
  
  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

République Algérienne Démocratique et Populaire 

 
  

  

  

 

  

  

  

  

  

  $���� ا��#"��ت ا� ���ة:  ا������،��ع���م ا�������� ��  ����� �
�� در����آ�ة
 .و ا����"%� 

  .������2009 08:تاريخ المناقشة                                            

  :تحت إشراف                                               :إعداد الطالبة     

  الأستاذ علي زيان محمد واعمر/       د                      حليمي لامية               

                                                                            :نة المناقشة  لجل

  جامعة بومرداس           رئيسا"        أ"بن عنتر عبد الرحمان      أستاذ محاضر قسم/ د   

  مشرفا        جامعة بومرداس   "        أ"أستاذ محاضر قسمعلي زيان محمد واعمر    /  د  

  جامعة بومرداس           ممتحنا"      ب"حوشين كمال            أستاذ محاضر قسم/ د   

  ممتحنا           جامعة بومرداس"      ب"يحياوي نصيرة             أستاذ محاضر قسم/ د   

   ممتحنا جامعة التكوين المتواصل "        أ"تاذ محاضر قسمأسأونيس عبد ايد        /د   

  2009_2008 السنة الجامعية                                      

 و الذكاء الاقتصادي في تعزيز تنافسية  و الذكاء الاقتصادي في تعزيز تنافسية  و الذكاء الاقتصادي في تعزيز تنافسية  و الذكاء الاقتصادي في تعزيز تنافسية الإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجيةالإستراتيجيةدور اليقظة  دور اليقظة  دور اليقظة  دور اليقظة  

        المؤسسات الصغيرة و المتوسطةالمؤسسات الصغيرة و المتوسطةالمؤسسات الصغيرة و المتوسطةالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة

  البناء البناء البناء البناءلأشغاللأشغاللأشغاللأشغالدراسة حالة مؤسسة يسرف السعيد دراسة حالة مؤسسة يسرف السعيد دراسة حالة مؤسسة يسرف السعيد دراسة حالة مؤسسة يسرف السعيد 

Ministère de l’Enseignement 

Supérieur 

et de la Recherche Scientifique 

Université M’Hamed BOUGARA 

Boumerdès 

Faculté  Des Sciences Economiques  

des Sciences de Gestion  et des   

Sciences Commerciales 

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

  جـامـعة أمحمد بوقرة بومــرداس

 كـلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير

  لعلوم التجارية  و ا
 



 

 

:عن أبي هريرة قال رسول االله صلئ االله عليه و سلم   

".لى الجنة إمن سلك طريقا يلتمس فيه علما سهل االله له طريقا "   


 ا���ة،     ���
�ـ
��� و ا����،�� ا� ��و�� ا��ي ��� روح ا�

ز و ا�.�� ا�.)�- ا��,+ ا��*�ا(� ��)�غ ه�ا ا��%ر $# ا"�!.  

 �*�%م :!��9 ا���ـ� إ�8 آ� $# آ
ن �5 أ�3 و دور �- إ�%اد   

 و �=> :
��آ� �
ذ ا����ف : $�آ��*ABن : ا
ا�%آ*�ر �)- ز9

�% وا��� ا��ي آ
ن $�C%ا,$  5,D
��: 
�� 
E��$ و .  


(� ا��F% روراوة ا��ي G و %F.��9ف ا�� �(��*��     ا����AH ا�
9%�*: -�%�
A�$زIو ا���وح ا� JD
.K آ� ا��3  


ح ه�ا !�" L9�M و� %F.: #$ �3ن �5 ا

 ���� آ� $# آ�     آ

�
�%ة  ا��,+،:ANءو ا
M%)Bا KEF� .  

 

                                                                      �F$N  

 

 



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  
  
  

 الفرج الصعاب، و كانت دعوته و مناجاته مفتاح أمامي الحمد للذي أعانني على طلب العلم، و سهل
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  م  ـي العلـفـي  مثلواونـكيى أن ـى كلّ من أتمنـ   إل
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  .و الباقون بدون تعداد
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 ا�� %��7ت

  : Efficacité                   ا�./����

� ا�	'���    
.!���� ا�ه
اف C1.ا ��+�7  

   Efficience: ا�.�����    

.-`Q'3 ا��أي !�� �M7h	�� ���'	ارد ا�+	�� �2�Iل ا�	7'�Iا .  

H��
   :Performance ا-داء ا�

� ا�	'+N.ة أي ا7I'�	�ل 
2� ��	+ارد ا�	'��� �'���� ا�ه
اف C1.ا ��+�7�Iل ا�	7'�Iا 
�
�7+�� r�2	ا� �����6.  

  :tendances  ا���L�2ات

N�@6 � ا� j�	'- 
و ه`t ا���Iت !��� ..... M+ن ا�M+ق ا�	+ردونه0 و�s��ت و ��Iت  �

دة و u�M� .'�.ة  � �M7h	ا�.  

 :Opportunités ا�.�ص

 b� bMا� ��MN�@! ةj�� ا�`ات و 6@�ء ����'� �M7h	ا� � �g'M! ان b�	- 0'ا���+ل ا� �ه0 آ
  .ا�@�MN+ن

  : Sources ا���ارد

  . . ا�	�.ك �@�aط ا�	�M7h ا�v ا�'Q'�! 0...هE� 0'�, ا��
رات ا�'@C�	�ت ا�	��+��ت 

 :Savoirs et savoirs faire ا��/�رف

 .هO 0	�� ا�	��+��ت ا�	'+ا��N و ا�	'����� 0N إ�Uر -M	�� w	�M7h ���6��دة و ا�.-�دة

 :Renseignement ا<"�/Pم

  .ا -��
 6 � ا�`آ�ء اI�'��دي.م.و 0N ا�+.ه�Qd 0رة bd ���+��ت ��	�� و ����� 

  :Information  ا��/����ت 

  � �	�'M	� r@�� و ذات  �����	�1ت ا���Qا� b� �d+	�� bd رة�Qd 0ه.  



 

 

   :Information utile  ا��/����ت ا��.��ة

y�ا� �� ���Q.ة �U b.ف ا�	.7g'M! r@�� ه0 ���+��ت ذات.  

 :Information formelle ا��/����ت ا��"���

� ا�dIم ه0 ا�	����ت ا�'0 �.رت او a1.ت 0N !��ر-. ����ت و7
�.....vا�.  

 :Information informelle ا��/����ت Q�� ا��"���  


ف  6 ��� 0N As+ا� �Oا b� ��sوا .�gاو ا� �-+�ه0 �����ت ��	�� �U b.ف �+ارد �
.a@ا�.  

    : Information noir ا��/����ت ا���داء

  .���+��ت �@a+رة 0N ���ل s�� و ��
ود و���ل ا�+\+ل إ�� � ��	0

 :Information grise ���ت ا����د�Lا��/�

 � '�\ b� 
� ا�+\+ل إ�� � !'�, �N.�� �6+��6 و ا�'zآ 7 D�� ه0 ���+��ت.  

  :Information blanche ا��/����ت ا��R�8ء

  .ه0 ���+��ت �'+N.ة و 7 � ا�+\+ل إ�� � 

  :système d' information :�3م ا��/����ت

.Nا� b� �����'� �d+	�� bd رة�Qd +ع ه�O.'7و إ-��ل و ا ������ A	�� تI{اد و ا
�Oا��� 
@d +��ت��	ا�.  

    :surviance ا��7ا"�

 ,�'E� r�d +ف�و ا�+ � ��	وا7'� ��O+�+@�'0 ا�N B��'�� و��`Q	+دات ا��	+ع ا�	ه0 ��
��P�Qات ا�
�'M	ا�.  

 :Veille stratégique  ا5"��ا$�4��ا����3

E� b� +��ت��	ا7'���ب ا� ���	d 0ه �	[ b� و � Q-+Q! و � ����! �Oا b� در��	ا� ,�'


م ا�'zآd تI�� ����'� � ��g'7ا.  

 



 

 

�%�S
 :la Veille Active ا����3 ا�

 �M7h	�� ����!إ7'.ا .Q'�! و �	ور ذات أو�+-� و � ��� r�d د�	'dI�6 �P�Qه0 �.ا�7 ا�.  

 :Q la Veille passive�� ا�
S�%� ا����3

6
ون اdI'	�د r�d  ��+ر ���b ا7I'	�ع ��� ا��Jرا �P��Qت  ا�.  

  :�T cellule de la veille�� ا����3

�M7h	ا� �P�6 ت �+ل��+��	�� �ه`t .ه0 ��	+ع ا���Eص ا�	����5�Q��6 b ا��	A ا�'���
� ا������� 0N ا!�Eذ ا��.ارات Oا b� b��@�	ص ا��Eا�� r+��ت إ���	ا� .a@6 ه�
ا��E�� !�+م �6

 .     �	�M7hا7J'.ا!���� �

 : System de la veille :�3م ا����3

 �C��ت ا��O�� r�d �6�Ol� ت��1���l� ��	�	ا� � .ه�� 0	�d+ ا� ��آ

Uا����� capteur: 

ا��@�\. ا�aQ.-� و ا�'�@�� �ي �C1م ���, �6	A و !���� ا��Jرات ا�	+ا���d ��N �	��ور 
  .ا��.ا�7 ا�	�
دة

  �Vا��� Observatoire: 

� �'���6 ه+ �.Oا b� �\�) ������|6 ��Q!.	ا� ���آ�� j	A و !���� ا�	����ت ا��	�� و ا���
  .ا�'�+رات

 : Signaux d'investissement إ�Jرات ا��7ر

  .���+��ت �.�O ا�'b��! 0 6{.ورة ا�'���� ا7I'.ا!��0

�.�/X رات�Jإ Signaux faibles : 


 ا��@�\. ا�Q�P�� ذات ا� �z6 ���'! ه0 ���+��ت ��sوا .�u � @و�� .�[z'و ا� �M7h	�� ��	ه
� ا�'zآ
 و إ�Uق أي !���� ا7'.ا!��0 Oا b� � � ��	�	+��ت ا���	ا� bd 5�Qا� %��N.  

 

 



 

 

�L�? رات�Jإ Signaux fortes : 

  ��a	ا� r�d �Q7�@	�6 ا��Ol� ����!ء إ7'.ا�@Q6 w	M! 0'و ا� ��ا��� ���s+ا� 
ه0 ���+��ت !zآ
  .ا�	�.وح

  :benchmarking ا����رنا����س 

 A�Qا� 

 �b .....ه+ ا��	� r�d ���ر�1 7�.ورة ا1J'�ج ا�5�Q ا�'��ر-� أ��Mم �� �6-
���
 bd أو ��O�'1Jو ا ��
ا�	�M7hت ه`t ا�	��رI �1�'.اح �C1م -M	bd 5�Q��6 w ا�	+ارد ا�	'�

6
اع Jت. .ا�d��� b� ا����ع أو D�1 b� ت�M7h� A� أن !�+ن b�	- 5��6���'E� .  

����
  :analyse concurrentielle ا���7�� ا��

MN�@	ا� ,�'E	� ,�}ف ��.ف ��1ط ا��+ة و ا�
�6
b-b ا�	+رد�ه+ 6 jا� b....vا�. 


دي�*MNء ا
  :L’intelligence économique ا��آ


ت����
�� ���
�

 و ا������ات و�����
 . ه� ا���� ا��
� و ا���
���#��ف ���!� ا� �ص وا

$��%&'

ن #*
ء وا&�
�ار�� ا�.  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 

 

 

Z[ا��� : 

  ا�	�M7h ا��g�.ة و ا�	'+��7 !�
 ا�Q@�� ا�7�7�� 0N 6@�ء ا�'��د �'	�7~ و �'���� ��+1 � ا�	�.ك ا�07�7   
 ��P�Qات ا�.�g'	ا� �
ة ا7'.ا!����ت �	+اO � آdأو y���!ع ا7'.ا�Q!إ � ��d %O.،و�`�~ و�0 � `ا ا�(M�
وا�.

0 �2� ه`ا ا�	+�, !�
 ا��.-� ا�`ي -�
د � �.N ����!7'.اJ5 ا��)�M7h	و )ا� ��a1��6 �\�Eت ا�� O+'ا�
 B��'ل  و ا��g'7Iا b� b�	- �	� ،��Oأو (�ر ��ات 7+اء آ��1 دا(�.�g'	ا� t`ه A� B��z'ت و ا��Qا��� � Oا+�

0N � .ا�	+ارد ا�	'��� ا��2

             و ��6(3 ا�	�M7hت ا��g�.ة,�'�
ي ا�آQ. ا�`ي -+اy O ا�	�M7hت   ا��1�� �b ه`t ا�	����ت N|ن ا
وا�	'+��7 ه+ �
ى �
ر! � �q 0@Q! r�d�� ��Q7�@ و�N أU. و�d BC1	�� �'@	�� و !�+-� ا��
رة ا�'@�MN�� � �، ا�'0 !	�@ � 

r�d ��N D ا�7+اق ا����	�� 6� (�\� أ��م ا�	@��MN ا��EرO�� ا�'0 أ\M! ��Q��� .�b� . !.آ�j وإ]�Qت ا�+O+د
  .�'r�d r ا�7+اق ا�	���� و6
ر�O آQ�.ة، وه`ا -�O . C�� �b (�ل ا�	�M7hت �'�
دة ا��@M��ت

 �6
اع،ا��	Jدة، ا+��� b�M�! b� %���7ة أ
d ��Q!0، اMN�@'ه� ا�jآ.� �-+�! r�d ت�M7h	ا� �	d ر�U0 إN    
O �ز ا����� وا��`ر وذ�~ Q�'6�� �C1م ا����C ا�'�@+�+O�� و ا�`آ�ء O+�+@�'6�� ا�dJم و اI!��ل ، واd'	�د 


ة 0N ا!�Eذ ا��.ارd�M	�� � 6 �\�Eا�� �ت ا� r�d � �-ز+! B[ � '����� +��ت و��	ا� A	O �-.U bd دي��'�Iا.  

��MN     و�@N y|ن ا�`آ�ء اI�'��دي و ا����C -�	�ن O r�d	A ا�	��+��ت ا��a@6 �\�Eط ا�	�M7hت ا�	@
b
�6jذ  ا��E!�6 م+�! �M7h	ا�  y��dو ،� � �\�Eا����� و ا� �P�Qق ، أي ا�+Mة و ���� ا�
-
ا�'�@+�+O�� ا��

  .اOJ.اءات ا��ز��

Résumé:  

   Les petites et moyennes entreprises sont la construction de l'infrastructure            
 de l'économie d'un ensemble cohérent et intégré en tant que moteur principal                
 et la clé de ce dernier, et qu'il doit mener une stratégie ou des stratégies pour faire 
face à toutes les variables d'environnement. Si la stratégie dans une telle situation 
est la manière dont il définit les activités et de lever les obstacles et de s'adapter à 
ces changements, qu'ils soient internes ou externes, ce qui permet de contrôler et 
optimiser l'exploitation des ressources disponibles. 

 

   A partir de ces données, le plus grand défi à relever par les PME, et leur capacité 
à adopter un mécanisme approprié, conformément à des cadres et des systèmes       
   de développement scientifique et de renforcer sa compétitivité, ce qui leur 
permettra  de se concentrer et à prouver leur existence. Surtout à la concurrence 
étrangère, qui contrôle désormais non seulement les marchés mondiaux et même 
les marchés locaux, et de manière significative, ce qui est évident par la 
mondialisation. 



 

 

 

     Dans le cadre de ce travail et pour renforcer leur position concurrentielle, j'ai 
suivi un certain nombre de méthodes pour améliorer la qualité, la créativité  le 
travail  de l'Information et de Communication Technologies, et l'adoption d'une 
veille en appliquant le système technologique et l'intelligence économique par le 
biais  de la collecte et le traitement de l'information et ensuite la diffuser à des 
particuliers pour aider à la prise de décision. 

 

   L’intelligence économique et la veille sont des activités pour recueillir                
 des informations sur les institutions de concurrence active, les clients les nouvelles 
technologies et la situation du marché, c’est-à-dire l'environnement des institutions 
publiques et privées, et par la Fondation est de prendre les mesures nécessaires 

Résumé:   

    Small and medium enterprise is building the infrastructure in the economy           
of a cohérent and integrated as the main engine and the key to the latter, and that it 
must pursue a stratégie or several strategies to cope with all the environmental 
variables. Where the strategy in such a situation is the way it defines directions 
Special activities and address the obstacles and adapt to these changes whether 
internal or external, making it possible to control and optimize the exploitation        
of the resources available. 

 

    From these data, the greatest challenge faced by institutions, and in particular 

small and medium enterprises is their ability to adopt an appropriate mechanism 

in accordance with frameworks and systems to scientific development and 

strengthen its competitiveness, which will enable them to focus and to prove 

their existence. Especially to foreign competition, which now controlled not only 

on the global markets and even the local markets, and significantly, and this is 

evident through    the multinational.   

    Within the framework of the institutions to strengthen their competitive 

position    I followed a number of methods to improve the quality, creativity, the 

work of Information and Communication Technologies, and the adoption of a 

caution and prudence and vigilance system by applying the technological and 



 

 

economic intelligence through the collection and processing of information and 

then distributed to private to assist in decision-making. 

    And from the Economic Intelligence and vigilance are working to collect 

information on the institutions active competition, customers, new technology          

and the market situation, the environment of public and private institutions, and 

by the Foundation is taking the necessary action. 
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 :ا��ـ�ـ��ـ� ا�ـ/ـ��ــ�

          ���+د (�� آ����a� �1 ا�2��Q�b، ا�	M�b-. و ا�d�M�b �'���� أ�7+ب !M��.ي -	�b� b ا���Qء

� و ا��	+د r�d ا�	
ى ا��+-� 0N ا�M+ق !�
-� ��	�M7hت ا�	@��MN ه+ \�+�6 ا�'+\� إ�r ا�	��+� 


ا��' �, ا�	��+�6، إ�� QM6% ��' � أو QM6% \�+�6 ا�+\+ل إ�� ��� b� 

م ا�'zآd أو.... vو آ��1 . ا�

ا�	�'�Qت ا����	�� و ا�	���� و ا�	+�d+7ت و ا�ر��, و ا�'��ر-. و ا�
را�7ت ا�	'@+�d ه0 ا�	��در 

  .ا�آ2. أه	�� ����+ل r�d ا�	��+�� و ا�'@�ءه� 

، '�aره� و!+N.ه� !g�. ا���ل+�+O�� ا�	��+��ت و اI��!Iت ا�	'�+رة و �d.7 ا1       و �e A +ر !�@

 �6+��	�� w�ر ا�����')I+ر �+ل ا�	+�� !'��	ا� bd b-.�M	و ا� b�2��Qا� 
@d ���a	ا� ��Q\و أ

  ).ا�	��+�� (�@ � 

 � �N 
'a! ة
2� �.-� وا�	- Bا���� wQ\آ`�~ أ ��O+�+@�'ا�'�+رات ا� �e 0N اد     و.Nا� b�6 �MN�@	ا�

� �6+غ ا�.-�دة و ا��	+د �'���� ����1 7+��� و !.7����d v ا�	@'+�Oت Oأ b� ، ول
ا�	�M7hت و ا�

 B !��'@� �-ن !.و�	s و B 
Iو %M�� ديh- �	� ، b��� 'M	0 ذاآ.ة ا�N– jOر ا��+ا��و (�\� 1�6  

� s.� ا�
ول ا��@�d�� ا��Q.ى �M� r�dب و ا��+ا
� ا��	.آ�� و !�.-. ا�'��رة ا�
و��� ا�'0 !

 Bأ��1ء ا���� A�	O �	a'� ة

� � ا�	�M7h ا�+ا�E! أن b�	- 0'ع ا�7+اق ا��M!و آ`�~ ا ، b-.){ا  ، 

 r�d ث
�- �	� �@��و �'B'- r ذ�~ r�d آ� هIhء ا�U.اف ا�	�@��، أن !�+ن r�d درا-� !��� و �'

  ..ا!���� أو ا7'.ا!����ت ��@�� �M'+ى ا����M ا�'@�MN��  و ذ�~ �Q!|6ع إ7'

 ��Q\ة، أ
� ا�'�+Iت اI�'��د-� Q! +�1@0 ا�M+ق ا�	+�e 0N y1|N ،y�رة إ���Jا B! �	و آ     

�.ض r�d ا�	�M7hت !�
-�ت و ! ،
�6
م ا�'zآ
، ا�'g�. ا�	M'	.، ا�'�� j�	'! �P�6 0N ���! ت�M7h	ا�

�d %Oو �Q� b� ه�
 a! B� ة.�Qة و آ
-
d ن \�+�6ت�	ءة �{��� � �+ا0N � ' O أ�� و�� و r�dz6 آ

 ~� 'M	'��د ا���6 j�	'- د ا�`ي��'�Iه`ا ا �e 0N y1و(�\� أ ، � @
  أو ���و�� s	�ن ���1' � و ز�6


ه�- ا�`ي -�+ق N�y ا��.ض r�d ا���% –Oا+! r�d ظ�� وا7'	.ار-' � 0N   أQO.ت ا�	�M7hت ���

! 0N � !را
� ��	@'� � Nا

��ت ، Q�  �-.U bd�� ���Oت و ر�Quت ا�	�� 'M�b� b ا�A�M !���� أهEو ا�



 

 
 

 ب 

I%  ا�ة أ��7
7'���ء ، أ�7+ب ا���@� ، ��.N' � ، و ذ�~ -'b� B (�ل ا���+ل r�d ���+��ت �6

hQ@'ا�....vا� .  


ا� � 0N !.و-� E'7I ��
     و دول ا����B ا�5��2 ا�'Q'�! 0. ا� 
ف ا�`ي !.�0 إ��y ا�
ول ا�	'�

� ا�	��+��ت، 1'��� !
M� 01'+اه� ا�	��+��!0 ا�`ي !�'�.t ا�
ول ��a� b� 01��! الj! I B !�O+'@

 �	� ،��Q@Oت ا��O+'@	ا� �MN�@� r�d � !ر

. �Nد�� ��
م ��M) ت
ا�	'�
��، ��N	�M7hت ا��Q.ى � 

  .�1أدى إ�r ا�'+E�� yO+\�� و 6.وز ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7 ا�''! 0	�j ��6	.و

 � 1+�� �    ��N	�M7h ا��g�.ة و ا�	'+��7 !�
 ا�Q@�� ا�7�7�� 0N 6@�ء ا�'��د �'	�7~ و �'���


ة ا7'.ا!����ت d أو ����ع ا7'.ا!�Q!إ � ��d %O.، و �`�~ و�0 � `ا ا�(M�
ا�	�.ك ا�07�7 و ا�.

 ��P�Qات ا�.�g'	ا� �0 �2� ه`ا ا�	+�, !�
 ا�.�	+اO � آN ����!7'.اJ5 ا�د � �   �
�.-� ا�`ي -�

) �M7h	ات 7+اء آ��1 ) ا�.�g'	ا� t`ه A� B��z'ت و ا��Qا��� � Oو �+ا ��a1��6 �\�Eت ا�� O+'ا�

  .دا(��� أو (�رO��� ،	� -	�b� b ا�g'7Iل  و ا�'��B ا��2� 0N ا�	+ارد ا�	'���

�M7h	ا� y Oا�`ي !+ا .Qي ا�آ
ت و ��6(3 ا�	�M7hت        ا��1�� �b ه`t ا�	����ت N|ن ا�'�

ا��g�.ة و ا�	'+��7 ه+ �
ى  �
ر! � �q 0@Q! r�d�� ��Q7�@ و�N أU. و�d BC1	�� �'@	�� و !�+-� 

 ��Q\ا�'0 أ ��Oر�Eا� �MN�@	د (�\� أ��م ا�+Oت و�Q[و إ j�آ.! b� � @�	! 0'ا� ،� � ��MN�@'رة ا�
ا��

ق ا�	���� و 6
ر�O آQ�.ةوه`ا -�O . C�� M!��� .�r�d ��N D ا�7+اق ا����	�� 6� �'r�d r ا�7+ا


دة ا��@M��ت ( �b (�ل ا�	�M7hت ا���6.ة ����رات �'�.(  


ة أ��7�M�! b� %�b ���+دة، d ��Q!0، اMN�@'ه� ا�jآ.� �-+�! r�d ت�M7h	ا� �	d ر�U0 إN         


أ  ا����� و ا��Q� د�	'dل ، و  ا��!Iم و ا�dJا ��O+�+@�'6 �6
اع،ا��	Jم ا�C1 ��Q�'6 ~ر و ذ�`

 r�d � �-ز+! B! � '����� +��ت و��	ا� A	O �-.U bd دي��'�Iو ا�`آ�ء ا ����7'.ا!Iا �C��ا�


ة 0N ا!�Eذ ا��.ارd�M	�� � 6 �\�Eا�� �ت ا�.  

      و�@N y|ن ا�`آ�ء اI�'��دي و ا����C -�	�ن O r�d	A ا�	��+��ت ا��a@6 �\�Eط ا�	�M7hت 


�6jا�، �MN�@	ا� y@� و ،�M7h	�� �\�Eا����� و ا� �P�Qق ، أي ا�+Mة و ���� ا�
-
b، ا�'�@+�+O�� ا��

  .ا�	�M7h !�+م �E!�6ذ اOJ.اءات ا��ز��

  



 

 
 

 ج 

 ����]J>ا:  


����� ا��#"��ت ا� ���ة و ا����"%� ؟$ GLG/$ �� ى ���ه�� ا����3 و ا��آ�ء ا<?� �دي�� ��  

  :ا<"_�� ا�.����    

2� أه	�' � ؟�� ا�	��       * 	'! � �N ؟ و �C����6 د+  

  �� ا�	��+د  ��6`آ�ء اI�'��دي ؟        * 

  �� وا�A ا�`آ�ء اI�'��دي 0N ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7 ؟       * 

  ؟  �� ه+ دور ا�`آ�ء اI�'��دي 0N إ��dء ��jة !@�MN�� ��	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7       * 

  :ا�.�X��ت

 *    �����N �
 r�d ا�'@C�B ا�
ا(��� 0	�M7h و ا�'@M�� 6�b اJدارات �'���� ا�'���	'�! �C��ا�      

 B��� .��M'� م وا�+\+ل��M1Iوا.  

     ا�`آ�ء اI�'��دي أ�7+ب -	�j-j�! b� b ا�	.آj ا�'@��� 0MN	�M7hت و (�\� ا��g�.ة    * 

  .وا�	'+��7 �@ � 

  . �`آ�ء اI�'��دي 0N ا�	�M7hت ا��jا
.-� ��زال �6�
!�Q�� ا����C ا7J'.ا!���� و ا   *  

  :أه��� 

 r�d ان
	'�-  �C��دي و ا���'�Iا�`آ�ء ا b� �      C1.ا �'���Qت ا�	��� �MN�@� +O 0N ��س  N|ن آ

 �MN�@	ت ا��M7h	�� 0MN�@'ا� j.آ	ا� �N.�� b� b�	! � O b� ،b-
ا�	��+�� ا�'Q'�! 0. ���7 ذو �

jه� و �O b � أ(.ى !	�b� b ا!�Eذ ا�'
ا6�. ا��ز�� �����ظ r�d و�s�' � و�@y ��6	��ر�1 6	.آ

b�MN�@	�� ي
  .ا�'�

 b��z! 0N yQ��! و ا�2.ي ا�`ي B 	ور ا�
     آ	� !Q.ز أه	�� ا�	+s+ع و (�\� �h(.ا C1.ا ��

  .	.ار-� ا�	�M7hا�	��+�� ا�'6 b� .Q'�! 0�b أهB ا�	+ارد 0N ا!�Eذ ا��.ارات ا������ و ذ�~ -{	b ا7'

  



 

 
 

 د 

  :      أ"�8ب ا�T��ر ا����Xع

�C��ع ا�+s+�����!7'.اJت  اI+�'أ]. ا� D��! 0'ا� ��N��ا� A�s+ا	ا� b� دي��'�Iو ا�`آ�ء ا 

(�\� r�d ا�M+ق ا�	��0، و -�'Q. ��+ر �
-5 و !�M�� أs+اء ا�@
وات و ا�	�'���ت و  اI�'��د-�

  .ا���	�� ا�
و��� و ا�	���� 

 أن ا��	� 0N ه`ا ا�	a.وع آ�ن آ`�~ �'Q��ن دور ا����C و ا�`آ�ء M� r�d'+ى ا�	�M7hت     آ	�

 b� و��`Q	و ا�� +د ا� y� و��
ا��g�.ة و ا�	'+r�d ��7 ���7 ا�+ا��Q'd�6 ،Aر اIه'	�م ا�`ي !��y ا�

  .ا�	 '	�b �'���� آ� �@ 	� وا����

       : أه�اف ا����Xع 

        �! rع إ�+s+	ف ا�
 - 0�- �� ���:    

اr�d �6�OJ ا����J�� ا�	�.و�� �A ا�'+0N A7 ا�	+s+ع d+s+� ��-.�6�� �d	�� و آ`ا إe �ر  * 

  .دور ا����C و ا�`آ�ء ��! 0N�� MN�@!�� ��	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7 وا���� 

+A7 �`�~، و إزا�� ا�g	+ض bd ا�	� +��b، �6.ح ا�	��ه�B ذات ا���� 6 	� و ���و�� ا�'         * 


ى ا1�'�ح ا�	M�b-. ا��jا
.-�0N b إ!�Qع ا��.ق و ا���7�% ا�'M��.-� ا��
-b� �2 (�ل � �N.�� �}-أ

  .درا�7 ا����� 

   H8ا��� a2
  : ا��

� �
d b� ت��s.�
دة !�Mه0N B إ]�Qت \�� ا��� ��� @� .U� ��Nع و+s+	ه`ا ا� �����	و      �   

ا�	.O+ة ا!�Q@� ا�	@ � ا7I'�.ا
d 0N 0.ض ا�	��+��ت و ا�'���� !����� ��ه
اف ��6�7 ا�`آ. 

 Asو r�d ��	+s+ع ا�5�Q، أي ا�	@ � ا�+\�0 ا�'����0 ا�`ي -'@�QU A� %7��� ا�	+s+ع ، و ا��	

 �M7h� ���� �7را

d�B ذ�~  6! A� ، 5�Qدة ���+��ت �+ل ا��� b� .N+'- �� ل�) b� ت�O�'@'7ا

Qل ا��	d� 
��Mف ا�.M-ء�@.  

    

  



 

 
 

 0 

   :�0ود ا�678   

!B ��. ا�
را�7 �+ل ا�	��+�� �Q'd�6ره� ا�	�دة ا�و��� ��	� آ� �b ا����C ا7J'.ا!���� و ا�`آ�ء 

� �+b� A7 ��5 ا�	� +م ا�ه	�� ا�ه
اف ا�	.ا�� . اI�'��دي�a6 b��+ �آ	� !@�و�@� ه`-b ا�	

@! j-j�! 0N B '	ه�Mو� B �	�� ��Q�	وا��.ق ا� �
�MN�� ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7، وذ�~ ا�+�7


 ���gل ا�Q@�ء��Mف ا�.M- �M7h� r�d 6|��7ط ا����  .  

  :�678اه�[�  

��ه�B �+ل ا�	��+�� أه	�' � 	� y�N ي 1'�.ق
� أول !	 ��N ،ل+�N A6أر r5 إ��Qا� B�M�'6 �@	�

� ا7'���6 �
�� �b (�ل !�.-� � أه
اN � أ1+اd � وآ`ا !@�و�@� ا����C ا7J'.ا!��...���دره� أ1+اd � و�7

� ا�N  01�2�'	�+ر �+ل ا�`آ�ء اI�'��دي �1�O b% ا�@Q`ة أ��.. U.ق و و�7
� � و�.ا�� ��� ا�

��ه�B �+ل ا�B.ا�'�ر-E��، ا�'�.-,، ا�	.ا��، ا�ه	��� y�N �@ا�5��2 !@�و� ���م، آ	� !�.�@� .ص.ا�

��ه�B �+ل ا�	@��MN ،ا�'@�MN�� ، ا�	�jة 	���
را�7 ����ا�'@�MN�� ، و ا�� y�N 1'�.ق A6ا�.ا �  : �M7h�

 �C��ا� b� ��� � ��Q�! ى

 ���gل ا�Q@�ء وذ�~ �b ��5 ا�'�.-, ��6	�M7h و���Mف ا�.M-

  .ا7J'.ا!���� و ا�`آ�ء اI�'��دي 

  

  

  

  

        

        



 

 

  الفصل الأول الفصل الأول الفصل الأول الفصل الأول 

        

���� و ا����3 � � $�2��ي �0ل ا��/
 ا5"��ا$�4��
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  :$�2�� ا�. �

 ��	��d ���'1       �
ا�7+اق ا�'
اد ا�	@��MN ، !@+ع ا�	@'��ت ، !�+ر ا�'�@+�+O�� و و�7
 5�Qا� r�d دا�	'dا ��Q'	ت ا�����7'.ا!I0 اN .C@دة ا��dا�{.وري إ b� wQ\1'�ج ، أJا

ف ا��g'7 � �'���� ا�ه
اف  6 � �N 
ا�	����� و ا�'+ز-A ��	��+��ت ، وا�'��B ا���

  . و ا�'	�b� b !���� ا�`ات ����� و دو��� ا��	+�� و ا�'����ت ا�	.O+ة ،

     و �'- r	�b ذ�~ ، r�d ا�	�M7hت إ!�Qع p�6 ا�C1	� ا�'M��.-� و ا�'0 1`آ. �@ �  

اد و !�	��C1 Bم dل إ�) b� +��ت��	ارد ا�+	� .��M'ا� ��Q�! 0N Bه�M- ا�`ي �C��م ا��C1

��	�M7h ، (�\� ا�Q��P ا�'�@+�+O�� ا�
ا(�0 وا��Eر0O، و�.ا�7ا�Q��P ا�	���� 6 ا�	��+��ت
N+'N. ا�	��+��ت .r�d ا7I'���ب �@ � وا��	� وا�'@�MN�� و�'�E� ��6'�, ���درا�	��+��ت

 � @� ����
  .s.ورة �'	�� d r@u I@ � ���0�1 ا��.ار و (�\� ا�

Q	5، ا���Q� ث�[ rا�ول إ� ����5     و �'Q��ن ذ�~ أآ2. و ا�'+d ،A7	�M�! r�d �@�B ا�
 � dأ1+ا ،� �
� �، ���دره�، (��-.�! 5�� b� ��+��	ا� ��ه�� y�N �@ا�ول !@�و�

، ا�	5�Q ا�01�2 1'�.ق N�y �	�ه�� ا����C، و �
 رأ-@� ا7'�'��y �6.ض p�6 ... أه	�' �
� dو أ1+ا � Nا
  .ا�	��ه�B �+ل ا��.اB[ ،�7 !@�و�@� !��ر -, �+ل ا����C، أه

 j�!.�N 5��25 ا��Q	ق وأ�� ا�.U r�d �C��در ���+��ت ا���� ،�C��ا� �
و 0N  و�7
�C��.ورة ا��7 � .  ا�(�. �.ا�
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 ��ه�� ا��/���� : ا��678 ا-ول        

   A� �\�) ، +ارد ا�(.ى	ا� bd ��	أه ��- I رد+� .sا��� ��0 ا�+N ��+��	ا� .Q'�!  
 ����'N ، Bه� ا����
 a- 0'د-� ا���'�Iت ا�Q��'@� ا��	0 � � -�+ن (�\� إذا !�Mا�.-�دة و ا�

B
 .ا�	b� �M7h أن !�+ن ا��QM�� r�d � �+�� 0N ا�	��+�� ا�	@��Q7 و 0N ا�+�� ا�	�

    � �
� !�.-, ا�	��+�� ، (������ �b ا�'�a6 5�Q	0 ه`ا ا�N ض ، 1'@�ول.gو � `ا ا�
 � '����N دات
  .أه	�' � ، أ1+اd � و ���دره� و آ`ا ��

  $/�dL ا��/���� ، c� T �2 و أه����2  : ا��%�b ا-ول             

    $/�dL ا��/���� :ا-ول.�ع                        ا�

 0�- �	�N '@�ول و	ل ا���	ا� %M� ~+�� و ذ���	ر 6 � ���a	دت ا�'��ر-, ا�
�!            
  .d.ض �p�Q ا�'��ر-, 

�� ��	+r�d  " :�d أ1 �  ا��/����$/�ف/ أ    ��+! ��-.�6 ��M@	و ا� �	C@	�1ت ا���Qا� b� 
 I 
�@��6 ، �Q7�r@�� 0��! 5 (�ص ، و !.آ�b� �M1��'� �Q ا���Nر و ا�	��ه�B ، و �

 y'-أو رؤ   yM	� b�	- 1"!�+ن �0ء″.  

� �C1م ا�	��+��ت و ا�'1z6 ": bd .Q�! 0 �/�ف $آ�� / ب   �ga! bd ��!�@ت ا��O.E	ا�


E'M	� دة
�� 3
��) �	C@	0 ا�N +��ت��	2"�0 ا� ″ .  

1'�
� d	���ت ا�@	�ذج ، ا�'�+-b ، ا�'@C�B أو !�+-� ا�Q���1ت :" 1z � 6آ��g$/�ف و/ ج   
 �Q�'M	�� �N.�	ى ا�+'M� ز-�دة rدي إ�h! ��-.�6"3."  

 :�b (�ل ه`t ا�'��ر-, M1'@'� ا����� 6�b ا�	��+��ت و ا�Q���1ت و ا�'3E�'! 0 آ	� -�0
"1" �d  +��ت ،دار��	ا� ��O+�+@�! دار-� وJ+��ت ا��	ا� BC1 ، 06�@ا���در ا�� 
Qd b-

����d ، 0ء ا�@� B�إ6.اه .�

  ا�	�M.ة 

   .35 ، ص a@��2005. و ا�'+ز-A و ا���d�Q  ، ا�ردن ، 


ر-� ،  " 2"@�7Jة ، ا
-
� �6ل ، BC1 ا�	��+��ت اJدار-� ، ا�
ار ا������� ا���d�	7إ 
  .21 ، ص 2005 ��	

، ا�
ار ا������� ����d�Q و ا�@a. و ا�'+ز-A ، ' ا�	��ه�B ا�7�7�� '  1+7�� ��	
 ا��Q.ي ، BC1 ا�	��+��ت اJدار-�   " 3"

ر-� ، @�7J106 ، ص 1999ا.   
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 E?ر �]S�3م �/���4 ا�8��:�ت  ) : 1 – 1( ا�:  

 

 

    

                                                 ��M�d �-`g! "Feed Back "  

� ��@a.  : ا�� �ر 
� ���\. ، دار وا)

 ا� ا��	�
ي و q(.ون ، BC1 ا�	��+��ت اJدار-� ، �Qd B�1
   .36 ، ص 2005ا�ردن ، 

   �Q7 �� ل�) b� 0��'ء ا�'�.-, ا���dإ b�	- ,-ا�'��ر b� : �1ت��6 bd رة�Qd ��+��	ا�
bd ��!�1 �Qو �.آ �	C@� 0��! و �N.�	ى ا�+'M� ز-�دة b� b�	! ،+��ت��	م ا��C1 ��ga! 

  .��	� �{�� �N	E'`ي ا��.ارات

     Zc� T ا��/����:                    ا�.�ع ا�;�:� 


3 أ7�7�� ��	��+��ت، و ذ�~ r�d ا�@�+ ا�'��0��) .ad 
-
�! B! 
��    : "1"  

   lا��: ا�� `E'� r+��ت إ���	ا� �
م أي -�% أن !�d ~�`6 +د��	و ا� ��'N 0ار و ه.

ة-
O 5 !�+ن ه@�ك ���+��ت أ(.ى�� � � r@�� I ~�`6 ,!��د� � و� �إ� �  . !B ا�'+\


اد ا�	��+��ت و !ga�� � و!� �jه�  :ا��?�   d0 اN ��
E'M	س ا���اءات ا��.O0 إN ��
أي ا�
� s.d و � ��E�! و .  

   m�?+��ت :ا�����	م ا�
E'M	ا� r��'- م  أي
d ه`ا r@�� و y�N � O�'�- ا�`ي ��ل ا�+�)
� ذ�~ 6�'.ة '�I ��-+U	�Iت !��د� �Q� أو � � �Oا��� 
  .و\+� � �	'E` ا��.ار �6

   n%[ا� l� ��[: ا� �7 أو ا���	�أو ر �-+g� ا�(��ء 7+اء b� ه�+�) �Oأي در.  

  .	�ذج ا��	�� إذا �jم ا��. أي ا�'�Q�bd . ا�	��+��ت z6ر��م و ا�@:إ�[�:�� ا��/8�� ا�[��   

  F�7ن :إ�[�:�� ا��+���'- ��
@d b���'E	ا� b��
E'M	ا� b�6 ق��!Iا �O5 در�� b� 
j��'م ا�
�� .�a! 0'ا� ��d+s+	+�� أي ا���	ا�.  

  .أي در�O ا��M. و ا�0N �d.M ا���+ل r�d ا�	��+��ت ا��ز�� :إ�[�:�� ا�7 �ل ����2

                                                           

  "1" [
Qd �6� ار ا�����

ر-�،ا�.�	�ن إدر-�C1، Dم ا�	��+��ت اJدار-� 0N ا�	@C	�ت ا�	��\.ة،ا�@�7Jا ��2005 ،
 . 81–80ص ص 

  

���
1
ت �����
ت  ��
�# 
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   G�7ا�� l� ��[ب ا:ا���u '��0       أي	ا� r�d .�[z'�� +��ت��	أو !�.-, ا� �-
�! 0N ��@�
  .أو �'���� أu.اض (�\�

  .  أي !	���� أو إآ	�ل ا�	��+��ت:ا���Sل   

  ��cPا��:� � �
م ا�	�'	E'M	ت ا��Q��'	6 +��ت��	ط ا��Q!ى ار
�  .  

   . أي �
ى (�+ ا�	��+��ت �b ا�g	+ض:ا���Xح   



ة ا�	��+��ت ا�'Q! 0.ز أه	�' �    �b (�ل ا�'	�0N b ه`t ا�N و �	�� �@� w}'- 3
��E�
0�- �	�N �  و ه`t ا�(�.ة !'	2

   أه��� ا��/����:                    ا�.�ع ا�;��6 

0N 3E�'! +��ت و��	�� ��	ا��' �Oز ا���.Q! 0'ا� �
 �b ا��+ا�-
  :      0N ا�+ا�A ه@�ك ا��

∗   �Q0 ا��+ى ا�N ات.�g'ا� ���0 1'N ��2	'	ا� �M7h	��6 ����	ا� ��P : 0 ا��+ىN ات.�g'ا�
� ا�'��, و ا�	+ا
	� �1�O b% ...ا�M��7��، ا��+ى ا�'a.-���، ا��+ى اI�'��د-�،O� و ،

  .ا�	N+! %�- �M7h. ا�	��+��


 ا��+ا�� ا���آ	�         ∗�z' � آ	��ت و ��+��	�� �Oا��� ��	أه b� 
-j! د��'�Iا �	�+d 
  .�	�M7hت وازده�ره�0N ��1ح ا

 ا�'�+ل 0N اI�'��د-�ت ا��@�d�� و ]+رة ا�	�.�N و ا�	��+��ت زادت �b أه	��    ∗
  "b� . ("2 ا�'��د زرا0d إ�r ا�'��د \@�0d ( ا�	��+��ت 

∗   ��MN�@! �-اj� ����'� 0��!رد إ7'.ا+� .Q'�! ��+��	ا� .  

1�+ذه�    ∗ 
0N ا�	�'	��ت ا��
-�Q'd�6 ،�2ره� آ	� !C . أه	�� ا�	��+��ت �b (�ل !jا-
�M7h	0 ا�N ���M�� ����در ا�����	ا� 
  .أ�


م ا���1Iر       ∗dا�'@+ع و ��ص وإ���1.�-hدي ا�'+e�, ا����ل ��	��+��ت إ�j! rا-
 ا�
3�E'ة ا�.
  .0N دا

∗ A@\ ���	d .-+�! r�d ة
d�M	ت و ا����	ا�� r�d �6��.�� ة
�O +��ت أداة��	ا� .Q'�!

 d 0N	��� ا!�Eذ ا��.ارا��.اd�M! .-ر��! B-
�! 0N Bه�M! ر، و.  

  

"2"
�6�Mا� AO.	101، ص  ا�  .  
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م          ∗E'M! ت�)

ة و ��D ��.د �-
 ا�	��+��ت أ�
 �O.E� .\�@dت ا�	@C	� ا��
0N   0N � ��	�'7اء ا.O b� ���M	ا� �
ا���a1 اJدار-� أو اO�'1J��، و ذ�~ C1.ا ��@'�

"1". �.ارا!�Eذ ا�
  

   آ	� -	�b ا�@C. �ه	�� ا�	��+�� �b ��5 ا���Iت ا�'N r�M! 0� � ا�	j� �M7h-�دة 
� s	�ن O+دة و أ�b �@'��! �،أو �@a. ا�	@'��ت ا�	+O+دةOأ bأو�،���+M2".��� � ا�"  

 � ��d ة ���در ����+ل
d �	�'M! �M7h	أن ا� �@� . C- ��+��	ا� ��	أه �N.�� ل�) b�
E'! ~�`ه�و آ` 
�6 �	�N yت، و ه`ا �� 7@'@�و��	�M�! ة
�6  . 

  أ:�اع ا��/����، � �دره� و و"�c� ا"��%��2I :ا��%�b ا�;�:�             

   !E'�, ا�	��+��ت �� b�QU 5��' � و���دره� ا�'b� 0 ا���% و�C1 Asم ���07 
��	� �QM@��6 ~�`+�� و آ��	ت �1+اع ا��	�M�! ة
d 
O+! ا` �،� �  .دره� �'�@�

  أ:�اع ا��/����  : ا-ول.�ع                      ا�

 B

 �+اO+! I y15 أ�� ،� '�a1د أ
  !�'�ج ا�	�M7hت إ�r ���+��ت �'@+C1 ،�d.ا �'�
 0�- �	�N ، و� �6 � إ� .C@- 0'ة ا�.C@ا� %QM6 ~+��ت، و ذ���	ة �1+اع ا�
����� و �+�


ة ��d %M� +��ت��	أ1+اع ا� ,�'E	� ض.d.�-� :  

:  ه@�ك ���+��ت �'g�.ة و أ(.ى ]���N ،�'6	��+��ت ا�6�2'� �2�: �/��ر در�� ا�����   ∗∗∗∗
 v-ار+! ،b�@U+ا	ء ا��	ن أ7|N ،�-+ ت ا���اج ��6.E'7�6 ا�'0 !�+م ��1
����� ا��+ال ا�	

�d@�و-b ا�b�M و ا����� : ���دهQ'�! B. ���+��ت ]�6'�، أ�� ا�	��+��ت ا�	'g�.ة �2
OIا��d�	'.  

 N @�ك ���+��ت ر7	�� و ���+��ت u�. ر7	�� ��N	��+��ت :�/��ر در�� ا��"���   ∗
ا�.7	�� ه0 ا�'0 !�
� � BC1 ا�	��+��ت دا(� ا�	�M7h أ�� u�. ا�.7	�� b� 0!z'N (�رج 

   "BC1  ."3 ا�	��+��ت ا���6 �\�E	C@	� آ��d��Jت

  

"1"
� �6ل، �C1م ا�	��+��ت اJدار�d�	7إ 
	�� ،  �- AO.� ص ص، t.ذآ �Q727 ،28.  

   "2" PATEYRO  Emmanuel , La veille stratégique, Edition  Économica, Paris,1998, page15      
                                                                                                                                   

"3"

ر-�، @�7J، ا��ار ا�����
� إداري، ا�)
  . 57، ص 2000إ6.اه�B ���7ن، BC1 ا�	��+��ت اJدار-� �
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  ∗∗∗∗l�G:  �/��ر ا�	0 ه`ا ا�N 
�@N  ��6 و ���+��ت�Mة ا�.'����ر ���+��ت !�ر-E�� D��! ا�
N D��! �����E! ، و ���+��ت��ة ا����.'��ر��6�� D��! ا��ga'1" .'.ة ا�"  

∗∗∗∗    �

 ���+��ت ���7�� و ���+��ت ر�	��، ��5 ا�	��+��ت : ا��/��ر ا���O+! 5�� 

ة ا�'��ر ا�� .�6
0، ا��+ت، � �2� ��� ا�'+ا\\ � -
، أ�� ا�	��+��ت ا�.�	�� ...ا����7�� �

  .N 0 �'���� أ�7�7

���� ����6% و ���+�� ��5 �1
 ���+�� !��ر-� �' : ا��/��ر ا<?� �دي و ا�/���   ∗∗∗∗
\@�d�� �'���� ���6.ض و ���+�� �d	�� O+�+@�!�� و !�@�� �'���� ��7z6�% ا��@A، آ	� 

b�1ت �'���� ���6+ا��+��� 
�1 ."2"   

�+-� و ا�	�'+�6، و ه@�ك a+�� ا���	+��، �@ � ا���	ت أ(.ى �1+اع ا��	�M�! 
O+! �	آ    

, !�M�B �1+اع ا�	��+��ت �M% ا�	M'+ى ا�e+��6 ���'! ����ga'+�� ا���	0، �@ � ا��. �

2� ���+��ت bd ا�	���Q7،���1.6 ا1J'�ج،� �M7h	�� ��@�!د-� و ا�.و��'dI+��ت ....ا��	و ا�
 �M7h	اد ا�.N�7+ك أ r�d .�[z'ا� rإ� rا�و� �Oر
ا�'�'���� أو ا�'M��N �-. 0 ا�'0 ! 
ف ��6

� -{	b ا�a6 � Nا
إ� �ر  : I!��ل و ا�'@M�� 6�b ا�+�
ات �2����� B -'+ا�N+ن و أه
� ا�	e+!.         �M7h�, ا�	 �م و ا�	hMو���تQ�'M	6 �Q!.! ����!7'.اJ+��ت ا��	وآ`ا ا�

�           ".3"إ�v .....درا�7 و�s�� ا�	@�MN�b، ا�	��Iت ا���	��،: و ا��.ص ا�'0 !'�ح � � �2

�'M! ت��+��	�� ���'E	ا�1+اع ا� t`.ة 7@'@�و� �    إن ه�ا�( t`وه ���'E� در��� b� %�
  .0N ا�@��� ا�	+ا���

  � �در ا��/����ت  :ا�;�:�.�ع                      ا�

 %��'- b�Q7�@	ن ا���	و ا� ��0 ا�+N ة و ا��ز��
��   إن ا1I'��ء ا���
 ��	��+��ت ا�	
ا��'�ب �6
ة  ��در !@�و� �اdI'	�د r�d ���در أو�d+@'� I و ]�1�� �+]+ق 6 �، و ه`t ا�	


�1 �d+�� .2ت، و ا�آ�	�M�!:  

و ه0 و]�
� !@d+s+� 0N .a � و\�� ��7+ب : � �در ا��/����ت ا-و���/           1
 ���M! B! أي ���در ،B-

ا ���.ة أو �+s+ع �-
O .�M�
 �'�Q�� �N.ة أو آa, أو !-
O

   أو ا���Jء أو O	A ا�Q���1ت ��
ا1�� g6�������Q� � !��+.ة و ا7'@�دا ��	���C أو ا�'�.-%

"1" 

 ا��Q.ي ، �.�Q7 AO ذآ.t ، ص	��  ��149 1+7.  

"2  "
 ����O ،2001-2002 ا��jا
.، د��N"رMO�� ���7'�." ،دور ا�	��+�� O+! 0N�y إ7'.ا!���� ا�	@u �M7h�� �I+ش 

  .19ص 
"3"  D�1 �6�Mا� AO.	ا�.    
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�u �

ة و���-
O �
� ه`t ا�	��درا�E.وج 6@'�	a! ��6�7، و �Nات : . ��.و.	!h	ا� A
و��
  .ا�v...ا�	��d+Qت ا���+���، 6.اءة اI('.اع،

       2 /�L�:�;در ا��/����ت ا�� �: � ��d 
وه0 ���در !�	b� A ا�	��در ا�و��� و !�'	
�u0 أN ة
-
O م ���+��ت
�! Iرة و+a@� ت��+��	� �s.d م
% أو !a�. إ�� �، أي أ1 � !�

ا����ن، و ا�+\+ل إ�r ه`t ا�	��در أ7.ع و أ-b� .M ا�	��در ا�و��� ا�'0 -'�`ر 
� ه`t ا�	��در	a! ن، و��ا�� p�6 0N � �ا�+\+ل إ� : D�ت، ا��+ا��d+7+	ا��'%، ا�

       "1" .ا�v...ا�	��ت، ا���,،

b� 
-j- �-+1�2و ا� ��+��ت ا�و���	أي ا� b-ر
 ��.�N ا�	�M7h   إن اdI'	�د r�d آ� ا�	�
 r�d ن+�- b-ر

 أي ا�	�-
� ا��.ارات، و !�}Nذ أ�E!I �0 �� ��aآ� � و ا�'+\N

�
ا�	'+N.ة )ا�	+ارد(�M% 1+ع ا�	��+��ت ا�'O�'�! 0 � ا�	�M7h، وآ`ا�M% ا�+�7
��	7I �M7h'���ب ا�	��+��ت و ه`t ا�(�.ة !'�
د �M% ا�	��+�� ا�	�'+�� و ا�	���g آ	� 

0�-.  

             و"�c� ا"��%�ب ا��/����: ا�;��6 .�ع                ا�      

 ��+'�� ا7'���ب ا�	��+�� r�d أ�7س ا�	��+�� ا�	���g و ا�	��+�� ا�	

د و�7�'!     :  

 و ه0 ا�	@a+رة 0N ا��'%، ا��.ا

، ا�	��ت، ا�	��Iت :ا��/���� ا��.���0/     1  
� ا
� !	�b� b ا���+ل r�d ا�	��+��ت ا���	��، 6@+ك ا�	����ت، و�7
I!��ل، N 0 و�7

��+ M6.  

�6+��6 �2�:ا��/���� ا������/     2   � ��d �� !�'+ي ���+��ت -'��
:  و ه0 و�7

�+ن�Qن و ا�+d+ز	ا� ،��@U�Qت ا��M7h	ا� ،b�MN�@	ا� ،b-+رد	ا� ،b
�6jا� ��Q�.  

 أو أ�� ���b� �C ا�'0 !�+ن �@�+��  و !�
م ا�	��+��ت أآ2.:ا��/���� ا��]��%�/      3  
�.، ا��2�Qت و ا�'@C�	�ت ا���+��� Mات، ا�.s��	ء، ا���
6+اC@! ��7�B ا����+�1ت، ا�\

�\�E2" .و ا�" 


ة          d b�6 j�	- tور
       إن ا('�ف ا�@C.ة ��	��+��ت أدى إ�r !@+ع !�M�	�! �، و ه`ا 6

"1 "
� Iزم اQ�� ا�+ردي و b�M� 0،  زآ ��+��!��	ت ا��M7h	0 ا�N b-
��'M	ت ا���
�	���0 ، ���در ا�	��+��ت و (

  .)30 – 29( ،ص2002ا�+راق ��@a. وا�'+ز-A ،  ا�ردن ،

"2"Ait Si Ahmed Aomar , Intelligence  économique et maitrise de l’environment pour les 
petites et moyennes entreprises , mémoire de magister, Tizi Ouezou , 2001, page 25.  
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�، و ��b ه`ا ا�'@+ع ا�`ي -hدي ��6	�M7hت 

ة و�7d �-.U bd � ��d ق ����+ل.U  

 0N .ارا! ـــــــــ��و  � !���	d b�M�'� � �
E'M! 0'+��ت ا���	ا� b� �
����+ل r�d آB ه�

 ا7'���ب �E'�, ا�	M'+-�ت اJدار-� -�% أن -'�, 6	�	b� �d+ ا�		�jات، آ	@d y1أ �

ا�	��+��ت �E� b'�, ا�	��در -�% ا�'.آ�r�d j ا�'a6 ,�'! 0.وط ا�	��+�� ا���
ة 
)�����  .، و ه`t ا�a.وط -	�s+! b�� � أآN .2�	� -�0) ا�

  ) ا�./���(�Jوط ا��/���� ا�4��ة:ا��%�b ا�;��6            

'�, a6.وط أو ��	+�d ا�	��+�� آg�.ه� �b ا�	+ارد ا�(.ى ��	�M7h، -�% أن !  

 O+د! �، و ه`t ا�a.وط-
�! b� b�	! �2� 0N) ا��+ا��(d+ا�	'! :  

 / 1    �/.

ام ا�	��+��:ا��E'7د ���6 و 7 +�� ا
و ا�	@��� .أي �@��� ا�	��+��،وا�'0 !'�
��� �����، ز�@��، ���1�� و ا�'	�~@� rإ� BM�@!.  

∗  ����aا� ���@	��N :+��	ا� ��� ��Q��'� Aت �'E` ا��.ار، ��N	� آ�ن !�@�6��! 0 ��
.Q+�� أآ��	ا� �	��ا�'���6 أآ2. آ��1 .  

∗   ��@�jا� ���!�@N+! 0. ا�	��+��ت 0N ا�+�� ا�	��+ب، ��N	� N+!.ت ا�	��+��ت 0N : ا�	@
r�d' � أ	��آ��1  �	ا��.ار آ� `E'� yO�'�- ا�`ي ��ا�+.  

 � 0N أي ���ن، ��N	� أ��b ا���+ل �d� � !�@0 7 +�� ا�+\+ل إ��: ا�	@��� ا�	��1��    ∗
 bMأ� � '����N ن+�! y�N �10 أي ���ن آ�N ��+ M6.  

��� ا�'	�~    ∗@� : r�d ر7 � و�	- b� r�d �6��.ل ا��) b� � '	�� 0N ��+��	ا� ����� .[h!
B�C@'ء ا��O0 أرN +��ت��	ا� t`ه .a1 و A-ز+! ���	d.  

 /2     �Xا:در�� ا�� �O0 ا��.ارات و !�@0 درN y6 �	�7ه �	�N +��ت��	ا� bd �s.� 
  .ا�	'E`ة

 /3     G�7ء و ا���%T-دة �ن :ا+O .2ن أآ+�! ��d+s+� +��ت ا�آ2. \�� و��	5 ا��� 
�M7h	ا� r�d !�+د �	�و( �
�'1 rدي إ�h- +��ت��	0 ا�N z�E1"   .ا�"         

�6
م ��E�� : ه`t ا�(�.ة !'�,و �	�.�N أآ2. �
ى ���N�� ا�	��+��ت، -�% أن !�+ن     
  .   ا�	��+��ت، \�� ا�	��+��ت ، ا�'��0N D1 ا�	��+��ت، و d	. ا�	��+��ت

     .Q'�- ا�`ي ،� �
E'M� r�d د�	'dI�6 +��ت��	ا� �	�� 
-
t` � �N�sJ�6 ا����ت !�
 ".�N.�"2ا�	 ا�	�
د ����	� اI�'��د-� ��	��+��ت و ذ�~ C1.ا �	�Mه	'0N y ا� �N�sJ	M'+ى

"1"

 ا�.�	�ن ا���Qح ،BC1 ا�	��+��ت اJدار-� ،دار ا�jه.ة ��@d،.a	�ن ،ا�ردن،Qd1997171-170،ص ص .

    

  "2"

 ا��Q.ي  	�� ��1+7 AO.� t.ذآ �Q7 - 146 ص .   
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��دة و ا1I'��د ا����ل ��	��+��ت، -�+ن ذ�~ �b (�ل      '7Iا B'- r'� �3م ا��/����تو: ،
�، !b-jE و !+ز-��L  A;� ��ا�`ي �ga! ،ع�O.'7ا A	�6 اءات ا�'0 !�+م.OJا b� �d+	��

B�C@'�6 و ا���ذ ا��.ارات و ا�.�E!ا B�d
  .ا�	��+��ت �'

��	+C@� �d	� �b ا�N.اد، ا�	�
ات، " r�d أdL�/$  y1 :�3م ا��/����ت -	�bآ	�      
،��ga! ،A�	�'6 �1ت و ا�'0 !�+م��Qت، �+ارد ا�I��!Iت ا��Q� +��ت��	ا� A-ز+! ،b-jE! 

�M7h	ا� �  "1" .ا��ز�� �E!Iذ ا��.ارات و ا�'@M�� و ا�.���6 دا(

 ,
�eو r�d . -�+م�أن ه`ا ا�( ،�'@'M1 ،+��ت��	م ا��C@� �6�M0 ا�'�.-, ا�N b�	'��6
��M@� اف

دة، و - 
ف �'���� �ه��.  

       �8�
��I �3م ا��/����ت: dc�q���

, ر�eو D	) 0 N ،0N �2	'! ��M : A	O
  "2" :ا�Q���1ت، �����' �، إدار! �، إ1'�ج ا�	��+��ت ا�.���d �6� � و أ�@ �، آ	� -�0

�� ا�و�r �ي �C1م ��	��+��ت، ��5 ا�Q���1ت :وH�� �.�q ا�8��:�ت       ♦�e+و ه0 ا� 
� �	� b�	- � � ��d.N ,
�eو 
O+! ،ة+�Eا� t`م ه�	، و �'��دة ا�و��	ا� .Q'�! :O A	

          ��O.ا	.ا ا��و أ( � �� ا�Q���1ت، !�@���M! ،�1ت��Qا� j��.! ،ره���+�6 و ا('��	�1ت ا���Qا�
  .         و ا�'
��� ��'zآ
 �b \�� و اآ'	�ل ا�	��+��ت ا�	�	�� و (�+ه� �b ا�(��ء

� ا�Q���1ت إ�r ��:وq�.� �/���4 ا�8��:�ت        ♦-+�! ���e+ا� t`ل ه�) b� B'-  ت��+�


 �@ � ا�	
-.ون 0N ا!�Eذ �.ارا! B، و أ6.ز d	���ت ا�	����� �1��'M- :  


د �N��QM.ز /أ             �� ��@� �N�1ت و��Qا� .  


 ����+ل  /ب           -
O ��� r�1ت إ���Qو 6`�~ !�+ل ا� ،��s�-�1ت ر��Qا� �u��\ دة�dإ

ة 0N ا!�Eذ ا��.ار��  .r�d ���+��ت �

�  /ج           �� �N.�	� ه�.�M�و آ`ا ���ر�1 و !�+-B ا�Q���1ت أي !���� ا�Q���1ت و !
�� 6�b ا�	'g�.ات ا��������'E	ت ا���ا��� ���QUو.  

 .!�E�3 ا�Q���1ت 6 
ف ��dJء \+رة �E'�.ة و l� ��-.7دارة  /د            

�� !@C�	�� Jدارة �+ارد ا�Q:وq�.� إدارة ا�8��:�ت    ♦ �eو ه0 و  As+6 B' ! ،�1ت��
 b� و -�+ن ���'E	�1ت ا���Qا� BC1 �1��\ و ،� � ���E'�1ت، و ا���Q��6 ��Q!.	�7 ا���Mا�  

"1 "
�6�Mا� AO.	12 ص – ا�  

"2 "
 B�إ6.اه B��7– �-دارJ+��ت ا��	ا� BC1 - A-و ا�'+ز .a@�� ا�+راق �M7h�  - 406 ص - 1998 - ا�ردن .    
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  .�hMو��' � وAs ���-�. ا��+دة

�� d	��� @�!�A و !�+-� ا�Q���1ت إ�r : وq�.� إ:��ج ا��/����ت ♦   �e+ا� t`و !�@0 ه 

اد ا�'��ر-.، !�
-B ا�QE.ة و ا�a'7Iرة: و�b أ6.ز �@'��ت BC1 ا�	��+��ت. ���+��تdإ.  

�� إ�r ا�'zآ
 �b أن ا�	���ت ��	�� �b :وq�.� ر?��I أ�l ا��/����ت     ♦�e+ا� t`ف ه
 ! 
�         ا��5Q أ-
و د(+ل أ��Eص u�B � 3).� . 6`�~، و آ`�~ ��	�� �b إ���1�� ا�'�

~�`6 B � 3).	ص ا��Eا�� Iإ ،� �N .��g'أن .و ا� b� 
�� آ`�~ ��'zآ�e+ا� t`ف ه
و ! 
 0N % و�ا��+ا7 r�d � ���M! B'- � �� و �M7h	ا� �O	�A ا�	����ت ا�'0 !�.ى دا(

��! � ا��E\�، و أن ا�	��������d+s+	ا� 
dاءات و ا��+ا.OJا �Nي و.�! �.  


, �C1م ا�	��+��ت، -	�b ا7'@'�ج       �e+� ض.d ل�) b� .، ا�'0 أه�افو�ه`ا ا�( 
0N �2	'!:  

  .!jو-
 اJدارة Q��6���1ت و ا�	��+��ت ا�'O�'�! 0 � و 0N ا�+�� ا�	@�%7  -         


 ا��.ف ا�`ي -�'�ج إ�r ا�	��+�  -         -

ا� � !�E'7و ���ل ا �.  

         -  � '���! B���! +�� و��	@�7% ��	ا� ��aا� 
-
�!.  

� d	��� ا!�Eذ ا��.ار -        � M'� +��ت��	ض ا�.d و ������ ،A	O  ت��j�1���� 
-
�! .  

��دة ��C1 bم ا�'g`-� ا���M�� ��C@م ا�	��+��ت  -         '7I1".  ا"      

  

  

  

  

  

  

  

  


 ا��Q.ي1+7�� ��   "1"	AO.�  t.ذآ �Q7  –  20ص.  
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  ا5"��ا$�4��  ��ه�� ا����3: ا��678 ا�;�:�    

 r@�� ل أي�	dل إدارة ا���� .�u 0N �C��م ا�+ �� r�d j0ء، 1.آ� �� آQ� و Iأو   
0 �
 ذا! �N �	ا���.  

  ���� 0N 3 -�+ن إ��E� 0، :  أيd+.ة !���6 ���� ا��ا�( t`و ه ،���! ،�C�- 1+م أو
b�C��'� �@10، و 6`�~ �1+ل أOر�Eا� Bا���� r�d ��'�آ	� �1+ل !��� . ��5 !�+ن ا��+اس �@

 0N 3 ا�`ي -�+نEaه+ ا� ���'	و ا� ���و ا� y@� ���0ء و أ(` ا��a�� yQ'10ء �� أي اa�
yQ'@	و ه+ ا� �C��ا� ����.  

  "1" .و �y�+1 b ا�1  :yQ'1�p ا�@+م، !��� ���.:ا����3      

� O	A ا�	��+��ت:���3ا�      Oأ b� �70 ا��.اN �2	'! .  

    
� +م ا�	.ا��Q ��6.ادار و ه`ا ��	�-� �@��� ��، و ��1� bd �!�1 +ه w���	ا� �و أ\
 bd ,a���6 B' - و ا�`ي ،�M7h	ا� �P�6 
\.� .	'M	و ا� BC@	ا� ���6	.ا��Q ذ�~ ا��	

�M7h	+ ا�	1 r�d ��-.7 ا.�[z! .[h! 0'+��ت ا���	.ورة "2".ا��أ1 � 7 r�d !�.ف �	آ 
 ,�'E� bd ��!�@ت ا�����	ع ا�+	�� b}�! 0'رات و ا��M�1Iد ا
د-@������ ا�'0 !�

AO.	ا�'�آ � آ �M7h	ا� A��'M! 0'+ارد ا�	3".ا�"     

 0N  L’intelligence آ'� 6	�Martinet et Marti ″″و�
 أوws ا��2��Qن     
économique : Les yeux et les oreilles de l’entreprise ، �	أن ه`ا ا�.ادار أو آ

 �C��6.ادار ا� t��	7″Radar de veille″  yN
� r�d �.ا�M� �Q'	.ة �	@��� ��، و ه	�-
B 	اه
    "4".  إ���ر ا���Eص ا�	hMو�� bd أي (�. -


ء p�Q6 ا�	��ه�B �+ل     Qر ا�
��N ،�C����6 �7ا��.ا ���d bd t.ذآ �Q7 �	و آ
B[ ،�7ا��.ا�C��م ا�+ �� 0N ���� . ا1I'��ل ��'

  

"1"  
06.d +س���ون، .)q ه�دي ا����م و 
، ص d 2005.06 ، ���+س �g+ي ، دار ا��'% ا���	��، 6�.وت، �Q@�ن، -��	

867   

  
"2 "
  Ph. Baumard, Stratégique et surveillance des environnement concurrentiels  , ed mason    

Paris, 1991, p 20  
 

"3"   Corine Cohen, veille et intelligence stratégique,  edition l’avoisier ; France , 2004, p 55 
"4"   B. Martinet et Y.Marti,l’intélligence economique:les yeux et les oreilles de l’entreprise, 

édition Organisation , Paris, 1995, p, p 28,29  
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            �.�2م ا��7ا"�: b ا-ولا��%�
     7@'�.ق �'�.-, ا��.ا�7،!�+ر �� +� �،�	�رC@!،� '7�	 �، دوره� و أه
اN �،آ	� -�0

  $/�dL ا��7ا"� :ل                    ا�.�ع ا-و

 ��O+�+@�'0 ا�N B��'ا� ���             C1.ا ��	��� u�. ا�	hآ
 r�d ا�	�N.�� �M7h آ�

ام �� +دات آQ�.ة ��'��, �A ا�Q�U bd �P.-� ا��.ا�7، و �'r وا7'�	�� � و ذE'7�6 ~�
وO+د �C1م ا�	��+��ت ا�آ\+�) .2�� I��� 0Nت �'���E، و !Q2�� B'- : ذ�~ -a'.ط

و �d�y ا��.ا�7 ه0 �.ا��Q ا�Q�� �P	��N. آ� ا�	'g�.ات و ا�'��, .}�Oل و !+�A ا�ه
افا
� ��.  

  $%�ر �.�2م ا��7ا"� :ا�;�:�                    ا�.�ع 

              ا��.ا�7 آ��1 ه
ف ا�
را�7 �@` ا��.ن ا�ad A6�M.، 6+ا��7 ا�'���� ا�'�-�+ري 
 ��7 07��Mه� ا�
�6 0N �7ا��.ا �	O.! ة، إن`�� اJدارة 0N ا�+ر��ت ا��@�d�� ا�	@
�7+�

� +م O	�A ا�'@C�	�ت � r�d j�!م، ا�`ي ار+ �ا'OI	�d�� آ@M�� I+�! � 	� � `ا ا�	
0 6
ا-� ا��.ن ا�ad b��2. ا��.ا�7 �	����' � N د��اد، و ه`ا �� .Nا� b�6 �� ت������

  .آ		�ر�7 ا�'��د-�، 0N `)z! 0 N ا���QMن ا�'����, و ا�'@�MN�� 0N �.آC@! j�B ا1J'�ج

�  7I'�	�ل !�@+�+O��ت ا�dJم ����w ا��.اJ.Benthan″ 7″اJد��ج ا�	@�U b� j.ف 
 r�d jل 7+ف !.آ�	dا� t`ه � ' Oود ا�'0 وا
-M	t` � w ا�(�.ة 6'��وز p�6 ا��
 b� 1'��لIا b�	- 0��'��6 د-� � �، و.�ا�'M��. ا�	.آjي ��	��+�� ا�`ي -�0g ا�@C.ة ا�

�MN�@	ر ا��U0 إN ��+��	م ا�+ �� rإ� .��M'م ا��C@� �1��ا�� r�d ة
  . ا�	��ر�6 ا�	�'	

ا�	��ر�6 ا��@�d�� ا�	�'	
ة : �'�.�� 6�I��� �[�[ bت �� B ا��.ا�7 و ه0     و�@- y	�b ا

 أه
اف ا�	�.�N و ا�	@��MN، ا�	��ر�6 ا�7+M�O+�+�� ا�'0 !���� ا��.ا�7 آ+7��� �M�! r�d

�M7h	ا� ����6|7'.ا! �Q!.! 0'ا� �-.�O�@	ر�6 ا���	ا� ،���Mت ا���ل ����g'7ا.  

�E'�, ا�'��رب ا�	'+\� إ�� � �U b.ف )رs+)�6+ع �'@M��      ���N.اQ'�! �7. إذن �
  "1" .ا�2��Q�b، ر�Oل ا�'M+-�، ا�	��E+ن و ا�	M�.ون

  ���ر"� ا��7ا"� و $
�ع ا���4رب  :                    ا�.�ع ا�;��6

آ� (�+ة !+آ� .             �	�ر�7 ا��.ا�7 !'	2� 0N ا�5�Q و !�	�A و !+ز-A ا�	��+��
ا�U b� `)h- 5�Q.ف ���Qت ا�	��C+ن، ا�'�	�A -�+ن �U b.ف : b ا�QE.اءإ�N r+ج �

  .��'E�b، و آ`ا ا�'+ز-A -�+ن ��QE.اء 0N ه`ا ا�	�
ان

"1"
 Ait Si Ahmed Aomar , op cit , pp 18,19. 
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             HIا��7ا"�   :   ا�.�ع ا��ا E�3
$"1"  

� C@! 0N�B ا��)
'! .\�@d A6أر 
O+!            �7ت : .ا��Q� ،ن+�'E	ن، ا�+C��	ا�
  .ا�QE.اء و ���Qت ا��.ا�7

  : ا�	��C+ن / 1               

b�'PN b� ن -'�+1+ن+C��	ا�         : ��!�M7h� rا�و�)institutionnelle ( م�dJ�6 ����'�
 )u ()informelle�C@� .	�( و ا���P ا�(.ى �+از-� ،)l’information publique(ا��	+�0 

 BC@	ا� .�u م�dJ�6 B' !)l’information informelle.(  

b�	M�� BM�@! ن+C��	ا� � @d 5�Q- 0'+�� ا���	ت :    ا�����	3 ��6'E- ا�ول BMا��
� ا�'��ر-.، (�U b.ف 6@+ك ا�	����ت ) ا�	�
��(ا�	���ة 
ا�	��+�� ا���	��، ا�	��ت، ر�7


ة   و ا��BM ا.)∗ا�	��+�� ا�'�@�� و ا�a �دات�O .�u ���01�2 -'��� ��6	��+��ت ا�	���ة �6
  .  ا�'��د-�-�U b.ف 6@+ك ا�	��+��ت �2� ا�	��+�� ا�'�@+�+O�� و ا�'�@+

   : ا�	E'�+ن / 2           

 5�Qت ا��-.-
     ا�	��ل ا�	U b� r�g.ف ا�	E'�+ن 0N إ�Uر ا��.ا�7 -'	�+ر �+ل �
  .و ا�'�+-.

    : ء���Qت ا�QE.ا /  3            

��	+�d ا�	@'��ت، ��	+�d اOJ.اءات، :     ه`ا ا�@+ع �b ا���Qaت -'+زع إ��� r	�d+ت
�d+	�� و y�O+'ا� �d+	�� `��  . ا�'@

    :���Qت ا��.ا�7 / 4           

2� �C1م ا�����ت ا�
ا
	� 6�E� b'�, ا�d+ان M� :Maillat.D% ا���!%     � .Q'�! ��Qaا�
)acteurs(1 r�d j�!.! ،�-+د�� ذات ا�و��Q'	ا� �N.�	م ا���2 و ا��C.  

N 0 ا�����ت u�. ا�	@C	�   أو .  ا���Qa ه0 أ�7+ب �'@C�B ا����ت ا�'0 !'�+ر Qd. ا�+��
 .ا�	@C	� !.�6 ا�d+ان

�6
د �Q!.� +��ت��	+ع ا�	ا��.ا�7، �ن �� ��Q� أ
Q� �@� b�Q'- ��@	ه`ا ا� b�  

∗Brevet 

 Aomar Si Ahmed ,op cit, pp19,20
"1"  



ا<"��ا$�4�� ا����3 و ا��/���� �0ل $�2��ي � �   ا-ول ا�. �                                

 

 

 

15 


 !�+ن .           ا���Eص ا�	 �P+ن � `t ا��	���� ��Qaا� t`ه .\�@d b�6 ا�.�6ط ���QU إن
�-
���!)�M7h�(دة
و !�
ر ا��Jرة إ�r أن ا����J�� ��Q� ( 0N ا��dJ��b(، ��@+-� أو �'�


 r�d ا����� ا01�M1J أآb� .2 ا�'�@+�+0Oا��.ا�7	'�! .  


�� دورا : �+��Qa� 0Oت ا��.ا��7
ورا�'�@+ ا•      jO ��!hدي ه`t ا���Qaت �6
!�@+�+O��، ه`ا ا�@�aط -{	b ار!��ع �
رات ا�'d �d.7 ،b-jE+دة ا�	��+��ت M� r�d'+ى 

 ا�ه
اف ا�	@'C.ة، إذن ���Q ا��.ا0�g! �7 ا�	��Iت -

رات �1� ا�	����ت و !��

  .��	����� و !+ز-A ا�	��+��ا�	.!�'6 ��Q	�A ا�	��+��ت ��6@��، b-jE'��6، و 6

دور ا�M1Jن �b (�ل �E'�, ا�	.ا�� : ا�
ورا�aQ.ي �b (�ل ���Qت ا��.ا�7 •     
��ظ ��6	��+�� و �.ا�Q' �، !.!�% ا�	��+�� '�Iا w���� تI��� ر��ر �+ل ا('+�	'-


 ا7J'.ا!���� U bd.-� !+ز-A ا�	��+��-
  .ا�	�1jE و أ(�.ا !�

                 r��[دور و ه�ف ا��7ا"� :   ا�.�ع ا�       

 b�	� ��و �
ر! � d ~-.�! r�d@�\.ه� 0N أ�� 0N b	�! �7ا��.ا ��Q� ة

�N        
و6������ أآQ.، -'��� ا��. ��Qa6 � � �.-� ا('��ر ��+�1! � و ا�'0 !��رب أآ2. ���� ذه@�� 

0	�C@! 0 أو��QU 1+ن��ض +d . p��E! 0N b	�- �7ف ا��.ا

 6�M� b'+-�ت هd�Q'ا�
 AN0ء ا�`ي دaا� bd 0s�	0 ا�N 5�Qو ا� �C��	ز ا�� O �1+�� ت�M7h	0 ا�N ��+��	ا�

�M7h	�� 6 `ا ا�'�+ر.  

b�	 � b-دور b	}! �70 -'��� : ا�ول:       ا��.ا�
د0d�N ��	�-� ا�	��+��ت، و ا�01�2 !�
   "1" .�6�'@�ء ا�	�.bd �N ا�	���

7@'@�ول 0N ا��E+ة ا�	+ا��� !�.-, ا����C و �� ، B �+ل ا��.ا�7  �	��ه��6
 ه
ا ا��.ض  

ة �O �C�- b� t.C'@1 ان b�	-.         

    ا5"��ا$�dL�/$   ��4 ا����3: ا��%�b ا�;�:�   

 ��E-وره� ا�'�ر`O r�d ا�{+ء ���M! �@-z!، ار����7'.ا!Jا �C��ا�'�.ق �'�.-, ا� �Q�      
 �-� 1 0N �C��ت ا�
 1��-.6 0N��B[ ، !�+رت 0N ا���@� ،أ�	�1��            21ا��.ن ��5 و�


اد ا�	@��MN ا�@�!�� bd ا�'g�.ات ا�Q�P�� qن '�I ا.C1 ~، و ذ���ة ا��.-�
و ا�+I-�ت ا�	'�
 . ذاك

       و N�	� d 0�-.ض �ز��ت �''���� � 
ه� ا����B، و !��% ذ�~ �b ا�	�M7hت ���	+د      
  :ج U.ق و أ��7�M! %���6 `)z! �-.�b ا�Q'dIر ا�'���Qت ا�Q�P��و ا���Qء ا1' �

 Ait Si Ahmed Aomar, op cit, p22
"1" 
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    ∗   rا�و� ��و�.'Q1973ا�ز�� ا�.  

  .1987أآ'+WALL STREET    .6 أز��∗


ات ا�	�M����   La suspensionأز�� ا�
-b و ∗-
M'1982 ا�.  

0 6
ا-� ∗N �-{�ر�6 ا����ر	ت ا��@��M'ا�. 

∗ 0N 0��M�� %��U bMق 1995أز�� أ���N ، ALENA+را �6
 إ�{�ء ا!    ∗. 

∗  b�1�@'� ����	ا�ز�� ا� )Les dragons  (  A�60 رN ���.aا� ��7q1997.  

 "�-+O 1998.  "1��  les sommets(( أز�� ا�Q+ر\� �وت �6
 ذروات ∗

(�\� ( و ذات QU��� ا�'��د-�       ���1 أن ��BC ا�ز��ت ��0N ��N �M ���ل أ
  ... ) .U.ق �@�O�psychologique(  )  ، �-.( و ��b أآ2. 1�M�� ) ا��.ض  و ا���% 

 I y1أ rرة إ���Jا A� ،�C���� ,-ا�'��ر p�6 ،0�- �	�N ض.�'M1 ،���UJا t`ه 
�6   
 w���	ا �ن ا�.C1 ~و ذ� ،b�2��Qف ا�.U b� y��d ��'� ،
�+� ,-.�! 
O+--
� 5

  .ا�@zaة 

  )AFNOR) Association Française de Normalisation ا��/�dL ا-ول �ـ ♣♣♣♣

"       A�+'! 0�� �P�Qا� r�d �	
ا����C ه�a1 0ط �'+ا\� و ��.ر - 
ف �	.ا��Q دا
  "2" "ا�'�+رات

  CHOOT:  ا��/�dL ا�;�:�♣

+O�� و ا��
��ت      ا����C ه�C��� 0 و !���� ا�'�+رات ا���	��، ا�'�@��، ا�'�@+�

ات و ا�'@�ص ا��.ص �'�+ر-
� !�@% ا�' Oأ b� ��N+ا	ا� ���Q�'M	و ا� ��د-� ا������'�Iا 

�M7h� 3" .أي"  

  "1"Abdelkader Chettih , La veille stratégique: un élément clé de la pérennité et du 
développement d’une entreprise , magister en filière sciences de gestion, option management, 
université Amar Telidji, Laghouat,2005,p4. 
∗ ALENA : Association de Libre Echange Normal Américan 
 www . Veille stratégique. com. , 13- 11- 2008 à 11h 23. p3 "2"  

"3" Dkaki Taoufique, Outils informatique et méthodes automatiques pour la veille 
technologique ,Doctorat de l’université Paul Sarbatier de Toulouse, 1993, spécialité 
informatique, p6 . 
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   F. Jakobiak:ا��/�dL ا�;��6 ♣

��	��+��ت ) ciblée(    -�.ف ا���r�d �C أ�C��� � 1 و !���� ا�Q�B[ �P ا�@a. ا���

  "1" .ا�	E'�رة و �����' � ��7'�	�ل 0N ا!�Eذ ا��.ار

   dL�/�� :Corine Cohen ا��اHI ا♣

��، ا�'�'E	ت ا��C��ع ا�+	�� ���d ��� 0N ا����C       -�.ف ا���r�d �C أ�6 � 1	a! 0
 �N.�	6 م+�! r'� �M7h	ا� � �`Q! 0'+دات ا� �	.ة !�@0 ا��ا�( t`، و ه����7'.ا!Jا r�d

�P�Q�� 5�6 و) A6�U +��ت ذات��	ا� A	O b�� ، و����7'.ا!Jت ا���ب ا�'+�M� D��
0��+!.( �C��أ���ل ا� ,�'E� r�d ���d و ه0 !�+م :��O+�+@�'ا� �C��ا�'��ر-�، ا� �C��ا� 

 hQ@'ص و ا�.�، �'�� ا���0N �C ا�(�. إ�r ا�g'7ل ا���7��Mا� �C��ا� ،��MN�@'ا� �C��ا�

ات ا�		�@�-
 '��6. "2"  

♣♣♣♣r��[ا� dL�/ا�� :Emmanuel Pateyron    

، ا�'U bd 0.-� � ا�	Volontariste( �M7h(       ه0 ا�M�.ورة ا�	��+��!�� ا('��ر-�
0��+! A6�U +��ت ذات��	ا� bd 5�Q! ��d�	'OIا � 'P�6 ف – !�'+ي !�+ر
 اI�'��د-� 6 


ات-
  "3" .(�� ا��.ق و !���3 ا�' 

r�d j�!.! � 1ا�'��ر-,، ���1 أ �ا�M�.ورة، �.ا��Q ا�Q�O ،�P	b�     : A (�ل ��	
 ���	d �
ات، آ	� أن ��BC ا�'��ر-, !a�. إ�r �.ا�-
ا�	��+��ت، !+�A ا��.ص و ا�' 

 �C��5ا�'�.-, ا��2(ا�� .( ����'� ���	d ط أو�a@آ ،t.ذآ �Q7 �	� ت.Q'dا �C��5 ا���
� �Q�'M� 0N �M7h	�� B � و 
-
O اث �0ء
�J � ��g'7ف ا
 . M'6��. ا�	��+��، 6 

7�.ورة �'+ا\��، ! 
ف �b (�� � ا�	�M7h :     و - ~�`6	�b !�.-, ا���r�d �C أ1 �
� O	A، ������ ...0، ا���1+01،���� � ا'OI	�0d، اI�'��دي، ا�M��7  ��.ا�7Oأ b� ،vا�

و a1.   ا�	��+��ت، ا�'! 0	�b ا�	b� �M7h ا!�Eذ �.ارات 0N ����N ا�g'7ل ا��.ص و 

ات !�@%-
  .ا�' 

  

"1"
F.Jakobiak :L’intelligence économique en pratique : comment bâtir son propre système 

d’intelligence économique , édition organisation, 2001,Paris, p  .65  
"2"

Cohen
 
Corine, op cit, p56 . 

"3" 
Emmanuel Pateyron, la veille stratégique, édition economica, 1998, Paris,p13. 
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� أن ا�
ور ا�.
�0M و ا��� 07�7���C ا7J'.ا!����           	O b�	- ،�Q7 �� ل�) b�
���C@0 ا��.ا�7 ا�N �� �	E'�, ا�	��د-b ا�	���� ��6	AQ''� �M7h ا�'�+رات و ا�'�
��ت -'	2
���Q�'M	ات ا�.�g'ا� A�+! و.  


و �O�� �b (�ل ا��
ول ا�'��0Q- ~و ذ� ،b�jا� A� �C��م ا�+ �  :     !�+ر �

 E?ا5"��ا$�4�� ا����3) ��8أ($%�ر �[�ة ): 1،1(ا��4ول ر   

 �	-
�            )avant(  �2-
�       )actuellement(  

   ا7J'.ا!���� !b� 0!z ا�	��+��  ∗
  O	A ا��2�b� . ا�	��+��ت ا�		�@� ∗
  
∗ �N.�	ب ا��M'اآ  
∗ �\�) ���eو  
∗ r��	ع ا�+s+	ا� r�d ���a5 ا��Qا�  
  !.اآB ا�	��+��ت ∗
ا��2�b� . ا�	��+��ت (ا�	����ت ∗

  )ا�Q�{�ء و ا�	'�.رة
  ا�	��+�� �
- � (�\�� �7+ن ∗
  ��C و ا�'+�A !�@�� ا�	�∗
  ���ر��Q� �6.ة و !.آj ا�� +د ∗
∗  �M7h	ا� �-�u  
  

∗��+��	�� �O0 ا���!z! ����!7'.اJا b�  
ا�bd 5�Q ا����� �b ا�	��+��ت ا�	 	� ∗

 �M7h	��  

 r�d ا!�Eذ ا��.ار ∗d�M!   
  demarche (���d إ��1�� ( 7�.ورة ∗
  إ�a'7رة d�@�ت ا�	��+��ت ∗

اد ا�	��+��ت ∗dإ  
��( �دات اJر�∗�'E� ت ��د-� و��+���(  
  
∗ ������@-
  ا�	��+�� �
- � (�\�� ا�
  ا�'	+�A ا7J'.ا!��0 و ه�+م ��01+1 ∗
  ���رu �6���Q� ..ة و !+ز-A ا�� +د ∗
∗ ��@Uاف و
  �u-� ا�d+ان و أه

  

, opcit , p5. Source : Abdelkader Chettih  

y1أ �'@'M1 ول
C1 � O+6. إ�M1ن إ7'.ا!��0 و ��M� D�.    -�% ا�'���. :      �b (�ل ا��
و -�% ا�'.آ�����j+ل r�d ا�	��+��ت ا�	�'�ج إ�� �، و ��r�d ��N D ا�	��+�� ا�	�	�� 
 A�+	'��6 �M7h	ة و -�% أن !�+م ا�.�g'	ا� � '��Q�� ~+��ت و ذ���	ا� A	O �-.ار	وآ`ا ا7'

� O	�0d �+زع r�d ا�N.اد و إ!�Qع إ7'.ا!���� ا� �+م �6�� �@'C	� و-�% أن -�+ن ا	��
� . و آ	� -�% !���� �u-�ت و أه
اف ا��


-�2 و�
-	�،-C . �@� أه
اف ا����O ،�C��، وه`ا � �C��ة ا�.��� ��6�Mر�1 ا���	ل ا��) b�     
y��s+! 0�- �	�N �	�@7 ��: 
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            و أه����2ا5"��ا$�4��  أه�اف ا����3 :ا��%�b ا�;��6  

  ا5"��ا$�4�� أه�اف ا����3 :ول                        ا�.�ع ا-

� ه`t ا�(�.ة �b (�ل �� -�0	� b�	- و     :  

     ♣ �� �'���6 ا�'�@��ت ا�	'+\Oأ b� ��1q ات.�g! b� �P�Q0 ا�N ي.�- �� r�d ا�'�.ف
Qت ا���و ا��� ،�
�7+�� .	'M	ا� 
-

ات و ا�'��'M	��6 م�	ه'Iو ا � �ف إ�
a.-� و ذ�~ 6 

b�MN�@	ا� rإ� .C@��6 0MN�@'ه� ا�jآ.� 
-

ات و !�-
  .ا�'@�ص ا��.ص و !�@% ا�' 

 !M	w ا���b� �C ا�@���� ا�	���� 6'���� ا�+N.ة، �ن ا�	��+��ت ا�'O B! 0	� � ��درة ♣     
yO�'1إ ,����! p��E! و y!د+O b� @'�، و آ`ا	�� ��3 ا�'�@
��Eا� b� b�M�'ا� r�d.  

6
اع ا�'�@+�+0O و �6+ث ا�'�+-.♣     Jا r�d 
d�M! 0'+��ت ا���	ا� A	O .  

    ♣b�MN�@	ف ا�.U b� ��
E'M	ت ا���O+�+@�'ا� r�d ا�'�.ف.  


ات ا�'�@+�+O�� ا�		�@�، و ا�E.وج ��6	��+��ت ا�	@��E!I �Q7ذ ا��.ارات♣   -
 .  !+�A ا�' 


 ا�	��+��ت و !
0N � �N ا�	♣   Oن !+ا�	s.ار	7�6' �M7h.  

  "M! . "1	hQ@'��6 w ���6.ا��� ا�	�Q�'M�� و ا�'�`-. �@ �♣   

b� �C���� b�	- �	آ       :  

   ♣b�MN�@	�� �QM@��6 و !�+-.ه� �  ). �U bdbenchmarking�2.-� ( ���رU �1.-�� ا��	

�`ب  ا���! �C	�b ا�	b� �M7h ا('��ر و ��.�N ا�	@'+ج ا�`ي -�% 0N y�.U ا�M+ق �♣   

 !�+ن ا�	�U�a1 A-+@! ���� 0N �M7h! � إذا آ�ن ا�	@'+ج �s b�- B	b 7���7 (ا�6j+ن�

  ).ا�	�M7h، أو ا�'3�E إذا آ�ن ���ل U�a1 � ه+ ا�	��+ب

6
اع � �N.�� �-.U bd	�jات ا�	@'+ج ا�`ي -�`ب ا�6j+ن آ�, ♣   Jا b� b�	! �C��ا� 
yه�Q'1ا %�O b� b�	-؟A7 يz6 ر، و �� ه+ �؟، وy'����N و y'�ه�Nى ر+'M؟ 

   ♣ y�	d %�- ت و ��ذا�U�a@0 ا�N 3��E'و ا� A-+@'ت ا�I�� �N.�� b� b�	! �C��ا� 
�M7h	�1 ا���� r�d �CN��	ا� �O�.  

   www. mpep . gov . ma/esi/veille. ht m # top @ Ecole des sciences de l’information, p6
"1" 

Juin 1998, le 29-10-2008.   



ا<"��ا$�4�� ا����3 و ا��/���� �0ل $�2��ي � �   ا-ول ا�. �                                

 

 

 

20 

♣A�Q! ي أو.'a! b-أ b� �M7h	ف ا�.�! ،�C��ا� �-.U bd   �\�E3 ا��ا�'.ا(
����d .-+�'5 و ا��Q, ا��6'��رات، وذ�~ (�\� �ن !���I�6. "1"  

  :        و -	�b !@�ول أه
اف ا���b� �C ��5 أن

� ا���M! �C	�z'6 w�b ا�	��+��ت ا�	�
	�، ا���	��، ا�'�@�� أو اI�'��د-� � 	� آ�1♣   
  .ر7	�� أو u�. ر7	��MN�@! ،�� أو I، و ��g'7I � ا7J'.ا!���� و !�+ر ا�	�M7hت

ا����C !�+م O r�d	A ا�	��+��ت bd ا�	@�MN�b، ا��	�ء، ا�7+اق، ا�	+رد-b، 7+ق ♣   
 .�u ة أو.��Q� �M7h	ط ا��a1 r�d ة.[h	ا� �ا��	�، ا��+ا
w، ا�	��-�.، و r�d ا��+ا�

  "��Q�. "2.ة

      �N.�� ات و
-
�b (�ل و �� C- �Q7 . �@� أه	�� ا����C ا�'0 !�	� r�d اآ'�aف ا�' 

م d تI�� p��E! ا��.ارات و bMذ أ��E!ا b� b�	'! ر�Q'dIا b��6 ه�`)z6 0'ص، ا�.�ا�

0�-�� 0N yوه`ا �� 7@'@�و� ،�M7h	�� �QM@��6 �C��ا� � �M'�! 0'ا� ��	ه�� �QM@��6 و ،
                                                       :ا�'zآ

  ا5"��ا$�4�� أه��� ا����3: ا�.�ع ا�;�:�   


 و ��. أه	�� ا���b� �C (�ل اr�d �6�OJ ا�hMال ا�'��0-
�! b�	-: ا<:��3ر l]�L ذا��
 ��3�L l �/���؟        

   ��6 ،�C��ل ا��) b� �M7h	ا� .��M'� ة أ���ل
d '.اح�ا B! 
.b� Bu أن ه`t ا��.ق ��

ة �+ا��g'7I jO �، و ذ�~ QM6% أن �.ا�7 ا�	��� �1درا �� !�
م d � ' O'.�� وا�	ا�

��- 5	�b ا�Q'dر ا����C آ��'��ز . ا�'��زات !@�MN�� ا�آ0N ��+ 7 .2 إe �ر ا�@����ت
��O+�+@�'رات ا���')Iا bMو أ� 
-

اAN، أو آ��'��ز ��.N b� AN.ص ا�'��  . 

  :ا����ز ا����3 ا���ا�/�/أ       

    b� y�	O B'- �� ل�) b� ~و ذ� ،�M7h	�� ��MN�@'ة ا�
�+�� 0d�Nح د�Mآ .Q'�! �C��ا�
�2� ،�M7h	ا� ��MN�@! bd ع�N

 0N ا������ ه+ : ���+��ت !\ r�d دة أ(` أو ا���+ل�dإ

� و ا���+ل N	�N.. 1'��� ا��{+ر 0N ا�و��ت ا�	@��Q7 و d bM�z6.ض !��ري ��
م
 bMأ� B-
r�d ا�	��+��ت ا�{.ور-� d bd.وض ا�	@�MN�b� b�� b ا!�Eذ ا����� و !�
2� 0N اO'	�ع ا�	��+��ت �+ل p�6 ا�و�sع 	'! �����d.ض، و �@N y|ن ا����C ا�

� أ��g'7I bMل�a6 ه�
-
 .ا��.ص و !�

www . veille stratégique.com , op cit. p1."1" 
 Abdelkader Chettih, op cit, p6.

"2" 
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       ∗b�	'! �C��ا� �}�6 5�� b� �M7h	ت ا����s((�� و���، 7+��ر�6 ،��MN�@!...... (
  ...).ا����دة، ا�M	�� ا����	��، ا�a .ة( واآ'�Mب \��ت

  : ا����ز ا���l� H ��ص ا���L�4 أو ا����م l�0nI ا<�T��رات ا��[
������/ ب         

 �M7h	ا� 
d�M! �C��+��ت   ا���	ا� b� � -

 ا7'@�دا �	� �-

ر! � r�d ا�'�� b� AN.ا� r�d


��6 5�Qت ا��M7h� �2�)SRC (∗ @'��ت	ر ����Nا� bd � @


ة ز�6��� 5�Q��6 ا�'0 !�+م
b-د��	ا� ,�'E� 0N دة
�6�� دا
	�  ..). ا�	���1�~، ا�{+ء( ا�	'� �C�- ت�M7h	ا� t` N

 .6�E� bd +��ت��	ا� A	O 0N ���a1و b� دة��'7Iا b� b�	'! r'� ،07�75 ا��Qا�
� @
�6j� y�
  "1" .���+��! � و �� !�

 و !C . أه	�� ا���b� �\�) �C ��5 آ+ن ا�	�M7h !�+ن -��C دا(��� و 6`�~ !�.ف    ∗

 ا�
ا(���-
  .او !'	�N �N.�� b� b.ص ا�'�

0N ة.��Q� ة و.�'E� ���6 ،�C��ا� ��	أه r��'! �Q7 �� ل�) b�    :  

 .!���� ا�
�Nع bd ����1 ا�	�M7h و ا7'	.ار-' � -

- �M7h	�� ��Oر�Eو (�\� ا� ��ا(�

 ا�-
 .ا�.N b� AN.ص ا�'�

- y'-�	� و �M7h	�� 0!��+��	رث ا�Jا r�d ظ�� .ا��

- �M7h	ت ا��U�a1 �C��	� 
        .ا�'M��. ا���

              HIا��ا b�%ا5"��ا$�4�� أ:�اع ا����3: ا��  

b�1      .2آ2. دور-� و أآzN .2أآ ��Q\+��ت أ��	ا� b-ات أ.�g'��6 ء+�	� B��d 0N ���1 
zNآ�d.7 .2 و أ-b ا�'�@+�+O��ت و ا���Iت ا'OI	�d��، ا�M��7��، ا�N��2��، اI�'��د-� 

 .!�+رت �6+رة 7.-��

� ا����C ا7J'.ا!���� BC�� 0N ا����Cت ��5 ا���H .Lesca C       و 0N ه`ا ا��
د	a- �
 �C��ت (�\� ا��C��أ1+اع ا� b� 
-
ا7J'.ا!���� ه0 �� +م �dم ا�`ي -�	A ا��

  "2" .ا�v...ا�'�@+�+O��، ا����C ا�'@�MN��، ا����C ا�'��ر-� 

  

∗(Société de Recherche par Contra)  
 "1"François Lainée, ″la veille technologique″, les édition eyrolles, 1991,p-p(65-69) . 

2″Hembert Lesca, veille stratégique: Concepts et démarche de mise en place dans l’entreprise, 

édition dunod ,paris,2004   ,p3.   
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            %M� �MN�@	�� �M	Eا��+ى ا� %M� ~ا�'��0 و ذ� ��a0 ا�N �C��أ1+اع ا� ��2	! b�	- و    
 M.Porter0�- �	آ : 

E?ر �]Sا5"��ا$�4�� أ:�اع ا����3 ): 2، 1(ا�   

 

 

                       

 

 

     

 

 

Source : Martinet Brono, et autres, la veille technologique, concurrentielle et 
commerciale, les éditions d’organisation, 1989, p67.     


ى� r�d 1+ع �  : و N�	� -�0 7@'�.ض إ�r آ

 ا����3 ا��
�����  :ول       ا�.�ع ا-                 

           ه0 ا�@�aط ا�`ي �y��) b !'�.ف ا�	MN�@� r�d �M7h� � ا������b و ا�	�'	��b و 
هB' ! 0 أ-{� Q��6��P ا�'0 !'�+ر N� � ا�	�M7h ا�	@��MN، و آ`ا r�d ا�@��ط ا��+ة و ا�{�, 

�M7h	, ا��و !��� A�@�! ،B�C@'6 �\�E1" .ا�"  

            �����
  :�	�.�N$�2ف ا����3 ا��
   -b�MN�@	�� ����رات ا���
  . ا1���J��ت و ا��
   -DN�@� �  .إ7'.ا!���� آ
   -b�MN�@	�� ة
-
  .ا��g-�ت و ا�ه
اف ا��
   -b�MN�@	ءات ا���  . � �رات وآ
 

 "1"  B.Martinet et autres, la veille technologique, concurrentielle et commercial, op cit, p30. 
  
 

   ��MN�@'ا� �C��ا� 

ا�
(�ء 
 ا��
د   

 �@�MN+ ا����ع

 

 

 ��O+�+@�'ا� �C��ا� 

     ��P�Qا� �C��ا� 


Iء   Qا� 

 �C�-
!��ر-�   

            

    b
 ز�6
  �C�-      
!��ر-�     

 

 b-رد+� 
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     -b�MN�@	رات ا�
� و �	d B��! 0'ت ا���s.�  .ا�

�� ه0 ا����ء ا�'0           :     و ! 
ف أ-{� ا����C ا�'@�MN�� �	��N. أو اr�d �6�OJ ا���P7 ا�'����
و 6`�~ ا����'M- I ."1" �C�A ا�	@�MN+ن ا����م 6 �؟ آ�, -'�+ر ا�	@�MN+ن �B �Q�'M؟

و !'�+ن ه`t ا���b� �C ]�ث d@�\. ه0 آ	� . '@�MN�� !	��N.�� b� b أ(�Qر ا�	@�MN+نا�
� ا�'��0�a0 ا�N ��2	�:  

B�ر ��a3، 1(                ا� :( ��MN�@'ا� �C��ا� .\�@d  

        

  Source : B . Martinet et autres, la veille technologique, concurencielle et 
commerciale, op cit, p35. 

� أن�aا� b� . C- : ��7�7د، ه0 ا��@�\. ا�

-��، ا�
(�ء ا��Qت ا��O+'@	ن، ا�+MN�@	ا�
��MN�@'ا� �C��ا� �	��. 

  ا����3 ا���4ر�L :                     ا�.�ع ا�;�:�

                                                     :          ! 'B ا����C ا�'��ر-�  ب

 ��6
r�d b ا�	
ى ا��+-jت ا��O��'ر ا�+�!.       -  

�6
��6 b	�M7h و !g�.ه�-     jا� ���d ر+�! . 

     - b
�6jا� �sر �O2". در"  

"1" Pateyron Emmanuel, le management stratégique de l’information, edition economica ; 
Paris, 1994, p19. 
2" Pateyron Emmanuel, le management stratégique de l’information , op cit,p24. 
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 b� b�	� ر
� .Qأآ A�	�'� ف
�6� �� ��d y�� ��6	��� ا�'��ري، و !  B' ! أي     
 �Q.آ	ا� r�d +��ت��	ق/�@'+ج" ا�+Mا� "b�	� ��. و��0 أN ~1"و ذ�." �C��ا� �	�! 5��

b� �  : ا�'��ر-� r�d �.ا�7 آ
  .��M+ق، �
رة ا�M+ق و !�+رt، ز�6
b ا�	�M7h و �7+ك ا�	M' �~ا��+ا�� ا�	'���� 6

�6
r�d b ا�	
ى ا��+-�، درا�7 ��1ط ا�Q�A و �@+ات ا�'+ز-A، و !�+ر ا����� jت ا��O��
� !��'@� r�d y��Q�وإ t�sر �Oو در �M7h	6+ن و ا�jا� b�6.  

  B @� %b
�6jا� �sم ر
d ر�Q'dIا b��6 `)م و ا��	ه'I5 -�% ا�و إن آ�ن � r'� ،80  

 20راs�bd b ا�	@'�، y1|N -�% ا�UJع �C��� r�dت % u�. ا�.اs�b، و ه`ا 6 
ف
  "M�!. "2�O b� b+دة ا�	@'�

� ) veilleur (     و 6`�~ دور ا�	'��� Oأ b� .-+�'5 و ا��Qى ��'% ا�+'M� r�d ن+�-
�6
b، وjت ا��Q��'	� ��Nو �d+@'� ة و
-
O ض �@'��ت.�� � آ`ا ا��a1J 0�Mء ا�'+\


ة-
O أ7+اق.  
� ا�'��0�a0 ا�N � :    و !'	2� d@�\. ا����C ا�'��ر-� آ	� ه+ �	2

B�ر ��aا�'��ر-� ): 4، 1(                                ا� �C��ا� .\�@d  

  

Source : B. Martinet et autres, op cit. p41. 

� -C . �@� أن ا����C ا�'��ر-�aل ا��) b�   أ�7س r�d م+�! � : b� ون
ا�	+رد-b ا�	'��ه
�M7h	وا� ���d b
�6jا� �sر ����'� ،b�dز+	�� �N�sJ�6 ون.'a	و ا� ،b
�6jو ا� bU�Qا�  

b�sا�.ا .�u b
�6jف ا�.U b� �6+��	@'��ت ا�	ا� 
-
�! b� b�	'�� وآ`ا ،�\�). 

"1"  www. Veille stratégique, op cit.p1 
"2"  Pateyron Emmanuel, le management stratégique de l’information, op cit,p24 

  



ا<"��ا$�4�� ا����3 و ا��/���� �0ل $�2��ي � �   ا-ول ا�. �                                

 

 

 

25 

  ا����3 ا��[
������ :                        ا�.�ع ا�;��6

� ا�	EM.ة، و اOJ.اءات ا�	'E`ة 
       وه0 ا�� +د ا�	Q`و�� �U b.ف ا�	�M7h، و ا�+�7

ات ا���\�� 0N ا�	��د-b ا��'M	ا�'�+رات و ا� �
ف ا��bd ,a آ 6 ��O+�+@�'و ا� ��@�'

���Q�'M� و ����� �M7h	ا� B ! 0'1" .وا�"  

ذ�~ ا�@�aط ا�`ي :  ا����C ا�'�@+�+O�� r�d أMartinet et Ribault ″� 1″    و -�.ف 

 !�+را�'�@+�+O��ت@d ز.Q! 0'إ��رات ا�{�, ا� bd ,a��� �P�Qا� �Q�0 �.اN �2	'-. "2"  


وث �0ء ��، و �b 6�@ � ا�d��Jت   و إ��رات ا�{�, ه0 ا�	��+��ت ا�'0 � bd ر`@!. 
� ا����C ا�'�@+�+O�� r�d �.ا�7	�!    : "3"  

  . ا�����N ا���	�� و ا�'�@��-     
  . ا�'��ر-. و ا��Q+ث-     

ة-     -
  . ا�	@'+�Oت ا��
     -5�Qا� j6. و �.اآ�E	ا� .  

ة-     -
  . ا�	�
ات ا��

ة-     -
  . إO.اءات ا�'�@�A ا��
     -��O+�+@�'ا� .  
   -A�@�'3 ا��ا(.! .  

   أي ا����C ا�'�@+�+O�� !�+م O r�d	A ا�	��+��ت ا�'�@��، ا�'�@+�+O�� ا��
-�2 و ا�	'���� 
b�MN�@	��6 . اع
6Jا ،A@% ا���ق و أ��7.U 0N ، ا�'�+ر��	ت ا����N�a'آI�6 م�	ه'Iوآ`ا ا


��تEو ا� A�M0 ا�N.  
ه��Pت ا�5�Q ا���	0 و ا������ت، :  ه�0���3 ا��[
������و ا�� �در ا��� $/��� ����2 ا

ا�	�'���ت ا���	��، ا�U.و��ت، 6@+ك ا�	��+��ت، ا�'���� ا�
��� ��	@'��ت ا�	@��MN و آ`ا 
  .ا�
را�7ت ا�
ور-� ��� ا�Q.اءات ا�'�d � � 0�� �a@��6ط

0N ��O+�+@�'ا� �C��ا� .\�@d � :و !'	2

  

  

"1" Pateyron Emmanuel, le management stratégique de l’information, op cit, p,p143, 144. 
"2" B.Martinet et autres, la veille technologique, concurrencielle et commercial, op cit,  
p109.   
3"  www . veille stratégique . com , op cit.p2. 

   

         



ا<"��ا$�4�� ا����3 و ا��/���� �0ل $�2��ي � �   ا-ول ا�. �                                

 

 

 

26 

                      E?ر �]S5 ،1(ا� :( ������

��V ا����3 ا��[� 

  

Source : B . Martinet et autres, op cit, p29 

� -C . �@� أن ا�.آ�
j ا�7�7�� ��	��� ا����C ا�'�@+�+O�� ه0 ا��Q+ث �aل ا��) b�      
ا�7�7��، 6.اءات اI('.اع، ا�	��-�. و اOJ.اءات و آ`ا ا�	@'+�Oت، و آ� ه`t ا��@�\. 

 �\�) ���'!��O+�+@�'��6.  

      HIا����3 ا�8�_��  :                  ا�.�ع ا��ا  

 ��N��2، ا�����	، ا���7��Mا� ،���-.a'ا� ،��d�	'OIا ،���Q'	ا� �P�Qا� .\�@d 3E! و           

 ا�Q�P�� ا�'1z� b� 0 � أن dو ا��+ا b�1���6+ا B' ! 5�� ،� '�6�7 bd ��	أه ��! I 0'و ا�


r�d t ا�+�+ف r�d .[h! 0N ا�d�M- .ار�ذ أي �E!I 
�'M� ولhM	ا� ���! 5��6 �M7h	

ات و �6+رة 7.-��-
  .وyO ا�' 

 �P�Qا� b� A71 � !'��� 1��6% وا+�� �QM@��6 %�\ ��P�Qا� �C��ا� ��Q�! 
          و -�
�� b� ة.�Q@'��ة �6@�-� آ	+��ت ا���	ا� A� �5 !���� � ا�	'�Q��،و r�d ~�`6 ا�	�M7hت ا�'���

 ���	d 0N ��7�7+�� ا���	ا� Bوره

دوا 6�- r'� ي ا��.ار`E'	� � ��7و �����' � و إر
��P�Qا� �C��ا� . ��P7ا� r�d �6�OJا �-.U bd �\�) ن+�! �P�Qأن درا�7 ا� 
و �b ه@� �1

أ-�- b	b ا��E.؟ ه� �'M1���! A��y؟ ه� -	�b إ��6د أو !���3 ا��E.؟ و �� ه0 : ا�'����
J؟ا�Q7�@	اءات ا�.O"1"  

"1" B.Martinet et autres, op cit,p27. 
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 ��a0 ا�N ws+� +ه �	ن ذ�~ آ+�- �P�Qا� �Q�.ا	ان !�+م 6 b� �M7h	ا� b�	'! r'و�
  :ا�'��0

                                            E?ر �]Sا?�8 ا�8�_�): 6 ،1( ا���  

  

  

           

   O	A ا�	��+��ت                                                     

  

� و ������                                           ���!            

       إ-��ل ا�	��+��ت ا7J'.ا!����                                     

  

  3 ا��.ار          �'E'�          2`E` ا��.ارE'�      3` ا��.ار                 

  


 ا�	��+�� ا�7�7�� -
�!                                                

Source :Thietart . R, Spitezki . H, la stratégie d’entreprise : compétitivité et 
mobilité, édition économica, Paris, 1995, p28. 

P�Q�� wM� B'- y1أ . C- ��aل ا��) b�           و � ����! B[ ،� �	�� +��ت��	ا� bd �

دون ا�	��+��ت ا�7�7�� �- b-`ت، ا��-+'M	ا� ,�'E	6 وا ا��.ار`E'	� � ���-إ B[ � '�����

وآ	� !B ا��Jرة إ��E� 0N y'�, أ1+اع ا����C ا�b�N ،��6�M ا����C ا�Q�P�� � � �E!I .ذ ا��.ار
� ا�'��0�a0 ا�N ��2	� 0، و ه��أ7�7 .\�@d ث�[ : 

  

 

  

  

   �P�Qا� 
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��V ا����3 ا�E?)1 ،7 :(��_�8ا�S[� ر                            �  

                

     

Source : B . Martinet et autres, op cit , p53  

 ��Q-.}، ا�����	ا��+ا1% ا� r�d 
	'�! ��P�Qا� �C��أن ا� . C- ��aل ا��) b�          
ارد ا�aQ.-�، و ه`t ا��+اz! B� %1(`ه� آ� �b ا����C اI�'��د،ا�M���7، اOI'	�ع، ا�	+

  .ا�'��ر-� ا�'@�MN�� و ا�'�@+�+O�� �6�b ا�Q'dIر
         �b (�ل ه`ا ا�	5�Q ���1 أن d	��� ا����C !�'�ج إ�r �+ارد a6.-� ه0 ا��7س 

،�2-
� ا�'�@+�+O�� ا��
 و إ�d 0N r	��� O	A ا�	��+��ت، و �+ارد ��د-� �'	0N ��2 ا�+�7
�Q7�@	+��ت ا���	�2 و ا�-
و آ� ه`t . و d	��� ا���Qd B'! �C. �.ا��. ا��.ق ا�'M��.-� ا��

0�- �	�N ����� �b ا�'�a6 � ا�@��ط 7@'@�و� .  
        

  ا5"��ا$�4�� =�ق، � �در و ��ا0� ا����3 :ا��678 ا�;��6  

 d�Q!إ b�		ض ا��.ق ا�.d r�d �	�@7 5�Q	ل ه`ا ا��) b�     �C��ا� ���	d ����'� �
وآ`ا ���در ���+��ت ا����C، و ا��E+ات ا�'0 !	. 6 � ه`t ا��	���، �'�� 0N ا�(�. 

  .��	A و !���� و !+ز-A ا�	��+��ت

                                         ا5"��ا$�4��  =�ق و و"�c� ا����3 :ا��%�b ا-ول       
 ا���- �C	�b ا�	b� �M7h ا����ظ +� r�d�0N 0MN�@! A ا�M+ق !�
د U.ق                      

� ا�	��-.ة
) benchmarking(و ا�'�ك ��jة !@�MN�� دا
	�، و�6 b�b ه`t ا��.ق و ا�+�7
0MN�@'ا� ��+1M.Porter(  �N	+ذج (ا�1'.�1 ا�'����� ،Swotه�.�u و ،.  
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  benchmarking) ا����س ا����رن( ��Lة =���L ا��/ :              ا�.�ع ا<ول


 ��'M	�� 0N ا�'@�DN اI�'��دي، e .ت O ،��MN�@! ��-.U ،-.ة��	ا� ��-.U .Q'�!      
وه�Qd 0رة bd 7�.ورة �'�+ر ا�داء ا�@�AO .ه`t ا��.-�� 0N ا�+I-�ت ا�	'�
ة ا��.-���

M�� .C@��6 ت���Q�'ا��.ق وا� ،,
�e+ت، ا���
Eت، ا��O+'@	�� ��	ت ا�����M7h	ا� b ."1"   

 %M� -.ة��	ل ه`ا ا�'�.-, ��.-�� ا��) b�     F. Jakobiak  ��-.U � 1أ �@� w}'- ،
��MN�@'ت ا��N�1.اIف ا�a'0 اآN � ��d د�	'dIا b�	- ���O.� .�-��� أ�7س r�d �1ر��	�� .

ت ا�@�0N �E7 ا��QM�@�ت ��
 ا�	@��MN ا�
و��� 7+ق ا}Rank XeroxI ا6'
d � �.آ� 
)photocopieurs) (  0آ� ). �1975+ا�.� ���� 
 6'�+-. ا��.-�� Rank Xeroxو �


 ا�	@��MN ا���1�6�� ��6(3 �.آ� ��)Canon ( ���+Mض ��' � ا���E1ا rو ا�'0 أدت إ�

 b�82 % rآ� % 41 إ�.� ����N ، Rank Xerox ت�M7h	ط ا��a@6 � !�U�a1 �1ر��	6 
���'E	ة ا�

 و �
 أدى ا7'�	�ل ا��.-�� إ�r !���� ا�@��ح 0N ���ل ا1J'�ج، �	�"2" .ا�.ا

    "Q�! r�d A��)Leadership .( "3��0N y آ��N ا�	M'+-�ت و ذ�~ 6 
ف !���� ا�.-�دة 
 b� tور
6 .Q'�- ا�`ي .	'M	ا� b�M�'أ�7+ب ا� rرن إ���	س ا���-.ة أو ا����	ا� ��-.U 0	'@!


��ت!�@��ت !�M�O b+دة ا�	@'��ت و Eا� .  
  "4" : ا�'����ا���ا0�r�d أ�7س ) ا�	��-.ة (ا����س ا����رن d	��� $��م     و 
      -b�M�'ا� rا�'0 !�'�ج إ� ���	ا�� 
-
�! .  
� �'! �M7h	�0N j أداء ا��	���-      }Nأ 
-
�! .  
      -�M7h	ا� t`ه bd +��ت��	ا� A�	�! .  
� ا�Q���1ت و درا�7 ���ر�1 -      ���! y6�Q7و أ b�'M7h	0 ا�N � 
  .6�b أدا
      -B ��d ق+�
 ا�ه
اف و (�� ا�'�M��M'�� bوي 6�b ا�	@�MN�b أو ا�'-
�!  .  
      -b�M�'ا� As+� ���	���6 b��Q!.	ا� b��� ا��� B}! �����'� �	d ق.N ���a! .  

��` d	��� ا�'�M�b و �.ا��Q ا�'�
م-      @! .  

 

''1" François Jackobiak, l’intelligence économique, en pratique comment bâtir son propre 
système d’intelligence économique, éd. Organisation, 2eme  édition,  sans année, Paris, p211. 
″2″   Brilman Jean, les meilleurs pratiques de management : au cœur de la performance, éd  
Dunod, 2000,p247 
"3 Camp Robert, le benchmarking pour atteindre l’excellence et dépasser vos concurrents, les 
édition d’organisations, Paris,1992,p23. 
"4" ibid , p31- 34. 
 

 

 



ا<"��ا$�4�� ا����3 و ا��/���� �0ل $�2��ي � �   ا-ول ا�. �                                

 

 

 

30 

 b�6 @ � و�ة 6+�N أن ه@�ك �M7h	ل إدراك ا��) b� ��-.ا�� t`ه ��	ز دور و أه.Q- و     
j�	'	ا� DN�@	ا� y-دh- �� b�6 ه�، و آ`ا.�u)�1ر��	ا� B'! y7�7أ r�d ا�`ي( y-دh! �� b�6 و

 %�- ~�`� ،� N�a'اآ %�- �\.N ت -�% �� � أو��a� 0ات ه+��ا�	�M7h، وه`t ا�
.	'M	ا� �Q�.ا	ا� ����'�� �Q7�@	اءات ا�.OJذ ا�E!6 � وا�Q7أ �ة Jدراك ه`t ا���+ات و !���

� �� .  


���� (  $�7�� ا��
���� =���L:               ا�.�ع ا�;�:�       ��� r�[ذج ا���ى ا���:
 b�0Porter M.:(  

0N �2	'! �MN�@	�� ى+� D	) b�6 .!6+ر j��           :"1"  

- b��
�Qا� b�6 �	ا�j	ا�  �d�@0 ا��N b�MN�@'	0 ا����ع( ا�N ن+MN�@	ا�.(  

- ��-
  . ��M7hت �d�@\ 0Nت أ(.ى �	@'��ت 6

- �d�@0 ا��N ل+)
�� b��	'�	ا� b�MN�@	ا� .  

- b-+رد	ة ا�+�. 

- b
�6jة ا�+�.     

� ا��+ى ا�E	�� D	�MN�@ آ	� -�0�2	! b�	- و        : 

 

 

 

 

 

 

  

   "1"
0N ��MN�@'ة ا�j�	ا� ،���) 07.� ��Q1  ،ا�.-�ض ،A-و ا�'+ز .a@�� ��ار ا�����
. 64، ص 1998 ���ل ا�d	�ل، ا�

        

    

                           



ا<"��ا$�4�� ا����3 و ا��/���� �0ل $�2��ي � �   ا-ول ا�. �                                

 

 

 

31 

E?ر �]Sذج ): 8، 1(      ا���:Porter  M. ����
���   

  : ا�	jا�	� 6�b ا�	@�MN�b         :�+اjO ا�
(+ل

-B'��د-�ت ا����إ                                     .                  -    -�d�@+ ا��	ا�6�2'�-   . 1 ��  . ا�'��

� !����, -    .  !	�j ا�	@'�-        ?�ى               .                      !	�j ا�	@'� �.آj ا�����--
Q'ا�.  


رة  - �� A-ا�'+ز `N�@� rا�+\+ل إ�.                         r��
.                                                                                       ا�@�MN�b'+ازن 6�b ا�'	.آj و ا�-     ا��

   . �.آj ا�����-   ��L �2$ l                                        . رأس ا�	�ل �'���Oتا-  

   -��O+�+@�'ث ا�
                                                    �ل��T            اا��
رة r�d ا���+ل r�d أ�
  - B��'ة وا�.QEا���ق                                              أ]. ا� wا�                   

:                       �+اjO ا�E.وج                                                                       
                                                                      -�  �	.ة !���� ا�E.وج -  . !�E�3 ا�\

   ��+د ��+��� و ا'O	�d�� -.  وا�
ة                                                                         

  

 b-+رد	ة ا�+�  :                                                                  b
�6jة ا�+�:                  
-b�	 	ا� b-+رد	د ا�
d         .                                      -b�	 	ا� b
�6jد ا�
d.  
- b-+رد	ت ا���'@	� �
6
ا .Nى !+ا
�-             ?�ى          .               �
6
ا .Nى !+ا
�    

                                                                      r��
              �	@'��ت ا��@��dا��
� ا��E\� 6	@'��ت       --
Q'ا� ��.       !����, !�+ل ا�6j+ن-              �l               ا�'	�j أو !��

b-+رد	ا�           .                                               �L�2$             -6+نjا� 
-
 ! .    

 ا��@��d-             د�Tل                                                                      -
 ! .  

- 
-
 ! b-+رد	�4ت             .                                   ا��

ى ��Mه	�-         ا���         �d�@ا��  
- ����� �4
  .ن��8#� ا����7 ا���7 � !6            ا���L�8                                                                 ا��5

- �d�@ا�� ��	0 !� أهNb-+رد	ا� w6ر ��6+ن-                                     .     �jا� ��ر�6                                                                 

- �d�@��� ��ا��� ��        .             ��Mه	� ا�	+رد-0N b ا�'��
                                                                                    �

اQا� .Nا+! :  

                                                                          -�Q-.� �
6
ا .Nا+! . 
                                    - ���Mم ا�
E'M	� �QM@��6 �-
Q'ا� ,����!.  
                                                                          - Bده
a! ��-
Qا� ���M0 ا��@�� ,����!   

                           -��-
Qا� ���Mا� �	���7. و   .  
  
  
  

�، �.�Q7 AO ذآ.t، ص:ا�� �ر��) 07.� ��Q1 65. 

 و ا���د ا��ا:��9
9��
��
     ا�

    b
�6j+ردون    ا�	ا� 
 b�6 �	ا�j	ة ا�
�

�d�@0 ا��N �MN�@	ا�  

  � -
    �.آ�ت �
  ��-
  �@'��ت 6
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  �'@'M1 ��aل ا��) b� :@	�� ��1ط ا��+ة b-+رد	وا� b
�6j�� ��1ط ا��+ة �N.�	6 y1ت أ��'
 0MN�@'ا� �M7h	ا� A�+� 
-
�! B'- ،وج.Eل وا�+)

-�� و�	�jا! � وآ`ا 6	��N. �+اjO ا�Qا�


ات و!�@� �-
��دة �@ �، وا�' '7Iص وا.�  .�6 b�MN�@� b� � 0N ا�M+ق، و�N.�� ~�`6 ا�

      
O+! .!ر+Q� �MN�@	ا� �� �U b.-�'0 ا����س ا�	��رن وأ�7+ب !����� �N�sJ�6و 
 ��-.USwot  0 ��1ط ا��+ةN ��2	'	ص/ ، و ا�.�
ات/ ا�{�,، و ا�-
  .ا�' 

   ا5"��ا$�4��  و"�c� ا����3:   ا�.�ع ا�;��6                  

    �� M'� ،����N �2 و-
� و !�@��ت �
 إن ���م ا�	�M7h �6	��� ا���N+! � @� %��'- �C�. و�7

-@�. و���d� � d	��� ا�bd 5�Q ا�	��+�� M-z6. و 0N أ��. � �
  :و �6 b�b ه`t ا�+�7

        m:��:5در "1" :ا��� b� ��	��d �d+	�	� B7، و ه0 ا��و1.'���J+��ت ا��	ا� ��Q�
ا�	��+��ت ا7'	
ت �Q7�� ��Q� b� � !.�Nت أ0N �Pa1 ا�+I-�ت ا�	'�
ة ا��.-��� (�ل 

bت،و��@��QMت ا��dو.a� وآ��� ��Q� ،ت��Qaا� t`ه Bث أه+�Qا� 	ا� ��
�'

A.R.P.A.Net  ∗ ���-.ع ا���N

ا� � -�'�. r�d ��N ���!% وزارة ا�E'7ا�'0 آ�ن ا ، 
  .و ا����N �-.�M و ��	 �م ا�
d�N�� ا��@��

       ��Q� ��7+! B[A.R.P.Net r'� و !�+رت ،b-د��	ا� b� .�20 ا��N ت.a'1و ا 
�1.'1J+م ا�ا� r	M- �� ��Q\أ.  

      Q� �d+	�� �1.'1Jت واI��!ا �	C1@ � أ�6 A	�- �d+@'� ��	��d ���q ت�Q7�� ت و��

م �@�� ا�Q���1تE'M! 0'و ا� ��و1.'��Jا.  

  :      $��م ا���T ����4� m:��:5ت $��;� ��


 ا�J��'.و01  /1       -.Qا� ��
)Electronic Mail : 6|ر�7ل و ��
Eا� t`ه w	M!
 A�	O rو إ� b� ��1'.و��إ� �
  .ا�	a'.آ�0N b ا�Qd ��Qa. ا����Bا�Q�'7ل ر�7


�� 6.و!+آ+ل �1� ا�	���ت  /2       )File Transfer Protocol : ��@6 ��
Eا� t`ه w	M!
 .){ %7�� b� ت��ا�	���ت I�6!��ل ا�	h�� 6�Q7�� b�� ،b��O B'- 5% و !�+-� ا�	�

 ��Q� .Qd)Internet( ،0 !��ر-.، �6+ث، 6.ا��N ت��  .vا�...، و!'	2� ا�	�

∗ A.R.P.A. Net: Advanced Research Project Agency Network. 

"1 "
E6'0 إ ، ا1J'.�1 و !�Q���0N y! ا�	�M7h، أU.و�� دآ'+راt دو�� 0N ا���+م اI�'��د-�، آ��� ا���+م اI�'��د-�      

   .53 – 51و �d+م ا�'M������O ،. ا��jا
.، ص،ص 
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� ه`Web(World Wide Webt(:��	�� ��	��+��ت(
�� ا���Qa ا��@�Q+!�� ا��/ 3      	a! 


 �b ا�	�M7hت -
� واb� A7 ا�	��+��ت r'� 0N ا�	��د-b، ��5 ا���� r�d ��
Eا�
      B !��
ا���	��، ا��@�d��، ا���+��� و �'r ا�'��ر-� و ا�N��2�� و آ`ا ا�N.اد -�
�+ن (

� ��) b� B !���E! و B !را
  .و-�.N+ن �6

� ا�'.و-� و ا�
�d-� و ا�dJن r�d آ� ا�	M'+-�ت �� b�Q'�! 5. ه`
t ا�+7��� �b و�7
� و I �'@�هb� 0 ا�	��+��ت

�� r�d آB ه�Eا� t`ه �	a! 5�� ،0	ا���� r0 إ���	ا�.  

      4/ 
�6 bd �6.ا� ��
))Telnet( : ت��Qaا� ,�'E� .Qd �
م �b ا�'@�E'M	ا� b�	!

�� ا�	'��� 1J�6'.�1 ����+ل jد ا��
آ��g'7ل (r�d ���+��ت ���@� 0N ���ل ��

 ���'M- ة
��` p�6 ا�Q.ا�� أو ا����م �6�M�6ت ���@! 0N 0	ا��+ا7% ذات ا��.از ا���
���Ea0 ا��+ا7% ا�N ه�`��@! .( �-.U bd ن+�- ��
jت ا�����aا� t` � ل+)
�6�5 ا�

  .��.d �N@�و-b ا�
(+ل و ��.ات ا�g'7Iل


��ت ) rإ� �N�sJ�6     r�d ا���+ل b� ��Qaم ا�
E'M� b�	! �1.'1l� أ(.ى
b�	� ��0 أ7.ع وN ة و
��  .ا�	��+��ت ا�	

 �d+@'	+��ت ا���	ا� .�N+! 0N �-اj	ا� b� 
-

ام ا�y� ��Qa ا��E'75 ا��    
)��N��2ا� ،��O+�+@�'، ا���	دي،ا�����'�Iدل ) ا�Q! 0N ���2��Q�b و (�� 1+ع �b ا�'���

آ	� !	�b� b ا�'�.-, A�M6 و (
��ت ا�	N ،�M7h 0 ) � ا�I'.اك0N ���(ا�	��+��ت 
� 'P�Q6 .��Q� ا!��ل r�d �M7h	0 ا��Q! � 1أ �N�sJ�6 ،�-إ� �ر ���و7)�\�) ��Oر�Eا� (

b-د��	ا� A�	O 0N ات
�'M	��6 �N.�� r�dو.  

��، و ه`�'E� در��� r�d 
t     و �''! r	�b ا�	b� �M7h ا���+ل r�d ا�	��+��ت، !�'	
0�- �	�N y@�Q@7 �	ت آ�d+	�� rإ� � 	�M�! B! ،.ة�ا�(  

  ا5"��ا$�4��  � �در �/����ت ا����3:ا��%�b ا�;�:�           


ة !�M�	�ت ه0 آ	� -�0d %M� ،�C���� +��ت��	ن ���در ا�|N t.ذآ �Q7 �	1" :    آ"  

  :ا���c�z��ا�� �در  :ا�.�ع ا-ول        


��� أوآ	� !
rd آ`�~ ��6���C ا�[+�veille documentaire:0N .ة�ا�( t`ه �:  و!'	2
ا�����N،ا�'��j-+ن،اJذا�d،ا��'% 6@~ ا�	��+��ت ا�	@a+رات،ا�	��+��ت ا���1+1�� 

b��'E	را�7ت ا����� ا�'0 -�+م 6 � ا�
 .ا�

  

 "1  "
www. Veille strategique. Com. Op cit.p6 
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  :�terrainا:��ا�� �در ا���: ا�;�:� ا�.�ع             

b� ر
ا�	��رض، ���dت ا�Q�'7Iل، : ��B'- 5 ا���+ل r�d ���+��ت ا���0N �C ه`ا ا�	�
وه@�ك !�M�B ]�01 �	��در ���+��ت ا����C آ	� �
�y . ا�	+رد-b، ا�	��s.ات، ا�	h!	.ات

AFNOR″ ″0��'ا�@�+ ا� r�d ~+��، و ذ���	ا� r�d 7 +�� ا���+ل %M� ~1" :، و ذ�"  

� ا�'��0ا�	�
ر ا��a0 ا�N ws+� +ه �	ر ا�7+د ، آ
  :6�p، ا�	�
ر ا�.��دي و ا�	�

             E?ر �]S9، 1(ا�:( .-
�'6 �C��در ���+��ت ا���� ,�'E� )B/ا����	�ا��(  

Bا���        

  

  ا���	�     

  

           
                  �M7+ا��     �
    ا�@
وات،  ا�	h!	.ات ، ا�	��s.ات      و]�
� او���، و�7

     ا�dJم، 6@~ ا�	����ت،     ا�	@�MN+ن، ا�	+ردون، ا���6ث،          اj'6Iاز               
  .           ا�����N، ا��'%  .�رض ا�
و���   ا�	��ت، ا�	�     ا�.�+ة                  

  Source : Mirkelan .F, l’intelligence économique au service de l’entreprise 
op cit, p 87.                                                             

       1 /{�I-+��ت و:ا�� �ر ا��	ا� r�d ا���+ل ��+ M� 0 ه�`ا	م ( إ��6' � و 7
d
� @d %!.'! ��1+1�� �، و ��
ر ه`t ا�	��+��ت -�+ن ر7	� ،0�N+'! 5. )وO+د ��aآ

� % 80ا�	��+��ت B��6 آQ�. �+ا�0 �a! � '	�� أن .�u 15 %��N .  

-'	�j ه`ا ا�	�
ر ��6+�6 ا���+ل r�d ا�	��+��ت و ه0 : ا�� �ر ا����دي/ 2       

�15
ر N+'! ،���Q� B��6. ا�	��+��ت 0N ه`ا ا�	 % � �u 80 % b�. أن ��	' � !	2
  .ا�	��+��ت ا�	 	�

�6
م a1. ه`t ا�	��+��ت، N 0 7.-� و ��	�� �U b.ف : ا�� �ر ا-"�د/ 3    j�	'-
� ��d ع�UJ�6 B � ح+	M	ص ا��E��� ��N ���E� و!�+ن ،
�d �-.U bd ا���1+ن أو.  

"1"  
Mirkelan .F, l’intelligence économique au service de l’entreprise, édition Publisud , 

1999,p87. 

5  %    
  
 
 5%   

                    15 %  
            

                      
80%  

          80 % 
 

   
15%  
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إن ا���+ل r�d ا�	��+��ت و�N ه`ا ا�	�
ر -g'M.ق و�� أU+ل ���ر�1 ��6	��در 
ا���6�M، و ا�	��+��ت ا�	'��� �d� � - I	�b أن -.!��d j� � ��u 0N% ا����ن، و ذ�~ 

,�-j'�� �s.d .2ره� أآ�Q'd�6.  

�+��ت �����C آ	� �Q7 ذآ.0N t ا�	5�Q ا�ول، إ�r ���در أو���  و آ	� !@�BM ���در ا�	�
  .���در ]�1+-�

�C��ا� ��، و ���در ا����C، 7@'@�ول N�	� -�0 �.ا�
�6
 ا�'�.ق ��.ق، و�7    .  

  ا5"��ا$�4��  ��ا0� ����� ا����3  :ا��%�b ا�;��6            

M�! ة
�6 ،�C��ا� ���	d ��	�ت، �M% آ� آ�!%، ��5 !@�و� �    ��
 !B !@�ول �.ا�

″Humbert Lesca″0ه �
اف، ا�'�+-�، اI('��ر، اJ-��ل، : AM! 0N �.ا� '7Iا
ا�'b-jE ا�`آ0، ������ ا�	��+��ت، ا�@a. ا����ل ��	��+��ت، ا�'@a�� و أ(�.ا �.اO ��N+دة 

  "1" :ا����C، آ	� -�0


 : )ciblage(ا<"��2اف/        1-
ا�	��� ا�	.اد �.اy'7، و ذ�~ ���� و 6 0@�1`�~ !�
 rدي إ�h- �	� ،ف
 'M� ءjO 0N 5�Q+دات �+ل ا� �	ا� j�6'.آ ،�����N .2أآ �C��ا�

5�Q��6 b�\�Eا� ����p ا�� 
 و ا�'��E! .+اف(و ه
 '7Iا ( ،�C���� AO�@ط ��داء ا�.�
ا�
ا(�0 (��� ��ذا -�% �d�@� أن �1.ف bd ا�	: ��5 ه`t ا��E+ة !��% r�d ا�hMال ا�'��0

0Oر�Eد؟ ) وا�
  �	0N �@'M7h ا�+�� ا�	�

�M7h	ا� ����دارة ا����� و إ7'.ا!Jا %M� r�d اف -�+ن
 '7Iأن ا �	آ.  

و �1@0 6`�~ ا���+ل r�d ا�	��+��ت .  أو آ	� !
rd ا�'�+-�):traque(ا��%�ردة/      2
�C����6 �\�E+��ت(و ا�'0. ا���	ا���+) ا� b� 6@+ع � ��d ���'1�6 . b-`ص ا��Eو ا��

-�	�+ن r�d ا���+ل �d� � �traqueurs ( b(-�+�+ن �6	A ا�	��+��ت أي ا�	���+ن
b��6�Mا� b�Q��	0 ا�N t.ذآ �Q7 �	ا��.ق آ r'a6 در و��	ا� ,�'E�.  

��ظ ):sélection(ا<�T��ر/ 3          '�Iا �M7h	ا� r�d ��	�	+��ت ا���	ا� b�6 b� أي 
C�- م
E! 0'6'�~ ا��M7h	ا� ����إ7'.ا! A� اف و
 '7Iا A� �Nر -�+ن -'+ا��')Iو ا � '       .

b�'�-.�6 B'- ر��')Iو ا:  

 -'N B�y ا('��ر و]��� أو أآ6 b� .2�b ا�+]�
� :ا�T��ر ��N ����ى أو��/أ                 
 .ا�	�	��

 
"1"
H.Lesca, la veille strategique, op cit , p-p( 8- 28). 
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 -'N B�y ا('��ر p�6 ا���	�ت أو p�6 ا��	� :ا�T��ر ��N ����ى �z:�ي/ ب               
  .�b أي و]��� �E'�رة r�d ا�	M'+ى ا�و�0

 أي !+\�� ا�	��+��ت إ�r ا�3Ea ا�	hMول jE! bd-@ � :إL �ل ا��/����ت/         4
� ��د-� �M +�� إ-��ل ا�	��+��ت �b ا�	��رد 
�'r وه`t ا�	.��� !'��% و�7


 أو U bd.-� و0N � �s : و !'d B	��� اJ-��ل إ��) ���ن ا�'b-jE(ا�	jEن�6 
- B��M'��6
��Q� �-.U bd''intranet'' 0N ا1J'.ا�1(ر���7 أو 6+ا��7 ا���آD،و آ`ا ا���7% ا}�0

�M7h	ر���7 )ا� ��� 0N +��ت��	أو إر�7ل ا�''messagerie '' ,!� ا� �-.U bd أو
�-+��...vا�.  


و�� ا�	��+��ت              : stockage intelligentا��]lLG ا��آ� /          5O �-.U bd ~و ذ�

م � � E'M� �
ة 6���1ت (�\� ...) !��ري، ���0، ا�'��دي،(و !M� � Q-+Q% آd�� 0N

�C����6 .yOو bM�z6 �g'M! r'� � @-jE! B'- ن إ��. و+�- b-jE'و ه`ا ا�:   

 .�و��� ا�@�!�� bd اI('��ر r�d ا�	M'+ى ا�و�b-jE!0 ا�	��+��ت ا-        

 .!b-jE ا�	��+��ت ا�	 	� ا�@�!�� bd اI('��ر r�d ا�	M'+ى ا�1�2+ي -       

 .!b-jE �ول '1��� 7I'�	�ل ا�	��+��ت ا�	 	� -     

و 0N ه`t ا�	.��� :�traitement des informations/���4 ا��/����ت  / 6         
������ B'- �1ت��Qة ا�
d�� 0N �1jE	و ا� ��.��� ا�1�2	ا� b� � ��d � ا�	��+��ت ا�	'��

�M��E.��� ا�	ا� %M� . +��ت��	ا� %M� ن+�! �����	��N)�-. � ،���+- ،�-+@7.(  

           7/�S
 أي ا�@a. ا����ل ��	��+��ت ا�	E'�رة و ا�	����� ��	�'M	��diffusion: bا�

��b ا�	��+��ت ا�	 �zة �A ا�(` �6�b ا�	�'	��b، ه`t ا�	.��� !.E'M	�� .�N+! r�d j�!

� � B !�O��'و ا� B ر �7+آ�Q'dI. ا�����0 \+رة هN +��ت !�+ن��	5 ا���.  

         8 / U�S
 !@a�� ا����C 6+اhM� 3E� ��7ول bd 7�.ورة  : animationا��

رة r�d ا�'@M�� 6�E� b'�, ا����C و ا�`ي -�% �d�a@! y�� �، آ	� -�% أن !�+ن �
-y ا��

�-+U ��و �C��ا� ���	d `)z! I r'� ول . ا��@�\. ا�(.ىhM	3 ا�Ea-�+ن ا� �	5 ���
    �d.7 .2أآ �C��ن ا�+�! ،b-.){ا A� ل��!Iا r�d y!ر
bd ا�'@a�� '-	���6 j�y' و �

� 
  . و ���N�� 0N أدا

 و 0N ه`��contrôle de la qualité de la veille :  tا?�8 ��دة ا����3 /  9      
���� آ	�� أو آ�
I. و د�أ�7س ���- r�d ~و ذ� ،�C��ا� ���	d ���d�N ى
.  ا�	.��� ���س �

 .و ا����س -�+ن ا7'@�دا ��@'�
� ا�	���� 0N ا����C، و آ`ا ��+دة ا�	 �م
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 �2� 
� ا�'��H. Lesca  0و ��a0 ا�N م� 	ا� t`ه:  

                                     E?ر �]Sا����3 ): 10، 1(ا� �ا5"��ا$�4����ا0  

   

  

  ت         

  

  

  

  

   

  

Source : H.Lesca, la veille strategique , op cit., p8. 


B[ ،�N !�+-� ���ل ا�	��+��ت          'M	ا� �P�Qا� 
-
�! ،Iأو B'- y1���1 أ ��aا� b�     
(�'�ن، و ذ�~ ��+ن d	��� ا�'�+-� r�d ا�	��+��ت و !�� � و ا('��ره�، و ه	� d	��'�ن �'
ا

�C��ا� ���	d 0N ة
��]d B	��� إ-��ل ا�	��+��ت ��	jEن، . ���Q.ة، ا('��ر ا�	��+��ت ا�	
�� آ	� �Q7 ذآ.d 0!z! B[ ،t	��� ا�'�+-� أو �'E� �6.ق � @-jE! r�d �	�- tور
ا�`ي 6

�	�'M	�� ه�.a1 +��ت و��	ا� t` � �����	ا� �����N .2آ� ��a@'ا� ���	d � ��! و ،b��	'�	ا� b�
�C���� ��1�[ أ دورة
Q� � �
d b� � '����N �N.�	� � !د+O �Q�. �.ا�0 ا�(N و �C��ا� t` �.  

 .�u � ��d �     ا�b� B M ا�	����� إ�r ا�'�+-�، -�@0 ، إذا آ��1 ا�	��+��ت ا�	'��
 bd ة
-
O ت��+��� r�d ا���+ل %��N ،����Nا�'�+-� أ(.ى ���	d �-.U.  

و ا�B M ا�	�aر �d b	��� ا�	����� ��7' 
اف، !�@0 أy1 إذا آ��1 ا�	��+��ت u�����N . أو 
 �M7h	ا� ����إ7'.ا! %M� ~و ذ� 
-
O b� �N
 'M	ا� �P�Qل ا���� 
-
�! %��N ،��Nآ�

AQ���6.  

�[ 0N �2	'- �U�M6 .2و ه+ أآ ،�C��ا� �  :ث �.ا�� و ه0    ه@�ك !�M�q B(. �	.ا�

 إ-��ل

 ا�'�+-�    

     b-jE! 

    ������ 

       .a1 

�	d)��a@! (
ا�	M'�	�+ن 
 ا��	��+ن    


اف    '7Iا 

 ا('��ر     
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 ا���O��ت �b ا�	��+��ت 0N :ا�l� 678 ا��/����ت/ 1      -
�! ،�P�Qا� �N.�	6 ~و ذ� 
  .ا�	M'+-�ت ا�'@C�	���N.�� ، ���در ا�	��+��ت و O	A ا�	��+��ت

��� ا�	��+��ت و !���� � :$�7�� ا��/����ت و �/���2�4/ 2      �! B'- ���.	ا� t`0 هN 
 � ���- B
�� ��a6 ،رة+�'� �

ة و ا�'0 -�% �����' � �6.ق و و�7��
د ا�	��+��ت ا�	�!


اول أو أ���ل 6��1��O ر-. أو��! ��� 0N ت��+��� r�d .�)0 ا�N ل+����.  

 ��B'- 5 !+ز-A ا�	��+��ت �M% ا�� �ت ا��S:: �\�E ا��/����ت و ا$]�ذ ا���ار / 3      
3Eaا� rو إ� ��0 ا�+N B'- @�7%6 � و ذ�~ -�% أن	ذ .  ا��E!ا ���	d 0N � ��g'7I

  .ا��.ار

�6
 ذ�~ -'�! B��B ا}]�ر ا�@�O	� bd ا��.ار ا�	'E` 7�6'�	�ل ه`t ا�	��+��ت.  

           bMع أ��Q!و إ �
      �b (�ل �� 3�E'M1 ،�Q7 أr�d y1 ا�	�M7h ا�g'7ل آ� ا�+�7
ذ�~ أ-{� -hدي إ�r ا���+ل و أ�
ث ا��.ق �'r !�+ن d	��� ا�����O�1 �C و ����N و 

 ��P�Qات ا�.�g'	�� ي
r�d ���+��ت ذات O+دة ��d��B'- ، ا0N � ��g'7 ا!�Eذ ا��.ارت ��'�

م ا7I'�.ار، و ه`ا -r�d .[h أداء و ا7'	.ار d و ������@-
��6 BM'! 0'ا� ��Oر�Eا�

�M7h	ا�. 
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 PT� .ا� �V            :  


ف إ�r ا7J'.ا!���� ض ���1 أن ا�	�M7h �6��� � �6	��� ا���b�    �C (�ل ه`ا ا��. ! 
 ��O	A ���+��ت ذات ��	�، �6�� ���d، و إ�M�! r�b �.ارا! � و M! �d��1��.ه� �6

�\�) . �M7h	ا� ����و إ7'.ا! �Nا+'- ��a6 و �@'��ة ����N ت��+��� r�d ن ا���+ل�
 أ�2�، و M�! ~�`6�b �.آjه� ا�'@�0MN، و -	�@ � �b رAN ا��.ص �
- � 0N ا!�Eذ �.ارات


 B و ه`ا -hدي إ�r ا7'	.ار ا�	r�d �M7h ا�	
ى Iو %Mو آ � @
\+ر! � �
ى ز�6
�  .    ا��+-

� -	�b ا��+ل أن��  :و آ��O�'@'7ت b� � ��E'M1 ه`ا ا�


 d 0N	��� ا!�Eذ ...) �d	��@�! ،��O+�+@�! ،��،(ا���+ل r�d ا�	��+��ت♣        d�M-
  .�.ار، و B N أآ�� .2	g'�.ات ا�Q�P��ا�

       ♣      ��Oر�Eا� � 'P�6 A� .	'M� و .��Q� ا!��ل r�d ء��Qا� b� �M7h	ا� b�	! �C��ا� 
� Q@�! ات و
-
  .و 6`�~ ا�'	��N.�� b� b ا��.ص و ا��g'7 �، و ا�' 

       ♣MN�@'و درا�7 ا����� ا� b�MN�@	ا� ���sو �N.�� b� b�	! �C��ا�   .C@��6 ق+M�� ��
 0N ��MN�@'ا� ���s+و ا� b��	'�	ء ا��)

-��، ا�Qت ا��M7h	ا� ،b
�6jا� ،b-+رد	ا� rإ�

b-.)�� .C@��6 � '1��� 
-
  .ا�M+ق ا�	��Q.ة، و 6`�~ !�

إ!�Qع U.ق ا����C آ�����س ا�	��رن -	�b� b !���� ا�.-�دة U bd.-� ���ر�1 �� ♣       
C@��6 �M7h	ا� y�ة!+\�� إ�

  .. ��	�M7hت ا�(.ى ا�.ا

        ♣� 

ى ���N�� ا���h- �Cدي إ�r ا�'�M�b ا�	M'	. �دا� b� ���'ا� .    �C��أي ا�
�M7h	ى أداء ا�.)z6 و6`�~  و �6.-�� أو.  

�C��7+ى ا� 
O+! I y1أ .�u       ����!7'.اJا �Q�0 �.ا�7 و �.اN �M7h	ن ا�+�! r'� 
U ه@�ك �6   � 'P�Q� �	
.-�� أ(.ى !
rd ��6`آ�ء اI�'��دي و ه`t ا�(�.ة، 7@'@�و� � 0N دا

����� �b ا�'�a6 0��'ا� ���  .    ا�
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  :$�2�� ا�. �

       b� ا�'�+ل B! 5�� ،ت�@��M'0 و ذ�~ �@` 1 �-� 7@+ات ا�N.�� '��د��6  Bا���� j�	'-
r�d ا��@A و !�+-{I�6 y�'��د ا�	�.0N،ه`ا )��M7h(.أ7	���� ا��@�d�� ا�	.آjةا�

  .ا�(�. ا�`ي -�+م r�d ا�	�.�N و ا���B ��5 أن ������ ا�	��+��ت N�y ه+ ا��7س

      �و 1'��� ه`ا ا�'�+ل، آ�ن �b ا��زم و ا�{.وري آ`�~ !g��U ..ق ا�'M��. و ا��	
� ا���Qء Oأ b� ،ت�M7h	0 ا�N ن ا�@��ح�	s .ار، و آ`ا	7'Iتو ا�M7h	��. .Q'�- ~�`و� 

 �
ا�`آ�ء اI�'��دي �b ا�دوات ا���درة ا�'M! 0	w ��6'�.ي bd ا��.ص وأ�bM ا�+�7
�7�M+��ت ا����	ا� �-�	� y@� ، و��	'�	ا� .U�E	ا� �  .+'� ،� ��g'7I�A و !���

� B N أآ� .2	�r@ ا�`آ�ء اI�'��دي و إزا     Oأ b� و ��� ا�g	+ض bd ه`ا ا�	� +م 7@�	
5��Q� 5 ]�ث�� b� yو��@'� ���  :�b (�ل ه`ا ا�

     y�-.�! ،y@d ��E-ة !�ر`Q1 ء��d|6 دي��'�Iا�`آ�ء ا ��ه�	� y�N ذآ. و  ا�ول 1'�.ق 
y'�	أه.  

     ,
�eو y�N ض.�'M@MN 01�25 ا��Q	أ�� ا� y!�-+'M� ،دي��'�Iا�`آ�ء ا  yا��+d،  

yو �.ا��.  

 و N�	� 3E- ا�	5�Q ا�5��2 7@'�.ق N�y �ه
اف ا�`آ�ء اI�'��دي،(��
�y، ا��@�\.  
  .ا�7�7�� �y���@ و ����� ا�`آ�ء  اI�'��دي ��6���C ا7J'.ا!���� 
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   ا��آ�ء ا<?� �دي��ه�� : ا��678 ا-ول     

� �b (�ل ه`ا ا�	5�Q ا�'�.ق أوQ@� I`ة !�ر-E�� bd ا�`	�@7      ���آ�ء اI�'��دي و آ�
1@'�� ��.ض  y@� م ا��.ا�7، و+ �!�+ر ه`ا ا�	� +م Qd. ا�@M�b، 7�6'�.اض �'�+ر �

ة آ'�ب 0N ه`ا ا�	��ل، ]B 1'�.ض d .C1 � Oل و�) b� ~ا�'��ر-, ��`آ�ء و ذ� ,�'E�

yNا

, ا�`آ�ء، و �@yO+'1 y �'@�ول و ذآ. (��
�y و أه�eو و ��	ه�.  

         b�%ر �.�2م ا��آ�ء ا<?� �دي :ا-ولا���%�� ��[L�8ة $�ر:  

 � 'P�6 A� ح ���+ار+'��6
 ا��.ب ا����	�� ا�1�2�� ا�	�M7h أ\�Qd ��Qرة �C1 bdم �    
 �MN�@	ا� yO0 وN +ف�و ا�+ b
�6jت ا��O�� ع�Qإ� �Oأ b� ت��+��	�� �O�� ه@�ك wQ\وأ

  .وه`ا �� أدى إ�r 6.وز (�-� ا�'M+-� ا�`آ0

� +م ا�`آ�ء اI�'��دي      � v-ر�! �N.�	� ث+�Qل ا��) b�intelligence 
économique ~، و ذ���ا�1�2 ��	م ��.وف �@` 7@+ات ا��.ب ا����+ �
ت أن ه`ا ا�	Oو 

 y!+� ��1ط �N.�	� ،B�Eا� bd +��ت��	ا� AQ'! 5 آ�ن ا�'�.ي و�ي، �.�Mل ا����	0 ا�N
�y، و �@�N.�� y آ���� �+اy' O و ا�s أن و .�u y�jه r. إ��0 ا�(N ي ��+\+ل
�'�

!�Q��y أي ا�`آ�ء 0N ا�	��ل اI�'��دي آ�ن �b (�ل أول �C1م d.ف ��`آ�ء اI�'��دي 

و U b� ،MITI ∗ 0N.ف )1950(و�
 6	�Qدرة ��+��� 0N ا����6ن 0N 7@+ات ا�E	M�@�ت

JETRO ∗∗د��'�Iا ��a@! �Oأ b�  .  

 أ7'�ذ ا7J'.ا!���� Michael Porter ″  ″ ����O 0N��     0N ا�+I-�ت ا�	'�
ة ا��.-�

″Harvard″ و ،�M7h	0 ا�N م+ � ر
�Billclinton D، و ه+ أول �b ا�'.ح ا7'�	�ل ا�	
 0N ل�	7'��� y�s0 وN 5�6 ���-.ة ا��
، �M���7 !��ر-� I+�� �6�71992-�ت ا�	'�

 Bdة و د
1�M	6 ���) ��) و 6 `ا آ�ن ه+ ا�`ي ��d�Nد″Advocacy Centre″ ولhM	ا� 
  .bd ا��.ا�7 �آa� .Q.و�dت ا�'�
-. ا����	��

 0N    1994 ف.U b� .a1 ا�`ي ،�M1.N 0N دي��'�Iا�`آ�ء ا . e la commissariat 

général du plan.-.�! 0N H.Matre″ ″) 0M1.N ,�� bd رة�Qd.(  

     0N1997 ��) l’école du guerre économique .   

∗MITI : Ministry of International Trade and Industry. 

∗∗JETRO :Japan External Trade Organization. 
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 0N   200301+1�� 6+ا��7 �.7+م ″Jacques Chirac″ ) �M1.�) ر
�O D	 +ر-� �6�7 �

 b�d″Alain Juillet″  ع�N
ا�	hMول ا�r�d ��`آ�ء اI�'��دي 0N ا��M.-'�ر-� ا����� ��

 0@U+ا�SGDN ∗.″1″  
و �� B أآ2. �'�+ر �� +م ا�`آ�ء اI�'��دي، -	�b� b (�ل إe �ر !�+ر �� +م ا��.ا�7 

� ا�'��0�a0 ا�N ws+� +ه �	ن، آ+N+�1ا.�  : �M% ا�M�7+��1+ن و ا�

B�ول ر
  !�+ر �� +م ا��.ا�7): 1، 2(ا��

   

Source : Corni Cohen, veille et intelligence stratégique, op cit, p46.   

 tا

 ]�ث �.ا�� �'�+ر �� +م ا��.ا�7 إ�r أن !�O+! y1ول ���1 أ
     �b (�ل ا��

 ا�M�7+��1+ن 6�@	� @d ت�@�'M7@+ات 1 �-� ا� b� أ
إ�r ا�`آ�ء، ��5 !�+ر ا�	� +م 6


 ا��.ا�1+@d ت�@��QMا-� 7@+ات ا�
6 0N أ
N+ن، و �� B ا�	.ا�� أآ2. !�+ر ا�	� +م 6

� � ���  ″2″ :7@'@�ول N�	� -�0 �.ح �

  ����0 ا�
�Sء  :        ا�.�ع ا-ول 

 b�6 ��    1954 1961 و . e 0، ا�`ي��7'.ا!Iا ���E'ذج ا��	ت �@��ا�7�7 ��sو 
� ا�`-b و�s+ا �� +م ا��.ا0NHarvard Business School  �7 آ'��6ت
، و هB ا�وا

ات و ا��.ص ا�	.!Q6 ��Q��P ا�	u ،�M7h�. أr'� y1 :ا�	'.BO �ـ-
 ا�	��ه�B ا�	�	�� ��' 


ا-� �	� +م ا��.ا�7Q���1 ا� ��sت و�@�'M1 �-� 7@+ات ا�.  

   ∗ 1967 F.J.Aguilar ,�C@! ورة.�M6 B'اه b� ه+ أول )balayage (  �M7h	ا� �P�6
�6
 e +ر 1	�ذج ا�'�E�� ا7J'.ا! bMآ��1 أ� y!��� 70 �ـو إ��:Gilmore et 

Ansoff, Andrews et Guth, Christensen, Learned, Braden Burg 0N و  

∗SGDN : Secrétariat Général de la Défense National. 

″1″ francis beau .entre IE patriotisme économique: la frontier est floue….document de 
travaille du CEREM. Revue brombleme économique, n 2.940, le 30 janvier 2008,p5. 
″2″

Cohen , veille et intelligence stratégique , op cit, p- p (47-63). 

  

 
 ا�@a+ء �.���     

émergence 
     ���.� b-+�'ا�                 

maturation  
        ���.� 
 ا�'+��

Consolidation  
           ا�'�+ر     

01+M�7+��1ا�   b� 1967 r1979 إ�   b� 1980 r1990 إ�           
�6 1991 
 ا�'�+ر     

01+N+�1ا.�2001 �6
           2000 إ�b� 1991 r   1990 إ�b� 1970 r    ا� 
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 y6�'آ)F.J.Aguilar ( Scanning the Business Environment Asو ، )� )ا7'�	
� �.ح أن ا�	�d %�- �M7h� � أن !{�C1 Aم Radarا7'��رة رادار Oأ b� 

,�C@'�)balayage (6ـ y�2� وا�`ي� 'P�6:″�P�Qا� bd +��ت��	'@�ء ا��ا!��ه�ت″ا           
interaction   les ى+'M	ات ا�.�Uz! �Oأ b� ،ةj.آ	ا� �N.�	�� �M7h	ا� �P�6 0N


ات ا7J'.ا!����-
�.ص و ا�' �� B �
ة ا�'�.ف و ا�d�M� ،r�dا�.  

ا�و��ت ا��2ث ا��+-� �@�aط ، ذآ. b�    F.J.Aguilar (�ل ه`ا ا�'�.-, �ـ 
scanning : ����!7'.اJات ا
-
ا�'@�ء ا�	��+��ت �+ل ا�Q��N.��،�P و B N ا��.ص و ا�' 


ة و ا���� F.J.Aguilar، le scanningو �@�QM@��6 y �ـd�M	�� ا
O ��sوا ���ه+ و7 
��Oر�Eا� ����7'.ا!Jت ا���Ea'��.  

�6
ه�9751∗    I.Ansoffy'���� 0N Managing strategic surprise by response 
to weak signals  م+ �0 !�+-. �� +م ا��.اb� �7 (�ل �N رك�� projecteur  

 �d+	M	ا� .�u و ��
�@+ارأو ا�{+ء ا����,، ا�`ي - 'B ��6'�.ي bd ا�	��+��ت u�. ا�	.
� !�@% ا�	��zOة ا7J'.ا!����، ��5 �6
 ا�	���a ا�Q'.و��� 7@Oأ b� ���	�� �1973 0'ا� 


م ا7'�.ار ا�	���، أ\��Q ا�'�E���ت ا7J'.ا!���� !.آr�d j ا�	��+��ت d rأدت إ�

ة I.Ansoffا�	 	�� وا�آ2. �.
�� �U b.ف آ� ا�	�M7hت و أ��ر -
 �ن ا�'�@��ت ا��

��
6 0N�u �P�M� .'�.ة ) u�. ا�	'+���(��'�E�� ��D وB'- � �N �	�-� ا��
اث u�. ا�	.
- �M7h	ا� I �M7h	ر ا�+�'N ،���% أن !�+ن ��درة r�d ا�'�.ي bd ا��Jرات ا�{��

��s�	ت ا�����	�� ���M6 ت�O�'@'7أن -�+ن 6+ا��7 ا b�	-.  

 r\5 أو��I.Ansoff ر�Q'dIا b��6 `)z- 0 ا�`ي��7'.ا!Jا ���E'�� �1و.� .Qآz6 
راك ���lرات ا��Jرات ا�{���� و (��, ا�'�E�� ا7J'.ا!��0، و آ`ا ���6�� اJد

 � e+Cو� ،���ا�{����، -�% أن !M	�� w	�M7h 6'�@% ا�	���PO ا�'0 !��3 و�' �، رد ا�

ات-
  .����+ل r�d ا��.ص أو �+اO � ا�' 

!B إe �ر ���b�″implanting strategic management″ b7 (�ل1984∗     
 radar- surveillance(ا�	�M7h -�% أن !��C1 �Qم رادار �.اAguilar :�7!+\��ت 
system)� 'P�6 0N ��� !�.ي ا��Jرات ا�{��Oأ b�  . أن ا��.ا�7 -�% أن !�+ن 
أآ

 ،��O+�+@�! �MN�@� bMو آ`�~ أ� ��P�Qت ا�I��	ا� ���C1�� �'+ا\�� و (�\� r�d آ
  .ا�'��د-�، ا'O	�d�� و 7��7��

    ∗ 0N 0�-+M'ا�`آ�ء ا� ��ر (�+ e 
6.-��1�� و (���  O.��6+ع ���� إ�r ا�+راء �1
  .1950ا�	@��MN ا�`آ�� 0N ا�+I-�ت ا�	'�
ة ا��.-���، وذ�~ 0N 7@+ات 

    ∗ 0N1958 Asو Luhn B7م ا�`آ�ء !�� ا�C1 business intelligence system   
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      ∗ 0N1967 ف.d Wilensky� �.'�0 ا�`ي ا!�	C@	.ورة ا�`آ�ء ا��7 Luhn.    

0 6
ا-� ا��QM�@�ت �M1.N و0N1970s �+ا�0 ∗      N اع
6l� �7��7 ��) ر+ e A�
�M1.N 0N ��O+�+@�'ا� �C��ا�.(  

      ∗ b�1971 r1981 إ� Thiery Gaudin Asو �d�@0 وزارة ا��N س ا���م
 ا�	 @
�M1.N 0N ��dا
  .إ7'.ا!���� إ6

      ∗ 1979 ���a! ANVAR  ∗ r�d يj.آ	ا�'�+-. ا� r�d 
d�M! 0و ه �M1.N 0N 
6
اع �����b، و ذ�~ �'�Q�� ا����C ا�'�@+�+O���M'+ى ا�l� b-
d�M� � � و�� و
.  

   ����0 ا��[�lL  :        ا�.�ع ا�;�:�

 b-ة أ
-
� y�N �MN�@	0 و�7 ا�N ،�7ا��.ا w���� دة !�+ر+d ��+� @�ت�1�	ا-� ا�2
6 0N
jآ.� wQ\0 أMN�@'ا� �  ).أآ2. اه'	�م(ا�'���

        M.Porter∗ 5�Q0 أ7'�ذ ا�N Harvard b����	0 ا�N ،″  �M7h	ا� ����إ7'.ا!

0d�@د ا����'�Iز�� ″واI و �	0 آ� � �  N ،��	'�	أوا� ��ا���� �MN�@	ا� ����'6 B'اه
 � -
� ا�
�Nع bd �.آjه� 0N ا�M+ق �`�~ r�d ا�	�M7h أن !�+ن �Oأ b� ~و ذ� �M7h	��

d �6�OJا �Oأ b� و ،� �MN�@� ق و+Mا� bd ��	�� �N.�� ه`ا y�.�- ال ا�`يhMا� r�
 أول 1	+ذج M.Porterا�(�.، ر
�D ا�	�O��6 �M7h �	����ت آ2�.ة، و �@y ا�'.ح 

�M�.ورة ا�`آ�ء ا�'@�0MN ا�`ي !��وز O	A ا�	��+��ت، �y1 ا7'`آ. ������ ا�	����ت 
)3�E�'% و ا��) ا�'.!����7'.ا!J0 اN b��'E	�� ل��-Jو ا.  

        Aguilar et Ansof∗: رات��Jل ا�'��ء ا�) b� �M7h	ا� �P�6 �7أو\+ا �6.ا
 

 إ7'.ا!���' �، و أآ-
�'� �� 1 r�d	�O` ه`t ا��.ا�7 �'�+ن أآM.Porter .2ا�{��
�M7h	ا� �P�6 �MN�@� ل��� r�d ةjآ.�.  

 إ�r آ�	� ا�`آ�ء ه+ آ`�~ �7� أآ�a1 .2ط scanning إن ه`ا ا��Q+ر �b آ�	� ∗       
N م+�! I 5�� رات��Jا bd ا�'�.ي r'� �6 �M7h	ا� ���	ء ��g\Jا��.ا�7 و ا r�d ��

 b� ،� �7 +�� ��+\+ل إ� �� ا�	��و��، و ا�`ه�ب ��bd 5�Q ا�	��+��ت أآ2. أو أ�Oأ b�
r@�� � 
��dإ �Oأ b� ا�`آ�ء أي rإ� � �-+�! �Oأ. 

 

  

∗ANVAR : Agence Nationale de la Volorisation de la Recherche. 
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     ∗ w���� .�[z! @�ت�1�	ا-� 7@+ات ا�2
6 0N compétitive intelligence rإ� � و\
  .� �M1.N�e 5 .ت ����1ت ���ه�B ا��.ا�7، ا����C ا7J'.ا!���� و ا�`آ�ء اI�'��دي

    ∗1983 J.M.Oury y6�'0 آN économie politique de la vigilance  ا�ول 
  . ، و أه	�� ���N�0Nvigilancey' ا��`ر ) �ءأ(�(أ��ر إ�r (�+رة �
وث d�+ب 

    ∗1984 R.A.Thiétart �6@+ان y� ر آ'�ب
   la stratégie d’entreprise أ\
 � 'P�Q� �M7h	ا�7 ا�.� y�N 0 ه`ا ا��'�ب !@�ولN ��N 3�) 5��) �P�6 �7ا.�

�M7h	ا�( %!���� �QM@��6 ،R.A.Thietart����!7'.اJا ������� ���a	ن  ا�@��ط ا�+�! 
 b� �M7h	ا� b�	'! أن �O� �	 � 0و ه �P�Qم �.ا�7 ���+��ت ا��C@� ��	�'M� رة و+��

ات و���و�' � 0N ، �d.M6 ا�@	+ذج ا�`ي ا�'.ح -
!+�N A.ص ا�'�+ر وا�' 

R.A.Thietart B !.ارا�ون `)z- .رون�	.ورة ا��.ا�7، ا��7 b� ءjO `)z- � ، ا�'���
2� �b (�ل ا�	��+��ت ا7J'.ا!���� B �+ردة إ�	ا� �M.Porter �7ا��.ا �\�) ���d 

��MN�@'ا�.  

 �d.7 80 ، H.Lesca ا��N.d 5�Q ا1���ل و !��s+6 A+ح 0N �M1.N 0N 7@+ات ∗    
 y�	d ل�) b� ،b��'E	و ا� b-.�M	�� � '�	+��، و أه��	ا� .��M'6 ���'! ��ث أو�+�Q6 م��

y�-.N A�ESA″ ″ ـ�  Grenoble م+ �� r�d ، scanning ��76+ا BO.'	ا� Aguilar.   


�0N 1991 y 7@+ات ∗   � �	� ���'1 ،�M1.N 0N ث+�Qرت ا�+�! ، R.A.Thietart.   

j- Iال 0N �.��� ا�C +ر 0N   0N 1 �-� 7@+ات ا�2	�1�@�ت �� +م ا����C آ�ن∗   
 (	D أ1+اع �����C، و ذ�~ Martinet و Ribaultا�	�M7hت ا��.M1��، و ��
 ا�'.ح 

  .M% ا��+ى ا�E	�� D	Q� �MN�@+ر!.، ��	�� ه`t ا�1+اع ا�E	0N D ا����C ا7J'.ا!�����

   ∗ b�6 ��1985 1988 و ،H.Lesca �C��ورة ا�.�M� �-دور �O+ذ	'.ح 1�ا 

، -'N B� � ا�'.آ�r�d j (ا7J'.ا!���� و �
د أرA6 �.ا�� أ7�7�� �`�~ -
�.��� ا�'�

M7h	ا� ���� r�d +��ت، �.��� !�.-, أو ا�'�.ف��	ا� A	O � �N B'- 5 و�Qا� ���.� ،�
 ��E.ا �.��� ا��، و أ(����إ7'.ا! �	�� � 
��d|6 +��ت��	ر ا���ا(' B'- � �N ر، و��')Iا

�M7h	�� ����N �
  ).وN� � B'- ا7'�	�ل ا�	��+��ت ا�	�	�� و ا�	E'�رة ��+\+ل �@'�

� ا7'�	�ل �� +م ا�∗    }�    competitive���C و ��0N�M1.N 0N ,ga�� b ا�ول آ�ن -
 intelligence  � O b� ��d�N

ان ا�1+M�7+��1�� �O b �، و �gs ا����C ا��Q0 ا�N  

أ(.ى U.ح أآzN .2آ2. ا�	� +م ا�`ي !.U b� BO.ف �M1.N 6+ا��7 ا�`آ�ء اI�'��دي 
0MN�@'دي و ا���'�I�1 ا�`آ�ء ا��وأ�.  

    ∗N أت
6 ��M1.�  .0 1 �-� ا�2	�1�@�ت�.��� ا�'�+-b ا�
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   ∗1992��) SCIP��N د
5 �� +م ا�`آ�ء اI�'��دي  ��0، �M1.�  ).���( ا�

  ∗ 0N1994 y7ا�`ي !.أ ���E'�� ر-� ا������M��+ل !�.-. ا���) b� ،H.Martre 

  . ″ا�`آ�ء اI�'��دي و إ7'.ا!���� ا�	�M7hت″


ارآ∗   ! r�d ��	d ،0 ���ل ا�`آ�ءN �M1.N .)z! ���'1 �MN�@	ا� b��z! �Oأ b� y
6	�	�d+ آQ�.ة �b ا��	�ت ا�'�M�M�� �Q�'�� ا�`آ�ء، و ذ�~ �b (�ل دورات !�+-@�� 
�'���E، �+ارد ا�	��+��ت ا�	�� ���E	�M7hت، ا�	�'���ت و ا�'�	��ت �+ل 

��5 أ\wQ آ2.ة و !�
د ا�	�M7hت ا�'BC@! 0 ا����C و ا�`آ�ء . ا��.ا�7، ا����C و ا�`آ�ء
  .zNآ2. � 	�أآ2. 

    ∗01+M�7+��1م ا�+ �  6intelligence″ ″ 0Nـ ″ ″intelligenceا��.M1�+ن !.O	+ا ا�	

 0N إ\
ارات U b�M.Porter.ف  ″ ″O.!renseignement	� أو�BO.! B[ ،y� r 6ـ
 �@M� %'6ـ 1980ا�� y'	O.! أن .�u intelligence  b� bMأ� renseignement.   

� +م 0N 7@+ات ا�2	�1�@�ت∗   � ،compétitive intelligence A	O ��N wQ�- B� ، 
 r@�� ء��dو ا����ع و إ �MN�@	�� �	�	ا� �
��ت، و ��b ا�'������Jا �ا�	����ت و !���

 ��compétitive	��+��ت و !�+-� ا�	����ت ��`آ�ء، ]� B�aN �P��P !�+ر �� +م
intelligence rإ� business intelligence أو la stratégie intelligence �Oأ b� ،

�M7h	�� ��P�Qت ا�I��	ا� �  .أن ��N 3'E- I 6	��ل ا�	@��MN و ��b آ`�~ آ

  ����0 ا���0��  :       ا�.�ع ا�;��6

 � ��C1 ,�e+! ن و���J0 اN As+� ة.Q) ذات ��Q\ت أ�M7h	ا� ،b-+�'0 �.��� ا�N    
  .رف ا�	�M7h و ه+-' ����.ا�7، ه`ا ا�'	 �7 b	M�'6 w�@�ت و أ�s bM	�ن �	��

    ∗ b�6 ف�')Iا ،wsوا wQ\م أ+ � M� r�d'+ى ا�'��ر-, ا�M�7+��1+1�� ا7'�.ار ا�	
compétitive intelligence و ��MN�@'�1+ ا��.ا�7 ا� ���}Nا� yOو ،stratégie 

intelligenceو أآ2. ��.وءة ���+	d .2أآ ،  (lisible)  .2أآ ��Q\ذج ا�`آ�ء أ�	1،
 ��
�!)،�
 ...).ا�M�.ورة، ا��.ق ا�'@C�	��، ا�+�7

    ∗ ��M1.�� �U b.ف ا�	�M7hت ا�Q� +م�م ا�`آ�ء ا�+ ��M% ا��2�b� . ا�	��C+ن �
 آ	� �Q7 ذآ.t و H.Marterا�'z! �s+d 0(.ه� 0N ه`ا ا�	��ل �b (�ل !�.-. 

  .أ\��Q ا��+م �'�+0N �1 ه`ا ا�	��ل

5 �1
 ����w  7'�.ارا�	���wا !b� B وC1 � O. ا�M�7+��1+ن∗    �� ،
intelligence, stratégie intelligence, business intelligence ط�a@ا� 
-
�'� ، 
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 أه	�� ا��.اcompétitive intelligence �7ا���0 ��`آ�ء -
�! �Oأ b� �	�'M- 
  .��	@��MNت 0N ا��.ا�7 ا����� ��Q��Pت

     ∗ w����intelligence économique et stratégique .�u ،
-
O ه+ ��'.ح ، 
bMأآ2. و أ� �C���� و y� ت�M7h	ا� B��! و ��Q�! أن.  

     �b (�ل ه`t ا�	.ا�� ا��2ث �'�+ر �� +م ا��.اr'� �7 ا�+\+ل إ�r ا�`آ�ء 
 
�6
ة ������ت، ا�'0 !@�و� � ا��'�ب ا��6�M+ا ا�`آ. �6 .� y1دي، ���1 أ��'�Iا

��ت-.�!.  
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     $/�dL ا��آ�ء ا<?� �دي:ا��%�b ا�;�:� 


ة !��ر-, ��`آ�ء اI�'��دي، 1`آ. �@ � �� -�0d ه@�ك   :  

      1- dL�/$ François.Jakobiak:.-.�! ,-.�! %!م ه`ا ا���
� 
�� XI e            

�.ي  ″ ا�`آ�ء اI�'��دي و ا7J'.ا!���� 0	�M7hت ″�N 0N ر+a@	6+ا��7 ��, 1994ا� 
 yM

 أ��6د ا�`آ�ء 0M1.NH.Martre ا�`ي !.-
�! B! ,-.�'ل ه`ا ا��) b� 5�� ، 

  .اI�'��دي و أr@�� y� r�d 6'�.-, د���

�y آ	�	+�d ا�@�U�aت ا�	@�N+N″  5�Q�� ��M ه`ا ا�'�.-.-.�! b�	- دي��'�Iا�`آ�ء ا


ة �U b.ف��  ″1″ .″ ا�d+ان اI�'��د-�bا�	����� و ا�'+ز-�g'7I ،Aل ا�	��+��ت ا�	
 ��N D�� و�0، و
�b (�ل ه`ا ا�'�.-,، ���1 أy1 -��0 ا��1�� r�d ���d ا�	M'+ى ا�

  :  � `ا ا�'�.-, '��1�b أ7�7�'�b ه	� M� r�dF.Jakobiak'+ى ا�	�M7hت، ��5 أ�sف

∗rت: ا�و��M7h	0 ا�N دي��'�Iا�`آ�ء ا ��Q�! .a1 ��\+! 0ه.  

 0NSophia ا�`آ�ء اI�'��دي �ـ)  '7�� )Mastére�0N ��)1995. : ا�1�2��∗

Antipolis .  ″2″  

    2- dL�/$ Emmanuel Pateyron:  ″ b� �d+	�� bd رة�Qd دي��'�Iا�`آ�ء ا
 b�-د��'�Iان ا+d�� ��N�@+�� ا���	-� ا��	و � A-را�7، ا�'+ز
ا��E+ات ا�	@5�Q�� ��M، ا�


ة، �O وف.e 0N ��d.� ��  ″3″.″ا�@+d��، ا}�Oل وا�'����ا�	���� �6

     3 -dL�/$ Wilensky :  ″ .�M�!، B N ،������ ،A	�6 م+�- y1أ r�d ف ا�`آ�ء.d

  ″4″  .″وإ-��ل ا�	��+��ت ا�'�@�� و ا�M��7�� ا� ��� �M�.ورة ا��.ار

     4 -dL�/$ Luhn:  ″ ت��ا��� B N r�d رة
2� ا��� ���d ��-	�b !�.-, ا�`آ�ء �6
� إ�r ا� 
ف ا�	�
د إذن ه+ �2� ا��
رة ا�
ا(�����) 6 )faculté�b� .N+'- �� b ��دة ����دة ا�

r@�� ءه���dإ �Oأ b� اث
 ″ 5″  .″ا�'6 �Q!.! 0�b ا��

″1″ François Jakobiak, l’intelligence économique : la comprendre , l’implanter , l’utiliser , 
ed organisation, 2004, Paris ,p82. 

″2″ François Jakobiak,  l’intelligence  économique en pratique, ed organization , 2001, Paris, 
p11. 
″3″ Emmanuel Patyron, la veille strategique, op cit, p13. 

″4″ Cohen Corin, veille et intelligence économique , op cit,p49. 

″5″ ibid, p48. 
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 5-L�/$  dC.Revelli:  ″ .a1 و ������ ،A	O .ورة�دي ه+ 7��'�Iا�`آ�ء ا


م ا�'zآ
 0N ا!�Eذ آ� ا��.ارات ا7J'.ا!����d ���� 3���! ف
  ″1″.″ا�	��+��ت 6 

     6 - dL�/$ CH. Hurbulot: ″ 0��C@ا� .�M�ا�`آ�ء اI�'��دي ه+ ا�5�Q و ا�'
.uأ �N.�� ف
 6 ،�اض و �
رات ا�d+ان، �- + N	A ��	��+�� 7 �� ا�+\+ل إ�� � ���

�	�-�، -��C (و �a1ط ا�Q��P ا�'@�MN�� ) ا�M	�ع ا� �دئ و ا�@a��6)�b آ� d	���ت ا��.ا�7
.�[z!(ي
  :، و ��j ا7I'��م ا�'���

6+ا��7 ��� ا�'�Q��، ه`ا -�@0 ا�	��+��ت ا�	�'+�� ا�QE�.ة 0N ��N ا�'.ام أي ∗ 
déontologie ت و�M7h	ف 6+ا��7 ا�.�� �\�Eت ا���	ا�'�.  

∗ 0N رات دا(�+ن�Uص و إ�Eأ� 
O+- �6 ،b��'E� ��N ا+M�� B 1� ،� 1ا+dأ ���Q��
  .7�.ورة ذات ]��O �N	A ا�	��+��ت

∗0@U'��د و�ا � 1	+ذج (�ص ��`آ�ء  \�E�génére�y' ا�N��2�� 0N ا����س أ-b آ

%M� ة.�g'� ��d�@\ ت����ا7'.ا! Asو و B�C@'� �)

اناI�'��دي 0N ا�'�Q2″ .″ ا�″  

      7- dL�/$ Ph.Baumard:  ″ b�� و �C��	ا� ��N b� .2دي ه+ أآ��'�Iا�`آ�ء ا
 �Oأ b� تI��	ا� b� 
-
!�Q�� د0d�N و ه�+�b� 0 ا�	��+��ت، ه
6 �Q!.- yN�b ا��
 �N.�� و �	d b�6 !��ل�� ���ه+ و7 ،�M7h	�� ����!7'.اJو ا ����اف ا�'�'

�� ا�ه)

�M7h	3″ .ا�″  

      8- dL�/$ B.Besson , J.C. Possin:  ″ r�d درة�� ���دي ه+ و7��'�Iا�`آ�ء ا

�MN�@	ة ا�

ات و ا��.ص 0N إ�Uر �-
  ″4″.″ا�'�.ي bd ا�' 

     9 - dL�/$ L.Hasside et autres:  ″ ة
-
ا�`آ�ء اI�'��دي ه+ �b ا��.ق ا��

ة ا��-
� ا��

دة ا���6د، و �b ا�+�7�'� B�C@'�� �\�) +��ت، و ه+ -�+م��	ا� �����	� ����

tر�Q'd�6 ا ا�`آ�ء+N.d 5 ا��'�ب��، �  :r�d أه	�� ا�'g��U 0N ..ق ا�'���. و ا��	

(�\� ا�	� jة ا�'0 ( ��5 ا�	��+��ت � � ��	�  :un nouvel état d’esprit /     أ
�� و��، وه0 ، و� � ��	� 0N ا!�Eذ ا��.ار، � � !���� ����� و!)-	�a1 b.ه� ���Eرج��

 .� � ]��O �N	A، و!�'Q. ا�	�دة ا�و��� و و7��� ا��	�) ا�	��+��ت(

  

″1″ P.Guichardary et autres, l’infoguerre, ed Dunod, Paris, 1999, p7. 

″2″ ibid , p7. 

″3″ibid , p-p7-8. 

  ″4″ ibid, p8.  
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� �b ��5 ا�'����، ا����دة :  ا��آ�ء/      ب	��� 
-
O ر�Uإ 
��'g��. ا�	@BC، و و0N As ا��

  ″1″.″ه��� ��dlم ا}�0) ا���Jن(

      10 - dL�/$ AFDIE     : ″ م�C1 0N BC@! 0'ا� �
ا�`آ�ء اI�'��دي ه+ ��	+�d ا�+�7

ة �E!Iذ ا��.ار و �'+���ت ا�داء ا�@�AO و (�� ��ا�	@�O	@� ا�	�.�N، !@'� ا�	��+��ت ا�	

� ا�jOاء ا�	h].ة�� �	��″2″.″  

     11-dL�/$ Y.ves – Michet Marti, Brumo Martinet:″ دي��'�Iا�`آ�ء ا

�P�Qن ا��	s r�d رة
���6
رة �N.�� r�d و B N ا�Q�6(�P��P ا�	�M7h(ه+ ا�� ��Q!.	3″.″ا�″  

     12- dL�/$ H.Lesca:″ b�6 ��م ا���
2� 7�.ورة ا�'0 !�� wQ\دي أ��'�Iا�`آ�ء ا
.�7 ،� 'P�6 و �M7h	ا� ��O+�+@�! � ��	�'7وا �	C@	ا� t`ه ,
�eو  r�d %��! 0'ورة ا�

  ″4″   .″��6	��+��ت ا7J'.ا!���� ا�@�j! (��Nوده�(ا�	��+��، ا�'0 !+رده� 

    13- dL�/$ Alice Guilhon:″  �-�	� ،������ A	O .ورة�دي ه+ 7��'�Iا�`آ�ء ا


ة-
O 0 ا�@ �-� ���رف و �@'��تN ��E� ��+��	ا� .a15 ″      .″و″  

       �b (�ل �� !�.�@� �b� y !��ر-,، �	E'�, ا��'�ب، ���1 أن ا�`آ�ء اI�'��دي 
 ANا
�.!�Q ار!�Qط و]�� ��6	��+��، و (�\� ا�Q�P��، ��5 ه`t ا�(�.ة !�'Q. ا�QM% أو ا�

��M! 5�� b� ~ح ���.ارات و ذ��'�. .ه��+O+دt، آ	� !�'Q. ا�	��+�� ا�	�دة ا�و��� �y، و ا�	
 ,�'E� � ا�@��ط ا�'0 !@�و� �	� y��) b� ء ا�'�.-, ا�'��0، ا�`ي ��1ول��dإ b�	- و

  :ا��'�ب ا��6�M+ن، ��5
 ،������ A	�� ��\.ورة �'+ا�7 ��� 0N 0�+0 و ه�d�Nد �	d رة�Qd دي��'�Iا�`آ�ء ا

�M�. و a1. ا�	��+��ت 6 bd��P ا�	d�� �M7h+ان اI�'��د-�� ،b	��N. ا��.ص و ! � 
ا�'@�

م ا�'zآ
 و d 3���! rدي إ�h! 0'ا� r�2	ذ ا��.ارات ا��E!ا y@و� ،� Q@�'� ات
-
و ا�' 
!���� ا�داء ا�@�AO و 6`�~ !���� أه
اف ا�	�M7h، و s	�ن ا7'	.ار-' � r�d ا�	
ى 

 � .ا��+-
 

″1″ L.Hasside de autres, les PME face au défi de l’intelligence économique: le 
renseignement sans complexe, ed Dunod, Paris, 1997, p-p16-18.             6'�.ف 
"2"Alain Juillett, modèle d’intelligence économique, ed économica, Paris, 2004, p4.  
″3″ Bruno Martinet et Yves- Michel Marti, intelligence économique : les yeux et oreilles de 
l’entreprise, opcit, 1995,p 12. 
″4″ H.Lesca. veille strategéque, op cit, p62. 

″5″ Alice Guilhon, l’intelligence économique dans la PME : visions éparses, paradoxes et 
manifestations, ed l’harmattan, Paris,2004,p23.  
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��'�Iا��+ل أن ا�`آ�ء ا b�	- y@� 0   وN �  : دي -�+م �� r�d	b� �d+ ا�	�+��ت !'	2

   .�Qdرة bd 7�.ورة �'+ا\��∗

∗�M7h	ا� �P�Q6 ��Q!.	+��ت ا���	ا� bd ا�'�.ي bd رة�Qd.  


ات∗-
  .�Qdرة bd ا�'�.ي bd ا��.ص و ا�' 

� د0d�N و ه�+�0∗	d bd رة�Qd.   

   ..ارات-�+م r�d إ-��ل ا�	��+��ت ��d+ان اI�'��د-� ا�	.!�E!�6 ��Qذ ا��∗

∗

م ا�'zآd 3���! r�d م+�-.   

∗�M7h	.ار-� ا�	و ا7' AO�@ا�داء ا� ����! r�d م+�-.  
 ,-.�! r، إ�����ع +O.��6 و     F.Jakobiak .-.�! rا7'@�دا إ� ، Martre   '.ح�ا ،

F.Jakobiak +ه �	آ ��	�	+��ت ا���	ا� 
��! r�d j�!.! ،دي��'�Iآ�ء ا`�� �O`	1 ، 
�a0 ا�N ws+�0��'ا� �: 
                     E?ر �]S2،2(ا�:(دي��'�Iا�`آ�ء ا �O`	1 )0O+ذ	, ا�@�ا�'�@(  

  

   

      

  

  

  

  

  

  

  

 

  

Source:F.Jakobiak ,l’intelligence économique en pratique,opcit,P40.                 
                                                                    

  :    ا7'�	�ل ا�	��+�� ا�'0 !�+ن

   7 +�� ا�+\+ل إ�� � آQ�.ة ∗  

  ∗  �   ا�@
رة أ�

  : ا7'�	�ل ا�	��+�� ا�'0 !�+ن

    7 +�� ا�+\+ل إ�� �∗ 

   ا�@
رة �'+��7 ∗ 

  :ا�'�Q�� �b (�ل ا�	��+�� ا�'0 !�+ن 

  �� � \�+�6 ا�+\+ل إ∗ 

   ا�@
رة أآ2. أه	�� ∗ 

  : -�+م O r�d	A و ������ ا�	��+��ت ا�'0 !�+ن

    \�+�6 ا�+\+ل إ�� � آQ�.ة ∗  


ا  ∗  O ة.�Qرة آ
   ا�@

�`آ�ء اI�'��دي ا  

 ا�و�0        

�`آ�ء اI�'��دي ا  

 ا�1�2+ي       

 ا�`آ�ء اI�'��دي 


ا01(ا�'�'��0�� (

 ا�`آ�ء اI�'��دي

) ا����M(�0ا�'�'�
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��ت و ه0�@�! A6أر �Nدي و��'�Iا�`آ�ء ا ,�@�! B! y1���1 أ ��aل ا��) b�    :  

 ا�`آ�ء اI�'��دي ا�و�0 و ا�1�2+ي ا��`ان -�'	
ان r�d ا�	��+�� ا�	@a+رة 6
ر�O آQ�.ة 
ا�`آ�ء اI�'��دي ا�'�'��0 ا�	�
ا01، -�'	
 r�d ا�	��+�� u�. ا�	@a+رة ��	@�MN�b و ا�'0 

�6
b أو ا����+�1ت، أ�� ا�`آ�ء اI�'��دي -	�b ا���jا� A� ل ا����ءات�) b� � ��d ل+
، و ا�	��+د y6 ا�`آ�ء اI�'��دي ا7I'.ا!��0 ا�`ي �b ا���% وy�s )ا����M(ا�'�'��0

 r�d ��د��	و ا� �أو !����y، وذ�~ �@
رة ا�	+ارد ا�	��+��!�� أو �ه	�� �� +د ا�'���
b� +��ت��	د ا�
�� y����!�����
ود-� و و\+ل ا���a1 ا��� 
-
�! �Oأ .  

 b�� و ،y�
�eو �و N�	� -�0 7@'@�ول ا�@��ط ا�'Q! 0.ز أه	�� ا�`آ�ء اI�'��دي، و آ`ا ��	
y6 م�	ه'Iب ا�Q7� ذ�~ 7@'�.ق �Q�.  

  أه��� ا��آ�ء ا<?� �دي :ا��%�b ا�;��6      

�'@'M- � � 01z'6 ا���رئ ،t.ذآ �Q7 �� ل�) b�      �Oدي و ا�����'�Iا�`آ�ء ا ��	أن أه 
 . C- ا�`ي �P�Q�� A-.Mو ا�'�+ر ا� 

م ا�'zآd ���'1 ة.�Qو آ �\�) �Oر
� y6، آ�ن 6	���

  :(�\� �b (�ل �� -�0

!�+ر ا�'��د ا�	�.�N، أ-b ا���	� ا�	{��� �N	��N. أ(`ت أه	�� !@��� 0N ا�'�+ر ∗      
6
اع ا��@A، ا�'+ز-A، ا�Q�A و ا�J �ر ��Jور ا
� 


��ت، ا�`ي أدى إ�r ا�@	+ ا�jاEو ا� A�M

�M7h� 0 ا�@����ت ا�'��ر-� �يN دي��'�I�2 آ��`آ�ء ا-
  .و ا��.ق ا�'M��.-� ا��


د ا�	@�MN�b و 1	+ ∗      d BE}! ،ا�7+اق AQa! bd �	O�@ا� ��MN�@'ط ا�+g}+ ا�	1
  .ا�'�QدIت ا�
و���

7���7 ا�'�+ر ���	�  و�@��  ″ ″politico-idéologiqueا���1Iط ا��+ي �	@��∗       
  �6�\ �ا�'{��w6.� b د-@������ ا�	@��MN اI�'��د-� �A ا�'�����ت ا�M��7�� أآ2. أو أ�

  .و]�Qت

       ∗ �g}ت ا�'��ر-� و أ���ل ا�Iد�Q'ر ا��U0 إN �-د��'�I6.وز أ���ل ا��.ب ا
  .ا�آ�a1 .2ط

       ∗ 0d�N
� ا�	��+��(��	��+�� و ا�	�.0N �N ا�@�aط اI�'��دي ا7I'�	�ل ا��ga!.(″1″  
 0N ��@Q	ا� ����C@درة ا��Q	ا� ��ا�jت إ��M7h	ا� r�d %Oات، و.�g'ا� t`ه ���و 1'      
 b�	- دي ا�`ي��'�Iم ا�`آ�ء ا+ �� 0N ��	�� '���، و ا�'0 !�+ن	ل ا���Nردود ا� ��M�7

	d 7'��عJ0 اN As+ا� b� �M7h	+��!0 و آ`ا ا���	رث ا�J-� ا�	و � ،�C���� �Q�\ ت���
.�[z'ر�7 ا��	�.  

  ″1″    francis beau .entre IE patriotisme économique: la frontier est floue….document de travaille 

du CEREM. op cit, p3. 
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      ∗Q��'�� ���'1 ة 7@+ات
d `@� . C! دي��'�Iا�`آ�ء ا ��	أن أه �	د-� آ��'�Iت ا�
0N � �	� b�	- 0'رزة، و ا��Qل: ا���!Iم و ا�dJت ا��O+�+@�! ر و 6.وز+�!)NTIC (

� رأس ا�	�ل ��d A� �1ر��	ل ��6�	و رأس ا� ���ض اdI'	�د d r�d+ا�� ا1J'�ج ا��	E1ا
 .ا�	�.0N، !�+ر ��% ا�	@��MN أ-j�!.! b ا�	�.�N و !�Q���0N � ! ا1J'�ج


 �b ا�	�M7hت � 	� آ�ن ��	 � آ	� أن ا�∗     -
��� B � wQ\دي أ��'�Iآ�ء ا`
�-+���N)رات+\�@-
�@ � !�'�ج ��`آ�ء �ن ا�Q�g'! �P�. و -�% �d� � أن !'+�� �، أ�� ) ا�

 3E- �	�N و ،B @� دة��'7Iن و ا+MN�@	ا� �Q�ا.� �Oأ b� y�ج إ��'�'N ��ا�	�M7hت ا�{��
  .!�+ن �+-� ��QN`آ�ء !'	�b� b أ\wQ أ�bMا�	�M7hت ا�	'+��7 ا�'0 !.�0 �ن 

 b� �M7h	ا� b�	- أي ،y�إ� �
اد أه	�� ا�`آ�ء اI�'��دي �b (�ل �� -'+\�! b�	- و    

0N �  ��!:″1″��y، و ه`t ا�(�.ة !'	2


��4ت ���Lة••••    � �L�%$:  0N ت ا�������M7h	د ا�

د آ� و�� - O b�MN�@� ن د(+ل�

 و ه`ا -hدي إ�r ا��	� r�d ا�M+ق، و �`�~ و ��6`آ�-
���6 hQ@'ا� b� b�	- ء ا�`ي


ة �{	�ن ا�@��ح و ا7I'	.ار-� ��	�M7h و ذ�~ -
6
اع و�N ا�	'���Qت ا��Jاع و ا.')Iا
 .ا�b� B'-...v (�ل ا�'�+رات ا�'�@��، ا�'��ر-�، ا���1+1��،

    ••••H��
��س ا�	��رن �ن ا�`آ�ء اI�'��دي �.U b�y ا�� وذ�~:��Lد �|داء ا�
benchmarkingb7��	�� �1ر��	را�7 ا�
ا�'@�MN�� ��	MN�@�b ) ا�	�jة( ا�`ي -�+م r�d ا�

ا�'@�MN�� ا�'Q'�! 0. أ�b-+�! bM و ) avantage( ��5 ه`t ا��.-�� أ]Q'� أه	�� ا�	�jة
b-.){ا b� B��'و ا� ��@�� .��g!)+-�ء�ا� �\�)(MN�@	�� ق إ1'�ج.U �7أن درا �	آ ،� b

	M!�M7h	رة ا��M) و ��u r'� و ����	ا� .
�MEدي ا���  .M�'6 w�b اO�'1J�� و !

2� ا7I'2	�ر، !g��. ا7J'.ا!���� أو �y1 -�% ا!�Eذ �.ارات � 	�:ا$]�ذ ا���ارات •    � 
� �+اO � ا�	@�MN�b و���! b� b�	- ار، ا�`ي.� bMذ أ��E!�6 w	M- دي��'�Iا�`آ�ء ا 

� أي ا	�- y1� ،.U�E	ا� �P�Q0 ا�N b�MN�@	��6 ����'	+��ت ا���	ا� bd ا�'�.ي r�d آ�ء`�
  .-'B ا!�Eذ ه`t ا��.ارات) ا�	��+��ت(ا�	���� ��6	�M7h، و ا�'r�d 0 أ7�7 �

    •H�I l�0ا��8�/�ت(أ(:  I �M7h	5 أن ا��� ،b��
�Q�� ���7دي ه+ و��'�Iا�`آ�ء ا
!�+ن r�d درا-� 6	� -�
�y ا�	@�MN+ن  -	�@ � !���� �QM1 أ�� r�d	Q���ت إذا �B !�.ف و 

 w	M- دي��'�Iن ا�`آ�ء ا|N y@� ,، و�أو ا�� B5 ا���� b� ق 7+اء+M�� y1+�.�-و

 ا��.ارات و ��.�N أو !+�A ا�ر�6ح-
�'6.  

    •�����
ا�	�jة ا�'@�MN�� ا�آ2. دوام ا�'- 0	�b ا���+ل �d� � :ا�7 �ل ��G�� Nة $
�� bd ا�	@�MN�� ،b�U b�    5.ف أي ��M7h، ه0 ا�@�'E� ��-.�6 ق+M0 رؤ-� ا�N ح��  

″1 ″  Brumo Martinet, Yves –Michel Marti, l’intelligence économique: les yeux et oreilles 
de l’entreprise , op cit, p-p(13-15).  
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ة ��	�M7h، ا�'0 !��.!�Q دا
	� (��� ا�`آ�ء اI�'��دي و ا�'@�- 0MN	�b أن !��0 ه`t ا�
 B !���E� .��g! B ��d %�- ،اه�+'M� rن ا�+\+ل إ�+MN�@	ا� A��'M- r'� y1� ،��6`آ�ء

���'E� ��-.�6 ق+Mا� B '�
  . و ر

    و �d�N y|ن ا�`آ�ء اI�'��دي -hدي إ�r ا7I'	.ار و ا���Qء ا��1�� �b ا�g'7ل 
� ا�'��0�a0 ا�N ws+� +ه �	+��ت آ��	ا�:  

E?ر �]Sورة أه��� ا��آ�ء ا<?� �دي ):3، 2(ا���"  

                     ��+��	�� �ا�داء ا�@�AO       أ�bM       !�+-. �@'��ت     ا!�Eذ أ�2�       ا�g'7Iل ا��2

ة             ا��.ارات      -
O         ت���Q�                   
       

  و ا7I'	.ارا���Qء   ا���+ل � r�d�jة 
��MN�@!         


اد ا��2��Q:ا�� �ر                                                                                   dإ   

 .-.�! %M� و     Martre″ ″  ا�`آ�ء ��	أه ws+'! ذا؟�	ال �hMا� r�d �6�OJ�6 و ،

 � Oدي و ا�'0 أدر��'�IاF.Jakobiak″ ″ y6�'0 آN″intelligence économique en 

pratique″����'0 ا�@��ط ا�N :″1″  
� و !+ز-A ا�	��+�� ا�7�7��، -�
د !@�MN�� ا�	�M7hت آ�+ة ا�'��د-� -     ���! ، A	O 

 b��� ع���0 N +-�ء�ن ا�+MN�@	د ا�
  ).ا����س ا�	��رن: �b (�ل ��2(��
ول، آ	� -�
�+ إرادة واb� ��s ا���دة ��'M��. ا�����0 و ا��	�-  0d	�b ا�`آ�ء �g! b�. ا�@C.ة 1-     

��+��	��.  

ا�`آ�ء اI�'��دي -�+د ا�	�z'�  �M7h�b و s	�ن ا�	.آj ا�ول 7+اء 0N ا�M+ق أو -     
  .ا����ع

:  ا�`آ�ء اI�'��دي -�'�a1 .Qط �@6 �M�E� b'�, أ��a1 ا�	�M7h ا�(.ى ��5-    
�'E� در��� b� +��ت��	'@�ء ا��0 �6N 7+ن
��، و 6
را7' � و !�M�.ه� �U b.ف ا�	 @

 BM�N ،�M7h	م ا��M�أ ,�'E	� � 	-
ا�dJم ا}��C1 �-.U bd 0م ا�	��+��ت �b ]	� و !�
6
را7' � -�
د ا7J'.ا!���� ا�'M+-���، و �BM ا1J'�ج -�
د آ	�� ا�	@'��ت  �-+M'ا�

� '�d+1ه(و.-+�! r@'��ت أو ا���+ء إ�	ا� D�1 B-

ةأي !�-
O ت��'@� B-
و N�	� ) � أو !�

 U.ق و �@+ات ا�'+ز-A ا�'0 -
�! B'- +��ت��	ا� t`أ�7س ه r�d y1|N ت���Q	ا� BM� 3E-

   .ا�v...-�% ا!d�Q �، و أ�7س d	��� ا�J �ر،

  

″1″ François Jakobiak, l’intelligence économique en pratique, op cit, p-p(12-15)      6'�.ف 
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 و ا�@��� ا�	 	� و ذات در�O أآ2. أه	�� آ+ن أن ا�`آ�ء اI�'��دي أ\� !�Q��y ه+ -      
r�d ا�	M'+ى ا�
و�0، و(�\� 0N ا�
�Nع ا�+U@0، ��5 ا�`آ�ء اI�'��دي �U b.ف 

  .�{	�ن ا7'�.ار أي �6
...) M� r�d'+ى ا��U.a ا�+U@��، ا��	�رك،(ا�
ول

     -7I�6 w	M- دي��'�Iأن ا�`آ�ء ا �	رة، و ��6`ات ا�'0 آ+a@	ا� ��+��	�� 
'�gل ا�.ا�
 ,�'E� 0N '���6 ا�'�+ر	6 w	M! 0'ا� �	
!'��� Q6.اءات اI('.اع، N	b (�ل ا��.ا�7 ا�
ا


 ...)ا�'�@�� وا�'@�MN��، ا�M��7��، ا'OI	�d��، ا���	��،(ا�����dتdا+� �N.�� b� b�	'1

ة �'�-
، و�@�M� y-.! �، و!���3 ...��� ا�	��+��ت ا�	����ت، ا���Qaت، ا�'�@+�+O��ت ا��

b-.){ا bd .)z'أو ا� ,�E'ة ا�+�N) �N.�� ة و.-�M	QN ،5��2ا� Bول ا����
� �QM@��6 �\�)
q(. ا�'�+رات و6.اءات اI('.اع ��
ول ا�	'�+رة -	�b ���و�� و ا��	� r�d ا����ق 


هB، و آ`ا �+ا0N B 'MN�@� � O ا�7+@d �اق ا�	����، و إن أ��b 6.آ% ا�'�+ر ا���\
  ). �'r ا�
و���

     -�M7h	اف ا�
  .  -�'Q. ا�`آ�ء اI�'��دي و7��� ����N �'���� أه
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 وdc�q، ��ا�� و ��ا0� ا��آ�ء ا<?� �دي :ا��678 ا�;�:�     


, ا�`آ�ء اI�'��دي و ا�'a� .Q'�! 0'.آ� jO 0Nء �eول و�@! r�d �	�@7 0�- �	�N    
� @��1@'�� ��'�.ق ��+ا� B[ ،����!7'.اJا �C��ا� A� )les acteurs( b� 0'ا�`آ�ء ا�

  .(�� � a1�. إ�r ا���Qa ا�QE�.ة ��`آ�ء، و �6
ه� 1'�.ض �	.ا�� ا�`آ�ء اI�'��دي

  وdc�q ا��آ�ء ا<?� �دي :ا��%�b ا-ول      


 !@�و� � ا��'�ب �M% ا�N ،دي��'�Iا�`آ�ء ا ,
�e+� �QM@��6    � ��d ت ا�'0 -�+م���	��

yNا
  ∗ .ه`ا ا�(�.، وآ`ا �M% أه

             b�0 Bruno Martinet et Yves – Michel Marti :ا�.�ع ا-ول                  


, ا�`آ�ء اI�'��دي ه0�e1″:و″   

� ا��	�-� :(la vigilance)أوا���2 (la veille)وq�.� ا����3∗                     Oأ b�
b� �d.M6 .ار و	ة 7�6'.�g'� ة و
��� �P�Qر أن ا��Q'd�6 ~ص، و ذ�.� ا�	U�E. و رw6 ا�

  .آQ�.ة

                   ∗��"#���I �V�[ا�8�_� ا� E2� �.�qو: � 'P�Q� �M7h	ا� B N 
@d 5�� 
وآ���� !g�.ه� و !�+ره�، و �@y ا��	� r�d ا�'z��- � �� B	�b� � @ !���� ا�`ات 

  .وا7I'	.ار

 :(renseignement)أوا<"�/Pم(reconnaissance)وq�.�ا��/���∗                  
 �M7h	اف ا�
��B'- 5 �.ا��O و 3�N إذا �� آ��1 ا�@'�
� \���� و �.s�� !��� أه

  .ا�	�M.ة

  b�0 Corin Cohen :�;�:�ا�.�ع ا                 


م � 
��     Corin Cohenا�`آ�ء و ذ� ,
�e+� .)q B�M�! 0�- �	2″ :~ آ″  
0N ا�`آ�ء ,
�eو ��� : �M% ا���!% !'	2�e+م ا}�0، ا��dJا ���e، و����ا�'+ ���e+ا�

�� ا�'�.ف �eل، و��!Iو ا ��a@'ا� ���eو ،��� 0N As+ا� ���eو ،��Q�و ا�'.آ ����ا�'��
 ���eو ،��M@'ا� ���e-�، و�	ا�� ���e+��، و��	ت ا��O�� r�dproactive t`و ه ، 

e+ا�'��0ا� ��a0 ا�N ws+� +ه �	و ا�`آ�ء آ �C��ا� b�6 آ�.'a� ,
�:  

  .2 و 1اC1. ا�	��� ∗

″ 1″Bruno Martinet, Yves- Michel Marti, l’intelligence économique : les yeux et oreilles de  
l’entreprise, op cit, p15. 
″2″ Corin Cohen, veille et intelligence économique, op cit , p-p(104-107). 
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E?ر �]Sا����3): 4، 2(ا� dc�qا<?� �دي  و ا��آ�ء ا5"��ا$�4�� و  

  

   

   ا�`آـ�ءاI�'��دي  

  

  

  

  �C��ا�      

  

  

  

Source : Cohen Corin, veille et intelligence stratégique, op cit, p108.  

 B�ر ��aل ا��) b�        )2 ،4 ( �C��ا� b� �
, آ�e+�.'7Jا����و ا�`آ�ء ا! 

, ا�`آ�ء أآ�Q'd�6 .2رt  اI�'��دي�eأن و .�u ،�	 @�6 آ�.'a� ,
�eو 
O+! y1���1 أ ،

,
�e+ا� t` � ض.d 0�- �	�N و ،�C��ا� b� �  :أ�	


ات وا��.ص   :(anticipative) ا��q�.� ا���?/��-1      -
و !�+م +! r�d�A ا�' 
- 5�� ،�M7h	ا��P�6 b� 0!z! أن �Q�!.	ا� �MN�@	ا�'�+رات ��7+اق،ا� A�+! %�


ات -	�b أن !z!0 ��2 ...ا�'a.-��ت،-
��، ا�' �'E� دة و

ات و ا��.ص �'�-
���در ا�' 

ة أو -
 �lرث ا���	b�obsolescence 0 ا�	@�MN�b، و آ`ا �U b.ف ا�'a.-��ت ا��


 �	hMو�0 ا����C ا�'�@+�+O�� (�\� ا�O وف.�� 
-
 ! ،�M7h	�� 0@�'أن وا� b�	- ص.��
 0N A�+	'ا� ،
-
O ، !�+ر �@'+ج��	'�	ت ا���!�+ن �b (�ل ا�'�.ي ���'@�ء أو ا�'���

0Oر�) 
-
O 7+ق.  

 ا���� أو ا��� %QM���C و ا�`آ�ء ه+  :(informative) وq�.� اP�5م ا{�� - 2     


) !jو-
(!+ر-�'� �
�7+6 A	�! و � @d 5�Q- 0'+�� ا���	ا� t`+��، ه��	دة ا��.ق       ا�

وا�'�@��ت -�% أن !�+ن �@��Q7 ،ه`ا -�@0 ا���	� و ا�	+ا�O��� ��Nت ا�	�'M	��b، ا� 
ف 
 
�Q� % ��, ���+��ت�أن !�+م 6'.آ b�	- ،b��	�'M	ا� �	��6 ��+��!��	ت ا��Oع ا����Qه@� إ�

��Nدرا7' � درا�7 وا 
�6 b�MN�@	ا�(monographies)...  0م ا}�0 ه�dJا ���eو ���eو

 ,
�e+ا�  

  Proactive(1et 2) أآ�a1 .2ط

��M@'ا� coordinatrice  

  )securitaireا��b (ا��	�-�

  protectriceا��	�-� 

  connaitre les besoin ا�'�.ف r�d ا����Oت �b ا�	��+��ت

  animation et communicationا�'@a�� و اI!��ل

� 0N Asو و ��Q�ا�'.آ ����ا�'���� analytique et synthétique  

  informative ا�dJم ا}�0

  anticipativeا�'+���� 
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�-
d��)��7�7أ( t`ه�، وه

, ا����C و ا�`آ�ء، ��5 �6
 !�	�A ا�	��+��ت -'B !+ر-�eو b�
�0 ا����� ا�1�2�� هb� 0 ا('��ص إO.اء N ،������ أو ������ .�u ن+�! 
ا�	��+��ت �

��� 0N As% و و�ا�'.آ ،�  .ا�'���

 و ا�'0 !�+م r�d :(analytique et synthétique) ا��q�.� ا���7���� وا���آ�8��-3    
� إ(.اج أو ا�E.وج �6@�\. � 	�Oأ b� � '
j�! 0@�- ، ه`ا��	�	+��ت ا���	ا� ����!.  

ه+ -M	�d 0N As+6 w�� و ار!�Qط ��'���ت :  ��'����indissociable    ا�'.آ�% -�+ن 

 ا�'.آ�% Q�'6 ،r@�� 0N�) أjOا
 �(ا�	��+��ت، و ��� �-
�! �Oأ b� ،�M1��'	ا� .�u .

� ا!�Eذ � M'� �\�) � O+� ��6ا.'� �d+	�� 0N رف��	ا� .\�@�� A	�	% ا��ا�'.آ .)q
  .ا��.ار

�'�ن � 	'�ن، (�\� �ن ا�	��+�� !�+ن �eو �	% ه�و ا�'.آ � surabondante    ا�'���

ا ��'�
-B أو ا�	+اآ�Q �ي ) ا�'���� و ا�'.آ�%(، ه	�)��� و إ]�Qت q(. ���.ا�7(d�M-

����� ���	dر��أو ا(' �.  

      4-�]J �� HXا�� �.�qو (de mise en forme): +��ت��	ا� ��� 0N As+أي ا� 
0 ��� -	�b أن !��% دور � B N 0N B ا�	��+��ت N As+�6+دة � `ا ا� �Q.آ	و ا� ����	ا�

  .ا�	@a+رة

7� إ��y : وq�.� ا��
U�S و ا<$ �ل- 5     .� bM�z6 � ��N���C و ا�`آ�ء -�% أن !'�
��� 'Qو رآ � '��� ،� '�	O 0'ت ا���+��	 .  �C��ا� ��Q� ��a@! ���eو �Oأ b� �\�) 0ه


�N ا�	��+��ت ا�'0 اO'�ز! �! �� M'� ~ا('�ر! �(و ذ�.(  

 إن ا�'�.-, �O����6ت �b ا�	��+��ت : وq�.� ا��/�ف ��N ا����7ت �l ا��/����ت- 6     

, ا����C و ا�`آ�ء و �`�~ -�eو b� ���eو .Q'�! �6�OJا %�aux attentes ���a	ا� 

   .6les attentes implicites+ا��7 ا�	�'M	��b، و ��b أ-{� آa, و إ��Qع 

���� 6�b  :(protectrice) وq�.� ا��L��7 �����3 وا��آ�ء- 7     � ���eو r�d و !�+م
�'�ن، و ه0 (�\� !�+م و !.!�j آ2��'E� �-�	��� b�'-رؤ BO.'! 0'و ا�`آ�ء ا� �C��ا ا�.


ات -
 '�� A�+! ي أو.�'�� .[z، آ��	ا�'0 !�+ن ��' �C��ات ا�
-
�� ا�'+���� �' �e+ا� r�d
  .�+اآ�Q ��	��� ا��	�-�

.-.�! 0N   H.Martre أو J.L.Levet et R.Paturel .2أآ ���e+ا� b� ءjO Asو ، 
�-�، 0N B��'�� ��7 اJرث ا���	0 و ا�'�@0 ��	��رف، و ه`t ا�(�.ة !.!�r�d j ا��	

أن ه`t ) ا�'�.-.(ا�'��B، و إ].اء ا�	��رف و ا�	��+��ت ��	�M7h، آ	� -�'+ي أ-{� 
�� !'{	b (�\� ا�	.آ�Q ا�'�@+�+O�� �����C و ا�`آ�ء، ��5 دور ا����C -�+ن ��2�e+ا� :
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 %@�'6obsolescence w	M'� ،��	ا���� ��O+�+@�'رف ا�'0 !��رب ا�'�+رات ا���	�� 
�dا.')Iدع ا+'M	6 ت(de dépôt de brevets)  ن�	s �Oأ b� 0�+5 ا�`آ�ء ه��� ،

 ��a1ن أ���J0 اN Asو r�d j�!.- + N �	C@	�� ى+�� �-�	�contre intelligence  

م ا�	��+��ت، أd	�ل أ7+ء �.ا0Ndésinformation  %�- �2� �7 ���� ا�ز��d ، 

�� ا�(��e+ا� t`ت ،ه�M7h	ا� %�u0 أN ذ�~ أن A� رة��Jأ��ن، (.ة ا(sécuritaire 0ه 
  .أآ2. ا7'@�دا إ�b� �\�) ��U��� r ا�`آ�ء

 r�d �	'a- أن ا�`آ�ء .�u ،�C��ا�`آ�ء و ا� b�6 آ�.'a� .��6�7 ا�`آ ,
�e+ا� t`ه .Q'�!  
0�- �	�N �
, أ(.ى، و ه'! 0	2�eو :  

        8 -�.�qو F��
�� r�d ا�	M'+ى :(coordinatrice) ا���'E� ,
�eو 
O+!
Jآ.ا�6ا � ��@�! b�	- ���e+ا� t`ه b�� و ،�M7h	�� ت���	ى ا��+'M� 0 و��أي أن  7'.ا!

� و ا('��ر �}�! r�d �� ا��	Oأ b� ت����7'.ا!Iا ��M@! دور y� دي��'�Iا�`آ�ء ا
     ��M@'�� دة�����6 w	M- ل���ا�'z]�.ات ا��	�d�� �b ه`t ا7I'.ا!����ت ��5 أن ا�`آ�ء ا�


,une synergieو �e+ا� b�6 ت���	d .  

� � 	� !+ر-
 ا�	��+��ت :(proactive) وq�.� أآ;� :�Sط-9      Oأ b� +ا�`آ�ء ه 
 ��a@	(ا��	��و ذات  �����	ط )أي ا��a1 �

ة ) أو أ��a1(، ه`ا -�@0 !�+-�N rل إ�+\+��

  .و ��	� أآ2. ��	��+��ت

�� أآ�a1 .2ط�e+� ء ا�ولj)ا��proactiveا�'0 -( ��`آ�ء  (� �	M1 أن b�	proactive1 (
ه��! 0�� 0N ا�+�� !+ز-A �@'��ت إ�r ا�	�'M	��b، ا�	��رف ا�	@�+�� �6.-�� أآ2. أو 

 ��� � ��'+\�� أو ا�'+\��ت ����a1، ه`t ا��@�\. prescriptionأ�� دا(��� دا(

دة و دا(��� أآ2. �+ة ��`آ�ء 0N 7�.ورة ا��.ارات ا7J'.ا!������ ���'E	ا�.  

�� ����a@�� �6ط 1�yM، ا�`ي -�+م r�d و���J�6 Asن أz'�� ��a1]�. ا��jء�e+0 ا�N 01�2ا� 
�2�(proactive2)دة
  . ا�	�M7hت ا�'0 !�'	
 r�d ا�`آ�ء آ2�.ة و �'�

   ا�'z]�. أو O	��dت ا�{�g ه0 أداة 7J'.ا!���� ا�	�M7hت �	+اd � O+�	� ا�7+اق    

م ا7'�.ارا�	@�d r�d �\�) ���) bل O(	��dت ا�{- ،�MN)�g	�N.�� b' �و !�	

� ا�	�2ل) O	��dت ا�{U)�g.� �، ه0 �Q7 r�d ،�-+ح ا�'��ر	ا�� �	
ا�+\+ل : !'.BO دا
ا���% �M+ق �� هr�d j�!.! 0 ا�	��� ا�`ي -@a. ا�	��+��ت ا������ و ا�	�
	� �.ب 

 A� �6.�� أي 6.و!+آ+ل ��� `)z! أن b�	- 0د، وه
N.-� ا�	.7� إ��y ا�	�
écologique    y'���!إ7'.ا �N.�� �Oأ b� �-.��D ا�@� � �d�@\ 0N ا�Q��P أو �ي !	+-

B�C@! اح.'�I ت���Mا� r�d �g}��6 �}-أن -�+م أ b�	- و)b�1ا+�.(  
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 0N � 1أ y�رة إ���Jا �Q7 �	آ b�	- 0'دي ا���'�Iا�`آ�ء ا ,
�e+� ه`ا ا��.ض 
�6      

, ا��eو D�1 ���	� -�0 7@'�.ق �	M'+-�ت وd+ا��               jOء �@ � !	2N ،�C��

(les acteurs)  دي��'�Iا�`آ�ء ا .  

  ا��آ�ء ا<?� �ديأ��ان �����Lت و : ا��%�b ا�;�:�        

ا�`آ�ء (    و ا�	��+د �6+ا�� ا�`آ�ء اI�'��دي، ا�d+ان ا��ز�� �''- r	�b ه`ا ا�� �ز
� آ	� و\�p�6 y ا��'�ب) اI�'��ديM�M! %M� .��6�7 ا�`آ y�
�eأداء و b� ،

yا��.�)y!.ور�@ � و ) 7� �	�ل �`ات ا���g'7Iا r'� +��ت و��	ا� bd 5�Qا� b� اءا
ا6'
� ا�'�.ق �d+ان ا�`آ�ء اI�'��دي، 1'@�ول أوM� I'+-�ت ا�`آ�ء اI�'��دي، آ	� Q� b��

0�-:  
  � �دي�����Lت ا��آ�ء ا<?:    ا�.�ع ا-ول              

 �M'+-�ت ا�`آ�ء اI�'��دي ) 0N	M� D'+-�ت �F.Jakobiak  0N � �E   !@�ول ا���!% 
� ا�'��0�aا�:  
E?ر �]Sت ا��آ�ء ا<?� �دي): 5، 2(ا��L����  

    

���d 
O+! 

(interaction) b�6   

 0N B ان آ�+dا�  

  O	�A ا�	M'+-�ت 

   

                  

 

  

Source : F.Jakobiak, intelligence économique : la comprendre op cit,  p83. 
��aل ا��) b�)2 ،5( %M� دي��'�Iا�`آ�ء ا ,�@�! B! y1���15 أ b� ت�-+'M�

6�.ع ا�@�aط                                  B' - ا�`ي ��ى ا�+7+'M	�� ،�M7h	��6 ���'- ي ا�`ي
dى ا���+'M	ا�
 M'+ى ا�+U@0 ا�`ي -'	�+ر �+ل إ7'.ا!����، ]�- B�y ا�	interprofessionnelو

concertée 0@Uو .Qd ى+'M� 
ا�`ي 6(transnational)�b �.اآj ا��.ار، و �6
ه� �1

  :  �M'+-�ت ا�
و��-5


و�� �� .�[z'ا� ����إ7'.ا!    

4- 0@Uو .Qd ى+'M� (transnational):   

    أآ�� .Q	�d+ت �'�
دة ا��@M��ت

3-0@U+ى ا�+'M	ا�  :  

  .ار 6�b �.اآj ا��concertéeإ7'.ا!���� 

  :  ا�	M'+ى ا�+7��-2

Interprofessionnel ط�a@وع ا�.N ،   


ي-1dى ا���+'M	ا�  :  
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-'��� ��6	�M7hت �'�
دة ا��@M��ت، و 0N ا�(�. �1
 ا�`آ�ء اI�'��دي M� r�d'+ى 
.�[z'�� � '���!إ7'.ا Asو r�d و��
� ا�	�! y��) b� و�� ا�`ي
  .ا�

  -:″1″	�b إe �ر ا�d+ان ا�7�7�b ��`آ�ء 0N آ� �M'+ى��5 

    ∗�
 ]�ث d+ا�O+'N �M7h	ى ا�+'M� ي أي
dى ا���+'M	ا� %M�N: ن+C��	ا�
  .ا�QE.اء و ا�	�.رون


 إ�Uرات ) ، N.وع ا�@�aط(interprofessionnelو �M% ا�	M'+ى ا�+7�� ∗     O+'N ،
�'�@�� ا��@�d�� ا�'0 !��% دور ا�	��C+ن و آ`ا ، ا�	.اآj  اdes C.C.I ا�@���6ت ا�	 @��،

  .ا�QE.اء

      ∗0@Uى و+'M	ا� %M� : �-j.آ	دارات ا�l� .رون�	أن ا� 
!�'Q. ) ا�+زارات(�1
ا��+ا�� ا�7�7��، ��5 ا��2�b� . ا�+زارات ! '5�Q��6 �\�) B ا�
ا(�0، ا��Mح 

  .O�� و أ(.ىا�'7I	�Iت ا�����، ا��@��d، ا�'��رة، ا�d	�ل ا��Eر

     ∗0@U+ا� .Qd ى+'M	ا� %M� ت ا�'0 !�+ن : و��M@دة ا��

 أd+ان ا�	�M7hت �'��@N
 �a1��� bd � 2�6 0N ا�	��+��ت ا�	'���� �6� ا�	@�MN�b و �����' � و آ`ا ا!�Eذ أ�2

� U�a1 0 ���لN ة

  .ا��.ارات، و �`�~ �'r !�+ن ه0 ا�.ا


د ا�
و�� و N�	� 3E- ا�	M'+ى ا�
و�0 ا�∗     �! y��) b� ى ا�`روة ا�`ي+'M� .Q'�- ي`

 ه`ا ا�	M'+ى !'	2� 0N ���ن �{	�ن ا�	@��MN و ا���ن @d ان+d��N ،.�[z'ا� ����إ7'.ا!

�2� � @�6 b� ،دي��'�Iا :�@��″ charge d’éclaire, la gouvernement sur la         

politique à mener en matière de I.E″ 0'0  ، ا�N ���) 1 �-.Nو آ`ا 1995أ ،
 .-.�!Carayon ���-+O 0N D72003 ا�`ي أ
  .، ا�`ي - '6 B	� -	�b أن -z(`�1 أ�6

   ا��آ�ء ا<?� �ديأ��ان :ا�;�:�   ا�.�ع                  
       �b (�ل �� ws+! �Q7 �@� ا�d+ان �M% آ� �M'+ى، و 6	� أن درا7'@� !'��� 

r�d دي��'�I��6`آ�ء ا r�d دي��'�Iان ا�`آ�ء ا+d� 7@'�.ق y1|N ،�M7h	ى ا�+'M� 

يdى ا���+'M	ا�)�M7h	ا�.(  

2� 0N ا�	��C+ن   	'! �M7h	0 ا�N دي��'�Iان ا�`آ�ء ا+dن أ|N ر�UJ0 ه`ا اN و      
(les observateurs)اء.QEا� ،(les experts).رون�	ا� ،(les décideurs) �	 � و ،
� ا�'��0آ�ن ��B ا�	�M7h و ذ�a0 ا�N ws+� +ه �	آ ~�:  

  

″1″  F.Jakobiak, l’intelligence économique: la comprendre, op cit, p87. 
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E?ر �]Sآ�ء ا<?� �دي): 6، 2(ا���� ��.�qا-��ان ا��  

        

  

  

  

  

  

  

 ��Q� ��� 0N BC@- �M7h	0 ا�N B � +ه �� �  آ

Source : F.Jakobiak, l’intelligence économique, la comprendre, op cit, p88.      

  0N y	�C@! B'- �M7h	0 ا�N B � +ه �� �� ���1 أB! y1 ا��Jرة إ�r أن آ�aا� b� 5��
� ا�	+ا�0�a0 ا�N �� ���Q، و���Q أd+ان ا�`آ�ء اI�'��دي !'	2�� :  

 E?ر �]S8[� أ��ان ا��آ�ء ا<?� �دي): 7، 2(ا�J  

 

  

  

  

  

  

  

  

  Source: F.Jakobiak, l'intelligence économique, la comprendre, op cit, p88.     
              


 ]�ث أd+ان O+! y1|N ،�M7h	ا� B�� آ�ن �	 � 

Les observateurs 
          ���C+ن 

Les experts  
      ا�QE.اء

Les décideurs   
        ا�	�.رون

      5�Qا� 
    A	ا��   

      .a@ا� 

 ���C+ن

      d+ن 
���� 

 ��.رون

 .�Q) 
)����+ن(  

������      
 ����!      
      ���د�� 
     !.آ�% 

 �M'�	�+ن  
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           B @�6 ���d 
O+! y1أ �	ن، آ+d ��� آ�eو 
-
�! B! y1���1 أ ��aل ا��) b�    
 r�d +ن�	ن -�+C��	5 ا��دي ���'�Iط ا�`آ�ء ا�a1 �����N b� 
-j- �� و ا!��ل و ه`ا

B[ 5�Qو ا� A	ا�� r�d Bوره
6 Bن ه+�	�- b-`+ن ا����	اء ا�.QE�� ت��+��	�� .a@ا� 
�����' �، !���� �، ا�	��د�� �d� � و �b ]	� !.آ�Q � و 0N ه`ا ا�UJر �
 -�'�ج ا�QE.اء 
��Mرات �+ل ا�	��+��ت ا�'0 ��م �6	� � '7Iت و ا���s+'ا� p�6 �Oأ b� ���� ن+��

� r�d ا�5�Q و ا�	d ه+ ا�`ي tر�Q'd�6 r@�� y� ��� 0N +��ت��	% ا��آ.! 
�	A، و �6
-'B إر��7 � إ�r ا�	�.رون ا�`-r�d b أ7�7 � . ا�v...أآ2. �1+ص، �@�@��ت، �
ر�Oت،

 �Oأ b� �M7h	�� ى ا�+ر��ت+'M� r�d b��	�'M	�� ت� �O+'ا��.ارات و ا� �-'E`ون أ�2
sو ا7'�.ار و �M7h	ا� ��ر�6 b	}- ج+'@� bM�z6 .�)0 ا�N وج.E0      ا�MN�@'ا� � �

0�+Mوا�.  

� bd ا�d+ان ا�(.ى            �! I ��	+ن ذو أه���	اء ا�.QEذ�~ -�+ن دور ا� B'- r'� و   
j�	'! � @دي(و����'�I+ن ��`آ�ء ا���	اء ا�.QEان ا�+dا� ��	ء )أهIhأن ه tر�Q'd�6

OJ.اءات (Q.اء 0N ا�	@'+�Oت، (Q.اء 0N ا: ا�QE.اء �'@+d+ن ) 0N	�� D	�d+ت
(Q.اء 0N ا�'�Q���ت، (Q.اء 0N ا7J'.ا!����ت، (Q.اء 0N ا�	@��U ا��g.اN��، و ه`ا 
� ا�'��0 �aدرا7' �، و ا� �M7h	ا� r�d 0'و ا� ��	�	+��ت ا���	0 ا�N ا�'@+ع ���ا�'@+ع 1'

  .-Q���Q� b ا�QE.اء 0N ا�`آ�ء اI�'��دي

E?ر �]S�8اء ا��آ�ء ا<?� �دي): 8، 2(ا�T �]8J  

  2��6+ن،�@'�+ن،�E'�+ن
�-+M'0 ا�N      .  

  2��6+ن، �@'�+ن �E'�+ن
�-+M'0 ا�N.    

concepteur ،ن+�'@� ،   
  .2��6+ن

  2��6+ن، �@'�+ن، �E'�+ن
  .0N ا�'M+-�، ��.رون

  اJدارة ا�
و���

Source : F.Jakobiak, l’intelligence économique, la comprendre, op cit, p89. 

  

��Nا.gO ���@� 

 �@'+�Oت

 إO.اءات

 !�Q���ت

 إ7'.ا!����ت
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� B و) �N	�� D	�d+ت، و ذ�~ �Q'd�6ر      �b (�ل ا��@�! B! اء.QE���1 أن ا� ��a
� ) ا��.-�(أن !�+-b وه���� أي N.-� -�% أن -�+ن ه`ا ا�(�.	d ���QU A� �Nا+'-

  .ا�v...ا�	C@! ،�M7h�	 �، ا7'.ا!����! �،

 0N ن+�'E� 2��6+ن، �@'�+ن و bd رة�Qd B@'��ت ه	0 ا�N اء.QE5 ���1 أن ا���   
�، ���د�� و ا�'.آ�% ا�	��+��ت ا�'+\� إ��O+'@� rت ا�'���! ،������ 
�6 B N
M+-� ه


ة !'+اA� �N ا�+As ا�.اه�� b	7I�6 �M7h'@�د r�d ا�	��+��ت ا�	�	��-
O.  

    وN�	� 3E- ا�QE.اء 0N اOJ.اءات N�'	�2+ن �E'�+ن 0N ا�'M+-�، �@'�+ن               
� ا�	�M7h ا�
ا(�0 أو �d��! � و 2��6+ن، -�	�+ن r�d وAs إ	�6 ���'! 
O.اءات �

،b
�6jء، ا��	ق، ا��+M��6...v2��6+ن .ا� bd رة�Qd B N ت���Q�'0 ا�N اء.QE�� �QM@��6 و
� �concepteur 0N@'�+ن، 	���6 ���'! 
 و ��.رون -�	�+ن r�d ا�E.وج Q�'6���ت �
� ا���ن ��2 ا�+ر��تOأ b� .  

ء 0N ا7J'.ا!����ت N	�C	 �Qd Bرة bd 2��6+ن،�@'�+ن     و N�	� 3E- ا�QE.ا
 �	d yO+! ت����7'.ا!Jا b� �d+	�� As+� ن+N
�E'�+ن 0N ا�'M+-�، ��.رون - 

�M7h	ر . ا��Q'd�6 ~رون، و ذ�.�� B @�6 b� ت����7'.ا!J0 اN اء.QE�� �QM@��6 y1���1 أ
  ).\���u إ7'.ا!���� ��	� ا�	�M7h(أه	�� وAs ا7J'.ا!����

 
-
�! r�d +ن�	-� ��و�
    و أ(�.ا ا�QE.اء 0N ا�	@��U ا��g.اN�� -'	�2+ن 0N اJدارة ا�
 A�+	'ا� ��و إ���1 �ا�	@��U ا�'r�d 0 ا�	N w'N �M7h.وع N� � أو ا�	@��U ذات ا�	@��MN أ�

� �N.  

�'���     ��N`آ�ء اI�'��دي ��. ا�jاو-� N�y ه+ ���Q ا�	���+ن ا�QE.اء �ن ا�	��+�� ا
u�. ا�	����� ا�	�	�� 6+ا��7 ا�	��C+ن، !'�+ل إ�r ���+��ت ��
ة و ���g'M و ��M.ة 

  .6+ا��7 ا�QE.اء ا�	���+ن

 ،�M�M'6 � '��eدي وh! دي��'�Iآ�ء ا`�� b����e+ان ا�+d�� ���1 أن ا�1+اع ا��2ث    

,، و ه`t ا�(�.ة !	2� 7�.ورة�e+ا� b� �d+	�	6 !�+م �	آ)�ا�`آ�ء 7@'@�و� � ) �.ا�

w�s+'ا� b� 0ءa6 0�- �	�N.  

    ��ا0� ا��آ�ء ا<?� �دي:ا��%�b ا�;��6      

        �Q'd�6ر ا�`آ�ء اI�'��دي 7�.ورة ���E ا�	�.�N و ا��g'7 � آ	� -��y ا���!�Qن
Luis Levet- Jean و Bernard Guilhon �	 6�'0 آN intelligence économique 

et l’économie de la connaissance .	! ورة -�% أن.�Mا� t`ه B'! r'� y1|N ،
 .Qd b� B @	N ،رات�Q'dة ا
d %M� و� � ا��'�ب�@! 
�N .ة�ا�( t` � �QM@��6 و ،�6	.ا�
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 �� .C@��6 � @d	� y�j�'M! آ� �.���، و �@ b� B أ(` �6�b ا�Q'dIر ا�N.اد ا��ز��0N b آ
� ا�'��ws+- 0 ذ�~ أآ2.�aو ا� ���.�.  

E?ا�[��ب): 2، 2(ا��4ول ر {/I �3: �2و� l� ا��آ�ء ا<?� �دي �ا0��  

 $��7ج ��ذا ا��%��l�I ا-��اد
N�� م ��ذا��$ 
   ا�[�$b  ا�����0 )��2��2(

   ∗�
   � �رات و و�7
∗��) 

 ا�	��+��ت
Jean- Luis 

Levet 

  
 !�Q���ت  ∗

   )� �رات(ا�N.اد
  ا�	����� ∗
  

 

  

 ∗ ��M�N ��Q�'ا�  
  )ا�	@�O�.-� ��.قا(
  
  

 ∗ �Nاف !+ا
   ا�ه
��-+U ى
 ��� A	�M7h ا�	

   7�.ورة
 اI�'��دي ا�`آ�ء

 -ا���
 ا��M1م∗
  ا�@��

  
 

et Bernard 
Guilhon   

  
 

           
  ��M�N �@	O�@	ا�     ∗.a@ا�   

  
 !M��. ا��+دة، ( 

6
اع،ا�QE.اتJا،        
       ...)اI!��ل،  

    0N +ن�E'� و !�@�+ن∗
∗B-
�! �P�Qدرا7' �(ا�(  
 

∗A	O 
  ا�	��+��ت

Alice 
Guilhon 

 -�	�+ن ا�`-b  ا}�0 ا�dIم
   و

∗� �b ا����Oت !���
     ا�	��+��ت

� �'- b��C+نOأ           
        ا��	�d��  ا�QE.ات

  �E'�+ن !�@�+ن∗
0N م�dJا}�0 ا  

،�
 و ه��آ� و�7
   إO.اءات

   ا�	�����∗
   

         
  )و��7ء(�M�.ون∗
∗b�و�hM� bd ا�`آ�ء 

  اI�'��دي
  
  
  
 

  !M��.ي أ�7+ب∗
  أه
اN|7'.ا!����∗
  
  
   
  
 


-
 ا�'M��.ي  ا��7+ب !�
   bd ا�`ي

y�-.U B'- .a1 و   
 ا�	��+��ت 0N ا�'�.ف

   ���رف (�� 6 
ف
  
 

 -ا���
 ا��M1م∗
��1  
  
  
  
  
   

  و !�@�+ن ����+ن∗
 و��7ء 

  �
 ه��آ� و و�7
�	d d�	O0       

∗.a@ا�  
    

         

  ��N.اد ا��	�d��  ا�	 �رات∗
  O	�d�� � �رات∗
    

 ���رف (��  ∗
    و

    � �رات     
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��Q� :،ن+Q�.ا	ا�  
   ا�آ2. ا�	��C+ن

∗�	C1أ b-jE!  
  ا�	��+��ت

A	O +��ت��	ا� b� 
,�'E� در��	و ا�  

∗5�Qا�  
  F,Jakobiak 

3�E! 0N  
  ا�	��+��ت

∗BC1 	تا���+�� 
%-+Q'� ا�@�+ص 

� '����� �Nو  �	C1أ 
 �'�+رة ���+��ت

∗A	ا��  
    

���
    ا�@a.∗   ا�+]�
        

   ���ل Q) 0N.اء
� ا�'.آ�% و ا�'���

∗�	C1ت أ��+��� 
   و ��	�����

 و�N ا�	��+��ت !�@�,∗
.U� �@���  

∗�  ا�'���
    

 ��	��+��ت
.�Q�'0 ا�N ��� 

  و �@�@��ت
∗As+� و��	تا�� 

� 0N ا�	������� y� 
  ا�	��د��∗
   

 

ر�Oت� bd 

  ا�	��+��ت
r@�� و � Q-+Q! %M�  

w���	ا�� �ت أو ا� 
  ا�'.آ�%∗
    

     .إ�� � !.7� ا�'0  ا�	�����  
         

  �hMو��b و �
راء
 

 !�Q�� � �رات∗
 ا�	'E`ة ا��.ارات

   ��6	.ؤو7�b اI!��ل∗
 و ا�'��ر-. إر�7ل∗

  ا7I'�	�ل∗
   

      ا�	'E`ة ا��.ارات   
    b��	�'M	�� b��
     ا�@ �
     ��	��+��ت    

  .�%���8إ��اد ا:                                                                        ا�� �ر

    b�   Jean – Luis Levet et Bernard.G ا��
ول أt�d ���1 أن آ� �b ا��'�ب 

وا 0N دراB '7 �+ل ا�`آ�ء اI�'��دي r�d 7�.ورة �@C	� Alice Guilhon 0Nو 	'dا 

0N �2	'! �
 ا��.ق -، ا�	�����، ا��M1م ا���
)ا��	A((�� ا�	��+��ت : �.ا�-
 1�� أي !�
 ،�-.��M! ات.Q) رف و��� ��E� �����	+��ت ا���	ا� .a1 B'- � ��) b� 0'ا� �-.�O�@	ا�

��دة '7Iا 
@d رف��	ا� t`5 ه��� Nا
وN�	� '! � @� .	�b ا�	�M7h و !�+ن �
 ���� أه
 �����N b	}! r'� �-.a6 7+اء ��د-� أو �
-3E �.��� ا�@N .a'�+ن 6+ا��7 و�7

 أ�sف �.��� أ(.ى Alice Guilhonا�	��+��ت ا�	����� و ���6+دة ���
ول ���1 أن 
  .و ه0 (�� ���رف و � �رات �b (�ل ا��	� ا��	�N�� 0d.اد

	�N3   وE- �F.Jakobiak r�d د+�- � y1|N !@�ول �.ا�� ا�`آ�ء اI�'��دي 6'���
�'�Q�b، ا���Qa ا�و�r !�+م r�d ا�5�Q، ا��	A و ا�@dI�6 .a'	�د BC1 r�d ���+��ت 
�� �b �.ا�Q+ن، ���C+ن و �E'�+ن 0N ا�	��+��ت �'E� اد ذوي � �رات.Nرة، و أ+�'�

 r�d ا�'���� ا�	��د�� و ا�'.آ�% ��	��+��ت �b (�ل ا�+]�
���، أ�� ا���Qa ا�1�2�� N'�+م
 
O+! y1أ Bا��� A� ،+��ت��	0 ا�N ة.�QEا� BC@ا� r�d د�	'dI�6 0 ذ�~ وN ن+�'E� اء.Q)
 B'- � �N 5�� ��1�2و ا� rا�و� ��Qaا� b�6 A�! .ة�ا�( t`+��ت، وه��	�� �����	ا� ���.�

'M- �N�}� �	�� � 
��dJ +��ت��	ل������ ا��	7'�Iا 
@d � @� د��.  
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 %M� .ورة ا�`آ�ء�و !@' 0 7   F.Jakobiak �Q.آ	و ا� ��د��	+��ت ا���	ل ا��	7�6'� ،
� ا�	.ا�� ��`آ�ء اI�'��دي ا�`ي !@�و� � 	�� ws+- 0��'ا� ��aذ ا��.ارات، و ا��E!0 اN

   .F.Jakobiakا���!% 

E?ر �]Sا��آ�ء ا<?� �دي): 9، 2(ا� �ا0��  

          )                                            1      (5�6  
A	O                  b� رة�'E�  ������ .�u ت��+���      

  ا�U   .. .a1        v.ف ا�2��Q+ن  ا�	@'�+ن، ا�'��ر-+ن،
 �4��/�                                                                 

)2(  
� )أآ).2	� ��N�} ���+��ت ذات �����!                      
    ���د��  )���رف(�E!Iذ ا��.ارات

                                                                !.آ�%
  

Source : F.Jakobiak, l’intelligence économique, la comprendre, op cit, p99.     
                                                                            

 ��Q� 0N و 
� ���1 أن ا���!%، !@�ول آ� ]�ث �.ا�� !�� اB7 وا��aل ا��) b�   
 0N و t.ذآ �Q7 �	آ .a@و ا� A	5، ا���Qل ا��) b� B'! �7ا��.ا ���	d 5�� ،ة
وا�

������ .�u +��ت��	ا� � �N ا�'0 !�+ن rا�و� ��Qaا� . ���	d أ�� b� ن+�'N ل�g'7Iا
 � ��g'7ا B'- �N�}� �	�� ت ذات��+��� � @d �'@- 0'% ا��و ا�'.آ ��د��	ا� �(�ل ا�'���

���.� ��� �MQ� 0 �.ح�- �	�Nة، و`E'	0 ا��.ارات ا�N:″1″  


ة ا�Q���1ت، ا�	��ت ا���	�� أو اI��!Iت : ا�678 ∗        d�� ى+'M� r�d .2و -'��� أآ
�6
b، ا�	+ردون، ا�	@�MN+ن،(ا�	E'�+ن 0N ا�5�Qا�'0 -�+م 6 � j��6 ل��!Iإ�� ا...vا� (

��d 5	��� ا�5�Q !�+ن 6+ا��7 ا�	��C+ن ا�	E'�+ن 0N ا�	��+��ت ا�+]�
���، و 0N أو 
U bd.-� ا�bd 5�Q ا�	��+��ت ا�	@a+رة و ا�	'���E، و -�% أن -�+ن ا�2��Q+ن 

  ���+ل r�d ا�'�+رات ا�'�@+�+O�� ا�'3E! 0ا�	+ارد ا�	��+��!�� و إ���1�� ا -�.N+ن
B N.U b� ة��g	ت ا�I��	ا�.  

        ∗H�4ا�:�	
) �'+ا\��( و ه`t ا�	.��� -	�b أن !'B �6.-�� 7.-�، دور-� أو دا
 0N ن+�'E� ف.U b� -�+ن ��+��!��	ا� �
 ، �����N(ID) j�!.- 5	A ا�M.ي ��+]�


� ��6'.ام ���در ا�@�� �U b.ف d	� r�d B ا���+ل r�d ا�@�+ص ا�'��� ��+�[  
 
 

 F.Jakobiak, l’intelligence économique, la comprendre, op cit, p-p(99-109) ″1″6'�.ف

 

 ا��.ا�7

 إ�g'7ل
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�M7h	, ا��ر�z6 �\�Eا� ��ا(�
  !C . أه	�� ه`ا(ا�QE.اء، و آ`ا اdI'	�د r�d ا�	��در ا�

 ���ر�1 و�s�� ا�	6 �M7h	� O B!	�y و ���@d �2� ر
  ).��'b� y ���+��تا�	�

ا��	A ا�
وري ��	��+��ت ا�`ي -�'	
 (�\� r�d ا�	��+��ت ا���6 �\�E	�M7hت •    
أوا�'��ر-.أو �b (�ل )��N��، 7@+-�(ا�	@��MN وا�	+ردون 7+اء ���+��ت دور-�

b�MN�@	�� ن،(ا�'�.-��ت+-j��! ،�N����� ت��-.�!...vا� .( ���5 ا�
را�7 و ا�'���

، و -��N��[ ,a، 7���7، !�+ر و ا�d	�ل ��	��+��ت ا�
ور��-� ��	@�MN+ن -�+ن �

    �U�7+6 ة، أو.��Q� +��ت -�+ن إ����	ا� t`ه r�d 5 ا���+ل�ن، �+MN�@	�� ��7�7ا�
 N�	� 3E- ا�	��+��ت ا��E\� (WEB)أو 6+ا��7 ا�1'.�1 و آ`ا �b (�ل ا�+اب


ارات �b !�+ن...) ا�	+اد ا�و���، ا�'�@+�+O��،(��6	+ردون\Jا .)q �N.�	� ��N�1 
�d+@'	ت ا���O+�+@�'ا�.  

    •.2�Q	7'����ت ا��� ���5 ه`t ا��.-�� O 0N	A ا�	��+��ت !�+ن : ا��	A ا�	'+ا\
u�C@� .	� و u�. ���+دة، آ�,؟ -�+ن ذ�~ U bd.-� اI��!Iت ا�'0 -�+م 6 � ا�N.اد 

B �
�eو B��6 �M7h	0 ا�N)+�'ورات ا�
-@��، ا���+د �E��6رج أو ��M7h� Aت �b (�ل ا�
��5 ا�UJرات و ا�d+ان 0N ا�	�M7h هB -�'�+ن !�@�+ن، ز�6
b، �+ردون    ...) أ(.ى،

��Iت ا� ���، و 6`�~ -'��+ن '�Iرض أو ا��	ر ا��U0 إN ~ن و ذ�+MN�@� ن(أو+���- (
� �	�� r�d ا+��� 
  .{�r�d�N ا�	��+��ت، ا�'0 6
را7' � و !���� � -�+1+ا �

   ��O+�+@�'ت ا�I��	0 ا�N �\�) !��% دور ه�م ��	ا�.7 .�u +��ت��	رة أن ا���Jا A�
  .ا�'��د-�-و ا�'�@+

 �Q�ا.� b� b�	'�� ~ت و ذ���+��� b� y��d ا���+ل B! �� B�C@! %�- A	ا�� ���	d 
�6
C@� ��� 0N ~إر] � و ذ� ،� 'N��[ ،� !����1 ،�O.ا�� � ا��+d ،ت�M7h	ت ا��O�� B

B 6 �\�Eت ا��O+'@	و ا� ,
�e+��.  

       ∗�S
0 ��� u�. ����� :ا�N ان ا�`آ�ء إ��+d� +��ت��	ا� .a1 B'- 5�� ) ت��+���
A	ا�� ���	م �6��+��ت أي 6'�.ف ا�`ي ��	ت )آ����، ���در ا���+��� ��� 0N أو ،

�	C@� و �Q!.� ..ا�7ت	ل ا��) b� ن إ��+�! .a@ا� ���	d ة �1+ (و.��Q� y�إ� �ا�	.7
0 �'�
-s+! B���ت ��Q� �-.U bd (       t.a1 B'- �� bd ا�1'.ا�1�Eaل ا���!I�6 أو

 B'- +��ت��	ا� .a1 
@d bMا�� b� ، و��د��	و ا� �� ا�'���Oأ b� ��+ا� w6.� ~و ذ�
 5Qا�� B'- I r'� y�إ� �!Q-+Q � و إ��dءه� ��رة 7.-� -� 	 � ��N ا�	.7� و ا�	.7


ا� � 0N ا!�Eذ ( ا�	�	����6	��+��تE'7ا y@� و � ��d ��د��	و ا� � '����� 
@d 0'وا�
  ).ا��.ارات !hدي ��6	�M7h إ�d r+ا�% u�C'@� ..ة

 وا�'B'- � ��) b� 0 !�{�. ا�	��+��ت �ي ��	� �{��N إ�� U bd.-� :ا��/���4∗        

��ت أي ه@� ���Jا �0 ��� أو ا�	����� �'���N As+� �����	رف ا���	ا� ��) ���	d B'!

 b� رة+a@	+��ت ا���	ر ����')I3 و ا��E'ا� rدي إ�h! ��� 0N As+� �����	5 ا���
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� ا�E.وج 6	���EتO+ردون،(أ	ا� ،b
�6jن، ا�+MN�@	ل ا�+�...vا� ( �� �]B ا��Q'7د �@ � آ
�6
ه� -'vM1 B و !.آ�% إ���'.و1�� �	�	+ع ا�	���Eت 0N و]�
� d`را B[ ،B � .�u +ء         ه   

(vierge)ل��MO+� 0N As+! (logiciel) ات.�M�! B-
�! B'- B[ @�+ص�� �����	ا� 
  .��	���Eت ا�	 	� و ا��ز��

 0��C@ل ا��g'7Iا �Oأ b� .2أآ �	0 �  N ،ت��
���Jا �N�	� 3E- ا�	����� �'���

a�� 0 �دات ���Jا �!'���  و ه`t ا�	����� ��(brevets)	��+��ت و�6 �~ ��'���

6+اE� ��7'�+ن 0N ا�	��+��ت ا�+]�
��� و ذ�~ 6 
ف ��.�N !�@��ت ا�'.!�% ا�
و�0 

a�� 0 �دات  en ligneا�1'.�1 وN+'6. �+ا�A و6+اa��(CIB)��7 �دات���Jا ����'��

��+ Mا� b� 0ءa6 ���	ا�� t`ه B'! ��Q\أ.  

� (��  d	��� ا�'���� !�'Q. درا�7 ��	�:ا���7�� و ا�� �د?�∗       Oأ b� �
�[+�� �
�

ة r�d ا��	� ا7J'.ا!��0 و �6
 ) ���+��ت(و�7d�M	ذ ا��.ار أو ا��E!ا r�d ة
d�M	��

ا�'���� !'B ا�	��د�� ��5 ا�	��د�� B'! I إb� I (�ل ا���Eص ذوي ا�	 �رات         
ل و ا�	E'�+ن 0N ا�	��ل �ن ا�	��+��ت ا�	E'�رة و ا�	����� !'��� (�\� ��6	��

  . ا�'��دي-ا�'�@+�+0O و ا�'�@+

       ∗b�: ا���آ ���(1'���) �� ���0 و]N اء.QEف ا�.U b� As+! ��د��	و ا� �ا�'���

� ا�'���Qd 0رة bd و]���         ″!.آ�%″�aذ ا��.ار، و ا��E!0 اN ة
d�M	ا� r�d درة�� 

 �	.ا�� ا�`آ�ء اI�'��دي-!.آ�% O .ة و	آ2 .Q'�! 0'ا� �	d .  
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 �]S10، 2(ا� :( b�آ�$ ���zو– ���  
 
 

 

 

 

 

 
 

   
 
   source : F.Jakobiak, l’intelligence économique, la comprendre,op cit, p108.   

                        

� أt�d ���1 أن ا�+]��� !.آ�%�aل ا��) b�    - ة.	[ �2	! �Q7 �	و ا�'0 آ �	d
، آ	� )U.ف ا�	��+��ت ا�	�	���b (�	.ا�� ا�`آ�ء اI�'��دي، !�'+ي r�d ا�	
ة ا�	��gة

�M�.ات و !�����ت �+ل �� !O B	�y و �����'�N�sJ�6 y إ�r ��'.��ت �+ل ! r�d ي+'�!
���1.6 ا��a� ،5�Qر-A ا�'�+-.، !+ا�N ا�'@M�� 6�b ا�	��+��ت ،أ�� bd ا�@��� ا�(�.ة 

��، �@ � ا�	.اAO ،ا�'+ار-�'E� ت���� bd رة�Qd 0 N �	
آ'+ار-v ا��	v) Aا�'0 !�'+- � ا���

اد ��
	� )��	��+��تd5 أن إ�+��ت ���	ا� .�M�! 0N ��	�'M	ا�.�+ز ا� p�6 r@�� ،
� -'U b� B.ف (Q.اء �E'�+ن �@ B ا�2��Q+ن ا�	@'�+ن،–ا�'.آ�% 	d... ~وذ� ،vا�
  .0N ا!�Eذ ا��.ار) ا���
	�(�ه	�' �

رات ا�	 	� و ا7J'.ا!���� وه0 ا�	.��� ا�'N B'- 0� � ا!�Eذ ا��.ا:ا<"�/��ل∗        
��	U bd �M7h.-� اdI'	�د و 6
ر�O (�\� و آQ�.ة r�d ا�	��+��ت ا�	�	�� و ا�	����� 

  .U bd.-� ا�`آ�ء اI�'��دي
       b�M�! 0N ة.�Qآ ��	أه y� دي، ���1 أن��'�Iا�`آ�ء ا ��b (�ل ه`ا ا��.ح �	.ا�

`E'	ارات ا�.��� ���d��ة، و N�	� -�0 7@'�.ق إ��d r�� ا�`آ�ء و إ��dء ا���2�� و ا�
 y'	ه�M� و y���@� ��7�7ا��@�\. ا� ،y�
��6���C، و ��Q � 7@'@�ول أه
اف ا�`آ�ء، (��

 .0N ا!�Eذ ا��.ار
 
 
  

  ا�	+s+ع
  ا�	
ة ا�	��gة 

�M�.ات ا�'.آ�%!   
1- 0@�! . C�   
   ��MN�@� . C، 7+ق -2

�  :ا�'.اح ا��	
-  5�6 ���1.6 
 ��aر-A ا�'�+-.  -
-  ��M@'ا� �Nا+! 
 )ر(��(ا�OJزة -
  أd	�ل أ(.ى  -

  :d@�\. ا�	�,
j�.ا� ،y�إ� �  . ، !�ر-�� (code)v	�d+ �.اAO، ا�	.7
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   أ"�"��ت �� ا��آ�ء ا<?� �دي:ا��678 ا�;��6      
��ر-, �6
 ا�'�.ق ��� �C1 b.ة !�ر-E�� �+ل e +ر و 6.وز أه	�� ا�`آ�ء، ا�'    


ر ا�'@+-y ��ه
اف �- ،yو �.ا�� y'�	ا��'�ب، إ6.از ��1ط أه p�6 ف.U b� ��.'�	ا�
ا�'��! rO.- 0�� � �b (�ل �d���6 y'���C، و ا��@�\. ا�7�7�� �y���@ و آ`ا 

y�
��).  
   ا<?� �ديأه�اف و Zc� T ا��آ�ء :ا��%�b ا-ول        
  ا��آ�ء ا<?� �دي �افأه :   ا�.�ع ا-ول                    

 ����! r0 إ��.- y1|N ،BC@� و y� ��E� y1ر أ�Q'd�6 د+O+0 ا�N �	d 0ء و� �    آ
 0N أو �أه
اف �.O+ة و ��M.ة، و '1��� �C.وف آ��1 ا�0N %QM ا���+ء �`�~ ا��	

����! y@� ف
 'M- 5�� ،دي��'�Iن ا�`آ�ء اz� +و ه`ا ه ،y��) :  

   ه+ ا� 
ف ا�.
�0M ��`آ�ء اI�'��دي  !�M�MN�@! b�� ا�	�M7hت∗   

  : �	�-� إرث ا�	�M7h و ا�'�M�b ا�
ا
B � � 6+ا��7 أ�a1' � ا�'����∗   

     •0�Q�'M	ق ا�+Mا� A�+! .  

  . B N و ��.�N إ7'.ا!����ت ا�	@�MN+ن•     

     •�M7h	ا� �  �\ .a1 .″1″�w ��	��+��ت 0N دا(
� ا�'��0 ا�	�'.ح �U b.ف �aوا�  F.Jakobiak 0N دي��'�Iاف ا�`آ�ء ا
 -+ws أه

�M7h	ا�.  
E?ر �]Sذا ا��آ�ء ا<?� �دي �� ا��#"��): 11، 2(ا���� 

  
     
    

             
  
  

    
  
  

Source : F.Jakobiak, l’intelligence économique, la comprendre, op cit,p86.       

� ���1 أ� y1	��N. أه
اف ا      �aل ا��) b� 5�� ذا؟�	ال �hMدي �1.ح ا���'�Iآ�ء ا`�
(Pourquoi ?)دي��'�Iاف ا�`آ�ء ا
.        ، وr�d �6�OJ�6 ه`ا ا�hMال، -�+ن ا7'�.اض �ه

 b� �d+	�� r�d y��Q�! 
@d دي��'�Iون، -@�+ي ا�`آ�ء ا.)q 2+ن و آ'�ب��Q� �QM@��6 و  
  

 ″1″  F.Jakobiak, l’intelligence économique, la comprendre, op cit, p85. 

 0N ت��+��	�� w��\ .a1
 � ا�
ا(

 �M7h	0 ا�N دي��'�Iذا ا�`آ�ء ا�	�  

 B
 !�M�b دا

 �MN�@	�� 

0�Q�'M	ق ا�+Mا� r�d A�+'ا� 

 B N إ7'.ا!����ت ا�	@�MN+ن
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0N � ″1″ :ا�ه
اف، و ه`t ا�(�.ة !'	2


ان •�Q�� ت ا�'�+ر����و ا7'.ا! �	ا��+� A� �Nو (�� ���رف !'+ا %�O. 

• � 'P�6 .��M! و bMأ� B N �Oأ b� ت�	�ت و ا�'�����	أآ2. ��� .-+�!. 


م ا�'zآ
 0N ا��.ارات •d 3���! أآ2. و �N�}� �	��6 إ1'�ج ���+��ت.  

O+! �	0 آN �
 أه
اف أ(.ى !'	2: ″2″  

• B � +��ت��	ا� .a1 
@d � .رw6 ا�+�� � �QM@��6	N ,�'E.ق ا��	

�1� و !���j د-@������  •apprenants 0N ل�	ا�� 
@d ت��ا�`ه@ 
-
 أي إ�dدة !�
 .�E'�, ا�	M'+-�ت

• r�d ا�'�.ف � 
 . آ� ا��.ص ا�	+O+دة و ا�'@�
• �P�Q0،(�'���6 ا��+Mا� j.آ	ا� �N.�� �\�) bd b�MN�@	�� ل�	dا� B�ا�ر�6ح، ر 

����ت و ا�	�aآ�) U.-� ��2 ا����س ا�	��رن)Jت ا�P� b� وج.E��6 w	M-. 


ة U bd.-� ا�'�.ف  •-
O اع و (�� ���رف
6Jا rدي إ���'�Iف ا�`آ�ء ا
آ	� - 
 0N ت�dا
q r�d(.ا�'�+رات ا�'�@+�+O��، و�� !+\� إ�r ا�	@�MN�b� b إ6

 bd ت أو�O+'@	ا�� .U.-�� ا��	
   �N�sJ�6: ″3″ ��ه
اف ا�'���� 

• y�	d %�- �� رف و��	0 ا�N B��'ا�. 


ات •-
 .B N و ��.�N ا��.ص و ا�' 


اد و ا�'����Q� 0N B أو ���Qت دا(��� و (�رO��(ا�'@M�� 6�E� b'�, ا�d+ان •dإ.( 

• .�[z'�� ت����اد إ7'.ا!
dإ. 
 �Q7 �� ��� �N�sJ�6Olivier Guitton bd .Qd  %M� دي��'�Iاف ا�`آ�ء ا
أه

� آ	� -�0Oة ا�.��� ،�O��7 ا�+'� ،�Oا� ��-+U rإ� ��ا�+:  

♦�Oا� ��-+U اف
� ا�`آ�ء اI�'��دي +! r�d�A ا��Jرات ا�{���� �b : أه	�- 5��
 �P�Qق،(ا�+Mى ا�+� .�g! ،b�MN�@	ا� ���sو...) �+ل و ، alimenter la réflexion 

stratigique �� و ا��	Q�'M	�� �@�		6@�ء ا�'�+رات ا� r�d.  

♦�Oاف �'+��7 ا�
!+ا�N ا�	�Qدئ و ا��+ا1�A� b !�+ر ا�Q�M- �P	w 6'��, ا�	�M7h : أه
�P�Qا� A�.   

“1“khalifi Amal, l’intelligence économique au service de développement économique- 
perspectives d ’une application en algerie-thése de docteur en sciences économiques option 
de planification F.S.G. université Alger -2007-2008.P121 

″2″  Pierre Achard, la dimension humain de l’intelligence économique, édition la voisier, 
Paris, 2005, p-p(151-152). 
″3″ B.Bernard et P.Jean- Claude, du renseignement à l’intelligence économique, 2eme 
édition, dunod, Paris, 2001,p7 
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 ♦   �O.ة ا����اف 
� ���lرات ا��+-� :أه��-@�a و -�`ر ��d'@�ء : ا��	� و رد ا�
 ,��6agir et réagir(signaux forts	O�@	0N �@ ا!�Eذ ا��.ارات و(�� ا�d	�ل

alertes assister le management dans ses prises de décisions et plans 

d’actions. ″1″  
  ا��آ�ء ا<?� �دي Zc� T :ا�;�:��.�ع    ا                       

 j�	'! �P�6 �e 0N �\�) y'�	دي و ا�'0 زادت أه��'�Iاف ا�`آ�ء ا
�6
 ا�'�.ق �ه       
 ،

م ا�'zآd و .�g'ا� �d.7 و ������@-
3@'�� ا}ن��61
��E�  0'دي، وا���'�Iا�`آ�ء ا 

-	�! b	�j ا�`آ�ء . �O�.ي��6(3 ���7 ا�{+ء Q�! r�d���Q'd�6 yرt و7��� أو �C1م �@
  : اI�'��دي \�E6�'�b أ7�7�'�b ه	�

 و ذ�~ M! bd��. ا�	��+��ت V�T�� ا����ع   (�\�� ا�
�Nع و (�\�� ا� �+م، ��5 
 O ��V�T	��dت ا�{�g و �lobbying	�-� اJرث u�. ا�	�دي و ا�	��+��!0 و آ`ا 

1�I           � Mآ'�Mب ����1 7+��� و ز-�دة ا�	b� �M7h ��' � ا��42م j�و !.آ ���+Mا�

،��Oو (�ر ��' � دا(��	ا��7س  ″2″و 7 �	دي ه��'�Iع ��`آ�ء ا�N
إذن (�\�� ا� �+م و ا�
��P�Qات ا�.�g'ا� � Oا�`ات و �+ا ����! ��g6 y��d 7'@�دIوا y��Q�'� 0 ا���+ءN) ���+Mا�

،��MN�@'ا� ،��O+�+@�'3 أ(.ى ��`آ�ء ا...) ا�
��) 0�- �	�N ديو��'�I: ″3″  

     ♣B�ه��  . !�.-, و !���B ا�	��رف و ا�	

�� ا�	��+�� و ا7'2	�ره�♣     ��! ��Q2! +�� و��	ا� ��O+�+@�! 0N B��'ا� .  

  . ا�'��0N B !�@��ت ا����C و ا�	U�E. و ���Qت ا�	��+��ت♣     

     ♣Jت ا�-+'M	ا� �� و ا�	��+�� 6�b آ	��� ��d�	O �N��[ ��) و ��Q�! �-دار.  

� ��`آ�ء اI�'��دي �b (�ل �� -�.ف ��Qa6ت ا�`آ�ء اI�'��دي ♣     	d ت��Q� ��) 

  ″4″ :و ه`t ا�(�.ة !'	�j 6ـ

  . ا�M.-� و ا�'�+ر ا�	��0 و ا�
و�€0          



ة 6+ا�) ��7�� d	��� r�d أ�7س ا1J'�ج ا�	a'.ك ���	���ت              €          �� ��Q� 
  . !'+ا�O�� A� �Nت ا����Mت ا�	���� 0N ا�	�
انl’expertisesو 

         €��N �\�) ت����	� ��d�	O ة
d�� .  

  . و7��� �����Q'� �Cد��€         
   ″1″ www. Spher-ie.fr/ index.php ?option = com content & task=view & id= 58& 
/temid=290 .P1.LE 13-01-2009.p1. 
″2″ www. Spher-ie.fr/ index.php ?option = com content & task=view & id= 103&/temid = 
290 .P1.LE 13-01-2009. P1. 
 ″3″ Jean – Louis levet, intelligence économique mode de pensée, mode d’action , 
ed.économica, Paris, 2001,p104. 
″4″ les journées de IEMA .2007 , la politique publique d’intelligence économique en faveur 
du développement industriel en France- Alger, 2007,p5.  
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 j�	'ا� y1أ rإ� .���       �b (�ل �� !@�و�@�t �+ل (��
3 ا�`آ�ء اI�'��دي، -�+د�1 ا�'

3 ه+ 1'��� اdI'	�د واIر!��ز �� r�d	b� �d+ ا��@�\.��Eا� t` 6 ف��!Iوا 

t.ار	و ا7' y���1 ح�'�� .Q'�! 0'ا� ��ا�7�7.  
�	�N � دي 7@'@�و���'�Iا��@�\. ��`آ�ء ا t`ن هz� 0N و   ����  . -�0a6 0ء �b ا�'

   ا�/
��V ا-"�"�� �
�4ح ا��آ�ء ا<?� �دي :ا��%�b ا�;�:�        
  . Olives Guittonوا�1�2��ل ،AFDIEاI�'��دي ا�و�r لا�`آ�ء 'O�b ��@�\.`ه@�ك 1	

  b�0AFDIE :��ذج  ا<?� �ديا��آ�ء �
��V :ا-ول   ا�.�ع                        

 إ�
ىM�   AFDIE% 1	+ذج O+!   �d .ad@�. �@��ح ا�`آ�ء اI�'��دي، و ا�''! 0	2

 ��� 0N	'd+��� ،b	d �d+@�\. ا��	�، و ��	+d �d@�\. ا�@'�
� ��d 5@�\. ا��	
اآ'�aف ا�Q��P،ا�	��رف       (prospective)، ا�5�Q(éthique)ا����دة، ا�(�ق : ه0

��Q� 0N B�C@'ا� ،.�[z'رات، ا�� 	ا.وا� .\�@d 0أ�� N �
(�� ��	� O+دة : �@'�

� ه`t ا��@�\.″1″.ا�	��+��!M�.ورة ا��.ار، ا�'�+ر	�� b�Q- 0��'ا� ��aو ا� :  
E?ر �]S�4ح ا��آ�ء ا<?� �دي): 12، 2(ا�
  ا�/
��V ا-"�"�� �
             

  

  

  

  

  

  

  

Source : Alain Juillet, modèle de l’intelligence économique, op cit , p16.         

	� �A �6{ � و ه`ا ��     �'� �
� و ا�@'�	��� .\�@d ح.'�- y1���1 أ ��aل ا��) b�

 ��+'�� 0N ا�'��د ا�	�.�N، ه`t ا�	�	+�d -�% أن !�+ن �)
! �M7h	ا� ���-) �����'�

 ��	@C	� أآ2. !+اJ �Nد��ج د-@������ d A�( 0N@�\. أ(.ى-
O م+ �	6 w	M! r'�

I�� �
م ا�'zآ
 ��	0N �M7h ا!�Eذ ا��.ار إ�I�� rت ا�'zآ
 ، و N�	� 7�.ورة ل،!�+-d ت


ى� r�d �  ″2″:-�0 �.ح ��� ه`t ا��@�\. آ
    

″1″ Alain Juilet, modèle de l’intelligence économique, op cit, p16. 

″2″ ibid ,p-p(17-19). 

 ��)
�	�� 

 ا����دة 

O+دة 
ا�	��+��ت 

  

 ا�(�ق 

 إآ'�aف 
 �P�Qا� 

5�Qا� 

 ا��+رة

���رف و 
 � �رات 

 0N B�C@'ا� 
 ��Q� 

 7�.ورة
 ا��.ار  

 .�[z'ا� 



                                    ا<?� �دي ا��آ�ء �0ل :�3ة                                                    ا�;�:� ا�. �
 

 

 

76 


��V ا�/��    ∗ �:  r�d و ،��Q7 0و هinteractionا
ت 6+ا��7 !�.-. إ�r  �+-� ا�+�

� آ���� و آ	���'@� �  .ا}(.-b و � � 1�D ا�ه	��، و ه0 ا�\


ة / و(dirigeant) ا����دة ه0 ا��
رة �ي �
-.:ا����دة•    d 
أو �ي N.-� إدارة �'�@�
� �+O+د 0N 1	+ذج ��d ،آ�.'a� اف
 و 6+ا�M7h�EFQM ��7ت أو �@C	�ت r�d أه

�� اJدارة�eا�� � �رات و.\        �@	O�@	ا� ��ا��1 .��g! rدي -�+د إ���'�Iا�`آ�ء ا 
B � %آ.� .�@d �2� . C- .�@ه`ا ا�� ،�  .و !g��. ا�	@C	� و U.ق ا��	

 l’éthiqueه@� ]���N ا�	�M7h وا���B ا�	�M	� ا�	�+Ethique: ،� � �1 اN�)I��ت •    
h	ت ا��U�a1 ر�Q')�6 ���'! b�1ت ���ر�6 ��+ا�Qآ.� BO.'! ورة.�M��6 3'E! 0'ا� �M7

6
ورة ������ ا�	��+��ت، ه`ا ا��@�. -��% d %�U r�d+ا�� ا�'��د-� ��Q!.	ا� 

ة 0N ���دة ا�	�M7hت) ا��	�ل، ز�6
b أ��Eص(-
O ت�Q��! bd .Q�! 0'ا�.  

    •0�Q�'M	5 ا��Qا� (prospective) : 0	��d '��دي�0 اN +م�ا� A�! �M7h	(ا��	ا��+� (

Bd 6+ا��7 �t+	1 ة

م ا�'zآ
 ا�`ي زادت �d) ت�-+'M� ،�MN�@	ت ا��-+'M� ،0O+�+@�!

.�Eا� (ce critéreA�+'�� �Oا��� r% إ��0   :  -���7'.ا!Jا ���ه+ -M	g'6 w`-� رد ا�
  .du scenariوا�Q@�ء 

    •�P�Qإدراك ا�(perception de l’enveronnement) : +ع	0 ��N ر+�'! �M7h	ا�
�+ن ا�	�.�N آ���� �`ا I -	�@@� 6@�ء إ7'.ا!���� و ه`ا ا��@�. ه+ �
Bd ا�Q��Pت 6
ون أن !

  . 7�.ورات ا��.ارات و ا7J'.ا!����ت�E!Iذ6+اd ��7@�. ا�5�Q و ا�'z]�. و -�+د 

0N ا�'��د ا�	�.�N، ا�	��b7 ا�'@�MN�� ��	�M7hت أ\��Q : ا�	��رف و ا�	 �رات•     
�� ا�	��رف، ���
رة �eآ2. وzN .2و أآ ��Eا� r�d رة
6
اع 0N آ� ا�	��Iت، ���Jا r�d

!�+-. ���Qت ا�	 �رات، ���6�� ا�	�M7h أو ا�	@C	� ه0 ��.و�N �'�+رة و �M�.ة 
ا�	@�0N �MN ���س أو �.وط ) ���b7(ا�'0 !�
م ����� إ-��6��Q) (.ات(�	���C � �را! �

6
اعJا r�d � !را
� .  

    •.�[z'ا�  :z'ت ا�����إ7'.ا! Asو.�[-��MN�@'ت ا�����7'.ا!Jأو ا -        .��g! �@�j�-    
les interaction, favorablement .2ن !�+ن أآz6 � � w	M- � 'P�6 A� �M7h� ي� 

، أي ا�'M+-� و �U�a@6ت lobbying ا�'[z�h- .دي إ�r ا�'�]�. �a1  (proactive)ط
��`آ�ء اI�'��دي -A�a ه`ا  أ(�ق ��.�N و �'��� 6(éthique)اI!��ل 0N ا�'.ام أي 

�
د ��'+�A و ا��	a'ا�.  

    •��Q� 0N B�C@'ا�  : yO+6 �6�2ا� �2� 7�.ورة ��'�+-� � '	C@� .Q'�! أن %�- �M7h	ا�
ا�	@C	� 0N . ��در �r�d �6�Ol ا�Q�u �P�h� .آ
ة، u�M� .'�.ة، u�+'� .�A        و ���
ة


وده�، 6'� ���� .��g'6 �M7h	�� w	M! ��Q��	 	اء ا�.QEا� r�d � !�U�a1 
-
) ا�7�7��(�
���'E	ا� �U�@	�� �	C@	دة ا����6.  
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     ∗ac��
6� ه0 أرd A6@�\. ذات :�
��V ا� ،��N 
��5 ه@� �1
 ��d D@�. وا�
interaction0�- �	�N �  : ، و !'	2

� +م : (�� ��	�•      � r�d �M7h	دات ا�+O+رات و��C'1Jوا ا.Q')ا �M7h	ان ا�+dأ
 ��Eا� b� ع�M!ة أآ2. ا.�N ،�M7h	0 ا�N ة.[h	اء ا�jOع ا�+	�� �Oأ b� �	��� ��Eا�
��2.وة ����7 6+ا��7 ا�.w6 ا�`آ�ء اI�'��دي -�aرك �6+ة ا���E �6�	� 6+ا��7 

créactivitéyQQ7 اع ا�`ي
6Jو ا .  

 ، ا�	��+�� -�% أن !�+ن ذات à optimiserا�	+ارد �M�.ة و : O+دة ا�	��+��ت•    
� s	�ن ��	M�! �M7h�b ا�'����, Oأ b� �
�'@�� .�@d +��ت��	ا� ����! ��z6 دة+O

� +م ا��+دة-7I'2	�را! �� �Oأ b� ~�`آ � و!@+-A اI�'��د-�ت ا�'�.-. 2� - ��) +�1
6
اعJة، �+ارد ا
-
O رف���.  


ة 0N : 7�.ورة ا��.ار    •��اآ'	�ل ا�`آ�ء اI�'��دي -.!�r�d j إ1'�ج ا�	��+��ت ا�	
0 ���ه�B ا���	� و ا�2.وةN �M7h	�� �
  .7�.ورة ا��.ارات، !�+د �'���3 ا�@'�

6� : ا��+رة    • ،�M7h	د-� و ا���'�Iان ا+dا� t.C'@- �� ��N +ه D�� ا�2.وة ��)
@- �� r�d �6�OJ5 ا��+دة-�% آ`�~ ا�� b� .C')��d+@ا� ( b�1�6+ا ،�P�Q��6 ��Q!.	ا�


ة، \+رة ا�	�M7h !�@0 اآ'�aف �� - B ا�d+ان و (�رO�� !�+ن ه0 -
O B�� As+6
A7+'ا� r�d Iإ �	�! I '��دي ���0 و�0 و�7 اN �	\ا���.  

 N�	�  إن آ� ه`t ا��@�\.، 7+اء آ��1 ا��	� أو d@�\. ا�@'�
�، 0N 0 N ار!�Qط         

 ا�	r�d �M7h ا�'�+ر و ا�'+b� A7 (�ل 7�.ورة ا�`آ�ء اI�'��دي ��5 d�M! @ � و�6

!+N. ا����دة ذات ا��
رة و ا�.0N �Qu ا�'g�. -�+د إ�r ��1ح ا�`آ�ء �N�sJ�6 إ�u r.س      
 ��Q!.	ت ا��U�a@و ا� b�1د ا��+ا
�'! � ��) b� 0'ا� �M7h	ا� �N��26 rd
! �N��[ .a1 و

و آ`ا -�'Q. ا�bd 5�Q ا�	��+��ت B � .�@d �@��ح ا�`آ�ء . ة ������ ا�	��+��ت6
ور

 �d� �، و �'B'- r ا�bd 5�Q ا�	��+��ت -�% اآ'�aف @'M- . -�+م و�ر أن ه`ا ا�(�Q'd�6

ا�Q��P ا�'}'! 0	b ه`t ا�(�.ة،و �'B'- r ا�5�Q و اIآ'�aف ��Q�N+! %�- �P. ا�	 �رات   
6
اع و ا��
رة و ا�QE.ات ا���درةl� د+�- �M7h	0 ا�N رف��	ا� .N+! أن �	ذ�~، آ r�d 

 As0 وN .�[z'�� د+�- tور
� !�+-. ا�	��b7 ا�'@�MN��، و ه`ا 6Oأ b� ��Eا� r�d
 
-
0 ��� ���Q ا�'! 0	�b� �@@ ا�'+�A و !�N B�C@'ا� rدي إ�h! 0'ا� ،��MN�@! ����!إ7'.ا

�u ،ة
. �'+��� و ���
ة، و Q�'� .C@��6�� و !+ا�N         ا�QE.ات �6 0N �@1�u �P�h� .آ
 ��) r1 � !�+د إ�|N ،�M7h	ا� �	d ط و�a@6 ���'! .Q'�! 0'ا��@�\. آ� � ا� t`م ه��M1و ا
6
اع ��2، وآ`�~ !�+د إ�O r+دة Jا �-.U bd ���	ا� w6.ل ا��) b� � M	�1 0'ا� �	��

��5 -�% أن !.!O �Q+دة . `آ�ء اI�'��ديا�	��+��ت ا�	@'��ة و ا�	�'M	�� 0N 7�.ورة ا�
 �ا�	��+��ت 6'���� أ�� �''! r	�b ا�	M�! b� �M7h�b !����, ا7'2	�را! �، و ه`ا �� -��
ا��.ارات ا�	'E`ة أآ���N .2�� و �d�N�� 0N ا7'�	�ل و ا!�Eذ �6�b ا�Q'dIر �+ارد و ].وات 
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ة 7�O رة+\ �M7h	�� 0��-و �Q2- tور
�6
b ا�	�M7h و ا�`ي 6jأو ا� b�MN�@	ا� 
@d اء+
 ،b-+رد	أو ا�...vا�.  

  b�0 Guitton Olives  ا<?� �ديا��آ�ء �
��V :ا�;�:�   ا�.�ع                        
t` � �N�sJ�6ف        و�sدي  أ��'�Iح ��1ح ا�`آ�ء ا�'�� .Q'�! 0'ا��@�\. ا�Olives 

Guitton����'ا�@��ط ا� �Q7 �� ���  . %M� 5�� م ا�`آ�ء�C1 As+� t.C1 � Oو

�� إp�6 .N+! %�- y���1 ا��+ا�Oأ b� و ،�  ″1″:اI�'��دي، ��D دا
	� أ�. 7 
� ��	+س و ����(دور ا�	
-. ا�	�.ك  -��- I 0ء� 
O+- I 5��.( 
� !.آ�j ا�� +د -Oأ b� ا
�O د
�� �� ا��	��) As+� 
�O ,-.�'� �Oا���

 ).ا7J'.ا!����ت
- ��'7I+��تا�'.ام دوران ا��	ت و ا���. 
 ).�' N B'- r	U b� y.ف آ� ا�N.اد 0N ا�	O �U�M6)�M7h �ز ا7I'��م -
- y��C'1ز و ا� ��� AO�@ا�داء ا�. 
 .ا�'�{�. �j-�رة \��+�1ت و ا�	��رض -
� 6+ا��7  1	+ ا�	��+��ت -�� ).�E'�, ا�	��در(إ].اء رد ا�
 ).�@�O	@� ا���Qaت(وO+د a1�� 0N ��% ا���Qaت -
- N.�	ا� B�M�!ق.�� !@a�� ا�Oأ b� �. 

ود ��	��+��ت -�� j�آ.!. 
�6
b و ا�a.آ�ء -j+ردون، ا�	و ا� �M7h	ا� b�6 د���Q'� ��[ ���d و 6@�ء Asو. 

 �	� ه+ ا�`آ�ء اI�'��دي -�O ح.�. 
6
�� �� ��D ه+ ا�`آ�ء اI�'��دي - 
-
�!. 
 .�.ا�O �Q+دة و أ��ن �C1م ا�	��+��ت -
 .��!��ا�'��0N B و !M��. ا�	+ارد ا�	��+ -

 � N�sا��@�\. أ t`ه  Olives Guitton  jه� أ1 � !.آ
�1 � �N b�	'��6 و ،t.ذآ �Q7 �	� 
��ت و (��
3 ا�	
راء و آ`ا r�d ا�	��+��ت، �C1م ا�	��+��ت       \ r�d ص�) yO+6

 ,-.�! r�d و آ`ا Bه.��M! 0N و B �N B��'ا� ،Bدره��� ،B 1أ�� ،B !�6+د ���'- �� �و آ
�
 آ-
  . �� ��d y�� ��6`آ�ء اI�'��ديو !�

 ���'- y@� %1�O 0N دي، و ه`ا ا�@��ح��'�Iا��@�\. -�+ن ��1ح ا�`آ�ء ا t`ه .N+'QN    
�C����6 ا�`آ�ء ���d .2أآ . C1 0�- �	�N و ،�C��ا� �
  .�E!�6ذ ا��.ار آ	� -'��� 6@'�

  
″1″ www.sphere- ie .fr/index.php ?option=com content & task= veiw & id = 45&/temid = 
290,p1. 
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  �P?� ا��آ�ء ا<?� �دي ��I���3 ا5"��ا$�4��  :ا��%�b ا�;��6      
� +م ا���e �C . أوI و ذ�~ وآ	� ���� .C@��6       : �Q7�� 6�b ا�	� +��b ز�@�� �1
 أن�

 ا�2	�1�@�ت، ]e B . و اa'1.ا��Jرة إ��+'� y�A ا�Q��P و �.ا7' � و ذ�~ 0N �+ا�0 1 �-� 
� +م ا�`آ�ء اI�'��دي ا�`ي -'	��E6 j\�'0 ا�
�Nع و ا� �+م bd ا�	�M7h و ا�	�Mه	� �

 0N �+ا�0 ا�'�M�@�ت و (�\� �b (�ل !�.-. ∗∗∗∗0N 7�.ورة ا��.ار ا7J'.ا!��0
Marter.H0N �\�) +��ت -�+ن��	ل ا��	ا7'� ����7'.ا!Jا �C��0 ا�N 5��  : 5 و�Qا�


ة، و ا�'�+-�ا�'-

ة و ��aر-A ا�'�+-. ا��-
) ا�@��(�+-. و ا�`ي �1
 N�y ا�Q.ا�� ا��
u�. أن ...، ا�+�
ات اO�'1J��،(brevets)ا�'�@+�+6 �-.U bd 0O�A أو �.اء ا�a �دات

��
ا����س ا�	��رن، O	��dت ) -����(ا�`آ�ء اI�'��دي -`ه% أآ2. �6�
ا، ��- 5	�y@ أن -
.�[z'ا�(lobbiying) .�[z'ا� ، (influence) BCdا� ��Q�! b�MN�@	�� ��@ا� bd ا�'�.ي ، 

،��+��	�� 0d�Nل د�	ى ″1″�ي ا7'�
 ه`ا �O b �، و �O b � أ(.ى !�'Q. آ�	� ا�`آ�ء !'�
ا���0N y1� �C ا�`آ�ء اI�'��دي ه@�ك ��
 ا7'.ا!��0 و !�'��A� 0 إرادة 

 آ� أ1+اع ا�d+ان اI�'��د-�، ��6  5�b آ� �M'+-�ت ا�@�aط(interaction)ا��+ار
��MN�@! �C�- rإ� ��O+�+@�'ا� �C��ر ا�+�!) b� ق+M0 ا�N ت�M7h	ا� y�.�! �� ل�) b�

����d ��O+�+@�! ر+�! �O0 )�@'��ت ذات درN ��MN�@! ا�`ات ����! r�d �وا��	
و ا���+ء N|ن ا�	b� �M7h (�ل -�C' � ا�'@�MN�� !�'�ج �����م أ) أ7+اق (�رO��(ا��Eرج

�أ7+اق (�'���� O �ز ا�`آ�ء اI�'��دي، وN�	� 3E- !���� ا�`ات ا�'@�MN�� 0N ا�
ا(
� r�d ا�'�+ را�
ا(�b� 0 (�ل ا7'�	�ل !�@��ت ا����س  )دا(���	�! �M7h	��N

� ا�'��0(benchmarking)ا�	��رن�a0 ا�N ws+� +ه �	و ذ�~ آ :  
E?ر �]Sدي��آ�ء ا<?ا$%�ر �.�2م ): 13، 2(ا�� �.  

     
  
                                                   
  

  

  

  

  
Source : F.Jakobiak, l’intelligence économique en pratique, op cit , p14.               
″1″ F.Jakobiak, l’intelligence économique la comprendre, op cit, p109. 

  . 3اC1. ا�	��� ∗∗∗∗

 ا�`آ�ء اI�'��دي  

�!    0Oر (�ر+  

0N   (!�+ر دا(�0  
       �M7h	ا� 

 ا����س ا�	��رن   
)��MN�@! ة.-���   (  

 �C�-
��MN�@! 

 �C�-
��O+�+@�! 
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�) b�        ����'� ���7ر و�Q'd�6 دي��'�Iو�0 ��`آ�ء ا

 ا��Qأآ2. ا� �@� w}'- ��aل ا�

1'�
� ا����C ه0 �����ت ∗∗∗∗ا�	@��MN دو��� .)q .�Q�'6 أو � �

م 1'��! �C��أن ا� �	�N 
����1I).ورة�ا�`آ�ء) 7.  

.Q'dا 
 ا�`آ�ء اI�'��دي ��	� Jean- Claude Possin و  Barnard Bosson      و�
� b-+رد	ا� ،b
�6jا� ،b�MN�@	ا� bd ،��O+�+@�! +��ت��	ج ��'�! �M7h	5 أن ا��� ،�C���

 b�MN�@	��6 ����'	و(�\� ا� ،��Oر�Eا� � 'P�6 ى+'M� r�d ة
O'+ا	+��ت ا���	ا� �أي آ

، و !'AQ ا6I'��رات-
O +ه �� �6
ا�dت              �Q�� � 1.ة r�d !.�% و !.\
 آJوا

 و C1.ا �'�
د ا�	'g�.ات ا��EرO�� و ا�'0 !�+د �'�
د ا�	��+��ت، N|ن ه`ا و اI('.ا�dت،
 �Oأ b� ،���	�1+ ا� �����ا�+Q�- As. ا�	r�d �M7h ا�'zه% و ا�'��� ا�
ا
B و ا�	.ا��Q ا�
ا�'��, �A ه`t ا�	'g�.ات ��Q�'M، وذ�~ B'- I إb� I (�ل ا�5�Q و ا�'.�% ��	��� ا�`ي 

N b�M�'ا� rدي إ�h- b� �M7h	ا� b�	! 0'ا� ��MN�@'ا� �C��ر ا��U0 إN ة
-
O 0 �@'��ت
 A� �-ا�'��ر y'��d و ���+Mا� y'��sو y!��1إ��� ،y!ءا����.�N إ7'.ا!����ت آ� �@�DN، آ

�N.�� ل�) b� ،b-+رد	و ا� b
�6jا�: �2	'! �	�N؟B !��'@� �1؟ �� 1+ع+MN�@� Bه b�
ا�v، و r�d �6�OJ�6 ه`t ا���P7 !�+ن ...إ6
اB !�d؟إ���1��B ! ا�'�@+�+O��؟ �� ه+ ���ل 

ا�	r�d �M7h إ�Uع �'�+رات ا�	@�MN�b ا������b أو ا�	.!�Q�b، و !'	�b� b ا('��ر 
       �����N �Oأ b� 0، و�	ره� ا���M� 0N ا��.ارات �ا7J'.ا!���� ا�	@��Q7 � � و ا!�Eذ أ�2

~ وO+د ا�`آ�ء اI�'��دي ا�`ي -�	� r�d -'��% ذ�) ا!�Eذ ا��.ار(و�d�N�� ه`ا ا�(�.

ف ا��	�-� �b ا�(��ر و ا�g'7ل ا��.ص، و 6`�~  0 6����@-
�.ا��Q ا�	��� ا�	��
 و ا�

أي .!E'� �-`g` ا��.ار ��6	��+��ت ا�{.ور-� و ا�'U bd 0!z! 0.-� ا����C ا7J'.ا!����
�� bd ا�Q��P، و ه+ أن ا����C ا7J'.ا!���� !g`ي ا�`آ�ء اI�'��دي ��6	��+��ت�'E	ا� 

tور
� �d�y ا('��ر أ�2� �.ار -�+د ا�	�M7h �1+ ) ا�`آ�ء(6 M- �	6 ا��.ار `E'� ي`g-
  .�b ه@� -	�b ا��+ل أن ا�`آ�ء اI�'��دي ��	� �����C.ا�.-�دة و ا7I'	.ار

���+	d و 
�� ) �	+���(     إذن ا�`آ�ء اI�'��دي أآ�6 .2�e+آ .Q'�- 5�� ،�C��ا� b�

رة U r�d.ح و اbd �6�OJ أu ��P7�. �'+��� و �U b� �d.'E.ف �3E أو أآ2.   ���

و ه`t ا�(�.ة !	�b� b (��  ) أO –�6+O+اب أو أ��P7 -وه`ا -	2� 0N دورة h7ال(
           �C��ا� bd tj�	! دي��'�Iآ�ء ا`�� ��\�Eا� t`و ه ،�N.�	'��د ا��م �6�	ه'Iرف و ا���

�Q!و\, ا��� 
 ا�`آ�ء اI�'��دي Jean-Claude Possin و Barnard Bossonن و �
� ا�`ي -M	w ��6@��ة �N رد r�d �	��� � � �C��'	و ا� �P�Q�� ��g�	+ن و ا}ذان ا���6�2 ا��	6

5�Q1″.و ا�″  
  

  .�`آ�ء اI�'��ديا اC1. ا����� �M'+-�ت∗∗∗∗

 ″1″ Barnard Bosson, de renseignement à l’intelligence économique, op cit, p-p(27-28). 
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       u�. أن p�6 ا��'�ب اQ'd. ا�`آ�ء ا�آ2. �	+��� �6�
 bd ذآ. 1+ع ا����� 6�@ 	� 
 B @�L.Hasside 0 آ'�بN y
         les PME face au défi de l’intelligence و ز��

économique7h	ا� b�	- دي��'�Iء ا��'�ب ا�`آ�ء اIh � �QM@��6 5�� ،  3�N b� �M
  : ��1ط أ7�7�� � � ه80

  . ا�	��+�� آzداة إ7'.ا!����∗

∗.aQا� 
  . �@�� ���Q دا(��� و !�@�

  .(�ص– �dم ��Q� ��@� synergie (�رO�� و ∗

∗�  . ا�`آ�ء(ruses) ا7J'.ا!����ت u�. ا�	��Q.ة و ��

∗��+��	�� 0d�N
  . ا7I'�	�ل ا� �+�0 و ا�

∗d�	O و .�[z'�� داةz+�� آ��	ا� �g}ت ا��.  

∗��N��[ �  . ا�(` �Q'dI�6ر d+ا�

∗DN�@� ��إ���� .��M!  /ون��!.  
� d@�\. ا�@�aط، و ه`ا �� ����C1 ��6�'� r�d �	�! � dأ1+ا ,�'E	6 �C��أن ا� �	�N      

 �.ا��Q ا�Q��P ا��+ا�� ا�N��2��O ،	��dت @d ن�QM0 ا��N `)ا� %��N ،آ�ف .�u .Q'�-

'7Iا ،.�[z'ا� ،�g}0 ا��+	aا� 
�Q+��، و ه`ا �� -��0 ا���	0 ��d�N
�	�ل ا� �+�0 و ا�

�C��ا� bd 1″.��`آ�ء″  
� �b ا�'+s�w 1+ع ا����� 6�b آ� �b ا�`آ�ء اI�'��دي    �a6 �N.�� ا�'�.ق و 
�6       

� ا�	+ا�0���� �و ا�`ي -@��� دور ا�`آ�ء اI�'��دي و ا����C  وا����C ا7J'.ا!���� 7@@'�
'7Jا     � N.�! 
.ا!���� MN�@! j-j�! 0N�� ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7، و(�\� �6

�	 @�6 �  .أو ���6.ى �6
 إزا�� ا�g	+ض bd ا�	� +��b و �
ى ا�'
ا(
  
 
 
 
 
 
 
 

″1″ L.Hasside et autres , les PME face au défi de l’intelligence économique:  le 
renseignement  sans complexes   .optic , p-p(37-38). 6'�.ف 
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  :�VPT ا�. �
 
-.! �M7h� �
ة �	+اO � ا�	@��MN أ\wQ أ�. �'	r�d 0 آ-
O �-.��M! ���70 و@Q! إن    
 ������@-
s	�ن ��6ءه� و ا7'	.اره�، و ذ�~ 1'��� إj�'7ا��� ��Q��� ا�Q��P ا�'0 !	'�ز ��6

t.ذآ �Q7 �	آ 

م ا�'zآd 7'�.ار وIم ا
d.  
   t` N ا�+7��� و ا�	'	��2 (�\� ��6`آ�ء اI�'��دي !�+م و !r�d �\�) D7z أ�7س   

ا�	��+��ت ا�	@'��ة و ذات ا�ه	�� �a@� �QM@��6ط أي ��M7h، ��5 أن ا� 
ف ا�ول         
 0N أي ��M7h ه+ !���� و اآ'�Mب �
رة      و ا�.
�b� 0M إ�a1ء �C1م ا�`آ�ء اI�'��دي

 ��MN�@! ةj�� 0وMN�@'ه� ا�jآ.� j�و !�+ره� و !.آ � 
��6 r�d �CN��	�� �	
  .دا
� ا�`ي !@�و�@� N�s+! y���ت و اs.�'7@� ا�@��ط ا�7�7�� �@��ح ��    و �b (�ل ه`ا ا�
و ���م ا�`آ�ء اI�'��دي، '! r'�N	�b ا�	��! b� �M7h�� ���N�� ا�`آ�ء -�% أن -�+ن 

  :ه@�ك

ة ��	��� ا�`ي -1   �O �N.��  +��ت��	3 ا�@'�! y��) b� و ا�`ي ،�M7h	ا� y�N �	�!

6
وره� ا�	�دة ا�و��� �@�aط ا�`آ�ء اI�'��دي .Q'�! 0'ا�.  
   2- � -�% أن -�+ن ه@�ك ا!��ل 6�b آ� أ��Mم ا�	� �M7h	��N. ���1 ا�{�, و ا��	

��!a@! r�d 0�� � �Q'6دل و a1. ا�	��+��ت ا�	����� و ا�'0 !'��% 6
وره� �C1م ���+
  .��Nل

  3 - ���'! �-.�O�@� �-.��M! �N��[ أو �N.�� b�7.ؤو	ى ا�.ؤ�7ء و ا�
 -�% أن -�+ن �
�M7h	0 ا�N ����!7'.اJا �C��دي أو ا���'�Iا�`آ�ء ا ��Q�'6.  

  4 - �

 ا�@'�-

 أ��a1 ا�`آ�ء اI�'��دي و ا���

 �b آ� �a1ط، و آ`ا !�-
�! %�- 
 ،�M7h	ى ا�+'M� r�d ة.C'@	ح ا�@��ح ا��'�و ه`ا �� -�.ف ���6@�\. ا�7�7�� أو �

  .��`آ�ء اI�'��دي
  5 -

 ا���-
ا7J'.ا!���� ��� ��M7h و ��� �b� BM أ�� � ��M	��N. ) ا�@��( -�% !�

 0N ت ا�������M7h	ا� ~�! A� .ة�ا�( t`ر�1 ه��� bMو ا�� 
أه
اN � و �u-�! �، و �b ا���
1�D ا�@�aط، و ذ�~ 6 
ف ��.� �MN�@� A� 0MN�@'ا� �M7h	ا� jآ.� �N.  

 �C��دي و ا���'�Iم ا�`آ�ء ا+ �     و �b (�ل ا��Q+ث ا�' 0�	C�I � 6 �@@� أن �
 ،���+Mا� � ��� b� ءjO ت�M7h	ا� 
�N r، ا�'0 أدت إ��	ا��+� A� �@ا�j!  ����!7'.اJا

،� @
\wQ ا��+م -'	�j آ� M1�� و �`�~ و (�\� أy1 أ. ا�v...�	+1� � ��	+اد ا�و���، ز�6
 ���I � 7@'@�و� �	'+��7 ا�'0 و آ	ة و ا�.�gت ا���M7h	��6 وز �� -�.ف.Q6 '��دي�ا
 r�d ~�`�N ،� M�7z'� ة.�Qرؤوس أ�+ال آ � Q��! م
d و � U�a1 .��g! 0N �1.و	��6 j�	'!
 b� 3)��6 � �	�! 0'ا� �-.�O�@	ا��.ق ا� t`ه ��Q�! r�d �ه`t ا�	�M7hت ا��	

  .�	�M7hت ا��Q�.ة       و �Q}��6 ا�	'�
دة ا��@M��تا
� ا�	+ا�0 ا�`ي -'	�+ر �+ل دور ا�`آ�ء اI�'��دي       ��      و ه`ا �� 7@'@�و�0N y ا�

  .                      و ا���MN�@! j-j�! 0N �C�� ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7
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  :$�2�� ا�. �


 اIه'	�م ��6	�M7hت ا��g�.ةd��!     ��7+'	م.ص.م(وا� ( � '�\+�) %QM6 ا.)h�
��d�	'OIد-� و ا��'�I' �، و آ`ا ���1' � ا�	5 !@�ول . أه�� b� ���O ه`ا . C- و   


ة O+اg6 %1�� s+!�w ا��+رة و !�.-Q � أآ2. آ���� !	+-� � .ص.وا�'�.ق ��ـ م d b� م
6
اع و ا��+�	� r�d !�+ره�، ا��+ا�� ا�	�
دة �@	+ه�،0N ا�'J، أ]. ا����	ا� ��	@...v.ا� �	آ

 ��	'� rة أدى إ�.�Qت ا���M7h	�� ت��j�'M	و ا��+ال و ا� Bا��� ���Es و 
أن !��
م ا�'0 أ]�M� �'Qه	' � 0N !���� ا�@	+ اI�'��دي، ا�'��ص .ص.اt��!I ��ه'	�م 6ـ م

 %\�@� ��) ،����Q3ا�
��Eا� b� ه�.�u و .�g'0 ا�N � '1و (�\� �.و �	d.  

     

م وO+د !�.-, �+�d +ت ه�M7h	ا� t` � �QM@��6 .وح�	ا�ول ا� ��a	أن ا� .�u
 +	1 �Oو ا('�ف در � �-.�! 0N ة
دو��� � �، و ذ�~ QM6% ا('�ف و !�
د ا�	��-�. ا�	�'	

 Bu.ا� r�d و ،� �N ��
E'M	ا� ��O+�+@�'ول، ا�
� �wQ�- B اIه'	�م 6 � ا��a	ذ�~ ه`ا ا� b�
  .و !�+ره� r�d ا����
 ا�
و�0

     y'��O ت��و �Q'd�6ر ه`ا ا�@+ع �b ا�	�M7hت -@�.د و آ	� �Q7 ذآ.6 t	�jات و \

ا �b ��5 ا��
رة r�d ا�	@��MN و !���� �
رة !@�MN�� h!دي �O . C- ~و ذ� tد+Oو �Q2-

  ..-�دة ا�M+���إ�r ا��	+د 0N وyO ا�	@�MN�b و ا�

   Iأو rإ� ���� �b (�ل ه`ا ا�	�@7 �Q7 �� �
3 : و r�d أ�7س آ��Eا�'�.-,، ا�
��1�[ ،  �  Oت ا�'0 !+ا�-
!@�ول ��ه�� ا�	@��MN : ا�ه	��، ا�ه
اف ، دورة ���! � و ا�'�

� �، و أ���� � ،-.�! 5�� b�  � dأ1+ا ،� !�-+'M� .ذآ � �-.�'6 ��MN�@'ا� ��و ��ه          
ا�'�.ق �	�ه�� ا�	�jة ا�'@�MN��، و دور ا����C ا7J'.ا!���� و ا�`آ�ء : و]���2 و ��
دا! �، 

� ����! 0N دي��'�Iا.  
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  أ"�"��ت �0ل ا��#"��ت ا� ���ة و ا����"%�: ا��678 ا-ول  

� ا�'�+Iت اI�'��د-� ا�	M'	.ة، !jا-
 اIه'	�م ���6ع ا�	�M7hت ا�e 0N                       ة.�g�
� ا�dJم r�d ا('�ف أ1+اd �، أو 0N ا�	��ت و ا��'%            
و ا�	'+��7، 7+اء 0N و�7

، و ه`ا '1��� �� ���0N y' ه`t ا�C.وف ا�	'`b� �6`6 )!.��6ت(و �'0N r ا�'�+-@�ت
��d�	'O'��د-� و ا�ا �����N .5 ��'�.ض �ـ�Q	ل ه`ا ا��) b� � أهB ا�	��-�. :و � `ا 7@�	

� �، p�6 ا�'��ر-, ا�
و��� � � و ا�'�.-, ا�	��B[ 0 ا1I'��ل ��'�.ق -.�! 0N ة
ا�	�'	

� �، أه	�' �، أه
اN � و ا�'�
-�ت ا�'0 !+اO  � وآ`ا دورة ���! ���E�.  

  م.ص.�.�2م ا��#"��ت: ا��%�b ا-ول       


ة \�+�6ت            إن إ��dء !�.-, ���� و د��� ��	�M7hت ا��g�.ة و ا�d yO��7 -+ا+'	
 �و ذ�~ I('�ف ا�	��-�. ا�	�'	
ة 0N ذ�~، و آ`�~ ا�	�h.ات اI�'��د-�، و �`�~ 7@�	

0�- �	�N ول�@! r�d :Bدة �'�.-, ا�
م، ]B ا1I'��ل ��'�.ق �p�Q .ص.�E'�, ا�	��-�. ا�	�
  .ا�'��ر-, ا�
و��� و ا�'�.-, ا�	��0 � �

  م.ص.ا��/�L�� ا��/���ة ��/�dL ا�E: ع ا-ول ا�.�                

ا�	hMو���، ا�M+ق و ا�	���� �N�sJ�6 :    و ه`t ا�(�.ة !'	2� -��� 0N�d+1 .�� و ه0
�M7h	ا� ��7'���I .0و ه ��	. آ�د-� : و ���-��'�Iو ا ��ات ا�'�@.�h	ل (ا��	د ا��
d

�N�}	ا� �	�ا��( �-
)        �d	�ل، ��B ا�'	+-� ا�`ا!0رأس ا�	�ل، ر�B ا(، ا�	�h.ات ا�@�
����  .و 7@'�.ق � � ��6'

  : ا��/�L�� ا�
����∗∗∗∗أ               


 ��B ا�	�M7h و QU��' �، و !�Mه0N B إ6.از -
�! r�d 
d�M! .�-��	ا� t`ه     
0N �1'': (��
� � و !'	2"  

دار-� �d r�d!� ا�	M�A�!  . ا�	hMو��� ا���1+1�� و اJ:ا���#و���∗∗∗∗1∗∗∗∗أ                    
 B�C@! ذ ا��.ارات و�E!�6 ا�`ي -�+م 
ا�`ي �
 -�+ن ا�	��~، و ا�`ي -	2� ا�	'�.ف ا�+��

�-+M'و ا� �
 1	+ذج ا�'	+--
  .ا�v.......ا�	�M7h و !�


د ه`ا ا�	���ر �
ى ا1�'�ح ا�	r�d �M7h ا�7+اق، أي :ا���ق∗∗∗∗2∗∗∗∗أ                   �- 

د ا�	d ط�6+رة أ(.ى�a@ا� B�� و b
  .'�����A� b ه`t ا�	d b� �M7h	�ء، ز�6

   

"1"
  .353، ص��1990	
 B7���6 6 �+ل، ا7I'2	�ر و إ������ ا�'+ازن ا�� +ي، ا�	�M7h ا�+U@�� ���'�ب، 
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 !�+د ����� ه`ا ا�@+ع �b ا�	�M7hت 0N ا���g% �����ع :ا���[��∗∗∗∗3∗∗∗∗أ                    
�Eآ�ت أ�.� ��� 0N ص�Eت ا��dو.a� bd رة�Qd � 	C�� 5 أن�ص،أو أ�+ال �

���
�d ة أو.�g\.  

N'�+ن �E� bd ���'M'�, ا�'�	��ت اI�'��د-� :ا"���P�� ا��#"��∗∗∗∗4∗∗∗∗أ                    
�ا�	@jل، ��� �M'�� أو (و ا�	����، �N�sJ�6 � � ه@�ك ���-�. أ(.ى، �M% ���ن ا��	


��، ا����� 6�b اJدارة و �6�0 ��+�1ت ، �QU %M��� ا�'�@+�+O�� ا�	)��@��E'M
،�M7h	ا�...vا� . B-

 ����.، و هu 0�. ����� و ����� �'��'�u�. أن ه`t ا�	��-�. !

0�- �	�N ��، و ه@�ك ���-�. أ(.ى آ	�� ��	�� ��و�r و !'	2��� ,-.�!                     
                                                            ″1″ :ا��/�L�� ا�[���∗∗∗∗          ب 

�.�� 6�B�� b ا�	�M7hت'�� I�	�'7ا�آ2. ا .Q'�! .�-��	ا� t`3 هE- �	�N.  

  :و !'�0N 3E: ا��#�Jات ا���
�� و ا<?� �د�L∗∗∗∗1∗∗∗∗ب                   


د ا��	�ل∗1∗1∗ب                         d:	د -�@0 أن ا�

د ���b و��d 5 �6+غ�وع �.a
.�Qأو �'+�7 أو آ .�g\ أو .g��.  

����! 5�� ��	� ��� �N�}�j�'M- �@م ��.�N :ا���	� ا�	{��N∗2∗1∗ب                        
  .1+ع ا�	a.وع

  : و ه0:ا��#�Jات ا�
���L∗∗∗∗2∗∗∗∗ب                  

� رأس ��ل ���N b: رأس ا�	�ل∗1∗2∗ب                     	d أي b-+�! 
@d ط.'a�N 0
6
ا-� ا�@�aط.  

��5 �6+غ ر�B أd	�ل ���h- �-+@7 bدي إ�r :ر�B ا�d	�ل∗2∗2∗ب                    
  .!�@�, ا�	g\ �M7h�.ة، �'+��7 أو آQ�.ة

1�yM دون :��B ا�'	+-� ا�`ا!0∗3∗2∗ب                     �-+	! 0N وع.a	ا��	ه�M� أي
.�g�� ا���+ء.  

� +م ا�B     إI أb� y1 ا���% أن �1+م � 
-
م 6@�ءا r�d ا�	��-�. ا��	�� ��N        .ص.6'�
 ��sو وا ��\�N ود
� As0 وN .و ا��� ��
�� 
�'�! r�Q! 0 N ،� '�	أه b� Bu.��6 ~وذ�
b-.��
 �b ا�'��ر-, �	-

د ا��	�ل و ر�B ا�d	�ل، �`�~ �1
 ا��d 3E- �	�N �\�) ،� � 

و N�	� -�0 1'�.ق � `t . �	�� و ا�	��-�. ا�@+d��و ا!��دات دو��� -
��+ن 6�b ا�	��-�. ا�
  .ا�(�.ة

″1″   
 ����O ،.�'MO�� ���7ت، ر���\Jا �e 0N ��7+'	ة و ا�.�gت ا���M7h	ق ا��Nq و A�وا ،B-.ا�� 
Qd ,�ا��

،.
  .5، ص2001ا��jا
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  $/�رdL ���#"��ت ا� ���ة و ا����"%� :                ا�.�ع ا�;�:�  

Asإن و       B��6 ص�) 

� 0N وyO ا�2��Q�b و ذ�~ .ص. !�.-, �+��d ��a- م
B��6 �	' 	ا� ��و�
��b، ا� ��Pت و ا�	@C	�ت ا��h	ا� b� 
-
م .ص.I('�ف وO �ت C1. ا��

   .و ه`p�6 t ا�'��ر-, �+� �

                1∗∗∗∗�Iا<$�7د ا-ورو dL�/$: ″1″B.ة ا��ا�( t`ه �N.d.-�0.ص �	ه0 ″:م آ
�M7h� �� N	� أ��، و !'	'7I�6 A'����� و M'@! I% �ي �b� ,e+! 250 �M7h آ��d 

 ���+ن أورو، و ا�	�jا1�� ا�I �-+@M !'��وز 40ا�'��د-� أ(.ى، و ر�B أd	�� � I -'��وز 

  :  و �M% ه`t ا���@� !@�BM ا�	�M7h ا�3 و م إ�r″ ���+ن أورو27

� N	� أ��، !��� ر�B أd	�ل أ�� �M7h� :b� ,e+! 50ت \g�.ة∗                     ��d 
 b�10 b� �  . ���+ن أورو5 ���+ن أورو، و ��jا1�� أ�

�       e+!10, أ�� ��M7h�micro entreprise :  bت ��g.ة∗                    ��d 
  .و ر�B أd	�� � أ�� �b ���+ن أورو، و ��jا1�� أ�� �b ���+01 أورو


��3 ا∗∗∗∗2              � dL�/$��ا��و� �ة   ″2″:�/�.�g\ ات
ه0 ا��@��dت ا�'BC! 0 و�
 B 6�M�� ن+�	�- b���'M� b��'@� b� �Q��u ,�z'! ت��
و �'+��7 !@'� و !+زع A�7 و (

 b� � ��	d د
d و ،p�E@� ى+'M� ذات ��م !�@
E'M! ص، و�E10ا� r500 إ����d .  

             3∗∗∗∗��:�� dL�/$ :	ا� b� ه`ا ا�@+ع �M1.N �N.d ت ا7'@�دا ����1+ن�M7h

 0N ي 4ا���در.��N 1959� 1أ r�d ، :″ b� �� و رأس ��� � e+! �M7h� 500, أ���d 

  .″ ���+ن 0M1.N ~1.N و ه`ا 6	� N�y ا'�I���UتI5 -'��وز 

د �dL�/$ : b أ���:��∗∗∗∗4             d ,�e+! � 1���|6 �-ت !��ر�M7h� � 1أ r�d � N.�!

 rإ� ��- 
�، و !���� �Q���ت \�N�� أ�� �b 500ا��	�ل ���d 100  ن+��� DM 0N 
�@Mا�.  

ا('�, !�.-� � bd �6�0 ا�'��ر-, ا�	�
�� �U b.ف ا�
ول : $/�dL ا����Iن∗∗∗∗5            


ى ″: ا�(.ى، ��r�d � N.�! 5 أ1 ��'- I 0''+��7 ه0 !�~ ا�	ة و ا�.�gت ا���M7h	ا�
 � ��	d د
d300أو .g\أ � ��	3 و رأ7E�  وي�M- 5001�6�- b- ن+��� .  

          ��� '��6	�0N b ه`t ا�'��ر-, ���1 أO � 1	�� 6�b آ� �b ا�	��-�. ا��	�� و ا���

د ا��	�ل، رأس ا�	�ل، ا�	�jا1�� ا�M@+-� و ا7I'����� و ا�'�.-, ا�	��0 ا�`ي d �\�) و

'��ك ا��jا
. 0N 7@'@�و�N y�	� -�0 �.-% إ�r ا�'�.-, ا�ورو06، و ذ�~ 1'��� ا�
��E-!�ر � �� ��ا��� ���Q�� د-� و ا�'��ر-�، و آ`ا��'�Iا � !����!.  

 
″
 Perspectives de l’OCDE sur les PME, Paris, 2000,p233.

 1″
 

″2″

ر-�، @�7J، ا��ار ا�����

 ا�.�	�ن -M.ى أ�	
، !@	�� ا��@��dت ا��g�.ة و ���aت !	+-� �، ا�Qd1996 ص ،

17.           
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  : ا��/�dL ا����7∗∗∗∗6             

 B�0 18 - 01    -�.ف ا���1+ن رN رخh	12 ا� .Q	M-ة 2001 د
 ا���در 0N ا��.-

 B�ر ��	-�770ا�.7 �	'+��7 آ	ة و ا�.�gت ا���M7h	1″ : ا�″  

 ″        A�Mإ1'�ج ا� �M7h� � 1z6 ��1+1ا��� � '��QU �1آ� �	'+��7 � 	ة و ا�.�gا�� �M7h	ا�
� �b و ا�ga! ،ت��
E1 r250إ� � ��	dأ B�وز ر��'- I،3E� 2 I ر د-@�ر أو���� 

 �-+@M' � ا���+ع ��	500-'��وز ����7'���I. ا�0 ���-N+'M! ن د-@�ر،و+��� ″ 
، و �
Bا� b� ث أ1+اع�[ b�6 ي.
  :م آ	� ه+ �+0N ws ا��
ول ا�'��0.ص.��j ا�	a.ع ا��jا

 E?ا��7): 3،1(ا��4ول ر d�
  �� ���#"��ت ا� ���ة و ا����"%�ا�� 


د ا��	�ل   1+ع ا�	�M7h      ا�	���ر d   ل�	dا� B�ر  �-+@Mا� ���ا���  

 2إ�r  ���+ن200   (3 250إ�b�50r  ا�	'+��7 
  ����ر دج 

100 rن إ�+��� 
   ���+ن دج500

 ���+ن I200-'��وز   �3E 49إ�b�10r  ا��g�.ة 
  دج

 I100 !'��وز 
  ���+ن دج

O ة.�gاا��
   b�1 rص9إ��Eأ�    b� � ���+ن 20أ�
  دج 

 ���+ن I10 !'��وز 
  دج

 ا��.-
ة ا�.7	��b� ، ا���1+ن ا�'+O� 0 �'.��� ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7 :ا�� �ر
 B�6'�.ف18-01ر ،t.ذآ �Q7 ،.  9، 8ص  

+ع       �6
 ا�'�.ق �p�Q ا�'��ر-, ا�
و��� و ا�	����، و ا7'�.اض ا�	��-�. ا�	�
دة �@
 3
��E� ا�'�.ق r0 إ��- �	�N �ا�	�M7h إن آ�g\ �1�.ة، �'+��7 أو آQ�.ة، 7@�	

  .ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7

  Zc� T ا��#"��ت ا� ���ة و ا����"%� : ا�.�ع ا�;��6                 

0N �  :    و ه`t ا�(�.ة !'	2

  .!'	����6 j	6 A�b اJدارة و ا�	����∗     

��ض I !�'�ج ∗     E1و ا ،A	'�	0 ا�N �� آQ�. 7+اء ذا!�� أو �C@� b	�ت ا�'	+--+	! rإ�
  .ا�'��0N � !�O ا�Q@�� ا�7�7��

� 6	.و�1 وg'� A���+ 7�.ات ا7I'2	�ر أي ا�'�+ل �b إ1'�ج ∗     d�����6
رةr�d ا�'j�	'!  
  

″1″
 18-01ر�g�  B�.ة و ا�	'+b� ،��7 ا���1+ن ا�	'{	b ا���1+ن ا�'+O� 0 �'.��� ا�	�M7hت ا�7-6-5- �4	�دة 

  .7  ، ص 2001- 12-15، -+م 17ا���در 0N ا��.-
ة ا�.7	��، ا��
د 
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y!�Q��'� ق و+Mات ا�.�g'� A� %7�@'! ت أ(.ى��
  .  A�7 و (
��ت إ�r إ1'�ج A�7 و(

     ∗��QM1 ود
�� 0Nا.g'+��7 و ا�@��ق ا��	ة و ا�.�gت ا���M7h	ط ا��a1.  

     ∗ ��a6 
	'�! �آQ�r�d . ا�	+اد ا�	���� ا��. ا�`ي -	�@ � �j-j�! b ا�'.ا�6 و ا�'���

  A�.″1″ ا�����dت اI�'��د-� ا�����


3 آ`�~ ه0 ا��.-�� ا�'0 !
ار 6 � ه`t ا�	�M7hت ��5 -�+ن �dدة ∗     ��Eا� b�6 b�
0 1�D ا�+�� و ا�	hMول O bd	�A ا��.اراتN .-
  .���~ ا�	�M7h ه+ ا�	


 r�d ا�	.و�1 و ا�'��, �g\ A. ا∗     d�M- �	� ����B و ��� ا�'0N 3�E ا��	
  .ا�و�sع اI�'��د-�

     ∗    �d.7 r�d 
d�M- �	� ،ود

د ا��	�ل 6 � ��d ر أن�Q'd�6 0��e+رج ا�
  ��� ا�'

� �N B��'2″.و 7 +�� ا�″  

     ∗b�ء و ا������	ا�� A� ة.��Q� ت���d د+Oو.  

� 6�b ا�	��~ و ا�������d�Nb�� اI��!Iت∗     	d ق.N د+Oو و .  

ا�	.و0N �1 اJدارة، ا�	�.�N : و '! �N�sJ�6	�j ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7 6ـ∗     
 �)
ا�
���� ���6	�ء و ا������b، ا����� ا��+-� �A ا�	�'	A ا�	��0، اdI'	�د r�d ا�	

b�ا����� A� �  ″3″.ا�0N 0�Ea ا�'���
�	O اد
�! 

3 ا�''! 0	�j 6 � ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7 7@@'�� ا}ن     �6��Eا� �

�`آ. أه	�' �، �b (�ل إ���
��ت ��N�� bd ا��jا
.، و ذ�~ 6	� �d �@���!�b� y (�ل 
  .وزارة ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7 

  أه��� و أه�اف ا��#"��ت ا� ���ة و ا����"%� : ا��%�b ا�;�:�        

 j�	'-     0اف ه
ه`ا ا�@+ع �b ا�	�M7hت 6	�jات ��@' � �b !���� أه
اN �، و ه`t ا�ه
Bا� ��	ح أه.a@7 ،.2أآ �	' �، و ��'��	ة أه
� b� ص.ا�'0 زادت. B[ ،rة أو�+�Eم آ

  .Q1.ز أه
اN � آ�E+ة ]�1��

  أه��� ا��#"��ت ا� ���ة و ا����"%�: ا�.�ع ا-ول                
��g�.ة وا�	'+b� ��7 أهB ا�����dت اI�'��د-� �� b�Q'�!     5. ا�	�M7hت ا

�، و آ� ذ�~ �ga'0 و (�\� ا�Q@O0 أو ا���	ر ا��	7'2Iان ا�'��ري، اj�	0 ا�N � '	ه�M�
  .b� y�s+@7 (�ل ا��
اول ا�'���� �'�+ر ا�	�h.ات ا�0N ��6�M ا�M@+ات ا�(�.ة

  

 
″1″

  .20، ص ��2003	�d+ ا�@�� ا��.6��، ��.، ��	
 ه���، � �رات إدارة ا�	a.و�dت ا��g�.ة، 
″2″

� ��@a.، ا�ردن، 
  .183، ص 2001 �
�� ا��.-0a، اI�'��د ا��@�����O ،0d ا���Qء ا�'�Q����، دار وا
″3″

ه��� ��	
 �Q�yQ@d %، إدارة اا�	a.و�dت ا��g�.ة 0N ا�+bU ا��.06، ا�	@C	� ا��.6�� ��'@	�� اJدار-�، ��.، .  د

  .22،23  ، ص ص،2004
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 E?ان ا���4ري): 2، 3(ا��4ول رG�ة و ا����"%� �� ا�����ه�� ا��#"��ت ا� ���  
  ���+ن دوIر أ�.-�0:  ا���0ة                                                                       

ا�	�	+�dت  
��O�'1Jا  


ا07 ا�ول Mا�
2007  


ا07 ا�01�2Mا�  
2008  

  �QM1% ا�'�+ر 

  7I  13009  17914  37.70'�.ادا
 .-
  44.86  40537  27984  ا�'�

  51.07  22623  14975  ا�	�jان ا�'��ري 

�� ر�B :ا�� �ر���J+��ت ا��	ا� �-.a1 13  ��7+'	ة و ا�.�gت ا���M7h	وزارة ا� ،


ا07 ا�ول Mا� ،�-
  .2008و ا��@��dت ا�'���

 ا]. �O+- y1أ ��ول ���1 ��
��+ظ �	�Mه	� ا�	�M7hت ا��g�.ة              �b (�ل ا��

�� اt�Q'1I إ�� �، 7+اء � rو ه`ا �� أدى إ� ،��@U+0 ا���درات و ا�+اردات ا�N ��7+'	و ا�
�1�O b% ا�
و�� أو �1�O b% ا�	2'M	b-.، ا�`-j! bا-
 اه'	�� 0N B ه`ا ا�	��ل، و ذ�~ �� 

  .-+y�s ا��
ول ا�'��0
 E?ر): 3، 3(ا��4ول ر�S���2د ا��
� �c�/و ا� �Lا<"�;��ر HL  

  ���+ن د-@�ر:ا���0ة                                                                                    

د   ��aر-A ا7I'2	�رd

 A-ر�a	ا�  
ا���	�   %

  د-@�ر��6	��+ن 

د   %d

Oاء.ا�  
%  

  94  90512  81  925108  99  7.959  ا7I'2	�ر ا�	��0 
 �-.U bd

  ا�a.اآ� 
24  0.3  165590  14.6  3147  3  

 .��Q� ر�	ا7'2
 0Q@Oأ  

41  0.5  47138  4.1  2294  2  

'7Iرا�	2  
0Q@Oا�  

��	+ع 
   ا�0Q@Oا7I'2	�ر 

65  1  212728  19  5441  6  

  100  95953  100  1137836  100  8024  ا�	�	ـ+ع

�� ر�B :ا�� �ر���J+��ت ا��	ا� �-.a1 13 ف، 326، ��6�7 ا�`آ.، ص.�'.  

 B�ول ر

د ا�	�aر-A ا7I'2	�ر-� ا�	���� وا�Q@O�� وآ`ا ا�	a'.آ� ) 3،3(    -	2� ا��d
 �@M� ا07 ا�ول
M�� B @� 

د ا�	�aر-A 2008وا���

 �b آ� وا�d 5 ���1 أن�� ،


ر 6ـ �! �QM@6 A-ر�a	ا� ��Q�uأ ��b إO	��0 ا�	�aر-A، ا�'0 % 99ا7I'2	�ر-� ا�	���� -	2
r�d د+�! .Q'�� 

��6 bU+0 925108 ا�N Bه�M! A-ر�a	ا� t`أن ه �	ن د-@�ر آ+��� 

 ��ga!90512 و ����	�� �QM@��6 .�O5441 أ��Q@O�� �QM@��6 .�Oأ.  
Bا� �	ه�M� �@�6، !@�و��Mل ا��.ح ا��) b�    ..ص �	ه�M� ان ا�'��ري وj�	0 ا�N م

ع �b ا�	�M7hت 0N ا�'��ص ا�	�aر-A ا7I'2	�ر-�، u�. أن ��Mه	� و دBd ه`ا ا�@+

د ا������0N b ه`ا ا�@+ع �b ا�	�M7hت d 5 !�+ر�، ���	أه ��- I ����Qظا�+��� ��a6 

  :آ	� ه+ �+0N ws ا��
ول ا�'��0
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 E?4، 3(ا��4ول ر:( Eا� �� �ا�/� bV�

�ات .ص.$%�ر �" l�I 2008-2004م  
�: ا���0ة                                                                                	d %�@�  

  ا�j-�دة
2006- 
2007 

2007 
  

  
 % 

  ا�j-�دة
2005- 
2006 

2006 
  

  
 % 

 ا�j-�دة
-2004-

2005 
2005 

  
2004 

  
  
  

5.26 1262655 8.78 96890 259282 8.09 319352 1157856 838504 
 �%د


ل
 ا��
  

% 

ا�j-�دة
2007- 
2008 

2008 
  

12.3
8 156288 

141894
3 

  .  ، 6'�.ف12، ��6�7 ا�`آ.، ص a110.-�ت ا�	��+��ت اI�'��د-� ر�B : ا�� �ر     

د �@�\% ا��	� 0N ال مd ول أن
م d.ف !jا-
 �M'	.،ود�~ .ص.        b� ���1 ا��


اده� وIه'	�م ا�
و�� 6 �dأ 

 j'�.��6ا-�N  0N2004 �
د �@�\% ا��	d 838504 �	@�6 
 ��61418943%�@� 0N �	d 2008.  


د ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+0N ��7 ا�M@+ات ا�(�.ة -�Q2 دوره� d 
      آ	� أن !jا-
  .ا����ل و ا�	 0N B ا�'@	�� اI�'��د-� و ا'OI	�d��،و ا��
ول ا�'��Q- 0�b ذ�~

 E?ص.$%�ر $/�اد م): 3،5( ا��4ول ر.L�cاG4ات م ا��
" l�I �2001 -2008  

 

2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001  

309578 284244 269806 245842 225449 207949 189552 179893 
��M7hت 

 �\�) 

309578 771 739 874 778 778 778 778 
��M7hت 
 ���+	d 

121853 112017 106222 96072 86732 79850 71523 64677 
��M7hت  

 �-
���! 

 ا�	�	+ع  245348 261853 288577 312959 342788 376767 397032 741069

2008% 2007% 2006% 2005% 2004% 2003% 2002%   

10, 64 10,50 9,75 9,05 8,42 9,71 5,37 
��M7hت 

 �\�) 

12,54 -9, 45 -15,45 12,34 0,00 0,00 0,00 
��M7hت 
���+	d 

12,34 10,25 10,56 10,77 8,62 11,64 10,58  �-
���! 
 ا�	�	+ع  6,73 10,61 8,45 9,53 9,91 8,56 9,65
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، إ\
ارات �
-.-� 10م a1.-� ا�	��+��ت اI�'��د-� ر�B .ص.  وزارة م:ا�� �ر  

��ت ، �����ت ���Jو ا ����dJا ��+C@	6ص ، 2006ا�.  

 � @� �\�E�� �QM@��6 ��7+'	ة و ا�.�gت ا���M7h	د ا�
d ول أن
         b� ���1 ا��
7h	د ا�
d 3��@! 0 و��''� 
�Mت ا��	+���، و ذ�~ �E+\�� ه`t ا�(�.ة آ	� d.ف !jا-

 . C- ~+ �'�+ر، و ذ�	و 1 
أن ا�@�U�aت ا��@��dت ا�'���
-� ه0 ا�(.ى j! �N.dا-
�b (�ل اIه'	�م ا�`ي !+��y ا�
ول �1+ ه`ا ا�@+ع �b ا�	�M7hت �
d	 � و ا7'	.ار-' �   


ة �'@	�' �، !�+-.ه� و !
d�B �+! � و ا�`ي -�O . C�� 0N ا��+ا1�b، ا�	.ا7�B و ا�Q.ا�� ا�	�

� @�6 b� 0'و ا� ،� @� 
-

 7@� و C1	� ا���N ،�1د�Q� �QM@��6 ��MN�@'1″ :ا�″  

   ∗    B�0 18-01ا���1+ن رN رخh	12 ا�.Q	M-0 2001 د �O+'ا���1+ن ا� b	}'	ا� 
Bا� ,-.�! t.ذآ �Q7 �	'+��7 ا�`ي -�'+ي آ	ة و ا�.�gت ا���M7h	ا� ���0 م.ص.�'.N 

Bا� ���.'� Bd

ة و ا�d�M	. ا��ا6
م y6�6 0N ا�01�2،��5 �1
 0N .ص.jOء �y6�6 b ا�ول، !
م آ	� �1
 .ص. �b ه`ا ا���1+ن إ�.ار إ�a1ء \@�د-� s	�ن ا��.وض ا��@Q�� ��14Bا�	�دة 

   إ�.ار ا�	@�و�� آzداة �'�2�M1 ,�� ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7، و إ�a1ء 0N20 ا�	�دة 
D��� دة�	0 ا�N @�و��	ا� ���0 ���, 6'.@U21 و...vا�.  

     ∗ B�ي ر`�� -'{	b إ�a1ء \@
وق N+1 2002	h� 11 .Qرخ 0N 373- 7.�02+م !@
B�� ن ا��.وض�	s.دة .ص�	0 ا�N `آ+ر	ا�07�7 ا� y1+1�� 
-
 �b ا���1+ن 14م و!�

             ا�D�....v اJدارة، ا�'M	��، ا� 
ف،ا�	�.، ا�	 �م،��:ا��6�M،��5 و�N ه`ا ا�	.7+م !'�
د
  

∗    B�ي ر`�� -'{	b ا���1+ن ا�QN 2003 07�7.ا-. h� 25رخ 0N 78-7.�03+م !@
� ا�	�M7hت، و�N ه`ا ا�	.7+م �
دت!�a	� : ��'a	ة ا�j Oأ ،�!�a	�� ا����م ا�����

�\�Eو ا� ����	و ا����م ا� A-ر�a	د ا��	'dا �@�� ،.-
 أ!AQ ه`ا و �
. ���D اJدارة، ا�	

� ا�	�M7hت!�a	� ���+	ا�� ��
Eت ا���Q! وط.� .'Nد y6 ���	6 .7+م	ا�.∗  
Bا� ��	ء �هj0 ه`ا ا��N ا�'�.ق 
  .م 7@@'�� N�	� -�0 �'@�ول أه
اN �.ص.�6

   
  

  
  
  
″1″

  )61-11(ص  ، ص�2005
و�1 ا�@�+ص ا���1+1��و�'@C�	�� ا��E\� ���6ع ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7 �ـ 

  .ر�C4B. ا�	��� ا1 ∗
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  أه�اف ا��#"��ت ا� ���ة و ا����"%� : ا�.�ع ا�;�:�       

B��6 م�	ه'�� ANا
  ″1″  :م ه+ !���� O	�� �b ا�ه
اف اI�'��د-� وا'OI	�d�� �@ �.ص.ا�

                 1∗ b��.M	دة إد��ج ا��dس:إ�Nl� ت ا����ع ا���م�M7h� �s.�!  ح.U و
-

اد �'jا-
ة �b ا������b آ@'��� �Q.���1 إ�dدة ا��dأ w-.M! rأدى إ� ��\+E�� � @� 


Bء ا��a1إ A��a! b� ف
م 0N ا�'��ص jOء �b ه`t .ص.ا� ����، و ه@� -C . ا� 

 إ��M) rرة d��'ا� r�dأو ����Q��6 3 7+اء�ا�'�� ���	d أدت 
�N ����	ا�� ��-.aا�

� 0N ا��'.ة 211960	d %�@� 1994 -1998.  

!�+م ا�	�M7hت ا��Q.ى bd 0�E'��6 : ا7'��دة ����ت ا1J'�ج u�. ا�	.��6∗2                
آ� ����ت ا1J'�ج u�. ا�	.��6 و u�. ا� ���، و ذ�~ �'.آ��U j��r�d � ! ا�@�aط ا�\�0 

Bء ا��a1إ r�d A�a- �	�.ص. bU�Qا� b� و����	-�.ف ��6 �	7'��دة !�~ ا�����ت 6I م

″sous-traitance″.   

               3∗��
!�'Q. ه`t ا�	�M7hت و7��� �U+'�U+! : b�b ا�0N ��a1 ا�	@��U ا�@�
ا�0N ��a1 ا�	@��U ا�@�
��، �	� -��� � أداة ه��� �'.��� و !2	�b ا�2.وة ا�	����، و إ�
ى 


 � 0N ا�	@�a1إ b�	- ت�M7h	ا� t`ه �	��U �U�@	ا� b�6 �1
��ج وا�'���Iا �
��U و�7

ة-
  .ا��@�d�� ا�.-���، ا�	
ن و آ`ا ا�'�	��ت ا��	.ا1�� ا��

              4∗�-

ف ه`t ا�	�M7hت إ�r ا7'�
اث وإ���ء         : !@a�� ا��@��dت ا�'��� !
� 6'.��� روح Q� b� دة+O+� b�! B� ���
و !@a�� ا��@��dت ا�'���
-� أو أ��a1 ��7�� أو (

  .   d��ا�	�Qدرة ا��.د-� و ا��	�


d�B .ص.! 
ف ا�B: ا�	�Mه	� 0N !���� ا�'@	�� و دBd ا7I'2	�ر∗5             ! rم إ�
 ����! rدي إ�h- و �gaا� %\�@� .N+- �	6 ��
ا7I'2	�ر �b (�ل ��	+ع ا�	�aر-A ا�	�

��d�	'OIد-� و ا��'�Iا ��	ا�'@  

              6∗� ��g'7د-� و ا.�6
ا�dت ا�Jا .���! :PN ر��Nا� ~�	! A	'�	ا� b� ة
-
d ت�
 A-ر�a� rر إ���Nا� t`ه �-+�! r�d ����	رة ا�
ا7I'2	�ر-� ا���
ة و ��@ � I !	�~ ا��

  .          وا����

             7∗���a!��)

ر ����:Bا� ��a!.ص. � �[
�'M	� �QM@��6 �)
م إ�
ى ���در ا�
��	@'� ��N�sرا إ
�� ��a! �	آ ،B ��
E'M� و��و
  . ا���

 ا�	��0 ��

            8∗0�
� إد��ج ا����ع ا���
� إ�
ى و�7�a! :ة.�M	ت ا��M7h	ل ا��) b�  

�� وا�
ة، و ا�'0N 0 ا�0N �a@! %��g ا�@�aط و ا��@��dت�d اد.Nف أ.U b� �-
  .ا�'���

″1″ 
6
اع و ا6I'��ر 0N !@	�� ا��
رة ا�'@Jدور ا ،r�
، b6 1+ي ���	�� ����d  B�� ��MN�.ص. ،��d��'7م، درا�7 ا

،.
6
اع 0N ا�
ول ا�@���� ا�	.آj ا�����) 0	�D �����1، ا��jاJو�� و ا��	+ل ا�� ��و�
 ، 1325ص . 2006ا�@
وة ا�
  .6'�.ف
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Bل ه`ا ا��.ح ���1 أن ا��) b�     .ص. ��d�	'O'��د-� ا�اف ا
م !�	r�d A !���� أه

 و �'�+ر و �� ه+ و!@	+-� �'�+م 6`�~ إ�r ا�
�� و -
O 0O+�+@�!+ه �� �ا�'
ا(� 6�b آ


ي !.ا]0���!.  
Bة ا���راج دورة �
0 1@'�� إ�r ا7'�- �	�N ص.     و.�  Oت ا�'0 !+ا�-
  .م و ا�'�

دورة 0��ة ا��#"��ت ا� ���ة وا����"%� وا���L�7ت ا��� :ا��%�b ا�;��6         
  $�ا��22


 ا�`ي -@	+ و-'�+ر �'wQ�- r رB[ �O آ �       6	� أن ا�d	�ل !�'Q. آ��	+-
�+د ا��
م N|1 � !	. 6	.ا�� �'r ا�@{�      .ص.وا�'b� 0 6�@ � ا�B) ا�	�M7hت(N|ن � `t ا�d	�ل

،b�MN�@	ا� b-+رد	ا� ،b
�6jا� b�6ق و+M0 ا�N � 	7@'��! � وا� ��7 A-ذ �  .ا�v...وا�'! 0	2
Iا�'�.ق أو r0 إ��- �	�N �	�@7 ~�`�     Bة ا���ورة �
�، ]0N B .ص. ����م 0a6ء �b ا�'
�  Oت ا�'0 !+ا�-
  .(�+ة �+ا��� 1'@�ول ا�'�

  دورة 0��ة ا��#"��ت ا� ���ة و ا����"%� : لا�.�ع ا-و              
و�N ا�
آ'+رة ��7د �1
, N 0U+1.6|ن ���	� آ	� ��M1lن دورة ���ة، و!'	2� ���ة 

�  : ″1″	� ) 0N0�-	D �.ا�� آ) ا�	�M7h(ا��	

             ∴∴∴∴lL�]ن :����0 ا��<دة وا����آ� �� 7@+ات ا�'7z�D و6
ء !�+-b ا��		a! و 
 y�6.- b� r�d ��آ� 
� ا�`ي -�'	�
ا آ��� �- b� r�d�	y، !	��� آ���	'�� � �N �و-�+ن ا��	

�  .N|ذا �uب ا�	D7h !+�, ا��	


أ -z(`  وه0 �.��� ا7'��ل ا��:����0 ا���8غ∴∴∴∴             Q�N ،yQ��\ و yM7h� bd �	
 %�M1أوا D7h	ا� yإذا !.آ �� (�\� �6 ،y6�z'- I 5]. اM1��ب ا��		d ���qو ���E�

�d.M6 ���.	ا� t`ه rإ� y�	d �  .�@y،وا�.-�دي ه+ ا�`ي -r�M �ن -�

              ∴∴∴∴aR
وه0 �.��� اآ'	�ل ��E�� ا��	� آ���ن �'���� �y ��+��ت :����0 ا�
� ��6��ت (�\� y6ا�داء 	�- 5�� ،�s�@ا�.  

             ∴∴∴∴�T�[�S5 إذا : ����0 ا<:�7ار وا��� ،�و ه0 �.��� !.اAO و !�آ� ا��	
y'��  .ا7'	.ت ه`t ا�	.���، �
 -hدي ذ�~ إ�r و�Nة ا��	� أي !�

            ∴∴∴∴�L�4ن :����0 ا����ة آ�
-
O �g��6 �
�� -'B إ�dدة !�+-b ا��	@d ه`ا �و-��
-
O ��1'.و��إ� A�Qة، آ��
-
O B�C@! د أ���ل�	'd�6 �
أ ا��	Q- 

ة، و�-
O ة��أ دورة �
Q�� ،


،
�6 bd �  ا�v ...أو اd'	�د \�� ا��	
 y1I آ'+رة
  :      و�N ه`ا ا�'�M�B، !�.�� ا�


ة ]�6 �'6�b �.ا�� ا�@	+•      � 
O+! I :.�)ه`ا ا� r�Q- و ،B��� �� 3E� B��- 5��  

   

"1″
� ��@a.، ا�ردن، .د
  .49،150، ص ص ��72005د �1
, 0U+1.6، إدارة ا�d	�ل ا��g�.ة أ��6د ا�.-�دة، دار وا
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 y�+��N �2� y@6آ� B��	إدارة ا� y!.7اد أ.Nأ 

 ا7'�م أ�@dو ،��-+U ة
0N �.��� ا�@	+ �	
Bd��	ا� b� ��M�7 r.ة إ����ة .'N ل�).  


 و إ�dدة ا�'�+ن•    -
� �.��� :إ���1�� ا�'��a! I 5��″ة�N+ل ″ا��	d�� ��ا�jإ� ���.�
6
ورة ���ة �
 -	.ا��	-
�! ���	d �
ة N�	�b أن !�
د و!� r�Q	�Pت ا�@M�b،و�A آ-
O.  

  : و ه`t ا�'g�.ات !'	2� 0N: ا�'g�.ات ا�'0 !.ا�N �.ا�� ا�@	+•    

      ∗0	�C@'ا� �  .ل ا�	+ا�0ا�'0 7+ف 1'�.ق إ�� � �b (�ل ا��
و: (��
3 ا� ��

  : و -'B ا�'�.ق � � �6
 ا��
ول: وا��	���ت ا�7�7�� �	.ا�� ا�@	+∗      

E?��0 :��): 6، 3(ا��4ول ر�� �3��� �� آ
  Zc� T ا�2�[� ا��
                  ��ا0�   دورة ا�7��ة                   

                                                        Zc� T
  �2�[� ا��
3���           ا

ا��<دة و 
 lL�]ا��  

ا<:�7ار   ا�
aR   ا���8غ 
�T�[�Sوا�   

�L�4ا��  

 ������!      3
��)               0	�C@'ء           ا��@Q��:  
•3�E'ا� �Oى : در
� � 6 
و ��1


 دوا
. و � �م آ� N.د -
�!
��`ه�@! 0N 3�E-.  

 �}�E@�   �}�E@�   ����d   ����d  �E@��}  


ى !@��` : در�O ا�.و!�@��•�
  .ا�@�U�aت ا�	'�.رة �6.-�� ]�6'�

�}�E@�   �}�E@�  ����d   ����d  �}�E@�  

•�-j.آ	ا� �Oدر : j�ى !.آ
�
 3E� 
���7ت ا!�Eذ ا��.ار 6�


  .   وا�

�-jآ.�  
����d  

 �-jآ.�
����d  

�-jآ.� I   I 
 �-jآ.�  

�-jآ.�  


ى !@C�B ا��	� : در�O ا�.7	��•�
6+]�
� ر��	7.  

�ر7	��   ر7	�� أ�
�  أ�

ر7	�� 
����d  

ر7	�� 
����d  

�  ر7	�� أ�

•���Eaا� �Oت : در��أي ا���
b�ا����� b�6 ���Eaا�. 

 �Oر
6 
O+!
����d  

 
O+!
 �Oر
6
 ����d  

 
O+!
�6
ر�O أ�  

 
O+!
 �Oر
6 

�  أ�

 
O+!
 �Oر
6
����d  

أي :�hMو��� اJدارة ا�����•
.-
 .اI�ga1ت ا�	

أ�+ر   أ�+ر -+���
+- ���  

  �{�-� !�E���� و إ7'.ا!����

0	�C@'ء    ا��@Q��    ا���م   ��a3   ا�
��)                    :  
•0	�C@'ء ا��@Q3 و : ا���E! ى
�

 �!�M�B ا�d	�ل �	� -��� ا��	
D0 أو ا���U.ا�.و�6 y1z6 j�	'-.  

0N.�) .�u
0U.ا�.و�6  

ر-�دي 
6
ا-� (

ا�Q�.و�.
��Uا(  

0d إ6
ا  6�.و�.اU�� آ����
) .�u

0U.ا�.و�6  

0، ��
ر �Q7 ذآ.t،ص . د: ا�� �رU+1.6 ,
  . و �+ا���! �، 6'�.ف��7151د �1

                  ∴∴∴∴��
وا�'B'- 0 ا�'�.ق إ�� � �b ��5 ا�ز�� :ا�/����ت ا-"�"�� ���ا0� ا�
�� و ا��	��� ا�	��+�6 �	����' �، أي آ� �.��� 1	! +	z6 .ز�� و �'B'- r ������ ه`t ا�ز

  : -'B ا����م �6	��� ���@� آ	� -�0

6
اع″ وا��	��� ا�	��+�6 ��@��ح ه0″ا����دة″0N �.��� ا�+Iدةوا��Q+غ،أز�' � •      Jا″ 
)0�-+M'ا�'�@0 و ا�.(  
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وا��	��� ا�	��+r�d( �6 أداء ا�+�
ات ا�	'�.�d(″ا�.��0N″�6 �.��� ا�@{�، أز�' � •      

  )..d��6�b ا�+�
ات ا�� (″ا�'@M��″ه0 

�1
ار، وأز�' � •      Iا ���.�″b�!ا��ز��″ا�.و ���	�6″، وا����ب ″ا�.�Q7ا� 
-
�'� 
  .ا������� �'�2. ا�داء


، و أز�' � •      -
6
اع″�.��� ا�'�J0 (″ا	�C@'ا��ز�� ه0 )ا� ���	ا�'��ون″، و ا��″.   

  :و-	�b آ`�~ !Q��ن �.ا�� و أز��ت 1	+ ا�	�M7h آ	� -�0 •
]Sا� E?ر �و أز��ت :�� ا��#"��): 1، 3( �ا0�� 

6
اعIة  أز��                  از�� ا.�Qآ 
                              ��U.ا�و.�Qا�   

 أز�� �.ا�1�Q	+ 6+ا��7                     -5                
  1	+ 6+ا��7- 4     ا�'��ون                 

  ��M@'أز��   ا�   B��  
    �'7Iا����  �M7h	ا� 

  6+ا1��7	+-3                                              
  
N+ز�� ا���  ∗ا�

  

           1	+ 6+ا2-��7                                                                         
  اJدارة  

   1	+ 6+ا��7 -1                                                                                 

6
اع  Jة       ا.�g\ 
 

                        �	-
�)��s�1(                  �M7h	ا� .	d  ة
-
O)��'N(  
Source : www. Enset.media= ac- ma/cpa/fisce/JEG-croissance de PME.P3.  

Bة ا���ول دورة ��@! 

، وأهB ا�M	�ت        م �b �.��� ا�'�+-b إ.ص.     �6-
                �r �.��� ا�'�
0 ��'�
-�ت ا�'0 !+اyO ه`ا ا�@+ع �b ا�	�M7hت�- �	�N ض.�'M@7 ���.� �  ا�'! 0	�j آ

t+	1 و t!�+ر ��و !��.  
  �/�?�ت ا��#"��ت ا� ���ة و ا����"%�: ا�.�ع ا�;�:�                

� ا�	a.و�dت ا��g�.ة aN ل�	د ذ�~      إن ا�'+�- 
0N ا�M@+ات ا�و�r !�+ن ��d��، و�

م !	.س اJدارة، اNI'��ر ��7'�.ار ا�	��0d ،ود-� �+ارده�
.      ا��Q7�.....vب !'��� 6	�

� ا�	�aر-A ا��g�.ةa�  ″1″ :وN�	� p�6 0�- ا��+ا�� ا�	hد-� �


م آ��ءة اJدارة♣1              d:وع ا��.a	ى ���~ ا�
� .N+'! I 
�N�6@��ح  
رة r�d ا��	
�'�. إ�r ا�	+ا\��ت ا����د-� و ا�	�.�N ا�{.ور-� ��1Iز ا�	a.وع �	� - 
� y1أ �	آ  

  .ا��
رة r�d ا!�Eذ ا��.ار -j�'Mم
″1″


 ا�����، إدارة ا�	a.و�dت ا��g�.ة، دار ا�	�M.ة ��@a. و ا�'+ز-A و ا��d،�d�Q	�نO��  . ،ردنIص ص 2002ا ،

)19 -21(  
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 إ�a1ء أي �a.وع ا�'zآ
 �N+! b. ا�QE.ة : 3�1 ا�QE.ة♣2                @d %�- 5�� 
�
- 0N B ���ل ا��	� ا�`ي -.Qu+ن I،y6ن ا�QE.ة 0N اي  ا��	� ��Nا���  �\��!�'Q. ا��
 ا�

� 0N ا�	a.وعa�  .6�b ا�@��ح و ا�

. r�d آ	� أن ا�	a.وع ا�@�wO ه+ ا�`ي -M��:7+ء اJدارة ا�	����♣3                

ا-� أي Q� 0Nل ا����	رأس ا� .N+! م
�N ،ل���ا�و�sع ا�	����، وه`ا �� -	�j ا�	
-. ا�
 �aN rدي إ�h- ن�	'
Iوآ`ا 7+ء ا ،y� ��a.وع \g�. آ�ن أم آQ�Q'�- .. أ�. ��!

  .ا�	a.وع

��5 أن ا�'+�- A	�b� b !���� ا��+ة : اNI'��ر ��'+��Qu.� Aت ا�M+ق♣4                
�MN�� 0N ا�M+ق وا����ظ r�d ����1 ا�	a.وع، وذ�~ �'	�b \��% ا�	a.وع �b ا�'@

      y

-. إ���1��ت d	�y، و��.�N �� ا�`ي -.N %u�y ا�	M' �~، و�� ا�`ي -'	�b� b �.ا�!

ف، 'M	ا� ~� 'M	ه+ ا� bو�...vا�.  

                5♣y��d .��M	ا� .�u +	@ا�  : ��E� +	@5 -�% أن -�+ن ا��� .��M� و y�
 �-.U bd ة أوj�'�	ا�ر�6ح ا� �-.U bd إ�� ��d�y، �ن ا�'+0N A7 ا��	� -'��% ا�'	+-

  .ا�v...آ	� -'��% ا�'+0N A7 ا��	� !g�.ات 0N ا�QE.ة اJدار-�،. ا�v...اI�'.اض،

                6♣B
��5 ا('��ر ا�	+�y� A دور أ07�7 و �r�d .��Q : ا�	+�u A�. ا�	�
�� إ-��ر ا�	+��)A	a.وع �b ��5 ا�������+-� ا��! (A�+	0 ذ�~ ا�N ����	ت ا����Q	و ا�.  


م آ��-� �M'+-�ت ا�	jEون !hدي :  3�1 ا�M��.ة r�d ا�	jEون♣7                d 5��

�� ا��	�ء، �	� -hدي �I'	�ل !�+� B إ�r �+رد-b-.)q b ����+ل ) 0N .���'ا� rإ�

ي !+N. ا��	��ت ا�	@�b� �Q7 ا�	jEون r�d أن I !�+ن �r�d b !�~ ا�A�M و �b ا�{.ور
� أ(.ى	d تI��� 0N ���Q	ر !�~ ا��	رة ا7'2�ME� ~أدى ذ� I+ب، و إ��	ا�.  


م ا��
رة r�d ا�'�+ل♣8                d :          ت������� .Qأآ �}-+���5 ا�@	+ -'��% !
y1أ �	ة آ.�gا�� A-ر�a	أ\��ب ا� y}N.- �� و ه`ا I 

ة �-
O ت���6��رات و 
� %��'- 

� �a�
ى \��% ا�	a.وع، �	� -hدي �� .N+'!.  

  ″1″: و�N ا�'�M�B ا�'����7�0 ه�[�و �
 !B ذآ. ه`t ا�	�aآ� �M% ا�
آ'+ر 

� ��	a.و�dت ا��g�.ة -�
د :  ��+��ت ��1+1��••••        أ�'M� 01+1�� ر�Uد إ+Oم و
آ�
 �� +� �، �.ا�� B��! 0'ا� 
dا��+ا،� 
�a1إ...vا�.  

آg��ب ا�'@M�� 6�b ا�� �ت ا�	�@�� ��6	a.وع ا��g�u ،.��ب : ��+��ت !@C�	��•••• ب      
،b�d
Q	ا� A��a! و �-�d.6 ص�Eا� B�C@'ا�...vا�.  


م : ��+��ت a6.-� •••• ج       d ،B���'رات، ا�� 	5 ا��� b� ���	ا�� �	

م ��dآ{�, أو
7h	ر-% ا��زم �\��ب ا�
  .ا��M...vت،آ��-� ا�'

  

″1″

 ه���، �Q7 ذآ.t، ص ص .  د	222، ��221.  




����� م ص م و دور ا����3 ا<"��ا$�4�� و ا��آ�ء ا<?� �دي �� $�7���2       ا�;��6 ا�. �$ 

 

 

98 


م ��
	� :��+��ت ��د-� ••••د       dو � '�أ��7�% آ��	U�E. ا������ ���'.اض، وار!��ع !��
  .ا�v...،اI�'.اض


م :��+��ت !M+-��� ••••و       d ،�-+M'ت ا���Q@+ات و��+ر ��+��ت، ��	آ@�3 ا�
s@'��ت و	دة ا�+O r�d ا��.س،�-.-
  .ا�v...�, ا��
رة ا�'@�MN�� وا�'�

 b�	�N .ة�ات ا�(+@M0 ا�N �-د��'�Iات ا.�g'ا� ���و1' ،t.ذآ �Q7 �	� �N�sJ�6    

  ″1″: ا�v، آ	� -�0...إp�6 �N�s ا�	�+��ت وا�'O+�+@�'��6 �\�) ���'! 0��، ا��+دة،

      ∗∗∗∗A HLا��� �����
� d	:$�7ي ا��%�ر ا��[� M! 0N B 7ل ا�`ي أ��!Iا ���          
و ا1I'��ل 6�b ا�
ول، و �d.7 أداء ا�	����ت، ا!�Mع ا�7+اق و��d	�' �، رO AN+دة 

� !���q 1'�ج وJط ا�	أ1 .��g! ،@'��ت	ا�....vا�.   

      ∗∗∗∗B رة ا��/����ت�z: 0d�@د ا����'�Iا b� 1'��لI0 اN �\�) ز ه`ا.Q- 5��
� r�d ا�	��+��ت وا�d 5�Q@ � و!���� � وا�`ي 6
ورt ���'��د ا�	�.0N ا�`ي -�'	
 أ7�7

����d ���� و0N أ�u% ا����ن !����! .Q'�-.  

       ∗∗∗∗C ل: ������ ا<$ �ل��!I+��ت و ا��	ا� ��O+�+@�'6 ل �� -�.ف�) b�)Tic (
� ه`t ا�'�@+�+O��ت ا�'
ت ا�	@�N ،�MN�	�b ان -�.ح 1�D ا�	@'+ج 0N أ7+اق }�6 5��

 0N ��	��dآ�ت ا���6.ة ����رات.a��6 د �� -�.ف+Oو ���وذ�~ 1' ،���'E� ان
�6.  

        ∗∗∗∗D . ا��+دة:������ ا��4دة�-��	ر �� -�.ف 6+ e 5�� )@'��ت	�� ��دو� .�-��� (
ا�'0 !�'	
 r�d ا�.M� b� AN'+ى O+دة ا�	@'+�Oت، وأ\wQ إ�jا��� ا('.اق p�6 ا�7+اق 

d �، وذ�~ -�'Q. أ�
 ا�Q@+د ا��ز�� �'+��A أي  6	E'�, أ1+اISOا���+ل r�d � �دة 
م ا�'�M�b و ا�.AN .ص.r�d ~�`�N ا�OMC .(B(دو�� و ا}1	�� � �	C@	� ا�'��رة ا����	��

 %�u0 أN ,��� .Q'�- tور
�O b+دة �@'��! � وا���+ل r�d ه`t ا�a �دات، وه`ا 6
  .ا����ن

ا�@+ع �b ا�	�M7hت أ]�Q وO+دu              t�. أb� Bu.��6 y1 ه`t ا�	�+��ت إI أن ه`ا 
 ���O ه`ا . C- و ���+Mا� y'1��� ز.Q! 0'ا� ��MN�@'رة ا�
و �
ر!r�d y ا�	@��MN، و !���� ا��

ان، و0N ا��E+ة ا�	+ا��� �Qا� ,�'E� 0N � '�a1و!@+ع أ � dاده�، !+ز
�b (�ل !�+ر !�

�MN�@'ة ا�j�	و ا� �MN�@	0 ا��+ �� b� �7@@'�� �a.ح ���.  
  ��ه�� ا��
���� و ا��
����� : ا��678 ا�;�:�     

 bd �!�1 ، وه`ا ��ول ا�@��

 آ2. ا��
-h� 5(.ا bd ا�	@��MN وا�'@�MN�� �0N r' ا���     
ا1�'�ح ا�7+اق وe +ر ا��+�	� واQ�'� t��!I�� ا�'��د-�ت ا�M+ق، wQ\zN ا����B ا��+م 

0 ��� �.-� وا�
ة، وe . �� -�.ف �6N �2	� ��M+ق ا����	0، وg6�� ا�'+s�w أآ7 .2@�	
��MN�@'و ا� �MN�@	��6 ����'	ا� B�ه��  .�b (�ل ه`ا ا�	r�d 5�Q إ6.از �E'�, ا�	

″1″

 7	��ن، ا�	a.و�dت ا��g�.ة، ��ه�' � و ا�'�
-�ت ا�`ا!�� N� �، ا�	�'�r ا�
و�0 	�� b�M� ،ا�+ادي b�M� د+	��

� 18-17 و ا�	'+0N ��7 ا�
ول ا��.6��، �+ل �'���Qت !.��� ا�	�M7hت ا��g�.ة-.Nص ص2006 أ ،.
-17(، ا��jا
19 .(  
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  �.�2م ا��
����: ا��%�b ا-ول            


د �� ,-.�! 
O+- I y�-.�! 0N ة
   C1.ا ��
ا]� ا�	���w وا('�ف ا�	��-�. ا�	�'	
M	ا� ,�'E� r�d �MN�@	0 ��'�.ق �'�.-, ا��- �	�N �	�@7 ~�`� ،�MN�@	�� أ���ل B[ ت�-+'

�MN�@	ا�.  
  $/�dL ا��
���� : ا�.�ع ا-ول            


 ا�'�
ث bd ا�	@��MN -�+ن ا��
-5 ه+@d    : 
-

��، ا�'�Eا��+دة وا� ،.�Mا�       
  .وا6I'��ر، ��5 أن ا�	r�d DN�@'! �M7h ه`t ا��@�\. ا��2ث 

�@� r�d ا�	M'+ى ا�	����N         0	�MN�@ !�@0 ا�'�+ق ا�`ي -��� ا�ه
اف (�ل N'.ة ��

�MN�@	ا� b� b�d+1 b�6 j�	1 ,-.�'ل ه`ا ا��) b� ،0	1″ :أو ا����″  

  :و ا�'BM�@! 0 إ�r: ا��
���� ا���7��∗ 1                  

وه0 ا�	@��MN وا��.اع ا���
6 B�b ا�	�M7hت : ا�	@�u �MN�. ا�	��Q.ة                      ∗
0 �6
 ��  أو��'	Nدة+O bM�z6 
�Q0 ه`ا ا�N ���'	+ارد ا�	ا� %Mز وآ+�� ا�Oأ b� �� A 

 �@�	� ����! �  .وأ�

وه0 ا�	@��MN ا���
	� 6�b ا�	�M7hت ا�'0N �a@! 0 :ا�	@��MN ا�	��Q.ة                   ∗
 B' ! ت�M7h	5 ا��ت، ���
E@'��ت أو ا�	ا� D�1�D ا����ع ا��@�0d أو !�+م 6|1'�ج 1

  .آb� .2 ا�@+ع ا�ول6 `ا ا�@+ع أ

وا�'0 !�@0 �.آ� ا�	�M7hت ا�Q@O�� g6�� ا�'	.آj  :ا��
���� ا��و��� ∗2                  
rإ� tور
6 BM�@- �MN�@	ا� b� وه`ا ا�@+ع ،��@U+ت ا��M7h	0 أ7+اق ا�N :  


دة ا�	����ت                    ∗�'� �MN�@� :ى دو�+'M� r�d �M7h	ا� ��a@! 0 و !�@0 أن
 
�6 b� �MN�@	�� ���'M� �-5 !�+ن ه@�ك رؤ�ى، �
� r�d 
�6 �و !+اyO ا�	@�0N �MN آ

ة وإ7'.ا!����ت �+�
ة وC1.ة وا�
ة �+� ��	��d ة.C1 � � D�� �M7h	��N ،.){

�MN�@	��.  

∗                   ��	��d �MN�@� : .[z'! �� 
�6 0N �� �M7h	� ��MN�@'ا� ���s+و!�@0 أن ا�

� rإ� �M7h	ت ا��U�a1 b�6 .�Qط آ�Q!ان ا�(.ى، أي أن ه@�ك ار
�Q0 ا�N � '��s+6 
��6 

� 0N 7+ق �� -@��r�d D ا7J'.ا!���� ا����� �a� أو .�g! 5 أي�ان، �
�Qا� ,�'E� 0N
�M7h	�� .  

      �b (�ل ه`t ا�'��ر-,، ���1 أن أي ��'M! r'� �M7h�A ا�	@��MN و(�\� دو��� 

- � آ��ءة �d0N� � أن !�+ن � :B+ارد، ا���	3 ا���E!) ت�M7h	ا� r�d ود
� Asو

� إ�r ���ع ��)
��(، ا�'�@��)ا�'0 !��! ��z6 A�M1'�ج ا�`ي -��� ا�Jو أ�7+ب ا bN ر��ا(' (

 0N ا�	�M7hت ا���
	� r�d أ�7س اIه'	�م 5�Q��6           (ا��.آ�� -
أي !@a�� اI('.اع و ا�'�
  ).و ا�'�+-.

″1″
.N  0 ا���+مN و�� دآ'+رة.Uد-�، أ��'�Iا  �	ا��+� �e 0N �-د��'�Iت ا�M7h	ا� ��MN�@! ات.�h� ،ل+u ت��

 ،.
  .، 6'�.ف)74-72(، ص ص 2006- 2005اI�'��د-�، !M! 3�E������O ،. ا��jا
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  أJ[�ل ا��
���� : ا�.�ع ا�;�:�               
@

د ا�	�M7hت وز�6d %M� .ة�ا�( t`د ه
�'!      A6أر b�6 j�	1و ،.�[z'رة ا�
 � وآ`ا �

  :ا�I'��ر، ا�	@��MN ا������، ا�	@��MN ا�I'��ر-� و ا�'��ر ا���� آ	� -�0: أ1+اع

  : ا<�0[�ر∗ 1                      

ود، و�1
 p�6 0N ا�
ول ا�'0 ��زا�� !@' � ا�@ � �� �MN�@	ا� b� ه`ا ا�@+ع  

 t`و�� ه
ا�	�M7hت، و!M	��6 � � w	�MN�@ 7+اء آ��M7h� �1ت ا�I'.اآ0، ��5 !
Bd ا�
 0N ��
E@'+ج أو ا�	م ا�

 ��M7h وا�
ة !�O+! y15 ه`ا ا�@+ع -�@0 أ�، ���أو دو� ��@Uو
 0N ��
E@'+ج أو ا�	م ا�
دو�� �� أو �@��� ��، N�M��. �@'+ج وا�
 أو ��M7h وا�
ة !�

b-.'a	ا� b� 
-
 ه`ا ا�@+ع �b ا�	@�0N �MN ا�
ول �1
. دو�� �� أو�@��� �� أ��م ا��
  .ا�.أ7	���� 0N ���� 6.اءة اI('.اع

� �b ا�	@��MN -��� ا�	�'�. أر�6ح آQ�.ة �b (�ل N.ض أ��7ر �.!��� دون �a0 ه`ا ا�N
� ���ر-, ا�J �ر وا�'.و-�	�! rا���+ء إ�.  

  :)ا�����(ا��
���� ا�[����∗2                      
'6 ��aه`ا ا� j�	'-  j��	'ا� b�	- I ،��[�	'� ن �@'��ت+�
�- ،b�MN�@	ا� b� 
-

 ا��Oا+

b-.'a	ا� b� .�Qد آ
d ~ذ� �
3، و-��6��E5 ا��� b� �	 @�6 . I ا����� t`0 هNو
 b� ��aى ا���7ر، ه`ا ا�+'M� r�d .�[z'�� ��Nا��+ى ا��� B -
� b
�6jا� Iت و�M7h	ا�


ا ا��+مO ود
�� �MN�@	ا�.  

                      3∗  �Lا<�0[�ر ����
  :)Q�� ا�[����(ا��
��، و� � �+ة �'E� اتj�	6 ح �@'��ت.U r�d درة��ت �M7h	ا� b� .�Qد آ
d ه�j�	-و 
� �O r�d% واآ'�Mب d	�ء 	�! �M7h	��N ،��MN�@! ةj�� ����! r�d ه�
d�M- �	� ،.�[z'ا�

� �MN�@� b� �}N�6.-�� أ B !�O�� ع�Q�J r�M! ن+	
ا�`وق : ، وذ�~ �b ��5دا
،A-ا�'+ز ��Q� ،��

��ت ا�	�Eا��+دة، ا� ،��d+@ا�....vا�.  

  :ا�0[�ر ا���� ∗4                      
 b� ~وأ���2 ذ� ،��
E@'+ج أو ا�	ا� D�
د ��
ود �b ا�	�M7hت !�
م 1d د+O+6 j�	'! 


-
  .ا�v.....ا�	@'��ت ا�Q'.ول، ا��
N�@	ا�'�.ق �'�.-, ا� 
0 �� +م      �6�- �	�N وأ���� � 1'@�ول ،� !�-+'M� %M� �M

  ....ا�'@�MN�� �b ��5 ا�'�.-,،
  �.�2م ا��
�����: ا��%�b ا�;�:�        

���6
ا]�، ��0N . e 5 7@+ات ا�2	�1�@�ت '1��� j�d ا�	�jان  ��MN�@'م ا�+ �� j�	'-      

دا 0N 7@+ات ا�'.م.ا�'��ري ��+�� y6 م�	ه'Iا . e B[ ،دي أ��'�Iم ا�C@�� �
�M�@�ت آ@'�

 �	�N �
 و6.وز ا��+�	� وا�'+Q�'� yO�� ا�'��د-�ت ا�M+ق ا��.، �`�~ 7@�	-
ا����	0 ا��
��MN�@'ت و أ1+اع ا��-+'M� B[ ،,-ا�'��ر ,�'E	� 0 ��'�.ق�-.  
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  $/�dL ا��
�����: ا�.�ع ا-ول                

��MN�@'��  د

 !�.-, وا�
 و��O+- I    � 1أ r�d � N.�- b� 
O+- 5��  :″ r�d رة
 ا��
ا��	+د أ��م ا�	@�MN�g6 b.ض !���� ا�ه
اف �b ر�6�� و1	+ وا7'�.ار و!+7�A وا6'��ر 


-
  :  هN�� ���/$0 �����ت ا��
������b (�ل ه`ا ا�'�.-, z6 �'@'M1ن .″1″  ″و !�

          ∗r�d د�	'dI�6 � و ا���+د أ��� �MN�@	ة ا�.-�M� ���+ت ه�����ا7'.ا! .  

  . !���� ا�ه
اف ��	�M7h (�\� ا�.w6 ا�@	+ و ا7I'	.ار∗         


، آ	� !�.ف ا�'@�MN�� r�d أ1 � ∗         -

-B �@'��ت ذات O+دة ��d�� 6I�6'��ر وا�'��! 

″ .�g'0 و�MN�@! 0 7+قN ��d+U ��-.�6و ،�	
ا��
رة r�d ا����ظ 7�6'	.ار و�6�� دا

����! r�d� Nا

ل رr�d w6 ا��� -�Mوي ا�	�
ل ا�	��+ب �'	+-� أه�� ″                    .
�b ه`ا ا�'�.-, M1'@'� أr�d y1 ا�	�M7h أن !�	� 7�6'	.ار M�! r�d�b �.آjه� 

، وه@�ك �b -�.ف ....)ا�`وق، ر�Quت ا�	�� 'M�b،(ا�'@�b� 0MN (�ل آ� ا�	
(�ت �`�~
 ،��z6ن ا�	�M7h ذات ا�'@�MN�� ه0 ا�'0 �
- � !����, أ��           ا�'@�MN�� r�d أ�7س ا�'��

�'@- �� A�6 r�d رة
  ″2″ .وه@�ك �r�d � N.�- b أ�7س ا�	Q���ت، ��5 ا�'@�MN�� ه0 ا��
 r�d jآ.- �� � @	N ،��MN�@'ا� r@�� bd .�Q�'�� ����� .�u ,-ا�'��ر t`ه �	��       

�Q	ا� B�� r�d jو�@ � �� -.آ ����ت، و�@ � �� رآr�d j ا7I'	.ار-� 0N !���� ا�'��
r�dأ w6ل ر
��.  

  :     و N�	� -�0 !��ر-, ��
دة �U b.ف ه��Pت دو���

     ∗ �����
  : $/�dL ا��r�4 ا-��L[� �����"� ا��

0 1�D ا�+�� ″Nو ��	0 ا�7+اق ا����N DN�@! ت��
ه0 �
رة ا�
و�� r�d إ1'�ج A�7 و (

� ا��+-�!��� �M'+-�ت ���a�� أ�O0 ا�N  bM″. 

    ∗ ���

��3 ا��/�ون ا<?� �دي و ا��� dL�/$(OCDE):  

� �.وط ا�M+ق ا��.ة و ا���د��، �@'��ت  ″e 0N و�� و
ه0 ا�	
ى ا�`ي �y��) b !@'� ا�
� ا�����0 )
0 1�D ا�+�� -'B !���� ز-�دة ا�N ، و��	0 ا�7+اق ا����N DN�@! ت��
و (

� ا��O0 ا�N اده�.N��-+″.  
    ∗�:��J�8I �Iا-ورو r�4ا�� dL�/$ :  

″   0��d ��ga! ى+'M� .�N+!و � �@Uا+	� �a��	ى ا�+'M	� B
ه0 ا��
رة r�d ا�'�M�b ا�
ا

  .″و!	�7~ ا'O	�0d، وه0�g! 0 ���ل واA7 و !3E آ� ا�M���7 اI�'��د-� 
  
  
″1″

� ا��+�	�e 0N �-د��'�Iت ا�M7h	ا� ��MN�@! ات.�h� ،ل+u ت��.N ص ،t.ذآ �Q7 AO.� ،�-د��'�I85 ا.  
″1″

� ا��+�	� اI�'��د-�، �.�Q7 AO ذآ.t، ص ص e 0N �-د��'�Iت ا�M7h	ا� ��MN�@! ات.�h� ،ل+u ت��.N )6-

  .، 6'�.ف)87
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  :$/�dL �/�2 ا��
����� ا��و��� ∗       

″ r�d 
�Qرة ا�
  : ه0 �
�� ا���، ار!��ع ا��+دة، ا�	�
	� �A ا����ءة ه@� 0N ا�'�( أن -@'� أآ2. وأآ�� QM1��-    أ�

  ).ا����Oت ا����	�� و ا�	����
 أن -Q�A أآ2. و 0��'��6��	� ���d �N�}�� M� r�d'+ى ا�M+ق ا�	��0 وا����	0       -    ب

�-.aQا� ��	ا�'@ .\�@d 
  .و��6'��0 د(� �+�0 أr�d ا�`ي -�'Q. أ�


 �6 b��Q7�@� �P أن -M'��% ا7I'2	�رات ا�Q@O�� ا�	��Q.ة -  ج�Qا� t.N+- �	6. ″1″  
 y1أ .�u،و��
     ���1 أن �E'�, ه`t ا�'��ر-, !.!�r�d j ا�'@�MN�� M� r�d'+ى ا�
 ��MN�@'ت وا��M7h	ى ا�+'M� r�d ��MN�@'0 ا�N �
 �M'+-�ت أ(.ى ��'@�MN�� و!'	2O+-

  .M� r�d'+ى ا�����dت، وه`ا N ys.�'M@7�	� z6 0�-آ2. �.ح
  �����Lت ا��
����� : ا�.�ع ا�;�:�                 

  ″2″ :آ	� �Q7 ذآ.MN�@'�� t�� ]�ث �M'+-�ت


����� ا��#"��ت∗1                       $ :  
��، وه`ا �'E	ا� b��� 'M	ت ا��Quت ور�O�� ��Q�! r�d ت�M7h	رة ا�
� 0N �    و !'	2


ة و�7. �@�O ��d+1 ت ذات��
�7%، و0N ا�+�� ا�	@�%7 ���6	� N+! r�d�. �@'��ت و(
� أآ2. آ��ءة �b ا�	�M7hت ا�(.ى�a6 b��� 'M	ت ا��O�� ����! أي.  


����� ?%�ع ا�
�Sط ∗2                      $ :  
   وه0 !�@0 �
رة ا�	�M7hت ا�'0 !@'	0 �@�D ا����ع 0N دو�� �� r�d !���� ا�@��ح 

Bd
 ا�`ا!�� 0	�M7h، وه`ا �� -hدي إ�r ا�	'M	0N . ا�7+اق ا�
ا(��� dI�6'	�د r�d ا�
��

 ه`ا ا�(�. 6-
  .ا�'	��0N j ���ع ا�@�aط، �`�~ -�% !�


����� ا��ول ∗3                      $:  
 0Nو ��	0 ا�7+اق ا����N DN�@! ت��
    وا�'0 !�@0 �
رة أي دو�� r�d إ1'�ج A�7 و (

� ا��+�0، ز-�دة 1�D ا�+�� !��� �M'+-�ت ����a أ�7+! ،bM�A ا����)
 ا�M+���، وا�
��d�	'OI. ا�-��	ا� b�M�!ا�2.وة و.  

 �	�N � �ا�'0 1'�.ق إ� � dأ1+ا ���O wsوا wQ\أ ،��MN�@'ت ا��-+'M� �N.�� ل�) b�    
 .-�0، آ	� 7@'�.ق �	�
دا! �

  
  
″1″


 ا���%، 6.اءة اJ('.اع ��h. ����س !@�MN�� ا�	�M7hت و ا�
ول	�� D-دو  -���� .
 ��'MO�0N . ا���+م - ا��jا

  .، 6'�.ف)5 -4(، ص ص 2005اI�'��د-�، !3�E درا�7ت !�Q��������O ، و ر���، 
″2″

L.Lachaal, la compétitivité : concepts, définitions et applications, institut national de la 

recherche agronomique de Tunis (INRAT), p30. 
www . compétitivité, définition. Le 03/02/2009.à 14 :30. 
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  أ:�اع و ��7دات ا��
����� : ا��%�b ا�;��6        
  أ:�اع ا��
����� وأه����2 : ا�.�ع ا-ول               

 ��MN�@'�7.-�، ا� .�gو ا� �-.�Mا� ��MN�@'ا� b�6 ق.�1 ،��MN�@'0 ا�N y��d 
    C1.ا �	� -�'	
  :'�@��، و ذ�~ آ	� -�0ا�@+d��، ا�'@�MN�� ا�

                    1∗ �L�/" ���وا� �L�/ا�� �����
  : ا��
�L�/���� b�	'! y��) b� ا�`ي ،DN�@'�� �7سzآ �� ���+د 6 � اdI'	�د r�d ا��M. وا�'��

� ��6	��ر�1 �6.وض }N�7. أ y@و� �ا�	�M7h أوا�
و�� �b إ1'�ج A�7 6'����, أ�
rدي إ�h- وه`ا ،b�MN�@	أ�� ا� ،��Oر�Eا�7+اق ا� rإ� .-
 ز-�دة ا�	Q���ت وإ���1�� ا�'�
�L�/ا�� ��Q �����
 N 0 اdI'	�د r�d ا��+ا�� u�. ا��M.-� آ���+دة ��2 �'���� ا��

��Oر�Eوا� ����	ا�`ات وإ('.اق ا�7+اق ا�. 

  ∗ 2                    ����
  :ا��
����� ا�
1 r�d د�	'dIا B'- ر�UJ0 ه`ا اN0 وO+�+@�'اع ا�
6Jا �O5 در�� b� @'��ت	ا� ��d+


ة آ�	� 7
ت ���Oت ور�Quت �O ��d+1 ة وذات.�'Q� @'��ت	آ��1 ا� �	5 آ��� ،� �N
 r'� ~وذ� ،B 10 أذه�N ت�O+'@	ا� ���d v7.'!و ،B -
� ��	7 %M'�! ~�`6و b��� 'M	ا�


 ا�6j+ن ه+ أن -�'	D ا���	� @d B 	��N ،A�!.� .�Mو�+ آ�ن ا� .�M�� ��6��	ا� �N�}	ا�
A� .ا�	.!

∗3                     ��
  : ا��
����� ا���
 B-
و!'	2� 0N ا�'@�0N DN ا��@��dت ��d�� ا�'�@��، آ���@��dت ا�J��'.و1��، وذ�~ 6'�
 y'�	ن أه|N y��dو b��
E'M	�� ا�.ا�� .N+! ،رة+�'� ��O+�+@�! ت ذات��
�@'��ت و(

 ���! r�d�� ��jة !@�MN�� h!دي إ�r ز-�دة ا�	Q���ت وار!��ع ا�'@�MN�� �!	0N b ا��	
 bM� rدي إ�h! ��MN�@'��N � '-.ار	ن ا7'�	sو �M7h� اف �ي
ا�ر�6ح و�@y !���� ا�ه

��ت !�Mرع ا�'�@+�+O�� ا('.اق Eت وا��O+'@	0 ا�N اع
6J'���، ا	+ارد ا�	ل ا��g'7ا

b
�6j�� 0a��	ى ا�+'M	ا� b�M�!ة و
-
O أ7+اق ،...vا�.  
  ��7دات ا��
�����: ا�.�ع ا�;�:�              

د � 
��  Brinkman 0N 1987 0	0 ا����@U+ى ا�+'M	ا� r�d ~وذ� ��MN�@'دات ا�
�� 

� ا�'��0�a0 ا�N ws+� +ه �	وآ : 
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 E?ر �]S2، 3(ا� :( �����
  ��7دات ا��
0@U+ى ا�+'M	ا� r�d:                                            0و�
  : r�d ا�	M'+ى ا�

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

        
    Source: L.Lachaal, la compétitivité: concepts, définitions et applications, op 

  
                   Cit, p31. 


د و�� �N	b� �d+ ا��@�\.، �@ � �� ه+ دو�0    �'! ��MN�@'���1 أن ا� ��aل ا��) b�   
  :  � �� ه+ وU@0 و ذ�~ آ	� -�0و �@

                   1∗�
  :ا���7دات ��N ا�����ى ا��=

3 ا�	@'+ج ��) ،��O�'1Jا ،��O+�+@�'+ارد، ا�	ا� v-ر�! 
-
�! 0N � وه`t ا�(�.ة !'	2


�� وا�	���� و7���7ت ا�'�Qدل ��5�Qا�� b�1ا��+ا،��� ا��1Jزوا�@���! ،B�M'��د-�ت ا��1″: إ″  


 !�ر-v ا�	+ارد                      ∗-
�! :����Qارد ا��+	��N)،ء�	ا�رض، ا�...vوآ`ا ) ا�
�M7h� ي �@'+ج أو� ��MN�@'ا� 
-
�! 0N ��7�7أ �وا�	.آ�Q . ا�	+ارد ا�aQ.-� هd 0+ا�

ا�	 	� 0N ا�	+ارد ا�aQ.-� هQ) 0.ة ا�	�.رون M� r�d'+ى ا�	�M7hت، وآ`ا 1+ع 
  .ن !�
د ا�@��ح أو ا��MEرة M� r�d'+ى ا�	�M7hتا�'M��. وO+د!- y	�b أ

∗                 ��O�'1Jوا ��O+�+@�'1'�ج ه0 �.وط : ا�J.ورة ا�0 وآ`ا 7O+�+@�'م ا�
ا�'�
      5�Qع ا����أو  �M7h� ي� ��MN�@'ا� b7��	�� و�.وط .�[z! .2ا�آ ���'@�MN�� وd+ا�


ة أآ2. ا�'�ك، -
O ت��O+�+@�'� .-+�'وا���MN�@! bM�z6 ر�	7'2�� �Oو��.  

 ��! 5	�b� b ا�'	+�A ا�'@�0N 0MN ا�M+ق      :(��
3 ا�	@'+�Oت                       ∗
 ���Oت           و(�\� إذا آ�ن ا�	@'+ج �bd ��� ,�'E ا��.وض ا�	�
��،�ن ا('�ف


�� ا�E� ����!7'.اJد ا
� و!�{��ت ا�	@�MN+ن وا�	�M7hت -	�b أن -�Oأ b� 7+اق
��MN�@'ا� 
-
�'� .\�@d 0ت ه�O+'@	دة ا�+O و ��\+�EN ،%���� �6��'7Iا. 

  

″1″ L.Lachaal, la compétitivité : concepts, définitions et applications, op cit, pp 31,32. 


 !�ر-v ا�	+ارد -
 �QM1 ا�'�Qدل  ...)ا�رض،(!�

 ��O+�+@�'ا� 

  ��O�'1Jا 


3 ا�	@'+ج ��) 

  B�M'��د-�ت ا��ا 

   ��� ا��1Jز و ا�@���!


�� و ����� و 7���7ت �QO b�1ا+�
ا�'�Qدل   

 �.وط ا�M+ق ا����	0  

Préférences et arrangements 
� و !.!�% �}�!   

�� ا�@�� ا����	0   ��!

 ��MN�@'ا� 
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∗                        B�M'��د-�ت ا��ا :���'E	ا�1�2+-� ا� �� �M� A'+ى إO�'1�� ا�	+ارد و!��
��O�'1Jا B���! 0N ��7�7وأ �O.� �  .ا1J'�ج �ي �@'+ج، وآ`ا ا�'��د-�ت ا�B�M هd 0+ا�

ه� 0��M أ�� أه	�� bd ا��+ا�� ا�(.ى :ا��+ا1�b و7���7ت ا�'�Qدل                     ∗
��-��� 5�D 7���7 ا�
و�� ه0 ��
دات ��'@�MN�� ���d�@ �� أو�@'+ج ��، ا�M���7ت 


�Qا���� ����	وا�)،BE}'ا� �Q�ا�ر�6ح، �.ا �QM1 ،%
ا�M���7 ا�+�U�7 )ا�v.......ا�{.ا

ات ا�	����(��
و��d�M	رج) ا��Eا� A� �-ت ا�'��رIد�Q'ة، (وآ`ا ا�.��M'ا�quotas ، ...vا� (

��@U+دات ا�
وN�	� .ه0 آ� � � � ![z�r�d . ا�'@�MN�� �	E'�, ا�	@'+�Oت ه`t هO 0	�� ا�	�

دات ا�
و���-�0 1'�.ق�	�� .  

  :ا���7دات ��N ا�����ى ا��و��                  2 ∗ 
 �
 �b ا��+ا�� �@ � �QM1 ا�'�Qدل، �.وط ا�M+ق ا����	0، !���� ا�@�-
 و!�'+ي r�d ا��

� وا�'.!�% 6�E� b'�, ا�
ول�}�  .ا����	0، وا�'

!�
د 6+ا��7 ا���% ا�	.!:�QM1 ا�'�Qدل                       ∗ ��	���6 �Q)ى.)� ��	d b� (
0N آ� ا���Iت ا�@h� �QM].ة 0N ���س 7��E� �7'�, ا���+��ت، z! 3�@N]�. ا��	�� �ي 
 ��6
 ���ر6 �1	bM�! BO.'- � 'MN�@ ا�'@�MN�� ��	@'��ت ا�	�
رة، ا�	@'+�Oت !�wQ أ�


ان ا�	M'+ردة�Qا� ��	d r@�� 0N ��� !�wQ ا�	@'+�Oت ا�	M'+ردة �b (�ل دورا1 . !��
b��MN�@! .2أآ AN�@	ا� t` � +ن���	@'�+ن ا�	ء، آ`�~ ا��u .2أآ .  

             � dأ1+ا ،��MN�@'م ا�+ �� ،� !�-+'Mو� �MN�@	��6 ����'	ا� B�ه���6
 d.ض ا�	     
   .و��
دا! �، 7@@'�� N�	� -�0 �	�ه�� ا�	�jة ا�'@�MN�� و!z]�. ا����C وا�`آ�ء j-j�! r�dه�


�?���: 6 ا�;��6ا��78    $ F��7$ �� �3��و دور ا��آ�ء و ا� �����
ا�E  ��ه�� ا���Gة ا��
   م  .ص


ة ا�'@�MN�� إ�r آ� %M�jة !@�MN�� u r�d�.ه� -
� �P�Qا� �e 0N ت�M7h	ا� r�M!      
� و!���� �	��� �	�� �N�sل إ�) b� ~ط، وذ��a@ا� D�1 0N ت (�\� ا�������M7h	ا� b�

 �-.U bd j�	'ا� � �.U .-+�!و b�M�! وآ`ا ،���'E	! � و�+ارده� ا���ل إ���1�g'7ا
  ا�'M��d�6 ،�-.'	�د ا�@BC ا�	��+��!�� واI!��ل، ا�'�M�b ا�	'M	��6 .���C ا7J'.ا!���� 

وا�`آ�ء اI�'��دي، �`�~ 7@�	� �b (�ل ه`ا ا��jء و�'B'- r ذ�~ r�d ا�	�M7hت 
�6
b، ا�	+ردون،ا���+ل r�d ا�	��+��ت ا�	'���� ��6	@jا� ،b�MN�... y� �� �ا�v أي آ

و-'B ا���+ل r�d ه`t ا�	��+��ت �b (�ل �C1م �@�d . �M�� ��6	��Q� �\�) �M7h.ة
���B و�@N ،BC�	� -�0 1'�.ق ��	��ه�B ا�	'���� ��6	�jة ا�'@�MN��، ودور ا����C وا�`آ�ء 

��MN�@'ا� ��0 !��N دي��'�Iا.  
  $/�dL ا���Gة ا��
����� و أه��� ا��Pآ�2 و �7$�
�2 : ا��%�b ا-ول        

  $/�dL ا���Gة ا��
�����: ا�.�ع ا-ول                  
� +م ا�	�jة ا�'@�MN�� ��jا و����1 ه��� 0N آ� �b ����0 اJدارة وا�'��د-�ت � �ga-   

2� ا��@�. ا7J'.ا!��0 ا��.ج ا�`ي -�
م O �\.N+ه.-� ��0 	0 ! N ،ل�	dا� ���!




����� م ص م و دور ا����3 ا<"��ا$�4�� و ا��آ�ء ا<?� �دي �� $�7���2       ا�;��6 ا�. �$ 

 

 

106 

 A� ر+ C0 ا�N م+ �6
أ ه`ا ا�	 
ا�	�M7h ر�6�� �'+ا\�� ��6	��رMN�@� A� �1� �، و��

 za6ن ا7'.ا!���� ا�'@�DN وا�	�jة ا�'@�MN��             M.Porter″″ا�2	�1�@�ت (�\� �A آ'��6ت
  :وN�	� M@7 0�-'�.ض ��	+b� �d ا�'��ر-, � �

                   ∗�MN�@'ة ا�j�	!�.ف ا� �	ه� و6.�u دون �M7h	ا� y6 3'E! �� � 1أ r�d �

�y ا�	@�MN+ن 0N ا�M+ق، ��5 �- �	d ,�'E-أو 
-j- ��a6 ء�	ا�� rإ� �N�}� �	�� 0��-
 .�M6 AN�@	ا� D�1 B-
-	�b أن !�
م ا�	�� �M7h	b� �d+ ا�	@�AN أآb� .2 ا�	@�DN، أو!�

�  ″1″. أ�

ة ا�	\ r�d �M7h���u و!�Q�� ا7I'.ا!����ت آ	� !�.ف r�d أ1 � �
ر∗                   

0 1�D ا�@�aطN ت ا�(.ى ا�������M7h	�� �QM@��6 �}Nأ j0 �.آN � ���! 0'2″ .ا�″  

��	+�d ا�	 �رات وا�'�@+�+O��ت    ″: آ	� 0�d � N.d ا��M	r�d 0 أ1 �∗                   
إ1'�ج : ه� �'���� أ�.-b أ7�7��bوا�	+ارد وا��
رات ا�'�'M! 0�A اJدارة !@M�� � وا7'2	�ر

 b�6 �	�N ف�')Iوا j�	'ا� b� ���� 
��B و�@�AN ���	�ء أy���- �� r�d ا�	@�MN+ن و!zآ�

� �MN�@و� �	C@	3″ .ا�″  

 � N.d 
ا�	.آj ا��.دي ا�`ي !�+رt ا�	@C	� �b (�ل ″ r�d أRead 0N 1990 � 1   و��


ام ا��,ء وا����ل �	+ارده� و� �را!E'7Iنا+MN�@	��6 �1ر��� � ″.  
� إ-��Fahy� 1z6 � N.�N ″ bd 06أ�� �QM@��6 �ـ �a6 � !��'@أو� ،�M7h	ا� j�	- أي �0ء 

� !�O+'@	� b��

��b ا�@ �E'M	أوا� ،� @
  .″�@�MN� � 0N أ�C1ر ز�6
2� ا���	� ا��Q�.ة ا�'0 !�
� � ا�	@C	� ��6j+ن″  ��N	�jة ا�'@�MN��Doyle   أ�� �QM@��6 �ـ 	!   

���+Mداد ��' � ا�j! B[ bو� ،�M7h	ا� b� اء.aار ا�.�! rإ� y�N
  ″4″ .وا�'0 !

�b (�ل ا�@C. وا�'	�0N b �.اءة ه`t ا�'��ر-, �1
ه� !�	r�d A أن ا�	�jة ا�'@�MN�� ه0 
�Qdرة - �� bd	�j و!@�.د y6 أي �bd �N�) �M7h ا�	@�MN�b، وذ�~ 7+اء 0N ا��+دة أو 

وا� 
ف �b !���� . 	 �رات وا�'�@+�+O��ت وآ� ا�	+ارد ا�	'��� �
- �ا��M.، 7�6'�	�ل ا�


-b أ7�7�b ه	��Q6 �Q!.- ��MN�@! ةj�� :″5″  


 ا��	�
، ا�'M+-� ا����ل، ا�7�7��ت و ا�'�Q��، دار ا�@u .a�O+� .+دة ، ��.،6
ون 7@�،  ص 1″Qd 
 ���U أ�7
  ).191-190(ص 

�r ��	+د أ6+ �6.، ا�	+ارد ا�″2″��� �-.aQ : ،�-ر
@�7I، ا��	�6.اهIا ��ار ا�����
� �'���� ا�	�jة ا�'@�MN��، ا�)
�
  . 13، ص 2004

″3″ �gت ا���M7h	ا� �� �'���� ا�	�jة ا�'@�MN��، ا�	�'�r ا�
و�0 �+ل �'���Qت !zه�)

ور، ا�	��+��ت �� ��N�1 b6 ة.
� 18 و 17و ا�	'+0N ��7 ا�
ول ا��.6�� -+�0 -.N2006 أ���O ، ص ،.
  .M� �1223�0�d+6 b6 �Q، ا��a,، ا��jا

″4″ 
 �N.�	إدارة ا� ،
 و !�M�b ا�	�jة ا�'@�MN��r�'�� ،  ا�
و�0 �+ل �'���Qت !zه�� ا�	�M7hت d b6(KM)��Mوي أ�	

� 18 و 17و ا�	'+0N ��7 ا�
ول ا��.6�� -+�0  ا��g�.ة-.N2006 أ.
 M� ����O ،.2006�0�d+6 b6 �Q، ا��a,، ا��jا
  .296 ، ص 

″5″ ،��1�M1Jو ا ��d�	'OIع ا�.اه@�، ���� ا���+م ا�sا�و �e 0N DN�@'ا� ��ه.اء ��-%، إ����jا� �	U�N ،%��1 BOر 

د d ،�115 ، !�
ر E� 0O�6 ����O bd'�ر d@��6، ا��jا
.، ص 2007د-M	Q. 20ا�'+ا\.  
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∗���! 0N j�� ��jة وا�	��+د �@ � ه+ أن أي �r'� �M7h !'	�: ا���	� ا�	
رآ� �
ى ا��	�
 A�M� ��� M�! 0N�b ا���	� ا�'0 -
رآ � ا��	��'E	! � ا���إ���1 �� آg'M! أن � ��d ��MN�@!


رك                 - �	� 5�� ،��MN�@'ة ا�j�	و6@�ء ا� ����! r�d 
d�M- �	� ،� �

��ت ا�'0 !�Eوا�
M7h	ا� A� y����! اء.O b� r�dأ �	�� r�d ���! y1أ ��، -��ود و -.b� AN و-�D ا��	�

 r�d 
d�M- وه`ا � �MN�@� ت�O+'@� A� �1ر��� �M7h	ت ا��O+'@	� y
�Nوو y
!�.ار �.ا
  .6@�ء ا�	�jة ا�'@�MN�� و-�jزه�

∗j�	'ا� b� ���� 
��b� 5 (�ل d.ض ���7 أو(
�� �'M- I�A ا�	@�MN+ن z!: ��+ M6آ�
j�� ����! b� �M7h	ا� b�	'! ،� @d �EM1 �	dه� أو
���!            b�	� ��ل و+Uأ ��MN�@! ة

وذ�~ -	�b أن -�+ن �b (�ل �+ارد ا�	�M7h 7+اء ا�	����، ا�aQ.-�، ا1���J��ت 
  .ا�v...ا�'@C�	��، ا�	+ارد ا�	��+��!��،

      .	'M	ا� � @�M�! A� � ��d ظ��     ��� �@� . C- 5	� �Q7 أه	�� ا�	�jة ا�'@�MN�� وا��
I y�وه`ا �� 7@'�.ق إ����.  

  أه��� ا��Pك ا���Gة ا��
����� و �7$�
�2: ا�.�ع ا�;�:�              
    !C . أه	�' � �b (�ل آ+1 � !�	� N+! r�d�. ا�Q��P ا�'@�MN�� ا�	�
	� �'���� آ��ءة 
  ��O�'1Jا b�M�! rدي إ�h- �	6 ،6'��رIاع وا
6Jا A��a!ا� � و
E'7+ارد وا	3 ا���E!

!��ء 6	M'+ى d+1�� ا1J'�ج، ورM� AN'+ى ا�داء و!�M�M� b'+ى ����a و!�j-j- �، واIر

b��� 'M	1″ . ا�″  
    آ	� أن ا�'�ك ��jة !@�MN�� Q'�-. ه
�N ا7'.ا!���� !O r�M	�A ا�	�M7hت �6('�ف 

ة ��	@�خ اI�'��دي ا����0، ��5 6'���� -
aا� ��MN�@'ت ا��-
� ا�'�e 0N y����'� � dأ1+ا

@�MN�� wQ�! ا�	�M7h ��درة ��! r�d�� ���Oت ا�	M' �~ أوا���	� ا�''- 0	r@ ا�	�jة ا�'
 0 N 0��'��6و p�E@	ا� .�Mأوا� ��ا��+دة ا���� �2� ،��
E@'+ج أوا�	ا� b� � ��d ا���+ل
 0Q�! ء�	��� �	��ف إ1'�ج 
 6 ��O+�+@�'وا� ،�-.aQد-�، ا��	ا�\+ل ا� �d+	�	� ر�	ا7'2

d j�	'وا� B !�O��'ا�b�MN�@	ا� b.  


 أ��ر وأآ��N    M.Porter ����! r�d �M7h	رة ا�
�� b� za@! ��MN�@'ة ا�j�	أن ا� r�d 

�p أو6'�
-AN�@� B و��'� B	�jة 0N ا�	@'+ج E@	ا� .�M��6 ء، وذ�~ إ���	ا�� y�N %u.- ��
  .��6	��رA� �1 ا�	@�MN+ن

1	� ا��	� ا�	'M	M�! r�d .�u    ،� @�. أr�d y1 ا�	� �M7h���N D ا�'�ك ��jة !@�MN�� وإ
 � 
وذ�~ 1'��� ��'�+رات ا�'@�MN�� ا�'0 د��N ا�	�M7hت إ�r رAN آ��ءة و���N�� أدا
 �ا�'@�0MN، و�'d B'! r	��� ا�'�M�b ا�	'M	�� .	�jة ا�'@�MN�� r�d ا�	�M7hت ا��	


م �b ��5 ا��- �	�N ن��!Jء، وا�	ت ا���O�� ��Q�'� �6��'7I0 اN �d.Mدة        ا�+�

y!�O��� 0�Q�'M	ع ا����0 وا��Q�Jوا ،.�M2″  .ا�″  

  .114 ا�	.AO ا��6�M، ص ″1″

″2″ �N.�	إدارة ا� ،
  .267 و !�M�b ا�	�jة ا�'@�MN���Q7 AO.� ، ذآ.t، ص  d b6(KM)��Mوي ا�	
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rإ� � @�M�!0 ا�'�آ � وN ��MN�@'ة ا�j�	ا� ��	أه AO.! y1أ �	آ     : ��O+�+@�! ر+ e
O ت�dا���� A�	�! دة�dJ ة
-
O ق.Uأو �d�@0 ا��N 
-
O 0�+7 ع���ر + e ،ة
-



ة ��6j+ن أو!g��g! ،y!�O�� .��. !����, ا�	
(�ت -
O ت�O�� ر+ e ،ق+M0 ا�N ��ا����
� ا�@��، اI��!Iت،(أودرN+! �O.ه�

وث )ا�v...آ���	���، ا�	+اد ا��Eم، ا�����، و�7�،

آ�Q��� ا���+د ا���+��� I��� 0Nت �+ا\��ت ا�	@'�، ��+د (���!g��.ات 0N ا���+د ا���+

  ″1″  ).ا�v...ا�
(+ل إ�r ا�7+اق، �	�� �	�-� ا�Q�b� �P ا�'�+ث،
 0�- �	�N �
ة، و�`�~ 7@�	-
d ت��+�� � 	��- ��MN�@'ة ا�j�	ا��+ل أن ا� b�	- 0��'��6و   

  . ���@�\. ا�'h! 0دي إ�r ذ�~��'�.ق �'@	�� و!�+-. ا�	�jة ا�'@�MN��، وه`ا ��6'�.ق

��� و $%��L ا���Gة ا��
����� : ا��%�b ا�;�:�      $  

 Aا�'0 و� ��MN�@'ا� � !j�	6 .�Qآ 

 و!'�
د �d�N�� ا�	�M7hت ��d 0N	@� ا��+م ��	'�!    
 r�d د�	'dI�6 ~.ار وذ�	و!�+-.ه� 7�6' � '�	@! %�- � 'd.7و ��O+�+@�'ا�'�+رات ا�

  ″2″: 	�+��ت، وا�'0 !'	2� ��0N	b� �d+ ا�

           1∗��MN�@'ة ا�j�	ا� ��0 !��N �d�N .�@دة : ا��+دة آ�+O .�-��� .Q'�! I 0 N
 ��	��d .�-��� 0ه ������ -{� � O �ز ا�	+ا\��ت وا�	��-�D ا�	��0 �6� دو��، 6

�
�ت !{� � ا�	@C	� ا����	�� ��	+ا\��ت، �	� -'+r�d %O ا�	�M7hت إ1'�ج A�7 و(
 0a��� ى+'M� b	}! ��+ا� D�1 0N، و��و�
!	�@ � �b ���6 � ا('��رات ا�7+اق ا�

           B�	�! b� �'@	ا� b�	'- ��
@d و!'��� ا��+دة �
 و�'+ا\� r�d ا�	
ى ا��+-d��'�
و!@��` و!�
-B �@'��ت و(
��ت !�O�� AQaت ور�Quت ا��	�� ا�	��@� وu�. ا�	��@�           

6
اع �U b.ف ا�	@'�+ن، و-C . ه`ا �O�� 0N و-'B ذ�~ �6J6'��ر واIا r�d �	��
 y��) b� `�@! ،�d�N 0MN�@! ح�Mا��+دة آ r�d 
ا�	�M7hت ا�	'	�jة ��d	��، ا�'0 !�'	

��MN�@'ة ا�j�	ا� ��.ة .�'���ا�( t`أن ا��+دة ه0 ا�(.ى !'��% ��+��ت �@��� �، وه .�u
� @�6 b�:  


ة إ7'� �م ���Oت∗     -
O ت��'@� B�	�'� �7سzء آ�	ت ا�����و !+ .  

� ا��+دة �b أو�+-�ت اJدارة ا�����∗     �O .  

  . ا('��ر و!
ر-% و��j ا��+ى ا������∗     

     ∗�M7h	0 ا�N ا��+دة �N��[ .a1 r�d ��� !zآ�
 ا��+دة �b (�ل ا��	M�N 0@Q! .  

0 �� +م ا�'�M�b ا�	'M	b� . (�ل اIه'∗     @Q! م 6|دارة ا��+دة�	.  


ام ا�'�@+�+O�� ا�	'�+رة �! 0N	�B ا�	@'��ت،∗     E'7ا ...vا�.  
  
  

�، ا�	�jة ا�'@�MN�� 0N ���ل ا�d	�ل، ا�
ار ا������� ��@a. و ا�'+ز-A، ا�.-�ض، ″1″��) 07.� ��Q1 1998 66، ص.  

� ا�و�sع ا�″2″e 0N DN�@'ا� ��ه.اء ��-%، إ����jا� �	U�N ،%��1 BOص ص ر t.ذآ �Q7 AO.� ،�@123(.اه-
  .، 6'�.ف)133
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                  2∗ ��O+�+@�'وا� ��N.�	+ارد ا�	م ��6�	ه'Iا : Bأه ��O+�+@�'ا� ��Q\أ 
��
 t`راة ه��� � ��d ت�M7h	��N ~�`� ،�	�+ا�� .�d 0N .ار	7'I+ وا	ا�@��ح وا�@ .\�@d

��د'7Iوا ��O+�+@�'0 ���ل ا�N ��	0 ا�'�+رات ا����	ا�'�+ر ا�'�@0 ا���� b� ن���Jر ا
ة �
ا�`ي -'	�j �6('��ر ا�+��، ا�� 
 وا�	�ل �O b �، و�O b � أ(.ى -'��% ه`ا ا�'�+ر 


ة-
  .إ�dدة !zه�� ا�	+ارد ا�aQ.-� 6	� -'+اA� �N ا�'�@+�+O�� ا��

yd ا���	�ء وا�	��.ون وا�	E'�+ن N 0N.وع ا���B و ا�'�@�Q- �� ��         وا�	�.Q'�! �N. آ

 r�d اد.Nل ا�+�d ر
�- �� �وأ\��ب ا�QE.ات ا���	�� وا�	 �رات ا�'�Q����، وآ`ا آ
 b� �Oدر y� ~أن ذ� .�u ،ل��N+ال وأ�ر�+ز، أ b� �-.��ا('�ف �B !�-+'M ا���	�� وا�

ة -
O ���.� أت
ا���� أوا�� y1� z�E�D آ� �� -�.ف \��w أو�s�1 وآ���، و6 ~�`6

ري ! 'B 6|دارة ا�	�.�N ا�'�� .Q'�! 0	�d+ ا�	��ه�B وا���7�% ا�'b� � �Q'! 0 ا���. اJدا
اJدارة �'+��
 و!
اول ا7'2	�ر ا�\+ل ا���.-� ا�'0 !	�� � 7+اء �b ���دره� 

�\�E(ا���ا�`ا! ( د�1+�- ��O+�+@�'وا� �N.�	م 6|دارة ا��	ه'Iوإن ا ،��Oر�) در��� b� أو
�Q0 ���ل ا�N ا�� +د ��d�}	�0O+�+@�'0 وا�'�+ر ا�	5 ا���.  

                  3∗ 0O+�+@�'0 وا�'�+-. ا�	5 ا����Qا� : ��O+�+@�'ر، أذواق، ا���Nأ .�g! إن

-�ت !+اyO ا�	�M7hت و��7'	.ار ...وU.-�� ا���� 0N ا�	�'	��ت،�! ��) rأدت إ� ،vا�

N �M7h	ج ا�+'@� ���d v�7.'6 د+O+ت ا��Q[ق وإ+M0 ا�N ء��Qوا� � ��d ء�	0 أذه�ن ا��
 .��g'ا� � O+ا	ت ��6�7 ا�`آ.، 6�-
6@�ء �.آ'� 0MN�@! j	��6 `)z6 j�b ا�Q'dIر ا�'�
�+اآ�Q ا�'�
م وا�'��, �A ا�Q��P، و�''! r	�b� b ذ�~ �d� � ا�5�Q وا�'�+-. �'���� 

O��ت ا��+دة ا�	��+�6، وه`ا ��0N ��N D ���ل ا1J'�ج أو(��
3 ا�	@'+ج وآ`ا ا�'�@+�+
6� �'0N r ا�'@C�B واJدارة.  

                 4∗ �-.aQ+ارد ا�	دارة وإدارة ا�Jا ،B�C@'ا� ���d :   ا��+دة �N��[ د�	'dإن ا
و!Q@0 ا�7+ب ا�5�Q ا���	0 وا�'�+-. ا�'�@+�+0N 0O ا�'M��.، -'��% ه`ا !�+-. رؤ-� 

 0N Bه�M! ،دة
�� وا��s و��M�N rإ� 
@'M! �����'� �-+ارد إدار	ا� ���d�Nءة و��ز-�دة آ
 �ا�b� �-.aQ (�ل !jو-
ه� 6	�	b� �d+ ا�	 �رات ا���.-� وا�'������ وا1�M1J��، وا��	


ة ���+��!�� �b (�ل !+s��q w��ت \���u ا7J'.ا!����ت و!@��`ه�        d�� Asو r�d
� jO6@�ء �+ا r�d رة
'�@� !�	0 وا�.���d �6� � وذ�~ �j-�دة ����1ت ا�	�M7h وا��

 b� � '-�	و� ��MN�@'ات ا�j�	0 6@�ء ا�N B
�b� B !�M7h ا�	@��MN وا�0�M ��6'��ر ا�
ا
ا�'���
، وذ�~ أ�7�7 -�+د ��+ن أن ا��@�. ا�aQ.ي أ\b� .Q'�- wQ ا�	+ارد ا�7�7�� 
��	�.0N �N ا�	�M7h، وا�'0 6
وره� !�'Q. ��+ر ار!��ز ا��	� اJداري، �`�~ I�Nه'	�م 

�. ا�aQ.ي، !
ر-yQ و!�+-@��j�'M� %M� yت ا�M+ق وا�	�M7h، وآ`ا !�+-.        ���6@
و!�M�b ا�@BC اJدار-� وU.ق ا�'M��. 6	� -'+ا�a1 A� �Nط ا�	}- �M7h	b إ���1�� 

B��'ت ا��	C@0 و�	�C@'ا� B���'��6 ل �� -�.ف�) b� ~وذ� �MN�@	ط ا�+g}� ي
  .ا�'�
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� ا�'�+- ∗5                 ��d0	�C@'ا� .: B��'ت ا��	C@� م+ �
 اh� .a'1(.ا ���
(Learning Organisation) @ � أن ه`ا� ��	ت و(�\� ا�����M7h	ع ا��@'�I ~وذ�

 A� B �6.-و ،�MN�@	0 ا�N اد.Nءات ا���ا��7+ب 0N ا�'M��. -@	0 و-�+ر � �رات وآ
 rدي إ�h! 0'اث ا��.ق ا�
!�M�d b	���! � و�6 b�B 'P ��5 أن ا�	- �M7h	�b� � @ ا7'�


��ت       Eى ا�+'M� ANر r�d �]	� ا�'	�b� b ا�O��� �6��'7Iت ا��	�ء ا�	'g�.ة ���6	
 �6��'7Iا r�d � !ر
�6 � �6.! ��MN�@! ةj�� As.ار و6`�~ و	2 � 7�6'-
وا�	@'��ت و!�


 ��M7hت أ(.ى 0N ا��	���، ا�	+اد���! b� ت�M7h	ا� b�	'! 
�N ،ء�	ت ا���O��� م�Eا� 
 �M7h	رة ا�

 أوا�'@�ء ����! B @�	-  I bو�� ،�MN�@	ا� b� اد.Nأ b���! r'و� ��O+�+@�'ا�

�2-

 �b أه	�� ا�'��B، وا��	� و�N ا��.ق ا�'M��.-� ا��-j- 0ء ا�`يaا� ،B��'ا� r�d.  

                6∗ 5-
 ا������ إن اJدارة وا7J'.ا!���� !�'Q. ا�+7���: اJدارة وا�'M��. ا��
� وا���1Iر، �M! � 1	�'��6 w��B ا�	'M	g'�� .��0N . ا�C.وف a���1Jذ ا�	�M7hت �b ا�
 b� ~وذ� ،yQ���7ا�'�.ف وأ �

 ا1���J�� ا�	�
	� و6
ا-
ا�Q�P�� ا�
ا(��� وا��EرO�� و!�
 B���!س و���، � ��.اد !��	اف ا�

 أوI ا�ه-
(�ل !���� ��1ط ا��+ة وا�{�,، !�

�1��ت ا�	�M7h، ا!�Eذ ا��.ارات ا7J'.ا!����، O	A ا�	��+��ت، وAs 6.ا�� ا���E إ��
y	���!و `��  .ا7J'.ا!����، �'���6 ا�'�
م 0N ا�'@

 �M7h	اف ا�

 أه-
�! r�d 0 ا�`ي -�+م��7'.ا!Jا ��b (�ل ه`ا ا��.ح M1'@'� أن ا��	
Q[.ار وإ	7'Iا ����'� �M7h	ت ا���وإ���1 �P�Qات ودرا�7 ا�j�� ����'6 د+O+ت ا��

        � @� �
ة �
ا(�d r�d 
	'�1 � ��Q�'� 0'�2، وا�-
!@�MN�� b� .Q'�- ا��.ق ا�'M��.-� ا��
وآ	� �Q7 ا�`آ. ا��+دة، ا�'�M�b ا�	M'	.، ا�	��-.ة، ا����C ا7J'.ا!���� وا�`آ�ء 

و��
 !B . ا�N(،...v�	� O 3E-	A ا�	��+��ت ودرا�7 ��1ط ا��+ة وا�{�,(اI�'��دي

ة ا7'.ا!����ت و!�Q�� � وا���� �@ �d r�d د�	'dI1+ع : ا 
-
�! �-.U bd 3�E'ا�

1
��ج ا��	+ديI@'��ت، ا	ا� b� b���) ��ع �� وذ�~ أ���.N 0N �M7h	ط ا��a1 j-j�! أي
���  .ا�v...، ا�'@+-0N A ا�	@'��ت، ا��M1Iب 0N ا�ز��ت،)أو (�

�Q�! 0N ت�M7h	وأ�7س ��1ح ا�     hQ@'ق وا�+Mه+ درا�7 ا� �Q7 �	� ����!أي إ7'.ا �
y!�Q��'	6.  

                  7∗ y!�Q��'	6 hQ@'درا�7 ا�7+اق وا� : r'��6�7 و� .\�@��� �N�sJ�QN
!'	�b ا�	b� �M7h 6@�ء ��jة !@�MN�� ذات رآ�
'� j��d ،�@� � درا�7 ا�M+ق �.\
 ردود 

� d+1 r�d�� ا�	@'��ت،أ��7ره�، و����.�N ودرا�7 آ`�~ ا�'g�0N . أذواق ا�	�� 'M�b ا�
وذ�~ -Q.ز (�\� �A ا1�'�ح ا�7+اق و!�.-. ا�'��رة، ا�0aء ا�`ي دAN إ�r وO+د �@'��ت 

�{� !@�DN ا�	@'��ت ا�	����E@� أ��7ر r'و� r�dدة أ+O ذات ��	��d.  
6� -�% درا�7 ا��EرO�� �@ � وذ�~ ��N ����	��6 ���'! I ودرا�7 ا�7+اق bd �2�6 

N.ص ا�'�
-.، ��5 !�+رت !�Q���ت ا�'M+-� وزادت A� � 'd.7 !�+ر ���Oت 

 d	��� ا!�Eذ ��! b� رف، وه`ا زاد��	0 وا�O+�+@�'ت ا�'�+ر ا����	d رع�M!ء و�	ا��
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 t`وه ،� !�Q��'	6 hQ@'درا�7 ا�7+اق وا� r�d 
ا��.ارات ا�'M+-��� ا��M�	�، ا�'0 !�'	
  .	��+��تا�(�.ة !.!�r�d j ا�

!hدي ا�	��+��ت              : ا�	�jة ا�'@�MN�� 0N !���� دورا�	��+��ت∗8                  

ا� � 0N اآ'�Mب E'7ل ا�) b� ~وذ� ،j�	'ا� ��0 !��N +��ت دورا ه�����	ا� ��O+�+@�!و

	�ر ا�@�+ذ 0N ا�M+ق، و !���� ا�ه
اف ا7J'.ا!���� ��	� ،�M7h�Q'�! 5. ا�	��+�� ا7'2
N ��E! y��g'7�6.ص ��	�M7h و !{�, ��	� � �، و�`�~ ���1 ا�'jا-
 ا��Q�h� .(.ا 
 0N �\�)و ،��MN�@! داةz0 آ��7'.ا!Jى ا+'M	ا� r�d +��ت��	ا� �	C1ام أ
E'7ا �����6

� را

 bd ا�	@�MN�b -��� . ا�C.وف ا�������a6 +��ت��	ا� ��O+�+@�! ��Q�! ��1���|N
	O�1 ��MN�@! ةj�� ت�O+'@	0 ا�N اع
6J0 اN �2	'! 
bd �) ��-.U أC1	� ا�	��+��ت، ا�'0 �

  .ا�v...،)و(�\� ا�	'���� ��6	��+��ت(، !���� ا�'����, ...)\@� �،��+�1! �، ��� �، �+1 �،
    و�d�N y|ن ا�	��+��ت !��% دور إ7'.ا!��0N 0 6@�ء و ا!�Eذ ا7J'.ا!����ت وا��.ارات 

7h	. ا���	'���� 6	ف ا�
 'M	ق ا�+Mا� ،��M، 7+اء �b ��5 1+ع ا�@�aط، U.-�� ا��	

ده�، وأ\� wQ�D . ا�v...ا��	�ء، ا�	+ردون،d BE}!و � '�وه`ا �� أدى إ�r ار!��ع !��

� d 0N	��� ا!�Eذ 	�'M! 0'ا� ���ا��ز�� وا��� ،����
� ��.�N ا�	��+��ت ا� Mا� b�

ة !�	� r�d درا�7         و� `ا أ\wQ ��+ء ا�	�M7hت �'�Q�� وe. ا��.ار-
O B�ه�� +ر �

 b����و!���� ا�	��+��ت b� � ��g'7I ا��.ق ا�'M��.-� ا��
-�2، وه`ا �+ws أآ0N .2 ا�
ا�ول وا�b� ،01�2 (�ل ا����C ا7J'.ا!���� وا�`آ�ء اI�'��دي، و�`�~ 7@�	� �b (�ل 

  . اI�'��دي وا�	�jة ا�'@�MN���� -�0 ��.�6 و!Q��ن ا����� 6�b آ� �b ا����C وا�`آ�ء
       G أ"�"�� ��c F��7ا����3 ا5"��ا$�4�� وا��آ�ء ا<?� �دي آ�آ�: ا��%�b ا�;��6          

 �����
                               ا��
� ا�ول أن ا����C ا7J'.ا!���� !�	� و!�+م r�d اآ'�aف ��     �	� �Q7 ذآ.0N t ا�


ات و��.�N ا-
�.ص ا�'0 أ(`ه� �6�b ا�Q'dIر !'	�b ا�	b� �M7h ا!�Eذ أ�bM ا�' �
 bd �!�1 +ي�0 MN�@! jآ.� �M7h	ا� %M�- �� وه`ا 

م ا�'zآd تI�� p��E!ا��.ارات و

            B 10 أذه�N �M7h	ت ا��O+'@� ���d v�7.!ء و�	ء ا���Nو rأدت إ� ��MN�@! ةj��
  .r�d ا�	��+��ت ا�	'���� 6	��� �و��+\+ل إ�r ذ�~ r�d ا�	�M7h ا���+ل 


ة ��1ط �Q7 ذآ.ه� d 0N ~وذ� �C��ا� b� �أ�� ا�`آ�ء اI�'��دي N + وآ	� �Q7 ذآ.t أ�	
 ,�'E� bd @'��ة	+��ت ا���	أ�7س ا� r�d م+�- b���C@ن آ� ا�|N y��dا�01�2، و ���0N ا�

 r�d .�[z'أو ا����� وذات ا� �\�Eا� �P�Q0 ا�N دة+O+	ا��@�\. ا� �7�. ا�	�M7h و !+ا\
� U�a1.  

      وا� 
ف ا�07�7 ��� ا�@��C�b ه+ ا7I'�	�ل ا���
 ��	��+��ت ا�	'��� �d� � وه`ا 
 w�s+'و� ،�MN�@	ا� � O0 �+اN ةj�	رة وا�

 � ا����dJ �M7h	0 ا�N ع ا��.ار�@\ ��
E�

� �b ا�
ورة أآN .2�	�b ا��+ل أن d	��� ا!�Eذ ا��.ار ه�Qd 0رة bd ا('��ر}Nا� �-
Qا� 
 �M7h	ى ا�
� ا��2�، -�% أن -�+ن �-
Qر ا���ا(' B'- r'@�، و��		ا� �

اQا� �d+	�� b�6
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���+��ت bd ا��+ا�� ا�	h].ة d 0N	��� ا!�Eذ ا��.ار، و(�\� u�. ا�����6 �����س �@ �      
.ا
%، د(+ل وا�'b� 0 6�@ � ردود ا���Nل ا�	�'	�� ��	@�MN�b، ا�'g�.ات 0N �+ا1�b ا�{

،����Qق، ا��+ارث ا��+M�� 
-
O DN�@�... ذ�E!ا ���	d 0N ة.[h	ا� �ا�v، و�QM@��6 ���+ا�

�@N � 	�� 
-
� �b ا�	+اد ا�و���، ا��	��� : ا��.ار ا�'- 0	�b ���7 � و!�-
Qا� ����!

� و�d�N y|ن d	��� ا!�Eذ ا��.ار أ7�7 � -�+ن  �6('��ر. ا�v...ا�'����, u�. ا�	��Q.ة،-
Qا� 
ا��2� r�d أ�7س  ا�	��+��ت ا�	@'��ة �b ا�	��� و1'��� ذ�~ ه+ أ�bM �.ار �'E` -�+د 


ة، أو!�+-. : إ�r !���� ه
ف ا�	�M7h ا�`ي �
 -�+ن-
Oو �d
Q� ��
\@A �@'+ج أو (
،
-
O 1'�ج، أوا('.اق 7+قJر ا�M�...vأن !�+ن . ا� �M7h	ا� r�d %�- ~ذ� B'- r'و�


ث�- �	� �@��!'	�QM6 j% ) ا�Q�6 0N )�P�P' � ا�'@�MN�� ا��E\� وا�����، (�\� أ1 � �'
ا�'�+رات ا�'�@+�+O�� وا��+�	� �6
م ا�'zآ
، و�d.7 ا�'��% وا�'g�. ا�	M'	. ا�'��
، و��0 

ث 6 0N��d � 'P� � أوI أن !�+ن واd�� ��E+رة ذ�~ �- �� �!'	�b� b ا�'��b و��M-.ة آ

�N��[ .a1 � ��d %�- �	ت آ�M7h	ا� ��MN�@! j-j�! 0N 0��!7'.اJ+�� ودوره� ا��	ا� 
وا��	� r�d !�+-. أ��7�M! %��.ه�، و!�+-b �+ارده� ا��O�� %M� �-.aQت ا�M+ق 
و��Q��'� %Mت ا�'M��. ا�`ي -�'	
 r�d ا��	� ا��	�0d وا�	a'.ك وا�'�aوري ��+\+ل 

� ذ�~ ����+ل r�d ا�	��+��ت ا��ز��Q�ا��.ارات، و �2�� B'- ~وذ� ،� �M�. ا��	
6+ا��7 �� -�.ف وآ	� �Q7 ذآ.��6 t���C ا7J'.ا!���� وا�`آ�ء اI�'��دي، �Nه'	�م 
 rدي 6 � إ�h- ذ ا��.ار�E!0 اN ��	�'M	ت ا���+��	�� � ��g'7, �6+] � وا�ت 6'�2�M7h	ا�


-��C (ا(���ا�'	�j وا��
رة r�d ا�'@�MN�� و!���� ��jة !@�MN��b� ��6�1 ، ا����C 7+اء ا�
��Oو(�ر ��ث دا(�
آ� �� -'��� ��6	MN�@�b، ا��	�ء، )أوا��EرO�� ( ا�	M�.ون �	� -�

،b
�6jا�(... r�dو ،�M7h	.ار ا�	0 ��1ح وا7'N ���'	ا� yQ��- ور ا�`ي
، وذ�~ -Q.ز ا�
ا�Q'dر أن ا�`آ�ء اI�'��دي -�	�  ا����C ا7J'.ا!���� و-�Q'dI�6 `)zر آ� أ1+اع 

، y1|N و��Q� ��-.�6.ةو آ 
ف �'	0 و�.اد ا�+\+ل )ا�.7	��، ا�g�. ر7	��(تا�	��+��
 
إ����N ،y`آ�ء اI�'��دي ه+ �Qdرة bd ا!�Eذ �.ار ��Nل U bd.-� ا7I'�	�ل ا���
 r�d ���	��+��ت ا�	'��� �d� � ��C1 bم ا����C ا7J'.ا!����، أي أن ا�`آ�ء -�	

 r�dو �C��ا� b� +��ت��	ا� r�d ا���+ل �	6 � ���' � وا('��ره� و!�@��! B'- � 7�7أ
 �Nا��.ارات و �� �BM أو إدارة 0N ا�	''� ،�M7h	�b ه`t ا�(�.ة �b ا('��ر أ�2�� �Nا+'-
 ��MN�@!دورو ����! rدي إ�h! ا��.ارات t`ت، وه��+��� b� دي��'�Iا�`آ�ء ا � � t.N+- ��

! ��MN�@! اتj�� ة أوj�� r�d � �+�� y@و� ،�M7h	ا�          � !�O+'@� v�7.! rدي إ�h
�6
b، �'�.ار d	���ت �.ا
 B و �@y رw6 أr�d، و ا7'	.ار jل ا�+�d0 أذه�ن وN � !���dو

  .أU+ل N'.ة �	�@� ��	0N �M7h ا�M+ق و إ]�Qت وO+ده�
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  :  �VPT ا�. �
gت ا���M7h	ا� y@� ء ا�ولj0 ا��N ����.ة وا�	'+��7 آ	�      ��
 !@�و�@� 0N ه`ا ا�

 + N 5��2ء ا�j���6 ���'- �	�N ء ا�01�2، أ��j0 ا��N ��MN�@'وا� �MN�@	م ا�+ �!@�و�@� أ-{� �
0�- �� �@��E'7ا y��dو ، ��MN�@'ة ا�j�	ا� ��ر �+ل ��ه+�	'-:  

∗   B�� د
�� ,-.�! As0 وN ول
م، وذ�~ QM6% ا('�ف .ص.ه@�ك ا('�ف 6�b ا�

 ا�	��-�. ا�	�'	
ة �`-
�! 0N 
d�M! ��d+1 .�-��� ،ن�d+1 rإ� BM�@! .ة�ا�( t`و ه ،~�

��B ا�	�M7h و!�Mه0N B إ6.از (��
� �، �@ � ا�	hMو���، ا�M+ق، ا�	���� 
،�����'7Iرأس ...... ا ،�N�}	ا� �	�ل، ا���	د ا��
و���-�. آ	�� و ه0 ��
�� ا7I'�	�ل آ�

  .ا�v...ا�	�ل، ر�B ا�d	�ل، ��B ا�'	+-� ا�`ا!0،

∗   B�� .

د .ص.!�.-, ا��jاd �\�) 5�� b� 06د ا�ورو��!Iا�'�.-, ا A� y6�a'- م
�����'7Iل وا�	ا���1+ن. ا�� �Q�N01-12.Q	M-0 !�.-, 2001 دN ل
O آ�ن ه@�ك ،

Bة .ص.ا�.�g'+��7، ا��	ا� b�6 j�و� � �+ �� 
-
�! B! t
�6 b�� و ،.
م 0N ا��jا

ا �@ �O ة.�gوا��.  

∗    0N �	ه�M	0 ا�N ة.�Qآ ��	هz6 j�	'-3، و
��E6 ت�M7h	ا� b� ه`ا ا�@+ع A'	'-
 0�N ،����Qوا�'��ص ا� ��ga'0، ا�Q@O0 وا���	ر ا��	7'2Iان ا�'��ري، اj�	2004ا� 


د �@�\% ا��	� ا�'N+! 0.ه� ه`t ا�	�M7hت d و!�+ر ذ�~ 838504آ�ن ،�	d %�@� 
 r0 1418943إ�N 2008! و��
+�0 � `ا ا�@+ع �b ا�	�M7hت أه	�� (�\� ، و�`�~ ا�

Bd
  �6رزة �b ��5 ا��+ا1�b وا�	.ا7�B و6.ا�� ا�

     ∗ B��.1'�ج .صJا7'��دة ����ت ا ،b��.M	دة إد��ج ا��d@ � إ� � ��اف !.�0 �'��
م أه
، !+U�b ا�0N ��a1 )أو �� -�.ف ��6	��و�� �b ا�u)bU�Q�. ا�	.�� ��6	�M7hت ا��Q.ى 

6
ا�dت ا��.د-� و ا��g'7 �،ا�	@��U ا�Jا .���! ،��
وه+ ا�0aء ا�`ي زاد �b أه	�' � ... @�
  .وا�a'1ره�، (�\� �A !�.-. ا�'��رة و ا1�'�ح ا�7+اق و e +ر �� -�.ف ���6+�	�

∗    0N � @� 
-

ة d.ا��� !hدي إ�r و�Nة ا��d ��7+'	ة وا�.�gت ا���M7h	ا� yOا+!
 ،� 
�a1إ b� rات ا�و�+@Mر ا���'NIدارة، اJ.س ا	م !
d ،ود-� �+ارده�
وذ�~ �	�

،��Q@Oا� �MN�@	ا� � Oا+� r�d � !ر

م �d ،0��	7'�.ار ا���......vا�.  

دور ا����C وا�`آ�ء اI�'��دي MN�@! j-j�! 0N�� ا�	�M7hت ا��g�.ة وا�	'+��7         ∗
 r-�+دان إ� �	0 آ+ن أ1 N �2	'- ،� � ��MN�@! ةj�� ����!و .	'M	ا� b�M�'ا��+دة، ا�

 As، وو��	د-� ا������'�Iت اI+�'وا� �	ة ا��+�.-�M0، و�O+�+@�'اع، ا�'�+-. ا�
6Jا
ا�	�d r�d �M7h�� ���Q.ة و�M'	.ة �	� -�
ث �+� � �b !�+رات و!���Qت 7+اء !���� 

0 !���� ���6+ى ا�'@�MN�� ا�	��Q.ة أو ا�g���Q� ..ة، وذ�~ �b (�ل O	�� ا�	��+��ت ا�'
�M7h	ا� � ��d.  

B0 ا�N ن���C@ه`ان ا� ��Q�! A�وا �N.�� ��g6ص.و. A6ا�.ا ���
رج ا�@7 ،�-.
م ا��jا

 ���gل ا�Q@�ء��Mف ا�.M- �M7h� ���� �70 دراN �  .ا�`ي -'	2
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��L ��"#� ���0 �"ف ا��/�� درا
 -J��ل ا�8
�ء
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  :$�2�� ا�. �

 ا�	�O��6 r�Q! 0 N �M7h إ��� r	b� �d+ ا�'�@��ت ا�'M��.-� ا�'0    � 	� آ�ن �a1ط

t ا�	�M7hت  a! ا�'�+ر ا�`ي Aو� ،�MN�@	ل ا���� b	s .ار	7'Iء وا��Qا� � � b	}!


-M'� �2��. ه`t ا�	+ارد� �
!'�ءم  ا��+م و ��B �+ارده� ا�	M'�	�� زادت ا����O إ�r و�7
   ��5 آ2.ة ا�	��+��ت و \�+�6 ا���+ل �d� � ��d A. ا�'�+ر ا�'�@+�+0O وا���	0،

  �C����6 0��'�� � @� Bة و�'+��7 ا���.�g\ �\�)ت و�M7h	ا� r�d مjو�����' �، أ� 
وا�`آ�ء ا�Q�N ،0P�	� ��6 ���'-	MN�@+ن ��6(3، ��5 ا�	�M7hت ا�@���O ه0 ا�'0 أد(��  

	d ��-.U 0N � ��d +��ت وا�'�.ي ����+ل��	م ������ ا��C1 �d.M6 tز��'�I ~وذ� � �
 �
�'1 r�d ا���+ل �	ذ ا��.ارات، و]�E!I � ��	�'7+��ت وا��	ا�'��ط و������ ا� ��ود

  .!hه� ا�	�M7h ����+ل � r�d�jة و���MN�@! �1�� }!	b ��6ءه� وا7'	.اره�

� إ].اء أآ�� .2	s++ع و!�.-b� yQ ا�+ا�A وإ��7ط ا�{+ء �d�d y	��� أدرO@� ه`ا Oو�
 ���ا�'�Q��0 ا��Eص 6
راQ�! �7�� ا�`آ�ء اI�'��دي وا����C ا7J'.ا!���� r�d ا�

  .M�E.T.B Ysref'+ى ��M7h أ��gل ا�Q@�ء 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



��Pا ا�Q:ا��                             �Aدرا ��
R ��AH$ ا ��9ف%F.�� ل
TCB ء
�                ا��
 

 

 

116 

  L�/$ �?�%I.�� ���#"�� ا�������8: ا��678 ا-ول  

� إQ�! %1��6 yd�Q!|6 I��0 و ا�	'	2� 0N درا�7 ���� ا�'0 	'�- I ي.C@آ+ن ا���1% ا�    
�	d ء�@Qل ا��gأ� �M7h� 0N � U��7إ r�d �E T B Ysref           ة.�g\ .Q'�! 0'ا� ، 

و �'+��7 ا���B، و ��+ن أن d@+ان ا�	+s+ع -�	� Q�! ������ r�d�� ا����C و ا�`آ�ء 
  .اI�'��دي 0N ه`ا ا�@+ع �b ا�	�M7hت

 E T B Ysref و �`�~ 7@�	� �b (�ل ه`ا ا�	r�d 5�Q ا�'�.-, 6	�M7h أ��gل ا�Q@�ء
� Q1ا+O ,�'E� b�.  

  :�8ة $�رl� ��[L ا��#"�� :      ا��%�b ا-ول

 ، وهYESREF ETB/TCE �M7h� 0 !�� اB7 1981أM- �M7h� �Pa1.ف 7@� 
          (�\�، �'0N ���E ا�Q@�ء وأd	�ل ا�'.��s ,@�! ،B	b ا�	�M7hت ا��g�.ة

���، آ	� أ1 � و�M	�' � ا�	@'a.ة 0N وا�	'+��7 ا���r�d .N+'! B �+ارد a6.-� و ��د-� ه 

 أj�1ت �� ���ع���� ����1 ه��� 0N  وزو وI-'0 6+�.داس و!�jي�N ء�@Qا� 

O@+ب، �� 
 - �6-+ ���	�، �.آ% �	�ل-ا��0 ا�����Q�� 0@�ت: �a.وع �@ �71-��رب
  .ا�v...،(INGM)ا� @
�7 ا�	���1����

 ا��M.ي، وأ�.اض أ(.ى �6
 ��رآ� ا�	0N �M7h أ-�م درا7�� و!�M�M�� �+ل �.ض
  :!��� � ا�
d+ة ���{+ر، آ	� �
�� دd	� ��د-� ��
ة O	���ت 1`آ. �@ �

  .O	��� �rs. ا��M.ي �+I-� 6+�.داس∗

��6
م �+I-� 6+�.داس∗ b�d.Q'	ا� ���	O .  

  .O	��� أو���ء ا�'���` �+I-� 6+�.داس∗
6 �-I0 وN ��s�-ق ر.N ة
d �-+	! 0N �M7h	ا� �	�7ه �	مآ
  +�.داس أه	 � آ.ة ا��
B !�U�a@� ات ا��ز��j� �'ا� .�N+'6 ~وذ� ،
  .آ.ة ا���M، آ.ة ا��


jة دو��� �dم �O r�d �M7h	ف �.آ� ��2001زت ا�.U b� � � ��
 �1�N.d ���6+دة �
  ��1�Q7إACTUDLIDADا.M-+7 ه�.�� .  

�N ����! 0'ا� ��و�

 �b ا�	�'���ت ا�-
� اJدارة ا��
-�2 آ	� ��رآ� ا�	0N �M7h ا��
�M� � 
� ا�a.اآ� �A ا�
ول ا�Q@O��، ��5 ��رآ� ا�	r�'�� 0N �M7h ر�Oل 
�Mو� .��M'وا�


 �b ا�a �دات ا�'�
-.-� �b . 2001ا�d	�ل M-+7 0N.ا �dم -
و��زت ا�	r�d �M7h ا��

 �b ا�	�M7hت ا�N��2��، و����O 6+�.داس ودار ا��N��2 وu�.ه� �b ا��	���-
  .تU.ف ا��
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 0N ر�	7'2Jاآ� وا.a�� r�'�� ،�M7h	ا� � �N ت ا�'0 ��رآ���'��	ا� b�6 b	N2003    
 9001، و��
 !���� ا�	r�d �M7h � �دة �O.� r�'��2003ل ا�d	�ل 0N آ@
ا �dم 

ISO �@7 2003 .��M'�� 0ا���� 
  . ISG، و� �دة �b ا�	� 

- �	�N ��'@@7 �M7h	ل ا�+� ��E-ة !�ر.C@� ا�'�.ق 
�6 0	�C@'ا� ��0 ��'�.ق إ�r ا� ��
  .��	B[ �M7h �	 �م ا�	�M7h وأهB ا�@�U�aت ا�	@�jة

  :��2م ا��#"�� و أه�ا��2

 r�M! ،ل��	0 ه`ا ا�N ت ا�������M7h	ا� b� ه�.�gف ه0 آ.M- ء�@Qل ا��gأ� �M7h�

د eJ �ر \+ر! � r�d ا�	M'+ى ا�+U@0 وا�
و�0، وذ�~ j'�I�6ام ��1J�6ز 0N ا�+�� ا�	�

  :ا�	�aر-A ا�	�'��j 6 �، و�`�~ N|ن �b � �م ه`t ا�(�.ة

  .6@�ء ا�	.ا�N ا��	+���، وا��M@�ت ا�'�Mه	��∗

  .!.��B ا�Q@�-�ت ا��
-	� أو ا�	'{.رة إ]. ا��+ارث ا��Q���� آ��j�jال وا���{��1ت∗


��ت ا�	�
�� ��d bم }(.، و�b (�ل !�M�b ا��+دة ∗Eا� ��d+1 .-+�!/.�Mا�.  

  . وO+ده� r�d ا�	M'+ى ا�+U@0 ا�	��0 وا�
و�0إ]�Qت∗
lc�Iز  E. T.B.Ysref:  

∗  DLEP 

∗ DAL 

∗ OPGI 

∗ CNL 

∗�\�Eت ا��M7h	ا� ,�'E� .  
  :E T B Ysref ��ردوا

∗ COAL SID(esc-SNS SID ER) : 
-
���6 Bودهj!          ر�	Mواد ا�.  

∗  ERCC : �@	7J�6 Bودهj!           ح�'��.  

∗ ENG :ا� Bودهj!           ��	�� Agregat 

∗ ACC :�@	7J�6 Bودهj!              ���M�.  

∗ SARL BILBAO                 : %aE��6 Bودهj!.  

∗ OULED DADA                 :  6ـ Bودهj!quincailleire.  
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  : ا��
����ن

∗ COSIDER.  

∗ ETB Chabani.  

∗ ETB Badi.  

∗ AFRIT RAM.  

∗ CHINOIS.  


E�3 ا��#"�� وه�[��2 ا��
3���:       ا��%�b ا�;�:�$  

 �M7h� إنE T B Ysref b� م� 	ا� B�M�!و B�C@! rت !�'�ج إ��M7h	ا� ��2 � �2� آ� 
 0N 5�� ،ه.م ��� r�d �M7h	ا� t` � 0	�C@'ا� �
 ا� ���@N ،� U�a@� �� ا�داء ا��2Oأ

.-

 ا�	
-. ا���م ا�	��~ ]�- B�y ا�	�Mا� �	ذ ا��.ارات    ا���E!0 اN tدور b	�- ا���م وا�`ي 
وا�J.اف r�d اJدارة ا�����، وذ�~ ��6 �1��'7I�6	�a'Mر 0N ا��{�-� ا���1+1��، وآ`ا 
 0N �2ن	'! b�'�M�
ا�	�a'Mر 0N �{�-� ا���Q-� وا�	����، آ	� أa- y1.ف '���� r�d�b ر


-. (�ص 6 ������ اJدارة و ا�	����، وا�	���� ا�'��ر-�، ��5 أ� ����� �  .ن ��


-. اJدارة وا�	���� -a.ف� 
�@N0و ه ��d.N w���� ث�[ r�d  :  

∗���b ا�'ha6 B' ! 0ون ا��	�ل ا�	'���� �z'��6�b و ا���e+	ا� ����� .  


اد ∗dوإ �M7h	ط ا��a@6 ����'	ورات ا�
 ����� ا�	���Q7 ا�'0 !�+م �M�6ب 1'�
� ا�

�� وا����م�Qا�� ��ا1j�	ا���
�Qا�'�.-��ت ا�� ,�'E	6 .  

∗ �O��6 �10 ���� �� إذا آ�N ا��.وض %�Uو A-ر�a	ا� � ����� ا�	���� ا�'0 !�+م 6'	+-
~�`�.  

 - 'B �6	���ت ا�'M+-� و ا�Q�A ا�	'���� ��6	�a@ت ا���هjة، و -a.ف ا�	
-. ا�'��ري     أ�� 
�Q�و �.ا ����'�� .QE� 
Oا+'- b-ا�'�@0 أ BMا�� r�d tور
6��	�'M	ء ا��@Qاد ا�+� ��d+1     

�.ع إ�r ����� ا���3 وا����س وآ`ا ����� (�\� ! 'B 6|ر��د و!+O�y و '- BMه`ا ا��

 ا�d	�ل�.� � ��d ف.a- ،ل�	dا�.  

B�ر ��a0 ا�N 3E�� ح.a�6�7 ا� ،�M7h	�� 0	�C@'ا� �  : ا�'��0) 1، 4(وا� ��
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B�ر ��aأ): 1، 4(ا� �M7h	� 0	�C@'ا� �
ا� ����Mف ا�.M- ء�@Qل ا��g�  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  و]�
� ا�	�M7h ا�	�@�� : ا�	�
ر

 ا�.
�D ا�	
-. ا���م

 ا�	
-. ا���م


 ��1+01 �7.-@�ر-� d�M� 

 
0
�QO 
d�M� 

 


-. اJدارة ا������ 

 

 �-.aQ+ارد ا�	ا� 

 

 !M��. ا�O+ر

 

0d�	'OIا .��M'ا� 

 

�Q7��	و ا� ����	ا� .-
� 

 

 ر
� D�BM ا�	����  

 

%7��� 

 

Caissier    

 

 �Q���ت 

 

ات  �� 

 ر
�D ا�	a.وع 

 A-ر�a	ا� �M@� 

 

 ا�	
-. ا�'�@0 

 

 �BM ا����س 

 

Metreur    
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   و ا���ارد ا����/��� �S:E T B Ysref�2Iط �#"�� :      ا��%�b ا�;��6

   �S:E T B Ysrefط �#"�� :            ا�.�ع ا-ول

��ز -@
رج �a1ط ا�	s �M7h	b ا���gل ا��	+��� و -'	2� ا�@�aط ا�0N � � 07�7 إ1
ا�	�aر-A ا��	.ا1��، �2� ا�	01�Q ا'OI	�d�� واJدار-� وا�	�M7hت ا�'.6+-� آ�������ت    

  .وا�1�2+-�ت

 p�6 
-
�! rإ� �
ات ا�t` 6 �\�E ا�	�M7h ا7'��@� ا�'+\@'M	ا� r�d ع�UJا 
@dو
  : ا�	�aر-A ا�	@�jة، و آ`�~ ا�	�aر-A ا�'0 هU 0N 0+ر ا��1Jز و ه0 آ	� -�0

Lر�Sةا��G4
  : H ا��

∗ �M7h� .��  

∗.M- ة.
  . ��. دا


-� ���Q ا����.40 ∗�Q6 0	ه�M! b�M� .  


�7 ا�	���1���� I+6-� 6+�.داس∗@ �� 0@U+ا� 
 �	�� 0O+uا
�Qا��@�ح ا� .  

  . ��. �BM ا���gل ا�Q'.و��� �Q+�.داس∗


 ������ 6+�.داس ∗-

ا0O+u ا���Q) ا��@�ح ا�INH(.   

  . 6+�.داس�2	E'��� ر�B  اJ���� ا������� ا∗

  . �.آj ا�'+ز-�g�1+M� Aز Q6+�.داس∗


��ت ∗Eد ا�
�'� jإ��1ز �.آ Polyclinique.ا���� �Q�� �-
�Q6 .  

  .�Q�a6 ا����.) �M- �M7h.ف( إ��1ز ��. إداري ∗

  .2003 ��ي 21 ، وذ�~ �6
 ز�jال EX-INIL إ�dدة 6@�ء و !.��B ا�	
ر�Oت ا������� ∗

∗�Mدة 6@�ء ا��dال  إjز� b� @ �رة	0 �0 2003 ��ي 21@�ت ا�N ~11، وذ� .Q	M-د 
  .، Q6+�.داس1960

∗ 0���O ���� وع إ��1ز.a� INGMداس.�+Q6  .  

∗ 
d��'�� 0@U+وق ا�
  .  Q6+�.داسCNRإ�dدة !.��B ��. ا��@

  .  Q6+�.داسBDL إ�dدة !.��B ��. 6@~ ا�'@	�� ا�	����  ∗

  :    ا���SرHL �� =�ر ا�4:5ز

   .�M! b�M� (LSP CORSO)ه	0 �6+ر\+ ��276ز  إ1∗ 

∗ 18 b�M� - villa –+\�6+ر .  

  . ���D �{�ء Q6+�.داس∗

  . ��. ا��	�-� ا�	
1�� Q6+�.داس∗
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 0@U+ى ا�+'M	ا� r�d �M��Eا� �Q!.	ا� �� �M- �M7h.ف ���gل ا�Q@�ء !�'�O �� ه`ا
�ت ا�'0 ����، وj! Iال  0N ���ل أ��gل ا�Q@�ء، �6
 ا�'�.ق و ��.�N ا�@���2008U�aم 


ى � ��O+�+@�'وا� �-.aQ+ارد ا�	ا� ���sو �N.�	� ،ا}ن ��'@@7 �M7h	ا� � 
!�+م z6دا
�M7h	ا�.  

  ا���ارد ا����/��� �� ا��#"��:              ا�.�ع ا�;�:�

� ا�	�M7h �+ا�0 ga! ،�-.aQارد ا�+	�� �QM@��640 د
�- b�'�h� ل�	dو ،B
� دا��d 

دهM� B% أهd b�6 Bده
d دة -'.اوح�dوع، و.a	ت ا��Q��'و� ��	400 r500 إ� ���d 

�+ أ��gل ا�Q@�ءe+� ,�'Eو� ،bان أ�+dرات، أ�Uإ B @�.  

� ا}���، وا�'Q'�! 0. دا
	� ا7I'�	�ل وا�	��+د ه@� �E'�, ا}Iت  
�7+�� �QM@��6و
�a	ى ���ن إ��1ز ا�+'M� r�d دارة، أوJى ا+'M� r�d 7+اء ��	�'M	ة ا�.N+'� 0 N ،A-ر

   .∗و�'�+رة و�N ا�	+ا\��ت ا�	��+��1J �6ز وإ!	�م ا�	�aر-A �6+دة و0N ا�+�� ا�	�
د

  درا"� ��ى F�8%$ ا����3 ا5"��ا$�4�� و ا��آ�ء ا<?� �دي ��N    : ا��678 ا�;�:�

  �#"�� أJ��ل ا�8
�ء ��Lف ����ى      

'Pa1 %1�O b� �M7h	ل ا�+� ��E-ر�! ��	� B-
�! 
�6 Bأه ،� !�U�a1 ،0	�C@'ا� � ���ه ،� 
7@@'�� 0N ا��E+ة ا�	+ا��� �
را�7 �
ى !�Q�� ا����C وا�`آ�ء  ،� @
ز�6
@ �، �+رد- � وز�6
M� r�d'+ى ه`t ا�	�M7h، و�Q'd�6ر أن ه`t ا�	I �M7h !�'+ي r�d و]�
� آ2�.ة !'��� 

 ا�	�aر-B��6 ،� U�a@6 0@1|N ،A أن ا��7س d 0N	� � -�+ن M� r�d'+ى ���7 إ��1ز
 .Uh	�� ��P7ا� b� �	
�� B-
�'6 �	� ،��+�� bMل أ��g'7وا .Uh	ا� r�d .ا�� �� M'�

�-+���0N r1 ا�d �6�OJ� � و!�
-p�6 B ا�a.و��ت �'- B� ا�`ي.  

   ا-"_�� ا������ ���#"��$�7��:        ا��%�b ا-ول


 !M�! B�B ه`t ا���
	� إ��� r	�d+ت�� :  

  . !'��� za@6ة ا�	�M7h:�و�rا�	�	+�d ا
  . !'��� ���6@�\. ا�	.!��Q 6@	+ ا�	�M7h:ا�	�	+�d ا�01�2

3 ا�'@C�	��:ا�	�	+�d ا��2��2 ��E��6 ���'!.  
�6
b :  !'��� ��6	��� ا��Eر�� 0O	6 �M7h	� 0N ذ�~:ا�	�	+�d ا�.ا��6jا� ،�MN�@	ا� ����

+01،ا�	+ارد ا�aQ.-�،ا�M���7 اI�'��د-� ا�	+ردون، ا�	@�MN+ن، ا�'�@+�+O��، ا���1% ا���1

و����.  

  

∗ B�ر ���	ا� .C15ا.  
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�M��Eا� �d+	�	ا�:�M7h	0 ا�N +��ت��	��6 ���'! .  
  .* !'��� ��6���C ا7J'.ا!���� وا�`آ�ء اI�'��دي :ا�	�	+�d ا��Mد�7


	� ا���P7 ا�	�
�� ��	�M7h آ	�-�0 �� bd ����'ا� b�	- y��d و:  

 ا�Q@�-�ت      �Q'd�6ر��a'6 و ه0 !�+م ،�\�) �M7h� ،ء�@Qل ا��g�� ف.M- �M7h� أن 

 ~�`� ،y��d 0 ا���+لN �Quأو �� ر yQ��! �� �N|ن ا�+]�
� ا�N+! I ،� !za@6 �\�E. آ
أدر0N �O ا��jء ا�ول و ا�01�2 ��
	� ا���P7 ا�	'���� za@6! �، و ا��@�\. ا�	'���� 6@	+ه� 

 y@� %1�O 0N ~ا�@��ط �ن ذ� p�6 .ار-' �، و	��1ح إ7' r�d ة.[h	ا� �-C . ا��+ا�
،� ��	dأ B�+-� �، ر	'���� 6'	ا�...vا�.  

0�- �� ���1 .-
5 �6
 اr�d �6�OJ ه`t ا���
	� ا�	`آ+رة أU b� t�d.ف ا�	��∗* :  

6
ر�O آQ�.ة r�d ا�'	+-� ا�`ا!0 أآb� .2 ا��.وض ا�Q@��� آ	� ∗ 
	'�! �M7h	ا� t`أن ه 
 ا('��ر ه`ا ا�	��ل �b ا�@�aط آ�ن '1��� Q).ة ا�	��~ N�y، وآ`ا ����% ا�	.!�0N A ���ل أن

ا�Q@�ء، ا�.اM�� AO���7 اI�'��د-� ا�	'U b� ��Q.ف ا�
و�� ��� ����a ا�b�M ا�'0 -��01 
 
	'�! �M7h	��N ،0��	ا� ��@ � أ�u% ا��a% ا��jا
.ي، و 7I �QM@��6'�	�ل أدوات ا�'���

0N � ��d,����'ا�ر�6ح، ا� 
-
�'� ،b
�6jف ا�.U b� A-ر�a	را�7 ا�
         أ]@�ء ���� � 6
�(و !�'Q. ا�'�@+�+O��... وا���7ر،
�0ء � B (�\� �'�+ر 6.ا�� ������ ) ا�+�7

و�'	�رس ا�	�a1 �M7hط . ، وا�	�'M! �M7h�b 6	� ه+ �+O+د �����...ا�@�+ص، ا��
اول،
 b����	ا� b-+رد	��6 b��'M! .ا�`آ �Q7 �	آ � 	و أه ��+اد ا�و�	ا� r�d ل+����COAL 

SID ،ر�	M6+اد ا� ERSS ،ح�'�	6 ENG0N �
 :  ��6 ��	��، ��5 ه`t ا�	+اد !'	2-
ا��
%aE@�، ا�	7Jا.  

∗ r�d �1jرآ 
��N ،�7را
� ا��� �M7h	+ ا�	1 r�d ة.[h	ا(�� أوا�
 N�	� -'��� ���6@�\. ا�

د ا��	�ل، ا�`ي -j! . Cا-d �-+�� ط و�a1 ى
� b�Q-و ،�M7h	�� +آ��	ا� A-ر�a	ا� 



د ا�Q@�-�ت d 

اد �'jا-
ة �b ا��	���، و ه`ا -@��b� D (�ل !jا-dل أ�	7�6'� �M7h	ا�
ا�	@�jة �U b.ف ا�	�M7h، ا�.اM� AO	�� ا�	O b� �M7h �، و �'�
-	 � أ�bM ا��.وض 

tور

د ا�Q@�-�ت ا�	@�jة(�b ��5 ا��M. و ا��+دة �O b � أ(.ى، و ه`ا 6d 
�j! ( .Mا--

jة j!2008ا-
 و ار!��ع ر�B ا�d	�ل ا�M@+ي، ���d 0N 5م �O r�d �M7h	ا� ����! 

 �
�7+�� �QM@��6 و ،t.ذآ �Q7 �	0 آ@U+ى ا�+'M	ا� r�d D��Eا� j.آ	ا� � ��'�I �-.-
�!
1�M � ا�'0 6
أت  �M�� 0 N �M7h	ى ا�+'M� r�d ��	�'M	ا� ��O+�+@�'ا� �M7h	6 � ا�


 أ�� N�	� 3E- 7+ق �a1ط -
O ه@�ك . e �	ه� آ�
-
�! r�d �6� ه0 !�	 ،� U�a1
  �M- �M7h.ف ���gل ا�Q@�ء، N + �'	.آr�d j ا�	M'+ى ا�+U@0 و M� r�d 3)��6'+ى

   

* B�ر ���	ا� .C16ا.   
**.Uh	ح ا�.� %M�  
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  �، -	�b ا��+ل و ه`ا �� أآ
b�t (�ل ه`t ا�@��ط ا�'0 !'��� 6@	+ ا�	M7h. وI-� 6+�.داس

  b� أي � M�7z! `@� �  ا�	r�d .Uh أن �M- �M7h.ف ���gل ا�Q@�ء ���� 1	+ �'+ا\

+	1 b� y�و\�� إ� �� r'� D�7z'ا� ���.�.  

∗ 0N � '�����
	� ا���P7، وذ�~ ��� b	s � Oإدرا B! 
��N ،��	�C@'3 ا�
��E3 ا�E- �	�N 
�M7h	ط و ��1ح ا��a1 r�d .�[z'ط ا��a@0 ا�N 3�E!ة و.Q) وذو ،.�M	ه+ ا� ~��	��N ،

وه`ا �� ��j وأدى إ�r ا�@��ح وا7I'	.ار، ��5 �1
 أن �d�A� y' ا�	M�b-. ا}(.-b، أو 
�d�� هIhء N�	� 6�B @ !�+ن �6�� ���Q.ة، و6
ون ر7	��ت، وهIhء ا�	M�M'- b-.	+ن 

d B @�%، و�	7@+ات ��6 D	) �g� B ��5 أ�� ،���
�) r�d�� 3�E'6 ا�Q@�ء��6�
�'M� b� y�. ���0 ) ��1ز ا�	�aر-M�‘A'+ى �eو %M� �و !�d+@'� B !���E آ

        و1'��� ا�'��هM� ،%7��� . B�. ا�'	+-b، ا('��\0N 0 ا�	+ارد ا�aQ.-� و� @
7+ن
 %���! ،����	d �6��1 
O+! I y1|N ~��	ف ا�.U b� ��
و�bM ا�	����� وا�'���jات ا�	�

 �+��6.-
� �@� r�d�A� y'a ا�		�- ��a� t
@d b� ��N ،B .ل�	ا�� b-+�! ���	�� �QM@��6و 
 )b�7
  .��j-�دة �b � �را! B ا�'M��M� 0 N �-.% ا����O) (�\� اJدار-�b و ا�	 @

∗5�� b� �M7h	ا� ��7�6'�.اض �� �@	� ،��	�C@'3 ا�
��E�� ا�'�.ق 
�6  : �MN�@	ا�
�6
b، ا�	+ردون، و u�.ه� j-�0ا� �	ا�@��ط آ b�:  

 �� �QM@��QN	0N �MN�@ ���ل ا�Q@�ء M�N% إ�6�O ا�	Uh. ه0 �'+��7 ا�
رz! �O]�.ه� •

�� u�. ���+ل �6�OJ�N !�+د �@� �MN�@� r@�� أن .�u ،��
E0 ا�N ن+�! � '�d+1 ،م
�@�

� 0N دوام و ا7'	.ار �a1ط ا�	�M7h، وه}�
- � ز�6
b دا
	�B � b ا�� �M7h	أن ا� rا إ�`
  .j'�Iام ا�	a��6 �M7h.وط ا�	��+0N �6 ا�+��، ا�'���� و ا��+دة

�6
N ،b�'	�jون bd 5�Q��6 ا�2@�
�� O+دة•j�� �QM@��6  - �M7h	�� �QM@��6 B � Bده
d ،.�7
آ	� أن ا�	�M7h !�+م 6
راN . �7	B @ ا�
ا
	+ن، و�@ B ا�	h�'+ن، �+�� 1 �-� ا�	a.وع

�6
u)b�. أI B 1 -	��+ن. �M+ق��B !�O، و ذ�~ وyQ��'- �� �N اjة ) ا�.�Qآ ��sو���+ة !

م s.d �، وإ�a! �N Iرك �! tإ��1ز r�d درة��إن آ��1  �M7h	وا� ،ydو.a� ح.�- + N

y�N . ءIhر أن ه�Q'd�6 ،�Oا� �-+U +ه �� � @	N � @
و���� �QM@��6�� 6�b ا�	�M7h وز�6
،A-ر�a	��1ز ا�J وض.d �	

�+ن دا�- b
�6jا� j�@! �� .د�	6،�O. ا����و�@ � �� ه+  

p�Q6 B !���d 0 '@! ،ت�-�@Qرا�7 . ا�
و�O %M+اب ا�	
-.، N|ن ا�	I �M7h !�+م 6
 I��1ز إl� �6+��	أن !�.ف ا��.وض ا� b�	- I � 1� ~و ذ� B 'Q�.ا	أو 6 B �-+@! ��1إ���

و �� b�jات ا�	�M7h أb� � 1 (�ل إ1�d � إ�� 0N ا��.ا

 أو 6+ا��7 اI!��ل ���Q.ة، 

ى ر�sهbd B ا��1Jز� �N.�	� ~راء، و ذ��� .Q�6 ��1ز !�+مJل ا�	.د ا7'��	6.  
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• �\�Eا� ��+اد ا�و�	ا� A�Q� B @�6 �MN�@	ود، و ا�
�� Bده
�N ،+ردون	3 ا�E- �	�N و 
����� p�Qا� 
@d ��sو��
 dz6	�ل ا�Q@�ء آQ�.ة، وه`ا �� -��D أن �
رة ا�	+رد-b ا�'@dو 


-B �+اد �ه	��ا�p�Q ا}(. �'+��7، وذ�~ �! r�d �	�- B @� 
� وا��N ،رد+� � آ

-B أ�bM ا��.وض �b .  �7.-أو��� ذات (��
O 3+دة�! r�d �	�! �M7h	أن ا� �	و 6

 b� ��اد ا�و�+	�� �Oا��� %M� b-+رد	وض ا�.d �7درا r�d �	�! 0 N ،.�M5 ا���
b�   b-+	'،وه`ا ا���	5 ا���1 �-� � r'وع �(.، و�.a� b�،A��@� -�+ن ��+اد ا�و�	ا� 

�6�� �M'	.ة r�d صا�	+اد ا�	a'.اة، و��. �	�! 0 N ,����'ا� ����! r�d �M7h	ا� 
  .�.ا�d �Q.وN B s�	� 3E- ا��M.، ا�@+d�� وا��	��

• t`ي وزو هj�!6+�.داس و �-Iى و+'M� r�d �7+'� أو ���� Bده
d ،ن+MN�@	�� �QM@��6 
 إ�6�O ا�	�a- I B � �QM@��QN ،.Uh.ون �E6+رة ا�	@�MN+ن إI إذا ��� ا��.وض ه0

�6
b ا�	+O+دة 0N وI-'0 6+�.داس و!�jي وزو،و0N ه`ا jف ا�.U b� B �إ� ��
ا�	�
�M7h� ن أي|N ر�UJط )���ول(ا�a@0 ���ل ا�N �� r�d ا('.اق ا�M+ق وا�
(+ل ���		�-

 O b� � M0ء ا�a��6 D�� ~+�1 -�+ن ذ��	وآ2.ة ا�وراق ا� �d+s+	وط ا�.a�� �
��ت، و�O b � أ(.ى -�% !+N. ا�'	+-� ا�`ا!0 ا�`ي -	2� Q'�� �QM1.ة �b رأس �	��

� r�d . ا�	�ل	�! 0 N ،�MN�@	ا� � Oا+� b� �@�	! r'� ء�@Qل ا��g�� ف.M- �M7hو�
 ETB Chabane، TEBدرا�7 ��1ط ا��+ة و ا�{�, �	@�MN� � ا��+-�ء �2� آ+7�
ار ، 

Badi �-.U bd ,���'ا� r�d ��b ا�	��و�� �b ا�bU�Q  وا���@�+ن، وإن �jم ا��. !�	
 ���� 0N B �� ,����'ا� �� ا����ظ r�d وO+ده� وآM% �0ء �b ا7I'�.ار و آ`ا �'�	Oأ


 ا��1Jز و�� A-ر�a� � -
�+-� ا��.\� �d� � Iا�	�aر-A ا��Q.ى أوإذا آ��1 �! I A��'M! 
  .ر�6حوI ا�

� ا�	����N ،0	b� 01��! �M7h ا��+ا

 ا�	.!��� r�d ا��.وض ة آ2.ة •-+	'�� �QM@��6 
 �M7h	، و-��, ا���و `)z- ك، وه`ا+@Qف ا�.U b� �6+��	ت ا����	��6 �\�Eا� �
ا�+]�

���  .ا��+ا

 ا�	.!

•r�dداري أوJ7+اء ا �M7h	ط ا��a1 .�7 r�d .[h! 0 N ،��O+�+@�'��6 ���'- �	�N  أرض 
 �ا�	a.وع، ا�`ي !�'7I .Q'�	�ل إ��1زt �6+دة ��d�� و��'	s �M.ورة  �'	��،و�`�~ !�	
 ����! �Oأ b� ،��O+�+@�'ا� �\�) � U�a1 0N ��	�'M	ا� �

 ا�+�7-
�! r�d �M7h	ا�

  .U�a1 � و7 +�� اI!��ل 6 �، ا�	+� � � �M7h�A إ���'.و01

� ا�	+اد ا�و������'6 �M7h	7(!�+م ا�Jا،
-
وا�Q@�-�ت ا�'��� إن آ��1 �����6 ...) 	@�، ا��
�، أ]@�ء، و�6
 ا��1JزQ� ~+�6، وذ���	ت ا���و�QM@��6 �'�+ر ا�'�@+�+O�� 0N ه`ا . ��	+ا\


 أ�Oب ا�	
-. B�1، و -C . ذ�~ �b (�ل ا}Iت وا�'� �jات ��d�� ا��+دة ��N ،ا����ع   
h� b� 
-

ى ا��� ��	�'M	ا� ��O+�+@�'وا� ��O+�+@�'ر ا��U0 إNء،و�@Qل ا��gت أ��M7
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� � r�d	���Q� �- ا�	��+��ت ا��E\� 6 �، 6+ا��7 ��2 ر�+ز ��
دة	�! �M7h	ا�         
،�\�) �	d ت 7.، 6.ا���	آ�...vا�.  

�6�� ��1+1�� �b (�ل ا�	.7+م • � U�a1 A6�'! �M7h	��N ،01+1ا���1% ا��� bd أ�� 
� ا�'�M��6و ،� !za@6 ص�Eع ا����ل +� 

�Mا���1+01 ا� B�C@'ا� .-
��ري و� `ا �M% ا�	

 � 6 .-

ة ا�Q'dرات �b 6�@ � ا��.-�� ا���1+1�� ا�'0 !�� ،�M7h	ا� w��\ 0N ط�a@ا�
             ا�	U�a1 �M7h �،وآ`ا ��7+6 � ا���0N 01+1 ا���+ل E� r�d'�, ا�	��+��ت

� و0N ه`ا ا�UJر ا���N ،01+1|ن ا�. و�����' ��� y�إ� z��! 01+1�� ر�a'M� � � �M7h	


�Mم ا���1+01 ا��C@ا� � �
E- �M7h	رة ه`ا -�@0 أن ا��a'7I0 ���� اN،��1+1ا��� �
�M	ا�.  

 ا�	+ارد ا�aQ.-� ه0 ا�(.ى !�'Q. أ�
 ا�.آ�
j ا�7�7�� �@��ح ا�	�M7hت، و� `ا آ�ن •
�QM@��QN ،وري.s .ر أ��M�'7Iا b� ��a6 � �ء! �ا�'�.ق إ���ا�	'���� 6	��ن إ��1ز ( ��

A-ر�a	ءة)ا���و ��N b�	� 3E- ا�'���Eت اJدار-� (M�N% ا�	
-. u 0 N�N+'� ..ة �6
� وا��
 )N+'� 0 N.ة�ga'�� ��@U+ا�+آ��� ا� r����6+ء إ� ,�e+'ا� r�d �	�! �M7h	وا�

  .ANWا������

   h	��N ،� @���! 
@d �-.aQ+ارد ا�	وط ��.� As+6 ���'- �	�N       ا�ول b� ��sوا �M7

 ا�'+e�b� ،, ��5 ا�Q}1Iط، ا�'.ام ا���1+ن ا�
ا(�0،�d 0N ~و�....وذ� ،v7ا� � @� �

r�d ا�'@C�B و7 +�� ا�.O+ع �	���ت ا��	�ل 0N آ� و��، N 0 !�+م C@'6�B ا�	��+��ت 
0 ����ت (�\� 6+ا�C1 ��7م ا�	��+��ت، و�.r�d �7 ا����ظ وا�'�N ل�	���6 �\�Eا� 
-



ر-�Qت (�\�، ! B @���'6 �M7h	ل !�+م ا��	0 ���	وا��� BCن��+-.
  .d	�ل ا�	jO �M7hا

 ا�M���7 اI�'��د-� !�'Q. أ�
 ��+�1ت ا�Q��P ا��EرO��، وه0 آg�.ه� �b ا�	�+�1ت � � •

 �[z! : b��a1 .ط ا�	�M7h، وذ�~ �b (�ل ا�@��ط ا�'�����'M! B� 0 N �M7h	�� �QM@��6

d
��ض (م،وا1�'�ح ا�7+اق.ص.B ا�6B��6 �\�E.ا�� ا�E1وا ��+اد ا�و�	ة ا�.Nو %QM6
� �����! ( �M7h	ا� r�d 0Q�7 '��رة�� ��	ا���� �	C@	�� .
����w ا�	�M7h، ا1{	�م ا��jا

 A-ر�a	ا� B @� `)z! 0 N ،wsوا �M7h	ط ا��a1 r�d ت��M@دة ا��
!z]�. ا�	�M7hت �'�
� �'�+رة ا�'�
@+�+O�� وذات O+دة وا����ءات وا�	 �رات ا�aQ.-� ا�'r�d 0 ا�Q'dر ا�+�7
��@U+ت ا��M7h	��6 �1ر��� � ��	ف(!.M- �M7h� ( ي �.اآ�z6 �Q� b� B�! B� �M7h	وا�

0MN�@'ه� ا�jآ.� j-j�'� ��Q@Oأ.  

1@'�� ا}ن �
را�7 ا�	��+��ت، ا����C وا�`آ�ء        ،�M7h	�� ��Oر�Eا� �P�Qدرا�7 ا� 
�6
�M7h	��6.  

∗  �M7h	و�`�~ !�+م ا� ،�M7h	ط ا��a1 0N B � 0 !��% دور N ،+��ت��	3 ا�E- �	�N
 �M7h	ط ا��a1 ،�-.aQ+ارد ا�	��6 �\�E+��ت ا���	ا� A	�� b�@��� ص�Eأ� As+6
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b
�6jن، ا�+MN�@	'�+رة، ا�	ا� ��O+�+@�'+�+ن . ا�		��6 �\�E+��ت ا���	��6 ���'- �	�Nو
6�'	6 �M7h	م ا�+�! I +ن���	ا� �	�N ،ن+MN�@	ا� bd +�6، أ����	ا��.وض ا� ���� �	ر6 ،� '�

 .[h- I ~�`� ،ض.d bMأ� �-.U bd A-ر�a	�� ا��.وض `)z! �M7h	ا� t.ذآ �Q7
 r'� ،B ��sو B !+� ��1ط ����'6 ��N ة وه0 !�+م.�Qآ �Oر
6 � U�a1 r�d ن+MN�@	ا�


- � !�+ن M� r�d'+ى �B �2 أوأ�B @� bM ا�	I �M7h !�+م a6.اء � D�� ~�`� ،+��ت��	ا�
��a'Mر-0N b ه`ا ا�zaن، 6� ه0 !��� r�d ا�	��+��ت �b (�ل ا�j-�رات ��	��رض 
� ا�dJم وا�d+ان، وه`ا �� 
�6
b، ا�	+ردون، أي �E'�, و�7j�1ت، ا��dJا ،

ا��.ا
� و -M.ع ا���+ل r�d ا�	��+��ت ا�'@�MN�� ا�'0 -�+ن دورا1 � !���
6 0�b ا��	� M- ل

��g'7I � و �����' �، و0N ه`ا ا�UJر !	�~ ا�	BC1 �M7h ���+��ت �'�+رة �	����� 
ا�	��+��ت و!C1 � Q-+Q.ا �'z]�.ه� 0N ا!�Eذ ا��.ارات ا���6 �\�E	�M7h، وا�	�M7h !�+م 

� �� ��6
b، ا�	+ردون، وذ�~ �	�.�N در�O ر�sهbd B ا�'���j� ا}راء .Q\ ���	�6.  

'��� ��P7��6 ا�	'{	@� ا����C ا7J'.ا!���� وا�`آ�ء اI�'��دي �6��  أ�� bd ا��jء ا�	∗
.��M'�� �
�ن ا���P7 ��6�7 ا�`آ. ... ���Q.ة أي ��.�N ��@�ه�، !�Q�� � ا�Q'dره� و�7

ا�	'���� ��6	�M7h، ���� � وا�	��+��ت ا�	'+N.ة �
- � !�'jO t.Qء Iزم �����C وا�`آ�ء 
�b (�ل ( ا�	��6 �M7h���C ا�Q�P�� أوا7J'.ا!���� N 0 !�+م 6`�~اI�'��دي، �QM@��QN ����م

،N�	� Q�! 3E-�� ا�`آ�ء )O	A ا�	��+��ت و!���� � وا0N � ��g'7 ا!�Eذ ا��.ارات

.-
 ��+ن ا�`آ�ء -'��� ��6	M'+ى B�1″، و��� b�Q'�� �QM@6 D.ة″اI�'��دي أ�Oب ا�	
�d ��N �M7h	ا� �	dو 
  .r ا�	M'+ى ا�+U@0ا�
و�N ،0 + أ�	� وأ�6

6`�~ �6�� دا
	� و�QM@6 آQ�.ة �M7h	م ا�+�! I ،ن+MN�@	ا�7 ا�.�� �QM@��6 . 0N اع
6Jا
0 !�
م  N ،�U.-�� و���E� Asت ا�Q@�-�ت !�+م y6 ا�	�M7h، و��M� b% ر�Qu ا��	�

O ���7و 
�- � � �QM@��6 دي��'�Iوا�`آ�ء ا ،� }N.-أو � �Q�- ا�`ي إ�� �
ة ا���.ة ���	�-

0!��+��� �� r�d وAs ��6'�.ف ه��	���.  

 �	d ��-.U ح.a� ��+ا�	ة ا�+�E0 ا�N �	�1 �M7h	�� ��
1'�
� ا���P7 ا�	� ����! 
�6
��
�M�.ات وا�O�'@'7ت ��O+�6 ا�	�! B-
  .ا�	�M7h، و !�

   =���L ��� ا��#"�� و $���E ��ى ��L ��"#� F�8%$ف �����3:        ا��%�b ا�;��6
  و ا��آ�ء ا<?� �دي                           
  =���L ��� ا��#"�� :               ا�.�ع ا-ول

     �b (�ل ا�	��+��ت ا�	'���� �U b.ف ا�	N ،�M7h|1 � آg�.ه� ��M7h� bت أ��gل 
  .ا�Q@�ء !'AQ ا��E+ات ا�'����
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� ا�	r�d �M7h :                  أو<��! cahier de charges : 6+ناjا� y�
     �`ي -�

 �b ا�	�M7hت، و ه`ا ا�(�. -�'+ي r�d ا�	��-�. -
6� ا�� ،�M7h	ا� t` � ��N D�� وه`ا

،y�����! ،y!
� ،yd+1 ،وع.a	0 ا�N �6+��	ا�...vا�.  

��:�z                 : �7درا cahier de charges :  +ارد	ا� 
-
6
را�7 و!� �M7h	م ا�+�!
+7 t��1زJ �6+��	ا� r�d 


 ا�.w6 ا���-
اء ا�	����، ا�	+اد ا�و���، ا��
 ا������، وآ`ا !�

 �

ة ا��1Jز ا�		�@�، ودرا�7 �
ى !�
d B.ض ا�6j+ن �A ا�@'�� 
-
ا�	�M7h، و!�
  .ا�	b� ���E'M دراN ،� '7|ذا ���Q ا�	�M7h ا��.ض !�+م �E��6+ة ا�	+ا���

�;��z                :0@�'ا��.ض ا� 
-
و0N ه`ا ا�UJر !�	� ا�	r�d �M7h :  وا�	��0 � � !�

 ا��+ال -
� ا�'�@�� ا�''! 0	�b� b أداء ا�	a.وع و إ��1زt، و!�

	� 6 � ا�+�7�� .�}�!

  .ا��ز��  و !�
-B ذ�~ ��6j+ن

�/Iوض :              را.d A� y'1و���ر y'7را

م ا�	6j�� � s.d �M7h+ن ا�`ي -�+م 6�! 
  .ون، و6`�~ !��� ا�	r�d �M7h ا�	a.وعا�	@�MN+ن ا}(.

  $���E ��ى F�8%$ ا��#"�� �����3 و ا��آ�ء ا<?� �دي و��� :          ا�.�ع ا�;�:�

                              �����Iت ا������     

 y1|N ،ء�@Qل ا��g�� ف.M- �M7h� 0N دي��'�Iوا�`آ�ء ا �C��ا� ��Q�! ى
� B���'6 ���'-  
�6 B'�70�- �	آ ،B N.U b� ��
  : dI'	�د r�d ا�6�OJت وا�a.و��ت ا�	�

∗ 0N +ا	0 �1 � ���� 1��	ى ا�+'M	ا� r�d ��O�1 ء�@Qل ا��g�� ف.M- �M7h� .Q'�! 

 � إ��u r-� ا��+م، و��
 !	�@� �b !���� ���1981ل ا�Q@�-�ت ا�	@�jة �@` �a1إ v-ر�! 

sو.d ،� !�O+'@� دة+O �}�6 ��MN�@! اتj�� و-�+د ،B��M'ا� v-ا� � 6'�رj'ا� ،��+� � ا�	'
آ`�~ ذ�~ إ�Q) r.ة ا�	��~ 0N ���ل ا�@�aط، ا7'�	�ل ا�'�@+�+O�� ا�	'�+رة،  ]���N أ��7�% 
 �Q7 �	+ل ذ�~، آ� ��و�
ا�'M��. ا��
-�2، ا�'0 اآ'b� � 'QM (�ل ا�	�aرآ� 0N ا�	�'���ت ا�

t.ذآ.  

∗��� Iد أو+��N +ه�	6@ ���'- �	�Nوآ`ا ��+ن  و ،� @

ى ز�6� �Q�' � ا���	و7 �M7h	ا� ��
 .�u ت�-+'M	ا� �}Nق وأ+�
ث �b �+� �، وه`ا أدى إ�r !���� ا�'�- �	� �@��'� �M7h	ا�
 �
أN y1�	� ��6 ���'-	�M7hت ا��	+��� ا������ 0N ���ل ا�Q@�ء، N|ن �@�0N � 'MN ا�+�7


ودة �QM@��6 � �ا�	�'M	�� �d+1 %�\ �� وذ�~ �ن ا1���J��ت ا��� �M7h	�� ����	 . أن �	آ

3 ا�'@C�	�� ��	�M7h، ا�''! 0	�'��6 j	��A� 0 ا�'�+رات ��E��6 �Q!.� ���	+ ا�	ا�@
� ا��	�ل )

م !dأو ،.-

 ر7	��ت 0N ا��+ار �A ا�	O+! �N ،.��M'0 ���ل ا�N ��\ا���

�C@'��N ،اتj��
م وO+د !�+-@�ت و!�dا��.ارات، أو �a��@� 0N ي.�O�@� B�C@! +ه 

�Mا� B
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 r'و� b-+رد	ا�،b
�6jا� A� ة،ا��+ار.��Q	ت ا�I��!Iوا �P�Qا� r�d ح�'�1I�6 ,�'-
B '7درا b� �M7h	ا� b�	- ~ن، وذ�+MN�@	ا�.  

� ا�	r�d �M7h درا�7 ا��+ى ا�Q�P�� ا�'@�MN�� وا�	'	0N �\�) ��2 ا�	@�MN+ن ∗	�! 
�6
b، ا�	+ردون، ا�'�@+�+O��، ا�jا� � U�a1 أ1 � !��رن �	ا���1% ا���1+01، آ ،�-.aQارد ا�+	

      A-.Mه� ا�.�g! و �P�Qا� ������@-
� �@��� ا�.MN�@! b� AN�' �، أي أ1 � �'Oأ b� ه�.�g6

م !zآ
ه�، و�d�N y|1 � !�+م �6	A ا�	��+��ت، ا�'Q'�! 0.ه� �+رد آg�.ه� �b ا�	+ارد dو

� U�a@� ا�(.ى ا��ز��.  

��ط أ- t�d	�b ا��+ل أن �M- �M7h.ف ���gل ا�Q@�ء !��Q ا����C ا7J'.ا!����  �b ا�@∗
 �MN�@� r�d � !ر
M� r�d'+ى ��Nل، وه`ا -b� . C (�ل �� ���'�a� b� yر-A، وآ`ا ��
ا�	�M7hت ا�(.ى، و(�\� ا���@��، ا�'0 زاد ا�a'1ره� 0N ا��Qد N�	� 3E- أ��gل 

  .ا�Q@�ء


ة ���	� N  r�d�	� -'��� ��6`آ�ء ∗�Oة و
-
O ���7و .Q'�- �M7h	�� �QM@��6 ،دي��'�Iا

 �E!Iذ ا��.ارات ا�	'���� 6 ���� 0!��+��� �  .وAs ��6'�.ف ه��

∗ � U�a1 j.آ	و! � @
 u�. أن 7. ��1ح ا�	y@� %1�O 0N �M7h -�+د إ��d r��A� � ! ز�6
وا�`آ�ء   r�d ا����C ا�Q�P��0N وI-'0 6+�.داس و!�jي وزو،آ	� -�+د 6
ون �~ dI'	�ده�

اI�'��دي ����+ل r�d ا�	��+��ت ودرا�7 ��1ط ا��+ة وا�{�, ���	�ء 
  .ا�v...ا�	+ردون،

� 6|7'.ا!���� ا�'	.آr�d j 7+ق ���b ا�0aء ∗	�! �M7h	أن ا� �'@'M1 �Q7 �� � �b آ
y�
��) �	h].ة N�	� 3E- آ� ا��+ى ا�(ا�`ي ��@ � �bM� b دراy'7 و!���	y و��.�N آ

� U�a1 r�d( م ���+��!0 �'�+ر،وآ`ا�C1 ��76+ا � Q-+Q!و � ��+��ت، !����	ا� A	�6 ،

ر�6 وذات (Q.ة 0N ا�	��ل'� �-.a6 +ارد	7'���1 6I�6.  
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  : �VPT ا�. �

�6
 ا�
را�7 ا�' 0�	M- �M7h� 0N � 6 �@.ف ���gل ا�Q@�ء، ا�'b� .Q'�! 0 ا�	�M7hت       

 � 0N ا��g�.ة و ا�	'+7�a1ء �@` إ�@Q0 ���ل ا�N ��19810 ا�������- �� �@��E'7م، ا :  


ان �jده. و ذو ��+-� و �a1ط 0N ���ل ا�Q@�ء، و -C . ذ�~ �b (�ل �� ∗�� �M7h	�� 
 ��@Uو r.ا!% ا�و�	و ا�'�� � ا� ،� ��	dأ B�ر 
���� 6|��1زb� t 6@�-�ت �'r ا��+م، و !jا-

O.- ء، و ه`ا�@Q0 ���ل ا�N b� �Q�	ا� .��M'ا� rو إ� � O b� ~��	ة ا�.Q) إرادة و rإ� A
  .O � أ(.ى

  ا�'@+-0N A ا('��\�ت ا�	+ارد ا�M� ،�-.aQ'+اهB ا���	0، ا�'jا� B 1����6+ن ا�
ا(�0∗
B Q���� ����! و B �� �ا�	��+د ��6	+ارد ا�aQ.-� ه@� (!���jهbM� ،B @-+�! ،B ا�'���


 B و d	� M�! r�d B�b أآ2. �6+رة و 7	�� ا�	�M7hأدى إ�r وN) ا��	�ل اJدار-+ن�.  

 ��	�M7h ز�6
b أوN��ء -�
�+ن � � d.وض ا�	�aر-��1J Aزه� و ��b و�N �.وB U و �� ∗
�M7h	ام ا�j'ا� rإ� B 
�Nو %Q7 AO.- و ،�M7h	م ����� ا�
E-.  


ود، و ه`ا �∗�� Bده
d .Q'�- b-`رد- � ا�+� A� ��-+U yQ� ���d �M7h	��  � QMأآ �
 � U�a1 .ار	ا7' rدي إ�h- 0ء ا�`يaو ه+ ا� ،�Q�U r'� ��+اد ا�و�	ا� .N+! ،�!����, أ�


م !+�� � bd ا��1Jزd و.  

� B و !���� � و أ(`ه� ∗�s و B !+� 0 درا�7 ��1طN �2	'! � �MN�@� A� �M7h	ا� ���d 
b
�6j�� ا��.وض B-
�! 0N ر�Q'dIا b��6 . و ه0 !�+مsoustraitance  %Mآ �Oأ b� 

A-ر�a	ا� b� �	 	اء ا�jOا� r�d j���1ز و ا�'.آJ0 اN ��+ا�.  


ه� آ�	� اj�'7م ا��.، و �M +�� اI!��ل ∗-
�! r�d �	�! ��O+�+@�! �
 ��	�M7h و�7
  .A}! ،� 6 ا�	+� �M7h�A إ���'.و0N 01 ا�'�.ف

∗�� �6
AN ا�{.ا
% و آ ��j'�� 01+01، و ه�� ��a6 �	�! �M7h	3 ذ�~  ا�E- .  

∗ 0N ،� '����	� b�-د��'�Iان ا+dا� ,�'E� bd +��ت��	ا� ,�'E� A	�6 م+�! �M7h	ا� 
  .إ�Uر ا����C ا7J'.ا!���� و ا�`آ�ء اI�'��دي

∗� �+� b� ث
�- �	� �	
  .  ا�	'� �M7h���C دا

∗Q! ،������ ،A	O ل�) b� دي��'�Iو ا�`آ�ء ا ����7'.ا!Jا �C����6 �M7h	م ا�+�!  %-+
  .و ا�g'7ل ا�	��+��ت 0N ا!�Eذ ا��.ارات
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 ��6	 �M7h���6 ���'- BM���C و ا�`آ�ء، 6� آ� ��6 ,��� 3E	A ا�	��+��ت إ�� ∗O+! I

-	 � ��	�M7h �����م ... �b ا�1'.�1، ا�	��رض، ا�	�'���ت، ا�	��ت،�! r�d �و ا��	

��g'7ا 
�6 b� , 6`�~، و��	3 ا�Eaف ا�.U b� � '����	6 �Q�! �M7h	إذن ا� ،� 
� ��g'7ا �	[ b� و � ��+��ت و !����	ا� A	O م+ �  .ا����C و ا�`آ�ء 6	

��6 �M�� �M7h	ا� �	d ��-.U ن|N y��d و��Nو ا�`آ�ء�� �C��ا� ��Q�'6 ���'- �	�N   I � 1� 

- � �BM (�ص ��6���C و ا�`آ�ء   أو � D�� ،� �MN�@	6 �\�E+��ت ا���	.ا ��6�آ2 B' !

6'���
�� O 0N	A ا�	��+��ت، 6 �� �d+1 �	�! 0 N ،+��ت��	ا� A	�6 ,��� 3E� ى.���
��
، �ن أ�7س ا����C و )ا�	��@� 0N ا�	��ت، ا��.ا

 ��Q@�ء( و ذ�~ و�N ا��.وض ا�	�

 ,�'E� bd � ��g'7+��ت و �����' � و ا��	ا� A	O r�d .	'M	ا� �ا�`آ�ء ه+ ا��	
b�-د��'�Iان ا+dا�     .        
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  :ا�/���$��  �]�ا

     0N تI+�!ت و�Q��! +م�ا� Bا���� ���-  �MN�@	اد ا�
�'r ا�	��د-b، اD��1 ذ�~ r�d ا�'
2.ة ه
t !�+ر ا�'�@+�+O��، ا1�'�ح ا�7+اق ا�	���� r�d ا�	@'��ت ا�Q@O��، !@+ع و آ


ة d b� 01��! 0'ا� ��اI(�.ة و O+د! �، و ه`ا آ�� y�w��\ 0N D ا�	�M7hت ا�{��
�و �`�~ r�d ه`t ا�)�.ة . و ا�'0 هU 0N 0+ر ا�a1Jء...��� (��C@! ،�	��، إدار-�،(��aآ

            ���+Mذا! � و ���1' � ا� ����! b� b�	'ا� �Oأ b� �-.��M! �	C1% و أ�ع أ��7�Q!إ
��+�+ف E� r�d'�, ا�	�jات ا�'BM'- 0 6 � ا�	@�MN+ن 7+اء ا��+-�ء أو ا�{���ء، �b و 6

��دة �@ �، و ��'B ذ�~ -�% أن -�+ن �
ى ا�	�M7h ا�	��+��ت '7Iو ا � ��درا7' �،!�� �Oا
 �ا�	'���� 6`�~، و ا�'0 !��� �d� � �b ا�Q��P ا��EرO�� � �، و �`�~ r�d ا�	�M7hت ا��	

`آ�ء ا��`ان -�'Q.ان �b ا�C1	� ا�'M��.-� ا��
-�2 ا�'h! 0دي إ�N+! r���6 .���C و ا�
ا�	��+��ت ا��ز�� �E!Iذ أ�bM و أ�2� ا��.ارات، و إذن !���� و إ1'�ج A�7 و (
��ت 

 ا��M.، و �@y !���� –و�Q��'� �Nت ا��	�� و !	2� أ�bM ا��.وض �b ��5 ا��+دة 
MN�@! ةj�� �-.U bd ت�M7h	ا� ��MN�@! rدي إ�h! و �M7h	�� 0MN�@'ا� j.آ	ز ا�j�! ��

��	��d أو ��' � 7+اء ����	و 7 � ��ر 7�a'1ا.  

 �C��اع ا�
6Jرن، ا��	س ا���'�+رة آ���+دة، ا��	ا� �-.��M'ا��.ق ا� bd 5-
     ��N�+م ا��
             ا7J'.ا!���� و ا�`آ�ء اI�'��دي ه+ \�% �+اs�A ا�	�'���ت و ا�@
وات ا���	��

و �Q'd�6ر d	�@� ه`ا أ�
 ه`t ا�d	�ل ا���	��، رآr�d �1j درا�7 دور ا����C ا7J'.ا!���� 
 ���QU '+��7، و	ة و ا�.�gت ا���M7h	ا� ��MN�@! j-j�! 0N دي��'�Iو ا�`آ�ء ا

  :ا�	+s+ع M�! �}N.N�	y إ�r أر�N A6+ل ا�'b� 0 (�� � ا��E'7@� ا�@'�
� ا�'����

� أي ��M7h و � 	� آ�ن ��	 ���	��+�� د    ∗   	d .�7 0N 0��!و ا7'.ا B � ور      
ا�	�دة ا�و��� ا�'�d j�!.- 0� � ا!�Eذ أي �.ار، و ا�'Q! 0.ز ) ا�	��+��(و �Q'd�6ره� 

أه	�' � 1'��� ا�'g�.ات ا�Q�� ��-.M��P، اdI'	�د r�d اI�'��د ا�	�.0N، إ���1�� ا�.���6 
� ا���+ل �d� � و �����' � ا�
ا(��� و ا��EرO�� و آ`ا !
@+ع ���دره�، ���I! � و و�7


 ����N b�� z!]�.ه�-j! و 6.ا�� �'�+رة �	C16+ا��7 أ.  

6
ا-� ا��.ن     ∗  `@� ��M�M'� ��	��d اث
e +ر ا����C ا7J'.ا!���� آ�ن 1'��� ��

د � �، وا��a.ون، وه`ا �� أدى إ�r اIه'	�م 6 �، و ا��	� r�d ��. !�.-, �� ا���دي

ا�`ي -.!�r�d j ا�M�.ورة، �.ا��Q ا�Q�O ،�P	A و ������ و a1. ا�	��+��ت، !+�A ا��.ص 
� �Q�'M� 0N �M7h	�� B � و 
-
O اث �0ء

ات، 6 
ف ا��g'7 � و إ�-
��5 . و ا�' 


ف ا����z'� �C�E� b'�, أ1+اع ا�	��+��ت ا��E\� 6	��ل �a1ط ا�	�M7h،  و ا�'�.ف  !
O+�+@�'ا� r�d 

م ا�'zآd تI�� p��E!  y@� و ،� ��g'76 � و ا�M'آI �2-
��ت ا��

 b� 0'ا� b�1ت و ا��+ا�	�C@'ا� ،��O+�+@�'ن، ا�+MN�@	ت، ا��O+'@	ق، ا�+M��6 �\�Eا�
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 � ��))

م ا�'zآd ���� p��E! (       ��MN�@! ةj�� ����! و �MN�@	ا� b� �M7h	ا� b�	'!
N �@�	� ة.'N ل+U.ار أ	7'Iقوا+M0 ا�.  

ا����C ا7J'.ا!����  0N ا�
�Nع bd ����1 و ا7'	.ار-� ا�	�M7h، ا�.!  AN	�b أه	��   ∗ 
 

 ا�
ا(��� و ا��EرO��، ا����ظ r�d اJرث ا�	��+��!0 و ا�'M��. ا���-
�N b.ص ا�'�
 ���d y��� ���U�a1 �C! �،و !@�BM ه`t ا�(�.ة إ�MN�@! �C�- r�� 6 ���'!	��N. آ�	�

	��6b�MN�@ .ق+M��6 ��\ y� �� ��6
b وآj��6 ��\ ر-� ذات��! �C�- . 5��[ 1+ع 
O+- و

ات �'M	ا�'�+رات و ا� bd ,a��� ف
2� 0N ا����C ا�'�@+�+O�� ا�'0 ! 	'- �C���� .)q

��O+�+@�'و ا� ��ا�'�@ b-د��	0 ا�N ��\ا��� . �� آ	a! 0'و ا� ،��P�Qا� �C��ا� 
آ	� �1
  ...).ا'OI	�d��، ا�M��7��، ا�	����، ا���1+1��d)،@�\. ا�Q��P ا�(.ى

 ∗   �C���� ل ا�'�.ق�) b� �@1أ �	آ  �
ا7J'.ا!���� ، !�.r�d �@N أU AQ'! y1.ق و و�7
�-.U bd ���'ا� b�	�N � 
 ، ا�1'.�1، ا�'����  (benchmarking)ا�	��-�.: �دا

 �N+�! 0	�b� � @ ا���+ل r�d و u�.ه�، ا�'SWOTا�'@�0MN ���+ى ا�E	Q� D+ر!.، ��
1
وات، ���s.ات، �h!	.ات، ���ت،  ،�
ا�	��+��ت �E� b'�, ���دره� �b و]�


اف...أ��6ث،  '7I�6 ءا
6 �C���� ��M�M'� �
 ا�	��� ا�	.اد (و ذ�~ و�N �.ا�-
أي !�
y'7درا (ردة��	ا� rإ�)+��ت��	ا� r�d ر) أي ا���+ل��('Iا B[) +��ت��	ا� ���أي !�
0 ��� �Q+ب(،و�6
ه� إ-��� � ��	��, jE'6-@ �)ا�	�	��N(               � '����� B[
� !.a1)b��@�	ص ا��Eا�� rإ� � Q-+Q! %M� .a@! �����	+��ت ا���	)ا� � �و-�،
��a@'(ا������	+��ت ا���	ل ا��g'7ل و ا��-J (�C��دة ا�+O �Q�ة �.ا.�)ة أ+�Eأي (و آ

�

ى ���N�� �b (�ل ا�@'�� �N.������	ا� .(  

]0N ( B ا��.ب ا����	�� ا�1�2��( اI�'��دي أو0N I ا�	��ل ا���M.ي اa'1. ا�`آ�ء   ∗ 
 أ و �M1.N،.م.�6
ه� 6
أ !�Q��0N y ا�	��ل اI�'��دي، و آ�E+ة أو�0N r ا����6ن، �6
ه� ا�+


 �b ا�2��Q�b �+ل ا�`آ�ء اI�'��دي، ��C	 � r�d j�!.! أ -

ة !��ر-, ���d 
O+!و y1
 .a1 و .�M�! ،������ ،A	�� ��\.ورة �'+ا�7 ��� 0N 0�+0 و ه�d�Nد �	d

ات، و �@y ا!�Eذ ا��.ارات ا�'0 -

 ا��.ص و ا�' -
�'� ،b�-دارJان ا+d�� +��ت��	ا�


ة �M'+-�تd r�d ~و ذ� ،AO�@ا�داء ا� ��و !�� ،

م ا�'zآd 3���'� ديh!) ى+'M	ا� b�
 �M7h	ى ا�+'M� r�d ي
dو�0ا���
، و ه`ا -Q.ز أه	�'0N y !�+-. )إ�r ا�	M'+ى ا�

��MN�@! ةj�� ����! y@� ت و���Q� bMأ� ��ذ ا��.ارات، !���E!ة، ا
-
O ت��'@�  

∗    b-`ان ا�+d�� ه�.a@N ،+��ت��	ا� A	O b� ءا
��`آ�ء اI�'��دي 7�.ورة �'+ا\�� 6

 0N ا!�Eذ -�+�+ن 6	����B[ ،� ' !���� � و ا�	��د�� �d� �، و �6
ه� d�M! ���[0 وN � Q�آ.!

 �N.�� و B �� �N�sJ�6 `آ�ء�� ��اف ا�7�7
ا��.ارات، و ه`t ا�(�.ة !�'b� .Q ا�ه
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 b�M�'ت و ا��M7h	ا� ��MN�@! b�M�! 0�Q�'M	ق ا�+Mا� A�+! ،ن+MN�@	ت ا�����إ7'.ا!
� '�a1� .	'M	ا�.  

ف 6�b ا�
ول 1'��� ا('�ف !�.-, ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7 -+اyO ا('�   ∗ 
 I و ،��d�	'OIد-� و ا��'�I' � ا�	أه b� 3�@- B� ه`ا b�� 0 ذ�~، وN ��Q'	. ا��-��	ا�

 0N 5�� ،ره��a'1ا b�2001 ده�
d ��6 245348 0N و ،.
 0N �M7h� 2008 ا��jا
 rإ� B�.ه`ا ا� �
د �@�\% ا��	� 432068�M7h�  . 0Nو\d ��6 �	2008آ rإ� 

� ��5 آ�ن  �1418943	d %�@838504 0N �	d %�@� 2004.     

!��% ا�'@�MN�� دور � M�! 0N B�b ا�	@'��ت و ا('.اق ا�7+اق و !���� ��jات    ∗
  .!@�MN�� M� r�d'+ى ا�7+اق ا�	���� و ا�
و���

 ∗   �C��ا� b� �اI�'��دي دور � MN�@! j-j�! 0N B��  ا7J'.ا!���� و ا�`آ�ء -��% آ
6
اع، ا��+دة، ا�'�+-. ا�'�@+�+g�� :  0O�.ة و ا�	'+��7 و ذ�~ �b (�لا�	�M7hت اJا

� �MN�@� A� �M7h	ت ا��O+'@	� -.ة��	و ا�.  

 ∗            �C��ا� �Q�! ء�@Qل ا��g�� ف.M- �M7h� أن �@��E'7را�7 ا����� ا
� �QM@��6
Iى 7+ق و و+'M� r�d +د��	وا� ،��s ى+'M� r�d دي��'�I0 6+�.داس وا�`آ�ء ا'-

 � QMوه`ا �� أآ ��ا�+ D�1 0N j.آ	3 وا�'�E'ا� ����إ7'.ا! AQ'! � 1ي وزو، أي أj�!و

ة�O ��	7 و ��MN�@! ةj��.  

� ا�'�@+�+O�� آzداة    ∗ 	�'M!+��ت، و��	ا� �����	م ���+��!0 ��C@6 ف.M- �M7h� A'	'!
 ،A-ر�a	ى إ��1ز ا�+'M� r�dداري أوJ7+اء ا � �	d 0N ��7�7أ ��Q�'6 مj'�! � 1أي أ

5 6������، وه`ا زاد �MN�@! b�' � و ���! b�� ��jات !@�MN��، و�@y ا�'�+ق -
ا�'M��. ا��
b-.){ا bd.  

 �QM@��6 y��dت       و��X�.�� نz� 0N ��1q �d+s+	�2 ا���� l� �2�7V �8تzإ y1|N،
�.s�� ا���
	� r�d أ�7س أن ا����C1 �Cم 7I'���ب ا�	���� �QM@��6 r�d � �-ت و !+ز��+

� ا����- �C	0N b ا���+ل 	d أ�7س y1� ،�����6 �'Q2� 0 N �-دارJت ا�-+'M	ا� ,�'E�
B 'O�� %M� ت�-+'M	ا� ,�'E� rز-� � إ�+! �	[ b� +��ت و �����' �، و��	ا� r�d.  

•   �M7h	�� 0�)ا

 r�d ا�'@C�B ا�	'�! �C��أن ا� r�d �	
       و N�	� 3E- ا��.s�� ا���
   �'Q2� 0 N ،B��� .��M'� م و ا�+\+ل��M1Iو ا � و ا�'@M�� 6�b اJدارات �'���� ا�'���

          !�+ن ����N إذا آ�ن ه@�ك !@M�� ��Nل 6�b اJدارات) ا����C(�����6، �ن �.ا�� �
  .و ا!��ل �M'	. و !�aور ��+\+ل ��2� ا��.ارات
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•   �Iأن ا�`آ�ء ا ��s.�6 ���'- �	�N ت أ���M7h	�� ��MN�@'ة ا�j�	ز ا�j�- دي أ�7+ب��'
N 0 آ`�~ �Q2'� �����6، �ن أ�7س !���� ��jة !@�MN�� ه+ ��.�O�� �Nت و ر�Quت 

و !�+-. (��
3 ا�	@'��ت أو ا�E.وج ) 7+اء ا�	��0 أو ا�
و�0(ا��	�ء و درا�7 ا�M+ق

ة ��M+ق، و �'B'- r ذ�~ -�% ا���+ل r�d ا�	��+��ت و-
O @'��ت	6 � '����� 

  .��g'7I �، و ه`ا -'U bd B.-� ا�`آ�ء اI�'��دي و ا����C ا7J'.ا!����

• �2� ��Q�! bd ة
أ�� ا��.s�� ا���
	� r�d أ�7س أن ا�	�M7hت ا��jا
.-� ��زا�� �6�
�0 �ن ا����� ا�	
رو�7 أ]Q'� أن �M- �M7h.ف @��6 �'Q2� 0 N �-.��M'ا��.ق ا� t`ه

� s��)���C و ا�`آ�ء���gل ا�Q@�ء !��Q ا��a6 ( r�d 5 ا���+ل�� b� � �	d ر�M� 0N
b�1ا��+ا ،��O+�+@�'+ردون، ا�	ا� ،b
�6jق، ا�+M+��ت، درا�7 ا���	ا� . t`ه� ������ ه
و �6

  .ا�	��+��ت 0N � ��g'7I ا!�Eذ ا��.ارات

� ا�(�.ة 1'�
م �6	�� Q� ة+�Eا<?��ا�0ت             و آ��ا�'��  :  

♣      �d                         ��MN�@'' � ا����إ7'.ا! �u��\ 
@d ��P�Qات ا�
-
r ا�	�M7h ا(` �6�b ا�Q'dIر ا�' 

اd'	�د ا�	�M7hت �C1 r�dم ا����C و ا�`آ�ء اI�'��دي 6 
ف ر\
 ا�	��+��ت      ♣
0P�Qا� 

م ا�'zآd ���� b� �  وا�'���

 ♣   b�6 ��M@'ا(�0 و ا�
 اJداري �'���� ا��M1Iم و ا�'���� و s.ورة ا�'@C�B ا�
 b� 0'ا� ��MN�@'ة ا�j�	ا� ��و!�� ��MN�@'ا� ��إ���1 rدي إ�h- AO�1 و B��� .��M'� ا�+\+ل

 �M7h	�� ة
  (�� � !'	�b ا�	b� �M7h ا7I'	.ار �b (�ل ر�s ا��	�ء و ا�M	�� ا���

♣    [z! وان آ�1+ا ذو r'� B '7ن ودرا+MN�@	��6  م�	ه'Iا ،�M7h	ط ا��a1 r�d ,��s .�
 .�[z'ا� D��! 

 I!�+ن w��\ 0N ا�	�M7h، و�� ��P�Qت  ا��Q��'ات و ا�.�g'ا� �d.7 نI

  .ا�{��, ��	@�MN+ن

♣    �Oا b� ت��'��	0 ا�N رآ��a	، وا�� ��	�� ��ورات !�+-@
-�% r�d ا�	�M7h ا����م 6
� ��.�N �.آjه� و أوI، آM% ا��	�ل ]���N ا����C و ا�`آ�ء اI�'��دي،Oا b� ��1�[ و 

  . و�s�' � ا�'@�MN�� 1'��� ا�	��ر�1 و ا�@'�
� ا�	0N ���E'M ا�	�'���ت

اIه'	�م 6	E'�, أ1+اع ا�	��+��ت ، �Q'd�6ره� �b ا�	+ارد ذات ا�ه	�� �{	�ن ��1ح    ♣
  . و ا7'	.ار-� ا�	�d 0N �M7h. ا��+�	� و ا�	��رف


را! �  r�d ا�	s �M7h.ورة !-�%    ♣� b�M�! ل�) b� � -

رات ا7I'	�ع �� .-+�
0N ا��	A،  ا�	�����،  و !���� ا�	��+��ت وه
ا �C1 �-.U bdم ���+��ت أآ2. !����، 
 b�6 ��M@'ل وا���!I@+ات ا�و!�+-.  .Qاآ �d.M6 �Q7�@	ذ ا��.ارات ا��E!0 اN Bه�M-

  . ا�N.اد
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  ♣     A-.7 ل و��N م�C1 ذ�~ -�% أن -�+ن ه@�ك ،�M7h	0 ا�N +��ت��	1'��ل ا�I
��O+�+@�'ا�'�+رات ا� A� ا!��ل r�d ء��Qو�� ا���	� .  

 ��� tر�Q'd�6 ،ع+s+	0 ���ل ا�N .2را�7 أآ
� w'N ا�	��ل ��5�Q و ا�Oا bو�        

 �b ا�@
وات،  ا�	�'���ت، ا���6ث ا���	��-
 :���ح ا�/
�وlL....ا�	@���a و اIه'	�م ���

  :ا�'- 0	�b أن !�+ن ��� ا�5�Q ا������

♦ �-.

ى إ���1�� Q�!�� ا�`آ�ء اI�'��دي  0N ا������ت ا��jا� �� .  

� ا���B ا�.ا�
 ودور ا�`آ�ء اI�'��دي  0N ذ �~  ♦���! . 

♦ ���� .ا�`آ�ء اI�'��دي  0N ���ع ا�

� أن �1+ن �
 و0N �@�N 2�6@� ه`ا، و أن �1+نOوjd ا� b� ا+O.1 .�)0 ا�Nو      
� 

 B�7و y��d ا� r�\  B-.وه`ا ��+ل ا�.7+ل ا�� ،y��d 
	'�- ��O.� �@�sأ :″″″″ �Rأ� 

 ��Tأ ���/L Ez ���� Eا���ء ا���� E�/�L ا� �?� أن″″″″     
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1/ �?c �� b�]ا���I�/ا� �����I :  

اJدار-� 0N ا�	@C	�ت ا�	��\.ة، ا�
ار ا�������، إ6.اه�B ���7ن، BC1 ا�	��+��ت  -1

ر-�، @�7J2005ا.  


 ا�.�	�ن ، �C1م ا�	��+��ت اJدار-� 0N ا�	@C	�ت ا�	��\.ة، ا�
ار -2 Qd �6�[ D-إدر 

ر-�@�7J، ا��2005، ا�����.   

3- 0N b-
��'M	ت ا���
� Iزم ا�	���0، ���در ا�	��+��ت و (Q�� ا�+ردي و b�M� 0زآ 
    .�M7h2002ت ا�	��+��!��، ا�+ارق ��@a. و ا�'+ز-A، ا�ردن، ا�	

� ��@a.، ا�ردن، -4
   ��7د �1
, 0U+1.6، إدارة ا�d	�ل ا��g�.ة أ��6د ا�.-�دة، دار وا

2005  

 إ6.اه��7 B�BC1 ، B ا�	��+��ت اJدار-�، ��M7h ا�+ارق ��@a. و ا�'+ز-A، ا�ردن، -5
1998.   

 ، ا�
ار ا������� ″ ا�	��ه�B ا�7�7��BC1 ″ ا�	��+��ت اJدار-� 1+7�� ��	
 ا��Q.ي،  -6

ر-�، @�7Jا ،A-و ا�'+ز .a@و ا� �d�Q���1999.   

7- .�u .a@دار ا� ،��Q�'ت و ا���ل، ا�7�7���
 ا��	�
 ���U ، ا�'M+-� ا�Qd 
 أ�7
  .�+O+دة، ��.

8-C1 ،06�@ا���در ا�� 
Qd b-

����d ،0ء ا�@� B�إ6.اه .��d  دار-� وJ+��ت ا��	ا� B
   .O+�+@�!2005�� ا�	��+��ت، دار ا�	�M.ة ��@a. و ا�'+ز-A و ا���d�Q، ا�ردن، 


 ا�.�	�ن ا���Qح، BC1 ا�	��+��ت اJدار-�، دار ا�jه.ة ��@d ،.a	�ن، -9Qd 
  .1997ا�ردن،


 ا�.�	�ن -M.ي ا�	
، !@	�� ا��@��dت ا��g�.ة و ���aت !	+-� �، ا�
ار - 10Qd 

ر-�، @�7J، ا��1996ا�����.  

11 - ،�d�Qو ا�� A-و ا�'+ز .a@�� ة.M�	ة، دار ا�.�gت ا���dو.a	، إدارة ا���ا��� 
O�� 
  .d2002	�ن، 
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ة، - 12-
� �6ل ��	
 ، BC1 ا�	��+��ت اJدار-�، ا�
ار ا������� ا���d�	7إ 

ر-�،@�7J2005ا .  

+ازن ا�� +ي، ا�	�M7h ا�+U@�� ���'�ب، إ������ ا�':  ��	
 B7���6 6 �+ل، ا7I'2	�ر- 13
1990.   

14 -06.d +س���ون، .)q ه�دي ا����م و 
d.06، ���+س �g+ي، دار ا��'% -  ��	
   .2005ا���	��، 6�.وت، �Q@�ن، 


 ه���، � �رات إدارة ا�	a.و�dت ا��g�.ة، ��	+�d ا�@�� ا��.6��، ��.، - 15	�� 
2003.  

� �'���� ا�	�jة ا�'@�MN��، ا�
ار  ����r ��	+د أ6+ �6.، ا�	+ارد - 16)
� ،�-.aQا�

ر-�، @�7J، ا��	�6.اهJا ��2004ا�����     .  

17 - ،.a@�� �

�� ا��.-0a، اI�'��د ا��@�����O ،0d ا���Qء ا�'�Q����، دار وا� 
  .  2001ا�ردن، 

18 -.a@�� ��ار ا�����
�، ا�	�jة ا�'@�MN�� 0N ���ل ا�d	�ل، ا���) 07.� ��Q1  و 
   .  1998ا�'+ز-A، ا�.-�ض، 

19 - �	C@	ا��.06، ا� bU+0 ا�N ة.�gت ا���dو.a	إدارة ا� ،yQ@d %�Q� 
 ه��� ��	
  .2004ا��.6�� ��'@	�� اJدار-�، ��.، 
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  : ا��4ا�c و ا��P4ت/ 3

39 -  B�'+��7، ر	ة و ا�.�gت ا���M7h	ا� ���0 �'. �O+'ا���1+ن ا� b	}'	01ا���1+ن ا�-
    ،2001-  12- 15، -+م 17ا���در 0N ا��.-
ة ا�.7	��، ا��
د  18


و�1 ا�@�+ص ا���1+1�� و ا�'@C�	�� ا��E\� ���6ع ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7 - 40�
  . �2005ـ 

41 -Oع ا�.اه@�، ����  ر�sا�و �e 0N ��MN�@'ا� ��ه.اء ��-%، إ����jا� �	U�N ،%��1 B

د d ،�
ر 0O�6 ����O bd 2007 د-M	Q. 20ا���+م ا'OI	�d�� و ا1�M1J��، ا�'+ا\�! ،

.
 .�E'�ر، d@��6، ا��jا

42-francis beau .entre IE patriotisme économique: la frontier est 
floue….document de travaille du CEREM. Revue brombleme 

économique, n 2.940, le 30 janvier 2008.  
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  : ��ا?H ا-:��:m ا�������ت?���c ا-=�و�0ت و ا���آ�ات و/ 4  

   : ?���c ا-=�و�0ت و ا���آ�ات ���I�� ا�/�I��-أ

43 - 0'E6 .0N و�� دآ'+را دو��.Uأ ،�M7h	0 ا�N y!���Q�! ا���+م إ، ا�1'.�1 و 
.
  .اI�'��د-�، آ��� ا���+م اI�'��د-� و �d+م ا�'M������O ،. ا��jا

� ا��+�	� اI�'��د-�، - 44e 0N �-د��'�Iت ا�M7h	ا� ��MN�@! ات.�h� ،ل+u ت��.N 
 ،.
  .2006-2005أU.و�� دآ'+را 0N ا���+م اI�'��د-�، !M! 3�E������O ،. ا��jا

45 -�Nq و A�وا ،B-.ا�� 
Qd ,�ا��  �e 0N ��7+'	ة و ا�.�gت ا���M7h	ق ا�
 ،.
  . 2001اJ\���ت، ر'MO�� ���7�����O ،. ا��jا

46 -�M7h	ا� ����ا7'.ا! y�O+! 0N ��+��	ش، دور ا�+�I ��@u ″.'M�O�� ���7ر ″ ، 
 ��Nد ،.
   .����O2001- 2002 ا��jا


 ا���%، 6.اءة اI('.اع ��h. ����س !@�MN�� ا�	�M7hت - 47	�� D-ول دو
 ���� -و ا�
.
 ��'MO�0N . ا���+م اI�'��د-�، !3�E درا�7ت !�Q��������O ، ور���، - ا��jا
2005 .  

                                                       : ?���c ا-=�و�0ت و ا���آ�ات ���I�� ا�.�:���-ب
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  :  ا�������ت-ج

، ��'�r   و !�M�b ا�	�jة ا�'@�MN��d b6  �N.�(KM)r�'�� ،��Mوي أ�	
، إدارة ا�	- 52
 17ا�
و�0 �+ل �'���Qت !zه�� ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+0N ��7 ا�
ول ا��.6�� -+�0 

� 18و -.N2006 أ.
   . M� ����O ،.2006�0�d+6 b6 �Q، ا��a,، ا��jا
   

� �'���� ا�	�jة ا�'@�MN��، ا�	�'- 53)

ور، ا�	��+��ت �� ��N�1 b6  و�0  �+ل
�r ا�
� 18 و �Q��'�17ت !zه�� ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+0N ��7 ا�
ول ا��.6�� -+�0-.Nأ 

2006.
  . ، M� ����O�0�d+6 b6 �Q، ا��a,، ا��jا

54 - ��MN�@'رة ا�
6
اع و ا6I'��ر 0N !@	�� ا��Jدور ا ،r�
، b6 1+ي ���	�� ����d 
B��..ص��و�
6
اع 0N ا�
ول ا�@����، م، درا�7 اd��'7��، ا�@
وة ا�Jو�� و ا��	ل ا�+� 

 ،�1���� D�	) ،0ا����� j.آ	2006.ا�..
  . ا��jا


 7	��ن، ا�	a.و�dت ا��g�.ة، ��ه�' � و - 55	�� b�M� ،ا�+ادي b�M� د+	�� 
ا�'�
-�ت ا�`ا!�� N� �، ا�	�'�r ا�
و�0 �+ل �'���Qت !.��� ا�	�M7hت ا��g�.ة و ا�	'+��7 

� 0N ،17 - 18 ا�
ول ا��.6��-.N2006 أ.
 .، ا��jا

56-Les journées de IEMA , 2007,la politique publique d’intelligence 
économique en faveur du développement industriel en France- Alger, 
2007. 

   : ��ا?H ا-:��:m- ج 

57- www. Veille stratégique.com, le 13-11-2008 à 11h23. 

2- www. Mpep.gov.ma/esi/veille.htm # top @ école des sciences de 
l’information, Juin 1998,le 29-10-2008. 

58- www. Spher-ie.fr/index.php? option=com content & task=view& 
id=58&/temid=290. 

59-  www. Spher-ie.fr/index.php? option=com content & 
task=view& id=103&/temid=290. 

60- www. Spher-ie.fr/index.php? option=com content & task=view& 
id=45&/temid=290. 



 

 
 

144 

61-L. Lachaal, la compétitivité : concepts, définitions et applications, 
institut national de la recherche agronomique de Tunis(ANRAT), 

www.compétitivité, définition , le 03/02/2009 à 14 :30.    
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 F7�2 : 1ا��� c� T ا��آ�ء ا<?� �دي و dc�q�I ا�]�ص  

 ��Q�!
 .�[z'ا� 

 b�6 ��M@'ا�
 ا7J'.ا!����ت 

) ��.�N(ا�'�.ي 
bd ا��.ص و 


ات -
 ا�' 

ا�'��0N B اJرث 
0O+�+@�'0،ا�	ا��� 

 و ا�	 �رات 

,
�e+ا�  
     

3
��Eا�                             
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
×  
  
×  
  
× 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
×  
  
  
  
×  
  
  
  
× 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
×  
×  
×  
×  
×  
×  
  
×  
  
  
×  
× 

×  
  
×  
  
  
  
×  
  
×  
  
× 

 ا�'�.ف  r�d ا�	��رف ∗1
  و ا�	 �رات 

2∗ b�1ا��+ا �N.�� 
 
dت و ا��+ا�	�C@'ا�

�Eا� .�uو �d�@���6 �\
  ا�	�د-�

 !�Q�� �+ا1�b ا��b و ∗3
  ا��@�0dا���ن 

4∗ ��O+�+@�! 0N B��'ا� 
  ا�	��+��ت

  إدراك !���� ا�	��+��∗5
6∗ .U�E	ا� A�+!  
7∗ �C��ت ا���0 !�@N B��'ا�  
  !�Q�� دورة ا7I'��م∗8
  إدراك ����� !��ر-. ا��+ة∗9

10∗�  )!�	��0(إ���ء ��	
ا��
رة r�d !�.ي ∗11
  ��Qaت ا�


رة ∗12�de deployment 
  ا� �+�0 

13∗.a'@� ور�a'ا� r@��  
  ]��O �N	A ا�	��+��∗14
15∗ ��+��� ��
!���� ا�2@�

��+'��/���g� ��+���  

رة !�@�
 ا���Qaت ∗16�  
ا�'��0N B !�@��ت �.ب ∗17

  ا�	��+�� 
  إ��dء ��	� ��	��+�� ∗18
  ا7'2	�ر ا�	��+��∗19
!@�7% و !+ا��Q� �Nت ∗20

 +�� ا�	��
Source: Emmanuel Pateyron, veille stratégique, op cit, p 14. 



 

 
 

147 

 


, b�Emmanuel Pateyron ا��
ول ���1 أن ا���!% �eو A6أر �Nو\, ا�`آ�ء و 
  : أ7�7�� ه0

  :  ا��E]7 �� ا5رث ا�/���، ا��[
����� و ا���2رات-       1

�� !'�, ��6'�.ف r�d ا�	��رف و ا�	 �ر�e+ا� t`5 ه�و � ،�M7h	0 ا�N دة+O+	ات ا�
 r�d 0'رات ا�� 	و ا� ��	1+ع آ 
-
���رy'1 6	� -�% أن !	��y ا�	�M7h، و ه`ا �'�
ا�	O �M7h`6 � أو  !�+-d b	�� � N� �، و آ`ا ��.�N 1+ع ا�	��+��ت ا�'0 -�% ا���+ل 

��6 �\�Eا� 
dت و ا��+ا�	�C@'ا� ،b�1ا��+ا �N.�	6 ���e+ا� t`!'�, ه �	آ ،� ��d و �d�@�
 ���e+ا� t`ه �-.U bd 0، وd�@و ا���ن ا�� bا�� b�1ا+� ��Q�! د-�، و آ`ا�	ا� .�u
!'��B ا�	O+�+@�! 0N �M7h�� ا�	��+��ت، و إدراك !���� ا�	��+�� ا�'0 !	2� ا�	�دة ا�و��� 

  .و ا�	�.ك ا��a@� 07�7ط ا�`آ�ء اI�'��دي

  :  ا���7ي �l ا�.�ص و ا���L�2ات-       2

�6
b، ا�	+ردون، (~ �b (�ل ا����م 6	wM آ��� ��	�A ��+�1ت ا�Q��P و ذ�jا�
، و '! ~�`6	�b ا�	+! b� �M7h�A ا�	U�E. ا�'- 0	�b أن !+اO  � ...) ا�	@�MN+ن،

و (ا�	�M7h، ا�'��0N B !�@��ت ا���Q�! ،�C�� دورة ا7I'��م، إدراك ����� !��ر-. ا��+ة 
، ا����م 6|���ء !�	��0 ) � 6'�~ ا���6 �\�E	MN�@�bا���6 �\�E	U bd �M7h.-� ���ر1'

، و )أي إ���ء آ� �� ه+ �'��� ���6+ى ا�	h].ة ��6	�M7h ا�	+O+دة 0N ا�Q��P أو ا�
ا(���(
 ����6
b، ا�	+ردون، (آ`ا ا��
رة r�d ا�'�.ي bd ا���Qaت ا�	��+��!�� أو ا�'���j�� 7+اء

�...)ا�	@�MN+ن،�e+ا� t`ه �-.U bd +��، و ، و آ`ا��	ا� A	O �N��[ �M7h	ا� %M'�! �
  .ا���+ل r�d ا�	��+��ت �E� b'�, ا�	��در و 6	E'�, ا�1+اع

  :ا��
��l�I F ا5"��ا$�4��ت -      3

 ���5 ��6+ل �E'�, ا���Mم ��6	r�d �M7h ا�	��+��ت ا�	����� و ذات ��	�، -�	� آ
 A� ��M@'��6 ~و ذ� ،y6 �\�) ����!إ7'.ا Asو r�d BM� م
�- BM� �ا���Mم ا�(.ى أي آ

ا7J'.ا!���� ا�	�'.�� �yN.U b، و -�	� r�d ا�'�aور �A ا}(.-b و ا�'��ور ��+\+ل 
 rدي إ�h- و ه`ا ،�M7h	�� ��ا��� ����7'.ا!l� ��	�	ا� ��d.�0N ا�(�. �7l'.ا!����ت ا�

� @� 

��دة �b ا���'7Iو ا � ��d �  .ا7'2	�ر ا�	��+��ت ا�	'��
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       4-��znا�� F�8%$ :  

�6
b� b (�ل ا7J'.ا!����ت j+ردون، ا�	ن، ا�+MN�@	ا� r�d ق+M0 ا�N .�[z'أي ا�
ا�	@��M، و ه`ا 1'��� ا�'��0N B !�@��ت �.ب ا�	��+��، و إ��dء ه`t ا�(�.ة ��	� 

  .و !@�7% و !+ا��Q� �N! �) اIه'	�م ��6	��0N ��+ ا!�Eذ ا��.ارات(

�1 �Q7 �� ل�) b� .��6 6`آ�Mا�ر��6 ا� ,
�e+ل ا��) b� أن ا���!% !@�ول ا�`آ�ء ��
y6 و !�+م yQ��'! �� و ،���.� �
3 آ��).  

 F72ا��� : b�0 ا��آ�ء ا<?� �دي dc�qوL. Hasside ون�T� و 
 ��Les PME face au défi de l’intelligence آ��ب 

économique                

 �2� y
��
� ا�'��0و�N ا���!% و أ\�a0 ا�N ws+� +ه �	دي، آ��'�Iا�`آ�ء ا ,
�eو:  


ات∗      -
   !+�A و !��دي ا�' 
)                                       ،�C�- أ7+ء ،��d�@ا��.\@� ا��(...  

   ���*<�9 أ=%9 و>�∗ 

ت دا:���9����
��   


ت :�?∗                                                                                     *�= �
@��   

ت ���
دل                                                                                         ����
  ا�

)                                                                                         �7�B ��*�*= (  
  

  �'�.ف r�d ا��.صا∗


ة،(-
O ت  ∗.     )                                                                   �@'��ت��6@ r�d 7'@�دIا   

                                                  ∗ �  !�'�� �+O+دة    ا7'�	�ل  ا�	��+�� �2
                                            �P�Qا� r�d ط�a@ا� ��Nرا           

 ∗                 b���'�	ا� bMأ� Asو )��+��� 
s .�[z'ا� ����إ7'.ا! (  
    ا��EرO��b ��	��+��ت 

Source : L. Hasside et autres, les PME face au défi de l’intelligence  

              économique, op cit, p 54. 

 ���1 ��aا� b� أنL. Hasside  دي��'�Iآ�ء ا`�� ,
�eو AQ7 ,\و y
��
 و أ\
  : ه0

O 0N	�A ا�	��د-b و �+ل �E'�, :  وAs أ�bM ا�	�'���b ا��EرO��b ��	��+��ت-1
�  .ا��+ا�

  وAs دوران ا�	��+�� ا�
ا(�0∗


ة 6+ا��7  ∗-
O ت��+��� ��) 
  ���در 
 ا�	��+��ت ا�	'+N.ة 
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  .�b (�ل �� !O B	�b� y ���+��ت:  ا�'�.ف N r�d.ص-2

	�'���ت و �b (�ل ا�	��رض، و ا�:  وAs أ�bM ا�	�'���b ا�
ا(���b ��	��+��ت-3
  .ا�j-�رات ا�'0 -�+م 6 � ا��	�ل E� 0N'�, ا�	M'+-�ت


ات-4-
ا�'- 0	�b أن !��% ا�	�M7h، و ذ�~ O.��6+ع ��	��+�� :  !+�A و !��دي ا�' 
� ��g'7و ا ��	�	ا�.  

�b (�ل ا����Mت و ا�@
وات 6�b ا�	hMو��b و :  (�� ����ت �@C	� ��Q'دل ا�	��+��ت-5
Q! ور و�a'�� ل�	ا��� ��g'7ا ���  .�دل ا}راء �+ل !�M�. ا�	��+��ت ا�	����� و آ�

ا�	��+��ت ا�	�'��� و ا�	����� و ) ��	+ع(�6	�� :  ا7I'@�د r�d 6@��ت !�'�� �+O+دة-6
  .ا7I'@�د �d� � 0N ا!�Eذ ا��.ارات و \���u ا7J'.ا!����ت

7-�P�Qا� r�d ط�a@�� ��N+�� آ.ا��	ل ا��	ا7'�  :d د�	'dI0 أي اN .�[z'�� +��ت��	ا� r�
�2� .�[z'ا� ����ا����ل، آ|7'.ا! ,�'E	6 �P�Qا�   .  
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 F7�3: 3ا�������I ا��آ�ء ا<?� �دي �?P� :  


 ا���!% 	'dا 
��Corin Cohen �C��دي و ا���'�Iا�`آ�ء ا b� � إ�r �.ح ا����� 6�b آ
+ �	�� 0@�jل ا�'�+ر ا��) b� ����!7'.اJا �	ه� ا�`آ�ء، آ
��b� b ا��.ا�� �7���C و �6

��a0 ا�N ws+�  +ه :  

��aدي: ا���'�Iو ا�`آ�ء ا ����7'.ا!Jا �C��ا� b�6 ��ا���  

 

� 0N 7�.ورة                                                         أآ�a1 .2ط ���!  

 ا��.ارات ا7J'.ا!���� 

 

 

 ���+	d 

 ا�+�� 

Source : Corin Cohen, veille stratégique, op cit , p 67. 

        t�! B[ �7م ا��.ا+ �� . e Iأو y1أ ��+�� .�a	ا� �Eل ا��) b� ���1 ��aا� b�
اI�'��دي، و ذ�~ آ	� y�.� �Q7 ز�@�� 0N ا�	��% ا�ول  �� +م ا����C و �6
ه� ا�`آ�ء 

� ا�01�2(��ا��	+��� ���1 أن ا�`آ�ء أ�	� و ، و �b (�ل (� ) ا�	5�Q ا�ول �b ا�
b-.){ا b�U�a@ا� b� Bdا.  

�N+N ا���!% ا��.ا�7 ه+� 0��� ,	���C ا������ �Q��P ا�	�M7h، و ا����C ه0 أآ2.       
�� !������ -	�b أن �eو ه0 و ،.Qم ا}�0 أآ2. و أآ�dJا ���e+� رعj0 آ!z! 0'ا� ،����+!

d 0!z! 0'اث ا�
�6
 أآA@� `)z! 0N .2 أ]. ا�� `)z- دي��'�Iو ا�`آ�ء ا ،�	C@	ا� r�
� وAs ا�'+\��ت ) ا�`آ�ء(������ ا�	��+��ت و ه+Oأ b� ا}]�ر �N.�� 0N ق+�'-


�0 ا��.ارات، و ه+ أآd .2	+��� و أآ2. دd�N�� ، و -��0N b7��� 0 7�.ورة E'M	�
 �C��ا� b� .20 أآ��7'.ا!Iا��.ار ا.  


د وآ@'��� ا����C ه0 �.     d 0N ��� `)z- ة و.Q) A	�- +م�5 ا�`آ�ء ا��آ�ء ، �`�� �Qآ

ة -

ة ا1J'.1�� و ا�'�@+�+O�� ا��-
آQ�b� . ا�	�M7hت ، -'�jز �b (�ل ا���6د ا��
 ���	��+��ت ا�'0 أ��d دAN �+ي ��	A و ������ ا�	��+��ت ، و آ`ا ا�@a. ا�A-.M � � دا(

دا(� أو ( 0N أي �M'+ى آ�1+ا أو 0N أي ���ن �E'�, أjOاء ا�	�M7h و �	E'�, ا��	�ل
 �M7h	رج ا��)( ، �@	O�@	��6 ا
�Uو �U�Q!ار �Q!.- دي��'�Iم ا�`آ�ء ا+ � ، آ	� أن �

، �N.�	رف ، إدارة ا���	ا� .   ...  
    

 ا�`آ�ء اI�'��دي 

 -��C إ7'.ا!���� 

 �.ا�7 
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 F74ا���E��I �V�[3���� ا�
  : م.ص. �Tص ����Iا:�l و ا���ا"�E ا��
  .�B، أy�� � ،y7�7و�N ا��
ول ا�'��p�6 ws+@7 0 ا�	.ا7

  � ��y  أy7�7  ا�	.7+م
 B�.7+م ر	79- 03ا� 
 0N رخh	ا-. 25ا�.QN 

2003 
-
 ا��Eص 6'�
 j.اآ	� ��ا���1+1 ���Qا��

Bا� �� M!.م.ص  

�«إ�a1ء � M'ا� jت ا�'0 ∗  »�.آ��6
را�7 ا�	� �� M'ا� jم �.آ+�-

� � ����+ا ا�	�aر-A أو ا�	��و�+ن و �-

� '�6�'� r�d اف.�Jا.  
∗ 0�E! r�d b-.	2'M	ة ا�
d�M�

D�7z'أ]@�ء ا� �\�) �  .ا��.ا��
∗ b�و���	و ا� A-ر�a	أ\��ب ا� ��Nا.�

 B-

ا01 ا�'�+-b و ا�'M��.، و!��� 0N
���-+M'و ا� �-.��M'رات ا��a'7Iا.  


ة a1 r�d. ا�'�@+�+O��ت ∗d�M	ا�

ة-
  .ا��

∗،��MN�@'رة ا�
  ا�v   ...دBd !�+-. ا��
  

 B�.7+م ر	80-03ا� 
 0N رخh	ا-. 25ا�.QN 

 ا��Eص �a1|6ء 2003
ا�	��D ا�+U@0 ا�a'7Iري 

Bا� ���و .ص.�'. y	�C@! م و
y�	d.  

 »���D ا�a'7ري«إ�a1ء
-��, 6'.��� ا��+ار و 

م و .ص.ا�'�aور 6�b م
 � O b� ��@ 	ا� B !���	O
 b� ���+	ت ا�����Mو ا�

  .O � أ(.ى

s	�ن ا��+ار 6�b ا����Mت ا��	+��� و ∗
  .ء ا'OI	�d��b و اI�'��د-�bا�a.آ�

!�a�A و !.��� إ�a1ء O	���ت � @�� ∗

ة-
O.  

∗ ,�'E� b� �-د��'�I+��ت ا��	ا� A	O
�  .ا��	���ت ا�	 @�� و أر�6ب ا��	

 B�.7+م ر	188-03ا� 
 0N رخh	22ا� � أ6.-

2003 ����a! b	}'- 
ا�	��D ا�+U@0 ا�	��, 
6'.��� ا�	@�و�� و !@C�	y و 

t.�7 .  

���a!»0 ا@U+ا� D��	�
  »ا�	��, 6'.��� ا�	@�و��

∗ ����! y1z� b� .�6
! � ا�'.اح  آ
  .ا1
��ج أ�bM ���'��د

∗Bج ا���
م s	b ا�'��ر .ص.-A�a ا1
  .ا����	0 ��	@�و��

  .!.��� d	���ت ا�a.اآ�∗
 -@BC و -�aرك C@! 0N�B ا����ءات، ∗

  .ا�v...ا�'�Cه.ات و ا�-�م ا�
را7��،

 B�.7+م ر	375-03ا� 
 أآ'+�30 .6	hرخ 0N ا

2003 ��'a� ء�a1إ b	}'- 
ا�	�M7hت ا�	M	�ة ��{@� 

  .  ا�u+اط

��{@� «إ�a1ء 

  »ا�u+اط

�6�� ���d و ه0∗ �!�a	م ا�� � D�1 :
ا�Q�'7ل و ا�'{�ن و �.ا��N ا�	�M7hت 

  .ا��
-�2 ا�@zaة �	
ة ���@�
  .!M��. و إ-��ر ا�	��ت∗
∗�\�Eر��دات ا�Jت و ا��
Eا� B-
�! . 

 376-�03	.7+م ر�B ا
 0N رخh	أآ'+6. 30ا�

 ا�	'{	b إ�a1ء 2003
�a'�� ا�	�M7hت ا�	M	�ة 

 �@!�6 �@}��  

   إ�a1ء ��{@� �6!@�
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 B�.7+م ر	377 -03ا� 
 0N رخh	أآ'+6. 30ا�

2003 ��'a� ء�a1إ b	}'- 
« ا�	�M7hت ا�	M	�ة 


ة��Qا� �@}��«   


ة��Qء ��{@� ا��a1إ.  

 B�.7+م  ر	378-03ا� 
h	0 ا�N أآ'+6. 30رخ

2003 ��'a� ء�a1إ b	}'- 
ا�	�M7hت ا�	M	�ة ��{@� 

  .!�	�Mن

  إ�a1ء ��{@� !�	�Mن

B�.7+م ر	379-03ا� 
 0N رخh	أآ'+6. 30ا� 

2003 ��'a� ء�a1إ b	}'- 
ا�	�M7hت ا�	M	�ة ��{@� 

,��7  

  إ�a1ء ��{@� �7�, 

 B�.7+م ر	380-03ا� 
 0N رخh	أآ'+6. 30ا� 

 ��'a� ء�a1إ b	}'-
ا�	�M7hت ا�	M	�ة ��{@� 

 �6�@d  

 �6�@d �@}�� ء�a1إ  

 B�.7+م ر	381-03ا� 
 0N رخh	أآ'+6. 30ا� 

2003 ��'a� ء�a1إ b	}'- 
ا�	�M7hت ا�	M	�ة ��{@� 

�@��@M�  

�@��@M� �@}�� ء�a1إ  

 B�.7+م ر	382-03ا� 
 0N رخh	أآ'+6. 30ا� 

 ��'a� ء�a1إ b	}'-
ا�	�M7hت ا�	M	�ة ��{@� 

  وه.ان

�a1ء ��{@� وه.انإ  

 B�.7+م ر	283-03ا� 
 0N رخh	أآ'+6. 30ا� 

 ��'a� ء�a1إ b	}'-
ا�	�M7hت ا�	M	�ة ��{@� 

  ا�+ادي 

  إ�a1ء ��{@� ا�+ادي 

 


اد ا�M� ،�2��Q% ا�	��+��ت : ا�� �رdإ b�Bوزارة ا� b� � ��d �  .م.ص.ا�	'��
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   : 05ا�	��� 
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F7ا-"_�� ا�����2 ���#"��: 6 ا��� ��c�? 

 اI('��رات ���+اب  ���1 ا�'�Mؤل ��Pتا�

za1ة 
�M7h	ا� 

 ا('��ر ���ل -1
 ا�@�aط

3Eaإرادة ا�        A�        ا���% ا�	.!
        ا�QE.ة 0N ا�	��ل   ا�	@��MN ا�	�
ودة 

     ا�'�@+�+O�� ا�MQ���   M! ��ت ا�
و��
 U.ق -2 

 ا�'	+-� ا�	��0
  �.وض 6@���          !	+-� ذا!0

�         �.اآ� ا�'	+-
 3- b��'M-

ا�QE�.ا�	��0 
 �z6داة!���

 ا�	��0

         
I                          B�1         

ا�'�ك -4 
 ��O+�+@�'ا� 

I                         B�1          

ا���+ل -5 
��O+�+@�'ا� r�d 

          إ7'.اد �b ا��Eرج
    ����� � ��d ا���+ل       

  ].وة QU����          إ7'.اد         ا�	�دة ا�و���-6 
 �����         


د ا��	�ل-1 ا��@�\. d     ت                ���1ن       ز-�دة�Q[       

ا�	'���� 
+	@6 

ا�Q@�-�ت -2
 ا�	@�jة

 ���1ن       ز-�دة          ]�Qت               

�M7h	ل-3 ا��	dا� B�ت               ���1ن  ر�Q[          ز-�دة        

 4- �
ا�+�7
��O+�+@�'ا� 

0 6
ا-� ا�@�aطN اءه�.� B! 0'ا� � M�1        
� �'�+رة
         !g! B��.ه� �7+6

7+ق -5 
�M7h	ا� 

       M� r�d'+ى وI-� 6+�.داس
ا�+I-�ت (�d    0@Uى��	M'+ى��+

 )ا�	��ورة
 3
��E1 ا�- ���QU

.��M'ا� 
0Oر�) .�M�      .�M	~ ه+ ا���	ا�         

        �M�. دا(�0 
��	�C@'3 -2 ا�
��)

b-.�M	ر(ا�
ا�	
 اء

bMا�          : b� �   7@�30أ�
 b� .27@�30                أآ   

���
   7@+ات ��6	@�%5أآb� .2 :       ا��
 b� �   7@+ات ��6	@�%5               أ�

                   �'0N 3�E ���ل ا�@�aط
                   u�0N 3�E'� . ا�@�aط
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!���Eت -3 
b-.�M	ا� 

%7���                    0��� .�M�         
         0N 0\��')ا     �-+M'0 ا�N 0\��')إ

b-+	'ا� .�M�       �-.aQ+ارد ا�	ا�           
 0N س
          ��+ق                        � @

        ا�'��د 7��07                 ا�Q@�ء
ا�@���6 -4  

 ا��	����
I                                B�1        

 5- b-+�!
 ا���Eص

�Oا��� %M�         
 .	'M�         

� 6�b  ا����-6 
ا�	M'+-�ت 
��	�C@'ا� 

.��Q� ا!��ل         
BC@� ا!��ل        

ا�'���jات -7 
 ���	�ل 

�
�'1 b� y���- �� %M�         
          �M% إرادة ا�	��~ 

��Q7��� 1 �-� دورة �         �@C	� 0N آ
 ���� 1-�MN�@	ا� :  

   درO' � -أ
  !z]�.ه� - ب
  d+1�' � -ج

�!.�       ��           ��7+'�          �}�E@�   

��        إ-��6��  �@�                 ��Q�7    

��    O+دة                 �7.    )          

�M7h	2 ا�-b
�6jا� :  
-                  y�
��) 
  
  
  
- Bده
d   
- �O�� �7درا     

            
  
- B !ر
�

��sو��  ا�'
  ا�����1+ع -
  
  
 
ه� ه@�ك -

 ��1���J �7درا
 B �-+@! 

ه� !�+�+ن -

         
y!�O�� A�Qa! bd 5�Q-         

��p ا���7رE! bd 2+ن�Q-         
         -2�Q+ن bd ا��+دة 
  2�Q-        -.�7+ن O bd+دة


ود    ��                B �                      
�6�� �M'	.ة          

         �M% ا�a.وط ا�	��+0N �6 ا�M+ق
 ��sو���.وض ��+ن أy1 ذو �+ة !�        

  آQ�.ة
        آQ�.ة              �'+��7          �����

 
         �Oا� ��-+U    �O��7 ا�+'�      

Oة ا�.���        �  
 

B�1          
I          

 B�1          
I          
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b
�6j�� �Q�.ا	6  
ه� !�+�+ن -

 B 
Q�6. أرا

ى � �N.�	�

 Bه�sر 

B�1          
I           

 
 
 

  : ا�	+ردون-3 
-y�
��)  
  
  
  
- Bده
d  
درا�7 -

B sو.d  
  
  
- B !ر
�

��sو��  ا�'
1+ع ا����� -  

b-+رد	ا� A�  
- b-+	'ا� ���QU  
  
-B @�6 �MN�@	ا�  
ه� !�+�+ن -

 �Q�.ا	6
 b� B sو.d

5��: 

  
   �}�E@� أ��7ر      

         !+N�. ا�	+اد ا�و��� 0N آ� و��

ة ��	+اد ا�و����O ��d+1          

  O      / .�7+دة

ود                       ��         B �).�Qآ (  

 I                             B�1            
�6�� �M'	.ة            
 �O�� %M�                           ��اد ا�و�+	�� �M7h	ا�

          آQ�.ة          �'+��7          ����� 
 

 �Oة ا�.���              �Oا� ��-+U        
�O��7 ا�+'�          

 .	'M�           
A��@�           

          آQ�.ة            �'+��7          ����� 
I                                 B�1          

.�Mا�  
 ��d+@ا�  
 ا��	�� 

  :  ا�	@�MN+ن-4 
- Bده
d  
  ا('.اق ا�M+ق-
  
ه� !�+�+ن -

� ��1ط ���'6
  ا��+ة و ا�{�,  

  
ه� ه@�ك -

 B �� ,���! 

  
����         �7+'�                .�Qآ        

       %�\         �7+'�          
� 7          
B�1          
 I          

          أ����1 
�6�� �M'	.ة           

I                                B�1          
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 ا�		+�+ن -4 
 ا�	���+ن

          0N ��+ 7 ا���+ل r�d �.وض 
         \�+�6 ا���+ل �.وض  

��!.� 

  � r�d ا��.وض         ا��+ا
�
          ا�	���ت آ2�.ة ا�+]�

         ا�	I �M7h !�+م �6.وض
 5-��O+�+@�'ا� :  

- .�7 r�d .[h!
�M7h	ط ا��a1  

ه� ا7'�	�� � -
s.وري ��+دة 


��ت  Eا�  
ه� ه@�ك -

 �
�7+�� 
-
�!
 ��O+�+@�'ا�  

- A�+� B�-
� �ه
  إ���'.و01

ه� -'B ا����م -
� ��	+اد ���'6
 ا�و��� و

  ا�	@'+�Oت 
ه� !�+ر -

 ��O+�+@�'ا�
 .	'M� و .�Qآ
  0N ه`ا ا����ع 

ه� !M'�	�+ن -
� إ1'�ج 
و�7
 0N رة+�'�

ان  ا�@�aط ��  

-  �-�	� B'- �ه
 ��Q�

ا�	��+��ت 
 �\�Eا�
�M7h	��6 

  
B�1         
 I         

 B�1          
 I         

  
 B�1          
 I          

  
B�1          
I          

 B�1          
 I          

  
  

 B�1          
I          

  
  

B�1          
I          

  
  

B�1          
                                                          I        

ا���%1 -6 
  ا���01+1

- �M7h	ا� �ه
 ��1+1�� ��	��
�b (�ل 

        
 B�1         
I         
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 ��Mا�
  .ا�'��ري

- B�C@'ا� �ه
 

�Mا���1+01 ا�
�+ل ���ع 
 0N ط�a@ا�
�M7h	ا� w��\  

- ��-.U �ه
O	C@! ،A�B و 

 ������
ا�	��+��ت 

��1+1��  
- B�-
� �ه

 b-ر�a'M�
 b��1+1��  

  
ه� ا�'@C�	�ت -



ة !�	0 �Mا�
 b� �M7h	ا�
ا1�'�ح ا�7+اق 
و 7���7 

ا�'�����ت 
ا�ورو6�� و 

 ا����	�� 

 B�1         
I         

  
  
  

 B�1         
 I         

  
 B�1         
I         

  
 

 B�1          
I         

ا�	+ارد -7 
�-.aQا�  

ه� هN+'� 0.ة -
�6��ءة   

- B'- �ه
 b� ,�e+'ا�
 0N ن�dل إ�)



  ا��.ا
  
ه� هN+'� 0.ة -

 %M�
ا�'���Eت 

  ا�	��+�6
ه� ه@�ك -

  
 B�1        
 I         

 B�1          
I          

�-.-
�     ANM ��ga'�� ��@U+ا�+آ��� ا� 
  وا��
 ا������ 
 B�1           
 I           

  
  

 B�1          
 I          
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.وط ��	+ارد �

@d �-.aQا� 

� @���!  
ا�Q}1Iط،ا�(

!.ام ا���1+ن 
  ) ا�
ا(�0

- B�C@! B'- �ه
ا�	��+��ت 
 �\�Eا�
N��6.اد 

 B�-
� b�ا�����
0 ����ت N
(�\� 6+ا��7 
  �C1م ���+��ت 

ه� ه@�ك -
 b� اد
ا7'�
U.ف ا�	+ارد 

  �-.��M'ا�  
�{�+ن -! �ه

 
� ا���ga!
ا������ 

ا��jا
.-� أم 
 ا���@�� 

  
  

B�1          
I          

  
  
  
  

B�1         
I         
          

  
 �-.
  ا��jا

 ��@�� ا�

 8- �7��Mا�
اI�'��د-�  


و����  
- b� B!
�ه� ا7'

 B�� Bd
6.ا�� ا�
  ص م 

 ا1�'�ح -
 ا�7+اق 

  
 
ا��+ا1�b و -

ا�'@C�	�ت 
  اI�'��د-� 

 
ا1{	�م -

  
 B�1  
I  
  

  �M7h	ا� w����  
�M7h	ا� w��\ .�g�  

 
 �M7h	ا� w����  

 �M7h	ا� w��\ .�g�  
 
  

  �M7h	�� 06��-إ  
�M7h	�� 0Q�7  

  
 B�1          
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 .
ا��jا
��	@C	� ا����	�� 

  ��'��رة 
- .�[z! ه@�ك �ه

��	�M7hت 

دة �'�

 r�d ت��M@ا��
 B�U�a1 

 I        

 - B'	� �ه
 ��Q@Oاآ� أ.a6
 Bآjآ.� j-j�'�

0MN�@'ا� 

B�1          
I          

 !��% -1 ا�	��+��ت 
ا�	��+�� دور 
�a1 0Nط 

 �M7h	ا� 

    B �     
 �7+'�         

        ��D � � أه	�� 

 0N
�M7h	ا� 

 ه� !�+�+ن -2
As+6 أ��Eص 

 b�@���
 r�d ل+����

ا�	��+��ت 
�\�Eا� 

 B�1         
I         

�M7h	ط ا��a@6          
 �-.aQ+ارد ا�	��6          

         O+�+@�'��6�� ا�	'�+رة 
          ��6	MN�@+ن 

 b
�6j��6           
          ا�		+�+ن ا�	��+ن

 3- B�-
� � ه
 0N b-ر�a'M�
���ل �.اء 
ا�	��+��ت و 

� ����! 

B�1           
I          

ه� ه@�ك -4 
ز-�رات 

��	��رض 

ف ا���+ل  6
r�d ���+��ت 
 ،b
�6j��6 ����'�
ا�	+ردون أو 

 ا�	@�MN+ن 

        B�1   
I          
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� ه@�ك  ه-5 
 0N �d.7
 r�d ا���+ل

ا�	��+�� 
 ��MN�@'ا� 

 B�1          
I         

 6- � ه
ا�	��+��ت !
ور 
6'���
�� و 7 +�� 
6�b ا���Eص 
ا�`-O�'�- b+ن 

 إ�� �

          B�1   
I 

 7- B'- � ه
� ������ و !���

ا�	��+��ت 
 � ��d �ا�	'��

 � ��g'7I 

        B�1  
I        

 ه� !	��+ن -8 
BC1 ���+��ت 

�'�+رة 
 �����	�

ا�	��+��ت و 
 � Q-+Q! 

B�1         
I        

 9- � ه
ا�	��+��ت 

 � ��d �ا�	'��

ره���: 

         �a'.-�ت 
 ,�'E� ،ز��      ا��.ا

، ا�	��ت، ا�'�

� ا�dJم
  و�7
�6
b، ا�	+ردون، �E'�, ا�d+ان  jا�     

b-`ا�  ���'!      �M7h	ا� B �� � 
ه@�ك - 10 

أ��Eص 
�+ن ���

 r�d ����6+ل
 �ا�	��+��ت آ

%M� 3�E! 
ا�	���+ن (

 r�d ن+���-
ا�	��+��ت 

 )  ا�	����

B�1         
I         
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 11 - � ه
 .Q�6 ن+�+�!
 b
�6j�� راء��
و ا�	+ردون 
 �Oدر �N.�	�
 bd Bه�sر

�M7h	ا� 

B�1         
 I         

 12 -� ه
 .�[z! ت��+��	��
r�d ا!�Eذ 

 ا��.ارات 

 B�1         
 I         

 �C��ن -1 ا�+N.�! � ه
 �C��ا� r@��

 ا7J'.ا!����

B�1         
I         

ا7J'.ا!��
 �- 

 ه� !�+�+ن -2
��P�Qا� �C����6 

B�1         
I         

 ه� !�+�+ن -3 و ا�`آ�ء
��6`آ�ء 

 اI�'��دي

     B�1 و ��� b�Q'�� �QM@6 D.ة    
I        

 ه� !�+�+ن -4 اI�'��دي
�6.ا�7 
 B��MN�@� 

       B�1  
       I  

 ه� !�+�+ن -5 
 0N اع
6J�6
 Asو ��-.U
 ���E ا�Q@�-�ت 

         As+6 ،B�1 ا���.ة
I          

 �         �M% ر�Qu ا��	�

 6- B�� �QM@��6 
ا�`آ�ء 
'�Iدي ه+ ا��


ة -
O ���7و
r�d �	���: 

       L’usage de grilles d’analyse   
0	�C@'ا� .��g'�� دة��ا��          

0!��+��� �          وAs ��6'�.ف ه��


