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

 .���/�� ����-�� %� 0�-���� %����� %��� %���� ���� ��$���1������.  

 .� �3 	������� %�) ���3 ������ 4�� ��&� .��)� ������ %� 45� �") �3 ��+� ���6 ��&)

������ 
�+�).  

 �") �3 	0�-� .����� ����) 4� 0�- � ��� 7������ ��(�� 8�� �3 ����) 4� �-��� .��� � �� �3

������ %� ���� %�) .�� .��)�.  

%���(3 �3 :���) �-���� ���� 	4���� �" �3 	:��� ����� .��) �-���� .��� �3 ��+� ����� �


��-��� ���� 	;��# 	4���� :�<.  

%-�(3 �3 :�+-���� ���-�� : =������ �+� ��"�� %-�� 7���� �3� ��� �+���� .�-��� ���� 	��> 7��&

����������� ���+< %� .��&�?�� %�" =�� .� �3.  

%-��( 
��� �3 :@ 	4���3���.  

7#�( %-�A��#� %B�>�#) .� �3 : 	7���� 	.��) 	����� 	7���� 	4��� 	���#� 	����� 7A��� ����

C�-� 	�����.  

.���� � & ����� %� %�-A��� 4� �3 :����).  

 � �-�) 7#�(� %����" � �-�)�  �-�) .� �3"E��< 4�A" "%��" %� ���6� %��"�� � ��.  

��  �+-��� 4� .� �3 �+��&�� %-�� � �+��- ��� %-�.  

!� ��<�� ������� 7������� �-��� !� .F��.  

  

  
 



 

 


 �� ا��
 ا�	�� � ا��ي�� و ا�#"!وت و  ��� ا���� و ا�����ت و �� ا����ء ا�	�� و ا����ت ا���� �� 

� ا��#�ى أو /.�� ا����ت وه� ا�	, ا��ي % ��ت وا�+�ة وا���م )�' ���$� و&�%$� !234 �& ��(

.ا��", ا�&�� ا��! , ا����9ب �, ا��9راة  وا7$#�6 ا��"��ث  

��� &+�ر �/!ي وا)9
ازي وإ�' أ>�ا4,!� أه�ي @�!ة ?�2ي إ�' ا��ا��� ا�

4�B, وز&��4, وز&�C, وإ�' &� A���B4 &�, ه�ا ا���6�D 'آ�� أه�ي إ� 

FG6 ا���9ا��أه�ي ه�ا ا� ��( H��I 6وإ�' آ ���و&�   H!J �& �$�(�� �& 6وإ�' آ.  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

ل و� ����� إ� أن ���د � �آرا و�دا 
	� �و���� ��
	� إ���ز هذا ا ����
د � ا�ذي أ��ا

ن �م ��آر ا���س �م ��آر #" " &��'� و�ذآر +هل ا�*(ل 
	��� )�د # �)���� آل ��ل و��ن ا

�رف "�
�و ن �راف���دم )���آر ا��ز�ل و��.ق ا���رام وا���د�ر إ�� ا+���ذ ا" �	
 

��� طوال دة ا�)�ث �2 ا��'�.5 ا��3 أ�داه� وا��و���2ت ا��3 ��د

ل ن :ر�ب أو ن )��د و�8ص )��ذآر:��ن ��
د�� �3 إ���ز هذا ا �� آ� ���دم )���آر إ

 : :ط�ف 
�)>- ا+���ذ 

ؤ��> ا�'��ت ا��زا.ر -�	>-  و�8ص  3�آ� ��و�� )�ز�ل ا��آر إ�� آل 
�ل و�ؤو

 ر.�س دا.رة ا����ر�>.�روش )��ذآر ا���د: 

��ز
�ت��& �وز�>- ا���دة �  ر.��> '	�> ا�*وا��ر وا���'�ل وا

.<������ < و�3 ا+�8ر ��آر آل ن ��
د�� ن :ر�ب أو )��د و�و )آ	
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 �����  

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

 ��������� ���	
 '�� %(���#� ���#�� ���#� )�	��� *�( +��(�� ���( %	��� %��( %,	�

 %������ ����-��� ����� ���
 %�����"#��%��#��#�.�  ��## �&�/� �� �#�� ����� �!&� %���� ��#

 ��� �� ����-��� *�( �$0 1���# �#�� %������� �� �2��# '�� +��#���� �3��# �4��#��� �&#��3

 +������ �� ��	
 ��������� +��� +(�,#��� �3��#�� *�( ������� %������� %(����� 5��(�����

�� +/$#��� ��� ���# 6 ��" 5������� %"�� +���#�� *�7 *��# ���7� �����&#�� 8�#� )�,

�&���	�� �����#� �&� %������ ���9#� %���	#3� . ���#� ������ ��	� %����� ���
 ��# ;�!� �&�

%�"���� <���� +0�9� %�����#�� %����� �� +$�$#��� %��-��� . ����$#��� �6��#�� =!2 +" ��&> ��"

6� ����-��� %��" ��� �#�� *�( �?���� �	����� ������ %���� �� <���## @-�� ��/�� %���	#3

 8��#� <����� �� %������� +�� �#�  !��  ��	#36� ���#��� A�#,�6�� ������ ��$#��� %"����

<������ +�$>#�� B���.  

1. ���	
�� ������:  

���#�� ���?��� +-��#�� A�� �"�� <�� �� +" +/� ���:  

 �� ���� @�� %����� %�%��#��#�.� E +�	#6�� ��������� ������"# ����# ��.  

1. ���
��� ��	��� :%�(�,�� %�?��� F���7 �"�� <�� �� G�0 *�(�: 

 H  ��&,� 4���7%��#��#�.� E �&#I��	 %�,�"�  

 H  %����� +2%��#��#�.� E %����� J���
 �� J��  

 H  %����� J���
 �2 ��%��#��#�.� E  

 H +2 E %��-� +" ��  ���0 ��������� ����  

 H E +�	#6�� ��������� ������"#� ��	���� ��  

 H  %��-� �� %����� %��� ��� ����0 @�� H�?�4�� �6�	#� H E %��� %��"�  

3H ������� 
����� �����  :  

 %	�� '����� ��	#36� �� L#��29� ��"���7 *�7 J�0���� �!&� �����#�� 8���
 ���# <���� A�#,�� ���

%��-��� B�� �� %���#���� ������"#�� ����#� 8�"� ����> %��� �� L0�,� ���  �?�4��.  

 H  �����# �( =�&># ��� %�������� %������ +�� ��"#� %��� %��"� �?�4�� �6�	#� %��-� ���#��

%�����"#.  

4H ���
��� �����:  

 %����� ��&,� ��0�#%��#��#�.�.  

 H �7+�	#6�� ��������� ������"# ��&,� 4��. 
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5H ������� �����:  

 %����� ���#(� ����0 *�( )�	���� %��?�4�� ����-��� �� ������.�� �������� =��#�� �,�

 ����$#��� �� �2���#(��%��#��#�.� +��4�� ��� �� %��-��� ���# �#��.  

 H %��-� �� %���#���� ������"#�� '��
 %����  H�?�4�� �6�	#� H  

6H ���������  �! ������ ���
��� ��!"#�:  

 �� *�( ����  !�� �����#�� �,	��� P&���� *�( ����#(� ��Q�� %���� �# J�0���� %����� ����

 8����� +"� ����R� ����#��� +���# ����
 B�#�� ����#��� �&����#� �2���,#� ��������� ���������

�0���� %������J . �#�� %��� %��"� �?�4�� �6�	#� %��� %���� �� +Q�#��� �����#�� 8���� ��


 *�( B�3��� �&����#� <?����� ����# �� 8������ �����#�� �,	��� P&���� *�( �0�
 L�� ���#(6�

# ��##� ����  !�� �����#�� P&����� %���#�6� �# ��" L�� �>�#  !�� <����� %��-��� =!2 �3�� ���

�&#���$# �2
 *�( B�3���� ��4�� ��( %��-���.  

�� P�4� �� +Q�##� %������ ����
 ��
:  

 H %������ %������ %$���� 8#"��.  

 H ����#�� 5���"!�  

 H  %��-�� �����7 �� �/������ �� ������ G��7 �#� '�� �/�������6�	#� %��� %��"� �?�4��.  

 H  �#�� <?�Q���� �����#��%��� %��"� �� �&��( +	�#��� ���?�	�.�� ��������� *�(  �#�#.  

 H  �3�������#�.� '����� 4"��� 5 �������� %	����.  

 +"> �� %��-��� �����7 �� %������� +���#�� *�7 G���� �# )?�	�� J�0���� %����� �����

%�?��� �� %(��� ��0# ����#��.  

��� �� %�?��� =!2 �(��# �3�  %�?��� �� J���
 '/Q *�( ���#(6� �# �!7 %��#,� %�?�
� %��$� %�?�


 �� 8�#���� L��# *�7 B�&# %�?��� =!2� ����#� ������ ��! %�?�
� �����#�� ��! %�?�
 5%��$���

 %��� +"�  +������ )�>�� ����#�� %��� ;�## �&� %��#,��� %�?��� ��
 5%������ ����  !�� =�#6�

%������  �Q# �#�� %������� *�( +�	���.  

7 H %&��� '��:  

 +�	� '/Q *�7 J�0���� �!2 ����3 '���� �!2 %����� :  ����� G4 ����"� ���Q��� +��� +	,��

'���� �� �������� 8���� L	�	�# �#� '��Q�� +	,�� ��
 5%������ %������ 8����� +���#�  !��.  

 H #� +��� +	,�� B�&� B���%��#��#�.��  +/� �� %�����# �4�� <�� �� �2���� %��-��� +���

 ��Q��� *�7 L����#.  
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 H ������ %&� : %�2�� L�� ������#%��#��#�.�  %������� �( ��"� ���Q�� '���� ��
%��#��#�.�� 

%�����#��.  

H �#�(�� )��� ���  %������ B���#�� *�( 4"�� �&�%��#��#�.� 
� ��� �2� �&(���5��Q���  '�����

+���#� +���:  

�#�(�� %&���� ���: +	,�� +���#� ��� �� 5+�	#6�� ��������� ������"#� ��������� ���� ���� �&�

��Q��� �0� �2� %��� %��"� �?�4�� �6�	#� %��-� %��� %���� '��Q�� :��� %&����  �( %���

+"�&�� ���Q�� '������ %��� %��"� �?�4�� �6�	#� %��-�  B���#�� <��� %��-��� �����#��.  

 %��( %	/�� '���� �#��)�����(  %(��� ����#� +�	,�� +/� �� �&��7 +	�#��� P?�#��� �2
 �0#

 ���#�� ���	�#�� �?�4�� �6�	#� %��-� B�� �� ���#(6� ���� �2!�
 �"��  �� �2��I�

����-���.  

8, %&��� ����- �����):  

H �&����# 5��������� '�� �� '���� G��Q7 �� ����" ��?�( ��"> �#�� ������ )��.  

H %�������� %������ @�#�� *�( %����� %���( ��&,� <���# %���	.  

H  '���� %�>������ �� @��
 .  
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�������:  

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

 � %�%�� ���& �
 ���������� '����� � ���������� �� � (	���� 	��&)������  	����� � � 	*��� �

��+	 , -� ��������� ./����� ����� � $��
	���� ������� '�����	 .  

 ���������� %�%���� � &� ���������� �	��&� $	
 ��	� �'���1��  ���� ��� 2 /� ����������

 !������ 3	��� ����%�� .	�&�� "	�#��� 4�	���� 5��� . "��� ��� ���������� "��� 	��

��� -� 5
	��� $	���� $	� 	���& '��� � '� 	6 $	�,� �
 "��# '����� � ��
	���� 7�8� �

 ��9���� :���� �� �/���� ;���� ��� ���� �� ����% ����� 	���� ���� .�� ��������� �	� ��

 ���� $�.  

 4)�� �<	��� $���� .=� �/	� � ����
 "��	����� "���%� >	�� "/� �<	��� 	��/& �
�

��� !��	���� $� ��?��� �& "����� '�� � ��&	����� ���	/�*� "���� ��9 ���� ���������� ����

 	���
	�� 	��	�	���  	�
���� ���  	��� ��?��� ���������� 2%/� ��/� $	� �  '�+	� "�	� .....

 ���� 	� ��� �� -������ ��������� �� ,������ !�& � ,������ ��������� ������ '�	�* ��������� $�

��������1	  
 	��
	�� 	�=� "� /� ���� ����	��� �%	���� '�?� � ��
	���� ����9� .# �
 �	� .  
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�� �����:  ����������� �����  

@%��   A�� $�B $��������1�  -%��� !���� � 2%/�� ��)���� !����� C��	��� $&� ����� ��%  

4������ � ��	����� ��	����,  $� ��� �� . D � ��&D����� "	�%/��� �� >�) �?	�� 	�� � 	�� 

 ������� �����	��� �+	?��� $� .2%/��� $� .�� ����� �)��  �)����D  ���?B�  	���	& �
 �� �

 !����  

 ��9  ��������� .	�&�� '���� �
 	���� ������� ���	��.   

1����������� �
��� :  

��������1�  �D 	�/strategos) ( ��������6E ����� $
 ����F	� ���  �& .��	��D  3=%/�

4���& =/D F ����� ������� �������� �%��� G	��� ���� ����  % ��� 	������ $	
 ��	��	 � ��

 $	 �	��� $	�/�F H��$D  .	��.	�&I�  ��
 "	��J��� $� ��& $�  	� 5
	���	  % ���D !����

 2%/���������1�  ��
 ����� � �%� �& ��
	��F ��6$D � $� :�����������1�  !,� 5�� 	��

 � ��& �	<��� � 5
	����	��E �� � ����� ��*�� �/� $	�< ��* 	����$	��1�  '����� '��/ . 

���� ���
 	�
��� � :"  .��� 4)�� %����� � ���J��� $�  �*=��� ��	�/� ����� ���& 	��� �&

��
F    ����� .=� $� >�) ��D�:� "	��������� �  �� .	�&�� �#���� %%� � ����%9�I�  ����

 	���	�����J���"(1)
   

 :���� $������������1� 	��D .& "  � "	��	��1� �& >�) :*��� � F "	�	���� �� %� � %�%��

���J��� A�� '�
����� �������"(2).  

 �
� ��	��������� ���� :�& 	��� -�	��� ����� �
 ������ � �<	��� $���� ����" 	��� �&()	���� 

 %�%��� ���	���:���I� F�������F $��	���F����� ��� ��#���� ���� -� �
���� 	� �F 

$��
	����F ��+� �� .�������'��L� 	�  �%�����" F  " ���8�� H=? ���� 7���� :������ �)��

 ��������� 	������ $� � � ����+� !*� .�9�� �
 ��<�����)1(:  
 

 

 

 

 

 

  

 ��� 	����1  

                                                 
(1)

�، �������، "��ا���� ا������إ�: ر��	 ����  � .9-8،ص ص،2008، دار '&%ء ا�#�� �"�!� و ا���ز
(2)

  .8، ص2011و ا��=��> ا;���ا���:، د��ان ا���9�0%ت ا��%��67، ا��5ا�4  ا3دارةوادي 0#ون،   

WHAT 
WHERE 

  
HOW 

STRATEGY 
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������: ������ ����   ��������!  "�
���� #�$
��� 
 ��%&� ���&'�� ���
$���� ���   (��)

(��*�  2008  +25  

What-: 	� �����  �� %�%���	  !��� ���� ��#���� . * $� G,	��� !�� $� 7���� 4)�� ��9�� ��.  

-whare:  �  �/�� �4D ��� �&	�/�� �
 "�	���� $� ��#���� ���� �$D  !��)������  	� �D)  �����– 

Q�����( ��� ���� �$D  ,�����&.  

RHow:  I�� ������� -���� 	�  !�� $� $��� ���� ������� .�� �%9�)�����RQ���(  !�� $� 7�8��

 �
 �/	��� "�������� � ;���� ���������
	���� ',���� ������� �+� ��(1). 

2��������� ,�
%���:  

 .?���D1� S����� 	��
 ���J��� 	��& ����� ���� ��������:  

2�1 �-���� ���������:  

I� ���8�� '���� "	���� !����  ��	 � ����� '�+�� ���J� ���� ��� .� �
�	��F  -��� !	#� 	���

 "=��  !���� -�,���E	�� A���� "	��J��� .� .�	�� ����� -��� .�9  ������� ���=& 	���


 ����� �
 Q����� 5�� 3�%  	����� ���% $& ��8�� $� ��
	���� '�+���� ���J��� ����� ����

	�  !	���� 	�� �  � ����� �
 	���	��  #����� ��:   

�  �%�� -
����I�  -��I�)  	��	���� �& �%�� �����  !���� ����� �
 	��/� �	 �&�� $�� 

����� �& .�/��� ���% $& >�)� � Q����	  �� �� �
��� !�� $�� !� $�)�� ��� $��	��E D �

 ��/�"�	����� � Q���� '����D A���� $� -
� 	<�>=�����  ���% $&S	�*E  >������

Q����� ���9 .   

 ���J��� �&� 	��� '�	������ !���< %	�� �
��� � 	��
 $� ����� ���% $& ����� �/� ��	��

 '�+����$D !���  -�,��� 	��	���� �����  	�+��	��	�9D  .�� $��#
	���� 	���	�� �& (2)F ��*����

��� 	���	�� �& '�+���� ���J��� 	�  -
��� "	��������� ��� $�  ,������ $����:  

 R"	������ :�?�� ���% $& -*���� $& S	
���.   

 R 4�	��� "��%��� 7�   !	���	  �� �� ���% $& ��	��� S	
��� @�	���� .�����$��
	��� .  

 R H�� �+	*��� S	
������J��� D� �  !	�* . * ����� �
 '������ 	��	���� 3�% $��
	���� >�) .  

 R $� 	� 5
	�� $��� 	���& ���J��� �  !��� � �	<��� !�����D �
 ��	�� �������.  

 R '�	� ��
	�� ���J��� ����� 	���& ��� >������ S	
���	��T
   !��� ��� � 	��� 	�%	9� $� .	����	

���� %	9�.  

                                                 
(1)  4�� �� ��	�  � 	� -���F;F25.  

(2)
 Kotler pet Dubois B, Marketing management, op, cit, pp, 262-266.  
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 R �	����� � 	���& ��������� 
 ��
	���� ������ ���J��� -�%���T "	&	%��� $� ����� 	��

 ���
	���� 	����<� !�&��� �)�� %�
 ������ "	&	%��	  #����� ������ ��6.  

 -������������E  ������ $� $����� '�	�,�D ��	 �� $� -
��� �) ���� Q��� ��
�� ���% $& 	

.���� ��� � ���	& '���� ��&��.  

2�2 ���������! �������:  

 !��� H�� 4������ ���<� �
 $��� ����� �
 �� ����� �?�	?�� � ���	?�� � ����� .��� ���J� .�

�	���	  L� $��
	���� �	�� �& ����� �/� -
�� :���� ��% '�& .	����	  >�)� $���

�	��� ���	�� �� ��/� $� 7�  S�,��� �+���� ��$��
	��  	��� A������ 5�� !�����	��� 

E !�+	/*�D  $����� S	%��� �
 ��	� 4� �& !�����D��
 	���< 5
	���� $��� $�.  

1� .	����	  $��
	���� ���	�� $���� ���	��� "	��������:  

-7������ ���������E  �������� ���J��� 	�������� � �+���� ����� 4)�� Q����� 5�� 7��� H

 ��� .*�.  

-E������ ��� � ���	& '��� �) Q��� .	��� �
 .?��� ���	
��� $& H� �� ���-����.  

-S��� ���������E !��� "	������  '�+���� ���J��� � �������� ���J����	��&�	  �&  �� 	��

 �& �	��&�	  '�+���� ���J���I� -����) ��� !��	/����"	����� �<������.  

-��� �������� ���J��� � �� $� �	�� �� ���������J �/��  ���� 	��
 '�+���� ����	�� �� 

����������  4�	�����- "	����� $����  !	���� ������ $���� ��������� 5��  $� ,� 	�������

 ������ 	���. 

- �
 �	�� �� ���������()��� �* -�,����!	  ������� ���J������/T  D ����� �/* -� � '���� ��#�

/� ���%��� �
 	������.  

-�������1�� 1� :��	�� 7����  !	���� :��	���� ;���I� �
 7������ $� $��� ����%  (	�� �	��

 ���� "	��	/�*� �)�� ����� $������ .<�  >�) !�����	���.  

-��������E  �
 �	�?�����	�91�(1).  

2�3 #����� ����������: 

'�+���� ���J��� �& !����� �	��� � 4������ ��	� �
 �� ���� "	��J��� 7� F  >�)� 	*=%��

 '���� %	�� .��� $�"	��	��T �  ���J� .� .��� ��	��� G)� �
� '�+���� ���J��� .	�
� ����

                                                 
(1)

 Ibid., p275. 
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	��+	 ,  #	����� ���% $& ����� �
 	����<� �& #	���  	��&� 	�� !�+���D "	��� - 	�� $

����#�� .�� ����� '������ "���8����(2). 

 

 

  

2�4 ��������! ��.�+�:  

 $� ���� "	��J� >	��D.�  .	�� �
 ;/��� H��  ����� $� '��8/ �/� �& .�/���

������� $�  	����� .�E$+	 ,� �������� Q�,��� �/	�& .�� Q����� :���� ���% $& ���.  

�� 3	��D �
 ���J� 4$��� .	�� �
 	�//�� ���	��� ;+	/��	  ���I� �)� ,���� $D ���:  

-D� !�� �) $��� $ �
	  '���� � ���	 ��+��9��.  

 RD '�� � ��� �*	% �& 4���� $.  

 RD$��
	���� :�% $� .��� .	�� $��� $.  

 R ���	��E ��& !����� ��	� �
 ��& S	
���.  

 $D $����� ��� '�	�����J��� $� 	���&  $& ����� .	����	  �)� � ��������� 	��� � ���%

>�)� �	���� '� ���(1)
 .  

3� 	������������/� �����
��� 
:  

3�1 ���������� 	���� :      

E1� $ � 	��	�� A��� ���	? �& ���� !���� $��� =
 ���
	�� .���� "�) '����� ���& ��������

A��  % ��� 	����	�
  	� * ���� ������ ���	�
� 3	��.  

�0�
�� �&�����: �-���� 	�&��:   

.���� �� ��� ��������� I���� '�������  $����� ���	�I� ��������W�  $� !6��	 
$D 

��������1�  $� ������ �& 4�%�� ��������� �������� 	�  !	���� ���& ��%9�I�) .�����F 

 %�%����)������FF � 	*���( $D �E  �� � ��������� .�����!�D  G)��%9�I�  ����� $& .�J���� ��


 ��������� �+� �� "���8�� % <�.  

 .�/�� �%� ������E ��+=��� �D  � ��#���	  ������� '���� �/	�& � ����	��� ;���� $�  ��
����

 ������� :�<�� �/	�& � ����	��� "�������� .# �
 >�)(2).  

 R��%���� �&�����: �&���  1�1.���2��������:  

                                                 
(2)

   ���%AB �����"� ���C%ا���5ة ا��� ����� :C ���C%ا��� �DEر���9، أه��� ا��) ��K%�67 ا��5ا�4، ر�%�� ����K%7 ، )�%�� ا�=��ط ا����� ا��5ا�4
  .45،ص2002-2003

(1)
  L'%ا�� �Kا��� MNB 47ص.  
  (2)  "Aوأدوات ا�� ��E��W ا;���ا��:، ر�%�� ����K%7، آ"�� ا�6"�م ا;��T%د�� و ا������، K%�67 �6# د�"S 57وع 0%دل، ا��P�9 ا����

   .106ص - 2005ا�9"�#ة،
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G)� !��� 	��  ������� �+� �� !���� �)�� ���J��� ��	�� -<�  ���������� ������ ����	��� � '�

��������1� F 4���� 	��  ���& �6	�/��������1� & ��
	���� "	�������� ����� �F >�) �&�

 ���$D ��� .�9� ������ G)� $� �&��%9�I� �
 .?���(3) :  

 R  ���J��� ��	�� � ���������� ��J��� �����.  

 R  ������I��:�  .��� ���%�� "	�	8�� �.  

 R  ���������� .+�� �� �����.  

 R  � �	���� ���������� �	����.  

� ������� �&�����: 3��%���   

 �/��)����  ��������1�  ���� S�������%9�X�  ���"��	��� 1� -<�� ��,=�� "	�������

 '�	����� -<��F)���� H��	��D  .���� 	��=� $� ���� ������ >���������1�  "	�	���� ���E 

��� � Q��� �� ����� .=� $� ���
 "	
�/�"	�,�� "�����1�� (1).  

 ��/ ����	�D  -<�� ���������� -<� $	  .���� $���)������  �%��  

 R ��� ���#�� .��� �!+=�) ���� .��� �	� F ��	& A�* $����� �����F �	9�E  "����

'����F ��	��� .����� .����...C��(.  

 R1� ��+=� -� 7�	��� ���� "	�	���� .���� �D ���	��� ����#���� "	�	��� "	��������

�&�<���� "	�������1�.  

 R ��B���  $�D � !�=�� 	��	� �� %��� !#��� $ "	 %��)���� 1�.?� "	�������  !#����I�  �

,
�����F"	������ !#�F.	/��� !#�F � 	*��� !#�F  %�%���� !#�.  

 R D����#��� "	��������� $��� $)  ���	���� ����������D ���	��1� ...C��(  ���� ���	��	�D  �


 �& �&�<���� "	��������� A��� ����� "	�#���� A�����D I�.	�&  .��(2).  

��'����� �&�����:  ���������� ���4�
 �'����  

 ��� '�%��� $& '�	 &'���I�  .���� $���������1�  G)� -<�� H�� '���I�  .���� � �������

 4)�� � . ������ ���%������  ,���� ������	  ����	� � ����� .���&F  .� -<��


1� �)�� !������ ����� "	������� ������� �+� �� �
 H��� ���� "���8��� -� 	� �	�� A�� �
����

 ����	����(3).  

3�2 ���������/� 5��
���:   

                                                 
(3)

    K �' X�%Y 5�� و ا��9%�0، �0%ن ا]ردن، : �ر، ا3دارة ا3���ا�����90Z# ا�56��#ة C: 0%�	 �7\��، دار ���7ة �"�!� و ا���ز#K إدارة
 . 82،ص2004ا���69 ا]و�[،

(1)
  .2005، 1`%'_ 90# ا����%ن إدر��:، �K%ل ا�#�� �A7# �7�:، ا�����L ا���Y%6، ا�#ار ا��%��67، ا3�^�#ر��، ط  

(2)
  .78،ص 2000، 901# ا��bم أ'� �aA، ا3دارة ا3���ا����� و ��E�9%�&% دار ا���C�6 ا���T7 ،��67% ط  

(3)
� �L9 ذآ�c،ص   K�7 ،ر�ZK �' X�%Y 5�  .9083# ا�56
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� ���	    "	��������������1�  $���
D� 	��
 5�	�� 	��� �?=? #�=� $1 '�����������1�  ���&

����� �6	�/)  � 	*� ���������1� ���:   

 - 6
�����������! �����7%" Corporate level strategy :" 

  A������ �)� !���T������� ���
	�� ',�� ������ �����9�� 	����/  ��#���� '���F � �
�I .	�&

 �& ���� A������ �)� $	
 ��&	�/��E ��������D��� ��	� : �
D � "	&	�/�� 4����I�  ���

$D 5
	��Y  7�8�� ���	�I� ���� �� A������ �)� $�.�� ��#��� ������� ����� � G	���� �.  


 �1� !��� ��� '�� ��� "	�#���� �� -� � ������� ������ �
 ��
	���� ����� �����  �������


 '�	��� �
 � '�������  "	&	�/��T "������� $��������1�  ;�/��  % ��� A������ �)� �


 �� '���� .	�&� ���%�� �������)�����=� �&  ��+	* .	�&� $� �	����� �� A��� "	�#��

�� .��9��.�� ��#���� .	�&� �#�.  

 - 6
�����������! 	��)*�" Business level strategy :" 

 S���� �)� !�����������T   G)� �
 ��
	���� ���� :/� � $��� ��	��� %� �� '���� .	�&� '���

 �&	�/���D ������ �����  !����� �F9�� �
 '�& $� �������� '�� ��� "	��D "����� .	�&.	�&D 

� %�%� �
 �� � S��� 	���� �1 � "	&	�/�� � (	��D1� �	���� $ ���� A������ �)�  �
 ��������

 .�J��� �&:  ����� � "	&	�/�� G)� �
 $+	 ,�� �& .�/��� .�� $� 5
	��� :��$E Y 

 "���������������1� ��� A������ �)� �
  ����� Q�,��	  ���� "��	�� �& 4�D ���	����D  �

 "������ -*�����	��1� �� �� $	
 ������ .���� "�) "	��9�� �
 �  	���6 � ��������� ��������

 � 	��� A������ � A������ �)�)E ��#���� ��������( ���� A���� $	����(1).  

 - 6
�����������/�  ����7
�� "Functional level strategy:" 

 ������� !������ ����� � '�	�* �& %���� �)� ,���)����� ��������E .	�&I� EF A������ �)� $

 ��#���� :+	#� $� '���� ���#� $�< �%9��� �& ,���)F(	��1��������F���	���F������� 

���9 ��F ���	������ ������ .(& �	9� 4)�� !���� ��������� .�J��� $��� A������ �)� �� :  :��

 ������� !������ 	�����.<
B   ��%��)����� ��������E .	�&I�YF $E � 	�1�  ,���� .�J��� �)� �&

 �	���� .��.<
D  "	��	���������1�  ��#���� :+	#� :��� �
$�����  ���	����� '�	����

)'�����F������F!����� �&��F S�� 1�  	���6 �(. 7��� � �?=?�� "	������� . 	���� .�9��

��������W�(2) . 

  

                                                 
(1)

�، ا]ردن، �0%ن، ط  �، ص X�%Y1 ،2007 7&#ي ��A7 ا�6%�7ي، e%ه� T�7 ��A7�ر ا�\%�9:، ا3دارة و ا]�0%ل دار واW4 �"�!� و ا���ز
260.  

(2)
   ،L'%ا�� �Kا��� MNB261.  
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��� 	���� )2 ( 5��
�����������/�  

+ "����� #����� ;�% ������261  

  

4 �< �=��� 5�
���������/�  

E����� ���  .��� $F  ���� ���	���� $� � ��� ��
	���� ��	� � �+� �� ��� %	�)�B� J��� $��  ���

�	 �&��  

 �6	�/ � ��<�� ��&EI� G)� !�� ��� � 	��	�������� ��% '�& �& �	��&�� !� '���D ���	� $�

 	���� $�?�	 �� :�%:  
.Mckinesy, D.Litlle, BCG-  

-   ����% �PIMS    	��	��&� 	���D � ����# ��%�� .�D 	��I ���I� ����%�� ��)�� �

� ��%�� $� ��& �	��9� �
 A��I  .?�Mc.kinezy et D.Litlle  ,� �)>� 	��	�����   5�� �


 "*����?�D  $�D'��  	���:  

 R  '� ��� ������D � �����.  

 R 	�� �����' (������(1) .  

  

                                                 
(1)

� �%'L، ص  K�7،�9ر�� ���%AB40.  

    ��D�7ا]�0%ل      

 ا]�0%لو�#ة 
 A    ��ا����ا3�

       ا]�0%لو�#ة 
   B  ا�����ا3��

   ا]�0%لو�#ة 
     C ا3���ا����

ا���ارد  ا��%���        ا�����L     ا�B3%ج
 �� ا�9!�

 .	�&I� ���������E

 $D $��� :��

 $� .� �
 5
	��

����+��� .	�&I� 

 ����#��� ��������1�

 !&�� $D $��� :��

 .� ��%�� .<
B 

 "���� $� '���

 ��#���� ��������E

Y$�� .	�&I� 4D �
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4�1  �4��1B.C.G 

�D �& ()����� �)� :���� $��� ��:" 2<�� $%��  �
��/���������1�  >�) � ���J�� ���	���

���� .=� $�$�,  �����	
��
I� ����� �
 ���9�� �/� ��F��� �������D ��� .��� �� ��

 �����"  

�� H$D ,�	��� �)E ����� ��� .���10%  � ������ � ����)E  	���  �<���� � ��� >�) $& .*

���� �� ���� �/���F  �)T
  $& "*1  ����< ��
�)E�  ������ ��
 >�) $& "��,F  .���� $��� �

)� $	  �()�����  ,����� !����  "	��J�� 2����	��	���� .�� ��
	��� F  $� ���J��� �/� .=� $� 

 .��� � 	���
	�� � �B  ���	�� >�) � S	%��� �)� �
 ����� �� )	� $& �9J�� � ��� ����� �����

����� ���    �&	�/�� �DF �����1� �	���� � ���&E $� ���J��� $���� >�) �& ��	�  � F� �	���� ���

 �
��/��� �
 "	������ ��
 ������ 4)�� - ���� ���  � F	���� '�
����� ������	  ���	��(1)  	� .��F

!*� .�9�� �
 ;�� � � )3( :                                                  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

�
 ���J��� �/�                               -����                                  �����

7����  

��� 	���� )3( :�B
��� B.C.G  

                                                 
(1)

� ا��%'L، ص   Kا��� MNB40.  

  ) (Starا�����  
  
  
  
  

�^a�Z ا��!%ط �5�%دة ا��TA : �ا3���ا����
%&�"0 �DC%Aأو ا�� ��E� ا����

 )         �7b0)question mark ا;��N&%م 
  �^a�Z ا]B!�� أو: ا3���ا�����؟

  ��ك ا���ق

(Vash,cou ( ا��E9ة ا�A"�ب  

ا��=#ام ا��'C X: ا������ 'k6 : ا3���ا����� 
�E9[ ا�A%ل آ	 ه�-ا]�0%ل.  

  

  
 

   (cask trap)ا�lN ا��E#ي
  

  
  .إ�E%ط ا��T\� أو �=k�N ا��!%ط:ا3���ا�����

 

 ��B 67#ل
 ا���ق 

 -���� 
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 ������ :����� ;�%  ����� �����%#  

  

 �
�%�� :  - ���� �)� �
 ��*���� ���������� .	�&�� "���� �� "	������ .?��,  .<
�

 -����� � ���� �	���� � ��� � 	��?�� � ���J��� "	����, ���� ��#� ������ ��*�� �/� 	���

 	� ��,  ��
 %9�� 4)�� ���� ����� ��� � �	��,� $& =<
,  	��	 �&� $��� �)�� �	��B   .?��

 ����� �
 '�+	��� "������,  ������� ����� "���� �& #	��� '����� ����� "	�
�� ��� (	��� �

 	���� ����� ���� �&	�/�� �
 ,������ 	�,��� �, ��� 	�� 7�  �
 ���	& :��	�� ���J��� .�

 ����� �
 "	������ G)� -*�� �& �#
	���� .�� $� $	����,  � ��
	���� ����9� .# �
 �/	�

 "	����� � !��/��� � '����� �
 	�*��� ���� '������ "	������ .���.....  

 C
&��� D�4��� :  "	%	9��� �� "	������ >� .?��"�)  � ������ ��*�� �/� ��� ��� .���

 7����,  '�� � ����� ���J�� "	������ G)� �
�� 	� '�	& �F�?�D  "	������ G)� ��	� $�

F�	�9W�  	�
	�� .*� ����� $�,  �& 	�	 �� ��� � '��� ��	� �
 "	%	9� �� "	���� ��


 ����� !�& !6� ���J��� ���� '�� � ;�
,  �
 A��� "	%	9� .����  >�)  2���
	<�DS 

�+�� ���	�?��� F .?� F!����� 	�	��D � !	������ ��=&  ���J��� ��/� $� ��� Q����� �)�  �

 S	%����� ��* 	��& #	����F  �& .���� ���	%E 	��	�� '���F  4���� -*���� $	
 >�) $& =<


��*���� 	��/� �& �#
	��� ���	& :��	�� �%�� � "	������ G)��(1) . 

 4%�� E����� : ) D�1.�� CF���( :  $� ��	�� ���� "	%	9��� �� "	������ >� .?�� �

 ���� $� �
 ���J�� ��*���� �/��� � ����� ��� .��� 7	����,  "���� �� "	���� � 	?�  ��


 �	� � '�� � "	 ��/ ��#� %	9�,  	����� � �4B   A���� "	������ ��� �
 ���	���� .	�, 

 ��
�%� "	���� 	�����  �<� � ���J��� '	�� �& ', "	������ $� 	���6 �& �?J� � ,  �

 �� 	�  "	������ G)� .?� $& 7� �� � ��" -<��� �)� �
 %	9��� �	� ,  Q��� 4)�� ���	  � 9�

 A��� $�� " ���J��� ���� :�,���� ��� 4�J� ��	8�� �
 ��
 ��& � .  

     � �������� ��F) : � >� �
� $�� � �<���� ��*�� �/�  ,���� ���� "	%	9��� �� "	�����

 S	%�� -���� ��� .���,  :��	���� � ������� $� � �� ��* ��� (	��� "	���� ��
,  $���� ��� �

 	��
 ,��� ���� '���,��� �&	�/�� >� �
 ��*���� 	��/� � ���
	���� 	�����* ����� � ��
	���� $�

 $��
	���� .�� 	�� ���� ����� "	������ G)� 	����	��T
  �<���� ��6 ����� .��  '���� � ��*

 "	�����,  3��%��� .J	���	
 ��� �,  ���	��� ������� $� '�� � Z�	 � ;�/��  ���J��� !��� .�

 �&�� ��� 	��
�, 	��	� ��	  !��� � ������� ;�/�� !�& !�)	� �� (	�+	��(2)      

                                                 
(1)

  L'%� �K�7،�9ر�� ���%AB41.  
(2)

� �%'L، ص K�7.  
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5��&���� 5�
��2�������� 	.      

 !	& .�9  ���J��� ��������� ,����  �& ;	� .�9  ����� ��������� � � �	������ .�����

)������   

 	��
 .��� ���� :��#� 2<�� !�
 �& ���J��� �&	�� .����	
,  �.�I  ��
	���� -<��� �����

 �
 ���J����+� 	 �� .����� "���� 7�   ���J��� $����� � $�,�� ���� -� "?����� ��.  

 .�	���� H�� !	���  ��
	���� -<��� ����� �� � ���J�� ��*���� .����� ���	����J���  �

 ��
	���� -<���  ���J�� ���� ���� ��������� .����� :��/��%9�I  �& 	��&	�� � ���J���

 � �	���� "	��������� �	����	��%9�I  .��� �
 !?�� �� ��%����	�I  A���� � ��
	���� .���

& ���J��� �&	�� ���� � ���J��� �& '�9	 � .�9  '�?J��� 	�%	9� �
 '�?J��� A���� !�
 �.  

5 �1 5�
�< *� 	�&����B42 :  

  �� D !���� ��#���� 4��� $:���� � 	��	�* � 	���	��� ����   �+� � =��� $	
 ����������

��	����  ����	���  >�)� � ������� 	��/	�& � 	� $� ��� 	������ � 	��
	�? � 	����  ������� 	��+

 � �	���� ���������� 	����	�� ����� 7�8� A��� . "��� .����� �)� �& �%� 	� '�	&�swot 
(1).  

�  	�&��swot :�/�� "�) "�������� � ;���� � 	���<� ��#���� $��� ����� !���� ���& �� 

 ����	��� ��#���� �+�  ,  �+� �� � ��#���	  !��� ��
,  �	�  �
 	��&	�� 	�  	���  !J=��� �& ���J�

��������E   �
����� >�) ����, I� G)� 2<����� ' �
 ���	���� ������ $�������� $�  �*=���

��������� .�����(2) .D4  $�  �*=���- �D �� ����+� "���8�� :  %	�� '����,  :�<�� %	��, 

 "�������� � ;����,  :����� .?�� ���� ��� �I�  ��,����� �8�swot �� 	�� 2<���� � :     

• '���� %	��strengths  s                        

• :�<�� %	��                    weaknesses    w  

• ;���� opportunities                     o  

• "�������� threats                      T 

                                                 
(1)

� �L9 ذآ�c ص ,e%ه� T�7 ��A7�ر ا�\X�%Y,  :9�% 7&#ي ��A7 ا�6%�7ي  K�7267 .  
(2)

  :K%N=��6 90%س ا�B,  و ا��6"�%ت  ,ا3دارة ا3���ا���� 	ه�%Nوا�� Wn#ا��,  �� ,�0%ن ا]ردن ا��9� ا]و�[  ,S�^7 دار ا��C%EZ �"�!� و ا���ز

  . 178ص , 2004

 

��Kر%n  

��"nدا  
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.����� �)�� !	��� .�9�� .?�� ��	��� .����� � :  

 ��� 	
��)1( :  	�&���� �3�� ��'�� 	����. 

������ : ��� ���� G
) �,  ���&'�� ;��� 
 	
��� ���������� D�����,  ��'����� �����, 

 ���, 2000 , +21  

  

� H'I�� 1�4% 
 D
4�� 1�4% ����� :   

 .���� �
 � 	��� .�9  !��� ���� � ��#���� �
 '�
����� �	�9�� 7�  �� '���� %	��,  ��

 ;+	/���	�& ,,�� '��� "	��	��� ��#���� �%�� ���� � '�	��  .���� ,	��	  !�	�� � '���� �/

 ���	& '� � . 	/�/� � "	�	��� �
 ��
 �� ;�� �9J� ���� %	���� 7�  ��
 :�<�� %	�� 	��

 ����� -� ���	���� ��&      

  

 	�� ��
	���� "	�#����,  !�& �
 	��&,� �� 5
	���� �& '��	* ��6 	���� ���� ��	��� �� ��

   .�/���  

��E �������
	���� ',.   

��#��� :�<�� � '���� �/	�& !�� ��� ��9� ��	��� .����� � :   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   '����  %	��  :�<�� %	��  

 ;����   ������ ���������  ���=/� ���������  

"��������  ��&	
� ���������   ������ ���������  
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 !*� .�����)2( : :�<�� %	�� � '���� %	��  

  

 '���� %	��  :�<�� %	��  

  4���� 5
	����  

 ���	��� ������� ��+=� 

  ���9�� "	����  '��� 4��9��� �&	�* 

  :���� �*�� �+	* 

 � >	�����	��� -*���� �������� ��/ 

 !���� "	��	/�*� ��� .�/��� �
 .� ��� 

  ������ ���
	���� %�8<�� .,& 

  ��+=� 	�������� 

  :��	���� �
 ',�� 

  �&� � ���	��� "��	�� 

  ����� �& ,���� -*�� ��#���� >=���

 '� ��� 

  ���	?� ��������� "��	�� 

  A��� ����.  

  ��6 ��������� ������ 2<��  

  ������ � 9 "=������ 

  4����� ����� � '� ��� �
 ;�� 

  ������� ������ .�	9��� -� "	�	�� 

  ���%��� � H� �� .	�� �
 .9
 

  ��� :��< (	���� %� 

  :��< �*�� ��%� 

  A������ $�� ������� "��	�� 

  ���8��� "	�	���� .���� �& '����� !�&

 ��������� 

 ��� '����� :��	�� -� ���	�� ������ ����

 $����� $��
	���� 

  A��� ����.  

 ��/��� : ����������� '���1� F 4����� >%� 	���, "������ "�	�� "	��&� !��	�� " ��� F

 F$��I� F$	�&F-�,����� �9�� ������ 4��,	���2005; F157.  

 R 5�������� 
 +���� ����� :   

� 	��� �& ;���� :���� $��� ���J��� �&	�� ���� ����	��� S	<��� � .������ $� �&���

 '��9���� 	��	�	6 ��� 	�  .�/��� � 	���	�� ����� �&.  

 H����� ����� ���<� �� "	 ��%<� � .�	9� ����
 "�������� 	��,  ��	�� �& �� � �	?� 	�� �

 ��
	���� 	��*�� � ���J���.  

	���� !�� $� � ��	��� .����� ���#���� �+�  �
 "�������� � ;��� �?���� �/ :   
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 !*� .�����03  :"��������� ;���� �����  

;����  "��������  

  �&����� "	��� ��
�� �& '�����

 ����� �
 -����� �� $�������� $� ��
	<�

 '����  

  ���	��� %�%� �
	<� �
 -����� 

  �
����� �� "��	���� .���� �& '�����

�� '���� .	�&� �� "	���� ��� ��������� 

  ����� ��)��� ���	���� ,
����� .	9
�

 ����	� 

  �
 ������ '�	�,�� � �  -����� �����

����� �% 

  '���� 	�������� ���# 

 D ���A��D .  

 .*D ���  $����	� $��
	�� .���.  

 ��� �� "	������ "	�� � '�	�,.  

 ����� ��� �
 �% ��.  

 ��	�� "���� .�	 ��� ��� �
 �

 "	����� ���	���� "	�	���� � 4�	����

�� ��I�.  

 ���	��� ������ "�) ����#���� "	�,�����.  

 ���
	���� %�8<�� '�	�,.  

  '��� �
 ������ ��  �%	���� '�	�,

.	�&I�.  
 

  

������ :; FG��) � � -��� F4����� >%� 	���,156.  

5�2 2�������� 	�&���� 5�B
��� :   

"���)Mc kinezy \ GE  (�� � 	��<� $� �&" james Mc kinezy"  ����� �
 � ��� 2�
 4)��

 ��� �
 �6	��91926 ,  $� $��� 4)�� �.+��D  �
 ���	9���� ��	����'���1� (Management) 

 ������I�(1)  F����� .�� � "��* �
��/��� G)� �  �
��/� �
 '�������B.C.G  � � ����

	���)  �
"���D  �6	�/��������1� !��� �" GE " ���� �&�� )	� �&	�/��,  %	9� '�* �

.	�&I�,  ���� �& ���� �9J�� ����� �
 ����� .��� !����� � ��� )	� �&	�/��,  �>�)�  ��


 �
 ��#���� �/� �& ����� ������,  �!�D ��9  �
��/��� G)� �
	��D  �%�� "	����� !���

���& �
 !������.  

 $���  �
��/��� G)� $�<�� 	��$���	�D 	�� :   

 R ���3�� �)�%��� :  �� �	� � �?=? ��� !���� �) 7����,  %����, .	& ( ���	�� '�& !����� �

 5	����� )	� �&	�/�� :  !����,  �*���� �����,  �������, ������ S���,  ��
	���� .���.  

                                                 
(1)

 sonecrivein ;mckinzy ;conseil en management ; l’essentiel du lanagement N°42 ; Aut 1998 ; p107  
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 R 	��)�� 1��% D
� : !���� �  �	� � �?=? ���) 7����,  %����, .	& ( ���	�� '�& !����� �

 .	�&�� %	9� '�* 5	���,  !����,  �����,  ��*���� �/���,  ,�����,  2 ��� [����,  ,�����

 ����������,  �
 :�<�� � '����"	��	��1�  ��	����.  

 �/	��� .������ :��� !����� $� ��� ��#���� $��� )	�  	�/�� >�) � ��#���� %	9� '�* �� �&

	������ ���� ��	��� ��� % �& ��	��&�)1( .  

                             !*� .�����)4( :  �
��/�GE\Mckinezy   

�� )	� �&	�/��    

7����  %����  .	&      

'�*  

%	9���  

 �	���� � '����

"	������  

�	�?���  �	�?���  .	&  

 �	/����D  

�������  

'���E  � �	����

"	������  

�	�?���  %����  

 �	/����D  

�������  

���/ �	�D  

�������  

'���E  �	���� �

"	������  

7����  

��/��� : G��) � � -���F 4����� >%� �	���,.  

 	�
� 	%	�� �
��/��� G)� �%������I  %	���� �%�� � .�	& .� G	�� Q��� .� !��� !? .������ G)�

� �)�� � 	������ ���� 4� �
 Q����� -*�� $� � �
��/��� �
 ��*�� ����� � Q��� .� �	���� !�

 A���� ����� �
 ��*�� $& ����� ��������� �%�� ��� .�)T
  ��� �
 Q����� $	�)1, 2,4 (

 ����� 7�8� Q����� �
 �	�?���� ��������� S	 �� $� � �.  

 ����� �
 Q����� $	� �)� 	��)3, 5 ,7  (��
 Q����� '���� ��������� S	 �� ! ������ ��+	���� '��/ 

 �+�����  

 ����� �
 $	� �)� 	��)6, 8, 9  (Q����� $� ;��� ���/��� �� �	/��� ��������� S	 �� ���
)2(.  

  

2%���� ����� : ��������� ���J��� 2B ���B�%��� ���������� 
 ��B�%��� :   

 1����J��� 	
� ���) ������ :   

1�1� ���J��� H��'� :   

                                                 
)1( :0#��Tا� 	�%K #�A7 ،a���� و ا��9، ا�����L ا;���ا��:، رد��� �Z0%ن �، 2011، ا���69 ا]و�[، %�0دار ا�����ة �"�!� و ا���ز

  .208ص
)2(

� ا��%'L ،ص Kا��� MNB209.  
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 ���� ����� -*���� �
 �� ���J� ��� $�Enterprise  $����� ����� 	��	����� $��� 	��

 $����	���Firn  �Undertaking  .	��� ��)� '����� :��	�� ���J�� � :   

 ��,�� ���	��� � ���9 �� ������� 	��
 -���� ���� ���	/�*�� '����� �� ���J��� (	��W� 

 4�	/�*��.  

  ��	���� %	9��� 5�	�� ���� ���	/�*�� '����� �� ���J��� $� �  ������� "	%	9��� �

 	��� $� ���J��� "���� ���� :����� ����� .�� $� -� � ���9 � $�,��.  

 7�  -� !�<�  !��	*=& �
 !���J9 	��
 5	��� !#�� ������� �� ���J��� ,  ���J��� �

& ,	�� .�,  -�,�� � ,���� � "���� � !#� � "	 ���� �& .�9� .���� ',��� �.  

1�2� ���J��� +-��. :   

���	��� ;+	/��� �� "	�/�� ;=���� $��� ���J�� �� 	��� :��	���� $�(1) :   

* � 	��	 ��� H�� $� �� "	��=/ � ����� 	��=��� H�� $� ����� �����	* ��/�9 ���J��

	��	���J�� .  

 *	��� $� "�� � ���� ���#��� ���� �� (	���� �& '�����  

 *D � ������ ���	�� :��# � :	� .���� $� 	�� .��� 	�  �	� �� �& '��	* ���J��� $��� $

 ��
	� ��	�&, � �& '��	* � '��8���� :��#�� -� 	���� :���.  

 * 2<���� �������:���X� ���	�� � Q��� �� � ��	���� �  ����� 	
���� -<� ���J� .�
 .����

	������ ��� ���� :  � ���	  ��&�� � ���� :����(	��W� ,  $��� .	�&� !*� �����.....  

 * 	��	��& ����� ��� ���	��� ������� $	�<,  "��	��&�� ���% $& 	�� >�) $��� �,  $& 	�� �

 ����� "������� ���%, 7����� ���% $& �� , ��� �� ��� 	�<�  �� 	�� �/	���� G)� $�  -�

:��#�� .  

 * � 	��
 "��� ���� �+� � ������ ���J��� $��� $� � �������  �+� �� G)�,  ���� � ���J��	


 ������ �+� �� :��# "�	� ��	
 ��,���	��T
  "�	� �)� 	�� :��#�� $��� �
 	����� ���� -�%���

 ���	��	��T
 �& .*��� $� $��� 	�
���� ����� '������ 	��	�.  

 * 4�	/�*�� -������ �
 ���	�� ���	/�*� '��� ���J����
	<1	 
  � (	���� �
 	����	�� ���

 �,� ��/� ��
 ��%��� .���� �����?���  ���
�� $�.  

 * �� 	����� �� � :�< �)� ���J��� .��, '��
 '���<�	  ���J� 3=%/� .�9� $� ���

�	�� "��	<�	��....  

2 ����B�%��� D$���� 
 (��B�%��� 	�&��   

                                                 
(1)

  �=Y ��0،د ا������"ي%Tن، ا��5ا�4 ،ط": ا���0^� �' ،��  .25- 24،ص  2008، 6 د��ان ا���9�0%ت ا��%��67، ا��%�� ا���آ5



� ودوره� �� ��� ا	���ة ا	������      :          ا	��� ا�ول�� ا!�� ا����� دا�� ا	�

 

18 

 

2�1 (��B�%��� 	�&�� : Competitor Analysis :   

 ��	�
 ����� "	��������  %�%���,  	���
	�� ��� � ���	  ��& 	����� 	� .� ��� $� ���9�� (	���, 

 	������ "	�������� $�	�� $� ���
, 	��	���� � ,  	��	��� �,  	�����* �,  	������ �, ������	  

 	�����#� -���*I  	�� $��
	����.  

 !������ � $��
	���� :���� 5
	���� .��� .�9� ���D ,  �	���� >�) ��  �4D  �������� $��
	����

�D  � ����(1).  

2�2 (��B�%��� H��'� Identifying competitors  :   

 $���D ���9�� :��� $�� .� !��� �& $��
	���� Q����� 5�� Q��� ���� "	��9 .�9� $D $��� 	��F

������ 5�� ���� ���� "	������ Q��� ���� "	��9�� .� $��
	����.  

 >������ 5�� .���D �& 5
	��� ���� "	��9�� .� $��
	���� .�9� $D $��� �(2) .  

2�3 ���4� (��B�%���  Assessing competitors  :  

 3�%� F$��
	���� :���� �� ���	��� �+�I� :  

�  ��������E ���	� � F  Y����� �
 !��� .� �� ���� 4)�� 	��FY$��
	���� :���D �� 	�

 "�����W� !��� .� .�
 �� $���� :�� � FY5
	���� :�< %	�� � A�* %	���� 	�� FY5
	����

 Y���9�� 	�)��� $D $��� ����(3).  

2�4 (��B�%��� H���< ����� :  

 "	<���
� >�	�� :��� $D ��� � ����� $�,�D -� :���I� $� %�� �� 5
	�� .� $D �� ��� 

 �& 5
	���� 	��<� ���� ������� $�,�I� � ����� �
�� � ����� ���	�� ��� � F���	��� ��� ���

 5
	���� $B  :��� $D $� 5
	���� :���D $� %���� �
��� 	�� 2��� � F�)�� � ������� '�	����

�� �<�� 5
	���� F=?� �)�� � $��
	���� "	��� $� ����� S���D -� .&	��� :�� � F���	��� Q+	�

 '�	�,� ��] 5
	�� . * $� 'B�	��� -��/��� ����� '��  .&	��� :�� ���I� ����� '�	�* �� �� 4)��

5
	���� . * $� ��	&��� ����,�� �
(4).  

                                                 
(1)

  .967،ص2007ار���7ودج، أ�%��%ت ا�����L، دار ا����l �"�!�، ا���"^� ا��6'�� ا��6�د��، ا���%ض، يS�"�C آ��"�، K%ر  
(2)

� �L9 ذآ�c،ص  K�7968.  
(3)

   ،p�NB �K�7 971ص.  
 (4)

 ����a ا��%0#، إدارة ا�����L، دار ا���%هq �"�!� و ا���ز #�A7 د%r0:، ر#��Tا� 	�%K د��A7�  . 157، ص 2007، 2، �0%ن ، ا]ردن، ط
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2�5 (��B�%��� 5����������:  

��E "�	� 	�� $	���9�� "�	� 	�� FA��D ���9 ���������T  ��� 9 "	��9�� A��E �������

 "	��������� Q���� "	&���� ��E �� ��� $D $��
	���� -�%��� F"	&	�/�� !#�� �
 � F$���
	���

 ���������1� �&������ $��� � �����strategic group  Q���� �&	�/�� �
 "	��9�� $� �&����

 ��� �
 �� 	9�� "	�������� �D ���������1� 5��:�� $���)1( .  

2�6 (��B�%��� H'I 
 6
4�� 1�4% ���4�:  

 '�* ������ >�)� (	��� 	���� ��	��������1 � 5
	�� .� :���D $& "	�	�  -��� $D ��#��� $���

 ���I� '�%��� ��
 F5
	���� :�<� .	�&D .� $& �?��� ����+� "	�	�  -��� $D ��#���� �&

 �/	� 5
	����:  

1R "	�� ���  .2R �����   .3 R ��� ��� [�	�  .4 R �	�?���� ��E '����� .5R ����� �
�� .6 R 

������ �	�?���� .7R -
	���� !��)2(. 

�� .=� $� !���< %	�� � F$��
	��� A���� %	�� $& ��#���� :��� '�	& � � F����	?�� "	�	� 

 $D $��� �D �	���� � F$������� � F��/�9�� � ����� ....',��� ��=�� !����Dbenchmark   . 	��

 "	��9� �D F$��
	��� 	�����#� -� 	��	��& .�� F���9�� "	���� ����	�� � FA��I� "	��9��

 F���I� � '����� $����� 	*�% ������ A��D "	&	�/ �
 '�+���� '��D ',����� "	�=��� "� /D�

���9�� ���
	�� '�	�,� ���*)3( .  

2�7 (��B�%��� 	'B �
�� ���4� :$��� =
 F:��� .�
 �� 5
	�� .�� $���  7� �� .�
 ��

 $D $��� �D F!���� !�+=�& $B  ���9�� !���� $��� $D $��� � F5
	���� ����� ���* �D F	����

�� �#�=� �
 $�+�%  ����������.  

.���I� !���� $��� � $D $��� �D  �� H��� � F.���� ��� ��
	���.�
  S���I $��
	���� 7�  $�

��L� 	�<� � 5�� � %�
 ����� "	���.  

����E 4I '�* � F�&��  .�
 �� ��] 5
	��� $��� �)4(
   .   

2�8 2�B�%��� K��3�� ��7% �����:  

���� ����+��� "	������ S���D 	��/ �  � F"	������ -�� ��� $��
	���� $& ��#���� 	��	���

 �	�)�� -��� ��#���� ����� 4)�� .	��� � F"*��� �
 ������ $��� � 	�������� � F	���,�� � 	������

������ ��	�
 ����%  ��
	���� �	�)�� !	#� ��#���� !�/� $D ��� � F������ ��
	����.  

                                                 
)1(

� �L9 ذآ�c، صار���7ودج يK%رS�"�C آ��"�،   K�7 ،971.  
)2(

� �L9 ذآ�c،ص  K�7 ،#0%ا�� a��� #�A7 د%r0:، ر#��Tا� 	�%K د��A7973.   
)3(

� �L9 ذآ�c، صار���7ودج يK%رS�"�C آ��"�،  K�7 ،973.  
)4(

� p�NB، ص K�7974.  
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S���I� ��
	���� �	�)�� :���  ��  � ��D "	������ G)�� ��	/� .<
D� ��
	���� "	����� �������

$������ $� ������	  "	������ !	#��� �)� -��� >�)) F$������� � F"������ � F"	�� ��� '�*

����� -*���� F������� "	������ � F����� H	� D "	��9�('��9���� "	�	� �� $�� F ) F"	&� %���

�I� � ��������"�	���� � FH��	 ("	������ ��/ $� !	#��� ��B�� >�) ��  	��#��� F	������ F

� �	�� ����%  . �& ��� � F$� �	���� "������� 4)��� ��E ����+��� "	������ .��� F����D

$��
	���� $& $������� $� "��	������.  

$& ���*�� "	������ �& ��#���� ���� ./�� F!	#��� �)� -� �  "	��	�� '��/ �
 $��
	����

 $�������� ./�� $D $��� 	�� F���	�� � ���	 �E "	 	%� � �9� "	��� � �������� ���  � ����	�

 �D 5
	���� :�< %	�� �
��� ���� 	���& �D 5
	��� �+�	�� ����� "������� ��	��� ��& !	#��	 

���* %	��)1( .  

3� ���B�%��� D$����: 

 �
	�� ',�� �� $E .��� ������ ��#��� ��	���� "������ � ������� !������ ���% $& !�� ��

 ������� 	/��� ���� � ���
	���� ',���� $D 	�� F���	& '���  -���� ���	 �� "	���� �D .*D ����

$��� �* $�� � F3	���� �
 	��� ���	9� A��D $� �,� 	��D .  F���9�� 3	�� �
  � ��� 	��

� ����� �
"	�	���� >. 

3�1 ���B�%��� D$���� H��'�: 

<
D ���* �� �& ��#���� '��* ����	����� ��,�� 3	 �D � 	��+	 ,� . 	��,��� �*�� ,�	��
 F

 ��#�� 	��B  � �&	�/�� G)� �
 ��#���� ��	�� :�<� ���<���� 	��,��� � ������ � �
������

��� ',���� $E � ,����� � ������ $� 4D �
 '�+�� �
 ��#��� ���
	���� '������ �* �
 -�� ���
	�

���������� ,������ �D ,�	���� �<���� ���� ���� ���
	���� ',���� $E � F�����)2(.  

 �?�D ���� :+	% :	9��� ��E ���J��� ./�� ����  B9�� ���
	���� ',���� $D ���  A�� >�)�

� F$��
	���� . * $� ������� >� $�  ���	�
 4D F	������ :	9���� �)� ����� 	������  $���

-����� ������  S�� E ���& H���E ���� )3(.  

-  ����� ���������1� 	�&	 �E ��	� �
 ������ !�� ���J�� ���� �/�& �D ',�� 	��D �& :��� 	��

5
	���� �
)4(
 

  

  

                                                 
� p�NB، ص  )1(K�7977.  

)2(
 Harry  Richard, prumlt and kurinm, Elsa, 2003, what in the world is competitive advantage, andeson school. 
)3(
 
)
 :m Poterm l’avontqge gnqirntiel des nqtionm inter-édittiun, ferance, p :48. 

)4(  ،�T7 ، ��  .37، صW�"n :��7 W�9B1998، ا���5ة ا���%C ���C: �7%ل ا]�0%ل، �7آ5 ا3�^�#ر



� ودوره� �� ��� ا	���ة ا	������      :          ا	��� ا�ول�� ا!�� ا����� دا�� ا	�

 

21 

 

3�2 ���B�%��� D$���� K�%�: 

.�9�� 2<�� $D $��� �) R (�� ���� .������ ���
	���� ',���� 	�  � 	��*=& A�� � �	� �� ���& �


$�,�� .�	� .  

  

  

  

  

  

  

    

  

                                

 ��� 	��)5 :(���B�%��� D$���� K�%�.  

������ :+  "��� #���  "�
���� 5��������! ������ ����195.  

  

���I� '����� .�9� :�� ',���� �	�  ���&���
	�� : ��E 	� � F���% �D '��/* $��� �* ���� �

 '�+	��� ��
	���� !�� � 	�  .��� ���� ����� ��� % � 	����� ���� "	������ �D ��#���� ��/�/�

 2��� ������ 	�������� !������ � "��	�?���� $� ��,��� �%� 	�� �	� �� '��
 "�	% 	�� � F	��


	�� �& ������ �/�
 	�� �%�� '����� G)� �
 ���
	���� ',���� �	�  $T
 F�&	�/�� "�) �
 	���


 ,�,��� $�&,���� � �	%���� . * $� ������� !&��� A�� � -�,���� �/	�& -� �� � �
��� G)�

���
	���� ',����.  

 '��
 	�DD $��� ��� ���� 	��T
 F���
	���� ',���� ����� $� ��#���� 	����� ���� -
	���� '�� .�%

 !	�D �/���� 2��� ��	�  ���
	���� ',���� ����� ���� '�	�, .=� $� 	�����E �& .��� � �����

 �D 	�+	�  �& � ������ :��� S	���� �& >�) 5���� �* � F�����  � 	����� �
 $��
	����

 ���9 �� "��	���� � "	�	��1�!,=�� 	�)�����(1)  .  

� ���9�� >��� 	����
 	��=��� ���� >�)  	��T
 F����� �
 ��	���� ;���	  !����� �
 � �I� ��?B��

-��/��� "	��& .�9 �& ',���� >� $��� �* � ���
	���� ',����  "��	���� �D ������ "	������ �D

���������.  

                                                 
(1)

� �L9 ذآ�c، ص  K�7 ،�195%�7 ا�9^�ي.  

 ��Cة ا;AB#ار  ا;N�B%ع ��Cة ��Cة ا��9%ء
 	��
5ة ا���

���C%ا��� 

�A�7[ ا���5ة 
 ���C%ا��� 

 ا���_
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    	�D'��
 D �* � ���9�� 	����� ���� ���
	���� ',���� $B  ���� 	��B
 ������� � ������ "� /

�������� "	�� ��� !�� 7	���	  >�) �?B�� � F����� �
 ����?B��� 	���* ")�� R  >�) -��� �* �

 $��� �* � ���9�� ���� 	�� .<
D ���
	�� ',��� $��
	���� >=��� F	���D $�� '��?� �	 �D ��E

� .	/�1� � !����� "	��& �
 �&���� �D F'����� �D ����� .	��  .�	���� �
 ������� �D Q���

������� � (	��1� "	 %�� -�... ������� 7	���� ����� $D ��E 	�� '�	91� ��	���� $�� FC��

 � ����� �
 $���L� $��
	��� ����?B��� '���� ��E 	� � ��%  �D -��� $��� �* ���
	���� ',���

 '���� ���
	�� ',�� $� ������� 	� !��)1( .     

3�3 )���B�%��� D$���� �
�7 	��
 : 

 	��	��	��E F���J��� %	9�� 	� � >�)� � F"���� '��� �D ��/* "*�� ����� �* ���
	���� ',����

 B9�� �� � F$��
	���� :�< �D '�* A�� � F%	9��� S	%* �
 ��
	���� !�� F���9 �� F���	���

����	� �D ����� .����� ������
 	�,	��E $��� ���� � F�� 	� :  

� �����.�� 	��
'��:  �* �����	��� �D ���	/�*�� F����������� "���8��� F.����� "	�	���� ��8�

 ����� $� !����� � F"���8��� �& !��
 ��� �&��� ����� "	��J��� 7� � ���
	�� ',�� ���

���J��� '��* ����D ��#� 	�� $� � F����� "	�	���� � � ��������� "	
	9���  �&�� �&

 �& 	����* � F���J��� ����� �& ���I� �����	  ����� ���� � ����	��� "���8��� � 	�����

"���8��� -*�� � F"	������ .��� ���% $& "���8���� :��� �� 	��)2(. 

� ��&.���� 	��
'�� : �	�  � F��J� ���9  � ���	� ����� >=��� �& ���J��� '��* ��

�� �* "���* ��� 	��� $�)�� S�� 1� � �	�� �� �& �	��&�	  F$���L� $��
	���� A�� '�
��� $�

 .�9� ���� � F������ �D Q����� ���%� �
 	�� �/��� � S�� 1� � F���
	�� ',�� �� �
 �� �

'���� '�+	
 �� �
 � ��������� 	���������� �D .���� ���D �
 � ���������1� �
 S���1� 

 .����)3( . 

                                                 
)1(

  .197- 196ص، ص �
	�، ا����� 
)2( )

  � ��ل ا���%��C و ا3���ا����� ا���%���C �"����%ت ا�n ��0%�T%رج ��%ع 90# ا��N%ح '� =�n	9T7 �!4%0 ،%ح، ا��"�E[ ا�#و�: ا��ا'
  .ا���Aو�%ت C: ا�#ول ا�K ��'�6%�67 ��7�ري ������� 

)3(
  L'%ا�� �Kا��� MNB.  
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 ��� 	���� 	F. (� L�I
� (��� 
)6 (  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                 ��� 	��)6 :( 	��
)�
�7 ���B�%��� D$����.  

                                 ������ :+ "����� #����� ;�%4.  

3�4  ���B�%��� D$���� �����: 

 ��9� �Procter) (/� .�� ��)��� �
�
 �/��� 	��D ��E ���
	���� ',���� ��	:  

1�  �I�.%��� ��&����law cost)  :( 

 � ������	  !��� ���9� ��	�� S	 �E �& ��#���� '��* ���� �<������ �����	  ��#���� ,��� $E

',����� '����	  #	����� -� 5
	���� $� .*D .�9  F�	��I� ����� �& '�����)1( :F	����� .��� 	�� 

$��
	���� . * $� 	��	�	�� �)2( . 

2� ���4�� : 

$� ,� ���	& ���* !���� $E =� $��D "	������ !���� �
 ,������ . ��/� .�9� "	����� ���D  $�

��	/� �D "	������ '��� �
 ������ $E�F��#��� ���
	���� ',����  $� ,� ������� "	�����

3�<�  ��9� 5
	���� ����� 	�  ���	���	  "	������ G)� �
 ,�	���� ��E)3(  	��� 	� 5�& ���F

H��  ��/�	����� �D 	����� 5
	���� �&)4(. 

3�  
 �I�.%��� ��&�������4��  : 

-���� -�%��� "	�#���� $� .�* � � ����	  ',���� $�  	� �����)"	������ �
 ,����� ($I  -���� �)�

��?��� ��E (	��� � "������ � ������� $�  "�) ���������E ��E �
	<1	  '�	���� � '�	���� >�)�

 5��B�  

                                                 
)1(  :0#��Tا� 	�%K #�A7 ،a���� �L9 ذآ�c، ص رد��� �Z0%ن K�7 ،245.  
)2(

 cذآ� L9� �K�7 ،9%حT7 �!4%0 ،	=�n �' ح%�N90# ا�  
)3( :0#��Tا� 	�%K #�A7 ،a���� �L9 ذآ�c، ص رد��� �Z0%ن K�7 ،246.  
)4(

 cذآ� L9� �K�7 ،9%حT7 �!4%0 ،	=�n �' ح%�N90# ا�  

���C%ر ا���5ة ا����&t 

��"nدا W7ا�0 ��Kر%n W7ا�0 

���0 رد ا�W6N و ا�E#رة 0"[ ا��\bل 
��Kا��\��ات ا�=%ر. 

 :C ا3'#اع �Y%n د �#رات 5��7ة و�K و
 ��K����^ا�����%ت، ا3���ا���%ت أو ا�� 
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��/��	* � 2<��� 2 � F>�) ����� �& $���� 	��� $	�,���� $	�	� 	��
 �
��� ���� ��#���� $E

 	��	�
	�� .& �*���� � 	�*�� �
 '�+	
(1)��	��� .�9�� �
 2<�� �� 	�� F :  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

 ��� 	��)06  : (��� ��������B�%��� D$�  

������ :2)������ ���� ����  +  O��3 "�� #���  H�
� (���) �%���246.  
 

3�5  ���B�%��� D$���� ����.� 2B �������� 	��
'��: 

  ���
	���� ',��� 	��	���� �
 ���J��� ����������� .������ �& G	� ��� ����� :  

 R��
 ��
	���� '�� � %	9��� �� )	�. 

 R� 	�����������������. 

 R$�,�� .=� $+	 ,�� "	 6�� F"	�	���� ��%�. 

 R�� ������ �/����. 

 R,����� ���� : $� $���� ��� ������ ��/	� �& ',	��� ��	� Z�	 � �����  � �	%� ���J���

 ���J��� $� :��	���� G)� :�� � 	���
	��  ���	�� .<
D .�9  ����� ������� 	��%9�D ���	��

I A��I� $� � � 	�  ,����� ���� $� -
�� � F����� :��	���� ��%� .���& G	��� 	��*�� $

 �%9�I� $�  ����� �������(2) . 

3�6  ;B�%��� ��'�<: 

 ���� �� � "*��� �& "	�#���� $� �&���� "���&	
 ���� ��
	�� ��  $& H� � ��	��� "��#

���� "*��� �
 !����� .=� $� ��	�D �& 5
	��� !? F	���
	�� $& 	���� ,���� �%�� ��& �D ��
                                                 

(1)
 :0#��Tا� 	�%K #�A7 ،a���� �L9 ذآ�c، صرد��� �Z0%ن K�7 ،246.  

(2)
� �L9 ذآ�c، ص  K�7 ،9%حT7 �!4%0 ،	=�n �' ح%�N905# ا�.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

���Eا� �������	 ��
���	 

�������	 ��
���	  
 ����	 � 

����	 ����	��� 
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"���&�  A��D "	�#�� Q�,� � & �D ������� "	��*�� �D (	��1� "	��� �
 $	� ���� ������� �� 

 ����� �
 �	���� � $�?�	 �� $�  ./	��� :=���� $� !6��� �& � �)�  � F���� !����� Q�����

�& ������ !��D �E F5
	���� �	� D �� � �	� D �� �D :  

•  ��&���cost):( 

 $B  >9 �� F"	�#���� $� ��?��� G�	��&� "�� 4)�� !�*I� ��
	���� �� �� ���I� ����� ���

 ',�� ��#���� 2��� � Q���� �+	���� ����� �& ��	��	  5���� :�� ����� 7���� �& ,������

�� 	�  $��� ���� ����I� �
 �/	�  � F���
	��>����(1)  4)��� F�	��I� G	�� ���	�� �?�D F

 :��� 7���� ��E 4)J� ���� .������ ,� D $� � >�) 5	�D �& ���& $� Q���� G���9 :*���

�� :  

 R$��	��� A�� !���� � '� ��� ����� '�	�, $� �������� "��
���. 

 R��� -� ����I� ������ �
 �/	�  � ������� �
 .*I� �	�?���������� $,� ��#�D �. 

 R!�	���� �D :��� $� ���=� � ��& �#
	���� � Q����� ��/�/� -� �
���� -�,�� ��	�� �	��&�. 

 R �� 	?�� :��	���� ��?B� � �� .���� ���9�� "������ �
 ��	���� "	*	%�� .=8��� A����  �	�����

(	��1� $� '���� ����� ����� �& . 

•  D�
���)Quality :( 

 � �&	����� ��%��� � !�	��� .�� $� ������ 	����9 ���� ���	/�*�� ���	
��� ��	� ��E 	�	����

 $�  �/	���� �& ��	��&� �&D '��� "�) "	���� �& .�/�� ���� $� ,�� 2 /D F	��
 �
	�?��

"� /B
 F���9�� ����� G)	��� �
 	��	� =�	& ����� ��� !�� F'����� � �����  .	�&I� "	�#��

 "	����� 	������ .=� $� $� ,�� "	 %  ,��� ���� $D $��� � FG	<� � $� ,�� "	�*�� "���

.=� $� '����� ��  ����:  

D R ������� D�
� :$� ,�� 	� 6�� ���� "	 %���� -� !��/��� "	�/��� ��+=� ���� ��� . 

� R �4��1��� D�
� :� Q����� $�  �
����� ����  .?��� � $+	 ,�� "	 6� "	�	� � F���� !����

 ����� ���� ���D ��E :�	��� � ������ � �� .�� � ��� $� ./� $D $��� ���� � ��E

4��/�� :��� ���� A����(2). 

" R ���.�� D�
�:  $��� �* ���� 	�� ��
����� "	����� �& 	����9 :*��� "	������ $� ��?���

� "	�	�< F��	�/ F�� ���� F���	9�E Q����� ���* $� ��,� $D 	��B9 $� '����� �D ������ G)�

 $� ,�� . * $� ��� * � ����� �.  

  

                                                 
 (1)

�K�7 ا�9^�ي، ��7%   L9� ،c204 ص ذآ�.  
(2)

� ا��%'L، ص  K205ا���.  
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• �%
���� )Flexibility:( 

�� �� �� �)� �	���	  � F���������� S�� 1� � ��%��� ��	�� ���� ��	� ��
 ��	�'��  "���8�� 	��,�
D

� � ����� "� /D � '	���� "������ 	����& � ��+� �� '��* ������	  �/�� � F������ �	� D '����

 $��	�� �
 ������� ��?B� $���� F:������� ����	  �&���� � ����� "	����� !���� �
 ��#����

	�� $���	�D :  

 R :*� �& "	������ !��/� � 	���������� .	�� �
 �/	��� "���%��� '��	�� �
 ��#���� '��*

�	 �&� �& $+	 ,�� "=�<��  $T
 ��	��	  � F��8�� ��+���� �� 6� �
 $��� ���� � >������ $D

����, '���� ��	� �& �� � � Q����� .���I� $� .	� 4B  	� �� ���%. 

 R��1� !�� �
 ��8�� � 	����� �
 ��#���� '��* ���  � $	/���� �D '�	�,�	  (	"	�����  F�%��

 ��#���� A�� $��� $D ��� ��	�  � � '����� ��6 �+�  �
 .���� �& '����� � �
	��� ��������

� ���.  

• ��&����)Delivery:(  

 �) .�	& "*��� 2 /D ��
 F�/	���� $�,�� �
 $	��1� '	�� �	/D 4)�� �� ��� ������ �����

 "	�#�� $� ������ $T
 ��& � 	�)��� $D $��� ���� ���9�� "����* ���� �
 '�� � ����D

&I� ��#� � F$� ,�� �%� � 	����� � !����� �&�� �
 .?��� ��� ��  �	��&	  5
	�� "D�  .	�

 ��	�	� �& .�/��� . 	�� � '����� A���� $& �<	8�� �* � F� �D :� -
�� $D �
 G�������

���	��� �?=?�� �/	���	  G���� � "*��� .�9� � F�� ��	���� "*��	 (1):  

9�� 	��<�� ���� � !*� .�)8 (���:    

�  

                                                         

  D  D  �  

 D  �  

       (  

                       (                                                   

 ��� 	��)8 :(��&���� D��B 5��
� K�$�<.  

������:���� ������ ����� #���  "�
���� 5�����+  ��3�� "���207. 

•  ��E ������ Q����� 3�% �
 ������� �D ���	��E "�	� ���� ��#���� ��<�� 4)�� "*���

Q���� ���& $� �� �� �D ��
��� 	� � ����� >�)  ������� �	���� "�	/��� . 

                                                 
(1)

� �L9 ذآ�c، ص ص   K�7 ،207-�206%�7 ا�9^�ي.  

 ا�5'�ن ا���ق 	�����
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•  "	���� ��E ������ � $� ,�� $� �%�� ���� ���& �*�8��� 4)�� "*��� ��%����

 '������� -�/��� ��E '�9	 � ������� �D F����� �
. 

•  %����� $� Q����� .	/�E �
 ��8����� "*���)����� ( $B  >9� � $� ,�� ��E -�/��� �D

 ���
	�� �/�
 ��� ����	  ���% '��
 )�� � Q���� $� ,�� !��� ���& 	�*�8��� '����� G)�

����)1(.  

4� ;B�%�&� ���'�� ���������/� ��������! 
 #����� � : 

4�1  ;B�%�&� ���'�� ����������� 

 .�/�� �%�� 4)�� �	���� .?�� ���������1� $T
 F	�
���D ����� ��E ���� ��#���� "�	� 	��	%

 $& ��#���� 	��=� $� � �� ���������W� ��	& �6	�/ ���  .	9�� 3��*� �* � F:���I� >� ��E

��� -� 	��	�� � �������� 	������ !*� .�9�� � F��
 '�+	��� ��
	���� ��	� � ��)9 ( 2<��

��L	  .?��� ���� � ���������1� �6	�/�� G)� "	��<�� :  

  

  

  

  

  

 ��� 	��)9 :(��
�� �&����� ���B�%��� 5���������/�.  

������ : +  O��3 "�� #���  ������ ����127.  

*��&��� D���� :  

 ���� ���������1� G)� :*� �& $��
	���� $� .*D �	��B  � �<���� ���  Q����� !����� ��#����

 ������ � F$�������� A�� ��� �� 	��	���� $��� $D � '�� � ������� �/� �& .�/��� 7�8�

 "	����� � (	��1� .	�� �
 ��<�� "���* ��#���� >�� $D �%�� ��T
 ���������1� G)�

 4�	��� -�,���� � �����/��� �
���� 	���� $& =<
 F$��
	���� �& ���<�� �/�
 	����� 4)��

3	 �I� ������ "	�� ��� ���� '�	�,  >�) 7���� � 2 ��� [�	� 7����� -����� (	��1� ��	� -�  

*$������)Differentiation :(  

$+	 ,�� 	����� '���
 ��/	� ��� $� $���� 	���& 	���
	�� $& ,�����  ���J��� ����  ,���� �

=?� 	��� ��)� �	� D '�& )��� � ��D ��E S	%* $� ,������ ��% :��� �* � F	��
  :  

- ��
	���� "	������ $& Q���� ,��� !��/�. 

                                                 
)1(

� ا��%'L، ص  K207ا���.  

�����	 

�����	 �
����	 ��
��	 ���� 

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

 ���� ���
 ���� 
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- ',��� 	��������. 

- Q���� ',��� ;+	/� )��#��� �
 '����� F�/	� "	��.( 

- -�,���� �
 ',��� ��% �D -� �� ��  	� "	���(1). 

* $������)Focus((2):  

 � � 	�& :=���� ��� $�� � F,�	���� �D ����� '�	�* �& 	<�D !��� ���������1� G)� �6	�/

���� �*�� :�� ��� ����� 	���� �
 ��)����� $� �,� ( $� � � 	�� 5���� �&�

������1� ��� ������ �
 $��� 	��� $����:�� -��� �*�� ).�	9�� �����(���������E !���� � F 

$�&�
 ��E ,������  :  

1R H������� ;��< 0&) $������: :��	���� .# �
 :����� S	%* �
 ',�� $& H� �� �
 .?���

�<������. 

2R $����� ;��< 0&) $������: :����� S	%* �
 ,������ �
 .?���. 

.=� $� ���������1� G)� .# �
 ���
	�� ',�� ����� $��� � :  

- )�� !����� Q���� .*D :��	���*���� S	%��� �. 

-  .� $D .���� $��� � :������� �*���� S	%��� "	�	� - 9� H��  .<
D .�9  Q����� ,���

	��& #	���� �
 � ���
	�� ',��� 	� 	���� �
 	�	�� :��� ���
	�� ���������E)3(   . 

4�2 #����� ���������!:   

��	� �
 �� ���� "	��J��� 7�  "�� �& !����� �	��� � $� 	*=%�� >�) � F'�+���� ���J�

 #	��� ���J� .� .��� ��	��� G)� �
 F'�+���� ���J��� .	�
D ���� "	��	��E � A���� %	�� .���

 "	��� - 	�� $D 	��&� F	�� !�+�� � 	��+	 ,  #	����� ���% $& ����� �
 	����<� �&

'������ "���8��� � ����#�� .� � �����.  

*���������! +�.����)"
��� (� D
� 2��.��� :(  

 .	�� �
 ;/��� H��  ����� $� '��8/ �/� �& .�/��� .�D $� ���� "	��J� >	��

 � F$+	 ,� �������� Q�,��� �/�& .� � Q����� :���� ���% $& ���E 	����� .� ���� � $���

	  ���I� �)� ,���� $D ��� F$��� .	�� �
 	�//�� �
 ���J� 4D 3	������	��� ;+	/�� :  

- ��+��9�� '���� � ���	  :	� !�� �) $��� $D. 

- '�� � ��� �*	% �& 4���� $D. 

- $��
	���� :�% $� .��� .	�� $��� $D. 

                                                 
(1)

  L'%� �K�7،�9ر�� ���%AB  
� �L9 ذآ�c، ص )2(K�7 ،�129%�7 ا�9^�ي  
)3(

   L'%� �K�7،�9ر�� ���%AB  
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- ��& !����� ��	� �
 ��& S	
��� ���	��E. 

 ����� .	����	  �)� � ��������� 	��� � ���% $& 	���& $� ���J� '�	�, ���� $D $��� �

� '� ������J��� >�� �	���.  

��	��� .�9�� $ � -<� .�9 �
 "��� A���� G)� ��?B� �/�� .�?�� $��� � :  

  

  

  

$������ ��<�	���� '����  

  

     

  

 ��� 	����)10:( "��� 5
	���� A�* ��?B� -<�.  

������:  ; G��) � � -��� F$�� !���102.  

���1� �	���� !�� �&	�/�� S	%* .��� ��< �& � �	���� .� .�9� $D $���� � � �	���� ������

 $� %	��D H=? !	�D ���J��� $D ���  A�� ��/�� �)� �
 � F���J�� � ���	  ��+�� ���
	�� ',��

�
������ ��
	���� 	�<��� F"	��������� ��� '���)��� A���	 (1) :  

- ,����� ���������E. 

-  ,������ ���������1. 

- ��	9�� :��� '�	�*.  

5� ;B�%��� 6
� 	�&��: 

 	��	���� �
��� 4���<�� $� $��� ��? $�� F������� ��8��	  ,���� �+�  �
 "	��J��� %9��

 "	��J��� !
 �� ��� 	��	?] ����� � 	��
 ��?B��� $��� ��� F�� ������ 	��	�	��� � F����+���

��E G���� .  F���
 	�%	9� S	%* 5�� �
 $�%9�� $��
	�� �����  ��?B��� 	������  A��D A�*

 $� 	��?�� $��� H�� F5
	���� A��  A���� G)� ����� F	� � �D 	� 	��E S	%��� ������� �&

��I� .�9�� .=�(2)   :  

  

  

  

                                                 
(1)

� �%'L ذآ�c، ص  K�7 ،��� 	102ر��.  
(2)

� �L9 ذآ�' c��r%ن �0%ر K�7 ،  

 � �0102 ا	0ا���. ا	�/����. آ,��� ا	����

 ���و7�� 	��5�6.ا	34ة ا	

 38ة ا	0و	� 

����9 0102�  
 ا	�����ت ا	:�10�
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��� 	����)11 :(���
� 	����� ;�.�� ;B�%��� 6
�.  

������ :�%�
� ���)" :� ���J� 2B ���B�%��� D$����  �����%� �������  �������

�-�$��� �'���  ������� D��3� ���
1�
.  

� ���  �?J� 	��I >�) F���  .��	� ��� �&	�/ S	%* 4D ��� �� '������ �� 5���� A���� G)�

S	%�� "��	�?���� ���� �& � �	��I� �&(1) '�* $T
 ��	��	 � FS	%��� ��� � .���& �& 4DF

� �
 $��� ���J��� 	���
	�� $� �?�D A���� G)� �
 !�����
 5���� A���� G)� .?���� F : 

1-5  (
������ (
�B�%��� :  

�&	�/�� S	%* 5�� �
 $���� $�)��) �&	�/ F������/�� �&	�/�� F��
�/��� �&	�/�� S	%* =?�

"��	���� (9 � �
	?� $� 	����� 	�  F��
	���� G)� ����� $D ���J��� �& !���� )E 	�  � F����

"	��	���� F'����� "��	�� � $� ��& 4�%�� 	�  � F$����* � �&��* $� 	����� ) �D ����/��

����<�� ( FS	%��� $� (����� ,���� F��
	���� �&���� "	*����� 7�  F$��
	���� 7�  $�  	�

���� � [�	���� �%�� $	��I� �6D �
 $��
	���� �& 7��� 	���6 � .������ G)� ��	�� $�	

����9��� !���	/��.  

5�2 (
&������ (
�B�%���:  

	� ��� F�#�� 4D �
 �&	�/�� S	%* �
 .����� !����� $�)�� 4D  )������� G	��< ���� �,� �&

$��	��� $��
	���� ��*���� ;/��� ;�� ��	��	  � F����� $�)!�<�  �D( .	��E ���	��E F

���� "	���� �D '���� 	����������F-�,���� �
 �D (	��1� �
 '.. � ���	  "������ .�9� 	� �� � C��

                                                 
(1)

� �L9 ذآ�c، ص   K�7 ،���� 	100ر��.  

  ! ���	���	 ���

 "���#��	 

 
�����	 � ��$�	  
�	��	 

  ������	  %�!��	 

 �
�!�	 "�$����	 
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��J� .��� 	�D ,���� �� �& $���� !�
 >�)� � F$���	��� $��
	���)barrières à lutée ( >�) �

!���	/�� ��	�� �&	�/�� S	%* .�� (	�� ��	*E 7�8 .  

5�3 �&����� 5���%��� �
'%�� :  

!��D �
 !������ .?��� �  FS	%��� "	����� ���� $D 7���� $	� 4)�� �%�� $� ��,� $�/���

,��� .�9  ��%�� !� �)E F��	��� �&	�/�� S	%* 3	 �D ;��� $	�< ���� 	� ���.  

5�4 (
��
��� :  

 FS	%��� "=��� ��/� !���%��� �D A���� $� 	&�� $����� !�
 ��	��	  �)1(F)un pouvoir (  


 F�&	�/�� S	%* �& ���D �D �	��I� �& '�%���� 7�8  :=�D ��	*E ��E ��J� ���� ��

 >�)� � S	%��� "	���� '��� �& 5���� 	���<��� ���� ������ $D 	�� >�) ��6 � -
��� � �������

 .�9� $D 	��B9 $� ���� ������� G)� $�� F��9 ����� $� 	������ 5��� $D ���J��� �& $����

F"������ �D 	/�
 �� 	� F���  	���E �	9D ���� �:  

-  	�  $������ �
 ���������� � 	����� � (	��1� .+	��� ����I� ������ �
 ,�����. 

- $���] $����� ��E .����� ����. 

- ��� �� (	��1� .+	�� ���<�. 

 

5�5 (-��$�� :  

	 �D ��/� !��D � F(	��1� ���& $� $�
������� !���� �
 !��	%� ,� �� $T
 ��	��	  � FS	%��� 3

 �� ���� $��� � '������� � '������� !��	 %�� ��� ���� �&	�/�� S	%* $�������	  �%��� G)� $&

 $�����9��":>� $� ,��""le client est roi "�� ��	/ 	�+�� $� ,�� �"le client a toujours raison "

F$������� ���6 �& F	�	�D $+	 ,�� '�* ���� �  ���J��� �& $���� �)� � F��<�	���� !����* �


��	��  	��+	 , 5��� $D.  

!�/+	/� H�� $� >�) � )F������� A������ F.���� A���� F��
��8�����..C�� ( �D !���� �

!��=�<��.  

 !����  2��� ���� "��9J��� 7�  �	��&	  � F��� �& '�* .� .��� .=� $�
�	?L�)'���� �D (

����A���� G)� ��/�� !	��� G	���� >���E $��� F	��� .�� �� .  

  �
 ���  	��	�� ���� ���	��� '���� �� � F�&�9� � ��#�� �%�� F������ '�* 	����D �� �

��)�����
	���� ,����� �& A�* "� 	���� Q��� F.    

  

  

                                                 
)1(   ��� ،�	
  .101 ص �
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*� 	���� ��F.:   

 ���J�� $D ./��� �)� ��	�� �
 .���� $��� %����� -� % ��� � "	*=& �
 .��� 3���� !	#�

 $	�<� 	���
	�� !	�D 	���	�� !�&��� �����8�� -� :����� ��E ���� � ��
 %9�� 4)�� ���	���

 �	%&E �& .���� �
 .?��� :���� �)� ������ ��	�I� %�9�� $D �E 	���%� � 	���������E

��� � 	��%9�D � ���J��� -*�� $& ���� '��/ -<� ��E ���J��� -
�� 4)�� ��9�� � F	��	�

 � 	���< %	�� $& :9�� � F.��%�� � ��/��� A���� �& 	��	��	��E ���� F����� ���������E �%�

 '���I� G)� ���	��� ���������1� 	��D� �& � ��	�
 � ���	��� ���������E F�%��� !� $�� 	���*

��� :��� $�< '� ��� ����D 	�� ����A� ��� ���������1� "	���).������ � .�	���� F;/����( F

 "����* )	��	  -��9� �&��* �  ^�	 �� 	�
� >�) ����������E  � '������ :���I� �& �	�  � ��	�

	� ���� ��	���� ;�������
	���� �&���� ����8� �D '��%�� ����������� "�...C��.    
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����� :  

 ��������	 �
��� �	���	 � ������	 ���� ������ ���������	 �����	  ���� !"�	�� �#

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

 ���� � .�/�	 �0����� 1�# 2��� 3 �"# �������	 4*�� 5�6 &7�����	 �"��+* ���8 �� �	+�+"��	

�+���*3	 ������/�	 !��
 ���
� 5�8 5���!  &	+ 9�)� �"# � �"���� ���
� � � �"� !���
�	 :��;� ��

 !��-��� 2��� �	���	 4��� !����
4*������  ��1�	 �<#;� !��#����	 !
���	 �#.  
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�	
� ����� : ���������� ������.  

 :8 !=�+
 !���6 !����	� ���6�	 &�	+8 ���� �# �"� &;���	 %�+
 2�1�� �����	 �"��"/�� !����	

 ������	 ���� �# �'+ 2�1���	 : 5�8 �3����	 4��� �#� $�+��	 :���,	 >+� !#���� ���� +�#

 ����-��� ����	���3	 ������ ���=� 1���	� �������=�	 ����� �# %�+
�	.  

1��� ���������:  

1�1 � ������ �	���:  

 �"�# ��)� ����� &+�� $�6 $�"/�� !����	 ���
 +��:  

 �  ���� 5�6 .'��	 :��� :. A��
,	 � �6��	 !��
.�� ��� ���� �� ������	 !��<� �#� 

%+
� :�� 5��� � 1�<��� �B �� !#��� :�+ �	�* ���#� �	+���8 :� ����'�	 1�
� :� (+��1  

 .���	 ���� ��� :� �"�0���	 �+"� !������	 ��� � !����� %
���� 1�����	 1����	 9�) �"� 5�6 !�

:������	� :������	 :��+���*3	 :��=���	 ��*2 .  

9�)� !����	 �#�6 ���: �"1�
�� �����	  ����3�� �"�0' :� !��-��	 $��� ���	 !��06,	 !�����	

 .�# )#	�� 2�# �+"� E+���*3	 �6����3	:����	 $+6 5�8 &+F���	 �1�'��	 .�����3   

1�2 ������� �����4  :  

 E� 1�
��	 	)B �# E��� ���  01	 5�6 :��� : +�3� �"1�
� 4� $�*;�� : !��-��	 4�1��� ���

 !����	 !��B �"�� ��B :�� �	������ I�*	�� : +�3  

J  �*��	 �# 1�
��� &������	 !�*	���	 :� !��-��	 :���� ������	.  

J � �&�#��	 ���
�� !�����	 !�
���	 :� !����	 2���:  :� :��
��	 5�6 &�+�* �"��� $����	 ��������	

�/'��	� �I�+�� �K����� !�����	 .F��'�	L  !/��� :�  

J  !��-��	 �""�	�� ��� ���	 !��������	 ��*	����� 4*���	� ��)
���� 2���  

J ��6 !������� +�� ����� 2���  !��-��� !�������	 ��������	 ���'�.  

J  4�1��� ���	� .�/�	 � �	+�+"��	 �)�/��	 �1��� 5�6 !����	 ���� %�
 !���	���8 !���� !����	

 !��-��	 !���	���8 :� ���� :.  

J  	)B �B������ !������	 A�� 5�6 9�)� �"������ >����� �"���<� :��
� :� !��-��	 :����

��'�	  

2����� ���������� ������ �:  

                                                           
1
 HUMBERT LESCA ; la veille stratégique : la méthode l.E scannig, éd EMS,2003,P :3. 

2

	���ت و ا� �� ���، ا������ ا��و�� ��ل ا�داء ا������ ا��������� � !�� �!��� ����، و���$ ��!�، ا�#"� ا�����% ،�!�� �&��"��ت ر�

  .189+��*� ور(��، ص 


�-�ا � ،.�3�	�ة، +�ان،��ش / ،�45 ��
� �*��+ ،�6� ���9رة(، ص 2003ت �� ا�#"� ا7���ا�: (3
  

4
 Som eymane NOLAY,E ; josett LINK-PEZET; «veille stratégique  »  intelligence stratégique et management: 

enjeyx et apperqches. 
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2�1 � ���������� ������ �	���: �# !���	���,	 !����	 �=��� " ��������	 ��� ����'	� 4��� $����

!��-��� !���	���,	 �	�	���	 :��
�� !������	"1.  

 J ���	���3	 !����	 �#�6 ��� ": :� !6����  �"� $��� ���	�� &������	 !�6����	 !�����	 �B

�#�	�	������	 .'� ���	 !�*����	 ��������	 :��+'��� $= :�� :������#� !�6�1� !���1� +	2.  

 �"� 5�6 !���	���,	 !����	 9�)� �����": :� �	���	 $6+ � ��������	 &�	+8 :� &����� !���6

�"F��� :��<� !��-��	 ���1�� !���� ��3.  

������� � !�"#��:  

 I#�6heneri marti  I�;�: �"�������� ��������	 :6 %
���� !1�����	�� !�=����	 ���6�	 4���

 �	N	��,	 :� !6���� 5�6 +���63�� :��+���*3	 :��6�/�� &+�/� ������� ��#�� �+"� �B�����

�������	 !�
���	 :� &)����	!  �� �# !��-��	 %	�� 5�6 ��/
�� !�70�	 !���
�	 �����< �� ��#���

 �<#!/����	�� �*��	 !�6���	� &+���	 :� 1���.
4  

 �B $�B�/� &+6 4��� ���
�	 �*��	 �# E+���*3	 N��)�	 � : �	���'��3	 !����	� E+���*3	 :��	

����	�� !#����	 &�	+ ��  ��	���	 ����	 I
<�� �� 	)B�� !1O�<�	 ��6�����	: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
LA veille stratégique ; collecte, analyse et diffusions d’informations stratégique, renerl’essenteil du 

management, N° 39 mai 1998,p 114. 
2
  

3
 Salah rabhi, LA veille stratégique  au service de l’intelligence d’entreprise, presentation dans le cadre du 

séminaire sur l’intelligence économique,alger-hotel EAURASSI,le 23 décembere 2008p :07.  
4
 Martre henri, lntelligence économique stratégie des entreprises édition la documention Française,1994,p213. 
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��� �"$��)11:(������ � !�"#�� '()��  
Source : daneil rouach, la veille technologique et l’intelligence économique,que sais-je 

Edition presses universitaire de fronce,4éme édition,paris,2008,P :75. 

 

�B !���� ��	�� %0= �0' :� �"�� E+���*3	 N��)��# $�B�/��	 ()B :� �*01�	�1 :  

*������: !�*	��� $�"�!��-��� !����'�	�� !��'	+�	 !F���	 �# !���
�	 �	��1��	 ���
��� +���. :�

�	���	 )�'�	 7�	�� 5�8 �"=�� �"���
�� �"������� !/��'��	 �+����	 :� ��������	 4�� �0'.  

*+�
�	 ���� �:��1���	 !����	 4���� !�*	��� $����	!  �B��=;� :�+ !����
�� !�#����	 ����-��	 :�

�	 �����	 � :���F���	 4��� P0�8� � �"�'	+ ����0� !������+ ��'� 9�)�� !��-��	 1��� 5�6 ����

 ������ ����� !��-��� 2��� �� 	)B� � !�����	 ��/�	 +�+�� ���
� �	+�����	 ���'�� N	���	�

 �B�	����	� �"�� 5�6 !�#�
��	 :� �"���� !��'  .  

* ,�	(��)�)-�.�� /�0�����:(�	 ��������	 :� !6���� Q<�� :�
� !1O�<�	 ��6����	 �0��

 �B7��� E����� �"
���� $+'� ���	 �	�	���	 )�'�3 � !
����	 !������	 ���6�	 !F�� �# !��'�	

 ����	 �# ��#����	.  

                                                           
1
Interview pour le hournale du management,juin,2004, http ;// management journaldunet.com/ Agence Régionale 

d’information stratégique et technique(ARIST) service de la CCI  

 
 �	���'��3	 

 :��	

�"# ا�

!#����	 &�	+8 

 �����	 

 ����3	 

 
 ��������	 

 ��=;��	 

������	/�
��	

 1

 E+���*3	 N��)�	 

 !#����	  �	��,	 

 ��
�	

!�+���*3	  
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 �����	 �+"�	� ������ � !�"#(� +�+���	 ���
��� 7����	 !���� ����� !��-��	 !��#��� :��
� �B

� �	���	 E)'�� :����� �"�# !���
�	 �	�����	�� %	+
�	 �� !������� !����'�	 !F���	 $"# �0
 :

��1�� 	)B � ���+ !/����� � ������	 �*��	 �# !��* ������� 5�6 ���
�	 :� !��-��	 E������1 

 :  

 J0���3	�� :��#����	� ����	� !���������	 ��6�1��� !��	����	 !�*	���	 ���
� ���1���� ��0���	 �

  !�����	 ��1��� �"�������� �"��6 ��
���	)&���' !���� � !��' �������.(  

 J 0���	� ����
� �4�� ��1 :���8� !�����	 ��O ��������	.  

 J ����� &�+����� $F	+�	 ����	� � .�/�	 .���*	 �0' :� !����B !���	���8 ����� 7����3	 2��

	�� +�+���	 ������ !��� ����� �1�'��	� � �	+�+"��	 :6 ����	 5�8 !��
�	 ���B8 :�+ ���1��

 �	���	 )�'�	 5�6 +6��� !����.  

2�2 � ���������� ������ /�1���:  

�"���� ���	 !�����	 ������	 :6 ���
0��	 L�� 5�8 !���	���,	 !����	 ����� E+-�2  :  

�� ����������: � �	���	 )�'�	 5�6 +6���	�	����� ����� �"# I��6�  �"� A�� ���	 �� &������	 ��O

 	+� !�*���	 ��������	 :���
��� )'�	 4�� !�����	 ��/� !����	� !��
/��	 U)����	 :� U)��� E

 �	����	� N���� !��#��� 5�6 	+� ���� ��=;� �"� ���	 �	�	���	 :6 ���� : :����	 :� �"����

 !��-��	.  

2 ���0	)�:� 3 !1����	 !�*	���	 � !�������� +�+
��� ����� 0�6 :��� : !���	���,	 !����� :��

 �6	+�8 �+B �"���� 1�
��	. !"�	� 5�8 ��B)�	 1	����� � !�6�1� ����� 9�) :� A���	 5�6 �"#

 :6 E�
� ��� :��
�	 L�� �#�� A	�
�	 �� 1������ +�
�	 (����	 4� !�*����	 ��������	

�������	 �  

 3–,0����� !�"#��:��� �+	�#�	 :� !6���� +��� �6����	 N��)�	 ����$  � ���0��	 ���
0��

 %�
 �6����	 ����	 �+B �=�� E)�	 ��:��� 5��� �"F�16, �"������ �� :� 1�
��	 �# �	+���,	

 $+6 4�� !�F0��	 �����	 �� �� �# �6�/� � ����	 �# ���/�	 � !6�����	 N�<6 (�<���� :���

 ���/�	 � !6�����	 ���� !������	 +6	���	 $	��
	� 7����.   

�� )��:1�
� A�� $�"/� !��-��	  	)8� &�=-� ��	�6 &+6 :� :��� �"#� ��F��
8 �F�� � 	+���

!���	���,	 !����	 �	+"��	 :6 $����	 +�6 ����3� !���6 !���1� �B��=;� $���.  

                                                           
1
 François hakobaik, l’intelligence économique : la comprendre, l’unplanter,l’utiliser,édition d’organisation, 

prais,2004, p :335.  
2 HUMBERT LESCA ; la veille stratégique :cencepts et démarche de mise eu plase dans léntreprise,miniseter de 

lénducation nationale de la recherche et de la technoligei, ADBS,1997,p :2-5. 
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5� 6����� !�$78 : !�����	 ��������	 .F��' ����63	 :��� )'�	 4� !���	���,	 !����	 :�<��

���������	 .  	+�,	 ����� 1���� ���	 � �����	 �	)�,	 �	���8 �	���/�. 2��� �"����� ����

!��	+8 !�6�1� !�-� N���8� ���<�/�	 !O���� .  

	 :9�	���: $��� : ��� %�
� !�-����	 �	7����	 5�6 �"�/�� 9���� ���	 ��������	  :6 &���6 �B

����	 :6 &N�<V� ��
�<����� +��7�����<�
�	 � �<���	 :6 ����  : $"��	 :� A���� ��� .  

2�3 � ���������� ������ 6�	7�: 

������!gerard verna  !���� :�lavel    5�6 !���	���,	 !����	 E��
�� !�+���	4  !����= ������

 !���'��	 !����� $��� �B�: !�1�
��	 !����	� !������	 !����	� !��#����	 !����	  ����������	 !����	

.  

� ���	�	7"��� ������:  

 5�8 !���������	 !����	 ����" �� &�'���	 �F����	� � !��-��	 ��1 :� !��)���	 +�"��	 �	N	��,	

 � !���������	 � !�����	 :�+����	 �# !���
�	 �	+�����	 � �	��1��	 �� :6 ����	 �+"� &)'���	

0����� �"�"� ���	 � ����
 !��-��	 $"� ���	�"1.  

 �"#��� ���martinet et ribault   �"� 5�6": :6 ����� !F���	 !�*	�� �# �=��� E)�	 1����	 9�)

���8	�	� ��<�	 � �����������	 ��1� +�6 7��� ��"E2.  

 :;� ����
8 ���1�� ���	 !������	 9��� �����	 �	)�,	 &���V� 5��� ��� � ��<�	 &���V� +��� �

 �B7���� �����!�"�� �&+��	 !/��< $����	 5�6 �B � %+
�� �� �=+
. &+�+6 3��� )';� �B�

0=� ��6��,��3   

�6 !���������	 !����	 �=���� �# $����	 5:  

 J �!�����	 �!�����	 !������	 4��� �!���������	 ��6	+�,	 �# �"�0���3 !���������	  

 JW:��#����	 ��1 :� !�����	 �����������	 � �������	 +�+
�  

 J:� I�# ��� ���������	 ��1���� $���B3	:	+�,	 �!�����	 ��#����3	  �1��	 ����+'�	� 4���	 �#�  �#

&+�+� $�B�/�� +	�� ��"� �4���	 ������ ��1.  

 :� ���� �B�+��� !���������	 !����	 +�����4:  

 J �� ��������	 �# !������	� &������	 �3���3	 �0' :� � �������	 � �����	 %
��	 ��F�B

!���
�	 %
��	 ��
��1 � � �	������	 !�	�+.  

 J� ����1��	 %
��	 ����-�� +B����	  !�+�"�	.  
                                                           

1
 PATEYRONE ,(1998) ; la veille stratégique ;édition économique,paris,pp.143-144. »activité consistant à 

surveiller son environnement poury repérer les signaux faibles en émargence,sur l’évolutoindes technolugeis » 
2
 MARTINE B ET RIBAULT J.M.(1991)  Le management des tecnologeis, édition organisaton paris ; p,109. 

3
 http://www. Sup.adc.education.fr/bib/pub/guides/veille/glossair.htm 

 
4
�� ا=(�>�د!� ��� ا��� ����&E ذآ�B، ص : �3@��ف ع، ا���ة ا���� F+�� ،ه��!�H� ،�I� .�87>�دره�، ���
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 J 1������ !*06 �"� ���	 �	N	���	 ��� !���+�	 !�	�+�	.  

 J ��������	 9���.  

 J��"��	 4��1�	 �	) �	������	 !�	�+ � ��������	 �# !������	.  

 J !�#����	 ������� ��*+�	 ���
��	.  

� ���:�7��� ������:  

 �# E��� ��� ������	  ����3	 �# !��#����	 !����	 �=���� !�#������ �����	 � 1�
��	  �:��#����	

��-���#! !�����	 �	�+���� $�6 5�6 :��� : ���+ %
��. ��� :����/�	 :��#����� !�������	 !�������	 �

 9�) �"�;� !����	 ()B ����� :��� � $"�������8 � :����
��	 :��#������ 5�6 :��� : %
��" 1����	

I�0' :� !��-��	 :���� E)�	  ��
� :)++
� ( !�+���*	 !��	7 :� !���
��	 � !��
�	 �"��#���

 !�����) !���� 4������ ���=��	 ���06�++6...Q�	"(1  

 >�* 4� �3����	 5�� �# �"/�<� �"���� &������	 !������	 :� !��-��	 !����	 ()B :��� �

F0��	 �	N	��,	 )�'��� �"� 2��� E)�	 N���	� :��#����	 ��<� � ����	 �# �"����� :��
� +�* !�

 >�* !�	�
� $�"� �"# �������	� U���,	� $�����	 5�6 ���� !����	 ()"� ����	 $���B3	 : 9�3

�������	� 4�����	 � !��-��	 $���� ��<�.  

!#��� 5�8 !��#����	 !����	 �+"� �2:  

 J :��#����� ���
�	 N	+�	  

 JA#����	 !����	���8 .  

 J �	+B+�+��	 A#����	 �	�+*�.  

 JA#����	 �	�	�*� ��6 $�
� ���	 ���<�/�	.  

 J	+� �"� $����	 :��#����	 4�1��� 3 ���	 N����	.  

 J$"������� :��#����	 !�-� !�/��.  

 � ��0���� � ������:  

�=� !�6����3	 �B	���	 �� !�
0� � +�+
� �# �=���� :��+�	 ��<�����	 � !�6����3	 ��6	���	 !�

 +�������� 9����	� �����	 :�� $B�/��	 N�� � !�#���	 � . :� ++"�� ������	 (����	 �*���� �� ���

 �������	 ������	 :� 77�� � !�0�3 .  

 :�� !�F���	 ��*0��	 �# ��*	���� !�����	 ��=X	 :� +
�	 � ��)
��	 5�8 !�6����3	 !����	 �+"� �

�� ��"���6� !��-��	� 2��� !��-��	 E�����:4  

                                                           
1
 . ����� 4���� Y��
 5��64  

2  .� ���� 4����+�+
 �#�� �+�+
 !����189  
3
 Picard d,(1991) ; la veille socaile : prévoir et gérer la conflit d'actualité industrielle,librairie vuibert,p.2. 

4
 Ibid,p.1. 

4
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 JW !6����	 +	�# :�� &+�� �3+����	 ��� �# $B��� $��� �6����	 \���  

 JW����	 $���� &+�6V� !��'	+�	 ������	 !����� !��"�  

 J !�������	 !����/�	 +��;�� !�����	.  

  

 � �������� ������:  

��)� !������	 !����	 �������	 :�� :�1:  

 !����	 �B !������	 !����	 ��*0���� $�"� ���	 !����	 9�� �"� 5���� �������	 �����	 .'� ���	

 :���"����	 9��� 5�6 &�=-��	 ���1����� $�"� �"� ���� !=�+
�	 !�������	 !�/���	� ��1��� � !������	

 $���B	 ��� �
� 5��� :��#����	 9��� : 3	 �.  

�B !����	 :;� ����	 :��� �": E)�	 1����	 9�) :�� ��*0��	 !�	�+ :� I�0' :� !��-��	 :����

����	 ��� �+�� � ����	 �# �"�� ���	 &+�+��	 �	��"��	 ��:F��7�	� :�+����	."  

 �"F	+ :��
� +�* ����	 4� �"����� �# �"/�< � �"��* 1��� !#��� :� !��-��	 !����	 (+B :��� �

�"���#����.  

2�4 ����������� ������ /�	�� :  

 :���* 5�8 !���	���,	 !����	 �	�+ $����: 4���	 �	�+)outils de collecte ( !������	 �	�+

)outils de traitement(  

 �"�B� !6���� � &+�+6 �"# 4���	 �	�+ ��2.  

 J ��������	 9���.  

 J!��'��	 �3����	� �
��	.  

 J�	��)��	� !�����	 �F����	.  

 J!1��<��	 .	�*�	.  

 J K�	�� ��X	 $06,)logiciels(  

 J&�����	 ����
��	� %
��	 ����
�.  

.......Q�	.  

 J �"�B;# !������	 �	�+ ��: ������	 A����	)bibliométrie.(  

Scientomètrie)- (  

3���(�;$� 2����� 	 ���������� ������ ���7:  

3�1 ����������� ������ ���7 :  

                                                           
1
��E3، ص    F+�� ،J!�� .�/5.  

2
 Laurent Bouthoumieu et alt(résumé réalise par) « la veil »   
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 J 3 �'�	 � E7��� ��B	+
8 :����� :�� �<�/� : +� 3 ����	���	 !��� $���� !��-��	 ���� +�6

 �����	 �
��	 ��B� � E7��� :1
        

  

  

�� �1"���� ������ ���7:  

 :� �"��6 ��
���	 �������	 4���� !�"� 5���� !�7��� ������� &+6�* :� $����	 	)B �����

�"�������� :�������	 � ���� �#�K  !��-��	 �# ������� &+6 5�8 �B���� $=� !��' $�� �

	�	���	 )�'�3 !��'	+ ����	 !��� 5�6 +���63���  ++�� :� ������� ������	 �*��	 �# !������	

� 5�
 $B+�"� �=����� $����	 	)B E����=��  I
���.  

2 �  ������ ���7�1"��<�� :  

��� &+6 :� ��'�	 	)B ����� !����� +6	�* &+6 5�6 +���� �� �"��� ���# !������ !����� !�6�# !

 )'�� &�	+8 ���� �"�=�� ���	 &�	+,	 ��
 ��������	 :� .�'  �� K���� ��� �� �� !������

 !��-��� !����	 !���	���,	� �	+B�	 �� �# �"��8 &+�	��	 ��������	 5�6 N��� !������	 �	�	���	

���� �=� �"#� �	�	���	 )�'�	� ��������	 4� ������	 �# !�������+� !.  

3�2 � ���������� ������ ��;$� 2�����:  

 !���	���,	 !����	 !���6 ���� : :���–��
�	 ���� 5�6 3 J � :�����1� ���1^ :��/��'� :����

:�	)�,	 !��^� $�
��	 !��^2.  

���"��� ���=:  

$��� ���	 �B %�
��	 :;� ����  �����	� 4����	 ��1��� 	N+� !���	���,	 !����	 ������� 1�����

) !���1�	� ���	( :� &�+����	 :��� I��� ��������� !���� !��
 :6 ���� E)�	 ������	 ��-���	 :�

���
��	 ��������	 $+'��� ��* )��=��	 ���� 5�6 ��-���	.(  

2 � ��#7�� ���=:  

�
��	 :;� !���1�	 ()B ���� � .�'��	 L�� ��1 :� &����� ��������� !���/�	 %– $��� :�)�	

 :�������	 $B� !������� $B��)– ��-���	 I����� !��'��	 $"��+����� .�'��	 N3-B $��� %�


 ������	– :��'X	 .�'��	 �– :���-���	 : 4�� !�"� ������� 	�+�� +* $"� :��� ����
 9�)�

:6 	����� $� :�������	  ��������� !��'�	 $"����
. !����� 1����	 ��1 :� :��� &�+�����#

 ���/�	 	)"� !���	���,	:  

                                                           
1
 Stéphne dumas, développement d’un systém de veille stratigique dans un center technique, thése pour 

l’obtenation du doctorat en xunce de l’information et de la communication, université de droit et xience d’aix 

Marseille,1994,p :42. 
2
  Hmbert lesca, autre, lutilité de la méthod LS carming, CERA Gronible, http:// veielle- strategique,org. 
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L’animateur de la veille stratégique 

4������� ��(�0 ����:  

��� �"�# �B7���8 ������ !���� �
	�� &+�� !����	 !���6 ���1:  

���>���� ��(� : �� 5�6 !��-��	 !F�� 5�6 �1� ���	 �	�����	 � �	��1��	 �� !�*	��� +��

 �� !�������	� !�������	 !������	 !�#��=�	� !�6����3	� !���������	� !������	� !�+���*3	 &+���	

!��-��	 !���	���8 5�6 N��� �"���� +	���	 �	������	� ������	 +�+
�.  

 2–�	(?��� ����	 9�� /�:�"������	���3 !��-��	 +�+
� +�� @ N��
8 5�6 ���� �"#	+B�

11'�	 �1�� $=� �"�/���� �"���B� ���1 �"��� !�<�/��	 � ��������	 �+���  	�70�	 K�	���	 4���! 

 �����	 	)B �#� ��������	 ���
�� 4�� 5�6 &+6����	 �������	� �	�+�	� �F����	 ��'�� 4� �9�)�

���	 ��
�!�����	 �+���	 7��:  

3�������� /��	(?���: �!��"�� +�/�	 �"��6 ��
� ���	 !��06,	� �!�+���,	 ��������	 ���� �

������	 �%�
��	 7�	�� �!����
�	 2���� :� !1������ 6	�* �+B����	 �+  ��	N	�� � �������	

 	��'3	...Q�	.  

��������� ��- /��	(?���:  

�	  	�� 4��� :�<��!�����	 ��������	 N��=���� ������� @ � �"������ +�� �"�� &+�/��3	 :����

 :F��7�	� :�+����	 ��=���	 �	�)�	 L�����	� �	���-��	� ��������	 ������ 4� ���1���..... $B��O �

.5�8 �"��6 ���
�	 !��+ ��
 ��������	 $��� ���:  

*�!�.���� /��	(?��� :�"�� �"��6 ���
�	 :������� 3�� !��  �� !�����* ����� !� �"��� :6

 !�����	 ��������	 �+��� A/� 5�6 +������ !�����* ���
0�.  

*�!��	��� /��	(?���:"����� 	��� �B��� 5�6 $�
��	 $�� ���	 �B�  ����� ������* !��
� �B �

 9�)� _�����	 .�'��	 �"��6  013�� +�/���� ���*�/�	�� +��6.  

*����������� /��	(?�:�� ��"��6 ���
�	 _����	 ��������	 �B:  A/� �"��� �# +����� !�����

!�����	 ��O ��������	 �+���.  

5� 2�"����	 ��(��� �(��:�"�
� :� +�;��	 ��� �"��6 ��
��	 ��������	 @"�6 ���� �"��*�=��� 

�6	+�� �B��=^ 1�����3 �"���
�� �"/����� �B7�# +�� 9�)� �"����� $=� !��������	 � !���
�	 �"��

 �"��6 !*+����� :���'��	� N	��'�	 5�6 �"<���� �	���	 )�'�	 �# $+'��� !��*+ KF��� 5�6 ���
��

 !����
�	 �"���* �"F�168� �"�6+� .  

	 ������� #�A��	 �$7�� �(��: �# �	���	 ��
�� :������	 5�8 �"��8 ������	 KF����	 ��� $��

�"F�< 5�6 !�����	 �	�	���	 )�'�3 ������	 �*��	 �# !��-��	.  

                                                           

Bذآ� E&� F+�� ،�9 �>&�حL�/ ،MN�5�3 ح��Oا� �&/. 1
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5������� B���� 	 �����	 ,���7��� �"���� ,: ������ ��(A 9�	� :  

5�1 � �"���� ,: ������ ��(A 9�	�,���7���:  

(����� E)�	 !����	 $���  ��� !��-��	 +�+
� +��J��"��� 4���	 � E7���3 � ��7��� :�� N	�� . I��#

�"��6 �	��,�� $��� ���	 !���+��	 +�+
� E �������	 ���"�	 �# !����	 !��' 4*�� ����'	 5���. �#

	�����	 �B�=� ��)�� �	���' &+6 9��B �����	 	)B1.  

�����?�� ��������:  

  !��'�� ���� �1���� !����	 $��� :���� ��B� !����	 !���+���� !����	 !��' ��
�8 $�� �� &+�6

��+��	 . $��� _��/�	 �# $B��� I�V# !��-��	 �# ��������� ��#�	� E+����	 ����3	 $6+� :�� 	)V#

!����	 .$�* 	)8 �� ��������	 ����
�� J!1���	 �# ���F��	 (�+�� ����� �"��J I�V#� $��� 5�8 E+-�

:�� ��O !���.    

2 �)�)A���	 ����������� ������:  

������� !*+� +�+
�� �"� 2��� !���+��	 ()"� +���	 4*����	 :8  &+�/� :���� ���	 !����	  !��'

!��-��� .���  I��6 ������ !��'�	 ������� 4� &��"�� ��������	 ()B U��+8 �"� :���1�1'��	  4�

 !F���	!����'�	 . :� ����
 ����� �"� �B !���+��	 ()"� !����	 !��' ��
�8 ������ : ��ON�1��	 

�1	�*�����	 . +� &��� $"� +	�# :� :���� �� ����O �"� ���!�����8  	+�"� :��'�� $"���� ���

!�6���	 ��������� !����� !����	 �������	 4��� ���.  

3�C�	���� ������:  

 : :���������	 !���+�� !����	 !��' ��
�8 E+-�  !�
0��	 I���� $� �� 	)8 !����	 $���� ��<�	 5�8

>+��	 &�����	 &������ 7���� ���	 4���	 >�* ����
� !������	 � .A���	 5�6� . �	+
��	 ����� :V#

 !�������	)4���	 >�* (/����	 &+
��	 4� !���+��	 ()"� !�)����	���,	 ������	 (��� ���	 &+��� &��� 9�

 >+��	��=� +� :��� +*. &������	 �# ������	 U��+V� �1���� ���� :��� !��
�	 ()B �# _�����#

���1��	� %
���� >�'�	 !����	���,	 �	+
��	 4� ����3	 5�6 I��+��� !��-��� !����	���,	.  

����	)���	 ���� ������:  

                                                           
1 �Lا�>�=ت ا�6�ا ����� ���� ���� ا=(�>�د!� درا����� ���� ا���ة ا������� �� �4#��، دور ا�I�Q� ،Rآ�ة - ��3*�ة �3��

+�� ،��H���، +��*� ����ري (��  113، ص 2008،2009
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�
 �# 4*���	 	)"� 2��� �� ����O :� !�����	 ����������	 �	) ��6�1��	 �# 1��� ���	 ����-��	 !�

5���	 !��B�	 �) �����	���8 ����� �"�/� ����������	 L�/�.1  

5���0	7 ������:  

������ :��1�� 9��B!�6���	� !����	 ��/��� :�� :�.:�# !����	 !��' �!"� . �!�6���	 !���+� �=�

!����� :��� :� 5��� �"�� ���� ���	 �	+
��	 :6 . E���<�	 $�����	 :V# �>�' !"� :��

 5�8 E+-� !����	 1���� ���8 3 !�6����� :��F���	 : 38 �!�6���	 �	N	��8 $��
� ���	 ������	  $��

$"�# ��O�� ��O ����
 $"���� $"/F���� +	�#�	 �*�� ��* :� ���+ $"���=�.  : :��� E)�	 ���	

6 ����!�6���	 !���+�� �"*�
�8 $� �� 	)8 !����� &+���	 !������	 $�� !��2
.  

2.5.����������� ������ B����	 �����:    

���  :��� : +�3 1�
��	 	)B �	��1�� 4*���	 :�
� : $= �"1�
� 4� $�*;�� : !��-��	 4�1���

	)B �# E�+� ���  01,	 5�6  :��� ���	 !����	 �"�� ��B :�� �	������ I�*	�� : +�3 E �1�
��	

 +�* &������	 !�*	���	 	)B :� !��-��	)�'�	 ������	 �*��	 �# $70�	 �	���	.  

 �# �"��B���� ����-��	 ����� �# 	����� 	��+ ����� �	���	 )�'�0� ���B ��1�� �=�� :)8 !�����#

$�6 5�6 �	�	���	 )�'�	3(décisions informées)  

!#�<8 5�8 �"#	+B A�� 5�6 !����	 !��B 9	�+8 :��� I� ��� ��.  

!�����# �+"��� �"������ >����� I���<� :��
� :� !��-��	 :���� 3�(savoir-faire)  9�)� 

����-��	 :� �B���� !������	 A�� 5�6.  

,7�G�� ����� : /��	(?��� ���	�	7"���� H��<0	 /��	(?��� ��7���� �	.  

A��	 �#� ��������	 $�� N���� $���� :8  �# ����
�	 $	+'��	� $���	 N��� �# !=�+
�	 !�����	

!��-��	 �# ��������	 90"��	� U���,	 !����� !����< &�1' +�� ��������	 !�����.  

1 �  ��7 �����/��	(?���: 

1 �1 � /��	(?��� ��7 �	���: 

$��  4� �"<�� !�6�/���	 � !�'	+���	 � !�'	+���	 ������	 :� !6���� :6 &���6 �B ��������	

 L��aset of interrelated componeno  ���������	� �������	  	�� ���'� 4��� 5�6 ���� ���	�

 :����� ��	���	 !6��� $6+ L��� :�+�/����	 5�6 �"��7��� �"=�� ��"��7'�� ��"������ 5�6 �����

                                                           

.RO%114 ا���+F ا���E3، ص:  1
  

 :�����	 4����	 A/� 2
  

�&� إ�. هQا ا��>H�U أ%"� ا��#�ل ا�����: 3���3: souleymane ndiaye ;josette link-pezet « ville  stratégique, intelligence 

stratégique et management : enjeux et approches » ,internet.                                                                          
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 �!�����	 5�6 &�1���	� ������	�  ���
�� $��� ��������	 $��� : 5�8 !#�<8 �&+�/����	 !"��	

 &����	 :��;�� �0����	&+����	 ��6�<���	 5�6 !�
/���	.  

 .'� ���	 ��1����	� :����	� :������	 +	�#�	 :6 !�#	� ������ 5�6 &+�6 �������	 $��� �����  

!�����	�"� !1�
��	 !F���	 9�)�� �.1  

9�)� I/���� :����": ���� ��� ��B���1�� �"����� ��
 $0���3�� !��-��� 2��� E)�	 7�"��	 �B

�� !�����*0�� �"<�� 4� !1�����	 ������	 $�".2  

��������	 $��� 9�)� �B":+�	���	 :� !���� !6���� : ��������	 �+	�#�	 ���������	 �!�+���	

 ��������	 %�� :�7'�� !����� ��������� 2��� ���	� �������	)�#  ���� �.��� ������� ���

���...Q�	 (!��-��	 �#.  

1 �2 � ��7� �("$��� ���7?�� /��	(?���: 

����3	� ��������	 ��������� $= $�����	 �!�����	 +�	���	 �B !���� ����6 %0= �# �=���� .  

  

  

                                                                                                                             

  

  

  

  

   

 

                 

                ��� �"$��)12 :(���J��� ,: /��	(?��� ���7� �G<G�� ��?� � 

������:encyclopédie de la gestion.op.ctt.1180. 

 J   2<������	  $*�12 :���� %0= 5�8 $���� ��������	 $��� ����6 ::  

�� ���$��� ���	���)���:
� /�0	��� 	� ���:
�:(  :�)�	 � ��������	 �+�� $B :�)�	 +	�#�	 ����

 +	�#�	 �� A�� I� K����� ���������	 $��� :� ���B 	N7� �"������	� �"������ ��"���� :�����

 �$"6��� ��� :�)�	 +	�#��� &+�1� !*06 I� ��������	 $��� �����# :)8 ��������	 $���� :�+���

��	 �$"�	��"� ���1�� $"6��*8$"����
�� &���<�	 !��
 �# $"� E+�. 
                                                           

��ة ����9، /��ن، ط:.27، ص2008، 3/��� إ�3اه) M��!�Y/ ،�6ء ا��!X /&� ا�#�در ا�6��M"% ،�3 ا��*����ت ا7دار!�، دار ا�� 1
  

2
 : encyclopédie de la gestion et du management, salloz édition, France, p 1173.                                          

 

����� 

���	
 ا�

����� 

 ��	������ ا�������ت وا����ل

����� ا���ارد ا�

ا�%
��ع وا��#�، ا�	��!� 
�اح، ا��!�ورة وا�
��وض، 
وا�(

�ا*(	�ع، (��دة ��+
ا�  



�ه� ��� �������� ا�������ت وا�	�ل:                               ا�
	� ا������ا��&%  ا$#"�ا�!�  وأ  

 

47 

 

2 � ���7��� :���"� 5�8 $��� %�
� ����	 $���� 9�)� +����1
. 

 �	��+ �������	 ��1� +6	�* !��-��	 !#��= !�������	 �����	 �!�*	�� &7"� �.F��' �"� !�"� ��

!��-��	 $�
 ��	�	���	 )�'�	 �# !�7���0�	 !��+ ���������	...Q�	. 

3� 	7"������	�:  ���������	 5�6 ���
�	 !���6 A�� ��"6���� �B++��� 7���� �B�

�	�	���	 )�'�	 �# &+6����	 ���������	 �0���	� �:�7'������3	.  

 ��
 ���'� �!=�+
�	 ��������	 !���� !�����  �	�+ 38 �B ��# ��������	 ��������� .'� ���#

��	 .F��'� :��+'����	 ������
3 !�	�+ +�� ��;� ����������	 :;� ����	 :���� �!���1��	 ������

 :� !��<��� !�	�+ %+
� ��������	 ����������	 ��'+V# �A���	 :��
�	 L�� �# :��� ��������	

 !��-��	 �# ��������	 %�
.  

��-��� ��������	 !��� 5�8 �"����� +�+
�	 !�	78 �
� ���� ����-��	 �# ��������	 !��� :8 ��

 :����� �������3	 �+����	 �����	 4� >�'�	(EDI)�����3	 !��� �...Q�	.2  

1 �3 �/��	(?��� ��7 6�	7�:  

 �"/F���� $����� ���������� !�����	 +��7�� $��� ���	 $���	  	���	 ()B +��) �������	 �������	

!�����	 >���	 �4�����	 (F�"�� �6�# $��� !/��� ��� :;� 9�) ����� ���� I� !��'�	 ��������	 !

 !����� ������� &+6�* :� �*�	 5�6 �"������ L�� .�'��� :� ��� !�6�/�	 $���	 ()B ���� :

!�����	 ���
� L��� �$���	 ()B :�� !�'	+�� ��*06 9��B :�.  

��3��7�� /��	(?� ��7:  

 +	���	 ���
� :6 !��-���	 !�"��	 �F����	 :� !/��� U���,	 !��* �	) ���+'� 4�� 5�8 $�'�	

��� �� 5�8 !�����,	 !1���	 $���� :���"����	� N0���	 ���O� !����� 5�6 !�/���:  

�  (+���� I��� 2�<��� K������ !��'�	 �������	 4<�� K����	 $����� !*06 �"� ���	 !1���	

!��'	+�	 I�������.  

� �=� K����	 4����� !*06 �"� ���	 !1���	 :��� K���� !��'�	 $������	 )�/��. 

�  � !��� U���c� !���1��	 +	���	 ��#�� �=� !�����,	 �0�"���	� �	+	+�,�� !*06 �"� ���	 !1���	

��� K���. 

 L��� ����
�	 :��+'��� :��+'����	 :V# 9�)� !���� ������� :� +�3 !1���	 ()"� $������

3	� ��������	 ()B 5�8 �����	 5�8 >+ ����
�	 ��1� :� $�����	� $���	 �# I�������8 :� &+�/��

!�/�����	� !�����,	 �������	 �# ���� ���� I�	+'��	. 

                                                           
1:ibid. P1179. 

2: ibid., p1180. 
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����
�	 &+6���� $�����	 �"�� ��������	 :� +�+��	 ���1 :6computer aided design (CPD) 

���� +���� �"����� $�� ���	 �������	 $����� $+'��� E)�	� 4�����	 !���6 �# +6��� >�' ���

I
�
�� $�� E)�	 K����	 4���� �# ����
�	 !1�	�� $�
��	 ���1 :6.1  
  

2 � C�	���� /��	(?� ��7:  

 �����1�	 ����� !������	 �������	 $�+��� ��������	 !������ :�7'�� ���������	 $����	 	)B $���

����	 !�	�+� �������	 1�1'��.  

 5�6 �������������� K�����	� :���"����	 �	�)� ���O� !�	�+� !��-��� ��#����	 4<��	 . 9�)��

 4����� �	N	��,	� �+	�#�	 �=� ������	 :� !6���� :6 &���6 �B ������	 ������� $��� :V#

�������	 )�/��� 1�1'� ������� $����	 �� :� ������	 �*��	 �# ��������	 $�+��� ���
�� :�7'��.2 

 ��* :� +6 U)����	 ()B :� +
	�� ��������	 $��� !��'�	 �+����	 I������ �� ��
 ������	

�B� !�6�# $�� 4�� :� :���� %�
 ������:  

1J��'	+�	 !���
��	 $��� .internal accounting system   

2J������	 �	���'��	 $���  . Marketing intelligence system  

3J %�
� $���������	     .Marketing research system    

4J!�������	 &�	+,	 $��6 $��� .Marketing management science system   

 E)�	 ������� E)�/���	 ��+��� $+�� ������� :���� �"������ $�� $= !F���	 :� �������	 )';� $���	 ()B�

I/F��� 7���8 �# �"�� +�/���.3  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

��، إدارة �	����+� ا��*����ت، دار ا�O	� ا���6*�، ا7�	��ر!�، : �.400، ص�2009
�� ا�> 1
  

 : �&��
�M"% ،M ا��*����ت ا���) ��
3�، �	�&� دار ا� #���، /��ن، /&� ا��زاق ����
.17، ص1998ا� 2
  

�&E ذآ�B، ص:  F+�� ،����392
�� ا�>. 3
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                         ����                                       ����  

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

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

  

  

                                              

                                           I�"'�����  

                                          

  

  

  

  

  

 ��� �"$13. /��	(?��� ���7 ���70 '.	� 3#	�7.  

������ :L @5�"# C�� 9��� @,:����� ���393.  

3� ���7��	���� /��	(?�:  

 �B� !�����	 �# !���� !/��� �B ������	 !�����	 U��'� �'	+ 5�8 �	���	 �#+� :6 !��-���	

 ��� ��+���� A�� ��+�	 	)B 2��� �<�
�	 �*��	 �# 	+� ���� ���� !/����	 ()B ��+ ��1� +���

�������	 +	+68� ���#+�	 9��� 5�6 ���/� ����� :��... !�����	 �	�	���	 )�'�	 �# ��+ I� 2� �� Q�	

8 0<#�  !�����	 .'� ���	 !*06 �"� ���	 �F����	 5�8 !#�<,�� !�����	 ���6 KF��� A��* 5�

 4� ������� ��#�� :� +�3 ��*+ ���� ()B I/F��� 7���8 �����	 ��+��	 4�1��� ���� !/����	 ()"�

������	 ������� $��� I��6 ��1 ��������	  ()B !F�"�� $��� E)�	 $����	� N��6�	 ()B.1  

                                                           

�&E ذآ�B،ص:  F+�� ،�O!�<ا� ��
�397. 1
  

                     
ا�&[� ا��>\�ة   
ا(�>�د،       

        ،�+����	�
(�%�ن              

                                                   ���#^
              �]3

                                                                                     �Oا��_
          X!��9ا��

(��ات             
X*L�&ا� 

 

  `aو                 
                 5�ن   

وا���+�ع                                                                                                             

 

 

 

 

  �#�!� ا�#�م      

   

                                cHN�

 

                                               QO��

 

�Hة� 

 ��إ-�
 �&��
ا��

 ا��ا5��

%"�م /��م 
�#!�� ا7دارة ا��

%"�م 3
�ث 
E!�� ا��

   M"%
ا��N&�رات 

E!�� ا��

E!����رات ا�>�=ت ا��� 
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��� /��	(?� ���7���$��� ���	��:  

 +�	���	 &�	+8 ������
	 !���� �B !�����	 +�	���	 �������� �6�/�	 $����� !��B���	 !/����	 :8

 !1���	 I����� $����� 1�1'��� :������	 +	�#�	 4��� ��
 �"���
� ���	 ��������	 :� !�����	

&�	+,	 ()"� !��'�	 �������	�.1  

 ��/� ���	 ��	7��	 +
 :8 !�/����	 ��������	 $�� :� �B��O :6 !�����	 +�	���	 ��������	 $���

 ()"� !�����	 &++����	 �0�����	 :6 &��# �1�� &+�/���	 �����1��	 �# 4�	��	  ����	 	)B� �>�'�	

$����	 U)��� :� +�+��� �1�� ��� �B ����	� ������1��	.2 

�B !�6�/�	 ��'+,	 $�� : �
0��:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

��� �"$��)14 (���$��� ���	��� /��	(?��� /����)� �"�$  

������ :L @5�"# C�� 9��� @,������ ���390  

!�����	 $�"��	 )�/��� !�����	 +�	���� ��������	 $��� :6 ��-���	 $��� ���:  

 J+	�#�	 ������ &+�+� ��1 4<�.  

 J�����1��	 4<� 5�6 �"��	.  

 J!���������	 ��+� � !
��� 4� ����3	 :��;�.  

                                                           

�ت %"M ا��*����ت ا7دار!� و�	����+� ا��*����ت، دار ا����هe ����9 وا���ز!F، /��ن ا�ردن،: ���X، أ��! f��: �*�.86، ص2008 1
  

 :��
�&E ذآ�B، ص � F+�� ،�O!�<394ا�. 2
  

 �!�Hوا�� cHNا��
 ا���آ�ي

 cHNا��f)�*ا��� 

 X/ ��<O� ت�%�3
 ا���Iرات

   cHN&� وا���ا��
 ��#�ى ا�*����

���Oت ا��a` ا����9ك                 
%"M ا��*����ت                                                          

ا���ارد ا�&�9!� (�/�ة                  
 ا�&�%�ت

 ا=���+�ع

 ا���H!�ا���ر!f و 

ا���e ا��Nص 
��3��اد 

�� إدارة ا��	��iة وا�
�ا

�� در+�ت  M	
ا��
XO_ا��� 

 ���	
ا�#�ا%X ا�
 ا���*�#� ��3*����

 �����Nام Y�
$&#�� ا��

 ا7��ـ
ـــ#ــــ�(ـــــ�ت
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 J+	�#��� !������	 �������	 :�� !�6�� :��
�.  

 J��������� :��+'����	 &+6���� :����.  

 J!���������	 �����1��	 $���� �# !������	.  

 J!���������� �����	 11'��	 ��<
�.1  

1 �4 ����J��� ,: /��	(?��� ��7 �	�:  

 �# ��+* ���	 ��������	 $�� �� :�� +��1950 �#+B !������ ����  5�6 !����������	 ��'+8 5�8

 �#  ���	 	)B ��� $= �!������	 �������	1970  ��+* �������=�	 �#�� &�	+��	 >����� ��������	 $��

 ��/�	 >�����	 �# :������	 5�8 !1���	 :���+��	 L�# +�# �!�������	� !��/�	 !���1�	 ������� $��

�"� E+���� . ��������	 $�� :� 	��� :��� �	�	���	 )�'�	� :���+��	 &�	+8 !�/�� �# �=-� !���
�	

 !�/��� �"����8 !���1��	 ���+'�	� �������	 !�6�� +�+
� &��=� �	�
 �# 11'� : :��� ����

 :8 �:���/�	 �	�	���	 E)'��� :X	 �"<��/� :��� 3 ��������	 $��� !��'�	 !���-���	 :V# U���,	

	��+ ���� ��������	 $�� !��-��	 &��
 �# �����	���	� ����
.  

 !*06 9��B : ����	 	)B :� �"��� !��-��	� ��������	 $�� :�� !*0��	 �����	 ����	 2<���

 � !��X	 N	�� ��������	 $��� !�
�� :� �	N	��,	� +6	���	� !��-��	 !����	���8 :�� !�+���6	

�� :� ����3	 ����� � �������	 � K�	���	>�' !�
.  

 !*06 9��B : ���
�	 �*��	 �# +��# ��������	 ���	 :� ����� �=-� �������	 ()B �# ���� E�

!��-��	 �# ��������	 $��� �	N	��,	 �+6	���	� !��-��	 !����	���8 :�� !�+���6	 !��+��� . E

��� 5�8 E+-� ��� !��-��	 �	N	��8 +6	�* � !����	���8 5�6 �1� ����� !��X	 �
	���	 �# ��

!�+'����	 �3���3	 !���� �������	 +6	�*� K�	���	�.2  

  

  

   

  Hardware               

     !*06    

    !�+���6	    

Base d’données          

                                                                                   $�����	    

      

                                                           
1 : Patrick Gilbert, la gestion des ressources humaines, édition d’organisation France, 1999, p 730                         

.        

���Hن، %"M ا��*����ت ا7دار!�، ا��ار ا���6*�، ا7�	��ر!�،  M
�� ا�&	�ي وإ�3اه� �%��.98 97ص ص  ،2001 :
2
  

 �	&@
 ا=�>�=ت

(�/�ة  
 ا�&�%�ت

ا���ا��  
��kا 

     ���ا���
  

 �6ا7���ا�
               

 ا�#�ا/�

 ا7+�اءات

 

eا�&�ا� 
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  Communication  

Electronique               

       ��������	 $��  

 ��� �"$��)15 ( ���7��� +�� ������0 �	 ��������� ��<?��/��	(?��� ��7	. 

������ :L @5�"# C��� 9��� @��"��� ��� ��7	�28.  

1�5�/��	(?��� ��7 /�����:  

 :�� !��-��	 �"� L���� ���	 ����� &+6 !������ 	)B� ��������	 $��� 5�8 N����	 ���� �++��

������	 ()B $B:  

�������� �("$���:  4�7�� !�/�� ++
� ���	 �	�	���	 )�'�	 �# �=��� !��	+,	 !�����	 �B�� :8

 I�� 5�6 &+�+
��	 +	���	 &�	+,	 9��� 3 ���	 !����'�	 ��	���	 �=-� %�
� &+�+
��	 ��O $	+'��	

 ���� ���� �# )'�� �	�	���	 9�� : ��� !�����	 �B��=^ :� ��/'��	 +�+
 �# 38 �"��6 &�1���	

!��������	 ��-��	 !����� +�;��	 $+6� ��������	 .���.  

 !
�
� &���� !��������	 �3���
3	 ��+�� 5�6 &�	+,	 +6��� ���# ������� $��� ��1�� I�� 	)B�

!�����	 �	�	���	 )�'�	�.  

2 � ��?�� �����: >+ ����	 $���� :8  $���	 $���� !������# ��������	 �+��� &���< ��"� 5�8 5�8

 :� +�+��	�	�	+,	  !/��'��	) ���������	U���,	������	 � (... ()B N	+ $�� 5�
�!1���	  ���# ����

 ()B :�� ��������	 �+��� !���6 $�� : ����	�	+,	  $��� 5�8 !��
�	 ;��� �������� !������ !/��'��	

��	 !��	+,	 ��������	 5�8 ��������	 $�+�� :�-�� ��������	 ������� ������	 �*��	 �# !/��'

$F0��	.  

3�,�(?��	 ,7���� �������:  

 !�����	� !�����	 �	��1��	 :8U���c�  !���6 ����U���,	  &���� �
�� ��6������# 	+���� �=�

 A�-� 5�8 U��
�� �$�
�	 !�'< �	��)�����	 $+����	 �F��� �	+���	.(  

 �1�'� +��+7	 5�8 �+ ��	���	 ()B :3 &���� �F��' 5�8 E+-� +* {1�' �	�* E : %�
� �	���	

 !=�+
�	 �������	 &�	+8 !���6 ��� ��� 4��� ���� !=�+
�	 �������	 �# ���� !�����,	 �	N	��,	

 !��	+,	 7�	���	 :�� $��� ���� �#+�� : ��� ���	 ��������	 :� �F�B $� 5�8 U��
�� �	+���� �=�

&+�����	.  

������(���	 ���	��� ��:�7�:  

 :�� ���� A#��� +��� %�
 ����	 +���*	 5�6 $��� �"� !=�+
�	 ���+���*3	 �# !�� $B :8

 ���� ��� L���	 +���*	 �B +���*3	 :V# 9�) 5�8 !#�<,�� ��
��	� ���+�	 +����	 5�6 ����-��	

 N��6 !��-��	 &�	+8 ���6 5�6!�#�<8  :�# �"F��� :��< �� �# ����	 �# �B�	����	� ����	 �
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 ����� ����� 5�8 E+-� �3���3	 &��= : ��� �!��"�	 �������	 L�� ��1�� 	)B� �����	 ()B ��

 �� :� $"���O�� :���"����	 �	�) !�����  N��6 !��-��	 ���6 5�6 ���� ��� :���"����	 �	�) �#

���+'�	� U���,	 ���1� �����	 4� $N0�� ����	.1 

 

  

2 �/��	(?���	 ���	�	7"��� �����:  

2 �1 ����	�	7"��� B��?�:  

 L���	 �"�+'��� )8 ���;��	� A����3	 :� ��=��	 I�	�� ���	 ��
�1���	 :� ����������	 !��� +��

�+	���  !�������	 5�8 ����������	 �� 4���� ��"��� �
<	� �#0�'	 :��'^ >�� :�
 �# !������

 ��B :��1�� :� :���� ���	(techno)  ���=�	� ��6����	 ������	  ����(logos)  �K"���	 � $���	 E

�6����	 ������	 $�6 �B� !���� :��� 	)�.2  

 $����	 �����(Webster)  ����������	�"�;� ��1��	 $���	� �!�����	 !���	 ���
�� !��/�	 !���1�	� ��

�� �� ��#��� !�+'����	 �F����	 !6���� �"��� :6 0<# ����6 L�O  A���	 !����� E���< �B

$"��B�#�� . �"�;� �I�	) $����	 �B+��� ��� !�����	 ������  � �!��/�	 ����/��	 !����� !���1 �

 L�O 7���3 !���1+���� 3  !�����	 �<� ���������;� U���8  � !���� !���N	+  ++
� 1���

 ���
�� ����������	 ������ � ����'� :� !������	 !������	 �"�;� �<� ����� &++
� !�����8 �	+B

!���� ����O ���
�� E+���	 4*	��	 �# &+�����	 !#����	  � .#����	 ���1�� ����# ����������	 �� !

!���� ������ 4����� !�����	.4  

 � ����	 !#��� :6 &���6 �����������# !����1��	 :�+����	 �# �"�6�/�� $���	 $�"/�� ����������	 U7���

!�����	why) (know  �����1�� ����� 5�8 ���������	 �"��
�� �!����	 :��	���	� ��������� ��;� )8

$���	 +��� ��1����	 ���'� �# ����������� ����� 	7���� !�����	 !#����� 	�+��.  

 �++
�  +*��������  $�"/� +�+
�� :���"��	 N	�^����������	  :� 9��"# ����	 ��"�� �0�'3 ����

 !�����	 ���1� �"� >��!�����,	 ������	�  ������ L�/'�� !�+'����	 ����� ���1�� U���,	

���	 �"#��� ����������	 ������ !�����	 �"�+'��� ���	 !��/�	 �������	� ������	 �"�;� �'X	 L

 �0'+��	)����	 A�� !*�1�	� !#����	� �+	���	 �=� (���+'�	 � 4���	 �# �=��� ����'� 5�85
  

!�����	 !����� :���"��	 ��* :� �<� ����������	 �#�6�  U���8 �# $+'����	 $���	� :/�	 �"�;�

	 4�7��� !�����	 ����	� %�
��	� ������	 5�6 7���� �"�� ���6 ����������	 +�� )8 ����+'�	� 4���
                                                           

.RO%44 ا���+F ا���E3، ص:  1
  

2
 : encyclopedia Britannic, tnc, william and malen meming way beton, m.s.a, 11975, vol,. 18, p 21.    

3
 :weboter illustrated comtenporary sictionarym encylopedie edition firguson publiching vo.u.s.a,1982 p755.  

.1985رة /&� ا�&�ري، �#��ت ��! �، 3�وت، دار ا�6$، د  : 
4
  

�، %"�!� ا���"��، دار واL$، /��ن، : *� �!�� ،M���.96،ص2000ا� 5
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 !�����	 ����
� ����������	 !�+' :� +�;��� $+'��� !��/�	 �	��"��	� �	��'�	 :� ��# ������

'����	 ���6�	� :F����	� �������	� �������	 �"�;� ����������� ���� 	)� 4�����	� ���
�� !�+

�0'+��	 )���#�	� ��������	� +	���	 ( ����'��	 5�8)���+'�	� �������	.( 

 

  

2 �2 ����	�	7"��� /�7	"�:  

�	+���	� &7"��	 :� ������ +����	 �=0= $�"/�� ����������� �����      (hardware) ��������	� 

(software)  N��)�	 $6+ $���brain ware  !��1��� !�+�� �F��� 5�6 �	+���	� &7"��	 E��
� )8

 +6	�* !6���� �"# ��������	 �� �������	� �	+B�	 ���
�� �	+���	 ����'�� 5��� ���	� !/��'�

 $	+'���� $�"� �	N	��8�&7"��	  �# N��)�	 &7"� $B���� �	+���	�N	+ ������  &7"��	

��������	�.1  

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

                                                        ������	  

            

      

  

  

    

  

  

                                                           

�&E ذآ�B، ص:  F+�� ،�O�18
�� ا�>. 1
  

&+���||��	 � $|||6+�	 !��|||�  

�������	 ���"�	  +	�#�	 �	��"�   &7"� 1��

��������	  

!��*��	  !�������	 !#��=�	  !��	+,	 $���	  

ـــــ�+ــــــ�ا��	ـ�ـــ��ـــــ  

+ــ�هــ�            
� ا��	����+

ا�+I�ة وا��*�ات     
    )��؟)�� ا��*�  

ا�&��6ـــ�ت            
     )��)��ـــ�ذا ا��*�  

أ+I�ة  د/M ا�Qآ�ء         
آ` ا�
>�ل /�. (    

��� ا���ة ا����
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��� �"$��)16 (����7	"�	 ���	�	7"���.                                                                                             

������ : @+��0 @R��7��� ��� @���	�	7"��� S���8 @���� +��-2006L @22.  

:���  !���1� ��������	 ���"�	 :� !������	� �"� !�6	+�	 ��1����	� ����������	 �B�� �����	 ����	

 $���	� �!�������	 !#��=�	� �!��*��	� ���������	 !������	� !�+���	 �������	 :�� 1�	��	� �+	�#�	 $�"�

!������ !��#����	 &7���	 	77�� !��	+,	.  

�������	 +�������� 	 5�6 !#������ �	+���	� &7"��	 ����� )8 �!=0=�	 �"������ A��� !#����

 �"�	+'��3 !���1��	(what-know)  !#������ $���B3	 ����;� ��������	 .'��(how-know) 

!�����	 �# !�+'����	 ����������	 �B�� �������	 ()B �����.1  

3 �/��	(?��� �����.  

3�1J���>��A	 /��	(?��� B��?�:  

��/��	(?��� B��?�:  

��������� !�����	 �������	 N�168 :���:  

 J" ���� :� ���* %+�
 �B !������	)���
��	 !���1 !1�	�� ( I� �����)���
��	 !���6 !1�	�� .(

)';�  � 7�� &���8 2���� !��*�+
 �"����B� �B+���� �# $"�� !#����� !��� &+�� �5�����. :���

� &+
� 5�8 �"���
� ���1�):�7'� �+
� ( !���=��) ����U)��� ( 4�	�� � !���<)A��
8."(...  

 J" !��* �"� ���	� ��"������ +�/�� ��/� �=� ��� �# 2���� �B+	+68 $� ���	 �������	 �B ��������	

 $�� ���	 �	�	���	 �# � 4*����	 � ���
�	 $	+'��3	 �# !��
��B)�'�	."2  

 J" U���� �B ��������	!������	� ���
��	 �:�7'��� ���* 90"��0� I��� . ���B 	+��� ����

!���6 �'	+ !��� +	�� �=� !��-���  ()B ���
��	 !����� !�����	 !*�1�	 9�)� �=�� �B� ����
�

!�����	 .F��'��� 7�����:3  

 J !�/��)%	+
 ������* ����
0�.(  

 J !����
�):�B�� ��1��.(  

 J !����/�)6 ����<�#+���	� .
/�� ������� �!/��# �Q���� �$��.(  

 J!�-��� )�3���
	 ��	��+��.(  

                                                           

.RO%23 ا���+F ا���E3، ص:  1
  

�، %"M ا��*����ت =��Nذ ا�#�ارات ا7دار!�، ا��	�f ا�*�
�� ا�� $/���.�3�97 ا�
�!m، ا=�	��ر!�، صا 2
  

3
 Pierre carrier et autres, bases de données dans le développement de système, gaetan morin édition, canada 

.1991,pp9-10.  

ا���+Uا��\� ا��	����+�   
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 J!���	 )������� ������� �������' �+6	�* �+�6	�� ��	+� ���11'� �������� �:��	�*.(  

 J !���'�):��#.(  

 J !�6��*8)!��6+.(  

 J!�6����	.  

 2��� ���� �"������ �"/���� $� ������ :6 &���6 �B ��������	�"�� &+�/��3	� �"�	+'����.  

�"������ :� 9���� ���# +�+� �# �=-�� 5��� �"� ���������# ��������.1  

 !���'� 7����� ����* �"�� ����������	����3	  !���'� 7����� ����� �'^� !�F���"��	 &+��	 �=�

 ���
� �# !��*��	 !���6 �=���� ���
�	 � $�*��	 �=�  �1��3	 !����� 5�8 !������	 !������	

!��*�.  

2 �/��	(?��� L>��A 

 :� +�3 :��F0��	 �*��	� ������� �"��+'��� !#��� &+��7 5�8 E+-� : ��������� :��� 5�


�# �=��� .F��'�	 L�� �"�# �#	���:2 

����><��� :6 $�
�	 :���� �I�� :� �+6 E)�	 L���	 4� ��������	 $N0�� : 5���� >+� 5�

�"��+'��� 9��� 5�6  ��������	 ()B ��=;� !�/��� ��������	 !�F0� $+6 � !�F0� . ���������#

 :�� E)�	 �	���	 9�) :6 ���'� �	�* �1�� I����� �	���	 )'�� 9��� 5�6 �=-�� ���	 �B !�F0��	

!������	 ()B ���O !��
 �# ()�'�	 :���.  

2 �����	��: ������	 $�+�� 5���� 5�
 �"��8 !��
�	 �*� &�#	��� :��� %�
� ������	 �*��	 �# ��

 :6 	+� &�';�� �	�	���	 )'��� !�+���	 !������� :��� :� ��
�	 !���1�� �&�=-�� &+�/� :���

�	���	 	)"� �"����
� �"���B !��+ ���� ��"� I���� 5�6 ��=;� � !��* E �B+6��.  

3�T	.	��	 ��	����: ��� : 5�����"�+'���� !��"/�� !
<	� ��������	 : . : ��� 0#

 3� !#���� ��O �3+��� !�<��� �	���� � ��
�1�� � 7��� � ��/� E ��������	 :�<��

  !��* E �"� :��� :� !��"/��	 ��O !<����	 ���������# �"�"/� : ��������	 ()B $+'��� 4�1���

# �"��+�� $=� !�F0� ���� ��� 5�
�	���	 )'��� ������	 �*��	 �.  

������� 	 ����:  �I�6 ����� E)�	 N���	 :6 !����
 !����� :��� : !
�
��	 ���������� +����

��������	 ()B :6 ������	� 4����� U���8 N��= N�1' +��� $+6 5���� !��*+�.  

5��	�$��: ��	�� !#�� �1�� !���� !�+���	 ��������	 :��� : 5����  � �"��+'��� ������B	

�	���	 �"�;�� )'�� : +	���	 !�����	 ��	�� .�F�"��	 �"��� �# ��������	 ()B :���� : ��� ���.  

                                                           

�&E ذآ�B، ص:  F+�� ،ي�	ا�& ��
� �%�a97. 1
  

:M و�9\$ %"�م ا��*����ت، آ��<� ،X����، أ��� !�Oا� ��
.�16،15،14 ا���6رة، ا=�	��ر!�، �3ون ��ر!n، ص ص � 2
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	 ��	����:  :� ��������	 ()B $+'��� �"���� ���	 !�������� &����	 �# ��������	 $+�� : 5����

:��<��	 %�
 :�� ����	  %�
.  

����	 $�B�/��	 �0' :� ���
�� !�	�+ :��� ��������	 $�"/�� ����������	 $�"/� �# !�=����	� !�

��������	 ��������� $�"/��.  

2J3 �/��	(?��� ���	�	7"� �	���:  

�"��# ��������	 ���������� ����� !O��� �# :�������+�,	 :�=
���	 N	�^ �++��:  

 J �� :6 &���6 �"�;� ��������	 ��������� ���� �������	 ���
� �# $+'��� ���	 &��1���	 �������	

&��
�	 �3��� !#�� �# :�+�/����	 :� $+'��� ���	� �"6	�� ���'�� ������� 5�8 �"���� ���'��.1  

 J !�#����	 ���� �# ������� !��#��� &7�� �#�� ���	� !=�+
�	 ����������	 $	+'��	 :6 &���6 �B

�������	 ����8� ��	�����&+����	 �	�	���	 )�'�	 �+"� �"������� �"��7'�� �.2  

 J �	�+* :� �"� ��� 4�	� ���� $+'��� ���	 ��
�1���	 :� ��������	 ��������� 2�1�� �����

���������  �����3	� :�7'��	 �# �"������	 �# &����.3  

 J������� ��������	 ������	 �# +6��� ���	 �	�+�	 !6���� :6 &���6 �B �"6�����	� �"

 9�)� ��+�# � &��� � ��� � .� ��� 5�6 ���� N	�� �������	 ���� �"���� �"�6��1�

����
�	 $	+'����.4  

3-3 J /��	(?��� ���	�	7"� L>��A:  

 * ��������� 4�����	 !��
 &+��7 �0' :� ��������	 ��������� ��;�.  

 * ��������� 5�6 ��������	 ��6 �# ����	 +������������	.  

 *!�+'����	 �# &+��7 5�8 ������ !��'�	 ��������	� �������	 ��������	 ��6 �# ��
��.  

 *���+'�	� U���,	 ��������	 ��6 �# ��������	 ��������� $+'�.5  

34J J /��	(?��� ���	�	7"� B>��	:  

�  ��1����	 �0�� � +��* ����/� 4�� 5�6 $���. 

�  4��� ��
�� ��
�� ��
���������	 � �������	. 

� +
	� �*� �# ��������� ��������	 :�  	�� &+6 N	��8 ����
�	 $�� �#��. 

� �'^ +�/��� 5�8 �"����8 � !�#�<8 !���6 7���, ��������	  �����	 ��"��. 

� �'X :��� :� ��������	� �������	 ����. 

                                                           

.9، ص1997، 1ا����Y/ ،Mء /&� ا��زاق، �	����+� ا��*����ت، /��ن، ط:  1
  

� ا��*����ت، دار ا��ا�H3 ����9 وا���ز!F، /��ن،ط،: +����	� �]3 �� E��ن،ا��(��3 ا��ا5�� وا���(� M�!��.88، ص�H/20091 اo أ��� ،  2
  

3
 : senn, janes, information technology  in busines, prentie hall, 1995, p7                                                               .                                    

��ب وا�&��6�ت ا��Nه�ة، دار واL$ ����9، ط �
.6ص، 2004، /��ن، 6ا��/&� �
�� و�5qون، ا� :
4
  

�&E ذآ�B، ص  5 F+�� ،ء /&� ا��زاقY/ ،�����   .598ا�
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� �� $�6 ���� A���	 ��* :� �"�� &+�/��0� &+�+6 .�# �#�� �# .�/�	 ()B :���� � 7���

��B :���6 :�/��: 

������	 �
� �A���	 &+6���.  

� �"�� 4#��� ��������	 ��������� ��
� :!*+�	� !�*�=���	� ����=�	� �!6���	.1 

  

 

4 J ���� � �����:  
  : ��#�م ا����ل - 4-1

 �3���3	 ����communication  �����6 :)8 �"# �'^ 5�8 .'� :� ��������	 ���� %� �����6

 � �� ��6 N	��8 :��'^ :� ��1 � $068 5�8 �+"�� �"� !1���� ����� �	) 7��� $0��	� ����8

 :�  ���	 	)B �=� +��� :�+ !��	+8 ������� ���� :��� 3� ��'^ N�� E � �� 9���� ��+��

 L�/�� �+	�#�	 :�� �6�/��	 !�6�# �3���3	 :��� :effective communication  �����6 �����

 : L��/� 9�)� �$�����	 ��* :� �"� +	�� ��� ����� $�� ���� !��"/� :��� !���1� !���� ����8

	-/� ����3	 :���.efficient communication  �*� �������	 5�+;� ����3	 $�� ��+�6 	)B ��
��

 +�	���� $	+'��	����3	 �F��� �<#;��  

4J2 J ���� � /�"�$	 6�	7�:  

 ()B ��O &�	+,	 $+'���� ��"/���� �# &+�����	 A��	 ��
 !�����	 �# �3���3	  	�� ++���

 ���'� 5�8 ��
	��*3	� ��������	� ��������	 ����3 !����< �"��8 !��
�	 : ����6��  	���	

 (��+ L������ !�����	 N	7�!/��'� A� �#� !���� �3���3  	���	 $B.  

 .  ������� 6	7 C:	 / ��� �: 

�3���3	 :� !��X	  	���	 +�� : :��� A���	 	)B �#�.  

 J ��	�$�� / ��� � :oral communication   

 �����	 $+'��� �""��� ��� !���/��� %�+�
 � !�*��� 4����� � I��� �"�� &����� !=+�
� �B

:��'X	 5�8 I����8 +	�� 5��� � !���� :6 ������� !�"/� �����.  

 J ��	�"��� / ��� �: written communication  

 ��� 5�6 ����� ���� :��'~� �"����8 ���1��	 ������	 � �F����	 %� �"�# $�� �3���	 �B

�B��O � �������8 +��� � ���
0� � ������� � ������.2  

 J  ���� ����� ��- /)����� �;� :(body language   

                                                           

 1
 senn,james, op,cit,p12.   

�&E ذآ�B، ص ص  2 F+�� ،�&��\ر ا��<�� X�
�X ا�*���ي، �sه� �
 .�I� U��a495.494ي �
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 :� >�'�	 �B����	 � A����	 � ��*��	 !���1 � I���	 �	����� !1�	�� $�� �3���	 �B

����	 �	���� �	N���8 � �	���8.  

� .  /����� � C:	 / ����: 

!�����	  	���	 5�8 &���,	 :��� ��/�����	 :� 1���	 	)B :�<:  

 J S�0�� / ���8 : upivard communication 

 !���B ��18 �# 5�+�	 ��������	 :� 5�6�	 !��	+,	 ��������	 5�8 !�����	 ������	 � �F����	 �B

�������	 ���"�	.  

 J ��1�7�� / ��� �  :downword communication  

 ��������	 5�8 3�7� �����	 &�	+,	 :� !�����	 ������	 � �F����	 :6 &���6 �B���+�	.  

���:
� / ��� � :horizantal communication 

 � ����	 N0�7� :�������	 :�� ������	� �F����	 �+���� !��1* � !����� �3���	 :6 &���6 �B

E�	+,	 >�����	 A/� �# �F����	.  

/ .  ������� ��- / ��� � :informal communication 

��	 �	��* U��' $�� ���	 �3���3	 �B !���"� 1����	 � !*06 :�+ !�����	 �# !�����	 !1�

!�������	 !1���	.  

4J3 J ���� � ��(�0 :communication process  

 �O�� ��+�6 ����3	 !���6 +�� �� !���# +	�# :�� �+���� �6�/� ���� ����3	 !���6 ���� 	)8

 $B+
)�����	 ( ������� E � E� � &��# � !���
 ���� :��'^ .�'� � .'� 5�8 �>�'

)�������	 ( $*� �����	 ����	 9�) L��� ���)17(  
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  .����� ا����ل) : 17(-�� ر(� 

9، ���8 %�67، ص : ا���4ر� 49@��? �#4ي �!>; ا�����ي، <�ه� �!>; �	��ري ا�+��
  

 !���6 ��� : 4�1��� I�# &+�	��	 ��
�1���	� 11'��	 	)B $"# !���6 1������ ����3	

��X�� �"�������:  

 *U7?��� 	� ������� message meaning : 5�8 �"����8 +	���	 &��/�	 � 5����� !������	 !O����	 �B

$�����	 � �������	.  

 *���$��� :encoding : !O��� � ���;� �"�1�	�� $�� ���	 �	�/��	 � 7����	 ����'	 !���6 �B

��=� 5����	 � !�����	 : 9�)!���� 7��� � ���
��� !�����	 !����.  

 *���� � S�7� :communication channel  

 A��/�	 � :�/����	 :��� +�# ����3	 !���6 ���
�� !�����	 ����8 � %� �B��6 $�� ���	 !�����	 �B

�B��O � �������3	 +����	 �.  

 *��$���� V: :decoding  

� 7����	 ��/�� � !���� !���6 �B�B���� $"# L��� !�����	 �# !�+'����	 �	�/��	.  

 *!�.	.�� :nosc  
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 �$�� ���� �"����8 !�*�6 5����	 � !������� +�����	 9	�+8 5�6 &�+��	 :� ���� ���	 �	��-��	 �B

 !������	 !�����	 ����'	 5�6 I��+*� I���'�� I��B���	� I�	�+8 %�
 ������� N�<�<�	 ����� +*�

��� :��� 3�"�/� ����3	 &���� � I�	) $������� � ���1��	 ��� . 	��+ ���� $�6 ���� N�<�<�	�

����3	 !��6�# &N�/� 5�6 ��=;��	 �# ����
.  

 *���"?�� ��#;���: feadback   

 $"/�	 >+� :6 &��� !�����	 !�)���	 51��� �����	 !���� 5�6 $�����	 +� � !�����	 �B

����	 :��<�� 9	�+,	�$�����	 ��* :� !� .  

   : �"� :��� ���	 1����	 L�� ��) $��� �����3	� ��������	 ���������� !*+� ��1��� !���
��

��� �� �0' :� 9�)� &��'�	 ()B !�B�� !*+� 2<��1   : 

 J  	N7� �
7 �� �!�����	 !���1 5�6 !���� �	7� 3� ���� �"�� ����3	� ��������	 ����������

 W���	 1�� !����	 :� 

 J  �# $�
��	� �B��1;� �#� !������	 �# $�
��	 �B !�����3	� !��06,	 ����������	 �# $�
��	 :8

�"����� �������� �"���� .���	 �������������3	� �������� :�B� :)8 �  ()B ;��� �# ���������

�B��1� �#� ����������	 . WI��8 (����3	 ��� �� �B�  

 J !�+���*	 !�/�' �	) �"��� ���� 5�8 !������	 �"����B� ����3	� ��������	 ��������� :8 . !�/�'�	

 ����� � ��1��	 �	���	 +	+68 �# ���� ���� $B��� �"��� �# ��;� !������	 9�)� ���	���	 N�</�	

4����	 4� ��	���	 :� !�F���	 �1����� _������.  

 J  ����3	� $06,	 +���*	 (����� I��� !�+����	 ���+���*3	 :8) �����	 %
��	� !#����	 5�6 !����

!�+��0�	 ����������	�( +�	7�� +���*3	 	)"� !1�����	 ����	 �����# ������� �) �&7/�� ��������

� �3������...Q�8 .( ����������	� ������	� �	��"��	 5�6 !�����	 ��O !�+�����	 ������	 ���������

&+�6,	 ()B !���� � :�����	 &+�68 $+6 ��� �# ����3 4�	��� !��*+�	 . ()"� 1�����	 ������	

���	 ���3���� ����	 +�	7� �/�� �� �B� �4�	��� �'X	 :�� +�	7�� �������	 !��+�	 &��B� 0=� &+


W�"��8  

 J ��������� &���/�	 $��	� ��������� !����	 $��	 �!F�1� $��	� !�����	 $��	 :6 %+
��	 $�� $���	 .

4��� �B �"���� :�� N�1� �B �����	 %
��	� ����������	� !#����	 9��� 3 :� . :��� 2�� :)8

	 4�����	 9�) I�;� $+����	 $����	 ����� ������	 %
��	� !#����	� &��1���	 ����������	 (	�* E)�

 L�#� $����	 !���6 :� :��� ����3	� ��������	 ��������� ������"&+�+��	 I��* " �	����	 ��6

7����� �+� $�B�/��	 L��� ������3	� !�F�</�	)!�����	 �!��	 �!��+�	...Q�8.(  

                                                           
1
����، �����ات ����� ���   �����ت '& ا��%�$�ت ا�#"!�ة وا��(��,!� و+*( ا���-./ ،&��!�، /0#4 /$!!� ا��%�$�ت إ�1اه!( 01$,�� �5

����، ,��)� �9=�ي ���1ح، ور��9، ا�78ا�6،��  .2005ا�#"!�ة وا�



�ه� ��� �������� ا�������ت وا�	�ل:                               ا�
	� ا������ا��&%  ا$#"�ا�!�  وأ  

 

62 

 

  



�ه� ��� �������� ا�������ت وا�	�ل:                               ا�
	� ا������ا��&%  ا$#"�ا�!�  وأ  

 

63 

 

,7�G�� ����� ��<A: 

F���	 !���1 :8 � I��� ���� !��-��	 5�6 �<�# ��	����	 $+6� �������	 :� I���� ��� !������+�	 !

����� !����!�  5�6 $��� &+�+��	 !�����	 ()B ��B�	����	� �"F��� :��<� 	)B� !�#����	 !"�	��� &+�+�

 !����	 I� �/��� �� 	)B� !��-��	 �# &��'�	 ()B !��B� !������	 ����� A��.  

 )8 .�' ���� !����	���,	 !����	� $�6 ���� !����	 !�B�� :���� !���
� 5�8 ��/�	 	)B �# ��*�1�

 !���� &��'�	 �	����	 :�<O �# !����	 �
�� %�
 �!��-��	 �'	+ $"��	 �B��+� �"���B�

+�;��	 $+6� �	����3�� &7����� !����� !F�� �� �# ����-��	 !��#���� ��"� 	���6� !���6. 
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 :مقدمة

بعد التطورات التكنولوجية التي حدثت خاصة في مجال الاتصالات و التي جعلت من العالم قرية كونية 

صغيرة، أدى إلى زيادة الاهتمام بالاتصال ووسائله في جميع المناطق و البلدان، فأنشـأت الشركات و 

فعالية الاتصال الداخلي المؤسسات التي تهتم بهذا المجال و هذه الأخيرة يتوقف نجاحها على مدى جودة و 

و الخارجي ومدى تطور وسائل الاتصال لديها و التي من بينها المؤسسة العمومية الاقتصادية لاتصالات 

الجزائر و هي تسعى لتوفير جميع خدمات و وسائل الاتصال لزبائنها من أجل تسهيل الاتصال و التواصل 

، "الوحدة العملية لاتصال ميلة"لمناطق و من بينها في المجتمع، وقد وزعت فروعها في جميع الولايات و ا

تربصنا و إنجاز  لإجراء، على هذه المؤسسة اختيارناهي محل دراستنا و تحلينا، و قد وقع  الأخيرةو هده 

تنشط في مجال تخصصنا و أيضا لما لها من أهمية و تأثير كبيرين في مجال  لأنهامشروع التخرج 

تتماشى و التطورات التكنولوجية كما تساعد على تحسين جودة  ليقظةلالاتصالات و لان لها خلية 

  التنافسي الذكاءلنظام  بإتباعهاالمعلومات 
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  -وكالة ميلة –دراسة تطبيقية لمؤسسة اتصالات الجزائر : الفصل الثالث

  .لمحة عن مؤسسة اتصالات الجزائر: المبحث الأول

ر من أهم المؤسسات المتواجدة على التراب الوطني و هي تسعى دائما تعتبر مؤسسة اتصالات الجزائ

لفرض نفسها في السوق نتيجة لشدة المنافسة و ذلك لتقديم أجود و أفضل الخدمات، و للتعرف أكثر على 

  .مع تحليل هيكلها التنظيمي.الشركة سنقدمها من خلال إبراز نشأتها و تطوراتها

  :نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر -1

م و كانت تهتم بالاتصال عبر البريد، بعد ذلك أدخلت 1963تأسست مؤسسة البريد و المواصلات سنة 

  خدمت الاتصال بالهاتف الثابت و هي أول مؤسسة للاتصال الهاتفي في الجزائر،

  م أدخلت خدمة جديدة و هي خدمة الهاتف النقال و قد كان يعرف بخدمة1993و في سنة 

(Mobile global system) GSM  م ظهرت مؤسسة اتصالات الجزائر الخاصة بالهاتف 1998و في سنة

  .الثابت وهي مؤسسة تابعة إلى مؤسسة البريد و المواصلات

أنشئت مؤسسة اتصالات الجزائر اثر تقسيم  03/2000م بمقتضى القانون 2000أوت  05و بتاريخ 

  .جزائر و سلطة ضبط مركزيةاتصالات ال: قطاع البريد المواصلات إلى متعاملين  هما

شركة ذات أسهم برأسمال عمومي  في شكلحيث أصبحت اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية 

الكائن مقرها  b02 -18083دج و المقيدة في السجل التجاري تحت رقم 100.000.000:يقدر ب

  .الجزائر - 16130، الديار الخمس المحمدية 5الاجتماعي بالطريق الوطني رقم 

و تعتبر المؤسسة حاليا المتعامل الوحيد لقطاع الاتصالات في الجزائر فيما يخص الهاتف الثابت، تماشيا 

مع الدور الهام الذي تلعبه الاتصالات في التنمية الاقتصادية و الاجتماعية و حتى الثقافية ووفقا 

لإصلاحات التي التزمت بها للأهداف المسطرة في المجال  و تبعا للانفتاح الذي تشهده الاتصالات وا

الدولة الجزائرية، فتحت مؤسسة اتصالات الجزائر فروع عدة لها في ولايات الوطن من بينها فرع اتصالات 

و قدر رأسمالها  03/2003بموجب قانون  01/01/2003حيث تأسست في  بميلهالجزائر 

  .-ميلة –نوفمبر  01الكائن مقرها بشارع  50.00.000:ب

سجلت نشاطات متعددة تضمن تقديم خدمات ذات جودة عالية و  –ميلة  –الات الجزائر فان مؤسسة اتص

  :الإجابة لاحتياجات زبائنها أنشأت فروع أخرى لها وهي

 .اتصالات الجزائر للهاتف النقال: فرع هاتف النقال - 1

 .اتصالات الجزائر ساتليت: فرع الاتصالات عبر الأقمار الصناعية - 2

 .صالات الجزائر للانترنتات: فرع خدمات الانترنت - 3

  .لهذه الفروع بعد وطني دولي تعتبر فاعل رئيسي في تنفيذ برامج التنمية لمجتمع المعلومات في الجزائر

و  2004برامج للتنمية خلال الفترة الممتدة بين –ميلة  –و لهذا اعتمدت مؤسسة اتصالات الجزائر 

  :و يظهر ذلك في التالي 2008
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  .يدة في تحويل المعطيات و البياناتإدخال تكنولوجيات جد -

  .إدخال تكنولوجيات جديدة ذات سرعة عالية في الإرسال -

  .تنفيذ مشروع إنشاء شبكة ذات نطاق واسع و متعدد الخدمات -

  .إدخال تكنولوجيات جديدة خاصة بالمحيطات الإذاعية -

لك عبر تبني تكنولوجيات حديثة منها المحلية و الدولية و ذ) الكابلات، الألياف(تأمين شرايين التحويل  -

  .(DWDM)تكنولوجيات 

  .تنفيذ نظام إدارة و مراقبة الشبكة -

  .إدخال تكنولوجيات جديدة في الإدارة -

  .بناء علاقات طويلة الأجل مع قطاع الأعمال و المهتمين بمجال الاتصال -

التي تتيحها السوق الجزائرية في  رغم الشراكة على الصعيدين الوطني و الدولي و ذلك باغتنام الفرص -

  .مجال المعلومات و الاتصال

  –ميلة  –التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر  -2

و تنشط في مجال الهاتف الثابت و النقال  2003عام  –ميلة  –تأسست مؤسسة اتصالات الجزائر 

المرتبط  2000فبراير نشأت بموجب قانون . موبيليس و خدمات الإنترنت جواب و الاتصالات الفضائية

بإعادة هيكلة قطاع البريد و المواصلات لفصل قطاع البريد عن  قطاع الاتصالات، و قد دخلت رسميا 

  .2003يناير  1في سوق العمل في 

اتصالات الجزائر هي مؤسسة عمومية في مجال الاتصالات السلكية و اللاسلكية و التي تقوم بتقديم 

م شبكات لتطوير أعمالها، اتصالات الجزائر وضعت عروض حسب خدمات متنوعة كما أنها تستخد

  .احتياجاتها و ليس فقط في تعزيز القدرة التنافسية و خفض التكاليف

إن قطاع الاتصالات السلكية و اللاسلكية في الجزائر شهد و لا يزال يشهد تغيرات عميقة و أهمها خلال 

المتنقلة، مما أوجب على اتصالات الجزائر أن ، و خاصة في النطاق العريض و الانترنت 2008عام 

تستمر في التطور مع حلول التقارب للاتصالات الثابتة و المتنقلة، و الأقمار الصناعية و الانترنت، 

  .وتقدم للزبون عروضها المتكاملة و المتماشية مع العروض العالمية

  :طبيعة النشاط الذي تقوم به المؤسسة و عرض خدماتها -  3

  : بيعة النشاط لدى المؤسسةط -1- 3

مؤسسة اقتصادية بالدرجة الأولى عكس بريد الجزائر الذي يدخل ) فرع ميلة(مؤسسة اتصالات الجزائر

تقوم اتصالات الجزائر بتقديم خدمات الاتصال عبر كامل تراب الولاية و . تحت لواء الوظيف العمومي

ه المؤسسة تتدرج ضمن قطاع الخدمات، و و هذ. بمختلف أنواعها سواء اتصالات سلكية أو لاسلكية
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  :عروض خدمات المؤسسة -2- 3

تسخر اتصالات الجزائر الوسائل الضرورية لتوصيل الزبون بالشبكة و الخدمات الهاتفية، إن خدمة 

  .ابت تتمثل في نقل المكالمات الهاتفية الصادرة و المتوجهة إلى نقطة الانتهاءالهاتف الث

  .تسمح الشبكة كذلك بالتوصيل بخدمات أخرى توفرها اتصالات الجزائر أو خدمات يوفرها الغير

تلتزم اتصالات الجزائر عند تسخيرها للوسائل الضرورية للسير الحسن لخدمة الهاتف وصولا إلى نقطة 

ء، مع احترام التزاماتها الخاصة بجودة الخدمة و جودة الاتصالات، بالنسبة لجميع متطلبات الانتها

بالنسبة  100المشترك فبإمكانه الاتصال بخدمة الزبائن الخاصة باتصالات الجزائر و هذا بتشكيله للرقم 

أي هاتف  من) 12(للمهنيين أو بمصلحة التعطلات  102للإدارات و المؤسسات العمومية 101للخواص

  .ثابت تابع لاتصالات الجزائر

أنظر (.تعرض هذه الخدمات بأحكام و شروط تطبق على كل حالة يتناولها عقد الاشتراك للهاتف الثابت

 )1الملحق رقم 

  .التسعيرات: 3- 3

  .تسعيرة الخدمات الموفرة من طرف اتصالات الجزائر

  :سعر المكالمة الوطنية

 

  دج:  الوحدة                                       ):                5(جدول رقم 

  سعر الثانية  ثانية الأولى 30سعر   

  0.05  1.41  مكالمات محلية

  0.10  2.81  مكالمات وطنية

  0.16  4.92  نحو متعامل ثابت آخر

  0.21  6.32  نحو النقال

  .بن زماموش أحمد، رئيس قسم التسويق، اتصالات الجزائر: المصدر

  :المكالمة الوطنيةسعر 

  

                                                 

الساعة على  27/02/2012رئيسة قسم الفوترة و التحصيل يوم " جامع فوزية"مقابلة مع السيدة : 

  1.-ميلة –مؤسسة اتصالات الجزائر  10:00
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  .ثا الأولى 30التسعيرة بالثانية بعد ):  6(جدول رقم 

  الشبكة  البلاد  المجموعة
  السعر

  للثانية  ثا الأولى 30

1  

فرنسا، إيطاليا، إسبانيا، ألمانيا، 

النمسا، اليونان، سويسرا، هولندا، 

  .برتغال، بلجيكا

  0.26  7.81  الثابت

  0.63  18.96  النقال

  0.45  13.34  النقال/ الثابت  أ.م.كندا، و: أخرى أوروبيةدول   2

3  
ليبيا، مغرب، موريتانيا، : دول المغرب

  .تونس

  0.45  13.34  الثابت

  0.52  15.45  النقال

4  
المملكة العربية : الدول العربية

  .السعودية، سوريا، مصر

  0.70  21.06  الثابت

  0.75  22.47  النقال

  0.80  23.87  النقال/ الثابت  .إفريقيا، آسياأمريكا الجنوبية،   5

6  

كوبا، ساوتومي، : دول أخرى

وبرنسيب، غنيا، بيسو، أسانسيون، 

  صومال، كوريا شمالية

  1.29  38.61  النقال/ الثابت

  .بن زماموش أحمد، رئيس قسم التسويق، اتصالات الجزائر: المصدر

 

  –ميلة  -مهام مؤسسة اتصالات الجزائر - 4

  :على المهام الأساسية نذكرها بإيجاز فيما يلي )فرع ميلة(اتصالات الجزائر تضطلع مؤسسة

 .توفير خدمات للزبائن و توزيعها في مجال الشبكات الخاصة الداخلية لتبادل المعلومات •

 إعداد و تنفيذ الخطط القصيرة و الطويلة الأجل في إطار موضوع التنمية •

مهام المؤسسة و هذا من خلال البرامج و الدورات التكوينية تسيير و تكوين الأشخاص اللازمين لتأدية  •

 .التي تقوم بإعدادها و كذلك الميزانية المخصصة لذلك

 .تعزيز و ضمان جودة منتجاتها و خدماتها لتحقيق أهدافها •

 .إنجاز الدراسات التقنية، التكنولوجية، الاقتصادية، المالية لتحقيق أهدافها •

الشبكات العامة أو مرافق الاتصالات السلكية، اللاسلكية، البيانات الرقمية، تطوير، تشغيل، و إدارة  •

 المعلومات و الوسائل السمعية و البصرية
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توفير الاتصالات السلكية و اللاسلكية لنقل و تبادل الصوت، الرسائل النصية، المعلومات و الوسائل  •

 .السمعية البصرية

لكية وطنية أو في الخارج، و ذلك لضمان الاتصال بين هؤلاء توفير خدمات الاتصالات السلكية و اللاس •

 .المستعملين للشبكة

بالمهام المذكورة سابقا سعيا منها لتحقيق مجموعة من  –ميلة  –تقوم مؤسسة الاتصالات الجزائر 

  .الأهداف

  :أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر 5

 .ي تنمية المجتمع الإعلامي في الجزائرتسعى المؤسسة إلى حفظ و تطوير حجمها الدولي و المشاركة ف •

 .تحقيق النمو، الثقافي، و الاجتماعي و الاقتصادي للوطن عن طريق توفير خدمات الاتصالات •

 .تحسين  النشاط التجاري و مستوى الخدمات لكسب أكبر حصة في السوق و تحسين صورة المؤسسة •

 .تطوير استغلال الشبكات العمومية  الخاصة بالاتصالات •

 .ظيم التبادل و استغلال الشبكات بين مختلف المتعاملينتن •

 .تحسين قيمة شبكة الخدمات المقدمة و جعل خدمات الاتصال أكثر مرد ودية  •

إدخال التكنولوجيا الحديثة التي تضمن أمن و سلامة الشبكة و نوعية الاتصال من اجل الرضا التام  •

 .للمستعملين

 .ذي تعرفه سوق الاتصالاتمراقبة التطور التكنولوجي الهائل ال •

 .سعي المؤسسة في ظل المنافسة القوية على ضمان مركزها و المحافظة على سمعتها •

  .الهيكل التنظيمي للمؤسسة و طرق التوظيف: المبحث الثاني

  :الهيكل التنظيمي للمؤسسة -1

  :على النحو التالي –ميلة  –يمكن تعريف الهيكل التنظيمي للمؤسسة اتصالات الجزائر 

  :مفهوم الهيكل التنظيمي: 1- 1

هو نظام يوضح العلاقة و المهام بين الوحدات الإدارية داخل المؤسسة بغرض الوصول إلى الأهداف 

 –ميلة  –المسطرة و الذي يضمن الانسجام بين الموارد البشرية و تضمن مؤسسة اتصالات الجزائر 

  :عامل دائمين يوزعون على مختلف المصالح 260
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  .عامل 80:  بما يعادل% 31: مرؤوس:C          : حيث

                 M :عامل 50:  بما يعادل % 19: مسؤول.  

                EX   :     :130 1.عامل  

و يظهر الهيكل التنظيمي بمختلف الوظائف و المستويات الإدارية و العلاقات المختلفة فيما بينها و 

  .بين هذه العلاقات حسب السلم الهرمي للسلطة) 2(الشكل رقم الهيكل التنظيمي الموضح في 

  .-ميلة  -التعريف بمصالح مؤسسة اتصالات الجزائر: 2- 1

  :قبل التطرق لمصالح المؤسسة و مهامها سنعرض المهام الرئيسية للمدير و التي تتمثل في

 .التنسيق بين الوظائف في مختلف المصالح و الربط فيما بينها •

 .حقيق الأهداف المسطرةالحرص على ت •

 .تأمين و مراقبة تسيير الموارد المادية و البشرية للوحدة •

 .إعداد و اتخاذ القرارات الخاصة بالسياسة العامة للعمل في المؤسسة •

  :مصلحة استغلال الشبكة القاعدية -أ

،  مكتب التراسل، مكتب التحويل، مكتب شبكة المعطيات(و تضم هذه المصلحة أربع مكاتب و هي 

  ).مركز المحيط و وسائل الطاقة

له عدة فروع   C.P.Tبالإضافة إلى آخر تطور في هذه المصلحة و هو إضافة بما يعرف بمركز الإنتاج

  .فرجيوة، ميلة، شلغوم العيد، تلاغمة، قرارم، رجاص: في

  :وهناك مراكز أخرى لها علاقة بالانتاج تعمل عملا مشتركا وهي

  .في ميلة و آخر في شلغوم العيد .C.A.Mمراكز التضخيم -

  :يوجد في  C.C.L.Tالمركز الهاتفي الرقمي -
 

، على 05/06/2012مقابلة مع السيدة لزعر قدرة، رئيس مصلحة تسيير المستخدمين و الأجور،): 1

  . زوالا، اتصالات الجزائر، ميلة 15:00: الساعة

C

M

EX



�- وكالة ميلة –دراسة تطبيقية لمؤسسة اتصالات الجزائر                                          الفصل الثالث
 

72 
 

                                                

 • .شلغوم العيد، ميلة، فرجيوة، قسنطينة، الجزائر
  C.W.E  1المركز الولائي للطاقة  -

  :التكنولوجيا المتوفرة في المركز الإنتاجي هي -

• D.A.T.A = 20معلومة إلكترونية توفر خدمة الإنترنت بنسبة٪. 

• D.S.L.A.M = 30توفر خدمة الهاتف الثابت بنسبة٪. 

  
  .٪80:    الهاتف الثابت:         حيث

الھاتف الثابت

إنترنت

                  .٪20:           إنترنت

و مصطلحات هذا  تهدف إلى تقريب المركز الهاتفي من المواطن MSANمع ظهور تكنولوجيا جديدة  

  2المركز موضحة في الملحق رقم 

  :و من مهام هذه المصلحة ما يلي 

 .تطبيق القواعد و الإجراءات التقنية لاستغلال الشبكات •

 .إنشاء طلبات الشراء لاستهلاك الصيانة •

 .متابعة إنجاز تمديد الشبكات •

 .المتابعة الخاصة بالكهرباء و التهوية المحيطية •

 .المتابعة الخاصة بتثبيت شبكة المعطيات •

  :مشتركينمصلحة استغلال شبكة ال -ب

  :و تضم هذه المصلحة ثلاث مكاتب فرعية و هي

(  :و هي تقوم بالمهام التالية) مكتب الدراسات و الوثائق، مكتب هندسة الخطوط، مكتب مراقبة الإنتاج

 .تطبيق القواعد و الإجراءات التقنية •

 .مراقبة نوعية و جودة الخدمة المقدمة •

 
  03/05/2012، يوم 15:00الساعة MSAM   مشروع رئيس  الغانيمقابلة مع المھندس مطيط عبد ): 1
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 .لشبكات المشتركينالمتابعة الخاصة لتحسين الوثائق التقنية  •

 .طلب الترخيص لتنفيذ الأعمال أو المشاريع و متابعة تنفيذها •

 .شراء وسائل صيانة و قطع الغيار الضرورية لعمل مراكز الإنتاج •

  :مصلحة الزبائن -ج

مكتب الحسابات الكبرى، مكتب الخدمات الجديدة، مكتب : (و تضم هذه المصلحة ثلاث مراكز فرعية هي

  :و هي تقوم بالمهام التالية) نوعية الخدمات

  ) 3ملحق رقم (اعداد فواتير الزبائن  •

 .تطبيق القواعد و الإجراءات التجارية •

 .ترقية و تطوير الخدمات المعروضة •

 .جمع المعلومات الإحصائيات التجارية التي تسمح بمراقبة جودة الخدمات •

 .معطيات للزبائنالمتابعة الخاصة للمصالح و الخدمات التجارية المرتبطة بشبكة ال •

 .المتابعة الخاصة للحسابات الكبرى •

 .معالجة الخلافات و المنازعات مع الزبائن •

و قد تم في الآونة الأخيرة إضافة وكالة تجارية للمصلحة يقع مقرها في شارع نهج زروقي تتكون من 

عامل  25عامل مدير وكالة و 26فرعين فرع تجاري و آخر مالي و من تركيبة بشرية متكونة من 

   :يتوزعون كما يلي

  ).وكالة ميلة(التركيبة البشرية للوكالة التجارية ):  7(جدول رقم 

  فرع تجاري    فرع مالي  الواجهة  التدفق العالي

  مسؤول  2  10  5  4

  مرؤوس  1  1  1  1

   .بن زماموش أحمد، رئيس فرع تجاري: المصدر

  :التاليو قد تم تنظيم وظائف هذه الإدارة وفقا للهيكل التنظيمي 

  :مصلحة المحاسبة  -د

  )مكتب الميزانية، مكتب المحاسبة:(و تضم هذه المصلحة مكتبين فرعين هما

و لكن بعد التغيرات الجديدة أصبحت المصلحة تدعى بمصلحة المالية و المحاسبة و أصبحت 

  .التأميناتمكتب الميزانية، مكتب الخزينة، مكتب المحاسبة، مكتب المنازعات القضائية و (تضم

  :و توزع مهام المصلحة على كل مكتب بالشكل التالي

  :مكتب الميزانية •

قد تكون هذه الميزانيات شهرية أو (إعداد ميزانية تقديرية للسنوات القادمة و ترسل للمديرية العامة -

 .) 4ملحق رقم ( )سنوية



�- وكالة ميلة –دراسة تطبيقية لمؤسسة اتصالات الجزائر                                          الفصل الثالث
 

74 
 

 .دراسة و مراقبة المصاريف-

 :مكتب الخزينة •

 .اتتراقب و تصرف و تصدر شيك -

 :مكتب المحاسبة •

 .تطبيق القواعد و الإجراءات الوظيفية-

 .متابعة و رصد حسابات الوحدة العملياتية للاتصالات و المراكز التابعة لها-

 .تنظيم العمل و المشتريات-

 :المنازعات القضائية و التأمينات •

 .يتبع القضايا و المشاكل التي تواجه عمال المصلحة عند أداء عملهم-

 :مصلحة الوسائل -هـ

مكتب البناء و الإمداد، مكتب الحماية و الأمن، مكتب : (وتضم هذه المصلحة أربع مكاتب و هي-

 ).النقل، مكتب تسيير الممتلكات

  :وقد تمثلت مهام هذه المصلحة في

 .تطبيق قواعد إجراءات تسيير أملاك المؤسسة -

 .لعمليات للاتصالات و المراكز التابعة لهاالتسيير التقني، صيانة و تهيئة المنشأة المحلية لوحدة ا -

 .اقتناء وسائل الاستغلال و الصيانة للوحدة و المراكز التابعة لها -

  :مصلحة الموارد البشرية  -و

  ).مكتب تسيير المستخدمين، مكتب الأجور:(وتضم هذه المصلحة مكتبين فرعيين هما

  :وهي تقوم بالمهام التالية

 .راءات و النظم الإدارية و مراقبة تطبيقهاوضع و تنفيذ القواعد و الإج •

 .إعداد الدراسات و الإحصائيات و رصد مؤشرات التسيير •

، لاسيما في مجال إدارة )ذات أجل طويل(المشاركة في وضع الخطط السنوية و المتعددة السنوات  •

 .الأعمال

 .وضع خطط و برامج التكوين و تسيير و مراقبة تنفيذها •

 .الحوافزإدارة نظام الأجور و  •

 .إدارة العلاقات المهنية لتجنب الصراعات العمالية •

 .تطوير الاتصال الداخلي •

إدارة شؤون الموارد البشرية و الهياكل بين الوحدة العملياتية للاتصالات و المراكز التابعة لها فيما يخص  •

  .إلخ....المسارات المهنية، تكوين الموارد البشرية، الأجور، الغيابات، العقوبات
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  :-ميلة -التوظيف بمؤسسة اتصالات الجزائر - 2

بعد التساؤل عن كيفية التوظيف في مؤسسة اتصالات الجزائر أجابتنا السيدة جامع فوزية رئيسة مصلحة 

و ذلك بعدما تقوم ) وسيط(الفوترة والتحصيل إنه يتم الإعلان عن التوظيف بواسطة وكالة تشغيل الشباب

النقص الموجود في مختلف المستويات و المصالح، ثم تقو الوكالة بإرسال المؤسسة بإثبات الاحتياج و 

مرشحين إلى المناصب حسب التخصص، و هناك الإنترنت، التي ماتزال لحد اليوم مقتصرة على بعض 

 -ميلة -العمال و المصالح التي تستعملها مباشرة و بالتالي نستخلص أن مؤسسة اتصالات الجزائر

ل الشباب حيث ترسل مجموعة من المرشحين للموظفين ثم تقوم مؤسسة اتصالات تستعين بوكالة تشغي

الجزائر بإجراء مسابقة أو امتحان للمرشحين،  و الناجحون في هذه المسابقة يحصلون على الوظيفة و 

يبدؤون بالعمل و يحصلون على مرتب شهري يتزايد طبقا لطبيعة المنصب و الأقدمية سنة بعد أخرى و 

  .ؤسسة بتكوين الموظفين الجدد من أجل القيام بمهامهم على أكمل وجهتقوم الم

  :السياسة العامة للتكوين بمؤسسة اتصالات الجزائر - 3

من خلال هذه الدراسة التطبيقية لمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية ميلة سنقوم بإظهار مكانة عملية التكوين 

نواع التكوين المعتمدة فيها و إعطاء تقويم شامل  بهذه المؤسسة و ذلك من خلال التعرف على مختلف أ

 .لهذه السياسة

  :مكانة التكوين في مؤسسة اتصالات الجزائر 1.3

الاستغلال الأمثل للموارد البشرية عامل أساسي لنجاح أي مؤسسة مهما كانت طبيعتها لأن العامل أو 

ل التكوين و الحوافز التي تدفعه إلى الفرد فيها يمكن جعله طاقة منتجة بكفاءة و فعالية و ذلك من خلا

بذل مجهودات أكبر و نشره بأهميته في المؤسسة و من هنا كان لإدارة الموارد البشرية داخل مؤسسة 

  .اتصالات الجزائر مكانة جوهرية و مهمة

كما أن هذه الأخيرة من أوائل المؤسسات اهتماما بعملية التكوين، حيث يرى السيد عادل رشيد رئيس 

ة الموارد البشرية تخصيص مبالغ طائلة تعد بالملايين سنويا لعملية التكوين بعد استثمار مباشر في مصلح

الموارد البشرية يأتي العائد منه من خلال إبرام عقد مع الفرد الخاضع لعملية التكوين يقضي ببقائه في 

ة من خلال تميز عملية سنوات بعد تكوينه، كما يظهر اهتمام المؤسسة بهذه العملي 3خدمة المؤسسة 

التكوين بالدورية و الاستمرارية حيث يتم في كل سنة إعداد مخطط تكويني يغطي احتياجات المؤسسة 

  .عبر كل الوحدات و في مختلف التخصصات و المستويات

كما أن اهتمام مؤسسة اتصالات الجزائر بعملية التكوين يتجلى أيضا من خلال المعاهد و المدارس 

المتعددة التخصصات المتعاقدة معها أو التابعة لها كالمعهد العالي للتسيير و الإحصاء،  المتنوعة و

مدرسة بن عكنون المتخصصة في التكوين الإداري و علوم التسيير و مدارس أخرى في البليدة و الجزائر 
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الخطط التكوينية تضعها المديرية العامة للاتصالات تتدرج ضمن التوجهات الإستراتيجية لهذه الأخيرة و 

  :التي تهدف إلى تطوير قدرات الوحدات التابعة لها و منها

تاج، الصيانة عن طريق التحكم في طرق الاستغلال و الإنتاج تنمية و تطوير الخبرة التقنية في مجال الإن -

 .الحديثة و عصرنة عملية الصيانة

الرفع من مستوى الأمن داخل الوحدات و الفروع التابعة لها لتقليل الأخطاء الناجمة عن حوادث  -

 .الاستغلال

 .اكتساب المهارات في مجال الإدارة و التسيير -

و النوعية في الخدمات المقدمة للزبون من أجل تنمية الموارد البشرية  تحسيس المسؤولين بأهمية الجودة -

في المؤسسة و تكوين رأسمال بشري الذي يعتبر من أهم العناصر الإستراتيجية للنمو الاقتصادي، و على 

ذلك يرى السيد عادل رشيد رئيس مصلحة الموارد البشرية أنه لابد من وجود عدة أطراف في عملية 

 :أجل دمج الجهود قصد تحقيق الأهداف المسطرة و هذه الأهداف هي التكوين من

 .المديرية العامة للاتصالات، مصلحة الموارد البشرية، رؤساء المصالح الإدارية، العمال: أطراف داخلية -

 .مدارس و معاهد التكوين، الوصاية المعنية لوزارة البريد و تكنولوجيا الإعلام و الاتصال: أطراف خارجية -

كما أن الوحدة العملياتية للاتصالات بولاية ميلة ليس لها سياسة مستقلة في التكوين عن سياسة المديرية 

العامة للاتصالات حيث أن هذه الأخيرة هي المسؤولة عن أغلب مراحل التكوين من تصميم البرامج 

تحليل الاحتياجات مع إبراز  التكوينية و كيفيتها و متابعتها و يقتصر دور الوحدة العملياتية على تحديد و

جوانب الإختلالات و القصور في الأداء و تقوم بإرسالها إلى المديرية العامة للاتصالات بالجزائر 

  .العاصمة و التي تقوم بدورها بتصميم مخطط التكوين العام بناءا على حجم و نوع الاحتياجات

اسة متكاملة للتكوين حيث نجدها تركز على تسعى الوحدة العملياتية إلى وضع سي: أنواع التكوين. 2.3

  )5موضحة في الملحق رقم ( .عدة أنواع من التكوين حتى تكون سياستها شاملة وأكثر فعالية

بمجرد التحاق أي فرد جديد بالوحدة يخضع لبرنامج تكوين لتأهيله وإطلاعه : توجيه الموظف الجديد. أ

  .ديهل إيجابيةعلى كيفية أداء العمل وخلق اتجاهات 

تقدم الوحدة العملياتية للاتصال بالتنسيق مع المديرية العامة : التكوين بغرض خلق المعرفة والمهارة. ب

للاتصالات دورات تكوينية دورية لعمالها في الجانب الإداري والتقني خصوصا سعيا منها لمواكبة التطور 

  .التكنولوجي والأنظمة المعلوماتية الجديدة

تعمل مصلحة الموارد البشرية بالوحدة على تخطيط المسار الوظيفي : ترقية والنقلالتكوين بغرض ال. ج

للأفراد العاملين بها مما يقتضي ضرورة إلحاق العمال ببرنامج تكويني لتلقي معارف ومهارات إشرافية 

  .وإدارية والتي تلائم المنصب الجديد ومتطلباته
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راء دورات تكوينية في المدارس والمعاهد التابعة لمؤسسة في هذا الإطار يتم إج: التكوين خارج الوحدة. د

اتصالات الجزائر والتي سبق ذكرها وهذا بمشاركة بعض الخبراء والمختصين كما قد تجرى الدورات في 

شكل ملتقيات وندوات مدرجة في إطار برامج حكومية معدة من طرف وزارة البريد وتكنولوجيات الإعلام 

  .والاتصال

من أجل الاستغلال الأمثل للموارد البشرية في المؤسسة : ياسة التكوين في المؤسسةتقويم س. 3.3

ألجأت مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية ميلة انتهاج سياسة عامة للتكوين للاستفادة من هذا المورد الحيوي 

بإبراز الذي يمكن تحويله إلى طاقة منتجة عن طريق التكوين، ومن خلال عرضنا لهذه السياسة سنقوم 

  :أهم ايجابياتها

تعتبر المؤسسة في طليعة المؤسسات الوطنية المهتمة بالتكوين من خلال البرامج التي تعدها لهذا الغرض  -

 .والكفيلة بتحقيق الاستثمار المباشر للموارد البشرية الموجودة بها

ة التي تشمل كل تتميز عملية التكوين في المؤسسة بالديمومة والشمولية من خلال المخططات السنوي -

 .المستويات والتخصصات مما يتيح  فرصة التكوين لكل العمال

اعتماد المؤسسة على أنواع مهمة من التكوين لتنمية مواردها البشرية وتأهيلها لتكوين رأسمال بشري ذو  -

 .كفاءة عالية

خصصين للاستفادة تقوم المؤسسة بإجراء دورات تكوينية خارج الوطن لإطاراتها كما تقوم بجلب خبراء ومت -

 .من تجربتهم

نظرا إلى هذه الاجراءات التي تميز سياسة المؤسسة إلا أن هناك معوقات تعرقل تحقيق أكبر قدر من 

  :الأهداف المسطرة منها

ويتجلى هذا من خلال المسؤولية المطلقة للمديرية العامة للاتصال بالعاصمة عن أغلب : مركزية الإدارة -

تصميم ووضع الأهداف التكوينية الخاصة بكل وحدة وهذا ما يؤدي إلى عدم  مراحل عملية التكوين من

 .الاستغلال الأمثل والاستفادة من هذه الدورات

   -ميلة -مراحل سير عملية التكوين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية . 4

ه العالم قرية مع التطور التكنولوجي السريع في عالم الاتصالات الذي يعتبر مجال حيوي أصبح من خلال

صغيرة، وبما أن مؤسسة اتصالات الجزائر شريك اقتصادي حد مهم على المستوى الوطني والدولي كما 

أنها تملك حصة معتبرة لذا فهي تضع اهتمامها على استثمار مواردها البشرية لأنها تعتبر ثروة، فهي 

مجال نشاطاتها التي تحقق موظفيها على أحدث التطورات التكنولوجية في  إطلاعدائما تحرص على 

  .أهدافها بكفاءة وفعالية

تعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر عملية التكوين مهمة أساسية من مهام إدارة الموارد البشرية لأنها تؤدي 

  .إلى تطوير أداء العاملين وتوجيه سلوكاتهم
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البشرية لأنها تؤدي إلى وفي سؤالنا عن كيفية سير عملية التكوين مهمة أساسية من مهام إدارة الموارد 

تطوير أداء العاملين وتوجيه سلوكاتهم وفي سؤالنا عن كيفية سير عملية التكوين في مؤسسة اتصالات 

الجزائر لولاية ميلة أجابنا السيد عادل رئيس مصلحة إدارة الموارد البشرية أن عملية التكوين تمر بالمراحل 

  1:التالية هي

  :نيةتحديد الاحتياجات التكوي. 1.4

  :تحدد الاحتياجات التكوينية بالمؤسسة كما يلي

في كل سنة تقوم مصلحة الموارد البشرية بتحديد احتياجاتها فيما يخص التكوين عن طريق ما يسمى  .1

مخطط التكوين ومن خلاله تبين هذه المصلحة النقائص والمشاكل الموجودة لدى الموظفين بالتنسيق مع 

 .مختلف المصالح التابعة لها

تقوم المديرية العامة للاتصالات الجزائر بإعداد قائمة بمواضيع التكوين التي ستبرمج في الدورات حسب  .2

 .احتياجات كل وحدة عملياتية

تحصي مصلحة الموارد البشرية الموظفين الذين لديهم رغبة في إجراء تكوين في موضوع معين والتابعين  .3

الذين صنفوا بأنهم يعانون نقص أو مشكل في مجال  لمختلف مصالح الوحدة العملياتية أو الموظفين

 .معين

إعداد قائمة للموظفين الذين يرون أنهم بحاجة إلى تكوين تعد هذه القوائم من طرف رؤساء المصالح  .4

 .والأجهزة كان مستوى الوحدة العملياتية وهذا بحضور رئيس مصلحة الموارد البشرية

ذين هم بحاجة إلى تكوين ومواضيع التكوين ومجالات النقص يتم الإعداد النهائي لقائمة الموظفين ال .5

أنظر ملحق (وترسل إلى المديرية العامة للاتصالات الجزائر لضبط البرنامج والميزانية الخاصة بالتكوين 

 ).02:رقم

  :إعداد البرنامج التكويني. 2.4

تصاغ الأهداف العامة المرجوة  بعد تحديد احتياجات المؤسسة التكوينية وفق الميزانية الموضوعة للبرنامج -

 .من الدورة

تحديد محتويات المادة التكوينية من مقياس وأنشطة تحت إشراف مختصين ومسؤولي مؤسسة اتصالات  -

 .على مستوى المديرية العمة بالجزائر العاصمة

 .تحديد الحجم الساعي لكل مقياس وعدد المتكونين واختصاصهم ومكان التكوين -

 .تبعة في الدورة والوسائل اللازمة لتقديم المواضيع في شكل واضح بسيطتحديد الأساليب الم -

تعيين المديرية العامة لاتصالات الجزائر المكونين الذين يشرفون على الدورة والقاعات المخصصة  -

 .إلخ...والتجهيزات الخاصة بها وفق الميزانية والتي تشمل مصاريف النقل، الإطعام

                                                 
  - ميلة-زوالا مؤسسة اتصالات الجزائر 14:30على الساعة . 07/04/2012رئيس مصلحة الموارد البشرية يوم " عادل رشيد: "مقابلة مع السيد 1
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  :نيتنفيذ البرنامج التكوي.3.4

من أجل التعرف على كيفية تنفيذ البرنامج التكويني المعد أجابنا السيد رئيس مصلحة الموارد البشرية بأن 

المديرية العامة للاتصالات ترسل نسخة من البرنامج إلى الوحدات التابعة لها على المستوى الوطني مرفقا 

  .ومات المتعلقة بهاببرنامج الدورات ومدتها وموضوعاتها ومكان إجرائها وكل المعل

 تقوم الوحدة العملياتية على مستوى ولاية ميلة بتنفيذ البرنامج المسطر من خلال إعداد قائمة المتكونين -

ترسل استدعاءات للموظفين المعنيين تضم مجمل المعلومات حول الموظف ووظيفته وعنوان دورة التكوين  -

 المعين بها والمكان والفترة 

ارد البشرية للمشرفين ورؤساء المصالح لإعلامهم بالتحاق الموظفين ببرنامج ترسل مصلحة إدارة المو  -

 تكويني 

التحاق الموظفين بمكان التكوين وتسوية أمور إقامتهم إذا تطلب الأمر ذلك، وقاعات التكوين الموضوعة  -

 .لذلك

  1ضمان تنفيذ البرنامج المعد على أحسن حال -

  :تقويم العملية التكوينية. 4.4

  عند التساؤل عن الكيفية أو الطريقة التي تتم على أساسها عملية التقويم أجابنا السيد عادل رئيس مصلحة 

إدارة الموارد البشرية بأن عملية التقويم أساسه لتحقيق الأهداف المسطرة في بداية الدورة لذلك فهناك أسس 

  .هدافلهذه العملية التي تحدد نجاح أو فشل الدورة في الوصول إلى الأ

مركز (وذلك بإجراء امتحان كتابي للمتكونين على مستوى المركز ) بيداغوجية(الأسس تقويم عملية  -

ويهدف إلى معرفة مدى استفادة المتكونين من المواضيع التي تناولوها ويشرف على هذا ) التكوين

المشرف بطلب  الامتحان المكون ويعطي علامة تبين نجاح أو فشل المتكون ، وفي بعض المرات يقوم

 .إعداد تقرير نهاية أو مذكرة حول ما تم تناوله خلال الدورة

هذا التكوين يكون على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية ميلة بعد رجوع : أسس تقويم عمله -

المتكون إلى عمله ويهدف هذا الإجراء إلى معرفة مدى استفادة المتكون مما قدم له خلال الدورة وكما 

السيد عادل رشيد رئيس مصلحة إدارة الموارد البشرية أنه قد يطلب من المتكون إعداد تقرير أو اخبرنا 

اختباره ميدانيا لمعرفة مكتسباته العلمية من الدورة، وبعد مرور فترة زمنية حوالي شهرين يعطى تقويم مرة 

  ).ميدانيا(ه ثانية للمتكون لإثبات ما إذا كان المتكون يطبق مكتسباته من الدورة في عمل
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 -ميلة -واقع ودور اليقظة في مؤسسة اتصالات الجزائر.5

  :تعريف اليقظة في مؤسسة اتصالات الجزائر. 1.5 

تنشأ عملية اليقظة على مستوى المديرية المركزية لمؤسسة اتصالات الجزائر في الجزائر العاصمة وهي 

كل المعلومات المتعلقة بتطور السوق ككل ذلك النشاط الذي يسمح لها برصد : تعتبر اليقظة بأنها 

خاصة المنافسين، الزبائن والتكنولوجيا الجديدة للتمكن من مواجهة المنافسة وتحقيق النجاح والريادة، وقد 

تحدد نوع هذه اليقظة في اليقظة الاستراتيجية لأن هذه الأخيرة تعد وسيلة للبحث عن المعلومة عن طريق 

يقظة : للبيئة وهذه الأهداف إستراتيجية كما تحتوي على من اليقظة نذكر منهايقظة ثابتة مراقية دائمة 

، يقظة تكنولوجية التي تشير إلى الجهود المبذولة من طرق )محيطية(تجارية، يقظة تنافسية، يقظة بيئية 

المؤسسة ، والوسائل المسخرة، والإجراءات المتخذة بهدف الكشف عن تطورات ومستجدات الحاصلة في 

  :ميادين التقنية والتكنولوجية ، كما تهدف إلىال

 .تسهيل عملية الحصول على المعلومات ذات قيمة اقتصادية واستراتيجية للمؤسسة

 .تقليص هدر الموارد بغرض التحكم في تكنولوجيا المعلومات

 .كة المعلوماتية للمؤسسةبإعادة التفكير في حماية الش

  :مح اتصالات الجزائر في تطبيقها هيومن بين التكنولوجيا الجديدة التي تط

3G   موبيليس بالعمل مع + جيزي + نجمة : وهي عبارة عن نشاط تجاري مشترك بين المتنافسين

  .2013وهذا العمل في حيز الدراسة ويأمل تطبيق في سنة  الإنترنيتاتصالات الجزائر لتزويدهم بخدمة 

T 3 هذا من أجل  الإنترنيت+التلفاز +خدمة الهاتف الثابت : وتعد خدمة مشتركة بين ثلاثة خدمات

الحصول على القنوات الفضائية بواسطة هذه العناصر الثلاثة كما تهدف هذه التكنولوجيا إلى زيادة 

  .الخ...مداخيل الهاتف الثابت

في تحسين ........وذلكق إبداع تكنولوجي كما ساهمت اليقظة في تحسين تكنولوجيا وذلك من خلال خل

  .الخدمات من الناحية رفع الجودة لإرضاء الزبائن

  :دور اليقظة في مؤسسة اتصالات الجزائر. 2.5
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اليقظة نشاط خلاق وضروري لا يمكن الاستغناء عنه، إذ لا يمكن  - الجزائر اتصالات -تعتبر مؤسسة 

ئية فعلى العكس البناء يكون على أساس قاعدة المعلومات تعميم المعلومات انطلاقا من الاتجاهات البي

المستقبلة المجمعة ولسيرورة هذه اليقظة فهي تشمل على العديد من الممثلين ذوي الكفاءات المتنوعة 

  .والمكملة لبعضها البعض

  :مراحل اليقظة في مؤسسة اتصالات الجزائر. 3.5

  :ائر إلى ثلاثة مراحل وهيللقيام بعملية اليقظة ارتأت مؤسسة اتصالات الجز 

 " :الجمع: "المرحلة الأولى

بجمع المعلومات من خلال هيئات حكومية ووسائل " مؤسسة اتصالات الجزائر"يقوم موظفو العمال 

  .الإعلام والاتصال وفي بعض الأحيان من مراكز الإحصائيات

 ":التحليل والتركيب: "المرحلة الثانية

رؤساء المديريات ورؤساء الأقسام ومسؤلوا العمليات (متيقظون المشتركون يقوم بها المتيقظون الكبار وال

  .وتكمن مهمتهم في دراسة وتحليل المعطيات والمعلومات المحصل عليها) ورؤساء الوكالات

 ":النشر واتخاذ القرار: "المرحلة الثالثة

المرحلتين السابقتين مما يمكنهم من يقوم بها المدير ومتخذو القرارات الاستراتيجية وتختص بنشر نتائج 

 .اتخاذ القرارات الملائمة على ضوء هذه النتائج

  :كيفة مساهمة اليقظة في تحسين عملية الاتصال -5-4

ساهمة بشكل كبير داخل المؤسسة في تحسين   الإستراتيجيةتبين لنا أن اليقظة  6من خلال الملحق رقم 

كما تعد كل هذه تطورات، إلا . تعملة  وخلق إبداع وتنويع فيهاعملية الاتصال وتطوير التكنولوجيا المس

أن مؤسسة اتصالات الجزائر لا تزال تعمل بشبكة اتصال قديمة  لا تواكب عصرنا الحالي ولكي تستبدل 

هذه الشبكة يجب على اتصالات الجزائر أن تقوم بإعداد ميزانية كبيرة جدا كما يجب استبدال الشبكة في 

تكون قد غطت كامل التراب الوطني بشبكة جديدة تتميز بالتغطية الكاملة، وكل هذا من اقرب وقت حتى 

  .أجل رضا الزبون

  : الذكاء الاقتصادي في مؤسسة اتصالات الجزائر: 5- 5

وذلك  الإستراتيجيةاليقظة  إن مؤسسة اتصالات الجزائر تستخدم نظام الذكاء التنافسي الذي يعد جزء من

غير   الأحيانحول المنافسين الذين يعدون في  هذه المؤسسة قليلون وفي بعض للحصول على معلومات 

تعمل على المستوى  الإستراتيجيةالتي تخص الذكاء الاقتصادي واليقظة  تالإجراءاموجودين وكل هذه 

  المديرية العامة لاتصالات الجزائر والتي يتواجد مقرها في الجزائر العاصمة
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 :ميلة -اتصالات الجزائر -ليقظة في عراقيل تطبيق عملية ا 6- 5 

مستوى المعيشة لا يكفي لاقتناء جميع الأشخاص للهاتف الثابت لدى فإن السوق يخضع لقانون العرض 

 .والطلب

 .قدم الشبكة على المستوى الوطني التي تعد من أهم العراقيل التي تواجهها

 .عدم إمكانية تغيير هذه الشبكة وهذا لأسباب اقتصادية وتقنية

 . زمن الحصول على المعلومة وارتفاع تكلفتها

 .مدى تطور أساليب وطرق اليقظة المتبعة

 .غزارة المعلومات وتشابكها يصعب من مهمة اختيار المعلومة المناسبة -

  .عدم وجود منافسين في مجال الهاتف الثابت مما يسمح بتجديد وتحسين مستمر في التكنولوجيا -
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  : ثلاثلا خلاصة الفصل

مؤسسة عمومية ذات نشاط  خدماتي تعد الوحيدة في مجال الهاتف الثابت " اتصالات الجزائر "تعتبر 

  على مستوى التراب الوطني و هذا يعني انها تحتكر السوق في هدا المجال 

اتصالات الجزائر تملك خلية لليقظة على مستوى المديرية  أنمن خلال نتائج الدراسة الميدانية اتضح لنا 

مة لاتصالات الجزائر في العاصمة وهي تستعمل الذكاء الاقتصادي من اجل الريادة في السوق و ذلك العا

للتكنولوجيات و تكوين العاملين في حالة ظهور تكنولوجيات جديدة التي تمكنها من  الأمثلبالاستغلال 

  . أهدافهاتحقيق 
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� ا	���ةــــــــ���  

	����ل ا	�����  

 ���� ����� ا	��������

 ا	���ط� ���� ه��

  ا��"�ل ا	! �#$��
 ا	'�&�%

 ���� ����� ا*(�ر

 ���� ا	�را��ت و ا	�,�+�

/+�� ا	�#$�� 

 ���� ��ا3  ا��12ج

 ا	��ارد#$�� 

 ا	 !�%

 

 ا��"�ل 5 ��ت #$��
 ا	�!��آ��

 � ا	�78+� ��$# ا	�#�#$�� 

 ���� ����� ا	���$��ت

 ���� ا	�'/

 ���� ا	#��% و ا*��

 ���� ا	 ��ء و ا��2اد

 وآ�;ت �:�ر%

 ���� ا	����ت ا	:�%�ة

 ���� ا	��ا�/ ���� ا	#���7ت ا	� �ى

 /+����آ8 ا	�#�= وو
3�� ا	

 ��اآ8 ا��12ج

 ���� ا	�#�%/

�1&� ا	����ت ���� 5 �  ا	�����ت ���� 

 � ���� ا	�#�

 ���� ا	��8ا�1
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-����  –���&� ا	��ارد ا	$#
�� "����� ا����ت ا	�ا�
 : ا	�� ر  

 

                                                              

Caissier 

Litige & échéancier    

Directrice d’ACTEL                            

 

Secrétariat 

Position KMS 

Chef département 

commercial              

Accueil 

 

Financier/ comptable      

Position ADSL                               

FAWRI                                              

Chef département 

clients                        

Positions polyvalentes  

Fixe&WLL RECOUVREMENT 

Grands comptes/ 

Télex, LS, DZ Pack                                                   

Chef département 

financier                    

Contrôle & 

assainissement et 

commandes clients                       

Gestionnaire des 

impayés 

ACTEL MILA 

ORGANIGAMME D’AGENCE COMMERCIAL 




