

�������ر�ا�������������ا�����                              ��
�س�إدارة������ر���                          ���������
 2022- 2021:ا�����ا"!�� 

 �'�ا����&���رة: %���ذة 1
 

(
)*+:  


ى�أدا���،������������������������������،���� ���!�
�
"#$���
ا����1!��ا0/.��ت�ا�!
م�������+�أ*&�ء�ا�)��'�$&%$

� ��234��5ت �ا�
��ء �5;%�+��:�9�5ر 4��6!� �وأ<=��ا>����� 
دة،ABا� �CD5)�د �!Eو���أ<= F2G$� �أن ���>%ة �$&�ول JK�� ،�L
�
ا��#"

��(M$� Jا��� �و��Nاءات 3�3
ك�� �%ة%�� %Eا
P� �إر.�ء ��Rدا� �ونS�0ا� �وT&�ول ،+U39$� �PDVو� ،W#��� XPو� �أ.�ع ��� ا�)�Zء


ح�U0ا�J\��(ق�ا�

�M�����+Tل�ا0"���+����ا��P�'���./�.  

���Z�e:�Wت�ا��Uد�+�S5ن�ا0/.��ت��dن����Uح�ا�b%رة�aE`�:.���ار����.�2ق�ا��"���cا�R�b'�إ*���������وaE`�ا��_'�

� �ا�b!�م `aE� �ا�b%رة ��&��9�5f�5�gر �� �ا�)�� ch������0ا� �وا��&�Sن �L
�
�. ا��#" `aE� �ا�b%رة �$�"��F:�9�5ر وإن �L
�
ا��#"

 
&*�`aEة�%�أ.�ع،�ور������
ى�ا��%ر�gTوe%�+�ا�)�Zء�وAi6!��ا�)��S3ن�aE`�$&����ا0/.��ت�و.!�M�"��+!�"$�+3ت��%

jT�U6 #!��روح�ا��`aE���(�2ء�وا�0/و�!�ت،����ا�Ek�W��%Tl0ا.  

`mة�إ�n�&0ه�اp<ل�Zeف�*&�ول�ا���4ق�
.�j2.ل����Ze�Wو�:  


��L:�9�5ر ��>!+� −�
 .ا��#"


�9�5��Lر �Pار�:  −�
 .ا��#"

  �����ـا�������ر�ـ���1ـ��/
:أو,

  ا�������������ر �3(�م��1 .1

�'$� %b�9�5ر�Z�� �C ����9ادف �5k&�ث W���S�#ا����� �5N%اع ���،(ا.�;%امSGن� ا��Gا�� %Eر� ،u6
T�bا�Mealiea and 

Latham(�W#ي�5!����؛���<
ABف�اZ�e:�W����������Eأ<=S2(���5��2$����ا�2)��أن�ا���!S5��Sن�اS��4G0ن���Eوا�،��ek��(2ا�

�و>����وaE��P`�ا��_'�������PZE�Wا��3��9!+؛�*��ز��!�����Eوا�+"!(������Wا�S���2ن�وا�%ار.Sن��S5��Sن�5N%اع�و:�9�5ر���Wزوا

���aا0���Z4�:ي�و

م�ا��3�U �9�5ر ��5%اع�وZم�:�9�5ر���
�U��W��uا�����g*�AB�2ره�ا�E�5��!�
�

م�ا��#"�U��`mا���4ق�إ�'�

�اSekا�p<م�
�U��`mا���4ق�إ�'�!���L
�
"#��.  
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 ��Wا�U)��أ5%ع،�أي�أ5N��6%اع�أو�ا�E%2+�وأ5%ع�ا���Jء،�أي�1E%5،�وا.�;��1،�وأ�%��1وأ� Dه�وV%أه،���ا�5N��+�3%اع

����2
P+و�)"�ه�أ����S_�+_�!ل،�أي�������S_�`aEه�D أ�.   

� أ�� Z�� ���5%اع ��Z4�:� �T�(�3�� +2����56� %�
���Z4ا�� �T�(�%!ده��و��(Cأ� ���)%د �*��ا �و>pا ��5%اع،

��U�3�� W��2��� �وا�S���2ن �ا�)��3ء �اZ�eف �و<pا ،1$f�Mو�� 1$f��(�.وا'����!U3eو'��GG;$ا>��������'و� ����)�ض�و��� ،'

�������(C���!� :  


���ا��h2+�ا��"�!�!+�": 5N�1*D5%اع) )Suliman )2008(�)�ف�.3!��ن�$�Jا���ا��

�W��+Eا�)�M��WE�+M$�"ا�)�3!+�ا�

�%ة%AB�9ر�ا�k�%!�
���+�RZ����E�+�h5د�
  ."ا0"�.2+�وا��aE��� 6�J`��%ى�و�

�Xف�دا��(ن��S����)Daft )2001(( 5%اعN�1*D5: "���P
��J�2$#�ة�أو�.3
ك��%��M0�+2����5�%ل�أو��"�E+�ا0"��+�و.

hVا�)��+و�����".  

�أ��  c�Vرو)Robbins )2009( (1*D5 :"��S_� �$�ا�45ت �أو��"� 1E
*� W�� %T��� 3
ب.D5� ��9�kر�وإ�eا��� ���� `aE� ا�b%رة

  ."ا�E!�د�+�S5ن�>pه��9�kر
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ا��ـــ�Jء�أي�5ـــ�در�إ�!ـــ�1وا9�5ـــ�ر�ا��ـــ�Jء�أي�إدراك��`وأ�ـــ5���3#ـــ�،�وV#ـــ��إmـــ" ا��)ـــ�"�ـــ�Wا�U)ـــ��ا�5#ـــ��aEـــ`�وزن��ـــ��ا��3ـــ+��:9�5ـــ�ر 

12����j2����(��`aEام�%PN�`aEل�%Tإ�!�1أو�1،�و�WT�e¢، نZ���#5ل��bTأو���: و�W����>24+�أي�أدر£Bأي�أ.�ع،�ا�5#��ا.  

��S�3ــ+�ا9�5ــ�ر�6 ــ��Xــ*���ــ���ــ��>ــ
��ــ%�¤�ا���ــ
ر��إmــ`��ـ��ا�bــ�ن�ا��ــ��E�u ــ�،�)Jeune(ــ�� Eــ�ن�ا��ــ�دس�bــ�1،�و�ــ��ا��
$

�ــ���ــ��
�� ��Uــ
م�:9�5ــ�ر�*&ــSــ��:9�5ــ�ر�� ــ�(��F2ة�أ�ــ��ــ%�إmــ`>ــ
��ــ�دي�و_Sــ���"��ــ�،�و�ــ��*Uــ�cا�U�ــ%��
�اE!ــ+�و3eــ��jــ��>ــ�e:،�

W<ا��ا�XP
  )1( .و>
�ا0)���ا�0%اول����ا�

�)��ـــ��ا�ـــpي� )Joseph Schumpeter(وPــ%�ا.ـــ�)����Gــ�4¨�:9�5ـــ�ر�5ـــ�0)���ا�Bــ%�¤�§ول��ـــ�ة��ــ�W¦ـــ�ف�:G�Pـــ�دي�

ا�"M!ªــ+�ا�"���ــ+��ـ�Wإ� ــ�ء�¦�bTــ+�أو�أ.ـ3
ب��%�ــ%��ــ��N*�ـ�ج،�و<ــpا�ا���!Sــ���ـ����!ــ���9
*ــ�ت�": و��EــD5�1*ـ�1ا0"�ـ��kول��9�5Zــ�ر 

1�!�G$�+!U!>؛"ا0"�»�أو�����%Pاع��و
   :،��9����X3��$ر���e��S�5Z+�أ*

  إد�eل�3�E!�ت��%�%ة؛� -

 إد�eل�¦�ق��%�%ة���*��ج؛ -

 _lو�أ.
اق��%�%ة؛� -


ل��G��`aEدر��%�%ة���3
اد�kو�!+؛ -G�Bا 

- +!E�"Gت�ا��E�4b3ة��%� . �j3eأ.
اق��%

��درا<� أ���!5 )Peter Drucker(  �9�5:�1ر &%$ف*D5 :"��nوا��� +�!bا������S!�6� 1*D5� �:�G�Pد �أو��35+ �ا0
ارد «$�*� ����S!�6

�ا3���0¬ �2P� W�� �ا��0;%�+ �ا0
اد WE� �"ا�"�$SMن �أن �T�(ا��� �>pا ¨­
�� �  :�9�5ر،S!�6�
<��1!3E� X*��� �ا�pي �n
�ا� ��


ن Vlا��`mإ�+�%b0ا�+�!bا��`mرة�إ�®Nإ*��ج�����+bT�¦ة�أو�%��%ات�أو��"��Mت��%%M$ل��eدd5�+�./0ا.  

�"°�ـــــــــــ��E�jـــــــــــ��إ�ـــــــــــ%اث��#ـــــــــــ�ة�أو�.ـــــــــــ3
ك�أو ": D5*ـــــــــــHage( 1( >ـــــــــــ�ج �)��ـــــــــــ1 ا��ـــــــــــ!�ق�ـــــــــــ��ذات��Jا��0ر.ـــــــــــ+�أو�ا�)�3!ـــــــــــ+�ا��ـــــــــــ�

ــــــــ��إ�ــــــــــ%اث�*ــــــــــ
ع��ــــــــــ�Wا���!Sــــــــــ���ــــــــــ���h5ــــــــــ+�أو� �$ــــــــــ3E�g±�ــ��
�!ــــــــــ��أو�أي����ر.ــــــــــ+�إدارTــــــــــ+��%�ــــــــــ%ة،�5&!ــــــــــ¤��
�"ــــــــــ�»�أو�e%�ــــــــــ+�أو�$#"

  ."+/.�3�E!�ت�أو��;���ت�ا0

3.1 �
8����� ا��

�+�3�
�!�إن��
"#$�+�39��gT�(6��² Technology ��²�Jوا���+!*�*
،�و�J�(6ا��WUأو�ا��0رة �W��+b� �Techneا��39+�ا�!


ذة��Logy W اlABء�ا�����W��uا��39+ أ��eD��JK� Logos +.���3أو�دراE�J�(6�Jوا��. 

� 
�!�و6)�ف�
�ا����³D5 ":�+!E�Uا��#" +��*k� �S5ن �ا�2�0د�+ �وا�)�PZت +!"bا��� �وا��0ر.�ت �ات�£Bوا� �ا0)�رف +E
�M�

+b!b�Bا�،+!E����:و�+�   ".أو�ا�0
������b!24$�¤!��،��(3��+(P>'����إ®�2ع�ا����Bت�:�G�Pد

�ا�0<"�ت ��5.�;%ام �واB£%��ت �ا���3 �إ*��ج �أي �ا#0""+ 
م�U�5� �2$��� �!�
�
�ا��#" 
م�U�� ��Eف. إن ��> Luthans 


�!��aE`�أ��³�
���g!��.k�+3¢�!+�وا0)��+�ا��b!24!+�ا����6�J;%م����2P�Wا��Uد�وذ�¬���.��م����$&�j!bأ>%اف�": ا��#"

   ."/.�+ا0

�aE��G�b`�ا�� �ط�g�&���L��*N،�6��5)%اه�أ����إm`�ا�� �ط�Nداري،����ذات�ا��!�ق��dن��'���!�
�
إن���Mل�ا��#"


�!��و�E��� 1973 �²م) �M�3�)la Cnucedرة�وا��"�!+��/$����k'�ا�0&%ة��
  :أ®�ر�إE�+�Z��`m"����أ.�.!+�ا�������e%$�Jا��#"

- ��+4!.
�+�وا��S�Mت�ا��f¢. 

- +GG;�0ا�!%�ا�)��3+�ا0/>3+�وا. 
                                                           

(
1
) Groff Arnaud, 100 question, manager L’innovation pour comprendre et agir, Afnor, Paris-France, 2009, P11. 
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 .ا0)3
��ت�ا�g*�AB�5�+b3(�0ا���J�bوا���Mري� -

��aE`�ا��4ــ
ر����اf%(0ت�وkدوات�<���>
�®��µ،�6��5)ـ%ت�ذ�¬��ª ���ا0)��+�ا�U"!ـ+b���G�b$�f��!�
�
 إن�ا��#"

)Know –How (�!�
�
 .<lMء�أ.�¶��W��Jا��#"

� �T�(6� W#��� ،j2.� ��� `aE� 
��L:�9�5ر 5"�ء�
�أ*�1ا��#" `aE :"�����S2>أو���S��� �$&�Sن ���أو� �Z¦Nق `aE� %�%�� ��

�¬�p>و�+!�
�

د���دي�أو����·��وا�pي���°�W��1��M*�Xا�"��!+�ا�U"!+�أو�ا��#"�M�5��G&�ا�M�"0ت�وأ.��!N�g*��ج�ا�pي�


S�&$("�+Eن�N*���!+�و$;U!��ا���G�P:  )�!��9د�+�)��!��W��1ا�"��!+��Mص��Z;�.ا�W#����T�(ا�ا��p<�j34"��W؛�و�


�L،�و�9���²ر �W�5f�5ا�¹R�G£Bا42$�0+��
  :ا��#"

9
ن�أن  -�
º�5��42$����L*��ج�وN*���!+،�أي�أن�����:�9�5ر �
�/دي�إS�&$�`mن����N�+!3�E*��ج�أو�ا.�;%ام����9ر ا5ا��#"�f

����(��fا�%ة�
���"��Mت��%�%ة�أو�$&�Sن�ا�M�"0ت�ا�0S�
$��������fج�و��*N����"E5ر ��9ا�F!�»0�5)���ا���!�
�
"#$ .  

- � ����9ر :5أن %�%�� ��� �أن �>pا �و�)�� ،��¼� �ف�(�� +!�
�
�أو�$#" +!"�� ��)�رف j!24$� +M!ª*�
<� �L
�
�aE`�ا��#" 
مb�

���)��+�ر_'���ذ��W�����!5!¤�ا��ABلS_�«R��*�`mدي�إ/Tو�+b!P%ا���S_ت���
��#�Wا�2�Eر>��إ3(�،�5�f�¬ذ���S_�9ر و��!�
�
  .ا�$#"

- �X�h���!��93!��ا��b$ا��&#'�أو��`mل�إ
�

دات�5N%اE!+�اp20و�+�دون�ا��M0�9رات�ا5أن�ا�+!�
�
"#$ .�+!.�.k�+4b"وا�

� ���²أن ���9���Wر :5>"� �U;��f� �ا�pي J�Uا�� 3
ب.§��� �و.)��ا�2!�، +!Rا����� +U39ا��� ��� �ا0"���+ 1$�!¦� ��� ��&�� �L
�
ا��#"

  .N��!��9$*��ج�ا�
�%و4����f�+T!��أن�����lTl(6�Wا�b%رة�ا��"���!+���3/.�+

- � ����9ر :5أن g��� �وا�#�Uءة +!��(Uا�� ��&%ود 9
ن�� 
اق.k� ��� �ا*ª �ره �5%ون �L
�
�fنا��#" ،+���!2�
�ا�  :�9�5ر� ا�"��ة

�W��%5f�+3�� ا��+�
�����Eأ.�¶�����Jا0"���+�و�����m����Vد�"��!#!+�ا��
ق�ا��Bة،�و����$�&�jbا��"�!+�:�G�Pد<��L
�
ا��#"

9
ن���1آ��ر�أو.��  .أن�

�WE�¤�%�Bا�%"E�9ر �:5و��>p*و��Sekا�p�¼�+42$�0ا�'!<�U0أ>'�ا���¾�*�fأن��gM���L
�
�اع�: ا��#"�e:1��Eي�pا� 

Verna  Gérard  1*D5 :"نS(��J�b$ل��M�9ن�5&��� ���9&%د������Nر�%P�F��6ة�%�   ."�#�ة��%


ل�D5ن�bا��W#���اعإذا��e:�
3�E!+�أو�*��م�إ*��ج��%�%�أو��2Eرة���WE#�ة��%�%ة�أو�ر.'�أم�*�
ذج�¿�+�أو��"�»�أو�:">

W�&�"؛�أو�WE�2رة�E�

دة�إ�b!24$�`mت� >�

�!�ت�ا0�
��#�Wأن�$�&
ل�¼���ا�20دئ�ا�)�3!+�ا��R�b+�وا��#"�Jا���+!U!#3ة���#�

�+���Wا�"��!+�%Mا�"��!+�ا�)�3!+�أو���W��+"#ة���%�%ABت�ا�b!24ه�ا��p<�X*���%ة��;�U3+،�وذ�¬��G5ف�ا�"������Eإذا�%�

+��ا��. :�G�Pد ���pه �ا�)�3!+ ��9�N*!�ت X°�$� ��%"Eت�و�b!24ا��� ���pه +�Á�"ا�� +����ا�� ��dن +��:�G�Pد �و�%وا>� �b!24ت

� �أن 
لbا�� W#��� �و��pا 
�!�ت�
�ا��#" 
ر�Â� `mإ� �/دي� +!���*N� �اf�M0ت `mإ� �اf�M0ت `mإ� �%ة%ABو:�ء�": ا� �;� �?<=ا:�ت

8
�ت�ا"!)E)ة�وا�AB:�CBDE�FG@�������رات�����8
��ا� ���Bت�و%��Iر�ا��H���(*��7�FGا�������  "أو��1)ا:�ت�ا��

�%��اع�>
�ا�pي���1�Ze�Wا.�&%ث�J�Ãء��%�e:ن�D5ل�
bا��W#��9$
ن�E"���ه��§ول و<����W#اء��ة،�و�l�kو��+*
ا90

�'�$�W#�2،�و�P�Wدة��
�
��1"�+��nل إ�eوإد��W����±3Eت�Z�
م��أن���أC)��ا��)%b$ا�و%����+����Sة��D5داء�����u4(6ا��%

�اع�ا�eا�����$
!2�#�.  

2. ������� أ�Kاع������ر�ا��

�S�
�����Lا0/.��ت�ا�E�+!E�"G%ة�أ�"�ف،�وذ�¬�$2)���)%ة��)��
��peD:�9�5ر�ا��#":  

�ة 1.2��Lف�ا������ا��N�'���)�
�O+اد�� ���P%/)اف�ا�

• 5N �9ر��+!���Bا� �ا�M�"0ت �<�Uءة �$&�Sن `mإ� ��Ä%ف �ا�pي �L
�
�ا��#" �دورة��!����، %�%&$� ���Cض ،5N� �*��ج����9راتو>pه �²

�T

د�ا��4�� .>k��²و�E
!®��=. 
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�أ��9ر��%�%ة�:�9�5ر  • +!P�$� `mإ� ��Ä%ف �ا�pي �L
�
�0�5/.�+�،ا��#" +��e� �%ة%�� ��"��Mت �Zeل W�،ج��
�ا0"� 9
ن�� ¤!�

�ا0/.�+ ��4Pع � �eدا� �b5�.�� ª"� .زة��!�� �أو ¹!eا��ا�� �Zeل W�� �وذ�¬ 1!3E� 
لG�Bا� ���>%ة �ا0/.�+ `Å�6� و��pا

  .ا0/.��ت�أو����إ¦�ر�ا��)�ون 


��Lا�pي��Ä%ف�إm`�إد�eل�أ��9ر��%�%ة��M�"0ت��%�%ة�2����5+���3/.�+�وا��
ق  •�

د�وp<�u6DTا����إ¦�ر��. :�9�5ر�ا��#"�

�ا�Eت�:�9�5راتا�2&¤�ا�0
ا���Z��fل�ا���Tدة�����e:و.  

• 5N وف�ا�)�����9ر�Âن�S�&$و�+!E�"Gا����
ا���N*��ج�و���ا0 �Eد��G�Pf�1�

��Lا0�
 .ا��#"

2.2 �=Q
  ا�������������ر ����K�P*�ذج��7

��M+�ا�9�5رات •��: � �وا�)��+����9رات:p<5ه +��£Bا� �ا��.�!+ ���ا<�lا�2&¤ ��� 'Rدا� �ا$�Gل ��� �ا0/.�+ �(M�� ���� +��"�

�ا����0!+ �وا��4
رات �اتS!ا���� �§�%اث ����� �!(.� ��؛وا��AB)�ت، �¼�pه �ا�b!�م '��� u9�9رات:5و����+M���وا�� ��ا��;4! gM�

  ).��Gدر��eر�!+( '�4$
�Tه�دا3e!��أو��eر�!�������9ر :5و$&%�%�ا�S0ا*!+�ا�Zز�+،��'�ا$;�ذ�ا��bار��
ل����إذا���ن�

��M+�ا�9�5رات •����S_: رج�ا�� �ط�eت�ا��ا�+،�أو��E�.اد������kل���Eأ�W���2�$و�+!R�b3$و�+T
UEن�
�#���Ef�5�Wد�. و9$��²

  .aE`�إ��9*!�ت�ا0/.�+

3.3 �P���C
LD+ع��S���� ر�����������  .ا��

�: ا0"�
ج�ا�9�5ر  • �اتS!�6� �إد�eل 15� %GbTو� 1GR�Ge� �أو �ا0"�
ج 
ا��Uت�� 
ة�(��Pو� �ا�0و*+ �ا����>!+، ،+(U"0ا� ا�pوق،

  .وذ�¬���Wأ���إ®�2ع�����ت�ور_�2ت�ا�U!>����D5�WR�Vl!+). إÆB......:����ل

�N*��ج�ا�9�5ر  • +bT�¦: +��و:�G�Pد +!"Uا�� �ا�"��!�Sن، W�� �N*��ج +!3�E� �أداء �$&�Sن `mإ� ��Ä%ف ����ª.f�5ر����. ا�pي 
اء.

�وإ��اء� �ات�£Bا� �إد��ج ��� +!���Bا� �R�.
�ا� �ا.�)��ل �أو��b$d5ن ���*��ج +��%�� jRا�¦� `aE� 
مb$� Jا��� �%ة%�� 
�!�ت�
"#$

�ا0 �ا��&�Sن g*��� `aE��G�b��f�
��� 1!3Eو� 9$
�T!+؛� �ا�)"�GV�$��Gت ��� �وا����0 �3
س���S_� g*��� c��� �5� ،J�bوا��� �دي

���kاد �أداء �و$&�Sن +!"Uا�� �ا0)��+ j!�(6و� �N*��ج �*��ذج �!�°$� �<�&�و�+ ����. ا�° �ي، +!5�M��إ «R��*� 1!3E� g$���� ��� و>pا

  . ا�0دود�+،�وا*;�Uض�ا����9!�،�وز�Tدة�kر�Vح

4.3 �P��در��Uر������  

• �WE�+M$�*ر�ا�)3'�وا0)��+ا�9�5رات�

��Lو4$�
و9$
ن�أ<=���)Innovation PUSH(،�و>pه�:�9�5رات��3E�j34±���ا��4
ر�ا��#"

�3��%
س����j!24أ��9ر��%�%ة����W!%ان�ا�)3'�وا0)��+!�M$��²و�،+Tرp�.  

�ات����.3
ك�اS#3���0ن •S�6�WE�+M$�"و$%·`��:�9�5رات�ا�)Innovation Baptisée PULL(�3$�`m2!+�����ت�ور_�2ت�و��%ف�إ

 .اS#3���0ن

5.3 �P����
BWرات��در��8أ��� 

• +!�!�&$� �ر����:ا�9�5رات `mإ� �و��%ف �N*��ج g!��.أو�أ� �ا�M�"0ت `aE� +U!U¦� �Zت%(6� �b�� c�$و� +!MTر%$� �ا�9�5رات و�²

�ة،�=#5� ��"ª �ة �²� �:�9�5رات �>pه ،uµl�� �9 C� 12!>�$� ��� +!3eاد�ا�%ا
�وا0 �ا0"�
ج �9®��S!�6� c�$� �ا���S�Mات،�<�� +���دود

  .���kا�pي��G����³D®�W���(M%ر��4�3
ر�:�G�Pدي

���pري�����%ود�ا0"���+��:�9رات�راد���9!+ا�5 •S!�6و$&%ث��،�!�
�

اق�و��E'�ا��#".kرة����
و��²ا�9�5رات��pرT+�و���9 6

 .و��6
���g)�رف��"!+��%�%؛�>pا�ا�"
ع���W:�9�5رات������5��S"%رة. S5ن�ا0/.��ت

6.3 �P��ا�������
X
 إ�<=ا+

• +!Eات�ا�20®�ة�:ا�9�5رات�د��%���. و���b34$ا�W��+�./0أ����
ا��+�ا���%S_رات�
9$�¤
ن��Pدرة�aE`�ا��#!�����ا��4!�

�
ط�ا0"���+�و$&
fت�ا0&!�n�g°�C�����  .ا�0
P)+���3"���+،�و>pا�ا�"
ع���9�5N�Wر�>
��/�����XP!�ة�ا0/.�+،�
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• +!�
AÇ� �ا0"���+� :إ�9�5رات �.�2ق 
�$�Mوز<� ����� �ا�20درة�و>p. ا��%ف 'AÈ� W�� `aEأ� É��<� 1$�!¦� `aE� ��&��:�9�5ر� ا

�g34��
����Z��fل�ا���Tدة�����4Pع�� �¦��،����kا�pي��¦�
واB£��4و>pا�����%ل�aE`�أن�ا0/.�+�ا��p<��2ª$�Jا�:�9�5ر�>

+!��E�+!�
�
"#$�+�b�.  

7.3 �P�����Iا����Y��H�Z[:) ا���ق (�
8����� و���Pدر��8ا��^���Iا��

• �5:�a#!ا����!+ :�9ر�ا��� ���ا��!� +E
�M0� �a#ا�� g!>��ا�� �إ�Eدة ��� '<���� 1*§� �a#�9�5ر�ا�:� ����أ �\�Êأ*��+�: و� ا0"�
ج،

�ا��
ق  ��� �وا�)�PZت �*��م�. N*��ج `aE� j24$� Jوا��� �%ة%ABا� +!�
�
�وا��#" �ا�)�3!+ �ا0)4!�ت ��� 
مb��:�9�5ر� �>pا �m����Vو

�%ة�<��. N*��ج�وaE`�ا0"�
��ت%ABق�ا
وp<��S��Tا�:�9�5ر���C�4��5ا�9�5N�ub3£Bري�ا� ������3/.�+�. ��5�peD)4!�ت�ا��

�3
�!S5�jن���+��S!�ªر����ا�%Pو:  


���3E±���ا0/.�+�وا��4bع�<�9 -�$�Jت�ا���!�
�

م�aE`�ا0)��+�اAB!%ة��#�3"b$�+!Eإ5%ا�+��b��+��Pإ. 

- ��SU&$و�+!b3£B�9ر�ا�k��S!�6�`aEرة�%bةا�%�%AB�9ر�ا�kا.���2ط��`aE�+�./0أ��اد�ا. 

32!+���3
ق  -b��0ات�ا%M��0�5�/2ن�وا���S�&رة�ا��%P�`aE�+�R�bا��+!P
  .ا�!�b+�ا��

• �+Tر�Mا���+E%£Bإ®�2ع�����ت� :ا�9�5ر�ا�%GP�،�b5�.دة�
�
��+!�
�
"#$����"(��%�%ABوا��"�!'�ا�g!>���Uده�إ�Eدة�ا��

+"���
ل�. bا��W#����m����Vو�L
�
.��*�Mح�>pا�ا�"
ع���W:�9�5رات��#�D5 .�+E�.����Wن�>pا�:�9�5ر���$#aE�l`�ا��&�Sن�ا��#"

��"&���ا0&!����2Pا®�%اد�. ا���Mري�وا���<aE��S`�ا��
ق��5)���ا�!�b+�ا���MرT+ اaE�+�./0`�ر�%�ا�M0ل�Jص�ا���Uوإدراك�ا�

� F"��� f� +Tر�Mا��� +E%£B�9�5ر�اd�� �و��pا �¦�ف�ا0"���+؛ W�� 1$���&�� '��� XP
���ور�ا� ���� ،+�Rدا� +!���"$� ���Sة ا0/.�+

  . �/.��ت��"���+

• � �و�9�5N: �fر�ا�)�دي �%ة،%�� ��"��Mت j3eو� ��Mدd5� '��Ä�f�
�و> �ا.��bارا، �P�9�5ر�أ:� ��>pا��(Êو� ،J�!$�9�5ر�ا��و:�
و>

�g*ا

اق��%�%ة،��S�&�5�'��Ä�%bن��.D5�fة،�و%�
�!�ت��%�
>!��9و®��9ا0"�
ج،�¦�bT+�ا�G"�،�: ا0"�
ج�و¦�ق�N*��ج#�5"


دةABر،�ا�(.kا����9!��و.  

• uËZb*:�9�5ر�::�+!"b�5ت����ا0)4!�ت�ا��Zb*أ�%اث�ا�`mف�إ%�Ä�
���،J�bا����C�43!�1ا�E�g3�9�5ر���:�Wع��
���: >pا�ا�"

��،1("��+bT�¦ن�S�&$1،�و��+*
�/د���Äا0"�
ج،�أي�����%ف�>!��9ا0"�
ج�أو�ا�)"����ا90�Jا���+!�hRا���+U!Â
��ا�S��$�f�W#

�Å�6�W`�اº�+�./0®�2ع������'�و��pا�$&���cU*�`aE�Ìا��
ق pا��WR�Vlا��W��+�Uا��cU*.  

�
K�_ :ارات��Z ر�������������� ا��

5Nار��P� �����Dو�h2��5���/T+����9ر إن� 1*§� J�¦
�ا� �ا0/.�+ 
ى���� `aE� �ذ�¬ ��ن� 
اء.� ،Jو��� 
��Pار�إداري<� �L
�
ا��#"

2
ل���kاد�Pو�%ى��+!°"�kت�Z�(ا��`aEل�
G�Bا�`aE�+�./0رة�ا%b��،ار�bا�ا�p<�p;�$�Jر�!+���3/.�+�ا���£B3!+�واeا�%ا

ª.ا� `aE� �ا0&3!+ �وP%رة�ا��
ق +��%�Bا� 
�!�ت�
"#�3�����"E� �(C� ���$� �ا�)
ا�� �>pه ��� ،�!�
�
�ا��#" �>pه !)�ب��"��Mت

  .ا��h2+�ا�%ا3e!+�ا���J$/������ا��bار

�+!*
*�bوا�� +!"Uا�� �وا� �وط �ا��0ح، �!�
�
�ا��#" 
ى���� �ا��bار�وأ>��� �>pا ��� ����أ �اB£�ر�!+ +�h2ا�� 
ا��E���/$� ��>

1!3Eل�
G��� . ر�£Bق�ا
���( �!+�وإ���T�G$�+!*�9ا�M�"0ت����ا��%Gه�ا�،)أي�ا��p<����$و fار��bا��p;���`aEدا�
!Pا���
(��%5

�&!�Íاره��Pن�
9�
U39$�1���L+���9ر :5و����Pار����. أن��peD>�����ا�2��Bن������
     .�#�Wأ�����R�E�1%�،ا��#"

�ار� .1Z�5
 ا���������������K1ج����ر���+���

�%�%M$� �أ�� W�� ���>%ة �ا0/.��ت +���� `Å�6� ¤!�� ،WT������ �و4$
ر �$b%م ���
<� �ا�!
م �!�
�
�ا��#" 
ى���� إن

�وذ�¬� ،��¼� �L
�
�:�9�5ر�ا��#" `aE� �$&�ص ��Rدا� Jا��� �ا0/.��ت ��� ��
Ge� �اS�>� ��U39��ا��bار� �>pا �m����Vو� ،����!�
�
"#$

�ا� X&2أ�� ��39�� �ز���R�V؛ �ور_�2ت �����ت ��� �!®��$�+T
bا�� +���Bا� ���Âت ��3�� +��%P� �ا0/.�+ ��� 
دة�
�ا0 �!�
�
"#�
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�

�!�ت�أ�eى�أ�%ث،�وp<��m����Vا�ا��bار�>�
�ة�ز�"!+،����Â���3ت�$#"�3!��1Eب،�و��ت�
�%�ا340%M���3$'�ا����%>�،�و%M��

��kة��SGP��T
�>����G��Wدر�ا���S5%$�g(G��&���ا0/.��ت���9$!����Î!$ا�  .�Pار�ا.�

 
�Eو�`mإ���Ï34$�Jت�ا�%و�+�ا���E

�!����S��`aE���Ð2E�¤!��Wان��%��

ل�aE`�ا��#"G����+ز�Zا����9!��ا��'�b"$���


SEن*:  

�ة -`�Lا�� 5
�اع�وا���اe!�¹وا�)��Zت�ا���MرT+،�و$��9!���:ا������e:ا.�;%ام��5اءات��j���5�b���!��9ه�ا��p<��� 6و

�و  +!"Uوا�� +Tر� ª.:� �ات�£Bا� �أ�
ر �ا�ª �!��د�� +3���� +��_� `mر�إ���ª.:� �2P� ��� +3���� W�� �ا�2�Eرا +V
�ا340 اB£%��ت

� �S5ن ��� �!�
�
�ا��#" �b"�� �ا�20®�ة �ا����9!� +2��� Ñ32$و� ،+!3(U59.2 -  % 43.5ا� % ��b"�� �ا�Zز�+ �ا����9!� �mإ���� W�

�!�
�
  .ا��#"

�ة -`�L��=Qa�5ا�
��ا�20®�ة�E%ة�أ®�9ل: ا�����S_��!��9ا���peD$��²و :+!"Uت�ا�)!�!+�وا���l3��0ا��S(�6ت����f��0ا)Over 

pricing(، �،+bUGت��&��ا���l3��0وا�+(µ�2ا�%و�+�ا��+.�!.�g���+!�
�
��ا��l3��0ت�ا��#"S(�6ة����f��0ا�'AÈ��3�;Tو

+P%و��1ا��`aEت�f��0ا�'AÈ���%b$�g(Gا��W���(M�����.  

�ار��1 .2Z�(b�: ر������������ ا��

����(�5Nار��P �9��5رNف�%<��G�b��fو�،�T
�ا$!M!+�ا���jb&$�Jأ>%ا����������kا�4�.Nارات��bا��W���L
�
���9ر ا��#"

�bي��%b"ا��%R�(ا��`aE .ار�bا�ا�p���+!Rرة�ا����
Gا��
إذ�أن�>pا�ا��bار��&E�jb%ة�أ>%اف�Å�6`���!��. إذا�أن�ا�)�R%�ا�"b%ي�>

   .$;�ذها0/.��ت�إZe�W����b!b&$�`mل�ا

  

  


