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 تشكرات 
ìǄƟǁä Ŷ äìǄƟ äîǐƙǀ ǏƺäĀǐ ǈǄƴǆ ƎƺƑǀǐĀ ǇìǐïǄ ƲƺìǐĀ ƑǆƳ ÛǈǄƾǆ æǘƬǁäĀ ýǘƨǁäĀ ǍǂƳ þǄ ǈƙƴƓ 
ƕǄƟî þǐǄǁƑƴǂǁ Ƒǆìǐƨ ìǄƟǄ ǍǂƬ Ŷä ǈǐǂƳ ýǂƨĀ. 
 

ýìƾƗà îǀƪǁƑƓ üǐïƜǁä Ǎǁâ : 
ùîƪǄǁä íƑƗƨǓä îĀƗǀìǁä üƑƟî ǏǂƳ ǍǂƳ ƑǄ ǈǄìƽ Ǐǁ þǄ ƞƬǆ çƑǊǐƜĀƗĀ ƕǂǐô üƟäîǄ ìäìƳâ 
Ǉíǉ æîǀíǄǁä. 
æìƑƨǁä ÞƑƮƳä ƕǆƜǁ ƕƪƽƑǆǄǁä ǍǂƳ ýǊǁĀƓƽ ƕƪƽƑǆǄ Ā Þäîƙâ äíǉ èƟƓǁä.   
æìƑƨǁä çäîƑôâ üƑǄƳĀ ƕƨƨáǄ BCR öîƺĀ SANIAK Ā òƢà ýǊǆǄ îǀíǁƑƓ : 
ǏǀîƑƓǄ ÛüƬǐƺ þƓ ìǐƓƳ Ûýǐƨǆ Ûîǐǀƪ ƕƨǐƏî ƕƟǂƬǄ ƕƓƨƑƟǄǁä ǂǐǂƟƗǁäǐÛƕ ǏƟǁƑƬ ìƓƳ Ûúäïîǁä 
ƕôƑƨ ÛþƑǐƻƨ ĂìĀƺ ÛǍƨǐƳ ƕǆǐǆƨĀƓ ÛüĀǂƜ ǏƻõĀǄĀ ƕƟǂƬǄ ƕƓƨƑƟǄǁä ÛƕǄƑƴǁä ǂƳǍ ƑǄ ǇĀǄìƽ 
Ǐǁ þǄ ìǐ æìƳƑƨǄǁä. 

ǏƏǘǄï Ǐƺ ÛüǄƴǁä éƑƟǂƓ ÛðîƑƺ ðǐǂƷĀà ƕǐǄƑƨ ǍǂƳ ýǊƗǆĀƴǄ ýǊƴǐƜƪƗĀ Ǐǁ. 
ƑǄǀ Ǘ ǏǆƗĀƻǐ þä îǀƪà üǀ þǄ ýǉƑƨ þǄ åǐîƽ Āà ìǐƴƓ Ǐƺ ìäìƳâ Ǉíǉ æîǀíǄǁä. 
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ǄǁäƕǄìƾ : 
ÿã èƓƕāƶƮǃå  ýǂƓƬǆǃåā Ǒƙǃå ƓùǌƼïƵ íƓùƮƙƿǙå ăïùƑåðƞǃå îùǈǆ ýǚǀƙùƪǙå ǑùƼā ƗùǒƓǌǈ èƓùǈǒǈƓǆƛǃå ǏùǄƵ Ǌùƞā 
ÜóāƮƤǃå èùƶƼí ÿǒïǒùƪǆǃƓƕ Ǐùǃã ïùǒǂƽƙǃå ǑùƼ ýƓùƤíã èåïùǒǒƺƙ èƓơǚùƮȒåā ƗùǀǒǆƵ  .üùǃîā ÿùǆ ýǚùƤ ǑùǄƤƙǃå ÿùƵ 
Ɲǌǈùùùùǆǃå ǑƞāǃāǒíùùùùǒǗå ǑǂåïƙùùùùƬǙå ăîùùùùǃå ǊƙùùùùưïƼ úāïùùùùö ƗǒíƓùùùùƮƙƿå ƗùùùùǒƵƓǆƙƞåā ƗùùùùǒƼƓǀƛā Ɠùùùùǋïǒƹā àüåîùùùùǈÜ Ǌùùùùƞāƙǃåā 
Ǒƞǒïíùùƙǃå āùùơǈ Ɨùùǒƞāǃāǒíǒã íƓùùƮƙƿå ûāùùƪǃå Ɨùùǒïơǃåā ÜƗǒíƓùùƮƙƿǙå íùùǒǂƋƙā Ɨùùǒǆǋá ÷Ɠùùõǀǃå óƓùùƤǃå úíùùǌƕ ûùùǄƤ ìƓùùǈǆ 
ăíƓƮƙƿå þƑǚǆ ýǒƶƽƙǃ ïāí Ɨƪƪâǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå ƓùǋïƓƕƙƵƓƕ çåāùǈǃå ƗǒùƪƓƪǕå ǑùƼ õƓùƬǈǃå ĂíƓùƮƙƿǗå .ƠƕùƮƋƼ Ɠùǆåðǃ 
ǏùǄƵ èƓùƪƪâǆǃå Ǒùƙǃå èùǈƓǂ ýùǆƶƙ èƓùƪƓǒƪƕ Ɲǆåïùƕā  ýǂùƬƕ ǑƑåāùƬƵ ÿá ǏùǄƤƙƙ ÿùƵ üùǃîÜ Ǐùƙơ Ǚ ÿāùǂƙ Ɨǒơùư 
ïǒƺƙǄǃ ǑƑǒƕǃåÜ ÿáā éơƕƙ ÿƵ èƓƪƓǒƪ èƓǒƞǒƙåïƙƪȒåā ĂïƤá Ɠǌǈǂǆƙ ÿǆ ßƓǀƕǃå . 

ǑƼ ÿǒùơ íùƞǈ ÿá èåïāùõƙǃå èǙāùơƙǃåā ƗƵïƓùƪƙǆǃå Ǒùƙǃå èáïùõ ǏùǄƵ þǃƓùƶǃå ǑùƼ ïùƤåāá ÿïùǀǃå ǑùưƓǆǃå ïǒùƬƙ 
Ǐùǃã ýǂùƬƙ ïāùǄƕƙā þƓùöǈ ăíƓùƮƙƿå ǑǆǃƓùƵ íùǒíƞ úùǄƙƤǒ ǑùƼ ǊùƮƑƓƮƤ ÿùƵ ÷ƓùưāǕå ƗǒíƓùƮƙƿǙå ƗǀƕƓùƪǃåÜ üùǃîā 
ÿǆ ýǚƤ þöƓƶƙ ïāí èƓƪƪâǆǃå çííƶƙǆǃå èƓǒùƪǈƞǃå ïāùǌöā èǚƙùǂƙǃå ƗǒíƓùƮƙƿǙå ǃåƗùƿǚǆƶ çíƓǒùƪā Ɨùǒǃà ûāùƪǃåÜ 
Ɠùùùǆā ƓǌƕơƓùùùƮǒ ÿùùùǆ ïāùùùõƙ Ǒƞāùùùǃāǈǂƙ ǑƙƓùùùǆāǄƶǆā ƴǒïùùùƪ ýùùùǂ åîùùùǋ Ăíá Ǐùùùǃã ðāïùùùƕ çïǋƓùùùö Ɨùùùǆǃāƶǃå õƓǀùùùƪƎƕ ðƞƓùùùơ 

èƓƼƓƪǆǃå ÿƵ ýāíǃå èåïƓǀǃåā . 
üùùùƬǙā ÿá ǉîùùùǋ èåïùùùǒƺƙǃå èǙāùùùơƙǃåā ïǒùùùƬƙ Ǐùùùǃå ïùùùǒƺƙ ÿǒðåāùùùǆ çāùùùǀǃå ÜƗǒíƓùùùƮƙƿǙå ǑǃƓùùùƙǃƓƕā þùùùǃ íùùùƶƙ çðùùùǒǂïǃå 
ƗǒùƪƓƪǕå çāùǀǄǃ çïíùǀǃåā ƗǒíƓùƮƙƿǙå Ǒùǋ íïåāùǆǃå ÜƗùǒƶǒƕõǃå ýùƕ èơƕùƮá çðùǒǂïǃå ƗǒùƪƓƪǕå ǑùƼ üùǃî āùǋ Ǒƶùƪǃå āùơǈ 
üǚƙǆå çðǒǆ ƗǒƪƼƓǈƙ ǑùƼ ýƓùƞǆ ÿǒùƶǆ ßåāùƪ ÿùǆ ýǚùƤ ÜƗùƽǄǂƙǃå ÜçßƓùƽǂǃå çíāùƞǃåÜ íùǒíƞƙǃå ƗƼƓùưǗƓƕ Ǐùǃã ƗƕƓƞƙùƪǙå 
èƓƞƓơǃ ýǒǆƶǃå .āǋ úíǌǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå ăǕ Ɨƪƪâǆ ƗǒíƓƮƙƿå . 

ïƛǂáā õāƺưǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ǒƙǃå ǌƞåāƙƓ èƓùƪƪâǆǃå Ǒùƙǃå ñƼƓùǈƙƙ ǑùƼ ûāùƪǃå ƗùǒǆǃƓƶǃå ƗùǒǄƤåíǃåā Ǒùǋ õāƺùưǃå 
Ɨùùùùõƕƙïǆǃå ôùùùùƽƤƕ ƗùùùùƽǄǂƙǃå õāƺùùùùưǃåā Ɨùùùùõƕƙïǆǃå  ƗƕƓƞƙùùùùƪǙƓƕ èƓùùùùƞƓơǃ Üýùùùùǒǆƶǃå ôïùùùùƽƙā ǉîùùùùǋ õāƺùùùùưǃå æùùùùǃƓõǆ 
ƗƕïƓưƙǆ ýǀƛƙ ýǋƓǂ Ɨƪƪâǆǃå. ǑƼ ÿǒơ ƴưåāƙƙ èåïíƿ ííƵ ïǒƹ ýǒǄƿ ÿǆ ƓǈƙƓƪƪâǆ ǑùƼ ýùö åîùǋ ƴùưāǃå íùǒíƞǃå 
ÿùùƵ êāùùǃāǃå ǑùùƼ ûåāùùƪǕå ƗùùǒǆǃƓƶǃå Ǐùùƙơā ƗùùǒǄƤåíǃå ñƼƓùùǈƙǃåā ýùùƵƓƽǃå ƓùùǌǒƼ  .Ɠùùǆǆ þƙùùơǒ ƓùùǌǒǄƵ éùùơƕǃå ÿùùƵ ïíƓùùƮǆǃå 

ñƪǕåā ƗǆƓƶǃå ßƓǈƕǃ Ɠǒåðǆ ƗǒƪƼƓǈƙ úƮƙƙ ïåïǆƙƪǙƓƕ Ɨǆāǆǒíǃåā . 
ǑùùƼā åîùùùǋ ûƓǒùùùƪǃå ëïùùùƙǀǒ ïƙïāùùƕ éǚùùùƛ èƓǒƞǒƙåïƙùùùƪã ƗǒùùùƪƼƓǈƙ ƗùùùǆƓƵ æùùƪǂƙ Ɨùùùƪƪâǆǃå çïíùùùǀǃå ǏùùùǄƵ ƗùùùƪƼƓǈǆǃå 
þƵíƙā ƓǋßƓǀƕ ǑƼ ûāƪǃå ýāƮơǃåā ǏǄƵ ƗƮơǃå Ɨǒƿāƪǃå ÜƗƕƪƓǈǆǃå üǃîā ÿǆ ýǚƤ ýǒāơƙ æǈåāƞ çāùǀǃå úƶùưǃåā 
Ɠǌǒíǃ Ǐǃã Ɠǒåðǆ ƗǒƪƼƓǈƙ. Ɠǆǂ ÿá ïíƓƮǆ ßƓǈƕ Ɠǒåðǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå çííùƶƙǆ ƗùƵāǈƙǆā. íùǀǃā ýāƓùơ ïƙïāùƕ ÿá ÿǋïùƕǒ ǏùǄƵ 
ÿá ƗùùƽǄǂƙǃå ƗùùưƽƤǈǆǃå ðùùǒǆƙǃåā ðùùǒǂïƙǃåā ÿùùǂǆǒ ƓùùǋïƓƕƙƵå ƗùùƕƓƛǆƕ èƓǒƞǒƙåïƙùùƪã ƗǒùùƪƓƪá ûùùǄƤǃ Ɨùùǆǒǀǃå ûùùǒǀơƙā Ɠùùǒåðǆǃå 

ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ü üƬǙā ÿá ûǒïõǃå ûǄƤǃ ǉîǋ Ɨǆǒǀǃå íƪƞƙǒ ǑƼ ôƽƤ èǙíƶǆ ýǂǒǋ ƗùƽǄǂƙǃå åîùǋā Ǚ Ǌùǈǂǆǒ áÿ ùǀơƙǒû 
Ǚã ÿǆ ýǚƤ íāƞā þƓùöǈ ýǆƓùƬ ýùǆƓǂƙǆā ýùǆƶǒ ǏùǄƵ õƕùư ƗùƕƓƿïā úǒǃƓùǂƙ êƓùƙǈǗå ýùǆƶǃåā ǏùǄƵ ƓùǌƑƓǀƕã íùǈƵ ýùƿá 

Ăāƙùùƪǆ Üÿùùǂǆǆ ǑùùƼā åîùùǋ ïƓùùõǗå íùùƶǒ þƓùùöǈ ƗƕùùƪƓơǆ úǒǃƓùùǂƙǃå ÿùùǆ ÿǒùùƕ æǒǃƓùùƪǕå Ɨùùƛǒíơǃå èåāíǕåā ƗùùǆƓǌǃå Ǒùùƙǃå 
ýǆƶƙ ǏǄƵ ýǒǄơƙ ƝƑƓƙǈǃå ƗǆƓƶǃå ƗƽƮƕ Ɨǀǒƿí ƗƼïƶǆā ƝƑƓƙǈǃå Ɨǒǀǒǀơǃå ƗǒǄƶƽǃåā ÿǆ ýǚùƤ æƓùƪơ úǒǃƓùǂƙǃå ƗùƽǄƙƤǆǃå  
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íùǒíơƙā ƝƑƓùùƙǈǃå Ɨùǀǀơǆǃå ǏùùǄƵ Ăāƙùƪǆ ýùùǂ Ɲƙùǈǆ ýùùǂā þùƪƿ ýùùǂā ðùǂïǆ Ɨǒǃāâùùƪǆ .ýùǆƶǃåā ǏùùǄƵ úƓùƬƙǂå úåïùùơǈǙå 
ßåāƪ ÿƓǂ ƓƕǄƪ āá ƓƕƓƞǒã îƓƤƙåā èåïåïǀǃå ƗƕƪƓǈǆǃå ǏǄƵ ßāư üǃî. 

ǏùùùǄƵā þƹïùùùǃå ÿùùùǆ Ɨùùùǒǆǋá ƗƕùùùƪƓơǆ úǒǃƓùùùǂƙǃå çåíƋùùùǂ ƗùùùǃƓƶƼ ǑùùùƼ ïǒǒùùùƪƙǃå ǑùùùƼā îƓùùùƤƙå èåïåïùùùǀǃå ǏùùùǄƵ úùùùǄƙƤǆ 
èƓǒāƙùƪǆǃå ÜƗùǒïåíǗå ƓùùǌõƓƕƙïåā ƓùõƓƕƙïå Ɠùǀǒƛā ƓùùǆƓǋā ƴùǆ úùǄƙƤǆ ƠǃƓùùƮǆǃå èåïåíǗåā çíāùƞāǆǃå ÜƗùƪƪâǆǃƓƕ Ǚã Ɠùùǌǈá 
íƓǂǃƓƕ ÿāǂƙ çíāƞāǆ ǑƼ ÜƓǈƙƓƪƪâǆ åîǋā ïǒƬǒ Ǐǃã úƶưǃå ăîùǃå ăïùƙƶǒ ƗùǆöǈǕå ƗǒƕùƪƓơǆǃå ƗǆíƤƙùƪǆǃå ÿùǆ ýùƕƿ 

èƓùùƪƪâǆǃå ƗǒíƓùùƮƙƿǙå ǑùùƼ ÜƓùùǈíǚƕ ßåāùùƪ ÿƓùùǂ åîùùǋ Ɨùùƞǒƙǈ þíùùƶǃ ǑùùƵā ùùƪǆǃå âÿǒǃā āá ƓùùǌƙƽǄǂƙǃ ƗùùöǋƓƕǃå āá ƗƕāƶùùƮǃ  
Ɠǌǀǒƕõƙ .Ɠùǆǂ ƴùƞïǒ æƕùƪǃå ǑùƼ üùǃî Ǐùǃå æƓùǒƹ èåïƓùõã ÿǒƛơƓùƕā ÿǒùƮƙƤǆ ǑùƼ åîùǋ ýƓùƞǆǃå ÿǒïíƓùƿ ǏùǄƵ þǒǆùƮƙ 
Ɨǆöǈá ƗƮƓƤ ƗƕƪƓơǆƕ úǒǃƓǂƙǃå úǄƙƤǆǃ èƓƪƪâǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå . 

ǑƼā ýö åîǋ ƴưāǃå íǒíƞǃå ăîǃå ðǒǆƙǒ çíơƕ ƗƪƼƓǈǆǃå íùǒåðƙā ƓùǌƙïāõƤ ÿǒùƶƙǒ ǏùǄƵ ƓǈƙƓùƪƪâǆ ƗǒíƓùƮƙƿǙå 
þƓùùùùǒǀǃå Ɨùùùùƶƞåïǆƕ ƗǄǆƓùùùùƬ ƓǌƵƓùùùùưāǕ Ɨùùùùǒǆǒöǈƙǃå ƓùùùùǌƙǆöǈǕā ƗǒƕùùùùƪƓơǆǃå ÜƗǆíƤƙùùùùƪǆǃå ƗƼƓùùùùưǗƓƕ Ǐùùùùǃã çïāïùùùùư Ǒùùùùǈƕƙ 

èƓǒƞǒƙåïƙùùùùƪã ƗǒùùùùƪƼƓǈƙ Ɠùùùùǌǈǂǆƙ ÿùùùùǆ þǄƿƋùùùùƙǃå ƴùùùùǆ ÜƓùùùùǌõǒơǆ ýǚƙùùùùơåā ƴùùùùƿāǆ ǑùùùùƪƼƓǈƙ ÜæùùùùƪƓǈǆ ƓùùùùǌǄǋâǒ Ǐùùùùǃã ßƓùùùùǀƕǃå 
ïåïǆƙƪǙåā  . 
 

ÿǆā ýǚƤ ûƕƪƓǆ ÿǂǆǒ ëïõ ƗǒǃƓǂƬǗå ƗǒǃƓƙǃå : 

ƑǄ Āǉ îĀì ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä Ǐƺ ýƳì ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕǐƨƺƑǆƗǁä ƕƨƨáǄǂǁ ƕǐìƑƬƗƽǗäÝ 
 

ǑƼā ýö ǉîǋ ƗǒǃƓǂƬǗå ÿǂǆǒ ëïõ èǙâƓƪƙǃå ƗǒǃƓƙǃå : 
ρ- Ɠǆ āǋ ïāí ƗǈƓǂǆā ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå ǑƼ ƗƪƪâǆǃåÞ 
ς- ýùùǋ ÿùùǂǆǒ ïƓùùƕƙƵå ƗƕùùƪƓơǆ úǒǃƓùùǂƙǃå çåíƋùùǂ Ɨǒïāïùùư åîã Ɠùùǆ èíåïá Ɨùùƪƪâǆǃå Ǒƶùùƪǃå ïåïǆƙùùƪƓƕ āùùơǈ ôǒùùƽƤƙ 

èǙíƶǆ ýǂǒǋ ÞƗƽǄǂƙǃå 
σ- Ɠùǆ  Ǒùùǋ ÷åāùùǈá èƓǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå Ǒùùƙǃå ÿùǂǆǒ ƗùùƪƪâǆǄǃ ÿá Ɠùùǌƶƕƙƙ Þ ā ǑǋƓùùǆ ñùùƪǕå ïíƓùùƮǆǃåā ƗùùǆƓƶǃå 

ßƓǈƕǃ çðǒǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå Þ 
τ- ýùùǋā ÿá ƗƕùùƪƓơǆ úǒǃƓùùǂƙǃå ǑùùƼ ƓǈƙƓùùƪƪâǆ þíƤƙùùƪƙ ôåïùùƹǕ ÞƗǒƕùùƪƓơǆ þá ôåïùùƹǕ Ɨǒƞǒƙåïƙùùƪã íƵƓùùƪƙ  ǏùùǄƵ 

þǒƵíƙ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ÞƗƪƪâǆǄǃ   

 

çƑǐƮîƺ ƕƨäîìǁä : 
 

ρ- ïƕƙƶƙ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå çåíá çíƵƓƪǆ ǑƼ ôǒƽƤƙ èǙíƶǆ ýǂǒǋ ƗƽǄǂƙǃå þǒƵíƙā ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå 
ƗƪƪâǆǄǃ . 

ς- ÿá Ɨƪƪâǆǃå Ǒƙǃå îāơƙƪƙ ǏǄƵ çðǒǆ ƗǒƪƼƓǈƙ ÿāǂƙ çïíƓƿ ǏǄƵ ûǒǀơƙ èǙíƶǆ Ơƕï ǏǄƵá ÿǆ õƪāƙǆǃå 
íƑƓƪǃå ǑƼ ƓǌǃƓƞǆ ăíƓƮƙƿǙå. 

 



                                                          ƕǄìƾǄǁä 

III 
 

 
  : الدراسة أهمية

ρ- ïƕƙƶǒ åîǋ éơƕǃå ƗǆǋƓƪǆ ƗǒǆǄƵ ǑƼ ßƓǈƕ ïƓõǗå ăïöǈǃå ïāíǄǃ ăîǃå ǊƕƶǄƙ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå ǑƼ þƵí 
ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒíƓƮƙƿǙå . 
ς- Ɠǆǂ ÿǆǂƙ Ɨǒǆǋá Ɨƪåïíǃå ǑƼ ýāơƙǃå ăîǃå ǊƼïƶƙ ïƑåðƞǃå ƓǌǃƓǀƙǈƓƕ Ǐǃã íƓƮƙƿå ûāƪǃå ǏǃȒåā ƴƿåā ƗƑǒƕǃå 

ƗǒíƓƮƙƿǙå ƗǒǃƓơǃå Ǒƙǃå íāǀƙ ƓǈƙƓƪƪâǆ Ɠǋïƕƞƙā ǑƼ ñƽǈ èƿāǃå ǏǄƵ çïāïư õƕư ƓǌƽǒǃƓǂƙ Ɨƿíƕ ǑǄƤƙǃåā ÿƵ 
èƓƪƓǒƪǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƑåāƬƶǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪǗåā ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǄƬƓƽǃå . 
σ- Ɠǆǂ íāƶƙ Ɨǒǆǋá ǉîǋ Ɨƪåïíǃå Ɠưǒá ǑƼ ÿá ýǂƓƬǆǃå Ǒƙǃå ǑǈƓƶƙ Ɠǌǈǆ ƓǈƙƓƪƪâǆ ǑƼ åîǋ ýƓƞǆǃå çííƶƙǆ 
ƗƵāǈƙǆā ýǂƬƕ Ơƙƽǒ æƓƕǃå þƓǆá ßåïƞã éāơƕ èƓƪåïíā . 

 
 

ùäìǉà ƕƨäîìǁä : 
ρ- ƗǃāƓơǆ ÿƓǒƕƙ Ɨǒǆǋá ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå ïāíǃåā ăîǃå ǊƕƶǄƙ ǑƼ ßƓǈƕ þǒƵíƙā ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗƪƪâǆǄǃ 

ƗǒíƓƮƙƿǙå. 
ς- ƗǃāƓơǆ õǒǄƪƙ ßāưǃå ǏǄƵ þāǌƽǆ çðǒǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃåÜ èƓǈāǂǆǃåā ƗǒƪƓƪǕå Ǒƙǃå ýƤíƙ ǑƼ ƓǌƑƓǈƕ ÜƓǌǆǒƵíƙā 
üǃîā ÿǆ ýǚƤ ðǒǂïƙǃå ǏǄƵ õāƺưǃå Ɨõƕƙïǆǃå ôƽƤƕ ƗƽǄǂƙǃå ƗƕƓƞƙƪǙåā èƓƞƓơǃ ýǒǆƶǃå . 
σ- ƗǃāƓơǆ ïöǈǃå ǑƼ èåïƓǒƤǃå úåíǋǕåā ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƓǈƙƓƪƪâǆǃÜ ÿƓǒƕƙā Ăíǆ Ɠǌǒƶƪ āơǈ æƓƪƙǂå Ɠǒåðǆ 
ƗǒƪƼƓǈƙ Ɠǌǈǂǆƙ ÿǆ Ɨǌƞåāǆ èƓǒíơƙ çíǒíƵ ÜƗǒǄơǆ ƗǒǆǒǄƿã ƗǒǆǃƓƵā . 

 
 

 : الدراسة في المستخدم المنهج

ƗƕƓƞǘǃā ÿƵ ƗǒǃƓǂƬã Ɨƪåïíǃå èƓǒưïƽǃåā Ɨơāïõǆǃå Ɠǈƶƕƙå Ɲǌǈǆǃå ǑƽƮāǃå ǑǄǒǄơƙǃå ǑƼ æǈƓƞǃå ăïöǈǃå 
åïöǈ ǊǒƬƓǆƙǃ ƴǆ Ɨƶǒƕõ ÷āưāǆǃåÜ Ɠǆǂ ƓǈíǆƙƵå ǏǄƵ æāǄƪá Ɨƪåïí ƗǃƓơǃåÜ úíǌƕ õƓǀƪã æǈƓƞǃå ăïöǈǃå ǏǄƵ 
ƴƿåāǃå ǑǄǆƶǃå úíǌƕā ýāƮāǃå Ǐǃã þǌƼ ûǆƵá ƗƿǚƶǄǃ Ǒƙǃå õƕïƙ ÿǒïǒƺƙǆǃå . 
 

 çäĀôƢ ƕƨäîìǁä : 
üƬƻǁä üĀǓä: ûïõƙǈƪ ǑƼ åîǋ ýƮƽǃå Ǐǃã ýơåïǆ ïāõƙ ïǂƽǃå ÜǑƕƪƓơǆǃå ǏǃȒåā æƓƕƪǕå Ǒƙǃå èíá Ǐǃã 
ïāǌö ƗƕƪƓơǆ ÜúǒǃƓǂƙǃå Ɠǆǂ ýāƓǈƙǈƪ þǒǋƓƽǆǃå úåíǋǕåā çāƞïǆǃå Ɠǌǈǆ Ü ƗƼƓưǗƓƕ Ǐǃã þǒǋƓƽǆǃå ƗǒƪƓƪǕå 
ƗǀǄƶƙǆǃå úǒǃƓǂƙǃƓƕ ïƶƪā ÜƗƽǄǂƙǃå åïǒƤáā ýāƓǈƙǈƪ þǋƓƽǆǃå ƗǀǄƶƙǆǃå ïǒǒƪƙǃƓƕ ǑƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǄǃ ā Ǐǃã èåāíǕå 
ƗǀǄƶƙǆǃå åîǌƕ ïǒƤǕå.  
Ƭƻǁäü ǏǆƑƙǁä : ýāƓơǈƪ ûïõƙǃå ǊǒƼ Ǐǃã ƗǒǋƓǆ ýǂ ÿǆ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå çðǒǆǃåā ƗǒƪƼƓǈƙǃå ÿǆ ýǚƤ Ơǒưāƙ 
úǄƙƤǆ ýơåïǆ ßƓǈƕ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ǒƙǃå ÿǂǆǒ ƗƪƪâǆǄǃ ÿá Ɠǌƶƕƙƙ.Ɠǆǂ ýāƓơǈƪ úïƶƙǃå ǏǄƵ ïíƓƮǆǃå 
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IV 

 

ƗǒƪƓƪǕå ßƓǈƕǃ çðǒǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå . þƛ ýāƓơǈ ÿƓǒƕƙ Ɨƿǚƶǃå Ǒƙǃå õƕïƙ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗƓƕ ƗǒƪƼƓǈƙǃå 
ÜƗƪƪâǆǄǃ  üǃîā ÿǆ ýǚƤ Ơǒưāƙ þǋá ǕåæǒǃƓƪ ûïõǃåā Ǒƙǃå ÿǂǆǒ ÿǆ ƓǌǃǚƤ ƗƕƪƓơǆǃ úǒǃƓǂƙǃå ÿå þƵíƙ Ɠǌƕ 

èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒíƓƮƙƿǙå. 
üƬƻǁä èǁƑƙǁä îǐƢǓäĀ :ôïƶƙǈƪ ǊǒƼ Ǐǃã Ɨƪåïí ƗǃƓơ Ɨƪƪâǆǃå Ɨǒǈõāǃå ƗƵƓǈƮǃ ÜæǃåāǄǃå Ǒƹåïƕǃå 
ïǒƕƓǈƮǃåā B.C.R  ÷ïƼ SANIAK. üǃîā ƗǃāƓơǆǃ õƓǀƪã æǈƓƞǃå ăïöǈǃå ǏǄƵ ƴƿåāǃå ÜǑǄǆƶǃå êāïƤǃåā 

ƕǙƓèƓơåïƙƿ  Ɨǆðǚǃå ƗƕƪƓǈǆǃåā ǑƼ ßāư üǃî . 
 

çƑƓĀƴƬ ƕƨäîìǁä: 
íǀǃ Ɠǈǌƞåā æƵƓƮǆ çíǒíƵ ǑƼ ƓǈíåíƵã åîǌǃ Üéơƕǃå èǄƛǆƙ ǑƼ: 

- þíƵ ïƼāƙ èƓǆāǄƶǆǃå Ɨǆðǚǃå Ɨǒïāïưǃåā ǑƼ ÜƗƪƪâǆǃå üǃîā æƕƪƕ ïåāíǕå çíāíơǆǃå Ǒƙǃå úíǌǒ Ɠǌǒǃã 
þƓöǈ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå .ƗƼƓưã Ǐǃã þíƵ íāƞā ƗǒǄƕƓƿ Ɨơǒïǆ ÿǆ ÿǒïǒƪǆǃå ƗǈƓƵǗ ƗƕǄõǃå. 

- þíƵ íāƞā èƓƪåïí ƗǀƕƓƪ  )ǑƼ íāíơ ǑǆǄƵ (ýǌƪƙ ƓǈǒǄƵ íƓƬïƙƪǙå ôƶƕƕ èƓǒõƶǆǃå èåïƬâǆǃåā .



 

1 
 

 
 
 
 
 
 
 

üƬƻǁä üĀǓä: 
 
 
 

ýǐǉƑƻǄ ƕǐƨƑƨà üĀƟ ƕƓƨƑƟǄǁä ƕƓƨƑƟǄĀ ùǐǁƑǀƗǁä 
 
 
 
 
 



       üƬƻǁä üĀǓä:           ýǐǉƑƻǄ ƕǐƨƑƨà üĀƟ ƕƓƨƑƟǄǁä ƕƓƨƑƟǄĀ ùǐǁƑǀƗǁä 

  

2 
 

ìǐǊǄƗ : 
íùùùǀǃ èƋùùùƬǈ ƗƕùùùƪƓơǆǃå èïāùùùõƙā Ɨùùùǒǀƕǂ þāùùùǄƶǃå ƗǒíƓùùùƮƙƿǙå ÜƗùùùǒƵƓǆƙƞǙåā ƗùùùǒƕǄƙ ýƓǂùùùƬǕ èƓùùùƞƓơā þíùùùǀƙǃå 
ăíƓƮƙƿǙå ÜǑƵƓǆƙƞǙåā éǒơ èǈƓǂ èƓƕǄõƙǆ çƓǒơǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå ƗǒƵƓǆƙƞǙåā Ǒǋ üïơǆǃå ýāǕå ƗƬƿƓǈǆǃ ƴùưāā 
ïƓõã ăïöǈ úåíǋǕ äíƓƕǆā ýǆƶǃå ǑƕƪƓơǆǃå Ǐƙơ þßǚƙǒ ƴǆ ƴƿåāǃå ăíƓƮƙƿǙå ïǒƺƙǆǃå. 

íùùƿā õƕùùƙïå ïāùùõƙǃå ǑƤǒïƓùùƙǃå ƗƕùùƪƓơǆǃ úǒǃƓùùǂƙǃå ǑùùƼ ǊùùƙǄơïǆ çïùùǂƕǆǃå ïāõƙǃƓùùƕ ǑƤǒïƓùùƙǃå ƗƕùùƪƓơǆǄǃ ÜƗùùǒǃƓǆǃå 
éǒơ èïǌöá èƓǒƕíá ƗƕƪƓơǆǃå ƗǒǃƓǆǃå ǑƼ ïƮƶǃå õǒùƪāǃå èƓǒåíùƕ ǑƵāùǃ ÜǑƽǒǃƓùǂƙ ïùƕƙƶƙā ƗƕùƪƓơǆ úǒǃƓùǂƙǃå ƓùƵïƼ 
ÿǆ ÷āïƼ þāùǄƵ Üïǒǒùƪƙǃå ƗùǄơïǆā Ɨùǆíǀƙǆ ǑùƼ ïāùõƙ ïùǂƽǃå ÜǑƕùƪƓơǆǃå éùǒơ ÿāùǂƙ Ɠùǌƙǆǌǆ Üƴùǒǆƞƙ ÜýùǒǄơƙ Üðåïùƕã 

ƗƼïƶǆā úǄƙƤǆ úǒǃƓǂƙǃå. 
 _Ɠùùǆǆā üùùƬǙ ǊùùǒƼ ÿá ƗƕùùƪƓơǆǃå èơƕùùƮá åïùùùǆá Ɠǒïāïùùư Ɠùùǒāǒơā ƗƕùùƪǈǃƓƕ èƓùùƪƪâǆǄǃ ƗǒíƓùùƮƙƿǙå ôùùùƺƕ 
ïöǈǃå ÿƵ ƓǌõƓƬǈ ýƛǆƙā ƗƕƪƓơǆǃå Ɠǆƕ ǉïƼāƙ ÿǆ èƓǆāǄƶǆ íơå þǋá ïíƓùƮǆǃå Ɨùǆðǚǃå íùǒǂƋƙǃ çïíùƿ Ɨùƪƪâǆǃå ǏùǄƵ 
ƗƪƼƓǈǆǃå ǑƼ ƗƑǒƕ ýƓǆƵǕå .Ɠǆǂ íƶǒ þƓöǈǃå ǑƕƪƓơǆǃå ǑƼ ƗùǒƕǄƹá ýāíùǃå  )Ɠùǆƕ ƓùǌǒƼ ïùƑåðƞǃå (íùǆƙƶǒ ǏùǄƵ ƗƕùƪƓơǆǃå 
ƗùùùǆƓƶǃå  )ƗùùùǒǃƓǆǃå (Ǒùùùƙǃå ýùùùƶƞǒ Ɠùùùǌǈǆ ÿāǈƓùùùǀǃå ƗƕùùùƪƓơǆǃå Ɨǒǆùùùƪïǃå ƗùùùǒïƓƕƞǗåā Ɠùùùǆƕ ÿùùùǂǆǒ ÿá Ǌùùùǆíǀƙ ÿùùùǆ ýùùùƑǙí ǏùùùǄƵ 
ƗƶƕƓƙǆǃå Ɨǀǒƿíǃå ýǂǃ èƓǀƼíùƙǃå Ɨùǒǀǒǀơǃå Ɨùǒíǀǈǃåā Ǒùƙǃå éíùơƙ ǑùƼ Ɨùƪƪâǆǃå ÿùǂǃā åîùǋ Ǚ ƴùǈǆǒ èƓùƪƪâǆǃå ÿùǆ Ǒùǈƕƙ 
þƓöǈ ƗƕƪƓơǆǃ úǒǃƓǂƙǃå ăîǃå ǑƼ æǃƓƹ ÿƓǒơǕå Ɠǆ ÿāǂǒ ăïƓǒƙƤå )ÿǂǃā úāïùö ƗùƪƼƓǈǆǃå Ǒùǋ Ǒùƙǃå Ǌùưïƽƙ (Ɠùǆƕ 
Ǌǃ ƗƿǚƵ ƴǆ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã Ɨƪƪâǆǃå ƗǒǃƓơǃå ƗǒǄƕǀƙƪǆǃåā . 

ýāƓơǈùùùƪā ǑùùùƼ åîùùùǋ ýùùùƮƽǃå íùùùǒíơƙ úùùùǄƙƤǆ þǒǋƓùùùƽǆǃå ƗǒùùùƪƓƪǕå ƗùùùǀǄƶƙǆǃå ýùùùǂƕ ÿùùùǆ ÜƗƕùùùƪƓơǆǃå ƗƕùùùƪƓơǆ úǒǃƓùùùǂƙǃå 
ïǒǒƪƙǃåā ǑƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǄǃ üǃîā ÿǆ ýǚƤ éơƓƕǆǃå ƗǒǃƓƙǃå: 
 

- èƟƓǄǁä üĀǓä: ýơåïǆ ïāõƙ ïǂƽǃå ǑƕƪƓơǆǃå. 

- èƟƓǄǁä ǏǆƑƙǁä:  ƗǒǋƓǆ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå. 

- èƟƓǄǁä èǁƑƙǁä: þǒǋƓƽǆ ƗǒƪƓƪá ýāơ ÜƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ ƗƽǄǂƙǃå ïƮƓǈƶǃåā Ɨǈāǂǆǃå Ɠǆǌǃ   . 

- èƟƓǄǁä ƲƓäîǁä: ïǒǒƪƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǄǃ. 

- èƟƓǄǁä ðǄƑƢǁä: èåāíá ïǒǒƪƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǄǃ. 
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èƟƓǄǁä  ǓäĀü :üƟäîǄ îĀôƗ îǀƻǁä ǏƓƨƑƟǄǁä. 
íǀǃ èƋƬǈ ƗƕƪƓơǆǃå èïāõƙā ƓǌƵāïƼ ýƵƓƽƙƕ ýǆåāƵ ƗǒíƓƮƙƿå ƗǒƵƓǆƙƞåā ƗùǒǈāǈƓƿā èíá Ǐùǃã ïāùǌö ƗùƞƓơǃå 
Ǐùǃã èƓǆíùƤ æùùƪƓơǆǃå óƙùƤǆǃå ǑùùƼ þǒíùǀƙ èƓùǆāǄƶǆǃå Ǒùùƙǃå íƵƓùƪƙ ǏùùǄƵ ƗùƼïƶǆ ƝƑƓùƙǈ õƓùùƬǈǃå ǑƞƓùƙǈǗå ƗùùƪƪâǆǄǃ 

ƗǒíƓùùƮƙƿǙå ýǚùùƤ çïùùƙƼ ÜƗùùǈǒƶǆ íùùǒíơƙā Ɠùùǋðǂïǆ ǑǃƓùùǆǃå ǑùùƼ ƣǒïƓùùƙ ÿǒùùƶǆ çíƵƓùùƪǆā çïåíǗå ǑùùƼ íǒùùƬïƙ ƗùùǒǄǆƵ îƓùùƤƙå 
èåïåïǀǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå   . 

åǂôǄǁä üĀǓä :ƕƓƨƑƟǄǁä Ǐƺ îĀƬƴǁä ƕǄǐìƾǁä. 
ÿǂǆǒ þǒƪǀƙ ýơåïǆ ïāõƙǃå ǑƕƪƓơǆǃå Ǐǃã Ɨƶƕïá ýơåïǆ:1   
Ǚāá :ƗƕƪƓơǆǃå ǑƼ ïƮƶǃå þǒíǀǃå ïƮƶǃåā õǒƪāǃå  . 
ƓǒǈƓƛ :÷åïƙƤå íǒǀǃå êāíðǆǃå ǑƼ ïƮƵ Ɨưǌǈǃå . 
ƓƛǃƓƛ :ïāõƙ ƗƕƪƓơǆǃå ǑƼ ƗǒǃƓǆƪáïǃå ƗǒïƓƞƙǃå. 
Ɠƶƕåï :ïāõƙ ƗƕƪƓơǆǃå ǑƼ ïƮƵ Ɠǆ íƶƕ çïāƛǃå ƗǒƵƓǈƮǃå. 

1- ƕƓƨƑƟǄǁä Ǐƺ îƬƴǁä ýǐìƾǁä  : 
ƓǆíùùǈƵ þùùǌƽǈ ƗƕùùƪƓơǆǃå ǏùùǄƵ Ɠùùǌǈá èƓùùƕƛã þöǈùùǆ õƓùùƬǈǃ èƓùùǒǃƓƶƼā èƓùùƪƪâǆ èåî ƗƺƕùùƮ ÜƗǒíƓùùƮƙƿå Ɠùùǋåïǈ 

Ɨùǆǒíƿ þíùƿ ÷åïùƙƤå ƗùùƕƓƙǂǃå ÜƓǌùƪƽǈ éùǒơ èƋùƬǈ ǑùùƼ ôāùơ ïùơƕǃå õùƪāƙǆǃå èùùǈƓǂā ƗùƼíåïǆ ÜíùƶǄǃ ñƓùǒǀǃåā ïùùƮƙǀƙā 
ýùùƵ úāùùƬǂ ƗǒƕùùƪƓơǆ ƗǄǒùùƪāǂ õƕùùưǃ ÿƑåðùùƤ èƓùùǂǄƙǆǆā üāùùǄǆǃå çïùùƮƓǒǀǃåā ÜƗùùǈǌǂǃåā Ɨùùƕƿåïǆǃā Ɨùùǂïơ ÿðƓùùƤǆ íåāùùǆǃå 

Ɨǒāǒơǃå ǑƽƼ íƓƮƙƿǙå ăïāƬǓå Ǌƞāǆǃå Ɠǒðǂïǆ Ăïǒ Messmer ÿá ÷åïùƙƤå ƗùƕƓƙǂǃå ƗǒïƓǆùƪǆǃå Ǒǃåāùơ 0022 ýùƕƿ 
íǚǒǆǃå ÿǆ ýƕƿ Ɨǈǌǂǃå þƙ çïåíǗ ýåāǆá èƓƪƪâǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå ƗƶƕƓƙǃå íƕƓƶǆǄǃ Ɨǒǈǒíǃå . 

Ɠǆá ƗƕƪƓơǆǃå ǑƼ íǌƵ ƗǈƵåïƽǃå ïƮǆƕ èǈƓǂƼ ïƛǂá Üåïāùõƙ Ǒùƽǂǒā Ɠùǈǋ ïǒǂîùƙǃå ƗùƮǀƕ Ɠǈíǒùƪ úùƪāǒ ǊùǒǄƵ 
þǚƪǃå Ǒƙǃå èíïā ǑƼ ÿàïǀǃå Üþǒïǂǃå éǒơ öƽƙơå ƗǄƺǃƓƕ ǑƼ ÿðƓƤǆǃå çíǆǃ ƴƕƪ èåāǈƪ ƗǄǆƓǂ. 

Ɠǆá þƓöǈ íåíƵǕå ǑǈƓǆāïǃå þƑƓǀǃå ǏǄƵ þåíƤƙƪå úāïơǃå ÿāí íāƞā ýðƓǈǆ íùƿ ûƓùƵá ïāùõƙ þùǄƵ ƗƕùƪƓơǆǃå 
çíǆǃ ƗǄǒāõ èíƙǆå Ǐǃã ƗǒƓƹ ÿïǀǃå 51 ïƬƵ íƶƕ íǚǒǆǃå. 

2- öäîƗƢä ìǐƾǁä éĀìïǄǁä Ǐƺ îƬƳ ƕƮǊǆǁä : 
íùùǀǃ èíƓùùƵá æāïùùơǃå ƗǒƕǒǄùùƮǃå ƓùùǒǃƓõǒå Ǐùùǃã ÿƓùùǂǆ çïåíùùƮǃå ǑùùƼ ƣǒïƓùùƙǃå ǑùùƕāïāǕå èùùƼïƵā ýāíùùǃå ƗùùǒƕāïāǕå 
ƗùùǆƓƵ çïƓùùươƕ èƓǒíƓùùƮƙƿåā ýāíùùǃå Ɨùùǒƕïƶǃå ǑùùƼ ôāùùơ ïùùơƕǃå Üõùùƪāƙǆǃå èùùǀǄƤƼ èåāùùǈƿ ýƓùùƮƙå ƴùùǆ æïùùƶǃå ýùùǀƙǈå 
ƓùùǋïƕƵ ǏùùǄƵ íùùǒ ïƓùùƞƙǃå ßƓùùǆǄƵā èƓǒùùưƓǒïǃå æïùùƶǃå þƓùùöǈ þƓùùƿïǕå ăïùùƬƶǃå ăîùùǃåā ýåðƓùùǆ Ǐǆùùƪǒ Ǐùùƙơ þāùùǒǃå þƓùùöǈƕ 
þƓƿïǕå Ɨǒƕïƶǃå ýơǒǃ ýơǆ þƓöǈǃå ǑǈƓǆāïǃå . 

íùùǀǃā èíùùƞā ïǂåāùùƕ üùùùƪǆ ïƙƓƼíùùǃå ƗùùǒïƓƞƙǃå Ɨùùǆöƙǈǆǃå ǑùùùƼ ÿïùùǀǃå éùùǃƓƛǃå ÜïùùƬƵ îã áíùùùƕ ïƓùùƞƙǃå ǑùùƼ ÿíùùùǆǃå 
ƗùǒǃƓõǒǗå ƗùùƮƓƤā ǑùùƼ "ƗùùƪǈïāǄƼ"Ü üùùƪǆƕ èƓƕƓùùƪơ Ɨùùǆöƙǈǆ þùùǋǕ þǌƙƓùùǒǃƓǆƵ ÜƗùùǒïƓƞƙǃå ýāáā ýƞùùƪ üùùƪǆ õùùǀƼ ûùùƼā 

                                                             
1 - дϝзϲ ϢнЯϲ дϜнЎϼ، сϡЂϝϳгЮϜ ϽЫУЮϜ ϼнГϦ،  ̪ЙтϾнϧЮϜм ϽЇзЯЮ ϣТϝЧϫЮϜ ϼϜϸ2009 :Ј ̪12 -28 . 
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þƓùùöǈǃå ÜăïùùƬƶǃå æùùƪơ Ɠùùǆ āùùǋ úāïùùƶǆ ÜƓùùǒǃƓơ íāùùƶǒ íùùơǕ ïƓùùƞƙǃå ÿǒùùƪǒǈǒƽǃå ÿùùƵ þåāùùƵǕå 5341 - 5340 ǑùùƼ 
"ƗƪǈïāǄƼ"Ü Ɠǌƙƶƕƙā íƶƕ üǃî ÿíǆǃå ƗǒǃƓõǒǗå ƗǒǃƓǆƬǃå Ɨǒǀƕā ïƓõƿǕå ĂïƤǕå . 

ÿã ýāá æƓùùƙǂ ǑùùƼ èƓùùǒƕíǕå ƗǒƕùùƪƓơǆǃå ÿǆùùưƙǒ ƓùùưïƵ ǚǆƓùùǂ üùùƪǆǃ ïƙƓƼíùùǃå ûùùƼā íùùǒǀǃå êāíðùùǆǃå íùùǆƙƵåā 
Ɠùƶƞïǆ ƓùǒǆǄƵ ƓùǒǆǒǄƶƙā āùǋ æƓùƙǂ æùǋåïǃå "ƑøǀĀǁ ǏǁĀǐøƨƑƓ" Luca Bacioli ăîùǃå ïùƬǈ ǑùƼ Ɨùǒƿíǈƕǃå Ɨǈùƪ 5303 
èùơƙ ÿåāùǈƵ:Summa de Arithmetica, Geometria Proportioni et proportionalita . ăá Ɨùƶƞåïǆ 
ƗǆƓƵ ǑƼ æƓƪơǃå Ɨƪíǈǌǃåā æƪǈǃåā æƪƓǈƙǃåā. 

þǃ ÷ïƙƤǒ ǑǃāǒƪƓƕ íǒǀǃå Üêāíðǆǃå āǋā Ǌƪƽǈ úïƙƶǒ üǃîƕ íǀƼ ÿƓǂ íǒǀǃå êāíðùǆǃå ƓùƼāïƶǆ ýùƕƿ ǉïùƬǈ Ǒǃåāùơƕ 
ÿïƿ ÜúƮǈā íǆƙƵå ǑǃāǒƪƓƕ ǑƼ ǊƕƓƙǂ ƠǄõƮǆǃå ăîǃå ýåðƓùǆ þíƤƙùƪǒ Ǐùƙơ Ɠùǈǆāǒ åîùǋ āùǋā ƠǄõùƮǆ  "Ǌùǈǆ- Ǌùǃ "

debito- credito  ëïƬā ǑǃāǒƪƓƕ þƓöǈ íǒǀǃå êāíðǆǃå ÿƋƕ ƴǒǆƞ íāǒǀǃå Ǒƺƕǈǒ ÿá èùƕƛƙ ƗùǀǒïõǃƓƕ ÜƗùƞāíðǆǃå åîùǋā 
Ǒùùǈƶǒ åîã èùùǄƶƞ ƓùùƮƤƬ Ɠùùǆ ƓùùǈƑåí æùùƞǒ üùùǒǄƵ ýùùƕƓǀǆǃƓƕ ÿá ýùùƶƞƙ ƓùùƮƤƬ àïùùƤ ÜƓǈǒíùùǆ ýùùƮāƙā ǏǁĀǐøøƨƑƓ Ǐùùǃã ÿá 
Ɨǆǒƿ Ɨǒǈåðǒǆǃå ýǂǂ æƞǒ ÿá ăāƓƪƙ ïƽƮǃå. 

3- ƕƓƨƑƟǄǁä Ǐƺ ƕǐǁƑǄƨàîǁä ƕǐîƑƜƗǁä: 
ǑùƼ ïùùƤåāá ïùùƮƶǃå õǒùùƪāǃå áíùùƕ ïùùƬƙǈǒ þåíƤƙùùƪå íāùǀǈǃå ñƓùùǒǀǆǂ þƓùùƵ ÜƗùùǆǒǀǄǃ èáíùùƕā ïùùǌöƙ ïùùƬƙǈƙā Ɠƶǒïùùƪ 
ƗǒǃƓǆùùƪáïǃå ƗùùǒïƓƞƙǃå Ǒùùƙǃå Ǐƶùùƪƙ ǏùùõƤƕ Ɨùùƛǒƛơ ûùùǒǀơƙǃ ëƓùùƕïá ƗùùǄƑƓõ ÿùùƵ ûùùǒïõ ƴǒùùƪāƙ ýíƓùùƕƙǃå ÜăïƓùùƞƙǃå ǑùùƼ ǉîùùǋ 
ƗùǄơïǆǃå èǆǋƓùƪ ƗƕùƪƓơǆǃå ƗǆǋƓùƪǆ ƗùǃƓƶƼ ǑùƼ ïƓùƬƙǈå ƗǒǃƓǆùƪáïǃå ƗùǒïƓƞƙǃå îã èǆíùƿ çåíá ƗùǒǈǚǀƵ þāùǀƙ ǏùǄƵ þǒùùǆǂƙ 
ƗùùǒƓƺǃå  )Ơƕïùùǃå (ýƑƓùùƪāǃåā  )ÜèƓǒïƙùùƬǆǃå ÜèƓùùƶǒƕǆǃå ÜèƓƼāïùùƮǆǃå èåíåïùùǒǗåā (çíùùơāƕ ñƓùùǒƿ çíùùơāǆ Ü ïùùǆǕå ăîùùǃå 
Ơǆùùƪ ðāïùùƕƕ ƗùùǈǄǀƵā Ɨùùǃāǀǆǃå ƗǒíƓùùƮƙƿǙå ƗùùǀǄƶƙǆǃå ƠƕïǃƓùùƕ ƗùùƮƓƤ .ā íƵƓùùƪ ǏùùǄƵ Ɨùùǂïơǃå Ɨùùǒǈǚǀƶǃå ïāùùǌö æƓùùƪơ 
ýƓǆƪáï ýǂƬƕ Ơưåā ǑƼ ÿïǀǃå ñíƓƪǃå ïƬƵ ƗƕǃƓõǆǃåā íåíƵƎƕ Ɨǒǈåðǒǆǃå ƗǆƓƶǃå ÷āïƬǆǄǃ Ɠǒāǈƪ. 

4- ƕƓƨƑƟǄǁä ìƴƓ æîĀƙǁä ƕǐƳƑǆƬǁä : 
ÿã ïāõƙ æǒǃƓƪá êƓƙǈǗå ăîǃå Ǌƙưƙƿå çïāƛǃå ƗǒƵƓǈùƮǃå ǑùƼ Ɠǌƙǒåíùƕ ǏùǃāǕå æùǄõƙ ïāùǌö èåíùơā ƗùǒƞƓƙǈã 
Üçïùùǒƕǂ åîùùǋā Ɠùùǆ Ăíá Ǐùùǃã ïāùùǌö ýǂùùƬ íùùǒíƞ ÿùùǆ èƓǂïùùƬ ƗǆǋƓùùƪǆǃå íƵƓùùƪā Ɠùùưǒá ǏùùǄƵ ëƓùùƞǈ åîùùǋ ýǂùùƬǃå ýāùùƕǀǃå 
ǑǈāǈƓùǀǃå áíùƕǆǃ Ɨǒǃāâùƪǆǃå çíāíùơǆǃå )ýùùƤíá åîùǋ áíùƕǆǃå ýāǕ çïùǆ ǑùƼ åïùùƙǄƞǈå 5511þ(Ü þùǄƼ íùƶǒ üùǃƓǆ ÷āïùƬǆǃå āùùǋ 
Üǉïǒíǆ åîǋā Ɠǆ Ăíá Ǐǃã ïāǌö ƗǒƮƤƬǃå Ɨǒāǈƶǆǃå ôïƼā Ɨǒïāíǃå ƗǒǆåðǃƎƕ ïƬǈ þƑåāǀǃå ƗùǒǃƓǆǃå ÜƓùǒïāí íùǒǂƋƙǃå ǏùǄƵ 
Ɨƶƞåïǆ èƓƕƓƪơǃå ÜƗǒƞïƓƤǃå ííƶƙ ǑǆíƤƙƪǆ ßåïƿā þƑåāǀǃå ƗǒǃƓǆǃå ...ƣǃå. 
 

åǂôǄǁä ǏǆƑƙǁä :îĀôƗ ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä. 
íǀǃ õƕƙïå ïāõƙǃå ǑƤǒïƓƙǃå ƗƕƪƓơǆǃ úǒǃƓùǂƙǃå ǑùƼ ǊùƙǄơïǆ çïùǂƕǆǃå ïāõƙǃƓùƕ ǑƤǒïƓùƙǃå ƗƕùƪƓơǆǄǃ ÜƗùǒǃƓǆǃå îã 
ïǌöƙ èƓùǒƕíá ƗƕùƪƓơǆǃå ƗùǒǃƓǆǃå ǑùƼ ïùƮƶǃå õǒùƪāǃå èƓǒåíùƕ ǑƵāùǃ ǑƽǒǃƓùǂƙ éùơƓƕǃƓƼ ǑùƼ ƣǒïƓùƙ ƗƕùƪƓơǆ úǒǃƓùǂƙǃå 

Pendorf Ăïǒ ÿá Ɨǒåíƕ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå ÿƓǂ ǑƼ ÿïǀǃå ƴƕåïǃå ïƬƵ ǑƼ ƓǒǃƓõǒå.1 

                                                             
 . 44:ص سابق، مرجع ، حنان حلوة رضوان  1
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íāùƶǒā ýùùƮá ƗƕùùƪƓơǆ úǒǃƓùǂƙǃå Ǐùùǃã Ɨùùƕƹïǃå ǑùùƼ æƓùƪơ ƗùùƽǄǂƙ êƓùùƙǈǗå íùùǒíơƙā ƗùƽǄǂƙ çíùùơāǃå ÜƗùùƞƙǈǆǃå ǑùùƽƼ 
ƗǒƓǌǈ ÿïǀǃå ÿǆƓƛǃå ïƬƵ Ɨǈƪ 5751 þ íƞǈ ýāǕ çïǆ ýƮƼ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå )ƴǈƮǆǃå (ÿƵ ƗƕƪƓơǆǃå ƗǒǃƓǆǃå. 

-ÿã þùǋá ôïùƵ ǑùǄǆƵ ýùǆƓǂƙǆā æāǄùƪǕ æƓùƪơ úǒǃƓùǂƙǃå āùǋ æƓùƙǂ ǑǂùƪƽǃƓƕ. A   Ballewski ϣзҶЂ 
5577þ þùùùƪƓƕ "æƓùùùƪơǃå ǑƽǒǃƓùùùǂƙǃå ƴǈƓùùùƮǆǃ èǙǓå "íāùùùƶƙā Ɨùùùǒǆǋá æƓùùùƙǂ ǑǂùùùƪƽǃƓƕ Ǐùùùǃã Ɨùùùƪåïíǃå Ɨơùùùưåāǃå Ɨùùùƿǚƶǃ 
üāǄùƪ úǒǃƓùǂƙǃå ïùǒƺƙƕ èƓǒāƙùƪǆ ýǒƺùƬƙǃå íùƞǈā Ɠùưǒá Ăíùǃ H. Tolkmitt  Ɨǈùƪ 5503þ ǑùƼ ǊùƕƓƙǂ "ñùƪá çïåíã 
ƴǈƓƮǆǃå "èƓǌǒƞāƙ āơǈ ƗǒǆǋǕå ƗǒïåíǗå æƓƪơǃ úǒǃƓǂƙǃå āǌƼ ƓǌƽƮǒ ëāïƕ ƴǈƮǆǃå. 
-Ɠùùùùùùùǆǂ ïùùùùùùùǌöǒ ýāǕ çïùùùùùùùǆ ǑùùùùùùùƼ Ɨǈùùùùùùùƪ 5500þ ïùùùùùùùǒǂƽƙǃå ǑƽǒǃƓùùùùùùùǂƙǃå ăíùùùùùùùơǃå þǃƓùùùùùùùƶǄǃ ǑǈƓùùùùùùùǆǃǕå ìƓƕǈǃƓǆùùùùùùùƬ 

E.Schmalenbach ăîùùǃå þùùùƪƿ ßƓùùùƕƵǕå Ǐùùǃã ßƓùùùƕƵá ƗùùùƙƕƓƛ çïùùǒƺƙǆā  ā Ơùùùưāá ǑùùùƼ ñùùƽǈ éùùùơƕǃå Ɨùùùǒǆǋá íƓƶƕƙùùùƪå 
úǒǃƓǂƙǃå ƗƙƕƓƛǃå íǈƵ ƴưā ïƓƶƪǕå Ɠƶưåā üǃîƕ ƗǈƕǄǃå ǏǃāǕå ǑƼ Ɨǒïöǈ ßƓƕƵǕå çïǒƺƙǆǃå. 

1- çƑǐäìƓ ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä Ǐƺ  ĀàüƏä þîƾǁä þǐîƪƴǁä: 
íǀǃ ïǌö ǑƼ ƓùǒǈƓǆǃá ÿǚùǆƵ ƓùǈƓǂ ƓùơƓƙƽǆ éƓùơƕǕ ÜƗùƽƛǂǆ ýāǕå Ɨǈùƪ 5021 þ āùǋā æƓùƙǂ :ǄF.Leinter  

"æƓùùƪơ ƗùùƽǄǂƙǃå Ɨùùǒƙåîǃå ǑùùƼ ýùùǆƓƶǆǃå ƗǒƵƓǈùùƮǃå "æƓùùƙǂǃåā ǑǈƓùùƛǃå āùùǋ çïƓùùƕƵ ÿùùƵ Ɨùùƪåïí èùùǒïƞá Ɨǈùùƪ 5027þ ÿùùƵ 
þǒùöǈƙǃå ăïåíǗå ǑƕùùƪƓơǆǃåā æƓùƪơā ƗùùƽǄǂƙǃå Ɨùùǒƙåîǃå ĂíùơǗ èƓùùƪƪâǆǃå ƗǒƵƓǈùƮǃå ǑùùƼ Üÿǒǃïùùƕ ýāǕā çïùǆ ÷íùùƙ ƓùùǌǒƼ 
Ăíơã èƓƪƪâǆǃå ƗǒƵƓǈƮǃå Ɠǌöƽơƙ ïƬǈƙā Ɠǋïåïƪá ýǂƕ ýǒƮƓƽƙǃå þƓǆá ïāǌǆƞǃå. 

2- ƟǄçǗĀƑ ƲƮĀ ƕǐîõǆ ùǐǁƑǀƗǁä. 
íǀǃ ƴƕƓƙ ëƑƓǆǁƑǄƪ ơǆ āƓǊƙǃ ƗǀƕƓƪǃå ƕ ïƬǈǉ Ɨǈƪ 5020- 5024 ǙƓǀǆ ýāơ Ɨƿǚƶǃå ÿǒƕ úǒǃƓùǂƙǃå Ăāƙùƪǆā 
ýǒƺƬƙǃå Ɠǆƪǀǆ üāǄƪ úǒǃƓǂƙǃå Ǐǃã Ɨƶƕïá ÷åāǈá : 

úǒǃƓùùùǂƙ Üçïùùùǒƺƙǆ úǒǃƓùùùǂƙ ÜƗùùùƙƕƓƛ úǒǃƓùùùǂƙ ÜƗùùùǒǃðƓǈƙ úǒǃƓùùùǂƙ ÜƗǒíƵƓùùùƮƙ ƴƕƓùùùƙā Ɨǈùùùƪ 5025-5020 ïǒāùùùõƙ 
Ɨùùǒïöǈ úǒǃƓùùǂƙǃå åíƓǈƙùùƪå Ǐùùǃã ýùùǒǄơƙ èƓùùƿǚƵ ƴùùƕåāƙ ÜêƓùùƙǈǗå ýùùƶƞā ƗǃƋùùƪǆ úǒǃƓùùǂƙǃå ƗùùƙƕƓƛǃå ƗǄǂùùƬǆ Ɨùùǒðǂïǆ Ɨùùǒïöǈǃ 
ÜúǒǃƓǂƙǃå ýǂ åîǋ Ăíá Ǐùǃã ïāùǌö ýƓùǀǆ ǑùƪǒƑï Ɨǈùƪ 5050 þ þùƪƓƕ  "æƓùƪơ ƗùƽǄǂƙǃå Ɨùǒƙåîǃå  "ïāùõ ƓùǀơǙ ïùƬǈā 
ǑùùƼ æƓùùƙǂ  "æƓùùƪơ ƗùùƽǄǂƙǃå Ɨùùǒƙåîǃå ƗùùƪƓǒƪā ïǒƶùùƪƙǃå  "ăîùùǃå ƴùùƕõ èåïùùǆ çíùùǒíƵ ýåðƓùùǆā Ǐùùƙơ þāùùǒǃå Ɠùùƶƞïǆ ƓǒíùùǒǄǀƙ 
ƓǆƓǋ ǑƼ Ɨǒïöǈ úǒǃƓǂƙǃå  . 

íùùǀǃā ÿƓùùǂ āá ý ëåïùùƙƿå ǑùùƼ ƓùùƪǈïƼ ûùùǒƕõƙǃ Ɠùùǆ Ǐǆùùƪǒ Ɨùùǀǒïõƕ þƓùùƪƿǕå ƗùùƪǈƓƞƙǆǃå Ǒùùƙǃå íùùǆƙƶƙ ǏùùǄƵ æƓùùƪơ 
ƗùùƽǄǂƙǃå ƗùùǒǄǂǃå íùùƶƕ ƴùùǒðāƙ ßƓùùƕƵǕå ǏùùǄƵ úùùǄƙƤǆ þƓùùƪƿǕå Ǒùùƙǃå Ɠùùǌǃ ƗùùƿǚƵ ÿùùǆ ýǚùùƤ õƓùùƬǈǃå ăîùùǃå Ɠùùǌõƕïǒ ƝƙǈǆǃƓùùƕ 
ǑƑƓùùùǌǈǃå ÿƓùùùǂ Ɨǈùùùƪ 5007Üþ èùùùǈƓǂā ƗǃāƑùùùƪǆǃå ÿùùùƵ åîùùùǋ ýùùùǆƶǃå Ɨùùùǈƞǃ ǏƵíùùùƙ CEGOS

* ïǆƙùùùƪåā ýƓǆƶƙùùùƪå ǉîùùùǋ 
Ɨùùǀǒïõǃå Ǐùùǃã ƗùùǒƓƹ ïāùùǌö õùùõƤǆ ǑƕùùƪƓơǆ Ɨǈùùƪ 5030þ éùùǒơ èùùǈƓǂ èƓǒùùƮāƙǃå Ǒùùƙǃå ƓùùǌǄǆơǒ åîùùǋ õùùõƤǆǃå ƓùùǆǒƼ 
óƤǒ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå Ǒǋ ýƓǆƶƙƪå Ɨǀǒïõ þƓƪƿǕå ÜƗƪǈƓƞƙǆǃå èǒǀƕā ǉîǋ èƓǒùƮāƙǃå ƗǒïƓùƪ ýāùƶƽǆǃå Ǐùƙơ íùƶƕ 
çíƓƵã íåíƵã õõƤǆǃå ǑƕƪƓơǆǃå Ɨǈƪ 5070þ .1 

                                                             
* CEGOS = Commission dô®tude  G®n®rales dôorganisation scientifique 

 العليوم فيي الدكتوراه شهادة لنيل أطروحة ،الاقتصادية المؤسسة في القرار اتخاذ على ومساعد للتسيير معلومات نظام التحليلية المحاسبة ،هلال درحمون -  1

 . 557-555: ص ،0221الجزائر، جامعة ومالية، نقود فرع الاقتصادية،
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3-îĀôƗǁä ǏǆǊǄǁä ǏǄǐìƑǀǓäĀ ƕƓƨƑƟǄǂǁ: 
èðǒǆƙ ǉîùǋ ƗùǄơïǆǃå ïāùõƙƕ ƗƕùƪƓơǆǃå ƓùǌǃƓǀƙǈåā ÿùǆ íïùƞǆ þƓùöǈ ǑƑåíùƕ Ǐùǃã þƓùöǈ ïāùõƙǆ èƓùǆāǄƶǆǄǃ þíùǀǒ 
èƓǆāǄƶǆǃå ƗǆƑǚǆǃå îƓùƤƙǙ Üèåïåïùǀǃå íùƿā èǆǋƓùƪ íùǒíƶǃå ÿùǆ èåïāùõƙǃå Ǒùƙǃå èƛíùơ ßƓùǀƙïǙƓƕ þùǄƶƕ ƗƕùƪƓơǆǃå Ǐùǃã 
úƓƮǆ þāǄƶǃå ƗǒƵƓǆƙƞǙå ÜĂïƤǕå ÿǂǆǒā íƮï þǋá ýǆåāƶǃå Ǒƙǃå èíƵƓƪ ǏǄƵ ïāõƙ þǄƵ ƗƕƪƓơǆǃå: 
á- çïāƛǃå ƗǒƵƓǈƮǃå   

æ- ïāǌö èƓǆöǈǆǃå ā èƉǒǌǃå ƗǒƕƪƓơǆǃå Ɨǒǈǌǆǃå . 

ê- ƗǆǋƓƪǆ èƓǆöǈǆǃå èƉǒǌǃåā ƗǒƕƪƓơǆǃå Ɨǒǈǌǆǃå ýāíùǄǃ Ɨùǆíǀƙǆǃå ǑùƼ ïǒāùõƙ þùǄƵ ƗƕùƪƓơǆǃå  ÿùǆ ýǚùƤ 
ïåāíǕå çïǒƕǂǃå Ǒƙǃå èǈƓǂ þāǀƙ Ɠǌƕ ǏǄƵā ýǒƕƪ ýƓƛǆǃå :1 

-íǌƶǆ ÿǒƕƪƓơǆǃå ÿǒíǆƙƶǆǃå ǑƼ åíǈǄƙǂƪå ICAS . 
-íǌƶǆ ÿǒƕƪƓơǆǃå ÿǒíǆƙƶǆǃå ǑƼ åïƙǄƞǈå ā ðǄǒā ICAEW. 
-Ɨǒƶǆƞǃå ƗǒǂǒïǆǕå ÿǒƕƪƓơǆǄǃ ÿǒǒǂǒïǆǕå AAPA. 
-ñǄƞǆ äíƓƕǆ ƗƕƪƓơǆǃå þǋïǒƹā . 
éǒơ èùǄǆƵ ǉîùǋ èƓùǆöǈǆǃå Ɠùƶǒǆƞ ǏùǄƵ ïǒāùõƙ åîùǋ þùǄƶǃå ïùƕƵ éāùơƕǃå èƓùƪåïíǃåā þǒíùǀƙā èƓǒùƮāƙǃå ā 

ƴưā äíƓƕǆǃå ƗǒƕƪƓơǆǃå Ǒƙǃå èǈǂǆ þǄƵ ƗƕùƪƓơǆǃå ÿùǆ Ɨùƕǂåāǆ èåïāùõƙǃå ƗǒíƓùƮƙƿǙå ƗùǆíƤā çïåíǗå ÿǒïǆƛƙùƪǆǃåā 
úåïõǕåā ƗǒƞïƓƤǃå ĂïƤǕå. 
í- ïāíƮ ÿǒǈåāƿ Ɨƕǒïư ýƤíǃå . 
ï- ííƶƙ ôåïƹá ƗƕƪƓơǆǃå . 
ü- þåíƤƙƪå æǒǃƓƪǕå ƗǒưƓǒïǃå ƗǒƑƓƮơǗåā æƪƓơǃåā ǑǃǓå ǑƼ èǙƓƞǆ ûǒƕõƙǃå ǑƕƪƓơǆǃå. 
ý- èƓǂïƬ ýåāǆǕå. 
Ā- ßƓƬǈã ûåāƪǕå ƗǒǃƓǆǃå. 
ā- ïāõƙ Ɨǆöǈá èƓǆāǄƶǆǃå . 
ă Ĳ íƓǒíðå ǑƵāǃå ǑƕƪƓơǆǃå. 
4- üƟäîǄ îĀôƗ üƑƜǄ úǐƓôƗ ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä:   
íǀǃ èííơ Ɨǈƞǃ ƗƕƪƓơǆǃå ƗǒǃƓǆǃå ƗƕƪƓơǆā ïǒǒƪƙǃå  *

FMAC Ɨǀƛƕǈǆǃå ÿƵ Ɨùǒǃåïíǒƽǃå Ɨùǒǃāíǃå ÿǒƕùƪƓơǆǄǃ 
IFA

** . 
Ɨƶƕïá ýơåïǆ ïāõƙǃ ƴƪāƙā ýƓƞǆ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå.2 

                                                             
1
 .  27:ص الأردن، ، عمان والتوزيع، للنشر الوراق ،المحاسبة علم وأساسيات مبادئ ،الدلاهمة مصطفى سليمان د.أ -  

 
* FMAC = Financial and Management Accounting Committee 
**

 IFA = International Federation of accounting 
2
- Charles Horngren, et dôautre, comptabilité de gestion, Traduit par Georges Langlois, 3

e
 édition, Pearson 

Education, Paris, 2006, p :13 .  
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ƕøøøǂƟîǄǁä  Ǔä ĀǍøøøǁ1591 :ƗƕùùùƪƓơǆǃå èùùùǈƓǂ þƙùùùǌƙ íùùùǒíơƙƕ úǒǃƓùùùǂƙǃå ƗùùùƕƓƿïǃåā ƗùùùǒǃƓǆǃå ƴùùùǆ ýƓǆƶƙùùùƪå èƓùùùǒǈǀƙ 
ƗǒƙƓǈðåāǆ. 

ƕøǂƟîǄǁä ƕøøǐǆƑƙǁä 1599: Ǌùùƞāƙ úíùǌǃå ǑùùƼ ǉîùùǋ ƗùǄơïǆǃå āùùơǈ õǒùõƤƙǃå Ɨùùƕƿåïǆā ïǒǒùƪƙǃå ýƓǆƶƙùùƪƓƕ þāùùǌƽǆ 
ðǂåïǆ Ɨǒǃāâƪǆǃå ýǒǄơƙā èåïåïǀǃå . 

øǂƟîǄǁäƕ ƕøƙǁƑƙǁä 1599: Ǌùƞƙå ƓùǌǒƼ ýƓǆƶƙùƪå ƗƕùùƪƓơǆ úǒǃƓùǂƙǃå āùơǈ ôǒùƽƤƙǃå ýùǒǄǀƙǃåā ÿùǆ íùǒíƕƙ íïåāùùǆǃå 
ƗǄǆƶƙƪǆǃå ǑƼ õƓƬǈ Ɨƪƪâǆǃå. 

ƕøøǂƟîǄǁä ƕøøƴƓäîǁä ÞäìøøƗƓä þøøǄ 1559: ƠƕùùƮá úíùùǌǃå íùùǒíƞǃå ƗƕùùƪƓơǆǃ úǒǃƓùùǂƙǃå āùùǋ ûùùǄƤ Ɨùùǆǒǀǃå ýùùưƽƕ 
ýƓǆƶƙƪǙå ýƓƶƽǃå ÜíïåāǆǄǃ ƴǆ îƤǕå ÿǒƶƕ ïƓƕƙƵǙå ïǒǒƓƶǆǃå çííơǆǃå )Ɨƽǒưǆǃå (ƗǆǒǀǄǃ ǑƼ ÿǒùƵá Üßǚùǆƶǃå ƗƼƓùưã 

Ǐǃã íǒíƞƙǃå ïǆƙƪǆǃå. 
 

åǂôǄǁä èǁƑƙǁä :ƕǐǉƑǄ ýǂƳ ƕƓƨƑƟǄǁä. 
èïǌö úǒïƓƶƙ çíǒíƵ þǄƶǃ ƗƕƪƓơǆǃå Ǚã ÿá ơǆǃå āƓèǙ çíƓƞǃå íƓùƞǒǗ úùǒïƶƙ ýǆƓùƬ þùǄƶǃ ƗƕùƪƓơǆǃå èáíùƕ 

ƓƛǒíơÜ ǑƼā åîǋ æùǄõǆǃå ơǈùƪ āƓý ôïùƶƙǃå úùǄƙƤǆǃ þǒǋƓùƽǆǃå ƗùǀǄƶƙǆǃå ƗƕùƪƓơǆǃƓƕ ÿùǆā þùƛ úïùƶƙǈ ǏùǄƵ úåíùǋá ā 
÷åāǈá ƗƕƪƓơǆǃå.   

1- ýĀǊƻǄ ýǂƳ ƕƓƨƑƟǄǁä: 
íùùǀǃ úïùùƵ íùùǌƶǆǃå ǑùùǂǒïǆǕå ÿǒƕùùƪƓơǆǄǃ ÿǒíùùǆƙƶǆǃå AICPA Ɨǈùùƪ 5035þ ƗƕùùƪƓơǆǃå ǏùùǄƵ Ɠùùǌǈá  "ÿùùƽǃå 
ûùùǄƶƙǆǃå Üýǒƞùùƪƙƕ æùùǒāƕƙ óǒùùƤǄƙā èǚǆƓùùƶǆǃå éåíùùơǕåā èåî ƴƕƓùùõǃå ǑǃƓùùǆǃå æāǄùùƪƋƕ ăî ƗùùǃǙí çïāùùƮƕā ÜƗùùǒíǀǈ 
ÿǆā þƛ ïǒƪƽƙ ƝƑƓƙǈǃå ."1 
   Ɠùùǆá Ɨùùùǒƶǆƞ ƗƕùùùƪƓơǆǃå ƗùùùǒǂǒïǆǕå AAA Ɨǈùùƪǃ 5011þ íùùùǀƼ èùùùƼïƵ ƗƕùùùƪƓơǆǃå ǏùùǄƵ Ɠùùùǌǈá"ƗùùùǒǄǆƵ Üíùùùǒíơƙ ñƓùùùǒƿ 

ýǒƮāƙā èƓǆāǄƶǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå ÿǂǆƙǒǃ ÿāíǒƽƙƪǆǃå Ɠǌǈǆ ÿǆ úïƮƙǃå ǑƼ ýö Ɨǒâï Ɨơưåā2  . 
ÿƶǆƙǃƓùùƕā ǑùùƼ úùùǒïƶƙ þùùǄƵ ƗƕùùƪƓơǆǃå üùùƪǆā ïƙƓƼíùùǃå öùùơǚǈ ÿá üƓùùǈǋ ƓùùƿïƼ Ɠơùùưåā ÿǒùùƕ ƗƕùùƪƓơǆǃå üùùƪǆā 

ÜïƙƓƼíǃå þǄƶƼ ƗƕƪƓơǆǃå þíǀǒ åïǒƪƽƙ ƝƑƓƙǈǄǃ íǆǒā ÷ƓǈƮ ïåïǀǃå èƓǆāǄƶǆƕ ā èƓǈƓǒƕ ðāƓƞƙƙ üƪǆ ïƙƓƼíǃå. 
2-ùäìǉà ýǂƳ ƕƓƨƑƟǄǁä: 

ÿǆ ýǚƤ úǒïƓƶƙǃå ƗǀƕƓƪǃå ÿǂǆǒ óǒƤǄƙ çíƵ úåíǋá ƗƕƪƓơǆǄǃ: 
- Üƴǒǆƞƙ æǒāƕƙ úǒǈƮƙā èƓǈƓǒƕǃå ƗǒǃƓǆǃå ƗƪƪâǆǄǃ Ɠǌǆǒíǀƙā ÿǒíǒƽƙƪǆǄǃ Ɠǌǈǆ ǑƼ ýǂƬ èƓƕƓƪơ. 

- ôïƵ èƓǈƓǒƕǃå ƗǒǃƓǆǃå ƗƪƪâǆǄǃ ǑƼ çïāùƮ ïǒïƓùǀƙ ƗùǒǃƓǆ Ɨùǒïāí āá ïùǒƹ Ɨùǒïāí úíùǌƕ ƓǌǆåíƤƙùƪå ǑùƼ èǙƓùƞǆǃå 
ƗǒƙǓå : 

      - çïåíã ïíƓƮǆǃå ƗǒǃƓǆǃå ƗǒïƬƕǃåā èåíơāǄǃ ƗǒíƓƮƙƿǙå . 
     - ƗöƼƓơǆǃå ǏǄƵ ýāƮá Ɨƪƪâǆǃå . 

                                                             
 . 55: ص سابق، مرجع ،الدلاهمة مصطفى سليمان -  1
 . 50: ص ،نفسه المرجع ،الدلاهمة مصطفى سليمان -  2
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         - þƓùùǒǀǃå úƑƓùùöāƕ ƗùùǒƵƓǆƙƞå ƗùùƽǄƙƤǆ ƗơǄùùƮǆǃ ƴùùǆƙƞǆǃå ýùùƛǆ þǒíùùǀƙ èƓùùǈƓƵǗå Ɨùùǒǆāǂơǃå ûùùǀơƙǃåā ÿùùǆ 
ßæƶǃå Ǒƕǒïưǃå. 

3- öäĀǆà ƕƓƨƑƟǄǁä : 
åïöǈ ïāíǄǃ ăîǃå ǊùƕƶǄƙ ƗƕùƪƓơǆǃå ǏùǄƵ Ăāƙùƪǆ íïùƽǃå ƴùǆƙƞǆǃåā ǑùƼ þǒíùǀƙ èƓùǆāǄƶǆǃå ÿùƵ ßåíá èƓùƪƪâǆǃå 
ƗùǒƞƓƙǈǗå ƗùǒǆíƤǃåā ßåāùƪ üùǄƙ ƗùƼíƓǌǃå āá ïùǒƹ ƗùƼíƓǌǃå ÜƠƕïùǄǃ æùƙïƙ ǏùǄƵ üùǃî ïāùǌö çíùƵ ÷åāùǈá ƗƕùƪƓơǆǄǃ ûùƼåāƙƙ 
ƴǆ úåíǋǕå ƗƮƓƤǃå ýǂƕ ÷āǈ : 

ϒ -  ƨƑƟǄǁäƕƓ ƕǐǆôĀǁä:                                                                  
ñïíƙ èƓǀƼíƙǃå Ɨǒǀǒǀơǃå ƗǒǃƓǆǃåā ǏǄƵ Ăāƙƪǆ ÜƗǆǕå üǄƙ èƓǀƼíƙǃå Ǒƙǃå éíơƙ ÿǒƕ úǄƙƤǆ ÿåāƵǕå 

ÿǒǒíƓƮƙƿǙå.1 

Ɠùùǆǂ úïùùƶƙ ǏùùǄƵ Ɠùùǌǈá  "æāǄùùƪá ǑƕƓùùƪơ ÿùùǂǆǒ ÿùùǆ ßƓùùõƵã çïāùùƮ Ɨõùùƪƕǆ íƓùùƮƙƿǚǃ Ǒǈõāùùǃå ÿùùƵ ûùùǒïõ ÜþƓùùƿïǕå 
ƗƕùùƪƓơǆǃåā Ɨùùǒǈõāǃå Ǚ ýƞùùƪƙ õƓùùƬǈǃå ǑùùưƓǆǃå ÜæùùƪơƼ ýùùƕ þíùùǀƙ èƓùùƶƿāƙǃå ƗǒǄƕǀƙùùƪǆǃå Ɠùùưǒá üǃîùùƕā ƓùùǌǈƎƼ íƵƓùùƪƙ 
çðǌƞǕå Ɨǒǆāǂơǃå ƗƮƙƤǆǃå ǏǄƵ ïƓǒƙƤå ƗƪƓǒƪǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå æƞåāǃå ƓǌƵƓƕƙã ."2 
Ϟ -  ƕƓƨƑƟǄǁä ƕǐǄĀǄƴǁä: 

ñïíƙ èƓǀƼíƙǃå Ɨǒǀǒǀơǃå ƗǒǃƓǆǃåā ǏǄƵ Ăāƙùƪǆ ÜƗùǃāíǃå èƓùƵƓǆƞǃå ƗùǒǄơǆǃå ýùǂā èƉùǒǌǃå èåî ƴƕƓùõǃå ïùǒƺǃå 
ăïƓƞƙ ïǒƺǃåā ǑƵƓǈƮ.3   

Ɯ- ƕƓƨƑƟǄ çƑƨƨáǄǁä:4  

ƕƓƨƑƟǄǁä ƕǐǁƑǄǁä: ÿã ƗƕƪƓơǆǃå ƗǒǃƓǆǃå Ǐǆƪƙ ƗƺǄƕ ýƓǆƵǕå ǏǄƵā åîǋ āơǈǃå ÿùǂǆǒ ïùöǈǃå Ǐùǃã ƗƕùƪƓơǆǃå 
ǏǄƵ Ɠǌǈá ðùǒǆƙƙ èƓùƞǌǄƕ ÜƗùƽǄƙƤǆ ƗƕùƪƓơǆǃƓƼ ƗùǒǃƓǆǃå  )ƗùǆƓƶǃå  (ƗùƞǌǄǂ ðùǂïƙ ǏùǄƵ íåíùƵã þǒíùǀƙā èƓùǈƓǒƕǃå ÜƗùǒǃƓǆǃå 

ÜƗùǒǈåðǒǆǃå ƗùǆƑƓƿ ÜýƤíùǃå ƗùǆƑƓƿ èƓǀƼíùƙǃå ÜƗùǒíǀǈǃå ƗùǆƑƓƿ èåïùǒƺƙǃå ǑùƼ ûāùǀơ ÜƗùǒǂǄǆǃå úíùǌƙā ƗƕùƪƓơǆǃå ƗùǒǃƓǆǃå Ǐùùǃã 
þǒíǀƙ èƓǆāǄƶǆ çíǒƽǆ úåïõǖǃ ÜƗǒƞïƓƤǃå Ɠǆƕ ǑƼ üǃî ÿǒïǆƛƙƪǆǃå ÜÿǒǈƑåíùǃåā Ɠùǆǂ ïíùƞƙ çïƓùƬǗå Ǐùǃã ÿá ƗƕùƪƓơǆǃå 
ƗǒǃƓǆǃå üƪǆƙ ûƼā äíƓƕǆǃå ƗǒƕƪƓơǆǃå Ɨǃāƕǀǆǃå Ǚāƕƿ ƓǆƓƵ GAAP. 

ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä :Ɠǆá ƗƞǌǄǃå ƗǒǈƓƛǃå ƗƕƪƓơǆǄǃ ýùƛǆƙƙƼ ǑùƼ ƗƕùƪƓơǆ úǒǃƓùǂƙǃå Ǒùƙǃå þíƤƙùƪƙ ƴùǆƞǃ ïǒƼāùƙā 
èƓùǆāǄƶǆǃå ƗùǒǃƓǆǃå ïùǒƺǃåā ƗùùǒǃƓǆ Ǒùƙǃå ÿāùǂǒ ƓùǌǒƼ ÿǒǆíƤƙùùƪǆǃå ÿǒǒǄƤåíùǃå ǑùƼ ƗùƞƓơ ÜƓùùǌǒǃã ÿùǆ ýùƞå ûùǒǀơƙ úåíùùǋá 
ÜƗùùùƪƪâǆǃå ýùùùƮāƙǃå Ǐùùùǃã îùùùǒƽǈƙ ƗǒƞǒƙåïƙùùùƪǗå ÜƗǒùùùƪƼƓǈƙǃå Üûǒùùùƪǈƙǃå þǒǆùùùƮƙ èƓùùùƞƙǈǆǃå .ÜêƓùùùƙǈǗå Üûǒāùùùƪƙǃå þǒùùùùǒǀƙā 
ÜßåíǕå Ɠùùǆǂ ÿá ƗƕùùƪƓơǆ úǒǃƓùùǂƙǃå Ǚ æùùǄõƙƙ þåðùùƙǃǙå äíƓùùƕǆǃƓƕ ƗǒƕùùƪƓơǆǃå GAAP

* ýùùǂƼ Ɨùùƪƪâǆ ûùùƕõƙ ƗƕùùƪƓơǆ 
úǒǃƓǂƙ ƗƮƓƤ Ɠǌƕ þßǚƙƙ ƴǆ ÜƓǌǄǂƬ ÜƓǌǆƞơ ÜƓǌƼåíǋá ƓǌƙǒƞǒƙåïƙƪȒåā ƗǒƪƼƓǈƙǃå. 

                                                             
 .2:ص الجزائر، الجزائرية، المطبوعات ديوان ،للمؤسسة العامة المحاسبة ،بوتين محمد -  1
 . 52: ص الجزائر والتوزيع، للنشر الغرب دار ،العامة المحاسبة إلى مدخل ،شوقي بوري -  2
 . 54: ص سابق، مرجع ،الدلاهمة مصطفى سليمان -  3

4 - Kinney Raiborn , Cost Accounting, South-Western, Cengage Learning, USA, 2009, p : 2. 
* GAAP = General Ally accepted accounting Principals 
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ƣ- ƕƓƨƑƟǄǁä ƕǐîǐìƾƗǁä:   

Ǒǋ Ɨùǒǈǀƙ ƗǒƕùƪƓơǆ Ơǆùƪƙ ïǒíùǀƙƕ úǒǃƓùǂƙ ƝƑƓùƙǈā Ɨùƪƪâǆǃå ǑùƼ ýƕǀƙùƪǆǃå Ɠùƿǚõǈå ÿùǆ èƓùǒõƶǆ ƗƕùƪƓơǆǃå 
ƗǒǃƓǆǃå ƗƕƪƓơǆā úǒǃƓǂƙǃå.1 

 
èƟƓǄǁä ǏǆƑƙǁä:ƕǐǉƑǄ ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä . 
ïƕƙƶƙ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå ǏǄƵ Ǌƞā þāǆƶǃå ƓƵïƼ ƓƮƮƤƙǆ ÿǆ ÷āïƼ ƗƕƪƓơǆǃå ƗùǒǃƓǆǃå ÿāùǂƙā Ɠùǌƙǆǌǆ ƴùǒǆƞƙ 
ýùùǒǄơƙā èƓùùùǈƓǒƕǃå ƗùùùǀǄƶƙǆǃå úǒǃƓùùùǂƙǃƓƕ ƴùùùǒðāƙā èƓƼāïùùùƮǆǃå ÿùùùǆ ýùùƞá íùùùǒíơƙ ƗùùùƽǄǂƙ èƓùùùƞƙǈǆǃå ÜèƓǆíùùùƤǃåā ÿùùùǆā þùùùƛ 
ýǆƶǃå ǏǄƵ ôǒƽƤƙ ǉîǋ úǒǃƓǂƙǃå ÿǆ ýǚƤ ïǒǒƪƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǙå ÜƓǌǃ þǒíǀƙā èƓǆāǄƶǆ Ɨǀǒƿí Ǐǃã çïåíã Ɨƪƪâǆǃå. 

åǂôǄǁä üĀǓä :ýĀǊƻǄ ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä: 
 íùùǀǃ èíïā íùùùǒíƶǃå ÿùùùǆ úǒïƓùùùƶƙǃå ƗƕùùùƪƓơǆǃ úǒǃƓùùùǂƙǃå ǑùùùƼ èƓùùùƕƓƙǂ ÿǒƛơƓùùùƕǃå ā ýāƓǈƙǈùùùƪ ǑùùùƼ åîùùùǋ æùùùǄõǆǃå 
úùùǄƙƤǆ æùùǈåāƞǃå Ǒùùƙǃå ûùùǄƶƙƙ ƗƕùùƪƓơǆƕ úǒǃƓùùǂƙǃå ÿùùǆ ýǚùùƤ Üíùùǒíơƙ Üþāùùǌƽǆǃå èƓơǄõùùƮǆǃå ÜƗùùƽǄƙƤǆǃå èǙƓùùƞǆǃåā 
Ɨƛǒíơǃå ƗƕƪƓơǆǃ úǒǃƓǂƙǃå   . 

5- ùøøǐîƴƗ ƕƓøøƨƑƟǄ ùǐǁƑøøǀƗǁä :úïùùƶǒPCG   Ɨǈùùƪǃ 5070þ ƗƕùùƪƓơǆ úǒǃƓùùǂƙǃå ǏùùǄƵ Ɠùùǌǈá  "Ɨùùǒǈǀƙ 
ƗƞǃƓƶǆǃ èƓǆāǄƶǆǃå ÿǆ ýǚƤ úåíǋǕå ƗǒǃƓƙǃå:2 

- ƗƼïƶǆ úǒǃƓǂƙ úǄƙƤǆ úƑƓöāǃå ƗǀǄƶƙǆǃå ƗƪƪâǆǃƓƕ.   

- íǒíơƙ íƵåāƿ ñƪáā þǒǒǀƙǃå ôƶƕǃ ïƮƓǈƵ Ɨǒǈåðǒǆǃå . 

- ëïƬ ƝƑƓƙǈǃå æƓƪơƕ úǄƙƤǆ úǒǃƓǂƙ èƓƞƙǈǆǃå )ƴǄƪ èƓǆíƤā (ƓǌƙǈïƓǀǆā ƴǆ ïƶƪ ƴǒƕǃå ûƼåāǆǃå Ɠǌǃ. 

- ƴưā èåâƕǈƙǃå ƗǀǄƶƙǆǃå úǒǃƓǂƙǃƓƕ èƓƞƙǈǆǃåā ƗǒïƓƞǃå )úǒǃƓǂƙ Ɨǒâƕǈƙ,èƓǈðåāǆ ýǚƺƙƪǙå  .(... 

- ÷ǚõǗå ǏǄƵ Ɠǆ ûǀơƙ ǚƶƼ ëïƬā èƓƼåïơǈǙå ƗƞƙƓǈǃå  )Ɨƕƿåïǆ úǒǃƓǂƙǃå èƓǈðåāǆǃåā(... 

¶ Ɠǆá íǌƶǆǃå ǑǈƓõǒïƕǃå ƗƕƪƓơǆǃ úǒǃƓǂƙǃå úïƶǒƼ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå ǏǄƵ Ɠǌǈá óƙƤƙ)þƙǌƙ : ƕ (3    

èƓƕƛãÜ ßƓƬǈã générerÛ ôïƵÜ ïǒƪƽƙā ƗǆāǄƶǆǃå ýǂƬƕ þƑǚǆ pertinent úíǌƕ : 
             - ƗƹƓǒƮ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗƪƪâǆǄǃ . 

             - õǒõƤƙ ā Ɨƕƿåïǆ èƓõƓƬǈǃå. 

             - ýƓǆƶƙƪǙå Ǒǈǚǀƶǃå íïåāǆǄǃ. 

             - ÿǒƪơƙ ßåíǕå ā çíƓǒð Ɨǆǒǀǃå 

             - ƗǒƓǆơ èåïƓǆƛƙƪǙå ƗǒíƓǆǃå Ɨǒāǈƶǆǃåā. 

             - ûǒƕõƙ Ɨǆǂāơ åƗƪƪâǆǃ ƗƪïƓǆǆā ƗƕƓƿïǃå ƗǒǄƤåíǃå . 

                                                             
1  - ϣгкъϹЮϜ пУГЋв дϝгуЯЂ ̪ХϠϝЂ  ЙϮϽв  :Ј13 . 

2
 - Brigitte Doriath , Comptabilité de gestion, 3

e
 édition, Pearson Education, France, 2005, p :1. 

3  - Charles Horngen et dôautre,3e
 édition ,OP cit p:4. 
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ÿã ÿǒƽǒïùùƶƙǃå ÿǒǀƕƓùùƪǃå ÿåðùùǂïǒ ǏùùǄƵ úåíùùǋǕå Ǒùùƙǃå Ǒùùǆïƙ Ɠùùǌǒǃã ƗƕùùƪƓơǆ ÜúǒǃƓùùǂƙǃå ƓùùǋïƓƕƙƵƓƕ Ɨùùǒǈǀƙ ÜèƓùùƕƛã 
ÜôïƵ ā ƗƞǃƓƶǆ ƗǆāǄƶǆǃå  . 

Ɠùùǆá îøøƬƑǆ Ăìäì ÿāíùùƵ ƓùùǌƼïƶǒƼ Ɠùùǆǂ ǑùùǄǒ: ''ƗƕùùƪƓơǆ úǒǃƓùùǂƙǃå Ǒùùǋ Ɨùùǒǈǀƙ ƗùùƞǃƓƶǆ èƓùùǆāǄƶǆǃå ýùùƮơƙǆǃå 
ƓùùǌǒǄƵ ÿùùǆ ƗƕùùƪƓơǆǃå ƗùùǒǃƓǆǃå ƗƼƓùùưǗƓƕ Ǐùùǃã ïíƓùùƮǆǃå ÜĂïùùƤǕå ƓùùǌǄǒǄơƙā ÿùùǆ ýùùƞå ýāùùƮāǃå Ǐùùǃã ƝƑƓùùƙǈ îùùƤƙǒ ƵǏùùǄ 
ƓǌƑāùùùư ïǒùùùƪǆ Ɨùùùƪƪâǆǃå èåïåïùùùǀǃå ƗùùùǀǄƶƙǆǃå ƓǌõƓùùùƬǈƕ Ơǆùùùƪƙā Ɨùùùƪåïíƕ Ɨùùùƕƿåïǆā íïùùùǆǃå Ɨùùùǒíā íùùùǒíơƙā ƗùùùǒǃƓƶƼ þǒùùùöǈƙ 
Ɨƪƪâǆǃå Ɠǆǂ Ɠǌǈá Ơǆƪƙ Ɨƕƿåïǆƕ èƓǒǃāâƪǆǃå ßåāƪ ǏǄƵ Ăāƙƪǆ îǒƽǈƙǃå āá ǏǄƵ Ăāƙƪǆ çïåíǗå.1  
Ɠùùǆá lazary íùùǀƼ úïùùƵ ƗƕùùƪƓơǆ úǒǃƓùùǂƙǃå ǏùùǄƵ Ɠùùǌǈá þƓùùöǈ*èƓùùǆāǄƶǆ ǑùùǄƤåí óƓùùƤ ýùùǂǒǌƕ Ɨùùƪƪâǆǃå ā 
Ɨƶǒƕõƕ Ɠǌõǒơǆ ăîǃå Ơǆƪǒ ăïǒƪǆǃ Ɨƪƪâǆǃå : 2  

- ƗƶƕƓƙǆ ïāõƙ úǒǃƓǂƙǃå Ɨǒõƪāǃå ā ƗǒƑƓǌǈǃå. 

- ǑǌƼ ÿîã Ơǆƪƙ ǏǄƵ ƗƕƓƞǗå ā ýǂƬƕ ûǒƿí ǏǄƵ èǙâƓƪƙǃå ƗǒǃƓƙǃå : 

-Ǐƙǆ Ĳ úǒǂ- ÿǒáā ÿǂǆǒ ƗƪƪâǆǄǃ ÿá ûǄƤƙ Ɨǆǒǀǃå Þ 

ÿǆ ýǚƤ óơƽƙ úǒïƓƶƙǃå ƗǀƕƓƪǃå ƗƕƪƓơǆǃ úǒǃƓǂƙǃå ÿǂǆǒ ëåïƙƿå úùǒïƶƙǃå ǑǃƓùƙǃå''Ǒùǋ Ɨùǒǈǀƙ þƙùǌƙ ƴùǆƞƕ 
èƓǆāǄƶǆǃå ƗǒǃƓǆǃå ā ïǒƺǃå ƗùǒǃƓǆ þùƛ ýùǆƶǃå ǏùǄƵ ƓùǌƙƞǃƓƶǆ ā Ɠǋïǒùƪƽƙ úíùǌƕ ƗùǆíƤ çïåíǗå ƓǌƙíƵƓùƪǆā ǏùǄƵ îƓùƤƙå 
èåïåïǀǃå ƗƕƪƓǈǆǃå ÿǆ ÜƗǌƞ ā ƗƹƓǒƮ åƓǌƙǒƞåïƙƪ  ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǆƑǚǆǃå ÿǆ Ɨǌƞ ĂïƤá. '' 

2-çƑƟǂôƬǄǁä ƕƻǂƗƢǄǁä ƕƓƨƑƟǄǁ ùǐǁƑǀƗǁä : 
 þƹï úǚƙƤå ÜèƓǒǆƪƙǃå ÿƓƼ ÿǒùƮƙƤǆǃå ǑùƼ ƗƕùƪƓơǆǃå ÿāïùǒ ÿá ƗƕùƪƓơǆǃå ƗùǒǄǒǄơƙǃå Ǒùǋ Ɠǌùƪƽǈ ƗƕùƪƓơǆ 
ïǒǒùùƪƙǃå ā þǌǈùùǆ ÿùùǆ Ăïùùǒ ÿá ÿǒƙƓùùǋ ÿǒƙïƓùùƕƶǃå Ɠùùǆ Ǒùùǋ Ǚã èƓùùƼíåïǆ Ɠùùǆǂ ûùùǄõǒ ƓùùǌǒǄƵ ƓùùǈƓǒơá ƗƕùùƪƓơǆǃƓƕ ƗǒƵƓǈùùƮǃå 
ƓǌǈǕ ƓƕǃƓƹ Ɠǆ ýǆƶƙƪƙ ǑƼ ýƓƞǆǃå ǑƵƓǈƮǃå. 

ā íƿ ïǂî lazary ÿá èƓƼíåïǆ ƗƕƪƓơǆǃå ƗǒǄǒǄơƙǃå Ǒǋ : 
- ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå     

- ƗƕƪƓơǆ ïǒǒƪƙǃå  . 

ïǒùùùùƬǈ Ǐùùùùǃã Ɠùùùùǈǈá ýǆƶƙùùùùƪǈ ǑùùùùƼ Ɠùùùùǈƛơƕ åîùùùùǋ ƠǄõùùùùƮǆ ƗƕùùùùƪƓơǆ úǒǃƓùùùùǂƙǃå ÿāí ðùùùùǒǒǆƙǃå Ǌùùùùǈǒƕ ā ÿǒùùùùƕ ǑƿƓùùùùƕ 
èƓơǄõƮǆǃå Ǒƙǃå ƓǋƓǈïǂî . 

3-ƕƓƨƑƟǄ ǁƑǀƗǁäǐù ƕƙǐìƟǁä :   
çíƓƵ Ɠǆ ûǄõǒ ǏǄƵ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå Ɨƛǒíơǃå ƗƕƪƓơǆǃƓƕ ƗǒïåíǗå æƕƪǃ ǑƪǒƑï āǋ ÿá æùƪƓơǆ úǒǃƓùǂƙǃå 

îƤƙǒ ÿǆ ïǒíǆǃå ƓǆíƤƙƪǆ ƓǒƪƓƪá èƓǆāǄƶǆǄǃ ƗǒƕƪƓơǆǃå āá  Ǐǈƶǆƕ ïƤà ǉïƕƙƶǒ üǄǌƙùƪǆǃå āá  ýùǒǆƶǃå ǑǄƤåíùǃå ÜǊùǃ 
åîȒåā ÿƓǂ ïǒíǆǃå ǑƼ ƗùƼƓǂ ßƓùơǈá þǃƓùƶǃå íùƿ ƠƕùƮá Ǌùǒíǃ ñƓùƪơã ƓùǂåïíȒåā åíùǒåðƙǆ ƗùǒǆǋƋƕ ƗùǒƵāǈǃå āá çíāùƞǃå èùǒƿāƙǃåā 

                                                             
 1
 .7ص الجزائر, العامة المحمدية دار,التحليلية المحاسبة, عدون دادي ناصر-د -
 المناسيب الوقيت فيي الضيرورية المعلوميات تيوفير ثيم مين و معالجتهيا ثيم خارجيية و داخليية مصيادر مين البيانات و المعلومات تجميع  عملية هو النظام -  *

 .المستويات بمختلف للمسئولين
 .551: ص,سابق مرجع ،هلال درحمون - 2
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æƪƓǈǆǃå ƴǄƪǄǃ èƓǆíƤǃåā Ɨǆíǀǆǃå ÜßǚùǆƶǄǃ ÿƓùƼ æùƪƓơǆǃå ăîùǃå ýùǆƶǒ ƴùǆ åîùǋ ïǒíùǆǃå íùƿ ƠƕùƮá āùǋ ïùƤǕå Ǌùǒíǃ 
ƗǒƪƓƪơ Ɠǆǌƽƙā ƗǒǆǋǕ çíāƞ Ɨƶƽǈǆā èƓǆāǄƶǆǃå ƗǒƕƪƓơǆǃå ƗƕāǄõǆǃå ÿǆ ýƕƿ åîǋ ïǒíùǆǃå çïāïùưā Ɠǌǆǒíùǀƙ Ǌùǃ ǑùƼ 
èƿāǃå æƪƓǈǆǃå . 

Ɠǆǂ ïƕƙƶǒ þƓöǈ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå þƓùöǈǃå ǑùƪǒƑïǃå āá ǑùƪƓƪǕå ïǒíùƞǃå ƗùǀƛǃƓƕ ăîùǃåā þíùǀǒ èƓùǆāǄƶǆ Ɨùǒǆǂ 
ǑƼ ƗƼƓǂ èƓƪƪâǆǃå Ɠƕǒïǀƙ ǉîǋ èƓǆāǄƶǆǃå þíƤƙ ôåïƹá Ɨƶƕïá ƗưǒïƵ Ǒǋ:1  

óîƸǁä  ǓäĀü: íåíƵã ïǒïƓǀƙǃå Ɨǒïāíǃå ƗǒǄƤåíǃå ƗǆíƤǃ çïåíǗå ǑƼ: 
á- õǒõƤƙ ƗƕƓƿïā úǒǃƓǂƙ ýǒƺƬƙǃå. 

æ- þǒǒǀƙ ßåíá ýǂ ÿǆ ÿǒǄǆƓƶǃå ƗõƬǈǕåā  . 

óîøøøƸǁä ǏǆƑøøøøƙǁä: íåíùùùƵã ïǒïƓùùùùǀƙǃå Ɨùùùǒïāíǃå ƗùùùùǒǄƤåíǃå çïåíǘùùùǃ ÿùùùùƵ Ɨùùùǒơƕï ÜèƓùùùùƞƙǈǆǃå èƓùùùǆǚƶǃå ÜƗùùùùǒïƓƞƙǃå 
Üßǚǆƶǃå èåāǈƿ ƴǒðāƙǃå...ƣǃå .ǉîǋā èƓǆāǄƶǆǃå íǒƽƙ ǑƼ îƓƤƙå èåïåïǀǃå ƗùǀǄƶƙǆǃå óǒùƮƤƙƕ íïåāùǆǃå èåïåïùƿā îùǒƽǈƙǃå 
ǑƼ ôƶƕ ÿƓǒơǕå . 

óîƸǁä èǁƑƙǁä: íåíƵã ïǒïƓǀƙǃå ïǒƺǃå Ɨǒïāíǃå ƗǒǄƤåíǃå çíƵƓƪǆǃ çïåíǗå ǏǄƵ îƓùƤƙå èåïåïùǀǃå ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå* Ɨùǒǂǒƙǂƙǃåā 
ƗǀǄƶƙǆǃå þƪïƕ èƓƪƓǒƪǃå ƗǆƓƶǃå õǒõƤƙǃåā ýǒāõǃå ýƞǕåÜ þǒíǀƙā èƓƞƙǈǆ çíǒíƞ. 

óîøøøƸǁä ƲøøøƓäîǁä :íåíùùùƵã ïǒïƓùùùǀƙǃå ƗùùùǒƞïƓƤǃå ÿùùùǆ ýǚùùùƤ þƑåāùùùǀǃå ƗùùùǒǃƓǆǃå ÿǒïǆƛƙùùùƪǆǄǃ ā èƓùùùǌƞǃå Ɨùùùǒǆāǂơǃå 
úåïõǕåā ƗǒƞïƓƤǃå  )ôïƹ óƓƤ ƗƕƪƓơǆǃƓƕ ƗǒǃƓǆǃå(. 
 

åǂôǄǁä ǏǆƑƙǁä :ùäìǉà ùƏƑõĀĀ ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä. 

ƗƼƓưǗƓƕ Ǐǃã ôåïƹǕå ƗùƶƕïǕå ƗǀƕƓùƪǃå ïǂîùǃå ƗƕùƪƓơǆǃ ÜúǒǃƓùǂƙǃå ÿƓùƼ ǉîùǌǃ çïùǒƤǕå ƗùǄǆƞ 
ÿǆ úåíǋǕå ĂïƤǕå Ǒƙǃåā ÿǂǆǒ ƓǋïƮơ ǑƼ:2 

á- Ơǆƪƙ íǒíơƙƕ úǄƙƤǆ ÜúǒǃƓǂƙǃå ïƶƪ ÜƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ ƴǒƕǃå... 

æ- þíǀƙ ïƮƓǈƵ āá íƵåāƿ èƓƕƛǗå ôƶƕǃ ïƮƓǈƵ ýāƮǕå ýƛǆ þǒǒǀƙ ÿāðƤǆǃå. 

ê- Ɨƕƿåïǆ ƗǒǄǆƵ ýǚƺƙƪǙå ǑǄƤåíǃå  )Ɨƕƿåïǆ Ɨǒǈåðǒǆǃå.( 

í- ñƓǒƿ èƓƞïí èƓǒāƙƪǆā íïǆǃå Ɨǒíā. 

ùǋ- õƕư ƗƕƓƿïā ïƮƓǈƵ úǒǃƓǂƙǃå . 

ā- ƗǈïƓǀǆ ƝƑƓƙǈǃå ƗǒǄƶƽǃå ƝƑƓƙǈǃƓƕ Ɨǒïǒíǀƙǃå ýǒǄơƙā èƓƼåïơǈǙå. 

ă- íåíƵã ïǒïƓǀƙǃå úǄƙƤǆǃ èƓǒāƙƪǆǃå ƗǒïåíǗå. 

                                                             
 1
 .  02:ص ،0224 السعودية، الرياض، حجاج، حامد أحمد ترجمة ،5ج التكاليف محاسبة ،وآخرون هورنجرن تشارلزهل -
 ظيروف وفيي مؤكيدة غيير معلوميات عليى عيادة القيرارات هيذه تبنيى كميا المؤسسية، عليى لينيالطو والتأثير البعد الغموض، بالتعقد، القرارات هذه تتميز -  *

 ( . متغيرة) ديناميكية
2 - Abdallah Boughaba, Comptabilit® Analytique dôexploitation, Berti édition, Alger, 1999,p :40-41. 



       üƬƻǁä üĀǓä:           ýǐǉƑƻǄ ƕǐƨƑƨà üĀƟ ƕƓƨƑƟǄǁä ƕƓƨƑƟǄĀ ùǐǁƑǀƗǁä 

  

12 
 

ïƓƮƙƤƓƕ Ǚ ƸǃƓƕǈ ÿã ƓùǈǄƿ ÿƓùƕ ƗƕùƪƓơǆ úǒǃƓùǂƙǃå ƗƕùƪǈǃƓƕ ïǒùƪǆǄǃ Ǒùǋ çåíá Ǚ ÿùǂǆǒ ßƓǈƺƙùƪǙå ƓùǌǈƵ ÿùǆ ýùƞå 
ÿá ÿāǂǒ ïíƓƿ ǏǄƵ íǒíơƙ èƓǒǃāâƪǆǃå ÿǂǆǒā ÿá óƤǄǈ ǉîǋ úåíǋǕå ǑƼ ýǂƬǃå ǑǃƓƙǃå . 

äüǀƪǁ ýƽî 1-1 ùäìǉà ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä . 
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, les ®dition dôorganisation  la comptabilité analytique outil de gestionMichel Poirée, Xavier Hubert, : Source

 paris , 1987 p :32 

2-  ùƏƑõĀ ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä: 

ñïƓǆƙ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå åïǒƛƋƙ ǏǄƵ ýǂ ÿǆ : 
ÜõǒõƤƙǃå ÜƗƕƓƿïǃå îƓƤƙå Üèåïåïǀǃå üǃîā ÿǆ ýǚƤ èƓǈðåāǆǃå èƓǒõƶǆǃåā ƗǒǃƓǆǃå ĂïƤǕå. 
æƪơā Horngren ÿƓƼ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå ñïƓǆƙ Ɨƛǚƛ úƑƓöā ƗǆƓǋ:1  

- ƕƜǁƑƴǄ çƑǐôƴǄǁä Traitement des Données : ...ϼнϮцϜ ϹтϹЃϦ ̪ϤϝтϽϧЇгЮϜ ̪ϤϝЛуϡгЮϜ ЭуϯЃϦ 

                                                             
1 - Charles Horngren et dôautre, Comptabilité de Gestion, op, cit , p :7. 
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- îäíøǆǕä Alerte  :ÿùǆ ýǚùƤ çïƓùùƬǗå Ǐùǃã óïùƽǃå ýǂƓùƬǆǃåā Ǒùƙǃå æùùƞǒ ÿá Ɠùǌƕƙǈǒ Ɠùǌǃ ÿāǃāƑùƪǆǃå ýùùƛǆ 
øǚƕǗå ÿƵ ûåāƪǕå Ǒƙǃå úïƶƙ åāǆǈ Ɠƶǒïƪ Ǒƙǃåā þǃ þǀƙ Ɨƪƪâǆǃå ïƓǆƛƙƪǙƓƕ ƓǌǒƼ Ɠǆǂ Ǒƺƕǈǒ ... 

-æƑǀƑƟǄǁä La simulation :Ơǆƪƙ ßåïƞƎùƕ ýùǒǄơƙ ÿïƓùǀǆ ÿùǂǆǒ Ɨùƪƪâǆǃå ÿùǆ íƓùƞǒã ýùưƼá ýāùǄơǃå ÿùǆ 
ýùùƞá ûùùǒǀơƙ úåíùùǋá Ɨùùƪƪâǆǃå ýùùƛǆ ƗùùǈïƓǀǆ èåðƓùùǒƙǆǙå ƗùùǒǃƓǆǃå ǑùùƼ ƗùùǃƓơ üǚƙùùǆå ýāõùùƪá èåíùùƶǆǃ ýùùǀǈǃå āá  
þƓǒǀǃå ïƓƞƑƙƪƓƕ åîǋ ýāõƪǕå  . 

3- ƕƜîì ƕǐǄǉà çƑǄĀǂƴǄǁä ǏƗǁä ƑǉîƺĀƗ ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä: 

ÿã ÿǒïǒùùƪǆǃå þǌǒíùùǃ èƓùùƞƓǒƙơå çííùùƶƙǆ  āǆƗùùƵāǈƙ ƗùùǆāǄƶǆǄǃ ƗǒƕùùƪƓơǆǃå åîùùǋā Ɠùùǆ èùùƮǄƤ Ǌùùǒǃã Ɨùùƪåïí èùùǒïƞá 
ǏùǄƵ 70 Ɨùƪƪâǆ ÿùǆ Ăïùƕǂ èƓùƪƪâǆǃå Ɨǒùùƪǈïƽǃå ÿùǆ ýùƕƿ :0222 Eric TortǑùƙǃåā èùǈǒƕ èƓùƞƓǒƙơǙå ƗǒùùƪǒƑïǃå 

ƗǆāǄƶǆǄǃ ƗǒƕƪƓơǆǃå ÿǆ ýƕƿ ÿǒƕƪƓơǆǃå.1 
üĀìƜǁä ýƽî1-1  :ƕƜîì ƕǐǄǉà çƑǄĀǂƴǄǁä ǏƗǁä ƑǉîƺĀƗ ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä 

   

çƑƜƑǐƗƟǗä ǏƗǁä åîƳà 
ƑǊǆƳ þǐǂǄƴƗƨǄǁä 

ƕǄƑǉ ƕôƨĀƗǄ 
ƕƻǐƴƮ Āà  ƕǄǐìƳ 

ƕǄǐƾǁä 

ƕǐǁß ƕǄĀǂƴǄǁä 39% 22% 41% 

éƑǄìâ ƕǄõǆǓä 39% 19% 45% 

ôǐǄǆƗ ìǐƟĀƗĀ îǐǐƑƴǄǁä 29% 22% 93% 

ƕǄƏǘǄ çƑǄĀǂƴǄǁä 
çƑƜƑǐƗƟǘǁ 

44% 22% 25% 

çƑǐǂǄƳ ƕƓƑƽîǁä 23% 25% 52% 

Source : Charles Horngren et dôautres, op, cit, p : 14 

ÿùùǆ ýǚùùƤ ýāíùùƞǃå ûƕƓùùƪǃå öùùơǚǈ  ÿá èƓùùǆāǄƶǆǃå Ǒùùƙǃå ƓùùǋïƼāƙ ƗƕùùƪƓơǆ úǒǃƓùùǂƙǃå çíƓùùƵ Ɠùùǆ ÿāùùǂƙ ƗùùǆƑǚǆ 
èƓùùƞƓǒƙơǙ ƓǌǒǄǆƶƙùùƪǆ ÿùùùǆ ÜÿǒƕùùƪƓơǆǃå Ɠùùùǆǂ öùùơǚǈ ÿå ïāí ƗƕùùƪƓơǆ úǒǃƓùùùǂƙǃå ǑùùƼ èƓùùùǒǄǆƵ ƗùùƕƓƿïǃå úǒƶùùùư āá 
þǒíƵ Ɨǆǒǀǃå æƪơ ƝƑƓƙǈ ǉîǋ Ɨƪåïíǃå. 

Ɨùùƪåïí ĂïùùƤá èùùǒïƞá ǏùùǄƵ 55 Ɨùùƪƪâǆ ƗǒùùƪǈïƼ ÿùùǆ ýùùƕƿ :Bescoset Mendoza еуҶҶϡϦ ϣҶҶϮϼϸ  ϝҶҶЎϽЮϜ

ϣвнЯЛгЮϜ ϝлЮмϝзϧϦ сϧЮϜ ЙуЎϜнгЮϜ ϟЃϲ. 

 

 бЦϼ ЬмϹϯЮϜ2-1ЂϝϳгЮϜ ϣвнЯЛгЮϜ сЯгЛϧЃв ϝЎϼ ϣϮϼϸ :ϡЙуЎϜнгЮϜ еК ϣу ϝлЮмϝзϧϦ сϧЮϜ 
 

                                                             
1 - Charles Horgren et dôautre, Même Ouvrage :14. 

öĀƮĀǄǁä ƑƮî ùǐƴƮ   ƑƮî ôƨĀƗǄ  ƑƮî üƑƳ 

þĀƨƺƑǆǄǁä   39% 49% 15% 

ùǐǁƑǀƗ çƑƜƗǆǄǁä   25% 22% 44% 
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Source : Charles Horngren et dôautres, op, cit, p 14 

 

ǉîùùǋ Ɨùùƪåïíǃå çïùùǒƤǕå ÿǒùùƕƙ ÿƓùùƕ èƓùùǆāǄƶǆǃå Ǒùùƙǃå íïùùƙ ÿùùƵ ÿǒùùƪƼƓǈǆǃå ßǚùùǆƶǃåā Ǒùùǋ ƗùùƞƓơƕ ïǒāùùõƙǄǃ ǏùùǄƵ 
ýƿǕå ǑƼ èƓƪƪâǆǃå ýơǆ Ɨƪåïíǃå. 

Ɠùùùǆǂ ÿǒùùùƕƙ ǉîùùùǋ Ɨùùùƪåïíǃå Ɠùùùưǒá ÿƓùùùƕ ÿǒïǒùùùƪǆǃå ýùùùƿǕå Ɠùùùưï þùùùǋ ÿāùùùǀǄƶƙǆǃå ÜéùùùơƕǃƓƕ Üïǒāùùùõƙǃåā èƓùùùƶǒƕǆǃå 
ûǒāƪƙǃåā. 

4- ôĀîƪ ƕǐǁƑƴƺ ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä: 

ÿǆ ýƞá ÿá ÿāǂƙ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå ƗǃƓƶƼ æƞǒ ÿá ïƼāƙƙ ôƶƕ õāïƬǃå ƗǒǃƓƙǃå:1 

- æƞǒ ÿá æǒƞƙ ǏǄƵ èƓƞƓǒƙơǙå Ɨǒǀǒǀơǃå  ā ƗǒǄƶƽǃå ÿǒǃāâƪǆǄǃ ÿǆ ýƞå ïǒāǈƙ þǌƙåïåïƿ . 

- æƞǒ ÿá þöǈƙ ƴưāƙā æƪơ ýǂƬǃå þƑǚǆǃå ýǂǃ Ɨƪƪâǆ . 

- æƞǒ ÿá ÿāǂƙ ÜƗõǒƪƕ Ǐƙơ ÿǂǆƙǒ ýǂ ÿǒǃāâƪǆǃå ÿǆ ƓǌǆǌƼ åíǒƞ . 

- æƞǒ ÿá ÿāǂƙ Ɨǈïǆ çïíƓƿ ǏǄƵ Ɨƕǂåāǆ Üïāõƙǃå ƗƪƪâǆǃƓƼ Ǒǋ çïƓƕƵ ÿƵ ÿƓǒǂ ÜǑơ þƑåí Üýāùơƙǃå ǚùƼ 
æƞǒ åîã ǏǄƵ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå ÿá ÿāǂƙ ÜçíǆƓƞ üǃîǃ æƞǒ ƓǌǒǄƵ ÿá ÿāǂƙ çïíƓƿ ǏǄƵ þǄƿƋƙǃå ƴùǆ ƴùƿåāǃå 
ƗǄǒõ çïƙƼ çƓǒơ Ɨƪƪâǆǃå. 

- çíƓǒð ǏǄƵ üǃî æƞǒ ÿá ïƼāƙƙ ôƶƕ õāïƬǃå ǑƼ ÿǒïǒƪǆǃå þǌƪƽǈá ǑƼā Ɨǌƞā þǋïöǈ: 

á- ÿá åāǆǋƓƪǒ ǑƼ ïǒǒƪƙǃå ÿƵ æïƿ . 

æ- ÿá ÿāǂƙ þǌƼïƓƶǆ ǑƼ ýƓƞǆ ïǒǒƪƙǃå ïíǀǃƓƕ ǑƼƓǂǃå  . 

ê- ÿá åāííơǒ þǌƪƽǈƋƕ êîāǆǈ ƗƕƪƓơǆǃ úǒǃƓǂƙǃå ăîǃåā æƞǒ ÿá ÿāǂǒ ïíƓƿ ǏùǄƵ þǄƿƋùƙǃå ïāùõƙǃåā æùƪơ 
þǌƙƓƞƓǒƙơå.   
 

èƟƓǄǁä èǁƑƙǁä :ýǐǉƑƻǄ ƕǐƨƑƨà üĀƟ ÞƑƓƳǓä ùǐǁƑǀƗǁäĀ. 
ÿã þǒǋƓùùùƽǆ èƓơǄõùùùƮǆā ƗùùùƽǄǂƙǃå íùùùƶƙ üùùùƬǙā èåî Ɨùùùǒǆǋá ǑùùùƼ ïùùùǒƛǂ ÿùùùǆ èǙƓùùùƞǆǃå Ɠùùùǆƕ ǑùùùƼ üùùùǃî îƓùùùƤƙå 
èåïåïǀǃå ǑƼ ƗùƼƓǂ ƗõùƬǈá ƗǄùƪǄƪ ÜƗùǆǒǀǃå Ɠùǆǂ ÿá þǒǋƓùƽǆ ƗùƽǄǂƙǃå ā ƓǌƙƓơǄõùƮǆ íùƶƙ üùƬǙā çíùǒƽǆ Ɠùưǒá ǑùƼ îƓùƤƙå 
èåïåïùùùǀǃå ƗùùùǀǄƶƙǆǃå èƓùùùƞƙǈǆǃƓƕ Ǒùùùƙǃå æùùùƞǒ ÿá ðùùùǂïǈ ƓùùùǌǒǄƵ Ɨùùùǒƽǒǂā Ɠǋïǒƶùùùƪƙ ...Ɠùùùǆǂ Ơǆùùùƪƙ ǉîùùùǋ þǒǋƓùùùƽǆǃå ïǒǒùùùƪƙǃƓƕ 

ǑƞǒƙåïƙƪǙå ƗƽǄǂƙǄǃ*Ü íǒíơƙā úǒǃƓǂƙ èƓǈāðƤǆǃå ôïƺƕ íåíƵã ïǒïƓǀƙǃå ƗǒǃƓǆǃå. 
 

                                                             
1 - Michel Poir®e et Xavier Hubert, op, cit, p :28. 

 ورقابية لخفيض  الإدارة ممارسيات لوصيف المصيطل  هيذا سنسيتخدم أننيا إلا المصيطل  لهيذا علييه متفيق تعرييف يوجيد لا: للتكلفية الاسيتراتيجي التسييير-  * 
 .العميل ضاءرإ بهدف مستمر بشكل التكلفة

ùǐǁƑǀƗ üǘƸƗƨǗä 23% 25% 49% 

ÞǘǄƴǁä %18 44% 39% 

çƑǐǂǄƴǁä ƕǐǂƢäìǁä   11% 39% 93% 
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åǂôǄǁä üĀǓä :ƕǐǉƑǄ ƕƻǂǀƗǁä  . 

íùùǀǃ íùùƞā üƓùùǈǋ úǚƙùùƤå ǑùùƼ úǒïƓùùƶƙǃå ƗùùǀǄƶƙǆǃå úǒǃƓùùǂƙǃƓƕ ßƓùùƕƵǕåā ÿǒùùƕ ÿǒǒíƓùùƮƙƿǙå ÜÿǒƕùùƪƓơǆǃåā Ɠùùǆǂ 
íƞāǒ üƓùǈǋ ôùƶƕ õùǄƤǃå ÿǒùƕ ÜúǒïƓùƮǆǃå ÜßƓùƕƵǕå úǒǃƓùǂƙǃåā åîùǃ ÿùǆƼ ăïāïùưǃå ýùƕƿ ýùƮāǃå Ǐùǃã íùǒíơƙ þāùǌƽǆ 

úǒǃƓǂƙǃå ïƶƪā ƗƽǄǂƙǃå ðǒǒǆƙǃå ÿǒƕ ǉîǋ èƓơǄõƮǆǃå. 
1- ùĀîøƬǄǁä :úāïùùƮǆǃå āùǋ ƗùùǒǄǆƵ êāïùƤ Ǒùǀǒǀơ þǒùùǀǃ çðǋƓùƞ çïùùƬƓƕǆ āá  çïƓùƕƶƕ ĂïùùƤá êāïùƤ íāùùǀǈǃå1Ü 

úāïƮǆǃåā ýƕƓǀǒ íåïǒǗå ăîǃå ïƕƙƶǒ ǚǒƮơƙ ǄǃÜíāǀǈ ÿǆā ƗǄǋāǃå ǃāǕåǏ ïíƓƕƙǒ Ǐǃã ÿǋîùǃå Ǌùǈá ƕÿƓùǂǆƎ Ɨùƪƪâǆǃå 
ýāƮơǃå ǏǄƵ ƓǌƞƑƓƙǈ ûïƽǃƓƕ ÿǒùƕ úǒïƓùƮǆǃå èåíåïùǒǗåā ƗǄƑƓùƪǃå Ǚã ÿá åîùǋ ñǒùǃ Ɠùǈǂǆǆ Ǚã ǑùƼ çíùǆ ƗùǄǒāõ ÿùǆ 
çƓùùùǒơ Ɨùùùƪƪâǆǃå āá  ǏùùùǄƵ Ăíùùùǆǃå Üíùùùǒƶƕǃå åïùùùöǈ ÿǕ úǒïƓùùùƮǆǃå èåíåïùùùǒǗåā Ǚ ÿǆåðùùùƙƙ ƴùùùǆ õƓùùùƬǈǃå ǑǃǚƺƙùùùùƪǙå 

ƗƪƪâǆǄǃ ăá üƓǈǋ ýǆơƙ ǃúǒïƓƮǆ Ɨǒïöǈ ýƕƿ íƶƕā ƓǌƶƼí åíǀǈ ñǂƶǃåā æƪǈǃƓƕ èåíåïǒǘǃ . 

2- ÞƑƓƳǓä: Ǒǋ èƓǀƽǈ āá  æƓƕƪá ĂïƤá ăíâƙ Ǐǃã óǀǈ ǑƼ ýāùƮǕå2  )ôƓùƽƤǈå ǑùƼ ÜèƓùƙǒƕƛƙǃå óùǀǈ 
ǑùùùƼ ÜèƓùùùǈāðƤǆǃå ÿāǈǒíùùùǆǃå  (...Ǚā ÿāùùùǂǒ Ɠùùùǌǃ ýùùùƕƓǀǆ ǑùùùƼ ÷Ɠùùùƽƙïå çāïùùùƛǃå  )çíƓùùùǒð ǑùùùƼ ýāùùùƮǕå āá ôƓùùùƽƤǈå ǑùùùƼ 
ÿāǒíǃå(. 

ÿã ßæƶǃå ýƕƓǀƙǒ ƴǆ ƝƙƓǈǃå ǃåǄÿǒî ÿǚǆƶǒ ǏǄƵ íùǒơƙ Ɨùƞǒƙǈ çïāíùǃå ÿùǆā ÿǒùƕ ßƓùƕƵǕå üǚǌƙùƪå ÜƴƑƓùưƕǃå 
Üíåāùùùǆǃå èƓùùùƮƮƤǆā üǚƙùùùǋǗå ...ǑùùùƽƼ ÿǒùùùơ íùùùƞǈ ÿá úǒïƓùùùƮǆǃå ðùùùǒǆƙƙ ƗƽùùùƮǃƓƕ ƗùùùǒíƓǆǃå Ǒùùùǋā ƗǄǌùùùƪ æƓùùùƪơǃå 
íǒíơƙā ÿǆðǃå ăîǃå úïƮƙ ÜǊǒƼ ÿƋƼ ßƓƕƵǕå Ɠǌǃ ƗƽùƮ ïùǒƹ ƗùǒíƓǆ āá ƗƽùƮƕ ĂïùƤá ǑùǌƼ Ɨùǒíǒïƞƙ ƗùǄƕƓƿā þǒùǒǀƙǄǃ3 .
ÿîã ÿƓƼ ßƓƕƵǕå Ǒǋ þƓöǈ þǒƪǀƙǃ úǒïƓƮǆǃå ǏǄƵ èåïùƙƽǃå ƝƙƓùǈǃåā ÿùƵ ÿá æƓùƪơ Ɨùƞǒƙǈǃå þƙùǒ ǏùǄƵ ñƓùƪá çïāíùǃå 

ƗǒǃǚƺƙƪǙå ñǒǃā ǏǄƵ ñƓƪá èƓǒǄǆƶǃå āá çíǆ çƓǒơ Ɨƪƪâǆǃå üƓǈǌƼ åîã ûïƼ ǑƼ ƣǒïƓƙ ûǒǀơƙ úǒïƓùƮǆǃå ƣǒïƓùƙā 
ýǒƞùùƪƙ āá  ýùùǆơƙ ßƓùùƕƵǕå Ɠǈíùùǒƽǒā ƣǒïƓùùƙǃå ýāǕå ǑùùƼ íùùǒíơƙ Ăāƙùùƪǆ ƗùùǈǒðƤǃå Ɠùùǆǈǒƕ Ǚ ûùùǄƶƙǒ Ɨùùƞǒƙǈƕ çïāíùùǃå ñùùǂƵ 
ýǒƞƪƙǃå ÜßƓƕƵǖǃ îã ííơƙ Ɨƞǒƙǈǃå ǏǄƵ ñƓùƪá ƣǒïƓùƙ ýǒƞùƪƙ ßƓùƕƵǕå  )Ɠùǒïöǈ  (ñǒùǃā ǏùǄƵ ñƓùƪá ƓǌƼïùƮ éùǒơ 
ÿá ǉîǋ ƗǒǄǆƶǃå íƿ ÿāǂƙ ýƕƿ āá  íƶƕ ýǒƞƪƙ ßƓƕƵǕå Ɠǆǈǒƕ ýǆơƙ çïāíǄǃ Ǒƙǃå ýƞƪƙ ƓǌǒƼ ßƓƕƵǕå . 

3- ùǐîƴƗ ƕƻǂǀƗǁä :æùƪơ õùõƤǆǃå ǑƕùƪƓơǆǃå Ǒùƪǈïƽǃå Ɨǈùƪǃ 5070þ  "ýùƛǆƙ Ɨùǆǒƿ ßƓùƕƵǕå ƗùǀǄƶƙǆǃå 
ïƮǈƶƕ ííơǆ ǑƼ õõƤǆǃå ǑƕƪƓơǆǃå 4. 

ƗƽǄǂƙǃåā úïƶƙ ÿǆ ýǚƤ óƑƓƮƤǃå ƗǒǃƓƙǃå: 

¶  üƑøøƜǄ ìøøǐìƟƗ  )úøøǐƓôƗ (ùǐǁƑøøǀƗǁä :ÿùùǂǆǒ íùùǒíơƙ úǒǃƓùùǂƙǃå ǏùùǄƵ çíùùƵ èåíùùơā āá ßåðùùƞá ÿùùǆ Ɨùùƪƪâǆǃå 
íƞǈƼ ǚƛǆ : 

- ƗƽǄǂƙǃå æƪơ ýǂ Ɨƽǒöā āá  ýǂ ðǂïǆ Ɨǒǃāâƪǆ  . 

- ƗƽǄǂƙǃå æƪơ ýƑƓƪā ýǚƺƙƪǙå. 

- ƗƽǄǂƙǃå æƪơ ýǂ Ɲƙǈǆ. 

                                                             
 . 54:ص سابق، مرجع ،عدون دادي ناصر -  1

2 - Charles Horngren et dôautre,3
e
 édition ,op, cit, p :32. 

 .53:ص ،نفسه المرجع ،عدون دادي ناصر -  3
4 - Abdelah Boughaba, op, cit, p :5 . 
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¶  ĀƗƟǄǁäā Āà  þĀǄøƮǄǁä :ÿùǂǆǒ æƓùƪơ úǒǃƓùǂƙǃå ƗùǄơïǆǃ Ɨùǈǒƶǆ Ɠùǆã êƓùǆíƎƕ ýùǂ ßƓùƕƵá ƗƕùƪƓơǆǃå ÜƗùǒǃƓǆǃå 
ßåāƪ ßåïƞƎƕ āá þíƵ ßåïƞã èǚǒíƶƙ ƓǌǒǄƵ āá ƗƼƓưƎƕ ßƓƕƵá ÜĂïƤá ßåāƪ êƓǆíƎƕ ßðùƞ õùǀƼ ÿùǆ ǉîùǋ ÜßƓùƕƵǕå ǑùƼ 
ƗǃƓơǃå ǏǃāǕå þǄǂƙǈ ÿƵ úǒǃƓǂƙǃå ÜƗǒǄǂǃå  Ɠǆá ǑƼ ƗǃƓơǃå ƗǒǈƓƛǃå þǄǂƙǈƼ ÿƵ úǒǃƓǂƙǃå ƗǒƑðƞǃå. 

¶ æîƗƺ åƑƨƟǁä : ÿǂǆǒ ÿá æƪơƙ Ɠǒíùƶƕ Postérieurement Ǐǆùƪƙā úǒǃƓùǂƙǃƓƕ Ɨùǀǀơǆǃå Préétabli. Ɠùǆã 
ƓǒǄƕƿ  Antérieurement ϣЧϡЃгЮϜ СуЮϝЫϧЮϝϠ пгЃϦм. 

Ɠùǆá ǏøøǂƳ üƑøƟî úïùùƶǒƼ ƗùƽǄǂƙǃå ǏùùǄƵ Ɠùǌǈá "ƗùƵāǆƞǆ úǒïƓùùƮǆǃå āá ßƓùƕƵǕå éùùǒơƕ ïùƕƶƙ ÿùùƵ øāùǄƕ ƗùùǄơïǆ 
Ɨǈǒƶǆ ÿǆ õƓƬǈǃå ăíƓƮƙƿǙå1 ýƛǆ ƗƽǄǂƙ ßåïƬǃå"... 

Ɠǆǂ úïƶƙ ƗƽǄǂƙǃå ǏùǄƵ Ɠùǌǈá Ɨǒơùưƙ ƗùǒíƓǆ āá ƗùǒïƓǒƙƤå úíùǌƕ ýāùƮơǃå ǏùǄƵ Ɨùƶƽǈǆ ƗùǒíƓǆ ǑùƼ ïùưƓơǃå 
āá  ýƕǀƙùùƪǆǃå Ǐùùǈƶǆƕ îƓƽǈƙùùƪå íïåāùùǆǃå ƗǒíƓùùƮƙƿǙå ƗùùơƓƙǆǃå ƓùùǒïƓǒƙƤå úíùùǌƕ ýāùùƮơǃå ǏùùǄƵ íïåāùùǆǃå ƗǒíƓùùƮƙƿǙå ǑùùƼ 

ïùùùưƓơǃå ýƕǀƙùùùƪǆǃåā2Ü ÿùùùǆ ýǚùùùƤ åîùùùǋ úùùùǒïƶƙǃå ÿùùùǂǆǒ ÿá õƕǈƙùùùƪǈ ÿƓùùùǂïá Ɨùùùƛǚƛ æùùùƞǒ ƓùùùǋïƼåāƙ Ǒùùùǂǃ ûùùùǀơƙǒ åîùùùǋ 
þāǌƽǆǃå: 
á-Ɨǒơưƙǃå ƗǒíƓǆǃå āá îƓƽǈƙƪå íïåāǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå. 

æ- ïƓǒƙƤǙå ǑƼ ïåïƿ Ɨǒơưƙǃå āá îƓƽǈƙƪǙå. 

ê- Üúíùùùǋ āá ÜƗùùùǒǈ āá Ɨùùùƕƹïǃå ǑùùùùƼ ýāùùùƮơǃå ǏùùùǄƵ Ɨùùùùƶƽǈǆ ƗùùùǒíƓǆ āá íïāùùùǆ ăíƓùùùùƮƙƿå ïùùùƤà ǑùùùƼ èùùùùƿāǃå 
ïưƓơǃå āá ýƕǀƙƪǆǃå. 

 Ơǒƙƙā ǉîǋ ÿƓǂïǕå Ɨƛǚƛǃå þāǌƽǆǃ ƗùƽǄǂƙǃå ƗùǒǈƓǂǆã Ɨùƿïƽƙǃå āá  ýùƮƽǃå Ɠùǌǈǒƕ ÿǒùƕā þǒǋƓùƽǆ ĂïùƤá çïƓùƪƤǃƓǂ 
āá  ÷ïùùƕƙǃå āá Ɨƕǒïùùưǃå āá ÜúāïùùƮǆǃå èƓǒơùùưƙǃƓƼ Ɨùùǒāǈƶǆǃå āá  ïùùǒƺǃå ƗùùǄƕƓƿ ñƓùùǒǀǄǃ ăíƓùùǆǃå Ǚ ýƤíùùƙ ǑùùƼ ïƓùùõã 

þāǌƽǆ ÜƗƽǄǂƙǃå ýƕ Ɠǌǈá Ǚ ýƤíƙ ǑƼ ïƓõã ăá ÿǆ þǒǋƓƽǆǃå ĂïƤǕå çïƓƪƤǃƓǂ ...ā ÿǆ þƛ ÿƓƼ õïƬ āá ÿǂï ƗùǒíƓǆ 
Ɨǒơùưƙǃå āá îƓƽǈƙùƪǙå ïùƕƙƶǒ ƓõïùùƬ Ɠùǒïǋāƞ ǑùƼ þāùùǌƽǆ ƗùƽǄǂƙǃå Ɠùǆá ÿùùǂï ïƓùǒƙƤǙå ǊùǈƓƼ ïùùƕƙƶǒ Ɠǒïāïùư ƗùƿïƽƙǄǃ ÿǒùùƕ 
ƗƽǄǂƙǃå Ɨƕǒïưǃåā. 

Ɠǆá ƓùǆǒƼ ûùǄƶƙǒ ÿǂïùƕ úíùǌǃå āá  íùƮǀǃå ÿùǆ ÜƗǒơùưƙǃå ÿƓùƼ åîùǋ ÿǂïùǃå Ǒùõƶǒ ǙƓùƞǆ ƗùƿïƽƙǄǃ ÿǒùƕ ƗùƽǄǂƙǃå 
÷ïƕƙǃåā ÿùǆ ƗùǒơƓǈ ÿǒùƕā ƗùƽǄǂƙǃå ā çïƓùƪƤǃå ÿùǆ ƗùǒơƓǈ ÜĂïùƤá åîƎùƼ ÿƓùǂ íùƮǀǃå āùǋ ûùǒǀơƙ ƴƼƓùǈǆ ïùǒƹ ƗùǒíƓǆ ßåāùƪ 
ǑƼ ïưƓơǃå āá  ýƕǀƙƪǆǃå ÿƓƼ Ɨǒơưƙǃå ƗǒíƓǆǃå îƤƋƙ ƗƽƮ ÷ïƕƙǃå. 

Ɠùùǆá åîã þùùǃ ûùùǀơƙ Ɨǒơùùưƙǃå ăá Ɨùùƶƽǈǆ ƗùùǒíƓǆ ǊùùǈƓƼ æùùƙïƙǒ ǏùùǄƵ üùùǃî ýāùùơƙ ƗùùƽǄǂƙǃå Ǐùùǃã ÜçïƓùùƪƤ üǃîùùǂ åîã 
èùùǈƓǂ ǉîùùǋ Ɨǒơùùưƙǃå ƗùùǒíƓǆǃå Ɨùùƶǒƕõ Ɨùùǒïƕƞ þíùùƵā ƓùùǌõƓƕƙïå ƴƼƓùùǈǆƕ ƗùùǒíƓǆ ǑùùƼ ïùùưƓơǃå āá ýƕǀƙùùƪǆǃå ƓùùǌǈƎƼ ƠƕùùƮƙ 
çïƓùùƪƤ èùùƿā Ɠùùǌǀǒǀơƙ āíùùƕǒā ûïùùƽǃå ÿǒùùƕ åîùùǋ þāùùǌƽǆǃå ïùùǒƤǕå ǊǀƕƓùùƪā Ɠơùùưåā ÿùùǆ éùùǒơ èùùǒƿāƙ ûùùǀơƙ çïƓùùƪƤǃå ǑùùƽƼ 
ƗǃƓơǃå ǏǃāǕå ÿāǂǈ ííƮƕ ƗƽǄǂƙ èǃāơƙ Ǐǃã çïƓƪƤ ǑƼ ÿǒơ Ǌǈá ǑƼ ƗùǃƓơǃå ƗùǒǈƓƛǃå ÿāùǂǈ þƓùǆá çïƓùƪƤ Ɨùƶƿåā Ɨùöơǃ 

ÜƗǒơưƙǃå ýùƶǃā ƗùǃƓơǃå ǏùǃāǕå Ǒùǋ Ɠùǆ þƙùǌǈ Ǌùƕ ǑùƼ ýƓùƞǆ ƗƕùƪƓơǆ ÜúǒǃƓùǂƙǃå Ɠùǆá ƓùǆǒƼ ûùǄƶƙǒ ƗùƿïƽƙǃƓƕ ÿǒùƕ ƗùƽǄǂƙǃå 
úāïƮǆǃåā ÿƓƼ Ɨƶƿåāǃå çííơǆǃå ǉîǌǃ Ɨƿïƽƙǃå Ǒǋ Ɨõǀǈ ƗǄƕƓǀǆǃå ƴǆ èåíåïǒǗå Ɨùöơǃ ñƓùǒƿ ýƤíùǃå Ǐùǈƶǆā üùǃî Ǌùǈá 

                                                             
 . 3:ص 5000،الجزائر الجزائرية، المطبوعات ديوان ،التحليلية والمحاسبة التكلفة سعر ،رحال علي -  1

 . 10-15:ص ،5000 الجامعية، المعرفة دار ،التكاليف ةسبمحا أساسيات دبيان، المقصود عبد السيد -   2
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íǈƵ ƗǄƕƓǀǆ èåíåïǒǗå úǒǃƓǂƙǃƓƕ ñƓǒǀǃ ǑƼƓùƮ ÜýƤíùǃå ýāùơƙƙ ƗùƽǄǂƙǃå Ǐùǃã úāïùƮǆ āá  ýāùơƙǒ ôƑƓùƽǃå Ɠùǌǈǆ ÿùƵ 
èåíåïǒǗå Ǐǃã ÜçïƓƪƤ ǊǈǕ ǑƼ ǉîǋ ƗöơǄǃå õǀƼ ÿǂǆǒ úïƶƙǃå ÿƵ ǃåǆƴƼƓǈ ƗùǒíƓǆǃå Ɨùǀǀơƙǆǃå ÿùǆ ßåïā ÜƗùƽǄǂƙǃå åîƎùƼ 
èðāƓƞƙ Ɨǆǒƿ ƴƼƓǈǆǃå úǒǃƓǂƙǃå ÿƓǂ ƝƙƓǈǃå ǚƤí ƓǒƼƓƮ . 

3-1- ùǐǀ üĀƟƗǐ Þåƴǁä Ǎǁâ ƕƻǂǀƗ :ƠƕƮǒ ßæƶǃå ƗƽǄǂƙ åîã ƴưƤ Ǐǃã ƗǒǄǆƵ ƴǒðāƙǃå répartition.1 

ƗƽǄǂƙǃƓƼ Ǐǈƶǆƕ ïƤà Ɠǆ Ǒǋ Ǚã ÿƵ ƐƕƵ āá  ÷āǆƞǆ ßƓƕƵǕå ƗƵðāǆǃå. 
4- ýĀǊƻǄ îƴƨ ƕƻǂǀƗǁä: 

ǑƼ Ɨƺǃ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå Ǚ ïƕƙƶƙ ƗƽǄǂƙǃå ƓƼíåïǆ ïƶƪǃ ƗƽǄǂƙǃå  )ƗƽǄǂƙǃå ƗǒƑƓǌǈǃå (Prix de revient   

 Ɨǈùƪǃ Ǒùƪǈïƽǃå þƓùƶǃå ǑƕùƪƓơǆǃå õùõƤǆǃå úïùƶǒ éùǒơ1982  Ǒùùƙǃå úǒǃƓùǂƙǃå ýùǂ " Ɠùǌǈá ǏùǄƵ çïùǒƤǕå ǉîùǋ
ƕ ûǄƶƙƙƝƙǈǆ  āá" ƴǒðāƙǃå úǒǃƓǂƙ üǃî ǑƼ Ɠǆƕ ÜƗǒƑƓǌǈǃå ǊƙǄơïǆ Ǐƙơ Ɠǆ ƗǆíƤ2 

Ơùùưāǒā åîùùǋ úùùǒïƶƙǃå ÿá ïƶùùƪ ƗùùƽǄǂƙǃå ýǆùùƬǒ ÷āùùǆƞǆ úǒǃƓùùǂƙǃå ƗǒƕùùƪƓơǆǃå çïùùƕƙƶǆǃå Ǒùùƙǃå ÿāùùǂƙ ïùùƮƓǈƵ 
ƗƽǄǂƙ Ɲƙǈǆǃå åîǌǃ æƞǒ ÿá ûïƽǈ ÿǒƕ: 

- úǒǃƓǂƙ êƓƙǈǗå :Ǒƙǃåā ýǆơƙ ÷āǆƞǆǃ èåíơāǃå Ɨƞƙǈǆǃå ýǚƤ çïƙƽǃå. 

- úǒǃƓǂƙ ƴǒðāƙǃå :Ǒƙǃå ýǆơƙ õǀƼ ÷āǆƞǆǃ èåíơāǃå Ɨƞƙǈǆǃå ÜƗƵƓƕǆǃåā ÿǂǆǒā ÿǒƓùƕƙ Ɨùǒƽǒǂ æƓùƪơ ïƶùƪ 
ƗƽǄǂƙǃå ÿǆ ýǚƤ ýǂƬǃå ǑǈƓǒƕǃå ǑǃƓƙǃå  : 

üǀƪǁä ýƽî :1-2 ƕƽǘƴǁä þǐƓ îƴƨ ÛƕƻǂǀƗǁä ƕƻǂǀƗ ÛÞäîƪǁä ƕƻǂǀƗ éƑƗǆǕä 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

îìƬǄǁä  :ùäîƴǄĀƓ ðƑǐǁâÛ ïāí ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå ǑƼ ƗƕƓƿïǃå ǏǄƵ èƓǒƽƬƙƪǆǃå Ɨǒǆāǆƶǃå ƗǒïƑåðƞǃå çïǂîùǆ ÜïǒƙùƪƞƓǆ þāùǄƵ ÜƗǒíƓùƮƙƿå ÷ïùƼ èƓùǒǈǀƙ 
Üïǒǒƪƙǃå óƮƤƙ ÜƗƕƪƓơǆ0220 ó :00 . 

 

                                                             
1 - Abdelkrim Toudjine , op,cit, p :54 . 
2 - Henri Culman , La Comptabilité analytique, Presse Universitaire de France, 1973, p :10 . 

   
 
 
 

العمال مصاريف  
 

.المباعة الوحدات إنتاج تكلفة                                                                                   الاهتلاكات  
 

أخرى مصاريف  
                    

المباعة المنتجات توزيع تكلفة                                                           التوزيع مصاريف  
  

   البيـــــــــــــــع سعـــــــــــــر  -                                                                               

  
                                           لنتيـــــــــــــــجةا=                                                                               

 

  الأولية المواد مخزون

 مخزون
 المنتجات
 التامة
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 åîã çïƓùùƕƶƕ ĂïùùƤá ÿƎùùƼ ïƶùùƪ ƗùùƽǄǂƙǃå Ɲƙùùǈǆǃ ÜƓùùǆ āá  ƗùùǆíƤ Ɨùùǈǒƶǆ āùùǋ ýùùǂ Ɠùùǆ ƓùùǈƽǄǂǒ åîùùǋ Ɲƙùùǈǆǃå Ǐùùǃã ƗùùǒƓƹ 
ǊǃāƮā Ǐǃã  ƗùǄơïǆǃå ƗùǒƑƓǌǈǃå )ǊǃāùƮā üǄǌƙùƪǆǄǃ (Ü åîƎùƼ èùǈƓǂ Ɨùƪƪâǆǃå Ɲƙùǈƙ Ɲƙùǈǆ íùơåā āá  ƗùƵāǆƞǆ ƗùƪǈƓƞƙǆ 
ÿǆ èƓƞƙǈǆǃå Ǒƙǃåā ÿǂǆǒ ÿá Ɠǌƶưǈ ǑƼ ñùƽǈ ƗùǄƑƓƶǃå Ü ÿƎùƼ æƓùƪơ ïƶùƪ ƗùƽǄǂƙǃå ǑùƼ ǉîùǋ ƗùǃƓơǃå Ǚ íùƞǈ ǊùǒƼ ăá 

ƗƕāƶƮ ÿǆā ýǌƪǃå åíƞ íǒíơƙ   : 
-ƗƽǄǂƙ ÜßåïƬǃå ƗƽǄǂƙ ÜêƓƙǈǗå ƗƽǄǂƙ ƴǒðāƙǃå. 
Ɠǆá åîã ÿƓùǂ õƓùƬǈ Ɨùƪƪâǆǃå Üíùǀƶǆ ÿƎùƼ ƗùǒǄǆƶǃå ƗùǒƞƓƙǈǗå ƗùǒïƓƞƙǃåā ƓùƕǃƓƹ Ɠùǆ ÿāùǂƙ Ɨùƕǂåïƙǆ ƗùǄƤåíƙǆā ǑùƼ 
Ɠǌưƶƕ ôƶƕǃå ǑǃƓƙǃƓƕā ÿƎƼ ïƶƪ ƗƽǄǂƙǃå ïǌöǒ Ɨƞǒƙǈ èƓƕƓùƪơ ÜƗǂƑƓùƬ üùǃîā ýƓǆƶƙùƪƓƕ ƗùƵāǆƞǆ ÿùǆ èƓǒùưïƽǃå 
ā èƓƕǒïǀƙǃå ýƿá Ɠǆ ýƓǀǒ ƓǌǈƵ Ɠǌǈá ÜƗǒƽǒǂ Ɨǒǆǂơƙ 1Ü arbitraires ǑǃƓƙǃƓƕā ÿǂǆǒ ýāǀǃå ÿá   : 

-Ǚ íāƞā ïƶƪǃ ƗƽǄǂƙ ûǄõǆ. 
-èƓƕƓƪơ ïƶƪ ƗùƽǄǂƙǃå ƓùǆƑåí Ɠùǆ ðùǂƙïƙ ǏùǄƵ èƓǒùưïƼ ûùǄƶƙƙ èƓõƓùƬǈǃƓƕ ǏùǄƵā èƓǒùưïƼ ĂïùƤá Ɨùõƕƙïǆ 
ƴǒðāƙǃƓƕ. 

1 - çƑƟǂôƬǄ ƲƓƗƗ üǐǄƟƗĀ)òǐƬƢƗ (ƕƻǂǀƗǁä :  
      ÿã ýùǒǆơƙ ƗùùƽǄǂƙǃå ýùùƛǆǒ ƗǄǂùùƬǆ Ǚ ïùùƽǆ Ɠùùǌǈǆ ǑùùƼ èƓùùƪƪâǆǃå ƗƕùùƪǈǃƓƕā ƗùùƼƓǂǃ ýƓùùǆƵǕå ƗǒƕùùƪƓơǆǃå ÜƓùùƕǒïǀƙ 
úǒǂƼ þƙǒ ýǒǆơƙ úǒǃƓǂƙ èƓǆíƤǃå ƗǂïƙƬǆǃå ÿǒƕ èåïåíǗå þƓƪƿǕåā Þ . 

      úùùǒǂā þƙùùǒ ýùùǒǆơƙ úǒǃƓùùǂƙ èåíùùƶǆǃå  èǚǒǌùùƪƙǃåā Ɨùùǒƕõǃå ÿǒǄǆƓùùƶǃåā ÞǏƽùùƬƙƪǆǃƓƕ úùùǒǂā þƙùùǒ ýùùǒǆơƙ 
úǒǃƓǂƙǃå ƗǒƼƓưǗå ƗǒƵƓǈƮǃåā ÿǒƕ èƓƞƙǈǆǃå Ɨǒíïƽǃå èƓƪƪâǆǃƓƕ çííƶƙǆǃå ÞèƓǒƪǈƞǃå. 

     -ÿã ƗùùƕƓƞǗå ǏùùǄƵ ýùùƛǆ ǉîùùǋ ƗǄƑùùƪǕå üùùƬǙ ƗƕƶùùƮ Ü èƓùùƕƓƞǗƓƼ åïíƓùùǈ Ɠùùǆ ÿāùùǂƙ ƗơǒơùùƮ āá  ƗùùƑõƓƤ 
ýǂƬƕ Ơưåā āá  ƴõƓƿ. 

      ƴùùǆā åîùùǋ ýāƓơǈùùƪ ôïùùƶƙǃå ýùùǒǆơƙǃ)óǒùùƮƤƙ (ƗùùƽǄǂƙǃå þùùǌƼā íƓùùƶƕá ǉîùùǋ ÜƗǄƑùùƪǕå Ǐùùƙơ āùùǃā èùùǈƓǂ 
èƓƕƓƞǗå āíƕƙ ƗưǆƓƹ ǑƼ ôƶƕ ÿƓǒơǕå. 

    -Ǚ èùùǃåð èƓơǄõùùùƮǆǃå ƗùùùǀǄƶƙǆǃå óǒùùùƮƤƙƕ ƗùùùƽǄǂƙǃå ýùùơǆ úǚùùùƤ ÿǒùùùƕ èƓùùùƪƪâǆǃå ƴùùùƞåïǆǃåā ƗùùùǒǆǄƶǃå 
ÜƗƽǄƙƤǆǃå ǊǒǄƵā ƓǈǈƎƼ æƞǒ ÿá ǏƤāƙǈ ïîơǃå íǈƵ þåíƤƙùƪå ǉîùǋ èƓơǄõùƮǆǃå ǑùƼ ûùǒƕõƙǃå ǑùǄǆƶǃå ǏùǄƵā Ɨùǒá ýƓùơ 
ÿƓƼ þǋá èƓơǄõƮǆǃå ƗǆíƤƙƪǆǃå Ǒǋ 2: 

óîƷ ƻǂǀƗǁäƕ objet de coût :āǋ ăá ßǑƬ æƹïǈ ǑƼ ñƓǒƿ ǊƽǒǃƓǂƙ ýǂƬƕ ýǀƙƪǆ. 
 ùǐǁƑǀƗǁä æîƪƑƓǄǁä óîøƸǁ ƕøƻǂǀƗǁä  Les charges directes relatives à un objet de coût : Ǒùǋā úǒǃƓùǂƙǃå 
Ǒƙǃå ÿǂǆǒ ÿá õƕƙïƙ ôïƺƕ ƗƽǄǂƙǃå ƓõƓƕƙïå åïƬƓƕǆ ÜƓơưåāā éǒơƕ ÿǂǆǒ Ɠǌƶƕƙƙ ƓǒíƓƮƙƿå 3. 

                                                             
 1 Michel Poirée - Xavier  Herbert  ,op ,cit , p :65. 

 ïǁîƑƪƗ þîƜǆĀǉ þĀîƢßĀ Ü ê0Ü ƴƞïǆ ûƕƓƪÜ ó:573 .
2  

3 Charles Horngren et dôautre, 3
éme

 édition ,op, cit, .2006, p :33.   
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ùǐǁƑøǀƗǁä îøǐƸǁä æîøƪƑƓǄ óîøƸǁ ƕøƻǂǀƗǁä Les charges indirectes relatives à un objet de coût :Ǒùǋā 
úǒǃƓǂƙǃå Ɨõƕƙïǆǃå ôïƺƕ ƗƽǄǂƙǃå ÿǂǃā åîǋ õƓƕƙïǙå Ǚ ÿùǂǆǒ ǉíùǒíơƙ ƓǒíƓùƮƙƿå Üëāùưāƕ þƙùǒ ƴùǒðāƙ ǉîùǋ úǒǃƓùǂƙǃå 
ǏǄƵ ôåïƹá ƗƽǄǂƙǃå ÿǆ ýǚƤ èƓƹāåïǆǃå ƗǒƕƪƓơǆǃå ƗƽǄƙƤǆǃå.1   

 ÿǒǃāâƪǆǃƓƼ ÿǒǒïåíǗå ÿāǄưƽǒ ÿá ÿāùǂƙ þǌƙåïåïùƿ Ɨùǒǈƕǆ ǏùǄƵ úǒǃƓùǂƙǃå çïùƬƓƕǆǃå Ǒùǋ ïùƛǂá ƗǒƵāùưāǆ ÿùǆ 
úǒǃƓǂƙǃå ïǒƺǃå çïƬƓƕǆ ÿǂǆǒā ÿá óƤǄǈ ǉîǋ Ɨƿǚƶǃå ǑƼ ýǂƬǃå Ǒǃåāǆǃå: 

9-1  üǐǄƟƗ ƲǐïĀƗĀ ÞƑƓƳǓä :Affectation et répartition des charges  
    ÿã ýǒǆơƙ ßƓƕƵǕå āǋ ýǒƞƪƙǃå ïƬƓƕǆǃå Ɠǌǃ ǑƼ ôïƹ ƗƽǄǂƙǃå ÿāíùƕ ăá èƓùǒǄǆƵ ƗǒƕƓùƪơ ÜƗõǒùƪā Ɠùǆá ƴùǒðāƙ 
ßƓƕƵǕå āǌƼ ƓǌǄǒƞƪƙ ÿƵ ûǒïõ þǒƪǀƙ ßƓƕƵǕå ǏǄƵ ôåïƹá ƗƽǄǂƙǃå ýƓǆƶƙƪƓƕ èƓǒǄǆƵ ƗǒƕƓƪơ Ɨõǒƪā 

التكلفة وأغراض الأعباء بين العلاقة: 3-1 رقم الشكل.    

    
 
 
 
 

Source : Charles Horngren et dôautre, 3
e
 édition, op, cit, p :34 

 ýǚƤ ÿǆýǂƬǃå  úǒǂ öơǚǈ ûƕƓƪǃåÿá  Ɠǆá ƗƽǄǂƙǃå ôïƹ Ǐǃã çïƬƓƕǆ ýǆơƙ çïƬƓƕǆǃå úǒǃƓǂƙǃå
çïƬƓƕǆ ïǒƺǃå úǒǃƓǂƙǃå þƙǒƼ  Ɠǌǆǒƪǀƙ ) Ɠǌƶǒðāƙ (ƗƽǄǂƙǃå ôåïƹá ǏǄƵ  ƗǄƛǆǕå ôƶƕ Ơưǒ Ǒǃåāǆǃå ýāíƞǃåā
ƗƽǄǂƙǃå ôåïƹǕ. 

               üĀìƜǁä ýƽî :1-3 ƕǂƙǄà óäîƷǓ ƕƻǂǀƗǁä: 
óîƷ ƕƻǂǀƗǁä üƑƙǄ 

 *ƗƶǄƪ 
 *ƗǆíƤ 
 *÷āïƬǆ 
 *ýǒǆƵ 
 *Ɨǆǚƶǃå ƗǒïƓƞƙǃå 
*þƪƿ āá  çïåíã 
*õƓƬǈ 
*ƝǆƓǈïƕ 

*Ɨƞåïí 
*ÿåïǒõǃå ÿǆ ïƑåðƞǃå Ǐǃã ÿíǈǃ 
*íǒƕƶƙ ûǒïõ āá  íǒǒƬƙ ûƽǈ 
*ƗƼƓǂ èƓƞƙǈǆǃå ƗƵƓƕǆǃå ýǒǆƶǃ ÿǒƶǆ 
*ƗǂïƬ Ǒƪƕƕ Ɠǂāǂ èơƙ þƪå Ǒƪƕƕ 
*çïåíã ÿāâƬǃå ÜƗǒǈāǈƓǀǃå āá  çïåíã ÿơƬǃå 
*ïƓƕƙƤå Ăāƙƪǆ çíāƞ ðƓǌƞ ÿǒƶǆ 
*ƝǆƓǈïƕǃå ǑưƓǒïǃå ƗƶǆƓƞǃƓƕ 

           ïíƮǆǃå :ïǁîƑƪƗ þîƜǆîĀǉ Ā ÛþĀîƢß ê5Ü ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó :1. 

                                                             
1
 Charles Horngren , op, cit  ,p :33  
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9-2 îǐǐƑƴǄ  îƗƪìǐ çäîäîƽ òǐƬƢƗ ƕƻǂǀƗǁä : 

āíï ǆǃåƓùùƶïǒǒ ƗƶƑƓùùƬ üƓǈǋÜþåíƤƙùùƪǙå Ɨùùƶƕïá ïǒǒƓùùƶǆ íǒùùƬïƙǃ èåïåïùùǀǃå ƗùùǀǄƶƙǆǃå èƓùùƮǒƮƤƙƕ ƗùùƽǄǂƙǃå ǏùùǄƵā 
ïǒíùùǆǃå ÿá ïƓùùƙƤǒ ïƓùùǒƶǆǃå æùùƪƓǈǆǃå îùùǒƽǈƙǃ åîùùǋ óǒùùƮƤƙǃå ǑùùƼ Ɠùùǈƛơƕ åîùùǋ  ðǂïǈùùƪ ǏùùǄƵ ƗǒǄùùưƼá ïƓùùǒƶǆ æƕùùƪǃå Ĳ
Ɨùùƞǒƙǈǃå ïƓùùǒƶǆā ƴƼƓùùǈǆǃå ÜƗùùǂïíǆǃå ƗùùƮƓƤ ƓǆíùùǈƵ ÿāùùǂǒ ôïùùƺǃå ÿùùǆ óǒùùƮƤƙ ƗùùƽǄǂƙǃå Ɠùùõƕƙïǆ ïåïùùǀƕ ăíƓùùƮƙƿå āá  
ôåïƹƋƕ ðǒƽơƙǃå . 
Ɠùùǆá ïƓùùǒƶǆ ƴƼƓùùǈǆǃå Ɨùùùǂïíǆǃå āá Ɨùùǀǀơǆǃå ïƓùùǒƶǆā Ɨùùùǃåíƶǃå úƓùùƮǈǗåā ïǂîùùƙƼ ǑùùƼ ôùùùƶƕ ÿƓùùǒơǕå ǑùùƼ ÿǒǈåāùùùǀǃå 
Ɨǆöǈǆǃå ßåïƬǄǃ Ǒǆāǂơǃå. 

à-  ååƓƨǁ-Ā ƕƜǐƗǆǁä :ÿã ïǒíǆǃå ÿāǂǒ Ǌƶƪāƕ þåíƤƙƪå åîǋ ÜïƓùǒƶǆǃå ǃíùǒíơƙ ïùǒƺƙǆǃå āá  èåïùǒƺƙǆǃå Ǒùƙǃå æƕùƪƙ 
þåíƤƙùùùƪå íïåāùùùùǆǃå ǏùùùǄƶƼ ýǒƕùùùùƪ ÜýƓùùùùƛǆǃå íùùùƿ íùùùùƞǈ ÿá ïǒíùùùǆǃå Ɠùùùùǆƕï þíƤƙùùùùƪǒ èƓǆùùùƪ ïƓùùùùƕƙƤǙå ïùùùǒƺƙǆǂ Ǒƕƕùùùùƪ íùùùùǈƵ 
óǒùùùƮƤƙ úǒǃƓùùùǂƙ ïƓùùùƕƙƤå çíāùùùƞǃå èƓùùùƞƙǈǆǄǃ ā èƓùùùƮǒƮƤƙ ƗùùùƽǄǂƙǃå ǏùùùǄƵ ñƓùùùƪá ïƓùùùǒƶǆ æƕùùùƪǃå- Ɨùùùƞǒƙǈǃå ÿùùùǆ 
ýǆƙơǆǃå ÿá ÿāǂƙ ïƛǂǕå ƗǒƿåíƮǆ ā Ɨǀƛ ƗƕƪǈǃƓƕ íåïƼǕ ýǒƺƬƙǃå. 
å- ƲƺƑǆǄǁä ƕǀîìǄǁä Āà ƕƾƾƟǄǁä :ā ÿāùǂǒ ïǒíùǆǃå Ǌƶùƪāƕ þåíƤƙùƪå åîùǋ ïƓùǒƶǆǃå ǃíùǒíơƙ ÿǒíǒƽƙùƪǆǃå ÿùǆ èƓùƞïƤǆ 

ôïùùƹ ÜƗùùƽǄǂƙǃå ā ǑǃƓùùƙǃƓƕ ÿƓùùƼ úǒǃƓùùǂƙ åîùùǋ ôïùùƺǃå ƗùùƽǄǂƙǄǃ þƙùùǒ ƓǌùùƮǒƮƤƙ ÿǒùùƕ ßǙâùùǋ ÿǒíǒƽƙùùƪǆǃå ǏùùǄƵ ñƓùùƪá 
ƴƼƓǈǆǃå Ǒƙǃå Ɠǌǂïíǒ āá Ɠǌǀǀơǒ ýǂ þǌǈǆ.... 
ǏǄƶƼ ýǒƕƪ ýƓƛǆǃå ÿƎƼ ƝǆƓǈïƕ ÿǚƵǗå ÿƵ Ɨƪƪâǆǃå ýǂǂ ăîǃå ÿāǂǒ ÿǆ ǊǈƋƬ Ɲǒāïƙǃå ÿǒƪơƙā çïāùƮ Ɨùƪƪâǆǃå 
ýǂƬƕ þƓƵ ñǒǃā Ɲǒāïƙǃå Ɲƙǈǆǃ ÿǒƶǆ āá  ííơǆÜ íƿ þƙùǒ óǒùƮƤƙ ǊùƽǒǃƓǂƙ ǏùǄƵ ñƓùƪá èƓùƶǒƕǆ ýùǂ Üþùƪƿ éùǒơƕ 
ýùùǆơƙǒ þùùƪǀǃå ǏùùǄƵǕå èƓùùƶǒƕǆ æǒùùƮǈ ǏùùǄƵá ÿùùǆ úǒǃƓùùǂƙ åîùùǋ ÿǚùùƵǗå ûùùõǈǆǃåā ÿùùǆ ßåïā åîùùǋ óǒùùƮƤƙǃå āùùǋ 
íƓǀƙƵǙå ÿá þƪǀǃå ǏǄƵǕå èƓƶǒƕǆ íƓƽƙƪå ÿǆ åîǋ ÿǚƵǗå ïƛǂá ÿǆ ăá ƿƪþ ïƤà ûǀơ èƓƶǒƕǆ ýƿá. 
é- ƕøøǁäìƴǁä Āà  ùƑøøƬǆǕä  :åîùùǋ ïƓùùǒƶǆǃå ƓùùƕǃƓƹ Ɠùùǆ ïǂîùùǒ ǑùùƼ íāùùǀƶǃå Ɨùùǒǆāǂơǃå ƓǆíùùǈƵ ÿāùùǂƙ èƓùùƮǒƮƤƙ ƗùùƽǄǂƙǃå  

ƗǄǒƪā íǒíơƙǃ ïƶùƪǃå ǃåǆǑùưï ƗùǆāǂơǄǃ ā Ɠùǌǒíïāǆ ā óǒùƮƤƙǃå ÿāùǂǒ Ɠùǈǋ ƗǄǒùƪā Ɨùǃāǀƶǆ ā ƗùǃíƓƵ íùǒíơƙǃ ïƶùƪ 
ƴùùǒƕǃå ǑùùƼ ýùùƛǆ ǉîùùǋ ÜýåāùùơǕå Ǚã Ɠùùǈǈá íùùƞǈ ƗƕùùƪǈǃƓƕ ïùùǒƛǂǄǃ ÿùùǆ èåïåïùùƿ óǒùùƮƤƙǃå ÿá ýùùƛǆ ǉîùùǋ Ɨùùǃåíƶǃå ãƓùùǆǈ ýùùƛǆƙ 
ƓƼíǋ ƓǒǆƓƪ ā ǚǒƕǈ ïƛǂá Ǌǈǆ åïƓǒƶǆ ƓǒǆǄƵ. 
ì- æîìƾǁä ǍǂƳ üǄƟƗǁä :ā Ǒưǀǒ åîǋ ïƓǒƶǆǃå óǒƮƤƙƕ úǒǃƓǂƙǃå ǏǄƵ ñƓƪá çïíƿ ôïƹ ƗƽǄǂƙǃå ǏùǄƵ ÜƓùǌǄǆơƙ 

ǏùǄƶƼ Ǒƕùùƪ ýƓùƛǆǃå ÿƓùùƼ óǒùùƮƤƙ æùƙïǆ ïǒíùùǆǃå þƓùùƶǃå þƙùǒ ǏùùǄƵ ñƓùùƪá ýùƤí ýǒƺùùƬƙǃå ýùùǂǃ Üþùƪƿ åîùùƤá ûùùõǈǆƕ ÿá 
þƓƪƿǕå ïƕǂǕå Ɨǒơƕï ÿāǂƙ ïƛǂá çïíƿ ǏǄƵ æƓƶǒƙƪå úǒǃƓǂƙ úåïƬǗå þƓƶǃå åîǌǃ ïǒíǆǃå. 

9- çƑǀîƟǄ ƕƻǂǀƗǁä Ā îǐǐƨƗ ƕƻǂǀƗǁä: 
 - ÿã íāùùùǌƞǃå Ɨùùùùǃāîƕǆǃå ǑùùùùƼ Ǒƶùùùƪǃå āùùùùơǈ ôǒùùùùƽƤƙǃå ïǆƙùùùƪǆǃå úǒǃƓùùùùǂƙǄǃ Ăíá Ǐùùùùǃã ðāïùùùùƕ ÿǒƙǄǂùùùƬǆ  
ÿǒƙïǒƕǂ1: 

                                                             
 
1
  Charles Horngren et  dôautre, 3®me ®dition ,op, cit, p :32.  
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á- ßƓùùǀƕǗå õùùùǀƼ ǏùùùǄƵ ƗõùùùƬǈǕå Ǒùùùƙǃå úǒùùưƙ ÜƗùùùǆǒƿ Ǐùùùǈƶǆƕ ïùùùƤà üùùùǄƙ ƗõùùƬǈǕå Ǒùùùƙǃå Ăïùùùǒ ßǚùùùǆƶǃå Ɠùùùǌǈá 
úǒưƙ ÜƗƶƽǈǆ Ɨǆǒƿ ƴǄƪǄǃ āá èƓǆíƤǃå Ǒƙǃå ƓǌǈāïƙƬǒ. 

Ϟ -  ïǒǒƪƙ )çïåíã (èƓǂïơǆ āá èƓƕƕƪǆ ƗƽǄǂƙǃå ƗõƬǈǖǃ Ǒƙǃå úǒưƙ Ɨǆǒƿ çßƓƽǂƕ. 
- üïùùơǆ āá æƕùùƪǆ ƗùùƽǄǂƙǃå āùùǋ ăá ýùùǆƓƵ ïƛâùùǒ ǑùùƼ ƗùùƽǄǂƙǃå ƗùùǒǄǂǃå ôïùùƺǃ ÜƗùùƽǄǂƙǃå Ǐùùǈƶǆƕ ÿá ïùùǒƺƙǃå ǑùùƼ 
üïơǆ ƗƽǄǂƙǃå æƕƪǒ ïǒƺƙǃå ǑƼ ǑǃƓǆƞã ƗƽǄǂƙǃå Ɨõƕƙïǆǃå ôïƺƕ ƗƽǄǂƙǃå. 

ā ÿǒƕǒ ýāíƞǃå þƿï 5-3 ôƶƕ ƗǄƛǆǕå èƓǂïơǆǃ ƗƽǄǂƙǃå Ɨõƕƙïǆǃå úƑƓöāƕ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå* 
Ɠǆǂ Ǌǈá üƓǈǋ ÿǆ ðǒǆǒ ÿǒƕ üïơǆ ƗƽǄǂƙǃå ā üïơǆ ÜõƓùƬǈǃå éùǒơ íùƮǀǒ åîùǌƕ ïùǒƤǕå éíùơǃå ăîùǃå íùǃāǒ 
õƓƬǈǃå1 Ɠǆá üïơǆ ƗƽǄǂƙǃå Ɠǆǂ ǊƼïƵ Porter ýƛǆƙǒ ǑƼ æƓƕƪǕå ƗùǒǄǂǒǌǃå ƗùƽǄǂƙǃ õƓùƬǈǃå ýùƛǆ èƓǒíƓùƮƙƿå Üþùƞơǃå 
Ǐǈơǈǆ þǄƶƙǃå...   

üĀìƜǁä ýƽî 1-4  :ƕǂƙǄà çƑǀîƟǄǁ ƕƻǂǀƗǁä Ā ƕôƓƗîǄǁä ùƏƑõĀƓ ƕǂƨǂƨ ƕǄǐƾǁä 
ƕƻǐõĀǁä ûîƟǄ ƕƻǂǀƗǁä 

 *éơƕǃå ā ïǒāõƙǃå 
 
 

- ííƵ ƴǒïƓƬǆ éơƕǃå. 
- ííƵ èƓƵƓƪ ýǆƶǃå ÷āïƬǆǄǃ. 
- èƓǒǈǀƙǃå çíǀƶǆǃå ÷āïƬǆǄǃ. 

 *æùùùùùùùùùùùƙǂǆ èƓùùùùùùùùùùùƪåïí ā þǒǆùùùùùùùùùùùƮƙ 
èƓƞƙǈǆǃå ā èƓǆíƤǃå ā èƓǒǄǆƶǃå   

- ííƵ èƓƞƙǈǆǃå ýơǆ Ɨƪåïíǃå. 
- èƓǈāǂǆ Ɲƙǈǆǃå íơåāǃå. 
- ííƵ èƓƵƓƪ ýǆƶǃå ǑƼ æƙǂǆ èƓƪåïíǃå. 

 
 *êƓƙǈǗå 

 

- ííƵ èåíơāǃå Ɨƞƙǈǆǃå. 
- úǒǃƓǂƙ íǒǃå ƗǄǆƓƶǃå çïƬƓƕǆǃå ƝƙǈǆǄǃ 
- ííƵ ïǆåāǕå  Ɨõƕƙïǆǃå ïǒƺƙƕ ƗǒǄǆƵ êƓƙǈǗå. 

 
*ûǒāƪƙǃå 

 

- ííƵ èƓƪƪâǆǃå ƗǒïƓǌƬǗå. 
- ííƵ ÿǒƶƑƓƕǃå. 
- þƿï ýƓǆƵǕå. 

 
*ƴǒðāƙǃå 

 

- ííƵ íåāǆǃå ƗƵƓƕǆǃå. 
- ííƵ ßǚǆƶǃå. 
- ÿðā íåāǆǃå ƗƵƓƕǆǃå 

 
 *Ɠǆ íƶƕ ƴǒƕǃå 

-ííƵ èƓǒƕǄõ ƗǆíƤǃå. 
-èƓƵƓƪ ýǆƶǃå ƗǆíƤǄǃ. 

                                                             
 .لاحقا القيمة سلسلة مفهوم ل اوسنتن   *

 
1
 Yves de rongé ,Karin cerrada , contrôle de gestion , Pearson éducation ,France,2005,p :3 

. 
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- ííƵ ôåïƹǕå ā ßƓǒƬǕå ƗƞǃƓƶǆǃå  . 
Source :Charles Horngren et dôautre ,3 

éme
, op, cit, p :32 

 

åǂôǄǁä ǏǆƑƙǁä :ùǐǆƬƗ ÞƑƓƳǓä. 
ãÿ ëǚõùùƮå  ßæùùƶǃå íùùơƕ Ǌùùƙåî Ǚ ýíùùǒ ǏùùǄƵ  ÿāǆùùùưǆ ÿǒùùƶǆ üǃîùùǃ  æùùƞǒ ÿá ÿïùùǀǒ ßǑùùƬƕ Ɠùùǆ éùùùǒơƕ 
Ǌùùǒõƶǒ Ǐùùǈƶǆ ííùùùơǆ āá  óƑƓùùƮƤ ǉðùùùǒǆƙ ÿùùƵ ǉïùùǒƹ ÿùùùǆ èƓơǄõùùƮǆ ÜƗùùùƽǄǂƙǃå åîùùǃ æùùǄõƙǒ  ïùùùǆǕå úǒǈùùƮƙ ǉîùùùǋ 
úǒǃƓùùǂƙǃå ÿǆùùư èƓùùƑƼ ÜƗùùƪǈƓƞƙǆ îã ÿùùǂǆǒ åîùùǋ úǒǈùùƮƙǃå ÿǒïǒùùƪǆǃå ÿùùǆ ýāùùƮơǃå ǏùùǄƵ èƓùùǆāǄƶǆ ƗùùǆƓǋ ÿùùǆ ýùùƞá 
ƗùùƕƓƿïǃå ā îƓùùƤƙå èåïåïùùǀǃå ā ƗùùƼïƶǆ ïāùùõƙ ýùùǂ ïùùƮǈƵ ÿùùǆ ïùùƮƓǈƵ ƗùùƽǄǂƙǃå ā Ăíùùǆ ǉïǒƛƋùùƙ ǏùùǄƵ ƗõùùƬǈá  ÜƗùùƪƪâǆǃå 
Ɠǆǂ ýǆƶƙƪǒ åîǋ æǒāƕƙǃå ǑƼ ûïõ æƓƪơ úǒǃƓǂƙǃå ƗƼāïƶǆǃå  )ûïõǃå ƗǒǄǂǃå ÜƗǒƑðƞǃå ā ûïõǃå Ɨǒïǒíǀƙǃå. ( 

ÿã þāùùùǌƽǆ úǒǃƓùùùǂƙǃå ÿùùùǆ Ɨùùùǌƞā ïùùùöǈ ïùùùƮƓǈƶǃå Ɨùùùǒƶǒƕõǃå Ɨùùùǈāǂǆǃå ƗùùùƽǄǂƙǄǃ Ɠùùùǈíāǀǒ Ǐùùùǃã þǒùùùƪǀƙǃå Ǒùùùƶǒƕõǃå 
ïƮƓǈƶǃ úǒǃƓǂƙǃå. 

1- ùǐǆƬƗ ÞƑƓƳǓä åƨƟ ƑǊƗƴǐƓô1: 
åîùùùǋ úǒǈùùùƮƙǃå æùùùƪơ Ɨùùùƶǒƕõǃå Ǌƶùùùưǒ āá ǊùùùǒǄǆǒ þƓùùùöǈǃå ǑƕùùùƪƓơǆǃå ǑǃƓùùùǆǃå æùùùƪơā PCGÛ ôïùùùƙƽǒ þíùùùƵ 

íāƞā ăá ßæƵ ýƞƪǆ êïƓƤ ƗƵāǆƞǆǃå )1(Ü ÿǂǃ ÿǂǆǒ ÿá íƞǈ ôƶƕ úǒïƓƮǆǃå ā ßƓƕƵǕå ƗǄƞùƪǆǃå ā Ǒùƙǃå Ǚ 
óƤƙ õƓƬǈ Ɨƪƪâǆǃå2. 

- ÞƑøøøøƓƳä ìäĀøøøøǄǁä :æùùùùƮǈǒ þāùùùùǌƽǆ íåāùùùùǆǃå ǏùùùùǄƵ ýùùùùǂ ÿùùùùǆ íåāùùùùǆǃå ƗùùùùǒǃāǕå ā èƓùùùùǆƓƤǃå ā íåāùùùùǆǃå úùùùùƮǈ 
ƗƶǈùùƮǆ....Ü Ɠùùǆǂ ûùùǄõǒ ǏùùǄƵ åîùùǋ ÷āùùǈǃå ÿùùǆ úǒǃƓùùǂƙǃå "èƓǆðǄƙùùƪǆǃå ƗǒƶǄùùƪǃå"Ü ā íùùƮǀǒ Ɠùùǌƕ ƗùùƼƓǂ ïùùƮƓǈƶǃå Ǒùùƙǃå 
ÿǂǆǒ ƓǋâƓǈƙƿå ā úïƶƙǃå ƓǌǒǄƵ çïāƮƕ ƗǒíƓǆ ÜƗƪāǆǄǆ ā ƓǌǆåíƤƙƪå ǑƼ çïƙƽǃå çïǒƮǀǃå ǑƼ ƗǒǄǆƶǃå ƗǒƞƓƙǈǗå.3 
ýǂ Ɨƪƪâǆ Ǐƙơ ā åîã èǈƓǂ ýǆƶƙƪƙ èǙǓå ýǂƬƕ Üƴƪåā ǚƼ íƕ Ɠǌǃ ÿǆ íǒ ƗǄǆƓƵ ǏǀǄƙƙ çïƞá. 

- ßðùùùƞ ÿùùùǆ íùùùǒǃå ƗùùùǄǆƓƶǃå üïƓùùùƬǒ āá  ïƛâùùùǒ Ɨùùùǀǒïõƕ çïùùùƬƓƕǆ ǑùùùƼ þƓùùùǌǆǃå Ɨùùùõƕƙïǆǃå ƴǒǈùùùƮƙƕ èƓùùùƞƙǈǆǃå ā 
ÜèƓǒƕǄõǃå ā ûǄƶƙǒ ïǆǕå Ɠǈǋ íǒǃƓƕ ƗǄǆƓƶǃå çïƬƓƕǆǃå MOD *. 
ā ßðùùùƞǃå ïùùùƤǓå ƓùùùƕǃƓƹ Ɠùùùǆ Ǚ ÿāùùùǂǒ Üǚùùùǆǌǆ ûùùùǄƶƙǒā ïùùùǆǕå þƓùùùǌǆǃƓƕ ÜƗùùùǒāǈƓƛǃå ýùùùƛǆ Üïǒùùùươƙǃå Üúùùùǒöǈƙǃå 
Ɨƕƿåïǆǃå ...ǑǌƼ ïƕƙƶƙ íǒ ƗǄǆƓƵ ïǒƹ çïƬƓƕǆ MOI   **4. 

 

-ùǐîƑøøøøƬǄǁä ƕøøøøǄƑƴǁä :ƗƼƓùùùùưã Ǐùùùùǃã ïùùùùƮǈƵ íåāùùùùǆǃå ā ïāùùùùƞǕå ïùùùùƕƙƶƙ úǒïƓùùùùƮǆǃå ƗùùùùǆƓƶǃå åïùùùùǆá Ɠǒïāïùùùùư 
ýƓǆǂƙùùùƪǙ çïāíùùùǃå ƗùùùǒƞƓƙǈǗå ā Ɨǒǀǒāùùùƪƙǃå èƓùùùƞƙǈǆǄǃ ā ýǆùùùƬǒ åîùùùǋ ïùùùƮǈƶǃå ÷āùùùǆƞǆ úǒïƓùùùƮǆǃå ƗùùùǆƓƶǃå úùùùǄƙƤǆǃ 
ƠǃƓƮǆǃå ā úƑƓöā Ɨƪƪâǆǃå ýƛǆ :úǒïƓƮǆ ÜïƓƞǒǗå ÜèƓǈǒǆƋƙǃå ßƓƕïǌǂǃå ā ðƓƺǃå1... 

                                                             
1- Abdelkrim Toudjine , op, cit, p : 33 
2
 - Henri culman, op, cit ,p :32 

  дϝуϠϸ  ϸнЋЧгЮϜ ϹϡК ϹуЃЮϜ ЙϮϽв ̪:Ј ̪ХϠϝЂ 13 - 3  
*
 MOD : main dôîuvre directe de production 

4 -Michel. P. et Xavier. H, op, cit,p : 93 
** MOI  : main dôîuvre indirecte. 
 



       üƬƻǁä üĀǓä:           ýǐǉƑƻǄ ƕǐƨƑƨà üĀƟ ƕƓƨƑƟǄǁä ƕƓƨƑƟǄĀ ùǐǁƑǀƗǁä 

  

23 
 

2- ùǐǆƬƗ ÞƑƓƳǓä åƨƟ ƑǊƗƽǘƳ æìƟĀƓ ǁäƛƗǆǄ: 
ßƓƕƵǕå ƗǄǆơǆǃå ÿǂǆǒ ÿá ïƪƽƙ ǏǄƵ Ɠǌǈá2  : 
- ïƮƓǈƵ çïƬƓƕǆ. 
-ïƮƓǈƵ ïǒƹ çïƬƓƕǆ. 
à- ÞƑƓƳǓä æîƪƑƓǄǁä: ā Ǒǋ ÷āǆƞǆ èƓǀƽǈǃå Ǒƙǃå óƤƙ Ɲƙǈǆ íùơåā āá  ƗùƵāǆƞǆ èƓùƞƙǈǆ ā Ǒùƙǃå ÿùǂǆǒ 
ƓùùǌǄǒǆơƙ Ɨùùǀǒïõƕ Ɨùùǈǂǆǆ ā ƗǄǌùùƪ ā ÜçïùùƬƓƕǆ ā ÿùùǂǆǒ ýāùùǀǃå ÿƋùùƕ úǒǃƓùùǂƙǃå çïùùƬƓƕǆǃå Ǒùùǋ ƸǃƓùùƕǆ ƗƕùùƪƓơǆǃå ƗùùǒǃƓǆǃå ā 
Ǒƙǃå ÿǂǆǒ ÿá ïǆƙ çïƬƓƕǆ ÿǆ ƗƕƪƓơǆǃå ƗǒǃƓǆǃå Ǐǃã ïƶƪ ƗƽǄǂƙǃå ÿǕ Ɠǌƙƶǒƕõ ÿǆưƙ Ɠǈǃ ƓǌõƓƕƙïå ăïƮơǃå3  . 

ýƛǆ üǚƙǋå èåíƶǆ ýǆƶƙƪƙ ÿǆ úïùõ ðùǂïǆ õƓùƬǈ íùơåā ÿùǆ ýùƞá Ɲƙùǈǆ íùơåā ƓǆíùǈƶƼ þāùǀǈ ǑùƼ Ɨùƪƪâǆ 
Ɠùùǆ êƓùùƙǈƎƕ ûǒāùùƪƙā ïùùƛǂá ÿùùǆ Ɲƙùùǈǆ Üíùùơåā ÿƎùùƼ ƗǒùùƮƓƤ ßƓùùƕƵǕå çïùùƬƓƕǆǃå āá  ïùùǒƺǃå çïùùƬƓƕǆ Üïùùǌöƙ ǑǃƓùùƙǃƓƕā ÿƎùùƼ 

ýåâùƪǃå ăîùùǃå æùùƞǒ ÿá ëïùõǒ āùùǋ :ýùùǋ ÿá ǑùǄƤƙ Ɨùùƪƪâǆǃå ǏùùǄƵ Ɲƙùǈǆ ÿǒùùƶǆ ăíâǒùùƪ Ǐùǃã ßƓùùƮƿã ôùùƶƕ ÞßƓùùƕƵǕå 
ßƓùùƕƵǕƓƼ Ǒùùƙǃå ǑùùƽƙƤƙ çïùùƬƓƕǆ æƕùùƪƕ ǑùùǄƤƙǃå ÿùùƵ üùùǃî Ɲƙùùǈǆǃå ïùùƕƙƶƙ ƗùùƽǄǂƙ çïùùƬƓƕǆ åîùùǌǃ Ɲƙùùǈǆǃå Ü "ïùùƕƙƶƙ  ƗùùùƽǄǂƙ 
çïùùƬƓƕǆ Ɨùùõƕƙïǆ Ɲƙùùǈǆƕ Ɠùùǆ ǑùùƼ ƗùùǃƓơ Ɠùùǆ åîã ÿƓùùǂ åîùùǋ ïùùǒƤǕå āùùǋ æƕùùƪǆǃå ǉîùùǌǃ ƗùùƽǄǂƙǃå Ü ƗùùƞïíǃƓƕ ǏùùǃāǕå ÿāíùùƕ 
ôāǆƹ Ü ÿāíƕā ăá ííïƙ Ü ǑƼ ýö íāƞā åîǋ Ɲƙǈǆǃå èåîǃƓƕ4 ." 
å-ÞƑƓƳǓä îǐƸǁä æîƪƑƓǄ: 

ßƓƕƵǕå ïǒƺǃå çïƬƓƕǆ Ǒǋ ßƓƕƵǕå Ǒƙǃå õƕƙïƙ ƗƵāǆƞǆƕ ÿǆ èƓƞƙǈǆǃå ƗùǄǆƞ çíùơåā5Ü  ǑǃƓùƙǃƓƕā ÿƎùƼ íāùƞā 
āá  æƓǒƹ ǉîǋ ßƓƕƵǕå Ǚ õƕƙïǒ ǑǄƤƙǃƓƕ āá öƓƽƙơǙå Ɲƙǈǆƕ Ɠǆ. 

Ɠùǆǂ ÿá ǉîùùǋ úǒǃƓùùǂƙǃå Ǚ ÿùùǂǆǒ ƓùùǌǄǒǆơƙ Ɲƙùùǈǆǃ āá ƗùùǒƕǄõ Ɨùǈǒƶǆ Ǚã ÿùùǆ ýǚùùƤ Ɨùùƹāåïǆ ƗǒƕƓùùƪơ ÿùùǆ ýǚùùƤ 
ƠǒƙƓƽǆ çííơǆ Ɠǀƕƪǆ6. 

3-îǐǐƑƴǄ ùǐǆƬƗ ÞƑƓƳǓä Ǎǁâ ÞƑƓƳà æîƪƑƓǄ Āà îǐƷ æîƪƑƓǄ: 
üƓǈǋ íǒíƶǃå ÿǆ ïǒǒƓƶǆǃå Ǒƙǃå ýƤíƙ ǑƼ úǒǈƮƙ ßƓƕƵǕå Ǐǃã ßƓƕƵá çïƬƓƕǆ āá ïǒƹ çïƬƓƕǆ 7: 
3-1 ƕøøøǐǄǉà Þåøøøƴǁä ǏøøøǆƴǄǁä:ÿùùùǆ ýùùùƞá íùùùǒíơƙ Ɨùùùƿǚƶǃå ÿǒùùùƕ ßæùùùƶǃå Üôïùùùƺǃåā  ÿƎùùùƼ úǒǃƓùùùǂƙ ƗùùùƞǃƓƶǆ 
èƓǆāǄƶǆǃå æƞǒ ÿá ÿāǂƙ Ɨùǃāƕǀǆ Ü ơƕùǒé Ǚ ðāƓùƞƙƙ úǒǃƓùǂƙ ƗùƞǃƓƶǆ ǉîùǋ ÜßƓùƕƵǕå ßæùƶǃå Ǌùƪƽǈ )ǑùƼ ƗùǃƓơ ƸùǄƕǆ 
ßæƶǃå ïǒƹ ïƛâǆ Ɠǆƕ Ǚ ïïƕǒ ïåíǋã èƿāǃå ýƓǆǃåā ÿùǆ ýùƞå ǊùƙƞǃƓƶǆ( ǑǃƓùƙǃƓƕā ǑùƼ ǉîùǋ ƗùǃƓơǃå ÿƎùƼ ßæùƶǃå ïùƕƙƶǒ 
ïǒƹ ïƬƓƕǆ. 

                                                                                                                                                                                                          
1 - ùäîƴǄĀƓ ÛðƑǐǁä ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó: 03 

 
2 - Pierre Lauzel, comptabilité analytique, et gestion, 3

éme  
édition, édition , sirey, p : 52  

3 - Henri culman, op ,cit ; p : 34 
4 Adnen Ben Fadhel, comptabilité analytique ,centre de publication  universitaire ,2003 ,p :10 
5 Adnen Ben Fadhel , même ouvrage . 
6 Abdelkrim Toudjine  ,op ,cit p:37. 

*  þÜø úǒǃƓǂƙǄǃ ƗǒƕƪƓơǆǃå ƗƞǃƓƶǆǃå ƗǄǂƬǆ ëïõ ÿǆ ýāáDetoeuf  ǊƕƓƙǂ ǑƼle problem du prix  îǈǆ60 Ɨǈƪ. 
7 - Charles, Horngren et dôautre, 3

e
 edition, op,cit,p :35 
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3-2 :çƑǐǆƾƗǁä æîƺĀƗǄǁä þǄ üƜà üǐƜƨƗ çƑǄĀǂƴǄǁä : 
ÿã ïāùùùùõƙǃå Ǒùùùùǈǀƙǃå íùùùùƿ Ăíá Ǐùùùùǃã çíƓùùùùǒð èǙƓùùùùơǃå Ǒùùùùƙǃå ïùùùùƕƙƶǒ ƓùùùùǌǒƼ ßæùùùùƶǃå ƓùùùùƑƕƵ åïùùùùƬƓƕǆ ǏùùùùǄƶƼ ýǒƕùùùùƪ 
ЬϝϫгЮϜcodes barres Ơǆƪƙ ïǒƛǂǄǃ ÿùǆ èƓùƪƪâǆǃå ýùǒǆơƙƕ íùǒíƶǃå ÿùǆ þðåāùǄǃå ƗùƽǄǂƙǃ Ɲƙùǈǆǃå Ɨùǀǒïõƕ çïùƬƓƕǆ åîùǋā 
Ɠǆ þǃ ÿǂǒ ƓơƓƙǆ ÿǆ ýƕƿ éǒơ èǈƓǂ ïƕƙƶƙ ǉîǋ ßƓƕƵǕå ïǒƹ çïƬƓƕǆ. 

3-3 :çƇǐǊƗǁä çƑƓǐǀîƗǁäĀ: 
ÿǂǆǒ èƉǒǌƙǄǃ èƓƕǒǂïƙǃåā ÿá ïƛâƙ ǏǄƵ úǒǈƮƙ ßƓƕƵǕå ǏǄƶƼ ýǒƕƪ ýƓƛǆǃå èǚơǆǃå Ǒƙǃå óùƮƤƙ õùǀƼ 

Ɲƙǈǆǃ āá ýǒǆƵ ííơǆ. 
3-4 :ìƾƳ çƑǐƽƑƻƗä: 

ÿǂǆǒ íǀƶǃ ÿǒƶǆ ÿá õïƙƬǒ ÿƋƕ óƮƤǒ ÿāǂǆ ÿǒƶǆ ƗƵƓǈƮǃ Ɲƙǈǆ Üííơǆ Ɨùƞǒƙǈ üǃîùǃ ÿƎùƼ ßƓùƕƵá åîùǋ 
ÿāǂǆǃå ïƕƙƶƙ ßƓƕƵá çïƬƓƕǆ üǃîǃ Ɲƙǈǆǃå. 

ÿǆ ýǚƤ ƓǈǃāƓǈƙ úǄƙƤǆǃ ïǒǒƓƶǆ úǒǈƮƙǃå ƗƿǚƶǄǃā ÿǒƕ ßƓƕƵǕå ôåïƹáā ƗùƽǄǂƙǃå .íùơǃā ÿǓå öùơǚǈ ÿá 
ßæƶǃå ÿùǂǆǒ ÿá ÿāùǂǒ ǑùƼ ñùƽǈ èùƿāǃå åïùƬƓƕǆ āá  ïùǒƹ ïùƬƓƕǆ Ü ÿǙ úǒǈùƮƙ ßæùƶǃå Ǐùǃã ƐùƕƵ ïùƬƓƕǆ āå ïùǒƹ 
ïùùùƬƓƕǆ õƕƙïùùùǒ ôïùùùƺƕ ÜƗùùùƽǄǂƙǃå ǏùùùǄƶƼ ýǒƕùùùƪ ýƓùùùƛǆǃå çïùùùƞá ýāâùùùƪǆ ƗùùùƬïā æùùùǒǂïƙ íùùùǈƵ Ɨùùùƪƪâǆ Renault  ïùùùƕƙƶǒ 
ßæƶǂ ïƬƓƕǆ ƗƕƪǈǃƓƕ ƗƬïāǃ æǒǂïƙǃå ßæƵā ïǒƹ ïƬƓƕǆ ƗƕƪǈǃƓƕ çïƓǒƪǃ Laguna . 

3-ùǐǆƬƗ ÞƑƓƳǓä åƨƟ ƑǊƗƽǘƳ ýƜƟƓ ôƑƪǆǁä: 
úǈƮǒ åîǋ ÷āǈǃå æƪơ Ɨƞïí ïǒƺƙ èƓƕƛ ƗƽǄǂƙǃå ƴǆ þƞơ õƓƬǈǃå. 

4-1 ÞƑƓƳǓä æîǐƸƗǄǁä: 
ßƓƕƵǕå çïǒƺƙǆǃå Ǒǋ ßƓƕƵǕå Ǒƙǃå ïǒƺƙǒ ƓǌǃƓǆƞã ýǂƬƕ Ǒƕƪǈ ƴǆ ïǒƺƙǃå ǑƼ üïơǆ ƗƽǄǂƙǃå 1. 
ÿǆ ýǚƤ åîǋ ïǌöǒ Ɠǈǃ ƓǒǄƞ ǑƼ ƴƿåāǃå ÿá: 
-ßƓùùƕƵǕå çïùùǒƺƙǆǃå Ǚ ïùùǒƺƙƙ ƓùùǌǄǂ ƴùùǆ ñùùƽǈ ýùùǆƓƶǃå )þùùƞơ õƓùùƬǈǃå (èƓǂǚǌƙùùƪƓƼ íåāùùǆǃå ƗùùǒǃāǕå ïùùǒƺƙƙ ƴùùǆ 
ïùùǒƺƙ èåíùùơāǃå Ɨùùƞƙǈǆǃå Ü þá èƓǂǚǌƙùùƪå ƗùùƿƓõǃå ƓùùǌǈƎƼ ïùùǒƺƙƙ ƴùùǆ ïùùǒƺƙ ÿùùǆð ýǒƺùùƬƙ ÜƗùùǃǓå...åîùùǂǋā íùùǈƶƼ ýùùǒǄơƙ 
ßƓƕƵǕå çïǒƺƙǆǃå charges variables  ƼƎÿ Ɨƪåïíǃå æƮǈƙ ǏǄƵ ýƓǆƞã Ɛùƕƶǃå ăîùǃå ïùǒƺƙǒ ýǂùƬƕ ăíïùõ Ǒƕùƪǈā 
ïùùƬƓƕǆā ƴùùǆ èåïùùǒƺƙǆǃå ǑùùƼ èƓùùǂïơǆ )èƓƕƕùùƪǆ (ƗùùƽǄǂƙǃå)þùùƞơ õƓùùƬǈǃå (ÿǙ ƗùùƽǄǂƙ çíùùơāǃå ÿùùǆ üïùùơǆ  ƗùùƽǄǂƙǃå Ǚ 
ïǒƺƙƙ2. 

ÿǂǆǒā Ơǒưāƙ ǉîǋ Ɨƿǚƶǃå ÿǆ  ýǚƤ ýƓǂƬǕå ƗǒǈƓǒƕǃå ƗǒǃƓƙǃå: 
 
 
 
 

                                                             
15: ،ص سابق مرجع ،5ج،وآخرون هونجرن تشارلز  1  

2 -Michel. P. et Xavier. H, op, cit , p :53 



       üƬƻǁä üĀǓä:           ýǐǉƑƻǄ ƕǐƨƑƨà üĀƟ ƕƓƨƑƟǄǁä ƕƓƨƑƟǄĀ ùǐǁƑǀƗǁä 

  

25 
 

üǀƪǁä ýƽî  1-4 :ùǐǆƬƗ ÞƑƓƳǓä 

 
 

 
 
 

üǀƪǁä ýƽî 1-9 :ùǐǆƬƗ ÞƑƓƳǓä. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
Source : Michel .P . Xavier .H .op , cit , p :52. 

 

-2 ÞƑƓƳǓä ƕƗƓƑƙǁä: Ǒǋ ßƓƕƵǕå Ǒƙǃå Ǚ ïǒƺƙǒ ƓǌǃƓǆƞã ÿǆ ýƞá çíǆ Ɨǈǒƶǆ ā Ăāƙƪǆ õƓƬǈ ííơǆ 
)úǀƪ.(  1 

 

ÿã úǒǃƓǂƙǃå ƗƙƕƓƛǃå ǑƼ ƴƿåāǃå èƪǒǃ ƗƙƕƓƛ ýǂƬƕ ûǒƿí ǏùǄƵ ûǚùõǗå ƓùǌǈǕ ǑùƼ Ɨùǀǒǀơǃå ïùǒƺƙƙ ÿùǂǃ ýùǆƓƵ 
ïǒƺƙǃå)üïơǆ ƗƽǄǂƙǃå (ñǒǃ ÿǆ ñƽǈ Ɨƶǒƕõǃå Ǒƙǃå ÿāǂǒ ƓǌǒǄƵ ýƓơǃå ǑƼ ßƓƕƵǕå çïǒƺƙǆǃå.2 

                                                             
1 Yves de rongé ,Karin cerrada , contrôle de gestion , Pearson éducation ,France,2005,p :7. 
2
 Pierre Lauzel, op ,cit , p :53 
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üǀƪǁä ýƽî 1-9 :ÞƑƓƳǓä ƕƗƓƑƙǁä Āà ÞƑƓƳǓä ƕǐǂǀǐǊǁä 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 
Source : Michel .P. Xavier .H . op , cit , p :54 

4-3 óĀîƺ ƕǐƨƑƨà: 
ÿã úǒïƶƙ ßƓƕƵǕå çïǒƺƙǆǃå ßƓƕƵǕåā ƗƙƕƓƛǃå Ɠǆǈã þƙǒ ǑƼ ßāư çíƵ ôāïƼ ƗǒƪƓƪá Ǒǋ1: 
à-úùùǒïƶƙ ßƓùùƕƵǕå :ßƓùùƕƵƋǂ ƗùùƙƕƓƛ āá çïùùǒƺƙǆ ǑùùƼ ƓùùǌƙƿǚƵ ôïùùƺƕ ííùùơǆ ƗùùƽǄǂƙǄǃ ýùùƛǆ:ÜƴǄùùƪǃå åÜèƓǆíùùƤǃ 
ÜƴǒïƓƬǆǃå Üßǚǆƶǃå ƗõƬǈǕå... 
æ-æùùƞǒ ÿá ÿāùùǂǒ ûƓùùõǈ āá  Ăíùùǆ çïùùƙƽǃå Ɨùùǒǈǆðǃå  Üåííùùơǆ āùùǄƼ ƓǈùùưïƼ ÿá Ɨùùƪƪâǆ ýåïùùǈƞ üùùǒïƙǂǃã ƴƼíùùƙ 

Ǐùùùǃã Ɨùùùƪƪâǆ þǒǆùùùƮƙ Ɲƙùùùǈǆǃå 52220222 ïǙāí ǑùùùƼ Ɨǈùùùƪǃå ýùùùƕƓǀǆ ƓǌǆåíƤƙùùùƪå þǒǆùùùƮƙǃ çíùùùơā íùùùǒïƕƙǃå ǑùùùƼ êƓùùùƙǈã 
èƓùùƞǚƛ Ɨùùƪƪâǆ ýåïùùǈƞ üùùǒïƙǂǃã ǑùùƼā ƗùùǒƓǌǈ Ɨǈùùƪǃå ÿƎùùƼ íùùǀƶǃå íƓƶǒùùƪ ïùùöǈǃå ǊùùǒƼ Ü ǑùùƼ ǉîùùǋ ƗùùǃƓơǃå íƞǈùùƪ ÿá ƸùùǄƕǆ 

52220222 ïǙāí ßƓƕƵƋǂ  þǒǆùƮƙ Ɲƙùǈǆǃå íùƶǒ ßƓùƕƵá ƗùƙƕƓƛ ǑùƼ Ɨǈùƪǃå ƗùǒǃƓơǃå ÿùǂǃ āùǃ þƙùǒ ýǒíùƶƙ íùǀƶǃå ǑùƼ Ɨǈùƪǃå 
ƗƛǃƓƛǃå éǒơƕ ƠƕƮƙ Ɨƪƪâǆ ýåïǈƞ Üüǒïƙǂǃã ƴƼíƙ 02 ïǙāí ýƕƓǀǆ Ɨƞǚƛǃå Ɨùƞƙǈǆǃå Ɨùƪƪâǆǃ þǒǆùƮƙ Ɲƙùǈǆǃå Ü ǑùƼ 
ǉîǋ ƗǃƓơǃå ÿƎƼ ßƓƕƵá þǒǆƮƙ Ɲƙǈǆǃå ÿāǂƙ ßƓƕƵá çïǒƺƙǆ ǑƼ üǃî èƿāǃå. 

ê- ǑǃƓùùǆƞã ßƓùùƕƵǕå îùùƤƋǒ ýǂùùƬǃå ÜǑùùõƤǃå Ǐùùǈƶǆƕ Ǌùùǈá ƓǆíùùǈƵ þƙùùǒ ýùùǒƛǆƙ ßƓùùƕƵǕå ǏùùǄƵ ýǂùùƬ ǑǈƓùùǒƕ ÿƎùùƼ 
ǑǃƓǆƞã ßƓƕƵǕå ǑƼ ƓǌƙƿǚƵ üïơǆƕ ƗƽǄǂƙǃå îƤƋǒƪ ýǂƬ õƤǃå þǒǀƙƪǆǃå ýƮƙǆǃå ïǒƹ ƴõǀƙǆǃå. 
í- íùùùƞāǒ üïùùùơǆ ƗùùùƽǄǂƙ íùùùơåā õùùùǀƼ :Ǐùùùǈƶǆƕ Ǌùùùǈá þƙùùùǒ èùùùǒƕƛƙ ïùùùƛá èƓùùùǂïơǆ ƗùùùƽǄǂƙǃå ĂïùùùƤǕå Ɨùùùǈǂǆǆǃå ǏùùùǄƵ 
ǑǃƓǆƞã ÜúǒǃƓǂƙǃå āá þƙǒ ƓǋïƓƕƙƵå ïǒƹ ƗǆƓǋ. 

ùǋ-èƓƼåïơǈǙå ǑƼ üïơǆ ƗƽǄǂƙǃå þƙƙ ýƤåí Ăíǆ þƑǚǆ. 
 

                                                             
  1 10: ،ص سابق مرجع،5 ج،رونوآخ هونجرن تشارلز 

                                                                                                               الأعباء       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   õƓƬǈǃå 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

           

 



       üƬƻǁä üĀǓä:           ýǐǉƑƻǄ ƕǐƨƑƨà üĀƟ ƕƓƨƑƟǄǁä ƕƓƨƑƟǄĀ ùǐǁƑǀƗǁä 

  

27 
 

4-4 āìǄǁä ýƏǘǄǁä: 
Ăíùùǆǃå þùùƑǚǆǃå āùùǋ ûƓùùõǈ )āá  íāíùùơ (üïùùơǆ ƗùùƽǄǂƙǃå ăîùùǃå íùùƞāǒ ǊùùǃǚƤ ƗùùƿǚƵ çííùùơǆ ƗùùǃƓƶƼā  îùùƤƋǒ Ɠùùǌƕ 

ÿǒƕ ƗƽǄǂƙǃå üïơǆā ÜƗƽǄǂƙǃå ßƓƕƵǕƓƼ ƗƙƕƓƛǃå ÿāǂǒ ƓǌƵāǆƞǆ ÜèƕƓƛ õǀƼ ýǚƤ ûƓõǈ Ăíǆā ÿǒƶǆ )çíƓùƵ  ïùǒƕǂ (Ü 
üïơǆǃ ƗƽǄǂƙǃå Ɠưǒáā ýǚƤ çïƙƼ Ɨǒǈǆð Ɨǈǒƶǆ1. 

1-ƕƽǘƴǁä þǐƓ öäĀǆà ÞƑƓƳǓä: 
íǀǃ Ɠǈǆƿ ÿǒƕǒāƕƙƕ ÿǒƪƓƪá ÜßƓùƕƵǖǃ ÜçïùƬƓƕǆ ïùǒƹ ÜçïùƬƓƕǆ çïùǒƺƙǆ ÜƗùƙƕƓƛā ßæùƶǃåā ÿùǂǆǒ ÿá ÿāùǂǒ ǑùƼ ÿà 

íơåā ƗƕƪǈǃƓƕ Ɲƙǈǆǃ á 2: 
à-ßƓƕƵá çïƬƓƕǆ Ɠǌǈǂǃā ƗƙƕƓƛ āá çïǒƺƙǆ. 
å- ßƓƕƵá ïǒƹ çïƬƓƕǆ Ɠǌǈǂǃā ƗƙƕƓƛ āá çïǒƺƙǆ. 

                                                      ìäĀǄ ƕǐǁĀà ƕƬƑƢ ƛƗǆǄǁƑƓ à. 
                                îƜà      üǄƑƴǁä Ʋôƾǂǁ ƕƬƑƢǁä ƛƗǆǄǁƑƓ à. 

 
                                                      ûǘƗǉä ƕǁǑä ƕƬƑƢǁä éƑƗǆƌƓ ƛƗǆǄǁä à. 

                                          åƗäî åƽäîǄ üƑǄƴǁä ùǂǀǄǁä ƑƬǐƬƢ äíǊƓ ƛƗǆǄǁä. 
 

                                                     ìäĀǄ ƕǀǂǊƗƨǄ àĀ æìƳƑƨǄ ƕǀǂǊƗƨǄ þǄ ùîô ƕƪîĀǁä                               
                                           A  ƕƬƑƢǁä éƑƗǆƌƓ  æìƳ çƑƜƗǆǄ          . 

                                                    åƗäî îǐìǄ ƕƪîĀǁä. 
                             

åïùùùöǈā ÿǙ Ɨùùùƞïí ïùùùǒƺƙ āá  èƓùùùƕƛ ǉîùùùǋ ßƓùùùƕƵǕå ïùùùǒƹ ííùùùơǆ ýǂùùùƬƕ ÜþùùùƑǚǆ ƋùùùƞǄǒ ôƶƕùùùǃå Ǐùùùǃã ýƓǆƶƙùùùƪå 
ƠǄõƮǆ ßƓƕƵǕå ƗǒǄǒƺƬƙǃå Ǚíƕ ÿǆ ßƓƕƵǕå Üçïǒƺƙǆǃå ßƓƕƵǕåā ƗǒǄǂǒǌǃå Ǚíƕ ÿǆ ßƓƕƵǕå ƗƙƕƓƛǃå3. 

1-1 ÞƑƓƳǓä ƕǐǂǐƸƪƗǁä  charges opérationnelles: 
õƕƙïƙ ǉîǋ ßƓƕƵǕå ƓõƓƕƙïå Ɠǒāƿ èƓƞïíƕ ýƓǆƶƙùƪå ýƑƓùƪāǃå èƓùƿƓõǃåā ƗùơƓƙǆǃå ýǚùƤ çïùƙƼ çïǒùƮƿ Ɨùõƕƙïǆǃå 

çïāíƕ ýǚƺƙƪǙå ƗǒíƓƶǃå éǒơ ïƕƙƶƙ ǉîǋ ßƓƕƵǕå çïǒƺƙǆ ǑƼ Ɠǋßðƞ ïƕǂǕå ÿǂǃ ÿǆ ÿāí íāùƞā ƗùƿǚƵ ƗǒƕùƪƓǈƙ ƴùǆ 
þƞơ õƓƬǈǃå. 

1-2 ÞƑƓƳǓä ƕǐǂǀǐǊǁä  :charges structurelles : 

ûùùƼåāƙƙ ǉîùùǋ ßƓùùƕƵǕå ƴùùǆ Ɨùùƞïí ýǚƺƙùùƪå ýùùǂƓǒǋ Ɨùùƪƪâǆǃå ÿùùǆ ýùùƞá ýāùùƮơǃå ǏùùǄƵ èƓùùƿƓõ āá  èƓùùǈƓǂǆã  
)Üèåðǒǌƞƙ þǒöǈƙ (..éǒơ Ǐǀƕƙ ǉîǋ ßƓƕƵǕå ƗƙƕƓƛ Ɠƕǒïǀƙ ǏǃãÞ ƗǒƓƹ Ăāƙƪǆ ÿǒƶǆ ÿǆ êƓƙǈǗå  Ɠùǆǆ Ơǆùƪǒ ûùǒǀơƙƕ 

                                                             

-  - ïǁîƑƪƗ þîƜǆĀǉ þĀîƢßĀÜ ê5Ü ƴƞïǆ ûƕƓƪ óÜ:12 1  

 - ïǁîƑƪƗ þîƜǆĀǉ þĀîƢßĀÜ ê5ƴƞïǆǃåÜ ÜǊƪƽǈ ó :15. 2  
3 - Pierre Lauzel, op,cit,p :53 

ÞƑƓƳà æîƪƑƓǄ 
 متغيرة

 ثابتة

ÞƑƓƳǓä îǐƸǁä æîƪƑƓǄ 
æîǐƸƗǄ 

ƕƗƓƑƙ 
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èƓǒíƓùùƮƙƿå þùùƞơǃå ÿùùǂǃ áíùùƕƙ íùùǒåðƙǃƓƕ Ɠǒƞǒïíùùƙ íùùƶƕ åîùùǋ Ăāƙùùƪǆǃå Ɠùùǆǆ ăíâùùǒ Ǐùùǃã çíƓùùǒð ƗùùƽǄǂƙǃå Ɨõùùƪāƙǆǃå çíùùơāǄǃ 
ƗƽǄǂƙǃåā ƗǒƬǆƓǌǃå ) ïöǈå ýǂƬǃå þƿï 5-1.( 

1-ùǐǆƬƗ ùǐǁƑǀƗǁä ǍǂƳ ðƑƨà ƑǊƗƽǘƳ íƑƢƗƑƓ îäîƾǁä1: 
-ƕøøøƻǂǀƗ ƕøøøƬîƻǁä ƕøøøǂǐìƓǁä  :úïùùùƶƙ ƗùùùƽǄǂƙ ƗùùùƮïƽǃå ƗùùùǄǒíƕǃå Ü)āá ƗƶƑƓùùùưǃå  (ƓùùùǌǈƋƕ çïƓùùùƪƤǃå āá  Ɨǒơùùùưƙǃå 
Ɨùùƶƽǈǆƕ Ɨùùǈǂǆǆ åîã  ïùùǒƙƤå ßåïùùƞã ÿǒùùƶǆ Ǚíùùƕ ÿùùǆ ßåïùùƞã ÜïùùƤà ÿùùǂǆǒā ïùùǒƕƶƙǃå ƓùùǌǈƵ ƓùùǌǈƋƕ Ǒùùǋ Ɠùùǒåðǆǃå Ǒùùƙǃå ǏùùǄƤƙǈ 
ƓǌǈƵ æƕƪƕ ƓǈïƓǒƙƤå ǚơ Ɠǆ Ǚíƕ ÿǆ ïƓǒƙƤå ÿƪơá ýơ íǈƵ ÿǒïƤǓå. 

-ùǐǁƑøøǀƗǁä ƕǐǂøøƮƑƻƗǁä :Ǒùùǋ ûïùùƽǃå ÿǒùùƕ ÿǒùùƙƽǄǂƙ ÜÿǒƙǄǒíùùƕ ăá ÿāǂƙùùƪ ƗùùƽǄƙƤǆ ǑùùƼ ƗùùǃƓơ þåíƤƙùùƪå ăá ýǒíùùƕ 
ÿǆ ýƑåíƕǃå Ɨưāïƶǆǃå úǒǃƓǂƙǃåā ƗǒǄưƓƽƙǃå íƿ ÿāǂƙ ƗƙƕƓƛ āá  Üçïǒƺƙǆ æƶǄƙā ǉîǋ úǒǃƓǂƙǃå åïāí ƓǒùƪƓƪá ǑùƼ îƓùƤƙå 

èåïåïǀǃå . 
-ùǐǁƑøøǀƗǁä ǁäƸƕøøƽîƑ: Ǒùùǋ úǒǃƓùùǂƙ Ǚ ïƛƋùùƙƙ ăƋùùƕ ïåïùùƿ ÿùùǆ èåïåïùùǀǃå ÜƗùùưāïƶǆǃå ǑùùǌƼ Ɨùùõƕƙïǆ èåïƓùùǒƙƤƓƕ 
ƗǀƕƓƪ ǑǃƓƙǃƓƕā Ǚ æƞǒ ƓǌǆåíƤƙƪå  ǑƼ ýǒǄơƙ ýƑåíƕǃå. 

2 -ðƨà åƑƨƟ ƕƻǂǀƗǁä: 
íǀǃ Ɠǈǒáï ÿá ƗƽǄǂƙǃå Ǚ îƤƙƙ ǚǂƬ Üíơåā Ɠùǆǈã úùǄƙƤǒ Ɠǌǈāǆùưǆ ôïùƺǃå ÿùǆ ƓǌùƪƓǒƿ Ɠùǀƕõā ñƓùƪǖǃ ăîùǃå 

þƙǒ ǊƵƓƕƙã æƓƪơǃ ƗƽǄǂƙǃå ÿǂǆǒ ÿá æƪơƙ úǒǃƓǂƙǃå ƓǒǄƶƼ )ƓǒƤǒïƓƙ (Ɠǆǆǂ ÿǂǆǒ ÿá æƪơƙ ƓǒïƓǒƶǆ2. 
2-1 åƑƨƟ ùǐǁƑǀƗǁä ƕǐǂƴƻǁä: 

ïùùùƕƙƶǒ æƓùùùƪơ úǒǃƓùùùǂƙǃå ǏùùùǄƵ ñƓùùùƪǕå ǑƤǒïƓùùùƙǃå ÿùùùǆ þíùùùƿá ñùùùƪǕå ǑùùùƼ ûùùùǒƕõƙǃå ÜǑƕùùùƪƓơǆǃå ƗƕùùùƪƓơǆǃƓƼ 
ƗǒǃƓǆǃå Ǐƙơ þāǒǃå þāǀƙ ǏǄƵ ñƓƪá ƗƽǄǂƙǃå ÜƗǒǄƶƽǃå éùǒơ úíùǌƙ ǚùƮá Ǐùǃã ƴùǒǆƞƙ ƗùƽǄǂƙǃå ƗùǒǄƶƽǃå ôåïùƹǕ íùǒíơƙ 
Ɨùƞǒƙǈǃå þǒāùùǀƙā ÿāðùƤǆǃå ïùùǒƹ ÿá ƗƕùùƪƓơǆ úǒǃƓùǂƙǃå úùùǄƙƤƙ ÿùƵ ƗƕùùƪƓơǆǃå ƗùùǒǃƓǆǃå ǑùƼ åîùùǋ ííùƮǃå Ü ƓùùǆǈǒƕƼ íùùǆƙƶƙ 
ƗǒǈƓƛǃå ƗƽƮƕ ƗùǒǄǂ ǏùǄƵ áíùƕǆ ñƓùǒǀǃå ǑùǄƶƽǃå  ÜúǒǃƓùǂƙǄǃ ÿƎùƼ ǏùǃāǕå ÿǒƶƙùƪƙ Ɠùưǒá æùǈƓƞƕ üùǃî ǏùǄƵ ñùƪá ĂïùƤá 
æƓùùùƪơǄǃ üùùùǃîā Ɨùùùƞǒƙǈ ííùùùƶƙǃ ƓǌƼåíùùùǋá ǑùùùƼ ïùùùƮƶǃå Üéǒíùùùơǃå þƙùùùǒā æƓùùùƪơ úǒǃƓùùùǂƙǃå Ɠùùùǀƕõ åîùùùǌǃ  ñƓùùùƪǕå ƗùùùǆǒǀǃƓƕ 
ƗǒƤǒïƓƙǃå íïåāǆǄǃ Ǒƙǃå þƙ ƓùǌƿƓƽǈã ƓǋîƓƽǈƙùƪåā ǑùƼ ýǒƕùƪ ßƓùǈƙƿå ßǑùƬǃå æāùƹïǆǃå æƓùƪơ ÜǊùƙƽǄǂƙ Ǚã ÿá åîùǋ ñƓùƪǕå 

Ǚ ƠǄƮǒ æƓƪơǃ ƗƽǄǂƙǃå ôåïƹǕ õǒõƤƙǃå ƗƕƓƿïǃåā îƓƤƙåā èåïåïǀǃå õǒõƤƙǃƓùƼ ûùǄƶƙǒ ýƕǀƙùƪǆǃƓƕ ƗùƽǄǂƙǃåā ƗùǒƤǒïƓƙǃå 
íƶƙ ÿǆ ǑưƓǆǃå ýưƼáā ñƓƪá æƓƪƙơǙ ƗƽǄǂƙǃå ǑƼ åîǋ ýƓƞǆǃå āǋ ñƓƪǕå ăïƓǒƶǆǃå)ăïǒíǀƙǃå.( 

2-2 åƑƨƟ ùǐǁƑǀƗǁä ƕǐîƑǐƴǄǁä: 
Ɠùùǀƕõ åîùùǌǃ ñƓùùƪǕå ííùùơƙƙ ƗùùƽǄǂƙǃå üǃîùùƕ ïíùùǀǃå þðǚùùǃå êƓùùƙǈǗ Ɲƙùùǈǆ ÿǒùùƶǆ ǑùùƼā ýùùö āá ðƓùùƞǈã ÿǒùùƶǆ ǑùùƼ 
ýƕǀƙùùƪǆǃå ïƓƶùùƪǕƓƕā ƴùùƿāƙǆǃå ÿá ÿāùùǂƙ çíƑƓùùƪ îùùƑƙƿā ǑùùƼā ýùùö èƓǒāƙùùƪǆ ßåíǕå íùùǒƞǃå ƴùùƿāƙǆǃå ÿá íāùùƪƙ ǑùùƼ ýùùö 
úāïöǃå çïöƙǈǆǃå. 

                                                             

 1- ìǄƟǄ ñĀƻǆǀÜ ßƓƬǈã Ɨǆǒǀǃå ǑƼ Ɨùƪƪâǆǃå þåíƤƙùƪƓƕ þƓùöǈ úǒǃƓùǂƙǃå ǏùǄƵ ñƓùƪá ƗõùƬǈǕå ABCÜ çïǂîùǆ ÜïǒƙùƪƞƓǆ çïåíã ýƓùǆƵá Ü ƗùƶǆƓƞ ÜçíùǒǄƕǃå 0225Ü 
ó:555. 

2 - ùäîƴǄĀƓ ðƑǐǁâÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó04 
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 ƗùùƽǄǂƙǃƓƼ ƗùùǒïƓǒƶǆǃå ÿîã Ǒùùǋ ƗùùƽǄǂƙ ƗǒǄƕǀƙùùƪǆ þƙùùǒ Ɠǋïǒíùùǀƙ Ɠǆíùùǀǆ apriori ýùùǒƛǆƙǃ úíùùǌǃå æùùƞåāǃå ýùùƮāƙǃå 
Ǌùùǒǃã ǑùùƼ ýùùö Ăāƙùùƪǆ ßåíá íùùǒƞ ǑùùƼ çïùùƙƼ ÜƗùùǄƕǀǆ ïùùƕƙƶǒā åîùùǋ ñƓùùƪǕå ÿùùǆ èƓùùǆāǀǆǃå ƗǒùùƪǒƑïǃå íāùùƞāǃ þƓùùöǈ ƗùùƕƓƿïǄǃ 
)þƓöǈ ÜƗǈðåāǆǃå èƓơāǃ ÜçíƓǒǀǃå ïǒïƓǀƙǃå (...þǒǒǀƙǃ ßåíǕå ÿǒƪơƙā çßƓƽǂǃå . 

 
èƟƓǄǁä ƲƓäîǁä :îǐǐƨƗǁä ǏƜǐƗäîƗƨǕä ùǐǁƑǀƗǂǁ 
íåíðùùùùǒ þƓùùùùǆƙǋǙå  þāùùùùǒǃå èƓùùùùǒǈǀƙƕ ïǒǒùùùùƪƙ úǒǃƓùùùùǂƙǃå ÿāùùùùǂ ÿá ǉîùùùùǋ  çïùùùùǒƤǕå æùùùùƶǄƙ åïāí åïùùùùǒƕǂ ǑùùùùƼ ýùùùùǒƶƽƙ 
èƓǒƞǒƙåïƙùùƪǙå ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå ƗùùƪƪâǆǄǃ ÜƗǒíƓùùƮƙƿǙå þùùǄƼ íùùƶƙ èƓùùǒǈǀƙǃå  ƗùùǒíǒǄǀƙǃå ƗùùǄǒƽǂ Ɨùùǌƞåāǆƕ èåïùùǒƺƙǃå ƗǒíƓùùƮƙƿǙå 
Ɨǒƞāǃāǈǂƙǃåā ƗƶǒïƪǃåÜ åîǋā Ɠǆ Ăíá Ǐǃã éơƕǃå ÿƵ ûïõ çíǒíƞ ÿǆ ýƞá ïǒǒƪƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǙå úǄƙƤǆǃ úǒǃƓǂƙǃå. 

åǂôǄǁä üĀǓä :üƢìǄǁä èǐìƟǁä îǐǐƨƗǁ ùǐǁƑǀƗǁä. 
- ÿã þāùùǌƽǆ  ïǒǒùùƪƙǃå ǑƞǒƙåïƙùùƪǙå  úǒǃƓùùǂƙǄǃ  íùùƶǒ  Ɠƛǒíùùơ ƓùùƵāǈ Ɠùùǆ ǑùùƼ ƗƕùùƪƓơǆ úǒǃƓùùǂƙǃå ǑùùƽƼ ûƕƓùùƪǃå 
èùùùǈƓǂ þíƤƙùùùƪƙ èƓơǄõùùùƮǆ ƗùùùƕƓƿïǃå ǏùùùǄƵ úǒǃƓùùùǂƙǃåÜ ôǒùùùƽƤƙ ÜúǒǃƓùùùǂƙǃå þǂơƙùùùǃåā ǑùùùƼ úǒǃƓùùùǂƙǃå. ..ƣùùùǃå ýùùùƕƿā ÿá 
ûïõƙǈ Ǐǃã þāǌƽǆ ïǒǒƪƙǃå åïƙƪǙåǑƞǒƙ úǒǃƓǂƙǄǃ ýāƓǈƙǈƪ þǒǋƓƽǆǃå ƗǀǄƶƙǆǃå èƓơǄõƮǆǃƓƕ ƗƽǃƓƪǃå ïǂîǃå . 

1- ýĀǊƻǄ ƕƓƑƽîǁä ǍǂƳ ùǐǁƑǀƗǁä : 
íùùƮǀǒ ƗùùƕƓƿïƕ úǒǃƓùùùǂƙǃå ƗùùöƼƓơǆǃå ǏùùǄƵ úǒǃƓùùùǂƙǃå ǑùùƼ íāíùùùơǃå çííùùơǆǃå Ɠǆíùùǀǆ 1 Ü Ɠùùùǆá ôǒùùƽƤƙ úǒǃƓùùùǂƙǃå 

íƮǀǒƼ Ǌƕ ðƓƞǈå ñƽǈ ßǑƬǃå  ƗƽǄǂƙƕ  ýƿá ÿǆ ƗƽǄǂƙǃå ƗǒǄƶƽǃå ƗǒưƓǆǃåÜ āá ƗƽǄǂƙƕ ýƿá ÿǆ  
ƗùùƽǄǂƙǃå ƗùùǒïƓǒƶǆǃåÜ ÿùùǂǆǒā ùùǒǀơƙû ôǒùùƽƤƙ úǒǃƓùùǂƙǃå þåíƤƙùùƪƓƕ íïåāùùǆÜ āá íùùǒ ƗùùǄǆƓƵ ýùùƿá ƗùùƽǄǂƙ Ɠùùǆǂ ÿùùǂǆǒ 

þåíƤƙùùùƪå ïǒíƓùùùǀǆ ýùùùƿá ÿùùùǆ íåāùùùǆǃå āá íùùùǒǃå ƗùùùǄǆƓƶǃå  ÿùùùƵ ûùùùǒïõ ÿǒùùùƪơƙ þǒǆùùùƮƙ Ɲƙùùùǈǆǃå āá ûïùùùõ ǊùùùƞƓƙǈãÜ  āƓùùùǆǈǒơ 
ôƽƤǈƙ ƗƽǄǂƙ ïƮǈƵ Ɠǆ ƼƎƓǌǈ ƠƕƮƙ  ƗƕƓƛǆƕ ïƓǒƶǆ Ǐƙơ þƙǒ ǉïǒǒƺƙ . 
-Ɠǆá Lorino  ĂïǒƼ ÿá ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå þƙǌƙ ÿǒïǆƋƕ ÿǒǒƪƓƪá:2   

á- ôǒƽƤƙ úǒǃƓǂƙǃå )Ăāƙƪǆǃå ǑǃƓƛǆǃå( Lôoptimisation du co¾t. 
æ -ƗƕƓƿïǃå ǏǄƵ úǒǃƓǂƙǃå )ƗǈƓǒƮ úǒǃƓǂƙǃå :( 

æùùùƪơƼ Lorino ÿƎùùùƼ ôǒùùùƽƤƙ úǒǃƓùùùǂƙǃå íùùùƮǀǒ ùùùƕǊ éùùùơƕǃå ÿùùùƵ Ăāƙùùùƪǆǃå ýùùùƛǆǕå* Ü ïùùùƕƙƶǒā ÿƋùùùƕ Ɨùùùõǀǈ 
Ɨùùùǒåíƕǃå Ǒùùùǋ Ơƕïùùùǃå ăîùùùǃå ÿùùùǂǆǒ Ǌùùùǀǒǀơƙ ÿùùùǆ ýǚùùùƤ ÷āïùùùƬǆ ÿǒùùùƶǆÜ ïùùùǆǕå ăîùùùǃå þðǄƙùùùƪǒ ûùùùǒǀơƙ úǒǃƓùùùǂƙ ýùùùƿá ÿùùùǆ 
úǒǃƓǂƙǃå ƗƼíǌƙƪǆǃå. 

þá ƗƕƓƿïǃå ǏǄƵ úǒǃƓǂƙǃå ĂïǒƼ ƓǌǈƋƕ ƗǒǄǆƶǃå ƗǒíǒǄǀƙǃå  āǑƙǃå íǆƙƶƙ ǏǄƵ ƗǈïƓǀǆ ïƶƪ ƗƽǄǂƙǃå Ǒǀǒǀơǃå 
ƝƙǈǆǄǃ ƴǆ ƗƽǄǂƙǃå ǆǃåƗǒïƓǒƶ çïíǀǆǃå Ǚã ÿá íǀƶƙ èƓǒǄǆƶǃå ƗǒƕƓƪơǃå Ăíá èƓƪƪâǆǃƓƕ Ǐǃã ǑǄƤƙǃå ÿƵ åîǋ ûǒƕõƙǃå 

ýǂƬǃåā Ǒǃåāǆǃå Ơưāǒ ûïƽǃå ÿǒƕ ƗƕƓƿïǃå ǏǄƵ úǒǃƓǂƙǃå ôǒƽƤƙā úǒǃƓǂƙǃå 
 

                                                             
  1  كمال خليفة أبو زيد، الرقابة على عناصر التكاليف ،الإسكندرية ، 5005.،ص:1

   2- Philippe Lorino , le contrôle de gestion stratégique  Dunod  1991.p : 31 
 التكاليف على للرقابة كمرادف  La maintenance du coût مصطل  الكاتب استعمل - *
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üǀƪǁä ýƽî 1-6:úîƻǁä þǐƓ óǐƻƢƗ ƕƓƑƽîǁäĀ ǍǂƳ ùǐǁƑǀƗǁä 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : philippe lorino , Le contrôle de gestion stratégique Dunod,Ýparis, 1991,p :32 

 
 óùùǄƤ íùùƿā Lorino ơƙ ÿùùǂǆǒ Ɨùùǀǒǀơǃå úǒǃƓùùǂƙǃå ÿá Ǐùùǃã ýǚùùƤ ÿùùǆ ƓùùǌǀǒǀƗǒǄǒƺùùƬƙǃå ƗùùǒǃƓƶƽǃåÜ Ƽ ÿùùƵ Ɠùùưāƶ

ÿùùǆ Ǚíùùƕ ïùùƤà Ǐùùǈƶǆƕ çïùùƬƓƕǆ ƗƽùùƮƕ Ɠùùǌǒǃã ïùùöǈǒ Ǚ þùùǃ çïùùƬƓƕǆ ïùùǒƹ ƗƽùùƮƕ ƗùùǒǃƓƶƽǃå ǉîùùǋ Ǐùùǃã ïùùöǈǃå ƗùùǈïƓǀǆ  ƗùùƽǄǂƙǃå
( ƗùùùǒïƓǒƶǆǃå ƗùùùƽǄǂƙǃƓƕ) ƗùùǒƑƓǌǈǃå ÜõƓùùùƬǈǃå èƓùùǂïơǆ) ýǒƺùùùƬƙǄǃ Ɨùùùǀǒǀơǃå ïùùùƮƓǈƶǃå ýǆƶƙùùùƪƙ Ǚ þùùùǃ Üçíāùùùƞǃå ýùùùƶƽǃå íï 

Réactivité.(..  ýǚƤ ÿǆƼ.úǒǃƓǂƙǃå ǏǄƵ ƗƕƓƿïǃå ûǒǀơƙ Ɠǈǈǂǆǒ ïƮƓǈƶǃå ǉîǋ ǏǄƵ ƗƕƓƿïǃå 
-  úǒǃƓùùǂƙǃå ǏùùǄƵ ÿåíùùǆƙƶǒ úǒǃƓùùǂƙǃå ôǒùùƽƤƙā úǒǃƓùùǂƙǃå ǏùùǄƵ ƗùùƕƓƿïǃå ÿùùǆ ýùùǂ ÿá Ɲƙǈƙùùƪǈ ûƕùùƪ Ɠùùǆ ýǚùùƤ ÿùùǆ

.(ǑǃƓƛǆǃå) ƗƽǄǂƙǄǃ ÿǂǆǆ Ăāƙƪǆ Ǐǈíá Ǐǃã ýāƮāǃå ýƞá ÿǆ ( ƗǒïƓǒƶǆǃå) Ɨǒïǒíǀƙǃå 

2- ǂǁ ǏƜǐƗäîƗƨǕä îǐǐƨƗǁä  ýĀǊƻǄ:ùǐǁƑǀƗ 
 Ɠùùùǋßåïā ÿùùùǆ úíùùùǌǃå ÿāùùùǂǒ Ǒùùùƙǃåā ÿǒïǒùùùƪǆǃå ÿùùùƵ þƞǈùùùƙ Ǒùùùƙǃå èƓƼïùùùƮƙǃå āá èƓùùùǒǄǆƶǃå ÷āùùùǆƞǆ Ǌùùùƕ íùùùƮǀǒ

 úǒǃƓùǂƙǃå ǑùƼ ïǆƙùƪǆǃå þǂơƙùǃåā ôǒùƽƤƙǃå ǏùǄƵ ðùǒǂïƙǃå ýǚùƤ ÿǆ üǃîā ýǒǆƶǃå Ɠưï Ǐǃã ýāƮāǃå1 çïāïùư ƴùǆ Ü
 ÿǕ ƗùùƽǄǂƙǃå èƓùǂïơǆ ïāí Ǐùùǃã ǉƓùƕƙǈǙåñǂƶǈùǒ ƗùùƽǄǂƙǃå üïùùơǆ ǑùƼ ïùùǒƺƙǃå ƗùùǒǃƓǆƞǗå ƗùƽǄǂƙǃå ǏùùǄƵ çïāïùùưǃƓƕ ǏùùǄƶƼ Ü

Ǆǂǆǃå) ƗùǄǆƓƶǃå íùǒǄǃ ƗùƽǄǂƙǃå üïùơǆ āǋ ƗƵƓƕǆǃå èƓƞƙǈǆǃå ííƵ ÿá ƓǈưïƙƼå āǃ ýƓƛǆǃå ýǒƕƪ(ƴùǒƕǃå ƗùǒǄǆƶƕ ƗùƽÜ  āùǄƼ ÿá
 çïåíǗåèïïƿ ƙƽƤ ôǒ æ ƗƵƓƕǆǃå èƓƞƙǈǆǃå ííƵ25 % ǑƼ ôƓƽƤǈǙå þðǄƙƪǒ Ǚ åîǌƼ  ñƽǈùƕ ƗùǄǆƓƶǃå íùǒǃå úǒǃƓǂƙ
ƗƕùùƪǈǃåǆǃƓƼ ÜÿǒǃāƑùùƪ þǌǒùùǄƵ æùùƞǒ èåßåïùùƞã îƓùùƤƙƓƕ þƓùùǒǀǃå ƗùùǃƓơǃå åîùùǋ ǑùùƼ çîùùƤƙǆǃå èåïåïùùǀǄǃ ƗƕơƓùùƮǆ ýùùǒāơƙ ýùùƛǆ Ü

.þǌơǒïƪƙƕ þƓǒǀǃå āá ðƞƶǃå ÿǆ ǑǈƓƶƙ ĂïƤá úƑƓöā Ǐǃã (ƴǒƕǃå ƗǒǄǆƶƕ ÿǒƽǄǂǆǃå) ýƓǆƶǃå ôƶƕ 
 ƓùǆáShank & Govindarajan  Ǌùǈå ǏùǄƵ úǒǃƓùǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙùƪǗå ýùǒǄơƙǃå ÿƓùƼïƶǒƼ2  úǒǃƓùǂƙǃå ýùǒǄơƙ "

 Ɨùùùǒǆǋá ƗǒƞƙåïƙùùùƪǗå ïùùùƮƓǈƶǃå îùùùƤƋƙ éùùùǒơ ÜñƼƓùùùǈǆǃƓƕ ƗùùùƮƓƤǃå úǒǃƓùùùǂƙǃå ýùùùǒǄơƙ Ǐùùùǃã ƗƼƓùùùưã ƗùùùƪƪâǆǃƓƕ ƗùùùƮƓƤǃå
                                                             

 
1
 Charles Horngren ,et dôautre ,op .cit p :33. 
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 çðùùùǒǆǃå ûùùùǒǀơƙ ÿùùùǆ Ɠùùùǌǈǂǆƙ Ǒùùùƙǃåā ÜƗùùùƪƪâǆǄǃ æùùùƪǈǕå ƗǒƞǒƙåïƙùùùƪǗå íùùùǒíơƙ ǑùùùƼ ƗùùùƽǄǂƙǃå èƓùùùǈƓǒƕ þíƤƙùùùƪƙā ÜƗùùùƮƓƤ
 .ƗǒƪƼƓǈƙǃå 
ƓùǆáKinney and Rainborn  ǈá ÿƋùƕ ÿƓùǒïǒƼùõǃå ÷āùǆƞǆ ÿùǆ ÿāùǂƙƙ ƗùƽǄǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙùƪǙå ïǒǒùƪƙǃå Ɨùǆö ûï

ƗƕƓƿïǃåā õǒõƤƙǄǃ çïāõƙǆǃåÜ : ÿǒǒƪǒƑï ÿǒǒíơƙ Ǌƞåāƙ èƓƪƪâǆǃƓƼ1
 

- ïǒƮǀǃå Ăíǆǃå ǑƼ Ɨǒơƕïǃå ûǒǀơƙ. 
- .ýǒāõǃå Ăíǆǃå ǑƼ ǑƪƼƓǈƙǃå ƴưāǃå ǏǄƵ öƓƽơǃå 
ïƼāùƙ ÿã  ƗùǒƕǄƙ ÿǒǃāâùƪǆǄǃ Ơǒùƙǒ ƗùùƽǄǂƙǃå ïǒǒùƪƙǃ ýƓùƶƼ Ǒƞǒƙåïƙùƪå þƓùöǈ ïǒƼāùùƙ ǏùǄƵ íƵƓùƪǒ ǊùǈǕ èƓǒíùơƙǃå ǉîùùǋ ýùǂ

Ǘ çíùùǒƽǆ èƓùùǆāǄƶǆƗùùƪƪâǆǄǃ ƗǒùùƪƓƪǕå èåßƓùùƽǂǃå çïåíùùƽǃå ýǚƺƙùùƪå çïùùǒƤǕå ǉîùùǌǃ ÿùùǂǆǒ éùùǒơƕ Ü ǑùùƼ ƗùùǄǆƙơǆǃå óï
ƙǂƙǃå ïǒāõƙā ûāƪǃåèƓǒƞǒƙåïƙƪǙåā èƓǂǒ  èåíǒíǌƙǃå Ɨǌƞåāǆǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå. 

 
- ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå èåïåïùùǀǃå þùùöƶǆ ÿá Ɲƙǈƙùùƪǈ ûƕùùƪ Ɠùùǆ ýǚùùƤ ÿùùǆ íùùǒƶƕǃå Ăíùùǆǃå ǏùùǄƵ Ɨùùƪƪâǆǃå ƓǋîùùƤƙƙ Ǒùùƙǃå

ǚǒùùǄơƙ æùùǄõƙƙ ƙåïƙùùƪå åïǒǒùùƪƙā Ǐùùǃã ýāƤíùùǃå) úǒǃƓùùǂƙǄǃ ǚùùƮƽǆ ƓǒƞǒÜíùùǒíƞ Ɲƙùùǈǆ ûǒāùùƪƙ Üíùùǒíƞ ûāùùƪ  ÿùùƵ ǑùùǄƤƙǃå
.ƗǀƑƓƼ ƗǒƓǈƶƕ ñïíƙ ÿá æƞǒ èåïåïǀǃå ǉîǋ ýƛǆƼ (...Ɠǆ ƗǆíƤ āá Ɲƙǈǆ 

 

üĀìƜǁä ýƽî1-5: . ƕƻǂǀƗǂǁ ǏƜǐƗäîƗƨǗä îǐǐƨƗǂǁ éĀìïǄǁä îƙǓä 
  îǐƬƾǁä āìǄǁä ìǐƴƓǁä āìǄǁä 

ùìǊǁä ƕǐǄǐõǆƗǁä æÞƑƻǀǁä  îäîǄƗƨǗä Āà ÞƑƾƓǁä 

ïǐǀîƗǁä ƕƬƑƢǁä ùǐǁƑǀƗǁä 
- .ƲǐǆƬƗǁä 
- ƕǄìƢǁä. 
-.úǐĀƨƗǁä 
- æîäìǕä. 

.çƑƏƻǁä ƕƻǂǀƗ 
- þǐìîĀǄǁä. 
- .ÞǘǄƴǁä 
- çƑƜƗǆǄǁä. 
- .ƲǐïĀƗǁä çäĀǆƽ 

çƑǄĀǂƴǄǁƑƓ ƕƬƑƢǁä ƕǐǄǉǓä -.åƨƑǆǄǁä çƽĀǁä 
-. ƕƽìǁä 
-.(æììƟǄ)ƕǆǐƴǄ ìƜ 
- .îǐƬƾǁä āìǄǁä 

.ƕǐîĀì 
-.üĀƾƴǄ üǀƪƓ ƕƾǐƽì 
- .úƑôǆǁä ƲƨäĀ ïǐǀîƗ 
- .üǐĀôǁä āìǄǁä 

Source : Kinney & Riaborn , op, cit, p : 520. 

3- ƕƻǂǀƗǂǁ ǏƜǐƗäîƗƨǗä îǐǐƨƗǁä ƕǄõǆà îĀì :- üǃƓǈǋ ƗǈƋƕ ýāǀǃå ÿǂǆǒƗƙƪ ïåāíá :2 

                                                             
1
 Kinney ,Raiborn ,cost accounting , 8 

e 
,south western 2009-2011.p :519 

 2 Kinney ,Raiborn ,op, cit :522. 
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á-  ǑƼ ûǒƿíƙǃåā ÿǒƪơƙǃå āǀƶǆ ýǂƬƕ Ɲƙǈǆǃå ƗƽǄǂƙƗƽǄǂƙǃå èƓǂïơǆ ýƓǆƶƙƪƓƕ üǃîā Üý āá)  Ǒƙǃå ƗõƬǈǕå
.(úǒǃƓǂƙǃå ƴǆ Ɨƞǒƙǈǃåā æƕƪǃå ÿǒƕ çïƬƓƕǆ ƗƿǚƵ Ɠǌǃ ÿāǂƙ 

æ- .ƗǆíƤǃå āá Ɲƙǈǆǃå çƓǒơ çïāí ßåíá þǒǒǀƙǃ       ê- ƗõƬǈǕåā þǌƽǃå èƓǒǄǆƵ ÿǒƪơƙǃ. 
í-. úǒǃƓǂƙǃå ǏǄƵ ƗƕƓƿïǃå                  ǋ- ßåíǕå ñƓǒƿ. 
ā- ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå úåíǋǕå ûǒǀơƙ. 

 ýƽî üǀƪǁä1-7ƕƻǂǀƗǂǁ ǏƜǐƗäîƗƨǕä îǐǐƨƗǁä ýƑõǆ : 
îǐǐƨƗǁä ƕƓƽäîǄ ýƑõǆ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
:521   , op ,cit pcost  accounting, : Kinney, Raiborn Source 
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à : ðǄƑƢǁä èƟƓǄǁä: ùǐǁƑǀƗǂǁ ǏƜǐƗäîƗƨǗä îǐǐƨƗǁä çäĀì 
    ïāǄǒƓùƙ ƓǋƓùùƪïá Ǒùƙǃå ƗùƶƕïǕå äíƓùùƕǆǃå ƴùǆ ǏùƬƓǆƙƙ úǒǃƓùùǂƙǃå ïǒǒùƪƙƕ ûùùǄƶƙƙ Ǒùƙǃå èƓùƪïƓǆǆǃå æùùǄƹá èùǈƓǂ íùǀǃ1

 

) ïåïǀƙùùùƪǙå* ƗùùùǄǆƓǂǃå ƗùùùǆāǄƶǆǃåÜ** úǒǃƓùùùǂƙǃå ôǒùùùƽƤƙ ǏùùùǄƵ íùùùǆƙƶǒ ăîùùùǃå Ɲƙùùùǈǆǃå ßåíǕåÜ*** ǑƞƓùùùƙǈã ýùùùǆƓƵ æùùùǄƺƙ Ü
ƗǒǃƓǆƞǗå ƗƽǄǂƙǃå ǏǄƵ ÿǒƶǆ****.( 

 ÜƗùùƽǄǂƙǃå ƗùùǄǂǒǋ ǑùƼ ïùùƕǂǕå ßðùƞǃå ýùùƛǆƙ èùǈƓǂ ƓùùǌǈǕ çïùƬƓƕǆǃå úǒǃƓùùǂƙǃƓƕ ÿāùǆƙǌǒ ÿāƕùùƪƓơǆǃåā ÿāïǒùƪǆǃå ÿƓùùǂ éùǒơ
ƙǃå æǈƓƞǃå ƗǆíƤǃ ƓƪƓƪá Ɨǌƞāǆ èǈƓǂ úǒǃƓǂƙǃå Ɨǆöǈá ÿá ƓǆǂƺƬǑǄǒÜ  ûùǄƶƙǒ ƓùǆǒƼ çíǒƽǆ ƗǆāǄƶǆ ăá ïƼāƙ ÿǂƙ þǄƼ

. ǑƞǒƙåïƙƪǙå æǈƓƞǃƓƕ 
ǈ ăíùùƞƙ íùùƶƙ þùùǃ  äíƓùùƕǆǃå ǉîùùǋ ÿƎùùƼ üùùǃî Ǐùùǃã ƗƼƓùùưãƽ ýƤåíùùǆ ðāïùùƕā Üƴǒïùùƪǃå Ǒƞāùùǃāǈǂƙǃå ïāùùõƙǃå ƴùùǆ Ɠùùƶ

ÜúǒǃƓǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǙå ïǒǒƪƙǄǃ çíǒíƞ ƙÜðǒǒǆƙǃå Ü çíāƞǃåÜƗǆǒǀǃå ïƓƕƙƵǙå ÿǒƶƕ îƤƋ .ƣǃå.. ýǒǆƶǃå Ɠưï   
 

 :üĀǓä åǂôǄǁäƛƗǆǄǁä æƑǐƟ æîĀì üǘƢ þǄ ùǐǁƑǀƗǁä   

Ǐùùùǃã ïǒāùùùõƙǃåā éāùùùơƕǃå Ɨùùùǒåíƕ ÿùùùǆ Ɨùùùǒǈǆðǃå çïùùùƙƽǃå ǑùùùƼ Ɲƙùùùǈǆǃå çƓùùùǒơ çïāí ýùùùƛǆƙƙ  çíǈƓùùùƪǆǃåā þƵíùùùǃå ßƓùùùǌƙǈå
ßǚùùǆƶǄǃÜ Ɲƙùùǈǆǃå çƓùùǒơ çïāí Ɨùùùǈðåāǆ íåíùùƵƎƕāùùùƼ ÜƓ úǒǃƓùùǂƙǃåā èåíåïǗå ïǒíùùùǀƙ Ɠǌƶùùƪāƕ ÿāùùǂǒ çïåíǗå ÿ ýùùùǂƕ Ɨùùõƕƙïǆǃå
 ÿǆ Ɲƙǈǆơƕǃå ƗǒåíƕÜûāùƪǃå ǑùƼ ǊùǆƵíā ýǒǆƶǃå ƗǆíƤƕ ßƓǌƙǈåā ïǒāõƙǃåā é Ɲƙùǈǆǃå çƓùǒơ çïāí ƗùƽǄǂƙ íùǒíơƙā Life 

cycle Costing .  ƗǒƓǌǈǃå Ǐǃã Ɨǒåíƕǃå ÿǆ Ɲƙǈǆ ýǂƕ Ɨõƕƙïǆǃå ƗǒǄƶƽǃå úǒǃƓǂƙǃå ƴǒǆƞƙā ƴƕƙƙ ǉƓǈƶǆ2 
1   îǐƴƨƗǁä çäîäîƽ Ā ƛƗǆǄǁä æƑǐƟ æîĀì ƕǆïäĀǄ ìäìƳâ: 

-  úǒǃƓǂƙǃå ÿãõõƤǆǃåƗ  ā éùơƕǃå çíǆ Üïǒƶƪƙǃå èåïåïƿ ƗǆíƤǃ ƗǆƓǋ èƓǆāǄƶǆ ïƼāƙ ÿá ÿǂǆǒ Ɲƙǈǆǃå çƓǒơ çïāíƕ
åƓǒƕùùƪǈ ƗùùǄǒāõ ÿāùùǂƙ ÿá ÿùùǂǆǒ ïǒāùùõƙǃƕùùǃ ƗƕùùƪǈǃƓƕ Üƶǃå ÿùùǆ íùùǒíƶǃå ÿƎùùƼ ǑǃƓùùƙǃƓƕ ā ÜèƓùùƞƙǈǆǃå ô ÿá ÿùùǂǆǒ úǒǃƓùùǂƙ

ƴǒǈƮƙǃå ýƕƿ éíơƙ ǏǄƵ ßāưǃå ǑǀǄƙ Ɠǆǈã Ɲƙǈǆǃå çƓǒơ çïāí ƗǈðåāǆƼ Ü 
ơƙ Ɨǒǆǋá ñǒùǃā Ɨùǆǒǀǃå  ƗǄùƪǄƪ èƓùƵāǆƞǆ ýùǂ úǒǃƓùǂƙ Ǒùõƺƙ Ǒùƙǃå èåíåïùǒǗå Ɨùǈðåāǆ íåíùƵȒåā ïƓƶùƪǕå íùǒí

 èƓƵāǆƞǆǃå ǉîǋ ôƶƕ ǑƼ éíơƙ Ǒƙǃå úǒǃƓǂƙǃå üǄƙ3.(êƓƙǈǗå ýƛǆ) 
- ƗǆƓǋ Ɠǒåðǆ éǚƛ ýƿǕå ǏǄƵ ûǀơǒ Ɲƙǈǆǃå çƓǒơ çïāí ïǒïƓǀƙ íåíƵã ÿã4: 

                                                             
1
 - Philipe Lorino  ,op ,cit ,p 9-10 . 

îäȀȪǪȅɍä Ž ƘɅǠȞȵ Þäìɉä üǠȞȦȱä ɂȲȝ Ȱȩɉä æƕȦȱ ǦɆȺȵï ǦȲɅɀȕ . *  

ǦȵɀȲȞƫä ǦȲȵǠȮȱä Ăà þà ȸɅƘȆƫä þɀȭîǼɅ äǼɆǱ Ǡȵ ĂǾȱä ɄȢǤȺɅ ýǠɆȪȱä ȼǣ.  **  

Þäìɉä ǰǪȺƫä ĂǾȱä ǼȶǪȞɅ ɂȲȝ ȴɆȚȞǩ úȀȦȱä ƙǣ çäǼǝǠȝ çǠȞɆǤƫä ìäɀƫäĀ ǦȵǼǺǪȆƫä  ***  

. ǦȦȲȮǪȱä ǦɆȱǠƤɋä üìǠȞǩ æìǠȝ ǦȦȲȮǩ ȰȵǠȞȱä ɄǱǠǪȹɋä ÛǢȱǠȢȱä ĂǾȱäĀ þɀȮɅ îɀǱɉä)ǼɆȱä ǦȲȵǠȞȱä (Ǡȵɀȶȝ  ****  

 ȂȱîǠȊǩ þĀȀǹßĀÛ ǦǤȅǠƮ ȤɆȱǠȮǪȱä é5Û  ȜǱȀȵ ȨǣǠȅ òÛ 101     . -2
. 

  .101 :ò ÛȼȆȦȹ ȜǱȀƫä Û 5é ȤɆȱǠȮǪȱä ǦǤȅǠƮÛþĀȀǹßĀ ȂȱîǠȊǩ3  
4 Charles Honrgren et dôautre, op, cit ,p :418. 
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á- ùùǈǆ ýùùǂƕ Ɨùùõƕƙïǆǃå èåíåïùùǒǗå ā úǒǃƓùùǂƙǃå ÷āùùǆƞǆ Ɨùùǆöǈá ƗùùǒƕǄƹá ñùùǂƶƕ ÜƗùùǆāǌƽǆ ā Ɨơùùưåā ƠƕùùƮƙ Ɲƙ
Ɨùǒåíƕǃå ǑùƼ ƴùǀƙ Ǒùƙǃå úǒǃƓùǂƙǃå ÿùǆ Ɠơāùưā ïƛǂá êƓƙǈǗå úǒǃƓǂƙ ƓǌǒƼ ÿāǂƙ éǒơ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ  ûǚùõǈǙå ýùƕƿ

ƴǒǈƮƙǃå ǑƼ .(ƴǒƕǃå íƶƕ Ɠǆ) ƗǄƪǄƪǃå ƗǒƓǌǈ ǑƼ ā (ïǒāõƙǃå ā éơƕǃå ) 
æ-  èƓƞƙǈǆǃå ÿǒƕ ûāïƽǃå ÿãÿƵ ƗƞƙƓǈǃå éíùơǒ Ɠùǆ æùƪǈ  ÿùǂǆǒ çïùǂƕǆǃå ýùơåïǆǃƓƕ úǒǃƓùǂƙǃå ǑǃƓùǆƞã ÿùǆ
ƓùǌǒǄƵ ðǒǂïƙǃå ÜýùưƼá ýǂùƬƕ  èåïǒíùǀƙ íåíùƵƎƕ ïùƕǂá ƓùǆƓǆƙǋå çïåíǗå ÿùǆ  æùǄõƙǒ Ɨùƞǒƙǈǃå ǉîùǋ ÷Ɠùƽƙïå ÿá íùƞǈ éùǒơ

 ïǂƕǆ ā Ɨǀǒƿí ÿāǂƙ Ɲƙǈǆǃå èåíåïǒã ÿƵç .ÿƓǂǆǗå ïíǀƕ 
Ϭ -  ÜƗùùùƽǄǂƙǃå èƓùùùƵāǆƞǆ ÿǒùùùƕ ƗùùùǄƤåíƙǆǃå èƓùùùƿǚƶǃå ǏùùùǄƵ ðùùùǒǂïƙǃå þƙùùùǒ ôǒùùùƽƤƙ ÿùùùǆ èùùùǈǂǆƙ Ǒùùùƙǃå èƓùùùƪƪâǆǃƓƼ

 èƓǆíùƤ óùƤƙ Ɨùǀơǚǃå èåāǈƪǃå ǑƼ çïƕƙƶǆ ßƓƕƵá èǄǆơƙ Ɠǌǈá íƞǈ ÜýƓƛǆǃå ýǒƕƪ ǏǄƵ ïǒāõƙǃå ā éơƕǃå úǒǃƓǂƙ
 ÿƎùùƼ ǑǃƓùùƙǃƓƕ ā Üýùùǒǆƶǃå Ɠùùǌƕ íùùƵā Ǒùùƙǃå  çíāùùƞǃå ßåíá èƓǒāƙùùƪǆ ûùùǒǀơƙƕ èƓùùƞƙǈǆǃå ýùùƬƼ æƕùùƪƕ üùùǃî Üƴùùǒƕǃå íùùƶƕ Ɠùùǆ

ǆǃå èåíåïǒǗå ā úǒǃƓǂƙǃå íåíƵãèåïǒƺƙǃå ǉîǋ ýƛǆ ßƓƽƤã ÿǆ ƴǈǆǒ  Ɲƙǈǆǃå çƓǒơ çïāíƕ Ɨõƕƙï. 
 -  .êāíðǆ ïƛá Ǌǃ Ɠǆ Ɲƙǈǆ çƓǒơ çïāí ýǚƤ ÿǆ úǒǃƓǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ïǒǒƪƙǃå ÿã1

 

üĀǓä:  þùƿï ýǂùƬǃå ÜǊùƕ Ɨùõƕƙïǆǃå úǒǃƓùǂƙǃå ǑùƼ þǂơƙùǃå ýǚùƤ ÿùǆ Ɲƙùǈǆǃå ƴǒǈùƮƙ ïùöǈ Ɨǌƞāƕ õƕƙïǒ1-8 . ïùƕƙƶǒ
 Ơǆùùƪǒ  Ǒùƞǌǈǆ ýƤíùùǆ ƗùƕƓƛǆƕƓùùǌǒƼ ÿāùǂƙ Ǒùùƙǃå èƓùƵƓõǀǃå ǑùùƼ ƗùƮƓƤ ÜƓơāùùưā ïùƛǂǕå èƓùùƪƓǒǀǃå íùǒíơƙƕ úǒǃƓùùǂƙǃå 

 ā Ɨǆǌǆ ā çïƕƙƶǆ ƝƙǈǆǄǃ Ɨǒíƶƕǃå ā ƗǒǄƕǀǃåƓǆ åîǋ .ƗõƬǈǕå úǒǃƓǂƙ ā ÿǆðǃå ÿǒƕ èƓƿǚƶǃå þǌƼ Ǒǈƶǒ 
ýƽî üǀƪǁä1-8.ƛƗǆǄǁä æƑǐƟ æîĀì Ǐƺ ùǐǁƑǀƗǁä : 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

-  ýƤíùùùǆƼ ýǆƶƙùùùƪǆǃå ïùùùöǈ Ɨùùùǌƞāƕ ûùùùǄƶƙǒ ǑǈƓùùùƛǃå ïùùùƛǕåLCC  Ɠùùùưǒá ðïùùùƕǒǃå ƗùùùǒǃƓǆƞǗå úǒǃƓùùùǂƙ ā ßåïùùùƬǄǃ
 ƗƶǄùùùƪǄǃ ýùùùǒǆƶǃå þåíƤƙùùùƪåǊùùùǃǚơã þƙùùùǒ Ǐùùùƙơ ƗùùùǆíƤǃå āá1ýùùùǒǆƶǃå çƓùùùǒơ çïāí úǒǃƓùùùǂƙƼ ÜÜ å ýƓùùùƛǆǃå ýǒƕùùùƪ ǏùùùǄƵ çïƓǒùùùƪǃ

                                                             
1 - Henri Bouquin . comptabilité de gestion , op, cit , p 245 
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:217  , op ,cit, p comptabilité de gestion;  uinq:Henri bou Source 
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 úǒǃƓùǂƙ ā ÜƓùǌǈǆ óǄƤƙùǃå ïƶùƪ Ɠùǌǈǆ Ɠùơāïõǆ ƓǌƙǈƓǒùƮ ā ƓǌǄǒƺùƬƙ úǒǃƓùǂƙ Ǐùǃã ƗƼƓùưǗƓƕ çïƓǒùƪǃå úǒǃƓùǂƙ ÿǆưƙƙ
ǆǒ üǄǌƙƪǆǃå çƓǒơ çïāí ÿǂá ƴùǒƕƙ ÿá ÿùǂǆǒ ƗùƪƪâǆǃƓƼ ïǒƶùƪƙǃå èåïåïùƿ îƓùƤƙå íùǈƵ ƗùƮƓƤ çïùǒƕǂ Ɨǒǆǋá èåî ÿāǂƙ ÿ

 Ɠùǌǈǆ óǄƤƙùǃå íùǈƵ Ɠùǌƙǆǒƿ ÿǆ ïǒƕǂ ßðƞ íåíïƙƪå ÿǂǆǒ Ǒƙǃå ā ƗưƽƤǈǆǃå ƗǈƓǒƮǃå ā ýǒƺƬƙǃå úǒǃƓǂƙ èåî çïƓǒƪǃå
ƶƪƕǏǄƵá ï ǆǃå óǄƤƙǃå Ɨǆǒƿ ā Ɨƶƽƙïǆǃå ƗǈƓǒƮǃå ā ýǒƺƬƙǃå úǒǃƓǂƙ èåî ƓǌƙǄǒƛǆ ÿǆ   .ƗưƽƤǈ 

-  çïāí úǒǃƓùùùùǂƙ ÿãĲ  ā Ɠǀƕùùùùƪǆ ƗǆǆùùùùƮǆǃå āá çïïùùùùǀǆǃå  úǒǃƓùùùùǂƙǃƓƕ þƓùùùùǆƙǋǚǃ ïùùùùƕǂá ƓùùùùƶƼí Ǒùùùùõƶƙ çƓùùùùǒơǃå
 çïāí èåî èƓùƞƙǈǆǄǃ ƗƕùƪǈǃƓƕƼ ÜƗùƽǄǂƙǃå ïǒǒùƪƙ ā ïǒƶùƪƙǃå íùǈƵ Ɨǆǒǀǃå Ɨƪíǈǋ ā ƗƼíǌƙƪǆǃå úǒǃƓǂƙǃåĲ  ƗùǄǒāõ çƓùǒơǃå

ǃå çïāí úǒǃƓùùǂƙ ÿùùǆ åïǒƺùùƮ åïíùùƿ ÿá íùùƞǈ ƓùùǈǈƎƼǃƓǆƞǗå çƓùùǒơèùùƿā ǑùùƼ ǚùùƶƼ éíùùơǒ Ɨùùǒ  ÿùùǂǃ ÜúǒǃƓùùǂƙǃå þǒǆùùƮƙ ïùùǒïǀƙ
. çíǒíƵ èåāǈƪ ýǚƤ éíơƙ úāƪ Ǒƙǃå úǒǃƓǂƙǃå ïåíǀǆ ííơƙ Ɠǀƕƪǆ çïïǀǆǃå úǒǃƓǂƙǃå 

 :ǏǆƑƙǁä åǂôǄǁä ƕƻǂǀƗǁä ƕƺìǊƗƨǄǁä 

ƽùùƬƙǂåè  ƗǂïùùƬ úïùùùõ ÿùùǆ ƗƼíǌƙùùƪǆǃå ƗùùùƽǄǂƙǃå ƗùùǀǒïõTOYOTA Ɨǈùùùƪ ƗùùǒǈƓƕƓǒǃå1965 ā èïāùùùõƙ þùùƛ Ü
ÿùùǆ åïùùǒƕǂ ǙƓùùƕƿã èùùƼïƵ ƗùùǒǂǒïǆǕå ā ƗùùǒƕāïāǕå èƓùùƪƪâǆǃå úïùùõèƓùùǈǒǈƓǆƛǃå èåāǈùùƪǃå ǑùùƼ ƗùùƮƓƤ Ü Ɲùùǆí þùùƙ ÿùùǒá Ü

ùƪƓơǆǃå Ɨùǀǒïõ ƴǆ ƗƼíǌƙƪǆǃå ƗƽǄǂƙǃå Ɨǀǒïõîùǋ íùǆƙƶƙ ā ÜƗõùƬǈǕå ñƓùƪá ǏùǄƵ Ɨƕ : ǑǃƓùƙǃå þāùǌƽǆǃå ǏùǄƵ Ɨùǀǒïõǃå ǉ
80%  ā Ǐƙơ Ɠǀƕƪǆ Ɠǌƕ þåðƙǃǙå þƙǒ Ɲƙǈǆǃå çƓǒơ çïāí úǒǃƓǂƙ ÿǆǚùƶƼ éíùơƙ þùǃ ÿȒåÜ2  èåïåïùǀǃå ÿāùǂƙ ÿá æùƞǒ åîùǃ

.ƝƑƓƙǈǃå ýưƼá ûǒǀơƙǃ Ɨǒïāïưǃå èǙƓƺƬǈǙƓƕ ƗǀƕƓõǆ ƗǒǄƕǀǃå 
1 ƕƺìǊƗƨǄǁä ƕƻǂǀƗǁä ýĀǊƻǄ: 

ǆǃå ÿùǆ íùǒíƶǃå üƓùǈǋùƶƙƗƼíǌƙùƪǆǃå ƗùƽǄǂƙǄǃ èùǒõƵá Ǒùƙǃå úǒïƓ Coût cible  ïùöǈ èƓùǌƞā ñùǂƶƙ Ǒùƙǃå ā
 ÜƗƽǄƙƤǆ ā.Ɠǌǈǆ ôƶƕǃå ǑǄǒ ƓǆǒƼ íïāǈƪ3 

Ƽ Lorino  Ɠùùǆá Ü" ïǒǒùùƪƙǄǃ Ɨùùǀǒïõ āá æƓùùƪơǄǃ Ɨùùǒǈǀƙ " íïùùƞǆ ƓùùǋïƕƙƵåCooper ïùùƕƙƶǒƼ  ƗùùƽǄǂƙǃå ÿùùǆ ôïùùƺǃå ÿá
ùƕ ýāùǀǃå ÿùǂǆǒ "ÜǊùǒƼ æāùƹïǆǃå Ơƕïùǃå òǆƓùǋ Ǌùƶǒƕ íùǈƵ Ɲƙùǈǆǃå ûùǀơǒ éùǒơƕ ÜƝƙùǈǆǃå ƗùƽǄǂƙ íùǒíơƙ āùǋ ƗƼíǌƙƪǆǃåƋ ÿ

 ïöǈ ƗǌƞāCooper  íƶƙƗǌƞā ÿǆ ïƛǂá Ɨǒïåíã ïöǈLorino .Ɨǒǈǀƙǃå 
ôƶƕùǃå üƓùǈǋā  ú ƗùƕƓƿïǃå ā õǒùõƤƙǃå ā ïǒǒùƪƙǄǃ  çåíá Ɠùǌǈá ǏùǄƵ ƓùǌƼïƵ ÿùǆ ïùƤǓåHorvath  ƓùǌƼïƶǒ 

ǑǄǒƓùùǆǂ  Ɨùùǌƞāǆ ÿāùùǂƙ Ǒùùƙǃå ā úǒǃƓùùǂƙǃå ǏùùǄƵ ƗùùƕƓƿïǃå ā ïǒǒùùƪƙǃå ÜõǒùùõƤƙǃå èåāíá ÷āùùǆƞǆ Ǒùùǋ ƗƼíǌƙùùƪǆǃå ƗùùƽǄǂƙǃå "
êƓùùƙǈǗå èƓùùǒǄǆƶǃ ā Ɲƙùùǈǆǃå þǒǆùùƮƙǃ ǏùùǃāǕå ýùùơåïǆǃå āùùơǈ ƓùùƪƓƪáÜ  Ǐùùǃã ýāùùƮāǃå úíùùǌƕ üùùǃîāýùùǂǒǋ  ƝƙùùǈǆǄǃ ƗùùƽǄǂƙ

 èƓùùùùƕǄõƙǆ ƴùùùǆ ǏùùùƬƓǆƙǒÜûāùùùƪǃå  Ɨùùùùõƕƙïǆǃå úƑƓùùùöāǃå ýùùùùǂ ûǒùùùƪǈƙ æùùùǄõƙƙ ƗƼíǌƙùùùùƪǆǃå ƗùùùƽǄǂƙǃå Ɨùùùǀǒïõ ÿƓùùùùƕ Ăïùùùǒ ā
"ƝƙǈǆǃƓƕ. 
-  þāùùǄƵ ǑùùƼ ǑǈƓùùƕƓǒǃå îƓƙùùƪǕå ƓùùǆáïǒǒùùƪƙǃåTanaka   íùùǌƞǃå Ǒùùǋ " ǑùùǄǒ Ɠùùǆǂ ƗƼíǌƙùùƪǆǃå ƗùùƽǄǂƙǃå úïùùƵ íùùǀƼ

 åîùùǋ ýǆƶƙùùƪǒ ā ÜçïåíǗå úïùùõ ÿùùǆ ííùùơƙ .Ɨùùǈǒƶǆ ƗùùƽǄǂƙ øāùùǄƕ ýùùƞá ÿùùǆ ïǒāùùõƙǃå ā õǒùùõƤƙǃå ýùùơåïǆ ǑùùƼ ýāîùùƕǆǃå
                                                                                                                                                                                                          

1
 .522 ص ، سابق مرجع ،  1جزء التكاليف محاسبة  ، آخرون و تشارلز -
 
 013 :ص ، سابق مرجع:  هلال درحون - 2

3 - Alain Burlaud et Claude Simon , comptabilité de gestion coûts / contrôle , 3
e
 édition , Vuibert, paris, 

2003, p : 201. 
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 ýùùưƼá ā þǒǆùùƮƙ ýùùưƼƋƕ Üçïíùùǀǆǃå ƗùùùƽǄǂƙǃå ā ƗƼíǌƙùùƪǆǃå ƗùùƽǄǂƙǃå ÿǒùùƕ ûïùùƽǃå óƓùùƮƙǆǙ íùùǌƞǃåóƑƓùùƮƤ  ƝƙùùùǈǆǄǃ
Ɠǆƪǃå āǋ ǑƑƓǌǈǃå úíǌǃåā." ƗǒïƓƞƙǃå ǊƙƓǒơ çïāí ýāõ ǏǄƵ úíǌƙƪǆ Ơƕï øāǄƕƕ ƝƙǈǆǄǃ ë1

 

 Ɠùùùùǆá1993 Kato  ƗùùùùƽǄǂƙǃå":ǑǃƓƙǃå úùùùùǒïƶƙǃå ǏùùùùõƵá íùùùùǀƼ ïǒǒùùùùƪƙǃå þāùùùùǄƵ ǑùùùùƼ ïùùùùƤǓå āùùùùǋ ǑǈƓùùùùƕƓǒ îƓƙùùùùƪá
ơǃå ǑùùƼ Ǒùùǋ ƗƼíǌƙùùƪǆǃåúǒǃƓùùǂƙǃå þǒùùǒǀƙǃ Ɨùùǒǈǀƙ èùùƪǒǃ ƗùùǀǒǀÜ Ǒùùǋ ÿùùǂǃā ƕ ĂïơǕƓùùƕúǒǃƓùùǂƙǃå ôǒùùƽƤƙǃ ýùùǆƓǂ ƝǆƓùùǈïÜ 

áíùùƕǒ ăîùùǃåā ƝƙùùǈǆǄǃ ýāǕå õǒùùõƤƙǃå ßƓùùƬǈã ýùùƕƿÜ ǏùùǄƵ çíùùǒíƞǃå èƓùùƞƙǈǆǃå úǒǃƓùùǂƙ ôǒùùƽƤƙ Ǐùùǃã úíùùǌƙ çāùùõƤ ǑùùǌƼ 
ïåíùǆ .ƣùùǃå...Ü ƗùǀƛǃåÜ çíāùƞǃå óùùƤǒ ƓùǆǒƼ ÿǒǂǄǌƙùƪǆǃå èƓùùƕǄõƙǆ ýùǂ ƗùǒƕǄƙƕ Ɲƙùùǈǆǃå çƓùǒơ çïāí ùƕ ïƓùùǂƼǕå ýùǂ óơƽƙ

ùùùõƤƙǃå ýùùùơåïǆ ǑùùùƼ úǒǃƓùùùǂƙǃå ôǒùùùƽƤƙǃ ƗùùùǈǂǆǆǃåƗùùùǒǃƓƛǆǃå èƓƽùùùƮǃå ýùùùǂā ïǒāùùùõƙǃå ÜõǒÜ  Ɨõǒùùùƪƕ Ɨùùùǒǈǀƙ èùùùƪǒǃ ǑùùùǌƼ
 þƓöǈ Ǒǋ ýƕ úǒǃƓǂƙǃå ôǒƽƤƙǃïǒǒƪƙǃƓƕ óƓƤ ýǆƓǂƙǆ ".ƠƕïǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǙå 

ÜƗõǒùùƪƕ ƗǒƕƓùùƪơ Ɨùùǒǈǀƙ èùùƪǒǃ ƗƼíǌƙùùƪǆǃå ƗùùƽǄǂƙǃå ÿá Ɠùùǈǃ Ơùùưƙǒ ÿǒïùùǒƤǕå ÿǒƽǒïùùƶƙǃå ýǚùùƤ ÿùùǆ  ƓùùǌƼïƵ Ɠùùǆǂ
Üôƶƕùùǃå  þƓùùùöǈ Ǒùùùǋ ýùùùƕǃÜëƓùùùƕïǕåā úǒǃƓùùùǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙùùƪǙå ïǒǒùùùƪƙǄ ùùǆƞǆ ǊùùùǒƼ üïƓùùùƬǒ ÷ā ÿùùùǆ Ɨùùùƪƪâǆǃå ǑùùùƼ ýƓùùùǆƶǃå
ÿǒƪíǈǌǆÜ Üÿǒǒïåíã ÜÿǒƶǈƮǆ ÿǆ ÿǒƕƪƓơǆā ÿǒƿāƪǆ ýùƞá  ƓǌƼåíǌƙùƪå þƙùǒ Ǒùƙǃå ƗùƽǄǂƙǃå ðāƓùƞƙ þíùƵ ǏùǄƵ óïùơǃå

. ýƓƞǓåā çíāƞǃå õāïƬ ÿǆư 
2- :ƕƺìǊƗƨǄǁä ƕƻǂǀƗǁä ãìƑƓǄ 

ǈ Ɨùǌƞā ÿùǆúǒǃƓùǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙùƪǙå ïǒǒùùƪƙǃå ïùöÜ Ǆǃ ƗƼíǌƙùƪǆǃå ƗùùƽǄǂƙǃå íùǒíơƙ Ǐùǃã Ɨùǀǒïõǃå úíùùǌƙ ýùùƕƿ Ɲƙùǈǆ
ÜêƓùùƙǈǘǃ ƗùùǒíƓƶǃå úāïùùöǃå ǑùùƼ ƝƙùùǈǆǄǃ ĂāùùƮǀǃå ƴǒǈùùƮƙǃå ƗùùƽǄǂƙ ÿùùƵ ïùùƕƶƙ Ǒùùƙǃåā ƓùùǌƵāƿā  Ǒùùƙǃåāƙ Ɨùùƛǚƛ ǑùùƼ ûùùǀơƙ

ýơåïǆ2: 
ϒ - Ɨùǌƞ ÿùǆ ûāùƪǃå ƗùƪåïíÜ æùƞǒ Ǒùùƙǃå  úƑƓùöāǃå íùǒíơƙā èƓùƞƓǒƙơǙå ýùùǒǄơƙ  ÿùùǆ Ɲƙùǈǆǃå Ɠǌǆíùǀǒ ÿá

Ǚå ƗǒƕǄƙ ýƞá Ɨǌƞ ÿǆ ûāƪǄǃ ƗǄǆƙơǆǃå èƓƞƓǒƙơĂïùƤáÜ  úíùǌƙ ǑùǌƼ Ǌùƕ ëïõǒùƪ ăîùǃå ƴùǒƕǃå ïƶùƪ íùǒíơƙ Ǐùǃã
. ûāƪǃå ǑƼ Ɲƙǈǆǃå 

æ- òǆƓǋƠƕïǃå ăîǃå ǒ ÿá æƞǒǀƝƙǈǆǃå ǊǆíÜ å ýǚƤ ÿǆ ííơǒĂíùǆǃå çíǒƶƕ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå úåíǋǕÜ  Ǒùƙǃåā
. ƗƪƪâǆǄǃ Ɨǒíā íïǆ ÿǆưƙ 

ê-Ƽíǌƙƪǆǃå ƗǒǃƓǆƞǗå êƓƙǈǗå ƗƽǄǂƙƗ .ïöƙǈǆǃå Ơƕïǃå òǆƓǋā 
 

 
                    ƙƪǆ ƗƽǄǂƙ= ƗƼíǌ ƴǒƕǃå ïƶƪ- .(íǒƶƕǃå Ăíǆǃå)Ơƕïǃå òǆƓǋ 
  

 óƓƮƙǆå ƗǃāƓơǆ Ǒƺƕǈǒā ÜêƓƙǈǘǃ çïíǀǆǃå úǒǃƓǂƙǃå ÿǆ ýƿá  ÿāǂƙ Ɠǆ ƓƕǃƓƹ ƗƼíǌƙƪǆǃå ƗƽǄǂƙǃå ûïùƽǃå åîùǋ
ÿǒùƙƽǄǂƙǃå ÿǒùƕ íāùƞāǆǃå ƗùǒǄƕƿ ƗùƕǄõƙǆǂ ƓùǆǈȒåā ÜƗùƞǒƙǈǂ ƗùǃƓơǃå ǉîùǋ ǑùƼ ƗùƽǄǂƙǃå ïƓùƕƙƵå æùƞǒ Ǚ1 une contrainte a 

priori . ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƓǌƼåíǋá ûǒǀơƙ Ɨƪƪâǆǃå èíåïá åîã ǊƹāǄƕ æƞǒ úíǌǂ 
                                                             

 1-  yves de Rongé ,karine cerrada ,op cit ,p45. 
2 - Même ouvrage ,p :46. 
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3 -  : ƕƺìǊƗƨǄǁä ƕƻǂǀƗǁä Ǐƺ úîƻǁä( óǐƻƢƗ) òƑƬƗǄä üƟäîǄ 
-  æùùùƪơ ƗǒùùùƪƓƪá çíùùùƵƓƿ üƓùùùǈǋ CooperāSlagmulder   ƗùùùƽǄǂƙǃå ðāƓùùùƞƙ åíùùùƕá ÿùùùǂǆǒ Ǚ Ǌùùùǈá "ƓùùùǋíƓƽǆ

 éíùùơ åîȒåā " ƝƙùùǈǆǄǃ ƗƼíǌƙùùƪǆǃåîƼ üùùǃùùǈƎ Ɲƙùùǈǆǃå ûǚùùõã þƙùùǒ ÿùùǃ Ǌ ƗƼíǌƙùùƪǆǃå ƗùùƽǄǂƙǃå ÿƎùùƼ ǙȒåā ûāùùƪǃå ǑùùƼ íùùǒíƞǃå
ǑƞǒƙåïƙƪǙå ïǒǒƪƙǄǃ çåíƋǂ Ɠǋïƛá íǀƽƙƪ2. 

 Ǐùùùǃã Ɨùùùƪƪâǆǃå Ǐƶùùùƪƙ Ɲƙùùùǈǆǃå çƓùùùǒơ çïāí Ɨùùùǒåíƕ íùùùǈƵ ƓǌƕƓùùùƪơ þùùùƙ Ǒùùùƙǃå ƗƼíǌƙùùùƪǆǃå ƗùùùƽǄǂƙǃå ÿá åîùùùǋ Ǐùùùǈƶǆ
êƓùƙǈǗå ƗùƽǄǂƙ ǑùƼ ïǆƙùƪǆǃå ÿǒùƪơƙǃå ƗùǒǄǆƵ ƴùƼí ýǚùƤ ÿùǆ ïåïǆƙƪƓƕ ƓǌưǒƽƤƙ èƓùƞƙǈǆǃå çíāùƞ çíƓùǒð ƴùǆ ǑùǄƶƽǃåÜ 

 ǏùǄƵ Ɲƙùǈǆǃå ïƶùƪ ôƓùƽƤǈå ƴùǆ Ɠǒƕùƪǈ ïǀƙùƪǆ Ơùƕï òǆƓùǋ ǏǄƵ öƓƽơǃå Ǐǃã úǒǃƓǂƙǃå ǑƼ èƓưǒƽƤƙǃå ǉîǋ úíǌƙā
 ǊƙƓǒơ ïåíǆ3  ƗùǆƓǌǃå èåāùõƤǃå ÿǒùƕ ÿǆ ïƕƙƶƙ Ɨǆǒǀǃå Ɨƪíǈǋ ÿá Ɠǆǂǃ Ɨùǆǒǀǃå Ɨùƪíǈǋ ăāùõǈƙ éùǒơ èƓùƞƙǈǆǃå ëƓùƞǈ

ǏǄƵ éơƕǃå ÿƵ ƪǕåā íïåāǆǃå úǄƙƤǆǒöā çíƓǒð ƓǌǈƋƬ ÿǆ Ǒƙǃå Ɨǈǂǆǆǃå æǒǃƓúǒǃƓǂƙǃå ôƽƤā Ɲƙǈǆǃå Ɨƽ. 
 ïǒǒùùƪƙǃå ǑùùƼ ƗùùǃƓƶƼ çåíƋùùǂ ƓùùǋïƓƕƙƵå ÿùùǂǆǒ ƗƼíǌƙùùƪǆǃå ƗùùƽǄǂƙǃå Ɨùùǀǒïõ ÿƋùùƕ ýāùùǀǃå ÿùùǂǆǒ ûƕùùƪ Ɠùùǆ ýǚùùƤ ÿùùǆ

) úǒǃƓǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǙååÜ( ƗùƽǄǂƙǄǃ ïǆƙƪǆǃå ôǒƽƤƙǃ  ǏùǄƵ Ɨùǀǒïõǃå ǉîùǋ ƗƽùƪǄƼ íǒùƪƞƙ ǑùƼ Ɨùƪƪâǆǃå èùơƞǈ Ɠùǆ åîã
 ôïá. ƴƿåāǃå 

 åǂôǄǁäèǁƑƙǁä   îǄƗƨǄǁä þǐƨƟƗǁä                                                            
Kaizen    ÿǒƪơƙǃå Ǒǈƶƙ ƗǒǈƓƕƓǒ Ɨöƽǃ ǑǋïǆƙƪǆǃåÜ  ǑƼ ïǆƙƪǆǃå ÿǒƪơƙǃå çïāïư æǄõƙǒ üǄǌƙƪǆǃå ßƓưïƎƼ

 íåíƵǗ ǚƤíǆ ýƛǆǒ Ɠǆǈã .ïǆƙƪǆǃå ÿǒƪơƙǃå ÿǆ ñƓƪá ǏǄƵ Ɨǈðåāǆǃå íåíƵã þƛ ÿǆā ÜƗǒǄƤåíǃå ýǒƺƬƙǃå èƓǒǄǆƵ
 èƓƪïƓǆǆǃå ñƓƪá ǏǄƵ ñǒǃā ýƕǀƙƪǆǃå ǑƼ èƓǈǒƪơƙ ýƓƤíã ñƓƪá ǏǄƵ úǒǃƓǂƙǃå õǒõƤƙ ǉƓưƙǀǆƕ þƙǒ Ɨǈðåāǆǃå

ǃƓơǃå Ɨǀǒïõǃåā. Ɨǒ4  
 ƗùùùùƪƪâǆǃƓƕ õƓùùùƬǈǃå Ǌùùùƞāá ƗùùùƼƓǂƕ ÿǒǄǆƓùùùƶǃå ÿùùùǆ ƓùùùùǌǒǄƵ ýāùùùƮơǃå þƙùùùǒ ÿá ÿùùùǂǆǒ Ɨùùùơïƙǀǆǃå  èƓǈǒùùùƪơƙǃå ÿã

 ǉîùǋ þǒíùǀƙ ǏùǄƵ ÿǒǄǆƓùƶǃå ßǙâùǋ ƴǒƞùƬƙǃ ƓùƤƓǈǆ ïƼāùƙ Ǒùƙǃå Ǒùǋ ƓùơƓƞǈ ïƛǂǕå Ɨƪƪâǆǃå ÿƎƼ þƛ ÿǆā...ǙåèƓùơåïƙƿ 
 ýƓǆƶǃƓƼƗƪƪâǆƕ TOYOTA ýǒƕùƪ ǏùǄƵ ýƓùƛǆǃå  åāǆíùƿ2  Ɨǈùƪ ǑùƼ ëåïùƙƿå ÿāùǒǄǆ1991  ýíùƶǆ)35  ýùǂǃ ëåïùƙƿå
( ýǆƓƵÜ  þƙîǒƽǈƙ 97%  . Ɠǌǈǆ 

 Ɠùùùǆǌǆ ÿāùùùǂǒ íùùùƿ  ÿǒùùùƪơƙǃå åîùùùǋ Üïǆƙùùùƪǆǃå ÿǒùùùƪơƙǃå Ǐùùùǃã ƴùùùưƤƙ ÿá æùùùƞǒ ƴǒïƓùùùƬǆǃå çïåíã èƓùùùǒƞǌǈǆ ÿã
 ƓǒƞǒƙåïƙùƪåƗùùƪƼƓǈǆǃå çïåíùƮ ǑùùƼ ßƓùùǀƕǃå ýùƞá ÿùùǆÜ ǄƤåí ƴùùƼåāí Ǌùǃ ÿāùùǂǒ ÿá ÿùǂǆǒ ïǆƙùùƪǆǃå Ǒùùƞǌǈǆǃå ÿǒùƪơƙǃå ÿã Ɨùùǒ

Ü çíùƵ ýǆåāƵ ýƶƽƕ :ýùƛǆ ÜƝǆåïùƕǃå ýùưƼá ïƼåāùƙ ƗùƼƓǀƛ  ƗùǒǈāƓƶƙÜƗùƪƪâǆǃå ǑùƼ ïùƕǂá íùƙǃå ƗõƓùƪƕ ýùǂƕ āá þǄƶƙùǃåā æï
Ɨùùǒƞǌǈǆǃå þåíƤƙùùƪå ǏùùǄƵÜ áǑùùƼ ýùùƛǆƙƙ ƗùùǒƞïƓƤǃå ýùùǆåāƶǃåā ƴƼåāíùùǃå Ɠùùǆ  ÿǒíïāùùǆǃåā ßǚùùǆƶǃå ƴùùǆ èƓùùƿǚƶǃå ýùùǆåāƶǃåā Ü

 ā ƗǒǈāǈƓǀǃåƗǒƞāǃāǈǂƙǃåā ƗǒƵƓǆƙƞǙå ýǆåāƶǃåÜ å Ǐƙơā. ƗǒƪƓǒƪǃå ýǆåāƶǃ5   

                                                                                                                                                                                                          
1 Alain Burlaud et claude simon ,op ,cit p :202 

2
 . 35: ص 0227 ،تجارية،باتنة علوم ، الماجستير شهادة لنيل مقدمة ،مذكرة التكاليف تخفيض في القيمة وتحليل المستهدفة التكلفة دور ،عطري راضية 

3 Kinney ,Raiborn ,cost accounting op,cit ,p :792,791. 
454: ،ص سابق مرجع ،5ج التكاليف ،،محاسبة نيوأخر تشارلز  4  

 5 Harold Kerzner  ,PHD, op,cit, p:110 
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:îǄƗƨǄǁä þǐƨƟƗǁä ìƏäĀƺ1   
ãÿǒƪơƙǃå ýǆåāƵ ÿ Ƽāƙ: ǑƼ ýƛǆƙƙ íƑåāƼ ǉíƵ ƗƪƪâǆǄǃ ï 
- . ýưƼá ǑƪƼƓǈƙ ƴƿāǆ 
- . úǒǃƓǂƙǄǃ ýưƼá Ǒƞǒƙåïƙƪå ýǒǄơƙ 
-  .ßǚǆƶǄǃ ƗƼƓưǆ Ɨǆǒƿ ïǒƼāƙ 
- èƓƶƿāƙǃ ýưƼá çïåíã èƓƞƓǒƙơåā .ßǚǆƶǃå 
- .îǒƽǈƙǃå Ɨǃāǌƪ 

¶  ïíƓùƮǆ ÿǒùƕ ÿùǆ ïùƕƙƶǒ Ǌùǈå Ɠùǆǂ úǒǃƓùǂƙǄǃ ǑùǄǆƶǃå ïǒǒùƪƙǃå èåāíá ÿǆ ïƕƙƶǒ ïǆƙƪǆǃå ÿǒƪơƙǃå ÿã
 íùǒíƞƙǃå Üçíāùƞǃå ÜêƓùƙǈǗå úǒǃƓùǂƙƕ ïùƛǂá Ǐùǈƶǒ ǊùǈǕ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå2 ÿǒùƕā Ɠùǌǈǒƕ ûïùƽǃå óƤǄƙùǒā Ü
ùƪíǈǌǃåā þǒǆùƮƙǃå ƗùǒǄǆƵ ǏǄƵ ðǂïǒ ïǒƤǕå åîǋ ÿá ǑƼ ƗƼíǌƙƪǆǃå ƗƽǄǂƙǃå æāǄƪá çƓùǒơ çïāí úǒǃƓùǂƙ ÿǆùư Ɨ

Ɲƙùùǈǆǃå ýùùơåïǆǃå ǑƿƓùùƕ úǒǃƓùùǂƙ ôǒùùƽƤƙ úíùùǌƕÜ ïǆƙùùƪǆǃå ÿǒùùƪơƙǃå æāǄùùƪá ÿá ÿǒùùơ ǑùùƼ ùùƼ ðùùǂïǒ úǒǃƓùùǂƙǃå Ǒ
êƓùùƙǈǗå úǒǃƓùùǂƙ ǏùùǄƵ ïùùƛǂá Ɠùùǆå . ïǒǒùùƪƙ ƗùùƽǄǂƙǃå æāǄùùƪá æùùƪơ úǒǃƓùùǂƙǃå ǑùùǄƕǀǃå ôǒƽƤƙǃƓùùƕ Ơǆùùƪǒ ƗƼíǌƙùùƪǆǃå

ùùǌǒ úǒǃƓùùǂƙǄǃ ïǆƙùùƪǆǃå ÿǒùùƪơƙǃå æāǄùùƪá ÿá ÿǒùùơ ǑùùƼ úǒǃƓùùǂƙǄǃ êƓùùƙǈǗå èåïƓùùƪǆ ÿǒùùƪơƙ ïùùƕƵ ƓǌùùưǒƽƤƙƕ þƙ
.ƓǌƙßƓƽǂ ÿǆ ƴƼïǃåā 

 
:ƲƓäîǁä åǂôǄǁä  üǘƢ þǄ ùǐǁƑǀƗǂǁ ǏƜƗäîƗƨǕä îǐǐƨƗǁä ƕǄǐƾǁä ƕǂƨǂƨ 

îùùǋ ǑùùƼ ýāƓǈƙǈùƪǉ æùùǄõǆǃå Ǆǂƙǃå ôùùƽƤ ýƓùùƞǆ ǑùƼ íƵƓùùƪƙ ƗùùƪƪâǆǄǃ ƗùùƽǄƙƤǆǃå úƑƓùùöāǃå ÿá úùǒǂ çíƓùùǒðā Ɨùùƽ
ðǒǒǆƙǃå ýǚƤ ÿǆ Ɨǆǒǀǃå  āðǒǆƙǃåÜ Üüǃî ðƓƞǈå ǉƓƞƙ Ǐǃāá  çāõƤǂā . Ɨǆǒǀǃå ƗǄƪǄƪ þāǌƽǆ ïƕíƙ ƓǈǒǄƵ ÿǒƶƙǒ ǊǈƎƼ 

 æùùƪơƼPorter 3  ƗùùõƤǃƓƕ ƗǄùùƮǃå Ɨùùǀǒƛā ƗõùùƬǈǕå ÿùùǆ ƗùùƵāǆƞǆ Ǐùùǃã Ɨùùƪƪâǆǃå þùùƪǀƙ Ɨùùǆǒǀǃå ƗǄùùƪǄƪ ÿƓùùƼ
.ðǒǆƙǄǃ ƗǄǆƙơǆǃåā ƗǒǃƓơǃå ïíƓƮǆǃå ƗƼïƶǆā úǒǃƓǂƙǃå üāǄƪ þǌƼ úíǌƕ ÜƗǒƞǒƙåïƙƪǗå 

 ïƕƙƶǒāPorter ƪǄƪ ÿƋƕ ƓǌƙƓǒƞǒƙåïƙƪå ÜƓǌǒưƓǆ æƪơ ÜĂïƤǕ Ɨƪƪâǆ ÿǆ úǄƙƤƙ Ɨǆǒǀǃå ƗǄ çíāƞā
. ƓǌƙƓǒǄǆƵā ƓǌƙƓǆíƤ 

 ÿðåāùƙ ûùǒǀơƙ úíùǌƕ Ɠùǆ Ɲƙǈǆ ïǒǒƺƙ āá öƓƽơǃå ýƞá ÿǆ ǑƵƓǆƞ ýǆƵ Ɨǀǒïõ Ɠǌǈá ǏǄƵ ƓǌƼïƶǒ ÿǆ üƓǈǋā
Ǆǂƙā ( ƴùùǒƕǃå ïƶùùƪ ïùùǒïƕƙ Üßǚùùǆƶǃå Ɠùùưï Ǐùùǃã ýāùùƮāǃå) ƝƙùùǈǆǄǃ ƗǒùùƪƓƪǕå úƑƓùùöāǃå ÿǒùùƕ Ǒùùƙǃå êƓùùƙǈǗå ïùùƮƓǈƵ Ɨùùƽ

.úƑƓöāǃå ǉîǋ ÿǆưƙ4 
ùùǆǒƿ ÿãƗ  Ɠùùùưï ÿǒùùùƕ Ɨùùùƿǚƶǃå ýǚùùƤ ÿùùùǆ ñƓùùùǀƙā ýùùùǒǆƶǃå èƓùùƞƓǒƙơå ñƓùùùƪá ǏùùùǄƵ ƓùùùǌǒǄƵ þùùǂơǃå þƙùùùǒ Ɲƙùùùǈǆǃå

.ƗǒǃƓǆƞǗå ƗƽǄǂƙǃåā ýǒǆƶǃå 
                                                             

1  Harold Kerzner  ,PHD ,p : 112 
 

  2 إبراهيم  فرزيزي ، دور نظام المحاسبة على أساس الأنشطة  في تسيير التكاليف، مرجع سابق  ،ص : 554 
3 Michael  Porter ,op,cit p:49 
4
 L.Langlois ,c Bonnier ,M.Bringer, contrôle de gestion  Berti éditions ,2006, p:109. 
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                      üǐǄƴǁä ƑƮî 
    ƕǄǐƾǁä  = 

                  ƕƻǂǀƗǁä ƕǐǁƑǄƜǕä      

 - ðùǂï íùǀǃPorter ÿùǆ Ɨùùǆǒǀǃå ƗǄùƪǄƪ úåíùǋá ǏùùǄƵ Ǌùƽǒïƶƙ ǑùùƼ ýǚùùƤ  ÿùùǆ ƗùƵāǆƞǆ Ǐùùǃã Ɨùƪƪâǆǃå þǒùƪǀƙ
ðùùǂï íùùǀƼ ǑǈƓùùƛǃå úùùǒïƶƙǃå Ɠùùǆá ÜúǒǃƓùùǂƙǃå üāǄùùƪ þùùǌƼā ƗõùùƬǈǕå  ǏùùǄƵ Ǒùùƙǃå Ɨùùƿǚƶǃå ƓùùǌǃǚƤ ÿùùǆ  ÿùùǂǆǒ  ǉîùùǋ ñƓùùǒƿ
.ƗǒǃƓǆƞǗå ƗƽǄǂƙǃå Ǐǃã ýǒǆƶǃå Ɠưï Ɨƕƪǈ ýǚƤ ÿǆ üǃîā ÜƗǆǒǀǃå 

1 -  ƕǄǐƾǁä ýĀǊƻǄ îĀôƗ:ƕǐƓƨƑƟǄǁä ƕǐƟƑǆǁä þǄ ƕƨƨáǄǁä Ǐƺ 
- Ɨƪƪâǆǃå úíǋ ÿƓǂ åîã Ăíùǆ ǏùǄƵ úùƿāƙǒ úíùǌǃå åîùǋ øāùǄƕ ÿƎùƼ ÿǒǆǋƓùƪǆǃå ýùƞå ÿùǆ Ɨùǆǒǀǃå ßƓùƬǈã āǋ

 ýƞá ÿǆ Ɨǆǒǀǃå ûǄƤ ǑƼ èƓǆíƤǃåā ƴǄƪǃå ƗǆǋƓƪǆýǒǆƶǃå .ǑƑƓǌǈǃå 
:èƓƪƪâǆǃå ïǒǒƪƙ æǄƮ ǑƼ ƗǆǒǀǄǃ ÿǒǒƪƓƪá ÿǒǆāǌƽǆ üƓǈǋ1

 

ϒ -  îõǆ ƕǊƜĀ þǄ ƕǄǐƾǁä: þǐǄǉƑƨǄǁä 
  ÿùǆ ýùǂ ƓùǌƼïƵ íùƿā Ɨùƪƪâǆǃå ǑùƼ ǑƕùƪƓơǆǃå ƓùǋïǒƛƋƙā ÿǒǆǋƓùƪǆǃå ýùƞá ÿùǆ çāïùƛǃå ûùǄƤ ñǒùǀƙ Ǒùƙǃåā   

Black, Wright et Bachmann."ÿāǒíǃå ëïõ íƶƕ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒíƓƮƙƿǙå Ɨǆǒǀǃå"  Ɠǌǈá ǏǄƵ 

Ϟ - :üǐǄƴǁä üƜà þǄ ƕǄǐƾǁä 
 èåïāõƙǃå ÷ïƓƪƙā ƗǒǆǃƓƶǃå ƗƪƼƓǈǆǃå çíƓǒð èíá íǀǃǏǃã  Ɨǒƞāǃāǈǂƙǃå ýùǒǆƶǃå ƠǃƓùƮǃ Ăāùǀǃå ÿǒðåāùǆ ïùǒƺƙÜ  åîùǋ

ïǒƤǕå  èƓǆíƤǃåā èƓƞƙǈǆǃå ßƓǈƙƿå ýưƽǒ:íƓƶƕá Ɨƶƕïá  ýǚƤ ÿǆ ƓǌǒƼ æƹïǒ Ǒƙǃå 
- .(ÿǂǆǆǃå ǏǈíǕå íơǃå ) ƓǆƑåí ƓǌǒƼ æƹïǒ Ǒƙǃå ƗƽǄǂƙǃå 
- .(ÿǂǆǆǃå ǏƮƿǕå íơǃå)ƓǌǒƼ æƹïǒ Ǒƙǃå çíāƞǃå 
-  āǂƙ ÿá æƞǒ Ǒƙǃåā ƴǒðāƙǃå çíǆ.ýǒǆƶǃå èƓƶǄõƙ Ăāƙƪǆ ǑƼ ÿ 
- .íǒíƞƙǃå 

ƓǆǒùùùƪǙ ÜƓùùùǌƙƓǆāǄƶǆ þƓùùùöǈ ýǒíùùùƶƙ Ɨùùùƪƪâǆǃå ǏùùùǄƵ èùùùưïƼ ýùùùǒǆƶǄǃ çíùùùǒíƞǃå èƓùùùƶǄõƙǃå ǉîùùùǋ  ƗƕùùùƪƓơǆ þƓùùùöǈ
úǒǃƓùùǂƙǃå*Ü  ƗùùƶƕïǕå íƓùùƶƕǕå ǉîùùǋ çïǒƓùùƪǆ ýùùƞá ÿùùǆ ƗùùǆƑǚǆǃåā Ɨơùùưåāǃå ƗùùǆāǄƶǆǃå ïǒƼāùùƙ ƓùùǌǃǚƤ ÿùùǆ ÿùùǂǆǒ Ɨùùǀǒïõƕ

Ɨǆǒǀǃå ßƓƬǈã ƓǌǃǚƤ ÿǆ ÿǂǆǒ Ǒƙǃåā .ýǒǆƶǄǃ 
1- :ǏǁƑǄǁä îĀõǆǄǁä þǄ ƕǄǐƾǁä ðƑǐƾǁ æîƬƑƴǄǁä úîôǁä ýǉà 

 ǏùùǄƵãǙå ïùùƛ ñƓùùùǒƿ ƗùùǆöǈǕ èùùǌƞā Ǒùùƙǃå èåíƓùùǀƙǈ ßåíǕå āǑùùƙǃå èùùǈƓǂ  ƗǒƕùùùƪƓơǆǃå ñǒǒƓùùǀǆǃå ǏùùǄƵ íùùǆƙƶƙ
 ƗùùǒíǒǄǀƙǃå ā þíùùƵā ƓùùǌƙǒǃƓƶƼ þíùùƶǃ åïùùöǈùùƿÜƓùùǌǒƼ Ɨùùǆǒǀǃå ýùùǒǄơƙā Ɨùùƪƪâǆǃå þǒùùǒǀƙ ǏùùǄƵ Ɠǌƙïí  ǑùùƼ Ɨùùƛǒíơ ïƓùùǂƼá èïùùǌö
ǆ ýƓƞǆ Ɨǒǈƕǆǃå ßåíǕå ñǒǒƓǀƵ. Ɨǆǒǀǃå ǏǄ 
á-ƕƺƑƮǄǁä ƕǐìƑƬƗƽǗä ƕǄǐƾǁä: 

                                                             
1
 Octave jokung et dôautre, introduction au management de la valeur, Dunod, paris, 2001 ,p : 41-42. 

 والخيدمات المنتجيات وتسليم إنتاج في المستهلكة الموارد لتتبع المؤسسة في المستخدمة والأساليب الطرق مجموع أنه على التكاليف محاسبة نظام يعرف -  *
 .النشاط فروع او الأقسام او المنتجات نتائج وتحديد التكلفة سعر مكونات لتحليل اساسا مصمم نظام فهو للعملاء،
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 ûùùǒïõ ÿùƵ Ɨùùǀǒïõǃå ǉîùǋ íåíùùƵã þùƙStern et Stewart   Āèùùǀƕõ íùƿ  ýùùƛǆ èƓùùƪƪâǆǃå ÿùǆ íùùǒíƶǃå ǑùƼ
:,Coca-Cola ,carrefour Electric ,General...ïíƓùùƮǆ íāùùƶƙā ƣùùǃå ùùǀǒïõǃå ǉîùùǋ Ɨùùƞǒƙǈǃå þāùùǌƽǆ Ǐùùǃã Ɨ

 ƗǒíƓƮƙƿǙå Ǆ MarshallƗǈƪ 1890 þýƓǆƪáï ƗƽǄǂƙ Ǐǃã ƗƼƓưǗƓƕ úǒǃƓǂƙǃåā Ɲƙåāǈǃå ÿǒƕ ûïƽǃå ǏõƵá ăîǃåā1  . 

 ïùǒƹ ßƓùƕƵǕå ïƓùƕƙƵǙå ÿǒùƶƕ îùƤǕå ƴùǆ ßƓùƕƵǕåā Ɲƙåāùǈǃå ÿǒùƕ ûïùƽǃå ýǚùƤ ÿǆ æƪơƙ ƗǒƕƪƓơǆǃå ƗƞǒƙǈǃƓƼ
.ƗǄƮơǆǃå ïǒƹ Ɲƙåāǈǃåā Ɨǒíǀǈǃå 

 Ɨƕǒïùùùưǃå íùùùƶƕ ýǚƺƙùùùƪǙå Ɨùùùƞǒƙǈ ÿǒùùùƕ ûïùùùƽǃå ýǚùùùƤ ÿùùùǆ æùùùƪơƙƼ ƗƼƓùùùưǆǃå ƗǒíƓùùùƮƙƿǙå Ɨùùùǆǒǀǃå Ɠùùùǆá) ýùùùƕƿ
ƗǒǃƓǆǃå úǒïƓƮǆǃå( .þíƤƙƪǆǃå ýƓǆƪáï ƗƽǄǂƙā 

 
  ùǐîƑƬǄǁä üƓƽĀ ( ƕƓǐîƮǁä ìƴƓ) ƕǐǂǐƸƪƗǁä üǘƸƗƨǗä ƕƜǐƗǆ = ƕƺƑƮǄǁä  ƕǐìƑƬƗƽǗä ƕǄǐƾǁä

ƕǐǁƑǄǁä- üƑøøǄƨàî  æƉøøƺƑǀǄ . 
 

 
æƉƺƑǀǄ üƑǄǁä üƑǄƨàî2 =ƟƜîǄǁä ƕǐôƨĀǁä ƕƻǂǀƗǁä ƕx  üĀƬǓä öĀǄƜǄ)- ( ƕǐîƑƜǁä þĀǐìǁä 

 
 ïùùƕƙƶƙā*

EVA Ɨùùǆǒǀǃå ǏùùùǄƵ íùùǆƙƶǒ ßåíǖùùùǃ  ƓùùƪƓǒǀǆÜ ǒƞƙåïƙùùƪǙå þǒùùǒǀƙ ǑùùùƼ ǊǆåíƤƙùùƪå ÿùùùǂǆǒÜèƓ  þǒùùùǒǀƙā
ƗǒïƓǆƛƙùùùƪǙå èƓƵāïùùùƬǆǃåÜ  ûùùùǒƕõƙ íƵƓùùùƪ íùùùƿā*

EVA  ÿùùùǆ ÿǒùùùǒǚǆǃå èƓùùùƑǆ ûùùùǒǀơƙ ǑùùùƼ èƓùùùƪƪâǆǃå ÿùùùǆ ïùùùǒƛǂǃå
 āíùùùǃåǙ  ƓǌƽùùùƮā íùùùƿā þǌùùùƪǕå ƗùùùǄǆơǃ çāïùùùƛǂ èåïS-tully  ƗùùùǄƞǆ ǑùùùƼFortune  ïƕǆƙƕùùùƪ ǑùùùƼ1993  ëƓùùùƙƽǆǃå"ƓǌǈƋƕ
ǀǒǀơǃåǑ çāïƛǄǃ3 . "Ɠǌƙǒǆǋá íåíðƙ úāƪ Ǒƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ïƓǂƼǕå ÿǆ Ɠǌǈáā 

Ϟ - : ƕƺƑƮǄǁä ƕǐƽĀƨǁä ƕǄǐƾǁä 
 ÿùǆ ýǂ þíƿ íǀǃ Stern et stewart  åíùǒíƞ ƓùǆāǌƽǆǄ *

MVA
  ƗƼƓùưǆǃå Ɨǒƿāùƪǃå Ɨùǆǒǀǃå ÿùƵ çïƓùƕƵ Ǒùǋā

 ƗùùƪƪâǆǄǃĲ úùùöāǆǃå ýƓǆùùƪáï4-  ƗùùǆǒǀǄǃ ƗùùǒǃƓơǃå þǒùùǀǃå ƓùùǌǃǚƤ ÿùùǆ ƓǌƕƓùùƪơ þƙùùǒ ƗƼƓùùưǆǃå Ɨǒƿāùùƪǃå Ɨùùǆǒǀǃå ÿá éùùǒơ
ïùùǆǕå ƗùùùǒƓǌǈ ǑùùùƼ ăíâùùǒ ÿá æùùùƞǒ çïùùùǒƤǕå ǉîùùǋ ûùùùǒǀơƙ ÿǙ ƗǒǄƕǀƙùùùƪǆǃå ƗǒíƓùùƮƙƿǙå Ǐùùùǃå  Ɨǒƿāùùùƪǃå Ɨùùùǆǒǀǃå ǑùùƼ çíƓùùùǒð

 Ɨƪƪâǆǃå ýāƮǕ. 
 
2- : ƕǄǐƾǁä ƕǂƨǂƨ ùäìǉà 

                                                             
1 - Octave jokung et dôautre,op, cit p : 154 . 
2
 -Charles Horngren et dôautre ,4 

éme
 édition ,op ,cit p :47 

*
 -  EVA  = Economic value added 

 
 

 .10 : ،ص البليدة ،جامعة أعمال ،إدارة ماجستير مذكرة ،  ABC الأنشطة أساس على التكاليف نظام باستخدام المؤسسة في القيمة إنشاء، كنفوش محمد 3
 
* MVA = Market value added. 
 
4
 Octave Jokung et dôautre ,op ,cit p:156. 

* 
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:ǑǄǒ ƓǆǒƼ Ɨǆǒǀǃå ƗǄƪǄƪ úåíǋá óƤǄƙƙ1 
ϒ - ƕøøƨƨáǄǁä ƕøøǐǁƑƴƺ þǐøøƨƟƗ  ÜƗùùǒíïƽǃå úƑƓùùöāǃå ÿǒùùƪơƙ ÿùùǆ Ɨùùƪƪâǆǃå ßåíá ÿǒùùƪơƙ óïùùƼ ƴùùƕǈƙ Ǚ:

 ÿǒùƕ ýùưƼǕå ûǒùƪǈƙǃƓǂ ÿƑƓùƕðǄǃ Ɨùǆǒƿ ûùǄƤƙ Ǒùƙǃå Ɨùõƕåïƙǆǃå ƗõƬǈǕå ÿǒƕ èƓƿǚƶǄǃ ýưƼá ûǒǀơƙ ÿƵ Ɲƙǈƙ ƓǆǈȒåā
êƓùùƙǈǗåÜ ßåïùùƬǃå ƴùùǒƕǃåāÜ Ɨùùǆǒǀǃå ƗǄùùƪǄƪ ýùùǒǄơƙ ÿã þíùùǀǒ ǃå èƓùùƿǚƶǄǃ ýƓùùƶƽǃå ßåíǕå ÿƓǆùùưǃ Ɨùùǆðǚǃå ýƑƓùùƪāǃå Ɨùùǒǈǌǆ

.ƗǆǒǀǄǃ Ɨƞƙǈǆǃå ƗõƬǈǕå ǑƼ 

Ϟ - : ƕǄǐƾǁäĀ ùǐǁƑǀƗǂǁ ǏƜǐƗäîƗƨǗä îǐǐƨƗǁä 
 ƓùùǆƓǋ åïùùǆá ýùùƛǆǒ Ɨùùǆǒǀǃå úǒùùưǒ ăîùùǃå õƓùùƬǈǃå þāùùǌƽǆ ÿãúǒǃƓùùǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙùùƪǙå ïǒǒùùƪƙǃå ǑùùƼÜ  èùùǈƕƙ  íùùƿā
 ýǂ ƗƽǄǂƙ íǒíơƙ ǏǄƵ ƓǌƙíƵƓƪǆǃ þāǌƽǆǃå åîǋ èƓƪƪâǆǃå ôƶƕÿāùƕðǄǃ Ɠùǌǀǀơǒ Ǒƙǃå Ɨǆǒǀǃåā õƓƬǈÜ þùƛ ÿùǆā  íùǒíơƙ
.Ɠǌǈǆ óǄƤƙǃå æƞǒ Ǒƙǃå  ƗõƬǈǕå üǄƙā Ɠǋïåïǆƙƪå æƞǒ Ǒƙǃå üǄƙ2  

ê- ýƳìǁä ùǐǁƑǀƗ Ǐƺ ýǀƟƗǁä: 
ÜƗƼƓùùưǆ Ɨùǆǒƿ ûùǀơƙ Ǚ Ǒùùƙǃå þƵíùǃå èƓõƓùƬǈ úǒǃƓùùǂƙ íùǒíơƙƕ Ɨùǆǒǀǃå ƗǄùùƪǄƪ ýùǒǄơƙ Ơǆùƪǒ îã  ÿāùùǂƙ Ǒùƙǃåā

Üíǒåðƙǃå ǑƼ çïǆƙƪǆā ƗǒǃƓƵ ƓǌƙƽǄǂƙ  èåïåïǀǃå îƓƤƙå ǏǄƵ Ɨƪƪâǆǃå íƵƓƪǒ ƓǆǆƗõƬǈǕå ǉîǋ ýƓǒơ. 
í-ǏƜǐƗäîƗƨǗä êƑƜǆǁä: 

 ƗǄùùùƮǃå Ɨùùùǀǒƛā ƓǌƙõùùùƬǈá íùùùǒíơƙƕ èùùùǆƓƿ åîã Ǚã ǑƞǒƙåïƙùùùƪǙå ëƓùùùƞǈǃå Ǐùùùǃã ýùùùƮƙ ÿá Ɨùùùƪƪâǆ ăǕ ÿùùùǂǆǒ Ǚ
 úǒǃƓǂƙǃå üāǄƪ þǌƼ úíǌƕ ƓǌƙǒƞǒƙåïƙƪƎƕ3  ïƕƙƵå ƓǆǂPorter  ÿá ÿùǂǆǒ ýùǒǆƶǄǃ Ɨƪƪâǆǃå Ɠǌƽǒưƙ Ǒƙǃå Ɨǆǒǀǃå ÿƋƕ

 ïíƓƮǆ íơá ÿāǂƙåùǆƙüǚ ùǒǆǃåÿǒùƪƼƓǈǆǃå æƓùƪơ ǏùǄƵ ƗǒùƪƼƓǈƙǃå çðÜ  ǏùǄƵá Ơùƕï ýíùƶǆ ûùǒǀơƙ ǏùǄƵ çïíùǀǃå ǑǃƓùƙǃƓƕā
.ǑƵƓǈƮǃå ýƓƞǆǃå ǑƼ íƑƓƪǃå õƪāƙǆǃå ÿǆ 

3- : ƕǄǐƾǁä ƕǂƨǂƨ  ƕǐǄǉà 
Ǒǋ èåïƓƕƙƵå çíƶǃ Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ çïǒƕǂ Ɨǒǆǋá èåî Ɨǆǒǀǃå ƗǄƪǄƪ ýǒǄơƙ ïƕƙƶǒ4: 

ϒ -  ïƙùƪǙå ýǒǄơƙǄǃ ƗǒƪƓƪǕå èåāíǕå íơá Ɨǆǒǀǃå ƗǄƪǄƪ ýƛǆƙûùǒïõ ÿùƵ ƗùƽǄǂƙǃå ôǒùƽƤƙ ýǚùƤ ÿùǆ Ǒƞǒƙå  ýùǒǄơƙ
Ɨƪƪâǆ ýǂ èåíåïǒȒåā úǒǃƓǂƙÜ .ƗƪƼƓǈǆǃå èƓƪƪâǆǃå ÿǆ ïƛǂá āá çíơåā ƴǆ ƗƪƪâǆǄǃ Ɨǆǒǀǃå ƗǄƪǄƪ ƗǈïƓǀǆā 

Ϟ -  ǒ ăîùùǃå ýǂùùƬǃƓƕā ƗõùùƬǈǕå èåíåïùùǒȒåā úǒǃƓùùǂƙǃ ýǆƓùùƬǃå íùùǒíơƙǃå ǑùùƼ ƗùùǃƓƶƽǃåā çâùùƽǂǃå èåāíǕå íùùơá íùƶƙƺ ýùùǆƓǂ Ǒùùõ
.Ɲƙǈǆǃå çƓǒơ çïāí 

Ϥ - .Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ ƗõƬǈǕå ûƼíƙ ÿƵ Ɨơưåā çïāƮ þíǀƙ 
 
 
 
 

                                                             
.557 ،ص سابق ،مرجع فرزيزي إبراهيم  

1  
.505 سابق،ص ،مرجع آخرون و تشارلز 
2  

 3 - Michael Porter ,op,  cit p49.  
  4 -  إسماعيل يحيى التكريتي ، محاسبة التكاليف المتقدمة، قضايا معاصرة، ط5 ، دار مكتبة الحامد ،عمان ،الأردن ،0225 ص .413
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5 -  : ƕƺƑƮǄǁä ƕǄǐƾǁäĀ ƕǄǐƾǁä ƕǂƨǂƨ 
- ƴùǒƕǃå ïƶƪ ÿǒƕ ûïƽǃå ÿƵ ïƕƶƙ çïǒƤǕå ǉîǌƼ ƗƼƓưǆǃå Ɨǆǒǀǃå þāǌƽǆ ÿƵ úǄƙƤǒ Ɨǆǒǀǃå ƗǄƪǄƪ þāǌƽǆ ÿã

 āÜƗǂǄǌƙùùƪǆǃå íåāùùǆǃå ßåïùùƬ ƗùùƽǄǂƙ  úǒǃƓùùǂƙǃå ýùùǒǄơƙ ǑùùƼ ƗƼƓùùưǆǃå Ɨùùǆǒǀǃå ýǆƶƙùùƪƙ èùùǈƓǂā ýƓùùƞǆǃå ïùùƕƙƶƙ èùùǈƓǂ ƓùùǌǈǕ
.Ǌƙƕƿåïǆ ÿǂǆǒ ăîǃå íǒơāǃå 

 ĂïùùǒāPorter Ɠƿ èùùƪǒǃ ƗƼƓùùưǆǃå Ɨùùǆǒǀǃå ÿƓùùƕǑƞǒƙåïƙùùƪǙå ýùùǒǄơƙǃå ǑùùƼ çíùùǒƞ çíùùƵ  úǒǃƓùùǂƙǄǃ ýùùǆǌƙ ƓùùǌǈǕ
 ßƓõƤá ƗǒǃāǕå íåāǆǃå ïǒƹ ĂïƤǕå êƓƙǈǗå ýǆåāƵ1 ôǒùƽƤƙ ïíƓùƮǆā Ɨùƪƪâǆǃå ÿǒùƕ Ɨùƿǚƶǃå Ơùưāƙ Ǚ Ɠùǌǈá Ɠùǆǂ Ü

ðǒǆƙǃå āá ƗƽǄǂƙǃå. 
6-:ùǐǁƑǀƗǂǁ ǏƜǐƗäîƗƨǗä üǐǂƟƗǁäĀ ƕǄǐƾǁä  ƕǂƨǂƨ 

 üāǄƪ ÿãƗƪƪâǆǄǃ Ǒƕƪǈǃå úƿāǆǃåā úǒǃƓǂƙǃåÜ  ïåïǆƙùƪƓƕ ƗùǆǒǀǄǃ Ɨƽǒùưǆ ƗõùƬǈá ǊǈƵ Ɲƙǈǒ ƓǀƕƓƪ Ɠǈïǂî Ɠǆǂ
 ǉîùùǌƕ Ɨùùõƕƙïǆǃå úǒǃƓùùǂƙǃå Ɨùùƪåïí ÿîã æùùǄõƙǒ úǒǃƓùùǂƙǄǃ Ơùùưåāǃåā þùùƑǚǆǃå ýùùǒǄơƙǃƓƼ ÿǒùùƪƼƓǈǆǃå ƴùùǆ ÷åïùùƮǃå ýùùö ǑùùƼ

èùùƪǒǃā ƗõùùƬǈǕå ýùùǂǂ ƗùùƪƪâǆǃƓƕ Ɨùùõƕƙïǆǃå úǒǃƓùùǂƙǃåÜ  ƗùùǆǒǀǄǃ úǒùùưǆ õƓùùƬǈ ýùùǂƼǊùùƕ óƓùùƤ ƗùùƽǄǂƙ ýùùǂǒǋ ǊùùǃÜ  ÿáā
 āá ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǂāǄƪǃåā õƕåāïǃå ǏǄƵ ïƛâǒ ÿá ÿǂǆǒ úǒǃƓǂƙǃå ǉîǋ üāǄƪǃåƗǒƞïƓƤ .ĂïƤá ƗõƬǈǕ 

 ƕ ƗùǆǒǀǄǃ Ɨƽǒùưǆǃå ƗõùƬǈǕå ǉîùǋ ñïƓǆƙ ÿá èƵƓõƙƪå åîã ƗƽǄǂƙǃå çðǒǆ æƪƙǂƙ ÿá Ɠǌǈǂǆǒ ƗƪƪâǆǃƓƼ ƗùƽǄǂƙ
.ÿǒƪƼƓǈǆǃƓƕ ƗǀǄƶƙǆǃå üǄƙ ÿǆ ýƿá ƗǒǃƓǆƞã2   

  ùǆǒǀǃå ƗǄùƪǄƪ íùǒíơƙƕ  þāùǀƙ ÿá Ɨùƪƪâǆǃå ǏùǄƵ æùƞǒ úǒǃƓùǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙùƪǙå ýùǒǄơƙǃå ýùƞá ÿùǆā ƗùùƮƓƤǃå Ɨ
Ɨùǒǃāá çāùõƤǂ ƓǌƕÜ ƗǄùƪǄƪǃå ýùǒǄơƙ þùƛ ÿùǆā ƗùǆǒǀǄǃ Ɨƽǒùưǆ ƗùǒāǈƓƛ èƓõƓùƬǈ ǏùǃãÜ ǏùǄƵ þāùǀǒ ÿá æùƞǒ ýùǒǄơƙǃå åîùǋā 

 Ɨƛǚƛƶƙƙ Ǚ äíƓƕǆ:Ɠǌǈǒƕ ƓǆǒƼ ôïƓ3 
- .úǒǃƓǂƙǃå ǉîǌƕ ûǄƶƙǆǃå āǆǈǃåā õƓƬǈǃå úǒǃƓǂƙ ýǆƞǆ 
- .õƓƬǈǃå úǒǃƓǂƙ üāǄƪ 
-  ƗõƬǈǕå ǉîǋ ƗƪïƓǆǆ Ɨǀǒïõ ǑƼ èƓƿāïƽǃåƗǈïƓǀǆǃƓƕ  ƴǆÿǒƪƼƓǈǆǃå . 

 ƓǌǃāùùƮá úǒǃƓùùǂƙ āá ƗǒǄǒƺùùƬƙǃå ƓùùǌƽǒǃƓǂƙ ÿāùùǂƙ Ǒùùƙǃå ƗõùùƬǈǕå ýðùùƶƕ þāùùǀƙ ÿá Ɨùùƪƪâǆǃå  ǏùùǄƵ æùùƞǒ Ɠùùǆǂ ýùùƛǆƙ Ɠǆùùƪƿ
Ɠǆǌǆ . Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ Ɠƶǒïƪ åāǆǈ āá 

ƶƙ ǑƼ  èƓƕāƶƮ Ɠǌǒíǃ ñǒǃ èƓƪƪâǆǃå þöƶǆ èǈƓǂ åîȒåāƓùǌƽǒǃƓǂƙǃ ƗǒùƪǒƑïǃå èƓǈāǂǆǃå ÿǒǒÜ  Ɠùǆ ƓùƕǃƓƹ ƓùǌǈƎƼ
ùƮǃå ƗõƬǈǕå ýǆǌƙ ƗùǒǆƓǈǃå çïǒƺ Ǒùǌƙǈƙ ÿá ÿùǂǆǒ Ǒùƙǃåā ƗùǆǒǀǄǃ Ɨƽǒùưǆǃåƕ  ýùǂǒǋ ïùǒǒƺƙ ƗùƽǄǂƙǃåÜƗùƪƪâǆǃƓƕ óƓùƤǃå 

ƙ Ǚ Ǒùùùƙǃå ƗõùùùƬǈǕå ƴùùǒǆƞƙ ÿùùùǂǆǒ Ɠùùǆǂ ǑùùùƼ èùùùƕƓƛā ïǒƺùùƮ ßðùùùƞ Ăāùùƪ ƓǌǃāùùùƮá úǒǃƓùùùǂƙ āá ƗǒǄǒƺùùƬƙǃå ƓùùùǌƽǒǃƓǂƙ ýùùƛǆ
.÷āǆƞǆǃå 

 ƓǌƽǒǃƓǂƙ ïāõƙ ýǆåāƵ ÿāǂƙ Ǒƙǃå ƗõƬǈǕå ýðƵ Ɠưǒá æƞǒ Ɠǆǂ* ƴùưƤƙ Ǒùƙǃå ƗõùƬǈǕå ƴùǒǆƞƙā ÜƗùƽǄƙƤǆ
ƗƽǄǂƙǃå ïāõƙ ǑƼ ƗǌƕƓƬƙǆ ýǆåāƶǃ. 

                                                             
1
- Michael porter ,op,  cit, p :56.   

2
 - Même ouvrage , p :85. 

3
 - Même ouvrage, p :86. 
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 æìĀƜǁä ùǐǁƑǀƗǁ ǏƜǐƗäîƗƨǕä îǐǐƨƗǁä   :ðǄƑƢǁä åǂôǄǁä 

çíāùùƞǃå ÿã*  ǑùùƼ ÿǒùùƙƽǄƙƤǆ ÿǒƙǄǂùùƬǆ ëïùùõƙ þāùùǒǃå çíāùùƞǃå ÿá Ɠùùǆǂ ÜƗùùƪƪâǆǃå ƗǒùùƪƼƓǈƙ ǑùùƼ ƗǒùùƪƓƪá íƓùùƶƕá Ɠùùǌǃ
.ïǒǒƪƙǃå Ɨƕƿåïǆā ƗƕƪƓơǆǃå1 

- ÞçíāƞǄǃ ƗǒǃƓǆƞǗå ƗƽǄǂƙǃå ííơƙ ÿá ƗƪƪâǆǄǃ ÿǂǆǒ úǒǂ 
- ǆǃå úǒǃƓùùùǂƙ íùùùǒíơƙ ÿùùùǂǆǒ úùùùǒǂùùùƙ Ǚ Ǒùùùƙǃå èƓùùùƞƙǈ úǒǃƓùùùǂƙ) Ɲƙùùùǈǆǃå çíāùùùƞǃ ƗùùùǈǄƶǆǃå óƑƓùùùƮƤǃå ïƼā
Þ(çíāƞǚǃå 

 Ǒǃåāơ ýƛǆƙ ƓǌǈǕ åîǋ Ɠǈǆāǒ ǑƼ çíāƞǃå úǒǃƓǂƙƕ þƓǆƙǋǙå íǒåðƙ íǀǃ10%  Ǐùǃã20%  ýƓùǆƵǕå þùƿï ÿùǆ2
  

.èƓƪƪâǆǃå ÿǆ íǒíƶǄǃ 
úǒǃƓǂƙ ÿã :Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ ÿǒǒƪǒƑï ÿǒïíƮǆ Ɠǌǃ çíāƞǃå 
-ƗǂǄǌƙùùùùùƪǆǃå íïåāùùùùùǆǃå úǒǃƓùùùùùǂƙ  èƓƽùùùùùƮåāǆǃåā óƑƓùùùùùƮƤǄǃ ƗùùùùùǀƕƓõǆ èƓùùùùùƞƙǈǆ ǏùùùùùǄƵ ýāùùùùùƮơǃå ýùùùùùƞá ÿùùùùùǆ
ƗƕāǄõǆǃå** çíāƞǚǃå ïǒǒƪƙƕ ƗǀǄƶƙǆǃå úǒǃƓǂƙǃå ÷āǆƞǆā  Ɨǌƞ ÿǆ*** ĂïƤá Ɨǌƞ ÿǆ3. 

1-ƕƾƓƑôǄǁä ƕƻǂǀƗ þǐƓ ƕǆïäĀǄǁä Ā :æìĀƜǘǁä ƕƻǂǀƗ 
ÿǒƕ ƗưƿƓǈƙǆ ƗƿǚƵ ƗǆƓƵ ƗƽƮƕ üƓǈǋ çíāùƞǚǃå ƗùƽǄǂƙā ƗùǀƕƓõǆǃå ƗƽǄǂƙÜ  ÿùǆ ïùƛǂá Ɨùƪƪâǆǃå èùǀƽǈá ƓùǆǄǂƼ

ùùùƞǃå ÿǒùùùƪơƙ ýùùùƞáçíāùùùƞǚǃå úǒǃƓùùùǂƙ èùùùưƽƤǈå ƓùùùǆǄǂ çíāÜ  ǉîùùùǌǃ ƗùùùǒǃƓƛǆ Ɨǒƶùùùưā íāùùùƞā ÿǒùùùƕƙ Ɨǒǂǒùùùƪǚǂǃå ƗùùùǒïöǈǃƓƼ
: ƗǒǃƓƛǆǃå Ɨǒƶưāǃå ǉîǋ Ǒǃåāǆǃå ýǂƬǃå Ơưāǒā (ÿǂǆǆǃå ǏǈíǕå íơǃå) úǒǃƓǂƙǃå 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
* - úïƶƙ çíāƞǃå æƪơ Ɨǒƶǆƞǃå ƗǒǂǒïǆǕå Ɨƕƿåïǆǃ çíāƞǃå ǏǄƵ Ɠǌǈå  "ƗǀƕƓõǆǃå ƴǆ èƓƕǄõƙǆǃå   )èƓƽƮåāǆǃå" (  
Ɠǆǂ úïƶƙ ǏǄƵ Ɠǌǈá  "ûƕƓõƙǃå ƴǆ èƓƕǄõƙǆǃå Ǒƙǃå ƓǌõïƙƬǒ ýǒǆƶǃå Ǒƙǃåā ýƤíƙ ǑƼ ïƙƼí ßƓƕƵǙå óƓƤǃå ƝƙǈǆǃƓƕ āá ƗǆíƤǃå " 

1 -Yves derongé ,Karine cerrade,op ;cit p :73. 
2
- Charles Horngren et dôautre , ,4 

éme
 édition ,op ,cit p :412 

 . الكشف تكاليف+  الوقاية تكاليف:  في تتمثل الجودة تكاليف* *
 .الخارجية جودةاللا تكاليف+  الداخلية جودةاللا تكاليف في تتمثل( الفشل تكاليف)  جودةاللا تكاليف ** *

3
- Yves derongé ,Karine cerrade, même ouvrage, p :73. 
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 ýƽî ýƽî üǀƪǁä1-9.æìĀƜǘǁä ƕƻǂǀƗĀ ƕƾƓƑôǄǁä ƕƻǂǀƗ þǐƓ ƕǆïäĀǄǁä : 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : L. Langlois et dôautres, op, cit, p : 228.   
1-  :ƞƓîǁä ǍǂƳ æìĀƜǁä îǐƙƉƗ 
ÿã ñƪǕå ÿǒƕ ÿǆ íƶƙ çíāƞǃå Ăïǈùƪ Ɠùǆǂ ƗǒùƪƼƓǈƙǃå Ɠùǒåðǆǃå ßƓùǈƕǃ ƗùǆƓƶǃå ƓùǀơǙÜ  ÿá Ɨùƪƪâǆ ăǕ ÿùǂǆǒ Ǒùƙǃåā

 ǑƵƓǈƮǃå ƓǌǃƓƞǆ ÿƵ ïöǈǃå ôƺƕ ƓǋƓǈƕƙƙ āá.Ɠǌǒíâƙ Ǒƙǃå èƓǆíƤǃå āá èƓƞƙǈǆǃå 
: ƗǒƪƼƓǈƙǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪǙå ā Ɠǒåðǆǃå ǏǄƵ ƓƽƵƓưǆ åïǒƛƋƙ ïƕƙƶǒ çíāƞǃå ïǒƛƋƙ ÿã1 

ǗĀà:  èƓƞƙǈǆ ïǒƼāƙ ÿãƵ Ɨùǆǒƿ ÿùǆ íùǒðǒ çíāùƞǃå ƗùǒǃƓÿǒǂǄǌƙùƪǆǃå ÿǒùƵá ǑùƼ èƓùƞƙǈǆǃå ǉîùǋÜ  þƵíùǆǃå þāùǌƽǆǃå åîùǋā
ùƪƪâǆǃ ëƓǆùƪǃå Ǐùǃã ǉïāíƕ ăíâǒ ƗǆǒǀǄǃƓùǌƙƓƞƙǈǆ ǏùǄƵ ƗùǒǃƓƵ ïƓƶùƪá ôïùƽƕ ƗÜ  èƓùƪƪâǆǃå ÿƎùƼ ýƓùƛǆǃå ýǒƕùƪ ǏùǄƵā

 ýƛǆ ƗǒǈƓƕƓǒǃåƗƪƪâǆ TOYOTA  åïùǒƛǂ Ăíùǃ Ɠùǆǆ ýưƼƋƕ ƗǒƞƓƙǈǗå ïƮǈƵ ǏǄƵ ðǂƙïƙ ƗƽǄǂƙ Ɠǒåðǆ õǀƼ üǄƙǆƙ Ǚ
 ÿùǆƗùǒƕāïāǕåā ƗùùǒǂǒïǆǕå èƓùƪƪâǆǃåÜ á Ɠùùǌǈǂǃāƞƙǈǆ ǏùǄƵ ƗùùǒǃƓƵ åïƓƶùƪá ôïùùƽƙ Ɠùưǒ ƴùùƙǆƙƙ Ǒùƙǃå çíāùùƞǃå ïùǒöǈ ƓùùǌƙƓ
ƓùùǌƕÜ  ƴùùǆ ƗùùǈïƓǀǆǃƓƕā åîùùǂǋāƗùùƪƪâǆ Üðïāùùƙāǆ ýåïùùǈƞ ǈǆǃå ƗùùƽǄǂƙǃå ïùùƮǈƵ ǏùùǄƵ èîāơƙùùƪå íùùƿ Ɠùùƙāǒāƙ ÿá íùùƞǈ ƗùùưƽƤ

ǏǄƵá ïƓƶƪá ôïƼ ǏǄƵ çïíǀǃåāÜ  ƓùǌƙƓǒǄǆƵ Ɠùƙāǒāƙ èïåíá üǃîùǃ Ɨƞǒƙǈǂā ýåïùǈƞǃ ûùǀơƙǒ Ɠùǆǆ ǏùǄƵá Ơùƕï òǆƓùǋ ûùƼā
 āƙāǆ.ðï 

                                                             
 022 ،ص سابق ،مرجعجونز جاريث و هل تشارلز  - 
1  

 
    الإجمالية التكلفة       
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ƑøøǐǆƑƙ: ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗåā çðùùǒǆǃå ǏùùǄƵ ƗùùǒǃƓƶǃå çíāùùƞǄǃ ǑǈƓùùƛǃå ïǒƛƋùùƙǃå Ɠùùǆá ƗǒùùƪƼƓǈƙǃåÜ  ƗùùǒǃƓƶǃå çßƓùùƽǂǃå ÿùùƵ ïíùùƮǒƼ
ƓùùùǂƙǃåāçíùùùơāǄǃ ƗùùùưƽƤǈǆǃå úǒǃÜ î èƓǆíùùùƤ āá Ɨùùùƕǒƶǆ èƓùùùƞƙǈǆ êāïùùùƤ Ǐùùùǃã ăíâùùùǒ ýùùùǆƓƶǃå Ǌƶǒùùùưǒ èùùùƿā ýùùùƿá ÿã èå

 ÜǑùùƪƓǒǀǃå Ăāƙùùƪǆǃå ÿùùǆ ýùùƿá Ăāƙùùƪǆ ăíâùùǒƼ èùùƿāǃå ýùùǆƓƵ ïƓùùƮƙƤå Ɠùùǆá ýùùƿá úǒǃƓùùǂƙā ýùùǆƓƶǄǃ ǏùùǄƵá ƗùùǒƞƓƙǈã Ǐùùǃã
çíơāǄǃÜ  ƗùǒǃƓƵ ïƓƶùƪá ôïùƽƕ  õùǀƼ ƗùƪƪâǆǄǃ Ơǆùƪǒ Ǚ çíāùƞǃå ǑǃƓƶǃå Ɲƙǈǆǃå ÿá íƞǈ åîǂǋā ăíâùǒ ÿùǂǃā ƓùǌƙƓƞƙǈǆǃ

                .Ǒǃåāǆǃå ýǂƬǃå Ǌơưāǒ Ɠǆǂ ÜƗƽǄǂƙǃå ôƽƤ Ǐǃã Ɠưǒá 
     üǀƪǁä  ýƽî1-10: ƞƓîǁä ǍǂƳ æìĀƜǁä îǐƙƉƗ. 

 
 
 
 
 
 
 
 

ïíƮǆǃåÛïǆĀƜ  èǐîƑƜĀ üǉ ïǁîƑƪƗ : óÜ ûƕƓƪ ƴƞïǆ201. 

ÜƗǒùùƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗåā çðùùǒǆǃå þùùƵí  ýƓùùƞǆ ǑùùƼ çíāùùƞǃå Ɨùùǒǆǋá èíåíðå íùùǀǃ  èƓùùƪƪâǆǃå ôùùƶƕ ÿá Ɨùùƞïíǃ
 ïƓǒƶǆ Ɠǌǒíïāǆ ǏǄƵ õïƙƬƙISO9000  ƓùǌƽǒǃƓǂƙ ôǒƽƤƙ ýƞå ÿǆ1 ƶƙǆǃåƓùǌǒíïāǆ èƓùƞƙǈǆ  çíāùƞ ÿǒùƪơƙƕ ƗùǀǄÜ 

 æƓùƪƙǂǙ Ɨùǀǒïõ íïùƞǆ Ǌùǈå ǏùǄƵ Ǌùǒǃã ïùöǈǃå ïùƮƿ ÿǂǆǒ Ǚ Ɲƙǈǆǃå çíāƞƕ èƓƪƪâǆǃå ÿǆ ïǒƛǂǃå þƓǆƙǋå ÿá üƬǙā
ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå þƵíā Ɠǒåðǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃåÜ ÿá îã  ýùƞá ÿùǆ Ɠùǒǆƙơ åïùǆá ƗǒƵƓǈùƮǃå èǙƓùƞǆǃå ÿùǆ ïùǒƛǂ ǑùƼ ƠƕùƮá íùƿ üǃî

ƕǃåǀ.ïåïǆƙƪǙåā ßƓ 
 

 ðƺƑǆǄǁä ùǐǁƑǀƗǁ ǏƜƨƗäîƗƨǕä îǐǐƨƗǁä :ðìƑƨǁä åǂôǄǁä 
 ýǚƤ ÿǆ ǑƞǒƙåïƙƪǙå ïǒǒƪƙǄǃ ÿǒƪǒƑï ÿǒƼíǋ üƓǈǋ ÿá ýāǀǃå ÿǂǆǒǃå ƴǆ ƗǈïƓǀǆÿǒƪƼƓǈǆǃå:2 

-  Ɨùùùƶǒƕõƕ ûùùùǄƶƙǒ ýāǕåǗåƗǒƞǒƙåïƙùùùƪ ƗùùùƪƪâǆǄǃ ƗǒùùùƪƼƓǈƙǃåÜ Üðùùùǒǒǆƙǃå ǏùùùǄƵ Ɨùùùǒǈƕǆ èùùùǈƓǂ åîã  ăîùùùǃå ýåâùùùƪǃƓƼ
ǊǄǒǄơƙ æƞǒ ýǒǆƶǄǃ Ɨǆíǀǆǃå ƗǆǒǀǃƓƕ ûǄƶƙǒ ƗǃƓơǃå ǉîǋ ǑƼÜ  þƙùƙ Ǚ Ɨùǆǒǀǃå ǉîǋ ÿá ƓǀƕƓƪ Ɠǈǒáï íǀǃÿùǆ ƗõƓùƪƕƕ  ýǚùƤ

ÜôƽƤǈǆ ïƶƪ ôïƵ  ǏùǄƵá ïƶƪƕ þƙƙ ÿá ÿǂǆǒ ñǂƶǃƓƕ ýƕsurprix ùƪƙǒ Ǒùƙǃå úǒǃƓùǂƙǃå ǑùƼ ôǒùƽƤƙ ǊùǄƕƓǀǒ æƕ
ǒǆƶǃå ƓǌǒƼƝƙùǈǆǃå ßåíá ÿǒùƪơƙ ýǚƤ ÿǆ āá ÜýÜ  ÷āùǈǃå åîùǋ ÿùǆ Ɨǒƞǒƙåïƙùƪã ǑùƼ ýāƤíùǃå ƗùƪƪâǆǄǃ ÿùǂǆǒ Ǚ ǑǃƓùƙǃƓƕā

.ÿǒïƤǓå íǈƵ Ɲƙǈǆǃå åîǋ ƓǌǒƼ æƕƪƙǒ Ǒƙǃå úǒǃƓǂƙǄǃ çíǒƞ ƗƼïƶǆ Ɠǌǒíǃ èǈƓǂ åîã Ǚã 

                                                             
1 - Charles Horngren et dôautre , ,op ,cit p :411 
2 - Henri Bouquin op ,cit, p. : 267. 

 

æìƑǐï ƕƾƙǁä Ǐƺ 
ƕƴǂƨǁä 

îƑƴƨà ǍǂƳà 

ëƓƕïá ǏǄƵá 

úǒǃƓǂƙ ýƿá  çíƓǒð ƗǒƞƓƙǈǙå 

çíƓǒð 
çíāƞǃå 
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- ǃå úíùùǌǃå ƓùùǆáóǒƤùùƬƙǃå ƗùùǒǄǆƵ íùùǀƶƙƕ ûùùǄƶƙǒƼ ǑǈƓùùƛÜ  Ǒùùǋ ïùùǒƺǃå ƴùùǆ ƗùùǈïƓǀǆǃå ÿã ǉíïùùǆ Ǒùùƶǒƕõ ýùùƶƼ íï
Üïîơǃåā Ɨõǒơǃå  Ăïǒ éǒơPorter  ÜýƓùƛǆǃå ýǒƕùƪ ǏǄƵÿá  Ɠùǌǒíâǒ Ǒùƙǃå ƗõùƬǈǕå ÿùƵ ýßƓùƪƙƙ ÿá æùƞǒ Ɨùƪƪâǆǃå

 úǒǃƓùǂƙǃå ïāùõƙ ýùǆåāƵ ÿùǆ ýùǆƓƵ úƓùƬƙǂå Ǐùǃã ăíâùƙ ÿá ƓǌǃǚƤ ÿǆ ÿǂǆǒ Ǒƙǃåā ƓǆƓǆƙ ƗƽǄƙƤǆ Ɨǀǒïõƕ ÿāƪƼƓǈǆǃå
. ÿǒïƤǓå ǏǄƵ èƮƶƙƪå Ǒƙǃå ƗǒǃƓƶƽǃå úƓƬƙǂå āá 

ǈƕƙƙ Ǒƙǃå Ɨƪƪâǆǃå ÿãǊƞā ǏǄƵ ƗƽǄǂƙǃå çðǒǆ üǄƙǆƙ āá Ǐ  āí éùơƕƙ óāùƮƤǃå úǒǃƓùǂƙ ïǒíùǀƙ ǏùǄƵ üùƬ ÿ
ÿǒƪƼƓǈǆǃåÜ :ÿǒǀƕƪǆ ÿǒõïƬ æǄõƙǒ ÿá ÿǂǆǒ íāǌƞǆǃå åîǋ1 
- :ýāǕå ÿá þƙƙùùùƪ ÿǒîùùùǃå ÿǒùùùƪƼƓǈǆǃå ÿá ôïùùùƙƽǒƼ ǑǈƓùùùƛǃå õïùùùƬǃå Ɠùùùǆá ÜƓùùùǌƽǒǃƓǂƙǃ íùùùǒƞ þùùùǌƼ ƗùùùƪƪâǆǄǃ ÿāùùùǂǒ

ǆǒƿ ƗǄƪǄƪ ÿāǂǄƙǆǒ þǌƙƪåïí.Ɨƪƪâǆǃå ƗǄƪǄƪǃ ƗǄƛƓǆǆ āá ƗǌƕƓƬǆ Ɨ 
 ĂïǒāPorter  ïƕƙƶƙ Ɨǆǒǀǃå ƗǄƪǄƪ ÿáþùƮƤǃå úǒǃƓǂƙ íǒíơƙǃ Ɨǒïǋāƞ çåíáÜ  ýùƛǆƙƙ Ǌƕùƪơ ǏùǃāǕå çāõƤǃƓùƼ

ÜƗõƬǈǕå ǉîǋ ƗƪïƓǆǆ ƓǌǃǚƤ ÿǆ þƙƙ Ǒƙǃå Ɨǀǒïõǃåā ÿǒƪƼƓǈǆǄǃ Ɨǆǒǀǃå ƗǄƪǄƪ íǒíơƙ ǑƼ  ßåïùƞǗå åîùǋ ñùƽǈ ûƕõǈǒā
Ƶ ƗùùƮƓƤǃå Ɨùùǆǒǀǃå ƗǄùùƪǄƪ ǏùǄƗùùƪƪâǆǃƓƕÜ  úǒùùưǒāPorter å ÿùùǆ ƓùùǒǄǆƵ ǊùùǈáÿǒùùƪƼƓǈǆǃå úǒǃƓùùǂƙ ïǒíùùǀƙ åíùùƞ æƶùùƮǃÜ 
ƓǈǈǕ Ǚ  çïƬƓƕǆ ƗǆāǄƶǆ Ɨǒá üǄǆǈ2  ƗùǆǒǀǄǃ Ɨƽǒùưǆǃå ƗõùƬǈǕå ôùƶƕ úǒǃƓùǂƙ ƗùǒƼåðƞ Ɨùǀǒïõƕā ïǒíùǀƙ Ɠùǈǈǂǆǒ ǊǈƎƼ åîǃ

ßǚùǆƶǃå ƴùǆ éǒíùơǃå ýǚùƤ ÿǆ ā ƗùƮƓƤ ÿǒíïāùǆǃå.  ƓùǆáH.Bouquin  úǒǃƓùǂƙ ýùǒǄơƙ ÿƋùƕ ĂïùǒƼ Ǒùǋ ÿǒùƪƼƓǈǆǃå
 Ü þǌƙåïåïùùƿ ÿǒùùƪƼƓǈǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙùùƪã ÿùùƵ ƗùùƵāǈƙǆā çííùùƶƙǆ èƓùùǆāǄƶǆ ǏùùǄƵ éùùơƕǃå æùùǄõƙƙā ǚǒāùùõ Ɠùùƙƿā ûïƺƙùùƪƙ Ɨùùǒǈǀƙ

þǌƙƓǒǈǀƙþǌƙƓǒǈƓǂǆã Üíƕ þǌƑǚǆƵā þǌǒíïāǆ Üåß .ýƓơǃå Ɨƶǒƕõƕ ƗǒǃƓǆǃå ƗǆāǄƶǆǃƓƕ3   
 Ǌùùǃ ÿǒùùƪƼƓǈǆǃå úǒǃƓùùǂƙ ƗùùƼïƶǆā ýùùǒǄơƙ ǏùùǄƵ ýùùǆƶǃå ÿƋùùƕ Ăïùùǈ ûƕùùƪ Ɠùùǆ ýǚùùƤ ÿùùǆ ïùùƬƓƕǆǃåā ǑƕƓùùƞǒǙå ïùùƛǕå

 ïùùƤá Ɨùùǌƞ ÿùùùǆ  ƗùùƪƪâǆǄǃ ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå èƓùùǌƞāƙǃåā Ɨùùùǌƞ ÿùùǆ ƗùùƪƪâǆǃƓƕ óƓùùùƤǃå ƗùùƽǄǂƙǃå ýùùǂǒǋ ǏùùǄƵĂ.  åîùùùǋ ÿǙ
ÜƗùùùǆǒǀǄǃ Ɨƽǒùùùưǆǃå ƗõùùùƬǈǕå ôùùùƶƕ ƗùùùƪïƓǆǆǃ çíùùùǒíƞ ûïùùùõ úƓùùùƬƙǂƓƕ Ơǆùùùƪǒ ýùùùǒǄơƙǃå  Ɨǒƶùùùưā íùùùǒíơƙ Ǐùùùǃã ƗƼƓùùùưã

) ƗùùùƽǄǂƙǃå ïāùùõƙ ýùùùǆåāƵ ǉƓùùƞƙ ÿǒùùƪƼƓǈǆǃåèƓùùǂïơǆ  (ƗùùƽǄǂƙǃå âùùǒ ÿá ǊǈƋùùùƬ ÿùùǆ åîùùùǋā ïāǋíùùùƙ ïíƓùùƮǆ ƗùùùƼïƶǆ Ǐùùǃã ăí
çíƓǒð)( .Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ ƓǌưǒƽƤƙ ǏǄƵ ýǆƶǃå þƛ ÿǆā úǒǃƓǂƙǃå 

 
ƕǐƻƢǁä ùǐǁƑǀƗǂǁ ǏƜǐƗäîƗƨǕä îǐǐƨƗǁä :ƲƓƑƨǁä åǂôǄǁä 

 Ǒùùƪǈïƽǃå íùùǌƶǆǃå þƓùùƿ íùùǀǃISOOR  ǉïǒíùùǒ ăîùùǃåHenri Savall  ïõ ÿùùƪƕ úǒǃƓùùǂƙǃå æƓùùƪơǃ ƗùùǒǄǆƵ Ɨùùǀǒ
ƗùùǒƽƤǃå* Les coûts cachésÜ ÿã  Ơǆùùƪƙ Ǚ  ƗǒƕùùƪƓơǆǃå èƓùùǆāǄƶǆǃå Ɨùùǆöǈá ÿá Ǐùùǃã íāùùƶƙ Ɨùùǀǒïõǃå ǉîùùǋ ïāîùùƞ

 ôƶƕ ƠǒưāƙƕúǒǃƓǂƙǃåÜ  ǃƓƕǚƶƼ ƓǌǄǆơƙƙ èƓƪƪâǆǃå ÿá ÿǆ þƹïÜ ƗǒƽƤǃå úǒǃƓǂƙǃƓƕ Ǐǆƪƙ úǒǃƓǂƙǃå ǉîǋ. 
  çïùùöƙǈǆǃå íùùƑåāƶǃå ýƓùùƛǆǃå ýǒƕùùƪ ǏǄƵ:Ɠùùǌƕ ÿǒïǒùùƪǆǃå ïāƶùùƬ āùùǋ úǒǃƓùùǂƙǃå ǉîùùǋ íāùùƞā ǏùùǄƵ ýāǕå ýǒǃíùùǃå ÿã
ïƓǆƛƙùùƪå ÿùùǆ Ǒùùƙǃåā  Ɠùùǆ ùùǒǒïõƕ úǒǃƓùùǂƙǃå ÷Ɠùùƽƙïå ýǚùùƤ ÿùùǆ ƓǌùùƮƓƮƙǆå þƙƓùùǌǒƼ þǂơƙùùǃåā Ɠǋíùùǒíơƙ ÿùùǂǆǒ Ǚ ƗùùǀÜ  Ɠùùǆá

                                                             
1 - Charles Horngren  et dôautre, même ouvrage,  op , cit, p : 268. 
2 - Michael Porter ,op,  cit ,p :127. 
3 - Henri Bouquin, op ,cit, p. : 268. 

*   ƓǌƼïƵ Savall ǏǄƵ Ɠǌǈå "üǄƙ úǒǃƓǂƙǃå Ǒƙǃå ïǌöƙǙ ǑƼ þƓöǈ èƓǆāǄƶǆǃå ǑƕƪƓơǆǃå ƗƪƪâǆǄǃ" 
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å ôǒùùùƽƤƙ ǑùùùƼ èƓùùùƪƪâǆǃå ôùùùƶƕ ëƓùùùƞǈ āùùùǋ úǒǃƓùùùǂƙǃå ǉîùùùǋ íāùùùƞāǃ ǑǈƓùùùƛǃå ýǒǃíùùùǃå èƓƼïùùùƮƙƕ ƓùùùǌǆƓǒƿ íùùùƶƕ úǒǃƓùùùǂƙǃ
.çíǒíƞ èåßåïƞȒåā 

:ƗǒǃƓƙǃå Ɨƛǚƛǃå óƑƓƮƤǃƓƕ ðǒǆƙƙ èǈƓǂ åîã çïǋƓö úǒǃƓǂƙ ƓǌǈƋƕ úǒǃƓǂƙǃå ǏǄƵ þǂơǈ ÿá Ɠǈǈǂǆǒā1 
- . ÿǒƶǆā ííơǆ þƪå Ɠǌǃ 
- Ɨǈǒƶǆ íƵåāƿ ûƼā ñƓǒǀǄǃ ƗǄƕƓƿ. 
- . Ɨǒïǒíǀƙǃå ƸǃƓƕǆǃå ƴǆ Ɨǀǒǀơǃå ƓǌƺǃƓƕǆ ƗǈïƓǀǆ ÿǂǆǒ 
1- ǁƑǀƗǁä åƑƓƨàƕǐƻƢǁä ùǐ : 

 Ɠǌǆƪƿ íǀǃSavall  :ǑǃƓƙǃå ýƪǄƪƙǃå æƪơ 
)Ɨǒāƪƙ        èǙǚƙƤǙå ]régulations     (    [ ƗǒƽƤǃå úǒǃƓǂƙǃå  èåïùƬâǆ ñùǆƤ Ǐǃã2  (èƓùǂïơǆ)
 "èǙǚƙƤå ƗǄƑƓƵ" Ɠǌǈǆ ýǂ ýǂƬ.           

- .æƓǒƺǃå 
- .ýǆƶǃå éíåāơ 
- .(ýǆƶǃå ÿƵ ÿāǄƤƙǒ ÿǒîǃå)ýƓǆƶǃå ÿåïāí 
- . çíāƞǃå æāǒƵā çíāƞǚǃå 
- . ƗǒƞƓƙǈǗå óǀǈ 

 úǒưǒ ƓǆǂH. Savall :ÿǒƙƑƼ Ǐǃã Ɠǌǆǒƪǀƙ ÿǂǆǒ ƗǒƽƤǃå úǒǃƓǂƙǃå ÿƋƕ 
ϒ -  Ɨùùùƞǆíǆǃå ƗùùùǒƽƤǃå úǒǃƓùùùǂƙǃåIncorporée   Ǒùùùƙǃå úǒǃƓùùùǂƙǃå ÷āùùùǆƞǆ ýǆùùùƬƙ Ǒùùùǋā ÜçïǋƓùùùöǃå úǒǃƓùùùǂƙǃå ǑùùùƼ
òƶƬƶƙ öƙ Ǒƙǃå ƗƽǄǂƙǃå ïāõƪ úǄƙƤǆ ǑƼ èƓǆāǄƶǆǃå Ɨǆöǈá ǑƼ ïǌ ÿāùǂƙƙ ǑùǌƼ æƓùǒƺǃå ƗùƽǄǂƙ ýƛǆ ƗǒƕƪƓơǆǃå

 ýāíùùƞ ǑùùƼ ïùùǌöƙ úǒǃƓùùǂƙǃå ǉîùùǋ ýùùƛǆƼ ÜÿǒƕƑƓùùƺǃå íåïùùƼǕå ôǒāùùƶƙ ýùùƞá ÿùùǆ ÿǒƽöāùùǆǃå ÿǒƽǄƤƙùùƪǆǃå úǒǃƓùùǂƙ ÿùùǆ
.ƗǄǀƙƪǆ çïāƮƕ Ɠǌǈǒǒƶƙ ÿāí ƝƑƓƙǈǃå èƓƕƓƪơ 

Ϟ - ǃå úǒǃƓùùùùǂƙƗùùùùǒƽƤǃå  æƓùùùùǒƹ ÿùùùùƵ ƗùùùùƞƙƓǈǃå úǒǃƓùùùùǂƙǃå üùùùùǄƙ Ǒùùùùǋā çïǋƓùùùùöǃå úǒǃƓùùùùǂƙǃå ÿǆùùùùư Ɨùùùùƞǆíǆ ïùùùùǒƺǃå
ǈǗåêƓƙLôabsence de Production 

   Ǚ ăîùǃå èùƿāǃå ƗùƽǄǂƙ ïùƤà Ǐǈƶǆƕ èǙǚƙƤǙå ƗƞǒƙǈǑùõƶǒ  āá Ɠùƞƙǈǆ
íƑƓƵå  èǚǒíùƶƙ æùǄõƙƙ Ǒùƙǃåā çíāùƞǃå æāùǒƵ ýǚùƤ ÿùǆ āá ÜƗùǈǒƶǆ Ɨƽǒöā ǑƼ þƪïǆā ýǋâǆ ýǆƓƵ æƓǒƹ : ýƛǆ

. çïƙƽǄǃ ƴǒƕǄǃ ƗǄƕƓǀǃå èƓƞƙǈǆǃå Ɨǒǆǂ ôǒƽƤƙ Ǐǃã ăíâǒ Ɠǆǆ èƓơǚƮȒåā 
2- :ƕǐƻƢǁä ùǐǁƑǀƗǁä ýǐǐƾƗ 

:õƓƬǈǃå ÷āǈ æƪơ ÿǒƙƵāǆƞǆ Ǐǃã Ɠǌǆǒƪǀƙ ÿǂǆǒ Ɨƪƪâǆǃå Ɠǌƕ þāǀƙ Ǒƙǃå èǙǚƙƤǙå Ɨǒāƪƙ ƗǒǄǆƵ ÿã3 
 ϒ- èƓǆíƤǃåā íåāǆǃå ÿǆ üǚǌƙƪǙå ǑƼ çíƓǒð æƕƪƙ ƗõƬǈá. 
 Ϟ- .ăïƬƕǃå õƓƬǈǃå ǑƼ çíƓǒð æƕƪƙ ƗõƬǈá 

                                                             
1
- L.langois et dôautre , op, cit , p :275. 

2 - Henri Savall, op, cit : 123. 
3 Henri savall , Même ouvrage, p :125. 
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3-  : ƕǐƻƢǁä ùǐǁƑǀƗǁä óǐƻƢƗ 
 ýāƓơ íǀǃH.Savall ǏǄƵ ÿǋïƕǒ ÿá   ÿá  úǒǃƓǂƙǃåýǆåāƵ ýǚƤ ÿǆ ƓǌưǒƽƤƙ ÿǂǆǒ ƗǒƽƤǃå : ƗǒƪǒƑï1 
- . èǙǚƙƤǙå ôǒƽƤƙ 
- .ýǂƓǒǌǃå ÿǒƪơƙ 
- .èƓǂāǄƪǃå ÿǒƪơƙ 

ýƽî üǀƪǁä  1-11: ĀǐƨĀƨǁä îǐǐƨƗǁä ĂìƑƬƗƽä 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source : Henri Savall et  véronique  Zardet, op ,cit , p :21. 
 
-  ƕǐƻƢǁä ùǐǁƑǀƗǂǁ ĂìƑƬƗƽä ĀǐƨĀƨǁä îǐǐƨƗǁä: 

āǒƪāƪǃå ïǒǒƪƙǃå ÿã  ýǆƓƬ ïǒǒƪƙ þƓöǈ Ǌǈá ǏǄƵ úïƶǒ ăíƓƮƙƿåglobal . ƗǒíƓƮƙƿǙå èåßåíǙå ÿǒƪơƙǃ 
-  ÿãǒùùƪāƪǃå ýùùǒǄơƙǄǃ ƗǒùùƪƓƪǕå Ɨǒùùưïƽǃåā  ÜƗùùƪƪâǆǄǃ ƗǒíƓùùƮƙƿǙå èåßåíǕå ÿǒùùƪơƙ ÿƋùùƕ ïùùƕƙƶƙ ăíƓùùƮƙƿå

ƗǒƼƓùùưã ƗùùǒƞïƓƤ ƗùùǒǃƓǆ íïåāùùǆ ÿāíùùƕ éíùùơǒ ÿá ÿùùǂǆǒ2 ā Ɨùùƪƪâǆǃå ýùùǂƓǒǋ ÿǒùùƕ ýùùƛǆá ýùùƵƓƽƙ ýǚùùƤ ÿùùǆ  èƓǂāǄùùƪ
 ăîǃå íǒơāǃå āǋ ïǒƤǕå åîǋ èåïƓƕƙƵƓƕ íåïƼǕå.ƗƼƓưǆǃå Ɨǆǒǀǃå ûǄƤǒ 

 
 
 

                                                             
 1- Henri Savall, veronic zardet ,4

éme 
édition, op ,cit, p :21. 

2
- Henri Savall, veronic zardet  même ouvrage, p :27.  

  

   
  الاختلالات تخفيض                                                       

 
 
 
 
 
 
 
 

 

þǐƨƟƗ üǀƑǐǊǁä þǐƨƟƗ çƑǀĀǂƨǁä 

óǐƻƢƗ ùǐǁƑǀƗǁä ƕǐƻƢǁä 
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 üǀƪǁäýƽî1-12ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä æîäìǕä ƕǄƜǆ : 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :H.Savall et.V.Zardet ,4
éme

 ,op,cit, p :27. 

 
āǒùƪāƪǃå Ɨùǒïöǈǃå ÿùƵ Ɲƙùǈ íùǀǃ  ý ƗǒíƓùƮƙƿåH. Savall  íùǌƶǆā ISEOR ïǒǒùƪƙǄǃ ÿǒïāùõƙǆ ÿǒǆāùǌƽǆ

ǑƞǒƙåïƙƪǙå1: 
á- ýāǕå þāùùùǌƽǆǃå" ƓǒǈƓùùùƪǈã çðùùùƽơǆǃåā ƗùùùǄǆƓǂƙǆǃå Ɨùùùǒƽǒöāǃåā ƗǒǄǒƺùùùƬƙǃå èƓùùùǆāǄƶǆǃå þƓùùùöǈƕ ûùùùǄƶƙǒ*

SIOFHIS "
 ÜƗùƪƪâǆǄǃ ƗùǒƵƓǆƞǃå úåíùǋǕå ûùǒǀơƙ ýùƞá ÿùǆ ÜƓùǋíåïƼǕ ƗùǃƓƶƽǃå èƓǂāǄùƪǃå ðùǒƽơƙ ǏùǄƵ Ɨƪƪâǆǃå çïíƿ Ǌƕ íƮǀǒā

                                                             
1 Henri Savall, véronique  zardet ,4

éme 
édition, op ,cit, p :27-28. 

*
 SIOFHIS = syst¯me dôinformations op®rationnelles et fonctionnelles humainement int®gr®es et 

stimulantes. 

ƕǐƜǐƗäîƗƨä 
ĀǐƨĀƨ 
ƕǐìƑƬƗƽä 

 
 الطاقةةةةةةةةةةةات

 البشرية

ǦǤȩäȀȵ ȀɆɆȆǪȱä 
ɀɆȅɀȆȱä 
ĂǠȎǪȩä 

ȨɅɀȆǪȱä 
ɀɆȅɀȆȱä 
ĂìǠȎǪȩä  

ȴɆøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøȚȺǪȱä 
ɀɆøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøøȅɀȆȱä 
ĂìǠȎǪȩä  

ȀɆɆȆǩ éǠǪȹɍä 

ȀɆɆȆǪȱä ɀɆȅɀȆȱä  
 ĂìǠȎǪȩä 

ýƑõǆ çƑǄĀǂƴǄǁä îǐǐƨƗ æìĀƜǁä 

ýƑõǆ çƇƺƑǀǄǁä îƑǄƙƗƨǕä 
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 Ɨǒùùùƪƽǈǃå íƓùùùƶƕǕå ýùùùƤíå ǊùùùǈǕ Ɠƛǒíùùùơ þāùùùǌƽǆǃå åîùùùǋ ïùùùƕƙƶǒāpsychologique  ƗùùùǒƵƓǆƙƞǙåāsociologique  ǑùùùƼ
 íåïùùƼǖǃ ƗùǒǄƶƽǃå èƓǂāǄùƪǃå ǏùǄƵ ïǒƛƋùƙǃå Ăíùùǆƕ îùƑíǈƵ ÿƓùǆǒǀƙ ǊùƙǒǃƓƶƼā Ǌùƙíāƞ ƠƕùùƮƙ ăîùǃå èƓùǆāǄƶǆǃå þƓùöǈ æǄùƮ

.Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ 
æ- Ɠùùùǒïāí ǊùùǒǄƵ ôāƓùùƽƙǆǃå õƓùùƬǈǃå íùùùǀƶƕ ûùùǄƶƙǒ ǑǈƓùùƛǃå þāùùǌƽǆǃåCAPN

**  èƓùùùƿǚƶǃå Ɨǒāùùƪƙ Ǌùùƕ íùùƮǀǒā
ǈǌǆǃåǊùùƪǒƑïā Ɨùùƪƪâǆǃå ǑùùƼ íïùùƼ ýùùǂ ÿǒùùƕ ƗùùǒÜ  úíùùǌƕ ïǒùùƮǀǃå Ăíùùǆǃå ǏùùǄƵ ƗùùǒƞƓƙǈǗƓƕ Ɨùùõƕƙïǆǃå èƓǈǒùùƪơƙǃå ðùùǒƽơƙ

ÿǒƶƕƓùùƙƙǆ ÿǒǄùùƪǄƪƙǆ ÿǒǒāƙùùƪǆ ÿǒùùƕ (ƗùùưāƓƽǆǃƓƕ Ǐǆùùƪƙ) çïùùƬƓƕǆ ƗùùǄƕƓǀǆ ûùùǒïõ ÿùùƵ íùùǒƶƕǃåāsuccessive  ÿǆùùưƙǒā
ǃå ƗǒǄǒƺƬƙǃå úåíǋǕå ôƶƕ ïƓǒƙƤå ǑưāƓƽƙǃå íǀƶǃå åîǋƽ íāíùơ ǑùƼ) ƗǒāǃāǕå Ɠǌǃ Ǒƙǃå ƗǒƵƓǆƞǃåā Ɨǒíï10  (úåíùǋá

 çïùùùƙƽǃ) çíāíùùùơǆ6  ïƓùùùõã ǑùùùƼ ýƤíùùùƙ Ǒùùùƙǃå (ƗùùùǒƽƤǃå úǒǃƓùùùǂƙǃå ïíƓùùùƮǆ) èǙǚƙùùùƤǙå óǒƤùùùƬƙ íùùùƶƕ üùùùǃîā (ïǌùùùƬá
.úåíǋǕå ǉîǋ ûǒǀơƙ íïƽǃå ǏǄƵ ÿǒƶƙǒ þƛ ÿǆā ǑƞǒƙåïƙƪǙå õõƤǆǃå 

- íåïùùƼǕå) ÿǒƼïùùõ ÿǒùùƕ ûƕùùƪǆ þåðùùƙǃå Ɠùùǌǈá ǉíƓùùƽǆ ƗǒùùƪƓƪá çïùùǂƼ ǏùùǄƵ ðùùǂƙïƙ ǑùùưāƓƽƙǃå õƓùùƬǈǃå íùùǀƵ çïùùǂƼ ÿã
ƙ ýƞá ÿǆ (Ɨƪƪâǆǃåā ăíƓùƮƙƿå āǒùƪāƪǃå ïǒǒùƪƙǄǃ ƓùơƓƙƽǆ ýǂùƬǒ Ǐùǈƶǆǃå åîùǌƕ āùǌƼ ăíƓƮƙƿå āǒƪāƪǃå ßåíǕå ûǒǀơ

÷åïùùƮ) Ɨùǒǃíƞǃå ïùǒǒƺƙƕ Ɠùǈîã þƙùǌǒ ǑùưāƓƽƙǃå õƓùƬǈǃå íùǀƶƼ- æïƓùùǀƙ ûùǒǀơƙ ýùƞá ÿùǆ Ɨùƪƪâǆǃå Ăāƙùƪǆ ǏùǄƵ (ÿāƓùƶƙ
ÜíåïƼǕå ÜèåïƓõǗå ÜçïåíǗå ÜÿåāƵǕå ÿǒƕ ïƕǂá çíǒåðƙǆ ƗǒíƓƮƙƿå ƗǒǃƓƶƼ ûǒǀơƙ ôïƺƕ .íåïƼǕå èƓƿƓõ ýǒƶƽƙ ā 

ÜƓǌƙǒƞǒƙåïƙùùƪã þùùƵíā Ɨùùƪƪâǆǃå ïǒǒùùƪƙǃ çåíƋùùǂ ïùùƕƙƶǒ ǑùùưāƓƽƙǃå õƓùùƬǈǃå íùùǀƵ ÿã  ýùùưƼá îùùǒƽǈƙƕ Ơǆùùƪǒ ǊùùǈǕ
Ɨƪƪâǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗ1  .Ɨƪƪâǆǃå ïǒāõƙ ǑƼ þǌƙǆǋƓƪǆ çíƓǒðā íåïƼǕå çïåíǗ ƗǄǒƪā ïƕƙƶǒ Ɠǆǂ 

- ǒƪāƪǃå) ǑƞǒƙåïƙƪǙå ïǒǒƪƙǃå ÿƋƕ ýāǀǃå Ɠǈǈǂǆǒ ûƕƪ Ɠǆǆā (ăíƓƮƙƿå  Ǐǃã ñƓƪǕƓƕ úíǌǒ ƗǒƽƤǃå úǒǃƓǂƙǄǃ
 ÿǆ Ɨƶƽƙïǆ Ɨƕƪǈ ýǂƬƙ íƿ Ǒƙǃå) úǒǃƓǂƙǃå ǉîǋ ôǒƽƤƙ ÿǆ Ɨƪƪâǆǃå ÿǂǆǒ Ɠǆƕ èǙǚƙƤǙå úƓƬƙǂåā íǒíơƙ

Üÿǂǆǆ Ăāƙƪǆ Ǐǈíá Ǐǃã (úǒǃƓǂƙǃå ǑǃƓǆƞã  ā ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå þƵí Ǐǃã üƬǄǃ ǙƓƞǆ ÷íǒ Ǚ Ɠǆƕ ăíâǒ åîǋ
ƓƶƼ çíƓǒðā ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƞïƓƤ ƗǒǃƓǆ íïåāǆ Ǐǃã ßāƞǄǃå ÿāíā ƗǒƵƓǆƙƞǙå úƑƓöāǃƓƕ ïåïưǗå ÿāí ƗǒíƓƮƙƿǙå Ɠǌƙǒǃ

.ƗǒƼƓưã 
 

 ýƑõǆ üǘƢ þǄ ùǐǁƑǀƗǂǁ ǏƜǐƗäîƗƨǕä îǐǐƨƗǁä :þǄƑƙǁä åǂôǄǁäABC 

 èƓùǆāǄƶǆǃ Ɠǌǆǒíùǀƙ éùǒơ ÿùǆ ÜǑùưƓǆǃå ÿïùǀǃå ÿùǆ èƓùǈǒǈƓǆƛǃå ýǚùƤ ƗùǒíǒǄǀƙǃå ƗùǆöǈǕå ïāùƮƿ  Ơùưƙå íǀǃ
 ïǒƹā ƗǄǄưǆ õƕƙïùǒ Ɠùǆ ƓùƕǃƓƹ ýùǒǆơƙǄǃ íùơåā ñƓƪá ǏǄƵ íǆƙƶƙ ƗǆöǈǕå ǉîǋ èǈƓǂ éǒơ êƓƙǈǗå úǒǃƓǂƙ ÿǆ Ɨǀǒƿí

 èƓùƞƙǈǆǃå ǑùƼ úǚƙùƤǙå ïƓùƕƙƵǙå ÿǒùƶƕ îùƤǕå ÿāí èƓùƞƙǈǆǃå ǏǄƵ çïƬƓƕǆ ïǒƺǃå úǒǃƓǂƙǃå ƴǒðāƙ āá êƓƙǈǗå þƞơƕ
ǆơƙ Ǒùùǋ èùùǈƓǂ Ɨùùƞǒƙǈǃåā .íïåāùùǆǄǃ Ɠǌǂǚǌƙùùƪå þùùƞơ āá Ɠǋíùùǒǀƶƙ Ɨùùƞïí éùùǒơ ÿùùǆ þùùƞơǃå èåî Ɨõǒùùƪƕǃå èƓùùƞƙǈǆǃå ýùùǒ

 ǏùǄƵ ïùƬƓƕǆ ýǂùƬƕ ïùƛá Ɠùǆ åîǋā ÜƗǄǒǄƿ úǒǃƓǂƙƕ ýǒǄǀǃå þƞơǃå èåî çíǀƶǆǃå èƓƞƙǈǆǃå ýǒǆơƙā çïǒƕǂ úǒǃƓǂƙƕ ïǒƕǂǃå
. ïǒƶƪƙǃå èåïåïƿ ýƛǆ èåïåïǀǃå ôƶƕ 

                                                             
**

 CAPN = le contrat dôactivit® p®riodiquement n®gociable 
1
 Henri Savall, véronique  zardet ,4

éme 
édition, op ,cit,  p :31. 



       üƬƻǁä üĀǓä:           ýǐǉƑƻǄ ƕǐƨƑƨà üĀƟ ƕƓƨƑƟǄǁä ƕƓƨƑƟǄĀ ùǐǁƑǀƗǁä 

  

51 
 

ùùùǒåðƙā çïùùùƬƓƕǆǃå úǒǃƓùùùǂƙǃå óƿƓùùùǈƙ Ǐùùùǃã ǑùùùưƓǆǃå ÿïùùùǀǃå ïùùùƤåāá ǑùùùƼ ïùùùǒƕǂǃå Ǒƞāùùùǃāǈǂƙǃå ïāùùùõƙǃå Ăíá íùùùǀǃ í
 þƓùöǈ íùƶǒā Üèåïāùõƙǃå ǉîùǋ æùǂåāƙ Ɨùǆöǈá þåíƤƙùƪå Ǌùǈǆ æùǄõƙ Ɠùǆ åîùǋā ÜçïùƬƓƕǆ ïǒƺǃå úǒǃƓǂƙǃå1

ABC  üùǄƙ íùơá
 ÿùǆā çííùơǆ ƗõùƬǈƋƕ ƓǋïùƮơā úǒǃƓùǂƙǃå ßāùƬǈ ƴùƕƙƙ ñƓùƪá ǏùǄƵ þƓùöǈǃå åîǋ þāǀǒ éǒơ çïāõƙǆǃåā Ɨƛǒíơǃå ƗǆöǈǕå

. ƗǒƑƓǌǈǃå èƓƞƙǈǆǃå ǏǄƵ úǒǃƓǂƙǃå ǉîǋ óǒƮƤƙ þƛ 
1- ƕǄõǆǓä üǀƑƪǄ : ƕǐìǐǂƾƗǁä 

 ýƓùƞǆ ǑùƼ ƗùǄƑƓǌǃå èåïùǒƺƙǄǃ Ɨùƞǒƙǈ ƗùǒíǒǄǀƙǃå ƗùǆöǈǕå ÿùƵ ƗùƞƙƓǈǃå ýǂƓùƬǆǃå çïǒƤǕå èåāǈƪǃå ǑƼ èíǒåðƙ íǀǃ
:ǑǄǒ ƓǆǒƼ èǚǂƬǆǃå ǉîǋ ðƓƞǒã ÿǂǆǒā Ǒǃāíǃå Ǒƞāǃāǈǂƙǃå ïāõƙǃåā ƗƵƓǈƮǃå2 

-  ñƓǒƿā èƓǒǄǆƶǃå ƗƕƓƿï ÿƵ çðƞƓƵ èơƕƮá ƗǒíǒǄǀƙǃå ƗǆöǈǕå ÿãƙƕ êƓƙǈǗå ƗƽǄǂíƗƿ :ƗǒǃƓƙǃå æƓƕƪǖǃ 
á-  ǉîùǋ éāíùơ ǑƼ èƕƕƪƙ Ǒƙǃå èƓƞƙǈǆǃƓƕ ƓǋïƮơ þíƵā þƓƪƿǕå Ăāƙƪǆ ǏǄƵ ǑǃƓǆƞã ýǂƬƕ èƓƼåïơǈǙå ƴǒǆƞƙ

èƓƼåïơǈǙå. 
æ- .ƝƑƓƙǈǃå ǉîǋ æƕƪƙ Ǒƙǃå ƗǒǄƶƽǃå ƗõƬǈǕå ǏǄƵ ñǒǃā ƗǒǃƓǆƞǗå ƗǒǃƓǆǃå ƝƑƓƙǈǃå ǏǄƵ ðǒǂïƙǃå 
ê- Ƭǃå èƓƮǒƮƤƙǃå æƕƪƕ Ɨǒïāíǃå ïǒïƓǀƙǃå ǉāƬƙ.úǒǃƓǂƙǄǃ ƗǄǆƓ 

     - ùùùƛǆ) þƞơǃƓùùùƕ Ɨùùùõƕƙïǆǃå ñǒǒƓùùùǀǆǃå ôùùùƶƕ ǏùùùǄƵ ƗùùùǒíǒǄǀƙǃå ƗùùùǆöǈǕå íùùùǆƙƶƙ (çïùùùƬƓƕǆǃå ýùùùǆƶǃå èƓƵƓùùùƪ ý
 ÿƓùƼ ǚƛùǆ Ɨùƞƙǈǆǃå èåíùơāǃå ííùƵ úƵƓùưƙǒ ƓǆíùǈƵ Ǌùǈá ôïùƙƽƙ åîùǌƕ Ǒùǋā çïùƬƓƕǆ ïǒƺǃå úǒǃƓǂƙǃå íåíïƙƪǙ çíƵƓǀǂ

 Ɨùǃåíƶǃå þíùƵ Ǐǃã ăíâǒ Ɠǆǆ úƵƓưƙƙ ƗǂǄǌƙƪǆǃå úǒǃƓǂƙǃå  ÿùǆ ƓǌƕǒùƮǈƕ ƗùƽǄƙƤǆǃå èƓùƞƙǈǆǃå ýùǒǆơƙ ǑùƼ æùƪƓǈƙǃåā
.  úǒǃƓǂƙǃå 

     -  Ǚ åîùǋā ǊùưǒƽƤƙ ǏùǄƵ ñǒùǃā ǊùƙíƓǒð ǏùǄƵ ƴƞùƬǒƪ çïùƬƓƕǆ ïǒƺǃå úǒǃƓǂƙǃå ÿǆ ÿāðƤǆǃå úǒǃƓǂƙ ïƓƕƙƵå ÿã
 ýƛǆ Ɨƛǒíơǃå ƗǆöǈǕå Ǒǈƕƙ ǑƼ æƹïƙ Ǒƙǃå èƓƪƪâǆǃå ƴǆ æƪƓǈƙǒJAT. 

-  ƗùǆƓƵ çíùƵƓƿ Ǐǃã ßāƞǄǃå ăíƓƽƙ æƞǒ Ǐùǃã ăíâùǒ åîùǋ ÿǙ ÜƗùƽǄǂƙǃå ôåïùƹá ǏùǄƵ ßƓùƕƵǕå ƴùǒðāƙǃ çíùơāǆ
. ƗǃíƓƵ ïǒƹ Ɨǀǒïõƕ íïåāǆǄǃ ßǚǆƶǃåā èƓƞƙǈǆǃå üǚǌƙƪå 

 çíƓùǒð Ǐùǃã Ɠùǆã ƓǆƑåí Ɠǈíāǀǒ ƴǒðāƙǄǃ ƗǆƓƵ íƵåāƿ ýƓǆƶƙƪå ÿãsur-estimation   ǑùƼ óùǀǈ āá ïǒíùǀƙǃå ǑùƼ
úǒǃƓǂƙǄǃ ïǒíǀƙǃå3 sous-estimation. 

ùùùùùõƤƙ Ǒùùùùùƙǃå ƗùùùùùƪƪâǆǃƓƼƋ  ûùùùùùǀơƙ ƓùùùùùǌǈƋƕ íùùùùùǀƙƶƙ ÿǒùùùùùơ ǑùùùùùƼ çïƓùùùùùƪƤǃƓƕ çííùùùùùǌǆ ÿāùùùùùǂƙ ƓùùùùùǌƽǒǃƓǂƙ ïǒíùùùùùǀƙ ǑùùùùùƼ
íƑåāƵrentables   ƓǌƙùƮơ ÿåíùǀƽƕ çííùǌǆ ÿāùǂƙ ƓùǌǈƎƼ ƓùǌƽǒǃƓǂƙ ïǒíùǀƙ ǑùƼ ƸǃƓùƕƙ Ǒùƙǃå èƓùƪƪâǆǃå ÿá íùƞǈ ñǂƶǃƓùƕā

. Ɠǌưïƽƙ Ǒƙǃå ïƓƶƪǕå æƕƪƕ Ɨǒƿāƪǃå 
- èƓùƞƙǈǆǃå ÿǒùƕ ƗùǃíƓƕƙǆǃå ƗùǈƓƵǗå" ƠǄõùƮǆ ÿã subventionenment croisé des produits  Ǒùǈƶƙ "

Ɠǆ åîǋā úǒǃƓǂƙǃå ýƓǆƞã ÿǆ ǑƼƓǂ ïǒƹ ßðƞƕ Ɲƙǈǆǃå ýǒǆơƙ .úǒǃƓǂƙǃå ïǒíǀƙ ǑƼ óǀǈǃå Ǐǃã ăíâǒ 

                                                             

 
* 
ABC = Activity Based costing. 

 511: ص ،0225 الأردن،-عمان-التوزيع و للنشر حامد دار معاصرة، قضايا المتقدمة التكاليف محاسبة ،التكريتي يحيى أسماعيل د.أ -  2
3
 - Charles Horngren  et dôautre, 3

é
 edition, op, cit, p : 364. 
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 ǑùƼ ƗùƺǃƓƕǆǃå Ǐùǃã Ɠùưǒá ăíâùǒ Ɠùǆ åîùǋā ïùƤà Ɲƙùǈǆ Ǐùǃã ýǆơ íƿ úǒǃƓǂƙǃå üǄƙ ÿǆ ïƤǓå ßðƞǃå ÿá Ɨƞǒƙǈǃå
èƓƞƙǈǆǃå ÿå Ǌƕ íƮǀǒ Ɠǆ åîǋā ÜƝƙǈǆǃå úǒǃƓǂƙ ïǒíǀƙsur-estimés  èƓƞƙǈǆǄǃ ƗǈƓƵã þíǀƙ sous-estimés . 

-  ÿùǂǃā úǒǃƓùǂƙǃå ôǒùƽƤƙ ƗùǒǄǆƵ Ǒùǋ çïùǒƤǕå ƗùǈāǓå ǑùƼ çïåíǗå ƓǌǒǄƵ èðǂï Ǒƙǃå èƓǒāǃāǕå þǋá ÿǆ ÿã
.Ǒƺƕǈǒ Ɠǆǂ ƓǌƽǒǃƓǂƙ ñƓƪá èƓƪƪâǆǃå üïíƙ þǃ åîã ƗǃƓƶƼ ƗǃāƓơǆ ÿāǂƙ ÿǃ ǉîǋ ôǒƽƤƙǃå ƗǒǄǆƵ 

2 -  ýƑõǆ ýĀǊƻǄABC  : 
 úïùƵ íùǀǃHorngren  þƓùöǈABC  ôåïùùƹǕå ÿá ƓùǋíƓƽǆ ƗǒùƪƓƪá çïùǂƼ ǏùǄƵ þāùùǀǒ "Ǌùǈá ǏùǄƵ(objets) 

 ïǒùươƙ ÜƝƙùǈǆ Ɨùƪåïí ) ÿǒùƶǆ úíùǌǃ Ɨǀùƪǈǆǃå þƓùǌǆǃå ÷āǆƞǆ āǋ õƓƬǈǃå ÿá ïƓƕƙƵƓƕ ÜƗõƬǈǕå ǑƼ ýƛǆƙƙ ƗǒƪǒƑïǃå
 þƓùùöǈ ÿƋùùƕ ýāùùǀǒ ā Ü(...Ɲƙùùǈǆ ƴùùǒðāƙ ÜƗùùǃǓåABC   óùùƮƤǒ þùùƛ õƓùùƬǈ ýùùǂ ƗùùƽǄǂƙ æƓùùƪơƕ þāùùǀǒaffecte  ǉîùùǋ

(èƓǆíƤǃå ā ƴǄƪǃå ) ĂïƤá ƗƽǄǂƙ ôåïƹǕ ƗƽǄǂƙǃå1
. 
üǀƪǁä ýƽî 1-13 :ýƑõǆ ABC 

 
 
 
 

 

 

 
ÿǒǒƪƓƪá ÿǒáíƕǆ ǏǄƵ ðǂƙïǒ þƓöǈ Ǌǈá ǏǄƵ ôƶƕǃå ǊƼïƶǒ Ɠǆǂ2: 

- .Ɨƪƪâǆǃå íïåāǆ üǄǌƙƪƙ ƗõƬǈǕå 

- .ƗõƬǈǕå üǄǌƙƪƙ (èƓǆíƤ ÜèƓƞƙǈǆ ) ƗƽǄǂƙǃå ôåïƹá 

 ƓǆáL.anglois :ýơåïǆ Ɨƶƕïá ǏǄƵ þāǀǒ þƓöǈ Ǌǈá ǏǄƵ ǊƼïƶƼ 
- .Ɨƪƪâǆǃå ƗõƬǈá íǒíơƙ 

- .ƗõƬǈǕå úǄƙƤǆǃ íïåāǆǃå óǒƮƤƙ 

- .ƗõƬǈǕå èƓƵāǆƞǆǃ ƗƽǄǂƙǃå èƓǂïơǆ þāǌƽǆ íǒíơƙ 

-  .ƗƽǄǂƙǃå èƓǂïơǆ ýǚƤ ÿǆ èƓƞƙǈǆǄǃ ƗõƬǈǕå úǒǃƓǂƙ ýǒǆơƙ 

 þƓùùùöǈǃ ÿǒǒùùùƪǒƑïǃå ÿǒáíùùùƕǆǃå ǏùùùǄƵ ǑǈƓùùùƛǃåā ýāǕå úùùùǒïƶƙǃå ðùùùǂï íùùùǀǃABC  ā Üíïåāùùùǆǃå üǄǌƙùùùƪƙ ƗõùùùƬǈǕå ÿá āùùùǋā
þƓùöǈǃ  ƗǒùƪƓƪǕå ýùơåïǆǃå ðùǂï íùǀƼ éùǃƓƛǃå úùǒïƶƙǃå Ɠùǆá ÜƗõùƬǈǕå üǄǌƙùƪƙ èƓùƞƙǈǆǃåABC   úùǄƙƤƙ Ǒùƙǃå ā ÿùƵ

çïƬƓƕǆ íïåāǆǃå üǄǌƙƪƙ èƓƞƙǈǆǃå ÿƓƕ Ăïǒ ÿƓǂ ăîǃå ăíǒǄǀƙǃå þƓöǈǃå. 

 

 

 

                                                             
1
 -Charles Horngren et dôautres,  3

e
 édition,même ouvrage, p :367 

2
 - yves de Rongé, Karine cerrada, op,cit,p :38 

 .أخرى تكلفة لأغراض التكاليف تخصيص                                                             للتكلفة رئيسية أغراض 
                          

    
 

  النشاطات تكلفة النشاطات

. تكاليف  
.المنتجات-  
.الخدمات-  

العملاء-  

Source : Horngren et dôautres, op, cit, p : 369 
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3 - ƕôƪǆǓä ðƑƨà ǍǂƳ ùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄ ýƑõǆ ùäìǉà1: 
- .ƗƽǄƙƤǆǃå èƓƞƙǈǆǃå ÿǒƕ çïƬƓƕǆ ïǒƺǃå úǒǃƓǂƙǃå ƴǒðāƙ ǑƼ ïƕǂá ƗǃåíƵ ûǒǀơƙ 
-  ƗùƼïƶǆ þùƛ ÿùǆā .úǒǃƓùǂƙǄǃ Ɨƕƕƪǆǃå ƗõƬǈǕå ÿƵ Ɨǀǒƿí ā Ɨơưåā çïāƮ ƓǌƑƓõƵã ǏǄƵ Ɨƪƪâǆǃå íƵƓƪǒ

.çíơ ǏǄƵ õƓƬǈ ýǂ ÿǆ Ɲƙǈǆǃå æǒƮǈ 
-  þƓöǈ íƵƓƪǒABC .ëāưā ā Ɨƿíƕ úǒǃƓǂƙǃå ôǒƽƤƙǃ Ɨƪƪâǆǃå þƓǆá ƗơƓƙǆǃå óïƽǃå ÿǒǒƶƙ ǑƼ 

-  þƓöǈ þåíƤƙƪå þǋƓƪǒABC  Ǐùǃã úíùǌƙ Ǒùƙǃå ƗùưƽƤǈǆǃå ƗùƽǄǂƙǃå ýƓùƞǆ ǑùƼ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã çðǒǆ ûǒǀơƙ ǑƼ
å ǏùǄƵ ǉðùǒǂïƙ ýǚùƤ ÿùǆ üùǃî ā ǊùǒƼ ýùǆƶƙ Ǒƙǃå ƗƵƓǈƮǃå ÷Ɠõƿ ǑƼ ƗƽǄǂƙ ýƿǕå Ɨƪƪâǆǃå Ɲƙǈǆ ýƶƞ Ǒùƙǃå ƗõùƬǈǕ

Ɨǆǒƿ úǒưƙ2 :Ǒǃåāǆǃå ýǂƬǃå Ǌơưāǒ Ɠǆǂ Ü 
-  þƓöǈ ïƼāǒABC ) ƗõƬǈǕå çïåíǗ èƓǆāǄƶǆǃåAMB.íƑåāƽǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ûǀơǒ ăîǃå ā ( 
   -  ÿãABC  ƗùùƞƓơƕ üùùǈá ĂïùùƤá çïƓùùƕƶƕ "ǊùùƪƓǒƿ ƴǒõƙùùƪƙ ǙƓùùǆ ïǒǒùùƪƙ ƴǒõƙùùƪƙ Ǚ üùùǈã ăïåíǗå ýùùƛǆǃå þƵíùùǒ

.íǒƞ ýǂƬƕ ƗõƬǈǕå ǉîǋ ïǒǒƪƙ Ɨƽǒöāƕ þƓǒǀǃå ýƕƿ ƗõƬǈǕå úǒǃƓǂƙ ƗƼïƶǆǃ 
 ýƽî üǀƪǁä1-14  ýƑõǆ ƑǐäïǄABC. 

 
 
 
 
 
 

ïíƮǆǃå :üǐƳƑǄƨâ ǏƟǐ ǏƗǐîǀƗǁäÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó 574. 

     ÿƋùùƕ ýāùǀǃå ÿùǂǆǒ ûƕùƪ Ɠùǆ ýǚùƤ ÿùǆ *ABC  Ɨùùǀǒïõ āá  æāǄùƪá íïùƞǆ ñǒùǃ ā ǚǆƓùǂƙǆ ƓùǆƓöǈ ïùƕƙƶǒ
 þƓùùöǈ ÿá ïƓùƕƙƵƓƕ Üôƶƕùǃå ǉåïùùǒ Ɠùǆǂ çïùƬƓƕǆ ïùùǒƺǃå úǒǃƓùǂƙǃå ƴùǒðāƙǃABC  ÜþƓùùöǈǃå èƓùǈāǂǆ ā óƑƓùùƮƤ ñùƽǈ Ǌùǃ

 ǑùƼ ýùƛǆƙƙ èùǈƓǂ ǉïāǌö Ǐǃã èíá Ǒƙǃå ƗǒƪǒƑïǃå æƓƕƪǕå ÿá Ɠǈǒáï Ɠǆǂ ÜƗǒƪǂƵ Ɨǒîƺƙ èƓƞïƤǆ ÜƗƞǃƓƶǆ ÜèǚƤíǆ
 ßƓƕƵǕå íǒåðƙ.ƗǒǈƓƛ Ɨǌƞ ÿǆ úǒǃƓǂƙǃå ǉîǌǃ Ǒǈǚǀƶǃå óǒƮƤƙǃå ƗǒǄǆƵ íǀƶƙā Ɨǌƞ ÿǆ çïƬƓƕǆ ïǒƺǃå 

 ǏõƟǂǁä éƑƗǆǕä Ā þǐïƢƗǁä ýƑõǆ ü ǘƢ þǄ ùǐǁƑǀƗǂǁ ǏƜǐƗäîƗƨǕä îǐǐƨƗǁä  :ƲƨƑƗǁä åǂôǄǁä*
JAT                                                                              

 çïåíã ïāí ÿã ýǚƤ ÿǆ úǒǃƓǂƙǃå ôǒƽƤƙƼ Üûǒāƪƙǃå ā êƓƙǈǗå ïāí ÿƵ Ɨǒǆǋá ýǀǒ Ǚ çßƓƽǂǃå ÿǆ ƴƼïǃå ǑƼ íåāǆǃå
çïåíã- çßƓƽǂǃƓƕ ðǒǆƙƙ-  ÿǒƕ Ɠǌƙǆǒƿ ëāåïƙƙ ýǀǈǃåā íåāǆǃå úǒǃƓǂƙ ÿá ïƓƕƙƵǙå ǑƼ ƓǈîƤá åîã Ɨǒǆǋá Ǌǃ ïǆá íåāǆǄǃ
50%  Ǐǃã% 70 þƞơǃå õƪāƙǆ ÷āïƬǆǃ ƗƕƪǈǃƓƕ íƑƓƶǃå ÿǆ3. 

                                                             
 .513:،ص سابق مرجع ،التكريتي يحيى أسماعيل د.أ - 1
 .570:ص نفسه، المرجع  - 2

*
 JAT = Juste-à-temps. 

 
3
 .015 ص سابق، مرجع ،جونز جاريث و رلزهلشا -

 
 
 
 
 

      الإستراتيجية دعم
      تنافسية ميزة تحقيق

النشاط تخفيض النشاط حذف   النشةةةةةةةةةاط اختيةةةةةةةةةار 
 الكفء

النشاط مشاركة  
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þƛ ÿǆ ā :ǑǃƓƙǃå ýƓƛǆǃå Ǌǈǒƕǒ Ɠǆǂ ÜƗǒơƕïǃå ǏǄƵ ïƛâǒ úǒǃƓǂƙǃå üǄƙ ǑƼ õǒƪƕ āǃā ôǒƽƤƙ ăá ÿƎƼ 
-  (ýƓǆƵǕå þƿï ) èƓƶǒƕǆǃå íƑƓƵ1 000 000ÿ.ā 
-  ïƓǆƛƙƪǙå ǏǄƵ íƑƓƶǃå ýíƶǆ5% 

-  èƓǒïƙƬǆǃå üǃî ǑƼ Ɠǆƕ íåāǆǃå çïåíã úǒǃƓǂƙ50%  Ɨùǒơƕïǃå çíƓùǒð ýùƞá ÿùǆƼ èƓùƶǒƕǆǃå ýùƤí ǑǃƓǆƞã ÿǆ
 ïåíùǀǆƕ15 000ïåíùǀǆƕ èƓùùƶǒƕǆǃå ýùƤí çíƓùùǒð Ǐùùǃã Ɠùǆã êƓùùƙơǈ ÿ.ā0%3 ïåíùùǀǆƕ íåāùùǆǃå úǒǃƓùǂƙ ǑùùƼ ôǒùùƽƤƙǃå āá Ü
3%  æ íåāùǆǃå úǒǃƓùǂƙ ôǒùƽƤƙ ýǌùƪǕå ÿùǆ ǊùǈƋƼ ƗƶƕƬƙǆǃå ûāƪǃå ƗǃƓơ ǑƼ ǊǈƎƼ ƴƕõǃƓƕ ā%3  ýƤíùǃå çíƓùǒð ÿùƵ

 ïåíǀǆƕ èƓƶǒƕǆǃå ÿǆ%30  . 
 ýāùùƮā Ǒùùǈƶǒ ÜæùùƪƓǈǆǃå èùùƿāǃå ǑùùƼ ïǒǒùùƪƙǃå þƓùùöǈƼ èùùƿāǃå ǑùùƼ èƓùùƞƙǈǆǃå āá èƓùùǈǒāǆƙǃå ÿùùǆ èƓùùƞƓǒƙơǙå

æùùùƪƓǈǆǃå1  íùùùǀƽǃå Ɨùùùùǃåðã ýǚùùùƤ ÿùùùùǆ üùùùǃî ā õƕùùùùưǃƓƕGaspillage  íāùùùùƞā ÜïƓùùùùöƙǈå èƓùùùƿāá ) ƗõùùùùƬǈǕå ƴùùùǒǆƞ ǑùùùùƼ
 èƓùƞƓǒƙơǚǃ õǒùõƤƙǃå çïāïùư æùǄõƙǒ Ɠùǆ åîùǋ ā Ü(...çíāƞǃå óǀǈ ÜèƓǈāðƤǆPlanification des Besoins  

.èƓƞƙǈǆǃå ā íåāǆǃå ÿǆ 
ƙ íǀǃ ā þƓöǈ èƓƪƪâǆǃå ÿǆ ïǒƛǂǃå èǈƕJAT Ɨƪƪâǆǂ çßƓƽǂǃå ƴƼïā úǒǃƓǂƙǃå ôǒƽƤƙǃ      Siemens, 

Honda, Renault   Ɨùƪƪâǆ ā  Wal- mart  ƴƑƓùưƕǃƓƕ ƓùǋïƞƓƙǆ íāðùƙ éùǒơ ƓùǋïƞƓƙǆ ǑùƼ þƓùöǈǃå ûùƕõƙ Ǒùƙǃå
 ýùùƛǆ ÿǒùùùƪƼƓǈǆǃå ôùùƶƕ ā ÜýùùùƿǕå ǏùùùǄƵ ÷āƕùùƪǕå ǑùùùƼ ÿǒƙïùùǆKmart ā Sears  ýùùùǂ çïùùùǆ ƴƑƓùùưƕǃƓƕ ƓùùùǋïƞƓƙǆ íāðùùùƙ

 Ɨùùùƪƪâǆ ÿƎùùƼ ÜÿǒùùùƪƼƓǈǆǃå ƴùùǆ ƗùùùǈïƓǀǆǃƓƕ ā ÜÿǒƵāƕùùƪáWal-mart   ƴùùùƕïƕ ƗùùùǆíƤǃå Ăāƙùùƪǆ ñùùùƽǈ ǏùùǄƵ öƼƓùùùơƙ ¾
 ƗƪƓǒƪǃå ǉîǋ èíƵƓƪ íƿā ÿðƤǆǃå ǑƼ ïƓǆƛƙƪǙåèïƓǆǃāā .ƗƑðƞƙǃå çïƓƞƙ ýƓƞǆ ǑƼ ƗǒƪƼƓǈƙ çðǒǆ ûǒǀơƙ ǏǄƵ 

     æƪơ ā *Drury ƗǒǃƓƙǃå úåíǋǕå ûǒǀơƙ ýǚƤ ÿǆ úǒǃƓǂƙǃå ôǒƽƤƙ ǏǄƵ íƵƓƪǒ ýƤíǆǃå åîǋ ÿƎƼ2: 
  - .ƗǆǒǀǄǃ ƗƕƪƓǈǆ ïǒƺǃå ƗõƬǈǕå ßƓƺǃã 
  - .ÿāðƤǆ ïƽƮ                      - .æāǒƵ ïƽƮ 
  - .ýƓõƵá ïƽƮ                   - .ííơǆǃå èƿāǃå ǑƼ þǒǄƪƙǃå 
1-  ýƑõǆǁ ƕǐǁƑǄǁä ƑǐäïǄǁäJat: 
  - Ƥƙ.èƓǈāðƤǆǃå ǑƼ èƕƛǆǃå ýƓǆƪáï ôǒƽ 
  -  ā úǄƙ ïõƓƤǆ ôǒƽƤƙþíƓǀƙDôobsolescence .èƓǈāðƤǆǃå 
  - .êƓƙǈǘǃ ƗǒǃƓǆƞǗå úǒǃƓǂƙǃå ôǒƽƤƙ 
  - .çíāƞǃå ÿǒƪơƙ ýǚƤ ÿǆ íǀƽǃå ïƑƓƪƤ ÿǆ ôǒƽƤƙǃå 
  - .ýǒǆƶǃå èƓƞƓǒƙơǙ ƗƕƓƞƙƪǙå ǑƼ ƗƵïƪǃå æƕƪƕ ýƓǆƵǕå þƿï ÿǆ ƴƼïǃå 
 
 

 

 

                                                             
1 - Charles Horngren et dôautre, 4

e
 édition, op, cit p : 386. 
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2-  ýƑõǆǁ ƕƓƨƑƟǄǁä ƑǐäïǄǁä1
Jat: 

 þƓùùùöǈ ÿãJat  ôƶƕùùùǃ ïùùùƬƓƕǆǃå ýùùùǒǆơƙǃå Ɠùùùưǒá ýǌùùùƪǒ āùùùǌƼ çïùùùƬƓƕǆ ïùùùǒƺǃå úǒǃƓùùùǂƙǃå ôǒùùùƽƤƙ ǑùùùƼ þǋƓùùùƪǒ
 Ɨǒǂǒùƪǚǂ Ɨùƪƪâǆ ÿǒùƕ úǒǃƓùǂƙǃå þƓùöǈ ǑùƼ ûïùƽǃå ÿǒùƕǒ Ǒǃåāùǆǃå ýǂƬǃå ā ÜçïƬƓƕǆ ïǒƹ ïƕƙƶƙ èǈƓǂ Ǒƙǃå ā ßƓƕƵǕå

 þƓöǈƕ ýǆƶƙ Ɨƪƪâǆ āJat . 

   ýƽî üǀƪǁä1- 15 ƕǐǀǐƨǘǀ ƕƨƨáǄ Ǐƺ ùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄ ýƑõǆ þǐƓ úîƻǁä :  ƕƨƨáǄĀ ýƑõǆƓ üǄƴƗJat. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Charles Horngren et dôautre , 4
éme

 édition , op ,cit , p :393. 

 

 
 

 
 

                                                             
1 - Charles Horngen et dôautre, 4

e
 édition, op, cit p :  391. 
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    ƕǄƗƑƢ üƬƻǁä: 
- íǀǃ ƓùǈƼïƵ ǑùƼ åîùǋ ýùƮƽǃå úùǄƙƤǆ ýùơåïǆ ïāùõƙǃå ǑƕùƪƓơǆǃå ā ƓùǈǄƿ ƓùǌǈƋƕ Ɨùǆǒíƿ þíùƿ ƗƕùƪƓơǆǃå ÜƓǌùƪƽǈ 

Ɠùùǆǂ ƓùùǈƼïƵ ÿƋùùƕ ÷åïùùƙƤå íùùǒǀǃå êāíðùùǆǃå āùùǋ ăîùùǃå íƵƓùùƪ Ǐùùǃã íùùơ ïùùǒƕǂ ǑùùƼ ïāùùǌö ïíåāùùƕ üùùƪǆǃå þöƙùùǈǆǃå ïƙƓƼíùùǄǃ 
ÜƗǒƕƪƓơǆǃå ā ƓǈƮǄƤ Ǐǃã ÿá ƗƪƼƓǈǆǃå íƶƙ ÿǆ ÿǒƕ æƓƕƪǕå ƗǒƪǒƑïǃå Ǒƙǃå èíá Ǐǃã ïāǌö ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå. 
Ɠǆǂ ƓǈƼïƵ ÿƋƕ ǉîǋ çïǒƤǕå Ǒǋ çïƓƕƵ ÿƵ Ɨǒǈǀƙ þƙǌƙ ƴǆƞƕ èƓǆāǄƶǆǃå ƗǒǃƓǆǃå ā ïǒƺǃå ƗǒǃƓǆ úíǌƕ ƗùǆíƤ 
çïåíǗå ā ƓǌƙíƵƓƪǆ ǏǄƵ îƓƤƙå èåïåïǀǃå  )ÜçïǒƮǀǃå ƗǄǒāõǃå (ƗƕƪƓǈǆǃå ÿùǆ ÜƗùǌƞ ā ƗƹƓǒùƮ Ɠǌƙǒƞǒƙåïƙùƪã ƗǒùƪƼƓǈƙǃå 
ÿǆ Ɨǌƞ ĂïƤá. 

Ɠùùùǆǂ ƓùùùǈǃāƓǈƙ ÜƗùùùǒǆǋǕå ÜúƑƓùùùöāǃå úåíùùùǋǕåā ƗǒùùùƪƓƪǕå ƗƕùùùƪƓơǆǃ ÜúǒǃƓùùùǂƙǃå éùùùǒơ Ɠùùùǈǒáï úùùùǒǂ èùùùǃāơƙ ā 
èïāõƙ èƓǒƓƺǃå ƗǒƪƓƪǕå ƗƕƪƓơǆǃ úǒǃƓǂƙǃå ÿǆ æƓƪơ úǄƙƤǆ úǒǃƓùǂƙǃå Ǐùǃã ƗùǃāƓơǆ øāùǄƕ Ɠùưï Üßǚùǆƶǃå ā ÿùǆ 
þƛ ƗǆǋƓƪǆǃå ǑƼ ýǒƶƽƙ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗƪƪâǆǄǃ )Ɠǋîǒƽǈƙ.( 

þùùùƛ ƓùùùǈƼïƶƙ ǑùùùƼ éùùùơƕǆǃå éùùùǃƓƛǃå ǏùùùǄƵ úǒïƓùùùƶƙǃå ƗùùùƽǄƙƤǆǃå  ƗùùùǀǄƶƙǆǃå ÜèƓơǄõùùùƮǆƕ ÜúāïùùùƮǆǃå Üßæùùùƶǃå 
ÜƗùùùƽǄǂƙǃå ïƶùùùƪ ÜƗùùùƽǄǂƙǃå ôåïùùùƹá ƗùùùƽǄǂƙǃå ā ƓùùùǌƙƓǂïơǆ .ƓǈùùùƮǄƤā Ǐùùùǃã Ǌùùùǈá Ǚ íùùùƞāƙ íùùùƵåāƿ ƗùùùǀǄõǆ þƙùùùǒ ÿùùùǆ ƓùùùǌǃǚƤ 
úǒǈùùƮƙ ǉîùùǋ ßƓùùƕƵǕå ā ÜúǒǃƓùùǂƙǃå ā Ɠùùǆǈã þƙùùǒ üùùǃî ÿùùǆ ǑùùƼ ýùùö ôùùƶƕ ÜèƓǒùùưïƽǃå ā ôùùƶƕ ûïùùõǃå ÜƗùùǒǆǒǂơƙǃå 
åïöǈ íǀƶƙǃ èƓǒǄǆƶǃå ā ƗõƬǈǕå ƗƮƓƤǃå ƗƪƪâǆǃƓƕ ÿǆ Ɨǌƞ ā ƓǌǄƤåíƙ ƓǆǒƼ Ɠǌǈǒƕ ÿǆ Ɨǌƞ ƗǒǈƓƛ  . 

Ɠǆǂ Ɠùǈǒáï ÿå èƓùǒǈǀƙǃå ƗùǒíǒǄǀƙǃå þùǃ íùƶƙ ƗùǄǒƽǂ Ɨùǌƞåāǆƕ èåïùǒƺƙǃå ƗǒíƓùƮƙƿǙå Ɨùǒƞāǃāǈǂƙǃåā Ɨƶǒïùƪǃå åîùǋā Ɠùǆ 
Ăíá Ǐǃã íǒåðƙ þƓǆƙǋǙå ïǒǒƪƙǃƓƕ ǑƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǄǃ ăîǃå íùƶǒ ÿùǆ ÿǒùƕ þǒǋƓùƽǆǃå Ɨùƛǒíơǃå ǑùƼ ƗƕùƪƓơǆ ÜúǒǃƓùǂƙǃå 
íƮǀǒā Ǌƕ üǄƙ èƓƪïƓǆǆǃå Ǒƙǃå þƞǈƙ ÿƵ ÿǒïǒƪǆǃå Ǒƙǃåā ÿāǂǒ úíǌǃå ÿǆ ƓǌƑåïā ýāƮāǃå Ǐǃã Ɠưï ýǒǆƶǃå. 

ïǒǒƪƙǃƓƼ ǑƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǄǃ åîã ýǆƓƶƙǒ ƴǆ ïƮƓǈƵ úǒǃƓǂƙǃå ÿǆ ïāöǈǆ ÜǑƞǒƙåïƙƪã ÿùǆ ýǚùƤ ïǒƼāùƙ 
èƓùùǆāǄƶǆǃå ƗùùǒƼƓǂǃå ƗƕùùƪƓǈǆǃåā ǑùùƼ ýùùǂ ƗùùǄơïǆ ÿùùǆ ýùùơåïǆ ßƓùùǈƕ îùùǒƽǈƙā ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ÜƗǒùùƪƼƓǈƙǃå åîùùǋā ƓùùƼǚƤ ïāùùöǈǆǄǃ 
ǑƕƪƓơǆǃå ǑƽǒǃƓǂƙǃå ÜăíùǒǄǀƙǃå ăîùǃå ðùǂïǒ ǏùǄƵ æùǈåāƞǃå ƗǒƕùƪƓơǆǃå ƗùǒǃƓǆǃåā Ǒùƙǃå  ÜǑùǈƶƙ ÜñƓùǒƿ ƴùǒǆƞƙ úǒǈùƮƙā 
ïùùùƮƓǈƵ úǒǃƓùùùǂƙǃå ôïùùùƺƕ ƗùùùƼïƶǆ úǒǃƓùùùǂƙǃå ëƓùùùƕïǕåā ñǒùùùǃā ôïùùùƺƕ îƓùùùƤƙå èåïåïùùùǀǃå ƗǒƞƙåïƙùùùƪǗå āá ûùùùǒǀơƙ çðùùùǒǆ 
ƗǒƪƼƓǈƙ. 
 Ɠùùùǆǂ Ɠùùùǈǒáï ǑùùùƼ éùùùơƕǆǃå ïùùùǒƤǕå úùùùǄƙƤǆ èåāíá ïǒǒùùùƪƙǃå ǑƞǒƙåïƙùùùƪǗå úǒǃƓùùùǂƙǄǃ Ǒùùùƙǃå ÿùùùǂǆǒ ÿùùùǆ ƓùùùǌǃǚƤ 
ƗƕƪƓơǆǃ úǒǃƓǂƙǃå ÿá þƵíƙ Ɠǌƕ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒíƓƮƙƿǙå        .  
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üƬƻǁä ǏǆƑƙǁä : 
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ìǐǊǄƗ: 
Ǐƶƪƙ èƓƪƪâǆǃå çïƮƓƶǆǃå Ǐǃã ûǒǀơƙ ƗǈƓǂǆ ƗǒƪƼƓǈƙ  ðǒǆƙǆç ǑƼ Ɠǌƿåāƪá Ǒƙǃå úíǌƙ ƓǌǒǃãÜ Ăíǃā èƓƑƽǃå 
ƗƼíǌƙƪǆǃå ÿǆ ÜƓǌƑǚǆƵ ÿǒƕā ƓǌǒƪƼƓǈǆ ÿǒǒǃƓơǃå ÿǒǄǆƙơǆǃåā üǃîā ÿǆ ýǚƤ Ɠǌǂïơƙ ûƼā Ɨǒâï ƗǄǆƓǂƙǆ 

 āÜƗơưåā Ɠǌǒíǃ ƗƵƓǈƿ ƓǌǈƋƕ Ǒǋ ïƓõǗå ƠǒơƮǃå Ɲǌǈǆǃåā þǒǄƪǃå þǒöƶƙǃ çíƓƽƙƪǙå ÿǆ ƓǌƙƓǒǈƓǂǆã  āǆāƓǋíïå ƗǒǃƓơǃå 
ƗǈǂǆǆǃåāÜ ā ƕǆƓ ûǀơǒ Ɠưï ƓǌƑǚǆƵ çïāƮƕ ƙþǌǄƶƞ ÿāƛíơƙǒ ÿƵ Ɨƪƪâǆǃå ÿāƶƼåíǒā ƓǌǈƵ þǌǈƋǂ ßƓǂïƬ ǒƼƓǌ. 

þƹïā Ɠǆ íǂâƙǉ ƗǒƕǃƓƹ èƓƪƪâǆǃå çïƮƓƶǆǃå ǏǄƵ ƓǌƼåïƙƵå ƗǒǆǋƋƕ Ǒǈƕƙ ǗåƗǒƞǒƙåïƙƪ ƗǒƪƼƓǈƙǃå  Ǚã ÿá 
ƴƿåā ǉîǋ èƓƪƪâǆǃå íǂâǒ ûƑƓǀơǃå ƗǒƪƓƪǕå ƗǒǃƓƙǃå. 
- èāƓƽƙ Ơưåā ǑƼ èƓǒǈƓǂǆã èåïíƿā üǄƙ èƓƪƪâǆǃå íåíƵǗ õõƤǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå āá Ɠǌǒîǒƽǈƙ ā Ɠǋïǒāõƙ . 

- úƶư-ÿã þǃ ÿǂǒ æƓǒƹĲ ïǒǂƽƙǃå ïāƮƙǃåā ǑƞǒƙåïƙƪǗå íǃĂ èåíƓǒƿ ăïǒíǆā ǉîǋ èƓƪƪâǆǃå ÿǆā þƛ 
úƶư ïíƿ èƿāǃå íǌƞǃåā Ǌƞāǆǃå ƗǒǄǆƶǃ çïåíǗå åƗǒƞǒƙåïƙƪǗ ǑƼ ýǆƓƶƙǃå ƴǆ ƗƑǒƕǃå ƗǒǄƤåíǃå ƗǒƞïƓƤǃåā ƗƪƪâǆǄǃ. 

- þíƵ ëāưā èåïƓƪǆǃå èƓǌƞāƙǃåā ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå Ăíǃ èƓƪƪâǆǃå úïƶƙǄǃ ǏǄƵ õƓǀǈ çāǀǃå óïƽǃåā 
ƗơƓƙǆǃå åāƗǈǂǆǆǃ Ɨǒƽǒǂā ƓǋïƓǆƛƙƪå çíƓƽƙƪǙåā ÜƓǌǈǆ íǒíơƙā Ǌƞāá úƶưǃå íāǒǀǃåā èåíǒíǌƙǃåā ƗǆƑƓǀǃå ƗǄǆƙơǆǃåā 
Ɨǒƽǒǂā ýǆƓƶƙǃå Ɠǌƶǆ. 

Ɠǆǂ ÿå úāïö ƗƪƼƓǈǆǃå ƗǒǃƓơǃå ǑǄǆƙ ǏǄƵ Ɨƪƪâǆǃå çïāïư ýāơƙǃå āơǈ ýǒǄơƙ ïƮƓǈƵ úǒǃƓǂƙǃå 
ôåïƹǕ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ƗǒƕƪƓơǆā úíǌƕ þƵí ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒíƓƮƙƿǙå ǑƼ ýǂ ƓǌǄơåïǆ 

ýǆƶǈƪā ǑƼ åîǋ ýƮƽǃå ǏǄƵ þƓǆǃǗå þǒǋƓƽǆǃƓƕ ƗǒƪƓƪǕå Ɨǒƞǒƙåïƙƪǘǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ǒƙǃå ÿǂǆǒ ÿá Ɠǌƶƕƙƙ 
Ɨƪƪâǆǃå úíǌƕ üǚƙǆå Ɠǒåðǆ ƗǒƪƼƓǈƙ úƮƙƙ ÜƗǆāǆǒíǃƓƕ Ɠǆǂ ýāƓơǈƪ úïƶƙǃå ǏǄƵ ïāíǃå ăîǃå ÿǂǆǒ ÿǆ ǊǃǚƤ 
ƗƕƪƓơǆǃ úǒǃƓǂƙǃå ÿá þƵíƙ Ǌƕ ƗǒƞƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗƪƪâǆǄǃ üǃîā ÿǆ ýǚƤ éơƓƕǆǃå ƗǒǃƓƙǃå: 
- éơƕǆǃå ýāǕå :ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå  )Üþāǌƽǆǃå ÜƗǒǆǋǕå èƓǒíơƙǃå( 

- éơƕǆǃå ǑǈƓƛǃå :ýơåïǆ íåíƵã ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå. 

- éơƕǆǃå éǃƓƛǃå :èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǆƓƶǃå ā çðǒǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå .  

- éơƕǆǃå ƴƕåïǃå  :Ɨƿǚƶǃå ÿǒƕ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå ā ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒíƓƮƙƿǙå. 
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èƟƓǄǁä üĀǓä :ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕǐƨƺƑǆƗǁä  )ÛýĀǊƻǄǁä ÛƕǐǄǉǓä çƑǐìƟƗǁä ( 

ñƼƓǈƙƙ èƓƪƪâǆǃå ƴǆ Ɠǌưƶƕ ôƶƕǃå ÿǆ ýƞá ýāƮơǃå ǏǄƵ ßǚǆƵ çïƑåí ÜƓǌǄǆƵ ƴǆā üǃî ñǒǃ 
Ɠǒïāïư ÿá ñƼƓǈƙƙ èƓƪƪâǆǃå Ɠƶǆ ñƽǈƕ ƗǀǒïõǃåÜ ÿǆƼ ýǆƙơǆǃå ÿá ƴưƙ ýǂ Ɨƪƪâǆ ƓǌƙƓǒƞǒƙåïƙƪå ƗǒƪƼƓǈƙǃå 
ƗƮƓƤǃå Ɠǌƕ ýǆƓƶƙǄǃ ƴǆ  ƓǌǆāƮƤ ÿǒƪƼƓǈƙǆǃå ā ƗǆíƤ çíƵƓƿ ƓǌƑǚǆƵ ÿǒǄǆƓƶƙǆǃå Ɠǌƶǆ. 

éǒơ ïǒƬƙ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ǐǃã ÜïƓǂƼǕå ÜõõƤǃå þǒƵíƙǃåā ăîǃå ǊǆíƤƙƪƙ èƓƪƪâǆǃå ñƼƓǈƙǄǃ 
ëƓƞǈƕ íư þāƮƤǃåÜ Ɠǆǂ ÿá ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå þǆƮƙ çíƵƓƪǆǃ èƓƪƪâǆǃå ǏǄƵ ûǒǀơƙ çðǒǆǃå ÜƗǒƪƼƓǈƙǃå ǑƼ þāǌƽǆǃå 
ÜƴƪāǕå ýāƓǈƙǈƪā ǑƼ åîǋ éơƕǆǃå ýǂ ÿǆ: 
- þāǌƽǆ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå úǄƙƤǆā ýơåïǆ Ɠǋïāõƙ. 

- ƗǒǆǋǕå çíǒåðƙǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪǘǃ  ƗǒƪƼƓǈƙǃå ǑƼ ƗƑǒƕ ýƓǆƵǕå . 

- ǑƼā ïǒƤǕå ýāƓǈƙǈƪ ÷āǆƞǆ èƓǒíơƙǃå Ǒƙǃå Ǌƞåāƙ çïåíǗå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå . 

åǂôǄǁä üĀǓä: ýĀǊƻǄ ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕǐƨƺƑǆƗǁä   

ýƕƿ ÿå ûïõƙǈ Ǐǃã þāǌƽǆ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ǏǃȒåā Ɠǌƙǒǆǋá ƓǌƙƓǒíơƙā ÿƪơƙƪǒ ÿá ûïõƙǈ Ǐǃã þāǌƽǆ 
ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå  : 
1- ýĀǊƻǄ ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä  
- ǒíƶ þāǌƽǆ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ýƓǆƵǕå ÿǆ þǒǋƓƽǆǃå Ɨƛǒíơǃå ǈƓǒƕƪ ǑƼ ýƓƞǆ éāơƕǃå ƗǒïåíǗå ÜƗǒƞǒƙåïƙƪǗåā 
éǒơ áíƕè ǑƼ ÿƽǃå ăïǂƪƶǃå āǋā Ɠǌǈõāǆ ǊǒƼā èƞưǈ Ǌǈǆā èǀǄõǈå Ǐǃã ýƓƞǆǃå ăïåíǗå. íǆƙƪƙ ƗǆǄǂ 

ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå Ɠǋïāîƞ ÿǆ ƗǆǄǂǃå ƗǒǈƓǈāǒǃå strategos Ǒƙǃåā Ǒǈƶƙ ÿƼ çïåíã üïƓƶǆǃå Ɨǌƞåāǆǃåā ÜƗǒïǂƪƶǃå íǀǃ 
þíƤƙƪå çíƓǀǃå ÿāǒïǂƪƶǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ǑƼ ýǆƓƶƙǃå ƴǆ þǌǆāƮƤ Ƶïƕ ƣǒïƓƙǃå ÜǑǈƓƪǈǗå íƿā ïǂƼ ííƵ ïǒƕǂ ÿǆ 
æƓơƮá èƓǒïöǈǃå Ɨǒïǂƪƶǃå ƓǒǄǆ Ɠǆƕ ǑƼ üǃî  Alexandert The Great Stonewall Jackson and 

Suntzu.. Napoleon Kar.Vonclausewitz .Doglas Mac Arrthur 

 åāƕƙǂā ÿǆ Ɠǒåāð ÜƗƽǄƙƤǆ Ɨǆíǀǆǃå ƗǒƪƓƪǕå ǑƼ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ÿã íơá þāƮƤǃå ÿǂǆǒ ÿá þðǌǒ ÜǊƪƼƓǈǆ 
ƙơǏ ā ÿã ÿƓǂ ïƕǂǕå ā ïƛǂǕå çāƿ åîã ÷Ɠõƙƪå ÿá ïāƓǈǒ ßƓǂîƕ ǑƼ ÜƗǂïƶǆǃå āá üƕƙƬǒ ǏǄƵ ôïá Ɨǒƙåāǆ 

ǒǈƓǂǆǗƓǊƙ ā ǊƙåïƓǌǆ Ɨǒƙåîǃå1 
ÿǆā ÿǒƕ úǒïƓƶƙǃå  ƗǒǆǄƶǃå ǏǃāǕå Ǒƙǃå èǒõƵá Ɨǒƞǒƙåïƙƪǘǃ ïǂîǈ2 : 
ü ýïƓǂ ÿāƼ ðāǚǂ ðƙǒƼ )Clausewitz 1830-1780 (úïƵ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƓǌùùǈƋƕ     "Ɨǒïöǈ 
þåíƤƙƪå üƓƕƙƬǙå ƗǄǒƪāǂ ýāƮāǄǃ Ǐǃã úíǋ ơǃåæï". 

                                                             
 05:،ص 0227 مصير، القياهرة، ، التوزييع و للنشير الفجير دار ، ،الخزامي الحكم عبد ترجمة ، الإستراتيجية  الإدارة  لي،. ديفيد -بتس.  أ.  روبرت  -  1
 . 

 
 . 03-00: ص  ، 0223 الأردن  عمان، ، والتوزيع للنشر وائل دار  الأولى، الطبعة ، والمنافسة العولمة الإستراتيجية الإدارة الركابي، نزار كاظم  - -  2
 



ƕƨƨáǄǂǁ ƕǐƨƺƑǆƗǁä ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ýƳì Ǐƺ ùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄ îĀì  :ǏǆƑƙǁä üƬƻǁä ϣтϸϝЋϧЦшϜ 

 

60 
 

ü Ɠùùǆá Von Moltke íùùǀƼ ííùùơ Ɠùùǌǆāǌƽǆ ƓùùǌǈƋƕ  "ßåïùùƞã åƗùùǆƑǚǆǃ ƶǃåǆƗùùǒǄ õƑƓùùƪāǄǃ ƵāùùưāǆǃåƗ èùùơƙ 
úïƮƙ íƑƓǀǃå Ǐǃã íơǃå æāǄõǆǃå." 

ü  "Ǒùǋ íåíùƵã úåíùǋǕå èƓùǒƓƺǃåā ƗǒùƪƓƪǕå ƗùǄǒāõ ýùƞǕå ā ïƓùǒƙƤå õùõƤ ýùǆƶǃå óǒùƮƤƙā íïåāùùǆǃå 
Ɨǒïāïùùưǃå øāùùǄƕǃ ǉîùùǋ èƓùùǒƓƺǃå "Ɠùùǆǂ úïùùƶƙ ǏùùǄƵ Ɠùùǌǈá ƗùùƵāǆƞǆ ÿùùǆ èåïåïùùǀǃå Ɨùùǆǌǆǃå èïƓùùǒƙƤǘǃ Ăïùùƕǂǃå ƗùùǀǄƶƙǆǃå 
ƗùƪƪâǆǃƓƕ ǑùùƼ ƓùǌƵāǆƞǆ Ɨùùǒǆåïǃåā ƓùƪƓƪá Ǐùùǃã úùǒǒǂƙ Ɨùùƪƪâǆǃå ƴùǆ ïùùǒǒƺƙǃå åîùǂā íùùǒíơƙ èƓùǒƓƺǃå ƗǒùùƪƓƪǕå ïƓùùǒƙƤǙ 
ýǂǒǋ þǒöǈƙǃå ǉïƓƕƙƵƓƕ åßðƞ ÿǆ ûǒƕõƙ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå"1   

   ÿǆ ýǂ Ɠǆ þíǀƙ Ơưƙǒ Ƌƕÿ þǒǋƓƽǆǃå ǑƼ þāǄƶǃå Ɨǒïǂƪƶǃå ûƽƙƙ ÿƓƕ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå þǄƵ ÿƼā ÿƓƼïƶƙǒ Ǐǃã 
õõƤǃå ā ýƑƓƪāǃå Ǒƙǃå Ǒǈƶƙ ƴưāǃƓƕ ǑǄǂǃå ÷åïƮǄǃ ā ăîǃå þíƤƙƪƙ ǊǒƼ çāǀǃå ýǂƬƕ ïƬƓƕǆ āá ïǒƹ ïƬƓƕǆ ÿǆ 
ýƞá ûǒǀơƙ úåíǋǕå āá úíǌǃå ăîǃå Ǐƶƪƙ Ǐǃã ǀǒǀơƙǊ ƗƪƓǒƪǃå. Ɠǆǂ Ơưƙǒ ÿƓƕ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå Ǒǋ ƗƵāǆƞǆ 

úåíǋǕå åïƓǒƤǃåāè ǏǄƵ Ăíǆǃå íǒƶƕǃå. 
2- ýĀǊƻǄ ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕǐƨƺƑǆƗǁä  : 
üƓǈǋ íǒíƶǃå ÿǆ úǒïƓƶƙǃå Ǒƙǃå èǒõƵá Ɨǒƞǒƙåïƙƪǘǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ā Ɠǌǈǆ: 
ü  "ÿã ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå Ǒǋ ƗƵāǆƞǆ ÿǆ èåïåïǀǃå ā èƓƼïƮƙǃå Ǒƙǃå þðƙǄǒ Ɠǌƕ ÿāïǒíǆǃå ôïƺƕ ûǒǀơƙ 
úåíǋá ƗƪƪâǆǃåÜ ā ƗƕƪǈǃƓƕ þöƶǆǃ èƓƪƪâǆǃå ÿã þǃ ÿǂǒ ÜƓǌƶǒǆƞ ÿƎƼ ƓǌƼíǋ ǏǆƪǕå íƪƞƙǒ ǑƼ ûǒǀơƙ ßåíǕå 
ûāƽƙǆǃå ā ƙǃƓƕǑǃƓ ÿǂǆǒ úǒïƶƙ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɨƿíƕ ïƕǂå ǏǄƵ Ɠǌǈá  "êîāǆǈ ÿǆ ýƓƶƼǕå ā èåïåïǀǃå Ǒƙǃå 
þðƙǄǒ Ɠǌƕ ÿāïǒíǆǃå ÿǆ ýƞá ûǒǀơƙ Ăāƙƪǆ ÿǆ ßåíǕå ûāƽƙǆǃå ƗƪƪâǆǄǃ "2. 

- ðǂïǒ åîǋ úǒïƶƙǃå ǏǄƵ úíǌǃå ǏǆƪǕå ÿǆ ßåïā ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ā ăîǃå ýƛǆƙǒ ǑƼ ûāƽƙǃå ǏǄƵ 
ÿǒƪƼƓǈǆǃå ÿǆ ýǚƤ ûǒǀơƙ èǙíƶǆ íƑƓƵ ûāƽƙ Ăāƙƪǆǃå õƪāƙǆǃå íƑƓƪǃå ǑƼ ýƓƞǆ Ɠǆ. 
Ɠǆá )Ansoff 1965 (úïƶǒƼ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ǏǄƵ Ɠǌǈá "ïāƮƙ Ɨƪƪâǆǃå Ɠǌƙƿǚƶǃ ƴǆ ƓǌƙƑǒƕ 
éǒơƕ Ơưāǒ åîǋ ïāƮƙǃå ÷āǈ èƓǒǄǆƶǃå Ǒƙǃå æƞǒ þƓǒǀǃå Ɠǌƕ ǏǄƵ Ăíǆǃå íǒƶƕǃå ā Ǒƙǃå  

æƞǒ ÿá æǋîƙ ǒǃãƓǌ Ɨƪƪâǆǃå ā èƓǒƓƺǃå Ǒƙǃå æƞǒ ÿá Ɠǌǀǀơƙ ."3 
Ƽùùù Ansoff   Ăïùùǒ ùùƕÿƋ ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå Ǒùùǋ èåî ƗùùƿǚƵ çïùùƬƓƕǆ èåïåïǀǃƓùùƕ ƗùùǄǒāõ íùùǆǕå áā èåî 
ïǒƛƋƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå ā èåî Ɨƿǚƶǃå ïǒƺǃå çïƬƓƕǆ èåïåïǀǃƓƕ çïǒƮƿ íǆǕå. 

Ɠùùùùǆá Horngren úïùùùùƶǒƼ ƗǒƞǒƙåïƙùùùùƪǗå ƗǒùùùùƪƼƓǈƙǃå ÿùùùùǆ ýǚùùùùƤ óƑƓùùùùƮƤ èåïåïùùùùǀǃå ÜƗǒƞǒƙåïƙùùùùƪǗå ǉîùùùùǌƼ 
çïǒƤǕå þƙǌƙ ƕù: 

                  - èƓǌƞāƙǃå ƗǄǒāõ íǆǕå ā ƗƮƓƤǃå ƗƪƪâǆǃƓƕ. 
                  - íǒíơƙ èǙƓƞǆ ƗõƬǈǕå ƗƪƪâǆǄǃ. 
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 .52-0 :ص ، 0221
2  -   ̪ϿжнϮ ϩтϼϝϮм ϽкϿЮ ϼϝІ ЭвϝЫϧв Э϶Ϲв  ϣуϯуϦϜϽϧЂшϜ ϢϼϜϸшϜ ϹҶϡК Ϲгϲϒ ϹуЂ Ϲгϳв ϸ ̪сКϝТϼ Ϲгϳв сКϝТϼ.ϸ ϣгϮϽϦ  ̪ ЬϝҶЛϧгЮϜ  ̪ ̪ϽҶЇзЯЮ ϵтϽҶгЮϜ ϼϜϸ

 ̪ϣтϸнЛЃЮϜ̪ ЌϝтϽЮϜ2001   : Ј ̪26 
3  -  ̪ бЮϝЃЮϜ ϹуЛЂ ϹтϕвϣуϯуϦϜϽϧЂшϜ ϢϼϜϸшϜ ϤϝуЂϝЂϒ   ̪дϸϼцϜ дϝгК ̪ ϽЇзЯЮ ЭϚϜм ϼϜϸ ̪пЮмцϜ ϣЛϡГЮϜ ̪2005 ̪ : Ј18 
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                  - ýāƮơǃå ǏǄƵ çðǒǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå. 
      ā ÿùǆ þùƛ ÿƎùùƼ ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå ƗǒùƪƼƓǈƙǃå æùùƪơ Horngren Ǒùǋ " ðùǂïƙ ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ǏùǄƵ ƴùǒðāƙ íïåāùùǆ 
Ɨùùƪƪâǆǃå ǑùùƼ íùùǆǃåĂ íùùǒƶƕǃå ÿùùǆ ýǚùùƤ íùùǒíơƙ èǙƓùùƞǆ ǕåƗõùùƬǈÜ ā úíùùǌǃå Ɠùùǌǈǆ āùùǋ ûùùǒǀơƙ èƓùùƶǄõƙ æƓơùùƮá 
ÜƗơǄƮǆǃå ā úƓƬƙǂå çðǒǆ ƗǒƪƼƓǈƙ ā ÿǆ þƛ ßƓƬǈã Ɨǆǒǀǃå ýǒǆƶǄǃ."1 
Ɠǆá Mintzberg íǀƼ úǃƓƤ ýǂ ÿǒîǃå ǉāǀƕƪ ā ûǄõá ǏǄƵ ǉíƓǌƙƞå ƠǄõƮǆ )Five PôS (éǒơ 
úïƶǒ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ǏǄƵ Ɠǌǈá: 

ǗĀà :ƕôƢ :ăá Ǌǈá ÷āǈ ÿǆ õƓƬǈǃå íāƮǀǆǃå ƕǑƵā. 
ƑǐǆƑƙ : æîĀƑǆǄ :íåïǒ Ɠǌƕ ÷åíƤ þƮƤǃå āá ñƼƓǈǆǃå. 
ƑƙǁƑƙ :éíĀǄǆ :åïöǈ üāǄƪǄǃ ƝƙƓǈǃå ÿƵ ûƼíƙ èƓõƓƬǈǃå. 
ƑƴƓäî :ùƽĀǄ :úƿāǆ Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ ƗƑǒƕǃå. 
ƑƨǄƑƢ :ïāƮƙ āá Ɨǌƞā ïöǈ ƗǒǄƕǀƙƪǆ   

 ā Ơǈùùùǆƙ þǒǋƓùùùƽǆǃå ƗùùùƪǆƤǃå çïíùùùƿ ûùùùǆƵá ƵǏùùùǄ þùùùǌƼ ƗǒƞǒƙåïƙùùùƪǗå2Ü Ǚã ÿá ýùùùƵƓƽƙǃå ā üƕƓùùùƬƙǃå ÿǒùùùƕ ǉîùùùǋ 
þǒǋƓùƽǆǃå (  Five PôS   )  ûùǄƤǒ ýùùƤåí Ɨùƪƪâǆǃå  Ɠùǆ ÿùǂǆǒ ÿá ûùǄõǒ ǊùǒǄƵ æ ïƓùùƪǆǃå "Path   "āá þƤðùùǃå 

ǑƞǒƙåïƙùƪǗå ā āùǋ þāùǌƽǆǃå ñíƓùƪǃå ăîùǃå ǊùǄƽƹá Mintzberg ā ăîùǃå Ǌƽǒùưǈ Ǐùǃã ǉíƓùǌƙƞå ÿāùǂǒǃ )Six PôS( 
ăîǃå ăíâǒ Ǐǃã ƗƹƓǒƮ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ƗǒƪƼƓǈƙ íǀƙƶƙ Ɨƪƪâǆǃå ƓǌǈƋƕ ƗǆƑǚǆ.. .Ɠǆǂ Ǌơưāǒ ýǂƬǃå þƿï0 ®5  . 

ƑǄà Olivier-Meier íǀƼ ǏõƵá Ɨǒƞǒƙåïƙƪǘǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå  Ɠƽǒïƶƙ ïƛǂá ƗǒǃāǆƬ 
"ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå Ǒùǋ ƗùƵāǆƞǆ  محنددة بطريقنة المؤسسنة توجن  التني و الإجنرااا  و القنرارا  من ā ǏùǄƵ 
Ăíùùùǆǃå ýùùùǒāõǃå )ÜƗùùùǆǌǆǃå ƗõùùùƬǈá ƗùùùƪƪâǆǃåÜ ā üǃîùùùǂ ƴùùùưā Ɨùùùǀǒïõ þǒùùùöǈƙǄǃ ā ýǒƺùùùƬƙǃå ǑùùùƼ Ɨùùùƪƪâǆǃå ( ā ðùùùǂïƙ 

ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå ǏùùǄƵ Ɨùƪƪâǆǃå ā Ɠùùǌõǒơǆ ǏùǄƵ íùùơ ßåāùƪÜ ā Ɠùùǌǃ ïǒƛƋùƙ ǏùùǄƵ ƗùƪƓǒƪǃå  ƗùùǆƓƶǃå ǃƗùƪƪâǆǄ ǑùùǌƼ Ơǆùùƪƙ 
þùùƪïƕ: ýƓùùƞǆ èåßåïùùƞǗå ƗùùƪƪâǆǄǃ ǑùùƼ )4-1èåāǈùùƪ (ǑùùƼ ßƓùùưƼ )ÜûåāùùƪǕå ā ßǚùùǆƶǃå ÿǒƼíǌƙùùƪǆǃå (ÿùùǆ ýǚùùƤ 
ǃåíïåāǆ çíāƞāǆǃå  )ÜƗǒǃƓǆ ÜƗǒïƬƕ ÜƗǒƞāǃāǈǂƙ ÜƗǒǆǒöǈƙ ƗùǒíƓǆ (....íùƶƕƼ ïùöǈǃå ǑƞǒƙåïƙùƪǗå úíùǌǒ ǑùƼ ƴùƿåāǃå Ǐùǃã 

íǒíơƙ ā þǒǒǀƙ ðƞåāơǃå Ǒƙǃå Ǒõƶƙ ƗƪƪâǆǄǃ çßƓƽǂǃå çðǒǆƙǆǃå3.  
 
 
 
 
 

                                                             
1
 - Charles horngren , et dôautre, Contrôle de Gestion et Gestion Budgétaire, Traduction et Adaptation par 

Georges Langlois, 4
e
 édition , Pearson , paris, 2009, p, 83 .  

 
 .32-47:  ص سابق، مرجع ،الركابي نزار كاظم -  2

3
-  Olivier  Meier, Dico du manager, Dunod, Paris ,2009, p : 186 . 
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 üǀƪǁä ýƽî2 ®1: ƕƽǘƴǁä þǐƓ ýǐǉƑƻǄǁä ƕƨǄƢǁä ƕǐƜǐƗäîƗƨǖǁ ìƴƓ ƕƺƑƮâ ýĀǊƻǄǁä ðìƑƨǁä îƑƨǄǁä   
 

                              

  
 

  
 
 

    
  
 

                   åƗǒƞǒƙåïƙƪǗ 
 
 îìƬǄǁä : ýõƑǀ îäïǆ ǏƓƑǀîǁäÜ ƴƞïǆ ûƕƓƪ Ü ó:33 . 

- ÿã óơƽƙ úǒïƓƶƙǃå Ǒƙǃå èǄǒƿ ǑƼ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå  ƗǒƪƼƓǈƙǃå  Ơưāǒ ǏǄƵ Ɠǌǈá Ɨƞïíƕ çíơåā ÜƓǒïöǈ 
ñǒǄƼ üƓǈǋ  þāǌƽǆ ÿǂǆǒ ÿá ïíƮƙǒ āá ÿāǂǒ Ǌǃ ÜƗǒāǃāǕå Ɠǆǂ ÿá ǉîǋ þǒǋƓƽǆǃå þƹï ƓǌǃāƓǈƙ ƴǒưåāǆǃ çííƶƙǆ Ǚã 
Ɠǌǈá ýǆǂƙ Ɠǌưƶƕ Üôƶƕǃå ƓǌǈǆƼ ÿǆ ðǂïǒ ǏǄƵ ïāƮƙ ïāí Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ Ăíǆǃå íǒƶƕǃå ā ýǆǌǒ èƓƿǚƶǃå 
ƗǒƑǒƕǃå ā Ɠǌưƶƕ þƙǌǒ ƗǒǆǋƋƕ íǒíơƙ Ɨƪƪâǆǃå ƓǌƙǃƓƪïǃ ā ÜƓǌƙƓǒƓƹ Ɠǆǈǒƕ ðǂïǒ ôƶƕǃå ïƤǓå ƵǏǄ ƗǒǄǆƵ îƓƤƙå 
èåïåïǀǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå óǒƮƤƙā íïåāǆǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃå ā ǏǄƵ Ɠǌǈá þǄƵ ÿƼā ƗƹƓǒƮ îǒƽǈƙā þǒǒǀƙā èåïåïǀǃå Ɨǒƽǒöāǃå 
ƗƽǄƙƤǆǃå.  

üĀìƜǁä ýƽî2®1  :ƕǂƟîǄ ƛƮǆǁä  Ǐƺ ìǐìƟƗ ýĀǊƻǄ ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕǐƨƺƑǆƗǁä 
éơƓƕǃå þāǌƽǆǃå 

 

MCCARTHY 

et AL 

1975 :7 

ýǒǄơƙ ƗƑǒƕǃå ā ïƓƕƙƤå ýƑåíƕǃå ƗǒíƓùƮƙƿǙå Ǒùƙǃå ûùƼāƙ ÿǒùƕ íïåāùǆ Ɨùƪƪâǆǃå       ā 
ƓǌƼåíǋá íǈƵ Ăāƙƪǆ çïāõƤ ǉïïƕǒ Ơƕïǃå ā ƗǒǈƓǂǆã ûǒǀơƙ ýƑåíƕǃå Ɠǌƪƽǈ. 

PAIN et 

Naumes 
1975 :7 

õƓƬǈ āá êîƓǆǈ ƗǒƪǒƑï Ɨǈǒƶǆ ûǒǀơƙǃ úåíǋá ƗǂïƙƬǆ. 

GLUECK 
1976: 3 

ƗõƤ çíơāǆ ƗǄǆƓƬāÛ ƕǂǄƑǀƗǄĀ ƕǄǄƬǄ þƑǄƮǁ úǐƾƟƗ ùäìǉà ƕǄõǆǄǁä ƕǐƨƑƨǓä. 

Mc 

NICHOLAS 

1977: 9 

ñǆƺǈùùƙ ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ǑùùƼ ƗƹƓǒùùƮ ÜƗùùƪƓǒƪǃå Ɠùùǌǈá úùùǃâƙ ƗǄùùƪǄƪ ÿùùǆ èåïåïùùǀǃå Ǒùùƙǃå 
ñǂƶƙ þǒǆƮƙǃå ǏùǄƵ úåíùǋá ýùǆƶǃå ƗǒùƪǒƑïǃå ā çíƓƽƙùƪǙå ÿùǆ èåïƓùǌǆǃå         ā 
íïåāǆǃå ûǒǀơƙǃ ǉîǋ úåíǌǃå. 

STELNE

R et Miner 
þùùùùơǚƙ Ɨùùùùǆǌǆ ÜƗùùùùƪƪâǆǃå ƴùùùùưāā úåíùùùùǋá þǒùùùùöǈƙǃå ǑùùùùƼ ßāùùùùư Ăāùùùùǀǃå ƗùùùùǒǄƤåíǃå  ā 

   خطة         
    Plan 

  تصور
Perspective 

ةرمناو  
Ploy 

 نموذج
Pattern 

 موقف
Possition 

    مسار
Path 
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1977: 9 ƗƹƓǒùùùƮ èƓùùùƪƓǒƪǃå çííùùùơǆǃå ûùùùǒǀơƙǃ úåíùùùǋǕå ā ÿǒǆƓùùùƙ ûùùùǒƕõƙǃå þùùùƑǚǆǃå ûùùùǒǀơƙǃ 
ôåïƹá ā úåíǋá þǒöǈƙǃå. 

Mintzberg 
1979 : 25 

çāƿ Ɨõǒƪā ÿǒƕ þǒöǈƙǃå ā ƕǃåƑǒÜƗ õƓǆǈá ƗùǆƑǚƙǆ ǑùƼ þùƪơ èåïåïùǀǃå Ɨùǒǆǒöǈƙǃå Ǒùƙǃå 
ûǄƶƙƙ ƗƑǒƕǃƓƕ. 

SCHENDLE et 

   Hofer 
1979:516 

ƠǒùùùǆǄƙǃå Ǌùùùƞāǆǃå þǒùùùöǈƙǄǃ ăîùùùǃå Ơǆùùùƪǒ Ǌùùùǃ ûùùùǒǀơƙƕ ǊùùùƼåíǋá Ɠùùùǆǈǒƕ æǒƞƙùùùƪǒ óïùùùƽǄǃ     
ā ïõƓƤǆǃå ǑƼ ǊƙƑǒƕ. 

GLUECK 
1980 :9 

ƗùùùùõƤ çíùùùùơāǆ ƗǄǆƓùùùùƬ ā ƗùùùùǄǆƓǂƙǆ õƕïùùùùƙ ÿǒùùùùƕ Ɠùùùùǒåðǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙùùùùƪǗå ƗùùùùƪƪâǆǄǃ ƴùùùùǆā 
èƓǒíơƙ ƗƑǒƕǃå ā Ǒǋ ƗǆǆƮǆ ÿƓǆưǃ ûǒǀơƙ úåíǋá Ɨƪƪâǆǃå. 

BRAND

T, 1980:3 
ÿƓǒƕ óƤǄǆ Ɨǒƽǒǂǃ Ǒƶƪǃå āơǈ Ǖåúåíǋ. 

THOMA

S 

1988:10 

õùùùùõƤ ā ƗõùùùùƬǈá Ɨùùùùƪƪâǆǃå Ǒùùùùƙǃå þƙùùùùǒ Ɠǌƶùùùùưā Ɨùùùùǀǒïõƕ ÿǆùùùùưƙ ûùùùùǄƤ Ɨùùùùƞïí ÿùùùùǆ 
ûƕƓõƙǃå ÿǒƕ ƗǃƓƪï Ɨƪƪâǆǃå ā ƓǌƼåíǋá ā ÿǒƕ ǉîǋ ƗǃƓƪïǃå ā ƓǌƙƑǒƕ çïāƮƕ ƗǃƓƶƼ. 

BOWMAN 
1990 :47 

ïƓõã ííơǒ úåíǋá Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ ýƓƞǆ íǒíơƙ ïƓƶùƪǕå ûùǄǀǃåā ā ðùǒǆƙǃå èƓùƞƙǈǆǃƓƕ 
āá èƓǆíùùƤǃå éùùǒơƕ ÿǂǆƙùùƙ Ɨùùǆöǈǆǃå ÿùùǆ ßƓùùǈƕ Ɠùùǋðǂïǆ ǑùùƪƼƓǈƙǃå    Ɨùùǌƞåāǆā Ăāùùƿ 

ýùùǒǄơƙǃå ǑùùǄǂǒǌǃå ƗùùǄƛǆƙǆǃå ÿǒùùƪƼƓǈǆǃƓƕ ā ÿǒïƙùùƬǆǃå ā ÿǒðùùǌƞǆǃå èåíùùǒíǌƙā ýāƤíùùǃå 
ïíƓƮǆǃåā ƗǄǒíƕǃå. 

   

HENDERS ON 

           

1989 

éơƕ ñāïíǆ ǑǈƋƙǆ ƗõƤǃ ýǆƵ ăíâùƙ Ǐùǃã ïǒāùõƙ çðùǒǆǃå ƗǒùƪƼƓǈƙǃå ƗùƪƪâǆǄǃ   ā 
ǌƽƵƓưƙƓ. 

    

PORTER 

ÿá ýǂǃ Ɨƪƪâǆ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ƗǒƪƼƓǈƙ ƗǄǆƓƬ Ǒǋ õǒǄƤ úåíǋǖǃ ƗƵāưāǆǃå ÿùǆ ýùƕƿ 
Ɨƪƪâǆǃå ýƑƓƪāā Ɠǌǀǒǀơƙ. 

îìƬǄǁä :ýõƑǀ îäïǆ ǏƓƑǀîǁä Û ƴƞïǆ ûƕƓƪ Û ó :41®45 

 
ÿǆ ýǚƤ Ɠǆ ûƕƪ ÿǂǆǒ ëåïƙƿå úǒïƶƙǃå ǑǃƓƙǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪǘǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå: 
 "ïāƮƙ ĂâïǄǃ ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå ÜƗƪƪâǆǄǃ ÿǆ ýǚƤ þǒǆƮƙ ƓǌƙǃƓƪï ā íǒíơƙ ƓǌƙƓǒƓƹ ǏǄƵ Ăíǆǃå Üíǒƶƕǃå ā 
íǒíơƙ íƓƶƕá èƓƿǚƶǃå Ɨƶƿāƙǆǃå Ɠǌǈǒƕ ā ÿǒƕ ƓǌƙƑǒƕ Ɠǆƕ þǌƪǒ ǑƼ ÿƓǒƕ ǃåƽ ïó ā ïõƓƤǆǃå Ɨõǒơǆǃå Ɠǌƕ .õƓǀǈā 
çāǀǃå ā úƶưǃå çðǒǆǆǃå  Ɠǌǃ üǃîā ƕúíǌ îƓƤƙå èåïåïǀǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå çïƛâǆǃå ǏǄƵ Ăíǆǃå íǒƶƕǃå ā Ɠǌƙƶƞåïǆ ā 
Ɠǌǆǒāǀƙ." Ɠǆǂ Ǌơưāǒ ýǂƬǃå Ǒǃåāǆǃå. 
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ǁäüǀƪ ýƽî 2®2  :ƕǐƜǐƗäîƗƨâ îƏäĀì üƑǄƳǓä 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

îìƬǄǁä :çîƓĀî.à  .ÛðƗƓ ìǐƻǐì ÛǏǁ ƴƞïǆ ûƕƓƪ ó :45 . 

 
åǂôǄǁä ǏǆƑƙǁä :ƕǐǄǉà ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕǐƨƺƑǆƗǁä. 
ÿã íǒåðƙ ÿƓǆǒã çïåíǗå ƓǒǄƶǃå ƗǒǆǋƋƕ çïåíǗå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ïǒǂƽƙǃåā ǑƞǒƙåïƙƪǙå ǑƼ èƓƪƪâǆǃå ƗƽǄƙƤǆǃå 
ƴƞåï Ǐǃã èƓǒíơƙǃå )ǃåïǒƺ ƗǒíƓƵ (Ǒƙǃå Ɠǌǌƞåāƙ ƓǒǄơǆ ƓǒǆǒǄƿȒåā ƓǒǆǃƓƵā ā ǑǃƓƙǃƓƕ ÿƎƼ ïǒǂƽƙǃå çïåíƎƕ ýǆƶǃå ûǒǀơƙā 
úåíǋá Ɨƪƪâǆǃå æǒǃƓƪǕƓƕ ƗǒíǒǄǀƙǃå åíƵƓǆ Ɠǒíƞǆ ǑƼ Ɠǈǆāǒ åîǋÜ Ɠǆǂ ÿá Ɨǒǆǋá çïåíǗå ÿǆ ýǚƤ èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå 
ƗǒƪƼƓǈƙǃå ÿǆǂƙ ǑƼ: 1 

1® êĀƮĀ ƕǐáîǁä ƕǐǂƓƾƗƨǄǁä íƑƢƗäĀ çäîäîƾǁä ƕǐƜƗäîƗƨǕä: ăá ÿá çïåíǗå ÿǆ ýǚƤ Ǒǈƕƙ èƓǒƞǒƙåïƙƪã 
ƗǒƪƼƓǈƙ ƙƠǆƪ ƗƪƪâǆǄǃ ƓƕíåíƶƙƪǙ ûƕƪǆǃå ýƕǀƙƪǆǄǃ )Ǚíƕ ÿǆ ƗƕƓƞƙƪǙå Ǌǃ (ïǒƛƋƙǃåā ǑƼ ƗõƬǈǕå ƗƽǄƙƤǆǃå  
ǑǃƓƙǃƓƕā ǑƼ ƗƪïƓǆǆ çïõǒƪǃå ǏǄƵ ƓǌǄƕǀƙƪǆ óƓƤǃå.  

0̄ åƑƴǐƗƨä ýǊƺĀ üƮƺà çäîǐƸƗǄǂǁ ƕǐƏǐƓǁä ǁäƕƴǐîƨ :éǒơ ÿǂǆƙƙ èƓƪƪâǆǃå ÿǆ æƓƶǒƙƪǙå ýưƼǕå 
ïǒƛƋƙǃåā ǑƼ úāïöǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå ƗǒƵƓǆƙƞǙåāÜ ÿǆā þƛ ƙƴǒõƙƪ ýǚƺƙƪå óïƽǃå ƗơƓƙǆǃå ýǒǄǀƙā ïƛá ïõƓƤǆǃå 
ƗǒƑǒƕǃå ƕƓǆ þíƤǒ õƓǀǈ çāǀǃå  āþƞơǒ õƓǀǈ úƶưǃå ƓǒǄƤåí. 

                                                             
 50-57:  ،ص،سابق مرجع ،السالم سعيد مؤيد -  1

               خارجيا                                                                                             داخليا     
                                                                       

 
   الفرصة                                                        القوة حالات            

 
 الاكتشاف                                   التدعيم التطبي ،                     

 
                 

          
 
                 
 

   التفادي                                         التغلب                             
 
 

   التهديد                                                                                      التهديد حالات     

 الإستراتيجية
 التنافسية
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4 ®úǐƾƟƗ ƛƏƑƗǆǁä ƕǐìƑƬƗƽǗä ƕǐǁƑǄǁäĀ æìǐƜǁä : èƙƕƛá èƓƪåïíǃå  Ɨǒǈåíǒǆǃå ÿá èƓƪƪâǆǃå Ǒƙǃå þíƤƙƪƙ 
çïåíǗå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå Ǒǋ ïƛǂá ƓơƓƞǈ ǆÿ üǄƙ Ǒƙǃå Ǚ þíƤƙƪƙ åîǋ óƓƮƙƤǙå üƓǈǌƼ ƗƿǚƵ ƗǒƕƓƞǒå ÿǒƕ ƝƑƓƙǈǃå 

ƗǒíƓƮƙƿǙå ƗǒǃƓǆǃåā ƗƪƪâǆǄǃ Ăíǆā ƓǌǆƓǆƙǋå çïåíƎƕ Ɠǌƙǒƞǒƙåïƙƪã ǏǄƵ Ăíǆǃå ýǒāõǃå . 
3 ®ýǐƳìƗ ïǀîǄǁä ǏƨƺƑǆƗǁä :çïåíǗƓƼ ÿǆ ýǚƤ Ǒǈƕƙ èƓǒƞǒƙåïƙƪã ƗǒƪƼƓǈƙ Ăāǀƙ ÿǆ ðǂïǆǃå ǑƪƼƓǈƙǃå 
ƗƪƪâǆǄǃ ßåāƪ ǏǄƵ Ăāƙƪǆ ûåāƪǕå ƗǒǄơǆǃå āá ÜƗǒƞïƓƤǃå éǒơ Ơƞǈƙ èƓƪƪâǆǃå Ǒƙǃå ûǈƙƶƙ ïǂƽǃå ǑƞǒƙåïƙƪǙå 
ǑƼ ßƓǈƕ Ɠǒåðǆ  ƗǒƪƼƓǈƙ íǈƙƪƙ Ǐǃã ƓǌǆǌƼ ƓǌƙƑǒƕǃ ƗǒƞïƓƤǃå Ɠǆā ǉðïƽƙ ÿǆ óïƼ Ɠǌƙǒǆǈƙā Ɠǋíïåāǆǃ ƗǒǄƤåíǃå Ǒƙǃå 

Ɠǌǈǂǆƙ ÿǆ ýǚƺƙƪå ǉîǋ óïƽǃå Ɨǀǒïõƕ ûāƽƙ ǌǒƪƼƓǈǆƓ .1  

1® òǐƬƢƗǁä üƑƴƻǁä ìîäĀǄǂǁ Ā çƑǆƑǀǄǕä: éǒơ ÿǂǆƙ çïåíǗå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå Ɨƪƪâǆǃå ÿǆ Ǌǒƞāƙ Ɠǋíïåāǆ 
Ɠǌǒƞāƙ ơǒơƮƓ ǏǄƵ Ăíǆǃå íǒƶƕǃå . 

9-  íāùùƞā Ɨǒƞǒƙåïƙùùƪã ƗǒùùƪƼƓǈƙ ƙÿāùùǂƙ ÿùùǆ èåāùùõƤ ā èåßåïùùƞã Ɨùùǈǒƶǆ ïƶùùƬǒ ÿāǄǆƓùùƶǃå ƗùùǒǆǋƋƕ Ɲǌǈùùǆǃå 
ǑǆǄƶǃå ǑƼ ýǆƓƶƙǃå ƴǆ èǚǂƬǆǃå .2 

 5- üǊƨƗ ƕǐǂǄƳ úǐƨǆƗǁä: ā ƙƴǈǆ  ïƓƶƙǃåô ā ǙåüƓǂƙơ ÿǒƕ èåïåíǗå íāƞāǃ ïǒǒƓƶǆ ā úåíǋá 
Ɨơưåā þíƤƙƪƙ ýƮƽǄǃ ÿǒƕ èƓǌƞā ïöǈǃå ƗưïƓƶƙǆǃå. 

åǂôǄǁä èǁƑƙǁä :çƑǐìƟƗǁä ǏƗǁä ǈƜäĀƗ æîäìǕä ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä . 
üƓǈǋ ƗƵāǆƞǆ ÿǆ èƓǒíơƙǃå íƞǈ ÿǆ ăïāïưǃå ƓǌƙïƓƛã ÿǆ ýƞá ÿǂǆƙǃå ƓǌǒƼ ƓǋîƤáā ÿƓƕƪơǃƓƕ3  

5-öîƑƨƗ çäîǐƸƗǁä ƕǐǄǀǁä Ā ƕǐƳĀǆǁä Ǐƺ ƕƏǐƓ üƑǄƳǓä : 
    òǒƶǈ þāǒǃå ǑƼ þǃƓƵ ƴǒïƪ ïǒƺƙǃå ǑƼ ýǂ Ǌǒơåāǈ ā ÜǉïǋƓöǆ þǃƓƵ íƓǂƙ ǏƬǚƙƙ ǊǒƼ íāíơ ÿƓǆðǃå 
ÜÿƓǂǆǃåā ÿǒƕ Ɠǆ āǋ þǒíƿ ā Üíǒíƞ ïǌöǒā åîǋ ïǒƺƙǃå ǑƼ ƗƑǒƕǃå ƗǒƪƓǒƪǃå ā ƗǒƵƓǆƙƞǙå ā ƗǒíƓƮƙƿǙå 

Ɨǒƞāǃāǈǂƙǃåā ā ƗǒƙƓǆāǄƶǆǃå .ÿǆā þƛ íǀƼ ƠƕƮá ƴưā ǒƞǒƙåïƙƪǗåèƓ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ā ýǆƓƶƙǃå ƴǆ ǃåƽ ïó ā èåíǒíǌƙǃå 
åïǆá Ɠǒāǒơ ā ƓǆƓǋ ǑƼ úǄƙƤǆ èƓƪƪâǆǃå. 

0- ìƑǐìïä æìƟ ƕƨƺƑǆǄǁä : 
þǃ íƶƙ ƗƪƼƓǈǆǃå çïƮƙǀǆ ǏǄƵ ƴǒƕǃå ā çíāƞ åƝƙǈǆǃ õǀƼ Ɠǆǂ ÿƓǂ ƴưāǃå ƓǀƕƓƪ ƕý èííƶƙ ÿǓå ñƪá 
ƗƪƼƓǈǆǃå ýǆƬƙǃ ýǂ ƗõƬǈá ƗƪƪâǆǃåÜ ā ƠƕƮƙǃ ƗƪƼƓǈǆ ƗǒǈāǂÜ Ơưƙƙā ǉîǋ çïāƮǃå ǑƼ ïāǌö ÿǒƪƼƓǈǆ ííƞ 
ïåïǆƙƪƓƕ ïǆǕå ăîǃå ôïƽǒ ǏǄƵ çïåíǗå ƓǒǄƶǃå ƴưā õõƤ Ɨǒƞƙåïƙƪã çßāƽǂ ā çíǒƶƕ Ăíǆǃå ƗƞǃƓƶǆǃ ƴưā 
Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ  úǄƙƤǆ ûåāƪǕå . 

4- ùǁƑƟƗǁä ǏƜǐƗäîƗƨǕä:                            

                                                             
      الجامعييية الييدار تطبيقييي، ميينهج ،الإسييتراتيجية والإدارة الإسييتراتيجي التفكييير ،رشةةدي طةةار  أبةةوبكر، محمةةود مصةةطفى المرسةةي، محمةةد الةةدين جمةةال -  1

 . 45:  ص
2  - ìǄƟǄ ìǄƟà óĀƳÜ çïåíǗå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ýāƮǕå ñƪǕåā ƗǒǆǄƶǃåÜƗǒïíǈǂƪǗåÜ ïåíǃå ƗǒƶǆƓƞǃå Ü 0224Ü ó  :7 
3  - ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁä Ü ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó :05-00 
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íǀǃ èƬǚƙ ÿǆ þǃƓƵ ýƓǆƵǕå íāíơ çíƓǒƪǃå ÿǒƕ ýāíǃå üǃîā ƴǆ íǒåðƙ Ɨƶǒƕõǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå ǃåǃíƓƕƙǒƗ ÿǒƕ 
åèƓǒíƓƮƙƿǙ. āǆǈā ƗƪƼƓǈǆǃå ƗǒƕǈƞǕå ǑƼ ûåāƪǕå ƗǒǄơǆǃå çïíǈā íïåāǆǃå ÜƗǒƶǒƕõǃå ā Ɨǒïơ ýíƓƕƙǃå ăïƓƞƙǃå ǉîǋ 

ýǆåāƶǃå ā Ɠǋïǒƹ èǄƶƞ èƓƪƪâǆǃå  Ǌƞƙƙ āơǈ ƗǆƓƿã ƽǃƓơƙèƓ ǒƞǒƙåïƙƪãƗ ǆ āƙƽƗơ ƴǆ èƓƪƪâǆǃå ƗǒǆǃƓƶǃå. 
 

 èƟƓǄǁä ǏǆƑƙǁä: üƟäîǄ ìäìƳâ ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕǐƨƺƑǆƗǁä ƕƨƨáǄǂǁ . 
ÿã ƗǒǄǆƵ ýǒǄơƙ ƗƑǒƕǃå ƗǒǄƤåíǃå ƗǒƞïƓƤǃåā ƗƪƪâǆǄǃ ïƓǒƙƤåā ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ÜƗǒƪƼƓǈƙǃå çíƓƵ Ɠǆ úïƶǒ ƗƹƓǒƮƕ 

ÜƗǒƞƙåïƙƪǗå ǑƼā ýƕƓǀǆǃå ýƛǆƙƙ ƗǒǄǆƵ îǒƽǈƙ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ǑƼ þǒǆƮƙ ýǂǒǌǃå Ǒǆǒöǈƙǃå æƪƓǈǆǃå ÜƗƪƪâǆǄǃ 
þǒǆƮƙā þöǈ ƗƕƓƿïǃå Ɨǒïāïưǃå ƴưāǃ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå çïƓƙƤǆǃå ÿǆ ýƕƿ Ɨƪƪâǆǃå ƴưāǆ îǒƽǈƙǃå . 
åîǋā Ɠǆ ýāƓơǈƪ ðǒǂïƙǃå ǊǒǄƵ ǑƼ åîǋ éơƕǆǃå ÿǆ ýǚƤ èåāõƤǃå ƗǒǃƓƙǃå : 
- ýǒǄơƙǃå ǑƑǒƕǃå               . 
 - ƗƹƓǒƮ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå  . 
- îǒƽǈƙ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå     . 
- þǒǒǀƙǃå ƗƕƓƿïǃåā . 

ÿǂǆǒ ýāǀǃå ÿƋƕ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ÿǆưƙƙ Ɨƶƕïá ïƮƓǈƵ ƗƪǒƑï Ǒǋ1 : 
-  ýǒǄơƙǃå )Ơƪǆǃå (ǑƑǒƕǃå . 

-  ƗƹƓǒƮ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå . 
-   îǒƽǈƙ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå . 

- þǒǒǀƙǃå ā ƗƕƓƿïǃå . 
 

ā ôïƶǒ üǀƪǁä ýƽî 0- 4 Ɨǒƽǒǂ õƓƕƙïǙå ā ýǆƓƶƙǃå ÿǒƕ ǉîǋ ïƮƓǈƶǃå. 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

                                                             
1
Abbass  F .Alkhafaji , Strategic  Management  formulation Implementation, and Control, in a Dynamic 

Environment ,Library of Congress Cataloging In Publucation Data ,2003, P: 1. 
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üǀƪǁä ýƽî 2- 3 :úƑôǆ ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:1. OP.cit ,P, tManagemen , StrategicF.Alkhafaji.: Abbass SOURCE 
 

åǂôǄǁä üĀǓä :üǐǂƟƗ ƕƏǐƓǁä ƕǐƜîƑƢǁä. 
1- ýĀǊƻǄ ƕƏǐƓǁä: ƗƑǒƕǃå Ǒǋ ƗƵāǆƞǆ ïƮƓǈƶǃå Ǒƙǃå ýǆƓƶƙƙ Ɠǌƶǆ Ɨƪƪâǆǃå .ýǂƬƙā èƓƿǚƵ ƗǒƑǒƕ 
Ɠǌƶǆ)"(Emery et Triste :1965 āá Ǒǋ ýǆåāƶǃå ƗǒíƓǆǃå ā ƗǒƵƓǆƙƞǙå ƗǈƑƓǂǃå  

 
üǐǂƟƗǁä ǏƏǐƓǁä 

 الداخلية البيئة
 .أفراد-
 .الأموال-
 . الإنتاج-
 .التسوي -
 .تاريخ-

   أخرى عناصر-

 الخارجية البيئة
 الصناعة -
  المنافسة -
 التكنولوجيا -
 الحكومة -
 القوانين -
 المجتمع -
 الاقتصاد -
 أخرى عناصر -

 

الإستراتيجية صياغة  
 

   الإدارة فلسفة و قيم
 

الرسالة تحديد  
 

الأهداف تحديد  
 

الإستراتيجي التخطيط  
 

  و الأعمال إستراتيجية
 المؤسسة

 

 القرارات الإستراتيجية 

السياسات تحديد  
 

 التنفيذ

المؤسسة تصميم  
 

 الثقافة
 

 القيادة
 

البرنامج موازنة  
 

التنفيذ و التقييم  

الأداء تقييم  
 

الرقابة و الهيكل  

المكافآت و النتائج  
 

الرسالة توجيه، إعادة العكسية، التغذية  
 

 التحسين/ التغيير     
 

    الحاجة حسب المراجعة
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êïƓƤ íāíơ Ɨƪƪâǆǃå1  (Duncan, 1972) .ÿã ýǒǄơƙǃå ǑƑǒƕǃå úíǌǒ Ǐǃã ÷ǚõã ÿǒǒƞǒƙåïƙƪǗå 
èåïǒƺƙǆǃƓƕ ƗǒǃƓơǃå ƗǒǄƕǀƙƪǆǃåā ÜƗǄǆƙơǆǃå þǋíǒāðƙā èƓǆāǄƶǆǃƓƕ ÜƗǆǌǆǃå ôïƺƕ üåïíã óïƽǃå èåíǒíǌƙǃåā ƗǒƑǒƕǃå. 

2- üǐǂƟƗ ƕƏǐƓǁä ƕǐƜîƑƢǁä: 
ÿã Ăāǀǃå ñǆƤǃå Ǒƙǃå ƓǌǃāƓǈƙ ïƙïāƕ ÿǂǆǒ ÿá ííơƙ Ɨǒơƕï ÷Ɠõǀǃå2 ƓǌǈǕ ïƛƋƙ ǏǄƵ ïƓƶƪáÜ úǒǃƓǂƙ ā 
èåïƓǆƛƙƪå èƓƪƪâǆ ÷Ɠõǀǃå åîǋā Ǒǈƶǒ Ɠǌǈá ïƛƋƙ ýƵ ïƮƓǈƵ Ɨǒơƕï ïƓǆƛƙƪǙå ..ƼǃƓçāǀ  ƗǒưāƓƽƙǃå ǃßǚǆƶǄ ïƛƋƙ 
ǏǄƵ ýǒƕƪ ýƓƛǆǃå ǏǄƵ ïƓƶƪǕå Ǒƙǃå ÿǂǆǒ ÿá Ɠǌưïƽƙ Ɨƪƪâǆǃå Ɠǆǂ ÿǂǆǒ Ɠưǒá ƙǈǆǄǃèƓƞ ƗǄǒíƕǃå ÿá ýǂƬƙ 
åíǒíǌƙ ǏǄƵ ïƓƶƪǕå Ǒƙǃå Ɠǌưïƽƙ Ɨƪƪâǆǃå . 

ÿǂǆǒā ýāǀǃå Ɠưǒá ÿƋƕ çāǀǃå ǃåƙưāƓƽǒƗ Ăíǃ ÿǒíïāǆǃå ííơƙ ýǂƬƕ ïǒƕǂ úǒǃƓǂƙ íåāǆǃå  āǕåƗǒǃ ā úǒǃƓǂƙ 
ýƑƓƪā åêƓƙǈǗ ĂïƤǕå. 

ÿã çíơ ƗƪƼƓǈǆǃå æƶǄƙ ā ïƛƋƙ Ɠưǒá ǏǄƵ ïƓƶƪá ā úǒǃƓǂƙ ƗƪƼƓǈǆǃå ǑƼ èƓõƓƬǈ ÜƴǒǈƮƙǃå ïǒāõƙ 
ÜèƓƞƙǈǆǃå ÜïƓǌƬǗå çāƿ èƓƶǒƕǆǃå. ÿã çāƿ ýǂ ýǆƓƵ ÿǆ Ăāǀǃå ñǆƤǃå ƗƪƼƓǈǆǄǃ æƪơ ǊǃƓǀǆ Porter íǆƙƶƙ 
ǏǄƵ ýǂǒǋ ÷Ɠõǀǃå Ǐǈƶǆƕ ïƤà úƿāƙƙ ǏǄƵ ǊƮƑƓƮƤ Ɨǒƞāǃāǈǂƙǃå ā ƗǒíƓƮƙƿǙå. óǄƤā ïƙïāƕ Ǐǃã Ǌǈá ƓǆǄǂ 
èíåð çāƿ ýǆƓƵ ÿǆ ǉîǋ Üýǆåāƶǃå ƓǆǄǂ ƙǀǄƮè Ɨƞïíƕ ïƕǂá çāƿ èƓƪƪâǆǃå ƗǆƑƓǀǃå ǏǄƵ ƴƼï ïƓƶƪǕå ā ûǒǀơƙ 
ëƓƕïǕå . 

äíǉĀ ƑǄ ǈƟƮĀǐ üǀƪǁä ýƽî 2-4 . 

  

                                                             
1  -  ýõƑǀ îäïǆ äǏƓƑǀîǁÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó  :557 . 

2 - Michael Porter, lôavantage Concurrentiel, traduit de lôam®ricain par Philippe de la vergne, Dunod, Paris, 

.P :16 . 
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úƏäĀƳ üĀƢìǁä                                                                                     çäììƟǄ ƕƨƺƑǆǄǁä  
- èƓǒíƓƮƙƿå þƞơǃå                                                                               - āǆǈ ÷Ɠõǀǃå 
- ÷āǈƙ èƓƞƙǈǆǃå Ɨǒǆơǆǃå ƗƮƤïƕ                                                                 - úǒǃƓǂƙǃå ƗƙƕƓƛǃå Ɨǆǒǀǃå ƗƼƓưǆǃå 
- ýāƤíǃå Ǐǃã èåïƓƪǆ ƴǒðāƙǃå                                                                    - ôƑƓƼ èåïíǀǃå ïǒƺǃå Ɨǆöƙǈǆ 
- çðǒǆ ƗǀǄõǆ) çïõǒƪ  (ǆÿ ýǚƤ úǒǃƓǂƙǃå                                                       - ÷āǈƙ èƓƞƙǈǆǃå 

-  Ǐǈơǈǆ çïƕƤǃå                                                                                 - çïāƮ Ɨǆǚƶǃå 
- çïāïư ýāƤíǃå ýƑƓƪāƕ êƓƙǈǗå                                                                 - úǒǃƓǂƙ ýǒāơƙǃå 
- þāǌƽǆ êƓƙǈǗå ăïƮơǃå úǒǃƓǂƙƕ ƗưƽƤǈǆ                                                        - ðǒǂïƙǃå ā ÿðåāƙǃå  
- èƓƪƓǒƪǃå Ɨǒǆāǂơǃå                                                                              - íǀƶƙ èƓǆāǄƶǆǃå 
- ïƓöƙǈå íïǃå                                                                                        - èƓǒíơƙ ā èƓǈƓǋï Ɨƪƪâǆǃå þǕå 

                                                                                                              - ûƑåāƵ êāïƤǃå 
                 çïíƿ ÿǒíïāǆǃå ƵƗǆāƓƪǆǃƓȐǄ ôāƓƽƙǃåā                          çïíƿ ßǚǆƶǃå ǏǄƵ ƗǆāƓƪǆǃå ā åôāƓƽƙǃ 
 

çäììƟǄ æĀƽ þǐìîĀǄǁä                                                                           çäììƟǄ æĀƽ ÞǘǄƴǁä            
- ÷āǈƙ ýƑƓƪā êƓƙǈǗå                                                     æĀƽ óĀƑƻƗǁä Ā ƕǄĀƑƨǄǁä                                    ƕǐƨƑƨƟ îƑƴƨǓä 
- íāƞā ýƑƓƪā êƓƙǈǗå ƗǄǒíƕǃå                                              - ýƙǂƙ ßǚǆƶǃå ƗǈïƓǀǆǃƓƕ ƴǆ ýƙǂƙ èƓƪƪâǆǃå             - ïƶƪǃå/ ǑǃƓǆƞã åèƓǒïƙƬǆǃ 
- ðǒǂïƙ ÿǒíïāǆǃå                                                        - Ɨǒǆǂǃå çåïƙƬǆǃå                                        - ûïƽǃå ǑƼ èƓƞƙǈǆǃå  
- Ɨǒǆǋá çíāƞǃå ƗƕƪǈǃƓƕ ÿǒíïāǆǄǃ                                          - úǒǃƓǂƙ ýǒāơƙǃå ßǚǆƶǄǃ ƗǈïƓǀǆ ƴǆ  úǒǃƓǂƙ ƗƪƪâǆǄǃ    Ĳ  Ɨǆǒƿ Ɨǆǚƶǃå 
- ïƛá ýƑƓƪā åêƓƙǈǗ ǏǄƵ ƗƽǄǂƙǃå āá ðǒǆƙǃå                                 Ĳ ǃåèƓǆāǄƶǆ ) ǑƙǃåƓǌǂǄƙǆǒ ( ßǚǆƶǃå                      Ĳ ïƛǕå ǏǄƵ çíāƞǃå/ ā ßåíǕå 
- Ɨƕƪǈ úǒǃƓǂƙǃå Ǐǃã ǑǃƓǆƞã èƓǒïƙƬǆǃå ǑƼ ƗƵƓǈƮǃå                      - çïíǀǃå ǏǄƵ ýǆƓǂƙǃå ƓǒƽǄƤ                                 - Ơƕï ßǚǆƶǃå                     
- íǒíǌƙ ýǆƓǂƙǃå Ǐǃã þƓǆá ǑƼ ýƕƓǀǆ íǒíǌƙ                                  Ĳ èƓƞƙǈǆǃå ƗǄǒíƕǃå                                          - ðƼåāơǃå ƗǀǄƶƙǆǃå ăîƤƙǆƕ ïåïǀǃå 

ýǆƓǂƙ Ǐǃã úǄƤǃå ÿǆ èƓƪƪâǆ ÷Ɠõǀǃå                                                                                         
                                                                      

جدد منافسون دخول  

                 الموردين

                
          العملاء

   البديلة المنتجات

 القائمة المنافس
 مؤسسات بين

  القطاع
 

المنافسة حدة  

للقطاع الهيكلية المكونات: 4-2 رقم الشكل  

     çäììƟǄ ìǐìǊƗ çƑƜƗǆǄǁä ƕǂǐìƓǁä                                     
   - Ăāƙƪǆ ïƓƶƪǕå ûǄƶƙǆǃå èƓƞƙǈǆǃƓƕ ƗǄǒíƕǃå 

- ƗƽǄǂƙ ýāơƙǃå      - ýǒǆ ßǚǆƶǃå ßåïƬǃ èƓƞƙǈǆ ƗǄǒíƕ SOURCE : Michael Porter, Op.cit, p : 17                                                                  
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  Ɠǀƕõā ïƓõǗ ýǆƵ ïƙïāƕ ǏǄƵā ýǒƕƪ ýƓƛǆǃåÜ ǊǈƎƼ ÿǂǆǒ ïƓƕƙƵå ýǆƓƵ ƗƪƼƓǈǆǃå ăāǀǃå ýǆƓƶǂ íǒíǌƙ 
ƗƪƪâǆǄǃ éǒơ Ǌǈá ăíâǒ Ǐǃã óǒǄǀƙ ÜëƓƕïǕå Ɠǆá ýǆƓƵ ƗƪƼƓǈǆǃå úǒƶưǃå ÿǂǆǒƼ ïöǈǃå Ǌǒǃã ǏǄƵ ïƓƕƙƵå Ǌǈá 
ƗƮïƼ ƗƪƪâǆǄǃÜ éǒơ Ơǒƙǒ ƗƪƪâǆǄǃ ûǒǀơƙ ëƓƕïá ÜþöƵá Ɠǆǂ ÿá çāƿ ïǒƛƋƙ ýǆåāƶǃå ƗƪǆƤǃå íƿ ïǒƺƙƙ ƵǏǄ ïåíǆ 
èƿāǃå ƓǀƼā ïǒƺƙǃ úāïöǃå ǑƼ ýƓƞǆ ƗƵƓǈƮǃå. 

ÿã Ɨǆǌǆǃå Ǒƙǃå Ǌƞåāƙ ÿǒïǒíǆǃå ýƛǆƙƙ ǑƼ üåïíã úǒǂ ÿǂǆǒ ǃèåïǒƺƙǄ Ǒƙǃå áïõƙ ƵǏǄ ýǆåāƶǃå ƗƪǆƤǃå áÿ 
Ơǒƙƙ ƓƮïƼ ā èåíǒíǌƙ çíǒíƞ Ɠǆá Ɨƪƪâǆǃå . ā úǒǂ ÿǂǆǒ ÿá æƙïƙǒ ÿƵ ǉîǋ èåïǒƺƙǃå ƗƹƓǒƮ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã 
ƗǒƪƼƓǈƙ ƗƕƪƓǈǆ ǃýǆƓƶƙǄ Ɠǌƶǆ. åîǋ ƗƼƓưǗƓƕ Ǐǃã Ǌǈá ÿǂǆǒ ƗƪƪâǆǄǃ ÿǆ ýǚƤ ƓǋïƓǒƤ ǑƞǒƙåïƙƪǗå áÿ ñïƓǆƙ 
ƓǋïǒƛƋƙ ǏǄƵ ýǆƓƵ íơåā āá ïƛǂá ÿǆ ǉîǋ ýǆåāƶǃå ýāƓơǈƪā ƓǆǒƼ  ǑƙƋǒ þǌƼ ïǒƛƋƙ ýǂ ýǆƓƵ ÿǆ ýǆåāƶǃå ƗƪǆƤǃå 
ǏǄƵ Ɨƪƪâǆǃå.  

2- 1 îôƢ üĀƢì ǐƨƺƑǆǄþ ììƜ: 
ððƶƙǒ )Ăāǀƙǒ( åîǋ ýǆƓƶǃå ƓƕôƓƽƤǈ ðƞåāơǃå Ǒƙǃå ûǒƶƙ ýāƤíǃå ǑƼ ÷Ɠõǀǃå* .çïƓƕƶƕ ĂïƤá ƓǆǄǂ èǈǂǆƙ 
èƓƪƪâǆǃå ƗǆƑƓǀǃå ǑƼ ÷Ɠõǀǃå ÿǆ ƗǆƓƿã Üðƞåāơǃå ƓǌǈƎƼ íơƙƪ ÿǆ Ɨƕƹï çïíƿā èƓƪƪâǆǃå ƗǒƞïƓƤǃå ÿǆ ýāƤíǃå 

ǑƼ ǌƙƪƼƓǈǆƓ.1   
-ÿã çāƿ ýǆƓƵ ƗƪƼƓǈǆǃå ÿǒƪƼƓǈǆǄǃ ÿǒǄǆƙơǆǃå ïƕƙƶǒ Ǐǃã íơ ïǒƕǂ Ɨǃåí ǏǄƵ ÷Ɠƽƙïå çāƿ ûƑåāƵ ÜýāƤíǃå éǒơ 
ýǆƶƙ ûƑåāƵ ýāƤíǃå Ɨƶƽƙïǆǃå ǏǄƵ ßƓǀƕã ÿǒƪƼƓǈǆǃå ÿǒǄǆƙơǆǃå åíǒƶƕ ÿƵ ýƓƞǆ ǈƮǑƵƓ Üÿǒƶǆ Ǐƙơ ÿȒåā èǈƓǂ 
íƑåāƵ üǃî ÷Ɠõǀǃå ÜƗǒǃƓƵ íǀǃ þƓƿ ăíƓƮƙƿǙå "ÿǒƕāƞ "íåíƵƎƕ Ɨƪåïí ǂǒƪǚǂǒƗ ÿƵ ûƑåāƵ ÜýāƤíǃå éǒơ þƓƿ 
íǒíơƙƕ Ɨƛǚƛ ïíƓƮǆ ƗǒƪǒƑï ûǄƶƙƙ ûƑåāƶƕ ýāƤíǃå Ǒǋā: 

  - ßǙāǃå ƗǂïƓǆǄǃ . 
  - Ɠǒåðǆ ƗƽǄǂƙǃå ƗǀǄõǆǃå . 
  - ā þƞơǃå ăíƓƮƙƿǙå. 

 ÿǂǆǒā ÿá úǒưǈ ƗǆƑƓǀǃ"ÿǒƕāƞ "ûƑƓƵ ƴƕåï āî Ɨǒǆǋá çïǒƕǂ ǑƼ ïǒƛǂ ÿǆ ÿåíǄƕǃå Ǒǋā ƠƑåāǄǃå  Ɨǒǆāǂơǃå .2 
Ɠǆá G. Garibaldi   íǀƼ ííơ ƗƵāǆƞǆ  ÿǆ  ðƞåāơǃå ƗǄǆơƙǆǃå:3 
 ƈ -  çƑǐìƑƬƗƽä )èåïƼā (ýƜƟǁä: ) éǒơ þðǄƙ ÿǒƪƼƓǈǆǃå ǒǄǆƙơǆǃåÿ ÷ƓƕƙƎƕ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã þƞơǃå ā ǑǃƓƙǃƓƕ 
þǌǆðǄƙ èåïƓǆƛƙƪƓƕ íƞ ƗǆƤư.( 

 å- ïǐǄƗǁä þǄ üƓƽ ƕƨƨáǄǁä ā Ǒƙǃå ÿāǂƙ çïíƓƿ ǏǄƵ : 
           - ûǄƤ çïāƮ Ɨǒāƿ  Ăíǃ ƓǌǈƑƓƕð .      Ĳ þǒíǀƙ èƓǆíƤ çííơǆ. 
           - ßƓƼā ßǚǆƶǃå                       .Ĳ çíƓƽƙƪǙå ÿǆ ƗǒƓƵíǃå. 
           - þǒǆƮƙ èƓƞƙǈǆ çíǒíƞ. 

                                                             
1 - Gérard Garibaldi , Analyse  Stratégique , Eyrolles Edition dôorganisation, Paris , p : 146 . 

  - 
2ïǆĀƜ èǐîƑƜ Ā üǉïǁîƑƪ :ó ÜûƕƓƪ ƴƞïǆ Ü133. 
* - ûƑåāƵ ýāƤíǃå Ǒǋ çïƓƕƵ ÿƵ ýǆåāƵ ýƶƞƙ ƗǃƓƪǆ ýāƤíǃå Ǐǃã ýƓƞǆ ǑƵƓǈƮ ÿǒƶǆ  ïǆáå ƓƽǄǂǆ  . 

3
-  Gérard Garibaldi , Même ouvrage. p : 146 . 
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 Ɯ- æìƪ ƕƜƑƟǁä üƑǄƨàîǁ : )Ɠǆǆ íǒðǒ ÿǆ ÜïõƓƤǆǃå ýāơǒā ÿǆ ýāƤí èƓƪƪâǆǃå Ǒƙǃå ǑǈƓƶƙ ÿǆ ǄƿƗ íïåāùǆǃå 

ƗǒǃƓǆǃå.( 
  ƣ- ƕƓĀƴøøƬ üĀøøƬĀǁä Ǎøøǁâ çäĀøøǆƽ ƲøøǐïĀƗǁä: )åîã èùùǈƓǂ çííùùơǆ ǑùùƼ ÷Ɠùùõƿ ÿǒùùƶǆ āá çïāùùƮơǆ ÿǒùùƕ èƓùùƪƪâǆ 

÷Ɠõǀǃå(. 
Ā- ǍǆƟǆǄ ýǂƴƗǁä: ǑƼ èƓƵƓõǀǃå Ǒƙǃå ƓƕǃƓƹ Ɠǆ ÿāǂǒ ƓǌǒƼ åîǋ Ǐơǈǆǃå åïƮǈƵ ÜƓƵíåï éùǒơƕ ÿùǂǆǒ èƓùƪƪâǆǃ 

÷Ɠõǀǃå ǑƼ ýǂ çïǆ ÿá Ơƞǈƙ ǑƼ ƴưā ïƓƶƪá ƗǒƵíï ǑƼ Ǌƞā ÿǒǄƤåíǃå ííƞǃå ǑƼ ÷Ɠõǀǃå. 
ǉ - ƕƨƑǐƨ ƕǁĀìǁä: Ǒƙǃå ÿǂǆǒ ÿá ÿāǂƙ ǑƼ ƠǃƓƮ āá ǑƼ ïǒƹ ƠǃƓƮ ÿǒƪƼƓǈǆǃå ǃƓơǃåǒÿǒ. 

 2- 2 ƕƨƺƑǆǄǁä þǐƓ çƑƨƨáǄ öƑôƾǁä ƕǄƏƑƾǁä:1 
-Ɠǆá ǑǈƓƛ ýǆåāƵ ƗƪƼƓǈǆǃå ƗƪǆƤǃå  āƕǃ ïïƙ ûǄƶƙǒƼ Ăíùǆƕ çíùơ ƗùƪƼƓǈǆǃå ÿǒùƕ èƓùƪƪâǆǃå ƗùǆƑƓǀǃå ǑùƼ ýƓùƞǆ 
ǑƵƓǈƮ íơåā åîȒåā èǈƓǂ üǄƙ ƗƪƼƓǈǆǃå Ɨƽǒƶư .ÿƎƼ ƗƮïƽǃå Ƌǒǌƙƙ èƓƪƪâǆǄǃ ƴƼïǃ ÜïƓƶùƪǕå ûùǒǀơƙā ëƓùƕïá ïùƕǂá. 
Ɠùùùǆá åîã èǆùùùƪƙå ƗùùùƪƼƓǈǆǃå ÜçāǀǃƓùùùƕ íùùùǀƼ æùùùƙïƙǒ ǏùùùǄƵ üùùùǃî ƗùùùƪƼƓǈǆ Ǌǒïƶùùùƪ çíƓùùùơ íùùùƿ ƙùùùƮý Ǐùùùǃã Ɨùùùƞïí æāùùùƬǈ æïùùùơ 

ïƓƶƪǕå .ā ăíâƙ ƗƪƼƓǈǆǃå Ɨǒïƶƪǃå Ǐǃã þǒƞơƙ ëƓƕïǕå ÿǆ ýǚƤ ôǒƽƤƙ òǆåāǋ Ơƕïǃå ÿǆ èƓƶǒƕǆǃå. 
- ÿã Ăíǆ ñƼƓǈƙǃå ÿǒƕ èƓƪƪâǆǃå ƗǆƑƓǀǃå ǑƼ ýƓƞǆ ǑƵƓǈƮ ÿǒƶǆ āǋ Ɨǃåí Ɨƛǚƛǃ ýǆåāƵ: 
à- ýǂǒǋ ƗƪƼƓǈǆǃå ǑƼ ƗƵƓǈƮǃå.             æ- ýåāơá õǃåæǄ. 

ƞ- ÷Ɠƽƙïå çāƿā  ûƑåāƵ êāïƤǃå ǑƼ ýƓƞǆǃå ǑƵƓǈƮǃå. 
ϒ - üǀǐǉ ƕƨƺƑǆǄǁä:  ïǒƬǒ ýǂǒǋ ƗƪƼƓǈǆǃå Ǐùǃã ííùƵ ā þùƞơ ƴùǒðāƙǃå óƓùƤǃå èƓùƪƪâǆǃƓƕ ǑùƼ ƗƵƓǈùƮ Ɠùǆ ÷āùǈƙƙā 

ýǂƓǒǌǃå ÿǒƕƓǆ ýǂǒǋ áðƞǆ* ýǂǒǋā ƴǆƞǆ* ƴǆ úǚƙƤå èƓǀǒƕõƙǃå ƗƮƓƤǃå ýǂƕ Ɠǆǌǈǆ ǑƼ ýƓƞǆ ƗƪƼƓǈǆǃå. 
üǀƪǁä ýƽî2-9  :ƕǂƨǂƨ üǀƑǐǉ ƕƳƑǆƬǁä )öƑôƾǁä( 

 
 
 
 
 
 
îìƬǄǁä :üǉïǁîƑƪ èǐîƑƜĀ ÛïǆĀƜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó:540. 

                                                             

 1  - îƑƪ üǉïǁ èǐîƑƜĀ ïǆĀƜÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó 547 . 
* - ăāƙơǒ ýǂǒǌǃå ǑƵƓǈƮǃå áðƞǆǃå ǏǄƵ ííƵ ïǒƕǂ ÿǆ èƓƪƪâǆǃå çïǒƺƮǃå āá Ɨõƪāƙǆ Üþƞơǃå Ǚā íƞāƙ Ɠǆǌǈǒƕ ăá Ɨƪƪâǆ ƴƙǆƙƙ ƴƿāǆƕ ƓǌǄǋâǒ çïõǒùƪǄǃ ǏùǄƵ 

ƗƵƓǈƮǃå āá ÷Ɠõǀǃå . 
* Ɠǆá ýǂǒǌǃå ǑƵƓǈƮǃå Üƴǆƞǆǃå ǊǈƎƼ ÿǂǆǒ ÿá þƙǒ çïõǒƪǃå ǊǒǄƵ Ɨõƪåāƕ ííƵ ïǒƺƮ ÿǆ èƓƪƪâǆǃå Ăïƕǂǃå )Ɠǆƕ úïƶǒ ïƓǂƙơƓƕ ƗǄǀǃå (āà ǑƼ ǏƮƿá èǙƓơǃå 

Ɨõƪåāƕ Ɨƪƪâǆ çíơåā )ïƓǂƙơǙå.( 
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ā ßƓǈƕ ǏǄƵ Ɠǆ þíǀƙ ÿǂǆǒ ýāǀǃå ÿá ýǂǒǌǃå ǑƵƓǈƮǃå áðƞǆǃå ýǂƬǒ åíǒíǌƙ ïƛǂá Ǌǈǆ ƼÜƓùƮï ÿùǆā ƴùƿāƙǆǃå 
þöƶǆǃ èǙƓơ ïƓǋíðǙå ÿá ÿāùǂƙ çïǒùƮƿ ýùƞǕå ÜƓǒƕùƪǈ åïùöǈ Ɨǃāǌùƪǃ èƓùǒǄǆƵ ýāƤíùǃå çíùǒíƞǃå Ɠùǆā ƴùƕƙǒ üùǃî ÿùǆ 
æāùƬǈ ùùơ ïæ ïƓƶùùƪǕå ā èǙƓùùơ ÜñǚùùƼǗå ā éùùǒơ Ǌùùǈá ÿùùǆ æƶùùƮǃå ƓùùƕǃƓƹ ƴùùǒāǈƙ èƓùùƞƙǈǆǃå ǑùùƼ üùùǄƙ ÜèƓƵƓǈùùƮǃå 
ǊùǒǄƵā ÿƎùùƼ ýùùưƼá èƓǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ƗǒùƪƼƓǈƙǃå Ǒùùƙǃå æùùƞǒ ÿá Ɠùùǌƞǌƙǈƙ Ɨùùƪƪâǆǃå  Ǒùǋ Ǒùùƙǃå õƕƙïùùƙ ôùùƽƤƕ ÜƗùùƽǄǂƙǃå îã 
ÿá åîǋ ÷āǈǃå ÿǆ  èƓǒƞƙåïƙƪǗå ǒƠǒƙ ƗƪƪâǆǄǃ ûǒǀơƙ ǏǄƵá íƑåāƵ Ɨǈǂǆǆ ǑƼ èåïƙƼ ïƓǋíðǙåÜ Ɠǆǆ ǒƓǋíƵƓùƪ ǏùǄƵ 
ßƓǀƕǃå ā ïåïǆƙƪǙå ýǚƤ ăá çïƙƼ íāǂï ƗǒǃƓƙ  . 

Ɠǆá Ɨƶǒƕõǃå ā ƗƼƓƛǂ ƗùƪƼƓǈǆǃå ǑùƼ ýƓùƞǆ èƓƵƓǈùƮǃå ÜƗùƶǆƞǆǃå ǊùǈƎƼ þùƪƙǒ ƗƕāƶùƮƕ Üâùƕǈƙǃå ÿã èƓùƪƪâǆǃå 
ǑƼ åîǋ ýƓƞǆǃå çíƓƵ Ɠǆ ÿāǂƙ Ɠǌǈǒƕ ƗùƿǚƵ ÜƗùǒǃíƓƕƙ Ǐùǈƶǆƕ èåßåïùƞǗå ƗǒùƪƼƓǈƙǃå ĂíùơǕ èƓùƪƪâǆǃå ïƛâùƙ  çïùƬƓƕǆ 
ǏǄƵ Ɨǒơƕï èƓƪƪâǆǃå ĂïƤǕå åîǂǋā íƞǈ ÿá èåßåïƞǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɨƪƪâǆǃ çíơåā ǑƼ ýƓƞǆ ǑƵƓǈƮ ƴùǆƞǆ ïƛâùǒ 
çïƬƓƕǆ ǏǄƵ óƮơ ƓǌǒƪƼƓǈǆ ǑƼ ûāƪǃå .þǋïƕƞǒā ǏǄƵ ƗƕƓƞƙƪǙå üǄƙǃ èåßåïƞǗå. 

Ϟ - üäĀƟà åǂôǁä: 

 ÿã ýåāơá æǄõǃå ïƕƙƶƙ ííơǆ ïƤà çāǀǃ ƗƪƼƓǈǆǃå ÿǒƕ èƓƪƪâǆǃå ÜƗǆƑƓǀǃå Ƽāǆǈ æǄõǃå Ɨõƪåāƕ ßǚǆƶǃå 
ííƞǃå āá èƓǒǄǆƵ ßåïƬǃå ƗǒƼƓưǗå Ǒƙǃå þāǀǒ Ɠǌƕ ßǚǆƶǃå Ǐǆåíǀǃå íƿ ăíâƙ Ǐǃã ôǒƽƤƙ çíơ ƗƪƼƓǈǆǃå ÿǆ ýǚƤ 
ƗƑǒǌƙ ƗƮïƽǃå íǒðǆǃ ÿǆ ƴƪāƙǃå . ÿã æǄõǃå ǑǆƓǈƙǆǃå ăíâǒ Ǐǃã ôǒƽƤƙ çíơ ÜƗƪƼƓǈǆǃå åïöǈ ÿǕ ýǂ èƓƪƪâǆǃå 
ÿǂǆǒ ÿá ûǀơƙ åíǒðǆ ÿǆ èƓƶǒƕǆǃå ÿāí ÿá ýƓǈƙ Ɠǋåíơã ÿǆ ǃåóƮơ Ɨǒƿāƪǃå ǃÿǒïƤǔ . ïƙǒāƙæ ǏǄƵ üǃî 
ûǒǀơƙ ëƓƕïá ƗǒǃƓƵ ƴǒǆƞǄǃ.1 

Ɯ- úƏäĀƳ éĀîƢǁä: 

Ǒǋā ûƑåāƵ ƗǒíƓƮƙƿå ā Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ā ÜƗǒāǈƶǆ ăíâƙ Ǐǃã ïåïǆƙƪå èƓƪƪâǆǃå ǑƼ üǃî ýƓƞǆǃå 
ÜǑƵƓǈƮǃå Ǐƙơ ƓǆíǈƵ Ǐǈíƙƙ íƑåāƶǃåÜ ā åîã èǈƓǂ ûƑåāƵ êāïƤǃå ƗǒǃƓƵ ā ÜƗǒāƿ íǀƼ íƞƙ èƓƪƪâǆǃå Ɠǌƪƽǈ 
çðƞƙơǆ ýƤåí ƗƵƓǈƮ ïǒƹ  ïǆƗơƕÜ éǒơ ƙǒþƪ æǄõǃå ǑǄǂǃå èƓƕƛǃƓƕ āá ïāǋíƙǃå .Ɠǆá ƗƿƓõǃå ƗǒƞƓƙǈǗå ƗưƑƓƽǃå 
ÿǂǆǒƼ Ɠǋïāíƕ ÿá ăíâƙ Ǐǃã ƗƪƼƓǈǆ çíƓơ ǑƼ ýƓƞǆ ÜïƓƶƪǕå éǒơ Ǌƞƙƙ èƓƪƪâǆǃå Ǐǃã ôƽƤ ƓǋïƓƶƪá ǑƼ 
ƗǃāƓơǆ Ɠǌǈǆ ýāƮơǄǃ ǏǄƵ èƓǒƕǄõǃå Ɨǆðǚǃå ýǒƺƬƙǃ ā ýǒƶƽƙ çíƓƽƙƪǙå ÿǆ  ǉîǋ  ƿƓõǃåèƓ ƗǄõƓƶǃå2. 
 ÿǆā ÿǒƕ ûƑåāƶǃå ïƛǂǕå ƓƵāǒƬ Ɠǆ ǑǄǒ:3 
- ƗƕāƶƮ ýðƓǈƙǃå )ƴǒƕ (ýāƮǕå ÿǕ æāǄƪá āá ýƓƞǆ êƓƙǈǗå óƓƤ ā ííơǆ. 
- þåíƤƙƪå ýƓǆƪáï Ǒǈǀƙǃå ā ăîǃå ÿǆ æƶƮǃå åíƞ ÿá þíƤƙƪǒ ǑƼ ÷Ɠõƿ ïƤá Ǐǈƶǆƕ ïƤà ÿá üƓǈǋ Ɠǆ 
Ǐǆƪǒ ýāƮǕƓƕ ƗƮƮƤƙǆǃå . 

íǀǃā ÿǒƕ ïƙïāƕ ÿá üƓǈǋ ƗǄƮ çïƬƓƕǆ ÿǒƕ ƕïƗǒơ ÷Ɠõǀǃå ā Ɨǒǆǋá ðƞåāơ ýāƤíǃå êāïƤǃåā )ƓǆǄǂƼ èǈƓǂ 
ðƞåāơ ýāƤíǃå Ɨƶƽƙïǆ ƓǆǄǂ èǈƓǂ üƓǈǋ ƗƮïƼ ïƕǂá ÷ƓƽƙïǙ ýǒƤåíǆǃå(. 

                                                             
1  -  üǉïǁîƑƪ Ā çǐîƑƜ ïǆĀƜ Ü ƴƞïǆ ûƕƓƪ Ü ó533 
2 -  üǉïǁîƑƪ èǐîƑƜĀ ÛïǆĀƜ ǆǃåƴƞï ǊƪƽǈÛ ó:533. 
 

3 - Gérard Garibaldi , op, cit, p :147. 
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ƕāýùùùƛǆǃƓ ÿƎùùùƼ Ɨùùùǒǆǋá ðƞåāùùùơ êāïùùùƤǃå Ơǆùùùƪƙ ÿƓùùùƕ ÿāùùùǂǒ üƓùùùǈǋ ïåïǀƙùùùƪå ǑùùùƼ ýƤíùùùǃå  ƓùùùǆǄǂƼ èùùùǈƓǂ ðƞåāùùùơ 
êāïƤǃå Ɨƽǒƶư ƓǆǄǂ ÿƓǂ üƓǈǋ ýƓǆƙơå ïƕǂá ǑƼ ÿá ÿāǂƙ ýǒƤåíǆǃå çïǀƙƪǆ. 

             üǀƪǁä ýƽî 2-9 :äƕƽǘƴǁ þǐƓ ƕǐƟƓî öƑôƾǁä Ā ïƜäĀƟǁä 
 
 

                                                           ýǒƤåíǆ çíƓƵ Ɨƶƽƙïǆ 
                         Ɨƶƽƙïǆ                  ƗưƽƤǈǆ 
                            

              Ɨƶƽƙïǆ 
     ðƞåāơ ýāƤíǃå 

            ƗưƽƤǈǆ 
 
 
 

                                                   ýǒƤåíǆ ƗưƽƤǈǆ çíƓƵ 

 
Source : Gérard Garibaldi , op , cit ,p : 148 

  
 2-3 æĀƽ ƕƮĀƑƻǄǁä Āà ƕǄĀƑƨǄǁä āìǁ ÞǘǄƴǁä : 

ÿã ýǆƓƶǃå éǃƓƛǃå ÿǆ ýǆåāƵ ƗƪƼƓǈǆǃå ƗƪǆƤǃå ïƙïāƕǃ āǋ çïíƿ ÿǒïƙƬǆǃå  )ßǚǆƶǃå( ǏǄƵ ôāƓƽƙǃå ā 
ÜƗǆāƓƪǆǃå ÿã ÿǒïƙƬǆǃå íƿ åāǈāǂǒ þǋ ßǚǆƵ Ɨƪƪâǆǃå ÿǒîǃå ÿāǂǄǌƙƪǒ ƓǌƙƓƞƙǈǆ ǑƼ ƗǒƓǌǈ úƓõǆǃå )ÿǒǆíƤƙƪǆǃå 
ÿǒǒƑƓǌǈǃå(Ü íƿā ÿāǂƙ Ɠưǒá èƓƪƪâǆǃå çïǒƺƮǃå Ǒƙǃå ÷ðāƙ ƓǌƙƓƞƙǈǆ ǏǄƵ ÿǒǆíƤƙƪǆǃå ÜÿǒǒƑƓǌǈǃå ýƛǆ çïƓƞƙ 
ƗǄǆƞǃå ā ƗƑðƞƙǃå. 

úƿāƙƙā çïíƿ ÿǒǒïƙƬǆǃå ǏǄƵ ôïƼ þǌƕǃƓõǆ ǏǄƵ Ɨƪƪâǆǃå ƓƪƓǒƿ çāǀǃƓƕ Ǒƙǃå ƓǌǂǄƙǆƙ Ɨƪƪâǆǃå ā Ɠǀƕõ 
Ɠǆǃ йЮϝЦPorter   ÿƎƼ ÿǒǒïƙƬǆǃå ÿāǈāǂǒ ïƛǂá çāƿ ǑƼ úāïöǃå ƗǒǃƓƙǃå:1 

-ƓǆíǈƵ þāǀǒ ÿāïƙƬǆǃå ßåïƬƕ èƓǒǆǂ çïǒƕǂ. 
-ƓǆíǈƵ ÿāǂǒ ïāíǀǆƕ ßǚǆƶǃå ýāƮơǃå ǏǄƵ þǌƙƓƞƓǒƙơå ÿǆ ýǚƤ èƓǒǄǆƵ ýǆƓǂƙǃå ǑƽǄƤǃå* 

intégration en amont. 
- ïƼāƙ èƓƞƙǈǆǃå ƗǄǒíƕǃå. 

                                                             
1 -  Michael porter, op ,cit .p :17. 

 *üǄƑǀƗǁä ǏƻǂƢǁä :āǋ ƗǃāƓơǆ ÜƗƪƪâǆǃå ýǒǆƶǃå...çïõǒƪǃå ǏǄƵ ïíƓƮǆ íǒïāƙǃå  )èƓǆðǄƙƪǆ ƗǒǄǆƶǃå ƗǒƞƓƙǈǗå (Ü ƋƞǄƙā Ɨƪƪâǆǃå ÷ƓƕƙǗ ǉîǋ ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå åîã 
þǃ ÿǂǒ ÿāíïāǆǃå ÿāǒǃƓơǃå ÿǒïíƓƿ ǏǄƵ ƗǒƕǄƙ èƓƞƓǒƙơå Ɨƪƪâǆǃå ÿǆ ƗǒơƓǈ Üïƶƪǃå çíāƞǃå þǒǄƪƙǃåÜ ƗƽǄǂƙǃåā 

         لكنها
مستقرة                         خطرة و  
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- ƓǆíǈƵ ÿāǂǒ ïāíǀǆƕ ÿǒïƙƬǆǃå ýǒāơƙ èƓǒƕǄõǃå ÿǒƕ èƓƪƪâǆǃå ƗưïƓƶǃå ƗƽǄǂƙƕ ƗưƽƤǈǆ ā ÿǆ þƛ 
æïư  ƪâǆǃåèƓƪ Ɠǌưƶƕ ôƶƕǃå ôïƽǃ ôǒƽƤƙ ǑƼ ǕåïƓƶƪ. 
- úǒǃƓǂƙ ýāơƙǃå) ïǒǒƺƙ íïāǆǃå ƗƕƪǈǃƓƕ ýǒǆƶǄǃ( ýƕƓǀǆ úǒǃƓǂƙ ýāơƙǃå )ïǒǒƺƙ ýǒǆƶǃå (ÿǆ Ɨǌƞ   Ɨƪƪâǆǃå. 

- çïāƮ Ɨǆǒƿā  Ɨǆǚƶǃå ƗǒïƓƞƙǃå. 
- ƓǆíǈƵ Ǚ ÿāǂǒ üƓǈǋ ðǒǆƙ ǑƼ èƓƞƙǈǆǃå ǑƽƼ ǉîǋ ƗǃƓơǃå ƴǒõƙƪǒ ýǒǆƶǃå ïǒǒƺƙ íïāǆǃå Ɨǃāǌƪƕ ā ÿāíƕ 
ƗƽǄǂƙ çïǒƕǂ. 

-ƓǆíǈƵ üǄǆǒ ßǚǆƶǃå ƗǆāǄƶǆǃå ƗǄǆƓǂǃå. 

2-4 æĀƾǁä ƕǐƮĀƑƻƗǁä þǐìîĀǄǂǁ: 
- ǏǄƵ æǈƓƞǃå ǓåÜïƤ ƴǒõƙƪǒ ÿāíïāǆǃå ïǒƛƋƙǃå ǏǄƵ Ɨǒơƕï ăá ƗƵƓǈƮ ÿǆ ýǚƤ ýƑƓƪā çííƶƙǆ 
æƪơ Porter . 1 

- ïƼāƙ èǚƤíǆǃå. 
 - ðǒǂïƙ íïāǆǃå. 
- íǒíǌƙ ýǆƓǂƙǃå Ǐǃã þƓǆǕå ) *ÿǆ ýƕƿ íïāǆǃå( ǑƼ ýƕƓǀǆ  íǒíǌƙ ýǆƓǂƙǃå Ǐǃã úǄƤǃå ÿǆ èƓƪƪâǆǃå ǑƼ  
ýƓƞǆ ƗƵƓǈƮǃå . 

¶ Ɠǆǂ ÿǂǆǒ ÿǒíïāǆǄǃ ƗƪïƓǆǆ þǌõāƺư  )þǌƙāƿ ƗǒưāƓƽƙǃå (ƓǆíǈƵ ÿāǂƙ:2 
- þǌƙƓƞƙǈǆ ƗǒƪƓƪá )Ɨǒïǋāƞ( ƗƕƪǈǃƓƕ ýǒǆƶǄǃ ǑƽƼ ǉîǋ  ƗǃƓơǃå ÿāǂƙ ǃåçāǀ ƗǒưāƓƽƙǃå íïāǆǄǃ íƞ ƗǒǃƓƵ 

ÿǕ ýǒǆƶǃå æƶƮǒ ǊǒǄƵ ßāƞǄǃå Ǐǃã íïāǆ àïƤ Ɨǃāǌƪƕ. 
- þǌǈǂǆǒ éåíơã úǒǃƓǂƙ  āơƙý ƗǒǃƓƵ :ƓǆíǈƵ ôïƶƙǒ ÿāïƙƬǆǃå Ǐǃã úǒǃƓǂƙ ƗǒǃƓƵ  āơƙǄǃý )ÿǆ íïāǆ 

Ǐǃã ïƤà( îƑǈǒơ úāƪ üǄƙǆǒ ÿāíïāǆǃå çāƿ ƗǒưāƓƽƙ ƗǒǃƓƵ ǏǄƵ ÿǒïƙƬǆǃå. 
- ƓǆíǈƵ üǄƙǆǒ ÿāíïāǆǃå Ɠưǒá åïíƿ Ɠǈǒƶǆ ÿǆ çāǀǃå ǏǄƵ ýāƤí ƗƵƓǈƮ Ɠǆ þǌƪƽǈƋƕ. 
2-9 ìǐìǊƗ çƑƜƗǆǄǁä ƕǂǐìƓǁä: 

      ÿã åîǋ íǒíǌƙǃå íāƞāǆ ǑƼ ƴǒǆƞ ÜèƓƵƓõǀǃå ïõƤǃƓƼ ǑƪǒƑïǃå āǋ ƗǒǈƓǂǆã ïāƛƶǃå ǏǄƵ ǉîǋ 
èƓƞƙǈǆǃå āá èƓǆíƤǃå ƗǄǒíƕǃå ǑƼ Üûāƪǃå Ɠǆǆ ăíâǒ Ǐǃã ýǒƞƶƙǃå çíƓǒðƕ ôāïƶǃå ƗǆƑƓǀǃå ā ǑǃƓƙǃƓƕ ôǒƽƤƙ 
Ɨǆǒǀǃå Ɨǒƿāƪǃå ƴǄƪǄǃ ā èƓǆíƤǃå ƗơƓƙǆǃå ÜƓǒǃƓơ Ɠǆǆ ăíâǒ Ǐǃã ÷āƿā õāƺư ǏǄƵ Ơƕïǃå ÿǆ åîǋ æǈƓƞǃå. 
-  ÿã èǙƓƞǆ åýǚơǗ çíǒíƵ ā ƗƵāǈƙǆ ÿǆ Ɠǌǈǒƕ.3 

-  ïǒƼāƙ èƓƞƙǈǆǃå ƗǄǒíƕǃå  ƕúƑƓöā ƗǒƼƓưã. 

                                                             
1 - Michael porter, op, cit, p : 17. 

 - 
2
 çîƓĀî Û Ûà ðƗƓ-ìǐƻǐì ǏǁÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ Üó 514. 

* üǄƑǀƗǁä Ǎǁâ ýƑǄǓä :āǋ ƗǃāƓơǆ Ɨƪƪâǆǃå çïõǒƪǃå ǏǄƵ îƼƓǈǆ Üƴǒðāƙǃå ƓƞǄƙā Ɨƪƪâǆǃå ÷ƓƕƙǗ ǉîǋ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå åîã þǃ ÿǂƙ ǉîǋ îƼƓǈǆǃå çïíƓƿ ǏǄƵ ûǒǀơƙ åíùǋá 
ƓǌƼ  )ýāƮāǃå Ǐǃã üǄǌƙƪǆǃå úíǌƙƪǆǃå þǒíǀƙā ƗǆíƤǃå ïƶƪǃƓƕ ƗǀǒïõǃƓƕā Ǒƙǃå íǒðƙ ÿǆ çāƿ Ɨƪƪâǆǃå(. 

3 - Gérard Garibaldi , op , cit, p :149. 
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-  èåðƓǒƙǆå ǏǄƵ Ăāƙƪǆ ƗƽǄǂƙ ßåïƬǃå Ü ÿǒāǆƙǃå Ü üǚƙǆǙå āá îǒƽǈƙǃå. 

-  ǒǂƙúǒ ýưƼá èƓƞƓǒƙơǙ ßǚǆƶǃå. 

-  ýǒǆ ßǚǆƶǃå Ǐǃã ßåïƬ èƓƞƙǈǆǃå ƗǄǒíƕǃå . 

ā Ɠǆǆ ûƕƪ ÿǂǆǒ áÿ ïƕƙƶǈ ÿá ýǚơǗå ÿǂǆǒ ÿá ÿāǂǒ:  
-Ɨǀǒïõƕ çïƬƓƕǆ. 

- ÿǆ ýǚƤ ÿåíǀƼ ƗǒǆǋǕå Ɨƽǒöāǃ āá ïāí Ɲƙǈǆǃå. 

- ǒƝƙǈ ÿƵ ýǆƓǂƙǃå ƓǒƽǄƤ. 

- ǒƝƙǈ ÿƵ ýǆƓǂƙǃå ƓǒǆƓǆá. 

āá ÿāǂǒ æƕƪƕ ôƓƽƤǈå ƴƕƓƙƙǆ ǑƼ Ɨƽǒöā Ɲƙǈǆǃå. 
ǉîǋ ÷åāǈǕå ƗƪǆƤǃå ýǚơǘǃ ƓƕǃƓƹ Ɠǆ ïƛƋƙƙ Ɨǀǒïõƕ çïƬƓƕǆ āá ïǒƹ çïƬƓƕǆ ƕƗƵāǆƞǆ ÿǆ ýǆåāƶǃå ýƛǆ: 
- èƓǒāƙƪǆ ïƓƶƪǕå ƗǀǄƶƙǆǃå èƓƞƙǈǆǃƓƕ āá èƓǆíƤǃå ƗǄǒíƕǃå. 
- úǒǃƓǂƙ ýāơƙǃåÜ Üúǒǒǂƙǃå ā îåāơƙƪǙå. 
- üāǄƪ Ɨƞïíā óǚƤã ßǚǆƶǃå. 
ÿǆ ýǚƤ Ɠǆ ûƕƪ ÿǂǆǒ ýāǀǃå ÿƋƕ ƗƑǒƕǃå ƗǒƞïƓƤǃå ÿāǂƙƙ ÿǆ ƗƵāǆƞǆ èåïǒƺƙǆ ÿǂǆǒ ƓǌƽǒǈƮƙ Ǐǃã 
èåïǒƺƙǆ çïƬƓƕǆ ûǄõǒ ƓǌǒǄƵ ƗƑǒƕƕ Üýǆƶǃå ĂïƤáā ïǒƹ çïƬƓƕǆ Ǒǋā ƗƑǒƕǃå ƗǒǄǂǃå āá ƗƑǒƕ ƴǆƙƞǆǃå. 

ƗƪƪâǆǃƓƼ Ǚ ÿǂǆǒ ÿá ñïƓǆƙ ƓǌõƓƬǈ ýðƶǆƕ ÿƵ ƓǌƙƑǒƕ ÜƗǒƞïƓƤǃå Ɠǆǂ ÿá ýǂ ƗõƬǈá Ɨƪƪâǆǃå ïƛƋƙƙ 
èåïǒƺƙǆƕ ǉîǋ ƗƑǒƕǃå ýǂƬƕ āá ïƤà .üǃîǃ þðǄƙƪå ǏǄƵ èƓƪƪâǆǃå Ǒƙǃå Ǐǈƕƙƙ èƓǒƞǒƙåïƙƪã ƗǒƪƼƓǈƙ ßåïƞã ýǒǄơƙ 
ûǆƶǆ ǉîǌǃ ƗƑǒƕǃå  )ƗǒƞïƓƤǃå (ÿǙ æƓǒƹ ýƛǆ åîǋ ýǒǄơƙǃå Ǚ ǑƺǄǒ õǀƼ ûǒƕõƙǃå ýƓƶƽǃå çïåíǘǃ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƓǆǈȒåā 
íïƞǒ Ɨƪƪâǆǃå ÿǆ þǌƼ ðïƕá èƓǈƓǒƕǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃå ƓǆǒƪǙ üǄƙ Ǒƙǃå ÿǂǆǒ ÿá ïƛâƙ ǏǄƵ ßåíǕå ǑǃƓơǃå ǑǄƕǀƙƪǆǃåā 

ƗƪƪâǆǄǃ  .ǑƽƼ ßāư ýƛǆ ǉîǋ èƓǈƓǒƕǃå ÿǂǆǒ ƗƪƪâǆǄǃ ÿá ííơƙ ƓǌƙƓǋƓƞƙå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗơǒơƮǃå . 

åǂôǄǁä ǏǆƑƙǁä :üǐǂƟƗ ƕƏǐƓǁä ƕǐǂƢäìǁä. 
¶  ôïƺƕ çíƓƽƙƪǙå ĂāƮǀǃå ÿǆ óïƽǃå ƗǒƑǒƕǃå Ǒƙǃå Ɠǌƙííơ Ɨƪƪâǆǃå ā íǒíơƙ èåíǒíǌƙǃå ǑƼ ƗǒƑǒƕǃå 
ÜƗǒƞïƓƤǃå Ǒƺƕǈǒ ǏǄƵ çïåíǗå ƓǒǄƶǃå ÿá þǒǀƙ ýǂƬƕ ǑǄǒƮƽƙ ǗåǈƓǂǆǒèƓ Ǒƙǃå ƓǌǂǄƙǆǒ ïǒƺǃå ǑƼ ýƓƞǆ ÜƗƪƼƓǈǆǃå îã 
íǆƙƶǒ ßðƞ þǌǆ ÿǆ ƗƹƓǒƮ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ǏǄƵ Üüǃî íƕǙā ÿá ÿāǂǒ þǒǒǀƙǃå ƓǒƵāưāǆ Ǒǂǃ Ǒõƶǒ çïāƮǃå 

ƗơǒơƮǃå ÿƵ èƓǒǈƓǂǆǗå Ɨǒǀǒǀơǃå ƗƪƪâǆǄǃ Ǒƙǃåā úïƶƙ õƓǀǈƕ çāǀǃå Üúƶưǃåā Ǐƶƪƙā Ɨƪƪâǆǃå Ǐǃã üǚƙǆå 
èåāíá ƗǒǄǒǄơƙ ÜƗƞưƓǈ íǒíơƙǃ üǄƙ èƓõƓƬǈǃå Ǒƙǃå ÿǂǆǒ ƓǋðƓƞǈå ýǂƬƕ ýưƼá ÿǆ ÿǒƪƼƓǈǆǃå .éǒơ íƶǒ íƓƞǒã 
ƬǈǃåƓèƓõ Üíïåāǆǃåā Ǒƙǃå ƙƠǆƪ ðƓƞǈƓƕ ýƓǆƵá Ɨƪƪâǆǃå ûïõƕ Ǚ ÿǂǆǒ ÿǒƪƼƓǈǆǄǃ ÿǆ ƓǌƙåïƓƞǆ ëƓƙƽǆǃå ǑƪƓƪǕå 
ïǒāõƙǃ èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǃƓƶƽǃå. 
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- ā úïƶǒ   DUNCANϣуϛуϡЮϜ ƗǒǄƤåíǃå ǏǄƵ Ɠǌǈá "ýǆåāƶǃå ƗǒƵƓǆƙƞǙå "ā  āǃāǒƪƽǃåƗǒƞ èåî ƗǄƮǃå 
Ɨǀǒƛāǃå ýƤåí íāíơ Ɨƪƪâǆǃå.1 

- Ɠǆǂ íƮǀǒ ýǒǄơƙƕ ƗƑǒƕǃå ƗǒǄƤåíǃå ßƓǀǃã çïöǈ ƗǒǄǒƮƽƙ Ǐǃã ýƤåí Ɨƪƪâǆǃå íǒíơƙǃ èƓǒāƙƪǆ ßåíǕå ā 
èǙƓƞǆ çāǀǃå ā úƶưǃå óāƮƤƕ ýǂ íïåāǆǃå Ǒƙǃå ýǆƓƶƙƙ Ɠǌƶǆ ƓǒǃƓơ ā ǑƼ ýƕǀƙƪǆǃå æǒïǀǃå.2 

1- çäîǐƸƗǄ ƕǐƏǐƓǁä ƕǐǂƢäìǁä: 

Ăïǒ āƛơƓƕ çïåíǗå ƗǒƞƙåïƙƪǗå Ü ā çåðåāǆǃƓƕ ƴǆ þāǌƽǆ Ɨǒïöǈ þöǈǃå ÿá Ɨƪƪâǆǃå çïƓƕƵ ÿƵ þƓöǈ” 

system”  Ɨƪïƺǈǆ ǑƼ þƓöǈ ïƕǂá" super system  " āǋ ƗƑǒƕǃå ÜƗǒƞïƓƤǃå ǏǃȒåā æǈƓƞ üǃî ÿƎƼ Ɨƪƪâǆǃå 
úǃƋƙƙ ÿǆ íƵç áƗǆöǈ ƗǒāǈƓƛ .þƹïā þǌǈá ÿāǀƽƙǒ ǑƼ üǃî Ǚã þǌǈá ÿāƽǄƙƤǒ ǑƼ ííƵ ā ÷āǈ ƗǆöǈǕå ƗǒāǈƓƛǃå 
Ɨǈāǂǆǃå ƗƪƪâǆǄǃ āá Ǒƙǃå æƮǈǒ ƓǌǒǄƵ ÜýǒǄơƙǃå èåāõƤā ýǒǄơƙǃåÜ ā ăá ÿǆ èåāíá ýǒǄơƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå Ǒƙǃå 
þíƤƙƪƙ ǑƼ ýǒǄơƙ èƓǈāǂǆ ǉîǋ ƗǆöǈǕå āá èåïǒƺƙǆǃå ā ƗƞǃƓƶǆ ƓǌƞƑƓƙǈ. 
ú PorterÜ Ăïǒ ÿƋƕ üƓǈǋ Ɨƶƕïá ýǆåāƵ Ʈǈǒæ ƓǌǒǄƵ ýǒǄơƙǃå ǑǄƤåíǃå ƗƪƪâǆǄǃ Ǒǋā:3 
à - ƗõƬǈǕå ƗǒƵïƽǃå Ǒƙǃå ûǄƶƙƙ ßƓǈƕǃƓƕ Ǒƙơƙǃå ƗƪƪâǆǄǃ ā ýǆƬƙ ƗõƬǈǕå çíƵƓƪǆǃå ýƛǆ éơƕǃå ā 
ïǒāõƙǃå ā èƓƿǚƶǃå ƗǆƓƶǃå ā Ɠǋïǒƹ. 

å -  íïåāǆǃå ƗǒïƬƕǃå. 

Ɯ- èƓƞƓǒƙơǙå ƗǒíƓǆǃå. 

ƣ- ïāõƙǃå Ǒƞāǃāǈǂƙǃå . 

ƓǆáWheleen and Hunger    ÿåðǂïǒƼ ǏǄƵ:4  
Ɗ- ýǂǒǌǃå. 

å- ƗƼƓǀƛǃå. 

Ɯ- íïåāǆǃå. 

ǑƼ ÿǒơ íƞǈ ÿá “ Narayanan”   Ăïǒ ÿƋƕ Ɨƪƪâǆǃå úǃƋƙƙ ÿǆ ƗƪǆƤ Ɨǆöǈá ƗǒƵïƼ íƕǙ ÿǆ ƓǌǄǒǄơƙ 
ā Ǒǋ: 

á-þƓöǈǃå ăāǈƓƛǃå Ǒƽǒöāǃå . 

æ- þƓöǈǃå ăāǈƓƛǃå ǑƵƓǆƙƞǙå. 

ƞ- þƓöǈǃå ăāǈƓƛǃå ǑƼƓǀƛǃå. 

ƣ- þƓöǈǃå ăāǈƓƛǃå ǑƙƓǆāǄƶǆǃå. 

ǉ- þƓöǈǃå ăāǈƓƛǃå ǑƪƓǒƪǃå . 

                                                             

  - 1 ýõƑǀ îäïǆ ǏƓƑǀîǁäÜ ƴƞïǆ ûƕƓƪÜ ó:537. 
2  - ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁäÜ ƴƞïǆ ûƕƓƪÜ ó:554. 

 -3 ýõƑǀ îäïǆ ǏƓƑǀîǁä Ü ƴƞïǆǃå Ǌƪƽǈ Ü ó:530. 
4 - ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁäÜ ǃåƴƞïǆ ǊƪƽǈÜ ó:554. 
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ā òƿƓǈǈƪ ǑƼ åîǋ æǄõǆǃå ýƤåíǆǃå ƗǒƪƓƪǕå Ǒƙǃå ÿǂǆǒ ƓǌǆåíƤƙƪå úāƿāǄǃ ǏǄƵ Ɨǀǒǀơ úƿāǆǃå 
ǑǄƤåíǃå ƗƪƪâǆǄǃ ā Ăíǆ Ɠǌƙïíƿ ǏǄƵ ýǚƺƙƪå ƓǌƮïƼ ƗǒƑǒƕǃå.1 
¶ ýƤíǆ íïåāǆǃå ñƓƪƋǂ ýǒǄơƙǄǃ Ǒǆǒöǈƙǃå. 

¶ íïåāǆǃå ñƓƪƋǂ Ɨǒơƕïǃ Ɨƪƪâǆǃå. 

¶ ýǆåāƶǃå çííơǆǃå ƗǒïåïǆƙƪǙ çðǒǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå. 

¶ ýƤíǆ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå ñƓƪƋǂ ýǒǄơƙǄǃ Ǒǆǒöǈƙǃå. 

¶ þǒǒǀƙ ïƮƓǈƶǃå ƗǒǄƤåíǃå ā íǒíơƙ ǈǀõƓ çāǀǃå ā úƶưǃå. 

2- üƢìǄ æìƳƑƽ ìîäĀǄǁä ðƑƨƉǀ üǐǂƟƗǂǁ ǏǄǐõǆƗǁä: 
ÿã ƗǒǄǆƵ Ơƪǆ ā ýǒǄơƙ ǒƑǒƕǃåƗ ƗǒƞïƓƤǃå Ɠǋíơā  Ǚ Ǒƽǂƙ óǒƤƬƙǃ óïƽǃå ā èåíǒíǌƙǃå Ɠǆǂ  Ǚ íƵƓƪƙ 
Ɨƪƪâǆǃå  ǏǄƵ æƓƪƙǂå çðǒǆǃå ǒƪƼƓǈƙǃåƗAvantage concurrentiel  Ü îã íƕǙ ïǒíǆǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ÿá ïöǈǒ 
Ɠưǒá Ǐǃã íïåāǆǉ ƗǒǄƤåíǃå ÿǆ ýƞå íǒíơƙ åǆǃíïåā ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒǄƤåíǃå ăá õƓǀǈ ǃåçāǀ ā úƶưǃå ǒƪƓƪǕåƗ Ǒƙǃå 
ïƛâǒ Ɠǋíāƞā ǏǄƵ çïíƿ Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ ýǚƺƙƪå óïƽǃå ǑƼ èƿāǃå ăîǃå æǈƞƙƙ ǊǒƼ íǌƙǃåǒèåí āá ýǂƓƬǆǃå 

ƗǒƞïƓƤǃå.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                               
ā ƓƕǃƓƹ Ɠǆ ûǄõǒ ƵǏǄ ƗǒǄǆƵ Ơƪǆǃå ǑǄƤåíǃå ýǒǄơƙǃƓƕ Ǒǆǒöǈƙǃå Lôanalyse organisationnelle    

  ā āǋ ăîǃå þƙǌǒ ƓƪƓƪá óǒƤƬƙƕ ā ïǒāõƙ íïåāǆǃå. 
0-5 ìîäĀǄǁä Resources :2Ǒǋ ýǂ Üèåíāƞāǆǃå ā ÜèƓǒǈƓǂǆǗå èƓǒǄǆƶǃå ÜƗǒǆǒöǈƙǃå èåïƓǌǆǃå ā 
óƑƓƮƤǃå ÜƗǒǆǒöǈƙǃå ā ƗƼïƶǆǃå ....íƿā ÿāǂƙ íïåāǆǃå ƗƪāǆǄǆ ÜèǙǓƓǂ ÜýåāǆǕå ā ÜǑǈƓƕǆǃå āá ïǒƹ ƗƪāǆǄǆ 
Ɨƶǆƪǂ Ɨƪƪâǆǃå ā Ɠǌǆƪå ăïƓƞƙǃå ǑƼ Üûāƪǃå ā èåßåïƕ Ü÷åïƙƤǙå ā èåïƓǌǆǃå Ɨǒǈƽǃå ā Ɨǒǀǒāƪƙǃå .ā ïƕƙƶǒ 
íïāǆǃå ïƮǈƵ çāƿ ƓǆíǈƵ ïƼāǒ ƗƪƪâǆǄǃ çðǒǆ ƗǒƪƼƓǈƙ ăá ÿá Ɨƪƪâǆǃå ƴǒõƙƪƙ ÿá þāǀƙ Ǌƕ ÿǓå āá ǑƼ ýƕǀƙƪǆǃå 
çïāƮƕ ýưƼá ÿǆ èƓƪƪâǆǃå ƗƪƼƓǈǆǃå. 

Ɠǆǂ ïƕƙƶǒ íïāǆǃå ïƮǈƵ úƶư åîã Ǌƙƞƙǈá Ɨƪƪâǆǃå çïāƮƕ úƶưá ÿǆ èƓƪƪâǆǃå ƗƪƼƓǈǆǃå.ā ïƕƙƶǒ 
íïāǆǃå íïāǆå ƓǒƪƓƪá ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå åîã üǄƙǆå óƑƓƮƤǃå ƗƶƕïǕå ƗǒƙǓå. 

- Ɨǆǒǀǃå Valeur :ýǋ üǄƙǆǒ íïāǆǃå Ɨǆǒƿ ƗǒƪƼƓǈƙ Þ 

- çïíǈǃå la rareté  :ýǋ üǄǆǒ ÿāƪƼƓǈǆǃå ýƛǆ åîǋ Þíïāǆǃå 

- íǒǄǀƙǃå Imita tion :ýǋ ÿá úǒǃƓǂƙ íǒǄǀƙ ƗƶǄƪǃå ÿǆ ýƕƿ ÿǒƪƼƓǈǆǃå ÞƗǒǃƓƵ 

-  çïíǀǃå ǏǄƵ þǒöǈƙǃå ýǋ èƋǒǋ Ɨƪƪâǆǃå Ɠǌƪƽǈ èïƼāā èǚǒǌƪƙǃå çíƵƓƪǆǃå ǏǄƵ ïƓǆƛƙƪå āá ýǚƺƙƪå 
íïāǆǃå ýǂƬƕ Þíǒƞ  

 
 

                                                             
1  - ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁä Ü ƴƞïǆ ûƕƓƪÜ ó:553. 
2   - ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁäÜ ƴƞïǆǃå ǊƪƽǈÜ ó :553-551. 
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üĀìƜǁä ýƽî 2-2 :üǄäĀƴǁä ƕǐƏǐƓǁä ƕǐǂƢäìǁä åƜäĀǁä ƑǊǂǐǂƟƗ 
üǄäĀƴǁä çäîǐƸƗǄǁä 

úǐĀƨƗǁä - éāơƕ ûǒāƪƙǃå  )íǒíơƙ þƞơ æǄõǃå Ǒǆǂǃå ā ƴƿāƙǆǃå èƓƞƙǈǆǄǃ āá èƓǆíƤ Ɨƪƪâǆǃå. 
- ƴưā èƓƞƙǈǆǃå ǑƼ çïāí çƓǒơ Ɲƙǈǆǃå. 
- Ɲǒðǆ èƓƞƙǈǆǃå. 
- éāơƕ ÜƝǒāïƙǃå éāơƕ Üƴǒðāƙǃå éāơƕ üǄǌƙƪǆǃå. 
- Ăíǆ íƓǆƙƵǙå ǏǄƵ èƓƞƙǈǆ ƗǒƪǒƑï ǑƼ ûǒǀơƙ /èƓƶǒƕǆ ÜëƓƕïá ûƼíƙ ăíǀǈ  
éƑƗǆǕä - Ɠǒåðǆ ā æāǒƵ Ɨǆöǈá ƴǒǈƮƙǃå. 

- Ɠǒåðǆ ā æāǒƵ Ɨǒǈǀƙ Ɲƙǈǆǃå. 
- þƞơ ā ÷āǈ ƴƿāǆā ā ïǆƵ ƴǈƓƮǆǃå ā ƴƿåāǆ ýǆƶǃå ƗơƓƙǆǃå. 
-úǒǃƓǂƙ ÜêƓƙǈǗå çïƬƓƕǆǃå /ƗƙƕƓƛǃå ā çïǒƺƙǆǃå ā ƓǌƙƓǒāƙƪǆ. 
-ïƮƓǈƵ çāǀǃå ā úƶưǃå çíāƞāǆǃå ǑƼ Ɲǆåïƕ ƗǈƓǒƮǃå ā Ɨǆǚƪǃå Ɨǒǈǌǆǃå. 
-íïåāǆǃå ā Ăíǆ Ɨǃāǌƪ ýāƮơǃå ƓǌǒǄƵ ā Ăíǆ ƓǌƙǆƑǚǆ. 
üǐĀǄƗǁä -ýǂǒǌǃå ǑǃƓǆǃå ÜèåíāƞāǆǄǃ ÜƗǃāǒƪǃå ûƼíƙǃå ăíǀǈǃå ƴƿāƙǆǃå. 

-ýǂǒǋ ñáï ýƓǆǃå ā ûāǀơ ƗǒǂǄǆǃå. 
-ÜƗǒơƕïǃå íƑƓƶǃå ǏǄƵ ÜïƓǆƛƙƪǙå ǏǄƵā èƓƶǒƕǆǃå.... 
-ýǒǄơƙ ýƮƽǆ ïíƓƮǆǃ ā èǙƓǆƶƙƪǙå ýƓǆƪáï ýǆƓƶǃå. 
-ýǂǒǋ Ɨǒǈāǒíǆǃå ā Ăíǆ íƓǆƙƵǙå ǏǄƵ ïǒƺǃå ǑƼ èƓǒǄǆƵ ýǒāǆƙǃå. 
-þöǈ ÜƗƶƞåïǆǃå þöǈ ƗƕƪƓơǆ ÜúǒǃƓǂƙǃå çïåíã ÿāðƤǆǃå. 
ìîäĀǄǁä 
ƕǐîƪƓǁä 

-Ăíǆ ƗǒǃƓƶƼ èƓǒǄǆƵ õǒõƤƙ íïåāǆǃå ƗǒïƬƕǃå. 
-Ɠǒåðǆ ā æāǒƵ Ɲǆåïƕ ïǒāõƙǃå ā æǒïíƙǃå ăïåíǗå. 
-úāïöǃå ƗǒíƓǆǃå ā Ɨǒāǈƶǆǃå ýǆƶǄǃ. 
-èƓǒāƙƪǆ ïāƞǕå ā æƙåāïǃå ā ðƼåāơǃå. 
-Ɨƞïí ßǙā ÿǒǄǆƓƶǃå ƗƪƪâǆǄǃ ā þǋïāƶƬ ßƓǆƙǈǙƓƕ Ɠǌǒǃã ā þǌƪƓǆơ ÿǆ ýƞá ûǒǀơƙ  

ÜƓǌƼåíǋá ƴƼåāí ÿǒǄǆƓƶǃå āơǈ ýǆƶǃå. 
-ƗƽƪǄƼ çïåíǗå ƓǒǄƶǃå ā ƓǋïǒƛƋƙ ǏǄƵ ÿǒǄǆƓƶǃå. 
-ïƓǂƙƕǙå ăïåíǗå. 
-èåßåïƞã ā íƵåāƿ ýǆƶǃå. 

                      îìƬǄǁä :ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁä Ü ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó:551. 

ÿã ƗƕƓƞǗå ǏǄƵ ýƛǆ ǉîǋ èǙâƓƪƙǃå Ơǆƪǒ ǚƕā üƬ ǏǄƵ óǒƤƬƙ õƓǀǈ çāǀǃå Ɨǒǀǒǀơǃå ƗƪƪâǆǄǃ Ɠǆƕ íƵƓƪǒ ǏǄƵ 
ýǚƺƙƪå óïƽǃå ÿǆ ÜƗǌƞ úāƿāǃåā ǏǄƵ õƓǀǈ úƶưǃå ăíƓƽƙā èåíǒíǌƙǃå ÿǆ Ɨǌƞ ĂïƤá. 
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       üǀƪǁä ýƽî 2-2 :çäĀôƢ üǐǂƟƗ ìîäĀǄ ƕƨƨáǄǁä 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ïíƮǆǃå  :ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁä Ü ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó:557 . 

2-2 ìîäĀǄǁä ðƑƨƉǀ ƕǐƟƓîǁ ƕƨƨáǄǁä: 
íơƙƙ ƗƿƓõ Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ ûǒǀơƙ èǙíƶǆ Ɨǒơƕï Ɨƶƽƙïǆ ÿǒǄǆƓƶƕ Ɠǆǋ1. 

5-  Ăíǆ ƗǒƕîƓƞ ƗƵƓǈƮǃå Ǒƙǃå ýǆƶƙ Ɠǌƕ.  

0-  Ăíǆ çïíƿ Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ ûǒǀơƙ çðǒǆ ƗǒƪƼƓǈƙ.  

ā Ǒǈƶǒ ýǆƓƶǃå ýāǕå ÿá ƗƑǒƕǃå ƗùǒƞïƓƤǃå ǏùǄƵ Ǌùƞā íùǒíơƙǃå ƗùƑǒƕǃå ƗƵƓǈùƮǃå )ƗùǒƕîƓƞ ƗƵƓǈùƮǃå (Ǒùǋ íùơå 
ýǆåāƶǃå çííơǆǃå èƓƼǚƙƤǚǃ ǑƼ Ɨǒơƕïǃå ÿǒƕ èƓƪƪâǆǃå. 

Ɠùùǆá ýùùǆƓƶǃå ǑǈƓùùƛǃå ǊƙùùƮǚƤƼ ÿá çðùùǒǆǃå ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå ā ñǒùùǃ ƗùùƑǒƕǃå ƗùùǒƞïƓƤǃå Ǒùùǋ ííùùơǆǃå Ɨùùǒơƕïǃ ƗùùƪƪâǆǃåÜ 
ðǂïǒā åîǋ ýǆƓƶǃå ǏǄƵ ƗǄưƓƽǆǃå ÿǒƕ ƗƽǄǂƙǃå ýƿǕå ā Ɠǒåðǆ ðǒǆƙǃå ǑƼ çíāƞ èƓƞƙǈǆǃå 

Ɠǒåðǆ ðǒǂïƙǃå ǏǄƵ ÷Ɠõƿ Ǒƿāƪ ÿǒƶǆ þǒíǀƙā Ɲƙǈǆ ƗƽǄǂƙƕ ýƿá āá Ɲƙǈǆ çíāƞƕ Ɨƶƽƙïǆ. 

 
 

                                                             
 .550:  ص سابق، مرجع ،سالم السعيد مؤيد  - 1

 
 تصةةةةةةنيف و الةةةةةةدقي  التحديةةةةةةد ¶

 ضةةةةوء فةةةةي المؤسسةةةةة مةةةوارد

 بالمقارنة الضعف و القوة نقاط

 و المنافسةةةةةة، المؤسسةةةةةة مةةةةةع

 لتحقيةةةةةةةة  الفةةةةةةةةرص تحديةةةةةةةةد

 للموارد الأفضل الاستغلال

 
 إثبات ، المؤسسة قدرات تحديد ¶

 بشةةةكل انجازهةةةا تسةةةتطيع أنهةةةا

 مةةةةةن أكبةةةةةر بفعاليةةةةةة أو جيةةةةةد

 . المنافسين

 المةةةةوارد تحقيةةةة  إمكانيةةةةة تقيةةةةيم ¶ 

 .المستقبلي للربح القدراتو

 لميةةةزة هةةةاتحقيق إمكانيةةةة مةةةدى -

 .مستدامة تنافسية

 العوائد ملائمة مدى -

 تحق  التي الإستراتيجية اختيار ¶ 

 لمةةةةةةوارد الأفضةةةةةةل سةةةةةةتغلالالا

 ضةوء فةي قةدراتها و المؤسسة

 البيئةةةة فةةةي الموجةةةودة الفةةةرص

 .الخارجية

 

 الموارد

 القدرات

التنافسية الميزة  
 

   فجوة تحديد
 تحتاج التي الموارد

اضةعاست إلى  
 

  الإستراتيجية
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                   üǀƪǁä ýƽî 2-9 :ìîäĀǄǁä ðƑƨƉǀ ƕǐƟƓîǁ ƕƨƨáǄǁä.  

 
  

 
 
 
 
 
 
 

                                   
 
 
 
 
 
 

 
                             

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ïíƮǆǃå :ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁä Ü ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó: 502. 
 
 
 

العملية تكنولوجيا -1  
 

المصنع حجم -2  
 

 الحصةةةةةةةول مقةةةةةةةدرة -3

 رخيصة مدخلات
 

4- æïøøøøøǐǄ ƕøøøøøƻǂǀƗǁä üøøøøøƽǓä    
  
 

9- çƑǄǘƴǁä 

 

9- ƑǐƜĀǁĀǆǀƗ ƕǐǂǄƴǁä 

 

 التسويقية الخدمات -2
 

7- ïǐǄƗǁä 

 

 الاختراع اتءبرا-11
 

 العلامات -55
 

 التقليد على القدرة -12
 

ƕƓĀƴƬ üĀƢìǁä Ǎǁâ úäĀƨǓä  

 السو  حصة -14
              الاحتكار -19 

 

      التنافسية الميزة -5
 

 الذي الربح معدل -21

 المستوى على يزيد
 التنافسي

 

الصناعة جاذبية  -15  
 

 المساومة على القدرة -19
 والتفاوض

 

 المؤسسة حجم -19
 

 البشرية الموارد -12
 

13 ı æĀƽ úĀƨǁä 
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2-3 üǄäĀƴǁä æììƟǄǁä ƕǐîäîǄƗƨǗ æïǐǄǁä ƕǐƨƺƑǆƗǁä: 
ÿã íāƞā çðǒǆ ƗǒƪƼƓǈƙ ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå ßǑƬ íǒƞ ÿǂǃ ýåâƪǃå þǌǆǃå āǋ :úǒǂ ÿǂǆǒ ƗƪƪâǆǄǃ ÿá ûǀơƙ 
ǚƮåāƙ ā Ɨǒïåïǆƙƪå ǑƼ ǉîǋ çðǒǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå* ăá ßåíǕå ðǒǆƙǆǃå çïƙƽǃ ƗǄǒāõ ÿǆ ÿǆðǃå. 

3-  üƢìǄ ƕǂƨǂƨ ƕǄǐƾǁä ðƑƨƉǀ üǐǂƟƗǂǁ ǏǄǐõǆƗǁä: 
ÿǆ ïǒƹ ÿǂǆǆǃå ÿá ýƮāƙǈ Ǐǃã þǌƼ çðǒǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå åîã ƓǈïƕƙƵå āá ƓǈîƤá Ɨƪƪâǆǃå ýǂƬƕ ÜþƓƵ ƼçðǒǆǃƓ 
ƗǒƪƼƓǈƙǃå þāǀƙ ǏǄƵ íǒíƶǃå ÿǆ ƗõƬǈǕå Ɨõƕƙïǆǃå ÜƗƪƪâǆǃƓƕ ÜþǒǆƮƙǃå ÜƴǒǈƮƙǃå Üûǒāƪƙǃå Üƴǒðāƙǃå þƵíā ƝƙǈǆǃåÜ 
ýǂ õƓƬǈ ÿǂǆǒ ÿá þǋƓƪǒ ǑƼ úƿāǆ Ɨƪƪâǆǃå ÿǆ éǒơ úǒǃƓǂƙǃå ǑǃƓƙǃƓƕā ûǄƤ çíƵƓƿ ƗƵāǈƙǆ. 

ā ÿǆ ýƞá ýǒǄơƙ ïíƓƮǆ çðǒǆǃå ÜƗǒƪƼƓǈƙǃå ǈƎƼǊ ÿǆ ăïāïưǃå þƓǒǀǃå óơƽƕ Ǒƞǌǈǆ ýǂǃ ƗõƬǈǕå Ǒƙǃå 
ƓǌƪïƓǆƙ Ɨƪƪâǆǃå ā èǚƵƓƽƙǃå Ǒƙǃå éíơƙ ƓǆǒƼ ÜƓǌǈǒƕ ā ƗǄǒƪāǃå Ɨǒïǋāƞǃå üåïíǗ üǃî Ǒǋ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå .ƗǄƪǄƪ 
Ɨǆǒǀǃå þƪǀƙ Ɨƪƪâǆǃå Ǐǃã ƗƵāǆƞǆ ÿǆ ƗõƬǈǕå èåî ƗǄƮǃå ƗõƤǃƓƕ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ÿǆ ýƞá þǌƼ üåïíȒåā üāǄƪ 

ÜúǒǃƓǂƙǃå ßǚǒƙƪǙåā ǏǄƵ ïíƓƮǆǃå ƗǄǆƙơǆǃå ƗǆƑƓǀǃåā ÿǆ ðǒǒǆƙǃå.1 
 

üǀƪǁä 2-5  :ýƑõǆ ƕǄǐƾǁä 
                  ƕƨƨáǄ ôƪǆƗ Ǐƺ öƑôƽ ìƟäĀ 

  

  
                     ƕƨƨáǄ ôƪǆƗ Ǐƺ æìƳ çƑƳƑôƽ  ƕƳĀǆƗǄ 
                     ƕƨǂƨ ƕǄǐƾǁä ƕƨƨáǄǂǁ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Michael Porter, op, cit , p :51. 

                                                             
*  þāǌƽǆ ýāƓǈƙǈƪ ā ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå .éǃƓƛǃå éơƕǆǃå ǑƼ ýǒƮƽƙǃå ÿǆ ßǑƬƕ Ɠǌƙǒïåïǆƙƪã 

1
 - Michael Porter, op ,cit ,p : 49-50 . 
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ÿã ƗƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå Ɨƪƪâǆǃ Ɠǆ ÿāǂƙ Ɨƞǆíǈǆ ǑƼ ƗõƬǈǕå ÜƗǀƼíƙǆǃå ýǂƬƕ ƴƪāá Ɠǆƕ Ǐǆƪǒ þƓöǈ Ɨǆǒǀǃå Ɠǆǂ āǋ  
Ơưāǆ ǑƼ ýǂƬǃå þƿï 0-20Ü ÿāíïāǆǃƓƼ þǌǃ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒƿ.  ÿāíïāǆǃƓƼ Ǚ ÿāƵðāǒ þǌƙƓƞƙǈǆ ÜæƪơƼ ýƕ þǌǈǂǆǒ 
Ɠưǒá ÿá åāïƛâǒ ǏǄƵ ƝƑƓƙǈ ÜƗƪƪâǆǃå Ɠưǒá íǒíƶǃƓƼ ÿǆ èƓƞƙǈǆǃå ýǀƙǈƙ ÿǆ ýǚƤ ýƪǚƪ Ɨǆǒǀǃå èåāǈǀǃ ƴǒðāƙǃå 
 )Ɨǆǒƿ ƴǒðāƙǃå  valeur de distribution (ýƕƿ ÿá ýƮƙ Ǐǃã Üýǒǆƶǃå éǒơ íƶƙ èåāǈƿ ƴǒðāƙǃå ƗõƬǈá 

ƗǒƼƓưã ā Ǒƙǃå ÿǆ ÿǂǆǆǃå ÿá ÿāǂǒ  Ɠǌǃ ïǒƛƋƙ ǏǄƵ ýǒǆƶǃå ā ǏǄƵ ƗõƬǈá Ɨƪƪâǆǃå Ɠǌƪƽǈ... 
äüǀƪǁ 2-11: ƕǂƨǂƨ ƕǄǐƾǁä 

    
               ƕôƪǆǓä                                                                      
             æìƳƑƨǄǁä                                                              ñǄƑǊǁä 

 
 
 

ñǄƑǊǁä 
                           

                                                                                      ƕôƪǆǓ ƕǐƨǐƏîǁä ñǄƑǊǁä 
      
 
 
 

            ƕôƪǆǓä ƕǐƨǐƏîǁä 
   
 
  3-1: ƕôƪǆǓä ƕǐƨǐƏîǁä )ƕǐƨƑƨǓä(. 
 õƕƙïƙ ǉîǋ ƗõƬǈǕå çïƬƓƕǆ ƗƼƓưǗƓƕ Ɨǀǒǀơǃå  )ǒǄƶƽǃåƗ ( ÜƗǆǒǀǄǃ ā æƪơ ïƙïāƕ ÿƎƼ ƕǆǃåƓíä ǒƪƓƪǕåƗ 
ýƮƽǃ ā ýðƵ ƗõƬǈǕå Ǐǃã ƗõƬǈá Ɨǒǃāá ā ƗõƬǈá ƗǒāǈƓƛ ýƛǆƙƙ ǑƼ.1 

 ϒ- ƓǆíǈƵ íǈƙƪƙ Ǐǃã èƓǒǃà ƗǒíƓƮƙƿå ƗƽǄƙƤǆ. 

 Ϟ-  ƓǆíǈƵ ÿāǂǒ Ɠǌǃ ïǒƛƋƙ ýǆƙơǆ ā ǑǃƓƵ ǏǄƵ ðǒǆƙǃå . 

 Ϭ-  ƓǆíǈƵ ýǂƬƙ åßðƞ Ɠǆǌǆ āá åíǒåðƙǆ ÿǆ ýǂǒǋ ƗƽǄǂƙǃå. 

ǏǄƶƼ ýǒƕƪ ýƓƛǆǃå üƓǈǋ ûïõ çíǒíƵ ÿǂǆǒ ÿǆ ƓǌǃǚƤ Ɨƽǒöāǃ ûǒāƪƙǃå ā èƓƶǒƕǆǃå çíƵƓƪǆǃå ǑƼ ýƓƞǆ 
ûǄƤ Ɨǆǒǀǃå. 

                                                             
1 - Michael Porter , op, cit, p :63. 

 للمؤسسة الأساسية الهياكل 
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Source :Michael Porter, op, cit ,p :53. 
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ÿǂǆǒƼ Ɨƽǒöāǃ ûǒāƪƙǃå ÿǆ ýǚƤ þǒƵíƙ ƗǂïƓǆǃå ā ÿǚƵǗå ÿá ăíâƙ Ǐǃã çíƓǒð Ɨǆǒƿ èƓƞƙǈǆ Ɨƪƪâǆǃå 
ǑƼ íƓǀƙƵå ǒǂǄǌƙƪǆǃåÿ.1 

ǏǄƶƼ ýǒƕƪ ýƓƛǆǃå ǑƼ ýǚƤ èƓǒǈƓǆƛ ÿïǀǃå ǑưƓǆǃå èơƞǈ ƗǂïƬ "Ǌǒïǒƕ "Ɨǒƪǈïƽǃå ǑƼ ÷Ɠǈƿã ÿǒǂǄǌƙƪǆǃå 
ÿǒǒǂǒïǆǕå ÿá çïāïƓƿ ǉƓǒǆ æïƬǃå èåî Ɨƕƪǈ ÿāƕïǂǃå ƗƽǒƽƤǃå ăāƓƪƙ 501 ïǙāí ýǂǃ ƗƞƓƞð Ǚíƕ ÿǆ ïƶƪ æïƓǀǒ 

201 ÜïǙāí ǚƼ üƬ ÿá Ɨƽǒöā ûǒāƪƙǃå Ăíǃ ƗǂïƬ "ǒïǒƕǊ "íƿ èíåð ā èǆƵí þāǌƽǆ Ɨǆǒǀǃå Ǒƙǃå ÿƓǂ  Ɠǋíǀƙƶǒ  
ÿāǂǄǌƙƪǆǃå  óāƮƤƕ ƓǌƙƓƞƙǈǆ. 
Ɠǆǂ ÿǂǆǒ Ɨƽǒöāǃ ûǒāƪƙǃå ā èƓƶǒƕǆǃå ûǄƤ Ɨǆǒǀǃå ÿǆ ýǚƤ úƓƬƙǂå èƓƞƓǒƙơå üǄǌƙƪǆǃå ā  ïƓǌõƕ 
Ɨƽǒöāƕ éơƕǃå ā Üïǒāõƙǃå Ǖåïǆ ăîǃå æƙïƙǒ ǊǒǄƵ þǒǆƮƙ èƓƞƙǈǆǃå ýǂƬƕ ýưƼá æƪƓǈǒ üǄƙ èƓƞƓǒƙơǙå. 
 3-2 :ƕôƪǆǓä æìƳƑƨǄǁä. 

ýƤíƙ ǕåƗõƬǈ ƗǒƿƓƕǃå ÿǆ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå ǑƼ þǒƵíƙ ƗõƬǈǕå ÜƗǒǃāǕå üǃîǃ ïƓƬǒ Ɠǌǒǃã ƓǌǈƋƕ ƗõƬǈǕå 
ƗǆƵíǆǃå ÜƗǆǒǀǄǃ ƙíƵƓƪ ƗõƬǈǕå ƗǒāǈƓƛǃå  )çíƵƓƪǆǃå (èƓƪƪâǆǃå ǏǄƵ ÿǒƪơƙ ûǒƪǈƙǃå ûǒǀơƙā çßƓƽǂǃå ā ƗƼƓưã 
Ɨǆǒǀǃå ƗõƬǈǖǃ ƗǒǃāǕå ƗƪƪâǆǄǃ. 

ā ÿǆưƙƙ ƗõƬǈǕå çíƵƓƪǆǃå æƪơ ýǂƬǃå þƿï 0-10: 
¶  ýǂƓǒǌǃå ƗǒƪƓƪǕå )Ɨǒǈƕǃå Ɨǒƙơƙǃå ƗƪƪâǆǄǃ( 

¶  ïǒǒƪƙ íïåāǆǃå ƗǒïƬƕǃå 

¶  éơƕǃå ā ïāõƙǃå Ǒƞāǃāǈǂƙǃå. 

¶  ÿǒāǆƙǃå 

- ÿã õƕïǃå ÿǒƕ ǉîǋ ǕåƗõƬǈ Ǌǃ Ǌƞāá çííƶƙǆ ýǂ Ɠǌǈǆ ïƛâǒ Ɨǀǒïõƕ Ɨǈǒƶǆ ǏǄƵ ÜƗƽǄǂƙǃå üǃîǃ ǏǄƵ 
çïåíǗå ƓǒǄƶǃå ÿá  ÿðåāƙ ÿǒƕ ƗƽǄǂƙ ýǂ Ɨǀǒïõ ā ïƓƙƤƙ Ɠǌǈǆ ýƿǕå ƗƽǄǂƙ ÿāí ïåïưǗå  úƑƓöāƕ èƓƞƙǈǆǃå ā 
èƓǆíƤǃå Ɠǆƕ ýƽǂǒ Ɠǌǃ ûǒǀơƙ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå ā ýǚƺƙƪå õƓǀǈ çāǀǃå ƗơƓƙǆǃå2 ǑƼ ƗƪƼƓǈǆ èƓƪƪâǆǃå ĂïƤǕå. 

ā þāǀǒ ýǒǄơƙ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå ǏǄƵ èåāõƤǃå ƗǒǃƓƙǃå:3 
ϒ - Ɨƶƞåïǆ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå ƗƮƓƤǃå ýǂƕ Ɲƙǈǆ ÿǆ éǒơ ƗõƬǈǕå ƗƽǄƙƤǆǃå Ǒƙǃå ýƤíƙ ǑƼ ƗǒǄǆƵ êƓƙǈã üǄƙ 

ƗƶǄƪǃå āá ÜƗǆíƤǃå ā üǃî úāƿāǄǃ ǏǄƵ ƗõƬǈǕå ƗƵāǈƙǆǃå Ǒƙǃå ÿǂǆǒ ƓǋïƓƕƙƵå õƓǀǈ çāƿ ā üǄƙ Ǒƙǃå 
ïƕƙƶƙ õƓǀǈ úƶư. 

Ϟ - Ɨùƶƞåïǆ èƓùǀǄơ ýùƮāǃå Linkages  Ɨùǈāǂǆǃå ƗǄùƪǄƪǃ Ɨùǆǒƿ ǃýùǂ õùƤ Ɲƙùǈǆ ā ƶƙïùƕ èƓùǀǄơ ýùƮāǃå ÿùƵ 
èƓƿǚƶǃå ÿǒƕ ßåíá õƓƬǈ āî Ɨǆǒƿ )ûǒāƪƙǃƓǂ ǚƛǆ (ā ƗƽǄǂƙ õƓƬǈ ïƤà )ƗƕƓƿïǃƓǂ ǏǄƵ çíāƞǃå ǚƛǆ.( 

 ā ǑƼ ýǒƕƪ éơƕǃå ÿƵ ûïõ ÿǂǆƙ Ɨƪƪâǆǃå ÿǆ ûǒǀơƙ çðǒǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ÿƎƼ Ɨƽǒöāǃå Ɠǌƙåî ÿƓǂǆǗƓƕ 
ƓǌƙǒíƋƙ ïƛǂƋƕ ÿǆ Ɨǀǒïõ ā ûǀơƙ ïƛǂá ÿǆ Ɨƞǒƙǈ. 

                                                             

 1  - üǉïǁîƑƪ Ā èǐîƑƜ ïíĀƜÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó :025. 

 2  - ǏǆƑǉ åîƳÜ èåïưƓơǆ ǑƼ çïåíǗå ÜƗǒƞǒƙåïƙƪǗå Bus331Ü ó :41. 

 3  - ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁä Ü ƴƞïǆ ûƕƓƪÜ ó :503. 
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ê- Ɨƶƞåïǆ ïƼƓưƙǃå ýǆƙơǆǃå Potential synergy ÿǒƕ ýƪǚƪ Ɨǆǒǀǃå õāõƤǃ Ɲƙǈǆǃå ƗƽǄƙƤǆǃå āá 
èåíơāǃ ÜýƓǆƵǕå îã ÿá ýǂǃ ïƮǈƵ Ɨǆǒƿ  )ýƛǆ ÿǚƵǗå āá êƓƙǈǗå  (íǆƙƶƙ ǄƵǏ èƓǒíƓƮƙƿå Üþƞơǃå éǒơƕ 

ǒÿǂǆ þƓǒǀǃå åîǌƕ õƓƬǈǃå ýƿƋƕ ƗƽǄǂƙ Ɨǈǂǆǆ çíơāǃ ÜêƓƙǈǗå ÿƎƼ ÿƓǂ üƓǈǋ Ɲƙǈǆ Ɠǆ þƙǒ ǊƞƓƙǈã æāǄƪƋƕ Ǚ Ơǒƙǒ 
ǙåçíƓƽƙƪ ÿǆ èƓǒíƓƮƙƿå þƞơǃå ǑƼ ƴǒðāƙǃåEconomics of scale   ÜǈƎƼǊ ÿǂǆǒ çíƓƽƙƪǙå ÿǆ ñƽǈ çƓǈƿ 

ƴǒðāƙǃå ǑƼ ƴǒðāƙ Ɲƙǈǆ ïƤà ā åîǂǋ. 
4- ýǐǐƾƗ îƬƑǆƴǁä ƕǐǂƢäìǁä Ā ìƟƗǐì ôƑƾǆ æĀƾǁä Ā ùƴƮǁä: 
íƶƕ þƓǆƙã Ơƪǆ ƗƑǒƕǃå ƗǒǄƤåíǃå ā úïƶƙǃå ǏǄƵ ƓǌƙƓǆƪ ƗƽǄƙƤǆǃå áíƕƙ ƗǒǄǆƵ ƴǒǆƞƙ üǄƙ èƓǈƓǒƕǃå Ɠǌƶưāā 

ǑƼ ýāíƞ óƤǄǒ Ɠǈǃ Ɨǀǒǀơ ƴưāǃå ǑǄƤåíǃå ƗƪƪâǆǄǃ ÿǆ ýǚƤ èǙâƓƪƙ æƞǒ ƗƕƓƞǗå ƓǌǒǄƵ Ǐǌƙǈǆƕ Ɨƿíǃå ā 
ëāưāǃå Ɠǆǂ ǑƼ ýāíƞǃå ǉƓǈíá. 

üĀìƜǁä ýƽî 2-3  ýǐǐƾƗ îƬƑǆƳ ƕƏǐƓǁä ǐǂƢäìǁäƕ 

üƑƜǄǁä åƜà ǍǂƳ ƕǂƏƨǓä ƕǐǁƑƗǁä ýƴǆ Ǎǁâ ìƟ 
ƑǄ  

Ǘ 

ïǀîǄ 
ƕƨƨáǄǁä 

5- ýǋ ƗƮơ Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ ûāƪǃå ǑƼ Þāǆǈ 

0- ýǋ èƓƞƙǈǆ Ɨƪƪâǆǃå çïāõƙǆ ÞïåïǆƙƪƓƕ 

4- ýǋ ûǀơƙ Ɨƪƪâǆǃå åíƑƓƵ Ɠƶƽƙïǆ ƓƪƓǒƿ ǑƿƓƕƕ ÞèƓƪƪâǆǃå 

3- ................. 

   

éƑƗǆǕä 1- ýǋ úǒǃƓǂƙ êƓƙǈǗå ƗǒƪƼƓǈƙ ƗǈïƓǀǆ Þ÷ƓõǀǃƓƕ 

1- ýǋ ÿƑƓǂǆǃå ā èåíƶǆǃå çíǒíƞ ā ǑƼ ƗǃƓơ Þçíǒƞ 

5- ýǋ ƗƿƓõǃå ƗǄƺƙƪǆ ýǂƬƕ Þíǒƞ 

7- ýǋ Ăíǃ Ɨƪƪâǆǃå Ɨǆöǈá ƗǆǒǄƪ õǒõƤƙǃ ā Ɨƕƿåïǆ ÞêƓƙǈǗå 

0- ............ 

   

úǐĀƨƗǁä 52- ýǋ Ăíǃ Ɨƪƪâǆǃå çïǂƼ ƗǄǆƓǂ ÿƵ ûāƪǃå ăîǃå ýǆƶƙ ÞǊǒƼ 
55-  ýǋ èƓƞƙǈǆ Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ ýưƼá ýơåïǆ ÞƓǋāǆǈ 

50- ýǋ ïƓƶƪá Ɨƪƪâǆǃå ÞƗǒƪƼƓǈƙ 

54- ýǋ íǀƙƶǒ üǄǌƙƪǆǃå ÿá Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ ƴưā Þíǒƞ 

53- ÿǆ þǋ ßǚǆƵ Ɨƪƪâǆǃå ā ýǋ þƪǀƙ Ɨƪƪâǆǃå ûāƪǃå ǍǂƳ ƞƏäîƪ ÝƕƓƨƑǆǄ 

51- ÿǆ þǋ ÿāƪƼƓǈǆǃå ïƓƕǂǃå ƗƪƪâǆǄǃ ā åîƓǆǃ ăïƙƬǒ ßǚǆƶǃå Üþǌǈǆ ýǋ 
üƓǈǋ ƗƮïƼ ýāƤíǃ ÿǒƪƼƓǈǆ Þííƞ 

51- ýǋ èåāǈƿ ƴǒðāƙǃå ÞƗƕƪƓǈǆ 

55- ýǋ èƓǈǚƵǗå ƗǃƓƶƼ ā ÞƗơƞƓǈ 
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ïíƮǆǃå :ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁäÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó :505-507. 
 

57- ýǋ ǏƬƓǆƙƙ ïƓƶƪǕå ƴǆ ƴưā Ɨƪƪâǆǃå ā çïāƮǃå Ɨǒǈǋîǃå ÞƓǌǈƵ 

50- Ɠǆ Ǒǋ ƗƿǚƵ ƴǒƕǃå ƗǒƵāǈǃƓƕ ā Þþƞơǃå 

02- ýǋ ǏƬƓǆƙǒ úǒǄƺƙ èƓƞƙǈǆǃå ƴǆ èƓƞƓǒƙơå ÞƗǂǄǌƙƪǆǃå 

05- ýǋ èåâƕǈƙ Ǒƙǃå Ăïƞƙ ÿƵ ûåāƪǕå ÞƗǒƶƿåā 

üǐĀǄƗǁä 00- ýǋ üǄƙǆƙ Ɨƪƪâǆǃå ïíƓƮǆ çíǒƞ ýǒāǆƙǃ èåïƓǆƛƙƪǙå Þçíǒíƞǃå 

04- ýǋ Ăíǃ Ɨƪƪâǆǃå ƗƕƓƿï çíǒƞ ǏǄƵ çïåíã ýƓǆƪáï ÞýǆƓƶǃå 

03- ýǋ Ăíǃ Ɨƪƪâǆǃå Ɨǆöǈá çíǒƞ ǑƼ ýƓƞǆ ïǒǒƪƙ ǑƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǄǃ ā 
ÞƗƶƞåïǆǃå 

01- ýǋ ûƼíƙǃå ăíǀǈǃå æƪƓǈǆ ƗǒǄǆƶǃ ÞƗƪƪâǆǃå 

   

çƑǄĀǂƴǄǁä 01- ýǋ Ăíǃ Ɨƪƪâǆǃå þƓöǈ ýǆƓǂƙǆ ÞèƓǆāǄƶǆǄǃ 

05-  ýǋ þíƤƙƪƙ Ɨƪƪâǆǃå æāƪƓơǃå ßðƞǂ ÿǆ þƓöǈ ÞèƓǆāǄƶǆǃå 

07- ........ 

   

ƕƻƨǂƺ 
æîäìǕä  

00- ýǋ üǄƙǆƙ çïåíã Ɨƪƪâǆǃå ƗƽƪǄƼ Ɨơưåā ā Þçííơǆ 

42- Ɠǆ Ǒǋ ƗǃƓƪï ÞƗƪƪâǆǃå 

45- ýǋ íǆƙƶǒ ÿāïǒíǆǃå ǏǄƵ æǒǃƓƪá ƗǒǄǆƵ ǑƼ îƓƤƙå Þèåïåïǀǃå 

40-  ýǋ Ăíǃ Ɨƪƪâǆǃå Ɨǆöǈá ƗǄǆƓǂ õǒõƤƙǄǃ ā ÞƗƕƓƿïǃå 

44- ýǋ ðǂƙïƙ Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ þǄƶƙǃå ÞǑǆǒöǈƙǃå 

43- Ǐǃã ăá Ăíǆ þƙǒ çíƓƽƙƪǙå ÿǆ ôǒāƽƙ ÞèƓǒơǚƮǃå 

41- ýǋ þāǀƙ çïåíǗå ïǒāõƙƕ ƗƼƓǀƛ Ɨǒǆǒöǈƙ ÞƗǒƕƓƞǒå  

   

ìîäĀǄǁä 
ƕǐîƪƓǁä  

41- ýǋ ƴƙǆƙǒ ÿāǄǆƓƶǃå Ɨƞïíƕ ƗǒǃƓƵ ÿǆ çßƓƽǂǃå ā ÞõƓƕưǈǙå 
45- ýǋ Ăíǃ ÿāǄǆƓƶǃå Ɨƞïí ƗǒǃƓƵ ÿǆ ñƓǆơǃå ýǆƶǄǃ ā Ɠưïǃå ÞǊǈƵ 

47- ýǋ üǄƙǆǒ ÿāǄǆƓƶǃå èƓǒāƙƪǆ ƗǒǃƓƵ ÿǆ ßǙāǃå ÞƗƪƪâǆǄǃ 

40- ýǋ üǄƙǆƙ Ɨƪƪâǆǃå Ɲǆåïƕ çíǒƞ ïǒāõƙǃ ÞÿǒǄǆƓƶǃå 

32- ýǋ èƓǒāƙƪǆ ïāƞǕå ā æƙåāïǃå ā ðƼåāơǃå çíǒƞ ƓƪƓǒƿ èƓƪƪâǆǃƓƕ 
ÞƗƪƼƓǈǆǃå 

35- ýǋ ýƕǀƙƙ Ɨƪƪâǆǃå ïƓǂƼǕå çíǒíƞǃå ÿǒǄǆƓƶǄǃ þá ÞƓǌưƼïƙ 

30- Ɠǆ Ǒǋ èƓƿǚƶǃå ƴǆ èƓƕƓǀǈǃå ā èåíƓơƙǙå ā èƓƑǒǌǃå ÞƗǒǃƓǆƶǃå  

   

ìäĀǄǁä Ā 
çäìäìǄǕä 

34- ýǋ Ăíǃ Ɨƪƪâǆǃå Ɨǆöǈá ƗǄǆƓǂ ƗƕƓƿïǄǃ ǏǄƵ ÞÿāðƤǆǃå 

33- ýǋ Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ ƗƿǚƵ Ɨƕǒõ ÞÿǒíïāǆǃƓƕ 
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4-1 üǐǂƟƗ  SWOT
1 

æǄõƙǒ åîǋ ÿāǂǆǃå éåíơƙƪå ƗǄƪǄƪ ÿǆ ýƑåíƕǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå åîƤá ǑƼ ïƓƕƙƵǙå õƓǀǈ çāǀǃå  ā úƶưǃå 
ƗǒǄƤåíǃå ÜƗƪƪâǆǄǃ ǚưƼ ÿƵ óïƽǃå ā èåíǒíǌƙǃå ƗǒƞïƓƤǃå ƗǄǆƙơǆǃå  ā  ðƶƙĂ ƗǒǄǆƵ ƗǈïƓǀǆ õƓǀǈ çāǀǃå ā 
úƶưǃåÜ óïƽǃå ā èåíǒíǌƙǃå ƗǄǆƙơǆǃå Ǐǃã Ɠǆ úïƶǒ ýǒǄơƙƕ SWOT

*
   ā ýƛǆƙǒ ôïƺǃå ÿǆ åîǋ ýǒǄơƙǃå ǑƼ 

íǒíơƙ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå Ǒƙǃå þßǚƙƙ ƴǆ íïåāǆ ā èåïíƿ ƗƪƪâǆǃåÜ ā üǃî ïöǈǃƓƕ Ǐǃã èƓƕǄõƙǆ ƗƑǒƕǃå Ǒƙǃå ýǆƶƙ 
Ɨƪƪâǆǃå ÿǆ ƓǌǃǚƤ Ü āá Ǐǈƶǆƕ ïƤà ÿǂǆǒ ýāǀǃå ÿá ôïƺǃå ÿǆ ƴưā ýƑåíƕǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå þåíƤƙƪƓƕ ýǒǄơƙ 

SWOT āǋ ÿǆ ýƞá þǒƵíƙ çāƿ Ɨƪƪâǆǃå ôïƺƕ æǋƋƙǃå þƓǈƙƹǙ óïƽǃå ā Ɨǌƞåāǆ èåíǒíǌƙǃå ā ƠǒơƮƙ õƓǀǈ 
úƶưǃå Ǒƙǃå Ǌƞåāƙ Ɨƪƪâǆǃå . 

ÿǆ ýǚƤ Ɠǆ þíǀƙ ǑƼ åîǋ æǄõǆǃå ÿǂǆǒ ýāǀǃå ÿƋƕ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗƪƪâǆǄǃ Ǚ Ɠǌǈǂǆǒ ÿá Ơƞǈƙ 
Ǚã åîã èǈƓǂ ƗƕƪƓǈƙǆ ƴǆ èƓǒǈƓǂǆǗå ƗǒǄƤåíǃå ÜƗƪƪâǆǄǃ üǃîǃā Ǒƺƕǈǒ ÿá þƙǒ þǒǒǀƙ èƓǒǈƓǂǆǗå Ɨǀǒïõƕ Ɨǒƶƿåā 

Ɨǀǒƿíā Ǐƙơ ƴưƙ Ɨƪƪâǆǃå Ɠǌƙǒƞǒƙåïƙƪã ƗǒƪƼƓǈƙǃå ǑƼ íāíơ ƓǌƙƓǒǈƓǂǆã Ɨǒǀǒǀơǃå Ü ƗǒƞǒƙåïƙƪǗƓƼ çíǒƞǃå ƓǌƪƓƪá 
üåïíã õƓǀǈ çāǀǃå úƶưǃåā ƗƪƪâǆǄǃ .ƗƪƪâǆƼ MercedesǏǄƵ ýǒƕƪ ýƓƛǆǃå þíǀƙ èåïƓǒƪ Ɨƶƽƙïǆ ÿǆƛǃå ƗơƞƓǈā 
ÜƓǒǆǃƓƵ  аϒƗƪƪâǆ FIAT аϹЧϧТ ϤϜϼϝуЂ ƗưƽƤǈǆ ÿǆƛǃå ƗơƞƓǈā ƓǒǆǃƓƵ ̪ýǂƼ ÿǆ ÿƓƙƪƪâǆǃå ÿƓƼïƶƙ õƓǀǈ çāǀǃå 
úƶưǃåā ƗƮƓƤǃå Ɠǆǌƕ ÿǚǆƶƙā ǑƼ Ɠǆǋíāíơ. 

åǂôǄǁä èǁƑƙǁä :ƕƷƑǐƬ ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕǐƨƺƑǆƗǁä. 
¶  ÿã ƗƹƓǒƮ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå āǋ Ɨƞǒƙǈ íǌƞǃ ïǒƕǂ þāǀƙ Ǌƕ çïåíǗå ƓǒǄƶǃå üǃîā ÿǆ ýǚƤ  ãßåïƞ 
Ɨǈðåāǆ ƗƽǄƙƤǆ  ÿǒƕ èåïǒƺƙǆ çíǒíƵ ā õāƺư ƗǄƑƓǋ ÿǆ æƓơƮá ƗơǄƮǆǃå ǑƼ ÿǒƙƑǒƕǃå ƗǒƞïƓƤǃå ā ƗǒǄƤåíǃå ýǂ 
æơƪǒ ǉƓƞƙƓƕ ûǒǀơƙ Ɠǆ íāǒ ýāƮāǃå ÜǊǒǃã ǏǄƵā çïåíǗå ƓǒǄƶǃå ǑƼ ýö åîǋ ýƤåíƙǃå ïǒƕǂǃå ÿá Ăïƙ āá ƴǆƪƙ Ɠǆ 
Ǚ ǉåïǒ ā ǙƓǆ Ǌƶǆƪǒ ÿāïƤǓå ÿǆ ýƞá ǃåýāƮā Ǐǃã ëƓƞǈǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå. 

ā ðǂïǈƪ ǑƼ åîǋ æǄõǆǃå ǏǄƵ íǒíơƙ þāǌƽǆ ƗƹƓǒƮ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ÿǆ ýǚƤ üƼ üƓƕƙƬǙå ÿǒƕ 
ôƶƕ þǒǋƓƽǆǃå Ǒƙǃå èǈƓǂ ƗǄƤåíƙǆ Ǐƙơ èƿā Üæǒïƿ Ɠǆǋā õǒõƤƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå ā ïǒǂƽƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå éǒơ 
ÿāǂǒ þāǌƽǆǃå ǃåǑǈƓƛ ñƓƪǕå Ǒǀõǈǆǃå þǒǄƪǃå ăîǃå íāǀǒ Ǐǃã ƗƹƓǒƮ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ƗǒƪƼƓǈƙ ƗǃƓƶƼ. 

1- ýĀǊƻǄǁä :íǀǃ üïíá āƛơƓƕ āïǂƽǆā çïåíã ýƓǆƵǕå ā çïåíǗå ƗǒƞƙåïƙƪǗå "íƶƕ íāǀƵ ÿǆ çïƕƤǃå ǑƼ 
õǒõƤƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå ƗƞƓơǃå Ǐǃã üǒǂƽƙ  ƗǒǄǆƵ ƗƹƓǒƮ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå  ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ǚíƕ ÿǆ ƗǃāƓơǆ ǌǀǄƹƓ  ñ 

Mintzberg,1994:114ôô Ü  āÿá èƓǒǄǆƵ õǒõƤƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå Ǚ ăíâƙ Ɠƿǚõã Ǐǃã ƗƹƓǒƮ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå 
ƗǒƪƼƓǈƙǃåÜ Ɠǆǂ åāǂïíáā Ɨǀǒǀơ úǚƙƤå õǒõƤƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå ÿƵ ïǒǂƽƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå ƓƼǚƙƤå ÜƓǈǒƕ éǒơ åāǈƓǂ 
ÿāïāƮƙǒ ǑǈƓƛǃå āǋ ßðƞ ÿǆ ýāǕå. 

                                                             
1    - üǉïǁƑƪ Ā çǐîƑƜ ïǆĀƜÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó :45. 
*  - SWOT Ǒǋ ïƓƮƙƤå èƓǆǄǂǄǃ ƗǒƙǓå :Strenght, Weakness, Opportunities and Threats 
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ÿã õǒõƤƙǃå* ǑƞǒƙåïƙƪǗå ûǄƶƙǒ ƗƿǚƶǃƓƕ ÿǒƕ Ɨƪƪâǆǃå ƓǌƙƑǒƕā )ýǒǄơƙǃå( ăá ÿá Ɨƪƪâǆǃå æƿåïƙ 
ÜƓǌõǒơǆ ā Ơưƙǒ üǃî ÿǆ ýǚƤ  ïƓƛǓå ƗǒƑǒƕǃå  āƓǆ æƙïƙǒ ƓǌǈƵ ÿǆ ïǒƺƙ ǑƼ èåïåïǀǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪǗåā ƗǒƪƼƓǈƙǃå 
Ǒƙǃå ƓǋîƤƙƙ Ɨƪƪâǆǃå1.ā ÿǒƕǒ ýāíƞǃå þƿï  0-3 þǒǒǀƙ Ăāíƞ õǒõƤƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå ƗƪƪâǆǄǃ. 

Ɠǆá ïǒǂƽƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå  ïǒƬǒƼ Ǐǃã ïƼåāƙ èåïíǀǃå èåïƓǌǆǃåā Ɨǒïāïưǃå þƓǒǀǃ íïƽǃå èƓƼïƮƙǃƓƕ 
ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå  Ɠǆǂ íǆƙƶǒ ǏǄƵ ïƓǂƙƕǙå ā þǒíǀƙ ïƓǂƼǕå çíǒíƞǃå )æǒǂïƙǃå( Ǒƙǃå æƶƮǒ ǏǄƵ ÿǒƪƼƓǈǆǃå ƓǋíǒǄǀƙ 

Ǚã ƗƽǄǂƙƕ ƗǒǃƓƵ āá íƶƕ èƿā ýǒāõ.2  
üĀìƜǁä ýƽî 2-4: āĀìƜ ôǐôƢƗǁä ǏƜǐƗäîƗƨǕä. 

- ýǋ Ɠǀơ ƓǈõǒõƤƙ ÞǑƞǒƙåïƙƪã 

- ýǋ ýāƓơǈ ƴƿāƙ ïǒǒƺƙǃå āá ƓǈƵāïƬǆ íǒơāǃå āǋ ÿǆ ÞǑưƓǆǃå 

- ýǋ üïƙƙ ƓǈõõƤ ǙƓƞǆ úƓƬǂƙƪǙ ýƑåíƕǃå ÞƗǒƞǒƙåïƙƪǗå 

 Ɠǆá ƓǈǒǄƵ ÿá ííơǈ åîã Ɠǆ ÿƓǂ Ɠǈïǒǂƽƙ ÞƓǒíǒǄǀƙ 
- ýǋ Ɠǈǃ èƿā ā ðƼƓơ éơƕǄǃ ÿƵ ßƓǒƬǕå Ɨǆǌǆǃå ÞƓǀơ 

-  ýǋ Ǒưǀǈ Ɠƙƿā Ɠõïƽǆ ǑƼ õǒõƤƙǃå ïāǆǖǃ ÞƗǌƼƓƙǃå 

-  ýǋ Ɠǈǂ ÿǒǒíƞ ǑƼ þǒǒǀƙ Þûāƪǃå 

-  ýùùùǋ Ǐƶùùùƪǈ ƓùùùùǆƑåí Ɨùùùƪåïíǃ ǆǃåÜüǄǌƙùùùùƪ ÜñƼƓùùùǈǆǃå ÿāùùùƵðāǆǃå āá ýùùùùǋ ǈôïùùùƙƽ ÿá ǉîùùùùǋ 
èåïǒƺƙǃå ÿǃ ïƛâƙ ǏǄƵ èƓƿǚƶǃå Ǒƙǃå Ɠǈǂ Ɠǋíǀƙƶǈ ǑƼ ǑưƓǆǃå. 

             Source : Subhash C .Jain,op, cit, p :10.  
 

-  ā íƿ íƓƿ åîǋ ïāƮƙǃå ÜƐõƓƤǃå  )æǒǂïƙǃå ßðƞ ÿǆ ýǒǄơƙǃå(Ü Ǐǃã Ɨƞǒƙǈ ƗƑõƓƤ ƓǋíƓƽǆ ÿá õǒõƤƙǃå 
ǑƞǒƙåïƙƪǗå āǋ ƗƹƓǒƮ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå3 ā ßåðã üǃî Ǒƺƕǈǒ ƵǏǄ èƓƪƪâǆǃå ðǒǒǆƙǃå þƓƙǃå ÿǒƕ õǒõƤƙǃå 
ǑƞǒƙåïƙƪǗå ā ïǒǂƽƙǃå ƪǗåÜǑƞǒƙåïƙ éǒơ ăíâǒ åîǋ ðǒǒǆƙǃå Ǐǃã íǒíơƙ èƓǆǋƓƪǆ ÿǒõõƤǆǃå ā þǋïåāíá ā 
þǌƵåāǈá ā íǒíơƙ èƓƿǚƶǃå ÿǒƕ õõƤǆǃå ÿǆ Ɨǌƞ ā ƗƹƓǒƮ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ÿǆ Ɨǌƞ ĂïƤá  Ǐƙơ Ǚ ÿāǂǒ üƓǈǋ 
ýƤåíƙ ÿǒƕ ÿǒƙǒǄǆƶǃå Ɠǆǆ ăíâǒ Ǐǃã ýƓƬƼã ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå. 

1-1 ôǐôƢƗǁä ǏƜǐƗäîƗƨǕä Ǐƺ ƲƽäĀǁä:4 
-  ǚǒöơ Ǌǈá Ǐƙơ íƬá ÿǒíǀƙǈǆǃå ƗǒǆǄƶǃ õǒõƤƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå ÜǑǆƪïǃå ÿāǆǄƪǒ ƗǒǆǋƋƕ Üǉïāí éǒơ 

íƞǈ ÿá ϬϺнгжMintzberg  ǃåûǄƶƙǆ ƗǒǄǆƶƕ ƗƹƓǒƮ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ā Ơưāǆǃå ǑƼ ýǂƬǃå þƿï 0-55 
íǂâǒ ǏǄƵ Ɨǒǆǋá ïāí õǒõƤƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå ÜǑǆƪïǃå ƴǆ çïƓƬǗå Ǐǃã Ɨǒǆǋá ƙƪǗåƗǒƞǒƙåï ƗƑïƓõǃå ïǒƹ ƗõõƤǆǃå  

                                                             
*  õǒõƤƙǃå ǑƼ ǉïǋāƞ āǋ ƗǒǄǆƵ îƓƤƙå èåïåïǀǃå ǑƼ èƿāǃå ǑǃƓơǃå ƴǆ îƤǕå ÿǒƶƕ ïƓƕƙƵǙå ýƕǀƙƪǆǄǃ . 

1 - Subhash  C. Jain, Marketing Planning & Strategy , 6 TH, Edition, p, 6. 

 2  - ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁä Ü ƴƞïǆ ûƕƓƪÜ ó :17. 
3  - ýõƑǀ îäïǆ ǏƓƑǀîǁä Ü ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó 043. 

 4  - üǉïǁƑƪ Ā èǐîƑƜ ïǆĀƜ Ü ƴƞïǆ ûƕƓƪ Ü ó10. 
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Ƭƙāïǒ Ɨǃíá éơƕǃå Ǐǃã ÿá þöǈ õǒõƤƙǃå Ǒǆƪïǃå íƵƓƪƙ èƓƪƪâǆǃå ǏǄƵ îƓƤƙå èåïåïǀǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ýǂƬƕ 
ÜýưƼá íƿā èƮǄƤ Ɨƪåïí Ɨƛǒíơ  èǆƓƿ ƕýǒǄơƙ ýƮƽǆ ƝƑƓƙǈǃ 01 Ɨƪåïí ƗǀƕƓƪ èǃāƓǈƙ Ɨƿǚƶǃå ÿǒƕ õǒõƤƙǃå 

ǑƞǒƙåïƙƪǗå ā ßåíá Ɨƪƪâǆǃå ā èƮǄƤ üǄƙ Ɨƪåïíǃå Ǐǃã ÿá õǒõƤƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå Ǌǃ ïǒƛƋƙ ǑƕƓƞǒã ǏǄƵ ßåíá 
Ɨƪƪâǆǃå. 

 ýƽî üǀƪǁä2- 11ƕƏîƑôǁä Ā æìĀƬƾǄǁä ǏƜǐƗäîƗƨǕä ôǐôƢƗǁä ƕǐǂǄƳ  : 
                              

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   : ïíƮǆǃåÛïǆĀƜ èǐîƑƜ Ā üǉ ïǁîƑƪ :ó ÜûƕƓƪ ƴƞïǆ53. 

2- ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕƷƑǐƬ ƕǐƨƺƑǆƗǁä : 
ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗƹƓǒƮƕ íƮǀǒ ƗǒƪƼƓǈƙǃå  èåíǒíǌƙǃå ā óïƽǃå çïåíã ÿǆ ƓǒǄƶǃå çïåíǗå ÿǂǆƙǃ íǆǕå ƗǄǒāõ õõƤ ƴưā

ƗǒƙǓå èǙƓƞǆǃå ÿǆ ýǂǃ ûǒƿíǃå  íǒíơƙǃå ƗƹƓǒƮǃå ƗǒǄǆƵ ÿǆưƙƙ ā ÜýƓƶƼ æāǄƪƋƕ úƶưǃå ā çāǀǃå õƓǀǈ ā:
1 

ϒ - ƗǃƓƪï íǒíơƙ .Ɨƪƪâǆǃå 

                                                             

 1 - ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁä Ü ƴƞïǆ ƓƪƕûÜ ó :31. 
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Ϟ - ûǀơƙǄǃ ƗǄƕƓǀǃå úåíǋǕå íǒíơƙ. 
í-ƴưā èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå  Ɠǋïǒāõƙ ā. 
ǋ- èƓƪƓǒƪǃå ƴưāƗǄǒƽǂǃå ƕ.Ɨƪƪâǆǃå ƗǃƓƪï ïƓõã ÿǆư èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ā úåíǋǕå ûǒǀơƙ 

2-1  ƕǐáî ƕǁƑƨî ìǐìƟƗƕƨƨáǄǁä: 
     Ɨǒâï ÿãƗƪƪâǆǃå õƕƙïƙ  āá ýǆƶǃå ïǂƽƕ Ɠǀǒƛā ƓõƓƕƙïåõƓƬǈǃå :Ǒơåāǈ çíƵ ýǚƤ ÿǆ üǃî ā 

 üƓǈǋ3  ýƞá ÿǆ Ɨǒïāïư ïƮƓǈƵƗǃƓƪï ƴưā Ɨǒāƿ Ɨơưåāā ƪƪâǆǃå ǑƼ.Ɨ1 
- üĀǓä îƬǆƴǁä üƙǄƗǐ : íǒíơƙ ǑƼ úåíǋǕå  ƗǄǒāõǃåýƞǕå Üÿã  Ɨǒǀǒǀơǃå úåíǋǕå ÿá æƞǒ ƴǄõǒ

 ÜûƓǒƪǃå åîǋ ǑƼā ÜƓǌǀǒǀơƙ Ɨƪƪâǆǃå ýāƓơƙ Ɨƕāƹïǆ ƗǒǄƕǀƙƪǆ ƗǃƓơ ÿƵ çïƓƕƵ āǋ úíǌǃå ā Üƴǒǆƞǃå ƓǌǒǄƵ
ýāǀǃå ƴǒõƙƪǈ ÿƓƕ  åîã ǊǄǆƵ æƞǒ Ɠǆǃ ûǒƿíǃå íǒíơƙǃå āǋ úåíǋǕå ƴưā ÿǆ ôïƺǃå ï Ɠǆ ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå èƕƹ
.ƓǌƙǃƓƪï ûǒǀơƙ 

 èƶưā íǀǃ āƗƪƪâǆ ƛǆǐĀƓ  ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ƓǌƪƽǈǃúåíǋǕå Ǌǈƪ1992 āá ÿƓǂā þ íƪƞƙǒ úåíǋǕå ǉîǋ ý
ǑƼ  öƓƽơǃåƵçïíǀǆǃå ā ƗǒǆǃƓƶǃå  ûāƪǃå ÿǆ æǒƮǈ ǏǄ  æ60 % èåïƑƓõǃå ýƓƞǆ ǑƼ ýƿǕå ǏǄƵ ƗǒïƓƞƙǃå ƗƛƓƽǈǃå

ƗǆƤưǃå2ǃå Ɠǆá Ü ßƓǈƕ èƿā ôǒƽƤƙ úíǌƙƪǒ ǑǈƓƛǃå úíǌ  þƓƵ ýāǄơƕ üǃî ā úƮǈǃå Ǐǃã çïƑƓõǃå ƴǒǈƮƙ ā
1997 ÜÿƓǂƼ éǃƓƛǃå úíǌǃå Ɠǆá Üþǒ ƗƽǄǂƙ ôǒƽƤƙ ýāơ ïāíƴǒǈƮƙ  Ɨƕƪǈƕ çïƑƓõǃå30% .Ɨǈƪǃå ñƽǈ ǑƼ 

-ǏǆƑƙǁä îƬǆƴǁä ƑǄà:  ƗǃƓƪï āá Ɨǒâï ÿã Ɨƪƪâǆǃå ƗǃƓƪï āá ƗǒǄǂǃå Ɨǒâïǃå ÿƓǒƕ ǑƼ ýƛǆƙǒƼ Ǒǋ Ɨƪƪâǆǃå
ÿǚƵã  ýǒāõǃå Ăíǆǃå ā õƪāƙǆǃå Ăíǆǃå ǏǄƵ Ǌǀǒǀơƙ Ɨƪƪâǆǃå ýāƓơƙ Ɠǆƕ Ǒǆƪï   āá Ɨǒâïǃå öƽǃ þíƤƙƪǒ)

 èííơ íƿā (ƓǒǃíƓƕƙ ƗǃƓƪïǃå ƗƪƪâǆNike   ï ýƓƛǆǃå ýǒƕƪ ǏǄƵƓǌƙǃƓƪ :ǑǄǒƓǆǂ 

å ā þƓǌǃǗå æǄƞǃ ""þǃƓƶǃå ǑƼ ǑưƓǒï ýǂ Ǐǃã ÷åíƕǗ. 
 ƓǆáƗƪƪâǆ ƶǆǐĀƓ  " ǑǄǒ Ɠǆǂ ƓǌƙǃƓƪï èííơ íǀƼǈǃ ÿǂƗƪƪâǆ ƶǃå ǑƼ ǏǃāǕå ÿåïǒõǃå ÿǒƕ ā .þǃƓ

 āǕå ƗǒƵƓǈƮǃå èƓƪƪâǆǃåƼ Ǐǃ Üçíāƞǃå ïǒǒƓƶǆƕ ûǄƶƙǒ ƓǆǒƗǒơƕïǃå  ā"āǆǈǃå 
-èǁƑƙǁä îƬǆƴǁä ƑǄàïƮƓǈƵ ÿǆ : å ǑƼ ýƛǆƙǒ ƗǃƓƪïǃå ƗǒƪǒƑïǃå ƗǒƽƪǄƽǃå þǒǀǃ ƗƪƪâǆǄǃ ïƛâƙ Ǒƙǃå ā Ü

Ƶ.Ɠǌƙåïåïƿ ǏǄ 

 úǒǂ Ǐǈƶǆƕ íǒïƙ ƓǌǃƓƞǆ ǑƼ õƬǈƙ ÿá  Ɨƪƪâǆǃå Ɠǆ ā äíƓƕǆǃå Ǒǋ þǒǀǃåā .Ɠǌƕ ÿǆâƙ Ǒƙǃå 
 Üýǆƶǃå ÿāâƬ çïåíã ÿāǆðƙƶǒ úǒǂ ā Ɨƪƪâǆǃå ýƤåí ÿǒïǒíǆǃå üāǄƪ ííơƙ Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ çíƑƓƪǃå þǒǀǃƓƼ

 ăîǃå þǒöǈƙǃå ÷āǈ ÿƵ ǚưƼ Ɠǌǈá Ɠǆǂ ÜǉßƓǈƕ ÿāǆðƙƶǒǊƞāǆǃå  ýƤåí üāǄƪǄǃ Ɠǌǈá ǏǄƵ þǒǀǄǃ ïöǈǒ Ɠǆǂ ÜƗƪƪâǆǃå
ǑƪƓƪǕå ÿāǂǆǃå ǆǂ ā ÜƗƪƪâǆǄǃ Ɨǒǆǒöǈƙǃå ƗƼƓǀƛǄǃ Ǌƞā  .ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǌƙåðǒǆǃ 
 
 
 

                                                             
1 Roger A . Formisano, Managerôs Guide to  Strategy the Mcgraw- Hill Companies, 1976,p:29  

 .01: ص سابق، ،مرجعجونز وجاريث شارلزهل - 2
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2-2- ìǐìƟƗǓä:úǐƾƟƗǂǁ ƕǂƓƑƾǁä ùäìǉ 

 ƴǒǆƞ ǑƼ úåíǋǕå íāƞā Ǐǃã ƗƞƓơǃå ïǌöƙèƓƪƪâǆǃå  ā ƗǒïåíǗå óƑƓƮƤǃå ÿƵ ïöǈǃå ôƺƕ
 Ɠǌƕ ðǒǆƙƙ Ǒƙǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃåÿã  Ǌǒƞāƙ õǀƼ ÿǆưƙ Ǚ Ɨǒƞǌǈǆ èƓǒƓƹ ƗǆƓƿã ƗǒǄǆƵƗƪƪâǆǃå  úåíǋá ûǒǀơƙ āơǈ

 ýƕ ÜƗǈǒƶǆƙƴǈǆ íāƞā ÿǆ ƼåïơǈǙåèƓ õƓƬǈǃå āèƓ ƼíƓǌǃå ïǒƺǃåƗ ā ûƓƽƤǗå ăíƓƽƙ ǏǄƵ íƵƓƪƙ Ɠǆǂ  ƓǆƵ üƓƕƙïǙå
 íāƞā ÿǆ Ǌǀǒǀơƙ ǑƺƕǈǒƪâǆǃåƗƪ. 

 úåíǋǕƓƼǑǋ õõƤǆǃå õƓƬǈǄǃ ƗǒƑƓǌǈǃå ƝƑƓƙǈǃåÜ  ăîǃå õƓƬǈǃåæƹïƙ .Ǌǀǒǀơƙ ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå 
æǒƞƙā úåíǋǕå :ƗǒǃƓƙǃå ƗǄƑƪǕå ÿƵ ăîǃå Ɠǆ  ā ÞǉðƓƞǈå æƞǒǏƙǆ þƙǒ ÿá æƞǒ  Þüǃî ā  ÿá ýưƽǒǒ üǃî þƙ

Ɨǒǆǂ æǒǃƓƪƋƕ ÿǂǆá ƓǆǄǂ üǃî. 
 èƓǒƓƺǃå ÿǒƕ ûïƽǒ ÿǆ üƓǈǋ āles fins  ā úåíǋǕå îã  ÿá íǒïǒ Ɠǆǃ ƗǆƓƵ ƗǃƓơ Ǒǋ èƓǒƓƺǃå ÿá Ăïǒ

Ǚ æǃƓƺǃå ǑƼ ā íǒƶƕǃå ýƕǀƙƪǆǃå ǑƼ íïƽǃå Ǌǀǀơǒ  ƴưƤƙñƓǒǀǄǃ  ÿǆ ûƙƬƙ Ǒƙǃå ǑǌƼ úåíǋǕå Ɠǆá ÜǑǆǂǃå
èƓǒƓƺǃå .1  

ǆ ýǂǃ Ɨǒíïƽǃå ñǒǒƓǀǆǄǃ çïåíǗå ïƓƕƙƤå íïƞǆƕ ā:ƓǌǒǄƵ æƞāƙǒ ǊǈƎƼ ÜƓǌƼåíǋá ÿ 
 ïƼ úåíǋǕå ûǒǀơƙ ƗǒǈƓǂǆã ÿǆ íǂƋƙǃå*Ɠǒí ƓǒƵƓǆƞā. 

 úåíǋǕå æǒƙïƙ *Ɠǌƶưā þƙ Ǒƙǃå .Ɠǌǀǒǀơƙ èƓǒāǃāǕ Ɠǀƕõ 
-  þíƵ ÿǆ íǂƋƙǃåôïƓƶƙ úåíǋǕå å ƴǆ ÜƗǒƵïƽǃåǗ èƓǒƞǒƙåïƙƪƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå  āƴǆ  ā ïõƓƤǆǃå

.úåíǋǕå ǉîǋ ûǒǀơƙ ƗǒǈƓǂǆã ÿƓǆưǃ ƗǒƞïƓƤǃå ƗǒƑǒƕǃå óïƽǃå 
2-3- ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ƲƮĀ ƕǐƨƺƑǆƗǁä ƑǉîǐĀôƗ Ā: 

 ƗƮƓƤǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗåƗƪƪâǆǃƓƕ  ƓǌƼåíǋá ā ƓǌƙǃƓƪï Ɨƪƪâǆǃå ðƞǈƙƪ úǒǂ ííơƙ ƗǄǆƓƬ ƗǒƪǒƑï ƗõƤ Ǒǋ
ƤǆǄǃ ƗǒƕǄƪǃå ïƓƛǓå óǒǄǀƙ ā ƗǒƪƼƓǈƙǃå èåðǒǆǃå ÿǆ ĂāƮǀǃå çíƓƽƙƪǙå ýǚƤ ÿǆ üǃî āƓ ā ïõèƓƕāƶƮǃå  Ǒƙǃå

ÿƵ Ɲƙǈƙ  .ƗƪƼƓǈǆǃåǑǌƼ  ƗƵāǆƞǆýƓƶƼǕå  Ǒƙǃå èåïåïǀǃå āþðƙǄǒ íǆǃå Ɠǌƕ ÿǆ ûāƽƙǆ Ăāƙƪǆ ûǒǀơƙ ýƞå ÿǆ ÿāïǒ
ƗƪƪâǆǄǃ ßåíǕåÜ  üƓǈǋ Ǌǈå Ǚã ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå èƓǒāƙƪǆǃå ííƵ ÿƋƬƕ ßåïǓå ííƶƙ ÿǆ þƹïǃƓƕ ā03  èƓǒāƙƪǆ

Ɠǌưƶƕ ƴǆ ƗǄǆƓǂƙǆ ÜƗǒƞǒƙåïƙƪã ôƶƕǃåǈƓǂǆ Ɠǌǈǆ ýǂǃ ÜƙƓǌƓǌƮƑƓƮƤ Ü  Ü Ɠǌǃ õõƤǆǃå ïāíǃå āǉîǋ ýƛǆƙƙā 
 èƓǒāƙƪǆǃåǑƼ: 
2-3-1 ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕǐƨƺƑǆƗǁä  ƕǐǂǀǁä: 

 æǒƞƙ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ǉîǋ ÿãƵ Ɠǆ :ǑǃƓƙǃå ýåâƪǃå ǏǄǕåā ýƓǆƵǕå èǙƓƞǆ Ǒǋ ÿá æƞǒ Ǒƙǃå ƗõƬǈ
ƓǌƪïƓǆƙ Ɨƪƪâǆǃå úíǌƕ ýǒāõǃå Ăíǆǃå ǏǄƵ Ɠǌƙǒơƕï þǒöƶƙ2 ÿǆ ïǒƛǂǃ ƗƕƪǈǃƓƕā ÞèƓƪƪâǆǃå  ǑƼ ëƓƞǈǃå ÿƎƼ
ƗƪƼƓǈǆǃå  ǑǈƶǒýǆƓǂƙǃå  ā ǑƽǄƤǃå āá ǑǆƓǆǕå ǑƪáïǃåúǚƤƕ  çðǒǆ ûǄƤ ǑƼ Ơƞǈƙ Ǒƙǃå èƓƪƪâǆǃå ÿá íƞǈ üǃî

 þǌƙƵƓǈƮ ǑƼ ƓǌƙåïƓǆƛƙƪå èƓƕǄõƙǆ ûāƽƙ íïåāǆ ǏǄƵ ýƮơƙ Ɠǌǈá úƬƙǂƙ íƿ Ɨǒāƿ ƗǒƪƼƓǈƙƗǒǃāǕå. 
2-3-2 :üƑǄƳǓä çäìƟĀ çƑǐƜǐƗäîƗƨâ   

                                                             
 . 00-07: ص سابق، مرجع ،السالم سعيد مؤيد -  1
2  - üǉïǁîƑƪ Ā èǐîƑƜ ïǆĀƜÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó :44. 
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 Ăāƙƪǆ ǏǄƵ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ǉîǋ ðǂïǆƙƙ ðǂïǆǃå ÿǒƪơƙ Ɨǒƽǒǂ ǏǄƵ ðǒǂïƙǃå ÿāǂǒ Ɠǈǋā ýƓǆƵǕå õƓƬǈ
ƙǃå ÷Ɠõƿ āá ƗǒƵƓǈƮǃå ƗƑǒƕǃå ǑƼ Ɠǌǆíǀƙ ā çíơāǃå Ɠǌƞƙǈƙ Ǒƙǃå èƓǆíƤǃå ā ƴǄƪǃå óāƮƤƕ ƗƪƪâǆǄǃ ǑƪƼƓǈ

ÿǒƶǆ Ǒƿāƪ.1  
 Üûāƪǃå Ɨǒǆǈƙ ÜèƓƞƙǈǆǃå õƤ íǒíơƙƕ ÜƗǀǄƶƙǆǃå üǄƙ ýƓƞǆǃå åîǋ ǑƼ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå èåïåïǀǃå þǋá ÿǆ ā

ƴǒǈƮƙǃå þöǈ þǒǆƮƙ ïǒāõƙǃå ā éơƕǃå ÜƗǃƓǆƶǃå Üýǒāǆƙǃå Üƴǒðāƙǃå óïƽǃå íǒíơƙǃ ƗǒƑǒƕǃå ÷ƓưāǕå ýǒǄơƙ ā  ā
ïõƓƤǆǃåÜ  ÿǆ Ăíǆ ýƿá āá ðǒǂïƙ ïƛǂá Ɠǌǈāǂƕ ýƓǆƵǕå èƓǒƞǒƙåïƙƪå ðƓƙǆƙā Ɨƪƪâǆǃå Ɠǌǌƞåāƙ ÿá ýǆƙơǆǃå
ǗåƗǒƞǒƙåïƙƪ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå .ýǂǂ 

2-3-3 ƕǐǂǐƸƪƗǁä Āà ƕǐƻǐõĀǁä ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä : 
Ɠƕ Ǒǈƶǈ üǄƙ Ǒƽǒöāǃå Ăāƙƪǆǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪ èƓǒǄǆƶǃå ƗǒǃƓƶƼ ÿǒƪơƙ ýƞá ÿǆ Ɨǌƞāǆǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå

.Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ Ɨǒƽǒöāǃå2íïåāǆǃå çïåíã ā ûǒāƪƙǃå ā ÜƴǒǈƮƙǃå ýƛǆ...ïǒāõƙǃå ā  éơƕǃå Ü 
  ÜƗǒǄǂǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ÿǆ ýǂ íǆƙƶƙ āÜýƓǆƵǕå  Ɨǒƽǒöāǃåāƴǆ  ïǒƹ Ǒǋā ÜƓǌưƶƕƗǄǀƙƪǆ  Ɠǌưƶƕ ÿƵ

ǆ Ɨõƕƙïǆ Ɠǌǈá ýƕ Üôƶƕǃåƶ ýǂƬƕ ƓƗǒƞǒƙåïƙƪǗå øƓƮƙ ƓǆíǈƵ ā ûǒƛā ƗǒƪƼƓǈƙǃåǒ Üǀ ǑǄǂǃå Ăāƙƪǆǃå íǒ
.Ǒƽǒöāǃå Ăāƙƪǆǃå ýƕƓǀǆǃƓƕ íǒǀǒ ăîǃå ýƓǆƵǕå Ăāƙƪǆ 

2-4 çƑƨƑǐƨǁä ƲƮ Ā :ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ïƓǒƙƤå ñǒǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǆƑǚǆǃå  āǋ Ɨƪƪâǆǃå ƴưāǃ ƓǒǃƓơ
ǃå ƗǒƓǌǈýơåïǆǃ  ÿǆ èƓƪƓǒƪǃå ƴưā ÿǆ íƕǙ ýƕ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗƹƓǒƮ ƓǌǃǚƤ ÿǆ úƮƙ Ǒǂǃ ƓǒǄƶǃå çïåíǗå ýƕƿ

 ā îǒƽǈƙǄǃ ƗǒƪƓƪǕå íƵåāǀǃåƝƙǈƙ ǒƞǒƙåïƙƪǗå ÿǆ èƓƪƓǒƪǃåƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɨ Ɨƪƪâǆǃå ƓǋƓǈƕƙƙ Ǒƙǃå  íƓƬïã õāõƤ ýǒǂƬƙǃ
ƗưǒïƵ  úǄƙƤǆ ǑƼ íǒƶƕǃå Ǒǈǆðǃå Ăíǆǃå èåî Ɨǒïǋāƞǃå èåïåïǀǃå îƓƤƙå ǑƼ ÿāǄǆƓƶǃå Ɠǌƕ íƬïƙƪǒßåðƞá 
Ɨƪƪâǆǃå.

3   ǑƼā Üèåïåïǀǃå îƓƤƙå ǑƼ ïǂƽǃå Ǌƞāǒ ăîǃå þƑåíǃå ïƓõǗå ā ýǆƶǃå ïāƙƪí ƗƕƓƛǆƕ ǑǌƼƓǌǄö  ƴǒǆƞ þƙƙ
.üïƙƬǆǃå úíǌǃå Ǐǃã ǙāƮā ûƼåāƙ ā þƓƞƪǈå ǑƼ èƓƼïƮƙǃå 

:ƲƓäîǁä åǂôǄǁä ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä íǐƻǆƗ. 
¶   ǑƞǒƙåïƙƪǗå îǒƽǈƙǃå ƗǄơïǆ  ïƙƙðǂ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ûǒǀơƙ Ɨǒƽǒǂ ǏǄƵ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ǊǈƋƕ ýāǀǃå ÿǂǆǒ éǒơƕ Ü

 ƗǄơïǆ íƞāƙ Ǚǒ ƓǌǒƼ ïƕƙƤýǆƵ  ƗƹƓǒƮ ƗǒǄǆƵ ÿá ïƓƕƙƵƓƕ Ü ƗǄơïǆǃå ǉîǋ ÿǆ ïƛǂá Ɨƿíƕ ƓǒǄƶǃå çïåíǗå
 ßåðƞá ƴǒǆƞ ÿǆ íåïƼǕå ÿǆ ïǒƕǂ ííƵ ā ƓǒǄƶǃå çïåíǗå Ɠǌƕ óƙƤƙ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗåƗƪƪâǆǃå  Ǐǃã ûïõƙǈ ÿá ýƕƿā

ã ûïõƙǈ ÿá æƞǒ ǑƞǒƙåïƙƪǗå îǒƽǈƙǃå þāǌƽǆ þāǌƽǆ ǏǃƙƤǙå ā ýƑåíƕǃåǒ þƓǆá ƗơƓƙǆǃå ā Ɨǈǂǆǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå èåïƓ
 ǑƼ ƗǒǄƶƼ èƓƼïƮƙ ā ýǆƵ èåßåïƞã Ǐǃã Ɠǌƙǆƞïƙ ā Ɠǋîǒƽǈƙǃ ƗƪƪâǆǃåƗƪƪâǆǃå. 

1- ƗƢǗäǐƕǐƜǐƗäîƗƨǕä üƏäìƓǁä Ā ǏƜǐƗäîƗƨǕä îƑ:4 

                                                             
1  - ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁäÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó:42. 
2  - üǉïǁîƑƪ Ā èǐîƑƜ ïǆĀƜÜ ƴƞïǆ ûƕƓƪ Ü ó :40. 
3  - ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁäÜ ǃåƴƞïǆ ǊƪƽǈÜ ó :45. 
4 -  ýõƑǀ îäïǆ äǏƓƑǀîǁÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó :020 . 
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- ǒƙƤǙå ïǒƬǒ ïƓǒƤǃå íǒíơƙ ƓǌǃǚƤ ÿǆ ƓǒǄƶǃå çïåíǗå ÿǂǆƙƙ Ǒƙǃå ƗǒǄǆƶǃå" Ǐǃã ǑƞǒƙåïƙƪǗå ïƓ
ǑƞǒƙåïƙƪǗå   úåíǋá Ǐǃã ýāƮāǄǃ ûǒïõ ýưƼá ýƛǆǒā ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ýƑåíƕǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ÿǒƕ ÿǆƗƪƪâǆǃå  æƪơ

.Janch & Ghueck  

-ƙƤǙåǒǒƙåïƙƪǗå ýƑåíƕǃå ÿǒƕ ÿǆ ýǒíƕ ïƓǒƙƤå ïåïƿ āǋ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ïƓ ƗǃƓƪïǃ ýǒƛǆƙ ýưƼá ýƛǆǒ ăîǃå Ɨǒƞ
Ɨƪƪâǆǃå ƕ ǏǄƵ ðǒǂïƙǃå ïåïǀǃå ÿǆưƙǒā ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƓǌƼåíǋá āƶýƑåíƕ ô  ÜƗƕƤƙǈǆ āǀƼā ýƑåíƕǃå üǄƙ þǒāǀƙƕ þƓǒǀǃåƓ 

 êîƓǆǈ Ǐǆƪƙ èåāíǕå ǉîǋā ÜƗǆƑǚǆ ïƛǂǕå ǑƞǒƙåïƙƪǗå ýǒíƕǃå íƓǆƙƵå ǑƼ íƵƓƪƙ Ǒƙǃå èåāíǕå ÿǆ ƗƵāǆƞǆǃ
ǆýƓǆƵǕå Ɨöƽơ1.Business Portfolio 

1-2  āĀƗƨǄ ǍǂƳ ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä üƏäìƓǁä:ƕƨƨáǄǁä 

 Ăāƙƪǆ ǏǄƵ ǑƞǒƙåïƙƪǗå úƿāǆǃå ýǒǄơƙ ÿǆ ßƓǌƙǈǙå íƶƕƗƪƪâǆǃå  íǒǃāƙ āơǈ íāǌƞǃå Ǌƞāƙ ÜýƓǆƵǕå çíơā āá
ƗǆƑƓǀǃå èåïǒƺƙǆǃå ßāư ǑƼ ƓǌǄưƼá ïƓƕƙƤå þƛ Ɨƪƪâǆǃå Ăāƙƪǆ ǏǄƵ Ɨǈǂǆǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ýƑåíƕǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ. 

  èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ÿǆ çíơåā ƗƵāǆƞǆ íƞāƙ Ǚ ƗǒƪƼƓǈƙǃå  èƓǒāƙƪǆ ƴǒǆƞ ǑƼ ƓǌǆåíƤƙƪå ÿǂǆǒ Ǒƙǃå
Ɨƪƪâǆǃå Ɨƿïƽƙǃå Ɠǈǋ Ǒƺƕǈǒ ā Üƕ.Ɨǒƽǒöāǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ā ƗǒǄǂǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ÿǒ 

Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ïƓǒƙƤå ýƕƿ ƓǒǄƶǃå çïåíǗå ǏǄƵ  Ǐǀƕǒ ā ƗǒƪƼƓǈƙ  ýǒǄơƙƕ þāǀƙ ÿá Ɨƪƪâǆǃå Ăāƙƪǆ ǏǄƵ Ɨǈǒƶǆ
:Ɠǌǆǋá ĂïƤǕå ýǆåāƶǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ā Ɨƪƪâǆǃå úāïö ßāư ǏǄƵ ÿǂǆǆ ýǒíƕ ýǂǃ æāǒƶǃå ā Ɠǒåðǆǃå2 

-  ïǆƙƪƙƪ ýǋƗƪƪâǆǃå  ýƓǆƵǕå èǙƓƞǆ āá ýƓƞǆ ñƽǈ ǑƼƗǒǃƓơǃå .ýƕǀƙƪǆǃå ǑƼ 

-  þāǀƙƪ ýǋƗƪƪâǆǃå  ƗǒƽƮƙǃå āá êƓǆíǈǙå ûǒïõ ÿƵ ƓǒƑðƞ āá ƓǒǄǂ ƓǌǄǆƵ ýƓƞǆ üïƙƕáā  ôƶƕ ƴǒƕ
ÞƓǌƮƮơ 

- ýǋ  ƠƕƮƙ ÿá ôāïƽǆǃå ÿǆƗƪƪâǆǃå ǑƼ ƗǒǃƓƶƼ āá çßƓƽǂ ïƛǂá ÞƗǒǃƓơǃå ýƓǆƵǕå èǙƓƞǆ āá ýƓƞǆ 

-  ǏǄƵ Ǒƺƕǈǒ ýǋƗƪƪâǆǃå ƙ ÿá ûǒïõ ÿƵ ǑǃƓơǃå ƓǌǄǆƵ ýƓƞǆ ǑƼ āǆǈçíƓǒð  āá .ûåāƪǕå ā ýƓǆƵǕå þƞơ
 ßåïƬèƓƪƪâǆ ǄƛƓǆǆ èǙƓƞǆ ǑƼ ƗǆƑƓƿƗÞ 

-  āǆǈǄǃ Ǐƶƪƙ ÿá Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ Ǒƺƕǈǒ ýǋƵÞýƓǆƵǖǃ ĂïƤá èǙƓƞǆ ǑƼ ƴƪāƙǃå ûǒïõ ÿ 

 .çííùùùƶƙǆ èƓƽǒǈùùùƮƙ æāùùùƹïǆǃå ǑƞǒƙåïƙùùùƪǗå ƴùùùưāǃå Ǐùùùǃã ýāùùùƮāǃå ƗǒƞǒƙåïƙùùùƪǗå çïåíǗå āƛơƓùùùƕ úǈùùùƮ íùùùǀǃ
ƗùùǆƓƶǃå ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå èƓǒƞǒƙåïƙùùƪǗå åîùùǋ Ɠùùǈƛơƕ ǑùùƼ ýāƓǈƙùùƪ Ɠùùǈǈǂǃ* æùùƪơƼ õƓùùƬǈǃå Ăāƙùùƪǆǃå ǏùùǄƵM. Porter   ÿƎùùƼ
 āǆ ǑƼ Ɠǆ Ɨƪƪâǆ ƗǒƞǒƙåïƙƪƎƕ õƕƙïǆǃå ǑƪƓƪǕå ýåâƪǃåǏǄƵ úƿāƙǒ ƗƪƼƓǈǆǃå Ɨǌƞå Ɠǌƙǒƶưā. ííùơƙ Ɨǒƶùưāǃå ǉîùǋ 

ùùǆ ǏùùǄƵ çïíƓùùƿ ƗùùƪƪâǆǃƓƼ Ü÷ƓùùõǀǄǃ õùùƪāƙǆǃå ýíùùƶǆǃå ÿùùƵ ýùùǀƙ āá ûāùùƽƙ Ɨùùƪƪâǆǃå èåíùùƑƓƵ āá Ɨùùǒíā íïùùǆ èùùǈƓǂ åîã Ɠ
.Ɨùƶƽƙïǆ íƑƓƵ èǙíƶǆ ǏǄƵ ýāƮơǃå ǏǄƵ çïíƓƿ èǈƓǂ ƓǆǄǂ çíǒƞ Ɨǒƶưā ÿƓǆư3

  ÷Ɠùõǀǃå ýùǂǒǋ ÿƓùǂ ÿã ā Ǐùƙơ

                                                             
1  - ǏǆƑǉ åîƳÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó:30. 
2  -í .üƑǄƜ þǐìǁä ƟǄǄì ǏƨîǄǁä Û ì  .ǍƻôƬǄ ìĀǄƟǄ ĀƓà îǀƓ Û ì .úîƑô Ăìƪî ƕƓƜÜ ƴƞïǆ ûƕƓƪ Ü ó :005. 

2
 - Michael Porter, op, cit,  p22 

*  ýāƓǈƙǈƪ èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǆƓƶǃå ǑƼ éơƕǆǃå éǃƓƛǃå. 
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Ɠõǀǃå íƑƓƵ ýíƶǆ ÿƓǂ ÿã ā Ǐƙơ ā þƑǚǆ ïǒƹ ƗǒùƪƼƓǈƙ çðùǒǆ ǏùǄƵ öƓùƽơǃå ā îåāơƙùƪǙå Ǒùǈƶǒ Ɠǆ åîǋā .ƴưåāƙǆ ÷
Ɨǆåíƙƪǆ** Ǚ ā  åîǋ ûǀơƙ ÿá ƗƪƪâǆǄǃ ÿǂǆǒãÿǆ Ǚ :ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå ÿǆ ÿǒƵāǈ ýǚƤ 
- .ðǒǆƙǃå ÿǆ āá ƗưƽƤǈǆ úǒǃƓǂƙ 

 çðǒǆǃƓƼƗƕƪƙǂǆǃå  āá úǒǃƓǂƙǃå ýǚƤ ÿǆðǒǆƙǃå Ɠǋïāíƕ þāǀƙ ÷Ɠõǀǃå ýǂǒǋ ǑƼ  Ɨùƪƪâǆǃå çïíùƿ ýǚùƤ ÿǆ üǃî ǑƙƋǒā
  ƴǆ ýǆƓƶƙǃå ǏǄƵþāùƮƤǃå ÿùǆ ýùưƼá ā ÿùƪơá Ɨùǀǒïõƕ ƗùƪƼƓǈǆǄǃ ñǆƤǃå ĂāǀǃåÜ  ÿǒƙðùǒǆǃå ÿǒùƕ ƴǆƞǃƓùƕ Ɠùǈǆƿ åîã ā

ýùǆƶƙ  ăîùǃå ƗõùƬǈǕå ýƓƞǆ ǑƼ ÿǒƙǒƪƼƓǈƙǃå ǊùǒƼ  Ɨùƛǚƛ ǏùǄƵ ýùƮơǈ Ɨùƪƪâǆǃå ƗǒùƪƼƓǈƙ èƓǒƞǒƙåïƙùƪã  Ɠùǈǈǂǆƙ ƗùǆƓƵ
ƶǆǃå ûāƽǒ íƑƓƵ Ǐǃã ýāƮāǃå ÿǆ:÷ƓõǀǄǃ õƪāƙǆǃå ýí1 

- . úǒǃƓǂƙǃå ýǚƤ ÿǆ ûāƽƙǃå           - ðǒǆƙǃå 

- .õƓƬǈǃå ǑƼ ðǒǂïƙǃå ā 

1-2-1 :ƕǐƜǐƗäîƗƨǖǁ üƏäìƓǁä ýǐǐƾƗ 

 þƓùùùǆá ïƼåāùùùƙǒƗùùùƪƪâǆǃå ǒƞǒƙåïƙùùùƪǗå ýƑåíùùùƕǃå ÿùùùǆ ǑƑƓùùùǌǈǙ ííùùùƵƗ  ýùùùǂƼƗùùùƪƪâǆ  ÿùùùǆ Ɨùùùƽǒǃāƙ ýùùùǆƵ ƴǒõƙùùùƪƙ
èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå Ǒƙǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå  ƗùǒƞïƓƤǃå ā ƗùǒǄƤåíǃå ƓùǌƙƑǒƕ ýùǒǄơƙ ƝƑƓùƙǈā æùƪƓǈƙǒ Ɠùǆƕā ƓǌƼåíǋá ā ƓǌƙǃƓƪï ƴǆ þßǚƙƙ
 ÿāǂǒ āǏǄƵ ƤǙƓƕ þƓùǒǀǃå ƓùǒǄƶǃå çïåíǗåùǒƙ ƗùǒǃƓƵ çïíùƿ Ǐùǃã êƓùƙơƙ ƗƕƶùƮ ƗùǒǄǆƵ Ǒùǋ ā  Ɨùǈǂǆǆǃå ýƑåíùƕǃå ÿǒùƕ ÿùǆ ïƓ
.ïǒǂƽƙǃå ÿǆ 

 Ǒƙǃå æǒǃƓƪǕå ÿǒƕ ÿǆ āƙƪƙ çïåíǗå Ɠǌƕ ÿǒƶþƓǒǀǄǃ    :ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ýƑåíƕǃå þǒǒǀƙ ƗǒǄǆƶƕ        
1-2-2   ƕõƻƟǄǁä üǐǂƟƗ éíƑǄǆ Portfolio Analysis Models . 

      æƓùùùƙǂ ïāùùùǌö ïùùùƛá ǏùùùǄƵ ā èƓǒǈǒƙùùùƪǃå ƗùùùǒƓǌǈ ǑùùùƼAnsoff ƙƪǙå æùùùƙƓǂǆ èáíùùùƕùùùƬ ƗǒƞǒƙåïƙùùùƪǗå èåïƓ
 ƓƵāǒùùƬ ïùùƛǂǕå ýùùǒǃƓơƙǃå ÿǒùùƕ ÿùùǆ ā ÜèƓõƓùùƬǈǃå  Ɨùùöƽơǆ ýùùǒǄơƙ æāǄùùƪá ýǆƶƙùùƪƙ ûāùùƪǄǃ Ǌùùƕ þƓùùƿ ăîùùǃå  ýùùǒǄơƙ āùùǋ

ƙƪǙå æùƙǂǆùƬ èåïƓLe Boston Consulting group  åïƓùƮƙƤå úïùƶǒ ăîùǃå ā ƕ BCG   èïùƞ éāùơƕ íùƶƕ
ǏǄƵ Ăïƕǂ èƓǒƪǈƞǃå çííƶƙǆ èƓƪƪâǆā ƗǒǂǒïǆǕå èƓƪƪâǆǃåÜ êîāùǆǈ ÿã BCG   ïǒƙ Ɨõǒùƪƕ íùƞ Ɨùǀǒïõ ǏùǄƵ ðùǂ

 ǑƼ ýƛǆƙƙ ƗǒƪƓƪǕå çïǂƽǃƓƼÿá  ÿá ÿǂǆǒ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪǒƑïǃå ƗõƬǈǕåþƪǀƙ úƑƓöā Ǐǃã2. 
-  Ɲƙǈǆǃå ûāƪ ƗǒǂǒǆƓǈǒí  ƗǄơïǆǃå ǑƼ ǉíƞǈ Ɠǆ āǋ āā ƗǒǈƓƛǃå ƗƛǃƓƛǃå āá Ɲƙǈǆǃå çƓǒơ çïāí ÿǆ 

  ƗǄơïǆǃå ǑƼƗƪǆƓƤǃåā Ɨƶƕåïǃå .(ǑƬǚƙǃå ā Ɲưǈǃå) 

-   āùƪǃå ǑƼ ƗƪƪâǆǄǃ Ɨǃāƕǀǆ Ɨǒƶưāƕ Ɠǈǋ ïǆǕå ûǄƶƙǒ ā :ûāƪǃå ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå çāƿ óāùƮƤǃå Ǌùƞā ǏùǄƵ ā û
:Ǒǃåāǆǃå ýǂƬǃå Ǌơưāǒ Ɠǆ åîǋ ā ÿǒǒƪǒƑïǃå ƓǌǒƪƼƓǈǆƕ ƗǈïƓǀǆ ûāƪǃå ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå ƗƮơ Ǒǋ Ɠǆ 

 

 

 

                                                             
* *  En lôabsence dôavantage durable face ¨ la concurrence des r®sultats sup®rieurs ¨ la moyenne sectorielle 

sont généralement le signe dôune strat®gie de r®colte des fruits m¾rs 
1
 -  Michael Porter ,op, cit, p :23. 

 
2
-  Michel  Marchesnay, Management Stratégique , Les ®ditions De lôAdreg, 2004, p :90. 
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ä ýƽî üǀƪǁ2-12 ƛƗǆǄǁä æƑǐƟ æîĀì : 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 

SOURCE :Michel Marchesnay, op, cit, P :92 .  
  :ǑǃƓƙǃƓǂ ƓƵāǒƬ ïƛǂǕå ƗƺǒƮǃå æƪơ þƞïƙǒ ǉǚƵá ýāíƞǃå ā 

üǀƪǁä  ýƽî2-13 ƕƺĀƻƬǄ :BCG 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : Jacques Bojin ïjean Marc schoettl , les Outils de la Stratégie ,Edition dôorganisation, 2005, p : 

258.  
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1- ƕǐĀƽ 2- ƕǐĀƽ 

3-ƕƻǐƴƮ 4-ƕƻǐƴƮ 

المبيعات            
 
 

والزوال النضج                                                                         
 

 
 
 
 
 

 
الزمن                                                                                                            

 

 

  
   عالي       

                                                                                                                 - ϤϝвыК  ̬ аϝлУϧЂϜ    Liquidités 
                                                                                                          - ϣЋϧгв    ϣтϹЧзЯЮAbsorbe des liquidités 

                                                                                                                 ϰϝϠϼϒ      ϣуЮϝКBénéfices élevés 

                                                                                                         -блв ϼϝгϫϧЂъϜInvestissement mportants 

          النمو معدل
                                                                                                 

                          ϞнЯϳЮϜ ϢϽЧϡЮϜVache à Lait                                  ϣϧув дϜϾмϒ       Poids Morts 

                                  ϢϹЮнв  ϣтϹЧзЯЮ    générateur de Liquidités-           СуЛЎ ϹЮнвgénérateur Faible ou         

                            ϣуЮϝК ϰϝϠϼϒBénéfices élevés                                  СуЛЎ ϹЮнвou    générateur Faible                

 générateur négatif de liquidités   

                                -ЬϹϧЛв ϼϝгϫϧЂϜ    Investissement Modères -                 ϣУуЛЎ ϰϝϠϼϒbénéfices faibles         

  

                                                                                                          ϤϜϼϝгϫϧЂϜ    ϣУуЛЎInvestissement faible 

    ضعيف
ضعيفة                                             السو  حصة                            عالية                 
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-     ϣуЮϝК ϰϝϠϼϒBénéfices élevés 
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-   ƗǒíƵƓƮƙ ƗǄơïǆ ǑƼ ÿāǂƙ Ǒƙǃåā "þāƞǈǃƓƕ " Ǐǆƪƙ Ǒƙǃå èƓƞƙǈǆǃƓƕ ûǄƶƙǒ ýāǕå ÷āǈǃƓƼ
Ascendante  Ɨǒƶưā ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå ÿāǂƙ éǒơƕ ( ƗǒǃƓƵ Ɨǒƿāƪ ƗƮơ + ǑǃƓƵ āǆǈ ýíƶǆ ) Ɲƙǈǆǃå çƓǒơ çïāíǃ

 çíƑåïǃå ƗƪƪâǆǃƓƕ ƗǈïƓǀǆ çíǒƞLeaderƓǌƪƽǈ Ǒǋ Ɨƪƪâǆǃå èǈƓǂ åîƎƼ ) Ü   ûāƪǃå ÿǆ Ɨǒƕƪǈǃå ƓǌƙƮơ ÿƓƼ çíƑåïǃå
 ƗǒāƓƪǆ ÿāǂƙ Ǆ100%  èåïƓǆƛƙƪǚǃ åïöǈ ƗǒǃƓƵ ƗƽǄǂƙƕ  èƓƞƙǈǆǃå ǉîǋ ðǒǆƙƙ ÜǑƪǒƑïǃå ƓǌƪƼƓǈǆƕ ƗǈïƓǀǆ āá (

 þåíƤƙƪå ƗƑǒǌƙā ÜƗǌƞ ÿǆ ƴƪåā ûƓõǈ ǏǄƵ êƓƙǈǗå èƓǒǈǀƙ þåíƤƙƪå ƓǌƑåïā ÿǆ úíǌǃå ÿāǂǒ Ǒƙǃåā ÜƗǆíƤƙƪǆǃå
ǆƙƙ Ǒƙǃå ûǒāƪƙǃå èƓǒǈǀƙ Ǒǋ ƗǆƑǚǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå . ĂïƤá Ɨǌƞ ÿǆ ƴƪåā ûƓõǈ ýƵ ƴǒðāƙǃå ƴǆ ǏƬƓ
.āǆǈǃåā ƴƪāƙǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã 

-  èơƙ ÿāǂƙ ƗõƬǈǕå ǉîǋ æāǄơǃå çïǀƕǃƓƕ Ǐǆƪƙ Ǒƙǃå ā ƗǒíǀǈǄǃ çíǃāǆǃå èƓõƓƬǈǃå ÿǆ ǑǈƓƛǃå ÷āǈǃå Ɠǆá
 Ɠǈǋ íǒƽƙƪƙ Ɨƪƪâǆǃå ā ÜƗǆƑƓƿ ÿāǂƙ ƗǒƞƓƙǈǗå èƓƿƓõǃƓƼ ƗƕƓƿïǃåǈơǈǆ ā (þïǌǃå ) þƞơǃå èƓǒíƓƮƙƿå ÿǆçïƕƤǃå Ǐ Ü

.Ɠǌƶǒƕ ïƓƶƪá ïǒíƙ ÿá Ɠưǒá Ɠǌǈǂǆǒ Ɠǆǂ ƗưƽƤǈǆ úǒǃƓǂƙƕ ýǆƶƙ ÿá Ɠǌǈǂǆǒ ǑǃƓƙǃƓƕ ā 

-   þƙǒ ÿǂǃ ÜƗǀƕƓƪǃå ƗǄơïǆǃå ÿǆ ýƿå ÿāǂƙ òǆåāǌǃå Üþƞơǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ǏǄƵ íǆƙƶƙ Ɠǈǋ ƗƪƪâǆǃƓƼ
ǋ õƓƬǈǃå ǑǃƓƙǃƓƕ ā èƓƶǒƕǆǃå ÿǆ ïƕǂá þƞơƕ Ɠǌưǒāƶƙ ëïõƙ Ǒƙǃå èƓõƓƬǈǃå ïǒāõƙƕ Ơǆƪƙ ÜƗǒǃƓƵ Ɨǃāǒƪ íǃāǒ Ɠǈ

.þƓǌƽƙƪå èƓǆǚƵ1
 

-  Ɨƪƪâǆǃå ÿǂǃ (ǑǃƓƵ āǆǈ ) íƵåā ûāƪ ǑƼ ÿāǂƙ èƓõƓƬǈǃå ÿǆ éǃƓƛǃå ÷āǈǃå Ɨǒƶưā ÿá ƴƿåāǃå ǑƼ
 Ü çíƑåïǃå èƓƪƪâǆǃå ƴǆ ƗǈïƓǀǆǃƓƕ çíǒƞ Ɨǒƶưā ǑƼ èƪǒǃýāǀǃå ÿǂǆǒ ǑǃƓƙǃƓƕā   ƗǄơïǆǃå ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå ÿƓƕ  ƗǒǈƓƛǃå

 ƗƛǃƓƛǃå āá  ā Üíƶƕ ïǀƙƪƙ þǃ Ɠǒƞāǃāǈǂƙǃå ÿá ăáÿá ííơƙ þǃ èƓƞƓǒƙơǙå íƶƕ íǒƞ ýǂƬƕÜ  ƗƮƓƤ ÜýßƓƪƙƙ ƗƪƪâǆǃƓƼ
 ÿǆ ƓǌƕǒƮǈ ǏǄƵ öƼƓơƙ ÿá ýƞá ÿǆ çïǒƕǂ Ɨǃāǒƪ þíƤƙƪƙ Ɠǌǈá Ɠǆǂ  ƗöƼƓơǃå ýƕǀƙƪǆ ýƛǆƙ ƗõƬǈǕå ǉîǋ ÿáā

ǃå èåíơāǃå ăá óơƽƕ Ɠǒíƞ ïǂƽƙ ÿá çïåíǗå ǏǄƶƼ ûāƪǃåǑƙ Ɠǆāƞǈ ƠƕƮƙǃ ƓǌǆƵí ā ƓǌƶƼí ÿǂǆǒăá üǃîǂ Ü ÿǆ 
 èåíơāǃå Ǒƙǃå.ƓǋíƓƶƕƙƪå ÿǂǆǒ 

- íǃāƙ Ǚ Ɨƙǒǆǃå ÿåðāǕƓƕ Ǐǆƪƙ Ǒƙǃå èƓõƓƬǈǃå ïǒƤǕå ǑƼ ā ÜƗǒíǀǈǃå  Ɨǒƶưā ǑƼ èƪǒǃ ƗƪƪâǆǃƓƼ
ƙƵƓƕ (Ɨǒưïǆ ïǒƹ Ɨǒƿāƪǃå ƗƮơǃå ) çíǒƞƗƤāƤǒƬǃå ƗǄơïǆ ǑƼ Ɲƙǈǆǃå ÿá ïƓƕ åîǋ ÿá ôāïƽǆǃå ÿǆƼ Ü ÿǆ ÷āǈǃå

.ƗƪƪâǆǃƓƕ ƗƮƓƤǃå èƓõƓƬǈǃå Ɨöƽơǆ ÿǆ êïƤǒ èƓõƓƬǈǃå 

 êîāǆǈ ǑƼ ƗǒƪǒƑïǃå  çāǀǃå æǈåāƞ  íơá ÿǒƕ ÿǆ ÿãBCG  āǋ  ƓǌƙõƬǈá ýǂ þǒǒǀƙ ǏǄƵ Ɨƪƪâǆǃå çïíƿ
ǌƙǈïƓǀǆ ā çíơåā ƗƶƼíƓ õƓƬǈ ýǂ ƗǆǋƓƪǆ æǈƓƞ ÿǆ Ɠǌưƶƕƕ Ɨǌƞ ÿǆ  Ɨǒƿāƪǃå ǊƙƮơā  ĂïƤá Ɨǌƞ ÿǆ ÿǆ ā
ǒƙåïƙƪǗå ïƓǒƙƤå þƛƗǒƞ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ǈǂǆǒ Ɠǆǆ õƓƬǈ ýǂǃ ƗǆƑǚǆǃåǊƙǆǋƓƪǆ Ɨƕƪǈ çíƓǒð ÿǆ Ɠǌ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ûǒǀơƙ ǑƼ 

ƗǒƪƼƓǈƙǃå .íǒƶƕǃå Ăíǆǃå ǑƼ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒǄǂǃå 
 
 
 

                                                             
1
 - Michel Marchesnay , op , cit ,p :93. 

 



ƕǐìƑƬƗƽǕä ƕƨƨáǄǂǁ ƕǐƨƺƑǆƗǁä ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ýƳì Ǐƺ ùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄ îĀì :ǏǆƑƙǁä üƬƻǁä       

96 
 

äèƟƓǄǁ èǁƑƙǁä :çƑǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕǐƨƺƑǆƗǁä ƕǄƑƴǁä æïǐǄǁäĀ ƕǐƨƺƑǆƗǁä. 
-íùùǀǃ Ɠǈơùùùưā ǒƼƓùùǆ ûƕùùùƪ Ǌùùùǈá Ǚ íùùƞāƙ ƗùùùƵāǆƞǆ çíùùùơåā ÿùùǆ èƓǒƞǒƙåïƙùùùƪǗå Ǒùùùƙǃå ÿùùǂǆǒ ÜƓǌǆåíƤƙùùùƪå Ɠùùùǆǂ 
Ɠǈơưā ǊǈƋƕ Ǚ íƞāƙ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ƗǒǃƓƛǆ ƠǄƮƙ ýǂǃ ÿƓǆð ÜÿƓǂǆā Ɠǆǂ ƓǈïƬå Ǐǃã ÿá ƗǒǄǆƵ ïƓǒƙƤå ýǒíùƕ Ǒƞǒƙåïƙùƪå 
ÿǒùùƶǆ Ǒùùǋ ƗùùǒǄǆƵ ƗƿƓùùƬ ā ƗƕƶùùƮ êƓùùƙơƙ Ǐùùǃã çïíùùƿ ƗùùǒǃƓƵ ÿùùǆ ïùùǒǂƽƙǃå ā ýùùǒǄơƙǃå Ɠùùǆǂ æùùǄõƙǒ üùùǃî íāùùƞā ííùùƵ ÿùùǆ 
æǒǃƓƪǕå Ǒƙǃå íƵƓƪƙ ǏǄƵ ÜƓùǋßåïƞã Ǐùǃã æùǈƓƞ íāùƞā ííùƵ ÿùǆ ïǒǒƓùƶǆǃå Ǒùƙǃå ÿùǂǆǒ ƓǌǆåíƤƙùƪå ǑùƼ þǒùǒǀƙ ýƑåíùƕǃå 

ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ÜƗùùơƓƙǆǃå Ɠùùǆǂ ƓùùǈǄƿ ÿƓùùƕ ƗùùǒǄǆƵ þǒùùǒǀƙǃå  ðùùǒǆƙƙ ƓǋïåïǆƙùùƪƓƕ þíùùƶǃ íāùùƞā Ɠùùǆ Ǐǆùùƪǒ  ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗƓƕ ǏùùǄƛǆǃå 
Ǒƙǃå ƠǄƮƙ ƴǒǆƞǃ èƓƪƪâǆǃå. 

ǊǒǄƵā ā ýƕƿ ÿá ûïõƙǈ Ǐǃã ïāíǃå ăîǃå ǊƕƶǄƙ ƗƕùƪƓơǆ úǒǃƓùǂƙǃå ǑùƼ þùƵí ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå ƗǒùƪƼƓǈƙǃå Ɨùƪƪâǆǃ 
Ɠǆ æƞǒ ǏǄƵ Ɨƪƪâǆǃå ÿá üùǄƙǆƙ Ɨùǒâï Ɨǒƞǒƙåïƙùƪã *Ɨơùưåā  )Ɨǒƞǒƙåïƙùƪã Ɨùǈǒƶǆ (Ǐùƙơ ÿǂǆƙùǈ ÿùǆ ýùǒǄơƙ Ɨùƿǚƶǃå 
Ǒƙǃå õƕïƙ ÿǒïǒƺƙǆǃå Ɠƶǆ. 
- ïƛƋùùùƙƙ ƗùùùǒǄǆƵ ïƓùùùǒƙƤǙå ǑƞǒƙåïƙùùùƪǗå  ƗùùùƵāǆƞǆƕ ÿùùùǆ Üýùùùǆåāƶǃå Ƽíùùùƶƕ ÿá þǒùùùǀƙ ýƑåíùùùƕǃå  ÿùùùǆ ýǚùùùƤ èåāíá 

ýùùùǒǄơƙǃå ÜƗùùùƽǄƙƤǆǃå ƓùùùǈƼïƶƙā ǏùùùǄƵ Ɨùùùùǆǒƿ ýùùùǂ ýǒíùùùƕ ǑƞǒƙåïƙùùùƪåÜ  Ǐùùùǀƕƙǒ íùùùùƶƕ üùùùǃî ßåïùùùƞã ƗǒƽùùùƮƙ ƗùùùǒƑƓǌǈ ýƑåíùùùùƕǄǃ 
ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå üǃîā ýāƮāǄǃ Ǐǃã åèƓǒƞǒƙåïƙƪǗ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒǃƓƛǆǃå. 
 ā þƙǒ üǃî ÿǆ ýǚƤ çíƵ ïǒǒƓƶǆ:1 
- çíƬ üƪǆƙ çïåíǗå èƓǒƞǒƙåïƙƪǗƓƕ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǀƕƓƪǃå. 

- ǉƓƞƙå çïåíǗå āơǈ ïõƤǃå. 

- èǒƿāƙǃå þƑǚǆǃå úïƮƙǄǃ. 

- íïåāǆǃå ƗơƓƙǆǃå ƗƪƪâǆǄǃ. 

- ÷åïƮǃå ǑƪƓǒƪǃå ýƤåí Ɨƪƪâǆǃå. 

- ƗƮơǃå Ɨǒƿāƪǃå ƗƪƪâǆǄǃ. 
 āǏƶƪƙ èƓùƪƪâǆǃå ßåïā èƓǒƞǒƙåïƙùƪǗå ƗǒùƪƼƓǈƙǃå ƗùǆƓƶǃå æƓùƪƙǂǙ Ɠùǒåðǆ ƗǒùƪƼƓǈƙ ÿǆùưƙ þùǌǃ ûāùƽƙǃå ǏùǄƵ 

ǈǆþǌǒùùƪƼƓ ā ûùùǒǀơƙ èåíùùƑƓƵ ûāùùƽƙ ýíùùƶǆǃå Üõùùƪāƙǆǃå ā ûùùǒǀơƙǃ üùùǃî ÿƎùùƼ èƓùùƪƪâǆǃå ƴǒõƙùùƪƙ ïƓùùǒƙƤǙå ÿùùǆ ÿǒùùƕ 
Ɨùùùƛǚƛ þǒǋƓùùùƽǆ ƗǒùùùƪƼƓǈƙ ƗùùùǆƓƵ ā ÜƗǒùùùƪƓƪá çíƓùùùǒï ÜƗùùùƽǄǂƙǃå ǆƙǃåðùùùǒ ā ðùùùǒǂïƙǃå ā Ɠùùùǆǂ Ăïǈùùùƪ ÿá ǉîùùùǋ þǒǋƓùùùƽǆǃå ÿùùùǂǆǒ 

Ɨùùùùƞāåðǆǃå Ɠùùùùǆǌǈǒƕ ûïùùùùõƕ ƗùùùùƽǄƙƤǆÜ ā Ǐǆùùùùƪƙ ǉîùùùùǋ þǒǋƓùùùùƽǆǃå èƓǒƞǒƙåïƙùùùùƪǗƓƕ ƗùùùùǆƓƶǃå*Ü ā üƓùùùùǈǋ ÿùùùùǆ ûùùùùǄõǒ ƓùùùùǌǒǄƵ 
èƓǒƞǒƙåïƙƪƓƕ  āƕ ïïƙ PORTER ăîǃå íƶǒ îƓƙƪá çïåíǗå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗ ýāǕå ǑùƼ ïùƮƶǃå Üéǒíùơǃå Ɠùǆǂ íùƶƙ ǊùƙƓƕƓƙǂ 
ƴƞïǆǃå ǑƪƓƪǕå åîǌǃ þǄƶǃå. 

 
                                                             

 لبالمسيتق في آمالها و المؤسسة طموحات هي فالرؤية بينهما، يفرق من الباحثين بعض هناك لكن تبادليا يستعملان لفظان هما الرسالة و الرؤية مصطل  إن *
 الرسيالة أميا تحتويهيا، التيي التوجهيات لعموميية نظيرا المؤسسية لإسيتراتيجيات محيددا مرشيدا تمثيل لا هي و الحالية، الموارد ظل في تحقيقها يمكن لا التي و

 .الحالية الموارد ظل في تحقيقها يمكن عامة أهدافا فتتضمن
1 - ìǐáǄ ìǐƴƨ ýǁƑƨǁäÜ ƴƞïǆ ûƕƓƪ Ü ó:020. 
 غيير أو خدميية أو صيناعية مؤسسيات كانيت إذا عميا النظير بغيض تتبناهيا أن بمقيدورها المؤسسيات كيل لأن بالعامة التنافسية الإستراتيجيات هذه سميت لقد *

 .ربحية
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åǂôǄǁä üĀǓä:ƕǐƜǐƗäîƗƨâ æìƑǐî ƕƻǂǀƗǁä. 
íƪƞƙǒ úíǋ Ɨƪƪâǆǃå ǑùƼ Ǒƶùƪǃå ßåïā ǉîùǋ ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå ǑùƼ ðåïùơã ûāùƽƙǃå ǏùǄƵ ÜÿǒùƪƼƓǈǆǃå  āüùǃî ýùǆƶƕ 

ýǂ Ɠǆ ÿǂǆǒ ǊǄǆƵ êƓƙǈǗ ƴǄƪ ā èƓǆíƤ ƗƽǄǂƙƕ ýƿá ÿǆ ƗùƽǄǂƙ ÿǒùƪƼƓǈǆǃåÜ æùƙïƙǒā ǏùǄƵ íƓùǆƙƵå ǉîùǋ ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå 
ÿǒƙðǒǆ:1 

   ǗĀà:  ïöǈå ôƓƽƤǈǙ úǒǃƓùǂƙǃå Ɨùõƕƙïǆǃå  Ɠùǌƕ ÿƎùƼ íùƑåï ƗùƽǄǂƙǃå ïíƓùƿ ǏùǄƵ ôïùƼ ïƶùƪ ýùƿá ÿùǆ ïƓƶùƪá 
ÿǒƪƼƓǈǆǃå ƴǆ ûǒǀơƙ ñƽǈ Ăāƙƪǆ ÜƠƕïǃå åîȒåā èǌƞƙå èƓùƪƪâǆǃå ƗùǄǆƓƶǃå ǑùƼ  ñùƽǈ ýƓùƞǆǃå ǑƵƓǈùƮǃå Ǐùǃã ôïùƼ 
ïƓƶùƪá ƗǌƕƓùƬǆ ƓùùǌƙƓƞƙǈǆǃ úāùƪƼ ïǆƙùƪǒ íùùƑåï ƗùƽǄǂƙǃå ǑùùƼ ûùǒǀơƙ  ïáùƕëƓ ǏùùǄƵá ÿùǆ ǊǒùùƪƼƓǈǆ  ïùöǈå Ɠùǆǃ ƴùùƙǆƙǒ Ǌùƕ ÿùùǆ 
Ɠǒåðǆ ƗƽǄǂƙǃå ƗưƽƤǈǆǃå. 

ƑøøǐǆƑƙ: åîã Ɠùùǆ èíåð çíùùơ ƗùùƪƼƓǈǆǃå ýùùƤåí ýƓùùƞǆǃå ǑƵƓǈùùƮǃå Ü ā èáíùùƕ èƓùùƪƪâǆǃå ñƼƓùùǈƙƙ ǏùùǄƵ ǕåÜïƓƶùùƪ 
íƞǈ ÿá íƑåï ƗùƽǄǂƙǃå ïíƓùƿ ǏùǄƵ ýùǆơƙ  ƗùƪƼƓǈǆǃå ýǂùƬƕ ýùưƼá ÿùǆ èƓùƪƪâǆǃå ÜĂïùƤǕå åïùöǈ ôƓùƽƤǈǙ ǊùƽǒǃƓǂƙ ā 
ÿǒîǌǃ ÿǒƕƕƪǃå Ơƞïǈ ûǒǀơƙ íƑåï ǂƙǃåƗƽǄ Ǖ ïƕëƓ ûāƽƙ ǑƼ Ɠǌƕƪǈ ýíƶǆǃå õƪāƙǆǃå. 

ÿã ðùùùǒǆƙǃå ÿùùùùǆ ýǚùùùùƤ úǒǃƓùùùùǂƙǃå āùùùǋ Ɨǒƞǒƙåïƙùùùùƪã ÿùùùùǆ ÿǒùùùùƕ èƓǒƞǒƙåïƙùùùƪǗå ƗǒùùùùƪƼƓǈƙǃå Ɨùùùùƛǚƛǃå Ǒùùùùƙǃå ÿùùùùǂǆǒ 
ƗùùùƪƪâǆǄǃ ÿá ÜƓùùùǌǀƕõƙ āïǒùùùƪǆƼ Ɨùùùƪƪâǆǃå  ÿāïāùùùƮƙǒ ā ÿāǂïíùùùǒ Ɨùùùǒǆǋá úǒǃƓùùùǂƙǃå ā ƗùùùƵāǆƞǆ èƓùùùõǒõƤƙǃå  Ǒùùùƙǃå 
úíùùùǌƙ Ǐùùùǃã  "çïõǒùùùƪǃå ÿùùùǆ ýǚùùùƤ úǒǃƓùùùǂƙǃå "ƗùùùƪƪâǆǃƓƼ üùùùǄƙǆƙ çðùùùǒǆ ƗǒùùùƪƼƓǈƙ ÿùùùǆ ýǚùùùƤ úǒǃƓùùùǂƙǃå åîã ÿƓùùùǂ þǂåïùùùƙ       
 )÷āǆƞǆ (úǒǃƓǂƙǃå õƕƙïǆǃå ýǂƕ èƓõƓƬǈǃå Ǒƙǃå úǒưƙ Ɨǆǒƿ ā Ǒƙǃå ƓǌùƪïƓǆƙ Ɨùƪƪâǆǃå ýùƿá ÿùǆ ƗùƽǄǂƙ ƓǌǒùƪƼƓǈǆ2  

ƗǆǒǀǃƓƼ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå çðǒǆǃ ƗƽǄǂƙǃå ƙǂǆÿ ǑƼ ÜƓǌƙǒïåïǆƙƪå ÿǕ ÿāƪƼƓǈǆǃå ÿāíƞǒ èƓƕāƶƮ ǑùƼ íùǒǄǀƙ ïíƓùƮǆǃå Ǒùƙǃå 
úǀƙ ßåïā çðǒǆǃå Ǒƙǃå ƓǌƙîƤƙå Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ ýƓƞǆ úǒǃƓǂƙǃå. 

 ðǒǆƙǃƓƼ ÿǆ ýǚƤ úǒǃƓǂƙǃå íāǀǒ Ǐǃã ƝƑƓƙǈ ûāƽƙ Ăāƙƪǆǃå õƪāƙǆǃå ǑƿƓƕǃ ÿǒƪƼƓǈǆǃå. 
Ɠùùǆǂ ïùùƕƙƶƙ ǉîùùǋ ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå çíùùơåā ÿùùǆ ÿǒùùƕ èƓǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ïùùƛǂǕå ǙƓǆƶƙùùƪå ǑùùƼ èƓǒǈǒƶƕùùƪǃå ǏùùǄƵ Ǌùùƞā 
óāƮƤǃå ýưƽƕ ýƓǆƵá" Boston consulting group "ÿǆ ýǚƤ ïùƛá Ǐùǈơǈǆ çïùƕƤǃå ăîùǃåā ÿǒùƕǒ ÿá "úǒǃƓùǂƙ 
Ɨǆǒǀǃå ƗƼƓưǆǃå ôƽƤǈƙ Ǒǃåāơƕ 02%  %30 – ÿǆ Ɨǆǒǀǃå Ɨǀǒǀơǃå ǑƼ ýǂ çïǆ úƵƓưƙǒ ƓǌǒƼ þǂåïƙ êƓƙǈǗå."3 

1-  îìƑƬǄ ƕǐƜǐƗäîƗƨâ  îæìƑǐ ƕƻǂǀƗǁä  : 
ƙƶǒǀí ïƙāƕ Ǌǈá íƞāƙ ÿǒƙǄǒƪā ÿǂǆƙ Ɨƪƪâǆǃå ÿǆ æƓƪƙǂå çðǒǆ ƗƽǄǂƙǃå ƗưƽƤǈǆǃå:4 
- ƗƕƓƿïǃå ǏǄƵ ýǆåāƵ ïāõƙ úǒǃƓǂƙǃå Les facteurs dôévolution des coûts 

- çíƓƵã úǒǒǂƙ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå  Remodeler la chaîne des coûts  

ā åîùùǋ Ɠùùǆ Ǒùùǈƶǒ áÿ Ɨùùƪƪâǆǃå Ɠùùǌǈǂǆǒ ÿá Ǐùùǈƕƙƙ ûïùùõƕ ƗùùƽǄƙƤǆ ƗùùǒǄƵƓƼ efficiente  ýùùǂ ÿùùǆ Ü÷åíùùƕǗå 
ÜêƓƙǈǗå Üƴǒðāƙǃå ā ûǒāƪƙǃå. 

5-5 ƕƓƑƽîǁä ǍǂƳ üǄäĀƳ îĀôƗ ùǐǁƑǀƗǁä: 
                                                             

1  ïǆĀƜ èǐîƑƜ Ā üǉïǁîƑƪ  ó Ü ûƕƓƪ ƴƞïǆ Ü:308. 
2 Michael porter : op ,cit p :84. 
3- Gérard caribaldi  , op ,cit: p.55. 
4
- Michael porter, Même ouvrage, p:128. 
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ÿã Ɨǒƶùùưā Ɨùùƪƪâǆǃå ƓùùǆǒƼ óùùƤǒ úǒǃƓùùǂƙǃå þƞǈùùƙ ÿùùƵ üāǄùùƪ ǉîùùǋ çïùùǒƤǕå ǑùùƼ ýùùǂ õƓùùƬǈ ÿùùǆ ƗõùùƬǈǕå 
Ɨƽǒưǆǃå ƗǆǒǀǄǃÜ ÿǕ üāǄƪ úǒǃƓǂƙǃå úƿāƙǒ ǏǄƵ ýǆåāƶǃå ƗǒǄǂǒǌǃå ā Ǒùƙǃå Ǐǆùƪƙ ýùǆåāƶƕ ïāùõƙ úǒǃƓùǂƙǃåÜ  ÿùǂǆǒ 
ýāǀǃå ƕƋÿ üƓǈǋ çïƬƵ ýǆåāƵ çííơǆ1  ïāõƙǃ úǒǃƓǂƙǃå ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå. 

à-ƕƓƑƽîǁä ǍǂƳ çƑǐìƑƬƗƽä ýîǊǁä :Economie dô®chelle 

 èƓǒíƓƮƙƿå þïǌǃå  )þùƞơǃå (íùƮǀǒ Ɠùǌƕ èƓùǒǄǆƵ ôùƽƤ ƗùƽǄǂƙ êƓùƙǈã çíùơāǃå õƕƙïùǆǃå êƓùƙǈǗƓƕ ǏùǄƵ ûƓùõǈ 
ƴƪåā2Ü ā ýƛǆƙ çïíǀǃå ǏǄƵ ƴǒðāƙ úǒǃƓǂƙǃå ƗƙƕƓƛǃå ǏǄƵ þƞơ ïùǒƕǂ ÿùǆ êƓùƙǈǗå íùơá ïíƓùƮǆ èƓǒíƓùƮƙƿå Üþïùǌǃå ā 
ýǆƬƙ ǉîùǋ úǒǃƓùǂƙǃå úǒǃƓùǂƙ ßåïùƬ ÜèǙǓå úǒǃƓùǂƙ èƓùǒǄǆƵ íåíùƵã èǙǓå ýǒƺùƬƙǄǃ Ü úǒǃƓùǂƙ Üèåðùǒǌƞƙǃå úǒǃƓùǂƙ 
ÿǚƵǗå ā éơƕǃå ā ïǒāõƙǃå. 

Ɠùùǆǂ íùùƞāǒ ïíùùƮǆ ïùùƤà èƓǒíƓùùƮƙƿǙ þïùùǌǃå ýùùƛǆƙǒ ǑùùƼ çïíùùǀǃå ǏùùǄƵ êƓùùƙǈǗå ǏùùǄƵ ûƓùùõǈ ƴùùƪåā Ɠùùǆƕ ÿùùǂǆǒ 
Ɨƪƪâǆǃå ÿǆ ýāƮāǃå Ǐǃã þǒƪǀƙ ýǆƶǃå ýǂùƬƕ ïùǒƕǂ ā åîùǋ Ɠùǆ ăíâùǒ Ǐùǃã ÜóùƮƤƙǃå ā ăîùǃå ǉïāíùƕ ăāùõǈǒ ǏùǄƵ 
ïǒƛƋƙ ǑƕƓƞǒå ǏùǄƵ ÜƗùǒƞƓƙǈǗå üùǃî ǕǊùǈ Ơǈùǆǒ ÿǒǄǆƓùƶǃå çïíùǀǃå ǏùǄƵ æƓùƪƙǂå çïƓùǌǆǃå ǑùƼ ƗùǒíƋƙ þƓùǌǆ Ɨùǈǒƶǆ  )çíƓùǒð 
çïƕƤ ÿǒǄǆƓƶǃå Ǒǈƶƙ þǌǂǚƙǆå óïƽǃå çíƓǒðǃ çßƓƽǂ ðƓƞǈǗå Ɠǆǆ ăíâǒ Ǐǃã ôƽƤ ƗƽǄǂƙǃå ( . 

å-ƕƓƑƽîǁä ǍǂƳ ýǂƴƗǁä:Apprentissage . 

 ãÿ ƗùƽǄǂƙ õƓùƬǈ þƵíùùǆ ƗùǆǒǀǄǃ ÿùùǂǆǒ ÿá ôƽƤǈùƙ ƴùùǆ èùƿāǃå æƕùùƪƕ çïùƕƤǃå ā þǄƶƙùùǃå ăîùùǃå Ǒùǆǈǒ ƗùùǒǄƵƓƽǃåÜ 
ïƓƛƉƼ þǄƶƙǃå Ǒùǋ ƗùƕƓƛǆƕ èåïāùƼā ǑùƼ ƗùƽǄǂƙǃå Ɲƙùǈƙ ÿùƵ þǄƶƙùǃå ÿùǆ ýǚùƤ ûùǒƕõƙǃå ÜǑùǄǆƶǃå ǏùǄƶƼ ýǒƕùƪ ýƓùƛǆǃå þǄƶƙùǒ 
ýǆƓƶǃå ïåïǂƙǃƓƕ Ɠǆ Ǒùǋ ýùưƼá Ɨùǀǒïõ îùǒƽǈƙǃ ÜƗùǆǌǆǃå Ǐùǈƶǆƕ ïùƤà íåíðùƙ ƗùǒƞƓƙǈã ýùǆƓƶǃå ǏùǄƵ ïåíùǆ Üèùƿāǃå íåíðùƙā 
Ɨǒǆǋá ïƓƛá þǄƶƙǃå íǈƵ ïåïǂƙ ƗǒǄǆƵ çíǀƶǆ ÜƓǒƞāǃāǈǂƙ éǒơ íåíðƙ Ɨǒǆǋá ïƓùƛá þǄƶƙùǃå ǑùƼ ƗùǒǄǆƵ ƴùǒǆƞƙ ăāùƙơƙ ǏùǄƵ 

5222 çāùùõƤ çíùùǀƶǆ ƗùùǈïƓǀǆ ƗùùǒǄǆƶƕ ƴùùǒǆƞƙ ăāùùƙơƙ 522 çāùùõƤ Ɨõǒùùƪƕ  .íùùǈƵā þùùƪï Ǐùùǈơǈǆ õùùƪāƙǆ ƗùùƽǄǂƙǃå ǑùùƼ 
ýƞǕå Üýǒāõǃå íƞǈ ÿå èƓǒíƓƮƙƿå þƞơǃå  ÿǆưƙƙ üïơƙǃå ýƓǀƙǈǙåā ǏǄƵ ýāùõ Ǐùǈơǈǆǃå  )ǚƛùǆ ÿùǆ A Ǐùǃã B  (
Ɠǆǂ āǋ Ơưāǆ ǑƼ ýǂƬǃå þƿï 0-53Ü Ɠùǆǂ ÿá ûùǒǀơƙ ïƓùƛá þǄƶƙùǃå ÿǆùưƙǒ ýāùơƙǃå ýùǆƓǂǃ Ǐùơǈǆǃå ǉƓùƞƙƓƕ ýƽùƪǕå 
 )Ɠǆǂ āùǋ ýƓùơǃå ÿùǆ B  Ǐùǃå C .(èƓùǒǃǓƓƼ Ǒùƙǃå ÿùǂǆǒ þǄƶƙùǄǃ ÿùǆ ƓùǌǃǚƤ ôǒùƽƤƙ úǒǃƓùǂƙǃå ùǆƴ èùƿāǃå çííùƶƙǆ ā 

ÜƗƵāǈƙǆ ÿǒƪơƙǂ ÜƗùƞǆïƕǃå ÿǒùƪơƙ ƗùǒǄƵƓƼ íùǒǃå ƗùǄǆƓƶǃåÜ ïùǒǒƺƙ ǑùƼ þāùǌƽǆ ƙùǈǆǃåƝ ýǂùƬǃƓƕ ăîùǃå ăíâùǒ Ǐùǃã ýǒǌùƪƙ 
ƗǒǄǆƵ ƴǒǈƮƙǃå ïƛǂá ïƛǂƋƼÜ ßåïùƞãèå ÿùǆ ƓǌǈƋùƬ ÿá ƴùƼïƙ ǆèǙíùƶ þåíƤƙùƪå ýāùƮǕå ...Üƣùǃå üǃîùǂ ÿùǂǆǒ þǒùǄƶƙǄǃ 
ÿá ăíâǒ Ǐǃã çðǒǆ ƗƽǄǂƙǃå ƗưƽƤǈǆǃå. 

ÿǆ ýǚƤ þǄƶƙùǃå æïǀǃƓùƕ ÿùǆ ÜÿǒùƪƼƓǈǆǃå ǚùƼ Ǒùƺƕǈǒ ÿá ƴùǈǆǒ ßƓùǒïƕǂǃå  )ðåðùƙƵǙå( lôorgueil  ÿùǆ þǄƶƙùǃå 
ÿƵ ûǒïõ ÜÿǒƪƼƓǈǆǃå ÿǕ ýǒǄơƙ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå ñƼƓùǈǆǄǃ ǒƠǆùƪ ƗùƪƪâǆǄǃ úƓùƬƙǂƓƕ ïƓùǂƼá çíùǒíƞÜ çíùǒƞā ǑùƼ ñùƽǈ 
èƿāǃå. 

                                                             
1- Michael porter,op, cit, p:129. 
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 üƓùùǈǋ íùùǒíƶǃå ÿùùǆ ýƑƓùùùƪāǃå Ǒùùƙǃå ÿùùǂǆǒ ÿùùùƵ Ɠùùǌǀǒïõ þǄƶƙùùǃå ÿùùǆ ÿǒïùùùƤǓå ƗùùƪíǈǌǃƓǂ Ɨǒùùƪǂƶǃå ÜèƓùùùƞƙǈǆǄǃ 
Ɨùùùùƪåïí ûƑƓùùùùƛāǃå çïāùùùùƬǈǆǃå èǙƓùùùùǀǆǃƓǂ ǑùùùùƼ ÜíùùùùƑåïƞǃå èǚƕƓùùùùǀǆ ƴùùùùǆ ăíïāùùùùǆ ÜñƼƓùùùùǈǆǃå ƗùùùùƼïƶǆ ýùùùùǂ ýƑƓùùùùƪā êƓùùùùƙǈǗå 
çåïƙƬǆǃå... 

üǀƪǁä ýƽî 2-14  :çƑǐìƑƬƗƽä ýƜƟǁä ǆƟǆǄĀǍ æîƓƢǁä 
 
 
 
 
 
 
 
 
            ïíƮǆǃå :üǉïǁîƑƪ èǐîƑƜĀ ïǆĀƜÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó:031. 
- ÿã Ǐǈơǈǆ çïƕƤǃå ýƮƙǒ ƗǒǄǆƶƕ ôǒƽƤƙǃå þöǈǆǃå ƗƽǄǂƙǃ Üçíơāǃå ăîǃåā èƶưƤ ƗùǒǄǆƵ Ǌùƛāíơ ǏùǄƵ 
ïåíǆ çƓǒơ ÜƝƙǈǆǃå Ɠùǀƕõā þāùǌƽǆǃ Ǐùǈơǈǆ çïùƕƤǃå* Ü îùƤƋƙ úǒǃƓùǂƙ ƴǒǈùƮƙ Ɲƙùǈǆǃå ǑùƼ ôƓùƽƤǈǙå ïåíùǀǆƕ ÿǒùƶǆ ǑùƼ 
ýùùǂ çïùùǆ úƵƓùùưƙǒ ƓùùǌǒƼ ýíùùƶǆ þǂåïùùƙ ÜèƓùùƞƙǈǆǃå íùùǀǃā èùùöơāǃ ǉîùùǋ Ɨùùƿǚƶǃå ǑùùƼ äíƓùùƕ ïùùǆǕå ǑùùƼ ýƓùùƞǆ ƗƵƓǈùùƮ 

ÜèåïƑƓùùõǃå éùùǒơ íùùƞā ǑùùƼ ýùùǂ çïùùǆ úƵƓùùưƙǒ ƓùùǌǒƼ ýíùùƶǆ þǂåïùùƙ ýùùǂƓǒǋ ÜèåïƑƓùùõǃå ôƽƤǈùùƙ úǒǃƓùùǂƙ çíùùơāǃå Ɨƕùùƪǈƕ 
72% ÿùùƵ Ɠǋåāƙùùƪǆ ÜûƕƓùùƪǃå éùùǒơƕ ƸùùǄƕƙ úǒǃƓùùǂƙ ýùùǂǒǌǃå ƴùùƕåïǃå72% ÿùùǆ úǒǃƓùùǂƙ ýùùǂǒǌǃå ÜǑǈƓùùƛǃå ƸùùǄƕƙā úǒǃƓùùǂƙ 
ýǂǒǌǃå ÿǆƓƛǃå 72% ÿǆ úǒǃƓǂƙ ýǂǒǌǃå ƴƕåïǃå1... 

íǀǃ ýǂƬ ýǂ ÿǆ èƓǒíƓƮƙƿå þƞơǃå ïƓƛàā ÜþǄƶƙǃå ñƓƪǕå çïǋƓöǃ ǈơǈǆǏ ÜçïùƕƤǃå ƓùǆǄǂƼ íåíðå þùƞơǃå þǂåïùƙǆǃå Ăíùǃ 
Ɨùùƪƪâǆǃå ǏùùǄƵ ïåíùùǆ èùùƿāǃå ƓùùǌǈƎƼ æùùƪƙǂƙ çïíùùǀǃå ǏùùǄƵ ûùùǒǀơƙ ýùùǂ ÿùùǆ èƓǒíƓùùƮƙƿå þùùƞơǃå ïƓùùƛàā ÜþǄƶƙùùǃå åîùùǋā Ɠùùǆ 
ăíâǒ Ǐǃã  ôƓƽƤǈå úǒǃƓǂƙ çíơāǃå ƴǆ ÷Ɠƽƙïå ýíƶǆ þǂåïƙ èƓƞƙǈǆǃå. 

ê- ƕƓƽäîǄ āìǄ üƑǄƴƗƨä çƑƽƑôǁä:  
 Ɨǒāùƪƙ þùƞơ ÜõƓùƬǈǃå Niveler le volume dôactivit®  ÿùǂǆǒ ƗùƪƪâǆǄǃ ƓùǆƑåí ÿá ƴùƼïƙ ÿùǆ ýíùƶǆ 

ƪåýƓǆƶƙ èƓƿƓõǃå  āýƑƓƪāǃå )ǙåþåíƤƙƪ ýƛǆǕå èƓƿƓõǄǃ (ÿã úǒǃƓǂƙǃå ƗƙƕƓƛǃå íǃāƙ ïƓƛà ƗǒƕǄƪ ǏǄƵ þíùƵ ýƓǆƶƙùƪǙå 
ýƛǆǕå èƓƿƓõǄǃ2Ü ǉîǌƼ úǒǃƓǂƙǃå  ïƙƙƴƽ ā ôƽƤǈƙ ÷ƓƽƙïƓƕ ā ôƓƽƤǈå ýíƶǆ ýƓǆƶƙƪå ƗƿƓõǃå ƗơƓƙǆǃå. 
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ë- ƕƓƑƽîǁä ǍǂƳ ôƓäĀîǁä þǐƓ ƕôƪǆǓä . 
íƞāƙ ôƶƕ ǕåƗõƬǈ Ǒƙǃå Ǚ ÿǂǆǒ þǌƼ üāǄƪ ƓǌƽǒǃƓǂƙ Ǚã ÿǆ ýǚƤ ƗõƬǈá ÜĂïùƤá åîùǃ ýǆƶƙùƪƙ õƕåāïùǃå 

Les liaisons ÿǒùùƕ ƗõùùƬǈǕå ýùùƤåí ƗǄùƪǄƪ Ɨùùǆǒǀǃå āá Ǐùùƙơ õƕåāïùùǃå ƴùùǆ ÿǒíïāùǆǃå ßǚùùǆƶǃåā Ǌùùƞāǆǂ ùùǂƙǃƓúǒǃ ǉîùùǋ 
ƗõƬǈǕå ÿǆƼ ÿǂǆǆǃå ôǒƽƤƙ úǒǃƓǂƙ õƓƬǈ Ɠǆ ïǒǒƺƙƕ õƓƬǈ ǑǄƕƿ āá ăíƶƕ.1  
ì- ƕƓƑƽîǁä ǍǂƳ  çǗƑƬƗǗä ƕǐǂƢäìǁä : Les interconnexions   
 ƗƪƪâǆǃƓƼ Ɠǌǈǂǆǒ ÿá ôƽƤƙ ƓǌƽǒǃƓǂƙ Ɨǀǒïõƕ Ɨǒïǋāƞ åîã èǆƓƿ ðƓƞǈƓƕ ƕƶô èƓõƓƬǈǃå Ɨƽǒưǆǃå ƗùǆǒǀǄǃ 
Ɨǀǒïõƕ ƗǂïƙƬǆ ÿǒƕ Üèåíơāǃå Ɠǆǆ ýǌƪǒ  ā íƵƓƪǒ ǏǄƵ ýƓǀƙǈå çïƓǌǆǃå   savoir-faire  ÿǒƕ èåíơāǃå. 
í- ƕƓƑƽîǁä ǍǂƳ üǄƑǀƗǁä  :Le contrôle de lôint®gration 
- æƞǒ ǏǄƵ Ɨƪƪâǆǃå ÿá ÿāùǂǒ Ɠùǌǃ óùơƼ Ǒùƞǌǈǆ ýāùơ ƗùǒǈƓǂǆã ýùǆƓǂƙǃå ÿùǆ ÜǊùǆíƵ ýùǆƓǂƙǃƓƼ āá þíùƵ 
ýǆƓǂƙǃå( dé-intégration)Ü Ɠǆǋǚǂ ÿåïƼāǒ ƗǒǈƓǂǆã ôǒƽƤƙ úǒǃƓǂƙǃå. 

ýǆƓǂƙǃƓƼ ǚƛǆ ÿǂǆǒ ÿá ôƽƤǒ úǒǃƓǂƙǃå ûïõƕ çíǒíƵ :2 

- æǈƞƙ úǒǃƓǂƙ ßāƞǄǃå Ǐǃã ûāƪǃå  )ǑƼ ƗǃƓơ ýǆƓǂƙǃå ǑƽǄƤǃå āá ǑǆƓǆǕå( ýƛǆ úǒǃƓùǂƙ ÿǒāùǆƙǃå úǒǃƓùǂƙ 
ýǀǈǃå....Üƣǃå Ɠǆǂ Ơǆƪǒ ƗƪƪâǆǄǃ æǈƞƙƕ ÿǒíïāǆǃå āá ßǚǆƶǃå ÿǒîǃå ÿāǂǄǆǒ çāƿ ƗǒưāƓƽƙ çïǒƕǂ. 

í- ƕƓƑƽîǁä ǍǂƳ çƽĀǁä : (Le contrôle du calendrier)  
ÿǆ ýǚƤ ýǚƺƙƪå Ɠǒåðǆ öƓƽƙơǙå þíǀƙǃƓƕPrécurseur  āá ïƓùöƙǈǙå ýùƕƿ Ü÷ƓƼíùǈǙå ƗùƪƪâǆǃƓƼ Ɠùǌǈǂǆǒ ÿá 
ûùǀơƙ çðùǒǆ ƗùƽǄǂƙǃå ƗùưƽƤǈǆǃå åîã èùǈƓǂ Ǒùǋ ƗƿƓƕùƪǃå ǑùƼ üïùơƙǃå La première à bouger  ƓùǋïƓǒƙƤƓǂ ýùưƼǕ 
Üƴƿāǆ āá Ɠǌƽǒöāƙ ýưƼǕ èƓƿƓõǃå ƗǒïƬƕǃå )ýƓǆƵ (ýƕƿ ÜÿǒïƤǓå ǑùƽƼ ôùƶƕ èƓùƵƓõǀǃå Ǚ ÿùǂǆǒ ÿá üùǄƙǆƙ çðùǒǆ 
ƗùùƽǄǂƙǃå ƗùùưƽƤǈǆǃå Ǚã åîã èùùǈǂ ûƕƓùùƪǃå ǑùùƼ Üüïùùơƙǃå Ɠùùǆá ǑùùƼ ôùùƶƕ èƓùùƵƓõǀǃå ĂïùùƤǕåÜ ÿùùǂǆǒ èƓùùƪƪâǆǄǃ Ǒùùƙǃå 
éùǒïƙƙ ýùùƕƿ ÿá üïùơƙƙ ÿá ÿāùùǂǒ Ɠùǌǃ ÷āùùǈ ÿùǆ ƗùùƽǄǂƙǃå ÜƗùưƽƤǈǆǃå ÿǕ Ɠùùǒƞāǃāǈǂƙǃå ǚƛùǆ ïùùǒƺƙƙ ƗƵïùƪƕ Ü Ɠùùǆǆ ăíâùùǒ 
Ǐǃã ôƓƽƤǈå ƗƽǄǂƙ ôƶƕ èƓƞƙǈǆǃå. 

ǉ- ƕƓƑƽîǁä ǍǂƳ çƑƨƑǐƾǁä ƕǐîǐìƾƗǁä :Le contrôle des mesures discrétionnaire  

ā üǃî ÿǆ ýǚƤ ïùǒǒƺƙ èƓùƪƓǒǀǃå ƗùƽǄǂǆǃå ā Ǒùƙǃå Ǚ þǋƓùƪƙ ǑùƼ Üðùǒǆƙǃå íùǒíƶǃƓƼ ÿùǆ èƓùƪƓǒǀǃå Ǒùƙǃå þöǈùƙ 
ƗõƬǈá ÜƗƪƪâǆǃå ƓƕǃƓƹ Ɠǆ ÿāǂƙ Ǒǋ Ɨǃāâƪǆǃå  ÿƵ çíƓǒð úǒǃƓǂƙǃå . 

ýùùùǒǄơƙǃƓƼ ǑƞǒƙåïƙùùùƪǗå úǒǃƓùùùǂƙǄǃ õǄùùùƪǒ ßāùùùưǃå ǏùùùǄƵ çïāïùùùư ïùùùǒǒƺƙ ǉîùùùǋ èƓùùùƪƓǒǀǃå ā èƓùùùƪƓǒƪǃå Ǒùùùƙǃå Ǚ 
Ɠǈíāǀƙ Ǐǃã Üðǒǆƙǃå ïƓƕƙƵƓƕ ÿá ƗƽǄǂƙ åîǋ ïǒƤǕå ðāƓƞƙƙ çíƓǒðǃå ëāǆƪǆǃå Ɠǌƕ ǑƼ ïƶƪǃå. 

Ā- ƕƓƑƽîǁä ǍǂƳ ƲƽĀǄǁä ǏƺäîƸƜǁä : Le contrôle de la localisation 

-ƴƿāǆǃå ǑƼåïƺƞǃå ýƛǆǕå Ĳ ÿã ƴƿāǆǃå ăîǃå þƙǒ ǉïƓǒƙƤå ǃǆúǄƙƤ ÜƗõƬǈǕå ßåāƪ ǑƼ ƓǌƙƿǚƵ ƴùǆ Ɠǌùưƶƕ 
Üôƶƕǃå āá ǑƼ ƓǌƙƿǚƵ ƴǆ ÿǒíïāǆǃå ā Üßǚǆƶǃå ñïƓǆǒ ïǒƛƋƙ Ɠǒāƿ ǏǄƵ çíƵ ïƮƓǈƵÜ ýƛǆ Ăāƙƪǆ 
 ïāƞǕåÜ ƗƽǄǂƙ ýāƮāǃå ãǏǃ ÿǒíïāǆǃå...ƣǃã. 

                                                             
 501:ص ، سابق مرجع فرزيري، ابراهيم - 1

2
 - Michael Porter, op cit, p :103. 
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üǚƙǆƓƼ Ɠǒåðǆ Ɨǆǌǆ ǑƼ ÜƗƽǄǂƙǃå úƿāƙǒ ǏùǄƵ çïíùƿ Ɨùƪƪâǆǃå ǏùǄƵ ïƓùǒƙƤå ýùưƼá ƴùƿāǆ ǑùƼåïƺƞ ƓùǌƙƓƕǒǂïƙǃ 
ā ǌƙƉƬǈǆƓ. 

Ă- ƕƓƑƽîǁä ǍǂƳ üǄäĀƴǁä ƕǐìƳƑƾǁä :Facteurs institutionnels 

ýùùƛǆƙƙ ýùùǆåāƶǃå ƗùùǒíƵƓǀǃå ǑùùƼ èƓƶǒïùùƬƙǃå ā ÿǒǈåāùùǀǃå Ǒùùƙǃå Ɠǌùùưïƽƙ ǃåƗõǄùùƪ ýùùƛǆ ûāùùǀơǃå ÜƗùùǒǂïǆƞǃå ýíùùƶǆ 
èƓƕƓǀǈǃå  )ƗǆǋƓƪǆǃå....(ƣǃã. 

ǚƼ æƞǒ åîã ǏùǄƵ Ɨùƪƪâǆǃå ÿá ýùǆƓƶƙƙ ƴùǆ ǉîùǋ ýùǆåāƶǃå ûƑƓùǀơǂ ƗǆǄùƪǆ Ǚ ÿùǂǆǒ Ɠùǌƙƕƿåïǆ āá ÜƓǌùưǒƽƤƙ 
þƹïǃƓƕ ÿǆ ÿá üƓǈǋ  ýǒǆ Ǐǃã ÿá ýǆåāƶǃå ƗǒíƵƓǀǃå Ǚ ÿǂǆǒ Ɠǌƙƕƿåïǆ  )ƓǌưǒƽƤƙ(. 

ǏǄƶƼ ýǒƕùƪ ýƓùƛǆǃå èƓùƪƪâǆ ýùǀǈǃå ăïùƕǃå þƙùơǆǃå ƓùǌǒǄƵ þƓǆùưǈǙå Ǐùǃã ƗùƕƓǀǈǃå )ƗǆǋƓùƪǆǃå(Ü èùǆƓƿ ßƓùƬǈƎƕ 
÷āïùùùùƼ Ǚ íùùùùƞāƙ ƓùùùùǌǒƼ èƓùùùùƕƓǀǈǃå ÜǚùùùùƮá Ɠùùùùǆǂ ÿùùùùǂǆǒ èƓùùùùƪƪâǆǄǃ Ɠùùùùưǒá ÿá ïƛâùùùùƙ ǏùùùùǄƵ ÿǒǈåāùùùùǀǃå ÿùùùùǆ ýǚùùùùƤ  āùùùùǂƙǒÿ 

èƓƵāǆƞǆ õƺư Ɠǆǂ ǊǄƶƽƙ èƓƪƪâǆǃå ÜƗǒǈƓƕƓǒǃå ā åîǋ Ɠùǆ ăíâùǒ ôƶƕùƕ ÿåíùǄƕǃå Ǐùǃã ïùǒǒƺƙ ÿǒǈåāùǀǃå  èƓƶǒïùƬƙǃåā 
ÿǆ ýƞá æǄƞ āá öƓƽơǃå ǏǄƵ ÿǒïǆƛƙƪǆǃå. 

0- æìƑƳâ ùǐǐǀƗ ƕǂƨǂƨ ƕǄǐƾǁä: 
 ÿã ïùùǒƺƙǃå ăïîùùƞǃå Ɨǒƶùùưāǃ Ɨùùƪƪâǆǃå ǑùùƼ ýƓùùƞǆ úǒǃƓùùǂƙǃå ǑƙƋùùǒ Ɠùùưǒá ÿùùǆ ýǚùùƤ çíƓùùƵã úùùǒǒǂƙ ƗǄùùƪǄƪ 
Ɨǆǒǀǃå Ɨǀǒïõƕ úǄƙƤƙ ÿƵ ÜÿǒƪƼƓǈǆǃå çíƓƵƎƼ úǒǒǂƙ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå ïƼāǒ ïíƓƮǆ çíǒíƵ ôǒƽƤƙǃ úǒǃƓǂƙǃå:1 

- ûïõ êƓƙǈã ƗƽǄƙƤǆ. 

- ûïõ çíǒíƞ ǑƼ ƗƙǆƙǕå. 

- ƴǒƕǃå Ɨǀǒïõƕ çïƬƓƕǆ ôāƵ ƴǒƕǃå Ɨǀǒïõƕ ïǒƹ çïƬƓƕǆ. 

- èåāǈƿ ƴǒðāƙ çíǒíƞ. 

- íïåāǆ Ɨǒǃāá çíǒíƞ. 

- ûïõ ƗƽǄƙƤǆ ýǆƓǂƙǄǃ ǑǆƓǆǕå āá ǑƽǄƤǃå. 

- ýǒāơƙ ƴƿāǆ èƉƬǈǆǃå ƕƓǆ æƪƓǈǒ ÿǒíïāǆǃå ā ßǚǆƶǃå. 

- ƗǆƓƵí çíǒíƞ ïƓǌƬǘǃ. 

 ƓǆāǆƵ ÿǂǆǒ çíƓƵǗ úǒǒǂƙ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå ÿá Ɠǈíāǀƙ Ǐǃã çðǒǆ ƗƽǄǂƙǃå ƗưƽƤǈǆǃå ÿǒƕƕƪǃ ÿǒǒƪǒƑï. 
ǗĀà :ƓùùǌǈǕ Ơǆùùƪƙ çíƓùùƵƎƕ ǄǂǒǋùùǒƗ ƗùùǒǄǂ ƗùùƪƪâǆǄǃ ƓùùưāƵ ÿùùƵ ÿǒùùƪơƙǃå Üăíùùơǃå éùùǒơ ÿá ƗǄùùƪǄƪǃå Ɨùùƽǒǂǆǃå 

íùùƶƙ ïùùƛǂá ƗùùǒǄƵƓƼ ÿùùǆ ÜƓǌƙǀƕƓùùƪ ƓùùǌǈǕ ëïùùõƙ ïǒǒƓùùƶǆ çíùùǒíƞ ǃƗùùƽǄǂƙǄ ǑùùƼ Ü÷Ɠùùõǀǃå  ā íùùƿ èùùǈǂǆƙ ƕôùùƶ èƓùùƪƪâǆ 
ÿåïǒõǃå Ǒƙǃå èǆƓƿ çíƓƵƎƕ úǒǒǂƙ ƗǄƪǄƪ Ɨùǆǒǀǃå ôǒùƽƤƙƕ ƓùǌƽǒǃƓǂƙ Ɨƕùƪǈƕ Ǚ ýùǀƙ ÿùƵ 12% ƗùǈïƓǀǆ Ɠùǌƙǚǒƛǆƕ Ǒùƙǃå 
èöƽƙơå ñƽǈƕ ƗõƬǈǕå. 

ƑøøøǐǆƑƙ: Ơǆùùùƪƙ ƗùùùǄǂǒǌǃå çíùùùǒíƞǃå ïùùùǒǒƺƙƕ çíùùùƵƓǀǃå ƗǒùùùƪƼƓǈƙǃå ƗùùùƪƪâǆǄǃ ǑùùùƼ ǉƓùùùƞƙǙå ăîùùùǃå þƵíùùùǒ õƓùùùǀǈ çāùùùǀǃå 
ÜƗƪƪâǆǄǃ çíƓƵƎƼ úǒǒǂƙ ƗǄƪǄƪǃå ÿǂǆǒ ÿá ïǒƺǒ ýǆåāƵ ïāõƙ úǒǃƓǂƙǃå ǑƼ ǉƓƞƙǙå ăîǃå þíƤǒ Ɨƪƪâǆǃå. 

                                                             
1 - Michael porter , op cit, p : 138 
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ā úǒùùưǒPORTER   Ǌùùùǈá íƓùùùƞǒǗ ƗǄùùùƪǄƪ çíùùǒíƞ Ǒùùùƺƕǈǒ ǏùùùǄƵ Ɨùùùƪƪâǆǃå ÿá þāùùùǀƙ óùùùơƽƕ ƓǌƙǄùùùƪǄƪ ā 
ƗǄùƪǄƪ Ɨùùǆǒǀǃå ƗùùƮƓƤǃå ÿǒùƪƼƓǈǆǃƓƕ ā ÿùùǆ þùùƛ þāùǀƙ úùùǒöāƙƕ ƓùùǌƙǚǒƤƙ )Son Imagination (íƓùùƞǒǗ ûïùùõ ýùùǆƵ 
ĂïƤá. 

ā Ǒƺƕǈǒ ǏǄƵ Ɨƪƪâǆǃå ÿá ƙëïõ ƗǄƑƪǕå ƗǒǃƓƙǃå ÿƵ ýǂ õƓƬǈ: 
- úǒǂ ÿǂǆǒ ðƓƞǈå õƓƬǈ Ɠǆ Ɨǀǒïõƕ ƗƽǄƙƤǆÞ ā ýǋ ÿǂǆǒ  âƓƺǃãǉÞ 

- úǒǂ ÿǂǆǒ çíƓƵã æǒƙïƙ ƗƵāǆƞǆ ƗõƬǈǕå Ɨƽǒưǆǃå ƗǆǒǀǄǃ ā Ɨõƕåïƙǆǃå ǑƼ Ɠǌưƶƕ Þôƶƕǃå 

- úùùùǒǂ ÿùùùǂǆǒ úǃƓùùùơƙǄǃ ƴùùùǆ èƓùùùƪƪâǆ ĂïùùùùƤá ÿá íƵƓùùùƪǒƓǈ ǏùùùǄƵ ôǒùùùƽƤƙ úǒǃƓùùùǂƙǃå āá óǄƤƙùùùǃå Ɠùùùùǌǈǆ 
ÞƓǒƑƓǌǈ. 

 3- çƑǆĀǀǄ ƕǐƜǐƗäîƗƨâ æìƑǐî ƕƻǂǀƗǁä: 
 ÿùǆ ýùùƞá ëƓùùƞǈ åîùùǋ ÷āùùǈǃå ÿùùǆ èƓǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå ǊùùǈƎƼ ÿùùǆ ăïāïùùưǃå íāùùƞā ƗùùƵāǆƞǆ ÿùùǆ ýùùǆåāƶǃå 
Ɨõƕƙïǆ íïåāǆǃƓƕ ā èåßƓƽǂǃå ÿǆ Ɨǌƞ ā Ɨǀǒïõƕ þǒöǈƙǃå ÿǆ Ɨǌƞ ĂïƤá.1 
à-þǄ ƕǐƟƑǆ ìîäĀǄǁä Ā çäÞƑƻǀǁä: 

- çäîƑǄƙƗøøøƨä ƕǄƢøøøƮ :ïƓùùùƕƙƵƓƕ ÿá Ɨǒƞǒƙåïƙùùùƪã çíƓùùùǒï ƗùùùƽǄǂƙǃå Ǚ ƙõïƙùùùƬ ƗùùùƿƓõ ƗùùùǒƞƓƙǈã ƗùùùǄǋâǆ þƓùùùǒǀǄǃ 
èƓǒíƓƮƙƿƓƕ þƞơǃå æƪơƼ ýƕ æƞǒ ÿá þƙƙ ƗǒǄǆƵ êƓƙǈǗå ā úǒǃƓǂƙƕ ƗưƽƤǈǆ åíƞ. 

- ÞƑƻǀ ƕǐǆƾƗ :ÿǆ ýƞå ÿƓǆư þåíƤƙƪǙå þǒǄƪǃå íïåāǆǄǃ ǃåǆƗǒǃƓ. 

- ƕǐǁƑƴƺ æîǐƓǀ ìǐǂǁ ƕǂǄƑƴǁä :ÿǆ ýƞá ôǒùƽƤƙ ýùǒǄǀƙā èǙǚƙùƤǗå   Dysfonctionnement ā ǑǃƓùƙǃƓƕ 
ôǒƽƤƙǃå ÿǆ ÜúǒǃƓǂƙǃå åîǋā æǄõƙǒ æǒïíƙǃå æƪƓǈǆǃå íǒǄǃ ÜƗǄǆƓƶǃå Ɠǆǂ æǄõƙǒ þǒǆƮƙ þƓöǈ Ơưåā. 

å- þǄ ƕǐƟƑǆ ƕƾǐîô ýǐõǆƗǁä: 

-ƕƓƽäîǄ îǐǐƨƗǁä :ƗùƼïƶǆǃ Ɠùǆ ûùƽǈǒ ā üǄǌƙùƪǒ ýùƶƽǃƓƕ ÿùǆ íïåāùǆ ā ÿùǆ ýùƞá Ɨùƕƿåïǆ ñǈƓùƞƙǃå ÿǒùƕ èåïƓùǒƤ 
ûƓƽǈǗå ā ƝƑƓƙǈǃå. 

4- üƟäîǄ üǐǂƟƗ ƕǐƜǐƗäîƗƨâ æìƑǐî ƕƻǂǀƗǁä: 
Ɠùùǈǈǂǆǒ ÿá óùùƤǄǈ èƓùùǒǈǀƙǃå çïāǂîùùǆǃå ǑùùƼ åîùùǋ æùùǄõǆǃå ÿùùǆ ýǚùùƤ ïǒǂîùùƙǃå ýùùơåïǆǃƓƕ Ǒùùƙǃå æùùǄõƙƙ ǚǒùùǄơƙ 
Ɠǒƞǒƙåïƙƪã úǒǃƓǂƙǄǃ:2   

ϒ - íǒíơƙ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå ƗǆƑǚǆǃå. 

Ϟ - íǒíơƙ ýǆåāƵ ïāõƙ úǒǃƓǂƙǃå ƗƮƓƤǃå ýǂƕ õƓƬǈ úǒưǆ ƗǆǒǀǄǃ. 

Ϥ - íùùùǒíơƙ ƗǄùùùƪǄƪ Ɨùùùǆǒǀǃå ÜÿǒùùùƪƼƓǈǆǄǃ íùùùǒíơƙ úǒǃƓùùùǂƙǃå ƗùùùƮƓƤǃå ÿǒùùùƪƼƓǈǆǃƓƕ íùùùǒíơƙā ïíƓùùùƮǆ úǚƙùùùƤǙå ǑùùùƼ 
ƗƽǄǂƙǃå  . 

Ϩ -  ƗƹƓǒùƮ Ɨǒƞǒƙåïƙùƪã ƗǒùƪƼƓǈƙ úíùùǌƙ Ǐùǃã ÿǒùƪơƙ Ɨǒƶùùưāǃå Ǒùƙǃå ƓùǌǄƙơƙ Ɨùƪƪâǆǃå ǑùùƼ ýƓùƞǆ úǒǃƓùǂƙǃå ÿùùǆ 
ýǚƤ ƗƪïƓǆǆ ƗƕƓƿïǃå ǏǄƵ ýǆåāƵ ïāõƙ úǒǃƓǂƙǃå āá ÿǆ ýǚƤ úǒǒǂƙ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå . 

                                                             
1 - Gerard Garibaldi , op ,cit, p:56 
2 -Michael porter , op, cit, p :150. 
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Ϭ - íǂƋƙǃå ÿǆ ÿá íāǌƞǃå Ɨǃāîƕǆǃå ǑƼ ôƽƤ úǒǃƓǂƙǃå ÿǃ íơƙ ÿǆ ðǒǆƙǃå )çíāƞǃå.( 

ϰ - ûǀơƙǃå ÿǆ ïåïǆƙƪå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ôǒƽƤƙ úǒǃƓǂƙǃå. 

9- ƑǐäïǄ ƕǐƜǐƗäîƗƨâ æìƑǐî ƕƻǂǀƗǁä: 
Ăïùǒ ýǋðǃïƓùƬ ā ðǈāùƞ ÿá ýùưƼá Ɨùùǀǒïõ ƗùƬƿƓǈǆǃ Ɠùǒåðǆǃå Ɨùõƕƙïǆǃå ýùǂƕ Ɨǒƞǒƙåïƙùùƪã ƗǒùƪƼƓǈƙ ƗùǆƓƵ üùǄƙ Ǒùƙǃå ăïùùƞƙ 
ǑùùùƼ ýùùùö êîāùùùǆǈ ïƙïāùùùƕ ýùùùǆåāƶǄǃ ÜñùùùǆƤǃå éùùùǒơ íùùùƶƙ ýùùùǆåāƶǃå ƗùùùƪǆƤǃå ƗùùùƕƓƛǆƕ èåíùùùǒíǌƙ ƗùùùǄǆƙơǆ ÿùùùǆ ÜÿǒùùùƪƼƓǈǆǃå 

Üÿǒíïāǆǃå Üßǚǆƶǃå èƓƞƙǈǆǃå ÜƗǄǒíƕǃå ßǚƤíǃåā ííƞǃå. 
íùƞǒā íùƑåï ƗùƽǄǂƙǃå ƗùǒƓǆơǃå ÿùǆ ÿǒùƪƼƓǈǆǃå ǑùƼ ýƓùƞǆ ƗƵƓǈùƮǃå åíƓùǆƙƵå ǏùǄƵ Ɠùǒåðǆ ƗùƽǄǂƙǃå Ǒùƙǃå ƴùƙǆƙǒ ÜƓùǌƕ Ɠùùǆǂ ÿá 
úǒǃƓùùǂƙ íùùƑåï ƗùùƽǄǂƙǃå Ǒùùǈƶƙ Ǌùùǈá úāùùƪ ÿāùùǂǒ ýùùƿá ïƛƋùùƙ ÿùùǆ ǊǒùùƪƼƓǈǆ ÷ƓùùƽƙïƓƕ ïƓƶùùƪá èǚƤíùùǆǃå åïùùöǈ íāùùƞāǃ ÿǒíïāùùǆ 
þǌǒíùùǃ çāùùƿ ƗǒùùưāƓƽƙ ÜƗùùǒǃƓƵ Ɠùùǆǂ Ǌùùǈá úāùùƪ ÿāùùǂǒ ýùùƿá åïƛƋùùƙ ôƓùùƽƤǈƓƕ ïƓƶùùƪǕå åîã Ɠùùǆ ÿƓùùǂ üƓùùǈǋ ßǚùùǆƵ ÿāðùùǒǆƙǒ 
çïíǀƕ ƗǒưāƓƽƙ ÜƗǒǃƓƵ éǒơā ÿá Ɨǒƞǒƙåïƙƪã çíƓǒï ƗƽǄǂƙǃå æǄõƙƙ îåāơƙƪǙå ǏǄƵ ƗƮơ çïǒƕǂ ÿùǆ Üûāùƪǃå åîùǃ þāùǀǒ 
íƑåï ƗƽǄǂƙǃå ßåïƬƕ èƓǒǆǂ çïǒƕǂ Ɠǒƕƪǈ ƓùǆƵåí üǃîùƕ Ǌùƙāƿ ƗǒùưāƓƽƙǃå ǑùƼ Ɨùǌƞåāǆ Üÿǒíïāùǆǃå åîȒåā Ɠùǆ èïùǌö èƓùƞƙǈǆ 
ƗùùǄǒíƕ ǑùùƼ ûāùùƪǃå ƴǒõƙùùƪǒ íùùƑåï ƗùùƽǄǂƙǃå ÿá ôùùƽƤǒ ǉïƓƶùùƪá þùùƪơǃ ƗùùƪƼƓǈǆǃå ǊơǃƓùùƮǃ āá öƓùùƽƙơǙå ǊƙùùƮơƕ ÜƗǒƿāùùƪǃå 
ǑƼā ïǒƤǕå ƴǒõƙƪǈ ýāǀǃå ÿƋƕ Ɠǒåðǆǃå Ǒƙǃå îāơƙƪǒ ƓǌǒǄƵ íƑåï ƗƽǄǂƙǃå þǋƓƪƙ ǑùƼ ßƓùƪïã ûùƑåāƵ ýāƤíùǃå éùǒơ íùƞƙ 

èƓùùùƪƪâǆǃå ĂïùùùƤǕå Ɠǌùùùƪƽǈ ïùùùǒƹ çïíƓùùùƿ ǏùùùǄƵ ýāùùùƤí ýƓùùùƞǆ ƗƵƓǈùùùƮǃå ƗùùùƪƼƓǈǆā íùùùƑåï ƗùùùƽǄǂƙǃå ÿùùùǆ éùùùǒơ úǒǃƓùùùǂƙǃå 
ïƓƶƪǕåā  . 

åǂôǄǁä ǏǆƑƙǁä: ƕǐƜǐƗäîƗƨâ ïǐǄƗǁä  . 
- íùƪƞƙǒ úíùǌǃå ÿùǆ Ɨǒƞǒƙåïƙùƪã ðùǒǆƙǃå  la différenciation сҶТûùǒǀơƙ Ɠùǒåðǆǃå ƗǒùƪƼƓǈƙǃå ā üùǃî ÿùùǆ 
ýǚƤ ïƓǂƙƕå ƙǈǆƝ ïöǈǒ Ǌǒǃã ÿāǂǄǌƙƪǆǃå ǏǄƵ Ǌǈá Ɲƙǈǆ ǆƙíïƽ"1 

ÿã çïíùƿ Ɨùƪƪâǆǃå Ǒùƙǃå þāùǀƙ  ǏùǄƵ ðùǒǆƙǃå ÿùǆ ýǚùƤ ÷ƓƕùƬã ƗùƞƓơ ýùǒǆƶǃå Ɨùǀǒïõƕ Ǚ ƴǒõƙùƪǒ ÿāùƪƼƓǈǆǃå 
ÜƓùǌƙƓǂƓơǆ Ǒùǈƶƙ ÿá Ɨùùƪƪâǆǃå ƴǒõƙùƪƙ ôïùƼ ïƶùùƪ ǑǃƓùƵ ǏùǄƵ ƓùùǌƙƓƞƙǈǆ  )ïƶùƪ ïùƕƙƶǒ ǏùùǄƵá ÿùǆ õùƪāƙǆ ïƶùùƪǃå 
íƑƓùƪǃå ǑùùƼ ƗƵƓǈùùƮǃå.( ÿã çïíùùǀǃå ǏùùǄƵ çíƓùǒð èåíåïùùǒǗå ÿùùǆ ýǚùùƤ ôïùùƼ ïƓƶùƪá ƗùùǒǃƓƵ  )ýíùùƕ ÿùùǆ ôǒùùƽƤƙ ƗùùƽǄǂƙǃå 
Ɠǆǂ ýƶƽǒ  ïíƑå ƗƽǄǂƙǃå( Ơǆƪǒ ƗƪƪâǆǄǃ Ǒƙǃå íǆƙƶƙ ǏǄƵ Ɨǒƞǒƙåïƙùƪã  ðùǒǆƙǃå ûāƽƙǃƓùƕ ǏùǄƵ ÿǒùƪƼƓǈǆǃå ûùǒǀơƙā ëƓùƕïá 
ǏǄƵá ÿǆ ýíƶǆǃå õƪāƙǆǃå. 

- ðǒǆƙǃƓƼ íāǀǒ Ǐǃã ƝƑƓƙǈ ā ëƓƕïá ûāƽƙ ýíùƶǆǃå õùƪāƙǆǃå íƑƓùƪǃå åîã èùǈƓǂ Ɨùǆǒƿ ðùǒǆƙǃå ǑùƼ ïùöǈ ßǚùǆƶǃå 
ûāƽƙ ƗƽǄǂƙǃå ƗǒƼƓưǗå Ɨƶƿāƙǆǃå ÿǆ ßåïƞ åîǋ ðǒǆƙǃå.2 

ÿã ïƶƪǃå ǑƑƓǈƛƙƪǙå ǑǃƓƶǃå çíƓùƵ Ɠùǆ ÿāùǂǒ  ǏùǄƵá ïùǒƛǂƕ ÿùǆ ïƶùƪǃå ăîùǃå Ǌùưïƽǒ íùƑåï ÜƗùƽǄǂƙǃå ā ǊùƶƼíǒ 
ÿāǂǄǌƙƪǆǃå þǌǈǕ ÿāíǀƙƶǒ ÿá çíāƞ ƙǈǆǃåƝ ûơƙƪƙ ûïƽǃå ǑƼ Üïƶƪǃå ā öơǚǒ ÿá ïƓƶƪá èåïƓǒƪ ñíǒùƪïǆ ïùƛǂá 
ƓƵƓƽƙïå ǑƼ èƓǒǙāǃå ơƙǆǃåçí ƗùǈïƓǀǆ ƓùƕāïāƋƕ åïùöǈ ƓùǌǈǕ ƙƙùƕáā ƗùǈƓǂǆ çðùǒǆǆ ǑùƼ ÜƓùǂǒïǆá ǏùǄƵā ñùƽǈ ýåāùǈǆǃå íùƞǈ ÿá 
êƓƙǈã çïƓǒƪǃå ÿǆ ðåïõ ǏƓ ýà ĀøǐǂƓì Ǚ ûāùƽƙƙ åïùǒƛǂ ǑùƼ úǒǃƓùǂƙ ƓùǌƞƓƙǈã ƗùǈïƓǀǆ êƓùƙǈƎƕ çïƓǒùƪ äìøǆĀǉÜ ā ÿùǂǃ ïƶùƪ 

                                                             
1
 - ϿжнϮ ϩтϼϝϮ м ЭкϿЮϼϝІ ХϠϝЂ ЙϮϽв ̪̪ : Ј314. 

2
-  Michael porter , op cit, p:153 
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ǑǃāǕå ííơƙǒ ƗùƼïƶǆƕ Üßǚùǆƶǃå îã ÿāïāùƮƙǒ ÿá üǚƙùǆå çïƓǒùƪ ǏøƓ ýä ĀøǐǂƓì āùǋ ïùǆá ǌǆæùǒ ûơƙùƪǒ ÿá ƴƼíùǒ ÿùǆ 
ǊùùǄƞá ïùùǒƛǂǃåÜ ā ñùùƽǈ ýƓùùơǃå ûùùƕõǈǒ ǏùùǄƵ èƓƵƓùùƪ ðøøǀǁĀîÜ Ǒùùƙǃå Ǚ ƸùùǄƕƙ úǒǃƓùùǂƙ ƓùùǌƞƓƙǈã íùùơå ǆƓùùƶƽƙïÜ Ɠùùǆǂ ÿá 

ƓǌǆǒǆùùƮƙ þùùǃ ïùùǒƺƙǒ åïùùǒƛǂ èåāǈùùƪǃ ÜçíùùǒíƵ Ǚã ÿá ÿāǂǄǌƙùùƪǆǃå ÿāùùƕơǒ ßåïùùƬ ā ßƓùùǈƙƿå  Āîǁðøøǀ Ɠùùǆǃ ǊǈāïāùùƮƙǒ ÿùùǆ 
ÿåïƙƿå çíāƞǃå ǆǃåƙçíïƽ ǉîǌƕ èƓƵƓƪǃå. 

1- ƕƻǂǀƗ ïǐǄƗǁä : 
    - ãÿ Ɨǒƞǒƙåïƙùùƪã ðùùùǒǆƙǃå ƓùùƕǃƓƹ Ɠùùùǆ ÿāùùǂƙ ƗùùùƽǄǂǆÜ ƗùùƪƪâǆǃƓƼ æùùùƞǒ ÿá þðùùƙǄƙ úǒǃƓùùùǂƙƕ Ɨùùǈǒƶǆ ÿùùùǆ ýùùùƞá 
üǚƙǆå ƗǒƮƓƤ çðǒǆƙǆ ā åîǋ ÿǆ ýǚƤ ûǒƕõƙ ƓǌƙõƬǈá Ɨƽǒưǆǃå ƗǆǒǀǄǃ Ɨǀǒïõƕ ýưƼá ÿǆ ÜƓǌǒùƪƼƓǈǆ ǏùǄƶƼ ýǒƕùƪ 
ýƓùùƛǆǃå ÿùùǆ ýùùƞá ƗƵƓǈùùƮ Ɲƙùùǈǆ ðùùǒǆƙǒ çƓùùǒơƕ ƗǒíƓùùƮƙƿå ƗùùǄǒāõ ƗùùǈïƓǀǆ ñƼƓùùǈǆǃƓƕ åîùùǌƼ ÿùùǂǆǒ ÿá æùùǄõƙǒ íåāùùǆ Ɨùùǒǃāá 
çííƶƙǆ āá ƗƽǄǂƙ ïƕǂá. 

 ƼƗùùùƽǄǂƙ ðùùùǒǆƙǃå õƕƙïùùùƙ ýùùùǆåāƶƕ ïāùùùõƙ Ɠùùùǂƙúǒǃ åƗõùùùƬǈǕ Ɨƽǒùùùưǆǃå ƗùùùǆǒǀǄǃ ā Ǒùùùƙǃå æùùùǄƞƙ  )íùùùǃāƙ (ðùùùǒǆƙǃå 
ƗùùƪƪâǆǄǃ1Ü ÿã Ɨùùƿǚƶǃå ÿǒùùƕ ƗǒùùƮƓƤǃå çíùùǒïƽǃå Ɨùùƪƪâǆǃ Ɠùùǆ ā ïùùƮƓǈƵ úǒǃƓùùǂƙǃå ÿùùǂǆǒ ÿá îùùƤƋƙ ÿǒǄǂùùƬ õƕƙïùùǒ ýùùǂ 
Ɠǆǌǈǆ ïƤǓƓƕ. 

á- ýǆåāƵ ðǒǆƙǃå ā íïƽƙǃå ÿǂǆǒ ÿá ïƛâƙ agir ǏǄƵ ýǆåāƵ ïāõƙ úǒǃƓǂƙǃå. 

å- ýǆåāƵ ïāõƙ úǒǃƓǂƙǃå ÿǂǆǒ ÿá ïƛâƙ ǏǄƵ ƗƽǄǂƙ íïƽƙǃå ā ðǒǆƙǃå. 
ǑùùƽƼ ïƓùùõã éùùơƕ Ɨùùƪƪâǆǃå ÿùùƵ ðùùǒǆƙǃå ƓùùǌǈƎƼ ƓùùƕǃƓƹ Ɠùùǆ ñïƓùùǆƙ åïǒƛƋùùƙ ƓǒƕǄùùƪ ǏùùǄƵ ýùùǆåāƵ ïāùùõƙ úǒǃƓùùǂƙǃå 

õƓƬǈǃ Ɠǆ ā åîǋ Ɠǆ ăíâǒ  āõåƗǒƵ Ǐǃã çíƓǒð úǒǃƓǂƙǃå. 

ā ǑǃƓùùùƙǃƓƕ ÿƎùùùƼ ýùùùǆåāƵ ïāùùùõƙ ÜúǒǃƓùùùǂƙǃå æùùùƶǄƙ åïāí Ɠùùùǆǌǆ ǑùùùƼ ëƓùùùƞǈ Ɨǒƞǒƙåïƙùùùƪã Üðùùùǒǆƙǃå åîƎùùùƼ þùùùǃ ÿùùùǂǒ 
ÿāƪƼƓǈǆǃå þǌǃ ñƽǈ Ɨǒƶưāǃå ƗǀǄƶƙǆǃå Ɨǌƞåāǆƕ ýǆåāƵ ïāõƙ ÜúǒǃƓǂƙǃå ǊǈƎƼ ÿǆ ïùǒƹ ÿùǂǆǆǃå ÿá ÿāùǂƙ þùǌǃ ƗùƽǄǂƙ 
ðǒǆƙ çíơåā .ƗƪƪâǆǃƓƼ Ǒƙǃå ƴƕƙƙ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ðǒǆƙǃå Ǐƶƪƙ ÿîã ýāƮāǄǃ Ǐùǃã ƗùǃƓơ ÿāùǂƙ ƓùǌǒƼ ƓùǌƽǒǃƓǂƙ ƗǒāƓùƪƙǆ āá 
ƗƕïƓǀƙǆ ƴǆ ÜƓǌǒƪƼƓǈǆ ÿǆ ýǚƤ ôǒƽƤƙ úǒǃƓǂƙ ýǂ ÿǆ èǙƓƞǆǃå Ǒƙǃå Ǚ ÿāǂǒ Ɠǌǃ ñƓǂƶǈå ǏǄƵ ðǒǆƙǃå. 
2-  îìƑƬǄ ïǐǄƗǁä: 

íǀǃ Ɠǈǒáï ƓǆǒƼ ûƕƪ ÿƋƕ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ðǒǆƙǃå íǆƙƶƙ ǏǄƵ ôåïƙƼå ǑùƪƓƪá āùǋ ÿá üǄǌƙùƪǆǃå íƶƙùƪǆ ƴƼíùǃ ïƓƶùƪá ƗùǒǃƓƵ 
ýƕƓǀǆ Ɲƙǈǆ Üðǒǆƙǆ ÿǂǆǒā ûǒǀơƙ ǉîǋ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå çíƶƕ ûïõ:2  

- ðǒǆƙ ǑƼ ïƓƶƪá ƴǒƕǃå. 

- þåíƤƙƪå æāǄƪá ÿǒƶǆ ǑƼ ûǒāƪƙ Ɲƙǈǆǃå. 

- Ɲƙǈǆǃå ÿāǂǒ ƗǒƵāǈƕ ƗǒǃƓƵ. 

-   ôǒùùƽƤƙ úǒǃƓùùǂƙ ßǚùùǆƶǃå :Ƽýùùǂ Ɠùùǆ ÿùùǂǆǒ ÿá þāùùǀƙ Ǌùùƕ Ɨùùƪƪâǆǃå ÿùùǆ ýùùƞá ôǒùùƽƤƙ úǒǃƓùùǂƙǃå ƗùùǒǄǂǃå 
ƗùùǀǄƶƙǆǃå ýƓǆƶƙùùƪƓƕ Ɲƙùùǈǆ Ɠùùǆ ÿùùǆ ýùùƕƿ ýùùǒǆƶǃå ïùùƕƙƶǒ ÿùùǆ ÿǒùùƕ ïíƓùùƮǆ ðùùǒǆƙǃå .1 ā ÿùùǆ ýùùƞá üùùǃî ÿùùǂǆǒ 
ƗƪƪâǆǄǃ ÿá ýǆƶƙƪƙ ýƑƓƪāǃå ƗǒǃƓƙǃå: 

                                                             
1 - Michael  Porter, op, cit, p: 162 

 .415ص سابق، ،مرجعالتكريتي يحيى اسماعيل - 2
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- ôǒƽƤƙ úǒǃƓǂƙ ƴǒðāƙǃå. 

- ôǒƽƤƙ èǙíƶǆǃå ǒïāïưǃåƗ ýƓǆƶƙƪǙ ǆǃåǈƝƙ. 

- ƽƤƙôǒ úǒǃƓǂƙǃå çïƬƓƕǆǃå ýƓǆƶƙƪǙ ǈǆǃåƝƙ ýƛǆ úǒǃƓǂƙ íǒǃå ÜƗǄǆƓƶǃå ƗƿƓõǃå ƗǈƓǒƮǃå. 

- ôǒƽƤƙ úǒǃƓǂƙǃå ïǒƺǃå çïƬƓƕǆ ýƓǆƶƙƪǙ ƙǈǆǃåƝ. 
- üǐĀƟƗ ùǐǁƑǀƗ ïǐǄƗǁä Ǎǁâ æïǐǄ ƕǐƨƺƑǆƗ: 

  ÿǆ ýǚƤ ýǚƺƙƪå ýǂ ïíƓƮǆ ðǒǆƙǃå ïǒƺǃå ÜƗùƽǄǂǆ ƗùƪƪâǆǃƓƼ Ɠùǌǈǂǆǒ ÿá þƵíùƙ çðùǒǆ íïùƽƙǃå íùǒíƶǄǃ ÿùǆ 
ƗõùùƬǈǕå ïƶùùƪƕ ƗùùƽǄǂƙ ǑƼƓùùưã ýùùƿá.2 üùùǃîā ÿǒùùƪơƙƕ ûǒùùƪǈƙǃå ǑǄƤåíùùǃå āá ÿùùǆ ýǚùùƤ ÿǒùùƪơƙ ƓùùǌƙƿǚƵ ÿǒíïāǆǃƓùùƕ ā 
ÿǒƪơƙ ûïõ ƴùǒðāƙǃå...Ü Ɠùǆǂ Ɠùǌǈǂǆǒ Ɠùưǒá ÿå ïùǒƺƙ ƓùǌƙƓƞƙǈǆ ƴùǆ ăíƓùƽƙ ƗƼƓùưã óƑƓùƮƤǃå ƗùƽǄǂǆǃå ǑùƼ Ɲƙùǈǆǃå .
Ɠǆá ƗõƬǈǕå ĂïƤǕå ƗƼíǌƙƪǆǃå Ǒƙǃåā ÿāǂƙ Ɠǌǃ ƗǒāǃāǕå ÿƓùƼ ƓùǌƽǒǃƓǂƙ ôƽƤǈùƙ ƓǆíùǈƵ ƴùƽƙïƙ Ɨùƞïí ðùǒǆƙǃå .Ɠùǆǂ ÿá 

ýǒǄǀƙǃå ÿǆ ßƓõƤǕå ā æāǒƶǃå ǑƼ èƓƞƙǈǆǃå ÿǆ ǊǈƋƬ ÿá ýǄǀǒ ÿǆ úǒǃƓǂƙ èƓǆíƤ Ɠǆ íƶƕ ƴǒƕǃå. 
3- üƟäîǄ üǐǂƟƗ ƕǐƜǐƗäîƗƨâ ïǐǄƗǁä: 
ÿǂǆǒ ÿå óƤǄǈ ýơåïǆ ýǒǄơƙǃå Ɨǒïāïưǃå íǒíơƙǃ ýǆåāƵ ðǒǆƙǃå ǑǄǒƓǆǂ:3 

á - íùùùǒíơƙǃå ûǒƿíùùùǃå ăïƙùùùƬǆǄǃ ÜǑùùùǀǒǀơǃå ãÿ ƗùùùǄơïǆǃå ǏùùùǃāǕå ǑùùùƼ ýùùùǒǄơƙ ðùùùǒǆƙǃå ðùùùǂƙïƙ ǏùùùǄƵ íùùùǒíơƙ ăïƙùùùƬǆǃå 
Ǒǀǒǀơǃå le véritable acheteur. 

æ -  íǒíơƙ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå ƗƮƓƤǃå ýǒǆƶǃƓƕ ïǒƛƋƙǃåā ăîǃå ÿǂǆǒ ÿá ǊƪïƓǆƙ Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ ǉîǋ ƗƪǄƪǃå. 

è -  íǒíơƙ ïǒǒƓƶǆ ßåïƬǃå ǑƼ ïöǈ ýǒǆƶǃå ā ǊƙƓǒāǃāá. 

é -  þǒǒǀƙ ýǆåāƶǃå ƗǒƪǒƑïǃå Ɨǒǀǒǀơǃåā ðǒǆƙǄǃ ǑƼ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå ƗƮƓƤǃå ƗƪƪâǆǃƓƕ . 

ê - æƓƪơ ƗƽǄǂƙ ïíƓƮǆǃå ƗǒƪǒƑïǃå ðǒǆƙǄǃ . 

ë -  ïƓùùƕƙƤå la configuration ƗõùùƬǈǖǃ Ɨƽǒùùưǆǃå ƗùùǆǒǀǄǃ Ǒùùƙǃåā æƕùùƪƙƙ ǑùùƼ ðùùǒǆƙǃå ïùùƛǂǕå Ɨùùǒǆǋá ƗƕùùƪǈǃƓƕ 
ýǒǆƶǄǃ ƗǈïƓǀǆǃƓƕ ƴǆ ƗƽǄǂƙ ðǒǆƙǃå. 

ì - ïƓƕƙƤå ïåïǆƙƪå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ðǒǆƙǃå. 

í - ôǒƽƤƙ úǒǃƓǂƙ ƗõƬǈǕå Ǒƙǃå ñǒǃ Ɠǌǃ ïǒƛƋƙ ǏǄƵ ðǒǆƙǃå. 

4- ƑǐäïǄ ƕǐƜǐƗäîƗƨâ ïǐǄƗǁä:4 

- ÿã çðùùǒǆǃå çïùùǒƕǂǃå Ǒùùƙǃå úùùǀƙ ßåïā Ɨǒƞǒƙåïƙùùƪã ðùùǒǆƙǃå ýùùƛǆƙƙ ǑùùƼ Ɠùùǌǈá Ơǆùùƪƙ èƓùùƪƪâǆǄǃ ýðùùƶƕ Ɠǌùùƪƽǈ ƓùùǒƑðƞ 
ÿƵ ƗƪƼƓǈǆǃå çïƬƓƕǆǃå ǑƼ ýƓƞǆ ÜƗƵƓǈƮǃå ƓǆíǈƶƼ Ɲƙǈƙ èƓƪƪâǆǃå èƓƞƙǈǆ ƗǒǃƓƵ ðǒǆƙǃå ƗƕāǄõǆā   

- ëƓơǃƎƕ ÿǆ Üßǚǆƶǃå ƓǌǈƎƼ íƞƙ Ɠǌƪƽǈ ǑƼ ýðƶǆ ÿƵ ƗƪƼƓǈǆǃå Ɨǒïƶƪǃå ƴǆ ǑƿƓƕ ÿǒƪƼƓǈǆǃå. 

-  ýƛǆƙƙ çðǒǆǃå ƗǒǈƓƛǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪǘǃ ðǒǆƙǃå ǑùƼ ÿá ßǚùǆƵ èƓùƞƙǈǆǃå çðùǒǆǆǃå ýùƿå ƗǒùƪƓƪơ ÜïƓƶùƪǖǃ ƓùǒǄǆƵ 
Ǒǈƶǒ åîǋ ÿá èƓƪƪâǆǃå íƿ ÿāǂƙ çïíƓƿ ǏǄƵ ïǒïǆƙ èåíƓǒð ǑƼ ïƶƪǃå Ǐǃã ÜƓǌƑǚǆƵ ÿāí ÿá ïƛƋƙǒ æǄõǃå . 

                                                                                                                                                                                                          
1- Michael porter , op, cit, p 170 
2
 - Michael porter, même ouvrage, p :193 

3
 - Michael porter, même ouvrage , p :201. 

 .445: ص سابق، مرجع ،لي. ديفيد -بتس.أ.روبرت -  4
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- åïùùǒƤáā ÿƓùùƼ ðùùǒǆƙǃå æùùƙïƙǒ ǊùùǒǄƵ ƴùùưā ðƞåāùùùơ ßǙā çïùùǒƕǂ ǑùùƼ Ǌùùƞā ÜÿǒùùƪƼƓǈǆǃå æùùƞǒ ÿá æùùùǄƺƙƙ 
ƓùǌǒǄƵ èƓùùƪƪâǆǃå Ǒùƙǃå ïùùǂƽƙ ǑùùƼ ÜýāƤíùǃå èƓùùƞƙǈǆǃƓƼ ƗùǒǃƓƵ ðùùǒǆƙǃå ýùùƶƞƙ ÿùǆ æƶùùƮǃå ǏùǄƵ ÿǒǄƤåíùùǃå ííùùƞǃå 
ÿá åāƪƼƓǈƙǒ ƴǆ èƓƪƪâǆǃå ƗǆƑƓǀǃå. 

   
åǂôǄǁä èǁƑƙǁä :ƕǐƜƗäîƗƨâ ïǐǀîƗǁä. 

  úïùùƶƙ ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ƗùùǆƓƶǃå ƗùùƛǃƓƛǃå ƓùùǌǈƋƕ "Ɨǒƞǒƙåïƙùùƪã ðùùǒǂïƙǃå La concentration  "þǆùùƮƙ Ɨǒƞǒƙåïƙùùƪã ðùùǒǂïƙǃå 
çíƵƓƪǆǃ Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ ƗƑƼ ßǚǆƵ Ɨǈǒƶǆ ýƤåí ƗƵƓǈƮǃå. 
ǏǄƵ ñǂƵ ýǂ ÿǆ èƓǒƞǒƙåïƙƪå çíƓǒï ƗƽǄǂƙǃå ā èƓǒƞǒƙåïƙƪå Üðǒǒǆƙǃå Ǒƙǃå þǆƮƙ ÿùǆ ýùƞá ûāùƪ ƴùƪāá āá 

ǏǄƵ Ăāƙƪǆ ƗƵƓǈƮǃå Üýǂǂ ýƛǆƙƙ çïǂƽǃå ƗǒƪƓƪǕå ßåïā Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ðǒǂïƙǃå ǑƼ   
óùùùƮƤƙ ƗõùùùƬǈá Ɨùùùƪƪâǆǃå1 ûïùùùõƕ Ǚ ƴǒõƙùùùƪƙ èƓùùùƪƪâǆǃå ĂïùùùƤǕå èåî õāùùùõƤ êƓùùùƙǈǗå Ɨùùùưǒïƶǃå )úǒǃƓùùùǂƙǃå 
ƗùùưƽƤǈǆǃå āá ðùùǒǆƙǃå (ÿá ƓǌùùƪïƓǆƙ ÜƓùùưǒá íùùǃāƙƙ Ɨùùǆǒǀǃå Ɨùùƿāƽƙǆǃå ā Ɨùùǒơƕïǃå ǏùùǄƵǕå ƓǆíùùǈƵ Ǚ ƴǒõƙùùƪƙ èƓùùƪƪâǆǃå 
óƮƤƙǃå āá ïǒǒƪƙ ǉîǋ ƗõƬǈǕå Ɠǆǂ ýƶƽƙ Ɨƪƪâǆǃå Ǒƙǃå ƴƕƙƙ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ðǒǂïƙǃå. 

ôåïƙƼǙå ǑƪƓƪǕå èƓǒƞǒƙåïƙƪǗ ðǒǂïƙǃå āǋ ÿá Ɨƪƪâǆǃå ƴǒõƙƪƙ æîƞ ííƵ íǒåðƙǆ ÿǆ ßǚùǆƶǃå Üííùƞǃå 
ā ïǆƙƪƙ ǑƼ æîƞ ïåïǂƙ èǙƓơ ßåïùƬ ßǚùǆƶǃå ÜÿǒǆƑƓùǀǃå íƵƓùƪǒƓǋ ǏùǄƵ ǃåƴùƪāƙ ā Ɠǋíåíùƙǆå Ǐùǃã ßǚùǆƵ ííùƞ ǑùƼ 

Ɠùùùǌơǈǆ Ɨùùùƶƿï ƴùùùƪāá  ƓǌƙƓǆǒíùùùǀƙǃ .ƴùùùǆā üùùùǃî ïåïùùùǂƙ çíāùùùƵ ÿǒïƙùùùƬǆǃå þùùùǌǆ ƗƽùùùƮƕ ƗùùùƮƓƤ èƓùùùƪƪâǆǄǃ Ǒùùùƙǃå Ǐùùùǈƕƙƙ 
èƓǒƞǒƙåïƙƪå ðǒǂïƙǃå þǌǈǕ ÿāǈāǂǒ ÿǒõƓơǆ ƓǆǄƵ èƓǆíƤƕ Ɨƪƪâǆǃå ā ýƿá ǙƓǆƙơå ƗǒƪƓƪơƕ ïƶƪǃå. 

        ÿāǂƙƙ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ðǒǂïƙǃå ÿǆ ÿǒïǒƺƙǆ  )ÿǒƕāǄƪá(2. 
- Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ðǒǂïƙǃå ÿǆ ýǚƤ ƗƽǄǂƙǃå ưƽƤǈǆǃåƗ La concentration  fondée sur les coûts. 
- Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ðǒǂïƙǃå ÿǆ ýǚƤ ðǒǆƙǃå La concentration fondée sur la différenciation. 
ā ÿǒƕǒ ýǂƬǃå þƿï0-51 ÿǒîùǋ ÿǒƵāùǈǃå ÿǒùƽǄƙƤǆǃå ÿùǆ èƓǒƞǒƙåïƙùƪå ðùǒǂïƙǃå ā þǌƙǈïƓùǀǆ ƗǒƞƙåïƙùƪƎƕ çíƓùǒï 
ƗƽǄǂƙǃå ā Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ðǒǆƙǃå. 

ā ïǒïǀƙǃ ăá ÿǆ èƓƵƓõǀǃå Ɨǒƿāƪǃå þƙǒ ðǒǂïƙǃå ÜƓǌǒǄƵ ǚƼ íƕ ÿǆ íǒíơƙ Ăíǆ ƗǒƕîƓƞ ÷Ɠõǀǃå3 åßƓǈƕ ǏùǄƵ 
ƗùƼïƶǆ: þùƞơ Ü÷Ɠùõǀǃå Ɨùùǒơƕï Ü÷Ɠùõǀǃå Ăíùǆ çíùƬ Ăāùùƿ ñƼƓùǈƙǃå ñùǆƤǃå ǑùƼ Ü÷Ɠùùõǀǃå ƗùǒǆǋǕå ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå Ǆǃ÷Ɠùùõǀ 
ƗƕƪǈǃƓƕ ÿǒƪƼƓǈǆǄǃ ǒƪǒƑïǃåǒÿÜ ā åïǒƤá ûƼåāƙǃå ÿǒƕ èƓǒǈƓǂǆã Ɨƪƪâǆǃå ā èƓƞƓơ ÷Ɠõǀǃå Ǒƿāƪǃå. 

- ā ƗƕƪǈǃƓƕ ăǕ ÿǆ ÿǒƙǀǒïõǃå þƙǒ þåíƤƙƪå íǆǃååƤý ƗƕƪƓǈǆǃå ýùǂǃ Ɨùǀǒïõ ǑùƽƼ ýùö  Ɨùǀǒïõǃå ǏùǃāǕå þƙùǒ 
þåíƤƙùùƪå ñùùƽǈ ÷åāùùǈá ýƤåíùùǆǃå Ɨùùƶƕƙǆǃå ôǒùùƽƤƙǃ ƗùùƽǄǂƙǃå ǑùùƼ ýùùö Ɨǒƞǒƙåïƙùùƪã  ïçíƓùùǒ ÜƗùùƽǄǂƙǃå Ɠùùǆá ǑùùƼ ýùùö Ɨùùǀǒïõǃå 
ƗǒǈƓƛǃå þƙǒƼ þåíƤƙƪå ÷åāǈá ýƤåíǆǃå Ɨƶƕƙǆǃå ðǒǒǆƙǃ Ɲƙǈǆǃå ǑƼ ýö Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ðǒǆƙ Ɲƙǈǆǃå ûāƪǄǃ ƴƪåāǃå. 

 

                                                             
1 - çîƓĀî.à .ðƗƓ-ìǐƻǐì ǁÛǏ ƴƞïǆǃå Ǌƪƽǈ 434: ،ص 

2 -Michael porter , op cit, p : 27.  
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üǀƪǁä ýƽî 2-19 öäĀǆà çƑǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕǐƨƺƑǆƗǁä ƕǄƑƴǁä 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ïíƮǆǃå  :üǉïǁîƑƪ Ā èǐîƑƜ ÛïǆĀƜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó: 404. 

 
1- ïǐǀîƗǁä þǄ üǘƢ ƕƻǂǀƗǁä ƕƮƻƢǆǄǁä: 
ýƛǆƙƙ ýǆåāƵ ëƓƞǈ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ðǒǂïƙǃå ÿǆ ýǚƤ æāǄƪá ƗƽǄǂƙǃå ƗưƽƤǈǆǃå ǑƼ:1 
- éơƕǃå ÿƵ ƗƑƼ ƗƼíǌƙƪǆ Ɠǌǃ èƓƞƓǒƙơå ƗƮƓƤ ā ÿǆ þƛ ðǒǂïƙǃå ǏǄƵ ƗƽǄǂƙǃå ÿǆ ýƞá ƗǆíƤ ǉîùǋ ƗùƑƽǃå 

õǀƼ. 

- ðǒǂïƙ íāǌƞǃå ā èƓǀƽǈǃå ÿǆ ýƞá ƗǆíƤ ǉîǋ ƗƑƽǃå ƗƼíǌƙƪǆǃå. 

ÿǆ ǕåýưƼ úåíǌƙƪå ƗƑƼ Ɨǈǒƶǆ ÿāǂƙ ǃƓǌ èƓƞƓǒƙơå çíāíơǆ ā üǃî ÿǆ ýƞá ǃåðǒǂïƙ ǃåíǒƞ ǏǄƵ úǒǃƓǂƙǃå. 
- þíƵ ííïƙǃå ǑƼ ïƓǆƛƙƪǙå ÿǆ ýƞá ƗǆíƤ ǉîǋ ǙåèƓƞƓǒƙơ çíāíơǆǃå. 
- ýƶƞ þǂơƙǃå ǑƼ úǒǃƓǂƙǃå ÿǆ ƗƼƓǀƛ Ɨƪƪâǆǃå. 

ā ýƓùƛǆ ǉîùǋ ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå Ɠùǆ þāùǀƙ Ǌùƕ ƗǄùƪǄƪ ûíƓùǈƽǃå ƗùƮƮƤƙǆǃå ǏùǄƵ ýǒƕùƪ ýƓùƛǆǃå ûíùǈƼ Dôautoroute  ǑùùƼ 
èƓǒǙāǃå çíơƙǆǃå āá ƗǄƪǄƪ ûíƓǈƼ la Quinta ā Ǒƙǃå úíǌƙƪƙ õǀƼ ýƓƞï ýƓǆƵǕå. 

 0-ïǐǀîƗǁä þǄ üǘƢ ïǐǄƗǁä: 
 æǄõƙǒ ëƓƞǈ ǉîǋ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå Ɠǆ ǑǄǒ:2 
- ûǄƤ ā ïǒƼāƙ ôāïƵ ÿāǂƙ ƓǌǒƼ Ɨǆǒǀǃå Ǒƙǃå Ɠǌǒǃāǒ ßǚǆƶǃå ƝƙǈǆǄǃ ïïƕƙ ïƶƪǃå ôāïƽǆǃå. 

- ÿá ÿāǂƙ èƓǆíƤǃå Ɨǆíǀǆǃå ƗƑƽǄǃ ƗƼíǌƙƪǆǃå çïǒƺƙǆ ā ïùǒƹ ƗùƙƕƓƛ ÿùǆ ýùƞá ăíƓùƽƙ ǃåíùǒǄǀƙ ā ûƓùơƙǃå ÿǒùƪƼƓǈǆǃå 
ƗƵïƪƕ. 

- úåíǌƙƪå ƗƑƼ çíāíơǆ ÿǆ ýƞá þǌƽǃå íǒƞǃå íƓƶƕǗ ðǒǆƙǃå. 

- ßƓǀƕã ðǒǂïƙǃå ǏǄƵ èƓƞƓǒƙơå ƗƑƽǃå ƗƼíǌƙƪǆǃå. 
                                                             

1 - Gérard Garibaldi  , op, cit, p :70 
2- Gérard Garibaldi , même ouvrage, p71 

                               ýǐìƾƗ çƑƜƗǆǄ Ǎǁâ ƕƳĀǄƜǄ            ýǐìƾƗ çƑƜƗǆǄ Ǎǁâ ìǐìƴǁä                                          
                             ìƟäĀæ þǄ þǐǀǂǊƗƨǄǁä                  þǄ öäĀǆà þǐǀǂǊƗƨǄǁä  

 ýǐìƾƗ çƑƜƗǆǄ çäí îƴƨ 
 óƻƢǆǄ Ǎǁâ þǐǀǂǊƗƨǄǁä 
 
 
  ýǐìƾƗ çƑƜƗǆǄ æìîƻƗǄ 
 Āà æïǐǄƗǄ Ǎǁâ þǐǀǂǊƗƨǄǁä 

ïǐǀîƗǁä ǍǂƳ ƕǐƜǐƗäîƗƨâ 
 îæìƑǐ ƕƻǂǀƗǁä 

 ƕƻǂǀƗǁä æìƑǐî ƕǐƜǐƗäîƗƨ   إ

ïǐǀîƗǁä ǍǂƳ ƕǐƜǐƗäîƗƨâ 
ïǐǄƗǁä 

ƕǐƜǐƗäîƗƨâ ïǐǄƗǁä 
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- ýưƽǒ ƙƤåǒïƓ ƗƑƼ Ɠǌǃ èƓƞƓǒƙơå Ɨǒāƿ ā ïƛǂá ƗǒƪƓƪơ ðǒƓǆƙǄǃ. 

- ýǆƶǃå ǏǄƵ ßƓõƵã ā ïǒƼāƙ ðǒƓǆƙ Ơưåā. 

¶   ā ÿùùǂǆǒ ýāùùǀǃå ÿùùǆ ýǚùùƤ Ɠùùǆ þíùùǀƙ ÿá ƴùùưāǃå áāùùƪǕå ƗùùƪƪâǆǄǃ āùùǋ ÿá ÿāùùǂƙ çíāùùƞāǆ íùùǈƵ ƴõƓùùǀƙ ǉîùùǋ 
èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ÜƗǆƓƶǃå Ɠǆǂ āǋ ÿǒƕǆ ǑƼ ýǂƬǃå ǉƓǈíá. 

 ǊǈǕ ÿǆ ïǒƹ ÿǂǆǆǃå ÿá þāǀƙ Ɨƪƪâǆǃå ßƓǈƕƕ çðǒǆ ƗǒƪƼƓǈƙ Ɨǀǒǀơ ǑƼ ýƛǆ ǉîǋ Ɨǒƶưāǃå.  āÿǕ þíƵ ïƓùǒƙƤǙå ÿǒùƕ 
úùùǄƙƤǆ ǉîùùǋ ǒƞǒƙåïƙùùƪǗåèƓ æƕùùƪǒ èƓƼïùùƮƙ Ɨǒƞǒƙåïƙùùƪã çíƓùùưǆÜ ñǒùùǃā ÿùùǆ æïƺƙùùƪǆǃå åîãÜ ÿá  èƓùùƪƪâǆǃå Ǒùùƙǃå

ǒ ăîùǃå Ơùưåā ïƓùǒƤ Ɠùǌǃ ñǒǃùư ƓùǌƵƓõƿ ǑùƼ Ơƕïùǃå ā ßåíǕå ÿùǆ ǏùǈíǕå íùơǃå ÿǆǑùƙǃå Ǒùǋ åïùǂƕǆ ïƓùǌǈƙ  ƗùǃƓơ ǑùƼ
ïíùùƞƙā .ƗùùǆðǕå åå Ɨùùƪƪâǆǃå ÿƓùùǂǆƎƕ Ǌùùǈá Ǐùùǃã çïƓùùƬǗùùƬƙûƓǀ  ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå èƓǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ýǚùùƤ ÿùùǆ ĂïùùƤá èƓǒƞǒƙåïƙùùƪã

.ÿǒƶǆ ÿǆð ǑƼ ǑƪƼƓǈƙǃå úƿāǆǃåā èƓǒƶưāǃå ûƼā üǃîā ƗǆƓƶǃå 

                   ǁäüǀƪ ýƽî 2-19  :ǍƾƗǂǄ çƑǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕǐƨƺƑǆƗǁä ƕǄƑƴǁä 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
SOURCE : Gérard Garibaldi  ,op ,cit, p :72 

 ƲƓäîǁä åǂôǄǁä.ƕǐƨƺƑǆƗǁä æïǐǄǁä: 
 ïíƓƕƙǒ íƿǏǃã  ÿƓǋîáǉíƓƽǆ ýåâƪ ïǒƛǂǃå:  ôƶƕǃå ýƬƼ ā èƓƪƪâǆǃå ôƶƕ ëƓƞǈ ǑƼ ïƪǃå āǋ Ɠǆ

ðǒǆƙǆǃå ßåíǕå ǑƼ æƕƪǃå āǋ Ɠǆ ā ÞïƤǓå ýƮåāƙǆǃåā ƗǒǆǃƓƶǃå èƓƪƪâǆǃå ïǌƬá ÿǆ ííƶǃ Þ 
 ÞƗǒƪƼƓǈƙǃå þǋƓǒåðǆ ƓǌǒǄƵ ðǂƙïƙ Ǒƙǃå çíƵƓǀǃå Ǒǋ Ɠǆ ā 
   Ɠǌƙǒƞǒƙåïƙƪã ëƓƞǈ ǑƼ ÿǆǂƙ  ƗƕƓƞǗå ÿã ƗǒƪƼƓǈƙǃå ÜƼ Ɠǒåðǆǃå ÿǆ ïǒƛǂǃå üƓǈǌ ǏǄƵ íāƶƙ Ǒƙǃå

ǒƞǒƙåïƙƪå ïǒǂƽƙǃå ÿǆ èƓƪƪâǆǃåƓ ñƼƓǈƙǃå Ăāƿ ā ƗǒƞïƓƤǃå ƓǌƙƑǒƕ úāïö þǌƽƙƙ Ǒƙǃå Ǒǋ èƓƪƪâǆǃå ǊƙƓǋ ā Ü
 Ǐƙơ ƗǒǄƤåíǃå úƶưǃå æǈåāƞ ǏǄƵ úïƶƙƙ Ɠưǒá ā ƓǌƪïƓǆƙ Ǒƙǃå ƗƵƓǈƮǃå ǑƼ çíƑƓƪǃåÿǂǆƙƙ  ÿǆƗƹƓǒƮ  ā

ëƓƞǈƕ èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå îǒƽǈƙ.  åîǋ ǑƼ ýāƓǈƙǈƪ āæǄõǆǃå  ǚƛ. ƗǒǆǋǕå ÿǆ çïǒƕǂ Ɨƞïí ǏǄƵ ƗǄƑƪá Ɨƛ 
ǗĀà:  ÞƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå þāǌƽǆ āǋ Ɠǆ 
ƑǐǆƑƙ :ÞƓǋïíƓƮǆ Ǒǋ Ɠǆ 

               æîôǐƨǁä þǄ üǘƢ ùǐǁƑǀƗǁä                         ïǐǐǄƗǁä 
ǆƑôú ƲƨäĀ  
 ùìǊƗƨǄ  

 
 
 
 
 
 

úƑôǆ ìĀìƟǄ 
 ùìǊƗƨǄ 
  

ùǐǁƑǀƗ ƕƮƻƢǆǄ ùäìǊƗƨä 
ƲƨäĀ 

 ǐǄƗǁäï ùäìǊƗƨä ƲƨäĀ 

ƕǐƴƮĀǁä     
àĀƨǓä 

ùǐǁƑǀƗ ƕƮƻƢǆǄ  
ùäìǊƗƨä æìĀìƟǄ 

ïǐǐǄƗǁä ùäìǊƗƨä æìĀìƟǄ 
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ƑƙǁƑƙ: ÞƓǋïåïǆƙƪå ǏǄƵ ïƛâƙ Ǒƙǃå ýǆåāƶǃå Ǒǋ Ɠǆ ā 

1-  ýĀǊƻǄƕǐƨƺƑǆƗǁä æïǐǄǁä. 
ăïöǈ ǑƼ æƶƮǒ  ā Üôāǆƺǃå ÿǆ ÷āǈ Ɠǌƽǈƙǂǒ çïǒƤǕå ǉîǋ ïƓƕƙƵƓƕ ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǄǃ ûǒƿí úǒïƶƙ þǒíǀƙ

 ƗƽǄƙƤǆ úǒïƓƶƙ ôïƶƙƪǈ ÿá ýāƓơǈ ā ÿåíǒǆǃå ǑƼ ÿǒƪïƓǆǆǃå Ɨƕïƞƙ ā ïöǈ èƓǌƞ ā úǚƙƤå Ǐǃã üǃî íïǆ
óǄƤǈǃ æƪơƼ ëāưāā Ɨƿí ïƛǂá úǒïƶƙ Ǐǃã M.Porter  ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå þǌƼ ÿǂǆǆ ïǒƺǃå ÿǆ ǊǈƎƼ ƓǈïƕƙƵå åîã
ā  ýǚƤ ÿǆ ƋƬǈƙ ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃƓƼ ÜþƓƵ ýǂƬƕ Ɨƪƪâǆǃå ƓǈîƤáƗǒïƓƞƙǃå ÜƴǒǈƮƙǃå ÜèƓǒǄǆƵ ýǂ ā ƣǃå....ƴǒðāƙǃå Ü

 ÿǆ Ü Ɨƪƪâǆǃå Ɨǒƶưā ǑƼ þǋƓƪǒ ÿá ÿǂǆǒ õƓƬǈƗƽǄǂƙǃå æǈƓƞ  çíƵƓƿ ûǄƤǒ ā ÿǂǆǒ ýƓƛǆǃå ýǒƕƪ ǏǄƶƼ ðǒǆƙǄǃ
ǃƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǄ  çííƶƙǆ ïíƓƮǆ ÿǆ ƋƬǈƙ ÿá Ƌǂ ƗƪƪâǆǄǃ ÿāǂǒ ÿúǒǃƓǂƙ āî ƴǒðāƙ þƓöǈ íƞ .ƗưƽƤǈǆ1 

 ǏǆƑƙǁä ùǐîƴƗǁä:  ƴǒõƙƪǈ éǒơƕ ÜƓǆ ýƓƞǆ ǑƼ íƑƓƪǃå Ơƕïǃå ýíƶǆ õƪāƙǆ ǏǄƵ ǑǈƓƛǃå úǒïƶƙǃå ðǂïǒ
 üǄƙǆƙ Ɨƪƪâǆ ÿƓƕ ýāǀǃåāá  ǑƼ íƑƓƪǃå õƪāƙǆǃå ÿǆ ǏǄƵá Ɠǌơƕï ýíƶǆ ÿāǂǒ ƓǆíǈƵ ƗǒƪƼƓǈƙ Ɠǒåðǆ ǏǄƵ îāơƙƪƙ

 ƗǒƪƼƓǈƙ Ɠǒåðǆ ǏǄƵ îāơƙƪƙ Ɨƪƪâǆ ÿƓƕ ýāǀǈ Ɠǆǂ ǑƵƓǈƮǃå ƓǌǃƓƞǆ çïǆƙƪǆ  ǏǄƵ çïíƓƿ ÿāǂƙ ƓǆíǈƵ ƗǆƑåí āá
 ǑǃƓƶǃå Ơƕïǃå ýíƶǆ ǏǄƵ öƓƽơǃåǏǄƵ .èåāǈƪǃå ÿǆ ííƵ ïåíǆ2 

èǁƑƙǁä ùǐîƴƗǁä úǒïƶƙǃå ) :èƓƪƪâǆǃå ßåïíǆ þöƶǆ ðǂïǒ (ƗǒƪƼƓǈƙǃå ýǆåāƵ Ǐǃã íǈƙƪǆǃå* ýǆåāƵ Ɨƛǚƛ ǏǄƵ   ā
ǄƵ Ɠǋïƙåāƙ ÿƓǂ ā ƗƽǄǂƙǃå ā Üçíāƞǃå Üïƶƪǃå : Ǒǋ :Ǒǃåāƙǃå  Ǐ67.5%  Ü58.75% Ü33.75% ßƓǈƕ ā  ǏǄƵ

ÿƎƼ üǃî çðǒǆǃå āî Ɲƙǈǆ þǒíǀƙ Ɠǌǈá ǏǄƵ Ɠǌƽǒïƶƙ ÿǂǆǒ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ýƕƿ ÿǆ ýāƕǀǆ ïƶƪ ā ƗǒǃƓƵ çíāƞ .ÿƑƓƕðǃå3 
:ƲƓäîǁä ùǐîƴƗǁä  ûǒǀơƙ ôïƺƕ ÿǒƪƼƓǈǆǃå þƓǆá íāǆƮǃå ǏǄƵ çïíǀǃå " ƓǌǈƋƕ ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå úïƶƙ

"ïƓǂƙƕå ā ƴƪāƙ ā ïåïǀƙƪå ā āǆǈ ā Ɨǒơƕï ÿǆ úåíǋǕå.4 
ǃå ÜýǆƓƶǃå Ü õƓƬǈǃå üǃî Ǒǋ ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå ÿƋƕ ýāǀǃå ƴǒõƙƪǈ ƗǀƕƓƪǃå úǒïƓƶƙǃå ýǚƤ ÿǆ ÜƗǒƶưā

íƶǆ ÜƝƙǈǆǃå...Ơƕïǃå ý  þƓǆá ýưƼá ǑƪƼƓǈƙ ƴưāƕ ƴƙǆƙƙ ƓǌǄƶƞǒ Ɠǆǆ Ɠǋïǒƹ ÿāí Ɠǆ Ɨƪƪâǆǃ ïƼāƙǒ ăîǃå
 .çðǒǆǃå ǉîǋ Ɨǒïåïǆƙƪå ǏǄƵ öƓƽơǃå ǏǄƵ çïíƓƿ èǈƓǂ ƓǆǃƓõ ĂïƤǕå èƓƪƪâǆǃå 

1-1:ƕǐƨƺƑǆƗǁä æïǐǄǂǁ æììƟǄǁä îƬƑǆƴǁä 
 èǈƓǂ åîã ƓǆƵ íǒíơƙ ā Ɨƪƪâǆǃå Ơƕï ýíƶǆ íǒíơƙ ǑƼ ÿƓǆǋƓƪǒ ÿǒǒƪƓƪá ÿǒïƮǈƵ üƓǈǋ çïǒƤǕå ǉîǋ

 ƗǒƪƼƓǈƙ Ɠǒåðǆ üǄƙǆƙǙ þá5 . 
ǗĀà: .Ɨƪƪâǆǃå èƓǆíƤ ā èƓƞƙǈǆǃ ÿāǂǄǌƙƪǆǃå Ɠǌǒǃāǒ Ǒƙǃå Ɨǆǒǀǃå ïåíǀǆ 
 :ƑǐǆƑƙƗƪƪâǆǃå êƓƙǈã úǒǃƓǂƙ. 

 ƴƽƙïå ƓǆǄǂ ÜƗƪƪâǆǃå èƓƞƙǈǆǃ ßǚǆƶǃå Ɠǌǒǃāǒ Ǒƙǃå Ɨǆǒǀǃå èƶƽƙïå ƓǆǄǂ Ǌǈá Üýāǀǃå ÿǆǂǒ ƗǆƓƵ ƗƽƮƕā 

                                                             
1
-  Michael Porter , op, cit, p49. 

2   - üǉïǁîƑƪ Ā èǐîƑƜ ïǆĀƜÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó:500.  

*  52 %ÿǆ ÿǒƕāƞƙƪǆǃå åāïǂî  :ïƶƪǃå Ü Üçíāƞǃå ā ƗƽǄǂƙǃå. 

3 - îƑǄƳ ùƑǆƪĀƓÜ çðǒǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǙåÜ ƗǃƓƪï Ɨǆíǀǆ ǈǃǒý çíƓǌƬ ïǒƙƪƞƓǆ ǑƼ þāǄƵ ïǒǒƪƙǃå 0220Ü ƗƶǆƓƞ ÜïƑåðƞǃå ó :52 . 
4 -  ìǐîƺ îƑƜǆǁäÜ ƗƪƼƓǈǆǃå ā ǒāïƙǃåƝ ǑǀǒƕõƙǃåÜ Ɨƪƪâǆ æƓƕƬ ƗƶǆƓƞǃå ÜƗǒïíǈǂƪǗå 0222Ü ó:55. 
5 -  üǉïǁîƑƪ Ā èǐîƑƜ ïǆĀƜÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó. :504 
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.èƓƞƙǈǆǃå ǉîǋ ǏǄƵ Ǌưïƽƙ ÿá ƗƪƪâǆǄǃ ÿǂǆǒ ăîǃå ïƶƪǃå 
 Ǌưïƽƙ ăîǃå ïƶƪǃå ÿá çƓƵåïǆ æƞǒ āƗƪƪâǆǃå Ǆƪǃ āá ƗƶƗǆíƤ ƓǆÜ  Ǒƙǃå Ɨǆǒǀǃå ÿǆ ýƿå çíƓƵ ÿāǂǒ

ÜƗǆíƤǃå āá ƗƶǄƪǃå üǄƙǃ ßǚǆƶǃå Ɠǌǒǃāǒ  ÿāǒíƓƮƙƿǙå Ǌǒǆƪǒ Ɠǆ ïƓõã ǑƼ Ɨǆǒǀǃå ôƶƕƕ ïƛƋƙƪǒ ýǒǆƶǃå ÿǕ üǃî ā
.ƗǒǂǚǌƙƪǙå ôƑåāƽǃƓƕ 

 ƗơǄƮǆ ýƞá ÿǆ ĂïƤǕå èƓƪƪâǆǃå ƴǆ ñƼƓǈƙƙ Ɨƪƪâǆǃå ÿǕ åïöǈ üǃî ýƶƽǒ ÿá ýǒǆƶǃå ƴǒõƙƪǒā
ƙǒ þƛ ÿǆ ā Üýǒǆƶǃå ïƓƶƪá ôïƽƙ ÿá Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ ÿǒƶå  ƓǆƵ ÜƗưƽƤǈǆ åîã .ïǂƙơǆǃå íïāǆǃå ƴưā ǑƼ èǈƓǂ

 ÿá ƓǋƓưƙǀǆƕ Ɨƪƪâǆǃå ƴǒõƙƪƙ Ǒƙǃå Ɨƞïíǃå Ǐǃã ƠƑåïƬ Ǐǃã ûāƪǃå þƪǀƙ ÿá ýǒơƙƪǆǃå ÿǆ Ǌǈá ÿƵ ÜǚưƼ åîǋ
 éǒơƕ ÜýǒǆƵ ýǂǃ ƓƕƪƓǈǆ åïƶƪ ííơƙǒ ÜƝƙǈǆ ýǂ Ɨǆǒǀǃ ăíïƽǃå þǒǒǀƙǃå ïƶƪǃå åîǋ ñǂƶ ā Ɠǆ üǃîǊƶƞïǒ 

 ÿá Ǐǃã ýǒǆǒ Üôāïƽǆǃå ïƶƪǃå ÿá íƞǈ æƓƕƪǕå ǉîǌǃ ÜýǒǆƶǄǃ Ǒöƽơƙǃå ïƶƪǃƓƕ Ǐǆƪǒ Ɠǆ Ǐǃã ÿāǒíƓƮƙƿǙå
 Ɠǌǒǃāǒ Ǒƙǃå Ɨǆǒǀǃå ÿǆ ýƿá ÿāǂǒßǚǆƶǃå .þǒǋƓƽǆǃå üǄƙ Ǒǃåāǆǃå ýǂƬǃå Ơưāǒ ā ƝƙǈǆǄǃ 

 = üǄǌƙƪǆǃå āá ýǒǆƶǄǃ ƗƕƪǈǃƓƕ Ɲƙǈǆǃå Ɨǆǒƿ ÿá Ăïƙ ÿá ÿǂǆǒ îãV 

îǃå ïƶƪǃå ÿá ā Ɠǆ Ɲƙǈǆǃ Ɨƪƪâǆǃå ǉííơƙ ÿá ÿǂǆǒ ăǑƼ  Ɨǈǒƶǆ ƗǒƪƼƓǈƙ õāƺư ýö P=  úǒǃƓǂƙ ÿã ā
ƗƶǄƪǃå ǉîǋ êƓƙǈãC= . 

 ýƽî üǀƪǁä2-17ƕǄǐƾǁäĀ ƕƻǂǀƗǁä ÛƛƗǆǄǁä îƴƨ þǐƓ ƕƽǘƴǁä : 
 

V-P  

P-C 

                                V  
  

  P       
  C            

 
        

Ɨƪƪâǆǃå Ơƕï òǆƓǋ ÿã =  P-C ǑǂǚǌƙƪǙå ôƑƓƽǃå ƓǆǈǒƕV-P   ÿá ƓǆǃƓõ ƓơƓƕïá Ɨƪƪâǆǃå ûǀơƙ ā 

P>C ÿǒƕ ûïƽǃå ÿá öơǙā ÜP āV   Ɨǆǒǀǃå ÿá öơǙ ûåāƪǕå ǑƼ ǑƪƼƓǈƙǃå õƺưǃå çíƬ ýǚƤ ÿǆ ííơƙǒ
ƿ ÿǆ Ɨƛíơƙƪǆǃåƕý Ɨƪƪâǆǃå  ÿǒƕ ûïƽǃƓƕ ƓǌƪƓǒƿ ÿǂǆǒ C āV  (V-C)  Ɨǆǒǀǃå ûǄƤ Ǐǃã Ɨƪƪâǆǃå ýƮƙ ā

 èǚƤíǆǃå ýǒāơƙ Ɨõƪåāƕ Cæ ÿāǂǄǌƙƪǆǃå Ǌǃ ðǆïǒ Ɲƙǈǆ Ǐǃãv  
 Ɨǆǒǀǃå ÿǆ íǒðǆƕ ƓǌǒǂǄǌƙƪǆ íāðƙ ÿá ƗƪƪâǆǄǃ ÿǂǆǒ ā ÿǆƗǆǒƿ ôǒƽƤƙ ýǚƤ C  ýƶƞ ýǚƤ ÿǆ āá

 þǒǆƮƙ íƓǆƙƵƓƕ ƗǒƕîƓƞ ïƛǂá ƝƙǈǆǃåýưƼá  çíāƞ āǏǄƵá.ƣǃå... 
2- ƕǐƨƺƑǆƗǁä æïǐǄǁä îìƑƬǄ. ƴƞïå íǀǃM. PORTER ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå ïāõƙ ïíƓƮǆ1   ǑƼ
 Ɠǆ ƗƪƪâǆǏǃã  ßåíá ā õǒõƤƙ Ɨǒƽǒǂå.ƗƵāǈƙǆ èƓõƓƬǈ Ǐǃã Ɠǌǆǒƪǀƙ ÿǂǆǒ Ɨƪƪâǆǃå ƗƽǒöāƼ ÜƗƽǄƙƤǆǃå ƗõƬǈǕ 

                                                             
1 -  Michael.Porter ,lôavant age concurrentiel des nations, Inter édition, 1993 , paris, p 43. 
 

ïíƮǆǃå Ā üǉïǁîƑƪ : ïǆĀƜ èǐîƑƜ ó ûƕƓƪ ƴƞïǆ
193. 
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 ƗõƬǈǕå ǉîǋ ÿǆ õƓƬǈ ýǂ ÿá éǒơƕúǒưǒ Ɨǆǒƿ ýǒǆƶǄǃ ƗƕƪǈǃƓƕ ƗƼƓưǆǃå ƗǒƑƓǌǈǃå Ɨǆǒǀǃå ïǒƤǕå ǑƼā Ü
 ñƓǀƙ Ɨƪƪâǆǃå ýƕƿ ÿǆƶƪǃƓƕǊƶƼí ýǒǆƶǃå ýƕǀǒ ăîǃå ï  ÜƗƪƪâǆǃå èƓǆíƤ ā  èƓƞƙǈǆ ǏǄƵ ýāƮơǃå ýƕƓǀǆ

 èåî ƗƪƪâǆǃƓƼíïǆ  Ɨǒíāÿá ƓǆǃƓõ  ýƞá ÿǆ ÜƓǌƕ þƓǒǀǃå ÿǒƶƙǒ Ǒƙǃå èƓǒǄǆƶǄǃ ƗǒǃƓǆƞǗå ƗƽǄǂƙǃå ûāƽƙ Ɨǆǒǀǃå ǉîǋ
ǏǄƵ ƗǒƪƼƓǈƙ  çðǒǆ üǚƙǆå Ɠǆǆ Ɨǆǒƿ ƓǌƑǚǆƵ ǏǄƵ ëïƙǀƙ ÿá ßåāƪ Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ æƞǒ  ÿǒƪƼƓǈǆǃå æƓƪơ ƗǄƛ

 ÜÿǒƪƼƓǈǆǃå ÿǆ Ɨơïƙǀǆǃå ƗǆǒǀǄǃêƓƙǈǗå ǑƼ ƗǒǃƓƶƼ ïƛǂá ÿāǂƙ ÿǂǃ ā  ÿá ïƤà Ǐǈƶǆƕ ƙúǒǃƓǂƙǃå ýǚƤ ÿǆ ïõǒƪ 
Domination par les coûts  çíǒïƼ ƗõƬǈƋƕ þāǀƙ ÿá āá āǂ ƗǒƑƓǌǈ Ɨǆǒƿ íǃāƙ Ǒƙǃå ā Üçðǒǆƙǆ ôïƽƕ Ơǆƪƙ çïǒƕ
 ðǒǒǆƙǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã Ɨƶƽƙïǆ ïƓƶƪáStratégie de différenciation  Ƽ ƓǀƕƓƪ ƓǈǄƿ Ɠǆǂā ÷āưāǆ ƗõƬǈǕå ÿƎ

Ǐǆƪǒ Ɠǆ ïƓõã ǑƼ Ɨǈǒƶǆ èƓƑƼ ǑƼ ƓǌƽǒǈƮƙ ÿǂǆǒ Ɠǆ ƗƵƓǈƮ ǑƼ ƗƪƼƓǈǆǃå   ƕ.Ɨǆǒǀǃå ƗǄƪǄƪ : 

- íƿā óǄƤM. PORTER  ǆǃå ƗƽǄǂƙǃå ÿá Ǐǃãǈ ÿǂǆǒ ðǒǆƙǃå ā ƗưƽƤ ÿǒƙǒƞǒƙåïƙƪã ƗƕƓƛǆƕ ƓǆǋïƓƕƙƵå
.ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå ûǒǀơƙ ā Ɨǆǒǀǃå ûǄƤǃ ÿǒƙǒƪƓƪá 

 ƓǌƙƓƞƙǈǆ ƴǒāǈƙ ā ƗƽǄǂƙǃå ýǂǒǋ èǙíƶǆ ôƽƤ Ɨƪƪâǆǃå ƴǒõƙƪƙ úǒǂ āǋ ëāïõǆǃå ýåâƪǃå ÿǂǃā
Þ.Ɨƿāƽƙǆ Ɨǆǒƿ ûǄƤ ÿǆ ÿǂǆƙƙ Ǐƙơ ÿǒƪƼƓǈǆǃå èƓƞƙǈǆ Ǐǃã ïöǈǃƓƕ* 

ÿǆ ýǂ Ăïǒ ýƓƞǆǃå åîǋ ǑƼ ā Charles and Gareth Jones    ā Üíǒíƞƙǃå Ü çíāƞǃå ÜçßƓƽǂǃå ÿƓƕ
ýǒǆƶǃå èƓƞƓơǃ ƗƕƓƞƙƪǙå1  ƓǌǃƓƞǆ ÿƵ ïöǈǃå ôƺƕ ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå ßƓǈƕǃ ƗǒƪƓƪá ýǆåāƵ Ɨƶƕïá ƓǋïƓƕƙƵå ÿǂǆǒ

 ýƮƽǈǆ ýǂƬƕ ýǆƓƵ ýǂ òƿƓǈǈƪ Ɠǈǈá þƹï ā ƓǌƙƓƞƙǈǆ āá ǑƵƓǈƮǃåǆưƙ ƗǂƕƓƬƙǆ ƗƿǚƵ üƓǈǋ ÿá Ǚã Ü ǚƶƼ Üþǌ
å ýǒƕƪ ā çßƓƽǂǃå þƵíǒ íǒíƞƙǃå Ɠǆǈǒƕ ÜƗƿāƽƙǆǃå çßƓƽǂǄǃ íāǀƙ ÿá ÿǆǂǒ Ɨƿāƽƙǆǃå çíāƞǃå ÿá ýāǀǃå ƴǒõƙƪǈ ÜýƓƛǆǃ

 .ýǒǆƶǃå èƓƞƓơǃ ƗƕƓƞƙƪǙå ā çíāƞǃå 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
*  ƴƞïã Ǐǃã éơƕǆǃå ƴƕåïǃå ÿǆ ýƮƽǃå ýāǕå. 

1   - üǉïǁîƑƪ Ā èǐîƑƜ ïǆĀƜÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó :501. 
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                      ýƽî üǀƪǁä2-18ƕǐƨƺƑǆƗǁä ƑǐäïǄǁä ÞƑǆƓǁ ƕǄƑƴǁä ðƨǓä   : 
 
 
 
 
 
 
 

 
       

 :ïíƮǆǃåïǆĀƜ èǐîƑƜ Ā üǉïǁîƑƪ :ó ÜûƕƓƪ ƴƞïǆ Ü196. 
 

2-1-  æÞƑƻǀǁä  : Efficience  èƓƞïƤǆ Ǐǃã èǚƤíǆǃå ýǒāơƙǃ çåíá Ǚã Ɨƪƪâǆǃå Ɠǆ Ǒǋ çßƓƽǂǃƓƼ
ƗǆíƤƙƪǆǃå íïåāǆǃå ā ƗǄƮơǆǃå Ɨƞǒƙǈǃå ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå1 ǏǈíǕå íơǃå ýǚƤ ÿǆ Ɨƕāƹïǆǃå ƝƑƓƙǈǃå Ǐǃã ýāƮāǃå ăá Ü

ǌƞ Üÿǂǆǆ èƿā Ǐǈíá ) íïåāǆǄǃ....íïåāǆǃå íƓƮƙƿå Üíāíơǆ í(. 
 ƗƕāǄõǆǃå èǚƤíǆǃå ïåíǀǆ ǑƼ ýƛǆƙǒ çßƓƽǂǄǃ ñƓǒƿ õƪƕá ÿãǗƗǈǒƶǆ èƓƞïƤǆ êƓƙǈÿá Ǒǈƶǒ åîǋ Ü 

çßƓƽǂǃå 

                   
ǀǆ ýƿ ƓǆǄǂ çßƓƽǂ ïƛǂá Ɨƪƪâǆǃå èǈƓǂ ƓǆǄǂ ā ïƤǆ êƓƙǈǗ ƗƕāǄõǆǃå èǚƤíǆǃå ïåíƗǈǒƶǆ èƓƞ.2 

2-2- :æìĀƜǁä  Ɨǀƛǃå ā ƓǌǒǄƵ íƓǆƙƵǙå ÿǂǆǒ Ǒƙǃå èƓǆíƤǃå ā ƴǄƪǃå Ǒǋ çíāƞǃå èåî èƓƞƙǈǆǃå ÿã
 ƓǌƕèåïƓǒƪ èǈƓǂ ßåāƪ çïǒƛǂ èǙƓƞǆ ǏǄƵ ûƕõǈǒ þāǌƽǆǃå åîǋ ā Ü ƓǌƑåíǕ ƗǆǆƮǆǃå úƑƓöāǃå ðƓƞǈǙ ƑƗĀǐĀƗ  āá

" èǆƓƿ ñƕǚǆ åƑƜ ƗǒǃƓƶǃå çíāƞǃå ïǒƛƋƙ ïƕƙƶǒ ā Üüǈƕ ñǆǒƪ ǑƼ ßǚǆƶǃå ƗǆíƤ þƪƿ āá Ɠǌƶǒƕ ā ƓǌǆǒǆƮƙƕ "
:ƓƽƵƓưǆ ïǒƛƋƙ ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå ǏǄƵ ƝƙǈǆǄǃ3 

ǗĀà  ÿã : ïǒƼāƙ Ɨǆǒƿ ÿǆ íǒðǒ çíāƞǃå ƗǒǃƓƵ èƓƞƙǈǆÿǒǂǄǌƙƪǆǃå ÿǒƵá ǑƼ èƓƞƙǈǆǃå ǉîǋ þāǌƽǆǃå åîǋā Ü
ǃåǆ ǉïāíƕ ăíâǒ ƗǆǒǀǄǃ þƵíǑǃƓƵ ïƶƪ ôïƽƕ ƗƪƪâǆǄǃ ëƓǆƪǃå Ǐǃã Ƶ.ƓǌƙƓƞƙǈǆ ǏǄ 

:ƑǐǆƑƙ ƶǃå çßƓƽǂǃå ÿƵ ïíƮǒƼ ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå ǏǄƵ ƗǒǃƓƶǃå çíāƞǄǃ ǑǈƓƛǃå ïǒƛƋƙǃå ƓǆáƓƗǒǃ  úǒǃƓǂƙǃå ā
çíơāǄǃ ƗưƽƤǈǆǃåÜ íåð íǀǃè  çðǒǆǃå ßƓǈƕ ýƓƞǆ ǑƼ çíāƞǃå Ɨǒǆǋá èåāǈƪǃå ǑƼ ïǒƕǂ ýǂƬƕ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ÜƗǄǒǄǀǃå ā üƬǙ

                                                             
1 - Olivier Meier ,  op, cit, p :70. 

2   - ƗüǉïǁîƑƪ Ā èǐîƑƜ ïǆĀƜÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ  :52. 

 3  -  ǃåƴƞïǆ ÜǊƪƽǈ ó :52 
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 çðǒǆǃå æƓƪƙǂǙ Ɨǀǒïõ íïƞǆ Ǌǈá Ǌǒǃã ïöǈǃå ïƮƿ ÿǂǆǒ Ǚ Ɲƙǈǆǃå çíāƞƕ èƓƪƪâǆǃå ÿǆ ïǒƛǂǃå þƓǆƙǋå ÿá
ǒƵƓǈƮǃå èǙƓƞǆǃå ÿǆ ïǒƛǂ ǑƼ ƠƕƮá íƿ üǃî ÿá îã ÜƗǒƪƼƓǈƙǃå ýƞá ÿǆ Ɠǒǆƙơ åïǆá ƗßƓǀƕǃå  .ïåïǆƙƪǙå ā 

2-3 ìǐìƜƗǁä Innovation: 
Ɨƪƪâǆǃå çïåíã Ɨǀǒïõƕ ûǄƶƙǒ éǒíơ āá íǒíƞ ßǑƬ Ǌǈá ǏǄƵ íǒíƞƙǃå úǒïƶƙ ÿǂǆǒ  Ǒƙǃå èƓƞƙǈǆǃå āá

 ýǂƓǒǌǃå ā çïåíǗå þöǈ ā êƓƙǈǗå èƓǒǄǆƵ ā èƓƞƙǈǆǃå ÷åāǈá ǏǄƵ áïõǒ þíǀƙ ýǂ ǏǄƵ íǒíƞƙǃå ýǆƙƬǒ ā ÜƓǌƞƙǈƙ
èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ā Ɨǒǆǒöǈƙǃå  ÜƗƪƪâǆǃå Ɠǋíǆƙƶƙ Ǒƙǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ïǒāõƙ Ɨǒâï ÿǂǆǒ āýƙǈã  þöǈ ā ûǒƿíǃå ƝǃƓƶǆǄǃ
 ƓǋƓǈƕƙƙ Ǒƙǃå êƓƙǈǗå"Ɨƪƪâǆ ƑƗĀǐĀƗ"  þƓöǈǃ Ǒǈāƪ ƗǂïƬ ïǒāõƙ ā ÜèåïƓǒƪǃå ƴǒǈƮƙ ǑƼWalkman  ÿǂǆǒ Ü

.èåíǒíƞƙ Ǌǈá ǏǄƵ üǃî ýǂ Ɨǒâï 
 ýāǀǃå ƴǒõƙƪǈ Ɠǆƕï ā ñƪǕå þǋá íơá ýƛǆǒ  íǒíƞƙǃå ÿáßƓǈƕǃ Ɠǒåðǆǃå  Üýǒāõǃå Ăíǆǃå ǏǄƵā Ü ƗǒƪƼƓǈƙǃå

 ƓǆǂƗƪƼƓǈǆǃå Ǐǃã ïöǈǃå ÿǂǆǒ Ɠǌǈá ǏǄƵ  íǒíƞƙǃå èƓǒǄǆƵ ÿá þƹïā íǒíƞƙǃå Ɨõƪåāƕ Ɨǌƞāǆ ƗǒǄǆƵ íƿ Ɠǌǃ ûǀơƙǒ Ǚ
åðǆǄǃ ƓǒƪǒƑï åïíƮǆ ýǂƬƙ ÿá ÿǂǆǒ ƓơƓƞǈ ðïơƙ Ǒƙǃå íǒíƞƙǃå èƓǒǄǆƵ ÿá Ǚã ÜëƓƞǈǃå Ơǈǆƙ ƓǌǈǕ ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒ

Ɨƪƪâǆǃå  íïƽƙǃå Ơǆƪǒ ā ÜƓǋāƪƼƓǈǆ Ǌǒǃã ïǀƙƽǒ Üåíïƽǈǆ ƓƑǒƬƗƪƪâǆǄǃ ưƼ ÜƓǌƪƽǈ ïǒǒƪƙƕ ïƓƶƪá ôïƼ ÿƵ ǚ
 ƓǌƙƓƞƙǈǆǃ ƗǒǃƓƵƓǌǒƪƼƓǈǆƕ ƗǈïƓǀǆ çïǒƕǂ Ɨƕƪǈƕ ƓǌƙƓƞƙǈǆ úǒǃƓǂƙ ôƽƤ āá. 
2-4- : üǐǄƴǁä çƑƜƑƟǁ ƕƓƑƜƗƨǗä 

 ÿǆ ýưƼá ýǂƬƕ þƓǌǆǃå ßåíá ǏǄƵ çïíƓƿ ÿāǂƙ ÿá Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ ÿǒƶƙǒ ûāƽƙǆ ýǂƬƕ ýǆƓƶǃå åîǋ ûǒǀơƙǃ
 îƑíǈƵ ā ÜƓǌƑǚǆƵ èƓƞƓǒƙơå ÷ƓƕƬã ā íǒíơƙ ǑƼ ÿǒƪƼƓǈǆǃåƪƗǆǒƿ  ÿāǂǄǌƙƪǆǃå Ǒǃāǒ ïƕǂá ƙƓƞƙǈǆǃƓǌ  ăíâǒ Ɠǆǆ Ü

ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå ǏǄƵ þƑƓǀǃå ðǒǆƙǃå ûǄƤ Ǐǃã. 
ƕƙƵå ÿǂǆǒ ǑǃƓƙǃƓƕ āåā çíāƞǃå ā çßƓƽǂǃå ïƓǙ ƗƕƓƞƙƪ íǒíƞƙǃå ā ýǒǆƶǄǃ ǂ Ɠǒåðǆǃå ûǒǀơƙ ǑƼ Ɨǆǌǆ ïƮƓǈƶ

 Ɠưǒá Ɠǌǃ Ơǆƪƙ Ɨƿāƽƙǆǃå çíāƞǃå ÿá Ɠǆǂ ÜƓǌƽǒǃƓǂƙ ôǒƽƤƙǃ ƗƮïƽǃå Ɨƪƪâǆǃå Ơǈǆƙ Ɨƿāƽƙǆǃå çßƓƽǂǃå ÿã ÜƗǒƪƼƓǈƙǃå
ǂƙ āá ǏǄƵá ïƶƪ ôïƼ Ǐǃã ăíâǒ ÿá ÿǂǆǒ ûāƽƙǆǃå íǒíƞƙǃå ÿá Ɠǆǂ ÜǑǃƓƵ ïƶƪ ôïƽƕçíơāǄǃ ƗƕƪǈǃƓƕ ýƿá ƗƽǄ 

çíơåāǃå. 
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 ýƽî üǀƪǁä2-19 :.îƴƨǁä Ā æìƟĀǁä ƕƻǂǀƗ ǍǂƳ ìǐìƜƗǁä Ā ÞǘǄƴǂǁ ƕƓƑƜƗƨǗä ÛæìĀƜǁä ÛæÞƑƻǀǁä îǐƙƉƗ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 : ïíƮǆǃåÛïǆĀƜ èǐîƑƜ Ā üǉïǁîƑƪ  :ó Ü ƴƞïǆ205. 

-3- ƕǐƨƺƑǆƗǁä ƑǐäïǄǁä ƕǐîäîǄƗƨä. 
-ÞƓǌƛåíơƙƪå íƶƕ ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå ïǆƙƪƙ úāƪ èƿāǃå ÿǆ þǂ 

åîƓǆ Ü Ɠǈǌƞāǒ ăîǃå ýåâƪǃå āǋ åîǋ ǈ ǑǈƶƕƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå ƗǒïåïǆƙƪƓÞ 
 ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå ǏǄƵ öƓƽơǃå ÿƎƼ ïƙïāƕ æƪơƼ õāïƬ Ɨƛǚƛƕ õƕƙïǒ.1 

- üĀǓä çðùùùǒǆǃå ïíùùƮǆ ǑùùùƼ ÿùùǆǂǒ :Source de lôavantage çðùùùǒǆǃå ïíƓùùùƮǆ ǑùùƼ Ɨùùùǒǆïǋ üƓùùùǈǌƼ Ü
å ïíƓƮǆǃå ÜƗǒƪƼƓǈƙǃåǕ Ɨƞïí ýƿLes avantages mineurs)  (ǏǄƵ ÿāǂƙ Ǒƙǃåā  ƗùǄǆƓƶǃå íùǒǃå úǒǃƓǂƙ Ăāƙƪǆ

ƴƪāƙ íƓƞǒã ÿƓǒơǕå æǃƓƹ ǑƼ þǌǒƽǂǒƼ ÜÿǒƪƼƓǈǆǃå ýƕƿ ÿǆ øāǄƕǃå ƗǄǌƪ çíƓƵ ÿāǂƙ ÜƗǒǃāǕå íåāǆǃå Ăāƙƪǆ ǏǄƵ ā 

une implantation   Ɨùùƪƪâǆǃå æùùǈƓƞƕ ƗõƓùùƪƕƕ ïǀƙùùƪƙ ÿá āá ƗùùƮǒƤï ƗùùǃƓǆƵ Ɠùùưǒá þùùǌǃ ïƼāùùǒçíùùƑåïǃåÜ  ǑùùƽƼ
 ƗùƮǒƤïǃå ƗùǃƓǆƶǃƓƕ ƗùǀǄƶƙǆǃå ƗǒùƪƼƓǈƙǃå çðùǒǆǃå ýùǒāõ èùƿā îùǈǆ ā ÿƓùƕƓǒǃå èíùǀƼ ýƓùƛǆǃå ýǒƕƪ ǏǄƵ üǒǈāïƙǂǃǗå ýƓƞǆ

 Ǒƙǃå ƗƪƪâǆǃƓƼ ÜƝǈāǂ Ɲǈāǋ ā Ɠǒïāǂ ƠǃƓƮǃ  ÷āïƼ èǆƓƿáimplantées Üýāíǃå ǉîǋ ǑƼ Ǖå Ǒùǋ  èơƕƮá ĂïùƤ
ǄǒƓƙ ā ƓǒðǒǃƓǆ ƗǃƓǆƶƕ çííǌǆÜƗƽǄǂƙ ýƿǕå åíǈ ƶƞ Ɠǆ åîǋā ý ƗùǒǈƓƕƓǒǃå èƓƪƪâǆǃåƠƙùƼ Ǐùǃã ƋùƞǄƙ ƗùǒƞƓƙǈã èåíùơā  êïƓùƤ

ýƞá ÿǆ ÜÿƓƕƓǒǃå .èåïāõƙǃå ǉîǋ ƗƶƕƓƙǆ 
-  ùùƤá çðùùǒǆ üƓùùǈǋ āƗùùƞïí ýùùƿá Ăï ǑùùƼ ýùùƛǆƙƙā Ü Ăāƙùùƪǆ ǏùùǄƵ Üþïùùǌǃå èƓǒíƓùùƮƙƿƓƕ Ɨùùõƕƙïǆǃå ƗùùƽǄǂƙǃå çðùùǒǆ

 ÿá ÿùùǂǆǒ āá íāùùƞāǆ ïùùƮǈƵ ýùùǂ āá ûïùùõǃå Üèåíùùƶǆǃå ÜƓùùǒƞāǃāǈǂƙǃåǒ ÿāùùǂĂíùùǃ ǒƼ "ÿǒùùƪƼƓǈǆǃå ā ƝǋƓùùǈǆ ïāùùǌö Ǒùùƽǂ
ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå ǉîǋ ýƶƞǃ çíǒíƞ èƓƞƙǈǆ āá çíǒíƞ Ɠǒƞāǃāǈǂƙ .Ɨǆǒíƿ 

 

                                                             
1 -  Michael porter, lôavantage concurrentiel des nations , op, cit, p :54. 
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- Ăïƕǂǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƓǒåðǆǃåMajeurs  ƗǒǆǋǕå éǒơ ÿǆ :ǑùƼ ýƛǆƙƙā  Üçïùǒƺƙǆ ƗùƮƓƤ Ɠùǒƞāǃāǈǂƙ üǚƙùǆå
ǒ ðǒǆƙƙƗƿāƽƙǆ èƓǆíƤ ā èƓƞƙǈǆ ǏǄƵ ðǂï  lôunicit®    ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå ÿǆ ÷āǈǃå åîǋ: óƑƓƮƤ çíƶƕ ðǒǆƙǒ 

ǗĀàǑǃƓƵ Ăāƙƪǆ èåî èǚǋâǆā èåßƓƽǂ æǄõƙǒ ƓǌǒǄƵ ýāƮơǃå ÿá :Ü  çíùǒƞā Ɨùǀǒƿí èƓƿǚƵ ÜÿāƮƮƤƙǆ íåïƼá
...ßǚǆƶǃå ƴǆ 

 ƑǐǆƑƙ ÿá āùǋ :les avantages Majeurs  ƗùǆƵíǆǃå ïƓǆƛƙùƪǙå ƗùƪƓǒƪ ǏùǄƵ ƗùǆƓƵ ƗƽùƮƕ úùƿāƙƙsoutenue 
 ...ïǒāõƙǃåā éơƕǃå Üÿǒāǂƙǃå :ƗǒíƓǆǃå ýƑƓƪāǄǃ 

ǏǆƑøøƙǁä üøøǄƑƴǁä ƑøøǄà:  ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå çðùùǒǆǃå ǏùùǄƵ öƓùùƽơǃƓƕ ûùùǄƶƙǆǃåǑùùƼ ýùùƛǆƙǒ Ɠǌƙǒïåïǆƙùùƪã ā  çðùùǒǆǃå ïíƓùùƮǆ ííùùƵ
ƗǒƪƼƓǈƙǃåle nombre de sources dôavantage  .ƗƪƪâǆǄǃ ïƼāƙǆǃå1

 

 åîƎƼƗƪƪâǆǃå èƽƙǂå  íåāùǆ āá ƗùƽǄǂǆ ïùǒƹ ƴǒǈùƮƙ Ɨùǀǒïõ ýƓƛǆǃå ýǒƕƪ ǏǄƵ ÜƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǄǃ íơåā ïíƮǆƕ
 íāǌƞ ýǂ ÿƎƼ ÜƗưƽƤǈǆ ïƓƶƪƋƕ ƗǒǃāáÿǒƪƼƓǈǆǃå ƪǊƞāƙ āơǈ  ßƓùƺǃãAnnuler   Üçðùǒǆǃå ǉîùǋ ǏùǄƵ ûāùƽƙǃå āáƼ ýùǂ

ÿùùǆ ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå Ɠùùǒåðǆǃå ïíƓùùƮǆ ƴùùǒāǈƙ ÿùùƵ éùùơƕƙ ƗùùǄǒāõ çíùùǆǃ ûāùùƪǃå  ǏùùǄƵ ïõǒùùƪƙ Ǒùùƙǃå èƓùùƪƪâǆǃå  ƗǄùùƪǄƪ ýǚùùƤ
.Ɠǌƕ ƗƮƓƤǃå Ɨǆǒǀǃå 

èøøøǁƑƙǁä üøøøǄƑƴǁä ƑøøøǄà:  ûùùùǄƶƙǒ Ɨùùùǒǆǋá ïùùùƛǂǕå ā ƗǒùùùƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃƓùùùƕ öƓùùùƽƙơǙå ǏùùùǄƵ íƵƓùùùƪǒ ăîùùùǃåïǒāõƙǃƓùùùƕ  ā
 éǒíùơƙǃå ïǆƙùƪǆǃå efforts ininterrompus de perfectionnement et de modernisation  Ɠùǒåðǆǃå ýùǂƼ

 þá ǚƞƓƵ íǒǄǀƙǄǃ ƗǄƕƓƿ ƗǒƪƼƓǈƙǃåǚƞà  ǏùǄƵ öƓùƽơǃå ýùƞá ÿùǆā ÜƓùǌƙƓơƓƞǈ ÿùǆ (çíǒƽƙùƪǆ) çïǀƙùƪǆ Ɨùƪƪâǆǃå èǒǀƕ åîã
 úíùǋ ÿāùùǂƙ ÿá Ɨùƪƪâǆǃå ǏùùǄƵ æùƞǒ Üçðùǒǆǃå üïùơƙǆCible Mouvante  Ɨùùǒǈǆð çïùƙƼ ǑùùƼ çíùǒíƞ Ɠùùǒåðǆ Ǒùǆǈƙ ā

 çïǒƮƿƗǒǈǆðǃå çíǆǃå ÿƵ ýǀƙ ǒïāïưǃåƗ Ǆǃǆ(Ɨƪƪâǆǃå Ǌǒǃã èǄƮā Ɠǆ øāǄƕ) íǒǄǀƙ ýƞá ÿǆ ÿǒƪƼƓǈ.
2   

ƴƞïǒ Ɠǆǂ .ĂïƤá ýǆåāƵ Ǐǃã ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå Ɨǒïåïǆƙƪå ôƶƕǃå3
 

 

: ǗĀàìǐǂƾƗǁä úƏäĀƳ. 
 ÿãèƓƪƪâǆǃå  āƪ ƗǒƪƼƓǈƙ Ɠǒåðǆ ǏǄƵ îāơƙƪƙ Ǒƙǃåú  ÿǆ üǃîā Üõƪāƙǆǃå ýíƶǆǃå ÿǆ ǏǄƵá ƓơƓƕïá ûǀơƙ

 éƶƕǒ ÿá ǊǈƋƬèåïƓƬƎƕ  ÿá íǒƽƙ ÿǒƪƼƓǈǆǄǃƗƪƪâǆǃå ƕ üǄƙǆƙƶ Ɨǆǒǀǃå èåî çðǒǆƙǆǃå èåßƓƽǂǃå ÿǆ Ɠư Ǒƙǃå ƗǒǃƓƶǃå
.Ɨƿāƽƙǆǃå Ɨǆǒǀǃå ûǄƤǃ ƗƮïƽǃå Ɠǌǃ Ɛǒǌƙ 

Ƽā Ɠǆ åîã ā ÜƓǋíǒǄǀƙ ƗǃāƓơǆ ā çßƓƽǂǃå ǉîǋ ǏǄƵ úïƶƙǃå ƓǋāƪƼƓǈǆ ýāƓơǒ ÿá Ǒƶǒƕõ āǀ üåïíǗ åā
 ëƓƕïǕ ûāƽƙǆǃå ýíƶǆǃå ðāƓƞƙ Ǐǃã úƓõǆǃå ƗǒƓǌǈ ǑƼ ÿāǄƮǒ íǀƼ ÜëƓƞǈǃåƗƪƪâǆǃå Üÿǂǃā  èƿāǃå ÿǆ þǂ

ǃ ÿāƪƼƓǈǆǃå ǊƿïƺƙƪǒƪǒǄǀƙƗƪƪâǆǄǃ Ɨƿāƽƙǆǃå èåßƓƽǂǃå í.  Ơƞǈ ƓǆǄǂƼ ÜƗǒāƓƪƙǆ āíƕƙƼ ĂïƤǕå ïƮƓǈƶǃå Ɠǆá
 þƪƓơǃå ýǆƓƶǃƓƼ ÜƗǒïåïǆƙƪå ýƿá ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå èǈƓǂ ƓǆǄǂ ÷ïƪá èƿā ǑƼ çðǒǆƙǆǃå èåßƓƽǂǃå íǒǄǀƙ ǑƼ ÿāƪƼƓǈǆǃå

 Ɠǈǋ ǑƼ ýƛǆƙǒ.èƿāǃå 

                                                             
1 -  Michael porter,  op, cit, p :55. 
2 -  Michael porter,  lôavantage concurrentiel des nations, op, cit, p :55. 

 
3  - üǉïǁîƑƪ Ā èǐîƑƜ ïǆĀƜÜ ƴƞïǆ ûƕƓƪ Ü ó :005-000. 
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  : ƑǐǆƑƙþǐƨƺƑǆǄǁä æîìƽ. 
 ǉíïāá Ɠǆǃ ƓǀƕõPunkaj Ghemawat ã ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå çƓǂƓơǆ ǏǄƵ ÿǒƪƼƓǈǆǃå çïíǀǃ ǑƪǒƑïǃå ííơǆǃå ÿ

ǃèƓǆåðƙǃǙå Ɨǒāǃāá ǑƼ íƪƞƙǒ ƗƪƪâǆǄ  ÜÿǒƪƼƓǈǆǄǃ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå íƮǀǒ ā Ghemawta  Ǘå þåðƙǃǙƓƕǑƞǒƙåïƙƪ Ü
 ïíǀǃå ā íïåāǆǃå ÿǆ Ɨǈǒƶǆ ƗƵāǆƞǆ ïǒāõƙ ăá ÜƓǌǃƓǆƵá îǒƽǈƙ ā ðƓƞǈå ǑƼ ƗƮƓƤ Ɨǀǒïõƕ Ɨƪƪâǆǃå þåðƙǃå ā Üèå

 íƮǀǒèåāƓǆǒƞ  ÿǚƵã æǀƵ Ǌǈå üǃî ßåïā ÿǆƗƪƪâǆǃå  āƪ ǑƞǒƙåïƙƪǗå þåðƙǃǙåú  ÿƓǂǆƕ ƗƕāƶƮǃå ÿǆ Ǌǈá íƞƙ
 üǃî Ǐưƙƿå Ɠǆ åîã Üçíǒíƞǃå ƗƪƼƓǈǆǃå Ǐǃã ƗƕƓƞƙƪǙåǑǄƤƙǃå ÿƵ  Ɠǆåðƙǃå Ɨƪƪâǆǃå ÿǄƶƙ ƓǆíǈƶƼ üǃîǃ ā þåðƙǃǙå åîǋ

ßåíǕ Ɨǈǒƶǆ Ɨǀǒïõ ýƓǒơ ǚǒāõ ǃî ăíâǒ íǀƼ ýǆƶǃåõƕ Ǐǃã ü ǑǃƓƙǃƓƕ ā Ɨƛíơǆ Ɨƪƪâǆǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå çƓǂƓơǆ ß
.Ɠǒƕƪǈ ïåïǆƙƪǙƓƕ þƪƙƙ ƗǒƪƼƓǈƙǃå þǋƓǒåðǆ ÿāǂƙƪ 

 þƓƵ îǈǆƼ Üüǃî ǏǄƵ ýƓƛǆ ƗǒǂǒïǆǕå èåïƓǒƪǃå ƗƵƓǈƮ Ɠǈǃ þíǀƙ ā1945 þƓƵ Ǐƙơ ā þ1975 èƶưƤ þ
 ÿǆ ƗǄǀǃå ïƓǂƙơå Ǐǃã ƗƵƓǈƮǃå üǄƙýƕƿ  ýåïǈƞïîƗĀǄÜ îǁïǐîǀ ÛìîĀƺ Ā ƙïƙ ăîǃå ïǆǕå Üæ  ýǂ ýǒāơƙ ǊǒǄƵ

ƓǒǄǆƵþǌƙ  Üçïǒƕǂǃå èåïƓǒƪǃå êƓƙǈǗ ā çïǒƺƮǃå Ǐǃã çïǒƕǂǃå èåïƓǒƪǃå ÿǆ èƓǒǈǒƶƕƪǃå ïƤåāá ǑƼ ûāƪǃå ýāơƙ ƓǆíǈƵ
 ƗƕāǄõǆǃå èåïíǀǃå ā íïåāǆǃå Ǐǃã ƗǒǂǒïǆǕå èƓƪƪâǆǃå ïƓǀƙƼå Üïǌö Üíāƿāǃå üǚǌƙƪå Ǒƿ íƓƮƙƿǙƓƕ ðǒǆƙƙ Ǒƙǃå

Ɠǒƪǃå üǄƙ  êƓƙǈǗ üǃîǃ Ɨƞǒƙǈ ā Üèåïïõǒƪ ÿāǒǈƓƕƓǒǃå ƗƮƓƤ ā ÜæǈƓƞǕå ÿāƞƙǈǆǃå  ǏǄƵ ëïõ ýǚƤ ÿǆ ûāƪǃå
 .ƗưƽƤǈǆ ƗƽǄǂƙ ā ƗǒǃƓƵ çíāƞ èåî ā íāƿāǃå üǚǌƙƪå ǑƼ ƗǒíƓƮƙƿå èåïƓǒƪ 

 :ƑƙǁƑƙƕƳƑǆƬǁä ƕǐǀǐǄƑǆǐì: 
ƗǒǂǒǆƓǈǒíǃå ƗǒƵƓǈƮǃå ƗƑǒƕǃå ïƕƙƶƙ ïǒƺƙǃå Ɨƶǒïƪ èƓƑǒƕǃå ÿǒƕ ÿǆ  ííơƙ Ǒƙǃå ýǆåāƶǃå Ɠǈưïƶƙƪå íǀǃ ā

 ǏǄƵ îåāơƙƪǙå Ǐǃã ƗǒǂǒǆƓǈǒíǃå èƓƵƓǈƮǃå þöƶǆ ýǒǆƙ ā ÿǒƶǆ ǑƵƓǈƮ ýƓƞǆ ǑƼ ƗƪƼƓǈǆǃå çíƬ ā ƗǒǂǒǆƓǈǒí
 èǙíƶǆƵ ƗǒǂǚǌƙƪǙå èƓƵƓǈƮǃå ýƓƛǆǃå ýǒƕƪ ǏǄƵā ÜƝƙǈǆǃå íǒíƞƙ ÿǆ åíƞ ƗǒǃƓǃǗå ƗƵƓǈƮ ā ƗǒǈāïƙǂæƪƓơǃå 

 ā ÜǑƮƤƬǃåǈ ïǒƺƙǃå ýíƶǆƕ íƮǀ ÿāǂƙ Ɠǆ çíƓƵ Ɲƙǈǆǃå çƓǒơ èåïāí ÿá ƗǒǂǆƓǈǒíǃå èƓƵƓǈƮǃå ýƓƞǆ ǑƼ ƴǒïƪǃå
 Ü çïǒƮƿ .Ɨƙƿâǆ ÿāǂƙ ÿá ÿǂǆǒ ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå ÿáā 

 

 ǏǄƵ ÿǒƪƼƓǈǆǃå çïíƿ ā íǒǄǀƙǃå ûƑåāƵ ƗƕāƶƮ Ăíǆ :Ǒǋ ýǆåāƵ Ɨƛǚƛ ǏǄƵ ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå Ɨǒïåïǆƙƪå íǆƙƶƙ
ǑǂǒǆƓǈǒíǃå Ăāƙƪǆǃå ā Üíǒíƞƙǃå çƓǂƓơǆ  ā ƗǃāǌƪǃƓƕ íǒǄǀƙǃå ûƑåāƵ þƪƙƙ ƓǆíǈƵ ā ÜƗǒƵƓǈƮǃå ƗƑǒƕǃå ǑƼ þƓƶǃå

ÿǒïíƓǀǃå ÿǒƪƼƓǈǆǃå çïƛǂ Ǐǃã ăíâǒ üǃî ÿƎƼ Üïƪǒǃå íǒǄǀƙǃå ǏǄƵ ïāõƙ ƴǆ ā ÜƗǒǂǒǆƓǈǒí ƗƑǒƕ Ǐǃã ƗƑǒƕǃå ýāơƙƙā Ü
 ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå Ǌƞƙƙ èƿāǃå ïåíǆ ǏǄƵ íǒíƞƙǃå èƓǒǄǆƵǃ ÜƗƙƿâǆ ÿāǂƙ āǏƙơā ÜĂïƤá ƗǒơƓǈ ÿǆ  ǉîǋ ïƓõã ýƤåí

 ǏǄƵ çïíƓƿ èǈƓǂ Ɠǆ åîã Ɨǆāǆǒí ā Ɨǒïåïǆƙƪå ïƛǂá ƗǒƪƼƓǈƙ Ɠǒåðǆ ßƓǈƕ èƓƪƪâǆǃå ƴǒõƙƪƙ èƓƵƓǈƮǃåþåíƤƙƪå 
 ûƑåāƵ ðǒðƶƙ ā ßƓǈƕ Ǐǃã ăíâƙ  èåïƓǆƛƙƪåíǒǄǀƙǃå Ɨƪƪâǆ èǈǂǆƙ èƓǒǈƓǆƛǃå ýǚƤ ā Üýƕà  ƗǒƪƼƓǈƙ Ɠǒåðǆ ßƓǈƕ ÿǆ
æƙǂǆǃå ýǒƺƬƙ þƓöǈ ÿǒƕ Ɨƞāåðǆǃå ǏǄƵ ðǂƙïƙ  ƗǂïƓǆǄǃ ßǙāǃå Ơǈǆ íƿā .ăāǈƶǆǃå ƝƙǈǆǄǃ Ɨǒǈǋîǃå çïāƮǃå ā Ɨƪƪâǆ

àúƮƙǈǆ ǑƼ ā Ǌǈá Ǚã ÜƗƵƓǈƮǃå ǑƼ Ɨƿāǆïǆ ƗǈƓǂǆ ûǒǀơƙ ǏǄƵ çïíǀǃå ýƕ  
     þƓöǈ ëïõ Ǐǃã ƗǒƪƓƪá ƗƽƮƕ üǃî ƴƞïǒā ÜƓǌƙǒƞǒƙåïƙƪã íǒǄǀƙ ÿǂǆá èƓǈǒƶƪƙǃåƓǆǐíƺäĀǆ çƺĀƨĀîǀ95"  ā

ơǈǆ Ǒƙǃå èƓǆƪǃå þöƶǆ ǑǂƓơǒ ăîǃå ýƕá ýāƤí üǃî ǏǄƵ æƙïƙā ÜƗǂïƓǆǄǃ ßǙāǃå þǒƵíƙ ā ßƓǈƕ ǏǄƵ çïíǀǃå ýƕà è
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 þƓƵ ýāǄơƕ ƗǒǃƓǆǃå èƓǆðǕå üïƙƶǆ1992 Ǐǃã þāíǒ Ɠǆ ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå ÿǆ üƓǈǋ ñǒǃ Ǌǈá ǏǄƵ ÿǋïƕǒ Ɠǆǆ Ü
íƕǕå ƓƑǒƬ üƓǈǋ ñǒǃ Ǌǈá ýāǀǃå Ǐǃã üǃî ÿǆ óǄƤǈ ā Üÿǂǆǒ Ǚ ǉíǒǄǀƙ . 
 

 èøøøøƟƓǄǁäƲøøøøƓäîǁäƕøøøøƽǘƴǁä : ƕøøøøƨƨáǄǂǁ ƕǐøøøøƨƺƑǆƗǁä ƕǐƜǐƗäîƗøøøøƨǕäĀ ùǐǁƑøøøøǀƗǁä ƕƓøøøøƨƑƟǄ þǐøøøøƓ 
ƕǐìƑƬƗƽǗä. 
-  ā ) Ɨǒƞǒƙåïƙùùƪã ôåïùùƹǗ úǒǃƓùùǂƙǃå ïùùƮƓǈƵ ýùùǒǄơƙƕ þƓùùǆƙǋǙå Ǌùùǒƞāƙ Ǐùùǃã ƗùùƪƼƓǈǆǃå çíùùơ íùùǒåðƙ Ăíá íùùǀǃ

Ɠǆ āǋā Ü(ƗǒƕƪƓơǆ ñǒǃ  ǑƞǒƙåïƙùƪǗå ïǒǒùƪƙǃƓƕ "ǊǒǄƵ ûǄõǒ "úǒǃƓùǂƙǄǃÜ ǆƕƶ ÿùǆ úǒǃƓùǂƙǃå ïùƮƓǈƵ ƴùǆ ýùǆƓƶƙǃå Ǐùǈ
 ýùùùǒǄơƙ ýǚùùùƤ ÿùùùǆ üùùùǃî ā ƗùùùǒǃƓǆǃå ôåïùùùƹǕå Ǐùùùǃã ƗƼƓùùùưǗƓƕ ƗǒùùùƪƼƓǈƙ çðùùùǒǆ ûùùùǒǀơƙ Ǐùùùǃã úíùùùǌǒ Ǒƞǒƙåïƙùùùƪå ïāùùùöǈǆ
 ǏùùùǄƵ ðùùùǂïǒ ăîùùùǃå úǒǃƓùùùǂƙǄǃ ǑƕùùùƪƓơǆǃå ïāùùùöǈǆǄǃ ƓùùùƼǚƤ åîùùùǋ ā ÜƓǌǒùùùƪƼƓǈǆ ƴùùùǆ ƗùùùǈïƓǀǆ ƗùùùƪƪâǆǄǃ ǑƽǒǃƓùùùǂƙǃå ƴùùùưāǃå

ƙ Ǒùƙǃå ƗùùǒǃƓǆǃå ā ƗǒƕùƪƓơǆǃå  æùǈåāƞǃå ā úǒǃƓùùǂƙǃå ƗùƼïƶǆ ôïùùƺƕ úǒǃƓùǂƙǃå ïùƮƓǈƵ úǒǈùùƮƙ ā ƴùǒǆƞƙ ÜñƓùùǒƿ Ǒùǈƶ
 ñǒǃ ā ëƓƕïǕåƕ.ƗǒƪƼƓǈƙ çðǒǆ ûǒǀơƙ āá Ɨǒƞǒƙåïƙƪã èåïåïƿ îƓƤƙå ôïƺ 

.ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄ ýĀǊƻǄ :üĀǓä åǂôǄǁä 
 úǒǃƓùùùǂƙǃå ƗƕùùƪƓơǆ þāùùùǌƽǆ ïùùǌöǗå ƗùùƑǒƕ ǑùùùƼ èƛíùùùơ Ǒùùƙǃå ƗùùùǄƑƓǌǃå èåïāùùùõƙǃå íùùƶƕ Ɨǒƞǒƙåïƙùùùƪå Ɠùùùǆā ýƓùùùǆƵǕ

 þāùùǌƽǆ ÿùùǆ Ǚíùùƕ ýùùǒǆƶǃå ûåāùùƪá þāùùǌƽǆ çïõǒùùƪā ƗùùƪƼƓǈǆǃå çíùùơ íƓùùǒíðã ÿùùǆ ƓǌƕơƓùƮûåāùùƪá ā ÜƴƑƓùùƕǃå íƓùùǒíðå  þāùùǌƽǆ
.ƗƽǄǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ôƽƤǃå 

 ÿǆ ÷āǈ üǃî ÿƵ Ɲƙǈ íƿāõƓƕƙïǙå  ƗùǒǈƓǂǆã ÿǒùƕ ăāùǀǃåƗǒïåïǆƙùƪå  Ɠǌƙïíùƿ ÿǒùƕā ýƓùǆƵǕå ƗùƑǒƕ ǑùƼ Ɨùƪƪâǆǃå
 ƗùƑǒƕǃå Ɨùƪåïí íùƶƕ Ɠùǌǒǈƕƙ þƙùǒ Ǒùƙǃåā ÜƗƕùƪƓǈǆǃå ƗǒùƪƼƓǈƙǃå èƓǒƞǒƙåïƙùƪǗå Ǒùǈƕƙ ýǚƤ ÿǆ ǑƪƼƓǈƙǃå ðǂïǆǃå þǒƵíƙ ǏǄƵ
 þāùùǌƽǆ Ǒùùǈƕƙ ÿùùǆ ƗùùƪƪâǆǄǃ íùùƕǙ ƗùùǒƞïƓƤǃå ƗùùƑǒƕǃå èƓùùǆāǄƶǆ ǏùùǄƵ ýāùùƮơǃå ýùùƞá ÿùùǆā ƗùùƪƪâǆǄǃ ƗùùǒƞïƓƤǃåā ƗùùǒǄƤåíǃå

ǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆǃå úǒƗǒƞƙåïƙƪǗå. 
1- ýĀøøøøǊƻǄǁä ÿùùùùǆ þƹïùùùùǃå ǏùùùùǄƵ :ÿá  úǒǃƓùùùùǂƙǃå ƗƕùùùùƪƓơǆǃ ǊùùùùǒǄƵ ûùùùùƽƙǆ úùùùùǒïƶƙ íùùùùƞāǒ Ǚ Ǌùùùùǈå Ăïùùùùǒ ôƶƕùùùùǃå

Ɠùǌǈá ǏùǄƵ ƓùǆāǆƵ Ɠùǌƽǒïƶƙ ÿǂǆǆǃå ÿǆƼ ÜƗǒƞǒƙåïƙƪǗå1  ûåāùƪƋƕ ƗùǀǄƶƙǆǃå ƗùǒǃƓǆǃå èƓùǆāǄƶǆǃå ýùǒǄơƙā ïǒƼāùƙ ƗùǒǄǆƵ "
 ƗùùùùùùùǀǄƶƙǆǃå ƓǆǒùùùùùùùƪǙ ÜƗùùùùùùùƪƪâǆǃåúǒǃƓùùùùùùùǂƙƕ  Ɨùùùùùùùƪƪâǆǃå èƓǒƞǒƙåïƙùùùùùùùƪã îùùùùùùùǒƽǈƙ ƗùùùùùùùƶƕƓƙǆā ƗùùùùùùùƽǄǂƙǃå ýùùùùùùùǂƓǒǋā ÿǒùùùùùùùƪƼƓǈǆǃå

  "ƗƶƕƓƙƙǆ Ɨǒǈǆð èåïƙƼ çíƵ ïåíǆ ǏǄƵ ÜÿāƪƼƓǈǆǃå Ɠǌǀƕõǒ Ǒƙǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪǗåā 

 ÿùùǆ ýāáāþíƤƙùùƪå  āùùǋ ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå úǒǃƓùùǂƙǃå ƗƕùùƪƓơǆ ƠǄõùùƮǆSimmonds ïǒƼāùùƙ " Ɠùùǌƕ íùùƮǀǒ ÿƓùùǂā  ýùùǒǄơƙā
 Ɨõƕƙïǆǃå ƗǒƕƪƓơǆǃå èƓǈƓǒƕǃå"ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǙƎƕBhimani &keshtvarz 1999  

 

 ǏùùùǄƵ ƗǒƞǒƙåïƙùùùƪǗå úǒǃƓùùùǂƙǃå ƗƕùùùƪƓơǆ þāùùùǌƽǆ ÿāïùùùƤà ýāƓùùùǈƙ ƓùùùǆǂƓùùùǌǈá  ƗǒƕùùùƪƓơǆǃå èǚǒùùùǄơƙǃåā ïǒƕåíùùùƙǃå "
 ƗùùùùƮƓƤ ƗƽùùùùƮƕā ÜÿǒùùùùƪƼƓǈǆǃåā ƗùùùùƪƪâǆǃƓƕ ƗùùùùǀǄƶƙǆǃåèƓùùùùǋƓƞƙǙå  þùùùùƞơǃåā ïƓƶùùùùƪǕåā úǒǃƓùùùùǂƙǄǃ Ɨǒƕùùùùƪǈǃå èƓǒāƙùùùùƪǆǃåā

 āƪǃå ƗƮơǃåā "Ɨǒƿ 
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 .14:  ص ،0224 حلب، الشمس، عين جامعة التجارة،
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Ɠǆ ýǚƤ ÿǆ  þƙùǌƙ ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå úǒǃƓùǂƙǃå ƗƕùƪƓơǆ ÿƋùƕ ýāùǀǃå ÿùǂǆǒ ûƕùƪïùƛǂá  ƗùƪƪâǆǄǃ ƗùǒƞïƓƤǃå ƗùƑǒƕǃƓƕ
 ðùùǒǆǒ Ɠùùǆ ÿá ôƶƕùùǃå Ăïùùǒā ÜóāùùƮƤǃå Ǌùùƞā ǏùùǄƵ ÿǒùùƪƼƓǈǆǃå úǒǃƓùùǂƙƕ ƗùùǀǄƶƙǆǃå èƓùùǆāǄƶǆǃå ïǒƼāùùƙƕā ƗùùǆƓƵ ƗƽùùƮƕ

 Ɠǆǈã ƗǒíǒǄǀƙǃå úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ ÿƵ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ Ǐùǃã ǏùǃāǕå ƗƞïíǃƓƕ  ƴƞïǒƓǋîùƤá  ÿƓƕùƪơǃå ǑùƼ
 ƗùƮƓƤ ƗǒùƪƼƓǈƙ Ɨǒƞǒƙåïƙùƪã ƴùưāā ƗùƪƼƓǈǆǃå ǏǄƵ Ɨǒǈƶǆǃå Ɨƪƪâǆǃå çïåíã çïíƿ ǉïāíƕ Ǒǈƶǒ ăîǃåā ÜǑƪƼƓǈƙǃå úƿāǆǃå

 ƓǌƕƓǋíƵƓƪǒ ǏǄƵ  ýùö ǑùƼ ƓǌƼåíùǋǕ Ɨƪƪâǆǃå ûǒǀơƙƕ ƗǄǒƽǂǃå ýƑƓƪāǃå ƗƼƓǂƕ þƓǒǀǃåā ƗƪƼƓǈǆǃå èƓƵåïƮ ƴǆ ýǆƓƶƙǃå
 ÿǂǆǒ ăîǃå ǑƪƼƓǈƙǃå úƿāǆǃå ǑƼ èåïǒƺƙǃåÿá .Ǌǌƞåāƙ 

2- ä ùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄ þǐƓ úîƻǁäǕǐƜǐƗäîƗƨƕ :ƕǐìǐǂƾƗǁä ùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄĀ 

 èƓùùƪåïíǃå ôùùƶƕ èùùƮƤǃèƓùùƼǚƙƤǙå ƙǃå ƗƕùùƪƓơǆ ÿǒùùƕ ƗǒùùƪƓƪǕå ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå úǒǃƓùùǂƙǃå ƗƕùùƪƓơǆā ƗùùǒíǒǄǀƙǃå úǒǃƓùùǂ
Ɠǌǈǆ1: 
-  ïíùƞƙ ÿùǂǃā ÜǑǄƕǀƙùƪǆ ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå úǒǃƓùǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ Ǌƞāƙ Ɠǆǈǒƕ ǑƤǒïƓƙ ƗǒíǒǄǀƙǃå úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ Ǌƞāƙ

 èƓùǒǄǆƶƕ Ǐùǃāá Ɨùùƞïíƕ þƙùǌƙ ƗùǒíǒǄǀƙǃå úǒǃƓùǂƙǃå ƗƕùƪƓơǆ ÿá ǏùǄƵ Ɠùǈǋ çïƓùƬǗåîƓùƤƙå  ýƕǀƙùùƪǆǃƓƕ õƕƙïùƙ Ǒùƙǃåā Üïåïùǀǃå
ǆ.õǀƼ ǑƤǒïƓƙ Ǌƞāƙ èåî Ɠǌǈāǂƕ ƗǒíǒǄǀƙǃå úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆǃ Ǌƞāǆǃå ßƓƵíǗå Ǒƽǈǒ Ɠǆ 

-  æùùƮǈǒþƓùùǆƙǋå  ƗƕùùùƪƓơǆ Ɠùùǆå ÜƗùùƪƪâǆǄǃ ƗùùǒǄƤåíǃå ƗùùƑǒƕǃå ǏùùǄƵ ǏùùùǃāǕå ƗùùƞïíǃƓƕ ƗùùǒíǒǄǀƙǃå úǒǃƓùùǂƙǃå ƗƕùùƪƓơǆ
 æƮǈǒƼ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǃåƓǌǆƓǆƙǋå . ƗǒƞïƓƤǃå ƗƑǒƕǃå ǏǄƵ 

-  ƗùǒǄƤåíǃå ƗõùƬǈǕå ÿǒùƕ çíāùƞāǆǃå õƕåāïùǃå ā èƓùƿǚƶǄǃ Ɠǒƕùƪǈ ƓùǌǃƓǆǋã ƗùǒíǒǄǀƙǃå úǒǃƓùǂƙǃå ƗƕùƪƓơǆ ǏǄƵ îƤâǒ
 þƙùǌƙ Ɠùǆǈǒƕ ÜƗùƽǄǂƙǃå ôùƽƤǃ óïƽǃå ÿǆ íǒíƶǃå ƗƵƓưã ǑǃƓƙǃƓƕā Üßǚǆƶǃåā ÿǒíïāǆǃå ƴǆ èƓƿǚƶǄǃ ƓǌǃƓǆǋȒåā ƗƪƪâǆǄǃ

 ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå úǒǃƓùùùǂƙǃå ƗƕùùƪƓơǆƓùùùǆƓǆƙǋå  ƓơùùưåāýǚƺƙùùùƪƓƕ îùùǋ ûùùùǒǀơƙ óïùùƼ ÿùùùǆ íùùǒðǒ Ɠùùùǆǆ Üõƕåāïùùǃåā èƓùùùƿǚƶǃå ǉ
 ýǚƤ ÿǆ ƗƽǄǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ôƽƤǃåýǚƺƙƪå .èƓƿǚƶǃå ǉîǋ 

 

3-  ùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄǁ ýƑƴǁä îƑôǕää:ƕǐƜǐƗäîƗƨǕ 

 ǑùùƼ úǒǃƓùùǂƙǃå ƗƕùùƪƓơǆ ïāí íùùǒíơƙ úǒǃƓùùǂƙǃå ƗƕùùƪƓơǆǃ ǑƞǒƙåïƙùùƪǗå ïāùùöǈǆǃå æùùǄõƙǒÿǒǋƓùùƞƙå çðùùǒǆ ûùùǒǀơƙ úíùùǌƕ Ü
å Ɨƞǒƙǈ ƗǒƪƼƓǈƙ ÿåîǋā ÜƗƶƕƙǆǃå ƗǄǆƓǂƙǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪǗÿƓǋƓƞƙǙå Ɠǆǋ2: 

ϒ - .Ɨƪƪâǆǃå ýƕƿ ÿǆ ƓǌƽǒǃƓǂƙā Ɨưāïƶǆǃå èƓƞƙǈǆǃå óƑƓƮƤ íǒíơƙ 

Ϟ -  .Ɠùùǌƙǌƞåāǆ Ɨùùǒƽǒǂā ǚƕǀƙùùƪǆ ÿǒùùǄǆƙơǆǃåā ÿǒùùǒǄƶƽǃå ÿǒùùƪƼƓǈǆǃå Ăíùùǃ ƗùùǄƛƓǆƙǆǃå èƓùùǒǄǆƶǃå ƗùùƽǄǂƙ ýùùǂƓǒǋ íùùǒíơƙ
.ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆǃ þƓƶǃå ïƓõǗå Ǒǃåāǆǃå ýǂƬǃå Ơưāǒā 
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 11: ص نفسه، المرجع ،شهيد كمال نيحس رزان - 2
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 ýƽî üǀƪǁä2- 20 ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄǁ ýƑƴǁä îƑôǕä 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ïíƮǆǃåìǐǊƪ üƑǄǀ þǐƨƟ þäïî : :ó ÜûƕƓƪ ƴƞïǆ Ü65. 

ûƕƓùùƪǃå ýǂùùƬǃå Ơùùưāǒ ǂǒ úíùùǌƕ ÜƗùùƪƪâǆǄǃ ƗùùǒƞïƓƤǃåā ƗùùǒǄƤåíǃå ƗùùƑǒƕǃå ÿùùǆ èƓùùǆāǄƶǆǃå ǏùùǄƵ ýāùùƮơǃå Ɨùùǒƽ
 ƗƕƪƓǈǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå íǒíơƙƓǌǆåíƤƙƪåā  .ǑƪƼƓǈƙǃå Ɠǋðǂïǆ þǒƵíƙ ǑƼ 

4äĀ ùǐǁƑøøøǀƗǁä ƕƓøøøƨƑƟǄ þǐøøøƓ ƕøøøƽǘƴǁä çøøøǁĀƑǆƗ ǏøøøƗǁä çƑøøøƨäîìǁä :Ǖ ƕǐøøøƨƺƑǆƗǁä ƕǐƜǐƗäîƗøøøƨ
 ƕƨƨáǄǂǁƕǐìƑƬƗƽǗä 

 èǈǒƕ íǀǃ:Ɠǌǈǆ ïǂîǈ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗåā úǒǃƓǂƙǃå þƓöǈ ÿǒƕ çíāƞāǆǃå çíǒõāǃå Ɨƿǚƶǃå ƗǀƕƓƪ çíǒíƵ èƓƪåïí 
1-  ƕƨäîìR.WILSON  (1990): 

ýùùǒǄơƙǃå ýƤíùùǆ Ɨùùǒǆǋá Ơǒùùưāƙ ýāùùơ Ɨùùƪåïíǃå èðùùǂïƙ å ǑƞǒƙåïƙùùƪǗå íùùƶƕǃå Ơǒùùưāƙ ǑùùƼ ƗùùƽǄǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙùùƪǗ
ǑùùƼ çííùùƶƙǆǃå ýƤåíùùǆǃå ÿǒùùƕ ƗùùǈïƓǀǆǃå ýǚùùƤ ÿùùǆ üùùǃî ā úǒǃƓùùǂƙǄǃ  çðùùǒǆǃå ûùùǒǀơƙ ǏùùǄƵ íƵƓùùƪǒ Ɠùùǆƕā ÜúǒǃƓùùǂƙǃå ýùùǒǄơƙ

.ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå 

:ƗǒǃƓƙǃå ƝƑƓƙǈǃå þǋá Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èǄƮāƙ íƿā1
 

- á āá Ơùƕï ÿùǆ Ɨùƪƪâǆǃå Ɨùƞǒƙǈ íǒíơƙ úíǌƕ ƗǒǄƤåíǃå èƓǆāǄƶǆǃå ā ƗǒƵƓǈƮǃå ƗõƬǈǕƓƕ þƙǌƙ ƗǒíǒǄǀƙǃå ýƤåíǆǃå ÿ
.çïƓƪƤ 

                                                             
 11 ص سابق، مرجع ،مهيدي ذوادي - 1

ƕƏǐƓ ƕǐƜîƑƢ ƕƏǐƓ ƕǐǂƢäì 

æìƳƑƽ çƑǆƑǐƓ 

çƑǐǆƾƗ çƑǄĀǂƴǄǁä ƑƾƺĀ ƕƏǐƓǁ ƲǐǆƬƗǁä ƕƙǐìƟǁä 

çƑǐƜǐƗäîƗƨǕä ƕǐƨƺƑǆƗǁä ƕƨƨáǄǂǁ 

ƕƓøøƨƑƟǄ ùǐǁƑøøǀƗǁä 
ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä 

ùøøøøøøøøøøøøøƽĀǄ 
ǏƨƺƑǆƗ 

æïøøøøøøøøøøøøøøøøøøǐǄ 
ƕǐƨƺƑǆƗ 
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-  èƓǆāǄƶǆǃƓƕ þƙǌǒ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ýǒǄơƙǃåǒƞïƓƤǃå ā ƗǒǄƤåíǃåðǂïǆ ûǒǀơƙ ǑƼ þǋƓƪǒ Ɠǆƕā Ɠƶǆ Ɨ  ǑƪƼƓǈƙ 

ƛǆǃå " ǉƓǆùùùƪå Ɠùùùƞîāǆǈ éùùùơƓƕǃå ëïùùùƙƿå íùùùƿā ÜƗùùùƪƪâǆǄǃéùùùǄ  ÿùùùǆ ǊƵǚùùùưá ÿāùùùǂƙƙ ăîùùùǃå "ǑƞǒƙåïƙùùùƪǗåƗùùùƪƪâǆǃå Ü
.ÿǒƪƼƓǈǆǃå ā ßǚǆƶǃå 

- ƙ Ǒùùƙǃå Ɨùùǆǒǀǃå ƗǄùùƪǄƪ ïƓùùǒƙƤå ûùùǒïõ ÿùùƵ ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå çðùùǒǆǃå ûùùǒǀơƙ ǏùùǄƵ ǑƞǒƙåïƙùùƪǗå ýùùǒǄơƙǃå íƵƓùùƪǒ ÿùùǆ íùùǒð
Ɨǒƿāƪǃå ƗǆǋƓƪǆǃå. 

- ƗƿǚƵ Ɲƙǈǆǃå çƓǒơ çïāí ýơåïǆǃ .Ǒƞǒƙåïƙƪå  úíǌǂ úǒǃƓǂƙǃå ôƽƤ úíǋ ƴǆ Ɨǀǒƛā 
2-  ƕƨäîìSLAGMILDER    Ā BRUGGEMAN  . 

ûùùǒƕõƙǃ ûùùƼåïǆǃå Ǒƞāùùǃāǈǂƙǃå ïùùǒƺƙǃå ïùùƛá Ơǒùùưāƙ ǏùùǄƵ èðùùǂïƙ þùùöǈ  ƗǒƕùùƪƓơǆǃå þùùöǈ ǏùùǄƵ Ɨùùǈïǆǃå êƓùùƙǈǗå
.úǒǃƓùùùǂƙǃå ƗǒƕùùùƪƓơǆ ā ƗùùùǒïåíǗå  āāá ƗùùùƑǒƕǃå èïùùùǒƺƙ ƓùùùǆǄǂ Ǌùùùǈá Ǐùùùǃã Ɨùùùƪåïíǃå  èǄùùùƮāƙ  āá þöǈùùùǃå āá  ƗǒƞǒƙåïƙùùùƪǗå

 ýùùùơǒ üùùùǃî ÿƓùùùǂ ÿã ā ) ƗùùùƕƓƿïǃå ā èåïåïùùùǀǃå ǑùùùƼ èǚǂùùùƬǆ éāíùùùơ Ǐùùùǃã üùùùǃî Ăíá ƓùùùǆǄǂ Ɨùùùƪƪâǆǃå ǑùùùƼ Ɠùùùǒƞāǃāǈǂƙǃå
ǃå ƴǆ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ úǒǂƙ çïāïư Ǒǈƶǒ Ɠǆǆ (ĂïƤá èǚǂƬǆèåíƞƙƪǆ 1. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1 - ìøƓƳ ýƴǆøǄǁä ƞǐøǂƺ ìøƓƳ ŶäÛ èƓùƪƓǂƶǈå Ɨǒƞǒƙåïƙùƪã Ɨùǆöǈǆǃå ǏùǄƵ þƓùöǈ úǒǃƓùǂƙǃåÜ ƗùǄƞǆ èƓùƪåïíǃå ƗùǒǃƓǆǃå ā ƗùǒïƓƞƙǃå Ü ƗùƶǆƓƞ çïǋƓùǀǃå Ü ííùƶǃå0 Ü ƗùǒǄǒāƞ 

0225 Ü ó: 47. 
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äüǀƪǁ  ýƽî2-21 ðƑǀƴǆä: ùǐǁƑǀƗǁä çƑǄĀǂƴǄ ýƑõǆ çäĀìàĀ åǐǁƑƨà ǍǂƳ ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ïíƮǆǃåÛŶä ìƓƳ Ûƞǐǂƺ ýƴǆǄǁä ìƓƳ : :ó ÜûƕƓƪ ƴƞïǆ38. 

ÿǒƕƙǒ (Ɠǆǋïǒƹā) ÿǒƙïāǂîǆǃå ÿǒƙƪåïíǃå ýǚƤ ÿǆ Ɠǈǃ ǑǄǒ Ɠǆ: 
- ǒ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ ÿá Ɨǒƞǒƙåïƙƪã þƵí èƓǆāǀǆ íơá íƶƗƪƪâǆǃå. 

- ƗƕùùùƪƓơǆ þƓùùùöǈ ƓǌǆíƤƙùùùƪǒ Ǒùùùƙǃå èåāíǕåā æǒǃƓùùùƪǕå ÜèƓùùùƪïƓǆǆǃå ÿǒùùùƕ Ɨùùùǒāǈƶǆ ƗùùùƿǚƵ íùùùƞāƙ  úǒǃƓùùùǂƙǃå
ƕƙƙ Ǒƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗåā. Ɨƪƪâǆǃå ƓǋƓǈ 
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تتتت.39 ص ساب  ،مرجع الله ،عبد خليج ت عبد:   

- ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä æîƑƗƢǄǁä. 
-  îæìƑøøǐ ƕøøƻǂǀƗǁä . 
         - ïøøǐǄƗǁä. 
         - ïǐøøǀîƗǁä. 

úîô éƑƗǆǕä ƲǐïĀƗǁäĀ ǏƗǁä ýƳìƗ úǐƾƟƗ ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä 

-úîô üǘƸƗƨä ìîäĀǄǁä çƑǆƑǀǄǕäĀ . 
-ôƓäĀîǁä çƑƽǘƴǁäĀ þǐƓ ùäîôǓä ƕǐǂƢäìǁä ƕǐƜîƑƢǁäĀ  

üǀǐǉ ùǐǁƑǀƗǁä. 
-ùǐǁƑǀƗ æîƪƑƓǄ /îǐƷ æîƪƑƓǄ. 
-ùǐǁƑǀƗ æîǐƸƗǄ /ƕƗƓƑƙ . 
-ƕǐìƾǆ /îǐƷ ƕǐìƾǆ . 
-ƕǐƜƑƗǆâ /ƕǐƾǐĀƨƗ /ƕǐǂǐĀǄƗ /ƕǐîäìâ. 
-ùǐǁƑǀƗ þǐìîĀǄ /ƕôƪǆà ƕǐǂƢäì /ƑǄ ìƴƓ ƲǐƓǁä 
-ùǐǁƑǀƗ æìĀƜǁä . 
-ùǐǁƑǀƗ èƟƓǁä îǐîƾƗǁäĀ. 

åǐǁƑƨà çäĀìàĀ ýƑõǆ ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä: 
-åǐǁƑƨà îƬƟ ðƑǐƽĀ ƕƻǂǀƗǁä. 
-åǐǁƑƨà üǐǂƟƗ ƕƻǂǀƗǁä. 
-üƢäìǄ ìǐìƟƗ ƕƻǂǀƗ ƛƗǆǄǁä. 
-îǐǐƑƴǄǁä ƕǄìƢƗƨǄǁä . 
-ƪáǄçäî ÞäìǓä 
-üƢäìǄ  ƕƓƑƽîǁä ǍǂƳ ƕƻǂǀƗǁä . 
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ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä æîäìǕä üƟäîǄĀ ùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄ :ǏǆƑƙǁä åǂôǄǁä 
 ÿǆ ýǂ ííƬ íǀǃSHANK and  GOVINDERJAN èƓǆāǄƶǆǃå þöǈ Ɨǒǆǋá ǏǄƵ þƓùöǈ ƗƮƓƤā ƗǃƓƶƽǃå

 ÿá ïƓùƕƙƵå ǏùǄƵ ÜƗǒùƪƼƓǈƙ çðùǒǆ ǏùǄƵ ƓǌǃāùƮơā Ɨùƪƪâǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã þƵí ǑƼ ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃåā úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ
ùǒǀƕ þāùǀǒ ăîùǃå āùǋ úǒǃƓùǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈùƮƙǄǃ çíùƬïǆǃå èƓùǆāǄƶǆǃå þǒāùǀƙā ñƓÜăïåíǗå úï üāǄùƪǃå ðùƽơǒÜ  þƵíùǒ
Ɠǋïāíùùƕ þƵíùƙ Ǒùùƙǃå ƗùǒƼƓǀƛǃå þǒùùǀǃå Ɨùǒǆǈƙ ÜƗùùǌƞ ÿùǆ åîùùǋ ƗùƪƪâǆǄǃ ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå úåíùǋǕå Ǖāùǈ þùùǋá ÿùùǆ åíùơåā ýǂùùƬǒ Ǌ

 ƗǒǈƓƛ Ɨǌƞ ÿǆ Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ úƶư āá çāƿ õƓǀǈ ýǂƬƙ ÿá ÿǂǆǒ Ǒƙǃå ƗǒǄƤåíǃå ƗƑǒƕǃå ïƮƓǈƵ1  
  ƗǒƞǒƙåïƙƪǗ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ þǒƵíƙ ÿãå ýùǂ ǑùƼ ƗƕƪƓǈǆǃåā ƗǒƼƓǂǃå èƓǆāǄƶǆǄǃ ǉïǒƼāƙ Ǒǈƶǒ Ɨƪƪâǆǃ

ǆ ÿùùǆ ƗùùǄơïǆƕùùƪƓơǆǃå èåāíǕåā æǒǃƓùùƪǕå ïǒƼāùùƙ ǏùùǄƵ çíƵƓùùƪǆǃå ăá ÜƓùùǌƙïåíȒåā ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ßƓùùǈƕ ýùùơåïǒ ƗùùǆƑǚǆǃå Ɨ
.ýǂƬǃå Ǌơưāǒ Ɠǆ ûƼā çïƓƙƤǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ýơåïǆ ÿǆ ƗǄơïǆ ýǂǃā Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ýǂǃ 

üǀƪǁä ýƽî 2-22 : ƕƽǘƳ ýƑõǆ ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä ƓüƟäîǄ æîäìǕä ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä 
 
 
 
 
 
 
 

ïíƮǆǃå:ìƓƳ ýƴǆǄǁä ƞǐǂƺ ìƓƳ ÛŶä ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó :02. 
 ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå îǒƽǈƙā ßƓǈƕ ýơåïǆ úǄƙƤǆ ǑƼ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ ïāí ÿå ýāǀǃå ÿǂǆǒ:ǑƼ ýƛǆƙǒ ƗǒƪƼƓǈƙǃå 

á-:þøøƳ çƑøøǄĀǂƴǄ îǐƺĀøøƗ üǄøøƪƗĀ ƕǐƜǐƗäîƗøøƨǕä ÞƑøøǆƓ ƕøøǂƟîǄ ÿǒùùƪƼƓǈǆǃå úǒǃƓùùǂƙǃå ýùùǂǒǋÜ  æǒǃƓùùƪáā ûïùùõ
þǌǒíǃ ƴǒƕǃåā êƓƙǈǗåÜ .ƣǃã..ƓǌƮƑƓƮƤā þǌǒíǃ ƗǄǒíƕǃå èƓƞƙǈǆǃå 

-Ăíǃ ƓǌǄƕƓǀǒ Ɠǆā Ɨƪƪâǆǃå èƓƞƙǈǆ ƗƽǄǂƙǃå Ɨǒāåð ÿǆ ƗƮƓƤ ÿǒƪƼƓǈǆǃå. 
-  Ɨƪƪâǆǃå ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå.ƓǌƑǚǆƵā Ɠǌǒíïāǆ ÿǒƕā 
æ- úǐƓôƗ ƕǂƟîǄ :ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ƬƙāƙƗǒƪƓƪá ƗõƬǈá Ɨƛǚƛ ǏǄƵ ýǆ 
- (ƗǒǄǒƺƬƙǃå úåíǋǕå) Ăíǆǃå çïǒƮƿ úåíǋǕå íǒíơƙ 
- .Ɲǆåïƕǃåā èƓƪƓǒƪǃå íǒíơƙ 
- .íïåāǆǃå óǒƮƤƙ 

ýƓùùƶƽǃå ûùùǒƕõƙǃå ÿãÜ  Ǐùùƙơ ăíâùùǒ íùùƿ  ǊùùǈƎƼ çíùùǒƞǃå ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ëƓùùƞǈ ÿǆùùưǒ Ǌùùǈāǂ Ǐùùǃã ƗƼƓùùưãǈã ǏùùǃãîƓùùǀ 
 Ɨƽǒƶùùùưǃå ƗǒƞǒƙåïƙùùùƪǗåïùùùǒƹ āá ƗƕùùùƪƓǈǆǃåÜ ƕõƙ ýùùùƬƼ ýùùùǆåāƵ þùùùǋá ÿùùùǆ ÿá çíùùùǒíƵ èƓùùùƪåïí èùùùƙƕƛá íùùùǀǄƼùùùǒ èåïåïùùùǀǃå û
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 ǏùǄƵ úǒǃƓùǂƙǃå ƗƕùƪƓơǆ þƓùöǈ) ǑƕùƪƓơǆǃå èƓùǆāǄƶǆǃå þƓöǈ Ɠǌƪáï ǏǄƵā èƓǆāǄƶǆǃå þöǈ çïíƿ þíƵ āǋ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå
 ðǚǃå ïíǀǃå ïǒƼāƙ ǏǄƵ (óāƮƤǃå Ǌƞāǖǃ ƗƶƕƓƙǆǃå ÿǆ þ Ɨǒîǒƽǈƙǃå ƗõƬǈ ƗƽǄƙƤǆǃå1. 

 Ɨùùùƪåïí ǏùùùǄƵ õùùùǀƼ ïùùùƮƙǀǒ ÿá æùùùƞǒ Ǚ úǒǃƓùùùǂƙǃå ƗƕùùùƪƓơǆ þƓùùùöǈ ïāí ÿá Ǐùùùǃã Ɠùùùǈǋ ïǒùùùƬǈ ÿá þùùùǌǆǃå ÿùùùǆā
 ÿùǆ ßǚùǆƶǃåā ÿǒíïāùǆǃå ƴùǆ ÿāƓùƶƙǃå ƗùǒǃƓƶƼ çíƓùǒð ) ƗùǒƞïƓƤǃå ƗùƑǒƕǃå Ǐùǃã íùƙǆǒ ÿá æùƞǒ ƓǆǈȒåā ƗǒǄƤåíǃå ƗƑǒƕǃå ýǒǄơƙā

ǌƙíƵƓƪǆ ƗǒǈƓǂǆã ýǚƤ ïǒāùõƙ ǏǄƵ þþùǌƑåíá ÿǒùƪơƙāÜ ùƽƤƙþǌƽǒǃƓùǂƙ ôǒÜ  üǃîùǃ Ɠùǆǃ ( çíāƞǃƓùƕ þåðùƙǃǙå ǏùǄƵ þǌƛùơ
. ƴǒǆƞǃå ǏǄƵ çíƑƓƼ ÿǆ 

é- ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ýǐĀƾƗĀ ƕƓƑƽî ƕǂƟîǄ:  :Ǒǋ ƗǒƪǒƑï ƗõƬǈá Ɨƛǚƛ ǏǄƵ üǃîǂ ƗǄơïǆǃå ǉîǋ ýǆƙƬƙ 
-  èåïǒƺƙǃåā ƗǒƞïƓƤǃåā ƗǒǄƤåíǃå ÿǒƙƑǒƕǃå ïƮƓǈƵ ƗƶƞåïǆƗƕƙïƙǆǃå ǌǒǄƵǆ.Ɠ 
-  íǒíơƙ.Ɨƪƪâǆǃå ßåíá ǏǄƵ èåïǒƺƙǃå üǄƙ ïƓƛà 
- . ƗǒơǒơƮƙǃå èåïåïǀǃå îƓƤƙå 
  ïƙùùƪǗå ýùùƬƼ āá ëƓùùƞǈ ǏùùǄƵ þùùǂơǃå þƙùùǒ ƗùùǄơïǆǃå ǉîùùǋ ǑùùƼ āíáā æǒǃƓùùƪá ǏùùǄƵ íƓùùǆƙƵǙƓƕ ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå Ɨǒƞƙå èå
ǈǆ ƗùùƵāǈƙǆùùùǌÜýǆƓùùùƬǃå ýùùǒǄơƙǃå ýƤíùùùǆ Ɠ Ɨùùùõƕƙïǆǃå ßåíǕå ïǒǒƓùùùƶǆ ííùùùơƙ Ǒùùƙǃå ƗǒǄǒƺùùùƬƙǃå ƗùùùƕƓƿïǃå þùùöǈā þöǈùùùǃå ýƤíùùùǆ 

. (íǆƙƶǆǃå þǒǒǀƙǃå ýƤíǆ ÿƓǂ Ɠǆǌǆ ǉïǒƼāƙ úǒǃƓǂƙǃå þƓöǈ ǏǄƵ Ǒƺƕǈǒ Ɠǆ āǋā) Ɨƪƪâǆǃå íïåāǆ óǒƮƤƙƕ 
:Ǒǃåāǆǃå ýǂƬǃå ýǚƤ ÿǆ ïǂîǃå ƗǀƕƓƪǃå ýơåïǆǃå óƤǄǈ ÿå ÿǂǆǒā 

 ýƽî üǀƪǁä2- 23ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä æîäìǕä üƟäîǄĀ ùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄ : 
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èåïùùùùǒƺƙǆǃå Ǒùùùùƙǃå ïƛâùùùùƙ 
ǑùùùùùùùùƼ ƗùùùùùùùùǒǄǆƵ ïƓùùùùùùùùǒƙƤå 
ýƑåíƕǃå 

ƗùùùùùùùùùùùùùùùùǄơïǆ ßƓùùùùùùùùùùùùùùùùǈƕ 
íùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùǒíơƙā 
ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå 

ƗùùùùùùùùùùǄơïǆ ûùùùùùùùùùùùǒƕõƙ 
ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå 

ƗùùùùùùùùùùùùùǄơïǆ þǒāùùùùùùùùùùùùùùǀƙ 
ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå 

õǆǈ çíƓǒǀǃå ƗƪƪâǆǃƓƕ 

ƗƑǒƕǃå ƗǒƞïƓƤǃå 
óïƼ       èåíǒíǌƙ            
 
 

ƗƑǒƕǃå ƗǒǄƤåíǃå 
õƓǀǈ çāƿ    õƓǀǈ úƶư 

ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå 
çíƓǒï    ðǒǆƙǃå  ðǒǂïƙǃå 
ƗƽǄǂƙǃå 
- ýǒǄơƙ ƗǄƪǄƪ Ɨǆǒǀǃå 

- ABC 

- ñǒǒƓǀǆǃå Ɨǒƶƞåïǆǃå 

- úǒǃƓǂƙǃå ƗǒïƓǒƶǆǃå 

- èƓǈðåāǆǃå ƗǒõǒõƤƙǃå  

- ýƤíǆ çíƓƵã Ɨƪíǈǌǃå 

- ýƤíǆ þǒāǀƙǃå ÿðåāƙǆǃå 

- Ɨƪåïí úǒǃƓǂƙ ßǚǆƶǃå 

- Ɨƪåïí úǒǃƓǂƙ ÿǒíïāǆǃå 

- ABC 

- Ɨƪåïí üāǄƪ úǒǃƓǂƙǃå 

- þöǈ úǒǃƓǂƙǃå ƗǒïƓǒƶǆǃå 

- èƓǈðåāǆǃå ƗǒõǒõƤƙǃå 

- ýƤíǆ ÿǒƪơƙǃå ïǆƙƪǆǃå 

- ýƤíǆ ƗƽǄǂƙǃå ƗƼíǌƙƪǆǃå 

- úǒǃƓǂƙǃå ƗǒïƓǒƶǆǃå 

- ýƤíǆ þöǈǃå 

- ƗǒǃāǆùùùùùùùùùùùùùƬ ýùùùùùùùùùùùùùǆƓǂƙā 
ïǒǒƓƶǆ Ǖåßåí 

- ǒƓǀǆǃåǒñ Ɨǒƶƞåïǆǃå 

- èƓǈðåāǆǃå ƗǒõǒõƤƙǃå 

ýƑõǆ ƕƓƨƑƟǄ ùǐǁƑǀƗǁä 

ïíƮǆǃå :íƕƵ þƶǈǆǃå ƠǒǄƼ íƕƵ ÜŸå ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó 01. 
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1-  ýƑõǆ êƑƜǆ çƑǄĀƾǄƕƓƨƑƟǄ :ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä çäîäîƾǁä ýƳì Ǐƺ ùǐǁƑǀƗǁä                        
 ýƕƿÿá  Ɠǈƕ ïíƞǒ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå èåïåïǀǃå þƵí ǑƼ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ ëƓƞǈ èƓǆāǀǆ ýāƓǈƙǈÿá  ýāƓǈƙǈ

:ǑƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ þāǌƽǆ 
1-1  ƕƓƨƑƟǄ ýƑõǆ ýĀǊƻǄ:ǏƜǐƗäîƗƨǕä ùǐǁƑǀƗǁä1 
 úïƵ íǀǃRegnods  ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƓƪǕå ƗõƤǃå þƵíǒ ăîǃå þƓöǈǃå ǊǈƋƕ ǑƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ

 èǙƓƞǆǃå ÿǆ ïƛǂá āå ýƓƞǆ ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå èåïíƓƕǆ þƵí ýǚƤ ÿǆ ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå ǏǄƵ ƗöƼƓơǆǃå āå ýāƮơǄǃ
.ƗƪƪâǆǃƓƕ ôāǌǈǄǃ ƗǒƪƓƪǕå 

 ǊƼïƶǒ ƓǆǂO.Brien  Ǌǈå ǏǄƵþåíƤƙƪå  èƓǒǄǆƶǃåā èƓǆíƤǃåā èƓƞƙǈǆǃå ïǒāõƙ ôïƺƕ èƓǆāǄƶǆǃå Ɠǒƞāǃāǈǂƙ
.ƗƵƓǈƮǃå ñƽǈ ǑƼ íāƞāǆǃå ñƼƓǈƙǃå Ɨǌƞåāǆ ǑƼ ïƕǂá Ɨǒƞǒƙåïƙƪã çðǒǆ ƗƪƪâǆǄǃ ïƼāƙ Ǒƙǃå èƓǒǈƓǂǆǗåā 
 ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå ûǒǀơƙ ÿá ǏǄƵ íǂâǒ Ǌǈá öơǚǈ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå èƓǆāǄƶǆǃå þƓöǈ úǒïƶƙ ýǚƤ ÿǆ æƞǒ

 þƓöǈ þǒíǀƙ ïƕƵ ïǆǒ ÿá  ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃåèƓǆāǄƶǆǄǃ èǙƓƞǆ ǑƼ èåïåïǀǃå íǒƬïƙǃ ƗƕƪƓǈǆǃå :2 
- .(Ɨƪƪâǆǃå Ǌƞƙǈƙ ÿá æƞǒ Ɠǆ) èƓǆíƤǃåā èƓƞƙǈǆǃå ƗǄǒǂƬƙ 
- . ƗǒǄƤåíǃå ƗǒǄǒƺƬƙǃå èƓǒǄǆƶǃå 
- . Ɨƪƪâǆǃå íïåāǆā èƓǈƓǂǆã 
-  ïǒƼāùùùùùƙ íùùùùùƶǒ ÿǒùùùùùƙǄǃå ƗùùùùùǒƞïƓƤǃåā ƗùùùùùǒǄƤåíǃå ÿǒùùùùùƙƑǒƕǃåǑùùùùùƼ Ɠùùùùùǒāǒơ åïùùùùùǆá ƓùùùùùǆǌǈƵ èƓùùùùùǆāǄƶǆǃå  çïåíǗå ƗùùùùùǒǄǆƵ
ƗǒƞǒƙåïƙƪǗåÜ þƓöǈǃå åîǋ ÿǆ æāǄõǆǃå ÿƎƼ ïƓƮƙƤƓƕā ÿá ǆƓöǈ ÿāǂǒ: Ɠǒƞǒƙåïƙƪã ƓǒƽǒǃƓǂƙ Ɠ Ɨùǌƞ ÿùǆƼÜ  ïǒƼāùƙ ÿƎùƼ

 ÿǒƪƼƓǈǆǃå ÿƵ èƓǆāǄƶǆǃåǒ Ǐùƙơ Ɠǒïāïùư ïùƕƙƶǒ þǌƙāùƿ ýùǆåāƵāǆùǂ Ǒùƙǃå ƗƕùƪƓǈǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå ïƓùǒƙƤå ƗùƪƪâǆǄǃ ÿ
Ɠǌǃ ûǀơƙ . ƓƕƪƓǈǆ ƓǒƪƼƓǈƙ ðǂïǆ 

 Ɨùùǌƞ ÿùùǆāƗùùǒǈƓƛÜ Ǚã ǏƙƋùùƙǒ Ǚ ǑùùƪƼƓǈƙǃå ðùùǂïǆǃå åîùùǋ Ǐùùǃã ýāùùƮāǃå ÿƎùùƼ  èƓùùǆāǄƶǆǃ úǒǃƓùùǂƙǃå þƓùùöǈ ïǒƼāùùƙƕ
 Ǒùùƙǃå úǒǃƓùùǂƙǃå ÿùùƵƗǒùùƪƼƓǈƙǃå çðùùǒǆǃå ûùùǀơƙ ÿá ÿùùǂǆǒÜ ÿǒùùƪƼƓǈǆǃå úǒǃƓùùǂƙ ýùùǂǒǋÜ  ǑùùƼ Ɨùùƪƪâǆǃå ßåíá ǏùùǄƵ ƗùùƕƓƿïǃå

Üýùùǒāõǃåā ïǒùùƮǀǃå ÿǒùùǄƞǕå ǑùùƼ ûāùùƪǃå ǃå ûùùǒǀơƙ úƓùùƬƙǂƓƕ Ơǆùùƪǒ üùùǃî ÿǙ îùùǒƽǈƙǃåā õǒùùõƤƙǃå èƓǒāƙùùƪǆ ÿǒùùƕ ýùùƵƓƽƙ
 Ɨùǈǂǆǆ çíƓƽƙùƪå ǏùƮƿá ûùǒǀơƙ ýùƞá ÿùǆ (ƗùǒƞïƓƤ þá ƗùǒǄƤåí èùǈƓǂá ßåāùƪ) èƓƿǚƶǃå Ɨǒāǀƙǃ Ɨǈǂǆǆǃå ÿǒƪơƙǃå óïƼ

. çïåíǗå  Ɨǆöǈáā Ɨƪƪâǆǃå íïåāǆ ÿǆ 
 āî ƠƕùùƮǒā ǑƞǒƙåïƙùùƪǗå þƓùùöǈǃå ƗƽùùƮ æùùƪƙǂǒ Ǐùùƙơā üùùǃî ûùùǒǀơƙ úǒǃƓùùǂƙǃå ƗƕùùƪƓơǆ þƓùùöǈǃ ÿùùǂǆǒ Ǐùùƙơā

 ÿǒƵ ǑƼ ǑƼ ƓǋîƤá æƞǒ Ɨǒïāơǆǃå ýǆåāƶǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ üƓǈǋ ÜǑƞǒƙåïƙƪã ǊƞāƙïƓƕƙƵǙå :þƓöǈǃå þǒǆƮƙ íǈƵ 
- . ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå èïåïǀǃå þƵí 

-  çāƞƼ ûǒǒưƙýƓƮƙǙå  . 

- . èåïåïǀǃå ƗǒƵāǈ íǒíơƙ 

- Ɠǀƙǈåß .ƗǆƑǚǆǃå ƗǒǃƓǆǃå ßåíǕå ñǒǒƓǀǆ 

                                                             
1 - ìƓƳ ýƴǆǄǁä ƞǐǂƺ ìƓƳ ŶäÜ ƴƞïǆ ÜûƕƓƪ ó :00. 
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-  úǒǃƓǂƙǃå ÿƵ ƗǆðǄǆǃå úǒǃƓǂƙǃå ýƮƼƗǒïƓǒƙƤǙå . 
-  úǒǃƓǂƙǃå ÿǒƕ ðǒǒǆƙǃåƗǒïƓǒƙƤǙå .Ɨǒƪíǈǌǃå úǒǃƓǂƙǃåā 

- þåíƤƙƪå .Ǒƞǒƙåïƙƪã ïāöǈǆ ÿǆ ƗǒïƓǒƶǆǃå úǒǃƓǂƙǃå 

- .ÿǆðǃå ïåíǆ ǏǄƵ ïǒƺƙǃå ƗơƓƙã 
ä ýøøƽî üǀøøƪǁ2-24 ýƑøøõǆ êƑøøƜǆ çƑøøǄĀƾǄ:ùǐǁƑøøǀƗǁä ƕƓøøƨƑƟǄ  ýøøƳì Ǐøøƺ ǇîĀìĀǕäƕǐƜǐƗäîƗøøƨ ƕǐøøƨƺƑǆƗǁä 
. ƕƨƨáǄǁä 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ïíƮǆǃå :ìƓƳ ýƴǆǄǁä ƞǐǂƺ  ìƓƳ Ŷä îìƬǄÛ ûƕƓƪ óÜ 36. 

 
 
 

 التكاليف محاسبة نظام                                                       

 .المنافسين أداء تكاليف تحليل و دراسة  -

 .المرجعية المقاييس تحديد -

 .المنافسين تكاليف هيكل تحليل -

 :الموردين تكاليف ورقابة تخطيط
 أسةةةةةاس علةةةةةى المحاسةةةةةبة مةةةةةدخل-

 .النشاط

 البيئية بالمشاركة التكلفة -

 :الداخلي الأداء ورقابة تخطيط
 .التكلفة تحميل و تحليل مداخل -
 .المستهدفة التكلفة -
 .النشاط أساس على المحاسبة -

 القيمة تحليل -

 :العملاء خدمة تكاليف ورقابة تخطيط
 .المنتج حياة دورة مدخل -
 .النشاط أساس على المحاسبة مدخل -

 البيئية بالمشاركة التكلفة -

 المؤسسة إستراتيجية

 التكاليفية القيادة

 التركيز

 التميز
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:üƬƻǁä ƕƬǘƢ 
 ǏǄƵ ýƮƽǃå åîǋ ǑƼ ƓǈƼïƶƙ íǀǃ Ɨǌƞ ÿǆ ƓǋíåíƵã ýơåïǆƕā ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗƓƕ ûǄƶƙƙ ƗǒƪƓƪá þǒǋƓƽǆ

. ƗǒǈƓƛ Ɨǌƞ ÿǆ ƓǌƑƓǈƕ ïíƓƮǆā ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃåā 
 (Ɠǌǈõāǆ āǋ ăîǃå ) ăïǂƪƶǃå ýƓƞǆǃå ÿǆ Ɠǌǆāǌƽǆ ýǀƙǈå úǒǂ Ɠǈǒáï ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå óƤǒ ƓǆǒƽƼ

 ā ÜýƓǆƵǕå çïåíã ýƓƞǆ Ǐǃã éǒơƕ Üíǒƶƕǃå Ăíǆǃå ǑƼ ƓǌƙƑǒƕ ƴǆ Ɠǌƙƿǚƶǃ Ɨƪƪâǆǃå ïāƮƙ ÿƵ çïƓƕƵ ƓǌǈƋƕ ƓǈǄƿ
 æƓơƮá úåíǋá ûǒǀơƙ ôïƺƕ ÜƗƪƪâǆǃå Ɠǌƕ þāǀƙ ÿá æƞǒ Ǒƙǃå ƗõƬǈǕåā ÜèƓǒǄǆƶǃå ÷āǈ ïāƮƙǃå åîǋ Ơưāǒ

. ûāƽƙǆǃå ßåíǕå ûǒǀơƙ ǏǄƵ Ɨƪƪâǆǃå íƵƓƪƙ ƗǒƪƼƓǈƙ çðǒǆ æƓƪƙǂåā ƗơǄƮǆǃå 
ǆƵ ÿá ǏǄƵ ƓǈƼïƶƙ Ɠǆǂ ÜƓǌǈǒƕ ƓǆǒƼ Ɨõƕåïƙǆā ƗƶƕƓƙƙǆ ýơåïǆ ƗƶƕïƋƕ ïǆǒ  ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå íåíƵã ƗǒǄ

 ÿǆ úƶưǃåā çāǀǃå õƓǀǈ íǒíơƙ úíǌƕ (ǑƞïƓƤǃåā ǑǄƤåíǃå) ǑƑǒƕǃå ýǒǄơƙǃå ƗǒǄǆƵ ǑƼ ǏǃāǕå ƗǄơïǆǃå ýƛǆƙƙ éǒơ
. ĂïƤá Ɨǌƞ ÿǆ èåíǒíǌƙǃåā óïƽǃå ǏǄƵ úïƶƙǃåā ÜƗǌƞ 

 ƗǒǈƓƛǃå ƗǄơïǆǃå Ɠǆá ƗǒǄǆƵ ÿƓƕ ƓǈǄƿ éǒơ ÜƗƪƪâǆǄǃ ƗǆƑǚǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗƹƓǒƮ ƗǒǄǆƵ ǑƼ ýƛǆƙƙƼ
. ïƮƓǈƶǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆǃ Ɠǀǒƿí åíǒíơƙ æǄõƙƙ ǉîǋ ƗƹƓǒƮǃå 

 úåïõá ā ƓǒǄƶǃå çïåíǗå ýƕƿ ÿǆ ïƓǒƙƤǙå ǊǒǄƵ ƴƿā ăîǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå ýǒíƕǃå îǒƽǈƙ ǑƼ ýƛǆƙƙƼ ƗƛǃƓƛǃå ƗǄơïǆǃå Ɠǆá
ƪƪâǆǃå ǑƼ ĂïƤá ÿǒïǒƕǂ ëāưāā Ɨƿíƕ ƓǒǄƶǃå çïåíǗå ýǆƵ ƓǌǒƼ ïƕƙƤǒ ĂïƤá ƗǄơïǆ íƞāƙ Ǚ Ǌǈá Ǐǃã ƓǈƮǄƤā ÜƗ

 úåíǋǕå ƴǆ ƓǌƙǈïƓǀǆā ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ǉîǌǃ þǒǒǀƙǃåā ƗƕƓƿïǃå ǑƼ ýƛǆƙƙƼ çïǒƤǕåā Ɨƶƕåïǃå ƗǄơïǆǃå Ɠǆá .ƗǄơïǆǃå ǉîǌǂ
.ƗƕāǄõǆǃå 

ƙǃå Ɨƿǚƶǃå Ǐǃã Ɠǈƿïõƙ ýƮƽǃå åîǋ ÿǆ ïǒƤǕå ßðƞǃå ǑƼā ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗƓƕ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ õƕïƙ Ǒ
 ƗƪƪâǆǄǃƗǒíƓƮƙƿǙå úǒǂ Ɠǈǒáï éǒơ Üÿá  Ɨƞǒƙǈ ÿƓǂ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ ïāǌöíƓǒíðǙ  ûǒǀơƙ Ɨǒǆǋá

 ýǒǄơƙ ā ïǒƼāƙ Ǐǃã ƓƪƓƪá úíǌƙ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ ÿƋƕ ƓǈǄƿā ÜƗƽǄǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ôƽƤǃå þāǌƽǆ
ǆāǄƶǆǃå.ÿǒƪƼƓǈǆǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪȒåā Ɨƪƪâǆǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪã îǒƽǈƙ ƗƶƕƓƙǆā ƗƽǄǂƙǃå ýǂƓǒǋā ÿǒƪƼƓǈǆǃƓƕ ƗǀǄƶƙǆǃå èƓ 

 ÿǆ  ƗǄơïǆ ýǂ ǑƼ Ɠǌǆíǀƙ Ǒƙǃå æǒǃƓƪǕåā èåāíǕå ýǚƤ  ÿǆ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ ǊƕƶǄƙ ăîǃå ïāíǃå ǏǄƵ ƓǈƼïƶƙ þƛ
 ÿǆ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ßƓǈƕ ýơåïǆáåïƙƪǗå ƗõƤǃå þƵí ýƞ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƞǒƙæƓƪƙǂã ā  āáöƓƽơǃå  çðǒǆǃå ǏǄƵ

 Ǐǃã ƓǈƮǄƤā ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃåÿá  ÿǆ íƶƙ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ ƓǋïƼāǒ Ǒƙǃå èƓǆāǄƶǆǃåþǋá  ƗǒƪƓƪǕå ýǆåāƶǃå
 çïāïư þðǄƙƪǒ ǉïāíƕ åîǋā (..þǒāǀƙā Üîǒƽǈƙ ÜƗƹƓǒƮ ) ƓǌǄơåïǆ ƴǒǆƞ ǑƼ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ëƓƞǈǃ

úƓƮƙå  ÿǆ Ǌǈǂǆƙ Ǒƙǃå èƓƽƮǃƓƕ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈßåíá .ëƓƞǈƕā ƗǒǃƓƶƽƕ ǉïāí 
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ƕøøǄìƾǄ ýùùƮƽǃå åîùùǋ ǑùùƼ ýāƓơǈùùƪ Üÿǒïùùǒƺƙǆǃå õƕïùùƙ Ǒùùƙǃå Ɨùùƿǚƶǃå Ơǒùùưāƙ ÿǒǒïùùöǈǃå ÿǒǄùùƮƽǃå ǑùùƼ ƓùùǈǃāƓơ ÿå íùùƶƕ :
 Ɨùùƪƪâǆ ) ƗùùǒƞƓƙǈã Ɨùùƪƪâǆ ǏùùǄƵ ăïùùöǈǃå æùùǈƓƞǃå õƓǀùùƪãBCR  ÷ïùùƼSANIAK  Ɨùùƪåïíǃå ǉîùùǋ óƤƙùùƪ éùùǒơ (

ùùƛǆƙǒ ăîùùǃåā Ɨùùƪƪâǆǃå ýƓùùǆƵá þùùƿï ǑùùƼ Ɲƙùùǈǆ þùùǋá ôāùùơǃå çíåíùùƪ ƗùùǀǄơƕ ýāùùƮāǆǃå æùùǀƛǃå ăíƓùùơá õǚùùƤ ǑùùƼ ý 

M®langeur monotrou dô®vier ¨ cha´nette DR 2000004    ǏùǄƵ ƗùƕƓƞǘǃ Ɠùǈǆ ƗùǃāƓơǆ ǑùƼ üùǃîā
.Ɨơāïõǆǃå ƗǒǃƓǂƬǗå 

îĀì ĀǉƑǄ  ùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄǏƺ ƕǐìƑƬƗƽǗä ƕƨƨáǄǂǁ ƕǐƨƺƑǆƗǁä ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ýƳì Ý 
 

 :üĀǓä èƟƓǄǁä  ýǐìƾƗƕƨƨáǄǁä 
  ùøøǐîƴƗǁä ƕøøƨƨáǄǁƑƓ: èƋùùƬǈ æ.ñ.ï .þƓùùƵ 5074 íùùƶƕ þǒùùƪǀƙ æùùõƿ ǑƵƓǈùùƮ þƓùùǋ Ǐǆùùƪǒ "þāǂƓǈāùùƪ "ā èùùƛïā 

èƓùùùǂǄƙǆǆ Ɨùùùǈāǂǆ ÿùùùǆ Ɨùùùƶƕïá èåíùùùơā ÜƗùùùǒƞƓƙǈã Ɠùùùǌǈǆ Ɨùùùƛǚƛ èƓùùùƕǂïǆ ƗǒƵƓǈùùùƮ ÜƗùùùǆǌǆ èðùùùƞǈá ÿùùùǆ úïùùùõ ƗǂïùùùƬǃå 
Ɨǒïùƪǒāƪǃå "ÿāùǂǒǃïāá Ĳ ýïǋƓùùƕ "èùơƙ ƗƺǒùùƮ" "èƓùƞƙǈǆǃå ǑùùƼ íùǒǃå "ā ǑǃƓùƙǃƓƕ ÿƓǆùùư ƓùǌǀƕƓõƙ ƴùùǆ ïǒǒƓùƶǆǃå Ɨùùǒǃāíǃå 
úïƙƶǆǃå Ɠǌƕ ýƛǆ  :Üÿǒí ÜïāǈƼá Üāðǒã ñïāá. 

1551  ƕǐǁǘƾƗƨâ çƑƨƨáǄǁä Ā îǐǐƸƗ þǐǆäĀƾǁä ƕǐƨƑƨǓä    
ýǀơǃå ăíƓƮƙƿǗå ǑƼ ïƑåðƞǃå úïùƵ îùǈǆ 5077 Ü èƓơǚùƮã ƗùǀǒǆƵ ƗùǒǄǂǒǋ ā Ɨùǒǆǒöǈƙ ā Ǒùƙǃå ÿƓùǂ ÿùǆ ƓùǌƞƑƓƙǈ 
ƗǒƪǒƑïǃå  Ɨǒǃǚǀƙƪå èƓƪƪâǆǃå  .ā ǑǃƓƙǃƓƕ ïǒƺƙ íƵåāƿ ƗƕƶǄǃå Ɨǈǈǀǆǃå èƓùƿǚƶǄǃ Ɠùǆ ÿǒùƕ úùǄƙƤǆ ÿǒùǄƛǆǆǃå. ā Üåîùǂǋ 
èơƕùùùƮá æ.ñ.ï .ƗǂïùùùƬ èåî Üþǌùùùƪá çíāðùùùǆ çðǌƞƋùùùƕ ïǒǒùùùƪƙ ā ýƓǆùùùƪáïƕ ƞãƙǑƵƓùùùǆ æùùùƙƙǂǆ þùùùƪƓƕ Ɨùùùǃāíǃå. åîùùùǌƕ 
èơƕùùùƮá ǉîùùùǋ Ɨùùùƪƪâǆǃå ǏùùùǄƵ ýǂùùùƬ Ɨùùùƪƪâǆ  Ɠùùùǌǃ Ɨǒǃǚǀƙùùùƪå ƗùùùǆƓƙ ǑùùùƼ ïǒǒùùùƪƙǃå ā Ɨǒǃāâùùùƪǆǃå ǏùùùǄƵ ƝƑƓùùùƙǈǃå. ǑùùùƼā 

25/25 /0220 þùùƙ çíƓùùƵã ƗùùǄǂǒǋ Ɨùùƪƪâǆǃå çïùùǆ ĂïùùƤá ûùùƛƕǈƙǃ ƓùùǌǈƵ  Ɨùùƛǚƛ ÷āïùùƼ ƗùùǒƞƓƙǈã èùùơƙ úåïùùƬã Ɨùùǒïǒíǆǃå 
ƗùǆƓƶǃå Ǒùùơƕ ïåðùùǒƕ Üúǒõùƪ ïùùƮƙǀǒā õƓùùƬǈ  Ɨùƪƪâǆ SANIAK  çíùùƞåāƙǆǃå çïƑåíùùƕ ÿǒùƵ çïùùǒƕǂǃå Ĳ ƗùùǒǙā úǒõùùƪ 
ƓǒǃƓơ ǏǄƵ êƓƙǈã ïǒƕƓǈƮǃå. 
÷āïƽǃå ƗǒǃƓơǃå Ɨƪƪâǆǃ BCR : 
- Ɨƪƪâǆ ƴǒǈƮƙ ûơåāǄǃå ƗǒƵƓǈƮǃå ƗǒơƮǃåā SANIAK . 
- Ɨƪƪâǆ êƓƙǈã æǃåāǄǃå Ǒƹåïƕǃåā íåāƕ āǒǋï ORSIM . 
- Ɨƪƪâǆ êƓƙǈã ÿǒǂƓǂƪǃå ôåāơáā ƣƕõǆǃå êïƕƕ ýǒƓǈǆ ORFEE . 

- ÷ïƽǃå íǒíƞǃå  Ɨƪƪâǆ èåðǒǌƞƙǃå Ɨǒǃðǈǆǃå ƗǒƵƓǈƮǃåā ϣтϽϚϜϿϯЮϜVEDIA   . 
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ìäìƴƗǁä ĂîƪƓǁä :ÿāǂƙƙ Ɨƪƪâǆ SANIAK   ÿǆ  ÷āǆƞǆ 317 ýǆƓƵ ÿǒƵðāǆ ǑƙǕƓǂ 
üĀìƜǁä ýƽî 3-1 :ìäìƴƗǁä ĂîƪƓǁä ƕƨƨáǄǁ SANIAK 

 çäîƑôǕä ýǀƟƗǁä þǐǄìƢƗƨǄǁä öĀǄƜǄǁä ƕƓƨǆǁä 

þǐǄƏäìǁä þǐƗƽáǄǁä þǐǄƏäìǁä   þǐƗƽáǄǁä þǐǄƏäìǁä   þǐƗƽáǄǁä 

éƑƗǆǕä 9 1 41 9 129 29 292 99 % 

þĀǐǆƾƗǁä 21 2 32 2 39 2 101 22%  

ƕǐîƑƜƗǁä 4 3 0 0 0 0 7 2 % 

æîäìǕä 13 5 22 2 41 10 93 21 %  

öĀǄƜǄǁä 49 11 59 5 219 53 499 111%  

ïíƮǆǃå  :ƗơǄƮǆ íïåāǆǃå ƗǒïƬƕǃå  
çƑǐîƗƪǄ ƕøƨƨáǄǁä  :þùöƶǆ èƓǒïƙùƬǆ Ɨùƪƪâǆǃå ƓǋïíùƮǆ ýāí Ɨùǒƕǈƞá .åïùöǈā ƗùǒǆǋǕ ǉîùǋ Ɨùƽǒöāǃå ÿƓùƼ 

Ɨùƪƪâǆ SANIAK ûùƕõƙ ƗùƵāǆƞǆ ÿùǆ èåßåïùƞǗå Ǐǆùƪƙ ïǒǒùƪƙƕ èƓǒïƙùƬǆǃå Gestion des Achats Ǒùƙǃåā 
ƓǌƮƤǄǈ ƓǆǒƼ ǑǄǒ  )Ɠǆǂ Ǒǋ çííơǆ ÿǆ úïõ Ɨƪƪâǆǃå:  ( 

5- ôïùùƺǃå Objet  :ôïùùƺǃå ÿùùǆ ǉîùùǋ èåßåïùùƞǗå āùùǋ íùùǒíơƙ æǒǃƓùùƪǕå Ǒùùƙǃå Ǒùùƺƕǈǒ ÿá Ɠùùǌǀƕõƙ ýùùǂ ÷āïùùƽǃå ǑùùƼ 
íāǀƵ ßåïƬǃå  .Ɠǆǂ úíǌƙ Ɠưǒá Ǐǃã íǒíơƙ ûïõ ïƓǒƙƤå þǒǒǀƙā ÿǒíïāǆǃå. 

0- ýƓùƞǆ ûùǒƕõƙǃå Domaine dôapplication :ǉîùǋ èåßåïùƞǗå ƗǒïƓùƪ ýāùƶƽǆǃå ǑùƼ ýùǂ èƓùǒǄǆƵ ßåïùƬǃå Ǒùƙǃå 
þƙƙ  ßåāƪ ǑƼ ûåāƪǕå  ƗǒǄơǆǃå āá ƗǒƕǈƞǕå . 

4- úíùǌǃåBut  :úíùǌǃå ÿùǆ ǉîùǋ èåßåïùƞǗå āùǋ íùǒíơƙ ÿǒùǒƶƙā þåðùƙǃå ÜƠùưåā ăïāïùưā ïǒùƪǃ èƓùǒǄǆƵ ÜßåïùƬǃå 
Ɠǆǂ úíǌǒ Ǐǃã ƗǆƓƿã ƗƿǚƵ ƗǂåïƬ ƴǆ þǋá ÿǒíïāǆǃå. 

3-Ɨǒǃāâùùƪǆǃå ǏùùǄƵ ûùùǒƕõƙ þåïùùƙơåā ǉîùùǋ èåßåïùùƞǗå :ñǒùùƑï þùùƪƿ ßåïùùƬǃå āùùǋ ýāâùùƪǆǃå ǏùùǄƵ ûùùǒƕõƙ þåïùùƙơåā ǉîùùǋ 
èåßåïƞǗå. 

9- ïǒǒƓƶǆǃå :Manuel Qualité 

- ïƓǒƶǆ Iso 9000 ƗƤƪǈ Version 0222 

- ïƓǒƶǆ ISO 9001 ƗƤƪǈ Version 0227. 

- ïƓǒƶǆ ISO 14001  ƗƤƪǈ Version 0223. 

 

1- þāǌƽǆǃå Définition :çïāïư íāƞā ýǂ ÿǆ: 
- ƗǆƑƓƿ èƓƞƓǒƙơǙå  /æǄõ èåíƶǆǃå Liste de besoin/ demande de matériel   

- èƓǒǄǆƶǃå Processus ƗƵāǆƞǆ ÿǆ èƓõƓƬǈǃå ƗǃíƓƕƙǆǃå Ǒƙǃåā ýāơƙ ïƮƓǈƶǃå ƗǄƤíǆǃå Ǐǃã èƓƞïƤǆ. 
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2- çƑƻƬäĀǄ ƕôƪǆǓä ϤϝуЮмϕЃгЮϜмDescription des activités et responsabilité  : 

- ïǒǒƪƙ íǀƵ ßåïƬǃå conduite de lôacte dôachat. 

- ƗǄưƓƽǆǃå ÿǒƕ ÿǒíïāǆǃå Sélection des fournisseurs. 

- þǚƙƪå óơƼā èƓǒïƙƬǆǃå Réception et Vérification. 

- ïāƕƶǃå Ǒǂïǆƞǃå Transit et Dédouanement. 

- ƗǀƼåāǆǃå ǏǄƵ èƓǈǒƶǃå Homologation des échantillons . 
 ǏǄƵā þāǆƶǃå ÿƓƼ ƗơǄƮǆ èƓǒïƙƬǆǃå ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå Ɨǆƪǀǆ Ǐǃå ÿǒǆƪƿ : 
-þƪƿ úǄǂǆ èƓǒïƙƬǆǃƓƕ ƗǒǄơǆǃå Achats Locale . 

- þƪƿ úǄǂǆ èƓǒïƙƬǆǃƓƕ ƗǒƕǈƞǕå )çíïāƙƪǆ (Importer  .  
 

à- çƑǐîƗøøøƪǄǁä ƕøøøǐǂƟǄǁä  :þāùùùǀƙ Ɨùùùƪƪâǆǃå Ɨùùùƪåïíƕ 24 ôāïùùùƵ ǏùùùǄƵ ýùùùƿǕå þùùùƛ þāùùùǀƙ ïƓùùùǒƙƤƓƕ ôïùùùƶǃå 
ýưƼǕå  )Üïƶƪǃå Üçíāƞǃå çíǆǃå (...ā ýƛǆƙƙ þǋá èƓǒïƙƬǆǃå ƗǒǄơǆǃå ǑƼ : 
-íåāǆǃå ƗǒǃāǕå Matières premières  ýƛǆ Tube cuivre. 

- ƴõƿ çåïƙƬǆ Pièces Achetées ýƛǆ ýƮƓƽǆǃå Les jointsÜ ôƕƓǀǆǃå les poignés  ... 

- íåāǆ ƗƑƕƶƙǃå úǒǄƺƙǃåā Emballages . 

- èƓǆðǄƙƪǆǃå ûơåāǄǃåā Auxiliaires et Accessoires   ýƛǆ Üÿǋíǃå Üôǆåāơǃå ïǒƿƓǀƶǃå... 

- ƴõƿ ïƓǒƺǃå ƗǀǄƶƙǆǃå èǙǓƓƕ. 

- èåðǒǌƞƙ æƙǂǆǃå. 

- èƓƞƙǈǆǃå ƗǒāƓǆǒǂǃå . 
 

å-çƑǐîƗƪǄǁä ƕǐƓǆƜǓä :þāǀƙ Ɨƪƪâǆǃå ÿǚƵǗƓƕ ÿƵ ƗƮƿƓǈǆ Ɨǒǃāí þùƛ íùƿƓƶƙƙ ƴùǆ Ɨùƪƪâǆǃå Ǒùƙǃå ðāùƽƙ ǉîùǌƕ 
ƗƮƿƓǈǆǃå çíǆǃ Ɨǈǒƶǆ .ÿǆā ÿǒƕ þǋá ÿǒíïāǆǃå æǈƓƞǕå ÿǒîǃå ýǆƓƶƙƙ þǌƶǆ Ɨƪƪâǆǃå ïǂîǈ KME France, 

AFICA France, OKRAM Italie, ATERA Espagne, SOCOMESIT Italie, 

ROSHERA Espagne .ÿùùùǂǆǒā ÿá óùùùƤǄǈ þùùùǋá íåāùùùǆǃå ƗùùùǒǃāǕå ƗùùùǒƕǈƞǕå ā èåïāùùùõƙǃå Ǒùùùƙǃå éíùùùơƙ ǑùùùƼ 
ƓǋïƓƶƪá  Ɠǆǂ ǑǄǒ  )æƪơ ôƶƕ ïǒƙåāƽǃå Ɨǆíǀǆǃå ÿǆ úïõ Ɨƪƪâǆǃå:( 
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üĀìƜǁä ýƽî 3-2 :ýǉà çƑǐîƗƪǄǁä æìîĀƗƨǄǁä þǄ ìäĀǄǁä ƕǐǁĀǓä 
ϣЃЂϕв KME ïƶùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƪ úïùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƮǃå                

5 ú=52705500êí 

ïƶùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƪ úïùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƮǃå                
5 ú=52003527êí 

ïƶùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƪ úïùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƮǃå                
5 ú=52405005êí 

öĀǆ æìƑǄǁä ơǐîƑƗƓ29/11 /2115 ơǐîƑƓ 25/11 /2111 ơǐîƑƗƓ 12/13/2011 

 Q 

KG 

P/ú T Q 

KG 
P/ú T Q 

KG 
P/ú T 

Barre en Laiton  

Cuzn39pB3/F51 
994 287 2852.78 1036 352 303501 5111 352 145101 

Barre en Laiton  

 Cuzn39pB/F51 
3076 287 8828.12 4650 410 19065 5673 410 23259.3 

Barre en Laiton  

       Cuzn40pB1 

/ / / 
1032 287 2961.84 530 410 2173 

ïƶƪǃå āǋ  :Ǆ522Ƹǂ. 
ϣЃЂϕв Afica ïƶùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƪ úïùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƮǃå                           

5 ú=52500455êí 

ïƶùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƪ úïùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƮǃå                                 
5 ú=52303055êí 

ïƶƪ úïƮǃå 

öĀǆ æìƑǄǁä ơǐîƑƗƓ 21/11/2115 ơǐîƑƗƓ25/12/2111 ơǐîƑƗƓ 12/15/2112 

 Q/ 

Tonne 

P Total Q/ 

Tonne 

P Total Q P T 

Lingot en laiton 

Cuzn40 
20 2950 59000 20 4060 81200 20 4580 91600 

 
ϣҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶҶЃЂϕв 

OKRAM 
ïƶùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƪ úïùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƮǃå                           

5 ú=52105054êí 

ïƶùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƪ úïùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƮǃå                                 
5 ú=52401157êí 

ïƶùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƪ úïùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƮǃå                                 
5 ú=52000717êí 

öĀǆ æìƑǄǁä ơǐîƑƗƓ 22/19/2115 ơǐîƑƗƓ29/19/2111 ơǐîƑƗƓ19/12/2111 

 Q/Kg 

 
P T 

Q/Kg 

 
P T 

Q/K

g 

 

P T 

Lingot en laiton 

Cuzn40/dim 

7x0.75 

7500 5.4 40500 9000 7.7 69300 6000 8.850 53100 

ïíƮǆǃå :ƗơǄƮǆ èƓǒïƙƬǆǃå  +ƗơǄƮǆ ƗƕƪƓơǆǃå ƗǆƓƶǃå. 
 

ÞǘǄƳ ƕƨƨáǄǁä  :ÿǂǆǒ þǒƪǀƙ ßǚǆƵ Ɨƪƪâǆ SANIAK Ǐǃå Ɨƶƕïá ÷åāǈá . 
- ßǚǂāǃå ÿǒíǆƙƶǆǃå les agents agrées  þǋííƵā 51 ýǒǂā íǆƙƶǆ ÿǒƵðāǆ æƪơ ýāíƞǃå ǑǃƓƙǃå: 

 
 

æìƟĀǁä  ƕǐìƾǆǁä ĀîĀǓä £ 
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ïíƮǆǃå  :ƗơǄƮǆǃå ƗǒïƓƞƙǃå 

ÿǒǆíƤƙƪǆǃå les utilisateurs  ÿǆ óåāƤǃå èƓƪƪâǆǃåā Ɨǒǆāǆƶǃå. 

-  ÿāƶƑƓƕ  дмϽ϶ϐ  Autres Revendeurs ýƛǆ ÷ïƼ VEDIA. 

- ƴǒƕǃå ƗƑðƞƙǃƓƕ  )èǙƓơ ƗǄǒǄƿ .( 

éǒơƕ ûƕõƙ Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ ýǂ ÷āǈ ÿǆ ßǚǆƶǃå ÿǒǀƕƓƪǃå ïǂîǃå ïƶƪ ƴǒƕ óƓƤ þǌƕ. 
çƑƜƗǆǄ ƕƨƨáǄǁä :óƙƤƙ Ɨùƪƪâǆ Saniak  ƓùǒǃƓơ êƓùƙǈƎƕ ïǒƕƓǈùƮǃå Robinetteries ƓùǌǒƵāǈƕ  )ßƓùǆǃå 

ā ðƓùƺǃå(Û éùǒơƕ ÿāùǂƙƙ èƓùƞƙǈǆ ïǒƕƓǈùƮǃå Ǒùùƙǃå Ɠǌùưïƶƙ Ɨùƪƪâǆǃå ÿùǆ éǚùƛ èǚƑƓùùƵ Trois familles de 

produits : 
- ïǒƕƓǈƮǃå ƗǒíƓƶǃå les robinets simples. 

- èƓõǄƤǆǃå les Mélangeurs. 

- èƓõǄƤǆǃå ƗǒíƓơá þǂơƙǃå Les Mitigeurs monocommandes. 

ǉîǋ èƓƞƙǈǆǃå úǈƮƙ Ǐǃã Ɨƛǚƛ èƓƑƼ : 
- ƗǒíƓƮƙƿǙå Economique . 

-ƗǒƵāǈ Ɨõƪāƙǆ Moyenne Gamme. 

-ƗǒƵāǈ ƗƶǒƼï  )çíāƞ ƗǒǃƓƵ (Haute Gamme. 

ÿǂǆǒā ÿá óƤǄǈ èƓƞƙǈǆ Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ ýāíƞǃå Ǒǃåāǆǃå: 
 
 
 
 
 
 

ííƶǃå îƏäïƜǁƑƓ 
21 

æîǀƨƓ 25 æîǐĀøøøøøøøƓǁä 
25 

ƕǆǐôǆøøøøøƨƽ
25 

ƕøøøøøøøøǐƑƜƓ 
25 

ùǐôƨ 23 éîøøøøøøøƓǁä 
25 

þäîøøøøøøøøøǉĀ 
25 

ßǚǂāùùùùùùùùùùùùùùùùǃå 
ÿǒíǆƙƶǆǃå 

SNC NOVA 
SNC ANZAR 
FPG 
EURL ASM 
ETS DOUDOU 

ETS 
Beghami 

EURL 
SOrvel 

-SNC 
CAD 

-ETS 
Boube
keur 

-Eurl Hosna 
-SNC ENASR 
-Sarl el 
bousfor 
-Sarl touil et 
fils 

 

-Ets  
Zitouni 

Sarl  
Retram 

üĀìƜǁä ýƽî 3-3 :ÞǘǄƳ ƕƨƨáǄǁä 
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üĀìƜǁä ýƽî 3-4  :çƑƜƗǆǄ ƕƨƨáǄǁä 

̭ϝзϡЮϜ ϽуϠϝзЊм ϾϝПЮϜ ϽуϠϝзЊ пЮϖ ϣТϝЎшϝϠ  Robinetterie de Gaz et de Bâtiment   

 
 
 
 

Mélangeurs Mitigeurs 

çƑƳĀǄƜǄ 
 

çƑƳĀǄƜǄ 
 

         ϣϛУЮϜ 

ϭϧзгЮϜ 

Robinet 

simple Prima Retro Prestige Sirocco Galaxy Palma Sara Noria 

 
C C 

N-W-

C/O 
CO C C C C CO 

Bain-Lvabo  X X X X X X X X 

Monotrou de 

lavabo 
 

X X X X X X X X 

Monotrou de 

bidet 
 X X X X X X X X 

Mural dô®vier  X   X X X X X 

Monotrou 

Dô®vier ¨ 

Chaînette 

 X X       

Monotrou 

Dô®vier ¨ bec 

tubulaire 

   
X X X X X X 

Monotrou 

Dô®vier ¨ bec 

coulé 

   
X X X X X X 

Monotrou 

Dô®vier ¨ 

douchette 

       
X X 

Douche à main  X   X X X X X 
Douche à 

colonne 
 

X  
    

X X 

Robinet de 

lavabo 
X         

Robinet de 

cuisine 
X         

Robinet de 

machine à laver 
X         

Robinet 

dôablution ¨ 

douchette 

X         

Robinet 

dôablution ¨ 

bec 

X         

C= chromé        N= Noire( sur commande)        W :Blanc ( sur commande)                O= or 

 التجارية المصلحة:  المصدر



ЭЋУЮϜ ϩЮϝϫЮϜ:                                                                      ϣЂϜϼϸ ϣЮϝϲ                                                                                                                 
 

134 
 

ϣуϯуϦϜϽϧҶЂϖ ƕøøƨƨáǄǁä Ɨùƪƪâǆ ÿƋùƕ ýāùùǀǃå ÿùǂǆǒ Ǚ :Saniak  ýǚùùƤ ÿùǆ ÿùùǂǃā Ɨơùưåā Ɨǒƞǒƙåïƙùƪã ƴùùƕƙƙ
 Ɨǒƞǒƙåïƙùùùƪã ÿƋùùùƕ Ăïùùùǈ ÜƗùùùǒǄơǆǃå ûāùùùƪǃå ǑùùùƼ Ɨùùùơāïõǆǃå èƓùùùƞƙǈǆǃå ýǚùùùƤ ÿùùùǆā Ɠùùùǌƕ Ɠùùùǈǆƿ Ǒùùùƙǃå Ɨùùùǒǈåíǒǆǃå èåïƓùùùǒðǃå
 éùǒơƕ .ÿǒùƪƼƓǈǆǃå ǑƿƓùƕ èƓùƞƙǈǆƕ ƗùǈïƓǀǆ Ɠùǌơïõƙ Ǒùƙǃå èƓùƞƙǈǆǃå çíāùƞ ǑùƼ ðùǒǆƙǃå Ɨǒƞǒƙåïƙùƪã Ǐùǃã ýǒǆƙ Ɨƪƪâǆǃå

èƓùùƞƙǈǆ ÿƋùùƕ ýāùùǀǃå ƴǒõƙùùƪǈ  ÿùùǂǃā ÜÿǒǂǄǌƙùùƪǆǃå ïùùöǈ ǑùùƼ çíùùǒƞ çïāùùƮƕ ƴùùƙǆƙƙ åîùùǋ Ɠùùǈǆāǒ Ǐùùǃã ýåðùùƙ Ǚ  Ɨùùƪƪâǆǃå
 ƓùǌƙƓƞƙǈǆǃ ïǒāùõƙǃåā ÿǒùƪơƙǃå ÿùǆ íùǒðǆǃå Ǐùǃã Ɨùƪƪâǆǃå ƴƼíùƙ ÿá ÿǆ Ǚíƕ çíǒƞǃå çïāƮǃå ǉîǋ ÿá Ǐǃã çïƓƬǗå ïíƞƙ

 Ɲƙùǈǆ āá ÿǒùƪơƙ ăá ûǚõƎùƕ Ɨùƪƪâǆǃå þƓùǒƿ þíùƵ ïùƪƽǒ Ɠùǆ åîùǋā ǑƕǄùƪ ïāí Ɠùǌǃ ƠƕƮá Ǌǈá íƞǈ Ɨùǒǈǆð çíùǆǃā íùǒíƞ
 ü ÿǒùǒǄơǆ ÿǒùƪƼƓǈǆ ðāïƕ Ǐǃã Ɠưǒá Ăíá Ɠǆ åîǋā ÜçïƕƙƶǆFLR  Ɠùǌƕ  ÿƓǌƙùƪǒ Ǚ Ɨǒƿāùƪ ƗùƮơ Ǌùǃ èơƕùƮá ăîùǃå

 Ɨùƪƪâǆ ÿƋùƕ ýāùǀǃå Ǐùǃã Ɠùǈíāǀǒ Ɠùǆ åîùǋā .ǊùƙƓƞƙǈǆǃ Ɨùǃāƕǀǆǃå çíāùƞǃåā ïƶùƪǃå ǑùƼ ïùǒƕǂǃå ûïùƽǃå æƕùƪƕFLR   ƠƕùƮá
 Ɨƪƪâǆǃ Ǒǀǒǀơ ñƼƓǈǆSAniak   ƗƪƪâǆāBCR ƗƽƮƕ ǆƓƵ.Ɨ 

 
ƕøøøƨƨáǄǁä ƕǁƑøøøƨî Ɠùùùǈǃ Ɨùùùǆíǀǆǃå ûƑƓùùùƛāǃå ýǚùùùƤ ÿùùùǆ ÿùùùǂǃā ÜƗùùùƪƪâǆǃƓƕ çííùùùơǆā Ɨơùùùưåā ƗǃƓùùùƪï íùùùƞāƙ Ǚ :

ǑǄǒ Ɠǆ íƞǈ åíǒíơƙ ƗƑǒƕǃåā çíāƞǃå ƗƪƓǒƪƕ ƗǀǄƶƙǆǃåā  þƿï ûơǄǆǃå ïöǈá1: 
 ƗùùƵāǆƞǆ Ǌùùǒƞāƙ ÿƓùùưïƽǒ ÿǒîùùǃå ÿǒáíùùƕǆǃå ýùùƛǆƙ æ/ê ƓùùǈƑåíá ÿǒùùƪơƙā ƓǈƑƓǂïùùƬ ƴùùǒǆƞ ƴùùǆ Ɨùùǀƛ ƗùùƿǚƵ ƗùùǆƓƿã

 ÷ïùùùƼ ýǂùùùƬƙ Ǒùùùƙǃå èƓùùùǒǄǆƶǃå ÿùùǆSANIAK  þƑåíùùùǃå ëƓùùùǒƙïǙå Ǚã ƓùùùǌǄƽǂǒ Ǚ Ɠùùùǈƙǒǆǈƙ ÿƋùùùƕ ÿāùùùƶǈƙǀǆ Ɠùùùǈǈá ƓùùùƮāƮƤ .
ǆ ÿơǈ ƗƪƓǒƪǃå ǉîǋ ûƓǒƪ ǑƼā Ɨǒǈƶǆǃå úåïõǕå ƴǒǆƞ Ǐǃã ÷ƓǆƙƪǙåā ƓǈƑǚǆƶǃ:æ ÿāǆðƙǄ 

- .þǋƓưï çíƓǒðǃ ƓǈƑǚǆƵ èƓƞƓǒƙơǙ Ɨǀƕƪǆǃå ƗƼïƶǆǃå 

- .ûƑƓǀơǄǃ ǑƵāưāǆǃå ýǒǄơƙǃå ñƓƪá ǏǄƵ ƓǈƙƓǒǄǆƵā Ɠǈǆǒöǈƙ ßåíá ÿǒƪơƙ ǏǄƵ Ɨǆāåíǆǃå 

-  ƗùùǒơƓǈ ÿùùǆ ǑƕƓùùƞǒã úùùƿāǆ Ǒùùǈƕƙ ýǚùùƤ ÿùùǆ Üæǒïíùùƙǃåā ÜƗǒǃāâùùƪǆǃåā Üðùùǒƽơƙǃåā ÜƓùùǈǒƽöāǆǃ Ɨùùǒǈǌǆǃå çßƓùùƽǂǃå ïǒāùùõƙ
. ƗƑǒƕǃå ƗǒƓǆơ 

- .èǙƓƮƙǙåā èƓǆāǄƶǆǄǃ çíǒíƞǃå èƓǒƞāǃāǈǂƙǃå þåíƤƙƪƓƕ èƓǆāǄƶǆǄǃ ƓǈǆƓöǈ ïǒāõƙ 

- .íïåāǆǄǃ ýƛǆǕå þåíƤƙƪǙå 

- .ýǆƶǃå Ɨǆǚƪā ƗƑǒƕǃå èƓƕǄõƙǆǃ ƗǒǈāǈƓǀǃå èƓƶǒïƬƙǃƓƕ ýƓƛƙǆǙƓƕ þåðƙǃǙå 

- ƗùùùǒǈǆǕå ïõƓùùùƤǆǃåā ƗùùùǒƑǒƕǃå èåïǒƛƋùùùƙǃå ÿùùùǆ Ɠùùùǆāí íùùùơǄǃ ƓùùùǈƙƓǒǄǆƵ ƴùùùǒǆƞǃ ýǆƓùùùƬ ýùùùǒǄơƙ ßåïùùùƞã  ƗùùùƪïƓǆǆǃå ýùùùƶƞ ǑùùùƼ
.ïǆƙƪǆǃå ÿǒƪơƙǄǃ Ɨǒǆāǒǃå 

 íïåāùùǆǃå ƗùùơƓƙƓƕ ÿāíùùǌƶƙǆ ÿùùơǈ ÜƗùùƑǒƕǃå /çíāùùƞǃå ûùùǒïƼ ýāùùơ ƗùùƑƕƶƙǃåā ÿǒƽöāùùǆǃå ƴùùǒǆƞ üåïùùƬã ǏùùǄƵ åíƓùùǆƙƵå
 Ǐùùǃå åíƓǈƙùùƪå æ/ê çïåíå ïåïǆƙùùƪƓƕ ƓùùǈǆƓöǈ ÿǒùùƪơƙā ƗǈƓǒùùƮā îùùǒƽǈƙǃ Ɨùùǆðǚǃå2008- 9001ISO   ā2004-  

14001 ISO. 
 þǐǐǁƑƟǁä þǐƨƺƑǆǄǁä:ƕƨƨáǄǂǁ  ñƼƓùǈǆǃå ƗùǒǄơǆǃå ûāùƪǃå ǑƼ ÿǒƪƼƓǈǆ Ɨƛǚƛ Ɠǌǃ Ɨƪƪâǆǃå ÿƓƕ ýāǀǃå ÿǂǆǒ

:ýāǕå) (FLR. Fonderie/ Laiton/ Robinetterie    

: ǑǈƓƛǃå ñƼƓǈǆǃå) SLR (.Sanitaire/ Luxe/ Robinetterie 
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 .çíïāƙƪǆǃå èƓƞƙǈǆǃå :éǃƓƛǃå ñƼƓǈǆǃå 
 ÿùùǆ ûāùùƪǃå ǏùùǄƵ ƓùùǋƓǈǒïƞá Ǒùùƙǃå Ɨùùƪåïíǃå ýǚùùƤ ÿùùǆ ƓùùǌǒǄƵ ƓǈǄùùƮơƙ íùùǀƼ ñƼƓùùǈǆ ýùùǂƕ ƗùùǀǄƶƙǆǃå Ɨǒƿāùùƪǃå ƗùùƮơǃå Ɠùùǆá

 þƿï çïƓǆƙƪǙå ÿǆ ýāǕå æåāƞǃå ýǚƤII  þƿï ûơǄǆǃå ïöǈá )03 (. 

 ýƽî üĀìƜǁä3-5ðƺƑǆǄ üǀƓ ƕƾǂƴƗǄǁä ƕƨäîìǁä üƟǄ ƛƗǆǄǂǁ ƕǐƽĀƨǁä ƕƬƟǁä : 
ƕǆǐƴǁä n =19 ƕƬƟSLR ƕƬƟFLR ƕƬƟ BCR 

ƕƬƟ çƑôǘƢǁä æìîĀƗƨǄǁä 
 )ƕǐǆǐƬǁä(M I  

 ïåïǂƙǃå Ɨƕƪǈǃå ïåïǂƙǃå Ɨƕƪǈǃå ïåïǂƙǃå Ɨƕƪǈǃå ïåïǂƙǃå   Ɨƕƪǈǃå 

ðǂïǆǃåå ýāǕå 5 1011% 6 32% 6 32% 2 54043% 

Ǖå æåāƞǃå :ïíƮǆǃå ÿǆ ýāçïƓǆƙƪǙå  þƿïII 

 Ɨùƪåïíǃå ýùơǆ ƝƙùǈǆǄǃ ǏǃāǕå Ɨǒƿāƪǃå ƗƮơǃå ÿƋƕ Ăïǈ ǉǚƵá ýāíƞǃå ƝƑƓƙǈ ýǚƤ ÿǆMélangeur monotrou 

à chaînette  õǚùƤ ÿǆ ýǂ ƓǌǆƪƓǀƙǒBCR  āFLR  ïùǂî éùǒơ40%   Ɨǒƿāùƪǃå ƗùƮơǃå ÿƋùƕ ÿǒƕāƞƙùƪǆǃå ÿùǆ
 õǚùùƤǃ íāùùƶƙ ǏùùǃāǕåBCR  ïùùùǂî Ɠùùǆǂ40%  ƙ ǏùùǃāǕå Ɨǒƿāùùùƪǃå ƗùùƮơǃå ÿƋùùƕ ÿǒƕāƞƙùùƪǆǃå ÿùùùǆ õǚùùùƤ Ǐùùǃå íāùùƶ

FLR ïùǂî éùǒơ (ƗǒǈǒùƮǃå åāïùǂî ÿǒƕāƞƙùƪǆǃå ýƞ ) çíïāƙƪǆǃå èƓõǚƤǃå Ǐǃå íāƶƙƼ ƗǒǈƓƛǃå Ɨǒƿāƪǃå ƗƮơǃå Ɠǆá Ü
13.34%  Ɠǆá Üüǃî ÿǒƕƞāƙƪǆǃå ÿǆ6.66%   õǚƤ Ǐǃå íāƶƙ ƗƛǃƓƛǃå ƗƮơǃå ÿƋƕ åāǃƓǀƼ ÿǒƕāƞƙƪǆǃå ÿǆSLR. 
- å èƓõǚƤǃå ÿƵ ǉîǋ Ɠǈƙƪåïí ǑƼ ǏǄƤƙǈƪ Ɠǈǈá Ǐǃå ïǒƬǈ (ƗǒǈǒùƮǃå ) çíïāƙƪǆǃƓùƿā ïùƽǄǃè  çíāùƞāǆǃå çïùǒƕǂǃå

 æ ïùǒƤǕå åîùǋ ïƶùƪ ïíǀǒ éǒơ Üïƶƪǃå āá çíāƞǃå ǑƼ ßåāƪ350  êíTTC  ƗùƮơǃå óùƤǄǈ ÿá ÿùǂǆǒā
:ǑǃƓƙǃå Ǐǈơǈǆǃå ǑƼ Ɨƪåïíǃå ýơǆ ƝƙǈǆǄǃ Ɨǒƿāƪǃå 

 þƿï ýǂƬǃå3-1 Ɨƪåïíǃå ýơǆ ƝƙǈǆǄǃ Ɨǒƿāƪǃå ƗƮơǃå : 
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  þƿï çïƓǆƙƪǗå ÿǆ ýāǙå æåāƞǃå ƝƑƓƙǈ ) ûāƪǃå ǏǄƵ ƓǋƓǈǒïƞå Ǒƙǃå Ɨƪåïíǃå :ïíƮǆǃåII ( 

 : ǏǆƑƙǁä èƟƓǄǁä ǏǄǐõǆƗǁä üǀǐǊǁäƕƨƨáǄǁ SANIAK . 
 Ɨƪƪâǆǃ Ǒǆǒöǈƙǃå ýǂǒǌǃå ýƛǆƙǒSANIAk   ÿåāƞ ) ýǒíƶƙ ïƤà æƪơ2011 :ǑǄǒƓǆǂ ( 
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 SANIAK لمؤسسة  التنظيمي الهيكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

(1)   العام المدير  
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CONTROLE DE GESTION  (12)  

 

Division Contrôle Opérationnel  المراقبة قسم 
التشغيلية التشغيلية     (23) 

Division  Achats  (4)     المشتريات قسم

Division Recherche et Développement البحث قسم 
والتطوير   والتطوير   (3) 

Division Ressources et Logistique  واللوجستيك الموارد قسم 
 (19) 

 Secrétariat    (1)الأمانة 

Service Sécurité   الأمن مصلحة  (13) 

Assistant Audit  التدقي  مساعد  
(RMQE) 

 

 Division Organisation et Informatique التنظيم قسم   والإعلام  (2) 
 
 

  الإنتاج إدارة
Administration de 

la production   

 التصنيع طر 
Méthodes de          

   fabrication 

   مساعد قطب 

Pôle Soutien  

  والخامات القضبان
DAS Bruts et Barres   

  التصنيع قسم
DAS Usinage / Décolletage 

                           

الإنهاء قسم  
DAS Finition   

 المبيعات إدارة قسم
Service Administration des  vente  

 

Délégué(3)  المفوض 

والموازنة التكلفة  
Coût et Budget (4) 

 

مالي مسير  
Gestion Financière (5) 

 
 

التسيير مراقبة  
Contrôle de Gestion (1) 

Chef de service(1)         المصلحة رئيس 

Administrateur des ventes (1)  المبيعات مدير 
    

Cadre gestionnaire des magasins(1) المخازن تسيير إطار   

Magasinier (1)                               المخزن أمين 

Conducteur Chariot élévateur (1)      الأثقال رفع عربة سائ    

Vendeur facturier (1)       البيع فواتير معد
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 :èǁƑƙǁä èƟƓǄǁäƕƨäîìǁä üƟǄ ƛƗǆǄǂǁ ƕǐǂǐǂƟƗǁä ƕƨäîìǁä 
 Ɨùùùƪƪâǆ ǑùùùƼ Ɨùùùǒǀǒƕõƙǃå Ɠǈƙùùùƪåïí ïùùùƮƙǀƙ úāùùƪSANIAK  æùùùǀƛǃå ăíƓùùùơá õǚùùùƤ ǑùùùƼ ýùùùƛǆƙǆǃåā íùùùơåā Ɲƙùùǈǆ ǏùùùǄƵ

 ôāùơǃå çíåíùƪ ƗùǀǄơƕ ýāùƮāǆǃåM®langeur monotrou dôevier ¨ chaînette DR 200 0004  ƗùƑƼ ÿùǆ
PRIMA  Collection èùùǈƓǂ éùùǒơ èƓùùƞƙǈǆǃå ǑƿƓùùƕƕ ƗùùǈïƓǀǆ Ɨùùƪƪâǆǃå ýƓùùǆƵá þùùƿï ǑùùƼ Ɨùùƶƽƙïǆ Ɨƕùùƪǈ ýùùƛǆǒ ǊùùǈǕ

 Ɨƪåïíǃå ýơǆ Ɲƙǈǆǃå ƗƕƪǈǏǃã  èåāǈƪǄǃ ýƓǆƵǕå þƿï2009- 2010- 2011 ǑǄǒƓǆǂ: 
 ýƽî üĀìƜǁä3-6  ýƽî ƕƓƨǆ :üƑǄƳà Mélangeur DR 2000004 Ǎǁâ Ǔä ýƽîǏǁƑǄƜǕä üƑǄƳ 

 0220 0252 0255 

þƿï ýƓǆƵǕå ǑǃƓǆƞǗå    834 582 956.95 860 207 952.73 988 318 410.04 

þùùùƿï ýƓùùùǆƵá Ɲƙùùùǈǆǃå ýùùùơǆ 
Ɨƪåïíǃå 

82 467 525,53 85 194 588,76 100 512 757,71 

 Ɨƕƪǈǃå Ǐǃã þƿï ýƓǆƵǕå   0077% 0002% 52055% 

ƗǒǄǒǄơƙǃå ƗƕƪƓơǆǃå ƗơǄƮǆ :ïíƮǆǃå 

 ÿǆǕå þùƿï ÿá öùơǚǈ ûƕƓùƪǃå ýāíùƞǃå ǑùƼ çíƓùǒðǃå Ɨƕùƪǈ ïíùǀƙ éùǒơ íùǒåðƙ ǑùƼ Ɨùƪåïíǃå ýùơǆ ƝƙǈǆǃƓùƕ ûùǄƶƙǆǃå ýƓùǆƵ
 Ɨǈƪ2010  æ3.30%  Ɨǈƪ ǑƼ Ɠǆá2011  æ ïíǀƙ çíƓǒðǃå Ɨƕƪǈ ÿƓƼ21.88%  Ɨǈƪƕ ƗǈïƓǀǆ2009. 

 æƕùùƪ íāùƶǒ ƓùǆǂƓùǈïƓǒƙƤå  Ɲƙùùǈǆǃå åîùǌǃǏùǃã  ǑùƼ ÿǒùùƞƙǈǆ ÿùƵ çïƓùƕƵ Ɨùùǀǒǀơǃå ǑùƼ ƠƕùùƮá Ǌùǈá ÿùùǂǆǒ ǊùǈǕ  èùùƿāǃå ñùƽǈ
 ǊùǄǒāơƙǏùǃã Mélangeur monotrou à tirette   ôāùơǃå çíåíùƪ ƗǄùƪǄƪ ýùƮā ƗùǀǄơ ƴǈùƮ Ɨùǀǒïõ ïùǒǒƺƙ íùƶƕ

Borne Dôattache  .üǒǂƽƙǄǃ ƗǄƕƓƿ èơƕƮá Ǒƙǃå 
 :ƕƨäîìǁä ôôƢǄ 

 çíǆǃ Ɨƪåïíǃå ýơǆ Ɲƙǈǆǃå ƗƽǄǂƙ ïƶƪ ƴƕƙƙǈ ÿá Ɨǒǀǒƕõƙǃå Ɨƪåïíǃå ǉîǋ ǑƼ ýāƓơǈƪ03 ǃƓƙƙǆ èåāǈùƪ ÿāùǂƙ éùǒơƕ Ɨùǒ
 Ɨǈƪ2009  Ăíùǃ Ɲƙùǈǆǃå ñùƽǈ ƗƽǄǂƙ ïƶƪ ƴǆ Ɨƪåïíǃå ýơǆ Ɲƙǈǆǃå ƗƽǄǂƙ ïƶƪ ƗǈïƓǀǆ ýāƓơǈ þƛ ÜñƓƪǕå Ɨǈƪ Ǒǋ

 ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå þùùƵí ǑùùƼ úǒǃƓùùǂƙǃå ƗƕùùƪƓơǆ ïāí ǏùùǄƵ þùùǂơǃå þùùƛ ÿùùǆā ƗùùǒǄơǆǃå ûāùùƪǃå ǑùùƼ ÿǒǒǃƓùùơǃå ÿǒùùƪƼƓǈǆǃå þùùǋá
 Ü ƗùùƪƪâǆǄǃ ƗǒùùƪƼƓǈƙǃåƞǘǃā ƗǒǃƓǂùùƬǗå ǏùùǄƵ ƗùùƕƓÞƗùùơāïõǆǃå   Ɠùùǈǆƿ  Ɠùùưǒá ûāùùƪǃå ǑùùƼ Ɨùùƪåïíǃå ýùùơǆ Ɲƙùùǈǆǃå Ɨùùƪåïíƕ
çïƓǆƙƪå ýǚƤ ÿǆ  þƿï )II   þùƿï ûùơǄǆǃå ïöǈå03  ( ǏùǄƵ èùƵðā15  óǒùƮïƙǃå íåāùǆ ƴùǒƕ ǑùƼ óùƮƤƙǆ ïƞƓùƙ
) ÿǒƤƪƙǃåā 08  ā ƗƑðƞƙ ïƓƞƙ07 (ƗǄǆƞ ïƓƞƙĂïùƤá çïƓǆƙƪå ƴǒðāƙƕ Ɠưǒá Ɠǈǆƿ Ɠǆǂ Ü  þùƿï )I  þùƿï ûùơǄǆǃå ïùöǈå

2 ( ǆ ǏùùùǄƵúïùùùƶƙǃå Ɨùùùǒƺƕ .Ɨùùùƪƪâǆǃå ƠǃƓùùùƮǆ úùùùǄƙƤ ǏùùùǄƵ  ǏùùùǄƵ úïùùùƶƙǃåā Ɨùùùƪƪâǆǃå ǑùùùƼ úǒǃƓùùùǂƙǃå ƗƕùùùƪƓơǆ ïāí
 .Ɨƪƪâǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã 

 þǄ ùìǊǁäæîƑǄƗƨǗä  ýƽîI : úåíǋá Ɠǈǆƪƿ íǀǃçïƓǆƙƪǙå Ǐǃã  ƗǒāǈƓƛ ĂïƤáā ƗǒƪƓƪá úåíǋá 
: ǑƼ ƗǒƪƓƪǕå úåíǋǕå ýƛǆƙƙ éǒơ 

¶  Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ ƗǈƓǂǆ ǏǄƵ úïƶƙǃå. 
¶ .(ïƶƪǃå Üçíāƞǃå ÜƗƽǄǂƙǃå ) Ɨƪƪâǆǃå ǊǒǄƵ ðǂïƙ ÿá æƞǒ ăîǃå ǑƪƓƪǕå ýǆƓƶǃå ǏǄƵ úïƶƙǃå 
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¶ .Ɨǒƞǒƙåïƙƪã  ôåïƹǕ āá ƗǒƕƪƓơǆ ôåïƹǗ þíƤƙƪƙ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ èǈƓǂ åîã Ɠǆ ƗƼïƶǆ 

¶ .úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ èƓƞïƤǆ Ɨƿí Ăíǆ ƗƼïƶǆ 

¶ Ɨƪƪâǆǃå Ɠǌǀǀơƙ Ǒƙǃå ƝƑƓƙǈǃå ßåïā úǀǒ ăîǃå ǑƪǒƑïǃå æƕƪǃå ǏǄƵ úïƶƙǃå 
: ǑƼ ýƛǆƙƙƼ ƗǒāǈƓƛǃå úåíǋǕå Ɠǆá 

¶ . ƗƪƪâǆǄǃ Ɨǒƿāƪǃå ƗƮơǃå ƗƼïƶǆ 

¶ .ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗƼïƶǆ 

¶ .(ǑƕƓƞǒã þá ǑƕǄƪ ) Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ íƑƓƪǃå þƓƶǃå āƞǃå ƗƼïƶǆ 

¶  ǑƼ íåïƼǕå üāǄƪ ǏǄƵ úïƶƙǃå.Ɨƪƪâǆǃå 

 æîƑǄƗøøƨǗä þøøǄ ùìøøǊǁä ýøøƽîII:  þùùƿï çïƓǆƙùùƪǙå ÿùùǆ ǑùùƪǒƑïǃå úíùùǌǃå ÿƓùùǂII  ƗùùƽǄǂƙ ǏùùǄƵ úïùùƶƙǃå ƗùùǃāƓơǆ āùùǋ
 ƝƙùùǈǆǄǃ ýāǕå æùùǒƶǃå ǏùùǄƵ úïùùƶƙǃå ƗùùǃāƓơǆ Ǐùùǃã ƗƼƓùùưã .ûāùùƪǃå ǑùùƼ ÿǒùùƪƼƓǈǆǃå þùùǋá Ăíùùǃ Ɨùùƪåïíǃå ýùùơǆ Ɲƙùùǈǆǃå

 .Ɨƪåïíǃå ýơǆ 
:ƕøøƨäîìǁä æìøøǄ  åîùùǌǃ Ɨǒïāïùùưǃå èƓùùǆāǄƶǆǃƓƕ Ɨùùõƕƙïǆ èùùǈƓǂ Ɠùùǆ ïíùùǀƕ ííùùơǆ ÿǆðùùƕ Ɨùùõƕƙïǆ Ɨùùƪåïíǃå çíùùǆ ÿùùǂƙ þùùǃ

.Ǒǀǒƕõƙǃå æǈƓƞǃå 

 þùùùƛ ÜƗùùùƪåïíǃå ýùùùơǆ Ɲƙùùùǈǆǃå èƓùùùǈāǂǆ ǏùùùǄƵ úïùùùƶƙǃå ýāƓơǈùùùƪ ƝƑƓùùùƙǈǃå ïǒùùùƪƽƙā ýùùùǒǄơƙ Ǐùùùǃã ûïùùùõƙǈ ÿå ýùùùƕƿā
.(ƗƶǈƮǆǃå + çåïƙƬǆǃå ) èƓǈāǂǆǃå ƗƽǄǂƙ ïƶƪ ǏǄƵ úïƶƙǈ 

¶ Ƣǁ ƕǆĀǀǄǁä îƬƑǆƴǁä óĀƟǁä æìäìƨ ƕƾǂƟƓ üĀƬĀǄǁä åƾƙǁä ĂìƑƟà ôǘ:  
M®langeur monotrou dô®vier ¨ cha´nette   ÿǒùùǒƶƙǃå āîR2000004 ïǒùùƬǈ  Ɠùùǈǈá Ǐùùǃã

 èƓùùǈǒǒƶƙǃå ýǆƶƙùùƪǈƪLes désignations  Ɨùùƪƪâǆǃå ǑùùƼ Ǒùùǋ Ɠùùǆǂ ƗƶǈùùƮǆ úùùƮǈǃå èƓùùƞƙǈǆǃåā ƴùùõǀǃå úùùǄƙƤǆǃ
.ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ èƓƿƓõƕ ǑƼ ƗƶǈƮǆ úƮǈǃå èƓƞƙǈǆǃåā ƴõǀǃå ǉîǋ ƴƕƙƙ ýǌƪǒ Ǐƙơ 

ÿǆ Ɨƪåïíǃå ýơǆ Ɲƙǈǆǃå ÿāǂƙǒ14  ÿǒùƕ þùƪǀǈƙ ÿāùǂǆ8  + çåïƙùƬǆ ƴùõƿ6  Ǒùƙǃåā ƗƶǈùƮǆ úùƮǈ èƓùƞƙǈǆ
 þƿï ûơǄǆǃå ïöǈá ƗƪƪâǆǃƓƕ ƓǌƞƓƙǈã þƙǒ04. 

ä Ʋôƾǁä ƑǊƏäîƪ ýƗǐ ǏƗǁLes pièces achetées:  
1-  ÿƓưïƓƶƙǆ ÿƓưƕǀǆPoignée croisillon  DR 35141pA  . 
2-  ÿǒưƕǀǆǃƓƕ õǚƤǃå Ǒƪáï ǚƮāǆInserts DR 358024 . 
3-  ÿƓƙǒāíāƪ ÿƓƙǀǄơAnneau noir bossini DR 458457 . 
4-  ïǆơá óïƿPastille rouge DR 458446. 
5-  ûïðá óïƿPastille bleu DR 458445. 
6-  ýǒƮāƙǃå æāƕǈáTuyau de connexion DR 458660z. 
7-  ÿƓǒƹïƕVis clf M4 x 8 N305025MB. 
8-  ÿǒǄƮƽǆJoint torique Dia 4x1. 
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 ƕƴǆƬǄ ùƬǆǁä çƑƜƗǆǄǁäLes produits Semi Finis: 
1- ûƼíƙǃå îƽǈǆ ƴǆ ǊǒƞāƙǄǃ ýƕƓƿ æāƕǈá   UCR358081 Bec orientable avec brise jet DR. 
2-  çíåíƪ ƗƪǄƪ ýǒƮāƙ ƗǀǄơõǚƤǃå þƪƞƕ ôāơǃå  Borne dôattache DR 458233CR. 
3-  æǀƛǃå íǒơā õǚƤǃå þƪƞCorps monotrou-Chromé DR358064RCR  

4-  õǚƤǃå ñáïTête sanitaire G1/2 DR 458002AU . 
5-  ôāơǃå ǑƼ õǚƤǃå èǒƕƛƙ ïƮƓǈƵ ƗǄǆƓơPochette de fixation DR458444U. 
6-  óƓƤ ǑƹïƕVis spécial à six pans creux DR 458243 CR. 

:ƕõƟǘǄ  Ɨùǒǆǂǃå óùƤƙ  þùƪƿ ýùǂ ǑùƼ ƗùǃǓå õƕùưǃ ƗùƕāǄõǆǃå èƓƵƓùƪǃå ííùƵ óùƤƙ Ǒùƙǃå èƓǒõƶǆǃå ÿá Ǐǃã ïǒƬǈ
 ƗùùùǒǄǆƶǃå ăïùùùƞǈ þùùùƪƿ ýùùùǂ ǑùùùƼ ƗùùùǃǓå õƕùùùưǃ  ûïƺƙùùùƪǆǃå ÿǆðùùùǃå ƗùùùƽǄǂƙ æƓùùùƪơǃā Ɨùùùƞƙǈǆǃå Ɨùùùǒǆǂǃå ñǒùùùǃā ƗǒíƓùùùƮƙƿǙå

 :ƗǒǃƓƙǃå 

 

 
 

 
¶ : ƕƴǆƬǄ ùƬǆǁä çƑƜƗǆǄǁä ƲǐǆƬƗ üƟäîǄ 
1-  ôǘøøƢǁä ýøøƨƜ ƲǐǆøøƬƗ ƕøøǂƟîǄDR 358064 ÿǒùùƞƙǈǆ  ÿùùǆ ïùùƤǓå āùùǋ  õǚùùƤǃå þùùƪƞ ÿāùùǂƙǒ :

á : ÿǒƶǈƮǆ úƮǈ-   þƿï ƴǈƮǆ úƮǈ ƝƙǈǆBarre de méthaterme DR 1618865 

         æ-  þƿï ƴǈƮǆ úƮǈ ƝƙǈǆDR 638022    
 áĲ  êƓùƙǈǗ1000 ƴǈùƮǆ úùƮǈ ÿùǆ Ƹùǂ   þùƿï (ÿƓƕùưƿ )DR 1618865  üùǃî æùǄõƙǒýƓǆƶƙùƪå  ƓùǒƓǀƕ
 ÿāùƙǒǄǃåCopeaux de laiton D1798000  ÿƓƕùưǀǃå þùƪƿ ǑùƼSection Methaterme 451A  ûïƺƙùƪƙ
 ƗǒǄǆƶǃå4 ā ƗǃǓå õƕưǃ ÿǆðǂ Ɠƪ7.5 êƓƙǈǗ Ɠƪ1000. Ƹǂ 
æ-  êƓùùƙǈǗ1000  þùùƿï ƴǈùùùƮǆ úùùùƮǈǃå ÿùùùǆ çíùùùơāDR638022  úùùùƮǈǃå ýƓǆƶƙùùùƪå üùùùǃî æùùùǄõƙǒ ǊùùùǈƓƼ
 þùƿï ƴǈùƮǆDR1618865  ÿǒƤùƪƙǃƓƕ Ɨùƕǃāǀǃå þùƪƿ ǑùƼPressage à chaud 460B  ýǂùƬ ƴùõǀǃå îùƤƋƙ éùǒơ

 ƗǒǄǆƶǃå ûïƺƙƪƙā õǚƤǃå þƪƞ5ā ƗǃǓå õƕưǃ ÿǆðǂ Ɠƪ7.52  êƓƙǈǗ  Ɠƪ1000 . Ɨƶõƿ 
 õǚùùùƤǃå þùùùƪƞ êƓùùùùƙǈǗā üùùùǃî íùùùƶƕDR 358064  þùùùùƿï ƴǈùùùƮǆ úùùùùƮǈǃå ýƓǆƶƙùùùƪå æùùùǄõƙǒ ïùùùùǆǕå ÿƓùùùƼ

DR638022   :ƗǒǃƓƙǃå þƓƪƿǕå ǏǄƵ ïāïǆǃå íƶƕ 
¶  þƪƿDiamat   ƗǒǄǆƶǃå ûïƺƙƪƙā18Ǔå õƕưǃ Ɠƪā Ɨǃ9.25 ïāïǆǃ Ɠƪ1000.Ɨƶõƿ 

¶  ðùùǒïƽƙǃå þùùƪƿFraisage 470c  ƗùùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùùƪƙā0.65 ā ƗùùǃǓå õƕùùưǃ Ɠùùƪ13.72 ïāïùùǆǃ Ɠùùƪ1000 
.Ɨƶõƿ 

¶  ßåíāùƪǃå ƴùǀƕǃå ÷ðùǈ þùƪƿMeulage 480c   ƗùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùƪƙā0.5  ā ƗùǃǓå õƕùưǃ ÿǆðùǂ Ɠùƪ54.72 
 ïāïǆǃ Ɠƪ1000 . Ɨƶõƿ 

  ƗǃǓå õƕư èƓƵƓƪ ííƵx  ) Ɨƞƙǈǆǃå Ɨǒǆǂǃå1000çíơā ( 

    ( Ɲƙǈǆ ýǂǃ ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ ƗƿƓõƕ ǑƼ çíāƞāǆ ) ƗǒíƓƮƙƿǙå Ɨǒǆǂǃå 
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¶  ăāíùǒǃå ñǒùǄǆƙǃå þùƪƿPolissage manuel   ā ƗùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùƪƙ0.25 ā ƗùǃǓå õƕùưǃ Ɠùƪ36.76  Ɠùƪ
 ñǒǄǆƙǃ1000 . Ɨƶõƿ 

¶   þƪƿChromage 458 R  ƗùǒǄǆƶǃå ûïƺƙƪƙā Ǒǆāïǂ ÿāǃ þƪƞǃå ßƓõƵã þƙǒ éǒơ2.78  ÿǒāùǄƙǃ  Ɠùƪ
1000  .Ɨƶõƿ 

 õǚƤǃå þƪƞ ǏǄƵ ýƮơƙǈ ïǂîǃå ƗǀƕƓƪǃå ýơåïǆǃå ǉîǋ ýǂ íƶƕDR 358064  ǑƼƓùƮ ÿðāƕ0.630  Ƹùǂ
üǃîùǂ āùǋ íƶǒ ăîǃå êāùƙǈǆ ƓǀƕƓùƪ Ɠùǈïǂî Ɠùǆǂ  óùƤǄǈ ÿá ÿùǂǆǒā .ƓùǀơǙ õǚùƤǃå æùǒǂïƙ ǑùƼ ýƤíǒùƪ ƴǈùƮǆ úùƮǈ
ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ ƗƿƓõƕ1 ǑǄǒƓǆǂ õǚƤǃå þƪƞǃ2: 
 ýƽî üĀìƜǁä3-7 ôǘƢǁä ýƨƜǁ ƕƻǂǀƗǁä îƴƨ ƕƽƑôƓ : 

èƓǆāǄƶǆ óƤƙ õƓƬǈ 0255 ƸǄƕǆǃå 

ƗƽǄǂƙ úƮǈǃå ƴǈƮǆ ýǆƶƙƪǆǃå DR 638022  
         

 

 

484 571 

ƗƽǄǂƙǃå  ïǒƺǃå çïƬƓƕǆ þƓƪƿǖǃ  )Ɨǆǒƿ ƗƼƓưǆ:( 
¶ þƪƿ Diamant 470 E  
¶ þƪƿ  Fraisage 470 C 

¶ þƪƿ Meulage Manuel 480 C  
¶ þƪƿ Polissage manuel 480 E    

¶ þƪƿ  ĉȖChromage 485 R  
¶ þƪƿ Pré- montage 490 A 

 

 

67 709 

1250 

44 404 

19 838 
26 346 

8 864 

ƗƽǄǂƙ þƓƪƿǕå  168 412  

ƗƽǄǂƙǃå ƗǒǃƓǆƞǗå þƓƪƿǖǃ  )Ɨǆǒǀǃå ƗƼƓưǆǃå ( 
 
 
 

  

290 074 

 

ïƶƪ ƗƽǄǂƙǃå þƪƞǃ õǚƤǃå 5222 çíơā  )ƗƽǄǂƙ þƓƪƿǕå  +ƗƽǄǂƙ  ¿ƴǈƮǆ( 553131 

 :ƕõƟǘǄ(ïíƮǆǃå æƪơ ) ýƮåāƽǃå æǒïǀƙƕ Ǒǋ ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ èƓƿƓõƕ ǑƼ çƓõƶǆǃå ƸǃƓƕǆǃå 
2-  ôǘƢǁä ðàî ƲǐǆƬƗTête sanitaire G1/2 DR 458002 AU : 

                                                             
1
 :كمايلي SANIAK مؤسسة في التكلفة سعر يحسب - 

   المضافة القيمة تكلفة+  المستعملة المواد تكلفة=  التكلفة سعر
 الهيكلية التكاليف+  للأقسام  مباشرة الغير التكاليف=  المضافة القيمة تكلفة

 (القسم)  النشاط وحدة تكلفة x [الآلة ضبط ساعات عدد+  العمل ساعات عدد]=  للأقسام مباشرة الغير التكاليف

 .  X 50003% للأقسام مباشر الغير التكاليف= الهيكلية التكاليف
2  - æìƟĀǁä îƑǆǐìǁƑƓ ĂîƏäïƜǁä Ǐƺ ƲǐǄƜ üĀäìƜǁä. 

 535 309: الأولية المواد تكلفة

 036 175: المضافة القيمة تكلفة

 412 168 : الأقسام تكلفة

 x 0.7224 =121 661 412 168 للأقسام الهيكلية تكلفة
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 æǄõƙǒ õǚƤ ýǂ02 :ƗǒǃƓƙǃå çåïƙƬǆǃå ƴõǀǃå ÿǆ õǚƤǃå ñáï ÿāǂƙǒā õǚƤǃå ñáï ÿǆ çíơā 
¶ DR 458003 Joint torique D 6.07 x 1.78 

¶ DR 458005 Joint torique D 12.4x 1.78 

¶ DR 458007 Joint torique D 18 x 2        

¶ DR 458008 Clapet plein d 16.5 x 5      

¶ DR 45801 Segment dôarr°t                   

:ǑǃƓƙǃƓǂ ǑǌƼ õǚƤǃå ñáïǃ Ɨǈāǂǆǃåā ƗƶǈƮǆ úƮǈǃå ĂïƤǕå ßåðƞǕå Ɠǆå 
 ϒ- Ʈǆǃå úƮǈǃå Ɲƙǈǆǃå þƓǆƮǃå ûƓƪ ƴǈTige de soupape DR 358010 B . 
 Ϟ-  þƓǆƮǃå ñáï ƴǈƮǆ úƮǈǃå ƝƙǈǆǃåTête de soupape DR 458004 B .  
 Ϭ-  ßƓõƺǃå ƴǈƮǆ úƮǈǃå ƝƙǈǆǃåCouvercle G1/2 DR 458006 . 
 ϸ-  çïǒíƙƪǆ ƗƶõƿRondelle DR 458011. 
ϒ -  ýƑǄøøøøøøƬǁä úƑøøøøøøƨDR 358010

 
D:  êƓùùùùùùƙǈǗ1000  þƙùùùùùùǒ  ƗùùùùùùƶõƿýƓǆƶƙùùùùùùƪå  ƗùùùùùùǒǃāǕå çíƓùùùùùùǆǃå

CuZn39pb3/F51  þùƪƿ ǑùƼDécolletage 475A  ƗùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùƪƙā16   ā ƗùǃǓå õƕùưǃ ûïƺƙùƪǆ ÿǆðùǂ Ɠùƪ
 3.01  êƓƙǈǗ Ɠƪ1000 .þƓǆƮ ûƓƪ 

Ϟ -   ýƑǄøøøøøøƬǁä ðàîDR 458004B  êƓùùùùùùƙǈã æùùùùùùǄõƙǒ :1000  ñáïýƓǆƶƙùùùùùùƪå  ƗùùùùùùǒǃāǕå çíƓùùùùùùǆǃå
CuZn39pb3/F51 :ƗǒǃƓƙǃå þƓƪƿǕå ǑƼ þƙǒā 

 þƪƿDécolletage 475A  ƗǒǄǆƶǃå ûïƺƙƪƙā24  ā ƗǃǓå õƕưǃ ÿǆðǂ Ɠƪ2.45   ïāïǆǃ Ɠƪ1000 .Ɨƶõƿ 
 þƪƿTournage 470D   ƗǒǄǆƶǃå ûïƺƙƪƙ1  ā ƗǃǓå õƕưǃ Ɠƪ6.46  ïāïǆǃ Ɠƪ1000 . Ɨƶõƿ 
 þƪƿFraisage 470c  ƗǒǄǆƶǃå ûïƺƙƪƙ0.5  ā ƗǃǓå õƕưǃ Ɠƪ2.4  ïāïǆǃ Ɠƪ1000 .Ɨƶõƿ 

ê- å ÞƑøøôƸǁCouvercle G1/2 DR 458006 êƓùùƙǈǗ :1000  þƙùùǒ ƗùùƶõƿýƓǆƶƙùùƪå  ƗùùǒǃāǕå çíƓùùǆǃå
Cuzn39pb/F51  þùùùƪƿ ǑùùùƼDécolletage  ƗùùùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùùùƪƙā24  ā ƗùùùǃǓå õƕùùùưǃ Ɠùùùƪ2.8 ƴǒǈùùùƮƙǃ Ɠùùùƪ1000 

. Ɨƶõƿ 
í-  æîǐìƗøƨǄǁä ƕøƴôƾǁäRondelle DR 458011  êƓùƙǈǗ :1000  þƙùǒ ƗùƶõƿýƓǆƶƙùƪå  ƗùǒǃāǕå çíƓùǆǃå

CuZn37F ƙǃå þùùƪƿ ǑùùƼ üùùǃî þƙùǒā ƴùǒõǀDécoupage  ƗùùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùùƪƙ2 ā ƗùùǃǓå õƕùưǃ Ɠùùƪ0.47  ƴǒǈùùƮƙǃ Ɠùùƪ
1000 . Ɨƶõƿ 
 íƶƕßƓǌƙǈǙå  çïǒíƙùƪǆǃå Ɨùƶõǀǃå + þƓǆùƮǃå ñáï + þƓǆƮǃå ûƓƪ ÿǆ ýǂ æǒǂïƙ þƙǒ ƗƶǈƮǆ úƮǈǃå èƓƞƙǈǆǃå ÿǆ

 æǒǂïƙǃå þƪƿ ǑƼ ïǂîǃå ƗǀƕƓƪǃå çåïƙƬǆǃå ïƮƓǈƶǃå +Montage 490A Ƥǃå ñáï Ɲƙǈǆǃå ǏǄƵ ýāƮơǄǃ.õǚ 
 õǚƤǃå ñáï ƗƽǄǂƙ ïƶƪ óƤǄǈ ÿá ÿǂǆǒāDR 458002 AU  :Ǒǃåāǆǃå ýāíƞǃå ǑƼ 
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 ýƽî üĀìƜǁä3ı 8ôǘƢǁä ðàîǁ ƕƻǂǀƗǁä îƴƨ ƕƽƑôƓ : 
ïƶƪ ƗƽǄǂƙ ñáï õǚƤǃå Ɨǈƪǃ 0255 ƸǄƕǆǃå 

ƗƽǄǂƙ ßåïƬ íåāǆǃå ƗǄǆƶƙƪǆǃå                                                           - 
DR 458003 Joint torique   

¶ DR 458005 Joint torique   

¶  DR 458007 Joint Torique   
¶ DR 458008 Clapet plein   
¶ DR 458010 Segment Dôarret 

 

 

 

280 

351 

655 
1402 
5730 

ƗƽǄǂƙ ßåïƬ ƴõǀǃå Ɨƕǂïǆǃå   3125 

ƗƽǄǂƙ èƓƞƙǈǆǃå úƮǈǃå ƗƶǈƮǆ ƗǄǆƶƙƪǆǃå  )ƗƽǄǂƙ íåāǆǃå  +Ɨǆǒǀǃå ƗƼƓưǆǃå ( 
¶ DR 358010 B Tige de soupape   

¶ DR 458004 B Tête de soupape   
¶ DR 458006 Couvercle G ½  
¶ DR 458011 Rondelle  
 

 

20 692 

30 364 

38 106 

993 

ƗƽǄǂƙ èƓƞƙǈǆǃå  ¿ƗƶǈƮǆ ƗǄǆƶƙƪǆǃå   90 155 

ƗƽǄǂƙ Ɨǆǒǀǃå ƗƼƓưǆǃå  þƪǀǃ æǒǂïƙǃå   5422 

ƗƽǄǂƙ ñáï õǚƤǃå 5222 çíơā  01217 

ƗǒǄǒǄơƙǃå ƗƕƪƓơǆǃå ƗơǄƮǆ : ïíƮǆǃå 

3- ǂƨǂƨ üǐƬĀƗ ƕƾǂƟ ôǘƢǁä ýƨƜƓ óĀƟǁä æìäìƨ ƕ233 CR  Borne dôattache DR 458 
 êƓùùƙǈǗ1000  ƗùùǒǃāǕå çíƓùùǆǃå ýƓǆƶƙùùƪå þƙùùǒ ýǒùùƮāƙǃå èƓùùǀǄơ ÿùùǆ ƗùùƶõƿCuZn39pb/F51  ïùùǆƙ Ǒùùƙǃåā

:ƗǒǃƓƙǃå þƓƪƿǕå ǏǄƵ 
¶  þùƪƿDécolletage 475A   ƗùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùƪƙ ā ƓǌǄǂùƬ ƗùǀǄơǃå îùƤƋƙ éùǒơ4 ā ƗùǃǓå õƕùưǃ Ɠùƪ5.4 
  ƴǒǈƮƙǃ Ɠƪ1000 . Ɨƶõƿ 

¶  ðǒïƽƙǃå þƪƿFraisage 470 C  ƗǒǄǆƶǃå ûïƺƙƪƙ0.5  ā ƗǃǓå õƕưǃ Ɠƪ3.5  Ɨǒāƪƙǃ Ɠƪ1000 . Ɨƶõƿ 

¶  þùƪƿChromage 485 R   ƗùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùƪƙā Ǒùǆāïǂ ÿāùǃ ƗùǀǄơǃå þùƪǀǃå åîùǋ Ǒùõƶǒ0.4  ÿǒāùǄƙǃ Ɠùƪ
1000 Ɨƶõƿ   ƗǀǄơǄǃ ǑƼƓƮǃå ÿðāǃå ƠƕƮǒā0.00037  Ƹǂ 

Ǒǃåāǆǃå ýāíƞǃå ǑƼ ƗǀǄơǃå ƗƽǄǂƙ ïƶƪ ƗƿƓõƕ óƤǄǈ ÿå ÿǂǆǒā 
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 الخلاط بجسم الحوض سدادة توصيل لحلقة التكلفة سعر بطاقة: 5-3 رقم الجدول

îƴƨ ƕƻǂǀƗǁä ƕƾǂƟǂǁ 2111 ƶǂƓǄǁä 

ƗƽǄǂƙ ßåïƬ íåāǆǃå ƗǄǆƶƙƪǆǃå CuZn39pb/F51 

ƗƽǄǂƙ þƓƪƿǕå  
¶ þƪƿ Décolletage 475 A 

¶ þƪƿ Fraisage 470 A  

¶ þƪƿ Chromage 485 R 
 

175 
 

 
0231 

404 

3791 

ƗƽǄǂƙ íåāǆǃå   551 

ƗƽǄǂƙ þƓƪƿǕå    54512 

ƗƽǄǂƙ Ɨǆǒǀǃå ƗƼƓưǆǃå    )ƗƽǄǂƙ þƓƪƿǕå  +ƗƽǄǂƙ ƗǒǄǂǒǋ( 
 
 

22 667 

ïƶƪ ƗƽǄǂƙǃå ý 5222 ƗǀǄơ  )Ɨǆǒƿ ƗƼƓưǆ  +ƗƽǄǂƙ íåāǆǃå( 00735 

 التحليلية المحاسبة مصلحة: المصدر

4-  óĀƟǁä Ǐƺ ôǘƢǁä çǐƓƙƗ îƬƑǆƳ ƕǂǄƑƟPochette de fixation DR 458444u  
 ƗǄǆƓơ ÿāǂƙƙ:ƗǒǃƓƙǃå çåïƙƬǆǃå ïƮƓǈƶǃå ÿǆ õǚƤǃå ǑƼ ôāơǃå èǒƕƛƙ ïƮƓǈƵ 

¶ DR 458131 Joint plat 34.5/50 x 1.5 

¶ DR 458163 Joint torique D 34.5 x 3 

¶ DR 458134 A Rondelle de serrage  

 : ǑƼ ýƛǆƙƙƼ ƓǌƶǒǈƮƙ þƙǒ Ǒƙǃå ßåðƞǕå Ɠǆá 
 àı   ƕǐƓǁĀǁ úƑƨTige fileté DR 458133 . 
å- çǐƓƙƗǁä ǏƷîƓEcrou de serrage M 8  . 
ϒ -  ƗùùùùùǒƕǃāǄǃå ûƓùùùùùƪǃåDR 458133   êƓùùùùùƙǈǗ :1000  þƙùùùùùǒ ûƓùùùùùƪýƓǆƶƙùùùùùƪå  ƗùùùùùǒǃāǕå çíƓùùùùùǆǃå

CuZn39pb3/F51 : ÿǒǒǃƓƙǃå ÿǒǆƪǀǃå ǏǄƵ ïāïǆǃƓƕ üǃîā 

¶  þùùƪƿDécolletage 475 A   ƗùùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùùƪƙ éùùǒơ3  ā ƗùùǃǓå õƕùùưǃ Ɠùùƪ3.5   ƴǒǈùùƮƙǃ Ɠùùƪ
1000  Ɨƶõƿ 

¶ ǒïƽƙǃå þƪƿ ðFraisage 470 C  ƗǒǄǆƶǃå ûïƺƙƪƙ0.5  ā ƗùǃǓå õƕùưǃ Ɠùƪ5.5  ïāïùǆǃ Ɠùƪ1000  ûƓùƪ
. 

Ϟ -   èùùùùùùǒƕƛƙǃå ǑùùùùùùƹïƕDR 458448   êƓùùùùùùƙǈǗ :1000  þƙùùùùùùǒ çíùùùùùùơāýƓǆƶƙùùùùùùƪå  ƗùùùùùùǒǃāǕå çíƓùùùùùùǆǃå
CuZn39pb3/F51  þùùùƪǀƕ åïāïùùùǆDécolletage   ƗùùùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùùùƪƙ éùùùǒơ4  ā ƗùùùǃǓå õƕùùùưǃ Ɠùùùƪ8.08  Ɠùùùƪ

 ƴǒǈƮƙǃ1000 Ecrou de Serrage   . 

 160 13:  الأقسام تكلفة

 x 0.7224  =9 507 160 13: هيكلية تكلفة
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 + ƗùǒƕǃāǄǃå ûƓùƪǃå ƴùǒǆƞƙā æùǒǂïƙ þƙùǒ üùǃî íùƶƕEcrou De Serrage   ñǒùǂ ǑùƼ çåïƙùƬǆǃå ïùƮƓǈƶǃå ƴùǆ
 ƗǒǄǆƶǃå ûïƺƙƪƙā æǒǂïƙǃå þƪƿ ǑƼ Ǒǂǒƙƪǚƕ0.5  ā ƗùǃǓå õƕùưǃ Ɠùƪ6.96  êƓùƙǈǗ Ɠùƪ1000  ÿá ÿùǂǆǒā ÜƗùǄǆƓơ
:ǑǄǒƓǆǂ ƗǄǆƓơǄǃ ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ ƗƿƓõƕ óƤǄǈ 

 ýƽî üĀìƜǁä3-10óĀƟǁä Ǐƺ ôǘƢǁä çǐƓƙƗ îƬƑǆƳ ƕǂǄƑƟǁ ƕƻǂǀƗǁä îƴƨ ƕƽƑôƓ : 

ÿƓùùùùùùùùùùùùùǒƕǃå Ɨǈƪ 0255 ƸǄƕǆǃå   

ƗƽǄǂƙ ßåïƬ íåāǆǃå ƗǄǆƶƙƪǆǃå   
¶  DR 458 131 Joint plat  

¶ DR 458 163 Joint torique  

¶  DR 458134 A Rondelle  

 

3135 

1959 

6735 

ƗƽǄǂƙ ßåïƬ íåāǆǃå ƗǄǆƶƙƪǆǃå   55742 

ƗƽǄǂƙ èƓƞƙǈǆǃå úƮǈǃå ƗƶǈƮǆǃå ƗǄǆƶƙƪǆǃå  )ƗƽǄǂƙ íåāǆǃå  +Ɨǆǒƿ ƗƼƓưǆ ( 
¶ DR 458133 Tige Fileté   )5552 +4315  ( 

¶ DR 458448 Ecrou de serrage M8  )4135 +1514( 

 
 11 161 

9 404 

ƗƽǄǂƙ úƮǈǃå ƴǈƮǆ ýǆƶƙƪǆǃå 20 565 

ƗƽǄǂƙ þƪƿ æǒǂïƙǃå 

    ƗƽǄǂƙ  Montage 490 A  =5 795 

 ƗƽǄǂƙ ƗǒǄǂǒǋ  =1501x 205003=  4186 

       

 

 9 981 

 

 

ïƶƪ ƗƽǄǂƙ êƓƙǈǗå  Ǆ5222 ƗǄǆƓơ 30451 

ƗǒǄǒǄơƙǃå ƗƕƪƓơǆǃå ƗơǄƮǆ :ïíƮǆǃå 
 

5-  úƺìƗǂǁ íƻǆǄ ƲǄ ǈǐƜĀƗǂǁ üƓƑƽ åĀƓǆàBec orientable avec Brise jet DR 358081UCR 

:ƗǒǃƓƙǃå èƓǒïƙƬǆǃå ÿǆ ǊǒƞāƙǄǃ ýƕƓǀǃå æāƕǈǕå ÿāǂƙǒ 
¶ DR 458022N Brise jet noir 

¶ D4072256 N Joint torique  

:ƗǒǃƓƙǃå ƗƶǈƮǆ úƮǈǃå èƓƞƙǈǆǃå ÿǆ ǊǒƞāƙǄǃ ýƕƓǀǃå æāƕǈǕå ÿāǂƙǒ Ɠǆǂ 

ϒ -  ƲǆøƬǄ ùøƬǆǁä åĀøƓǆǓäBec DR 358070 :  ƗùǒǃāǕå çíƓùǆǃå ýƓǆƶƙùƪƓƕ üùǃîāCuZndhpF/20 

 æǒíùùùơƙǃå þùùùƪƿ ǑùùùƼBrassage-Cintrage  ƗùùùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùùùƪƙ éùùùǒơ4.6  ā ƗùùùǃǓå õƕùùùưǃ ÿǆðùùùǂ Ɠùùùƪ25.61  Ɠùùùƪ
 ðƓƞǈǗ1000 . çíơā 

Ϟ -   éƑøƗǆǕ1000  þøǄ æìøƟĀ ƲǆøƬǄ ùøƬǆǁäRaccord à braser DR 458242:  þƙùǒýƓǆƶƙùƪå 
 ƗǒǃāǕå çíƓǆǃåCuZn39pb3/F51  þùƪƿ ǑùƼDécolletage   ƗùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùƪƙ éùǒơ4  ā ƗùǃǓå õƕùưǃ Ɠùƪ8  Ɠùƪ

 êƓƙǈǗ1000 . çíơā    
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ê-  æāùùƕǈǕå þǒùùơǄƙ þƙùùǒDR 358070  ƴùùǆRaccord à braser DR 458242  ǏùùǄƵ ýāùùƮơǄǃ
ǁäǈøǐƜĀƗǂǁ üøøƓƑƾǁä åĀøƓǆǓä ƲǆøøƬǄ ùøƬǆDR358081 UCR   Bec orientable brasé ýƗøøǐĀ ǑùùƼ üùǃî

 :ƗǒǃƓƙǃå þƓƪƿǕå 
¶  ƗùǒǈƓƛǃå çïǆǄǃ þǒơǄƙǃåā æǒíơƙǃå þƪƿCintrage 480A   ƗùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùƪƙ éùǒơ1  ā ƗùǃǓå õƕùưǃ Ɠùƪ
12.63  ƴǒǈƮƙǃ Ɠƪ1000 . çíơā 

¶ ăāíùùǒǃå ñǒùùǄǆƙǃå þùùƪƿPolissage manuel 480 E   ƗùùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùùƪƙ0.2  ā ƗùùǃǓå õƕùùưǃ Ɠùùƪ
38.27  ñǒǄǆƙǃ Ɠƪ1000 . çíơā 

¶  Ǒùùǆāïǂ ÿāùùǃ ǊùùǒƞāƙǄǃ ýùùƕƓǀǃå æāùùƕǈǕå Ǒùùõƶǒ þùùƪƿChromage 485 R  ƗùùǒǄǆƶǃå ûïƺƙùùƪƙ1.85  Ɠùùƪ
ǒāǄƙǃ ÿ0100 . çíơā 

 æùùǒǂïƙǃå þùùƪƿ ǑùùƼ ǊùùǒƞāƙǄǃ ýùùƕƓǀǃå æāùùƕǈǕå ƴùùǆ çåïƙùùƬǆǃå ƴùùõǀǃå ƴùùǒǆƞƙ þƙùùǒ üùùǃî íùùƶƕ 490A  ûïƺƙùùƪƙā
 ƗǒǄǆƶǃå0.1 ā ƗǃǓå õƕưǃ Ɠƪ8.3  êƓƙǈǗ Ɠƪ1000 .çíơā 

 ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ ƗƿƓõƕ óƤǄǈ ÿá ÿǂǆǒā ǄBec orientable avec brise jet :ǑǄǒƓǆǂ 
 للتدف  منفذ مع للتوجيه قابل لأنبوب التكلفة سعر بطاقة: 11-3 رقم الجدول

èƓǆāǄƶǆ Ɨǈƪǃ 0255 ƸǄƕǆǃå   

ƗƽǄǂƙ ßåïƬ íåāǆǃå ƗǄǆƶƙƪǆǃå   
DR 458022 N Brise jet noir  

DR 4072256 AN Joint torique 

ƗƽǄǂƙ úƮǈǃå ƴǈƮǆ ýǆƶƙƪǆǃå  )ƗƽǄǂƙ íåāǆǃå  +Ɨǆǒƿ ƗƼƓưǆ   ( 
¶ DR 358080 UCR BEC orientable Brasé 

 

 

5149 

1425 
 

213 123 

ƗƽǄǂƙ íåāǆǃå  ¿ +ƴǈƮǆ  219 697 

ƗƽǄǂƙ þƪƿ æǒǂïƙǃå : 
           ƗƽǄǂƙ çïƬƓƕǆ þƪǀǃ æǒǂïƙǃå :1752   
           ƗƽǄǂƙ ƗǒǄǂǒǋ þƪǀǃ æǒǂïƙǃå  =1752x  0.7224  =4963 

 
 11 833 

ïƶƪ ƗƽǄǂƙǃå  Ǆ5222 æāƕǈá ýƕƓƿ ǊǒƞāƙǄǃ ƴǆ îƽǈǆ ûƼíƙǃå 045142 

 التحليلية المحاسبة مصلحة المصدر

6-  òƑƢ ǏƷîƓVis spécial à six pans creux  DR 458243 CR  : 
 êƓƙǈǗ1000  þƙǒ çíơāýƓǆƶƙƪå  ƗǒǃāǕå çíƓǆǃåCuZn39pb3/F51 :ƗǒǃƓƙǃå þƓƪƿǕå ǏǄƵ ïāïǆǃƓƕ üǃîā 
¶  þƪƿDécolletage- mono 475 B  ƗùǒǄǆƶǃå ûïƺƙƪƙ éǒơ4 ā  ƗùǃǓå õƕùưǃ Ɠùƪ3.08  ïāïùǆǃ Ɠùƪ
1000 .çíơā 

 þƪƿChromage 485R  ƗǒǄǆƶǃå ûïƺƙƪƙ éǒơ0.4  ÿǒāǄƙǃ Ɠƪ1000 Ü Ǒƹïƕ 
:ǑǄǒƓǆǂ óƓƤǃå ǑƹïƕǄǃ ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ ƗƿƓõƕ óƤǄǈ ÿå ÿǂǆǒā 
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 ýƽî üĀìƜǁä3-12òƑƢǁä ǏƷîƓǂǁ ƕƻǂǀƗǁä îƴƨ ƕƽƑôƓ : 
õƓƬǈ Ɨǈƪ 0255 ƸǄƕǆǃå 

ƗƽǄǂƙ ßåïƬ íåāǆǃå ƗǄǆƶƙƪǆǃå CuZn39pb3/f51  852 

ƗƽǄǂƙ þƓƪƿǕå  
-þƪƿ Décolletage mono 475 B   
- þƪƿ  ĉȖChromage 485 R 

 

1 366 

3 791 

Ɨǆǒǀǃå ƗƼƓưǆǃå þƓƪƿǖǃ  )ƗƽǄǂƙ þƪǀǃå  +úǒǃƓǂƙ ƗǒǄǂǒǋ ( 
 )5411 +4505 (x 205003 

7774 
 

ïƶƪ ƗƽǄǂƙǃå  Ǆ5222 Ǒƹïƕ 0543 

ƗǒǄǒǄơƙǃå ƗƕƪƓơǆǃå ƗơǄƮǆ : ïíƮǆǃå 
 ǑùùƼ ýùùƛǆƙƙ Ǒùƙǃåā çïùùǒƤǕå ƗùǄơïǆǃå ǑƙƓùùƙ ƗƶǈùƮǆ úùùƮǈǃå èùƪǃå èƓùùǈāǂǆǃå ÿùǆ ßƓùùǌƙǈǙå íùƶƕā ïùùǒƤǕå ǑùƼā

 ƗǒǄǆƶǃå ûïƺƙƪƙ éǒơ æǒǂïƙǃå þƪƿ ǑƼ üǃî þƙǒā ïƬƵ ƗƶƕïǕå èƓǈāǂǆǃå æǒǂïƙ1  ā ƗǃǓå õƕưǃ Ɠƪ52.23  Ɠùƪ
 êƓùƙǈǗ1000  ôāùơǃå çíåíùƪ ƗùǀǄơƕ ýāùƮāǆǃå æùǀƛǃå ăíƓùơá õǚùƤ   R 2000004   ƗùƿƓõƕ óùƤǄǈ ÿá ÿùǂǆǒā

 :ǑǄǒƓǆǂ þƓƙǃå Ɲƙǈǆǃå ƗƽǄǂƙ ïƶƪ 
 ýƽî üĀìƜǁä3-13óĀƟǁä æìäìƨ ƕƾǂƟƓ üĀƬĀǄǁä åƾƙǁä ĂìƑƟà ôǘƢǁ ƕƻǂǀƗǁä îƴƨ ƕƽƑôƓ : 
ƕƽƑôƓ îƴƨ ƕƻǂǀƗǁä ôǘƢǁ ĂìƑƟà åƾƙǁä üĀƬĀǄǁä ƕƾǂƟƓ æìäìƨ óĀƟǁä2111 ƸǄƕǆǃå   

ƗƽǄǂƙ èƓǈāǂǆǃå Ǒƙǃå þƙǒ ƓǌƑåïƬ 
¶ DR 358 141 PA Poignée croisillon 

¶ DR 358 024 Insert 

¶ DR 458457 Anneau noir 

¶ DR 458 446 Pastille rouge  

¶ DR 458 445 Pastille bleue 

¶ DR 458 660Z Tuyau de connexion 

¶ N305 0257 MB Vis clf  

¶ DR 451 615 Joint torique 

 

54 750 

2 850 

550 

1 400 

1 400 

117 565 

4 000 

551 

ƗƽǄǂƙ èƓǒïƙƬǆǃå ƗǄǆƶƙƪǆǃå 183 066 

ƗƽǄǂƙ èƓƞƙǈǆǃå úƮǈǃå ƗƶǈƮǆ ƗǄǆƶƙùƪǆǃå  )ƗùƽǄǂƙ íåāùǆǃå  +Ɨùǆǒƿ ƗƼƓùưǆ 
( 
¶ DR 358 081 UCR Bec orientable avec brise jet 

¶ DR 458 233 CR Borne dôattache Cr                                       

¶ DR 358 064 RCR Corps mélangeur mono- chromé 

¶ DR 458 002 AU Tête Sanitaire G ½ 

¶ DR 458 444 U Pochette de fixation 

¶ DR 4458 243 CR Vis spécial à six pans creux 

 

231 530 

22 841 
774 645 

193 995 

42 377 

9 735 
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ƗƽǄǂƙ èƓǈāǂǆǃå úƮǈǃå ƗƶǈƮǆ ƗǄǆƶƙƪǆǃå 1 257 123 

ƗƽǄǂƙ Ɨǆǒǀǃå ƗƼƓưǆǃå þƪǀǃ æǒǂïƙǃå  )ƗƽǄǂƙ þƪǀǃå  +ƗƽǄǂƙ ƗǒǄǂǒǋ( 68 023 

ïƶƪ ƗƽǄǂƙǃå ý 5222 õǚƤ þƓƙ ƴǈƮǃå  1 526 211  HT 

 úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ ƗơǄƮǆ :ïíƮǆǃå2012  þƿï ûơǄǆǃå ïöǈá ) .05( 
çïùǒƤǕå éǚƛùùǃå èåāǈùùƪǄǃ Ɨùƪåïíǃå ýùùơǆ Ɲƙùùǈǆǃå ƗùƽǄǂƙ ïƶùùƪ Ɠùǆá   ƴùǆïƓùùƕƙƵå  Ɨǈùùƪ2009  èùùǈƓǂƼ ñƓùùƪǕå Ɨǈùƪ

ǑǄǒƓǆǂ   :( þƪïǃå êïƓƤ ) 

 

 ýƽî üĀìƜǁä3-14æîǐƢǓä ƕƙǘƙǁä çäĀǆƨǂǁ ôǘƢǁä ƕƻǂǀƗ îƴƨ : 
 Ɨǈƪ 0220 Ɨǈƪ 0252 % æìƑǐïǁä  

Āà óƑƻƢǆǕä 

Ɨǈƪ 0255 % æìƑǐïǁä  

ïƶƪ ƗƽǄǂƙǃå çíơāǄǃHT  1 439.72 1 411.9 5004 %- 1 526.21 +1% 

õƪāƙǆ ïƶƪ ƴǒƕǃå çíơāǄǃHT   1 437.04 1 574.87 0010 + % 1 578.27 +0074% 

Ɨƞǒƙǈǃå ƗǒǄǒǄơƙǃå õǚƤǄǃ -2.68 162.97  52.06  

 
.Ǌƕ ƓƮƓƤ ƴǒƕ ïƶƪ ßǚǆƶǃå ÿǆ ÷āǈ ýǂ ǏǄƵ ƓǀƕƓƪ ƓǈǄƿ Ɠǆǂ ûƕõƙ Ɨƪƪâǆǃå ÿǕ ƴǒƕǃå ïƶƪ õƪāƙǆ ƓǈǆíƤƙƪå 

. Ɲƙǈǆǃå ÿǆ ƗƵƓƕǆǃå Ɨǒǆǂǃå / ƝƙǈǆǄǃ ăāǈƪǃå ýƓǆƵǕå þƿï = ƴǒƕǃå ïƶƪ õƪāƙǆ 
çßåïùùǀǃå ÿùùǆ  Ɨƕùùƪǈƕ èùùưƽƤǈå íùùƿ Ɨùùƪåïíǃå ýùùơǆ Ɲƙùùǈǆǃå ƗùùƽǄǂƙ ïƶùùƪ ÿá öùùơǚǈ ǉǚùùƵá ýāíùùƞǄǃ ƗùùǒǃāǕå1.93%  Ɨǈùùƪ
2010  Ɨǈùùƪƕ ƗùùǈïƓǀǆ2009  ǑùùƪǒƑïǃå æƕùùƪǃå íāùùƶǒāǏùùǃã  üùùǃî ƴùùǆ çåðåāǆǃƓùùƕā Ɨǈùùƪǃå üùùǄƙ ǑùùƼ ƗùùǒǃāǕå íåāùùǆǃå ôƓùùƽƤǈå

 Ɨǈƪ ƴƽƙïå íƿ Ɨƪƪâǆǃå ƴǒƕ ïƶƪ ÿá  öơǚǈ2010  Ɨƕƪǈƕ9.59%  ƽƤǈå ÿǆ þƹïǃƓƕ   .ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ ôƓ 
 Ɨǈùùƪǃ ƗùùƽǄǂƙǃå  ïƶùùƪ Ɠùùǆá2011  íùùǀƼƴùùƽƙïå  Ɨƕùùƪǈƕ6% æ ƗùùǈïƓǀǆ2009  ā8.10%  Ɨǈùùƪƕ  ƗùùǈïƓǀǆ2010  ÿǒùùơ ǑùùƼ
 íƿ ƴǒƕǃå ïƶƪ ÿƋƕ Ăïǈƴƽƙïå   Ɨǈƪ2011  Ɨƕƪǈƕ9.8%  æ ƗǈïƓǀǆ2009.  ā ƕ0.21%   ƗǈïƓǀǆ ƕ2010 . 

ƓùǌƑǚǂā ƴùǆ Ɨùƪƪâǆǃå Ǌùǀƕõƙ ăîùǃå ƴùǒƕǃå ïƶùƪ ÿá Ǐùǃã ïǒùƬǈ Ɠǆǂ ÿǒíùǆƙƶǆǃå1   ƴùǒƕǃå ïƶùƪ  ïíùƿ éùǒơ ÜôƽƤǈùǆ íùƞ
 Ɨǈƪǃ2011  ƕ1528  ïíǀƙ òǆƓǋ Ɨƕƪǈƕ ăá êí ƕ0.11 %  ýíƓƶǒ Ɠǆ1.79  . êí 

 ÿǂǆǒ ûƕƓƪǃå ýāíƞǃå ýǚƤ ÿǆāÿá :ǑǄǒƓǆ Ɲƙǈƙƪǈ 
¶  ïùǒƺƙǃå ñùƽǈ ƓùǌǄƕƓǀǒ Ǚ ƗùƽǄǂƙǃå ïƶƪ ǑƼ ôƓƽƤǈǙå āá çíƓǒðǃå Ɨƕƪǈ ÿǕ ƗƪƪâǆǃƓƕ ïǒƶƪƙǃå ƗƪƓǒƪ ǑƼ ýǄƤ üƓǈǋ

 Ɨǈùùƪǃ ƴùùǒƕǃå ïƶùùƪ ÿƋùùƕ Ăïùùǈ ƗùùǒǈƓƛ Ɨùùǌƞ ÿùùǆā ÜƗùùǌƞ ÿùùǆ (ƴùùǒƕǃå ïƶùùƪ ) ƗùùƪƪâǆǃƓƕ Ơƕïùùǃå òǆƓùùǋ ǑùùƼ2009  Ǚ
  . ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ Ǒõƺǒ 

¶ . ƝƙǈǆǄǃ ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ ïǒƺƙ ƴǆ ïǒƺƙǒ èƕƓƛ Ơƕï òǆƓǋ Ɠǌǒíǃ ñǒǃ Ɨƪƪâǆǃå ÿã 

 )ÿǒùùùǒǄơǆǃå ÿǒùùùƪƼƓǈǆǃå Ăíùùùǃ Ɲƙùùùǈǆǃå ñùùùƽǈ ƗùùùƽǄǂƙ ïƶùùùƪ ƓùùùǆáFRL āSLR  Ɨǈùùùƪǃ (2011   úāùùùƪƼ Ɠǋíùùùǒíơƙƕ þāùùùǀǈ
 ƴùùǒƕ ïƶùùƪ Ǒùùǈíå ýǚùùƤ ÿùùǆ üùùǃî ā ÜƗùùƪƼƓǈǆǃå èƓùùƪƪâǆǃå ýùùƕƿ ÿùùǆ Ɨǒǆùùƪïǃå èƓùùǆāǄƶǆǃå ïƼāùùƙ þíùùƶǃ Ɨùùǒƕǒïǀƙ Ɨùùǀǒïõƕ

                                                             
 . المعتمدين الوكلاء  تخص المؤسسة مبيعات معظم -  1

ïíƮǆǃå  :ƗơǄƮǆ ƗƕƪƓơǆǃå ƗǒǄǒǄơƙǃå 
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 Ɨǆǒǀƕ ǉƓǈííơ ăîǃå ƗǄǆƞǃå ïƓƞƙ ýƕƿ ÿǆ íǆƙƶǆǃå òǆƓǌǃå Ǌǈǆ Ɠơāïõǆ ƗǄǆƞǃå ïƓƞƙ ýƕƿ ÿǆ íǆƙƶǆ5%  Ɠùơāïõǆ
 ăîùùùǃåā Ɨùùùƞƙǈǆǃå Ɨùùùƪƪâǆǃå ýùùùƕƿ ÿùùùǆ íùùùǆƙƶǆǃå òǆƓùùùǌǃå Ǌùùùǈǆ æ ǉƓǈííùùùơ3.41%  ýùùùƕƿ ÿùùùǆ íùùùǆƙƶǆǃå òǆƓùùùǌǃå ñùùùƽǈ )

 ƗƪƪâǆSANIAK .ƗơǒơƮ ƗǈïƓǀǆǃå ÿāǂƙ Ǐƙơ ( 
 
 
 
  Ɨǈƪ óƤǒ Ǒǃåāǆǃå ýāíƞǃå ýǚƤ ÿǆ üǃî Ơǒưāƙ ÿǂǆǒā2011 : 

 ýƽî üĀìƜǁä3-15 ôǘƢ ƕƻǂǀƗ îƴƨ :FLR  ĀSLR. 
 ïƶƪ ƴǒƕǃå ƗǄǆƞǃƓƕ HT 

Ɨǈƪ 0255 

 òƽƑǆ ñǄƑǉ îƑƜƗ 
ƕǂǄƜǁä 9% 

îƴƨ ƕƻǂǀƗǁä  

FLR õǚƤ  1018 ì ï 010010 937.54 

õǚƤ SLR 1008 ì ï 960 928.34 

 õǚƤƕ ƗǀǄƶƙǆǃå ƴǒƕǃå ïƶƪ :ƗöơǚǆFLR   āSLR   þùƿï çïƓǆƙùƪǙå ýǚùƤ ÿǆ ǊǒǄƵ ýāƮơǃå þƙII  ƗùƮƮƤǆǃå
ñǆƓƤǃå æåāƞǃå ǑƼ ûāƪǃå Ɨƪåïíǃ . 

¶  öơǚǈ ǉǚƵá ýāíƞǃå ýǚƤ ÿǆÿá  õǚƤ ƗƽǄǂƙ ïƶƪBCR   õǚùƤ ƗùƽǄǂƙ ïƶƪ ûāƽǒFLR   Ɨƕùƪǈƕ62.78% 
 ýíƓƶǒ Ɠǆ ăá588.67 .êí 
 öơǚǈ Ɠǆǂÿá  õǚƤ ƗƽǄǂƙ ïƶƪBCR  õǚƤ ƗƽǄǂƙ ïƶƪ ûāƽǒSLR  Ɨƕùƪǈƕ64.40%  ýíƓùƶǒ Ɠùǆ ăá597.87 

ÿāùùǀǀơǒ ÿǒùùƪƼƓǈǆǃå ÿƋùùƕ Ăïùùǈ ĂïùùƤǕå ýùùǆåāƶǃå èƓùùƕƛ ýùùö ǑùùƼ ā . êí  ûāùùƽƙǃå åîùùǋ ÜúǒǃƓùùǂƙǃå ýƓùùƞǆ ǑùùƼ åïùùǒƕǂ Ɠùùƿāƽƙ
 õǚùƤ ïƶùƪ ïíùǀǒ éùǒơ ïùǒƤǕå ýùǒǆƶǃå āơǈ Ɠǈǌƞƙå ƓǆǄǂ ǉïƛá íåíðǒBCR  Ǒǃåāùơƕ ƗùƑðƞƙǃå ïƓùƞƙ Ăíùǃ2050  êí

TTC  õǚùƤ ïƶùƪ ƓùǆáFLR ā  SLR1300 êí TTC   õǚùƤ ïƶùƪ ÿá ăáBCR  ÿǒùƪƼƓǈǆǃå ïƓƶùƪá ûāùƽǒ
 Ɨƕùƪǈƕ57.69%   ýíƓùƶǒ Ɠùǆ ăá750  èƓùõǚƤ ßåïùƬ ÿāïƓùƙƤǒ ÿǒǂǄǌƙùƪǆǃå ýùƶƞǒ Ɠùǆ āùǋ ïùǒƕǂǃå ûïùƽǃå åîùǋ .êí
FLR   āSLR  õǚƤ ǏǄƵBCR .çíāƞǃå ǑƼ íāƞāǆǃå ûïƽǃå ÿǆ þƹïǃƓƕ 
¶  õǚùùƤ ǑùùƼ ßǚùùǆƶǃå ǉåïùùǒ ăîùùǃå ýāǕå æùùǒƶǃå ÿá Ɠǈíùùƞā ûāùùƪǃå ǑùùƼ Ɠùùǌǈǒïƞá Ǒùùƙǃå Ɨùùƪåïíǃå íùùƶƕā üùùǃî Ǐùùǃã ƗƼƓùùưã

BCR ǑùùƼ ýùùƛǆƙǒ ÷Ɠùùƽƙïå ùùƪƗùùƽǄǂƙǃå ăá ïùùǒƤǕå åîùùǋ ïƶ ïùùǂî éùùǒơ .61.53%   æùùǒƶǃå ÿƋùùƕ ÿǒƕāƞƙùùƪǆǃå ÿùùǆ
 ǑƼ ýƛǆƙǒ ýāǕå÷Ɠƽƙïå  Ăïǒ Ɠǆǈǒƕ (ƗƽǄǂƙǃå ) õǚƤǃå ïƶƪ38.47%  .üǃî ñǂƵ ÿǒƿƓƕǃå 

¶ 61.53%   Ɠùùǆ åîùǋā ûāùƪǃå ǑùùƼ Ɨùƪåïíǃå ýùơǆ Ɲƙùùǈǆǃå çïíùǈ ǑùƼ ýùùƛǆƙǒ ǑǈƓùƛǃå æùǒƶǃå ÿƋùƕ åāïùùǂî ÿǒƕāƞƙùƪǆǃå ÿùǆ
 Ǒǈƶǒÿá  Ɠùǆá Ü(æùǄõǃå Ɨùǒõƺƙ þíùƵ ) óǀǈùǃå åîǋ æƕƪƕ ƗƶƑƓưǃå óïƽǃå ÿǆ Ɨƶƽƙïǆ úǒǃƓǂƙ ýǆơƙƙ Ɨƪƪâǆǃå

.üǃî ñǂƵ ÿāïǒƼ ÿǒƿƓƕǃå 

¶ 53.84%   ýƓǆƞǃå óǀǈ ǑƼ ýƛǆƙǒ éǃƓƛǃå æǒƶǃå ÿƓƕ åāïǂîLa finition .üǃî ñǂƵ ÿǒƿƓƕǃå Ăïǒ Ɠǆǈǒƕ 

 /ƗǄǆƞǃƓƕ ƴǒƕǃå ïƶƪ = ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ1.05 /1.0341 
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¶ 69.92 %  õǚùƤǃ ïùǒƤǕå æùǒƶǃå ÿƓƕ åāïǂî ÿǒƕāƞƙƪǆǃå ÿǆBCR ǆƙǒ ÿá Ǒùǈƶǒ Ɠùǆ åîùǋā Ǌùƙíāƞ óùǀǈ ǑùƼ ýùƛ
 Ɨùùƪåïíǃå ýùùơǆ ƝƙùùǈǆǄǃ ßǚùùǆƶǃå Ɠùùǌǒǃāǒ Ǒùùƙǃå Ɨùùǀƛǃå ǑùùƼ ýùùƛǆƙƙ ƗùùǒǄơǆǃå ûāùùƪǃå ǑùùƼ ƗǒùùƪƼƓǈƙ çðùùǒǆ üùùǄƙǆƙ Ɨùùƪƪâǆǃå

 .üǃî ñǂƵ ÿǒƿƓƕǃå Ăïǒ Ɠǆǈǒƕ ÜƗǆƓƵ ƗƽƮƕ Ɨƪƪâǆǃå èƓƞƙǈǆā ÜƗƮƓƤ ƗƽƮƕ 

 ÿǂǆǒāÿá å ÿǆ éǃƓƛǃå æåāƞǃå ) ïǂîǃå ƗǀƕƓƪǃå ƝƑƓƙǈǃå ǉîǋ óƤǄǈ þùƿï çïƓǆƙùƪǙII ƴùǆ Ǒǃåāùǆǃå ýāíùƞǃå ǑùƼ  (
 çïƓƬǗåǏǃã  ÿá2 : æǒƵ ăá åāïǂîǒ þǃ ÿǒƕāƞƙƪǆǃå ÿǆ 

 ýƽî üĀìƜǁä3- 16 ôǘƢƓ ƕƾǂƴƗǄǁä åĀǐƴǁä :BCR 

 òƾǆ æìĀƜ ƛƗǆǄǁä öƑƻƗîä îƴƨ ôǘƢǁä æîìǆ ƛƗǆǄǁä Ǐƺ úĀƨǁä óǀǈ ýƓǆƞǃå 

 îäîǀƗǁä ƕƓƨǆǁä îäîǀƗǁä  ƕƓƨǆǁä îäîǀƗǁä   ƕƓƨǆǁä  îäîǀƗǁä  Ɨƕƪǈǃå 

æǒƶǃå ýāǕå 2 2%  7 61.53% 4 04025% 0 5103% 

æǒƶǃå ǑǈƓƛǃå 5 5010% 3 30.76% 7 15014% 2 2%  

æǒƶǃå éǃƓƛǃå 4 04025% 5 5055% 0 15.3 5 14073
% 

æǒƶǃå ƴƕåïǃå 0 10003% 2 2%  2 5103% 3 30.76% 

÷āǆƞǆǃå 54 522% 13 522% 13 522% 13 522% 

 

 Ăïǒ ÿǒơ ǑƼ64.28%   íåāùǆǃå úǒǃƓùǂƙ ÷Ɠùƽƙïå Ǐǃã íāƶǒ úǒǃƓǂƙǃå ÷Ɠƽƙïå æƕƪ ÿƋƕ Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ ÿǒƕāƞƙƪǆǃå ÿǆ
 þùƿï çïƓǆƙùùƪǙå ÿùùǆ ÿǆƓùƛǃå æåāùùƞǃå )ƗùǒǃāǕåI Ăïùǒ Ɠùùǆǈǒƕ Ü(21.42%   úǒǃƓùùǂƙǃå ÷Ɠùùƽƙïå æƕùƪ ÿå ÿǒƕāƞƙùùƪǆǃå ÿùùǆ

ƪâǆǄǃ ƗùƙƕƓƛǃå ƗùǒǄǂǒǌǃå úǒǃƓùǂƙǃå ÷Ɠùƽƙïåā ƗùǒǃāǕå íåāùǆǃå ÷Ɠùƽƙïå Ǐùǃã íāùƶǒƗùƪ  ƴùƞïǒ Ɠùǆǈǒƕ Ü14.3%   æƕùùƪ ÿǒƿƓùƕǃå
 ïƶùùƪǃ Ɨùùǈāǂǆǃå ïùùƮƓǈƶǃå  Ơùùưāǈ ÿå ÿùùǂǆǒā .ƗùùƪƪâǆǄǃ ƗùùǒǄǂǒǌǃå úǒǃƓùùǂƙǃå ÷Ɠùùƽƙïå Ǐùùǃã Ɲƙùùǈǆǃå ƗùùƽǄǂƙ ïƶùùƪ ÷Ɠùùƽƙïå

ǑǃƓƙǃå ýāíƞǃå æƪơ çïǒƤǕå éǚƛǃå èåāǈƪǄǃ  Ɲƙǈǆǃå ƗƽǄǂƙ   :( êí çíơā ) 

 

 ýƽî üĀìƜǁä3- 17  ôǘƢ ƕƻǂǀƗ îƴƨǁ ƕǆĀǀǄǁä îƬƑǆƴǁä :BCR. 
 0220 0252 0255 

 ƗƽǄǂƙǃå Ɨƕƪǈǃå ƗƽǄǂƙǃå Ɨƕƪǈǃå ƗƽǄǂƙǃå Ɨƕƪǈǃå 

ƕƻǂǀƗ ìäĀǄǁä þǄ îƴƨ ƕƻǂǀƗǁä 624.59 34047% 572.19 32010% 725.436 35014% 

ùǐǁƑǀƗǁä ÷ æîƪƑƓǄ þǄ ð ç 480.16 44041% 497.49 41004% 468.686 42052% 

% ùǐǁƑǀƗǁä ƕǐǂǀǐǊǁä þǄ ð ç 334.97 04001% 342.22 03004% 332.089 05051% 

% ùǐǁƑǀƗǁä ƕǐǂǀǐǊǁä þǄ ç ÷ ý 
10051% 17057% 50003% 

îƴƨ ƕƻǂǀƗ ƛƗǆǄǁä   5340050 535500  5101005  

ƗǒǄǒǄơƙǃå ƗƕƪƓơǆǃå ƗơǄƮǆ : ïíƮǆǃå 

 èïíùùƿ éùùǒơ Ɨùùƶƽƙïǆ Ɨƕùùƪǈ Ǒùùǋ çïùùƬƓƕǆ ïùùǒƺǃå úǒǃƓùùǂƙǃå ÿùùǆ ƗùùǒǄǂǒǌǃå úǒǃƓùùǂƙǃå Ɨƕùùƪǈ ÿá öùùơǚǈ ýāíùùƞǃå ýǚùùƤ ÿùùǆ
 Ɨǈƪ2009  ƕ69.76%   ýùǆơƙǒ Ɲƙùǈǆǃå ǏǄƵ ûƽǈǒ ïƓǈǒí ýǂ ÿá Ǐǈƶǆƕ0.6976  Ɠùǆá ÜƗùǒǄǂǒǌǃå úǒǃƓùǂƙǃå ÿùǆ êí
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 Ɨǈùùƪ ǑùùƼ2010  Ǐùùǃã çïùùƬƓƕǆ ïùùǒƺǃå úǒǃƓùùǂƙǃå ÿùùǆ ƗùùǒǄǂǒǌǃå úǒǃƓùùǂƙǃå Ɨƕùùƪǈ èùùưƽƤǈå68.78%   Ɨǈùùƪ ǑùùƼ Ɠùùǆá Ü
2011   íǀƼèƶƽƙïå  Ɨƕƪǈǃå ǉîǋǏǃã 72.24%  . 
¶ ǃå ƗǀƕƓƪǃå ýǒǃƓơƙǃå ýǚƤ ÿǆ:Ɲƙǈƙƪǈ ïǂî 

¶ .Ɨƪåïíǃå ýơǆ Ɲƙǈǆǃå ǑƼ ýƿǕå ǏǄƵ ƗǒǃƓƶǃå çíāƞǃå ǑƼ ýƛǆƙƙ ƗǒƪƼƓǈƙ çðǒǆƕ ƴƙǆƙƙ Ɨƪƪâǆǃå ÿá 

¶  .Ɨƪåïíǃå ýơǆ Ɲƙǈǆǃå ƗƽǄǂƙ ïƶƪ ÷Ɠƽƙïå æƕƪƕ ÿǒƪƼƓǈǆǃå ÿǆ Ǒǀǒǀơ ïõƤ Ǌƞåāƙ Ɨƪƪâǆǃå ÿá          

  :ǑǃƓùùùƙǃå ýåâùùùƪǃå ÿùùùƵ ƗùùùƕƓƞǘǃā ƕøøøƨƨáǄǁ ƕǐøøøƨƺƑǆƗǁä ƕǐƜǐƗäîƗøøøƨǕä ýƳìøøøƗ þà ùǐǁƑøøøǀƗǁä ƕƓøøøƨƑƟǄǁ þøøøǀǄǐ ùøøøǐǀ
SANIAK Þ  þùùƿï çïƓǆƙùùƪǙå ÿùùǆ ïǂîùùǃå ûƕƓùùƪǃå ÿǆƓùùƛǃå æåāùùƞǃå  ƝƑƓùùƙǈ Ǐùùǃã åíƓǈƙùùƪå āI   ā ƴùùƕåïǃå ÿǒƕåāùùƞǃå Ǐùùǃåā

 þƿï çïƓǆƙƪǙå ÿǆ ñíƓƪǃåII :ǑǄǒƓǆǂ èǈƓǂ Ǒƙǃå 
 ýƽî æîƑǄƗƨǗä þǄ ðìƑƨǁä åäĀƜǁä ƛƏƑƗǆII: 

¶ 46.66%   ) ƗùùƪƪâǆǄǃ ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå þƵíùùǒ ÿá ÿùùǂǆǒ ăîùùǃå ýāǕå ýùùǆƓƶǃå ÿƋùùƕ åāïùùǂî ÿǒƕāƞƙùùƪǆǃå ÿùùǆ
 ) ïƶƪǃå ôǒƽƤƙ ǑƼ ýƛǆƙǒ (ÿǒƪƼƓǈǆǃå ýƵ ûāƽƙǃå .(Ɲƙǈǆǃå ƗƽǄǂƙ ôǒƽƤƙ 

¶ 33.33%   ýùƛǆƙǒ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå þƵíǒ ÿá ÿǂǆǒ ăîǃå ýāǕå ýǆƓƶǃå ÿƓƕ åāïǂî ÿǒƕāƞƙƪǆǃå ÿǆ
ā Üûāùùùƪǃå ǑùùùƼ Ɨùùùƪåïíǃå ýùùùơǆ Ɲƙùùùǈǆǃå ïǒƼāùùùƙ ǑùùùƼ13.33%   þƵíùùùǒ ÿá ÿùùùǂǆǒ ăîùùùǃå ýāǕå ýùùùǆƓƶǃå ÿá åāïùùùǂî

 ā ÜƝƙùùǈǆǃå ýǂùùƬ ÿǒùùƪơƙ ǑùùƼ ýùùƛǆƙǒ ƗùùƪƪâǆǄǃ ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå6.68%  î ÿǒƿƓùùƕǃå çíāùùƞ ÿǒùùƪơƙ åāïùùǂ
.Ɲƙǈǆǃå 

¶  ýƽî æîƑǄƗƨǗä þǄ ƲƓäîǁä åäĀƜǁä ƛƏƑƗǆII: 
¶ 53.33%   Ăïùùǒ Ɠùùǆǈǒƕ çíāùùƞǃå ǑùùƼ ýùùƛǆƙǒ ßåïùùƬǃå ïåïùùƿ ǑùùƼ þǂơƙùùǆǃå ýāǕå ýùùǆƓƶǃå ÿƋùùƕ ÿāïùùǒ ÿǒƕāƞƙùùƪǆǃå ÿùùǆ

46.66%   .ïƶƪǃå āǋ ßåïƬǃå ïåïƿ ǑƼ þǂơƙǆǃå ýāǕå ýǆƓƶǃå ÿƓƕ ÿāïǒ ÿǒƕāƞƙƪǆǃå ÿǆ 

ǈ ƓùùùǈǈƎƼ üùùùǃî ßāùùùư ǏùùǄƵā Ɨǈùùùƪǃ ƗùùùƽǄǂƙǃå ïƶùùùƪ óùùùƤƙ ƓùùùǌǄǂ ) ƗùùùǒǃƓƙǃå èåßåïùùùƞǗå Ɨùùùƪƪâǆǃå ǏùùùǄƵ ëïùùùƙǀ2011 Ɠùùùǆǂ (
 ÿǒíǆƙƶǆǃå ßǚǂāǃå óƤƙþǋïƓƕƙƵƓƕ  ƗùƪƪâǆǄǃ ƗǒùƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå þùƵí ýùƞá ÿùǆ üùǃîā  ƗƪƪâǆǄǃ ýāǕå ýǒǆƶǃå

:Ɨƪåïíǃå ýơǆ Ɲƙǈǆǃå óƤǒ ƓǆǒƼ 
1-  íāíơ ǑƼ Ɨƪåïíǃå ýơǆ ƝƙǈǆǄǃ ǑƪƼƓǈƙ ïƶƪ ƴưā1700  êíTTC .(ßǚǂāǃå Ăíǃ Ɲƙǈǆǃå ƴǒƕ ïƶƪ ) 

2- ÿǒíùùǆƙƶǆǃå ßǚǂāùùǄǃ Ơƕïùùǃå òǆƓùùǋ íùùǒíơƙ1  æ ƗùùƪƪâǆǃƓƕ þǌõƕïùùǒ ăîùùǃå íùùǀƶǃå ǑùùƼ5%   Ɨùùƪƪâǆǃå Ǒǃāùùƙ āá
.üǃî ýƓơƙƪå ýƓơ ǑƼ ƗǄǆƞǃå ïƓƞƙǃ ƴǒƕǃå ƗǒǄǆƵ Ɠǌƪƽǈƕ 

3-   ÿǆ ßǚǂāǃå ǏǄƵ ûƕõǆǃå  Ơƕïǃå òǆƓǋ ƴƼï0.11%  Ɨǈƪ )2011 Ǐǃã (3%  . 
4-   Ɨƕùùƪǈƕ (ƗùùƙƕƓƛǃå ) ƗùùǒǄǂǒǌǃå úǒǃƓùùǂƙǃå ôǒùùƽƤƙ29.47%   ƗùùǒǄǂǒǌǃå úǒǃƓùùǂƙǃå Ɨƕùùƪǈ ôǒùùƽƤƙ  ăá  çíùùơāǄǃ

 ÿǆ .çïƬƓƕǆ ïǒƺǃå úǒǃƓǂƙǃå ÿǆ ƗǒǃƓơǃå72.24%   Ǐǃã57.56%  :ýǚƤ ÿǆ 

ϒ -  .ƗƪƪâǆǄǃā ƝƙǈǆǄǃ Ɨǆǒƿ ăá úǒưƙ Ǚ Ǒƙǃå úƑƓöāǃå ÿƵ ǑǄƤƙǃåā ƗƪƪâǆǄǃ Ɨǆǒǀǃå ƗǄƪǄƪ ƗǄǂǒǋ çíƓƵã 
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Ϟ -  ǆ ƴƼïǃå ) Ɨùǒāíơāǃå ƗùƙƕƓƛǃå ƗùƽǄǂƙǃå ôǒùƽƤƙā Ɨùǌƞ ÿùǆ æùǄõǃå Ɨùǒõƺƙǃ Ɨùƪåïíǃå ýùơǆ ƝƙùǈǆǄǃ ƗùǒƞƓƙǈǗå ƗƿƓõǃå ÿ
 ûǒǀơƙèƓǒíƓƮƙƿå .ĂïƤá Ɨǌƞ ÿǆ (þƞơǃå 

5-  ïǒƺǃå úǒǃƓǂƙǃå ôǒƽƤƙ ǑƼ èƓƕƛǃå Ǐǃã ýǒǆƙ ) çïƬƓƕǆSANIAK  Ɨƕƪǈƕ (ïāƞǕå æƕƪƕ13.19%   
6-   ƗùǒǃāǕå íåāùǆǄǃ ƗǒǃƓơǃå ƗƽǄǂƙǃå ôǒƽƤƙ3.17%    .ƓùǌƽǒǃƓǂƙ ÿùǆ ôǒùƽƤƙǃå æƶùƮǒ Ɨùǒƕǈƞá èƓǒïƙùƬǆ Ɠùǌǈá ïƓùƕƙƵƓƕ

:ǑǄǒƓǆǂ ƗǀƕƓƪǃå èåāõƤǃå ëïƬ ÿǂǆǒā 

 
 = ƝƙǈǆǄǃ ǑǃƓơǃå ăāíơāǃå ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ1526.21            ƗƵðāǆ êí725.436íåāǆǃå ƗƽǄǂƙ êí 

    468.686 .è êíø  çïƬƓƕǆ
 332.089 ƗǒǄǂǒǋ ƗƽǄǂƙ êí 

 
 :æāǄõǆǃå ăāíơāǃå ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ1700/1.17 /1.05 /1.03 = 

æāǄõǆǃå ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ _ ǑǄƶƽǃå ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ = ƓǌưǒƽƤƙ æƞåāǃå úǒǃƓǂƙǃå ÷āǆƞǆ 
                                     =1526.21 Ĳ 1343.49  =182.72  êí 
 : ƗƕāǄõǆǃå Ɨǒāíơāǃå çïƬƓƕǆ ø úǒǃƓǂƙǃå468.686 x  )1 -0.1319 ( =406.86 .êí 

 : ƗƕāǄõǆǃå ƗǒǄǂǒǌǃå úǒǃƓǂƙǃå332.089 x  )1 -0.2947  = (234.22 . êí 
 : ƗƕāǄõǆǃå íåāǆǃå ƗƽǄǂƙ725.436 x  )1 Ĳ 0.0317  = (702.43 êí 

 
 :æāǄõǆǃå ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ406.86  +234.22  +702.51 = 

 åîã Ǌùùùǈá ýāùùùǀǃå ÿùùùǂǆǒ ûƕùùùƪ Ɠùùùǆ ýǚùùùƤ ÿùùùǆèƵƓõƙùùùƪå  Ɨùùùƪåïíǃå ýùùùơǆ  Ɨùùùƪƪâǆǃåÿá  õǚùùùƤǃå úǒǃƓùùùǂƙ ǑùùùƼ þǂơƙùùùƙ
 Ăāƙƪǆ Ǐǃã ƓǌưǒƽƤƙā1381.50  õǚùƤ Ɠùǌƕ ƴùƙǆƙǒ Ǒùƙǃå ƗǒǃƓơǃå çïāƮǃåā çíāƞǃå ýö ǑƼā êíBCR   ÿǒùƵá ǑùƼ

ǆ ûǀơƙā  Ɨǃāǌƪƕ ƓǌǒƪƼƓǈǆ ǏǄƵ ûāƽƙƙ ÿå ƴǒõƙƪƙ Ɨƪƪâǆǃå ÿƎƼ  Üßǚǆƶǃåõƪāƙǆǃå Ăāƙƪǆǃå ûāƽƙ íƑƓƵ èǙíƶ  . 

 ƕǐƟƓîǁä ôƨĀƗǄöƑôƾǁä Ǐƺ ìƏƑƨǁä: 
 èåāǈùùƪǄǃ ÷Ɠùùõǀǃå ǑùùƼ íƑƓùùƪǃå Ɨùùǒơƕïǃå õùùƪāƙǆ ÿã2009/2010/2011  Ɨùùƪåïíǃå ýùùơǆ ƗùùƪƪâǆǄǃ ƗƕùùƪǈǃƓƕ

:ýǚƤ ÿǆ ǉííơǈƪ ÿǒƪƼƓǈǆǃåā 
 
ƙǆõƪā ùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùù = Ɨǒơƕïǃåùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùù 

 

îùǋ èùƶƽƙïã ƓùǆǄǂ ) úǒǃƓùǂƙǃå ǑǃƓùǆƞã ǑùƼ Ɨùƪƪâǆǃå þùǂơƙ Ăíùǆ Ɨƕƪǈǃå ǉîǋ ñǒǀƙ éǒơ ýí ƓùǆǄǂ Ɨƕùƪǈǃå ǉ
 ýùǂ ƗǆǋƓùƪǆ Ăíùǆ Ɨƕùƪǈǃå ǉîǋ ÿǒƕƙ Ɠǆǂ .(ƓǌƽǒǃƓǂƙ ǑǃƓǆƞã ǑƼ þǂơƙǃå ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå çïíƿ ǏǄƵ üǃî1  ǑùƼ êí

.ǑǃƓƙǃå ýāíƞǃå ýǚƤ ÿǆ Ơưāǈ ÿá ÿǂǆǒā  Ɨƪƪâǆǃå Ɨƞǒƙǈ 

 

1343.50 êí 
 

1343.50 êí 
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 ýƽî üĀìƜǁä3- 18 ƕǐƟƓîǁä ôƨĀƗǄ öƑôƾǁä Ǐƺ ìƏƑƨǁä 
 
 
 

 
                       þƿï ûơǄǆǃå ïöǈá æǃƓõǃå íåíƵã ÿǆ :ïíƮǆǃåVII 

 ƗùùƪƪâǆǄǃ Ɨùùǒơƕïǃå ýíùùƶǆ ÿå öùùơǚǈ ûƕƓùùƪǃå ýāíùùƞǃå ýǚùùƤ ÿùùǆ Ɨùùƪåïíǃå ýùùơǆ éǚƛùùǃå èåāǈùùƪǃå ïåíùùǆ ǏùùǄƵ æǃƓùùƪ
 æ ïíùùùǀǒ Ɨùùùǒơƕïǃå õùùùƪāƙǆ ÿá éùùùǒơ9.65%-  ýùùùǂ ÿá ăá1 Ɨùùùƪƪâǆǃå ýƓùùùǆƵá þùùùƿï ÿùùùǆ êí  çïƓùùùƪƤ ǑùùùƼ þǋƓùùùƪǒ

 æ Ɨƪƪâǆǃå9.65%  ýùǂ ÿá éùǒơƕ éǚƛùǃå èåāǈƪǄǃ æƞāǆ ÿǒƪƼƓǈǆǃƓƕ ûǄƶƙǆǃå Ɨǒơƕïǃå ýíƶǆ ÿá ÿǒơ ǑƼ1êí  
 æ Ɨƪƪâǆǃå Ơƕï ǑƼ þǋƓƪǒ Ɨƪƪâǆǃå ýƓǆƵá þƿï ÿǆ2.8%  íƿ ÿāǂǈ Ɠǈǋā ÜƕøǐǆƑƙǁä ƕǐøƮîƻǁä ƕǐƟøƬ ýìøƳ ƑǆƗƓƙà 
 ǑƼ ýƛǆƙƙ ƗǒƪƼƓǈƙ çðǒǆ üǄƙǆƙ Ɨƪƪâǆǃå ÿá ïƓƕƙƵƎƕǀǆ çðǒǆƙǆǃå çíāƞǃåƓ ƗǄùƪǄƪ ûùǀơƙ Ɨƪƪâǆǃå ÿá Ǚå ƓǌǒƪƼƓǈǆƕ Ɨǈï

 ƗǒǂǚǌƙùƪǗå ôƑåāƽǃƓùƕ Ǐǆùƪǒ Ɠùǆ Ǐǃå ýāƮāǃå ƴǒõƙƪƙ þǃ Ɨƪƪâǆǃå ÿƋƕ üǃî ïǒƪƽƙ ÿǂǆǒā ÜƗǒǃƓƙƙǆǃå ïƑƓƪƤǃå ÿǆ
ǃå ǏùǄƵå Ơùƕï èǙíùƶǆ ûùǒǀơƙ Ǐùǃå íāùǀƙ ƗǒùƪƼƓǈƙǃå çðùǒǆǃå ÿå ǏùǄƵ ðùǂƙïƙ Ɨǒùưïƽǃå ÿå éùǒơ ÜüǄǌƙƪǆǃå Ɠǌƕ ïƛƋƙǒ Ǒƙ

 ÜƝƙùùǈǆǃå ǏùùǄƵ ôāïùùƽǆǃå ïƶùùƪǃå ûāùùƽƙ ÿå æùùƞǒ üǄǌƙùùƪǆǃå ïùùöǈ ǑùùƼ êāùùƙǈǆǃå Ɨùùǆǒƿ ÿå õïùùƬƕ íƑƓùùƪǃå õùùƪāƙǆǃå ÿùùǆ
  .Ɨƪåïíǃå ýơǆ ƗƪƪâǆǄǃ ƗƕƪǈǃƓƕ íƶƕ ûǀơƙǒ þǃ Ɠǆ åîǋā     

           
þƿï çïƓǆƙƪǙƓƕ ƗǀǄƶƙǆǃå ƗƕāƞǕå ƝƑƓƙǈ óƤǒ ƓǆǒƼ ƓǆáI   āǋ Ɨǈǒƶǃå þƞơ ) ǑƙǓƓǂ èǈƓǂƼ14:( 

é1 ı ÝçƑƓƙ ÛòƽƑǆƗ ÛìǐäïƗ Ǐƺ ƕƨƨáǄǂǁ ƕǐƽĀƨǁä ƕƬƟǁä üǉ 
42.85%   Ɨǒƿāùƪǃå ƗùùƮơǃå ÿƓùƕ ÿāïùǒ ÿǒƕāƞƙùùƪǆǃå ÿùǆ ǄBCR  Ɠùǆå ÜóƿƓùǈƙ ǑùùƼ28.57%   ÿǒƕāƞƙùùƪǆǃå ÿùǆ

 Ăïùùǒ Ɠùùǆǈǒƕ ÜèƓùùƕƛ ǑùùƼ ƗùùƪƪâǆǄǃ Ɨǒƿāùùƪǃå ƗùùƮơǃå ÿå ÿāïùùǒƼ28.57 %  ǑùùƼ ƗùùƪƪâǆǄǃ Ɨǒƿāùùƪǃå ƗùùƮơǃå ÿá ÿǒƿƓùùƕǃå
  .íǒåðƙ 
¶   Ɨùùƪƪâǆ æƓùùƪơ ǏùùǄƵ āùùǋ ÿāùùƪƼƓǈǆǃå Ǌùùǀǀơǒ ăîùùǃå þíùùǀƙǃå ÿå ýāùùǀǃå ÿùùǂǆǒ æåāùùƞǃå åîùùǋ ƝƑƓùùƙǈ ýǚùùƤ ÿùùǆ

SANIAK . 
 

é2- ƨáǄǂǁ ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä çƑǊƜĀƗǁä ǏǉƑǄƨÝƕ 
¶ 28.6 %  ƴùùǆ ƗùùƽǄǂƙǃå ôǒùùƽƤƙ ǑùùƼ ýùùƛǆƙƙ ƗùùƪƪâǆǄǃ ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ÿƓùùƕ åāïùùǂî  ƗùùǈïƓǀǆ èƓùùƞƙǈǆǃå ðùùǒǆƙ

ÿǒƪƼƓǈǆǃƓƕ. 

¶ 21.42 %  ǑùƼ Ɨǒƿāùƪ ƗùƮơ ïùƕǂá ûǒǀơƙ ǑƼ ýƛǆƙƙ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ÿƓƕ åāïǂî ÿǒƕāƞƙƪǆǃå ÿǆ
.Ɨƪƪâǆǃå èƓƞƙǈǆ ðǒǆƙ ƴǆ ǑǄơǆǃå ûāƪǃå 

¶ 14.28%   ǑùƼ ðùǒǆƙǃå ýǚƤ ÿǆ Ɨǒƿāƪ ƗƮơ ïƕǂá ûǒǀơƙ ǑƼ ýƛǆƙƙ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ÿƋƕ åāïǂî
.ƗƽǄǂƙǃå   

         ϣуϳϠϽЮϜ БЂнϧв 

БЂнϧгЮϜ 2011 2010 2009   

%2,8 %2,31 %4,03 %2,07 еуЃТϝзгЯЮ ϣуϳϠϽЮϜ БЂнϧв 

-% 9,65 -%6,05 -%1,87 -%22,23  ϣЃЂϕгЯЮ ϣуϳϠϽЮϜ БЂнϧвϣЂϜϼϹЮϜ Эϳв 
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¶ 14.28%  .ƗǒǄơǆǃå ûāƪǃå ǏǄƵ çïõǒƪǃå ǑƼ ýƛǆƙƙ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ÿƓƕ åāïǂî 

¶ 14.28%  ðùǒǆƙǃå Ɨǒƞǒƙåïƙùƪã ýǚùƤ ÿùǆ ƗùǒǄơǆǃå ûāùƪǃå ǏùǄƵ çïõǒùƪǃå ǑùƼ ýƛǆƙƙ Ɨƪƪâǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ÿƋƕ åāïǂî
 ïǂî Ɠǆǈǒƕ .ƗƽǄǂƙǃå ǑƼ7.14%  .ƗưƽƤǈǆǃå ƗƽǄǂƙǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ǑƼ ýƛǆƙƙ Ɨƪƪâǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ÿƋƕ ÿǒƿƓƕǃå 

¶   Ɲƙǈƙùùƪǈ æåāùùƞǃå åîùùùǋ ýǚùùƤ ÿùùǆÿá ǆƙ ǑùùƼ ýùùùƛǆƙǒ ƗùùƪƪâǆǄǃ ǑƞǒƙåïƙùùƪǗå úíùùùǌǃå ƗùùùǈïƓǀǆ Ɨùùƪƪâǆǃå èƓùùùƞƙǈǆ ðùùǒ
 ýǚùùƤ ÿùùǆā Ɠǈǒíùùǃ çïƼāùùƙǆǃå èƓùùǒõƶǆǃå æùùƪơ ÿùùǂǃ .úǒǃƓùùǂƙǃå ôǒùùƽƤƙǃå āùùơǈ Ǒƶùùƪǃå ƴùùǆ (çíāùùƞǃå ) ÿǒùùƪƼƓǈǆǃƓƕ
 çíāùƞǃå ǏùǄƵ öƓùƽơǃå ǑùƼ ýùƛǆƙǒ ƗùƪƪâǆǄǃ íùǒơāǃå ǑƞǒƙåïƙùƪǗå úíùǌǃå ÿƋùƼ Ɲƙùǈǆǃå ƗùƽǄǂƙ ïƶùƪǃ ïǆƙùƪǆǃå íùǒåðƙǃå

 .çðǒǆƙǆǃå 

 é3- ùǐǀ ǁƑƗƗǄǁä îƏƑƨƢǁä îƨƻƗƕƨƨáǄǂǁ ƕǐÝ 
42.88%   þùƿï ûùơǄǆǃå ïùöǈá ) ƗùǒǃƓƙƙǆǃå ïƑƓùƪƤǃå ßåïā úùǀǒ ăîǃå ǑƪǒƑïǃå æƕƪǃå ÿƋƕ ÿāïǒ ÿǒƕāƞƙƪǆǃå ÿǆ
06  þùùǋá ôǒùùƽƤƙ ƓǌǈƋùùƬ ÿùùǆ èƓǒƞǒƙåïƙùùƪã ā èƓùùƪƓǒƪ ƴùùưā ǏùùǄƵ ÿǒïǒùùƪǆǃå çïíùùƿ þíùùƵ ǑùùƼ ýùùƛǆƙǒ ƗùùƪƪâǆǄǃ (

 Ăïǒ Ɠǆǈǒƕ ÜƗƽǄǂƙǃå ïíƓƮǆ21.42%   ā úùǀǒ ăîǃå ǑƪǒƑïǃå æƕƪǃå ÿƓƕ ýùƛǆƙǒ ƗùƪƪâǆǄǃ ƗùǒǃƓƙƙǆǃå ïƑƓùƪƤǃå ßåï
 :ǑƼ-  ǏùǄƵ Ɨùƪƪâǆǃå çïíùƿ þíùƵ + ƗùƙƕƓƛǃå úǒǃƓùǂƙǃå ÷Ɠùƽƙïå + ƴùǒƕǃå ïƶùƪ ǏùǄƵ Ɨùưāïƽǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå õāƺưǃå

.ƗƽǄǂƙǃå ïíƓƮǆ þǋá ôǒƽƤƙǃ èƓƪƓǒƪ Ǒǈƕƙ 
 Ăïùùǒ ƓùùǆǒƼ21.42%  ùùƛǆƙǒ ƗùùƪƪâǆǄǃ ƗùùǒǃƓƙƙǆǃå ïƑƓùùƪƤǃå ßåïā úùùǀǒ ăîùùǃå ǑùùƪǒƑïǃå æƕùùƪǃå ÿƓùùƕ ÿǒƿƓùùƕǃå ǑùùƼ ý

.ƴǒƕǃå ïƶƪ ǏǄƵ Ɨưāïƽǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå õāƺưǃå 
¶  Ɲƙǈƙùƪǈ æåāùƞǃå åîǋ ýǚƤ ÿǆÿá  ǑùƼ ýùƛǆƙǒ ƗùƪƪâǆǄǃ ƗùǒǃƓƙƙǆǃå ïƑƓùƪƤǃå ßåïā úùǀǒ ăîùǃå ǑùƪǒƑïǃå æƕùƪǃå

 ôǒƽƤƙ ǏǄƵ ýǆƶƙ Ɨơưåā ƗǒƪƼƓǈƙ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã æƓǒƹþǋá  .ǏǃāǕå ƗƞïíǃƓƕ ƗƽǄǂƙǃå ïíƓƮǆ 
é4 ı  ƕƨƨáǄǁä þƨƟƗ þà ûîõǆ Ǐƺ þǀǄǐ ùǐǀÝ ƑǊƗǐƴƮĀ þǄ  
28.6 %  Ɠùùùùǆá ÜƗùùùùƪƪâǆǃå úǒǃƓùùùùǂƙ ôǒùùùùƽƤƙ ǑùùùùƼ ýùùùùƛǆƙǒ Ɨùùùùƪƪâǆǃå Ɨǒƶùùùùưā ÿǒùùùùƪơƙǃ ǑùùùùƪǒƑïǃå ýùùùùǆƓƶǃå ÿá ÿāïùùùùǒ
21.42%   óïùùùƽǃå úǒǃƓùùùǂƙ ÿùùùǆ ôǒùùùƽƤƙǃå ǑùùùƼ ýùùùƛǆƙǒ Ɨùùùƪƪâǆǃå Ɨǒƶùùùưā ÿǒùùùƪơƙǃ ǑùùùƪǒƑïǃå ýùùùǆƓƶǃå ÿƓùùùƕ åāïùùùǂî

 Ü(æǄõǃå Ɨǒõƺƙ ) ƗƶƑƓưǃå14.28%   ïƶùƪ ƴùƼï ǑùƼ ýùƛǆƙǒ Ɨƪƪâǆǃå Ɨǒƶưā ÿǒƪơƙǃ ǑƪǒƑïǃå ýǆƓƶǃå ÿƓƕ åāïǂî
. ƗǒƞƓƙǈǗå ƗƿƓõǃå ÿǆ ƴƼïǃå ƴǆ ƴǒƕǃå14.28%   ǑùƼ ýùƛǆƙǒ Ɨùƪƪâǆǃå Ɨǒƶùưā ÿǒùƪơƙǃ ǑùƪǒƑïǃå ýùǆƓƶǃå ÿƓùƕ åāïǂî

 Ü ƗùƪƪâǆǄǃ ƗùǒƞƓƙǈǗå ƗùƿƓõǃå ÿùǆ ƴùƼïǃå ƴùǆ úǒǃƓùǂƙǃå ôǒùƽƤƙ ǑƼ14.28 %  ǃå ýùǆƓƶǃå ÿƓùƕ åāïùǂî ÿǒƿƓùƕǃå ǑùƪǒƑï
.úǒǃƓǂƙǃå ôǒƽƤƙ ƴǆ ƴǒƕǃå ïƶƪ ƴƼï ǑƼ ýƛǆƙǒ Ɨƪƪâǆǃå Ɨǒƶưā ÿǒƪơƙǃ 

-  ƗùùùǃāƓơǆ ǑùùùƼ ýùùùƛǆƙǒ Ɨùùùƪƪâǆǃå ǊùùùǒǄƵ ðùùùǂïƙ ÿá Ǒùùùƺƕǈǒ ăîùùùǃå  ýāǕå ýùùùǆƓƶǃå ÿá Ɲƙǈƙùùùƪǈ æåāùùùƞǃå åîùùùǋ ýǚùùùƤ ÿùùùǆ
.ĂïƤǕå ýǆåāƶǃå Ɨǒǀƕ ǑƙƋƙ þƛ ǏǃāǕå ƗƞïíǃƓƕ ƓǌƽǒǃƓǂƙ ôǒƽƤƙ 

 é5- ǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄ ýƑõǆ þƑƓ āîƗ üǉ ÝþǐƨƺƑǆǄǁƑƓ ƕǆîƑƾǄ ƕƨƨáǄǂǁ ƕǐƨƺƑǆƗǁä ƕǐƜǐƗäîƗƨǕä ýƳìǐ ù 
85.71%   ƗùƽǄǂƙǃå ïƶùƪ íùǒíơƙ ýǚƤ ÿǆ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå þƵíǒ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ ÿƓƕ ÿāïǒ

 Ǒǈƶǒ Ɠǆ åîǋā) èƓƞƙǈǆǄǃÿá   ƗùƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå þƵíǃ þíƤƙƪǒ Ǚ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈƙƵƓƕïƓùƕ ÿá 
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 .( èƓùƞƙǈǆǃå ƗùƽǄǂƙ ïƶùƪ ôǒùƽƤƙ ƗùǒǄǆƵ íùƶƙ Ɠǆ ïíǀƕ Ǒƞǒƙåïƙƪã ýǆƓƵ íƶǒ Ǚ èƓƞƙǈǆǃå ƗƽǄǂƙ ïƶƪ íǒíơƙ ƗǒǄǆƵ
 Ăïǒ Ɠǆǈǒƕ14.29 %  .üǃî ñǂƵ ÿǒƿƓƕǃå 

é6- ÝùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄ ìĀƜĀ ÞäîĀ þǄ ǏƨƑƨǓä ùìǊǁä Āǉ ƑǄ 
78.87%  ǆ ôåïùƹǗ þíƤƙùƪƙ ƗƕùƪƓơǆ ÿƓùƕ åāïùǂî ÿǒƕāƞƙùƪǆǃå ÿùǆ åāïùǂî Ăïùǒ Ɠùǆǈǒƕ .Ɨǒƞǒƙåïƙùƪã ñǒùǃā ƗǒƕùƪƓơ
21.43%  .üǃî ñǂƵ ÿǒƿƓƕǃå 
é7 ı  Āà úøǐƽì ƕøƻǂǀƗ îƴøƨ ƑøǊǆƳ ƛƗøǆǐ ùǐǁƑøǀƗǁä ƕƓøƨƑƟǄ ýƑøõǆ ƑǊƾƓôǐ ǏƗǁä ƕǐƓƨƑƟǄǁä ƕƾǐîôǁä þƉƓ āîƗ üǉ

Ý úǐƽì îǐƷ 
92.85%   Ɲƙùǈǒ (ƗùƪǈƓƞƙǆǃå þƓùƪƿǕå Ɨùǀǒïõ )  ƗùƽǄǂƙǃå ïƶùƪ æƓùƪơǃ Ɨùǀƕõǆǃå Ɨùǀǒïõǃå ÿƋùƕ ÿāïùǒ ÿǒƕāƞƙƪǆǃå ÿǆ

.üǃî ñǂƵ ÿǒƿƓƕǃå Ăïǒ Ɠǆǈǒƕ (Ɨǒǀǒǀơǃå ƗƽǄǂƙǃå ÿǆ æǒïƿ ) ûǒƿí ƗƽǄǂƙ ïƶƪ ƓǌǈƵ 
ÿùǆ ā úǒǃƓùǂƙǃå ƗƕùƪƓơǆ ƗơǄùƮǆ ǑùƼ ƓùƮāƮƤ Ɠùǌƕ Ɠùǈǆƿ Ǒùƙǃå Ɨǒǈåíǒǆǃå èåïƓǒðǃå ýǚƤ ÿǆā Ɠǈǋ ïǒƬǈ ÿǂǃ  ýǚùƤ

 ƓùǌǒǄƵ Ăïùƞǒ þùǃā Ɠùǒïöǈ ƗùƙƕƓƛ èƓùƞƙǈǆǃå ǏùǄƵ ßƓùƕƵǕå ƴùǒðāƙ ƠǒƙƓùƽǆ ÿá ƗƪƪâǆǃƓƕ íāƞāǆǃå úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ
ăá  ïǒǒƺƙāà  íāƞā þíƵ ƓǈöơǙ Ɠǆǂ ýǒíƶƙăá ýƓƮƙå  åîùǋā êƓùƙǈǗå èƓùƬïā ÿǒùƕā úǒǃƓùǂƙǃå ƗƕùƪƓơǆ ƗơǄƮǆ ÿǒƕ

.æāǄõǆǃå ýǂƬǃƓƕ Ɨǀǒƿí ïǒƹ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ èƓƞïƤǆ ÿå ýāǀǄǃ Ɠǈíāǀǒ 
é9- ÝýǊƗƨƨáǄ ǇƑƜƗ üƑǄƴǁä ƑƮî ƕƜîì āîƗ ùǐǀ 
50%  ýƓùùùùƿ Ɠùùùùǆǈǒƕ ÜƗƽǒƶùùùùư þǌƙùùùùƪƪâǆ ÿùùùùƵ ýƓùùùùǆƶǃå Ɠùùùùưï Ɨùùùùƞïí ÿƋùùùùƕ åāǃƓùùùùƿ ÿǒƕāƞƙùùùùƪǆǃå ÿùùùùǆ42.85%   ÿùùùùǆ

ÿǒƕāƞƙùƪǆǃå  Ăïùǒ ƓùǆǒƼ ÜƗõùƪāƙǆ þǌƙùƪƪâǆ ÿùƵ ýƓùǆƶǃå Ɠùưï Ɨùƞïí ÿƓùƕ7.15%   ýƓùǆƶǃå Ɠùưï Ɨùƞïí ÿá ÿǒƿƓùƕǃå
.ƗǒǃƓƵ þǌƙƪƪâǆ ÿƵ 

 ǑùƼ íƑƓùƪǃå þƓùƶǃå āùƞǃå ÿá ýāùǀǃå ƴǒõƙùƪǈ  Ɠùǌƕ Ɠùǈǆƿ Ǒùƙǃå Ɨǒǈåíǒǆǃå èåïƓǒðǃå ýǚƤ ÿǆā æåāƞǃå åîǋ êƓƙǈ ýǚƤ ÿǆ
Ǚā ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ëƓùùƞǈ ǏùùǄƵ íƵƓùùƪǒǙ Ɨùùƪƪâǆǃå çíùùǒƶƕǃå Ǚā Ăíùùǆǃå çïǒùùƮƿ úåíùùǋǕå ûùùǒǀơƙ ǏùùǄƵ íƵƓùùƪǒ

 .ǑƞǒƙåïƙƪǗå Ǌƞāƙǃå ýƬƼ āá ëƓƞǈǃ èƓǒõƶǆǃå þǋá ÿǒƕ ÿǆ íƶǒ ăïƬƕǃå ýǆƓƶǃå ÿá ïƓƕƙƵƎƕ Ăíǆǃå 
é10- ÝƕƨƨáǄǁä ƛƏƑƗǆ þǐƨƟƗ ƕƺƑƾƙ üƑǄƴǁä āìǁ üǉ 

78.57%  ƙā Ɨùùƪƪâǆǃå Ɨǒƶùùưā ÿǒùùƪơƙ ƗùùƼƓǀƛ þǌǒíùùǃ ýƓùùǆƶǃå ÿƋùùƕ åāïùùǂî ÿǒƕāƞƙùùƪǆǃå ÿùùǆ ƓùùǆǒƼ ƓǌƼåíùùǋá ûùùǒǀơ
 Ăïǒ21.43 %   .üǃî ñǂƵ ÿǒƿƓƕǃå 
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:ǏƾǐƓôƗǁä üƬƻǁä ƕƬǘƢ 
 Ɨƪƪâǆ ǑǈƓƶƙSANIAK  ƓùǌƙƓƞƙǈǆ ƗùƽǄǂƙ ÷Ɠùƽƙïå ǑùƼ ǏùǃāǕå ýùƛǆƙƙ ýƿǕå ǏǄƵ ÿǒƙǒǀǒǀơ ÿǒƙǄǂƬǆ ÿǆ ƓǒǃƓơ

 õǚùùƤ ƗùùƽǄǂƙ ÿƋùùƕ Ɠǈíùùƞā éùùǒơ Ü ÿǒùùƪƼƓǈǆǃå ǑƿƓùùƕƕ ƗùùǈïƓǀǆ ƗùùƮƓƤ ƗƽùùƮƕ Ɨùùƪåïíǃå ýùùơǆ Ɲƙùùǈǆǃå ƗùùƽǄǂƙā ƗùùǆƓƵ ƗƽùùƮƕ
BCR  ÿǒùƪƼƓǈǆǃå õǚùƤ ƗùƽǄǂƙ ûāùƽƙFLR āSLR ƕ Ɨƕùƪǈ62.78%   ā64.4%  èƓùƕƛ ýùö ǑùƼā Ǒǃåāùƙǃå ǏùǄƵ 

 ǑùùƼ ûïùùƽǃå ÿá èùǈǒƕ ûāùùƪǃå ǏùùǄƵ ƓùǋƓǈǒïƞá Ǒùùƙǃå Ɨùùƪåïíǃå ÿá Ɠùǆǂ .ïùùǒƕǂ íùùƞ ïùƕƙƶǒ ûïùùƽǃå åîùùǋ ÿƎùƼ ĂïùùƤǕå ýùǆåāƶǃå
 õǚƤ çíāƞBCR  ƗùƮơǃå ƴùƞåïƙ ïùƪƽǒ Ɠùǆ āùǋā Üïƶùƪǃå ǑùƼā ƗùƽǄǂƙǃå ǑùƼ ûïùƽǃå åîùǋ ïïùƕǒ Ǚ ÿǒƪƼƓǈǆǃå õǚƤ ā

ÿǒƪƼƓǈǆǃå ƠǃƓƮǃ Ɨƪåïíǃå ýơǆ ƝƙǈǆǄǃ ƗǒƿāƪǃåƓƙà ìƽ þĀǀǆ ƑǆǉĀ . ƕǐƮîƻǁä ƕƟƬ ýìƳ ƑǆƗ.ǍǁĀǓä 
 ǏùǄƵ ƓùǌǃǚƤ ÿùǆ ýùǆƶƙ ÜƗùƪƪâǆǃå ýùƕƿ ÿùǆ Ɨơưåā ƗǒƪƼƓǈƙ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã æƓǒƹ ǑƼ ýƛǆƙƙƼ ƗǒǈƓƛǃå ƗǄǂƬǆǃå  Ɠǆá
 Ɨùùǀƛǃå ǑùƼ ýùƛǆƙƙ Ɨùǒāƿ ƗǒùƪƼƓǈƙ çðùǒǆ üùǄƙǆƙ Ɨùƪƪâǆǃå ÿƓùƕ Ɠǈíùùƞā üùǃî ÿùǆ þƹïùǃå ǏùǄƵā ÜƗùƪƼƓǈǆǃå çíùơ íùǒåðƙ Ɨùǌƞåāǆ

 ƓùǌƙƓƞƙǈǆǃ ßǚùǆƶǃå Ɠùǌǒǃāǒ Ǒùƙǃå ïùǂî éùǒơ  .(çíāùƞǃå )69.92%   éǒíùơǃå ÿùǂǆǒ æùǒƵ ïùƤà ÿá ÿǒƕāƞƙùƪǆǃå ÿùǆ
ǊùùǈƵ  õǚùùƤ ǑùùƼBCR   úïùùõ ÿùùǆ Ǒùùƺƕǈǒ Ɠùùǆǂ ƗǄƺƙùùƪǆ ïùùǒƹ Ɠùùǈïöǈ ǑùùƼ çðùùǒǆǃå ǉîùùǋ .ïùùǒƤǕå åîùùǋ çíāùùƞ ǑùùƼ ýùùƛǆƙǒ

 Ɨùùǌƞ ÿùùǆ ǑùùǄơǆǃå æùùǄõǃå Ɨùùǒõƺƙ ǏùùǄƵ çïíùùǀǃå þíùùƵā ÜƗùùǌƞ ÿùùǆ Ɨùùƪƪâǆǃå èƓùùƞƙǈǆ ïƓƶùùƪá ÷Ɠùùƽƙïå æƕùùƪƕ Ɨùùƪƪâǆǃå
.ƗǒǈƓƛ 

 èƓùùǆāǄƶǆǃƓƕ ƗùùǒǃƓǆǃå ƗƕùùƪƓơǆǃå ƗùùǆíƤ ðāƓùùƞƙǒ Ǚ Ɨùùƪƪâǆǃå ǑùùƼ úǒǃƓùùǂƙǃå ƗƕùùƪƓơǆ þƓùùöǈ ïāí ÿá Ǐùùǃã ƓǈùùƮǄƤā
      .(ƗǒƕƪƓơǆ ôåïƹá ) èƓƞƙǈǆǃå úǄƙƤǆǃ ƗƽǄǂƙǃå ïƶƪ íǒíơƙā ÜƗǆðǚǃå 
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ä : ƛƏƑƗǆǁ 
 

¶  åïöǈ ƗǒƞƓƙǈǗå èƓƪƪâǆǃå ǑƼ ƗƮƓƤ ÜƓǒïāïư åïǆá Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ  úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ íāƞā íƶǒ
ƗǒƕǈƞǕåā ƗǒǄơǆǃå ƗƪƼƓǈǆǃå çíơ íǒåðƙǃ. 

¶  úǒǃƓǂƙǃå æƓƪơ ýƓƞǆ ǑƼ åïǒƕǂ ƓƮǀǈ åîǋ Ɠǈǆāǒ Ǐǃã ǑǈƓƶƙ ƗǒïƑåðƞǃå Ɨƪƪâǆǃå ýåðƙ ǙǌƙƓǆåíƤƙƪåāƓ Ü
. Ɠǌƽƶư āá üǃî ǑƼ ƗƮƙƤǆ ƗǒƕƪƓơǆ Ɨǆöǈá æƓǒƹ æƕƪƕ 

¶  þíùùƶǃ åïùùöǈ Ɠùùǌƿïõ ǑùùƼ āá ƓǌƼåíùùǋá ǑùùƼ ßåāùùƪ çíùùƵ ïāùùƮƿ Ǌùùƞāá ǑǈƓùùƶƙ úǒǃƓùùǂƙǃå ƗƕùùƪƓơǆ Ɨùùǆöǈá ýåðùùƙ Ǚ
ïƮƙǀǒ éǒơ ÜƓǋïǒāõƙā Ɠǌǈǒƪơƙ  Ɨùƪƪâǆǃå ǑùƼ  ýùƿǕå ǏùǄƵ (ƗùǒāǈƓƛ ïåāíá ) Ɨùƙơƕ ƗǒƕùƪƓơǆ ôåïùƹá ǏùǄƵ Ɠǋïāí

: Ɨƪåïíǃå ýơǆ 

- . èƓƞƙǈǆǃåā íåāǆǃå ÿǆ èƓǂǚǌƙƪǗå æƓƪơ 

- .Ɨǀǒƿí ïǒƹ çïāƮƕ èƓǂǚƙǋǗå ā èƓǈāâǆǃå æƓƪơ 

- . èƓƞƙǈǆǃåā íåāǆǃå ÿƵ èƓƼåïơǈǙå íǒíơƙ 

¶ þƓöǈ ýǂƼ ÜúǒǃƓǂƙǃå æƓƪơǃ ǏǄƛǆ Ɨǀǒïõ āá þƓöǈ íƞāǒ  Ǚ .Ɨƪƪâǆǃå úåíǋáā úāïöƕ õƕƙïǆ 

¶  ÿǒāùùùǂƙ ǑùùùƼ óùùùǀǈ üƓùùùǈǋ ÿá Ǚã Ɨùùùƪåïíǃå ýùùùơǆ Ɨùùùƪƪâǆǃå ǑùùùƼ ûùùùƕõǆǃå úǒǃƓùùùǂƙǃå ƗƕùùùƪƓơǆ þƓùùùöǈ þíùùùƿ þùùùƹï
.ÿƓǒơǕå ÿǆ ïǒƛǂǃå ǑƼ Ɨǒǈåðǒǆǃå ýƓƽƿã ûǒƶǒ Ǌǈá Ɨƞïí Ǐǃã ǊǃƓǆƶƙƪå ǏǄƵ Ɨƪƪâǆǃå èåïƓõã æǒïíƙā 

¶  úǒǃƓùùǂƙǃå ƗƕùùƪƓơǆǃ ýƓùùƶƼ þƓùùöǈ íāùùƞā ýùùö ǑùùƼ ƗùùƪƪâǆǄǃ ÿùùǂǆǒ èƓùùǆāǄƶǆǃƓƕ ÿǒïǒùùƪǆǃå íùùǒāðƙ ǏùùǄƵ ýùùǆƶǒ
.ăíƓƮƙƿǙå ƓǌǃƓƞǆ ÿƵ ïöǈǃå ôƺƕ ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǌƙǒƞǒƙåïƙƪã þƵíƙ ÿá æƪƓǈǆǃå èƿāǃå ǑƼā ƗƕƪƓǈǆǃå 

¶   þƓùùǆƙǋǙå ÿāí ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå Ɠǌƙǒƞǒƙåïƙùùƪã Ǒùùǈƕƙ ÿá  Ɨùùƪƪâǆ ăǕ ÿùùǂǆǒ Ǚ ƗùùǒǃƓơǃå ƗùùǒƑǒƕǃå èåïùùǒƺƙǆǃå ýùùö ǑùùƼ
 ðǆ æƓƪƙǂå èíåïá Ɠǆ åîã ƗƽǄǂƙǃå æǈƓƞƕ .ăíƓƮƙƿǙå ƓǌǃƓƞǆ ǑƼ  ƓǌǒƪƼƓǈǆ ǏǄƵ ûāƽƙǃå ûǒǀơƙ ā ƗǒƪƼƓǈƙ Ɠǒå 

¶  ñǒùùùùǃā úǒǃƓùùùùǂƙǃå ƗƕùùùùƪƓơǆ èƓùùùùƞïƤǆ ǏùùùùǄƵ Ǐùùùùǈƕƙ ÿá æùùùùƞǒ çîùùùùƤƙǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙùùùùƪǗå èåïåïùùùùǀǃåā úåíùùùùǋǕå ÿá
.ñǂƶǃå 

¶   ǑùƼ ÿǒùƪƼƓǈǆǃå ǑƿƓùƕ ǏùǄƵ ûāùƽƙǃå ûùǀơƙ ÿá Ɨơùưåā ƗǒƪƼƓǈƙ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã æƓǒƹ ýö ǑƼ ƗƪƪâǆǄǃ ÿǂǆǒ Ǚ
Ǚå ƓǌǃƓƞǆ.ăíƓƮƙƿ 

¶   ƗùùùǆöǈƋƕ ƗùùùǀǄƶƙǆǃå üùùùǄƙ ßåāùùùƪ Ɠùùùǌƕ Ɨùùùõǒơǆǃå ƗùùùǒƑǒƕǃåā ƗǒíƓùùùƮƙƿǙå èåïùùùǒƺƙǆǄǃ Ɨùùùƪƪâǆǃå ƗƕƓƞƙùùùƪå þíùùùƵ ÿã
 ăíâùùǒ úāùƪ  Ɨùƶƕƙǆǃå ƗǒùƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗƓƕ ƗùǀǄƶƙǆǃå üùǄƙ āá ... ûāùƪǃå èƓùùƕǄõƙǆ  ÜêƓùƙǈǗå ûïùõ ÜèƓùǆāǄƶǆǃå

Ǐǃã ÿǒƪƼƓǈǆǃå ǑƿƓƕ ûāƽƙ ƓǌǒǄƵ. 
¶  ǈƙ èƓǒƞǒƙåïƙùùùƪã éǚùùùƛ üƓùùùǈǋ ÿá Ɨùùùƪƪâǆ ăǕ ÿùùùǂǆǒ Üðùùùǒǂïƙǃåā Üðùùùǒǆƙǃå ÜƗùùùƽǄǂƙǃå çíƓùùùǒï Ɨǒƞƙåïƙùùùƪã ÜƗùùùǆƓƵ ƗǒùùùƪƼƓ

.ăíƓƮƙƿǙå ƓǌǃƓƞǆ ÿƵ ïöǈǃå ôƺƕ Ɠǌǀƕõƙ 

¶  ýùƤåí õùƪāƙǆǃå ýíùƶǆǃå ûāùƽǒ íùƑƓƵ Ăāƙùƪǆ ûùǀơƙ Ɠùǌǈá Ǒùǈƶǒ Ǚ Ɨùǈǒƶǆ ƗǒùƪƼƓǈƙ çðùǒǆǃ Ɨùƪƪâǆǃå üǚƙǆå ÿã
  Ǒƽǈǒ Ɠǆ åîǋā .ăíƓƮƙƿǙå ƓǌǃƓƞǆ ƕǐøƮîƻǁä ƕƟøƬƕøǐǆƑƙǁä Ü çðùǒǆ üùǄƙǆƙ Ɨùƪåïíǃå ýùơǆ Ɨùƪƪâǆǃå ÿá ÿùǆ þƹïǃƓùƕƼ

    .ƗǒǃƓƙƙǆǃå ïƑƓƪƤǃå ÿǆ ƗǄƪǄƪ ûǀơƙ Ɠǌǈá Ǚã ƗǒƪƼƓǈƙ 
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¶  ýùùùƤåí íåïùùùƼǕå üāǄùùùƪ ǑùùùƼ ýùùùƛǆƙǒ èùùùǈƓǂ Ɨùùùƪƪâǆ ăǕ ƗǒùùùƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙùùùƪǗå ýùùùǒƶƽƙǃ ǑùùùƪǒƑïǃå æƕùùùƪǃå ÿã
 ǑƕǄùùƪ ) Ɨùùƪƪâǆǃåþá  ïùùǂî éùùǒơ ( ǑƕƓùùƞǒã50%  á ÿƋùùƬǃå åîùùǋ ǑùùƼ ÿǒƕāƞƙùùƪǆǃå ÿùùǆ ÿùùƵ íåïùùƼǕå Ɠùùưï Ɨùùƞïí ÿ

 ïǂî ƓǆǒƼ ÜƗƽǒƶư þǌƙƪƪâǆ42.85%   Ɨǒƶùưāǃå ïƪƽǒ Ɠǆ åîǋā .Ɨõƪāƙǆ þǌƙƪƪâǆ ÿƵ íåïƼǕå Ɠưï Ɨƞïí ÿá
.(ƴƞåïƙ ) ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒǃƓơǃå 

 

çƑƟäîƗƽǗä  ÿǂǆǒ ƗǀƕƓƪǃå ƝƑƓƙǈǃå ýǚƤ ÿǆ :ÿá :ǑǄǒƓǆ Ɨƪåïíǃå ýơǆ Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ ëïƙǀǈ 
¶  ïåāíǕå ā úåíǋǕå ǑƼ ïöǈǃå çíƓƵã : ýǚƤ ÿǆ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ Ɠǌƕ þāǀƙ Ǒƙǃå 

- .ǉíǒǀƶƙā Ǌǆíǀǃ åïöǈ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈ ïǒǒƺƙ 

- .Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ôåïƹǕ þƓöǈǃå è ƓƞïƤǆ þíƤƙƪƙ ÿá æƞǒ ƗǒƕƪƓơǆǃå ôåïƹǖǃ ƗƼƓưã 

-  ǑùùƼ çïùùǆ ýƓùùơǃå ǊùùǒǄƵ āùùǋ Ɠùùǆǂ ñǒùùǃā Ǒùùƪåíƪ ýùùǂ ǑùùƼ ýùùƿǕå ǏùùǄƵ çïùùǆ Ɨùùƪƪâǆǃå èƓùùƞƙǈǆǃ ƗùùƽǄǂƙǃå ïƶùùƪ íåíùùƵã
 Ɨǈƪǃå  íǒíơƙ þƛ ÿǆā èƓƞƙǈǆǃåā íåāǆǃå èƓǂïơ ƴƕƙƙ ýǌƪǒǃèƓƼåïơǈǙå. 
¶ :ýǚƤ ÿǆ Ɨƪƪâǆǃå ƝƑƓƙǈ ÿǒƪơƙǃ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ èƓǒõƶǆ þåíƤƙƪå 

-  ƴǆƞǆ ƗǄǂǒǋ çíƓƵã ûǒïõ ÿƵ ƗƙƕƓƛǃå úǒǃƓǂƙǃå ôǒƽƤƙBCR  ƗǄǀƙùƪǆ èƓùƪƪâǆ Ǐùǃã ÷āïùƽǃå ýùǒāơƙ ăá ýǂǂ
Ǒƙǃåā ïǀǆǃå úǒǃƓǂƙ ÿǆ óǄƤƙǃå ) ôƶƕǃå Ɠǌưƶƕ ÿƵ  ïíǀƙ ƕ2  Ɨùƪƪâǆǃ ƗƕùƪǈǃƓƕ þǒƙǈùƪ ïƓǒǄǆSANIAK  
 .ƗƪƪâǆǄǃ Ɨǆǒǀǃå ƗǄƪǄƪ Ɨƞîǆǈ çíƓƵã Ǐǃã ƗƼƓưã (Ɠǋíơā 

- .æǄõǃå Ɨǒõƺƙā ƗǒƞƓƙǈǗå ƗƿƓõǃå ÿǆ ƴƼïǃå ýǚƤ ÿǆ ƗƶƑƓưǃå óïƽǃå úǒǃƓǂƙ ôǒƽƤƙ 

- Ǖå ƗƞïíǃƓƕ òǆåāǌǃå ýǒíƶƙ ýǚƤ ÿǆ ÿǒíǆƙƶǆǃå ßǚǂāǃå ƴǆ Ɨǆïƕǆǃå íāǀƶǃå ǑƼ ïöǈǃå çíƓƵãǏǃā 

¶ :ýǚƤ ÿǆ ÿǒƪƼƓǈǆǃå Ɨǌƞåāǆ ýƞá ÿǆ Ɨơưåā èƓǒƞǒƙåïƙƪã ƴưā 

- (...þǒǆƮƙǃå Üïƶƪǃå Üçíāƞǃå ÜƝƙǈǆǃå ) ûāƪǃå èƓƕǄõƙǆ Ɨƪåïí 

- þíùùƵ  èƓùùƞƙǈǆ çíāùùƞā Ɨùùǆǚƶƕ ǑùùǈƺƙǃåBCR  ÿùùƪơá Ɨùùƪƪâǆǃå èƓùùƞƙǈǆǃ ßǚùùǆƶǃå Ɠùùǌǒǃāǒ Ǒùùƙǃå Ɨùùǀƛǃå ýǚƺƙùùƪåā
ýǚƺƙƪå 

- ǌƽǒǃƓǂƙ ÜþǋïƓƶƪá ) ÿǒƪƼƓǈǆǄǃ Ɨǒǀǒǀơ Ɨƪåïí.(... þ 

¶  .Ɠǌǃ ƗƕƓƞƙƪǙå ÿǆ ýíƕ Ɠǌƛāíơ ýƕƿ èƓƼåïơǈǙåā ßƓõƤǕå ƠǒơƮƙ ƗǃāƓơǆ 

¶  .(ïƞǕå ) ýāǕå ðƽơǆǃå ÿǒƪơƙ ýǚƤ ÿǆ Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ íƑƓƪǃå þƓƶǃå āƞǃå ÿǒƪơƙ 

 ƗƕùƪƓơǆ ǏùǄƵ ßāùưǃå õǄùƪƙ ĂïùƤá ýƓùǆƵǕ Ɨùƕåāƕ ÿāùǂǒ ÿá ā Üåîùǋ ƓùǈǄǆƵ ǑƼ ƓǈǀƼā íƿ ÿāǂǈ ÿá āƞïǈ ïǒƤǕå ǑƼā
 .Ɨǒƞǒƙåïƙƪã Ɠǒåāð ÿǆ úǒǃƓǂƙǃå 
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ƕǄƏƑƽ üƑǀƪǓä 
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52 þƓöǈ ABC 1-13  
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94 çïāí çƓǒơ Ɲƙǈǆǃå 2-12  
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107 ÷åāǈå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǆƓƶǃå 2-15  
108 ǏǀƙǄǆ èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǆƓƶǃå 2-16  
110 Ɨƿǚƶǃå ÿǒƕ ïƶƪ ÜƝƙǈǆǃå ƗƽǄǂƙǃå Ɨǆǒǀǃåā 2-17  
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ƗƪƪâǆǄǃ 
2-24  

135 Ɨƪåïíǃå ýơǆ ƝƙǈǆǄǃ Ɨǒƿāƪǃå ƗƮơǃå 3-1  

ýƽîǁä þäĀǆƴǁä ƕƟƻƬǁä  
1-1 Ɨƞïí Ɨǒǆǋá èƓǆāǄƶǆǃå Ǒƙǃå ƓǋïƼāƙ ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå 13 
1-2 Ɨƞïí Ɠưï ǑǄǆƶƙƪǆ ƗǆāǄƶǆǃå ƗǒƕƪƓơǆǃå ÿƵ ƴǒưåāǆǃå Ǒƙǃå ƓǌǃāƓǈƙƙ 13 
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2007 . 
5- ĂîĀƓ ÛǏƽĀƪ ýƤíǆ Ǐǃã ƗƕƪƓơǆǃå ÜƗǆƓƶǃå ê1Ü ïåí æïƺǃå ïƬǈǄǃ Üƴǒðāƙǃåā ÿåïǋā ïƑåðƞǃå. 
6- üƑƟî ÛǏǂƳ ïƶƪ ƗƽǄǂƙǃå ƗƕƪƓơǆǃåā ƗǒǄǒǄơƙǃåÜ ÿåāǒí èƓƵāƕõǆǃå ÜƗǒƶǆƓƞǃå ÜïƑåðƞǃå 1999Ü  
7- ìǐƨǁä ìƓƳ ìĀƬƾǄǁä þƑǐƓìÜ èƓǒƪƓƪá ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃåÜ ïåí ƗƼïƶǆǃå ÜƗǒƶǆƓƞǃå 1999. 
8- üǉïǁƑƪ èǐîƑƜĀ ÛïǆĀøƜ çïåíǗå ƗǒƞǒƙåïƙùƪǗå ýƤíùǆ ýùǆƓǂƙǆÜ Ɨùǆƞïƙ Ɨùƶƞåïǆā í .íùǆơǆ ÜǑƵƓùƼï í.íùǆơǆ 

íǒƪ íǆơá íƕƵ ÜýƓƶƙǆǃå Ü ïåí ƣǒïǆǃå ïƬǈǄǃ 2001  . 
9- ýõƑǀ îäïǆ ÛǏƓƑǀîǁä çïåíǗå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå Ɨǆǃāƶǃå ƗƪƼƓǈǆǃåāÜ ïåí ýƑåā ÜïƬǈǄǃ Ɨƶƕõǃå ǏǃāǕå 2004. 
10- ìǄƟǄ ìǄƟà óĀƳÜ çïåíǗå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå  ýāƮǕå ñƪǕåā ƗǒǆǄƶǃåÜ ÜƗǒïíǈǂƪǗå ÜïƮǆ 2003. 
11- çîƓĀî.à .ðƗƓ .ìǐƻǐì .Ǐǁ .çïåíǗå ƗǒƞƙåïƙƪǗå ßƓǈƕ çðǒǆǃå ƗǒùƪƼƓǈƙǃå Ü Ɨùǆƞïƙ íùƕƵ þùǂơǃå ÜǑùǆåðƤǃå ïåí 
ïƞƽǃå ïƬǈǄǃ ƴǒðāƙǃåā .ÜçïǋƓǀǃå  ÜïƮǆ 2008. 
12- ì .ƑǄƜ þǐìǁä ìǄƟǄ ÛǏƨîǄ ì .ǍƻôƬǄ  ìĀǄƟǄ ĀƓà ÛîǀƓ úîƑô Ăìƪî ÛƕƓƜ ïǒǂƽƙǃå ǑƞǒƙåïƙùƪǗå ā 
çïåíǗå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå Ɲǌǈǆ Ǒǀǒƕõƙ .ïåíǃå ƗǒƶǆƓƞǃå .2007 . 
13- ì .ìǐáǄ ìǐƴƨ ÛýǁƑƨǁä èƓǒƪƓƪá çïåíǗå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå Ü ïåí ýƑåā ïƬǈǄǃ ā ƴǒðāƙǃå ïõƿ 2005.  
14- ì .ìǄƟà åƜî ìƓƳ üƑƴƗǄǁä Ā ì .ìǄƟǄ ìǐƪî ìøƓƳ üƑøǄƜǁäÜ ƗƕùƪƓơǆ úǒǃƓùǂƙǃå ā ƓǌƙƓǆåíƤƙùƪå ÜƗùǒïåíǗå 
ïåíǃå ƗǒƶǆƓƞǃå ƗƵƓƕõǄǃ ÜïƬǈǃåā ÜïƮǆ 1192. 

15- üǐƳƑǄƨâ ǏƟǐ ÛǏƗǐîǀƗǁä ƗƕƪƓơǆ úǒǃƓǂƙǃå Ɨǆíǀƙǆǃå ƓǒƓưƿ çïƮƓƶǆÜ ïåí íǆƓơ ïƬǈǄǃ Üƴǒðāƙǃåā ÜÿƓùǆƵ 
ÜÿíïǕå 2007. 
16-  ƗüǉïǁîƑƪ þîƜǆĀǉ- éîĀƜ îƗƨĀƺ- çǆƑǀǐîƨ ÛîƑƗäì ƗƕùƪƓơǆ úǒǃƓùǂƙǃå ýƤíùǆ ăïåíã ê1Ü Ɨùǆƞïƙ í .
íǆơå íǆƓơ ÜêƓƞơ ïåí ƣǒïǆǃå ÜïƬǈǄǃ ôƓǒïǃå 2003 . 

17- üǉïǁîƑøƪƗ þîƜǆîĀøǉ- éîĀøƜ îƗøƨĀƺ- çǆƑǀǐîøƨ ÛîƑøƗäì ƗƕùƪƓơǆ úǒǃƓùǂƙǃå ê2Ü Ɨùǆƞïƙ í.íùǆơá íùǆƓơ 
ÜêƓƞơ ïåí ƣǒïǆǃå ÜïƬǈǄǃ ôƓǒïǃå 2009. 
18-  ÛþĀìƳ Ăìäì îƬƑǆÿǒïƓǆƙā ñāïí ƗǒǄǒǄơƙǃå ƗƕƪƓơǆǃå ÜïƑåðƞǃå ÜƗǒíǆơǆǃå ïåí1999. 
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çƑƟĀîôǓä  çǘƜǄǁäĀ: 
19- ùäîƴǄĀƓ ðƑøǐǁâÜ ïāí ƗƕùƪƓơǆ úǒǃƓùǂƙǃå ƗǒƑƓƽùƬƙƪǗå ǑùƼ ƗùƕƓƿïǃå ǏùǄƵ èƓǒƽùƬƙƪǆǃå Ɨùǒǆāǆƶǃå ÜƗùǒïƑåðƞǃå  

çïǂîùùǆ ýùùǒǈǃ çíƓǌùùƬ ïǒƙùùƪƞƓǆǃå ǑùùƼ þāùùǄƶǃå ÜƗǒíƓùùƮƙƿǙå ÷ïùùƼ èƓùùǒǈǀƙ Üïǒǒùùƪƙǃå óùùƮƤƙ ÜƗƕùùƪƓơǆ ƗùùƶǆƓƞ 
Üúǒõƪ 2002. 

20-  þĀǄƟîì üǘǉÜ ƗƕƪƓơǆǃå ƗǒǄǒǄơƙǃå þƓöǈ èƓùǆāǄƶǆ ïǒǒùƪƙǄǃ íƵƓùƪǆā ǏùǄƵ îƓùƤƙå èåïåïùǀǃå ǑùƼ Ɨùƪƪâǆǃå 
ƗǒíƓùƮƙƿǙåÜ Ɨùùơāïõá ýùǒǈǃ çíƓǌùùƬ ǉåïāùƙǂí Ɨùùǃāí ǑùùƼ þāùǄƶǃå ÜăíƓùùƮƙƿǙå ÷ïùƼ íāùùǀǈ ÜƗùǒǃƓǆā ƗùùƶǆƓƞ úùùƪāǒ 

ÿƕ çíƤ ÜïƑåðƞǃå 2004-2005. 
21- ĂìäĀí ĂìǐǊǄÜ ïǒƛƋùƙ úǒǃƓùǂƙǃå çïƙƙùƪǆǃå ǏùǄƵ þƓùöǈ èƓùǆāǄƶǆǃå ǑƕùƪƓơǆǃåÜ Ɨùơāïõá Ɨùǆíǀǆ ýùǒǈǃ çíƓǌùƬ 

ǉåïāƙǂí Ɨǃāí ǑƼ þāǄƶǃå ÜƗǒíƓƮƙƿǙå ƗƶǆƓƞ èƓơïƼ ÜñƓƕƵ úǒõƪ.2009-2010. 
22-  ýǐǉäîƓâ ÛĂïǐïîƺ ïāí þƓöǈ ƗƕƪƓơǆǃå ǏǄƵ ñƓùƪá ƗõùƬǈǕå ǑùƼ ïǒǒùƪƙ úǒǃƓùǂƙ ƗùƪƪâǆǃåÜ çïǂîùǆ Ɨùǆíǀǆ 

ÿǆùùư èƓùùƕǄõƙǆ ýùùǒǈ çíƓǌùùƬ ïǒƙùùƪƞƓǆǃå ǑùùƼ þāùùǄƵ Üïǒǒùùƪƙǃå óùùƮƤƙ ÜƗƕùùƪƓơǆ Ɨùùƪïíǆǃå ƓùùǒǄƶǃå ÜçïƓùùƞƙǄǃ 
ïƑåðƞǃå 2005-2006. 

23- ƕǐƮäî ÛĂĀôƳ ïāí ƗùƽǄǂƙǃå ƗƼíǌƙùƪǆǃå ýùǒǄơƙā Ɨùǆǒǀǃå ǑùƼ ôǒùƽƤƙ úǒǃƓùǂƙǃåÜ çïǂîùǆ Ɨùǆíǀǆ ýùǒǈǃ çíƓǌùƬ 
ïǒƙƪƞƓǆǃå ǑƼ þāǄƶǃå ÜƗǒïƓƞƙǃå óƮƤƙ çïåíã ÜýƓǆƵǕå ƗƶǆƓƞ ÜƗǈƙƓƕ 2007-2008. 

24-  ìøøøǄƟǄ ÛñĀøøøƻǆǀ ßƓùùùƬǈã Ɨùùùǆǒǀǃå ǑùùùƼ Ɨùùùƪƪâǆǃå þåíƤƙùùùƪƓƕ þƓùùùöǈ úǒǃƓùùùǂƙǃå ǏùùùǄƵ ñƓùùùƪá ƗõùùùƬǈǕåÜ çïǂîùùùǆ 
ÜïǒƙƪƞƓǆ óƮƤƙ çïåíã ÜýƓǆƵǕå ƗƶǆƓƞ ÜçíǒǄƕǃå 2007. 

25- ìƓƳ ýƴǆǄǁä ƞǐøǂƺ ìøƓƳ ÛŶä èƓùƪƓǂƶǈå Ɨǒƞǒƙåïƙùƪã çƋùƬǈǆǃå ǏùǄƵ þƓùöǈ ÜúǒǃƓùǂƙǃå ƗùǄƞǆ èƓùƪåïíǃå ƗùǒǃƓǆǃå 
ÜƗǒïƓƞƙǃåā ƗƶǆƓƞ ÜçïǋƓǀǃå ííƶǃå02 Ü  ƗǒǄǒāƞ 2001. 

26- æîƑƾǐøøƪ ÛæîøøǐƜǉ ƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå ƗǒùùƪƼƓǈƙǃå Ɠùùǋïāíā ǑùùƼ ßåíå ƗùùƪƪâǆǃåÜ çïǂîùùǆ ÜïǒƙùùƪƞƓǆ ǑùùƼ þāùùǄƵ Üïǒǒùùƪƙǃå 
þāǄƵ çïåíã ÜýƓǆƵǕå ƗƶǆƓƞ ïƑåðƞǃå 2004-2005. 
27- þäïî þǐøøƨƟ ƑøøǄǀ ÛìǐǊøøƪ ýùùǒǄơƙ ƗǄùùƪǄƪ Ɨùùǆǒǀǃå ôåïùùƹǕ ôùùƽƤ ƗùùƽǄǂƙǃåÜ ƗǃƓùùƪï Ɨùùǆíǀǆ ýāùùƮơǄǃ ǏùùǄƵ 

Ɨƞïí ïǒƙƪƞƓǆǃå ǑƼ ƗƕƪƓơǆǃå ÜƗƶƞåïǆǃåā ƗǒǄǂ ÜçïƓƞƙǃå ƗƶǆƓƞ ÿǒƵ ÜñǆƬǃå Ɠǒïāƪ 2003. 
ƲƜäîǄǁä ƕƸǂǁƑƓ ƕǐƓǆƜǓä: 
 

28-   A.Toudjine . lôanalyse des co¾ts dans lôentreprise, édition N.R.A .2005. 
29-  Jaques Marguenin, gestion budgétaire, soci®t® dô®dition et de diffusion pour 

la formation Grenoble. 
30-  Brigitte Doriath, comptabilité de gestion, 3

e
 édition, Dunod, Paris.2005. 

31-  Abdellah Bougaba, comptabilité analytique, Berti éditions, Alger, 1991. 
32-  Henri Culman, la comptabilité analytique, presses universitaire de France, 

1973. 
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33-  Michel Poirre- Xavier Hubert,  La comptabilité analytique outil de gestion, 

les ®ditions dôorganisation, Paris, 1978. 
34-  Redolphe Durand, Guide du management stratégique, Dunod, Paris, 2003. 
35-   Charles Horngren, Alnoor Bhimani, Srikante Datar, George Foster, 

Comptabilité de gestion, Traduction et adaptation Française Georges Langlois,  

3
e
 édition ,  pearson éducation, France , 2006. 

36-  Adnen Ben Fadhel, comptabilité analytique, Centre de publication 

universitaire 2003.   
37-  Yves de rongé, Karine Cerrada, Contrôle de gestion, Pearson éducation 

France, 2005. 
38-   Philipe Lorino, le contrôle de gestion stratégique, Dunod, Paris, France, 

1991. 
39-  Alain Burlaud et Claude Simon, comptabilité de gestion coût /contrôle, 3

e
 

édition, vuibert, Paris,  2003. 
40-   Michael. R. Kinney and cecily A Raiborn, Cost accounting, South- westrn 

Cengage learning, USA, 2009. 
41-  Harold Kerzner, Stratégique planning for project management, Maturity 

model, congress cataloging-in- publication data, USA, 2000 
42-  L.laglois- C.Bonnier- M.Bringer - contrôle de gestion- Berti édition, Paris, 

2006.   
43-  Charles Horngren, Alnoor Bhimani, Sikante Datar, george Foster, 

contrôle de gestion et gestion budgétaire, 4
e
 édition, Traduction et adaptatiion 

française par Georges Langlois, pearson éducation, France, 2009 
44-  Abbass F. Khafaji, startegic management, library of congress catalogin-in- 

publication data, USA, 2003. 
45-  Henri Savall, Véronique Zardet, maîtriser les coûts et les performances 

cach®s le contrat dôactivit® p®riodiquement n®gociable, 4
e
 éditon, collection 

gestion et Economica, Paris . 
46-  Jaque Bojin. Jean Mare schoettl, les outils de la stratégie, édition 

dôorganisation, 2005. 
47-  Micheal e. Porter, Lôavantage concurrentiel des nations,  traduit par pierrre 

Miraillés, Catherine Barthélémy et Eve dayre, interEdition, paris 1993. 
48-  Michael Porter, lôavantage concurrentiel comment devancer ses concurrents 

et maintenir son avance, traduit par Philppe de lavergne , Dunod, Paris 1999. 
49-   Gérard Garibaldi, Analyse stratégique, Eyrolles ®dition dôorganisation, 

Paris, 2008 . 
50-  Henri Bouquin, Comptabilité de gestion, édition Dalloz, 1993. 
51-  René demeestère, comptabilité de gestion et mesure des performances. 

Dunod, Paris, 2004. 
52-  Michel March esnay, Management strat®gique, les ®ditions de lôAdreg, 2004. 
53-    Olivier Meier,  Dico du manager, Dunod, paris 2009. 
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ðǐǄäĀƾǁä : 
- þäĀîƜ ÛúƓƑƨǁä ðǈǂ æǃƓõǃåÜ ñāǆƓƿ ǑƕïƵ ÜǑƪǈïƼ Ɨƶƕõǃå ƗƛǃƓƛǃå  ïåí ÜûƕƓƪ ñǒïƓƕ 1985þ  
-  ý.ô .ÛǏƓĀøƾƴǐ þùƞƶǆ èƓơǄõùƮǆǃå ƗùǒǈāǈƓǀǃåÜ ǑùƪǈïƼ ÜǑùùƕïƵ Ɨùƶƕõǃå ÜǏùǃāǕå Ɨùƶƕõǆ ÜăïƓùƮ ïùùƑåðƞǃå 

2001. 
- ûǚǆƵ Ɨǆƞïƙǃå ÜǑǈāïƙǂǃǗå ÿāǄǒƕƓƕ 
- èǈïƙǈǗå 
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åǁƑôǁä úƟǁä ìƓƳ ôĀôƳ : 

 

 

 

æîǀíǄ îǐƮƟƗ îƑôâ Ǐƺ þƑǐƓƗƨä æîƑǄƗƨä éîƢƗǁä îǐƗƨƜƑǄǁä æìƑǊƪ üǐǆǁ  îǐǐƨƗ ýĀǂƳ

ƕƓƨƑƟǄ òƬƢƗ 

 

:æîǀíǄǁä þäĀǆƳ 

îĀì  ýƳì Ǐƺ ùǐǁƑǀƗǁä ƕƓƨƑƟǄƕǐƜǐƗäîƗƨǕä  ƕǐƨƺƑǆƗǁäǁ.ƕǐìƑƬƗƽǗä ƕƨƨáǄǂ 

 

 

:(ĂîƑǐƗƢä) åƾǂǁäĀ ýƨǗä 

                 :åƬǆǄǁä                              : ƕƟǂƬǄǁä 
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ЬмцϜ ЬϜϕЃЮϜ :ϣЃЂϕгЯЮ ϣуЦнЃЮϜ ϣЋϳЮϜ дϓϠ оϽϦ Эк   (ϤϝЛуϡгЮϜ ϥЃуЮм ) : сТ 

 

1 ϹтϜϿϦ / 

2 ЉЦϝзϦ / 

3ϤϝϡϪ / 
 

сжϝϫЮϜ ЬϜϕЃЮϜ :̬ ϣЃЂϕгЯЮ ϣуϯуϦϜϽϧЂшϜ ϤϝлϮнϧЮϜм РϜϹкцϜ ск ϝв 

 

1  .ϣуЯϳгЮϜ ФнЃЮϜ сТ ϽϡЪцϜ ϣуЦнЃЮϜ ϣЋϳЮϜ ϞϝЃϧЪϜ / 

2  /   еуЃТϝзгЮϝϠ ϣжϼϝЧв онϧЃв пжϸϒ пЮϖ СуЮϝЫϧЮϜ ЍуУϷϦAvantage par les coûts. 

3    ϤϝҶҶϯϧзгϠ ϣҶҶжϼϝЧв ϣҶҶЃЂϕгЮϜ ϤϝҶҶϯϧзв ϿҶҶугϦ пҶҶЯК ЭҶҶгЛЮϜ /                           еуҶҶЃТϝзгЮϜ       

différenciation  Avantage par la 
4:Ͻ϶ϐ ϞϜнϮ /............................................................................. 

 

ϩЮϝϫЮϜ ЬϜϕЃЮϜ  ϣҶвыК ϝҶлϠ ЙҶϧгϧϦ сҶϧЮϜ ϣҶжϝЫгЮϜм  ϣҶЃЂϕгЯЮ ϣҶуЮϝϳЮϜ ϣуЦнҶЃЮϜ ϣҶЋϳЮϜ ϽЃУϦ СуЪ:BCR  сҶТ

̬ ϣужϝϪ ϣлϮ ев ϝлЧЧϳϦ сϧЮϜ ϣуЮϝϧϧгЮϜ ϽϚϝЃϷЮϜм ϣлϮ ев ̭ыгЛЮϜ ϽЗж 

 

1ϸнϮм / (ϣУЯЫϧЮϜ ϽЛЂ сГПт ъ ЙуϡЮϜ ϽЛЂ ) ЙуϡЮϜ ϽЛЂ пЯК ϣЎмϽУв ϣуЃТϝзϦ АнПЎ               

le prix de vente ne couvre pas le prix de revient    

2 . ( ЭугЛЮϜм ϭϧзгЯЮ ϣгуЦ рϒ СуЏϦ ъ СϚϝДм ϸнϮм) ϣЃЂϕгЯЮ ϣϧϠϝϫЮϜ СуЮϝЫϧЮϜ сТ ИϝУϦϼϜ 

3 ϤϝЂϝуЂ ЙЎм пЯК ϣЃЂϕгЮϜ ϢϼϹЦ аϹК/ ϣҶУЯЫϦ) ϣУЯЫϧЮϜ ϼϸϝЋв бкϒ ЍуУϷϦ ϝлжϓІ ев ϢϹтϹϮ ϤϝуϯуϦϜϽϧЂϜм

(...ыϫв ϣуЮмцϜ ϸϜнгЮϜ 

4Ͻ϶ϐ ϞϜнϮ /.................................................................................................. 

 

ЙϠϜϽЮϜ ЬϜϕЃЮϜ ̬ ϝлϧуЛЎм ев ϣЃЂϕгЮϜ еЃϳϦ дϒ ШϽЗж сТ еЫгт СуЪ : 

 

1.ϝлϦϝϯϧзв пЯК ϣЃЂϕгЮϜ йЧϡГϦ рϻЮϜ ЙуϡЮϜ ϽЛЂ ЙТϼ / 

2. СуЮϝЫϧЮϜ ЍуУϷϦ пЯК ЭгЛЮϜ Йв ϣуЮϝϳЮϜ ϼϝЛЂцϜ пЯК ̭ϝЧϠшϜ / 

3 ϣуϮϝϧжшϜ ϣЦϝГЮϜ ев ЙТϽЮϜ Ьы϶ ев ϣЛϚϝЏЮϜ ЈϽУЮϜ СуЮϝЫϦ ЍуУϷϦ /(ϟЯГЮϜ ϣуГПϦ ). 

4: Ͻ϶ϐ ϞϜнϮ /...................................................................... 
 

ЁвϝϷЮϜ ЬϜϕЃЮϜ :СуЮϝЫϧЮϜ ϣϡЂϝϳв аϝЗж дϓϠ оϽϦ Эк    Le système de la comptabilité  

 analytique    ϝлуГЛт)ϣЃЂϕгЯЮ сЃТϝзϧЮϜ ϿЪϽгЮϜ бКϹтun avantageеуЃТϝзгЮϜ сЦϝϡϠ ϣжϼϝЧв ( ̬

 

1 бЛж / 

̬СуЪ бЛзϠ ϣϠϝϮшϜ ϥжϝЪ ϜϺϖ 

 

2ъ / 

3϶ϐ ϞϜнϮ /.:Ͻ....................................................................................... 
 

 ЀϸϝЃЮϜ ЬϜϕЃЮϜ : ϣϡЂϝϳв аϝЗж ϸнϮм ̭Ϝϼм ев сЂϝЂцϜ РϹлЮϜ нк ϝвЮϜ СуЮϝЫϧ сТ̬ ϣЃЂϕгЮϜ 

 

1.СуЮϝЫϧЮϜ ϣϡЂϝϳв ϝкϾϽУϦ сϧЮϜ ϣУЯЫϧЮϜ ϼϝЛЂϒ Ьы϶ ев ϼϝЛЂцϜ ϣЂϝуЂ ϹтϹϳϦ/ 

2 /(....ϣУЯЫϧЮϜ Ьы϶ ев ϿугϧЮϜ ̪ЙЂнϧЮϜ ) ϣуϯуϦϜϽϧЂшϜ ϝлТϜϹкϒ ϣОϝуЊ пЯК ϣЃЂϕгЮϜ ϢϹКϝЃв 



 

170 
 

3.ϣвϾыЮϜ ϤϝвнЯЛгЮϝϠ ϣвϝЛЮϜ ϣϡЂϝϳгЮϜ ϣвϹ϶ / 

4:Ͻ϶ϐ ϞϜнϮ /............................................................................................ 

 

 

ЙϠϝЃЮϜ ЬϜϕЃЮϜ :ϝлзК ϭϧзт СуЮϝЫϧЮϜ ϣϡЂϝϳв аϝЗж ϝлЧϡГт сϧЮϜ ϣуϡЂϝϳгЮϜ ϣЧтϽГЮϜ дϓϠ оϽϦ Эк  : 

 

1Ъ Ϲϲ пЮϖ ϣϡтϽЦ) ϭϧзгЯЮ ϣЧуЦϸ ϣУЯЫϦ /ϡ.(ϭϧзгЯЮ ϣЧуЧϳЮϜ ϣУЯЫϧЮϜ ев Ͻу 

2ϭϧзгЯЮ ϣЧуЦϸ ϽуО ϣУЯЫϦ / ) ϣуЧуЧϳЮϜ ϣУЯЫϧЮϜ еК ϝв ϝКнж ϢϹуЛϠ.( 

3:Ͻ϶ϐ ϞϜнϮ /...................................................................... 
 

: евϝҶҶϫЮϜ ЬϜϕҶҶЃЮϜ  ϬнҶҶҶϧзгЮϜ ϣҶҶУЯЫϧЮ сϡҶҶЃзЮϜ ИϝҶҶУϦϼъϜ ̭Ϝϼм СҶҶЧт рϻҶҶЮϜ ЩҶҶтϒϼ сҶҶҶТ сҶҶЃуϚϽЮϜ ϟϡҶҶЃЮϜ нҶҶк ϝҶҶв

M®langeur monotrou dôevier ¨ cha´nette (Prima)  (еуЃТϝзгЮϜ ) ФнЃЮϝϠ ϣжϼϝЧв ̬ 

 

1ЮϜ ϣУЯЫϦ ИϝУϦϼϜ /. ϣуЮмцϜ ϸϜнг 

2. ϣЃЂϕгЯЮ ϣϧϠϝϫЮϜ СуЮϝЫϧЮϜ сТ  ИϝУϦϼϖ / 

3.......................................................................................:Ͻ϶ϐ рϒϼ / 
 

 ЬϜϕЃЮϜЙЂϝϧЮϜ̬блϧЃЂϕв иϝϯϦ ЬϝгЛЮϜ ϝЎϼ ϣϮϼϸ оϽϦ СуЪ : 

 

1ϣуЮϝК / 

2ϣГЂнϧв / 

3ϣЏУϷзв / 

 

 ЬϜϕЃЮϜϽІϝЛЮϜ Эк :̬ϝлТϜϹкϒ ХуЧϳϦ м ϣЃЂϕгЮϜ ϭϚϝϧж еуЃϳϦ пЯК бкϿУϳϦ ϣТϝЧϪ ЬϝгЛЮϜ оϹЮ 

 

1бЛж / 

2ъ / 

 ϣϠϝϮшϜ ϥжϝЪ ϜϺϖ ϡϜϺϝгЮ ̬ъ ̬
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 من إعداد الطالب: عطوط عبد الح 

 

 استمارة استبيان
 

 في إطار تحضير مذكرة التخرج لنيل شهادة الماجستير علوم تسيير  تخصص محاسبة  
 

 دور محاسبة التكاليف في دعم الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةتحت العنوان : 
 

 الإسم واللقب ) إختياري(:...................................

 
    تاجر تجزئة   المهنة: تاجر جملة

   
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
 M®langeur monotrou dôevierلمن تعود الحصة السوقية الأكبر فيمةا يخةص المنتةوج  السؤال الأول:

à chaînette   

 

 ϣҶҶҶҶҶЋϲ 

SLR  

 ϣЋϲFLR   ϣЋϲBCR  ϣЋϲ  ϤϝАыϷЮϜ

 ϢϸϼнϧЃгЮϜimporter 

 ϣϡϦϽгЮϜ1     

 ϣϡϦϽгЮϜ2     

 ϣϡϦϽгЮϜ3     

 ϣϡϦϽгЮϜ4     

 
 مةةةاهي الجوانةةةب التةةةي يتفةةةو  فيهةةةا المنتةةةوج الخةةةاص بكةةةل مؤسسةةةة علةةةى حسةةةاب ا خةةةر: الثةةةانيالسةةةؤال 

M®langeur monotrou dôevier ¨ cha´nette)(  

 

      
 جانب             
 المؤسسة

 الجمال  الجودة  السعر 
 )التصميم(

توفر قطع 
 الغيار

     BCRخلاط 

     FLRخلاط 

     SLRخلاط 

     خلاط مستورد 

و المتلعقةةة ب:   BCR( فةةي خةةلاط Les clientsمةةاهي العيةةوب التةةي يراهةةا العمةةلاء ) : الثالةةثلسةةؤال ا
M®langeur monotrou dôevier à chaînette).( 

 

  ϢϸнҶҶϮ сҶҶТ ЉҶҶЧж

АыϷЮϜ 

 ϽЛҶҶҶҶҶҶҶЂ ИϝҶҶҶҶҶҶҶУϦϼϖ

 АыϷЮϜ 

 ϬнҶҶҶϧзгЮϜ ϢϼϹҶҶж

ФнЃЮϜ сТ 

 бугҶЋϧЮϜ сҶТ ЉЧж

(ЬϝгϯЮϜ ) 

 ϟуЛЮϜ1     

 ϟуЛЮϜ2     

 ϟуЛЮϜ3     

  

IIالملح  رقم  I 
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 ϟуЛЮϜ4     

 

 ЬϜϕҶЃЮϜЙҶϠϜϽЮϜ: ̭ϜϽҶІ ϼϜϽҶЦ сҶТ бЫϳϧҶҶгЮϜ сҶЃуϚϽЮϜ ЭҶвϝЛЮϜ нкϝҶвM®langeur monotrou dôevier ¨ 

chaînette) 

 ϼϝуПЮϜ ЙГЦ ϽТнϦ ϢϸнϯЮϜ ϽЛЃЮϜ 

 ЭвϝЛЮϜ1    

 ЭвϝЛЮϜ2    

 ЭвϝЛЮϜ3    

  

 ЬϜϕЃЮϜЁвϝϷЮϜ : АыϷЯЮ сЮϝϳЮϜ ϽЛЃЮϜ нк ϝвM®langeur monotrou dôevier ¨ cha´nette).( 

 

 Prix 

Détail 

Prix Gros 

 Аы϶BCR   

 Аы϶FLR    

 Аы϶SLR    

ϸϼнϧЃв Аы϶   

 

 ЬϜϕҶЃЮϜЀϸϝҶЃЮϜ : ϣҶЃЂϕгЮ ЩҶтϒϼ сҶТ еҶЫгт СҶуЪBCR   ϝҶгуТ ϣҶуЯϳгЮϜ ФнҶЃЮϜ пҶЯК ϢϽГуҶЃЮϜ еҶв еЫгϧҶϦ дϒ

  АыϷЮϜм ϣвϝК ϣУЋϠ ϝлϦϝϯϧзв ЉϷтM®langeur monotrou dôevier ¨ cha´nette.  ϣЊϝ϶ ϣУЋϠ 

 

 еуЃϳϦ  ϢϸнϮ

АыϷЮϜ 

 ϽЛЂ ЍуУϷϦ

АыϷЮϜ 

 сТ АыϷЮϜϽуТнϦ

 ФнЃЮϜ 

еуЃϳϦ  ЭЫІ

АыϷЮϜ 

 ЭвϝЛЮϜ1     

 ЭвϝЛЮϜ2     

 ЭвϝЛЮϜ3     

 ЭвϝЛЮϜ4     
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 бЦϼ ХϳЯгЮϜIV АыϷЮϜ ϤϝжнЫв 
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 бЦϼ ХϳЯгЮϜ

IV  ϤϝжнЫв

АыϷЮϜ 
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 ХҶҶϳЯгЮϜ

 бЦϼ 

 

V  

 ϣЦϝГϠ 

 ϽЛЂ 

ϣУЯЫϧЮϜ 
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 ХϳЯгЮϜ 

 бЦϼ 

VI 

 ЬмϹϮ

 ϤϝϠϝЃϲ

ϭϚϝϧзЮϜ 
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 бЦϼ ХϳЯгЮϜVI 
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 бЦϼ ХϳЯгЮϜVII 
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 бЦϼ ХϳЯгЮϜVII 
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 бЦϼ ХϳЯгЮϜVII 



 

181 
 

:òƢǂǄǁä 
 ÿǆ üǃîā ƗǒíƓƮƙƿǙå ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå þƵí ǑƼ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ ïāí ðåïƕã Ǐǃã éơƕǃå åîǋ úíǌǒ
 óāƮƤǃå Ǌƞā ǏǄƵ úǒǃƓǂƙǃå ƗƕƪƓơǆ þƓöǈā ƗǆƓƵ ƗƽƮƕ ǑƕƪƓơǆǃå èƓǆāǄƶǆǃå þƓöǈ èƓƞïƤǆ ýƓǆƶƙƪå ýǚƤ

ƗǒƕƪƓơǆ èƪǒǃā (úǒǃƓǂƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ïǒǒƪƙǃå ) Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ôåïƹǕ  ǏǄƵ Ɨƪƪâǆǃå íƵƓƪǒ Ɠǆ åîǋā . æƪơƼ
 õƪāƙǆǃå Ăāƙƪǆǃå ûāƽƙ íƑƓƵ èǙíƶǆ ûǒǀơƙ ǏǄƵ çïíǀǃå þƛ ÿǆā ăíƓƮƙƿǙå ƓǌǃƓƞǆ ǑƼ ƗǒƪƼƓǈƙ çðǒǆ æƪǂ

    .ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǌƙðǒǆƕ öƓƽƙơǙå ǏǄƵ çïíƓƿ Ɨƪƪâǆǃå èǈƓǂ Ǐƙǆ ýƓƞǆǃå üǃî ǑƼ íƑƓƪǃå 
ƕ ÿǆ íƶƙ ) Ɨƪåïíǃå ýơǆ Ɨƪƪâǆǃå ÿá Ǐǃã ƓǈǄƮāƙ íƿā ƗƕƪƓơǆ èƓǒõƶǆ ýǆƶƙƪƙ Ǚ (Ɨǒǈõāǃå èƓƪƪâǆǃå þǋá ÿǒ

 .ïǒƹ Ǚ ƗǒƕƪƓơǆ ôåïƹá ƗǆíƤ ǏǄƵ Ɠǋïāí ïƮƙǀǒ ýƕ ÜƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǌƙǒƞǒƙåïƙƪã  þǒƵíƙā ƗƹƓǒƮ ôïƺƕ úǒǃƓǂƙǃå
 íƑƓƵ èƓǒāƙƪǆ ûǀơƙ Ǚ Ɠǌǈá Ǚã (ƗǒǃƓƶǃå çíāƞǃå ) ƗǒƪƼƓǈƙ çðǒǆǃ Ɠǌǂǚƙǆå þƹïā Ɨƪƪâǆǃå ÿá Ǐǃã ƓǈǄƮāƙ Ɠǆǂ

ǃå ûāƽƙ  .ǑƵƓǈƮǃå ƓǌǃƓƞǆ ǑƼ õƪāƙǆǃå Ăāƙƪǆ 

Résumé 

Ce modeste travail de recherche vise à mettre en évidence le rôle de la comptabilité 

analytique ¨ lôappui de la strat®gie concurrentiel de lôentreprise, et ce ¨ travers 

lôutilisation des sorties du syst¯me dôinformation comptable en g®n®rale et du 

système de comptabilité analytique en particulier pour des fins purement stratégiques 

(la gestion stratégique des coûts ) et pas seulement comptable. 

Cela permet ¨ lôentreprise de r®aliser un avantage concurrentiel dans son domaine 

®conomique et dôatteindre les taux de rendement supérieur à la moyenne en vigueur 

dans ce domaine lorsque lôentreprise pr®servera son avantage concurrentiel.  

Dôapr¯s lô®tude que nous avons men®e sur une importante entreprise ¨ lô®chelle 

nationale,  nous avons constaté que cette entreprise nôutilise pas ses donn®es de 

comptabilité analytique pour formuler et renforcer sa stratégie concurrentielle. Mais 

son rôle est limité pour servir seulement les fins comptables, Nous avons  conclu que, 

malgr® la possession dôun avantage concurrentiel ( haute qualit®)  lôentreprise ne 

réalise pas les niveaux de rendements  supérieur à la moyenne de son domaine 

industriel. 

 
 
 
 
 
 
 
 


