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 ريادة الابتكار في مجال الدفاع

 التحول من القواعد الصناعية الدفاعية المنغلقة إلى الأنظمة 
البيئية الابتكارية المنفتحة

 الأستاذة د. فاليري ميريندول
 مديرة مساعدة لرئيس newPIC - كلية باريس للأعمال - فرنسا

ملخص

ــ اف ولمفيــوح  ــا ةخيلــف وفقطاعــات نمــايج واجي ــاى عب ــأ ةــن ولمسظمــات وفكب فقــأ نفــذت وفعأت

ي ةثل هذه ولإنتاوتيبية تيطلب  ى أن تبن ى ةأى وفعقوي وفساجقة، لوفذد جرهن عل (OI( عل

ا يتساةيكيات وفشبكة لتوفيفهار  ى وفيطوف ر ى ولحاجة إل ا جالإضالة إل ا لتسظيميً اًو ثقاليً تغيذ

ا ةسظمات وفألار  ى تحوا هائل ر تمثل واجي اف ولمفيوح )OI( إنتاوتيبية جأتأم تحث عل

ــا وفشــركات  ــا وفصساعــة، لخصوصً ا ر ــة لشــركا�ه ــووت ولجوف ــى ةســيوى وفق ــل وفيحــوا عل ةث

نمــايج  ةــن  وفيحــوا  لــإن  ــة،  ي جافقطاعــات ولمأن ــة  ت اةــل ليةــج ودنظمــةر ةقافن ــا  ر ــأم  وفروئ

ــي تغيذاوت نمويجية  ــ اف ولمفيــوح )OI( لمسظمــات وفألار يعن ــى نمــايج واجي ــق إل ــ اف ولمسغل واجي

وفعســكرفة  وفباوةــج  ــم  ــم لتقيي ــة فيصمي ي ــة لوفعمل ــة لوفيسظيمي وفثقالي ــى ولمســيوفات  عل

ــات فئيســية لمسظمــات وفألــار: لضــع ةفهــوم  ــة تحأت ــ اف ولمفيــوح )OI( ثاث ــا واجي ولمعقــأمر تثذ

جأتأ دهمية ونيكشاف وفيكسوفوجيات ولحيوفة ولجأتأم لونيغافها جفاعلية دغروض 

ــا،  ــى وفيكسوفوجيــات وفساشــئة بســرعة لأةــان أكب ــا أنــافيب ولإةــأوي فلوصــوا إل وفألــار، تغيذ

ــأم فيوفيــف وفشــبكةر لتسفيــذ نمــايج جأت



2

لافذاد ةذاتسألا ودنيايم ير واجي اف را ةباا وفألار ففايم

مقدمة

ــار وفأوخل ــ اف واجي ــام ذ ةــن لت ــايم ــا فلزف لخرلجً
ً

ولمفيــوح )OI( ةــن ةســافوت ولمعرلــة يخــوا ــ اف يعــزز واجي

ــى  ــوح )OI( عل ولمفي ــ اف ــايج واجي ــات نم ــف وفقطاع ةخيل ــا ــاى ر ــات وفكب ــن ولمسظم ة ــأ ــذت وفعأت ــأ نف فق

ــا  ــاًو ثقاليً ذ ــب تغي ــل هــذه ولإنــتاوتيبية تيطل ــي ةث ــى أن تبن جرهــن عل ــذد وفســاجقة، لوف ةــأى وفعقــوي

 )OI( ولمفيوح تمثل واجي اف ى ولحاجة فيطوفر يتساةيكيات وفشبكة لتوفيفهار ا جالإضالة إل لتسظيميً

ــا نفــس  ــل نــاح ولجــو لشــركائه ر ةث ــا تحــوا ضخــم لمسظمــات وفألــار ه ــج عن تني ــأم ونــتاوتيبية جأت

ى ولجمع جذن  يةج لت اةل ودنظمة، ليفك لما فأته ةن قأفم عل ا ر وفصساعة، لانيما وفشركات وفروئأم

ةقافنة جافقطاعات  وفأوخلية لولخافجية لخلق قيمة ةضالة )Chesbrough, 1993(ر لودصوا ودل اف

ــوح )OI( لمسظمــات وفألــار ولمفي ــ اف ي ــى نمــايج واج ــق إل ولمسغل ــ اف ي ةــن نمــايج واج ــة، لــإن وفيحــوا ي ولمأن

ــة فيصميــم لتقييــم وفباوةج  ــة لوفعملي ــة لوفيسظيمي ــى ولمســيوفات وفثقالي ــاوت نمويجيــة عل ــي تغيذ يعن

ــات  ــة ةــع شــركاء وفصساعــة فيســت لوضحــةر إن وديجي وفيقليأت ــك دن ولحــألي وفعســكرفة ولمعقــأم، ليف

ــز  ــف وفشــبكة وفازةــة فيعزف ي فيوف ــأم ــق ودنــافيب ولجأت ــوح )OI( توث ولمفي ــ اف ي واج ــة حــوا ودكايتمي

ةــن وفيفاعــاتر ــأم ــوور جأت ولميبانســة لونــيحأوث أن ــا ــة غذ ــن ولجهــات وففاعل ذ ــي ج وفيعــالن وفأتساةي 

ــا ولمفيــوح )OI( ر ــ اف واجي ــا ــا ر ه للرنســا أظهــرت قأفوت لولمملكــة ولميحــأم ــات ولميحــأم ةثــل وفوات إن يلا

وفيفاصيــل وفأقيقــة  ــزوا وفصــأي، لفكــن ا ت ــا هــذو ــايفوت ةخيلفــة ر ةــن خــاا إطــاق ةب وفألــار ةبــاا

ولمفيوح )OI( ثاثة تحأتات فئيسية لمسظمات  واجي اف تثذا ولإعأوير لجهويها وفوطسية ولميطوفم قيأ

ــوم  ــا: لضــع ةفه ــات كافيال ــة لهــذه وفيحأت ــة وفبحثي ــا نتســيعرضه هــذه وفوفق ــأًو، لهــو ة ــار تحأت وفأل

لونــيغافها جفاعليــة دغــروض وفألــار؛  ــأم ــة ولجأت دهميــة ونيكشــاف وفيكسوفوجيــات ولحيوف جأتــأ

ــذ نمــايج  ــا، لتسفي ــات وفساشــئة بســرعة لأةــان أكب ــى وفيكسوفوجي إل فلوصــوا  ــا أنــافيب ولإةــأوي ذ تغي

ــف وفشــبكةر فتلفي ــأم جأت

وضع مفهوم جديد لاستكشاف التكنولوجيات الناشئة

ــة  ــة وفألاعي ــة لوفصساعي وفيكسوفوجي وفقاعــأم ــر يوخــل حــألي تظه ــار وفأل ةبــاا ــا ر ــ اف واجي ــم يعــأ ف

ــن  ة ــا ــا أكث ه ــة »ةزيلجــة وانــيخأوم« جطبيعت ــات ولحيوف ــأ أصبحــت وفيكسوفوجي فق (DTIB( لحســبر

ــة ولميسوعــةر ــات وفيبافف ــى وفيطبيق ــة إل جالإضال ــار وفأل ــا جمبــاا ــي وفتباطه ــك يعن ــى - ليف لقــت ة�ض أد

ا )AI( لوفرلبوتات لوفبيانات وفضخمة  إن وفيكسوفوجيات ةزيلجة وانيخأوم ةثل وفذكاء واصطساع

ا،  لبافيال ا لقطر يً ــة ا ترتبط جافألار أل قأ ترتبط جه جزئ ــة وجي افف ــى أنظمــة جيئي ــن لوضحــة عل جروهذ

للكاء  ــأم ــة جأت ــات لاعل ــذب ةسظمــات وفألــار جه ــب أن تبي وفعســكرفة تيطل ــر وفقــأفم لــإن تطوف
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مجلة القوة الجویة

وففرص  ةما تتيح إة انية ونــيغاا جروةــج وفألار ــا طــرق إيوفم ــى تغيذ ــى ولحاجــة إل ــ اف، جالإضالــة إل وجي

ــا  ــرًو ضرلففً ــ اف أة لواجي ــأور ــن ولإج ة ــار ــات وفأل ةسظم ــأ أصبحــت ونــيفايم فق وفساشــئة بشــ ل ألضــلر

فها، ليفك انيكشاف ألضل لإة انات وفيكسوفوجيات وفساشئة لونيغافها جسباح جافرغم ةن عأم 

وفســاجق دغفوض وفألــارر ــا ونــيخأوةهما ر

ولخاصة جافيكسوفوجيات ةزيلجة وانيخأوم ليفك ةسذ حقبة ولحرب وفبافيم،  فقأ تغذات ودنانيأ

يفــك وفوقــت،  ــا ر ــة )Foray, 1997(ر ــى نمــايج وجيــ اف خطي ــر هــذه وفيكسوفوجيــات عل لقيمــا وعيمــأ تطوف

ــي  ــة فليكسوفوجيــات ةزيلجــة وانــيخأوم بشــ ل فئي�ض جبحــث وفقــوى وف اةس قاةــت ةؤنســات وفألــار

ى ةن ةسيوى جاهزفة وفيكسوفوجيا )TRL(، ليفك جافيعالن ةع ولجاةعات لولمجيمعات  ولمروحل ودلل ا لر

ــى »نمــويج  ــة إل ي ونــتسأت هــذه وفعمل ــة ةحــأيمر ةشــرلعات جحثي ــة انيكشــالات أل ــة ولموجه وفبحثي

ةقافنة جافايلار( ليفك عسأ وفذد خلق ةســافوت أنشــطة ةخيلفة )ةثل وفألار ا وفألع« وفيكسوفوج

ولمفيوح )OI(، ت ون وفتالفج  لةع يفك لفي نمايج واجي اف ار ةن وفسضج وفيكسوفوج ةسيوفات ةحأيم

Merindol( ــة ولخطي ــ اف ي ــط جسمــايج واج ب ترت ــا لا ونع انً ــا ــات ةزيلجــة وانــيخأوم أكث فليكسوفوجي

ي تمكن أن تحأث  تيضمن ةفهوم وانــيخأوم ولمزيلج طرق وانيكشــاف وفت and Versailles, 2010(ر

ــة  ئ ــن جي ذ ولمشــتاك ج ــأور ــزيوي تمذزهــا جالإج ــا لف ــر وفيكسوفوجي ــام تطوف ةروحــل ةخيلفــة ةــن يلفم حي ــا ر

ةســيوفات  ــى نقــاط »وافيقــاء« ل«وفيعــافض« عســأ ــة جالإضالــة إل لولمجيمعــات ولمأني وفعســكرد وفألــار

ــل  ــى تعأت إل وفألــار  ــت حاجــة ةسظمــات  وفيطــوفوت تضمس هــذه  ولمخيلفــةر إن  ــا وفيكسوفوج وفسضــج 

واجي افر ئ أنــلوبها لحصاي وفيسظيمية وفيقليأتة ةما تهي ولممافنــات لولإجروءوت لوفقووعأ

تحديد أسرع للفرص المستقبلية

ــة ةــع ولجهــات وففاعلة  وفعاقــات ولميبايف ــا تيطلــب نــيوفة ر وفألــار ةبــاا ــا ولمفيــوح )OI( ر ــ اف إن واجي

لفيحقيق يفــك، لإنه لمن وفضرلفد خلق  ولميعلقــة جافألارر ودةــوف ــا ــي ا تعمــل ر ولميبانســة وفت ــا وفغذ

ــح ةــع  ــى ةووءةــة ولمصال ــى وفثقــة، لإنشــاء فغــة ةشــتاكة لفلتشــجيع عل ــة عل ــات فليفاعــات ولمبني ي آف

ــر  ــى تطوف وتبهــت ةسظمــات وفألــار إل فقــأ ــن )Merindol and Versailles, 2020(ر ذ ولمســاهمذن ولمحيمل

“

ولمــزيلج طــرق وانيكشــاف  ــوم وانــيخأوم  تيضمــن ةفه

ــام ةروحــل ةخيلفــة ةــن يلفم حي ــا ــي تمكــن أن تحــأث ر ت وف

ــن  ذ ولمشــتاك ج ــأور ــزيوي تمذزهــا جالإج ــا لف ــر وفيكسوفوجي تطوف

ــى  ــة جالإضالــة إل لولمجيمعــات ولمأني وفعســكرد ــة وفألــار جيئ

وفسضــج  ةســيوفات  ــأ نقــاط »وافيقــاء« ل«وفيعــافض« عس

ولمخيلفــةر ــا وفيكسوفوج
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ــة فلقــأفم ــاء أهمي ــات ولميطــوفم، ةــع إت وفيكسوفوجي ــا وفعاقــات ةــع وفشــركات وفساشــئة ولميخصصــة ر

ــى  وفقائمــة عل ــوا ــر ولحل لقــت ةبكــر فيطوف ــا ر ــم  وفعمــل ةعه ــا ر ــأء  ب لوف ودعمــاا فلوي ــأ ــى تحأت عل

ــأم ــة فوئ ــا شــركة ألفلبي ــاا، تافيــس )Thales( - له ــى نــبيل ولمث لعل ــ افر لواجي ــات ولميطــوفم وفيكسوفوجي

ةباا ا وفشركات وفساشئة ر دعماا يةج لت اةل ودنظمة - قأ أنشأت ةركز حاضن لةسرر ةباا ا ر

ولمروكــز ةــن هــذو ــا ةــن أكب لوحــأم عــأ
ُ
ــي ت ــا قلــب جافيــس جافيعــالن ةــع Station F، لوفت ي ر ودةــن وفســيباون

ــا جــذب  ــس )Thales( ر ي فشــركة تاف ــأم ــا لرف ــايفوت لرصً ــل هــذه ولمب فقــأ خلقــت ةث لرنســار ــا ر ــور س وف

وفألار - ةع توجيه تطوفر تكسوفوجياتهم  ى ةباا جأوتاتهم عل ا تركزلن ر وفشركات وفساشئة - ةمن ا

ــى واحيياجــات وفألاعية  وفعمــل عل ــا ــى وفبــأء ر ــم وفقــأفم عل ــى ةســيوفات وفسضــج، جحيــث ت ــون فأيه إل

ــس )Thales( ةباشــرمر ــي تافي ــع ةهسأ�ض ة

ــق  ــن فيحقي لةيسوعــة ةــن وفباحثذ ــام ــك وفيووصــل ةــع ةبموعــة كبذ فقــأ حالفــت ةسظمــات وفألــار كذف

ــار ــة لةُأةــرم تكسوفوجيً ــة ونــتاوتيبية ةضطرب ــي ةــع جيئ أت ــي ت ت ــات وفرئيســية وف ــم ألضــل فليحأت له

NATO( ــو وفسات ــايم تحــوا ــع فقي ــو )NATO Hub( وفياب ةركــز حلــف وفسات ــاف ــم وخيي ــاا، ت ــى نــبيل ولمث لعل

ةن أعضاء  Transformation Command( فلقيام جمهمة وفيووصل ةع وفباحثذن ةن خاا ثاثذن لريًو

ى  وفعسكرفذن ةن وفساحية وفيكسوفوجية لوانتاوتيبية لما فهما ةن تأثذاوت عل وفساتو فيقييم وفقايم

ــاط لولمهسأنــذن،  ــن وفضب ة ــا ــق صغذ ــى لرف ــاي عل جااعيم ــات وفعســكرفةر وفقــأفوت ولحانــمة فليحافف

لقأ أصبح ةركز حلف وفساتو - لهو ةسظمة تيمذز جالمرلنة لوفذكاء تسيخأم أنافيب ةرنة فليعالن 

ــا ــروء تفكذ ــى إث ــة - قــايفًو عل ةسصــة فقمي ــا وفشــبكة لوفيفاعــل عب ــا ــن ةثــل إتاحــة ولمشــافكة ر ةــع وفباحثذ

ــي تركــز  ــة وفت ــب ولمجيمعــات وفبحثي ــة ةــن جان ــة ولمقأة ولمأخــات ولحيوف ــو ةــن خــاا وفسات ــايم ــة ق لفؤف

ــةر واقيصايت ــا وفسيانــية لواتباهــات ــة لولجغرولي ــى واتباهــات وفيكسوفوجي عل

ــأم ــأت بعي ــا ج ــي فطالم ــات وفت ــع ولمجيمع ــة ة ــأء ةشــرلعات تعالني ــك ج ــا كذف ه تمكن ــار ــات وفأل إن ةسظم

ــل  ــة ةث ــا ةــع ودنشــطة ولمحيمل يً ــك جل يف ــأو ج لقــأ وفألــارر ــة واخيصــاص لولماةــح عــن ةبــاا ةــن ناحي

وفسظــر  ــون  والتاوضــات ودنانــية لفحالف تساقــش ونــتاوتيبيو وفألــار ــث  ــط وفســيساففو، حي تخطي

ــار )AID( ولموجــويم وفأل ــا ــة واجي افر ــةر إن لكاف ــة وفقائم ي ــة ولحاف ــايج ولمفاهيمي وفسم ــا لفوء حــألي ــى ة إل

ــق  ى وففرف ــا يســم جرناةبً ــاا ــى نــبيل ولمث ــر عل أت
ُ
وففرنســية - ت وفألــار ــا جــزء ةــن لزوفم لرنســا - له ــا ر

ــي فوضــع  وفعلم ــاا ــي ولخي ي وفيعــالن ةــع فلوئ ــى  ــم عل ودحمــر فلألــار )Red Team Defense( لهــو قائ

ــا خــافج  فليفكذ ــأم ــن تولــر طرفقــة لرف ــع وفرلوئيذ ــأوت ولمســيقبليةر إن وفعمــل ة وفتهأت ــأ ــل فيحأت تخي

لعمل نيساففوهات تهأتأ غذا تقليأتة لفكنها ةحيملة  ى تيمكن ولجيوش ةن تحأتأ وفصسألق حت

ــا وففرنســية، جمــا ر وفألــار ــوزوفم ف ــأم ــج ةفي ــق ودحمــر فلألــار نيائ ولحــألثر يســيحأث جرناةــج وففرف

ــه  ــى وفيوجي لولمســاعأم عل ــر وفعســكرد وفبحــث لوفيطوف ــا ر ــأم يفــك لضــع تفســذاوت فاتباهــات ولجأت

ــةر واجي افف ــة نحــو تعــالن ألنــع ةــع ودنظمــة وفبيئي
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تبني نماذج جديدة من التعاون

تووجه تحأتذن فئيسيذنر ألفهما ترتبط جبساء عاقات  جيئة وفألار ا فليعالن ر إن طرح نمايج جأتأم

ــذد يســتهأف  وف ــ افد ي ــى وفعمــل واج نــيما تحفذزهــم عل ــة، لا ــة ولخافجي ــات وففاعل ــة ةــع ولجه لعاف

يوخــل ةسظمــات  ــات لولإجــروءوت ولميخــذم ي ــف وفعقل ــط جيكيي ب ــي ترت وفثان وفألــارر أةــا وفيحــأد ةبــاا

ــط بشــ ل  ب لا ترت وفألــار ولميعلقــة جمبــاا ودةــوف ــا ــي ا تعمــل ر ت ــة وف ــات ولخافجي وفألــار تبــاه ولجه

وفيعــالن  ةــن  ــأم ــوور جأت أن ــق  ــى خل ــأ عل وفيأكي ــك ضــرلفم يف ا وفألــارر يســيأع جمبيمــع  ــأد ي تقل

ــأفم وفق ــار ــات وفأل ــأى ةسظم ــون ف تبــب أن ت  ــاتر ــذه وفيحأت ــة ه ــك لمووجه ــة، ليف لوفيفاعــات ولموثوق

ــق قيمــة ةضالــة ةــن  ولجــويم، فيــس يفــك لحســب لفكــن ةــع ضمــان خل ــا ــا عال ةعرر ــايا ــى ضمــان تب عل

ــك تبــب  فذف ــع أصحــاب ولمصلحــةر ــن جمي ذ ــا بشــ ل ةسصــف ج ــم توزيعه ــى أن تي ــايات عل ــل هــذه وفيب ةث

ــأء وفيعــالن إيو أفويت ونــيكماا نمــايج  ــل ج ــة شــفالة قب لضــع قووعــأ تسظيمي ــى ةسظمــات وفألــار عل

يوتها غذا كالية فيلبية وحيياجات  ا حأ وفألع وفيقليأتة جااجي اف، ليفك دن هذه وفسمايج وفيقليأتة ر

ــام. ولميغذ وفألــار

ــةر إن وفعمــل ةع  ــة وفيسظيمي ــة ةــن وفساحي ــأم لمسظمــات وفألــار تيطلــب ولمرلن وفيعــالن ولجأت إن أشــ اا

يوت ونــيباجة عافيــة، لهــو ةــا  ــأم ــوا جأت ــة حل لتبرب ــاف ــى وخيب وفشــركات وفساشــئة تيطلــب وفقــأفم عل

لرنســا تيووصل  ا ر ى نــبيل ولمثاا لعل لوفعقليات ولمسفيحةر تيحقــق ةــن خــاا إيخــاا ثقالــة واجيــ اف

ى نطاق لونع - بشأن وفقضاتا وفعسكرفة وفرئيسية - ةع ةخيلف  وفألار )AID( عل ا ر لكافة واجي اف

وفشركات وفساشئة يوت ولإة انات وفعافية لةسحها إة انية  ودعماا، ةع تحأتأ ودنظمة وفبيئية فرفايم

ى حاات ونيخأوم عسكرفة تفصيلية كإحأى لنائل تمكذن لإثروء ودنشطة وفيبرفبيةر واطار عل

ةسظمــات وفألــار ــا ــز وانــيباجة ر ــع هــو تعزف ــي ولميب ودنــلوب وففرن�ض ــا وفعساصــر ودنانــية ر إن أحــأ

ــة في ــون جاهــزم ولممكس ــوا ــة ولحل ــل تهيئ ــك قبي ــاب أةــام تعــالن أعمــق ليف ــح وفب ــى لي ةمــا نيســاعأ عل

فيصبح ألضل  وفهأف كذفك وهيمام ةسظمات وفألار ا فانــيخأوةات وفعســكرفةر يعكس هذو يً لعل

ولمســيخأمر ى أنــافيب ةيمركــزم حلا جااعيماي عل ــ اف ــر واجي ــا تطوف ر

“
وفيعالن ولجأتأم لمسظمات وفألار تيطلب ولمرلنة  إن أش اا

ــةر إن وفعمــل ةــع وفشــركات وفساشــئة  ــة وفيسظيمي ةــن وفساحي

يوت  ــأم ــوا جأت ــة حل لتبرب ــاف ــى وخيب ــب وفقــأفم عل تيطل

ــة  ــن خــاا إيخــاا ثقال ــق ة ــا تيحق ــو ة ــة، له ونــيباجة عافي

لوفعقليــات ولمسفيحــةر واجيــ اف
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لافذاد ةذاتسألا ودنيايم ير واجي اف را ةباا وفألار ففايم

ا  وفألار، إا أن يلفها لةشافكته ةباا ا ر ةركز عمليات واجي اف ا ا ر مً فطالما كانت وفقووت وفعسكرفة يوئ

ــا، ا ــا نمــايج وفألــع وفيكسوفوج ر ولمســيخأمر ودنــافيب ولميمركــزم حــوا ــا ظــل لجــوي ر ــاو ولآن قــأ تغذ

ــم  ث واحيياجــات،  ــأ فيحأت ــ اف ي واج ــوي ــة جه جأوت ــا ر ا إا ولمســيخأةون وفعســكرفون فنــميً تيووجــأ

ى إنشاء نمايج ألفية قاجلة  ةرم أخرى عسأةا ت ون فأى وفبحث لوفيطوفر وفقأفم عل يعويلن فلمشهأ

ــا فنــمية بشــ ل أكب ــا ولمســيخأم، ت ــون وفيفاعــات غذ ودنــلوب ولميمركــز حــوا ــا جيسمــا ر ــافر فاخيب

فذفــك تظــل ولمســيخأةون  ــار ــي وفيكسوفوجي ــن ولمســيخأةذن لةقأة ذ ــة ج ــى وفيبــايات ودلقي لتعيمــأ عل

ةروحل وفيطوفر ولمخيلفة كمبأعذن ةشافكذن لفقوةون جذفك يلن  ى ةأوف وفعسكرفون نشطذن عل

ى إنشاء »ةخيباوت«  ى نحو ةتزوتأ إل وتبهت ولجيوش عل فقأ لنطاء )Merindol and Versailles, 2020(ر

ى نحو  ولمسيخأم عل ي لتعزفز ودنلوب ولميمركز حوا تعمل كأفضيات ةيأوخلة فاجي اف، ليفك فيبن

ى ولجيش لوفقووت وفبحرفة لناح ولجو  لرنسا تيول ا ا ر يً ى نبيل ولمثاا حاف لعل ألضل ةما هو عليهر

ي تتيح فلمســيخأةذن وفعســكرفذن جيئة فليفاعات ولموثوقة لوفيبافب  ةخيباوتهم ولخاصة وفت إيوفم

ــا  ــل أتضً ــح هــذه ولمعاة ــار تتي ــي وفيكسوفوجي ــن لوفشــركات وفساشــئة لغذاهــم ةــن ةقأة ــع وفباحثذ ــة ة ولمرن

ولمأنية ولحافية لطرح  ولحلوا فلمسيخأةذن وفعسكرفذن ةذزم إة انية تقأتم ةاحظات ةهمة حوا

ــ افر فاجي ألــ اف قــأ ت ون نقطة ونطــاق جــأديم

إعادة تشكيل دور الشركات الرائدة في دمج وتكامل الأنظمة

ــر  ــى تطوف ــا يســيلزةه ولحاجــة إل ه ف وففعــاا ــى وانــيغاا ــات إل ةــن ونيكشــاف وفيكسوفوجي إن وانيقــاا

ــأ، نــووء ةــن  ةــن وفيعقي ــأم ــز وفباوةــج وفعســكرفة جمســيوفات ةتزوت ونــتاوتيبيةر تيمذ أطــر ونــيحووي

ا نظام ةن ودنظمة كمسيوى  ةن حيث ت اةل وفقأفوت ر ودنظمة وففرعية أل حيث نوعية ولم ونات أل

ــا ــة جادنظمــة، ر ــات ةقافن ــى ةســيوى ولم ون ــ اف عل ــه ةــن ودنــهل وفيعاةــل ةــع واجي ةــن وفووضــح أن ــىر أعل

ــة  ــن ناحي ة ــهر ولخاصــة ج ــ اف واجي ــك إيوفم لكذف ــأًو ــا تعقي ــح أكث ــج، أصب ــا زوي حجــم وفباناة ــه كلم ــن أن حذ

ا نمــايج واجي اف ر وفباناةــج هــو يفــك ولمخيــص جي اةــل ودنظمــةر ــى ةســيوى ةــن تعقيــأ أخــرى، لــإن أعل

يةــج لت اةــل ودنظمــة لفكــن طبيعــة ليتساةيكيــات  ــا ر ــأم وفشــركات وفروئ ــى يلف تيا�ض ولمفيــوح )OI(، ا

لكاء وجي اف جأير إنه لمن وفضرلفد ةع إيخاا ا لبذن ةسظمات وفألار تيغذا بش ل كبذا وفيفاعل جينه

ــي ضــرلفم أن ت ــون  ــك جمــا يعن ــ ل ةســاهم، ليف ف ــة ولموجــويم ــات وف اةس ــان ف اةــل ولإة ان إطــاق وفعس

ــا أطــر  ا فيولذ ــى وفعمــل نــوفً ــن عل ــا ت اةــل ليةــج ودنظمــة لةسظمــات وفألــار قايفف ر ــأم وفشــركات وفروئ

ا  تمكــن أن تســيوعبه ــأم ــوا جأت ــة جمــا تتيــح إتبــاي حل عمــل فسيانــات لنمــايج عمــل لإجــروءوت ةي اةل

جصــوفم أنــررر وفباوةــج وفعســكرفة
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ــات  ب ولميطل ــأ ــى تحأت ــم ةسظمــات وفألــار أن يلفهــا تقيصــر لقــط عل وفســياق، تبــب أن تيعل ــا هــذو ر

ــم فغبــات« فلم ونات  ةــن إصــأوف إفشــايوت تفصيليــة ل«قووئ
ً
ــأا وفتشــغيلية لوحيياجــات ولمســيخأم، ج

ا ت اةل  ر ى وفشــركات وفروئأم ــة أخــرى، ليبــب عل ةــن ناحي ــة فلباوةــج )Versailles, 2005(ر وفيكسوفوجي

ةن لرص ولم انب  ي قأ تزفأ ي فلووجهات وفت وفقيا�ض ي لتعزفز وفسمذجة لوفيوحيأ ليةج ودنظمة تبن

ى ةأى عمر وفباوةج  ةرلنة عما نبق عل نتيبة ت اةل وفيكسوفوجيات وفساشئة ةع واجي اف بش ل أكثا

ا ظل  ا بشــ ل عام ر ــه تمثــل تحأتً ولمعــأوت وفعســكرفة تثبــت أن ــا ر ــأم وفعســكرفةر إن يةــج لظائــف جأت

ولمفيــوح )OI(، ليفــك ةــع لجــوي بعــض وانــيثساءوت ولملحوظــة ةثــل ةــا تتيحه  ــ اف ونــيخأوم نمــايج واجي

وفباوةــج »وفقأتمــة« ولمرخصــة  ــاا ــا ةــع أجي ه لتفاعل ــأم فلمشــغات ولجأت ةفيوحــة ولمصــأف ــوا ولحل

Le Texier and( ــاا ــة ةخيلفــة ودجي ــات وفيكسوفوجي ــن ولم ون ذ ج ــات وفونــيطة، أل لوفباةبي ــزم لودجه

وفيقييم ولمسيمر فلمفاضلة جذن ت افيف  ةن ناحية أخرى، تبب لبعساتة ةروعام Versailles, 2009(ر

وانــيخأومر ةــن وفأةــج وفســريع فليكسوفوجيــات ةــزيلجم ــي نــيعوي وفت ــأ ــل وففووئ وفسمذجــة ةقاج

تغيير أسلوب سلاسل الإمداد

ي تعالج ولمخاطر ولمرتبطة  ولمفيوح )OI(، ليبب تعأتل وفسيانات وفصساعية وفت واجي اف ا ظل لجوي ر

وفيكسوفوجية لوفصساعية وفألاعية )DTIB( نيظل  فلباوةج وفعسكرفةر إن وفقاعأم بسانل ولإةأوي

ــى وفكفــاءوت  ــة فلحفــاظ عل ولمبذلف ــوي ــات وفعســكرفة، إا أن ولجه ب ــة ولميطل ــا تلبي ــا ر تلعــب يلفًو حيوفً

 ،
ً
ــار ألا ــى وفيفــوق وفيكسوفوج ــاظ عل ــا فلحف يوته ــا حــأ ــة ر ــم تعــأ كالي ــا ف ه ولميخصصــة ولحانــمة يوخل

ــك  ــة جيل ــة )DTIBs( وفيقليأت ــة وفألاعي ــة لوفصساعي وفيكسوفوجي ــه لمــن وفضــرلفد ت اةــل وفقووعــأ إن

ى  ــا، تبب عل يً ان ــة ةزيلجــة وانــيخأومر ث لوفيكسوفوجيــات ولحيوف ولمبيكــرم ــأم ــة ولجأت ودنظمــة وفبيئي

وفيكسوفوجية لوفصساعية  ي تولرها ودنظمة وفبيئية فلقاعأم ةسظمات وفألار إيوفم ألجه وفي اةل وفت

ــة - لفكــن ةــع ضمــان  ــا - ةــن ناحي ه جين ــآزف ي ــة وفقوونــم ولمشــتاكة لوف ــة )DTIB( ةــن خــاا تسمي وفألاعي

ــة أخــرىر ــة ةــن ناحي ولحيوف ــى نانــل ولإةــأوي وفعــوا عل

تغييــر وجهــات النظــر عــن القاعــدة التكنولوجيــة والصناعيــة 
(DTIB( الدفاعيــة

ــة )DTIB( ةبموعــة ةــن وفصساعــات  ــة وفألاعي ــة لوفصساعي وفيكسوفوجي ةــا تبمــع وفقاعــأم
ً
عــايم

وفقاعــأم ــى  عل ــألا  وف تعيمــأ وفألــارر  ةبــاا ــا ر ولإنفــاق  ــى  عل ــة  ةيفالت جأفجــات  تعيمــأ ــي  ت وف

ي  ــى يفجــة ةعيسة ةن واكيفاء وفذوت ــا فلحصــوا عل ه ــة )DTIB( ف ــة وفألاعي وفيكسوفوجيــة لوفصساعي
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 )DTIB( وفيكسوفوجية لوفصساعية وفألاعية وفقاعأم ولإنياج وفعسكرد )Dunne et al. 2007(ر ا ر
ً
ــا عــايم ه ي سظــر إف يةــج لت اةــل ودنظمــة، لفُ ــا ر ــأم ــة تأترهــا شــركات فوئ ــافم عــن شــبكة هرةي ــا عب ه

ــم أنشــطة نــاجقة  ه ةمــن كان فأي ــا وفســوق ولمحل ــا ــة ولمســيوطسة ر ــات وففاعل ــق فلجه ــط ةغل كمحي

ــا ر ــأم وفروئ وفشــركات  ــب  ةــن جان ــا  ه ــم تشــكيلها لقيايت ت ةــع تخصصــات  ــك  وفألــار، ليف جروةــج  ــا ر

ولإطــاف ــا ضــوء هــذو ر يةــج لت اةــل ودنظمــة )Versailles and Merindol, 2019; Versailles, 2005(ر

ــا ر ا،  يً نســب ةســيقرم   )DTIB( ــة  وفألاعي ــة  لوفصساعي ــة  وفيكسوفوجي وفقاعــأم ــا ب ليعي ــأد،  ي وفيقل

ــات  ــة لةسظم ــج ودنظم ــل لية ــا ت اة ر ــأم وفشــركات وفروئ ــا ــزون ر ــن تتاك ــا كبذات ذ أث لت ــوم ظــل لجــوي ق

ــر  ــة لتصأت وففكرف ــة  ولملكي ــل حقــوق  ةث ــا  حــوا قضات ــة  تسظيمي تفــرض قووعــأ  ةــا  لهــو  وفألــار، 

وفألــار ــات  ب ةيطل ــة  تلبي ــام  ذ لت ــايم زف تمكــن  لــا  ــك،  يف ةــن  لبافرغــم  ــةر وفألاعي لولمعــأوت  ولمــووي

ــة )DTIB(، لا ــة وفألاعي وفيكسوفوجيــة لوفصساعي وفقاعــأم ــا ر وفقــأفوت ولموجــويم ــا ةــن خــاا ه جرةت

تبــب  وفألــارر ةبــاا ــا ــات ر ــات وفبيان ــة لونــيغاا تكسوفوجي وفرقمس ــام ذ لت ــا ظــل تصاعــأ نــيما ر

ــ اف ي ــة واج ــك لمووكب ــى ولمأخــات نفســهما ليف ــة لوفسمــايج ولمعيمــأم عل ــص ولمرلن ونينســاخ خصائ

ــى ةســيوى وفألــارر ــة عل ي ــج ولإتباج ــق نفــس وفسيائ ــي، لفيحقي ــى ولمســيوى ولمأن تحــأث عل ــذد وف

ــة  ــة وفألاعي ــة لوفصساعي وفيكسوفوجي وفقاعــأم ــوي ــر قي ــه تحرف ودةــر لي ا ــذد يســيأع وفوقــت وف ــا ر

ــا فلأغــروض  ه ي ــب عل وفطل ــأ ــي تتزوت ــات ةزيلجــة وانــيخأوم لوفت ةــن وفيكسوفوجي (DTIB( فانــيفايم

ةســافوت جأتأم ولمفيــوح )OI( جبســاطة عسأ إيخاا ــ اف واجي تمكــن حــل تحــأد ــه ا وفعســكرفة، لإن

ــة )DTIB(ر ــة وفألاعي ــة لوفصساعي وفيكسوفوجي ــا فلقاعــأم ــي وفيكسوفوجي ــر لةقأة فلبحــث لوفيطوف

ــة  وفيكسوفوجي وفقاعــأم ت اةــل  ضــرلفم  ــى  عل ــك  كذف تؤكــأ  ــأم ولجأت ــق  ولحقائ ةــع  ــف  وفيكي إن 

ــاط جمبــاا ب ــا وافت ه ــم يســبق ف ف ــأم ــة جأت ــة وجي افف ــة )DTIB( ةــع أنظمــة جيئي ــة وفألاعي لوفصساعي

ــة  وفألاعي ــة  ــة لوفصساعي وفيكسوفوجي وفقاعــأم ونــيقروف ــا دن  أةــرًو صعبً ــك  يف ت ــون  قــأ وفألــارر 

ــي  ت لوف ــأم،  ولجأت ــة  واجي افف ــة  وفبيئي ودنظمــة  ــات  يتساةيكي ةــع  تتساقــض  ــة  وفيقليأت  )DTIB)

ــ اف ي نــياق واج ــا ــى ر ولمســيخأمر حت ــى وفقمــة لتيمركــز حــوا ــا واحيياجــات ةــن وفقاعــأم إل تحركه

أةــرًو لونــيقروفها   )DTIB( ــة  وفألاعي ــة  لوفصساعي ــة  وفيكسوفوجي وفقاعــأم تظــل   ،)OI( ــوح  ولمفي

ــم  لولمفاهي ــأ لوفعقائ فاحيياجــات  ــق  وفعمي ــا  ففهمه نظــرًو ــك  ليف قيمــة ةضالــة،  ــق  فيحقي ــا  حيوفً

ــا  ه قأفت عــن   
ً
لضــا  - ــة  ناحي ةــن   - وفتشــغيلية  ــوي لوفقي وفقــوم جانــيخأوم  ولميعلقــة  وفعســكرفة 

Belin et( ــا  ه لي ولموجــويم ــة  ل وفهائ ــأوت  وفيعقي لإيوفم وفعســكرفة  وفباوةــج  ةــع  وفعمــل  ــى  عل ــة  ولمثبي

ــو  ل ةمث ــزوا ت وفألــار، ا ةبــاا ــا ر  )OI( ــوح  ولمفي ــ اف ي نمــايج واج ــا  ر al 2018; Versailles, 2005(ر

تيحكمــون  أل »تميل ــون«  ــون  وفيقليأت  )DTIB( ــة  وفألاعي ــة  لوفصساعي ــة  وفيكسوفوجي وفقاعــأم

وفعســكرفة،  وفباوةــج  ــا ر ــ اف ي لواج ــأم ولجأت ــات  وفيكسوفوجي في اةــل ليةــج  ولمحــأيم وفقــأفوت  ــا ر

ــة  وفألاعي واحيياجــات  ةــع  ولميكيفــة  ــأم ولجأت ــوا فلحل ألضــل  ــط  فلوج ــا تولذ ــى  إل جحاجــة  ــم  ه فكن

ــةر ي ولمأن وفيطبيقــات  عــن  ــا  ه طبيعت ــا  ر ــف  تخيل ــي  ت لوف
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تطوير التكاملات

ــة وفوصــوا  ي ــن إة ان ــق جيأةذ ــا يو شــقذن ليمــا تيعل ــأم تحأتً ــة ولجأت ــة واجي افف ــل ودنظمــة وفبيئي تمث

ــر لوفقــأفوت  ، إن وفبحــث لوفيطوف
ً
ــل ودجــلر ألا ــك ةــن ةسظــوف طوف ــة ليف ــات ولحيوف ــى وفيكسوفوجي إل

ى ولجهات وففاعلة أل ودنظمة  وفبحثية وفازةة لإنياج تكسوفوجيات ةزيلجة وانيخأوم قأ تعيمأ عل

ــةر  ــة فلألف ــا وفسيانــية وفيقليأت ــف وفعســكرفة لولجغرولي ــي تقــع خــافج شــب ات وفيحاف ت ــة وف ي وفبيئ

ى حيام خاصة بها تحأيها وفعووةل وفيباففة لواحيياجات ولمأنية  تميل ودنظمة وفبيئية واجي اففة إل

ــن ودصــوا وانــتاوتيبية قــأ ا ت ــون  ــا، لــإن توطذ ــة دخــرىر لبافيال ــف عساصرهــا ةــن يلف لقــأ تخيل

ــن لودنظمــة  ذ ــن وفيبافف ذ ــة فاعب ــص وفيحاففــات لوفشــروكات وفوطسي ــي جخصائ ــا بشــ ل أنا�ض ةألوعً

ــا ةبــاا وفألــار، لجــوي تنســيق  ــن ر ــات وفيوطذ ب ــن ةيطل ذ ــه ةــن ج ــأمر كمــا أن ــة ولجأت ــة واجي افف وفبيئي

فلسيانات جذن وفصساعات ولمأنية لوفعسكرفة فيأنيس ةروكز وجي اف بها كفاءوت تخصصية ةسانبة 

ا ضوء وفيحاففات لوفشــروكات وفألفية  ا ةباا تطوفر وفيكسوفوجيات ةزيلجة وانــيخأوم ليفك ر ر

ــا مجــاا وفألارر ر

ا ةباا وفألار ةع ودنظمة وفبيئية واجي اففة ولجأتأم �دول 2.1: ةقافنة ودنس وفصساعية وفيكسوفوجية ر  ا�

ا  ا، إن وفتشاج ات ولميبايفة جذن وفقاعأم وفيكسوفوجية لوفصساعية وفألاعية )DTIB( لولمساهمذن ر يً ثان

ى لجوي ش وك بشأن ودةوف ولميعلقة جإة انية وفوصوا  وفيكسوفوجيات ةزيلجة وانيخأوم تؤيد إل

ــة فلأنظمة ةعقأم ليوت  ــه لمــن ولممكن أن ت ون ولم ونات وففريت ــةر إن ــات ولحيوف ــى ولم ون ــل ودجــل إل طوف

ــم  ــا تي ــث نــيصبح يوت قيمــة لقــط عسأة ــأم جمفريهــا، حي ــة وففائ ــا نــي ون عأتم ه ــة لفكن قيمــة عافي

ــا  ه ــب ةثــل هــذه ولجهــوي وفينســيق ليمــا جين ــير تيطل ــا نظــام أنا�ض ــا ةــا أل ر تشــغيلها جأوخــل تكسوفوجي
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وتخــاي بعــض ولإجــروءوت ةثل  ةــن ولمخاطــر ولمرتبطــة جمثــل هــذه وفتشــاج ات ولحسانــة ةــن خــاا فلحــأ

تمكن أن تولر  ودنظمة )Holgersson et al., 2022(ر ي فلووجهات لتسليع ولم ونات أل وفقيا�ض وفيوحيأ

ــن  ــة ة ــن أجــزوء ةخيلف ذ ج ا ــق وفتشــغيل ــان وفيوول ــة فضم ــم تسظيمي ــات وفقيانــية قووعــأ تصمي وفووجه

ةن تسليع ولمسيبات  لةن ناحية أخرى، ليمكن وانيفايم ودنظمة ولمعقأم )Jacobides et al. 2018(ر

ولموفيتنر ى ونــتبأوا جانــيخأوم ولم ونات وفبأتلة أل حت

ا تكسوفوجيا ولجيل ولخاةس  وفيكسوفوجيات ةزيلجة وانيخأوم ر ا ا ر يًّ وفيوطذن جل جأو تحأد فقأ

ــة ةن »وفبيانات  ة انــب ةمكس فيحقيق أكبا ــا ــاييد بشــ ل كبذ ت جيونــيع وفسطــاق وف ــي تعــأ (5G(، لوفت

ا )AI(ر إن تكسوفوجيا ولجيل ولخاةس )5G( تيم تولذاها ةن  وفضخمة« لتكسوفوجيات وفذكاء واصطساع

وفيكسوفوجية لوفصساعية وفألاعية )DTIB(، ةما نييطلب تطوفر  قبل جهات لاعلة خافج وفقاعأم

ــا »ةحصســة« فانــيخأوم وفعســكرد، حيــث نــتيطلب أنظمــة عســكرفة فلربــط ةــع  ه ةن ــأم نمــايج جأت

ــات  ــن ةخاطــر وفيكسوفوجي ة فلحــأ وفغــرضر ــذو ــوات ةخصصــة فه ــة جانــيخأوم جرلتوك ولمأني ــا ذ ولمعات

ــي  ــى ةقأة ــل ولخاةــس )5G(، لقــأ تفــرض ولح وةــات عل ــا ولجي ــل تكسوفوجي ةزيلجــة وانــيخأوم ةث

ى يلا حليفة لشــركاء ونــتاوتيبيذن، ةع ضمان وانــيمروففة فهذه ولمسيبات  وفيكسوفوجيا وانيماء إل

تكفي، لفكن تبب أن  ي فلووجهات لحأه ا وفقيا�ض وفنسخ واحيياطيةر إن وفيوحيأ ةولرد لجوي أل

تمكــن إيوفم عــأم  لقــت ةبكــرر ــا ــة تســليع ولمسيبــات ر ــى عملي ــى وانــيحووي عل تسظــر ةسظمــات وفألــار إل

جيئة  ا ر ةروعــام بعــض وفقيــوي ةــا - ةــن خــاا ــى حــأ وفيكسوفوجيــات ةزيلجــة وانــيخأوم - إل ــا ــن ر وفيقذ

ــى  تبــب عل ــي هــذه وفشــ وك جاف اةــلر ا تنيه ــك لقــأ ــى وفرغــم ةــن يف ــا، لعل وفألــار كمــا تنبغ ةبــاا

ــي فلووجهــات،  وفقيا�ض ــن وفيوحيــأ ذ ــي تبمــع ج ــة وانــتاوتيبيات وفت وانــيعأوي لمووصل ةسظمــات وفألــار

وفيحاففــات لوفشــروكات  ــا إطــاف ر ــة  ــى وفعاقــات وفصساعي لتســليع ولمسيبــات لولحوولــز فاعيمــاي عل

ــةر ــة فلألف وفعالمي

تنفيذ نماذج جديدة لتوليف الشبكات

ــا  ــا فلينســيق وفشــب ي جم مً ــار تصمي وفأل ةبــاا ــا ــوح )OI( ر ولمفي ــ اف تبــب أن تطــرح إنــتاوتيبية واجي

لوفشــركات وفروئأم جذن ةسظمات وفألار ا إجروم تعالن ةيبأي ر ولمســاعأم تخأم ولميطلبات ةن خاا

وفعقليــات لأنــافيب عمــل  ــا يةــج لت اةــل ودنظمــة، جافرغــم ةــن عــأم نــهوفة تحقيــق يفــكر إن تغيذ ــا ر

ةــن وفيفاعــات ولموثوقــة ةــع شــركاء  ــأم ــوور جأت ــق أن ــك فيحقي دةــر ضــرلفد، ليف ةسظمــات وفألــار

ى ثاثة ةسيوفاتر لظيفة توفيف وفشبكة عل ولمفيوح )OI(، تيم تحأتأ ا نمويج واجي اف ر وفصساعةر

ــاا - حاضســات  ــى نــبيل ولمث ةــن وفونــطاء - عل ــأ ــر وفعأت ــز تطوف ــى ةسظمــات وفألــار تعزف ، تبــب عل
ً
ألا

ا ونتاوتيج لةسرعات ودعماا، لةخيباوت واجي اف، للكاات وفبحوث وفألاعية ةع خلق ت اةل لتآزف
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ةبلة وفقوم ولجو�ة

ى نشر ولآفيات وفازةة فيعزفز واتصاات  ليما جينهمر تبب أن ت ون فأى ألفئك وفونطاء وفقأفم عل

ــن  ةــن ونــيخأوةها كمحفــزوت لعووةــل تمكذ ــم  ه ــم ةمــا تمكن ه ــأم ضمــن ةلفات لوفيفاعــات ولجأت

ــة ولجأتأمر ــة واجي افت فليكسوفوجيــات ةزيلجــة وانــيخأوم جافيعالن ةع ودنظمة وفبيئي

ا ةباا وفألار  الش�ل 2.1: وفيوفيف وفشب ي فاجي اف ولمفيوح ر

ــا ت اةل ليةج ودنظمة،  ــى جسب ةع وفشــركات وفروئأم ر ــا إل بً ــا، تبــب أن تعمــل ةسظمــات وفألــار جس يً ان ث

ــم  ــات ولميعلقــة جافباوةــج وفعســكرفةر ت ــة ودنظمــة ولمسفيحــة فليكسوفوجي ــز جني ــم لتعزف ــك فيصمي ليف

ــا  ــى وفيونــع ر ــاج إل ــا تحي ه ــات ةفيوحــة ولمصــأف لفكن ــا ةبــاا وفباةبي ــة جاففعــل ر ي ــر هــذه وفعمل تطوف

ةباات أخرى جيحسذن عمليات وفيوففأ لنمايج وانيحووي )LeTexier and Versailles, 2009(ر أخذاًو، 

ا وفضرلفم  ــأم عسأ يةج لت اةــل ودنظمة وفسظر بعساتة ر ــى ةسظمــات وفألــار لوفشــركات وفروئ تبــب عل

ــة ودجــل  ل ــن ولمخاطــر طوف ــات لتســليعها فلحــأ ة ــي فلووجه ــأ وفقيا�ض ــن لوفيوحي وانــتاوتيبية فليوطذ

ى  ــة وفألفيةر إل ــا ودنظمة وفبيئية واجي افف ــي طوفته ولمرتبطــة جافيكسوفوجيــات ةزيلجــة وانــيخأوم وفت

ــة  ــر نيانــات صساعي ــى تطوف ــي - وفعســكرد فلعمــل عل ــز وفينســيق ولمأن ــأن تعزف ــا تمكــن وفقــوا ج هس

ى إة انية توطذن ودصوا وفيكسوفوجية لوفصساعية وفرئيسية جطرق تعكس  ةسيقبلية نيساعأ عل

ــةر    ــيم فلألف قــووم وفيحاففــات لوفشــروكات وفعافم
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لافذاد ةذاتسألا ودنيايم ير واجي اف را ةباا وفألار ففايم
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