
ةرشابمنزخملاىلإميلستلاةوق

لغوف.ميرنهواجاجنيرام

Direct«ةرشابمنزخملاىلإميلستلاربتعي Store

Deliveryمهفلاءوستالاحدشألتضرعتيتلاةقلحلا

ديروتةلسلستاقلحنيبنمةميقلاسيخبتو

ةئزجتلاراجتنمريثكلادقتعيذإ.ةئزجتلاعلس

مهنزاخمبمكحتلانعيلختلاينعيماظنلانأ

مهريصمعضوو،ءابرغلانمشيجحلاصل

تاجتنمىعئابنأنورخآنظيو.ريغلايديأب

باوبألانودسي(م.م.ت)«ةرشابمنزخملاىلإميلستلا»ماظن

حابرأنمهنوجتنيامقوفتةيبتكمًالامعأنوقلتخيوةيفلخلا

عفترموازجاععيزوتماظنهرابتعابهيلإنورظنيمهو.ةيلام

.نمزلارورمبيفتخيفوس،ةفلكتلا

امرّدقيالهنأل.كشنودىطاخيديلقتلاريكفتلااذه

يفو.نييرهوجداصتقاوةوقنمام.م.تاماظنهبعتمتي

داوملايعنصمنمريثكللةبسنلاب،ماظنلااذهدعي،ةقيقحلا

حبرلاوومنلانامضلناهرلضفأ،ةئزجتلاراجتمظعموةيئاذغلا

.سفانتلانمةريبكةجردىلعةئيبيف

حلاصلةيراشتسالانطسوبةعومجماهترجأةسارديف

٩١

- -



طسولالحلا92

،داوملاهذهديروتةلسلستلوانتو،ةلاقبلاداومىعنصمةيعمج

نكمي«م.م.ت»ماظننأتبثيًاخسارًاليلدةعومجملاتالاجرو

نيحف.حابرألايفعافتراوتاعيبملايفةدايزىلإيدؤينأ

نمةيفاكةجردىلعماظنلااذهداومتاعيبمولثممنوكي

ةربخمعدوةدناسمىلعةوالع،زيكرتلاو،طاشنلاو،بيردتلا

ىلعةنيعمفانصألنيكلهتسملاتاجاحولويميفنيعنصملا

:يتأياممهنعدلوتينأنكمي،ينطولاىوتسملا

.ةعرسرثكأتاعيبمدئاوع•

.جيورتلاتايلمعنمىلعأحابرأ•

ةيمكيفعافتراو،نوزخملادافنتالاحنملقأددع•

.اهيفصقنلادسراركتةجيتنةديدجلاتاجتنملا

لخادنمفانصألاةرادإلالخنملضفأتامدخ•

.نزخملا

.نيكلهتسمللربكأةميق

لكلًايلومشًالحدعيالام.م.ت»ماظننأدكؤملانم

تالكشملاضعبلظتذإ،ةئزجتلاةراجتيفجتنموأفنص

ققحينأنكمي،كلذعمو.اهيلعبلغتلايغبنييتلاةقلاعلا

هتاجتنمهلغشتيذلاناكملامجحعمنابسانتيالاومنوًاحابرأ

ًارخؤمتيرجأىتلاتاساردلاىدحإتدجوو.فوفرلاىلع

نمةلسلسىفةيئاذغلافانصأللةعنصمةكرشةئمربكأتلوانتو

(م.م.تا»ماظنداوملثمتالنيحيفهنأ،ىربكلارجاتملا

نمًابيرقت٪25لغتاهنإف،رجتملامجحنم٪20نمرثكأ
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93 ليغشتلاةءافك

رابتعالابذخأننيحو.حابرألانم%50نمرثكأيطعتوتاعيبملا

ةقاط،ايبسنةدكارتاعيبم-ةلاقبلاداومةعانصلةنهارلاةلاحلا

نمةديدجةسفانم،ةيجاتنإلاىففعض،ةديازتمباعيتسا

ىلعروثعلالجأنمقابسلا،تنرتنالالثمةئشانعيبتاونق

ةيلمعنإف-«ترام.لاو»ةكرشةسفانملاهلعفدلاوتاكرشلا

ودغتس،ايجيتارتسااحالسهفصوب"م.م.تالاماظنةيوقتوزيزعت

.اعمنايفنيعنصملاوةئزجتلاراجتلةبسنلابايرهوجارمأ

،تامدخلاةيوسعفريو،تاعيبملاديزي«م.م.ت»ماظن

رئاسخلاضوعيو

ماظنفانصأتاعيبمتمن،1998-1993تاونسنيب

مظعمنأنيحيف،ًايونس٪3نعديزتةبسنب(م.م.ت»

.٪1ةبسنًابيرقتتزواجتعدوتسملاىلإملستيتلافانصألا

علسللةعنصمةكرشنيرشعربكأنيبنمهنأىلعةوالع

.م.ت)ماظنبنولماعتملانودروملاققح،ةأبعملاةيكالهتسالا

تاكرشلاهذهتاجتنمتاعيبمنأنممغرلابو.مظعأًاومن«م

ةعرسبتمناهنأالإ،تاعيبملاىلامجإثلثىوسلثمتال

نمعزوتتناكيتلاتاجتنملاومنةعرسفاعضأةعبرأقوفت

تزواجتو.(6لكشلارظنا)ةلاقبلاداومتاعدوتسمماظنلالخ

تارايلم5،ةعومجمك،(م.م.ت)ماظنتاكرشتاعيبم

.ىلامجإلاومنلامجحىثلثوأ،رالود

جتنملاتافصاومىفىئانثتسالاومنلااذهريسفتنمكي
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طسولالحلا94

ىلإةفاضإ،(م.م.ت»ماظنفانصألاةيكالهتسالاتايمانيدلاو

تاجتنمبلطتت.اهلالغتساىلعماظنلااذهفانصأيدرومةردق

ةريصقلااهتيحالصةدمببسب،ازكرماهابتنا(م.م.ت»ماظن

،ةريبكلاعيبلاةعرسو،ةضفخنملاةميقلاةفاثكو،فوفرلاىلع

ةفيفخلاتالوكأملالثم،ماظنلافانصأليمتو.بلطلاتابلقتو

عفادلاةجيتنعابتيأ،«كالهتسالاةنرم»نوكتنأىلإ،ةحلمملا

مظعمفرعيامكو.عيرسلاكالهتسالابزيمتتو(يئاقلتلا)ينالا

قيقحتيفمهستنأةينآلاتايرتشملاهذهلنكمي،ةئزجتلاراجت

ةعيفرةمدخرمألامزلتسينكل.حابرألاوتاعيبملايفمهمومن

تاجتنملابىألمفوفرلاىلعءاقبإللًاظقيًاهابتناوىوتسملا

نإ»:ةئزجتلاراجتدحألوقيامبسحو.نيكلهتسمللةيرغمو

ةراسخيهينآلاكلهتسملاعفادىلعةدمتعملاتاعيبملاةراسخ

.«دبألاىلإ

ىلعةرداقيهو،ةيكذةمظنأ"م.م.ت»ةمظنأربتعت

ةطشنأنعنيجتانلاتاعيبملاضافخناوعافتراعملماعتلا

نمللقتنأنكمييتلاةمدخلاوزيكرتلانمةعفترمتايوتسم

بسكييذلانزخملالماعسكعىلعو.نوزخملادافنتالاح

ىلثمملةزفحملاعفاودلانمريثكلاكلانه،ةعاسلابهرجأ

تاسملءافضإىلعنولمعيمهف.(م.م.ت»ماظنتاعيبم

ىلعةمئاقلاتاعيبملاةدايزلجأنمتاضورعملاىلعةيسنامور

نمرخآرجاتمهفصيامك،«ىصقألادحلاىلإينآلاعفادلا

٩٤
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95 ليغشتلاةءافك

6لكشلا

عرسأًاوفنوققحي.م.م.تماظنبنولماعتملانودروملا

"ةأبعملاةيكالهتسالاعلسللةيكيرمأةكرش20ربكألنودروملا

1998-1993تاعيبم

.م.م.تماظنودروم

يونسلاومنلالدعم

(%)بكرملا

4

3

2

1 عدوتسملاىلإنودروملا

0

0 20 40 60 80 100 120

(رالودرايلم)1998ةنسلةورذلاتاعيبم

.IRIBCGليلحت:ردصملا

طقف«تكرام»عيبةاق،ةدحتملاتايالولاىلا1998ةنستاعيبملاعبتIRIبيترت-1 ر4عيبارت

ةيراجتلاتامالعلافانصأدلوت،كلذلكلةجيتنو.ةئزجتلاراجت

لداعتجيورتلاتايلمعنمًاحابرأ«م.م.ت»ماظنيفةدئارلا

صاخلابلطلاتاذتاجتنملانعةدلوتملاكلتفاعضأةثالث

.تاعدوتسملاىلإةملسملاماعلاوأ

،«م.م.ت»ماظنيدرومدحأوةئزجتلاراجتدحأفشتكا

اماقنيح،تاعيبملاةدايزيفماظنلاةوق،امهعمانلمعنيذللا

،نزاخمةعضبيف(م.م.ت»ماظنلاعبتداوملاعيزوتةبرجتب

يفتاعدوتسملاماظنبسحداوملاعيزوتيفارمتساامهنكل

طاقنعبسبىلعأناكتاعيبملاومننأادجوو.ىرخألانزاخملا

لمعت،كلذىلإةفاضإ.(م.م.تا»ماظنمدختستيتلاكلتيف

٩٥
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طسولالحلا96

الوفانصأللةيلامجإلاتاعيبملاةيمنتىلعماظنلااذهعلس

ىلإفانصألاضرعتتنيحيف،طقفاهتاعيبمةدايزبيفتكت

.(م.م.ت»ماظنمدختستاليتلارجاتملايفداسكلا

ىلعأًاحابرألغي«م.م.ت»ماظن

.ت»ماظنةيمانيدرصانعنمًايوقًارصنعتاعيبملاومندعي

ةيدؤملابابسألادحأف.ةياكحلالكلثميالكلذنكل،«م.م

راجتليميفنمكيةجردلاهذهىلإماظنلامهفةءاسإىلإ

ةلوهسنممغرلابو.يلامجإلاحبرلاىلعزيكرتلاىلإةئزجتلا

نيحديعبدحىلإًاللضمنوكيدقسايقملااذهنأالإ،هباسح

لمحُتذإ.يقيقحلايداصتقالاجتنملاءادأمهفءرملالواحي

ليصوتلةديازتملاوةرشابملافيلاكتلاديروتلاةلسلسىلع

،ةئزجتلابعيبلارجتمفوفرىلإمالتسالافيصرنمتاجتنملا

ةجيتنو.ةيلامجإلاةيدحلاحابرألايففيلاكتلاهذهرهظتالو

فيلاكتعافتراعم،تاعيبملاموجحةدايزقفارتت،كلذل

يفتكيالف«م.م.ت»ماظنامأ.ةئزجتلارجاتىدلليغشتلا

.امامتاهيغليلب،طقففيلاكتلاهذهصيلقتب

حبرلانمًالدب،ةمهاسملليدحلاحبرلاباسحنأدقتعن

رجاتليقيقحلاحبرلاسايقللضفأةقيرطدعي،يلامجإلا

عاطتقادعبىقبتياموهةمهاسملليدحلاحبرلاو.ةئزجتلا

تاملكب.يلامجإلاحبرلانمةديازتملاوةرشابملافيلاكتلا

رجتملاتاقفنةيطغتيفمهستنأنكمييتلاةيقبلاوه،ىرخأ

.ةماعلاوةتباثلا
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97 ليغشتلاةءافك

«طاشنلاىلعًادامتعاتاقفنلاريدقتلامادختسالالخنمو

activity-based costing،ةرشابملاتاقفنلاديدحتنمانكمت

لوطىلعنوعنصملاوةئزجتلاراجتاهلمحتيىتلاةديازتملاو

:لمشتففيلاكتلاهذهامأ.اهتمربديروتلاةلسلس

،مالتسالاتايلمعبموقتيتلاعيزوتلازكرميفةلماعلاديلا•

.جتنمللنحشلاو،قيقدتلاو،ليمحتلاو،نيزختلاو

،بلطلاتايلمعبموقتيتلارجتملالخادةلماعلاديلا•

؛ضرعلانكامأءانبو،ءارشلاو،ريودتلاو،نيزختلاو

.جيورتلاتايلمعو،ناكملاو،نوزخملاةرادإو

.ةصصختمتادعم،بآرم،ىفاضإنيزختناكم•

"م.م.ت»ماظنداومعملماعتلل.ةينبموأةرجأتسم

،ةريبلالثم،ًاريبكًازيحذخأتيتلاعلسلاًاصوصخ

.ةحلمملاةفيفخلاةمعطألاو،ةيلوحكلاريغتابورشملاو

عدوتسملاورجتملايفةدقعملاتامزلتسملاتاقفن•

.بلطلاتابلقتنعةجتانلا

رثكأب"م.م.ت»ماظنداوموعئابمهسي،مومعلاهجوىلع

اذهو.ةلاقبلاداومةراجتىفايونسلمعةعاسنويلم150نم

عوبسألايف«يناجملا»لمعلانمةعاس100نمرثكألداعي

،فيظوترجتملاوريدمدارأاماذإو.يداعلارجتمللةبسنلاب

ةفلكتلانإف،لامعلانمدشحلااذهروجأعفدو،ةرادإو

ةبسنببئارضلاعفددعبليغشتلاحابرأحجرألاىلعصلقتس

.٪45زواجتت
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طسولالحلا98

قئاقحلاضعبرهظينأةمهاسملاةيحبرسايقلانكمي

نأنيبت،ًارخؤمتيرجأىتلاتاساردلاىدحإىفف.ةشهدملا

ةيلامجإلاةيدحلاحابرألاىلعأبعتمتتيتلافانصألانمًاددع

نأامك.ةمهاسملاحبرىوتسمىلعرسختةقيقحلايفتناك

،تاعدوتسملاىلإملستتناكفانصألاهذهتاجتنمنمريثكلا

ىفنيزختللةديازتملافيلاكتلالمحتيةئزجتلارجاتنأىنعيامم

يتلاتاجتنملايفامأ.فوفرلانيومتو،ميلستلاو،عدوتسملا

ةديحولاةئزجتلارجاتفيلاكتنإف،(م.م.ت»ماظنلاعبتملست

يفلخلانزخملايفجتنملامالتسابةقلعتملاةيرادإلاتاقفنلايه

.نيدروملاعماهلًاعبتضوافتييتلاطورشلاورجتملل

ماظنلةيدحلاةمهاسملاحابرأنيبةساردلاتنراقنيحو

تلتحا،عدوتسملاىلإملستيتلافانصألاو،(م.م.ت»

يفةيدحلاةمهاسملاحابرأف.بيترتلاةمقلوألاماظنلافانصأ

.م.ت»ماظنفانصأةلاحيفطاقنرشعبىلعأتناكطسوتملا

يفامأ.عدوتسملاىلإميلستلاماظنفانصأبةنراقم٪3،14«م

.تا»ماظنتاجتنمترباثدقف،طلتخملاعيزوتلاتاذفانصألا

عدوتسمربعرمتيتلاكلتىلعءادألايفاهقوفتىلع«م.م

.ةئزجتلارجات

ىدحإتاجتنمتعضخأنيح،لاثملاليبسىلع

ملستيتلاةحلمملاةفيفخلاةمعطألالاجميفةدئارلاتاكرشلا

ىرخأةكرشتاجتنمعمةنراقمىلإ،«م.م.ت»ماظنلًاعبت

تاعدوتسمىلإاهتاجتنمملستاهنكللاجملاسفنيفةدئار

٩٨
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تدلودق(م.م.ت»ماظنتاجتنمنأنيبت،ةئزجتلاراجت

ةمهاسملاحابرأوةيلامجإلاةيدحلاحابرألانمىلعأًارادقم

ةبسنبىلعأةيدحلاةمهاسملاحابرأتناك،ةقيقحلايفو.ةيدحلا

.(7لكشلارظنا)(م.م.ت)ماظنتاجتنميف/40

مهسلالماحةميقديزيوةيجاتنإلاعفري«م.م.تا»ماظن

ماظنفانصألاناكمنوصصخيمهف.هتوقنماوديزينأ«م.م

نيسحتلماظنلااذهداوميعئابعمنولمعيو(م.م.ت)

امأ.مهتاجتنمومهفانصألةيقيقحلاةيحبرلانوفرعيامك.ةيجاتنإلا

مهوفاطملامهبيهتنينأنكميفهنومهفيالنيذلاكئلوأ

مهرجاتميفًامهمًازيحنوعيضيوتقولانمريثكلانوردهي

ىلإملستءادألاةفيعضتاجتنموأةرساخفانصأضرعل

نممغرلابو.(م.م.تا»ماظنفانصألحملحتوتاعدوتسملا

ةيدحًاحابرأيطعتدقعدوتسملاىلإملستيتلاتاجتنملانأ

ةمهاسمحابرأمدقتنأحجرملاريغنمهنأالإ،ىلعأةيلامجإ

ىفاهحاجنلامتحالقينأًابيرقتدكؤملانمو،ىلعأةيدح

ىلعةدمتعملاتاعيبملانمةلمتحملاتاناكمإلالكصانتقا

.ينآلاعفادلا

ءادأنوكي،ةعفترمةيدحةمهاسمحابرأميدقتىلعةوالع

ةمساحلاةيلاملاريياعملايفًاديج"م.م.ت»ماظنتاجتنم

دقنلاقفدتو،تاعيبملادئاوعبرمألاقلعتينيحو.ىرخألا
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،ناكملاو،لوصألاو،لمعلالامسأرىلعدئاعلاو،لئاسلا

نمةملكلايفاملكبةحبار(م.م.ت»ماظنتاجتنمربتعت

تاجتنمنإف،ةدئارلاةتسلا"م.م.ت»ماظنفانصأيفامأ.ىنعم

ىلعطسوتملايفةقوفتمكالهتساةعرسبعتمتتماظنلااذه

ىفو.فصنوةرملدعمبتاعدوتسملاىلإةملسملاتاجتنملا

كعكلا،بورشملا-ةمئاقلاسأرلتحتىتلاةثالثلافانصألا

ماظنتاجتنمعيبت-ةحلمملاةفيفخلاةمعطألا،ىلحملاريغصلا

.يطسولالدعملايفتارمعبرأىلإثالثبعرسأ"م.م.تا

مجرتييذلا،لئاسلادقنللًامهمًاقفدتعيبلاةعرسدلوت

نإف،ةقيقحلايفو.لاملاسأرونوزخملاىلعىلعأدئاوعىلإ

يفيبلسلمعلامسأرًالعفةئزجتلاراجتنمريثكلاىدل

نوزخمكانهسيل،ماظنلااذهعمف.(م.م.تا»ماظنتاجتنم

ابلاغنوزخملابةئزجتلاراجتظفتحيالو،هليومتلعدوتسملايف

ةئزجتلارجاتبنجتي،كلذىلعةوالع.ةليلقمايأةعضبلالإ

تادعملاوتانحاشلايفتباثلالاملاسأررامثتساًايلك

.عدوتسملايفيفاضإزيحىلإةفاضإ،ةصصختملا

عابتنأ«م.م.ت»ماظنتاجتنملنكمي،ةريثكلاوحأيف

عفددعومنيحينألبقتارمسمخوأعبرأفوفرلاىلع

ماظنتاجتنمنأنيحيف.ىلوألاةيبالطلاةروتافةئزجتلاراجت

نألبقعدوتسملايفعيباسأةعضبلًارارملظتتاعدوتسملا

نمديزميضميمث،كلهتسملاىلعضرعتونزخملاىلإلصت

ةئزجتلارجاتربجييذلارمألا،فوفرلاىلععبقتيهوتقولا
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ىلإةملسملاتاجتنمللةيفاضإمايأةدعةميقليومتىلع

.تاعدوتسملا

دقنلاقفدتيف(م.م.ت»ماظنهمدقييذلاقوفتلانإ

ىلإًاضيأمجرتي،لاملاسأرىلعدئاعلاو،ومنلاو،لئاسلا

دكؤتو.ةئزجتلاراجتلةبسنلابمهسلالماحلةميقلايفقوفت

ىلإةعفترملاةبسنلارسفت«م.م.ت»ماظنتاجتنمنأانتاسارد

رثكأ،ةئزجتلاراجتلقوسلاةلمسروليغشتلاءادأنمريبكدح

.م.تا"ماظنربتعي،اذهلو.اهدحواهتاعيبمةبسنهيلإريشتامم

نمةلاقبلاداومراجتمعدلةحاتملاعفاودلالضفأنمًادحاو(م

.مهسلالماحلةميقلاةدايزلجأ

«م.م.تا»ماظنةوقريخست

قئاوعلاضعبكانهنأالإ،ةرثؤمماقرألانأنممغرلاب

نمف.اهيلعبلغتلايغبنيو(م.م.ت»ماظنلقرعتيتلاةيقابلا

ىلإ"م.م.ت»ماظنيفنوعئابلاجاتحي،بلطلاةيحان

ىلعاهلعجو،عيبللةزهاجلاداوملاعاضوأنيسحتيفرارمتسالا

.ًايرغموًاباذجًاضرعاهضرعو،عونتلاوقيسنتلانمةيلاعةجرد

"م.م.تا"ماظنيفنيعئابلاىلعيغبني،ضرعلاةيحاننمو

ةميقةيأفيضتاليتلاةطشنألاىلعًاعملمعلاةئزجتلاراجتو

رجتملانزخميفقيقدتلالثم،ىندألادحلاىلإاهصيلقتو

نمريثكلاف.قرولاىلعتاقفصلاو،ريتاوفلاءاطخأو،يفلخلا

تاءارجإوتايجولونكتلالخنماهلحيرجيتالكشملاهذه
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عيبملاةطقندنعبلطلاوضرعلانيبمغانتوقسنتفوسةليلج

.ةيلعافوةءافكرثكأنيعئابلاوةئزجتلاراجتنيبةقالعلالعجتو

ةوقلازيزعتوةيوقتبمهمايقنامضلمهسفنألاههيجوتةلاقبلا

:(م.م.تب)ماظنلةلماكلا

تاذفانصألايفةنمضتملاتاناكمإلالكصنتقأله-1

؟ةيكالهتسالاةنورملا

؟يرجتمةيجاتنإزيزعتلًايفاكًازيحصصخأله-2

ومنلاعفدلةحيحصلاتاجتنملاوفانصألاىلعزكرأله-3

؟ًامدق

ىلعألغتيتلاتاجتنملابقلعتتةبئاصتارارقذختاله-4

؟حابرألا

ىلع"م.م.ت»ماظنتاجتنميدرومعملمعأله-5

نزخملاةفرغىفةيرادإلاوةيتسجوللاتابقعلاصيلقت

. ؟ىندألادحلاىلإيفلخلا

مجحنمنوديزينيذلاةلاقبلاداومراجتددعديازتي

نمو."م.م.ت»ماظنعمحابرألاو،ةيجاتنإلاو،تاعيبملا

ةئزجتلاراجتعيطتسي،ماظنلااذهةلظمتحتاعملمعلالالخ

رمألا.هتءافكوهتيلعافةعرسباونسحينأةدئارلاعلسلايدرومو

.مويلاتققحتيتلاكلتنمىتحلضفأدغلاجئاتنلعجييذلا

.1999ربوتكأ/لوألانيرشتيفىلوألاةرمللةلاقملاهذهترشن
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