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 ملخص

 بددددددد  لمةسس ة ال برددددددديطة إادددددددركةتةالندددددددصغةىنددددددديجيطة إنددددددد  يطة إلي ددددددد  ة إ ددددددد  ك ة دددددددية  ددددددد    ة  صلددددددديةةتهددددددداسة إا   ددددددد ة ى
س يإدددددددد ةة– إ طددددددد هة ىةليمصدددددددد ة ددددددددئةللوهددددددديةسس بالموهدددددددديةتة في  مدددددددد  ةسمدددددددد  ة   ددددددد لميى ة ا يب دددددددد ة إدددددددد ة يىددددددد ةتة هدددددددد ة دددددددد ى  يلمة

 ال برددددددد ةا ددددددد يةب طتصدددددددقة  دددددددتم إص ة إ لمددددددديس ة  ا يسإددددددد  ة إددددددد ة ة ل تدددددددي ةة ة لمصلددددددد ة ل صدددددددي ةأإددددددد  ة صددددددد ةس دددددددا ة  - إطدددددددي س
 . للملاتهيةس ل صي مية نةج يقة اليبا 

نجدددددديمةسسل لددددد ة إ لمدددددديس ة  دددددوةلخددددددتغة ا   دددددئة ا بر بردددددد  ةس  يلدددددد ة  اتددددددي ة   ددددد ة ىةن دددددد ةلدددددنة إل دددددديم ة  وددددديةسباددددداةا لدددددد  ة إاة
إدددد ةالمددددتملمة إبرددددوة ادددد  ةإ  لمدددديس ةسمددددنةلددددية ا ددددقة  صوددددية إلمايدددداةلددددنةلددددر اة   دددد  ا طة إ ا يلصدددد ةس دددد  ة ددددتئةللميفيدددد ة الم بادددديطة 
 ال بردددددد ة  لدددددد  ةتة دددددد ى  يلمتةةابردددددد لمةة ال بردددددديطة إ دددددد و ةس ا   ددددددط ةة إ لمدددددديس  ةسإالودددددديةسسلدددددديةةات ددددددوةىبرددددددتص  ة لخددددددي  ة ىة  

 ة  لددددد  ةتةس دددددتمة إنددددد س ة ة ا يسإددددد  ةإ  ددددد ةلدددددنةى  صددددد ة ى ي ودددددية هددددديةس ص صدددددي ةسمددددد  ةلدددددنةلدددددلا ة إنددددد س ة إددددد ةا دددددلموية ال برددددد
للددددددد ة إتا يددددددد  ة هدددددددية ةا  دددددددصية ه  ددددددد ةلدددددددنة إ  لدددددددصيطة  وددددددديةانددددددد ص ة إصددددددديطة ابرددددددد إ ةس لدددددددئة ال برددددددديطةس ددددددد لمة إ ددددددداباصقة
 إدددددا ل نةس  دددددي  نةسإددددد ة دددددنةج يدددددقة اليسإددددد  ة ددددد إ ةس ددددداةسلبرددددديىا ة إ لمددددديس ةبدددددةة إنددددد  يطةساطتص وددددديةتة   هددددد ةس إلمهدددددئة  دددددوة

 . إيمويةا وة إلظ  ة إبرص  
  ة إلبرص ة إ لي ن. يلم ة ال بريطة إ  و ةس ا   ط  إ لميس ةبةة إن  يط ة ه ة  ى ةالكلمات المفتاحية:
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Abstract 
The study aims to highlight the role of major enterprises in stimulating the activities of small start-ups. 

This requires us to address each other's ideals and realities in Algeria, using the interview that was in the 

Sonelgas complex - The Taref Agency - as a sample for choosing this, so that we found that the enterprise 

is applying the strategy of cooperation (contracting) whose qualifications were tested and selected by 

tender. 

The study found a number of results, the most important of which are related to the success and 

permanence of cooperation in controlling the sequenced stages of formative procedures, as well as ways 

to address the obstacles to the flexible course of cooperation, which many cooperation experts have agreed 

to, but which always remain relative, in addition to the fact that the Sonelgas Foundation employs small 

and medium-sized enterprises. (Contracting) To improve the quality of its production quantitatively and 

qualitatively. This is done through the conditions set by the jus cogens in the terms book from the 

beginning. A series of recommendations were summarized. The most important recommendations are to 

encourage the mechanisms of the matter within the institutions and to impose internal and external 

scrutiny, even through handling. 

Keywords: Inter-firm cooperation, Sonelgas complex, SMEs, industrial fabric 
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 مسيرتي الدراسية في تثمين هذه الخطوة في  ي  الحمد لله الذي وفقن 

 بفضله تعالى مهداة   والنجاحهذه ثمرة الجهد    يبمذكرت 
ولإرادة للوصول إلى ما  إلى من أحاطتني بالحنان والأمان، إلى من تمنحني العزم  

 أطمح إليه في هذه الحياة........... إلى أمي )حفضها الله(
 إلى من أستند عليه في مشوار حياتي، إلى من رافقني دوما لتحقيق ما أحب 

 ي )حفضه الله( بإلى أ
   ورعاهم  حفظهم اللهإخوتي كل بإسمه  سندا لي    واإلى من كان

 لإتمام هذا العمل "أسماء" الزميلة التي ساندتني  إلى  
بعلمهم إلى كافة أساتذتي الكرام، وإلى كل من يفني    علىإلى من لم يبخلوا  

 حياته في سبيل العلم 
    ساهم في إتمام هذا العمل    من  كل  إلى
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عز وجل والثناء على نعمه كلها، وعلى توفيقه    الله  الحمد الله رب العالمين، وشكر

لإتمام هذا العمل، والصلاة والسلام على سيد الخلق والمرسلين محمد صلى الله عليه  
 وسلم  

 الإمتنان إلىو   عميق البالشكر    أتوجه
 أستاذي الف اضل

 بحري بوبكر " الدكتور  " الأستاذ    
 لتفضله بالإشراف على هذا العمل  

ولما له من جهود ف اضلة ومقترحات وملاحظات قيمة أثمرت إيجابا فيما تم تقديمه  
 فجزاه الله عني خير الجزاء

شة الذين تحملوا عبئ قراءة  كما أتقدم بالشكر الجزيل للأساتذة أعضاء لجنة المناق
 كل بإسمه   ومناقشة هذا العمل

كما أتقدم بالإمتنان والتقدير إلى كل من منحني القوة، وساعدني في إتمام  
هذا العمل من قريب أو بعيد
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 مقدمة 
 

 
 ب 

إلمدددددئة مددددداةلدددددديةلصددددد ة لأىنددددددط ة لابا  ددددديسي ةتة إ بادددددد ة  يلخددددد ةسبا  وددددديةتحدددددد ةمدددددي  ة إ لددددددي  ة  دددددوة إ ددددددلمصاةةةة    
 إلمددددديان ة دددددي     ة إ   صايددددد ة ىبردددددصيبة إبرددددد  ةس  ددددداليطةلدددددنةلخددددد  م ةن  صددددد ةس  دددددية هصددددد ة لددددد  ة إ لا دددددن ةة

بددددد سلمةللي بردددددةة ددددداسة  دددددوةس  ددددد ةةةةلددددد ةلمياس ة إتم صددددد ة  دددددوة  ددددد    ة إ  لصددددد ة ا لم  ددددد ةبملمدددددييوة فيددددد س ةس إتص ددددد  ة سكة ى
ة يإص ةلنة اوي  ةس إ   .

 يإلظدددددديية لابا  دددددديسية إلمدددددديانة فيايددددددا ةس ا هثددددددئة  ي دددددديةتةتح يدددددد ة إ  ددددددي  ة إلمياصدددددد ةلددددددنة ي دددددد ة إ صدددددد س ةلثددددددئةتحدددددداياةة
 تددددددو ةسلطدددددد  ةلل ددددددداةإدددددداس ة إلمددددددديتي ة سة لأ دددددد كةلل بردددددددياهة  با  دددددديسي ة إددددددد ةا لمدددددد لمة ىة ه  ددددددد ةلددددددنة إ  دددددددو طةة

طة إددددددد ةالمهدددددددئة  دددددددوة إ ددددددد ثوة  صودددددددي ة دددددددي ةلابددددددداةلدددددددنة ى وددددددديجة  دددددددتم اص صيطة ايدددددددا ةااهدددددددنةتةالمظدددددددصاةةس إ طددددددد   
ية لادددددنةلدددددنة اهصددددد  طة إددددد ةي   مدددددية لابا  ددددديسة إلمددددديانةس إ   صدددددئةلدددددنة ددددد تصياه ة هدددددية  دددددرة ال برددددديطةة   ددددد  يس ة ددددد

اة   دددددتم إصيطةة  دددددوة  ةتحددددديس ة يمدددددا ة  دددددوة إ اصدددددفةلددددد ة لأسلخددددديعة ا  دددددو ةسمددددد  ةلدددددنةلدددددلا ةاتدددددنية  ددددداكة مددددد
إ دددددددا هويةسلدددددددنةبدددددددةةمددددددد لة   دددددددتم إصيطة إددددددد ةال و وددددددديةمدددددددنة  صودددددددية دددددددنةبلمدددددددضةىنددددددديجيتهية اا  ددددددد ة ددددددد  اةلدددددددنةة

ة سة  اكة لأ تيبة إ ال إ  ص .ج  ةلا ة نجيلمميةة فييى ة ايسية سة يى ةة
بإ  تي مدددددديةةةةسالمدددددداةظدددددديم  ة إ لمدددددديس ةلدددددديةبددددددةة ال بردددددديطةلددددددنة مدددددداة إتددددددا مئة   ددددددتم إص ة ا ي دددددد ةلدددددديةبددددددةة ال بردددددديط 

 س  ةلدددددددددنة سس طةا  يددددددددد ة إ دددددددددا  طة إ لي بردددددددددص ةس   ددددددددد  عة إلهددددددددد ة لابا  ددددددددديسيةس إ ال إددددددددد  نةإ جددددددددد  سة اندددددددددتم   ةة
إهصدددد ة ادددد   سةبندددداة ى   وددددية ة ايسيدددد  ة المل يدددد  ةس إتندددد ي  ةلددددنة لأجدددد  سةةةةوسأإدددد ةببرددددت ةباددددا  ةمدددد لة انددددي ي ة  دددد

 إ  ددددد ةلدددددنة إ دددددا  طة  ى ي صددددد  ةس  دددددصضة إ اددددديإصفةس لألطدددددي ةة ىةةةة   دددددئة لخدددددي   اندددددتم  ةس  ددددد  لالهية  دددددوة ددددد ةة
نددددددددتم   ةة ا اتطددددددد ة انددددددد سعة ددددددددنةج يدددددددقة ىددددددداليجة اوددددددددي  طة إ لصددددددد ةس إ ال إ  صددددددد ةس إ  ددددددددي بة ا ددددددد    ةإ جددددددد  سة ا

س إ ددددددديلة إ لددددددد  ة ىة لخدددددددي  ةستحبردددددددةة إا ددددددديا طة إ نددددددد ص ص ة   ددددددد  لا ة لألثدددددددئةاددددددداللاطة  ى ددددددديجةس إ  دددددددلص ةة
س إددددد ة دددددية دددددئةلدددددنة إلمهيإددددد  ة  سة ادددددي  ة اددددد  سة لأسإصددددد  ةسإ ددددداة ثتددددد ة إا   ددددديطة لألدددددو ة  ة غ ددددد ة ال برددددديطةة

 دددددئة  ةابرددددداةأإددددد ة إ ددددد   ة  يلدددددئةتةة ابرددددد  ت ص ةإ لندددددي ةلددددديمنة لاةلل برددددديطةلددددد و ةسل   دددددط ة دددددياطةلدددددنة 
ة با  يسة ال بر .

 الإشكاليةأولا: 

ــال   ــا  أعمـــ ــل منـــ ــ ة في  ـــ ــغرى والناشـــ ــاريع الصـــ ــي  المشـــ ــاى في تنشـــ ــات الكـــ ــش المؤسســـ ــة برىـــ ــدى أؤيـــ ــا مـــ مـــ
 ملاءم؟

ة
ة
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ةلنة   ايإص ة إ مصبرص ةلانةلصيغ ةبلمضة لأ    ة إ   ص ةسمنة يإ يل:ة ىطلاباي
لددددديمنة إ  لصددددديطةس لأ ددددديإص ة ال و ددددد ةلدددددنةجددددد سة ال برددددديطة إددددد ةابردددددهحةلهددددديةب  لمصدددددئةىنددددديجويةسا  دددددص ةةةة .1

  ه صيتهي؟ىطيهة
مددددددددئةيددددددددد اتغةظودددددددد  ة ال برددددددددديطة إ دددددددد و ةس ا   دددددددددط ة  دددددددددوةى  صدددددددد ةس هصددددددددد ة إلنددددددددي ة إددددددددد يةلدددددددددي سةتةة .2

 ارك. ال بريطة إ
 مئةيلث ة    ثهي ةتة ال بريطة إ  و ةس ا   ط ةتة إله ة  با  يسي؟ .3

ــا:   لدددددنة  دددددئة   يبددددد ة  دددددوة  دددددايإص ة إا   ددددد ةس لأ ددددد   ة إ   صددددد  ة ة   هددددديسة إ  لخدددددصيطةةفرضـــــيات الدراســـــة:   نيـــ
ة إ يإص :

ــية: .1 ــية الرئيســـــ المهدددددددئة ال برددددددديطة إادددددددركة  دددددددوةس ددددددداةىندددددددي ة  ب ادددددددي ةتة ال برددددددديطة إ ددددددد و ةةةةالفرضـــــ
ةا   سة إلم هص ةلهي. س ا   ط ةلنةللا ةا ايمة ا   سة إ ال إ  ص ةسة

ةسللويةا   عة إ  لخصيطة في مص ة إ يإص :
تمثددددددددئة  ددددددددتم إص ة إ لمدددددددديس ةلدددددددديةبددددددددةة ال بردددددددديطة مدددددددداة إ  لصدددددددديطةس لأ دددددددديإص ةةةةالفرضـــــــــية الج:ئيـــــــــة الأو : .2

ةل و  ةلنةج سة ال بريطة إ ةابرهحةلهيةب  لمصئةىنيجويةسا  ص ةىطيهة ه صيتهي. ا
ــة: .3 ــة الثانيـــ ــية الج:ئيـــ   ةاددددد   اة لأىندددددط ة  دددددوة دددددياقة ال برددددديطة إادددددرك ة سكةأإددددد ةإددددد ياس ة ددددداسةةةةالفرضـــ

ة ال بريطة إ  و ةس ا   ط ة ا لميل  ةللموي.
ةطة إ  و ةس ا   ط ةتة إله ة     يسي.لاةيلث ة    ثهي ةتة ال بريةةالفرضية الج:ئية الثالثة: .4
 مارات إختيار الموضوع: لثا: 

ةي   ة ل صي ةم  ة ا لخ عة ىة ا ة  تيبةسى   ةللوي:
ة ا ث ة إتح ةتة ي ة    ثهي ةتة ال بريطة إ  و ةس ا   ط ةس إ لميس ةبةة إن  يط؟ .1
ة  تم إص  ؛تمي نةل لخ عة إتح ةل ة  ية إا    ة  س   ةة .2
ةل لخ عة إتح ةيالئةلخهنة  م هيليطة إن  ص ةإ طيإ ة؟ .3
بدددددةة إنددددد  يطةس لابا دددددهةب لندددددصغة اندددددي ي ة إ ددددد  كةس إلي ددددد  ةتيةيلدددددئة لام هددددديية إاتدددددوةتةةةةل لخددددد عة إ لمددددديس ة .4

ة في  م ؛
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 أؤية الدراسة رابعا:  
تة إبرددددددددددل  طةة   دددددددددد ثهي ةتة ال بردددددددددديطة إ دددددددددد و ةس ا   ددددددددددط ة  ددددددددددوة م هدددددددددديية تددددددددددوةة دددددددددد ح أطةبا ددددددددددص ةة ةةةةةةةةة
ةةل وددددددد ية إ لمددددددديس ةبدددددددة ة لاة  ةةا لمصدددددددئةىنددددددديجويةسا  دددددددص ةىطددددددديهة ه صيتهدددددددي. ةسمددددددد  ةاددددددديةا لمتدددددددهةلدددددددنةسس ةتةة لألدددددددو 

يلمددددددد سةأإددددددد ةةةة صددددددد ةة إ    مددددددد ليلددددددد ة إلبردددددددت ةة إا   ددددددديطةةم هدددددددييةة تيةي دددددددقة إ دددددددا ة إاددددددديتةلدددددددنةة إنددددددد  يطةلددددددديلم  ةة
 ا ثدددددددد ة إ   بدددددددد ة في  م يدددددددد ة صهددددددددية ددددددددية  ددددددددتم إص ة إ لمدددددددديس ةىظدددددددد  ةإ لم صددددددددا طةس إ ادددددددديإصفة إتيمظدددددددد ة إدددددددد ة    ودددددددديةة

ة   تم إصيطة لأل كةلثئة  تم إص ة  سليج.
 أهداف الدراسة:خامسا: 
تحايددددددددداة ا ددددددددديمصاةس اتددددددددديساة لأ ي دددددددددص ة إددددددددد ةي ددددددددد ية  صوددددددددديةىظددددددددديية    ندددددددددهي ةتة ال برددددددددديطة إ ددددددددد و ةة .1

  ا   ط ؛سة
  لابا  يسي؛ ب  لمة ث ة    ثهي ةتة ال بريطة إ  و ةس ا   ط ة  وة إله ةة .2
 س ا   ط ؛ ال بريطة إ  و ةةةسالنصغةىنيجيطتحاياة إلملابا ةبةة  تم إص ة إ لميس ةينة إن  يطة .3
ة ال بريطة في  م ي .ةس ا   ط ةت إ  و ةةةتأمصئة ال بريطابر صغة إ  اة  وة ه ص ة .4

ــا:   ــة:سادســـــ ــدود المكانيـــــ  يفيددددددد ةمددددددد لة إا   ددددددد ةتأثدددددددوة ال برددددددديطة إادددددددركةتةالندددددددصغة اندددددددي ي ة إ ددددددد  كةةةةالحـــــ
ةس يإ ة إطي س.ةة–  ى  يلمةةةة  وة ه ةس إلي   ةإ لاي ة إطي س ةسبااة با   طة إا    ة

  يدددددئةة ةة30لدددددنةةا هثدددددئة  ددددداسسة إ للصددددد ةإ ا   ددددد ةتة إا   ددددد ة اصا ىصددددد ةتة إ دددددتم ة اه دددددا ةةةةالحــــــدود ال:منيــــــة:ســـــابعا:  
ة.2023لييةةة6 ىة
 ج الدراسة : منه

 ة    هددددددديسة  دددددددوة الو دددددددةة إ لددددددد نةس إ ح ص دددددددن ةلأسهدددددددية لأىبرددددددد ةاثدددددددئةمددددددد لة إا   ددددددديط ة صددددددد ة ة  ددددددد  ا يةة
ب لنددددددصغة ال بردددددديطة إ دددددد و ةس ا   ددددددط ةةةة ا دددددديمصاة ا لم  دددددد  اددددددلو ة إ لدددددد نةتة  جددددددي ة إلظدددددد يةلددددددنة  ددددددئة ي دددددديمةة

إ حايددددددداةةي ة اددددددلو ة إ ح ص ددددددنةة ة هددددددية ة  دددددد لمه ا تلمدددددد ةإدددددد إ  بدددددد  لمة مدددددداة   ددددددتم إصيطةةةة  ثدددددد ةتأإدددددد ةةةةتةسة ددددددل
بدددددددةة ال برددددددديطة إادددددددركةس ال برددددددديطة إ ددددددد و ةس ا   دددددددط .ة هدددددددية ة  ددددددد  ا يةلدددددددلو ةس   ددددددد ة  يإددددددد ة ىةةةة إلملاباددددددد 

 يىددددددد ة ادددددددلو ة إ لددددددد نةس إ ح ص دددددددنةتة فييىددددددد ة إ طتص دددددددن ة صددددددد ة ة  ددددددد ي ةلدددددددية ة إ  لدددددددئة إصدددددددهةتة فييىددددددد ةة
ةة–وددددددد  اةس إ ددددددديلمة   ددددددد يةتة ددددددد ى  يلمةإ لايددددددد ة إطدددددددي سةة إلظددددددد ية  دددددددوة ال برددددددد ةعدددددددئة إا   ددددددد :ة ددددددد   ةا لميددددددد ة إا

ة.-س يإ ة إطي س
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 الدراسات السابقة: 

ــر   .1 ــة    " اىـــ ــة ميدانيـــ ــاد  "  دراســـ ــو الاقتصـــ ــ  النمـــ ــطة علـــ ــغشة والمتوســـ ــات الصـــ ــتثمار في المؤسســـ الإســـ
 ج س ددددددددد ةس  ددددددددد   لةتة لابا  ددددددددديس ةة(   2014-2010)علــــــــــ  الاقتصــــــــــاد الج:ائــــــــــر  خــــــــــلال الفــــــــــترة  

 ة يللمددددد ة  ددددديجة  ددددد ة الددددد  ةة إ بردددددصو  دددددي:ة با  ددددديسةلددددديل ة  صددددد ة إلم ددددد ية لابا  ددددديسي ةس إ  ي يددددد ةس  ددددد يةة
2016. 

 لة إا   ددددددددد ةإ  باددددددددد سة  دددددددددوة ثددددددددد ة   ددددددددد ثهي ةتة ال برددددددددديطة إ ددددددددد و ةس ا   دددددددددط ةس إلهددددددددد ةةمدددددددددا  ةمددددددددد
 ىة  ة   دددددددددد ثهي ةتة ال بردددددددددديطة إ دددددددددد و ةس ا   ددددددددددط ةلاةيددددددددددلث ةتةةةة   دددددددددد  لابا  دددددددددديسي ةسا لدددددددددد  ة إاة

بددددددددا اة ه صدددددددد ةتأمصددددددددئة ال بردددددددديط ةس إبرددددددددلمنة ىةا جصدددددددداة إلملابادددددددديطة صهدددددددديةةةة بادددددددد ط إلهدددددددد ة لابا  دددددددديسي ةسة
ةسل    ة إتح ةساط ي ة ه ص ة ا يسإ ةلنة إتيجن.ةة يطة إاتوةبصلوهيةسبةة ال بر

" نحــــو إســــتراعيات التعــــاون مـــــا بــــين المؤسســــات الاقتصــــادية في الج:ائـــــر كمــــدخل لــــدعم التنافســـــية"    .2
 ج س ددددد ةس  ددددد   لةتة  ددددد ية إ بردددددصو ة دددددلمت ةابردددددصوة ال برددددديط ة  صددددد ة إلم ددددد ية لابا  ددددديسي ةس إ  ي يددددد ةس  ددددد يةة

 .2014/2015  يجة   ة ال  ةةة إ برصو ة يللم ة إلم صاة
مددددددددا  ة إا   دددددددد ة ىةس   دددددددد ة  دددددددداي ة إ لمدددددددديس ةبددددددددةة ال بردددددددديطة لابا  دددددددديسي  ةسعيسإدددددددد ة إ لمدددددددد سة  ددددددددوةة
ل  لدددددددددصيتهي ةسا دددددددددصاة تيبصيتهدددددددددي ةس ص صددددددددد ة إددددددددد   يةلدددددددددنة ددددددددد تصيتهي ةسبصدددددددددي ةسس مددددددددديةس  ص وددددددددديةتةس ددددددددداةة

يماةتةنجدددديمةمددددد لة   دددددتم إص ةة إ طي دددديطة إ دددددلي ص ة لمح صدددد ةلدددددنة ودددد  ةسلدددددنة وددددد ة لدددد كة بادددددتم مة إصدددد ةابرددددد
ة  وةلبر  كة ال بر ة في  م ي .

ــناعية كلمليـــــة لخلـــــق المؤسســـــات الصـــــغشة والمتوســـــطة وتفعيـــــل نشـــــاطات فيهـــــا"    .3 س   ددددد ةة" المناولـــــة الصـــ
 يإددددد ةلل برددددد ة ددددد ى  يلمةس با ددددد  ةلددددد    ةلي تم  دددددلمت ة  ددددد ية إ بردددددصو ة  ددددديةابردددددصوة ال برددددديطة إ ددددد و ةة

يسي ةس إ  ي يددددددددد ةس  ددددددددد ية إ بردددددددددصو ة يللمددددددددد ةبايلدددددددددايةلددددددددد  م ةس با ددددددددد  ةةس ا   دددددددددط  ة  صددددددددد ة إلم ددددددددد ية لابا  ددددددددد
2013/2014. 

مددددددددددا  ةمدددددددددد لة إا   دددددددددد ة ىةللم  دددددددددد ةلدددددددددداكةلبرددددددددددي  ة اليسإدددددددددد ة إ ددددددددددلي ص ةتةل ددددددددددقةلل بردددددددددديطةلدددددددددد و ةة
سل   ددددددط  ةس ص صدددددد ةا لمصددددددئة إلندددددديجيطة صودددددددي ة لخددددددي  ة  ددددددوة بدددددد  لمة  صددددددد ة اليسإدددددد ة إ ددددددلي ص ة   دددددداة ىددددددد  عةة
 إنددددد    ة إ ددددددلي ص ةلددددديةبددددددةة ال برددددديطة إ دددددد و ةس ا   دددددط ةس ال بردددددد ة إاتدددددو  ة ددددددنةج يدددددقة دددددد لمةإ يدددددد ةة



 مقدمة 
 

 
 و 

ل برددددديطة ا ددددد   ةلدددددنة ددددد   ةا لميددددد ة إاوددددد  اةس إ ددددديلمةتة ددددد  إ يلمتة أ ةالم دددددرةمددددد لة إ   بددددد ة دددددا   ةةل دددددقةل
ة سة يلئةع  ةإرسلمة ال بريطة إ  و ةس ا   ط ة إ ةا لميلئةللموية  ى  يلمة يإصي.

 صعوبات الدراسة  
ةبا  ة إا   يطة إبريب  ة انيبه ةإ ه لخ ع ةسإ ةا   طةإايى ةبمثيب ةس اةمييةإ ه لخ ع؛ .1
ة إا    ؛للم ب ة إ  سسة الم  ليطة إلالمل ةتة إا    ةلنةج سةل ظ نةس جي  طة ال بر ةعئة .2
ة إا    ؛للم ب ة إتمن ةإ لماياةلنة ا ط حيطة لأ لتص ة ا     ةتة ي ةل لخ عة .3
 وددددددددئةبلمددددددددضة ابرددددددددوينةسلدددددددد ظ نة ال بردددددددد ةبم لخدددددددد عة إ لمدددددددديس ةبددددددددةة إندددددددد  يطة ا ثدددددددد ة ا ددددددددط حة  ددددددددوةة .4

ة   ة يل ةس  وةلبر  كة لمح نةب   ةليل . ابر  كة إلميانةب

ةةهيكل الدراسة
ة ةا برصاة إا    ة ىةليي ن:

 ا ددددددديمصهنةإ  لمددددددديس ةبدددددددةة إنددددددد  يطةسباددددددداة ة إ طددددددد هة ىةةةة إ  دددددددئة  جدددددددي ا دددددددهنةمددددددد  ةةةةالفصـــــــل الأول: ❖
تة دددددددةةالددددددديس ةةةة إنددددددد  يط ثددددددلاثةلتي ددددددد ة  ي دددددددص  ة صددددددد ة دددددددي ة اتحددددددد ة لأس ةليمصدددددد ة إ لمددددددديس ةبدددددددةةة

يطة إ لمددددددديس ةبدددددددةة إنددددددد  يط ة لدددددددية اتحددددددد ة إثيإددددددد ةةإلإ دددددددتم اص ص إلظددددددد ياطة ا برددددددد  ةةةة إثدددددددينية مدددددددا اتحددددددد ةة
ةطةة إن  ي  اةاليس ةبلمضة إلهيأجةتة جي ة إ لميس ةب

سباددددداةااددددد  ةلدددددنةثلاثددددد ةلتي ددددد ةةةة لأس ا ا دددددهنةمددددد  ة إ  دددددئة إصددددديطة إ  ددددد ةلدددددنة  ددددديا ةةةةالفصــــــل الثــــــاني: ❖
طةباصدددددددديسةة ىة إصددددددددي  ي ددددددددص ة صدددددددد ة ة إ طدددددددد هة ىةليمصدددددددد ة لأس اةتة اتحدددددددد ة لأس  ةستة اتحدددددددد ة إثددددددددينيةة

ة ه صددددددد ةةتةةBEACHMARKING إ صددددددديسة ا دددددددي  ةةةة ثا ة إصددددددد    اتحددددددد ة إثيإددددددد ة  ددددددداةالددددددديس ةة لأس ا.ة لدددددددي
ةا   ة لأس 

لل بر ة  ى  يلمةإ لاي ة إطي سةسبااةتم ةة اصا ىص ةت:ةا هنةم  ة إ  ئة إ صيية إا    ةةالفصل الثالث ❖
ثلاث ةلتي  ة  ي ص  ة ص ةاليس ة اتح ة لأس ة     ا طة الو ص ةإ ا    ةةة إ  ئة ىة برصاةم  ةةا

عئة إا    ة ةبصلهية ةاليس ة اتح ة إثيإ ةةةة ال برص   ي ص ة   ةةةة إثينية ه لصيط اصا ىص  ةس اتح ةة
   لمةسلليبان ة إل يم .ة
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 تمهيد
 ددددددددا ة الي بردددددددد ةبددددددددةة إندددددددد  يطة  ددددددددوةلبردددددددد  كة إلمدددددددديتي ةةةةتةظددددددددئة إ  ددددددددو طة إلمياصدددددددد ة  ايثدددددددد ةستةظددددددددئة لمسياس  

 لدددددتح ة دددددئةللوددددديةالمهدددددئة  دددددوة ص صددددد ةل   وددددد ةمددددد لة إ  دددددو طةس  ددددد  لا ة إ ددددد  ة ا ي ددددد ة  دددددوةىطددددديهةسسلةة
ةلنة  ئة إل يمةس    ه   ي .ةة

  دددددنةمددددد  ة إنددددد  ةيلمددددداة إ لمددددديس ة سةلددددديةيلمددددد سة إ حددددديإفة   دددددتم اص ن ة إددددد يةيلمددددداة  ددددداة  صدددددي  طة   دددددتم إص ةة
المهدددددددئة إنددددددد  يطة  دددددددوةاتلصوددددددديةبهددددددداسةل   وددددددد ة إ  دددددددو طة إتص صددددددد ة إلمياصددددددد  ةسا هثدددددددئةمددددددد لة   دددددددتم إص ةتةةةة إددددددد 

 إنددددد   ة سة ال بردددددد ة ددددددنة  صددددددفةلهدددددديةةةةلددددددلا ة دددددد  ا يباددددديطة سةتحيإ دددددديطةبددددددةةثليمصدددددد ةسل لمددددداس ة لأجدددددد  سةلددددددنةة
ئةس ا دددددديج  ةةانددددددتمكةللمددددددهة سةالمدددددديس ةللمدددددده ةلدددددديةلالودددددديةلددددددنةتح صددددددقة لأمددددددا سة انددددددتم  ةس إ   دددددد ة  ددددددوة انددددددي 

ةسلخهي ةا  وة ا   سةس  ر ة إلالمل ة لتم هة لأ   هة إاسإص .
ةس  سةي اةتةم  ة إ  ئة إ ط هة ىة إل ي ة لأ ي ص ة إ يإص :

 المبحث الأول: ماهية التعاون بين الشركات 
 التعاون بين الشركات  للإستراتيجياتالمبحث الثاني: أهم النظريات المفسرة 

 النماذج في إطار التعاون بين الشركات الثالث: بعضالمبحث 
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 التعاون بين الشركات  الأول: ماهيةالمبحث 
   دددددددفة ا ددددددديمصاة لددددددداة إ حددددددداثة دددددددنة لاباددددددد ة ال برددددددد ةبمل برددددددد ة سةلل برددددددديطة لددددددد ك ة ددددددد  اة يىددددددد ةةةةةةةةةة

 . ا يباصيطة سمص ة سةغوة سمص  ةسأإ ةبهاسةلختغةل و يةس لخحةايةيلم سة إ لميس ة
 المطلب الأول: تداخل مفهوم التعاون بالشراكة والتحالف الإستراتيجي

باتددددددئة إ طددددددد هة ىةل لخدددددد عة إ لمددددددديس ةبددددددةة إنددددددد  يطةتدددددد ة إ طددددددد هة سلاة ىةبلمددددددضة ا دددددددط حيطةس ا ددددددديمصاةةةةةةة
ةأ طة إ   ة اتي   ةبه  ة ا لخ ع.

 أولا: مفهوم التعاون  
 لابادددددديطةبددددددةة لأ ددددد  سةب دددددد  ةج  صدددددد ةإ ح صددددددقة هددددددئةة إ لمددددديس ةمدددددد ة هددددددئةلنددددددتمكةسمدددددد ة تدددددي  ة ددددددنةاادددددد ينةةةةةةة

ة1لنتمك.
 إ لميس ةيل  ة نةج يقة  اة سمنة سةغوة سمن ةةلنة  ئةةة: "B. Garrete et P.Dussauge يإلبرت ة ةةةةةةةة

 ما سةلنتم  ةسس ةةة ا تييلمةماسة إ ح صقة انتمكةان سعة سةلنة  ئةالبرصقةس ما ة يلأج  سة انتم  ةالميس ةة
ة  للااة     لاإص ة ما سةسل يلحة ئةج سةت.ة

 إ لمدددددديس ة  ددددددوة ىدددددده:ةتة لابادددددد ةبددددددةة إ  ددددددا طة إ يى ىصدددددد ةس إدددددد ةلاةتحهددددددئة  اتيجدددددديطةة  Blanchot.Fس   ددددددهةةةةةةةةةة
ة2ليإص ةبةة لأج  سةس إ ةلنةللالهيةاا  ة  اكة ال بريطةتمي سة إ بايب ة  وة لأل كت.

  دددددددي ةتةالم ي دددددددهة ى:ةتة إ لمددددددديس ةي ااددددددد ة  دددددددوةاتددددددديس  ةا ي دددددددا ة صددددددديلم ة سةالددددددديلم ة دددددددنةةةةJaouen صددددددد ةةةةةةةةة
ة3 ا   سةس اوي  طةلنة   ة ئة  ي ةسإص ةلنة و ةس ا ت.

ةي لخحة إلملابا ة إ لميسىص ةبةة إن   ةةس إنائة ا  ل
ة
ة
ة
ة

 
 

ة.128 ة 2002 ة إا  ة فييللمص  ةل   ةةةة" التسويق الدولي" تاة إبرلاية ب ةبا ف ةة -1
 ة ج س ددددد ةس  ددددد    ة  صددددد ة إلم ددددد ية لابا  ددددديسي ةالتنافســـــية ""  نحـــــو إســـــتراعيات التعـــــاون  مـــــا بـــــين المؤسســـــات الاقتصـــــادية في الج:ائـــــر كمـــــدخل لـــــدعم لميتدددددوية ددددد ة إددددداين ةة-2

ة.85 ة ة2015-2014س إلم  ية إ  ي ي ةس   ية إ برصو ة يللم ة  يجة   ة ال  ة في  م  ةة
ة.129ل   ة تقةأ  لة  لال ة ةةةة تاة إبرلاية ب ةبا ف ةة- 3
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 (: العلاقة التعاونية بين شركتين 1-1الشكل رقم )
ة
ة
ة
ة
ة
ة
ة
 
ة

 .B.Garreye et P. Dussauge , les stratégies d’ aliance, Paris : 195,P25 ا ا :ةة
 إ لمدددددي يفة إبرددددديب  ةلاللددددديةا دددددايمةالم يدددددفة ددددديلئةالمدددددمة إ لمددددديس  ةسمددددد ة يإ ددددديلةتةمددددد ة لاباددددد ةبايمهددددد ةةلدددددنةلدددددلا ةة

  ددددددددوة  ددددددددديسة إ  دددددددددي بةس إ لبردددددددددصقة انددددددددتمكةلدددددددددنة  دددددددددئةتح صدددددددددقة ا دددددددديلحةس لأمدددددددددا سة اندددددددددتم  ةإ هل برددددددددديطةة
ة ا ني   ت.

  نيا: مفهوم الشراكة  
طة لابا  دددددديسي ةبإلدددددد لاسة لبرددددددصيتهيةةالمدددددد سة  ددددددوة سددددددية ددددددائةلددددددنة  دددددداي ة إ لمدددددديس ةس إ  ددددددي بةبددددددةة ال برددددددي

ة1  ح وهيةتةأإ .بم إط  ةةةةة ئ إ صييةبمن سعةللمة ة ص ةيح  ظةة با اة
 هددددئةبددددةة دددد   ةة  ددددوة لأباددددئ ةالندددد ة  ددددوةلتددددا ة إث دددد  ةا ي دددداة ا دددديج ة دددداةيدددد اةةةةبادددد المدددد سة ي دددديةلسدددديةتة يلا

 إ لمدددددديس ةللمدددددديةإ طدددددد ي ةىندددددديجيطةعدددددداس ةإ ح صددددددقةغييدددددد ةل سس دددددد ةبمبرددددددي  ةاال إ  صدددددديةابرددددددصوي ةإ ددددددهي ة  دددددد     ةة
ة2ت. ال بر 

 
ــراكة علـــــ  لم س ةب  مصهدددددن ة تددددداة  هصددددداة  دددددصظ ةة-1 ــول أ ر وإنعكاســـــات الشـــ ــدولي حـــ ــة الملتقـــــي الـــ ــمن مداخلـــ ــدول الناميـــــة ضـــ ــاديات الـــ ــراكة في تـــــدويل إقتصـــ " دور الشـــ

ة.114دة ةة2006  ص ة إلم  ية لابا  يسي ةسة إلم  ية إ  ي ي ةسة   ية إ برصوة يللم ة   يطة تيس ة طصف ةةةةالاقتصاد الج:ائر  "  
س إلم ددددددددد ية إبرصي ددددددددص  ة يللمددددددددد ة ية إتددددددددد  بان ة في  مددددددددد  ةة  صدددددددد ة   ددددددددد ه ددددددددويس ةلي دددددددددل ة  ددددددددديسلن ةةالإســـــــــتثمار الأجنــــــــــ "  " الشـــــــــراكة ودورهــــــــــا في جلــــــــــب مدددددددد ةعهدددددددددا ةةة-2

ة.ة06 ة 2016/2017

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أهداف ومصالح خاصة بالمؤسسة "أ"      أهداف مشتركة محدودة          أهداف ومصالح خاصة بالمؤسسة " 

 ب" 

المؤسسة  

 "أ" 

 المؤسسة 

 " ب "  

 التعاون  
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الم دددددرةبمثيبددددد ةةةةلدددددنةلدددددلا ة إ لمدددددي يفة إبرددددديب  ةلاللددددديةا دددددايمةالم يدددددفة ددددديلئةالمدددددمة إنددددد    ةس ا هثدددددئةتتة إنددددد    
 سمة إ لمددددديس ةبددددددةةجدددددد  ةةلههددددددية مددددددا سةعدددددداس ةا دددددد ية  دددددوة  دددددديسة إث دددددد ة ا تيسإدددددد ة صهدددددديةبصلوهددددددي ةسيدددددد اةإبرددددددصاةة

ةةةت.أإ ةتة ا يهةللمة
  لثا: مفهوم التحالف الإستراتيجي

 بددة  انددتم    إلملابادديط لددن للمددة ىدد ع  سددي   ددوتةة   ددتم اص ص   إ حيإ دديط Faulkner يلمدد سةةةةةةةة
  اندتمك  س إ   ده  لأ دئ ج ي د  با يد   لاباديط إ طد ي   تدو  بإ د ثهي  طةة إند  يا ي د ي  يدن  ال برديط 

   ة يح هددئ  س  ا لي بردد   ال بردديط لددن  إلمايدداةةةبددة  إندد        ددتم اص ص   ي ددية إ حيإ دديط المددني  هدي
ةلن:ةة بالا  لأ ي ص  س ا   سةة إا يا  البرصق  س عاس ىني   س لن سع س إ ينة  ي س ة ل لي بر   اا  ة
ة الي بر ة  وة إلني ة المني؛ •
ة1». ىاليجة صهيةبصلوهية سة   بريبة إلني ة •
  ال بردديط لددن   ثدد   س  ثلددة بددة  إندد     مددن    ددتم اص ص   إ حيإ دديط  لدد  الم يددف ستةةةةةةةةة
  س اال إ  صدي   دو إ ح د    ديس   إصودي  إ  د ا سيد ا ل تيسإد  ةةلل لمد  أ ط  مدا سة  دتم اص ص  إ ح صدق
  ا ديج  إ   صدئ  س  ايإصد    ا ديج ةة  دض  س للمصلد   لأ د  ه للي د ة   دو  سةإ ح د   ا دلصلمص  بادا  ط

ة.2الي برص  لص   تأ صاة  س إ ح صق  س   إبرصي ص 
سللددددددهةلاددددددنةا ددددددايمةالم يددددددفة دددددديلئةإ  حيإ دددددديطة   ددددددتم إص ة هدددددديةي ددددددنةتة إ حيإ دددددديطة   ددددددتم إص ة تددددددي  ة ددددددنةةةة

 لاباددددد ةبدددددةةلل برددددد ةةل لي برددددد ةة سة  ثدددددد  ةباددددداةااددددد  ةتة دددددائة ا دددددديه ة ددددد    ة سةالمددددديس ة سةغومدددددية نجدددددديلمةة
  ما سةلنتم  ةج ي  ة لأ ئةلنةللا ةاتيس ةللي  ة صهيةبصلواة سةإل ة ا يج .

 طلب الثاني: أشكال وأنواع التعاون الم
 إلم هدددددياةس إتدددددي ثةة ددددد  ةا دددددايمةسا بردددددصاة  ددددداي ة إ لمددددديس ةبدددددةة إنددددد  يط ة ولددددديكةلدددددنةبابردددددهويةةةة ل  دددددفةةةةةةةة

 بردددددد ةجتصلمدددددد ة إلملابادددددد ةبددددددةة ال بردددددديطة ىةبابرددددددهةةيح دددددد ية إ بردددددداة لأس ة  ددددددوة إ لمدددددديس ة إدددددد يةيحدددددداثةبددددددةةة
ةة إندددددد  يطةغددددددوة ا لي بردددددد ة سة إدددددد ةلاةالنددددددغةتةى دددددد ة إ طدددددديعةس إدددددد يةيط ددددددقة  صددددددهةتة إ يإدددددد ة  ددددددوةل ددددددط ح

 
ــة )  ـــــاذج عـــــن  الفـــــات إســـــتراعية جدددديم ية يجهدددد ة إ مدددد  ا ةبددددنةغدددد   ة ب بردددديي ةةة-1   ددددد ةةدوليـــــة(" " التحالفـــــات الإســـــتراعية كـــــسداة لإخـــــتراو المؤسســـــات لاســـــواو الدوليـــ

ة.ةة186 إ لهص ةس  با  يسة إ طتص ن ةة إلماسة إ  ب  ة يللم ةة ابرص  ة ة في  م  ة 
ــق( تددددداة إتددددددي ية بدددددد  مصا ة لدددددد ةعهدددددداة ددددددلم سة دددددد س ط ةتةة-2 ــرين ) النظريــــــة والتطبيــــ ــاد  والعشــــ ــتراعية في القــــــرن الحــــ  ةس  ةس مددددددئةإلندددددد ةس إ  لميدددددد  ة1تة ة إطتلمدددددد ةالإدارة الإســــ

ة.221 ة 2014 هي  ة لأ س  ةة
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   ة لدددددية إ برددددداة إثدددددينيةي ددددداة ىددددد  عة إ لمددددديس ة إددددد يةياددددد  ةبدددددةة إنددددد  يطة ا لي برددددد ةسملدددددية دددددنةب ددددداسةلددددديةة إنددددد  ة
ةيبرهوة إ حيإفة   تم اص ن.

   -الشراكة  –أولا: التعاون بين الشركات غش المتنافسة  
يحددددداثةمددددد  ة إلددددد عةلدددددنة إنددددد   يطة هددددديةأ ددددد  ةبدددددةة ال برددددديطة إددددد ةلاةالندددددغةتةى ددددد ة إ طددددديعة لخدددددي  ةإادددددئةة
لل بردددددد ة ددددددد باوية  ددددددي  ةس إدددددددا   ة لأ ي ددددددنةلهددددددد  ة إلدددددد عةلدددددددنة إندددددد   يطةمددددددد ة إ   دددددد ةتة إلندددددددي ةس با حدددددددييةة

ة1    هة ايا ةسيل براةم  ة إل عة ى:
الدولية:   .1 المشتركة  إه ة ال بريطةLes Joint Venture De Multinationalisationالمشاريع  :ة

 انتم  ة إاسإص ةلل بريطةأ طة ل  ةلنةب ا  ةمخ     ة   اة إن  ياةيتح ة نةابر يقةلل   هةتة
  هة ايا ةسم ة إط سة لأ لبي ة لية إط سة  ل ة  هة الم   ة إاي ص ة إبر هة إ جلص ة ابر وا  ةسم ةة

 تم  ة إاسإص ة  باية ايا ةال   يطة إن ي ة لأ لبي.ة إط سة لمح ن ةسب إ ةا  حة اني ي ة ان
سالم رة اني ي ة انتم  ة إاسإص ةلخ س  ةلنة إلي ص ة إبرصي ص ةس  با  يسةإال  ة لأ   هة لأ لتص  ة هنة
إ ل ص ةلن سعةليةبم  سمي ة ليةلنة إلي ص ة  إلي ص ة لابا  يسي ةبااةإاة ال بر ةبا    ةتةل   سمية ايإص ة

اةا  ئة  ا ل ة ابر  ص  ةلني ي ة ا اص ة انتم  ة ن  ة  ي نةإال  ة إبر ه ة هية  ة إبرصي ص ة  
 ال بر ةا  ئةلني ي ة    ثهي ة انتمكة نة إ ه  ة اط قةان سعة    ثهي ةىظ  ةلأ تيبةث ي ص ة يإ   ة

   ة  وة اني ئةس إلميس طةس إ  يإصاةس إبر   صيطةتة إاس ة ا ص   ةسلنةثم ةلانةإ ط سة لأ لبية إ 
ة إ بر ي ص ة ا اتط ةب   ة إلم  لئ.

ة يان س يطة انتم  ةبم  ياةلاللية   ميةتة إل ي ة إ يإص :ة

ةالسية ىة صط  ة  رة  وة  ى يجةس إ بر يق؛ ❖
ةا   ةللم  ليطة  ث ةسبا ةل اا ةلنة إبر هة ابر وا  ؛ ❖
ةابريماةتة   بريبة  ر . ❖

ة اني ي ة انتم  ةلاة   ةلنةبلمضة إلمص ب ةمن: لخي  ة ىةا  ة ا  ياة إ ة
ة  ي  ة ىة   ثهي ة  رةلنة  سة اي ةس ا  سة إتن ي ؛ ❖

 
ة.50 ة 1996 ةل   ة   الا ي ةإ ا يب ة إ يم   ةة " التجربة اليبانية في الإدارة والتنظيم الدعائم الأساسية ومقومات النجاح" تاة إبرلاية ب ةبا فةةةة-1
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ةتح  ية  وةس   ة يإص ةلنة ا يج  ةلأسيةا ط  ة ثو ةلنة    ثهي  طة اتي   . ❖
العمودية:   .2 المهئةة:Le partenariat verticaleالشراكة  لل بريطة بةة إه ة تةةة إن    ة إلمه سي ة

باطي ةةل ايل ة ةس ال بريطة ا ني   ةمنةتة ئة  يلاطةل  سة سةلمب  ةي صهي ة لابا ةلنة إل عةلمب  /ة
 يةا  وة ا  سة لأسإص ةسمخ  فة إ   يا طةةةMake or buyل  س ةإ اةىن طةا  ة إلملابا ةى ص  ةإ ه و يةة

سةانتميويةلنةل  سميةسم  ة بر ة إ ةاالئةتة ه ص ة  ى يج ةس إ ة لية  ةال  وية ال بر ةى بروية 
 للمييوةسلل   طة  تم اص ص ةس با  يسي .

  اةظو طة إن    ة إلمه سي ةتة إ لي  ة إصتيىص ة حئةس غةبةة  ىاليجة إايلئةس اليسإ ة إتيجلص  ةستمص طةة
 ة إلمه سي ة  وة    هيسة  وة اني   ةتة اوييةس ابرلسإصيطةسا طص ويةإائةل   ئة  ى يج ةم  ةسا  ية إن   

ةCummins Enginesثلاث ةلتيساة  ي ص  ةسلنة لث  ةم  ة إل عةلنة إن   يطةم ةليةبايل ةبهة    ةة
ة1 ا    ةتة ى يجة لمح  يط.ة

بلمدددددايةتميثدددددئةإ ددددد سعة  ى ي صددددد ةةةة:ةي هصددددد ةمددددد  ة إلددددد عةلدددددنة  ا يباصددددديطالإتفاقيــــــات مــــــا بــــــين القطاعــــــات .3
إ هل بردددددديطة ا نددددددي    ة لخددددددي  ة ىة دددددد  ةمدددددد لة لألددددددو ةالنددددددغةتةباطي دددددديطةمخ   دددددد ةسمدددددد  ةلدددددديةتلمددددددئةة
لددددددنة إ لددددددي  ةبصلوهددددددية ه صدددددد ةلبردددددد تلما  ةسيلم ددددددرة إددددددا   ة   ص ددددددنة ىنددددددياةمدددددد لة إلملابادددددد ةمدددددد ةا  ددددددص ةة

اطدددد مة  دددددايإص ةة إلندددديجيطةسأإدددد ةب بردددددوصئةسلدددد  ة دددددئةجدددد سةتة دددددي ةىنددددي ة إطددددد سة لألدددد  ةسملددددديةة
لددددداكةبادددددا  ة إددددد لم اة إددددد ةي دددددتملمة  ةي  دددددفةبهدددددية إنددددد ي ة إدددددا لئةإ  طددددديعة فيايددددداةمددددد  ةلدددددنة وددددد  ةة
سبادددددددا  ة إنددددددد ي ة لألددددددد نةتة إ طددددددديعة  دددددددوة إ ح يدددددددئة إبرددددددد ي ةإ  ال إ  صدددددددية إددددددد ة دددددددياةبهدددددددية إنددددددد ي ةة
 إدددددا لئةلدددددنة وددددد ة لددددد ك ةسمددددد  ة لألدددددوةيحددددديس ةسسلدددددية إ دددددياةا ددددد ة إ ددددد   هة ا  ددددد س ة  دددددوةلبرددددد  كةة

لملاطةتة ددددددددةةيتحدددددددد ة إندددددددد ي ة لألدددددددد نة  ددددددددوة     ددددددددي ةب  دددددددد ة إ دددددددد   هة ب ددددددددياة لابادددددددديطةة ادددددددد
    اتي ةةبايمه .

مدددددد  ة إنددددددائةلددددددنة إندددددد    ة  لمةتةباطدددددديعة لاا دددددديلاط ة صدددددد ةتم ددددددنة إاثددددددوةلددددددنة إندددددد  يطة إلي ددددددط ةتةة
ة:م  ة إ طيعة ا يباصيطةل ة   يطة ل كةتةباطي يطة   لاية  ل ة  إاتمسىص ة لهاسةللويةم 

 
1- Carole Donada, Fournisseurs: Pour déjouer les piéges du partenariat, Revue Français de gestion N114, 

1997,Pp94-95.    
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 إ لدددددددددد  ة ىةلدددددددددددلملاط ةس  دددددددددديا طة ايدددددددددددا  ةسلاه دددددددددد ة  طددددددددددد ي ةب  صدددددددددديطةتة يإددددددددددد ة ىندددددددددددياةة ❖
ة تايطة ه لص  ة   بريبةلوي  ةتة ى يجةى  بائةأ طة إصيسة  تص ... لخ.

 إ لدددددددد  ة ىة ددددددددتايطةا لميدددددددد ة ايددددددددا  ة يإندددددددد  يطة إدددددددد ةجدددددددد  طةاال إ  صدددددددديطةلددددددددي جةباطدددددددديعةة ❖
تة إ طددددددددديعة ابرددددددددد واسةإ  لميددددددددد ةة لاا ددددددددديلاطةتح ددددددددديجة ىة    هددددددددديسة  دددددددددوة ال برددددددددديطة إلندددددددددط ةة

 1لل  يتهي.

ةالإستراعية(  )التحالفات نيا: التعاون بين المؤسسات المتنافسة 

 سطة إ حدددددد لاطة لابا  دددددديسي ةس إ  ي يدددددد ةس إ ال إ  صدددددد ة إدددددد ة   وددددددية إلمدددددديتيةتة إ  بدددددد ة لألددددددوةلددددددنة إ دددددد  ة إلمندددددد ينةة
 إنددددد  يطةسا ددددد ة لأبادددددئة  هددددديةسنمددددد   ةةةة ىةلددددد   يطة ايدددددا ةبدددددةة إنددددد  يطة إادددددركة صهددددديةبصلوهدددددي ةسبدددددةةمددددد ل

 يإندددددد   ة ايإادددددد ةإ  ال إ  صدددددديةس إتحدددددد ةس إ طدددددد ي ةبددددددالاةلددددددنة الي بردددددد  ة هدددددديةبدددددد لمطة ي دددددد ةا دددددد ة إندددددد  يطة ىةة
 لأ ددددد  هة إلمياصدددددد ةإ  دددددد يفةلل  يتهدددددديةسلدددددداليتهي ة ددددددئةأإددددد ة سكة ىةتحدددددد  ة إصدددددديطة الي بردددددد ة ىةلددددددص ة ايددددددا ةة

ة لميسىص .ةإ لميس ةس إ حيإف ة سةليةيلم سة الي بر ة إ
ــة:   .1 ــراكة المتكاملـــــ تهددددددد ةمددددددد  ة إندددددددائةلدددددددنة إنددددددد    ةبدددددددةةلل برددددددديطةابرددددددديماةتة انددددددد سعةعدددددددئةةالشـــــ

 إ لمددددديس ةللددددد  ةسلدددددلملاطةلدددددنةجتصلمددددد ةمخ   ددددد ة هددددديةمددددد ةل لخدددددحةتة إندددددائة إبرددددديبق ةسي هثدددددئة لهددددداسةة
 لأ ي ددددددنةلددددددنة إندددددد    ة ا ايل دددددد ةتة  دددددد  لا ة ددددددتا ةا لميلمصدددددد ةال بردددددد ةلددددددنةجدددددد سةلل بردددددد ة لدددددد كةة

 ةتة س س  ة صددددد ةا دددد ية دددد  يطة إددددداس اةب تددددنيةمدددد لة   دددددتم إص  ة  دددداةاا  دددد ة إنددددد   ةة هدددديةمدددد ة  ددددي
 لخدددددي  ة ىة  ةمدددددد  ة إندددددائةيل نددددد ة ي دددددديةةةة  إصي ىصددددد لأس سبصددددد ةب  لميددددد ةسس اة ا ددددددل عةلدددددنةجددددد سة إندددددد   ةة

لددددددددثلاةا دددددددد يةب  لميدددددددد ة  دددددددداي ةلطدددددددد   ةلددددددددنةلل  دددددددديطةةةةFORDتةباطدددددددديعةلددددددددلي  ة إبرددددددددصي  طة ندددددددد   ةة
Mazdaتة إدددددددددددد لاياطة ا حددددددددددددا ة لأل ياصدددددددددددد  ةسادددددددددددد لمعة دددددددددددد   ةةةةGénérale Motors مددددددددددددنة لألدددددددددددد كةة

ةToyota.2سةةةةSuzukiلل  يطة ئةلنة
ــل المشـــــتر :   .2 ياددددد  ةمددددد  ة إندددددائةلدددددنة إنددددد    ةبدددددةةلل برددددد ةة سة  ثددددد ةي   دددددي ة  دددددوةةشـــــراكة التكامـــ

بصددددددد ة سةاطددددددد ي ة سة إ لمددددددديس ةتة ى ددددددديجةلل ددددددد جةللمدددددددةة  هدددددددهة  ددددددد جة لددددددداة  ددددددداكة ال برددددددديطةي ددددددد هةة
ىندددددديجوية إلمدددددديسي ةس إ ددددددديلةا  دددددد ة  دددددددوة دددددد    ة  ىددددددداليجة ا تدددددديس ةلدددددددنة  ددددددئة ى ددددددديجةى دددددد ة ال ددددددد ج ةة

 
ة.59 ب ةبا ف ةل   ة تقةأ  ل ة ةة- 1

 B.Garrette et P.Dussauge,  les stratégies  d’ alliance, Paris ,Op-Cit,P110 -ةةة 2
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 ي دددد ة إ  لميدددد ة الي ددددت  ةسمادددد  ةات ددددوة الي بردددد ةبددددةة    ددددياةةبصلوهددددية ددددئةلل بردددد ةلهددددية   يدددد ةتة ل صددددي ةجة
 1 اةبا ي ة صهية ية ال   يطة إ يب  ةإلإ لا .

ةس إنائة إ يلةي لخحة صفةاا  ة  صهة إلملابا ةبةة ال بريطةتة     ة إ ايلئة انتمك
 بين المؤسسات في شراكة التكامل المشتر    ة (: العلاق2-1الشكل رقم )

 
 

 
 
 
 
 
 
 
ة
ة
ة
ةة

ة.57 ا ا :ة ه سةلوة إاين ةل   ة تقةأ  ل ة ةةةة
ــ:: .3 ــب  التركيــــــ ــراكة شــــــ يادددددددد  ةمدددددددد ة إنددددددددائةل  لدددددددديةتة إ ددددددددلي يطة إ ال إ  صدددددددد ة إلميإصدددددددد ةسأ طةةةةشــــــ

 لأ صدددددد ة إاتددددددو  ةسإدددددد يةبإل ددددددياةلدددددد  يطة ددددددتهةس ل صدددددد ةبددددددةة إندددددد  يا ةسابردددددد اةمدددددد  ة إنددددددائةلددددددنةة
ةة2لددددددلا ة ىنددددددياةلدددددديةيبرددددددهوةبإتحدددددديسة ا دددددديى ة إدددددد ةانددددددائة صددددددي ةلنددددددتم يةس ددددددص  ةإددددددال  ةتة إبردددددد ه.

   .س إنائة لةي لخحةل   ةم  ةإنائةلنة إن  ة

 
ــويق الــــــــــــــدولي" هدددددددددددد سةلدددددددددددددوة إدددددددددددداين ةة-1 لددددددددددددنة ا باددددددددددددد ة إ ددددددددددددديل:ةة22:00 ة  ددددددددددددوة إبردددددددددددددي  ة2023-03-05  صددددددددددددهةيددددددددددددد يةة ة ة  جدددددددددددددلاع57 ة ة1999 ةة" التســــــــــــ
hhttps://www.asjp.cerist.dz/en/advancedResearcة
ة.59 ه سةلوة إاين ةل   ة تقةأ  ل ة ةةةة- 2

 

 شراكة التكامل  

 مؤسسة أ مؤسسة ب 

 ة منتجات المؤسس         منتجات المؤسسة          

 منتجات 
 متنافسة

https://www.asjp.cerist.dz/en/advancedResearch
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 (: شراكة شب  التركي: 3-1الشكل رقم )
 

 
ة
ة
ة
ة
ة.59 ا ا :ة ه سةلوة إاين ةل   ة تقةأ  ل ة ةةةةةةةة

ةاللجوء للتعاون والنتائج الإستراعية المحتملة  الثالث: دوافعالمطلب 
بلمدددددداةا لخدددددددصحلية ددددددديب يةا ودددددد ية إ لمددددددديس ةبدددددددةة إنددددددد  يطةسمخ  ددددددفة ا ددددددديمصاة ا لم  ددددددد ةبدددددده ةإادددددددنةيت دددددددوة إ بردددددددي  ةة
 اطدددددد سمةمددددددد ةادددددديأ ةابردددددددلموة إندددددد  يطة ىة إ لمددددددديس ة صهدددددديةبصلودددددددي؟ ةسةادددددديأ ةابردددددددلموةبلمددددددضة إنددددددد  يطة إ  مدددددددا ة ىةة

  لأل ك؟    بة إن    ةل ة إن  يطة
 التعاون بين الشركات  دوافع نشوء أولا: أهم

 لخدددددددح ةظددددددديم  ة إ لمددددددديس ةبدددددددةة ال برددددددديطة لابا  ددددددديسي ةلخددددددد س  ةللميلددددددد  ةإ    ددددددد ة  دددددددوة اندددددددالاطةسا   وددددددد ةة
 إ حدددددداياطة إ ال إ  صدددددد ةس ايإصدددددد  ة لخددددددي  ةإدددددد إ ةالح دددددد ة إدددددداس   ةس لأ ددددددتيبة   ص صدددددد ة ل صددددددي ةمدددددد  ة إتددددددايئةة

 1   تم اص نةتة إلمليل ة إ يإص :ة
ظودددددددددد  ةسالدددددددددديلنةظدددددددددديم  ة إلم ادددددددددد  ةس إدددددددددد ة  دددددددددد ة  دددددددددديلاطة ايإصدددددددددد ةس إ بردددددددددد ي ص ةس  ى ي صدددددددددد ةة ❖

س إ ال إ  صدددددددد  ة هدددددددددية  ددددددددد ة  دددددددد  هة إبرددددددددد  ةس  ددددددددداليطةس إلمهيإدددددددد  ةسباددددددددداة لدددددددددتحةلبرددددددددد  إ ةة
 ال برددددديطةي لمددددديل   ةلددددد ة ددددديتيةالا ددددد ة صدددددهة  ددددداسسة في    صددددد ةس إبرصي دددددص ةس ددددد ط ة  ددددد    ةة

ة يباصيطة الظه ة إلمياص ةإ   ي  ؛ إ  ي ي ةبةة    باهةب ة إلمهئةبإا
المدددددديظاةاا  دددددد ة إ ال إ  صدددددديةسالم ددددددامي ةس إ دددددديلة  ا لمدددددد ةللمودددددديةاادددددديإصفة إتحدددددد ةس إ طدددددد ي  ةة ❖

 دددددددنة  ددددددتم إص ة إ لمددددددديس ةتةلدددددددص  وية إ لصددددددد  ةةةة-بمددددددية صودددددددية إ  مدددددددا ةة-سلهدددددد  ةاتحددددددد ة ال برددددددديط

 
ــاونجوددددددي ة لدددددد  ة ددددددلاهةعهددددددا ةةة-1 ــتراعية التعـــــ ــطة"   -" إســـــ ــغش والمتوســـــ ــات الصـــــ ــية المؤسســـــ ــين تنافســـــ ــي لاحســـــ   دددددد ة ايدددددداة لابا  دددددديس ة يللمدددددد ة برددددددصت ةبددددددنةالتنافســـــ

ة.100 ة ة2018ب   و ة إن ف ة في  م  ةة

 

 المؤسسة "ب"  المؤسسة " أ " 

 السوق 
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اطددددددد ي ةةةةس إددددددد ةا دددددددصحةلهددددددديةى دددددددلاة  ل ددددددديةإ  ال إ  صدددددددي ةبدددددددالاةلدددددددنة  ددددددد ثهي ةلتددددددديإ ةلخددددددد ه ةت
ةاال إ  صيةللمصل  ةسس ةلخهي ة يسةإ ل يم؛

الدددددديبايةىبرددددددبيةإ دددددد  ة  ىدددددداليجةس إندددددد  اة سة  بدددددد لاع ة لدددددديةببرددددددت ةلنددددددالاطةتةب  لدددددديطةة ❖
 لأس  هة ايإصددددد ة سة ددددد لمةباصددددد سة ا لصددددد ة سة   تدددددي  طةبايى ىصددددد ة دددددال  ةجددددد سةثاإددددد ةللمدددددي لمةة

 إلمه صيطة  ىاليجة سة إن  ا.

ةأ  لة يب يةنجا:ةةةلية ة  لخي  ة ىةة
ةل   و ة إ حاياطةس ا يج ةس لألمليط؛ ❖
سلخدددددددددهي ةاددددددددد  وة    صي ددددددددديطةلدددددددددنة اودددددددددي  طةس اددددددددد   سةس  دددددددددر ة إلالملددددددددد ة لدددددددددتم هةة ❖

ة لأ   هة فيايا ة لتم هة لأ   هة فيايا ؛
 تح صقة   لم ةتم ي ص ة ايا ةسب ا   ةعاسس . ❖

ة نيا: النتائج الإستراعية المحتملة لأشكال التعاون بين الشركات 

 غددددددداةالمددددددداسة  ددددددداي ة إ لمددددددديس  ة لاة  ةى يم دددددددهةانددددددديبهةسا دددددددي بة  دددددددوة اددددددداكة ا   دددددددغةس اددددددداكة إتلمصدددددددا ةسلدددددددنةة
 إل ددددديم ة انددددددتم  ة سة ا نددددديبه ة إدددددد ةتحددددداثويةمخ  ددددددفة  ددددداي ة إ لمدددددديس ةنجدددددا:ةنجدددددديمة ال ددددد ج ة  ددددددصضة إ ادددددديإصف ةة

ةإا يا ةتة إلمهئ ةتح صقة   مة لخي ص ... لختح صقة 
:ة   دددددددد ة لأ دددددددداي ة إثلاثدددددددد ةإندددددددد    ةبددددددددةةةالنتــــــــائج الإســـــــــتراعية للتعـــــــــاون في شـــــــــكل شــــــــراكة .1

ةة ال برددددديطةغدددددوة ا لي برددددد ةاطددددد   طةل تييلددددد  ة ياندددددي ي ة اندددددتم  ة إاسإصددددد ة   ددددد ةللمدددددالاطةنجددددديم
إنددددد ي ة لمح دددددنةتةاطددددد ي ةمددددد لة اندددددي ي ةلدددددنةةل ا لمددددد  ةالمددددد سة ىة  س   ة إ  يددددد  ةس اندددددي   ة إ لميإددددد ةة

 ودددددد  ةسلنددددددي   ة إندددددد ي ة لأ لددددددبيةعراددددددهةسلوي اددددددهةتةابرددددددصوة إ دددددد عة انددددددتمكةلددددددنة ودددددد ة لدددددد ك ةة
س غددددددداةلددددددديةالم  دددددددهةمددددددد لة اندددددددي ي ةلدددددددنةلدددددددلم  طةسلندددددددي ئةليلددددددد ةتة إبردددددددل  طة لأسىة لاة سددددددديةة

 ة  دددددوةى دددددئة اودددددي  طةةا   لدددددئةسااددددد  ة برددددد  ةميلددددديةإ ح يدددددئة إ ال إ  صددددديةس   لدددددئة  ى ددددديج ةسلمياس
 1س إا يا طةليةيا اة اص  طة إ لي برص .

 
 ا   ددددددوة لابا  دددددديسية إثدددددديلن ة سية إا   دددددديطة لابا  دددددديسي ةبا صدددددد ة إلم دددددد ية لابا  دددددديسي ةس  دددددد ية إ برددددددصو ة يللمدددددد ةة" مفهـــــــوم الشـــــــراكة  آليتهـــــــا  أ اطهـــــــا"لددددددةة إبرددددددصا للمددددددةة ة-1

ة في  م ؛ةباس ةل ح .
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ة ص ةلانة  ةى  يةى يم ةس ثا ة إن    ةبةة ال بريطةغوة ا لي بر ةتة فياس ة ا  ل:

 (: نتائج وآ ر الشراكة بين المؤسسات غش المتنافسة 1-1الجدول رقم )
 الأىر عل  القطاع والمنافسة الإستراعيةالنتائج  تطور الشراكة   شكل الشراكة 

 ل يباددددددديطة تدددددددو ةتة إبردددددددل  طةةة اني ي ة انتم  ة إاسإص 
 لأسىةبلمدددددددددددددددددددددددددددددداميةيبردددددددددددددددددددددددددددددد سةة

ة لا      

  ددددددددددددددددددددددددددددددددد     ةتةة -
  إ لخلمصيط

الي ددددد ةسا دددددي بةة -
ةبةة إن  يا

ة  ا ة إ طيع

 لاباددددددددددد ةج ي ددددددددددد ة اددددددددددداكةبدددددددددددةةةة إن    ة إلمه سي 
ة إن  يا

لبرددددددددددددددي يطة ايددددددددددددددا ةتةة
ة ا ي  ةإ   ع إ صاةة

ةا  ص ة إ طيع

  ا يباصددددددددددددددددددددددددددددددديطةبدددددددددددددددددددددددددددددددةةة
ة إ طي يط

 ددددددددددددددايةتح صددددددددددددددقة إطه  دددددددددددددديطةة
ة لأسإص ةإائة لأج  س

  ددددددددددددددددددددد  لاإص ة انددددددددددددددددددددد سعةة
 انددددددددددددددددددددددددتمكة سةاطدددددددددددددددددددددددد  ةة

ة الي بر ةبةة إن  يا

ل ددددددددددددددددقةىندددددددددددددددديجيطة ايددددددددددددددددا ةة
ةسسل  ةللي برةة اس

ة ا ا :ةللمةة لةة إبرصا ةل   ة تقةأ  ل ةباس ةل ح .
ادددددلسية ددددد    ة إ ايلددددئة اندددددتمكةتة غ ددددد ةةةةالإســـــتراعية لشـــــراكة المؤسســـــات المتنافســـــة:النتـــــائج   .2

  ددددديلاطة ىةظوددددد  ةى ددددديم ةل   لمىددددد ةبدددددةة ال برددددديطة ا ندددددي    ةسإالوددددديةلاةادددددلث ةتأثدددددو ةللم دددددر ة  دددددوةة
 إ لخدددددددددلمص ة   دددددددددتم إص ةلهددددددددد لة ال برددددددددديط ةس إ ددددددددديلةلاةادددددددددلسية ىة إلهددددددددد ةسلاة ىة  دددددددددصضة ددددددددداسةة

إبرددددد ه ة هدددددية  ةمددددد  ة إندددددائةلدددددنة إنددددد    ةلاةى هددددد ةإدددددهة ية ثددددد ةع ددددد  ةال يددددد ةة الي بردددددةةتة 
  ال   يطة الم سلخ ةتة إبر ه.

انةة دددددددصه لخدددددددي  ةإ  ددددددد ة إل ددددددديم ةس  ثا ة  يلددددددد ةبادددددددئة دددددددائةلدددددددنة  ددددددداي ة إنددددددد     ةملددددددديكةى ددددددديم ةلندددددددتم  ةة
ةا  ص ويةتة إل ي ة إ يإص :

      ة  وةل   سةااهص ص ؛ .1
 إلمهئةتة  هةعاسس ؛إل ة إن    ةإائة لأج  سة  .2
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 1  صيلم ة  وة إ ال إ  صيطة ا ط   . .3

 المبحث الثاني: أهم النظريات المفسرة لإستراعيات التعاون بين الشركات
 المطلب الأول: نظرية تكلفة الصفقات

   سي صيلبر  ةظو طةىظ ي ةاايإصفة إ   يطة سة الميللاطةى ص  ة ه   ة  هي ةسةس   يطةل ا ينةلنة لثي ةة
(Williamsoس  لمةة  Coase ةم ةإ   صضةاايإصفة ة ص ةي اا ةتح صئةم لة إلظ ي ة  وة  ةس  سة إن ة ة ةة  

ة.2 إ لميباا طةس إ   يطة ارل ةبةةج  ةة سة  ث ةة
 نظرية تكاليف الصفقات    أولا: فرضيات

يدددددددد كةسي صيلبردددددددد  ةل ة إ دددددددد   ةمددددددددنةس ددددددددا ة إ ح صددددددددئة لأ ي ددددددددص ةإ ندددددددد    ة هدددددددديةتدددددددد ية  ة يةالميلددددددددئةاادددددددد  ةة
 صوددددديةى دددددئةستح يدددددئةل اصددددد ة إبرددددد  ةس  ددددداليطةةةة إددددد ةيددددد المبددددد  ةةةة- يإلملاباددددد ةلددددد  س إنددددد   ةج  دددددية صدددددهةيلم دددددرةلددددد    ةة

ة.بةة    ةس    ة ل ك
لمددددددددي ة ا لم  دددددددد ةبإبدددددددد  يةسال صدددددددد ةةا دددددددد يةىظ يدددددددد ةاادددددددديإصفة إ دددددددد  يطة  ددددددددوة إتحدددددددد ة ددددددددنةىظددددددددييةابرددددددددصوة لثددددددددئةس 

ىظ يددددددددد ةاادددددددددديإصفة إ ددددددددد  يط.ةسالم هدددددددددداةىظ يددددددددد ةاادددددددددديإصفة إ ددددددددد  يطة  ددددددددددوة  لخددددددددددص ةةةةةسالم هدددددددددداة إ ددددددددد  يط.ةة
ة3    ص ةة ي:
ــدودة: .1 ــادة المحــ يلمددددنيةمدددد  ة ا ودددد ية ددددايةباددددا  ة إ دددد سة  ددددوة ودددداة إ  بادددد ةس لمحددددصغةبط ي دددد ة يل دددد  ةةةةالرشــ

 إ دددددد   ةةةةأإلا دددددديةة الم  لدددددديطة إلالملدددددد س ددددددايةباا اددددددهة  ددددددوة إ لتددددددلة ابردددددد  تئةببرددددددت ة ددددددايةادددددد   ة ددددددئةة
 الي ددددد ةبط ي ددددد ة يل ددددد ةسلث دددددوةسمددددد  ة   ددددد ة يإددددد ة ددددداية إ   ددددداة إددددد ةي هصددددد ةبهدددددية لمحدددددصغة ددددديةيلددددد  ةة

   يطةغوة يل  . لهةغيإتية   سة سةل
  ة إ ددددددد سةبطتصلم دددددددهة ى وددددددديلمي ة أةيلمهدددددددئةس مهدددددددية  دددددددوةا  دددددددصئةل ددددددد ح هة إن  دددددددص ةةةةالإنتهازيــــــــة: .2

  ددددددوة بردددددديبةل دددددد ح ة إطدددددد سة إثددددددينيةسالمهدددددداةلبرددددددي اهةب  دددددد ص هةسا سيددددددالةبملم  لدددددديطةليج دددددد ةلاةة
المددددرة ددددنة إ  بادددد ة إلمه ددددن ة سة ددددايةتماصلددددهةلددددنة   دددد  ة  ددددوةللم  لدددديطةلوهدددد ةابرددددي الةتة  ددددديأةة

 
ة.79 يتم كةإ لن ةس إ  لمي  ةل   ة ةة" التحالفات الإستراعية"  ياة إل ي  ةةةة- 1
 ة يللمدددددد ة إ برددددددصو ةلدددددد    ةلي بردددددد و ة  صدددددد ة إلم دددددد ية لابا  دددددديسي ةس  دددددد يةدور حوكمـــــــة النظـــــــام المصـــــــرفي في الحـــــــد مـــــــن الأزمـــــــات الماليـــــــة والمصـــــــرفية" " تدددددداة إ دددددديس ة س  ةة-2

ة.25-26 ة 2007/2008 برصت ةبنةب   ن ة إن ف ة في  م  ةة
ة.11لم يبية  ة إاين ةل   ة تقةأ  ل ةة ةة- 3
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  ددددداةةةةتألددددد ة  ى ويلميددددد   ةبط ي ددددد ةللي دددددت .ةسةلادددددنة  ةة إ ددددد    طة الي دددددت ة صهدددددية دددددية  ددددداة إ ددددد 
ة: لأ اي ة إ يإص 

ة ى ويلمي ةبات ص  •
ة ى ويلمي ةبلماي  •

  نيا: خصائص ومواصفات الصفقات  
يدددددددد بغةسي صيلبردددددددد  ة يإ دددددددد ةبددددددددةةاادددددددديإصفة إ دددددددد  يطةس   دددددددديمية ا لم  دددددددد ةبدددددددد  طة إ دددددددد    ةس برددددددددتهةا هصدددددددد ةة

ة:1 إ    ةبثيإ ةل يميةمنة هيةي ن
لاددددددنة   تددددددي ة لألددددددئةىدددددد  نة أ ة لاددددددنة   دددددد ثهي ة صددددددهةب دددددد  ةةةةالأصـــــــول:خصوصـــــــية ونوعيـــــــة   .1

لددددد   ةللمصلددددد ةس ددددداية إ  ددددد اة ىة بددددد  يةلددددد  يطة لددددد كةا يددددداةلدددددنة إ اددددديإصفةسةةةة يةبإبددددد  يج  صددددد  ةة
ة:يحاسةسي صيلبر  ة  بلم ةل يس ة   لص ة لأل  ة   مية صهيةي ن

  إل ئةس إ   ين؛با بةل  با ة ىنط ة إن   ةإ   صضةاايإصفة خصوصية الموقع: •
ة يةا   ة سس طةسإوص  طةل     ةسل ط   ةتة  ى يج؛ةةخصوصية الأصول المادية: •
ــة: • ــول المخصصــــــ سمددددددددنة تددددددددي  ة ددددددددنة  دددددددد ثهي  طةع  دددددددد ةبلددددددددياة  ددددددددوةج دددددددد ة إلمهصددددددددئةةةةالأصــــــ

 س إ ب  ؛
 .س إ ةتم يلمة إ   يةةالموارد والكفاءات البشرية: ة •

ــفقة: .2 ــدات الصــ ــد وتعقيــ ــدم التسكــ ــة عــ ةة إ   ددددا ة لألدددد يلم ددددرة إبردددد هةعصطدددديةل  ددددو ةل دددديلمةبلمددددايةةةةدرجــ
 يإددددد ةةةةسال بردددددا إددددد يةتلمدددددئة إنددددد   ةغدددددوةباددددديس  ة  دددددوةا باددددد ة   صي يتهدددددية ابرددددد  ت ص ةب ددددد   ةسباص ددددد .ةة

ة: اية إ   اة ىةبابرهةة ي
ــداخلي: ❖ ــد الــــ ــدم التسكــــ يبرددددددهوة ي ددددددية دددددداية إ   دددددداة إبردددددد   ن ةسمدددددد ةلدددددد اتغةب لم صددددددا طة لأىنددددددط ةةةةعــــ

ةس اويية إ ةا  يةبهية إن   ؛
 إ  ددددددو طة إدددددد ةتحدددددداثةتة لمحددددددصغة  ددددددي  ن:ة دددددديإ  وة إ ال إدددددد  نةةةةس ا لم ددددددقةةعــــــدم التسكــــــد الخــــــارجي: ❖

ة.سلمياس ة ا ة الي بر ...ة لخ

 
ــة" هدددددي ة لمبادددددن ةةة-1 ــدخل لتحســـــين الإنتاجيـــ ــناعية  مـــ ــة الصـــ ــتراتيجي للمؤسســـ ــيانة كاختيـــــار إســـ ــد  دارة الصـــ  ةلددددد    ةلي برددددد و ة  صددددد ة إلم ددددد ية لابا  ددددديسي ةس إ  ي يددددد ة" التعهـــ

ة.165 ة 2012س   ية إ برصو ة يللم ةبايلايةل  م ةس با   ة في  م  
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لادددددنةباصددددديسةااددددد   ة سةاددددد سسة إ ددددد  يطةبلمددددداسة المددددديللاطة سة إلم ددددد سة إددددد ةةةة( الصـــــفقات:)تـــــرددتكـــــرار   ❖
ة:ا  يةبإب  لوية إن   ةل ةج سة سةل  سةلي  ن ةلانةتحاياةثاإ ة ى  عةلنة إ   يطةمن

 الصفقات الدائرية؛ •
 الصفقات الإتفاقية؛ •
 الصفقات الدقيقة والمنتظمة. •

 لصفقاتنظرية تكاليف ا لثا:  ليل إستراعية التعاون وفق 
يلمددددددياةمدددددد  ة فيدددددد اةلددددددنة إ ح صددددددئةىدددددد عة إلملابادددددد ةبددددددةةل  ددددددو طةىظ يدددددد ةاادددددديإصفة إ دددددد  يطةسا  ددددددصئة إندددددد  يطةة

 إتددددددا مئة لألدددددد ك ة  دددددداة  دددددداطةللمظدددددداة إتحدددددد ثة إلظ يدددددد ة ىة  ةلصددددددئة إندددددد  يطةةةةن ل صددددددي ة إ لمدددددديس ة  ددددددوة بادددددد
إددددددد ةااهدددددددنةةإدددددددال  ةتة لاباددددددديطةالمددددددديس ةي برددددددد ةبم ه  ددددددد ةلدددددددنة إلم  لدددددددئة  دددددددوةلبرددددددد  كة إ طددددددديعة إ دددددددلي نةس 

ة1ةت: لأ يسةة
لى   ددددددده:ة إتص دددددددن ة إ ال إددددددد  نةس إ لي بردددددددن ةسمددددددد ة دددددددي ةنصددددددد ةةةة ثي ددددددد ة الي برددددددد  ةاطددددددد  ة لأ ددددددد  هةس إلاتأ ددددددداة

  دددددداة سلخددددددحةة ةة ال بردددددديطةتةسبا لددددددية  يلخدددددد  ةسيدددددد س سةمدددددد  ة اصددددددئة  هددددددية  ا دددددد ةلبردددددد  كة إلم  لددددددئة انددددددي ة إصوددددددي
 إدددددتلمضةلدددددنةلدددددلا ةمددددد لة إا   ددددديطة إلظ يددددد ة  ة انددددد سعة اندددددتمكةلدددددثلاةي  دددددئة  دددددوةباددددد   ة   برددددديبةلل برددددد ةة

  دددددددئةإددددددداكة ال برددددددد ةة  ة لأسىةغدددددددوةبايب ددددددد ةإبرددددددد ابرددددددد وا  ةلدددددددنةباتدددددددئة ال  لددددددد كة لددددددداليةااددددددد  ة ا  ددددددد س طةة
 إثيىصددددد  ة يةا هددددديلممةلددددد ةل  ددددد س طة لددددد  ةغدددددوةل غ بددددد  ةلددددديةيدددددا ة  دددددوةس ددددد سةل  لدددددص ةتة ا  ددددد س طة إددددد ةة
ا غددددد ة ال برددددد ة   ددددد  ة  صودددددي ةس  دددددي طةس   ددددد ة لددددد كة  ة انددددد سعة اندددددتمكةي  دددددئة  دددددوة    برددددديبة ي ددددديةة

ةلر ة يب  ة لأ   هةسمنة  ي  ة ىةظ سسة إلاتأ اة إتص ن.ةةلاةل   ة ابر ثه ة لاة
س  دددددي ة لددددد س ة ىة  ةملددددديكةثلاثددددد ة  ددددداي ة  ي دددددنة إصددددديطة  ي هصددددد ة  دددددوة إ تددددديس ةلخدددددهنة   ددددد ة إ ددددد  يطةةةة

ةمن:
ة إص ة إبر ه:ة ص ة  ة لأ لمي ةمنة إص ة  ي هص ؛ةأولا: •
صدددددددد ة الم ددددددددا ة سة إ حدددددددديإفةمدددددددد ة إصدددددددد ةة  إصدددددددد ة له صلدددددددد ة سة ا   ددددددددط :ة صدددددددد ة  ة إلم دددددددد سة إ يى ىةة نيـــــــــا: •

ة  ي هص ؛

 
 ة هدددددددي ة ة لأ س  ة1تة ةس  ة إتدددددددي سلمية إلم هصددددددد ةإلنددددددد ةس إ  لميددددددد  ة إطتلمددددددد ةمنظمــــــــات الأعمــــــــال" التحالفـــــــات الإســــــــتراعية في عبردددددددنة  لخدددددددن ةة إلملددددددد ي ة ددددددد  س دددددددلماة  دددددددنةة-ة1

ة.80 ة   سةعبرنة  لخن ة ةة.88 ة 2011
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   ي هص ة له لص :ة أ ةيلماة اا  اةماةى ص ة  ي هص ةلخهنة اسسة ال بر .ة لثا: •

ةالمطلب الثاني: نظرية الوكالة  

  ة س ةلنة إّ    ةيلماةاليس ةلتا ةةة1932 ل ةة  Means et Bearle  يلم سة لئة إلظ ي ة ىة  هي ةبو ةسلصل 
  ئة ا اص ة نة إ برصو.ة هية ةس    ة  ثا ة إ لظصهص ةس إبر   ص ة   هة ا اص ة ا لم   ةبلم  سة ا اص ة إ ةا بغة

ة1973إبرل ةة  Ross  ا اا ة  وة  هي ة سسةةس إ  1976 ل ةة بةة ابروةس ابريماةلنةج سة صلبرنةسلي  صل ة
 ةتةىظ ي ة إ  يإ .ة ص ةا اية إن   ة  وة سية  ا ة سة ه   ةلنة إلم  سة إ ةا بغةبةة لأج  سةس إ ة ي ة

ةأ طة ا  ح ة يابري ة ة إلمهي  ة ا  سينة...ة لخة
 ددددددد يةة إ  يإددددددد ة  دددددددوة سدددددددي:ةت  ددددددداةيلمدددددددةةبم  تدددددددهةةةة1976  ددددددداة ددددددد سة دددددددئةلدددددددنة صلبردددددددنةسلدددددددي  صل ة دددددددل ةة

إليبدددددد ة لددددددهةس إ صددددددييةل هددددددي ةإ ددددددي هةسمدددددد  ةب  دددددد يضة إبردددددد ط ةة ة دددددد ية لدددددد ة  إلمدددددد  ة سة إ  صددددددئ ة  لألددددددصئ 
ة1."ج ةيقة  اةلنةللا صيطة  يأة إ      ن

 أولا: الفرضيات التي تقوم عليها نظرية الوكالة
اتددددمة ددددئةىظ يدددد ة  ددددوة ه  دددد ةلددددنة إ  لخددددصيط ةسىظ يددددد ة إ  يإدددد ة  ومدددديةلددددنة إلظدددد ياطةا دددد ية  ددددوة ه  دددد ةلدددددنةة

ة إ  لخصيطة إ ةلانةا  ص وية صهيةي ن:ةة
 إدددد ةادددد بغةبددددةة إ صهدددد ة إبردددد باص ةةةةلملابادددد ا لم ددددقة  دددديا ة إبردددد هة ادددديلة  ي ددددية إةةفرضــــية كفـــــاءة الســــوو: .1

 لددددددديطة ايإصددددددد ة ا ي ددددددد ةس الم سلخددددددد ةتة إ ددددددد  ماة ايإصددددددد  ةةإددددددد س  هة ايإصددددددد ة يلأ دددددددواةبندددددددائةلدددددددي ةس الم 
 ىة  ةملددددددديكة ددددددد   ةا دددددددوةليإصددددددد ةسعي دددددددتص ة ايدددددددا ةادددددددلسية ىةةةةس لأ ددددددديث صددددددد ةاندددددددوة إا   ددددددديطةة

  دددددوة لددددد لاسة ددددد   ة إ  دددددوةتة  دددددلمي ة لأ دددددواةلدددددنة ددددد هةةةةسبلدددددياإ نددددد   .ةةةة إ صهددددد ة لابا  ددددديسي تحايددددداةة
 :2 لليسة هيةي نةلاث ىةثة ايإص ةة  يا ة لأ   هليلةلأل ةلانةا لصفةة

  دددددددلمي ة لأ دددددددواةتةمددددددد  ة إبرددددددد هة الم  لددددددديطةةةةالضــــــــعيفة: تعكــــــــ الســــــــوو الماليــــــــة ذات الكفــــــــاءة   •
غددددددوةبادددددديس ينةةةةس  دددددداة إ ددددددا س  ة لألدددددد ة إدددددد يةتلمددددددئة ابردددددد ثهوينةة إ  بادددددد ة ايإصدددددد  إ ي  صدددددد ةأ طة إلملابادددددد ةة

ة  وةتح صقة يما طةبلياة  وة الم  ليطة إ ي  ص .ة

 
ــلامية"لددددد س  ةعهددددداة بددددد ة  ددددد  ةة-1 ــارف الإســــ ــ  في المصــــ ــة وتطبيقاتــــ ــد الوكالــــ لمددددداسة ة إ17 ة  ددددد ة فييللمددددد ة   دددددلالص ة ة  برددددد  ة إا   ددددديطة  ىبرددددديىص   ة  بردددددطة ة   ددددداة" عقــــ

ة.793 ة ةة2009 ة02
ــة" ب دددددد  ةىدددددد  يةعهددددددا ة  ددددددنةل ددددددفة دددددد هي  ةة-2 ــة الوكالـــــ ــاكل نظريـــــ ــا في افـــــــيض مشـــــ ــركات ودورهـــــ ــة الشـــــ  ا   ددددددوة إدددددداسلة دددددد  ة  بددددددا عةس إ  صددددددوة إ لظصهددددددنةتةة" حوكمـــــ

ة.16-15ليي ة ةةة2010 الظهيطة  ايث  ة يللم ة إت صا  ة في  م  ةة
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الماددددد ة  دددددلمي ة لأ دددددواةتةمددددد  ة إبرددددد هة لأسى ة دددددإ ةةالســــــوو الماليــــــة ذات الكفــــــاءة شــــــب  القويــــــة:   •
 لأ دددددددددلمي ة  دددددددددوةلبرددددددددد  كةمددددددددد لة إبرددددددددد هة اددددددددد ة الم  لددددددددديطة إ ي لصددددددددد ةس الم  لددددددددديطة ايإصددددددددد ة فيايدددددددددا ةة

  ايإص ة إلميل ةإ ن   .ةةس    يمة نة لأ  مة لمح   ةس إبرصي يط
ــة:   • ــاءة القويـــ ــة ذات الكفـــ ــوو الماليـــ ي دددددتملمةتةمددددد لة إبرددددد هةاددددد   ة دددددئة الم  لددددديطة ايإصددددد ة إلميلددددد ةةالســـ

س  يلدددددد  ةلدددددديةتلمددددددئة دددددد   ة  دددددد  يب ة ابردددددد ثه ينةلهدددددد لة إ  ددددددو طة تددددددو ةس   يدددددد  ة هدددددديةي ددددددتملمةادددددد   ةة
  ابر ثه ين.ىبرت ةلنة  س  كةس إ  نة اهي  يطة لمحي تص ةس يتية لأ هي ةإاكة

ــارب المصـــــــا : .2 يبردددددددلموة إ  صدددددددئةتةمددددددد  ة  جدددددددي ة ىةالمظدددددددصاةلل لم دددددددهة إن  دددددددص ة  دددددددوة برددددددديبةةةةتضـــــ
ة:1لل لم ة لألصئةسم  ةيلم سة يس ةإ  تيبة إ يإص 

س ددددد سةللدددددي  ةليلددددد /اايإصفةليلددددد ةلهدددددية  اتدددددي ة إ ددددد    طة ا  ددددد   ة  غتددددد ة ابردددددوةلثدددددي ةتة لددددد لاكةة ❖
ة.جيم  ةليل ة سة صي  ة  ه ةلانة  ةتمثئةاايإصفةليل 

 لددددددد لاسة لأ دددددددقة إدددددددد لنيةبدددددددةة إطدددددددد  ة ة صددددددد ةي غدددددددد ة ابرددددددديماةتةا ظصددددددددفة لألددددددد   ةتةىندددددددديجيطةة ❖
إصدددددد ةتة إبرددددددل  طة لأسىةإ لنددددددي ةإ لمظددددددصاةلل لم دددددده ةةس  دددددد ثهي  طة إدددددد ةاددددددا ة يمددددددا طةسأ طةل سسسيدددددد ة ي

مدددددد  ةلدددددديةي لمددددددي لمةلدددددد ةل دددددد ح ة ايإدددددد ة إدددددد يةيتحدددددد ة ددددددنةاطدددددد  ة إلميمددددددا طةلدددددد ة إ  ددددددايةتة ددددددل  طةة
ة إلني ؛

  لددددد لاسةتةا دددددداي ة  دددددداة ا دددددديج ةبددددددةة إطدددددد  ةةيددددددلسية ىةا صددددددصاةمخ  ددددددفة انددددددي ي ةس إتددددددا مئة إدددددد ةة ❖
ةح صقة إلميما ط؛ا    ة  صوية إن   ةسلانة لا  ثهي ة صويةإ 

س لددددددو  ةتدددددد كةا صددددددصاة  سة اددددددي ة إتندددددد ية سة  دددددديا طة ابرددددددوةبط ي دددددد ة  مصدددددد ة إددددددنة ايإدددددد ةيبرددددددلموة ىةة ❖
ةالمظصاة  سة اي ةتةل  اهة ايإص  ة ا ة ابروة إ يةيبرلموةإ لمظصاة  سميإهة إتن ي.

ل  دددد ة ددددئةجدددد سةلددددنة جدددد  سة إلم دددداة ه  دددد ةلددددنة الم  لدددديطة إدددد ةلاددددنة  ةا صدددداةةةةةتبــــاين المعلومـــــات: .3
 لأجددددددد  سةة لألددددددد كةسابردددددددي الةتة  ددددددديأةة إ ددددددد   ةسةتةغيإددددددد ة لأ صدددددددي ةياددددددد  ة ابردددددددوةمددددددد ة إطددددددد سةة
 إدددد يةل  دددد ةمدددد لة الم  لدددديطة دددديةيبرددددهحةإدددددهةبدددد ياس ةمدددديل ة   يدددد ةس إبردددد ط  ة دددد  اةس لددددئة إنددددد   ة سةة

ة:2س يلي ة  ة ه ص ة  يأة إ    ةتم ةل ب ةل   ئة هيةي نةلبرنلن  صلي  وي.ةسيلم  اة ئة

 
ة.17 ةةة  لال ب   ةى  يةعها ةل   ةأ  ةةةة- 1
ــودة ادددددةةا  صبردددددصه ةتةة-2 ــة ذات جـــ ــات ماليـــ ــن معلومـــ ــاح عـــ ــركات في الإفصـــ ــة الشـــ ــادش حوكمـــ ــاؤة مبـــ ــة –مســـ ــاؤة الج:ائريـــ ــركات المســـ ــن شـــ ــة مـــ ــة لعينـــ ــة ميدانيـــ  ة"-دراســـ

ة.07 ة ةة2017/2018 في  م  ةةة 03ل   لم ةسااباصق ة يللم ة في  م ةة ةة  يإ ةس     ل ة  ص ة إلم  ةية لابا  يسي ة إلم  ية إ  ي ي ةس   ية إ برصو ة  ي:ةعي ت 
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ة ل ة اتيس  ؛ •
ة  با   ة سة ا يسبا ؛ •
ة إ طتصقةس إ ل ص ؛ •
  إ بايب ةس ا  بات . •
تة لأ  ددددد صيطةس لأمدددددا سة ا  ددددد  ةةةةيلمددددد سة  لددددد لاسةةالإخــــــتلاف في الأفضــــــليات و مــــــل المخــــــاطر: .4

لهدددددددديةنجدددددددداة لألددددددددصئةيحدددددددديس ة يمددددددددا ة   دددددددد  ةةبددددددددةةة لألددددددددصئةس إ  صددددددددئة ىة لدددددددد لاسةل ددددددددي وا ة تص
س  ى  دددددديعةب ددددددا ة با ددددددوةلددددددنة ودددددداةس هددددددئة إ  صددددددئةل يبددددددئة  دددددد ةللم دددددد   ةنجدددددداة إ  صددددددئةبدددددداس لةيبرددددددلموةة

ة.إ ح   ة  وةىبرت ة تو ةلنة      ةس ااي آطةل يبئة واةلت س ة بائ

لددددد ةسيت لمددددداةة ددددد إ ةمددددد ة  دددددي ة إلبردددددت ةإا  ددددد ةتحهدددددئة ا ددددديج ة إددددد ة   دددددفة لددددداة دددددي ة إطددددد  ة ة يإ  صدددددئةي  
 1 نة ا يج  ة  وة ا ة لألصئة إ يةيبرلموة ىةلني   ةسا برصاة ا يج  ةل ة إ  صئ.

ةةةالمطلب الثالث: المنظور المستند للموارد والمهارات
ةة2يلم هاةم  ة الظ  ة  وة  تم لخةة  ي صةة ي:

  ة ال برددددد ةمدددددنة ه  ددددد ةلدددددنة اددددد   سةس اودددددي  طة إ  يدددددا ة إددددد ةاندددددائة إا يلددددد ة لأ ي دددددص ة  دددددتم إص ويةة ❖
س ا دددددا ة لأ ي دددددنةإلم  مددددداميةساص تهدددددية إ لي بردددددص  ةس  ةمددددد لة اددددد   سةل لم ددددد ةبندددددائةغدددددوةل  ددددديى ةبدددددةةة

ة ال بريط.
 ةسبهددددددددد  ة دددددددددإ ةة  ةمددددددددد لة اددددددددد   سةس اودددددددددي  طةلاةلادددددددددنة ى  يلهددددددددديةبندددددددددائةعاددددددددداةستاية دددددددددرة ال برددددددددديط ❖

ة إ  سبايطةتة ا   سةس اوي  طةبةة ال بريطةالماة لأ يسةاص تهية إ لي برص .

ةةWemerfeltظودددددددد ةللظدددددددد  ة ادددددددد   سةس اوددددددددي  طةبا يدددددددد ةلددددددددنةثميىصدددددددديطة إ دددددددد  ة ايلخددددددددنةلددددددددنةلددددددددلا ة  هددددددددي ةة
يةة ةس إدددد يةجدددد مة  يدددد ة  ددددتم إص ةمخ   دددد ةتميلددددية ددددنةنمدددد أجةبدددد  ا  ةس إدددد ية ددددي ةيلظدددد ةإ هل بردددد ة  ددددوة سدددد1984

 ه  دددددد ةلددددددنة إلندددددديجيطة ا اتطدددددد ةتة ددددددائة  بردددددد  ةباددددددصا ة أ ةيلم ددددددرةمدددددد  ة الظدددددد  ة  ة ال بردددددد ةمددددددنة ه  دددددد ةة
  يدددددا ةلدددددنة اددددد   سة ايسيددددد ةسغدددددوة ايسيددددد ة سة ي ظددددد ةإ هودددددي  طة ا هصددددد   ةس إددددد ةابرددددديماةبندددددائة  ي دددددنةتة ى ددددديجةة

برددددددد  ة إ صهددددددد  ةس برددددددد ةمددددددد  ةة ال  ددددددديطةستمص مدددددددي ةس إ ددددددديلةلادددددددنة   تدددددددي ةمددددددد  ة إلهددددددد أجةلددددددداللاةلاهدددددددلاةإبر 
 

ــة"  بردددددديية إدددددداينةغ ددددددتي  ةة-1 ــادية الج:ائريـــــ ــات الاقتصـــــ ــة المؤسســـــ ــتراح  ـــــــوذج لحوكمـــــ ــاؤة في إقـــــ   دددددديإ ةس  دددددد   ل ة  صدددددد ة إلم دددددد ية لابا  دددددديسي ةس إلم دددددد ية إ  ي يدددددد ة  دددددد يةة"مســـــ
ة.08 ة ةة2014-2013 إ برصو ة يللم ةعهاةلص   ةببرا   ة في  م  ةة

ة.115 ة تقةأ  ل ة لم يبية  ة إاين ةل  ةةة- 2
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 الظددددد  ة دددددإ ة ىندددددياة إ صهددددد ةيددددد اتغة  ي ددددديةبهددددد لة اددددد   سةس اودددددي  ط ةس ص صددددد ة  ددددد  لالهيةبندددددائة   دددددئةلددددديةيح دددددقةة
ة1لص  ةالي برص ةإ هل بر .

 أولا: تصنيف الموارد والمهارات
 ا لفةم لة ا   سةتة إ يإ ة ى:ةةالموارد: .1

ةسانهئة إتليياط ة الما ط ة لأ  لخن ةسمخ  فة إ  وص  ط.ةموارد مادية: ❖
ةسا  هنة اوي  ط ة الم   ة إا صل  ة  هة إلمهئ ةس  س   ة إا   .ةموارد بشرية: ❖
ةمنة إ ا  ة  وةا إصاة إل اةس   ة إ    ةتة  سة اي .ةموارد مالية: ❖
ةبايطة إ  ي ي .سا ا  ةلنة إبرهلم  ة إلملال ة إ  ي ي ةس   ة إلملاةةموارد غش ملموسة: ❖

ــارات: .2 سمددددددنةباددددددا  ة ه  دددددد ةلددددددنة ادددددد   سة  ددددددوة س اةىنددددددي ة سةلوهدددددد ةبنددددددائةل ايلددددددئةلددددددنة  ددددددئةةةةالمهــــ
تح صدددددقة لهددددداسة ا غددددد ب ة لخدددددي  ة ىةبادددددا تهية  دددددوة  ددددد  لا ة إ ددددد  ة  ي  صددددد ة ا ي ددددد  ةسيلمددددداةلودددددي  طةة
وةةسللمدددددددددي سة إلمددددددددديل ةةتة ال برددددددددد ةس  دددددددددر طةتة  ددددددددديلاطة إ ظص صددددددددد  ة  ددددددددديسةمددددددددد لة اودددددددددي  طة  ددددددددد

   جلاه.

 ددددديا   سةبمدددددية صودددددية المدددددي سةا دددددتحةبادددددا  طة لددددداليةا لي دددددقةسادددددتم بغةسا دددددا لئة صهددددديةبصلوهددددديةتةع ددددد كة لأىندددددط  ةة
ةسا   اةم لة إ ا  طةي  إاة لهةلوي  طةليل ة ال بر  ةس إ ةلانةا برصهوية ىةبابرهة:ة

 مهارات فردية  •
 2مهارات جماعية. •

  نيا: خصائص الموارد  

ــة: ❖  ادددددددد   سة إ صهدددددددد ةمددددددددنةا دددددددد ة ادددددددد   سة إدددددددد ةتماددددددددنة ال بردددددددد ةلددددددددنةلددددددددصيغ ةسال صدددددددد ةةةةالمـــــــــوارد القيمـــــــ
   ددددددددتم إصيط ةس إ دددددددديلةباددددددددا تهية  ددددددددوة  دددددددد  لا ة إ دددددددد  ةستحصصدددددددداة إ وايددددددددا طةتة إتص دددددددد ة  ي  صدددددددد  ةة

ة ص ةا هانةلنةلصيغ ةسال ص ة   تم إصيطة إ ة  قةباصه ةإ  ملوي.

 
ة.88 لماة  وة إلمل  ي ةل   ة تقةأ  ل ة ةة- 1
ة ةباس ةل ح .2001 إ يم   ةةةة  ةس  ةغ ي ةإ طتي  ةس إلن ةس إ  لمي " إدارة الموارد البشرية الإستراعية  مكتبة الإدارة الجديدة"    نة إبر هن ةة-2
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   سةس اودددددي  طة اه  اددددد ةلدددددنةباتدددددئةل لي بردددددةةبا ص دددددةة ددددد  اة ددددديإصةة سةةمدددددنةا ددددد ة ادددددةةالمـــــوارد النـــــادرة: ❖
لبرددددد  ت صة ةس  دددددوة إلماددددد ة ددددديا   سة اه  اددددد ةلدددددنةباتدددددئة ددددداسة تدددددوةلدددددنة ال برددددديطةلاةا دددددتحةل دددددا  ةة
اصدددددد  ة إ لي برددددددص  ةلأ ةمدددددد لة لألددددددو ةا ح ددددددقة  ددددددغة لدددددداليةابردددددد طص ة ال بردددددد ة  ةاطدددددد  ةسابردددددد  ئةمدددددد لةة

 ةانددددتمكةبهدددديةلدددد ة الي برددددة ةسبنددددائة سهة ددددايةس دددد سةباي ددددهةلاددددنةة ادددد   سة إدددد ة   ددددفة ددددنةا دددد ة إدددد
ة  ةابر  الويةلل بريطة ل كةإ ح صقةى  ة إ يياط.

 يةي ددددددلم ة  ددددددوة ال بردددددديطة الي بردددددد ةا  صدددددداميةىظدددددد  ةإابادددددد ةلص  تهددددددي ةساادددددد  ةةةةعــــــدم قابليــــــة التقليــــــد: ❖
ةلا   ةتة يإ ةا  صامي.

ــهولة: ❖ ــة الإحـــــلال بســـ س   دددددلا ةللملددددديلةس ددددد سةلددددد  سةيادددددي  ة  دددددتم إصيةلددددد  سة لددددد  ةللملددددديلةةةةعـــــدم قابليـــ
لادددددنة  ددددد  ا ية يةلددددد  سةسبندددددائةلل  دددددئةإ ل صددددد ةى ددددد ة   دددددتم إص  ةس  دددددوة إلماددددد ةا دددددتحةلددددد   سةة
 ال برددددددد ةل دددددددا  ةإ هصددددددد  ة إ لي بردددددددص ة لددددددداليةلاةي  ددددددداةلهددددددديةلادددددددي  ة سةللمددددددديس ة  دددددددتم اص ن ة يةأ طةة

ة1  هية يى ةمليكةللم ب ةتة   تا لهي.ةةباصه ة  تم إص  ةس  هيةلم سطةم لة إ صه 

ة
ة
 
 
 
 
 
 
 
 
ة

 
ــية" " الإدارة دددددددو ة  دددددددصا ةة-1 ــ:ة التنافســــــ ــاء الميــــــ ــتراعية  بنــــــ  ة1 ة  ددددددديبةلدددددددتم اةلدددددددنةجددددددد سة تددددددداة  ادددددددصاة    لدددددددن ةس  ة إ  ددددددد ةإلنددددددد ةس إ  لميددددددد  ة إ ددددددديم   ة إطتلمددددددد ةالإســــــ

ة.55 ة 2008
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 النماذج في إطار التعاون بين الشركات الثالث: بعضالمبحث 
 " Spa Cilasشركة سيلاس " الأول:  وذجالمطلب 
 دددددددنةةةة2012 دددددددت هرةةةة20تةةةة ددددددد   ة دددددددصلاسةسمدددددددنة ددددددد   ةلبردددددددي  ةتة دددددددي ةلددددددد  سة إتلدددددددياة ة ىندددددددياميةةةةةةةة

ج يددددقةتحدددديإفةبددددةة هدددد ةلاة ددددي جةم إبرددددصاة إ  ىبرددددنةس دددد   ة   م يدددد ةليلدددد ةإ ددددي توية دددد    يةىدددد  ة ددددنةمدددد  ةة
ةة51 إ لمددددديس ة ددددد   ة دددددصلاسةمخ  ددددد ةتةلدددددلي  ة  سملددددد  ةلخدددددهنةمددددد  ة إ حددددديإفةتم  ددددد ة ددددد   ة ددددد    يةىبردددددت ةة

يةةبددددددةة إندددددد  يطة في  م يدددددد ةس لأ لتصدددددد  ةة ايمدددددد ةسأإدددددد ةبم  دددددد ةباي ددددددا ة   دددددد ثهي ةةة49 ايمدددددد ةس  هدددددد ة إ  ىبرددددددنةة
ةل صي ةسج.ة35سبإ  ثهي ةي ا ةل ث ةلنة

 دددددد سةتة  ثدددددد ةةةة115000 صدددددد ةلاة ددددددي جةم إبرددددددصاة دددددد   ة  مددددددا ة ياصدددددديةتةباطدددددديعةلدددددد  سة إتلدددددديا ةا لخددددددفةةةةةةةةةة
 ل ص  ةجنةتة إبرل  ةسي ا ة بااة390بة  ع ةا ا ةجيبا وية  ى ي ص ةةة2500سسإ  ةسإايويةة90لنة

ة1ب ص  ة س س ة لية    ة     ي ة ونة    ةليل ة   م ي ةان  ئةتةباطيعةل  سة إتليا.ة31بةة  هيلهي
بادددددددداة ة ىندددددددديالة دددددددد   ة ددددددددصلاسةس  دددددددديةالمددددددددييوة إلمياصدددددددد  ةس بردددددددد ة   ددددددددئة إندددددددد س ة المهدددددددد  ةبهدددددددديةتةلددددددددلي  ةةةة

ى ي صددددد ةة ةل  مددددديةتةسلايددددد ةببردددددا   ةات ددددد ةجيبا دددددهة  2016  سملددددد ةتة إلمددددديتي ةسباددددداةسل ددددد ة صددددد ة  ى ددددديجة دددددييةة
ل صددددددد  ةجدددددددنة دددددددل ياةسمددددددد ةلددددددد سسةل ددددددداثة إ  وصددددددد  طةس إ ال إ  صدددددددية ا  الددددددد  ةس ددددددد  رةلطحلددددددد ة سملددددددد ةةةة2.7

لل ددددددد ة ددددددد ئ ةسلدددددددنة سإ ياتهددددددديةلدددددددح ةس دددددددلال ة اددددددد ظ ةةس ا لميباددددددداينةلدددددددنةةةة640 ه سيددددددد ةتة إلمددددددديتي ةاددددددد   ةة
 ةة%40او  مصددددد ةبلبردددددت ةة إتددددديجن ةس  ل صددددديلمة إ نددددد ص ن ةس  ددددداةلدددددنة إ ددددد ثوة إتص دددددنةسا  دددددصية  ددددد ولاكة إطيباددددد ة إ

س ى ددددديجةسا دددددايمة ه  ددددد ةلدددددنة ال  ددددديطةس  ددددداليطة لأ  دددددئةتة إبرددددد هة في  م يددددد  ة هددددديةيوددددداسةمددددد  ة إ حددددديإفةة
 ىةلمياس ةجيبادددددددد ة ى دددددددديجة  سملدددددددد ةتة في  مدددددددد ةإ  تصدددددددد ة   صي دددددددديطة إبردددددددد هة في  م يدددددددد ة إندددددددد باص ةس فيل بصدددددددد ة إندددددددد باص ةة

ة2ال  .س اني   ةتة إ   هة إبرصي نةإ حاةلنة  تم سةم  ة 
 
 
 
 

 
 ة01 إطتلمدددددد ةةة لميدددددد  ةس  ة إ دددددد ياةإ لندددددد ةس إ  ةة" الإدارة الإســـــــتراعية ) نظــــــريات  مـــــــداخل  أمثلــــــة وقضـــــــايا معاصـــــــرة (" يلخددددددئةحمدددددداة إ صبرددددددن ة  ددددددنة بردددددد  ة إطدددددديمنة ةةة-1

ة.ة319 ةة ةة2014 هي  ة لأ س  ةة
ة.197جيم ية يجه ة إ م  ا ةبنةغ   ة ى بريي ةل   ة تقةأ  ل ة ةةةة- 2
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 MTOROLAشركة  مع   Appleو  Toshibaaشركة المطلب الثاني:  وذج الشراكة بين  
 لأل ياصدددددددد ة  دددددددديى ةإ   سيدددددددد ةىة لخددددددددي  ةلل  دددددددديطة ا ددددددددي ة لدددددددد ك ةة  MTOROLAبددددددددا طةةةة1928تة ددددددددييةة

ستة س مددددددددئة إبرددددددددتلمصليطة لددددددددتح ةلا تددددددددية مصبرددددددددصيةتةلددددددددلي  ة إبردددددددد  ة  إاتمسىصدددددددد ة   دددددددد ولا ص  ةىةتحدددددددد  ة ىةة
ة.Micro Processeurللي  ة إ ال إ  ص ة إلميإص ةلثئة  و  ة لمحه  ةسةة
س إ  دددددددد ي ةس  ي ددددددددتيطةس دددددددداة  ودددددددد  ة إددددددددا يعةس  طة  ة  ددددددددي ةة  لخددددددددي  ة ىة   دددددددد ثهي ةتة  ودددددددد  ة إ صدددددددداي ةة

ة  اكة  يلاطةم ة  حةب  ب ةالي  ةع هئةتة إبر ه.
لثددددددددئ:ةليا  ددددددددص يةس   صبردددددددد  ةلددددددددنة إصتددددددددي ةس  يابردددددددد  ةةةةMTOROLA لألدددددددد ة إدددددددد ية سكة ىة لمسياسةللي برددددددددنةة

تةةةة  إصي ىصدددددددسمصلي دددددددنةةلدددددددنة إبرددددددد ياةتةلدددددددلي  ة لاا ددددددديلاط ةس  صدددددددت ة له إلايددددددد ةس دددددددصهل ة لأايىصددددددد ةسا  دددددددصتيةة
ا ادددددد ةتةلصددددددي ينة سلهددددددية  ة  ددددددي ةبددددددةة  ةا  دددددد ةةةةMTOROLAلددددددلي  ة  ددددددتيلة ا لددددددلاط ةلددددددية لمددددددئة دددددد   ةة

ىنددددددديجوية  دددددددوة إبرددددددد هة لأل ياصددددددد ةس لأس سبصددددددد ةتة  دددددددتم إص ةس ي صددددددد ةسثاىصوهدددددددية  ةابرددددددد ه ةتة الي برددددددد ة إلمياصددددددد ةة
 لص ةس ي ة  ة ل ي طة إتايئة إثيني. إ تم إص ةم  ةةة  إصي ىصسابرلموةإ  لمةا   اةبا يةتة إبر هةة

ا ادددددددد ةتةلصددددددددي ينة سلهددددددددية  ة  ددددددددي ةبددددددددةة  ةا  دددددددد ةىندددددددديجوية  ددددددددوةةةةMTOROLAةة دددددددد ط صدددددددد ة  ❖
 إبردددددد هة لأل ياصدددددد ةس لأس سبصدددددد ةتة  ددددددتم إص ةس ي صدددددد ةسثاىصوهددددددية  ةابردددددد ه ةتة الي بردددددد ة إلمياصدددددد ةسابرددددددلموةة

ةل ي طة إتايئة إثيني.إ  لمةا   اةبا يةتة إبر هة إصتيىص ة إ تم إص ةم  لص ةس ي ة  ة 
 إددددددد ةجددددددد  طةلهدددددددية يم ددددددد ةللميفيددددددد ة إاباص ددددددد ةةةةAppleتحيإ ددددددديةلددددددد ة ددددددد   ةةةةMTOROLA صدددددد ة بايلددددددد ةة ❖

4k6ستحيإ دددددد ةلدددددد ة دددددد  يطة لددددددد كةلثددددددئةةةةHP-NCRإص دددددد يةبدددددداس ة اددددددد  سةلهدددددداةبددددددهةلم سطةتة  ددددددداةةةة
ة1 ى ي وي.

إ اددددددددد  ةلددددددددد  س ةلهددددددددديةلدددددددددنة إتددددددددديجنةإ  دددددددددا طةة  Toshiba ددددددددد   ةةةةMTOROLA ل دددددددددي طةةةة1986 صددددددددد ةتةة
ةةةةMTOROLA إدددددد     ة  ددددددوة  ةإهلمودددددديةمددددددنةسا   ودددددديةسابردددددد هة إ بادددددديمقةتحدددددد ة  دددددداة لال وددددددية إ  ي يدددددد ةس  طةة

ةاا صاصيةس   راهةلاللاة ىة إبر هة إصي ىص .ةةها  وية  تم إصية  ث ةللةبلماةةةم  ة إ حيإفل ة
  ددددددداةتحبردددددددل ةاال إ  صددددددد ة الم  لددددددديطةةةةToshiba ثدددددددو ةلدددددددنةتحيإ وددددددديةلددددددد ةة MTOROLAسة  ددددددد  يسطة ددددددد   ةة

ةسا ل  ةإ  هصهيطة   ئةس يلمطة  وةا   اة  رةتة إبر هة إصي ىص .

 
.ةة ة  جدددددلاعة  صدددددهة  دددددوة80 ة ةة" -مــــــع الإشــــــارة لنمــــــاذج دوليــــــة –" التحالفــــــات الإســــــتراجية كلمليــــــة لــــــدعم الإبــــــداع في المؤسســــــة الاقتصــــــادية  إلمصدددددا نيةة إصددددديس ةةة-1

ةhhttps://www.asjp.cerist.dz/en/advancedResearcلنة ا با ة  إاتمسنية إ يل:ةةة18/03/2023 ةي يةةة45:ةة19ي  ةةة إبر

https://www.asjp.cerist.dz/en/advancedResearch
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 Novo Nordiskمجمع صيدال و    وذج شركةالمطلب الثالث:  
س إ حيإ ددددديطة   دددددتم إص ة إددددد ة يىددددد ةتمددددد ةباطي ددددديطةس ى ددددديجةةةة  ددددداة هددددد ةلدددددصا  ة إلمايددددداةلدددددنة  ا يباصددددديطةةةةةة

 Novo Nordisk سسيددددددددد ةلدددددددددصالاىص ةلوهددددددددد ةىددددددددد   ةلدددددددددنةمددددددددد لة  ا يباصددددددددديطة ددددددددد    ةاال إ  صددددددددد ةلددددددددد ةمخددددددددديب ةة

ةإ لي  ةليس ة لأىبر إة.ةالدنماركية
 أولا: مفهوم الشركتين المتعاونتين

ل صدددددي ةسجةلوه دددددهة  ي دددددص ة ى ددددديجةةةة2.5مددددد ة ددددد   ةأ طة  دددددواةي دددددا ة  سةليلهددددديةبةةةةمجمــــــع صــــــيدال: ❖
سابردددددددد يقةلدددددددد  سةلددددددددصالاىص ةل  ودددددددد ة  دددددددد طتيبة إتندددددددد يةس إتصطدددددددد ي ةسإ ددددددددهي ةل بادددددددد ة لمددددددددي ة  ددددددددوةة

  ابر  كة إ جنيةس  با صهنةس   ة لتم هة لأ   هة إلمياص .
ى ددددددديجةتابلمددددددد ة ه  ددددددد ةةمددددددد ةل دددددددل ةي ددددددد ةتةسلايددددددد ةاصددددددد يةسلمس ةسبلمددددددداةس دددددددا ة  :Novo Nordisk لددددددديةة ❖

Novo Nordiskا    ددددددا ةتة إلمدددددديتية صدددددد ةمددددددنة دددددد   ةسسإصدددددد ةإ ددددددح ةسل  مدددددديةتة إددددددانمي كةسا ظددددددفةةةة 
ب دددددددددا  ةةةة180سسإددددددددد ةسابرددددددددد يقةلل  يتهددددددددديةتة  ثددددددددد ةلدددددددددنةةةة75 ددددددددد يةتةةةة40300لددددددددديةي ددددددددد بةلدددددددددنةة

سإدددددددايويةلدددددددر ةتةلاي حددددددد ة لألددددددد  لمة ا للددددددد ة  طدددددددو ةلثدددددددئةلددددددد لمة إبردددددددا يةس إل يدددددددف ةس ظطددددددد   طةة
 ا    دددددددددداةتة في  مدددددددددد ةيودددددددددداسة ىةا تصدددددددددد ة   صي دددددددددديطةةةةNovo Nordisk صدددددددددد ة  ةل ددددددددددل ةة إلهدددددددددد  ةة

 1 إبر هة في  م ي ةسإايهةباا  طة إ  اي ةتة    هة ل ك.

ة نيا: مضمون الإتفاقية 

  Novo Nordisk هدددددددد ةلددددددددصا  ة ا دددددددديهةلدددددددد ة دددددددد   ةاال إ  صدددددددد ةلدددددددد ةمخدددددددديب ةةةة14/04/2012سبادددددددد ةب ددددددددي ي ةة
ل صددددددد  ة س س ةةةة15إ ددددددلي  ةلدددددديس ة لأىبردددددد إةةقهصدددددد ة ى   ودددددديةبم ددددددل ةبابرددددددلطصل ة إ دددددديب ة هدددددد ةب صهدددددد ةةةة إانمي  صدددددد 

 صدددددد ة   ددددددرةمدددددد  ة إلم دددددداةتحيإ ددددددية  ددددددتم إصيطةيدددددد اةبم  تددددددهة ى دددددديجة ادددددديس ة  ص يدددددد ة لأىبردددددد إةةإصدددددد اةبلمدددددداةثددددددلاثةة
ةلم   ة إ لص .لية   رةلثه  ةسلا هيةإبرصي  ة  ه ةس إ ةةة لأىبر إة ةسم  ل  طة ى يجة ي  ة ى  عة

  ص ةتة ه هةيواسةم  ة إ لميس ة ى:
ةا  ص ة ى يجةلصا  ةلنة لأىبر إةةلنة  ئةا تص ة   صي يطة إبر هة لمح ن؛ ❖
ةل ضةس  س طة لأىبر إةةتة إبر هة في  م ي؛ ❖
ةل ضةس  س طة لأىبر إةةس ابري  ةتةا  صئةلنة يا   ة إاس ا؛ ❖

 
ة.83 إصيس ةل   ة تقةأ  ل ة ةة إلمصا نيةةة- 1
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ةل قةلوي  طة ايا ؛ ❖
 1ا اي ة لأىبر إةة ىةب ا  ة   ي ص ة ل كةبم  سة  تيعة إط ة لمح ن.ةة ❖

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
يسة  ددددددنة ة ج س دددددد ةس  دددددد   ل ة  ددددددية با  دددددد " برىــــــش التحالفــــــات الإســـــــتراعية علــــــ  الأداء التنافســــــي للمؤسســـــــة الصــــــناعية ) دراســــــة مجمــــــع صـــــــيدال(" يجهدددددد ةعتدددددد بة-1

ة.18-17 ة ةة2015/2016   ص ة إلم  ية لابا  يسي ةس إلم  ية إ  ي ي ةس   ية إ برو ة يللم ةعهاةلص   ةببرا   ةة
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 خلاصة الفصل:
 ةلددددددددنةلددددددددلا ةمدددددددد  ة إ  ددددددددئةس   دددددددد ة إ لمدددددددديس ةقهصدددددددد ة بلمدددددددديسلة إندددددددديل   ة  دددددددداة ة إ طدددددددد هة ىةمخ  ددددددددفةةةةةةةةة

تحايددددداةليمصددددد ة  دددددتم إص ة إ لمددددديس ةةةة إنددددد  يط  لأ ددددداي ةس لأبلمددددديس ةلدددددنةلدددددلا ةا دددددايمةل وددددد يةسباصدددددقةإ  لمددددديس ةبدددددةةة
ةس لأ تيبة إ ةاا  ة إن  يطة ل صي ةم  ة إتايئة   تم اص ن.

مددددددداة ا دددددددي  طةس إلظددددددد ياطة ا برددددددد  ةلهددددددد لة إظددددددديم   ة ظددددددديم  ة إ لمددددددديس ةتة ه ودددددددديةلاةة  ددددددداة ة إ طددددددد هةلأةةةةةةةة
 نمددددديةمدددددنة ه صددددد ةابرددددد    ة إلمايددددداةلدددددنةةةةلادددددنة  ةا دددددلفة  دددددوة  ددددديسة سدددددية ددددد سة ا ددددديهةبدددددةةجددددد  ةة  دددددغ 

 الط  دددددديطةس إددددددد ة  ددددددوة  ي دددددددويةيدددددد اةبلدددددددياة إ لمدددددديس  ةإددددددد  ةس دددددد ة  ددددددد  ةللو صدددددد ة ه صددددددد ةلدددددد يح ةاددددددد اةس دددددددقةة
  إلم  لئة إا ل ص ةس  ي  ص ةإل يمة إ لميس ةبةة إن  يط.ةةسس    ة ما ةباا ةلنةتح صئةابر برئة ه صيتي

ة



 

 

 

 :نيالفصل الثا
 آليات الرفع من كفاءة الأداء
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 تمهيد:  
يحظدددددددددوةل وددددددددد ية لأس اةل صددددددددد ة دددددددددركةتةابردددددددددصوة ال برددددددددديط ةإددددددددد  ة  ةسلاةيددددددددد   ة لام هددددددددديية ا   يددددددددداةلدددددددددنةجددددددددد سةة

 إدددددا   ة لأ ي دددددنةإ  ددددد سة يددددد ةلل برددددد ةلدددددنةة إتدددددي ثةةس ا اددددد ينةس اهي  دددددةةتة دددددي ة إ دددددا   ةس إ بردددددصو ة وددددد ةلثدددددئةة
ة اله.

 سةلدددددددديةيط ددددددددقة  صددددددددهة ا   لمدددددددد ة إا ل صدددددددد  ةيلم ددددددددرة  دددددددداكة مدددددددداة لأسس طةةةةت  Beachmarking يإ صدددددددديسة ا ددددددددي  تةة
  س  يددددددددد ةتةمددددددددد  ة إصدددددددددد ي ة أ ة ة  ددددددددد  ا لويةبندددددددددائةلددددددددددحصحةسسباصدددددددددق.ة صددددددددد ة  ةأإدددددددددد ةيبرددددددددديماةتةتحبرددددددددددةةة
لل ددددد  طة لأس اةستحايددددداة ليلددددد ة إ ددددد  ةسالم ي مدددددي ةساطددددد ي ة س اة ال برددددد ةلددددديةلالوددددديةلدددددنة  جدددددلاعة  دددددوةلبرددددد  ياتهيةة

ة هص  ة لأل ك.تة ال بريطة ا
 ودددددد ة  دددددداة إ  دددددديمئة ابرددددددي ا ةالظهدددددد ة إصدددددد يةتةتح صددددددقة لأ  ددددددئةس إدددددد ياس ةتة ددددددي ة لأ هددددددي  ة ودددددد ةلالودددددديةلددددددنةة

ةتحاياة    طة لأس اةسا صصههة يإ ا  ة إ مصبرص ةله  ة لأ   بةمنة إ لم اةلنةم ة   ئ.
ةس  سةي اةتةم  ة إ  ئة إ ط هة ىة إل ي ة لأ ي ص ة إ يإص :

 المبحث الأول: ماهية الأداء
 المبحث الثاني: آليات قياس الأداء

 في عملية رفع الأداء  Beachmarkingالقياس المقارن   آلية  الثالث: آ رالمبحث 
ة
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 الأداء    الأول: ماهيةالمبحث 
يلم ددددددرة لأس اةل و لددددددية دددددد م ياةس إدددددد ة لأ صدددددد ةالظهدددددديطةبنددددددائة دددددديي ة صدددددد ةيادددددديسةيادددددد  ة إتلمدددددداة إندددددده لة هددددددئةة

س إ طي دددددديطة لابا  دددددديسي   ة سة  ددددددوة ابردددددد  كةةةة  إدددددداس  ددددد سعة إندددددد  يطةس ال بردددددديط ةسمدددددد  ة  ددددددوة ابردددددد  كة إا دددددنةة
  في منة ة الظهيطة إ  ص ةس إ وة  ص ةس لأ   س .

 لأداء  المطلب الأول: مفهوم ا
 لأس اة  ددددداة ا دددددط حيطة لهيلددددد ة إددددد ةيبردددددلموة دددددئةلبردددددوةلوهدددددية يىددددد ةلايى دددددهةسلبرددددد   لة إ لظصهدددددنة ىةتحبردددددصلهة لاةة

ة ىهةتيةي هانة إتي ث  ة ىة اة   ةلنةا ايمةل و يةسباصقةسل  قة  صهةله  ة ا ط ح.
 أولا: تعريف الأداء

بملمدددددمة إ صدددددييةب لمدددددئةيبردددددي اة  دددددوة إ لددددد  ة ىة لأمدددددا سةة لأس اةمددددد تةتأسيددددد ة هدددددئة سة نجددددديلمةىندددددي ة سةال صددددد ةلوهددددد ةة
ة1ةت. ابرط  
  ددددددددددوة ىددددددددددهةتةباددددددددددا  ة اندددددددددد سعة  ددددددددددوةتح صددددددددددقة لأمددددددددددا سةج ي دددددددددد ةة" Wietseman Hoklins"  هددددددددددية   ددددددددددهةةةةةةةةةة

ة2 لأ ئت.
ةةس دددددددي:لىدددددددهةتةيلم هددددددداةتةل    دددددددهة إ  دددددددو ةس ا   دددددددط ةس مهدددددددية  دددددددوةلبرددددددد  يةةة" Daniel Betnatdةةتسيلم  دددددددهةةةةةةةةة

 إ لميإصددددد ةسالمدددددنيةس  ددددد ةب ددددد  ة لأمدددددا سةلوهدددددية يىددددد ة إ  ددددديمئة ابرددددد لمه   ةس إا ددددديا ة إددددد ةتمثدددددئة إلملاباددددد ةبدددددةة إل ددددديم ةة
ة3 ا ح ئة  صويةس إ  يمئة ابر لمه  ةإ  ل  ة إصويت.

اددددنةا ددددايمةالم يددددفة دددديلئةإدددد س اة  ددددوة ىددددهتة فيودددداة اتدددد س ةلددددنةباتددددئةةلددددنةلددددلا ة إ لمددددي يفة إبردددديب  ة ا    دددد ةلةةةةة
 لأ دددد  س ةس الظهدددديطةتةال صدددد ة هدددد عة اودددديية ال جدددد ةبهدددداةلددددنة  ددددئةتح صددددقة مددددا  وية  ددددوة ادددداكة إ  ددددو ة ا   ددددغةة

ةس إتلمصاةلنةللا ة    لا ةسا ظصفةمخ  فةل   سميت.
ة. إنائة ا  لةي لخحة في  ى ة ا ا ل  ةتةل و ية لأس ا

ة
 

 
 ةلددددددددددددددددددنة ا بادددددددددددددددددد :ةة14:30 ة  ددددددددددددددددددوة إبرددددددددددددددددددي  ةة29/03/2023 ة ة  جددددددددددددددددددلاعة  صددددددددددددددددددهةةيدددددددددددددددددد ية28لم ىدددددددددددددددددد مة حمددددددددددددددددددا ةتة لأس اةتة الظهدددددددددددددددددد ت ة يللمدددددددددددددددددد ة في  دددددددددددددددددد ة ة ةة-1
hhttps://www.asjp.cerist.dz/en/advancedResearcة
ت ة دددددويس ةلي دددددتم ة  صددددد ة إلم ددددد ية لابا  ددددديسي ة" العوامــــــل الداخليــــــة المــــــؤىرة في فعاليــــــة الأداء الــــــو يفي لمــــــو في المحافظــــــة العقاريــــــة بقالمــــــة هدددددوس ة تددددداة إاددددد يم ةلخدددددصفةعهدددددا ةةة-2

ة.04 ة 2018/2019 ةبايا  ة في  م  ةة1945لييةةة08  ية إ برو ة يللم ةةس إلم  ية إ  ي ي ةس 
ة.327 ة ةة2005 ةس  ة ابرو ةإ طتي  ةس إلن ةس إ  لمي  ة لأ س  ةة" المدخل إ  إدارة المعرفة" تاة إتني ة  ن ةةة- 3

https://www.asjp.cerist.dz/en/advancedResearch
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 (: الجوانب المتداخلة في مفهوم الأداء 1-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

-2003 دددددددديس ة نددددددددن ةتة لأس اة ادددددددديلةإ هل بردددددددد ة لابا  دددددددديسي ة باصدددددددديسةسا ددددددددصا ت ة  دددددددديإ ةلي بردددددددد و ة يللمدددددددد ةعهدددددددداةلص دددددددد ةببرددددددددا   ةةالمصـــــــــدر:
ة.03 ة في  م  ة 2004

ةالمطلب الثاني: العومل المؤىرة في الأداء

 سةةمليإدددددد ة إلمايدددددداةلددددددنة إلم  لددددددئة اددددددلث  ة  ددددددوة لأس اةس  ددددددوة ه صدددددد ةا دددددد يمة س اة الظهدددددد  ة صدددددد ة إددددددتلمضةللودددددديةل  دددددد
ةس لئة الظه ةس لأل ةلي جة الظه .

 العوامل الداخلية: .1

 1   تمثئةتةليي ن: 
سا  دددددددهنةتحايددددددداة لأس اة ابرددددددد واسةبا دددددددوةسج يدددددددئة لألدددددددا ة أ ةاتم ددددددد ةةةةالعوامــــــــل الماليــــــــة والإســــــــتراعية: ❖

 لأمددددددا سةبا ددددددو ة لألدددددداة  ددددددوة لام هدددددديية إ لظصهددددددنة ادددددد اتغةب حبرددددددةة لأس اة ادددددديلة لددددددية لأمددددددا سةج ي دددددد ةة
 لألددددددداة ودددددددنةا ددددددد ة لأمدددددددا سة إددددددد ةا  دددددددهة  س   ة ددددددد ةلددددددديةتددددددد ة ه دددددددهة   ةفيلمدددددددئة الظهددددددد ةأ طة س اةة

    ئةسبنائةس ما.

 
ــة الوكب  دددددينية هدددددد  ةة-1 ــة حالــــ ــويقي: دراســــ ــين الأداء التســــ ــويقي في  ســــ ــات التســــ ــام المعلومــــ ــر" دور نظــــ ــالات الج:ائــــ ــة للإتصــــ ــة الوطنيــــ ــاء -الــــ ــين البيضــــ  ةلدددددد    ةلي ددددددتم ة"-عــــ

ة.67 ة ة2013/2014  ية   يةإي ي  ة  ص ة إلم  ية لابا  يسي ةس إلم  يةإ  ي ي ةس   ية إ برصو ة يللم ة إلم بيةبنةلوصاية ة ية إت  بان ة في  م  ةة

 

 بصمات العامل في العمل 

الحالة النفسية إتجاه  
 العمل

 ناتج العمل 

 سلوك العمل  فرص التقدم للعمل

 الأداء

السلوك الاجتماعي  
 للعمل

 الإلمام بالعمل 
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 اددددد   سةنصددددد ة اددددداللاطة إددددد ةابرددددد  الوية الظهددددد ةتة ه ص وددددديةإ  إصددددداة ا   ددددديطةةةةتمثدددددئةةنظمــــــة:الممــــــوارد   ❖
  اط  ب ةسالمنية ي يةليةا ط تهة سةتح ي هةالظه ةإلمه ص ةتح صقة ما  ويةس  يإ ويةتة   ه .

  ة إث ي ددددد ة  ددددداة اادددددد  طة لأ ي دددددص ةإ هلظهدددددديطة إلي حددددد ةسأإددددد ةإ  دددددد سة لاباددددد ةبددددددةةةةةىقافــــــة المنظمــــــة: ❖
لبردددددددي  ة إلمددددددديل ةةتة  ددددددديأة إ ددددددد    ط ةةةة  ي لأس اة ية  ة الظهددددددد ة إددددددد ةتم ددددددد ةث ي ددددددد ة اندددددددي   ةة إث ي ددددددد ةسة

 ا هص ةبمبر  كة س اةل هص ةسل ط  .
ــة: ❖ ــي للمنظمـــ ــل التنظيمـــ تح ددددديجةنصددددد ة الظهددددديطة ىة دددددائةلدددددنة  ددددداي ة لهصادددددئة إ لظصهدددددنةإ ل صددددد ةةةةالهيكـــ

ئةإ ددددددداس ة إ سمدددددددنةإ هلظهددددددد  ة   ددددددد  ا ط ةة سة صدددددددةة ا ددددددد    دددددددتم إص وية أ ةيلمددددددد سة لهصادددددددئة إ لظصهدددددددنةلىدددددددهةة
  لأ اييةس إصيطة إ بايب ةس  إ ةلبر  كة إبر لم ةس ابرلسإصيطةس ه صيطةلل ة إ     .

   إ :إضافة 
  إ ط  ة إ ال إ  ن؛ ❖
ةىظاة الم  ليط. ❖
 العوامل الخارجية:3  .2

 1س ا هث  ةت:ة
ــ:بائن:   ❖   ددددداةالمددددداة ددددد هة الددددد  ة ية  ة الددددد  ةإدددددص ةةةةط إثهيىصدددددي  ة دددددائة إبرددددد هةبدددددا ةي  دددددوة لددددداةبا يددددد ةةالـــ

مدددددد ةلددددددي  ة إصدددددداة إلم صددددددية اددددددلث   ة صدددددد ة لددددددتحة إبردددددد هة دددددد هة إدددددد  منة أ ة لددددددتحة إ بدددددد  ةي دددددد لمة غت ددددددهةة
   وة ال  ةسيحاسةى  هةسا هصاة ال  جة هية لتحةم ة إ يةيحاسةل   صاة إ بر صاةسج ي  ة إا  .

ي لدددددددفة إلمددددددديتية إصددددددد يةب ددددددد  ة إ  دددددددوة ا  دددددددي عةببرددددددد ة إ لم صدددددددا طة إتص صددددددد ةسا دددددددي اة دددددددا ةةةةســــــــون:المناف ❖
 الي برددددددد ةس إ ددددددد  عة  ددددددد ح  أة  دددددددوة  دددددددية ددددددد باص ةتة لأ ددددددد  هة إلمياصددددددد ةسإ ددددددد لمةل   وددددددد ة إ حددددددداياطةة

  إ ةا   هةللظهيطة لأ هي .
ضةل  و تهدددددية يإ ددددديل:ةةسالم دددددرةلدددددنة مددددداة   لدددددئة إتص ددددد ة  ي  صددددد ةسلادددددنةتحايددددداةبلمدددددالعوامـــــل الاقتصـــــادية:   ❖

  إ ص سة ا  سلخ ة  وة    ة إ  ي  ة إاسإص  ة إبرصي يطة ايإص ةس إل اي .

 
ــ:يج ال  دددددنةباي ددددداة بردددددنة إلمتصددددداي ةس لددددد س  ةة-1 ــة المــــ ــة خفــــــض كلفــــ ــر عمليــــ ــروبات " آىــــ ــداد لمشــــ ــركة بغــــ ــة في شــــ ــة تطبيقيــــ ــال دراســــ ــات الأعمــــ ــوت أداء منظمــــ تســــــويقي في تقــــ

ة.22 ة 2010 ة02 ة إلماس18 ة   ة بئةإلم  ية  ىبريىص  ة   اةةالغازية"
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 1 لخي  ة ى:ة
اددددددددلث ةس  دددددددد ة لا دددددددد     ة إبرصي ددددددددنةس إ ددددددددالئة  ادددددددد لنةتة  هددددددددي ةةةةالعوامـــــــــل السياســـــــــية والحكوميـــــــــة: ❖

 الظهددددد ةبندددددائةلتي ددددد ة سةغدددددوةلتي ددددد ةسإلمدددددئة  ودددددي:ة إ ددددد  ىةة  يلددددد ةب لظدددددصاة إلملاباددددد ةبدددددةة   بة إلمهدددددئةة
 س إلميل ة.

اندددددوةمددددد لة إلم  لدددددئة ىة إيمددددديطة   هددددد ةس إ دددددصاة إث ي صددددد ةس إددددد ةالم دددددرةةةةالعوامــــــل الإجتماعيــــــة والثقافيــــــة: ❖
 لأ دددددديسةإ ه  هدددددد ةسإدددددد إ ة وددددددنةا دددددد سة إظدددددد سسةس ا  ددددددو طة لابا  دددددديسي ةس إبرصي ددددددص ةس إ يى ىصدددددد  ةةةة   دددددد 

 س إ ال إ  ص .

ةس إنائة ا  لةي لخحة إلم  لئة الث  ةتة لأس اة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
ة.95لم ةببرا   ة  ة يل2001 ة   ة إلم  ية  ىبريىص  ة إلماسة لأس  ةةةة" الأداء بين الكفاءة والفاعلية ) مفهوم وتقيم(" تاة ايإ ةل م س ةةة-1
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 (:العوامل المؤىرة في الأداء3-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ة
ة
ة
ة

 .37المصدر: زرنوح أحمد، مرجع سبق ذكره، ص

 المطلب الثالث: الأداء التسويقي
سظددددددديم واةلبا دددددددوة  ددددددديا ة الددددددد ةبهددددددداسةةةة يدددددددلسسة لأس اة إ برددددددد ي نةيح ددددددديجة ىة س اة لمدددددددي ةلدددددددنةجددددددد سة  يإدددددددهةإادددددددنةة

 إ لددددد  ة ىة لهددددداسة لأسمدددددو ةغددددددوة  ةملددددديكة   لدددددئة ثددددددو ةلاةادددددلث ةبدددددل  ة إا  ددددد ة  ددددددوة إلمهدددددي ةس لأ ددددد  سةس لددددددئةة
 لأس اة إ برددددددد ي نةتة ببردددددددغةلددددددد   ةلثدددددددئ:ةت إ  دددددددصغةبدددددددةة إ  دددددددوةس إ اصدددددددفة إتص دددددددنت ةاطددددددد ي ةإلآإصددددددد ة إددددددد ةةةة  س   

ة1 و طة إتص  ة  ي  ص ةلنة  ئةتح صقة لأما ست.لانةإ هل بر ةلنةللا ة إ اصفةل ةل 

 
ــالي"ل  دددددددوة  ددددددديب ةةة-1 ــرات التحليـــــــل المـــــ ــن طريـــــــق مؤشـــــ ــنة بالمســـــــيلة عـــــ ــة مطـــــــاحن الحضـــــ ــاس الأداء التســـــــويقي لمؤسســـــ  ة  ددددددد ة   ددددددد هةس إلم ددددددد ية  ىبرددددددديىص  ة إلمددددددداسةة" قيـــــ

ة.213 في   ة ة في  م  ة ةة  ة يللم ةلميا ة ي   01 ة إطتلم ةة36 لابا  يسيةة

 

 العوامل المؤثرة في الأداء

 والقانونية؛ السياسية  ❖
 الاقتصادية؛ ❖
 الإجتماعية والثقافية ؛   ❖
 التكنولوجية ؛  ❖
 . الزبائن ❖

 التحفيز  ➢

 التكوين  ➢

 القيادة ➢

 ؛ الهيكل التنظيمي ❖
 التنظيمية  ؛الثقافة ❖
 ؛ البشرية الإدارة ❖
 بيئة وطبيعة العمل  ❖
 العوامل الفنية ❖

 

 الداخليةالعوامل  العوامل الخارجية 
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 هدددددية ددددد سة  دددددوة ىدددددهةتة وددددد ةىندددددي ة ددددد لةلبرددددد ه ةيلماددددد ةلددددداكةبادددددا  ة ال برددددد ةتة  ددددد  لا ة لايىصددددديطةس دددددقةة
ة1   ةسللمييوةللمصل ةا لموية ال بر ةتةلخ اة ما  وية ابر  ت ص ت.

 ص وددددددية ددددددنةج يددددددقةن دددددد ةلددددددنة لأىنددددددط ةةتة ىددددددهة إل ص دددددد ة لمح  دددددد ةس إل ص دددددد ة إدددددد ةلاددددددنةتحJ.Marc Leuhuس   دددددده:ةة
 إددددد ة ة طصوددددديةسالظصهوددددديةساا صدددددفة  ددددد  سةلدددددلم ةةلهدددددية  دددددوة يم يددددد ةبهددددديةس لدددددئةسلدددددي جةبص ددددد ة ال برددددد ة إ برددددد ي ص ةة

ة2لانة  ةتحاثة ث  ة إ ية الي برةةس ث  ة تيبصية  وة ا  سينةسلم منة ال بر ت.
 يإ ددددديل:ةتةةيلم دددددرة لأس اة إ برددددد ي نة اددددد   ةةةة ددددديلئةسمددددد ةةلدددددنةلدددددلا ة إ لمدددددي يفة ا الددددد ة ددددديب يةلادددددنةا دددددايمةالم يدددددف

 إلمي برددددددد ةإبرصي ددددددديطة ال برددددددد ة إا ل صددددددد ةس  ي  صددددددد ةبإ  تدددددددي لة إلندددددددي ة إددددددد يةيبرددددددد واسة ددددددد  كة لأ ددددددد  سةس لدددددددئةة
ة ال بر ةس إ  منةس ا  سينةس ال بريط ةسغوميةلنة ا  سينت.

  نيا: أؤية الأداء التسويقي
يلم دددددددرةبلمدددددددضة إتدددددددي ثةة  ة ال ددددددد ةأ طة لأس اة فيصددددددداةمدددددددنة ال برددددددد ة إ ددددددديس  ة  دددددددوة ىندددددددياة إ صهددددددد ةإ  ملودددددددية سلاةىةة
ابرددددددي صويةس    سمدددددديةبإ  تددددددي ماةل ددددددا  ةإ  صهدددددد ةس ددددددص  ة ىندددددديموي ةسمدددددد  ةلدددددديةلثددددددئة مدددددداة لأمددددددا سة إدددددد ةابرددددددلموة ىةة

ة3طة إ ةالمظهويةما ةة  ي ةة ي:تح ص وية غ  ة ال بريطةبملممة ىهة أ ةاط بالية ىة ما سة ال بري
ة  لخياة ي يطة هلاموا؛ •
 تح صقة   وة   ماة  وة    ثهي . •

ة يلأ ص ةااهنةتة:ةة
 لأس اة إ برددددددد ي نةيدددددددد اتغةبنددددددددائةلتي دددددددد ةب ح صددددددددقة مددددددددا سة الظهدددددددد ةس ا هث دددددددد ةتةلمياس ة   دددددددد ة إبردددددددد باص ةة ❖

ة ابر  كة اط  ب؛سلمياس ة لأ  مة ا ح   ةستح صقة لخية إ ب  ةس   ة  ياتهية ىة
   لددددديهة ا وددددد ية إ برددددد ي نة ددددد سةيحبردددددنةلدددددنة لأس اة إا دددددنةإ هلظهددددد ةس ددددد إ ة لأس اة اددددديلةلهددددديةأإددددد ة  ةة ❖

 إ بردددددد يقةإددددددص ة دددددد سةل ودددددد ية دددددديب ةس نمدددددديةلثددددددئةبادددددد  ةس إدددددداإصئة  ددددددوةبا اددددددهةمدددددد ة لأثدددددد ة إدددددد يةيتمادددددد ة  ددددددوةة
ةلل   طة الظه ة لأ ي ص ةلثئة إ  ص ةس    ة إبر باص .

 
ة.03 ة 1998 ةس  ة إلو  ة إلم بص  ةلطتلم ة  ل  ة لأ  ياةإطتي   ة إ يم   ةل   ةة" تفيم الأداء" تاة لمحبرنةا  صقةعها ةةةة- 1

 ,Jean-Marc Lehu, L’encyclopédie du Marketing-Commenteé et illustreé, édition Eyrolles, Paris -ة 2

France,P595. 
 ةة دددددددويس ةلي دددددددل  ةةوكالــــــــة ســــــــيد  لخضــــــــر"  -BADRبنــــــــ  دراســــــــة حالــــــــة  –لتســــــــويق في  ســــــــين الأداء التســــــــويقي للمؤسســــــــة " دور إدارة ا.ةبدددددددنة صبردددددددوة إصددددددديس ة-3

ة.54  ةة216/2017  ي:ةابر يق ةة  ص ة إلم  ية لابا  يسي ةةس إلم  ية إ  ي ي ةس   ية إ برصو ة يللم ة تاة  هصاةبنة سي  ةلبر  ينم ة في  م  ةة
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ة1 ص هة نةج يقة لأبلميسة إثلاث ة إ يإص ةسمن: يلأس اةاظو ة ة
ة ا هثئة ا يلةةس إالالاطة الم  ص ة   اة يى ةبنا ةلتي  ة يةلخهني؛ةالبعد النظر : ❖
ة نةج يقة   لمهي ة إا   يطةس إتح ث؛ةالبعد التجري : ❖
ة نةج يقةاطتصقة لأ يإص ة ا لم   ةب   يمةى يم ة لأس اة إ بر ي ن.ةالبعد الإدار : ❖

 بحث الثاني: آليات قياس الأداء  الم
ة Beachmarkingالقياس المقارن   آليةةالأول:المطلب 

 Beachmarkingأولا: مفهوم آلية القياس المقارن  
تةبإلددددددددد لاسة إتدددددددددي ثةةتةمددددددددد  ة  دددددددددي  ة  ددددددددداةةةةBeachmarking ل  دددددددددفةل وددددددددد ية إ صددددددددديسة ا دددددددددي  ةتةةةةةةةةةة

ة سىة إاثوةلنة إا يبةس إتي ثةة ثو ةلنة لام هييةبهة غاة ا ث ه.
تة إ صدددددديسة ا ددددددي  ة  ددددددوة ىددددددهة  دددددد  بةتحبرددددددةة لأس اةس اهي  دددددديطةلددددددنةلددددددلا ة س اةلل بردددددد ةةWeiss دددددد سةت

ة2 ت.ليةل ي ى ةلس اةس ي  يطة  ث ة ال بريطةنجي يةس إ ةالمهئةتةى  ة  ي
سيلمددددددد سة ا  ددددددد ة لأل يادددددددنةإ  ددددددد س ةس  ى ي صددددددد ة إ صددددددديسة ا دددددددي  ةتةلىدددددددهة ه صددددددد ةباصددددددديسةللظهددددددد ةسلبرددددددد ه  ةةةةةةةةة

ا ي ىددددددددد ةسباصددددددددديسة س اة يةللظهددددددددد ةلس اة الظهددددددددديطة إ  مدددددددددا ةتة يةلادددددددددي ةتة إلمددددددددديتيةبهددددددددداسة   ددددددددد  ة  دددددددددوةة
ة3إ حبرةة س موي.للم  ليطةلانة  ةابري اة الظه ةتة  يأةليةا  لةلنة    ا طة

 ودددددنة ي دددددي:ةنمدددددد أجةإ حبردددددةة إلمه صدددددديطة  يلددددد ة ال بردددددد  ةسأإددددد ةب   ددددددط ةل ي ى ودددددية إلمه صدددددديطة ايث ددددد ةلهدددددديةة
س إددددد ةاددددد اةبط ي دددددد ة   دددددئةلددددددنةلل برددددديطة لدددددد ك ةسمدددددنة ه صددددد ةلبردددددد ه  ةإ  دددددصاة لأس اة  ددددددي ةبلندددددي ةللمددددددةةة

ة4إ هل بر ة لأس اة إلميانة لأ  ئةإ هل بريطة إ  ما .
تة ودددددد ةلثددددددئة ه صدددددد ة تدددددديسةسال صدددددد ةةةةBeachmarkingالم يددددددفة دددددديلئة إصدددددد ة إ صدددددديسة ا ددددددي  ةتةةةلاددددددنة  طددددددياةة

    ئة اهي  يطة إ ةا ياةلنةىبرت ة إ حبرةةلنةللا ةا  وة  باوة إلهيأجةستح صقةغيياطة إ حبرة.
 

 
ة.104  يإ ةس     ل ة  ص ة  س   ةس  با  يس ة يللم ة  بلاا  إلم  ه ة " أىر تبني فلسفة التسويق الأخضر في  سين الأداء التسويقي"    إلم  سية لوةغينم ةةة-1
ــة   ددددددوصايةعهددددددا ةبندددددد ىا ة  صددددددق ةة-2 ــة بـــــــين مؤسســـــ ــة مقارنـــــ ــناعية : دراســـــ   دددددد ة إلم دددددد ية  "  Cndor و ENIE" القيـــــــاس المقـــــــارن لتحســـــــين الأداء في المؤسســـــــات الصـــــ

ة.74 ةة ةة2014 ةة09 ة إلماسةة9  با  يسي  ة   اةة
ــة المرجعيــــــة كــــــسداة  سمدددددياةغددددد يبي ةةة-3 ــة دراســــــة حالــــــة  لتفعيــــــل القــــــدرة" المقارنــــ  ة دددددويس ةلي دددددتم ة  دددددي:ةليإصددددد  ة  صددددد ة إلم ددددد ية" -عــــــين مليلــــــة – Cabanالتنافســــــية للمؤســــ

ة.04 ةةة ة2012 ة2011 يللم ة إلم بيةبنةلوصاية ة ية إت  بان ةةةة لابا  يسي ةس إلم  ية إ  ي ي ةس   ية إ برصو 
 .78 وصايةعها ةب  لا ة  صق ةل   ة تقةأ  ل ة ةةةة- 4
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 Beachmarking نيا: أهداف آلية القياس المقارن 
ة1لنة لأما سة  وي:  ةاطتصقةم لة  إص ةيبري اةتةتح صقة إلماياةة

 إ حبرددددددنة ابردددددد ه ةإلمه صدددددديطة إا ل صدددددد  ةسأإدددددد ةلددددددنةلددددددلا ةللم  دددددد ة إط ي دددددد ة إدددددد ةيل دددددد ةبهددددددية  لدددددد س ةة ❖
ة س اماةستحاياةى   نة إ    ةس إلمهئة  وةللميفي وي؛

ةلني   ة الظهيطةتة     يس ةلنةإي بةسلر طة الظهيطة لأل ك؛ ❖
 لأ ددددددددرةلددددددددنةلددددددددلا ة تدددددددديسة  اددددددددي ةستحبرددددددددصليطة ايددددددددا ةةابرددددددددلموة الظهدددددددديطة ىة  ةاادددددددد  ة الددددددددي  ةة ❖

ة   ئةلنةا  ة إ ةلي  وية الي بر  ؛
تح صدددددقة لأمدددددا سةبإ ددددد  ا يةةةةسبادددددا  تهيةتتحايددددداة ص صددددد ة س اة الظهددددد ةبندددددائةي لي ددددد ةلددددد ة لايىصيتهددددديةة ❖

ة   ئة إط  مقة ىةأإ ؛
 ددددد ة  ددددديلاطةةلبردددددي ا ة الظهددددديطة  دددددوة  ةااددددد  ةتة إ دددددا   ةلدددددنةلدددددلا ةتمددددديي ةلل  يتهددددديةب حايددددداةا ❖

ة لأ ث ةلخ س  ةتةالم ي ة اص  ة إ لي برص ةالظه ةس    اة إ حبرصليطة إ  س ي ة  وةلل  يتهي؛
ة    ا يةى يم ة ا ي ى ة ا  لمص ةإ  يسلمةسا  صئة لألطياةس اني ئةس لئة الظه ؛ ❖
ةلبري ا ة الظه ة  وة   نيسة ئةى ي ةبا تهيةسلخلم ويةس إ   ةس إ وايا طة إ ةا   ووي. ❖

 "  Beachmarking المقارن"   الثاني: أنواع القياسطلب الم
 سةلددددددديةيط دددددددقة  صودددددددية ة ا ي ىددددددد ة ا  لمصددددددد  ة إلمايددددددداةلدددددددنةةةة"  Beachmarkingتألددددددد ة إصددددددد ة إ صددددددديسة ا دددددددي  ةتةة

ة2 إ  لص يطةسلنة  ويةى   ةليي ن:
ــة: .1 ــة الداخليــــ ــة المرجعيــــ يبردددددد  ايةةةة إ   ددددددا ة صدددددد سةالمددددددنيةا صددددددصاة إ طتص دددددديطةس لددددددئة الظهدددددد ةةةةالمقارنــــ

مدددد  ة إلدددد عةتة  يإدددد ة إدددد ةيادددد  ة صودددديةللم  دددد ة إلمه صدددديطةغددددوةل طددددي ةسةا ددددييةلددددنةباتددددئة لأ دددد  سة إلمدددديل ةةة
ة.لنةغوة إ براة سة إ  ا ةة  س  ي ة المني

 
 AMY stephenson , AThesis Doctorat Benchmarking The Résilience of Organisation, Civil and naturel -ةةة 1

resources département, Université of Canterbury, 2010, P228. 
ةةةةةhttps://www.asjp.cerist.dz/en/advancedResearchةةةةةلنة ا با :ة2023   يئةةة01 ةي يةةة17:00 ة  جلاعة  صهة  وة إبري  ةة

ة
ة.327 ة هي  ة ةة2008س  ة ابرو ةإلن ةس إ  لمي ةس إلن  ة إطتلم ة لأسى ةةةة" تطبيقات في إدارة الجودة الشاملة"  تاة إبر ي ة إلم ن ةةة-2

https://www.asjp.cerist.dz/en/advancedResearch
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ــة: .2 ــة الخارجيــــ ــة المرجعيــــ صدددددد ةادددددد اةل ي ىدددددد ةة وددددددنة إدددددد ةادددددد اةبددددددةة الظهدددددديطةبلم ددددددوية إددددددتلمض ة ةةالمقارنــــ
للظهدددددد ةلدددددديةبملظهدددددد ة لدددددد كةل هيث دددددد ة سةغددددددوةل هيث دددددد ةللمودددددديةتة إلنددددددي  ةسةبادددددداةا دددددد ية ا ي ىدددددد ة  ددددددوةة
  دددددداة لأىنددددددط ة سة  دددددداليطة الظهدددددد ةبلنددددددي ة سةلالدددددد ةتةللظهدددددد ة لدددددد ك ةسةبادددددداةتم دددددداة ا ي ىدددددد ة ىةة

 ىدددددد ة ا  لمصدددددد ةةللظهدددددديطةلددددددي جة إاسإدددددد ة لدددددداليةلاةا دددددد    ة الظهدددددديطة ا هصدددددد  ة لأس اةسةلددددددنة  دددددداي ة ا ي
ة:1  ي  ص 

ــية: ❖ ــة التنافســــ ــة المرجعيــــ   ددددددوة  دددددديسة ا ي ىدددددد ة اتي دددددد  ةلدددددد ة   ددددددئة الي برددددددةةإ ح صددددددقةةةةسا دددددد يةةالمقارنــــ
ابردددددددهوة ي دددددددية ا ي ىددددددد ة ا  لمصددددددد ةتة لأس اة صددددددد ةابرددددددد  ايةتةةةة لأس ا ةإددددددد إ لبرددددددد  ياطة   دددددددئةتةة

 دددددي ةل ي ىدددددد ة ال  دددددديط ة  دددددداليط ة إ ال إ  صددددددي ة لأ دددددد  س ة فيدددددد س ة إ برددددددلمو...سةب صدددددد ة  دددددديلاطة إدددددد ةة
ةاللما ة  وة لأس ا؛ةة

ةةيددددد اةلددددددنةللالهددددديةل ي ىدددددد ة إلمايددددداةلددددددنة  ددددديلاطةلثددددددئة  س    ة  الدددددد  ةةالمقارنــــــة المرجعيــــــة الو يفيــــــة: ❖
يطة إتصددددد  ة ددددد س ة الددددد  ة سة  الددددد ةلددددد ةا ددددد ة الظهددددديطة اه ددددديلم ةسس ة  دددددتم لمةانددددديبهة  ددددداليطةة ه صددددد
 ددددددددتصئة اثددددددددي ةادددددددد اةل ي ىدددددددد ة  دددددددداة إ حبرددددددددصليطة إندددددددد   ةإ  دددددددد وة الدددددددد  ة   دددددددداةةةة ال  دددددددديطة  ددددددددو سةة

ة    ا طةتحبرةة في س ةل ة    ة  يلم ةتةتحبرصليطة إ   و؛
  ددددددتم اص صيطة إلي حددددد ة إددددد ةبادددددديس ة ىة اصددددد  ة إ لي برددددددص ةةاددددد  حية ةةالمقارنــــــة المرجعيــــــة الإســــــتراتيجية: ❖

لبرددددددد وا  ةانددددددد صيةللددددددديجقةباددددددد  ةسةلخدددددددلمفة فيوددددددد ة ا ي ىددددددد ة سةلدددددددنةيلمهدددددددئةتة إلندددددددي ةةةة س إل ددددددديم
ى بردددددددهة  طددددددد  ةلوهددددددد ةتةا اصددددددد ة لأسإددددددد ياطة ددددددديلاطة إ حبردددددددةةسة إ لمددددددد سة  دددددددوة  ادددددددي ة ايدددددددا ةة

ة؛.  ح  ابرواةتةبلياة  تم اص ص 
يددددد اةلدددددنةلدددددلا ةمددددد  ة إلددددد عة إتحددددد ة دددددنة ص صددددد ة   ددددد  ة  دددددوةبصدددددي طةةةةمــــــة:المقارنـــــة المرجعيــــــة العا ❖

 لأس اةلدددددددنةلدددددددي جة إ طدددددددديعة إددددددد يةالمهددددددددئة صدددددددهة الظهدددددددد ةسةتم ددددددديلمةبإ ددددددددا ثةتحبردددددددصليطة تددددددددو ةتة س اةة
 س اة ه صددددددددديطةةةةبصدددددددددي طةةس بالمصددددددددد ةا  دددددددددص ص  ة لخدددددددددي  ة ىةاددددددددد  وة ددددددددد  ة   نددددددددديسةة الظهددددددددد  ةاددددددددد   

 
ــة بــــــين معمــــــل الإمي ددددداة ددددد لميةس سة إلمتددددديسينةسإصددددداة تددددديسة دددددرة إدددددا هو ةة-1 ــة مقارنــــ ــة( : دراســــ سمنــــــف النجــــــف " دور المقارنــــــة المرجعيــــــة في  قيــــــق البعــــــد التنافســــــي ) الكلفــــ

ة.148 ة إلم  ه ة 2010تة ة   ةل   ةس   يطة     ة يللم ة إا    ة   اة لأس  ة إلماة إبريسسة ن  ةةةةالشرف ومعمل إسمنف الكوفة الجديد



                  الرفع من كفاءة الأداءآليات                                               لثاني:  االفصل 
 

 

 

 

 
37 

 الظهددددددديطة الي برددددددد ة ةلادددددددنةلدددددددنةللالهددددددديةل   وددددددد ةبلمدددددددضة إ دددددددلم  طةلثدددددددئة إ لمددددددد سة  دددددددوة إنددددددد  ياةة
ة1 لمح ه ةةسة واة الظه ة إن يا ةسة إ اصفةتةى ئةبلمضة إلمه صيط.

 
 Beachmarkingالمطلب الثالث: أؤية آلية القياس المقارن 

ة2ااهنة  ص ة ا ي ى ة ا  لمص ةتة لأ هي ة  س  ي ة إ يإص :ة
 BUSINESS PLANNINGاطي  الأعمال:  .1

ةتحاياة إ  ي ة ابر  ت ص ةإ هل بر ؛ةة ❖
ةتحاياة ما سة  تم إص ؛ة ❖
ة إ لم سة  وة إلمليل ة اوه ةإ طتصقة  ط ةإ ح صقة لأما سة ابر  ت ص ؛ةة ❖
ة.سلخ ةس ا ة س  ي ةإلإ   سة  وة  ط ة إ ن ص ص  ❖

 POLICY DEPLOYMENTنشر السياسات:   .2

تحايددددددداة لأمدددددددا سةسسلخددددددد ة لا دددددددتم إصيطةإدددددددص ة ي صدددددددي ةتددددددد ة  دددددددوة ال برددددددد ة اندددددددي   ة إلميلددددددد ةتةتحايددددددداةة
يةلدددددنةباتددددئةنصددددد ة إلمددددديل ةةإ هنددددي   ة إ لميإددددد ةلدددددنةباددددت واةإ ل صددددد ةمددددد لةةمدددد لة إبرصي ددددديطةسى   ددددداةلددددنة وهوددددد

ة لأما سةبنائة لمي .
ة.اتا ة لاا يلاطةإ ل ص ةم لة لأما سة إ ا جةلنة  س   ة إلم صية اة  س   ة إ ن ص ص 

 SOLVING BUSINESS PROBLEMSحل مشاكل الأعمال   .3

لمليلددددددد ة اوهدددددددد ةتة س   ة فيددددددد س ة إندددددددديل  ةة إ دددددددا  ة  دددددددوة ددددددددئةلندددددددي ئة لأ هددددددددي ة إبرددددددد   ة اهالددددددد  ة  دددددددداة إ
ةس ا ي ى ة ا  لمص ةلانة  ةابر  ايةما يةلنة  ئة  يأة     ة إبر يلم .

 CONTINUOUS IMPROVEMENTالتحسين المستمر  .4

ة. ا ي ى ة ا  لمص ةل صا ةتة    ةا صصاة إلمه صيطةس واة س  كة ه ص ة إ حبرةة اهال 
 CUSTOMARY SATISFATIONرضا العملاء  .5

 
ة.20 اسة  ص  ةل   ة تقةأ  ل ة ةةة- 1
ة.33 ة 2001 إلم بص ةإلن  ةل  ةةس  ة إلو  ةة" بحوث التسويق و ديات المنافسة الدولية"   ا  صقةعهاة تاة لمحبرن ةةة- 2
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ة ا ي ى ة ا  لمص ةلانة  ةا ص ة لخية إلمهلااة نةج يق:ةة
ة إلمهلاا؛ إلبرت ة ا  ي ةإ   يطةة ❖
ةا لصيطة إلمهلااةإلآل ينةلابا لياة  لم ةللمصل ة سةتةلال ؛ةة ❖
ة؛.اا   ة إن  اةإ لمهصئ ❖
 إ لمدددد سة  دددددوةلبرددددد  كة ددددداية إ لخدددديةإ لمهدددددلااة دددددنةج يدددددقة إ لمدددد سة  دددددوة ية  طددددد  طةتة إلمهدددددئةتيةة ❖

 ابرواةتة نجيلمة ال  ة بر ةليم ةمخطغةإه.
 1 لخي  ة ىةأإ ةنجا:ةة

   CHANGE CULTURALتغش ىقافة المؤسسة  .1

  ددددددد  ا ية ا ي ىدددددددد ة ا  لمصدددددددد ةتة ال بردددددددد ة  ددددددددوةلدددددددداكة إط يددددددددئة ددددددددصلث ة  ددددددددوةث ي دددددددد ة ال بردددددددد ة إبردددددددديما ةلأ ةة
 إتم صددددددد ة  دددددددوةتحبردددددددةة الددددددد  ة سة  الددددددد ة دددددددصلم هاة  دددددددوةللم  لددددددديطةلدددددددي جة ال برددددددد  ة صتدددددددا ة إلمددددددديل   ةبطددددددد مةة

ص ةة لأ دددددد   ة ددددددنةلدددددداكةلددددددح ة إ طتصددددددقةتة لدددددد ةللمددددددة ةسمددددددئةملدددددديكةج ي دددددد ة   ددددددئةلأس اة إلمهددددددئ؟ةمددددددئةيبردددددد ط
 ا صوة  صياةللمصل ؟ةإ ة اتلمليةج ي  ةلية إ ية صحاث؟ةايأ ة  ل س ةيلمه  سيةبنائةمخ  ف؟.

 BUSINESS PROCESS IMPROVEMENT سين خطوات العمل   .2
إا   دددددد ةلطدددددد  طة إلمهددددددئةبنددددددائةا  ددددددص نة ى دددددديجة الدددددد  ة سةا ددددددايمة  الدددددد ةلأ دددددداة إلم  لددددددئة اوهدددددد ة إدددددد ةة

 ا ي ىددددد ة ا  لمصددددد  ةيبرددددد طص ة ا دددددصاةملدددددية  ةيدددددا سة  طددددد  طةةةةتددددد ة  ةا  ددددد ةلدددددنةباتدددددئة إنددددد سعةتة ه صددددد 
 إ   دددددددص ص ةلأس اة ه صددددددد ةللمصلددددددد ةس دددددددنةج يدددددددقة ا ي ىددددددد ة ا  لمصددددددد ةلأس اة ه صددددددد ة يث ددددددد ةتةلل برددددددد ة لددددددد كة  ةة
   ددددددد ةمددددددد لة  طددددددد  طة سةي ددددددد يةبلمه صددددددد ةاتبردددددددصغةمددددددد لة   ددددددد  ا طة سة  ةي ددددددد يةبإ ددددددديس ةمصا ددددددد ةمددددددد لةة

 .  ط  طة أ ةاط  ة لأل ةأإ 
 في عملية رفع الأداء BEACHMARKINGالقياس المقارن  ةبحث الثالث: آ ر آليةالم

 BEACHMARKINGآلية القياس المقارن  الأول: مراحلالمطلب 

 
ــة   دددددداسة  ددددددص  ةةة-1 ــة المرجعيـــــ ــ: الجـــــــامعي بلحـــــــاج بوشـــــــعيب BENCHMARKING" المقارنـــــ ــة المركـــــ ــة حالـــــ ــرية : دراســـــ  ةعـــــــين تمونشـــــــف" -في إدارة المـــــــوارد البشـــــ

-2016 إ بردددددصو ة يللمددددد ةب حددددديجةب  دددددلمص  ة دددددةةتم  دددددل  ة في  مدددددد  ةةلددددد    ةلي دددددتم ة  دددددي:ةة  دددددتم إص ةس س   ة اددددد   سة إتنددددد ي  ة  صددددد ة إلم ددددد ية لابا  ددددديسي ةس إلم دددددد ية إ  ي يددددد ةس  ددددد ي
ة.23 ةة 2017
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إ  صددددددييةب صدددددديسةل ددددددي  ة لمددددددي ةملدددددديكةحبردددددد ةل   ددددددئة مصبرددددددص ةتدددددد ة اتي ودددددديةإ ح صددددددقة لهدددددداسة إدددددد يةلددددددنة   ددددددهةيدددددد اةة
ة إ صيس:
  ديد وفهم العمليات:   .1

مدددددنة ا   ددددد ة إ ح دددددوي ةإ  صددددديية ا ي ىددددد ة ا  لمصددددد  ة وليإددددد ةلدددددنةيددددد كةل ةمددددد لة ا   ددددد ةا ط ددددد ة إ صدددددييةبم   لمددددد ةة
إ ظددددديمفة ال برددددد ة ادددددئ ةسملددددديكةلدددددنةيح ددددد ميةتة  دددددي ة إددددد يةاددددد كة ال برددددد ة ىدددددهةللنددددد ةاندددددي  وية  يإصددددد  ةة

طة    ددددد ة إددددد ةيددددد اةةتةل ة ددددد لمة إ حبردددددةةلادددددنة إ لددددد  ة إصودددددية إ لمددددد سة  دددددوة إلمه صددددديWatson صددددد ةتةة
ةا  ص ويةإص اةتح ص ويةتة ه ص ة إ صيس.

  ةى طدددددد ة إتا يدددددد ةا ي ىدددددد ة ا  لمصدددددد ةاتددددددا ةلددددددنة ابردددددد و  ةبإ  تددددددي لة المددددددنية إدددددد ية دددددد سةيبردددددد  صاةلددددددنةمخ  دددددديطةة
 إلمه صددددديطةعددددددئة إ صدددددديس ةسأإدددددد ةالم  ددددد ةلدددددديمنة إلدددددد   نة إدددددد ة  ددددديجة ىةتحبرددددددصلوي ةسلاددددددنة إ لدددددد  ة ىةأإدددددد ةة

إددددددد  منةالم  ددددددد ةلددددددديمنة إلمه صددددددديطة اوهددددددد ة إلبردددددددت ةلهددددددداةس إددددددد ةلادددددددنةتحبردددددددصلوي ةس ددددددد  ةةلدددددددنةلدددددددلا ة     دددددددياة 
  ددددد  ا ية      دددددياةالم  ددددد ة ص صددددد ةتحبردددددةة إلملاباددددديطة إا ل صددددد  ةسلادددددنة   ددددد  ة  دددددوةا  يددددد ة ابردددددص ةلدددددنةة
 اددددد  سينةس اددددد لم ةةبإ  تدددددي ماةي لمددددديل   ةلددددد ة ال برددددد ةسلهددددداةىظددددد  ةليلددددد ة دددددنة ال برددددد ةس إ ددددديلة وددددداةل دددددا ةة

الم  لددددديط ةس هددددد عةمدددددد لة الم  لددددديطةمدددددنةبمثيبدددددد ة لأ لخدددددص ةإ حايددددداة إلمه صددددديطة إدددددد ة ددددد سةااددددد  ةعددددددئةةةة صددددداة
ة1ل ي ى .

  ديد المؤسسات محل المقارنة .2

ةا هح  ة ا ي ى ة   :
ة   تم إصيط؛ •
ةسظيمفة ال بر ؛ •
ة ال   يطةس  اليط. •

 إدددددد ية دددددد سةي دددددد ية ا ي ىدددددد  ةةةةساادددددد  ة إلمه صدددددديطة ا  ددددددي  ةعددددددئةل ي ىدددددد ة  دددددد ةالمددددددييوةيحدددددداسلة  يددددددقة إلمهددددددئ
تة إ باددددددد ة ا دددددددا ة  هدددددددي ة إا   ددددددد  ةةةةxeroxس  دددددددوة دددددددتصئة اثدددددددي ةلدددددددنة المدددددددييوة الم هدددددددا ةإددددددداكة ددددددد   ةتةة

ة الم   ة  يإص ةإ لمه صيط ةا   ة إن ي ة إ يةا اةللمهة ا ي ى  ة لأ ص ةس إلملابا ةل ة  يإ ة ال بر .
 

ة.126 ة 2010س  ة   اسني ة في  م  ةة" التسويق الإستراتيجي"   يح ة صبرو ةإلملاسية ه  ةةةة- 1
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  لدددددددد  ة ىة ل صددددددددي ة إندددددددد ي ة لألثددددددددئةإ ه ي ىدددددددد  ةةس ل صددددددددي ة إندددددددد ي ةإ صدددددددديسة ا ي ىدددددددد ةي ط دددددددد ة ثدددددددديةلاث دددددددديةإ
س إ صددددددديسةياددددددد  ة  دددددددوة  ددددددديسةللمدددددددييوةمخ   ددددددد :ة لادددددددي ةا   ددددددداة إنددددددد ي ةع صدددددددية سةسسإصدددددددي ةس ددددددد إ ة  ددددددد    ةة
 إث ي صدددد ةس إ   يدددد ةسلدددداكةالمدددديس ة إندددد ي ةلدددد ة  يددددقة إلمهددددئةسبات إددددهةب تدددديس ة الم  لدددديطةسمدددد  ةي  باددددفة ي ددددية  ددددوةة

ة1ى عة ا ي ى ة ا  ي  .
 المعلومات:عميع  .3

ا بادددددفةنجددددديمة إ صددددديسة ا دددددي  ة  دددددوةمددددد لة ا   ددددد ةسلددددداكةإهصددددد ة الم  لددددديطة إ دددددحصح  ة هدددددية  ة اوددددداةتةمددددد لةة
 ا   ددددد ةمددددد ةتحايددددداة اط ددددد بةنلمدددددهة إ دددددتغةسباددددداةياددددد  ة ددددد  ةجددددد هة إ  لميددددد ة سةا دددددايمة ال  ددددديطة فيايدددددا ة سةة

ة:فة ا ي ى ة ا  لمص ة ا ةل يس  ص ص ة س   ة اتصلميط ةسلنة ا يس ة ا ي  ة ليية  يقة إلمهئة اا 
 إتحدددددد ثة اا تصدددددد  ةسانددددددهئة ددددددئةلدددددديةىندددددد ةلبرددددددت ي ةس دددددد إ ة الم  لدددددديطة ا  دددددد س ةبلظدددددديية الم  لدددددديطةس إدددددد يةة
   ددددفةلدددددنةلل برددددد ةلألددددد ك ة هددددديةلادددددنة   ددددد  ة  دددددوة الم  لددددديطةلدددددنةغددددد سة إ  دددددي  ةسلاياددددد ة لا  ندددددي  ةة

 ة اتي دددددد ةلدددددد ة إندددددد ي ةإ ح دددددد  ة  ددددددوةة ا    دددددد ةتةس   دددددد ة إبردددددد ه ةس دددددد  ةل ددددددا ةلودددددداة لاةسمدددددد ة لاا ددددددي
ة الم  ليط ةسيا  ةأإ ة   لمهي ة إلملابايطة إن  ص .

  ليل المعلومات و ديد الفجوات: .4
بلمددددداةإهصددددد ة الم  لددددديطةي ددددد ية  يدددددقة إلمهدددددئة اا دددددفةبددددد إ ةب ح ص وددددديةستحايددددداة في  ىددددد ة إدددددلالميةتحبردددددصلويةإادددددنةة

إاددددددنةىبردددددد طص ةتحايدددددداة      دددددديطةبددددددةةةابرددددددوئة ه صدددددد ة ا ي ىدددددد  ةتح صددددددئة الم  لدددددديطةيدددددد اة  ددددددوة  دددددديسة هددددددنةة
 ال برددددد ةس إنددددد ي ةعدددددئة إ صددددديسةسأإددددد ةلدددددنةلدددددلا ة  ددددد لمهي ة لأ ددددديإص ة    ددددديمص ةبلمددددداةتحايددددداة      ددددديطةة

ة ا   س .
 التنفيذ:   .5

تدددددددد ة  ددددددددوة ال بردددددددد ةتحبرددددددددةة يلددددددددئةل ظ صودددددددديةل صدددددددد ة لأمددددددددا سة إليإدددددددد ةلددددددددنة ا ي ىدددددددد  ةس  صدددددددد ةاطتص ودددددددديةة
 دددددددو طةغدددددددوة يسيددددددد ةا ط ددددددد ة اندددددددي   ةسااددددددديثفة وددددددد سةلبرددددددد  النةةإ  حبردددددددة ةلأ ةتح صدددددددقةأإددددددد ةي ط ددددددد ةا

 
ة.ة128يح ة صبرو ةل   ة تقةأ  ل ة ةة- 1
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 إنددددد    ةسإادددددنةياددددد  ةملددددديكةال صددددد ة صددددداةس ددددد ةالمصدددددةةلبرددددد   ةا يبلمددددد ةلددددديةتددددد ةا صدددددول ةسا دددددصاةأإددددد ةسس ياةة
ةةة1إ  با سة  وة إ حبرصليطة إليإ ة نة إ  صوةسىبرت ة نجيلمة لأما سة ابرط  .

  ا  ل:سلانةن ة إل ي ة إبريب  ةتة إنائةة
 (: مراحل قياس الأداء المقارن4-2الشكل رقم)

ة
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 22ل   ة تقةأ  ل ةة ةة سمياةغ يبيةصدر:الم

 
 ةلدددد    ةلي ددددتم ة  ددددي:ةليإصدددد  ةة  صدددد ةة"–عـــــين مليلـــــة  -Cabanلمؤسســـــة: دراســـــة  حالـــــة مؤسســـــة " المقارنـــــة المرجعيـــــة كـــــسداة لتفعيـــــل القـــــدرة التنافســـــية  سمددددياةغدددد يبي ةةة-1

ة.ة21 إلم  ية لابا  يسي ةس إلم  ية إ  ي ي ةس   ية إ برصو ة يللم ةة إلم بيةبنةلوصاي ة ية إت  بان ة في  م   ةة

 

 

 
 تحديد الممارسات الحالية والعمليات الحرجة 

 خارجي  تحديد شركاء المقارنة  

 منافس مباشر  مؤسسة بأداء

 خارج المؤسسة 

 صناعة 

أي مؤسسة  

 وأي مكان 

شركات مختلفة في  

 كل مكان 

نفس الصناعة  

 ونفس المكان 

 داخلي

نفس المؤسسة أو  

أخر حسب تعدد  

 نشاطات المؤسسة 

 من نفس المؤسسة 

 جمع المعلومات 

عن طريق  تبادل المعلومات 

 الإتصال 

 بحوث مكتبية 

 تحليل المعلومات 

 الأداء تحديد  فجوات 

 إقتراح  التغيير 

 

 التنفيذ 
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 المطلب الثاني: منهجية إستخدام المقارنة المرجعية كسداة لتقيم و سين الأداء في المؤسسة
للو صدددددددد ة  دددددددد  ا ية ا ي ىدددددددد ة ا  لمصدددددددد ة دددددددد س  ةإ  ددددددددصاةستحبرددددددددةة لأس اةتة ال بردددددددد ةتةا تدددددددد ةل    ودددددددديةةااهددددددددنةة

ة1س إ با سة  وة   لئةنجيمة ئةل     ةسمنة يإ يل:ةة
ــي : .1 ــة التخطـــ  إ  طدددددصغةةةة  ال بردددددباتدددددئة إتدددددااةتة ه صددددد ة إ صددددديسة ا دددددي  ة ة ا ي ىددددد ة ا  لمصددددد  ةا ددددد يةةةةمرحلـــ

 فيصددددداةس إ حايددددداة إددددداباصقةلأمدددددا سة إلمه صددددد  ةسمددددد  ةب حايددددداة ددددداةسىددددد عة الم  لددددديطة إلالملددددد ةس إددددد ةتح ي وددددديةة
 ال برددددد ةس ددددد  ة في  ىددددد ة إددددد ةتددددد ةتحبردددددصلوي ةسياددددد  ة إ  طدددددصغة ددددد إ ةلدددددنةلدددددلا ةا ددددداي ة    صي ددددديطةة

 ةىةل ي ى وددددددددية ا باددددددددفةة  يإصدددددددد ةس ابردددددددد  ت ص ةلددددددددنة ا   سدددددددددة  لخددددددددي  ة ىةتحايدددددددداةلبردددددددد  ياطة لأس اة اط  بدددددددد
  ددددديلةتة الظهددددد  ةساادددددد  ة إل ص ددددد ةس ددددد سة  دددددد  ةتة لأس اةس إددددد ةتحددددديس ة الظهدددددد ة دددددامي ة هددددديةتدددددد ة  ةة
يتددددددنية إ  طددددددصغة  ددددددوة  دددددديسة الم  دددددد ة فيصددددددا ةإندددددد ي ة إدددددد يةيدددددد اة  دددددد  اة ا ي ىدددددد ةللمدددددده ةس دددددد إ ةل   ددددددي ةة

ي  ةس ددددددي ة إ ددددددلي  ةس   ددددددتم إص ةة  ل صددددددي ة فيصدددددداةإندددددد ي ةبمدددددديةي    ددددددقةس   تددددددي  طة ال بردددددد ة لدددددد عة إلندددددد
لدددددنة ه صددددد ة ا ي ىددددد ةسيلمطدددددنةى ددددديم ة تيبصددددد  ة هددددديةلادددددنة ال برددددد ةلدددددنة   ددددد  ةةةةيبردددددوئ ا تلمددددد  ة دددددئةمددددد  ةة

   وةى ي ةبا تهيةسلخلم وي.
ــيم الأداء: .2 ــة تقــــ اندددددد هئةمدددددد لة  طدددددد  ة  ددددددوةل ي ىدددددد ة إل دددددديم ة ا ح ددددددئة  صودددددديةلدددددد ة إ صهدددددد ة ا  بالمدددددد ةةةةمرحلــــ

لدددددنةمدددددد لة  طددددد  ةمددددد ةتحايددددداة لا    ددددديطة  يلددددد   ةسلدددددنة الم ددددد يةسسلددددديةةةةإادددددئةللمصدددددي ة ةتحايدددددال ةس إ  ددددداة
  ةملدددددددديكةس  دددددددد ةلددددددددنة إ تدددددددديينةبددددددددةة لأس اة إ لم ددددددددنةس لأس اة ا  بادددددددد  ةإدددددددد  ةتدددددددد ةتحايدددددددداة  دددددددداسسة ا ت إدددددددد ةة
  دددددداسسة إبرددددددهيم .ةلددددددنةملدددددديةي   ددددددوةسس ة إ صدددددديسة ا ددددددي  ةتةابرددددددوصئةتحايدددددداة  دددددداة إ  دددددد  ةبدددددددةة لأس اةة

طددددددغةإدددددده ةسللددددددهة ددددددإ ة إ  دددددد  ةتحبردددددد ةبطدددددد مة إ ددددددصاة إ لم صدددددد ةلددددددنة إ ددددددصاة ابردددددد وا  ة سةة إ لم دددددددنةس لأس اة ا 
 إ صدددددديسة ا ددددددي  ة  ا ي ىدددددد ة ا  لمصدددددد  ةةتةمدددددد لة  طدددددد  ة دددددد إ  ةةةة  دددددد  ا ية إصدددددد  ا طددددددغةلهددددددي.ةسلددددددنةلدددددد  ياةة

 .م ة سيةابري اة ا صاةتة    اةا صصاة يلئةإلإ تم اص ص ة أ ة با  وة لأل ةأإ 
ــراءات .3 ــاذ الإجـــــ ــة إاـــــ ــحيحية  مرحلـــــ :ة  ةباصددددددديسةسا برددددددداة لأس ا ة ىطلاباددددددديةلدددددددنة المدددددددييوة ا تم ددددددد ةتةةالتصـــــ

 ا   ددددددددد ة إبرددددددددديب   ةيدددددددددلسية ىة ندددددددددفة لددددددددد لالاط ةسمددددددددد  ةلددددددددديةي ط ددددددددد ةلدددددددددنة ا دددددددددصاة  ةي  ددددددددد ة  ددددددددد لاةة
 س    ا طةا حصحص ةسأإ ة  ي ة  وةلبر  كة صاةسل ت  ةلنة لأس ا.

 
ــة المرجعيــــــة في قيــــــادة وتقيــ ــــلددددديلحةبلا دددددا  ةىددددد  ة إددددداينةلددددد ياني ةةة-1 ــة شــــــركتي الحضــــــنة  المراعــــــي"" مســــــاؤة المقارنــــ  ة  ددددد ة س اة ال برددددديطةيم الأداء المؤسســــــات :دراســــــة مقارنــــ

ة.59 ةةة 2013 ةس صهر04 ة اصاا  ة في  م  ة إلما1955 سطةة20 في  م ي  ة يللم ةة
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  دددددددي  نةس إدددددددا ل ن ة صددددددد ةا دددددددصحةمددددددد لةةصغةة  ةنجددددددديمةمددددددد لة  طددددددد  ةل لم دددددددقة الم  لددددددديطة ا ا  ددددددد ةلدددددددنة لمحددددددد
 الم  لددددديطة لايىصددددد ة ددددد لمةمخ  دددددفة إتدددددا مئة إددددد ةابردددددي اةتة إ  دددددحصح ةسلدددددنةملددددديةيظوددددد ة إددددداس ة إددددد يةباال دددددهةة
 ا ي ىددددد ة ا  لمصددددد ةسمددددد ةاددددد  وة إ دددددا ة إاددددديتةلدددددنة الم  لددددديطةس إددددد يةياددددد  ةل دددددا مية إنددددد ي ة إددددد ية ة  ددددد  اةة

 سةىظددددددديية لمدددددددي ةلدددددددنة  ا دددددددي ةلدددددددنة  دددددددئةلخدددددددهي ة ي دددددددي ةة ا ي ىددددددد ةللمددددددده ةسي ط ددددددد ةنجددددددديمةمددددددد لة ا   ددددددد ةس ددددددد
ة الم  ليطةس     ا طة ا تم  ة  وة لي لوية لمحاس ةلبائةسبا .

سلددددددنةملدددددديةي  ددددددحة إدددددداس ة إ لمددددددي ةإ ه ي ىدددددد ة ا  لمصدددددد ةتةتحبرددددددةةسباصدددددديس ة لأس اةس لددددددئة ال بردددددد  ة ىطلابادددددديةلددددددنةة
  يس ةلددددددنة  لدددددد ينةستح صددددددقةة صدددددد ة  ة لهدددددداسة إلمددددددييةلهدددددد  ة لأ دددددد  بةمدددددد ة لا ددددددةة إ  طدددددددصغ؛ س ةلطدددددد  ةسمددددددنةة

ة.  إل يمةس إت ياةتةظئةبص  ة  يلم ة إ  وةس إ لم صاة
 في  سين الأداء    Beachmarkingآلية القياس المقارن  الثالث: دورالمطلب 

 أولا: علاقة آلية القياس المقارن بالأداء
 ة ا ي ىدددد ةلددددد ة الي بردددددةةتماددددنة الظهددددد ةلدددددنةللم  دددد ة المدددددا ة إددددد يةيبرددددوةبدددددهة الي برددددد  ة دددد ة إ حبردددددنةس إ طددددد  ةة      

س   برددددديبة المددددددي سةس  بدددددا ع ةس أ ة دددددي ةمددددد  ة المدددددا ة بادددددئةلدددددنةللمدددددالاطة الي بردددددةة دددددي ةمددددد  ةيلمددددداةىددددد ي ةلطددددد  ةة
لاددددددددنة  ةالم هدددددددداة  صودددددددديةةةةسيدددددددد م ة إددددددددتلمضة ي ددددددددية ىة  ة إ صدددددددديسة ا ددددددددي  ةيلم ددددددددرة مدددددددداةس بادددددددد كة لأ دددددددديإص ة إدددددددد 

تةلددددددنة الم  لدددددديطةلاددددددنةةةة%82 ال بردددددديطة  يإصدددددد ةتةباصدددددديسةستحبرددددددةةلبردددددد  كة س امددددددي ةسانددددددوة إا   ددددددديطة  ةتةة
  ةا ح ددددددئة  صوددددددية ال بردددددد ةلددددددنةلددددددلا ةباصيلوددددددية ا ي ىدددددد ة ا  لمصدددددد .ة  ددددددلاة ددددددنة إلدددددد   نة لألدددددد كةلهددددددد لة ا ي ىددددددد ةة

ةة150 س.ة صددددددددد ة ثت ددددددددد ةس   ددددددددد ة ل ياصددددددددد ة  ددددددددد ةة هلم  ددددددددد ةلبرددددددددد  ياطة الي برددددددددد ةس إل ي ددددددددد ةتةتح صدددددددددقة لأمددددددددداة
لل بردددددد ةل   ددددددط ةس تددددددو  ة  ةمدددددد لة ال بردددددديطةبايلدددددد ةبإ دددددد  اةل ي ىدددددد ةل  لمصدددددد ةلدددددد ةلل بردددددديطة  مددددددا ةتةة  ددددددي ةة
سلدددددددنة مددددددداة إل ددددددديم ة ا  لدددددددئة إصودددددددية  ةمددددددد لة ال برددددددديطةباددددددداة بردددددددل ةلدددددددنةلبرددددددد  كة لأس اةتةمخ  دددددددفةة  ددددددديلاطةة

 لأس اة لابا  ددددددديسية  دددددددغةبدددددددئةالمددددددداكة ىة  ة دددددددئة لأس اةةةة % صددددددد ةتيةي   ددددددد ة إ حبردددددددةة  دددددددوةة90سمددددددد  ةبلبردددددددت ةة
تةتةتحبردددددددةةةةةBeachmarking إصددددددد ة إ صددددددديسة ا دددددددي  ةتةةةة لا  هدددددددي نةس إتص دددددددن.ةسمددددددد  ةلددددددديةيل ددددددداة إددددددداس ة لهددددددديي

ة1 س اة ال بر .
 
 

 
ة..58ليلحةبلا ا  ةى  ة إاينة  ياني ةل   ة تقةأ  ل ة ةة- 1
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 : م:ايا إستخدام آلية القياس المقارن كسداة لقيادة و سين الأداءلثا  
  ة  دددددددد  ا ية ا ي ىدددددددد ة ا  لمصدددددددد ةتة ال بردددددددد  ةس لا  هدددددددديسة  صودددددددديةإ حبرددددددددةة لأس اة لددددددددتح ةج يددددددددقة ددددددددرياطةة
 ال برددددديطة إلمياصددددد ؛ةاددددديةلهددددديةلدددددنةسس ة إددددد ةليلددددد ةلددددد ة إ طددددد  ة إ ال إددددد  نة لهيمدددددئةس إ  ددددداية  يلدددددئةتة دددددي ةة

بدددددددهةساطددددددد ي لةةةة الي برددددددد  ة صددددددد ة  ة س اة ال برددددددد ة لدددددددتحة لهددددددداسة إددددددد يةابردددددددلموة دددددددئة ال برددددددديطة ىة إ بادددددددن
  دددددد  ا ية إ  لصدددددديطة ابرددددددي ا ة  ددددددوةأإدددددد .ةس  صددددددهة ددددددإ ة  دددددد  ا ية ا ي ىدددددد ة ا  لمصدددددد ةتةتحبرددددددةة لأس اةيلمطددددددنةة

ة:1للويإ هل بر ةل  ياة ايا ة   اة  وة ابر  كة إا ل نة سة  ي  ن ةسى   ةة
ادددددد   ة ا ي ىدددددد ة ا  لمصدددددد ة الم  دددددد ةس الم  لدددددديطة الي ددددددت ةإ ندددددد ية الي دددددد ةتة إ بادددددد ة الي دددددد  ة صدددددد ةة ❖

ل :ةمددددددد لة إ اددددددد  ةلادددددددنةاطتص وددددددديةلددددددد ةىظددددددداة الم  لددددددديطة ا  يسلددددددد ةس  ايثددددددد ة إددددددد ةةةةتةةMalhoterتةة
الماددددددد ة ا وددددددد ية إددددددد يةيدددددددلية  دددددددوة  ة لأ هدددددددي ة ددددددد سةا  دددددددوة نددددددديلاةبندددددددائةل   يددددددداةتة ددددددد هةة

ةلبر    ةأ اصي ة هيةلانةإ  ل ص يةةلنة إ لتلة إ  صوة  وة  يسةا حية ايلخن.
  دددددهة دددددئة وددددد سة إ حبردددددةةتة إنددددد   ة ددددد ةا دددددايةللددددد  ة ايددددداةة  ة إتم صددددد ة  دددددي  نةا ي ىددددد ة ا  لمصددددد ةي ❖

ل دددددد عةسبادددددد ةسل برددددددنة دددددد س ةس باددددددئةاا  دددددد ة  لخددددددياة إ بدددددد   ةسمدددددد لة إلم  لددددددئةتمثددددددئة   لددددددئة إل دددددديمةة
ة إلبرصت ةإ ن   ؛

  ة إتم صددددددد ة  دددددددي  نةإ ه ي ىددددددد ة ا  لمصددددددد ةي  ددددددداةل دددددددييص ة س اةالي بردددددددص ةلي  صددددددد ةادددددددلسية إ ددددددد س  ة ىةة ❖
ةص ة لأس اة إا ل ص ةسإلم وية  ث ةالي برص ؛لمياس ة  يا ةس لميإص ةل يي

يبردددددددي اة  ددددددد  ا ية ا ي ىددددددد ة ا  لمصددددددد ة ال برددددددد ةتةل دددددددضة إ اددددددديإصفة إلينددددددد ة دددددددنة ددددددد اة إ  ددددددداي ة سةة ❖
ة إ ل ص  ةسللهة إ   ةلنة لأ  م؛ةة

يبرددددددددي اة  دددددددد  ا ية ا ي ىدددددددد ة ا  لمصدددددددد ة ال بردددددددد ةلددددددددنة دددددددد   ةااص ودددددددديةلدددددددد ة ابردددددددد  ا طة  يلدددددددد  ةتةة ❖
ة ةتة    ةا حصحة لألطياة  يل  ة ية إ   ي ة إ   لم ؛ة إتص   ة هيةابري اة  إ

   دددد  ة  ددددوة  اددددي ةسجدددد هة ايددددا ةتة  ى دددديجةس إ برددددصوة ددددنةج يددددقة لا  ادددديكة إندددد ي ة ا ددددي  ةللمدددده ة هدددديةة
ةلانة لا   يس ةلنة إ  ي بة إلي ح ةإهةس   ة إ  ي بة إ ي   ةس إ با سة  وة لطيالةسا حصحوي.

 

 
 David Francis, "The Benchmarking Process And Its Effective Use To Promote Continuous -ةة 1
Improvement In The Automotive Industry", University Of Bradford, UK, 2010, p. 58. 
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 خلاصة الفصل: 
 ا ي ىدددددددددد ة ا  لمصدددددددددد  ةةةةةةت Beachmarking إ صدددددددددديسة ا ددددددددددي  تةةةة  ةةةىبردددددددددد   ي  ةا الددددددددددهةةةةلددددددددددنةلددددددددددلا ةلدددددددددديةة

   ددددد  بةابردددددصويةباددددداة ثتددددد ةنجي  دددددهةتة إلمايددددداةلدددددنة ال برددددديطة لابا  دددددديسي ة إدددددد ة  ددددد  ال هةإ ددددد لمةتحبردددددةةة
 إددددد يةيلمددددداةللمصدددددي ة إل ددددديمةتةظدددددئة إظددددد سسة إ  ملددددد  ة لاة  ةمددددد  ةلاةيلمدددددنية ىدددددهةلاةيلطددددد ية  دددددوةبلمدددددضةةةة  لأس ا

 إلمصدددد بةس إدددد ةلددددنة  وددددية ىددددهةتلمددددئةلددددنة ال بردددد ةتابلمدددديةل  ددددا ةلاةلت ادددد  ةلل دددد س  ةس مهدددد ة لا  هدددديسة  ددددوة إ ددددو ةة
ة.س ي ية إ ةليةي  حةإ  وةلاةيلمنية ىدهةي  حةإ هل بر 

 



 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 :لثالفصل الثا

وكالة  –دراسة تطبيقية في شركة سونلغاز 
 -الطارف
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 تمهيد 
 

ب صددددد ة  ادددددييةبم لخددددد عة إا   ددددد ةسااه ددددد ة في  ىددددد ة إلظ يددددد ة إددددد ة ة إ طددددد هةلهددددديةتة إ  ددددد  ة إبرددددديب  ةس   يبددددد ةة
 دددددددد   ةا لميدددددددد ةةتةةةةا   دددددددد ةلصا ىصدددددددد  إ صددددددددييةب ددددددددنة   ددددددددايإص ة لأ ي ددددددددص  ة ددددددددص اةلددددددددنةلددددددددلا ةمدددددددد  ة إ  ددددددددئةة

 لهصي دددددددئةةةة ددددددد ى  يلمةلدددددددن ة صددددددد ةالمددددددداةة-س يإددددددد ة إطدددددددي سةة- إطدددددددي سةةإ لايددددددد  ةة  ددددددد ى  يلم إاوددددددد  اةس إ ددددددديلمة 
 اوهددددددد ةتة في  مددددددد ة أ ةابردددددددلموةمددددددد لة لألدددددددو ة ىةتح صدددددددقة إ لهصددددددد ة لابا  ددددددديسي ةس    هي صددددددد  ةسمددددددد  ةتةظدددددددئةة

 ة دددددد ى  يلمة ىةاطتصددددددقة  ددددددتم إصيطةللمصلدددددد ةتةةبردددددد إ طدددددد   طةس إ  ددددددو طة إدددددد ةاددددددلث ة  صوددددددي.ة صدددددد ة هدددددداةلل 
نة  صددددي  طة اث ددددوة إدددد ةيدددد اةلددددنةللالهدددديةتح صددددقةىدددد عة فيدددد س ةلباددددئة إ ادددديإصف ةة ه صدددد ةلددددلحة لأ هددددي ة لدددد عةلدددد

سإ   ددددداةلدددددنة ي ددددد ة الم  لددددديطة إلظ يددددد ة إددددد ة ةأ  مددددديةتة إ  ددددد ةة إبرددددديب ةة ة    هددددديسة  دددددوة س  ة ا يب ددددد ةة
ة  س  ة مصبرص ةتة إا    .

ةص ة إ يإص :ةةس ىطلابايةلنة إلم لمة إبريبقة ص اةا برصاة إ  ئة ىةثلاثة اتي  ة إ مصبر
ةالإجراءات المنهجية للدراسة الميدانيةةالمبحث الأول:
ةعموميات أساسية حول المؤسسة محل الدراسةةالمبحث الثاني:

 دراسة حالة منح مشروعالمبحث الثالث:  
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 المبحث الأول: الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية
 إا   ددددددد ة اصا ىصددددددد  ة  هددددددد ةس صلددددددد ة إا   ددددددد  ةس ددددددد إ ة س  ةةي لددددددديس ةمددددددد  ة اتحددددددد ةسلددددددد يةإادددددددئةلدددددددنةلدددددددلو ةة

ة إا    ة ابر  ال ةلنة  ئةتح صئة إل يم .
 المطلب الأول: مجمع وعينة الدراسة

 أولا: مجتمع الدراسة
تةلل بردددددددد ة إ دددددددديلمةس إاودددددددد  اة ية إلمصلدددددددد ة  هث دددددددد ةتةلل بردددددددد ةا لميدددددددد ةةي ادددددددد  ة  هدددددددد ة إا   دددددددد ة ابردددددددد وا  ةة

ةإ لاي ة إطي س ةسم  ةاايى وية إلبرت ةا لخ عةس    لي. إاو  اةس إ يلمة
  وذج الدراســـــة:  نيا
ةة ال بردددددديطبددددددةةةاط دددددد ةبلددددددياةنمدددددد أجة  تم لخدددددنةل ددددددتممةإتصددددددي ةسا لخددددددصحة إلملابادددددد ةةةة  إا   دددددد ةة غدددددد  لمةةإ ح صدددددقةة

ــي س إادددددددركةة س إندددددددائة س لةي لخدددددددحةأإددددددد ةس إددددددد ية  ددددددد هئةةةة  إ ددددددد  كىنددددددديجيطة إنددددددد  يطة إلي ددددددد  ةةةةتنشـــــ
ة :  وةى  ةةلنة ا  و طة ي

 سي هثئةتة ال بريطة إارك.ةةالمتغش المستقل: .1

ــابع .2 ــش التــــ ا ندددددد ة إلهدددددد أجةةةة إ دددددد  كةسيدددددد االنددددددصغةىندددددديجيطة إندددددد  يطة إلي دددددد  ةةةةتسي هثددددددئةة:ةةالمتغــــ
ة:لنةللا ة إنائة إ يل

 الدراســـــة    وذج (:1-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 

   ا سة إطيإ المصدر:     
 
 

 

 المؤسسات الكاى
 )المتغش المستقل(

تنشي  نشاطات 
الشركات الناش ة 

 الصغرى
 )المتغش التابع(
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 : الأدوات المستخدمة في الدراسة الميدانيةثانيالمطلب ال
 جمع البيانات    مصادر  أولا: 

 إا   ددددددددد ة اصا ىصددددددددد ةاددددددددد   ة ه  ددددددددد ةلدددددددددنة لأسس طة إتحثصددددددددد ةفيهددددددددد ة إتصدددددددددي طةةإ ددددددددداةاط تددددددددد ة ه صددددددددد ة نجددددددددديلمةة
ةس الم  ليطة اط  ب ةسا هثئة لأسس طة ابر  ال ةتة إا    ةت:

تةة ة  دددددد  ا يةمخ  ددددددفة إ ثامددددددقة إا ل صدددددد ة المهدددددد  ةبهدددددديةةةة:لمؤسســـــــة ســـــــونلغاز  الو ئـــــــق الداخليـــــــة .1
  ا لخ عة اا سسس إ ةلهية لابا ةة ال بر 

سةمددددد  ةلدددددنةلدددددلا ة إددددد يا  ة إددددد ةتمددددد ةتةعدددددئة إا   ددددد ةسة إ حايددددداةبابرددددداة  س   ةةةةالملاحظــــــة:أداة   .2
سة إ ددددددد  يطةعدددددددئة إدددددددتمبية ة صددددددد ة ةلدددددددنةلدددددددلا ةمددددددد لة لأس  ةللا ظددددددد ة إ ثامدددددددقة إددددددد ة يىددددددد ةة
تمدددددي سةتةمددددد  ة إ برددددداةسةتة لأبابرددددديية لألددددد كة إددددد ة يىددددد ةلهدددددية لاباددددد ةبم لخددددد عة اددددد     ة  لخدددددي  ةة

برددددددددوينةإ هل بردددددددديطةيددددددددتمسسس ة ىةبابردددددددداة  س   ةسة إ دددددددد  يطةلددددددددنة  ددددددددئةة ىةللا ظدددددددد ةبلمددددددددضة ا
 بها.    لايةسثامقةلي 

 اصا ىصدددددد ة صدددددد ةتمدددددد ة ا يب دددددد ةةةة غ دددددد ة إا   دددددد ةة ا يب دددددد ةت ة  دددددد  ا ية س  ةةةةالمقابلــــــة الشخصــــــية: .3
 ت:

بابرددددداة  س   ةس إ ددددد  يطةلدددددنة  ددددددئة إتحددددد ة دددددنة إلملاباددددد ة إدددددد ةإهددددد ةبدددددةة ال برددددد ة دددددد ى  يلمةة ▪
ةا يسإ ؛س ال بريطة 

ةبابراة إلملابايطة إ  ي ي ؛ ▪
 بابراة ايإص . ▪

ةالدراسة   الثالث: حدودالمطلب 

ةا هثئة اسسةم لة إا    ة صهيةي ن:
الندددددددصغةىنددددددديجيطةة  س ال برددددددديطة إادددددددركةةةةسس ةةمددددددد :ة إ ددددددد لمةلدددددددنةمددددددد لة إا   ددددددد ةةالحــــــــدود المكانيــــــــة ▪

 ب لاي ة إطي س.ة-لل بر ة  ى  يلمةة إ   طة إا    ة  وةةة  إ   ك إن  يطة إلي   ةة
لدددددييةلددددددنةةةة06 ىةة2023   يددددددئةة30لدددددنةة ل دددددداطةمددددد لة إا   ددددد ةتة إ ددددددتم ة اه دددددا ةةةةالحــــــدود ال:مانيــــــة: ▪

ةى  ة إبرل .
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  إا    ة م ه ةم لة إا    ة ا  لخص ة ا اتط ة  ي يةبم لخ عةةةةالحدود الموضوعية: ▪
 أساسية حول المؤسسة محل الدراسة   عموممياتالمبحث الثاني: 

مخ  دددددد ةتة إ  سيددددددداة إطيباددددددد ة إاو  مصدددددد ةس إ يلميددددددد  ةس إددددددد ةةةة دددددد   ة ه لصددددددد ة   م يددددددد  دددددد   ة ددددددد ى  يلمةمدددددددنةة      
 إنددددد  يطة ا  ددددد س ةتة في  مددددد  ة صددددد ةا لمددددد ةمددددد لة لألدددددو ةسس  ة مصبردددددصيةتة إ لهصددددد ةةلدددددنة بادددددايةةس  دددددا ةةالمددددداةة

ة لابا  يسي ةس    هي ص ةإ  جن.
 ةةسونلغازمؤسسة  تاريخية حول  لمحةول: الأالمطلب 

ةةةةةسونلغازأولا: نشسة مؤسسة   
 ةة1929سةة1927بدددددددةة دددددددل ةةةة ددددددد   ة ددددددد ى  يلمةتة في  مددددددد ة ىة وددددددداة لا ددددددد لمهي ة إ  ىبردددددددنيلمددددددد سةظوددددددد  ةةةةةة

 ةسا هثددددددئةلويلودددددديةتةة يددددددنة يىدددددد ةالم ددددددرة دددددد   ة   اي يدددددد ةتابلمدددددد ةإ  ىبردددددديةاددددددا وةلل بردددددد ة إاودددددد  اةس إ دددددديلم
س إ  لميدددددددد ة ددددددددرة إ لدددددددد  طةسبايى سددددددددية لأ ي ددددددددنة فيايدددددددداةيبرددددددددهحةلهدددددددديةبإلايىصدددددددد ة إ ددددددددالئةتةة  ى دددددددديجةس إل ددددددددئةة

باطي دددددديطة لدددددد كةلددددددنةباطي دددددديطة لأىنددددددط ةأ طة لأ صدددددد ة إلبرددددددت ة ىةلل بردددددد ةسلا ددددددصهيةتةلصددددددا  ةابردددددد يقةة
ة.ةةة1 إاو  اةس إ يلمة  ة  ي ج

يددددددددد  ةسأإددددددددد ة يمددددددددداة ىةة  وددددددددديةباددددددددد   ة إ ددددددددد لصاة إددددددددد ةى ددددددددد هة  ا لددددددددد ة في  م ةةة1969  ي صددددددددد ةةةة28ستةةةةةةةة
 ة ىنددددددياةلل بردددددد ةةةة59-69  دددددد  بة إدددددد يةل  ددددددهة لا دددددد لمهي ة إ  ىبرددددددنةتة في  مدددددد  ةسب دددددداس ة لألدددددد ة بادددددداةة

ا ددددددوةةةة1995 إاودددددد  اةس إ دددددديلمة في  مدددددد  ةسظودددددد ةلدددددديةيبرددددددهوة إندددددد   ة إ جلصدددددد ةإ اودددددد  اةس إ دددددديلم ةستة ددددددييةة
ة يسي ة ابر وا  ة ى  ك.ةجيب ةال بر ة ىة    ةأ طةجيب ةللي نةسإي يةس  يةإلإللا يطة لابا 

الم ددددددرة دددددد   ة دددددد ى  يلمةباطدددددد ةلددددددنة باطدددددديبة إلهدددددد ة إدددددد ة ة ىندددددديموية لدددددداة  دددددد  لا ة في  مدددددد  ةسمددددددنةلددددددنةةةةةةةة
ة.ةةة2 إطيبا ة إاو بص ة  وةلبر  كة إ جن ماة إن  يطة إ جلص ة إ  م  ة الم هاة  صويةتة ى يجةسا لمي ةة

 سونلغازمؤسسة  مراحل تطور   نيا:
ةل ةاط  ة    ة  ى  يلمةتة في  م ةبم   ئة ايا  ةتمث  ة صهيةي ن:ةةةةة
ــنة   ▪   ةستةبا يددددددددد ة إ ددددددددد  ة إلمنددددددددد ينةةEGA ة صوددددددددديةتأ دددددددددص ة وددددددددد  اةسغددددددددديلمة في  مددددددددد ة ةة:1946ســـــــ

 يىدددددد ة ياسية إندددددد  يطة لا دددددد لمهي ي ةلاةادددددد   ةتح اددددددد ةباطدددددديعة إطيبادددددد ةتة في  مدددددد  ة صدددددد ة ةتمايددددددداةة
 

 يللم ة إنيألةبنة اياةةلتسيش"   " مقاومة العاملين للتغيش التنظيمي في مؤسسات القطاع العام  مذكرة الماستر في علوم ا ا صا ةبن كة صوي  ةبنة هي ةبهص ة ي   ةة- 1
ة.ةةة94 ة 2021-2020 إطي س ة في  م  ة

ل    ةلي تمة  ية س   ةةة" باهي فتيحة  المناولة كخيار استراتيجي لدعم المؤسسات الصغشة والمتوسطة )دراسة حالة مؤسسة سونلغاز الطارف(" ب و  يطة ب بريي ةةة- 2
ة.ةةة94 ة ة2021/2022 ة في  م  ة  تم اص ص  ة يللم ة إنيألةبنة اياة إطي س
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س إددددددددد يةيل ددددددددد ةةةة1946 ادددددددددل  ةتة   يدددددددددئةةةة628-46   هددددددددديسةباددددددددديى  ة إ ددددددددد لصاة إ  ىبردددددددددنة باددددددددداةة
 لال ا سةتألصاة   يطة إاو  اةس إ يلمة ا   س ةتة في  م .ةة

 ةةةة1947 دددددددددددددد   ةةةة05 إ دددددددددددددديس ةتةةةة1002-47سبم  دددددددددددددد ة ا  دددددددددددددد ية بادددددددددددددداةةةة:1947ســـــــــــــــنة   ▪
هي ي.ةظ ددددددد ة في  مددددددد ةةااددددددد ي ة ىندددددددياة ددددددد   ة إاوددددددد  اةس إ ددددددديلمة في  م يددددددد ةتةظدددددددئة إلهددددددد أجة لا ددددددد لم

تحدددددددد ااة  ددددددددوة ددددددددتا ة ودددددددد  اةأ طة إ ددددددددا  ة ال   دددددددد ةمخ  دددددددد ةإ هلدددددددديجقة إ    صدددددددد ة لا دددددددد لمهي ي ةة
س إ دددددددلي يطة إ ددددددد و ةس لا  صي ددددددديطة ال إصددددددد ةس ددددددداسةبا صدددددددئةلدددددددنة إ دددددددلي يطة إ   مصددددددد ةسلدددددددلي يطةة

 مخ    ةلثئة إ لي يطة لا      ص ةس إبرا ة  اياي ةس إل ئة ااو بة  إتم ل  ي .
لددددنةجدددد سة إبرددددد طيطة في  م يدددد ةبلمددددداةة EGA   ةالدددددبي:  1962ت الـــــتي حـــــدىف بعـــــد ســـــنة  التطـــــورا ▪

 لا دددددد  لا ةتةب دددددد ة ددددددل  طة  ددددددلاة ددددددنة ودددددد سةاا يلصدددددد ةإ هدددددد   سة إتندددددد ي ة في  م يدددددد ة إدددددد ةا ددددددهنةة
 ابرصوةم لة ال بر .

 إ اوددددددد  اةس إ ددددددديلم س ىندددددددياة إنددددددد   ة إ جلصددددددد   EGA ة دددددددئةة)التحــــــــد  الأكــــــــا(:    1969ســــــــنة   ▪

SONALGAZ ةة59-69 ةسأإددددددددد ةبم  ددددددددد ة ا  ددددددددد ية باددددددددداةةباطصلمددددددددد ةلددددددددد ة إلموددددددددداة لا ددددددددد لمهي يتةة
 صدددددددد ةللحدددددددد ة إندددددددد   ة فيايددددددددا ة ددددددددقة   اددددددددي ة ى دددددددديجةسى ددددددددئةة   1969  ي صدددددددد ةةةة28 اددددددددل  ةتةة

سا لميددددددد ةس  دددددددتم سةسا ددددددداي ة إاوددددددد  اة  دددددددلاة دددددددنة   ادددددددي ةا لميددددددد ة إ ددددددديلمة إطتصلمدددددددنةسبصلمددددددده.ة صددددددد ةة
لبرددددد  ايةيلمه ددددد  ةإ ددددديلحةةةة6000سل ددددد ة ددددد ى  يلمة  تددددد ةتا  صددددد ة ايدددددا ةب ددددد كة يل ددددد ةبا  لوددددديةة

 لمب  .ةة700000ا  وة  ال ة ة
ــنة   ▪ ــة(:    1983ســـــــ ــادة الهيكلـــــــ ــول في إعـــــــ ــة التحـــــــ  ة ىندددددددددياةحددددددددد ة ددددددددد  يطةإ  ددددددددد ي ةة)نقطـــــــ

  ا     ةسمص  ةإ   لص ةسمن:
  :ة    ة   ي ة إاو ب .KAHRIF و يفة  
     ة لأ  ي ةس إتم ص ة إاو  من. :ةةKAHRAKIB و  ص ة  
  :ة    ة نجيلمة إ ل  طة إ يلمي .KANAGAZ ليغيلمة  
  :ةلل بر ة   ي ة لهلا  ة ااىص .INERGA    ية  
 AMC. ةللي  ة إلما س طةسمخ  فة إ  وص  طة ابر لمه  ةتة إ صيسةس ا  بات: 

ــنة   ▪ ــا(:    1995ســـــــــ ــتقل ماليـــــــــ ــونلغاز تســـــــــ بم  دددددددددد ة ا  دددددددددد يةةةة1995 لددددددددددتح ةتة ددددددددددل ةة)ســـــــــ
 EPICمص ددددددددددد ة ه لصدددددددددددد ةأ طةجددددددددددديب ةلدددددددددددلي نةسإددددددددددددي يةةةة17/09/1995 ادددددددددددل  ةتةةةة95/280
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تحدددددددد ة  دددددددد  سةسلم   ة إطيبادددددددد ةس الددددددددي اةا ه دددددددد ة إن  ددددددددص ة المل يدددددددد ةس لا دددددددد  لا ة ادددددددديلةس  دددددددد ةة
 إ    اة إ يى  ة إلمييةتة لابايتهيةل ة إاسإ .

-02تح إددددددد ة ىةلل برددددددد ةأ طة  دددددددواةبم  ددددددد ة ا  ددددددد ية إ   دددددددنة باددددددداةة(:  SPA)  2002ســــــــنة   ▪
 ةمدددددد  ة إ حدددددد  ة  طددددددوة دددددد ى  يلمة إ  لميدددددد ةتةلتدددددديساة لددددددد كةتةة2002 دددددد   ةةةة1 اددددددل  ةتةةةة195

باطدددددديعة إطيبادددددد  ة دددددد إ ة إ ددددددالئةتةمدددددد  ة اصددددددا  ةلددددددي جة دددددداسسة في  مدددددد  ةس   تي مدددددديةلل بردددددد ةأ طةة
  دددددواة لم صودددددية   برددددديبةع ظددددد ة لأ دددددواةسبادددددصاةلل  إددددد ة لددددد كةلددددد ة لايىصددددد ةلندددددي   ويةتةلبردددددي يطةة

 تة   يطة ل ك.
ستة إ دددددددددتم ةلددددددددديةبدددددددددةةة    HOLDING  ة ددددددددد ى  يلمة تدددددددددي  ة دددددددددنة هددددددددد ةةح لدددددددددت:  2004ســــــــــنة   ▪

 هددددددددد ة صددددددددد ةبابرددددددددده ة ىة ه  ددددددددد ةلدددددددددنةة   ةالظدددددددددصاة ال برددددددددد ة  دددددددددوة  ددددددددديسةة2006سةة2004
 :1 إ  سعة  ية ئةللويةتة ي ةىنيجيتهية لأ ي ص  ةسم لة إ  سعةمن

 SPE إاو  اةةة ى يج  ى  يلمةة 
 GRTEلبروة تا ةى ئة إاو  اة 
 GRTGيلمةةلبروة تا ةى ئة إ  
 MEIلصيى ة إ  وص  طة إ لي ص ة 
 TRA NSMIEXى ئةسا لمي ة إ  وص  طة إ لي ص ة 
 TRANSFOلددددددددصيى ةس لددددددددلامةل إددددددددا طة إ دددددددد غة ا   ددددددددغةس اددددددددل  ضةإ   ددددددددغةة 

CENTRE 

 TRANSFO OUSTلصيى ةس للامةل إا طة إ  غة ا   غةس ال  ضةإ   بةة 

 TRANSFO ESTلصيى ةس للامةل إا طة إ  غة ا   غةس ال  ضةإ ن هة 

 MPVAلصيى ةستحاياة ا  تيطةالط  ة في  م ةةة 
 MPVOلصيى ةستحاياة ا  تيطةالط  ة إ  بة 
 MPVEلصيى ةستحاياة ا  تيطةالط  ة إن هةة 
 ةةةMPVS لصيى ةستحاياة ا  تيطةالط  ة فيل ب 
 SAT INFO إ  لصيطة الم  لياص ةة 

 
ة.ةhttp://www.sonelgaz.dz/frلنةللا ة ا با ة لاإاتمسنية إ سمنةإن   ة  ى  يلمةة1/05/2023ي يةة20:30 ة  جلاعةة  صهة  وة إبري  ةةة- 1
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 SPAS إ بايي ةس إ لهص ة لأللص ةة 
 CAMEGا لمي ة إلم يسة إاو  منةس إ يلمية 

  ةمصا  ةسظص  ة إ  لمي ةسبابره ة ىة  بلم ة  سعةسمن::  2006سنة  ▪
 SPA   ى  يلمةإ   لمي :ة في  م ة إلميله  •
 SDCةة  ى  يلمةإ   لمي :ة فيو ة إ  طو •
   SDEةة  ى  يلمةإ   لمي :ة فيو ة إن باص  •
 SDO  ى  يلمةإ   لمي :ة فيو ة إ  بص ةة •

 دددددددد  يطة إندددددددد    ةةةة6 دددددددد   ة   صدددددددد ةسةة33 ة ىنددددددددياةبم  دددددددد ة لهصا دددددددد ة فيايددددددددا ةة:  2009ســـــــــنة   ▪
 . اتي   

  ةتح يئة    ة  ى  يلمة ىة    ةبايب  .ةة2011لييةةة02تةتا ي ةةة:2011سنة  ▪
ــنة   ▪ ــدة(:    2012ســــ ــة جديــــ اس ةتةة دددددد   ة دددددد ى  يلمةبإنجدددددديلمةبدددددد  ل ةاطدددددد ي ة إطيبادددددديطة ا  دددددد)نقلــــ

 ل  با ة فيل بة إاتوةس له يبة إلم صيةلثئة لخي  ة  عةإ طيبا ة إنهبرص ةسجيبا ة إ يام.
ــنة ▪ ــة(:  2015-2014  ســــ ــونلغاز في قلــــــب التنميــــ  صدددددد ةبايلدددددد ة دددددد ى  يلمةبلمددددددا ة دددددد   يطةة  )ســــ

 ل ة ل   ة إاتمي ةس     ةل ةمص ىا يةسس ي .
 ة دددددد  يطةة ددددددواطةمدددددد لة إبرددددددل ةمصا دددددد ة ايددددددا ةسمحدددددد ةب طدددددد ي ةستحبرددددددةة  دددددديا:  2017ســـــــنة   ▪

إ نددددد هةةةة  هددددد ةس ددددد  ةإهصددددد ةلر تهددددديةسالبردددددصقةللمي  ودددددية ل ص ددددد ة سلددددديجةس  ددددد صلميبة ددددد  يطة إ  لميددددد ة
س إ  ددددددغةس إ دددددد بةلددددددنة ودددددد  ةس  دددددديهة دددددد   ة إ  لميدددددد ةإ    مدددددد ةلددددددنة ودددددد ة لدددددد ك ة صدددددد ة ىندددددد طةة

بدددددد  سةةةة2017ةة   يددددددئةة17 إندددددد   ة في  م يدددددد ةإ  لميدددددد ة إاودددددد  اةس إ دددددديلمةت دددددد   ةأ طة  ددددددواتةب ددددددي ي ةة
سدددددد ةعهدددددداةب لخددددددصيسةةةة20ل صددددددي ةسيلددددددي ة   مدددددد يةي    دددددداةل  مددددددية    هددددددي نةبةةةة64لددددددي ةي دددددد هةة

 سلاي ةل لم  ة رة إتم بة إ جني.ةة48لاي ي ةإ   لمي ةةة52 إت صا  ةابروة رة
 ا وطة صهةابرهص ةلاي ياطة إ  لمي ة ىة ل صيلمة إ  لمي . )مسار جديد(:  2019سنة  ▪
أإدددددد ةبإ دددددديس ةمصا دددددد ة  هدددددد ةاطتص دددددديةإ ه طددددددغة لا ددددددتم اص نةةسة) ـــــــول تاريخـــــــي(:    2022ســـــــنة   ▪

   فيايددددداة صددددد ةبايلددددد ة ددددد ى  يلمةبلمدددددا ةا دددددو طة   يددددد ةبا  ددددد ةلدددددنةللالهدددددية ددددداسة ددددد  يطة  هددددد ة
 ددددددد عةسأإددددددد ةلدددددددنةلدددددددلا ة  ددددددديس ةسلددددددد ة  ى ددددددديجةس إ  لميددددددد ةس إل دددددددئةلخدددددددهنة لمحدددددددصغةةةة14 ىةةةة26لدددددددنةة
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 كة ىة دددددددد ى  يلمةة صدددددددد ةا ددددددددوطة إ برددددددددهص ةلددددددددنة دددددددديسةة2022 دددددددديى نةةةة23 ال بردددددددديتيةإبردددددددد ى  يلمةة
 إ  لميدددد  ة دددد إ ةبايلددددد ةبلمه صدددديطةسلدددد ةس  ددددد صلميبة  ددددوةلبرددددد  كةبلمددددضة إندددد  يطة إ يبلمددددد ةلهدددديةلدددددنةة
لددددددلا ةسلدددددد ة و  صدددددد ةةس و يددددددفةةس ليبادددددديلمةس دددددد إ ةسلدددددد ة تا  صدددددد ةس تا  ددددددية دددددديةيبرددددددهحةبإىنددددددياةة
 دددددد   ةةب برددددددهصيطةسلودددددديية ايددددددا .ةس ددددددئةمدددددد  ة غتدددددد ةتة لمددددددئة دددددد  يتهيةا ددددددئة ىة   ددددددوةباددددددا  تهيةة

ساطدددددد ي ة يأبص وددددددية لابا  دددددديسي ةس   دددددد  ة  ددددددوة  ددددددية  ددددددرةتة إبردددددد هةستحبرددددددةةةةةإ لم يدددددد ةنم مددددددي
         .ةة1 س موي

 لولاية الطارفالمطلب الثاني: تقدت مؤسسة سونلغاز 
لدددددددنةلدددددددلا ة ا يب ددددددد ةلددددددد ة مصبرددددددد ةبابرددددددداةابردددددددصوة اددددددد   سة إتنددددددد ي  ة دددددددل  يةب  دددددددايمةالم يدددددددفة ددددددد   ةا لميددددددد ةةةةةةةة

ة إاو  اةس إ يلمة إطي س ةلويلوي ةس لهصائة إ لظصهنةإ ن   ةس   ه.ة
 الطارفمؤسسة سونلغاز لولاية  تعريف أولا: 
 ة إاودددددد  اةس إ دددددديلمةإ لايدددددد ةة ةي دددددد ةل دددددد ة دددددد   ةا لميددددددRDCةةمددددددنةس ددددددا ةتابلمدددددد ةالط دددددد ة إ  لميدددددد ةبابرددددددلطصل       

ةة2002 إطدددددي سةل  ددددد  ةالمددددد سةىنددددد تهية ىة دددددل ةة–قيىددددد ةىددددد  ة ايإصددددد ةةةة44 إطدددددي سةتة إط يدددددقة إددددد جنية باددددداةة
ستة جدددددددي ة ه صددددددد ةةةة2005 ه  ددددددد ةا لميددددددد ة إاوددددددد  اةس إ ددددددديلمةتحددددددد ةسلددددددديي ةللط ددددددد ة إ  لميددددددد ة ليبددددددد  ةتة دددددددل ةة

ةة2008اي يدددددد ة و يدددددد ةإ   لميدددددد  ةستة ددددددل ةة لهصا دددددد ةإ هاي يدددددد ة إلميلدددددد ةإ   لميدددددد ةتح إدددددد ةلددددددنةل  دددددد ةا لميدددددد ة ىةل
 لددددددتح ةلاي يدددددد ةا لميدددددد ةإاودددددد  اةس إ دددددديلمة إطددددددي س ةسا  إدددددد ة إ برددددددهصيطة بردددددد ة إ طدددددد   طة إدددددد ة ددددددواميةة

 لددددددددتح ةاددددددددا وة ل صدددددددديلمة إ  لميدددددددد ة إطددددددددي سةتابلمدددددددد ةإ ندددددددد   ة في  م يدددددددد ةإ  لميدددددددد ةةةة2019  هدددددددد ة  ددددددددنة ددددددددل ةة
 ابرددددددددط  ة لددددددددتح ة إ برددددددددهص ةةةة2035ةة ةستة جددددددددي ةال صدددددددد ة  هدددددددد ة  ددددددددتم اص ص SADEG إاودددددددد  اةس إ دددددددديلمةة

ة.2022 يى نةةة23 فيايا ة  ى  يلمة إ  لمي ة إطي سةسأإ ةتة
س لددددددددئة إ  هلمدددددددديطة إبرددددددددايىص ة لهيلدددددددد ةس لأ ثدددددددد ةةةةل يجلمدددددددديطةا لميدددددددد ةسإ دددددددداة هدددددددداطة ااي يدددددددد ة ىةسلخدددددددد ةةةةةةةة

ب ايددددددد  ةةةة24 ثي دددددد ةتمي ددددددصيةلددددددد ة صي دددددد وية لابا  ددددددديسي ةس  الياصدددددد ةإلاباددددددتم بةلدددددددنةلنددددددتم صوية  ثددددددد ةإ  طصدددددد ةة
ةسم لة ا يجلميطةس إ  يلاطةل لم  ة هيةي ن:ةةة

 بلدية موزعة كما يلي:  24خم  وكالات عارية تغطي  .1

 
ة.ةة97 -ة96.ةب و  يطة ب بريي ة منة  صح  ل   ة تقةأ  ل ة ة 1
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ــة الطـــــارف: ❖ سا ددددداة دددددئةلدددددنةب ايددددد ة إطدددددي س ة إندددددي ص  ةب باددددد س ةب ث  ددددد  ةب يحدددددي  ةةةةوكالـــ
  و ة إطص  ةس إ ي  ى .

ــة: ❖ ــة القالـــ سا طدددددنة دددددئةلدددددنةب ايددددد ة إ يإددددد  ة دددددةة بردددددئ ة إلمصددددد   ة ية إطتددددد  ةس لدددددئةةةةوكالـــ
  إبر ه.

 سا طنةب اي ةب   ي  ة ةة إا ل ةسس سة إ ي   .ةوكالة بوحجار: ❖
  إلم     ة إ  ي  ةس إنغ.ةا طنةب اي ةبنةلوصاي ةةوكالة بن مهيد : ❖
ةةةا طنةب اي ة إ   ي  ة إنصحيني ة تصط ةمخ ي ةس إتبرتيس.ةوكالة الذرعان: ❖

 ىلاىة مقاطعات غاز: .2
سا ددددددددداة إت ددددددددداياطة إ يإصددددددددد :ة إطدددددددددي س ة دددددددددةة إا لددددددددد  ة إ ي  ىددددددددد  ةةمقاطعـــــــــة الطــــــــــارف:   ❖

ب   ددددددددي  ةحمددددددددييةبددددددددنيةلدددددددديلح ةس سة إ ي دددددددد   ةب ث  دددددددد  ة ددددددددو ة إطصدددددددد   ةب يحددددددددي  ة ددددددددي ص ةة
 . سسب با
سا ددددداة إت ددددداياطة إ يإصددددد :ة إ يإددددد  ة إ ددددد ين ة ددددد     ة لدددددئة إبرددددد ه ة دددددةةةمقاطعـــــة القالـــــة:   ❖

  برئةس إلمص  .
ــذرعان:   ❖ ــة الــــــ سا دددددددداة إت ددددددداياطة إ يإصدددددددد :ة إدددددددد   ي  ة إتبردددددددتيس ة ددددددددتصط ةمخ ددددددددي  ةةمقاطعــــــ

لم يددددد   ة إلم ددددد    ة إندددددغ ةبدددددنةلوصددددداي ةلمس  لدددددن ة إاددددد س ةب ملاإددددد  ةس غ  ددددد ةس دددددصايةة
 باي ن.ةة

 مقاطعات كهرباء:  ىلاىة .3
سا ددددداة دددددئةلدددددنةب ايددددد ة إطدددددي س ةب ث  ددددد  ة دددددةة إا لددددد  ة إ ي  ىددددد  ةةمقاطعــــــة الطــــــارف:   ❖

 ب   ي  ةحمييةبنيةليلح ةس سة إ ي    ة و ة إطص   ةب يحي ةس إ ي ص .
ــة:   ❖ ــة القالــــ سا دددددداة ددددددئةلددددددنةب ايدددددد ة إ يإدددددد  ة لددددددئة إبردددددد ه ة ددددددةة برددددددئ ة دددددد     ةةمقاطعــــ

 إلمص  ةسب با س.
ــذرعان:   ❖ ــة الـــ  دددددئةلدددددنةب ايددددد ة إددددد   ي  ة إتبردددددتيس ة دددددتصط ةمخ دددددي  ةلم يددددد   ةةةةسا دددددامقاطعـــ

ةس صايةباي ن.ةة إنصحيني إلم     ة إنغ ةبنةلوصاي ةة
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   لولاية الطارفمؤسسة سونلغاز  : مهام   نيا
ةا هثئةلويية    ةا لمي ة إاو  اةس إ يلمةإ لاي ة إطي سةت:ةةةةة

  نجيلمة إا   يطة إ  لص ةس إ ال إ  ص ةس لابا  يسي ةس ايإص ة اطيب  ةلها وي. ▪
 ا تص ةج تيطة بغة إ  منةتة   ئة إظ سسةلنة ص ة إ ا   ةس إ با . ▪
 اط ي ة تايطة إاو  اةس إ يلمةلنة  ئة بغة إ  منة فياس. ▪
 ابرصوة ا   سة إتن ي ة ا   س ةتة ا   . ▪
     لا ةسلصيى ة تايطةا لم ي ة إاو  اةس إ يلم. ▪
 تحاياة صي  ويةإتص ةسا سي ة إطيبا ة إاو  مص ةس إ يلمي ةتة إتلاس. ▪
 لخهي ة  س ةس   ه   ي ة  ال . ▪
  ةة ه صدددددديطة إ  ايدددددداةس إتملددددددصاةإ ه   دددددد ةس لأ ددددددلاكة إ الدددددد ة ا ددددددل   ةلددددددنة إلحدددددديسةس ابردددددد لمه ▪

 إل ئة إاو  اةس   تا لهيةل لاكةل    ةإ  يسيةلط ة إ او ب.
 ه صدددددديطة إ ددددددصيى ةبنددددددائةسس يةلددددددنة  ددددددئة   ددددددي ة  ددددددوة  دددددد ه   ي ة  الدددددد ةس  ستهدددددديةلددددددنةة ▪

   ئة  لخياة إ  منةس بر ةث  وا.ةة

   لولاية الطارف  سونلغازمؤسسة  : أهداف   لثا
ة:1ابرلموة    ة  ى  يلمة ىةتح صقة ه   ةلنة لأما س ةس ا هث  ةتةةةةة

  إ حااةتة لا  لمهي ة لألثئةإ   يمئةس إ  لصيطةبهاسة إتمباص ةس إ حبرنة إا ما؛ .1
 ا تص ة  ي صيطة إ جلص ؛ .2
 ا لصئة إ ايلئة إ جنيةب   ة إا اةإ     اة إ لي ص ةسال ي ةلل  يتهي؛ .3
   نجيلم طة إ لي ص ةس إ  ي ي ةتة  ي جة ص ةاا  ة با بةلنة إ ب  ة إلويمن؛ اني   ةتة .4
     لاإص ة إ برصوةس سلي ةبا   اةأ طةجيب ةإي ي؛ .5
      ة  وة   ةتة إبر هة إلمياص ؛ .6
  ى يجة إاو  اة   اةتة في  م ة سةتة  ي ج؛ .7

 
يةةل    ةإصبريى ةتة   ية   لا"  -المسيلة–" العلاقات العامة في مؤسسة توزيع الغاز والكهرباء )سونلغاز( دراسة حالة الوكالة التجارية  ي نةى  ة لهاكةس ل س  ةة.ة 1

ة.ة35 -ة34 ة 2019-2018 ابرص   ة في  م  ة–س لاا ي  ة يللم ةعهاةب لخصيسة
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 اةتة في  مددددددد ة سة  دددددددي جةة دددددددنةج يدددددددقة إ لددددددد  طة ددددددد ةةةا لميلمدددددددهسةى دددددددئة إ ددددددديلمةإ  تصددددددد ة إبرددددددد هة إ جلصددددددد ؛ةة .8
 سابر ي وي؛

 اط ي ةسا ايمة  اليطة إطيبا ي ةسا باص ويةسالهص وي؛ة .9
اطدددددددد ي ة ددددددددئة ددددددددائةلددددددددنة إلمهددددددددي ة انددددددددتم  ةتة في  مدددددددد ة سةتة  ددددددددي جةلدددددددد ة إندددددددد  يطة في  م يدددددددد ةةةة .10

  لأ لتص ؛
اطدددددد ي ةنصدددددد ة إلندددددديجيطة ا اتطدددددد ةب دددددد  ةلتي دددددد  ة سةغددددددوةلتي دددددد  ة إ ددددددلي يطة إاو  مصدددددد ةس ددددددئةةةة .11

ةىني ةلانة  ةاتمبة لهة يما ؛

   الطارف  سونلغاز لولاية  لمؤسسةالتنظيمي المطلب الثالث: الهيكل 
 الهيكل التنظيمي لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز لولاية الطار : عرضأولا

 : الهيكل التنظيمي لشركة توزيع الكهرباء والغاز لولاية الطارف(2-3)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   01لنة  ا سة إطيإ ة لا  هيسة  وة ا حقة بااةالمصدر: 

 مدير الشركة

  لأليى ة إلميل ة

 ل  ح ة إ  يياة إلميل ة

 بابراة إلملابايطة إ  ي ي ة

 بابراة    لا ة إ يلم
  اا فة لألنةس إ بايي ة

  اا فة لاا ي ةس لا لاي

 بابراة  س   ةس إ   يط

 ل ص ة ا  بات ةس إ   ص 

 بابراة ايإص ةس لمحي ت ة

 بابراةابرصوة ىظه ة لا لاية لال

 سال ص ة لأ  ي بابراةس   يطة

 بابراة ا   سة إتن ي 

  اا فة لألنة إا ل ن

  اا فة إ  يياة إ يى ىص 
 بابراة    لا ة إاو  ا

 بابراة طصغة إاو  اةس إ يلم
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  نيا. شرح الهيكل التنظيمي
 ةةمدير التوزيع: .1

ة له يةتة إن   ةسم ة ابرلس ة لأس  ةسا هثئةلويلهة صهيةي ن:لثئةلاي ة إ  لمي ةباه ةة
الظددددددصاةسابرددددددصوةسل  باتدددددد ة ددددددئة لالايىصدددددديطة ا لخدددددد   ةتحدددددد ةا دددددد  هةلددددددنة  ددددددئةلالدددددد ة ادددددد  جنةة ▪

  صهيةي لم قةب  لمي ة إاو  اةس إ يلمةتة  برنة إظ سس.
ب  لميدددددددد ةةا  صددددددددهةسباصدددددددديس ة  هددددددددي ة نجدددددددديلمة ا ططدددددددديطةس إددددددددر ل ةس اص  ىصدددددددديطةتة ااي يدددددددد ة  يلدددددددد ةة ▪

  إاو  اةس إ يلم.
ةيبرو ة  وة لنة ااي ي ة هية ىهةين سة  وة برنة وة ئةل يلحة ااي ي .ة ▪

 الأمانة العامة: .2
ةاا  ةتح ة    سة ااي ةسا هثئةلويلويةت:

 الظصاة ا  يطةس إ ثامقةس    تي ة إ  من. ▪
 ابر صئة اايايطةسلختغة ا   صاةإ هاي . ▪
  إبر ي .جتي  ة إ  يمئةس إ ثامقةة ▪
  إ صييةبم   فة  هي ة إ باهص ةس  يب ة إرباصيط. ▪

 المكلف بالاتصال والإعلام: .3
ةا هثئةلويلويةت:

  باتم مةل  لخص ة   ة   لا ةس   لاية  ة إ ب  ةس قة المطصيطة لمح ص . ▪
  ابري  ةتة لأىنط ة إ  ي ي ةل ة ااي ي ة إلميل . ▪
  إ  منةسالظصهوي.تح وة الم  ليطة إ ةا   هة ىةة ▪

 المكلف بالقضايا القانونية: .4
ةي ا فةقهص ة إنلس ة إ يى ىص ةإ هل بر ةسا هثئةلويلهة صهيةي ن:

 ا  صاةسل  بات ة ا  يطة الم ا . ▪
 ا صصاةسىن ة الم  ل ة إ يى ىص ةتةىطيهة  ي  . ▪
 امي. إ ا ئةقهص ة إ  يياة إ يى ىص ة يإا يسية إ ةا  لموية ال بر ة سة إ ةا   ةلخ ▪
 الظصاة الم  ليطة إ يى ىص ةسا الويةسبا ة إ  س  .ةة ▪
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 المكلف بالأمن والوقاية: .5
ةي  ية اويية إ يإص :

   ا سةمخطغة إ يا  طةإ لنيجيطة إ حبرصبرص . ▪
 تح وة   هي يطةفيل ة إلظي  ةس لألنة  وةلبر  كة ااي ي . ▪
 س لألن.ةة إلظي   إبرو ة  وةاطتصقة ئة     ا طة إ بايمص ةتة ي ة ▪
   ا سة    يمصيطة   ة   سثة إ يلمةس إاو  اةل ة ا يلحة إ  لص . ▪

 المكلف بالأمن الداخلي: .6
ةلوه هة لأسىةمنة إبرو ة  وة لنة ال بر  ة  لخي  ة ى:

  ا يبلم ة اصا ىص ةإ ح  سةس فيا   ةس لئة ااي ي . ▪
 ا  ي ةسس ية ىة ابرلسإةة   ة إ لخلمص ة لأللص ةإ هاي ي .ةةا ايمة ▪
 اطتصقة ئة إ   صويطةس إ لم صهيطة ا  بالم ة إ ح ةس إبرلال . ▪
   ا سةا  ي ة   يةبلماة اسثة يةلنائةجي ا. ▪
   ا سةمخطغة لألنة إا ل نة إ لميس ةل ة ا يلحة لأللص ةإ  لاي .ةة ▪

 قسم الموارد البشرية:  .7
ةتن ي ةبميةي ن:يو اةبابراة ا   سة إ

 ا سياة ااي ي ة ا   سة إتن ي . ▪
 اا ينة ا ظ ةةستأمص وا. ▪
 ابرصوة ا   سة إتن ي ة يإ  ظصف ة      ة إ صيب ة إ ا ين ة إلمطئ ة لأ   . ▪
 س  ة لأ   . ▪
  بريبةلتيإ ة إ  ي ا. ▪
  إتمباص   ▪
  ابري ة اوني. ▪

 قسم استغلال الكهرباء: .8
ةيو اةب:
  إ يلم.    لا ة تايطة ▪
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 ابرصوة لأ هي ةسابرصوة لمح لاطة إاو  مص . ▪
 اط ي ةسلصيى ة تايطة إطيبا ة إاو  مص .ةة ▪

 قسم استغلال الغاز: .9
ةسيو اةب:

 ؛    لا ة تايطة إ يلم ▪
 ؛ابرصوة لأ  ي  ▪
 اط ي ةسلصيى ة إنتايط. ▪

 قسم دراسات وتنفيذ الأشغال: .10
ةسا اة ئةلن:

 ؛إاسإ ل  ح ةس   يطةسال ص ة   ي ة إاو  اةب  ل ة  ▪
 ؛ل  ح ةس   يطةسال ص ة   ي ة إ يلمةب  ل ة إاسإ  ▪
 ؛ل  ح ةس   يطةسال ص ة   ي ة إاو  اةإ   منة فياس ▪
 ل  ح ةس   يطةسال ص ة إ يلمةإ   منة فياس.ة ▪

 قسم العلاقات التجارية: .11
ةلنةلوييةم  ة إ براةليةي ن:   

 ؛ابرصوة لس ة إ  منةلنة إ  ا  ة ىة إ براياة ▪
 ؛ إلما س طةسل  بات ويا  ص ةة ▪
 ؛    تي ة إ  منةس لا يب ة نة ىن يلاتها ▪
 ؛تمثصئة ااي ي ة  وةلبر  كة  با صاة إ يبلم ةإه ▪
  إبرو ة  وةتح صقة ما سة ال بر . ▪

 قسم الإدارة والصفقات: .12
يلمدددداةمددددد  ة إ برددددداةلدددددنة لأبابردددديية لمح  يددددد ةتةلاي يددددد ةا لميددددد ة إاوددددد  اةس إ دددديلم ة صددددد ةيلمددددداة ددددد  ةسلدددددئةةةةةة

برددددديي ةسيلمهدددددئة  دددددوةل يبلمددددد ة ال برددددد ة اليسإددددد ةللددددد ة با ليامددددديةإدددددا تمة إنددددد س ة ىةغييددددد ة تمدددددييةةلددددديةبدددددةة لأبا
  اوييةس ي ي ة  ال ةإ  ب  .

 قسم تسيش أنظمة الإعلام الالي: .13
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ةي  ية اويية إ يإص :ة   
 ؛ابرصوة إنتا ة الم  لياص  ▪
 ؛ ةلهيابرصوةسلصيى ة إلم يسة الم  ليتية  وةلبر  كة ااي ي ةس ا يلحة إ  لص ▪
 ؛جت ة إ   اوة إاو  مص  ▪
 ؛تح صئة   يمصيطة انتمياطةس اتصلميط ▪
 ؛  ظة الم  ليطة ا لم   ةب ي ي ة إ  من ▪
 ابرصوةنص ةإوص  طة   لاية لال. ▪

 قسم المالية والمحاسبة: .14
 إتلاصددددددد ةةسي ددددددد يةبإ دددددددا سة اددددددد  لم طةس إ  دددددددي ي ة ايإصددددددد ةسل يبلمددددددد ة بردددددددي طة   يلددددددد ةسل  باتددددددد ة  بردددددددي طةة

  فيي ي .
 مصلحة القضايا العامة: .15

ةلنةلوييةم لة ا  ح :
 ابرصوة إ  يمئة ايسي . ▪
 ل  بات ةسابرصوة إلظي  ةسلصيى ة ا   ط. ▪
 ابرصوةب ياة ااي ي . ▪
  إبرو ة  وةابرصوة اه  ايطة ا ل   . ▪
 تم ينةمخ  فة ا يلح. ▪
  لام هيية انتمياط. ▪
   إ  لة ة ا يبلم  ة إ با س .الظصاة ظو ة إبرصي  طةة ▪

 عرض ومناقشة النتائج  : المبحث الثاني 
 سونلغاز بمنحها  مؤسسةتقوم طبيعة الأعمال التي  المطلب الأول:   

 سونلغاز  طرف مؤسسةالممنوحة من   أولا: الخدمات
ا ددددددداية ال برددددددد ة ه  ددددددد ةلدددددددنة  ددددددداليطةلدددددددنة  دددددددئة  ةتمدددددددلحة إ   ددددددد ةس إ  يمصددددددد ةإ  ملوددددددديةسلدددددددنةبدددددددةةمددددددد لةة

ة  اليطةليي ن:
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 الكهرباء: نجد فيها كل ما تعلق ب: .1
سمنة تي  ة نة ه   ة  :RESEAU S/TERAINالشبكة الأرضية الخاصة بالكهرباء   ❖

 ا للاطة سة لأباطيبةاا نة سةالم لمةتة لأ لمة ص ةي اةب   ط وية تيسة ا ي ة و  منة
ة صا.ة

 ا   سةبهيةمنة ه ص ةى ئة إطيبا ة إاو  مص ةةة: RESEAU AERIENالشبكة الهوائية   ❖
 إ ةسإاتهيةعط ة إطيبا ة ىة ابر  اينةلتي    ة ص اةى ئة إاو  اة نةج يقة تا ةلا ى ة
ى ئة إ ا  ة إاو  مص ةلنةعطيطة إ  إصاةس رةعطيطة لنة  ط  ة له  مص ةابر  ايةتة

ة إ ا  ة الي ت ةإلآلاطة ال إص .ةة لمح لاطةمخ    ة فيو سة اةا ئة ىةلليجقة    ولاك
المهئة  ى  يلمة  وةا لصئة  ال ة إاو  مص ةا  با ةجيإبيةةة:BRANCHEMENTالرب    ❖

 ال ة أ ة  ة لأل ةي ط  ةسلخ ة     ا طة الي ت ة ي ي ة  ال ة إاو  مص ةإ   ة ا  با  ة
ة ص ةانهئةم لة     ا طة ص ص ةسى  ص ة إ  لصئ.ة

ــل(  المحـــــــــــــولات أو مرا  ❖  GENIE CIVIL MONTAGEكـــــــــــــ: ) محطـــــــــــــات التحويـــــــــــ

EQUIPEMENT  DE POST  :  سمددددددددنة تددددددددي  ة ددددددددنةىظدددددددديية و  مددددددددنةلتددددددددنية إ دددددددد بةة
 يابرددددددددد و اةة الددددددددد إةةس إ  دددددددددي ية ة أ ة  ةمددددددددد لة لمحطددددددددديطةةةةلدددددددددنةللددددددددديجقة   ددددددددد ولاك

ا ادددددد  ةلددددددنةل ددددددا ةإ طيبادددددد ةسلطدددددد  ةى  ودددددديةسا لميلمودددددديةسلددددددنةىة فيودددددد ة ابردددددد و ا ةلهددددددي ةة
سي هثددددددئةسس مدددددديةتة  ددددددصضةبادددددد  ة إنددددددتا ة إاو  مصدددددد ة ا   ددددددط ة ىةبادددددد  ةلل   دددددد ةإاددددددنةة

وصددددد  طةليلددددد ةةيددددد اةى  ودددددية سة إ لميلدددددئةللموددددديةببردددددو إ ةس دددددلال ة يل ددددد ة هدددددية ىدددددهةل  ددددد ةإ
 به.

 إث س طة إطتصلمص ة إ ةسمتوية اللهةإلإىبري ة أةي    اةتة  هيهة تو ةتة جنة لأ لمةسم ةةةم ة  اةةةالغاز: .2
ة:ة ص ةالمهئة إن   ة  وة ي يإهةإ هبر و اةة نةج يقة إ  يمئة إ يإص  ل ا ةمييةإ طيبا ةة

 EQUIPE TYPE REALISATION: إيصــــــــــال الغــــــــــاز إ  المنــــــــــازل مــــــــــن خــــــــــلال الــــــــــرب  ❖

BRANCHEMENTS  :سمدددددددد ة تددددددددي  ة ددددددددنة ي ددددددددي ة إ دددددددديلمة ىة ابردددددددد و اةة إطدددددددديإتةة  الدددددددد ةةةة
ة نةج يقةسلئة مصبرنةل   سةي اةللاإهة ىنياة  سعةي اةللويةا لصئة إ يلم.
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ــاز:   ❖ ــية الخاصـــــــــــــــــــة بالغـــــــــــــــــ  RESEAU PE BRANCHEMENT ENالشـــــــــــــــــــبكة الأرضـــــــــــــــــ

CUIVRE COLONNE MONTANTE EN CUIVRE صدددددددددددددددددد ةة:ةسمددددددددددددددددددنة تددددددددددددددددددي  ة ددددددددددددددددددنةال
  هدددددددددي ة إ  دددددددددهصاةس لأ هدددددددددي ة لهلا دددددددددص ة إلالملددددددددد ةإ  لميددددددددد ة إ ددددددددديلمة إطتصلمدددددددددنةلدددددددددنةلدددددددددلا ةلطددددددددد  ةة

ةس تايطةتح ة لأ لمةالمهئة  وة ي ي ة إ يلمة  وة اليجقة    ولا ص .
 إ يةيا  ة  وةلبر  كة إلمهي  طة ص ةلنةللاإهةي اة ي ي ةةةسم  :العمارات توصيل الغاز عا   ❖

ةيلم.ة إ يلمة ىة ئة   ةلنة إلمهي  ة إ  غت ةتة إ 

ة  لخي  ة ىةس  سة   ي ة ل كةلخهلص ةتة ئةلنة إاو  اةس إ يلمةل هث  ةت:ة
ــيم:عمليــــــات التجديــــــد و   .1 إ دددددداة هدددددداطة ال بردددددد ة  ددددددوةا ددددددايمة إ   دددددد ةسة لألددددددي ةإ  ملوددددددية ةةةةالترمــــ

سمددددد  ةب طتصدددددقة  دددددتم اص ص ة ايدددددا ة ةلدددددنةللالهددددديةإايددددداة ا   ددددد ةسة لأ دددددلاكة دددددنةج يدددددقة  ددددد تا  ةة
 لأ ددددددلاكة إالا ددددددصاص ة إ الدددددد ةبايبددددددئة ايدددددداةيددددددا وة إايبددددددئة إ    دددددديسية ة أةنجدددددداةللددددددهةىدددددد  ةةة

 دددددددد إغة؛ةسة إايبددددددددئةةةة220إايبددددددددئة إ    دددددددديسيةب دددددددد  ةةإلا دددددددد لمهي ة الدددددددد لةسة ددددددددية  ددددددددوة إ دددددددد  لة:ة 
 ددددد إغة لدددددي ةبمدددددية دددددية إ ددددديلمة  ددددداةبايلددددد ة ددددد ى  يلمةب  ايددددداة دددددتا ة إ ددددديلمةةةة380 إ    ددددديسيةب ددددد  ةة

ة إ ة يى ة  ي وية إلحيسة ىةب إ صلا .
ــيانة : .2  ةإ  ددددددفةةzا دددددد يةلل بردددددد ة دددددد ى  يلمةبلمه صدددددديطة إ ددددددصيى ةببرددددددت ةالمدددددد لمة  ودددددد ةةعمليــــــات الصــــ

 سة  ددددداكة لأ ددددددتيبة لألددددد كة إدددددد ةإلمدددددئة ه ودددددديةلاةيبردددددوةبنددددددائة صددددداةسةللددددددي ة.ة صددددد ةا  دددددد ةة
ة. ال بر ةإلمه صيطة إ صيى ةلنة  ئة   ي ة  وة لألي ةسة  وة صي ة ابر و  

 :توسطةوالملنشاط المؤسسات الصغشة  مؤسسة سونلغاز حاجة:  نيا
ةسم  ةلنةللا ةليةي ن:

ببردددددت ةلددددديةةةةسمددددد    ددددداة إلمهدددددي ة صوددددديةةةةسا  دددددصيظوددددد  ةباددددديى  ة  ددددديس ةمصا ددددد ة ال برددددديطة إلمه لصددددد ةة ❖
ة يى ةالميىصهة  ى  يلمةلنةا  اةتة اسة إلمهي ؛

ة ؛ ايةس  سةإاياةتة إاس  ة إ ظص ص ةإ لمهيإ ةتة  ى  يلمة  ال بر ة  ل   ❖
 صددددد ةةةة ابرددددد  تئ  إ غتددددد ة ل  دددددي ة ددددد اةلدددددنة إتطيإددددد ةسةس ددددد ة إلم  ددددد ة إ ظص صددددد ة ددددد كة إ  ايددددداةتةة ❖

ياددددد  ةأإددددد ة  ددددد  لا ة  ددددد  ةةلدددددنة فييللمددددديطةسة إ اددددد ينة إددددد ينةل  اددددد  ة ادددددلملاطةسة إا ددددديا ةة
تة لأس اة ةسةمددددددد  ةلدددددددنةلدددددددلا ةل دددددددقةلليلددددددد ة ددددددد ئةلهددددددداةلدددددددنة اليلددددددد .ة إنددددددديغ  ة إددددددد ةا  وددددددديةة
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 الدددد ة صودددديةببرددددت ةلدددداس ةبادددديى  ة إدددد يةيحدددداسة ددددنة إ  ي دددداة إدددد ية ةتحايددددالةة لددددلا ةة ا  ي دددداينةة
 دددددددل ةتة اصدددددددا  ة إلمه دددددددنةسةمددددددد  ة برددددددد ة إ ددددددديى  ةةةة20 دددددددييةسةلدددددددر ةلاةا دددددددئة دددددددنةة50تة دددددددنةة
 .يةة1994/05/26 ال  ةتةةة94/10 في  م يةة
ــا: ــة     لثــــ ــونلغاز ) المؤسســــ ــة ســــ ــرف مؤسســــ ــن طــــ ــغشة مــــ ــات الصــــ ــة للمؤسســــ ــراءات داعمــــ إجــــ

 اللآمرة(
إ ددددداةبايلددددد ة ال برددددد ة ددددد ى  يلمةبم ه  ددددد ةلدددددنة   ددددد  ا طةلدددددنة  دددددئةل دددددقةلل برددددديطةل ددددد   ةلدددددنةة

ي ة صدددددد ة ددددددي ة دددددداسة إلمهددددددي ةباتددددددئةة1998 هددددددي ةيلنددددددط  ة لدددددداميةسس دددددداة ىنددددددط واةسأإدددددد ة ددددددييةة
 يلدددددئ ةسبلمدددددداة  ددددد  اة ه  ددددد ةلدددددنة   دددددد  ا طة سكةأإددددد ة ىةل دددددقة ندددددد  ةةةة250  ىندددددياة ددددد  لةة

يى  ةيلنددددددط  ةتةلل بردددددد ة دددددد ى  يلم ةسبادددددداةةلل بردددددديطةل دددددد   ة  ىدددددد ةلددددددنةجدددددد سة ندددددد  ة هددددددي ة دددددد
ة اسطةا  ة     ا طةبميي ن:

إ ددددداة  طدددددد ة دددددد ى  يلمة   يدددددد ةإ  لصددددددةةسة  س  يددددددةة إددددد ينةلهدددددداةلددددددر ةاددددددا ة ندددددد  ة ددددددل  طة  ةة .1
      ةلل بريطةل    ةليل ةبها؛

اددددد  وة انددددد سعةإ هل برددددديطةل ددددد   ة  ايثددددد ة إلنددددد  ة  دددددهي ة ىطدددددلاهةةةة ددددد ى  يلمة  دددددوالمهدددددئةة .2
 دددددددقة ا يباصددددددد ةااددددددد  ةبصلوهددددددديةسبدددددددةة ددددددد ى  يلم ة ال برددددددد ة  لددددددد    ة هددددددديةابردددددددلموةة صوددددددديةسمددددددد  ةسة

 ددددد ى  يلمة  دددددوةلدددددلحةلددددديةتح ي دددددهة ال برددددد ة ا ددددد   ةلدددددنة اددددد   سة ايسيددددد  ةلي دددددا ة اددددد  سة إتنددددد يةةة
  إ يةيا  ةلنةلبرلسإص ةلي  ة ال بر ؛

 ةةالمهدددددداة دددددد ى  يلمة  ددددددوةادددددد  وة لأ ودددددد  ةإ هل بردددددد ة إ دددددد و ة صدددددد ةيدددددد اةابردددددداياة إ صهدددددد ة ايإصدددددد .3
 ة لددددددية إ صهدددددد ةل ه ودددددديةسا ددددددتحة لددددددامية لأ ودددددد  ة  صدددددديةة%50إ  دددددد ة لأ ودددددد  ة دددددد   ةبلبرددددددت ةب

 ل  ة ال بر ة  ايث ة إلن  ؛
تمددددددددلحة دددددددد ى  يلمةالنددددددددةة ال بردددددددديطة ا دددددددد   ةتة إ  دددددددد عة إصودددددددديةسمدددددددد  ةبلمدددددددداة   يإدددددددد ة  ددددددددوةة .4

هةةإ حايددددددا ة دددددإ ةتيةي دددددداة النددددد ة إ  ايدددددداة سةبادددددييةبددددددةة ددددددل ةبايب ددددد    ددددد صا عة إددددد يةيادددددد  ةادددددا ةة
 إبرل ةة إىهةي   اة  قةتة إ   عة إصويةتة إبرل ة ا ت  .

ةالمطلب الثاني:  مساؤة مؤسسة سونلغاز في إنشاء المؤسسات الصغشة والمتوسطة
 أولا: برهيل المؤسسات الصغشة والمتوسطة ) المقاولة( قبل القيام بالمناقصة:
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تةلدددددديةل ددددددوة يىدددددد ة ال بردددددديطة إ دددددد و ةاا  ددددددنةب لميلددددددئةلدددددد ة ال بردددددديطة إ دددددد و ة ا يسإدددددد ة ددددددنةة
ج يدددددددقة لمحبرددددددد بص  ة سة دددددددنةج يدددددددقةلدددددددلحة لأىلندددددددط ةإ هل برددددددديطة  ايثددددددد ة إلنددددددد  ة إددددددد ة ةلخدددددددهي ةة
لندددددددد س ويةلددددددددنةجدددددددد سة دددددددد ى  يلم ةسإاددددددددنة   ة لددددددددتح ة ال بردددددددد ةا لميلددددددددئةللمودددددددداة ددددددددنةج يددددددددقةة

 ددددديلمةلدددددي  ة ال برددددد ةسلددددد   سلة إددددد ةيل صودددددية ىة ه  ددددد ةلدددددنةة اليبا ددددد ة إددددد ةلاةااددددد  ة لاةبلمددددداة  ةت
 ل تدددددددي  طةسمددددددد  ة برددددددد ة دددددددوس  ةلددددددديةباتددددددددئة إ  مصدددددددئةتة ال برددددددديطة اليسإددددددد ةتة دددددددئةلدددددددنة إ دددددددديلمةة
س إاودددددد  اة أ ةلاددددددنة  لدددددد لاسةبصلوهدددددديةتة لأىنددددددط ة ا   دددددد ةتة ددددددئةللوهددددددي ةس إ دددددديلةا هثددددددئةة

ةا  ة  ل تي  طةتة ا   ئة إ يإص :
سم ة تي  ة نةس تمةالمالةستح  لة ااي ي ةس قةفيل ةمخ   ةالمهئةتةلل بر ةةةةالشروط: إعداد دفتر   .1

فيل ة إ   يطة  يل ة ااي ي .ةة ب:ة اا وة  C.M.U  COMITE DES)    ى  يلمة

MARCHES DE L UNITE)ة

 أ ةا دددددد يةمدددددد لة إ  لدددددد ةبا   دددددد ةسالمددددددايئة إددددددا تمةس ددددددقة الط دددددد ة إدددددد ة ددددددص اة صودددددديةتأمصددددددئة ال بردددددديطةة
لدددددي ة إ ددددديلمةس إثدددددينية إاوددددد  اةةةة إنددددد س ة  ددددداما اليسإددددد  ة صددددد ةيددددد اة  دددددا سةىددددد  ةةلدددددنةس دددددتميةة

اةة ا دددديس  ة  صوهددددديةتة إلوييدددد  ة هدددددية ىددددهةيددددد اةإايدددداة دددددئةللودددديةلدددددلا ة ددددتم ةللمصلددددد ةبادددداةا دددددي بةةسادددد 
 سةثدددددلاثة دددددل  طة أ ةتهددددداسةمددددد لة إ  لددددد ةلدددددنة  دددددا سةس دددددتمة إنددددد س ةتحايددددداة ه  ددددد ةلدددددنةة إبردددددل ةة

 ا دددددددييص ةلدددددددنة  دددددددئة  ةا  صددددددداةبهدددددددية ال برددددددديطة اليسإددددددد ة إددددددد ةباددددددداةااددددددد  ة ال برددددددديطة ا ددددددد   ة سةة
ة ال بر ة إ  و ةس ا   ط ة ا يسإ  ةستةم لة  يإ ةالم رةلل بر ة  ى  يلمة ال بر ة  ل  .

 ة دددددد ى  يلمةتةمدددددد لة  يإدددددد ةب  لخددددددصحة لهدددددداسةلددددددنة   ددددددلا ةس إندددددد س ةةا دددددد يةلل برددددددةةالإعــــــلان: .2
ة إلالمل ةإلإإ حيهةبه لة ابريب  :ة

  حاياة اويية إ ة ص اة إ صييةبهيةلنةج سة ال بر ة اليسإ ةلثئة إ صيى  ة  نجيلمةس إتملصا... لخ ة
نة  ةا    ةتة ال بر ة اليسإ ةستحاياة إن س ة إ  لص ةس  لايىصيطة ايإص ةس ايسي ةس إتن ي ة إ ةلاباةل

سم  ة    لميى ةلنة  س ة إ ة ةسلخلمويةتة إا تمة إن س  ةإص اةبلمامية   لا ة لويةلخهنة إ   محة
ة ونةا   ة ىة إ لميلئةل ة يسإةة  يل ة   ي ط ةسإانةا هنةلل بر ة  ى  يلمة اسة  رةلنة ا

لمهة ال بر ةإ ياةلاليطة في يااة ة أ ةاا وة ئة  يااةةليل ةةإ إ ةسم  ةىظو ةل يبئةليلةاا 
ةللويةب:ة

BAOSEM :BULLETIN  DAPPEL DAPPEL D OFFRE   SECTEUR ENERGIE ET MINES  
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ANEP: AGENCE NATIONAL EDITION ET PUBLICATION   
ملددددديةا ددددد ية ال برددددد ة اليسإددددد ةبنددددد  اةس دددددتمينةلدددددنةس دددددتمة إنددددد س ةلدددددنةةةةإقتنـــــاء دفـــــتر الشــــــروط:ةة .3

ى ددددد ة إلددددد عةغددددديلمة سة وددددد  اةلدددددنةبابرددددداة  س   ةس إ ددددد  يطةسابرددددداياةباصه ودددددية ايإصددددد ة دددددنةج يدددددقةة
ةسلددددددئة يددددددا عةإ هل بردددددد ة اليسإدددددد ة إثتدددددديطةةة في  مدددددد ية إدددددد يةي دددددد يةبدددددداس لةب  ددددددايمة إتلدددددد ة إدددددد جني

سج ةسبلمدددددددداميةا دددددددد ية ال بردددددددد ة اليسإدددددددد ةةةة3000.00 ات دددددددد ة ا ددددددددا ة إ صهدددددددد ة ايإصدددددددد ةةةة  دددددددد لاي
بمددددددلحة إ لددددددئةإ بردددددداة  س   ةس إ دددددد  يطة إدددددد يةي دددددد يةبدددددداس لةب بردددددد صئةسا صدددددداة ال بردددددد ةلخددددددهنةة
 دددددددددد ئةلددددددددددي ةإصدددددددددد اةبلمدددددددددداميةابردددددددددد صاة إددددددددددا تميةةإ هل بردددددددددد ة اليسإدددددددددد  ة أ ةيح دددددددددد ية إبردددددددددد ئةة

ة الم  ليطة إ يإص :
 ؤسسات المناولة المقتنية لدفتر الشروط (: تقيد الم1-3الجدول )

إسم المؤسسة  تاريخ الإقتناء  رقم تسلسلي 
 المناولة

 الختم  رقم الفاك   رقم الهاتف

      
 
ي ا  ةظ سة ال بر ة:  الصغشة أو المتوس (  )المؤسسة إعداد الظرف الخاصة بالمؤسسة المناولة   .4

ة ة إ ةاالئة  ةلبريب  ةليةباتئة إ  مصئةلن:ة اليسإ ة ة ا يسإة
ا   قة ا يس ةةة ية الم  ليطة إاةةمباشرة وعمال  والموارد المستعملة:  لملف ل  علاقة بالمقاو  .1.1

لنة الظ  ة إ يى نيةسيا  ةما وية   ي ة  وة   باهةس   هة هيإه ة أ ةلانة  ةاا  ة
ةا  ة الم  ليطة تي  ة ن:ة

ةي  يةلي  ة ال بر ة اليسإ ةة  ة ص ةي اةسلخ ة إا تمةلخهنة إظ سةبلماةةةةدفتر الشروط: .2.1
ب لمت  ة س  باوية  يل ةببرت ة باصيية  ى  يلمة ع اةنص ة س  باهة  يل ةسالمت  وي ة  لخي  ة ىة

ة ل لا ويةي طهةتح ي مي.ة
سم  ةلنة  ئةس    ةستحاياة  ر ة إ ةا ه  ةبهية ال بر ة ا يسإ ةتةأإ ةةةشهادة العمل: ▪

ة  ي ؛
ةس بر ة إن س ة ا  سلخ ةباس ة ية إ صيية لأ هي ة بر ة  جي ة إ يى نيةةةتصريح بالن:اهة:  ▪

    لمهي ة يةغ ؛ة
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 ةل  ل ة إلمهئةتة يةسبا ةتح ي وية  ا يسإ  ية  ةاا  ة ال بر ة اليسإ ةةةةتعهد بالعمل: ▪
ة ال بر ة  ل  ؛ة

ةسس  يتهاة إلم هص ؛ةةة ل  يلواتحاياة اسة إلمهي ة إ ينةيلمه   ة لالة إ هص ةتةةةالعمالة: ▪
ةبايمه ة ا  سةس إ  يمئ؛ ▪
ةليل ةبن  اة  إلآلاط؛ة   اوةة ▪
ة   اة إن  نةإ هل بر ة ا يسإ ؛ة ▪
 الملف الإدار : يتكون من:  .3.1
  ويس ة هئةل ةلل بر ة  ى  يلمة أ ةالميلئةللمويةلنةباتئة   اة ي ةأإ ةإهة إلملابا ة إ يلم ▪

ة سة إاو  ا؛
ة إتطيبا ة إ ليسي ةسم  ةلنة  ئةغثتيطةى  ص ة إبرصي  ة أ ةلاباة  ةتم   ةليلص ةللمصل ةا هثئ ▪

ةتة  ةاا  ةأ طةجيب ةى لمن؛ة
ي اةة ▪ للموية أ ة ىنط  ة إ ه يسإةة إ ينة لل بر ة  ى  يلمة ج سة  ويس ة ا  لمص ةل    ةلنة

للالهية ظوي ة لأ  ي ة إ ة نج طةلنةج سة ا يس ة  لخي  ة ىة إ صه ة ايإص ة  يل ةب   ة
ة لأ  ي ةسأإ ةإثلاثة ل  طة لألو ؛ة

ةيإ ة سة ابروةإ هل بر ة اليسإ ؛ة ويس ة   بقة إلماإص ة  يل ة ا ▪
ةىبر  ةلنة إبر ئة إ  ي ي؛ة ▪
لنة  ةةةEXTRAIT DE ROLE ويس طة   ح يهةليل ة إ   م ةة ▪ لنة  ئةتح قة

ة ال بر ة اليسإ ةإص ةلهية ي ةسي  ةسم  ةباتئة  ةا اتغةبمل بر ة  ل  ؛ة
ة؛CACOBATH ويس ةس  ة لأ   ة ▪
 ؛CNASAT ويس ةتألةةة ▪
▪ BILAN ة ل  طة لألو ؛ةةةإثلاثةة
 ويس ةي اةلنةللالهيةتحاياة ابرلس ةتة ال بر ة اليسإ ة   اة ي ةلنةج سة ال بر ة  يل ة ▪

   سةلنةللا ة ا ثقة أ ة يى ة ال بر ةأسةجيب ةلل بر ة  سي ة سةلبري  .ة
ي اة  لاية ا يسإةة لهةتةةةفتح الأ رفة: .5 ساا  ةم لة لألو ةتةلاي ةسلملي ةللم  لةة ص ة

فيل ةة ا  ية لل ة إتا ي  ة  ة  COPEO COMMISSION DOUVERTURE    لا ة
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DES PLIS DEVALUATION ET DATTRIBUTION DES OFFRES  إ ةاا وة:ةة 
لنة   ة م لة إ  ل ة ا ا  ة ستح صئة إلم سلمة أ ة المهئة  و:ةن ةةةب  ل ة  حة لأظ   ة    ياة

 لاظ س ةس    ة ا ف ةس    ة طحص  ةسا ايمةا  ص ةإ ه يسإةة إ ينة   س ةإ  حة لأظ    ةل ة
 لأل ةبلمةة    تي ة   اة ا يسإةة  يلخ ينة سة اهث ةةلها ة ص ةم لة إلمه ص ةاا  ة  لية ليية

ةل  كةنص ة ال بريطة إ  و ة ا يسإ ةس  يلخ ين؛
 أ ةي اةتةم لة ا    ة إ اباصقةس إ   صئةتةنص ة ا   سة إ ةتم  اوية ال بر ةسا صصاةةةةقيم: مرحلة الت .6

ة ئةل  سة  وة ا ةا صصاةى طصيةلنةج سةفيل ةاا وةب  ل ة إ يمصئة  يل ة إط تصيطة

CPCL: COMMISION DE PREQUALIFICATION CANDIDA A TURES RELATIVE 

AUX COMMANDES ET LETTRES DE COMMANDE 

 ص ةالمهئةم لة إ  ل ةب  صصاة ايسيةس إتن ي ة الم  ليطة  لخي ص ة ا هث  ةتةس يمئة  ا ي ة إ ةابر لمه وية
ة ال بر ة ا يسإ .ة

اص  .7 ا اصتويةةةةالتصنيف:  ي اة تة ي ة إاو  اة  غ:ة ص ة م لة ا    ة ال بريطة ا يسإ ة
 إ ةتم  اويةل ة ل ةبلمةة    تي ة لأ هي ةتة ي ة إاو  اةةةةسا لص وية بر ة  لايىصيطةس ا   س

ة  غ.
ا لصفة صهة ال بريطة ا يسإ ة إ ةتم   ةنص ة ا   سة ا اتط ةبلنيجوية لأ ي نة إ يةةة: Aصنف   ▪

ةيا  :ة

ةا لصئة إاو  اةإ هليلم ةبم   فة ى   وي؛ة
ة ا    ة إاو  مص .ةةةة بلياا  ص ة إنات ةة

يا  ة ال بريطة إ ةيا  ة ه   ة ىنط وية ال   ةإ هل بر ة  ل  ةأسةباصه ةليإص ةا ا ة:  Bصنف   ▪
ة.EN TTC  ل ص  ةسيلي ة   م يةةة15ل ص  ة ىةةةة8ليةبةةة

يا  ةتة ال بريطة إ ة ه   ة  هيإهة ال   ةإ هل بر ة  ل  ةأسةباصه ةليإص ةا ا ةةة:  Cصنف   ▪
 .EN TTC يةةةل ص  ةسيلي ة   مة35ل ص  ة ىةةةة15ليبةة

 .EN TTC ل ص  ةسيلي ة   م يةةة35:ةسمليةا  هة إ صه ةإ  هي ة ال  ةة Dصنف   ▪
المقاولة:   .8 للمؤسسات  الموكلة   إ يةيا  ةلنةج سةفيل ة لأس ة إ ةالمصادقة عل  الأنشطة 

ةبايل ةبإ ا سةس تمة إن س ةس إ ةاا وةفيل ة إ   يطة  يل ة ااي ي  ةس إ ةلنةلويلوية ي ي:ة
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ةتحاية إن س ةس اتيساةتةس تمة إن س ةباتئة  ةي اةىن ل؛ة ▪
ةا يسهة  وةس تمة إن س ةبلماةالماي ه؛ة ▪
ة ا يسإ ؛ة ا يسبا ة  وة لأىنط ة ا  ئةإ هل بريطةة ▪
ة إ ةا  يةباس ميةب  وص ةإلن .ةةCOPEO   ي ة إ ثامقة ا يسهة  صوية ىةفيل ة ▪

 BOSAMو  ANEP النشر في كل من الجريدتين   .9

لنةللالههية  لاية ال بريطة ا يسإ ة نةبات لهاة سة ايةبات لهاةلنةج سة ال بر ة  ل  ة ة  ى  يلم  ةةة ص ةي ا
صئة ص تح  ةيبره  ة ا يسإةة الم ةة ة ال بريطة إ  و ةس ا   ط ةسيا بر  ة ا ت إةةب إ ةل  ة إ  م

 ا يسإ ة الم  ة  ة لية ال بريطة ا يسإ ة إ ة ة   وية صا  ةلنة  وية  ةا اية إطلم  ةلنة  ئة     بري ة
فةفيل ةمخ   ة نة  تيبة إ  ضةسم  ةاا ة ن  ة ياية ب ا ا ةلنةي ية   لا  ة ص ةا  ية ال بر ة  ل  ةب ا ص

اا وةفيل ةتح صئة إط تيطة إطلم  ة  يل  ةلوه ويةا ايمة لأ تيبةس باليعة ال بريطة اليسإ ة إ ة يى ةع ه  ة
ةإ لميلئةل ة ال بر ة  ل  .ة

 داخل مؤسسة سونلغاز   تنفيذها  وإجراءات العمومية الصفقات إبرام طرو نيا:  
 سا  ي ديط  إلمه لصد   إ د  يط  ا لم دق 2471 - 15  إ   دن  ا  د ي لدن 42  اديس  بصلد  إ داة
 :ت سا هثئ  إلمه لص   إ   يط إ ه ي  ل لماس    اي   إلميي   ا  ق
 ىنديجه  دي  ت للمدئ لتم دح لأي للاإده لدن لادن   د  ا مد   :المفتــوح العــروض طلــب .1

  س  لبردص ه  س للملااده  دي  صهدي عداس   د س  بداس ة ا دايمةالموداة لدن  إلمه صد   سجتصلمد 
 .لل بر ه جتصلم 

  لاةةالموداة ا دايمة  صده يبردهحةةلاةة  د  ا  :الــدنيا القــدرات اشــتراط مــع المفتــوح العــروض طلــب   .2
  ا لميباددا   ا دد ح  تحدداسمي  الم دد ة إدد   إدداىصي  إندد س  بلمددض  ددصا ا د     إدد ين إ هتم دحة

 ةة.لثلا  إتليا تة   ي    يل   إ لف تأمصئ  ويس  ا ايمة ينتم     ة لبرت ي 
  د  ما سس ة   دغ للمصلدة  ا  دحة س د   ج يدق  دن ياد  ة   د  ا  :المحــدود العــروض طلــب .3

 لاى  ديا    يد  لدن س  د ة ب دا    س    ا ه د ة سبهد    سل   ى  ديا بلمداة سمد   المودا  ب  دايمة إ  صديي
 ج يدق  دن إدلإس     ا  لد   إند ي ص   داسس ت  ي صيتهدي  إ  تصد  للي دت  ا  مدي  إد   ال برديط

 س فيدداسك س ايإصدد   إ  لصدد    ثتدديتاط  ىدد  ع بادئ سللمددييول  لاى  دديا  ى  إ  دد ا   ددتيب اريد 
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 ال برديط س د    ا لميبادا   ا د ح  ا داي   ة    د   لا  اثدي ةة دتصئ   دو  ل داي  لابا  ديسي  
 لخدهي ة لد ة ىبردتصي  لدل  ض س دلم   فيد س  ا ه د ة   سدي  إا  يد   إلملالديط لدن   دي لاط بصد ة
 . إ صي  باط ة ا   

    ىد    دو اندهئ  ه صد   نجديلم با داة  الي برد  ت  إ دن   دي  ي د ة  إد ي    د  ا :المســابقة .4
  الظهد     د  ا ط لدن ن د  بم  د  ساد ا ليلد    لصد   س نيإصد   س ا لصد   س  با  ديسي 
 إ  دد ي  ل  ودد   يابردديب  ةة 2471 - 15ةة ا  دد ي لددن 48س 47  ادديس  بم   ددو
 لددن  دد  ما سس ة  ة لخ ...  إلحدديط   إ ندداص ن   إ لددي ة  المهددي ي   ياولدداس  إطتصلمصددة
 . ال بريط

 :ل لماس    اي  ت  إتم لخن  ى  ا لميباا   ا  ح  ا    :التراضي .5
  دائةلدن  ي  ى  إ  د ا سس ة  لابا  ديسي  ا لميلدئ  ل صدي    س    ا د ي :البســي  التراضــي ❖

إد  ةة س إند ي ص    الي برد  بمتديسا  دئ باداة لأىده  لأ ديإص   لطد  لدن سيلم در  الي برد     داي 
 : إ لميبااة لن  إل ع له   عاس    س  ب لخ ة  ا لخ ع  ل ة  في  م ي  يان ع

 ؛ إ يل   لا  اي ي   الي بر   يإ  ت ▪
 ؛ ا لميباا   ا  ح  ج س لن ن الم   ا ح  لا  لم ي   يإ  ت ▪
 اتديعةة  در   د ا   ه لادن سلا ل د   س   د ثهي  عداه ل  باد ة غدو لطد  ل   ود   يإد  ت ▪

 سةة تميجدئ  د  ا لدن إده لبردتت    س    ااد  ة  لا  د يط   إلمه لصد   إ  د  يط  يسيد    د  ا ط
 ؛  ي 

  دتتي   س    ااد  ة   ة سس ة سجلصد    صد  يندائ س إد ي ل  باد   سغدو لبرد لم ئ تمد ين  يإد  ت ▪
 . إلميسي   إظ سس ت  صه
 :يأتي  صهي ااهن  لا  ني   بلماة  إتم لخن  ى  إ   ا  يلاط   ةة:الاستشارة بعد التراضي ❖
 س  دداليط س إ دد  لمي  إا   دديط لدد  يط  يإدد ةةتةة س ل  يإص ددي   لدد تا ة  فيدداسك  دداي  يإدد  ▪

  إبرد ي  إطديب ة أ ط  ي داليط  إلمد سلم  ج د   ى  إ  د ا جتصلم ودي ابرد   يةةلا  إد    يلد 
 ؛لثلا

 غومدي سس ة س إبردصيسي  إد جني  إتلمداة أ ط إ هل برديط لتي د    إ يبلمد   لأ د ي  لد  يط  يإد  ▪
 ؛ ال بريط إاك الماس  س اتيين سس ة  لأل ك  لهص يط لن
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 ج د  عدئ ااد  ة   ة لادن سلا  برد  عدئ  يىد   إد   اهل  د   إ د  يط  يإد  ت س د   ▪
 ؛ صوي    ي  إلميلئ ىظ    اياة   سلم

  ا يباصديط  جدي  ت  س   اد لن   إ لمديس ة   دتم اص ص   جدي  ت  ال د     إلمه صديط  يإد  ست ▪
 متيط.  س اله ي  لني ي ة  ى  إاي  ة ستح يئ  لال صيلمين  إ ه يلاط ا لم ق ثليمص 

 سونلغاز والوكالات التابعة لها:شركة : سشورة القيام بالمناقصة في لثا 
ابردددددددد  اية اليبا دددددددد ة   ددددددددص  ة تدددددددديسة ال بردددددددد ة إ دددددددد و ةس ا   ددددددددط ة إدددددددد ةا دددددددد يةبإنجدددددددديلمة لأىنددددددددط ةلباددددددددئةة 

ة إ ايإصفةسق س ة يإص ة ص ة ة اليبا  ةت:ة
سمددددددنة إ  يإدددددد ة إددددد ةيدددددد اة صوددددددية دددددئة انددددددي ئةس  ىندددددد يلاطة إددددد  منة صهددددددية دددددديةةةةوكالــــــة ســــــونلغاز: .أ

لخدددددي  ة ىةباصدددددييةبلمه صددددديطة إ دددددصيى  ة هددددديةيددددد اةةا لميددددد ةإاوددددد  اةس إ ددددديلمةس ددددد  ة إ لددددداةس إ ح دددددصئ ة  
لدددددددتمة ا لم  ددددددد ة إاوددددددد  اةس إ ددددددديلمةتة ددددددداسسةةةة25  دددددددوة  ي دددددددوية نجددددددديلمة  ددددددد ي ة إددددددد بغة لأبادددددددئةلدددددددنةة

إ لايدددد ةس با دددد  ة لاة ىددددهةيت ددددوةاددددد  وة إلمددددا سة  ددددي ة إ دددديلمةس إاودددد  اةلددددنةلبردددددلسإص ةةةة صدددد   الط دددد ة في  ة
لاي يدددددددد ةا لميدددددددد ة إاودددددددد  اةس إ دددددددديلم ةسإاددددددددنةادددددددد اة اليبا دددددددد ةتةمدددددددد لة إ  دددددددديلاطةينددددددددتم ة  ةاادددددددد  ةة

  ال بريطة إ ة   يلمطةع  ةليةباتئة إ يمصئ.
  إ بد  ة   دي   ا اصد    داة:ةةلدنةة ااد  ةةةل  ده بإ دا س باديي  إد ي  إ بد  ةةةلدنةة إط د  اثتصد  يد ا   ة بلمداة
ةةل ددد ةة إ لم يدددف؛ةةبطيباددد ةةلدددنةةىبرددد  ةة إ دددتغ؛  اادددي ة إ لمصدددة  دددي ل  ددديا   ةةلدددنةةىبرددد  ةة تدددي ؛ةة  ددداةةة س

ةة  ددددددئةةلددددددنةة ا ددددددفةةسةة ااددددددي ةةةبا   دددددد ةةمخ  ددددددةةةا لصددددددةةةبلمدددددداةةة صهدددددديةةي دددددد يةةة.إ بدددددد  ةةة إ  يإدددددد ةةا ددددددالويةة  دددددد هي  
 بدداس ل إص دد ي إ  بدد  ة  ايإصدد   إ صهدد  تحايدداة   ي ددوي   ددو يدد اةةا اي يدد ةة  ددلمي ةةسةة هصدديطةة ىةة إ لدد  
ة:ة يإ يل اا  ة  إ   اليبا    ه ص  بإ   ا  إ  يإ  ا  ي س . إ براياة
يدددددد اة   ددددددلا ة ددددددنة اليبا دددددد ةتةإ  دددددد ة   ددددددلا طةتةلددددددا ةلاةا ددددددئةةةةالإعــــــلان عــــــن المناقصــــــة: ▪

 دددددنةحبرددددد ة  دددددييةباتدددددئة ددددد حة لأظ  ددددد ة أ ةي  دددددئة لاةالم دددددنة إ  ددددديلاطة دددددنة اليبا ددددديطةتةى ددددد ةة
 ا  دددداة ية  ةا هصدددد ة ددددئةس يإدددد ةغلاموددددية ددددنة لألدددد كةسمدددد  ةلددددنة  ددددئة  ةابردددد  ط ة دددداة تددددوةة

ةإ  مصئ .ةةلنة ال بريطة ا لميباا ة ة ال بر ة إ ةا  فةب   ة 
المهدددددئة دددددئةلل برددددد ةل لميبادددددا ةب  دددددايمة إبردددددلم ةس إاهصدددددد ةةةةالتقــــــدير الكمــــــي والســــــعر الوحــــــد : ▪

ة الي ت ةلهيةإ ال  ةتة اليبا  ؛
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 صدددددد ةيددددد اةسلخدددددد ة إدددددا تمةإدددددداكةةةةدفــــــتر المتابعــــــة لمؤسســــــات المناولــــــة المشــــــاركة في المناقصــــــة: ▪
ةل  ح ةتة إ  يإ ةبلماة  ةي اةل ههةلنةج  وي؛ة

لدددددددنة  دددددددا سة  ددددددد ا ياةلدددددددي ةل  ددددددديمهةفيلددددددد ةتة ددددددد حة لأظ  ددددددد تة دددددددنةةةة أ ةلاةبددددددداةةةالإســـــــتدعاء: ▪
ج يددددددقة   ددددددياة  دددددديمئةإاددددددئة  دددددد ةلددددددنة   ددددددياةسمدددددد  ةلددددددنة  ددددددئةا دددددديسية يدددددد ةغصددددددي طة ثلددددددياةة
  دددد  اة اليبا دددد ةس ثتدددديطة  دددد  ماةلاةبدددداةلددددنةادددد باصلمواة  ددددوةبايمهدددد ة   دددد  ة  يلدددد ةل  دددددياةة

ة إ  ل ؛
 أ ةلاةبددددددداة  ةا باددددددد ةمددددددد لةةةةالمقــــــــاول(:قائمــــــــة الحضــــــــور الخاصــــــــة بالمؤسســــــــات المتعاقــــــــدة )   ▪

 إ يمهددددد ةلدددددنةجددددد سة ال برددددديطة ا لميبادددددا ة اندددددتم  ة سة اددددد   ةةلهدددددية إثتددددديطة  ددددد  ما ةس  دددددوةة
ة مص ةفيل ةتة  حة لأظ   تة ا يسبا ة  وةم لة إ يمه ؛

 اليبا ددددد ة ددددداةأ تهددددديةلخدددددهنةس دددددتمةل يبلمددددد ة اليبا ددددديطةىةا ددددد يةفيلددددد ةتةةةةي صددددداة  دددددا اليبا ددددد ة سلاةلابددددداة  ةة
حة لاظ  دددددد تةب دددددد حة لأظ  دددددد ة  يلدددددد ة ال بردددددديطة اليسإدددددد ة انددددددتم   ةستةى دددددد ة إ بادددددد ةا دددددد يةبإ ددددددا سةة دددددد 

 اسإددددد ة لأ دددددلمي ة إددددد ة ددددداستهية دددددئةلل برددددد ةلندددددي   ةتةمددددد لة اليبا ددددد  ةس إثتددددديطةا ددددد يةة   ددددد هي  ةة
مدددددد لة ال بردددددديطة إ  باصدددددد ة لدددددديية إبرددددددلم ة إدددددد ية اسادددددده ة هددددددية ىددددددهةا دددددديمة  لدددددد ةإ هل بردددددديطة ا لميباددددددا ةة

ةئةللا ظيتهاةسا ايمة باتم   واةإ   يإ ؛ب بر ص
ــر المداولــــة: ▪ يدددد اةلددددئاةمدددد  ة إ   يدددد ةبلملييدددد ة صدددد ةيددددرلمة صددددهة ال بردددد ة ا ت إدددد ة إدددد ة  لخدددد ةةةةتقريــ

 باددددئة ددددلم ةس ال بردددديطة إدددد ة ة   ددددوي ة هددددية ىددددهةيدددد اة ي دددديةتةمدددد لة ا   دددد ة  دددد هيإ ةس بالدددديعةة
تحايددددددالةلددددددنةجدددددد سة ال بردددددد ةة ال بردددددديطة انددددددتم  ة لألدددددد كة ا    دددددد ة  ددددددوة ات دددددد ة إدددددد يةيدددددد اةة

 ا يسإددددد ة إددددد ة  لخددددد ة بادددددئةلت ددددد ةلدددددنة  دددددئةا بردددددصاة لأىندددددط ةلددددديةبدددددةة ال برددددديطة إددددد ةس   ددددد ةة
  دددددوة إبردددددلم ة ا دددددتممةس إلمهدددددئة  دددددوةا  دددددصية إ باددددد ة ا  دددددية نجددددديلمة لأىندددددط  ةستة يإددددد ةلددددديةة
 أ ة   دددددد ة ال بردددددديطة إ لميلددددددئةبهدددددد  ة إبرددددددلم ةالمطددددددوة إلمدددددد سلمة  ودددددديةإ هل بردددددد ة إدددددد ةباددددددال ةة

ة بائة لم ؛
ةلاةباة  وة ال بريطة إ ةبات  ة إلمهئة إلم لمة لأبائة  ةا با ة إ   ليةب إ ؛ةلإلت:ام:ا ▪

ع دددددد كة إلمدددددد لمة ة إظدددددد س :ةا ادددددد  ةلددددددنة إ ثامددددددقة إ يإصدددددد :ةة  دددددديإ ة إلمدددددد لمةة إ  ددددددي ي ة إ   يدددددد ة إاهددددددنةة
ةس إل  ن ة إ   صئ ة إ ثامقة فيتيمص ةس إنتهة تيمص ة إ ةإاسة ئةثلاث ة  و ؛
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بلمدددددداة ل تددددددي ة ال بردددددد ة ا لميباددددددا ة  يلدددددد ة إاودددددد  اة سة إ دددددديلمة إدددددد ةباددددددال ةةةةالطلبيــــــة:إعــــــداد   ▪
  بائة  لمةلاباةلنة  طيموية  يإ ة إط تص ة بر ة فياس ة إ لنيةإ إ .

اددددد اة اليبا ددددد ة  دددددوةلبرددددد  كة ااي يددددد ةلبرددددد  كة ااي يددددد ة ددددد ى  يلمة لددددداليةي لم دددددقةةةةمديريــــــة ســــــونلغاز: . ب
 دددددددئةلدددددددنة إ ددددددديلمة سة إاوددددددد  اةس لا ددددددد ي ة لألددددددد كةةةةلدددددددتمةتةة25 لألددددددد ة  ي ددددددديلاطة إددددددد ةا لمددددددداكةة

ة  يل ةبههي ة ص ةاا  ة وس  ة اليبا  ةتة ااي ي ة  وة إلح ة إ يل:ة
يدددد اة صودددديةا  ددددوة إط دددد ةلددددنة إ بدددد   ةىة إلمهددددئة  ددددوةالبرددددصقةمدددد  ة لألدددد ةلدددد ةةةةالعلاقـــــات التجاريـــــة: .1

 بابراة إا   يطةسال ص ة لأ  ي ؛
 ــــ .2 ــات وتنفيـ ــة التقنيـــــين ) قســـــم الدراســـ بلمددددداة  ةاددددد اةا  دددددوةج ددددد ة إ بددددد   ةيأتيةةةةذ الأشـــــغال(:مهمـــ

بلمددددددداميةسس ةةة إ  لصدددددددةة إ لمددددددديس ةلددددددد ةبابرددددددداة إا   ددددددديطةسال صددددددد ة لأ ددددددد ي ةب  صددددددد ةلوددددددديلواةلدددددددلواة:ةة
  إ صيية إا    ة اصا ىص ةإ هاي ةة إ ية ص اة صهةال ص ة لأ  ي .

ــات   .3 ــم العلاقــ ــة إ  قســ ــاتورة تقديريــ ــال فــ ــن إرســ ــة: مــ   ددددئة  ددددا سة دددديا   ة لدددد كةيدددد اة صودددديةةةةالتجاريــ
تحايددددددداة ابردددددددي  ة إلبردددددددتص ةإادددددددئةلدددددددنة ال برددددددد ة  لددددددد  ةس إ بددددددد  ةتة ات ددددددد ة إلوددددددديمن ة أ ةلابددددددداة  دددددددوةة

  إ ب  ةابراياة إ يا   ة يلاة بر ة ابري  ة  يل ةبه ة ص ةنجا:ةة
ــة لل:بـــــــون لأول   .4 ــرة:تقـــــــدت خدمـــــ للملددددددد ي ة يابردددددددي  ةةةة- إلظددددددد ة دددددددنةى  ص دددددددهة ةجتصلمدددددددنةةبغـــــــض  مـــــ

ةاا  :
 (: مساؤة النسبية لكل من مؤسسة سونلغاز وال:بون في القيمة المالية للخدمة 2-3الجدول رقم )

 ابردددددددددي  ة دددددددددئةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة
ةلن

ةى  ص ة إ  غةةةة

ة إ ب  ةة  ى  يلمةة

ة%90 %ة10ة تا ةل   ط ة إ  غ
ة%65ة%35ة تا ةلل    ة إ  غةة

ة ا ا :ةلنة  ا سة إطيإ ة    هيسة  وة ا يب  ةل ةبابراة إلملابايطة إ  ي ي ة
إ  ب  ة  لخي  ةىهةة%100 لاليةاا  ة  ال ةليل ة إ ح يلاطة سةا  ي ة إ ة ابري  ةاا  ةة .5

 ي  يةبا  ةنص ة إ   ي.ة
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لاةباةمليةلنة        ةإ  صيية لا  ي ةتة:ةة أ ةإرسال ملف ال:بون إ  قسم الإدارة والصفقات .6
 لأ  لخنة إلمه لص  ةسيا  ةأ إ ةبإ  ي ةج  ة  وة إت اي ةلنة  ئة     ة  وة ا     ة سة

 إ   يحة  نجيلم ةج  ة ل  ة نجيلم ةإ تااةتة إ ل ص  ةس هية ىهةتةبلمضة  يلاطةيبر    ة  وة
باةتةم لة  يإ ة  ا سةج  ةى  ةيا وة ل  ة قة ال بر ة ا يسإ ة قة إط بايطة سة لأ ل  ة أ ةلا

سجةةة20000.00 إط يقة سة إ لصف ة أ ةيبر    ة  وة ال بر ة اليسإ ةس  ةباصه ةليإص ةباا مية
إ ياةأ إ ةسم  ةلنة  ئة  ةابر  صاةللهة إت اي ةتةا لصاة ااي ة ة إط يقة المتا ةلنة اياة يإ ة

لل  ةبا  طةب اي ة إطي سة سيةإنةا   قة  وة يةج  ةيأاصوية ى وياة ال بر ة ا يسإ ةلنة إت اي  ةسل
  لاةبلماة  ةا اةللمييل ةسباص  ةلنةج سةا لصةة  ا يةلنةج  ويةس  ل ة اةج سة ال بر ة  ل  .ة

:ةبلمدددددداة  دددددد  ة ال بردددددد ة إنهدددددد  ة  ددددددوة ا    دددددد ةلددددددنة إت ايدددددد ةاندددددد عةإلإ دددددد لما سةإ هليبا دددددد ةةالإعــــــلان .7
ب لخددددد ة  دددددلا ةتةل  مدددددية  لخدددددي  ة ىة ددددد لمةبايمهددددد ة لأىندددددط ة سة لأ ددددد ي ة ا  ددددد س ةةةة إددددد ةاتدددددا مي

ل صدددددددددد  ةسيلدددددددددي ة   مدددددددددد ي ةةةة8تةمددددددددد لة اليبا دددددددددد ة أ ة يىددددددددد ة إ صهدددددددددد ة ايإصددددددددد ةإ هليبا دددددددددد ةلاةا ددددددددد هةة
س   ددددددلا ةيادددددد  ةتة في يددددددااةة إبردددددديإ  ةة إدددددد   ة إ  ددددددةةلههدددددديةالميلددددددئةلددددددي ةلدددددد ة دددددد ى  يلمة  ددددددوةة

ل صدددددد  ةسيلددددددي ة  مدددددد ية  ددددددنةمدددددد لة   ددددددد ةةةة8 لددددددية أ ة يبادددددد ة إ صهددددددد ةةةةغو دددددديةلددددددنة في  مدددددداة لألدددددد ك 
 ا تحةابرهوةل   ةلهية    ا طة ل كةليل ةبهي.

ةة ال بردددددد ةةتحدددددداسةة  ةةةبلمدددددداةإتصـــــــال المؤسســـــــة الصـــــــغشة والمتوســـــــطة بقســـــــم الإدارة والصـــــــفقات:    .8
  إد ي    يلد  إ  يلدصئ   دو    د     دئ لدنةة إ بردا أ ةة إلندي   ا يسإد  س ا   دط ةة إ د و 
  إاهصد ةةت ا هثدئ  إد  س  إلندي ةةإلاا دي  المهداة  ل  يلدوي لخدهن ياد  ة س إد ي  صده ا غد 
  إ  يلدصئ ا د    دو    د   يد ا  أ  اند سع أإد  ت ااد  ة   ة لابداة  إد   إل  صد  س  ا دا  
 س  إبردلم  تحايداة لدن  اليسإد   ال برد  تمادة   ة   دئةةلدن ل ح  د   باد     س  س  ه  دائةة  دو
 . اليبا   ت به االئ   س  إ ي  ات  ة

ــة: .9 ــ  في المناقصــ ــدخول بــ ــيتم الــ ــذ  ســ ــرف الــ ــدد  الظــ   ةإاددددئةلل بردددد ةل يسإدددد ةظدددد سةلددددي ةةةةإعــ
 بهيةاالئةبهة اليبا  ة أ ةلاباة  ةيا  ة إظ سةل   ية ثلياةأإ  ةسلا  ةلن:ة

  ددددددد هي  ةبهدددددددديةللم  لدددددددديطةليلددددددد ة ددددددددنة ال بردددددددد ة ا يسإدددددددد ةس ات ددددددد ة إدددددددد يةتحدددددددداسلةإ ددددددددال  ةتةة . 
  اليبا  .
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ا ددددد ةة ندددددفةلدددددي ةا دددددلمهة ال برددددد ة ا يسإددددد ةاتدددددةة صدددددهة ددددداسة إاهصددددديطةس لأ دددددلمي ة إلالملددددد ةتةة .ب
  لأ  ي ة سة لأىنط ة إ ة ل ي تهيةسم  ة بر ةباا  تهية إ ةتم  اوي؛

يبرددد واسة   ددد  ة  دددوة إبردددلم ة لأبادددئةلدددنةة باددديى ني  دددنة  ددد  ا سةمدددنة تدددي  ةةةلقيـــام بالمناقصـــة:ا .10
 ال برددددددديطة اليسإددددددد ة اا بردددددددت ةلددددددد  ة إ  مصدددددددئةلدددددددنةل   ددددددد ةلددددددديةباتدددددددئةةةة ي لخدددددددةةل لي بردددددددةةلدددددددنةة دددددددا 

  لأ دد ي   نجدديلم  دد لمةةا دداية   ددئ  إدد   ال بردد    ددو  ا   دد  مدد ل  ا    دد ةت إ  مصدئ ة أةادد اةة
 يإصددد ةسةب اددديإصفة بادددئة ةسةباتدددئةأإددد ةلابددداةلدددنة ثتددديطة  ددد  ة ا ددديسإةة سة  ال برددد ةة قددد س   ا  لددد 

 سة هددي   صدده    ددي   ل ددياما  س عدد هوا ب  صدداماةتة دد ئة   دد  ةس ثتدديطةأإدد ةة اليسإدد  ةة
 ددد ةسا صصددداة دددئةل ددديس ةسة ات ددد ة إددد يةسلدددئةبدددهةتة اليبا ددد ةةس إ دددتم ة إ للصددد ةةظ ة لأ  ددد ح فيلددد  ا ددد ي

ة لأ  ي ؛  الي ت ة نجيلم
بلمدددددداة  ةادددددد اةتحايدددددداة ال بردددددد ة ا يسإدددددد ة إدددددد ةباددددددال ة باددددددئةلت دددددد ةلددددددي جة إ  دددددد يةيدددددد اة  ددددددا سةع دددددد ةال ددددددص ةة

طة اندددددي   ةتةةلدددددي ةإادددددئةلنددددد سعة سة دددددئةبا دددددص  ةعددددداس ة صدددددهة ال برددددد ة اليسإددددد ة ا ت إددددد ةلدددددنةبدددددةة ال بردددددي
  ئةلن سعة  وة ا ؛

ــم:    .11 ــذين ســـــيتعاملون معهـــ ــغال والمقـــــاولين الـــ ــن الأشـــ ــم المحاســـــبة عـــ ــلام قســـ سمددددد  ةلدددددنة  دددددئةةإعـــ
  دددددصيةلت ددددد ةلددددديلةإ  ددددد ة لأ ددددد ي ةسإصددددد اةابرددددداياة المددددديبة ا ددددديسإةة صهددددديةبلمددددداة ى وددددديمواةسمددددد  ةس دددددقةة

 VISA D ENGAGEMENT    هي  ةلنة إل ع:ة
ي ايةإ ه يس ة ا طغة إ يةيمة نجيلملةلنةج سة إ  لصةة  لخي  ة ىة   هي  ةا  هنة ل ة  ال ة .12

 إ ةا  هنة  طياة ل ةإ هل بر ة ا يسإ ةبااة إلمهئةسال ص ةةةORDRE DE SERVICEل هثئةت
    ة لأ  ي ةتةتا ي ة   لاية ا يس ة إلبر  ة لأل ص  ةسابر اةللويةثلاثةىبر :ة  ا  يةإ براة إاة

سال ص ة لا  ي ةلنة  ئة ي   ة إ بايب ة إ  لص ة  وة لأ  ي ةس لأل كةابر اةإ براة إلملابايطة إ  ي ي ة لية
 لألو ة  ا جةلخهنة ا فة  ي ة ان سع ة أ ةبلماة   لاية لأل ةيتا ة   بريبة لأياية ا  قة  صوية

ال بر ة  ل   ة إ يةيا  ةتة  اكة نجيلمة لأ  ي  ة هية ىهةيرية  اةي بغةبةة ال بر ة ا يسإ ةس 
  لا اي ة إ يإص :ة

▪ LETTRE DE COMMANDE :اادددددددددد  ةتة يإدددددددددد ة أ ةتيةات دددددددددد ة إ صهدددددددددد ة ايإصدددددددددد ةإ  دددددددددد ةة
ةسيلي ة   م ي.ةة500000.00 لأ  ي ة
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▪ COMMANDEةاادددددددددددددددددددد  ةتة لا دددددددددددددددددددد ي ة لمح دددددددددددددددددددد   ةباصه وددددددددددددددددددددية ايإصدددددددددددددددددددد ةلدددددددددددددددددددديةبددددددددددددددددددددةةة:
 سج.8000000.00سجةسةة500000.00

▪ MARCHEلأىندددددددددددددددددددددددط ة إددددددددددددددددددددددد ةا ددددددددددددددددددددددد هةباصه ودددددددددددددددددددددددية ايإصددددددددددددددددددددددد ةباصهددددددددددددددددددددددد ةة:ةةااددددددددددددددددددددددد  ةتةة 
ةسج.8000000.00

ةة اندد سع    ددي  ل ددف لخددهن إ  لخدد ة ىبردد     دد    ج يدد ا  الي ددت   إلم دداة ى  صدد  تحايدداة  لدداة س
  إلم دداة ي  ددهن  أةة. لمحي ددت  إ برددا  إثيىصدد   لددي ا يسإدد ةة إ هل بردد    ددا ميةةابردد ا  لدد ص ة سىبردد  ة
  إد ي  ات د ة س     صده  لاا ديه  ة  إد ي  ات د ة س  ال برد ةةةبادئ   دي   الم  لديط لدن  ه  د 
 لدن % 10  ى %5 بدةةةلديةة ا دا  ةة ا ديس  ا يسإد ة   ال برد  لدن   دهي ة  لد  ةةةةةةة ال برد    دهه
ةةلددددنةة هدددد ع ةةللم ددددا ةة يىدددد ةة أ ةة لدددديةةببرددددصغىنددددي ةةةةتمددددي سسييدددد ةال صدددد ة  الدددد ةمدددد  ة أ ة ددددي ةةةةة إا ددددن  ات دددد ة

 إ ددددهي ةيادددد  ةاددددا ة ددددييةلددددنةةةةمدددد  ةةسةة ةة ا دددديس ةةي  دددد ويةة إدددد ةة إ دددد  اوةةلددددنةة إ ددددهي ةةة با طدددديعةة صدددد ا ةةةة لأ دددد ي 
  دددددئة إ   ددددداةلدددددنة دددددلال ةلددددديةبايلددددد ة ال برددددد ة ا يسإددددد ةلدددددنة نجددددديلمل ةإ  ددددد ية ال برددددد ة  لددددد  ةبلمددددداميةبإ ددددديس ةة

ة ات  ة ة با طي هةإ هل بر ة ا يسإ ة لاة ى وياة اا ة ا    .
ة  ي ةيا  ةإ ه يس ةلت  يةإ ياة الميبهة ا ا  ةب:ةة.ةبلماة إ   اةلنةال ص ة لأ12
ة

ة
ةسباتئة  ةا اة إ براياةلاةباة  ةيا  ةإ ه يس ةل فةلي ةإانةا اة     ا طة.

 النتائج( )تفسش المناقشة  المطلب الثالث:
 أولا: عرض بعض المتغشات التي تتسىر ب عملية منح الأعمال  

 ()سونلغازعدد العمال في المؤسسة الأمرة  .1
لدددددنة فيددددداس ة باددددداة  ة اددددد  لةىلا دددددظة  ة ددددداسة إلمهدددددي ةتةلل برددددد ة ددددد ى  يلمةباددددداة دددددواة  ددددد     ةىبردددددبيةة

تة دددددددد   ةةةة1/1/2023لددددددددنةةةة  صدددددددد ة  ة دددددددداسة إلمهددددددددي ةبا يددددددددةة 2023 ىةغييدددددددد ةة2021لددددددددنة إبرددددددددل ةة
 دددددداسة إلمهددددددي ةتة هدددددد ة دددددد ى  يلمةإ لايدددددد ة إطددددددي سة ةة لدددددديةةةة يلددددددئةة174 دددددد ى  يلمةإ لايدددددد ة إطددددددي سةمدددددد ةة

ة ةل لم ةة  وة  بلم ة ن ةبابرا ة هيةم ةل لخحةتة في  ة ا  ل. 374نص ة إ  لاطةم ةة
 
 

 1.17المبلغ الذ  يسلم للمقاول =  المبلغ الذ  يحدد  المقاول في المناقصة ×  
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 قسم (: توزيع المو فين في شركة سونلغاز لولاية الطارف حسب كل 3-3الجدول رقم )

ة
 عدد العمال  القسم

ة03ة لأليى ة إلميل ةة
ة42ة إ براة إ  نيةإ او  ا

ة03ة ا حقة إ يى ني
ة14ة   ة لألنة إا ل ن
ة14ةبابراة ا   سة إتن ي ةة

ة15ةبابراةال ص ة إاو  اةس إ يلمة
ة06ةبابراة ىظه ة   لاية  ل

ة02ة اا فةبلإا ي 
ة02ة اا فة لألنةة
ة13ةبابراةا نية إ يلمةة

ة19ةبابراة إلملابايطة إ  ي ي ة
ة17ةبابراة ايإص ة لمحي ت ةة

ة14ةل ص ة ا  بات ةس إ   ص 
ة10ةبابراة س   ة إ   يطةة

ة  وة الم  ليطة ا ال ةلنةج سةبابراة ا   سة إتن ي ةإ هل بر ةعئة إا    ةةلنة  ا سة إطيإ ة    هيسالمصدر: 
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 (:  نسبة توزيع العمال في مؤسسة سونلغاز لولاية الطارف3-3الشكل رقم )

 

 
 Excel إطيإ ة    هيسة  وةمخ  يطةةةة  ا سلنةةالمصدر :   

ــتنتاج: ❖   ددددددوة فيدددددداس ة  ددددددلالةسإددددددا م  ة إلبرددددددتص ةىلا ددددددظة  ة  ددددددرة دددددداسةلددددددنة إلمهددددددي ةةةة    هدددددديسةةإســــ
 ةة%ةة19 ةي صوددددديةبابرددددداة إلملاباددددديطة إ  ي يددددد ةبلبرددددددت ةة%ةة24يتم ددددد ةتةبابرددددداة إ  دددددنيةإ اوددددد  اةبلبرددددددت ةة

ال برددددددد ةةةة لأبابردددددددييةلألددددددد ك ةىةة%ةة17 لددددددديةتة ا اتددددددد ة إثيإثددددددد ةنجددددددداةبابرددددددداة ايإصددددددد ةس لمحي دددددددت ةبلبردددددددت ةة
 دددددد ى  يلمةإ لايدددددد ة إطددددددي س ة أ ةيلمدددددد سة ددددددت ةا  دددددد ة إلمهددددددي ةبلبرددددددت ة تددددددو ةتةثددددددلاثة بابردددددديية إبردددددديب  ةة

تأمصدددددئةة إددددد   ة ىة  صددددد ةمددددد لة لأبابردددددييةتة ه صددددد ةابردددددوةسالظدددددصاة ال برددددد ةستة ه صددددد ة دددددوة ه صددددد ةةة
ةل بريطة إ  و ةس ا   ط ة ة ا يسإ  . ا

ة
ة
ة

2%

24%

2%
8%

8%
9%

3%

1%
1%

7%

11%

10%
8%

6%

نسبة توزيع العمال في مؤسسة سونلغازحسب الأقسام 

القسم الأمانة العامة  القسم التقني للكهرباء
الملحق القانوني عون الأمن الداخلي قسم الموارد البشرية 
قسم تنفيذ الكهرباء والغاز  قسم أنظمة الإعلام الآلي المكلف بلإتصال
المكلف بالأمن  قسم تقني الغاز  قسم العلاقات التجارية 
قسم المالية المحاسبة  خلية المراقبة والتفتيش قسم إدارة الصفقات 



 - وكالة الطارف  –  لطارفسونلغاز لولاية اعل  مستوى مؤسسة  تطبيقية  الفصل الثالث: دراسة  
 

 
80 

ة
 (: تطور عدد العمال في مؤسسة سونلغاز لولاية الطارف4-3الجدول رقم )

 عدد العمال في المؤسسة   السنة 
2020 155    
2021 162   
2022 166   
2023 174 

 المصدر: قسم الموارد البشرية                        
ــتنتاج :   ❖  إلبردددددت ةإلمددددداسة إلمهدددددي ة صوددددديةةةةىبرددددد ل  ة  ة ال برددددد ة لألددددد  ةباددددداة ي ظددددد ة  دددددوة  ددددد     ميإســـ

  دددددددوة إددددددد غاةلدددددددنة إددددددد ياس ةتة ددددددداسة إددددددد  منة ا هثدددددددئةتة باددددددداة لأ هدددددددي ة هددددددديةمددددددد ةلتدددددددةةتة فيدددددددا ةة
  ة أ ةيلمددددد سةأإددددد ةابردددددي  ة ال برددددديطة ا يسإددددد ةتةا تصددددد ة غتددددديطة إددددد  منة دددددية ثددددد ةأإدددددد ةة5-2 بادددددا 

لدددد ة إلم دددداة  ة ددددداسةةةة  ددددوة ال بردددد ة  لدددد  ةس لم ودددديةتحددددي ظة  ددددوة  ددددد     مية إلبرددددبيةتة دددداسة إلمهددددي 
ة إلمهي ةتة ال بر ة ل  طة إبريب  ةإص ة إلماسة إاتوة إلبرت ةإبرل  طة لألو .

 لسنوات الأخشة    لمقاولة (: عدد المؤسسات ا5-3الجدول رقم )
 عدد المؤسسات المقاولة  السنة 
2020  30 
2021 30 
2022 35 
2023 40 

ة إطيإ ة    هيسة  وةللم  ليطةل ال ةلنةبابراة إ   يطةال بر ة  ى  يلمةةا سلنة  ةالمصدر:              
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 (: عدد المؤسسات المقاولة في مؤسسة سونلغاز لولاية الطارف 4-3الشكل رقم )

 
 Excelلنة  ا سة إطيإ ة    هيسة  وةمخ  يطةةالمصدر :

 ال بردددددديطة ا يسإدددددد ةتةا  يدددددداة ة صدددددد ة ىددددددهةةلددددددنة فيدددددداس ةس الحددددددمة إتصددددددينيةة  ةة دددددداسةةالملاحــــــ  :    ❖
 دددددددي ةثابددددددد ةسأإددددددد ة   ددددددد ة ىة ددددددداية ددددددد حة ال برددددددد ةلل ددددددد ة إتم دددددددحةةةةة2021 ةس2020تة دددددددل ةة

إ ه يسإ صددددد ةسأإددددد ة   ددددد ة ىة دددددتم ة دددددوسسة ددددد  س ة ة لخددددديسة ىةا   ددددد ةبلمدددددضة ال برددددديطةةببردددددت ةة
ةي. ايةباا تهية  وة    ه   ةإتم  اة إاي  ة  صوي ةسبا  ةل   سميةس لايىصيته

ا  يددددددددددداة ددددددددددداسةةةة2023 ةس2022 ة   هددددددددددديسةى ددددددددددد ة ال برددددددددددديطة ا يسإددددددددددد ة ةتة دددددددددددةة  ةتة دددددددددددل ةة  ددددددددددداةة
لل برددددد ةتح ددددد كة دددددئةلل برددددد ة  دددددوة ددددداسةللمدددددةةةةة40 ىةةةة2023 ال برددددديطة ا يسإددددد ة  ددددداةسلدددددئةتة دددددل ةة

لددددددنة إلمهددددددي  ةس دددددد ية ددددددئةللودددددديةتةىنددددددي ةللمددددددةةلثددددددئة ي ددددددي ة إاودددددد  ا ةنصدددددد ة لأ دددددد ي  ة إ  وصدددددد  ط ةة
 إنددددددتا ة لأ لخددددددص  ة صدددددد ة ة ال بردددددديطة إدددددد ةتمددددددي سةنصدددددد ة لأ دددددد ي ةابردددددد ح أة  ددددددوة دددددداسةةبلددددددياة ا   دددددد  ةة

  هي ة توةل ي ى ة إلنيجيطة لأل ك.
ــا: كتلـــــة الأجـــــور :   ةة2020   ددددد ة لأ ددددد  ةتة ال برددددد ة ددددد ى  يلمةتةة  ا ددددديعةلبرددددد ه ةسأإددددد ةلدددددنة دددددل ةة نيـــ

سمددددد  ة   ددددد ة ىةةلددددد سجةةىبردددددت ةللمصلددددد ةلدددددنة إلمهدددددي ة ال برددددد ةببرددددد ة إ  ي ددددداة إددددد يةةةة2023 ىةغييددددد ة دددددل ةة
لدددددي تهةا دددددايمة  ددددد  ة إ  ي ددددداةسمددددد  ةلددددديةي برددددد ة إددددد ياس ةتة   ددددد ة لأ ددددد   ةىةة  ددددد ه طةتةة إددددد ياس ةببردددددت ةة
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ة ةة  ا ددددددديعةىبردددددددت ة لأ ددددددد  ةبلمددددددداة لملددددددد ةة دددددددوسسة ددددددد  س  ةةلدددددددية ددددددديماةتةتحددددددد  ة ه  ددددددد ةلدددددددنةىنددددددديجيطة إددددددد 
ا باص وددددددديةتة دددددددتم ة   ددددددد ة إ دددددددحنة اطت ددددددد ةلدددددددنةجددددددد سةسلم   ة إ دددددددح  ة ي ددددددديةلمياس ةتة ا سسسيددددددد ة إ  سيددددددد ة ةة

   لخي  ة  وةلمياس ة لاس طة إل ئةسللح ة  ط ةس إلملاس طة  يل ةبم    ة إ لم ي يط.
  (حمام بني صا  ةت:ويد شبكة الغاز الطبيعي لمشت)منح مشروع حالة  : دراسة نيا

 مرحلة إعداد المشروع .  1  

 إعداد المشروع ❖
ةل ة  ا سة ان سعةبلما ةل   ئ:

   هي ص ةس إ يةا هنة نجيلمةلن سعة  يسي ةس  باس  يةإ حي يطة  ي اة ل صي لةةة:المشروعاختيار •ة
باتدددددئة إندددد سعةتة نجدددديلمةلنددددد سعةتهص دددد ةلددددنة إ ددددد س يةإبرددددصاةل ددددفةيح ددددد ية  ددددوةسثامدددددقةةةةلجنـــــة الدراســـــات:•ةة

ةة  دددددد  اا لصدددددد ةس س  يدددددد ةيدددددد اة نجدددددديلمةمدددددد  ة ا ددددددفةلددددددنةجدددددد سةفيلدددددد ة إا   دددددديطة  ددددددوةلبردددددد  كة ال بردددددد ةلوه ددددددهةة
نيإصددددد ةإ هنددددد سعةسا صدددددصاةاا  ددددد ةة دددددفة اددددد  سة إلالملددددد ةلددددد ة إ ا  ددددد ة  ستحايددددداة هصددددديطةمخ ةة  إلالملددددد  بردددددي طةة
ا سيددددددداة دددددددتا ة إ ددددددديلمة إطتصلمدددددددنةانددددددد  ةحمدددددددييةبدددددددنيةلددددددديلحةسل يبلمددددددد ةةةة  ددددددد ي  لابا  ددددددديسيةلدددددددي  ةةةة ا لميلدددددددئ

  لا  ي ةسل  بات وي.
ةةة ص ة ي ة إ  اي ة إ ل نةس إاهنةإ  ل ة إا   يطةإاهص ةساا   ة لا  ي ة يإ يل:

ة. ة  و 05 إ با ة اط  بةإلاى وياةلنة إ وص  ةحبر ة  ▪
 س  بلم ةس  بلم  ة إفةسل  ي ةس ن س ةسيلي حبر  ةل ص  ةسل  ةةالمبلغ بالحروف: ▪
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ة(: كمية وتكلفة الأشغال 6-3الجدول رقم )
 ددددددددددددددلم ةس ددددددددددددددا ةة  إاهص  سلفة لا هي  

  إ ه ينة سج 
 ددددددددددددددلم ةس دددددددددددددددا ةة

  لا  ي  سج 
  ات  ة

 PE DN 200  ىتد ب 1
 ل ا

ةة6000
ML 

  1500.00 ةة1000.00

 PE DN 125  ىتد ب 2
 ل ا

 ML 
500  

8000.00 1500.00  

 PE DN 63  ىتد ب 3
 ل ا

ML 
620 

7500.00 1500.00  

 PE DN 40  ىتد ب 4
 ل ا

ML 
1000  

6000.00 1500.00  

لددد ةة PE 200 لدددهيي 5
     ةلهيي

2 60 
000.00 

60 000.0
0 

 

لددد ةة PE 125 لدددهيي 6
     ةلهيي

2 42 000.0
0 

42 000.0
0 

 

لددد ةة PE 63 لدددهيي 7
     ةلهيي

5 30 000.0
0 

30 000.0
0 

 

لددد ةة PE 40 لدددهيي 8
     ةلهيي

5 18 000.0
0 

18 000.0
0 

 

 200  بغة  سيةة 9
ML 

9 000.00 10 000.0
0 

 

 200  بغةس ل ن 10
ML 

300.00 300.00  
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 ML إعادة تهي ة الأرصفة  11
5000 

450.00 450.00  

 000.00 138 42 المجموع
الرســـــــــــــم  
علـــــــــــــــــــ   
القيمـــــــــــــة  
 المضــافة

TV
A 

19% 

8 006 220.00 

 220.00 144 50 المجموع 
 

 (les cahiers des chargesمرحلة إعداد دفتر الشروط ) ❖
يدددد اة  ددددا سةس ددددتمة إندددد س ةلددددنةجدددد سةفيلدددد ة إ دددد  يطة  س   ةباتددددئة بدددد  ية يةلدددد   ةسيت دددد ةفيهصدددد ة اتم ددددحةةة

بم  تددددددهةةةةلط لمددددددية يامدددددداة ددددددنة إندددددد س ة إلميلدددددد .ةسيلم ددددددرةس ددددددتمة إندددددد س ة  دددددديسةاادددددد ينة إ دددددد   ة صدددددد ةيحدددددداس
ة ص صيطة ب  يةسال ص ة إ   يطةتة جي ة لأ ايية إ لظصهص .

 )الإعلان( جراء طلب العروض كقاعدة عامة في ابرام الصفقات:إ ❖
بلمددددداة لاى ودددددياةلدددددنة   ددددد  ا طة إ هوصايددددد ة ا هث ددددد ة  ي ددددديةتةس   ددددد ةل لخددددد عة إ ددددد   ةس  دددددا سةس دددددتمة إنددددد س ةة

ااددددددد ي ةلتدددددددا ة لاىصددددددد ة إ ددددددد  يطةي   دددددددنةةةة ا   ددددددد   ا لم دددددددقةبدددددددهةلدددددددنةجددددددد سةفيلددددددد ة إ ددددددد  يطة إلمه لصددددددد ةة
ة  وي ةلنة  ئة  لاية  رة اسة انةلنة ا لميل ةة لابا  يسيةةةةة

ي لم ددددددقة إ ددددددد  يطة إلمه لصدددددد ةةةسا  ي ددددددديطة ا  دددددددقةةةة15-247  ددددددد ية إ   دددددددنةةلددددددنة اةة62س بردددددد ة اددددددديس ةة
ة إلميي ة إىهةت ة  ةيح  ية  لا ةج  ة إلم سلمة  وة إتصي طة  إ  لص ة  اص :

 ابرهص ة ا  ح ة ا لميباا ةس ل  سيةس بااةالم ي وية فيتيمن. ▪
  ص ص ةج  ة إلم سلم. ▪
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   س ة إ  مصئةس لاى  ياة لأسل. ▪
  إلمه ص .ل لخ عة ▪
بايمهدددددد ةلدددددد    ة ابردددددد لا طة اط  بدددددد ةلدددددد ة  يإدددددد ة إ يمهدددددد ة ا  دددددد  ة ىة  اددددددييةس ددددددتمة إندددددد س ةأ طةة ▪

  إ   .
 لا ةتح وة إلم سلمةسلاي ة يا عة إلم سلم. ▪
ةلا ةللا ص ة إلم سلم.ةة ▪

 تقدت العروض  مرحلة.  2
 ةل لمددددديل ةة با  ددددديسيةةب  دددددايمة إلمددددد لمةة03تمددددديةا دددددايةثلاثددددد ة :   يــــــداع العــــــروضإجــــــال  ضــــــش و أ ❖

 . يةإ نائة اط  بس 
 لاةلددددنةجدددد سةفيلدددد ة دددد حة لأظ  دددد ةسا ددددصاةةةة"لايفـــــتح"ا ددددايمة إلمدددد سلمةتةظدددد سةل  ددددقةبإ اددددييةاا  دددد ة تددددي  ةة

بم  تدددددددهةةةة إلمدددددد سلمةسل   دددددد ةج دددددد ة إلمدددددد سلمة ا الدددددد ة ىة إ  لدددددد ةلدددددددنةجدددددد سة ا لمودددددداينةس إاص صدددددد ة إدددددد ةيدددددد ا
 إلمددددد لمةلدددددنةلدددددلا ة إ طددددد هة ىةع ددددد كةمددددد لة إلمددددد سلمة ا هث ددددد ةتةل دددددفة إتم دددددحةس إلمددددد لمة إ  دددددنيةس إلمددددد لمةة

ة:ص ة يى ة  سلمة ا لميل ةة يإ يل ة ايل
 (1المورد ) ❖
 2019 05 02التاريخ : ❖
 ت:ويد شبكة الغاز الطبيعي لمشتف حمام بني صا الموضوع:  ❖

 - 1-للمورد    وتكلفة الأشغال   كمية (:7-3الجدول رقم )
 دددددددددددددلم ةس دددددددددددددا ةة  إاهص  سلفة لا هي  

  إ ه ينة سج 
 دددددددددددددلم ةس دددددددددددددا ةة

  لا  ي  سج 
  ات  ة

 PE DN 200  ىتدد ب 1
 ل ا

ةة6000
ML 

  9000.00 ةة1200.00

 PE DN 125  ىتدد ب 2
 ل ا

 ML 
500  

9000.00 1500.00  
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 ML ل ا PE DN 63  ىت ب 3
620 

8500.00 1500.00  

 ML ل ا PE DN 40  ىت ب 4
1000  

6000.00 1500.00  

لددد ةة PE 200 لدددهيي 5
     ةلهيي

2 60 
000.00 

60 000.0
0 

 

لددد ةة PE 125 لدددهيي 6
     ةلهيي

2 42 000.0
0 

42 000.0
0 

 

لدد ة  دد  ةة PE 63 لددهيي 7
 لهيي

5 30 000.0
0 

30 000.0
0 

 

لدد ة  دد  ةة PE 40 لددهيي 8
 لهيي

5 20 000.0
0 

20 000.0
0 

 

 200  بغة  سيةة 9
ML 

9 000.00 10 000.0
0 

 

 200  بغةس ل ن 10
ML 

300.00 300.00  

 ML إعادة تهي ة الأرصفة  11
5000 

450.00 450.00  

000.0 858 88 المجموع
0 

الرســــــــم علــــــــ   
القيمـــــــــــــــــــــــــــــــــة  

ــافة  المضــــ

16 883 020.0
0 
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TVA 
19% 
.020 741 105 المجموع 

00 
 ة

 (2المورد ) ❖
 2019 05 02:التاريخ   ❖
 ت:ويد شبكة الغاز الطبيعي لمشتف حمام بني صا الموضوع:  ❖

 - 2-كمية وتكلفة الأشغال للمورد  (:8-3الجدول رقم )
 دددددددددددددلم ةس دددددددددددددا ةة  إاهص  سلفة لا هي  

  إ ه ينة سج 
 دددددددددددددلم ةس دددددددددددددا ةة

  لا  ي  سج 
  ات  ة

 PE DN 200  ىتد ب 1
 ل ا

ةة6000
ML 

  7500.00 ةة1000.00

 PE DN 125  ىتد ب 2
 ل ا

 ML 
500  

8000.00 7500.00  

 PE DN 63  ىتدد ب 3
 ل ا

ML 
620 

7500.00 1500.00  

 PE DN 40  ىتدد ب 4
 ل ا

ML 
1000  

6000.00 1500.00  

لددد ةة PE 200 لدددهيي 5
     ةلهيي

2 40 
000.00 

30 000.0
0 

 

لددد ةة PE 125 لدددهيي 6
     ةلهيي

2 40 000.0
0 

40 000.0
0 
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لد ة  د  ةة PE 63 لدهيي 7
 لهيي

5 30 000.0
0 

30 000.0
0 

 

لد ة  د  ةة PE 40 لدهيي 8
 لهيي

5 18 000.0
0 

18 000.0
0 

 

 200  بغة  سيةة 9
ML 

9 000.00 10 000.0
0 

 

 200  بغةس ل ن 10
ML 

300.00 300.00  

 ML إعادة تهي ة الأرصفة  11
5000 

450.00 450.00  

.000 250 39 المجموع
00 

ــ    ــم علـــــــ الرســـــــ
القيمــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  

 المضـــــــافة
TVA 
19% 

7 457 500.0
0 

.500 707 46 المجموع 
00 

 
 (3المورد ) ❖
 2019 05 02التاريخ : ❖
 ت:ويد شبكة الغاز الطبيعي لمشتف حمام بني صا الموضوع:  ❖
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 - 3-المرد    كمية وتكلفة الأشغال (:9-3الجدول رقم )
 ددددددددددددددلم ةس ددددددددددددددا ةة  إاهص  سلفة لا هي  

  إ ه ينة سج 
 دددددددددددلم ةس دددددددددددا ةة
  لا  ي  سج 

  ات  ة

 PE DN 200  ىتد ب 1
 ل ا

ةة6000
ML 

  1800.00 ةة2000.00

 PE DN 125  ىتد ب 2
 ل ا

 ML 
500  

9000.00 1700.00  

 PE DN 63  ىتدد ب 3
 ل ا

ML 
620 

7500.00 1500.00  

 PE DN 40  ىتدد ب 4
 ل ا

ML 
1000  

6000.00 1500.00  

لددد ةة PE 200 لدددهيي 5
     ةلهيي

2 60 
000.00 

60 000.
00 

 

لددد ةة PE 125 لدددهيي 6
     ةلهيي

2 42 000.0
0 

42 000.
00 

 

لد ة  د  ةة PE 63 لدهيي 7
 لهيي

5 30 000.0
0 

30 000.
00 

 

لد ة  د  ةة PE 40 لدهيي 8
 لهيي

5 30 000.0
0 

30 000.
00 

 

 200  بغة  سيةة 9
ML 

9 000.00 10 000.
00 

 

 200  بغةس ل ن 10
ML 

300.00 300.00  
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 ML إعادة تهي ة الأرصفة  11
5000 

450.00 450.00  

 000.00 550 44 المجموع
ــم   الرســـــــــ
علـــــــــــــــــ   
القيمـــــــــــة  
 المضــافة

TV
A 

19% 

8 464 500.00 

 500.00 014 53 المجموع 
ة

 فتح الأ رفة وتقييم العروض ❖
 إلمددددد سلمةبلمهدددددئة س  يةسا دددددنيةالم لخدددددهة  دددددوة ا ددددد ح ة ا لميبادددددا ة إددددد ةا ددددد يةةةةا ددددد يةفيلددددد ة ددددد حة لأظ  ددددد ةسا صدددددصا

بمدددددددلحة إ ددددددد   ة سة  دددددددلا ة دددددددنة ددددددداية ددددددداسكة   ددددددد  اة سة إ يمدددددددهة ادددددددلحة الباددددددد ةإ  ددددددد   ةسا دددددددا ةتةمددددددد  ةة
  إن  ةلر  :

 ة لا  هددددديعة إ  لدددددد ةتة  بردددددد ة  لصددددد ة  دددددد  ة إلمي لخددددددةة  ا لمددددديل ةة لابا  دددددديسية ةتةيدددددد ية إلمهددددددئةة ▪
ة؛ ة  ئة يا عة إلم سلمةة إ يةم ة ل

ة؛ ة إ   اةلنةلح ةابر صئة إلم سلمةتةس تمةلي ةة ▪
ة؛  حة لأظ   ةلابا لياة إلم سلمة ا ت إ ةس   تلميسة لأظ   ة ا   لخ  ▪

ةا صصاة إ ه يئة يإ يل:يا  ةة
 تقييم العروضمرحلة  .3

 رفة فتح الأ  عملية ❖
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 (: تقيم العرض10-3لجدول رقم )ا
 با
 ية

 ا باص ة إلمي لمةة  إلم لمباصه ةة  إلمي لم

  020.00 741 105  1 ا  س  1
  500.00 707 46  2 ا  س  2
  500.00 014 53  3 ا  س  3

 محضر اختيار أحسن عرض .1
 جدول نتائج تقييم تمويل العروض .2
 مبلغ التقدير   .3
 ( أشهر05الوقف المطلوب للانتهاء من التهي ة خمسة ) .4

 عرض اختيار أحسن (:  11-3الجدول رقم )
  3 ا  سة   2 ا  سة   1 ا  سة   ا  سس ة

020.0 741 105  نيلة لم ة إلم لم
0 

46 707 500.00 50 014 500.0
0 

    لأبائة لم  للمصي ة إ  صصا
    لأبائة لم  للمصي ة ل صي ة إل يم ة

 ل ت   ل ت   ل   لمة إيسلمةليل  ا صصاةباصه ة إلم لم
 2 3 1  إتماص 

ة
ةم ةلي  ة إ    ةةةة(2المورد )للحة إ    ةإ ه  سة لأبائة لم :ة .5
ةللحةللبا  .6
ة؛(2المورد ) لا ة نة الحة البا ةإ ه لميلئة  يم ة  وة إ    ةة   ▪
ة؛تح وة إ    ةستم ي مية  وةفيل ة إ   يطةإا    ويةس إ   وة  صوي ▪
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 لميلددددددئة  دددددديم ةةبلمدددددداة إ   ددددددوة  صددددددهةلددددددنةجدددددد سة مددددددص ةفيلدددددد ة إ دددددد  يطةيدددددد اة ل ددددددي ميةلددددددنةجدددددد سة ا ▪
ة؛  وة إ    

ة؛ ل ياة إ    ةلنةج سة ا  ح ة ا لميباا  ▪
لددددد ةتحايددددداة إ باددددد ة اط ددددد بةإلاى ودددددياةةةةODS بتا يددددد ة لا ددددد ي  ةةةةعــــــداد الامــــــر بتنفيــــــذ الخدمــــــة ❖

ة ةحبر ة  و .05لنة لا  ي ة 
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 خلاصة الفصل: 

بلمددددددداة إ طددددددد هةة ىة إا   ددددددد ة اصا ىصددددددد ةلدددددددنةلدددددددلا ةمددددددد  ة إ  دددددددئةا لددددددد لية ىة  ة ددددددد   ة ددددددد ى  يلمةابرددددددد لمهئةة
 ه صدددددد ةةلددددددلحة لأ هددددددي  ة سةلدددددديةيلمدددددد سة اليسإدددددد ةلددددددنة إلدددددد عةس إ ددددددا  ةس إ   ددددددية صدددددد ة هدددددداطة ىة  ددددددنةة

 ىة ال برددددديطة ا يسإددددد ة ا    ددددد ةتةأإددددد ة  دددددي ةسمددددد  ةلدددددنة  دددددئة  ةات ددددد ة ى ددددديجةةةة إ مصبرددددد ةةيىنددددديجيته دددددنةة
للمدددددددة ةسا   وددددددد ة  ا ددددددديعةللباددددددد ةتة إط ددددددد ةس تمددددددديية لأىندددددددط ةس لأ ددددددد ي ةتة لأسباددددددديطةعددددددداس ةا لخدددددددنةبهددددددديةة
لم ملودددددي ة صددددد ةاددددد اة ه ددددد ةلدددددلحة لأ هدددددي ةةس دددددقةا لصددددد ةيددددد اةلدددددنةللالهدددددية ى  دددددياة ال برددددديطة ة ا ددددديسإة ة سلاةة

 ددددد ى  يلمةإ ح دددددقةلدددددنةللالهددددديةمددددد لة إنددددد س ة فيددددد س  ةةةة لل برددددد  دددددوة  ددددديسة إنددددد س ة إددددد ةسلخدددددلم ويةةةةسمددددد  
ة  ى يجةتة سبايطة إ ةتحاسمية ال بر ة  ل   ة  وة  يسة إ حااةتة إ ايإصف.
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 خاتمة:
لدددددددد ة لأسلخدددددددديعة ا  ددددددددو ةتة إتص دددددددد ة  ي  صدددددددد  ةس  دددددددد ة س مودددددددديةسالم يدددددددد ةة ال بردددددددديطة إ ددددددددلي ص ةةااصددددددددفةة  ةةةةةةة

يطةل لمدددددداس ة برصي دددددد ةة صي ددددددبادددددداة ه دددددد ة  ددددددوة ى ودددددديجةةسا  يدددددد ةسلخددددددلمص وية إ لي برددددددص ةتة إبردددددد ه ةةةة  لابا وددددددي
  صددددددددي  طة   دددددددتم اص ص ةسب طتصدددددددقةمددددددد لة لألددددددددو ة سكةأإددددددد ة ىةل دددددددقةلل بردددددددديطةةةة مددددددداةة   ددددددداةةة إ لمددددددديس  

لددددددددد و ةسل   دددددددددط ةل    ددددددددد ةالمهدددددددددئة  دددددددددوةس ددددددددداةىنددددددددديجيطة ال برددددددددديطة إ دددددددددلي ص ةستح صدددددددددقة مدددددددددا  ويةة
ة  ه   ي ةس إت ياةتة إبري  ة لابا  يسي . لأ ي ص ة ا هث  ةتة  

 ددددديإ ح  ة إبرددددد ي ةس ا دددددط بةإ تص ددددد ة لابا  ددددديسي ة  يإصددددد ةس إلددددديا ة لأ ددددديسة دددددنةظددددديم  ة  اددددد ة لأ ددددد  ه ةةةةةةة
تحبرددددددددةةالي برددددددددص ويةس إدددددددد يةي تلمددددددددهة دددددددد   ة إ طدددددددد  ة إ ال إدددددددد  نةس إلمهددددددددئة  ددددددددوةةةة  ددددددددرطة ال بردددددددديطة  ددددددددو

 ىة إ  ددددددد اة ىة إ لمددددددديس ةتة دددددددائة ددددددد   يطةستحيإ ددددددديطةة  ب ادددددددي ة إدددددددا ما ةس ددددددد ة إلمايددددددداةلدددددددنة ال برددددددديطةة
ةلنة  ئة يبه ة لطي ةم لة إلم ا .

 ةاددددديةة21ا دددددي   ة لاباددددديطة إ لمددددديس ةلدددددلا ة إبردددددل  طة لألدددددو ةلدددددنة إ ددددد  ة ايلخدددددنةسبا يددددد ة إ ددددد  ةةةةسباددددداةةةةةة
    دددددهةلدددددنةى ددددديم ة مددددد  ة  دددددوة ابرددددد  كة إ طتص دددددن ة ودددددنة تدددددي  ة دددددنة ىظهددددد ةل  تددددد ةإلمايددددداةلدددددنة الظهددددديط ةة

 ظددددديم  ةةةةبردددددت ة لأباددددد كةتةأإددددد ةمددددد ةللمصدددددي ة إ  دددددي ب ة إددددد غاةلدددددنة   ددددد ثليا طة إددددد ة   ددددد ةنجي ددددديط  إ
 ال بردددددددديط ةبإ  تي مددددددددية س  ةلددددددددنة سس طةا  يدددددددد ةةةةلدددددددديةبددددددددة ا ي دددددددد ةةةة إتددددددددا مئة   ددددددددتم إص ةة مددددددددا إ لمدددددددديس ةلددددددددنةة

ة انتم  .ةإ ج  س إ ا  طة إ لي برص ةس     عة إله ة لابا  يسيةس إ ال إ  نة
سلدددددنةلدددددلا ةمددددد لة إا   ددددد ة اصا ىصددددد ة ة إ باددددد سة  دددددوة لمحددددديس ةس لأبلمددددديسة إددددد ةادددددرلمةل ط تددددديطةاطتصدددددقة    هددددد ةة

ةليي ن: إتلاص  ةس ة إ  لئة ىةة
 رضياتأولا: إختبار الف

المهددددددددئة ال بردددددددديطة إاددددددددركة  ددددددددوةس دددددددداةىنددددددددي ة  ب اددددددددي ةتةةتةةلفرضـــــــــية الرئيســـــــــية:بالنســـــــــبة ل ▪
ةةنلهددددديةتة وددددد ال برددددديطة إ ددددد و ةس ا   دددددط ةلدددددنةلدددددلا ةا دددددايمة اددددد   سة إ ال إ  صددددد ةس اددددد   سة إلم هصددددد ةة

ة.-    ة  ى  يلمةةةة–لاةا ح قة صهيةي لم قة إا    ة اصا ىص ةة
ــبة لل  ▪ ــة الأو :بالنســــ ــية الج:ئيــــ ل بردددددديطة مدددددداة إ  لصدددددديطةةتمثددددددئة  ددددددتم إص ة إ لمدددددديس ةلدددددديةبددددددةة اةة"فرضــــ

س لأ دددددديإص ة ال و دددددد ةلددددددنةجدددددد سة ال بردددددديطة إدددددد ةابرددددددهحةلهدددددديةب  لمصددددددئةىندددددديجويةسا  ددددددص ةىطددددددديهةة
 ا ددددددا  ةلددددددنةجدددددد سةةةةفتةمددددددنةع  دددددد ة صدددددد ةابرددددددليةمدددددد  ة لدددددداةاط بالدددددديةا   ددددددفة إ لمددددددي ي ه صيتهددددددي.

ة إلمياص . لهص يطةس ال بريطة
ــبة ل ▪ ــة:بالنســــ ــة الثانيــــ ــية الج:ئيــــ  ددددددياقة ال بردددددديطة إاددددددرك ة سكةة  ةادددددد   اة لأىنددددددط ة  ددددددوةةتةةلفرضــــ

تةمدددددنةلدددددحصح ةسع  ددددد  ةسمددددد ةةأإددددد ةإددددد ياس ة ددددداسة ال برددددديطة إ ددددد و ةس ا   دددددط ة ا لميل ددددد ةللمودددددي.
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لددددددديةىلا ظدددددددهة لددددددداةسباددددددد عة ال برددددددديطة إادددددددركةتةلخددددددد غة سة لددددددداةاددددددد   اةىنددددددديجيتهية صددددددد ةا  دددددددهةة
ةسسلية  ة ال بريطة ا   ط ةس إ  و .

ــبة ل ▪ ــة الثالثـــــــة:بالنســـــ ــية الج:ئيـــــ    دددددد ثهي ةتة ال برددددددديطة إ ددددددد و ةس ا   دددددددط ةتةةةة تلاةيدددددددلثةةلفرضـــــ
ةتةلحصح ةسع   ةتة يإ ة لابا  يسة في  م ي. إله ة     يسي.

 : نتائج الدراسة نيا
   فة   تم إصيطة إ ةابريماةتةتماةة ال بريطة إ  و ةس ا   ط ة ة ا يسإ  ةلنة    ا ية .1

ة إن  يط؛ة لألثئةإ ه   س ةسإلمئة  وية إ لميس ةبةةة
ي اا ةنجيمةسسل ل ة إ لميس ة  وةلختغة ا   ئة ا بر بر  ةس  يل ة     ا طة إ ا يلص ةس   ة تئةة .2

للميفي ة الم بايطة إ ةالمتملمة إبروة ا  ةإ  لميس ةسمنةلية ا قة  صوية إلماياةلنةلر اة إ لميس  ة
ةسإالويةسسليةات وةىبرتص ؛

ة إاركةإ هل بريطة ا يسإ ةلنة ماة إبر تصيط؛الماة إ ايإصفة ايإص ة إ ة   وية ال بريطةة .3
 ةإ   ةلنةى  ص ة ى ي وية  ا يسإ ابر لمةة ال بر ة  ل  ةتة  ى  يلمتة ال بريطة إ  و ةس ا   ط ةة .4

ة إتا ي ؛ هيةس ص صي ةسم  ةلنةللا ة إن س ة إ ةا لموية ال بر ة  ل  ةتةس تمة إن س ةلل ةة
 ةيلماةلنة ماة لأ تيبة السي ة  قةسنم ة ال بريطة   ل  ةا   اة إلنيجيطةتة ال بريطة إاركةة .5

ةس ا   ط ؛ة إ  و ةة
تحي ظة ال بريطة إاركة  وة ى ي وية إ  اةسم  ةببرت ة إ لميس ة  يلئةبصلويةسبةة ال بريطة .6

ة إ  و ةس ا   ط ؛ة
 يسإ ة  رةلنةا حهئة ال بر ة إاركة ة  ل   ة  ى  يلمة إ ايإصفة ايإص ة ا لم   ة ال بريطة ا .7

 اايإصفة إلمهي ة إ ينةيلنط  ةإايويةسم  ةليةلاةباة  وة  ى  يلمة  ةالمصاة إلظ ة صه.ة

  نيا: توصيات وإقتراحات :   
 إدددددددد ةا ددددددددالوية  ا لدددددددد ةإ هل بردددددددديطة إ دددددددد و ةس ا   ددددددددط  ة لم ددددددددوة إبردددددددد طيطةةةةلإل صدددددددديلم طىظدددددددد  ةإ .1

 ل دددددديعةمددددددد لة ال برددددددديط ةل ددددددد  بةادددددددا تنةسلدددددد  ة ىة ابرددددددد إ ةالم  ددددددد ةلددددددداكة إ   لودددددددية إ ددددددديى  ةة
سلتددددددا ة إل ي دددددد ةتة س   ةىندددددديجوي ةسا ددددددايمة  دددددد   ةابرددددددويةمدددددد لة ال بردددددديطةع دددددد  ة دددددد   صيطةة

  ددددد  يب ةإنددددد س ة إلم ددددد سة ارلددددد ة سة فيددددداسك ة سة إ دددددا  ةةغدددددوة ددددد ي ةبايى ىصدددددية سةالظصهصدددددية سةلددددداكة 
ة  وةل قة   ة إلمهئة سة  ه  ةس اية إبرلمنة ىة  ب اي ؛
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اندددددد ص ة إصدددددديطة ابردددددد إ ةس لددددددئة ال بردددددديطةس دددددد لمة إ دددددداباصقة إددددددا ل نةس  ددددددي  نةسإدددددد ة ددددددنةج يددددددقةة .2
ة اليسإ ؛

 تميلوددددددديةإ  ددددددد ي ةسبادددددددتضةةةةس  يددددددد ة إ دددددددوةلوهددددددد ة ا لم  ددددددد ة ال برددددددد ة ا يسإددددددد ة ثلدددددددياا  صدددددددئة لأس  هة   .3
ة الميبهيةلنةبابراة ايإص ةس لمحي ت ة؛

س دددددداةسلبردددددديىا ة إ لمدددددديس ةبددددددةة إندددددد  يطةساطتص ودددددديةتة   هدددددد ةس إلمهددددددئة  ددددددوةا ددددددوة إلظدددددد  ة إبرددددددص  ةة .4
ة لوي.

 أفاو الدراسة:  لثا:    
ةسس ة اليسإ ة إ لي ص ةتةل قة ال بريطة إ  و ةس ا   ط ؛ة .1
ةس با ة إ لميس ةليةبةة ال بريطةتة في  م ة؛ .2
 .  ث ة    ثهي ةتة ال بريطة إ  و ةس ا   ط ة  وة إله ة  با  يسية .3

ة
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 أولا: الكتب  
س  ة إلو ددددددد ةة" بحــــــــوث التســــــــويق و ــــــــديات المنافســــــــة الدوليــــــــة"   ا  صدددددددقةعهددددددداة تددددددداة لمحبردددددددن ةة .1

ة.2001 إلم بص ةإلن  ةل  ة
ــية" ددددددو ة  ددددددصا ةة .2 ــاء الميــــــ:ة التنافســــ  ة  دددددديبةلددددددتم اةلددددددنةجدددددد سة تدددددداةة" الإدارة الإســــــتراعية  بنــــ

ة.2008 ة1 إ   ةإلن ةس إ  لمي  ة إ يم   ة إطتلم ة  اصاة    لن ةس  ةة
ــاد    تددددددداة إتدددددددي ية بددددددد  مصا ة لددددددد ةعهددددددداة دددددددلم سة ددددددد س ط ةتةة .3 ــرن الحـــــ الإدارة الإســـــــتراعية في القـــــ

 ةس  ةس مدددددددددئةإلنددددددددد ةس إ  لميددددددددد  ة هدددددددددي  ة لأ س  ةة1 إطتلمددددددددد ةةةة« والتطبيــــــــــق(  )النظريــــــــــةوالعشــــــــــرين  
ة.2014

  ة ابردددددددددو ةإ طتي ددددددددد ةس إلنددددددددد ةس إ  لميددددددددد  ةة ةس" المــــــــــدخل إ  إدارة المعرفــــــــــة" تددددددددداة إتندددددددددي ة  دددددددددن ةة .4
ة.2005 لأ س  ةة

" التجربـــــة اليبانيـــــة في الإدارة والتنظـــــيم الـــــدعائم الأساســـــية ومقومـــــات  با ددددف  تدددداة إبرددددلاية بدددد ةة .5
ة.1996 ةل   ة   الا ي ةإ ا يب ة إ يم   ةةالنجاح"

ة إا  ة فييللمص  ةل  .ة "" التسويق الدولي تاة إبرلاية ب ةبا ف ة .6
 ةس  ة إلو دددددددد ة إلم بصدددددددد  ةلطتلمدددددددد ة  لدددددددد  ة لأ دددددددد ياةةيم الأداء"تقـــــ ــــ"  قةعهددددددددا ةة تدددددددداة لمحبرددددددددنةا  صدددددددد .7

ة.1998إطتي   ة إ يم   ةل   ةة
س  ةغ يددددددد ةةةة" " إدارة المــــــــوارد البشــــــــرية الإســــــــتراعية  مكتبــــــــة الإدارة الجديــــــــدة  دددددددنة إبرددددددد هن  .8

ة. ةباس ةل ح 2001إ طتي  ةس إلن ةس إ  لمي  ة إ يم   ةة
  مـــــداخل  أمثلـــــة  )نظـــــريات" الإدارة الإســـــتراعية  ةة إطددددديمن  يلخدددددئةحمددددداة إ صبردددددن ة  دددددنة برددددد  ةة .9

ة.2014 ة هي  ة لأ س  ةةة01 ةس  ة إ  ياةإ لن ةس إ  لمي ةة إطتلم ةةوقضايا معاصرة ("
 .2010 ة في  م  ةة   اسنيس  ةتيجي"  " التسويق الإسترايح ة صبرو ةإلملاسية ه  ة .10
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   العلمية: نيا: المجلات والدوريات 
ــناعية   ددددددوصايةعهددددددا ةبندددددد ىا ة  صددددددق ةة .1 ــارن لتحســــــين الأداء في المؤسســــــات الصــــ " القيــــــاس المقــــ

ــة بـــــــين مؤسســـــــة      ددددددد ة إلم ددددددد ية  با  ددددددديسي  ة   ددددددداةة  "   Cndorو    ENIE: دراســـــــة مقارنـــــ
ة.2014 ةةة09 ة إلماسة9

ــة في قيـــــــادة وتقيـــــــيم الأداء  بلا دددددددا  ةىددددددد  ة إددددددداينةلددددددد ياني ةةلددددددديلحةة .2 ــاؤة المقارنـــــــة المرجعيـــــ " مســـــ
ــة ــات: دراســــــ ــي"  المؤسســــــ ــنة  المراعــــــ ــة شــــــــركتي الحضــــــ  ة  ددددددد ة س اة ال بردددددددديطة في  م يدددددددد  ةةمقارنــــــ

ة.2013 ةس صهر04 ة اصاا  ة في  م  ة إلماة1955 سطةةة20 يللم ةة
ــتراو  جدددددددديم ية يجهددددددددد ة إ مددددددددد  ا ةبدددددددددنةغدددددددد   ة ب برددددددددديي ةة .3 ــسداة لإخـــــــ ــتراعية كـــــــ ــات الإســـــــ " التحالفـــــــ

  ددددددد ة إ لهصددددددد ةةةةعــــــــن  الفــــــــات إســــــــتراعية دوليــــــــة("   ) ــــــــاذجالمؤسســــــــات لاســــــــواو الدوليــــــــة  
ة إ  ب  ة يللم ةة ابرص  ة ة في  م .ة إ طتص ن ة إلماسس  با  يسة

نافســــــي لاحســــــين تنافســــــية المؤسســــــات  الت  -" إســــــتراعية التعــــــاونجودددددي ة لددددد  ة دددددلاهةعهدددددا ةة .4
  دددددد ة ايدددددداة لابا  دددددديس ة يللمدددددد ة برددددددصت ةبددددددنةبدددددد   و ة إندددددد ف ة في  مدددددد  ةةالصـــــــغش والمتوســـــــطة"   

ة.2018
" آىـــــر عمليـــــة خفـــــض كلفـــــة المـــــ:يج التســـــويقي في تقـــــوت    ددددنةباي دددداة برددددنة إلمتصدددداي ةس لدددد س  ةة .5

ــة" ــروبات الغازيــــ ــداد لمشــــ ــركة بغــــ ــة في شــــ ــة تطبيقيــــ ــال دراســــ ــات الأعمــــ   دددددد ة بددددددئةة ةةأداء منظمــــ
ة 2010 ةة02 ة إلماس18إلم  ية  ىبريىص  ة   اة

" آىـــــر عمليـــــة خفـــــض كلفـــــة المـــــ:يج التســـــويقي في تقـــــوت    ددددنةباي دددداة برددددنة إلمتصدددداي ةس لدددد س  ةة .6
ــة" ــروبات الغازيــــ ــداد لمشــــ ــركة بغــــ ــة في شــــ ــة تطبيقيــــ ــال دراســــ ــات الأعمــــ  ة  دددددد ة بددددددئةةأداء منظمــــ

ة.2010 ةة02 ة إلماس18إلم  ية  ىبريىص  ة   اة
 ة  دددددد ة فييللمدددددد ةة" عقــــــد الوكالـــــــة وتطبيقاتــــــ  في المصــــــارف الإســـــــلامية"هدددددداة بدددددد ة  دددددد  ةةلدددددد س  ةع .7

 2009 ة02 ة إلماسة17 إا   يطة  ىبريىص   ة  برطة ة   اةة   بر     لالص ة
" قيــــــاس الأداء التســــــويقي لمؤسســــــة مطــــــاحن الحضــــــنة بالمســــــيلة عــــــن طريــــــق  ل  دددددوة  ددددديب ةة .8

ــل المــــــالي ــرات التحليــــ  ة إطتلمدددددد ةة36  دددددد ة   دددددد هةس إلم دددددد ية  ىبردددددديىص  ة إلمدددددداسة لابا  دددددديسيةةةة "مؤشــــ
ة ة يللم ةلميا ة ي    ة في   ة ة في  م .01
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ــق  مي ددددددداة ددددددد لميةس سة إلمتددددددديسينةسإصددددددداة تددددددديسة دددددددرة إدددددددا هو ةة .9 ــة في  قيـــــ ــة المرجعيـــــ " دور المقارنـــــ
ــة ــي ) الكلفـــ ــد التنافســـ ــل    (:البعـــ ــين معمـــــل الإسمنـــــف النجـــــف الشـــــرف ومعمـــ ــة بـــ ــة مقارنـــ دراســـ

تة ة  دددددد ةل  دددددد ةس   دددددديطة   دددددد  ة يللمدددددد ة إا  دددددد  ة   دددددداة لأس  ة إلمدددددداةةةةف الكوفـــــــة الجديـــــــدإسمنـــ ــــ
ة ة إلم  ه.2010 إبريسسة ن  ةة

   الاكاديمية: لثا: الأطروحات والمذكرات 
ــية للمؤســــــة دراســــــة حالــــــة   سمددددددياةغدددددد يبي ةة .1 ــسداة لتفعيــــــل القــــــدرة التنافســــ " المقارنــــــة المرجعيــــــة كــــ

Caban  –  ــة  ددددددددويس ةلي ددددددددتم ة  ددددددددي:ةليإصدددددددد  ة  صدددددددد ة إلم دددددددد ية لابا  دددددددديسي ةةةة« -عـــــــــين مليلـــــــ
ة ةةة2012 ة2011س إلم  ية إ  ي ي ةس   ية إ برصو ة يللم ة إلم بيةبنةلوصاية ة ية إت  بان ةة

ــة  ب  دددددينية هدددددد  ةة .2 ــام المعلومــــــات التســــــويقي في  ســــــين الأداء التســــــويقي: دراســــــة حالــــ " دور نظــــ
 ةلددددددد    ةلي دددددددتم ة  دددددددية  ددددددد يةة"-اءعـــــــين البيضـــ ــــ  -الوكالـــــــة الوطنيـــــــة للإتصـــــــالات الج:ائــــــــر

إي يددددد  ة  صددددد ة إلم ددددد ية لابا  ددددديسي ةس إلم ددددد يةإ  ي يددددد ةس  ددددد ية إ بردددددصو ة يللمددددد ة إلمددددد بيةبدددددنةلوصددددداية ة يةة
ة2013/2014 إت  بان ة في  م  ةة

ــتراتيجي لـــــدعم المؤسســـــات الصـــــغشة  ب و  ددددديطة ب برددددديي ةة .3 ــة  المناولـــــة كخيـــــار اســـ " باهـــــي فتيحـــ
ــونلغ ــة ســـــــ ــة مؤسســـــــ ــة حالـــــــ ــارف(" والمتوســـــــــطة )دراســـــــ لدددددددد    ةلي ددددددددتمة  ددددددددية س   ةةةةاز الطـــــــ

ة.2021/2022  تم اص ص  ة يللم ة إنيألةبنة اياة إطي س ة في  م  ةة
دراســـــــة    –" دور إدارة التســـــــويق في  ســـــــين الأداء التســـــــويقي للمؤسســـــــة  بددددددنة صبرددددددوة إصدددددديس ةة .4

ــ    ــة بنـــ ــر  -BADRحالـــ ــيد  لخضـــ ــة ســـ  دددددويس ةلي دددددل  ة  دددددي:ةابرددددد يق ةة  صددددد ةةةةة "  وكالـــ
 لابا  ددددديسي ةةس إلم ددددد ية إ  ي يددددد ةس  ددددد ية إ بردددددصو ة يللمددددد ة تددددداة  هصددددداةبدددددنة سيددددد  ةلبرددددد  ينم ةة إلم ددددد يةة
ة.2016/2017 في  م  ةة

" مقاومة العاملين للتغيش التنظيمي في مؤسسات القطاع ا صا ةبن كة صوي  ةبنة هي ةبهص ة ي    .5
-ة2020 في  م  ةةةة يللم ة إنيألةبنة اياة إطي س ةالعام  مذكرة الماستر في علوم التسيش"   

ةةة.2021
في إدارة المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية :    BENCHMARKING" المقارنـــــــــــة المرجعيـــــــــــة    دددددددددداسة  ددددددددددص  ةة .6

ــعيب ــاج بوشـــ ــامعي بلحـــ ــ: الجـــ ــة المركـــ ــة حالـــ ــف"  -دراســـ ــين تمونشـــ  ةلددددد    ةلي دددددتم ة  دددددي:ةةةعـــ



  قائمة المراجع 
 

 
101 

 إ برددددددددصو ةة  ددددددددتم إص ةس س   ة ادددددددد   سة إتندددددددد ي  ة  صدددددددد ة إلم دددددددد ية لابا  دددددددديسي ةس إلم دددددددد ية إ  ي يدددددددد ةس  دددددددد يةة
ة2017-2016 يللم ةب حيجةب  لمص  ة ةةتم  ل  ة في  م  ةة

"مســـــــــاؤة في إقـــــــــتراح  ـــــــــوذج لحوكمـــــــــة المؤسســـــــــات الاقتصـــــــــادية   برددددددددديية إددددددددداينةغ دددددددددتي  ةة .7
ــة"    ددددددديإ ةس  ددددددد   ل ة  صددددددد ة إلم ددددددد ية لابا  ددددددديسي ةس إلم ددددددد ية إ  ي يددددددد ة  ددددددد ية إ بردددددددصو ة يللمددددددد ةةةةالج:ائريـــــ

ة.2014-2013عهاةلص   ةببرا   ة في  م  ةة
 دددددد    ة  صدددددد ة إلم دددددد ية لابا  دددددديسي ةس إلم دددددد ية إ  ي يدددددد ةس  دددددد ية إ برددددددصو ة يللمدددددد ة  دددددديجة  دددددد ة الدددددد  ةةس  .8

ة.2015-2014 في  م  ةة
ــو إســـــتراعيات  لميتدددددوية ددددد ة إددددداين ةة .9 ــاون مـــــا"  نحـــ ــادية في الج:ائـــــر    التعـــ ــين المؤسســـــات الاقتصـــ بـــ

ة ة ج س  ةةكمدخل لدعم التنافسية "
" العلاقـــــــــات العامــــــــة في مؤسســـــــــة توزيــــــــع الغـــــــــاز والكهـــــــــرباء   ي ددددددددنةىدددددددد  ة لهدددددددداكةس لدددددددد س  ةة .10

ــة   ــة التجاريــــ ــة الوكالــــ ــة حالــــ ــونلغاز( دراســــ ــيلة–)ســــ لدددددد    ةإصبردددددديى ةتة  دددددد ية   ددددددلايةة"   -المســــ
ة.2019-2018 ابرص   ة في  م  ةة–س لاا ي  ة يللم ةعهاةب لخصيسةة

 ــــ تددددددددداة إبرددددددددد ي ة إلم دددددددددن ةة .11 ــودة الشـــــ ــات في إدارة الجـــــــ س  ة ابردددددددددو ةإلنددددددددد ةس إ  لميددددددددد ةةةةاملة" " تطبيقـــــــ
ة ة هي .2008س إلن  ة إطتلم ة لأسى ةة

ــرفية" تددددداة إ ددددديس ة س  ةة .12 ــام المصـــــرفي في الحـــــد مـــــن الأزمـــــات الماليـــــة والمصـــ ــة النظـــ  ةة" دور حوكمـــ
 ة يللمددددد ة بردددددصت ةبدددددنةبددددد   ن ة إنددددد ف ةة إ بردددددصولددددد    ةلي برددددد و ة  صددددد ة إلم ددددد ية لابا  ددددديسي ةس  ددددد يةة

ة.2007/2008 في  م  ةة
ــدخل   هددددددي ة لمباددددددن ةة .13 ــناعية  مــــ ــة الصــــ ــتراتيجي للمؤسســــ ــار إســــ ــيانة كاختيــــ ــد  دارة الصــــ " التعهيــــ

 ةلددددددد    ةلي برددددددد و ة  صددددددد ة إلم ددددددد ية لابا  ددددددديسي ةس إ  ي يددددددد ةس  ددددددد ية إ بردددددددصو ةةلتحســــــــين الإنتاجيــــــــة"
ة 2012 يللم ةبايلايةل  م ةس با   ة في  م  

ة المــــــؤىرة في فعاليــــــة الأداء الــــــو يفي  " العوامــــــل الداخليــ ــــ هدددددوس ة تددددداة إاددددد يم ةلخدددددصفةعهدددددا ةة .14
ــة ــة بقالمــــ ــة العقاريــــ ــو في المحافظــــ ت ة ددددددويس ةلي ددددددتم ة  صدددددد ة إلم دددددد ية لابا  دددددديسي ةس إلم دددددد ية إ  ي يدددددد ةةلمــــ

ة.2018/2019 ةبايا  ة في  م  ةة1945لييةةة08 ة يللم ةة إ برصوس   يةة



  قائمة المراجع 
 

 
102 

ــر في  ســــــين الأداء التســــــوي إلمدددددد  سية لددددددوةغددددددينم ةة .15 ــني فلســــــفة التســــــويق الأخضــــ قي"   " أىــــــر تبــــ
ة  يإ ةس     ل ة  ص ة  س   ةس  با  يس ة يللم ة  بلاا  إلم  ه.

ــناعية   يجهدددددد ةعتدددددد ب .16 ــة الصــــ  " برىــــــش التحالفــــــات الإســــــتراعية علــــــ  الأداء التنافســــــي للمؤسســــ
 ة ج س ددددد ةس  دددددد   ل ة  ددددددية با  دددددديسة  دددددنة   صدددددد ة إلم دددددد ية لابا  دددددديسي ةة)دراســــــة مجمــــــع صــــــيدال("

ة.2015/2016 يللم ةعهاةلص   ةببرا   ة ةة إ برصوس إلم  ية إ  ي ي ةس   يةة
ــة ذات  ادددددةةا  صبردددددصه ةتةة .17 ــات ماليـــ ــن معلومـــ ــاح عـــ ــة الشـــــركات في الإفصـــ ــادش حوكمـــ ــاؤة مبـــ مســـ

ــة  –جــــــودة   ــاؤة الج:ائريــــ ــركات المســــ ــة مــــــن شــــ ــة لعينــــ ــة ميدانيــــ  ة  دددددديإ ةس  دددددد   ل ة  صدددددد ةة"-دراســــ
لمدددددددد ةسادددددددداباصق ةة إلم دددددددد ةية لابا  دددددددديسي ة إلم دددددددد ية إ  ي يدددددددد ةس  دددددددد ية إ برددددددددصو ة  ددددددددي:ةعي ددددددددت  ةل   

ة2017/2018 ة في  م  ةة03 يللم ة في  م ةة
 ددددددويس ةلي ددددددل ة  دددددديسلن ةة" الشـــــــراكة ودورهـــــــا في جلـــــــب الإســـــــتثمار الأجنـــــــ "   مدددددد ةعهددددددا ةة .18

ة.2017/.2016  ص ة    هةس إلم  ية إبرصي ص  ة يللم ة ية إت  بان ة في  م  ةة

 رابعا: المؤتمرات والملتقيات العلمية
ــاكل   ةةب دددددد  ةىدددددد  يةعهددددددا ة  ددددددنةل ددددددفة دددددد هي ة .1 ــيض مشــــ ــا في افــــ ــركات ودورهــــ ــة الشــــ " حوكمــــ

ــة"  ــة الوكالـــ  ا   دددددوة إددددداسلة ددددد  ة  بدددددا عةس إ  صدددددوة إ لظصهدددددنةتة الظهددددديطة  ايثددددد  ة يللمددددد ةةةةنظريـــ
ةليي.ة2010 إت صا  ة في  م  ةة

" دور الشــــــراكة في تــــــدويل إقتصــــــاديات الــــــدول الناميـــــــة  لم س ةب  مصهددددددن ة تدددددداة  هصدددددداة  ددددددصظ ةة .2
ولي حـــــول أ ر وإنعكاســــات الشــــراكة علـــــ  الاقتصــــاد الج:ائـــــر  "  ضــــمن مداخلــــة الملتقـــــي الــــد

  صددددد ة إلم ددددد ية لابا  دددددديسي ةسة إلم ددددد ية إ  ي يدددددد ةسة  ددددد ية إ برددددددصوة يللمددددد ة   دددددديطة تددددديس ة ددددددطصف ةةةة 
ةد.2006

ــا"للمددددددةة لدددددددةة إبردددددددصا  .3 ــا  أ اطهـــــ ــراكة  آليتهـــــ  ا   دددددددوة لابا  ددددددديسية إثددددددديلن ة سيةةةة" مفهـــــــوم الشـــــ
ية لابا  ددددددددديسي ةس  ددددددددد ية إ بردددددددددصو ة يللمددددددددد ة في  مددددددددد ؛ةبددددددددداس ةة إا   ددددددددديطة لابا  ددددددددديسي ةبا صددددددددد ة إلم ددددددددد ة

ةل ح .
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 الجمهورية الج:ائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
 – الطارف  – جامعة الشاذلي بن جديد  

 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيش كلية العلوم  
 مقابلة حول   

 
 

 
 تم إعداد ماستر تخصص إدارة إستراتجية. الضمن متطلبات الحصول على شهادة  لمذكرة التخرجفي إطار التحضير 

 تحت عنوان  هذا البحث 
 "  الكبرى في تنشيط نشاطات الشركات الناشئة الصغرى دور المؤسسات "  

حول ما تضمنه من تساؤلات، مع العلم   أرائكمبهدف الحصول على هذه الأسئلة  أيديكم  حيث يسيرني أن أضع بين 
 نتائج تعتمد بدرجة كبيرة على دقة إجابتكم. الأن صحة 

تم التعامل مع إجابتكم وفقا لقواعد الأمانة والنزاهة  علما بأن الغاية من إجراء هذه الدراسة، غاية علمية بحتة وسوف ي
 العلمية والسرية، وسوف تستخدم للبحث العلمي فقط، وشكرا لتعاونكم 

 
 : بوبكر بحر الدكتور  بعث الله أمين                                                    ف إشراف الأستاذ  :الطالبإعداد  

 
 
 
 
 
 

 دور المؤسسات الكبرى في تنشيط نشاطات الشركات الناشئة الصغرى 
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