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�� ������� � �������� ����� ��	 ����� �� ��� ������� ����� ����� ��  !"

 ���#$� %�� &�'� &��'  !� ����� � ��()*� �+ ��#��� ,-�� ����  !��� " ���	

��/� " ����+ 0�*� � ��1/� �23�� 4�!�� ����)� . �(��6 ���� 7�+�#��� �  %�+�

�� �.  

 ����-�� , ��� 7���#" �  %��–9���:  ���#$�  ���� &'"�"���- ;2� " ���#$�

"4�! ���+. "  

 <�,-�� �=�*�� 9##
� ���+ %�� ���/��  ! 9�/�� >��  �-����–9���:  9*�' "
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 �*�� � � ��� � ����� ��(� ����� @��� � ��/�� ����+ �� ��� =�� ����.  

 0=�� @��(�� ��  ��� ����	 @��� � ��/��.  

 %�+ ������ ?-���� ��	 A��" %�+ ����+"� 9������ ����� ?� ��� ��" @��� � ��/��

�� %��� �������� ���+ �� ����� @��� �� �� ��� ��B���  !�� � ����� ��	 ,�-

 ����-" C�'�� �' ���#.  

 ���� %�� �(���/� �()2�� ����D� �����"� �(�2� �� �	� %�+ ��	� �����/ �� %��

 ���6 �� 9��6 �(� ��+ �	��� �D.... 9���E�� ��" "9 ���"  

� �����/�� ���� �� %�� 9���1 ��" ��� � � �(���/� =� �()2�� ��+ �'�� ��...... ��"

 9���E�� "7�*� " ��	�+ �� �� ��2".  

F�� =� ���� �� %��  ���/�� �����# �� %�� F'�� ��� ����2+"�.... ,�,��� ��" "

��F�- " ,�,��� ��"� "��!�(��. " ��	�+ �� �� ��2".  

�6 A��/" � ����� �+�� %�� ��" C�! " � " � ��". "  

 F��� ��(�+ %�" = �� %�� "%��# "� "9-��'"  

 @��'" ?��/$� ,+" %��" ��#��"�"���+"  

 ���6 %�+ ���E��� ��� C�� %�� "@���/ " ����$� 9*�' ��� ���� ���<�+ � �

 ���� �� "��! "� "9���+ " ��� ��(B)/� ��	�+ �� �� ��� ��2".  

 �  %�� ��� �� �� �(���/ �� �  %�� �(�/" ��  �����/� �� �  %�� � ���<�+ ���"

 ������* �  %�� � �� �� �(��/�"7��� " � "���" " � "9���#�� " �(�#� �� �  %���

 ����� ��	 @�	" � �  � ��� � ���6 �(�#� ��� ���6.  
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 C�2 %�� ����#� 0�� ���" @��� � ��/�� � @��	" ��  ��� ����	 �" =�������+

 ��<�� � ��/��� � ����1 � ��/��� =�" � ��/���.  

 �' %�+ %�* �� �  %��� ���6 �(6�*� � ���#� ��/���� 9�� � C2� �� �  %��

 ��#� ���+ �� %�* ��/� 9�!���.  

 %)2*��� �(�� ��6 �� %�� :�  �� %�� � ��(�$� ���6" �-� 9�-�� %�+ �(#� ���

 � �� ��/� �� �����"� �(�2� �� �	� %�+ ��	� �����/ �� %�� � ������

 9���E�� ��" � �(���/� �()2�� ����D� �	�*"7�/ " �	�+ ��2"� �� �(B)/.  

 ��" � ����� �	��1 �*/� ����- C�� �	��#� 9��+�� �(� ��6� � 7���� 0�	 H�D %��

 ,�,��� ")�� ��+ I��" 0�+ ��2"� �� �B)/.  

 ���'� %�� �������� ?/� ����/ �(�� ��#��� �� %�� ": 9�2�� � ��� � @,�� � 9�,��

A�	,��"  

 ,�,���� ?��� C�� %�� � ����� ?��D �� ����= ���� 7���� ���� �" %���� @��� %��

 ���E��" : ��/�� ��+" ���<�+ � �.  

�� &'"� ������* �  %��  ��" :  7�*� " �" ���" "� "9���#� "�"9�,��"  

 �� �� �(��/� ��� �� �� �(���/ �� �  %��.  
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 �����������  ������ ���� 	����� 	��� � ����� 	���� �����

  ������ ���� ��������  ����� !��� ���� ����"#��� ������$� �������� % !��

 �&�  ����� '() 	�� 	� � % !�*+ ,"���� 	���� 	� ���-��  ���� �� ��+����� !��-��

� 	� .������ /�" 	���� '"0� �� �) � 1&2�� 3�4��� ����� ,&"� "   ��&6� .�����

 7� /������ 1&2�� "    ��8�9�4� 	��"�� :��; �82�*� �� 70�� ��""<��� ��0 �� �() �

   1����� 	�� =��
 7�
 $; % >���?� @�+
 	��� �0
 	� �84����� .�46� � ��0�����

 ���8" ��� A�( �����0�&����� ����2��� ��8� ,� 	���� ,&2� ,� @����� �8��+ ���� ��

  .����� !��� :�; B
 ��� % C����� ��2 � �9�"� 	�"�� :�; �
 ���� � % ������

  � >����?� ����� :�; :�"� ������; �""<� /
 :&+ 10���� 	� =��
 � 1&2�� :&+

�� ���� �$����� ,� ���6 � �8��0���� 	��&8�"� 	+ D���� % �����"�� 	���  ��8��

  =��� /
 ��"�� �����* % 7���� �� 	�� 	� ���� � �������� ������� !�)�� ��� @�����

�"������ !� 	� ��� ��� % ����0?� ����*�� ��0��� @��
 ���"?�.  

 ����� 	�� � % ��&"�� �""<��� F��� 	
 @���� @��+ �&�*� �� @� �(8� � "  	����  ��

() ���"� :&+ !��� �""<��� ��&"�� ' "     ��� ������ ����� /(��� ��<"�� =��
 � %

 ���� =��
 ��"�� �� G������ 	(; H 7��"
  �� 	�� � H F����� F��
  �� I�� �""<���

 ����"��� �����&"�� � ��0������ '() % 7��&" � A&8�"��� ��0����; �"�� :&+ �"�"�

�""<��� :&+ �� � ���"��� ��J��� � �0���� �����   ������� � ����J���� '() ������ $�

 �8�"���� ��� �8��; ������ � �8��*��;.  

     ����� ��""<�&� 	���� ���� ���"��� �4��� :�; ��&��� �0���� ��8� ��) 	� �

  �8��"���� �80���� ����� �����"� ���0�����"; ,�� :&+ ���� ��� % ��"�� �� �8��0���

 ��"�� ��.  

 �����*$� :@)�"�  �� H �������� �""<�&� ��"������ !����� ����"; �� ���"��� �4���  

   ��� ��+��"� 	
 	��� ���� � ��+�4�� �&9"?� .�� >�2 ���L��; ��<"�� �() 2�"��� �

 �) � �"�9��� ��<"�� 	+ ���0��:  

M H ���"��� �4���� ������ ��  
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M H ����"��� F����� ���
 �) ��  

M�26��� ��#+ �) �� �� '�� �� � H �""<�&� ��"������ �������� ���"�&� �0�����"�� 2

H ������� '() �����  

MH �""<�&� ��"������ ������ :&+ ���"�&� �0������"�� 2�26��� �-<�  ��  

 D���� ������:  

   �0������"; 2��26� 	� �8�� $ ���"?� �� �8�"���� �80��� 	� �""<��� 	���� :��

�� ���"�&� =0�� � ��.  

 N�� �� 1��"?� B�;% ���"�&� �0�����"�� 2�26��� @�)�4� ���2� �� ������ �����

 ���9��0�� �""<��� ��"����.  

 
���� ����:  

 :&+ G���� 2�&"�� !�0�� �$������ 	�� 	� ������ �8��� �� �"���� '() ���)
 	���

�� �8��� ���� �2������� ����J���� 	� �+��0�  ��"��� �8��� � ���"��� �4���� 
�� D

   ���2; ��� �""<��� :&+ ����J���� '() 	� ��J�� �� �-
 	��� � % ��""<��� ��"����

���"��� 	�� �8�� ���� ��#��� ��8�; ,� % �8��)
 ������ �8��"   % ��""<��� ��"���� �

     	
 �����+O� /��9��0�� ,������ :�&+ �"���� '(8� /����� B������ 1� ������ ,�

 �"������ !���� �)��P 	� �-�
 ����� ���9��0�� ��""<���.  

 
���� �����:  

 �&� �� ��-�� �� �8��; ��� 	
 ��0�� ����  �)?� 	��:  

M������ ���6��  ������ !��� :�; ��"�� 3�.  

M �2�"�� �8�84� Q����� ��0� !���� D���� �8&��*; ���� ����J��&� ����� �����.  

M     1��"� :�&+ ���"���� ������ ������ ���"��� @�84� ���� :&+ ��""<��� !+�"�

�8�"����.  

M  ����� �#6 	� !�0 ���"� :�; ��6�� :�; :�"� ���� �""<��� @��
 ������� ��&��

() ����2 :&+ �8��; ��6�� ��� �8� 	�0������ 	��&8�"��� A�&" � ���"?� '.  

M  ��8�&+ �������� :&+ !���� � ��"���� ������ �""<��� 1�"��; ���)
 ����; :&+ �����

 ���"��� ��J���� ����� �9�� �� �� ���6.  



ت 

 ������� ����:  

��"��� �4��� :&+ ������� D���� �(8� /����� 1��0�� �� �����  ���� :�; ������� �

 � ��"������ ������� ��)�� =���� �(� � % �8"��� ���*<� @)? ��2��� � ��"������ @�84�

    ��4��� �� � ���"������ �������� ��)�� =���� �(� � % �8"��� ���*<� @)? ��2���

 �"���� '() �� ����2��� 1��0�� ��
 % �8����� �� ���"���  �� �)��� ���� �� % �

 �9��0�� �$���; % �""<� �� ������ � �9��0��–  �&��–   

 ������� ����� ����� :  

 �&� ���� �8�)
 �0�� 3������ �() ����6; 1��"� ��� ��:  

M �() �� ������� G��-� � �80 	� D�� 3���� '����+O� 3������ �0���� �� ��P���

 B�6
 �80 	� 	�����.  

�� ������ �� ����P�  ���"��� ��0�.  

M   '(�) ��&�0 ���� G��*$� � D���� �8����� ���� ����J���� ������6 :&+  �����

 �""<�&� ��"���� ��8� ����J����.  

 
���� �� ������ �� ���:  

  /(��� �4���� F8���� ����6; @� % �"���� '() �� ����2��� �����*�� 	+ ���0�� ��

����� 1��0�� �� 7��6�"; @��" D���� �� ��"�"?� @�)�4��� =����� �"���� '() 	� /

 '����+O� �&�&���� F8���� @�6�"; @��"� ����2��� 1��0�� ��
 % �)��-L� � �8���)
 	��� � %

 �""<���� ���6�� ����&���� � �9�-��� ��&��� 1"�?�.  

 
���� !���	�:  

; 7��"�� @� �� ,������ �(8� !�0�� �2���� �� �   ���4�� ������� % ���� �-#- :�

 =���� ,� 7� �6������ ��2��� 	���� D�� % ���"���� ��&����� @�)�4��� @)
 7�� ��?�

�8�� ���9��0�� ���6 � �������� �""<�&� ��"���� 7���)
.  

    � ���"������ !������ ��"�� �(� � @�+ ��*� ��"������ :�; ��2��"� ���-�� ��4�� ��


� �8����     ���"���� :�&+ ����"�&� �0�����"�� 2�26��� �-� � �89���� ������ I"$�

�""<���.  

 �9��0�� �$���; % �""<� ���� �"�� 	+ !���+ �8� D��-�� ��4�� ��
–  �&��–  
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���� !�"��� :  

 �8����� � ����&���� D�� 	� D���� G��-; �� ����� ��9�+ �&�* ���� ,0����� N��.  

�0�; �����  :&+ ������ ����� ,� �������� �"����� @���&� ���6 ���9��0 �""<�

 D���� 3����� ��&����� ��������. 
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 ���� ����� : 
����� ��� ����  

 ����:  

 ������ � 	
���� � ���	���� ������ ���� ��� ��	��� ������	����  ������� ��

   !"�� #	"� $ %
 &'(�� )� �*������ �	�� �� ��	�+ ,�- ��� �	������ $	��� �.�
 �

 ����� �/ %� �	�� 	��� �	((0��� �1
��� � 2'3��)4� !��� 	��	����   #��"(���

 !�- $
� ����� ����- �� �(� �(�	�� ,'� ���5� #��� ���6� 7��8	���    �6"('�� 9�" �

 2�� �6('6�� 8�:� �((0��� 8�: !���� ��� �/ %��� ;/�� $<��� 	"��	����   �3"(��


 �	���(� ��	= ,�- �	��� ������ �� ����>� 7'�� 7�.�
 �?�
 ������� ,'� )���0(��� ��	 

� ����>�	������ �'�<�
 �	((0���� ����@� $�%�� #��(��� ���:� ���� � 	����   �"� )��

 ����'� ���� !���:� ���+ �5�� � �	� !��
 &���������	���A� ���	���A��   �"��	5����

    8��"% 	"� 2
"(
 ��	< ���:�� �A�1� ��% 9��� ����� ���
 3�1� ��� ��(	�(���

3� )� �	��'���� 	������ � B	3�   )� 	":�	6� ��"(	(� �� � ,'� #��(��� ��5�� � ����

 �((0�'� �
(��	
 ���:@� C�1 )� ,��@� �
����� $�1� )� 2�� $�����..  

 ���� ������ : 
����� �����  

    !"�	�	1 B	
"%> �"*�	5���� �'(�� $�	
��� )	(�>� 7�	� )� ��� #��(��� ���

6'�<� �	���
 ) �� 	������ ��3�� �6'�<���     #3	"����� �"�<��	��� ���"�6�� 2"(1 �

 ���������.... E��  

 3	%� $  � ���� #��(���� ��: 	���� ,�-�9�	����    !"�	�1 "� 	�� �1�� $  7���

  �	": ��� !���:�� 8��	��� #��(��� �(��� �
��� F��� � A�� #
(� F���- )� �������

 	:��� ������ 2'3��.  

 ���� ������ :���� ���� �� ! 
�  

   � ��": 	"���� ,�- ���	���� ������ ����
 ��� $1����� )� �����	
 5��(��� � 6�� �� �5�

 $1����� 8�: �:� G���  '� 	����:  

1I 
����� "#�!$� %#��� �����  :    ,"'� 	"���� �"'1���� 8�: � +� ���� )	 

 )� �
 � 2'3�� )� � � !6��	 �� ;	��>� ��1 C�1 )� ���	��>� ��	3�� G�"��� "
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 B	
� K��� 	� $  ")1( )	 � ��	��:�    	"������ � #"�
3�� �((0��� 3	%�
 ������

    ���	"����� �	6"������ ,"'� +� ���� F�� � ���	���� �	�'���� ���<� ;	��>�

 ;	��>� �����)2( ) �� ��� ,��P
 ;	��>� ��	�+ �'1���� F'� � ����� )	 � �

 2'3�� ��
'��)3( ��� �1'�� ��	 � R�<@� S�	���� �	
 )� #�6�� �((0�. 

2I 
����� "&���� %#��� �����  :    ;	"��>� �"�1 ��+ �5
	"(�� �'1���� ��	�� �

 F��� � ���
  ����
 2'3�� ,'� G���� � G.	� F	�: S
���!���   +"� ����

 K����� ����� ��6�  �1�)4(?��% ,'� F'��(��� �	=�4
 �    �"((0��� �	"����

%� )	  �� ,�1 F��� � 	��� &
���<�(	
  )� �	��
��� &��� ����@� )� ������

    S�	"���� ,"'� �"((0��� �1'�� �1�� ��� )/�>�� �	��
��� ����� 	���


 R�<@�. 

3I  
��'��� ������ %#��� �����  :     �"��1�
 �"((0��� ��"5� �"'1���� 8�: �
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=�� $/< )� �((0�
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 �	
=��� $  B	
%- )	�*� 5��(��� K�+��� ��	��
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%� ��� �	 �@�� �	��<��� &'(�� 2	�(�-� #��� ,�- 9�0� �	�	����� ����@� �	


  9���- �	"3- � � ���3@� &��� ���:� #51� ��� $�	
��� ��'�� $/< )� �P%�����

 �3�1��� ��' �� ��.�
�� ��������� $� �� �	���-�.)1(  

 #'< � $������� #��(��� ���
 ��:- !�� ��1/� 	�� �� ������� ���� 	���3� $/< )��

3 )� F��� 	�'5�� ���5��   �1'"�� �	"���� &� F'��(��� ,�- K����� )� 9� $�	
��� #��

 $�	
��� ��'��
 �3�1��� ��.�
�� ��������� &������.  

6�3�) ���9 .��&�  :�'��  2�'� ,3�� #��(�'� )�6'�<� )�6����.  

 $�@� ������� )�*� �5� : �	��5��� )� ������� ��� � ���*� )� ��	
� #��(��� )�

 �((0�'� S�(� 	:���3�� 	�
 �	6�1>�� 	�5'<
 #��(@� ,'� ���(� )P
.)2(  

   �"
��- C"�1 ��5��(��� ��'���� � 9���>� 2�	��� ,'� ?�*�� ������� ��: 3'( ���

 �(���� ).	
+�� �	��<- )� �((0��� ) �� ��� ���	����� �	��5��� )� ������ #��(���

��>� S�	���� ,'� + � ��� ���	
=�� ���	�	1 ���	�.  
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 #��(��� ��� �5�

 $�	
��� ��'�� $/< )� �	
=����.)3(  

  �"�'���� )� ������� ���3@� 	����� ��� ���	���>� S�	���� ,'� ������� ��: + � �5�

 �����(� )	�*�� ��5��(��� ��� �	��<� &'( ����� �((0���&������� ����Y� ����.  
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����� ��)����� ��&�#�� .��& :(AMA)  : 	6���� ������� 8�: ?	*�� Z���� �5�

	
�� $
� )� $��%��� Z�*��	
 ���� #��(�'�     �"������ 8�"�� 	"5��� 2	"� ��� )��1

 #��(��	� "  �	��"<���� &'(�� K����� ���(�� #'<� ��6��� 3�3<�
 ��	<�� ��'���� �:

@� ��   ���":� #"�51�� ��6�� �	�	1 B	
%� ,�- 9�0� ���� $�	
��� �	��> ��+/�� �	 �

 �	������.)4(  

                                                 
5
 ، ص  -  1�? "G$� ، C	  .�K$<11ت ه
2  -  ، �(���ت و اB?�$ا0);)�ت ، ا	;6اa$ ، د�ان ا	( ���ت ا	;����)�	 ���� 
�  13، ص  �2009&)$ 4ري ، ا	��
  b�413 ا	($G" ، ص  -  3
5
 ، ص  -  4�? "G$� ، C	  .�K$<12ت ه
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 �	��� ������� Z����- 	�� �� �5
	(�� ���	��'� 	�*�� $/< )�� :  �"�'�� �: #��(���

  ���	"
=�� ���	�	1 &
%� 	� ,'� $��1�� )� �	������ ����@� ) �� ���	���-� �����-

- #��3 )� )��<@� &� ��5��� �	������ $�	
�� ;	��. 

I  �"5��3
 )� '��(��� ,�- )������� )� �	��<��� &'('� 9�	���>� #����� !����
 F���

    �3"%�� �3"(��
 � &"������ ���:� #�51� �� � ���	�	��1- )�
 ?� �� )+����� #51�

 #�51� � �:	(� ��� K������� &�+���� � ���(��� � K����� 3�3<� )� 2�'3��� B	
%>�

 �3�1��� �.�
�� �������� ����� &������ �1'�� �	���� &� $�	
��� ��'�� $/<.  

 @����� ������ : 
����� ����>� ���:  

 $
� !�	�� G�� A�� ��� #3���� ��: )�� � 	���0� ��� �	���� � #��(��� ���:� )� �

 !���:� ,�- #�3���.  

16 
����� ����: 
 �'�<�  !"�� A- � 	��� #��(��� ��	 �� �((0��� 3	%� B�� �/�<4

 	���
 )� +������ ) ��:  

>6������ ����&� �,�&��� ������  :   &"� �	56"��� ���
> � �<%�� &�
�� ���� $�%�

  	"� $
5�� !'��� $����� C1� �<% ����� &�
��� � �%	
��� $	��>� #��3 )� $�����

�	��<� &'( )� !�'� G���   #�"('� ��� ��� ������� �	(����	
 �	�5�� ,�- ��	*>	
 �

   B	
"%> K�"���� )� �1	���� $.��
�� )� C1
�� )�*�� 9��� ?��%��� � �	��
��	
 0
�����

  F'��"(��� ��� ���� )� 2(	���� $��
�� �	��<- � $.��
�� 8�: ���5� � F'��(��� �	�	��1-

���	
 ��	<�� �	��'���� ����� �� )�� �  ��"( 9��� ��(��� � 	:����� ) 	��� � �	��

 	��'� $��1�� $
	5� � &���.)1(  

�6 @�0���� �,�&��� ������:  &"����� ,�- 	��	��- �35� )� �	������ $5� )� $  $�%��

 	���
� ��	1�� )�1 �	������ )�+<�
 ���� 9��� )�+<���� � 9��%�'� 2(	����. 

'#6 �������� ������: &*� $�%��   2"�� "� �	������ )  +�"��(   � 	"��'� #"6��

   	"�
 ��"5� ��� ���	���� �	�'���� $���� �� � � 	������ 2(1 ����� $ %
 	�6�����

   &"��
 ��"�� ��� #��(��� C�1
 �*� 	�  � ���	��� �	((0��� �� F�
�� �� !(6� &.	
��

                                                 

 و إدارة ا	(�)��ت ، � -  1�� ،  –��� آP� C�(�P0 C)(� ا	&�<� ، ا	��(�� و ا	( ���ت ا	;����A)	ا �  .183، ص  d�K1978/1979 ، ��ر�
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��6��� �	��'���� ����� ���
 �	�.	�1>�� �	�	�
�� $�'1�� $��(��  �����"5�� �	<�> �

 ��5��(���. 

  � ��5��"(��� ����'� !����� �
	��� ������ 3�3<� ���� 2'3�� �	���� 8��
 �	�5�� )� A-

   �	"
=� F��"
 �551�� 2(	���� ��(��� )	 ��� �  ����� � �	������ ���5� )� ) ��'�

��� �	
��>� )��
 �<@� &� � )�
5������ )���	1�� )� '��(��� �	�	1�  	"��� $�	6���� 3
��

 	���
. 

26  
����� .���>:  �((0��� 2=�� ��� K.	���� 	��� ,'� ��	� �6�
 ���:@� ����

 ���:@� 8�: )�
 )�� ������� $<�� ��5��(��� ������ �(�	�� $/< )� 	���- $�����

 '�	� � �� :)1(  

>6  A���� .��: @� ������ ��(�.��� ���:@� �1� �
��� 9���� ���� ����� ��	� � $	��

 �	%� � $�� )� 	�'<��
 ����
��� ��5��(��� �3%�@�� ������ $/< )� !5�51� ,�- ,�(�

 �1
���� ����(�� �	�	35�� �	
�<�� ������� ��5��(��� W�6��.  

� 6  ��!�� .��  : 	
�	= ����� ��: )4� � �((0�'� �
(��	
 S
��� ��: ���:� )� �=��	


�� )� � 	� ����� ���� #��(��� ���:� ���1� ,'� �%	
� ���P�  ��1 ��	�+ ,�-

 ).	
+�� ?A� 2( � #��(@� � &(���� � ����(�� ��1�� ��	�+ � �	��
���.  

B6 C�,��� .�� �����D��  : 3�1��� � C�1� ��� ����(��� �������� )� ��<�� )-

� ��: �1� ��5��(��� 	��	3	%� !��� �((0��� $�� ?	5
������(A��  $/< )� F���:  

I ���'� ���	1���� ).	
+�� ?A� 2(  ,'� $����.  

I  ����� ��5��(� W�� )� C1
�� Z	
�@� ,'� $��1�� 	�� )�*� �.  

I  �:	(� 	�  � ��.�
�� �������� ��� ,'� ��	(� 9��� ��5��(��� �	��'���� �	�� ���3�

��:	(���� ��5��(��� ���:@� #�51� �  �����5�� �	<��� 3�3<��� �.)2(  

26
����� ����>  : � 	:��1 ) ��:  

�I ;	�1� /�� &�+���� �	�'��� � &������ ����� 	��� $��� �.	���� )� ��
  ��� #'<

 �	��
��� 
���� )� ���
  ����� ,�-.... E��.  

                                                 
1  - 
�  .��)P >$�� ا	�LP ، أ?�?�(ت ا	��
2  -  
�� هرس ا	�و	)� 	�&%$ و ا	�ز�" ،  –���م ا	��L ا5 ���/ ، ا	���?@� ، �، ا	;6ء اRول ،  2002ا	��)هT( و اB?�$ا0);)�ت ، اA?R&�ر�

  .38ص 
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2I �� )� ������ ���5�
 � ��'
5�(���� ���	1�� F'��(��� �	�	1 B	
%-   �
1	"���� &'"(

     ���"���� "5�51�� �"���� "� ��'(�� ,'� $��1�� )�*� ��� �	���� )� �������

 2(	���� &�+���� �5�� �� � �
(	����.  

;I  $�	
��� � �1 $�(� F��
� ����	<��� ��'<���� ��	���� X	��- ,'� $���.  ��	"*>	


 ,�-:  

I  !��
 ) ���� ;	��>� ��1 ���5� � �	((0��� ��	(� C�1
� �	(��� K.	�� ?�* �

     ����- )�"
 $"�� �"5'1 #��"(��� �
��� �- � �<� ,�- ��� )� 	����� ��� #��(���

�	:�+>�� �����(>� )� �	((0��� ) �� F��
� � !�� $��� 9��� &������� �((0���.)1(  

I	���� 	 '��(� S
��� ���<���� !��	��� ��6�� ���	�� ����� ,'� ��	(�.)2(  

I �	(�  ��"��� �	���� ���3� � ���	1�� �	������ &�
 )� �551��� Z	
�@� ����� � �

  ��"�
  �	�	�(- #51� 	�� � 	���� #��(�'� �'
	� 	�'��� 	�� ����1 �	������ � $	<�- ��

 ��' �� ������� � �:	(� ��� �	��	
� 	���- ���� ��� $���� �	��	���- ����� �.)3(  

I � ����� � F�	%� �	�	����� ��(@�� ��6'� ���	5���� � ���	���>�� ���	���>� 1����

�������  �
��� #��(��� #��3 )� ����+��� ���	 ��� &�	���� #'<� � �	� !��
 &�������

 &����'� �����(� �����.)4(  

   #�"(�� "� 	��	���� �'� %�� ���	���� 	���/�� �((0��� ���*� ���1� � ��� 2�'�

�5��3
   R�"��� ,'� ���1� &� � #�('� ��'
5�(��� �	�'3���� ��	1�� �	�	��1� &� �?/��

 �((0��� ���:� #51� �5��3
 ����� �	:	��� $��3��� ���5��.  

 ����� 76� � &������� �((0��� � ��6�� 7��� #��(��� ���:� $<��� �1/� �� :�.  

 "!�3�� ������ :"����� 
����� :  

 �	
	� �� ���%     �"���� �"�� �	��"<�� B	"35
 ����+�� 	�	��:- ���	���� ��5��(���

 �/�<- ,'� �	��<'� 5��(� $<�� �	��- ���	1�
 �	
	� �� 8�: ���:- C�1 �	���
(��

     �"�	  �	���
"(�� �"���
 $"�5� $1��� ���
 �	��<�� #��(�
 �	��:>� �� ��� 	������

                                                 

 ا	g��P ، �(�ن ، دار ا	���ء 	�&%$ و ا	�ز�" ،  -  1�  .16، ص  P�2000(� ا	��ش ، �P(� ر?-ن ا	;)?C ، ���دئ ا	��
2  - �(1�� ، –G(�ل ا	��L ا	($?L5 k5�l ، C ��� ا	$K(�ن ادر�b ، ا	(&%jت ا	��(� 27، ص  2007إدارة ���]� ا	�ز�" ، اA?B&�ر�� ، ا	�ار ا	;��
.  

3  -$��l  
�� ،  –ا	�A$ي ، ا	��()����2$ة ، �(�ن ، دار ا	)�زوري ا	� T(و ���ه b?37، ص  2006أ.  
4  - Nathalie Yanlacthem , toute la fonction Marketings , Paris , Dunod, 2005 , P 8. 
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<�� ����� $�1 + ���� ��	�'� ����1� �	
	� ��     !"���� 	�"�.	�<� 	"����
3� �"��

   ��:	"6��� #"�
3� ���	1�
 ���� �	
	� �� ���
 F�� ��
 ���	��� &'(�� )�
� 	���
 �/�<>�

    $	"�� "� 	"�'5� ���	1�� ���	��� &'(�� #��(� � Z	��
 �5
3��� ��5��(��� ����@��

:�� 	������� 	��.	�< +��
-� ���<�� ������ ���	1� '� 	���� �	��<��  �	"���6�� �

 ��<�� #��(��� ,�- #�3��� �� � ��'(�� )�
� 	���
.  

 ���� ������ :������ ����� :  

     	"�
 ��" �
� "��� �"5��3�	� � 	����� 2
(
 ������� �
�� )� � 	� ��	� �	��<��

    �"��� 	"� ���- �� 	"���� 2���� )� 	
�	= : F'��(�� ��+� �� ��'(� �	��<��

) �� 	�6����� )	:	���  '� 	��� 	��*��:  

16 ������ .��&:  

I: ���<��  �3
��� )� � )� ) �� ��'���� )� �=��	
 �<@ ��3 )� ��5� ?��� �� 3	%�

 ���	��� �A	1�� �� 7��'� ��= )� � 	
�	= ?��@� � 9�	� �����
  9� �"� '� $5� ��� A

 ;	��>� ��	�� )� ����.  

I �� #'<� ���	���� �	3	%� : ���<��  ) 	"��� �	��� � F'��(�'� ��6�� ����� ���5

 ���<�� 5'��� 3(��� � )� � �������� 2'3�� 	���1 )� 2'�� �� ����� ���1�.  

   )� )" �� A� )" �� 9��%�� B	
� ]% 9P  	*�� 	��*� ) �� ���<�� R�<� ��� )�

 F��5
 	�(���.)1(  

I  ����') .��&: ���5� )� ) �� ��6�� �� 3	%� ���<���1� 	   A �"<� ��3� ���3@�

A� � ����*�	
 �(��'� )� �  ]% 9� �� '� 	��� K���.(2)  

I  ��)����� ��&�#�� .��&:  ,�- &.	
�� 	�551� ��� &�	����� �3%�@� 	��� ,'� 	�����

!� ���5��� ?	�%@� $/< )� 9��%��� 8	*� #51� 	�
� ��	
��� ��	*
�� &� �3
��� ��. 
)3(  

 $/< )� ��� ���<�� )� $�5�� ) �� ������� ��::  

                                                 
1
 -- P.Kotler , B.Dubois ; Marketing Management : analyse ; planification et contrôle , 3eme édition , Publi- 

union ; Paris ; 1977 P : 18. 

 

  


 ا	g��P ، اRردن ، دار ا	(�)$ة 	�&%$ و ا	�ز�" ،   -  2�د ا	%� ، ���دئ ا	��)K ، $اوي	ا �	342، ص  ��2000. 

3  -  
��)� ��� ا	���ح ، إدارة ا	��? �)P� / ، ��  .320، ص  ��1992$ ، دار ا	;��
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1I   � ?���>	�	��"< $�� ����� &'( F/��(- $/< )� #51�� B	
%� 1��� �� �.���

 �'5�(� �	��< �
��� 	*�� :� � $	5��>� �	��<.  

2I  1��� �� �.��� � ?���>� �	��< $�� ����� &'( F/��(- $/< )� #51�� B	
%-

*�� :� � $	5��>� �	��< �'5�(� �	��< �
��� 	. 

3I     �"�= R�"<� �	��"<� &'( &�

 �'���� �3
��� B	
� B	
%- 1��� �� �.���

     &'"(�� &"�
 21	"�� "���� ��	����� $��%���� 2������ �	��< $�� �(��'�

  21	"�� ���� )	��.>� �� $+	��'� &'(�� $����� ��'���� �	��< �� ���	��>�

 �� /��(>� &'(�� &�
. 

26����� "����� 
�����  : 	�: )�:	��4
 ��<�� #��(��� ,�- ���� :  

���� E�#$�:    )�"*�� !"�4� �	��	
� 6��� 3	%� !�� ,'� ��<�� #��(��� ,�- ����

   � 	"���+�� � 	"������ � 	:���(� � ����� �	��< ���3�
 #'��� �3%�@� )� ������

 �6'�<��� �3%�@� )�
 #�(�����.  

!�3�� E�#$�"  :  8�	"
���� &(�� )��*� $/< )� ��<�� #��(��� ,�- ����� 2��	�:

  )�"
+�� �� F'��(��� )� � $
 #��(��� ����- ,'� ���5� A $�� �6('� �� �� 6� �5��3

 	�� ��(	(@� �+� ��� �:.)1( 

   � !"�	
=� � !"�	�	��1- ��6� ��5��(��� ��'���� 2'� F'��(��� &*� C��1�� ���6��� ����

*6�     8�": #"�51� �"���<�� �"������ ���	1� )- � 	��	
%- �� 	:���1� ���	1�� � !�/�

   )"� 2"'3�� ��:� ������� 8��� !.A� �	��	
� )�
+�� 	*� #�51� ,'� ����� ���:@�

 '� 	�
 �	�5�� �������:  

1I  	:���1� ���	1�� )�'
5�(���� )���	1�� ).	
+�� �/�*6�� �	
=�� �	�	1 ���

 #��� $ %
 	��� $�	��� ��� #��(@� � S*��.  

2I  ��.A� �� )�� �:	*� #�51� #��3 )� ).	
+�� &� R���� �'��3 ��/� ?	�


 ����<�� 	��	����� �����'�. 

3I  ����<�� �����'� ��1
� �� @� ).	
+�� �	.�� �����(��� #��(@� ���1�. 

4I  �	��<�� ����� ����� ,'� +� ����. 

                                                 

 ا	[���ت ، اRردن ، دار ا	(�)$ة 	�&%$ و ا	�ز�" و ا	 ���� ، �T?�G �)P ا -  1��0 ، n?  .64، ص  2010	�C��() ، رد�&� �O(�ن �
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5I +��� �	�������(- ����� K� 2(	���� 5��(���. 

6I  S�	� $ %
 8�	���(�� )�
+�� ���� ����� ���	1� 

7I  ��1
� ,'� F�� 7	 ���� 8�	�(> ������� ,�(� 9��� ����� �: )�
+�� �	
���

 �������.  

 "!�3�� ������ :������ 7��!> :  

1�� �: 	� � � !��- $���'� ����� !��<� 9��� #�(�� B��� 	�
� ���<�� ����� ) �� $	

 �	����'�)&'(�� (   ���	�"(�� )��P"� � �	�1�� ,'� )��P��� $�� )� '��(�'� �	��< F	���

 ���	�� �	��< F	�:� � ��1��� ��	�����.  

	���'  �� �	���� $���(��� 9��%��� �� .	���� F'��(�'� ��5� )� ���<�� 76�� ) ���.  

 �(� ���Kotler et Amstrong   B���� ��/� ,�- �	��<��:  

16����)��� -������  : X����� ���� 1�� �	�6%�(���� $��%��� 2�	 �� � 	1��� $��

 ���� 1�� �	��	���� 7������� ���
��� �3�%���.  

26������� ��F ������ -������  : 7.	� ��� ��	(��� � ����<�� �	������.  

 ���3�� ������ : ������ 12���  

� W.	�<�� )� �����	
 ���<�� +����  8�": ���� 9�0�( � ���	��� &'(�� )� 	���5� ��

   "� 	"������� )� �'�<� �� ��5��(� �	5�
3� � ��5��(� $ 	%� ���� ,�- W.	�<��

���	��� &'(�� ��	1.  

    &'"(�� )"� �	��"<�� #��(� � ��<�(��� $<���� �/�<- )� �
	�>� &�3�(�  � �

��� W.	�<'� A�� G����� ��@� �+'� � ���	���  P%�� �� ��� $ 	%��� � �	��<�� +���

 ��5��(��� ��:	6��� � 7(@� 76� B	
�� ) �� R�� 9� ,�- �%�	�� � � W.	�<�� 8�: )�

�	��<�� ��	1 � 	�5�
3� � 	�'5� � ���	��� &'(�� ��	1 � Z	��'� �5
3���.  

 W.	�<�� 8�: ,�- $��6��� )� ]�%
 G���� ��( � :)1(  

 ���� 7���� :���� ������ ��F -��  

 ) �� 	���
� ���<�� )� ���	��� &'(�� )�
 #�6� ��� W��<�� �:� )� 7�'� ��'
	5�� �
���

 ��	1 � ) �� ��= ��@� )4� �6'�<��� !(��1
 ���	��� &'(�� #���� �� 7�'� )� F'��(�'�

                                                 
1  -  ، 
�� 	� �" و ا	&%$ و ا	�ز�" ، ��$ ( �P(� >$�� ا	�LP ، ]$اءات >C ا	��(�  .335 – 334: ، ص ص )  1999ا	�ار ا	;��
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 ���<�(4
 F�� � ���	��� &'(�� ?��� � ���
3 ��� ��� )� ����(�� )�� �	��<��  ���	"��

 $ %�� � ��1�� �
/� $�� ����*��.....E�-.  

   �"�'�� $"�� ,�- ���	<�� 8�: 9�0� � � �	��<�� ��	1 � ����1� ����
 Z	�� ��: �

  �	��"<�� ��	1 � 	��� 2��� 	��� ���<'� ��(�	���� G���'� F'��(��� �	��<- � ���5�

 ��������� ����@� )� )� �=��	
 � �&'(�� ��	1 � 	���  �"��	��� &'(�� ��	1 � �1	����

  �"��<�� ��5� )4� � �'�<� ��( +� ���� !��� )� A- �	��<�� ��	1 � 	����<�(� ) ��

    �"6'� � F'��"(��� 8	"
��- 2���� ���<�� � �(��'��� S�/��� ,'� +� ���� ,�- ;	�1�

� ������� � )�+ �� �� ���	��� &'(�� ���� ��� 	���
 � ���<'� !�	��:-   &�	"���� ,"'

F/��(>� 21	�� ��� �(��'��� ��=.  

 ,�- ���<�� K���� � 	��'� +� ���� ) �� ��� �(��'��� 2������ ��(5� ) �� �:  

6 ������� ��#�!$� -:�����:   $"�� ���<�� ;	��- � ���<�(��� &'(�� �� ������� $��

 ���5��� �	
���� � 9���� $5��� � ���<�(��� ���.	3����3��� �.  

6 ��� ��� -:�����:    ?	"
3A� $"�� ���<�� ?��� � )� ��%��� ����A� ����� : �

�����	5�� ���	%�(>� 2� � � )�'�	��� )��	1��� � ,6%�(��� � )�'�	���.  

6  ��2���� -:�����:  � ��./��� &������ /�� ���<�� ?��� ,'� ��0� ��� 2������ : �

F��
�� �����  #�	�6�� � � ;�	<�� � $<���� )�....E�-.  

  	"�
� �'�<� ��( ��������� ������ � 2������ 8�: ,'� +� ���� )4� $	1�� ���
3
 �

  �"��^� )� ���	� ���� ,'� ����� ��� �	��<�� ��5� $	���� $�
( ,'�� � ���<�� B���

���
 � 	�����<�(� ��� ������� � +������ ,'� )�+ �� ��(    ��"( +"� ���� �"�� 	

  ���"�@� ,'� ����� ���� ���	%�(>� �	��<�� ��	1 � ����@� �?	6  � ��	�� ,'� )� �

   ����4"
 �"��<�� � �(��'��� 2������ �	3- � ����
��� ������ ,'� #'3� � 	�.��� �

 �:��%��.  

 "!�3�� 7���� : ������ ����&� "4���� ?��0��:  

��<�� )� ,�- ��	*>	
 ��'(�� )� ���<�� +��� 9��� � �	��� $�	��� )4� � �(��'� ��= �

     � �"��<�� ���"5� �"�'��� "�1'�� )��+��� ����� F/��(>� � ;	��>� ��'�� �+/� �:

 � #��(@� )� ����
 ��� &'(�� ;	��- )4� ���	��� &'(�� ��	1 � !�� ��1/��	� � 	� /��(-
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�
�� ��'�� $
� � � )� '��(��� )4� �	��<�� W<� 	��� 	�� � 	�
(� �'��3 ����+ ����6
 &

   $ "%�� �"��� � ��1'�� 76� � &'(�� F/��(- � ;	��- ��� � A�� ��� #��(��� ��'��

 �	��<�� � &'(�� )� $  � F/��(>� � ;	��>� ��'�� &
	�� �	���.  

  

 �(� �) ��)02 (�� ���� "9 <:��$� � B�!$� ����� @��-������ � @��  
������� @���� ���� "9  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  2"'3�� ��� ��5��(��� $ 	%��� )� ������ #'<� ���<�� ���	�6�� ��� ���	< )� �1/��

 $ 	%��� 8�: )�* )�� � �6'�<��� ��5��(��� �A����� G�
 :  �"�	 
 ��P�� F'��(��� )-

�<�� ;	��- ��'�� � � ��%��� 2���������%
 ��= �� ���%
 ��	  ?��( ��  

* ���<�� ��5� F�'(� ���5��� ���<�� ���� ,'� ��0� )� !� �� F'��(��� )-.  

 *    ���"5� �"�� �!��"(6��� 8�����(�� !���	�� ��1	� )� 	����5�
 ��P�� ���<�� ���� )-

)�� ����<�� ��5� ���	 �4
 ���1� !�3�� 9��� #	3���� ���<�� ���5� )- ���<��   )4"� ��

 )� '��(���� � �%�� )�
 ��%	
� 	��+�� 2'3�� �	��<�� )� ������.  

  

 ا������ ��� ��م

�ك                                         ا���� و ا�������ا ��  
        ��!�  

ـــ�جإ"�  

(�)'& و 
()ز'* ا��+* 
 0/ ا.�)اق

&'(�)  ��ا��  

 

 

 

 

 

 

 

ـــــ�جإ"�  
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 ���3�� 7���� : ������ G!�# ���:  

 )� ��� 	���
 � 	�(�	�� ���� ����� ���<�� ��1�� ,'� ���5�� ��� ���	<�� 8�: ����

> ����� W.	�<��� �	6������� 7	5��� � ��1�� )� � ���	��� &'(�� �	��<� ���<�(

 )� !�4� 	���5� ,'� ����� ���<�� � ?��@� ���� )� 	��	3� ��
 �� ��1�� 2��	(�

 W<% )� ?��( ����� �
� ������ )� �
	� R��(� ,'� $��1��� 0
���� 2����

 �<@  

 )� �'�<� 	��� C�1 ���<�� ���� 7	�5
 �	��:>� ��	�+ ,�- ���	<�� 8�: ���� R�� ���

 ��P��� � �<@ ��� ����� 76� � 	� '��(�� ���<�� ��5� ?��P
.  

 @����� 7���� : ����� ����� ��,� ������ ��2�!9.  

   &.	"
�� ��"�� 	�.��� 2'3��� �(��'� ��= 	��� 	��	3 )�+<�'� 	���'
	� ���
 ���<�� +����

  �"�	3�� )� F�� ,'� 2����� 	��	��- ����
 6� �� �� )�� ����� 76� � 9��%����

� ��=     �"'1� "� ��=	"%�� �"�	5��	� � �
@� ,�- ��56� ����- �
��� ���<�� )� �'��(��

  �"� )�� ���	��� �'1��� ,�- 	���	*-� 	���+<� ) �� A /�� )��� ,�- �.�+��� )� )���3��

 ��	5��� 8�: )� !5�51� ) ���� ����>� �56� ���.�+��� ������ 3�3<�� � �%�.  

	< �6�
 �' %��� 8�: �����  ��"��� $ 	%� #'<� 	�� ��
  $ %
 2'3�� 2'5� ��� ��

    #"�51� �"�6�  �' "%� ���� ��: ,'�� � ���(���� K����� ���<�� 3�3<� � �5'���

 ,'� 	���	3 �	 �%�� ��1� $�� 	��'� 2'3��� ���<�� )� G������ 2�	��� )�
 $�	6���

	�+ ��	1 � ���56� ����
 	��� !����� G6<���� 2'3�� R��(�   3"3<� �� 2"'3�� ��

   � 2"'3�� G	"6<�� ��� �'��(� ��= �	�	3 !����� 2'3'� �	��� R��(��� ��� ��	3��

  $"  ,'� ���P�'� ����<�� �	 �%�� � 	�5�
3� 2�'3��� �	�������(>� )� ������ F	�:�

 ���<�� ,'� 2'3��� G���� 
�	� )�.  

 G����� 7���� : ������ <�� ���  

= ���<�� )� 	��	3   "� $	"1�� �: 	�  	� '��� A� 	��� ��6�(� F'��(��� )4� �(��'� ��

   )� C"�1 �"���<�� �	 �%�� 9����� ��5��(� �' %� ���	<�� 8�: $��� � ���	��� &'(��

     9���"� ,"'� �"� )"�� ��'(�� F'�� ��� ��	�(�	
 ��%� !�	�	
%� )� ?+�  F'��(���

 G�
 ����<�(� )� ����<�� �	 �%�� � #��(��� F/��(� ,�- ��%� ��� ���	��� $.A���
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 � ���*��� $�� 	��� '�
 1��� ���<'� ��6��")�����% #��� 9�	�  "   ��"5����� 	���"����

 )���3�� �	 �% �/1� ,'�... E��  

    )"� �"��	��� ��5��"(��� �' %���� �6'�<��� W.	�<'� W<'�  �	��� $����� �����

��� ��: � �1��5��� �	�������(� ��.  

  

 �(� ���# )02  : (��,����� �)� ��� � 12�����  
�������  ��,����� �)� ���  ���,��� ��,����� -��#����$�  

������ ��F ������  1I	���+<� ) �� A ���<��  

2I ���<'� 9��%��� ���5� � �
��� F	�:  

3IB���<>� �?��

 	���	�1 ) �� A  

4I���� �A	1 � 	�*�� ) �� AG  

5I�	�(@� &*� � �
�����  

1I   K���"� �"�� �(��'��� �:��%�� ,'� +� ����

���<��.  

2I  )"� �
 � ����
 ���<%�� ��	���� ���<�(�

�A	��`� ���<%�� ��= ��	����.  

3I�6�� #��3 )� $	��>� ���<�(�.  

4I �	 �%'� ���� ���:� ���� #'<.  

5I�	�(@� &*�� ���� ���	 � �
(	1� ���<�(�.  

6I?��%�� ��
 	� �A	��4
 �	�5��.  

  

����!$� ���  1I&�
�� ��'�� � F'��(��� F���%-  

2I	��� ��6�(��� � ���<�� ��5� )�
 �1'�� $�	6���.  

3I ������� #3	�� � #��(@ ���<�� ��3�� �
���

��(��.  

1I  )��0"��� ����@� 2���� � �	
�<� ,'� +� ����

���<'�.  

2I� )�
 $�	6��� � ����-   ��6�"(��� � �"��<�� ��5

���<�� ?��@ &��� )� �� � ���<�(� 	���.  

������ G!�# ��� 1I���<�� 3���� �
���.  

2I � 	��� ��6�(��� ,'� 	���5�
 ���<�� ?��� ��P�

 ���<�� ���P� ?	��� )�������� )� '��(��� ��	 .  

3I  � ������ ,'� �
	���� ��:	6� #�
3� �
���

�	��<�� ��	1.  

1I &*�� ���<�� &���� ��:	6� ���<�(�

���<�� ?��@ ��3���� ��?���A�.  

2I���<% ����
 ���<�� ���5�.  

3I���<'� ��6�� F/��(� 3	��� �����.  

4I���<�� ��5� &� F'��(��� $�	6� �5��3 �����.  

������ ��2�!9 1I ���<�� )�+<� ) �� A.  

2I ���<�� ,'� 2'3�� 2'5�  

3I� �	�	3�� ���1����<�� )� �*�����  

1I )� $
	5� #51� ��� �	�������(>� ���<�(�

G���� � 2'3��.  

2I $���'� �1	���� �	�	3 � 2'3�� $����
 �	�5��

G���� � 2'3�� )�
 #(	�� $*�� ,�-.  

 ������ <�� ���  F'�� )� F'��(�'� �
(��	
 B	
%>� #�51� ���

 ?	%� 9��� ����� � 	����<�(- � ���<��.  

 F'��
 ?	1�> �(��'��� $.	(��� G�
 ���<�(�

 ����� ��: � B	
%>� G�
 ���5� � ���<��.  

.338 1 H 
��� @#�� H ?���� ���9 ���� : ������ 
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 @����� ������ : �&����� -������ -�0��� ?�� 
����.  

�
 G��
 ��5� ��� �	�	
%>�� &�	����� �3%�@� ������ 	��� ,'� �	��<�� ���� 	��

�� ��6'� ) �� A 9� �(��'� ��= 	��� 	��� ��(	(@� ��(�� )� ��� �� 	��
��� �� 	��

 )� �'�<� ���� ���<�	
 �3
����� R�<@� W.	�<�� )� ������ F	�:� � 	���- B	��(>�

 9� � 	�(�	�� ���� ���<�� ��.	��� � 	� '��(�� 	���5�
 ���<�� 3	
��- $�� ���	��� &'(��

1��� )� 	�3���� ) ��A ���<�� )� ���5��� ���.  

 !�	�	��1- B	
%> F'��(��� 	��'� $�1 ��� &�	���� ������ 	��� ,'� ���� ��'(�� 	��

 ��� ��(6��� &�	����� ��'('� ��� ��� W.	�<�� $�� ���	��� &�	���� $�%� &�	���� 8�:� �

( 9��%� 9��� F'��(��	� � ��'(�� !.	���4
 	��'� $�1� 	���5� 	����%� A ����� ��	�

 �	��<
 �
�1�� 	���� 	��	���- �+ �� !�3�� 	��-� 2(1� $�1��� ,'� 	������

 &'(�� ��+��� )�
 #�6�� +���� ) �� !��� #��(@� � 	:�	�= &3� ������ ��	���

 �@� $ %�� � ���<��� :  

 �) ��)03 : (������� @���� -�0��� ?�� 
���� .  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 ������ :1 H 
��� @#�� H ?���� ���9 ����300.  

�� ا	[���  ا	��

 /P&)0 C�	��0ع اBدة اG
 � ا	[��

�5� 	��[L�6 ا	�[ $(q ���] 

 �Gدر d�P5 ��ن ��0$A0
 
�� C< ن�%�رآ� ا	56

 � ا	[��

 Rن إA0 R �(1�])(��V ا	��
إذا ]� ا?��(�s L� k$ف 

 ا	56ن 

 L�6]��	 ��5�[ 

 �ي ��� �()6ات أ�2)�P0
 �ه$�G 

 
�� C< ن�%�رآ� ا	56
 � ا	[��� u$ور�
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    ��6�"� )� �"
A 	�'"( �� �	��< ��	  ?��( 	��	���� ������� ,�- ��5� �((0� ��� )-

 )� !��5� 	� ,'� A	
�- ����� )- 8��	��
 C��1�� 5��(��� ���6��� $<�� &� ,%	����

 &������.  

�� &���� )� �	������ F'� ,'�   ,"'� ��"5� 9���� ��'(�� 5��(��� �	3>� �	�� � ��6�

 G���� ���
3� � ���<�� F'��(� )�
� 	���
 ��/���� 	��	��� ����<�� �((0��� ��	��

���
 ��+������ W.	�<�� �/�<> F��� &'(�� )� �'�<� ��� ���<�� ,'� 2'3����	.   

 ���3�� ������ : ",����� I�0��� ���!�  

�� ������ �� : ",����� I�0��� �����  

16 .��&  : 	��� � �� 5��(��� K�+�'� �6'�<� ���	�� F	�::  

6 ��&������ .  :  �"((0��� ��3 )� �'���(��� ����@� B���� �: 5��(��� K�+���

 K������ � )	 ��� � ��(�� � K����� � $���� ����@� 8�: � �	��
��� � ���P��� $�� )�

� ��� � � +���	
 	��'� �
�4 p .")1(  

6"!�3�� .��&��  :   )" �� "��� ��������� � ��	���� B���� 5��(��� K�+��	
 ��5�

  ��5��"(��� 	����:� #�51�� 	�6��� ��� � �((0��� 2�	� )� 	��'� ��3�(�� � 	��� � 1���

	��	��< � 	��	����  '��(� ,'� 
	��>� ���P��� $/< )�".)2(  

$/< )� �    � ����@� B�"��� �": 5��(��� K�+��� )� $�5�� ) �� )�5
	(�� )�6������

   �"��
 )� '��"(��� ,'� ���P�'� 	�'���(� ��� �((0��� ��3 )� 	��� � 1���� ���������

�����(��� #��(@� � 	��	��
� ��	�+.  

  Z���- �� �MC carthy   ,�"(� �	��� &
�� � ��������� 8�: &����4p    ": �

*�� �	��� $ %�� � � K������ � )	 ��� � ��(�� � K�����    K�+"��� �"�	�� �	"�� � S

#��(���.  

  

  

  

                                                 
1 - Philipe Kotler , les Clés de Marketing , Village Mondial , 2003 , P .103. 

2  -  ، �(�� و ا	� �)
 ، اA?B&�ر�� ، ا	�ار ا	;���$E&	ا L(5 
�  .60، ص  �2000�� ا	�-م أ5 ]nP ، ا	��
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Source (04 )  : Philipe Kotler et deboi , Marketing , Paris , P 21. 

  

26  ",����� I�0��� ���!&� ��#���� -���,!D� ��>:     K�+"��� �"�	�� ���"(� )-

��(��� "
 ��5��(��� �	�
�@� � ���� 	�
 54 p     8�": )�"
 )"� � � �	5��- $1� )	 

 '� 	� � �� ���	5��>� :)1(  

�I   !��	"*� 2�� ���� �.
���� )��
��� ��'������ ������ ;	��- � 3%�� ��� �	((0���

 )� )�������� ) � 5��(��� K�+��� ,��4p  � ������ � ���*�� �.
���� )P
 )��� $�@

 K����� �:� K�+�'�.  

2I     ��"
� A 	"��@ K�+"��� )� ����� &�
�� R�� )� $: ���?	(� )���	���� )�������

 ��1�	
p       )� 	"�  � �	"��
�'� K���"��� "� �"���� )P
 )��� )�������� )� A- [

  �"� �� K�+��� ,�- ���� �	��<�� )� $: ����5
 ���?	(� ��<�� #��(��� � )���<���

;���  "
 ��
� A 	��(� )Ap       ��"��+���� �"��:@	
 �"
 � �	"��:	
 F��  ��
�	3 	�  [

   � � �	"�'���� � W	<"%A� : K�+�'� ����� ��	�� C/� Z����� $/< )� �	��<'�

 G����.  

                                                 
1   - Philipe Kotler , Les Clé de MarKeting , Op .cit .103-104. 

ــــ/��4'3 ا���)'�ا  

ف� ا��)ق ا����
 ا��)ز'* 

ات ا	�ز�"  -&[  
 �14ط ا	�)"  -

- �(4�A&�1 ا�	ت ا 

  ا	([�زن و ا	(��د��ت -
 

:ا��6و'3   

  ا�V>Bر  -
ى ا	�)"  -[ 

-  w�0$و 

 ا	(�)��ت  -

-  ���� ا	�-]�ت ا	

-  
� ا	��

  ا	(��<$ -

:ا��67   

-  $(�  s$ق ا	��
 ا	�[�)�yت  -

 <$وط ا	�>" -

 <$وط  -

  اB]$اض  -
 

:ا��!�3   

  ا	;دة  -
-  za��]	ا 

-  �� ا	�;�ر��-� ا	

 ا	y(�ن  -

-  ������ت �� 5
 ا	�)" 

- T;P	ا  
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 	�: )����� Z���� �5� � �'��  2�'� 	�� : )� 	��� 	�� �(	�(�� ��5�� � ��	��� �	�/���

 ��	�+ ,'� ���P��	��
���.  

;I    �' "%��� �"�	���� 8�: )� � )� �� � 5��(��� K�+�'� !����� ��<@� �	5��>� 	��

    R�"� C"�1 9��%��� 7�� � &.	
�� ����
 ��
�� : K�+�'�Robert Luterborn  )�

 "
 �	��:>� 	��'� 2�� �((0���4C   7�� �7p    �"��5��� �"��5�	
 �	��:>� 	��'� 2��

��� $�
 F'��(�'� &�+���� $�
 ��:	���� � � ��(�� $�
 F'��(��� 	�'�1�� ��� �6' ��� � K��

 � )� �( ��� ��������� 8�: �(���
 �((0��� ��	� ��- � � K������ $�
 �A	��>� �

 5��(��� K�+��� ��	�� ���1� &�3�(� F��
 � $��1��� )�
+�� )	 � )4p  ( ����(
.  

 "!�3�� ������ : I!���– �� ��&�:  

16  I!���:  

16  .��& :������ )� ��	
� �:      B	
"%> F'��"(��� 	"��'� $"�1� ��� &�	����

 ��(6��� � ���	��� &�	���� $�%� &�	���� 8�: � !�	�	��1-.)1(    "� G�"�� ]�% 9� �: ��

  ���"5�� !� � � F/��(>� �� � $	���(>� �� � F'���� � �
=��� � �	��:>� 2'�� #�(��

,'� �	
=��� � �	�	1�� B	
%-.)2(   

    )�
�	"� ,"'� 9�"3�� K����� )� 	�� )�
�� )�5
	(�� )�6������ )� 	�/3�- � :  2"�	���

 �(>� �� )�3�� �� $ %�� �� �/��	  7��'��� � 9�:	���.... ��*�� 2�	��� � � E�-

��� )� ��'(�	
 �3
����� �� �'(�� � ��(6��� 1����� �� B	
%>� R�� $����6�� ��� �.  

    "(�.��� 2"�	��� ": ����*�� W.	�<�� )4� � K���  �� 6�� �� ���<'� �
(��	
 	��

    �"3
����� ��:	"��� �"��	��� �	�
@� ,'� ����� G�
 	�� (	(A� )� ��� �� �3�(���

�� 6�� �� ���<�� ���5�
.)3(  

26 ���K��� ���!��� -�#!��� ����>:  �:�� ���<�� �� ��'(�� �
���  5��"(��� K�+���

 '� 	� $/< )� F�� � ��5��(��� ��'���� ����@� �:� �� :)4(  

                                                 
5
 ، ص -  1�? "G$� ، ����  .39 ���م ا	��L أ5

2
- Philip Kotler and Gary Armstrong John Saunders , Veronica Wrong , Principles of Marketing , Prentice Hall 

Europe , Second European edition , 1999, P 561.  
3  -  ، ���ع ا	�&)>Bا ���A� ، 2$ة ، 5)$وت��� $E4 �VGو 
�  .302، ص  �2001�� ا	�-م ا5 ]nP ، ا	��
  .305، ص  G" ��4/ا	($ -  4
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�I  ����- � )�+<��� ����>� ;	��- $�� �((0��� �	3	%� &��� #/3�- �35� ��'(�� �
���

 	:��= � �'�	��� R�5��.  

2I3� �� ����� &'( )� !��5� 	� ,'� ����� �((0�'� ��5��(��� ���:@� #�51� )- ���

 ���	1�� &'(��.  

;I  9� ?	"�
 )	 �� �1� $��� ��5�� 8�: � �((0�'� ������� ��5�� �	��<�� �� &'(�� �
���

��������(�.  

�I   � � 	"���� �1 � ��'(�� � 7�� )� � �� � �((0� 9A ��(�.��� Z	���� $���� )-

 $�� 	�
 3
��� ��� ��	���� )� �� � �� �1�� ���� � ) � : �"6' ���   � ���"���� �

	��	��4
 �5'����� 	������ ���.  

36 �&���� -�����  : 	��� � �� 2������ � �	(	�(�� )� ��� ��'(�	
 3
���:  

>6  ����#�� -�#!��� ���� � ���!:    ]�"% 9� !"�� ,'� ������ ;������ ����� )� �

�� W.	�< � �	6���� ,'� 8���3� �� !��(1� �� !��	*� �� 8����� )� �  ?��"( K���

!� �5������ �	��<�� �� �(��'��� ���	���.)1(    )" �� ]�"% 9� !�� ,'� !6���� ) �� 	� 

  ��": $�1 �	((0��� �� F'��(��� 9�� �5
	( ��
< ���� ��� 3�%
 #�(�� ,�- !���5�

 ���	1�� �	������ � C�1� ���� 9� ���� K����� �
��� 	�  � K����� .   �"��:� )"� 	�� �

� �	������ '� 	��� 	���<'� ) ��� ������ :  

I   �"� )�� �	��
��� ��	�+� �'�(�  ������� �	������ ,'� ���
  ����
 �	((0��� �����

�#�(�� $<�� (�	���� 	:+�� ���5� � ����(�� ��1�� �����  

I  �"���5�� �	������ ,'� 2'3�� G	6<�- ��	1 $�� ���	���� �	3<@� 2��� � ���	(���

���	1�� �� .  

�6 I!��� ���� ����:  ���1� � K����� �	�1 ���� $1��� $�'1� � �(��� ��'�� ��	(�

 : $1����� 8�: � � �((0��� ��3 )� 	���
� ) �� ��� �	������ � �	(	�(��:  

6  ���,�� �����:   ��"
��� ��5��(� ����� ���
��� � �.�3
 ��	�+
 �'1���� 8�: +���� �

��� �((0��� )� � �  �"�	1 � R�<@� �	((0��� � #�('� �	 �1- ��	1 � K���'� ���5

�	����.  

                                                 
1  - ، $%&�	 �a;���ة ، �(�ن ، دار وا	(&�;�ت ا	ت ا��$E4 ، وش$A� �(V? وش و$A� T��4 ن .94،ص  2004 �}�
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6 �'�!�� �����  :  �	"((0��� ��
� 	�  B	6��>� � 2'3�� �	��1�� ��
� �'1���� 8�: �

  ��	"�+�� �A��� G�	�� ����
 &� �'1���� 8�: ���� � #��(@� ,�- $�<��� � �(�	����

 2'3�� �.  

6  IL!�� �����:  �   �"� �"������ )@ �	��
��� ���5�(- �: �'1���� 8�: +��� 	� �:�

)�����(��� )� '��(��� B	
%� ,�- �'���.  

6 ��M�!$� �����:  )�'1 �((0��� ,'� ,5
� � &��(�� G	6<�>� � �	��
��� ��
� 	�: �

 :?	5
�	
 	�� S�(� �	���� �	 �
- �� #�(�� )� ;��<�� 	�-.  

� 	�: ��	%>� ���� �  )"� �'�<� ��A� )A ��'(�� �	�1 $1��� ���� $ % ���� A !�

#���@� &� 	�5
	3� R�� � &'(�� W.	�<� 	5
3 R�<� ,�� ��'(.  

B6  �2�&�� � .��=��:   ,"'� �
�� ���5��� 8�: � !(6�
 !(6� &�� ���� �'���� K����� )-

8�: � � K���'� 9�:	��� 2�	��� �	�� � �1P  �/��� ���:� R��  � �(��� ���:@�:  

I  $� %� ,'� ��	(� ��� F'��(��� ,'� ���P��� � ���	�� ��	���� �� � )� �/��� )� 

 � F'��(��� ):� � ��'(�� $�1 ���� � F���-  

I � ��'(�� ���<�(� � )�+<� � $5� ��'�� $��(�  

I	�6'� ,�- 9�0� ��� ����	<�� ����0��� )� ��'(�� ��	�1.  

26  ��&���:  

 ���	����� �
	� �	�(� ���1� � 	��� ���	��>� �� ����<�� ?��( � �	((0��� $  ,'� 2��

    ��/"��� ,�"(� � � F"�
'� �
(��	
 ����(��� ,�(�� �6'�<� $	 %� �<P� �	�(A� 8�: �

3�(�'� �
(��	
 ������� � � F�	�'� �
(��	
 ���@� � )��P��� �	((0�� �
(��	
.  

�� �
��� ��(�	� )�- � ��5��(��� ��1�� ,'� ��0� C�1 5��(��� K�+��� � (	(� ��

 �((0��� ������� . � &'('� )��� )	 � � )��� ��� � ���5�� ����� )� �: ���(��� �

&������ � ��������� �'��'� 	5�� ���5� ��� ,�� �*������ �	��<��.)1(  

16 ��&��� ����>  :��� �� � )� ���(��� ��'�� �
���   5��"(��� K�+"�'� ��� ��� ��	�

 ���:� #�51� � ���(��� !
�'� 9��� ��
 �� ���'� ��: &��� � � ����`� �
(��	
 ��(	(1

 $�� �((0��� :)1(  

                                                 
5
 ، ص  -  1�? "G$� ، � .���39م ا	��L او ���
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�I � ��(�	�� �+�� #�51� �� �(�	���� ������ ,'� ���5��  

2I 	�"(@� )�
 )+����� #�51�� ���	��>� ��	3�� 3�3<� �� ;	��>� ���  ���1�  �"��  � �

� ;	��>�  

"�I  $1��� )� �'1�� �� ��	1 $  � )��� R��(� ��� �	�(@	
 �	6�1>� ,'� ���5��

 $	��@� ���� ) �� � �� �	( .(  

�I  )� � C�1 2���� �	�(� �(	�( ���<�(- $/< )� F�� � �	������ ����� ,'� ���5��

�(��� 2�� $�� )� G6<�� X�	: ���  ���"��� �	�(� �(	�( �� � �	������ 8��� )� '�

K����� )� ���� ���� ?	3�> F�� � ���	���.  

26��&��� -��#����N ��>  :  )���"� ,'� #��(��� �	�
�� � )��1	
�� + �� 	� ��	�

 	�: ��5��(��� �	�������(>� )�:  

>6
���$� ��#����N  :( ���1� � ��������(@� 8�: $���� � ��: � K���'� G6<�� ��

 G6<�� ��(
 $�<��	� � 2'3�� +�61� � �� �� ����( ��1 �
 � ,'� $��1�� G��


   ��"(�� )� ,"'� ��	�+ ���
  ����( ��1 ,'� ?/��(>� )� �� �
��� �	((0��� ) ��

   � #�"(�� ,"�- $�<��� )� )�(�	���� &���( 	� ��: G6<�� S
� X�	: ��� G6<����

�((0��� �(�	��   �"((0�'� )� � 	���� ��./� ���������(>� 8�: )� � C�1 � �� �
���

�	�(@� � ������'� )�(	(1 )� '��(��� )� � � 	�6��	 � G�6<� ,'� ���5��.  

�6 
���� � ) ��#����N  : � K���'� !6��� ��( ���1� � ��������(@� 8�: $���� �


�� ,'� $��1�� � ���	 ��� ��3�� G��
 ��:   8�": )�" � � � ) �� ��� B�(P
 Z	

  �"�
  ��� �*� 9� � !��1 �
 
 +���� �((0��� #�( )� � 	���� ��./� ��������(>�

 � � K����� ,'� $��1�� $
	5� �	� ��( &��� �����(- ,'� �: )���� � )� '��(��� )�

>� ���% ��- C�1 	�	�� �	�������(>� �� � 	��P
 ��������(>� 8�: +����  ��"(�� )� ����

 *���� R��(��� ,�- $�� ,�1 �� : � /�'� !*�6<�
 �	�5�� �3	(

 	�� �� ��� &6���

   2�"�� )"�� #���<>� ��������(- 7 � ,'� ��: � 	����:� 	�� #51� 9��� � F'��(�'�

  )"� F'��(��� G���- )� 	��< 	:�	�(� &�� ��������(>� 8��� ���
���� �((0��� ,'�

 	��	�����*6<�� �	�(P
 	�.��% ���� ���.)2(  
                                                                                                                                                         

5
 ، ص -  1�? "G$� ، 
� و ا	� �)�$E&	ا L(5 
�  .343 ��� ا	�-م أ5 ]nP ، ا	��
2  - nP[ 5
 ، ص  ��� ا	�-م أ5�? "G$� ، 
� و ا	� �)�$E&	ا L(5 
� .356، ا	��
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 ���3�� ������ : @�0��� �����–  I�����:  

16 @�0��� �����:  

16 & .�� @�0���:   �"35� ,�- ;	��>� �35� )� �	��<�� � &'('� 
	�(�>� #����� �:

����� ��� �� �	�� #��3 )� ���<@� F/��(>�.")1(  

26  @�0��� ��!( )���� � ������� -��� " : (�� F��
 : &�+���� ����� &.	
�� )�
 ����

 ,�- &����� )� &'(�� ! '(� 9��� #��3�� � ����� ��1� 9��� ����� : �� � 9��%��� �

.	���� F'��(���.")2(  

 � &�+���� ��'�� � )�'���(��� ?	3(��� ��� �/�<4
 &�+���� ����� �	���(� �'�<� �

�	�5�� �
��� 	� ��	� �  	�'  ����� �	�5�� �
��� 	�  � ���
  ?	3(��� ��� )	  	�'  �'��3

 	:�<P� )� ) �� ��� �	���(��� )�
� �	��� $ %�� � � 	����� �� /�'� ?	3(��� ��� )	 

 &�+���� �	��.  

  

  

 �) ��)05  : (@�0��� -��!( -�����  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

 ������ :( ��> �:��� ��� 1 H .��� H 
��� @#�� H 
����� � ���4!�� ?�� 
����� H .�367.  

                                                 
1  -  ، �� اA?B&�ر����G ، $�� ، 
��)� ��� ا	���ح ، ا	��? �)P�1995   ص ، �� ا	[����  .139، ا	 �
2  - "G$� ، �� اB]���د��?@)�	 �
 آ(��� 	��6�6 ا	�1رة ا	�&�>�)����	 C;(0ا$�?B[ )\ ا�	ا ، C	  .28ص ?�5
 ، >$�Kت ه

U
�V
��
)	
 ا

�)
E
&)
 ا	

ـــــ�(�=6 ا��>4;  

 �a6;�	ا $G�0  �a6;�	ا $G�0 

 �a6;�	ا $G�0  ��  n�4 $G�0 ا	;(�a6;�	ا $G�0 


 ا	(��<$� ا	��

 ا	(��ى ا�ول 

 C4�O	ى ا ا	(��


	�O	ى ا ا	(��



 ���� ��م 	����ـــ
                                                                     ا	��� ا�ول 

 - 27 -

3I  @�0��� -��!( ����>:  	��� &�+���� ��'�� � ?	3(��� $	���(- ���:� W�<'� ) ��

 '�:  

I 9��%��� � &.	
�� )�
 $	��`� &��� ��: � )� '��(��� $�1 �	��'�� ,'� $��1��.  

I $�� 9��%�'� �/��(� ���5� :!�	���(- #�3 � K����� $�1 ���	  �	��'�� 8?	3�-.  

I� �� '��� $5� � &�
�� 3��% )P%
 9��%��� &� G�	6���  

I  �	������ )�+<� � $5� ) ����+�� � ���	 ��� ��6���� #'<.(  

46  @�0��� -��#����N :     ��"3 )"� �"6����� ����5�	"
 &�+���� ��������(- ����

�'� &'(�� $	��> �((0������ �	�������(>� 8�: )�
 )� � � ���	� ����
 F'��( :)1(  

>6  ������� @�0��� ��#����N : ��1 ��������(>� 8�: ,�
�� ��� �	((0��� $�	1�

   &.	"
 ,"'� �	���>� ��������(>� 8�: ��� C�1 &�
�� 3	5� � ���1� ��� � 	��	����

��� � &�
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 ��5� 	��4� ,*�� F	�: $�1� A ,�1 � �((0��� 8�: )4� ����

 ) �� ��- 	� F�� ��
 R��� !��	�+ 2
( � !�	�	�
 ���5�
 $����� ��5� C�1
 $	
5�(A� ��	�

 A �� $����� $�<�.  

 �/��(��� )� K���(� #
( 	�� 	5�� ��� 	:��( �� ���<�� ���� ) ���:� $5� A ���	���

 ?/���� � 1 )� � ��	< �	((0��� ��3�� )� ��	���� 9���*�� )� F��� � 	�5��(�

 )� ������ ,�- �*	1�� ����� � ���(� S
�� �	��<�� )� ������ ?��� ���� ,'�

 �((0��	
 ���	��� �/��(��� ����� 	:+��
- )� ��� � ���	����.  

36  -����&��:  

 �� �	6������ ,�- $����� 	�
 ��� ��� 2��	(@� � �3%�@� ��	  �	�'���	
 ��5�

 �� ��� 	����� 	�� R�<@� : �	�'���� 8��� ���<�� � $����� 	�
=�� ��� W.	�<��

 $����� &��5� )� � � A !�� �- 	1*�� F�� ��
� C�1 !�*�� A �� $����� ,*��

��<�� R��(�
 8�: !
 9�0� ��� 2�'(@	
 	*�� &��5� )� 2�� $
 ��	���� � 	�5'�� ��� �

 ���<��.  

 ��
���� ��?���>� � �	(	�(�� $�� ���:@� � ��	= ?	�%� )�*�� ���<�� ���5� ��'���

 ,'� ��'���� 8�: $�%� 	�  )���6�(��� ,�- ���<�� ���5� )	�*� �	((0��� $
� )�

�A� ����
 � �	3	%�  �� ������ ���1 � �	3	%��� #��� � ��� ��� $�� R�<�

 ���<�� ���5� ,'� )��.	5'� �1������ ���	��<>� )�	�1/��� ( � ?/���� !���� ��6�  �

 ���'�	��–  � ��	�6�� � �	%��� ,'� �:+�61� ��6�  � ���� ��/��� #��(� 2��	(� �

 3�� ��: $ � 	����5� �� ���<�� ;	��- ��'�� �	��:>� ����* ,�- �((0�'� ���� ��	%-

 )� F�� � 	�� $����� �	
'3 
'�� ���(
 	�
	�(�	
 S�(� 	�
 � ���<�� ����� ��'��


 $/<:.  

-  �'��3�� �	�'���� ���� W�'5�  
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-  ��������� ��?���>� 3�(
� 

-  R�<� ,�- ����- )� $���� 2	�(�� ��� G�6<� 

- �
 ��+���� ����
 �	�'���	
 �	�5�� ��
	����� �	�'���� )� A 

-  ���< $  ?��P
 ��	<�� �	�'���� ���1� � ?/���� 9��
 �<@� 

 K�+��� ��	���� 	���- �*��� ��� ���	5��A� ,�- ��	%>� )� �
A ��<@� � �

 	:�	
��	
 ��	���� 8��� ��.	� A !�P
 2	� �� )� ������ S*�� C�1 ���1�(��� 5��(���

��	��'� ������  ��	�� ��
(1� 3�(
�� 5��(��� K�+�'� ��� ��� ����'5��� ��
�@�

 ����@� ���� 	�� ���<'� &�+���� ���� $/< )� !�(��� ) �� ���	��� �/��(���

 ���<�� ?��� � )� ��%��� ) 9�%
�� ������ ( ������� K�+��� �	�� � )� �����
����

 ) �<%�� &�
�� (�A� ������ )� )�1 � ���<'� &�+���� � ?��@� �	�'�� � 2	�(

 W5�� A ��: ) � � ���<�� K�+� ��	�� )� ��� ���� : ��� �����	
 3
��� ���

 $� � ��	< �((0� 9� �	��<� 5��(��� Z	���� #�51� � ��/��� ��	���� ���:� )�

 )��1	
�� )� �<^� G�
�� ���� P�)Judd   �1987 �magrath  �1988 ( F��� �

 �	((0��� R��(�
 ?	5��>� F�� � F% A� ������ ��	���� 8�: ,'� +� ���� 2��

 )(1@� ,�-.  

 @����� ������ : ��,����� �2����  

 ���� ������ : ��,����� �2���� �����  

  �"����� F	�: )� )�
� 5�
3��� &����	� � c��� � $��� A ������� � #��(��� ����- )-

��� )� $��� ) ��������� (    � �	"(	�(�� &"*�
 �"�	<�� 	������� � ��0� ��� �.�
��

 �� 	�':	�� �� 	� ��- 	�'%� � ��	(� )� ) �� ��� 	:��6�� � ��5��(��� K���
�� � 33<��

	:��� ���5� ?�(.  

     ��5��"(� 	"��� F��"� �"���� +�6� � ���(��� �����	
 ���� 8�: ��5��(��� �.�
�� �

Opportimities    &"*� "� 	�'��� �  ��(�	���� 	����� ��	�+ ,'� ������� ��	(� ��

 ������� � � $*��Threast    "� 	"���	 � � ��(�	���� 	����� �	�*- ,�- 9�0� �� �

  "��� ���	1�� �������� &
	�� )� ������� ,'� 2���� F��� � 	�.	�� �� 	�(/�- �� #�(��
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'<���� ��.�
�� $������ ,'� ��3�    ���<�"(� /
5�"(� 	� �'"(
 0
���� � � ����	<�� � ��

F�� )� ��+/�� �	��'���� ,'� $��1'� ���P  ��5��(��� C�1
��.)1(  

 	��P
 �	��'��'� #��(��� �.�
 ����� ) �� � " :  R�"5�� � ����0��� � $������ ������

#��(��� ����- �	�	 �- � ���� ,'� ��0� ��� � ����	<�� � ��'<����  #�51� � ���3� �

     S��"� " � � � )�
5��"��� � 	"��������� � )���	1�� 	�./�� &� �1�	� $�	
� �	�'��

  &"� 2(	��� C�1
 5��(��� 	���+� �� � )� 	��'� )4� ��5��(��� 	��	3	%� � �((0���

 ����	<�� � ��'<���� �.�
�� � �6'�<��� ��������� � ����3���. ")2(  

5�� 7	5� ��	� � 	����� R��
 �6'�<��� �	������ � �	((0��� � �����5�� �	<�- � ���

 ,'�:  

�I �3�1��� ����	<�� ��������� &� �� ���.  

2I/
5�(� ��������� 8�: ��� � 8	��4
 0
����.  

"�I�?	6 
 	��'� ��3�(�� � ��'<���� ��.�
�� ��������� ����-.  

�I � ��'<�� ��5��(��� �.�
�� $���� G�
  	"��� �<^� G�
�� � 	�(6� ������� )� ��
	�

)���^� )�
'3��� � 	���- #�3��� ���( � ������	
 �3�1��� �.�
�� ,�- ���� ����	<:  

 "!�3�� ������ : 
����� ��#����� �2����  

 	��'� #'3� 	��'� �3�(��� ��= �.�
�� � � ����
�� �.�
�� � ��' �� �.�
�� 	*�� 	��'� #'3� �

��:     	"�'����
 � 1�"�� )" �� A � �((0��� ��3�( � ����- )� ���	< 	��@ S'3����

  " � �����5�� �	<�- $
� $������ 8�: ,'� ������ �((0��� ����- ,'� 2�� � �6'�<���

 ,�- ����	<�� �.�
�� �(5� � � 	:��� )� �1�� ��: ,'� $���  :  

 * #��(�'� ��' �� ����	<�� �.�
�� )%	
��� ��= �. (  

 * #��(�'� ����	<�� �.�
�� ) �%	
���. (  

  

  

  

  
                                                 

1  - 2��
 ا	(�� ��Rن ، أ?b ا	��� �� CP5ز�" ، ر  . .73ص  ، 2009$ ، �(�ن ، دار ��2ء 	�&%$ و ا	�
 .b�435 ا	($G" ، ص  -  2
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 #��(�'� ����	<�� � ��'<���� �.�
�� $���� 	�� S*�� ������ $ %�� �:  

 �) �� )06  ( :
����� ��#����� � �������� �2���� �����  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 ������: �� �
� � )	��%�� ��1� �	�+6� ��6 �%�'� ?	6��� ��� � ,��@� ��
3�� � #��(��� e�	
� � �/(�� �
� f� �
�

 � )	�� �&�+���� �2001  W �49.  
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16 
����� ���)�� ��#����� �2���� ) �� ����� ��F : (  

    ��0"� "��� ���"������ � R�5�� )� ������ ,�- ��' �� ����	<�� �.�
�� $�%� �

� ��%	
� ��= ����
  ��"( � � ���	
=� ��
'� � 	��	�	1 B	
%� ,'� �((0��� ���� 

 �	��� $ %�� � �	�� ��� 8�: $�	��)07 ( :  

  

  

  

  

  
  

  

 ������ :� ,��@� ��
3�� � )���� ?/� ��� ����%�� � �	��� ?+��� � #��(��� � �'��  2�'�2002 W �27.  

 3	5��� � $������ 8�: Z�% ) �� � ���	���:  

� 6  �������� ����&�� :Potitical Factors   

     �".�
�� "� C�"1� "��� �������� �� ����3��	
 ��
  $ %
 ��5��(��� �����5�� ��P��

  �"'
 9� � #��(��� �����- 	��*� ��� ��5��(��� 33<�� ��P�� C�1 �3�1��� ��(	�(��

��(	�(�� �	������ � ���� 1�� �	(	�(�	
 )��'
�� )�   "� �������� 3�*�� �	�	�� �

!�(	�( � 	
�	= ��0� ��� � �'
��.  

I  �3"%�@� �'�<� ,'� ��
  $ %
 ��0� �'
�� )� !
	�= �� (	�(�� ���5�(>� )4� F�� 

   	"�  � 	":��= � ���	��'���� � ���	���� � ���	���� �	���%�'� ��5��(��� �	��	�6�� �

��� ,'� �.	5�� (	�(�� �	���� ��0�  )" �� ��� ��5��(��� �	��	�6�� � �3%�@� ��1 � ��

	:+	��- �� 	��(�	��.)1(  

   �	"��'��'� #��"(��� �	3	%� � 33< ,'� ��(	�(�� $������ ���P� R�� ���� ) �� �

   �"�
 �� �"�@� 	*�� � $���� )� ��� �� ����� ���� &� 	��	�/� &35� ������ ��5� 	����

�� � ��(	�(�� �	��1�� R���#��(��� �3%�� ,'� ���� 1�� �
	���� R��(� � �'
.  

                                                 
5
 ، ص  -  1�? "G$� ، ن�(�� �� �� CP576ر. 
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 �–  ��!�!�,�� ����&��:      �3"%�Y� !"����� �": �"���'� ���	5�� �	�>� �� )��	5�� )-

 ) �� � � �	3>� ��: )�* ���	��'���� �	((0��� ���:� � ��� ��1�� ��	� � ��5��(���

���� #��(� ,'� �����	5�� $������ ���P� ,'� ������ ���	��� ���@� $/< )� �	��' :)1(  

1I  G�� � ��	��� ����+���� � ��5��� �� 1�� #	6�>� ��1
 5��(��� 3	%��� ��P��

 �*��6��� 2.��*�� � � �5���.  

2I �6'�<��� �	���%��� ,'� �� 1�� #	6�>� ��1
 ��	� 5��(��� 3	%��� ��P��.  

3I �	������ ��1
 5��(��� 3	%��� ��P�� �6'�<��� �	�	35'� �� 1�� ����� ��.  

4IF'��(��� ��	�1
 �3
����� ���� 1�� ����@� � )����5�	
 5��(��� 3	%��� ��P��.  

'#6  �����($� ����&�� :Economic Factors   

 ��P�� � � F'��(��� R�� #	6�>� 3	��� � ��.��%�� ��5�� ,'� ��0� ��� $������ $�%� �

5��(��� 3	%��� $�� ���	���>� $������ )� ���
  :)2(  

I ���	���>� ������  

I �<*��� R��(�  

I ��.	6�� �A���  

I �	�(@� R��(�  

I)	��.>� � �	<�>�  

I2'3�� � G����  

�6  ��9��=����� ����&��Demograpic Fact   

   ���"�@ �"(��� ���"�- #��(��� ����- ,'� 2�� C�1 � )	 (�	
 $������ 8�: #'��� � 

   3"3<�� &"*�� 	�.�* ,'� ��� � � $
5�(��� � )	�5� �� ��	�+�	
 0
���� � )	 (��

 ����������� $������ $�%� � � ��5��(���:  

I )	 (�� ��1  

I�6'�<��� #3	���� � )	 (�� &�+��  

I�6'�<��� #3	���� � ���	 (�� ��	� ��  

I �.� $  ����� � )	 ('� ������� �	.6�� )%�� � $	63@�� �	
 �� � 2	
..... E��(  
                                                 

 .b�477 ا	($G" ، ص  -  1


 ذآ$| -  2�? "G$� ، ن�(�� �� �� CP578، ص  ر.  
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I 7���� ) �:����� � C	�>� � �� ���(  

I)	 (�� )�
 �6'�<��� �	�	5���  

I ��(@� � ��6�� $<� R��(�  

I ��.	(�� ���	���>� �	5
3��  

I�6'�<��� �	.6'� ���'��� �/:0���.)1(  

 ��9�,3�� � �����#$� ����&��Social and Qultural Factors  

� ���	��� )-  �	�	5��� �� ��(�.��� ��	5��� � ?��( ��.	(�� ���5����� � ��5�� � ���	5���

 �	��<�� ���5� �� &'(�� ;	��- ��� �	
��>� )��
 �<0� � ���� )� 2�� � � ����6��

 �	�	1 B	
%> ���� ��� �	��<�� � �	��'���� 8�: ��3�� A )� 2�� � � �6'�<���

	5��� � ���	��� &� &������ )��
 �<P� )� #��(��� ����- ,'� � � !�� ��.	(�� �	�	5��� � ���

��.	(�� ����6�� !�	�	5� � !�	.� ��	 
 &������ R�� 
	��- B	
3�- #'< ���:� �	
�����.  

 �–  ��#��!)�� ����&��technological Factors  

>� � �'��� � �5��� �� �6�� ��5��� ��
	�� #��(��� ����- ,'� 2�� �: 	� $  )� ��	6�(

 ��
	�� )� #��(��� ����- ) ��� �� ��- � � )���6�(��� �	�	1 B	
%> !6���� � � ����

 �A	��>� � �	��'���� 	���'� � � � �	� $ %
 	���'� ��� $	�� � ����3��� �<b

$%6�� 8	��4
 ��(� 	��4� W	< $ %
.)2(  

2I  
����� ��20#�� ��#����� �2���� )����� � : (  

 )�*�� � � ��5��(��� �	��	�6�� � �3%�@� ,'� ���0��� ����	<�� ��.�
�� $������ )� �� �

 ���	��� $������:  

>6  
����Marketing  ) C:�&�� (Customers  : !�P
 #�(�� ���� : 9��� )	 ���

�� ,�- $����� ��6�  	*�� ��� � � #��(��� �	��	�� � �3%�� �'�<� !�� R���( F

 	�  � ��5��(��� �	��	�6�� � �3%�@� ��(5� � ��6�� � 3�3<� $/< )� ��1
� � Z	��


 !�P
 #�(�� ���� : �	���%��� � ����@� )� ������.)3 (  

                                                 
1  -  
� .41، ص  2001، �(�ن ، دار ا	���ء 	�&%$ و ا	�ز�" ، ز��د �P(� ا	%$��ن ، ��� ا	.�ر ��� ا{ ��� ا	�-م ، ���دئ ا	��

2  - 
5�? "G$� ، ن�(�� �� �� CP578، ص  ر.  
5
 ، ص  ز��د -  3�? "G$� ، -م�	ا ��ا{ � ��ر �  .P�43(� ا	%$��ن ، ��� ا	.�
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 ��/� ����� )� �
� F��� � � 	�
 ������ ) ��  	��	
%- ) �� �	
=� � �	�	1 	����

 : � #�(�� �	�5� ��(�.� ��	��:  

1I � �� ����� �	
=� � �	�	1 ����� �	����.  

2I �	������� �� ����@� ?A0�� ��.��% �����. 

3I  ���	��<� �5��3
 .��%�� $�6�� C��1.  

 �� )���	���� ?	3(��� �� ���	��� #��(@� �� .	���� F'��(��� #�( � #�(�� )� � ���

	���� �� �	���� � ���� 1 � ���/�- �6'�<� �	((0� �� ������� #��(@� �.  

� 6 ?������� " : 	��(�	��� � �%'� )���0� )�3�� W	<%@� �	 �%�� � )������

 �	��<�� ���5�� &.	*
�� ;	��> �����*�� ���	��� ��	����".  

 2�� F���� � ����	<�� #��(@� �� ��'<���� #��(@� )� ������ 8�: ,'� $��1�� ����

@ ������ 8�: ����� �
���� #��(��� ?���� ,'� ��( 	:����� � ��<P��� �� W5��� )

 &� #	6�>	
 #��(��� ����- ,'� 2�� � � ;	��>� ���� �� �	��
��� ���	 � ,'� 7 ���

 	��:� ���	
��- ��� ?�* � 2(	���� ������ �	��<4
 ��5� )� �	���%��� ����- :)1(  

I  ������ ����.  

I ������ ����� � ���(�� 

I � ������ 	��*� ��� 3��%�� ��<�� � ���(��� � ��'(��� � &�
' 

I �A	6 �� � �	�	�*�� 

I  ���	���� ���(�� 

I  ���	��>� ���5�� 

I  $�� 	���5� ��� �	��<�� : )�6����� 2���� � ��	����. 

 " ��5��(��� 33<�� ,'� ��0� ��( F�� )4� 2(	���� ������ �	��<- ��� �.")2(  

  

  

  

                                                 
5
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 '#6  ?��9�!���Competitoirs :  

�((0� $   ,'� �((0��� 2'���  � � )�(�	���� )� ���
  ���� !���� ���	��'��

 	:����� �	
=� � �	�	1 &
%� �	��< �� 	�'( ��5� )� 	��'� #�(�� � 	��(�	��

 : ��(�.� ��	�� )� �(�	���� �	" �� � 	��(�	�� )� $*�� $ %
:  

I  ��
	%�� 	�'( &�
� �	���%�.  

I �'��
 	�'( &�
� �	���%�. 

� � �(�	���� )� � �: )1(  

6  ����) ��9�!�:  ��1�� �	�(@� � � #�(�� )� ;��<�� � $�<��� � ���1 F	�: 9�

 2'3�� � G���� 2(1.  

6 ����)�N ��9�!�:  ) )���%� � )��.	
 ��� ( G�
 F	�: � #�('� $�<��� ���1 �

 �	������ � +�	����.  

6 ��,�� ��)�N ��9�!�: �.	
�� )� ���1� ��� )� � �� &'(�� � ���
  �(�	���� � )�

	
�� )� � #�('� $�<��� � �+�	��� � ��
	%��.  

6���)�� ��)�$� ��9�!�  : � ��� 2�� #�('� $�<��� � �(�	�� ���� A � �1�� &.	


������ !
 S�(� 	� $/< )� �	�(@� ,'� �'�	  &.	
�� ��3�(.  

�6 ?��,����� C������  : �'5�(� �	 �% �: &�
 � � K���� ,'� � �%�� ��	(�

 ?	3(��� )� � �� � �	���� 9��%��� �� .	���� F'��(��� ,�- 	��	�	���.)2(  

 * �� �'�� �	�� ���� � �� � S
��� #�51�� �	��<�� �� &'(�� &�
 ��	�- 	���: �	((0�

)��P� � $���� � )�+<� � $5� �	��< ��5� �	((0� �� �.+��.  

*� &�+���� �	 �% ) 	�� ,�- 	��	��- ) 	�� )� &.	*
�� $5� � )�+<� ,'� $��� � 9�	��

)�+<��� �	 �% $�� 	� /��(-.  

* $�� ��5��(��� �	��<�� �A	 � : ��5��(��� ���	%�(>� � � #�(�� C	1
� �	 �%

)/�>� �A	 ��.  

                                                 
 .b�446 ا	($G" ، ص  -  1

2  - "G$� ، ن�(�� �� �� CP5ص ر ، 
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 * $�� )���	��� ?	3(��� :����
 ��5� ��� 	:��= � )��P��� �	 �% � F��
�� �� 3	%��� $

�3	<��� �* )��P���.  

 ���3�� ������ : 
����� �������� �2����  

 &�3�(� � �((0��� $
� )� 	��'� �3�(��� � 	�
 � 1���� ��'<���� $������ ������ :

 	���� � �
��5�� �.�
�� G�
�� 	��'� 	�: )� � #�(�� � �����(��� 2(1 	:���� )�

�P�� ���	���� �	���%��� )4� 	�: ��'<���� $������ )� )�������
 �:  

16��# ��,��� ��F ����&�� ��� : ���	��� $������ )�*�� �: )1(  

�6  �� !��� : � &
���� ������	� � !�	3	%� � #��(��� 33< ,'� �P%���� � �	(�@� ��0�

 �((0�'� ��5��(��� �	3	%��� ,'� ��0� W�<��� R�� � � $	��>� #�3 � �	�/��� �

$	��>� #�3 � �	�/���.  

� 6 ���K��� ��#�!$� �(����  : � !�� $�'5��� �� 	��	��� ��+� )� �((0��� &�3�(� C�1

 	��4� #�(�� � 	���� F	�: )	  )4� �((0��� 8��� ���	��>� ��	3�� ���1
 ��P�� F��

�>� )� $'5� �	( �� �	��� � � ���	��>� 	���	3 ��	 
 $��� )� &�3�(�;	�.  

'#6  ���9�� �C��):  � W�<���� ���<�(� 	���	3�(4
� �((0��� !
 � 1�� ��@� ��: �

F�� 7 � ,'� $���� 	��	 �4
 � � ��+/�� ��
������ ������� $�� � ?��
<��.  

�6 ������� -���,��  : #��3 )� 	�- 	��	�(�� ��	�+� ��	1
 ��	  )- ��1� : �((0��	�

>� �� ����� ��(� Z�3��	<�� �� '<���� ?��( G����.  

 '�6�� !��� @(��  : &����	� ��5��(��� �((0��� �	3	%� ,'� ��
  ���P� !� &����	�

 )� � �((0��� ,'� )��.	5'� ���� ���5�� ��: � � #��(��� ��'�� $�(� � ��	(� �����

�����(��� #��(@� )� 	
��� � ���� 	���� 	�� ���	�<�.  

 �– �� ���,�����#�� � 7���$� /  : W�<� )� &�3�(� ��� : �((0��� ����4�

 ���	��� ���5�	  R�<@� $������ �	���>	
 F�� � ���3�'� ����+��.  

 ;–  ���K��� �&��:  ��	  ��4� � �((0��� ���(
 ��P�� �((0�'� ��5��(��� �	3	%��	�

< ,'� ��5� 	��4� 	�� ���� ���( ?	�
 � 2=�� �((0��� 9�0� � 	�(6�
 )� '��(��� ���

 	����� ,'� �	���>	
 ��5��(��� �	3	%���.)1(  

                                                 
5
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26  ��,����� ����&�� ����#� : �� ��'(�� � 5��(��� K�+��� ��	�� )�*�� �

 ���<�� ) K����� ( K�+��� ��	�� &��� )� �1/� � � &�+���� � K������ � ��(�� �

P%
 �<�� ��� �����5�� � 5��(��� ��5��(��� �	3	%��� ,'� ��
  ���P� ,�- 9�0�( 	��

�((0��� 8�: �.  

��	5�� C1
��� � ��	���� 8�: ,�- #�3��� ���( �.  

 @����� ������ : ��,����� �2���� ����:  

 �� ���	��� � ��	��� ��: � ��5��(��� �.�
�� � 	�
 ��5� ��3< $ 
 ��	�� � 5��(��� ��0�

 � #�* $	��
 C�1� 	���� &(�� $	�� � � � �.+�� ��	� &� �((0��� $�	��� 	����

 ��.�
�� �������	� � 	� B�*�� )P%
 ��� 1�� &� $�	���� ���	���� �	�	35�� ��5�

 �� �������� 8�: � ����(� ��.�
�� �������� 	���
 � R�<� �� � ����� 	��� C�1�

� !�'� � � �
��� )� � �� � � 
�� � �3
1� )� � �	�	�� +��
 ,�- 9�0� �� �.�
�� )4

	�(/�- � R�<� #/=- ,�- 9�0� �� � �����.)2(  

  &"��� ���5� � �(��� � �1�	��� �	((0��� ���(� � $*�� $ %
 �.�
�� ��� ���  � �

   �	"��'���� $"�'1� �� )� � 	��� �	��'���� &�� A�� $/< )� �6'�<��� ��.�
�� $������

 ��- ����� ����(��  � &"�+���� � �	������ ,'� �6'�<��� $������ ��0� ��  ��(6� � ���

 3	5��- � 5��(��� ��	(� ��.�
�� �������� ��
	��� $
5�(��� � �*	1�� ����� � ���(���

  7" ��� � ��
%� ��= ����( �	�	1 � #�(�� ��� $�� ���	� ����� W�� )� ���%0�

�1� 	� �
 ��� )� #��(��� $%6� � S�1� �+	��� 	��� 8�56� �� ������� )� �.�
�� � C

���	  ����+ ���6
 ���	���� ���5� � 	�3	5��- � 	� ���- )� 8�(�	�� &�3�(�.  

 .�
�� S(��	
 )��5��(��� $�%�� ��'�	6
 ��5��(��� �.�
�� � �������� ��
	�� � �
����� �

.�
�� �	��'���� &�� ��'�� ,'� #'3�� .�
�� $�'1��� � �6'�<��� �� " .�
�� S(���

Environmental Scanning  " � ).	
+�� )� �	��'���� 8�: ,'� $��1�� ) �� �

 � � ���� 1�� �	((0��� � )��+���� � ����@� ����'� )�+����� � �	�
�
��� 
����

 ��?	�1>� ��.�� )� ��	��� �	��� .	�1>� ���5��� $�� �6'�<��� ������>�

 ��+ ���� S(��� )� ���P���� �	��'���� � �	�	�
�� $�'1� ��'�� ,'� #'3� 	�  � �����@�
                                                                                                                                                         

5
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 "
 .�
�� " .�
�� $�'1���Environmental Analys  8�: $�'1�
 ��5� 5��(��	�

 8��
 ��P�� )� ) �� ��  ��5��(��� !33< � !�((0� � !�	���� ,'� ���� � �	��'����

$
5�(��� � �� )^� ���������  �����(�'� 	�
� ��5��(��� 33<�� F'� $���� ,�- �	��� �

�������.)1(  
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 ����� ��:�:  

    �"� C"�1 � ���	"���>� �((0��� $<�� 	:��3� � ��5��(��� �6����� $�6�� ��: $�	��

    	"� � ���	�"��� ���"��� 21	� 9��� #��(��� S'3�� ���� ,�- ����
�� � #�3���

 !� ��   � ���	"���>� �	"�1�� ��3� &� � ���6��� ��: ��3��� � ;	��>� ,'� ��
  ��� )�

     ��	"�+ 9� � #��"(�'� �	"���>� ���6��	"
 ���� 	� ,�- $��� ���	5��� � ���	���>�

 $��3�� R���� ,'� ).	
+�� ?A� )	�* $�� )� #��(�'� ���	���>� ����0(���.  

� � #��(��� ���6� ,�- 	���3� ��  �"�
  �+�1 �<� 9��� � � ���	���� �((0��� � !���:

    $�	"�� �"� 	"�  � 	����:� � 	��	3	%�� (	(@� F�1��� 8�	
��4
 �	((0��� �	��:- )�

  "��� ��5��(��� ����@� �:� ��	���� 8�: $��� C�1 !�	(	�( � 5��(��� K�+��� ��	��

 F'��(��� ���:� #�51� ,�- $���'� �((0��� 	���<�(�    �"'��� �"� � � �"((0��� �

 K������ � &�+���� � ��(�� � K����� � K�+��� ��: ��	��.  

     	�'���"(� "��� ����@� � 	"��	�� � �":� � �5��(��� �.�
�� �(���
 	��� ��<@� � �

    ����"*
 3��"%� �"((0��� ?	5
 � ����� )� 	��'<�(� C�1 � 	��
����� �((0���

��� � �.�
�� 8�: ,'� ������   ��P"�� � ��0"� ��3 $  )� C�1
 � 	��� �� ��� � 	��
�

������ $  � �((0��� ���� #
(� �.�
�� ���� )	  )- � ,�1 � �<^� ��3�	
.  

 ����	< ������� � 	������ � �((0��� � $���� ��'<�� ������� ,'� 9�3�� �.�
�� 8�:

���>� �.�
�� $�� �	((0��� &��� 	��� F��%� ��� � ��	� ��(	�(�� � ���	���A� � ���	

 ).	
+�� � )�(�	���� )������� $�� �((0� $ 
 ��	< ����	< ������� � �.  
  

  

  



 ������ �	
��                                                ������ ������� � ������� 

 

 ������ �	
�� : ����� ������ � ������:  

 ����� :  

 �������  ��� ������� �������� ���� ���� ������	�!�  � ���� �
	� �����
 ��"# �������� $%& ���'� (�) *� ��� ��� � + �	�, �
	� -�� �./���� �������

 � + �������� (�) (���� � �����0�� ����1� 2��
�3 � ����0�� � �)��� $%& �"4��� ����
 + ��5��������� �6�� (������� � (���4��7�	�  � ��������� ���� 8�"��3 9���6�� *�

 ����� � ������:� � ;����� *��6� ������� ����� ���)�.  
 � ����0�� (���� ��4���� � ���&� =#�0� ��3 + =���� ���� �� + ���/�� ������ >�� ��� �

/��� ����"��� ;����3 ��3 >�� 9%�� ��1� + ?�"����� � @����� *�� >�4
�� �	!��� � ���
 ������� A�6, =� *� � + *������ � *�5�"����� ��� ��.���� >��� B�� �	�

=&�6� � *������ ��C� ��3 =�� �5/� + ������� �� ��4���:�.  
������ ���0� ��3 ������� �0�� + ����.��� $%& �5 =6, �� � ���)� � �"�

 .�.,��� ��� � �"����� � ��������� �	
�� �%& �� ������� �%"� � + ������� ������� �����
 ������� .����� ��� ��.��� �D, *� �"��� ������� �4������:�:  

F �"���&� � ��������� =�"
�.  
F�"�������3 � ��������� A����.  
F �� ��	)�� ���	� � ��������� (����� �"�.  
F ���������� ������� �4������:� .�.,��� �!D�.  

 ���� ������ : �������� ���
�  

 ���� ������ : ������� � ��������  

 G4�� �%& � B����� � �������� ������4:� =��0�� =�&�
� *� $���5 ��������� =�"
� =���
� �"��3 =&�#� ��0� � *��)���� � H��5�� ID�,3 ��� + >�,� �"4 *� -�,��� � + �"4 *

 ��� H0	� (��,1� $%& + �������� � ������� (����� ��� �"��/ ��)�.	� (�� G�
���
��� ���5��  ��"��� ��� ?��& *'� ���!� *��)���� B0� *� =C� + ��������� *�� � ��"���

 =&�)� ���� J�) "�	� I��	� ��� ����� (��! �"�� ��� ��������� I�0� �� -���
 (��4��� � 8���:� �"��� =�� ���� .��/�� �& ��)����� �� �������� ��� + ������� ����1�



 ������ �	
��                                                ������ ������� � ������� 

 

 ��������� � �������� *3 + ���0��� ����� I	� ���� .��/�� ������� � + ��0��� ����� ��
 ?��/� ��5 + ������� (��4��� � 8���L� ����)� ��.3 91 *�����1� *��	�0�� ��&

� ����0
�� �)� -4���� �& �)�� I�& �� ��������� (����� G�� ������ � ��)����� ������
 + �,M� ��� ��� ?/ D� *������� *� 9� �� ��&�)� �)� (%,���� ��;��4:� *� � +
 ������� ��������� *� �6�� ���� ���)��� ����1� �� �������� ����� ��� ����"�� ��;��4:��

����� � + ��� ��� �"� *�5�� ������ N������ ����� G�� ��3 �"4���� ��;��4:� *O� ���
��,���� ����� �� ��)����� �5/ ��� � ��)��� ����� �5�&.")1(  

1�  �������  �!"�:  ��3 ��.��� �D, *�  3 �������� *� J��)�� ���5��  
�"�������:  

#� $��%�� &��� '�( �������: ����� -�� � ����� ��4��� G�� B��� ������� N
 @����� ����� �4�� � *������� ��� H�) ����.��� $%& =��� J�) + B0��� �"60��
 ���5��� �4�� + �
�5��� �5�& + ����1� *� 8��,�� � ������ � ��,��� ����� ��4��

���1� � 9���0��.)2(  
� � ���� &��� '�( ������� :������� N����� -�� �  ��5��/� ��� �"��� ����

���)� �,� -� ?�"����� *� �"��� =�� �%3 �	�, *������.)3(  
 )– +!,����� �������  : �"��/���� ��4����� ��% ������� *�� J�)� ���	 �& �

 ��5�/ ��� :IBM,Apple, NEC  ��M� H��)�� ����	�.)4(  
"��� (��4 (��	� �������� ="� ������ G�.��� �5� � ����1� ��� 2�6�� ���4:� �

 �������:  
FV �"��� �5��� ���� ��4����� �& �� � ��� �������� ��4����� �&��  
F V ��4�)�� H�4��� ���� B��0�� � ���"����� ����1� �&��  
FV (���4�� ����,�� � ��4����� ����� =�� I�5  

                                                 

	ن ود�� ،  -  1�� �  .05 ، ا�" '� ا�/	
�� ، ص 2006، ا�*(�) ، ا�'�� ا�'�&% �$�#"�! ، د�� � " ا���رة ا���	���� و ��	��	 " ��

Y van Valsecchi , Marketing   - 2"? Page  .thus ,.ch/Locader 066a.html WWW.marketing:  , Article sur site

=intro, date consltation : 04/02/2008. 

3  Idem -  
، ا�" '� ا�/	
�� ، ص  62006 �'	=�ة ، �	ن ، دار ��� �$�>� و ا��(ز�� ، 
:	م �(�8 �(��ان ، و 4�37 ا&�اه�6 5�اد ، ا���(�4 �3	ه�  -  4

60.  
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F �� ������ A�.! �5 �� ������ I06�� � (���� .��� �&��V *�������  
2� ��������  �!"� : � =�&�
� �� ���5�� ��)��� ��#� ��������� ���/ I��0� �4��  

 >�� *�) �
� �"��"
� ��) H��5�� ID�,3Landou  : =6� �	��� (�5� �"��
 + 9��	�!:� ����� � �/�0��� ������� � ���5�� ��4���:� " =�"
� �"��.0� *��,W *O�

���� ��� �5�� ��6 ������� (����� *� �"��&�
� ���.� ��� � + (��4��� � �0��� ���
 (����� ��3 + ����� X�,� 8���O� 7��� (����� �� �	�,� ����� �"5D��� 9� + ������
 � ��5�1� � ��4���5���5 >�,� ���� ��� �����:� � ��������� �6���� =� + ���������

 ���C� � ��4�) ="
� � 8���:� ����� ��/ =�"
� *�� 2����� �"��"
�� *%3 + *�����
 G��4��� � ��	�!:� ��.�/� �5 *�6�� ����/ ���) ��3 (��4��� � �0��� ��� �5���

 �55.)1(  
 + A�.! *� �� + �5�/ *� *�5 �%3 ���� J��)�� �)� ID�,O� ��������� =�"
� I��,� �

� ��0	 ��� ��������� *�� �!D0�� *5� + ���� *� �� �& ����� �"��3 ��/��� ��������
 �� A�.! ��3 ��	��� *5�� D� + >�,1� ��3 9�� ��&��)3 *� %3 + �����5� �!D�
 (���� H���5: A�.��� (���! ������� (��! ��% ��5�/ ��4� *�� ������� ����	
 ��3 9��   ����	�� �� �5�/�� ��4� =�� *� ��C + ������ ��0	�� ��� �������

�3 �,�� ����� � G
��� ��0�� ������ ���)� *O� ������� �� �+ (����� $%"� ������ ?D�
 �"�&� (��� �"��4� �� ?��� �
��,��� ����	�!:� ��.�/��� *� ��� D�� �0� ��
��

������ ��0	�� ��� ��������.  
�� I��	� ��� ������ �� ����� (��! �& ��������� *� ����� *5�� ��& *� � � ��4���

 �	) ��5�)3 ��� ��4���3 (�)� (��! �& �� + ������� � ���)��� ����1� �� ����,��
 (����� � �)��� ����.� ����� �� ��"�)2(  ������� X��	,��� ��������� ����� � +:  

F  ��������� (����� ��3 ������� (����� *� ��)���.  
F � 8����� (�&�#� �����4�� ��/��:� �������5��.  
F�����0�� �������� ��3 ���)��� �������� *� ��)���.  

                                                 

	ن ود�� ، ��<� �	&4 ، ص  -  1�� ���06.  
، ص  2003/2004، ر�	�� �	<���� ، &	?�� ، <	�'� ا��	ج �#E� �CD? " ،� ا��*	��B �$8 ?�	���� ا����A ا�@�	��� " ز��#� ?3����) ،  -  2

63.  
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��4������:� ��
��)��� ��/��� A����.  
 ������ ������ : �����-# � �������� ���-#  

1� �������� ���-#:  ���0� ����	�!3 ���#�� G6,�   � ����)��� ��������� =�"
� �����
�� ��5�������� I��#�� ���� �& �� + �� ������� -���&� ��� ��� �%& � + (�	�0��� ����

 ��� ���� �"	�,�� *5�� ���&1� $%& =���� =���:  
F  (;�
5�� *��)� -4��� ���� ����0�� =&� >�)3 ��� ����� �"�� �� ��������� ���&� *�5�

� ��������� ������ ����� *� ��5 + ��)��� ����� ��6 ���� �& �  � + ��4���:� � ���0
 ������� *��)� � 9��	�!:� ����� ���0� � ����	�!:� (;�
5�� *��6� ���0� �����

 �/�0���.  
F  ����0�� ��	�!:� �&���� ���� ������� *� *5�� �� (��
��:� =�#0� *� ��������� *5��

��5� ������� ����� *� ��3 �����0�� ��������� ����� ��/� � -������ *� ������� � +  (��!
 �	�� ��5�/�� ��������� �.0� J�) (���5�� ����� *� ��������� =�"
� *� (��
��:� ���

����0�� ����� ���)� ��� ��)��� ����� �����)� *� 8��,��.)1(  
F  (���� � ������� � �������� ����� ����	�!:� ������� ���.�� ������ ����� ��������� *�

���� �# �� Y��0��� X��  ���)� � 9��	�!:� 2��
�:� � ����0��� ����� �����
����1�.)2(  

F  *� *�5 + �"��� ����� �/�0� G�� ����0�� ��������� ������� ��% ������� G�.���
 ��4��� =���� �� ������� ?�� 2�4�� ���5 �5/� �.���� ����1� ?�� �/�0� >����

(��4�� ����� �������.)3(  
2������  ��-# ���:  ������ ��, � �������� G�4/� ��3 �"����� � ��������� I�"�

 �������� >���� ���0� �D, *� ?�% � ������� � ���)��� ����1� �� �������� ��������
 8��,�� � ����1� ��3 ��,��� ����� � ������� I�#�� �� ����0
�� ���)� � ��!����

 ?�"����� ����) ��3 ���63 + �"����5�) � *�.  

                                                 
	ت و ا��*(�	ت ، " ا���رات ا���	���� و �7A�ات ��	��	 " B �'�اوي ، �(� -  1:�$� L��� ا�'	�% ا��و�% 5(ل اNداء ا�?A�	ل �P ا�� ،

 ، Q$5د �'� �'�	ة ، <�رس  09- 08ا� $�	01، ص  �2005.  

V�3 ، ص  -  2 �>�  .1ا�
3  -  ، Wدو� Q�"ا� ���	س ?�	���� ا" ��� �7A� اع��YZاءة ا�ول &�و ا� ���A،  2005، �[آ�ة �	<���� ، ور�$� ، <	�'� �	=�ي ��&	ح ، " �

  .02ص 
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 �� �"�&� X,��� �	��0�� *� ��� ��� I��&1� ?�� ���)� =�� � :)1(  
F 8���L� ���)�� ��
��� G� �0��� �"�� 9����� ���� ��!���� ������ �����.  
F ��5���� I���5��� �!'� 8���3 >����� ��5�/�� ���)�.  
F������ ��C 8���:� �5��& G�4/� =�� � .�
��� �5���� G��.  
F B�0�� X���� � ��0�1� (���� ��3 9�� 9%�� ��5�):� *� ?�"����� ����).  

 ������ �.�/ ���0� 9%�� � + 9��	�!:� =�#���� G� ����� �.����3 I��&1� $%& .���� �
 �� ?�"����� �&��� � ����	�!:� (;�
5��� ��0�� �� �� �	�, + ��������� I��&� ���)��

���� ���W ��� ��.3 ������� I��&� ���)�� ����5 ��C �&�)�� ����M� ?�� *5� + �
 �,�� H�.�� 9%�� ��1� + ������� ����� �� �	�, ����.��� ������4:� � ����	�!:�
 �� ?�"������ ��0�� ?�% *�5 *3 ;��� + ����� ��0� ����#�� ���! G6�� ����5)��

������� G���� ����Z� �� ('/����.  
���� �	�� � ����5)�� ����"�� ���,���� �./�1� � =#��� � *������� 9��	�!:� =�#�

 + H�.�� + B�0�� ��� ���'��� ��� �/��� ��C � �/��� �5/� ����� ���W �� �	�,���
 ��& *���� �������� ����)� �,���� ��3 ���5)�� G��� ��� � + G������ � �������� :)2(  

F ����[� �0��.�� �5���� : � I���5���� ����� ���� ��4����� H���� �%& *�6 �,��
 + =4)�� �� �������� � ����0�� �.�,��� ��% ��4����� � @������ � ������� �� ����0��
 ��)�� �& ��5 ����	�!3 >��4 �% ��.�/��� 7�	� ��) ��5���� *� A�� H�.�� J�)�

 $����� + ;���"5�� A�.! ��...."0� 7�	� ���� � + \�3  3 � 9���6 ���5)�� �,���� �
 ��! ��5� ���)�� G���� B�� *� ������� �� ���)�� �
�5��� ��
� ��0�'� G�� B�� =���

 2���1� *�.  
F ���0�� ������� I��&� � ����1� ��� @���� *�� H��6��� : -��3 ������� H���1� *� �

)��� ����� � �,��� >���� ���� + (����� G���� ;�� �4� ������ �,�� ��3 G��� ��� ���
 *�  �� 8���:� ����� ������: ���D�� �������� ��� ������ ��� ����)�� � ������ G6��

                                                 

(ر ،  - 1  ��� ���& P��5 " ر �% ا��(دان	/��Z$8 ا� 	ه�Cو أ ����	ت ا���	�	�� " %
�	ل �$8 ا�(�� ا�Z*��و� ، : www.Mascenter

.Com 	�Lر�` ا�	3، ص  04/02/2008رة ، ?.  

(ر ، ��<� �	&4 ، ص  -  2 ��� ��<& P��54.  
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 ��)��� � �������� =�� ����� G� ?�% B��0� =C� �����5�� G����� ����� ���C3
 9��	�!:�.  

��� �	�,�� ���D�� ��0��/��� *� I��&1� ?�� ���)� H�.�� � =�� ��� ��
���� *��
 *����! *�� ���6C 8���:� �	��� ����� � ����,�� � G���� ����� �� ��������
 �,����� �	�,�� =�#���� ����W � ����0� G6�� ?�"����� ����) � ��5�):� ����)�
 ]����� ��, � ��4������:� 7��	��� =�,� ��� �""�4�� � ����� ����W .�6� ���5)��

� =�D���������D.  
�F  *������ ��)�� I06.  

^&F �
�,�� ���5��� *������ ���"�.  
�F*����� ����, � ��4��� ��� A�.��� @��� ���.  

 � I��#��� ��)� *� *5�� �&;��� � N������ ���,�� >���� *� ���� ��� �� D, *� �
� $%& �� ��������� ��4������:� � + ����	�� A�.��� ���&�4�� X��	,�� ���� �& ���)�

 ��4������:� � + ����	�� A�.��� ���&�4�� X��	,�� � I��#��� ��)� *� *5��
 ���,�� >���� ="� � ������ ����	�� ���)� *� *5�� ���� �& ���)�� $%& �� ���������

 *�������� *� *�)� . ���,�� >���� ��� ������� �"�5�� ���4������:� *O� �%& G��– 
5 �%3 �	�, (���5 �5�/�� ���–  �� *�) � �)� ����� ����� J�)� *� *5�� J�)

A�.��� �� ���1�.)1(  
 ��5�/�� B0� -� ����� 9%�� 2���!:� ��3 ��,1� �� ��/� *� ��� � ) ������� ��5�/5

 ����0�� ( ��& ��������� >���� *��"� *����� ���6O�: )2(  
�F  ���5��� ��4����� ���6����� (����: (��4���� G���� ���! (���� *� *5�� J�).  
HF  ���5)�� �,���� ���'� :����1� *� 8��,�� � ��,��� ����� G6� ���.  

 ������ ������ :������%��. � �������� $���#  

1�  �������� $���# : �"����� *5�� J�) I��	��� ���0� H�)� ��������� A���� ��0��
 ��3:  
#� �� /���%��� �� ���"��:  ��3 ���0��� �%& H�)� ��������� =����:  

                                                 
1 - Michael Porter , Competitive Advantage .Op.Cit , P 7.  


	ن ود�� ، ��<� �	&4 ، ص  -  2�� ���6.  
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F�
�5���� ��������� : ���� � ��� G���� ���	� *� *5��� X,� � I���5��� �% ������
 ����0��� ��� -���) *5�� � + I�	�� �0� ��� ��& �,�� � �6�� (��	� �4��,��

������� :)1(  

CC = �� �0��� (�)���� 8���:� �
�5� �/�  8��,��       Cu* )1.......(  

                ����� �� �0��� (�)���� 8���:� �
�5� �/�  CU 

 *�5 �%31> CC  8��,�� ������� ������� ��06� �� ����� *�5�.  

 ������5 *�5� �
�5��� ������� �� ������ *3:  

CC=CU*-CU……………………………………………………… )2(  

 *�����0��� �)1 ( �)2 (����4� =�)� �������� G!���� �� *5� � I�	�� �0� *� *

 ������ �5/�� ��� *�����0��� 7�	� � + I�	�� �0� ���0���:  

CUe   =  CU*    �   CC= CU* - CUe 

             CC   

 ��0��� �� B�
,�� =4��� B�
,� �� (���� 9� *3e  :e<0  �� ������ � +e  B�0�
*��,M� *�������� �� �������� ^� ����41� �
�5��� �0
��� �%3 D��� +2 %  �0
��3 �

 ^� ���.��� �
�5���5 %  ^� ���0�� �0� �� B�
,�3 ?��& �3%  ������� >�����
 9���� *�5� �
�5���5%  F 2% F 3%  =0.  
��!"�� !�0 ��������  : ��C ����0�� *� ���0��� ���0� ��������� ���) *� �����'�

�� ��C � ������� �� ���0��� ��C ����5��� ��� *���5�� H��5�� B0� *O� + ���0�
 � + ��������� =�"
� *�6 �,�� ���� ���0��� ��C ����0�� �"� �	�� ���� � ���������

                                                 
1 - Bertrand Nezeys , Les ¨Politique de Compétitivité , paris , Economica , 1994, P8. 
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 ��� ��������� =�"
� *�6 �,�� ���� ���0��� ��C � ����� ��C ����0�� �"� �	�� ����
�������� ����0�� + G!����....\�3.)1(  

 ������� ��������� : +�4���5��� A���:� �	��+ ���D��� � ������� ��� ���6:�� ��/� �
 J�) � + ?�"����� ���D� ��5 � � (��4�� ������� ��% � (�5����� ��4����� �% ������
 ��� ��) �0�� ���	� *� *5��� + ����� �� ���)�� �0���� ��% (��	��� �������

*� �0� ���� ���5 *�������� G��.)2(  
 ������� ��������� : � ����� �����	�� �� ������� �D, *� �����/��� N����� J�)
����0� ��51�.  

� � 1�2�� �� �������� ��%�:  ��3 *���� H�) ��������� =���� *5��:  
� ������� �������� ) ��!�4�� :(�  � ������� ������ ���� � ]��� ��� �5���
��3+ ��!���� �	)�� + ������� + �
�5��� �	��� ��� 9��)� � + -���4����.....\�3 )3(. �

 �/� ����)�� ��������� N���� ������� ����"�� ��0���CCI  )Current competitivenesss 

Index  (  ����	�!:� ���/��� ��0��� J�) + �������� � ����� �5��& N���� ����4��
� + ����	�!:� ��4���:� (���� N���� I�"� �& � + ��&��:� *� ��W >���� *�6� ���

����� N
�� ���M�.  
 �������� �������� ) ����%����: (  ����� N�� � �4���5��� A���:� ��� �5��� �

 ��� �	��� ��� 9��)� � + 9�5
�� � 9�/��� : + 9�/��� ����� N�� + =��0���
��� ����� + ��4���:� �/� ���0� � + ����� >�! � ������:� �!�.�� + ���.��� � J)

CGI )Index Growh Competitiveness  ( + ��������� *� A���� �%& N���� H����
 � �0� *�6� ����	�!3 ������ � ����� ����4� ��������� *�5 ��� �5�� J�)

����5�3 N��! ��3 I�"� � + .������ >���� ��� �0
��� ��� ����� N�,�� ����� �
�������.  

  
  

                                                 
1  - & P��5&4 ، ص	<� ��ر ، �)
 ��� ��<5.  
��7� ا�"�Q دو�W ، ��<� �	&4 ، ص -  2.  

V�3 ، ص  -  3 �>�  .7ا�
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)�  6�7��� �� ��������:  ��3 ���0��� �%& H�) ��������� =���� �:)1(  
 ������� ��������� : *� ������ �./�  ������ ���)���� =����� �.���� =�� ?�% ���0� *3

� � + A�.��� N
� �� �"������ H��� �"������ � ���)��� ������� H���� �D, -�� ?/  ��
 ������ ��	�	, � + .�/��� �0��. ��� I!��� ���� � ������� H���� *� ������ �4��

 ��� ���0��:� �0��/ ?��& *�  3 +�"���) (��� � +:  
* =����� ����� N�� H��= ������� ����1� / ��������� ��	1�.  
* ������� ���D���:� ����= �	�,�� ����1�/*�����  
*����  ��������� = 2���1�/�	�,�� ����1�  

 ��� ������� �"���! ���0� ������ G�.��� + (���5 >�,� � H���� $%& �D, *��
>�,1� ������� ��3 ���6:�� �".�/� ������.  

F ����4��� ��������� : �"��06� ���)� *� �"�5�� 9��4��� ��4��� �� ��������� (����� *�
�!���� ����.��� �� (%� �D, *� *�5� + ?�% ���0� � + *��/����� �"������ $�4�� �

 �"�� ���/�:  
*������� � (��4�� ��� ��5���� �D, *� +����� �� �"��4��� ��06�.  
* ����0� � +�"����� G��"���0� � + �"�5�"��� ;��� �4�� �� ����� ���� ����4��� �"��"/

����"/:� � ����	�:� �"������...��\.  
* � + ��0���� �"��! � ��0������ �"����! ����0� �D, *� =�� 9%�� �����4�� G�����

 G���� ����� �0� ������� ����,��...\��  
 �������� � ����#���� ��������� : ����.� �"
��#�� ������ =�#��� ��& ��1� ��0�� �

� I!��� �%& � + ���0� (��	� �"���&� ���)� *� �"� 7��� �0��. � + �./�1� ����� ��
 �D, *� 76��� + �������� �"���! ��� + 8����:� �4�� � ����#���� ������� � =�#����
 �"� ����� ���� =����� ��0�� �������� ��������� *3 + ="������ ="�!D� � + �"����� (;�
5

� ���� � + �"� ���)�� ���� ��
	�� N�� J�) + ������� ����� H��4��� *� ����
 *�"���� � *��5��� �0��. *� �"��� �	)���� ���0��� � �������.  
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2�  �������� '�. �4���� /���%��8�:  

  ��� ����5�� ��� ��������� *��)��� B0� ����3 ���)1(   �^"��5 �^�� �5� J�) +
 �.�� ����� �& �"�� ����� ���� ���1� *� � + ����� ��� � ���C �)�	� >�� H�)��

 ������ >������ ����� . *����	�!:� *����0���� � ������� *�� ��!D0�� X,� ����
 ������� �5 �5�0��� $%& �� ���0��� )    �^���3 + A��^�,:� (;��^� + ���.��� � J)���

 ����6��� + ������ � + ������� %��)�� � � 8���� ( �#� �� ������ ��� X���� ?�%5 � +
��1�      � �^�������� �^���"�� G^��� =�^#� �^�� ��"�4�� � *�������� + *����	�!:� *�

  �^��5 *� �0� + ������� 9��4��� 2�4��� ���, �� ���6���� ������� � ��.��!������
 �!���� ?�% �0� =� � + H0/�� ���0�� (���
�� *� J)��    J^�) + (�^��
�� $%^"� *�6�� �

� ��)� ���� �& ������� �)�	�  � ��^4����� ����,3 � ������:� ��4� �� ������ 
������:� *5��� ���)� � ����,��.  

   >��^�� *��^6 �&  � + �)�� I�& ���)� ���� ������� ��� *5��� ��� *3
 �	����� ����� *� H��.��� ����� N��� ������� ) ����.��� �5� ������ .������ / +

F15%  ()2( I�0�� 9�! �5/ ���� +.  
 � + ������� � �����4:� I�0�� �& + ������� *�� ��������� ����/� @���� *� �
  *^� ��
��� ���� ����� ���43 + �"�� ������! ��5/�� ������ >������ ��� -�� ��0� 9%��
    $%^& � + �^��0� ��^��.! �		�, ��� ������ ����� ����	 � ������ ?���� B��!

 �5��"�� ��4�: -4�� B����� �.�� ��� ��,��� �"��� B�� � + �"��0/ �0
��� ��������
   �������^�: ����^	�!:� ����
�� �	�, + ������� X�	,� ��4� �� ��!����� � ������
     ���^�1� N�� �5��^� � �^	�,�� ��^����� 7��	� �����4�� (��0���� �������

������ *������ �� �	�,��.  
 ^� 7���   ��������� �)3(:  

                                                 
1 - Riccardo Petrella , Critique de la compétitivité l'ideologie de la Guerre Economique et de la Survie Sociale 

des Meilleurs a la lumiére du 11 septembre , P 2. 

2-Idem , p 2.  
��24� ا�"�Q دو�W ، ��<� �	&4 ، ص  -  3.  
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F� ������ �,�� � ����� *�� (��4���� ����	�!:� � ������4:� (������� =�� ��� ;�6��
(���0��� *� �.��� (�� �� �#)D��� Y��"��� (�&�# � + (�)����.  

F ������ H��,� I!� )    � (�^���� J�^�� + �^����� � ������) I��	� B����� + �)	���
 ��)���.(  

F��� 9��� *�� ������ �5�� B
,  �^& �"�� ���1� �����1� *�5� ���� � �	�,�� ����
���� �
	� G��4��� � �"�� *����0�� $�4��� N�� � �"�5��� $�4�O�.  

  *^� �6�� ��0�� �,�� X���� �D, *� ��)� �! ��4���:� ��� *�5 �%O� + D�� ����0��
�)��� G������ *� H��4 *O� + ��0�� �,�� *� *�0� >����� 8�,��� (����  I�^. *� �

     =�^� =^� �^� �,�^�� �� �	�� ��.��� ��	�!:� >���� ��� �"����� *� *5�� ������
 >�,� G���/� �� �Z/�� �� ����0�� ?�� H�0����)1(  �^!D0�� *� =D5�� �%& ��0�   � +

 ��4� ������ ������� �� .��/� � �� + ���5� �!D� �& ������ � ������� ������� *��
���! ����� ��3 ��	��� ������� � ������ >������ ��� N������ ��� ������ (���! ��� (

  �^��� �& ��5�/�� *'� #)D� + ���)�� �!��� �� � + ������ $%"� �6�� �/�0� >����
  ��5�^/�� 2�4�� ���5 �5/� �� ���� �/�0� >���� .���� J�) + ����� ���� � N�����

=�)�!� ��� �"���! � �"�� ����0��      �����^�:� �� ���^	��� �D^, *^� ������� ����1�
���41�.)2(  

   ��^����� � �^����� ������� *�� ���
��� (���6 ��3 + ��,1� �� (��/:� ��� ��4� �
 �����:� =�� �� ����C � + *�0� ��� ����,� ��� @����� (��! ��0� (��,1� $%& + @�����

 =����� ��)� ���0�5 �
�5��� �0� ���   �^� � ��% >�^,� ����0� ��� ���6:�� + -�������
     ?^�� *^� ��^/� �^"� ������ ������� ��� + (��4�� + G���� �0� �� ����, ��� (���5

 (��,1� $%& ���5 *� � + @������ ���0���� *�0� %, � ��� ������ �������� ������ �.�/
 � I���5��� � + ������ ��4��� �5 Y���& ����� �   �^"��� *^� ���� � + �"� �����4 :

 ������� I���	��� � + ���.��� � J)��� ���
� + ���0�� ���
��� + ������ I���5�....\��.  

                                                 
��9� ا�"�Q دو�W ، ��<� �	&4 ، ص -  1.  
��A	ت ، ور�$� ، <	�'� �	=�ي ��&	ح ، ا�$�83 ا�(�f% اNول 5(ل ا�" ?'L�L ا���رة ا���	���� �$���A ا�Leاd��� " آ	ل رز�4 ،  -  2

 ، ���eدي ا�	@��Zت ا	��و ?� ���dاLeد�� ا�	@��Z23- 22ا  g��2001، ص  2003أ�. 
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  ?^�% *�^� + ��.� (�� ?�% ����� � + Y���"�� >���� �����4:� I���	��� �!�� �%�� 
��� 9���   �^������ =^� *� � + �"��)� ������ ��� H0	� (���5 ����,   �^���.�

 ��������� �5 �� ����6� ���! ���) ���5 �%�  � ?�% =��   � + �"������ ���! =�����.)1(  
 9��!�� ������ : ����� ������ :��; /�!,��  

   �^���� �^������ + ������ >���� ��� ���� �)�6� ��5 � ��������� =�"
� *�
 9�#��� 8%����� H�) � + ������� ���� ��)����     �^����� *O^� + ����5�� ��������

 �  + ����1� �� �"��4��� �0� *� ��5� .������ �"4���3 �
�5� *�5� ����� ������� *�5�
   ��^�� �� �;�^6�� �"���� *� � + �"	�	,� ;��� ������ ����� *� ��0�   �%& � +

 ��4��� 9% *�0� .�/� A�� *�6����! *�5� *� ������ *5�� + ����4��  *1 ��)����
 I06� �"��4���3 *� ��3 ?�% ��0� �! � + �"������ �
�5� *� ���� �.������ �"4���3 �
�5�

�0� *������ �� ��5� 8���:� �	��� �
�5� *� ��.  
 *� (��� ��� ���� *� ����� ����� �� ;����� ���� ���� ������ ��)�� ���5 �%3 �

 2���[� ����)�� ������ *O� + *�����"� ��!���� ������� ��0��.  
 � �"4���C ����� �
�5� � ������� �"��4���3 ��� ������ ���������� G������ ���0� �
  �^�� ���)�� �"!�
�3 ��� � ����. (��� ������ ��� �"��4���� ������� ���%�4�� ��� ?�%5

  � �^�3 ���^63 + �"��� �	)�� ���� A���,:� ��;��� �� ���.��� � J)���   *^� �^��0�
  �^�� *� � + ���%�4�� H���5: ���& ��	�� ���0� ���� � ������� �"�� >�,1� �	��0��

�"��� �#��)��� � ����1� ��3 %�
���.)2(  
2�  9�	�� �
�<�:    �^��5 �%O^� + ������ �������� ��/� *�5� *� G�	�� �
�5�� *5��

��1� �� �"��4��� �0� ���4�� �.������ G�	�� �
�5�  �^�C -�� ������ *� ���� + ��
   �^�& �� ��^��5 �
�5� 8���:� ����� *� �� �"��4���3 B�
,�: ��3 �%& G4�� � + �������
   ���^��� H�^��� ��� + ����0
�� =�� �� + ����� ;�� N��� ��� ��
� ��1� H����� + �0�

 *������� ��3 �#���� -�4��0� ������ *5���./� A�.! ���) �� �%& �5  ��^4��� �% .�

                                                 
  .4، ص 2005/2006، �[آ�ة �	<���� ، �"�B ، <	�'� ��5	ت � 	س ، " دور إدارة ا�*3	ءات �% ?���P ا��Lة ا���	���� " ا
�W آ>	ط ،  -  1
��10� ا�"�Q دو�W ، ��<� �	&4 ، ص  -  2. 
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 9�0� *� *5��� +����4��      �^����� �
�0^6 �.^������ G�^	�� �^
�5� *�5 ��3 ?�%
*���������.)1(  

   A�^� �^� ��������� ��� ����5 ��/� ���� *�������� N������ �.������ G�	�� �
�5� *3
 A��/��� ���������� ��)���� H��) ��� �
�5��� I06 *5� =� �� N��4�� 8���3 9% .�/�
  *�^5� ����� �.������ G�	�� �
�5� *� ���4 D��� ���� *� ��0�� (�)� �
�5�� *5�� � +
  X!�^��� ��06��� $%& *5� � + �����4:� �
�5��� *� =&1� ������ �5/� ����0�� ���� �
�5�

�&��4�.  
3� ����"�� ���<�� ��4���8� )PTF: Productivité Totale des Facteur  : (  N�^��

4���:�   �^�3 8�^��:� ����� ����4� �"�� ������ ��)� ����  ����0
�� ����0�� ���5�� ��
     ��^4����� �^��%�4 ��^) ���^/ 76��   ����0�� �����4:� ��4���:� *�  3 + ��4���

 ������ H��4 *� �6��0���.  
   �����^���� �^�� ��^��� (�0� �&��� �� ����0�� ���5�� ��4���:� ������ *5���� *� 
 �
�5��� ���� ?�)� � ������� �������� ��3 ;��� �&��� A�4�3 *5�� � + ������� � ���)���
   �^!� (���O^� �
�06�� ��4���:� ���
� *5�� �+ =4)�� ������ ���)� �� + �
�1� �)�

 ����0� ) ����0�   ���� >�,� ����0�   �� + ����� ����0�  x   ( ������:� *� �4��� ��
� ��C�0� ��"��5� �� ����.  

4� ��;��� �	���:   =�^& ;�4 ��� %�)��� � �)��� *�5� *� �� ����� *5���� *�
  ���^�� �%& �	)� � + ������ >������ ��� ������� *�5� *� *��� ���,���� ����� *�
  �^��.��� ������� *5�� ��5 + ������� (��4��� $�4� ����0� ���)� ��)��� ����� *�5�

5� *� (��4��� ���)� ��� ��������� B�
�):� ��� (���! ��C �"�5� � ���W ��)�� ��% *�
  G^� ������ I���5� ������ H4� J�)�� �%"� ����):� ������ � + ����� ���� H��� ��

*����)��� *������� �"������ I���5�.  
 ���5 N��4�� 8���3 �% .�/� A�.! �� ������ ��!���� �	)�� G
��� �   �^"�
�5� �^��5

    B��^��3 G^� �^�)�� ��5� ������ ���5 � + �"������ �
�5�� ������� �6
,�� ���)��
  �^
�5� �� �� 8���:� �� ������� *%3 =4��� ����� *� �	)��� + >�,1� ���1� 9����

                                                 
1  - �
V�3 ، ص ا� �>10. 
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 ������ ��)�� I06 *O� + N��4�� ��C 8���3 9% .�/� A�.! �� ��� + 8���:� �����
�
� *� *5�� *� ���%�4 �!� ��4��� =���� ����)3 �"��3 I�6� *5� � + �
�M� H��� �� �

  �^��� ��4����� ���5 ���5 %3 + �6�� >�,1� ���1� 9���� B����O� *�������� ��4���
*������ ��% ����� *� �"�	) �
06 ���5 ���%�4 �!� ������ �"����.  

 �0��� ���) ��4� ����� (�� ����� ���� ��� A��/��� ������� ��� ���/��� *�
@������ =&� *� �  :)1(  

F   �^�� �.�^��� �5����   ��������� *O� .�/��� A��� � ����	�!:� �./�1� =#0� ��
 ��0�1�8���:� ����� �
�5� �.  

F  �^��� ��4���3 >���� *� ���D�,� �.0� � ��0�1�� �.���� ���� (���� ����� ���
��� N�� � ����0�� �� )   + (���:� + *��^,��� =^4) + �����0�� ����� + =4)�� ������

 ��0�� ��!D�... \��.(  
F   �
^	��� *� � �4�^��5��� A���:� � ������� �D, *� �"���� *�)� *� ������� *5��

    �^�� �,�^� ��% ��^�) �����/� >�� ���) @���� �.0� *� *5�� A��/��� ���)��
�	,� ��5� 8���:� �����.  

F H�.�� � ���5)�� ���)� ��� ��0� ��������� ��� ��5���� *� ���0� *�5�� ���&1� *�
  �^�1� ��3 G�.��� � I���5��� � ������� ��� (����� ���!� � ���� 8���3 ������ ���0��3

��	��� ��1� *� ��5� ���.��.  
F�0�� ��3 �#��� � ��&'� (���3 � *��5� ��3 ��5� ���&� ;�.�3 (���6   � ?��^/5 �^�

8���3 ���05 N��.  
:��=�� ������ : ����� ������� +������ ����"��  

 �"�� �5%� ������ �������� (��)� ����0� � ����� (�� ?��& :    ��^��� �^� G^!����
  N�� �^������ + 8���:� + I���5��� + ����,�� + (��4�� + ��0�� ��
�5 ���0� + �������

 �������� �����)2( �
� ����� ="��� 2�. *�%�� + ������� ;���� ��/ 9��d� AD.��3
 ������ :V ������� =5���� 7�	� ��) ="��0� �%��  

 ������� @������ *� ����4:� ��
�� �! �:  
                                                 

  .13ود�� ��� ود�� ، ��<� �	&4 ، ص  -  1
2 - R.Percerou m op .cit , PP.58-59. 
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1� !������ ����!� ����(  : ����� + ������� ��4��� *� J)��� + =�!'��� ��� (����� +
���� �./� � ����,3 + (���4  ����� � ������� + I���5��� B�
,� + ������� *� *5��74 

(��.  
2�9����� ����!� ����(  : ����4��� �������� � ��!���� + ��"/:�22 (��.  
3F16��2��� ��	�>� ����"� ����!� ����(  : �� ����, � �#�)���� + (��4�� + (��	��

 G���� �0�60  (��.  
4F)���8�� ����!� ����(  :� (��4�� + ��4���5��� + *��,��� + ;��/�� ������ + ��4���:

50 (��.  
5F/�?�
<��� ����!� ����(  :      �^�)� + �^�0�� �^�
�5 �^��0� + *���,�^���� *��5�

 ��������45 (��).1(  
������5 �& � �����4� �� ����0�� H���� ��� ������� N��� ��� @������ ���)� >�� �:  

 '���� �(��4��� :% ��574    �^�� � ;�^�� �"��� I!��� � �4�) �"�� ��0� �%& + (��
�"��)��3 �� ������.  
������� �(��4���  : �"����� ��5%60 �4�)��� ���� � ��"� �"� + (��.  
������� �(��4���  :  �^��0���� ����4��� � + 8���:�� �.������ ����4��� �"��6 8��� �

���&� �!� �0� � ��;�
5���.  
4����"��!�� �(��  :�
�06 ���&� ��% �"� + G����� �.������ ����0�� *�6��.)2(  

  � �^
��,� H	��� *���/� X�,/� ��! *� ���! �"�1 + ����� ������� ����4:� �0� �
  �^��&� �4�� ���)�� ������� ��3 �����:� �%5 � + ���
�� H��4� � �#� ��"4� *�5���

� ?�%5 ���� N��� �& + ����0��   �^)����� �^!���� �& D�� ���)�� �!��� �� ��;�
5��
    H^��4 �^�3 >�^,� N�� �����3 ��� V ������� ����4��� �� I�	� I�5� + ������
 ���1� B0� XD,��3 *� G���   @������ ���)��� �%& *� ��C + H������ I��,1 �������

������ ������� ="� �� =&��� ���� � (��
���.  

                                                 
	ر &(�7	ف ، ��<� �	&4 ، ص -  1�12.  

2 - R.Percerou , op.Cit , Cit , pp .58-59. 
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� ����� �� � ����� ��� ������� $%& -��,� *� *5�� 9%�� ������� ��� H	�� ����	�!
  I0^6 G6�� �� *�5� ����� N50��� �� + �"�D, *� � �"��� ��)�� ���� (���� *��5�

�������� �"
!�� ��� ?�% N50�� ������� � �"������ *�.)1(  
 �������� ������� :&���)� *5�� ���� ����4���� ?�� �& � �"��	�, �D, *� ���"�� �

  + =5�"�^���� ��� ���! ��, $�4�O� ����	�!:� ������ �"��,��� ���� � �������� �������
 ��� ������� ������� $%& ��/� �:  

 ������� : ����� ����� ��� �"����� .���� �� � ������� �����)�� � + �"��� ������ ����� �.  
 ������� :�� ����� ��/� ����0��� + *��5��� + ����"4��� + G�	�.  

 ����#���� :  � + =�^����� ��#�� + *����0�� ���.� + �5�/�� �4������:� .�.,��� ������
 A���,:� ��;��� + �Z��5��� ��#��...\��  

 �������� ��C ������� :  *�5��^��� �� ;������ ?�% *�5 ;��� � + ��0	�� ������� *� �0�
� � + ������  �^����� �� �	)� ���� H��4��� � ��5������ (��,��� ������� $%& ����

  (%^,���� ��4������:� �������� �� �
��,� ������� �� ����� �� ������5 ����	�!:�
 ��M�� �&��/'� *5�� ����� � + �"����3 � ������ -� ���� 9%�� �!��� ���� ���:  

 ���/��� : ����,�� � ������� �& �  �^"� *���0� ���� �����
�� � *����0�� >�� (��4����
����"� *� -��5���� �� � �)�� ��� ���
5.  

 A���:� : I�,��� � ������ �� �"� ���0��� =�� ���� ��5�1� � ���
�� � ����0�� ����,��
 ���������.  
 �0���� ) (�"/�� : (���5� � �0�� *� ����	�!:� ������ -5���� �� �& �   �^��&% ��

    � =�^���� @�^���� (��^4� ;�.�� �� *��"4� �� *�5�"��� *�5 ;��� >�,1� I��.1�
 � �0��5 ������ ����� �����3 *� D6� ������ ��4��� �"��)� ���� ����4��� ��D0��

*��,M� $�4�� �������� �"
!�� =��� ������� (���.)2(  
 ������ ������ : �������� ��4���!�8� ����	�;8� �����:  

 ���0��� *� ���0�� %,� � I���0� (�0� ��4������:� =�"
� �#) ���.  �^"�� ���5�� .����
   9�5^�� =�^"
�5 ��1� ����� �� ��4������:� ��"# � + 9�)��� �� �"��4��� �	�0�

                                                 
  .104، ص  C2008	�� ا� *�ي ، إ���ا?��e	ت ا���(�4 ، �	ن ، دار ا��	زوري ا�'$�� �$�>� و ا��(ز�� ،  1
106،  105
W3 ا��<� ا��	&4 ، ص  2. 



 ������ �	
��                                                ������ ������� � ������� 

 

.   �^����� ��^	�!� ��� �������� ����/� � ����	�!:� H�)�� 7�.	� ��/��� �0� �����
9��	�!:� � 9�5�0�� *���4��� *�� ��4���� ���5�� -��/��� �����O� -�� (��
��L�.  

 ���� ������ : ��4���!�8� ���
�:  

1� ��4���!�8�  �!"�:  

* �"��0� " �5�� ���� " �"�� ��� " : ��� ��1� H�.� �� �%3 $���� � ���)�� I!���� ���)�
������� ���5 � ��&�� ���)� ?�% �� .")1(  

* I�0� " ����� " �"�'� ��4������:� ": ��% � (����� ��06� ��� ��	)�� �0��
 A�.��� �������� ��.L� (��)��� >���� *�6 �������.")2 (  

2�  �������� ��4���!�8�  �!"�:  

 ��.�/��� *� �
��,� ����4�� ����	�!:� ������ ����,� ��3 ����	�!:� ��������� ��/�
	�� ������ *� ���� @��� =���� � )Porter , 1996  ( $%"� ��������� ��4������:� � +

 �"����� ��3 ���! =����� �"�
�� ������ $���,� 9%�� ���
�� �������� I!����� ��0�� ��
�5��
*�������� �"���� ���� ������ *� I��,�.)3(  

 ������ ������ : ��4���!�8� �0��	 /����:  

5 *3 ������ ���� ���� �5�)�� �"� + �"���.� ��� ��0� � ��4������3 ����� ���� �
 ��� ��0��� ?�% � ��!���� �"�	) (���� � ������� ���� �� ������:� ��� ��0�� ��3

�"���&� X�,/�.  
    �&%^,'� �^��� ����^0��� *� ���0� �������� ���) � ������ �0��. � ����� ���� ���)� *3

�����   (�^�,1� $%^& *�5� ��) � �"��4������3 �C��	 � ��6)� ��� �����:� *�0� �
�)6��� ��"� =�&�
� ��� e�	� *� ��  �����.  

  G^��4� + �������� ����	 ������ ��0���� ������ ������ ��3 ��.�� @"���� �%& �� �
  >�^, � *^� I��,� ��	� �"�� �)�� �5 *5� �������� @��� ������� $%&   �^�5 +

 ������� ���4������:� -)6��: )4(  

                                                 
24
W3 ا��<� ا��	&4 ، ص  -  1. 

2 - Porter Michael , L'avantage concurrentiel , édition dumod , Paris , P 11. 

  .=303	�n � � ا��m	 ر�7� ، ��<� � 4 ذآ�k ، ص  -  3

�	��� ر?� � ، أه�� ا����E ا���	���� �% ?��� ا -  4 ، �dاLe'� ا��	د�� ، <	@��Z% ا�'$(م ا� �<���	ة ��آ]� ، ���A�2002�Lة ا���	���� �$ -

 .41-40، ص  2003
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VOLVO  :������ � (��5� ������.  
FMercedes  :�0�	 *�)1� ��������.  
FBMW  :�!����� �0��.  
F VOLKS WAGEN  :�,��� >���� *5� ������.  

 �%& � �������� �0��4 @��� �"�� *� =C���� �"��� ���� N����� �� ����� ������� $%& *3
�4���  *������ ��3 G4�� �%& � (�4�� � �)6�� ��4������3 =�&�
� �"���0��: :  
F  �"�"
�   ��4������O� ��0�� �� �/���   �"��.  
F  �"� �0���� ��C ��4������� ���.�� =���   �"��. 

    �^"�&� *��)�^��� I�^. *� H����� � ��. (�� �����:� =� ��4������:� �C��	� � :
Kinesy , MC, Little ADL, BCG    �^�� �^5�� � (�)�� �5 ��3 ��.�� I�� �

 ����.B.C.G   *^� ��5� �!��� N
� �� �"���0��3 � �"�&� � ���"# ��.�� ��� �"�1
 �"�� (���:  

F  ���4��� �� (��,�� ��)��.  
8������ (��) ��)��.  

1� �%�!�B.C.G :  
 ����. �#��B.C.G ���� ���� ��.�/��� ���5 ��3 ����/ (�#�� �4� *� � ������ �"�

 ��& *��0� ��% ���
	� ����.�� $%& ��0��� ������ .�/� ���)�� =����� : ��� ��0�
 � �.��� �0��� ��3 ���
	��� ����.�� $%& =��� J�) + ������� J���� �	) � �����

 �	)�� ���� -0� ���0�� 9%�� ����� ��� ��0� ��� ������ ��.�/� �"�� I�	� ����
���������� �� ��.�/��� $%"� ��.)1 (  
  
  
  
  
  

                                                 
41
W3 ا��<� ا��	&4 ، ص  -  1. 
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  �^5 �"��)� ���� ��06��� �� �#��� *� ����	�!:� ������ *5�� ���#��� $%& ���.� �

  �%^& � + �"����� ��� ��0�� �"� ������� ��"��� ��.�/��� ��� I�0��� � ������� � .�/�

 $%& I��,� *�� ������� X�	,� ��
�5� ��0�� �����! %�,�O� %�,�3 *5�� ��5 ��.�/���

    �5^/�� � ��0^6��� ID�^,: �4��� ��.�/��� *� ����4� �5� ������ ���4������3

?�% 76�� ������� :  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 �<,��08  : ��!�,�8� 1��� �(��4� )@���B.C.G 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 �	
����) ��� ا�
�ق ( ا���آ� ا�����
� ا��  

%�	� 

	ل �Nط ا	<
 )
 %�10'�ل 

o3#��  

ا���e	ت أو ا�(5�ات ) 1(
 ا��% ?/��r� g ا���3	م 

ا���e	ت أو ا�(5�ات ) 2(
  �'f	ا�� 

ا���e	ت أو ا�(5�ات ) 4(
 ا���c�ة  

)5 (   ���� ا���e	ت ا��رة ا��

5% 

  
 Dogsا�*$Q ا��'(ر 

  ا� ��ة 

  ا��$(ب  
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 ��	��� : + ��4������:� (���:� + ���4 *� 7��	 ���0�� �������� =��� �� (���4 (���3. 

 �& � ��.�/��� *� ������ A���� �0��� ��4� #)D� �5/�� *� �!D.�3 � :)1(  

#�  ���
�8� ��A(:    �+ G^
��� �^�� ��0� G� �6
,�� ��!�� �	) ���� �./�� �&
   � + �^����� �^���� � �.�)��� I��#�� ��� ���0� (��)� ��C ���D��� ��4������:�

� ����C  ;��� G^� + ����� �� (����� (�/�� ���� ���� (���4�� G���� G����� �%& �� G�� �
����1� ���)�� �6�� ��C.  

�� 9���� �4���:  � + ���� ���� ����� ��� G� ����� �	)� G���� ���� ��4����� �&
  �^� � ��� � ��)�� *� -��)� ��� ������:� X�� �6�� G!���� �� ���� ��4����� $%&

 �#��)��� �4� *� *��)1� B0� �� ����� I���5� ������ ��)� �!��� N
� G!�� ���
�������� (�/ ����� ����� �	�, � + ������ G.���� =4��� ��4���.  

)�  ������ +!%��� :   -^�� B
,�^� ��� � + ����� �� ����� �	)� ����� ��4��� �&
.�� *�5� ����� *1 ?�% + ������� (����"��4��� $%"� 9���� G!���� *� ��5 + ������ �!� (�

 ��4����� G� ��������� ����� �� �"�	) ��� �#��)��� ����� I���5� H�.��   ��4�����
>�,1�.  

�� 1�!"�� ��<��:    �^�� ��^0� � �
�06 ��!�� �	) ��% �"� (��0�� �./�� �& �
 3 ������:� �%"� #�
�):� ;��� *� �4�� (����   � I�06 ���)� �� ��� -� *�5 �%3 

 �./�1� $%& *�5� �� (��� � 8���:� ., ���5� �� �����0��� ����� �� + =4)�� �����	�!3
 *� X�,��� �6�1� *� *�5� ������� � + (������� �"�
�5� �%,� � �"���) (��� ���"� ��

-��
	� � .�/��� �%&.  
2�  �%�!�ADL  :)2(  

 ���
	� ���0�ADL Arthur D Littel    ���
^	�� ���.� ������BCG    �^"�� J^�)
 �5���� *� ����"� � ����5 �� � ��� *� *5��   ��!���� �	)�� ���0� ;��� *� ���.�3

 ����/��:� ����4��� ���0� >�,� ��)�� *� � + .�/��� (�)�� ��������ADL  ��0� *�

                                                 
  .265،  264� � ا�'= L�L	�P& n 5 �(ر ، ��<� � 4 ذآ�k ، ص  -  1
  .120، ص  2008 رP��5 6�5 ، إ���ا?���e ، دار &�	ء �$�>� و ا��(ز�� ، ���"��� ، -  2



 ������ �	
��                                                ������ ������� � ������� 

 

��%�4 �� ����	�� ���%�4 *� �� ��� ���5 ��C ����� ���    ?^�% + .�^/��� ��^4� � *�
@����� (��) (���� �.���� .�/��� ���%�4.  

 �"� ��� ���� ��)���� ID�,O� I��,� �"�� 9� :  *^� � + ��&�� + @6� + ��� + �D.�3
 8%��� ����� ��&ADL     + �^������� �^5���� � .�/��� @6� �4�� + ��& *��0� ���

 ?�% 76�� ������� �5/��:  
  
  

       �D.�� ��&��             @6�        ���  

 �.���  
 9�!  

  
=�D�  

��4 ����  
 9��� ����=0  

.���� �.,  
����� ��� �4�)  

��4 ����  
H4�� 9��� ����  

I�06 �.,  
������� ��3 �4�)��  

 �����  
  
  

�/��&  

 *�0�� ����  
 H��� 9��� ����  

9�! �.,  
������� ��3 (���5 �4�)  

 I�06 ����  
�� 9��� ���� H4  
.���� �.,  

������� �
�06 �4�)  

  
 �;! �<,��09  : ���
	� .ADL Arthur D.Little 

 !�	��� : ����� ��4���!�. C 1�� ���!2008.  

 I��,� � + ��
�:� � ���0�� H��4 *� �./�1� ���06� *� (��	 �.0� ���
	��� $%&
�������� �5���� �0�� H��.��� ������� � ���0�� *� �5 =4)  �./�1�� + @6��� ��)�� �
 ������� ��3 (���5 �4�)� *�5� �D.�� ��)�� �� �& ���� " ��������3 " �"��� ����� �

���& �������� �"06� *�5 ����. �%3.  
 I��,�� ������� �%5& � + �&�., ��� � �"������ �	��� �������� �"06� I06 ���5 �

���06���.  
  

  ا���آ�
�
ا�����  ا�����

إ�  
 ا����#"
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3�  �%�!�MC KINSEY  :)1(  

 ���
	� *�6��MC KINSEY    �^�& *��^���� *��0� ��� ����� ��0��� �0�� :
  *���^�0�5 ��4����� �� ����1� ���)�� �������� �5���� � ����1� � ����	�� ���%�4
  �� ��^��1� ���)� G!�� ���)� =�� � �%& + ����1� ���)� (�! ��� ��"�D, *� =5)��

� JD� ��� �0� �5� ��4����� �& � ������ : ������� �5/�� � I�06 + .���� + 9�!
?�% 76��.  

 �
	�   �6,�   �6,�  

 ��)�   �
	�   �6,�  

 ��)�   ��)�   �
	�  

  
  

 �;! �<,��10  : ���
	�MC KINSEY  

 !�	��� : ����� ��4���!�. C 1�� ���!2008  

*3  �5�./�1� ��� �6,1�� ������� ��D,�� �� G�� ���� A�.! � " H&%� " �%& �
 � �"!�
�3 =4) *� ���� *� ����	�! � ������ ��� H4� ��0�*3  �5�./�1�  G�� ����

 A�.! ���� �6,1�� ������� ��D,�� �� " H&%� "     �^����� �^�� H^4� �^�0� �%& �
 � �"!�
�3 =4) *� ���� *� ����	�! ��  �.^/�1� $%& � A�.��� �%& �./�� �� �&������

& ���
	� �� =�4��� ���, �� G�� ���� �"�
� �BCG .  
 A�.! ���� �"� ��)1�� ��D,�� �� G�� ���� �./�1� ��� " I!�� "    N^
� �^��� �^& �

;�4�0�� �.��� ���, �� G�� ���� �./�1�.  
 A�.! �� G�� ���� �./� � $%& =�,��� " I!�� �� H&%� "  (��^�� ��� 9�� ��4�������

 �"�� ���0�� �� ;����� ��4������3 ���4������:� $%& *� � + ��
�:� *� (���)� �4�� G�
��
	���.  
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 A�.! ���� �
	1�� ������� ���.��� ��D��� ��D,�� ������� ��� "  �%^)3 "   �^��� �^& �
   ���
^	� �^� H��)�� (����� ���, �� ��'��� ���, �� G�� ���� �./�1�BCG   �%O^� +

�!:� ������ �����  � �^&���.� �4� *� �"��� ��
�:� *5�� -�O� ������� B0� ����	
 �"���)� .  X�,�^�� *�)1� *�� ����5�� ������� ����	�!:� ������ >�� ����� =� *3 �

�"��.)1(  
 ������ ������ : ��4���!�. /�����: )2(  

�� =���&: ���/�� � >���� J�) *� �"������� �� ���4������:� ���
��  + �^"�5 ����
 �"�� (���)��� ����.��� I��,� ������&3 �� �&��	)�3 �� .   *�^� �^��� *� G�.��� �

 ��� ��5 ��4������L� ������� JD�:  
1������ ���<�� ��4���!�8�  :  ���5^/� ;��� ��
�5 � �55 ������ =�0�� -4���� ��)�

 ����,�� � G���� *� �.����� � ����4�� . ��� ?�%^5 �    � ���4�����^�:� *�^� ��^��
  �^� �������� %,�� � + �55 ������ >���� ��� ������� (��� ���)�� �%& � �./� �

*������� ���5 � ������ G����� (���:� N�4� I�. *� >������ �%&.)3(  
2� ��,��� +��� ��4���!�.:  A�.��� >���� ��� �� ����� .�/� >���� ��� *�5� �

� $%& I�"� � ��3 �4������::  
F�"���)� *5�� ��������� (����� *� A�� 9� ���)� � �������� ����. ����,3.  
F�������� ��4� �� (������� I��#�� ��3 ���4��:�.  
F ��������� (����� ��5������� ������ �"���� ���� ���,�� �� �0����.  

� ;��� I�. *� >������ �%& �� �������� %�,�3 =�� �    ;�^�� �� .�^/��� ���^)
 8���:� .�., 9���� �� �������� .�/��� ����.!.  

3�  ��
�7� ��4���!�. :  �^������ *�0� A�.! �,�� (��)� ��
�#� (;�
5 =�#0�� =�"�
 ����	�!:� .   H�^�� �
�#�^�� ��4��� �� (������� ���4������:� ��3 �4�)�� �"#� �

��,'��� ��)��   ����. �5�/� ��4�  ��4���:� + ��������� ���4������:� �"����� *� � +
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 ��������� +..... ;��� � ��
�#��� � �4��� ;��� *� �5 �������� %�,�3 �� ?��/� �
�������� ��
�#��� �����:�.)1(  

 9��!�� ������ : �
��=��� /��4���!�8� � :������ />�4�:  

1�  :������ />�4�:  

=&� ���)� *5��  ������� � �4��� �� �"��� ��5���� *5�� ���� � �4���:  
#�  ���<��� ��F:     B^
, �D^, *^� *�������� �"4��� ��� ��4������:� $%& �5��

  ��^��5�� ���0�� B�
,� � + ��"�� ����� �"�&� (�� ����� �D, *� �0���� 8���3 I���5�
 9���6�� ��C I���:� � �4�� ��4 *����) ./ *� �   (��^�� �^�3 9�� *� ?�% *'

 �"������ ��� *�������� >���   ��0�� ���)� ��� ������ (��!.  *� ?^�% *'/ *� *�
�"��0��� =4) *� ���� � ������ �5�� 9���.  

�� /�4����� �� 9������:    G�^� �^")�. �D, *� ����� H�5� *� ������� *5��
� G� H����� �
��,� ������ �� I��	'� (����   �^"� *�^6� ��� *�5�"����� ���� I��,

*�5�"����� *� (���5 ����.! H�%�43.  
)�  ���� 1� +���� /�(��; '�( 2�<!��� : �&��"4 ��5�� ��3 ������� B0� '4��

 ��0�� G����� ��� + *�5�"����� *� (��)� ����.! G� H����� G�� 8���C � =��	� ���
�!��� X	,��� �.0� %3 (���5 ����� �� � ��� (��! ��5� -�1 �������� �"4���� �	��

 *� ������&:� ����� ������� G�.���   �! ��� �& � *�5�"����� ����. G� H��4���
*���:� *� �4���� N
�� -� =���.)2(  

2�  �������� /��4���!�8�: )3(   �^0��. J^�) *� �������� ���4������� =���� *5�� �
� -� =��� 9%�� ����� ������ �)��� ��� ����� �� N�����:  

#�  +�6�%�� ��4���!�8�:   (�^��5�� ��5�/�� -0��� 9%�� H���1�� ��4������:� $%& �����
   �^���� � ��^4����� ���.� ��� (����� �"�.0� ��� + ��51� ��!���� �	)��� G���� ����

 ��5� �5/� G������ %���� � @������ @���� G���� � ��0�1� ���� �5�/�� ��0� ?�%� � +
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  �^	)�� ����) � �"!�� G���� � �"��4��� ��� H�.�� (���� ��� ��4������:� $%& G���
*��,M� *�������� *� ��!����.  

��  ��4��� � G����� ��4���!��:  ��4������:� $%& G��� ���� ������� B0�� *5��
� (��� �"��� *�5 �%3 ���5 *������ �"4��� �� �"4��� �� �� + �&��C ��� �����   ������

  ��^��� *� ="4��,3 *5�� *�%�� � ������� ������� ="��� �����   *�� ���	�� *��������
����4"�� ��4������:� �0
� ����"�.  

)� ���%��� ��4���!�.:  � *�������� *�������� ����� ����)� ��� ��4������:� $%& ���0�
 *� (��
�����   �%^& � + �^&��5�)3 ="��5�O� �0� =� � �&��. ���� �����0��� � ����,��

     �^) �^&��5�)3 *^5��   �^��� ����,�� ��4� ��,� ��� X�, �5/� ��.�� G6�
�"0��	� =&���� 2������ ��C ��4���� ��5����� ��% G���� *'/ �& ��5 �"�� ������:�.  

 ������ ������ :8� ����� �������� +2���� ����	�;:  

  �^�5� (���4 ����. H���53 ��3 ����	�!:� ������ �	�� ��4�� ��������� (���� '/��
    �^�� �^����� (��^! ��0�� ��������� ��� + *�������� ��! *� ���0����� ?�� *� ����0�

������� � ���)��� ����1� �� ����,��� � ��4����� I��	�.  
 ���� ������ :�� +2���� ��-�� ������  

1F ��������� (����� I��0� : >�� "Porter  "�,�   ��������� (����� *� ���3 � ������� X
 + ������� "    �^"��,� *� �^� �^��� ���.��3 ���� ������ *� '/�� ��������� (������

  =��^��� �� G����� *�������� ��0�1 ������� �!� ��0�� �5/ %,'� *� *5�� J�)� �"������
�6��
��� ���0��� (������ ���� �5/� B�0� @����� �� (��
�� G����."  

���� �#�� ��5 ��� ��������� (� :>>    �� + ?�"�^���� ��^4�) ���)� ��� ������ (��!
 ����0�� (��4�� ��� @����� *� �"��� ��	)�� ����� ���� ������<<)1(   

 ������ ��� �"��0� � :>>      �^��� ����^��� � ��^�4���5��� � ����^"��� ����4� �"��
=�! 8���3 I�"� �&������3 � �"����� (���:� G�.���    -^��)� �^�� ���� ;D�0�� G���� �

�"������ � ������ *�� ���� ID�,:� � ������ *� ���) ��5'� � + *��������<< .  

                                                 
�r% ، و=3	ت �'�ي ، 
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،  2005<	�'� ور�$� ، 
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2� �������� +2���� 1��� � HA��� ���-#  :)1(  
 #– �������� +2���� HA��� ���-#  : �0�� ��4������� ���& ��������� (����� ?D��� ����

������� G��4  ]����� (���/�� ��������� ����)��� �# �� -���)� �"����� ID�,��
 ��4�) ���)� ��� ������ (��! �"�� ��� ��������� (����� �#�� %3 + ���)�� 9��	�!:�

 8������ *� �"��� ��	)�� ����� ���� ������ �� + ?�"����� ) �� ����	 *�5 ;���
 ���, (��� �� ����0�� (��4�� ��� + ����4�� ������� �"� ������� � + B
,���� �0

 + ="��4���)� ���� ;D�0�� ���! 8���3 I�"� ��4����5��� � + ���/��� � + ������� ��	1�
 *�������� *� ������ �.  

 �5� ����" PORTER  : " ���.���� ���� ������ *� '/�� ��������� (����� *� ���
 + �"�D�0� �"��)� *� ������ G���� =���� ��+ B
,���� �0��� �5/ %,'� *� *5�� %3

*������� ������ 8������ �� (�����.  
 �–  �������� +2���� 1��� ���-# :  

 ����0� � (;�
5 G�� ��3 ����	�!:� ������� �0� ��3 ��������� ����.��� ����� ���
& *��)� � ����� �� =&��� �,��� ���� J�) �������� �"���� *� � ��������� ������� $%

 ��� �� �"�&� :  
� ?A�"�� /�4�� ����� �=���  : �# �� ����1� ����,� ��� ������ 2�4� I!���

 ������ *�5�"����� ��4�)� ������� ������� ����5�3 >�� ��� ���)�� 9��	�!:� ]�����
 ��� �� ��1� H�.�� ������� � *��������� :  

 *���4��:� ����  ��4�)�� $%& ����� ��.  
 * *��� @��� -�����.  
 * ���%4 ��0�'� @��� =����.  
 * ���)� ��� (������ G������ � =���� =����� *�&�� ?�% � + *�5�"����� �6� ���)�

 �������� -���4�)� ���0�� A��/:�. )2(  
  

                                                 
1
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3�  �������� +2���� !��	�: )1(  

������ (����� *������ *���	� ?��& (������� ����"��� �� *D���� ��� ) ���
�� ���0���5
 ;�5%�� � ������� + ( (������� ������� � ) (����� ��4���3 �!�. + ������� �������5

(........  
 .����   �&��	� *� ���� ������� *� ���5�� ��������� (����� ���
� � ��)� *3

 ������ I��# �"4��� �� ��4�� G!������ �D���� ��� ������� ?�� (���� �� ��4��,��
 � �����1� �&�	��� �)� (��4�� � ���0��� � ��;�
5�� �0� ���� + ���,���� �&�����
 ���	��� ��� ��	)�� �����
� ��"�D���� � *���	��� *�%�& ����� �D, *� *5��

 ������� ����"��� :  
# � +?�
<��  :1� �D��� � �� (;�
5�� ��4�� ���5� N��� � + �)����� ������� ���

 ���)�� (��� ������ �&������� + (��)� ��4�,� 8���3 �� ���,����� �D,����
 �D,���� ��! ���5 ������ (;�
5 ��0� G
��� ���5� + ��4�,� ��3 �D,����
 ���5 �%3 B�
,�:�� �"
���5� ����� ������� + ���0� ��4�,� 8���  ����.���

��� ����� ;���� �"� 7��� ��� + �"������� ������ ����� ��4���3 (;�
5 ��� %�)
 �������. 

�  � +��4��  : =���&� ��� ��!�0���� ����.��� � �0����� �������� �4���
 ���0�� �0��� �0� =� %3 =&�6� ��� X�)�� � *�5�"����� ���C� ������ ������

�4�� �)�	� �� + ?�"����� ?���� ?�)��� ���� ������ � -� ��1� =���&:� �& (�
 �� ;����� �� HC�� ���� ������� ��� H4�� �� �%&+ �"��� ��	)�� �0��

 ����� (��4 ��% ��4��� G�	� *� ��������. 

8 F ��!"���  : ������ �� ������ .�/� ������  ������ (��5� ���5
�� ��	1� �0�
� � �����0��� ��� (�5����� ��������� ������� ?�� =���&� ��� ���� + ���0��

 ������ �.�/ �&������� + ���0���5 N����� ������� ���5
�� ��	1� ��� (���0���
 ���� ���0��� �����)�� ������ N��! 7�	� ��5 + ��������:� �"������ *�6
 ���D0�� � + A���,:� ��;��� � + �	�,�� �D��0��� ��% ������� �����6

                                                 
1
�44��E�� %�r ، �'��ي و=	ف ، ��<� � 4 ذآ�k ، ص  -  .  



 ������ �	
��                                                ������ ������� � ������� 

 

�� (������� ����4�.... J�)� -��0� ���� ������ ���� �& �)4���� �������� +
 � G���� 8���3 ������ �� �"�� (��
��D� ����#���� �"����! ��� ���0��� ?�� ����

 �����0�� � I��#��� � �5��"�� ���.� �� �� ����,��.)1( 

 ������ ������ : �������� +2���� �� +!����� ����"��: )2(  

       �&���� *�� *� � + ���&1� �� ����
�� � + (��0�� ����0� ��������� (����� ��'��
 ��������� � + ��4���:� �+ ������:� �������.  

1� ��(���8� /�!�%��  : =���� �"���.��� � ����	�!:� ������ *�5�O� N�� -�� ����.
�!�1� �5 �� � + ���C��� G��4 �6�� @��� �� ������ J��)3 ��� (�.6� �"�O� + �

 *�5�"����� ���C� � ���%� ���� (����� *� *5��� ��) �"��4��� ��
	��� � X��	,
 ��� �� ��� ����� ���0� ����0�� $%& � + ����� *� (���0� �	) ��� ��	)�� � + :  

F 9��5/ ��3 A����:� � + G!����� � + ���)�� H�.�� ���0�� ����� �����  ;��W �
*������ ) *�5�"����� ( =�#� ��4��  3 ?�% ��'�   � + @��� *� ������ -���� �� ��)

 ���0��� -���� ��0� �����0�.  
F  �& �� *�� G.��� �.�� A���:� ������� +  ����	�!:� ������ ��4����5��� (��,��

 ����	�!� � ������4� ����� �& �� � +��4����5� *5��.  
5�� � �&��0�� �� + �&��C � (���4 ��4��� =���� ��� �	���   A���:� ��� *� ����� ���

 � (;�
5 ��5� � >�,'� 8���:� ������� � ��4���:� (���� � + ��4����� (��4 *��)� ��3
 ���0�� ��� ����0��� I�
,� � ��D�.....\�3.  

2� ��4���8� /�!�%��  :�� ��0� ��4���:� ������� *3 � (��4�� + ��& � *��"� *��	
 ��4���:�.  

#F +��4��  : -���C� � -��4�) ����� ��� 8������ (��! �� ����� ?�"����� �#� �� �& �
 �"�� ��� (��4�� ����.����� ��0�4�� �"��0� J�) + :»  �0���� X��	, � �&�#� ��4�

�� (���)� ���C�� A��/:� �� �"���! �� ��� ���� ���,�� �� �6��
�«.  
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 ����,��� ?�%5 + -����5� *� �4����� -	��	,� �.���� 8������ (��4� ������� �
 (�	�0��� ����	�!:� ������� �� (��4�� (���3 ���5��� =&� *�� *� � + -� ��������

 ��� �� :  
F  *������ ���C� � ��4�) ���0�� �"���)� � �����0��� G�4.  
F �
	����� ���)�� A���:� @������ ��0�� ���� *������ �"��.� ���� �.  
F  �� �"����� � ����.��� ��
	����� � ������ �0�� 8���3 ���. *� *������ ;�6�3

 H������ �0���� � *�5��� � �!���.  
� – ��4���8�  : � �&����� =��,��� �� ������ (;�
5 >�� N���� ���0� ��4���:� ���0�

�� ������� �"�� ��0� ��4���:� G�� *O� =� *� � + �D,���� ��� ��4�,��� ��6���
 (;�
5 N���� ����� ���0� �"�� ��5 + ������ �������� I��&1� =&� *�� *� ���0�

 �"������� ������ ����	�!:� ������. )1(  
3�  ��%����� /�!�%�� : ���5��� �)� ����	�!:� ������ �� ������� �
�#� �5/�

���! � *�5�"����� ���C� � ��4�) *� �����0� *� $���� =��� ��� + ��������� �"
 ������� J�)� �D, *� ?�% � + -������ � �4��,�� .�)��� ������ *� �%5 � ="��0�.�

 ?�"����� ?��� ���)� �+ ����� ����� +.  
#� ������ ����  :���� �5�/���� ���0���� �������� ���)� � G�4� ��0� �� G���� �����

 �������� @����� *� �	�� 9'� �5�/��� $%& ��0�� *� *5�� � ����,�� ) 8������
@������+G������+�0���+(0  

 �– ���� ��!�  : *� �5� �	�,�� �������� ���)� � G�4� =�"� :  
F ���	�!:� ������ �"���� ���� ���,�� �� �0���� *�0!����� � + *����)�� *���/��� �.  
F  ="����� + =&��0�� + ="��4��� + *��������...... \�3.  
F  N50�� � + �	�	, ������� � + ��	�!:� *�/� ��	�� ��% ��0��/��� � *�������

 ����	�!:� ������ .�/� ��� ?�%.  
F  ���.��� + =,6��� + -0���� ��
�5 � ������ �,��� + ����	�!:� ������..... \�3.  
F !���� ������ � ������ � ����� *� �����4:� G..... \�3.  
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)� H������ H�� �����  : *�5�"������ �	�,�� �������� ���)� � G�4 *�6�� 9%�� �
 $%& ����� ��� ��0�� + ��5D"��:� ="����� � ="��� ;��/�� G���� � H���� ���0��

��� (����� *� ������ + ���)1� *�)� �� � ����.����  ���5� ��5� �0� *������ ;�6�3
 ��������� ��������� (�����.  

4�  �	!��� '�( +!�%��:  

 � (������� �0������ �"�� H�.�� ����	�!:� ������ ��������� (����� ��� �#��)��� *3
 ����.��� � �������� �0��. ="� � ���0� �4� *� �%& � + �".�)� �� 9�4� ��� �������

� + �0!���� �"��4�� �����"� �� �&������  �	�� ��3 �5/� ���� � + J�)� I�� ���� �
 � �"�4��0� � + �����0��� G�4� ��0�� ���� �)����� ������� G��4 �&������� ?�%�+
 � ��)�)	��� �������� %�,�� �� �"�D���  �"� *���0��� I�	� �)� �"06�� �"���,�

�� %,'� *� H4� ��5 ��4������:� �����0� G��4 =6� D��/ ����� $%& �	���� ���
 � + *����� � + ���� *� �"�� ��4��,�� � ���,���� �	��0�� G��4 9�)� � ������

 + *������ � + *����..... ������ � ����� *�5� *� H4� � \�3.)1(  
������ ������ :�������� +2���� ?��� :)2(  

 ��������� (����� ;��� ����� *3 �5� ��!� X)� ��3 8��)� �� +�&�)6 � ���� *�� =��  
 ����. ����� (��� ������ �! ���� � + �"����� �)����� ���	��� � ����5�:�.  

 >�� � ;����� ����� �� ��������� (����� �"� ��� ���� �)����� �5/�� 76�� *� *5�� �
*���� ���0� �"�!D� .  
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 �;! �<,11 �������� +2���� ?���  
  

  

 !�	��� : + ������� ���4������3 + 9�5��� ����2008  

F  �0�� +����. �� (��	! *�5� �! ���� � ��������� (����� ;��� ����� ���1� (��
�� ����
 =4) � �"� ��0� ���� ����� �0��. � �"���� ���� ��4����� �� ������ ��	�	, ��3

���"�� (������ ������ . � �������� � *� ������ H�.� ���5 ;����� (��� ���. ���5 �
 ����	�� ��% �� �"������ ��� ��
��� �	�� �"� 7��� ������ ��4����5� =��,���.  

F  *1 �0�� �"�O� +��������� (����� ���)� *� ������ �"��4� ���� A�
��:� (��� ���
��5�� (�� ��.� *�5�  ��������� (����� ���0� �4�� (���� �D, *� �"����3 ��� ��0� �

 A�
��� ��� ?�% N50�� �! �+ ���"�� � �&����� �� *�������� =��� �	�
�� 7���   ���
 �&���/�� ���D�� ���/��� ����"��� � ����5�:� �� �"���� ��� �������� �
�5���.  

F *�� ��0� �"�O� ���)�:� (��� ���  �)�	� �! ������ �"5���� ���� ��������� (�����
 ���)���� ��0����� =4) B�
,��� ?�% ��'�� � + ����� �� �����'��� �"��! ���� � �������

 �"�&� (���5 H���� ��3 ?�% G4�� �! � + : �6�� ������� (���� *�������� ?D���.  


��ارZة ا�ع ��	3�
Zة ا�ء  ��	ة ا� ���� 

 ا�(�) 

 ����8 ا��Lة ا���	����

  6e5 ا��Lة 
 ا���	����
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�� (��� ;��� *� ����	�!:� ������ *5��� �5� � *��,�� ?��"� + �"� �	�, �����
 ��& � *������:  

1�  ��=���� ?����� �=��  :  

 ��#���� �"5���� ���� (���� *��5� ���)� N��� ��� =�� *� *5�� ��������� (����� ;��� *3
 �#��� �"4�� �"����� *5�� ���� � + ����� �� *�������� �"4��� �� N�1� �"��5�

=��� �"�1 + ����
����  � (�! *� -5���� �� ;�6 ��� 2�4��� ���)� ����5�3 N��� ���
 ?�%� ����
�� �&.  

2�  �4!�=�� ?����� �=�� :  

 X�, �5/� ��'�� � ��������� (����� ;��� ��"�� �� ���� ��4��,�� ������� ����0�� =&���
& ��5 + ����1� ����� ��3 �"���� ���� ����5)�� *������� � ��0��/��� �� �� D�� �

���	��� � ������ � +��5��4��+ �����6�� ��;�
�:�... Y�0�� � ���) *� D6� + \�3
 ����� $�"/� 9%�� � 9��	�! �.)1(  

 9��!�� ������ : �������� +2���� !���� :)2(  

 (���6 � ���&'� ���5 ?���3 ��� ������� (��� ���)� ��3 �0�� ���� ������ =���
� � ���.��� (����� ���0� ���	� ���� *� =C���� -�� �4� �%"� + -���)� ��3 �0��� ���&

 + ������� G��4 ��� �"�
� B�
� (���6 *D��� ���4��� � ���.��� *O� ���������
 ��������� ������ �&�"/� ���� (������� �������� �# �� �	�,.  

1 –  �������� +2���� !���� ���# :  

���� ���.� *3 *1 + �)�� *W �� �5��5� � �������� � �"��& �0� ���� 91 ��������� (�
 �&���.� � + ����� �� ������:� � ;����� ����	�! � ������ *�6� (����� $%& ��4�
 ���D�� ������� G��4 �� � ��5�������� � ���/��� I	�� >���� (��0� ��� ��3 8��)�

� �# �� � + I��&1� ���)�� G��� ���� H���1� =&� X�,�� *5�� ��&���� ����)��
 ��� ���� ��������� �"���� ���.� ��3 ����	�! � ������� :  

                                                 
  .198،  197ص : 
W3 ا��<� ا��	&4  -  1
2  -  k�4 ذآ � �>�� ، %��� g� 
 g�$Y : 99،  98ص.  
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� � +���4 ��4����<� !��7  : � �4� �� (���4 �	�� ��,� *� �4����5��� ������� *5��
+ ������:� ��� ������� ��. � +H���)�� =��,���� @����� =��	�5 + (����  �%& �

 �"���� �)��� *� ��)�� �,W ��� (���4 ��4����5� =���� ��3 ����	�! � ������� G���
 �� ���4� �� ���� ��& � + @����� ���� (��� =���� �� �
�5��� B�
,� �4� *� ���������

 ���0�� ��0�.� *� ��5� ���! ��)� (���4 ������� (��� =���� �� ����)�� (����� ���.�.  
 �– H������ +���4 /�4�� !��7  ��4�) ����� �� + ;D�0�� HC�� ����� �&����� ��

 ��� �D��0� ��;��43 ��3 ������� G��� �%& *O� + �"������� ����� �� �"��� (���4
 .��� �)�	� ���� �!D0�� *� � �	�, + (���4 ������� (��� ����� ��+��������� �"����

 ?�"����� � @����� *�� ��	� *5���� *� �0� =� -�1 + ������ ��'� � ���'� �!D� �&
 A��/:� �%& =��� ������� �4�)�� ��� �	��� ��1� �0� =�� + �"���/3 =���   ��C� ��4�
 �%"� ��#� � �4�)��� ;����:� �4�� ��3 � ��C��� ����	 �4�� ��3 �)�� �%& >�0� �� +

 �������� (�) �"#� J��)�� $�4�:� A���,� � ��4�)�� A��/3 ��� ������� ������� *��
 ���C���.  

 )– /A=����  ���<� !�I�  : 9�&�4 ���� J��) ���) �� ��������� (����� ��'�� = (���
 *� J)��� ��3 ����	�!:� ������ '4�� J�) + �"���! A�
��� ��� �D,���� I���5� ��

5��� B�
,� �"� *�6� >�,� ������� (��� >�,� (�� ������ ���)� =� *� � I���.  
�� ����<��� ���%�� �� !�I���  : �� ����5)�� ������ �0��. �� ������ J�)� �����

 *�� + ����1� ��3 ��,��� ���! � J����� *� ������ ����) + @����� ��
	��� � �4�
��� �� ;����� ��������� $%& �"4��� ��� ����� ����	�!:� ������ =� *� � + ��

 *�������� -4� �� ���	��.)1(  
2�  �������� +2���� ����"� ��!, :)2(  

 *�5� *� H4� ���0� ��������� (����� *�5� ��):  
F  ����) : *�������� ��� ��
��� � �����1� 7��� 9�.  
F  �"�� A����� *5�� : �"� *�������� ����� *� �	�	,.  

                                                 
1
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2 - Petezki .H: la stratégie d'entreprise , édition economica , Paris , 1995 , P 54. 
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F  (����� :���� ����5�3 9� *���� �D, �&���.  
 .���� 9� *���� .�/ �5 *1 + ��������� (����� ��D	 ��D��� .��/�� $%& *�6� �

 �,M��.  
 :��=�� ������ :�������� +2���� :��; : )1(  

 ?�% =�� � �"5���� ���� ��������� (����� =4) ���0� ��3 �4�)� ����	�! � ������ *�5�
��'�� �
��,� N����� ���  ��M��:  

1�  ��(�� :���%�:  *� *����� �6� �4�� >�� N��� ��� N������� $%& H	��
 (��4 ��5��� *� *������ *5�� � + *��,M� *��������� ����! ����	�! � ������ ��4���
 ���� � ������� �
��,��� ��������� *� ��� *�� ������� �D, *� ="� ������� ��4�����

� (����� ���� �& � �������� :  
#� �";����� ��(����  : �&��4� H�4� *����� >�� ���� ������� *� �4���� ?�� �& �

 X��	, *�� ID�, � � N����� H��� H����� �� -���)� H0	� ��� �& � + @����� ��
 *������ ���C�� ��4) �.  

� � �<!���� ��(����  :� �"
/�5� ���� ������� *� �4���� ?�� �& � �� $;���!� ��� *����
 *� $�6� �4�� ��� N50�� ��� �"0!�� ��� �!� �� ��5� *�5� �! � @����� ��� -��	)

 -���.  
 )– ����%�� ��(���� : ���� � ����	�! � ������ �"���� ���� ������� *� >������ ?�%

�"� ..,��� � ����� �"��! *� ��)��� �����1� ��
	����� G� ���.��.  
2� ���< :���%� :  

 � ��������� (����� N��! �� ����	�! � ������ ��! *� ������ ��51� N������� �& �
 *� ��� ��� ?�% =�� � ����� �� ����	�! � ������ ������ ;��1�� ����� .����

�&���� *� � ���/���:  
F ������ @����� (��4 N���� :������� �� N������ �%& ������ *5��  ���� ����	�! �

 ;��� *��������� �"��4��� (��4 >���� ��)� ������� � ����� �� @��� *� ��5'� ���0��
�"��� �� �"����� �� �"!�
� �5/� ?�% *�5.  
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 ��6��0��� �� ��0����� *� ���)���� ��������� N��� ��� N����� �%& ���)� �� ���0� �
��M� �� 76�� ��5 + 9��/��� ��������  :  

  
 @����� (��4 >���� ;��4 ��6�� ���� =  

  
    

   =  
  

�  ������ +���4�� /�4�����:  (���� �� (���4�� ��4����� ���'� � =�"�3 ����� *� ��0� �
 (��� *� ������� -��)� �� � + ������ ��0��� ����43 ��3 ���)��� ��0����� � ���������

� J�) + ������ ��3 ���6� ������� ������� 2���� *� *� ��3 �������� ��/
 ����� �� ������� �")�.� ���� (���4�� ��4����� �D, *� ��'� ���)����.)1(  

� ������  ���<�  : ��� �"!�
�3 =�� ���� (�/��� ����� � (�/����� I���5��� ��4� �& �
��0� �� �& ?�% ��� �/� ��,� + *��������� ����! -��4�� .�/��� j��5� ����. *� �

 ������ ��  *D�:� ������� ����� �� ��������.  
� ��;��� �	���  : ����43 ��3 ��0��� *� ������ �	) ����� �� ="� �/� �& �

 ����� �� ������ (�! �)6�� ���5 ������ $%& �0
��� ���5 � + �"��% ���6��� ��0���
 ��� ��5 :  

  
��;��� �	���   =  

  
��5  ��3 ������ ��0��� (�! �D, *� ������ ��������� (���� N��! �!��� ��%� *5��

 ��� ��5 ����� �� *�������� >�!� :)2(  
�������� +�%��  =  
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W3 ا��<� ا��	&4 ، ص  -  .  

2
202
W3 ا��<� ا��	&4 ، ص  -  .  

  ا<	�% ��دودات ا� �'	ت

 ا<	�% ا� �'	ت

  �$&L	Pd ا<	�% ��دودات ا� �'	ت

 %�	 ا� �'	ت��� ا<
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 (���5 ������� (�! ��% ������ *'� ��0� ?�% *�� �)���� ��3 H��� �4��� ���5 ���5 �

�� ���5 �%3 ��� + 7�)	 N50�� � ����� ��+ ������ *�� ��0� ?�% *O� �)�� �4���)1( 
 �� *�������� ��5� ���! �!��� ��%� ���� �"��0��� ���! *�5� ����� ������ � >�!1� �&

 �����.  
� ����!�� ���  : ���� ����4��� ����1� @���� *� ��0� ���� ������� N������� ?�� �& �

 ��� �� + H���� $%& ���� *� � + �"� =��� :  
   

 ��0����� *� 7���� Y��& =  
  
  
  ������:� ��� ���0�� =  
  
  

 ��5���� ��� ���0�� =  
  

 ���)� ��� ="� �/� �.0� *��������� ����! H���� $%& A�
��� *� ��)�� �0��.� �
 ��������� (�����.)2(  
 9��!�� ������ :���� ������ '�( ������ �4���!�8� ���=��� !�# �  

 ���� ������ : �������� ���2���� ������ �4���!�8� ���=���.  

    ���^.�� H�^��5� �^4� *� ����5 ��"4 ���� ������� *� #)D� ��� ��� �!D.���
    �^���� J��^)3 �^"� *�6� ?�% *1 ��5�� (�� ��.1 ��������� ������� ��� �#��)����

�4���� �"�04 �� �%&� + *����.��� ��.����   J��)�^�� ��� �����5�:�� ������� *� ��0�
   .�^.,��� + �4�����^�:� .�.,��� + �"����� �5� �#���� ��#�� ;�/�3� �����0��� =#�
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 ×100  
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  *^� ��������� ������� ��� ���'��� �� ����� ���� H0�� ��,1� �%& ������� �4������:�
 �D,:  
1F  ��������� ������� *� I/5�� :��� ������ *5��  ����.��� G��4 �� �4����� =�

    H^�4�� �^)����� ��^��.��� �� �4����� *��6
� ="� + *������ G��4 ���,��
 �)��� ��C �� �
�5��� ����.���.  

 ?�%� ��������� ������� �"� *�6� ���� ��.�/��� �#��) ����,� ������ ��� H4� �%"��
� �"�������� ����.��� �0��. ���)�� ����� �D, *� ������� ����1� *� ���4:�� ?�%:  

FV�6�� (��	� -���, *5�� 9%�� A�.��� �&��  
F V ������ >�� 2�4��� ���	� �&��  
F     �^�� (��^���� .���^� �^& =� V(���4 ����,� ��4��� =����� .���� 2�4��� �&

V �������� �0����� ���4��:�  
 ��^�� *� �0� ������� ����1� *� 2�6��� ���4:� *3    .�^.,��� �^���0� I^�5��� ��

 ������� ���)�� ��4������:� �.,�� ����O� H��.� �"� �%"� + ������ �,�� �4������:�
 (��	� -�� �4���� 9%�� �!���� A�.��� ���, ������ *�6� ���� �&���	�� ���������

 (��4.  
2��������� ���2��� ���!� 1��F  :���)�� ���4��:� �������� �	��   ���^����� �^�3 �

  �� �^��,���� ������ *� �4��� �������� $%& ���5 ;��� ��������� (����� ��� ��.� �! ����
   �����^�O� =�^�� ������ �,�� �4������:� .�.,��� ����� *� ������� + ��4��,��

   �^�5��5��� .^.,�� ����3 �D, *� ?�%� + �"0� I�5���� �������� $%& �	��–  �^����
0��  ��� �� �"/� ��� �"��� >�–  G^� ���D���� ������� �������� ���4��:� *�6� ����

 ������ ����!.  
3���!�!��8� :H =����� ������ *� ��������� (����� ��������� *� (��
��:� H�.��:  

F    ��^	)�� �^4� *^� ��������� (����� ���	�� *������� I�. *� 76���� ="
��
 �"��� #�
)���.  

F ��4������:� %�
�� �0����� (���� ��"4 ���  
F �&���	� G����� (����� ������� G��� *��)� �� �	������ ������:�.  
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F *�������� =��� ������� ������� �4��) ��,.  
*��   �^��)� �� �4������:� .�.,��� ��� *� #)D� ������� �	��0�� B��0��� �D,

������� ������� ���������  �4�����^�:� .�.,��� ��� ���0� ���� ������ D��� +���5 ��
 + I���5��� B�
,� ��� �&����� 9%�� j/�� + ������� ���1� =��,��:� (;�
5 *� �����
   .�^.,��� *�^5 *� D6� �%&+ �"���� ����)� *�������� =��� ��,��� �4��) ;��� -���

 ���0��� �����3 ����� ������� �4������������� 76�� �& ��5 ��������� ������� ="� ��.  
4� 1��2�� ���%��� ���%�� '�( !��J��� :      .�^.,��� �^���� �^�� ��^���� =�^�! *3

   ��^4��� =��^�� *� ������ *5�� I��+ ="���C� ���)�� *������ ������ �4������:�
����� ��� =����� ������� �"� 7��� ��� + �"�5�"���� ��5� ���! ��%   ��^/�� + ��^������� ��

   �%^5� + �^��0�� ��4�)� ���4��:� ���)� G� �"�/��� >��� �.���� @����� (��4 *� ��3
    *^5�� �^�5+ ��^��� �� (�4������ ��4����� �"��3 ���
� ���� ���6O� ��4����� ���.�
   �^����� *^5�� 9%�� �!���� A�.��� ��3 ��5'� ��5� ��	��� *� ��4�)�� $%& �����

���, �"0� ������ �� ��,��� *�������� ��� H0	� (���� (��	� -.  
   ��������� �
�#��� �4������:� .�.,��� ����� ���� *� ��3 + ��& ��� (��/:� ��� ��4��
 ���0� *� *�������� ��0� ���)�� =����� ���. *� -�5�� ��+ H�)� ������� ����� *�6�

"��4�"�� ="��� I06��� (���� .��� X����� ��������� =&����� I�063 ��3 9�� ��� + =
 �"���) (���.  

  ���^���� �4������:� .�.,��� *� �& + ��,1� �� �"��3 �	� *� *5�� ���� �	D,���
   �^	��� *^� ="� �	�� ���0� (��,1� $%& ��������� ������� H���5: ���0� (��� ���0�

 I��&1� 76�� ���� ��4������:� �.,�� H��C 9�� + �"����3 H4� ���� ���4������:��
  *��^�� ��� �&����� �.,�� H��.6� ��3 9��� ������� $%& ���)�� ="� �� �����6 ��

 �6��C �"��5� ��#�.  
 ������ ������ : �������� �7%���� ������ �4���!�8� ���=���:  

1�  �!"�: '/��� J��) 7�.	� ���/�� �"��"
�� �#���� *3   ��^���� �^� '/� J�) + (
  *� �^�3 ��& (��/:� ��4�� + �&����� ����0���� ��0� ���� .���1� ��� ����1� (���3
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 ��4����5��� �����0���� .���� ����� �� �#���� =�"
�.   *^� �^�1� =�"
��� *� *�) ��
 *�� ��� + ?�% *� D6� + ��������� .���� �"� + ��5���1� (�)���� ��� ���porter  

    �.^/�� �^��)�� �^#���� ����0� G4�� ������ 2�4� �� ��1� ����� *� ���������� ��
 *��������.  

    �^5� =^�� �^�� ;����� *� ������ *5�� 9%�� .�/��� �"�� =�� =�"
�5 �#���� I�0��
 -��/� 9%�� A�.��� �� ���4�����.     �^"���� �^��� �^.�)�� >�^� *� �#���� ��0� ��5

�4� ������ ������� �"���� $.  
 ������ �,�� �&�4� *� *5�� ���� �#���� A���� ��0� #)D� ������� I���0��� �D, *��
    =�^"� (�^�,1� $%^& + ���������� �������� ������4:�� + ����4���� ��4����5��� �"��� +

 ������ *����)��� �� *����)�� *��������� )3 + ���)�� ="���� ���0�� ?�%� + ="���4������
 �������� ��3 ="��#�� + ="
06 .��� + ="����! + ="���&� (   =^��� AD^.� ��� �"���� +

  *^� ?�% =��� + �"���.�� @������ 8��,���� �"���)�� ������ �"�� Y�0� ���� ������ ��)
 �5/�� �%& �"���� ��5 ���) �5/� (��5� �)��� �D,.  

�7%��� ����"� ��!, � ���2�  

1. ����2��: �� �"�&� X,�� ������ (���� ����� ��������� �#���� =���)1(:  
− +�������� � ����[� ���0��� ���0��� 

− +����1� �� (�5����� �"����, � G�� 2�. *� �"�5�� (��4 G!��� H���5� 

−  +��4����� (��) (��� X���� 

−  ������ �� *��0��� �� �6�0��� ��� (����(Synergie)+ 

−  �����+����,�� � I��0��� 

− +�
�5� �!'� � ����� *������ ��4�)� ���4�� � 

− +� �4��� G��4 �� � �!��� ��4�� ������� 

− +�0��� �
	� �5�/��� �) � �������� %�,�� �� ����� 

− +*������ � *������� G� �!D0�� ���.� � ����,�� � G���� �� ������� *��)��� 

                                                 
1
  .97، ��<� � 4 ذآ�k، ص .             
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2. ������� � �7%��� ����"� ��!,� :  *�^6�� �"���)� ������ ��� .��/ ���, ?��&
�& � �#����)1( : 

−   �^�0�� � �����3 �
�#�5 �#���� ������ *������� ��0� +(���:� ��! *� ����� (���3
 ��� �&%�
��+��	,/ 

−     �^�� �^"��.� *^�� ����� �� ����0��� 2����� �4� *� �%& � +��4 ��,�� ��	��
*�� ����#���� ����"�� I��,�     �^�� �^#���� *1 +�^)�� X,/ ��� �&��5�)�
+9��� ��� N�� � ����4 

−     �^�������� � +��^���1� ���^���� +�!��� ��,��� ������ H4� +�!��� �� =5)���
 ��������?�%� + 

−    �^����� *�^5� ����� *�)� ���! �"� �.0� ����0���� +�5��"�� *� ���1� �)��
 ��.'��5�"� ���)� ��% ����.3 I�. *� +(��)� 

− *�
#���� I��,� *�� �%& � ���! �����4 2��. 

          �^�4�� =^"
��   � +������� ����� ���)� *� *5���   ������ *� ��� ��� X�,���
              �^#���� =�^#� �^�� ���0� *5� =� �� +.�.,��� �� �����   � +��������� �"����� �	�,��

� ���� �����0���� ������� ���	��������� �"4���� �"�& . ���"�� ���5��� >�)� ���0� ��5
  ���^�� �"� +*�������� ���)� ����� �� ������� �4������ � .�.,��� �"��� ���0� ����

������ �������� ..,�� � I��&1� � ��4������:� ���)� ��� .  .�^.,��� ����� *� ��5
0��� � ������ �#�� �4�� *� ����� ���0
��   ���� � ��^0!���� =��^�� �"�D, *� �&���

      *^� I^/5�� � ����^����� ^����� �^�� �6�� ����� ��5 +�".��)3 ����)� � ��0�1�
�"�"4���� #����� � ���0��D� �	�
�� 7��� ��� �"���) ���)��� ��������� �D5/���.  

������ ������ :>� ���=��� ����( � ���"�� �������� ��4���!�8��4���!�:  

   9�^� �^��� ����	��� *� ����5�� ����4� �"�� ��� N������ ��4������3 I��0� *5��
*�������� *� (����� � ��	���� (��� ���)� ��3 . �D, *� N������ ��4������3 ��)�� �

�& ������ ����5� JD� :)2(  

                                                 
1 . Revellic, Intelligence Stratégique sur Internet, Paris, édition Dunod, deuxième édition, 2000, P.12. 

2 .- ،k�<� � 4 ذآ�50ص ، �.  
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− N������ ����. :� ��0���� ��4������O5 ���4������� (�� ��� ��/� �  ��4������3
G������...+\�� 

− N������ *���� :+*������ � ����1� ����,� *�6�� � 

− N������ N��� :    ����^"��� � �^������� �^�C � �������� ��	1� ��� ��/� �
��	������ ��������� (����� N��� ���0� ���� � (�������. 

����� >�� �Porter   ��^��   N������ ���0�� ���4������ � *�    *^� *^�)� ;��� �^��
    ;�^/�� �^�� +*�^�������� ��������� �������� � *� ;�/� ����� ���5 �%�  � *��������
   =�^�� �^5Z��   ������� ������ �"5D��� �& ���4������ � $%& ��������� *��6� ��
5��

 ����	�� ����� � *�������� ?���)1(.  
.���� ���4������ � $%& ��������� *� ��5    *^� ���^4��� ��0	 �4��) ?D���� ?�%5

 H4���� *� � +��)��� ��� ���4������ � $%& ����� ����� �04� ���� � *�������� I�.
*�������� *� �
��,� � (����� I��&� ����,� ���)�� $%& ��.  

    ��^
���� ;��1� �^��)� �^� ��������� ������� -� =��� 9%�� 9��)��� ����� ��3 ��#� �
���  .�^.,��� *� *������� ��� *O� +N������ ���4������� ��������� *��6 � ����

      �^��0�� ��4�����^�:� 7^6�� ��4�����^�3 �^., ����3 �& +�5�/�� �� �4������ �
  $%& +������ (��,1�  %�,�  ����5 %,�� ���� � +��������� (����� ������� ��)��� ���0�

 �� ���D�� ��;��4:��5 �
�#� ��4� .  *^� ���5�� �4�� G!���� �� -�� ����� >�� �
 76��   ��4������:� ..,�� ��&��    �^��D�� ��^��1�   � �^����� ��������� (�����

 ��4������L� ����1� I�"�� ��
C3 �"� *�5� *� ���)��� *� ..,�� $%& +�"��3 ��	���
,��� ����W -��� ���� *� H4� 9%�� � ��������� .�.)2( .   =�^� �^��� ..,�� *O� ������� �

 H4� �%"� � +���6� *�5� �! I���5��� � ��0�[� ���������� ��0!���� N��� ��� �"06�
  �^�"� ��)���� ��)� ���� � ��������� ������� � ����	�� �5�"� 76���� ="
�� ��� ��5����

��0�1� � I���5��� ���5.  
���� ������ ����� ����� �! �      �^.,�� ���^�3 �^� �4�����^� � .�^.,��� *� *���

     ��0^6��� �% �4�����^� � .�^/��� A�^.! ���)�� ��!���� �	)�� ��� ��4������:�
                                                 

1
 . Michael Porter, Competitive Adventage, op.cit,P.25. 

2
  .Michael Porter, Competitive Adventage, op.cit,P.26. 
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 ��������� ��06���� ��	 �"� (��,1� $%& *� =C� +��������� )   =^4)�� �����^	�!� H���
D�� (� (��� �� ���� ���� ����	�� A�.��� �� (������ *�  3 +  � ��^������� (����� ����0


��4������:� �.,�� $����3 ��� ������ �,�� ..,��� ��1� H�.��� ���0� ����.  
   �^�� �^5��� ����� I�. *� (���,��� N������ ���0�� ���4������ � *� ����� *5�� �

��& *�����)1(:  
+������ �"���)�� 7�.� ���� ��4������:� I��&1�  

!�8� ���2��� ��-�� K@- ��%%�� ���� ��4���.  

     A�^.��� �^� J�^)� �%�^� ="� >�� ��� I!��� ��4������:� 2�4� *O� +������ ����
 ��3 �0�� � -�� ./�� 9%�� �!���� A�.��� ����,� � ������ -�� �4���� 9%�� ����	��

. ���)� ������ *�6� ���� ��������� ������� ��� ��	)�� =� *� � +$��5�)��"��)��.  
9��!�� ������ :����� ?��# '�( ������ �4���!�>� ���=��� !��J�  

  *^� *������� I�. *� ���0����� =�&�
��� =&� *� ������� �4������ � .�.,��� ���0�
     �^�� �^��0� �^��� ��^����� *� (���� ������ ���� ����+="��5�/ ;��� ���.� �4�

! ������� �4������ � .�.,��� *� (%
���� ������� �)6�� ��5 +2�4��� �	�� ���) �
 ��!Thume  �House  ;��1 �������� ���6� ���� � +181  �.���� ��5���� ����

 � ����� ��0�5 ����0��� *� ��0�  ���0�� �� ?�% � �
��,� � �4� �� � +=4)�� (���5 �
��� �"����� �D, *� ��0����� � ������ � ��� ���0��    �^�� �^��0� ���1� *�����4�

    �^���4��� �^6�1� ;��1� �^��� J�) +-�����   >�,1� � +�4������ � .�.,���
       .�^.,��� �^�#�1 �^"���� �^0� ��^����� ;��� *^�)� �6�� �)6�� ��5 +���1�

�4������ �)2(.  
 ����^� � .�.,��� *� +������� =�� �"0� �� *��)���� *� ��0� ����� ���� �!�  �^! �4�

    �^��� *� �^�3 >�^,� ����� ���/� ��5 +��5�/�� 2���� (����� ���0
�� (������� =�!
�5���� �� G����� ����� ��% ��5�/��    �^��0� (�^�,1� $%& +�"����1 .., ����O� =���

(��'5  ��!����� � I�5��� .   �^���� �^��)� � ����)�� I��#��� ����� *� ?�%5 *5�� ��5
���:� � G����� $%& �6�� ���/� ��5 +����,�� � (���4�� ��4����� I�/�5� � ����0�� ��4

                                                 
1 Jain.Subhash, op.cit, P.270. 

(د <	�6 ا�@���%، ��<� �	&4، ص.  2�� ���33  
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 ^� ����� ��5�/�� �,� *� ��3 �������69%     �^��� � (�^�,1� ����^� N�, �D,
 -���0��  ������� �������� ������ �4������ � .�.,��� �"�� ��0���)1(.  


��,��� ������� ���� (���6� �0����� H���1� *3 �! � �
��,� �4������ � .�.,��� �
 �4�Umni     �^����� I��^#� �4�����^� � .�.,��� ����� �& +��1� *���& *����

   G^� �^������� ����0� ����� �"� ������ ��� +������ ������� �"4���� I��&1� 2�6��
������ �4������ � .�.,��� �"��)� ���� ������� *�� *� � +��������� ;��1���� �� �)2(  :  

−     � �^�4���:� � �����^���� �^����� �./�� I��,� *�� ���0��� � ������� 9���
   ����^�� �^6�� �D���� � 76�� � ?��/� ��5
� ���)� -�'/ *� 9%�� � ���������

+������ 

−     �^��"�� ������^���� I��^&1� =���� � G!����� ����� I	� ��� ������ �����
+������ 

−  � .�.,��� G�� �D, *� ?�% � ������� ����� (���: ���0� ;��4� ��)� �4������
+���0� J���) �� ����) ��	) �� �%3 ���D�� ����	��� �� ��5
���� ������ 9%,�� 

−    �^���0�� �^��&1� ��% ���1� *� ���4:� ��3 ;������ �4������ � .�.,��� G���
+;������ ����"� ��.� � ������ 

− ��� ��0�  �������� %�,�� *� ������ 7��� �����5 ����� ��� �������� (�5�)�
    ��^#��� *^�  �^� �6�)�� ��)� ���� � �������� �� �"��� *5�� ���� X�
�� *�
    -^4��� �^��� ���^��"��� ?�%5 � X�
�� I��	� ��� ��0� .�.,��� *� � �"���)

+������ 

−  ��3 �#��� ���0� ����. �4������ � .�.,��� ��� -��� ������� � =�#�5 A��/���
+������ ���5 H��) ��� ;��41� *'/ ����� G�� 

− +�"0� ���0��� � ������1� G6� � ��4������:� �5�/��� X�,/� ��� ����� 

−     �^� �^	�, ��^��1� .�/� ���0� �4�� A�
��� G� ���0��� �� ������ �����
+(���5�� ������� 

                                                 
1
 . Norton Paley, op.cit, p.202.  

2
  .،%���(د <	�6 ا�@�� �  .�35�<� � 4 ذآ�k، ص  ��
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− �	)�� ��4������:� -�4��    I�^/�5�� =�^�� �^�5 ������3 � ����� 2���� ��� �
 +(���4�� ����1� ;�/�3 � ������� ����1� G���� � +(���4 ��4��� 

−    *^� �^����� H�5� *�������� � *������� � *������ G� ��!D0�� *� �5�/ ;�/��
+��������� ������� 

− ?�% � ��4������ � �����0�� ��� ��.�������� ���	�� ;�
6�           >���� G��4 ?��/��
+������ ��		,� �"�6� ���� 

−          -^������ � ����)�� ����1� �� ����� =����� ������� �4������ � .�.,��� =��� ��5
���D�� ��5��5��� � ���4������ � � I��&1� ���)� � =�#�� � �"�D���� � ���������.      

)1(. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1 . Norton Paley, op.Cit.p.203. 
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 �	A=�	
��  

    �^� �^�C���� ��^����� ������� �"���&� >�� � ��������� =�"
� �	
�� �%& �� ���� �!
*��)�  �"��06� =� ������� ����	�! � ����"�� � *����	�! � =#0� *� =C� � +���������

 �)�� I��0� ��� ���
�� + �"���! ���/� � ���������    (��^! >�^� *^� ��0� �"��  3
�!:� (�)��� �� ��!�� �	) ��5�)� ��� ����	 �����    + (���^��� �^)��� �^���.�

 ��� ������ ����5�3 ����� ������� (����� *� ���%4 ID�,� I��,� =�"
��� �%"� ����������
  �^�5 + �	�,� ��0��. ����� �4��� �� I���5� ��% ����,� G�� 8���3  I^��,�  *^�

A��4� *� (���� (��,1� $%& *�5� �������� ����� =5)� ���� ����1�.  
 ������ �� A�.��� �� ������ >���� ��� *�5 *3 J��)�� �)� ID�,O� ��������� I��,�
 ���)��� ������� ��"�4���� �"������ ���. *� ��������� ��� ���'��� �� ���& ���� H0��� +

*�������� � ��'�� (��,1� $%& + �
��,��� ����.��� �� ��������L�  ����^� H�) �"��)�
 ������ >�! N�,� I�0����������      (�^��� + �^������� (�^/ + �^������ ��4����� �&�

 ��4�� *��,���� ��6��
��� (���� + *������� ��6��
���.  
 ��5 ������ >������ ��0� + ��������� N��� ���� ���/��� ��3 �	
�� �%& �� ��.��� =�

 ��0�� ���/��� N���� �	�,��   A�^
���� ��^
�� ����)�� �,��� ��� �"�� ������ �������
 ������ ����4��� @������.���  �������  + ��^��� *� ������� �	)�� ��. *� �"���! =��� +

I���5��� ���/�� 9��4��� *�������.  + ��!���� �	)��� ����0�� ���5�� ��4���:� ���0��
 (��4 ���/� + G�	�� �
�5�� ��)������ ���0�     $%^& + �^����� ��^������ �^�� *�)

 + �����0�� ����1� �� ��4 G!�� ���)� ���� ��� + (��,1� ��	  �^�� ��	)�� ���
G��� *�������� *� ������� ���. *� ;��� ��������� �������  ����, � �� + *����� ��5�
��0� ��5� *�5� ������� $%& *� ��5 + �!1� �
�5��� (���� G����� �%3 ��   �^���! �^��5  �^��
 *����� ��4�)� ���4��:�� (��4��� ���4���� (;�
5�� N���.  

1� �� �   9%^�� ���^���� �4������:� .�.,��� =�"
�� ������� $%& .����� >�� ���� ���,
 �� =&��� �"��/�5� ���0�� ��4������L� ������� ��)��� ���0� ��5 + �"������ �"��� �#��)
�� N������ A�.��I�"����� �!����     ��4�����^�:� �^.,�� G^6� �� -������ �%5� +

����� ������ ���. -�
� 2�.� 9%�� ������   =�^"
�� �^�����4�� ������ ���� >�� ��
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 �"������� *��)�� ������� �4������:� .�.,����������� �"4��� �    �^��)��� �� �^������
���� �& >�,� ���	� ��V�!1� ������&1 �5��� ������4�� �� �4������:� .�.,���        

 �	
�� �� -��� ���4:� ���)�� �� �%&� V ��������� �"����! =���� �� ������� =�����.  
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 ������ ��	�� :���� ������� ������ ������  �������–  ����   

 ���� :  

 ���� ����  �����!� ���� �" 
��# ��$ ���� 
�� � %&��� ��� ���� ��

   '(��� �(" )����   ����!�� *���+!� ,��� -�. /0 1 ,��2� 
�% & 
��3 *����� 4�

����  ��&�5�� �65%6" 1 4�����  7��%���  ,�(�#8� 9:+  ������ �:;� *�;� ���� ����

    � (�� /(�  ����(#��  ��#��� ����!� 
����"  , � /� -�< �;$��% =3 ��

 ������� �����! 
����3!� 
�� ���� 
������ �;%�� 4� ����  �;�� ����!� ���� 

!� ��;�� ��0 4� �;%����� ����!� ����   ���# '��� ��" �� -��� �+   ��(��

 �;%�� 4�  7��%���  ���� �� '��� �" �;< �" �<�  3  1 '������ �" ��� ���  "


��� ����! 
������ ,$ �� "    '(3  (3  1 �(%��$�  �%���� �$� �+ ,��#8� 9:+  1

  �	�(5%� �;%8 ?�#��� @ �5� ���%.  �%���� A���! 
������ 9:+ -�< 1 �%����#�

�;� ��� �B�0  �%��#� ����  �;� 48  �����!� ���� �" 4����& ���6�  
��+0 4�

  ��(� ����� , � 4��$� -�< <��� ��& 
�� � %&��� ��� ����  -5���� 
C���� 
��#

 ��"�%��� A�&:�� *�C%� �;<���D�.  

 ���� ����� : ������� ������ ����  ! ���–  ���–   

 ���� "�#�� :������� ������ ���� $%&'   

     
%� �F�� ���   ����� 
���� ���6�1963    �(�< ��(��!�� *�;� �%�&   *

   ��(��F� 
(���� � 0 �+   ������ =��;��� ����!� 
�# ��#0 G�: �� 1 �����

 
%� �"   1 ������� �" �	��;��1993    =��(;�� 
(�# �+   ,�� 
�# ��#0 *

 ���%��3    
�#� =��� 4�&GSM � �"  1 
%1998   ���(��� 
���� ��;C *

�F�� ���   ����� 
���� -�. 
���� 
���� �+   ������ =��;��� 
��#�� �������.  

 K�����  05  � 02000  4 %���� -B����   *03/2000   ���(��� 
���� ��5%0

 ��+ 4������� -�. �F�� ���   ����� @��3 *���� ��. ������� :   ������� ������

���    
(���� �(������ ���(��� �$��0 ��$ 1 
��&�� ��B 
���   ������� 

 9�3 �� �< ����0�� *;�0 ��: 
&�5 �&5 �" 
����3�   
�� �<100.000.000 

 *3� �$� M������ ����� �" ,������   ?b 02�18083  �<����!� �+��� 4��&��

 *3� �%� �� 7������05  
��$��� 1 O�#�� ����� 116130 –  �������.  
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      ������ �����
   P(#� ���" ������� �" �����!� @���� �$ �� �������� ����$

     
��(��3!� 
(��%��� �" �����!� )���� M:�� *�;�� � �� '� ��5��� ������ =��;��

  M:(�� Q��	%F� ����   ������ �" ,������ =�+R� ��"   1 
�"����� -�$   
�<����!�

�� 9;5!����� ��$F�!�       
(���� �($�" 
(�������� 
� �� �;� ������ ����

   �(������ ���(��� @�" �;%�� 4� 1 4� �� ����  �" �;� �< �" ������� ������

  �" O�6� ��$ 1 
����01/01/2003  4 %�3 S� ��03/2000    �;���(�0� �(3  

(�50.000.000 �" % � 0 @��5� �+��� 4��&��   ?    1 
(��� 
�� � 
��� 
���� ��

  
�%�&(��� 
"��&�� ��: /��&�� ������� 
��#   
�� �� S��� ���& ��< �;< �" ���

     T(��" �(;%���� (< �(�0 1 
3 3 *������   
���   ���� * 2�5   , ���" ��� 
������

5 128 262  � *;%� 4 �2.922.731  ������ =��;�� 4���� <.  

   
���� 4D"  ������� ������– 
���–  ���# *��� 4�B� ,��� ����5% ����

 �+   �;� /�#0 @ �" �65%0 �;%���� ������$� 
�����.   
���< , � ��:: )1(  

1�  ���%�� =��;�� @�" : ���%�� =��;�� ������� ������. 

2�  
�<�%��� ���38� ��< ������� @�" : ������� ������� ������. 

3� # @�"!� ��� ��%��% :X� ������� ������ ��%��%. 

     ��� ��    �%�  �� @�	�� �:;��  '(����� 
��%��� Y���� :�	%� �" ����� �<�" �

 ������� �" ��� �����.  

    ������� ������ 
���� ���<� �:;�  –  
���–     ,�(�	�� �F(# 
(��%��� Y����

 4�� ,�����2004    *2008 : �;C�   * ������ �" G�: )2(   

�  ��%�����   �������� �� $� �" ,�� ���� � %&� ��#..  

�  ����!� �" 
���< 
<�� ��: ,�� ���� � %&� ��#..  

�  ���#�� ���   '��  7��% ��: 
&�5 A�5%. @ �5� :�	%�.  

� 
�<�:!� ����$���� 
��# ,�� ��� � %&� ��#..  

�    ,��. *�C% :�	%� 
&�5�� 
�3���.  

  

                                                 
� �� ا���� ��را�� ����  -  1��� �.  
2  -  �� ���  .ا���� ��را�� ���� � �
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('���� "�#�� : ������� ������ ����� )��*���–  ���–   

       ������� ������ ���6�– 
���–  *�<2003      �(����� =��(;�� ���� �" *

��� � ���%��O�  ���#  ��%��%!� !�   1 S� �  S(� �� �65% 1 
���B	�� �����

 �����" 4 %�32000 
�&�+ ,�<D� �������   @�(�3 ��	�   �F�� ���   ����� @��3

!� @��3 4< �����" ����� 7 � �" ����� ��# 3   ������ 1  ���%�2003  *.  

        
�&��F��   
�&���� ������ ���� �" 
�� �< 
���� �+ ������� ������

� 1 �;���<0 �� ��� ��&�5 *#��� �;%0 ��& 
< %�� ���# *���� * �� ����  ���(��

    
�(�"�%��� ,���� ����� �" ��" O��   �;������$� S�$ �B �< ��B   �������

 =���&��� [	#.  

     !� @��3 4.  ;(5 �(������ �" 
�&��F��   
�&���� �����    ;(5� ���(� �   

 �F# �;�+0   
���< �����2�2008     �(�%��%!�   [��(��� 7�(�%�� �" 
��#  

< S� 0 ��� 
��%����   S��(���� � (�$ '� � ���� �" ����� 40 ������� ������ -�

X� �;B �< 4 ���� *��   ��%��%!�   
�<�%��� ���38�   
��%����   
������ �����

 
������� [ ���� '� 
�5������   
���&����.  

 "�#��������  : ������� ������ ���� )��+,–  ���–  

+8� 4� �& @�	�� �:+ ��5� ������� ������ 
��& � 
� %��� =�–  
���–   

    4(� 
(���< 
��� ���#�� *��� -%�� 4������ @�%3.  + 
��& �� ������� =;�� 4.

 �" �����" =�+8� ��0 1 ,A�	&��   , ��� :  

�  
% ����– � �����  ,�� ���# [�< �" =�&���.  

� � �" �B��� �F# 4� 4������ �%�.   )�� � , ��.  

�  4��	��;�� �;���5���   4������ ������$� � �$�� \�%0 A��<..  

�  ���	�� �#�� -�< 4������ 4���#���� 4������ ����� ��;�� -�< �;���.  

�  ,����� ����  ��&56� 
�������� ��������� 
� ����� 7��%��� ���.  

� �$ ��&0 S�&� ���#�� / ���   M������ ��5%�� 4��$�  4�(�$�   7 ��� �" 


 
������ ,� �  

�  
��#��   
�� ���� ��&�5�� �F2��� �� ��.  
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-����� "�#��: ���� ������� ������ ���.� /��  

      S����� ���& -�< ,��� 
&�5 G���� ���� ,�$ �� ������� ������ 
���� �����

 �;��;� 4�� 4�   �%� �� :  

�  ���# ��" ���   4�����     ��(��� 
(��#��� 
(��#�� ��&�(5�� ���� �" �;��� 

 
���$��� 
��5��� �� ��� ����� �" G�: '� ��� �����.  

�  4������ �����–  ��#���� �����..... K�..  

� � P�#58� 4� &�   ������ Y������ �F# 4� �:+   1 
������ *�;� 
�6�� 4���F

 
�%������ G�:&   �+�<D� * �� ���� G�:� 
��#���.  

�  �+:�	%�   
��%��� ���. �" M %��� ��#��� �<..  

� "�+0 -�. � � �� �;���#   �;����%� , � 4��B�;  ,������.  

�  ��<�����   �����3�   ��%�� �;�����%.   �;���# / ��� '"�.  

�  �&�� F��   �&���� ������ ��&�5 �� ��.  

� !� , �   
����   4�8� 
��5��� �� ��� �B� ��% ��0 4� �����.  

� !� ��" � 1 ��� ������ 7���   ,� ��� ��%   ����� 
�&��F��   
�&���� �����

 
������ 
������ ���� ��   1 
��%�� ������� 1 ��%�����.  

� "�#��0�1�   : ������� ������ �����  (�2'��� �.����–  ���–  

1������ )��*��� ������� ������ ����� (�2'��� "'–  ����   

     ��C%��� �&�;���   �(#� 
���!� ��$ �� 4�� *�;���   ��3F��� \B � *�C%  +

    4�(� *��(�%�� 4�(B� M:��   ,������ =�+8� -�. � � �� [�2� ��������

 ������� ������ 
���� 'B�   1 
��5��� �� ���–  
���– 52   (<� � �(��< 4 

 ������  $%�� -�< �;$���� =��#� -�< :  
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     ������� ������ 
���� �" \������ / ��� -�< 4������� '�� � � �–  
���  

  

 3�����  

  

 �	�2���  

 455�'

 $�55����

������*��  

 ������

���&���  

 �������

��*��  
�������   ������  

 �67�55�8

 ��.�555&

 �.��&��  

 �67��8

 �.�&��

9�����!�  

:����  

� ���  1  1  1  1  1  1  1  7  

O ���  /  5  21  4  5  4  6  45  

@ �����  1  6  22  5  6  5  7  52  

 ������)03 : ( ������� ������ 3��� =��� >�!  ���*�� -����–  ���–  
                     ����� : ������� ������ ����� ��������� � ��.���� ���� 0���–  ���

�   

         
(	��#��� ��(3F���   
���!� ��� �����   =��C �� ���C%��� �&�;�� �;C�  

    ��(3F���   
(���!� ��� �(����   =��C �� =��#�� ���C%��� �&�;��   �;%�� ���"

  ��(3F��� 9:+ 4��� ������ �&5�� �" \B ��� ���C%��� �&�;��   1 �;%�� ���" 
	��#���

��� ���;�� *���� S�$ 
��:  
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\���� ,<  �  4� *]���� 
< %�� !    1 4��(���� 
$�(�� �(�� ������� �����

 
��5��� �� ��� 
$���....�    
$�(�� �(" *�(�%. C$F% �:+ �%�$� �F# 4�   1 K

<   
�3 ��� �;��$  
������ ���<0 *3� �" ���� �:+   
������ ������ P#�  -(�

 
������ \�%% �:+A�5%D�  
$��� ) S�&� (  
(������ �;&���� ���� ��������� P�#

�%%8  4&�� �3  S�30 �" �+��5%. 
������ \��� 4� )%0 .  

2� ������ ���&��� ��'�.��  : �+�3 
����< 
3��� 
������ ����273   1 �(��<

 M : 4� ������ ����#�� 
������ * �� ��$F+����� � �"   4(�� 
(��# ����� ���

 ,��#�� *;� �%�&.  

������ ���"  �����!�  ������  

���  81  *&$��� 4� <0  :�	%��� 4� <0  
59  133  

S�%��  29.67 %  12.61 %  78.72 %  

 ����)04 : ( ������� ������ ����� ���&��� ���.����– ����  
 ����� : ���&��� ������ ���� $���8.  

       �F# 4  
(�" �+ -� 8� 
�	�� 1 4���" -�. 4 ���%� ������ 40  C$F% � ��� �

*+<   �����!�  )81 ���. (   *&$�(�� 4� (<0 *B�   ������ 
�" �+ 
�%���� 
�	��1

)59 4 < ( :�	%��� 4� <0  )133  4 <   (.  

3�  ������� ������ ���.� ����!–  ����  :  

 ��� ���" 
��& �� �����< ��$%� :  

1� @��&�� ���!  :!� 4� ������ * �� �;�F# 4� ���� �������� �& �;�" ���  ,�	�(�

 ��� 1 �;���#� :  

 ��;� A��5WPP   ,� ��(	�� A�� �F# 4� �:+ *��   =��;�� �# ��� :   A�(� *�(�

 
������ 9:+ 4� ,�	��X� S����.  

2�  �����  �.��&�� A���8 :" 4��������� �& ?��. *�� 
������ 9:+ �.  

3�  �6������ ���! :$�� *�����  +    
��%� 4� �	��+ �# �� /�(#8   40 ��(5

 -�< 4 &��� ��� 1 �%� �� / ��� : ����5� '� ���� -�. 
��� 4� �	��+ �# �� $�

 =��;�� *3� ���2�.  
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4�  ������ �6������ ���! :    O	%(� �(�$��� / �(���� -�< �� $��� 
���< 4 &�

� �����2� ����5� '� 
� *3�  ��� 1 =��;�� : /�#0 -�. 
��� 4� �	��+ �# �� $�.  

5� ���'��� ����!  :��� -�. *��  $  P#(5 4� �	��+ �#  0 *3� 4< ���%��� 


 �#` -�..  

6�  ������ )����� /B� ���7� :!� 
$��� -�. S�� *���  +    *(3� ���2�� �����

 )�" S ]�� ��2�� =��;��.  

7�  #1�� )�B�� : ���$����� �& '" �� G�:   )�# =�3 �� 
��& �� 4� 4 �� S��

 4���$�� -�< �#�� =�3 � 4 &�   )��< 
������� :  

�      0 �;(5� �(�8� 
(< "� 4 &� 4��;5  0 �;5 ,�� 4 ���� S�� S�$� 4 &�

 4��;5.  

�  =�3 � 4 &�!� 
$��� =�� 4� �� ���$�(�� 
� �� *< S��� �����  ,� ��(	

 4 ���� -�< 
�������.  

8� )����� #1� )�B����  : =��;�� 
�# 4< 4 ���� ��#�  .  

9� #1�� �����  :  (�� G�:   �	3 � 4�& �� �� �	��+ �# ��25�� 4 ���� S��  +  

 
��F�� ��A���!� [�� :�#��.  

  �*��� : ������� ������ ���.�  ����–  ���–   

������� 
��& �� *��3   -(�< *(+   *;"�%�0   *;< % S�$ �;�����<   �;���# *���� 


 ������  $%�� :  

�  ����!  ����  :  �(B��� ��%< M0 
��� ��] 
	�� 
��& �� '� 4 ������ 4���� *+

   �(�� *;��(��� S�$ 
��F�� ��������� *�����   ���# �;� *��   G�: -�. 
��$�� :

�;�� ��� ��" '" 1 / �&5 *��� =�.  

� ���1�� $��*� C�&.,  :    4�(� *�(�� 
(�3�	�� -�$ �����<   *;���# *��� ��  

 ��� �;� 4 � �� ���� ����5%�� *;� $� ���� ,��#8� 9:+   
��& �� : 1 =��;�� 
�#

 4������ �� ���� =��;�� 
�# 1 ��8� 7�� 
#�%.  

� ��.�& � �����  :   ,��#8� �����$�� �B�0 -��� �;<� %0 =F�#� -�< �+ )

1 
�� �� 1 ,���& ,��2� (  *�(�   *;� 
��# S��&� *;�" �:� 4���< ��] 4���� *;%8
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      ���(#   ����(�� 4(� �(+��]   *;� �&(5 ����   *;�&�5� �$� �;�" *;�������

�;% ���.  

�  3������!:      *�(��� 
(��# S(��&� *(;� �B�0 
$���   *������ @��3 ���

���#��  *�����      M �&(5 �F# 4� *;"�� 4� �;$�� *�� ���� 
�� �B �������

 4���< ��] 4���� �B�0 *+.     

� ���! )���+  : 4��&5 :#6� �+  :  

� ���9'�� -#9��� ��*��� ��D ���! )���+  : *;���� �;%���� =��� �$� �;�B�

 *;"�%�0   *;��� ���   *;��	� =F�#� -�<.  

� +��! )���B�#���� ��*��� ��D ��  : 
�� ���� =3� ���&) 
(��$ (   �(���� �(���

  =F�(#!� S�$ *;�& 4������ �;���# *�� ���� ������� ������ 
&�5 '� ������

 @ %��   =%��� ��$ 4� �B�0.  

 "�#��0�����  :�1���  ������� ������ ���.�   ��9��–  ���–  

� ��� *���� 
��& �� * �� ������ @ %�� -�< �+   =��;�� ���# 4� 
<  :  

1� ��2�'E� (F @��'� /6!8 :  

 '��� 
�#�� 9:+� 
���&��� 
��$ �" G��5��9���#D�    � �($� �(#` G��5� G�%+ 40

 
���� ,��5D� G�:   ����!�.  

��� 40 '����� G��5 :1�  ����� �2� A�%�� ��$� � 8�  ���� :#6�  3 –   C	�($�

��� �%���� A�%�� :#0 '� � 8� A�%.  

�  ��*���� ��	�.:  

 �&5 
�#�� �2�5� �&# 43  *  

 �&5 �2�5� 
�#�� 40 &6�� �&# 43# *  

 �&5 
�#�� �2�� �&# 43#   

 
C$F� :�  �� A�%� *��� 
%�.  

 �&5 ���� A�%�� G��� �&)R ( ,���$)O(  

 ���$�� A�%�� ���$� ��0 4�  ���� :#0 �&5 )R ( ,���$)1.(  

X� �&5 �#0 
�` :#0 4� ����%)R ( ,���$)2.(  
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2 –  /�B��  ��� @��'�� :  

&5� 4 � ��&���� � 0 *3� -�< � �$��� -��� 
�#�� 9:+�   )(����� *�(� M:��   )�

     *3�(�� �:(+ ��&(5� *�(� �%� � O�# � �� ��   
<����� '"� %< G�:   �����

 �&���� � 0.  

� �� ��	�. ��*��:  

5� �&2 �&5 
�#�� � :#PQHCDU *53  ) * Y������ *3���  + (  

 �&5 �;����� *� 3 
�#�� 40 4� &6�� �& :#PQMCDU  *53 *  

 
�#�� �2�� �&#53#  

 
C$F� :  

�  ,���$�� �C�%� ��&5��� ��3.  

�  ��3��	3!�  ,���$�� �C�%�.  

3 –  ���1�� /�B���� :  

��� -��� 
�#�� 9:+  -(�. ���� ,��&� ������ �� ,�< ���� 
�	��;�� *�3�8� ����10 

$�  *3�� *�3�0.  

��*���� ��	�. :  

 �&5 
�#�� �2�5� �& :#PQMCDU *53 *  

N  : 4� 4 &�� *3�� ���#��� *3���  +6  *�3�0.  

 �&5 �2�5� 
�#�� 40 4� &6�� �& :#N*51#  

 4� &6�� �&40 )����� *� 3 =��;�� *3�  ���#� *3��n   �&(5 :#OQMCDU 

*N  *51 #  *  

 *3���� ���� �&Pqmcdu   �&5��  + ���#��� )�3� M:��  n  **  

 
�# �2�� �&) ��" $�  *3�  ( �&5 :#N*51#  

 
C$F� : ,���$�� ��C�%� ��&5��� ��3.  

             ,���$�� ��C�%� ��	3!� ��3.  

4 –  ��1�� ����� :  

\��� 
�#�� 9:+    (+ 9���#� �#` *3� -�. )��6� ���� ��A�%�� �& � $� 40 M��5���

 
������� O	% �#�  � ���.  
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 ��*���� ��	�. :  

 �2B� 
�#�� �2�5� �& :#PQMCDU*21*  

 �&5 �2�5� 
�#�� 40 4� &6�� �& :#21# *   

 �&5 Y���� G��5��� *3� 40 &6�� �& :#PQMCDU*21#*  

 
�#�� �2�� �& ) *3� ��" $�  ( �&5 :#21#  

 
C$F� : ,���$�� �C�%� ��25��� ��3.  

              ,���$�� ��C�%� ��	3!� ��3.  

5�  ���6��� $�G����:  

   C	�($� 40 )(%&�� �������� �3 �� O	% �" 4�&��5� 
�F�� A�%��� \��� 
�#�� 9:+

 ��;%�� �����  0 )���&� $6�.  

 ����� �" � S�� "R " � -�< �������� =��;�.  

��*���� ��	�.  :� !� G��5��� ����B  )�3� ��&5��PQMCDU  

� !� G��5���� ����C   G��5��� -�< C�	$��  B   .  

�  -�< �2B�R  .  

�  G��5��� *3� �&5 *� ,���$�� ��C�%�R   .  

 G��5��� *�$���  0 ��� *< 
��$ �"B   -�< �2B�  $% , ���  "R" .  

� � �& 
��F��� 
� �$���� * � :  

 *  -�< �2B�"R"   

 �&5 
������� ��A�%�� �& �2�� �& :# 55 #  

 
C$F� : ,���$�� �C�%� ��&5��� ��3.  

              ,���$�� ��C�%� ��	3!� ��3.  

6�  ������� �6����� :  

 *3���� ���� 
�#�� �" � #��1015  ��" ���� �	��;�� �;�# 4� 7F�%�.  

 ��*���� ��	�.:  

 �&5 
�#�� �25� �& :#  1151* 61*  

 �&5 
�#�� �2�� �& :# 61 # .  
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7�  (����� ��*���� ��	B8:   

 ��$�  0 *&$�� 46� G��5��� \��� 
�#�� 9:+. �� �� ������00  9��;� 4� G�:  

 )��< � �$�� *�� M:�� M���� *3��� ��#. 7��� 4< *�� �$���  .  

 ��	�. ��*����:  

 �&5 �� �� �" *&$�� �& :# 32 *  

 �&5 �� �� �" ��$� �& :ABCD  *32 #  )ABC     
��(��� *�(3�0 
���0 �+

 G� 
��#�� (  

 �������� ��3 ��	3..  

 �2�6:  

 7��� 4< �� ��� ������ 4&�� � �#�� *�&$. *�� ��%<00  

 �� *&$� 40 -�%� � 
�#�� 9:+ �F2��� *�� �&�������� .  

 ,���$�� �C�%� ��&5��� ��3.  

 ,���$�� �C�%� ��	3!� ��3.  

8 –  ���	�� $����	�� :  

!� 
���3 -�< ,��" �& 
��;% �" � �$��� G��5��� \��� 
�#�� 9:+ ,��%��� �����

 ,��	�� O	% �" 9��;� 4�.  

9� ���.�� "��# /B�� )��*���  :  

&��� *3� =5&� \��� 
�#�� 9:+ *&	��+ ��;� -�. ,�� �� 
���.  

 /�#0 ���#:  

� !� ��< ,� ��	�� -�< @F��� ��%��% :!�      '(3 ��� �(�< ,� ��(	�� -(�< @F(�

 ������� ������ �% ��&���)WWW.Algerietelecom.dz(  

� !� =��;�� ��< ,� ��	�� -�< @F� :!�@F�  *3� ��&5�� ,� ��	�� -�<1544   4(�

 ���� ��;� M0.  

� !� �&�� ���F��� :! ������ 
�	��;�� ���#�� � $ ��� ��� M0 -�< ������

�������  *3��� ���� ��;� M0 4� �%��� ��&5�:  

� 100  4������ 4������.  

� 101   ,���&�� �����$��.  
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� 102  
�� ����   ,��2��� ��������.  

� ! 
������� 
��& �� �& � ���� 
�5�%�� 
�<���� 
������� 
��#�� �+ ������� �����

   
����� ����� �;%0 M0 1 �;%����� ������� ������ 
&�5 ���# '��� *��� 
�;� �;�

 
������ 4����� 
;�� �� .  

 ������� ������ 
������� 
��& �� M������ @�	�� '��–  
���– �� @��5� �3 .  

��& �� M �$�
  �������   ���#�� *���� =�&��� �+����<�� ������� ������ 
�������

 
������ S��&��� -�< 4������ '�:  

�   ������ ���9���:  

 " ������� ������ 
������� 
��& �� �" *&� ��$��   F;�   F+0 "  
(�����. 
��� .

S�� � M0 ������� %< ,�� �& �+���&� 4 � .  =�(��� ���� 
	C ���� =������ �;����

 �;��$� ���� 
3����� �F# 4� 4 ���� �;��� -�< .  4 (���� 4� 
	C ��� S��� �+��

 ,������ �F# 4� )���$ " �+ M��4�  l *&� �;��% 
�# . "  

�� -�. @������ �F# 4�S   �(���   1 , � ��� ���#�� S��&� -�. );� � 4 ����

�� * �� �;��� ���� ����%���   ���#�� ��;5!�   =������ 
����� * �� 40 )����� 
���

      
(������� 
(� ����� ��(%F<!� 4(� 
(< ��� *��� '� ������� ������ 
����

 ������� ������ �+�" � ���� ���#��   ����%����.  

 �+�" � S�� ���� ��A���!� -�< 4������ �;<F�� -�. 
"�B. )���   
(��F�� ��(3��

 . (....  

 
���;5!� ��������� 
������� �������� 4< 
� ��� G�:& �+   )!� M������ ����

 ����#��(  

 4������ *�� ���� 
� ����� ��%F<!� �:&  .  

�  )��2��� ��*�  ������ "�.:  

 
������� �������� �& 4� � ) ��� 4������–  ������–  7������–  $��� ��(  

 
�%���� � �#��   
�	��;�� *�3�R� 
���: ������ *�����.  

 ������� ������   4 ���� 4�� ���3�	���    ���� �$�.  

 *;����� 
���� 
���< ���� 4������ *F<..  

 )�� ��" -�< 4 ���� @F��.  
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������ *;���B � 4������ *F<..  

��   ���#�� ,����� -�< 4 ���� @F�� �����&�.  

K�% *���   K�% 
�3�  )������ ��  0 )&�;��� �� A� � 4������ ���� " 4<.  

 4 ���� S�� 
��$ �" 7�3���� 
&�;����� �����&��� �& ����	� *���.  

�  
�&��F�� 
�	��;�� � �#��   ������� S��&�WLL   :  

��� ��$ �5��   ���F����� *��� �" ����0 ��$%� �;��;�  
(����� �	&�� �:&   4���

 ��� �%��� 9:;� �5����� '����.  

�  �'��1�� "�. :  

 �F# 4� ������ ���$��� ) ,�� 	��...... K�. (  

 *��#�� �F# 4� A��5�� �����< -�< 
�"� ���   '��.  

 )�%��# 
�3���� �3  P��#� �F# 4� )��< �;%�.  

�  "�. "  ������ �,":   

������� ������� � �;���� �3 4������ 
��#�� 
����.  

 �;���$� 4&���� ������� 
������   
�%���� *�3�8�   
�	��;�� � �#�� '�� � " @ �5�& "

 4��%���� 4���#��� ��3 4�.  

 4������� 
��#�� �F������ 
����� �	&��.  

 �;���` �" *;���$��� � �"� *� 4�:�� 4������� 
������� ������� 
�����.  

 �;���` A�;�%� ��3 
�3���� 
�	��;�� � �#�� ����� 
�����.  

!�� 
��#�� ������� 
��� ���F���.  

 ('���� ����� : ������� I���' � ��'��� �����  

 "�#������  : ���� ���1������  �������–  ���–   

1�  ���� )�#   ��9�� ���1�������� �������–  ����   

 [���   4(�   4��(���� �B� [�2� G�:   ��� �%� ,< ������� ������ 
����

 ��� �%��� 9:+ 4�� :  

  @� (� �;" �;����%� 7� ��� ������� ��� 4� �;��< ��$� ���� 7����� '"�� 
3���

 �������� 4� *�$ ��&0 7��$� -�< �+<��� �:+   
�� ���� =�� ;�� -�< ��".  
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��� �;%����� 
������ [���  4(< ����� 
���� �" A� � �F�;���� 4� ,���& 
< 

   A�2(�!� 
(��� 
������ -��� 40 ��0 4�   1 7����� '"�� 
3���  0 ����� 7���

 �;%� �&:% ��A���. 
< ���� ���3 �;%D" �;%����� :  

�   -(�< �A��� 
����� -�. �$��� 
%����� 4� 
����� * � �<�� * � �& S� �8� \�"

& / ��� 
������� ���& �� �.  

� !�   ������ =��;�� �" 4���#�� =�C � (�0 4� ��%��%� ��   
���(��� 
(�����

 4������ ������$�   

� !� 
�;� 4 &� 
���� [ �< Q���3� 4������ =�� 4� ������.  

�  �;����%�� ������� 4��$��� �;���� � %&�   �;���#.  

�  
������ , ���� ����� 
&�5 A�%�.  

�  
� ����� 
"����� �%�& ��;� � �5 4�$0 �" �����&��� )�� � 
�%�&�..  

�  ��3 8� 4�$0 �" ������$�� '���� 
�������.  

2� E� �.�& ���#� I�'�� �*�  ! �����2009�2010   

        S �(�� ������� ������ 
&�5 /� ������ �:+ �" ��������!� @ ��� 4.

52 =��;�� ? ����� !� 9:+ 1 ������ �& ��5� ��������������  
������ ����5%��

X� 
�%�  
&�5 ,��#8� 9:+ *#���   
���� ��%��%09    �;�(� �(;%0 ��& 1 ? �����

 
�#����� ��&�5�� 
�< % �" ���� �.  

 ('���� "�#�� : ��'����� J�!  

1� � ������� ������ ����� K�1�� ��*���� ��B�� I�'�� �'2010  

 9:+ ��% 3   ��� �����   ����!� ���%�� ������� �" ����& �� �� ������� �;5

    �(������ ���(��� 
(���� �$%� 3   1 ,��#8� �� %��� �" '��� �&5� 7 ���

 ��� ���" �;��. 7���%� [ ���� 4� 
< ��� :  

  �%��%���� �F# 4��  
������ [ ���� -�< �%��$� ��C$F��:  

1�  ������ )����� ���'��� )  ���1&��  ������� K�1 J�!. (  

�  
$�� [�< :  $ F� �����&� 4< ,���<  +  )24  �� /24  �� ( *&��3�0  $%

 -�$ ����#�� 
�B	��� 
�	��;��10 ! �%� �� ������ =��;�� 
&�5 �#� *�3�0  ���(��
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 4� 4 ���� �	���   1 �������50 % �����&� -�< [�	#� �� �� =��;�� 
&5 �" *&

 -�$ ����$��04  �	�8� �" ,� &:��� � ��  $% *�3�0 .  

 ��m�& �+ 
�� �� �����&��� ����0   :  

 F���   
&�5�� @ %  
 ����� )30  � G S �� (  

 M����  50 % [�	#�  

1�&����1��%���.1��%�"1�� � 0  

  ��(�� �1 4�% ���1 ���%��

 ��2����� 1 �%� +1  

� �����  6.5 ?  3.25 ?  

 
����5�� �&���0 ) 0 *  (   ���%��   ������  11  ?  5.50 ?  

    4(� 4(&�� (< ��&0 ���$� �;%&�� 
������ 40 [���� �:+ �F# 4� C$F%  

  ��(�<0 *3� -�< �:+ ����   
������ ������ < @�	��� -�. M�� 3 �:+   4������

 
��;% �F# 4�$8�  $% 
������ *�<2010 .  

2�  ��9'�� )����� ���'��� :  

      ���0 
3��� [�< :   M0 �(" 4 (���� �;������ 40 4&�� 
$��5 4< ,���< �+

  4�(�� *&���$ ���   *&��%���� �" *&$���  + [���� �:+ ����� 4&�   1 4�& 4�&�

*&������$� ��"  
	��#� ,��0 -�< M �$� 
�	��+ 
3��� 
���&� �& 
��� %<   
(�F�

1 ,��8� 4� ���%050 1 ?100 1 ?200  M6� ������ *&%�&�D� ���0 
3��� '� ?

 ������� ������ �	��+ �# M0 4� 1 ��   0 ���% 4�& ���� ������.  

        S(��&�   �(������ ���(��� 
������� ���& �� �& ��< ,�" �� ���0 
3���  

 4������� 4�<� ��� �:&   �����.  

� ��'#��� ���.�� �*:  

   ���30  -� 8� 
�%��   
�%���� ���  

 
��$� �����&�  

 
�%�  �����&�  

1.41  
2.81  

11.92  
6.32  

0.05  
0.10  
0.16  
0.21  
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    )(���#  0 4� (�� �(#� ����� �" 4������ 
�������� -�< [���� �:+ <���  

 ��� (< ,��� �" ������� ������ \%�� �:+   
� ��� ����6�   �;(��$   �(;���

 
%� �F# �;���<0 *3� �" ,��� �:&   
�3 ���2010 .  

3�  (�.�F ('��BENIFIXE    

 ������ \�� 4� 4&�� ������ =��;�� 
�#� �� [�< 4< ,���<  +bonus   4(�  

 ���� ������ M6� ����!� 4 ���� 4�&�D�   
�%������ �" *&$���  + [���� �:+ �����

 
��3�� �� 4�&    40 4(&�� �%� (�� � (�$���  0 ������ =��;�� 
&�5  $% 1 
���#��

 -�$ �	���20  
�#�� 9:+ ����� 4�  . �������. 4�  BENIFIXE :  

�  ������ 4� 
���#�� 
��3�� 4� �A���� ������ -�< ��$� 40 4 ���� 4&��  

� 
"��� 
�%�&�. !��	����� �����:  �3F�%. �%����� ����X� )%� ���� �# 4�1544   

4�  ������  

    X� 
��������   �(�&0   
<�(�� ��&0 ��� ,�3 ���� 
�<�%��� ���38�� �����

   �(���$�� 4(�� �" )�� ��� 
���%� 
����3!� ,���� 9:+ 1 ������ �& �" �������

����X� %�� �:+   4������ 
�# 1 , ��� [�	#� �" <��� 
�3�����   ������!� 1 '

 *3� �" ,��� �������   
�3 ��� �;��$ ,��� 4� 
���������<8�   �(" ,��� G�:&  

 
������ ������.  

5�  ��'��'E�  

    =��(;��� 
&�(5�� 9:(+ ��� -�. S���� '��� 3   4�&��5��� < �" ,��� �"�<

 ��� �� �;%� ��&50 ,< �;�   ���%��   ������ :  

1 / "���Djaweb  :  ,���<  +     '(� 
"�(���� G�(�� � �< (%�� ������ :	%� 4<

 �;B��� ���� 
�#�� 
��� � �����   O"�%���"S� � "  
(�#�� 4$�5� ���� ����  

 
	<�B�   
� ;�� ������ 
&��5���.  

 ���"��� =��#� �" �< %�� ������ ������   )64 kb      -�$mb/s  2  (  +   1

 ��%��%!� 
&�5� 
��&���� ����� 4��"�%��� '��� 4< 
	��#�   ��%��� 
�;� 9����0  .  
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2 / M��� C6�Black Berry   

 ���6� \��� ������� ������ 
< ��� �" M��� GF� %< � �$��)clic ( G	��+ -�<

 �;%� �������. ,< 4� ,�	��F� M��� GF� :    
�(�#5�� G����� ����.   �������

����   ����� �B�0   
��#�� ����� ���SMS   MMS .  

3 /(	�� WIFI    

 ��% 4� 
��$� 
&�5 �+  ETHERNET      ,�(��� \�(�� �(��� �&��F�� :"�%��

  -(�. ��� 40 '����� ��$� ���"���2MB/S      �(� 
(� � �("2.4 ghz   �("

Y��%��WIFI   S =���WACO   =+  WIFI   �(�� � %&��� '(��� ,$   +� 

 ��< 0��   ���6��� WIFI   + �3� %�� =:$.  

�    4(� �(;%&�� ������� ������ 
���� �;&��� ���� �;�& [ ���� 9:+ �F# 4�  

    
(������ ������ �" ,���& ,��� -�< <��� �:+   4�&��5��� 4� ���& < S�&

 -�. ������� S���� '��� 3  [ �(��� '��� 4< 4F<!�   �������� 
�3��� *���+!�

�   S��%��� �3 �� �"  *(3� -�< ������. ���� �:+   [ ���� 9:+ �&� 4������ 
"��

,��#8� �� %��� �F# 
�3 ��� �;��$ �:&   
������ ���<8�.  

 ��'�� : ��B���� ����� � ������ ��!, /B� ��#�2009�2010   

                       
%���  

 4�����  

2009  2010  

���<8� *3�  285 ? �����  290 ? �����  


�3 ��� 
�$��  10 % % 9.5   

 4�&��5��� <  25+53  G��5� 4 ���  2 537 000 
+32 780 165  G��5�  

 ������) :05  ( /B� 3G����!, ������� ������ ����� ��B���� ������

����  
                                                            ����� : ���#�� ���!8    

C$F%  ���� �%�& 40 ��" ������� ������ 
����� 
�3 ��� 
�$�� [�	#%�10 %  

� M������� 7 ��� 4�X 
%� �����2009  ���� �$��09.5 %  
%� �F#2010 

!� �:+ *]�   9���� ��� �� M:�� �;���<0 *3� -�< ���� *� )%0 �. [�	#%5   ��(���
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 ��%� 4�� M����� ��%�2009  2010 �� 3   
��2��� [ ���� =��#� -�. �:+ '�

 7����� *� ����   �������� 
�3��� [ �< 4< ,���< �+   
������ ��3 4� 
�����

  *+(< T�� �" ������ =��;�� �" 4�&��5��� < [�	#%� C$F% ��& ����� �;��.25 

   ��#�� ������ =��;�� �" G��5� 4 ���53  =��;�� �" G��5�WLL  
%�2009 

#   �F2010  -�. [	#%�2 537 000    ��("8� A�%2��� -�. �:+ '��� 3 G��5�

   (< T(�� �" F�" )C$F% �� �:+   ���%�� =��;�� -�< *;���3.   ������ =��;�� -�<

 
%� �F# ���%�� =��;�� �" 4�&��5���2010  -�.32 780 165    
%(� �"  2011 

 '��� 3   ������ =��;�� -�< S���� ��      
&�(5� �(����� =��(;�� �(�� -(�. �:+

��%��%!�.  

 ������ "�#�� :��*���� 4�# :  

������� ������ =�� 4� ,�" ��� ���#�� ,�����:  

� ��'#��� ���.�� �*�:  

 /B� ����)06 (��'#��� ����.�� �*�                               ,$ ��: ? 

 

   �*�30 >���� ��'��   ��'���� �*�  

 ���� ����.  1.41  0.05  

 ��'#� ����.  2.81  0.10  

 �1, ���� ��*� ��'  7.92  0.16  

 ��9'�� ��'  6.32  0.21  

  

 ����� :������� �����8 N 4������ /�B 0���� ���#�� ���!8    
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�  ������� ���.�� �*�: 

 /B� ����)07 : ( ��'����� $��*���� ������� ���.�� �*� �*�30 >���� ��'��  
�!����  �6���  �.�&��  

  

�*���  

30>���� ��  
1   1 ��%���. 1 ������. 1 ��%�"

 1 ��%���0  

 ������    

   ���� � 1 4�% ��� 1 ���%��

�&���� 1 ��2��� 1 �%� + 1  

 ���%��    

2   
�� � 0 /�#0 � : �%&

0 *  1  

 ������ / ���%��    

3   S�((2��� �  : 1 �((����

S�2�  O% � 1 ��%���� � 1  

 ������  

  

 ���%��  

  

4   
������ � �� :  
(&�����

 ��� � 1 
� ���� 
������

 ��� 1.  

 ������  

  

 ���%��  

  

5   1 �����". 1 
�� %��� �&���0

 ���0  

 ������/ ���%��    

6   /�((#0 �  : 1 �((� &

 1 S�((�%��  1�� � �((�

 1 4 ��%��0 1 ��� 1 ��%]

 
����5 ��� & 1 ��� �  

 ������/ ���%��    

 ����� :������� ������ N 4������ /�B 0���� ���#�� ���!8   

 "�#��-����� : -������ ���'B:   

�   4(� ���#  '���� G��$� �" 4 &��5� 4�:�� P�#58�  ������ 
< ��� �+

 ���;%�� GF;��!� ���% -�. ?��%. �&���.  

�� 4 � �� 4�:�� A��� �� 
< ��� �+  0 G�;����� -�. Y�%��� )�� �� 
������ 
���  

* -������ ���'B :��',:  

 
������� '�� � �� %3 :    / �(�� -(�< ,(�� ���� 
������� '�� ��� �� %3 �" �����

 
�� ��– 
���–  -(�. �;��� �  
<�B��� ,��. �" ��&8� AS��� �;���< -�< '�� ���� 

 G�;�����.  
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���;���� '�� � �� %3)<���, : (   
�(5%6� *�(���� �" P�#� ���� ���& �� ��5�

 
�������  
���;���� �� %��� A�B<0 4�� ���#��  '���� 7"� �;�� ���� 
��� ����.  

"�#�� 0�1�� : I������ (F �*��� (��� ������:  

� �F# 4�    �� 8� 40 -(�. �%�(� � ������� �����. @��3 '3� � �%���$�  �%����

 ���� �+ �;����%� Y� �� ��0 4� ������� �����. 
���� �;������:  

  6!E�:    �F(���� '(��� �" ,A �����  
� �&��� ��%F<!� =��#� �F# 4� G�: 

 ������ ....  

 ���&E� :    4 (��	���� �(" [�(�� ���� 
������ ����;5!� =��#� �F# 4� G�: 

 
< ����� *F<!� ����  .  

•  ���� ��3 ���� 
��� �� 
��������. ������� %< 
������ �;;�� � :  

    �(" ,(�$ �� �(���� �;%8 ��3 �� M0 4� �%���� ������� �����. 
���� 4.

 �����!� ����  +  �;����. 4 ���� �;$%�� ���� �F�;���� �F# 4� G�: .  

"�#�� 0����� : ��9���� ���������8 ('�� "���,:  


���� �%�� S���0 4. ������  �+ 
��� �� 
��������! ������� :  

� �������� 4� 
��% ��&0 -�< 
C"�$���  

� $��� �������� ��� -�< 
C"�$���  

� �������� 
��% [�	#%. *<.  

 7 ��� �" �;%�� � A���  
������ \�� ,��� �" <��� S���8� 9:+ . 
�%�&�. *< '�

 �������� 
��% [	#.  

 "�#��-�����:  ������ �1�� ���F�'��� �����:  

  �(;�" � � � �;%0 �%C$� ������� �����. 
���� �#� ���$���  
����� �F# 4�

  �(��� ,�$ �� 
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