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 ملخظ: 

ج في جخفُؼ جيالُف الىقائف ظت ئلى ئبشاص تهذف هزه الذسا مذي معاهمت انخماد ئظتراجُجُت الخخشٍ

ت ورلً بالخؿبُم  المخشّحت زم بُان أزش رلً نلى سبدُت المإظعت الاكخطادًت، نلى ئخذي الششواث الجضائشٍ

 ."خػىت خلُب" بالمعُلت ششهت ئهخاج الخلُب ومشخلاجه:في مجاٌ المخخططت 

ج وقُفت ئلى أنّ اظت ه الذس هز ذوللذ جىضل الىلل بالششهت مدلّ الذساظت انخماد ئظتراجُجُت جخشٍ

ىتها مً 
ّ
هلمغ جأزيره الىبير نلى ئحمالي جيالُف ه الىقُفت هز هىاضش جيلفتحذّ مهخبر لخفُؼ ججدلُم مى

ادة بيعبت الششهت  سبدُتنلى الخأزير الىلل ومً خلالها   .  32,11 %كذسهاصٍ

جُظتراجُجئ   الكلماث المفخاخُت:    .الشبدُت ؛الخيالُف؛الىللائف؛ ىقال ؛ت الخخشٍ

 .JEL: M55 ،D61جطيُف 

Abstract:  

This study aims to highlight the extent to which the adoption of the 

outsourcing strategy contributes to reducing the costs of these output function, 

and then showing the impact of this on the profitability of the economic 

enterprise, by applying it to one of the Algerian companies specialized in the 

production of milk and its derivatives: "Hodna Milk" company in M’sila. 

This study concluded that the adoption of the outsourcing strategy of the 

transportation function of the company under study enabled it to achieve a very 

significant reduction in the cost elements of this function. We see its significant 

impact on the total transportation costs and through it the impact on the 

company's profitability with an increase of 32,11%. 

Keywords: Outsourcing strategy; functions; Transport; Costs; profitability.  

Jel Classification Codes:   M55, D61. 
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 . ملدمت: 1

ج مىغى  م العانت ومدىس اهخمام الىثير مً المإظعاث خُث للذ أضبدذ ئظتراجُجُت الخخشٍ

أضبذ انخماد هزه الأخيرة نلى ئظتراجُجُت ئنادة الترهيز نلى أوشؿتها الأظاظُت وئظىاد أوشؿتها غير 

يذ بهؼ الذساظاث والأبدار أنّ ما ًلاسب  ُّ الأظاظُت لمخخططين خاسحُين في جضاًذ معخمش، فلذ ب

م المىسدًً الخاسحُين المخخططين، هما  مً ئحمالي الهملُاث الطىانُت 56% في الهالم جخم نً ؾشٍ

ٌهذ ًلخطش أقهشث الذساظاث المُذاهُت جؿىسا مو مشوس الىكذ في ؾبُهت الىقائف المخشّحت بدُث لم 

ج نلى الىقائف الجاهبُت  راث اللُمت المػافت المىخفػت والطُاهت والخشاظت والإؾهام أو بهؼ الخخشٍ

داظبت والأحىس ومهالجت البُاهاث)الإنلام لآللي(، بل امخذ لِشمل أًػا ول الىقائف الذانمت والم

ج ٌهخبر  الهملُاث والأوشؿت الإظتراجُجُت التي لا جخمخو فيها المإظعت بميزة جىافعُت؛ لزلً فانّ الخخشٍ

ٌعمذ لها باظخغلاٌ مضاًا مدُؿها لػمان مىاسد خاسحُت دانمت كشاسا ئظتراجُجُا داخل المإظعاث 

ىاسدها الذاخلُت بذٌ الاظدثماس في جىفير هزه الأخيرة لانخباساث نذًذة أهمها جخفُؼ الخيالُف لم

 وجدعين الأداء.

ج إشتراجُجُت هى أثر اعخماد ما  الخالُت: الإشكالُتواهؿلاكا مما جلذّم ًمىً ؾشح  جخرٍ

 ؟الىظائف على ربدُت المؤشصت الاكخطادًت

 ًمىً وغو الفشغُت الشئِعُت الخالُت:وللإحابت نً الدعاؤٌ الشئِغ العابم 

 ج الىظائفإشتراجُجُت  اعخماد ٌصاهم خرّحت بالمؤشصت. الىظائففي جخفُؼ جكالُف  جخرٍ
ُ
 الم

 تهذف هزه الذساظت ئلى جدلُم ما ًلي: أهداف الدراشت: 1.1

  ج الىقائفالخهشٍف باظتراجُجُت  ؛ئليها بهؼ المإظعاث التي جلجأ جخشٍ

 ج الىقائفانخماد ئظتر  بشاص دوس ئ في جدعين أداء المإظعت مً خلاٌ جدعين مشاكبت  اجُجُت جخشٍ

 ؛جخفُػهامً زم جيالُفها و 

  ج الىقائفئظتراجُجُت  انخمادئبشاص واكو زشها نلى ، وبُان أ"خػىت خلُب" بالمعُلت بششهت جخشٍ

 .هزه الششهتسبدُت 

لاٌ الذساظاث والبدىر والىخب ه الذساظت نلى المىهج الىضفي مً خهزفي انخمذها مىهج الدراشت: 2.1

راث الهلاكت بالمىغىم، بالإغافت ئلى انخماد مىهج دساظت خالت أًً ًخم ئظلاؽ الجضء الىكشي نلى 
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، أغف ئلى رلً انخماد المىهج الخدلُلي 2020خلاٌ العىت المالُت  ششهت "خػىت خلُب" بالمعُلتواكو 

 للىضىٌ ئلى الاظخيخاحاث والملترخاث.

 : يوه توس أظاظُامدزلار للإخاؾت بالمىغىم كعمىا هزه الذساظت ئلى  اشت:هُكل الدر  3.1

 ج  ؛الإؾاس الىكشي للخخشٍ

 أظاظُاث خىٌ س بدُت المإظعت؛ 

 خػىت خلُب" بالمعُلت دساظت خالت ششهت". 

ج .2  :الإؾار الىظري للخخرٍ

ج 1.2 ف الخخرٍ ج نلى أهه نباسة نً الفهل الزي مً خلاله : حعرٍ ٌعىذ ئهجاص وشاؽ للذ نشّف الخخشٍ

 مً ئهجاصه داخل المإظعت
ً
 ,BARTHELEMY, 2004) وئداسجه ئلى مىسّد خاسجي أو ملذّم خذمت خاسجي بذلا

p. 12) ي نً حضء مً اللُمت المػافت لمإظعت
ّ
. هما نشّف بأهه وظُلت نمل ئظتراجُجُت جخمثل في الخخل

 & BRILMANE) دّ الفهلمً أحل هامش أهثر وبهذف جدعين الجىدة والخطىٌ نلى كابلُت س 

HERARD, 2006, p. 554) . هما نشّف أًػا نلى أهه الهملُت التي مً خلالها حعىذ مإظعت ئلى مىسّد

ت لعير نملها، هزه  لت بما ًىفي حعُير وشاؽ أو نذة أوشؿت والتي حهذّ غشوسٍ خاسجي لفترة ؾىٍ

ج جخمثل في وىن المىسد الأوشؿت ًخم وضفها خعب الىخائج المشحىة، وأنّ الميزة المهمت في  نملُت الخخشٍ

 ,RENARD) الخاسجي هى المعإوٌ الىخُذ نً الىظائل المىغىنت مً أحل جدلُم الأهذاف المدذدة

2004, p. 2). 

ج ٌهني الخىكف نً ئهجاص وشاؽ أو وقُفت داخل  مً خلاٌ ما ظبم ًمىً اللىٌ بأنّ الخخشٍ

 بالمإظعت وغمً كائم
ً
ت مهامها( واللشاس باظىاد جىفُزها وحعُيرها ئلى المإظعت )أوشؿت مىحىدة أضلا

مخهامل خاسجي نً المإظعت وجدمُله معإولُت وقُفت واهذ جىجض داخلُا، مو وحىد نلاكت راث أحل 

ت  ل المىاسد المادًت و/أو البششٍ ج جدىٍ ل بل كذ جيىن في بهؼ الأخُان دائمت، وغالبا ما ًدبو الخخشٍ ؾىٍ

 ح الذاخلُت للمإظعت.هدى المىسد والزي ٌهىع المطال

ج وبعؼ المفاهُم ذاث الطّلت 2.2 وشير ئلى أهه كذ ًلو هىم مً الخلـ في اظخهماٌ مطؿلح : الخخرٍ

ج ئر هجذ هىان مطؿلخاث هثيرة شبيهت به، ففي بهؼ الأخُان ًمىً أن ٌشبّه بالخهاكذ مً  الخخشٍ

وجاسة أخشي ٌشبّه بخللُظ  « Impartition »، وجاسة ٌشبّه بالخلاظم« Sous-traitance »الباؾً

ج.« Downsizing »الدجم  ...، لزلً ًجب الخمُيز بين هزه المفاهُم التي لها ضلت بالخخشٍ

 )ًالمىاولت)الخعاكد مً الباؾ « Sous-traitance » : نشّفذ المىاولت نلى أنها رلً الهلذ الزي

لاوٌ مً الباؾً بغُت ًبرمه مخهاكذ أو مإظعت مشترهت مو مإظعت أخشي أو شخظ أحىبي ًذعى الم
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جىفُز الهمل الأضلي أو الخطىٌ نلى مىفهت هاشئت نً الهلذ الأضلي والزي ٌعدىذ في وحىده وهؿاكه 

 . (37، ضفدت 2008)مدمذ ؾه،  ومذجه ئلى الهلذ الأضلي بانخباسه ظبب وحىده

ج نً المىاولت في الىلاؽ الخالُت: ه ًخخلف الخخشٍ
ّ
 مً خلاٌ ما ظبم ًمىً اللىٌ بأه

 ج)اليشاؽ حضء مً مهام ئ را وان اليشاؽ المخشّج ًىجض ظابلا داخل المإظعت هيىن أمام جخشٍ

المإظعت(، أما ئرا وان اليشاؽ لم ًىجض ظابلا داخل المإظعت فىيىن أمام مىاولت)اليشاؽ غير 

مىحىد أضلا بالمإظعت(، هما كذ ًيىن رلً اليشاؽ مىحىد في المإظعت وجخهاكذ باؾىُا لإهخاج 

ما أو أحضاء لمىخَج أو لمىخجاث بعبب نذم جمىنها مً جلبُت الؿلب)أظباب جشحو للعجض في مىخَج 

 .(12، ضفدت 2010)كاظمي و بضكشاسي،  الؿاكت الإهخاحُت(

  ج ًىطبّ نلى جىطب المىاولت نلى الإهخاج خاضت)ئهخاج كؿو الغُاس للعُاساث مثلا( بِىما الخخشٍ

 الىقائف؛

 ٌج ًيىن هىان اخخما ئنادة ئدماج)أدخلت( اليشاؽ المخشّج، وهى الهىطش الغائب في  في الخخشٍ

 ئشيالُت المىاولت؛

  ّت وهزا الؿشق والىظائل هدى المىسد، بِىما في المىاولت فان ل المىاسد البششٍ ج ٌعخلضم جدىٍ الخخشٍ

 المىسد ٌعيّر اليشاؽ الزي جم مىاولخه بىاظؿت مىاسده الخاضت والىظائل الخلىُت الخاضت به؛

 لت الأحل للمإظعت فهى ًمخذ لفتراث صمىُت مخىظؿت  ًذخل ج غمً الخؿت الإظتراجُجُت ؾىٍ الخخشٍ

ج لأنها جشجبـ بأوشؿت  لت الأحل، بِىما المىاولت جيىن لفترة صمىُت أكل مما هى نلُه في الخخشٍ وؾىٍ

ت فهي جمخذ لفتراث صمىُت كطيرة الأحل؛  زاهىٍ

  سد ًأحي بالمىاسد والمإظعت)الضبىن( جدخفل بدعُير المىاولت جػم التزام الىظائل بدُث أنّ المى

ػمً  ج ًػم التزام الىدُجت خُث أنّ المىسد ًدمل المىاسد وٍ اليشاؽ الزي جم مىاولخه، بِىما الخخشٍ

 ؛(BARTHELEMY, 2004, p. 12) حعُير اليشاؽ المخشّج

 ،ج مشجبـ بأوشؿت ئظتراجُجُت مىحىدة أضلا بالمإظعت غمً كائمت مهامها لىً لأظباب  الخخشٍ

جشجبـ ئما بالخيالُف أو بالجىدة أو الخخطظ جفػل المإظعت ئخشاحها، في خين جخهلم المىاولت 

 بالأوشؿت التي لا جذخل في ئؾاس اليشاؽ الهادي للمإظعت وحعىذها للغير وي ًىجضها لها؛

 ج أن ًطل ئلى دسحت الششاهت ب ين المإظعت جيخهي المىاولت باهتهاء المششوم بِىما ًمىً في الخخشٍ

 الضبىهت والمىسد الخاسجي.

 الخلاشم « Impartition » : ولمت راث أضل لاجُني  طؿلحهزا الم« Impartir = Accorder » 

 « Impartir ou Partager »مشادف ليلمت "جلاظم"  في الأدبُاث الىىذًت وهى حعخهمل بىثرة  وهي

ي ضىانت مىخَج ما ورلً مً خلاٌ مػمىنها هى مشاسهت ؾشف مهيّن)ؾشف خاسجي نً المإظعت( فو 
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ه، بمهنى 
ّ
ػه لللُام بجضء مً اليشاؽ أو باليشاؽ ول ً. جفىٍ ؼ والثلت مو الششٍ جلاظم الخفىٍ

ً: خاضُت  فالخلاظم ئرن ٌهخبر خُاسا اكخطادًا ًدذر نىذما جيىن المإظعت أمام اخخُاسٍ

اوي، هما أهه ٌهذّ أًػا خالت رهىُت وجخخاس البذًل الث « Faire-Faire »أو ششاء المطىّو « Faire »الطىو

وئظتراجُجُت نمل نىذما لا جبدث فلـ المإظعت نلى فائذتها ومىفهتها في الأحل اللطير بل حهخبر 

 ً
ّ
ش نلاكاث الخهاون التي جمى ً ٌهمل حىبا ئلى حىب مو المإظعت نلى جؿىٍ الؿشف لآلخش)المىسد( هششٍ

 .(BELAAJ, 2009, p. 22) ول ؾشف مً أن ًجذ مىافهه

ج مً خلاٌ الهىاضش الخالُت مىً الخمُيز بين الخلاظم والخخشٍ  :(HUYNH, 2010, p. 49) وٍ

 ج ًشهض نلى الهلاكت مً هىم: صبىن/ الهدف : هلاهما يهذفان ئلى جدعين جىافعُت المإظعت، فالخخشٍ

إظغ نلى الخػامً ما بين المإظعاث )الششاهت،  مىسد خاسجي، بِىما الخلاظم ًشجىض وٍ

 ،...ئلخ(.الخهاون 

 ل للأضىٌ ٌهخبر أخذ الىشائل ل الأضىٌ في الخلاظم،  في خين هزا الخدىٍ : لا جىحذ نملُت جدىٍ

ج.  مميزاث الخخشٍ

 ل حضء مً كلب المهىت المىغىع
ّ
: ًمىً للخلاظم أن ًمغ الأوشؿت الإظتراجُجُت التي حشي

هنى ئلا بالأوشؿت المدُؿت بللب المهىت أو  ٌُ ج لا  الأوشؿت الذانمت، بالإغافت للمإظعت، لىً الخخشٍ

 ما جلجأ ئلى جلاظم وقُفت 
ً
ها لىً هادسا

ّ
ج حضء مً ئخذي وقائفها أو ول ئلى أن المإظعت ًمىنها جخشٍ

 بياملها.

  جللُظ الحجم« Downsizing » : ًاظخخذم هزا المطؿلح لأوٌ مشة في نهاًت العبهُيُاث م

لطذ به الخىاصٌ ن « WILLIAM RICHMANN »ؾشف الباخث  ً وشاؽ ما لمإظعت أخشي بدُث وٍ

. فهملُت جللُظ (6، ضفدت 2007)بىخمخم،  جيخهي الهلاكت مباششة مو المىسد بهذ ئبشام الهلذ

الدجم جشجىض نلى الجاهب الاحخماعي للمإظعت مً خُث جخفُؼ الُذ الهاملت مً خلاٌ الخخلي 

ججهيزاتها ومهذاتها، ورلً مً  النهائي نً حضء مً المعخخذمين بالإغافت ئلى انخماد الخىاصٌ نً بهؼ

ادة الفهالُت، الإهخاحُت والخىافعُت للمإظعت مً خلاٌ جللُظ حجمها  ,BARTHELEMY) أحل صٍ

2004, p. 12). 

ج ئلى جللُظ حجم المإظعت وهى ما ًيخج نىه خلـ دائم بين  غالبا ما جإدي ئظتراجُجُت الخخشٍ

ج وجللُظ الدجم ، فهزا الأخير ًخمثل في المفهىمين، غير أهه ًىحذ هىان فشق حىهشي بين الخخ شٍ

( هما  ذ والخىاصٌ م الدعشٍ ظ نهائُا مً الأفشاد أو الخجهيزاث التي جمثل حضءًا مً المإظعت)نً ؾشٍ
ّ
الخخل

ج لا جيخهي الهلاكت بل جبلى  ه جيخهي فُه الهلاكت مباششة مو المىسد بهذ ئبشام الهلذ، بِىما في الخخشٍ
ّ
أه

الخاسجي في اليشاؽ أو الىقُفت التي أخشحتها خُث ًجب أن جيىن هىان نلاكت المإظعت جابهت للمىسد 

ج لا ًخىافم مو مفهىم جللُظ  وؾُذة مو المىسد الزي ًخىلى ئهجاص الأوشؿت الذاخلُت، فارا وان الخخشٍ
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الدجم، فيلخا الخلىِخين غالبا ما ًخم اظخخذامهما في هفغ الىكذ، فهىان دساظت كامذ بها الجمهُت 

ىُت للدعُير ظىت الأم يذ أنّ  1997شٍ ُّ مً نملُاث جللُظ نذد المعخخذمين هاججت نً نملُاث  %23ب

ج  .(BARTHELEMY, 2004, pp. 12-13) الخخشٍ

ج 3.2  :دوافع اجخاذ كرار الخخرٍ

ج ًمىً ئًجاصها في ما ًلي:  هىان نذة أظباب جذفو المإظعت ئلى اجخار كشاس الخخشٍ

 الُف نلى هدىٍ نام الذافو الأظاس ي لانخماد : ٌهخبر جخفُؼ الخيجخفُؼ الخكالُف

ج، رلً لأنّ المىسدًً المخخططين هم الأهثر هفاءة وكذسة نلى جخفُؼ  المإظعاث ئظتراجُجُت الخخشٍ

ً أو الضبائً. فاخشاج  الخيالُف ليىنهم ًلىمىن بخىصَو جيالُف أداء أوشؿتهم نلى نذد هبير مً المشترً

الخلىٌ التي بىاظؿتها ًمىً لها جدمّل جيالُف أكل ورلً مً خلاٌ المهام المدُؿت بالمإظعت ٌهذّ مً 

الاظخفادة مً وفىساث الدجم المدللت مً ؾشف المىسد الخاسجي، بدُث ًمىً لهزا الأخير جدلُم 

( مً خلاٌ ججمُهه للأوشؿت الممازلت لهذد هبير مً Economie d’échelleاكخطادًاث العلم)

ًطاخب اكخطادًاث العلم اكخطاد المهاساث واكخطاد المإظعاث الضبىهت، هما ًمىً أن 

( الزي ًفعش بفهل أهه ًمىً للمىسد الخاسجي أن ٌعخغل في نملُاث Economie de gammeالدشىُلت)

 أخشي المهاسف التي ًىدعبها.  

  :ج مً ؾشف المإظعاث هى جدصين مراكبت الخكالُف الذافو لآلخش لانخماد ئظتراجُجُت الخخشٍ

ج وشاؽ مهيّن ًلىم المىسد بشظم ول خؿىة مً  مً أحل مشاكبت أفػل لخيالُفها، فهىذما ًخم جخشٍ

خؿىاث جىفُز هزا اليشاؽ وبالخالي جيىن الخيالُف اللاصمت لخلذًم اليشاؽ أهثر وغىخا ملاسهت بخلً 

ً مً ئنادة بيُت (11، ضفدت 2012)نامش ئظمانُل،  المشجبؿت بدىفُز اليشاؽ داخلُا
ّ
ج ًمى . فالخخشٍ

نها أن ججهل مً بهؼ الخيالُف لأن جيىن كابلت ال
ّ
خيالُف لخيىن أهثر وغىخا وشفافُت هما ًمى

للخلذًش وبالخالي مشاكبتها بشيل أفػل، هما ًمىً جلُُم وجدذًذ الخيالُف بطفت معبلت مً خلاٌ 

ً مً الخدىم في الخيالُف بشيل أفػل.
ّ
 الهلاكت الخهاكذًت مو المىسد الخاسجي الص يء الزي ًمى

 :فانّ نذد هبير مً  التركيز على الأوشؿت الأشاشُت ً خلاٌ الدعهُيُاث مً اللشن الهششٍ

و واهخللذ ئلى ئظتراجُجُت جشهيز مىاسدها الىادسة نلى ما ٌهشف  ذ نً ئظتراجُجُاث الخىىَ
ّ
المإظعاث جخل

لت الخ ت "كلب المهىت" للمإظعت، وبانخماد ؾشٍ ت أو الجىهشٍ فىير هزه بالأوشؿت الشئِعُت أو الخُىٍ

اهبثم الخىحه اللائم نلى ئظتراجُجُت الترهيز هزه ظىف جلىد المإظعت هدى جدلُم ميزة جىافعُت 

 .(12، ضفدت 2012)نامش ئظمانُل،  معخذامت

 :هذف جدعين الجىدة ًمىً أن ًيىن هزلً هذافو للجىء  جدصين الخدمت والجىدة

ج، فهذم كذسة المخخططين الذاخلُين  جلبُت  المىخجاث راث الجىدة الهالُت المإظعاث ئلى الخخشٍ



 

 مهني بىرَش
 

196 

خعب المهاًير المؿلىبت ًإدي ئلى اللجىء ئلى المعخىي الهالي مً المهاساث والخبراث المخخططت لذي 

ضون نلى نذد مدذود مً الأوشؿت وبفػل هزا الخخطظ 
ّ
المىسدًً الخاسحُين، فهإلاء نادة ما ًشه

ش خبراث هبيرة ًمىً جشحمتها  مً خلاٌ حىدة نالُت للخذماث لمطلخت المإظعت ًمىنهم بعهىلت جؿىٍ

ج ئرن ٌعمذ للمإظعت باظخهماٌ هفاءة ومهشفت لم جىً مخاخت  ج أوشؿتها، فالخخشٍ التي كامذ بخخشٍ

ب وجدعين مإهلاث ومهاساث اللىي الهاملت داخلُا أو الخطىٌ  لها مً كبل. رلً لأنّ اللجىء ئلى جذسٍ

ت كذ ًخؿلب وكخا ومىاسد مالُت هبيرة، وفي هزا الإؾاس ًيىن البذًل نلى لآللاث والمهذاث والمىاسد المىاظب

هى الاظخهاهت بالمطادس الخاسحُت لاظخىماٌ الأوشؿت الأظاظُت للمإظعت وجىفير كؿو الغُاس والأحضاء 

 راث الجىدة الهالُت. 

 :ئنّ أخذ أبشص الذوافو الىضىل إلى الكفاءاث الفىُت والحطىل على الخكىىلىحُا الجدًدة 

ج ًخمثل في الاظخفادة الياملت مً اللذساث الاخترافُت  وساء انخماد المإظعاث ئظتراجُجُت الخخشٍ

والابخياساث المخؿىسة والاظدثماساث الىبيرة الخاضت بالمىسدًً، فمً خلاٌ الخهامل مو المىسدًً جطبذ 

الثمً ومً الطهب المإظعت كادسة نلى الاظخفادة مً الخىىىلىحُا الخذًثت التي جيىن نادة باهػت 

 ئدخالها ئلى المإظعت.

 :نىذما جلىم مإظعت هاجخت بخلذًم جأهُذ مفاده أنّ العبب وساء جدلُلها لهزا  الخللُد

ج في جىفُز بهؼ أو أغلب أوشؿتها، الأمش الزي ًإدي ئلى حزب  الىجاح هى انخمادها لإظتراجُجُت الخخشٍ

ج أضبذ الإظتراجُجُت التي جلىد ئلى الىجاح الهذًذ مً المإظعاث هدى جللُذ رلً بانخباس أنّ ال خخشٍ

ذة أن 
ّ
ج مىغت الهطش، لىً هىا ما لا جذسهه المإظعاث الملل وبالخالي ًطبذ الخىحه ئلى الخخشٍ

ش مخفائلت  .(12، ضفدت 2012)نامش ئظمانُل،  المإظعاث الىاجخت جمُل ئلى جلذًم جلاسٍ

 :ت الخيالُف الملاسهت فان المإظعت أخُاها اهؿلاكا مً هكشٍ المردودًت المرجفعت للاشدثماراث

ج وشاؾها ختى وئن وان ئهجاص هزا اليشاؽ داخلُا أكل جيلفت، ورلً في خالت الشغبت في  جلجأ ئلى جخشٍ

الاظخفادة مً اللذساث المالُت التي ًىفشها المىسد الخاسجي واظخغلالها في اظدثماساث أهثر مشدودًت والتي 

 .        (218، ضفدت 2015نبُذ الله و مخخاسي، ) جدىاظب مو جخططاث المإظعت

 :2015)نبُذ الله و مخخاسي،  جىلعم هزه الذوافو ئلى كعمين دوافع مخعللت باليشاؽ ،

 :(220-219الطفداث 

 :هلىٌ نً وشاؽ أهه مخباًً ئرا واهذ المإظعت المهىُت بالخىفُز لا  الؿابع المخباًً لليشاؽ

ُزه، ففي هزه الخالت فانّ اللجىء ئلى جىفُز الهمل في الذاخل غير جملً ول الىفاءاث والمهاساث لخىف

مشغىب فُه بل وغير مجذٍ، فالمإظعت كذ جطادفها بهؼ المشاول والطهىباث التي لم جىً مخهىّدة 

نليها وبالخالي فهي جفخلذ ئلى الخجشبت في الخهامل مهها، وهزا ًإزش نلى هىنُت الأداء، ئرن الؿابو المخباًً 

 ًشفو مً اخخماٌ ئظىاده لمىسد خاسجي؛ لليشاؽ
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 :هلىٌ نً وشاؽ مهيّن أهه أهثر جياملُت نىذما ًيىن الخيعُم)همّا  الؿابع الخكاملي لليشاؽ

ش وضىانت المىخَجاث  وهىنا( بِىه وبين الأوشؿت الأخشي للمإظعت غشوسي ومؿلىب، مثل جؿىٍ

زه الخالت جطبذ نلاكاث العىق) أي الخىىىلىحُت التي حهخمذ نلى مىاهج وؾشق جطيُو مهلذة، في ه

ج.  ششاء ولّ ما جدخاحه المإظعت( غير فهالت ومً الأخعً اظدبذالها بهلاكاث الخخشٍ

ج 4.2  :معاًير اجخاذ كرار الخخرٍ

ج أيّ وقُفت ًجب أن جأخز بهين الانخباس المهاًير الخالُت  كبل أن جخخز المإظعت للشاس جخشٍ

(BARTHELEMY, 2004, pp. 92-107): 

 ج ًشجىض نلى  ر الاهخماء إلى كلب المهىت:معُا المهُاس المشهضي والأظاس ي لاجخار كشاس الخخشٍ

الخفشكت بين الأوشؿت التي حهخبر حضء مً كلب المهىت وجلً الأوشؿت التي لا جيخمي ئلى كلب المهىت 

جها، وهزا الخفى ير ٌهخمذ للمإظعت، فيل الأوشؿت التي لا جمثل حضء مً كلب المهىت ًمىً أن ًخم جخشٍ

 نلى مىؿم جلعُم الهمل 

 والخخطظ فُه الزي وغهه آدم ظمُث مىز نهاًت اللشن الثامً نشش. 

ج الأوشؿت التي جلو خاسج كلب المهىت جىؿىي نلى فائذة مضدوحت باليعبت للمإظعت  ئنّ جخشٍ

 خُث:

 المطالح  الفائذة المباششة جىمً في جخفُؼ الخيالُف وجدعين الأداء ملاسهت بما ًمىً أن جىفشه

 الذاخلُت للمإظعت؛

  )الفائذة غير المباششة جىمً في ئمياهُت ئنادة جخطُظ المىاسد المالُت التي جم جىفيرها)اكخطادها

وجشهيزها نلى اليشاؾاث التي جيخمي ئلى كلب المهىت للمإظعت المخشّحت مما ًيخج نىه خلم مهخبر 

 لللُمت.  

ه ًمىً فلـ جخ
ّ
ج الأوشؿت التي لا حهخبر حضء مً كلب المهىت مً خلاٌ ما ظبم هخلظ ئلى أه شٍ

  للمإظعاث.                      

 :ظبم وأن أششها ظابلا ئلى أنّ الىقائف والأوشؿت التي جمثل حضء مً  معُار مصخىي الأداء

كلب المهىت ًجب أن جدافل نليها المإظعت بالذاخل، أما باليعبت للىقائف والأوشؿت التي لا جيخمي ئلى 

 المهىت فُمىً أن هجذ خالخين: كلب

 :نىذما ًيىن معخىي أداء  أداء الىظائف بالداخل أكل مىه لدي أفػل المىردًً في الصىق

ج  اليشاؽ المىجض داخل المإظعت أكل مً معخىي أداء أفػل المىسدًً في العىق فاهه ًىص ى بخخشٍ

لخيالُف وجدعين أداء اليشاؽ أو الىقُفت. فاللجىء ئلى المىسدًً المخخططين ٌعمذ بخخفُؼ ا

ل المىاسد الىاججت وجشهيزها نلى اليشاؾاث التي جمثل حضء مً كلب المهىت؛  اليشاؽ وجدىٍ
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 :في هزه الخالت ًىحذ خلين:  أداء الىظائف بالداخل ًفىق أداء أفػل المىردًً في الصىق 

 :ت غير ًخمثل في الاخخفاف باليشاؽ داخل المإظعت، لىً هزا الخل في الخلُل الحل الأول

ت ليشاؾها الشئِس ي)كلب  مشغىب فُه لأنّ المىاسد المالُت للمإظعت ًجب أن جيىن مخططت بطفت أولىٍ

المهىت(، فيل اظدثماس ًخم ئهجاصه خاسج كلب المهىت فاهه ظىف ٌعخدىر نلى مىاسد جيىن أهثر ئهخاحُت لى 

 جم جخطُطها لليشاؽ الشئِس ي للمإظعت؛

 :خمثل في حهل مً هزا اليشاؽ "كلب مهىت" لفشم جم وهى الأخعً والزي ً الحل الثاوي

ئوشاؤه لهزا الغشع، هزا الفشم ًمىً أن ًلترح خذماجه نلى المإظعت الأم وهزلً أًػا نلى صبائً 

ً. وهزا ما ًىؿبم خاضت نلى مجاٌ الإنلام لآللي.   آخشٍ

لتي ًخم مً خلاٌ ما ظبم هخلظ ئلى أنّ الأوشؿت التي لا حهخبر حضء مً كلب المهىت هي ا

جها ئلى مىسّد خاسجي أو في شيل فشم خعب معخىي أدائها ملاسهت مو أفػل المىسدًً في العىق.                                                                    جخشٍ

  :ج جػم جيالُف خفُت والتي لا جأخزها معُار الخكالُف الخفُت ئنّ مهكم نملُاث الخخشٍ

الانخباس، ونىذما وعأٌ هزه الأخيرة نً هزا المىغىم غالبا ما جيىن ئحاباتها والخالي:" المإظعاث بهين 

المهلىماث التي حعمذ لىا بخلُُم هزا الىىم مً الخيالُف غير مخىفشة بالإغافت ئلى أهه لِغ لذًىا 

شبذ خلُلت الىكذ لجمهها وخعابها". ٌهخبر هزا خؿأ لأهه باميان الخيالُف الخفُت  جخفُؼ ول ال

ج ئلى اللاش يء.  المخدطل نلُه مً خلاٌ نملُت الخخشٍ

ج:  وفُما ًلي جفطُل الخيالُف الخفُت الأسبهت الأظاظُت المخهللت بهملُت الخخشٍ

 :ٌسجل هزا الىىم مً الخيالُف كبل اهؿلاق نملُت  جكالُف البدث عً المىرد والخعاكد

ج، وبهباسة أخشي أهه بمجشد جفىير المإظعت في نملُ ج وشاؽ مهيّن فانّ لزلً جيلفت الخخشٍ ت جخشٍ

 جخدمّلها؛

 :ج، وهي  جكالُف الاهخلال الأولُت ٌسجل هزا الىىم مً الخيالُف نىذ بذاًت نملُت الخخشٍ

الخيالُف الخفُت الأهثر ضهىبت لخعاب همُتها، بدُث جخؿلب نذة أشهش وي ٌهىع المىسد 

 الخاسجي بطفت واملت المطالح الذاخلُت للمإظعت؛

  ج، وهي  حصُير )إدارة( المىرد:جكالُف ٌسجل هزا الىىم مً الخيالُف خلاٌ ول مذة نلذ الخخشٍ

 جػم زلار ميىهاث جخمثل في لآلحي: 

 :ت لػمان بأنّ المىسد اظخىفى المخؿلباث  جكالُف مخابعت المىرد وهي الخيالُف الػشوسٍ

 الخهاكذًت؛

 :ت نىذ جكالُف فرع علىباث على المىرد نذم اخترام المىسد لبىىد  وهي الخيالُف الػشوسٍ

 الهلذ؛
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 :ت نىذما لا ًخلاءم الهلذ بطفت  جكالُف إعادة المفاوغاث على العلد وهي الخيالُف الػشوسٍ

 فهالت لخغيراث المدُـ.

 :ج ٌسجل هزا الىىم مً الخيالُف نىذ الخشوج مً نملُت  جكالُف الاهخلال ما بعد الخخرٍ

ج، وهي الخيالُف المشجبؿت بخغُير الم  ىسد أو جلً المخهللت بانادة ئدماج اليشاؽ المخشّج.الخخشٍ

 
ّ
ج ه نىذ اجخار كشاس مً خلاٌ ما ظبم هخلظ ئلى أه ًجب الأخز في الخعبان الخيالُف الخخشٍ

ج                                                        .                                     ئلى اللاش يء الخفُت لأهه باميانها  جخفُؼ ولّ ما جم اكخطاده وجىفيره مً ؾشف نملُت الخخشٍ

 ربدُت المؤشصت:أشاشُاث خىل  .3

ف الربدُت:  1.3 هشّف الشبدُتحعرٍ
ُ
 والتي المإظعت ؾشف مً المدللت للىخائج الفهلي أنها الخجعُذ نلى ح

 ما وهزا الخ(، ...الهماٌ المىسدون، الملشغىن، ) الملان، المعاهمىن، مخخلفت وفئاث مخهذدة حهاث تهم

شجبـ ًخدذد وعبُت أهثر مفهىمها حهل الجهاث ،  هزه مً ول حهت جدلُلها ئلى حععى التي بالأهذاف وٍ

ت الإمياهُاث المادًت فُه حعخهمل اكخطادي نمل ول نلى ًؿبم مفهىم هي فالشبدُت  والمالُت، والبششٍ

هبر  للفهالُت. فهي مفهىم الىلذي اللُاط روحهخب المعخهملت، والإمياهُاث الىدُجت بين بالهلاكت ننها وَ

 الهىاضش مً أهبر نليها المخدطل الىخائج الاكخطادًت جيىن  نىذما جخدلم أنّ الشبدُت بمهنى حشغُلي

 .(34، ضفدت 2013)مطُؿفى و نبذ اللادس،  المعخخذمت

مىً ت الهىائذ مىكىس  مً أكل بذسحت المإظعت سبدُت جفعير وٍ  كىة بعبب نىائذ(الاخخياسٍ

 أهبر جىافعُت ميزة جخدلم خُث المىاسد نلى الهىائذ خلاٌ مً أهبر بذسحت جفعيرها ًمىً ، هما)العىق 

 جللُذها أو جلادمها أو المىاسد جىاكظ خالت ففي رلً مً الهىغ ونلى للمىاسد، الخلُلُت مً الخيالُف

، 1996)مشس ي،  الاخخفاء اسبم أو الاهخفاع ئلى ًخللها التي الهىائذ جمُل المإظعاث المىافعت، مً حاهب

 .(43ضفدت 

 :(41، ضفدت 1996)مشس ي،  هما خلالهما مً الشبدُت جخدلم أن ًمىً ناملين وهىان

 هي بِئت الطىانت الخدذًذ وحه ونلى الخاسحُت البِئت أنّ  أي بها: حهمل التي الطىانت حاربُت مذي  -

 المإظعاث؛ بين الشبدُت في للاخخلافاث المدذدة الهىامل أخذ

ٌ  المدىس  وهي جىافعُت: ميزة لُمجد -  المإظعاث نلى جشهيز نلى الخأهُذ أي المإظعت، لشبدُت الأو

 الخميّز. ومضاًا الأكل مضاًا الخيلفت بين المفاغلت

ٌ  ًمىً نامت وبطفت  والىظائل المدللت الىخائج بين ما اللائمت الهلاكت نً حهبر الشبدُت بأنّ  اللى

 نً الىاججت اليعبُت للىفاءة الملُاط أو المهُاس بمثابت فهي مهُىت ىُتصم فترة لخدلُلها خلاٌ المعخخذمت

. الىظائل اظخغلاٌ خلاٌ مً الىخائج جدلُم مذي
ً
 اظخغلالا أمثلا

  :الخالُت وفلا للهلاكت  للشبدُت الهامت الطُغت وجخدذد 
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 مؤشراث كُاس الربدُت: 2.3

)مطُؿفى و نبذ  ما ًلي منها هزهش مخخلفت ًخم الانخماد نلى مإششاث لغشع كُاط الشبدُت

 : (35، ضفدت 2013اللادس، 

 مبُهاث نلى جدللذ التي الشبدُت هزا المإشش مذي ًلِغ )هامش الربذ(: المبُعاث على العائد 

خم خعابه وفلا للهلاكت الخالُت:   المإظعت، وٍ

 :خم ًلِغ هزا المإشش مهذٌ  معدل العائد على خلىق الملكُت الهائذ نلى الأمىاٌ المعدثمشة وٍ

 خعابه وفلا للهلاكت الخالُت: 

 يهذف خعاب هزا المإشش ئلى كُاط مذي هفاءة الدشغُل في  : الأضىل  إحمالي على العائد

خم خعابه مً خلاٌ الهلاكت الخالُت:   المإظعت، وٍ

 

 خُث مخىظـ ئحمالي الأضىٌ ًدعب والخالي:

 
ين مً الإهخاج، أخذهما فهلي و  خُث أنّ مفهىم الىفاءة الدشغُلُت ٌشير ئلى الهلاكت بين معخىٍ

ولآلخش وامل، أي أهه ًشبـ بين حجم الإهخاج الزي ًدطل نلُه المجخمو في وكذ مهيّن وبين حجم 

المىاسد الإهخاحُت المىحىدة، خُث ٌهؿى بالهلاكت الخالُت: 

  

 هزا المإشش اللذسة نلى الخدىم بفهالُت وهفاءة الأضىٌ  ًلِغ المال العامل: على رأس العائد

خم  ش للمإظعت أكص ى نائذ نلى أضىلها وجللُل المذفىناث نً التزاماتها، وٍ
ّ
لت جىف المخذاولت بؿشٍ

 خعابه وفلا للهلاكت الخالُت: 

اث أداء حُذة وحهىغ الشبدُت هفاءة المإظعت في حشغُل أمىالها ومذي جدلُ لها لمعخىٍ

للأوشؿت، وما ججذس الإشاسة ئلُه هى أنّ المإظعت نىذما جشهض نلى جدلُم الشبدُت فانّ هذفها لِغ 

الترهيز نلى الىفشة في الىلىد فلـ، وئهما الترهيز أًػا نلى جلبُت خاحُاث الضبائً بشيل أفػل مً 

ومً زم جيىن الىدُجت جدعين الشبدُت مو  المىافعين، مً أحل المدافكت نليهم واظخلؿاب صبائً حذد،

ل ص ي،  الخىظو في فشص الىمى في الأحل الؿىٍ  . (47، ضفدت 2013)كشَ

 

100 X 

100 X 

100 X 

100 X 
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 دراشت خالت شركت "خػىت خلُب" بالمصُلت: .4

هي ششهت خاضت خعب جطيُف المإظعاث وفلا خلُب" "خػىت  جلدًم عام للشركت: 1.4

( ششهت راث معإولُت مدذودة، SARLلاهىوي)للمهُاس اللاهىوي في اللاهىن الجضائشي وجأخز الشيل ال

خ  ً 04مً ؾشف أسبهت) 15/12/1998جم ئوشاؤها بخاسٍ ً مً  دًلمي( ششواء هم: الأخىٍ ىين آخشٍ وششٍ

ً مً الششواء الأسبهت  ( مً الخطظ الاحخمانُت، % 25¼ )ولاًت باجىت، بدُث ًمخلً ول ششٍ

حعمى هزه الششهت "بملبىت الخػىت"  وملشها الاحخماعي في المىؿلت الطىانُت المعُلت. واهذ

لاكخطاسها نلى ئهخاج الخلُب فلـ وبهذ جخططها في ئهخاج الخلُب ومشخلاجه أضبدذ حعمى 

، وواهذ آهزان جيخج )الخلُب، اللبن 15/05/2000، بذأث الششهت وشاؾها فهلُا في  "خػىت خلُب"

غير  2م10.000، منها: 2م 32.000 اكذسه معاخت ،الشائب، خلُب البلش( في أهُاط. جتربو الششهت نلى

لبىاء  خططذ 2م 700معاخت  منها 2م 22.000معاخت  نلى البىاًاث مبيُت، بدُث جم ئكامت

ً المىخجاث معخىدناث ذ خلاًا أسبو جخػمً خُث النهائُت، لخخضٍ  . 3م 1.200 ظهت راث للخبرً

حخماعي ومىز جأظِغ هزه الششهت وهي في جىظو معخمش، بدُث بلغ سأظمالها الا 

( وخذاث أو وسشاث ئهخاحُت جخخظ 06جمخلً في الىكذ الخالي ظذ)دج وأضبدذ  2.100.000.000

ت اليلُت  ا 220ول وخذة باهخاج مىخجاث مهُىت، جبلغ ؾاكتها الإهخاحُت الىكشٍ مً  ملُىن لتر ظىىٍ

خلُب  ن لترملُى  20المىخجاث بيل أهىانها: خلُب، ًاؤوسث، حبن ؾاصج، خلىي كشذًت،  منها أهثر مً 

ا، بدُث جخم نملُت الخهبئت والخغلُف لمىخجاث الششهت في أهُاط، كاسوساث، أونُت ونلب  مهلم ظىىٍ

لتر مً الخلُب الؿاصج ًىمُا واللُام بخدلُله  300.000هما أضبذ باميانها اظخلباٌ مخخلفت الأحجام. 

له، هما اظخؿانذ ج كبل بذء نملُت جدىٍ ىه في ضهاسٍ  3500أن جخهاكذ مو أهثر مً  في المخبر زم جخضٍ

و خلُب مىصنين نبر 95فلاح أو مشبي أبلاس خلىب، وأهثر مً  ولاًاث، الص يء الزي ظمذ لها بأن  7مجمِّ

 جدلم ئهخاج ملُىن لتر ًىمُا مً مخخلف المىخجاث بيل أهىانها.

ج الىظائف بشركت "خػىت خلُب" بالمصُلت جؿبُمواكع  2.4  إشتراجُجُت جخرٍ

ت نبر  "خػىت ششهتحهخمذ  خلُب" في هلل مىخجاتها ئلى مخخلف هلاؽ البُو الأظاظُت والثاهىٍ

ذ راث الأحجام المخخلفت، منها ما هى جابو في  مخخلف ولاًاث الىؾً نلى أظؿىٌ مً شاخىاث الخبرً

ملىُخه للششهت، ومنها ما جلىم باظدئجاسه، ومنها ما هى معخلل جماما ننها، هما هى الخاٌ للمىصنين في 

ذ وظائليها، حهخمذ نلى حملت مً المهاًير  الشبىت ت. ونىذ كُام الششهت باظدئجاس شاخىاث الخبرً الثاهىٍ

عم بالاهػباؽ 
ّ
جخهلم بمىاضفاث الشاخىت ومىاضفاث ضاخبها، فباليعبت لهزا الأخير ًيبغي أن ًد

ذ ًخم جيلُفه والالتزام بدعلُم المىخجاث في الىكذ المدذد والميان المدذد، ئلى حاهب الأماهت، خُث ك
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أخُاها باًطاٌ اللُمت الىلذًت لمبُهاث الششهت مً نىذ ججاس الجملت، أما المىاضفاث الىكامُت التي 

ذ الملائمت بها.  جخهلم بالشاخىت فهي جخظ ظهت الشاخىت وجىفش ششوؽ الخبرً

 شاخىت وحعخأحش أخشي مو ظائليها وهى ما ًيلفها جدمّل أنباء حذّ  200جمخلً الششهت أهثر مً 

 مهخبرة، جخمثل في لآلحي:

الخيالُف الثابخت: حشمل الخيالُف الثابخت للىلل شلين، ًخمثل الأوٌ في مطاسٍف اظدئجاس  -

الشاخىاث بعائليها، أما الشم الثاوي مً جيالُف الىلل فُخمثل في أحىس العائلين الزًً جىقفهم 

خلفت، خُث جذفو ليل ظائم شاخىت راث الأحجام المخ 210الششهت ًدىاوبىن نلى كُادة أهثر مً 

ا؛50000مبلغا زابخا كذسه   دج شهشٍ

الخيالُف المخغيرة: ًخمثل هزا الىىم مً جيالُف الىلل في الجضء المخغير مً أحىس العائلين الزي  -

ًخم مىده نلى أظاط المعافت التي ًلؿهها العائم لىلل المىخجاث ئلى هلاؽ البُو في الشبىت 

دج همطاسٍف للإًىاء والأول نىذ الخىحه ئلى 18000ذ مً مبلغ الأولُت، خُث ٌعخفُذ ول واخ

ادة  ذ بضٍ ولاًاث: الجضائش، نىابت ووادي ظىف، بالإغافت ئلى رلً هجذ اظتهلان الىكىد التي جضٍ

 المعافت الملؿىنت ئلى مخخلف هلاؽ البُو بالشبىت الأولُت.

الششهت، ورلً مً خلاٌ  لزلً هجذ أنّ جيالُف الىلل جدخل مياهت هبيرة غمً هُيل جيالُف

 حهذد الهىاضش المخهللت بهزه الخيالُف والتي جخمثل أظاظًا في الهىاضش الخالُت:

 ىث، عىطر جكلفت المىاد ىاث الأخشي مثل مىاد الدصخُم، الضٍ : ًخمثل هزا الهىطش في مخخلف الخمىٍ

اث غير المخضهت مً المىا د والخىسٍذاث والماء الىكىد، مخخلف كؿو الغُاس،...، وهزا مخخلف المشترً

 والغاص والىهشباء وجىسٍذاث الطُاهت والخىكُف،...؛ 

  وحشمل ول المبالغ التي جذفهها المإظعت ئلى حمُو المىقفين ظىاء وان نملهم جكلفت الأحىر  عىطر :

مباشش مو نملُت الىلل أو غير مباشش، مثل سواجب ظائلي المشهباث، أحىس نماٌ الخدمُل والىلل 

ً للمشهباث والمعانذًً وأحىس نماٌ الطُاهت والخطلُذ بالإغافت ئلى  والصخً، أحىس  المجهضٍ

 الاشتراواث المذفىنت والأنباء الاحخمانُت الخاضت بالمعخخذمين؛

  شمل المبالغ التي جخدملها المإظعت والتي لا جذخل غمً الهىاضش عىطر الخدماث الأخري : وَ

ن: جخهلم الأولى بالجضء الأهبر مً جيلفت الخذماث المزوىسة ظابلا، خُث ًمىً جلعُمه ئلى مجمىنخي

مطاسٍف الطُاهت والخطلُداث، الخأمُىاث، الػشائب والشظىم، الاهخلاواث، الأخشي والتي جػم 

بالإغافت ئلى جيالُف الفشضت الػائهت )الفائذة نلى سأط الماٌ الضخم أنباء حعُير الخكيرة،...، 

أما  جلً الأنباء المخهللت بدعُير خكيرة العُاساث وغيرها؛المعدثمش في ششاء مهذاث الىلل(، وهزا 

 مطاسٍف هلل العلو والىلل الجماعي للمعخخذمين. المجمىنت الثاهُت فخػم نىطش واخذ فلـ هى 
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ئلى  60مً خلاٌ ما ظبم، وعخيخج أهه في ول نىطش مً نىاضش الخيالُف خعب ؾبُهتها )ح/

ىا، بالإ 69ح/ ُّ  مه
ً
في مهذاث الىلل غافت ئلى رلً نبء الاظدثماساث الثلُلت ( هجذ ليشاؽ الىلل هطِبا

 وهزا جلً الأنباء المخهللت بدعُير خكيرة العُاساث. 

ج وقُفت الىلل بها لىً بطفت  لزلً لجأث ششهت "خػىت خلُب" ئلى انخماد ئظتراجُجُت جخشٍ

ج وشاؽ هلل المعخخذمين بالإغافت ئلى اظدئجاسها لل شاخىاث حضئُت فلـ، بدُث كامذ بخخشٍ

ج ول أهىام الىلل  همداولت منها لخخفُؼ جيالُف الىلل. لزلً هداوٌ جؿبُم ئظتراجُجُت جخشٍ

اث أو هلل المىخجاث(، للىضىٌ ئلى جدذًذ ما  بالششهت )ظىاءً حهلم الأمش بىلل المعخخذمين، هلل المشترً

 . جلخطذه الششهت حشاء جؿبُم هزه الإظتراجُجُت وملاسهخه مو ما جىفله مً أحلها

ج الىظائف بشركت "خػىت خلُب" بالمصُلتج  3.4  ؿبُم إشتراجُجُت جخرٍ

هلل المعخخذمين، هلل زلازت أهىام مً الىلل:  "خػىت خلُب"ٌشمل وشاؽ الىلل بششهت 

ت،  اث )مىاد أولُت ولىاصم( وهلل المبُهاث )المىخجاث( ئلى مخخلف هلاؽ البُو الأظاظُت والثاهىٍ المشترً

ذ  -في الىىم الثالث مً الىلل)هلل المىخجاث(  -بدُث حهخمذ الششهت  نلى أظؿىٌ مً شاخىاث الخبرً

 
ً
راث أحجام مخخلفت منها ما حهىد ملىُخه للششهت ومنها ما جلىم باظدئجاسه ومنها ما هى معخلل جماما

ت. لزلً هجذ أنّ جيالُف هزا اليشاؽ جدخل مياهت هبيرة غمً  ننها هدالت المىصنين في الشبىت الثاهىٍ

هُيل جيالُف الششهت، وهكشا لخهذد الهىاضش المخهللت بها كمىا بمداولت لخدذًذ هطِب وقُفت الىلل 

مً الخيالُف اليلُت خعب ولّ نىطش مً نىاضش جيلفت الىلل، ورلً كبل انخماد الششهت لإظتراجُجُت 

ج هزه الىقُفت وبهذها.  جخشٍ

كمىا بمداولت  "خػىت خلُب" هتىقُفت الىلل بشش هكشا لخهذد نىاضش الخيالُف المخهللت ب

لخدذًذ هطِب هزه الىقُفت مً الخيالُف اليلُت خعب ول نىطش مً نىاضش جيلفت الىلل، ورلً 

ج هزه الىقُفت وبهذها.  كبل انخماد المإظعت لإظتراجُجُت جخشٍ

ظىداوٌ فُما ًلي جدذًذ جيلفت ول نىطش مً نىاضش جيلفت وقُفت الىلل كبل وبهذ انخماد ششهت 

ج هزه الىقُفت. "خػىت  خلُب" لإظتراجُجُت جخشٍ
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ج الىظُفت –جددًد عىاضر جكلفت وظُفت الىلل : 1حدول   -كبل وبعد جخرٍ

 البُان ر.ح
 المبالغ )دج(

ج ج كبل الخخرٍ  بعد الخخرٍ

ىاث الأخشي  602  - 81.325.455 الخمىٍ

اث غير المخضهت مً المىاد والخىسٍذاث 607  182.693 132.612.904 المشترً

 182.693 213.938.359 جكلفت عىطر المىاد

 6.179.518 154.487.947 أحىس المعخخذمين 631

 1.415.833 35.395.834 الاشتراواث المذفىنت للهُئاث الاحخمانُت 635

 7.595.351 189.883.781 جكلفت عىطر الأحىر 

 - 151.892.159 الإًجاساث 613

 585.816 11.716.315 الطُاهت والخطلُداث 615

 726.215 16.267.220 أكعاؽ الخأمُىاث 616

 243.773 - الهاملىن الخاسحُىن نً المإظعت 621

 281.969 201.406 أحىس الىظؿاء والأحهاب 622

 501.504.265 - مطاسٍف الىلل نلى المبُهاث 6242

 7.032.312 - مطاسٍف الىلل الجماعي للهاملين 6244

 51.525.908 - ىنتمطاسٍف الىلل المخى 6245

 266.210 1.478.943 الخىللاث والمهماث والاظخلبالاث 625

ذ والاجطالاث العلىُت واللاظلىُت 626  30.101 167.226 مطاسٍف البرً

 - 46.192.989 الخذماث البىىُت وما شابهها 627

 48.120 1.079.400 الػشائب والشظىم الأخشي  645

 30.000 142.742 الغشاماث والهلىباث 656

 - 40.224.727 أنباء الفىائذ 661

 39.509 885.009 أنباء اظخثىائُت)خىادر،ظشكت،...( 676

 7.383.003 165.379.257 مخططاث اهخلان مهذاث الىلل 681
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ج الىقُفت /  325.469 - أنباء حعُير نلىد جخشٍ

 - 4.151.685 أنباء ئغافُت)فائذة سأط الماٌ المعدثمش في الىلل( /

 - 1.467.186 نباء حعُير خكيرة العُاساثأ /

 570.022.670 441.246.264 جكلفت عىطر الخدماث الأخري 

 577.800.714 833.393.854 مجمىع عىاضر جكلفت وظُفت الىلل

 2020مً ئنذاد الباخث انخمادا نلى ميزان المشاحهت للششهت لعىت المطدر: 

ئلى  60ضش الخيالُف خعب ؾبُهتها )خـ/مً خلاٌ ما ظبم، هلاخل أهه في ول نىطش مً نىا

ىا، أغف ئلى رلً بهؼ الأنباء الأخشي ههبء الاظدثماساث 68خـ/ ُّ  مه
ً
( هجذ لىقُفت الىلل هطِبا

 الثلُلت في مهذاث الىلل وما ًترجب ننها مً جيالُف الفشضت الػائهت وهزا أنباء حعُير الخكيرة. 

لفت وقُفت الىلل هلىم باحشاء ملاسهت ومً أحل جدذًذ وعبت جخفُؼ ول نىطش مً نىاضش جي

ج الىقائف وبهذ انخمادها، وهى ما ًىضخه  بين كُمت هزه الهىاضش كبل انخماد ئظتراجُجُت جخشٍ

 الجذوٌ الخالي:

ج الىظُفت –ملارهت عىاضر جكلفت وظُفت الىلل : 2حدول   -كبل وبعد جخرٍ

 البُان
 المبالغ )دج(

 اليصبت (  دجالفارق) 
ج جب كبل الخخرٍ  عد الخخرٍ

 -99,91 % 213.755.666- 182.693 213.938.359 جكلفت عىطر المىاد

 - 96  % 182.288.430- 7.595.351 189.883.781 جكلفت عىطر الأحىر 

 +29,18 % 128.776.406+ 570.022.670 441.246.264 جكلفت عىطر الخدماث الأخري 

 32 % 267.267.690- 577.800.714 833.393.854 مجمىع عىاضر جكلفت وظُفت الىلل

 مً ئنذاد الباخثالمطدر: 

 مً خلاٌ الجذوٌ أنلاه هلاخل ما ًلي:

  نىطش جيلفت المىاد التي ًخؿلبها اللُام بهزا الىقُفت بيعبت حذّ اظخؿانذ الششهت جخفُؼ

باليعبت لها، خُث جىخفؼ ولّ مً  والتي حهخبر جيالُف شبه مخغيرة 99,91%مهخبرة بلغذ 

تهلان الىكىد ومطاسٍف الخىكُف والدصخُم وهزا مخخلف كؿو الغُاس هدُجت مطاسٍف اظ

بلي الششهت بدىصتها 
ُ
 224مهذاث هلل فلـ مً أضل  10للخللُظ المهخبر لمهذاث الىلل بدُث ج

 وظُلت هلل مخخلفت؛
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  والتي حهخبر  % 96نىطش جيلفت الأحىس بيعبت حذّ مهخبرة بلغذ اظخؿانذ الششهت جخفُؼ

ت باليعبت لها، بدُث وهدُجت لهذة أظباب: الإخالت نلى الخلانذ، الاهخلاٌ ئلى المىسد جيالُف زابخ

ج وقُفت الىلل، ... جم جللُظ  الخاسجي، نذم جىقُف ًذ ناملت حذًذة لخبنّي ئظتراجُجُت جخشٍ

 ؛نامل في وقُفت الىلل 250نامل فلـ مً أضل  15نذد الهماٌ ئلى 

  خشي فُمىً جلعُمه ئلى مجمىنخين: الأولى جخهلم بالجضء أما باليعبت لهىطش جيلفت الخذماث الأ

الأهبر مً جيلفت الخذماث الأخشي والزي ًػم مطاسٍف الطُاهت والخطلُداث، الخأمُىاث، 

الػشائب والشظىم، أنباء الفىائذ، الاهخلاواث، أنباء حعُير الخكيرة،...، أما المجمىنت الثاهُت 

هلل العلو والىلل الجماعي للمعخخذمين. بدُث  فخػم نىطش واخذ فلـ ًخمثل في مطاسٍف

اظخؿانذ الششهت جخفُؼ مهكم نىاضش جيلفت الخذماث الأخشي بيعبت حذّ مهخبرة ، لىً مو 

هلل العلو والىلل الجماعي للهاملين، الزي لم جىً جخدمله مً  624جدمّلها لخيالُف نىطش خـ/

جأزشث اليعبت الإحمالُت للخذماث الأخشي،  كبل لأنها واهذ جلىم بىقُفت الىلل بىظائلها الخاضت،

 ، ملاسهت بما واهذ جخدمله مً هزا الىىم مً الخيالُف.% 29,18 بدُث اصدادث بـ 

ج  ه بانخماد ئظتراجُجُت جخشٍ
ّ
وقُفت الىلل اظخؿانذ الششهت ومً خلاٌ ما ظبم هلاخل أه

حهخبر وعبت حذّ مهخبرة هلمغ  ، والتي% 32جبلغ خفُؼ نىاضش الخيالُف اليلُت لهزه الىقُفت بيعبت ج

ها الششهت.
ّ
 جأزيرها الىبير نلى ئحمالي جيالُف الىلل ومً خلالها نلى الخيالُف اليلُت التي جخدمل

ج وظُفت الىلل على ربدُت شركت" خػىت خلُب": 4.4  جددًد أثر اعخماد إشتراجُجُت جخرٍ

ج وقُفت الىلل نلى سبدلغشع جدذًذ أزش  ، هلىم ُت ششهت" خػىت خلُب"انخماد ئظتراجُجُت جخشٍ

ورلً بالاكخطاس نلى ئخذي المإششاث الهامت مً مإششاث كُاط الشبدُت والتي جخمثل  بلُاط الشبدُت

ًلِغ مذي الشبدُت التي جدللذ نلى مبُهاث والزي نلى المبُهاث )هامش الشبذ(  في مإشش الهائذ

 الششهت، بدُث ًخم خعابه وفلا للهلاكت الخالُت: 

 ًيخج لذًىا ما ًلي: 2020وبالخؿبُم نلى مهؿُاث العىت المالُت 

 % 2,99=    11.875.200.000/  355.200.000مهذٌ الشبدُت = 

ج وقُفت الىلل نلى سبدُت ومً أحل جدذًذ أزش  الششهت مدلّ الذساظت، انخماد ئظتراجُجُت جخشٍ

ىً جدلُله في خالت انخماد هزه هلىم بملاسهت مهذٌ الشبدُت المدلم مو مهذٌ الشبدُت المم

ج وقُفت الىلل الجذًذ بهذ الإظتراجُجُت، بدُث هلىم بخدذًذ ضافي الشبذ  مً انخماد ئظتراجُجُت جخشٍ

مو  ظتراجُجُتهزه الإ انخماد الششهت ئلى ضافي الشبذ كبل  اكخطذتهاخلاٌ ئغافت ئحمالي الخيالُف التي 

مىً جلخُظ رلً مً خلاٌ ئنذاد الجذوٌ الخالي:الأخز بهين الانخباس مبلغ الػشائب نلى الأس   باح، وٍ
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ج وظُفت الىلل على ربدُت أثر  :3حدول   "خػىت خلُب" شركتاعخماد إشتراجُجُت جخرٍ

 المبالغ)دج( البُان

ج كبل  اعخماد إشتراجُجُت الخخرٍ

بت  355.200.000 ضافي الشبذ بهذ الػشٍ

 11.875.200.000 سكم الأنماٌ

 %2,99 معدل الربدُت

ج بعد  اعخماد إشتراجُجُت الخخرٍ

بت  422.016.922 ضافي الشبذ بهذ الػشٍ

 11.875.200.000 سكم الأنماٌ

 %3,55 معدل الربدُت

 %0,96 الفرق 

 + %  32,11 وصبت الخغيّر

ت المداظبت والمالُت المطدر:   بششهت "خػىت خلُب"مً ئنذاد الباخث انخمادا نلى وزائم مذًشٍ

ه في خالت مً خلاٌ ال
ّ
ج وقُفت الىللانخمجذوٌ أنلاه هلاخل أه ، فانّ اد ئظتراجُجُت جخشٍ

، 2020الزي جم جدلُله في ظىت  % 2,99بذٌ   % 3,55ًطل ئلى الششهت مدلّ الذساظت مهذٌ سبدُت 

ادة كذسها   ادة بيعبت % 0,99أي بضٍ  .  32,11 %وهى ما ٌهادٌ صٍ

 خاجمت: .5

ج الىقائف  حهني الخىكف نً ئهجاص وشاؽ أو وقُفت داخل المإظعت واللشاس ئنّ ئظتراجُجُت جخشٍ

باظىاد جىفُزها وحعُيرها ئلى مخهامل خاسجي نً المإظعت وجدمُله معإولُت وقُفت واهذ جىجض 

ت الأخشي التي لها  داخلُا، وهى الص يء الزي ًميّز هزه الإظتراجُجُت نً بهؼ الإظتراجُجُاث الدعُيرً

ج لها بهذ جىكُمي لا اؾً أو الخلاظم أو جللُظ الدجم. فاظتراجُجُت ضلت بها والخهاكذ مً الب الخخشٍ

ي مدلّ الىخذاث الخىكُمُت 
ّ
ًمىً ججاهله، خُث أنّ الأمش لا ًخهلم بدىاصٌ بعُـ فالمىسد ًدلّ بشيل هل

ى جلذًم الخذمت وبالخالي فمهمت المىسد جخمثل في ئنادة جىكُم الىقائف الت
ّ
ي جم الذاخلُت التي واهذ جخىل

ً المإظعاث التي انخمذث هزه الإظتراجُجُت مً الاظخفادة مً اللذساث 
ّ
لها ئلُه، مما ًمى جدىٍ

الاخترافُت والابخياساث المخؿىسة والاظدثماساث الىبيرة الخاضت بالمىسد وهزا الاظخفادة مً الخىىىلىحُا 

 ها.الخذًثت التي جيىن نادة باهػت الثمً ًطهب نلى هزه المإظعاث الخطىٌ نلي
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جم الخىضل ئلى حملت مً بشلُه الىكشي والخؿبُلي مً خلاٌ ما جم جىاوله في هزا المىغىم و 

 الىخائج هزهش أهمها فُما ًلي:  

ج -  ؛ٌهخبر جخفُؼ الخيالُف الذافو الأظاس ي لانخماد المإظعاث ئظتراجُجُت الخخشٍ

ج الىقائف ٌهخبر نّ انخماد ئ - لمخاؾش التي ًمىً أن الىظُلت الأفػل للخذ مً ائظتراجُجُت جخشٍ

 ؛جىاحهها المإظعت في بِئت الأنماٌ ورلً مً خلاٌ جلاظمها لهزه المخاؾش مو المىسدًً

ج الىقائفنّ انخماد ئ - ل الخيالُف الثابخت ئلى مخغيرة، مً  ئظتراجُجُت جخشٍ ً المإظعت مً جدىٍ
ّ
ًمى

 ا؛كبل ئخشاحهُفت ىقخلاٌ ججىُبها جدمّل جيالُف ئغافُت نلى مذاس العىت هدُجت كُامها بال

ج المإظعاث لبهؼ ئنّ ج - ش المىاسد  وقائفهاخشٍ وئنادة جىحيهها المالُت غير الإظتراجُجُت ٌعمذ بخدشٍ

ً ميزة جىافعُت  ؛في جيىٍ

ج نىذ اجخار كشاس  - ًجب الأخز في الخعبان الخيالُف الخفُت لأهه باميانها  جخفُؼ ولّ ما جم الخخشٍ

جاكخطاده وجىفيره مً ؾشف نملُت الخخ  .ئلى اللاش يء شٍ

نها مً جخفُؼ نىاضش  -
ّ
ج وقُفت الىلل مى ئنّ انخماد الششهت مدلّ الذساظت لإظتراجُجُت جخشٍ

ادة نلى  .% 32,07جبلغ  الخيالُف اليلُت ليشاؽ الىلل بيعبت  مهذٌ مما ًإدي ئلى الخأزير بالضٍ

ادة 2020الزي جم جدلُله في ظىت  % 2,99بذٌ   % 3,55ًطل ئلى بدُث الششهت سبدُت  ، أي بضٍ

ادة بيعبت % 0,99كذسها    .  32,11 %وهى ما ٌهادٌ صٍ

ج نّ ًمىً اللىٌ بأومً خلاٌ الىخائج العابلت  انخماد الششهت مدلّ الذساظت لإظتراجُجُت جخشٍ

مبالغ حذّ مهخبرة هلمغ جأزيرها الىبير نلى ئحمالي أن ًىفش لها بطفت حضئُت مً شأهه ولى  وقُفت الىلل 

ها الششهت. جيالُف الى
ّ
وهى ما ٌعني كبىل الفرغُت لل ومً خلالها نلى الخيالُف اليلُت التي جخدمل

 الرئِصُت للدراشت.

 :الخالُت ئدساج الاكتراخاث ًمىً اظخيخاحاث مً جلذم ما نلى وبىاءا

 غشوسة وغو مهاًير مدذدة في نملُت اخخُاس المىسد الخاسجي المخخطظ؛ -

ج  لأهمُت الششهتغشوسة ئدسان ئداسة  - الأوشؿت الذانمت الأخشي التي حهخبر نبء الىقائف وجخشٍ

 نليها؛

ج لأهه باميانها جخفُؼ  - غشوسة الأخز بهين الانخباس نىطش الخيالُف الخفُت نىذ اجخار كشاس الخخشٍ

 ؛ولّ ما جم اكخطاده وجىفيره مً ؾشف نملُت الخخشٍج
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ج الىقائف أ - جيىن نلى دساًت واظهت  نًخىحّب نلى المإظعاث المهخمذة لإظتراجُجُت جخشٍ

والتي كذ ًيىن لها جأزير هبير نلى ووقائفها المخاؾش التي ًمىً أن حهشكل العير الخعً لأوشؿتها ب

 سبدُتها.
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