






����ا �� ا����ب

دُ ا�������ن ��� ��ورة ��ءِ ���دِ ’’أ���� ا�����َ��� ��� ��ٔ��ِ� ���بٍ �� ِ��ازٍ ر���. �� ��ا ا����ب، ����
ا������ر ����� ��ُ� ا�����َ� وا������ �� ������� ��� ���ءِ ائ� ��ء. وُ����ُ� ا����بُ انٔ� ا�����تِ ����جُ ��نْٔ
دَ �����ٍ� ا���ق ا�����َ��� وا���� ا��ي ���َ�ُ�� ا�����ء ا�����َ���ن ���ء ا������ر، و��نٔ� ا������رَ ���حٌ ����

ا���ن‘‘.
(Philip Kotler) ����� �����

���اب ا������ ا�����، ����� ���ب ’’ا������ ٤‚٠‘‘

،���� � ’’��� ��ى ����� ����ِ� ا������ر ��� ��ى ا���� ا����� �� ����� ادٔاةً �����ً� ����ء ا������ت وا�����
إ�� ����د ���ٍ� ر����ٍ� ����ء ������ ائ� ���دٍ �� ���� �����ةً �� ا������ ا��������. �� ا������، �ٕ�ن� ��ا ا����بَ

مُ ���ذً�� ���ً�� و���ً�� �������. ���بٌ �� ��� �� ��اء�� ���� ا��، و���� �� ����ةٌ ��درة ��� ���ُ� �����ٍ� ر���ٍ� و���
َ�� ����ُ� �� ��� إ��اع �����ُ� �������، و��ِ� أ��ال ���ٍ� �����‘‘.

(Danish Farhan) دا��� ����ن

ا���س�س وا����� ا������ي� ����� ’’Xische‘‘ ا������

’’��� ��ا ا����ب ����اءة ���، �� �� ���ب �ُ����� ������� و����� �����ك �� �� ���� ا������ر وا���ا������ت
���ء ا������ت و�������. ���ٔ��ك �� ر��� ������ف انٔ� ا������ وا����ر ا������ت ���ةٌ أ�����ٌ� ��� انٔ
���اءمَ �� ����ت ا���ق ا��������. ��ا ا����ب د��ٌ� را�ٌ� ���� ر��د��� ا��ٔ���ل وا������� �� ���ل ا������

و���ء ا������ت‘‘.
���� ا������- ا����د���

ر��دي أ���ل، ���ص �� ا������ ا����ّ�،

�ت ا���ا�� ا�������ّ�‘‘ ����� ���ب ’’٣٦٠ در��- ا������ ��� ����

’’ا������ر �� ����ُ� ����ٍ� ���� ��� ����ً� اؤ ����ُ� ���� ���ً�، ���� �� ���ً� ������ً� ��� و����� �� �����.
و����ُ� ا������ر أ�ً�� ار���ً�� و��ً�� �������� و����� ا�����. وُ���� ��ا ا����ب إ���ً� �����ً� و����زةً إ�� ا������ ا�������

ا��� ����� إ�� ����عِ ا������ر و������ ����ٔ��ال‘‘.
از ���- ا����د��� أ. د. ���

��� ���� ا���ر��، ����� امّٔ ا���ى

’’���� ����� ����� ا����� اؤ ا����� إ��ى ا������ت ا��ٔ������ ا��� ��� ر��د��� ا��ٔ���ل وأ���ب
إ��� ���ع ��ص ا����. ا�����ت �����. ������ ا����� ����ً�ا ���ً�� ���� إ��� ���ع ��ص ا���� و

� ا��� ���� �� ��ه ا������ ���رةٍ ������� ����� ا��دٔواتِ وا�����ا������ت ُ���� ��ا ا����ب �� ا���� ا�����
ُ� ا����بُ ا����َ� �� ��� ا�����ت وا����ا��� ���� ا������� ������ ��� ��� ��ه ا������. ��� �����

ا�����ا������ت �� ����� �� ا��ٔ����� ا��ٔ��� �������دة �� ا����را���‘‘.



د. أ��� ا�����ز- ��ر��

� ����‘‘، و���� ��س�س �� أ�� ���رت ابٔ ����� ���ب ’’���� ���

’’��� أ������ ���ةُ ا���ء �������� �� ���َ���- �� و��� ��� ا����� و�� إ�������ت ا�����- ���� ������ ���
.‘‘�����ُ� � ���� �� ا������ ����� ا����� ا�������� ��� �����ه. ادٔ���� ��ا، و���ك �� ا����ب ا����� ���

���� ا���ر��- ُ���ن

����� و�����ر ا������ ا����ر���

�� و������� ��� ��ٍ� ����� ’’���ب ��ريّ! ��َ� �� ا���رة ��� ا��ٔ����� ا��������� �� ����� ا����� ا�����

دَ �� ا���دة �ل �ٕ����ح ا�����ت ذات ا������ت وا�����ت ا������ة، وإ���د ������� �� ا�ن وا��. �� أ��د� و���
إ�� ��اء�� وا������ ��� ا�������ت ا��� ����ن ��ً�� ���رًا ������ ���� ا���� ��� إ���ق ���ٍ� ����ٍ� ����

و�����ه‘‘.
� ا���ا��- ا��رٔدن م. ����

‘‘Startappz’’ ����� ا����� ا������ي�

ا ����ارات ا����� ا��� ��� ا����ذُ�� �� ������ ����� ا���َ��. ���بٌ �� ��� �� ’’��ا ا����ب �� د��ٌ� ����� ���

��اء�� ���� ا����و��� �� ����� ا���َ��‘‘.
(Mark James) ���� رك��

(DHL Express) ا����� ������� ا������� وا������ت، دي. إ��. الٔ إ����س ����

’’���� ��ا ا����بُ أ���رًا ����ً� �َ��ِ� أ���بِ ��ِ� ا����� �� ا������رات. ��� �����ضُ ��َ� �� وا�� ����
ا��ٔ���ل �����تٍ ���ى ��َ�ْ� �� ����� ا����را��� إ�� أ��ال، وا��روس ا������دة �� ��ه ا����. ُ����
.��� ا����ب أ�ً�� ���رًا ���ً�� �����تٍ ���ُ� ا����اُ��� �� ا������ت �� �����ت ر��دةِ ا��ٔ���ل ا��� أ���

ة ���ا ا����ب ����ر���� وا����د���� وا��������، و���� �������� ا����������‘‘. اؤ�� ����
م. ���د ���- ا��رٔدن

����ٌ� ������ و��ر�بٌ ����دة ا��ٔ���ل



����� ا�����ر إ�� أ��ال
� ا���َ�� ��� ���� ������ت أن ����

ا����دًا ��� ا����

��د���� را������م

��رج ��ك

�� �����: أ��ن ��� ا���
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���� ا����ق ������، �� ���� �ٕ���دة إ��ار ��ا ا����ب،

اؤ ائ ��ء ���، اؤ ������ �� ���ق ا����دة ا�������ت اؤ �����، اؤ ا�������

��ئ ��� �� ا��ٔ���ل، دون اذٕن ��� ���� �� ا�����.



ا�������ت

ا������ ٩

��� و����ن ١٣

ا���ء ا��ؤ�ل ����� ����� ا������ر إ�� أ��ال ١٧

� ����رَ��� ١٩ ا���� ١ ��� ُ��ِ�ر ا������ون ا�����رات: ���

ا���� ٢ ا����� �� ا�����ات، ا������ر ا����ا��، ا���ا�� ا�������، ا����� ا��ٔ���ء: ا������ ا��رٔ�� ���� �����
ا������ر إ�� أ��ال ٣٥

ا���� ٣ ���ذا ُ���ء ا������ن ا���� ٦١

ا���ء ا����� ��� ��ا�� ����� ����ح ����� ا������ر إ�� أ��ال ٦٧

ا���� ٤ ُ�� ���ً�ا �� ���� ‘‘ا������اد �����’’ ��� ����� ����� اؤ������� دون ذ�� ٦٩

ا���� ا����� �� ���ضِْ ���� ُ����� ا����� ��َ� اؤ أََ�ْ��، ����ؤك ������ن ٨٩

ا���� ا���دس ����� ���ن ����� ا������ت وا������ وا������ ِ��ً�� أ��� ��� ���� ١٠٣

ا���� ا����� ���وز ���� ا���� ���� ���ذج ����� ������ ا������ر إ�� أ��ال ١٢٧

� ������ أ��� امٔ ����ً�� ������ ������� ا����ر���؟: ا��� ا���ا������ ا������ ا��ا��� ا���� ا����� أ����رُ ��ً�ا ����ً�� ����

ا���� ا����� �� ا������ إ�� ا������ إ��ادُ درا�ِ� ��وى ����ٍ� ��� و��� ��� ا����� ١٧١

ا���� ا����� �� ������ ا������ر �� ���� ���� ا������ �� ����� ١٨٣

ا���� ا���دي ��� ا����مْ ������ت ا������ ا������� ��ٕ����ع وا���� أ���ً�� �����ف ����ؤك ������ ��� �������� ٢٠١

ا���� ا����� ��� ���ْ� ��� ���ُ�� أ���رك ����� إ��دة ا������ ��� ا�����ب ٢١٩

ا���ء ا����� ��� ا����ح وا������ ٢٣٥

�� ���ءً ��� ا���� ٢٣٧ ا���� ا����� ��� ا������ �� ا��ٔ��� ا����رات ����� ُ���

ا���� ا��ا�� ��� ����� ������ ا������ر ا������ ��� ’’����� ا����� ���ءً ��� ا����‘‘ ٢٩٩

ا���ا�� ٣١٥



ا������

� إ�� ��ع ���� �� أ���ة إ��ار انٕ� ا������ر �� ��� ������؛ ��� ��ن ���ي ���ً�ا �� ا������ء وا��������، و����ً�ا ����
ا�����. أ��� وا��ي ��� ���� �����ء ��� ��ً�� ���رًا �� ���� ا���� وا������ �� �����ات �� (Bell Laboratories) ا����ى ��
��راي ِ�� (Murray Hill)، و���� ��� �����، و�� ��ُ� ��رَ�� ������ ��� أ�� أ��ا���. و�� ����� ا������، أ���ُ� اؤ��ً��
����ً� �� �����ات ��، و���ً�ا �� ��ُ� أ���ءل �� ا���� ا��ي ��� ����ء ا�����ء، وُ�� �� ا��ذٔ�� �� �����، ��َ���ن
�� ذ�� ا����ن ا��ي ��ا ������ا�� �� ����ه ورا���� ا������. ���ذا �� �����ا أ����ء وأ���ب ���ذ؟ دون �ّ�، �� ��
ْ�َ��� ��ذجٌ ���ن ��ا ا���ل وذ�� ا����ح ��� �� ����ن إ���، اؤ �� ���� ا������ �� ا����� ا��� ���ل: ا����� �� ا���

�� ا����ة.

و��َٔ�ِ� ا��ٔ�� �����ٍ� أُ��ى: ���ذا �� ���� ���� ا������رات �����تٍ ����ً�؟ ���ذا ���� ا�����ون؟

ا���اب �� ��ا ا����ب.

���� �� ا������ ا��� �ُ���ل ��� ���� ا�����ت أ���ر�� إ�� �����ت و����ت. ��� ���ؤون ������ ������ ����� ��
ا�������: ��د ا��������، وُ�����ت ا���ادّ، وا�����ت، وا��������ت ا�������، ود�� ا����� ا�������، و�� إ�� ذ��. و�����ن

رة، و���ا �����ن ��� ا���� ا�������. ��� ��ا ا��ٔ��س، ���� ا����� ر�������. ��ه ا�����ت �� ا�ٕ���ادات ا�ُ����

��� ��ً��: �� أ�� ��ءت ارٔ��م ا�ٕ���ادات؟ �� ��� ���ك ��ٌ� د��ٌ� �������ت ا���������. و���ً��، �� �ُ�ْ� ���ك

أ��� �� ����� ��روس. و��ا �� ا��ا�� ����ٌ� ���ٌ� �� ا�����. و���و ا��ٔ�� أ��� إ���ً�� ����� ��ُ� �� ������ انٔ�
��� �� ����� ������� ا����ح. ������َ��- ا�ٕ���ادات وا����و��ت- ا���رَ ���� �� ا��ٔ���

ً� ������، و��� � ا��� �ُ��� ���� ���� ا��ٔ�� أ��أ �� ��ا؛ ��� ��� ا�������ءات، �� ���� ا�����ت ا�����ات ا�����
ة. و�� �����ن �� ��� وا��ة، اؤ ا������ر �� ��� ��اص� ��� ا��� �ُ��� ا������ ���. ��� �� �����ن �� اذٕا ��ن ا����� ���� ����

اذٕا ��ن ا����� �����، امٔ ���ي ا���� ���ة وا��ة، امٔ ���� ا�����اك.

��ا ��� ��دً�� �������! و����� انٔ ���ف أ���ء ���� ا������ر �� اذٕا ����ا ����رون ������� ا������ ��� ����م ��
َ� ائ� ���ح. و����� انٔ �����ا- ��� �� ا���ل �� ���� �� ا��ٔ���ن- ��� ���� انٔ ��د�ي ����� ا��ؤ�� إ�� ز��دة ��ذ����� ����ُ

ز��دةً ����ةً. ��� انٔ� ��ا ������ ����� �� ������ ا�����ت.

�� ��� ا������� ا���������� وا����� ا������ي� ور��� ��� ا���� وا������، �����ض ��ا ا����ب ُ���ً� ������ ������دة
ز��م ا��ٔ��ر. و����� ��� ا���� ا��ي أ����� ���� �����ن ����� و����ه (Simon-Kucher & Partners) ����ت ا�����ت،
��� �� ذ�� �����. إ���� ُ���ٌ� �����ة، ������ ����ُ� ��������. و���� ���� ���رض ا����� ا���������. ��� ���ل ������

ا��� ���ل: ’’����كْ ���ً�� ���� �� َ����َ� ا��ٔ���ء‘‘، ���� ���ك ���ً�� وا�ً�� ������ ا������: ’’ا���� أ�� ��ُ� ��َ���‘‘.

�� ���ن ��ا ����ً�ا ����، ����� أ��اهٔ ����� ر���� ����� إ�� ا��������- ����� ����� �� ��� إ�� ا���، ������ ����
�ل ا���ابٔ ا������ن ����ً�. اؤ��� ا�����ء �� �����ات �ِ� �� ر��م ا���ر������ ا������ ا�ُ������ ��� ��� ��ب، وُ���
ا������ون، وا����ل وا����ء �� ��ق ا���� وا������ �� ��� ���ن، ������ ����ون انٔ ��َ��ا �����ء ����. ����ون انٔ

��ب� ا��وح �� أ���ر��. و�� ����ون �ْ�َ��� ���ت ُ����ً� ��� أ�� ا��رٔ��.

�� و��� ��� ز����� ا������� ا����������، �ٕ�ن� ��ا أ�َ�� ����ن ��مّ. �� أ��ف ���ً�� ا��َ� ���� ��� ��ه ا����� ا��ا���
ٔ



� ����ح ��� إ������ ����رات ا��و��رات �� ز���� ��ا. و������ إ�� ����ن ���ح ا��ٔ���ر ا�����ة ا������، اؤ ����
ا����ان، �� ��ور ��� ���ب ’’����� ا������ر إ�� أ��ال‘‘ (Monetizing Innovation) ��ل ا���ل، �� ��ور، ��� ���ل ا�������ن،

��ل ا������ل �� ’’ا������‘‘ إ�� ’’ا������‘‘. ��� ��ور ��ل ا������ �� ������ ����ٔ��.

(Eddie Hartman) إ��ي ��ر���ن

� ور��� ��� ا�ٕ����ج، ا����� ا�����

(LegalZoom) وم������

����ن ا�����/����� ٢٠١٦م



��� و����ن

��ا ا����ب، ��ٔ�� ��نٔ ���درات ا������ت ا�����ة ا��� ����� ���، �� ���ج ��� ��م �� ���� �� ا��ٔ���ص و����ا ���
ادٔوارًا ���ر��ً�.

Ralf) و����أ ��ؤ��� ا���� ����ا ��� ��وا�� ����� ��������. وُ�� ���� ����� ا���وف ا�ٕ���������: را�� دروز
Josh) ���� و��ش (Andrew Freed) وأ��رو ا���� ،(Dräger Safety) ����� ا����� ا������ي� ا����� ����� در��� ،(Drews

Gold) �� �����انٕ (LinkedIn)، و�� ��ر�� (Bill Gurley) �� ���� ������رك ������ل (Benchmark Capital)، و����ل

(Kargruber Christoph) و������ف ��ر��و�� ،(Cox Automotive) �������ٔاو ���� ���� �� (Vishaal Jayaswal) ال������
�� ���� ���رو���� (Swarovski)، ودون �������� (Don MacAskill) �� �َ�ْ�َ�� (SmugMug)، ودان ���و�� ��

.(Optimizely) ��������ٔاو

� ور��� ��� ا�ٕ����ج �� ������وم، و��ت �����ن (Matt Johnson) ا����� أ��� ���� إ��ي ��ر���ن، ا����� ا�����
�� �� ��ا أ���رًا �����، ��� ا�ٕ�داري� �� �����ن ����� و����ه، ����ت �� ��� ��� �� ��ا��� ا��ٔ���ر و��������، و���
�omson) و���� ا��ٔ���ء �����ن رو���ز �� (Cary Burch) ����� أ���ر��، و������ أ��� إ���ً��. ��� ��د� انٔ ���َ� ��ري
Reuters)، و���� ����ر (Chet Kapoor) �� ������ �����ل (Tenzing Global)، و��ن ����� (John Cline) �� و����ن �����ن

ر ���� َ��ال ر����� �� ا����ب. (Western Union)، ���ا��� ����دات ا����ب و����� أ���ر �� �ُ���

�� (Sara Yamamoto) �������� ز���ؤ�� �� ���� ����ن ����� دورًا َ���ً�� �� ����� �������. ��� ����ت ��رة ���
Hermann) ا��ٔ���ر، و��ا��� ����دات ا����ل. ��� ���� ���ذَ�� ������ ا�����ر ا����ّ�. و��� �����ن �����ن �����
م أ���رًا ����ً� را��ً� أ�ً��. و���� ة- ��� ��ا��� ا�����ى، و��� �� ������ و����� ����� ��� ��� Simon)- أ�� ����

ة، و������ ��� إ������ و�������. وأ��ر ���ر�� �� (Charlie Sun) و����� رو��ن (Justin Roman) ��� ����� أ���ٍ� ���
��دٌ �� ا�����ء وا������� �� ������ إ�� أ���� ����أ�� �� ا�����ت ا������، و����ا أ��اب ادٕارا��� ا��������� ���، و��:
،(Dirk Schmidt-Gallas) ود��ك ����-����س ،(Gunnar Clausen) و����ر ���وز�� ،(Philipp Biermann) ن����� �����
Nick) ����� �ِو� ،(Dirk Kars) ود��ك ��رس ،(Klaus Hilleke) ����� و���وس ،(Josee Hulshof) و��زي �����ف
Nina) و���� ��ر���� ،(Rainer Meckes) ����� ورا��� ،(Susan Lee) �� و��زان ،(Joerg Kruetten) و��رغ ��و�� ،(Keppeler

،(André Weber) ���� وأ��ر�� ،(Ekkehard Stadie) وإ����رد ���د�� ،(Christian Schuler) ���� و�������ن ،(Scharwenka

وأ���ان ���� (Antoine Weill). ������ ��� �������� ��� وَْ�� أ��س ���دٔ��� ا��� ����� إ���� ا��ؤى ا�����دة �� ��ا
ا����ب. ���وة ��� ذ��، ��ن ا�����ء ا������ن �� ���� �����ن �����، أ��رو ����اد (Andrew Conrad)، و��ا�� ����
(Frank Luby)، وا���� را������ (Anya Rasulova)، و��� وودورد (Kate Woodward)، أ��� �� أ�َ���ا �� ا�����دات ا��ؤ����

�����ب. ������ ��ً�ا ���ً�� ��� إ��������. وأ��ً�ا، ��د� انٔ ���� ���ا د��� (Petra Dietz) �� ��� ا������ ا���ا�����
ة. ����� �������ة �� ����� أ���ل ور��م ������� ���

� ا���� �� ���� �� ���ة ا���ا����، وَُ�� (���� ����� ا���وف ���ٕ���������): أ��ر��س أ����رك وأ�َ�َ��� ���
Stefan) ������ ورا�� دروز، و�� ��ر��، و�����ن ،(Robert Dolan) و��ري �����، ورو��ت دو��ن ،(Andreas Alteamrk)

Philip) ����� و����ل ������ال، و���� ����ر، و������ف ��ر��و��، و����� ،(Mark James) ���� و��رك ،(Jacoby

Jens) ���� و���� ،(Kevin Mitchell) ����� و���� ،(Sheila Marcelo) و���� ��ر���� ،(Nigel Lewis) ���� و����� ،(Kotler



Allan) وا���ن ���ر�� ،(Stefan Paul) و�����ن ��ل (Mike Noonen) ���� و���� ،(Marta Navarro) و��ر�� ����رو ،(Müller

،(Aditya Singh) ���� ����ٔواد ،(Hilary Schneider) و����ري �����ر ،(Duncan Robertson) ود���ن رو�����ن ،(Pedersen

Greg) و���� ����ورف ،(Leela Srinivasan) و���� ���������ن ،(Spenser Skates) ����� و����� ،(Dan Siroker) ودان ���و��
Waldorf). ������ ��ً�ا ���ً�� ��� د����!

��د� انٔ ���� ر����رد ��را��ر (Richard Narramore)، ا�����ر �� ���� ا����� ا�ٕ���������، ا��ي راىٔ �� ����� ا����ص
ا��ؤ����� �� إ�����ت، و���� ��� ������� إ�� ا����ب ا��ي ��� �َ��� ا���ن. و�� ��ن ���ا ا����ب ���ى ا���ر ����
�� ���م ��وپ ا����ودة (Bloom Group LLC). ��ً�ا ��ٔ���ء ���� ���م ��وپ، ���� �� ����� ا������ةُ ا������ ا��� ����
��ب ��داي (Bob Buday) ود���� رو����وم (David Rosenbaum) و��ري �������� (Laurie McLaughlin)، ��� ����� أ���ر��

��ٔ���ب ���يّ.

�� ��� زو�����، ���� (Hema) واؤر���� ���؛ ��� ��� ��� انٔ ���� أ��اد أ��َ�ْ��� ِ��ارًا ��� ������� ا����ا�� و����
(Ulrike)، د�ً�� و����ً�� ��������، و���� ا�ذا���� ��ِ��ً� ��� دا�ً��. و���ً��، ��د� أ�ً�� انٔ ���� أ�َ��� وإ����� وأ��ا���. ��

��ن ���ا ا����ب انٔ ��ى ا���ر ���� د���� ���ً��.

ا�������ن

ا�ذار/��رس ٢٠١٦م



ل ا���ء ا�و�

����� ����� ا�����ر
إ�� أ��ال



ا���� ١

��� ُ��ِ�ر ا������ون ا�����رات

�رَ��� ��� � ���

� ����رَ��� ����َ���، أ�َ�َ�ْ���� �����ن �� ����ت ا�����رات ا����و�� ��� ���د. ��ن إ���ق إ��ى ��َ��� ����أ ����
ا، �� ��� ��ن إ���ق ا��ُٔ��ى ���ذً�� �� ا�ٕ����ق. ا�����رَ��� ���ً�� ���

� ����ة ������ �� ا���ق ا�������� ��� �� �� إ���ج ���� ��ر��� (Porsche) ا��� �����ذ ��� ��� ا�����رة ا��ؤ�� �� ���

��� ����� �� ر ���������ت ا��و��رات١، و�� ���و�� �����ر��� ا�������� ٩١١ ا��� ������ ا��� ������ ا�����رات، وا��� �ُ���
إ�� ٢٠٠ ��� (����ً�� ٣٢٠ �������) �� ا�����.

و�� اؤا�� ��������ت ا���ن ا������، وا��� ���� ��ر��� ازٔ�ً� �����ً� �����، و���� ���� ����ٍ� ����� ��� ا���و��-
�� �� ���������ت ����ٍ� �� ����وز ا����� ا����ى �����ر��� ا��������، اذٕ ������ �������� ا������� إ�� �ُ�� �� ���� ����
ا���ن ا������. و���� ������ت ا������ �� ا����� ����� ا����ءة و�����. و�ُ�� ��ء ا����ُ� ا������ي� ا�����، ������
������� (Wendelin Wiedeking)، ا��ي ��ن �� ا���د�� وا��رٔ���� �� ا���� �����، و��ن ا��ٔ��� ��� ��ٍ� ���ٍ� ��
رَ ا����ع ا��ٔ����� ا��������� �� ا������، و����� ا���دة. ��� إ�� ذ��، ����ي ����ت ����� ا�����رات �� أ������، و���

ا����� ا�������، وار���� ا������ت، و����َ�ِ� ا����� �� ����� ��ر��.

��� ��َ� ا����ُ� ا������ي� ا����� ��ر��� ��� ا����. و��ن ���� انٔ� ا����� ����ج إ�� ����� ��ريّ- ����ج إ�� ��ءٍ
� ا����ز�� إ�� � ا������ر، و ����� و����. ��� ����- ����� ��ل ���� ا�����ت �� ����� ا����ف- أ��م أ�� ���رَ��: إ��

����ان ��� ��ء. ��� ���� ����ج إ�� ����رة ����ة.

و�� ا���� ا����� �� ��������ت ا���ن ا������، ��اتٔ ا����� ����� �����رة ���� ����ة ��� ا���� �� ا�����رة ا��������
دة ا��ٔ��اض- ا��� ���� ����� ����� ����ح ��� ��ى ا����ات ا������ ا������. ���رت ��ر��� ����� ����رة ر������ �����
�ُ��فَ ا����رًا �ِ�ْ�� اسٔ. ��. �� (SUV)- و�� ����رة ������� �����ٌ� ��� ��ٔ���م ����� �����ت ا�����، �� ����ٔ����تِ وا�����ءِ

�ون ��� ������ ا�����. �� ا������ت ا��������� ا�������� ������ أ������ و�����ن ��� ���� ا����دة �����

.(Cayenne) ��َ�� وأ���� ��ر��� ��� ����ر��� ا�����ة ا��

دة ا��ٔ��اض �� ��ر���؟ �� ��� ذ�� �������. ��� ���� ��ر��� �ُ���� ��� ا����� وا����ة وا���اةٔ ����رة ر������ �����
��ر إ�� ا����ر��ت �� وا������، و��� ��� ����� ����رة ا������ �������ت ا������، وا����ب إ���� و���� وأ�������� ا���

دة ا��ٔ��اض؟ إ���� �� ���� وا��ةً �� ���. ���� ����� ا��ٔ���ع. ��ذا ���� ���ف ��ر��� �� ا�����رات ا�������� �����

�� ا���َ��- ��َ��- و����� ���ءً ��� ا����. � ا�������ت. و��� و�� ا������، ��� ��� انٔ� ��ر��� ����

و����� ���� ���� ا���س ���� ’’ا����‘‘ �����ون �� ر��، و��ا �� ُ���فَ ���� ا������. ����� �����م ����� ا����،
�ٕ����� ���ول ا����ل إ�� أ�ٍ� أ��� �������. ���� ���� انٔ ���� ا����� ا������� ا��� ������ ا������ر إ�� ا�����. �� ا�����
ً�ا إ�� ا����� ������ء، ا��ي ���� ا����� د�َ�� ����� ��ه ا�����؟ ��ذا ����ن ا����؟ �� َ��ء ذ��، ُ���� ا���� ����



و���ً�� ������ ا��ي ����ون د�َ�� ����� ��ه ا�����.

��� ���� ��ر��� ��ا ���� ����� ��اتٔ �� ��� ��َ��. و��ن ���رُ ا����و��� ا���������� �� ��ر��� �����ن أ����
������ن ����ً�� ���ً��، ور���� ��ر���. و����ا ��َ���ن أ�ً�� انٔ� ا�����رة ����ن �����ةً �����. ���� ����ا إ�� ���� إ������ انٔ
دة ا��ٔ��اض، وا��ٔ��� �� ذ��، �� ا����� ا���� ����ا ��� دَ ����� �� ����ه ا����� �� ����رة ��ر��� ا�������� ����� ����
ا����اد �����؟ ���� ا������ وا���: اذٕا �� ��� ا����� ��� ا����اد �َ�ْ�� ��ٍ� ���� ا����ح، �ٕ�ن� ��ر��� ������� ��

���ة ��َ��.

،(Weissach) و��� و�� ����، �� و�� ا������� ا��ؤ����� ������رة ��ا��� ��َ�� ا������� ا�������� �� ����� �����خ
أ��ى ���� ا�ٕ����ج �����ً� وا��ً� �� ا���������ت �� ����ء ���َ����، و����ا ��� ���س ر��ِ� اؤ��� ا�����ء �� ا����ء

دة ا��ٔ��اض، و��� ����� ا��ٔ���ر؛ وذ�� ُ���َ� ����� ���قٍ ����ل. و����ا ���اء ��������� انٔ� ����رة ��ر��� ا�������� �����
���. وأ��� ا������ انٔ� ا�����ء ����ا ��� ا����ادٍ ��نٔ �����ا ������ء ��ه ا�����رة ���ً�� أ��� �� ا��ي ا�����ء ����ا �����

����ا ��� ا����اد ����� ����� ����رات ������ �� إ���ج ����تٍ أُ��ى. و��أ ا����ح ا����� ���ح �� ا��ٔ��.

دة ا��ٔ��اض. ���� ��ا انٔ� ��ر��� ������ ا�������ر �� ُ��� ����ر��� ا�������� �����

���، �� ا��ي ���رُ ��� ������ ��������؟ �� ��� ��ر��� ��� ا����اد �������ة �ُ�ْ�� ����رة ذات ����� �����،
وَ�َ�ْ�� ��� ����ة �������، ��ن ������ �� ا�����.

ارٔاد ا�����ء ا�����َ���ن ���ً�ى ���ً�� �� ا��دٔاء ا�����ّ�- و�� ��� ذ�� ����رً�� ���� �� ��� ��ه ا�����رة- و����ا ���
�� ����� ذ��. ��� أ����ا �� ا������� ����د ����كٍ ��ي� وادٔاءٍ ���ٍ� �� ا�����رات ا�������� (ر�� ��� ا�����رة ا����اد ����
دة ا��ٔ��اض). و�� ��� ���ُ� ا����ِ� ا���وي� ا����� �� ��ر��� ذو ا���� ����ت، و�� ��ص� ��������ت، ا�������� �����
��� ����� ا��ٔ����ت؛ ��� ا����ٔ �����. ���� رائ ا�����ء أ��� ������ ��ر��� �ٕ�دراج ��ا�� أ��اب ����ة، و�� أ�� ��
��� ��ٔ��ً�� �� ��ر���. و�� ��� ���ة، ��ن ���ُ� ���� ا�ٕ����ج ����ات �� ��� ذات ���� ��� ا�����ء- ���� �� ��ن

.������� �� ا�������ن ��������- وا�������� ���� �����ات ��ن ا�����ء ��� ا����ادٍ ������ ����

و���� ا��ر�� ا��ا��� ���ر��� ���ُ� �� ا������ �� ����� ��ا ا������ر إ�� أ��ال ��� و�ٍ� ���� �� ا����ق ������ �����
ا���َ�� ��ٔ��� ����، و�� َ��� ����� ����رة ��ٔ��� ا�ِ�َ�� وا�����ات ا��� ���ُ��� ا�����ء، ���ٍ� ����ل. ����� ����، و��

ا����� ��� ��فٍ وا��: ���� ��ر��� انٔ� ����� ���ً�� أ�َ�دَ، و���� ����� ا���� ���������ر وَ�ً�� ����.

و���ور ا����، ���َ�� ��َ�� ���� ��ر��� �� ����� أ��� ا��رٔ��ح ���� ����رة �� ���ل ا������- ����� ا�����رات
��ٔ����. و��� ��� ���ات �� ������ ا����� �� ا���ق ��م ٢٠٠٣م، ���� ��ر��� ���ُ� ١٠٠ أ�� ����رة ��َ�� ������،
ائ ��� ���� أ���ف �� ���� ����� �� ��م إ������. وا���م ����� ��َ�� �� ���بُ �� ��� إ������ ارٔ��ح ا�����، ��

��� انٔ� ����رة ٩١١ ا������ �ُ�ر� ��� ا��رٔ��ح.٢ وا��ٔ��� �� ذ�� انٔ� ��َ�� ����� ��ر��� �� ��اد ��رٍ ���ٍ� �� ا����ن،
و�� ز��دة ا��������� ا�������.

��� ���َ�ْ� ��َ�� ���ً�� ���ً�� ���� ا�������. ��ْ� ���ذا ��َ�ْ� ��ر���؟ �� ��� ذ�� ���� ا���ا�� ا�������� ������،
رًا ���������� ا��������� ���� ��ر��� �� ����� ����رة ����ءةٍ أ���، اؤ ا. و�� ��� ��ا ���� �� انٔ� ��َ�� ���� ���رةٍ را��� ���
��َ� ���بِ ا�����ء ���ُ� أ��ع. ��� ��َ�ْ� ��ر��� �َ�ْ�� ����� ا���َ�� ���ءً ��� ا����. و��ا �� ���ُ�� ا�����ت

ا������.

���. ��ه ا�����رة �� إ���ج ���� ���ت ��ا���� (Fiat Chrysler)، و�� ���� ���� وا���ن، ����� إ�� ا�����رة ا������ �� ���

�



ُ� ���� أ���ف ����ات ��ر���. و�� ��م ٢٠٠٩م، ��اتٔ ���� ����� ا�����رات ا������� ا���� ��� َ�ْ�ِ� ��َ�� ����
���ٍ� إ�� ا�����: ����� ��� إ��دة ����� ا�����رة ا���������� دودج دارتْْ (Dodge Dart) ا��� ذاعَ ��ُ��� �� ��������ت

ا���ن ا������.

� �� ا���ق ����� ���ت ��ا����: � ��� أ�� ا������ت ا����� و���� ����رة دودج دارتْ ا�����ة ���� ا����ق ����
ة ���� ا����� ا���رة ��� ا������� �� ا���� (Compact Cars). و���� ���ت ��ا���� ����ج إ�� دارتْْ ���� ا�����رات �����
�� ا���� وا��ةً �� ��� ��� ����رات �� ��ه ا����، و�� ���ع ���َ�ْ� ��� ��� ��ى ���ات. و����ُ� ا�����رات �����
�ُ��ع �� أ�����. واؤ�� ������ ��ر����� (Sergio Marchionne)- ا����� ا������ي� ����� ���ت ��ا����- �� ������ أُ��َ�ْ�
��� �� ������ ’’����ن د����‘‘ (Minutes 60) �� ا�ذار/��رس ٢٠١٢م، انٔ� �� ا�����ض انٔ ���َ� ����تُ ����� ا�����رات
�� ا����. و��ل انٕ� أ��َ� ���ِ� ����رات ���ت �� ا����ح �� ��ه ا���� ’’����مٌ ����� ������ �� ��ق ا�����رات �����

٣.‘‘������

�ل �� ز��رةٍ ��� ��ه ا�����رة. و��ل ����� ؛ ��� أ��� ا�������� ��ٔ��� ��� دارتْْ و�� ُ��ِ�� ��ر����� ا����م دا�� ا����� �� أ���
������ �َ ��م ٢٠١٢م ����� �������� (Belvidere) �� و���� إ����ي: ’’�������� ُ����� ���ى إ������ ��� ����� ���‘‘. ود��
Alfa Romeo] ������ ً�ا (أ��� رو������ ��ً��� � �����ل، ������ ���ت ������ ا��و��رات ������ ��از ���ت ا��ي ���

. Giulietta]) إ�� دودج دارتْْ

و��ل ��ر�����: ’’�� ��� ���� ا�����رات ا��� �� أُ��� ���ٔ���، �� أُ�ِ�� ���نٔ ��ه ا�����رة‘‘. ��ن ����� ا�����رَ��� ��
��� ����� ������� ���َ�����. ��ْ� ��ن ا���� ا��ي ا���َ�ْ�� ���ت ��ا���� ������ دارتْْ ����ً�� ���ً�� �� ا���� ��� ا��ٔ��� ���
ا��ي ا����� ��ر��� �� ����� ��َ��. ���لَ ا���ء �ٕ����ء ���ةٍ ����ٍ� ��� ا�����، أ�َ�ْ� ���ت ��ا���� ���ةً ����ً� ���

ا���َ��.

�� ٩٠ ����� ������ ا�����رة٤، ���� ������ ����� ��َ�� ���ت ��ا���� ������ و����� ��ى ������� �� إ���نٍ ��������� ���
�� ������ و����� وإ��دة ا������ ��� ��� ������ و����� وإ��دة ا������ ���- ���� ��َ� ا����ُ� ا�����ّ�، ��أ�� ا��ي ����ٔ��
ةٌ �������ق. و�� ا��ا��، اؤ�� ا�ٕ����ن ���� ��ٍ� انٔ� ا����� ’’�ُ��� ا����و��� ا��������‘‘ �� ������ ��، ��نٔ� ا�����رةَ ������
�َ ا������. �����ل �� ����� ����ً�. وا����� ���ِ�� ���ذً�� اؤ����� ��� ا�����، ���� ���� ��� ا���َ�� ا�����. و�� �����

. و�ُ���� ��ه ا�����رة ���� ��َ� إ�� ا����ل ا��ي أ��ر إ��� ا�ٕ����ن. ا����� ا������ي� إ��� �� ����� دارتْْ

ده ا�����. د�� ���ت ��ا����، و��� �� ��� و��ا ’’ا����ل‘‘ �� �� ���

��، و��َ�ْ��� دودج ��� ا�����ء ����و�� َ�����. و����� �ُ�ضَِ ا���

��ن ادٔاؤ�� �� ا���ق ��ر����. و�� ��م ٢٠١٢م، ا���م ا��ي أُ���� ���، �ِ�َ�� �� دارتْ ��� ٢٥ أ�� ����رة٥، ائ ر��
إ������ �� ����َ�� ������ ا���ق، و����َ� ��ا ا���� �� انْٔ �ُ���� ���� ��ر�� وو�� (MarketWatch) ���ا��� ا��ٔ��اق ا�������
�� ��ر�� داو ���� (Dow Jones) ����رة دارتْ ���� أ��� ��َ�� �� ا���م. و��َ� ا���َ�� ا��ؤ�ل ������ ا���ا�� ا������ ���

ا����ن �� ���� أ��. ��ا ����: ���� دارتْ و���� ’’��ا�� أ��‘‘.

�� ا���� �� را�َ�يْ ��ا ا����ع، ������ ��رو�� ��� ذ�� ا����، ���� دارتْ �� إ���د ����ي ا�����رات �����
.(Ford Focus) ��ِ�� و��رد (Chevrolet Cruz) اؤ ���� ���و��� ��وز ،(Honda Civic) ����� و����ا (Toyota Corolla)

و����ل ����� ��م ٢٠١٤م، ���� ا������ت ُ������ ������ل ���� انٕ� ا����� ا�ُ���تْ إ�� إ��ارِ ��اراتِ ����ٍ� ������ ��
�ل أ����� ا���� ����ا ��ر����� ���ل ��� ��َ��� انٕ� دارتْ ������ �� ��������. و������ ا���ر، �ٕ�ن� ����ء ����ا ا����

ٔ ٔ



���� ا�����رة ا�����ة ا��� �� ���� انٔ �ُ��� ا����� ���ٔ���. و�� ا��ٔ��� ا����� ا��ؤ��، ���� �����ت دارتْ ُ�ْ�َ�
�� ا����.٦ ����ع �����ت را�َِ�ي ���ع ا�����رات �����

��ن �� ���ُ� انٔ �ُ��� ���ت ��ا���� ���نٔ دارتْ، ������ َ�َ���. ا���� �� ���ح ��ر��� �����ر��� ��َ��، وا���� ��
����� ���ت ��ا���� �����را��� دارتْ، �� ا��ٔ���ب ����� ا��� ادٔ�ت إ�� ���ح ا����رات ا���َ���ت اؤ ����� �� ا����� ��
�� رو�� وا����اد�� ���� ة ��� ��ار ا������� ��ً�� ا��ٔ���ة: و�َ�ْ� ��ر��� ����ت ا�����ء و�� ُ���� ا�����ت �� �����تٍ ���

وا������ ��� رأس أو�������� ����� ���رت ����رة ��يَن؛ �� ��� ��ن ذ�� ا��َ� ا������ت ���ت ��ا����.

� ��ل ا�����رات أ��� ���� ��ل ����َ�� ا������ ا������َ��� ا���َ��� ��أ�� ��� إ�������، و���ذا ادٔ�تْ �� ��ور ��ه ا����
تِ ا��ُٔ��ى إ�� ��ٍ� ����َ� �� إ��ى ا�����َ��� إ�� َ���حٍ ��َ�َ� �� وَْ�� ������ ��� ���رِ ���� ُ�َ���رِعٍ، �� ��� ادٔ�

�ل. ����� ا����

ره ا����� و�� ���ُ� ��اءه، �� ��� �� ���� ���ت ��ا���� �ْ� ��ر��� ����ر��� ا�����ة ���ءً ��� ا����- �� ���� ���
ذ��.

� ا�����ع ا��ٔ����� ���ا ا����ب: ��� ���� انٔ ���� ا�����ت ا��� ���ُ� ��ً�� ���ً�ا إ�� ���ُ� ��ه ا����
ا����� ��� أ��� ا����دة �� ��� ����� ا������ر إ�� أ��ال، وز��دة ��ص ���ح ��و��� ا�����ة، و����� ����� ����
و���� ���ُ��ِ��ة. وا������ت ا��� ��ا�� ا������ر ا����� دا�ً�� �� ���ن ����ة. ���، ��� ����أ، ������� ��� ���� انٔ

���َ� ا������ ��� ����� ا������ر إ�� أ��ال �� ���� �� ����� ���حٍ ����� ����.

و���ء ا��ّ�، �ٕ�ن� ا����� �� ا���َ���ت ا�����ة �� ��� ����� ���� �� ا����� ���� ا��ي َ�َ�َ�ْ�� دارتْ، و���ك ��دٌ
ا �� ا��ٔ���ص �������ن ����ح ��َ��. و��� ��ى ذ�� َ��ال ا����. ��� انٔ� ���� ���ٍ� ���َ� ����� �����ت ��� �ٌ���
��َ��، وا���� �� ����� إ�����ت دارتْ. و���ُ� ا���� �� ����ٍ� د��ٍ� ����ق ا��� �ُ���حَ ���� ائ� ��َ�ٍ� ���� ��� و�ٍ�
�� ����� ��ا ا���َ�� ��� َ��ضِ ر��ٍ� ����ٍ� ������ ا������ر إ�� � �� ا����اد ا���ق ���� ���� �� ُ��� ا���َ��، وا�����

.��َ��

� ا���َ���ت ا�����ة ا���� وراء َ�َ�ِ� ������
�� ��� ��م، ��ُ� ا����ُ� وا����ُ� ���� أ��َ��� �� ���� ��ر���. وُ���س ا����ح ���� ��َ���تٍ ����ة إ�� ا���ق، و�����
���ق أ������. ��� انٔ� و���ة ا������ ����رع �� ���� أ���ء ا�����. و������� ����، �� َ�ُ�ِ� ا������ر ���ٔ�َ� ����� اؤ�����ت اؤ

ا�����ر، �� ���ٔ�� ���ء.

ل َ�َ�ِ� ا������رات ����� ��� ��ٍ� ��دم. و���ك ����ً�� ٣ �� أ�� ٤ ��َ���ت اؤ ����ت ����ة و�� ذ��، �ٕ�ن� ����
د�� �� أ��اف ر��. و�����ُ� ا����ُ� ���� و����ق ���ً��، و����� �ُ���� ������� و������ ���ُ� �� ����� إ��ادا��� و�� ���

.����

��� ��� �� ا�����ض انٔ ���ن ا���ل ���ا.

��ا �� ��ور ���� ��ا ا����ب. و��� ��ار ٣٠ ��ً��، ������ ا�����ت ��� وَْ�� ا���ا������ت ����ح ا������ر- ��� ��
ذ�� إ���ق ��ر��� ��َ�� ا��� ذ������. و�� أ���ء ذ��، ا��َ�ْ��� أ���طَ ا���� ا��� ���� ��� ا����� �� ا������رات.
��� ��� ������، ��� ���� ا�����ت ا������ة، �� ا�����ت ا������ وا��ٔ��� �� ذ��، ����� ��� ����� إ��ر ��� و����

إ�� �����ت (Brands) �������، ��� ����� أ��ا��� اؤ �� �� أ��� ����.

ٔ ٔ



ة. ���� ا���� ا��ٔ����� وراء ��� ا���ور ا��� �����ضُ ��� ا������ر- �� ُ���� ���� ���� ا���َ���ت ا�����ة ��ٔ���بٍ ���
�� ر�� ا��ٔ���ل ا�����رد�� إ���ن َ��� (Elon Musk) ������ ’’ا����دئ ا��ؤ��‘‘- �� ا���� �� وَْ�� ا����اد ا����� ����
� ���� ا�����ت ا���ارات ا�������� �������� وا������ ���� ا��� ����، ����� ��َ�ٍ� ���� �� ُ��� ����� ا���َ��. و����
����� ���ن �� ���رت ��َ������ ا�����ة ������. ��� ���ض ر��ً� ����ً� و����ً� ������ ا���َ�� ������ً� انٔ ���َ� ا���لَ ��

ا����را���، ��ْ� دون ����� �� اذٕا ����ا ������ن �� ذ�� أ�ً��.

ا���� أ��� �� ����د ر��؛ ��� إ��رة إ�� �� ����ه ا�����، وإ�� ائ� ��ى ����ه. إ��� ا����� ا����� ا��ٔ��� �� ����� ��
�ة، و�� أ�ٌ� ���ي ��ا���� �� ا��� ���� ��� ا������ء �� ����� اذٕا ��ن ا���َ�� ���ر� ��ً�� امٔ ��، و����� �� ��ال ���ةً ���ٔ��
�ة ���� انٕ� ا�����ت ���ً�ا �� ����� ��� و���ل: ’’��� ����� ��َ�ً��، و����ج ا���ن إ�� �������� �� ا���َ��. و�� ���ة ���ٔ��

�����ه‘‘.

�. �� ��ف �، ��� ����، ��� �ُ���ق، ��� �ُ��� رُ ��ه ا�����ت ا���َ���تِ ��� ا���� ا�����: ���� و������ ا��ٔ��، ����
�ُ����� إ���ه �� ��ا ا����ب �� َ�ْ�� ��ه ا������� رأً�� ��� ���: ا������ وا������، ��� ا������، ��� ا������، و�����تٍ

� ا���َ�� ���ءً ��� ا����. أُ��ى، ���

�� إ�� أ���رك؟ �� ُ�� ����ا��ة إ�� ا��� درا�� ��وى ُ�ِ�� إ��� اؤ إ�� ز����� ������� ���َ�ٍ� ����. ��� ����
� ����� ���ءَه؟ �� ��َ� ��َ�ُ� ون ��� ������ �� � ��رْ�َ� ��َ��� ���َ���تٍ أُ��ى �� ا���ق، امٔ ��ٔ�َ� ا�����ء ������ ���

���؟ ً�� �� ����ث اذٕا زدتَ ���كَ ����� ٢٠٪ ��ً��؟ و�� ��ا، �� ��ى ا���ٔ��� ا������ �� ا����، و�� ��� �� ا���� ����

�ْ� �� أ���� ��� اذٕا ��َ� ��� ا���ف ا�����ت ا��� ����� ���� ��� ��� ا�����، ������ �� ���� ذ��. ���� ���� ���� ���
إ�� ا�ٕ�دارة ا����� درا�َ� َ��وى ُ��َ���، ���� ���ح ��َ���� ا�����. ��� �� ٥٪ ����ً�� ��� �� درا��ت ا���وى ���،
����� ا����ر ��� ������تٍ ��ل ا����� ا��ي ������ ا�����ء ����� ا���َ��. و���� ��ا انٔ� �����ات إ��ادا��� ��- ��
أ��� ا��ٔ��ال- ��� ��ى ������ت. و����� ����� �� ذ��، ��ُ� أ��� أ�ٌ� ُ�����. و������ درا�� ا���وى در�ً� �� ا����

����. و�� ���دُ�� إ�� درب ا����. ������ ��

��ن ا���َ���ت ره ا����� و�� �� ��� ا����اد �����، ��� ���� ���أ أ��ُ� �����ي ا���َ���ت ا���� ������ ������ �� ُ����
��� (LinkedIn) ٕءً ��� ��ه ا�������ت، و������ن ا���ا�����ً� وا��ً� ������ ا����را��� إ�� أ��ال. ��ا �� ��َ�ْ�� �����ان���
إ������ ���� ’’Talent Solutions‘‘ (ائ ���ل ا����ر ��� ا���ا��) ����و�� ا������، ا��� ��� ���� ا��ٔ�� ا���ن ��
� وارٔ�����. و��ا �� ����� ��ر��� �� ��َ��، و�� ���� ���ت ��ا���� �� ���� �� دارتْ. ��ا �� ��َ�ْ�� ���� إ��ادات ا�����
ا ���ً�� ��� ��ى ا����ات ا������ ادٔو�� ������� ُ���ى �� �������� ا�����ة ��� ���� ا��ٔ�����، و�� �� ������ انٔ ���� ����
ا������. ��ا �� ��َ�ْ�� ���� ���رو���� (Swarovski) ������ ا�������ل �� ����� ��وضٍ ����ة ����������،
و������ت ا��� ��ُ� ��������ت �� ��������، ������ ���حٍ ����� ����. و��ا �� ����� ���� در��� (Dräger)، و�� إ��ى
�ل ا������ و����� �� ا������� ��� ات ا������ �� ا���ز، �� ��� ���ٍ� ���ٍ� ���� ���� ��� ا�����ت ا������ �����
ا��رٔض �� ������ت ا���ز- ���ٍ� ���� ������� أ��� ����� ٢٥٠٪ �� ا�������. ��ا أ�ً�� �� ����� ���� �������ت ������
���� (SaaS) ����� ��� ���ات �ُ��� اؤ�������� (Optimizely)، �� إ���ء ������ ������ة ا�����ت ��� ����� ��رات
��ا���� ا�ٕ�����و����، ���� ��و���، و�� ������ ا������ ا���ف ا�����ء. و��ا �� ����� اؤ�� (Uber) ����� أ���� ��رة ��
���� و���� ا���� ا���مّ، و�� ��ا�� ������ ����وز ٦٠ ����ر دو��ر �� ����� ��م ٢٠١٥م. ��ف ����ك �� ا���� ا�����
��� ������ٍ� أ��� ��ل ا������� ا��� ا����دت ��� �����انٕ و��ر��� و���رو���� ودر��� واؤ�������� واؤ�� و���� ادٔو��

���ِ��ة �� ����� ا������ت و������� ���ءً ��� ا����.

�



��ن ���ً�� ُ���ً�ا- ا�����ت ا��� ��ا �� ا����ذج ا��ي ������� �����و ا���َ���ت َ�� َ��َ�����ن ا�������، و����
������ ���د��� ا�������� ������ ا������ر إ�� أ��ال �� ��ا ا����ب.

� أ��� �� أي� و�ٍ� ��� ��رَ ا�����ر ا����� ُ����
انٕ� ا����ح �� ا����ر ���ٍ� �� أ�ٌ� ���، و���ً�� �� ���ن ا��ٔ�� ����. و�� ��� ��م، �ُ��ي ���� �����ن ����� و����ه
(Simon-Kucher & Partners) أ��� درا�� ا��������� �� ا����� ���نٔ ���� ا������. وا���َ�َ� ������� ���م ٢٠١٤م رائ ا�������

ا���������� �� ١٦١٥ ���� �� ا������ت ا������ة وا�����ن وأ������ و٣٧ دو�� أُ��ى. و��ن ا������ ا��ٔ����� ���را��
ا����������� ������ ��� ���س ��ى ���ح ا�����ت �� ����� ا����را��� إ�� أ��ال �� ا������ت و��� ا����� ا�َ���ا�ّ�.
�� ا������ ا������� ������ل �� ����� ������ ��ر��د ���� ر���� (Harvard Business Review)، و��: ���� ٧٢٪ �� وُ���
إ��� د�� �� أ��اف ر��، و ا������ت ا�����ة ا��� ُ��َِ�� �� ا����ات ا���� ا������ إ��� �� ����� إ��ادا��� و�� ���
���� ������. و����� ��ه ا��رٔ��م ���ً�� ��� ا�����ت ا������ وا�����ت ا�ُ���ى �� ��� ����� أُ��َِ�� ����� ا��را��

ا�����������.٧

ة أُ��ى أُ���� �� ا���� ا����� انٔ� ��َ�� �� إ��اد ا����رٍ ���� ���� ����� ���� �َ�ْ�رِ وذ��تَْ درا��تٌ ���
ا�������ِ� ��زك �� انٔ ���ر و�� ا����� ا���ِ����� ��� �����. ��ً��:

ل ا���� ��ا ا�����ت ا��ٔ������� ���� ٦٥٪ �� ا������ت ا�����ة، وَ�ً�� ������ ����� ا������ت وادٕارْ���. و���َ� ���� •
٢٦٠ ����ر دو��ر �� ��م ٢٠١٠م، وَْ�ً�� �������� �� ����� ����س، اؤ���.٨

Harvard) ٧٥٪ �� ا�����ت ا������- ا������� ��اسٔ ��لٍ ا�����ريّ، وَ�ً�� ��را�� أ����� ������ ��ر��د ���ٔ���ل ���� •

Business School) ��� ٢٠٠٠ ���� �� ��� ��َ�� ٢٠٠٤م و٢٠١٠م٩.

�. ورُ�َ� انٔ� ا��ٔ�َ� و�ُ�ِ�ُ� ا��رٔ��م و��دَ ���ٍٔ ���� �� ����� ����� ا�����ت ������َ� ����ةٍ إ�� ا���ق. �� أ�� ُ����
.�� ����، ���� انٔ ��� �� ������� انٔ� ا��������ت ����� ���

� �� ���� ا���ن. و�� ا��را�� ا��� أ�َ�ْ��� ���� �����ن ����� و����ه، ��� �ً�� �� ��� ا����ح �� ا������ر أ��� أ���
ذ��تَْ ٨٣٪ �� ا�����ت أ���� ��اِ�ُ� ���ً�� ���ا��ةً �� �� �����ُ� �َ�ْ�ِ� ا������. و�ُ���ُ� ���ُ� ا�����ت ������ر َ���جٍَ
ً�� ��ً�� ��رٔ��� أ���ب ��� �� ��ا ا���زٔق: ������ت و����ت ����ة و���راتِ ���� ����ة. ��ْ� ��اِ�ُ� ا������ون ����

أ������:

أ��� ا���� وا������ ا������ي� أ��� ����ً� �� ���. و����� ا������� ���ً��، دون ���د���� ����دة �� ا��ٔ���ر. .1

��تَ ا������ر ا��ي ����� و�� ا������ت (Disruptive Innovation) ��ُ�رُ ا���ن �� ����تٍ أ��� ��ٔ���، �� �������تِ .2
ُ� ���ِ�َ� أ���. راسِٔ ��لٍ أ��� ��ٔ�ّ�، �� ���� أ���� �� ���ن ’’ارٔ�ُ�‘‘ �� �����، و���ُ��� ����

�� َ�ُ�ِ� ا����ر ا������ت ِ��ً�ا ��� ا����� ا����ّ�، و�� ُ��ِ�ُ� ذ�� �� ا����ض ��� ا������ت ا������ة واؤرو��� �� .3
� ا���� ودول ا������� أُ��ى. �� ا��ا��، �� ا������� انٔ �����قَ ا�ٕ����ق ا������� ��� ا���� وا������، و��ا�� ���

ا���� ��� ا������ت ا������ة �� ا�ٕ����ق ��� ا���� وا������، ����ل ��م ٢٠٢٠م.١٠

ل ا������ر ����رع. و�� ا������ت ا��ٔ������ ��� ذ��: ���تَْ ����ت ا����ل ��� ��اءة ا�����ا��ت ������� ���� .4
�� � ر�ٌ� ������ ���دِ ��اءة ا�����ا��ت ا��� ُ��� َ��� و��ً�� �� ��م ١٩٩٥م إ�� ٢٠١٣م. و�� ��م ٢٠١٤م، ُ��� ���

��� ا����� ا��و�ّ�.١١



ل ��� ا�ُ��َ���ت ا�����ة ������� ����� ٧٢٪، ���� انٔ ���َ� ����ا�� ����� ��ه ا�ٕ��������ت �����. و��ْ� �� ����
���ُ� أ��� اذٕا ��َ� ��ا�� �����تٍ �� إ���ق ا����راتٍ �� ����ح، ��ٔ�� ��� و��ك.

ة: ���ك أر��ُ� أ���لٍ ��� �����ق �� ����� ا�����ر إ�� أ��ال إ��� ا����ء ا���ر�
��ا ا����ب ���ج ا��روس ا��� ا����د��� ���� �����ن ����� و����ه ��� ��ار ا��ٔ��ام ا������� ا��ٔ���ة، �� ������ ��نْٔ
���� أ��� ���� �� ا����� �������رات �� ���ل ا������ و����� ا������رات إ�� أ��ال؛ اذٕ ���� ��ى ا����� �� ���� ���
دة ��� أ��� �� ١٠ ا���ف ���وع �����تٍ ���ى ����� ٩٠٠ ����� �� ٣٢ ���ً�� ��ل ا�����. ��� ا����� ا�����ّ�، ���
ا�������ت و����ت ������، ���وةً ��� ����ت ����� �� ����� ا������ت. ورأ��� �� ُ���ي و�� �� ُ���ي، و�� ����

و�� �� ���� �� ا����ر ا������ت.

ة �� ��� و���� أ���ً�� �����رة ��ٕ����ق �� ����� ا������ت ا�����ة إ�� أ��ال. ور�� أ��� ���� انٔ� ���ك أ��اً�� ���
ا���� �� �����ُ� �� إ���ق ا������ت �� ا���ق، ��� و����- �� ا��ا��- انٔ� ا�ٕ����ق �� ����� ا������ت إ�� أ��ال

����� ارٔ�َ� ���ت ���:

��دٌ ���� �� ا�����ات: انٕ� ادٕ��ج ا����� وا����� �� ا�����ات �� ��َ�� وا��- أ���ً�� ���ن ����� ��� ����ب ���- .1
��َ�ُ��� أ��مَ ��َ�ٍ� �� ��ُ� �ً�ى ��ى ا�����ء، و���ً�� �� ���ن ���هُ ���َ�ً�� ���.

ا، �� ���لُ دون ������ ���� إ������� �� ��ُ� ا�����، �� أ��� ا������ر ا����ا��: �� ا����رٌ ���هُ ����ٌ� ��� .2
ا����ُ� ا������ �� ا���ق ا�������.

ا�����ة ا�������: ���ٌ� ���� إ������ُ� ����� �����تٍ ����ة، ����� �� ُ���حَ �� ا���ق �����رة ا������؛ ��دةً ��ٔ��� .3
��ُ� ��رج ا����ق ا��ٔ����� �����.

� ��ٔ��� ����� ا�����ً� ��� ������ ����ٍ� �������، ا����� ا��ّ�: ا����رٌ �� ����ه ا������، ورُ�� ذ�� ُ��ح �� ا���ق، إ�� .4
� ��ٔ��� ا�����ٌ� ����ٍ� ��� ����دة أ�ً��. إ�� و

����� انٔ ���� ���� ا��ا�� ��� انٔ ���َ� انٔ� ���ك ارٔ��َ� أ���لٍ ��� ��ٕ����ق �� ����� ا������ت ا�����ة إ��
ةٍ ���ج ����ات ا��������ت اؤ ���� ا����ت. ة، و�� ��� ��� أ��ال. و����� �� أ��� ُ��َ��� إ�� درا�� ا��ٔ�� ���اتٍ ���

ُ� ا����ق، ��� إذا ��َ� ���ُ� وَ�ً�� ���ا�َ� ������ ���� �����
أ���� ��� ا����ِ�� ا��� َ�َ�رْ�� ��� ��� ��� ����� ����ت ا�ٕ����ق �� ����� ا������رات إ�� أ��ال، �� ������ أ�ً��- اؤ
��� ��ه ا��ٔ��ار �� ا���ا�� ا���� ا�����ة ا������ ����ح ا������ر، ا��ٔ��� �� ذ��، ������� ������. و�� ��ا ا����ب، ���

و����رض ��ه ا���ا�� �� �� ������ ���� ا������� ا���������� ���نٔ ����� ا������ت:

��‘‘ �� و�ٍ� ���� �� ������ ����� ا�����. واذٕا �� ���ْ� ذ�� ���ً�ا، ��� ����ث إ�� ا�����ء ���نٔ ’’ا����اد�� ���� .1
������ ����� ����ات ا����� ��� ا������ وَ�َ� ا��ؤ�����، و�� ���فَ �� اذٕا ��َ� ���ُ� ��ً�� ����� ا�����ء �����

ا������، إ�� انٔ ُ���حَ �� ا���ق.

�� ���ضْ ���� ُ����� ا�����. و��اءً أ���� ذ�� امٔ �� ُ��ِ���، �ٕ�ن� ����ءك ������ن ����� �� ���، ���� .2
���. ���� ا������ ���ءً ��� ا������ ا���������- ا������ ا��ٔ������ ������ ا�����ء ��� �����ت �� أ�ٌ� ���� ا��ٔ���
ا��� �ُ���� ��� ا�����ت ����ء��- ُ���� ����ً�� ����ً��. و���رُ �� ����� ا������ت ���ءً ��� ا��������ت ��

�� ����� ����� ا�����. ا����اد ������ ����



.��� ����� ا����� و������ ِ�ْ�ٌ� أ��� �� ���� ����. ����ج إ�� ُ���� ������، و��اء��� �� أ��� ������� أ��� .3

ا�َ�ْ� ���ذج ا������ وا�ٕ���ادات ا������؛ ��نٔ� ا������ ا��� ������ ��� ا���ل ���ً�� �� ���ن أ��� �� ���ار ا���ل .4
ا��ي �������ه.

���ر ا���ا������� �������. َ�ْ� ُ���ً� �����ُ� ����ات ا����ا����، �� ���� �� ����َ� أ��� ��رٍ �� ا��رٔ��ح ��� .5
ا��َ�َ��� ا����� وا�����.

��، وأ�ِ�� روا�َ� �� ��� ا���� ا�َ�� ��� ����� درا�� ��وى ������ام ا������ت ا�������� ������اد ا�����ء ���� .6

��� وا������. ودون ذ��، �����ك درا�� ا���وى ��� ���� ����� ����، وا��ي �� ���ن ���ً�ا ��� وا����� وا����
ا�ُ��� �� ����� ا���ق.

إ��� ��� ���� ��� ����ء �����ن ا����� �������. �� ����حٍ وإ���ع، و أ�ِ�ْ� �� ����� ا����� .7

ا�َ�ِ� ا���ا�َ� ��� ا�������� �������؛ ��ٔ��� ��اء ��� ���� ��ٔ���ل ���ر��� امٔ ���������، �ٕ�ن� ����ءك �� ا������ .8
�� أ���ص. و����� انٔ ��َ� �� ������ �� ���ل �� ��ا����، ��� �� ذ�� ��ا����، ��� ا����ذ�� ��ارات

ا���اء.

ة �� ا�������ت. واذٕا ��ن ا���� ��� ُ��َ��� ا����� أ��� �� ���ِْ� ��� ���ُ�� �����ك. و����� ���� .9
ا�������ت، ��� ����ِ�مِ ا�������ت إ��� اذٕا ���� ا����ذ ا��ٔ���، و��� ا�����د ��� ا���ا��� ا��ُٔ��ى.

�� انٔ� ��ا ���؛ �������� ا������� �� ���ن ���� َ�ّ�. �ُ����ُ�� ��� ا����ل ������ت �� ��ٔ��� ��� �� ���
ةَ ������ ذي ا���ا�� ا���� ���ُ� �� ������ ����� ��� ����ة ������ة ا��� �����. و���� ز��دة ا������ت ����� إ��� انٔ� ���
� إ�� ا���رة ا�������� �������، وا����� ا������� �� ����� ���ر ا�����، ��ا إ��ر ��� ������، �� ���� أ��� �� ���� ا�����
إ��� اذٕا ����� ��َ�� ��، ��ً�� و���ً��. و�ٕ����� ا����� ���رةٍ أ��� �������، أ���ٔ�� ا����� ا�ٕ�����و��� (������ ا�ٕ���������)

www.monetizinginnovation.com وا��ي ����� ��اد� وادٔواتٍ �������ً� إ������.

���، �ٕ�ن� ا�����َ� ا��� �ُ��� ���� ا���� �� ُ��ِ����، اؤ �����، اؤ ا����� ا��ي �����، اؤ ا����� ا��� ����
مُ إ��� ا��ٔ���ر ا��� ����ج ��������ت وا�����ت ا�����ة أ��� ����ٍ� �� ائ� و�ٍ� ���. و�� ا�����ت ا������، �����
إ���� ������ ا������ت ���ح ا����� ا����� إ�� ��� ����- ا������ت ا��� ������ ����� ا����� ��� ����� انٔ ����

أ�� ا��ٔ��اع ا��رٔ��� ��ٕ����ق �� ����� ا������رات إ�� أ��ال، و��لَ ذ�� انٔ ���� ����� ��ً� �����: ا����ح ا�����.



����� ا�����ر إ�� أ��ال
� ا���َ�� ��� ���� ������ت أن ����

ا����دًا ��� ا����















ا���� ٢

�ات، ا�����ر ا����ا��، ا����� �� ا����
�، ا����� ا����ء ا���ا�� ا������

ا������ ا�ر�� ���� ����� ا�����ر إ�� أ��ال

وَ�� �� ذََ��ْ�� �� ����� ا���� ا�����، ��� َ�َ�ْ��� ا���ف ا�ٕ������ت �� ����� ا������ت وا�����ت ا�����ة إ�� أ��ال
�����ء ��� ��ار ا��ٔ��ام ا������� ا������، و��� أ���� ������ن ارٔ�� ���ت: ا����� �� ا�����ات وا������ر ا����ا�� وا���ا��

.������� � ا������� وا����� ا��ٔ���ء. وا���ُ� ا���ر� �� انٔ� ���ك ارٔ�� ���ت ���، و��ا ُ����

و��ٔ��� ز��ٍ� �� ��ه ا�����ت ا��� �� �������، ����ٌ� ����ة ������ ����ٔ��؛ ��������ت ا��� �����ُ� ������تٍ ����� ����� ���
� ��دًا ���ً�ا �� ا�����ات. وا�����ت ا��� ������ ������ ا�ٕ����ج اؤ ا������ ا�����ّ�، ���� ��نْٔ ���نَ ا�����ت ا��� ����
اء ا������ر ا����ا��. و�� ���ٍ� �� ا��ٔ���ن، ُ���ُ� إ���ق ا���� ا���ِ��، و����� ا������ ا�����ة، ��دةً �� ����� ���
� ����ٔ���ل ا��ٔ������. و��َ�� ا����� ا��ٔ���ء �� ا�����ت ا��� ������ ا���ا�� ا������� ا�����ت ا��� �ُ��طِ �� ا�����
�����ت ����� ا������ة ��� أ���ب ا������ ا����� �� ����� ا���راء وا������دات ا��� ��ٔ�� �� أ���ب ا������ ا��دٔ��

(�� ا����� ا������ّ�).

����أ ����ٔ�� ا���د ا����� �� ا�����ات، �� أ�ٌ� �����ُ� ��رًا ائ� ��ٍ� ���ُ� ��ى ���� ذات ����� ������� �����.



�ات- ����� ���� ا����� وا����� و���� أ��� ا����� � ا�و��: ا���د ا����� �� ا���� �� ا�����
ة �� ��َ�ٍ� وا��، �� ��د�ي إ�� إ��اث َ���� ُ���ِ��، �ُ�اَ�� ���ٔ�� ا���د ا����� �� ا�����ات ��� ���و�� ادٕراج ����اتٍ ���
و���ً�� �� ���ن ����� ا����. و�� ���و�ٍ� ��د�ٍ� �َ�ْ�� ا����� ’’���� ��� ��ء ���� ا���س‘‘ �ُ�ِ�� ا�����تُ ��َ�ً�� ُ����
ة- �� ُ���� ائ� ���� ا����َ� �� ا���س. وا������ �� انٔ� ���َ� ا����� ���ن أ��� �� ����ع أ��ا��. و��ً�ا إ�� وُ��دِ ����اتٍ ���

�ة، و���� �����، و��دةً �� ���ن ����� ���َ�ً�� ���. �����ً�ا- �ٕ�ن� ����� ��ه ا������ت ���نُ ُ������، وذات ����� ����

���أ ���ً�� ادٕراج ��د ���� �� ا�����ات ����� ���ن ������ أ��افٌ ��� �����ة اؤ أ��اف �����. �� أ��زون
(Amazon)، �ُ��� ا��ٔ��اف ا������ ��ءًا �� ا������ ا��ٔ������، ��� ������ ا����� ������ح، ��ءًا �� ���زن ��������،

� ������ت ا������ ا��������. و���� ا������ ������ح، ���ت أ��زون ارٔ��ً�� �����: و�� و��ً�� إ�� ��ا���� ا������ ا�����
���ط/���ا�� ٢٠١٦م، ��َ�ِ� ا����ُ� ا������ُ� ����� أ��زون ٢٥٠ ����ر دو��ر، �� ������ �����قُ ����� ١٨٪ ��� وول ��رت

(Walmart) ا��� ���� أ��َ� ����� ��� �������� �� ا����� �� ��� ا�ٕ���ادات.١

���� ذ�� �� ����� أ��زون �� ��م ٢٠١٤م، ����� ��وَ�ِ� ا���ء ����ل ��ق ا���ا�� ا������. ��� را��� أ��زون ���
�� .(Apple) ��ٔوا (Samsung) ������� ��� ،ا���ا�� ا������ ������ �َ����� ،(Fire Phone) أ��� �� وُ�� ���� ���� ��ن
ً�� ���ً�ا �� ���ل ا�ٕ�����و����ت ���� ا����������، �ُ��� ��ه �� أ��أ ا������ت. ��� �� ا����وف انٔ� أ��زون أ��زَتْ ����
Kindle Fire) و��ا��� ���� ����ل ا������� ،(Kindle) ا�����������، �َ�ْ�� أ���ة ��اءة ا���� ا�ٕ�����و���� ا������ة ����ل
�ْ� أ��زون �����تٍ ��� ��ى ���اتٍ �� ���تِ �����تٍ ������، ������ام ����� ا��ي ���م ��� ’’و��� Tablets). و���

��� ا�����‘‘، و���أ ا����� اؤ�ً��. ��ا، ����ْ� أ��زون ��ق ا���ا�� ا������د��� ������ ا�����، ور���ت و����� إ�� ��ق
� ا���ا�� ا������ ا������ة ����� ���� ��ن، ��� ا����ت ��� ����ات �����ة �ٕ���اث ��ٍ� ����ة �� ا���ق، ���� ا����
ا��� أ����� ا������ ا������ ��ٔ�� ���ي (Siri). ���ت أ��زون ��� إ�������� �� ���ٍ� ����ة، و��� ����� ���� (�����)

��� �����ث ������ ���� ���� ��ن ����ٔ���ة ا��ُٔ��ى، ���وةً ��� ����ات إ������ أُ��ى. ���� ٣٢ ��������، و����

� ���� ا��������� ‘‘ ا��ي ُ��� و�� ِ�َ��� ��ا ا���� �� ا�����ات، ���� أ����� إ��رة ������ ’’ا�����ر ا����������
��ٔ���ات ������ ا��ٔ���د ��� ���� ا����� ا����� دون ا����� إ�� ار��اء ����رات ������� ا��ٔ���د. و�� ���� ذ��، ر���
�� أ��زون ارٔ�� ����ت �������ا و����� ����ف ا���� ا��� ���� ���ُ� ��� ���ك إ�� ا�����، �� إ��اء ������ت د���� ����
��� ا����� �ٕ����ر ا�ُ���. و���� أ��زون أ�ً�� �� أُ��� ���� ’’���� ��ي داي‘‘ (Mayday Service) ا��� و��ت ������

د�ٍ� ����� �� أ��� �� د����.

و����� ا����� أ�ً�� ����� ���ي (Fire�y)، و�� ����ةُ �ُ���ق ���� �� ����� �����ا ا����� إ�� أ�� ا������ت، ��� ��ٔ��ك
إ�� ا����� ا�ٕ�����و��� ��ٔ��زون ���ا��.

وَ�َ�� أ��زون ����ةً إ�� إ��اث ��ع ا���� ا��ي ��ا�� إ��ار ���� ا����ن ����. ���� ا���ا���� راؤا انٔ� ���
��� ا�����ر ا��������ّ�، ا��� ��ت ����ةً ��ٕ����ب �� ��� أ���ب ا�����ات ا�����ة �� ����� ���ً� ����ة، �� ����� ����
� ������ء. و�� زاد ا���� �ِ��ً� انٔ� ا�����ت ا��رٔ�� ا������� ���� ا���ا�� ا������، ������ �� ���� أ��� �� ا�����ت ا�ُ����
ا�����ر ا���������� ���� �����ف ��� ����ر��� ا����� ا����اً�� ���ً�ا. و���� ا������دات ���� �� ا����ة ��� ����

:�ً������ (Engadget) ا�����ات ا�������� ���. و���� ا���ا��� ا��� أ��ا�� ا����� ا������ إ���د���

���� أ��زون ������اض إن� ا�����ات ا��� �����ُ� ��� ���� ���� ��ن �����، ����� �� أ��� إ��� أنْ أ��َ� �ٔ����� ����د ِ�َ�� ���

�ر���. �� ���ن ا�����ر ا���������� ���ً�ا �� ����ت ��درة (ا��ٔ���ب ����ت ا�����، وذ�� ���� ��� ���ب ��� ا����

�



ة إذا ��ن �� ا���د ���َ� ا����ن أو أ��رو��. ���� أ������)، ����� �� ����� ������ِ�م ا��دٔاء ا������� ا��ي �����ه ����

�� ����� ا��ٔ�� ��� أن� ���� ��ن ����� إ�� ����اتٍ ����ةٍ ����ة، �ٕ���� أ�ً�� ���� ا����. ��ا ���� ����� ��م ��واه.

����ذا َ��ُ�رُ ���ٌ� ذ��� ��� ����� و�� ر��� ����؟ ���� ��ن ��� ���ً�� ���ً��، ��ْ� ���� أن ���� �� ��� ا�����ن
، �� ا��ٔ��� أ��� ���ك �� �����.٢ ������. ر���� ���ُ� ا����ء ���� ��ن ٢ ا�����، ر����، ��ْ� �� ا���� ا������

�ز/����� �� ��م ٢٠١٤م ���� ١٩٩ دو��ر �� ��� ���� �� ���� ا��������ت إ��. ��. أ���� أ��زون ا����� �� ���
ة ��َ���، اؤ ���� ٦٤٩ دو��ر دون ���. و�� ��َ� ا������ت ا��ؤ����� �����ر ا������� �� ا���َ��. و����� ��� (AT&T) .�� ا���
����َ�ِ� ا������ت ��� ارٔ��� أ���، ����� أ��زون ��� ا����� إ�� ٩٩ ��ً��- ��ا ��� ���ًٔ �������- �� ا���� ا��ي �����

��َ���، اؤ ٤٤٩ دو��رًا دون ���.

� ���� �� ���� �� ���� أ��، ���ت أ��زون ١٧٠ ����ن دو��ر �� ������. و���� ����� ’’���� و��لَ انٔ ���َ� �����
�������‘‘ (Fast Company)، ’’ُ���ى ذ�� ���رةٍ ����ة إ�� ا����ون ا��ي �� ُ�َ�ْ� �� ���� ��ن‘‘.٣

�� �����ت ����ة ��� أ��زون ��ا ا���ع �� ا��ٔ���ء؟ ��� ��ث ��� ����� ���� ����� ا������ط، و��� انٔ ���
��ا ��نٔ� أ��زون- ��ٔ��� ��نٔ ��د �� ��� �� �� ا�����ت ا��� �ُ�ِ�� ����ات �������- ���� ��� ����� ����� ا���َ��.
��� ���� ُ������ ������� �� ����ات ا�����، ��� �� ذ�� ��� ا�����ات ا��� �� ������ أ�ٌ� ��رج ا�����. ��� و���

أ��زون ����� و��اس ’’������ إ���� ��ا‘‘.

انٕ� ا����� �� ُ��� ��َ�� ����ول ا����� �� ا������، ���ً�� �� ���� ���� ا������ر �� ����� ا���ق. ��� ���ث
�ة، ا�������ت ��� ا������ �� ����� ا�����، ��� ����� ��� ا�����ر���. وأ��� ���� ���� ��ن ��َ�ً�� ذا ����� ����
و������ �����ات ��� أ������ زادت �� ������ ��� أ��زون، و�� َ��� زاد ا���� ��� ا�����ء، ���وةً ��� ا����ره إ�� ا�����ات

ا���رزة. ور���� ���ُ� أ��زون �� ���� ���� ��ن ٢، ���� ا�������� ا��ؤ�� ���� ���ً� �� ��� ��د ا�����ات.

��ت ا������� ����� ا���د ا����� �� ا�����ات، ��دةً �� ���ن �����ت ا������ ��� ������. ����� ���� إ�� ا�����
(��� ٢,١). ������ �����ن أ���ً�� ������ف ����� اذٕا ��� �� ا���� �� ���ٍ� ��� ��ه.

� �ٔ���، �ٔ��� ��� ا��رٔ�� ���د ����� ��َ�ٍ� ���دٍ ��دم �� ا�����ات: إذا ��َ� ���ُ� أ��� ���

’’�� وُ���� إ���� ��ا أ�ً��‘‘...

’’���� أنْ ���� أ���� ��� ��� ا��ٔ��ن‘‘.

’’�� ���فُ ا�����ء �� ����ون، ���� ����� أنْ ����ر �� ��� ُ��ُ��‘‘.

’’��� وا�ٌ� ����ن ����ً��؛ ������

�ً� إ�� ��ا��‘‘. ����ُ �ْ�َ��

’’��َ�ْ�َ�ْ��، و��َ��� ����ر ����ه‘‘.

’’����َ�ِ�ْ� ��ً�� و�ُ����‘‘.



ا���� ٢,١: إ��رات إ�� ���� ا���د ا����� �� ا�����ات

������ إ��رة ا���� ا��ؤ�� �� انٔ� ���� ا���� وا������ ���ل: ’’�� وُ���� إ���� ��ا أ�ً��‘‘، ��� �� ������ ا������ ��
ا����� ا�����ة ا��� ������ ا����� إ�� ا�����ء. ��� ���ات، ا��َ�ْ��� ���ً�� ���� ا���ا������ ����� ����� ���ف إ��
إ��اث ��رة �� ���ل ا������ر وا���ا��� ���� �� ا�����ت. و��ٔ��� ����ل �� ا���� ا��ي ���� ��ً�� �� إ�� ��اء

ا�����. ���� أ���ء ا����� ����� إ�� ��ٍ� �� ���ؤل، ��� انٔ ����َ� ا��ٔ���ر ����� إ�� ���� ا�����.

�ا ����. ��‘‘ �����ً�� انٔ� ا�����ء �� ���� انٔ ����� ُ� ا����� ��� ا���ا��ت ���� وأ��ً�ا ��ل ���� ا�����: ’’�����

و��� ���� إ�� ��ه ا�������ت ��� أ���� ’’����� �� و��� ��� ا�����ةٔ‘‘، ����� أ���� ���� �� ����� ا��ٔ���ص دا��
����ةٍٔ أ��� ذو ���ٍ� ������� ا�����. و���� ا�������ت ا��� ����� �� و��� ��� ا�����ةٔ �� ��ا ا����� إ�� انٔ� ���� ا����
وا������ و�� �� ��� ا�����، ����� َ�َ�� رائ ا�����. و�� ���ن ذ�� أ��ب إ��رة وأ����� ���ا���� إ�� انٔ� ا����� ا��ي
�� �� ��� ��رة ��ا ا����� ��ا ��� ��ِ�ُ� ��� إ����� ����� �� ���� ���ات. وا�����ء �� ����وا ���ً��، اذٕا �� ����
��� ��������. و�� ���� انٔ �ُ���� ا������ت ا��� ����� أ��ام ���ات �� ا���اح وا�� ������، و���� ��نٔ ���� ���ذً��

���� ��� وا�� ����� ا����� ������� ������ء.

و����� �ُ��ح أ��ادٌ ����ٌ� �� ا�����ات �� ا���ق، ���ن ا��دود ا��ؤ����� �� ا�����ء ����ة. و�� ���� �� ��ا ��ى ز��دة
ُ� ا����َ� �� ’’ا��������ت‘‘ وا����� �� ’’ا���ور���ت‘‘، و������ن أ���� إ���ط ا����ِ��. ��� ���� ا�����ء �� انٔ� ا����� �����
��� .�������� � �� ������ن إ�� ا�����، ��� ا��ٔ��� ���ا ا����. واذٕا ���� ��� ’’ا��������ت‘‘ �ُ�����، ��� ������ ����
ا ������ إ�� ا����� ��� ا������؛ ��نٔ� ا�����ات ر��� ����� ٌ� �ُ��� ا�����ِ�� �������، ��� انٔ� ا���َ� ����ٌ� ��� ��� ����
� ����َ�ْ�� ا�����. وُ���ُ� ا������ ا������ ا����� ��� ا������ �� ا������ة ��� ا�����. و���ا �ٕ�ن� ا�������نَ ��ن أ���ٔ ���
ا����ار ا������ت. و��� انٔ أ�َ�َ�ْ� أ��زون ������ ���� ��ن، �� �����ث أ�� �� ����ة ا�����ر ا���������� ا��� ������ ���،

��ا ��� ���نٔ ا������ ا������ ’’���ي‘‘ ����ز ا����ن. �������� ا��� ����

و�� انْٕ �ُ�رك ا����� ����َ� ا���د ا����� �� ا�����ات، �ٕ����� ���ً�� �� ���رع إ�� ����� ا����. و��ه أ��� وأ��ع
�� ��� ا��ا���- اؤ ��� ا��ٔ��� ������. و��ا �� ����� أ��زون ������� ���� ��ن. ����� ������ ا����� ا�����

انٕ� ��ذ���� ا����ض ا���� أ�ٌ� �� ��ل ���. و�� أ�ً�� أ��� ��� ���� ا����ء إ��� ����� ���ن �����ت ��ضٍ ����
أ��� �� ا������ت، ��اء ���� ادٔوات ا��������� امٔ ��َ���ت و����ت �����رة �ُ��ع ������ت. و���� انٔ ُ����� ���و��
�����‘‘ ����� ��� ����. و������ ��ض �ا ������. و���� ����� ا����� ��� أ��� ’’����� ��� ا������ت ا���� ��� انٔ ُ����

ا���� ا����� وإ���ره ��� أ��� ����ٌ� اؤ ����ٌ� �� ا���وط وا��ٔ���م.

و���� انٔ �����َ� ��ه ا������� ا�����ة ���� ���� ا����� ا�����ة و����ج إ�� ���و�� إ���ذ وا��� ا����ق، ��� ����
ا�����ةٔ ��ر��� ��� ا������ �� ا����، اؤ ��ض ائ� ���د ��� ا������. ��� أ��أ ا��ٔ��ال، ��ا�� �ِ�قَ ا������ وا������
����ت ا�����ء �����ل ��� ������تٍ أ��� �� ائ� و�ٍ� ���، و���أ ا���� دوا�� ���ط �����، �� ���� ا����� ����ةً

ٔ



�� إ���ء ا������ض اؤ إ�����. (�� ا���� ا����� ���، ������ ������ت ا�ٕ����ح، ����ف ��� ا��ٔ���ر، ������� ��
ة؛ ������ ا����� ���ٔ���ر �� ا��ٔ��أ �� ��� ا����رات ا������). ����ت ا��ٔ�� ا��� �����ض ��� ا������ت ا��ؤ����

و�� ا��ا�� انٔ� ا������ر إ�� َ�ْ�� ا���� �� ����� ا����� ���� �� ا���د ا����� ������ات. و����ت ا���������� ��
ا��ٔ��� ���� ������ و��اس ’’��ُ�ِ�ْ� ��ا أ�ً��‘‘. ��ً��، �ُ�ِ�� ����ت أ���ه ا������ت ����ات ����� ���رةٍ رو������؛ ����

�� ا����� انٔ ���َ� ��ا���تِ ����ٍ� ������ ����ت ا�����ات.

ة ��ُ� �� ��� ا���د ا����� �� ا�����ات. و�َ���بِْ ��ً�� �� ���ع ا�������ن ���� ���ك �����ت �� �����تٍ أُ��ى ���
ا��ْ��ّ� (Cable TV) �� ا������ت ا������ة. ���� ��ى ���ات، وا�َ�ْ� ����ت ا���� ا��� ���ض ���ت ا����ات �����
و��د ��دٍ ���ٍ� �� ا�����ات، �َِ�ْ�� ا�����ء ����رون ا����ات ا��� �����ن ���� �� ��� ��دٍ ���ٍ� �� ا����ات ا������ة
ا������. ����، و�َ�ْ� ���� ����ت ا���� �����ً� ����ً� �� ا����ل، ��� ���� ��� ���� ����تٍ �� ا����ات

ا������ة، و���� ��ا ��� ����� ا����ذ ا�����ِ�� ��ار ا���اء.

���دف ������ �����تٍ ���� ��د ���ٌ� �� ا�����ات. و����ي ���ع ا�����ت ا������� ��� ا����� ����- ��ً��، ���ك ا������
م ������ُ�� ����تِ ����� ا��ٔ��ال، و�����ت ا������ن، و����ت ا�����ة، و����� ا����� ا��ٔ������، و��� ذ��. اؤ ا��� �ُ���
اذَ�� إ�� ���� إ����و����ت، وا�ُ�� انٔ ���حَ �� ���ول ا������ت �����ات ������ن ���� ا���دة. ���ى ����� انْٕ ��َ�
��� ����� ����ة ����� � إ�� ���� أ���ةٍ �������، وا�ُ�� انٔ ���دوا �� ����ات ��� ������ ������� ���ً��. اؤ ����

، ر���� ����� �� ا����ف ������ام ٢٠٪ �� ��ه ا�����ات. ا�����ى. اذٕا ��َ� ��� ا�����ِ�� ا���دي�

� ��دًا ���ً�� �� ا�����ات، �� ��م و��د ���د �� ���� ��ق وا���� �� ����ل ��ه ا������ت إ�� ��َ���تٍ �����
ا��، وأ������ إ�� ا�����. و���� �� ا������ر. ��� �������ا �� �����ة أ�����، و��ر��ا �ٕ���اد ����ةٍ ����ة ����ا أ���� ���

��� ��ا ا������ر إ�� ا������ط ���ات ����� ��د�ي ��دةً إ�� ����� ���� ُ����� ا��رٔ��ح.

����� ����� ����� ا����ر ����ات ����ة. �����ج إ�� ���ء�� ا������ت- ���رةٍ ������- �� ����ت ا���ا��
ا�������� �� ا�����ء، ���ءً ��� �� ����ج إ��� ��� ���ع، و�� �������� ����� ا������ت ا��� ����� ��� ا�����ت. و����ل

ا����� �� ��ا �� ا���� ا�����.

� ا������: ا�����ر ا����ا��- ����� ���� أ��� ا�����، ���ا �� ����� �� ا�����
�� أ�� ���� ��َ� ����� ����ً�. ا������ر ا����ا�� �� �����ت �� ������ �� ���� إ�����ت ا���ق �����م ا�����، و��
���� إ������� ا�������. وا�����ت ا��� ��� �� ��� ا������ر ا����ا�� �� ������ ا���ص ا������ �� ا���ق، وا���� ا��ي
� ا������ر ا����ا�� ����� ���ً�� �� ُ����ل إ�� أ��ال، و���بٍ ����� ������ ����، و�� َ��� ���مُ ذا��� �� ارٔ��ح. وُ����

’’��ذا ��ن ����ث‘‘.

و�� ا������ر ا����ا��، ���� انٔ ������ ا���� �� ��رة ���ح. ��� ����� �� إ��ى ����ت ����� ا�������ت ��
���. وا����تَْ ��ه ا�����، ا��� ����� ���اوة �� ��� ��ٍ� ������ن ����، ا��� ����� ا��ٔ��اء ا��ا����� ���ٔ���ة ا������� ا����
������� ����، ���ً�� �� ا���� ا�����، ا��ي �� ����ُ� ����ً�� ���ر�ً��، �� ����ً�ا ��ً��. وُ����ن ا���� ا����� ��ا ��
��� �� ����. وو�َ�ِ� ا����� ��ُ����ن ��� ٨٥ ��ً��- أ��� �� ُ����ن ا���� ا����� ����ار ٢٥ ��ً��- ������ام �����

ا������ ا��������� ا������ ��� زا�� ا�ُ����.

و��ل أ��� ���� ��ُ�� ارٕ��ؤه �� ��� ����ء ا����� ا��ٔ�������، و�� ���� ��رز ��ٕ�����و����ت ا�����������، إ��� �����
ُ����ن ا���� ا����� ��ا �� ��� إ����� ا����� ا������. و������ ���� ����� ا�������ت ا����اء، وا���َ�ْ� ������



أ��اف ا������ت ا��ا�����. وأُ��� ا����لٌ ����. ���� ا����� �� ا����� ����ا ��َ���ن انٔ� ا������ل ��ن ���َ�ً�� ���. ��� ادٔر��ا
انٔ� ا����� ��ن ���� انٔ ������ �� ������ ا����� �� ���ل ا�ٕ�����و����ت ا����������� أ��� �� ذ�� ����� ����� ا�ُ����ن

ا. ا����َ��. ��� ا��ا��، ��ن ا����� ����ً�ا، ���� ������ت ���� ����� ا�ُ������ت ���� ������ ���

���ت ����� ���� ا����ح �� و�ٍ� ����، ����� ���� ���� ����� ا�ُ������ت ����ً�� �ٔ�َ�ٍ� ر���� ������� ����� ������
ا�����، ��� �� ذ�� ا������. وأ��� ا������ انٔ� ا�ُ����ن ا����� ���� ا����� ا��ٔ����� �� ��ض ز��دة ��ر�� ٥٠ دو��رًا
���ر�ً� �ٕ���اره ا����� �� ا�����، وانٔ� ا���� �� ��ه ا����دة ����- ���رةٍ ����ة- إ�� ا��دٔاء ا������� ��ُ����ن ا����َ��
ا م إ���. و�� ا��ا�� أ��� ����� ����� ٨٥ ��ً��، �ٕ�ن� ���� ����� ا�ُ������ت ���� ���� ��ءًا ���ً�ا ��� ا����� ا��ي �ُ��
�� ���� ا����دة ا��� ����� ������ �����. ��� أ��� ا������ أ�ً�� انٔ� ���� ����� ا�������ت ��ن ���� انٔ ����� ���� ٥

دو��رات (١٠٪ �� ���� �� ���ه ���� ا�ٕ�����و����ت ا����������� �����). و���ا، أ��رت ا����� أ��اً�� �����.

���� ���� ����� ا�������ت �� َ��حْ ��ا ا���ال: ’’�� ا����� ا��� ������ ��ا ا�����ن ������� و������؟ و�� ا���ر

ا��ي ���� انٔ ��ُ�َ� ���� �� ��ه ا�����؟‘‘ و��لَ ذ��، ��ٔ��: ’’�� ����� ����� ��ا ا�����ن؟ و�� ادٔ�� ���ٍ� ر����
����ج إ��� ��ق ذ��؟‘‘.

���� ��ا ا���ُ� انٔ� ا����ح دون َ��� ������ام ���ر ’’ا���� �������د‘‘ ���� انٔ ����َ� ا����َ� ��� إ���ق ���ٍ�
����، و�� أ��الٌ �� ���نَ ����ً� �َ����� ������� ��د، و����� ���ث ����ة، ود�� ���د ا���ق.

و�� ��� ���� �����ت ا���د ا����� �� ا�����ات ا���قَ �����ات وأ���ر ���َ�� ����، ���ُ� ا������ر ا����ا�� ا���ق
���ٍ� ���، وأ��اف ������. ��� ����� ����دا��، و�� أ�َ�� �� ���ن �ٕ�����تٍ ا���� �� ا���ال ا�����. و�� ���� ����
َ�� ادٕارْ��� ����� ا������ ا������: إ���� ���ِ� ر�ٍ� ����� ا�������ت، ��ن ��� أ������ َ��ً�� إ�� ��� ����. ���ذا؟ ر��
ره ا�����ء، و�� دْ أَ�ٌ� �� ُ���� ُ������ ��� ���� ا���� ا�����. �� ���ْ� أ�� �� ����� ا������ ا�����ل ���، و�� ����

��. �� ��� �� �ُ�ْ� ����� ا����ح ا����� �� ����ر ����� ا������ر إ�� أ��ال. ا����اد�� ����

��� رأ��� ���ات �� �����ت ا������ر ا����ا�� ��� ��� ا�����. و�� �� ��� ��� �� أ��ز��:

���� ،(Noah's Ark) ‘‘م ٢٠٠٣م �����َ� أ���ب ’’����� ��ح�� (Playmobil) ����� انٔ أ�َ��� ���� ا��ٔ���ب ���ي ��� •

ا������� �� ���ن ���َ��، �� ��اتٔ �ُ��ع ��� ���� إ���ي (eBay) ���ٍ� أ��� �� ا���� ا��ٔ���� ����� ٣٣٪. ائ انٔ�
ا�����ء ����ا �������� ����ً� ���� أ��� �� ا���� ا��ي ����� �� ���ي �����! ��� ����� ���ي ����� ���رةٍ ���َ�� ����
�� ادٕرا��� ���ى ا����اد ������� �َ�ْ�� ��� ��ه ا�����. �� ���� ���� ’’����� ��ح‘‘ �َُ��� ���ً�� امٔ ��ً�� �����ً�ا ��

���� ���ح؟

eee’’ ������� �� (Asus) م ٢٠٠٨م؛ ����� ���� ���� ����� ا���ا��� ا������� ������ ا���� أ��س�� �� •
PC‘‘، و�� ����ب ����ل ���� ���� ٢٩٩ ��رو، ���َ�� ا�����ِ���ن ������. و��� أ���مٍ ����� ��� �� إ���ق

�ر انٔ� ا���� ���وزَ ��� �� ذ�� ا�����ب ����� ا������. وأ��د ا���� ا�����ب أ��س �� أ������، ���� ���� ا����
ا���ض ����� ٩٠٠٪. و�� ����� أ��س د���� �����ر ا�����، و���ت إ��ادات ����ة ����د ���د �� َ��ََ���. �� ��ن
���� انٔ ���ضَ أ��س ��ا ا����� ���ٍ� أ��� �� ذ�� �����؟ ���� ��ٔ���. �� ��� ���� أ��س ��� ����ى إ�������
ا�������، و�� َ��� ��� ���ٍ� َ�ْ��، وأ��رتَْ أ��س ارٔ��ً�� �����. ��ن ������ ��ضُ ��ٍ� أ��� �� ذ�� �����، وذ��

��، ��� ����� ا���� (��� ُ��� ا����� �� ا����ات) ������اف ا���ق ا������. ���� ا����اد ا���ق ����

دة ا��ٔ��اض ��د�� Q7 ���� ٥٥ أ�� ��رو �� ا���� ا��ؤ�ل �� ��م ٢٠٠٦م. أُ���� ����رة اؤدي ا�������� ا�����ة ����� •



و����َ� انٔ� ا���� ��ر ٨٠ أ�� ����رة ������ ��ل ا�����، ���� ���� اؤدي ا�ٕ�������� ���� ٧٠ أ�� ����رة. و���� ���
ا������ت إ�� انٔ� ا���� ا��ٔ��� ���� ٥٨ أ�� ��رو (���� ٧٠ أ�� ����رة)، �� ���� انٔ� ���ك ���ً�� إ������ �� ����� اؤدي
��ره ٢١٠ ������ ��رو ������ ��� ��د ا�����رات ���� ا����� ٧٠ أ�� ����رة. �� ������ اؤدي إ������� ا������ اؤ ز��دة

���. �� ��ن �� وُ�� اؤدي ��ُ� ر�ٍ� أ���؟ دون �ّ�. ا����

���� ��ر�� ا�����رات ا�������� ����� (Valeo) �� ا����� ا��� ���� ���م ��رك أ���� (Park Assist)، و�� ���م ����� •
��������� (Volkswagen) و����ت ����� ����راتٍ أُ��ى. وُ����� ���م ��رك أ���� ا����� �� رَْ�ِ� ا�����رة �����
� ��� ا������ات وا�������ات وا���ا��) ���������� ����� ١٠٠ ��رو زرّ. ا����� ����� ��� ��� ������ (ا��ي �����
����ً�� ���� و��ة، و�� ��ٌ� ����� ��� إ���� ���� رَْ�� إ�� �������. ���� ��������� ����- دون �ّ�- أ���
���� � ا����ً��، ��� ���� ���م ��رك أ���� �������� ا��������� ���� ٦٧٠ ��رو، و���� ��ادَ��. �� ��َ�ْ� ����� ���
���م ��رك أ���� ������ء، �� ��� ����� ���������. ��ن ���� انٔ ���َ� ����� أ��� �� ذ�� ����ٍ� �����

.������

����� ا����� ����ت ا��������ت �� ����ت ا���� ا����� (3G) إ�� ا���� ا��ا�� (4G)، ��ن ��ا ����ً�ا ��ر��� �� •
ا����� ��ى ا�����ء؛ ��� أ��� �� و���� ����� ����ت ���� إ����و��� ����� أ��� ��� ��ا���� ا������، اؤ
ديّ. ���� ��� ����ت ا��������ت �� �ُ���ل ا����� ا������ع إ�� ������ ر����� دون ��وث ����� �� ا����ق ا���د�
ا�����ة إ�� أ��ال. وإ��ى ��ه ا�����ت �� �������ن/��ي (Hutchison/�ree) �� ا������ ا������ة ا��� ����

��َ�ُ� ���� �� إ������: ’’َ�� �����ن ر��ً�� إ������ ��� ����ت ا���� ا��ا�� �����ن. و��� ���� ����‘‘.٤ و��
ا��ا��، أ��أ �� ���� انٔ �����ضَ �� ا����� �� أ��� �ُ���ل ����� ������ إ�� أ��ال.

��� اذًٕا ����� ا����ف ا������ر ا����ا�� �� أ���ء ا������؟ (ا�ُ�� إ�� ا���� ٢,٢). ����� ���و انٔ� ���َ�� ����ً��
�����د إ���م ا����م ��� ا������، وا����وض ���نٔ ����� ا��ٔ��اف. و����� ��ُ� د��ً�� ��� ���� ا����ح، ور��ً� �� ��م

’’ا������� �� ا����‘‘. ����� ُ���ح ا�����، ���ً�� �� ���ن ���� ا������ت ���� اؤ�ل �� �َ��ٔ��� ����ٔ��.

ُ� ا����رًا ���ا�ً��: � �ٔ���، �ٔ��� ��� ا��رٔ�� �ُ��� إذا ���َ� ��ً�� ���

’’��� أ�َ�ْ��� ���� ا����مّ‘‘.

’’�� أر�� ��� ر�� ����‘‘.

� أنْ أ��ن ����ًِ��‘‘. ’’�� أر�� ا������� �� ا����. وأُ���

’’���� ��ا�� أر�����، �� دا�� ��نْٔ ���� ��ٔ�ن ا����‘‘.

’’إ��� ���ٌ� ��� ��� ا������‘‘.

’’��� ����جُ إ�� ا���اق ا���ق‘‘.

’’��� ���� أ��اف ا������ت‘‘.



ا���� ٢,٢: إ��رات إ�� ا������ر ا����ا��

ُ� ���� ا������ت أ��ا�� ������ �َ�ْ�� ����� ا�����. و���� ����ؤك �� ا���ز�� ���ر�ً� �������� ا��ُٔ��ى، ����
���ت ���رةٍ ����ر��، و�� ��ُ�ثُ ��ى �����تٍ ����� �� ا������. واذٕا ���� ������� ��ا�� ر����� أ���، و���� ا����
ا�����ت �ُ��� دون ����ٍ� �� ا��ٔ���ر، ������ ���ن �� ����� �� ��نٔ ����� ا�����، و��َْ�َ�� ���ٍ� َ�ْ��. ��� انٔ� �����

����� ا��ٔ���ر، و���� ��ل دورة ا������ت- ���ر�ً� ��������� ا���ر�����- ������ د��ً�� ����� ��� ��وث ��ءٍ ����.

� ��� ��ا ا������ر ا����ا��؟ ���ُ� ا���� ��� إ�� ا������ ���� ���أ ’’���� ��� ��� ا������‘‘. �� �� ا��ي ����
زَ ا������ ا��������� �� ������ ’’���� ��� ��� ا������‘‘. و���� ����� ا���� ا���زم �ٕ�دارة ا�����ت ا����ى، ���� انٔ ����
������ ����ة أ��� ���ً�� �� �� ���ن �� وا�� أ�� ا������ ���� �� ا������ت اؤ ا�������ت. و���� ا���ا�� ا�����دة �� ���
������ت ا���� ���دُلَ ا�������ت، �� ���� ا������ ا����� �����ً�� اؤ ��ً��. و�����ُ� �ْ�ُ� ���ة ا����� �� ������ت
� ا�����ون ا����ل ��� ������ ا����دل ا������ ��ً�� �� ا����ل ��� ا�ٕ����� ا����دل. و�����ظ ��� ا���َ��، ����

ا������.

و��� ���ف ا������ر ذي ا���د ا����� �� ا�����ات، �� ا���� ����� ا������ر ا����ا��؛ ��ٔ��� �� ����� ���ٍ� ذر��،

�� ���ٍ� ���� �� �����. و�� انٔ� ا������ر ا����ا�� �� ُ����� �� ��ر�� ����ٍ� وا��، �ٕ���� ُ��ِ�ُ� ��رًا ���ً�� �������؛ ��نٔ�
أ���ء ا����� ُ��ِ���ن ا����ن ������� ���� ���أ ’’���� ��� ��� ا������‘‘، و������ن �ٔ���� ا����� �� ا����ح.

ِ� ا����، ��� ����� �- إنْ �� ُ���� � ا������: ا���ا�� ا������ �� ا�����
ا�����د ����ٍ� ُ����� ����ةً ������، انٔ ���ن ��ى إ��ى ا�����ت ���ةٌ را��ٌ�، �� ��ر���، ������ ���ُ� �� �������،
و����� ���� ������ ��ى ا�����ء. اؤ ��ى ا����� أ���� ����� إ�� ا���رات ا���ز�� �َ��حْ ��ه ا����ة ��� ا��������� ��
ا���ق. و���ً�� �� ���� ا���ا�� ا������� �� ��� ا�����ن، ��� �� �ُ�َ��، و�� �� �ُ���. ����ً�� �� �ُ��ح �� ا���ق، ���

��� ُ����، ���ن أ��� �� ������ ا��������، �� ��رة ��ا�� ��و����� اؤ ��� ���� ����.

���ً�� �� ���و أ���ر ا������ت ا���ر���- ���� أ���� �������- َ��َ���� ���ٔ���ل ا��ٔ������ ������. و�ُ��� ���� ��داك
(Kodak) ا���َ� ا��ٔ�َ�� ر���� ��� ذ��. ��� انٕ ��رتَِ ا���َ� ا��ؤ�ل ا��ي ����� ا��������ن �������� ا�������ا�ّ�، ����

������ ������ ����� �� ���ل ا������ات ا�������؛ ��ٔ���� ا����تَْ ���ً�� �� ����� ا���������. و�� ����� ا���ر انٔ�
����ً�� ����� ُ���� ����� ����ن (Steven Sasson) �� َ�� ا���َ� ��م ١٩٧٤م �� ���� ا����ث ا��������� ا����� �����

��داك �����، ����ةً �����: ا���������� ا��� ���� وراء ا������ات ا�������.

�� ��داك ��اءة ا���اع ����������� ا��ؤ����� ��ه، وا���� ����ن ������ذج ا��ٔ���� و�� �����ل �� أ���ء ا�����. ���
أ �� ����رةٍ أُ��ى، ��ن ���� انٔ ���َ� ��داك ��� ��ش ��ق ا������ات ا�������، و�� ����� �ُ��� �������� ��ءًا �� �����
���ت ا������� �� ا���ا�� ا������، و��� ��� ا������ات ا��� ���� ���ً�� �������� ��� ��ى ���ات. ���� ���ة ا������ا

ا. ةً ����ً� ��� ا������� ����ْ� ����ً�ا ����� ا��ٔ����� ���داك: أ���م ا������. ����، ���� ������ ���

م ��� ���� ا���ا�� ا������� �����ً� ������؟ �� ���� ��داك، �� ��� رؤ��ء ����ن ������� ���ً�� ���. و�� ����
��داك اؤ�ل �����ا ر�����، و�� �� ��از ’’DC40‘‘، ���� ��م ١٩٩٥م، ائ ��� ٢١ ��ً�� �� ا����ر ����ن ���، و�� �ُ�ْ�

ةً �� �� �����ُ� ��ْ�لِ ا�َ��� �� ����� ا������ا ا������� ���� ��م ٢٠٠١م.٥ ��د�

دًا ��م ٢٠١٣م. و�� ���ب ���� ��م ���داك �� ��ا ا����� ا������ ا�����، أ���� إ������ ��م ٢٠١٢م، و��دت ����

و��� ��ا�� ��م ٢٠١٥م ���� ���ول ���وَ��تٍ ����ً� �ٕ����ء أ������ ��ا��� ����� ��اءات ا���ا����� و�������� ا�������.



و��َ���ذُِ ا�����ت ا�������� ا���ن ��� ���� ������ت ا�����.

�� ��ن �َ��ُ�ثَ ائ� �� ذ��؛ و�� ��ن ائ� ���� ����ً��، �� انٔ� ��داك �� �ُ��� ��� ا�����ةَ ذات ��م �� ��م
١٩٧٤م. ������ �� ����� ا��������.

���� ��داك ا����� ا�����ة ا��� ���� ��ا���� ا�������. ��� ا������ �� ا���و�� ا��ٔ���ة ���ً� ���ُ� �� ����� أ����
ٍ� ���ٍ� �� ����� ا������ (دا�� ا����ن). و��نٔ� ا����� � ������زن، ا��� ���رت ������� ادٔ�ت إ�� ���� ��� ا���� ا�����
���� ���� ا��ٔ���ة، ��ن ��� ا�������� ����ً�� ���ً��. ����، ����ْ� �� ���������� ا������ة، �����ةً انٔ� ا����َ� ا��������
��� ا��� ���� ������. ��� أ��رت ������ ا��و��رات �� ����ات ����- ا���دات ا��������- ��ن ���� �� ا���� ا���د�
ْ��� إ�� �������: ��ن ��ى ������ ا����ادٌ ���ٌ� �َ�ْ�� ��� ���� انٔ ُ���ع ���ٍ� ����. و��ٔ����� �� ذ�� ����� ����

ا�������� (���وةً ��� ا����ز).

��ذا �� أ���� �� ����ت ا����دَتْ �� ����ة ������؟ ���دُ ������ن �� أ��ز ا���ا�� ا������� ا�ٕ�������� إ�� �����
�ً�� ��� ا�ٕ������. وا�������ن ا������ ا��ٔ�������، و�� ���ع �����ُ� ��� ��م ��ً�ا إ�� انٔ� ا��������� �����ن ا��ٔ���ء ���
ا��������ن ��� ���� ’’Autotrader.com‘‘ و���� ’’Cars.com‘‘، ��� ����� ������ إ�����تٍ �����ً� ��� ا�ٕ������ ������ة

ا�����ِ���� ��� َ�ْ�� ا����رات و��ا���.

و����� ���ت ا�ٕ������ �� ��������ت ا���ن ا������، �� ����� �� ���� ا���� ا������مَ ا�����، ��� ا���رتَْ
ة ���� ��� ا�����ر، و���رتْ دْ�َ� ���رب ا�ٕ������ت ا������� ��اَ��َ� د�� أ���ر�� ا�������. ���� ����ت إ���م ���ى ���
ً�� ������ ا�ُ���اء- ذات ��م- �� ا��ٔ���ر ا������� �� ����� ا�ُ�ِ��� �� ���� ا�ٕ������. و���ا ��ى إ���ء ��� ا�ٕ������ ����
���� ’’Autotrader.com‘‘ �� ��م ١٩٩٧م ��ا��� ���� ���� إ�����ا��س (Cox Enterprises)، و�� ���ُ� إ���مٍ ���ى. (�����
-[Manheim] ا�����رات �� ��ادات �� ������م ����� -(Cox Automotive) �������ٔح ا����� ا����� ����� ���� او���
[Gannett] �����) ��� ا���ر ��م ١٩٩٨م، �َ�ْ�� �� ��� ����ت ‘‘Cars.com’’ ���� ٔا ا����ب). وراى�� �� ��ً���
Graham] �������� و��ا��م [A. H. Belo] ���� .��ٕوإ��. ا [Tribune Media] ����� و������ن [McClatchy] و��������

.([Holdings

���� ����� ا���ا�� ا������� ����ً� ��� ����� ا���د ا����� �� ا�����ات و����� ا������ر ا����ا��. و��� ���
���� ����ت ا����، �ٕ�ن� ا���� ا�����ب �ٕ����ج ��ا�� ������ ��� ����دًا ��� دا�ً��. ��ْ� ����� ���ن ا���ل
� ��ٔ���� �� �������ن ����َ� ا����� ا�������� ����ا�� ا������� و������، اؤ ����، �ٕ�ن� أ���ء ا����� ���ً�� �� ����ِ��ن، إ��
��ٔ���� �����ون إ�� ا����ءات ا���ز�� �َ��ِْ��� �� ا���ق. و���� ا����ر ا���ا�� ا�������؛ ��ٔ���� �� �ُ�َ�� و�� �ُ���. و��� ��
���� ��داك، أ���� ا���ق را��ً� �� ���ذج ��� ������ ا��ي ��ن ���ً�� �� ذ�� ا����، وأ���� ا����� �����

ر��د. و������ ا������ ا����ى ��� �� ا���� �� ادٕراك ���� ا�����ة ا�������، و������ ا������ �� ���ٍ� �� ا��ٔ���ن.

ر���� رأ�َ� �� أ���ل ����� �����تٍ ����� �����ت ��� و��د ����ة ������ �� ��ر ا������. (ا�ُ�� إ�� ا���� ٢,٣).
�� ��� إ����. اؤ ������ و���ث ��ا ����� ُ��ِ�� ا�����ء ����ً� �ُ��هَ ا�����م، ر�� أ���� �� �� ��ر��ن ا������� ا��� �ُ����

���� ا������ت �� ���ٍ� اؤ ����ةٍ ������ ��� ا�����ت.

� ���، �ٔ��� ���ُ� ��� ا��رٔ�� ����ةً ������: إذا ��� ���ُ� ��ً�� ���

’’�� ���ف �� ُ������ ���� ���ا‘‘.

’’��� ��ا ��ً�� ����دًا ���‘‘.



’’���� ����� ������ ���� ������� ���ا‘‘.

’’�ُ���� ��ا إ�� ا�����‘‘.

’’�� ����� ���ا �ِ����� ا��ٔ������‘‘.

’’��ا ����رض �� �������‘‘.

ا���� ٢,٣: إ��رات إ�� ا���ا�� ا�������

و��� ���� ���� ’’������‘‘، �ٕ�ن� ��ه ا��ٔ���ر �� ��� أ���ً�� إ�� ا�ٕ�دارة ا���������. و���ُ� ����و ا�ٕ�دارة ا����� ���
إ������؛ اذٕ �� �����ن ��در�� ��� رؤ�� إ��������، اؤ ������ ����؛ (��ٔ���� �� �ُ���ب ادٕارْ��� اؤ ���و��� ا������، اؤ
����� ا������ت ���ى ��� ����بٍ ���� �����). وانْٕ ���� ���ك ����� أ��� ا����ً��، ����� انٔ �ُ�َ�َ� ��ه ا��ٔ���ر ��

��ع ���ً�ا. ا���

وا������ ا��ٔ��� إ���ً�� ���م ����� ������ ا������� �� رؤ�� أ�� ا�������� ُ��ِ�� إ��ارًا ���� ����.

�� ���� ����� ��ا�� ������ ��� اؤ ���ك اذٕا ��� ���� �ٕ���ى ��ه ا�����ت: �����ات �� ���ذج ا���� ا����ريّ، اؤ
����� �� ������، اؤ ���� �ُ��ول ����� �����، اؤ ����ل �� ا���� ا������ديّ إ�� ا���� ��� ا�ٕ������، اؤ ا������ �� ���
ات إ�� ا���� ��� ���ٍ� إ�� ����� ����، اؤ ا������ل إ�� أ���� ر����� أ��ث، اؤ ا������ل �� ا���� ��� ا�����

ا��������ت.

’’أ�� ���� ا���م؟‘‘ ���� ��اً�� ��ُ�� ا�ٕ����� ��� �� ���� ا���ا�� ا�������. َ�� ا����ول �� ��ا ا���� ا��ر��؟
�ُ ����ْ� انٔ� ا���� ���ُ� �� ادٕراك ا�ٕ������ت ا��� �����ُ� ��� ا�����ة ا�������. ��ْ� �� ���� ا������ت، �� أ�� �����

���و���َ� ادٕرا���.

� ا��ا���: ا����� ا����ء- ����� � ���� أ�� ����� �� ا�����
��ن ����� ’’ا����� ا��ّ�‘‘ (Undead) ُ�����م ��ر����� �� ا���� ا�������� ��ٕ���رة إ�� ���� ��دوا إ�� ا����ة، ���
��� ا����ء وا��و���. واذٕا ������ ذ�� ��� ����� ا������ر إ�� أ��ال، �ٕ�ن� ا����� ا����� ا���� �� أ�ُ� ا������ت ا��� ���
�� ��ال ����دةً �� ا���ق، ���� ا���� ���� ��� ����د ������. وُ�َ��� ا����� �� ��ت، �� ��� ا������ وا��ٔ��اض �����،

����� �� ��ال ’’�����ل‘‘ ��� ا��و���.

�� أ�� ����ٔ ا����� ا��ٔ���ء؟ ����ون ����� ���ن ا����� ا����� �� ا�ٕ����� ا������ �� ا���ال ا�����- اؤ إ���� ��
�� � ��ال �� ُ����ه ا���س ا����ً��. و���جُ ��ه ا������ت �� �����ت ����� ���� �� �� ���� �� ا������ ا������� ���

����� �� ا������ ا����ر���. و���� ا����� ا��ٔ���ء ا���ق ���� ��لٍ و�����تٍ ������.

و�ُ������ إ�����ت ا����� ا��ٔ���ء انٔ� ��� ا������ت ا�����ة ا��� ُ���� ����� َ�َ��� وأُ���ت ���رةٍ را��� �� ��ن �����
إ������ َ�ّ�. و�� أ��� �� ��ى ا������ءُ ��- ��� ذ��� - ��ن در�ا�� ����اي (Segway). ��� ����ن ا��ؤ�ل/د����� ٢٠٠١م،
ٍ� �����، ��� ا������ د�� ����� (Dean Kamen) �� رؤ��� ������ َ�ْ�ٍ� ������ �����ة، و��ى ������� ��� إ��اث ���



����� ١٠٠ ����ن دو��ر، �ِ�ْ�� ’’�����‘‘ (Ginger). ر���� ���ن �� ���ْ�تَ در�ا�� ����اي ��. ��. (Segway PT) و��
���� �� ��َ�� ���ق اؤ ���� ����ّ�، ��ْ� ��� �� أ���ٍ� أُ��ى ����ة.

��� ��َ�ْ� در�ا�� ����اي ��. ��. َ��ً�� ���ً�� �� ا������ل �� ا������ إ�� ���� ا��ٔ��. ��� ��ن �� ا�����ض انٔ
����� ا�����. و�� و�� ا�ٕ����ق، أ��� ����� أ��� �َ���ُ� ٥٠ أ�َ� ���ٍ� �� ا���� ا��ؤ��.٦

و��� ��� ���ات، ائ ����ل اؤا�� ��م ٢٠٠٧م، ���� ���� ����� ��� ٣٠ أ�� در�ا�� �� ا�����، و��� ��

(Ninebot) ا����.٧ و�� ����ن/أ���� �� ��م ٢٠١٥م، ��َ�ِ� ا�����- ��� انٔ ���َ�ْ� ���وء �� ا��ٔ���ر- إ�� ���� ������ت

��ت ا��ٔ�����. ا�������.٨ وو�َ� ا����ر ����� ���ً�� ����ً�� ��ى ������ ا�����ت وا�����

���ذا �� �ُ���� در�ا�� ����اي ا�����؟ ���وةً ��� إ���م ا�����ِ���� �� ��اء ا����ز، ��ن ���ه ���� ا���� �ِ���. ���ً�ا
إ�� ��� ا����� �� ��� ٣٠٠٠ و٧٠٠٠ دو��ر ���ء ��� و��ة، ���� ا���ل انٕ� ا����� �� ��� ����� ��ى أ�ٍ� ���ٍ� ��
���ء ����ة ���������. ��� ���� ��ذ���� در�ا�� ����اي ���ودة، ��ٔ��� ��نٔ ا������ت ا������ ا�����. ��� ���� ����اي
را��ً� �� و��� ا���� ا�������� وا�����������، ������ ���� ا�ٕ����� ا������ �� ا���ال ا�����. �� ا������ ا��ٔ��� �������
����س �������ل �� ا����� “أ” إ�� ا����� “ب”؟ ��� ���� در�ا�� ����اي أ��� �����- ���ر�ً� ���دٍ ��ٍ� �� ا����رات

ا������- ���� ُ���� �� ا���ق ������ ���ً�� ���ً�� ����.

� �����ت ����ة ����. و���ٔ�� ��ً�� ����، را�� ������ت ا���� ��� ا�ٕ������. ����ٔ ا����� ا��ٔ���ء �� ����ت ����
�� ��م ٢٠١٢م، ���� ا����� �� ����رات ���� (Google Glass)، و�� ����رات ��و�دة ������ا ����ة ������- ���ءً ���
اؤا�� ������- ا����ط ��ر اؤ ����� ����� �����. و���� ���َ����� أ�ً�� ا���� ������ا���، ورؤ�� ا���ا�� وا�������ت
ا��ُٔ��ى ا�����دة ��� ا���ا�� ا������. ووَ�ً�� �����، �� ��� ا�����ِ�� ����ج إ�� ��� ائ� ��ءٍ �����ل ��� ���
�� ������������ و��������� ���ٍ� َ�َ���� ��� ١٥٠٠ ����ات ا����� ا���ّ�. أ���� ���� ا�ٕ���ار ا��ؤ�ل �� ا�����رات �������
دو��ر. و���� ا����ة أ���� ����ا ُ������� �������رات، وا������ا ������� ��� ا�ٕ������ ���� ا������� ��� ��ا���. و��� ��
����� انٔ� ذ�� �� ���ث ����� ارٔادوا. وا���� ا���ا���ن اؤُ�َ� ا����ر �� ا�����رات، ��� ِ�َ�� ��� ا����ر��� وا������ت
��ن انٔ ا�������. وأ��ع ا����ز ا���س ا��ي ����ا ����ن �� ��رة ����ي ا�����رات ا������� ���� ��� ����� ����ت ����
���� �� إ��ر ���������. و���� ��ا ا���� ���نٔ ا��������، ���� ��د �� ا����رح وا������ وا��ٔ���� ا������

ا��ُٔ��ى ز������ �� ار��اء ا�����رات.

و��� ��ور ��م، ائ �� ��م ٢٠١٥م، أ��َ�ْ� ���� �� ����� ������ ��ا.٩ ��� ���� ����رات ���� ���ً�� ���ً�� ����
������ر ا��ؤ���� ا�����َ�ف: ا�����ِ���ن ا���د���ن ا���� �������ن ا���ا�� ا������ ������. ����� أ��� �� ا������ ����
ا������ا��ت ا����ر��� ������ إ����� ������ ا��ٔ���ّ�- ا����ا��ن و����� �� ا�������� ا���� ������ن إ�� ������ت �����
��َ�ُ� �� ������ ،�� � �� ��� ��د�ي أ����� ��ً�� ������- و���� ا����� ����� ��� ���ع ا��ٔ���ل ��ا و���ر�� ����ً�ا ����

ا�����رات ����� ����. و�� ��� ا����ع ا���������� ا��ا��، أ���� ���� �� ��ال �� ���َْ�� أَ��.

��� و���������، �ٕ�ن� ����ت ا���������� ��� ����اي و���� ���� �� ا����در ا��ٔ������ ������ ا��ٔ���ء. ���ه ا�����
����وز ا���������� إ�� ��� ����. ���ى ����ت ا������ت ا����������� ���ً�� ���ت �� ا������ت ا������ ا����� ا��� ���ول
����ةً �������. �� ������ ����� ���� ���� �������� (Coca-Cola) ���� ’’�����ك‘‘ (New Coke) ��م ١٩٨٥م؟ ���
�� �������� و��َ��� �����ة ا��ؤ�� ��� ��نٍ ����ً��. و�� ���� ا�����ِ���ن ا���َ� ا�����، ��� ،(Pepsi) ����� ��� ا�����
��� أ���� ا�����وا ا����ء �������� ا������ �� ارٔ�� ا������. و�� ���ن ����� أ���، ��َ�ِ� ا����� �� إ���ذ ا�����
� ا���ن ��ك ������ (Coke Classic) (������ام ا����� ا��ٔ�����)، إ�� ارٔ�� �ٕ���دة �������� ا������، ا��� �ُ���



ا������.١٠

ة: ���� ا�رك د����� �� ����و����ز و�� ����ة ا������ت ا�����ة ا����� ا������، ���� �����ك إ�� ������ ����ت ���
(McDonald’s Arch Deluxe burger)، و����� ا������� زون (Zune) �� �����و���� (Microsoft)، و����� ��ر�� د������ن

،(Procter & Gamble) ����� و��� ا����� ���� �� (Touch of Yogurt) ر، و����� ���� اؤڤ ����ت����� (Harley-Davidson)

ارة �� ���� ��رز (Coors)- ��� ��ه ا������ت ُ���� �� ا���ق ������ و���ه رو�� ��و���� (Rocky Mountain) ا����
�����تٍ ����� ����.

���� ا����� ا��ٔ���ء �� ����� ���م ا����ة أ�ً��. و���ٔ�� ����م ا��ٔ������ ا�����َ�� ��ً��. ا���� �����وه انٔ� ����
ا����ي ا���� �����ن ����� ا�ٕ��� ��ف ُ������ن ���ا ا������ر. وأ��ر ��ا ا�����م ����ً� ����ً� �� ا�����. و���� انٔ� ا��ٔ�َ�
��ا ���ةً را���، ����� �� ��� ���� �� ا������ ا�������...�� ��� ا������� أ�ً��. ���ن ��� ا����� ا����ام ا��ٔ������
ا�����َ�� أ��� �� ا��ٔ������ ا�����ن ���� إ�� ��� ���ات، و��ن ا���� ���اوح �� ��� ����� وارٔ��� أ���ف ���
ا��ٔ������ ا�����ن. و����� ����، ا����� ا�������� ا����� �� ا����� �� ��� ا��ٔ������. ائ أ��� ��ن إ���ً� ����ً�

���الٍ ����.

��� ��� ��� ��ه ا������ت ا������ ا����� إ�� ا���ق؟ ���ث ذ�� ����� ����� �����و�� �����ً� ����ةً �� ����� ا�����ء
� �� ��� ا����اد ����� ���. �� ��ٔ�ْ� ��ه ا�����ت ا�����ء ��� ���، و��م ����� ����ة ا�����ء إ�� ��ا�� ���رةٍ ���
دوا ��� ا���ق ��� ا����ع، وَ�� ����ن ��� ا����اد ����� ا����را���، ��� وَْ�� ا�ُ�َ�� ا��������؛ و�� أ���� ���
�َ�ْ�� أ��� ���� (وأ��� ����) �����ل �����، ��ٔ��دوا ����� �������� ����� ���ٍ� ����ل. اؤ �� و��وا أ��� �� ���� ��ٌ�

����ل، اؤ انٔ� ��� ا���ق ����، ��ٔ�َ��ا ���ةَ ا����� ����� ��� انٔ ������وا أ��ارًا ����ً� �����.

�� ا���� ادٕراك انٔ� ا����رك ���ٌ� �ّ�. (ا�ُ�� إ�� ا���� ٢,٤). ������ ���ن ���� ���ٌ� ���ٌ� ��� �� ��ر ا������،
ى ا���������، و��ا�� ا�����ر ا����، و���� �ٕ���� ���ن ����ً��، و���ه ائ� د��ٍ� ����رض �� �����ا��. ��� أ��� �����
��ٔ��� ��ْ�َ� ��ً�� ���ً�ا. و�� انْٔ ُ���ح ا����� �� ا���ق، ���� ���نَ ���� ������� ���ً�ا �� ����، و������ �� ���رة
أ��ا��� ���رةً ��د��. و�� ���� ���و�� ا������ت �� ا�����ث إ�� ا�����ء ���نٔ ا����� ���� إ���د ������� ���. و��
� أ���� �� ����ون ا�����، اؤ إ���� ���و�� ���ً�ا �������م، و��� ��� ���ً�ا �����ر ا����� ���ا��. ��ه ا��ٔ���ء، ���ل ا�����ء إ��
و����ُ� ا������ت ا������� و����رات و���� ا���ا�� ا��������� ���ً�� ������ و���ً�ا. ��ا �� ��ث ��را�� ����اي ��
ا����ر د�� �����، وا��� ����َ�ْ� �������اء �� ������ ا����م ا�������� ا��ٔ������ ’’ذا ��������‘‘ (�e Simpsons) ��� ��ار

ة. ����تٍ ���

إذا ���َ� ��ً�� ��� �� �ٔ���، �ٔ��� ��� ا��رٔ�� ���د ����ِ� ���ٍ� ���� �ّ�:

’’�� أ��ن ا���� ا��ي ���ل: “��”‘‘.

’’��� ا�����ى ا����ّ�، �� أ���ي ��ا �����، ���...‘‘.

’’���� ��� ����� ا����. أ��ُ� أن� ��ا ����ن ����ٔ���� ���ً��‘‘.

’’����َ�ِ�ِ� ا����َ� �� ا��دٔ���، ��� إ���ف ذ��‘‘.

’’��� ��ت ا��ؤان‘‘.

’’��� ����� ��ً�� ���ً��. إذا َ�َ����

��� ��ا ا���ن...‘‘.



ا���� ٢,٤: �����ت ا����� ا��ٔ���ء

���� ا��� ����ز�� �� ا����م ا��ؤ�ل. وا����� �� انٔ� ����فَ ا����� ا��ٔ���ء ��ٌ� ���ً��، �ٕ�ن� �� ا����� ����� ��ع ا������ ا�����
�� ��ه ا������ت ا��� رأ����� ���� ����ً� ��د� ��� ’’أ��، رُ����، ��‘‘ ���نٔ أ���ر ���ٍ� ����. و���أ ��� ���ة ����ٔ �� ���
��ه ا�����ت �ٕ���رةٍ �����، وا����� �����ن: ’’أ��، �َ�ُ�ْ� ����‘‘. ���� ا�����ام �ُ��هَ ����� ا����� وُ���� ���� �����

درا�� إ������� ا���ق اؤ ا����اد ا����� ����� ����� ��ه ا��ٔ���ر.

و�ٕ����ء ���د�� ’’ا����اد ا����� �����‘‘ �� ������ ا������ر، ��ُ� ��ه ا�����ت ����� �� ���� ��ٔ�� ��� ��ل ’’��‘‘ ���
��ات ا��ؤان. ��� أ����ا ������ �� ا�������ر ��� ��� ا������. و�� ��� ا�����ت، �� ���� ��ا ا��ٔ�� أ��� ����ً�ا اذٕا
��ن ��ا �� ا����وع ا������ ��ٕ�دارة ا�����، و�� أ�� ���� انٔ ���لَ انٕ� ا����ةَ �����. �� ��� ��ه ا�����ت، ���ح ا��ٔ��اد

وا���ق �����ت ���� أ���ء �� ا���ق. إ���� ������ َ�ِ��ون ����ً� �� ��ل ’’��‘‘- ���� �� ����ا �����ن �� ��ارة أ����� انٔ�
� ائ� ���ح �� ا���ق. ��� ُ���� رأ���، وإ��ر��� �����ك �� ���� ���� ��ى ����ِ� ������ ا����� ا����� �� ����
�ون ا���ء ا���ص� ��� �� ا����وع ��� ُ���ل ا������� �����. و�� َ��� �� �����ن ا������ ���ٔ��� �� �� �����. و�� ��� ����

���. و���ا ���ُ� ا���قَ ��ُ� ��ه ا������ت ذات ا����ب ا������.

� ��ه ا������ت ا�ر��� ������ ا�����ر إ�� أ��ال ���� ����
أ�� �� ���� انٔ ُ����� ���ُ�� ��� إ��ى ��ه ا����ت ا��رٔ��. ���� ������� ���ً��، ��� ��� ����� ��َ�ُ� ا�ٕ�دارةُ
ا��������ُ�، و��ُ� ����� ا������ت، و��ُ� ا������ و��ُ� ا������ت، و���ُ�� �� ا��ٔ���م ا����و�� �� ائ� ���ٍ� ����- ا���ا�َ�
ا���َ� ������ ا������ر إ�� أ��ال، ا��� ������ُ��� �������� �� ا���ء ا����� �� ��ا ا����ب. و�� ��ه ا����ل، ������ُ�
ره ا�����ء ��ئ� ���ٍ� و�����ا�� ��� و�� ���� �� ��ح ��ا ا����� �� ا���ق، اؤ ����ٔ��ى، ��� و�ٍ� ����ُ �� ����� ������
� ا���� ٢,٥ ���ت ا����، و���� ا����ل ا��� ����ج إ�� إ���ء�� ا����ً�� ���ٍ� �� ������ و������ وإ�����. ����

� ������ ��� ��ع �� أ��اع ا����. ����

� ُ�َ��� و�� ا������ �������ن- ���ءً ��� ا������ت ا�������� ������ء- ����ً�ا �� ������ ����� ���� ���� أ�ً�ا ����
���ت ا���ٔ��و��� ا��رٔ��: ا���د ا����� �� ا�����ات وا������ر ا����ا�� وا���ا�� ا������� وا����� ا��ٔ���ء. ������ ا�����

��ْ� ��� انٔ ���� ذ��، ����� ��� ا����ر ا������� ا�����ة ا�������� �� ��ٔ��� ������ ����� ا������ر إ�� أ��ال.
و��ا �� ���ر ا����م ا���� ا�����.

ا����لأ�� ���ث ��ا؟ا�����تا������ع ا����ق

ا���د ا����� ��

ا�����ات

ة- ور���� �����- ادٕراج ����ات ���
�� ���� وا�� ����� ا�����

����� •
���ِ��ة

��� ا�����
����� •
�ة ����

�

����ت ا���������� •
ا��������ت/ا�ٕ������ •

ا�����ا��ت •
ا�����ت ا������� •

ا�ٕ����م/ا��������ت •

ر���
:���

ا����
ا��ا��

ا����



�� ���� ���� •
��� وا���
��د ����� •

�� ���
ا������ات
�� ����� •

ا����
������ت •
�����رة ��

ا��ٔ���ر

ا�����
ا����

ا���دس
ا����
ا�����
ا����
ا�����
���

�� أ��� ا����� ا������ ����قا������ر ا����ا��
ا�������، �ٕ�ن� ���� ��ٌ�، و��
� إ������� ا������� ����ً� ����

���� ا����ح •
ا������ �� •

��نٔ
ا��ٔ��اف
أ��� ��د •

�����ات
����

�����ت •
�� �����
ا������
دورات •
�����ت
�����

ا������ت •
� ���ُ�

ا��ٔ��اف
������

���� �����ت ا������- ا���������� وا��������ت/ا�ٕ������
وا�����رات وا�����ت ا������� وا�����و���ت و���ل ا������
��� وا���� ا����������� ا�ُ�����ةٔ/ا������ و���ل ا������ ا����

وا��������ت...إ��.

ر���
:���

ا����
ا��ا��

ا����
ا�����
ا����
ا�����
ا����
ا�����
ا����
ا�����
ا����
ا���دي

���

ا����لأ�� ���ث ��ا؟ا�����تا������ع ا����ق

���� ���� �� ُ���ح �� ا���قا�����ة ا�������
���رةٍ �����؛ ��نْٔ �� أ��

ُ��ر��

��م •
ا�ٕ�دراك
������ •

���ن أ����

��� ���
ا��ٔ��ن
��م •

ا������د ��
�����
ا��ا��

�� أ�� •
� �����
���و����

ا������دة
�� ا���ا��

���ثُ ����� ��ث ��ٌ� اؤ �����: �� ���ذج ا����،
وا���ا������ ���ات ا���ز��، و����� ا������ �� ا������ت إ��

ا�����ت...إ��.

ر���
:���

ا����
ا��ا��

ا����
ا�����
ا����
ا�����



�����ت ��ن ����� ا����ءا����� ا��ّ�
�����- إ����ت �� أ���� ��

������ أ��، اؤ إ���� �����
�� ا���ال ا�����

ا������ر إ�� •
ا���������
-��� ����� •

ر����- ��
ا����و��ت •

ا�ُ������
��ٕ�دارة

ا����ضٌ •
��د� ��
ا����

��ا��ت •
ا������ت

ا����ر�� •
ا�������

ا�������

���� �����ت ا������- ا���������� وا��������ت/ا�ٕ������
وا�����رات وا�����ت ا������� وا�����و���ت و���ل ا������
و���ل ا������ ا������ وا���� ا����������� ا�ُ�����ةٔ/ا������

وا��������ت...إ��.

ر���
:���

ا����
ا��ا��

ا����
ا�����

��� ٢,٥: ���ر�� �� ��� ا��ٔ��اع ا��رٔ��� �ٕ����ق ����� ا������ر إ�� أ��ال













ا���� ٣

��ن ا���� ���ذا ُ���ء ا����

اذٕا ا���َ��تَْ ���تُ ��� ا������ت، ا��� اؤرد���� �� ا���� ا�����، ذ����تٍ ����ً�، ��� ��ِ�ِ� ا��ٔ��. ��ٔ�� ��� و��ً�ا.
ل ��� ا������ر ا����� ٧٢٪ انٔ� ا�������� ا����� �� ���درات ا������ت ا�����ة ����� ������ ا����راتٍ ���� ��ِ��ُ ���
���ا��ً� اؤ �����تٍ ���دٍ ���ٍ� �� ا�����ات اؤ ��ا�� ������ اؤ ���� أ���ء. وا���ال �� ��� �����ُ� ��وث ذ�� ��

����ٔ��؟

����ن �� ا���� ����� انٔ ���ل انٕ� ا�����َ� �� انٔ� ا������ت ����� ���� ا����� ا��ٔ���ة �� ������ ����� ������
������� �� ����� ا������ر إ�� أ��ال. �� ا��ا��، ��ا �� ��ث ������ �� ا�������� ا����� �� ا���ف ����ت ���
ا������ت اؤ ا�����ت ا�����ة ا��� ������� ��� ��ى ا����د ا������ ا������. ��ْ� ���ذا ا����ُ� �� ا������ �� ا�����

ا��ٔ���ة؟

���ُ� ا���� �� ا������� ا�ُ������ اؤ ا���� ا������� ������ ا������ر إ�� أ��ال و����� ا������ت. و�� ��� ا�������،
���ً�� �� ُ���� إ�� ا���� ا������� ������ ��ضٍ ���� إ�� أ��ال ��� أ��� أ�ٌ� ����مٌ و��رٌ وُ�ِ��� ��������ر ا�����ّ�. ووَ�ً��

���ا ا����ر، ����� ��م إ���ل �� ���� ������� ����ة و����� ������ت ����ة ���� ��ا��� ا��ٔ���ر.

ة. ��� ا������ت ا������ة، اذٕا ارٔاد ا������ون ا����ح، وا������ �� ��ا ا������، ��� انٔ �ُ��� أ����� ���راتٌ ���
���� ا���رةُ ا������� ا��ؤ�� ���ةً ������� �� ��� ا��وح ا������� و��رة ا�����َ��. َ�َ�َ�تْ ���� أ�� ذ�� �� ��م ١٩٩٧م
��� ��دة ���� ���� إ�� ا�����، ������ام ر��ز ا��� ��� ا�����ن ا������د ����� د���� (Miles Davis) �� ������ ا���

.(�ink Di�erent) ‘‘������ ������ ����’’ أُ��� ����� ا��

�� ا����ً�� �ٕ���ا���. و��� وَْ�� و���� ��� ا�������، �ُ��� ������ ����ري ا������ت �������� �� ا������ وا������اد ����
����م ا�ٕ����ن ا��ؤ���� �����رة دودج دارتْ ا�����ة �� ��م ٢٠١٢م، ��ضَ ا�ٕ����نُ ا���������� ����ت ��ا����، وا�����ر ��
ا���� ا��ؤ�ل، ��ه ا������� ا��ا���. و���ح ا�ٕ����ن ���� ’’��ُ�ْ�ِ� ا����و��� ا��������!‘‘ و���� ا�ٕ����ن ��� ����� ا�������
ا�����ة ا�������� ��� ���ث ����� �ُ�ِ�� ���ٌ� �� ا�������� �� ����ٍ� ����ةٍ �� ����� ا�����: ا��ٔ���ر ا������ وا������

� ��� ائ� ����. ���� أ���رًا ����ة �� �����

��ه �� ا������� ا�����ة. �� ��ْ�َ� ����، ��أ�َ� انٔ� ��ه ا������� ���م ��� ��� ��ا��ت و�����ٍ� �����.

� ا�����ة ا���ا��ت وا������� ا������ ا��� ���م ����� ا������
ا���ا�� ا�و��: إذا ���� ���ً�ا ���ً�ا ���ً��، ����� ا�����ء ���ً� ��د�� �����ل ����. وا������ة ا������� ���ه ا���ا�� ��

’’ا��ْ��، ���ٔ�َ� ز�����‘‘.

ةً ����ً� �� ا����. و�� �ُ���ُ� ���ً�� أُ��ى ����ةً أ�ً��. � ����ٔ�� ��������� ا���� ��ا���ن �����تٍ ��� إ���� �����ُ� ا�����
��� أ�� ����� �� ا���� �� ا�����َ���� ا���� ��� ��� ’’�� ���� ��ا ���ً��‘‘ إ�� انٔ ����؟ و��� ���: رُ�َِ�
���ب ’’���� ٢٢‘‘ (Catch-22) و���ب ’’ذ�� �� ا����‘‘ (Gone with the Wind) �� ���ات ا������� ��� انٔ ��ُ��� ���
����� ا��ٔ��� ���ً��. و�ُُ���َ� ������ ��ن ��خ (Vincent Van Gogh) ���ً�ا، ���� ������ �ُ��عُ ا���ن ����اتِ �����ِ� ا��و��رات.

� �



�د �� ���� ’’��ب ا����م‘‘ (Star Wars) ����� ُ��ضِ، ���ً�� ��� ��� أ����ء � أُ��ى ����� ��َ� ���ٌ� �� ا����� و���
ا����ج ��رج ����س (George Lucas) وز���ؤه ا������ن (�� ��ا ����� ������غ [Steven Spielberg]). و�� ذ��، ���
أ��� وا�ً�ا �� أ��� ا��ٔ���م ا���������� وا��������� ��� ��� ا����ر. رُ�َِ� ���ب ��ري ���� (Harry Potter) ا��ؤ�ل ١٢ ���ة

.(J.K. Rowling) انٔ ��ى أ�� ا������� ���ً�� �� ا��ٔ�� �� ������ ��ي. ��ي. رو���� ���

و��� ���� ا���س، ���� ا�ُ���� ا����ر��� ا��� و���� ��د ���� (Fred Smith) ����� ������ (Fedex) ��� در��
ر��ب �� ������ ادٕارة ا��ٔ���ل.

����� ���� ��ه ا����. ������ ������- ��ً�� ��- ��ٔ���� ا�����ءات �� ا�����ة. �� أ�� �����ث ���نٔ ٩٥٪ �� ا�����ت
َ� ا����را�� ا��� ���ث ���� ا���� ���ً��. ����� ���� ����� ا��ٔ����. ��ا ا����ب ��ور ��ل ا�����ل �� ا������ انٔ ����

ُ� ��ا ا����ح. ���ً�� �� ا���ق إ�� ����� أ���� �����

ا���ا�� ا������: ��ُ� ا������ �� ا����� أو ا����� ا�����ة ������� ��ا��� ���� ا������ر، ا��ي ���� �� ����. ���� ���

ا���س أ��� ����ج ����ء ’’ا�������ن‘‘ ا������ن �����ت إ�� ا���� ��ٔ�����، ���و��� �� ا������� ا���� �� ������ن أ���ر��. انٕ�
ادٕ��ل ا��ٔ��ات ا���ر����- �����ت ا���ق وا�راء ا�����ء و�� ������ ����ٔ��ر ا�������- �� ُ����ض ا������ر �����، �� �����ه.

� �� ����و��، ���� �ٕ�ن� ��اَ��� أ�ٌ� ة، ��� ��� ���ي ��رد، انٔ� ا�����ء �� �����ن ��� ا�راء ا�����ء؟ ����� ����تٌ ���
���� ا���وى. ��ا �ٕ�ن� ����� ���ٍ� ��ي� اؤ�ً�� وارٕ��ء ����� ��ا ا����� إ�� أ��ال ���� ����� ا������� �� أ�ٌ� ������ �����ء
ا������� ا����������. و�� ا������، �����ن أ���� �� ا����اء و�����ن ����ت ������� ��� ������ ا�����ء (اؤ أ��� ����).
وإ�� ���� ذ��، ���� ا����ِ��ون ا��ٔ��ات ا������� �� رؤو��� ��� ��� ا������. و��أ���، ���د�ي ����� ا��ٔ���ر ا�����ة
إ�� ���زُ��تٍ ُ�����- اؤ �� �� أ��أ- ��� �ُ��ُ� ا��ٔ���رُ ا�����ُ� �� َ��ِ���، �ٕ�ز��ج ا������ة ا��ي �����ن ��ا ا�����

ا����� ا�����. اؤ ���ا َ�ُ���ُ�� أ���ر��.

ل ��� ا������ر أ�ٌ� ������ و���د ���ن ��ور���. ������ام ������ت ���� ا������ل، ����� ا���ا�� ا������: ار���عُ ����

�ْ�َ �ْ� ��� ا�����ة، ازداد ��د ا����ات ا��� ����� ��� ��ب ا���ة ������ام ا����ب، و���� ����ت ا���م أ��� ����� ����
���ُ�� �� ����� دورةٍ ����� ��ل ���� ا���ا��. و����� ا����و��ن ا���������ن �� ا�����ت ا������� انٔ� ��ه �� ا������
ا��� ُ����ضَ انٔ �����ا ���. ا����� ا�����ة �ُ��� ا�����ة ا�����ة. واذٕا ��َ� ا�����، �����ن ���ك ا����� ���ه، و��� ��ه

ا������ت ��� انٔ ����.

ا���ا�� ا��ا���: ��� ��� ا�����ء ��ِ��� ا����� ا�����، ��� أن �������ا �� ����� ا����� ا��ي �������� �����ل ����.

ى ����ن ا������ �� ��و�� ����� ا����� ا��ي ����ن ا�����ء ��� ا����اد ����� ����� ا����رٍ ����� ا�����ت أ���� �����
��� ا������. ��� ���� انٔ ���ف ا�����ء �� �� ��� ا����اد ���� ����� ا����� ��� انٔ ��وه؟

ه ا�����. �� ����� اذٕا ���� ا����� ���� ا���ا�� ا������: إ�� أن ���فَ ا����� ����� �� �����، �� ������ ����� �� ������

�� ���� �ُ���� زا�� ا�ُ���� (��� ��ُ� ���� �����ً� ��� ������ ����� ا����� و���� �����ل إ�� ��� �����)، ����
����� ادٕراك ���� ا������� ا��� ����� �� ا����� ��� انٔ َ����ر ��ضَ ��ٍ� ��� ا�����ء.

���� �ٍ�� � ����َ
ا��، و�� ���و ������� ��� ��ٍ� ���ٍ� ������. و�� ا��ا��، إ���� ���و ������� �� ���� ا������ر ��ٔ���� ��� ��ه ُ�َ�� ���
ة ��ل ا����� ��� ��ا��ُ� �����. و��� �� ا����� انٔ ���نَ (��ه ا�ُ���) �� ��َ�ْ� ���ر��تِ ا������ر �� ����تٍ ���

��ى ���د.



ل ��� ����� ا������ر إ�� أ��ال، وا����� ��� ذ���� ٧٢٪. و������ ا���ف �� ��ا ا����ب ��� ��َ�ْ� أ�ً�� دَورًا �� ����
ا �� �� َ�ْ��� ������ ��ً�� ���ً�ا: إن� إدراك �� إذا ��ن ا�����ء ��� ا����اد �َ�ْ�� ��� ا���ا��، ��� ����� ��رٍ ���ٍ� ���

إ�����، ����� ���رةٍ ����ة �� ا�������� �����. ا���ارد ������� و

و������ ����� ���ءً ��� ا����، ����� ا����را�� ����ٍ� ����ٍ� �����ء وا��زد��ر. و��د�ي ����� ا����� ا��ي
������ ا�����ء ����� �����، ����� ���ن ����� �� ��ال �� ����� ا�����م، إ�� َ�ْ�� ������ ا������ر ا��� ���م ��� أ���

��������. و����ن اؤ�� ���� أ�� و����� �� ����� ا����ح.

�َ�� �����اتٍ �� ������ �� انٔ ���َ� ����� �� ا���ق ��� إ�����، �� ����ف أ��� �����. و����فُ ذ��؛ ��ٔ��� ���
�، ����� ��ْ�َ� ��ا�َ���؛ و��ٔ���� أ�ً�� �َ����ا ��ً�ا ����ً�� ������. أ��رتَِ ا����مَ ا�����ء ���

و��� ا��ٔ����� ا������ ا�������ة ا������ ������ؤ��ت ��ل �� اذٕا ��ن ����� ا����� �ُ���ع وَ�ً�� �������ت، �����
ةٍ ����ٍ� �� ���� ����. ����ن ���� ����ٌ� د��ٌ� ادٔراج ا����ح. ����فُ ��ى ������� ����� ا����� �� ا���ق، ��� ���

��ٕ������ت ا�������� ������ �� ا���ق �� ��� ا�����ء، و��� �� ��� ا������.

و���������، ����ص ��� ����� ��ه ا���ا��ت ا���� �� ����� ا����ل.

����� ا���ل إ���� ����ُ� �� انٔ� وَْ�َ� ����� ا������ر إ�� أ��ال �� ��ا�� ������ ����� ا����� و�� أ������، �� ����رض
�� ا������ر ��ٔ��� ��لٍ �� ا��ٔ��ال. واذٕا ����َ� ذ��، ���ى انٔ� ا���ا��ت وا������� ا������ ا��� ذ������ �� ��ا ا����
�ٍ� يَ ا���ء ������ ا������ر إ�� أ��ال �� ����ٍ� ����ة إ�� دَْ�� أ��� ���� ����وى. و�� ا��ا��، ���رك ��� ���� انٔ ��د�

���� ��� ����� ���� �� إ�� ا���قٍ ����ة. و�� ا������، �����ءلُ �� إ������� ا�ُ�ِ��� �� ����� ا����� ��ٔ��� ����ٍ� أُ��ى.

�� إ�� ا���ء ا����� ����
�� ا����ل ا����� �� ا���ء ا�����، ��� ا����ات ا������ ا��� ��� انٔ ������ ����ٔ�� �ُ����� ����ٍ� إ�����ت �������

ا�����ة، و���� ا����� إ�� ����� ��ه ا�ٕ������ت: ارٕ��ء ������ ارٕ��ءً �������، و�� َ��� ����� ���حٍ ����.

��� ا���دت ���� ����� �����ن (Monty Python) ا��������� انٔ ���ل: ’’����� ا���ن إ�� أ�ٍ� ����ٍ� ���ً��‘‘. �������
ا���ا�� ا���� ������ ا������ر إ�� أ��ال �� �� ������� �� ا����ر ا������ت �� أ������ و����� ا�������. و�� ���ن ��
��اتَٔ �� ��ه ا���ا�� �� ا���� ا��را���� ا�������� ��������ر �� ������، اؤ �� ���ات ��� ا������ر ا��� ��َ�ْ���

ا�����ت ا������ر��� ��� ��ى ا����د ا������ ا������.











ا���ء ا�����

��� ��ا�� ����� ����ح �����
ا�����ر إ�� أ��ال



ا���� ٤

ُ�� ���ً�ا �� ���� ‘‘ا�����اد �����’’

��� دون ذ�� �� ����� ����� أو����

�� ��� ���ل ��ا ا����ب، �� ���ن ��ا ا���� �� ا��ٔ��� ادٕ��ً��. ���ف ���ح ��� ���ذا ���� ������ ا������ ��
ً�ا ��ا�� ����� ائ� ���� ����، و��� �� ������. و�� َ��ء �� ذُِ�َ� �� ا���� ا��ؤ�ل، ����� ���� ا����، �ٕ����� ����� ����
إ�� ا����� �� ��� ا�����ء، و���ً�� ������ ا��ي ����ون د��� ����� ��ه ا�����. و�ُ��� ���� ���ءً ��� ا����، ���� ا����ل

�� ������ت ������� �� ا�����ء ا����َ���� ��� ������ و�����ه.

و��� انٔ ��ور ��ارك ����ً�ا ��ل ا����اد�� ���� ��� ا����� ا��ي ����� ���. و����� ����� ‘‘ا������اد �����’’
��ً� ���ى ��� و��������. (Willingness-to-Pay) أ���

��َ�َ�َ � م ��َ� ا������ات. إ���� ��� ���ُ� �ً������ �ً ��، �َ��عُ ��� ��� ا����� ���نٔ ا������اد ���� و��� انٔ ��ِ�َ� ��َ� أ���
�� ����ق ا�������. ا������ ا�����ة �� ���� ����� (Gillette) ا�����

م ا����� ���ن ا�����اد ����� �� ����� ����ة ��� ���

���ً�ا ����� �����
����� ��� ����� ا����� ����� ��و��� ا��� �����، ا��� �ُ��� أ��� ���� �����ت ا��������� �� ا�����، ��ش ����� ���ات
� �َ�َ���ت ا������ ا��ٔ�������. و����� ����� ����� �َ�َ���ت ا������ أ��� �� ٦٠٪ �� ا���ق ا��ٔ������� ������� ا�����
ا������ وا����ات، ا��� ���� ٣ ����ر دو��ر. أ��� �� ا����، و�� ا���ق ا��� ���� ����ً�� ارٔ��� أ���ف ا���ق ا��ٔ�������
� ��ر�� ٢٢٪ ��م ٢٠٠٩م. ���ذا؟ إ��� ا����. ��ن ��� َ�َ��� ����� ��ك ������ت ا������، �� ��َ� ����� ��ى ����
٣ (Gillette Mach 3)، و�� ���ٌ� أ����ّ�، ���� ١٠٠ رو��� ������، اؤ ٢,٢٤ دو��ر أ����ّ�. و��ن ذ�� ��ً�ا ���ً�� ��������

ا���ق ا�������.١

� إ�� ����� ا����. ������ � ا���ق �� ا����، ادٔر�� ��و��� ا��� ����� انٔ� ����� ا����اف ا����ع ا������ و����دة ���
���� ا������ر ���ك ��ً�� ���ً�ا. و��� ��� ��ل ا�����: ‘‘...ادٔ�ى ا������ ا����� ا���ِ�ُ� إ�� ����� أ��� ا�����ات ا��� ����

ذات ���ى ������ِ�� ���، �� ��� �َ��حْ ا����� ���ٍ� ����ل’’.٢

����، ��� وَْ�� ����� ����� ����� ا�����، ذا ��رد (�e Guard)، أ��� ����� ا���ف ا�����ت �� إ��اء
������ت �� أ���ص �� ا���� و����� �� ا��ٔ��اق ا������. ور����� �� ���ز��� و�� ����ت ا�����ق �ٕ�دراك ا�����ات ا���
دت ا����� ��ً�ا ���ن ا�����ِ���ن ا����د ��� �ُ��� ��ور���ت ���، و��� ا��� �������� �������ت. و�� ��ا ا������، ���

ا����اد �َ����. ا���� ا������ف: ١٥ رو��� ��َ�َ���، و٥ رو���ت �����ات ا������ �������ال.

�� ��و��� ا��� ����� َ�َ��َ� ذا ��رد ���ءً ��� ا����. ��� ����� ا�������ت ا����� وا������ ا��� ���� �����ُ� و���
ً��. و��ل � ��َ� ������� أ��� وارٔ��. و����ا ا����َ� ���� ��� َ�َ��� ��ك ٣ إ�� ارٔ��� ������ت ��� �� َ�َ��� ذا ��رد، ���
��� ���� (Jim Keighley)، ����� ���� ����� ا�ٕ����ج �� ا�����، ��ٔ�� ا���اِ����: ‘‘أ����� ����َ� ا����� ���نٔ



ا������ات ا��� ��اتٔ ��� ��ا ا�����، ا��� ��َ�ْ� وا�ً�ا اؤ ا���� ����ٔ�� �� ا����’’.٣

و���� ا������ ����� و�����. و����ل ��م ٢٠١٢م، ائ ��� ��َ��� ��� �� إ������، ا����ذَتْ َ�َ��� ذا ��رد ��� أ���
��� � �����ت ����� ا������، و������وي �� ��� �� ٦٠٪ �� ��� َ�َ���ت ا������ �� ا����، ائ ��� ����� أ���ف ���
ا��َ��ِ��� �� ا���ق ا��ٔ������� ا��������. و��ن ا���ٔ��� �� ����ة ����ء ����� أ��ى، ������ إ�� انٔ� إ������ ا���ق ا�������

�� ا���� ���� ٤٠٠ ����ن ر��، ���ر�ً� ���� ٩٤ ����ً�� �� ا������ت ا������ة.٤

��ن ذ�� ا���ٔ��� ���� ا��ٔ��؛ اذٕ أ��ر أ����� ��ر����� (Alberto Carvalho) �� ���� ��و��� ا��� ����� إ�� ��رة َ�َ���
� ا��ؤ�� �� ا������ ا�����ة ��� ��� ����� �� ر��ف ا����ل ا����د ������ت أُ��ى �� �����. و��ل: ‘‘�����ُ� ا�����
َ�ْ�ب ا����� �� ا�����ِ���� إ�� �����. و����� ���اؤن �������� �����ٍ� أ���، ������ن أ��� ا����ً�� ��� ا����ل

�����’’.٥ و������ ��و��� ا��� ����� انٔ ���َ� َ�َ��� ذا ��رد �� ���� ا����� َ��ال ����� �� ����ء ا�����ء ا����د، ا���ن
و�����ً��.

���ذا ��� ���� ا���ض �� ��ا ا����� ���ً�ا:

ا���ا�� ا���ث
� �����، �ٕ�ن� �� ا���وري� ا�����ث إ�� ا�����ء ��ل ا����اد�� �َ�ْ�� ��� ����� ��� انٔ ���أ ��� ���� �����

�� ����ث و���َ� أ������: �����. و������ك ا����� ���نٔ ا������اد ����

�����ك ��رًا ��� اذٕا ���� ���� ���ٌ� �� ����� ����� إ�� أ��الٍ امٔ ��. .1

������ك ��� وَْ�� ا�����ات ���� اؤ��������، و����� ا����� ������ام ������ ا�����ات ا�������. .2

�ُ������ �� ����� أ��اع ا���� ا��رٔ���. .3

�� ��� ����� ا���د ا����� �� ا�����ات، وذ�� ����� �� ا�ٕ���اط �� ادٕراج ����ات �����ك ���د��ت ا������اد ����
� ���نٔ ��� ��ور��� �� ����� �ُ���كُ ��� ���� ���ٍ� ���َ�� ���. و�� �ُ����� ا������ر ا����ا�� ���و��ك �������تٍ ����
��ى ����� ������ ������، وا����� ا��ي ������ د��� ����� ��ه ا�����. و������ ��ه ا�������ت ا������ ���م
��ض ����� �َ�َ�ٍ� َ�ْ��. و������ك ا����� ا����� ���نٔ ا������اد ����� ��� ����� ا���ا�� ا������� �� �����
���، و������ ا���ارد ���و��ك ��� ُ���� وُ��دَ ��قٍ ���ه ا��ٔ���ر ��� ارٔض ا��ا��. و��� ا��رٔ�� ������� ���ُ�� ���� �ِ���
�������دة ����. وأ��ً�ا، �َ����� ��ا ا����� �� ��ح ��َ�ٍ� ���ٍ� ��� �� ا���ق. واذٕا أ���ك ا�����ء ��ٔ���� ����ا ���

ا����ادٍ �َ�ْ�� ا���� ا��ي ����ج إ��� �َ�ْ�� ا���ل �� �����، �ُ������ ذ�� ا����� �� ا������ ���ً��.

����ب ��ً�� ��� ������ إ��دة ����� ���ٍ� ���� ���نٔ ا������اد ����� ����� ���� ���� ��� ا�ٕ����ء. ��� ����� ��
���� ���� أ�َ�� ���ق ��� ا�ٕ������ �َ�ْ�� ا������� ���������. و���� ا����� ���� ا���ل ������ �� ا�������، و����
، ���ُ� ��� َ��ضُْ ر��مٍ ��� ا������� ����� ا����ام ����ُ� �ُ��� ���� ���� ��� ����� ���ِ�� ا���اء، و�� َ���

ا�����.

��ن ��ا ���وً�� ���ً�ا، و��� ���� ا������ر أ��� �� ارٔ��� أ����� �� ����� ����ات ‘‘�����’’ ������ ادٕراُ���. و���
إ��اء ��ٍ� ذ���� ����، و��ض ا��ٔ���ر ��� ا���ح، و����ت ������ ا�������ت ��ل ������ ا����ام ا������� ����ق،

َ��ضََ ا����� ��� ا����� ا������ي� ���ً�� ���� ٢٥ ����ة. (��� ����ا ٣٠ ���ةً، و���َ���ا �� ٢٥ ���ةً ��ِ���).

رون ��ه ا�����ات ��������؟ ��� ���� ا����� ا������ي� ��ن �����ً��، و��لٔ ا�����: ‘‘��� �����ن انٔ� ����ء�� �ُ����

�



������ ����� ا����ات ا��� ������ن �����، وا�����ات ا��� ������ن انٔ� و�� وُ���� ا�������ء ����؟’’.

أ�َ�َ� ذ�� ��ٌ� ُ��ِ��. �� ����� أ�� ا�ٕ����� �� ا��ٔ����. ���� ا������� ����� �����ً� �����ٍ� ���� ��� و��� ���
ا�����، و��ف ا����� ا������ي� ذ��. ����، د�� ا����� ا������ي� ا����َ� إ�� إ���ت انٔ� ا�����ء ������ن ��� ا����اد

�َ�ْ�� ��ِ� ا�����- و�َ�����ن ���� ��� ����ةٍ �� ا�����ات ا���� وا������- ��� ��ض ر��� ����ٍ� �������� إ�� ����.

� �� ا����� ا��ي ����ا ��� ا����اد �����. اؤ�ً��، ����ا ا�����مَ ا����� ا����� ���ت �� ا�����ء ا�������� ������

وا��دٔاءَ ا������� ������ ا��ي ����ا ������ن �ُ�ْ���. ��� ��و��ا َ�ْ�� �� اذٕا ��ن ا�����ء �� راؤا أ��� ���ٍ� �� ا�����م. وا��ٔ���
رون ��ا ا�����م ��ّ�، �� ذ��، ��ٔ��ا ا�����ء �� اذٕا ����ا ��� ا����اد �َ�ْ�� ��ٍ� ����� ���ا. وو��وا انٔ� ا�����ء ُ����
وأ���� ����ا ��� ا����اد �َ�ْ�� ا���اكٍ ���ي� ���اوح �� ��� ١٠ دو��رات و٢٠ دو��رًا، ��� �� ���ٌ� �� ا���� ر�� ٤,١.

وأ��َ�ِ� ا����دَ��تُ انٔ� ������ ��َ�ً��، ��ن ا�����ء ��� ا����اد ���� ����. و�� َ�ُ�ْ� ����و�� �����ن ��ٔ�ٍ� ���� ��
ا����ح. ��� ذ��، ��� ���� ا������ر �� إ��ر ���ً�ى أ��� ������ ا�����ات ا��� ��ن ا�����ء ��� ا����اد �َ�ْ�� �����.
و��� ��� ا�������، ��ن ا����� ����� انٔ� وا��ة �� أ��� ا�����ات ���� ����� ا������� �� ����� �� اذٕا ��ن أ��
أ������� ��� ���� �����ك (Facebook) �� ����� �� ���� ����/���� �� ��� ا���������. وا���� ا����� انٔ� ��ه ا�����ة
��� �ٕ�درا���، وو����� ��ٔ���� أ��� ����ة. دون �ّ�، ����ن ا��������ن ��� ����ن ��ور��ً� ����ء ا����. و����ا �����

ا����اد ���� ��� ��ه ا�����ة وا�����ات ا��ُٔ��ى (٢٥ �� ا�����)، أ��� ����؟

�� ا���� ٤,١: ��ز�� ا����اد ا�����ء ����

�� ����� ١٠ ����ات �� َ�ِ� ا����ُ� ������ �� ��ا �� ا�����ء، ا���َ� انٔ� ا�����ء ����ا ��� ا����اد ��� ���� و����� ����
ا�����ات ا���� وا������. (��ه ا�����ات ����� �� ا���� ٤,٢). و�� ��� ��ه ا�����ات ا����، ا����ْ� ����ة �����ك
��. ��� ���� ����ة �����ك ��� ا�����ء �� ا��������ت، و���� ��ورة. ��� ا���د ا�����ء ا������ ا������ �� ا������اد ����
�ا ���ً�ا انٔ �����وا ��� ا���ا���ت ا��� ��ٔ�� �� أ��افٍ ��ر���� (��ا أ�� ���� ��� ا���ا�� ا�ٕ�����و����) ���� إ���� �� �����

��ٔ�� ا���اَ���ت ا��� ��� إ���� �� أ������� ��� �����ك.

ر�� ا�����ء. ��ذا �� ا���� ���ة ��� ا����� ا������ي� �� ���� ا���� وا������ ا������ ��� ا�����ات ا���� ا��� ُ����

ُٔ



����ة ا��ُٔ��ى؟ ���ا أ��َ��.

��� �����، أ�َ�َ� ��� ا����ُ� و���ه ا������، ��� ا����� ���نٔ ا������اد ����� ������ ������ اؤ��������. و����ٔ���
دة، ا�����ات ا��� �� ��َ�ْ� إ���� ا�����ء. وأ��� ����� ا�����ات ا���� ا��ٔ��� َ�َ�ً�� ���� ا���� وا������ وا������ر اؤا�� ����
��� ������ ا��������ت، أ��� ا����� ائِ ا�����ات ا��� ����� ������� اؤ�ً��، وأ���� ���ً�� وأ���� ���ً��، و�� إ�� ذ��. و������� ا�����
����� ���� ������. وا��ٔ��� �� ذ��، ��ً�ا إ�� ����� ا����� ��� ا�����ات ا����� ����، ����ا ������ء ���ِ�َ� ���ٍ�

أ���.

ا���� ٤,٢: ا������اد �َ�ْ�� ��� ا�����ات

�� �� َ�ْ�� ا����� �� ��� ��دٍ ���ٍ� �� ا�����ات. ��َ�َ� ا����ُ� ���نٔ ا������اد ����

و�� ���م ���� ا�����ت ���ا ا���ع �� ا����م� ��� ����� ���� اؤ ���� ���َ���. ��� و��ت درا�� ا���������
أ������� ��م ٢٠١٤م ��� ١٦٠٠ ���� �� أ��� �� ٤٠ دو�� (��� �� ذ�� ������ �� ا������ت ���ٔ���ل �� ���

ا�����ت وا������ت ا�����������) انٔ� ٨٠٪ ����� إ�� �� ��� ��ح ا����� �� ا���ق ������ ���ه.٦ و�� ��� ����ء ��
�� ���ً��. و�� ��� اؤ��� ا���� �����ن ����، �ُ��ى ��ه ا����� (٨٠٪)، �� �ُ�ِ� ا�������ُ� ���دَ��تِ ا������اد ����

ا����د��ت ��� ُ��� ا�����، و��� ���ن ����� �� ��ت ا��ؤان.

و���� ��ه ا�����ت ����� ������ً� انٔ ���ن ا�����ء ��� ا����اد �َ�ْ�� ��� �������� و�������، ������ �� ا��ا�� ��
���ف ذ�� ���ً��. و�� ��� انٔ� ا��را�� ا����������� أ��رت أ�ً�� إ�� انٔ� ٧٢٪ �� ا������ت ا�����ة �� إ�����تٌ ��

� إ��ادا��� و�� أ��اف ارٔ�����. ��� ذا���، و�� ����

�� ���ً�ا، و�����م ذ�� ������ ا�����، و�� ����ٍ� أُ��ى، �ُ��ي ا�����ت ا������ ا����دَ�� ا�������� ��������اد ����
و����� ������.



�� ا�������ت ا��� ����ج إ���� �� ��ه ا����د��ت ا������

� �������� ا�����
و�� ��� �ٕ�ن� إ��اء ������تٍ ���نٔ ا������ أ�ٌ� �� ��� ���. ��ْ� �� ��ع ا�������ت ا��� ���ول ا���� ����؟

اؤ�ً��، أ�� ���� انٔ ��َ�َ� ���ً�� ا����ادَ ������ �َ�ْ�� ��� ���� ��، اؤ ���ق ا���� ا��ي ������� ����ً�� (اذٕا ����ا-
�� ا��ا��- ������ن ��َ� ائ� ��ءٍ ���� ��ن). ��� ���� انٔ ���لَٔ ��َ�َ� �� اذٕا ��ن ���ق ا���� ��ا ����ُ� ������

� �� ر�ً��. ����� امٔ ��. �� �� ���ث ذ�� اذٕا �� �����ْ� �� ����� ���� ����ل �� ا���ق ���ٍ� ����

���ً��، ���� انٔ ���َ� ���ارَ ا����� ا��� ��ُ��� ا�����ء ��� ��� ����ة، و���ار ا����� ا��ي ������ن ��� ا����اد �����

ر�� ا�����ء ������، و�� َ��� ����� ��ه ا�����. و�� ��ه ا����ة، ����� ا���� ���رةٍ أ��� ���� أ��� ����اتٍ ُ����
������ن أ��َ� ا����ادًا �َ�ْ�� �����. ������ك ��ه ا����ة ��� إ���ء ����� ���� ������- �� ا�����ات ا��� ���
������� اؤ�ً��، وا�����ات ا��� ��� ������� ���ً��، و���ا. و���وة ��� ذ��، ����� ����� إ�� ا������ ��� ا�����ات ا���

���� أ��� ��رٍ �� ا����م ا�����ء، و����� ��� ����� ادٕراج ��دٍ ���� �� ا�����ات.

ا���َ�ْ� إ��ى ����ت ا�ٕ������ ذ�� �������� ا�����، ��� انٔ ��َ�ْ� ���ً�� ���ً�ا �� ا���ق. ��� ������
� �����ت ا�ٕ������ ������ت ا�����ة. أ��َ�ْ� ���ً�� ���ً�ا، و�� ���� ��� إ��ادات ا����� ا���ا�� ا�ٕ�����و����، و����
� ٢٧ ����ة، ا����� ���� �� ���� ���ه ��نٔ� ��� ��دًا ���ً�� �� ا�����ات؛ اذٕ ����� ة ��م ����ً��. و����� ا����� و��� ��� �����
ا�����ت ا����ى ������ ��. أ������� ������ ����ات ا������ت إ�� ����� ����ات، ��� ز��دة ا����. و��ق ا��ٔ�� أ���

ل ا�ٕ���ادات ��ٔ��� �� ٢٥٪. ل ����� ا������ت و���� �����ت ا�����، ��� ����ز ����

��ا ���و ����ً�� ������: ��� زاد ا���� ����� ���� ا�����ات؟ ���� ذ�� ��ن ���ً�� �� ��ه ا�����. ادٔ�ى �����
��� ا��������. ��� ا����ت ا����� ا����� وا����� �� ا�����ات �� ���� إ�� ا����ء ��� ا����، �ٕ����ء ا�����ات ذات ا��ٔ���
��. وا���م، ������ ا����� �� أ���� ���� ��ً�� ��� ����ء ����ون أ��� ���َ�� ���، و�� َ��� ���� ���رةٍ ������ �� ا����اد�� ����

ذ�� ��� إ������ �� و�����ة إ��ادات ��م ���� ������.

ره ا�����ء �� ������، و�� ���� انٔ �����ا ����. �� ���ِ� ��ى ��ا ا�����ر�� ِ��ارًا و���ارًا: ���� ���� �� ا��ي �ُ����
رون ا����ات ������ ا��ٔ���د �� ���� ��������؛ ا��ِ�ْ� �����! ��� ��ن �ٕ����ن أ��زون ا����ف �� اذٕا ��ن ا�����ء ُ����

� �� ���� ا����ة وا������اد �����، و����� �����ت أ��� ���ً��. ���� ��ن. ����

أ���رٌ ����� و����� وِ�َ��
� �������� ����� ا����ل ����، ا���ن، ����� انٔ ��ركَ ��� ��ورة ������ ����م ����� ا����� �� ا�����ء، وا���ال ���
�� ����� ����ة �� ������ ا������ ا��� �ُ�����. و��� اذٕا ��َ� ��� ���� �������، ��ٔ�� َ�ِ�ٌ� ���ً�� ���نٔ ������ ا��ٔ���ر

�� ا�����ء ��� انٔ ���نَ ���� ����. ��� ���� انٔ ���َ� ا���ءُ ذ��؟

أ��ُ� ����� �� َ��حْ أ���ٍ� �����ةٍ ��ل ���� ����� و����ا��. ��ً��:

‘‘�� رأ��، �� ا���� ا��ي ُ�َ��� ����ً��؟’’ •

‘‘�� رأ�� �� ا���� ا��ي ُ�َ��� ���ً��؟’’ •

‘‘�� رأ�� �� ا���� ا��ي ُ�َ��� ������؟’’ •

‘‘�� أ�� ��� ا����اد ���اء ��ا ا����� ����� «س» دو��ر؟’’ •

ٔ



��� إ�ِ�ْ� ��� ��الٍ �����ال ا��ٔ��ى:

‘‘���ذا؟’’

�� ������ ����ؤك �� ������� وزَ�� ذ�ً��.

ا �����ل إ�� ���� ������� ���رةٍ �����. ُ�َ��� َ��حْ ا��ٔ���� ا������ة أ�ً�ا ���ً�ا ���

رون �����، و�� اذٕا ����ا �َ�����ن ���� وا��ٔ��� �� ذ��، ����� ��حُ ا��ٔ���� ����ً� ����ً� ������ �� اذٕا ��ن ا�����ء ُ����
��� انٔ ���� ا����� �� ا���ل ����.

� إ�� ���، �����ة ����ر����ت ��اء، ���� ���� إ�� ا�����ء ����َ� ���رٍ ��. رًا ������ و���� ا��ٔ����� ا��ٔ��� ����
��ً��، ����� ��ضُ ����� �����ت ����ط ������ و������ ����ات ������، ��� ���لٔ �� ا������ت ا��� �����رو��� (��� ��
دًا ‘‘���ذا؟’’، ��� ���ِ� ا�����ر�� (���� ������ ا�����ات وا��ٔ���ر، ��ً��) وا�ُ�ْ� إ���� ذ�� ��م ����� ائ� ���ر). وا��لٔ ����

ا������ر ���دًا.

و���ه ا������، ����� ا������دة �� ا����ذج وا���ا�� ا������� ا��� �������� ا���س �������ر. و��ُ����� ذ�� �� َ�ْ��
مُ أ��َ� ���ٍ� �� ����� وا����� ا��ي ������ ا���س �������. ا���ا�� ا��� ����

�� ا���� ٤,٣، ���ُ� �������� ا�����َ� ا���� ا��� و�َ��� أ���� ا��ٔ��� إ��دة، وا��� ������ ���� ا����ا��� �����
�ُ��ي ���دَ��ت �� ������ ا����َ����. و��دة �� ��ٔ�� ���د���� ��رةً �� ���ث ��ر: ���د��ت ��د���، اؤ ������ت

��� وا��� ا����ق. ���ش �����، اؤ درا��ت ا��������� ���

��� أ�َ�ْ��� ا���ً�� �� ��� ��ه ا����د��ت �������� ��� ��ار ا��ٔ��ام ا������� ا������. و�� �� ��� أ��� ١٠ أ���رٍ ����ٍ�
:���� ���������

ثَ إ�� ا�����ء، ���ن �����ً� �� ا����اء �� ����� ا������ �� ��َ� ا������دة �� ا������ ا��ا��ّ�: ��� انٔ ����� .1

ا��ا����� (ا�ٕ����ج وا������ت وا������ وا������ وا������)، وأِ�ْ� ور�َ� ��� �������دة �� أ���م ا����اء. و�� ا�����
انٔ �ُ���بَ ��� ��ه ا������� أ��اعَ ا��ٔ���� ا��� ����ُ��� ��� ا�����ء. ����ن ��ا أ�ً�� أ�َ�� ������ر ������� ���
انٔ �ُ���� ��� ا�����ء. ارِٔ�ِ� ا��ٔ���َ� ��� ا������ع، وا�ُ�ْ� إ�� ا����ر��� إ���ر ا�ٕ�����ت (������� انٔ ��ُ�ر ��

ا����� ���كٌ ���� ��� إ����ت ������ة). ��� أ�ِ� �����ً� �������ً� ��ل ��� إ���� ا���س ���� ا������.

���� ������� �� ا�����ء ��� أ���� ‘‘���� ��ل ا�����’’. �� �ُ���� ا����� ��� أ��� ���نٔ ‘‘ا������’’ اؤ ‘‘ا������اد .2
�����’’. ��لَ ذ��، ِ�ِ� ا����َ� ��� أ��� ‘‘ر��� �� ا�����ث ��ل أ��ث أ���ر ا������ر، وا������� ا��� ���� ���
ا������ار �� إ���� ���� إ���’’. و��ا ا������ ��وري� ������ ا�����ء إ�� ا������� ا������. ا��أ ���ال ا�����ء
�� �������، وا����ضِْ ����ات �����، وا����� ا��� �������. ا��حَْ أ���ً� ��� ‘‘�� ����� ��ه ا������ت/ا�����ات
���ً� ��؟’’ ��� ا��لَٔ �� ا����. ��� ���� ا���� ���ً�، وا��حَْ أ���ً� ���: ‘‘�� ا����� ا��ي ���ُ�� ����ً��؟’’ ُ����
ا������ل �� ا����� إ�� ا���� ا����ً�� أ�َ�َ� �� ����� ا����اد ا�����ء �����. �ٕ�ذا ��ن ����� ���ً�ا ������، و��
�� ا��� ������. و�� ����� ا������ �� ����� ������ء، ��� �������ا �� ا��د� ���رةٍ ������ ��� أ���� ا������اد ����

، ����ج إ�� ا������ ��� ا�����ث ���نٔ ا����� �� ا�����ء ��� انٔ ���ٔ��� �� ا����. ���َ

��� ُ�����ما����ا������

ا��لٔ اؤ�ً��: ‘‘�� ا���� ا��ي ����� أ��� ����لٌ؟’’ ��١. ا��ٔ����

ٌ �

�� ����� ا����ر ��ه أ��� ����� ������ �� اذٕا ��ن ���ك ا����ادٌ ����



ا������ة

��

ا������اد

�����

ا��لٔ: ‘‘�� ا���� ا��ي ����� أ��� ���ٌ�؟’’، وأ��ً�ا: ‘‘��
؟’’ ا���� ا��ي ����� أ��� �����

�����، امٔ ��.

و���نُ ��ه ا������ ُ��ِ�َ�ً� �� ا���ا�� ا��ؤ�� �� ا������ر. ���الُ ��دٍ
��فٍ �� ا���س �� ا����اد�� �����، ����� �� ����� ���ق ���

����ن ا���ق ��� ا����اد ����� ���ً��. و���وةً ��� ذ��، ����ن ��
����ِ�� �� �� اذٕا ��َ� ��رج ا����ر ���ً�� (�� ����� ����� ���ن ر��ُ�

.(������ �َ�� � ا���ق �� ا���� أ��� ����� ���

إ����: ����� أ�ً�� إ��اء ا�����ع رائ وا�� ا����ق ��ا��� ��ا
ا���ال، وإ��اد ����ٍ� ������ ����� ��ُ����� ا������� ا��ارد �� ا����

٤,١ ا�����ر ���ً�� �� ��ا ا����. و���ى انْٕ ���� ���� ���ط ا����ء.

��� ُ�����ما����ا������

٢. أ���ُ�

ا��������

ا���اء

� ����م ا����� ا�����، وا��حَ ����� و��ا��ه، و��
د ��ً�ا ��، ��� ا��لٔ: ‘‘��� ����س �� ١ إ�� ٥، و���

��� ١ ���� �� أ���ي ��ا ا�����، و٥ �����ٔ���
��ٔ���ي ��ا ا�����، ��� �ُ���� ��ا ا�����؟’’ اذٕا
���� ا�ٕ����� ٤ اؤ ٥، ������. واذٕا ���� ا�ٕ�����

أ��� �� ا���� ٣ اؤ ���و��، ������ َ�ْ�� ا����، ���
ة، وا�ُ�� دًا. وا��حَ ا���ال ���ات ��� ا��حَ ا���الَ ����
�� اذٕا ��ن ا���س �����ون ������� (�� ��ه ا�����،

���� ا����، ���� ����� أ��� ��ذ����) امٔ �� (��
��ه ا�����، ���ن ���� ����� �� ا�����/ا������ر،

و����� ا���� �� �� �����).

��ه أ��� ����� ������ �� اذٕا ��ن ��ٌ� �� �����ي ����� ������
��� ��ر ���ً��. و��دةً، وَْ�َ� ��������، اذٕا ��ل ��ٌ� �� ٥، �ٕ�ن�

ا�������� ��ا�� ���� ٥٠٪ ����ً��. واذٕا ��ل ٤، �ٕ�ن� ا���������� ����ُ�
إ�� ١٠-٢٠٪. ور�� انٔ� ��ا ����� ������ف ا������، �ٕ�ن� �� وُ���

َ�ْ�� ��ا ����ةً �����. واذٕا ���َ� ��ا ا���ال �� �����ٍ� أ���،
����� انْٔ ����- �����- ��د ا����ات ا��� �� ������ ������. و��

ً�ا ����ً�� �ٕ������ت ا���ق ���� ��� ُ��� ��نٔ ��ا انْٔ ����� �َ� ����
ا�����.

��� ُ�����ما����ا������

٣. أ����

ا��ٔ���

�ّ�ٔ����

ا��أ ������� ���ودة �� ا�����ات (١٠ ��ً��). ���
أ�ِ�� �����ً� �����ً� �� ��ه ا�����ات (��� ���ات
��ً��)، وا�ُ�� إ�� ا�����ء ����� أ��� ����ة �َ�وَ���

����ً�، وأ��� ����ة ����. ��� ا��ض ��� �����ً� �����ً�
أُ��ى �� ������ ا�����ات �����، و���ر ا���ال. ���ر

ة (��دة ٥ إ�� ٧ ������ت) ��ه ا������� ���ات ���
� ��ه ا������ أ�ً�� ���� ������ ��������. و�ُ���

.(MaxDi�) ���ٔا����ُ�� ا��

��ه ا������ �� أ��ع ����ٍ� ������ ا��ؤ�����ت ا������� ������ات،
و����� ا�����ات ا��ا��ة (ا��ٔ��� ���ً�)، وا�����ات ا��� �ُ��� ادٕراً�� زا�ً�ا

دُ ا�����ات ا������ (ا��ٔ��� ���ً�). و���ك ���� �� ������ات، ��� �ُ���
ا�������ت �� ��� ��عٍ �� ��ه ا�����ات �� ا���� ا���دس. �ُ�ِ�ُ�
��ه ا������ ا���سَ ��� إ��اء ���َ���ت، وا�ٕ���رة إ�� ا�����ات ا���

�َ�وَْ��� ����ً�، وا��� �� ��و��� ����. وا���� �� ��ه ا������ �� أ��� ��ى
د ا���سُ ا��ٔ��افَ �����ٍ� ����� �����ٍ� �� ا�����ات، ���� انْٔ ُ����

������ ، (ا��ٔ��� وا��ٔ�ّ�). ���� ا���س ُ�����ن �� ����ِ� �� ������. و�� َ���
ا������� ا������� و��ح أ���� ا��ٔ��� ����ٔ�� ���رةٍ �����رة، �ٕ���� �ُ���

ا���س ��� إ��اء ا����َ���ت ا�������. و����ُ� ��ا ��� �����
ا��ؤ�����ت ا������� ���� ������ ����ات.

��� ُ�����ما����ا������

٤. أ���ُ�

ا���

�����

�����

��� ا����ام ��ه ا������، ����ج إ�� ���ة �������� ��
رون ��� ا����اد ������ �����، وإ�� ائ� ��ى ُ����

����ة (������ام ا��ٔ����� ا������ ا������). ��َ���،
ا�َ�� ا�����ء ����ً� �����ا��، وا�ُ�� إ���� ُ���

’’ ������ر أ��� ا�����ات ا��� َ�َ�وَ��� ‘‘������ ا�������
����ً�. و���ُ� ا������� �� أ���� ����� �����ن ا�����

ا���ِ�م ��ه ا������ ������ ا���� ا��ي ���� انْٔ ���و ���� ا�ُ��مَ
ا�������� ���� ���� (�� �� ������ ������� ا�����ة وا����).

إ����: ����� أ�ً�� إ��اء ا����ر ������ ا������ت وا�ُ��مَ/
ا�������ت. �� ����� انْٕ ���� ���� ��ا�� ����ة �� ا�����ء،

��ر��ت ����و�� �� ا�����ات �� ������ ا�����ّ�، ������ �� �����

�



�� ا�����ات، ����� انْٔ ���َ� ا���ُ� ا�ٕ������� أ�ً��.
���ولِْ انْٔ ��ى أ�� �������ن (���ءً ��� ��������� ���نٔ

ا���� وا�����).

� ����ة ������ إ�� ��ا��. و��� ��� ��� وا�ٍ� ����� ا�����، و���
ا��ٔ�ّ�، �� د�َ� ���فُ ��دَ ا�����ات ا��� أُ���� �ُ��� أ�� ا������ت

ا��������، ����� ا����ام ��ه ا�������ت ������ ُ��� ���� ���دٍ
���ٍ� �� ا�����ات.

��� ُ�����ما����ا������

٥. �����ة

������ت

ا���اء

ً�� �� ا������. (ُ���� ��ه �� ا������ ا��ٔ��� ����
Conjoint] � ����� أ���ً�� ا�� ا������ ا�����

�ُ م ������ء ���ً�� ����� ���ُ� ��� .([Analysis

دًا، ��� ���لٔ �� اذٕا ����ا �����َ� ����ات و��ً�ا ����
�����و��. و�����، ���� ������ ا�����ات وا����،

ةً أُ��ى. ��دةً، ���ض �� ��� ٥ و٨ وا��حَ ا���ال ���
������ت �� ��ا ا�����، و��ى ا������� ا��� ������ ���

ا���س. ��ه ا������ �� ا��ٔ��ب إ�� ا�َ�ْ�� ا�������
�������ت. و�� انْٕ ����� ا�����ات وا���� ���رةٍ �������،
���� ���ن �� وُ��� ����� ���� ا�����ات وا������اد

����� ����� ��� ���ة.

���ن ��ه ا������ ����ةً انْٕ ��ن ����ُ� ا������اد �َ�ْ�� َ�َ�� ا�����
و����ا�� ����جُ ��نْٔ ���نَ أ��� د���. و���ك ��طٌ أ����� ������ام ��ه
د �����ً� ����ةً �� ا�����ات، ��� انْٔ ���ن ���� َ�ْ�ٌ� ا������: ���

��. (���ب ��� ا���ق ا��ُٔ��ى ا�����رة ا��ً�� ������� ���ٌ� �������اد ����
��� ��ه ا������). و���ءً ��� ا������، ����� إ���ء ���ذج ���� ���

.������ � ا���ق ������ ا�������� ا���اء ��ٔ��� �����ِ� ����اتٍ وأ���رٍ ����
م. ا �ٕ����ز ����ٍ� �����ر�� ����� و���ن ��ه ا������ ����ةً ���

�. و��دةً �� ��ُ� ����ءَ ���� ا��ٔ���رُ ا�����ُ� �� أ��� ا��ٔ����: ���ً�� �� �ُ�ِ�� ا��ٔ���� ا������ة �� أ���رٍ ����ٍ� ���� .3
������ن ا���� ا�����ل (ا�ُ�� ا���� ٤,٣) و�����ن ا�����. و�� �����ن ا���� ا�����، ������ �� �����ا ���اءَ

����. و�� ا������ انٔ ������ �� وَْ�ٍ� �����: �� �����ن ����� و�� �������.

ا��� ٢٥٪ �� أ����� �� ‘‘ا����’’: رُ�َ� انٔ� ا���ال �� ‘‘ا����’’ ���� ��� ���و، �ٕ���� ُ�َ��� ا���ال ا��ٔ��ى. واذٕا .4
��ل ��ٌ� �� ‘‘��دٔ�� ٢٠ دو��رًا’’، ا��ٔ�� ‘‘���ذا ���ل ذ��؟’’. واذٕا ��ل أ����: ‘‘أ�� �� ارٔى ���ً� �� ����ة ������،
و�� ادٔ�� �����’’، ا��ٔ��: ‘‘�� ��� ذ��؟ و�� ا��ي ����ُ� إ��� ا����� ����نَ أ��� ���ً�؟’’ ��� ���ُ� ��� �����

�ُ��� ��� ����� ����ً�� ���ً�ا. و����� ا���ال �� ا���� أ�ً�� ��� إ���ء ����� ������� إ�� ا�������ت.

ا�ِ�ص ��� ا�����ع: �� ��َ�ْ� دا�ً�� وَ�ً�� �����ر�� ����. ��ٔ���ً��، �� ��د�ي ا����ح ����د�� انٔ ���� دون ����ٍ� .5
ُ� دا�ً�� �����ر�� ���ٍ�، ��� �� �ة. اذٕا ��َ� ����� �����- �� ����� �������رات ا������رة- إ�� ���ٍ� �� ا������ ا������

�����ُ� ��ى �� ����� (اؤ ����� أ��� �����).

�. ا�َ�� ��؛ ���ه ������ت ���� ُ�� ���ً�� �� ا����: �� ���كُْ ���َ� ا�ٕ����ج ���� ����ٔ�� ����د��ت ا������اد ���� .6
ا��ٔ���ص ا����ر���� ���� (�� أ���م ا�ٕ����ج وا������ت وا������) �����ن �� ا��������ت وا�������ت �ٕ���ى
��ت، ���� ���ُ�� أ��� �� دُ ا����� ������ت ا����ش ا������ ����ع ا�راء ������. و����� ��ن ���� ���ٌ� �����

����� ا������ر إ�� أ��ال (���ك ���� �� ا�������ت �� ا���� ا��ا�� ���).

�� ا��� ������، ا�ُ�� إ�� ا���ز��، و��� ��� �’’: ����� �ُ���� ا�ٕ�����ت �� أ���� ا������اد ���� ����ْ� ‘‘��� ا������ .7
� ا�ٕ�����ت �� ���ن ُ����ً��. ��ً��، �����ضِْ انٔ� ���� �����َ��� �� ا�����ء، � ا�ٕ�����ت؛ ������ إ�� �����
� ا���� ا��ي ةٌ �َ�ْ�� ١٠٠ دو��ر. اذٕا �َ�ْ�َ� ����� إ��ا��� ��� ا����اد �َ�ْ�� ٢٠ دو��رًا، وا��ُٔ��ى ������
��������، �����ن ٦٠ دو��رًا. ���� �� ��نٔ ��ا انٔ ���َ�� �� ���� أ��� ��رٍ ���ٍ� �� ا���� ا�������
(ا������� ا���� دو��ر)، و���� ����� ���ً�ا �� ����ول ا���� ا������� (������ ا����ون دو��رًا). �� ���ن
أ��� ��ً�� �� ��ْ�َ� ا����� �ُ���عَ ���� ١٠٠ دو��ر اؤ- أ��� �� ذ�� ����- انٔ ��َ�َ� إ��ارَ��: ا��ؤ�ل ������



دو��رًا (�����ات اؤ ��اد� ������)، وا����� ���� دو��ر. و�� ���� ا����َ���، ��� انٔ ���َ� إ�� ا���ز�� ���َ� ا����ل إ��
��ت. ا��ؤ�� ا������، و��� ��� إ�� ا������

� اذٕا ��َ� ���ُ� ���ً�� ����ً�ا ��ّ�. ��ٔ�� ����جُ إ�� إ��اء ���� �ً�� ���: ����� ��ا أ��� �� ����ْ� ��� ��� ا��رٔ��م ا���� .8
���. وا�����ث إ�� ا�����ء �� ا������ ا�������، ������ت ������ (��د��� اؤ �� ������ ���ش �����) ��� إ��اء درا�� ���

م إ��� ��ا��ً� ������. ��� أ��ى، وُ���� �ُ������ اؤ�ً�� �� إ��اء درا�� ا��������� ���

ُ�� د��ً�� �� ����: ا���ا��ن: ‘‘�� �����ي ��ا؟’’ و‘‘�� �����ي ��ا ���� ٢٠ دو��رً؟’’ ������ن ��� ا������ف .9
������ �� ���. ا��ص انٔ ���َ� ا�����ء �� أ����� ا������ وا�������.

�� ا�����رة �� ا���� ٤,٣، ���ِْ� ��د�ي ا���َ���ت ا������ إ�� ا�������ت �����: ����� �����م ا��ٔ����َ� ا������

10
.

ة ��� ����� ����� أ�����. ا���ِ�م ������ ا����ر��� و����� �َ�ْ�ل أ��� ا�������ات �������ر. �����ُ� ����ت ���
ة اؤ إ�� ����� ا��ٔ��. ����� ����ُ� �� ��ا ��ٔ��� ����� ����ث ا���ق ���. ���� ��ا ��د�ي إ�� َ��حْ أ���ٍ� ���

ا�����ء، �ُ������ إ����تٍ ��� ������ و������ة.

�� �� ا�����ء، و��ه ا������ ا���� ������ام ��ه و���� ا��ٔ����� ا����� �ٕ���اء أ��� ���د��ت ا������اد ����
ا��ٔ�����، ��تَ ا���ن ���ً�ا ���ء ا����ر ��ى ������� ����� ����ق.

�����

������ ا����� ا��ٔ��� �� ا������ل إ�� ������ ا����رٍ ����� ��� ‘‘����� ا����� ���ءً ��� ا����’’ �� ����� �� اذٕا ��ن
،�� رون ا����رك و������ن ��َ�� �� أ��ب و�ٍ� ����. �� ���� ��ى ����� ��ى ا����اد ا�����ء ���� ا�����ء ُ����

���ا��� ������، و��� ������ �� ��������.

�� ����� ���� �� (ا����ق� �ن �� ا�������ت �� ��ه ا������: ا����اد ا�����ء ���ً�� ���� و���ك �����ن ����
� ، و��� ��� ا����� دَ ا�����ات ا��ٔ��� �� ����� ��� ���ة (�� ���� ا����ي� ا��ي �����ون ���) وا����اد�� ����

.(��ً���

������ك ���� أ��اع �� ا��ٔ���� ا������� ��� ا����ل ��� ��ه ا�ٕ�����ت: ا��ٔ���� ا������ة، وا��������
ا���اء، وا��ٔ��� ����ٔ�ّ�، وا�َ�� ����� �����، و�����ة ������ت ا���اء. و�� أ��� أ����� إ��اء ��ه
�ات أ������ ا�������ت �� ������� ��� أ���� ‘‘���د��ت ���نٔ ا�����’’ (�� ������ت ���نٔ ا������)، و����� ����

.��� ة �� أ��� ا��ٔ����، وا���ج ا������ ��ٔ���� ��� ������، و��م ا������د ��� ��� ا������ت ا���� ������

أ���ُ� ا����� ا������يّ

ةً ���نٔ ا������ �� ا�����ء �� ا���ا�� ا��ؤ�� �� ������ ����� �� أ��ى ���� ����� ������ ������تٍ ��د� .1
ا����� ا�����؟ اذٕا ���� ا�ٕ����� ��، ��� ا����؟

�� ا������ت ا��� �ُ��� و��دَ ��قٍ ������ ������ دَْ�ُ� ��� ������ ا�����، و����� ���� ������؟ .2

�� ����� ����م ������؟ �� ���ف ا����قَ ا����ي� ا��ي ���ُ�� ا���ق �� ���ف ��ى ا����اد ����� ���� .3
����ً��؟ �� ا���� ا��ي ُ���� ���ً��؟ ��� �َ�ْ��� ذ��؟

رو���، و�� �، و�� ��� ا����ادٍ �َ�ْ�� �����، وا�����ات ا��� �� ُ���� ر�� ا�����ء ��� �� ���ف ا�����ات ا��� ُ���� .4

�



رو��؟ و�� َ�َ���� ��� ا�����ات اؤ أ���� إ���� ا����دًا إ�� ��ه ا������ت؟ اذٕا ���� ا�ٕ����� ��، ��� ا����؟ ����

� ا�����ء ����ا��� ��� ����ات � ������� ���ر�ً� �����ات ا��������؟ إ�� ائ� �ً�ى ���� �� ا�����ات ا����� .5
ا��������؟









ا���� ا�����

� ��ِ�ضْ ��� ُ����� ا�����

��َ� أو أََ�ْ��، ���ؤك ������ن

��. ��ْ� ��� ��ى ��� �� ا���� ا�����، ������ ��� ا����� إ�� ا�����ث �� و�� ���� ���نٔ ا����� وا������اد ����
-�ُ ��. و�� ���ُْ� ��� ��قٍ وا��ةٍ ���ن ���� ����ت ا�����ء �������. ��� انٔ� ا�����ت ���� ������ ا������اد ذا�� ����

.‘‘� ِ��ارًا وَ���ارًا- ا������ت ������ ’’ا������

،�� ���ل ا��ا�� انٕ� ����ءَك ������ن، ��َ� اؤ أَ�ْ��. ������ ����تٌ ����ةُ ا������ف، و����َ�ُ� ��رَ�ُُ�� ��� ا���
و������ن ���� ��ى ������� ����ا�� ا��ٔ������ ������. ا������ ا�����ة ������� �� ��ا ا����ُ�� �� ����� ����� ا�����ء

إ�� ��ا��.

����� ا�����ء إ�� ��ا�� �� أ��� �� ���ي ا�����ث ���ٔ��، و�� ا���� ���� �� أ��� ����مٍ ُ���ء ا����ا�� ��
����� ا�����. ���ذا؟ ���ك ���ُ� ����ٍ� ���ِ�ُ� ��� ا���ح.

� ُ��ِ��� ��ا ا����: ر�ٌ� إ�����ي� ����، ��يّ، �� اؤا�� ���ه ا����� �� ا����، ���و�ج و���� ����أ ا�����. ���
�� أ��� ا��ٔ��� ���ر�� � ��ور ا����م. أ��� ����؟ أ���ُ� انٔ� ���ً� ����ةً ��� ����ن، و���� �� ����. أ�� ���ف ���ً�� ���
(Prince Charles). �� ��� انٔ� ��ا ���� ���ً��، �ٕ�ن� ��ا ا���� ����ُ� أ�ً�� ��� اؤزي اؤز��رن (Ozzy Osbourne). إ���

�ق ������ ا��وك �� ��ا��� ����� ا���ن ا������، ��� ا�ُ�ِ�َ� ���� ا���������ت، و��ن ��ٌ� ������ ����ون �� ���
ا������ ا��ؤ�ل ������� ا����� ����ل (Heavy Metal) ���ك ��َ�� (Black Sabbath)، و������ أ������ ����� ��� ������
������ن ا��ا�� ذا اؤ���ر�� (�e Osbournes) ا��ي ذاع ���� ���� ا��ٔ����� ا������. و�� انٔ� �����َ�� ا��ٔ��� ���ر�� واؤزي

��������ن ��� ا�����ء ���ءً ��� ����� ������، �ٕ�ن� �������� و���������� �����ٌ� دون �ّ�.

� انٔ� �َ��� ا���َ��� �� ��َ�ِ���ن ����َ� ������، و�� ���دان ا�����رة �����. ور���� ����� أ�ً�� ذو���� ا������ّ�. و�����
��ْ� �� ��َ� �� ��ْ�َ� ����� ����� ����� ����ً�ا ��� ا�������ات ا�������ا����- ا���� وا���ع ا�������� (ا����ر)
وا������� وا����� ا���������� و�� إ�� ذ��- ���ْ�َ� ا��ٔ��� ���ر�� واؤزي �� ا����ع ����. و����� ����، ���نُ �� ����

�����تٍ �����ً� ����. ����� ذ��!

������ ���� ا�����ت انٔ� ����� ا���ا�����َ� ������ ا���ق. ������ �� �ُ����م ���ً�ا ������ ����� ا�����. واذٕا �َ�َ�ْ�
ذ��، �ٕ���� ���ن ����ً�� ���ً�� ���ً��. �ٕ�ن� ���ك ا����� �� ����� ا������ ا��� �� ���ن ����ةً ������ ر����
ا������ت وا������، ��� ا������� وا����ك وا�������ت وا���ا�� ا�������ا����، و��� ذ�� ا�����. ��ْ� ����� �����ُ� ا��ٔ��
����� �� ��������ر، ���ك ����ٌ� ����ٌ� وا��ة �������: ���� ����ت ا�����ء، و�� �����َ�� ذا ����، وا����اد�� ����

���� اؤ ���� ����� ��ه ا�����.

����� ا����فُ �������ت ا��� ���� �� ����� ��ه ا��را�� إ�� وَْ�� ا��ٔ��� ���ر�� واؤزي اؤز��رن �� ا����ع ����.
وا�����ت ا��� ���� �������� ا������، ���ُ� �����تٍ ���ن ا�����ء ��� ا����اد ���� �����.



� ����ٍ� ��ص� ����ى ����ت ����� ا��رق ���
ا���َ�ْ� إ��ى ����ت ����� ا��رق ��ا ا���� �� ����� ��ض ���� (���� �� ����ت إ������) �������� �� أ�����
ة ��� ��ه �� ا���ق، و����� ا��������. ��� ���ُ� ا����� ��� ُ��� ��اد� ا������ وا������، و�� وا��ة �� ����ت ���

����� ����ة، و����� ا����� ����ت ������� ����.

ة، ��ن و���ر. ���� و���� ��� � ��ا���� ���ءً ��� ��� ا�����ء- ���ر و����� ��ر�����، ���� ���� ����� ا��رق �ُ���
��� �� ذ�� ا������ت و���� ا�����ء، أ��رتَْ إ�� انٔ� ��ا ا������ �� ��� ���ً�� �������. ��ً��، ����ج ��� ا�����ء ا����ر
إ�� ا�����ات ا��ٔ������ ���، ���� ����ا ��� ا����اد �َ�ْ�� ���� أ�ّ�، �� ��� ����ج ا�����ون إ�� ��وض ذات ����ات
رون ����ات ��� ����ت ا���� ا��� �� �ُ��ض ��ى ����ُ ��� �����. و�� ���� ا����� �ِ��ً�، انٔ� ���ً�ا �� ا�����ء ا����ر وا������
�َ ��� ���ر ا�����ء. و��ق ذ��، ا���� ا����� �� ا�����ء ����� أ������ �� انٔ� ا������� ��ن ���ً��، و��ن ����ً�� انٔ ُ����
د‘‘. وا�����ء ا�����ون، اؤ��� ا���� �����ن ����د��ت ���� ������ انٔ ���ِ��ا ��� ا����� �� ا������ ’’�� ا���� ا�����

د، ������� انٔ �������ا �� ا����ون �����. �ا �������� �� ا���� ا����� ا��رق، �� �����

����، ��� ا������ �� ������ ����� ������ ا����� و��و��� ا�������، ادٔر�� ���� ����� ا��رق أ���� ��� و��
ا����، اذٕا ا�����ت �� ا������ وَ�ً�� ������ ا��ا���.

ائ انٔ� ���� ����� ا��رق ��دَتْ إ�� ر����. ��� ���� ����ج إ�� ����� ا���ا�� ا������. ��ٔ��ت ا����� درا��ت
ا��������� ��� ٢٠٠ ���� ����ً��. (ا������ ا����� ا����ق ا��� اؤردَْ���� �� ا���� ٤,٣ �� ا���� ا��ا��، ��� �� ذ��
�). و��ن ا���ف ا��ٔ��� �� ا�������ء ا�ٕ����� �� ��اَ���: ����� ا��ٔ��� ����ٔ���، و�����ة ������ت ا���اء/ا������ ا�����

� ������ء؟ و�� ا��ي ����ا ��� ا����اد ������ا ��َ��؟ �� ا�����ات وا�����ت ا��ٔ��� ���

����� انٔ ��ى ����� ��ا ا���� �� ا���� ٥,١.

�- �� و��� ��� ا�����ء- ��ن ا���� �� ا����� ا��ٔ��� �� ��وض ���� ����� ا��رق. و�� أ��� ا���� أ��� �� ا������

ا���� ٥,١: ����ٌ� ���ٌ� �ٕ���ى ����ت ����� ا��رق

رون ��ا�� ا����� ا��� ���. و�� ذ��، دُ�َ�ِ� ا����� ����� ��َ�ْ� انٔ� ا�����ء ُ���� و��ن ا���ُ� ا������ �� ا����� ا��ٔ��� أ���
زادت �� ������� ���������، ���� إ���� ����ا ��� ا����اد �َ�ْ�� ��� ��ه ا�����ة. أُ���� ا����� �����؛ ���� إ��اء

ا����، راتٔ ��ه ا�����ةَ أ���� ��َ�ُ� �����، و���� ���رًا ����ً�� ��ٕ���ادات.

���� أ��َ� �� ��� ا��ٔ���ر �� ا���� ��ن ��ً�� ����ً��: ���� ���ك ا������ت ����ة �� �� ������ ��� ��ن ���� �����
�� ��� ������ت ا�����ء. ���� ����� ����ء ��اد� ا������ ا��� ������ ا����� ��رٔ�� ��ق ����� ا������ف، ���� ����

�� ����� ����ات ����� ��� ا�����ت: ����تٌ وا��ٌ�، وا����ادٌ ����

����� ’’���� ا���� ���‘‘. ���� ����ء ا�����ء- ���رةٍ أ������- ������ل ��� ��ٍ� �����. و�� ��� ا���� ا������ .1

�� ���� ���� إ����� ����� ��� ا�����ت ا�ٕ�������. و�� �� ������ � �����، و�� �����ا ������ و��وط ا������ ����
���دة ا�����، �� دامَ ا����� ����� ا���� ا��دٔ�� �� ����������، �����ا ��� �� ��ام.

ً� ا����ً�� ���ً�� �������� ا�����. و��ً�ا إ�� انٔ� ����ء�� ������ن- �� ����� ’’����ه ا���ن‘‘. ���� ��ه ا������� ����� .2

اتِ ����ٍ� ��� َ���ح ا�����، ��ن ��ا ا����ع ����� ��� ا���ر�د�� ا���� �������ن ���� �� ا��ٔ���ن- ُ�ُ���
�� ����� ا������ ا�����. ا�������� �����، و�� َ��� ����ا ��� ا����اد ����

� ُ ٔ



� ��ا ا����ع ادٔاءَ ا����� و��د�� ��� ا������ات ا��ُٔ��ى �����. و���� ا����� ����� ’’���� ا����� ���‘‘. ���� .3

.��� وا������ وا����� أ��� أ���

��، ور���ت ��� ا���دة و����ات ا�����. ����� ’’���� ا��ٔ���‘‘. ���� ��ه ا������� ا��ٔ��� ������ً� �� ��� ا��� .4

��؛ ��نٔ� ����ء�� ����ا ��دةً ����ً� ��ٔ�����. وا��ٔ��� �� ذ��، ���� ا�������� و���� ������ ������ادٍ ��لٍ ����
د أ��� �� ا����. وا������ �� ا����� ا�����

��ت. ��ن ���� ا������ت ��� ��ت �� ����� ��ا�� ا�����ء، و����� ��� ا������ ��� ا������ و���� ��ا ��ى ��م أ���
� �� ���� ����� ا��رق، �ء ��� �� ����ا ������ن إ��� ��� �ّ�: ����� ا�����ء ������ ���� �����، �� ُ��ِ� ا���
َ� ا����ُ� ��َ��� ���ه ا������، �� ��َ�ْ� �� ����ج إ��� ا�����ء وا����� ا��ي �������� ������ ��� ا�����ت. و��� انٔ ����
��ّ�، و�� �������� ������ ��ه ا�����ت. وَ�َ�� ا���� ا�����ا��ت ا������ رأً�� ��� ���. �� ا��ا��، ��ن ���� ����ٍ�
�� ا���ا�� ا��رٔ�� ا�����ة ���ً�� �� أ���م ا�����ء. ��ن ���� ا������ت ��� �ّ�: ����� ا�����ء ������ ���

� �� ���� ����� ا��رق. ����� �� ُ��ِ� َ��ءًا ������� ��� �� ������ن إ��� ���

و���ه ا������ ا�����ة ������ ����ة ا�����ء، ��م ���� ����� ا������ت ����� ��� �����. ��� راؤا إ�����تٍ ����ةً- ��

��� �� ا����� وا�����ت- ������ ����ت ا������ت ا��رٔ��� ا�����ة. و���روا ���ً��- �����ت �� ����ت إ������- ����
�����. و��� إ���ء ����ِ� �����تٍ و����تٍ ���� ���ع، ��ن ����رو ا������ت �������ن ����ةٍ ����ة �� ا����� ا��ي
������ ا����ل ���� �������. و����ا ا����� ا��ي ���� انٔ ���َ�� ا��������ن. و�����ولُ ��ا ����� �� ا������ ��

ا���� ا���دس.

������� � ا���زق ا������
�� ��� ا������ت ا�����ة ���ءً ��� ا�����ت وا����� ا����َ�ْ� ���� ����� ا��رق ا������ ������ ا������ ا��� ���
�ل ��. �� ��ا �� �����؟ ر���� ��. ���م ���� ا�����ت �������ت ا������، و���� ا����َ� ���� ��� ��� و�����ت ا������اد ����

���� ا����زق ا������ ا������:

����ٌ� ��� ��ات ا��ؤان. .1

ة ��َ� ��� وا�� ����� ا����� �� ����� ا�����، و�� �����م ا������ إ��� ������ ����� ����ت ���
ْ� ��وً�� ����� ����ت ��� �����، �ٕ����� ����� ���� �����ت ر������ ������� وا������ت. ��ْ� اذٕا �� �ُ���
��� �� ‘‘� �َ� ��وً�� ������ ’’ا������ �� ���ُ� ا����مَ أ��� �����. ��ً��، اذٕا ���� ���� ������ ����ء، و���
ا����َ���، ������� �� ا����ف إ�� ُ��� ���� �� ���� ��� أ��� ����ٍ� ����� ���مَ ا����. و����� ���وَ�ُ�
إ���ح ا���ر، �ٕ������ت ����� ا������ت وا������، و�� ������ ���رةٍ أ������ �� ����� ر���� ���� �������
���� �����. ���� ا��ؤان ���ن �� ��ت �� ��ه ا������. و�� ���ن أ���� إ��� ���ٍ� وا�� ����� �����ً� ��

����ت ا�����ء ا�������� وا�������ة أ���ً��.

ا������ ���� ا������ ا�����ة ���. .2

�� ������ ا��ٔ��� ���ر�� واؤزي؟ ������ ا�����ة ا������ ������ ا����� �� َ�ْ�� ا������ ���م ��� ����ت
�� ����� ا�����ات ا��� ����ر��. انٕ� ا���� و��� ا�ٕ���ادات (���ٔ���ل �� ��� رو�� وا����اد�� ���� ا�����ء و�� ����
ا�����ت)، وا���� (���ا�� ا�����ِ����)، وا������� ا������، وا������ ا�����ة ا��ُٔ��ى- ���ً�� �� ���ن ���

�����ٍ� ���ً�� ��ٔ��� ا������ �� ����� ا�����.

�



و��دُ ��رٍ ���َ�� ��� �� ������ت ا������. .3

انٕ� ا����ح ������� �ٕ����ء �������تِ ����ٍ� ������ ������ ا����� ���� و��و��� و����، ���وةً ��� �����
�����، ���د�ي إ�� ��وث ����. �� ا������ ا��������، ������� ����� ��� ����� ����� وا�� �������
ٌ� ����� ������. و�� أ��أ ا��ٔ��ال، ���� ����� ��د ���� أ���م ا�����، و���ا ���ن ���� ��ٌ� ����

������ت ا������ ����. اذٕا ��ن ���� أ��� �� ����� ������ت، ��ٔ�� �� ����� إ�� ���� ��������.

�� ا��ي ����� ا�����ت ا��ا��ة
������ ا������ ا����� ��� ����� �����تٍ ����ة، ����� ا�����ة ا������� ا������: ����� ا�����ف �����ٍ� ������ (ا�ُ��

ا���� ٥,٢).

���ُ� ا������ون ا������ن ا����� ا�����َ� �����ع ا������ ������ ا������. و�������ن ا������ ����� ���ً��
رو�� � ������ر ��. و�������ن ������ار ��ى ا����ف ����ت ا�����ء و�� ���� ����ً�ا، ��ءًا �� ��ا�� ا���� وا������ ا�����
�� �� ا���ق، وا������� ا��� ������ ��� ا�����ف ���رةٍ ������ �َ��ِ� ا������ت وا�ٕ���ارات ���رةٍ وا����اد�� ����
������ ���ا�َ� ������. واذٕا ���� ���ك ��رةٌ ��� ُ��� ���ٍ� وا�� (�� ���� ����� ��ً��)، �ٕ�ن� ا����� �ُ��� ا��ؤ�����
���ا ا����� و����� �����ع ا��ي ������ ��ٔ��� ���� (��اء �� ��� ا���� امٔ ا�ٕ���ادات ا�������)، �� أ���ء و�� ����
������ �����ت �������� ������ت أُ��ى. و���ه ا���ق �����، ������ ا�����ت ا������ ُ��� ���ٍ� وا�ٍ� ���� �� �����

أ�ً�ا.

ا���� ٥,٢: ا�����ة ا������� ������ ا���ا��

وأ��� ��� ��� ذ�� ���� ��ر�� (Garmin)، و�� ا����� ا������ ��ٔ���ة ���م ����� ا���ا�� (GPS)، ��اء ��َ� ����
اءً امٔ �����ً�� امٔ ���� در�ا��. ����رة امٔ ���� ���� امٔ ���

اؤون ����� ادٔا���، ���� ���. و���� ا���� ���� ا��������ن انٔ ��َ��ا ����ٔ��ن، ���� ������ن إ�� ���ز ����� �� ا����
������ن إ�� ����� ا������ وا���� وا�����. و���� ����� ا�����رات ا����ز ������� ����را���. و���� ����� ا����� إ���م دورة
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��ٔ��� ��د ���� �� ا�����ت، وا����ر ���ب ا����� ا����� (������ ا����ل وا����ه). و�� ������ن إ�� ���ز ������
���ى ُ����� �� ا��ا�� (���� ������ ا����ام ا����ب ا������) و��ٔ���� ا����ل وا����ه.

�� ا���� ����� ���زٍ وا�ٍ� (���ف ا���� �� ������ ا��ا���) ����� ارٕ��ء ��� ��ا�� ����ء ��ر��. و����� ����،
���� ��ر�� �����ً� ������� �� أ���ة ا������. ��ن ������ ������ ُ��� ���ٍ� ���ن ����ً�ا ���د ���ٍ� �� ا�����ات،
�ل، اؤ ���� ار��اؤه و����� ا�����. و��لَ ذ��، ا������ ا����� ����ً�� ����ً�� ������ ������ ���� ����� ��ا�� ���

ة. و��ا ا���ُ� ������ ���ً��. �����تٍ ���

��ٔ��� �� ��ل ���� ��ِ�� �����و (Mettler Toledo)، و�� ���ٌ� ������ٌ� ������ ادٔوات ا��زن، ������ ٢,٥ ����ر دو��ر.
� ا���ٔ��� ا����� وا�������ت ا�����ة �� در��ت و����ج ����ء ا����� ا���� �����ن �� ���ل ا������ ��از�� ������ ����
�ر ا������ إ�� ��از�� � ا������ات، �����ج ��از�� ����� د��� ���وي ١٠٠٪. و����ج �ُ�� ا���ارة وا�����ت ا����ة. أ��

������ ا������، و��درة ��� ا������، و���� ا������ام.

انٕ� ا���������� ا��ٔ������ ا������� ��زن ا��ٔ���ء �� �����، ��� انٔ� ��ِ�� �����و ��َ�ْ� ��از�� ������ ���ءً ��� ����ت
��. و�� ���� ���� ���اً�� وا�ً�ا ���، ���َ�ْ� ���ً�� وا�ً�ا ���ً�� �� ����� أ�ً�ا. ��ا�� ا�����ء وا����اد�� ����

����� ا������ ا���رة ��� ���� ا�����ء ���رةٍ أ���، وذ�� ������ �������. �ُ�����ك ا������ �� ا���ا�� ا�����ة
�� ������ ا������ر ا��� ���م ��� ��� ��� �����ت ��� �ً�ى ��ى ا�����ء. ���وةً ��� ذ��، ����فُ �ِ�قَ ا������ت
ة ود�� ا�����ء ��� ���م ا�����ء ���رةٍ أ���. و�� ��ُ� ا����أ، ����� ا����� وا�ٕ���ادات وا��رٔ��ح ����� ������تٍ ���
د. ����ِ� ا��ٔ��ال ا��� ���� �ُ��ِ�رَ�� ���� أ�� ُ� ا����دًا اؤَ�َ� ��ا��� ����� �����تٍ ����م ����ٍ� ����� �� ا�����ء، و�ُ����

��ٍ� وا��ةٍ ���، ��ن ا����� ا���رز �َ��وقُ ��دًا أ��� ����� �� ا���س. ة �� ا����ن. ������ م ��د���ت ��� ���� �� ��

����ُ� ا������ ا����� ���ً� ����ً� �������، ������ و������. و��� ���� ����� ا��رق ا��� ذَ��ْ���� ���ً�� �� ��ا
� ��� ������ ا����ر ��� ا����� ا������، وإ���م ������ ا���اء وا����ل ��� ا�����ى ا������ �� ا����، �ُ���

.����� ��� ا�����ت ا��� ����

أ���ر ����� و����� وِ�َ��
���� ا�����ت ��� درا�� ��������ت ����� ا�����ء (�������� ا�����ديّ [Clustering Analysis] ��ً��). ��ْ�، �ٕ���اء

ا������ ��� ��ار �� �����ث ���ٔ��، �� �� ������ ا����دئ ا����� ا������:

ا��أ ������ت ا����اد ������ �����. �� ا���� ا��ا��، ا������� ������ ����� ��ى ا������اد �����، ���ءً ��� .1

رو�� و�������، �� و�� ُ���� رو��. و��ا��� َ�ْ�� ا��ٔ��اد، وَ�ً�� ������ت ا����اد�� ���� ����ت ا�����ء و�� ����
ون �َ��ِ��. رو�� و�� ������ ������ ��ا�� ����ءك- ائ ������ت ا��ٔ���ص ا��� ����� ������� و�� ����

ة دعْ ا������ ا������� ����ك �� ا����ام ا�ٕ��������ت. ������ أ����ُ�، ��� ا������ ا�����ديّ، ِ���راتٍ �����ً� ��� .2

���نٔ ������ ا������ ����� إ������� ������. ���� ا����رَ ا�����ِ� ا��ٔ��� �� ا������ ا�ٕ�������� �� �� ����� ا���ا�����َ�
دتَ ������ ا�����ء ا��� ����� انٔ ����� �ُ��ي ��ً�� �� ا����. ا���ْ� ������ (����فَ ��ا�َ� ا�َ�ْ��): �� ���
ة و�� ������ ا���ا�� ������ �����؟ �� ���ك ’’��ا��‘‘ وا��� �� ��� ا���ا��- ����ات ������ ����ٌ� وا��ةٌ ����
ا��ُٔ��ى؟ و���لٔ ا������ر ا����� �����ً� �� ���و�� ا������ت �� اذٕا ��ن �� وُ���� ����� ������� إ�� ا���ا��

�ات ا�ٕ��������. ��ً� �� ا����� �َ� إ����. وا������ ا������ وا������ ا������� �� �����ن أ��� ا��� ����

�ت ا������ �� ����� ��د ا���ا��. و�� ا������ ا�������، ���� ���� ا���د ���� ��ص ا����ح. ������ إ��ى أ��� ���� .3

� �



انٔ ���نَ ��� ���ٍ� ����ً� �� ��� ذا��، �� ���ُ� �� ����ُِ� ��� ����ٍ�. و����نُ ���� ������ ا���ق ���� �����
����ٍ� وا��ة. و����� ��� ��د ا���ا�� ����، ��� �������. و����� زادَ ��د��، زاد ا������. �� ������ ����ٔ��؛
����ُ� ��� ����ٍ� ����ةٍ ���ُ� ����ً�ا ���ً�ا ��� ا������ت وا������ و����� ا������ت وا�����ت وا������
ُ� �����ر�� ���� ��� إ�� ا���د ا��ُٔ��ى. ���أ ا�����ت ا������ ���دٍ ���ٍ� �� ا������ت- ����� إ�� ارٔ���- ��� �����

ا��ٔ���.

�� ���وِلْ ���� ��� ا���ا�� ا�������. ��َ� ���ً�� انٔ ���مَ ��� ���� �����. و����� انٔ �����َ� ا������ت .4

وا�����ت ا��� ����ر�� �� ا��ٔ��اف ا������� وا����ر��� ا������ �����ٔ��. و��� انٔ ����� أ��� ����ٍ� �� ���� ��
� ��ا ا����� �� ا������ ����� ا���ق ���� ا�����ء- و�� ���� �� ا������- �َ�ْ�� ا�������ر ُ���ً��. وُ����
ا����. و�� ���� ��ا ا������ ��� ����ء ا������، �� ���� ����َ� ��دِ �� ����� ا����ل ���� ���� وا����ظ

ا�� و��� ��� ا������ �� ا������ ا����ر���. ����، و��ئ� أ���ر، �� ا���� �� ��� ا������ت ا����

� �� اذٕا ���� ���� ����� ������ وا��� ������ ر���� ������� صِفِ ا���ا�� ���� ������ �� ا������ ����. ���� .5

و������ ���. ��ً��، اذٕا و��ت انٔ� ����� ا���� ا����� ���� ��دًا ��� ����� �� ا�����ت ا��� ���� ��� ��ار
ا����� َ��ال أ���م ا��ٔ���ع، ���ر�ً� �������ت ا��� ���� �� ����ت ا���� ا���د���، ����� وَْ�� ��ا��� ���رةٍ
���. و��� ����� ا�ٕ������ت ا����������� اؤ إ�����ت ��� ا���ا�� ا�ٕ�����و���� اؤ أ��� �� ������. ��ا أ�� ���ٌ� �� ا��ٔ���

أ��� ر���� ����� و�����ت أُ��ى، ��� ا�����ت انٔ ��َ� �������� ا�������� ��ٔ��� ��رٍ ���ٍ� �� ا�����.

������ ا����را�� ������� إ�� أ��ال، ����ج إ�� دَْ�� ا������ �� ����� ����ة �� ������ ����� ا�����. و������ ����
�� ����� ا����� ا��ي ����� ��ه انٔ ���َ� ��ا ا������ ���م ��� ����ت ا�����ء، و�� ����� ���ً� ���، وا����اد�� ����

ا�����. اذٕا ��ْ�َ� ذ��، �����ن ���درةُ ����� ������� ��� أ���بِ ��ا�ٍ� ����زة.

�����

�- ِ��ارًا وَ���ارًا- �� ���ث ���ً�� انٔ ���ن ��ق وا��ة ���نُ ���� ����ت ا�����ء �������. ���� ا�����ت ����
.‘‘� ا������ت ������ ’’ا������

ا������ ��� وا���: أ�� ����جُ إ�� إ���ء ��ا�� ������ �����ت ذات ��ذ���� ����� ���� �����. ��� انٔ
��. ���ه ا������، ���ُ� ���َ� ������ ���م ��� ����ت ا�����ء، و�� ����� ���ً� ���، و��ى ا����اد�� ����

�ة. ا������ أَ�َ� ������ت ����� ا����� و�����ه، و���ْ� ���ةً ���ٔ��

ة ��� إ��اء ا������ ���رةٍ �����: ا��أ ������ت ا������ ا������ �� �� ��� ��� ا��� ����ت ����تٍ ���
ا������اد �����، دع �����ك ا�����ّ�؛ أ��� ��ا�َ� أ�ّ�، �� أ���؛ �� ���ول انٔ ���مَ ��� ا���ا�� ا�������،

وِ�ِ� ا������ت �������� ������� ����.

ةَ �����. و������ ���ة ا������ �� انٔ ���َ�� ��� و�� ��نٔ ��� ����ت ا�����ء و��ى ا����اد�� ����
ةَ ����� ا����را�� إ�� أ��ال. ��ور�� ���

أ���ُ� ا����� ا������يّ

��� ا�����ء ��� ��ا�َ� ��� ����� ا�����؟ اذٕا ���� ا�ٕ����� ��، ��� ا����؟ ��� �� .1

��ذا ���� ا���ا��؟ ��� و���� إ����؟ �� ا������ ا��� ������� اؤ�ً��؟ �� ����� ��ً�� ����ة؟ .2



��؟ �� ������ ا�������� ���رةٍ �� ا������� ا��� ����� إ����؟ �� ��ى ا����ف ��ه ا���ا�� �� ا����اد�� ���� .3
������ �� ��� �����؟ انْٕ ��ن ا��ٔ�� ����، ����؟

��� وَْ���� ا���ا��؟ �� ا������� ا������� �� ��ه ا��ؤ��ف؟ �� اؤ����� و�������� ا������� �� ��� ���ع .4
����ةٌ ���ِ� ���� ��������؟

�� ��د �����ت ا������ ا��� ����� �� ������؟ �� ������ انٔ ���� ��� ����� وا��ة �� ا������ت .5
وا������ وا������ت؟

َ�ِ� ا����ولُ �� ا������ �� ������؟ �� ائ� ����ٍ� �� دورة ا������ر ����ط ��ا ا���� (اؤ ����ء .6
ا��ٔ���ص)؟









ا���� ا���دس

����� ���ن ����� ا������ت وا������
� وا������ ِ��ً�� أ��� ��� ���

��� د��ه �� ا���� ا�����: ���ءً ��� ������� وا����� ا��� ���� ْ�َ� ����ة ������ ��� ��ار �� ��� ا���نَ ���ن �� ���
�� ���� ����ِ� ����ء. �� ا�����ات �� ����� ��ه ا�����. وا���ن أ�� ���� ����أ ������ �� ����� ���� وا����اد�� ����
وا������ ا��� ��� ������� ������؟ ���ك ��اران أ������ن ���نٔ ا������ �����ج إ�� ا����ذ��� ���. ا��ؤ�ل �� �����

ا����� (Con�guration) وا����� �� ا������ (Bundling). �����ول ��ا ا���� ������تِ ����� ا����� و��ِ�ُ���.

��ْ� اؤ�ً��، ���ك �����: ���� ������� ������ ا����� إ�� ا���ار ا������� �������ات وا������ ا��� ����ي ������� ��
.(Packaging) ا�����. �� ��� ا������ت، ��� ا������ وا����������، ُ���رُ أ�ً�� إ�� ����� ا����� ������ ا������

و���� ��������، دَْ�� ���� اؤ ���� �� �����تٍ و����تٍ أُ��ى.

و����� ا������ون ا������ن ��ارات ����� ا����� وا������ ا������ ��� ا���ا��.

إ���م ����� ا����� ���رةٍ �����
� ���ً�� �������ات ا������ �����ٍ� ��، ائ ��� ا�����ات ا��� ���ن ���� إ���زُ ����� ا����� ���رةٍ ����� انٔ ����
ا�����ء ��� ا����اد �َ�ْ�� �����. وُ�َ��� ��ا ���أً أ������ �� ����� �����ت ����ة ���� �� ا���ق. و��د�ي ا���د ا����َ��
��� �� ا�����ات إ�� �����تٍ ���� ����� ا���د ا����� �� ا�����ات، �� ����� اذٕا ��ن ����ؤك ��� ُ������� ���ه ا�����ات.
� ا����رًا ���ا�ً��. وا������ت ذات ا�����ات ا��� �� ���� ����ؤك واذٕا ����ا ُ������� ���، و�� ��رك ذ��، ���ف ����

����� ����� ��� ا����ف ��نٔ ���� ���ً�� ����.

����ِ�ْ� ��� ُ���ي ��ً�� ����� ا����� اذٕا ��ى ���رةٍ �����. �� �����ُ� ���� ����� ا��رق ا��� �������� ��
دت ا����� ارٔ��� ��ا�� ����ء ������ة، ُ���ر إ���� ��ٔ���ء ’’���� ا���� ���‘‘، و’’���� ا���� ا�����؟ �� ��� ا�����، ���
� ا������ ������ ������ �� ����� ������ ����� ا���وض ا��� ا����� ���‘‘، و’’����ه ا���ن‘‘، و’’���� ا��ٔ���‘‘. و���� ا�����

����ول ��� ����ٍ� ��ٔ��� ����ٍ� �����.

دٌ ���ءً ��� ����ت ��ه دًا، ��� �� ���� �� ����ج إ���� أ��� �� �����. و���� أ��� ا����� ��� ����� ����ات ����
ره وا����اد�� �����. ���� ا���� ٦,١ ��ا ا��ٔ��. ا������ و�� ����

ا. و����ي ��ا � ا����� ا��ٔ����� ���� ����ل ��� وأ��� ا���ض ا��ٔ����� �� ا����� ا���دي� ������، ا��ي ����
ا���ض ��� ا�����ى ا������ي� ����������� ود�� ا�������ت وا�����ت ا���������، ودون ����ات إ������. �� ا������،
ره ����ي ��وض ا������ت ا������ة وا�����ت ا��������� ا������ة ��� ����ات إ������- وَ�ً�� �����ت ��� ����� و�� �ُ���
وا����اده �����. ��ً��، ���ُ� ا���ض ا�ٕ������ ������ت ا��������� ����� ا������ت ا������ �� ا����ون �� ا���م ا�����،
و����� ا������ت ا������� ��� ا���� �� ���ن أ���ع. و����� ��ا ا���ض أ�ً�� اؤ����ً� �� ا������ �� ��ل و��د
���. و���� ��ض ا��ٔ��� (ا������ ا��ا���) �� ��� ����ات ��وض ا������ت وا�����ت �����تٍ �� ا����ون اؤ ا����

ا���������.



��� ����� ��� ��ض، ���� ا����� �����ُ� �������� ا��� ��ن ا�����ء ��� ا����اد �َِ�ْ�� �����. ود�َ�ِ� ا����ُ�
����ات ا������ت وا�����ت �� ا���وض ا������ ا��ٔ��� ����� (���ر�ً� ���ض ’’���� ا���� ���‘‘)؛ ��نٔ� ����ء ا�����ء أ��روا
�تَْ ��ض ا��ٔ��� ���� ���� إ�� أ���� ��� ا����ادٍ �َ�ْ�� ���ٍ� إ����� ����� ��ه ا�����ات. و���� ا������ انٔ� ا����َ� ���

���ر�ً� ������ ا��ٔ���ّ�.

��، ����َ� ��� ��ضٍ- أ��ً�ا- ����ٍ� ره وا����اد�� ���� و��ا��� ����� ا�����ات ���� ����ت ��� ����ٍ� و�� �ُ���
������. و���� ����� ��ه ا������ت أ�ً�� �� ا���� �� ��ص ����� ��� ���� ������تٍ أُ��ى؛ ��نٔ� ا�����ء راؤا ����ح
انٔ� �� �����ا ��� ���� ����ات ��ٔ���ر أ�ّ�. وا������ ا��� ��د� انٔ ����� ��� �� ��ا �� انٔ� ا����َ� و�َ�ْ� ’’��ا��‘‘ وا��ً� ��
��� ��������. و�� ���� ا�����ء ��� ��� ����� إ��� اذٕا ا���َ��ا �� ا������ت اؤ ا�����ت ا��������� ذات ا�����ات

ا�ٕ�������، ��� ���� انٔ ���ضَ ا����ُ� ��ه ا������ت ���� ����ٍ�؛ ��نٔ� ا����� وا������ أ�ّ�.

�ةا���ض ا����ّ�ا���َ�� �ة�����ت ���� ���� � ا��������ت �������

ا�����/

ا�����ات

��دة وأ���د ������� ���رق •

د�ٌ� ��دي� ��������ل •
ا������� ���� ا������ت

و�� ����� �� ٧ إ�� ١٠ •
أ���م

ا���ض ا��ٔ�����

+

�� ��دة ورق ����� •

�� أ���د ورق ُ���� •

إ������� د��ل ا������، و����� ������ •
�����ات ����ٍ� �� ا������

� ���� ا������ت ���� ���� •

ا���ض ا��ٔ����ُّ

+

����� �� ا���م ا����� �������ت •
ا������ �� ا����ون

����� �� أ��� �� أ���ع ����� •
ا������ت ا��ُٔ��ى

���ن ����� (��ف �ُ�د� ر��م •
ا���� �� ���� ا���ٔ���)

اؤ����� �� ا������ �� ��ل و��د •
��� �����ت �� ا����

ا������ت

ا�����زة

+

ا�����ت •
ا���������

ا������ة

ا����

(� (ا�����

١٠٠١١٥١١٥١٢٥

ا��

ا������

’’���� ا��ٔ���‘‘’’����ه ا���ن‘‘’’���� ا����� ���‘‘’’���� ا���� ���‘‘

(B2B) ا���� ٦,١: ��ض ا������ت ���� ا������ �� ا���ق �� ��� ا��ٔ���ل

�� وََ�ْ���ه ����� ���و ��َ� ا������. ��� انٔ� ا��ٔ�َ� �� ���ن ��� ���ف ذ��؛ ���دةً �� ���ن ��ً��. وُ���� ا�������ء ��
ا ����ات �� ���� ���� أ�ً�ا ���� ا������ ���� ا������ت ����ً�� �� ����� ����� ا����� ��ى �����ه. ��� أ��ُ� ��ٌ� ���
��� ا�����ت ا��� �ُ���ُِ� ���ءً ��� ا���دة، و���� �� ادٕراج ����ات ذات ���� إ������ �� �������� ا�����ة. ��ْ� اذٕا
ُ��� ���� ����ٍ� ����ُ� ��ُ��� �� �����ت ا�َ��َ�َ�ْ� ���ا ا�ٕ���اء، �ٕ����� ���ِ�ُ� �����ةً ����ةً �� َ�ْ�� ا������ت ا��� ����
ا، ود���ه �����تٍ و����اتٍ ��������، ���. و�� ��َ� ����رو �����ت ���� ����� ا��رق انٔ� ا���ض ا��ٔ����� ��ن ��د��� ���
������ أ�َ��ا ا���� ��� ����، �ٕ�ن� ��ا ا����� �ُ���� ا�����ء ا���� ا���روا ا���وض ا������ ا��ُٔ��ى ا��ٔ��� ��ً�ا ��

ا����ر��.

������ أ��� �� ���� �� ����� ا������ت ا�����ة إ�� أ��ال، ������ ��� ا�����ت َ�ْ�� ر����� �� ارٕ��ء ا�����ء،

�



�������� �� و���� ذات ���� �����، �� �� ��� ����ء ا�����ء ��� ا����اد ���� �����. و��� انٔ ���� ��ه ا�����ت
���������ن ������ ا������ ������ ا���� ������تٍ ��د��ً� �� ا���دة وا�����، ��لَ ����� ��� ��ء. ائ انٔ� �����

ا����� ������ ����ً� ��������ء �� ا�����ات.

م �����ت و����ت ��� ��� ��اء ����َ� ����� ��وض ������ ���� �����. و�����ول ���ِ�� و��ا�� ا�����ت ا��� ����
����� �����ء أ�� ���ك ا������ ا��ؤرو����� ا�ٕ��������. ��� ��َ� إ���� ���و��ه ا���������ن انٔ ���َ� �� ������ ا���وض ا��� ����
ا�����ت ا�������� ا�������. و���ور ا����، أ��ف ا���� ��ً�� ���ً�ا ��� ا�����. و����� ا������ �� ا��ٔ��، ��ن ��ى
َ� ا���دُ ا����� �� ا���� ٣٠ ��ً�� ����ً��. ��ْ� �� ��ا ���ً�ا �� ا������ ا�������، �� ُ��ِ� ��ً�� �� ا������ ا�������. و���
� ��� ��� ��� ا���وض. و�� ��� ����ء ا���� و�� ���و�� ا������ت �����ن ا���وض ا��� ا����رات ��� ���� ا������ت ����

ا. ���� ا��ٔ��� ����ٍ� �����. ��� ��ن �����ن ��ً�� ��دًا ���ً�ا ���

أ��َ��� ��� ذ�� ������تٍ �� ��دٍ �� ����ء ا����. و�� ����ا ����و��، و�� ����ا ��� ا����اد ���� ����، ����
������ �� ����� ��ا�� ����ء: ا������ت ا������ (���� را�� ا���ل- إ�� ��� ����- أ��� ����ت ����ء ��ا ا������،
��ن إ���ز ا��ٔ���ل ��ا��� ا�ٕ������، و��درًا و����ا ��� ا����اد ���� ��� ���� ������)؛ ا������ت ا������ة (َ�� ����ا ����
�� �������ن ����ت ا���� ��� ا������� ���ٕ������، ��� ز��رة ��وع ا����)؛ ا������ت ا��������� (َ�ْ� ����ا �������ن
ا���وع ���رةٍ �����رة، و�� �����ا ��� ��� �������ت ��� ا�ٕ������، اؤ �� �����ا ������ ���). ���ر�� �� ���� ا���� �����

��وض ����ة، و���ول ��� ��ضٍ ��ه ا���ا�� ا����ث (ا�ُ�� ا���� ٦,٢).

������ ا����� ا����� ���� ا�����ات وأ��� ��� ������. وُ��َِ�� ا������ت ا������ة وا��������� ��ٔ���ر أ�ّ�، ������ ����� إ��
ا�����ات ا��� �ُ�َ�ُ� ���ٕ������ وا�����ات ا��� ���� دون ا������ل ���.

��� ا��ي ��ثَ ����� ���� ا���� ������� ا������� إ�� �����؟ ر���� ����� انٔ� ا������ت ا�����؛ ��ٔ��� ��رت ��ى
ا. ���ذا؟ أ��ً�ا ��َ� ا���� ��� ���� ����ً�� �� ا�����ء ِ���راتٌ أ��� �����. ��� ا����، ار���� ا������ت ���ً�� ���
دوا ������ ا����� ا��ي ����� ا�����، وا����ع ������ ا������ت ا������ �� ���� ��� ����، وا����ع ا�����ء انٔ ����

������� ��ٔ��� ����ٍ� �����. وار��� إ������ ا���� ا����ي� ����� ٣٠٪ �� ��� ا�����ت ا�������� ا�������.

��وض ا����ب ا���ري

�ات �ا���� ا������ت ا�ُ�����ا������ت ا������ةا������ت ا��������

�١,٩٩��ً ��رو٠,٧٩ ��روا�������ت ا���و��� ���

�١,٩٩��ً ��رو٠,٤٩ ��رو������ت ������� ا����ّ� ���

�١,٩٩��ً ��رو٥ ���ات ���ً��، �ُ�� ٠,٤٩ ��روا���� وا�ٕ���اع ��ى ا����اف (����� ا����وق) ���

�ً��ا���� وا�ٕ���اع ������ام ������ت ا����اف ا����ّ� �����ً� �����ً� ���

�٠,٠٩��ً ��روا�������ت ��ا��� ا�ٕ������ �����ً� ���

�٠,٤٩��ً ��روا�������ت ��� ا��ر���� ا��ُٔ��ى �����ً� ���



✓✓✓ر�� ����� ��� ا������� ��� ا�����

✓✓✓����� ا���� ا����ّ�

٨,٩٠ ��رو٢,٩٠ ��رو٢,٩٠ ��روا����م ا����يةَّ

ا���� ٦,٢: ��ار ����� ���� أ�� ���ك ا������

إ���م ا������ ���رةٍ �����
�����ك ������ ا������ ��� ����� �� اذٕا ��ن �� ا���وري� ��� ����� اؤ ������ اؤ �َ�����، �ً�� اؤ �������.

� و��� إ���م ذ�� ���رةٍ �����، ���� انٔ ���َ� إ������ ا��رٔ��ح؛ ��ٔ��� ��ن ������ ا����فُ �������ء إ�� ��اء أ��� ���
(McDonald’s) ا �����و�� �� �� ��َ�� ��� ����� ��� ��ء. ����بْ ��ً�� ����ُ� ا�����ون: ����� ����� ����و����ز����

وو������ ا������. ���ا��� و����� ا������، ���ول ����و����ز إ���ع ا�����ء ا���� ر���� ����ا �������ن ��� ا����وب ا���ز�ي�

اؤ ا������ ا������� ������ا ����� ��� ا�����. و��ا ��� ���� ا���َ���. ��� ���� ا����� ��� ا����وب ا���زي�
َ�ِ� ا����َ� �� ا�ٕ���ادات وا��رٔ��ح. وا������ ا������� ���� ���� �����، و�� ������ ���ن ����و����ز �� ���

���ُ� أ�� و����ؤك ����� ُ����ُ� ��ارُ ����ٍ� ����. و�� ���� ��� ��� �� إ��ادا��، �� أ�ً�� �� ر�� ������؛ ��ٔ���
�� ����� ��ارَ ا���اء. و�� ��� ا������ر �� ��� ا����ر “أ” وا����ر “ب”؛ ��� ����ا ��� �َ�����، و������ أ��� ���ً�� ���

� ����ا �������� ����� “أ” و“ب” ����َ���. ���

�ُ��ِ� ���ةً ��� ��ا�� ا������ ������ام ��� ����: ا�����ا وأ��اد ا����، ودرا�� ���� را��� ��� �����و����
.(Microsoft)

أُ���� ا�����ا وأ��اد ا����: ���م أو �� ���م- ��ا �� ا���ال
�� أ�� ������ ���ا��� ���� ا���نَ؟ ��َ�َ� �� اذٕا ��ن ����� ��� ��ه ا��ُٔ����.

ا���ال: ����� أ��� ����� أ�� ����� ا�����ا ا�����ة ������� ا��� ���� ����ا ����ة وأ��اد ��� ������. ��� ����ءل ���ً�� �� ������
����� �������. ��رسُ ����ءك، و����ر انٔ� ���� ارٔ��� ��ا��. ����� أ ���� ا�����ا، و����ُ� ��� ٩ دو��رات �������، ����� ��� ���ً��
���ً�ا ��ٔ��اد ا���� (�� �����ا ��ى دو��ر و��� �������). و����� د �����ن أ��اد ا����، و������ن ٩ دو��رات �������، ������ �� �����ن
��. و�ُ�رك ا�����ا (�� �����ا ��ى دو��رَ�� و��� �������). و��� ا�������ن ا��ُٔ��َ��ن، ب وج، �� ��� ا�����َ��� أ ود �� ا������اد ����

أ�ً�� انٔ� ��� ��ا��� �� ذا��- ١٠٠ ��ٍ� �� ��� �����. ����، �ٕ�ن ارٔ���� �� ��� ���� ا���� ٦,٣.

ا�����اد ����� ����� أ��اد ا����ا�����اد ����� ����� ا�����ا��� ا������ا������

١,٥٠ دو��ر٩ دو��رات١٠٠أ

٥ دو��رات٨ دو��رات١٠٠ب

٨,٥٠ دو��ر٤,٥٠ دو��ر١٠٠ج



٩ دو��رات٢,٥٠ دو��ر١٠٠د

ا���� ٦,٣: ����� ا�����ا وأ��اد ا����

��ٔ��� ���ُ� �� ���ٍ� ����� ���������� (���� انٔ �����ل ائ� ��� �� ����ك، و��� ���� ��ض أ���رك)، �� ����� ��ضُ ��ٍ�
����� ���� ����� ����� �� ��ض (ائ �� ����� ��ُ� ا�����ا ������� أ ����� ٩ دو��رات، و��� ا�����ا ����� ������� ج ����� ٤,٥٠
�� �� ا���ول �� ا���� دو��ر). ����� ��� وَْ�ُ� ��ٍ� وا�� ����� ��� ���� اؤ ����. و���وة ��� ذ��، ا���ضِْ انٔ� ارٔ��م ا������اد ����
ا��ٔ��� ا��ي ���� انٔ ���َ�� ��� ����� ����� ��� ����. واذٕا ���� ��� أ��� ����ٍ� ���ً�� ���ٍ� أ��� اؤ ���وٍ ����� ا��ٔ��� �������اد

�����، ������ون ��ا ا�����. واذٕا ���وز ا���� ا��ٔ���، ��� ����وه.

وا���ض أ�ً�� انٔ� �� وُ��� ا���� ���ٔ���ص ا���� ا������� إ�� ��� �����، �� ���� انٔ� ���� ا����َ� ����� إ�� �� ������ ٤٠٠
���. و���� �� ����� أ��� ��رٍ �� ا�ٕ���ادات. ��ً��، اذٕا ��َ� ا�����ا ���� ٤,٥٠ دو��ر، وأ��اد ا���� ���� ٥ دو��رات، ������ ��
������ ٢٨٥٠ دو��رًا؛ ��نٔ� ا���ا�� أ وب وج �����ي ا�����ا ���� ٤,٥٠ دو��ر ، و���� ٥ دو��رات ����� أ��اد ا���� �ٕ�ن� ا���ا�� ب وج

ود ��������. وإ������ ا�ٕ���ادات ����وي (٤,٥٠ دو��ر×٣×١٠٠) + (٥ دو��رات×٣×١٠٠)= ٢٨٥٠ دو��رًا.

ا���ن، و�� ��ْ�َ� ا��ُٔ����، أ�� �� ا���ال ا�����: �� أ��� إ��ادات ����� �������؟ ����ّ�؟ ا����.

ا�����:

�� ���ل ���� ا���س انٕ� ا�ٕ����� �� ٣٣٠٠ دو��ر. و�����ن إ�� ��ا ������ ��� ا�����ا ����� ٨ دو��رات (�������� ا�������ن أ وب)
و��� أ��اد ا���� ����� ٨,٥٠ دو��ر (�������� ا�������ن ج ود). إ������ ا�ٕ���ادات= (٨ دو��رات×٢×١٠٠) + (٨,٥٠ دو��ر×٢×١٠٠)=

٣٣٠٠ دو��ر. ��ا �� ا���� ا��ٔ��� ��ٕ���ادات ا��� ����� ������� اذٕا �� �ُ���م.

��ْ� ��ذا �� ا����� ����� ا�����ا و����� ا����؟ ��ن ����� ����� �����ٔ��� �� ��ا ا�ِ���ر، و��ٔ�� �ٕ����� ٤٢٠٠. ����� ا���ل إ���
َ� ا���ا�� ا��رٔ��ُ� ��ا ا���� و����ي ا�����. ����� �� �ُ���م ����� ا���� وا�����ا �� ���� وا��ة ���� ١٠,٥٠ دو��ر. ���� انٔ �����

������ ١٠,٥٠ دو��ر×٤×١٠٠= ٤٢٠٠ دو��ر.

������� �� ��َ� ذ��! أ��، ادٔ�ت ������ ا������ إ�� ز��دةٍ �����ةٍ �� إ��ادا�� �� ٣٣٠٠ إ�� ٤٢٠٠ دو��ر (ز��دة إ��ادات ����� ٢٧٪).

�� أ�� ����ٌ� ������ة ا��� ������ ��� ا������؟ اذٕا ����ت أ���، �ُ��رك انٔ� ا���� ا��ٔ��� ��ٕ���ادات ا��� ����� ������� �� ٤٤٠٠
دو��ر، و��� ٤٢٠٠ دو��ر. ���؟ �� ��ا ا�����ر��، ����� ��� ���� ا�����ا وأ��اد ا���� ���� ١٣ دو��رًا، و������� ا�������ن ب وج.
و����� أ�ً�� ��� ��� �� ا�����ا و����� ا���� ����َ��� ���� ٩ دو��رات؛ و��ف ����ي ����� أ ا�����ا، و����ي ����� د أ��اد ا����.

����ن إ������ إ��ادا�� (١٣ دو��رًا×٢×١٠٠) + (٩ دو��رات×١×١٠٠) + (٩ دو��رات×١×١٠٠)= ٤٤٠٠ دو��ر.

�َ� إ��ادات ���� ����� ٣٣٪ ُ���� ��� ��ا ا�� ا������ ا����َ��؛ ��� ���� ��� ا����َ��� ����َ��� و�� ���� أ�ً��. و���ن �� ���
ُ� ر�ً�� ��ره ٣٣٠٠ دو��ر). �� ����� ���رةٍ ������ (ا��� ����

واذٕا ���� إ����� ٤٤٠٠ دو��ر، ����� ��َ�� �����ةٔ. ����� ���ضُ ��ه ا��ُٔ���� ��� ا������� ا����������، �ٕ�ن� أ��� �� ١٠٪ ����
��ن إ�� ��ه ا������ (٤٤٠٠ دو��ر). �����

�����: ���ْ� أ��� اذٕا ��َ� �� ����ت ا�����ا وأ��اد ا���� ����َ��� ���� ٩ دو��رات ���� �����، وا����� ���� ١٣ دو��رًا، ���و ���
�� ����ً�� ����� ٥ دو��رات ��� ا����� (���ر�ً� ���� ١٨ دو��رًا ���اء ��� ����� ��� ��ا ����� ٩ دو��رات). �� ا��ا��، �� أ��� ���
�� ،����� ��ً���� �َ� م ائ� �����، �� ا��َ�ْ�تَ �� ا����اد ��� ����� �����. و����� ’’َ��ضْ‘‘ ا����� ��� �� أ��� ��� أ�� �� �ُ���
���د�ي إ�� ز��دة ا������ت. اذٕا أ��َ�َ� ������� �����رة ا������ ��� ا���ا��، ������ ���ً�� إ���ر ا������ دون إ��اء �����

������. �� ��ا را��؟

��ى ����� ا�ٕ�����ت ا��� �������� �� ا���� ر�� ٦,٤ ������ ا����ر��.

ا���اداتا�����اد ����� �����...��� ا������ا������



ا�����ا ����ا�����ا أ��اد ا���� ا�����
٨ دو��رات
أ��اد ا����
٨,٥٠ ����

دو��ر

٩٠٠ دو��ر١٠٥٠ دو��رًا٨٠٠ دو��ر١٠,٥٠ دو��ر١,٥٠ دو��ر٩ دو��رات١٠٠أ

١٣٠٠ دو��ر١٠٥٠ دو��رًا٨٠٠ دو��ر١٣ دو��ر٥ دو��رات٨ دو��رات١٠٠ب

١٣٠٠ دو��ر١٠٥٠ دو��رًا٨٥٠ دو��ر١٣ دو��ر٨,٥٠ دو��ر٤,٥٠ دو��ر١٠٠ج

٩٠٠ دو��ر١٠٥٠ دو��رًا٨٥٠ دو��ر١١,٥٠ دو��ر٩ دو��ر٢,٥٠ دو��ر١٠٠د

٤٤٠٠ دو��ر٤٢٠٠ دو��ر٣٣٠٠ دو��رإ������ ا�ٕ���ادات

ا���� ٦,٤: ا���� �� ��� ا�����ا وأ��اد ا���� �� ���� وا��ة

ا���ن ����رسُْ ��ً�� وا����� ���ى ا���� �� ������ ��ا�� ا������: ������ اؤ��� (O�ce) ا�����ر �� �����و����.

� �����و���� أو���: أ�� أ��� ا���م ���ر��
�َُ��� �����و���� ���ً�� ����� ��� ���� ���� ���ً�� ���ً�ا ���� ا������. ����� أ��رتَْ �������� ���ا�� اؤ��� ��
��������ت ا���ن ا������، ا���دَ ������� انٔ �����ا ��� ������ت ������ ا����ص وا����� ا�ٕ�����و��� و��ا�� ا���و�� و��ا��
ً�� ����� ا����� (��� ��� أ���ر ا�������ت ا���ض ا�������� ���رةٍ ������. و���� �����و���� ��ً�ا ����
ا�����دة)، و����� ��ى ���ء�� ا����ء ا�������ت ����� �� ���� ��� ا����� وا����ر ذا��. و����ت ا����� ا����� ��
��� ا������� �� ��ا��� ���ط ا�������� ا���� ������ون �����اةٔ وا����ءة ا������ ا��� �� ����� ����� و��ء ا�����ء، وز��دة ���

إ��� ��� أ��اء �� ا���� (��� ���� ١-٢-٣ [Lotus 1-2-3] ���ا�� ا���و�� وورد������ [WordPerfect] ������� ا����ص).

و���ور ا����، ���رت �����و���� إ��ارات ������ �� ������ اؤ��� ا��� ا����� �� و������. و���� ذ�� ���ا��
������ �� ا�����ء- ����ء �� ا�����ت وا����زل و����� ا�����- ا����ر ��� ِ���رات ����� ������� ا�������. و����ل
��م ٢٠١٣م، ��ن ا���� ا������ ����� ا��ؤ��� �� ا��ٔ��� �� �����و����، ��� ����� ��� ��� إ������ إ��ادات

ا�����، وأ��� �� ٤٠٪ �� ا���� ا������ّ�.١

��ه �� ����ة ا������.

�ن ������ ا����� و������ ���أان أ�����
اذٕا ��� ���� ��� ����� ����� ا����� و������، ��� ���� ����ر���ك ��� ����� ا�����ات ا��� ����ي ������� ��
��� ��ض ���� �����. و������ ������، �� ا���� انٔ ���� ا�����ء ����ر���ك ��� ���و�� ����� ا���ض ا������ ���.
و������ك ����� ����� �� ا�َ�ْ�� �� ا�����ن ا�����ات ا��ا��ة وا�����ات ا��ا��ة وا�����ات ا������ �� ��ا��� ��ا

ي ا�����. ي ا��ؤ�ل. و������ُ� إ���ء ���رات ���اوح �� ��� ���� وأ��� وا��ٔ��� ������� ا�����

�ات ا������ �ات ا��ا��ة وا���� �ات ا��ا��ة وا���� ل: ا���� ا����أ ا�و�

ٔ �



����� انٔ ����ول ��ار ����� ����� ���رةٍ ا���ا������، ائ ������ت ����� ا������رات إ�� أ��ال، ������ إ��ار ا��ٔ��ال.
و������ ا����ات ا��� ������ ���� د�ُ��� �� ائ� ����� ������، ����� انٔ ���أ ���� ا�����ات ا��� �ُ��� �� ا���ور���ت ��

��� ا��� ���� �� ا��������ت. و�� �ُ��� ا��������ت ����د�� ا�����ء ���اء ائ� ����.

��� ا��ا��ة- �� �، وا��� ���� و�� ا����� �����ر ���� ا������ �� ا�����ات ا��� �� ��د�ي إ�� ����� ا�����ء. ا�����ات ا�����
زات ا��ا��ة �� ����� ��� ��ه ا�����ات ا��ا��ة. وا���� ا��� ���� ا�����ء إ�� ��اءِ ���ٍ� ��. و������ ا�����ء ������ادٍ ���ٍ� ����
���، اؤ �ُ��� �������ت. �� ا������، �ٕ�ن� ا�����ات ا������ �� ��� ا��� �� ��ٔ��� إ���ل ا����� اذٕا �� ا��ٔ��� �� ����ات �����

أُ�ِ�َ� ا����� ��� دَْ�� �����.

ُ���� ����ُ� ا��ا��/ا��ا��/ا����� ا����َ� ا��ٔ��� �� ����� ����� ا�����. و�� ذََ��ْ�� أ����َ� �����م ���� �� ا����
٤,٣ �� ا���� ا��ا��. و����� رؤ�� أ��اع ا������ ا��� ����ٔ �� ��� ��ه ا�������ت �� ا���� ٦,٥. و���ك، �ُ��� ا�����ة
ر�� ١ را��ةً؛ ��نٔ� ������� ا�����ء �َ�ون ���ً� ����. �� ا������، �ُ��� ا�����ة ر�� ١١ ����ً�؛ ��نٔ� ��ءًا ���ً�ا �� ا���س �� �َ�ونَ
���ً� ����، و���ٌ� ����ٌ� ��� �� َ�� ��و��� �����. و����� إ���ء أ��� ����ةٍ ����ٍ� �� ا���ض، ��ْ� ���ُ� َ��ُ��� ���� ا����

������ ا��� ������.

ا���� ٦,٥: ��� ��ى ا�����ء ����ات أ�� ا������ت ��� أ���� ����ات را��ة/زا��ة/�����

ر�� أ��� �� ر�� أ��� �� ٢٠٪ �� ������، و�� ُ���� إ��� ����ً� ���ً� ������ ا�����ات ا������: ا��� �� ا�����ات ا��� ُ����
٢٠٪ �� ا�����ع.

أ���ً��، �� ���رج ����اتُ ���ٍ� �� ��ٍ� ������ ����ء ������، و��� أُ��ى ������� ������. ��ً��، ��ى ا������ن ��
�ة انٔ� ا������ ا������ةٔ �� ا�����رات �� ����ة را��ة. ��ْ� �� ا������ت ����ة ا���ارة اؤ ا������ ا�������� ا������

ا������ت ا���ار���، ��� زا��ة (اؤ ���� ����� اذٕا أُ���� إ�� ��� ا�����رة).

�



وُ���� ����� ا�����ء إ�� ��ا�� و����� ������ ��ه ا���وق، ائِ ا����ات ا��� ���ُ��� ��� ����ٍ� ����اتٍ را��ةً وزا��ة
و�����.

� وأ��� وا���� ا����أ ا�����: إ���ء ���رات ���اوح �� ��� ���

(Good) ���� ��ْ�ِ� ��ً���ٔا������ ا��������� ������ ا����� و������ �� إ���ء ���ذج ذي ����� ������ت، وُ���ر إ��� ا ������
.(�e Best) ���ٔوا�� (Better) ���ٔوا

و��دة �� ����ي ا����� ا�����ة ��� أ��� ا�����ات ا��ٔ������، و���� ا����� ا��ٔ��� ا�����ات ا�ٕ������� ا��ُٔ��ى ������
��� وا�������. ��ً��، ة �� ا����ة ا�������: ا���وض ا���و����� وا���� (ا�����/ا����� ا������). ور���� ���دف ��ا ا�����م ���اتٍ ���
�ت ��� ا�ٕ������ دروپ ���� (Dropbox) أ�َ�� ���ض ����/أ���/ا��ٔ���، و�� ��� ���� ���ر�� ا����� ا�����ت ا��� ����
����ت ��و (Pro) و���� (Business) وإ�����ا�� (Enterprise). و�� ا������ ا��������، ��� أ��� ����ر أ��� �� ر�� ������

ا����ر ا�����، �� ��� ����� انٔ ����ر ٧٠٪ ���� ���ر أ��� اؤ ا��ٔ���.

���ذا ُ���ي ا������ اؤ ا������ ا�ُ���� ����� �� ��� ���/أ���/ا��ٔ���؟ ��ٔ��� ����� ����� ا�����ء إ�� ا����ر �����
�� �����دة (ا��ٔ���)، اؤ �� ������ (أ���). وا������ ا��ٔ������ ا��� ���� �� ������ (����) اؤ ����� ��� �� اذٕا ����ا �����
ة، ��� وراء ����م ����/أ���/ا��ٔ��� �� انٔ� ��ءًا ���ً�ا �� ا���س �������ن ا��ٔ��اف ����� ��َ���ن أ��مَ ���رات ���
� أ��� �����ن إ�� ا�ِ���ر ا��ؤ��. و�������ل ��ه ا�����������، �ٕ�ن� ����� ا����� و������ وَ�ً�� ���ه ا����ت ا����ث ����

��رٍ �� ا������ت.

� أ��َ� ���� �� ���و��ت ا������ت. اذٕا �� ��� ��ى ا����� ��ى ���� وا�� �����، �ٕ�ن� ا����ش �� ا�����ء ����ن إ��
� أ��دَ- ���ٔ�� ’’��ه اؤ ا����‘‘. و��� �َ��ضٍْ �� ����� ِ���رات، ���� انٔ ���دلَ ا����� �� ��� ��� ا���ض ا����� (اذٕا ��ن إ�� و
ا����� ����� ��� ا����)، وا���ض ا��ٔ��� (اذٕا ��ن ا����� �����ث ���نٔ ا���دة)، اؤ �� ������ (اذٕا ��ن ا����� ���� ا����
وا���دة ��� ��� ��اء). و�� ���� ا�����ت، ��د�ي ا���ض ا����� (أ���) إ�� ز��دة ����ة �� ا�������� إ���ء ا�����

������. ��� أ��� ���� أ�ً�� �� إ������� ����� ا����� ا����� إ�� أ��ال إ�� أ��� �ّ�.

��� ��ُٔ��ي إ��� ������: �� ��� انٔ� ����� �� ا���دُ ا������ي� �������ت ا������ت (اؤ ��و���)، �ٕ���� �� ��ال ��
م ���ً� أ��� ��� ا������ل �� ����� وُ��� ا����ام ������ ����/أ���/ا��ٔ��� ���دٍ أ��� �� ا�������ت، �� د�َ� �ُ���
� ا��� َ� ��� ���� �َ��بِ إ��ى ا���ا�� ا����� ا����� ا����� إ�� ا����� ا��ٔ���. و�� ا������ ا��������، ����� انٔ ����
د���. و���وةً ��� ذ��، ����� انٔ ���اءم ��د ������ت ا����� ا��ي ����ره �� ��د ��ا�� ا�����ء ا������� ا��� ����. ���

أ���ر ����� و����� وِ�َ��
و��� انٔ ����� ���ً�� �� ا����ف ������ت ����� وِ��َ��، إ��� ١٠ ����� �ٕ�ر��دك:

ا����� ������ �� ��ا���. اذٕا ا����� ا����دئ ا��اردة �� ��ا ا����ب، ����� انٔ ������ ��و�� �� ��ا�� .1

� ��و�� �� ��. واذٕا �� ���� ره وا����اد�� ���� ������. ائ أ���� ����� انٔ ���َ� ����ت ��� ����� و�� ����
و�� ا������ �� ا�����ن، ��� ��� ا������ انٔ ����َ��� ا�����ء.

�� ����ْ� �� ����� �����. �� انْٕ ����وز ��َ� ��ا�� اؤ ارٔ��� �����ت، �ٕ�ن� ������ت اؤ ِ��مَ ����� �ُ��ِ�� ����وز .2

ا���ا�� ا�������. ��� ����أ ����� �ٕ�ر��ك ا�����ء، و��ف ����� إ�� إ���ج ���� ��� ����� ا���د ا����� ��
ا�����ات.

�



ا�ِ�صْ أن ������ أ�� و����ؤك. ����� ا������ وا������ ا����� ������ ��ا�َ� �� و������� (��� ��� ���ف دون .3

ا�����). و����� انٔ ���َ� ا���ا�� ا��� ���� ����� ا����� �� ا�ٕ���ادات (�����اب ����ء ��د وا���� ������ء
ا��������)، و��� ������� ا��ٔ���ر، وز��دة و��ء ا�����ء (اؤ ز��دة ������ ا������). و���� ا���ا�� ا��� ���� �����

دِ ���ٍ� وا��، و������ت و����� ������� �� ا�����. ا�����ء ا��ا�� ا�ٕ������� ا������ �� ا���اء �� ��و�

ة، ����� ا�����ت اؤ�ً�� ��� ا���اب ا�����ء، ��� ������ �� �ُ���� �� ����� ا�����ات �� ����� ا��ؤ�ل. �� �����تٍ ��� .4

�. ����دة � ��ه ا�����ا����� ا��� أرً�� �� ���� إ�� ا����� �����ات أ��� و��ٍ� ُ����� (Upselling). و���ً�� �� �ُ���
ا���اب ا�����ء، �ُ���س ا�����ت ا����� �� ا�����ات �� ������ ا��ؤ�ل. ��ْ� ��� ذ��، ����� �� أ�� إ���ع
ا�����ء ���اء ���ٍ� �� ا������ت؛ ��نٔ� ا����ف ا������ �� ��َ�� أ���/ا��ٔ��� ���ن ا����ً�� ������� �� أ���
�. واذٕا ��ن أ��� �� ٥٠٪ �� ������ �� ا���وا ، �ٕ�ن� ��ه ا�����ت ���ُ� ارًٔ�� ������ �� ����� ا��ٔ��ال. و�� َ���
��� �� ازٕا�� ا انٔ ����َ� ��ه ا������. واذٕا ��ن ا��ٔ�� ����، ���� ا������ ���� ����� ا��ؤ�ل، ��� ا������ ���
����اتٍ �� ����� ا��ؤ�ل. وا���ز�� ا������� ������ء �� ��� ا���ا������ ����� ���� ����/أ���/ا��ٔ��� ���ن ٣٠٪
�� ا���ض ا��ؤ�ل ������ (����)، و٧٠٪ �� ا���َ��� ا���َ��َ�� (أ��� وا��ٔ���)، ��� انٔ ���ن ���� ا��ٔ��� ١٠٪

��� ا��ٔ�ّ�.

� ا������ ا������: ا������� أ��م ���ر ��اء ا����� اؤ ا������ ا���رم �� ُ���ي ��ً�� دا�ً��. ا������ ا��������� �ُ��� .5

��اء ������ت ا����� ��� ا����. ��� انٔ� ��� ا�����ت ���ن أ��� ��ا�ً�. ��� �������ن ا���ا������ �����
� ��� أ���� ����ت ��ر��، �� ���� أ���� �� �����ن ا����� ���رَ ��اءِ ������ت ا�����. ���� ا�����ت، ��ً��، �ُ���
�����- ا���� وا�ٕ����� �� ا����ق وا�����ت وا����و��ت وا������ت- ��� ����� ��� ا����ق ����ده ��ً��. وُ���ي
ةٍ ������، و����� ���ن ا���ف ا������. و�� ا�����ت ا��ُٔ��ى ����� ����ً��، ا������ ا���رم ��ً�� اذٕا ��َ� ������ ����

����� انٔ ��َ�َ� ��� ا������ ا������.

��� أن ���ن ا��ٔ���ر ا�����دة أ��� �� ���� ا������ ا������. اذٕا أ���تٔ ���� ������؛ ��� ��ن ��� ���� �� .6

دا�� ا����� ُ���ع أ�ً�� ���رةٍ ����دة، ���� انٔ ���نَ ��ُ� ا����� ����دًا دا�� ا����� ا������� أ��� �� ���
ا����� ا��ٔ��� �� ���� ��م ���� ������ ��� ����. ��ً��، �� �� ��� �� ���� ���� �� َ�َ�� ا�����ا وأ��اد ا����
(ا�ُ�� ا���� ٦,٣)، ���َ� �� ����ت ا����� ا��ي ُ���ع ����دًا ���� ٨ دو��رات. ��ْ� اذٕا ��ْ�َ� ���� ������،

� ��ا ا����� ���� أ���- �� ��ه ا�����، ����� ٩ دو��رات. ���ف �ُ���

�� ��َ� ا���ا�� ��ٔ�ن ��� ا�����. ����� ا������ ���ً� ����ةً �َ��ضْ أ���رك �����ٍ� �����ة وا���ا������. ا���ض انٔ� .7

� ������� أ، و��ى انٔ� ا����� ب �� ا��������ت. وا���ضِْ انٔ� �َ����� ��ن ���� ١٠٠ دو��ر، وأ��� ا����� ���ٌ� ���

��� ا����اد ���� ����� ���اره ٢٠٪ ��� ا�����. انٕ� َ��لَ ’’����� ��� ����� ����ار ٢٠٪ ��� إ������
��� ا�����‘‘ ����� ���ً�� �� ��ل: ’’����� ��� ����� ���اره ٤٠٪ ��� ا����� أ ��� ��ا�� �� ا����� ب‘‘.

�� أ��� ������� ���وي ا���� ����، ���� ا��رٔ�� ���� ا�����ء ا����ر ا��ٔ��َ� أ��� ��ذ���.

���� ذات ���� ��������، ���� ١ + ١ = ٣. �� ����� ا������ دا�ً�� ��������. و�� ��� ا������ت، ��� ا��������ت، .8

����� �� ����� أ���ً�� ����� ر��م إ������ ����� ����� ا������ت �ً��؛ ��نٔ� ا�����ء �����ن ��� ا����اد ����
���ربِِ ا������ت ا�������� (��� وا��� ا������م و������� ا������ ا�َ����� �� ��� ا������ت). و�� ��ه ا�����ت،

.���َ اذٕا َ���َ� ����ً�� ��� ا�����، ���ف �ُِ��� ����� ر��� ���

�� ����م �����د ا������. �� ���� ا����� �� ا���ل اذٕا ��ْ�َ� ذ��. واذٕا ��ن ������ ��� ا����اد ���اء ������� .9

م ����ً�� ��� ��وري� ��������. ����دة ��� أ��� ��ل، ��ٔ�� ����



��. اذٕا و��ت ����َ�� ����ء ������ ������ت ������، ������ ا�����ل ا������ت ا�������. ��ه ����ٌ� ����
10
.

����� ا������ت �ً�� ����� ا�����َ���. ��ً��، اذٕا ���� ����ٌ� �� ��ى ا����� أ ��ورةً وا����� ب �� ا��������ت،
�� ��� ��ى ا������ ا��ُٔ��ى ا����� ب ��ورةً وا����� أ �� ا��������ت، ��� ���ن أ��� ا���ا������ ������ ��

����� ا����� أ وا����� ب، و��� ���� وا��ة ������َ��� ��َ�����.

����� ا������ �� ا���م
َ� �� أ��� ������ ���ً�� ������ ���� و������. ����، ���وةً ��� ������� ا����، إ��� أ���ً� ������ك و����� ���� ا�ٕ����ج ���� انٔ �����

���� ��� وَْ�� ا�����ا������ ا������� ������ ا����� و������:

�� �����/����� ا����� ��ٔ��ا�� ا�����ا������ وا���������؟ ا���اف: �� ��ى ا���� ا��ي ���� •

ا������ (Positioning): �� �ُ����ز ا������/ا������ �� ����� ����� �� اذٔ��ن ا�����ء ��� أ���� ��و�دٌ �����ل؟ •

�� (Cross-Selling): �� ���د�ي ا������/ا����� إ�� ����� وَ�ٍ� ������ت إ������، �����ك ��� ا���� ا������ �����ء ا������ •
َ�ْ�� �����تٍ إ������ ������ء ا��������؟

ة: �� ����وز ا������/ا������ ا���ا�� ا������� ا��ٔ������ ���ٔ���ر؟ (��� أ��� ����وز��). ا���ا�� ا������ •

ا �َ�ْ�� ا������ت ا������: �� �����ُ� ا������/ا������ ����� ا�����ات اؤ ا������ت ا��� ���ن ��ى ا�����ء ا����ادٌ ����ٌ� ��� •
�����؟

ا������: �� ���ُ� ا�����ء ��� ���� إ������ ��� ا����ا��� ���ه ا�����ات اؤ ا������ت �����ً�، ��لَ ا����ا��� �����ً�؟ •

ا���ء��: �� ��ى ���ء�� �������/������� ������؟ •

رد� ا���� ا������ّ�: �� ���� ����ُ� �������/������� ������ �ُ������ إ��رة رد� ��ٍ� ������� ���ّ�؟ •

ا����: �� ’’�����ث‘‘ ا������/ا������ إ�� ا�����ء؟ •

����� ���ن التجزئة (Unbundling) �� ا�ٕ����� ا������
أ���ً��، ���ن أ��� ا���ا������ ������� �� ا������ (��م ا������). ��� د�َ� ��دٌ �� ا�����ت ا���ق ����� اؤ ���� ���َ��� ا����� ��
�ةً ��� أ���� �����. و���� ���� ا����ان ا�ٕ��������� ر��ن إ�� (Ryanair) أ��� ��ٌ� ��� ةً ����ً�، �� ����اتٍ ���� ���� ا���ض ا��ي ��د ���

ذ��.

��� �� ���� وا��ة. ��� ���ُ� ُ� ���� ا�����ت ا��� ���� ���� ��ى ���د �� ��ر�� ����� ا����ان، ���� ����ت ا����ان ����
ا���� ا��ي ����� ا����� ����� ا�����ة ��� ��ء: ���و�� ا��ٔ���� وا��ٔ���� وا����و��ت وا������ وا����ر ا�����. و���� ����ت ا����ان ��ى

انٔ� ��ا ������. ���� ���� ����� ائ� �� ��ه ا�����ت ���رةٍ ������؟

إ�� انٔ ��ءت ���� ر��ن إ��. ���� ا�ُ�ِ�َ�� �� إ�����ا ��م ١٩٨٥م، ����� �� ا����ات ا������ ا��ؤ�� �� �����. و�� اؤا��
��������ت ا���ن ا������؛ و���ف انٔ ���� اؤ�ل ���� ���ان (وا���ن أ��� ����) ������ ا������ �� اؤرو��، ���ر ����و ا����� ����� ��ءٍ ��

��� ا��ٔ�������. ا���ا������ ا�����ت ا�����ة ������ ا������ ����� ���ط ��وث و�� ا����

���� ر��ن إ�� د�َ�ِ� ا���ا������ ��وث و�� دَ��ً� ����ةً ��� ا��ٔ��م، ��� أ��دَتِ ا�����َ� �� ����� ا������ت و�������. و���ا ���رتِ
ا����� ����� �����، ���َ�ْ� ��ً�ا وا�ً�ا ��ئ� ���� ��� أ��� ����ة �� ����ا���، دون و��د در�� ر��ل أ���ل �����ة. ������ ��َ�ِ�

ا�����ت ا�������� ����� (����ت ا��ٔ���� وا��ٔ���� و�� إ�� ذ��) ���� ا����.٢

�� ا������ و�� اؤرو���، �� ����� �� ا������ ا������ة، ���� ر���ت ا����ان ر����ً� �� ����ْ� ���ٌ� �� ا��������� ������ ا���
����. و���ً�، ���� ���� ا����ان ا�����ة ��� ������ أ��رًا ������ �� ��� ������ً� �� ا�����: ٩,٩٩ ���ً�� ا��������� ����� �� ������ل



�� إ�����ا إ�� ������� ا�ٕ�������� ��ً��. و��اتٔ ��دات ا���� (و��ا�� ا�����ء) ��������. (�� ��ال ����ت ا��ٔ��ة ’’ا��������‘‘ ا������ ٩,٩٩ ��ر�ً�
���� ����� ��ه ا����ر). ٣

اةٔ. ��� ��ن ا�����ء �����ن ر��ً�� ادٕار��ً� ��ر�� ٦ �����ت وَ�َ�� ر��ن إ�� ا���ء ا��ٔ��� �� ��و��� ��ا��� ��وض �������� ا�����
ا��������� (أُ��� ���� َ�� �����ن ��از ر��ن إ�� ��ش ����� ا���� ����� ٦ �����ت ا���������)، و�����ن ١٠ �����ت ا��������� ���� ����
،� (��لَ ا����ل ��� اؤ�ل ���� ���ح)، و١٥ ���ً�� ا��������� ��ل ��� ����� ������ ا������ ���. و��� ا������ء �� أ�� ا����� ا������

و��� ا��ٔ��ة ا������ ٩,٩٩ ���ً�� ا��������� إ�� ارٔ��� أ������.

وا���� ا��ٔ����� �� ���ح ا���ا������ ا������ ا��� ا���َ�ْ��� ر��ن إ��، �� انٔ� ا�����ء ر���وا أ��� ��ر �� ا������� ��� ا��ٔ��ة ا��ٔ������
َ��� �ُ��ه ��� ا��ٔ��ة ا��ٔ������، ���ر�ً� ������م ا�ٕ�������. ��لَ ا����م ا�ٕ�������. و�� ا��ا��، ���ن ���� ا�������� ������ان أ��� ������ً� ���

ا. اً�� ��� ا، �� ��� ا���ض ���و ��� و���َ�تِ ا������ ر��ن إ�� �� ا����ل إ�� أ��ة أ������ ������ ���

و��� ����� ����ت ر��� ا����ان، ��ن ا��دٔاء ا������ ����ن إ�� ���ً��. و������ إ��ادا��� ا������� ٥٠ ��ً�� �� ���ن ����� ���د
���� إ�� ٥ ����رات ��رو. ��� ار��َ� ���� ا��رٔ��ح أ�ً�� ٣٥ ِ��ً��، �� ١٥ ����ن ��رو ��م ١٩٩٥م إ�� ٥٢٢ ����ن ��رو ��م ٢٠١٤م.٤
وا��ٔ��� ادٕ��ً��، �� انٔ� ������ ا������� ���� ١٩ ����ر ��رو ���� ����� ��ه ا����ر، �� ��� ���� ���� ���� ا����ان ا��ٔ������� ��������ا

(Lufthansa)  ٦,٤ ����ر ��رو، ر�� انٔ� إ��ادات ا����� ا��ٔ������� ���� أ��� ���� أ���ف �� ������� ا�ٕ���������.

�ن ������ �����ن ا���ا������ ا������ ا��� ������� ر��ن إ��. و���� أ����� و��� أ��� �� ��َ��� �� ا����، �� ��ال ا�����ء ا���� �����
������ ا�����.

�����

انٕ� ����� ا����� و������ �� أ�َ�� �����ِ���ت ا��ٔ������ ������ ا������ت ا������� ����ا�� ا������� ��������
ا������. و������ ����� ا����� �� انٔ ��َ�َ� �� ا����� ا�����ات وا������ ا������� ا��� ����ج إ���� ا�����ء
رو��� و��� ا����اد ���� �����، و��� إ���ز ��ه ا������� ���� ����� ��ى �������. و����� ا������ وُ����

ا������� ������ �� ا�ٕ���اط �� ادٕراج ��د ���ٍ� �� ا�����ات �� ���ٍ� ��.

و���� ا�����ُ� َ�ْ�َ� ������� و/اؤ ������ �ً��. واذٕا ��ى ذ�� ���رةٍ �����، ����د�ي ذ�� إ�� ز��دة
� �� ���� ���رةٍ ������. و����� إ������ ا��رٔ��ح؛ ��نٔ� ا�����ء �����ون �� ����� ا����ف �����ت أ��� ���
أ�ً�� ر�� ا�����ء؛ ��نٔ� ��ار ا���اء أ��� أ���. ����، �������� ا����� ����ك أ�� و����� ��� ��� ��اء.

و���ك ����ان أ������ن �� ������ ����� ا����� و������: ����� ا�����ات ا��� ���� را��ةً (��ور���ت)، و���
ا��� �ُ��� زا��ةً (�������ت)، وا�����ات ا������ (ا��� �� ��ٔ��� إ���ل ا����� اذٕا أُ��� ا�����ء ��� د�� �����)،
���َ و����� ���رات ���اوح �� ��� ����/أ���/ا��ٔ���. و�� ��� انٔ� ��ه ا��ٔ��ر �� ���و ���ً�، �ٕ����� �ُ���� ����

�� أ��� ا�������ت.

ة، ��� ���� انْٔ ����َ� ذ�� ���زت ا���ارات ا������ ������ ا����� و������ �� إ���ق �����تٍ ����ةٍ ���
����ت ��� �����و���� و����و����ز.

أ���ُ� ا����� ا������يّ

�� �����/����� ا����� ا��ي ����� �����؟ ���ذا ا����� ��ه ا���وض؟ �� ������ �� ا���ا�� ا������ �����؟ .1
اذٕا ���� ا�ٕ����� ��، ��� ا����؟

�� ا�����ات ا��ا��ة وا�����ات ا��ا��ة وا�����ات ا������ ������ اؤ ا����� ا����َ��� ا����� �ُ���ر��� ������؟ ��� .2
����� ذ��؟

� ٔ



�� ا������ ��َ� ����/أ���/ا��ٔ��� ������ ا����� و������؟ �� ا������� انْٔ ���َ�� ا������ت ���� ����� ����؟ .3
� ����� ا����� ا���دي� ���� أ��� �� ٥٠٪؟ اذٕا ���� ا�ٕ����� ��، ��� ا����؟ ��� ��

��� �� ����� ������ ا����� �� ا������ت ا�����ة؟ ��ذا ����ن ا���ا�� ا��� ����د ����� و��� ���� �� .4
ا�����ء؟

�� ��ى انٔ� ا�����َ� ���ٌ� �����؟ �� ا���ا�� ا��� ����د ��� ������� و��� ����� (انْٕ وُ��ت)؟ .5









ا���� ا�����

���وز ���� ا����

� ������ ا�����ر إ�� أ��ال ���� ���ذج ����

دتَ �����َ� ا�����ات ا������� �������� �� ��ض ����� اؤ �ُ��� أ��� أ��ت �������� �� ا���� ا���دس، و���
����� ا����َ���.

و���رت أ�ً�� �� اذٕا ��َ� ������� �� ��وضٍ أُ��ى. و��ُ�� أ�ً�� أ��� ���ف ��ل ����ا�� ��� ا�����ات ا��ا��ة اؤ ا��ا��ة
اؤ ا������، ��� ���فُ ���� ������ت ا������ت اؤ ا���م ا��� ����� َ��ُ���.

����ن ا����ة ا������ �� ا����ل ��� ���ذج ������ ا������ر إ�� أ��ال. ��ذا ���� ��ا؟ ������ر، ���� ��ا
ا������� ا��� ���� ��� ��َ� ����� اؤ �����.

��� ��ً� ���ر أ��� ��ه ���� ���ٔ�ً� �������. �� ا��ا��، �� ���ن �ٕ����ء ���ذج ����� ������ ا������ر إ�� أ��ال أ���
ا����� ���� وا���� ا��ي ������ه ����� ا����ل ����. و���� انْٔ ���� ���ذجٌ ���ُ� ا�ٕ���اع ������ ا������ر إ�� أ��ال

��ً�� ���ً�ا ���� ����� ا���روخ.

 ا�ٕ���ا����- وا�ُ����� أ�ً��- ������ ا������ر إ�� أ��ال َ��� ا������ام �� ا�����، ���ُ�
و���ك ��دٌ �� ���ذج ا����1

���� ������ (Freemium). ���� انْٔ ����رَ ����� ���ذً�� ����، اذٕ ���� ��ً��: ا�����اك وا������ ا���������� وا����ذج ا����
���� انْٔ �����َ� ا����ذج ا������ �� ���ح ����� ا����� اؤ ���� اؤ ������ �����، اؤ ������ ������. ������

��ِ�� �����م أ��� �� ���ار ا����م ا����و��.

ق ��ا؟ واِ�ِ� ا���اءة. ��ه ���ٌ� �����. أ�� ����

� ��ِ�� �����م أ��� �� ���ار ا����م ا����و�� �����
اؤ�ل �� ��� ادٕرا�� �� انٔ� ���� ا�����ت ���� ��� ادٕا�� ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال ا��ي ������ ا�������.
ٌ ��� ����ر ���ذً�� دون ا����� ���، اؤ ا������ ��� �� ا������ ا�����ا������، اؤ ا����ره. و��ه ���ٌ� ����ٌ� و���ٔ

.����

�� ������ �� أ��� ����ت ا����� أ��� ا����ات �ٕ���اث ��رة �� ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال. و����بْ َ�َ�� ���
م ����ت ا�������� وا������ ا�������� ���ذج ’’ا���� ا������‘‘ (Pay As You Go). إ��� ���ذج ���� ا�����ت ا��� �ُ���

ات ا����ء و������ت ا�����ات (���، �� ��أ�� ����) �� ����� ����� �����. وا��������ت و����ت ا���� و����

���ٔ�� ��� ا��ٔ����. ����ت ���� ز��و�� (Xerox) ���ذ��� ��� ��� ا�����، ��� أ���� ���ض ر��ً�� ��� ���
ات اؤ ��ٔ�����. و���ض � ����و��، ��لَ ��ِ� ��� ا����� ات ا������ وا���ْ�� ا����� ا�����ء ���ءً ��� ���ار ا����ا��� �����
���� إ����ن (Enercon)، و�� ���� أ������� ������ ��ر����ت ا����ح، ا����م ���ءً ��� ���ار ا������ء ا��� ������� ����ؤ��.
(Adobe) و����� زاد ���ار ا������ء ا��� ������ ا����� ������ام ��ر����ت إ����ن، زادت إ��ادات إ����ن. و���� ���� ادٔو��
��������ت ا������- ��� ���ات �� ا����ح �� ��� ا���ا��، و��ض ر��م �ُ��� ���ة وا��ة- ���� �����ت ا����� ا������



إ�� ���ذج ا�����اك ا�����ّ�.

�� �ُ�َ�ع �������� �� انٔ� ا����ذج ا�ٕ���ا���� ������ ا������ر إ�� أ��ال �� ������ ��� ������ت ا��ٔ��ث ��ً�ا-
ا�����ت ��� ا�ُ������ ����ات �� ا����� ا���������. ����� ����ن ���ً��. أ�� أ��� ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال
(Michelin) ر��ً� و���ً�� ��ن �� ���ت أ���ر ���� ����� ١٢٦ ��ً��، و�� ���� ������ ��� ���ٍ� ����ً��: ������ �����ن��

ا��������. ��ُ��ِ� ���ةً �����.

����ن: �� ��� ا���رات إ�� ����� ا����ل إ�� أ��ال
ا�ُ���ت ���� �����ن ��� ��ى ���ات ���دة إ��را���، و��َ�� أ���رًا ����ً� �� ا���ق ا��������. ��� �� ���� ا��ٔ�����
ا������، وا�َ�ْ� أ���ر �����ن ا������� ��ً�� ���ً�� �� �����ٍ� �� ����� ا�ٕ���رات، ��� �� ذ�� ����ت �����

ا�ٕ���رات ا������� وا���ر��� ا�������� ا������ و����� ا���ّ�.

انٕ� ا������ار �� ����� انْٔ ���� ا�����ء ��ً�ا ���ً�� ����� إ��رات �����ن، �� ����� ����ت ا���� ا����يّ (ا������ت)،
ا��� �ُ��� ا�ٕ���رات ����ً� ����ةً ��� إ���ز�� ��ٔ������، ���� ا����دة �ٕ���راتٍ ا������� ������؛ ��� �� ������ ا�����
�� ا����� �� ا����رات ���ةٔ. ��ف ا�����ون ا���������ن �� �����ن ذ��، و���ا ��دت �����ن- ا����� ا��� ���
ا������ت ��� ��ار ��ر���� ا������ ��� ��ى ١٢٦ ��ً�� (��ءًا �� إ��ر ا��ر�ا�� ا����� ����� �� ��م ١٨٩١م إ�� اؤ�ل

إ��ر ُ������ �� ��م ١٩٤٦م وإ��ر ��ا��� ��� ٥٠ ��ً��)- إ�� ا�����ا������ ا��� ������ ��� ا������: ا����ر ا������ت.١ ���
ا �� ا��ا��. و���� ��ٔ�� �� انْٔ ������ ����� ���� �� ا����ظ ��� ا����ت إ��رات ����ة ���� ���ً��- ���ً�� ���

أ���ر�� ا������ة، اؤ ر���� ز��د���. و���� ا������� �� ��ق ا�ٕ���رات ���� ��� ر���.

ةً أ��لَ ����� ٢٠٪. و�� و�� ���� ا���ن ا���دي وا������، ���� ا����� ��� ا����ادٍ �ٕ����ق إ��رٍ ���ٍ� ���ُ� ���
� ز��دة ��ر�� ��� ���ط ������ ��� ��ٕ���رات ذ��، ��� ����� ر��� ��� ا������ت انٔ� �����ن �� ������ ��ى انْٔ ����
ة أ��ل، ���� إ��را��� ا���د���. و�� �� أ��� �� ذ��، ������ إ�� انٔ� ا�ٕ���رات ا�����ة ���� ��� ا�����ة، أ��� �� ا��� ���
ة أ��ل ���رةٍ �ٕ���� �ُ����� ��� ا�����ء ����� ٢٠٪. ��� ُ����� ا�����ء إ�� ��اء إ��رات �����ن ا��� ���ُ� ���

�����رة. و���ا �ٕ�ن� ا����دة ا������ �� أ���ر�� ا������ة ا��� ���د�ي إ�� ا����ضٍ ���ٍ� �� ا����، �� ��� ������� ���ً��.

و�� ��ه ا������ ا��� ��ا�� ا�����، ادٔركَ ا����و��ن ا���������ن �� �����ن أ���� ������ن إ�� أ���- أ��� �����- ��
���د إ��ر را��. ����، ����ا ��� إ��دة ا���� �� ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال ا��ي ا������ �����ن ��� أ�ٍ� ����-
�� إ��� ���� �����ن ���� ��� ���� ا����� ��َ� إ��را���. وا���� انٔ� ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال ا��ي ����
ةً �����: وْ�� �������� (Michelin’s Fleet Solutions) �� ��م ٢٠٠١م ���� أ�َ�� ����ةٍ ����ةٍ ��� إ��را��� ا��� ���ُ� ���

ا��ٔ���ر ��� أ����� ا���� ا����ي� ���� ا��ٔ���ل ا������� ��� إ��رات �����ن، و��� ���د ا�ٕ���رات ا�����اة.

��� ���� ���ة ����� �� �����ن، ��� ا����ة ا��� ������ ���ف �� أ�� ���� ا����. وأ���� ا����� ��� ��ا
ا����ذج ������ ا������ر إ�� أ��ال ا�� ’’�e TK‘‘- و�� ا����ر ���� ������� (Ton Kilometer). و��اتٔ �����ن ��

ا����وض ��� ا���� ���� ������� �� ����� ا������ت، ��� ��ٍ� ��� ِ��ة.

و���ُ� ����� ا���� ���� ا������ ا������� ��ا�َ� ���� �� �����ن و������� ا���� �����ن �� ���ل ا���� ا����ي�
�� ����� ا��دٔاء، ��لَ ����د ا����� �����ة ا����ك ���ط �����ن. (��������ت). و��� ا����� ا����� �����ي ا��ٔ����� �����
وا��ٔ��� �� ذ��، أ��� ��� أ���ب ا������ت ا�������� ا���و�� �ٕ�دارة ا������� ���رةٍ ������ �� اؤ��ت ا����ء واؤ��ت
ة. �ٕ�ذا ��أ ا����د، ��ُ� ���� ا���� ��� ا������ت ا������� ���ا، و�� َ��� ���� ا���� ��� �������، �ٕ�ن� ا������� ا����

ٔ



������ن أ��� ����� ��� ا�ٕ���رات؛ ��ٔ���� ُ���َ���ن ����������ات و��� ���ٕ���ر.

� �� �����ن ����� �����ت ا����� ا��� ��ا�� ا�����؛ �ٕ�ذا ����ضَ إ��رٌ ������ ��� ا��ؤان، �ٕ�ن� �����ن ����� و����
� ا�����ت. و��� ا����� ا�����، ����� ����وز ا�ٕ���رات ������ت ا���دة- ��ً�� ����� ���� ٢٠٪ أ��ل �� ذي ���- ����

�����ن إ��ادات إ������ ����� ٢٠٪ ���� إ��ر.

ةً أ��ل ����� �� و��� ���ذج ا���� ��ا ������ن ��������دة ا������ �� ا����ر�� ا�����- ائ ����� إ��رٍ ��َ� ���

ا���� ا����� إ�� أ��ال. و��َ�ْ� �����ن ��ا دون ا�����ار إ�� إ���ق ا����� ��� ا������ت وا������ �ٕ����ع ا�����ء ��نٔ�
��ه ا�ٕ���رات ا������ ������ ا���� ا������ ا��ي ُ��� انٔ �����ه.

�������، ����ت �����ن ���ذ��� ������ ا������ر إ�� أ��ال. ��� ���� ���ةً را��ً�. و����ن �� ���َ�ْ� �����ن
�������� أ��� ا��رٔ��ح �� ��ه ا������. و����ل ��م ٢٠١١م، ���� ارٔ����� ��� ��ح ا���ا�� وا���ا�� أ��� ����� ٢٥٪

٢ .(Goodyear) وأ��� ������ أ���ف �� ارٔ��ح ���� ��د��� ،(Bridgestone) ارٔ��ح ���� ��������ن ��

�� ا�����ة و���� ا������ء � ������ ا�����ر إ�� أ��ال: إ�� ���ذج إ��ا���
��� ���� ��ا ا���ن ا���دي وا������، ا���َ�ِ� ا����ذجُ ا�ٕ���ا���� ������ ا������ر إ�� أ��ال �����ت أُ��ى ����� ��ث

�� �����ن. وإ��ا�� ����� ��ا�� ا�����ب ا�������� ا��� ���� ������ ٣٦٩ ����ر دو��ر٣، ��� ����َ�ْ� أ��ام ���ذج �����
ات- ��� ا����ا��ت � ’’ا��������ت ������ ����‘‘ (SaaS). و�� ����� ا����ء، �ٕ�ن� ������ ا������ر إ�� أ��ال ا�����
وا����ارات- ا���ن ������ات ���ُ� ا������ت ����� ���ن ��� و�� ا������ (���ا ������ ا�����ء �� إ������ ���
دت أ�ً�ا ������� �������). و������ ��ا إ��دة ا���� �� ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال ا���ص� ��������. �ٕ�ذا ���
� ��������. و�� ���ن ا����ذج ا��ٔ��� �� ����� ات �� ا�����، ��� ����� إ��ادا�� ا����� �����س �ٕ����ح ا�����

ا��، ��� ز��دة ��ا ا����. ����ت ا������ ا���������� �� ��� ����

و�� ����راتٍ ���������ٍ� ��� ��ه، ���� ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال- أ��� ��ٔ���- �� ا������ر �� ��� ذا��. و����
��� ا����رات ���� ��� ا�ٕ���اد ��� ��ى ���ات. ��ً��، �� ��م ١٩٩٩م، ��اتٔ ���� ��ٔ��� أ���م ����� ����ن �ُ���
������� (Net�ix) �� وَْ�� ر�ٍ� ���ي� ���� (���ذج ا���اك) ����� إ���رات ��� ���ودة ���ٔ���م ��ا��� ا�����، ��لَ انْٔ
���� ا���س ��َ� ��� ��ص ُ����ٔ�ُ� �� ���� ا������ �� �����. وأ��� ا�����ء ��� ��ا ا����ذج ��ٔ��ادٍ ����ة، وََ����

.(Blockbuster) ����َ���� ���� ���� ��ً��� �������

و��� ��م ٢٠٠٠م، ��ن ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال ا�ُ����� ��� ��ق ا�ٕ����ن ��� ا�ٕ������ �� ���ذج ا���اد.
�� ��� ���� ���� (Google) ���� ارٔ����� ا������. ور�� انٔ� ���� �� ����ع ���ذج ����� ا������ر و��ه ا������ ا��� ���

إ�� أ��ال ا����� ��� ا���ا��ة ��� ا�ٕ������ت ��� ا�ٕ������، ��� ���� دون ��� ا��ٔ��� �� إ����� وَ��� ا���ل ���.

و����ت ���� اؤ�� (Uber) و�� ���ذج ��� ����رات ا��ٔ��ة، وذ�� ��ا��� ���ذج ����� د�������� ����� ��� ا���ض
وا���� �� ���� �����. و��اتٔ ����� ����� (Medtech) و���ال إ������ (General Electric) �َ�ْ�� ر����� ���
ات اؤ ��ٔ�����. و���ُ� ���� ���و���� ات ا�������، ��لَ ��� ا����� ا��������ت و�ِ�قَ ا��ٔ���ء ���� ا����ا��� ������

(Metromile)، و�� ���� ����� ���ٔ��� ا������ت٤، ��� ����� ���ك ا����دة ��ى ا�����ء ������ام أ���ة ��َ�� ��

ا������ت، �ُ��� ا�������ت �� ُ��� (Telematic)، و���� إ������ أ������ ���ءً ��� ا������ ا�������. و����ت
ا����ذج ا�ٕ���ا���� ������ ا������ر إ�� أ��ال �� ����� ��ه ا�����ت، و������� �� ����� ���ح ����.

و�� ذ��، �ٕ�ن� ا����ر ���ذج ���� ������ ا������ر إ�� أ��ال ���� انْٔ ���ن �� ا��ٔ�� ا����� ����. ��� ا�����



�� ���ث ���ات ���ز�� �����ت إ��ى ����ت ة و���ة �� ����� ��� ��� ���� اؤرو���� ������ ا����ي� (��������ت) ��ا ��� ���
����� ا���������ت. ووَ�َ� ا���ز�ع ��� ���� ����� ا���������ت ��ً�ا ���ً�� �� ��� ����ز �����. و���ور ا����، زاد ���
أ���ة ا�������ن، ���� ��ا انٔ� ا���زع �� ��� ������ وَْ�� ��د ا���������ت ���� �� ��� ����� ��� ��ن �� ا�����، و��
��� ا�ُ��� إ�� ����� ا����� �� ا������ت. وزادَتِ ا������� إ�� ��� ����، ���� ا�ٕ���ادات �� ��دِْ ���� ا���� ا�����.

و���ا ����� ا���ز�ع ا���������ت ���رةً ��د�ً� �� ��� ا�����.

��ن ذ�� درً�� ���ً�� ����ز�ع: �� ا������ ا���د���، ���� انْٔ ���ن ا����ذج ا����� ������ ا������ر إ�� أ��ال أ��� ��
ا���� ا�����.

� ������ ا�����ر إ�� أ��ال ���� ���ذج ����
د�� ���َ� ���ذج ������ ا������ر إ�� أ��ال أ��َ�ْ� ��ارْ��� ���ور �������� �� ���ات ا���ا������ت ا������ وا�ٕ���ادات، ���
ا���� ������ة ا�����ت ��� إ���ق ���� اؤ ���� �����ة، و�������، وا�����ة ��� �����. و���� ��ه ا����ذج ا�����

�� ا����ذج ا�����ة ������ ا������ر إ�� أ��ال، ������ �ُ��� �� ��� ا����ذج ا��ٔ��� ���ً� �ٕ����ق ا������ت ا�����ة.

��ُ��ِ� ���ةً ��� ������ ��� ��� ���ذج و��ا��ه وا������ت ا�����ة ا��� ���ُ�� ���ً��، ��� ������ ����� ا����ذج ا��ٔ���
.�����

١. ���ذج ا����اك

� ا�����ء ��ذا ���� ��ا؟ ���� ا����� ر��ً�� دور��� و�������� ������ار ����� ��ضِ ���ٍ� �� (اؤ ا����ل إ���). ��ً��، �� ُ����

ا�����اك �� ����� وول ����� ��ر��ل (Wall Street Journal) ��لَ ��ا��� �� ��� ��� ا����. و����ر ����ء
ة �������ل ا������ ��ا��� ا���� ا����ّ�. ������� ا���م ��� ُ�َ�� ا���اك ���

و��د ا�����ت ا��� َ�َ���� ��ا ا����ذج �������ت وا�����ت ا��� �� ا��زد��د؛ ��نٔ� ���� ا�ٕ������ و�َ�تِ ا����دًا ���ً��
م ���رات ا�����اك �� ��� ��ء، ��ءًا �� ��� ا�����ا��ت (ُ���� ���� أ���ً�� ا�� ’’ا����د ا�������‘‘). وا�����ت ا��� �ُ���
��ً ا������ و�������ت ا������ (���� ذا دو��ر ��� اْ�َ�� [�e Dollar Shave Club]) و��ً�� إ�� ا���� ا��������، �ُ��� ����

������ت ا������.

�� ��� ��ار ��� �� ��� ��ار ا���� ���رة �����، وا�ٕ���ادات ا����� ا���ا��: ���� ���ذج ا�����اك �� ا�ٕ���ادات ا�����

�����ُ � �. ��� ا����م، ُ���� ا����� ا��ي ����ي ����� وول ����� ��ر��ل ��� ���ات أ��اً�� أ��� ��� ا����� ���رةٍ ����
ائ� ���ٍ� �� ��م �����. و�� ا��ا��، انٔ� ��ا ����� ا����� �� ا�ٕ���ادات ������ وول ����� ��ر��ل. و�� ا������
ةً أ�َ�لَ دون ���� ا���ا�� ���ً�� (�� د�َ� ���ُ� �� ������ ا������، ��� َ�ْ�� ا����� أ�ً�� انْٔ ���� ا����� ا�����ك ���

أ��� درا�ً� �����).

��� ���� ����� وول ����� ��ر��ل ���ذج إ��ادات ا�����اك ��ً�ا إ�� إ��ادا��� ا������رة. ��ً��، اذٕا ���� ا����ُ� ا����

�ل أ���ك ��� ا���� �� إ��اب، ����� إ��ى ا�����ت ��������. ��ْ� ��ا��� ا�����ا��ت، �ٕ�ن� ����ً� اؤ انْٕ دََ�� ���
ا��ٔ��ال ������� �� ا�����، ��اءً ��ن ا���� ���ً�ا امٔ َ��ً�ا.

�� ��� انٔ� ��� ا���اك ���� ا��ٔ�� أ��� ���ً��، �ٕ���� ���� �� ��د ��ارات ا���اء ا��� ��� انْٔ ������� ا�����ء
و������ا �ُ��َ���. ���ا��� ا�����اك، �� ُ����� ����ي ا������ انْٔ ����ر ��م ا������ ��ً�� �� اذٕا ��ن �����ي ���� ��ا ا���م.

أِ�ِ� ا�����َ� ا�������� ������اك إ�� ا����د��، ����َ� ا����� أ��� ��ً��.



���� ا�����ا��ت أ�ً�� ��ً�� ����� ا����� وا��ر���ء �������ت. و���� انٔ �����مَ ا�����ت ا������ت ا��� ���ُ��� ��
����. ��� ا������ ������� ��دات �����ة ا��ٔ���م ��ى ا�������� ������ ��وض أُ��ى ���ءً ��� ������ و�� ُ����
�� ���ً�� ���ً�ا، ��� ����� ��وس اؤف ��ردز (House of Cards) ود��د���� �������� �ٕ����ج ������ت ���������� ���
(Daredevil). و���َ�تْ ��ه ا���وض ������� ��� ����� أ��� �� ��� ��د �������� �� ���� ا���� �� ��� ��َ��

٢٠١٢ و٢٠١٥م، �� ٣٣ ����ن إ�� ٦٩ ����ن �� ا���� ا����� �� ��م ٢٠١٥م.٥

وأ��ً�ا، �ُ�ِ�� ا������ت �� ��� ا�������� وا������ت ا����ر��� أ�ً�� أ���� أ��ى وأ�َ�� �� ا�������ت ا��� ���� ���ةً
وا��ة. ��� ��� انٔ� ا����� �����ف إ�� ا�������، ���� ا������� أ��� أُ��ً� �������� ا����ر���، ور���� ���� ���ً�ا ���

ر���� ������ اؤ ا�����، �� ���� �� ���� ا������ ا����ر���.

أ��ا ����ٌ� ��؟ ���ذجُ ����� ا������ر إ�� أ��ال ا����� ��� ا�����اك �� ���ر �������ت وا�����ت ا��� �ُ��ع ���

ا�ٕ������ و�� ا��ا��. و�ُ��� ���ذج ا�����اك ����ةً أ�ً�� �� ا������ت ا��� �����م ���� ا�����ء ا����� ������ار. و���ع
ا������� َ�َ�ٌ� را�ٌ� ��� ذ��، ��� ��َ�ْ� ُ��� ا�����اك �����ت ا������� ��� ا�ٕ������ ��� ����ِ� أ��ام ����ت ���
�������ي (Spotify) و����ورا (Pandora). ��� ��م ٢٠١٤م، ����� ا���ا��ت ا���� ��� ��� ر�� إ��ادات ا�����ت ا�������

������ ا������� ا�������� (��� ١,٦ ����ر دو��ر)، ����دة ���� أ���ف ��� ��م ٢٠٠٩م.٦

ة- �� � ا������� �� ��� ����ت ��� و���� ���ذج ا�����اك أ�ً�� �� �����ت ذات ��رة �������� �����، ��� �ُ�َ�ُ� ا����
����ر�� أ��� �������ة ��� ارٔضٍ ��. و�� ��ه ا�����ت، ���� انْٔ ����� ا�����ا��ت ��� إ���د ا�������� ا���� ���ا��

����� اؤ ������� ���ءً ��� ������ت ��د��� ���.

وأ��ً�ا، أ�َ�َ�� ا�����ا��ت ����ً� �� �����ت ��� ا��������ت ا��� ���� ������ ���ً�� �� ا�����ء ا����م �������رات
اؤ����� ����ة ���اء ا������ت. و��ى ا����ح ������ء ���اء ا������ت ��� أ��اء، �ٕ�ن ا�����ا��ت ������ ������ ���� أ���

���ً��، و���� �������.

٢. ا������ ا��������ّ�

��ذا ���� ��ا؟ ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال ا����� ��� ا������ ا���������� �� ���ذج �����ُ� ��� ��� ���� اؤ ����

�� ��� اؤ ����� �� ا��ٔ��ر ا��� �� ����� �� ا������اد ���� ������ ���ءً ��� ��ا�� ��� ا����� اؤ ا���� �� ا���م اؤ ا��ٔ��ال ا����
وا���� وا���ض.

��� ��ى ���د، ���� ����� ا����ان را��ةً �� ا������ ا��������ّ�، و����� أ���ر ا���ا�� ���ءً ��� و�� ا����، ودر��
اد ا������ ا��������ّ�، ��ل ر����� ا�����، و��ا�� أُ��ى. و���� أ�����ن إ������� (American Airlines) وا��ةً �� رو�
ا������ي� ا�����، رو��ت ��ا��ال (Robert Crandall)، ������: ’’اذٕا ��ن ��ي� ٢٠٠٠ ���� ��� ���ر ����� و٤٠٠ ���

�����، ��� ا��ا�� أ���� ����� إ�� ١٦٠٠ ��� ا���‘‘.٧

و�� ا�����رات ا������ �� �����ت َ�ْ�� ا������ت وا�������ت، ���� انْٔ �����م ا�����ت ا���ن �� �����ت أُ��ى
��دات ������� (��ارز����ت) أ��� ����ً�ا �َ�ْ�� ا��ٔ���ر ���رةٍ �����رة. و���� اؤ�� ��� د��ٍ� ��� ذ��. ��� ����تِ
ا�����، ا��� ��اتٔ ������ ��م ٢٠١٠م، و�� أ���ل ����رات ا��ٔ��ة، ���� ���ذ��� ا����� ��� ا������ ا��������ّ�،
��� ���� ا���� �����ض وا���� ا���ري� �����رات ا��ٔ��ة. و���د ا���ا�� ��� ��� ا����َ���: ����� اؤ�� وا�������؛ ����دة
، �� ُ��َ��� ا��������ن �������ل ا���� �� ����ت ا��روة ���بُ ا����َ� �� ����� اؤ�� ������� �� ��� ا����. و�� ���
�� أ�� ����رة أ��ة اؤ ا������ر ��� ا���� ���وِ��� ا������ �ٕ���ى ا�����رات، و������ن ��� ا����اد �َ�ْ�� ا����� �����



��ه ا�����ة. ���� ا����� �� ا�������ت �� ���� اؤ�� �� ا���� ا����� ���.

� ا����ر��ت ���� وأ��� ا������ ا���������� ����ا�� اؤ�� ا����رًا �� ا������ت ا�����ا���� وا��������، ��� �ُ���

 و����� ��� ���ل� ا�������ر�� ����ً�ا د��������� ��� ����ى ا���������
�����، ���� �� ���� ا����ر��ت ا�������.٨ أ���

ً�� ���ءً ��� ������ت ا���اء ا������رة.٩ ���ف ���� ا�����ون ا��ا���ن ����� ����� ا��ٔ��اد، ��� َ��ََ�� ����ً�ا ����
��� ��� أ��� ������ ��ا ا����ك. أ��� َ�� �� ����وا ا����� �� ��� اؤ ��درًا �� ����و��، ������ن ��ً�ا أ���. و����
ل ����� ا��دٔوات ا�������� ا�������� �����را�� (Castorama) ��� ����� ���مِ ����ٍ� ����� ��� ا��ف� ا�ٕ�����و�ّ�، ��� �َُ���

ا��ٔ���ر ��رًا ���� ا����.١٠

و���� ا������ ا���������� �� ��ٔ�� ������ ������. ��� ��اتٔ �������� �� ا����ر ا��� ��� �� ��م ١٩٩٩م، ���� ����

أ���ر ا����و��ت ا���ز��� �������� ����� ار��َ�ْ� ��ارة ا��ّ�.١١ ��� ����� ا����� �� ا����ِ��؛ ��ٔ���� �� �ُ�ِ�� ا�����ء ���ً��.

ا���ا��: ��� ���� ����� ا���� وا������ ��� ��ى ���ات، �ٕ�ن� ا������ ا���������� ُ����ز ����� ا���� ا������

وا����ودة إ�� أ��ال. و�� ���� ا�����ت أ��ً�� ����� ا���� وُ����� �� �������، ��� ا�����ات ا������ اؤ ا����دق �� ���
ا����� ا����م، ������ �� ا���� ����� ���ن ������� اؤ ُ�َ��ُ�� ��ر�ً�. و���� �� ���ذج ا������ ا���������� َ�ْ�� ا����
(�� ��ه ا����� ���ٍ� أ�ّ�) ������ ���� ��� ا�������� إ�� أ��ال. و������، ����� رَْ�� ا��ٔ���ر اذٕا ���� ����
���ودةً ���ً��. و����� زاد ����� ا����، زادت ��ا�� ا������ ا��������ّ�. و���وةً ��� ذ��، ���� انْٔ ����� ا������
ُ� ����� ����� ا������ ��، ���� ��و�� ا���� وا��ٔ���ر ����� �������. ��ً��، ���� ا���������� أ��� ���� ���� ����� ��ودٌ ����
ا�ٕ��������� ����� (Tesco) ا������ت ���� أ��� ����ت ا����ء؛ ��نٔ� ا��������� ����� �� ذوي ا���� ا������، و�����ن

إ�� دَْ�� ����� أ���.

أ�� ����� ��؟ اؤ�ً��، ����� ا������ �� ا������ ا���������� ����� ����� ��و�� ا���� وا��ٔ���ر �� ���� إ�� ���

����. واذٕا ��ث ذ��، ����� انْٔ ���لٔ �� ا���ا�� ا��� ����� �� ا������، و�� اذٕا ��ن �� وُ��� ����� ا���� ���ءً ���
��ه ا���ا��. ���ً��، ����� �� ا������ �� ا������ ا���������� اذٕا ��ن ���� ���ودًا اؤ ���ً��.

ٌ�. و��� ا�����ت ا��� ���� �� ا����ا�� ��������، ا�����ر ����� ����ة �� ���� ا������ ا���������� ��ٌ� ����
ا���������� و�����ات ا������� ا����ر���.

و��� و��ت �������� و����ت أُ��ى، �ٕ�ن� ا������ ا���������� ���� انْٔ ُ��ِ�� ا�����ء ا���� �����ون أ���� ����ون
- ���ً��- ����ة ����ء ��� ا����اد �َ�ْ�� ��� أ��� ����� ��ا�� أُ��ى، ��� ����رة ���������ل. و������ ا������ ا����������

ا��ٔ��ة �� ا��ٔ�����ت ا���ردة ا�����ة.

٣. ا������ ��� ا���ق: ا���ادات

د ا���ادات ا��ٔ���ر ���ءً ��� ا������� ��� ا���� اؤ ا�����ت. و���� ا���ادات ����َ� ا������ام ��ذا ���� ��ا؟ ����

���ون. و�� ا��ا��، ���د اؤ�� ا���ادات إ�� ��م ٥٠٠ ق.م.١٢ وا���م، ���� ��������� ا�����ت، ���و انٔ� ��� ��ء ����
���� �����اد ��ءًا �� ا��ؤراق ا������� إ�� ا��ٔ���ل ا�������.

وُ���� ا���� �����اد إ��ى ا������ ا��ٔ������ ا��� �ُ���� ���� ���� �� ��� ارٔ��ح �����. ��� ����� ��� ��� ��ه
ا���ادات ���ُ� ���� ا�دوردز (Google AdWords)، ا��� �ُ���� ا�ٕ������ت ا����و�� إ�� ���� ����� ا����. وُ��ا��
ا������ن ����� ��� ��ٍ� �����ل ��� أ��ز ���ن، وذ�� ���ءً ��� ا�����ت ا������. و�� ا���� ا��ؤ�ل �� ��م
٢٠١٥م، ����ْ� أ���ل ا�ٕ������ت ا������ ��� ا���ادات ٧٠٪ �� إ��ادات ���� ا������ ٣٥ ����ر دو��ر، وَ�ً�� ����ر�� ارٔ��ح



ا�����.١٣

،(eBay) وأ��ز�� ���� إ���ي .(Two-sided Marketplace) ا���� ������ ا���ادات ا��ٔ��اق ا������� �� ��� ا����� وا�����ي ���
ا��ي ��م ��ٔ���ل ������ ١٨ ����ر دو��ر �� ا���م� ������ة ا���س ��� َ��� ا��دٔوات ا�������� �������� �����اد. و��� ��ٍ�
�����، �ُ��� ���� ������� (Manheim)، و�� ���� ��ادات ��� ا�����رات (��������� �������� �� ا���� ا�����)، أ���

����ِ� ��اداتٍ �� ا����� ���� ا�����رات ا�������� و��ا���.

ا���ا��: ���� ا������ ا����� ��� ا���ادات، ����� ا������د �� ������ ����� ا��ٔ���ر، وا����ح ����ق ������ف ��

���� دَْ�َ��. ����� ا���، �� أ��� ا�����، �ٕ�ن� ا���ق ���ُ�� َ��ً�� ����ً�ا؛ ��� ُ��ا�� ا�����ء ����� ��� ��ٍ� ���اء
������� ور�� أ���رك. و���وةً ��� ذ��، ��� ا����ام ���ذج ��اد، ����� ا���ٔ��� �� ا���� دون ا����م ���� ���رةٍ

ة ا��� �������� ا���اد و������ ا���ا��ة. �����. ��ً��، ����� ����� ا���� ا��دٔ�� ����� �� ا���اد، و����� ا����

� و���� ��ادات �����ٍ� �����ث أ��ا ����ٌ� ��؟ ��� ���ف ا���ادات ا������، ا��� �� ������ أ��� �� ���� و����

� ���رةٍ �����، �����، ������ ا������ ا������ ���� ا������ ا����� ��� ا���ادات أ���ً� و������تٍ �����رةً. واذٕا �� �ُ���
يَ إ�� أ���ء ��د�ٍ� و�����. ����� انْٔ ��د�

ة، اؤ اذٕا ��َ� �� و�� �� ُ���ي ���ذج ا���اد ��ً�� اذٕا ��ن ��ى ا���ق ���ونٌ ���ٌ�، و��ن ��ى ������ ِ���رات ���
���ٍ� ��������، و���� ���� ا���رة ��� ا������ ا���ز�� �ٕ����ح ���ذج ا���اد.

� ا��ٔ��اق ا���ا��� ��������، ��� ���ن ا����ون ���ودًا، وا���رة �� �� ا������� و�ُ��� ا���ادات ������ً� ��� ُ����
(������ أ���ب ا����ون)، ������ ��ٍ� �����. واذٕا ��� وا�ً�ا �� ����ء ا������� اؤ ����� أ����، ��� َ�َ�َ��

��� �� ��ا ا����ذج. ���� �� ���� ا�دوردز، ����� �� ا������ ����

٤. ا������ �����س ����/ا���� ���� ا�����ام

ة ��ا��� ����� ا�������ت وَ�ً�� ������� أُ��ى ��� ����ر ا������ ���� و��ة. ��ذا ���� ��ا؟ ��� ���� ����ت ���

و���ً�� �� ���ن ��ه ا������� ا������ أ��بَ إ�� ���� ا����� وا���ا�� ا��� ������ ا����� ���.

ا������ ���� ���ال إ������ ا�������� ا����� ��� ��ا ا������ �������س ا������ �� ا����ات ا��ٔ���ة، ���
أُ�ِ�َ�� ���رة ��ا�� ا������ وا�������ات ا������� وا������ت. و�� ��م ٢٠١١م، أ��َ�َ� ���درةً ���ً� �ٕ�ر��ق ا�������ات
ات ا��������. و���� ا����� ����ر ات ا������� و������ت ا�����ات و��ر����ت ا����� و����� �� ا����� ا������� و������� �� ا�����
��� ا���ن، وا��� ����� ����ت ا����ان، ��ً��، ��� ����� دو��ر ������ �� ا�����ت ’’ا������ ��� ا������‘‘ ا��� ����

ة ا������.١٤ ا�������ت ا��� ����� �����تٍ �� أ��ب و�� ����، و�� َ��� ����� �� ���

و��لَ ��� ���ز ����� ����� ���ري� ���َ�� (CAT Scan) اؤ ����ك ����ة، ��ُ� ���� ���ال إ������ ر��ً�� ���
ا�����ء ���ءً ��� ����ت ا������ام ����ر�� ������ ������ اؤ ���ءً ��� ا������ ا������� �� ���� ���ان ��. و��� ��ا
ة ا������ ��ى ا����، ���� ا�����ء ��� ا����ا��� ������ اؤ ا������دة ���. واذٕا ����� ���� ���ال إ������ �� ���
�������، �ٕ�ن� ذ�� ���ر� د�ً�� ��� ���ال إ������. و����، ����� ١٠٠٪ �� ���� ����� إ�� أ��ال، ���ً�� ��� ����

���� �����ن �ٕ���را���.

وا����� ����ت ا��������ت ������ ا������ ا������ ����ح أ�ً��. ��� زادت إ��ى ����ت ا��������ت ا��� �ُ���

���ر�� ا������ات �� إ��ادا��� ����� ٢٠٪ ��� ������ ����س ������� �� ا������ ا��ا�� ا�����، إ�� وَْ�ِ� ا����م ��� ���
����� ������. وراتْٔ انٔ� ���ذج ا�����س ا����� ��ا أ��� ����ً�� �� ا����� ا�ُ��رَ��. و���� ا����ذج أ�ً�� �� ا���ا��ت ا�����ء

� ٔ



�ُ��ه ا�������ر ا��ؤ��ّ�. ودون �ّ�، ��ن ��ا ���ً�ا ����� ا��������ت، ��� ������ ا���ن �� وَْ�ِ� ��ٍ� أ��� ��� ائ�
����ِ� ����� (���ر�ً� ������ ���� ا����دل �� ���� ا����م ا��ا���).

ا���ا��: اذٕا ��ن ا����رك ����ز �� ادٔاء ا�����ء ������ ���قُ ا���ا��، ��� ���ن ���ذج ا������ ��ا ����ً�� ��. و���اء��

ا�����س �� ادٔاء ������، ����� ����� إ������� ����� ������ ا������ر إ�� أ��ال. ��� ��� انْٔ ���ن ��درًا ��� ا����ء
����دك، ��� َ�َ�َ�� �����ن �� ������� ������ أ����� ا������ت.

ا ����� ������ ��اء�� ا�����س �����ةً �� ������ ادٕراك ا�����ء و���� انْٔ ���ن ���ذج ا������ ا����� ���ً�� ���
ات ا���ا�� ا������� ا��� ���� ������� �� ا��������ت. واذٕا ��ن ��� ������. ��ً��، ������ضِْ أ��� ���ٌ� ������ ����
���. وا������ ا��������� �، ��� ���ن ���� ��دةً راسٔ ا���ل ��������ر �� ا�����ت ا��� ���� ا������� �� ��� ���� و�����
� ���� ا���ا��؟ ���ا�� ��ا ا����� ���ً�� �� ا����� ا��� �� ا������ ���� ا������ ا��ؤ����� ������. ���ذا �� ��� �ُ���
��� ����ؤك م إ�� ا�������، ���ر�ً� ���� ����� اؤ����� ����� ������. ����رة أُ��ى، ����رك �� ا�ٕ���ادات ا��� ���� ���ُ�

������ام ����� اؤ ������. و�� ا������، ����� ��ض ������ ��ٔ���� ���ٌ� ���ُ� ���� ا�����ن، أ�� و����ؤك.

��ت ا����������. ��ً��، �ً��، اذٕا ��� �����ً�� ���ً�ا ������� أ��ً�ا، ���� انْٔ ���ن ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال ذ�� ���
��ت ا������ام ا����ا�� �������ت وا��ٔ���ة ا�������، و����وا ������� ���رةٍ ا�������� ����� ��و�دو ا��������ت ��� ز�� ���� ����

إ�� ’’ا������ ا����� ��� ا���������‘‘ اؤ ’’ا������ ا����� ��� ا����ز وا���������‘‘.

أ��ا ����ٌ� ��؟ ���ن ���ذج ا������ ا����� ������� ����� ����ُ� ا����رك ���ً� ����ةً ������ء ا���������، و�� �����

ٍ� ��د�ٍ� �� ��� ا�����، ������ام ���ذج �������� ������ ا������ر إ�� أ��ال. و�����ن ��� د��ٍ� ��� ا����ل ��� ���
ذ��.

���ا ا����ذج ���ن أ��� ������� ����� ���ن ���� ����ة ����� ��� ������ ا����ام ا�����ء ������. ��ً��، اذٕا ��ى
ان، ���� انْٔ ���ٔ��� �� انٔ� ����ا��� �ُ�شَ� �� ���ل ا���� ����� �������� (Monsanto) ا��را���� ���ءً ��� ����ل ��� ���
ا���ار��� ��� ا���� ا�����ص ����. ����� ���، ������ُ� �������� �������ة ا������ ��� ��ٔ��� �������� �� ا�����ء.

و��ه، �� ا��ا��، ����ُ� ��ِ� ���ذج ����� ا����رات �������� إ�� أ��ال.

� ����� ���� ٥. ����� ا����ذج ا����

.�ّ�� م ا����� ����َ��� اؤ أ��� ������ �������� و�������، وأ�� ��ه ا�������ت ��� ��ذا ���� ��ا؟ �� ��ا ا����ذج، ����

، و����� ���� ����ة ���� إ�� ���� وا���ف �� ���ذج ا���� ��ا، �� ا���اب ����ة ����ء ���� إ�� ا�ٕ���ار ا����

���� �‘‘. ��� ���ولُِ َ�ْ�َ� ا��رٔض �����ض ا���� � ��ا ا����ذج أ�ً�� ’’ا��� ارًٔ�� ��� ���� ا���ا��ت ������ ���ً��. وُ����
� �����وض ا�������. ����� ��� ،������

.(Dropbox) ���� ودروپ (LinkedIn) ٕا��ٔ���� ا��ا��� ��� ا�����ت ا��� ���� �� ا������ ���ا ا����ذج �����ان ��
و���� انْٔ ��� ا�����ء ذوو ا�����ت ا���د��� إ�� ���� ���ودة �� ���� �����انٕ ������� و����ت ����� دروپ

رًا. �ً��. ���� ا�����ء ذوي ا�����ت ا��ٔ��� �����ن ����� ا����ل ��� ����ات أ��� ���� ��� ����

���� ������ إ�� ��� ����، ���� ����� ����� ا����� �� ا�����ت �� ���� ا�ٕ������ �� إ�����ت ا����ذج ا���� و��
���� ������ ا���ن ���ذج ا��ٔ���ل ا����� ��ى ا����� �� ����ت ا�ٕ������ إ�� ا����. و�� ا��ا��، أ��� ا����ذج ا����

�� ا�����ت ��� ا�ٕ������، و����ت ا��������ت، و������ت ا���ا�� ا������.١٥ ا������، و����

� ا����ام ���� ������ ����� ������ د��ل ا����� إ�� ا����، �ٕ����� ���� ا���ا��: ��ً�ا إ�� انٔ� ����ت ا����ذج ا����



��� ادٔاةَ ����ٍ� ����وض ا������ة. و����� ذ�� ا�����ت ��� ����� ����� ��� ا����� ���ً��. و���� ا���ض ا����
ا�����ء، ���ر�ً� ���ق ا������ وا������ت ا��������� ا��ٔ��� ����ً�.

���� ������ ��� ����ً�� ������؛ ��� �� ُ���ي ��ً�� إ��� اذٕا ���� ���� أ��ا ����ٌ� ��؟ �� ا������ انٔ� ا����ذج ا����

ا (و���� أ��� ���ن ���ك ������ إ���ج أ�ً��) و������ ����� أ�ّ�، ���� ���� ������� ������� ����� إ���ج ������ ���
ا��ٔ��� �� ا�����ء ا���� ������ن (�����ن).

���� ������ إ�� ���ٍ� �� ����� ا������ر إ�� وا��ٔ��� �� ذ��، ���� �� ����� ا�����ت ������ ������ ا����ذج ا����
� �� ٩٠٪ �� ا�����ت. (�������ع ��� ا�����ء �� ��� أ��ال ��� ا���ى ا�����. و���� ��ُ� ا��� ارًٔ�� ��� ����
�����، ا���� ا�����ة، راِ�� درا�� ���� �����انٕ �� ا���� ا����� ���). و�� ا��ا��، ���� ��د ����ء ا�����ت ا����
� ��� أ���ب �������ن إ�� ا�����ت ا������ة �� ١٠٪ ���ً�� �� ����ت ا��������ت. و�� أ���ب ا������، ���� �����
���� ��� ��م وا�� ���، وُ���َ�ُ� ����� ���� ������ أ��� �� ��م، ��� ُ���ُ� ٧٥٪ �� ������� ا�ٕ���ار ا���� ا����ذج ا����

٢٪ ��� ��� ��ٍ� �� ا����.١٦

���� ������، ���� ������ ���دك ������ ا�����ء إ�� ا�ٕ���ار ا������. ��� �ٕ�ذا ��رتَ ����� ���� ا����ذج ا����
�ً�� �� ���. �� ����ج ا���ء ��ى إ�� إ���ء ���ة ��� ا د�� ا��������� إ�� ��اء ��ء ����ا ���� ��� ا���� ���
����� ��� ا�ٕ������ إ�� أ��ال �� ا���َ��� ا��ٔ�����. ��ً��، ���� ���ات �� ا�����ت ا��� ���� �� ����� ا���وض ا����
������ د��� وا��ة اء ا���� ���� ا���� (�������ء ��� ��� �����رك ����� و����� وول ����� ��ر��ل) �� ����� ا����

إ�� ������� �����ن.

��� ����� ا��ٔ���ص ��� و��ه ا������ ����� ا��� ��ا�� ����� إ�����ت (Evernote)، و�� ����� ��� ا���ا�� ا����
� إ�� ا���دي ا����ي� �����ت ��و�� ا�������ت ��رًا. وأ���� ا����� وا��ة �� اؤا�� ا�����ت ا������ ا��� ا����
� ��ا ا���م، ��� ا���������� ا��� ���� ������ ����ر دو��ر ��� ا��ٔ�ّ�. ور�� و��ل إ�����ت إ�� ١٥٠ ����ن �����م ����

١٧ .(Business Insider) ن ���ً�� �� ����� ا�ٕ���ادات، وَ�ً�� ������ ���� إ�����ر��

������ إ�� ����ء �������، ����ج إ�� ا����ر ا���ا�� ا��� ������ن ����� و�����ل ��� ���� ������ ا�����ء ا����
���. و����ج أ�ً�� إ�� ����� ا���د ا����� ������ء ا���� ������ن ��� ا����اد ��� ����� ا����ل �����، و����� ���ِ�� ���
�ً��؛ ��نٔ� ذ�� ����� ���� ا������ ذا ���� ��� ����� � ������ ������. وا��ٔ��� �� ذ��، ���� ����� إ���ء أ��� ���

ا. ��� ������

���� أ���� �����ر ا����ذج ا����� ������ ا�����ر إ�� أ��ال
��� ���� ���ذج ������ ا������ر إ�� أ��ال، و����� ��� ُ����� ��� ����. و���� ��ه ا����ذج �� ا�����ة ا��� ��� ���
(Costco) ������ ���� ������ ،��ً�� .ا����ا���. و����� أ�ً�� ا���� �� ��� أ��اء ������ �� ��� ���ذج �����
ا��ٔ������� ������ت ا������، ا��� ���� ������ ١١٢ ����ر دو��ر، ر��مَ ������ (ا���اك) ����اء �� ا������ ا������ ���، ���وةً
��� ا������ ا��� ������ ���ء ا������ت ا��� �������. و���ض ���� اؤ�� ��ِ�� (OpenTable) ��� ا������ ر��م ا���اك

������، ور��م ������ ���� ���ء ��ى ��ا��� ا����.

و��� ����� ائ� �� ��ه ا����ذج، ����� انْٔ �ُ��ي ���د��ت ������ �� ا�����ء، ��� ��� انٔ ����� ذ�� ا����ذج.
و���� ��ن ا����ذج ا��ي ا���َ��، ��� انٔ �����َ� ��� ��� �� ��ى ����ٔ��، �� أ�ً�� انٔ ���� ����ءك. و����� انْٔ
��ت ا���������� ������ و����� و������. و�� �� ��ٔ�� ���� أ���� ��� ��ا����� ��� ����� ا����ذج ��ا�� ا�����



ا������ �� ������ ا������ر إ�� أ��ال.

� ����� ���ا ا����ذج؟ ���� � ١. �� ��ى ا�������

ا�����ء ������ن ��ٔ��� ��نٔ ���ذج ا������ ا�������. �� ���ذ�� ������ و���ِ�� �����و�� وا�ٕ����ف وا�������� ��� ���
ا������ �����ة ������؟ دا�ً�� �� ���ن ��ى ���� ا�����ء ������ت ����ذج ������. ���ٔ��� �� انٔ� ���ذ�� ������ ��
م ������� �� ����ؤك. و������ إ��ى و���� ا����م ���� �� انْٔ ���� ���������. وا���� ���ذج ������ ������ف �� ����
��ن أ��� ���� امٔ �� �����ن ���. واذٕا ���رات ���� إ������ أ���ر�� ا���ر ���� دا�ً�� (اذٕا ������)، وا��ٔ��� �� اذٕا ����ا ����
��ن ����ؤك ��������، ���ف �����ن دا�ً�� إ���� ��� ������؛ ��نٔ� ا���� �� ���� �� ا����رات �����. ������ أ����� ��� ��ا

ا������ر ���ت ا����ات، و�� �َ� ���ر ’’��� ���لٍ‘‘ ����؛ ���ى ا���س دا�ً�� ����ٌ� ���ءٍ ��.

� �� ا����ذج؟ رات ا��������� � ا����� ����� ��� .٢

�ل، ��ت ا��ٔ������ �� ����؟ ��ً��، اذٕا ��� ��و�د ���� ���� ��� ا��ص ��� إ��اد ����� ����ر�� �����ذج. �� ا�����
��ت ��� ��� ��د ا�������ت ا�������� ���ا�� امٔ ������؟ ��ذا �� ��د ا��ٔ���ة؟ �� ا������ وا���ص ا��� ������� ��ه ا�����
ا���ى ا�����؟ ��� ������ ������ ا������ ��� ������؟ �����ن-��ً��- ادٔ��� ����ً�� ��� ����� ا�ٕ���رات ��
م ��� ���ذج ���� ��� ا���ادات ���ً� ����ً�، ��� ���ذج ������� ا����� ��� ا������ ا�������. و������ ���� انْٔ ����

��� �� ا��ٔ���م ا��ؤ�� ا��� ���ن ���� ا��ٔ���ر ������، �� أ�ً�� ���ً�� �� ز��دة ا�����.

٣. �� ا������ ا��� ���� ��� �����؟ و�� ������ ا����ذج ا��ي ا�����؟

��� انْٔ ������ ��� ����� ا������ر إ�� أ��ال �� وَْ�� �����- دورة ������ وو���� ا�������� و������� �������ء. �ٕ�ذا
���، ����� ���� ���� ����� (Square) �������ت ا���� ��� ���� �����، ��� ���� �� إ���ء ا��ٔ��ر ����� و���
������ام ���ذج ا����� ٢,٥٪ ا��ي �� ���� ائ� ر��م ُ�����ة. و�� ����ج ا����� ذات ا����ة ا������ إ�� ����� �����
�� ا�������� ���� أ��� ����ً�ا. و�� ا����� أ�ً�� �� ������ ������ ا����را��. و����� �ُ��حَ ��و�� ا�����ة ��

ا���ق، �� ������ك ���ذ�� �� ������� إ�� أ��ال (��� ��� ���ذج �����ن �ٕ���را��� ا�����ة)؟

٤. ��ذا ���� ������ك؟

ا���� �� ��ح ��ا ا���ال ��� ����َ� ����� ����� ا������ر إ�� أ��ال ا��� ������� ������ك، �� �����ك ����. و�����
أ��� ذ��، ا���ِ�م ���ذ�� ������ ا������ر إ�� أ��ال �َ�ْ�� َ��قْ �����ّ�، ��� ��َ�ْ� ������� ��� ����� ���ط ��ٔ���
أ��اص ا������ وازٕا�� ا�������� أ���ب ����� ا������ ��� ����َ����. و���� ا���ال �� �����، �� ����� ����� �� ���ن

�� ���د� ��� ائ� ����� ���� إ��اؤه ��� ا����ذج. ا�������ن ُ�َ���

٥. �� ��ى ����� ����� ���ذج ����� ا�����ر إ�� أ��ال؟

ُ���� ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال ���ً�ا ���ر �� ����� انْٔ ����� ُ���ً��. ا�َ�ْ� ��� ����� ��ا�� ��� ا���وى و�����
�. و��ٔ��ْ� �� ��ر�� ��� ���س ا������ت ا���ز�� �َ��ضْ ا������. و���وةً ��� ذ��، ��� انْٔ ��ا��� ا����� وإ������� ا�����
���ن ��درًا ��� َ�ْ�� ا����ذج ������ إ�� ا�����ء وا�����ء. و�� ����ِ� ���� �� ���ذج ����� ������ ا������ر إ�� أ��ال
���� ا����� ا������� ا�����دة و���د ا����م، ��ْ� ��ٔ��� �� ����� ا�������رات ا�ٕ������� ا���ز�� �ٕ����ح ا����ذج. وِ�ِ�
م ���ً� ������ء، وانٔ� �����ك ْ� �� انٔ� ���ذ�� ���� ا������ ا�ٕ�������� �������� وا����� ا�����ّ�. وا��ٔ��� �� ذ��، ����

.�� ������ �� ا����� ا�����



ةَ ا����ر ا����ذج ا������ ������ وُ��ِ�� ادٔاء ا���ق �����ت ��� ���� و������� و�����ن و���ال إ������ واؤ�� ���
ا������ر إ�� أ��ال ��� َ��حْ �����ت و����ت ����ة إ�� ا���ق. و���� ��ه ا�����ت انٔ� ا����ذج ا��ا�� ������ ا������ر

��� ���� اؤ ���� ��� ��ة. م �� ا������� �����َ� �� ���� انْٔ ُ���� إ�� أ��ال ���� انْٔ ����َ� أ��� ���� ��� ا�����

و�� و��َ� ا�����ر ا����� ��ٕ������ و����� �� ا������ت ��ً�� ����ةً �������دة �� ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال ا��� �َُ���
��. وأ���ً�� ���ن أ��� ا����ر �� ����ةً �� ������. و����ج أ�� وز���ؤك إ�� ا������� و����� ����� �� ا�����

ا������ر �� ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال ����.

����� أ���ر ����� َ�َ�َ�ت أ��م ا����ر ا����
��� ذ���� �� ا��ٔ���م ا������ ������ ا����ر أ�� ا����ذج ا����� ������ ا������ر إ�� أ��ال. و����� ائ� ���� أ���ر إ�� ��� ��ه ا����ذج
� ����� ����� ���ذج ����� ا������ر � ������ ا������ر إ�� أ��ال ������ ������ت ا������ام ا�������. و����� ذ�� ���� ���� ا�����

إ�� أ��ال ��� ا���� ����� ��� و��ة اؤ ا�����س ا����� اؤ ا�����اك.

إ��� ��ً�� ��� ذ��. �����ض أ��� ���د ����� ���� ����ة �ٕ���اء ُ���َ���ت ا����، و���رت وَْ�َ� ر��م ٣٪ ��� ��� ������ دَْ��.
���ا ���ذجٌ ���ٌ� ������ ا������ر إ�� أ��ال- ���ذج ا�����س ا�����. ���ك ����ٌ� أ��� ���ً�� ������ ذ��، ������ أ��� ����ً�ا أ�ً��، و������
دُ ر��مٌ ��ر�� ٣٪ ��� ��� ������ ������ء ا���� ُ���ون ������تِ دَْ�� ���اوح �� َ�ْ�� ��ه ا����� ����� ��� ����� ا������ام. ��ً��، ����
، ٢٪ ��ً��، ������ء ا���� ُ���ون ������ت د�� ���اوح �� ��� ٥٠٠ أ�� و١,٥ ����ن ������، �� ��� ١٠٠ أ�ٍ� و٥٠٠ أ�ٍ� ������، ور��مٌ أ���

و���ا. (ا�ُ�� ا���� ٧,١).

ا���� ٧,١: ا������ ا����� ��� ا�����ى

�� ا����م ا��� ��َ�ُ� �����. و��ا ���� انْٔ ���نَ و�� ��ا ا�����، �ٕ���� ���� ����ءك ��ٔ��� ����� زاد ا����ا��� �������، َ�َ���
ل ���ٍ� ��ره ٣٪، ���� ا���� �� ��د ا�������ت ا��� أ�َ�و��. أ��َ� ��ذ���ً� ������ء �� ����

و��ا ���� ���� ��� ا�����ى اؤ- ���رةٍ أ��� ����ً�ا- ���� ����� إ�� ا����. ا���ن، ��ُ��ِ� ���ةً ��� ���ذج ������ (ا�ُ�� ا����
� ا����م �����ر�� ������ ����� ا����� إ�� أ��� ا�����. و������ ا������ف ٧,٢). ��ءًا �� ا����� ا����ي� ا��ٔ��� ��������، �����
ا��ٔ����� �� ��� ���� ا���� و���� ا������� �� انٔ� ا������� �� ���ٌ� ������ ا��ٔ���د، �� ��� انٔ� ا���� ���ٌ� أُ��دي� ا�ُ���. و��
� ������). وا��ٔ�ُ� ا������� �� أ��� ����� زاد � ا������� ��������ت (ائ ��� ا���� ٧,٢، ���نُ ا�ُ��� ا��ؤ�ل �� ا����، وا����� �� ا����



د ���� �� ا����م ا��� ��َ�ُ� ��� �����. و���� انٔ� ا�ُ��َ��� ���� انْٔ ����� ائ� ����س �ُ��� � أ�����، َ�َ��� ��� �������� و���
ا�����ى.

٢,٥٪٣٪٣,٥٪٤٪أ�ُ�ّ �� ٣٠٪

٪٢٪٢,٥٪٣٪٣,٥٪٣٠٪-٦٠

٪١,٥٪٢٪٢,٥٪٣٪٦٠٪-٧٥

١٪١,٥٪٢٪٢,٥٪أ��� �� ٩٥٪

≤١٥٠٠١٥٠٠≥٥٠٠≥١٠٠+

ا������� ���ياًّ �������ف

ا���� ٧,٢: ا������ ا����� ��� ا�����ى �� ���ذج ������

�����

���� انْٔ ���� ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال ����ةً �������ً� ����ة ����� اؤ ���� ���َ���. ��� انٔ� ������ وَْ���
������م و������� أ��� �� ���ار ا����م ا��� ������. و����� اؤ�َ�ْ� ���ُ� �����ن، �ٕ�ن� أ��� ا����ذج ������

َ� ���رةٍ �����، �� انٔ ���جَ ا�����ن را�َ���، أ�� و����ؤك. ا������ر إ�� أ��ال، ��� �� �ُ��

و������ ا�����ت �ِ���رات �� ��� ��� �� ����� ا������ر إ�� أ��ال، ���� ��ه ا����رات ا����� �ُ��ي

��ً�� �� ���� ������ت ����� ا������ت ا�����ة إ�� أ��ال: ا�����اك وا�����س ا����� وا������ ا����������
.������ ���� وا���اد وا����ذج ا����

Mix) و����� أ�ً�� ا�َ�ْ�ُ� �� ��� أ��اء ������ �� ��ه ا����ذج ا����� ������ر ���ذج �� ا���ج وا���اء��
and Match). ���وة ��� ذ��، �ٕ����ء ���� ��نٍ ���ٔ���ر (���ٍ� ��� ا���� و������)، ������ُ� �����و��

ا���ز�� ������� �� ������ت ا������ام ا�������.

و���� ا����ذج ����� ����� ������� �� ��� ����، ���� ا�ٕ�ر��دات ا��اردة �� ��ا ا���� ������ك ���
’’�����‘‘ ِ���را��.

أ���ُ� ا����� ا������يّ

�� ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال ا��ي �����ره ������� ا�����؟ ���ذا �� ا����ذج ا������؟ و��� ا�����ه؟ .1

�� ا����ذج ا��� �� ������؟ ���ذا؟ .2

��ت �� �������؟ ��� ����� �� ا����ر ���ذجٍ ����� ������ ا������ر إ�� أ��ال؟ �� أ��� ا����� .3

��� ����� ������ ������ إ�� أ��ال اذٕا ��ن ا����امُ ا����� ����َ�ُ� ����ً�� ���ً�ا؟ �� ����� ا��ٔ���ر ا��� .4
وََ�ْ����� �� ا�����ن؟ ���ذا؟

�� ����� ا�ٕ������ت وا����� ا������� ا������� ������ ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال و���� ا��ٔ���ر ا�����رَ��؟ .5

�ن ����ون 1 ����� �� ا�������ت �� ���ذج ا���� ا����ريّ، ���� ���اءة ���ب ’’ا����ر ���ذج ا���� ا����ريّ‘‘ (Business Model Generation) �� ����رات ��� ���



(ا�����).









ا���� ا�����

� أ��� ����� � أ����رُ ��ً�ا ����ً�� ����
�؟ أم ����ً�� ������ ������ ا����ر��

� ا������ ا��ا��� ا��� ا���ا�����

��‘‘ ���ً�ا، و���� اذٕا و��� إ�� ��ه ا������ �� ������ ����� �����، �ٕ���� ����ن �� أ���َ� ���د�َ� ’’ا������اد ����
��ى ا����ف ����ت ا�����ء ���� ��� �����، وأ��دْتَ ��وً�� ���� ����، وا���ت ا����ذج ا������� ������ ا������ر

إ�� أ��ال.

اأٔ�َ� ������ ������ ��� ����� وإ�����؟ ��� ���. ��� ��� وَْ�� ا���ا������ ا������.

��ذا ���� �����ا������ ا������؟ ������، إ���� ُ����� ������ ا������ر إ�� أ��ال ��� ا��َ�َ��� ا����� وا�����. و��� أ���

����ى، ��� انْٔ �����َ� ا���ا������ ا������ ا������ ����ٍ� وا��ٍ� وأ��افٍ ����ٍ� �����س وإ��رٍ ز���� �������. و���بُ ا����
٨,١ ��ً�� ���ً�� ��� ا���ا������ ����� ����� ا�����ى.

��َ��َ��ْ� ��ه ا�����ا������. �����ُ� ��فُ ا����� �� ����� ا�ٕ���ادات ��ا��� ����� ��� ����� �� ا���ا�� ا������، وز��دة
����ة ا�����ء �� ��ا�� ا����ّ�. ��ا ��فٌ وا��. وا�ٕ���ر ا�����: ��� ��ى ا���َ��� ا����َ���. ����! ��ا وا��ّ�. ا�����
ا����� �� ���ُ�� ا����� �� ا���ق: �����ُ� ���� ������ت ا��ٔ���ر ��ى ا����� ا��ا��ة �� ا���ق. و��ا ������ ���ً��؛

دُ ������ت ا��������� ���ٔ���ر. ��نٔ� ا����� ا��ا��ة �� ا���ق ����

� ذ�� ������ ��� �����، ���ر�ً� �����ت ا���ق ا��ا��ة �� ��� ��ى ا���َ��� ا����َ���، �ُ���� ����دة ا�ٕ���ادات ����� ٤٠٪. و��ف �ُ���
ا���ا�� ا��ٔ������ ����������، و����� ا���� �� ��ا�� ا��������� ا��������؛ ��ٔ���� ���� ���ُ��صَ/ا�������ت ا������ �� �����:

د ����ت ا���ق ا��ا��ة ������ت ا������ ����������. �� ������ إ��اء ������ت أ���ر ����ة: �ُ��� .1

�� ���� ا����� �� ا��������� ا��ٔ�������: ���� ��ى ����ء ا��������� ������� ������ �ُ��ه ا��ٔ���ر، وَ�����ن ������ء �������� .2
ا����ر���، ���� �� َ��َْ��� ز��دةً ����ً� �� ا����.

������ ا������ �� ����ة ����� �� ��ا�� ا���ّ�: ا��������ن �� ��ا�� ا����� ����� أ��� ������ً� �ُ��ه ا��ٔ���ر، و���و��ن ���ر�� ا��ٔ���ر .3
���ر�ً� �����ة ��ٔ���ر ��������.

ا���� ٨,١: ا���ا�����ٌ� ����ٌ� �������� ���� ا�����ى

وا����� ا����� ���� أ�ً��: ��� ������� ا����� �� ��� ����� �� ��ا�� ا�����ء. �ُ���ي ا����� ا��������� ��
��ا�� ا����� ������ ����، �� ��� ���ضُ ��� ا�����ء ا��ؤ���ء ز��دةً ����� �� ا����. و������ ��ا �� ا����� ا���

��� ا����� ���� �����. ����

‘‘ �� ا����� ا��ٔ��� �� ذ�� اؤ �� أ��� ا���ا������ �����. و�� ���ض ���� ا������ �� ��� وأ��ً�ا، ���� ’’��نٔ�
ا���ا������ �������، و���� أ�ً�� ��ر�� ��� ا������ �� ذ�� ������ ���� د�� أ�����.

د ا����ه ����� ا��َ�ُ� ����. ��ْ� ����� انْٔ ���ن ��درًا ��� ����� ا���ا������ ������� �������� �����؛ ��ٔ���� �ُ����
����� ا�����.

ً �



إ��� انٔ� ا���ا������ ������� �� ����� ��� ��ا ا��ّ�. و����� انْٔ ��َ� ا���ا�����ً� أ��� ���ً��. ��� ���� �� ��ا ا����،
.��� ����ح ا���ِ���ت ا��رٔ�� ا��� �����ج إ���� �َ�ْ�� ا���ا������ ����� ����� و���

وأ��� ا�����ت �� ����� ا������ت ا�����ة ����ٔ����� ا��� ذ������ �� ��ا ا����ب، �����ق و�ً�� ������ ����ٍ�
ا���ا��������� �������. ������ �� ��ُ� ��� ا������ ��� ا��رٔ��، �� ������ و���ً� ����ا�ً� ود��������ً� �ُ���ث ������ار.
�����، و����� ائ� ردود ��� و���� ذ��، وََ��وا انٔ� ا���ا�������� ������� ���ُ� ا����ل، و�ُ������ �� َ�ْ�� ��دة ����
������ ���نٔ ا������، �� ��ا��� ر��دِ ا���� اؤ ������ت ا��ٔ���ر ��ى ا��������، و����� �������� ا�����ة إ�� أ��ال

���رةٍ �����.

وا���ن، ��ُ��ِ� ���ةً ��� ������ وَْ�� ا���ا������ ����� ���ه.

ِ���ت ا�ر�� � ا������: ا��� إ���ء و���� ا���ا�����
��� انْٔ ����ي و���� ا���ا������ ا������ ا������ ��� ا�������ت ا�������، ��� �� ���� و��ً� ����ٍ� را���. و������ أ�ً�� انْٔ

����ي ��� �����ٍ� �����ٍ� �ٕ����� ��ه ا�������ت �������� ا�����. وا���ن ��ُ��ِ� ���ةً ��� ا�������ت، اؤ ا���ِ���ت.

ِ��� ا�و��: َ�ْ� أ��اً�� وا��� ا���

���. ا��ٔ�� ���ه ا������. ��� انٔ� و��د ��ف أ����� وا�ٍ� ��طٌ دون ��ف وا��، �� ���ن ���� ا���ا������ ����� ���
أ���ّ�؛ ��نٔ� ا��ٔ��اف ا������� ���� انٔ ��د�ي إ�� ا���ا������ت وإ��اءات �������. ��ً��، اذٕا ��َ� ���� �� ز��دة
� ا������� إ�� أ��� �ّ�، ����� ا����ر ا�����ا������ت و������ت ا��ٔ���ر ا��� ����ن �����ً� �� ��ف ����� ا�ِ���

أ��� ر�ٍ� إ����ّ�.

� ا���ق؟ ا���� ا�ٕ�����ّ�؟ ���� ا����؟ ا����� ��� ��ى ���ء �� ا��ٔ��اف ا��ٔ��� �������� ا�����ة؟ ا�ٕ���ادات؟ ���
� ا�ٕ���ادات ���� وَ��ة؟ ��ء ا���؟ ���� ا���� �� ا��ٔ��اف ا��� ����ر��، �� ����� ����� أ��� ��رٍ ا�����؟ �����

���� ����� �� ا�نٍ وا��؛ ���� ����� ا��ٔ��اف، ���� انٔ �ُ��ي ��� ا����َ���ت.

إ��� ١٥ دو��رًا. و�َ����ضِْ ���� أ��� �����بْ ��ً�� ��� ذ��. ا���ض أ��� ������ ��� ����� ���� إ��� ١٠ دو��رات و
����� ���� ���َ�� ���� ١٠ دو��ر، �ٕ���� ����� ��� ١٠٠ ����، و����� ����� ���� ١٥ دو��ر، ����� ��� ٨٠
� انٔ َ���� ��د ������ ����� ٢٠٪ ����� ز��دة �� ا�ٕ���ادات ����� ���ً��. ��� ���� اذًٕا ����� �����؟ �� ����

٢٠٪؟

ا���ن، ���ُ�ْ� انٕ� ����َ� ��� ����� �� ٧ دو��رات. اذٕا ��َ�� ���� ١٠ دو��رات، �����ن ���� ���� ر�� ��ره
٣٠٪. واذٕا ��َ�� ���� ١٥ دو��رًا، �����ن ���� ���� ر�� ���� ��� ٥٠٪. ��� ا���ف ا��ي ����ه ا���ن؟ �� إ�����

������؟

��ا َ�َ�ٌ� ����، ����� ُ��ِ�� و��� ����� ا��� ���ل إ��� ���رٌ ���. و���� ا����َ���ت ا�������� �����ا������ �����
دْ اؤ�����ت أ��ا�� اؤ ا���ا�������، �����ن ��ق ���ٍ� ���ٍ� ا������ت ا�����ة أ��� ����ً�ا �� ��ا �����. واذٕا �� ����

��� ��ح ����� �� ا���ق. و�� ���فَ ��� �����فُ �� ��ا��� ���ط ا�����ء وا��������.

��� ’’����� ����� ا��ٔ��اف‘‘ ���. و���ك ور�� ��� ���� ��� انٔ� ��ضْ ا����َ���ت �� ا��ٔ��اف أ�ٌ� ���ٌ� �� ا��ٔ���
(Good Allocation Exercise) ����� ا�����ت ��� ��� ذ��. و�� ا������ ا��������، ��ُ�ر انْٔ ���نَ ��� ���رك �� ور��

ا���� �� ا������� ا���������� ��ٔ��� ����. ��� ���� إ���� ����� ١٠٠ ���� ������ �� ا��ٔ��اف. و��ُ� ��ا ���



���ولٍ �����ي� �� ������ ����� ��� ا����َ���. ’’�� ����� �� ����� ٢٠ ���� ���ا ا���ف، امٔ ����� ����� ٦٠
ُ��� ���ٌ� �����ي� ���ف ُ�����، ��ن ��ا ا���ف أ��� ���ر�ً� ����ٔ��اف ���� ��؟‘‘ و����� زادَ ��د ا����ط ا��� ����

ا��ٔ��ى.

��� ��� ��فٍ �� ���� ا���� ٨,٢ ا����� �� إ��ى ورش ��� ا�����ء. و�� ا���� انْٔ ��ى ا��������ت ا������ �� أ���
��� ا����� ا������ي� و���� ا������ و���� ا������ت وا����� ا������ و���� ا�������ت. ��ن ��ا ا����� ا������ي� �� ����
�� ��� ا�����، ����ا أ���� ������ن ���نٔ ا���ض �� ا����� ا�����. و���� ا������ أ���� �� ����ا ����؛ ��� أ���ء ا���
أ����� ���ً�� �� ���� ُ������� �� إ��اء ���َ���ت �� ��� ا��ٔ��اف. و��� ور�� ا����، أ�َ�وا ������ت أ��َ� وأ���
� ا���ق إ�� أ��� �ّ�، ��ْ� �� ���ن ز��دة ا��رٔ��ح ��������. و�� ا������، ا�����ا ��� اؤ�����ت ا�����: ز��دة ���

ا�ٕ�������� ����� ١٠٪ ��� ا��ٔ�ّ�.

ي ا����� �� ا������ق ��ل ا��ٔ��اف ا��������� ا���� ٨,٢: ا�����

� ا������ ِ��� ا������: ا�َ�ِ� ا���عَ ا�����َ� ����ا����� ا���

���، ����� �� ���ن ���ً��. ���� انْٔ ���نَ أ��ا�� ���ا��� �� انٕ� َ��ضَْ ا����َ���ت �� ا��ٔ��اف أ�� ���ٌ� �� ا��ٔ���
�: ����� أ��� �ّ� �رة �� انٔ� ����� أ��اع ��� �� ا���ا������ت ا������ �� ا����� ا���ا������ �������. ا��ٔ���ر ا���

(Maximization)، وا���اق ا���ق (Penetration)، وا���� (Skimming). و�ُ�ْ�ِ� ���ةً ��� ��� ����.

� ��ه ا�����ا������ أ��� ��� ����� (��� ا��رٔ��ح اؤ ا�ٕ���ادات) ��� ا���ى ا�����. و����ر ����� أ��� �ّ�: ����

ٔ



���� ا�����ت ��ه ا�����ا������ ����وض ا�����ة. ����� ����� ا���� ا��ٔ���، ائ ا����� ا��� ��ُ� ����� �����
ا��رٔ��ح اؤ ا�ٕ���ادات إ�� أ��� ��� ��� ��� ����� ��و�� ا��ٔ���ر (���ح ��ا �� ا����� ���ً�� �� ��ا ا����).

و��دةً �� ����ر ا�����ت ا���ا������ ����� أ��� �ّ�، ����� �� ���ن ��ى ��ا�� ������� َ�ْ� �����ن ا����را��� ����ً�ا
� ��ق ���� ��ر����� �� ������ ����� ������اد ���� �����. اؤ ����رون ��ه ا�����ا������؛ ��نٔ ا����ل ��� ���
ا����ض ا�ٕ���ادات اؤ ا��رٔ��ح. و����رةٍ أُ��ى، ��ى ��ه ا�����ت ا����ً�� ���ً�� ��� ا���� ا��ٔ��� ��� ا���ى ا�����

وا���� ا��ٔ��� ��� ا���ى ا�����.

و��� ا����ر ا���ا������ ا������ ا����� ��� ����� أ��� �ّ�، ��� انْٔ ��َ� ��دًا �� ا����رات �� ا�����ن. و���ً��،
�� ��ى ���ر ا����و��� ا���������� ا��ا�� �� ��� ا���� وا���� وا����. و�����ن انٔ� ��ه ا��ٔ��اد ������ ����� �� ���،
و�����ن ��ً�� أ���� اذٕا ر���ا ا����، ����� ا���� ��� ��، و����� ا����. �� ��� ذ�� ��ن ���ً��! ��ا��� ���ً��
������� �� ا��ٔ���ر ��ِ�ُ� ��و�َ� �����، ����� إ���ر ��ه ا��وا��. ���ً�� �� ��ا ا����، ����ُ� �������� ��رةَ

����� ��و�� ا��ٔ���ر، و��� ����� ا����ا�� �����ل إ�� ���� ا���� ا��ٔ���.

�� ُ��َ�� ا���َ���. �����ض انٔ� ���َ�� ���� ���� ���أ �� �ت �����ك ��� ����� ا��� وا����م ���ا ا���ع �� ا�����
١٠٠ دو��ر. و���� ����ك ا������ ر��� إ�� ١١٠ دو��رات. ���ا��� ����� ��و�� ا��ٔ���ر ����ن ��� �َ��� د���. و����ن
��درًا ��� ��ل: ’’������ �����ٔ��� ر�� ا���� إ�� ١١٠ دو��رات، و��� ��� ذ�� ����� ��ً�� ����� (س) ������. ��
������ ا������ة ����؟ �� ��ا �� أ��� ���ر؟‘‘ و������ ���ار إ��ادات ��� ���ر ��� و���� و��ا����� ��� ا��رٔ��ح،

� �� ��م ا�����اف �� ا���ا������ ا������. ����� ا�����

د �� ا���ا������ � �����- �� َ�ْ��- ���ٍ� أ��� �� ا���� ا����� ا���اق ا���ق: ������ام ا���ا������ ا������ ���، �ُ���

�. ��� ����� انْٔ � �� ا���ق ���ً��. و��ا ���وف أ�ً�� �����ا������ ا�َ�ْ� ارًٔ�� ��� ���� ����� أ��� ��� ُ���َ� ��� ���
� ���ً��، �� ����� �� ا��ٔ��اق ا��� ����� ����� ا���ٔ��� ا����ّ� ����رَ ذ��؟ �� ��� ا��ٔ��اق، ��� انْٔ ���� ��� ���
ُ� ا����� ����َ� إ������ ����� زادت أ��ادُ ��������)، اؤ ��� ������ ا�����ء ����ء ���� ������� ا����ر��� ���� ���)
ا��ؤ�� ا��� ����رو���. �ٕ�ذا ���َ� ����ء �� ��� ��ه ا��ٔ��اق ���ً�ا، ��َ� �� وَْ�� أ��َ� ���ُ� �� ����� أ��� ����
��� ��ى ��� ا����� �� ا������ت ا���������� وا��ر���ء �������ت. ��ا��� ا���ا������ ا������ ا������ ��� ا���اق ا���ق،
� ����� ������� (Samsung) �� ��ق �. و���� ��ه ا���ا������ ا������ ا����� � �� ا���ق ��� ا����� ��� �ُ�ْ� �����
���� ������. و�� ا���ا�� ا������، ��� ا������ ����ت ا��������ت ا�������� ��ه ا�����ا������ ��� ����� ا����ذج ا����
ا��ٔ���� ا��ا��� ��� ذ��، ���ك ���� ����� ��ق ا����رة ا�ٕ�����و���� ارٔ��� (Ariba). و����� ���� ا����� أ��ا��� ���
�ً�� ��������، و��ن ا������ن ��دةً م ��� ا�ٕ������، َ�َ�� ��� أ��ا��� �� ا������� و��� �� ا�������. و���� ا����� �ُ���
� �� �������� إ�� أ��ال. وا���م، �ُ��� �����ن ا������� إ�� ا����م. و���ور ا����، ��اتٔ ا����� �� ����� ��و��� ا�����

�� �� ا�������. ���� ارٔ��� ���ً�ا �� ا������� ���ر �� �ُ���

وُ���� �����ك ��ً�� را�ً�� ا��� ��� ا���ا������ ����� ا�����اق ذات ا����ح ا�����. �� ��ن �� وُ�� ���� ا������� انْٔ
����� ���������� ���ت ������ ُ��ِ���ا أ����� ���ه ا����� ا���������� �� أ������ ا��ؤ��، إ�� انْٔ �َ�َ�ِ� ا����ُ� ا����
ا��ٔ���ص. و����ل ��م ٢٠١٤م؛ و����د أ��� �� ����ر ��� ��� �����ك، ��ن ا������ن �����ن ١٢ ����ر دو��ر ������
� ارٔ��ً�� إ������� ا أ�ً��، ��� ��� ��� إ�����ت �����ك، و�� �����ٔ��� إ��ادات ����. وأ��� ���� �����ك ���ً�� ���

��ر�� ٧ ����رات دو��ر �� ��م ٢٠٠٩م ���� ا���� ا��ؤ�ل �� ��م ٢٠١٥م.

و�� ���ن ا���ا������ ا���اق ا���ق ������، اذٕا ��� ����� أ�ً�� �َ�ْ�� ا��ٔ���ر �� ا�������. ��ً��، ر��� ��ر��

ٔ



ا�����رات ا�����ة ���س (Lexus) ا������ ����� ������ (Toyota) أ���ر�� �� ا���ق ا��ٔ������� ��ٔ��� �� ٤٠٪ ��� ���
���ات �� د����� ا���ق ��ا��� ا���ا������ ا���اق ا���ق.١

� ���ً��، وَ�ْ�� ������ ا����ة، �� ���ن ��ه ا�����ا������ �����ً� �� اذٕا ��َ� �� وَْ�� ُ������ �� َ�ْ�ِ� ���
وَ�ْ�� ا��ٔ���ر ���رةٍ ��د�� �ٕ����ء ��ا�� أ��م ا�������� ����ل ا���ق. و�� ��� ��ه ا�����، ���� �� ��� ���ُ�
����� ر�� ����، �� ��ال �� وُ��� ����� ذ�� ������ إ�� ا���� ا����� ��������. ���� وَ�َ� ������ أ��زون اؤ اؤ��

(���ُ� ا����َ� �� ا�������ت �� درا�� ���� اؤ�� �� ا���� ا����� ���).

��ف أُ��ي �� ������: ا���ا������ ا���اق ا���ق �� ا��ٔ��� �� و��� ا���� ا�������� ����رٔ��ح وا�ٕ���ادات. و���
�ٍ انْٔ �ُ���� ��� ز��دة ا�ٕ���ادات �� ا�����ء، ���ر �� �ُ���� ��� َ�ْ�ِ��� �� ��دئ ا��ٔ��. اؤ ����ج إ�� ا����ل ��� ���
� �� إ��اء ��ه ا����دات ا���������� �� ا��ٔ���ر، اذٕا ���ٍ� �� ا���ق �����. و�� ا��ٔ��� انْٔ ���ن ��درًا ��� ا�����
ة، �� ����� �� ������ن ����، ��َ� �� ����َ� ��� �� أ���ء ا����ذ ��ار ���نٔ ��ه ا�����ا������. و�� رأ��� ����ت ���
ثُ ������ار ���نٔ ا�ٕ���ادات ا���������� ������ ����ً�� ������ر ��ه ا�����ا������، ������ �����د ����ب �� ����� �����

ذ��، ���� ��� ��ور ���ات ��� إ������.

وإ��ى ��ه ا�����ت ���� ������ ����ل (LivingSocial)، ا��� ���� أ��� �� ٩٠٠ ����ن دو��ر �� ا�����رات راسٔ
ا���ل ا���يء �ٕ����ء ���� ���ر��� ارٔ��� ������ت ������� ا�ٕ�����و��� إ�� ا��������� ������ق �� ����ت ������� (���
� �� ا�������ت). ��� ����ل ��م ٢٠١٥م، ���� ���� ��ار ���� ��و��ن [Groupon])، ا��� ����� ��� أْ�ِ� ���
������ ����ل ������. و��ا�َ�ْ� ارٔ�� ���ات �� ا������ ���� إ�� أ��� �� ����ر دو��ر. و��� ��� �� ����� �� �����

�����رك �����: ’’�� ����� أَ�ٌ� ���ً�ا ��������� ا��� ����� ��� ا����� ا���ل �� ����� ا����ف‘‘.٢

ا����: ��� ����� اؤ�ً�� ����� ����ت ا�����ء ا���� ����� أ��� ا����اد �����، وا���� �����ا ا����ة ���ً�ا. ��� �����

��. و��� انْٔ ���ن ���كُ ا��ؤ���� ا����- ������ �������- و��ً�� إ�� ��ا�� أُ��ى �� ا�����ء ا���� ����� ا����ادٌ أ��� ����
ده اذٕا ا���تَْ ا���ا������ ����� أ��� �ّ�. و�ُ��� ا���ا������ ا���� �����ً�، �� ����� اذٕا أ��� �� ا���� ا��ي ��� �����
�� ���� ��� أ��� �� ا������� ������. �����ت أُ��ى، ����� ا����ادُ ��ن ���� ��دٌ ���ٌ� �� ا�����ء ا�������
������ ����� ا����ً�� ���ً�ا �� ��� اؤ�ل َ�� �����ا ا����ة وا��� ا������� ���. و��� ا��ٔ���� ا��ٔ������ �� ����و ا��ٔ���م
وا������� وا��ٔ���ب ��� ا�ٕ������ وأ���ة ا�������ن ����� ا����ح وأ���ة ����� ا��ٔ���ب (ُ����� أ���ب ا������ إ�� ����
[X-Box] ا����� ����� �����و����) وا���ا�� ا������ (ا����ن أ��، ��ً��) و��� ا�����رات. ��� ����� ����ء ا�����ء انْٔ ����

ا����� ���ً��. و������ ��ا ا���� �� ا������ة، ��� ����ون ا������ �� أ��م أ��ا���.

م ���ً� أ��� و���ك ����ر����ن ا���ان �����ن �� ا���� ا����ر ا������. ا��ؤ�ل ����� ����� ا����� ���ة، ائ ��ً�� ُ����
�����. وا�����ر�� ا����� �� ����� ���ن ���� ���د ��� ا���رة ا�ٕ�������� �� ���ات ا�ٕ����ق ا��ؤ�����، و����� ����� إ�� إ���ج

�����ت ����ة �� ا�������.

وا������ ا��������� ������ ا���ا������ ا���� �� ������ �� ��� إ��اءات ا����� وإ��اءات ا������. إ��� ��� ���ي
ذ��: ���� انٔ �ُ�ِ�� ا����� ا��ٔ��� اؤ�ً��، و���� ا���ق، ��� �ُ��� ا������ت ا��ٔ�ّ�. وإ���ق ��ر��� �����ر��� �������ا ذات
ا��ٔ��اب ا��رٔ���، ��� ��ٍ� ��� ذ��. ��� ��� �����ة ا��ؤ�� ���ذج ا�����ك ������ أُ���ا��ت (�����رات) ���� ا���ق،
��� ��ر ���ذج ����ك ���� أ���ا��ت ����� ا���� ��� ��م وا��. (���� ا����� �� ا�������ت �� ���� ��ر��� ��

ا���� ا����� ���).



ِ��� ا������: ����� ���دئ ����� ا����ر ا���

ا���ن و��� ا����رك ���ع ا���ا������ ا������ ا������، ������ ا����ة ا������ �� إ���ء ��ا�� ��������ت ا��� �����ج إ����
������ ا���ا�������. و������ر ���دئ ����� أ���رك �� ����� ����ة، ����� إ���ء ا���ا������� ا������ ������� ���
ا����ر ا�����، و����� ردود ا���� ا������� ��� إ���ق �����. (���� ا����� �� ا�������ت �� ��ا �� ا���� ا�����

���). و��ه أ��� ا��ٔ��اء ا��������� ا����� ا��� ��� ��ا�����:

ة ������ ا������ر إ�� أ��ال �� ا���� ا�����. �� ا����ذج ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال: اؤَ�ْ��� �� ���ذج ��� .1

ا��ي �������� ������ ا�����؟ �� ����ن ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال �� ���� �� ��ا�� ا�����ء �����؟
�� ������� �� أ���ء دورة ���ة ا�����؟ ���� ا�ٕ����� �� ��ه ا��ٔ���� �� و���� ا���ا������� �������.

����� ا����: �� �ُ���� ���ك؟ اذٕا ��ن ا��ٔ�� ����، �� ��ا�� ا������ (��ً��، ���� ا����ة وا���ق ا����د��� [ائ .2

��] �� ا������ وا������)؟ �� ������ ���� أ��� ����وق �� ������ أ���رك (��ً��، ��� انْٔ ���ن ا������
� ا����)؟ ا��ٔ���ر ����� �� ��ود ٢٠٠٪ ������

��� ���ٔ���ر: �� ����ن ���� ��� ادٔ�� �����، ��� �� ����� وَْ�� ��ٍ� أ��� ���؟ �� ����ن ���� ا���ود ا��� .3

��� ادٔ�� �� ����� ���ً�� إ��اء ����� أ��� ��� (��� ����� ���� أ��� ٥٠٪)؟

�����ت ا��ٔ���ر: ������� ا������ ������، ��� ���� انْٔ ’’�ُ���‘‘ أ���رك �����؟ ��� ����و ا��رٔ��م ا�����دة ��� .4

�����ت ا��ٔ���ر وا��������ت؟ �� ���ِ���� ا��ا��� �� ا����و��ت، �ٕ�ن� �����ت ا��ٔ���ر ا��ٔ��� ���ً�� �� ٠ و٠,٥٠
و٠,٩٩ و٠,٩٥ (ائ ٣٠ دو��رًا، اؤ ٢٩,٥٠ دو��رًا، اؤ ٢٩,٩٩ دو��رًا اؤ ٢٩,٩٥ دو��رًا). ���� ��ه ا������ت أ��� ��
ا��ٔ��اق ا����������� (B2C) ���ر�ً� ��������ت �� ��� ا�����ت (B2B). و�� ا������ت �� ��� ا�����ت، ا��ٔ��اد

ا������ ��دةً �� ���ن أ���.

ز��دات ا��ٔ���ر: �� ����� ا���� ���ور ا����؟ اذٕا ��� �����، �� ���ار ا����دة؟ و�� ���ةً �ُ���ي ��� ا����دة؟ .5

���ضُ ا���� ٨,٣ َ�َ�ً�� ��� �� �� ���و ���� ���دئ ����� ا��ٔ���ر ������.

1.��ف ����� ا���ا������ ����� أ��� ��� ر��ّ�.

د ا���� ��� أ��س ا���اك. 2.��ف ����

��) �� ا������ وا������. 3.������ ا������ ���� ا���ق ا����د��� (ا������

د ��ً�ا أ��� �� ٢٥ دو��ر ������. م �� ���ن ���ً�� أ��� �� ٥٠٪. �� ���� ا�����ُ� ا����� .4

x‚5.����ن ����� أ���ر�� ٩٩

ل 6.����� ا��ٔ���ر ���ور ا����، ������ام �����ات ������، و����� انْٔ ���ن ��� ا�������ت ا������� أ��� ���� ٣٪ �� ����
.� ا�����

ا���� ٨,٣: أ���� ��� ���دئ ����� ا����

ِ��� ا��ا���: ����� ���دئ رد� ا���� ا���

��ُ� أ��� �ُ���� ��� ��� ����ن ���� ��� إ����� ������، �� ��� ����ن رد� ���� �����د ���ح ا����� �� ا���ق.
����� �����ج ���ة أُ��ى إ�� �����ٍ� �� ا����دئ ������ أ�����.

����� ���دئ رد� ا���� �ُ��ه ا��ٔ���ر ��َ���: ��� ا��� ����� إ�� ������ ����ف ا�����ء (��� ردود ا���� ا���و�����

�



���� ا����ض ا���� �� ا�������)، و��� ا��� ����� إ�� ������ ����ف ا�������� �� أ���ر��. وُ���� ا������ ��دود
ْ��َ�� وا������ �� ا����ذ ���ات ����� إ�� ا��ٔ��م. و���ن رد� ��� ا�����ت ا��� �� �ُ���� �� ���� إ�� ��� ���� ��� ا���
ا������� رد� ��ٍ� ��������، و����� أ���ءً ��� ����دة، ��� ���� �������. �����ول ��ا ا��ٔ�� ����� �� ا������ ��

ا���� ا����� ���.

� � ��ه ا����دئ �� اذٕا ��ن ����ي ا���و�� ����� و������ ��� ذ��، و�� ������ ردود ا���� ا���و�����: ����� انْٔ �����

د أ��اع ا���وض ا���و����� ا��� �� ����ٔ د ا���� ا���و���� ا���ص� ��، وانٔ ���� ��ه ا���وض ا���و����� و���. ����� انْٔ ����
إ����، ��� ��وض ا���داد ا����د.

��ه ا���وض ا���و����� �� ادٔوات ��������، ���� ا���ارات ا������� ������� ا����ا��� �� ��ارات ا���ا������. ����� انْٔ
د و���ُ� ا���ا������ ������� ���د�� ا���و����� ����ح. ���ً��، �� ���ُ� �� انٔ ���ن ��ر�� �� ا���ق ����� ��ٔ���رٍ ����
�� ��ا��� ��وض ��و����� ��� ا��ٔ���ر (��� ��ض ��� ��م ��� ����� �� ����� وول ��رت). اؤ ����� ا�������ء ����

�� ا���وض ا���و�����؛ ��ٔ��� ا���ت ا���ا������ �����ة (��� ���� أ��). اؤ �� ����ُ� أ���ً�� �� ������. و�����ُ� ا����� ا��ٔ���
��دود ا���� ا���و����� �� ����� ا����دئ ا��� ������ ����� ���ً�ا.

ةٍ ��ا�� ��� �������. ��� انْٔ �ُ�ِ�رَ رد� ���، ة: �����ك ��ه ا����دئ ��� ا������ �� ����تٍ ���د� ردود ا���� ا��������

ة ��� ��������. ��� انْٔ ������ ������ت ا��������، و���َ� ا��ٔ���بَ ا�����َ� وراء ���������، و������ ��دود ا���� ا����د�
و�ٕ���اء ذ��، ����� انْٔ �ُ��ي ����ت �����ة ��بٍ ���ر��� ��� ا�ٕ����ق. و����� انْٔ ����� ��ه ا�����ت أ���� ���:

��� ���� انْٔ ���نَ رد� ��� ا��������؟ ���ذا؟ •

�� ُ���َ�ُ� انْٔ ُ��ِ�رَ ا�������ن رد� ��ٍ� وا�ً�ا؟ •

واذٕا ����� ���ُ�� �� ��� أ�� ا��������، ��� ��ٔ��� ذ�� �� إ��ادا��� وارٔ�����؟ •

ة ا��� �������� �ُ��ه ردود �����؟ �� ردود ا���� ا����د� •

ة ا������ ا���و���� ��ً�ا وا�ً�ا، و�� ����وز ���ً�� ���� ٢٥٪. م ا���وض ا���و����� ������ء ا���د ���. و�� ����وز ��� �����.1

2.����� ���� �����ظ ��� ا���� (��� ا�����ات وا�����ت ا������ة) �� دام َ�ْ�ُ� ا��ٔ���ر، ا����� �� ا�������، أ��� �� ٢٠٪. و��
���أ ����د� ��� ا��ٔ���ر إ��� اذٕا ��ن ��ق ا���� أ��� �� ٢٠٪ ������ ���� أ��� ����ٍ� �� ا���ق.

ا���� ٨,٤: أ���� ��� ���دئ ا���و�� وردود ا���� ا���������

د ردود ���� �ُ��ه و�� ����� ����ت �����ة ا���ب ا����ر��� ���، ����� انْٔ ������ ا����دئ ا��ٔ������ ا��� ����
ا�������ت ا���������. و���ُ�� ا����َ� �� ��ا �� ا���� ا����� ��� ا��ي ��ور ��ل ������ ����� ردود ا���� ا�������.

���بُ ا���� ٨,٤ َ�َ�ً�� ��� ��� ���دئ رد� ا���� ا���و���� وا������ّ�.

� ذ�� ���رةٍ �����، ����� ��ه ا�����ا������ ���. واذٕا �ُ�� ��� اؤَ�ْ��� �� ا���ِ���ت ا��رٔ��� �َ�ْ�� ا���ا������ ����� ���
ا��دٔاة ا��� ����� ا���رة ��� ا������. وا���رة ��� ا������ �� ������ �� ����ه �� ����� ا����� ا��ا��. و����� اؤ�َ�

وارن ���� (Warren Bu�ett) �����: ’’انٕ� ا���ار ا����� ا��ٔ��� �� ����� ائ� ��� ���ري� �� ا���رة ��� ا������‘‘.٣ وا�����ت
ا��� ����� ا���ا������ ����� وا��� ا������ اؤ�� ���� ����� ٤٠٪ �� ����� إ�������� ا�������� ������ ا������ر إ�� أ��ال

�� ��� ا��� ���� ����� ا���ا������.٤

�� ا���� ا������ ��� ��ه ا��������ت.

ٔ



����� ا��ٔ���ر و��و����
� �� وا����). ��� ���� أ��� ُ��َ���ت ����� أ���رك �� ����� ��و�� ا��ٔ���ر (ا����وف أ�ً�� �ِ�ْ�� ����� ا���� وا������ �� ��� ا���

���ار ا����ض ��� �����ت ����� وز��دا�� اذٕا ���ْ�َ� ���ك ��� ا��ٔ��� اؤ ا��ٔ���:

��و�� ا����= ����� �� ا������ت (٪)/����� �� ا���� (٪)

����ب ��و�� ا���� و����� ا���� ������ ا�����، ����ج إ�� ��َ�رَ�� �������ت: ������ �َِ�� ���ن ا�����ء ��� ا����اد �َ�ْ���
(������ه �� ا���� ا��ا��) و������� (ا�������ة وا������ ��� ��� ��اء). ��� �� ��ا ذ�� ����� ���.

إ��� ��ً�� ��� ذ��. ا���� ٨,٥ ��ُ� إ���ق أ�� ا������ت. ���� ١٠٠ دو��ر، ����� ����ن وَ��ة ���� ���ة. واذٕا ���� ��ً�ا
أ�ّ�، ������ ������� (١,٣٥ ����ن ���� ٧٠ دو��رًا). واذٕا ���� ��ً�ا أ���، ������� ������� (إ�� ٦٠٠ أ�� ���� ١٣٠ دو��ر).

و������ام ��ه ا�������ت، ����� ���ب ا�ٕ���ادات (ا����×ا����). و��ا��� ���ب ا������ ا�������ة ا������ ٥٠ دو��رًا ���� و��ة،
� ا���ول ا��رٔ��ح ����� وا������ ا������ ا������ ٢٥ ����ن دو��ر ������ و�������، ����� ا���ن ���ب ا���� (����� ا�ٕ���ادات). و����

����ر����ت.

� �� ��َ� �� د��� ١٠٠ و������ أ��� ر��، ����� ����� ��� ١١٠ دو��رات. و�� ��� انٔ� ا���� ����ن أ��� ����� ١٠٪ ���
د ��ً�ا ��ره دو��ر، �ٕ�ن� �� وُ��� ����� ��ا ����� ر�� أ��� ���� و��ة. ���، اذٕا ��َ� ���� �� ����� أ��� إ��ادات، ���ف ����

١٠٠ دو��ر.

ةً ������. ��� ��داد ا���ُ� وا����ر�� ا�ٕ�������� ���� ا��ٔ���ط �� ا������. ����� ا���َ�ِ� ا��ٔ���ر، ���� ا�ٕ���ادات ������
� ُ����� ا��رٔ��ح إ�� ��� ����. و����� زادت ا��ٔ���ر، ���� ���و���ُ� ا�ٕ�������� ا�������ة، ���� إ��ادا�� ����� ���رةٍ أ��ع، ا�������ة، ���

و�� َ��� ���� ا��رٔ��ح. ��ٔ��� ا���� ����: ٢٠ دو��رًا

و���� انْٔ ������ ائ� ���ٔ �� ا������ �����ٍ� ٢٠٪ �� ارٔ���� ا�ٕ��������. ���� ا������: ����� ��� ���� ا���� ���� و��ة، زاد ��ٔ���
����� �� دون ا�����ى ا��ٔ���.

����ر�� ا��ٔ���ر

١٢٣٤٥٦٧

٧٠٨٠٩٠١٠٠١١٠١٢٠١٣٠ا���� (����و��ر)

١,٣٥١,٢٢١,١١٠,٩٠,٧٥٠,٦ا���� (����ن و��ة)

٩٤,٥٩٧,٦٩٩١٠٠٩٩٩٠٧٨ا�ٕ���ادات (����ن دو��ر)

٦٧,٥٦١٥٥٥٠٤٥٣٧,٥٣٠ا������� ا�������ة (����ن دو��ر)

٢٥٢٥٢٥٢٥٢٥٢٥٢٥ا������� ا������ (����ن دو��ر)

٢١١,٦١٩٢٥٢٩٢٧,٥٢٣ا���� (����ن دو��ر)

-٢١-٠٥-١٤-٣٤-٦٠-�����٩٣ ا���� (������� ا�������)

ا���� ٨,٥: ����ر����ت ا��ٔ���ر �ٕ����ق ���� ����

� ا�����ت أ���ً�� ����� ��ه ا������ت �� ر�� ����ّ� (ا�ُ�� ا���� ٨,٦) ��لَ و���� �� ��ول. و�� ���� ا����َ���، �ٕ�ن� أ��� و�ُ���
ُ��َ�ٍ� ����ب ا���� ا��ٔ��� ������ �� ��� ����� ��و�� ا��ٔ���ر- در�� �ْ���� و����ا��. و����� ��ن ا������ أ��� ا���ارًا، زاد ���



ا������ت ا��� ����ُ�� ��� ر��� ���ٔ���ر. ��ً��، اذٕا زدتَ ���ك ����� ٥٪، �ٕ�ن� ا���� �����ُ� ����� ١٠٪، و�� َ��� �ٕ�ن� ��و�� ا����
���� ���� -٢ (-١٠٪/٥٪). و��ا ����� ���ِ�ر.

واذٕا ��ن ����� ا����� ������ ���و�� ����� �� ا���� (����� ��� ���ِ�ر)، �����ُ� ��� ���� ر�� ����� ������ (��� ا����
ا��ٔ���). وا���� ���� ����؛ اذٕ ��د�ي ا����ض ا���و�� إ�� ار���ع ���� ا���� ا��ٔ���.

ة انٔ� ��و�� ا���� ����مٌ ���يّ. إ��� انٔ� ا��ٔ�� ��� ذ��. و���� ���ٍ�- ��ءًا �� ����رة رو�� رو�� و��ً�� إ�� ���� أ��اد و����� ����ت ���
د ���� ا���و�� ������، وا�����َ�� ������ ��ا ا�����، ��� ���َ� ��� ا���� ا��ٔ��� ��. ���ب- ����� ���و�� ا����. واذٕا �� ����

و��ه ����ٌ� �� ���� ����.

د �����ك، �� ����� ا����ام و���وة ��� ذ��، ��ً�ا إ�� انٔ� ��و�� ا���� ����� ا����ً�� ���ً�ا �� ��� ا������ت ����� ����
� ا������. (ا���� ٨,٧ ���ذج ������� ���و�� ا��ٔ���ر �� ������� ا�������). وأ�� َ�� ��� انٔ ���� ����ى ا�����ا��ت ا������ اؤ �����

��و�� ��� ����� ا����� اؤ �����ه، و��� ��ٌ� ا���.

ا���� ٨,٦: ���ة أُ��ى إ�� ����� ��و�� ا����
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١,٥ إ�� -٤-

��� ا����ط ا����

(ا�����رات (ا������ت ا����ر��� ا��������

ا�ٕ���رات



� �����
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١,٢ إ�� -٢-

ا���� ا�����������

ا�����رات ا�����ة

����ت ا��������/ا��������ت

�����
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٠,٥ إ�� -٢-
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ا���� ٨,٧: ��و�� ا��ٔ���ر ������� ِ�َ�� ������

�����

انٕ� ا���ا������ ا������ �� ُ����� ������ ا������ر إ�� أ��ال ��� ا��َ�َ��� ا����� وا�����. و���� أ��ُ� ا�����ت
��� ����� ا���ا��������� �������، وَ��ِ��� و���ً� ����ا�ً� ود���������.

����� ����� ا���ا������� ������� ��� ���ُ�� ا����و��� ا���������� �� �����، ��� ������ ��� إ�����
���وً�� �� ����� ��ه ا�����ا������. و����� انْٔ ����ي و���� ا���ا������ ا������ ��� ارٔ�� َ�ِ���ت.

دْ أ��اً�� وا��� وا��ؤ�����ت ��� ا��ٔ��اف ا�����ر�� (��ً��، ا������ ������ أ��� إ��ادات، ��� اؤ�ً��، ���
�� ���ن ز��دة ا��رٔ��ح ����� ١٠٪). ���ً��، ا�َ�ْ� ��ً�� �� ا��ٔ��اع ا������ �����ا������ت ا������: ����� أ���
د ���دئ ����� ا��ٔ���ر ا��� ��ُ� ��ا�َ� ���ذ�� ������ ا������ر �ّ�، اؤ ا����، اؤ ا���اق ا���ق. ���ً��، ���

د ���دئ رد� ا���� ا���و���� ��� وز��دا���. وأ��ً�ا، ��� إ�� أ��ال، و����� ا���� و�����ت ا��ٔ���ر و��ود�� ا���
وا������ّ� ������ ردود ا���� ا������� �ُ��ه ا��ٔ���ر.

وا�����ت ا��� ����� ا���ا������ت ����� وا��� ا������ ���ن اؤ�� ���� ����� ٤٠٪ �� ����� إ��������
ا�������� ������ ا������ر إ�� أ��ال، ���ر�ً� �������ت ا��� ��� ����� ا���ا������ت.

أ���ُ� ا����� ا������يّ

�� ���ك و���ُ� ا���ا�����ِ� ����� ��������� ا�����ة؟ اذٕا ���� ا�ٕ����� ��، ��� ا����؟
1
.

� وا����� ��� �� أ��اف ا���ا�������� �������؟ �� ا��ؤ�����ت ا������� �� ��� ا��ٔ��اف (ا�ٕ���ادات وا���� وا����
2
.

��ار ��� ا�����، و�� إ�� ذ��)؟ �� ���� ا�ٕ�دارة ����� ���نٔ ��ه ا��ٔ��اف؟ ��� ���ف ذ��؟

�� ��ع ا���ا������ ا������ (����� أ��� �ّ�، اؤ ا���اق ا���ق، اؤ ا����) ا��� ا�������؟ و���ذا ا�������؟
3
.



�� ��ى ��و�� ��� ا����� ا�����؟ و��� ���و ����� ا������ �� ا������ (��و�� ا����)؟ و�� ا�ٕ���ادات/ا��رٔ��ح
4
.

� أ��� ���� ���؟ ��� ���ف ذ��؟ ا��� ����

َ� ������ ���دئ ����� أ���ر، ��� ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال، و����� ا����، و�����ت ا��ٔ���ر؟ �� و��
5
.

��� ���� ���ر�� ��ه ا����دئ ���� ا��� ������ �������ت ا�������؟ �� ���� ��� ��ه ا����دئ ��ِ��ً� ��ً��
�� ا�����؟

�� ����� ُ�َ�� ������� �� ردود ��� ا�����ء وا��������؟ َ�ْ� ���ر ا����؟ و���؟ �� �ُ���ث ��ه ا�ُ�َ��
6
.

������ار؟









ا���� ا�����

� إ�� ا������ �� ا�����

إ��ادُ درا�ِ� ��وى ����ٍ� ��� و��� ��� ا�����

انٕ� ا����ة ا������ �� ������ ����� ����� ����ن إ��اد درا�� ا���وى �� دا�� ����ٔ��. ور�� انٔ� ��ا ����ن ��ٔ��اضٍ
دا�����، ����� ا����ل ��� �����ت ��ر����، و�� ����� ا����اد ������ ا�����َ���� ����� ����� ا����ء ����� (ا����

ا��ا��). و��ه �����ت ��� ����دة �� ائ� ���ن دا�� ���� �����. ����� ا���وج ����َ� �����.

�� ���� ا�����ى ������. و����ج إ�� و����� إ���ء ا����� ا��ؤ����� ��را�� ا���وى �����ةً ��� ����� ا������اد ����
��ا��� �����ه �� أ���ء ����� �����ت ������ (������ ذ�� �� ا���� ا�����)، و����� ����� ا����� و������
(ا���� ا���دس)، وا����ر ���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال (ا���� ا�����)، ووَْ�� ا���ا������� ������� (ا���� ا�����).

و���ه ا������، ����ن و����� ��را�� ا���وى ا����ً�� ��ر��� �����ر �����، و����ً�� ادٔق �ٕ������ت ������ إ�� أ��ال.
ةٍ ��ٔ��ث ا�������ت ا��� ���� �� ��ص ا���ق ا������. و����ن و���ً� ����ا�ً� ود��������ً�، ��� �ُ���ث ���ٍ� ������

و�� ا��ٔ���� ا��ا��� ��� درا�� ا���وى، ��� ا��� و�َ�ْ��� ���� ������� (Manheim) ا�������� ���ادات ا�����رات �ٕ���ى
������� ا�����ة.

�رات ����� ا����� ��� ا���َ�تْ ���� ������� ���ادات ا����
�ر ا�����رات، َ�َ�� ا����� ��� إ���ق ���� ������� ��م ١٩٤٥م ������ ���� ���ادات ������رات ا�������� �� ��� ���

�ً� ������ً� ������ ����رات ا��و��رات. ���� �����

و�� ���� ������� ا����� ������ �� أ������، و��ا��� ������ ا������ ���� إ�����ا��س (Cox Enterprises) ا��� ���� ������
م ا����� ��� ��� ����ت ا���اد، �� ١٧,٥ ����ر دو��ر، ���� ا����� ����� ��� ٧ ������ ����رة ������� ������. و�ُ���
� ��ر�� ا�����رة (�� �ر ��� ��اء ا�����رات و����� �� �����: ا������ و���� أ�ً�� �����ً� �� ا�����ت ا�������� ������ة ا����

��� ا���ادث و�� ����) وا���� وا�ٕ����ح.

ة �ر ���ر إ��دة ا�����رات ا��� ا���و�� �� ���ن ��� �� ��م ٢٠١١م، ���� ���و�� ������� �� إ���ق ���� ���� ا����
�ر �� ����� ������ ا������ و����� ا������ت، اؤ ���ا ز����� ������، دون ��ح أ��� أ����. ����� انْٔ ����� را�� ��ل ا����

����ا.

و��� ا�����م ����ً� ����ةً �� ���� ا�ٕ�دارة ا����� �� ���� ������� ����� ا���� أ���ؤه �����ة ا��ؤ�� ������� ��ه
ا����ة. و��� ا������� ا���������� ����ا ������� ���ذ���� ا����� ا�����ة. ��� ا����وا انٔ� ��ضَ ����� ا�ٕ�ر��ع ا�����ة
��ن ا���ض ا��ؤ�� ���� ����ز، و����ا ����ون �� ��ارة أ����� ��ٔ���� �� ������ن إ�� درا�� ��وى. و����ا ��ٔ�����: ’’��
ً�� �� ا���ض ا�����. وا�����ا أ�� َ�ْ�ِ� ا����، ����� ��� ا�����ك ��رًا‘‘. و��ن ���ك ��� َ�ْ� ����ون ا����ع ��ٍ� أ��� ����
�ر ��� ����� ا����� �� ا��ٔ��ال ��. �ر اؤ ����� ��� ا����ره ������ �����، ��ً��، ��ض ���ود ���د ���� �� ا����
�ر ��دًا و���� ����� ا����� �� ��وى ��ا ا�����م �� ����� ا������ة و������ت ا�ٕ���دة. و��ٔ��ا: ’’��ذا �� أ��د ا����

�



����ً�� ��� �� ا�����رات؟‘‘ ’’��ذا �� ���َ��� ��ا ����َ� ����� ����َ� ��� ��ا ا����ن؟ ��ذا �� ���� ����جُ إ�� ا���ا�� ���
ا�ٕ����ق؟‘‘.

�� ���ن ��ا ا����� ��ٔ��ً�� �������. ����� ���ةٍ ����ةٍ ���ك �����ون و���ك ������ن �� ��وا��. و��� ��ا���
� ��� ا��رٔ��. و�� ة إ�� ����� ا���ار، و��َ�ُ� ���ةُ ا����� ا����� ������ ��� ��ا ا�����، ����� ا����ف �����تٍ ���
��� ��ه �����ٔ��� ا���ل �� �������، ا��� ����� ������ ����� �� �� ������ ������ذ ا���ار. ��ا�َ� ا����� ا������ �����ا������
ا����� وا����� ا����دي� ��� ا����ر ا����ة �� ا���ق، وإ��اء ���ث ��� ا�����ء، وإ��اء درا�� ��وى ����� ��� ��ء ر��ٍ�

.�����

ُ�ِ�َ� إ�� ����ل ������ال (Vishaal Jayaswal)، ���� ��� ا������ وادٕارة ا����� �� ���� �������، ا������ة �� �����
رون ا�����، واذٕا ��ن ا��ٔ�� ����، ��� ا����� ا��ي ������ن ��� ا����اد ����� ������� �� اذٕا ��ن ا�����ء ��ا�ً� �ُ����

�� ��� اؤ��عٍ ������؟

��، ��� ���� إ��دة ا�����رة، وُ��� ا�����رة و��از�� اؤ ا������ ��أ ������ال ������ ا���ا�� ا��� �� ����� �� ا������اد ����
ا������� ���، و��� ����و ا���� ��� �����ت ا���داد ا��ٔ��ال ��� ��ٔ���ر ������.

������ ذ��، ُ���َ� ������ال �ٕ���اء درا�ٍ� �����ٍ� �� ا����� �� ��م ٢٠١٢م، و��أ ُ���ي �� ا�����ء ���د��ت ����ة
�ر أ����ا ا����ة و����ا �� (���د��ت �� ا���ع ا��ي ������ه �� ا���� ا��ا��). وا����� ا����� انٔ� ا���� ��ل ا������اد ����
�� ����� ���� ا����� وا�����. ���ً��، ��� ا����اد ���� �����. وا��ٔ��� �� ذ��، و�� ������ال انٔ� ا������اد ����
�� � ا����� �� ا������ة، �� ��� ��� ا����اد ���� �ر ا���� ����ا أ��� ������ً� �ُ��ه ا���� و��� ا����اد ����� ��ن ا����

����� ���نٍ ���� ا��ٔ��.

�ر ا���ون ����ا أ��� ُ��ً�� �������ة، و����ا ��� ا����اد ���� ��� أ��� ����� ���ر ارٕ��ع �� ���ن و��ن ���ك ���
� ���ُ� ��� ا����� �� ا���� ������ ا����ب ا��� �� ��ٔ��� إ���ل ا�����. و����� ا����اد�� ����� أ�ً�� ��� ،��ً�� ٢١
��ت ا����ب �� ا�����رات ا�������� ا����ً�� ���ً�ا �� ����� ���ر��� إ�� أُ��ى، ���� ��ع ا�����رة (���� انْٔ ����� ����

و�� ��از إ�� ا���) و������.

ة: أ) ا������ ا����ر��� ��� ������ال ������ ��� ����َ� ��� و�� ����� ا����ف، ���� �����ت ا���ا������ ا������ ا��� ���
��� �������؛ ب) ا����� ا��� ���� ����� ا�����ء �� ����ت ا����ن ا�������؛ ج) ا����اد ا�����ء ا��� ���� �����
� �� ا���� ا�����). و�����تٍ ���� �����؛ د) ���ار ����� ا���� ��� ���ط ����� ������ (����� ��و�� ا��ٔ���ر، ا�����
أُ��ى، رَ�َ�ِ� ا�����ُ� �� ��� ا������ ا��رٔ��� ا������: ا���� (ا������اد �����)، وا����� (�� ��� ا�����ء)، وا����
(ا���� ا������� ��� ���ط ا������ ���)، و������ ����� ا����� (��� �� ذ�� ا������ ا������ ��� ا�������� إ���ق ا�����رة
ة ا����ن). و���� ذ�� ا������ ا������ �����ا������ ا����� وا����� ا����دي� ��� إ��اء درا�� ��وى ُ��َ���. ��� ��� ���

���� درا�� ��وى ����� ��� ������ت ا�����ء ا�������� ��لَ ا�����ا��ت وا���راء ا��ا�����.

و������ام �����ت ا��را�� ا����������� �ٕ����������� ا�����، ����� ���� ا�ٕ����ج �� �����ة ��ى ا����ف ا����
م ������� �����ت ����، و���� ا����دًا إ�� ���ط ����� ������. و��ن ������ انٔ ����وا إ�� ��ع ا����ون ا��ي �����
َ�� ������� ����� إ�� ��� ����، ا�ٕ���ادات ا������� ا������ �� ��� ا������ت. و������ �����ة �� ���ث اذٕا ���

� ا���ق ا��� ُ���َ�� انْٔ ��َ�َ��� ا����� اذٕا ا���رت ا���ا������ ا���اق ا���ق. و���ار ���

وا��ٔ��� انٔ� درا�� ا���وى أ���ت �� ����� ��ه ا�����ر����ت و����� �� ��� إ��ادات ������� وارٔ�����. إ���� ������ ز��ة
ا����م.



���� ا�ٕ�دارة ا��������� ا������ت ا��� ����ج إ���� ������ذ ��ار ����س. وا����تْ ������� �� درا�� ا���وى ���ه ا�����
ا�����ة إ�� ����� �� ���� إ���ر��، �� ����� أ��� ����َ��� ��ئ� ��ض ����: �� �������� ا�����ء؟ واذٕا ��ن ا��ٔ��

����، ��� ا����؟

.(DealShield Purchase Guarantee) ةٍ ��م ٢٠١٢م �ِ�ْ�� د�� ���� ������ت ا���اء١ و���ت ا����� ا�����ة اؤ�لَ ���
�ر ا���� ����ون ����رة �� أ�� ��ادات ������� إ��د��� ��ئ� ��� �� ���ن ٢١ ��ً�� اؤ ٥٠٠ ��� وا���م، ���� ا����� �����
(��� ٨٠٠ �������) �� و�� ا���اء �� ائ� ���� ���ادات �������. و����� ��� ا����� ��� ����� ا�������، ��� �� ذ��

���� ا�����رة، و���ر�� ا������ �ٕ���اد ا�����رة ����� ��������، وأ��ال ا���ق.٢ و����ل ��م ٢٠١٥م، ���� د�� ����
���� ����رات ا��و��رات �� ������ت ��اء ا�����رات، وادٔ��� إ��اداتٍ وارٔ��ً�� ���ً� ����� �������.

�� ��را�� ا���وى ا��� ������� � ا�����اد ���� �� أ���
�َ� إ�� أ���رك؟ �� ��ر�� ُ�� ����ا��ة إ�� ا��� درا�� ��وى ُ�ِ�� إ��� اؤ إ�� ز����� ������� ����� ����. ��� ����
��ً ون ����� �� أ���؟ �� ��َ� ���� ���� ����� ������ت أُ��ى �� ا���ق؟ اؤ ��ٔ�� ا�����ء ������ ���نٔ �� �� ������

�� ����ث اذٕا زدتَ ���كَ ����� ٢٠٪ ��ً��؟ �� ��ى ��ٔ��� ذ�� �� ا����، و�� َ��� �� ا����؟

واذٕا ��َ� ��� ا���ف ا�����ت ا��� ������� ��� ��� ا�����، ������ �� ��َ�ْ�؛ ����ه ا�����ت درا��تُ ��وى. ��ْ�
.�� ��� ٥٪ ���� ��� ���� ����� ا�������ت ا���ور��� ���نٔ ا����اد ا�����ء ����

و����� ���ٔ��ُ� �� ذ��، ��ُ� أ��� أ�ٌ� ����.

واذٕا ��َ� �� ���فُ ا����َ� ا��ي �� ����� ا�����ء ������ ا�����ح، و��ى ������� ��، و��ى ا�������� ����� ا����
(ائ ا����) ���ءً ��� ���ه، ���� ������ اذًٕا ا����ق ��را�� ا���وى ا��� �ُ�����؟ ا���اب �� أ��� �� ������.
� ا����ف ذ�� �� أ��ب و�ٍ� ���ٍ� (��� إ��ار ���ُ� �� ،�� �����تٍ أُ��ى، اذٕا ��ن ���ك ��� ادٔ�� �������اد ����

ا����� وا����� �� ا���ارد).

��) ����� ا��� ������ ��� ������� ��� إ��اء درا�� ��وى ����� ����� د�� ����، أ��ْ��� ���ر و�������� (ا�ُ�����
ا����و��� ا���������� �� أ�� ��و�دي ا��������ت ������ ���� (SaaS) �����ول �� ُ��� ������� ا��ؤ�ل ا����� �����
،����� ���� ������ ����ي ������ه �� ا���� ا�����). و��ن �� ا�����ر انْٔ ���ن ا����� ا���د��� ��� ا����. (ا�����ا ا����ذجَ ا����
ُ� ا�����ء أ��اً��. وُ���َ�ْ� ا���ل ����ٌ� ��� ا������ل إ�� ا����� ا������ة �� ����ٍ� ��. ��رَ ا����� �� ���� ����
���� ������. و�� ��� و�����ْ� ��ه ا����� ����� ���� �� ا�ٕ���ادات، ا����و��� ا����ر �� ا����� ُ������� ����ذ��� ا����

���ن ����� ��ٌ� و��ٌ� ��ٕ����ن ��ٔ������ ������� ا�����ي� (��� ا������ إ�� درا�� ��وى ُ��َ���).

��، أ����� ���َ� ��مٍ ��� ��ا ا���� �� ���� ا�ٕ�دارة ا�����. ��ْ� ����� ������ ا����� ��� إ��اء درا�� ��وى ُ����
ةٍ �� �����ت �����ت ا����� ������ ا����، ا��� ���� ������ ������ ���� ��� ��� ���ذ��� انٔ� ���� ا����ذج ا����
������ ا�ٕ���ادات ا������ ���� أ�َ�� ���وض اؤ�����. و�� ���� ��ٔ��� ��لٍ �� ا��ٔ��ال انْٔ ُ����ض ا���دُ ا�ٕ������ �� ا�����ء ا����
���� ������. و��� ���ع ذ��، َ�َ���� ا�����دة ���� ا�����ء ا���� �������ن �� ا�ٕ���ار ����� ا���� إ�� ا�ٕ���ار ا����

ا�ٕ�دارة ا��������� �� ��ا ا�����م، و������ ���ارة ��� ا���م ا��ي أ��ر�� ��. ا���ا�� ا���ن أ�َ�� �� ا���م ���ً��.

��� انْٔ ���ن درا�� ا���وى ا��� ������ ���ذً�� ���وا�� �� ��� ا������ ا��رٔ��� ا�������� �� ا���� وا����� وا����
وا������. و����� ���� ذ��، ����ن �������� ا������� ادٔق� �����.

������ك إ��اء درا�� ��وى ����� ������ام ��ه ا��وا�� ��� ����� أ��اع ��� ����� ا������ر إ�� أ��ال. ���



ذ��؟ ���د�ي إ��اء ��ا ا���ع �� درا��ت ا���وى إ�� ��ِ� ���ك إ�� أ��� �ُ���� ��� ����� ��ل و���� إ�� ا���ق.
� �����َ�. واذٕا ��� ����ن ذ�� ا����َ� ا���� ا�ُ����. �� ��� ا�����ت، ����ن ا�����ء ��� ا����اد ���� أ��� ���
�� ���ف ذ��، �َ�ْ�َ�� �� ��� ا����رك و�ُ��ِ�ر أ��اً�� ����ً� (ائ �ُ�ِ�� ا����رًا ���ا�ً��). و������ ُ��� ���� ���د ����
د اؤ�����ت ا�����ات ���ءً ��� ا����� ا��ي ���� ا�����ء د��� ������� ����� �� ا�����ات، �ٕ�ن� درا�� ا���وى ا��� ����
ا�����ات ا��� ����� �� ا������ ����� وا�����ات ا��� ���ر �� ���ُ�ُ���. ��� ����ن ��درًا ��� ا����ف �� اذٕا ���� ���ك

��قٌ ����ٌ� ���� ا���وض ا�����ة، و��� ا����اد �َ�ْ�� ��ٍ� ���ٍ� ������� (و�� ��� ا����ف ����ةٍ ������).

����� انْٔ ���ن درا�� ا���وى و���ً� ����ا�ً� ����� ُ���ِ�ً�ا ��� ا�ٕ�������� ا�������� ������ ا����رك إ�� أ��ال.

و���ور ا����، ������ �����ت درا��ت ا���وى ا��� ����ُ� إ�� ا�������ت ا�������� ������� وا���� وا������ وا����.
و�ُ��ي ا�����ت ������ت ������ ��� أ�� ا������ ا��رٔ���، دون ��ا��ة ��ا����. ���ً��، ���� ���� ا���� وا������ ��
�����ات ا������، �� ���ُ� ا�ٕ�دارة ا������� إ�� ز��دة ا��ٔ���ر �����ل إ�� ��ا�� ا���� ا��������، و��� ذ�� دون ���وُل
ا���� اؤ ا�����. و���� ا�ٕ�دارة ا������� ا����، ��ْ� �� ���ن ��ى ا����� أ��� ���ة �� اذٕا ��ن ا�����ء ������ن ��ا ا����

������، و��� ����و ا���� ��� ����� ا����.

�� وا��وا��. و���ا و���ا ا���� ����ج إ�� درا�� ��وى ����� ����ي ��� ������ت ����� ����ص ا������اد ����
ا���� �� ����� ا����ح �� دو���. ودون ذ��، ��� �� ����� ����د ����� �ٕ������ت ����� ا����رك إ�� أ��ال.

ة. و�� ذَ��ْ���� �� ا���� ا��ا��. وا�َ��َ�ُ� ��� �� ��ُ� ذ�� �� ���قٍ ��� و����� ����� ��ى ا����اد ا����� ����
وادٕرا�� �� درا�� ا���وى ا��� �ُ�����.

ِ�ْ�� ���ات ���اء درا�� ��وى ����ا��
��ٔ�� انْٔ ���ن �� أ�����ك ���ورة ����� درا�� ��وى ���ن أ��� ا����ً�� �� ا���ع ا��ي ���� ����� ���ُ�� �������ت
ا�����ة ���� ��ه ا�����. ��ا، ��� ����� إ���ء درا�� ��وى ُ��َ��� ���ه، �� ��ٔ��� انْٔ ����َ�ك ��� �����

���� ا����� إ�� أ��ال؟

إ��� ا���ن ��َ� ���ات �ٕ���اء درا�� ��وى �� ��ٔ��� ����� أ��� ���� �������� اؤ ������ ا�����ة ���ور
ا����. وا����ة ا��ؤ�� �� ا��ٔ�ّ�:

ا�َ� ا������ ا��� �ُ�ِ�� ��� درا��ت ا���وى �����ا. ���� درا��ت ا���وى ا��� را������ ��� ��ار ��� ������- .1

ا��ي ���� ��� ٣٠ ��ً��- �� و���� �������� ����� ����� ����� ا������ ����� ����. و�� ����ه ’’��������� �����‘‘ أ����
ةً وا��ةً ُ���َ� ا���ا��� ��� ا������، �ُ�� ���� ��� ا���فّ. و��لَ ذ��، ��� انْٔ ���ن درا�� ا���وى ��� ٔ���ُ�
����ا�ً�، ���� �ُ���ث ��� ا�ٕ����ق و���ه ������ت ����ة �� ا������ وا������� وا���� وا�����. و�����
ا����ا��� ������ر ا�������ت ا�������� ���ه ا������ ا��رٔ���، و������ ������� ����� �� ���، َ��ال دورة ���ة
ا�����، و��� ��� �� ����� ا������. و������ك ذ�� ��� ا��د� �������� ��� ������ت ا��������، ��� َ��حْ

���� ا����� �� ا���ق و���ه.

ِ� ا�������ت ا��ٔ������. اد�� ���قَ ا���ق وا���� و�����ت ا�����ء و���� ا���ض (ا������ وا������) وا����� ��� .2

�� و���ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال وا������� وا������ت ا������� وأ���ر��. وا������اد ����

����� �� ��و�� ا��ٔ���ر. ������ ���� ا�����ت ا�����ف ��و�� ا��ٔ���ر �� ��ه ا������، ������ ��� أ���� ا����� .3

�� �َ� ا����� �� درا��ت ا���وى. ������ ����� ��� ا�����، ���� ��� ا������ت إ�� ا������ض. واذٕا ����

�



��ه ا����������� �� درا�� ا���وى ا��� �ُ�����، ������ ا����ذ ��ارات أ��� وادٔقّ، اذٕا �� أ��� ����ات ����� ��
ا������. ��ً��، ����ف ���ار ا����ض ا���� اذٕا ر��َ� ا����. وا���ن، ���� انْٔ ���أ ا���ض �� ا������ت ا�����:

رو���؟ �� ��� ا����؟ � إ�� ����ة ������ �ُ������ ���ً�ا، و��َ�� �����؟ �� ا�����ء ُ���� �� ����جُ ���

���ِ� ا������ ا��� ��ى ا������ �� ��������. ����ج إ�� ا����ام ا��رٔ��م ���ءً ��� ����� وا�����. ودون �����ت، ���� .4

����ون ��ً�� إ�� ا����َ��� �� ����� ���ق ����� ا��������، اؤ وْ�� ������ت ���ل ��� وا�����. و����د ��ه
ا إ�� ����� ��� ا����ض ا������ت إ�� ��� ���� �� ا���ف ا�������ت ����ردَك ���ً��، ����� ���ن ُ�����
� ا������ت: ���ق ا���ق، و���ات ز��دة ��� �� � ا�����ع. و���ُ� ا�������ت ا��� ������ ��دةً ������ت ����

ا�ٕ����ج، وإ��ام ����ت، وا���ا��ت ��اَ��� ا������ت ����� ����.

أِ�ِ� ا���ا��تِ ا����ِ��. ���� وَْ�� ا���ا��ت ا������ �� ائ� �����ت ��� �����ة �� ��� ذا���. ��ً��، ���داد .5

����� ا������ ���� و��ة ����� ���� أ�� ا���ر�د�� ا��ٔ������� ��� ا�ٕ����س، و�ُ�َ��� إ�� ا�������� ���ر�د�� ذوي
�� � أ���ر ������. �ٕ�ذا ��ن ذ�� ���ً��، ���� ذ�� ��ا �� درا�� ا���وى ا��� �ُ�����. و�ٕ���اء ا����ر ����
درا�� ا���وى ا��� �ُ�����، ����� �� إ���� ��ه ا������ و���ب أ��� ����� ا������ت وأ����� ��ءًا. و���ك

رًا ������ �� ا����ام �����ة ���� ��ر��1. ��� ������� ذ�� �� ���س ا������ت ������، ����� أ��� ����
Crystal) وا����ك ا��� ��ور ��ل ا����ذج، ������ام ��ز���ت ا�������� ���ا����. و���� �� ��ا�� ��� ������ل ��ل
Ball) �� ���� اؤرا�� (Oracle)، و�� ادٔاةٌ ���� إ������ إ�� ������ إ��� (Excel)، وْ�َ� َ���ذَج ���� ��ه

ا�����ا��ت ������.٣

ُ�� وا����� �� ���َ���ت ا��ٔ��اف. ���دُ ���ن �� ا������� ����� أ��� ��� �� ارٔ��ح ���� ���� وإ��ادا�� .6

وا���� و���� ا����، دُ��ً� وا��ة. ����� ����� اؤ�����ت أ��ا��. ور�� ا��ٔ���ر ���ً�� �� ُ����� �� ا����، و�� َ���
ُ����� �� ا�ٕ���ادات. وا����ض ا��ٔ���ر ��دةً �� ���� ا����. وُ���� َ�ْ�ُ� ��ه ا����َ���ت وو�ُ���، ������ع ����ر��

ً�� أ������ �ٕ���اء أ��� درا�� ��وى. ’’��ذا ��‘‘، ����

� �� انٔ� درا�� ا���وى ا��� �ُ����� �ُ���� ردود ا���� ا������� ��������. �� ���ر �� ردود ا���� ا���������. ���� .7

�ُ������ن ا��ٔ���ر؟ �� ������ن ������ت ا�����؟ ��� ذ��، َ���� ������� ا����وُب �� ردود ا���� ���. و�ُ���
د ��ى ��ٔ�����. و������ ذ�� �� ا���� ��� ��دةً ���نٔ ��ه ا�����ر����ت ا���������، و�� �ُ��� درا�� ا���وى ا����

ا����� ���.

�� ��َ�ْ� درا�� ا���وى �ُ���� ��� ا����� ا����� ���. ���ر �� ��� انْٔ ����� درا�� ا���وى ا��� �ُ����� ����� .8

ا����� ������، ا��ص ��� ����� ��ٔ����� ا���م� �� �����. واذٕا ��ن ا����� ا����� �ُ��ا�� ا������ت ا�������، �����
ا������ �� �����. ودون �ّ�، اذٕا زاَ�َ��� أ��� �� ا���زم، ��� ���َ� درا�َ� ��وى �����.

ا����� �� ا�����ي. ������ك درا�� ا���وى ا������ �� ا����ذ ا���ارات َ��ال ������ ����� ا����� و�����. و�� ��� ��ار .9

�����ه، ��ٔ��� �� انٔ� ا��رٔ��ن ا��رٔ��� ������ٌ� وُ�����ٌ� و������ٌ� �� ا���ا������ �����. ��� انٔ� ���ذ�� ا���ص�
�������� وا���� وا������ وا�����، ����جُ ��نْٔ ���� �����ً��، �� ��� ����ٍ� �� ��ا�� ������ ا������.

�� وا����� وا���� وا������، ��� ����ٔ�� انٕ� ����� درا�� ��وى ���� ������تٍ ������ ���نٔ ا����اد ا����� ����
.����� �ً�� ا����؛ ���ا �����ق و�ً�� و��ً�ا و��ً��. ���� ا����� َ���ق ا�������ر أ���

ل ا��ٔ��� �� ذ�� ����، انْٔ �����ك درا�� ا���وى ا������ �� ����� أ����� �� إ���ق ���� ���� ���� (������� ����
��� ا������ت ا�����ة ا����� ٧٢٪) إ�� ��� ������ة �� أ��� ����� ������. و�������� �� َ�ْ�� ا����ح ا������



����� ا�����، ����� �� درا�� ا���وى ا������ ا����اج إ�����ت ا���ق ا������ ������ ا�����.

�����

�� ا�����، �� �ُ�َ�� ا������ت دون ��� �� أ���ل درا��ت ا���وى. و��� ٩٥٪ �� درا��ت ا���وى ا���
�������، �����ٌ� ���ءً ��� و��� ��� ا�����، و��� و��� ��� ا�����، و�� َ��� ��� ���� �� إ���ر ������ت

�� و��و�� ا��ٔ���ر. �، �� ����� ا����اد ا����� ���� ا���ق ا�����

واذٕا ��� �� ���ف �� ا��ي ������ ����ؤك ����� ����� ا�����، و��� ������ ا���� ��� �����ك �����،
��ٔ�� ������ �� ���� درا�� ��وى. ودون ��ه ا�������ت، �����ك درا�� ا���وى ��� ���� ����� ���.

و���وةً ��� ذ��، �ٕ�ن� ���� درا��ت ا���وى و���� �������� �����، ��� �ُ����م �����ل ��� ا���ا���
ا ��دٔاة � ا��ٔ��ال، ���� �ُ��� ا��را�� �� ��� ا�����ن. و��ا ا����امٌ ���ودٌ ��� ��� ا������. و�� انْٕ ����
���. و�����ك درا�� ا���وى- ا��� �ُ��� و���ً� ����ا�ً� ود���������- ��� ����� ������ ا��د� ��������، �� انْٕ ُ���حَ ���

����� �� ا���ق، و���� ا����� ا������� ���ِ�ً� ������.

و�َ�ْ�� ُ���� ��ٍ� �� ��ا ا���ع، ����ج إ�� َ�ْ�� �����تٍ �� ا��رٔ��ن ا��رٔ���: ا����� وا���� وا������
�� وا����، ��� ������ ���� د����؛ ��ٔ���� ����� ����� ����� �� ���. و���أ ��ا �ٕ�دراج �����ت ا������اد ����

ا��� �������� �� ا���� ا��ا��.

������ك ا����ات ا���ْ�� �� ��ا ا���� ��� إ��اء درا�� ��وى ُ��َ���.

أ���ُ� ا����� ا������يّ

�� ���� درا�� ��وى ا����� ا����� �����ت ا����اد ا����� �����؟ �� ��و�� ا��ٔ���ر ا��� ا�ُ��َِ�� �� درا��
1
.

ْ��� إ����؟ ا���وى؟ ��� ����

� ��������� ا�����ة: ا���� وا����� وا���� ٢. �� ���ضُ ا��رٔ��ن ا��ٔ������ ا��رٔ��� �� درا��ت ا���وى ا�����
2
.

� �� ا����ظ ��� ا��وا��، ����� �ُ��ي �����ات ��� أ�� ا������؟ وا������؟ ��� �����

��� �� ���ن ا���ا�� ا��ٔ������ �����وع؟ �� درا��ت ا���وى ا��� �ُ����� �� و���� ����ا�� ��ا���� و�ُ���
3
.

��� ��ن ا������ ا��ٔ���؟ و���ذا أ��َ���ه؟

�� ������� درا�� ا���وى ��� �����ة ا�����ر����ت ا������� ا��� �� ���ث ��� إ���ق ا�����، ����
4
.

������ �� ا����ذ ��ارات أ��� َ��ال ��� ا�����؟ �� ا��ي ُ���� َ�َ�ً�� ���ً�ا ��� ذ��؟

��� إ�� ��ه �� ������ درا�� ا���وى ردودًا �������ً� �����ً� ��� إ������، و����حِ ������ ا��د� �����؟ ��� ����
5
.

��؟ ا��دود ا���������؟ و�� ا�����ا��ت ا�����

رُ ���� ا����ِ�� �ِ�َ�ٍ� ���ا����. � �����ً� �� ا���ارز����ت ا�������� ����� 1 �����ة ���� ��ر�� (Monte Carlo Simulations) �� ����� إ������ �����



و�����م ��ا ا������ ������ أ�� ا����َ��ة، �� ����� ����� ���ن ا����� �� ��ا�� ��م ا����� (ا�����).









ا���� ا�����

� ا�����ر �� ���� ����� ��

���� ا������ �� �����

��� ���َ� ���ً�� را�ً��؛ ��� ����� إ��ى ����ت ا���ق. و���َ� ���رةٍ ������ ��� ����� ا����ذج ا������ ������
ا������ر إ�� ا��ٔ��ال، و���َ� أ�ً�� ��� وَْ�� ا���ا������ ����� را���. وا���ن، ��ن و�� إ���ر ������ ���نٔ �����.
�ٕ����ق ا����� ����ح، ��� انْٔ ������ �����ك ������� وا������ت ������ة �� ا������ �� ���� ����� و��� ��ه ا�����
������ء. و��� ��ل �����ر ا�ٕ�دارة ���� درا�� (Peter Drucker) ذات ���ة: ’’�� ����ي ا�����ء ا������ت، �� ا���ا�� ا���

��� ��ه ا������ت و��ر�دو�� ���‘‘. ����

���و ��ا ��ً��، ��ْ� َ�ْ� �� ������ ا�����: ��� ����ت �� ا����رك ��� ��ى ���ر اؤ ر���� ���ات. و���ف ا�����

�� ��� ��ا���. ��� �� ���ن أ��م ���وب ا������ت ١٠ د���� ��� �� ا�����. و�� ���� ����� ��� ����� ا�ٕ�����و���
ة ١٥ ����ً� ���. و��� ��� ر���� ا������ ��� و��ض ا������ت ��ا ة ��� د���� ���. و�� ���� ا�ٕ����ن ��� ���
ا. وانْٕ �� ��َ���ا، �ٕ�ن� ا����� ا����َ�� �� ُ���� وا�ٕ����ن ذاك، انْٔ �����وا �������� �� ا����� �����، �� و�ٍ� ���ٍ� ���

.��ً�� ���

��� ����� ز��دة ����� �� ا���اب ا�����ء إ�� أ��� �ّ�؟ أ�� ����جُ إ�� ا���ء �������� �� ا���ا��- و���
ا�����ات- وا������ ��� أ��� ����ة ����. و����ج إ�� ا�����ث ���� ا�����، و��� �����. وأ��ً�ا، ����ج إ�� إ��اك ���َ�ِ�

ا������ وا������ت �� ������ ����� ا����� ���ً�ا.

��� ��رس ��� أ���ب �� ��ه ا��ٔ����� �� ��ا ا����، وأ��� �� ذ��. و��ِ�ُ� أ�ً�� ا���َ� �� انٔ� ���� ا�����ت
����� �� ا������ �� ا�����، ����� ������ ا��ٔ�� ������تٍ ����ة. و������ ا���� ا���ري� ا��ٔ��� ���ً�� ���ه
ا������: ��دةً �� ���� ا��ٔ���ص �� ا��ٔ���م ا������� �������� �� ا����� ����ىٔ �� ������ ا������ر، ��� ��ٔ��ن ��� ��ات

ا��ؤان.

��� ا����� ا�ُ��ِ��� ��� ا������ �� ا�����
����� �����م ���و�� ا������ و���و�� ا������ت أ����َ� ����ٍ� ُ����ً� �� ا�����، ��ُ�ثُ أ��رٌ را��ٌ� ��� ُ��ِ�� ا��َ���ن

ا������ن.

ا��َ�ُ� ا��ؤ�ل، ����ت �����تُ ���� �������ت ������ ���� (SaaS) �� ����� ا�����د��ت و������ت ����� ا���ر��
��� ا������� �� ا��ُٔ��ى و������� ��������، ��� �����ٔ ا������� ���� ا���� ��ى ا�����، و����ه �� ����� ا����
ا����ون �� ����د���� (و�� َ��� ����� ����� ��� ا����ون ا�����). و���� ذ�� ا�����ء ��� ����� ا������ت ا�������
إ�� ا��ٔ���� ا������� �� ا��ؤ��ت ا�������. ��� ��� ا������� ��� أ��َ�� ������ت ا������ء وا���� �� ا�����د��ت،
م ا���ا�� ��ً�� ��ر��� ������ ا���ى ا������، ��� أ��� و����� �� ا��ٔ���ء ا���و��� ا��� ��ن �� ا������� و�����. وأ��ً�ا، ���

ا����� إ�� ����ُ� ا������ات ا��ر���� �� ��� ا�����د��ت.

�



م ���ً� ����ةً ������ء، وارٔادت انْٔ ���� ��� ا����� وا���َ� ����� ا��������ت ������ ���ً�، انٔ� ������ ا����� �����

� ���� ��� �����م (٢٠ دو��رًا ������ ���� ��� ا�����. وا����� �� ا�����ت، ا��� ������ ا����� ����ا���، ���� �ُ���
�����م).

���� ���� ا��������ت ������ ����، ادٔرَ�ْ� انٔ� ��ا ����ن دون ا�����ى ا��ٔ��� (ائ أ��� ا����ر ���ا��) وارٔادت و��
���. ����، ��اتٔ ا����� �ٕ����ء ��ول �����ت ���� انْٔ ������� ������ و���ه �� ����� ������ �� ا����� ا��� ُ����
���و�� ا������ت �� ا�����ء ������ ���ار ����ات ا�����، ��� ��ح ��� ا��ٔ���� ا��ٔ������ ��ل ���������. (ا�ُ�� ا����
�ل ا�����د��ت ١٠,١) و���� انْٔ ُ��ِ�� ���وب ا������ت �����ت ��� ��د ا�����ت ا��� أ����� ا����� �� َ�ْ�� ُ���
��� ا����ون ا�����ل (�� ا�����ض انْٔ ��� ا������� اؤ����������)، و��� ٌ� ��د� �����ن ا�����ت �� ��� ا��رٔ�� ��و��� (و�� ����
ُ����� ا������� ������ ��� ا����ون ا����� ��ً�ا إ�� ������ ���� ��� ��ٍ� أ���)، و��د أ���ء ا���� ا��� ���� ���
(�� ا�����ض انْٔ ���� ا������� ��ه ا��ٔ���ء)، وا��ا�� ا������ �� ا������ �� ا������ ا��ر�ّ� (�ٕ����ء ��اول ا��ؤراق؛

�������ُ� ا���ري� �� ا�����د��ت ����� �� ا����ءة إ�� ��� ����).

ا������/ا����� ��� ا������ر ���ءً ��� �����ت ا����ء
�����ت ا����ء ����ذج ا�����

��� ا������ر

٥ ����� دو�ر
� �����

ا���َ�مَ ���و�� ا������ت ���ذً�� ����� ��� ا�ٕ���� �� ا�����ء ������
��، وا������ ����. ا����� ا�����

ا������ء ا���وي٤٢٠٠ّ ���� ������

ا������ام٪٢٥

����� ا����ون٪٥

أ���ء ا����٤٠٠

ا������ �� ا������ات ا��ر����٪٤٠

ا���� ا���وي٣٠٠٠ ���� ������

……

ا���� ١٠,١: َ�َ�ٌ� ����ري� ���ول ��� ا�����

��� ���� ا���ول ا����َ� ا������ ������ ��� ا�����ره �� ا�������.

��� ا�������- �����ٍ� ������- وا��ً� و��ح ا���� �����ء ���� ا��������ت. �� �� ذا! أ���� ا����� ا��� ���
و������ ���� ا��������ت ���� ����ٍ� �� ����� ا���� ا��ي ����ج ا����� إ�� د��� ����� ا�������.

م ���و�� ا������ت أ�ً�� ���ً�� وا�ً�� ������ ������ة، و�� ا����ن ا��ي ا����� وإ�� ���� ا������ ������ ������، ���
ا����ه ا�����ء؛ ��ٔ��� ������ ���ً�� �� ا����� ا��� ����ا �����ن ����: ����� ا����� ����� ��� ا����ون، زادت ���ءة

ا�����دع؛ ��نٔ� ا���َ� ���� ا�����، وأ��� �� ذ��. ا������: ا����� �����ت ������ ا����� ����� ا���روخ.

��ن ��� ���� ا��������ت ������ ���� ����ً�� ا����ً�� ����ً�� �� ا��������، ا��� ���� ���و��ت �������� �� ��ال
� ���� ����نَ ���� �� ة ��� ���حُ ا�����ات، و��� ا���ا��. و���� �����ت ���� ا��������ت ������ ���� أ��� ����ات ���



�� ا������ ���� �����م. أ��� ���

وا���ُ� ا����� �� ���� �َ�� َ�� (SmugMug)، و�� ���� إ����� ����� ���� ���ٔ���ص ����� ا���ر و���ر���� و�����
�� �َ�� َ�� ارٔ�� ُ��ِ� ا���اك ������ء، وأ���� �َ�� َ�� ����ات ��ه ا����، و���� أ����� ��ٔ��ن ��� ا�ٕ������. و���
� (ا�ُ�� �ْ� �����ٍ� ��دًا ُ���َ�ً�� ��� �� ا�����ات (أ��� �� ١٠٠)، و�� �� ���قُ ا�����بَ ا����� ا������ ����ؤ��. ������ ���

ا���� ١٠,٢).

وا���ر ا����� �� ا�����ء ������ ��مَ ��اء ا�����؛ ��ٔ���� ������ا، و�� �����ا ا�ُ���� ا��ٔ��َ� ���. و�� ا����ار �َ�� َ��
�� ا������ر وإ���� ا����� �� ا�����ات إ�� ا����، ��ر ا�����ء أ��� ���ة. و�� ��� ا������ت ����� ������� ا��� ��������
�� ا�����، ���� ودون �������� (Chris and Don MacAskill) انٔ� ا����ر��� ا����رٌ را�ٌ�، و�� ��ن. ا�����. و��فَ ����
وو��� ����� وول ����� ��ر��ل ���� �َ�� َ�� ��ٔ���� ’’���� ا������ ا�������ا��� ���� ا��و��‘‘، وو����� ����� ��ر��
(Forbes) ��ٔ���� ’’إ��ى أ��� ا������ت ا����ر��� ������ت �� ������، ووا��ة �� ا������ت ا����ر��� ا������� ا��ٔ��� إ��رةً

��ٕ����ب وأ����� ا���اً��‘‘. و�� ذ��، ��� ��ن ��� ا��َٔ�َ��� �������� ��� �����ت ا������ �� ا����� و�����ت
ا������ت.

��ن ا���� �� ������ ����� ����� ���������. و��� ا������ �� ر������� ا���������، ادٔر�� أ����� ���� أ��دَ ا�����
ُ�����ن ا����� �� ا���� �� ا����� ���نٔ ا�����ات و��� ا���ا��. و���� �َ�� َ�� ���لُ �ُ��رى َ�����، ���� ر����
� ���ِ��� (ائ ����� ا�����)، ������ام دَتِ ا����� ����� ا������ ا����� ���� .� ا����� �� ��� ��ُ� إ�� ا����� ا������
ا���ا�� و��� ا�����ات. ��� ����ا ا����ر�� �� ��� ا����ات إ�� ��� ا����ري� ����ُ� ���� اؤ��� ا���� �� زا��ا ����ون ا����ر��.

و������ا �� ����� ���ن ا���ا�� �� أ��� �� ١٠٠ إ�� أ��� �� ١٠ (ا�ُ�� ا���� ١٠,٣).

��ن ���ن ا���ا��، ��� ’’ا������ ا�����‘‘ و’’��� ا������ ��� ا����ودة‘‘ ُ���ى ������ �� ا��ٔ���ص. و���� ا���ن انْٔ
� ����� �� ����� ���� �� ��� ��ض. ���� ا����� ا������

.(Power) ا������؟ ا��� ��ض ا����ة ���� �� .(Basic) �ّ���ٔواذٕا ارٔدْتَ ����� ا���ر ���، ���ف ����ر ا���ض ا��
�� ���� ا���� ��� ا�ٕ������؟ ا��� ��ض ا������ اؤ ا���ر������ (Portfolio). ��ذا �� ����� �� ����� ��� ا�ٕ������؟ اذًٕا

.(Business) ّر ��ض ا���� ا����ري�����

�� وا���. و��ن ��ا ����ً�ا ��ر��� �� ا������ ا��� ����ت ا����� ��� �� ���� ���� � ��� ���� ا������ ����ً� و�����
ا���ا�� �� ���.

و���� ��ه ا������ات، ��َ� ا��ٔ��ان �������� �� �������. و�������ق �� ا������ �� ا�����، ���ت ���� �َ�� َ��
ز��دةً �����ً� �� ���َ��� �� ا�ٕ���ادات وا������.

أ��ا ���و ��ً��؟ �� ��� ����. ����� ا�����ت ����� ��ق �����ت و����� �����، و�ُ��� و�ً�� ���ً�� �� ���و��
.�������� ��� ����� ر���� ا����� ا�������. و�� ذ��، ��� رأ��� ��دًا ���ً�ا �� ����ت ����� �������� �� ا���� ا��� ����

�ء ��� ا���� ا���ري� ����. و����� ا���� ا����� ا���



‘‘Smugmug.com’’ ���� :ا���� ١٠,٢: ُ�َ�� ����� �َ�� َ�� ��� ا������ (أ��� �� ١٠٠ ����ة ��� ا��������� ��ز��)، ا����ر

ا���ض ا���ديّ

� ٣.٣٤ دو�رًا/�����

����� � ����ة ���ي�ة، أو �����
٥ دو�رات

ة ��ض ا����

� ٥ دو�رات/�����

�، أو ٨ دو�رات ����ة ����ة �����
� �����

��ض ا������

� ١٢.٥٠ دو�رًا/�����

�، أو ٢٠ دو�رًا ����ة �����
� ����ة �����

��ض ا���� ا����ريّ

� ٢٥ دو�رًا/�����

�، أو ٣٥ دو�رًا ����ة �����
� ����ة �����

���� �����

��� ����� ��� ���ودة

� ا������ ��� ا����� �����

���� �����

��� ����� ��� ���ودة

� ا������ ��� ا�����+ �����
����� ��يّ

���� �����

��� ����� ��� ���ودة

� ا������ ��� ا����� �����

����� ��يّ
+ ��� ا���ر ��� ا������

���� �����

��� ����� ��� ���ودة

� ا������ ��� ا����� �����

����� ��يّ

��� ا���ر ��� ا������
ة � و��و���� + أدوات �������

� ���ن ��ا�� وا��� دة ا��� ����� ا���� ١٠,٣: ُ��� �َ�� َ�� ا�ُ����



‘‘Smugmug.com’’ ���� :ا����ر

���ذا ُ���� ����� ر���َ� ��ل ا����� أ�ً�ا ��ً��؟
���أ ا������ ��دةً ������ �� ��� ��ق ا����ط ا��ٔ������ ا������� ��������ت وا������ ا����و�� �� ����� ا������، و����
ا������ر ا��ي ���د ������ ����� ا����� ا�����. و���ً�� �� ���ن �ِ�قَ ا������ت وا������ ����ةً ��� ا�ُ��� �� �ِ�قَ ا������ر،
��� �ُ�َ�ُ� �� ا���ا�� ا��ٔ���ة ������ ا����� �ُ��ِ�َ� ����م ا��ٔ��ر، و����قَ ا����� و�����. ���� ا��ؤان ���ن �� ��ت ��دةً
�� إ�� ا�����ء، ا��� ��دت ������ ����� � ا����� ا����� ����� ���ُ� و�� ا������� إ�� ا�������. �� �����ا ��ءًا �� ���

� ا����� و�����. أ�� ����، ��� انٔ� ��ا �� ��ُ�ُ� ��دةً. ا����� و�����ه. وا���ن ُ��َ�� إ���� ����� ���

ِ� ���ٍ� �� �� ������ �� ا�������ت ا��� أ��ا�� ودون ������ت �������، �����ن ��ل ��و�� �َ��حْ ا��ٔ���ر ووْ�� ���
� ا�����. وأ���ً��، �� ���� �ِ�قَ ا������ وا������ت إ�� ا����ل ��� �����ت �� �ِ�قَ ا������ر، ���� ا������ر ����� ���

� ا��ٔ��ر. و���و��ن ا�ُ�ِ��� ��� �����؛ ��ٔ���� ����ون ��ٔ���� �����ن ����ء�� ������. وُ����ن �� �����

��ْ� ���� اذٕا ا���� ����و ا������ وا������ت و����� ا������ت ������� ��ل ر���� ا������ت وا������، �ٕ�ن� ��ق
ا������ ا������� �� ���ج ���ً�� �� ا���������. و�� ��� ���ول ا�ِ��قَ ا������ �� ��� و���ت ا���� ا������� ��ل ����
ا، ����� ا������ ا�����، ���ز ا��ٔ��ات ا��ٔ��� اؤ ا��ٔ��� ��ًٔ�� �� ا����� ������ ����� ا������. و�� ����ت ����ة ���

دة �� أ���ء ����� ا�����، ��� ا����� ا��� أ��رت ����َ� ا�����ء ا��������. �� ا����� ا�����ة �� ا����� ا�����

و�� �ُ��� ���� ا�����ت ا������م ا����� ���ه ا����ة، �����ةً انٔ� ����� ا����� �� ا���� وا������ إ�� ا������ت
وا������ ������ ���ر��� ا����د���. ��ْ� �� ا������ ا�������، �ٕ�ن� ا��ٔ�� ��� ����؛ ���ا ����ج إ�� َ��ٍ� ��صّ. ��������ت
�تَ ���رةٍ �����- �� ���ُ� ����� ������؛ ��� ����ج إ�� ���� ����� ���و�َ���، وإ�� ���� ا�����ة ا��ا���- ���� �� ُ���

�����ت ����َ���.

ٍ� ُ��ِ��� ���نٔ ا����� أ�ٌ� �� ��ود ��رة ��� ���� وا������ ا������ �����. ا��ٔ�� �� ������ ������ل ��� انٕ� َ��دَْ ���
����ت و���� إ�����ت ���ى �� ��د���ن أ���� (Madison Avenue). ��لَ ذ��، �����ُ� ا��ٔ�� إ���َ� ���و�� ا������
وا������ت ا�������� إ�� ��ق ا������ر ��� ا���ا��. و����� ذ�� �� ��� ر���� ا����� ا��� ��ن ��� أ��� ��ى ��ى
ا�����ء �� ا���ا��، و���� ��� ������ �����ت ����� ������� ����� ا����� ا�����. و��ا أ�ً�� ُ����� ���و�� ا������ت ��

��. و��� ا����َ� �� ا�������ت �� ��ا �� ا���� ا��ا�� ���. ����� ���د����� ��� ا����� ��لَ ا���

ا���ن و�� ���� ��� ���� انْٔ ������ ر���� ا�����، ��ُ����� ��وس ا������ و������ ������ إ������. �� ا���� ا�����،
م ���ث ���ات ���� ذ�� �������� ا������ ��� ا���ا��. ����

ا����ات ا���ث �����ر و���� ����ٍ� را��� �� ا�����

�ات ا����ة ا�و��: �� ���ن ��ا�� وا��� ���ً��، و��� و�ً�� �����

ا����� ا��� �����ق �� ا������ �� ا����� �ُ��زِ ��ا�� �������� ������ء ����رات ذات ���ى ���. و�� ������ ��ا �َ�ْ�� ����ات
ا�����؛ �������ة �ُ��� ا���َ��، وا�����ة �ُ�� ا�����. وا����� �� ����س ������ة ا��� ���� ����� ا�����. ���� ��
� ا����� ���� ��ه ا�����ة؟ اذٕا ��� �� ا���ا��، و��� �� ا�����ات. ���وَلْ ��� ����ة، وا��لٔ ���� ��ا ا���ال: ��ذا ����
دًا ���نٔ ������ ا������ �� ��ا�� �����، ����� �� ������ �� ��������، و��� ������� �����. و�� ��ال ���د�
ا������ ا��������، ����� انْٔ ���َ� ��� ���� ����ؤك ادٔاءَ��، و��� ������ ���� �� ��� ا������ت. و�� انْٕ ���فُ ذ��،
����� ����� ر����� وَ�ً�� ��ؤ�����ت ا�����ء. و����� �� أ�ً�� ����� ا����� ا������� ������، ائ ا����� ا���

�



���، ���ر�ً� ������� ا��� ���� ����� ����� ا���م �� ��وض أُ��ى. �����

����نَ أ��� ����ً�ا، ��� وَْ�� ر���ِ� ����، ����� �� ����� ا������� ا��� �����ي ��� ا�����، و��� ���� انْٔ ����
����� اؤ ����� ���ءً ��� ��ه ا�������، ���ر�ً� �����ا�� ا�����دة ������. و���� ا����ل ��� ��ه ا�������ت ��
.(‘‘MOCA’’ وا����ر�� ،Matrix of Competitive Advantages) ا���ا�� ا��������� ������ ��� ������ ر������ (٢×٢)، ����

���ضُ ا���� ١٠,٤ َ�َ�ً�� ��� ذ��.

��� ا������� ���ا�� ا����رك ��� ��ا�� ا�����ء ��� ���ر ا���دات. و��� ���ر و�ٕ����ء ��ه ا�������، �ُ�رج ا��ٔ���
��� ����� ا��� ا�����ت، ����ُ� ادٔاء ا����رك ����� ا����ر ا������، �� ��� ��اه، �� ��� ��اه ����ؤك. وا���ا�� ا��� ����
�� ا��ٔ��� ������ء وا��� �� ������ ا�������ن �������� (ا���� ا����ي� ا��ٔ���) �� ا���ا�� ا��� ��� ا������ ����� ��

ر���� ا������ وا������ت.

و���� ��ه ���� ا���ا�� ا�����ة ا��� ��� ا������ ����. �� ��� ا���ا�� ا�����رة �� ا���� ا��ٔ��� ا����ّ�، ا���ا��
� ��ً� ������ء- �ٕ���� ���ول إ���ع ا�����ء ��نٔ� ��ه ا���ا�� أ��� ��� ��� ���رةٍ أ��� �� ا��������، ������ أ��� أ��� ا��� ����

دْ ����� �� أ���ء �����ك �� ا�����. ��ر��ن. ��ْ� اذٕا �� �����ْ� �� إ���ت ذ��، ��� �ُ���

ا���� ١٠,٤: ������ ا���ا�� ا���������

��ع ����. و�ُ���� ا���ا�� ا�����دة �� ا���� ا����ي� ا��ٔ��� ����� ا���������، و����� �� ����� ُ��� ����

و������ام ��ه ا�������، ����� إ���ء أ����� ا������ �� ا����� أ��� ����ً��. و����� �� ا��ٔ��� أ�ً�� ����� ���ُ��
�� ��� أ���ء ���� ا������ر (ا���� وا������ وا�ٕ����ج وا������ت وا������).

��� ا������ ا�ٕ������� ��� وَْ�� ���ن ا���ا��:



��� ا������ �� ���ن ا���ا��، �� ا���� ا����ع �� ��� ا������د انٔ� ����ا�� �� ����� ا���ا�� ا��� ���دُ ��� ������، •
���� ا��ٔ�َ� ��� ����. و���ٔ�� ���� ���� ��ر������ (Carbonite)، و�� ���ُ� ����� �����ت و��� �َُ�� ا�������� ���
� �����ت ا���� ا��������� �������ت ا������ �������� ��ٔ���� ا�ٕ������. ا���دت ا����� وَْ�� ��� ا������ ا�����

�� ��������� ا�������ت ������ن ��� ا������ ا��� ������� ��ا ا����، �ٕ�ن� ’’٢٠ ��������‘‘. و�� ��� انٔ� �����

� �� ����، و�� َ��� �� �������ا �� ����� ا�����ة ������ ُ��ِ���. و��ن ��ض ’’٢٠ ��������‘‘ ��� ا������� ا������
د ����ً� اؤ � �� ����ج إ��� ������� ا���������. و��� ����ت ’’٢٠ ��������‘‘ �����ٔ��� �� �ُ��� ا��رٔ�� أ��� ����� ���
����. �����ت ��ر������ و���� إ�� ’’����� ����� ��� ���ودة‘‘، و��ن ������� �ً�ى ����ّ�. وأ��� �� وُ��
ا��������� ��ل: ’’���� ��ه ا�����، �� دا�� ��نٔ أ��َ� ���نٔ ���د ����� ا������ ��� ا�ٕ������‘‘. و�� ا��ا��، ��
�� ��ال ���� ا��������� �������ن أ��� �� ٢٠ ��������، و���� ����� ا���� ���َ� ����ة �� ز��دة ����� و���

ا�����ء.

�����د ����� ا�����ء ������� إ���ء ا����رك اؤ ���ار �� أ����� ����. و�� �� را�ٌ� ��، ��� �����ورة را�ً�� �������. ��� •
���ِ� ا��ٔ�������ن ����ح ����س ادٕ���ن (�omas Edison) ��� انْٔ ����ا أ��� ا���� أ��� �� أ�� ����ٍ� ��� انْٔ ������ ���
����ِ� ������ن (Tungsten). ��� ��ن ا����رًا أ�َ�� ���ٕ����ز ا�����ّ�، ���� ���� ا��ٔ�������� �� �����ا ذ�� َ�ّ�، و��
�ا ��. ��� ا�َ�َ�وا ���� ادٕ���ن ���� �� ������وا ��ٔ���ب أ������ �� ا����م. ��� انٔ� ر���� ��� ��ار ’’ا����� ا����� �����

���� ��ٔ��� ���� ��� ��اءة ا���ا��ت‘‘ ����ن ��� ���� إ�� ��� ����. و�� ���� انْٔ ����� ����ؤك ��� و�� ���ً��.

����� �� أ�ً�� ا������ �� ��ه ا���ا�� �ٕ����ز ����. ����ْ� ���ٔ��� ���دٍ ���ٍ� �� ا�����ت �� ا����ان ا����� اؤ ��ض •
(Abraham Lincoln) ا��ي أ���ه ا����� ا��ٔ������ أ��ا��م (Gettysburg) ا������ت، و��� ���ً�� ���ل ���ب ��������غ

ً�� �� ٢٧٢ ����). انٕ� ا ������، ��� ��ن ���� ������� (ا��ي ��ن، وَ�ً�� ������� ا������ ا������، ���ً�� ���ً�ا ���
ا��. ا. ���� انْٔ ���ن ����ة، ��� ��� ��� � ا������ ����� ا�����ى ���نٔ ا���ا�� ا��ٔ������ ا��� ���دُ ��� ا�����ء ����
و����� �� ا����ر ا������ ��� ا�����ء ��� ا������ء ����. و����بْ َ�َ�ً�� �� �����انٕ. ��� إ��دة ����� ��ض �����انٕ
��� ������� ��� �� ����� إ������� ����� ���� ’’����� �������‘‘، و��ت ا����� انٔ� ا�����ء ����ا ��� ا����اد ����
���� ��� ا�����؛ ���م ��������� ��� ���� ����� ا������ ���� ���ً�� أ���ً�� �� �����ن �� و����؛ ��ٔ���� �����ن. ���
�� و�����ت و���ُ� ����� �����انٕ �� ا����� ��� ا���رة ا�����ة ����و�� ا������ ��� ا���ا�� �� ������ �� ����
ا: ’’ا��� ���� ����ء. و���� ا����� ��� راسٔ ر������ ر���َ� ���ٍ� ����� ا������، و������ ����ٌ� ��� ا������ ��� ا����

����، و��اَ�� ����‘‘. ��� ��� ��� �� أ��� ا���ا�� �����

أ��ً�ا، ����� انٔ� ا���� ���� انْٔ ���َ� ا������ �� ا�����. و��ُ�ثُ ��ا ����� ���ول ������ ا�ٕ����ج وا������ ادٕراج •
د ا������ ��� ا������ �َ�ْ�� ا����، � ���� ا������ر ����� ا�����ات وا���ا�� ����� �� ا������ت ا������ وا������ت. ����

وا������ ��� �� ا��ٔ��ر ا��ٔ��� ������ء.

����� ���� ��ً ا����ة ا������: ا�َ�ْ� ����� ����ا�� ُ����

��� �� ا���� ا�����، ُ���� ا������ أ�� أ��� ا�����ا��ت ا������ ا��� ����� ا����م ��� �� ����� ����� ��� و��
ا�����؛ �����ؤك ������ن، و�� ��� ا������ انْٔ �ُ��يَ ر���� ا����� ����� ��ً�� �� ��� ��ا�� ������. و����� ��
��اء�� ر����� ������ �� ����ت ��� �����. ��ً��، ��د�ي ���� ادٔو�� ��������ت ا������ ��ً�� را�� ���� ا�ُ����

ا������� ������� ا������� ������ام ر���� ا����� ا������� (ا�ُ�� ا���� ١٠,٥).



ا���� ١٠,٥: ر���� ������ أدو�� ������ ���ود (Adobe Creative Cloud) ��� ���ع ����ء

www.adobe.com/creativecloud.html :ا����ر

(Mini Countryman) ا���� ١٠,٦: ر���ُ� ���ٍ� �����رة ���� �����ي ��ن

miniusa.com :ا����ر

� ا������ ’’ا����ل ��� ��� ������ت ������‘‘ و’’إ������� ا���� �� ٤٥ ����ن � ��دٔو��، ����� ������ ا��ٔ��اد ا�����



� ���� ا����‘‘ و’’د�ٌ� ��� ����ى ا�����‘‘ ُ� ر���� ادٔو�� ’’��� ���� ��رة و���� �����‘‘. ������ ا�����ت، �����
� ����ا���‘‘؛ �������� ����� ���ً�� �� ����ٍ� إ�� أُ��ى.١ و’’ادٕارةٌ و��ٌ� ����

�ً� ���� ����� �� ���� ���� (Mini)؛ ��� ��� انٔ� ��ى ���� ا�����رات ������ و���ٌ� أُ��ى ���ُ� ر���ً� را��ً� ����
دة ���ً�� ��ازات (��ءًا �� ا�����رة ��� ا������� ذات ا������ و��ً�� إ�� ا�����رة ا�������)، �ٕ�ن� ���� ���� ر���� ����� ����

��َ��� ���، و���ن ��ا�� ����. ��ً��، ������ ا���ء ��� ر���� ا����� ا����� �����رة �����ي ��ن (ا�ُ�� ا���� ١٠,٦).٢

� ر����� ������ ا����ة ا������: ِ�� ا������ و���

�� ������ار، ����� �� ���ً�� ��� ���� ����� ��� ����� درا�� ��وى (��� رأ��� �� ا���� ا�����) ����نَ و���� ����
� �������� وا������ت. و��������، أ�� ����جُ إ�� ���س ����رات �- ِ��ارًا وَ���ارًا- �� ������� ����� ر����� ا����� ا�����

ا����� ������ ا��� �ُ���� ����.

ا��. ا ������ ر����� اذٕا ��ن ا�����ء �� ��ون انٔ� ا����� وا��ٌ� و��� ����� �� انْٔ ���ن ������

و���ك ����ٌ� �����م ���� ������ �� إ��اء ����� ������� ا���ا�� ا��������� ��� �� ���� �� ا����ة ا������ ���رة
������. واذٕا ���� ا������ ا��� �ُ���� ��� ����ةً �� ا������ ا��ٔ��� ������ء، ��ٔ�� ����ج إ�� ا���ا�����ٍ� ����ة.

�����

��ً� �� إ���ن ������ ����� �����ت ����� ا�����ء �����. �ٕ�نْ �� ������ انٕ� إ���نَ ��� ا������ �� ا����� �� ���� أ���
�� ا������ �� ��ه ا����� ����ح، ���� ������ انْٔ ���َ� ا�����ء ��� ������ إ�� ���� ا�����؟ و���ذا �����

��� د�� َ�َ���؟

�� ��� انٔ� ا��ٔ�� ���و ���ً�� ������، �ٕ����� ��ى ������ار ا�����ت ����� �� ����� ر������ ا�ُ�����ة �� ا�����
����� ������ ا��ٔ�� ������ت ����ة. ا���� ا���ري� ا��ٔ��� ���ً�� �������: ��دةً �� ���� ا��ٔ���ص ��

�ن إ���� ��ْ� ��� ��ات ا��ؤان. ا��ٔ���م ا������� �������� �� ا����� ����ىٔ �� ������ ا������ر، ��� �����

و�ٕ����ح ذ��، ادِ�ِ� ا������ وا������ت �� ���� ا������ر. ا���ِ� ا����ات ا����ث ا�����رة �� ��ا ا����
�� ���� �����، و�ُ�اَ�� ا��- ر���َ� �ُ���� �� ا���ا�� (و��� ا�����ات)، ��� انْٔ ���ن ���� �َ�ْ�� ر���َ� ���

� ������ار. و�ُ���

أ���ُ� ا����� ا������يّ

د�� ��ه ا���ا��؟ ��� َ��َْ��� �� ذ��؟ �� ا���ا�� ا��� ���د ��� ������� �� �������� ا�����ة؟ ��� ���
1
.

�� ����رك ��ق ا������ وا������ت �� ���� ا������ر ��� ا���ا��، امٔ ���ي إ��ا��� �� ����� ����� ا����� �َ�ْ�ِ�
2
.

ر���ِ� ا�����؟ واذٕا ����ا ������ن �� ا������، ��� ������ إ���ح ا����؟

إ�� ائ� �ً�ى ���ا�� ������� �� �� ���ُ�� ا�����ء ��ا�َ�؟ �� ا����ْ�� ر������؟ انْٕ ��ن ا��ٔ�� ����، ����؟ اذٕا
3
.

���� ا�ٕ����� ��، ��� ا����؟ ��� ������ ا������ ���� ����� ا�����ء؟



�� ا���َ� ���� ا������ر ��ٔ���� (ا���� وا������ وا�ٕ����ج وا������ وا������ت) ا����� ا��� ���ر���� وا�َ��َ� و����
4
.

ا������ ����؟ �� ��ى د��� ��ا ا������ر؟ �� ا���ضََ أ��؟ انْٕ ���� ا�ٕ����� ���، ����ذا؟

�� ا�������ت ا��� ����� ����س ������� ر���� ا�����؟ �� ا������� ������ ا���ا�� ا��������� ������ إ��ر ���
5
.

���� ر���� ا�����؟ ��� ����� ������م ����س ������� ر���� ا�����؟









ا���� ا���دي ���

ا����مْ ������ت ا������ ا������� �����ع وا����

� ف ���ؤك ������ ��� ������ أ���ً�� �����

����� ا���س ��ارا��� ���ءً ��� ��ا�� �������� و������ ��� ��� ��اء. ��ً��، ����� أ��� ��� أ�� ا���ا�� �� ��م ��رّ،
و���قُ إ�� ز���� ���وب ��رد. و���ض ���� ���� انْٔ ُ��ِ�� �� وا��ةً، �� ا����ن ا����� ا����� ا��ي ������: ���ق

�� أ�� ا�������ت ا�����.

�� ����� ����� ذ�� ا����وب؟

وا���ن، ����� أ��� ��� أ�� ا���ا�� �� ��مٍ ��رٍ، و���قُ إ�� ز���� ���وب ��رد، و���ض ���� ���� انْٔ ُ��ِ�� ��
وا��ةً، �� ا����ن ا����� ا�����- د���نٌ ���� �� أ�� ارٔ��ن ا����ن.

�� ����� ����� ذ�� ا����وب ����؟ �����: ز���� ا����وب �� �����، وا���� ا���ر� �� ذا��، وا��ٔ��� �� ذ��
��ب وَ�ْ�� ا����وب. ��� ��ح ��ا ا���ال، ��دة �� ���ن أ��� �� �ُ�َ��� إ�� َ��كْ �����؛ ������ ��� ا����اد ����
ا���س ��� ا����اد ��نْٔ �����ا ����� ز���� ا����وب ا���رد ا��� �ُ�َ�� �� ا������ ِ�ْ�� �� �� ��� ا����اد �َ�ْ���
����� ا������ ا��� �ُ�َ�� �� ا�����ن. �� ����رٍ ا����ديّ، ��ا ��� �������؛ ائ أ��� أ�ٌ� ��� �����ّ�. و����� ا������دُ
ا������� �� ��ا ا�����اف ا����� انٕ� ا������� ����ا دا�ً�� ���������. و�� ����� ا����اد�� �َ�ْ�� ��� ����� ��� ���
ا����� ا��� �����ن ����� ���؛ �����ا�� ا������� ���� انْٔ ���َ� دورًا ���ً�ا أ�ً��. و�ُ��� إ�� ������ت ا������ ا��� ������

�� ��ا ا����� ��� ا�������� ������ء ��ٔ���� ����ٌ� ����ّ�.

و���� ����ع ا������د ا������� ������م ���ا�� �� ا��وا�� ا��ٔ��د����� وا����ر���. و�� رو�َ�� اؤ�ل ���ة ا������ن دا����
������ن (Daniel Kahneman) و����س ������ (Amos Tversky) ور����رد ���� (Richard �aler) �� ��������ت ا���ن ا������
��� ،(Predictably Irrational) ‘‘������� ان ’’��� �����ٍ�ّ ���رة���� (Dan Ariely) و�����������. و���� ا����بُ ا��ا�ُ� ��ان ا�ر���
ز��دة ������ ��ا ا����ل. ���، �� ��� انٔ� ��دًا �� ا���� ���وَلَ ا������د ا�����ّ�، �ٕ�ن� ا������ت ا�������� ��������

ا������� �����، �� ����� �� �� ������ ������ ا������ت ا�����ة إ�� أ��ال. و���ول ��ا ا���� ������ ��ه ا����ة.

�� ور���� ا�����) �� ا���َ��� ا��ا�� وا�����، و�� أ���ء ������ ����م ����� ا����� و�������� (�� ����� ا������اد ����
����� ������ ا������ ا����� ا�������� ������، و���وَْ��� ������ ������ ��� ���� �� ا����� ا��� ��ر��� ا�����ء، وا���

��� إ���� ��ا ا���ض. و��ا �� ا����ُ� ا�������� �������. ����ُ

��� � � ا������ ا������� ��� ���ٔ�ٌ� �����ٌ�. و������ ا��ٔ�� ����� ��وض ����� وا������ ا��� �ُ����� ��� �ُ���� أ��
ا�����ء ا����ر�� وا����ذ ا���ار وا���اء. و�� ���� ����� ذ�� �����ورة ����� ������ت �ٕ���اء ����ٍ� ������ �����ّ�. ��ٔ���ً��،
���ُ� ��� ا������ت ا����ذ ا���ار أ�ً�ا أ��َ�. وا�����ُ� ا������� �� ا���� ا��ي ��ُ�ثُ ����� ����� ا�����ُ� ���ءً ���

ا����� و���������� ا�����ء ��� ا���������.

� إ�� ا���������� ����� و���ُ��� �����ضُ �������� ا������� ������؛ ������� إ�� �� ���ث ����� ���� إ�� ا������، و�����
��� ا�������ت، �� ���لٔ ���ذا ��� ا���دا ا�����ة (٥,٩٩ دو��رًا �� ����� �����ب �� أ�ِ���) أ��� ���ر ���� �� ���



��� ا�����ة ���و أ��� ����ً�، و�� ��� ا�����ة ���� ا���� ا���دا ا�����ة ا������ ٤,٩٩ دو��رًا؟ ���� ا���� �� انٔ� ��� ا����
� ��� ��ه ا���وض، َ��� أ��� ��ذ���ً�، ���� �� �� ��� ����ً�� ���ا ا���ر، وا���دا ا�����ة �� ��� �� ����ج إ���. و�ُ���
ا��� �ُ�و�ج �َ�ْ�� ���� ا��� ���و أ���، ���ط ا�ٕ�ر��ء ا�������� (Anchors). ���ُ� ا���دا ا�����ة ا����ر ا��ٔ��� ���و ���ً�

را��ً�، وَ�ْ� �����ُ� ���و�َ� ���ٍ� را���؟ و��ا �� ا���� ا����� �َ�ْ�� ا���دا ا�����ة ���� ٤,٩٩ دو��رًا.

ة ������ �� ا����� ��� ا�������� ������ء. ا������ ا��� و�ُ��� ��� ا����ط ا�������� ���ٔ���ر أ�َ� ������تِ ����ٍ� ���
��� �ُ��� ا�����ء ��ٔ���رك، وا������ ا��� ��� ���غ ���د�ً� ����� ��م �������� ا�����، ���� انْٔ ����� ��ٔ��ً�ا ���ً�ا �� ��دة

�����ت ����� ا����� وا���� ا��ي ���� ���� ������.

ٌ� ����� انْٔ ��ٔ���� �� ا���� ���� ا��ي ���ُ� ��� ا����� ا��� ���� ����� ����ؤك �� ����� �� ��ه ���ةٌ ����
�����ك. و�� ا������ انْٔ ���ن ا������ ا��ي �� ��ا�� ا���ا�� ��� ا��������� ������ء أ��� �� ا���� ا��ٔ���.

واذٕا ��� ����� انٔ� ا������ ا������� �� ����� إ��� ��� ا������ت وا�����ت ا�����������، ��ِٔ�ِ� ا������؛ ����ٔ�� ���
����. �� ا��ا��، انٕ� ا������ ا������� أ�ٌ� ���ٌ� �� ا����ُ���ت �� ��� ا�����ت (B2B)؛ ��� ���� ا����َ���، أ�� ����

� ��ا�� ���ى امٔ ���ا��ت. ، ��اء ��َ� �ُ��� ����� ��ٔ���ص، وَ�ْ�ُ� ������������، وا������ ا��� ����ون وَ���� أ�ٌ� ����

����� ا������ ا������� ����� إ����� �����
�� ��م ٢٠١٢م، ����� �� ���� إ����� �����، ارٔادت ز��دة ا�ٕ���ادات �� ��و�دي ا�����. و��ن ��ى ا����� ������
������ �����ت �� ��ع ’’����، أ���، ا��ٔ���‘‘. و���� �� ���ب �� ٦٠٪ �� ������� ا���روا ا���ض ا����� اؤ ا���ض
ا��ٔ���ّ�. وأ��ت ا����� درا�� ���� ������ �� اذٕا ��ن �� ا����� ����� ا����� �� ا�����ء إ�� ا���وض ا������ة

ا��ٔ��� ر����ً�.

و���� ا��را�� �� ��دٍ �� ا��ٔ���ر، ا����ن ����� ����� ا��ٔ�ّ�:

��ن ��ى ����ء ا����� ����ت ������ أ������ ���ٔ���ر- ائ ��ود ��� ������ ������، ���� ����� ا�����. .1
و���� ا�����ت ا������� ���ٔ���ر ��� ٤٩ دو��رًا و٩٩ دو��رًا و١٩٩ دو��رًا. و�� و��� �������� ����� ��وض ���� ٤٩
م). وَ�ْ�نُ ����� ا����� ��ن أ��� �� ا�����ت ا������� ������ء، دو��ر (ا���ديّ) و٧٩ دو��ر (ا�����ّ�) و١٤٩ (ا������

ً�ا ��ٔ���� ������ رَْ�َ� ا��ٔ���ر دون ا�ٕ���ار ������. ��� ��ن ��ا ����

ا ������ ا������. و�� ��� انٔ� ��� ٦٠٪ �� ��و�دي ا�����ت �� ا���روه! و���� ا����� ���� ���ً� ����ةً ��� .2
ا �� ا���ض ا��ٔ���ّ�، ���� ا����� �� ��َ�ْ� ����� ا��ٔ��� ��ً�ا- دون وا��ٔ��� �� ذ�� أ��� ������ ���� ����ة ���
���- أ��� ��ذ���ً�. ورُ�َ� انٔ� ا���ض ا������� ��ن ����ي ��� ���� أ��� �� ا���ض ا���ديّ، �ٕ�ن� ا�����ء ����ا ��
ا، وا���ض ا������� ���و ُ����ً�� ������ ����� ��ه ا����� ا�ٕ������� (����� ا�ٕ����ّ�)؛ ��� ��ن ا���ض ا���دي� ���ً�ا ���

.��� إ�� ا����� ا�ٕ������� ا��� ����

م � ا�ٕ���ادات ���� ����ك: ز��دة ���يَ ا���ض ا������� وا���ض ا������ وأ��رت ا������ إ�� ����َ��� ������� ز��دة �����
���� ���� إ�� ا�����ت ا������� ������ء، وَ�ْ�� ��ه ا���وض أ��� ��ذ���ً�. و���� ا����� ا������ي� ������ �� ����ات ا���ض
م إ�� ٩٩ دو��رًا و١٩٩ دو��رًا، ��� ا������. وأ��د ا���ديّ، ����� أ��� ا���� ��� ��. ورََ�َ� ��َ� ا���َ��� ا������� وا������
م؛ �َ�ْ�� ��� ���� أ��� ��ذ���ً�. أ��ً�ا و��� ا����� ا������ي� أ�ً�� ��ز�� ا�����ات ا�����دة �� ��� ا���ض ا������� وا������
� �) وُ��� ا��ً�ا، وُِ�َ� ��ضٌ را�� ���� ا������ ����ي ��� ����ات ����ة (أُ�ِ�َ� ���� ا�� ا���ض ا������، و�� ا�ٌ� ��� ����

����� ٢٩٩ دو��رًا.
ً �



�� ا������ة ار���ً�� ����ً��، ر�� ار���ع أ���ر��. و��ن ��ن ا���ٔ��� ��ر��� و�����. وار���� �����ت ا������ت ا�������� وا������
،٪٣٦ ����� (ARPU وا����ر�� Average Revenue per User) ا�ٕ���ادات ���� �����م � ا���ٔ��ُ� ا������ ���ً�ا؛ ��� زاد �����
وز��دة ����� ٢٩٪ �� ا�ٕ���ادات ا������� ا������رة (Monthly Recurring Revenue وا����ر�� MRR) �� ����ء ُ�ُ�د. ���ت

ة؛ ��نٔ ا������ت ا�����ة ��ءت إ�� ا����� ������ إ������ �����. ا��رٔ��ح ا������� ������ ���اتٍ ���

و�� إ������ ز��دةٍ ��ر�� ٢٩٪ �� ا�ٕ���ادات ا������� ا������رة، ���� ا����� �� ���ب �� ١٤ ���� ������ إ�� ا������
ا�����ّ�، و١٥ ���� ������ إ�� ا������ات ا��� ��اتٔ �� ����� ا����� ا��ٔ���ّ�. ��ا �� ا������ ا������� �� أ���

.������

اذٕا ��� ���� �� ���� ������ ����رات ا��و��رات، ��� ��� ا������ انْٔ ���َ� ��� ز��دة �� ا�ٕ���ادات ��ر�� ١٤٪
������ام ا������ ا�����ّ�؛ �����ن ز��دة ا������ت ����� �� ��� ١ و٣٪ �� ا��رٔ��. ��ْ� ����ْ� انٔ� ������ت ا������
ا��� �����ث ���ٔ��� ��� �� ������ �����ورة إ��دة ����� و���� ��وض �����. و�� ����ج إ�� ز��دة ������� ���ً�ا
�����ل ��� ��ه ا����دة �� ا�ٕ���ادات. و�����تٍ أُ��ى، ���ُ� ��ه ا�ٕ���ادات ا�ٕ������� ����� �����ةً إ�� ���� ر���.

���ذا ��ا ا���ع �� ا�ٕ���ادات وز��دة ا��رٔ��ح ���ٌ�؟ و���ذا ُ���عَ ����ء ���� ا�ٕ������ ا������ إ�� ���را��� ا��ٔ��� ��ً�ا؟
���ك ����� أ���ب ����.

ا��ؤ�ل انٔ� ����� و���� ا���ض ا���دي� ا������ي� ��َ� ا���ضَ ا��ٔ��� ��� �����ةً أ��� ��ذ���ً� �������� ا���� ��ى
���ن �ُ��ه ا����. ������� �� ا����� ��� أ���� ���

�� ���و أ��� ��ذ���ً�، ���ن وا����� انٔ� ا���ض ا������ أُ��� ���� �����: ٢٩٩ دو��ر، �� ��َ� ا������ت ا�������� وا������
ا���ض ا������ �� ���� ا�ٕ�ر��ء ا��������، ائ ���� ���� ا�ٕ������ ا������ ����دا ا�����ة. و��ن ا�َ��ضَ ا����� �� ا���ض
�� َ�ْ�� ا������ت ا��ُٔ��ى ���و ����تٍ را���. ودََ�� ���� أ��� �� ا�����ء ا���� ����ا ����ون ���� ���� ا���دة- �����

م. �� زا��ا �����ن ا���ز �����- إ�� ا����ر ا����� ا������� وا������

� ا���� ا����� ��� انٔ� ��دًا ���ً�� �� ا�����ء ����ا ��� ا����اد �َ�ْ�� ��� ��لٍ ����ض ا������ ا��ي ����ي ��� أ��
� ��� ا�����ء دا�ً�� إ�� ا����� ا��ٔ��� �� ا������، و�� ا����� ا���� ���� ا������. ��� رأ��� ذ�� ِ��ارًا وَ���ارًا: ������
�ن ا��ٔ���. و������ ���اء �����، َ�َ�ون أ��� ������ �����دة ا��ٔ���، و��ِ���ن ��نٔ� ��دة ا����� ��� ��ر ��ِ��، وأ���� ������

��� إ�� ���ل ��ا ��� أ��� ����ٌ� �� ����� ا����ة. ����

و�� ا������، ���� ا������ ا������� ��� ����� ����د ���� ������� ����ة إ�� ��ر�� �� ارٔ�� ����ت ُ������ ��وق ر���
(ا�ُ�� ا���� ١١,١).



ا���� ١١,١: إ��دة ����� ������ �����ت إ��ى أ��اق ا�ٕ������

و����� ���� ��� ��ه ا���� ا������ ا������� ���ً�ا، �ٕ����� ����ج إ�� َ�ْ�� ا�������ت. ��� ����� انْٔ ����
ره ا�����ء، ا���ا������� ������ ا���� ����ُ� ��� ��� ا�������ت ا��������. و�ُ��� ا�������ت ا���������، ��� ا��� �ُ���� �� ُ����
و�� �� ��� ا����اد �َ�ْ�� َ����، �� ا���وط ا��ٔ������. وا���� �� ��� ��َ�� ا������ ا�������� وا������� �� ا�����ا������

ا��ٔ��� �������.

و�� ��ا ا������، ������ِ�ْ� ���� ������ت ������� ا������� �ُ��ي ��ً�� �� ا������ت ا�����ة، و�� �ُ��ي ��ً��
� �����ر. ��� ��� أ��� ���

� ������تِ ����ٍ� ������ ُ��ِ�ثُ ا���ق ���

���� انْٔ �ُ��� ��ه ا�������ت ���رةٍ ������ �� ���ح إ���ق ائ� ��َ�� ����. وا����دًا إ�� ������ت ا������د ا�������
ةً ��� ا���� �� �����. وإ��� ��ه ا��� ا�������� �� ��ا�� ����ء ا�������، ���� ��ه ا�������ت ا����� أ��� ���

ا�������ت �� أ���� ������:

�ٔ���� ا���� ا�َ�َ��: ا��� ا����ذ ا���ارات أ��� ���ٔ���ص ا���� �� ������ ا������ر. .1

��� ����� ������ �� ا����رات، ������� ا���س ا��ٔ��اف. ��ً��، ����� أ��� �� ��� ا������ �� أ��
ا������، و���� ��اء ز���� ����. و��تَ أ���� ����� ���رات: ز���� ���� دو��ر وا��، وأُ��ى ���� ٣
دو��رات، وز���� ���� ٧ دو��رات. ائ� وا��ة �����ر؟ ��� َ��حْ ��ا ا���ال، ��ن ���� ا���س ����رون ا������
ا��� ���� ����� ٣ دو��رات �� �������ا ا��ٔ��اف (ز���� ��و��ر وا�� ���و ر����، و���� دو��رات ���و ����َ�
���� ����� ا������ ا������، و�����ر ا���ون ا���� ���ء ز���� ����). دون �ّ�، �����ر ��� ا��ٔ���ص ا����
�ن �����دة ا������ ����� ا����. ��ْ� ������ ا����� ا��ي ���� ���ه ٣ دو��رات، ��ْ�َ� ا����ذ ا���ار أ��� �����
������، ��� �� ذ�� ا���� �� �������ن ا����ذ ��ار ���نٔ ����� ا���� اؤ ا���دة. و�����رون ا���ض ا��ؤ��. ��ه
����� .(B2C) وا��ٔ���ل �� ا�����ت إ�� ا��������� (B2B) ا �� ا��ٔ���ل �� ��� ا�����ت ا�����ا������ ����ٌ� ���
أ��� ���� �� ��� ا������ت �� ���� ���� ��ٔ���ل، وأ��� ����وض ��� ���� �� ���� ���َ��. ����� �����



� ������ امٔ ا���دة، ��� َ��ضْ ��� و��. �����: اذٕا ��� ���د إ���ق ا����د�� ���ءً ��� �� اذٕا ��ن ا����� �����
���� ����، ���ْ� �ٕ����� ِ���رٍ ���ن ا���� ا����.

د ا����ق ا���ص� �������. ������ت وَْ�� ���ط ا�ٕ�ر��ء ا��������: ��� .2

��� اؤ���� ��َ��� �َ�ْ�� ���ط ا�ٕ�ر��ء ا�������� (Anchors): ����� أ���� ���� ا������، و���� ا�ٕ������ ا������.
ا��. و�����ُ� ��ٌ� ا��� ��� وَْ�� ���ط ا�ٕ�ر��ء ا�������� �� ���ِ�� ���� ��ه ا����ط ا����رات ا��ُٔ��ى ���و ���
� ������ ذي إ��������� (�e Economist)، ا��� َ��َ��� دان ا�ر��� �� �����. أ (أ/ب) ا����� ا������ ا�����
�� ا������ ا���س إ�� ����َ�َ���: ا������� أ وا������� ب. وُ�ِ�َ�� ا������� أ ���رَ��: ٥٩ دو��رًا و���
������اك ��� ا�ٕ������ ���، و١٢٥ دو��رًا ��َ�ْ�� �� ��� ا���َ�� ا������� وإ��ار ا�ٕ������. وُ��ضَِ ��� ا�������
ب ����� ���رات: ٥٩ دو��رًا ������اك ��� ا�ٕ������ ���، و١٢٥ دو��رًا ����َ�� ا������� ���، و١٢٥ دو��ر �����
���� ا���َ�� ا�������/إ��ار ا�ٕ������. ��� ��ن ���ر ا���َ�� ا������� ��� ا����� ���ه ١٢٥ دو��رًا �� ���� ا�ٕ�ر��ء
� ������� �������� ب ا��������؛ ��� ���َ� ��ا ا����ر ��� َ�ْ�� ���� ا���َ�� ا�������/إ��ار ا�ٕ������ ا�����
���و ���ً� را���؛ ��� ��ا إ��ار ا�ٕ������ ��� �� ��ن ����� ��و�����. وا���رَ ��� ٨٤٪ ���� ا���َ�� ا�������/

إ��ار ا�ٕ������ �� ا������� ب ���ر�ً� ����� ٣٢٪ ������ ��� ا���روا ا����� �� ا������� أ.

��� ������ ا�����ت �� ����� ا������ت- ��� ا�ٕ������ وا�ٕ����م وا�����ت ا�������- �� وَْ�� ا���ا������تٍ
����ٍ� ��� ��ه ���� ���ط ا�ٕ�ر��ء ا��������.

� ������� ا������� �� ���و��ت ا������ت �� ������ت ووْ�� ���ط ا�ٕ�ر��ء ا�������� �� أ�� ا�������ت ا�����
ا�����ت. اذٕا ��اتَٔ ���� �����، ��ً�� ������ �� ا����ف إ�� ��� ��فٍ أ��� ����� ����� ا����و��ت. و��

.�� ��� �ُ ��نٔ ��ه ا����ط ا�������� ا���ٔ��� �� ا���وض ا������، و�� ����

رَ ا����� ������ ا���� ا�������. ��� ����ُ� ���ً�� �������ت و�ُ��� ���طُ ا�ٕ�ر��ء ا�������� ����ةً؛ ��ٔ���� ����نُ ����
��� ��ا ا��ٔ���ر. و������� ���� ��ه ا�������ت، دا�ً�� �� ����� أ�� ������� أ��� ���و�� �������ت ���: ’’��� ���
ا���ء ا�ُ����� ��� ����دة ٤٠٪ ��� ا�ٕ���ارات ا�������� ���� ������ ا������ ا�����ة وا���ا�� ا������� ا������. ���

�� د�ُ�� �� ز������ ا��ا����، ������� ����� ��� ا�������ت‘‘.

���� ��ا ������� ����� ���� ا����د��ت ا������ ا��� ُ������ �� ا������ ا���� �����ن ������ت؛ ��ٔ��� ��ُ�
د ا����� ��ً�ا ���ً�� أ��� �� ا���� ز��دة ٤٠٪ ��� ا���ا��، ائ أ��� ��� ���ط ا�ٕ�ر��ء ا��������. ودا�ً�� �� �ُ���
ده �� �� �����م ���ط ا�ٕ�ر��ء ا��������. �����: ا��ص ��� ا����ك ���� ���ن أ�َ�� ����� ا��ي ���� �����
ا�ٕ�ر��ء ا�������� �� ����� ��وض ������� ا�����ة، وا��أ ���َ� ���و��ت ��� ا������ت ا�����ة ������ت ���ٍ�

��لٍ ����� ���َ� ارٕ��ءٍ �������.

زُ ادٕراك ا����� ����دة. ا����ام ا���� ��إ��رة إ�� ا���دة: اذٕا ���� ا������� أ���، �ٕ�ن� ذ�� ���� .3

و��َ�� ��� ا����� إ��رةً ����ً� �� ��د��. ������ض ا���� ���� ا����ض ا���دة؛ وار���ع ا���� ���� ار���ع
ا���دة. ��ن ا���� ا������� ����� ا����ن ��� ���� اؤ�ل ���ة ��م ٢٠٠٧م �� أ��� ��ا�� انٔ ���َ�� ���ً�� ���َ�
ا���دة. و�� انٔ� ���� ���� ��ح ا����ن اؤ�ل ���ة ���� ٤٩ دو��رًا، ���ن ذ�� ���ًٔ ��دً��. و��ن ���� انْٔ ��َ�َ� ا����
� �� ا���ق ������ ��ٔ���ر أ��� �� ا��������، ����� ��ن ���د�ي إ�� ��� أ���ر ا���ا�� ا������ ا���������� ����
�����، و�� ��ن ��ٔ�� انٔ ���َ� ا����� ا��ٔ��� ر�ً�� �� ا����� ا���م. و��لَ ذ��، أ��ر ا���� ا����� ٥٩٩ دو��رًا ����ز

ا����ن ا��ؤ�� ���ةً إ�� انٔ� ا����� ا����� ��ن ���ً�� ���� ا���دة، و�َ���� ����.



������� أ�ً�� ��ٔ��ٌ� ����� �� ������ رؤ�� ا��������� �������� ���� ��؛ ��� درا�� أُ��َ�� ��م ٢٠٠٨م، أ���
ا�ر��� وز���ؤه �����َ��� �� ا����ر��� ���� ا��واء �����، وأ���و�� أ���� ����ٌ� ���ٔ��. و�ٕ����ر�� انٔ� ��� ����
�� �� ا������. و����� ا��واء ا��ا��ة ٢,٥٠ دو��رًا، ��ل ٨٥٪ �� ا����ر��� �� ا������� ا��ؤ�� انٕ� ���� ا��واء ���
����ا إ��� ��ى ����� ��� ���� ا������ إ�� ١٠ ����ت، ا���� ٦١٪ ��� �� ا������� ا������ انٔ� ���� ا��واء
�� �� ا������. و�� ا����� �������م �� انٔ� ا������َ��� أُ�ِ�َ��� ���� ا��واء �����، وا��دٔ�� انٔ� ���� ا��واء ���� ���

���ً�� و�����. ا����- و��� ���� ا��واء- �� �� ���� ا��ٔ��.١

��ُ�ْ� وا����: ��� �� ��ا�� �� ا������ل؛ ���� �� ���ل إ��� ����� انْٔ ���� ����س ��ً�� �� ������ َ�َ���، ��
� ��� ���� انْٔ ���ن ا���� إ��رةً ����ً� إ�� ا���دة. �����: ����� ����� �َ�َ�ٍ� ��ٍ� �� أ��أ �� �����ه ����
. اذٕا ��اتٔ ���� �����، ��� ��ال �� وُ��� ����، واذٕا ��اتٔ ���� �����، ������د ����� ر���. ����� �ٍ�َ�َ�
، ��� إ���ق ����� ا�����، ا��ر �� ا���َ�� ا����؛ ��� ���� انْٔ ُ��ِ�� ادٕراكَ ا�����ي ���دة و�� َ���

ا�����.

َ�َ��� ا������/���ات ا������: ا��� ��� ���� ��م. .4

���ٔ��� ا�����ء ��������� ا�����دة أ����� �����ةً. و���� اذٕا ����ا ا������ ا�ٕ�������� ������ء ���� �� �� ��ور
� �ُ���َ�م ُ� أ�ً�� ���ة ���� ا����، ���ف ���ٔ���ون ��������� ا��ؤ�����. �����ض أ��� ���� َ�َ���ت ���ة، ��� ����
�ة ا�����ة. �����ضْ أ�ً�� أ��� �����ف ����ة �� ��ه ا�َ�َ���. و����ُ� �ٕ����ق ا��َ��� ا�����ة وا����ة ا�����
� ������ام �� ا����ة ������ ���� ����. �ٕ���� ��ُ� ُ���َ�� ����� �� ا�����ن: ا�ِ���ر أ، ����ء ������ �� ا������
� ا�َ�َ��� ���ء ١٢٠ � ا�َ�َ��� ���ء ٤٨٠ دو��رًا، وا����ة ����� ١٠ دو��رات ��������ام ������، اؤ ا����ر ب، ُ���� ����ُ
� ����ن ��� ���لٍ ���ه ������رات ��� دو��ر، وا����ة ����� ٤٠ دو��رًا ��������ام ������. ر�� انٔ� ا���� ا������
��ى ١٢ ��ً�ا، �ٕ�ن� ��� ا�َ�َ��� وا����ة ����ن �� ����. ���� ��� ������ار �� ����� ا������ت انٔ� ا�����تِ

���نُ أ��� ��ً�� �ُ���� ��� ا����ر ب.

���ذا؟ انٕ� ا������ ا��ؤ����� ا��� �������� ا����� ��� ��ٔ��ٌ� ����� أ��� ����� �� ��ٔ��� ا������ ا�ٕ�������� �������ء.

� ����� ������ أ���. و����� انْٔ ���ن ا���ا������� ������� �� َ�ْ�� ا����� �َ��ضْ ������ اؤ����� أ��� ��� ا�����
ة ��ا ا������ ا���ن. ��� ���� ����ت ����� أ���ة ا�������� �����ت ارٔ�َ� ��رٔ�َ�، ������ �����م ����ت ���
���. ��� انٔ� ����ت ا���� ا����������� ����� ا���� ذا��، ��ً��، ���ول َ�ْ�� ا����� �� ا���ل �������ت ا��� ����
ا�����رٌ اؤ���� ����� �� َ�َ��� ا������، ���� ا�������ر ���ن ���ور ا���� أ��َ� �� ���ات ا������، اؤ ا�����ر

اؤ���� ����� �� ����� �������، ���� ��� ا���� ���ن ���ً��.

ة ا���ا���، ����� ا����ام ا�����ا������ و������ أ��� ��� �� ا����� ا��� ���� ����� ا�����ء َ��ال ���
����� �َ��� إ��ارات ����� ا�����. اؤ�ً��، �� إ��ارًا ��د��� �� ���� �� (��� ارٔض)، ��� أ��� ا�����ء ���اء
�ر ا������ أ�ً�� ���تٍ م �ُ�� �) �� ا���� ا������. و�ُ�َ�َ�ُ� ����ت ا��������ت ���� ذ��. و���� م (ا����� إ��ار �����
�����ً� �� ا������ت ��ٔ���ر ������ (��وض ��و�����) �����اب ا����� �� ا��ٔ���ص إ�� �������، ��� ز��دة ��د

ا������ت �� ��� ���� ����ق.٢، ٣

�����: �� �����م ��ا ا������ إ��� اذٕا ��� وا�ً�� ١٠٠٪ ��ٔ��� ������ َ��� ������� ا������� ������ء- ���ات
ا������ و��� ا������، و�� إ�� ذ��.

-Amazon.com ���� ���� .ا������ ا��ي ��ر� ���َ� ����ت ������: ���� �� ���� ار���ع ا����، وا�ِ� ���رَ و��ء .5



أ��� ���� أ������� ����� �������� ��� ا�ٕ������- ا���ن ��ً�� ا���: أ��� ��و�د �����ت ا������ ا��������، ا����و�� أ�ً��
���� ا����� ا������� ������ ���� (Infrastructure as a Service وا����ر�� IaaS). وا�������ت ا��������- ا���ادم
وا�����ت ا��������- ���و�� و����� ��� اؤ�� ���ق. و�ُ���� ا����رات أ��زون ��� ���ذج ����� و���ذج �������

.(EC2 وا����ر�� Elastic Compute Cloud) ت أ��زون و�� و���� ا������ ا�������� ا���������� � ا�����

و���� انٔ ���نَ ا�������ر ������ت ا�����ة �� ا����� ا��������� وا���ادم ���� ا������. وا�����ر ا���ادم
ا������� �� ���� ا������ �����ورة؛ ��نٔ� إ��اد�� و��و���� ���������� ������ن ������تٍ ������، و������ت ����ارد. و����
� ��ٔ��زون ��� ��� ��ه ا������، وذ�� ������ح ������ء �������ر ��� ���� ا������ ا�������� ا����� ا�����
ة ز����� ���ودة. و�����تٍ أُ��ى، �����م ا�����ء ا���ادم و�����ن ��َ��� ��������، و��� ��ادم، ��� ��ى ���
����� ������ن إ���� ���، و��� َ��ال ا����. و��ا ����� �� ا������ ا�ٕ�������� ا��� �������� ا�����. ��� �����ر
���، ����� �� ا����� ا����� ا����� ا��ي ��ن ���ل دون ا����دة ا����� �� ���� ������ �������� �����. ���� �� ا��ٔ���

� ��ٔ��زون، ا��� �� ���� را��� �� ����ت ا������ر ا��������ّ�، � ���� ا������ ا�������� ا����� ا����� و����
دَتِ ا����ُ� أ���رًا ������ ������ ���� ����ض إ������� ا������ ا������� وا���ٔ��� ا������ �������ت ا��ٔ���ر. و���
ا����� ����� ار���ع ا����، و���ر�� ا����� ������. و��لَ ��ض ا��ٔ���ر ����ت اؤ ا���ف ا��و��رات ���� ��دم،

���ض ا����� ا��ٔ���ر ����� دو��رات، اؤ ���� ����ر ا���� ���ٔ���ر �������.

و���ف ا���� �� ����� ���ذج ���� ����ً�ا ��ر��� ����نَ ��� أ��زون، أ���ك و���ُ� أ��� ������� ا��ي َ�ِ�ر�
���� ����ت ������؟ ���، �����ٔ���. وأ��� ا������ �� ����� ا����.

����ً�� �� ������ ا�����ت إ�� إ���ء ���د ������ �َ���ن ����� ا�ٕ���ادات ا��������. ���� أ���ر ا����د ا��� �����
��ً�� ���ً�� ���� انْٔ ���و ����� ا����. و����� ��ه ا������ �� ��رةٍ أ���طٍ ������ ���� ا������ ���و �����ً�
أ���. و��لَ َ��ضْ ��� ���ي ��ره ١٢٠ دو��رًا، ���� انْٔ ������ ا�������ت ا��� ���� ٩,٩٩ دو��رًا ������ ���ٔ���
اً��، و��� ����ٍ� �� ������ت ا������ ا��� ������ ا�����ء. �����: ���� ����� �� ����� ���ك �َ�ْ��� ���و ���

� إ�� ���. ����د ا�����

ا�����ت ا������� ���ٔ���ر: ����ِ� ا����طَ �� أ��� ا�����رات ا�������. �� ����ءل �� ��� �ُ�رةَ رؤ�� أ���ر ��� .6

١٠١ دو��رًا �� ���� �����؛ ��ا�ً�� �� ��ى ٩٩ دو��رًا اؤ ٩٩,٩٩ دو��رًا. ا���� �� ذ�� انٔ� ا�����ء ��دةً �� ����ن
�� ������� ا�����ت ا������� ���ٔ���ر. وا���ق ا�����ظ ��� ٩٩,٩٩ دو��ر و١٠١ دو��ر أ��� �� ����د دو��ر و���.
�� أ��� ا��ٔ���ن، ����� ا���س ��نٔ� ١٠١ دو��رًا أ��� ����� �� ٩٩ دو��رًا. و�� درا�� أ�َ�ْ����� ������ ����
ا���ا��ت ��� ا�ٕ������، ���� ��ه ا�����ة �� ا���� ١١,٢. ����� انْٔ ��ى ����ت ������ وا��� ���ٔ���ر ��
٤٠ دو��رًا و٧٠ دو��رًا و١٠٠ دو��ر. و���� ��ه ا����� أ��� ��ً�� ������ ������ ����� ٦٩,٩٩ دو��ر ��لَ ٧١
دو��ر. ��ٔ��� �� ٢٠٪ �� ������� �� �����ا ���� ٧١ دو��رًا. ��� ��ن ��ا �� ا�����ر ا����يّ. ��� ���َ� ���

٦٩,٩٩ ا����� ��� ����� ���ان ��ءٍ ���ٍ� �� ����ر��.

د ا�����ت ا������� ��ٔ���ر �������؛ ���ا ����ُ�� ا����ع �� ا�����ر. ��� :�����



� ����� ا���ا��ت ��� ا�ٕ������ ا���� ١١,٢: ا�����ت ا������� ���ٔ���ر ا�����

� �: ا��ِ�� ا�������ت ا������� ���َ�ُ �
ا ������ام ��� �����. ��ً�ا إ�� انٔ� ا����رات ����ة، ��ٔ�� ����جُ إ�� ��� ���ُ� ��ا ا����، ���ك أ���بٌ و���ٌ� ���
إ��اء ا����رات د����، و����� ا������، وا����ر أ��� ا�������ت ������رك. واذٕا ا������ ��دًا ���َ�ً�� ��� �� ا�������ت،
ا ����، ��� ������ �� ����� ����� ا����� ���ف ������ ����ُ�� �� َ���ة ا�����ء. واذٕا ��َ� �����م ��دًا ���ً�� ���

������� إ�� أ��ال.

ة ������ر ������ت ا������ ا�����ّ�. وإ��� ���ً�� ����: ���� و���ُ� ���

مُ ����ً�� ������ء ��� ا�������ت ا�������� ا�������. و�� َ��� �ٕ����� أ�َ�� ���� :(Focus Groups) ت ا����ش ا������������ .1

������رات ����ة ����� ������� �َ�ْ�� ������ت ا������ ا��� ���د إ�� ا����ر ا�����. ��� ����� ��ا��� رد� ���
ا�����ء ��� ����� ���ط ا�ٕ�ر��ء ا�������� ���ٔ���ر وا�����ت، و��ا�� أُ��ى.

َ�� ا������ ��� ��� ������ت ا������ ا������� اؤ ���ً�ا ����. و�� أ�� ا����رات ������ت و���� انْٔ ����
ا����ش ا������ ا��� أ��َ�����، ���� ��ٔ��� ���ط ا�ٕ�ر��ء ا�������� �������ت ا������ة �� ������ �����ٍ� �� ارٔ���

�����ت. وأ�َ��َ�� ا�����ء أ���� �� ����ون ���َ���ة ا�����ة، و���درون ائ� ���� ���ض ا������ت ا��رٔ���. ����، �ٕ�ن�
��ا ا������ �� ���� �� ا������رات؛ ���د ا����رات َ�َ�َ� ا����ذ ا���ار ���� ا������.

�� ا������ انٔ� ا������ ����ُ� ��� ��ثَ �� ���� ا�ٕ������ ا������ ا�����رة ���ً�� �� ��ا ا����، �ُ���� دَ�ْ���
��ه ا����� دَْ�ً�� ��� ا����� ا�����.

��ت ا���� (Click-�rough) وا������ أة (أ/ب) ����� ���� �� ��� ا���وض ��� ا�ٕ������، ���ُ� �� ا������رات ا����� .2
(Conversion)، وَ�ً�� �������ت ا������ ا������� ا�������. ��� ����� �� �����ت إ������� ���� ��ل ا����رات

� ����� ����ت ذات ا������ ا��ٔ���. ���� ���� إ��اد ��ه ا������رات ���رةٍ �����، ا��ٔ�� ا��ي �����
ا������ وا������ر ����ح. ���� أ�ً�� ����� ا������ �� ��� ������ ���� ������ ���ت ا�����ء.

أ�ِ� ���ربَ وا��� ا����ق ����� ����ج إ�� ������تٍ �� ا�����ء أ��� �� ��� ا��� ����� ا����ل ����� �� .3

ا����ر ���� �������. و������ ا��را��ت �����ة ا����ر ���� ������� ��� ����� ا���������ت؛ و��ا �����
� �� ا�����ت ا��� �ُ���� إ�� ا����ظ ��� ���� �ٍ�� ���� ا�����ار إ�� إ���ق ا����ر ����ّ�. و�����ُ� ذ�� ��ٔ���
������� ا��ٔ���ر َ��ال ا����، و�� َ��� ���ن إ���ق ا����ر أ���ر ���� ��� ����. ��ً��، ا����ت إ��ى ����ت
، ������ام ا�������ت ������� (و��� ��� ا�ٕ������)، ��� ������� ا�ٕ������ ا��� َ�ِ���� ���� ��� ����ٍ� ������

ٔ ٔ



ة، ���� �� �� ا��ٔ���ص أ�����؛ ��نٔ� �� ��� ������ ا�ٕ�����و�ّ�. و���� �� ��ا ا������ر أ�ً�� ������ أ���ر ���
ة. وُ��� و���� �� ��ا�� ا���ا���� ���

��� ��ى، �� ا����� ا���� �ِ��� ��� ��ه ا������رات؛ ��� ������ك ��� ����� ا��ٔ���ر ا�������، ���
.��� � ا�����

�����

ا���ا�� ا��������� و��� ا��������� �� ا��� ������ �� ������ت ا�����، و����� ��ا ��� ا�����ء �� ا��ٔ���ل ا����ر���
اؤ ا��������� ا��ٔ��اد. و����� ا���ا�� ا�������� �� �� اذٕا ��ن ا�����ء �����ون ����� و������ ا������ ا��ي

����رو��.

و�ُ��� ا�������ت ا�������� ا����� ��ه �� ��� أ��ى ������ت إ���ق �����ت ����ة: ��ٔ��� ا���� ا�َ�َ��،

وو�ُ� ���ط ا�ٕ�ر��ء ا��������، وا���� ��ٕ���رة إ�� ا���دة، وَ�َ��� ا������/���ات ا������، وا������ ا��ي ��ر�
���َ� ����ت ������، وا�����ت ا������� ���ٔ���ر.

اةٔ َ��� اؤ�ً�� ��� ������ت ���ش �����، وا����رات ���� و��� ����� ������ت ا������ ا�����ّ�، ����� انْٔ ����
(أ/ب) ��رو��، و���رب وا��� ا����ق.

أ���ُ� ا����� ا������يّ

�� ������ �� ������ت ا������ ا������� ��� وَْ�� ا���ا������ ����� ������ ا����� إ�� أ��ال؟ اذٕا ����
1
.

ا�ٕ����� ��، ��� ا����؟

ِ�ْ� ��� ������ت ا������ ا������� ا����� �������ت ا�����ة (��ٔ��� ا���� ا�َ�َ��، وو�ُ� ���ط ا�ٕ�ر��ء
2
.

ا��������، وا���� ��ٕ���رة إ�� ا���دة، وَ�َ��� ا������/���ات ا������، وا������ ا��ي ��ر� ���َ� ����ت ������،
وا�����ت ا������� ���ٔ���ر)، �� ا������ ا��ي ُ���ي ��ً�� ��������� ا�����ة؟ ���ذا؟

�� ���نَ أ��� ����ً�ا: �� �َ���� ���ٌ� �ُ���� ����ن أ��� ����� ارٕ��ء �������؟ �� ���ف ا�����ت ا������� ����
3
.

� إ�� ���� �������؟ ��� ذ��؟ ������؟ �� أ�َ���� و�ً�� �� ����� �������، و��� ��� ا�����

��� ا������ ������� ا���ا�������� ������� ا�����ّ�؟ و��ذا ���� ا������؟
4
.











ا���� ا����� ���

���ْ� ��� ���ُ�� أ���رك

� إ��دة ا������ ��� ا�����ب ����

ا���ن، أ�� ���ف �� ���م ������ أ��� ��ر �� إ�����ت َ�ْ�� ا���ل �� ����� ا����� ��� ���� �� ا���ق. ��� ��ذا
�� ��ن ����� �� و�َ� إ�� ا���ق، و���� ا���ق أ��� ����ً� �ُ��َ��، وا������ت أ��� �� ا�������ت؟ �� ا������، �� ��ٔ��

ا������ر ����ً�� ����ن. �� ا��ي ����ثُ �����؟

�� ����ث �� أ��� ����� ����ط ����ةٍ �� ��� ���نٍ �� ����ٔ�� �َ�ْ�� ا����. و��ه ���ً�� �� ���ن ���ةً �����.

د�� ����ح �� ��ا ا���� ��� ��وث ذ��، وا������� ا��� ����� ��� ���و�� ا���� ������ ا���� ا��ي ���
������ و����� (��ٔ��� ا����َ� ا����ات ا��� ���ُ��� ا����ل ا������)، و�� ����� ���� ��لَ ذ��.

����� �� ����� أ���م ا������ت ا�������ت �� ا��ٔ����� ا��ؤ�� �� ا�ٕ����ق، ���ن �� وََ�ْ�َ� إ�� ���� ا������. و��
��� ا����� ا�َ��َِ��، ���ا�� ����ت ����ة، ��� �ُ���� أ���ر��؛ ��ٔ���� ���� ��ٔ���� ����ةٌ إ�� ذ��.

� ����ت ��� �� ا���ا��. ���� َ�ْ�َ� ���ك ���ُ� �����ٍ� ��� ����دة �� أ��ع و��: انٔ� ��َ�� ا����� أ��� ���ً� ���
و�� ا��ا��، أ�� �ُ��� ا������� ا�������� ��نٔ� ����� ار�َ�َ�� ���ًٔ، �� ��ُ� ا���دةُ اؤ �����. ��ْ� ���� انْٕ ����

���� ����ٌ� �� ا���دة، �ٕ�ن� ����� ا���� �� ������، �� �� ���� ا��ٔ�َ� ����ًُ��.

إ���� �� �� ��ٔ�� ���ً�� را�ً�� �� ���� �� ���ا�� أ��م ا��ٔ���ر ا������ ا��� ��ٔ���� �� ا���ق، و��وََ�� ا����ط ا���
��و�� دَْ�َ��� إ�� ��� ا��ٔ���ر: ��حْ ���� أ�� ��م ٢٠١٥م ����� أ�� وو�� (Apple Watch) ا��� ������� د����
����. �� ا���ا��، ���� ����� ��� ��ا��� ا����� ا�ٕ�����و��� ����� أ��، و��ن ��� ا�ٕ���ار ا��رٔ�� ٣٤٩ دو��رًا،
�أ، ��ن ���� انْٔ �ُ���� � ������تٍ �����ً� �� ا���� وا�����ذ ا����وم ���� و�� ��� ر��ً��. و�� و��د ���رات �����

�� ��� إ�� ١٧ أ�� دو��ر، ��� ������ ��اؤ�� َ�َ�ً�� �������.

ا. و���� أَ�ُ� ������ ا��ٔ��� انٔ� أ�َ� ��ر�دي ������ت ا����� أ��� ��� انٔ� إ���قَ أ�� ��� أ��رَ ردودَ ��ٍ� �����ً� ���
� ���� إ�� انٔ� ا������ت ���َ�� ا�����ل، وَ�َ�� ������ �� ����ٍ� �� ����� وول ����� ��ر��ل و��ات أ��� �� ا�������، ���

�ة‘‘.١ �ز/�����، ����ان: ’’و���تٌ ��� �����ت ���� أ�� وو��، و���و أ���� ��� ���� ��� ٣١ ��

�. ��� ��� د���� ��غ (David Pogue) ا�����ر �� وأ��� ��ا��� ا������ت أ���ب ا���ٔ��� ا����� ������ت ������� ���

�� ��ا�� ����ن (Joanna Stern)، ُ����رة ا���������� ���� ���� (Yahoo) ������: ’’أ�� �� ����جُ إ�� وا��ة‘‘.٢ و���
ا������� �� ����� وول ����� ��ر��ل، ��ا��ً� إ�������، ������ أ���ت ا��������� ��نٔ� ����� ا����ر ا�ٕ���ارات

ا����������، ����� ���ُ� ا����� أ���.٣

��ا ���� �� �� �� �ُ�دِْ أ�� انٔ ���َ��. ور�� ا����ر�� ا������� ا�������؛ ور�� ����� ا�������� وا���ا���� ا��ي �����ن
������ �� ا�������ر، و�����ت ��ء ا������ت، �ٕ�ن� أ�� �� ����� ���َ��. �� ���ْ� ����ً� ��� ������.

و����ل ��� ����� ا��ؤ�ل/أ�����، ائ ��� ا����ء ا���� ا��ي ��دَه ا������ء، ��ن ا�ٕ���ار ا��ٔ��� ��ً�ا ����� أ�� وو��



�� ��ال ���� ٣٤٩ دو��رًا.

�� إ���������ل دا�� ��ر��ر��� (International Data Corporation) و������ ا�������ر ���نٔ �����ت و���� �����ات ����
���� أ�� وو�� �� ��� ���ي ����ن/أ���� وأ���ل/������ ٢٠١٥م (ا���� ا����� �� ا��� ��� ������ ������ ����� أ��)،
��� ���� ������ ا������� ا��ي ���� ٣٤٩ دو��ر، �ٕ�ن� ذ�� ر ���� ٨ ������ ����. و�����اض انٔ� ���� ا���� ���� أ�� �� ����

������ ���ً�� ����� ٢,٨ ����ر دو��ر �� ا��ٔ��� ا����� ا��ؤ�� �� ���ه.

.���� ����� ��ً��� ���

���� ا�َ�ْ�م �� ا��ٔ���ر، ������ أ�� ا�������� ا������� ا��� ���ر ����� َ���� ا������ت ا�����ة ردود ��� ������� ��
ا���ق. ��� ���� ���� ا�����ت ����� إ�� ا�����ء ا�����ء وا��������� وا���ا���� �َ�ْ�� ا��ٔ���ر.

� ��ا ���ان ���ُ�� ا��ٔ���ر. و���ُ� ا������ت ���ُ���� ����� ���ن ا������ ا����� ��� ا������� ��د� ��� إ���� ����
���� �� ���� ا���ق �� ����� ����ة �� ��ح ا�����، �� ����� ��� �������� �� ا��ٔ��� ا��ؤ��. ����� �� ���� ���

ذ��. وإ��َ� ا���َ�.

� ا���� �� ا����ظ ��� ���ُ�� ا����ر �� أ���
��� ا����� ��� أ�� �� ���� ���ان ���ُ�� ا��ٔ���ر؛ ��نٔ� ذ�� ����ُ� َ���َ�� ����َ��: ����� ا��رٔ��ح و���ُ�� ا����� ا��� ����
� إ�� ��ار ��� ا�����. اذٕا أ��دْتَ ���ً�� ���و�� ا��ٔ���ر �� ُ���� ����� ا�����، ���ن �� ���َ� َ��ً�ا ����� ������
� �������� �� ��� ��ا ا���� �� اؤ�ل إ��رة ��� ��� ا������ت؛ ������زَلُ ��رًا �� ���� ا����� ا��ي ���ك. �� �����

ا������� �� ُ�����، و����� ��ا ا���� ادٔراج ا����ح.

� �� اذٕا ����� ا���� ����� ٥ اؤ ١٠ اؤ و����� انْٔ ����ك درا�� ا���وى ا��� أ���َ��� ����ار ا���� ا��ي �����
٢٠٪. اذٕا ����َ� ا��ٔ���ر ��� ��ه ا������، ��� �����َ� �� ��اركُ ا��ٔ�ِ� ������، و������ �� ا����ف إ�� ���رة

ة ������ �������ء. ا��رٔ��ح ��� ��ار ���

و�ٕ���اء ����� أ���ر ��� ��روس، �� ������ أ�ً�� �� َ��رٍ ���ٍ� ������� ا����ر���. ��� ��د�ي َ�ْ�� ���ك إ��
رٍ ����� �� ��د���. واذٕا ��ن ����ؤك �َ�ون انٔ� ������ ���ُ� إ�� ���� ا���� �� ����� ������ ا����ر��� �������، ������ ����

���� �����، ��� �� �����ن �� ��ا�� ��ئ� ���.

� �� ا��ٔ��� ا������ ا��ؤ�� �� َ��حْ ا�����. ��ا ���� �� �����ك ��� أ��� ا��وا�� ا��� ���� �ٌ�� � ����ك أ��� و������
������ ��ل ���� ����� ������ء. واذٕا أ���َ� ���ً��، ��� ����� ا���� ��َ� و�ٍ� ����، �ٕ�ن� �� ����� ��: ’’��ً�ا، ���

ار����� ���ًٔ‘‘.

� أ���. ��� �ُ�َ��� إ�� َ�ْ�� ���ك �����اب ا�����ء. اذٕا ���� ذ��، إ�� � أ�َ�دُ و ��ْ� أ���ً�� �� ���ن ��َ� ���رَ�� إ��
� �� أ��� ����ص انْٔ ���ن َ�ْ� ُ���� ����م ا��ٔ��ر ������ ا�������ت ��� ا���رو��. ����ج إ�� ا������ ����، وا�����

�� ����ً��. و�� ��نٔ ��ا ا����ظ ��� ���ُ�� ���ك. ����� ��� ��ء �� ا������، اذٕا ���

ةٍ و���ة �� ����� �� ا���ق؟ ا �������ت ا�����ة ��� ��� ���ذا �ُ��� ������ت ا��ٔ���ر ��� ا������� ����ً� ���
ا�ٕ�����: ����� ���ن ا������ت ا��ؤ����� ُ������ ������ل، ���ن ذ�� و�ً�� ���ً�� ��� �����. ��� ا�����ت ��رًا ���ً�ا ��
ا���� وا���ل وراسٔ ا���ل ا������� �� إ���ق ا�����. وا���ن �� ���� ا��ٔ��ر ��� �� ��ام، ����ُ� إ�� ا����م ��ٔ�ٍ� ��- ��رًا- ����

����� ا������ت. وا������ ا��ٔ��ز ���ن َ�ْ�� ا����.

�



ةً ���ا��� �����ت أ��� �� ا������� ����� ����. و��� ��ح ������ �� ا���ق، ��لَ ���ك ���� اؤرو����� �� ��� ������
أ�� ا�������� ���دًا ُ����ً� ������دة ����� ا����ري� �� �����ا. ��ٔ��� ���� ا������ت �� �����ا (��� ���� ا�����
��، و��� د�َ� ��� ��ر�� ٧٠٪ �� ا���ق) ر��َ� ��� ا������ت ا��ؤرو����� ����. وأُ��� ر��� ��� ا������ت �����
- ا��ي ا����� ا������ي ���ء ����� ����� �� ���� أ���ء اؤرو��� �����ظ ��� ار���ع ا������ت. وأ��� ا����� ا������ي�
��� ا������ ��ر ا���ن َ�ِ�ً�� �� ��وث ����ر����ت ������ �� ا��ٔ��اق ��ل ا�����- ر��� ��� ا������ت ا�������� انٔ� ���� ا����

�� وَْ�� ائ� ������ت ���� ��ٔ���� ��ور���، ���� ����� ا���م.

ة. ��� ����� ا���ا������ ا������ ا��� و�َ�ْ��� ا����� �� ��م وا��، وا���� ا��ٔ����� ���د إ�� أ���� �� ��� ������
(ا�ُ�� إ�� ا���� ١٢,١).

و��� ��ا �� ا���َ� ا��ي ��� انْٔ ������ ��� ا������ون ا������ن �����وء وا����ٔ���� ور���� ا���شٔ. واذٕا �� ���
� وا������. إ��� ������ ا�������� ����� ا������ت، و�� �ُ���� ��دَّ، �ٕ�ن� ��ا ��� و�َ� ا������� �� رد� ا����. �� ��ا و�ُ� ا�����
� ��ً�� ��. و����ن أ��ُ� ��ً�� ����د� ��� ����� �� � انٔ� ُ����� ا��ٔ����� ���� ����� إ�� انٔ� ���ك ��ً�� ����� و�� ��� �������، و

ً�� ��ً�� ��و����� ���ً�ا اؤ ����ً�� ��. ��ث، ��لَ انْٔ ������، ُ����

ا���� ١٢,١ ��� ���وت ا���ا������ ����� ا����� ا��ؤرو����� �� ��مٍ وا��

��� ُ���� ا������ ������ ���نٔ ا������ أ��� �� ا���� ���نٔ ارٔ��م ا������ت �� ا��ٔ��� ا��ؤ�� �� إ���ق ائ� ����.

ا��� �� ����� ��� �� ا����.



� ا������ ��� ��� ا���ق �����
��دةً �� ���ن ����ُ� �� ��� ا�ٕ����ق �����ً� ����� ا�ٕ����ج. ������ ُ��حِ �� ا���ق أ��ً�ا، وا����� ������ون. �� ردود
ا���� ا��ؤ����� �� ا�����ء؟ أ�� ����ة ���ر �� �������؟ �� ا������ت ������� �� ا�ُ����؟ ��ذا ���� ا�������ن؟ و�� إ��

ذ��.

��ا أ�ً�� و�ٌ� �ُ�َ�َ�� ���� ا��ٔ���ء ��ً�ا إ�� ا����� ا�������، و���� ا�ٕ���اءات ا������� ا��� �ُ����. �������، ��
ً��. ���، ����� ا������اد ��دود ا���� ا��ٔ��� ���ً��؛ ������ ��� ا��ٔ���ء ا��َ�����. ����� ا������ ���� ��ء ����

إ��� ��� ا������ وا�ِ�َ�� ا��� ��� و���� �� ا�����ن ��� ا������ ��� ��� ا�ٕ����ق.

١. ��َ�ّ ������ ��� ������ �����ت �� ��� ا�ٕ����ق. ��دةً �� ����� ��ه ا������ت إ�� ارٔ��� أ���ف ���، و�����
ا������اد ���: (١) �� ��رك ا���ق ���َ� �����، اؤ أ�� �� ������ �� ����� ���ً�ا؛ (٢) ����� ������ أ���ره؛ (٣)

� وَردََ �� ا�ُ����. � ����� ا������، �ٕ�ن� ا������ت أ��� ��� ُ���ُ� ������ ���ً�� ����ًِ��؛ (٤) ���� ا���� ���

�� ���� ا������ ������ ��م ا����م ��ئ� ��ء، �� ��� انْٔ ����َ� ����� إ��اءات ����� ������ ا���� وا���� ������
� ���� ا���� ا������ ���َ� ا������ ا����ر��� ذات ا����- ا������ت وا������ �����ت �� ��� ا�ٕ����ق. و����� انْٔ �����

� ا��ؤ�� ���ا ا����� �� ����� أ���ب ا������. وا������ و����� ا������ت وادٕارة ا������ت و�� إ�� ذ��. وا�����

��ذا �� ��ن أ�� ا�������� ُ��ِ�� �� ���ك؟ ��ث ��ا �� ا���و�� ا��ٔ���ة ����� �����ت �������. ��� �َ�َ�� إ����
����َ� أ���ب ا������ت ا�ُ������ ����� ����. دَرَ��� ��� ��ء، و����� انٔ� ا���َ� ���ُ� �� انٔ� أَ�َ� ا�������� أ��ى
ا ادٔ�� �� ����ت م ا������ ������ت ���� ������ �����ُ� ��� ����ً�� ا�������� �����. �����ً�� ����� ������ ا�����، ���
ا���اء، و��� ذ�� ��� انْٔ ���حَ ������ ائ� ���� ����. و����ل ا���� ا��ي ُ��ح ��� ا����� �� ا���ق، ��ن ا�����ء ��
���ت ����ة �� ���� ا������ ا�ُ����� ��������، و��� ����� ���نٌ ������ ا�����، �� أ��� ��ن ������ ا�َ�َ�وا ������ ���

���دة أ���.

�� ��ٍ� أُ��ى، ر���� ���ُ� ��ُ� ��� ������� إ�� ����� �� ا�����ات، اؤ ����� �� ���ة ا���ز��، اؤ ����� ��
ا���� �����ق، اؤ ����� �� ا���دة. اذٕا ��� �� و�ْ�َ� ا���ا������� ������� ���رةٍ �����، ��� ��� ا������ انٔ

��ا�� ����َ� �����. ����� ����جُ إ�� ا���� �� ا��رٔ��ء �� ���ر ا������ ا��� ��ا�� ا������ت.

�� ا����� ا���� وراء ��ء �����ت ����را��� ���� ���� ��. امٔ. د���� (BMW) ��ا �� ��م ٢٠٠١م. ��� ����
ا�����ة ���ان �� ا���� ا������. وو��ت انٔ� ا�����ء ا��ؤرو������ ����ا �����ون أ���� ����� (ا��ٔ�����ن �� �����وا ذ��)
����رت ا����� إ���ء ��� ا�����رة ����ً�� ��� ��. اذٕا �� ��َ�ِ� ا���س �������رة، ��� ����و��، ���� �� ��ن ����� أ�� �����
١٠٪. و��لَ ذ��، ����� ��. امٔ. د����. أ��اف ��������- و��� �����- و��اتٔ ���ً�� ������ ��� ����� ���ٍ�

.�������

م إ���ق ا������ت �ات ا��ٔ�����ة ���دٔاء ا����ّ� (Financial KPIs)، و����ِ� ا������ ا�������. ����س ���� ٢. ���وَزِ ا�����
�ات ا��ٔ������ ���دٔاء ا����ّ� ���- ا���� وا�ٕ���ادات وا��رٔ��ح ���ً��. و��ه ا���ا��� ا�����ة، ������ ���� ا�����ت ا�����
��� ����� ���ً��؛ اذٕ ���� ����� ا������ت و������ ا�����ء وا������� ا��������� ������� ��� ����� ا����� ��� ا�ٕ����ق.
ل ا���� وا����رة، و���� ا���اف ا���� ا������� �� ا���� ��� انٔ� ا�����ات ا��ٔ������ ��دٔاء ا������ت، ��� ����
� و�� ��ض ا������ت، وا���� ����� ��ً�� �����/ا����رة- ������ ������ أ���رًا ����ً� ���نٔ ادٔاء ا������ف، و�����

���� ا������ت.

�



�ٕ�ذا ��َ� ���ُ� ���ً� ����ً� �� ا�����ت، اؤ ���� ������� ����ف ���رةٍ ����ة و������ة �� ُ����� ا��������، اؤ
اذٕا ا���� ���� ا������ت �� انٔ� ا���� �� ا���� ا����� ����ر��� ا�����ت، ��ٔ�َ� أ��م ����ٍ� �� ا���ر�� ���

.�������� � ا������ت. اؤ �� �ُ�َ��� إ�� إ��دة ا���� �� �������� ا�����

�ات ا��ٔ������ ���دٔاء، ��� ��د ا�����ت ا��� ���ي ������� (��� ��ا�� ��ٌ� �� ����� أ��� �� ��� انٔ� ا�����
�ء ��� �ة ا�������، �ُ���� ا��� ا�����ةٔ ��� ��ٍ� �����)، و�����ات ا��ٔ���ر ��� ����� ا�����ت، و��د ا�����ت ا�ُ����
����� ������ت ا������ت ����. �ٕ�ذا ���� ا��ٔ���ر ا����َ��ة �� ����� ا��ٔ���ر ا�������، ���ن ادٕارة ������� �� أ��ت
������ ����� ��� ��رو�� ������ت. ��� ����� انْٔ ����ي ا������ ا����� دا�ً�� ��� ��ر ����ل �� ا����ر��، ����

������ ا��ٔ���ر �� ٣٠-٤٠٪ ��� ا��ٔ��� �� ���� ا�����ت.

ً�ا ا ������� انٔ� ���ك �� �� ���ن ����ً�� ��� ��� ا������. وُ���� ��د ا�����ت ا�ُ�����ة ��� ���� ������ ��ُ ،���������
ا �� ا�����ت ا������ة �� ���� إ�� انٔ� ���� ا������ت ��ُ� ا���� ��ً�� أ��� �� � ���دٔاء. ����د ��د ���� ��� أ������ ����

ا���زم. ��ا، ���� انْٔ ���لٔ ���� �� اذٕا ��َ� �� و��َ� ������ ��ً�ا ���ً�� ��� ��� ا������.

و���� ����ة ����� ���ل ��� إ��� ����� ����� ٢٠-٣٠٪ ��� ا��ٔ��� �� ������ (����ُ� ذ�� ��� ا������). أ��ً�ا،
� �� ��� ا������ت، و��د ���ات ا����ام ا�����ات، ��� �� اذٕا �ات ا��ٔ������ ���دٔاء، ��� ��ق ا���� ا��ي ���� ��ل� ا�����

���� ا���ا������ ����� ا�����ء ����ا�� �ُ��ي ��ً��، و�� اذٕا ��ن ����ؤك �����ن ��� ���� �� �����.

٣. أ�ِ� ’’����ً��‘‘ ������ت ���� دور���. أ�� ����جُ إ�� َ�ْ�� ا��ٔ���ب ا��� ����� ���ُ� ا�����ت و������. و�����
دَ ا������ (��� �� ذ�� ا������ت وا������ وا������ وا������ وا�ٕ����ج) ��ن ���رً�� �� ا�����. انْٔ �ُ�ِ�� ���ً�� �����
وا���ف �� ذ�� �� ����� ا����� ���ً�� ���� �� اذٕا ��ى ����� ا���ا������� ا�ٕ����ج وا������ و��ق ا������ �� ا�����
���رةٍ �����. و��ا��� ������ ����� ا�����، ����� ����� ���ط ا����، وا��ٔ��� �� ذ�� ����� ����� أ���
ٌ�؛ ��� ���ُ� �ِ�قَ ا������ت، و���ُ��� ������ن ��� ا��ٔ����� ا��� ��� ������� ��� ا�����ت ا��ُٔ��ى. ��ه ا����ة ����
ا��ٔ����� ا������. ���� ���� ����� ������ت ا�����ت ��� ������ ���ِ�ً� ��������، �� ��م و��د ��ا���ت ��� و���ٍ�
اؤ �����ٍ� ������. ��� أ��� ���� ����ً�� ����ً�� و��دً�� �ِ�� َ�َ�ث، و�� ��ن ���� ����، و��� ���ً� ������ أ����

ا������م.

� إ�� ����� إ��اءات ��� �������� ��� ا����د أي� ����� ���. �َُ��� ردود ٤. دا�� �� ا���� ��� ا������: ا��� ����� �����
،�� ا���� ا�������- ��دةً �� ���ن ������ت �� ا��ٔ���ر- ����ً� َ�َ����ً� �� ����� �� ��� ا�ٕ����ق. و��ا رد� ���� ����

� وَردَ �� ا�ُ����، اؤ ���� ا�������ن أ���ر�� ��ً��، �ٕ�ن� ا�����ت ���� �� ��� ����� ����. اذٕا ���� ا������ت أ��� ���
����. و����� ا��ٔ���ر ���و ���� �������؛ ��� ����� ��� ذ�� ��رًا، دون ائ� ا�����رات، ورؤ�� ����� �����. ���،

��� ذ���� �� ��ا ا���� و�� ���ل أُ��ى، �ٕ�ن� ��ا ِ�َ�� ��� ����؛ ��ٔ�� ��ا�� ا�����ض �َ��ٍ� ����� ����.

ً� ����� انْٔ �����َ� ��� ��� ����ةٔ. ��ْ� ���ر �� ���و ا��ٔ�� ���ً��، �ٕ�ن� أ��� ��ء وُ���� ا���� ��� ا������ ��رةً ����
��� ����، إ��� ��ً�� ��دةً �� ُ���ي �� إ���ع ا����دة ا���������. و�������� ��� ا���� ��� ا������ وإ���ء ا����� ا�����
� إ�� ����� ��ا�� ��� ��������. واذٕا ��ن �� ا���زم انْٔ ��ً��: ��� ا����ل ��� ا����د ����� ا��ٔ���ر، ا��� ����� �����

���ن ا�ٕ���اء ����ً�� �� ا����، ���� انْٔ ���ح ا����� ��َ� ����ق ��ا ا�ٕ���اء ��� ا���ا�� ��� ا���������.

و���� انْٔ ���� ا�ٕ���اءات ��� ا��������� ز��دة ا������ اؤ إ���� ���� إ�� ا�����. ������ انْٔ ���َ� ا�����ء ���ً�� ارٔ��
������ ����. و������ك ��ا �� ا����ظ ��� ���ك. و���� �� ���َ� ��� ����� ���ك، ������ �� انْٔ ���َ� إ��
��� أ���، اؤ ����َ� ا����� إ�� ا��ٔ���م ا��� �� َ��ْ� ا�����ء ��ً�� �� ا������. و��ا ا���ء �� ���ن ا���اً�� ���َ� ا��ٔ��، اؤ ���



���، اؤ ��� �����ت ��ً��، اؤ ������تٍ ������ ���َ�َ��. اؤ ���� انْٔ ���ن ��ً�� ا���- �� د�َ� ���� ��� ���ٍ� ����َ�
.��� ا����� ا��� �ُ���

� إ�� ����� إ��اءات ��� �������� ��� إ��اء و�َ�ْ� ���ُ� ا������ت �� أ����� ا��������� ����ةَ إ���ر ا������� ��� ا�����
������ت �� ا��ٔ���ر. و���ح ��� ���� ادٕارة ا����� ����� ���ً��: ’’��ن ���ه ا�����ة ا������ أ��� ��ٔ��� �����ه ��ً��،

وَ��َ�� ا������ط ا����� ا��ي ���� ��ُ�ُ�ه. ��� ���� ����� وَ�ِ�َ��� ا�����‘‘.

٥. ��� ا��د� ��� ا����، ا��� �����ة ����ب ا����ر��� �� ردود ا���� ا������� �������. ��ه ����� ����� أُ��ى ������
ا������ ��� ا���روس �����. دو�ن ��� �����ُ� رد� ��� ������� ا��ٔ�������. ��� ا�َ�ْ� ُ�����ةً ����� ��� ��ا ا���دّ:
����� � ا���ق وا��رٔ��ح و�� إ�� ذ��. اذٕا أ���َ� درا�َ� ����وى ���ءً ��� ا����دئ ا��� ��� أ���م ا������ت ا�������� و���

�� ا���� ا�����، �����ن ��درًا ��� ����� ردود ��� �������.

واذٕا أ���تَْ ���� ا���ب ا����ر��� ا��� ������ أ��� ����ن �� و�� أ�� �� أ���َ� ����ً�� ��� ����ت ا������،
��� �ُ���� ا����. وا��� �� ا���ا������ت أُ��ى. ���ذا ���� ا��ٔ��ر ����َ�ُ�؟ �� ���و ��ا �������، ����� �ُ��َ�ُ� ��
ْ��َ��، ���ف ���ُ� �� �ِْ�� ��د ا�����ت ا��� �� �َ�ُ� ُ���ً� ��دود ا���� ا���������. اذٕا ا����َ� ��ا ا���� �� َ�ِ�ِ� ا���

����ت.

٦. ا������ت ا������ ��� ��� ا���دة ���� أنْ ���ن ����ً� ���ى. ��ه أ��� ����� ���� ا�����اف ���، و�����ُ�
ا����ل ا�ٕ���ا���� ����� ا��� �������� ا������ت ا������� ��� ���ف ا�������.

��ٔ�� �ُ�ِ�� ����� ا����� و���ث أ�� را��: أ���م ا������ت ���ق ا�������ت �����. أ�� و�� ا������ل؟ ��� ���ه
� ����ج إ���، وإ��ار ا��ٔ��ال. ��ا ���� دون ��� انٔ� ���� ا����رًا ا�����. �� ���ن ���� ����� ������- ا������ ��ٔ��� ���
���ا�ً��. ������، �� أ��تٔ ����� ��� ����، ��� ��� ��� إ���ج ���ي ����� (PlayMobil) ����� ���وَزُ ا���ُ�

ا���ض؟ اؤ �� ��ا�� ������ ا��ٔ����� �����ت �� ا������؟

دون �ّ�، �����ت أ��� �� ا������� �� ����� ����ك ��ا�����. ��ا �� ا���� �� انٔ� ���� ا�����ت �� ���� إ����
��� ����� ا��� �ُ�َ�ُ� ��� ا ���ِ��� ������ ����ً�، وانْٕ َ�َ�َ��، �ٕ����� �� ��ر���. ���، ����� درا�� ا������ت ا������ ���
د ا������ ������ف ا��ٔ���ب ا��ٔ������ ���ا ا����ح ا��ٔ��� ا������ت ا������� ������ل. ���� ���� ���������� ����ٍ� �����
�� ا�������. ��� َ�ْ� ُ���� ���� ��ه ’’ا������‘‘. اذٕا ��ن ����� ���م ���ً� أ��َ� �� ا����� ا��� ��� ���� انٔ� ا�����ء

����������، ��رَ�ْ� ���كَ.

ْ� ذ�� ������، و��� ��ا��. ��� �ْ��

�� ���� �����س (Mercedes) ����رةً ����ةً �� ة. ��� ��������ت ا���ن ا������، ��� ��� رأ��� ��ا ��ُ�ثُ ���ات ���
ة ��َ���! و������ ��� اسٔ. الٔ. �ِ�َ� ��ا ا���از ������� �� ���� أ���، ووُِ�َ� ا�����ء ا�������ن ��� ����� ا����ر ���
ا ����� ٢٠٪ ����ً��. ��� أ��� �� ��� �� �����س �� ا����ٔ ا��ي ا������ ���ً��: ��� ��ن ��� ا�����رة ا�����ة ����ً�� ���
وُ���� ��ى رَْ�ِ� ا���� ٣-٥٪ ��� �� ا���م. ����، ا�ُ���ت ا����� إ�� ا������ر ��� ���ات ��� و��� إ�� ا�����ى

ا��ٔ��� �����. و���� ذ��، أ��رت �����س ���ت ا������� �� ا��و��رات �� ا�ٕ���ادات.

����� �َ�� �ُ � إ�� ا���� ا������ �� ا���ا��. و����� �� ���� ذ��- ����� ���� ��� ا����� � ���ل �����س أ��� و����
ة ودون داعٍ- ����� انْٔ ����� ز��دات ا��ٔ���ر ������ت ����ة �� ا�����، ���� �ُ��� ����ً�� �َ�ْ�� ا����. ا����� ����

����� أ�ً�� ���و�� إ���ع ا�����ء ����ل ��وط ا������ ا��ٔ�َ�ل. ����� �����ج إ�� ادٕارة ��ه ا�������، ��ا���

�



������ت �����رة ��� ���� ������� ��ً��. وا���ض �� ذ�� �� ا����ظ ��� ������ ���� �� اؤ��� �� ���ة ������ َ�ْ��
ا������ت �������� ��� ��ٔ��� ��ا�� ����� �� ا����. و��لَ ذ��، ����� ����� ��ر��ات أ��� ��ٕ���ارات ا������ة ��

�����، و����� ��ر��ات ا�ٕ���ار ا������يّ.

��� ���ً��، ا�َ�رْ �� ا�ٕ���اط �� ز��دة ا���� اذٕا و��ت ��َ�� �� ��ا�� ������. ���ف �����ك ا�����ء، و����
ا�������ن ���ً� �������� �� ��ٔ��. و��لَ ذ��، ����� ����� ������ ����� ا���� ا����� �� ا������ت، و����� ا��ٔ���ر

�� ا�ٕ���ارات ا����������.

��وب ا����ر: ا����� ا��ا��� ا�����ة �� ��م ا����
��ورُ ��وب ا��ٔ���ر ��ل رؤ�� َ�� ����� ��� ا��ٔ���ر أ���. وأ�� �� ���� ��ض ��ب �� ��ا ا���ع، و�� ���� انْٔ ���ن
اؤ�ل َ�� �����ك. و�� ا������، �ٕ�ن� �� ��بِْ ا��ٔ���ر ����ً�ا وا�ً�ا: ا���ر�د ���� أ��� �����. ��� ا��رٔ��، �� ��� أ��.

ة ��� ��� إ�� ���وب ا��ٔ���ر ��ا�� و���� ��� ا������ت ا�����ة، ���- ��� ���ُ� �����- ���� ا�����ون ����
ا����ا���، �� أ�ً�� �� ����و��� و�� �������ن ��� ������. و�� درا�� ا������ ا������� ا��� أ����� ������ ��م ٢٠١٤م،
���ت ٨٣٪ �� ا�����ت ����طٍ ���ا��ة ���ٔ���ر ��� ��ار ا���َ��� ا�������. وا���� ا��ٔ���: ������ ��� ا��ٔ���ر،

� ��وبَ ا��ٔ���ر. إ��� �� ا�����ت ا�������. و��ا ا���� ���� إ��� �� ������� ُ��د، و

انٕ� ا����� ���ه ��وب ا��ٔ���ر، ��� �� أَ�َ� ���� ا�����اف �َِ��� إ��ا��. ��ل ٥٨٪ �� ا����ر��� �� ا�������ع
إ���� �����ن ��بَ أ���ر �� ا���� ا����ّ� (��� ١٩٪ �����ا ��ب أ���ر �� �������، ������ ����ا إ���� �� ����� ��
و����). و��ل ٩٠٪ �� اؤ��� ا���� �����ن ��ب أ���ر انٕ� ا�������� �� َ�� ������. و��ل ٥٪ ��� إ���� ����ا ��ً��

�� ���، و٥٪ إ���� ������ دون ���.

�� ا������� ������� انْٔ ���نَ ٩٠٪ ����ً�� �� ��وب ا��ٔ���ر �� أ���ء ا�����. ��ا إ���ر ���ا��. وا������ انٔ� ا���
.� ا��ا��ة �� ����

و�� وَْ�� ذ�� �� ا�����ن، ���� انْٔ ��ر�ب ا�����ون ا���������ن و����� �� ر��د��� ا��ٔ���ل ا�ِ��قَ ��� ا������ ��
��وب ا��ٔ���ر �َ�َ�رٍ ����، و��م ا�����ف ��ا�� ا���ف. وا���� ا���ري� ���ا ا���ف �� ��ء ا����؛ ��� ����

���ُ� � ا������ ’’أ‘‘ رد� ا����� ������� ’’ب‘‘؛ ��نٔ� ’’ب‘‘ ��قَ ���ً��. و��ى ا������ ’’ج‘‘ انٔ� ��ا ���مٌ ����ٌ�، ���
ا�����َ��� ’’أ‘‘ و’’ب‘‘ ��� إ��اء ���مٍ ���دّ.

أ�� ����جُ إ�� ������ت ��اُ�� وا��� ������ ����ت ��ء ا���� ��ه. و��� انْٔ ���َ� ا��ٔ���ب ا��� ���ُ� وراء
� �� ����� �َِ�ِ��� �����ا�� ا������ ���وب ا��ٔ���ر. ������ت أ���ر ا��������. ��� ��� ا����د���� ا�����

� ا������ �� َ�ْ�� ا��ٔ���ر، أ�ِ� ������تٍ ������ ا����ذج وا������ات �������ت ����ة ������ ا�������ت ا��� ����
� ���ذ�� و�����ا�� �� ا���ق ���ٍ� ������، ��� ا�َ�ِ� ا���س ���و��� �� ����� ��� ا������ات. وا��ص ��� انْٔ �����

ا���ا��تٍ ���و�� ا��ٔ���ر.

�����

ا ����� ���ن ا������ت ���ان ���ُ�� ��ِ� ُ��َ�� ���ٍ� ���� أ��� �ُ���� ا��ٔ���ر دون داعٍ اؤ �� ����� ����ة ���
��� ا����� ��� ��ار ������ �������، ��ً�� أ���ٔ �� ا�������. و��د�ي ��ا إ�� ����� ا��رٔ��ح، و����� ا����� ا��� ����

�� ����� ������ ا����ر���.

�



د ا������ ������ ا������. و�� ����ُ� أ��� �� و�����ظ ��� ���ُ�� ا����، ����ج إ�� ا����ع َ�ْ�ٍ� �����
��ا�� ����َ� ����� ���ً��، �� �� ���ن ��م ��رة ��� ا������ �� ا����� ا�����ة ������، اؤ ����� ��
دتَ ا���� ا����� ا���دة، اؤ �� ��ر�� ���� ا������ت، اؤ أ��� ����ٍ� أُ��ى. ��� ����ض اؤ�ً�� أ��� ���

.������

و����ج ��ا إ�� ا����، وُ����� ا����ِ��ون ا������ن �َ�َ��� ������ ����� ا�َ�ْ�� �� ��� �����ت ا������
و�����ت ا���دة و�����ت ا������ �� ا����� ا��� ���� انْٔ �ُ��� ��ئ� ���� ����. و�� �����ون ������ت

أ���ر ��� انْٔ ����ح ������ ��� ا��ٔ��� ����َ� إ��اءاتٍ ��� ������ ���� ا����ذ��.

��� أ�ً��. واذٕا ا���حَ ا������ اذٕا ��ن ا���� ��� ا����� ���ق ا�������ت �����، ادرسُ ��ه ’’ا������‘‘ �ِ���
ة؛ ����دة ا��ٔ���ر ����� ����ة ���� انْٔ ��د�ي إ�� ����د � ذ�� ��� ��ا�� ����ة ��� ز��دةً ����ةً �� ا����، ����

ا�����.

و���� ا��ٔ��� �� انٔ� ر��د��� ا������ر �������ن ��وب ا��ٔ���ر ���� ���� ا��ٔ�� ����ً��؛ ��� ��ر��ن انٔ� ��ا���

������ت أ���ر ا�������� ����� �� ������ت ا��ٔ���ر ُ�َ��� �����ةً ���ى. ���������ن ا���� �������ن ��ٔ���
����ٍ� �� َ�� ������ون �� ��ه ا���ب.

أ���ُ� ا����� ا������يّ

اذٕا ���� ا������ت أ��� �� ا������ف، ��� ا��ٔ���ب ا�������� وراء ذ��؟ ��� ����� ذ��؟
1
.

د����؟ ��� ����� ا���ا��� ا������� ا������ت ا��� ���
2
.

�� ������ ا������ ا��� ُ���� ��� إ�� ������ �� ا���ق (�� ِ�َ�� ا�����ء و����ء ���ات ا���ز�� و�� إ�� ذ��)
3
.

�� ا������ ا��� ����� ��� إ��� �� ُ������/درا�� ا���وى ا��� أ��َ�����؟ اذٕا �� ��� ا��ٔ�� ����، ��� ا��ي
���ُ�� ������ ذ��؟

اذٕا ���� ا�������ن أ���ر��، ����ذا ����ا ذ��؟ ��ذا ���� انْٔ ���ن أ��ا���؟
4
.

�� أ��� ا���ا������ رد� �����؟ اذٕا ��ن ا���ار �� ����� �����، ��� ا���ا��� ��� ا������� ا��� ��ِ�َ��؟ �� رد� ا����
5
.

ا�������� ا����د� ا��ي �������؟ �� ا���� ا��ي ����ن ��� ��َ� رد� ا��������؟

ا ��ٕ����ق؟ (���� انْٔ ���لَٔ �� ا���ا������ت ارٕ��ل ا������ ا��� أُ�ِ�َ�ْ� ��� ��� ��ن ���� �������� ������
6
.

���د� ��� ردود ا��������).











ا���ء ا�����

��� ا����ح وا������



ا���� ا����� ��ر

� �� ا���� ا�����

�� ���ءً ��� ا���� ا����رات ����� ُ���

�� ا���ء ا����� (ا����ل ا����� ا������)، ا������� �����ت �� ����ت ������� ������ ���ا��� ا���ْ�� ������
َ�� �� ���ث ����� ����ل ا�����ت ا������ر إ�� أ��ال ���ه ا������- ا������ت ا�����ة ���ءً ��� ا����. ��� و��
ا�ٕ���ادات ا�����ة ا��� ���� انْٔ ��ر���، وا��رٔ��ح ا��ٔ��� ا��� ���� انْٔ ���َ���، وا����� �� ا������رات ا��� ���� انْٔ

��� إ����، وإ���ص ا�����ء ا��ي ���� انْٔ �����ه.

م درا�� ���� ���� ����ت ا����دت ا����دةً را��ً� �� ��� ’’����� ا����� �� ��ا ا����، ����وز ا������ت، و�ُ���
���ءً ��� ا����‘‘ �� ����� ا������ر إ�� أ��ال.

و�ُ��� ��ه ا�����ت ���ً�� ����� �� أ���� ��� ����ت �� ��� ا�����ت ا����ر��� (B2B) ����� ا������ت ����������
(B2C)، وا������رات ا��������� ����� ا������رات ا��� ����ُ� و�� ا������، و�� ���� �����ً� وا��ً� �� �����ت ا������،

��� �� ذ�� ����� ا�����رات وا��������ت وا��دٔو��.

�� ������ �� أ��� ا������ت، و����أ ����� ��ر���، ا��� ������� �� ��ا�� ا����ب. ���� ��ر��� ��� �� درا�ٌ� ُ����
دة ا��ٔ��اض، و����رة وا��� ����� ا����� �� ا���وج �� ���ءة ����ر��� ا��������: ����رة ��َ�� (Cayenne) ا�������� �����

.(Panamera Sedan) ا ���ان�������

� ��� �����انٕ ������ ا���������� � درا�� ا����� ا������� ا��� ��� � �����انٕ، ��� ���� و��� ��ر���، ��ٔ�� ���
���، وا��ي ُ���� ���ةً �� ا�ٕ���ادات ���� � �����ق، وا����� ا��ي ��� ا����ر���، ��� �� ذ�� ���� ادٔوات ا������ ا�����

٣٦ ِ��ً�� �� ��ا ا����� �� ا���� �� ���ن ��� ���ات ���.

وا����� ا������، �� ���� در��� ����� (Dräger Safety)؛ ��� ���� ا������ت ا��� ����� ا���زات ا����ة �� أ����
ّ�. ���ف ���أ ������ ا����ام در��� ����� ����ا�� ا���َ��� �� ��ا ��� ا��رٔض، ��� ا������ وأ���� ا���ف ا����

� ���ً�� ���ً�ا. ا����ب �ٕ����ق ���ٍ� ���ٍ� ����زات ���

و��� ���� در���، ���رس ���� ���� اؤ��، و�� ���� ����� �� ا������. �ٕ�نْ ��� وا�ً�ا �� ا������� ا���� ����ا
�ل، ��ٔ�� ������ ��� درا�� ������ ��� ا�����. ������ �����وز ����رة أ��ة ������ام ����� اؤ�� ا����� ��� ا����� ا����

ا������، و���ُ� انٔ� ���ذج ����� اؤ�� �� ا����ر �� ��� ذا��.

ودرا�� ا����� ا������ ����� �� ���� أ��ق ����� �� اؤ��: ���� ���رو����، ا����� ا�����و��� ������ ا���������ت
دت ��� ا����� ������ ����� ��������، ��� أ��دت ����� ا������ت ا��� ������، ا�����ة. ����ُ� ا������� ا��� ���

���رت ������ ����.

���� أ���� ����وا ا����� اؤ���� ��� إ��دة � ���� اؤ��������. ��� ���� انْٔ ���َ� ���� و��� ���رو����، ����دُ ���
ا������ ������ �����. ����� اؤ�������� إ��ى ����ت ا��������ت ������ ���� (SaaS) ا��� ����� ا�����ت ��� �����



��ر��� ��� ا����ر ���ر�� ��� ا�ٕ������، وإ���ء ���ٍ� ����� ����. ������ ���� اؤ�������� انْٔ ���أ�� ا�����ت ا������
ا��� ���� و���َ� أ��َ� ������ إ�����ت ا���ق �� ��� ����م ���� اؤ ���� ���َ���، و�� ��� انْٔ ����� ������ء، و������

�����ه ����ح.

ودرا�� ا����� ا��ٔ���ة ����� �� ���� ادٔو�� ���ِ��ة. ��� ���ح ��� أ��ت ��ه ا����� ������ت ��ر��� ��� ا������
��� ا�����، �ُ���� ا����. ا��� ����� ��� ا���وى ا����ر��� ���دٔو�� ا�����ة ا��� ���ر���. و���ً�� ��� ���

� �رات ا������� ��� ��ر���- ا����اف ���ً�ا �� ���ر ا����

�ر��� را��َ��� ��� ���ُ�
� ا����� ا��ٔ������� ������ ا�����رات ا������� ��� � � ��� ��ر��� ������ ا������ت ���دئ ��ا ا����ب �������. و���� ����ُ

ا��� ���� ��� انْٔ ���� ا�����ون ا���������ن ا������رات ��رج ���ق ا���� ا��ٔ����� ���� أُُ�َ���.

��� ا����� ��ر��� ���ذج ا������ر ا����� ��� ’’����� ا����� ���ءً ��� ا����‘‘ ����ٍ� ����ةٍ �� ا���َ��� ا���َ��� �ِ�ْ���
� ا����� �� ���ن ذ�� ا���� أ �� ����� ا�����. و��� �� ���� ا����� انْٔ �ُ��� ����� ����، ���� أ��� ��ءًا �� �����
ر ��ر���، �� ��� ر�ُ� ��� ����رة ُ����� ا ���ً�ا ��ٕ����ب، �� ��ا��� ا������ر ������� ����� و������ة. و�� ا��ا��، ����� ����

(��� ا������ وا�����ة)، ���ع ����� ا�����رات.١

و�� ��َ�� ٢٠١٣ و٢٠١٤م، ��ن ���� ����� ��� ا����� ا��� ������ ����� ������رت أ��� ����� �� ���� أ���

���ث ����ت أ������� ������ ا�����رات ا�����ة: اؤدي (Audi) و��. امٔ. د���� (BMW) و�����س (Mercedes). ٢ ور�� انٔ�
���� ��ر��� ���و ����ة، �ٕ�ن� إ��ادا��� ��ُ��� ���م ٢٠١٤م (١٩ ����ر دو��ر) �� ا���� ا��ٔ��� �����ت ����� ��ر���

.(Fortune 500) ٥٠٠

��� ��ٔ��� ا����� �� ��م ١٩٤٨م، ���� ��ر��� ���و�� �� ا���ن ا������ ���ع وا�� ��� �� ا���َ���ت: ا�����رات
دة ا��ٔ��اض (SUV)، ��ا ا�������� ����� ا��دٔاء، �� ���، �ٕ�ن� إ������ �����رة ��َ�� �� ��م ٢٠٠٢م، و�� ����رة ر������ �����
��ا��� ���ى. ��ْ� ��ن ��دٌ ���ٌ� �� ��ا��� ����� ا�����رات ������� ��� ���ث ا������ وا������ ا��� أ����� ��ر��� ���
ة �����. و�� ����� ا���ا���ن ����� انٔ� ��َ�� �� ��� ��ا��� �� ا���ادٌ ��روسٌ ��ٍ� �� ���ط ��َ�� ��� ا�ٕ����ق ����

إ���ج ����� ��ر��� ا����ر���.

و�َ�ْ� ��ر��� ا��ٔ��سَ ������ ���ح ���� �����رة ��َ��، و��� ذ�� ����رة �������ا، و�� ����رة ���ان ������� ����ة
ذات ارٔ��� أ��اب أُ���� ��م ٢٠٠٩م، �� ����� ������ ا��ؤ��ّ�. و��ن ا������ ا��ي ���� ا����و��ن ا���������ن �� ��ر���
ر�� ا�����ء ��ّ�، وا����� إ�� ����ري ا����َ��� �� ا������ ا����� ������ات وا�������ت و��ا�� ا�����رات ا��ٔ��ى ا��� ُ����
ا��ي �������� �������. ��� ��ن ���أ ����� ا������ر إ�� ا��ٔ��ال ���ً�ا �� ا����ح ا����� ���َ�� �� ا���ق، و���ح

�������ا �����.

و��������، �� ��ع ا����ح ا��ي �����ث ���ٔ��؟ أ���� ��َ�� ����رة ��ر��� ا��ٔ��� ���ً��. و�� ��م ٢٠١٥م، ����
ا����� ���� أ��� �� ��� �� ����� �� ����ر��� ’’S911‘‘ (��� ٧٣ أ�ً�� ����� ٣٢ أ�ً��).٣

�� �������ا أ�ً�� ���ً�� ���ً�ا ��� ��ار ا��ٔ��ام ا����� ا������. و���� ��ر��� ��� ٢٢ أ�َ� ����رة �������ا �� و�� ���
��م ٢٠١٤م، ائ أ��� ���� ١٠٠٠ ����رة �� ����رات ������ (Boxster) ا������� ا��� ������ �� ذ�� ا���م.

�� ��� ��ر��� ا����ح ����� ا����َ��� ا�������. وإ��� ا���نَ ا������َ� ا��� ���



� ��� ا����ء �ة ��� َ�َ���� ���ث ����

� ا�������ت ������� ����� ا�����ى �� ����ء ��� ��� ارٔ�� ���ات �� ��ح ��َ�� و�������ا، أ��ت ��ر��� ��ً�� اؤ�����، ����
������� �� أ��� أ��ا���.

دة ا��ٔ��اض، و����رات وأ���ت ا�������ت ��ر��� �� ���� ��ٔ��� ا�����: ���ى ا�����ء ����رة ��ر��� ا�������� �����
���ان ا�������� ��� ������ �� ��رة ا������ ا����ر���، و�� ������ا �� ُ������ �� ����� ا�����رات ا�������� ا��ا��ة. و�����ر
��، ا�������� ��ر��� �ٕ���اء ������ت �� ا�������ت ا��ائ ا��� أُ��َ�ْ� ��� ا�����ء �����ت ���� ��� ،��� ���� �� ا��ٔ���
����� ��� ��� ����م. ��ً��، ارٔاد ا�����ء ا�������ن ��������ا ����رةَ ���ان ����� ا���� ذات ���وقٍ ����� ���� ا����،

�� ا��ٔ������ (ا��������) ���ر���. ���ط انْٔ �����َ� �����

و����ت ا�������ت ا��ائ ا��� أُ���� ��� ا�����ء ���� ��ر��� أ�ً�� ��� ����� ا����ق ا����ي� ا������
������ر���، و��� ا���� ������. و�� ��� ����رة ��َ��، أ��� ا�������ع ��ر��� أ���� ���� انْٔ ���ض ��ً�ا ���ً�ا ���ر�ً�
دة ا��ٔ��اض ا��ٔ��ى. و�� ��� �������ا، ��َ�ْ� ��ر��� انٔ� �� وُ���� وَْ�َ� ا�����رة ��� ����ى �������رات ا�������� �����
ا���� ا�����ة ا����� (��� �����س ��� اسٔ)، �� َ��� أ��� ����� �� ����ى �����س ��� ��. الٔ. اسٔ (����رة �����س

ةً. ����� ��رٔ��� أ��اب ���� �������ا، و��� ���� أ��� ����� ١٥٪ ���ر�ً� ���� اسٔ). و���� ��� أ���رًا ��ر�

� ��ل إ�����ت ا���ق وا������ت ا��ٔ������ ����� ا�����رَ���. ��ً��، أ��ً�ا، أ��� ا�����ع ا��ائ ��ر��� رؤى اؤ����� ����
� أ��� ا����� �� ا���س ����� ��ر��� ا����ر���، و����ا �����ن ا����ء ����رة ٩١١ ا��������، ������ �� �������ا �� ����
�������� ������ ����رة إ������ و������ ا����� ���. ��� �� ��َ�� اؤ �������ا، أ��� �� ا����� انْٔ ���نَ ����رة �����
��ر��� ا�������� ا������� ����رة ����� ��ر���. و���وة ��� ذ��، �� ُ��َ��� ����� ��ر��� ٩١١ إ�� ���دة ����رات �� �����ت

�ت ا��������؛ ��� ������ انْٔ ��َ���ا ��� ����رة �� ��أ��� �� ����� ��ر���. ���ر��� أ��ى �� أ�� ا�����

��� انٔ� ��ر��� أ�ً�� ����� ���ر��� ��� ا��������� �� ���� ا�����ب. اذٕ ��ا��� ا����������، و�َ�تْ انٔ� �����
دة ا��ٔ��اض اؤ ���ان �� ��ر���، ���ف ا���� �� ��ى رو�� ����� ����ء �� ������ ���ً�� ��اء ����رة ر������ �����
�� اؤ���� �ٕ������ت ا���ق �� ��� ����رَ�� ��َ�� و�������ا. ا�����رة. و���ه ا�������ت، ��ن ��ى ��ر��� إ���س ���

وأ���� �����ت ا�������ع ��َ���ت ����� �� درا�� ا���وى ا��ؤ�� ���� ����رة.

�ات ا��� ��� ������� أو ا������ء ���� ����� ا����

دة ا��ٔ��اض، و����رة ���ان ��ا��� ا���� ا��ؤ��� ا��ي أ��� انٔ� أ��م ��ر��� ��ً�� ������� ���� ا�����رة ا�������� �����
ا�������� ��رٔ��� أ��اب، ���� ا����ة ا������ �� ����� �� ��� ������ �� ��ه ا�����رات. و���ف ا����� انٔ� ا������
��ً ا����� ���� َ�ْ�َ� ا�����ء ا�����ات ا��� ����و���، �� ا��� ������ ��ر���. و�� ��� ��َ�� و�������ا، أ��تَْ ����ً�� ����

������ (��� ������ �� ا���� ا��ا��) ������ ����ات ��� ����رة.

� ’’���دات ا�����رات‘‘ �� ����ت ا����رض، ��� ا���ٔ��ت ����رات و���ْ� ��ر��� ��� ����� ������ �� �� ُ����
ا�������� و��َ�ْ��� ����� ��د���ت ��ر��� ا�����ة. ��� دََ�ِ� ا�����ء ا�������� إ�� ����� ا�����رات.

� ��ٔ�� ��� ��ر��� ����ء ا�����ء ا�������� ��ن �� ا����اد�� ���� َ�َ�� ا�����رات. و��ا أ�ً�� �����ٔ���، ��ءٌ ���
����ق ��� ا����ث ا������� ا��� �ُ��ى ��� ا�����ء �� ��ه ا������. ��� ���� ���� ����ت ����� ا�����رات

���� اؤ ������ ا��ا�����؟‘‘ اؤ ’’�� ���� ����رات ������� ���، و�����ن أ���� ���: ’’�� ���� ا�����رة ���ً�� اؤ ����
��ه ا�����ة؟‘‘ و’’�� ����� �� ��ا���؟‘‘ ������ ��دةً �� �����ون ا����ة ا������ ا������، و�� �����ن أ���� ا������اد



��� �� ا���� ا��ا��). ����� (��� و��

دة ���َ�� و�������ا. و����س ردود ���� ��ه ا�������ت �� ��� ���� ���ر���؛ ��� أ�َ�ِ� ا����� �����ت ������ ����
� �� انٔ� ����َ� ��� ����رة و����� ��� ���� ���� �� ��، ���� ا����� ���� �����ت ������ ��� ا�����ء ��� ��� ����ة ����

ا����� ا�����.

و�� ���� ����ة ���� ����� �� ��ر���؛ ����� أ��� ا�����ات ���ي ا������ ���� �����. ��ً��، ا����ت ��ر��� �� ا���ا��
انٔ� ��ا�� ا��ٔ��اب ا������� ا�����ة �� �����ه �������ا ����ن �����. ���� ا���� أ��َ� انٔ� ا�����ء ����ون أ��� �� ذ��
�����. و���ر ا�����ون ��� ��� ����� ��ا�� ا��ٔ��اب ا��� ���ُ� �� ا��ٔ��� أ��م ا�����، �� ا�������ر أ�ً�� �� ������
رو�� و����و��، و��� ا����اد ���� إ��دة ����� ����� ا���� ����� ا������ ا����� �ُ��ِ���ا ��� �� ��ل ا�����ء إ���� ����

.����َ

و��ن ا���ار ا��ٔ��� ا��ي ا������ ��ر��� �� ا������ و����� ا����� �� ����� ا�����ات ا��� ����� ��م ������� �� ��َ��
�ب؛ ������� �� ����ت ����� ا�����رات ���� ���� ���َ�َ�ل ��ل ا���� و�������ا. و��� �ُ���دُ ��ر��� ���ة أ��ى ��رج ا���
ا��ي ��َ�ُ��� �� ُ�����ن ����ات ������ إ�� ����رة ��. أ��� �� ��ر���، ���ن ��ء ا�ٕ����ت ��ُ� دا�ً�� �� ا���� ا��ي �����
� ا������: ’’��� ا������� �����ن ��� أ���� ����� ����ة ��. ����� ��ر��� �ُ�ِ�� ��� ����ة �������. و�� ��� ���� ا�ُ���

ذ�� �� ��ا ا����‘‘.

وإ��ى ا����ات ا��ٔ������ �� ��ه ا������� �� ����� ا�����ات ا��� ����ن ادٔوات أ������، و��� ا��� ����ن
ره ا�����ء، وا����ا�� ����� ����� ��� ���ة. واذٕا ��ن ��ى ���� ا�����ء ����ً�� ا����ادٌ ���رات. وأ��� �� ���� �� �� ُ����
��لٍ ������ ����� ����� ����ة ������، �ٕ�ن� ��ر��� ���ُ��� أ������ �� ا�����رة. واذٕا ��ن ��� ا�����ء ��� �� َ�� ������ن،

�ٕ����� ������ ���رًا.

�ُ��ي ��ر��� ��ا ا������ ا����� ��� ��� ��د�� �� ��د���ت ����را��� ا�����ة. و���ا، �ٕ�ن� ��ى ����را��� ��ا��
���رات أ�َ�لُ ��ً�� �� ���ر�ً� ��ٔ��� ���� ����رات أ��ى. ���� ��ر��� ���� أ�ً�� أ��اً�� �� ��� ا����رات أ��� �� ����
ة إ�� ِ���رات، �����ُ� ا����� ����َ� ���ٍ� أ����� ���� ا����، و���دٍ ���� �� ��������. و��ا��� ����� ����ات ���

ا�����ات.

و�� ��ر���، ���ن �����ُ� ����� ا�����ات ا��� ��� ������� اؤ ا�������ء ���� �����ً� ����ً� وُ��ِ��ً� أ���ً��، ������ �ُ����
ا����� �� ����� ا��ٔ���ء ا������� ا��� ������� ا�������ن �� ا����ر ا�����ات.

����� � ������ ��ً���� �ُ إ��اء درا�� ��وى ����ا�� �����

� ���ر���، �� �� ���� ��َ�� و�������ا، ���ذً�� ������ة ��ق ا�����رات ذات ا����. �� درا�� ا���وى ا����� ����
و���� ��� درا�� ��وى �����ت ��ل ا����اد ����ء ��ر��� �����، و����ً�� ����� ا�����ات، و��و�� ا����. وا���َ� ��ا
�� �� ا������ت ا������ة واؤرو��� وا���� وا����� ا���دئ و�����ت ا���ق ا������ (��� ا���ق و��� ���� إ�� ���ث ُ����

�����ت ا�������� و�� ��َ��).

و������ام ���ذج �����ة ا���ق ا���ص� ���ر���، ���� ����� ���ة ����� �� ��� ا��������� ��� ا�����رات، ���
��� ���� ����� (ُ����ضَُ انْٔ ���وَ ��ا ��ٔ��ً��؛ ���ا ���حٌ ��� ����� ��و�� ا��ٔ���ر/ا���� ا��ي ���و���ه �� ا����

ا�����).

و�� ��ا ا������، �� ���� ��ر��� �� ��ٔ��� ��َ�� ���رة ������. �� ���ت �� ��ٔ��� ا����� ��� ا����� ��ّ�: ا�ٕ���ادات

ٔ



ا�ٕ������� وا��رٔ��ح وا���ا�� ذات ا����. وأ��ت ��ر��� ����ً�� د��ً�� ��ل �� اذٕا ���� ا������ت ا�����ة ���ا�� �����ت
����رات ��ر��� ا��ٔ��ى. و�� ��ا�� ��� ُ��� �����ت ����ة إ��� اذٕا ���� ����� �� ا�ٕ���ادات ا�ٕ�������� ���ر���. و��

���َ�� ��َ�� و�������ا، و�َ�تِ ا����ُ� انٔ� ��اَ��َ� ا������ت ا��ٔ��ى ����ن ����ً�� ������.

و��ا ا���� ا������� �� أ�ٌ� ��درُ ا���وث �� ����� ا�����رات، و�� ����� أُ�ِ�َ� ���� ��دٌ ���ٌ� �� ��د���ت
ا�����رات ��� ��������ت ا���ن ا������ ر�� انٔ� ا��ٔ��اقَ �����- �� ��ا ا����- �� ��َ�ْ� ��ى ���� ����. و������ت
�����ت ����ت ����� ا�����رات ا����ى وا��� ا����ق، ��ا �ٕ�ن� ������ ��ر��� ُ��َ���� ���د���ت ا�����رات ا��� ��اِ�ُ�
� ���ر���، �ٕ�ن� إ���� �����ت ����ة �� ���� �� ا�ٕ���ادات ا�ٕ�������� �� أ�ٌ� ����ر �����ت ��د������ ا��ٔ��ى. أ��

(Verboten)، ��� ���ل ا��ٔ���ن.

ودرا��ت ا���وى ا��� أ����� ��ر��� ���َ�� و�������ا �� و���� ����ا�� �ُ���ث ������ار. ���� انٕ� ا����� ���ُ� ا���� ��
� �� د�� ������ت ا������ت، و����� ا��روس ������� ����� ا����� ا����� ا���دم. درا�� ا���وى ��� إ���ق أ��� ����رة؛ ������

���� ��ر��� � ا���� ا��� ��� �ن ا����� ���ً�ا: ا���ا����� َ�ْ�ب �� �����

دة ا��ٔ��اض و����رة ���ان ا�������� ��ا��� ��� ��ر��� ا��ي أ���� ��� ا�����ء، ���� انٔ� ����ر��� ا�������� ا�����ة �����
�� ����� ���� ا�����ر��� ا�����َ���؛ �����ان ا����ً�� ���ً�ا. وأ��� ا�����ءُ ا�������ن ��ر��� انٔ� ����� ا����ادًا ���ً�ا ����
��ٔ���� راؤا ���ً� ������� �����. ���� ���� ��ر��� ���َ�� و�������ا �� �����، إ�� ا���ق ���د���ت ����ة �����ك �����

أ���ا��ت ���. وا����ت ا����� ��ً�� ��� َ��حْ ��د���ت ��� أ���ا��تٍ أ��� ����ً�.

دة ا��ٔ��اض اؤ و��� ذ�� ���ر��� ���� ����� ا�����ء ا���� ارٔادوا انْٔ �����ا اؤ�ل َ�� ������ن ����رة ر������ �����
����رة ���ان ������� �� ��ر���. و��ن ��� ����ء ا�����ء ��اء ا���د���ت ا��ٔ��� ��ً�ا (وا����� ا��ٔ���)، ���� �� �� �����

ا�����ك ������ أ���ا��ت أ��� ���� ���.

������ � �� �� ��ر���: ��س ���أ ����� ا������ت ا�����ة إ�� أ��ال �� ا���� ا������ � ا����و��� ا�������� ����

��د ا�����ون ا����ر �� ��ر���، �َ�� ���� ا����� ا������ي� و���� ا�ٕ�دارة، ��� ا������ر ا����� ��� ’’����� ا����� ���ءً
��� ا����‘‘. و��ا��� ���د����� وإ��اءا���، َ��َ��ا ��ا ا����أ �� ا���� ا��ٔ������ ���ر���.

و���ً�ا �� أ��رت ا����� إ�� ِ�َ���� ا��ٔ������ ���� ’’���أ ��ر���‘‘. و�����ُ� ��ه ا������ ا��������� ا��ٔ��� �� ’’ا����ل
��� أ��� ا����دة �� ��� ��ء دا�ً��، و����� ا��دٔاء إ�� ���� و���ح، وذ�� ��ذٔ�� ا���ق ا������‘‘. ��ْ� �َ�ْ��
����� ا������ر إ�� أ��ال ��ءًا �� ��� ا������، ادٔرك ���ر ا����و��� ا���������� �� ��ر��� انٔ� ����� دا�ً�� انْٔ �����ا ���ً��

ُ��َ��ى ��.

��� ������ا �� ��� ذ��؟ ����� ��أ ����رو �����ت ا����� ���وع ��َ��، ا���ٔ�� ا����و��ن ا���������ن ����رات
ا�������� وا����و��؛ وذ�� ������ب ����� �����ة ��ل ادٔا��� ��� ا�����.

ثَ ���ر و�� ’’���دات‘‘ ا�����رات ا������ ������، و�� ������ت ا����ش ا������ وا��ٔ���� ا������� ا��ٔ��ى، ����
ا����و��� ا���������� �� ��ر��� ���� إ�� ا����ر��� �َ�ْ�� ��ا������. ��� ����وا ���رة ������ ����َ� �����
دة. و�� ��َ�ْ� ��ه ا�ٕ���اءات ������ �� ���ش ���� إ�� �������ت ا����ش ا������، و��دوا إ�� �ِ�قَ ����� ا����� ��ٔ���ٍ� ����

ا�ِ��قَ: ��ا ا������ ُ��ّ�.

و��ا ا���ع �� ا������م وا���� ���� ا�����ى، �� ��� ا����ث ا��� �ُ��ى ��� ا�����ء ���نٔ ���� ����رة ����ة
وا����اد ا�����ء ���� �����، �� أ�� ��درُ ا���وث �� ����ت ����� ا�����رات ��ل ا�����، و��� ���ف ������.



و���� ا�ٕ�دارة ا����� أ�ً�� ��� ����� ���� ا������ ذات ا����- ا������ت وا������ وا�ٕ����ج وا�����ا������ت و�� ���
ا���� و������ت ا���ق وا������ و�� إ�� ذ��- �� ���� ا����� ا�����. و��ا��� ��ا ا����، ��ى ����� ��ا�� �����
��� اذٕا أ���. و���ا ��ى ����� ا���ارات ا��� �� ��ٔ��� د�� ا��ٔ��اف ا������ر إ�� أ��ال ����� ����ً�� ���ً��، و�����ٍ� ���

ا������� ������ �َ�����، و������ ����رض �� ا���ف ا���م� ���ر���.

أ��ً�ا، ��ن ��� ا�ِ��قَ ����� ا���ا������ت ����� ����رَ�� ��َ�� و�������ا ا�����َ��� إ�� أ��ال إ�� ا����� �������.
��� ��َ�� و�������ا ا�����َ��� وا���ا������ت و��ا أ�ً�� أ��َ� ر���ً� وا��ً� إ�� �ِ�قَ ����� �����ت ��ر���- ادٔرك ا����� أ���
�������� إ�� أ��ال. و���� �� ا���ل أ�ً�� إ��� ���� ا����� �� ا����ل ��� ا���� وا���ل ا���زَ��� ������ ��ه ا������ت

و������� ���رةٍ �����.

��� ����ا ��� �ّ�: ����ل ��م ٢٠١٤م، ���� ��ر��� ���� ����رات ��� ر������ (��� ١٣٥ أ�� ����رة ��َ�� و�������ا
�� �� ا�����رات ا�������� وا�����رات � ����ن [Macan]) أ��� ����ار ا��� و����رة ر������ ����ة ����دة ا��ٔ��اض �ُ���

ا������� ا��� ُ���� ��� ٧٠ ��ً�� ����ً��.

انٕ� ����عَ درا�� ��ر��� �� ا������� ا��� ������ ��� ���� ����� ����� ������ام ا������ر ا����ِ��. ��� ��َ�ْ� ��
رو��، و�� ا����ذ ��ارات أ��� وأ��� ��اةًٔ ����� ����، ا����دًا إ�� ا���� ا��ؤ���� ا��ؤوب ��� �� ����ج إ��� ا�����ء، و�� ����

����ا ��� ا����اد �َ�ْ�� َ�َ���.

�����إن- ����� أ��� ���� ������� �� ا����� إ�� أ��ال
أُ�ِ�َ�� �����انٕ ��م ٢٠٠٣ �� ���� ����� ر�� ا��ٔ���ل ر�� �����ن (Reid Ho�man) �� ������ن ����. و��ا��� ’’ر��
ا���ا�� �����ص ��� ���ق وا��‘‘، ��� ا����� ����� أ��� �� ٤٠٠ ����ن ��� ��ل ا�����. و�� ا���ا�� ا��� أ��َ�ْ� ��
���ح �����انٕ ���� ا�ِ�َ�� وا����دئ ا��� �ُ�ِ�� �� ا����ذ ا���ارات ا�������. و��ِ�ُ� ا����� ا������ي� �� و��� ���ً��: ’’���ك

�� ���� ا��ٔ���ء اؤ�ً��. و������ ��� �� ا����� ���وي ا����� ا��� ������ ��������‘‘.٤ ��� ���...وأ���

��اتٔ ا�����، ا��� ��� ������ ا������� �� ��و��� ���، ������ر���، ���ف ����س ������ �� ����� ��ص ا����د��� ����
ً� ���� ��ا����� ا���ا�� �� ا�������، وا����ر ��� ��دٍ �� أ��اد ا���ى ا������. و���� �����انٕ ���� ���� أ������ ����

��ص ���، و���دل ا������.

�����، ��� ���� ����� �����انٕ أ��افٌ وا��ٌ� ������ ا������ر إ�� أ��ال. و��� ا���ا��، و�� ��� انٔ� ا����� ��اتٔ ���
ة ��� ����� ا��ٔ���ء اؤ�ً��، �ٕ����� ���ٍ� إ�� ا��ٔ���ء، و����� ��ه ا����� إ�� أ��ال. ��� أ���ت ��ن ا����� ����� ����

ا�����ا������ ����ء: أ���� �����انٕ ا���ن ���ً� ������ ٣ ����رات دو��ر، و���� �� أ��� �� ٢٠٠ دو��.

‘‘�ً ����� ا������ت ���ءً ��� ’’���أ ا����ء أو�

��� ا���م ا��ؤ�ل، ر���ت �����انٕ ����ت ��� ����� ���� ������ ��� ا��ٔ���ء. و������ ��ا�� ��ا ا������ ����ح �� ���ح
ا�����. وإ���� �� �� ��ٔ�� ��� ا��ٔ���� ��� ا������ت ا��� زادت �� ��وات �����انٕ، ��ءًا ����� ���� ���ٔ���ء

� �����انٕ. �ٕ�ر��ل ر���� ���� إ����و��� ��ا��� ����

����� ���م ا����� ا�ٕ�����و��� ����� �����إن و�����ه ���رةٍ �����: ����� إ���ءُ أ��� ���� ������� ������ ��دًا ���ً�ا

�� ا���ا�� ا���������. وإ��ى ��ه ا���ا�� �� إ������� ا����ح �� ��������ل ���������� ا���� �� ������ ������، �����
.(LinkedIn InMail) ����ٕا���ا�� ����. و������ ��ه ا���رة ����� ���ً�� �ِ�ْ�� �����انٕ ا ����



و��� إ���ء��، ���� إ���� ����ةً ������. و��ا ا���� ا��ي ��ى �����ه �� ا���ا�� ١٠ دو��رات ���� ر���� إ���� ��ً�ا
رون � �� انٔ� ا�����ء ُ���� �. و��� ا����� ة انٔ� ��اَ��َ� ��ٍ� �� ����� ��ن ا����زًا ���� ���ً��. ���� �����انٕ ا����ت ����

��ب إ�� ا���ق ����� إ����. ��ه ا�����ة (و����ا ��� ا����اد ���� �����)، ���� �����انٕ ��� ا����اد ����

وُ���� انٔ� ا���� ا��ٔ��� و��َ� ا������ت ��ر���� إ������� ��ى ا��ٔ���ء. ������ ا���� ����� أ��� ���َ� ��� ��دة
�ً��، ��ٔ��َ�ِ� ا�����ُ� ا����ا���� ���د�� ���� ا��ٔ���ء، �� ���� إ���� ��� ا���ق، و��َ� ا����� �����ً� إ������. ��� �ُ��

�� إ�� ا�����ء. و���� �� ���� ا�����. �� ��ه ا�����، زادَ ا���� ا��ٔ��� ������ �� ا����� ا�����

و��� ا����ب إ�� ا���ق، د�َ�ْ� ����� ’’ا��ٔ���ء اؤ�ً��‘‘ ���� �����انٕ ���ة أ��ى إ�� ا��ٔ��م. �ٕ�دراً�� ����� ا���� ا���
� ���نَ ا���دّ. ��� �ُ��ض ر��م ��� ا��ٔ���ء ����ب ا��ٔ���ء ����� ����ا ������ إ���� إ�� ��ٍ� ����، أ���ٔ ا����� �� ُ����
ا. و���� ا���ا��� ذات ا����� ا������ ������� �� ا����ا���� و����� ���ن ��� ���� �ا رد� ����� ر���� إ���� إ��� اذٕا ����
ة ��� إ���ء ��ه ا�����ة، أ���� ’’را��ة‘‘ إ����، زاد ا����د ا��ٔ���ء ��� ��ه ا����� ا����دًا ���ً�ا. و��� ��ار ���ات ���

���ٔ���ء أ���ب ا�����ا��ت ا�������.

�. ����َ�ِ�ْ� ���ً�� إ�� ����ن ا�����/����� ٢٠١٥م. ����ت �����انٕ �������� ا�������� ����� ��� انٔ� ��ه ���� ����� ا����
ةً أ��ى. ��� زادَ ا������د ��� ���� إ���� ���ً�ا، وا����� �����انٕ إ�� إ����، ������ و�َ�ْ� ����ت ا��ٔ���ء اؤ�ً�� ���
� أ�� ا��ٔ���ء ���. و�َ�َ�ِ� ا�����ُ� ا�����ةُ ا�����َ� ا��ٔ����َ� رأً�� ��� ���؛ �ٕ�ذا ���� ����� �� إ��دة ����� ا���� ا����
ا ��� ر���� إ���� �� ���ن ٩٠ ��ً�� �� ارٕ�����، �ُ���د ر����� إ�� ����� (ائ �� ���� �� ���و�� ا������ رد�
، ���ف �ُ�َ�َ�ُ� ��� ا����م. و���ا ��َ�ْ� ��ه ا������ ���و�� ا������ �� ارٕ��ل ر���� ����� ر�����). واذٕا �� ��تِٔ رد�

(Generic) �� �ُ�ِ�ُ� ��ى ا����ِ� �� ا��دود، ���وةً ��� انٔ� ��� ا������ ا������ ����ُ� ���ِ�ً� ����ً� ���ٔ���ء.

و��� انْٔ ���� إ�� انٔ� �����انٕ ����ت ������� ا�������� ����� إ���� ��� ١٢ ��ً�� �� َ�ْ�� ا����� �����. و�� انٔ�
ا����� أ���� ������ إ���� ���ه ا������، ���ن ��دٌ ���ٌ� �� ا��ٔ���ء ������م ��ه ا�����؛ ��� ��� ا����� ���� ��
� ���� �� ا��ٔ���ء �� ذ�� ا����. ���ن ا��ٔ�� ������� ��� ����� أ���� �����انٕ ذات ������ ����ة، ���� �� ����

�� ���ت ������ ا��ٔ���ء.

صُ�� �����ت ����و�� ا������ وا��ٔ���ء: ��� ا���ا��، ���� �����انٕ ����� انٔ ����ل إ�� أ��ال و�َ�� �����. ���

�. و��� ا���� �ت ���� ا����ة ا��ا����، و�����ا ������� ا�����ا���� ��� ا����� أ�� ا���َ��� ���ك ا��ٔ���ء ا���� أ���ؤا ����
ا����� ���ك ���و�� ا������. �����انٕ وا��ةٌ �� ��� ا��ٔ��اق ا���درة ا��� ���� ���َ���، ا��� ����ل ��� ا������ إ��

أ��ال. ����� ا��ٔ��اق ذات ا����َ��� ����ل أ����� ��� إ�� أ��ال- و�� ��� �� ���� �����!

��� ���� �����انٕ ���و�� ا������ ��ً�� ��، ����ا �����ن �� ��� ��ى ���ات: ����� ا����ل إ�� ا�������� ا����
�� �����ن �� ���. �� ��� ���ك ��ء ��� ��ا �� ا���ق. و��� �� ا���ل �� ���� إ����، َ��ََ�� �����انٕ ��
����� ������ �����ت ����و�� ا������، �� ا����ظ ��� ا������ ��� ����� ا������ر إ�� أ��ال، �����ٍ� �����
��. و���� ا������ �����؛ ����� ���� ����� �����ت ���و�� ا������ و�� ����� ���� ���، و��ى ا����اد�� ����
�������� (Talent Solutions) ��ن ��ً��، و��� ������ا. و����ل ��م ٢٠١٤م، أ��� ��ً�� ���ر��� ����� ١,٣ ����ر دو��ر.

و�� ��م ٢٠١٥م، ���� ا�ٕ���ادات أ��� ����� ٤١٪ ���ر�ً� �����م ا�����.

� ���� ���ا��ة �� ا��������� �����ل ��� ا�����ا��ت و�� ا���� ����، ��� ا����� ا���ص� ����ٔ���ء، �ُ���
ا�������: ��ء ١٨٪ �� إ������ إ��ادات �����انٕ �� ��ه ا�����ا��ت �� ��م ٢٠١٥م. و���� ����ء ا��������ن ر��ً��
إ������ ����� ادٔوات ا����� ا�ٕ�����و��� وا����، ا��� ������� ��� ا����ر ��� و����، ��� ����� ����ء ������� (اؤ



ا�����رات �� ����ت ا���ا����).

� ��ر�� ������ ا�����ر إ�� أ��ال إ���ء �����

� ��� ا����� �����انٕ اذًٕا �� ���� إ��ادا��� ���، إ�� ���� ���� إ��ادا��� ٣ ����ر دو��ر ���ل ا��� ��� ��ً��؟ ���
ا�ٕ����َ� ����ٍ� أ��رو ���� (Andrew Freed)، ���� ����� ���� ����� ��������: ’’��� أ���تٔ �����انٕ �����ً� ��ر�ً� ������

ا������ر إ�� أ��ال، ود�َ�ْ��� �� ا������ ا��ٔ������ و��� َ��حْ ا������ت �� ا���ق‘‘.

و��� ��ش ����، ر��� ��� ا���ا������ ا������ ا������� ������انٕ، ا������� ا��� ���� ��� ا������� ا�����ة ������
��� ����� ا������رات إ�� أ��ال، ��� ���ل:

�� �����إن، ��دةً �� �����م ������ َ���ار��� ���ر��� ������ ا������� ا�����ة ��� ا�����ء. و���� ��داد ����� ��

��� ا�����ا������ ������ ا��ٔ��ال. إ�����ت ا�����، �ٕ����� ������ ���ً�ا �� ا���� وا���� �� ����� ُ���

و���رةٍ أ��� ����ً�ا، �ٕ�ن� ���ات ا������� ا����ذ���� �� ��� ��ٔ��:

و�� ������: ���أ �ِ�قَ ا������ر �� ����� ا��ٔ���� ا��ٔ��� ا����ً��. و�����ن أ���� ���: ’’أ�� ������ ا����ر ���� ������ة •

و�������؟‘‘ و’’�� ا��ٔ��اق ا��� ����� ��ً�� �� ا�����ت؟‘‘.

ُ� ��ه ا�������ت د ا������ �� ا����اء ا��ا������ ������ ا�������ت وا����ر��. و���� ا������ ا��ا��ّ�: ����� ���ٌ� ����� •

�َ�ً�� ��� ا������ وا������ت وا������ و����� ا�����.

�� �� �� وا������اد ���� � �� ���ء�� ا����� ����ق وا����� ا����� ا�����ق ا��ؤ���� �� ا�����ء: ���أ ا����� ��� ذ�� ������� •

� ا��ٔ����� ا�������� ���َ���ت ا����� وإ���ء ��مَ ������� (ائ ����� ا�����)، ا��ٔ��اق ا��������. و�����
� �� ا���� ا��ا��). و��دةً �� ���ث ��ا ��� ����� ائ ��دات ��، وا�������� ا���اء (��� �� ���� وا������اد ����

.�������

ا������: ��� انْٔ ����ز ا�����م ’’ا����ر ��������‘‘ دا��ّ�. ��� ��ِ�ُ� ا����� ��دةً ����م ا����� إ�� ���و�� �����ت •

�����انٕ- ا��ٔ���ص ا��ٔ��� ��ً�� �� ا�����ء �� ا�����. واذٕا أ��ى ا�����ء و���� �����ت �����انٕ ��ا����� ���
ا�����م، �����ن ��ى ���� ا�ٕ����ج ا���ء ا��ٔ��� ���ء �����ه.

��ٌ� ��� ���ق اؤ�� �����ل ��� �����ت ادٔقّ (���نٔ ����� ���ءُ ���ذج د���: ��� ��ه ا������، �ُ��ى- ��دةً- درا�� ��� •

� �� ا���� ا�����). ��)؛ �� أ�� إ��اء درا�� ��وى ُ��َ��� (��� �� ���� ا����� و���ذج ا��ٔ���ر وا������اد ����
م ��ه ا������ ������ار إ�� ��ق ا�ٕ����ج، ���� ���� ��� ا��ٔ��ر �ً��. و�ُ���

� �����انٕ إ�� ا���ق و���� �ً��، ��دةً �� ����� ا����� ا��������� ا�������: ��لَ َ�ْ�� ا����� ������ي ا���َ�� ا��������� ��� •

� �� إ������� ����� ا����� ا�����ة إ�� أ��ال ���ءً ا����� ا��������� �� ا�����. ���ذا؟ ��ا ����� ���ً�ى ا��َ� �� ا�����
��. و��� ��� ����� ��ش ����: ’’انٕ� ������� ا����� ا��������� ����� �����و��� ��� ���و����� ��� ا����� ا�����
ا�������، ��ا��� ا���� ����� ا����رات ا����� ا���������‘‘. و���ك ��ٔ��� وا�� ������ر ا����� �� ���و���� ا������م
ا�������، ��� ���� �� ذ�� ������ت أ��� �� ���� ا�������� ���نٔ ا����ر ا�����م. و���ُ� ��ا أ�ً�� �����

�����انٕ إ��اء ������ت ����� ��� ������ت ا��ٔ���ر، ��� إ���ق ُ���� ا���ا������ ����� �� ا���ق.

ا، �� َ�ْ�رٍ ا�������� �� ا���ا�� ������ ا������ر إ�� أ��ال، ������ر، �� ����� �����انٕ �� ��� ���ازٍ و���و��� ���
وإ���ء ا����� ا����ري� ����. ���� ��ه ا������� ا�ُ��َ��� إ�� ��ى ا������ ا����� ����� �����انٕ ��� ����� ا�����،



و����� إ������� ����� ��� ا����� إ�� أ��ال، ��� و�ٍ� ���� �� َ��حْ ��ا ا����� �� ا���ق. و��ه �� ا������ ا��� ��دةً
� ��� �����انٕ ا����� ���ءً ��� ا����� وا����. ���� ��

ا����اف ا�������

(Elevate) �����ٕة �� ا���ق. وأ�� ��ه ا������ت �� ����� ا �� ا����ات ا��ٔ���ة، ��َ�ِ� ا����� �����تٍ وا��ةً ���
ا��ي أُ�ِ�َ� ��م ٢٠١٥م. و�ُ��� �����ت ��� ����� إ����� �� أ��� ��ا�� ا����ار ����ر �����انٕ ������ ادٔاةً ����ً� ���
م �� ������ ا�������، و�����ة أ���ب ا���� �� ا����ر ��� ا��ٔ���ص ا���� ا�ٕ������ ������ة ا�������� ��� ا�����
������ن إ����. و��� ��ل أ��رو ����، �ٕ�ن� د�� ������ ����� ا������ر إ�� أ��ال �� ا������ ا��ٔ������ و��� ��ح ا������ت

�� ا���ق ��ى �����انٕ �� ��� ������ ا�����ّ�.

� ا������ ��� ا������ در���- َ�ْ�ُ� ��ا���ت ا������ت ا�������
������ ����رات ��ر��� وادٔوات ����� �����انٕ ���ذ���� ���� انٔ ُ��رَ��� ائ� ������. ���� در��� ����� ا������ة ����
�� أ������� ������ ٣ ����رات �����ت �� ��ا�� ���� ا���س. ��� ���� ���� ������ ����ر دو��ر، و�� إ��ى ����ت ����

�� ات ا���� �� ا���ز. و���ا �����ؤ�� �� ����ت ا������ و����� ����ت ا���ف ا���� دو��ر، و���م ������ ����
وا�����ت ا�������� ا��ٔ��ى ا��� ��� انْٔ �ُ��َ� ����تِ ا���� ����ً� �� ا��ٔ���ة ا������.

،(B2B) انٔ� ��ا�� ا������ر ا������ ��� ’’����� ا����� ���ءً ��� ا����‘‘ ����� ��� �����ت �����ف ا�����ت ���
�� ����������. وَ�َ�� در��� ����� ات در��� ����� ا��������، ����� ����� ��� ا���وض ا����� ��� �� ا���ل �����
��� ا�����ث إ�� ا�����ء �� و�ٍ� ���� ��ل ������� ���ر ����� ا������ت ا�����ة ���ه ا������. و���ُ� ���ِ���� أ���
� در��� ����� أ�ً�� ���َ� إ���ء ر���� �����ت و����� �� ����� ا������ت ا��� �ُ���� ��� ا�����ت. ���� وا����اد�� ����
�ُ���� ������ء �� ���� ا�����، و����� �� ا���ور���ت. وأ��ً�ا، ��ِ�ُ� ا����� ا���� ا��ي ���� ����� ا���ا������ �����

��� ����� ا������� �����، �� �� أ��� أ�ً��.٥ ا����� و������ ��ٔ���

��اتٔ در��� ����� �����ف ���ة ��ا ا���� �� اؤا�� ا���� ا��ؤ�ل �� ا���ن ا���دي وا������، ����� ��أ را�� دروز
. دروز، ا��ي ا���� إ�� ا����� ��م ١٩٩١م �� ���� ����س �������ّ�، ������ ��� ا����� ����� وا������ ا�������

��َ� ����َ� ���� ر��� ��� ا���� وا������ ا�����ّ�. و�� ��م ٢٠٠٨م، ����� إ�� ���� ا����� وا����� ا������يّ.

ات ا���� �� ا���ز، وأ���ة ��ا��� ��دة ا���اء وا��ٔ���� و����� �� ادٔوات ��ن ������ ��ر�� ���� �� ����� ����
ا������. وأ��� �������� ���دًا �� ����� ا��ٔ���ة ا��� ����� ��� َ�ْ�� ا������ ا����� أ��� أ��ً��. ��� ��م ١٩٣٧م،
���� ا����� ���ز در��� ���ب (Dräger Tube)، و�� ���� ��ز ����ل ���� ������ت اؤ�ل أ���� ا�����ن وا�����ن

وا���زات ا���ر�ة ا��ٔ��ى �� ائ� ����.

و��� ���د ��� ذ��؛ و��� إ��دة ا������ �� ������ ا������ر �������، ���� در��� ����� �� ا���ق ���ً�� ا��َ� را�ً�ا
�� ��ه ا������، و�� ���� ا���ز إ�� زون ٥٠٠٠ (X-zone 5000). و���رسُِ ا���نَ ������ ا������ر ا��� ���� ���� در���

����� ��� ��ا ا����� و���ه.

� ا�����ر ا������ ���دُ �����

�� ا���� ا��ي ����� ��� دروز ادٕارة ��� ا���� وا������ �� ا�����، ���� ������ ����� ا������ت ا������ ���أ ��دةً
������� �� ا�������� ُ���ون ��ً�� ذ����� �� ���� ا������ت ���� ��حٌ أ�َ�ُ� ����� ����ٔ���ر. و��� ���ل دروز، ��ن

ٔ



� ’’���� ا���ا�� ا�������‘‘ �������ر، ����� ���ن ائ� ���ٍ� ���ٍ� ����دَ ����مٍ ���ٍ� �� ���� ا��ٔ���ن. ��ا ر�ً�ا ��� ُ����

و���� ا�������ت ا��ٔ������ ������ ا������ت ��ٔ�� �� ���و�� �����ت در��� �����. و�� ������� �� ا�����ء، ����ا
���دون إ�� ��� ا���� وا������ �����ا��ت و���وى �� ا�����ء. ��ْ� ��� ا����ام ��ه ا�����ا��ت وا����وى ��� أ����
ُ� ���دًا ����ة. اؤ�ً��، ��� ���� َ�َ�����، و�� َ��� �� �� ����� ���ث ����ء ��ٔ��اض ����� ا�����، ���� ا������� �����
����ة ا�����ء ���ً��. ���ً��، ���� ا�����تِ ا��� ���� انْٔ ُ��ِ�� ���� ا�����ء، ��ا أ��� ر������ ا��� �� ُ��ِ���ا
م �� ����. وأ��ً�ا، ��� ا������� ��ئ� ا���اح ُ���� ����. ���ً��، ُ���� ������ ��� ُ������، �� ��َ� �� ا���� ����� ا��ٔ���

��ت ������� �� و��� ��� ���� ا������ت، و��� �� ا���� ا������ �����ةً.

و�� انٔ� ا�������ت ���� �����، �ٕ�ن� ������تِ ���� ا������ت �� ������ �� ����� ����� ا�����، �� رائ دروز.

و��ن ���ك ��ٌ� ا��� ��� ������� �� ا����ام ���� ا������ت ����نَ ���� ���َ� ���ثِ ��قٍ ������: ���ٔ�� ����
ا������ت إ�� ��� ا���� وا������، و���ل إ��� ��� ��� ا���� ا�����ح ������ ا�����، و��� انْٔ ����� ا��دٔاء ��
ا���� ����. ��� ��ا ����ً��؛ ��� ���� ���وب �����ت ���� انْٔ ���ن ا���� ���� ا���اض ا�����. ��ْ� اذٕا ��ن ��
إ��� ���د�ي َ�ْ�ُ� ا���وري� َ�ْ�� ا����، ����� ��ا انٔ� ����� ا�ٕ����ج ا��� �������� ا����� ��� انْٔ ����� أ�ً��، و

ا���� إ�� ا����ض ��ا�� ا����.

و���� �����ت ا�������� ������تٍ أ��ى �������ت ا������ت ا�����ة. ������ ��ن ا�������ن �����ن ����ات إ��
��������، ��ن ���و�� ا������ت ��ى در��� ����� ���ر��ن ���ً�� ����ة ������� ��ه ا�����ات.

م ا����� ا�������� �ُ��� ���� ���دٍ ���� �� ا�����ات. ��� أ�� دَرسَ ����� ���� ��� و��ن ا����� �� در��� ����� ����
م إ�� ا�����ء. و���� ������ ����� ا����� ��ٔ����� ��� ����� �� ا�����، وا���� �� ذ��- ��ً�� ��- انٔ� ا�����ء ���ة �ُ���

����ا ُ���َ���ن ��� أ���� ����ٌ� وا��ة؛ و��ٔ��� در��� �� ���� ����ً� ������ً� ������ اؤ�����ت �������.

و���ا ���� در��� ����� ���ِ�� �����تٍ ����ةٍ ���د ���ٍ� �� ا�����ات، و���ُ� ��� ����� ������� ������َ� �� �����
��ه ا�����ات. وادٔ�ى ذ�� إ�� ���َ���تٍ ����ة �� ا����د، ����� ���� ��ا��� ����� ا�����ء؛ ��نٔ� ُ��� �����ت ا�����

���دٍ ���ٍ� �� ا�����ات ��ن أ�ً�ا ���َ� ا������.

��� و��َ�تْ �����ُ� ����� ا������ت ا������� ��� ���� دا����� أ�ً��. و������ ا������ات ا������رة �� ��ا���ت
ةٍ ���َ� ا���� وا������. و���وة ��� ذ��، ��رسََ ���� ا������ت ا������ت �� ��ٔ��� ا���اول ا�������، ا��ٔ�� ا��ي أ�َ�َ� ����
��ً�� ���ا�ً�� �َ�ْ�� ا��ٔ���ر، ا��ٔ�� ا��ي أ�َ�َ� ������ در��� ����� ��ور�� إ�� ����� ��������� �� أ�� َ�ْ��

������ ا������.

�ة، و�� ��ع ��� وا�ٍ� � ��������ر إ�� ��ا���ت ���� ذي ����� ���� و������ر، ادٔ�ت ���� ا���ا�� ا�����َ�� ا�����
� ��� ��� وا���، و��ا�� �����ت ���ا���. د �����ق (��� ������ ����� ا�����ات �� ا���ّ�)، و��� ����� ا�����، و����

� ا�����ر ا�����ر �� �����

����� أ��� دروز ر��ً�� ���� ا���� وا������ ا������� �� ��م ٢٠٠٠م، ��ل: ’’��ا ����‘‘ ������� ����� ا������ت
ا������. ��� أ�َ�َ� ��� ا���� وا������ ��� ا������ ����: ا��أ �����ت ا������� ������، و��� ����ؤ�� ا��ا�����.

ا و���ل دروز: ’’انٕ� ا������ �� ������ ����� ���� �� إ�� أ��ال ��� ���� ��ا�� ا������ر، ���� ا����� ���ً� ����ً� ���
ا. � إ�� أ�ٍ� را��‘‘. و����� أ��� دون ذ�� ُ����� انْٔ ���� ا����� ���ً�� ��د��� اؤ ���ً�ا ���ول ��� أ���ء ����ة ��� ������
و���ل: ’’������ ��� ا������ر ا���ي� �� ����� ����ت ا����� ا�ُ��َ�� ���� و��� ا���َ�� ���� ��� ��� ��اء‘‘. و���ل دروز

�



��� انٕ� ا�����ت ��� ا�ُ��َ�� ���� ���� انْٔ ���دَ إ�� أ��� ا������رات. ’’���� ا���� �� َ�ْ�� ���ار ا����� ا��� ����
ا����رك إ�� ا�����ء �� ��� �������‘‘.

وأ��م إ��ار دروز، ���� در��� ����� ������ ا������ر �����. و��أ ا��ٔ�� ���وج ا�������� و����� �� ���� ا�����
ا����� إ�� ا����ان و��ا��� ا�����ء. و��أ ���� ا���ز إ�� زون ٥٠٠٠ ��� ��ا ا����، ��� را�َ� دروز ����� ا�����ء
� ا������� ّ�. ���ل: ’’أ�� ���� انْٔ ���� ��� ��ن �� ا���� وا���ز، وا�����ت ا��� ������ �� ا���ف ا���� ا���� ����ا ����

ا��‘‘. ا��� ������ ��� ا���س �� ����

��ً��، ذ�� دروز و���ه �� ������ در��� ����� إ�� أ���� �����، ��� ���ط ا��ٔ����� وأ��اء �� ���ات ا���ف
�ل ا���� ُ����ن ٨٠-٩٠٪ �� و�� ����� ��� ا��رٔض. و��� إ���� ���� در��� �� �� �����رغ ������ث إ�� ا���� ا����
��ا إ�� ا����ل ا���� ����ا ��ا���ن ����ت ا����ري، دة ���نٔ ������ ����� �����ت ا�����. و���� ���� ����� �����
�ل، ا���� ُ��َ�� ����� ا�� ا��������، أ�� ّ�. و��� ��� ����ء ا���� و�����ن ��� ا��رٔض �� ���ات ا���ف ا����

�����ت ������ار �� ا���اء ا�����د �� ا����ات؛ ������ف ا���زات ا������ اؤ ا������ �������ل.

و�ُ��� ا�������ت إ�� انٔ� ا�������� ��ا���ن ����َ��� أ�����َ���: اؤ�ً��، ��ن ا���ر�ة ���ً�� �� �����ن �����ت ا���ز-
����� ا����ٔ- �� إ��ى ا����ات؛ ��ٔ���� �� �َ�و��. ���ً��، ����� �ُ�ِ��، ��ن ا���َ�ِ�� ��َ��� إ�� ا����ء ��� ا���� ��لَ
ا���� �� �����؛ ��نٔ� ا������ ا������ ������ �� �ُ�ْ� ���ء ��� ��� ا������، و�� ��� ا������ ا������ ���ً�� ��� ���

ا������.

و���� ���� ا���ز ا�����ل إ�� زون ٥٠٠٠ ا����� �� در��� ����� ���� ا�����َ���. ��� ���� ا����ز ا�����
’’R2-D2‘‘ ا��ي ��� �� أ���م ��ب ا����م (Star Wars)، و���� ار���ع ا����ز ا����� ذي ا������ ارٔ�� ��� ��� ����ً��،

م ا����� ا��ي ���� ���ه ٤٣٠٠ دو��ر إ�� و���� ��٣٠، و���ُ� وز�� �� ��� ٧ و١٠ ������اً��، ���� ��� ا����ر���. و���
ا�����ء و��رات ����ة �� ������ ا�������ت، ر�� انٔ� ���هَ ���� ����� ٣٥٪ ���ر�ً� ����� أ��� �������.

�� � ���� إ�� زون ٥٠٠٠ ���ً�� ���ً�ا، و���� �����ت ا������ت أ��� ����� ٢٥٠٪ �� ا�������، و���� ���
�، و��زت ا����� �����ة ا������ ا��ٔ������� �� ا�����. ��ا�� ر����� أ��� ����� �� ا������

�� ا��ي ادٔ�ى اذًٕا إ�� ��ا ا����ح ا����� ����� إ�� زون ٥٠٠٠؟ ���� در��� ����� ����م إ�� زون ٥٠٠٠ ���

ا�����ء ��� انْٔ ���أ ا�������ن ������ه. وأ��� ا�����ء ������ إ�� زون ٥٠٠٠ ��ٔ��� ��������، ���� ���ره ا������
.�� ا�������، و�������� ا�����

و��� �� ������ ا������ر ا�����ة ����ةٌ أ��ى، ��� ا��� ���وزت ا����ر ���� ����َ�ف: ا���� ا������ ������ ا�����
��� و�ٍ� ���ٍ� �� إ�����. و���ل دروز: ’’�ٕ���اء ��� ��ه ا����ث ا��� ����ُ� إ�� ��ت ا�����، ����� إ��اء «���
» ������ ر�� أ��� �� ���أ ���� ������� �����ه. و����� ����� ���لٔ ا����� ��� ����� ا����ل ����، ��ٔ�� ���� �������

ا‘‘. أ��� أ���تٔ ���ة ���� ����� ���

����ن ��ى ا����� ��� أ��� �� انٔ� ا�����ر�� �� ����� ������ ����� أُُ�ُ��. و���ل دروز: ’’���� ��ا ا���ع �� ا���راء
ا��اردة �� ا�����ء، ��ُ�� ���ً�ا ��� ا�ٕ�دارة ا����� ا���ا��� ��� َ�ْ�� ����ٍ� ���ٍ� ��ئ� ���� ����‘‘.

� ����� ا�����ر إ�� أ��ال ����� ��� ��� إ���ء ا����� ا�����

��� انْٔ ���ت در��� ����� ا����َ� ا������ ا����َ� ��� ���� إ�� زون ٥٠٠٠ وا����� �� ا�����ت ا��������� ا��ٔ��ى،
��� ��� ��� ����� ا������ت ا�����ة ��ا، ���� ���ةِ ���ٍ� ����. و���أ ا������� ا�����ة، ���رتْ إ���ء ا����� ا�����



� ’’��ا��� ������ت ا�����‘‘ (Customer Process Monitoring وا����ر�� ’’CPM‘‘) ��� ����� ائ� ��َ�ٍ� ����. ا��� �ُ���
�����ن ���� ا���� و����� ا����� ���ا��� ������ت ا����� �� ��� ��ا��:

����� ���ن ����� ا���ق ا�������� �� ��� ا������ ا����ا���� وا������ وا������ت. �ُ���� در��� ����� ��� أ��� .1

��������، و����ر ����ات ا����� ���ً�� ���ءً ��� �� ������� ��ه ا��ٔ��اق.

����� ُ����ع ا���ار ا��ٔ������� وا��ٔ��اف ا������ة ا��ٔ������. �� ���� در��� �����، ���ً�� �� ���ن ا����ذ ا���ار ����ً�ا .2

إ�� ا�����ء. ������� ا����ذ ا���ار �����ٌ� �� ����سِ ����� و���ول ������ت و���� ����� اؤ ���� ����. و����
��ٍ� �������ت ودر��ت ��ٔ��� ������ �� ��ار ا���اء.

ر إ��اء ������ت ����. �� ��ه ا������، ���ُ� ا����� �����ت �� �ُ��� إ���قُ ���ثٍ �����ةٍ ���ا��� ا�����ء �� ������� و .3

د ا����� أ�ً�� ا�����ت ��� ا�ُ��َ�� ���� و��� ا�ُ��َ�� ���� ���� ��ل ������ ا����ام ا�����ء ������. و����
(��� ������ �� ا���� ا��ا��)، و�� ����� ��� ا��� ��د�ي إ�� ����ات ’’����ة‘‘.

ّ�. �� ��� انٔ� ا���� ا������ ����� �����ً� �� ا���راء ا��اردة ��ل ا�����ات ذات ا����، �ٕ�ن� إ��اءُ ا�����ع ��� .4

�� �� ��� ا����ُ� ا������، و�� ������ ���وض ا��������. و�����م �� ����� ا����ادَ ا�����ء ���� ا�������ع ا����
د در��� ����� ا���ا�� ا������� � (Conjoint Analysis) و�����ت أ��ى. و�� ��ا ا����، ���� ا����� ا������ ا�����
��� �� ،��ً�� .�� ��� ا�����ت و������ت ا�����ء ذات ا�����ت ا�������� وا���� وا������اد ا������� ����
ا، و�� ��� �� انٕ� ا���َ� ا���ر��� ا����وم ����ء ������ ���� ��� إ�� زون ٥٠٠٠، ��ل ����ء ا���ف ا����
ا����اد �َ�ْ�� َ�َ���. �� ا������، أ��ى ����ء ا����و����و���ت ا����ً�� أ��� ���ا، و�� ��� ��ى ائ� ���� ����ً��

�� ����� ��ه ا�����ة. ا����اد ����

� ا���� ����� ����، �ُ��� و�ً�� ���ً�� ���� ���ط د ا����ُ� ��ضَ ا����� و��� ����� ا������ت ا���������. ��� انْٔ ���� .5

ا����ة وا���� �� ا������ت ا�������. ���ل دروز: ’’�� ���� انْٔ ���ن ����� أ��� �� �����ت ا�������� ��
���� ا������، و��� ���� انْٔ ���ن ����. ��� انْٔ ����رَ ���ر��، ���� ���ن ����� أ��ى �� �����ت

ا�������� �� ا������ ا��ٔ������ ���ا��� ا��������‘‘.

و����� ������� ��ا��� ������ت ا�����، �� َ�ُ�ْ� ُ��� ا������ت ا�����ة ��ر��� ����� ���ُ��� ادٔ��� َ�َ����� ��
��� ����ات ������. و���� ا����� انٔ� ا����� �� ����ات ا����� ا������� �� ���� ا�����ء ���ً�ا، و�� ���و�� ا������ت ���نٔ أ���
��� �� ��� ����� ا����ادٌ ���ٌ� �َ�ْ�� �����. ��� ��ن ��ا إ���ً�� ����� ا���� وا������ �� در��� �����. و����ت �����

ا�����ات ا��� �� ����� ��� ا�����ء و�� �����ا �����، ا����� ��� ����� ����� ا������ت ا�����ة ����ً�� ���ً�ا.

و���� ��� ��ه ا�������ت، ا����تَْ در��� ����� ����ً�� �����ً�� ������. وا�����ات ا��� �ُ���� ائ� ���� و���� ���ً�
أ �� ����م ا�����. وا�����ات ����� ������ء (و�� ����� ��� ا�����ات ’’ا�����ة‘‘) ���ُ� �� ا������ر ����� ��ءًا �� �����

� ���ُ� �� ا������ر، و�� َ��� �ُ�َ��. ا������ و��� ا�����

� ا����ً�� ���ً�� ������ ا�����ت ا��� ���ً�� �� ���ن ����و�� �� ����� ا���ا��، �ٕ����� ���� و��نٔ� در��� ����� �����
أ���ً�� �����ً� ���� ����. ��ن ��ا �� ا���ل �� ���� ا���ز إ�� زون ٥٠٠٠. ��ً��، اذٕ َ�َ�رتَ ���� ��ق ا���ف

�� ���� ��ر��� ُ���ومٍ ����ء، و���ٍ� أ���. ا����

إ���ء ر���� �����ت و����� را���

� ا������ ������ ��ا ا����� إ�� أ��ال، �� إ���ء ا������ ��� انْٔ ���َ� در��� ����� ����ً�� ُ��َ�ً�� �����، �����ُ� ا�����

� ٔ ٔ



ا��ٔ��� �����ت ا������ وا������ت. وا���� ا��ؤ�ل ��� �� إ���ء ��� ���- ��� ����� �� ���� ا����� ���� ���� �����
و���� ��ار �� ������ ا���اء. ��� ��� انْٔ ���أ �� ����� �����ت ا������ وا������ت- �� ���� ��� انْٔ ���أ ������ ا�����

����- ���� در��� ����� ردود ��� ا�����ء ��� ��� ا����.

ر���� ����ءل ��� ����� ��ال ا�����ء �� ���� ���� �� ����ره ���؟ ��� ���� انْٔ ������ ا�����ء ��� ��ء ��
������ رؤ���؟ �ُِ��� در��� ����� ��وً�� �������ً� ����ً� �ُ��� ا���ا�� ا��ٔ������ ������، ائ �� ����� ���� ا�����ء
�������� ��� ا��َ�وا ا����ز. و����� ��ه ا���وض ا��������� ���� دور ا�����. ��ً��، ���� ��� ا�������ت ���

��، و�� إ�� ذ��. ��ض ������ ��ل ا���ا�� ا��� ����� ���، و���� ������ ا������ ��� ��ضٍ ������� ��ل �� ����

و����ُ� ��� ا���� ��ه ���د��تٍ �� ا�����ء- ا����د��ت ا��� ���� در��� ����� إ���ً�� ادٔق� ���ى ر��� ا�����ء ��
ا�����، و�� �������� ������. ���ثُ ��� ��ه ا����د��ت ��� ا���وع �� ����� ائ� ����. �� ���ي، ��� ذَ��ْ��، ����
ا؛ ��نٔ� �� ا��ٔ��� ��� � �� ����� �����ت در��� ����� ��������� ا��������. و��ه ا����د��ت ���� ��� انْٔ ���أ �����

رو��- ��� ��ء ����� ا�����. ره ا�����ء و�� �� ُ���� ����� ’’انْٔ �ُ�ِ�� ���ً�ا‘‘- ������ �� ُ����

و�� ���أ ������ ����� ا����� �� �� ���� در��� ����� ��� رد� ��� إ������ ��م� �� ا���ق ��� ����م ا����� ا�����.
وُ���� ��ا ���� ا���� وا������ ����ً�� وا�ً��، و��ً� أ��� ����� �� ��ا���ت ا�����.

و��ً�ا إ�� أ���� أ��َ�ْ� ��اَ��َ� ������ت ا����� إ�� ��ا�� ������ ����� ������، �� ��� ��� در��� ����� ����� ��ا���ت
ا����� �� ����� ����� ا�����- وانْٕ ��ن �� ��� �� �������، �����ن ������ت ��لَ إ��اء ������ت ��ر���، ��� ��� ��ل

دروز. و��ا �� ����� ا����� ���ءً ��� ���ذج ا����، �� أ��� ������.

� �����رات در��� د�� ����� ا�����ر إ�� أ��ال �� ا���� ا������

انٕ� ���� در��� ����� �� ����� ا������ر إ�� أ��ال- ا�������� �� ُ��� ا����� ���ءً ��� ا����- ����ْ� أ��ا��� ����ة. و����
.������� � أ �� ������ ا������ر ا����� ��� ��ا��� ������ت ا�����، ا��ي ��أ �� ���� إ�� زون ٥٠٠٠، ��ءًا �� �����

���� ��� دروز ������ ��ا��� ������ت ا����� إ�� ا�����، و����� �ُ���� أ��ا���؟ انٕ� إ���قَ ا����رات �������� �����
���� ���ً�ا أ������. �� ا���� ا��ي ��أ�سَ ��� دروز ��� ا���� وا������، ���وَنَ �� ����ه �� ��� ا������ ������ ������
��ا��� ������ت ا�����، ووَ�َ��� �� ��دٍ ���ٍ� �� ا����و��ت ا���������. و��ن ���� إ�� زون ٥٠٠٠ وا�ً�ا ����. و���ك
ا����رٌ ������� ا��� ����� ���� ُ���� ’’أ�������‘‘ (Alcotest)- و�� ا����ر ����ز ا����ر (Test) ا���� �� ا����ل
(Alcohol)- و�� أ��� ���ً�� ���ً�ا أ�ً��. ���� �����ت ��� ���� ����� �� ���� أ������� أ��� ���� ���ات ��

ا����� ا��� ��� ������. و���� ��ا�� ر�� ا����� ا����� أ��� ����ٍ� �� ��������.

� ���ً�� ���ً�ا. وأ���� در��� ����� ����ة ������ ا������ر ا������ ��� ��ا��� وأ���� ��ه ا����� ا��������� أ���� �����
������ت ا�����. و��� و�ٍ� ����، �� ��� �� وُ�� ا����� انْٔ ������ ا����م ������ وا������ ��ٔ��� ����� أ��ى. وا���ن،
م ��� ���ةٍ ����ة إ�� ���� ��� انْٔ ���� ���� ا����رات در��� ����� ذات ا���� ������� ��ا��� ������ت ا�����. و�ُ���
������ �����ت ا����� (ا��ي ���� ا������� ا����������)، و����� ا����ُ� ا���ارَ ا������� ����ص ا����وع.

وا����و��ت ا����ى ا��� �� ���� ������� ��ا��� ������ت ا����� �� ���ل ا���ا���.

������ أ��ام ������ ��ا��� ������ت ا����� �� ا�����، ���َ� دروز وز���ؤه �� ��� ا������ أ���ً�� �ٕ�دارة ������ ��ا���
������ت ا����� ا�����ة. وأ��� ����و ������ ��ا��� ������ت ا����� ��ءًا �� ��� ا������/ادٕارة ا������ت. و������

ذ��، ا���َ� دروز وز���ؤه �� ��� ا������ ���ةً ����ً� ���� ا����ة �� ��� ��� ا���� وا������ و��� ا������، وإ���ر انٔ�

�



������ ����� ا����� ����� ��� انْٔ �����ل �� ا������ �� و��� ��� ا����� إ�� ا������ �� و��� ��� ا�����، وانٔ �ُ�َ�َ�
���ءً ��� ر���ت ا�����.

����� ����، ���أ�سُ ا���ن ���و��ت ����� �����ت در��� ����� ����و ��ا��� ������ت ا����� �� ��� ا������/ادٕارة
َ�� ا��ٔ������ ������رات در��� �����. ا������ت. و�� أ��� ا������ �� و��� ��� ا����� ��ءًا �� ا���

� ������ أ��ام ������ ��ا��� ������ت ا�����، �ٕ����� و�� ��� انٔ� ��� ��ه ا������ات ا��������� و�����ات ا�������ت ����
��َ�ِ� ا��ٔ��� ���� ا����د دروز؛ ��� �َُ��� ����� ا������ وا���ا�������� أ��� وأ��َ�. ���ً��، ���ن ا����� ا��� �����
ا��ٔ������ �� ’’ا����� اؤ�ً��، وا����� ���ً��‘‘، أ�َ�� ’’����ان ���‘‘- ��� ��� ����� دروز- ��ُ�� ا������ ���. و�� ��� ��ه
ا�����ت، ��ُ�� ���ل ������ ��� ��ا��� ������ت ا����� �� ا���ا��؛ ��نٔ� ا������� ا���������� ������ون- �����از- ��َ�ي
� ����َ� ����ة. و����� ُ���� إ���� ا���م إ��اد ������ ��������ت ا���ن ا������ و�����������، ����� ��ن ����� ا����� ����
��� ��ا��� ������ت ا�����، ����ل ا�����ون ا���������ن: انٕ� ’’����� ا����� �� ����� ا������ت أ�َ�َ� �� َ�ْ��، ����ذا ����ن

ا��ٔ�� ����ً�� ا���ن؟‘‘.

و���� انْٔ ���رض ا�����ت- �����ر ����- ا������ات ا�����ا������ ا��� ������ ��ُ� ��ا��� ������ت ا����� ��� ا�ٕ�دارة:
و�� ����� وا�� و��ح ا���� ��� ا���ا�� ا��ٔ������ �� ا���ق. ���� ����� ���� ����، ���� ��� ��ا��� ������ت
ا����� �� ا�ٕ�دارة ����� ��ا�� ا�����ء ا��� ��� ا������ ����� أ��� �� ا���ا�� ا��ٔ��ى. و���ُ� انْٔ �����ر ا�����ت ا���
����� ��� ا������ت انٔ� ��ا ���ٌ�؛ �������� و����� ا��ؤ�����ت ����� �� ��ص ا������ت، و���ا ������ن ا�������. و��ا

����ر ���� �����ٔ��� (ا�ُ�� ا���� ا�����).

��ه ا������ات �� ا������� وا������ات ا�������� وا������ات ا�����ا������ ���� انْٔ ���ن ������ ��� �� ا�ٕ�دارة ا�����
������ةٔ. ��ا �� ا����� ا��ي َ�َ��� دروز ����� ادٔار ��� ا���� وا������ �� در��� �����، و���ً�� ����� أ��� ا�����
ا������يّ. ����� �����د ���ً�� انٕ� ا������ات ��� انْٔ ���ن �����ً� أ�ً�� �� ا������� ا���������� �� ��� ا���� وا������

� ������ر ا�����. وادٕارة ا������ت وا������- ا��ٔ���م ا����ر��� ا�����

�� �َ � دروز ا��ٔ�� ���ً��: ’’انٕ� وَْ�َ� ������ �� ��ع ��ا��� ������ت ا����� أ�ٌ� ���ٌ� ������. ���� �ْ��َ��، وا����� و����
� إ����‘‘. ������� ��ٔ��ا��� �� ��� ���� ����، �� ���ن أ��� ������ ���

� و�َ� ا������ إ�� أ��ال أو��- ����� ا����ر ����

� ��ا��� ���ذج ����� إ��ا���
’’���� أنْ ���نَ ا���ضُ ����ً�� دا�ً��، و�����م ا���� ���� أ������ ������ ز��دة �� ا���ض، أو ا������ �� ��� ا����دة

ة ا������د �� ���، أو ���� ا����� �� ا����، أو ا������ �� ���� �� ��ٍ� أ��ى. ��ه ا����دئ ا��������� �� ��د�

ا������ ١٠١‘‘.

،(Travis Kalanick) ������� ا����� -
�� ���� او٦��ٔ ا����ُ� ا������ي� وأ�� ����

� ا����ح ا��ٔ�������؛ ��� �ُ��ُ� ����َ� ����ٍ� ��ٔ�����، ��� ����� ا������ ا��� ����� ��� �� ������ �ُ��� اؤ�� ����� ���
� ���� ����� ��ه ا����ر، �ٕ����� ���� ��ٔ�� ا����ل ا���س �� ا����� أ إ�� ا����� ب. ور�� انٔ� اؤ�� �� ��ال ���� ����
أ��� ا�������ت ��ٔ��� ���� أ�������. و�� �����ق ا��ٔ�� �� اؤ�� أ��� �� ��� ���ات و��� ����وُز ا������ ا��ي ���ْ��

��. و��� ���� � ��� ���� ا��� ���ال ����رز (General Motors) وا��� ���� ����� ١٠٧ أ��ام.٧ ��� ا�َ�َ�� ��� ا����



������ (Wikipedia) ا�����ون، �ٕ�ن� اؤ��- أ��� ��فٍ ���ٍ� ���� �� ���ع ا����- �� ����� أ��� ����رة. و����� و��������
�ل، ���� ا����ل إ�� ا�����رات ���ٔ�����‘‘. �� ��� انٔ� ���� وول ��رت �ُ���ن ��ٔ���� ’’����� ����� ��� ا����� ا����

ا������، و���� أ�� ���� أ���ة ا�����ب، �� ���� اؤ�� �� ����� و�� ����� اؤ ���� ������.

����، و�� �����، �� ��ى ��ا ا�ٕ����ز! ����� ا�������ء ��� ���ع ���� �� ا������د ا��ٔ����ّ�، ���� �ُ���� ����
������ �� ا��ٔ��اف ا������ ا��� ���� راسَٔ ��لٍ ����، دون راسٔ ��ل ���ٍ� ����، و�� ���ون.

اؤ��� ا���� �����ن اؤ�� ��� ا������، ا�������ن، ����� رائ �� ا����د ا���ِ�� ������؛ ��� �����ن انٕ� ���ح اؤ�� ��ن
����ً�� ������ ا���ري� �� ����� ا������ر إ�� أ��ال.

�� ا����ر�� ���ءً ��� ا���� أو�� ���

�ن �� ا���ا������ ا������ ��ؤ��: ا������ ا���������� و����� ا���اق ا���ق. و���ِ� ���ةً �� ��ب ��� ���ك �����ن ����
���� ا����َ���.

� ���حَ اؤ��؟ ���� ا���َ���ن ������� إ�� ا������؛ ��ٔ��� ���� �� انٔ ���فَ ل: ا������ ا���������: �� ا��ي ���� ا���ء ا�و�

������ ا���َ� ������� ��� ا�����رة، وَ��� َ��� ا�����، و����� أ����، وا���� �������� ������ ا���� ا�ٕ�����و���� (اؤ ا�������
�� ��� ا����ان). ��� ��ه ����ات را���، ��ْ� ���� ا���� �� ��ى ا��و�� ا��� �� ���ن ����� ����� اؤ��؛ و��� ا����
�� ��ى ����� ا�����رات، اؤ ا����ِ�� ا�����ة ������ء، �ٕ�ن� أ��� �� ذ�� �� َ�ُ��� ����� ��ى ا��ا�� ا����َ�� ��� ا�����ت

ا�ُ�����: ’’���� ���ك ����رة �����‘‘.

ووَ�ً�� �ِ�� ��ر�� (Bill Gurley)، و�� أَ�ُ� ا��������� ا��ؤا�� وا���� ا������ �� ���� ادٕارة اؤ��، ��ن ذ�� أ�� أ���
��ت ا��� ��ا�� ا�����. ا�����

و���� �� ��� ���� ا����اء �� ا�������� ��� ��ون اؤ��، ��ن ��ر�� �����ً�ا. وورد ا��� �� ����� ���اس ��ر��
(Forbes’ Midas List)، ا��� ُ���� ����� ’’اذٔ�� ������ي ا���������� �� ا�����‘‘، ��� ��َ� أ�ً�� �� ����� ادٕارات

ة �� ����� ا��بَ َ�� (GrubHub) وز��� (Zillow) و����� دور (NextDoor) واؤ�� ���� (OpenTable) و�����. ����ت ���
و��� ��� ����� راسٔ ا���ل ا������� انْٔ ���أ ��و����، ا��� ���� ����� ا�� ’’��ق ا����‘‘ (Above the Crowd). و��� انْٔ

� ����� �� ��� ���و�� �� ذ�� ا����، و�� ���� أ��زون. ���� ����رًا، ��ن ا�����َ� ا������� ���ح ا��ٔ��� ا�����

و�� و�ٍ� ����، ووَ�ً�� ���ر��، ا����� اؤ�� أ���� ����ا �������ن �� ����ر ���� ا�������� �ُ��ه ا����. و���ل أ�ً��
ا‘‘.٨ ا �� و�� ���� �� ا����� انٔ� ا���و�� ���� ������ ��� �� ���د�� أ��َ����� ���: ’’��� ��رَ وا�ً�� ���

و���� ا����ة ا��ٔ������ ������ �� انٔ� ��ا �� ����� ��� ا������ب ���، �� ��� ا������� أ�ً��.

و�� ��ا��� ا���� �� ��د ا�������، �ٕ����ل ا������ ا������� �� ���� ����� ا��ٔ���ع، ���ل ��ر��: ’’���� اؤ��
�ات‘‘. و���� ا������ ����ً� ����ة؛ ������� أ��الٍ إ������، ������ا �� ’’إ���ذ ا���ض‘‘، و��� ا����� �� ا������� ��� �������

إ���ل ����ن ����� �� ا����� ا������ ��� ����� ا����.

د �� ا�����ت، ��� ���� و��ن ���� انْٔ ��ا�� ا����� ����َ� ��ا�� ا�����رات �ٕ����ر ا������� ��� ا����م ���د ����
��� ا�����ت. و��ن ���� انْٔ ُ����وا ��� ����ت ��� ������ و����ت ��� ������ و��اول ز����� إ���ر���. و��لَ ذ��،

����ا ��� ��� ا������ ��ذٔ�� ا���ق ا������: ����ذج ������ ا������ر إ�� أ��ال.

و��ا �� ���� إ��� ��ر�� �ِ�ْ�� ’’ا����� ا�����������‘‘، وا����و�� أ�ً�� �ِ�ْ�� ����� ز��دة (Surge Pricing) اؤ��. وا���م، ��



اؤ��ت ذروة ا����، ���ضُ ا����� ر��ً�� ��� ا�����ء أ��� �� ر��م ا�����ت ��رج اؤ��ت ا��روة. �� ا���� ا�����،
������ ��ا ا���� �ِ�ْ�� ’’ا������ ا��������ّ�‘‘، و�� أ�� ا����ذج ا��ٔ������ ������ ا������ر إ�� أ��ال، ��� ����� ����

ة. ����تٌ ����ٌ� ���

� اؤ�� انْٔ ���� ا����� ر��ً�� أ��� ������ �� اؤ��ت ا���� ا�������، ���� ���ن ا������ن و������، ����ط ����
� �� ا��������ت ا��������- ������ ذ�� ا���� �� ا���� ا������. �� �� ����� ي ا���ا�� ا�����- اؤ ���� ا���ٔ�� ����� �� ������
اؤ�� ���ذج ا������ ا��������ّ�، ���نَ ا����� �� ا������ �� ����ء ������ �� ا��ٔ��ال ا�����، و�� َ��� �����ن �� ����
ةٍ ��������د ��� ا�����. و��لَ ا���ا�� و���ُ�ب ا����ا����. و�� ��نٔ ��� ��ا ا������ء ا��ي ����� ا�����ء انْٔ ُ�ِ��� ����
- ��ً�ا- ��� ����� ا����، و�� ا���� ���� ���� ا���ض ������ أ��� ��رٍ �� ا���ا�ُ� ذ��، ���� ا����ذج ا����������

وا����ا����.

ً� ��ُ� ���ي ا������ �� ا����، ��� �� ا�����، ��ْ� �� ا��������� ا���������، و���� ��ا ����ُ� ��ا ا����ذج ����
���ا��. ���ل ��ر��: ’’�� ز�ُ� أ�ُ��� ا��رٔوع �� اؤ��؛ ��ٔ���� �� ��� ائ� ��اول ز�����. ��� ���م ������� ا�����ت ������، و��

���� ائ� ���ٍ� ���ً�� ������� ا��ي ��� انٔ ���َ� ��� إ�� ا����‘‘.

�. ��ن ��ا أ�� � ����� ا������: �� ا���� ا�����، ������ ��� ���� انْٔ ���ن ا������ �� ا����� أ��� ���� ا�����

ا������ت ا��� �����ت ���� اؤ�� �����، ��� ا����� ��ى ����� ا������ �� انٔ� ��ا ا�����َ� ا���������� ��ن ���ً�ا
������ء ������.

ة ا�����َ� ا���������� ���ض ر��م إ������ �� اؤ��ت ا��روة. ���� �� ����� �� أ��� ا���� اؤ �����م ����تٌ ���
���� ����رات ���ور ������ ��� ����ُ� ����ر إ��ى ا����ر��ت.

و��دةً �� ���ي ذ�� ����دة ا��رٔ��ح. ��� ��� ������ ���ً��، ��ن ��ف اؤ�� �� ���ن ��ا�� ا�����رات ��� ��ار
رُ اؤ�� ���َ��� ا�����، ��اءً اأٔ���ت ��ءً، امٔ ��ً�ا ������، امٔ �َ�َ�� ��ً��. و��لَ ����� ��� ا����م ا�ٕ�������، ����

.��������

و���ء ا��ّ�، �� ُ����� ����� ����� ا����دة �� ا����� ا��� ������ اؤ�� ���ا��، ا��ي ���� ��ا ر���� ��ن ����� ���ً��
�� �����. و��� ���� ��ر��، �ٕ�ن� ����� ا��روة ا���ص� ��ؤ�� ���ثُ ��دةً ����� �����ض ��� ��ٍ� �� أ���ل و���� ا����

.�� ����

و����� ��ر�� ���ً��: ’’�� ��ن ا��ٔ�� ���ي ��ٔ�����، ������ إ�� ا��راء، ����� ا���ا��‘‘. و���� ���ً��: ’’��ء ����، ���
ارٔاد ��ا��� انْٔ ���ن ���ط ا������� �� ا�����، و��� انٔ� ا���� ������ �� ����� ��ا ا���ف’’.

���ن �ُ��ه ا����، �ٕ�ن� ������� ر����� ���َ��ً� �ُ��َ��. و���� ا���ء ا�����: ����� ا���اق ا���ق: اذٕا ��ن ����� اؤ�� ���

��ا أ��� ر�� ���ُ�� اؤ�� ������ ����� ���ر��� ُ������- ��� ��ن ���رُ ا����� ا��ٔ���� ’’���� ��ص� ������‘‘- �ٕ�ن� اؤ�� ��
����ْ� َ��ضَْ أ���ر ������.

�� اؤ�� ��� ا����ذ إ��اءات ر�ً�� ����. و��ل ��ر��: ’’اؤد� انْٔ و�� ��� ا���ا��، أ��َ� ا����ادُ ا�����ء ا������ ����
أ��ل إ��� �� دا�� ��نْٔ �ُ���ر ا����� �� ��ى ����� ��نْٔ ���ن ��و�د ا����� ����� ا������، ����� ���ن ���� ���
ً� ����ةً ���؛ ��نٔ� ا������� ��� ا���و�� ا������ �� ا��ٔ���ر. و����ف ذ��، ���� انْٔ ������ ��ٌ� ا��ُ�، و��ٔ�� ���

����ك ��نٔ� ا���َ� ُ��ّ�‘‘.

و�� أ�� ��� ا��ٔ���ر ��ر ا�ٕ����ن، ادٔرَ�ْ� اؤ�� أ��� ������� ����� ����� و�� ُ���ل �������. و���ل ��ر��: ’’����



����� ا����دة دورًا ���ً�ا ���ك؛ ��� ���� ا���س ��� وأ�� �����ن‘‘.

ل ا����ام ا�����، ائ ا����� ا������� ���� و��د ����ء �� ����ر��� ������. و�� و����� ����دون ا����م، ����� ����
ا������� انْٔ ��� ا������ن وا�����ب را���� �� ��ق ����� ا����ءة ا��� ������� ا�����.

� ����� �� ُ��َ�� ���� ’’���� اؤ�� ا�����ة‘‘. ��ت ا������ام، �ٕ�ن� اؤ�� ���� انْٔ �ُ���� ا������ أ���، ��� و�� ز��دة ����

وا����ة ا��ٔ������ ������ ������ �� انٔ� ا���ا������ ا������ ���- ’’��� ا������ �� ���‘‘ ��� ��� ����� ��ر��- ����
� ����ة �� ا���ق �� ا�����ء. ’’إ���� ���راة ����� ا��ٔ��؛ ��ٔ��� �� و��د ��ا�� ر����� ������، ��� ��ور��� ���� ���
انْٔ ���� أ��� ��ٔ���. ������ ���� ا������ ا�ُ����‘‘ ��� ��� ����� ��ر��. و��� ������ �� ا���� ا�����، ُ�َ��� ����� ا���اق
�� أ��� ا���ق ا���اً�� أ��� (وأ���)؛ ��ٔ��� ���ُ� �� ا����ض ا��ٔ���ر، ��� ��ا�� ر����� �����، و���� انٔ ���� ���

و�����. و���� �� ا�����ت �ُ��� ا����م ����، واؤ�� ���� إ��ى ��ه ا�����ت.

وا��ٔ��� �� ذ��، �ٕ�ن� ا���ا������ ��� ا���� ��َ�ِ� ا���بَ أ��م ����ة �������� أ��� �����. و��� انْٔ ��رت ’’�� ���
�ت ا�����‘‘ ��� ا���� أ��� �� ائ� و�ٍ� ���، ���ل ��ر��: ’’���ً� ���ُ� �� و��� ا����ل إ�� ��ق أ��� ������ ����

.‘‘������ �ْ�َ�� �� �� ���� �َ���� �َ�� � ���ة ���

و�� ����ر ��� ��و��� ����ة، ��� ��ر�� انٔ� ا��������� �� اؤ�� �� ’’����ا ��ٔ��َ� ا���� �� ا���� �� �������
�������‘‘ . و��لٔ: ’’��ذا �� ��ن �� و�� ��ٍ� ����� ���� أ��� را�ً� وأ��ً��، ���� أ��� �����، و���ا�� أ��� �����؟
دة ا��� �� ������ �� ا����ف إ�� ا����� وا����� �� ا�����ت. و��ا �� ���ث ������‘‘. ��� أ��ر إ�� ا��ٔ��اق ا������

�ة. �د، ��ءًا �� و���� ا���� ا���مّ، و��ً�� إ�� ا�����رات ا����� َ�ُ�ْ� ����� ���� ا����

���� ا���� �� �ُ�ْ� ���ً��: اذٕا ��ْ�َ� ��ا�� ���� �����ت ������، ���َ� �� ��� اؤ�� ���ً�� �� ا����م �����- �����
را��� ���ح ��ال: ’’�� ������ و���؟‘‘ أ�َ��َ�� ��ر�� انٔ� ��ا ���� ��ءٌ �� َ�ْ�� ا����� ا����� �������. ’’����� ا�����
� ��ن ���ُ�� ���ً��- َ�ْ�� ���� ا������، زادَتْ أ��اع ا�����ر����ت ا��� ������ َ�ْ�ُ� ا����� ����� ���� ���رًا أ��� ���

ا���ا���ت ا������ اؤ ا�����ر ����رة اؤ ا����رة ����رة اؤ ا����ك ����رة، و�� إ�� ذ��‘‘.

����ر�� ا��ٔ��ى �� ����رة أو��: ��ا ا���ء ا��ٔ��� �� �� أ��� ا������ت ا���ِ��� ��ؤ��: ���� ا����ب ������ ���ً�� �������

����رة. ��ف اؤ�� ا��ٔ��� �� انْٔ ���ن ���ً�� �� ا�����رة ا�����دة �� ��أ��. و���� ��ر�� إ�� انٔ� ����ر�� ���� دون ����
’’٩٥٪ �� ا����‘‘. اذٕا ���� اؤ�� ������ ����� ��� ا����� ��ر�� �����، و���ن ��ا�� ��لٍ ��� ��� ا������، ��� ���ن

�� ا������� ��� ����ر�� وا����ام ا�����ات �َ�ْ�� ����رة اؤ��، اؤ ����� ��اء ����رة ���ً��. و�� و��� ��� ������، ���� اؤ��
.�������� ��ً���

� ا�������، ���ُ� ���دة اؤ�� ��نْٔ ��� ��ً�� �� إ�� ’’ا����� ا��ا���‘‘، و�����ل إ�� ��ا ا�����ى �� ا���رة ��� ����
لَ ا����ام ����� ١٠٠٪. ���، �� ���� ��� ���� ��� ���� ��ا�� �� ����ر�� �� ���� ا��ؤ��ت. و���� ��ا ����

انْٔ ���� ا����� �� �� أ���؟

�� ���ن ر��� اؤ�� ��ل (UberPool) �� ا��ّ�. ������ ��� ا��������ت ا����� ��ى اؤ��، أ���تٔ ا����� ���ً�� ����
� ��� ا�����ء ��ه ا����ِ�� ������، ا�����ب أ���ب ا���اج ���� �� ا���ن ا����ى، ��� ��ن �������� و�����رك. و����
ار ا�����ون أ���� ����� ���ٌ� �����ل ������ إ�� إ������� ������ أ���ص ُ��د �� ���� ����� �� ا������. و��� ا�����ح وا��و�

��� ����� ��ل ا������ ا��� ��ورو���.

���� أ��� ��ء �� ��ا ا��ٔ�� �� ���ن ا����. و��ً�ا إ�� انٔ� أ�� ا������� ���� ا���ن أ��� �� را��، �ٕ�ن� اؤ�� ��ل



���� ������ ����وُز ���� ا������ام ا������، �� ���� ا����� �����َ� ا���� ������. و���� ��ا اؤ�� ��� ��� ���ً��
����ً��- أ��� ��ٔ���- ������� ا�����رة، �� أ�ً�� ����ً�� �� ُ�����ن �� ������ت ا������� ا��� ���� �� ���ع ا���� ا���مّ.

ُ���ة ����� ا���ا�� ا��� �����ف ’’ا�����‘‘: دون �ّ�، �� �����مَ ��ُ� ا���س اؤ�� ��ل، ���� ا���� �� ���ه

د ��� ����ً� ��: ������ �� ا��ٔ���ص ا���� �� ا�����ل. و��� ������ �� ا���� ا���دس، ��ه �� ا������ ا��� ����
رون ��ه ا�����ات أ���. �� ����� ����ات ������ أ��� �� أ���صٍ ا�����؛ ��ٔ���� ُ���� ��� ا����اد ����

��ً��، �� ���ن ��� ا���س ��� ا����اد �َ�ْ�� ر��م أ��� �����ل إ�� ������ ��ا��. و����� ����ء ا�����ب ���ً��
دة ا��ٔ��اض و����رات ا�����ز�� ا��� ���م ����� ���� اؤ�� ���ك (UberBlack). و���� ر���ب ا���ون ا�����رات ا�������� �����
ا�������� ا��� ������ ��� ���� اؤ�� إ�� (UberX) دون إ����ت �� دا�� ���. و��� و��� اؤ�� إ�� �����ت ����ة

.�� ���رة ������� �ٕ����ء ���ربِِ ا�����ء ���ءً ��� ِ�َ�� ������، و���ءً ��� ا����اد ا����ع ����

��، �ُ�رك اؤ�� �� ���� ����ؤ�� ���� ��� ا��و��رات ����و��: ���وةً ��� َ�ْ�� �� ����ه ��� ����� �� ��ا�� ا�����ء و�ُ���

ا إ�� َ�ْ�� إ��ا����. �� ا��ا��، �� ���� ����� �����م ����. ������. و���ا �ٕ�ن� أ�� أ��� ����� اؤ�� �� أ��� ��َ� �����
و��� �� ا���ل �� ���� ��ا�� ���ذج ا������ ا���ص� ��ؤ��، �ٕ�ن� ��ا أُ�ِ�َ� ��� ا������.

ُ����� ��ر�� ���ً��: ’’��ن �� وُ�� ��ا��� ُ��� ادٔاة ���� إ��ا����ت ������ �����. ��ْ� �� ��� أ��� ا��ؤى ا������ ��
��ر�� ا����� انٔ� ���َ� �ْ�ِ� ا�ٕ���ا���� ����ُ� ا����. ��� ارٔاد انْٔ ����َ� ا���سُ أ���� ���� ����ر���، و�� ��ن ����� ��ى

ر����� و�����‘‘.

�� ا���� ا���دي ���، ������ ������ت ا������ ا�����ّ�. �� ����� انٔ� ا��و��ر ا��ي ُ���� ��� أ��ة �� ا��و��ر ا��ي
ُ���� ��� إ��ا����. ��� راتْٔ اؤ�� ذ�� �� و��ِ� ��ٍ� �������، ��� ��ن ��ا ������ ��� ����.

���ل ��ر��: ’’أ���� انٔ� ���ً�ا �� ��ارات ا������ وا�ٕ����ج ��� �����ُ� �ٕ���اج ا������� �� ا����ن ��� ا����� اؤ
ا����� ا��ي �� ���ن ����دًا ���. أ�� ����جُ إ�� ازٕا�� ��ء ا����ذ ا���ار ا������� ��� اذٕا ��ن ���� إ���ء ٥ اؤ ١٠٪

����� ���ن �� ���� �� أ��ك. �� ا������ ������ ����ؤك �� أ�� ��ا‘‘.

�: ُ�ُ�ق ����ة ����

����� اؤ�� �����ل إ�� ا����� �� ����� ا����ف. و���� ��ا ا����ر �����ت �����اب ���ر ا���� وذوي ا��������ت
�، ��� ���� اؤ�� أ���� (UberASSIST)، ��ا��� ��َ���ت ���ن ا����ل إ���� أ���، ���د�� �����ن ��درون ��� ا�����
�� �����ل �� أ��ع إ��اء إ���شٍ ����� ر��يّ. و���� ��ا أ�ً�� ���� اؤ�� ����� (UberChopper) ��ؤ��� ا���� �������ن ا���
و�ٍ� ����. و���� ��ا أ�ً�� ���� اؤ�� إ��� (UberEATS) ���ٔ���ص ا���� �����ن �� و��ل ������ �� ا����
� ������� ��� أ��� ���قٍ ����. و�� ����� �ل ����ا�� ������ ا������. و���� اؤ�� و����� ���ا��� ا������ ا����� ا����
ا����ف، ����- و�� ��� ا����� ا����� ����ن ����- ���ً�� ������� ا�����رة �����. و��� ��� ����� ��ا��� �������:

’’اذٕا ��ن ���ك ��ءٌ ����ُ� �� ���نٍ إ�� ا��� �� ����ٍ� ��، ���ه ������‘‘.٩

���رو����- ��دود ا����ر ا��ا��� ������ ���

�� ������ ا��������ن
��� ��ن ����� �� ����ه ا�����ء �� ائ� ���� ����- وا����� ا��ي �������� ������- ��� و�ٍ� ���ٍ� �� ����� ا����� و��ً�
را��ً� ����ح ا������ر �� ا�����ت ا�����ة وا������. و���� ا�����ت ا��� ���� �ُ��ي ا���� وا������ ����د (���

ٔ �



��ر���) ������ َ����� ����َ� ����ةٍ ������. ��� أ��� ��ل، �����ُ� ا�����ت ا��ٔ��ث �����ة ����� ��� أ��ث، ��� ����
درا��ت ا����� ا��اردة �� ��ا ا���� ��� �����انٕ واؤ�� واؤ�������� (���ً�� �� ��ا ا����).

��� انٔ� ا�����ت ا��ٔ��م �� ��ر��� ����� دروسَ ��ا ا����ب أ�ً��. وإ��ى ��ه ا�����ت �� ���رو����، ا���
�ْ� ��م ١٨٩٥م �� ���ة ������ (Wattens) �� ���ل ا��ٔ�� ا�����و���. و������ ���� ������ ا���������ت ا�����ة، ��ٔ��
ره ا�����ء ا����ر���ن وا��������ن �� أ��� ����� ��ض ����ُ �� �ِ���� �َ�� ��ف ����رو ا������ت �� ا���� ا����� أ���

����ة، ��� ��ء ا��ٔ���ل ا��������.

��� (Daniel Swarovski) أُ�ِ�َ�� ا����� ���� ������ ا����ر. ��� ��اتٔ أ���ل ���� ا���ا�� دا���� ���رو���� ���
� ���� ���� ��و���. و����ن �� أ���� انْٔ ��� ��� ��اءة ا���اع ����� ������ ��� ا���������ت ��ً�ا أ��عَ وادٔق� ���
ا��، ا��� ا�ُ���ت ��� ����ت �����د ��� ��ر�� د����� و��ر��� ����و. (�� ا��ا��، ذاع ا����� ���و�� ������������ ا����
��� ������� �� ������ ��ر��� ����و ��� انٔ ���ٔ��أ ���������ت ���رو����: ا�����ن ا��ي ار���� و�� ���� أ�����
١٠ 

[Gentlemen ‘‘ن ا����اوات�� ’’ا��ٔ���س أ��ُ� ���ٍ� ��ٔ��� ���ة‘‘ [Diamonds Are a Girl’s Best Friend] �� ���� ’’ا����ل ����
  [Prefer Blondes  ��م ١٩٥٣م، وا�����ن ا��ي ار�َ�ْ�� �ِ���ء أ���� ’’��� ����د ����‘‘ [Happy Birthday] ������ ��ن ����ي

�� ����� ��د���ن ����� �� �����رك ��م ١٩٦٢م١١).

���، وا��� �� ��ال �ُ����� وا���م، ��� ��ور ٦٠ ��ً�� ��� و��ة دا���� ���رو����، �� �� ������ ����ف ا����� ا��� أ��
������ ����ح. ������� ���رو���� ���� ���� ������ ٣,٤ ����ر دو��ر، و���� ���� ٣٠ أ�َ� �����، و��� أ���ل �������
�� ١٧٠ دو��. و������ أ��� أ���م ا����� �� أ���ل ا�������ل، ��� ��ٔ�� ����� ارٔ��ع إ��ادا��� �� ا���ا�� وا�����ت

وإ����ارات ا����� و����� �� ا������ت ا����������� ا��� �ُ��ع �� ٢٤٨٠ ���ً�ا �� ����� ���رو���� ��ل ا�����.١٢

وا���� ا����� ا����� �� أ���ل ������ل ���رو���� �� وَ��ة ا��ٔ���ل ا�����ا����، و�� أ���ل ���� �� ��� إ��ام
� �� ا���������ت ا������، ا�����ت �� ا�����ت ا����ر��� ا��ٔ��ى، وا���� ���������� (B2B2C). وأ�� ا���وض ا�����
�� ا��� ���� �� �ر ا����� وُ����ع ا����� وا���ا��. و��� ا��� �� ا���وض ا����� ا��� �ُ��ع ���� أ������ إ�� �ُ��

��� وا��ٔ��ث. �����ت ��� ا���ا�� ا����

و��ً�ا إ�� أ��� ������ ا����ف ��������� إ�� ��������، ���� ���رو���� ��ا��� ا���������، ���� �� أ���ء �������

�����ت ����ة و������� �������� ا����ر����. و��ِ�ُ� ������ف ��ر��و�� (Christoph Kargruber)، ���ُ� ا����� ا������ي�
���� ا������ر وادٕارة ا������ت، انٔ� ����َ� ا����� ا��ي ���ن ا��������ن ��� ا����اد �َ�ْ��� ����� ا������ وا���ا��
وا��ٔ��اض ا��ٔ��ى ا�ُ������ ���������ت ���رو����، ��ن أ�ً�ا ���ً�� �� ����� ا����را��� �� ا�����ت ا������ إ�� أ��ال.

��َ�َ� ��� ����ا ��ا ���� ��ضٍ �� ��ه ا���وض.

ا��������ت ا������ ���ا�� ا����� و����� ا���ا��

ا�����ء ا����ر���ن ���������ت ���رو���� ا������ �� ����� ����ة ����ت ا����� و����� ا���ا��، ��ءًا �� ا������ت
�� ا����، ��� �����ر��ز ������ (Victoria’s Secret)، و��ً�� إ�� ا������ت ا����ر��� ا�����ة ��� ��ن ��ل ا����ر��� �����
مَ ا����� ������ (Jean-Paul Gaultier). و�� و��د أ��� �� ١٠٠ أ�� ���� �� ا������ج ا������ ����رو����، ���� انْٔ ����

��������ت �� ائ� ��ع اؤ ��ن اؤ ��� اؤ اؤ ��� اؤ ����� ��� ���� �������.

َ��� ������. و���� ��ا ا���د ا����� �� ا������ت، ���وةً ��� و�ُ�ِ�� ���رو���� ������ت ����ة �� ا��ٔ���ر ���
ا������ت ا�����ة ا��� �ُ��ف ��� ��م، �� ���� انْٔ �ُ��ي ���رو���� ��ً�� ���ً�� ��ل �� �� ����� ا�����ء �����



ا���وض ا�����ة ا���ري �������. �� ا��ي ���� انْٔ ����� ���رو���� اذًٕا ������ �� اذٕا ���� �������� ���وق
ا���������، و����ء�� ا���������، �� ���� ا����� ���� ا������؟

��ً� و�����ً� �����ل ��� ������ت ا�����ء ���نٔ ���� �������� �� ����ٍ� ����ةٍ �� ������ ا���َ�ِ� ا����� ����ً� ���
����� ا�����. ��� ��لَ إ��اء ��ٍ� ��� ا�����ء ���� ��� ����، ��اتٔ �� ��م ٢٠١٣م �ٕ���اء ��ٍ� و����ٍ� �����
��. و�����تٍ أ��ى، ���� ا����� ���� �� ������ ������ ا����� اؤ ا�����ات ا��� زادت �� ا����اد ا�����ء ����
� إ�� ������ ������� ������ ا������ر إ�� أ��ال و����� �ات ادٕراك ا����� ������. و��ن ��ف ���رو���� �� ا����� ����
�� ��ى ا�����ء ا����ر���� وا���������، �� وَْ�� ����� ����� � ا������اد ���� ا��ٔ���ر، ��� ا��� �� ��ٔ��� انْٔ �����

ا������ت ا����� ������ �� ا�����ن.

وا������ ���رو���� رائ ا�����ء �� أ��� �� ٢٠ دو�ً� ��ل ا�����. وو�ً�� ���ر��و��، ا���َ� ����و �����ت ا�����
رؤ�َ��� ����َ��� ��� ����� ا������ت. ا��ؤ�� ���� انٔ� ��ا�َ� �����ً� �� ا�����ء ���� ��� ا����اد ���� أ��� ���� إ��
ً�ا ��� ���اتٍ ����� �����ت ا�������ل �����ق ا������رة ����� ��لَ ا���ق ا���������. وا���َ� ��� انٔ� د��� ا���� ��ن ُ����
�� زاد �� ����ن ا�������ل. ��� دام ���� ا�������ل ��. وا�ٕ����م ا����� �� انٔ� ا������اد ���� أ������ ������اد ا�����ء ����

ا. ��داد �� د��� ا��ّ�، �ٕ�ن� إ���ء ا����� ��� ا�������ل ��ا��� ا���� ا������ر �� ���ن ���وَ�ً� ����ً� ���

�� �ات ا����م ا�����ء �� ���م ����� ���� انْٔ �����َ�� ����رو ا������ت، ���� �� وُ���� و�َ�ْ�� �����ت ا������اد ����
م ��� ا�������ل ا���ا�� ا��ٔ������ ا����� إ�� ���� ������ت ���ٔ���ر. و����� ��� ����ى ���� ���� ا��ر�� ا��� ���
�� �َ�ْ�� ا���� ا�����. و���� أ���ر ا������ت دا�� ��� ���ً�ى �� �����، ������، �� ��� ا����� وا�����ر ا������ ����
�� �� ����� ���ً�ا �� ����� ��� �� وا���ن؛ ��نٔ� ا����اد ا������� ���� ���� رُ�َ� أ���� ���� �����ٌ� �� ��ا�� ��� ا���
ا���ا��. و�َ�ْ�ِ� ��� ����ى ا��ٔ���ر أ��� ������ً� ������ء، ُ���� ��� ��ٍ� ا�ً�� ����ً�� (�� ا���� ا��دٔ�� إ�� ا��ٔ���):

�� و�����رة و������ة. و��ن ��ق ا���� �� ��� ا�����َ��� ا��دٔ�� وا��ٔ��� ٦٥٠٪. ��������ت أ������ و��������� و�����

و��ا��� ���م ����ى ا��ٔ���ر ا����� ��� ادٕراك ا����� ������، أ��� ا���ن �� وُ�� ���رو���� ا����ذ ��ارات �����
���نٔ ا������ وا������ �� ����� ����ة �� ����� ائ� ���� ����. و��ٔ���� ا���َ�ْ� ����� ’’����� ا����� ���ءً ��� ا����‘‘،
��ن ����� وُ�� ��� درا�� ������ق ا����ي� ا��ي �������ن ���، و�� �� ��ٔ�� ����� ادٕراك ا����� ��ر ���ً�� انْٔ ���أ ا�����

.������

��� ا���ن ُ��� �����ت ����ة ��وق ا ����رو����؛ ��ٔ��� ��ر �� وُ�� ا����� ���ُ� ��ر��و�� انٔ� ��ا ��ن ���ً�ا ���
��� ����ى ���يّ. و��� انْٔ ���ن ��ى ا����� �����ت ��� ���ً��. و��� ��� ���، ���� ����ٌ� ������� اؤ أ���؛
��� ���� ���رو���� ا������ �� اؤ����� ���ً��. وُ����� ���مُ ������ت ا��ٔ���ر أ�ً�� �� ����� ������ ����� �����ت

ا����� وَ�ً�� ���� ا���ق. و�� ��� ا���ا�� ا��ٔ��� ��ً��، ����ج ���رو���� إ�� ا����� �� ا������ت ا�����ة.

و�� ا���ا�� ا�����ة ا��ٔ��ى ����م ������ت ا��ٔ���ر أ��� ���� انٔ ���حَ ���� ا������ت ا���ن ������ ا��ٔ��س ا�������
������ ���رو���� �������� �� ���ل ����� ����� ا���ا�� وا������. ��� ���� ��ى ���ِ� ������ت ������، و���
ا����ات، ��� ��ن �� ا�����. وا������ت ا��ٔ��� ����ً� �� ا��ٔ��� ا����رًا ود���. و��رك ا�����ء ا���ن ا���� ا��ي ����

��َ� أ�� ا������ت أ��� ����ٍ� �� ��� ���ٍ� ا���، و��ا ����ُ� �� ا�����اض ��� ا����.

و��� إ���ء ا������� ا�����ة، ���� ���رو���� أ���ر�� ����� ��� ’’ا����ر ا��ا���� ������‘‘، و���- ��� ���ُ�
��ر��و��- �� ُ����� ���ً� ������. وا������ ���� انٔ� ا����َ� �� أ���ر ا����� ���� �����، و��ن ���و�� ا������ت ُ��َ���ون
ة �� أ���ر ��� � ��ن ��د�ي أ���ً�� إ�� ������ت ��د� إ�� ����� ذ�� �� ���و����� �� ������� ا����ر����، ���

ٔ



�� ا��ٔ������: ا����. ا������ت. وا���م، �� َ�ُ�ْ� ��ا ���ث، و��ر �� وُ�� ���� ا������ت ا���ن ا������ ��� ����

و���ل ��ر��و�� انٕ� ا������� ا�����ة ����� ����ي ا������ت ��� ا����ذ ��ارات ����� ا������ت ا�����ة ����� و�����
ود��� أ���. و����: ’’وا��ٔ��� �� ذ��، ����ت ������ ����� ا������ت ا�����ة ا����د ������� إ�� أ��ال ��� ز��دة

��ا�� ارٔ����� ز��دةً ����ة، و�� ��ن ��ا �� ا���فَ ا��ٔ����� ���� ا����درة‘‘.

�� ����� ���ح ���ٍ� ���ٍ� �����ل ا�����

�� ������ت ��� ’’����� ا����� ���ءً ��� ا����‘‘ ������ �� ا��ي ُ����ر ��������ت ُ���� ��� ����� ��� ا����ل ا�ُ����
��� -��� �� �� ���ر إ��ادات ���ا��ة ������. ��� ���� ����ت ����� ا���ا�� ا���� ا������ت أ�ً��. وا����ل ا�ُ����
�������- انْٔ ���ن أ���م ��ا���� ������ ���������ت ���رو���� ������� �� ���� ا�����ت ا��� ����� ��� ا��ٔ����
ا�����������. و���� ����ت ����� ا��ٔ��ث ��� ز��دة ��ذ���� �������� و��ا����� وأ��اضٍ أ��ى ������ام ��������ت

����ة ����� أ�ُ�َ� ا��������� �� ����� ا����و��ت.

� ��� ��ه ا������ت ���� ���ٍ� �����؛ ��ٔ���م ا���ا�� ا��� ����� ����� ��ا�� ������� ���� �� �� و�ُ���
���� ���� ���� ����� ��ا�� أ��ى.

� �� ��وري� إ��� انٔ� ��������ت ���رو���� ا��� �ُ��� ا���ذ���� ��� ��� ���� اؤ ����ح �� ���� ��ى ��ءٍ ���

ً��، �� أ�ً�� ���� ا������ وا������ وا������ ا������ �ٕ���اء ا��������� ���ا���. و���رو���� ���� ��� ��� ���ً�� ُ����
� وا���و�� وا����رات ا������ت، وا��� �ُ��� أ��رًا ��ور��� ���ه ا�����ت ������ ��ٍ� ا������ّ�. ��� ���� ���رو���� ���

����ً�ا.

�ات ا��ٔ������ ���� �������� أ��� ��ذ���ً�. ��ت ا��������� وا����� و��� أ�ً��، ������ ���رو���� انٔ� ����� َ�ْ�َ� ����
���. ودون ��ه و�� ��ال َ�ْ�ُ� ����ت ا�������، و�� ����ُ�� ����� ا������ت ا��� ����� ��� ا�����ت، أ�ً�ا ���َ� ا��ٔ���
� ����ن ����ء ������� ��� ا����اد �َ���� ����� ��� ���ٍ� ا�������ت، �� ���ن ��ى ���رو���� أ��� ���ة ���
ذ��� ُ����� ��������ت ���رو����، و�� َ��� �� ����ن ������� ��� ا����اد ����� ����رو���� ����� �����������
�� ���فُ إ���َ� ��ه ا���ال؛ ��ٔ����- ��� ا����� �� ��� ا���������ت ا������- ��. ���� �����َ� ا����ل ا�ُ���� ا�ُ����
�ُ��ي ��ً�� أ��� ����ً�� ��� ا������� ا�����ّ�، و�� َ��� ���ف ������ت ا���������ت ا��� ���� ���� ا��������ن، و��

.������� ��������

و������ ا��رٔ��ح، ���فُ ��ا�َ� ا��������� ا��� ����� ا���� إ���� أ��� �� �����. ��ً��، �� �� �����ُ� ��ٔ���م ا���ا��
���، و��ت ���رو���� انٔ� ا��������� �� ا��ٔ��اق ا������� ������ن أ��� �� ا������� ����� ١٢٠٪ ����� ��� ا����
��� ��نٔ� ���� أ���م ��ا���� ����وز ���� ُ����� ���������ل. و����� ذ�� ���رو���� ��� إ���ع ����ت ا���ا�� ا����
������ �������، وانٔ� و��د ���ر ���رو���� و��������� و����������� ��� أ���م ا���ا�� ��ف ���ُ� ز��دةً ����ةً إ��

ا���� �� ا���ق.

و�ُ���� ��ه ا������ ���رو���� �� ا������ �� ������ت ز��دة ا������ ���� ����� �������� ا��ي ���ول ا�����ت
ا������ ا������. و���� انْٔ ��ِ�َ� ���رو���� ������ت ا������ ���ارَ ا���� ا�ٕ������ ا��ي ������ ������ �َ�ْ��
� �� ��ا ا���� أ��� �� ا��ي ��������ت ���رو���� ا���َ��� ���������، ���� �� ���� ���رو���� ���� ��� ���

���� ����� ���� ��� أ��س ���� ر�� �� زا�� ا�ُ����.

� ����رو���� ������ ���ُ�ً�� ���ً�ا وا����دة ا������ ١٢٠٪ ا��� ������� ا�����ء ا������ون ��ٔ���م ا���ا�� ا������ ا�����



�� �����ت أ��ى، �� أ��� �� ٣٠٪ إ�� ���تٍ ������. و���� �����ت ���رو���� ا���ا�����َ� �����ِ� ا����ل
�� ����� ��� ا������ت ا��� ����� �����ت ������� ا����ادًا أ��� �َ�ْ�� �����. ا�ُ����

وا��ٔ��� �� ذ��، ������ ا��������� ا���� �� ��� ا����اد �ٕ����ق ا����� ����� ا������ت ا�ُ������ ���������ت ��
���رو����، ������ ا����� ا������� ���� �� ����� �������� ا����ر��� و���را��� إ�� أ��ال. و���� ����� ���رو����
�������� ا����ر��� ا������، �ٕ�ن� ا�����ت ذات ا������ت ا����ر��� ا��ٔ��� ���� ���� �� ���رو����. و�� ��� ا����اد

�� ����� ا���ٔ��� ا����� ����د ���ر ���رو���� ��� ��������. ����

و��� انْٔ ���� ���رو���� ��� ����� ����� ���ر��� ���و�� ��������ر وا������ و������� ��� ��ى أ��� �� ��ن، ��رتَِ
ا���ن �� وَْ�� ُ������� �� �����ة ا�����ت ا��� �� �����ُ� ������ت ���ر��� ����� ��� ز��دة َ��َ����. ���� ��ا �����ُ� انْٔ

���� ���رو���� ����� ���ر��� ���� أ���ر ا��������� وا�����ت ا��� �ُ��� َ��َ� ��������. و���� ��ا �َِ�وره انٔ�
����������� ����� �� ���رو���� ��� انْٔ ������ �� إ��اء ا���� ا��ي ��ِ�ُ� ��� ا����اد ا��������� ����

وا������ت ا��� �ُ��� ����� ا�����، و���ار �� �� ��� ا����اد �َ�ْ���.

ا����ة ا������ �� ر��� ���رو���� ������ ا�����ر إ�� أ��ال

��� ��� ����ن ��� ��اتٔ ���رو���� ����� ��ا ا���� ������ ا������ر إ�� أ��ال. و����� ��ر��و�� انٔ� ا��ٔ�َ� ������ق �� ���
��م و��َ��� �ٕ����ل ا�����. و���ُ� ���ً��: ’’�� ����� ا�������ف ������ ا��ي ������� ����� ��� ����� �����ت ����
��، و�� ����� ����� ا�������ت ا��� ���ُ��� ا���س إ�� ������ ا������ر. إ���� ���� ����د ������ �����، �� �� ����� �����

.‘‘������

انٕ� إ��اء ��ه ا������ات ا����� �� ���� انْٔ ���نَ أ�ً�ا ������؛ اذٕ ������ ����� ا����. و�� ��� أ���ْ� ���رو����
ً�� �� ����� أ���ص ������ ������ ا������ ود����، و���� ��ا ا����ُ� رؤ��ءَ ��َ�ِ� ا������ وا������ت ���� �ٍ���� �َ���
م ����� ا������ر إ�� وا����ول ا����ّ�. و������ �������ت ا����� �� إ���ء ����� وا�� و��� ا����ز��ت و��ا��� ����
أ��ال وإ��اء ا�ٕ������ت ا���ز�� ��������. ����� ا����ُ� ��� ���ات ������، و�� أ��َ� �������� �� َ�ْ�� ���رو���� ��

��� ’’����� ا�����‘‘ إ�� ��� ’’����� ا����� ���ءً ��� ا����‘‘.

وُ���َ� دَْ�� ����� ا������ر إ�� أ��ال �����ٍ� ������ أ��َ�، أ���ٔ ��ر��و�� ���َ� ����� ���� ��� ������ن ��وامٍ ����،
و��� ��� ��� ا������. ��� ��َ���ن �� ا����ر��، و�����ان �ِ�قَ ا������ر �� ����� ��� ���� ������ ا������ر إ��

أ��ال.

و��ا��� ������ ����� ا������ر إ�� أ��ال ا������ ��� ��� ’’����� ا����� ���ءً ��� ا����‘‘، وا����و��� ا����������
ا�����د�� �� ���� ا������ ��������، وا���� �� ������ ��ر��و��، ���ٔ��� ��������ت ���رو���� �� ا���ق ��ٔ��ً�� أ���
ً�ا؛ اذٕ ��ن ����� ��� ا����م ���� �� و�ٍ� ����‘‘. ورُ�َ� ذ��، �ٕ�ن� ا����� ���ً��. و���ل ��ر��و��: ’’��� ��ارَْ��� ا��ٔ�َ� ���ٔ��

�ُ���ض ���ً�� ذ�� ا���َ� ا�����.

� ���ة � ����� ا����ر ���� أو��������- �����
ً�� ���ً�ا �� ����� انٕ� ا�������ت ا������رة ���� ���� أ��اع ا������ت وا�����ت �����، ��ْ� ��ا�ُ� ا������ون ����
ا����را��� إ�� أ��ال: ����� �� اذٕا ��ن ���� ��� ���� ���� ������ ���ر��� ��، و��ئ� ���، ��� انْٔ ���َ� ا�������ون
أ��ا���. و���� ٧٥٪ �� ا�����ت ا������ ا������ ��� راسٔ ا���ل ا���يء �� ا������ت ا������ة، وَ�ً�� ��را�� أ����� ������

��ر��د ���ٔ���ل ��م ٢٠١٢م.١٣



� اؤ�������� �ُ�ِ�ُ� ا���َ� وراء ��م ������ ��وث ذ��. ا������ ا�����- ا��� ا���ت �� ��ن �������� ��� ����
ا ���- ا����دئَ ا��اردةَ �� ��ا ا����ب ������ إ�����ت ا���ق ���و��� ا��� ����� ���ةً، ��� ����� �� ا���ق ���ٍ� ����
����- و��َ�ْ� أ���� ����� �� ������� إ�� أ��ال. و��� انْٔ أُ��َ�ْ� �� ��م ٢٠١٠م، أ��َ�ْ� اؤ�������� ��ً�� ���ً�� ��
ا ���ً�� �� ا�ٕ���ادات ا������� ��� ��ا����. وا������ ا���فُ ا�����ت ��������، ���� �ً� ����� ���� ��ن ��ا������، ُ����

��� �� ذ�� دل (Dell) و������� (Net�ix) ود���� (Disney). ١٤ وُ���� ������ اؤ�������� ا���ن ا������� ا��ٔ��� �����ً� �� ا�����
١٥.�� ������ ا���ا�� ا�ٕ�����و���� و����� أ��� �� ٣٠ ����ر ���ِ�� زا���� ُ����

Pete) ���� و��� (Dan Siroker) اؤ�������� ����ان �����ن �� ����ي �����ت ����، و��� دان ���و�� � أ��
Koomen)، ��� ���تٔ ���ة اؤ�������� �� أ���ء ��� ���و�� ���ً�ا ��������ت �� ا����� ا�������� ������ ا��ٔ������ ا�����

��راك اؤ���� ��م ٢٠٠٨م. و��رن ���� ���و�� �� ��� ������� ����ت ا���ا�� ا�ٕ�����و���� ور���� ا����� ا�ٕ�����و��� و��ق
ا���ا�� ا��ٔ��ى ���� ز��دة ا�������ت وا��������� وا�����ا��ت ��ا��� ا����� ا�ٕ�����و�ّ�.

ار ���� إ����و��� �� �� إ��ارات ������ �� ���� إ����و���� ������ (������ ا����� ا��� ��ً��، ��رَ��ا ��� �����ُ� زو�
����ن أ��َ� ادٔاءً). و����ا أ�ً�� ��در�� ��� ���س ��ٔ��� ����� ����� ������ �� ���� ا����� ا�ٕ�����و�ّ�، ��� ��رةٍ اؤ
���انٍ ��ً��. وو��وا ��ً�� انٔ� ��اءةَ زر� ����ب ����: ’’ا��أ ا�����‘‘-��ل زر� ����ب ����: ’’ا���ك ا���ن‘‘ اؤ ’’ا��� إ���� ا���ن‘‘-
اؤ�� ���� �� دَْ�� ا��ا�� إ�� ادٕ��ل ���ان ����ه ا�ٕ�����و�ّ�. و���زتْ ��رةٌ ����ٔ��� وا��ٔ��د ��ؤ���� �� أ���� ا����رَ�َ� ��

ا����� أ�ً��. و����� دُ��� ا���رة �� زر� ’’ا��أ ا�����‘‘، ادٔ�� أ���ص أ��� ����� ٤٠٪ ���و�� ������ ا�ٕ�����و�ّ�.١٦

و����ت �����ت اؤ�������� ���� اؤ���� ��� َ�ْ�� أ��� �� ١٠٠ ����ن دو��ر ��� ���� ������تٍ إ������.

د أ أ/ب (A/B Testing) وا������ر ����� �� ��ه ا����ِ��، راىٔ ���و�� ���ً� �������دة ا����ر��� �� ا������ر ا�����
ا�������ات (Multivariate Testing)، وإ����� �� ��رةِ ���ٍ� ������ ������. ���� انْٔ ����� ا������� ا�����ت ���
ً� �����ت ا����رة ا�ٕ�����و����. و�� أ�َ�ِ� ا������ ���� ��� ����� ���ربِ ا�����ء ��� ��ا���� ا�ٕ�����و����، و�� أ�ٌ� ����� أ���

� إ���� ���و�� �� ���� اؤ���� ���ا���ً� ���ا ا�����َ��. ا��� ����

ً�: ����� �� إذا ��ن ا����ء ������ن أو�

� �� ا���وى ا����ر��� ������. ��ْ� ��لَ ا�����ع وا���ء ��������، ��� ���و�� �� ز���� ا����� �� ����، ����، ا�����
.�� ة �� ������ن ����، ��ءا �� ا����� إ�� ا�����ء ا�������� ���نٔ ا������اد ���� ��� ���� ����� ����ت ���

ة ���� ���ً� �� �������‘‘.١٧ و���� و��ل ���و�� �� ���د�� أ��َ����� ���: ’’��� ��ن ����� إ���نٌ ��ي� ��نٔ� ����ت ���
� ا����� ا��ي �������� ����َ��، و�� اذٕا ����ا ������ن امٔ ��. و��� ����� أ�ً�� ��نْٔ ���فَ ���ً��: ’’������ �� ��� ���ف ���
�� ا���ا�� ا��� ���زتْ ادٕراكَ ا����� ������، وا����� ا��ي ����ن ��� ����ٍ� ��� ا����اد �َ�ْ��� ����َ� ������ت �����

������ �� ا�����‘‘.

م ���و�� أ �� ���ه، و�� ��� ��ى اؤ�������� ائ� ���� ����َ��. و��� ����� ��� و�� ذ�� ا����، ��ن ا������ر ا�����
��، و�� ا��ٔ�� ا��ي ��ن �����ً��. �ٕ�ذا ���َ�� �����ت ا����رة ا�ٕ�����و����، ادٔر��ا ���َ��� ��رًا. ��� أ����ا �� ا����ادٍ ��لٍ ����
� انْٔ ُ����ا ا����َ� �� ا���� ��� ا�����، ��ن ���ك ا����� �� ا�����ء ا���� �������ن �� ������ ا�ٕ�����و�ّ�، ��� ا�����
� ا�����ء إ��اداتٍ إ�����ً� و�� َ��� �ُ���ون ا����َ� �� ������ت ا���اء �� ���� �� ا��ٔ���ن. و�����تٍ أ��ى، ���� انْٔ ����

������ام ������ اؤ��������.

و��أ ���و�� و���� �ٕ����ء ���� ��� ا�ٕ������ ���ن ر���َ� ا�����ى، ������ ���� ا������ام، ���� انْٔ �ُ��ي

ُ



ا�����ت ��ا��� ا����رات ��� ��ا���� ا�ٕ�����و����، و�� ��� ����ُ� ��اراتٍ ������ةً ���نٔ ������ �������. ��� ���وَ�� ��
أ، ا��ٔ�� ا��ي �� ��ٔ�� ازٕا�� إ�������� �� ����� ������رد (Stanford) �َ�ْ�� إ��رِ ��ٍ� إ������ ��ي� ود��ٍ� �������ر ا�����
���� �� ا������ ا�ٕ��������. و��أ ���و�� و���� ������ �� و�� ����� ��ن ا������ �� ا�ٕ����ن �� ���ح ا����ر �� وأ���

��������، �����ب �� ������ �� ����ت ا�ٕ������ ا��ٔ��ى.

َ���؟ و���اء ���� ا����ر اؤ��������، �� � اؤ�������� ���� ��ْ� �� ��م و��د ������� ���ر����، ��� ���� انْٔ �ُ���
ا���رات ا��� �� ����جُ إ���� ا�����ء؟ ��ٕ����� �� ��ه ا��ٔ����، أ���ٔ ���و�� و���� ���� ��� ������ ا������ر إ�� أ��ال،
� و��� ��� ��� ���� ����� ا�����ات ا����� و�� ���� ���� أ���ءً �� أ���م ا������ت وا������ وا������ت وا������. و����

� (أ���ر ����� ا�����)، وأ��� ���ذج ������ ا������ر إ�� أ��ال. �� ����� انْٔ ���ن ���ذج ر��م ����َ� ��� ا�����
����� ������؟ ��� ��ٔ����ا أ�ً�� �� ا���ا������ت ا������، و���ار ا����م ا��� ������ ا����ام؟ ���� �����اك؟ ���� ���

.���ُ��

د ���� ����� ا������ر إ�� أ��ال ��ا�� ا���ق، وَ�ً�� ������ ا��� �����ن �� و������� إ�� ا�����ء ا��������، ���
ا����ل ����� �� ������ت ������ �� ا�����ات. و���� ��ه ا�������ت، وَ���ا �َ�ً�� (ائ ������ت ����) �����
دوا ��) وا����. و��ه ا���مُ- ���� ا����د��- �ُ���� ا�����ت ����� أ������. ��� ��� ���� ا����� (ا�����ات ا�ُ����
،� دوا ا���ا�����ً� وا��ً� وُ���ِ�� ���م ��� َ�ْ�� ا��رٔض ��� ا����� ���� ������، و��� ��� �� ا�����ات ������ ا���� ا������� ا���

وا��� �� ��ٔ��� انْٔ ����ل ا��������� ا��������� إ�� �������� �����ن ���ور ا����.

���� ���� اؤ�������� ������ ا������ر إ�� أ��ال ��ن �� ��ال ����ُ� إ�� ���� أ���ّ�: ���ذج إ��ادات ���ن ���ً��
������ و�������� ��� ��� ��اء. ������ ا���، ����ا ������ن إ�� ���ذجٍ را�ٍ� ������ ا������ر إ�� أ��ال. ����، ��أ �َ�ْ��

ذ�� ا����ذج.

� ��ض ا����م ����� ���

��ن ا���ال �� ������ َ��ضِْ ا����م ����� اؤ�������� ������ ا������ر إ�� أ��ال أ��� ���ً�ا �� ا����� ا��ي ���َ��. ������
، ارٔاد ا����� انْٔ ���َ� ���ذجَ ����� ا������ر زاد ا����ام ا����� ������، زادَتِ ا���ا�� ا��� ���� ����� ا�����. و�� َ���

إ�� أ��ال ����ً�ا ��� ا������ام. ا������ أ���، وادَ�ْ� أ��� ����� ذ��.

و���� ��ا ا����ذج ����ن ���ً�� ��� ا���ء �� ����� ا��������ت (�����دة إ�� ��م ٢٠١٠م ��� ا��ٔ�ّ�). و����� ��ٔ���

� ��و��� ��� أ��س ��� ���ُ� (SaaS) ���� ������ ا����� �� ��ق ا��������ت، و�َ� انٔ� ���َ� ����ت ا��������ت
�����م. ��� ا����وا انٔ� ا������ ���� �����م أ�ٌ� ����ّ�، اذٕا ��� ا�����ء ��� ���� أ��� �� ز��دة ��د ��������

ا���� �������ن ا�������- ائ ��ٔ��� ا�����. ��ْ� ��َ� ���� اؤ�������� ������ ا������ر إ�� أ��ال ��نْٔ �� ����� ������� ����
�����م ����� ��������، و�� ����ا ��� �ّ�. �� ��� ��د ا������� �� ���� �����م ���� اؤ�������� أ��� ��� ��� اذٕا
���� ��ه ا����� �� و���تْ ���ً� ���ر��ً� �� ا�������. و�� و�َ�ْ� اؤ�������� ر��ً�� ���ءً ��� ���ذج ���� �����م ا��ي
������ ����ت ا��������ت ������ ����؛ و�� ُ����ل ��ى ا�������� ا������ ا���� �����ن ���� إ�� أ��ال، ���� اؤ��������

�ُ���رَ ا����َ� �� ا��ٔ��ال. و������ن �� أ����ا ا����رًا ���ا�ً�� ���������.

و���وةً ��� ذ��، ��َ� ���� ����� ا������ر إ�� أ��ال أ�ً�� ������ ���نٔ ��م ��رة ا�����ء ��� ا������ ���د ا��ٔ���ص
ا���� ��������ن ا�������. و��ا ���د�ي ��� ا��رٔ�� إ�� ��ء ��ار ا���اء.

Monthly) ������ ار ا������� رَ ���� ����� ا������ر إ�� أ��ال وَْ�� ا����م وَ�ً�� ���د ا��و� و��� ����� ��ه ا���ا��، ���



Unique Visitors وا����ر�� ’’MUV‘‘) ا���� ����ا ���ِ�� ������. و��ن ��ا ا����س أ��َ� ��ا�ًُ�� �� ���� ���� اؤ��������، ���

� ������ ������ اؤ��������. و�� ز��دة ل ز��رات أ��� �������، �� ���� ���� ا�����ت ا��ٔ��� أ�ً��، ا��� ������ �����
ل ز��رات �� أ��� �� ز��دة ���� ا����ا��� ��������، ������ن ��� ���� أ��� ���، و�� َ��� ������ن �� وَْ�ٍ� أ��َ� ����
ار ا������� ������، ا�����. و��ا ��� ���� ا���َ���. ���� ا�����ت ا��ٔ��� ���ُ� إ�� ا����ل ��� ��دٍ أ��َ� �� ا��و�

و���� ������ �� وَْ�� ���ٍ� ُ������� �� انْٔ ���� ��ؤ�������� ��ً�ا �����ُ� �� ا����� ا��� ����ا ����� �� ا�����.

ار ا������� ������ اؤ�������� �� ز��دة إ��ادات ا�����ء ���ور ا����. و����� زادت ا������رات ��� ���� ���ذج ��د ا��و�
ا��� ������ ا�����، زادَتِ ا����� ا��� ���� ����� �� اؤ��������، وزادَ ا����� ا��ي ������ ����� ا����ل ��� ����
أ���. و���وةً ��� ذ��، �� ���� ���ل ز��رات ا����� ا�ٕ�����و��� ا���ص� �������، ��ن ���� إ���قُ ا����� �����ظ ���

����ى ا������ر ����.

ار ا������� ������ أ�ً�� ��� ����� ������ �����ت اؤ��������؛ ��نٔ� ا�����ء ����ا ������ن و��َ� ���ذج ����� ��د ا��و�
ل ا����رات ا������� ������� (و��� ��د ا��������� ا���� �� �������ن ا�������)- و�� ���س ������� ��� إ�� ����� ����
��ً�� (وانْٕ �� �����ا ����، ��� ��� ا������ انْٔ ������ ������ اؤ�������� ��������؛ ��� ا������، �� ����د ������،

ار ا������� ������ ����ٌ� ���ً�� ����ذج ����� ا������ر إ�� أ��ال ا���ص� و��� ��� ������). و���ذج ����� ��د ا��و�
� �� ا���� ا�����: ��ض ا����م ���� ا��������ات ا��� ������ ����� ا������ت ���ٕ���رات، و��� ������ن ا�����

���� إ��ر.

����� ����� ا������ت

�� ��م ٢٠١٤م، ��اتٔ اؤ�������� ����س ا����م ا�����ء ����� ����- وا��� ’’ا������‘‘ (Personalization)- ������ة

ا�����ت ��� ��اء�� ���رب ��ا���� ا�ٕ�����و���� �� ا�����ء ��اء�ً� ��ر���. و���� ا����� ������ء ��اء�� ������ ا�ٕ�����و���
ا�ً� �����ء ���ءً ��� ا������ت ا�������ا���� وا�������� ���� زا�� ������ ا�ٕ�����و�ّ�. ��ً��، ���� انْٔ ���َ� ������ ا��ي ا���ى ���
ا�� و����ت وادٔوات ��اء. و����ُ� ��ا ا���ع �� ا������ و��ءَ ا�����ء، ا������ �� ا��� ز��رة ������ ا�ٕ�����و��� أ���� ���

و���� �� ا����ر��، و���� انْٔ ���� ز��دةً ����ةً �� ��ص انٔ ����يَ ا��ا�� ا����� �� ��� ا�����.

�� اؤ�������� إ�� ������ � �� ����� ا�����ء �������، وا����� ا��ي �������� ����� ا����ل ����، ���� و������
������ �� ا������ وا�����ء ا�������� ��ل ا�����. ���� ا�ٕ����� �� ا���ال ا��ؤ�ل ’’���‘‘ ����� و���� �� ا����ح.

��� ا����َ�ْ� اؤ�������� ا������ت ا�����رة �� ا���� ٤,٤ (��� �� ذ�� ����َ�ِ� ا��ٔ��� ����ٔ�ّ�، وا��� �����
�����) ������ ����� ������ �� ١٥ ����ة/����ة ������ إ�� ����ات را��ة و����ات �ُ��� ادٕراً�� زا�ً�ا ������ات و����ات �����.
و���� ��ه ا�������ت، أ���ٔ ���� �����ت ا������ ���ً� ����/أ���/ا��ٔ���، ���� ���� ا������ت �����ا��

ا�������. ��� �� ����ِ� ����� ا������ت، ��ن أ��م ا����� ��ا��ن أ������ن:

�� ����� ��� ����� ��ض ’’ا������‘‘ �� ��ض ا������ر؟ .1

��� ����� ��� َ��ضُ ا����م ��� ���� ’’ا������‘‘؟ و�� ����� انْٔ ���نَ �����ه ����ً�� �� ����� ’’ا������ر‘‘؟ .2

��ِ�م أو � ��ِ�م

�� ���� ���� إ�� ��ٕ����� �� ا���ال ا��ؤ�ل، أ��� اؤ�������� ���ة ����� ��� ��� ����ٍ� أ������ �� ا���ق، ��� ���
���ث ������ت:

�



رون ’’ا������‘‘ أ�ً��. ����ء ا������ر ا�������ن ا���� �� ُ���� .1

ا�����ء ا�������ن ا���� �� �����ن �� ��اء ’’ا������ر‘‘ و’’ا������‘‘ �� ���� وا��ة. .2

ا�����ء ا�������ن ا���� ������ن �� ’’ا������‘‘ ���. .3

��� ��ن َ��ُ� ’’ا������‘‘ �����ء ا������ر ا�������� أ�ً�ا �� ������ ���ء ا������؛ ��ٔ��� ����ن ا���ادًا ������� ��������
ة- �� ا��ي �������� ������. ��ً��، �� ���� ���� ا������- ا��ي �� ���ٌ� ����� وأ��ى ا����رات ��� ����تٍ ���
����� ����� ا�������� ���������� ���ءً ��� ����� ا������ر (��ً��، ����� ���� �� ا����� ا�ٕ�����و��� ���ءً ���
أ��ال ا���� ا������� �� �������، اؤ ���� ������ت ا�������). ��� ��ً�ا إ�� انٔ� ����ء اؤ�������� ا�������� �� ا�����ا
������ �� ���� ا����ر، �ٕ�ن� ����� ا���َ��� �� ����� اؤ�������� �� ا�ٕ����� �� ا���ال ��ل �� اذٕا ��ن ����� ��� ���

ذ��.

و����� ����ث ���� اؤ�������� إ�� ا�����ء ا�������� ا���� �� ���� ��� ��اء ���� ا����ر اؤ �����، ��� انٔ�
������� ���� انْٔ ���نَ ������ ا����ً�� ���ً�ا �� ا���َ�َ���. و���� أ�ُ� ا��ٔ���ب �� انٔ� ����ةٔ ا����� ا����َ�� �� �ُ�ْ�

�� ���� ا�����ت ��اء ا������ت ������ُ��. �����ورة ����ج إ�� ��� ا����َ��� �� ا���� ����. و���

� زاد ا��ٔ��رَ ����ً�ا، �� ��� ���ك إ���عٌ وا�ٌ� �� ��� ا�����ء ا�������� ��ل �� اذٕا ��ن أ�ُ��� ����� �� ��اء و���
���� ’’ا������ر‘‘ ��� ���� ’’ا������‘‘ اؤ ا����. و�� ا��ا�� انٔ� ����ً� ����ةً ���� ����جُ إ�� ا���َ���� �ً��، و���

��� ���ً�ا ��� ���� ����َ� ����� ا����َ���.

� ���ِ�� ا������ ����� ا��� ���� اؤ�������� وأ��ر ��� ��ء إ�� إ���ء ���� ’’ا������‘‘ �������، ��� ��� ����
������. و����� ا����م ا�����ء ا���َ���� �ً��، ����ا ������ن إ�� دَْ�ِ���� ������، ��� ����� انْٔ ���ن أ����� ��درًا

��� ا���� دون ا�����.

وا���رتَْ اؤ�������� ��ا ا����ر: ���� انْٔ ����رَ ا�����ء ا���� ����ون ��� ا����َ��� �� ��� ���رات ����/أ���/
ا��ٔ��� ������ت ’’ا������‘‘ و’’ا������ر‘‘ (ائ ���ذج ا���ج وا���اء�� �� ��� ا������ت). و��� ��ا أ�ً�� ����������
م ا����� �� ����� ا������، ��� ����� ’’ا������ر‘‘ ���اء ���� أ������ �� ���� ا������ ���ء ا������ام. و�� ���� ا������

.(�� ����ن �� ا����� ادٕراك ا���ا�� ا����ا��ة (�� ا���م ا������

� اؤ�������� �� ُ������ ا�����ا������ (��� �� ذ�� ا����� وا����) �� ا�����ء ��� ����� ا���وض، ������ و�� �� �����
���� �� ����� ا���َ�َ���، ���وَِ�ً� َ��َ� ا���َ���� �ً��؛ ��نٔ� ��ا ��ن أ��َ� ��ء ���� ا����م �� �� ����� ا�����. و��
أ��� ا��ٔ��ال، �� ��نٔ ذ�� انْٔ ���� ا����رًا ���ا�ً��. ��� رأ��� ا����� �� ����ت ا��������ت ������ ���� ���� ��ا
ا����ر، ��� ���ول ا���ا�� ��� انْٔ ���� �����ت ا����� أ��� �� ا�������ت. و����� اؤ�������� ا����� ��� إ��اء ���د��ت

��� إ�� (�� ������ �����؟) ا������ ا�����. ا�����ء �� ����� ����ة �� ������ ����� ا����� و��

� وَْ�� ا����م ��� ���� “ا������” ����� �����

������ام ا���ا������ ���� ’’ا������‘‘ �����، ���� ا����ة ا������ ��ؤ�������� �� ����� ������ و�� ا����م ����. ��
ار ا������� ������؟ ���د�ي ا����ام ����� انْٔ �����م ا�����س ���� ا��ي ا������� ����� ’’ا������ر‘‘، ائ ��د ا��و�
ا�����س ���� إ�� ا����ظ ��� ����� ا��ٔ��ر ��ؤ�������� و�������؛ ��ٔ��� ����ن ���� ا���َ���� ���ذج ����� ا������ر
� ا��� أ����� �� ز������ و������� ا�������� انٔ� ا����ام ’’ا������‘‘ ����. ��� انٔ� اؤ�������� ���� �� ������ت ا�����
دة، �ٕ�ن� ’’ا������‘‘ ُ�����م �� ر���� ����� ���ً�ا �� ’’ا������ر‘‘. ��� ��� ُ�����م ’’ا������ر‘‘ ���� دور��� و����ِ�� ����

� ٔ



ار ا�����؛ ��� ��ن ���� ��� ا��وام. و’’ا������‘‘ �� ُ���ي ��ً�� إ��� اذٕا ��ن دا�ً�� و���ً��. ���� ا��ؤ��ت ����� زو�

� ��ا��ة أ��ى و�� ً�� �� أ��ى، و���ذا ُ���� ً�� �� ز��رة و��� ���� ��� ��َ�َ� إ��ى ا��ا��ات اذٕا ��ن ا����� ����
ُ���� ���ا�� ا�����؟ و������ إ�� ��ه ا�����������، �ٕ�ن� ا�����ء ����و��ن رَْ�� ��� ’’ا������‘‘ ����ار ا����ا��� ��.

و��� ���ع ��ه ا���راء، ا���رت اؤ�������� ����سَ ����ٍ� ����ً�� ����� ’’ا������‘‘: إ������ ��د ز��رات ا�����. و��ن

��ا ا����س �����ً�� �� ������ ����� ا�����ء ������ام ’’ا������‘‘ وا����ل ��� ���� ���. و��ا��� ���س ���� ���
دًا ���ً� ���� ���� اؤ�������� ���� ���رةٍ ������، ��ر �� وُ�� اؤ�������� انْٔ ��ا�َ� �� ���ِ� ��� ����. ��ن ��ا ����

و���� ����ؤ�� ��� ��� ��اء.

� اؤ�������� �� أ��� �� ���� إ���ٌ� ����ٌ� وا��ةٌ ������ ������ �����ت إ�� أ��ال. �ٕ�ذا أ��� وا����ى �� ���
اؤ�������� ���ذ��� ������ ا������ر إ�� أ��ال ��� �� ���� ا����َ���، ����� �� و���ت ���ً�� دون ا�����ى ا��ٔ���.
�� اؤ�������� و�������� ���ً�� ���ً�� �� و������ام ����� ��� ���ٍ� ���رةٍ ������، ���ءً ��� ا����� وا����، ���

ا���ق.

�� ������ �� ��ن ��������، وا���َ�ْ� ���� ����ات أ��ى و��ا��� ٤٠٠ �����، وا�َ�ِ� ا����ُ� ا����� �����. وو��
�� ا������ت ا������ة واؤرو��� وا���� وا����� ا���دئ.

ً� ������ ���ِ�� ا�����ء �� ا���ا�� ا�ٕ�����و����، وا��� ����� وا����اً�� ��������، ��َ�ْ� اؤ�������� �������� ����
إ���� ا����� �����ت اؤ�������� ا����������. و��� انْٔ ���� ��ه ا������ت ا�����ة، �� �ُ�َ��� ا����� إ�� ����� ��د

ا�����ء ا���� ����و���، و���ار �� ��������. ����� ا���ا��� ��� أ���� ����ف.

���� ا�دو�� ا����ِ��ة- ��� ���ز ��ُ� ��ٍ� و����ٍ� ���ٌ� ��� إدراك ا����� ������ �� ا����ح
� �ُ���� ����ت ا�����رات و����ت ������ن ����. و�� �ُ��� أ��� ����ت ا��دٔو�� �� ا����� ��� ا������ت ا�����ة أ��� ���

� ٢,٦ ����ر دو��ر �ٕ����ق دواء وا�� ����� ����ة.١٨ و��د�ي ذ�� إ�� ا��ا��، �ُ��� ����ت ا��دٔو�� ا����ى ا���م �� ا������
� ������ وا������ وا������ وا����ل إ�� ا���ق؛ ������ إ���ق ����َ� ���ٍ� ��� ادٔو�� ���ط ����ة ��� أ������ ا�����

����ةٍ ���� �� ا���ق، ���� �� ���ْ� ��� ا���ا���ت ا���ز��.

�� ���ً�� ��� ��ى ���ات (ُ�ِ�َ� ا�ُ� ا����� ���ءً ��� �����) إ�� ����� ��� ��ن ��ا �� د�َ� ���� ادٔو�� ���
����� ا������ر إ�� أ��ال ا�����ر �� ��ا ا����. و�� انٔ� ��� ������� �� ��ه ا������، �ٕ�ن� ا����َ� ��ا�� �����ً� ����ً�،
و���� ذ�� ��ً�� �� إ�� ��رة ا���������� ا������� ��� ��ار ا����ات ا������ ا������، ا��� َ�َ�َ�� أ����َ� ����ةً ���ً��
������ف �����ت ���ٔ��اض ا������ة �� ا�����. و���� ا�ٕ�دارة ا����� ���� ا����م ا�������� �� ا����� ���ي ����� ������
�ة �� ������ ا������، و����دة ��ص ����� ا����ج ا����� ����� �������� ����� �� ��� ��� ائ� دواء ���� �� ����� ���ٔ��

�ٕ�������� ا�������� وا������� �������. و��ا ����س �����ح �� ��ه ا������ ا�������� ا��� ���� ������ ٤ ��������ت دو��ر.

دَ �� � �� ��ا ا����ب ��ٔ���ان ����ان و����ان �� ا�����: اؤ�ً��، ������ ا���ن انْٔ ���� ��� ��ن �ٕ����ن ا���� ا�����
ا �� ������ ا������، ا������ت ا��� ����� إ���ؤ�� �� ��� ا������ ��ٔ���ب ���ر���. و����� ���ة وا��� ����� ����ة ���
روه. و���� ا�����ة ����: إ���� ا��ٔ��ال ��، وا����ج ا��ي �� ُ���� ره ����ؤ�� ا����و��ن �� ا��� �� ا����ج ا��ي �ُ����
��� ����ةً �����و��� وا��ٔ��اد ����� ��� ا������ت ذات أ��� ��ص ا����ح ا�����ي� وا����ريّ. ����ُ� ��ا ا���ع �� ا���� أ���

ا���������� وا�������� وا�����ء �� ����� ����� ا����دًا ���ً�ا ��� ا������ت ا�����ة.

وا�����ة ا�����ة ا������ �� َ�ْ�� ا���ق ����ُ� ادٔوَ�َ��� ا�����ة ����ٍ� أ���. و������ رؤى أ��� ��ل �� ����ج إ���



��� ����ةً ��� ا������ ة، و������ إ���ر ��ه ا�����، أ���� ر���� �����ت ا����� أ��� �������. و����� ذ�� أ��� ا�����ء ����
�� ������ت ������� �� ا�����ء- ��� �� ذ�� ا����� وا��ٔ����ء (ا���� �����ن ا�����ت ا�������) وا��������ت و����ت
��� ا�������� وا������ت و����ت ا���ٔ��� ا��� ���� ��َ� ا��دٔو��. و���� ���� ����ت ������، وا��� ���ً�� �� ا������ ا����

����ُ� أ�ً�� �� ��ٍ� إ�� ا���.

��� ��ن ا�����ُ� ا������ُ� ا������ ����ق ��ا ا���اً�� وا�ً�� �� ا���� ا����� ���� ا������ �� ����� ا��دٔو��. ���دةً،
� �� انٔ� �������� ���� �����تٍ را��ً� ������� ���� ����ت ا����م ا�������� ���ُ� ا���� وا������ ����� ��� ا�����
ة �� ا����� إ�� ا����ل ��� � ������ ا����ة دون ا���ر ������� ��د� ا�����يّ. و��ن ����� دواء ُ����� ا��ٔ��اض اؤ ُ����
ا�َ� ا����ل إ�� ا���ق و����� ا����ح ا����ريّ. و��ه ا����� ��َ�ِ� ا���ا���ت ا���ز��، و��ن ذ�� �� أ��� ا��ٔ���ن ���

ا�����ءً.

ة ��� ��ار ا���� ا�����. و���رتِ ا�ٕ�دارة ا����� أ��� ��� انٔ� ��ا ����� ����ً�ا ���ً�ا ���ه ا����� و�����ت ادٔو�� أ��ى ���
� ������ ��� ��� ا��دٔو�� �����ل ��� ����� ��واءٍ ���ٍ� َ�ْ�� ا������، إ���ت انٔ� ا��واء ا����َ� ������� ������� �� ����

��) و��� ��� �� ا�����ت ا����و�� �� إ���ء ا���ا���ت. ���ً�� ���ً�ا �� ���� ������� (�� ����� ا����و��� �� ا���

� ��� ���� ������ ا���ص ����َ

��ا ���� ’’ا����� ا����� ا����� َ� �� ا����ر ا������ت ا��ا���، ���� ر�� ادٔرَ�ِ� ا�ٕ�دارة ا����� �� ا����� أ���� ��� انْٔ �����
��� ادٕراك ا����� ������‘‘. و�� ��ه ا������، �ٕ�ن� ا�����ء �����ن ا��ٔ����ء ا���� �����ن ا�����ت ا�������، وا������ت ا���
ّ�) وا����� أ����� أ�ً��. و��� وَْ�� ��� ����ء ا�������� �� ��ار ��اء ���� ��� ��دةً (ا������ و����ت ا���ٔ��� ا����
َ� ا����� ��از��ت ����� ������ ���جٍ ��. و�����ُ� ا�����ل إ�� ��ا ا���� ا��دٔو�� و�� �����و�� �� ا�����ن ��� انْٔ �ُ���

�����ات ������� و�������� ������قُ �� ادٕارة ا����� �� ا������ أ��� �� ��� ���ات �ٕ�������.

اؤ�ً��، ��ن ��� ا����و��� ا���������� ��و�� ا���� دا�����. ���َ� أ�� ا���وض ا��������� ا��ا����� ا��ؤ�� �� ��ه ا�����
� ����� ������ ا����م ���. ����َ� �����ات ����

� ا������ � �����ل ��� رؤى ��ل ا����ل إ�� ا���ق وإ������ �� ل: ا���� إ�� ا���ق ا����� ا������ ا�و�

��أ ��� ����� ا��دٔو�� �� ا����� ا������� ��������ع إ�� ���� �� ا��ٔ��اق ا��������، وأ����� �� ������ ����� ا�����. ���
���� أَ�ٌ� �� أ��� ���� ادٔو�� أ��ب إ�� ا����� وا��ٔ����ء وا����و��� �� ا���� �� ا���ق ا��������، ا��� �����ن ��
��� �� ا����ل ا������ وا������ وا����ل إ�� ا���ق. و��ن ����رو ا��دٔو�� ������ن إ�� ������تٍ �� ��� ا���ق �����

������ ������� ا�ُ����� ا�����.

و�� أ��� ا��ٔ��ال، ���� ا�ِ��قَ ا�������� ���ً�� �� ������ت ا�����ء، ����� ���ن ا���ُ� ا��ٔ����� ���َ� ا������.
و���ا ����ةٌ أ��ى: أ��� ����� ا���قَ ا�������� �� إ��اء ����� ���ٍ� �� ������ ����� ا����� �����ت ا�����ء ��� ا������ة ا���
�� ���نُ ا����ُ� ا����ُ� ��درًا ��� �������- �� ا����ر ��ٔ��� ا����رب ا��������- ��لَ ا����ع ���� �� ا����� ا������� و��

��� و�� إ���ق ا�����.

�، و����� ا�����ء م ا���ق ا�������� أ���ر ��ل ا�����، �ٕ����� ���� ��ٔ���� ������ انٔ ������ ا����� ا����� و����� ����
ا����������� ����� ُ��� ��� ���� (������: ��َ�ُ� ا�����ث إ�� ا�����ء ��ل ا������ت ا�����ة ا���َ�َ��� ������
��� �� ��� �ِ�ق ا���ق ا�������� وُ����ع ا���ار ا���َ������. ��رم). �� ا��ا��، أ���تٔ ا����� ���� ������ت ُ��َ��� و���

و���� ا����ة ا��ٔ���ة �� إ���ء ���مِ ������تٍ دا���� ������ ا�������ت ا��� ُ���� �� و�ٍ� ����، وَ���ار ا����ا���.



� ا �� ا������ � ������ �� و�ٍ� ���ٍ� ��� � وا�����د�� ا������ ا�����: ����� ا����� ا�������

� �����ت ة ��� انْٔ ���َ� ��� ا���ا��� ا���ز�� وا�ٕ�دراج �� ُ�َ�� ا���اد ا����� ���� ا����ر ائ� ُ����ٍ� ����� ���ا�� ���
ا���ٔ��� اؤ ا������ت. وا����ربُ ا�������� ا��ٔ��� وا��ٔ��� ����ً� َ��ُ�ث �� ا������ ا������. و��دل �����و ������ �����
ا����� ا�����ة ������ ��ٔ���� اذٕا أ�َ���ا ��َ� ا����� ا�������� وا�ٕ�������� وا������د��� ��ئ� دواء ������ وا����و��� �� ا����
وا��ٔ����ء �� ����� ا������ ا������، ������ �� وُ���� ارٕ��ل ُ������ت أ��� إ�� ا������ ا������، و��و���� ������� �� ا���ارد.

و���ا ا����، ر���ت ا����� ���� �����ات �������� ��� ا���ا�� ا�����ة �� ����� ا�����. وأ���تٔ ���ُ�� ����� ���اتٍ
� �������ء. ����ةً �� ا�������، ���� ��َ�ُ� ������ت �� ا���������ت ا�����

و���� �ِ�قَ ا���� ���� وا����ً� ���نٔ ��� �����ات ا������� ����ة ا���ى ا��� ���� ا����د��. و���رتْ ��م ���و�� دَس�
ة و����� ا��ٔ���ء إ��� �� ��ء‘‘ �� ������ ����� ا��واء. ���ا ����ي ��� َ��ِ� ����� �����ت ��د� ���أ ����� ’’إ��� ��� ��ء و

ا��ٔ������� �� ا�����.

و��لَ ذ��، ���ْ� �ِ�قَ ا���� ��� إ��اء �����ات ������ �� ����� ا��واء، ��ْ� ���رٍ أ��� �� ا��������ت. و��لَ
���وَ�ِ� ��� ����ري ا������ت ��� ا�����ام ا���رم �ُ��هَ �����ٍ� ����ة، ��ن ا��ٔ�ُ� ا��ٔ��� ا������ �� ا��ٔ���ر ا��ا��� إ��
��ه ا�������. ��ذا �� ا���َ�ْ� ��قٌ ����ٌ� ��� ���ةٍ ����ة؟ �� ��سٔ. �������� ا��� َ��َ�ْ� ��� �ِ�قَ ا���� ��ه ا�������
ا�����ة ����� �� ���� ����ج ا�ِ��قَ إ�� ا����م �� ��ٔ���ب �����، و����� ا����: ��� زادت رؤى ا���ق ا��ؤ�� ���ً��،
ا��� ُ���� �� ����� ا������ ا������ ز��دةً ����ةً �� ��ص ا������ت ا��� ���� ��ٔ��� ادٕراكٍ ���ٍ� ������ �� ����

ا�����ء �� ���رب ا������ ا������.

� �ت ا������� ا������ ا�����: ز��دة ا����ون �� ��� ا������ ا�����ي� وا������ وا����ل إ�� ا���ق ������ ا������

���� ������ت ا������ ا�����ي� وا������ ا������ ������ �� إ��ى ا����ات ���رةٍ ������، و����� ��ن ا����ل إ��
ا���ق �����د ����دًا. ��� ���� ������ ا������ ا�����ي� �ُ��ي ا����ر ا����� و������، ��� ���ُ� ������ ا������ ���
ة، و���� ������� ��� انْٔ ������ ����ً�� إ�����. و�� ��ال ا������ف ا�������� ا����ُ� ������ و��دَ ������ت ���
���، �� ��� ر��� و��ً��. ور��� ا������ ��� ا����� وا�� ا��واء، ور��� ا����� ا������ ��� ا����� وا��ٔ����ء ا������
��� انْٔ ����ر ا����ل إ�� ا���ق ��� ����ت ا�����ء ا����و��� �� ا����. و�� ��ا ا����ق، ��ن �� وُ�� ا������ ا����

ا����� ��� ا����� ا������د��� ������، �� ��� ���� ��قُ ا����ث ا�������� �ُ���ر ا����� ا�������� ������.

��� �� ا������ ا�����ي� وا����ل إ�� ا���ق أ��� ���ً�� �� ��� ا����ذج ا�����، و���ا ��رَ ا����ون �� ��� ا������
��� ����� ��� �����ٍ� ��� ������� و���و�������. و��ن ��� ا������� ا��������� ����� ����� ��������ت �����ت
�اد وا����ل إ�� ا����و��� �� ا����- ا�ٕ����ت ا��ي ����ج إ��� ا����و��ن �� ا���� ������ ا��واء و����� ا���� وا���
��� ���� � ا���ق. و��ن ��� ���� ا����ل إ�� ا���ق ����� ��ر�� ��� ا������ ������ ���� انْٔ ������ ا������ن ���
ا����و��ن �� ا���� ������ ا�������� إ��اءِ ���و��تٍ ����ٍ� �� ا����ان �� ��� ا����� وا����و��� �� ا����. و�َ��َ�ُ�
� �������� �َ�ْ�ِ� ���رِ��� ا�������� وأ���� ����� ا������ت ا��ٔ��ى، �����ٍ� ُ�����ة و�� ��� ��ا ا���� ا�����دل ا�ُ����

ا���� ا������.

ور�َ�ِ� ا������� ا�����ة �� ��� ا�ِ��قَ ا��� ���� �� ا����� ا������د��� ���دٔو�� ا�����ة و��� ا��� ���� �� ا����� ا��������
����� ا������ت ا�����ِ�� (����� ا���، ����� ا�ِ�َ��). و��ا ��وري� ������ ����� ا����� إ�� ا����ذج ا��ي ������ه.

و����ت ��ا��� ا�ٕ�دارة ا����� وا���� ا������� ���� ا��دٔو�� ا������� ��� َ�ْ�� ���ر ا������� ا�����ة ������ ا������ر إ��
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أ��ال. ��� أ�َ��ا ا���ء ا��ٔ��� ������� ا��ؤ�ل: َ�ْ�� ������ت ا����� إ�� ���� ��ا�� ������ ����� ا�����، و�� أ��� ��ا
�َ�وره ��ق ا���� ����ً�� �ٕ���اد ����� ����ّ�، و�� �� وا��� ���� ا�ٕ�دارة ا����� ��� ذ��.

م أ��� ا������: ����� أ��، ����

��ذا ���� ����� ��ه ا������ات؟ ��َ�ْ� ���� ا��دٔو�� ������ �� ������� �َ�ْ�� ر����ت أ���. ��� ��َ�ْ� ذ�� ������ء
��� ا����� �� ا������ت �� ����� ����ة �� �������، ���ر�ً� ���د ا������ت ا��� �� ��� ا����ُ� ���� ا������- اؤ
ا��دٔ���- �ٕ������� �� ا�����. و���ور ا����، و�َ�ْ� ���� ا��دٔو�� ر����ت أ��� و��ْ� أ��َ� �����، ��لَ ا������ار �� دَْ��
���� ا�������ت ا��� ���و أ���� ������ ���� ا���ا�� ا��������. و����رض ��ا �� ا����� ا���������، ا��� ���ل انٕ� أ��� ����
����� �� ������� �ٕ����ق ا����� �� ا������ت وا������د ��� ا������ ا��� ��ٔ�� �� ��د ���ٍ� �� ا������ت ا��ا���

������ ا���د ا��ٔ��� �� ا������ت ا��ٔ��� ���ً��.

� ا����رِ��: ����� ا����� �� ا��ٔ��ال �� ��دٍ و���� ��� ا����� ’’ا����� ا����� ا����� ��� ادٕراك ا����� ������‘‘ ا�ُ���
أ��� �� ا������ت �� �� ا��ا�� �����ة ���ر��� أ��� �� َ�ْ�� ا������ �� ��د ���� �� ا������ت اؤ ا�������ت. ���ذا ���ن
�ق وا�����ء ا����ر���� ا�������� ��ئ� دواء ُ����� ا������ إ�� ��� ����. ا��ٔ�� ��� ��ه ا���ل؟ و��د ادٕراك أ��� ���ً�� ����
و���� ا������ت ا��� أُ�ِ�َ� ������� ��ل ا����� ا�������� وا������د��� ��واء ����، ������ ا����� ِ�ْ� ����� رؤ�� أ���
��ِ��� ا�����َ��� ������ج، و���ار ا����م ا��� ����� �������، و������ ا����ل إ�� ا���ق �����. و��� ��ا ������
������ذ ��اراتٍ أ��َ� ����ٍ� ���نٔ ���ار ا��ٔ��ال ا��� ����� ������� ������ أ ����� ا����َ��� ب وج. ��� انٔ� و��د ��ٍ�

أ�َ�َ� ���دٍ ���ٍ� �� ا������ت ذات ا�ٕ������ت ا������ أ��� ����ٍ� �� ا���� ا������ ���دٍ ���ٍ� �� ا������ت.

وا��رس ا��ٔ��� �� أ��� �� ا������رات، ���� ا���د ���� ��ص ا����ح. وا������ ������ أ��� وادٔق� ��ل ��دٍ أ��� ��
ا������ت أ��� �� ����� ������تٍ ����� ��� ��ل ا����� �� ا���وض ا�����ة.

و���� انْٔ ���ن ������ ا����ربُِ ا��� ���� ����ج إ���� ���� ا��دٔو�� �َ�ْ�� ������تٍ إ������ أ��� ����ً� و�����ً�
�������� و�����ق ا����� �� ا����. و��ا ����� ������� ا�������� ا��� �ُ��س ��� ا��ٔ��ر ��ى ا������� �� ���ل ا����
وا������. ������ ���ضُ ���� ا���� وا������ ا��وا��� ��ا��تٍ دا����ً� �����ل ��� دو��رات ����� وا������، �ٕ���� �� ���ُ�
�ات ا�������� ا��ٔ������ ���دٔاء، وا��� ����� إ�� ��ى ���� � اؤ��� ا������� ا����� ���رب أ�َ�لَ وأ��� ����ً�، �� ����
إ������ ��������، و��د ا������ ا�ٕ�������� (ائ ��د ا������ت ا��� ��ُ� إ�� ا���� ا��دٔ�� ا���زم �����ل ��� ا���ا���ت

ا���ز��).

و�� ا����م ا����� ������، ��� انْٔ ��� ا������ت ا�����ة �����ود ا������� ا�����، و��� ��� ا���ود ا����� ا��������
���� ا����� ��� ����� ا�������، وادٕراك انٔ� �� ��نٔ ����� ا����ِ�� ا����ِ�� اؤ ا���������. و������ ا���ا�� ��َ�ِ��� ا�������، ���
��� ا����و��� �� ا����، انْٔ ���َ� ا����� ����� أ��َ� �� َ��ء ا���������� ا����ا��ة ������ح ا�����ي� وا����ري� ���

ا�ٕ����ق و���ه.

� �� ا���� ��� � ���ً�ا �� ا�دو�� ا����� ا������: ���ي ا�����

��� ����� ������ ����� ��������، اؤ�َ�ِ� ا����� ا����� �� ا������ت، ��� ���� �����ت �������، �� ���� ���
إ�����ت ا���ق: ��م و��د ����� ��فٍ �� ��ا��� ا����ج ا�����ّ�، وا������ر إ�� ا����� ا������ �� ��� ا����و��� ��
ٍ� إ�� ا������ �ء ا��ٔ��� �َ�ْ�� دواء ���� ا����، و�� إ�� ذ��. وا���م، أ��� ا�����ون ا����ر أ��� ��ً��، ��� إ���ء ا���
�� ا��ٔ��� ���� ا����� أ��م ا��دٔو�� ا������ �� ا������ ا�����يّ؛ ��� ��ر ����� أ��� ��� ا������ ���ً�ا �� ا��دٔو�� ا�����
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�� ا��ٔ���، ا��� ������ ا���ارد. ا�����

�� ا���ا��، ��ن ذ�� ���� أ�َ�� ����ٍ� ������� ����� ا��دٔو��؛ ��ٔ���� ا���دت ����َ� ���ح ا����� أ��� ا����ل ���
European) اؤ ا������ ا��ؤرو����� ���واء ([U.S. Food and Drug Administration [FDA) �������ٔا��� �� ادٕارة ا���اء وا��واء ا����
� إ�� ����� Medicines Agency) اؤ ���ا���� �� ����� ���ا���� أ��ى. و�� ا����م ا�����، �� ��سٔ اذٕا �� ��� دواء ����

د ا����� ��ا ا���� �� و�ٍ� ���ٍ� ��� ��� ا������، و����� �������� �ٕ������ �ُ��� ��ِ���. ا���ا���- اذٕا ���

و�ُ�ِ�� ��ه ا����ِ�� انٔ� ا�����ت ا������ ا��� ������ �������� ��� ا������ ا���ا��تٍ ������، ���� انْٔ �����لَ �� ���
ا���� وا������ ا��ي ُ����� ��� و��� ��� ا�����، إ�� ��� ���� ��� ادٕراك ا����� ������ و����� ��� و��� ��� ا�����،

دة. زُ ا����ون �� ��� �����ت ا����ة ا������ ���� ��

�� ا��ا��، انٕ� ا���َ� ا����َ� ��� ادٕراك ا����� ������، و����� ��� و��� ��� ا����� ����� ا�����ت ا��� �����
ا�����رات ����ة �� ���ل ا���� وا������، �� ��ٌ� ����ُ� �� ����� ا������ت ا�����ة ���ً�ا، �� ���ُ� ������ �������ام

�� ا��ا���، �� ����� ا��ٔ���ل ا����ر��� ��� ��ى أ�َ�ل. وا�������ر �� ا��دٔو�� ا�����

ة. ���� ا��ا�� �� انٔ� َ��لَ ��ا أ��ُ� �� �����ه؛ اذٕ �����ُ� ا���اً�� ���ً�� �� ا�ٕ�دارة ا�����، و�����ق �����ه ���ات ���









ا���� ا��ا�� ���

� ا�����ر ا������ ��� ����� �����
’’����� ا����� ���ءً ��� ا����‘‘

��ن و�� ا����ط ا��ٔ���س.

��� ا����َ� �� ��اءة ��������� وأ������� ا��� ��ور ��ل ������ ����� ا����� ���ءً ��� ا����. وا���ن، أ�� ���ف ا���ا�َ�
�� �� ا����ل �� ا��ا�� إ�� ا����� ���. ��� اؤ�َ�ْ� �� درا��ت ا����� �� ا���َ� ������ ا������ر إ�� أ��ال ا�����

ا���� ا����� ��� ا������� ا��� ���� ��� انْٔ ���� ا�����تُ ا��ٔ��الَ ������ع ��ه ا���ا��.

ور���� ���ن ��� ا����ل ا������ �� ����ت �����ا�� ا��ا��� ���نٔ ����� ا������ر إ�� أ��ال و������ت ا������ر،
ور���� ���ن ����� ا����� َ�َ�َ�� �����. واذٕا و��� إ�� ��ا ا��ّ�، ��ٔ�� ��� ا��رٔ�� ����ٌ� ��نٔ� ���� ����� ذ��.

��ن ��نٔ ���أ. و��� �����

اذٕا ��َ� ��� ائ� ���ٍ� �����ي� ����، ����ج ����� إ�� ا������ر ����ح ���ا��� ا���ّ�، ��ٔ�� ��ركُ انٔ� ����َ� ��ء ��
����� ��� ا������ف �� َ�ْ�� ��ا ا���ء ُ���ي ��ً��. ����� (ور���� ����� ��ً��) انْٔ ����َ� �� ا�����تٍ ������ ��ا ا�����
ا��ي أ��َ� ����َ��. وأ�� ���لٔ: ’’�� ا��ي ����� انْٔ ���أ �� �ً�ا؟‘‘ واذٕا ��رتَْ �������ت أ��ى (��نٔ� ا���ل �� ����)،

���ف ����ءل: ’’�� ا���ا�� ا��� ����� انْٔ ������ ��ا�����؟ و��� ������ ا������ �����؟‘‘.

��ا �� ��ور ���� ��ا ا����: ����� ا���ا�� ا���� ������ ا������ر إ�� أ��ال �� ����ٔ��. ��� ���ُ� �� ���� ����،
��اء ��َ� ���ً� ������ ����رات ا��و��رات امٔ ���� �����، و��اء ��� ���� �����ت امٔ ����ت ���������� اؤ ��ٔ���ل
مُ إ��� ا����ات ا��� �����ج إ�� ������� �ُ����َ� وا�� ����ٔ��. (��� اؤ����، �� ��ا ا����� ���ر��� أ��ى. و�����

�� ���� ��ءٌ ُ���� ���� وا�ً�ا ����� ا�����).

� و����� ا��ٔ��ام‘‘. ������ ����� ا������ق وا������ �� ا�ٕ����� ���� ا������ �����َ���: ’’ا������ق وا������‘‘ و’’ا�����
� و����� ا��ٔ��ام، ����� ا�������ت وا�������ت وا��دٔوات �� ��ال: ’’�� ا��ي ������ ا���ء �� �ً�ا؟‘‘، و�� ����� ا�����
و��ا��� ادٕارة ا������ وا���ر�� ا��ي �����ج إ��� ������ ا������� ا�����ة ������ ا������ر إ�� أ��ال، وا������� ا��� ���� ���

انْٔ ���َ��� �ُ���ُ� أ��ا���.

��� ذ��، �ُ��� �� ��ال: ’’�� ا���ا�� ا��� ����� انْٔ �����َ� ��ا�����؟‘‘ و���ح ا����زق ا��� ���� �������؛ ��نٔ� ��ا
.���� ة �� ������ ا����� ُ���� ����ً�� �� ����. �������� ���� ����� ��� ا�������ت ا����ر��� ا������، و��ا�� ���

ا����ق وا������

ل: ا����ق ا���ء ا�و�

�������ق، ا�َ�ْ� ��َ� ا������ت اؤ ا�����ت ا��� ��ََ�ْ��� ����� �� ا���و�� ا��ٔ���ة �� ا���ق. ��� انْٔ ���نَ ��ه
ة ����� ��� ��� ا������ ��ُ��� ��� ادٔا��� ا����ّ�. وا���ض �� ذ�� ���ر�� ادٔا��� ��� ا���وض ����دةً �� ا���ق ��� ���
قُ ��ا؟ �� أ���َ� ���ً�� ���دٍ ���� �� ا�����ات ��ن �����ً�� �� ُ���� ا����. أ���� �����؟ ��� ���ف ذ��؟ �� ����

�



�َ� ���ً�� ���ً��؟ امٔ ا����رًا ���ا�ً�� امٔ ����ة ������ امٔ ��ً�� ����، امٔ ���

��� أ���ٔ�� ادٔاةَ ����� ��� ا�ٕ������ �������� ��� ����� ���ط ا����ة وا���� �� ������ ا����رك ا������
ٍ� �� ا��دٔاة، و����� ����� ��������. (http://www.monetizinginnovation.com). ا��� إ�� ����� �������ر ا����ز ��� ����

ْ� �� انٔ� ��������� ���� ����زة؛ ������� إ�� و����� انْٔ ���َ�� ا������ ���ً�� ���َ� ا�����ى ��َ�ْ�� ا��ا��. �����: ����
����� ا������ر �� ا���ء �������� �����ا�� ا������. واذٕا و�ْ�تَ أ����َ� ����ً� �� �����ت ������، ���َ�ْ� ��� �������. واذٕا
�� َ�ِ�ْ� أ��� ��ادرَ �������، ��� ���سْٔ. �� ����� ��ا �� انٔ� ���� ���ً� ����ةً ������ ا������ ا��� ����ل ��� ا������ر إ��

أ��ال.

و�� انْٕ ����� �� ا������، ���� ���نَ �� ��نَ ا���� �������ل إ�� ���ً�ى أ���. و�����م ����، ���ْ� �� �����
َ� ��ٔ���� ا����� ا������يّ (�� ����� �������ت ا�����رة ا���ا�َ� ا���َ� ������ ا������ر إ�� أ��ال، و��ا�َ� ا������ ا�����

ا����ل �� ا��ا�� إ�� ا����� ���). �� ا����ات ا��� ���� ����دةً �� ا������� ا�������؟

��� ��ن ا���� ���ء ا����ر�� �� ا������ت ا���� وا������ ا��ؤ��، و�����ة ا������� ��� ا������ق. ودون �ّ�، أ��
�� ���ُ� ز��رةَ ���� ����� ا����� دون ���� إ��ار. ���ا �� ���د ����� ��ى �����ِ� ا����: ��ذا ���� ���ك؟ �� ���ك

���؟ٔ �� أ�� ��� و�� �������؟ �� ���ك ������ت ����ة؟

ً�� ��ٔ��� ���� �� ���ر ��ه ا��������ت، ���ك ������ت ����ة، و��� ا��أ ������. أ��� ���� ����� ا����� ����
�� وانٔ ���َ��� �� ���ِ� ا��. �� ��نٔ ��ا انْٔ ���َ��� ������ وأ��� ������ إ�� أ���ر��، وا��ٔ��� �� ذ�� أ��� ������

����ٍ� ��� ا����دئ ا��������� ������ ا������ر إ�� أ��ال.

و�� ��ه ا��������ت، �����ج إ�� ا���ء �َ��حْ رؤ��� وأ��ا�� ������ ا������ر إ�� أ��ال. و����ن ���� انْٔ �ُ����
�� ����� ’’�ُ�و�ج‘‘) أ���ء ���� ا����� ا����� ا������� ا��� ������� ��� ������ ا����رٍ ����� ��� ����� ا����� ���� ����)
���ءً ��� ا���� �� َ�ْ�� ����� أ��� �������ً� و���ً��، ���وةً ��� ����� ا����� ������. ادرس ��� ����ة �� ا���ا�� ا����

وا����ات ا��� ����ي �����.

ا���ن، ����ن �� أ���� ����َ� ا������� ا��ا��� ������ ا������ر إ�� أ��ال ������. �� ا�����ض انْٔ ���ن ����
ً�� إ�� ���ِ�� ��� ا������ت ا��� و��َ��� �� ��رة ����� ����ط ������ و�����. و�� ��ه ا������، ������ أ��� ����ن �����

��ا ا����ب.

ا���ء ا�����: ا������

دة ً��- ���ة ���ٍ� ������ ���ٍ� ���ن ��� ا������. واذٕا ���� ����� ���� ����� �� ��� ا������، ا�َ�ْ� ����
ا������ت، �ُ�ِ� ا��ٔ��ر ������، وا��� ���ً�� وا�ً�ا ����ُ� ����.

د ا������ ������، ���ا �� ا���� ا������ ������ ����. و����� انْٔ �����ن �� اذٕا �� ��� ���� ���� ا����ر �����
������ �� أ���م ا���� وا������ وا������ت وا������ وا������ وا������ت وا����ّ�. وا�َ�ْ� ��ً�� ����َ� ا��ورَ ا����� ����
، ����� ا������ر إ�� أ��ال. َ�� ���ن ��ا؟ ��ا �� ا���� ا��ي ����ن ُ���� �����ء�� �� ���ح ا����درة. و�� َ���

��� انْٔ ������ ا���� ا����و����.

�� ��ُ�ُ� درا�َ� ���ِ� ���� اؤ�������� �� ا���� ا�����؟ أ�� ا���ا�� ا��ٔ������ ����ح ����� ا����رات ا����� إ��
أ��ال ��ن ����� ��� ������ ا������ر إ�� أ��ال ������، �� ����� ��ا ا���� ا����و����. و����� انْٔ �����َ� ��ُ� �����
ا������ر إ�� أ��ال ����ة ����� �� ا������ت، وانْٔ ���ن ��� درا�� �������ت ا������ر ا��ا��� �� �����. ��� ����� انْٔ �����َ�



��ا ا���� �����ر وا�� ��ل ا�����ةٔ، �� ����� ���ط ا����ة و���ط ا���� وا�ٕ������ت وا������ت �� ������ ا������ر
دة ا�������. و����� ���� ����� ا������ر إ�� أ��ال انْٔ ����َ� إ�� أ��� ا����ر��ت ا��� ���� �� ا������ت ا������ر �����

ا������ �� أ���ء ����� ا������.

��ً� ���ى ������ ا����ح �� ا������ت ا������ر ���: ���ك ������ن �� ��ا�� ا����ر�� ��ٔ���ء ا�����، ������ن أ���

� ا������� ���و���� ا��ٔ���ر ا��� ��������؛ ���ا ����ُ� ����َ� ا����ف ا�����ء. ����� ���� ��ٍ� انْٔ ُ���� .1

ي ا�����ات ا��� ���د�ي إ�� ���� ���دٍ ����� ا��ٔ���ص �� َ�ْ�ل ���� ��. و��� انْٔ ���ن ����� ����� ����� .2
���ٍ� �� ا�����ات اؤ ���ٍ� �ّ�. ��� ������ �� ا���� ا�����، �ٕ�ن� ���أ ’’���� ا���د ���� ��ص ا����ح‘‘ ����رض
ة �� ��� ����ري ا������ت ا���� �����ون انٔ� ز��دةَ ا���د أ��� (و������ �����ن ذ��). ��ْ� اذٕا ��ن ����
ا��ٔ���ص �����ن َ��لَ ���� ��، �����ن ���ً�� �� ���ذ�� ا�����، و�� ���أ ا������� ا�����ة ������ ا������ر إ��

أ��ال ���ً��.

ره ا�����ء ا�����َ���ن ���نٔ ����م �����، ودون ُ� ا������ق وا������ أ�ً�� ����� ��از�� �������ع �� ُ���� �����
�� ���� ���� ا�����َ���، وا����� ا��� ُ������� �� ����� ��ه ا�����. و��� انْٔ ���� �ٕ�دراك ��� �ّ�، ا����اد�� ����
ا�����ء ��� ���� ا�����. و����� ��ه ا������ت �ِ�قَ ا���� وا������ ا�������ت ا��� ����ج إ���� ��ه ا���ق ������

��ا�� ا����� و������ وا���ا������ ا������: ا�����ات ا��� ��� �������، و��� ا��� ��� ا�����د��، و��� ذ��.

وا���ن أ�� ���� �ٕ����ق ا����� ا������ّ�، وا����ام ا���ا�� ا���� ������� إ�� أ��ال. و��ً�ا ��نٔ� ��ا ���ٌ� �����ّ�،
������ �� انْٔ ����َ� �� ُ���ي ��ً�� و�� �� ُ���ي. ��� ����� انْٔ ����رَ ����� ا��ؤ�ل ������ ��� ا���ا�� ا���� �����، وانْٔ
�� وَ�ً�� ����. و��ه ������ ���ار���، و�� َ���عََ �� ��� ��ءٍ ���� �� ا����و�� ا��ؤ��. و��� انْٔ ���نَ ����� �����ك ���ُ�

’’ا���� و�����‘‘.

� و����� ا���ام ا�����

� ل: ا����� ا���ء ا�و�

� ����َ� أ��اعٍ أ��ى �� ا������ت (�� أ���م ������، دورة ���ة ����ة ����� دورة ���ة �����، و�� إ�� ���� ا�����
ذ��) ������ �� �������.

��� وا���ض �� ذ�� ا����ر ���� وا�� �� ��� ������ �� ������ت ا������ت ا��ٔ������ ������. و��ا أ�ٌ� ���ُ� ا��ٔ���
دة ا������ت؛ ��ٔ��� ������ ���� �� ��� ������، أ�� �����ُ� ��� ’’ا������ر ا�����‘‘ ا������� �� �� ���� ����ة �����
َ�ْ�� ��� ���درات ����� ا������ت ����ُ� إ�� ������ ����ة �� ا���� ����. ��ٔ�� ����ج إ�� ا����� ��� ا����، وإ��

ا���� ��� ا���ي.

دة ا������ت. اذٕا ��� ��ى ����� ا������ ا����� �������ء �� ا�����ت ا������، و�� ����� ������� ��� ا�����ت �����
ُ�� ��� ��اءة ���� ���ُ�� ���َ� ���� وا�� اؤ ���� �����، ��� �� ����� ��� ا�ٕ���اءات ���� �������، ������ ����

ا��ٔ���ر ا������ وا��������.

را�� ا������� وا�������ت ا��� و��َ��� �� ا������ ا���������. َ�ْ� ���ات ��� ا������� �� ����ِ� َ�ْ�� ��ٍ� .1
دْ �� اذٕا ��ن ��� ����� ائ� �� ��ه ا����ات �����تِ ���ٍ� ����ٍ� اؤ �����ِ� ������ ا��ٔ���صُ ��َ��. و���

�����ت.

� ٔ



دْ �� اذٕا ��َ� ���س ���� ����� ا������ر إ�� ا��ٔ��ال ا��ي ����� �� ا������ت. وا����دًا إ�� ����� ا������، ��� .2
����جُ إ�� إ��اد ��ا ا����� ��ٔ���ء �� ا��ا�� اؤ ا���رج. و���� ���� ����� ا������ر إ�� أ��ال ��� �����
� ��وام ����. وا����دًا ��� ��ى ����� ا�����ةٔ، ���� انْٔ ا������ر ��� ���� ���؛ ���ه ��دةً �� ���ن ����
د � ��ا��. و��� انْٔ ���َ� أ���ء ��ا ا����� ��ً�� إ�� ��� �� ���� ����� ا������ت ����� ���� ا����� ��ً�� ��َ���
�لٌ �� ���ح ا������، ���وةً ��� ا����ر�� �� ���� ا������ت ا������ت ا�����ة. و�� ��ن ���ا ا����� دورٌ ���
���َ�� در��� و���رو����. ��� ���� ���ُ��� ������ ا������ر إ�� أ��ال �� ��بٍ �� �ِ�قَ ا������ت ��� ��م،
د ا������ وَ��الَ ا����. و�� ا�����ت ا������، ���� انْٔ ���ن ���� ����� ا������ر إ�� أ��ال و���� ا������ر �����
�� ا�����ة ����� ا������� ا�����ة ������ ا������ر ���ً�� وا�ً�ا. و�� ا�����ت ا��ٔ���، �� ا��ٔ��� ����� ���� ����

إ�� أ��ال و�������.

د ا������. و���ل �� ���� ��� انٕ� ��� أ�� أ���ء ���� ����� د ادٔوارًا و���و����تٍ وا��ً� ����� ا������ر ����� ��� .3
���� ����� �� � ا������ر إ�� أ��ال ���ر ���� ا������ت ���� ا������ر. ��ا ا���� ���� �����ء�� �� ا�����
ا������ر ����ا�� ا����. و����� انْٔ ���ن أ���ء ا����� ا������� ا������� ���و��� و�����ر�� وُ�������. (ا���� ���

ا���� ١٤,١ ������ ا��دٔوار وا����و����ت ا����ذ����).

����� ا�����ر إ��
ا��ورا������تا������ا������تا������أ��ال

�� ���ً�ا.مششطع ١. إ��اء ���د��ت ا������اد ����

٢. ����� ا���ا�� ���ءً ��� ا�����ت وا����� وا������ادممشطع
.�� ����

�َ���.مششطع � �� انٔ� ا������ وا������ ���� ���َ��� ���ٔ�� ٣. ا�����

٤. ا����ر ���ذ�� ������� وا�ٕ���ادات �����.مششمع

����� ا�����ر إ��
ا��ورا������تا������ا������تا������أ��ال

٥. ا����ر ا���ا������ ا���� ا��ا���.مشششع

٦. إ��اء درا�� ا���وى ������ام ������ت ا������ادشششمع
.�� ����

٧. إ��اد ر���� ا����� ا�������.شممطع

٨. ����� ���دئ ا������ ا�����ّ�.شممطع

٩. ا����ظ ��� ���ُ�� �����ك.طشممع

ا���� ١٤,١ ا��دٔوار وا����و����ت ����ا�� ا���� ������ ا������ر إ�� أ��ال. م: ���ول؛ ع: ُ���� �����ء��؛ ش: �����ر؛ ط: ُ���ِ��

ٔ � �



دة ا������ ����� ������م، و���ح ا��ٔ���� ا������. ا��ح أ���َ� ا����� ا������ي� � �� انٔ� ا�ِ��قَ ����� ���� .4
� �� ا������ ���؛ ������ ا �����ي ��� ���� �ِ��� ا�����دة �� ����� ا����ل �� ا��ا�� إ�� ا����� ���، و�ْ� ������

.�� د��ً�� ��� ����� ا���ا�� �� ا���ق، وادٕراك ا����� ������ وا������اد ����

دَ���. ����� انْٔ �����مَ ا������ت �ات ا��ٔ������ ���دٔاء ا��� ��� و����� ادٔاء ا����� ا����� ������ام ���� ا����� .5
�ات ا��ٔ������ ���دٔاء ا����ّ� (ا��� ������� �� ا���� �ات ا��ٔ������ ���دٔاء ������، و��� ا����� وا�������ت وا�����

ا����� ���).

���ْ� ��ولَ ��ا��� ����س ادٔاء ا������ت ا��� و��َ��� �� ������ ����� ا������ر إ�� أ��ال. و����ج إ�� ����� �� .6
أ��ى ��ً�� و�� �� ُ��ِ�، و�� ������ �����ٍ� ������.

ة �� ������ ����� � ��� انْٔ �ُ�ِ�� ���� �����ات ا������� و���������، و��� �����ت ����ة ��� و����� ����� ا�����
ا������ر إ�� أ��ال. واذٕا ��ر ��� ��ء ��� ���� �����، ����� انْٔ ���ن ���� ��رٌ �� ��� ا����ح ا������ ا���
������ك �� ا������ ا������: ����� أ��ام ا������� ا�����ة، ���� �� ����َ� و���دَ إ�� ا��ٔ����� ا������ ا��� ��َ� ���ُ���

������ ا������ت ا�����ة.

ا���ء ا�����: ����� ا���ام

���أ إ���ء ����� ������ ا���ا�� ا���� ������ ا������ر إ�� أ��ال ������ ُ���ِ� ��ر�ٍ� وُ���ٍ� �ٕ�دارة ا������. ���ف ����ج إ��
�ً� ���ً�� ������ ا���ا�� ا����. و���� إ���د ���ات ا����رات (�� ����� �� ا������ت وا������ ���� ���� ���� ��ْ�َ

وا������ت) وإ��اد ��ا�� ��ر����� ���� ��ه ا����ات.

انٕ� إ���ء ������ ����ة ������ ا������ت، �� ����� �� ا�����ت ا��� ���� ����ع ا������ت و������ ���� ���ر���
دة ����ات، �� ���ن أ�ً�ا ��ً��. و��� أ��� ����َ� ُ���ُ�� �ٕ�دارة ا������ �� ���ار ا����ر�� ا��� ���ا����، ���� ������
� ا������ل إ�� ا�������ت ا�����ة اؤ �ُ�����. و�� ��� ��� و����، ����� انْٔ ��� ��� أ��� َ�َ�ع ��اول ا��ٔ���ل ا���د��� ����

���� أ) ��� ��ورة ا������، ب) �� ��� ا����م ��، ج) ������ ا����م ����. ����� ُ���َ�� �ٕ�دارة ا����ر�� ا�����

و�� ا������، اذٕا ��َ� ���� ������ ا������د ا������ ��� ا���ا�� ا���� ا��اردة �� ��ا ا����ب، ���� انْٔ ���َ� ��� َ��
���ُ� دَورًا �� ���ح ا����� ا����� ������� إ�� إ��اء �����ات �������.

���� ا������ ���أ ��، ��ا ��� انْٔ ���نَ ���ً�� ُ����ى ��. و����ج إ�� ا���ء ������ر �� ا������ت ا����� ا�����،
��� ����� ا������ت ا�����ة وا������دة ���� ���ر��� ���ه ا������. و��ح ا��ٔ���� ا�����. و��� ا������ار �� ا������ �� أ���

��� ����� ا������ر إ�� أ��ال ����ٔ����� ا��� �������. و���� انٕ� ��د ��� ا����ح أ��� و���� ������� �� أ���
ا��ّ�، ���� ��� ا����؛ ��ٔ��� ادٔرتَ ا������ت ا��������� ����ح.

�����ج أ�ً�� إ�� ا���رة ��� َ��ل ’’��‘‘؛ ���� ��� ����� �����ت ��د���ه ����ي ��� �����ت ����� ���� ��� اؤ ���ك،
��. ��� ��ن ا���� إ������. ��� ������ ا���ارد وا�����ت وا������م أ��� �� ا������ت ا��� ������

، ������ ��� ��� ا������، �� أ�ً�� ا����ر��. و�� ��� انٕ� ا������ �� أ���ر ا������ت ا�����ة ا��� �� ������
أ��� ا��ٔ����� �����م ���� �� إ���ء ����� ��ٔ��� ا������ت ا������ ا����� �� ����� �����ت ����� (أ�� ���ف �� ��؛
��� ��اتٔ ���� �� ا���� ا�����). ���� ����� �����ُ� �� ��ه ا���وض، أ�� ���� �� ا��ا�� ��� ����� ا������
ا������� ���د�� ا����رك ا�����. ودون �ّ�، �� �ُ�ْ� ���دُ ��ه ا������ ���� ’’���‘‘ ���� ���ة ���� (اؤ ����ة) ����ة.
و����� ا���ل إ���� ����ٌ� �����ل ���� ������ ا���ا��� ا������ �� ’’���/ ر����/��‘‘ إ�� ’’��/ر����/���‘‘. إ���� ������ ��� ���



��� ���ٍ� ���� انٔ ���� ���َ�� إ�� ا���ق ��� إ�����. و��ه �� ����� ��ر���، ��� ������ �� ���لٍ �����.

�� ���و ا������ت ا������� ��� ���/ر����/�� أ��� إ��رة. ��� اذٕا ���� ��� ���ةٍ ���أ ����، و���� ���� ���� ا������،
����ل ا���� ا��ي ������ ��� ��ل ���� ��، ���ن �� ��ت ا��ؤان و���ن �� ����� ا�����، و���� ����� ����.

�وا �����ت ا�����ء ������ وأ��ً�ا، ������ ���� �����ةٔ ا��ٔ���ص ا���� ����رون �����ت ������ ا�����ء؛ ��ٔ���� ���
����ات ا�����، و����� ������ ����� ا�����. و������ ر���� ��ا ا���ع �� ا����ح ����� روادع ��ؤ��� ا���� ُ������ن �� ��نٔ
أ��اف ائ� ���� ����- إ������� ا������� وا����� ا��ي ����ن ا���ق ��� ا����اد �َ���� ������، و�� إ�� ذ��. و��ُ�

��دٌ ���ٌ� �� ا������� أ��اً�� ������ �������ت ا�����ة- أ��افَ إ��ادات أ�ّ�، وأ���رًا أ��� �� ا���زم- ��� أ�� انٔ�
ا����� �� ا�����ء �����و���. ��ْ� ������ ��نٔ أ��اف ا������ت، ���� ا�����ون ��� ارٕ��ع ا��رٔ��ح ا��� د�َ�ْ� ��ا��

����� إ�� ا�����ء ��� ���� ������تٍ ��� ��رو��.

�ات أ��ا ���و ���ً�� ��؟ �� ����ُ� ذ��. ���� انٔ ���َ� ���و��تِ ا������ �� ��نٔ أ��اف ا������ت وا�����
� ا��ٔ���ص ��� ا����َ��� �� إ�����ت ���� ���� اؤ ا������ ����. ا��ٔ��ى ا��� ����

(��� ���� � � ����� ا�����ر إ�� أ��ال (و����� ���ُ� ��زق أ��م ����� �����
ا������ات ا��� اؤ���� ��� �� ��ا ا���� �� ���ي ������� �� ��� ���� �� ��� ��ٍ� ���رك �� ُ��� �����ت ����ة
و������� �� �����. �ِْ� ����؛ ��� رأ��� ��ه ا����زق ا����� ِ��ارًا وَ���ارًا ��� ��ار ا����ات ا������� ا������. و�� أُ�ِ�رَ

َ�� أ�َ�ر.

� وا��ة ١. وَْ�ُ� ��� ���� �� ���

�� ���� انٔ ����َ� ا������� وا�������ت ا��� �ُ����� ��� ��ٍ� وا�ٍ� اؤ �����ٍ� وا��ةٍ ���. ���ذا ����ث �����
���ُ� ��ا ا����؟ ���ُ� ا���س، و�����ُ� ا�ِ��قَ. و���وةً ��� ذ��، اذٕا ��ن ���� ����� ا������ر إ�� أ��ال ���وً�� و�َ�ه
�� ا����ار ا�������، ��� و�َ�ه ا��ي ���ف ا������� ا������ �������� ا�����ة، و�� ��� �����ه، �ٕ�ن� ����� ���ن ُ����

�����، �� ����� اذٕا ���� ���ك �ِ�قَ أ��ى (��� ا������ت وا������ وا������ت) �����ً� و�ُ����ه ���.

�، و���� ����� �� ا���� ا��ٔ������ �����ٔ��. و�����م ����، ��� إ��رة ����� ��� �����ٍ� ��� ��ه ا������� ����
��� ��اء، وا�������ر ���� و������� �� أ�� ����� ا������.

د ا������ ٢. ��م ����� ���� �����

��ت، �ُ���� �ِ�قَ � ا������ت ا�����ة ���ءً ��� ا����. و�� ���� ا����� د ا������ ��وري� ������ ����� ���� ا����� �����
ا���� وا������ وا������ت ��������ر، و�ِ�قَ ا������ وا������ت �� ا����و�� �� ����� ا������ر و����. و�� دون ���ر��
����ي ا������ وا������ت �� و�� ���� �� ا������� ا�����ة، ��� ا������ انْٔ �����َ� ����� ���� و�ُ� ����� �����
ا����� و����. و�� �����ا ������ ا������ �� ���� ا����رك. و��� ��ور أ���، ����� ادٕراك ا����� ������ ا��� ���َ��� إ��

ا����� �� ����ٍ� ����ةٍ �� ������ �����ه. و����� ارٔ��م إ��ادا�� وارٔ���� ا������� ������ل ��ا ا����.

٣. ا�����د ��� ا�����ر ا�����

َ� ����ٌ� ����ي� ����ي ���� �� �� ��ا ا����ب د��� وا��ة. ��ا ����، �� ����� �� ا�����ت ا�����ة �� ���ُ� انٔ ُ����
��� دة ا������ت؛ اذٕ �����ُ� ا������ ا����� ا����� ���اتٍ ��ر�����. و�� انْٕ ����ب ������� ا��ؤ��، ��� ������� و���� �����

� و���� ���. و���� ������� ا��ؤ��، ���� ���ن �ٕ������ ا�����

� � �



�� ����� �����. و��ا ��� ���ً��. ا، �ٕ���� �ُ���ض ��� ا �� و�ٍ� ���ٍ� ��� و������، اذٕا را��� ������� ���

� أن� ���ك ��� وا�ً�ا ����� ا����� ���� .٤

انٕ� ����� ا������ر إ�� أ��ال ��� ������ �ُ��� ��ا�� ا�������- ��� �� ��ا ا����ب ��� ا��ٔ�ّ�. ���� وا�ٌ� �� �����
د���� �� ��رات ����� و���را��� وادٔوا��� و��������� ا������� ا����� ���ً��، �� ���� ��اء�� ���� ا����ات ا��� ���

و�������.

ا �� ا�������ت ٥. و��دُ ��دٍ ���ٍ� ���

�� ا��ٔ������ ������ ��ا��� ا����ار و�َ�ه (�� ����� اذٕا ���� ���ُ�� ����ةً اؤ إ��� �ُ��� ا������� ا�����ة إ�� ا���
دة ا������ت). و������ ا����ار، ����جُ ����� إ�� ا���ام ا�������، و�������� إ�� أ��� �ً�ى ����. واذٕا ���� ���ك �����
ا����� �� ا��������ت، �����ُ� ا��ٔ���ص إ�� ا���دة إ�� ا���� ا��ا��. و���ُ� أ��� ا�����ت �� ������ ��� وَْ��
ا��ت ا�������� (�����ا���ت ا��ت �������، ���� ���ُ� ��ور ائ� ���� �ٕ���ى ا���� دٍ ���� ����ِ� َ��ِ� ��� ������� ��و�

ا�� ا�������� ا������. ا�������) ��� ا������ل إ�� ا����

�� ���� ا���َ��� وراء ا���� ٦. ا���

��، ����� أ��� ���ولُ ��� �� ا���ا�� ا�����ة �� ����� ����� ���ءً ��� ا����، ����� �ُ��ي ���د��ت ا������اد ����
ا����ل إ�� ���ةٍ �������ٍ� ���ٍ� ����ل. و�� ا���� ا��ي ��ا�� ��� ����� ا�����، ��� انْٔ ��ا�َ� ����� ��ه ا����ة
ا���������. و���و�� ����� ���ك ��� ��ء ا������ ُ����� ���رًا زا�ً�� �������. ��� ���� ��� در�� ا����ز �� �������،
����� ���� ��� در�� ����ل �� ا����رك. وُ���� ����� ا������ وا����دئ ا��� ����� �� ��ا ا����ب أ��� ����ٍ� ��

����� �������� ا��������.

� � ا�������ت ��� ا�ُ����� ���� .٧

ا: ا�������ت ا��� ������ �� ���ن �������. ��� ��ه ا����ة، ��� ���ك ��ءٌ ����ّ�؛ ������ ����ن ُ����ً�ا. �� ������ ��
�َ�عْ ��ا ُ������، و��اَ�� وا���ِ�ِ� ا�������ت ������ �� ا������ت ا��� �� ��ز��، و�� ����� ا������ت ا��� ���� ��

ا������ ����.

�ٕ�ذا َ�ِ��َ� ���ةَ أ��� ���ا�� ������ت ��� ������، �����ن أ��� ������ً� �����ع إ�� ا��راء، ورؤ�� ���� ا����� و�َ�َ�ِ���،
��لَ ��� ��� ا��ٔ���ر ا������� وا����ِ��.

٨. ا������ص

�� �� ا����ل �� ا��ا�� إ�� ا����� ���. انٕ� ���� ��ء َ�َ�ً��. ا��ص ��� ����� ���ا����ت ����� �����ات ا�����
� ����، و������ق و�ً��، و����ن و���� ����� ��دٍ ��فٍ �� ا��ٔ���ص و����� ���ا���� �����. وذ�� ����ن أ��� ���
���� ا����ل �� أ�� ��ا. ��د�ي ا�ٕ����ق �� ��� ذ�� إ�� ����� ��� �� ������ه، ��ْ� ����� ���ُ� ��� �� ����ج،

���� انٔ� ا�����رك ����� ���ره �� و�ٍ� ���ٍ� ������.

� ������ ��� ��ء ٩. ا����ح �����دة ا��������

�ر. �� درا�� ا������ ا������� ا��� أ����� ���� �����ن �����، ا��� ���� انْٔ �����َ� ��ا ا���زٔق ا��ٔ��� �� ���� ا���
ذ������ �� ا���� ا��ؤ�ل، و���� انٔ� ا�����ت ا��� ��دَ ���� ا����و��ن ا���������ن ا����ر ا������ �������ص ا����� ا������
�� ارٔ��ً�� أ��� �� ا�����ت ا��� ���ضَ ا����و��ن ا���������ن ���� ��� ا����و���� إ�� ا����� ��� �� ا������ت ا�����ة ���



ر ����� ٣٣٪. واذٕا �� �ُ��مِ ا����دة ا��������� ����� ��ً�� و���ً��؛ واذٕا �� ��� ����� ا������ر إ�� أ��ال أ�� أ��� اؤ������� ����
ا��������، واذٕا �� ����� ذ�� �� ���ر�� ا����دة ا���������، �ٕ����� ����� ���م ا���ء ���ه ا�����.

ا ���ء ا�����... ��� إذا ��� ������

��� �� � �ء ��� ا����ر ا��ي ���� ��ٌ� �� أ��� �����ي ا������ت �� ا�����، و����� ُ�ِ�� ��ا ا����ب �ٕ����ء ا���
����� انْٔ ���َ� ا���ء ����. و����� �����ٔ��� ���ل ������� اؤ ر����.

ُ� �����اتٍ ��ر��� ����ة و������� �����و��� ا���������� ا����ر��� �� ����� و��ً�ا إ�� انٔ� و������ �����م ���ه ا����� �����
� اذٕا ��ن �� ا����� ����� ��ه ا������ت وا������ وا������ت وا����دة ا���������، �ٕ����� ������ انْٔ ����ءل ا����ُ� �� ا����اء ���

ا������ات �� ��������.

�� �����، ���، ���� زر��ء وأ��ى ���اء، ��ُ� (�e Matrix) ‘‘ا����ل ا������ ا��ي ُ��ض ��م ١٩٩٩م ’’ا������� ���� ��
وُ�ِ�� إ��� انٔ ����رَ �� ������. و��ن ���ول ا����� ا��ر��ء ����� �� ���ا��� ا���� �� ا��ا�� ا�����- ����� زا��-

��������، �� ��� ������ ا����� ا����اء إ�� ا����� ا������- إ�� ��ا��� ا������ ا����� ����ده.

اذٕا ���� ������ ا������ر �� ����� ������ ��� ا������- إ���سٌ ����ي� ��� َ��حْ ������� �� ا���ق ��ٔ���� �����
���ر��- ��� ا���رت ����� ا����� ا��ر��ء. واذٕا ���� ��� (اؤ ���� ����) ا����را�� �� أ�� أُُ�َ���، ��ٔ�� �� ��ال ������

، ���� انْٔ ����ر �� أ��� ����. ��� أ��سٍ ���

و�� ���� أ��� ��� ���ح ا������ر أ��� وأ���، �ٕ����� ����� أ��� �� ���� انْٔ ���َ� أ��ُ� ���ٍ� �����َ��� ��� ا�����ت
وا�����ل وا��ٔ���م.

��� ��ول ��ا ا����ب انْٔ ���� ا����� ا����اء. ور���� ����� �� ارٕ����؛ ����ا�� ���ً�� �� ���ن ��� ا���اس. ��
� ر�ً��. ��� اذٕا ��َ� ���ُ� ا������ل ا��ٔ��� دا�ً�� ���ول ا����� ا��ر��ء، و��ا��� ُ��� ا������ت و��ض ��� ������ انْٔ ����
�� ا������ إ�� ا������، ����� انْٔ ��ٔ�َ� ا����� ا����اء؛ ���ا �� ����� ��� ���رٍ ���ٍ� ���دك إ�� ����� ا����رك

������� إ�� أ��ال.
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