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  :���وم ا���و�ق .1

     � ������دراك أھ��� �0دأت ��ظم ا�دول �.ض ا�*ظر �ن در��ت ��د��� ا! ���دي أو *ظ��� ا�

 ���ل  #����و�ق ! ��دو أن �"ون ��رد ��9 وإ�7ن و"�6،���ھ�م ا���و����، �ط��ق ���4ف ا�و درا

ا�*���� أو ا������ل �ن أ�ل ���:� �ز�= ��و��� ���� ھذه  ��*6 �درا�� ����ت ور:��ت ا������ك

�و�ق *���� و إ*�� أ�%� #� ���ل ��س #�ط #� ���ل إ*��ج ا���9 ا!���7"�� و ا�� �ط�قا�����ت، و�

��4دم #� ا��*ظ��ت ا��� ��دف إ�6 ����ق ا�ر�A وا��� ! ���6 ا@#"�ر وا�4د��ت� B*و������� *�د أ ،

�و�ق �*���،إ�6 ھذا ا��دف #� ،������و�ق � ،�����#��ذا ���د �����و�ق؟ و"�ف ...�*�ك ��و�ق 

  .��رف ا���و�ق ا!��را���� وا���و�ق ا���دا*�؟

�رض ��ض ا����ر�ف ا��4�� �����و�ق: .1.1 

ا���و�ق ھ� ظ�ھرة ا�����%�، ا��د���، إذ أن أول وأ��ط أ�"�ل �ر�9 �ذور ا���و�ق إ�ـ6 ا���ور      

���وم ا���و�ق �ن 74ل ا��طرق إ�6 ��ض ا����ر�ف ا��� ���ر��� ��ض ا�����Eن #� ��دان و���دد 

  :ا���و�ق

 1.1.1. ��ر�ف ا���و�ق:

:ھ*�ك ���و�� �ن ا����ر�ف ا��4�� �����و�ق ���Eل #�       

��6 أ*B ا���و�ق ��Stantanرف  -1 " :�� B�# ل���ل ـ�و�� �ن ا@*�ط� ا��� �ــ*ظ�م ��"��ل ����

  ".[ ��دف �4ط�ط، ����ر، �رو�= و�وز�9 ا���9 وا�4د��ت �������"�ن ا������ن وا��ر����ن

  :و���رح ا�د"�ور ا@زھري ��� ا�د�ن ا���ر���ن ا���Iن ����و�ق -2

9 وا�4ـد��ت ـھو ���و�� ا���ود وا@*�ط� ا�����رة وا���"���� ا��� ���ل و����ب ا*���ل ا���"  - /أ

إ*����� إ�6 ���ر��� و�����"���، ��� �ؤدي إ�6 ����ق ا@ھداف وا��*�#9 وا@#"�ر �ن ���در 

����ك وا��*�= وا�����9 ��� ���  ".ا! ���د�� وا!����

�4ط�ط (ا���ــو�ق ھو ذ�ك ا�*��ط ا�ذي ��وم ��6 �4ط�ـط و��د�م ا��ز�= ا���ـو��� ا���"��ل  - /ب

ا�ذي ��ـ�9 ����ت ور:��ت ا��ـ����"�ن، ���و! ) ا��*���ت، ا@���ر، ا!���ل ا���و��� وا��ـوز�9

  ".ا��واء�� ��ن أھداف ھؤ!ء ا������"�ن وأھداف ا��*ظ�� و درا��� #� ظل ا�ظروف ا������ ا����ط� 

��ت : " ��6 أ*B) م1985( "�� ��ر#B ا������ ا@�ر�"�� ����و�ق -3�������� و%9 ا�4ـطط ا�7ز�� �

����� ��Q*��ج ا����� أو ا�4د�� ��و�ول إ�ـ6 إ�راء ����� ا����دل �4د�� ا�����ر، ا��رو�= وا��وز�9 ا��

  ".ا@ھداف ا��*ظ���� ����روع 

 ��و#ر ��ل ا���ـ���و�� ا�طرق وا�و�:" أن ا���و�ق ھو D.Lindon & J.Lendrevieو�رى "ل �ن  -4

 ". ھ�ر ا��� ����� ����� ا��*ظ�� ��ر �� ا���و"�ت ا��� ���A �����ق أھدا#�� ا��4�� #� ا����



 وا��4ط�ط ھـو ا�����ل: " ا�ذي �ـ���ر أب ا���و�ق ا��د�ث ��رف ا���و�ق ��6 أ*P.Kotler Bو*�د  -5

وا��*��ذ وا�ر ��� ��ـ6 ا��را�= ا��� ��م إ�دادھ� �����ق ���دل طو�� ����Tء ا��� ���  ��� أو �*��� #� 

و����د ا���و�ق �در�� "��رة ��6 ����م ا��رض ا@�واق ا�����د#� �ـ.رض ����ق أھداف �*ظ����، 

ا�ذي ��وم ا��*ظ�� �طر�B �*�ءا ��ـ6 ����ت ور:��ت ا��وق ا�����د#� و��6 ا��4دام طرق #���� 

�7م و����ز 4د�� ا@�واQ!ت، ا��وز�9 وا��ر، ا!���� ".  ق���

 2.1.1. أھ��� ا���و�ق ���*��� ���*ظ��:

ا��ــ��ر ا����� ا��� : "�ن ا ���د اQ*��ج ھو ا�����ن، ��ث ���ز �ـ ��6 �*��ف ا��رن ا���%�     

���ل #��� ا��*ظ��ت ����رة، ا@و�و�� ��وظ��ف ا���*�� وا��*ظ�م ا���رو راط�، ����م ا��وق ��ن 

، و��ل أھـم �� ���ز )�7E *�د ا�"�ر�ل ا�ذي ���ر �ن ا���د ا��*���ن ( ا���*�#��ن و��*ب ا��راع 

: " Q*��ج ھو ��وق ا�ط�ب ��6 ا��ـرض، و#� ھذا ا��دد *�د ا���و�� ا����رة ��*ري #ورد ا ���د ا

�وف ���ري ���رة   B*رة ا��� �ر:ب #���، ��دام أ����وداء ا��ون  �Ford T�"ن @ي أ�ر�"� ا �*�ء ا�

  .، أي أ*B ! �و�د ��4ر �������ك"

ا��"*و�و���  ، و�طو�ر)ا ���د��ت ا���م("���ف ��ض ا��ـ�رض ��*��6 ��%ل �4ــو�در���� �دأ ا�     

، ��� أدى إ�6 ���4ض ا@��ــ�ر وز��دة �دة ا��*�#��، و������� أ��A ا���"ل ! ا����4د�� #� اQ*��ج

�"�ن #� *ظرة ا��*ظ�� إ�6 �*������ ��6 أ*ــ�� ���ف ����ودة، �"ن إ*��ج �*���ت �����ب �����ت 

 –ا������ل، ھذا �� #رض �ــروز ا �ـ��د ا��وق وزوال ا ���د اQ*��ج ور:��ت ا������ك ا�*���� أو 

  :، ��ث ����ز ا ���د ا��وق ���4���ص ا�ر����� ا������-ا��داء �ن ا�4���*��ت �ن ا��رن ا���%� 

  .ز��دة و�� ا������ك -  

وا�ذي �د�م و�ز�د �9 �دا�� ا�����*��ت، " ا��و��� " �دة ا��*�#�� �4�� �9 ظ�ور ���وم �د�د ھو  -  

��  .�ن ھذا ا��راع ا��*�#

  ....إ�ط�ء ا@و�و�� ���وق، ��7��ل، ���رو*� وا�درا�� ا�����رة �ر:��ت و����ت ا@#راد، -  

و*���� ��� ��ق، و�ن أ�ـل �وا��� ا��*�#�� و�ث ا������ك و�ذ�B *�و �*���ت ا��*ظ��، �رزت      

  .أھ��� ا���و�ق �ن أ�ل ����ق ا�*��ح

      ���ا��� ��دف وا��� ! ( و��ل ا��4دام ا���و�ق �ن طرف ا�ــ�*ظ��ت ا! ���د�� �*�� وا!����

 Aق ا�ر���ر ا������ )��دف إ�6 ���#� ا��*� ���ا��� ��"ن ���4 B���6 أھ��  ’، �د��ل 

�د ا���و�ق ا��ـ*ظ�� #� ��د�ر �ـ�م اQ*��ج ا���"ن ���B، وذ�ك ا����دا ��6 *ــ���= -1��ا���وث  �

��6 درا�� ����ت ا������ك ا������ #�ط، �ل وا������ـ��� أ�%� #�  روا�درا��ت ا���و���� ا��� ! ����

ظل ا�ظروف ا������ ا���.�رة، و������� ����ر ھذه ا�درا��ت *�ط� ا��دا�� #� ا������ اQ*����� و*�ط� 

  .ا��"م ����� #� ا�*����



��� *�د أن أ:ـ�ب ا��*ظ��ت ��*ت ا����وم ا���و��� ا��د�ث ا�ذي  ��د ازدادت أھ��� ا���و�ق �4�� -2

  .�ر"ز ��6 ا������ك ا�*���� ������ره ا���د #� ا��وق و����ق أھداف ا���روع

إ���د #رص ��و���� ��ـ"ن ا��.���7 *���� ��درا��ت ا��� �"�ف �ن ا�����ت ا�.�ر ����� �دى  -3

  .ا������"�ن

�و#�ر ا��*�= #� ا��"�ن ( ا��*��� ا��"�*�� : �ق ���و�� �ن ا��*�E��� 9#ل #�إن أ*�ط� ا���و�ق �4 -4

*�ل ا���"�� إ�6 ( ، ا��*��� ا����ز�� )�و#�ر ا��*�= #� ا�ز�ن ا��*��ب ( ، ا�ـ�*��� ا�ز��*�� )ا��*��ب 

  .*�=، و������� #����و�ق ��ل �)�4ق  ��� *���� �دى ا������ك ( وا��*��� ا�ر�ز�� ) ا������ك 

ھ*�ك �وا*ب أ4رى ���ن أھ��� ا���و�ق "��دور ا�ذي ����B #� ���ة ا@�م و�4�� #� إ���د #رص  -5

  ).�ر��د  رار ا��راء �دى ا������ك ( ا���ل و����ق ا��وازن ��ن اQ*��ج وا!���7ك 

 3.1.1. ا���و�ق ا!��را���� وا���و�ق ا���دا*�:

Marketing stratégique et Marketing opérationnel 

�ر��ط ا���و�ق ا!��را���� ����وم ا!��را�����، ��ث ��د أ��وب ��*6 ��"���ف ����ت      

ا������"�ن و�4��ص ا��وارد وا�و���ل �ن أ�ل ��وغ ا@ھداف ا���و����، ��*�� �*طوي ���وم ا���و�ق 

�*��ر ا��ز�= ا���و���، و 6�� �د ا���رف أ"Eر ��6 ا���دا*� ��6 "���� :زو ا@�واق ��ر"�زه 

   :ھذ�ن ا����و��ن *�*�ول ا��روع ا������، وذ�ك "�� ���

  :ا���و�ق ا!��را���� .1.13.1. 

��*د ا���و�ق ا!��را���� ��6 ����ل ����ت ا@#راد وا��*ظ��ت، "�� ���Eل دوره #� ������ *�و      �

�و �� ا������ وا���������، و�و��B �4ق ا@�ـــواق و��د�د ���!ت ا@���ل ا!��را����� وا@�زاء ا�

  .ا��*���ت، ا���4ر ا!��را����� ا���و���� و�4ط�ط ا@*�ط� ا��4�� �.زو ا@�واق

  :و��"ن ���4ص 4���ص و���زات ا���و�ق ا!��را���� #��� ���     

� �ن أ�ل ا��دف �*B �و��B ��ود ا��*ظـ�"  ����ل" ا���ـو�ق ا!��را���� ھو ���رة �ن أ��وب  -  

  .إ���ع ا�����ت

إن ��دأ ا���و�ق ا!��را���� ھو ا���ث �ن ا��روط ا��� ���A دو�� �Zن �"ون ا��رض دا��  -  

  .��ط�ب

���Eل دور ا���و�ق ا!��را���� #� ������ *�و و�طور ا@�واق وا��"*و�و��� �ن أ�ل ��د�د  -  

�ن طـر�ق ����م ��ذ��� ھذه ���!ت ا@���ل ا!��را����� وا@�زاء ا��و �� ا����� ،�������ـ� وا��

ا�ــ���!ت وا@�واق، و��د�د ���وم ا��*�#��� ا�ذي �*طوي ��6  درة ا��*ظ�� ��6 �ـ���ق أ#%ل إ���ع 

�ـ����ت ا������ك ���ر*� ����*�#��ن، وا��7ك ا��*ظ�� �ـ�زا�� �*�#��� �Eل اQ*�ــ�ج �Z ل �"��� أو 

  ...ا��ر"�ز ��6 ا��ودة،



  - ��#� أي �وق أو �زء �ن ا��وق �وف ���ل : ��دد ا���و�ق ا!��را���� "���� ا�����ل �9 ا��*�#

  ...،)ھل �4%9 �]�داع أو ������د ؟( ا��*ظ��؟ �� ھ� ا��*���ت ا���د�� إ�6 ا@�واق 

�� ��د�د �ــ��� ا��*ظ�� وأھدا#: ��4ص ا���و�ق ا!��را���� ����دى ا�طــو�ل، وھو ���A �ـ -  

ا���و����، ��د�د ا���4رات ا!��را�����، �*��� أ*ظ�� ا���ظ� و����ل ا�ـ�*�#��، ��و�� ا��درة ��6 ا��"�ف 

  .ا�\...�9 ا��.�رات ا��� �طرأ ��6 ���� ا��*ظ��،

ا*ط7 � ��� ��ق ��"ن ا��ــول أن ا���و�ق ا!��را���� ھو أ��وب ���ـ�ل ��*6 ���د�د ����ت      

�� أو ا������ل ور���� وأھداف ا��*ظ��، و���ن "���� �4��ص ا�و���ل وا��وارد ا������ك ا�*��

  .�����ق ا@ھداف

 2.3.1.1. ا���و�ق ا���دا*�:

ا���و�ق ا���دا*� ھو �ـ��رة �ن أ��وب طو�� أو إرادي �.زو ا@�واق ا������ #� ا@�ل ا����ر      

ا�ذي �ر"ز ��6 ھدف ر م ا@���ل، و����د ��6  وا���و�ط، ���*6 آ4ر ھـو ا@��وب ا����ري ا�����دي

��ت ا��ز�= ا���و��� ���، )ا��*�ــ=، ا���ر، ا��وز�9 وا!���ل ا���و��� ( و���ل �"��"�� ���Eل #ـ� 

  .و����د �ن 74ل ��زا*�� ا���و�ق وا���� ا��و �� ���*ظ��

�7ن،وا���و�ق ا���دا*� ھو ا@"Eر و%و�� !���� �ن 74ل ا��رو�= و     Qا... ���E�� وھـــو ����ر

  .ا�ذراع ا����ري ���*ظ��، ��ث �B ��د �ط���� #� ���وم ا���و�ق

، أي �ـ*��ذ )#� ا@�واق ( ا���و�ق ا���دا*� �� ھو إ! �ر��� ��ـ4ط� ا!��را����� ����و�ق ��دا*��      

  .ت���رارا

����ق ھدف ر م ا@���ل، وا���9 ���و���ل و������� *�4ـص إ�6 أن ا���و�ق ا���ــدا*� �دور �ول      

  .ا@"Eر #����� وھو �*�ر ��دد ��ردود�� ا��*ظ�� #� ا@�ل ا����ر

  :وا��"ل ا��وا�� �و%A "ل �ن ا���و�ق ا!��را��� وا���و�ق ا���دا*�     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

�� ا#)'&%$ ا#"! ا
(Démarche volontariste 

 )�أ34&ب ط&0  
 

 =>و ا:4&اق ا#78#!6
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 @!>ا�!6 ا#)'&%$
 
 

6!A&'#6 اB8#ھ ف ا 

�E!FاG(4Hا#)'&%$ ا 
 ) I!38F أ34&ب(  

 
 

JK77ت وا#&ظN78#ا 
 
 

G(4ات أ0"7ل ا Pو Q#6 إK<E(#6ا!E!Fا  
 

6!S7ذE#ا#< رات ودورة ا#8!7ة: ا  
 

6!'Y7Z(#6: ا!'Y7Z(#ا#">ا%7 ا  
 

6!E!FاG(4Hا])!7ر ا 



 �"ل ر م (02): ا���و�ق ا!��را���� وا���و�ق ا���دا*�.

 3.3.1.1. ���ر*� ��ن ا���و�ق ا!��را���� وا���و�ق ا���دا*�:

     ��Iب ا��دول ا�:��"ن �و%�A أو�B ا!7�4ف ��ن ا���و�ق ا!��را���� وا���و�ق ا���دا*� �  

 �دول ر م (02): ���ر*� ��ن ا���و�ق ا!��را���� وا���و�ق ا���دا*�.

�ف ا���و�ق ا���را���� ا���و�ق ا���دا����
ل ا��� 

��و�� (ون #� ا��دى ا����ر �"

 �*�(  

ا��رارات ��� *���= ��6 ا��دى 

 ا�طو�ل

 ا!ط
ر ا�ز���

 ا���را��

Inductive 

 ا��*��ط�

Déductive 

 ا��و�"


ذ ا��رار �ن أ��ل إ�6 أ��6 �ن أ��6 إ�6 أ��ل� 	���$ ا�

ا����ر ا����� ����رة �9 �دوث 

 ا%طرا��ت #�����

 ا����ر ا����� �ر"�� و#� �.�ر

 دا�م و����ر

 ا���($ �) '�&$ ا���ظ�$

ا����� إ�6 ا��4رة وا��و�B *�و 

 ا�ر ���

ا����� إ�6 در�� "��رة �ن 

 ا�Qداع وا@����

 ط'��$ ا���ل

 ا��*�$ ا���ث �ن ���!ت أ���ل ��دة ����ر ���ل أ���ل �و�ود

  

ا!��را���� وا���دا*� ����ران ر:م ا!7�4#�ت ا����*� #� ا��ـــدول أ�7ه، #0ن "ل �ن ا���و�ق      

7 � �����و�ق ا�ـ��دا*� � B� را�������ا����دا ��6 آراء : �7E( ��"����ن، ذ�ك @ن ���:� ا�4ـط� ا!

،�����، وا���و�ق ا���دا*� �� ھـو إ! �*��ذ و�ر�ــ�� ��رارات ا���و�ق ...)ر��ل ا���9، ا�*���= ا������ 

  .ا!��را����

  :��������وم ا!��را .2

�ط�A ا!��را����� ــ� �ط�ت #"ر�� ھ���، ا*ط7 � �ن أ�ل��د �رف ا���"�ر ا!��را���� �     

*طق ا��راع ـ��ل ا@���ل، وذ�ك *ظرا �����B �ــ��ل إ�6 �ـا��ر��ط ������ل ا���"ري إ�6 أن ا*

���را����� ا��*ظ�� طور اـت ������ �ـ�*�#س #� ا��وق، و�ن ھ*� أ���ـ"ري #� ��دان ا��رب وا�ــا��

وك ا��*�#�� ���*ظ��ت، ــ�"ر ا!��را���� ���� إ�6 ����ر ا���ـ�ن ا��وا%�9 ا��طرو�� ����ث #� ا�

�#��ذا *��د ����وم . �� �%�ن ا@#%��� ا��*�#��� ا�دا���ـ�را����� *�و ا@���د ا�ـو�و��B ���ر�� ا!

  ا!��را�����؟

  :يا!��را����� #� ا����ل ا���"ر .1.2.



  :     ، ��ث ��"ون �ن "����ن"Stratégia"��ود أ�ل ��ط�A ا!��را����� إ�6 ا��.� اQ:ر����      

"AGOS"  ،و��*� ا���ش"STRATOS" �ود إ�6 �س #�!��را����� ��ـ�6 ھذا ا@�ـو��*�ھ� أ ود، و

، وذ�ك �����"�ر #� ر�� أو #ن  ��دة ا���وش ���وغ ا�*�رـ�ر ا��ـد�ا��ن ـ#: " ا����ل ا���"ري، و��*�

  ."ا�طرق وا�و���ل ا�7ز�� �ذ�ك

:و#��� ��� �رض ��ض ا����ر�ف @ھم ا!��را�����ن ا���"ر��ن       

  ا�ذي "�ن ����9 ���4ل وا�9 ند ر��ل ا��رب ا���*��ــھو أ�": SUN TZU"ا!��را����� �دى  -1

7د، ـ�*�  �ل ا��� 500وا�� ��م #�ل، و د أ��B � ��13"ون �ن " #ن ا��رب"و��"�ر ��د، �B "��ب 

��ث "�ن �رى أ*B إذا "�ن ا��دف �ن ا��رب ھو ����ق ا�*�ر ��6 ا��دو، #�*�ك و���ل أ4رى :�ر 

Bر#�ت ا��دو و�4طط���ل ��"**� �ن ذ�ك، وھو ا��4ط�ط ا��%�د �����ا�.  

 ��رب ھو أ�د ا��*را!ت ا�روس ا�ذي): CLAUSEWITZ ) "1780-1831"ا!��را����� �دى  -2

��م  Bب أ����" B� ،وان  1830*����ون*�ا��رب : "، وھو ���ب ا���و�� ا����رة"*ظر�� ا��رب"��ت 

�� �و���ل أ4رى���  ."�� ھ� إ! ��رد ا���رار ��

"ون  �ل ا*ط7ق ا��رب، ��ث ��"�ل ���د�د ــ، #0ن ا!��را����� �Karl Von Clausewitzو��ب      

  .7ز�� �4وض ا��ربا���دان، ا�ز�ن وا�و���ل ا�

  �ل و�"ون��ر#�� ��6 أ*�� #ن ����ق ا�*�ر #� ا��رب، ، "Octave Gélinier"ا!��را����� �دى  -3

  .ا���ر"�، وھ� ���4ر ا���دان، ا�و���ل وا�ز�ن

��*�= أن ا!��را�����     * �������� ���Eل #� ا���"ر�� �ن ا����ر�ف ا���  :����ز �Zر��� ���ديء أ

  .أي ا��وز�9 ا�وا�� ��و���ل #� ا��"�ن وا�ز��ن ا��*����ن: #� ا�و���ل ا! ���د -

  .ا��ر�� #� ���:�� ا��دو -

  .�رص ا��� �ؤدي إ�6 ا�*�رـل ��د�د ا�ــ�و#ر ا��وارد وا!����ط�ت �ن أ� -

  .����ز ا��*ود وا�%��ط -

��و��ت �7��را����� ا���"ر��، وھ�     � �E7E و��"ن ا�����ز ��ن:  

��، �Eلا -���ا��ر��ن : !��را����� ا�"���، و��*� "���� �4��ص ا�و���ل ��6 ا����وى ا���و

  . ا@و�6 وا��E*��: ا��������ن

  .ا!��را����� ا���.����، و��*� �وز�9 ا�و���ل ��6 ا��*�طق ا��"��"�� -

وات ـات ا��ر��، ا��ا��و(���� �وز�9 ا�و���ل ��6 ���4ف ا��وات ـا!��را����� ا�وظ����، و��*� " -

  ...).ا��و��، ا��وات ا���ر��، اQ�داد، ا!����4رات،

 .2.2. ظ�ور ا!��را����� #� ا�����ر:



�د ا��رب ا������� ا��E*�� و�� ـ��د ��� ���وم ا!��را����� �ر��ط ������ل ا���"ري ���رة طو���، #�     

��، أ4ذت ��ض ا����ھ�م ا���"ر�� �*��ل إ�6 ���ل أ#رز�B �ن ����� إ��دة ا��*�ء، و�و�9 ا�*��= ا��*�

����ض  ض ا�%��ط ا@�ر�"��ن �����ونــ�را�����، و*�د #� ھذه ا���رة أن ��ـا@���ل �*�� ���وم ا!

  ... ،  ،Boeing ،Général Motors ،Ford: ا��*ظ��ت ا�"�رى �Eل

   

���*�ت �ن ا��رن ا���%� #� ا�و!��ت � ا�����ر �9 �دا�� اــ�وم ا!��را����� #ـ�ر ��ـو��د ظ     �

 ا��رص :، *�وذجChandler ،Ansoff ،Porterا����دة ا@�ر�"��، وذ�ك �ن 74ل إ�����ت "ل �ن 

�*ظ��ت ا�"�رى #� ـ، ��ث أ���ت أ:�ب ا�...7ص ] 53[ *��ط ا��وة و*��ط ا�%�ف،/ وا���د�دات

�� ا���4ر ���.م.و��   !ت ا�*��ط، و"�E#� ا*د#�ع ا��*ظ�� #���أ �زودة �4ط� ا��را����� ��*�ول أ

:و#��� ��� ��ض ا����ر�ف @ھم ا�����Eن #� ا��را����� ا��*ظ��       

 ا�و���ل ��د�د ا@ھداف طو��� ا��دى، وا���4ر" ا!��را����� ��*� ): مChandler) "1962"��ر�ف  -1

ا��رارات ا!��را�����، : ا��رارات ، و���B ھ*�ك *و��ن �ن "وا��وارد ا�%رور�� �����ق ھذه ا@ھداف

�4ص ���*�و وا��و�9، وا��رارات ــا��رار ا�: *ظ�� ��6 ا��دى ا�طو�ل �Eلـوھ� ا��� ��س �����ل ا��

  .ا��"��"�� ا��� ����ق �������ر ا���دي وا��و�� ���*ظ��

��را�����رف اــ، ��)م1965" (ا��را����� ا��*ظ��"وھو ���ب "��ب ": Igor Ansoff"��ر�ف  -2! 

 6��� أ��س ـ����ر ا��*ظ�� ��7 ��� �9 ا����� ا��� أ���ت ���7 �ؤEرا ��6 أ*�ط���، وھ" أ*�� 

  :، و د  �م ا��رارات إ�6" ا��4ذ ا��رارات ا!��را�����

 .(Décisions Stratégiques ( ا��رارات ا!��را�����          -   

.(Décisions Administratifs ( ار��           ا��رارات اQد -   

.(Décisions Opérationnelles ( ا��رارات ا���.����         -   

      

��ت ا����� ــ"ون �ن ���و�� ا@ھـا!��را����� ��): " مAndrews) "1971"��ر�ف  -3���داف، ا�

���ز ، و���B #0ن ا!��را����� �"  �� ا������ أو ا���������ـوا�4طط، وھ� ��دد ���!ت ��ل ا��*ظ

���Iص ا���4���:  

  .��دد ا@ھداف وا�.���ت -

��ت �����ق ا@ھداف -�����4دم ا�4طط وا��.  

  .را�����ــط� ا!��ـدد ���!ت ا@*�ـ�� -

-  A����ب ا����7 � ا��*ظ�� �9 أ�  ...).ا�ز���ن، ا����ھ��ن، ا����ل، ا��*�#��ن،(���ن 



 إ�6إن أھم ���ل ��ود*� : " 6 أ��س ا��*�#��ـ��دد ـ�رى أن ا!��را����� ��": Porter"��ر�ف  -4

��  ".  �"و�ن ا!��را����� ھو ا�����ل ا�د �ق ���*�#

 

  

:�ن ا����ر�ف ا������ ��"ن ا��ول أن       

.ا!��را����� ھ� ا���4ر �و��� ��6 ا��دى ا�طو�ل -  

- �.�لداف طو��� ا@ـ�دد ا@ھــ�را����� �ــا!  

.ارد ا�7ز�� �����ق ھذه ا@ھدافا!��را����� �4�ص ا��و -  

).ا��4ر��� وا�دا���4(ا!��را����� �4Zذ ���ن ا!����ر درا�� ���� ا��*ظ��  -  

و������� ا!��را����� ��رف ��"��ل ا��رص وا���ود ا��� ��ر%�� ا����� ا��4ر��� �9  درات      

6�� ����Qرا����� ا��*ظ�� #� ا��  :ا@���� ا���I و�وارد ا��*ظ��، و��"ن ��ر ا

 

 

 

          ����رة �ن ردود أ#��ل ـإن ا��*ظ��ت ا�*���� ���Z إ�6 إ ������داد ا!��را����� ��6 ! �"ون أ

  :�4ص أھ��� ا!��را����� ���*��� ���*ظ�� #� �� ���ـ"ن أن *#�ط ��� ��دث #� ���ط��، ��ث ��

  .ا��.�رات ا��� ��دث #� �������9  �ن أ�ل ا��"�ف  -1

�ن طر�ق ا��"��� أو �4رج ا��"��� -2 ����ـا���: ا���ث �ن ��زة �*�# ���ن طر�ق ا��"��� ��*� ـزة ا��*�#

إذا ��، و������� ��ر أ ل، أ�� ��"��ءات وا��وارد �ن أ�ل �رض ا��*�= �Z ل �"� �Eل%رورة ا�����ر ا@

*ظ�� أن ���ث �ن ��زة �*�#��� �4رج ـ����ر ���ودة، ��6 ا�� "�ن ا������ك �*ظر إ�6 أن ا���ر ھو

  ...ا��ودة، ا���د�د،: ا��"��� آ4ذة ���ن ا!����ر �وا�ل

 ا@?<=ا;89:9
Que veut faire ? 

ا تريد المنظمة أن ماذ

 تفعل؟

...الأهداف، الرسالة،  

Que sait faire ? 

ماذا تعرف المنظمة 

 أن تفعل؟

 الكفاءات، الموارد

Que peut faire ? 

 ةالمنظم عماذا تستطي

 فعله؟

 القيود والفرص 



��ز �ن ا��*�#س �ؤدي إ�6 �4ق ��%�ل ا������ك ��*���ت ــ�4ق ��: �ن أ�ل ا���ث �ن ا�����ز -3

  .ا��*ظ��

  . �ن أ�ل ا�*�و و�و��9 أ*�ط� ا��*ظ�� -4

  .����ق ا���وق ��6 ا��*�#��ن�ن أ�ل  -5

 3.2. ا����ھ�م ا��� ���رب أو �"�ل ���وم ا!��را�����:

��، ا��"��ك، ا�.���ت : ھ*�ك ��ض ا����ھ�م ا��� ���رب �ن ���وم ا!��را�����، و���4ص #�     ���ا�

  :وا@ھداف، وذ�ك "�� ���

1- $�
�� ھ� "����  ��دة ا@���ل �رون أن ا�� S.Sépari و J.L.Charron *�د "ل �ن  :ا�����

�ن طر�ق ا!��را�����، #��!����د ��6 ا!��را����� ا��و%و�� ��دد وا�����ل ا�و���ل ا���ددة 

��ت����� ا����ر��: ا��*ظ�� ���� �ن ا������ ا������، ا����  ...، ا�

�� �*�Eق �ن ا!��را�����، و��رف ��6 أ*��      �����# "�Qد، ا�راءات، ا��را�= ���و�� ا��وا

  ".وا@�س ا��� ���ھم #� ����ق أو �*��ذ ا@ھداف، وھ� آ���ت �*��ذ ا!��را�����ت 

#� ا����ل ا���"ري د4ول ا��وات ا����ر�� إ�6 ��دان ا���ر"� وا!����ك �9 ا��دو  :ا�����ك -2

��4دام ���4ف اQ�"�*��ت �����ل ��*� ا��"��ك، و د �طور ��*��ل إ�6 ���ل ا���� B� د��ر، ��ث  ����

��� #����رة ـھو #ن إدارة ا���ل، و����، و�ا�4طط ا��ر���� وا��را�= ا��و%و�� ��*��ذ أھداف ا!��را����

  .ز�*�� �"ون  ��رة، وھ*�ك ا��د�د �ن ا��"��"�ت ا��4�� ��*��ذ ا��را����� وا�دةـا�

3- $�
��وم ا�.��� ــ� 4دم.���، #��%�م ����وم ا��دف و���وم ا�ـطون ��ن ��ـ"�Eر �ن ا�"��ب ��4: ا�/

   ، و��رف ا�.��� ��6 أ*�� ھدف  ��ر ا@�ل)*�س ا���*6("�د�ل ����وم ا��دف 

�د�د ا@ھداف ـھو أ�ل ���6 ا��*ظ�� إ��� 6���B، وإن �ن �را�ل ���:� ا!��را����� �: ا�*دف -4

  .ا�طو��� ا@�ل ا��� ���6 ا��*ظ�� إ�6 �������

: (Analyse de la Situation) را������ .3. ا����4ص ا!

ل ��د�د ا����زات وا��رص ـ����ل ا����� ا��4ر��� ���*ظ�� �ن أ� ���ل ا����4ص ا!��را����     

��6 ا��*ظ�� ���و�� ا��.�ب ــا��� ��"ن ���*ظ�� ا��.���7، "ذ�ك ��د�د ا�����ت أو ا���د�دات ا��� ��ب 

�ث ��وم ــ���ل ا����� ا�دا���4 ���*ظ��، �ــ���ل ا��و ف أ�%� ������ أو ا��"�ف ����، "�� ���ل �

��، Eم ـوا*ب ا�%�ف ا��� ���ز ا��*ظــوة و�ـا��4ططون �درا�� ھذه ا@�4رة �.�� ��د�د �وا*ب ا��

ا��و#�ق ��ن ا��رص ا��و�ودة #� ا����� ا��4ر��� و*��ط  وة ا��*ظ�� �ن طر�ق ا��.7ل ا�"��ءات 

  .وا��درات

  



  :���وم ���� ا@���ل. 31.

�� ��� ـ#� ا�وا 9 ! �و�د ا���ق ��م ��ن ا�"��ب وا�����Eن �ول ��د�م ���وم ��دد ����� ا��*ظ��، و#�     

�وف *�وم ��رض ��ض ا����ر�ف ا��4�� ���ض ا�"��ب وا�����Eن:  

 ر�����و��ت وي ���E7E 6 ���ـ�� أي �*ظ�� �*طـ��ث �رى أن ا����� ا��� ���ل #�: ��Fihloر�ف  -

��6 ��.�رات ��6 ا����وى ا��و�� �Eل ا��وا�ل ــ�ن ا���.�رات، ا����و�� ا@و�6 �*طوي 

���، ��*�� ا������E*�� #�� ��.�رات �4�� �"ل �*ظ�� �ر��ط ـ��و�� ا�ـا! ���د��، ا!������� وا�

���و�� ـ، أ�� ا�...�،ا������"�ن، ���ر ا����� و���ر ا���ز�: ����و�� �ن أطراف ا�����ل ���� �Eل

  .ا�E���# �E��Eل #� ��.�رات �4�� ����� ا�����ل ا�دا��4، وا��� ��"ون �ن ا����ل، ا��د�ر�ن و:�رھم

����ل ا��*ظ��، ـ�و�� ا���.�رات ا��� �ــ��: ""�� ��رف ���� ا@���ل أ�%� ��6 أ*�� -� 6��ؤEر 

  ."��"ل  �ودا ���*ظ�� و������� ��6 ا����ر أن �����ل �9 ھذه ا���.�رات ا���

و������� *��*�= أن ���وم ���� ا@���ل ����ق ���ك ا����و�� �ن ا���.�رات ا�دا���4 وا��4ر��� ا���      

��ل و�����ل ا��*ظ�� 6��  .��� دور #� ا���EZر 

  :أھ��� درا�� ���� ا@���ل .2.3.

���ر ھدف ا�ر�A أو ر#9 ا����د ��6 �7ف ط���� أ*�ط���، #��*�� �ـ���4ف أھداف ا��*ظ��ت ��4     

 ���ا!��E��ر �ن ا@ھداف ا�ر����� ���*ظ��ت ا��*���� وا����ر��، *�د ھذا ا��دف ! ����ر "ذ�ك ���*

  .ا�\...���*ظ��ت ا��� ! ��دف إ�6 ا�ر�E� Aل ا������ت ا��4ر�� وا�د�*��، ا���ش وا��������ت ا�����،

، ھ*�ك �دد �ن )�4�� أو ����(�� ا@ھداف، ا@*�ط� وا���"�� � ط��ــو�ر:م ھذا ا!7�4ف #     

ا��وا*ب ����ر  ���� ���ر"� ��ن ���9 ا��*ظ��ت، وا��� ���� %وءا ��6 أھ��� درا�� ا�����، و���Eل 

�#:  

�� ��د74ت �����ت ـإن " -��ل �ن ا��*ظ�� و������ �ؤEر و��EZر ��4Iر، إذ ����ر ا����� ا��ورد ا@

واد أو���، �وارد ��ر��، رؤوس ــ�وا�ل اQ*��ج �ن �ــ�*ظ�� ا�ر�����، #�� ��دھ�  �ـ�وأ*�ط� ا

�وق ���ر�ف �*���ت ا��*ظ��، ــن ���، و�ن ��� أ4ـ، ھذا �...ا@�وال، ���E�� رى ����ر ا�����

  .و������� #���� ا@���ل ھ� ا��� ��دم #رص ا�*��ح أو ا���ل ����روع

- ��ا! ���د��، (�ل #� ظل ���و�� �ن ا���ود أو ا���.�رات ا������ ـــ�ل ��إن ���9 �*ظ��ت ا@

،������، ا�E��#��، ا!�������  .، وا��� �ؤEر #� ��و"��...)ا�

م ���رض و�ود ����ل و��EZر ـ��وح ��EZر ������� و�ؤEر #���، و�ن Eـإن ا��*ظ�� ھ� �����E *ظ�م � -

����وح #� أن ا��*ظ�� ���ش #� ���� ��دھ� ����وارد ا�%رور�� ����دل ��*���، و��%�ن ���وم ا�*ظ�م ا

  :����ل، "�� �و�B إ���� �*������، وا��"ل ا����� ���ن ���وم ا�*ظ�م ا����وح

  



 ا�����

اQ*��ج      ا��وارد     

 

 

 �"ل ر م (24): ا��*ظ�� "*ظ�م ���وح.

  

�6 ــھدا#��  د ���4ف ��7�4ف  در��� �ظ��ت #� ����ق أـإن ا7�4ف در�� #����� أو *��ح ا��* -

  .ا��"�ف �9 ا���ط��ت ا������ وا��4ر���

��ت وا�4ط -���  ط ا��4�� ����*ظ�� ��EZر ���ظروف ا��4ر��� �EZ�� ���Eر ـ"ذ�ك #0ن ا!��را�����، ا�

��وب ���ر�� ا�*��ط دا4ل ا��*ظ��، #�Zـ� ���� �� !�د أن ���4ـ�ل �*ظ�� �� #ــ��� �# B*��� ف 

  .أ4رى

  :ا����� ا��4ر��� .33. 

     ����ر��� ���� و���� ــ�� إ�6 ���� 4ـ"�*�= �درا�� ا����� ا��4ر��� *�د أن أ:�ب ا�"����ت  د  

  :�4ر��� �4��، وذ�ك "�� ھو �و%A #� ا��"ل ا��وا��

  

  

  

  

  

  

  

  

�*��ر ا����� ا��4ر��� ���*ظ��): 25(�"ل ر م .  

  

  ):���� ا��*���(�ن ا����� ا��4ر��� ا����� وا����� ا��4ر��� ا��4��  و#��� ��� *��رض �"ل     

  :ا����� ا��4ر��� ا����� .3.31.

.�ر �4رج ا��*ظ��، وا��� ـ���Eل ا����� ا��4ر��� ا����� ���*ظ�� #� ��ك ا���.�رات ا��� �*�Z و��     

أن �ؤEر #���، ��ث ��"ن ��ر �ؤدي إ�6 �.�ر ���� #� ���ر ا��*ظ�� دون أن ���ط�9 ھذه ا@�4رة 

 ,PEST :Politiques, Economiques, Sociales(ھذه ا���.�رات أ��س #��� ��رف �ـ 

 نظام التحويل

8BCDE89 اFرCHE8 اI9JEا 
اNH)"07!6                      ا#)N&#&Zi!6                 ا#Y7>h!6       ا#'!47!6                ا7B(AHد6%                   

 
 
 
 
 
 
 
 

�!6                                                                                                                   ا &�#j!kl!6ا#<7  

8KCHE89 اFرCHE8 اI9JEا 
 

    m!'Y7Z"#ا                                                                        m%ا#"&رد  
 
 

6!E!FاG(4H7ت اn#78(#ا                             m!!07ZB#ا m%G(o"#وا m!i3p('"#ا 

6"qZ"#ا 
)ا#6r!k ا# ا]3!6(  



Technologiques  (��!د��، ا��ا! � ،��������� وا��"*و�و���، ھذا ��Q%�#� إ�6 ـأي ا���.�رات ا���

  .ا���.�رات ا�E��#��، ا�ط����� وا�������

 

 

.PESTل ر م (26): ��.�رات"�  

  :)���� ا��*���(ا����� ا��4ر��� ا��4��  .33.2.

رھ� ا�����، "�� ـ��د ����ل ا����� ا��4ر��� ا��4�� �د74 ر����� �����ل ا��رص وا���د�دات ا��� �و#     

�����ن �دد �ن ا@ ����Qدف ھذا ا�����ل إ�6 ا��:  

  �ر�����ن ���*ظ��؟�ن ھم ا��*�#��ن ا -     

  �� ھ� ا��زا�� ا��*�#��� ا��� ����9 ��� ا��*�#��ن؟ -     

  �� ھو �ر��ب ا��*ظ�� ��ن �*�#����؟ -     

- ��: ا��وى ا��*�#��� ا�4�  

1- $��
�زداد �دة ا��*�#�� ��ن ا��*ظ��ت ا������ ا���*�#ـ�� #� ا��وق #�  :ا��راع '�ن ا���ظ�
ت ا��

����0ع �و���ت ��د��م �و ��� ��� �ؤدي ��دوث �ـرب #� ا@���ر، وھذا ا��راع  ���� ���درة إ�داھ�

و�ود �دد "��ر �ــن ا���*�#��ن، �*وع و�ـ�دد ا@ھداف ا!��را����� : *��ج ���و�� �ن ا��وا�ل ھ�

���*ظ��ت �ر#ـ9 �ن #رص ا��دام وا��ـراع، %ـ�ف ��دل *�و ا��*��� أو ا��ط�ع، :ـ��ب ����ز 

رد #�ل (�ؤدي إ�6 �رب ا@���ر، و�ود ا ���د��ت ا���م، ��دد �ـوا�ق ا�4روج �ن ا��وق  ا��*���ت

  ...).ا�*����، �"���ف "��رة ��4روج، ا��د4ل ا��"و��،

��"ن أن ��"�وا %.ط� ��ـ6 ا��*��� ��4ق  وا�د �د�دة �����  :�*د�د ا���
��3ن ا�������ن ا��دد -2

����واء �����9 �رب ا@ ���ر أو ا�ر#9 �ن ا��"���ف، و�ر��ط ����م �ـدى ��د�دھم ��وا�ق ا�د4ول ا��*�#

ا ���د��ت ا���م ا��� ��"ل �بء ��6 ا��*�#��ن ا�ـ�دد ا�������ن، أEر : وا��� ���Eل #� ا��*��ر ا������

ا��4رة وط���� ا��"*و�و��� ا��� ���4ـد��� ا��*ظ��ت ا�ـ����� وا��� ��دة �� �"ون ��ـ��� �ن طر�ق 

راءات ا!�4راع و�ــ��دات ا���"�� ا��*����، �ـ�و�� إ���د  *وات �وز�9 و�بء إ ��� �7 �ت �9 �

  .ا��ورد�ن، ا��د4ل ا��"و�� ورد #�ل ا��*ظ��ت ا������ #� ا��وق

 ا#j&ا@I ا#'!47!6

6"qZ"#ا 

6!07"(NHا I@ا&j#ا 

&#&Zi(#ا I@ا&j#6ا!N  ا#j&ا@I ا7B(AHد6% 



وھ� ا��*���ت ا��� �ؤدي *�س وظ��ف �*�= ا��*ظ�� �"ن ���4دم �"*و�و���  :�*د�د ا�����
ت ا�'د��$ -3

��EZرھ� #� ���� ا*��4ض أ���رھ� �9 ����� *�س ا�ـ����ت، و��"ن ����ل ا��*���ت ا��د���  �.��رة، و�ز�د

�ن 74ل ��د�د ا��*���ت ا��� �ؤدي *�س وظ��ف ا!���7ك و���4دم �"*و�و��� �E ����4م ����ل 

  .ا��7 � ��ن ا���ر وا@داء و���ر*��� ��*���ت ا��*ظ��

ن �وا�د �ر"�ت ا��را��، ار���ع أ���ر ا���رول أدى إ�6 �طو�ر ظ�ور *ظ�م اQ*ذار  �ــص �ـ: ��Eل

،���  ...ا�ط� � ا���

���ورد ��EZر ��6 أ���ر و�ودة ا��واد ا@و��� ��Q%�#� إ�6 آ��ل  :ا��وة ا��5
و�4$ ���ورد�ن -4

ل ا�ذي ، :��ب �ـواد أو��� �د���، ا����)�ددھم  ��ل(�ر"�زھم : ا�����م و���دد  وة ا��ورد�ن �ن 74ل

���ل #�B ا��*ظ�� ! ��Eل ��� ھ��� �ـ�����ت ا�ـ�ورد، أھ��� �*���ت ا�ـ�ورد و����زھ�، ��د�د ����� 

  .���"��ل ا���ودي ا����4

��م ��EZر ������وض �ــول ا���ر وا��ودة وا��راط ���وى �ـ��ن �ن  :ا��وة ا��5
و�4$ ��ز'
&ن -5

 �# �����ا��راء �"���ت "��رة ��ـEل (�ر"�ز ا�ز���ن : ا���!ت ا������ا�4د��ت، و�"ون  و��م ا����و%�� 

����� �ن �����ت ا��*ظ�� ���*( B� رة �ن �"���ف ا�ز�ون ��� �ؤدي���� ���، ا��*���ت ا����ـراة ��Eل *

إ�6 ا����وض ا�دا�م، و�ود �*���ت أ4رى ��ـ��*��، �"��� ا���ول إ�6 ا��*ظ��ت ا��*�#�� %����، �دى 

�و��ت "���� �ـول ا�ط�ب، ا@���ر و��6 �"��� ا��*�=، ��"ـ�ون ��د�د ��ـ�"��ل ا���ـودي ا�ز�ون ��

  .ا@����

  :أدوات ا�����ل ا!��را���� ا��4�� ������� ا��4ر��� .33.3.

��و#ر أ��م ا��*ظ�� �دد �ن ا��دا�ل ا!��را����� ا��� �ـ�ب ا����%�� ��*ـ�� وا���4ر أ*����، وھذا      

�دة�����و�� �ن ا@دوات ا��� ���6 ������و#�ت ا!��را���ـ�� أو أدوات ����ل ا����ظ� ، وا���  ��

��وى أ"�ـر �"��ب ا!����رة ا��4�� � 6����ود ظ�ورھ� إ�6 #�رة ا�����*��ت �ن ا��ــرن ا���%� 

��را����� #� ا�و!��ت ا����دة ا@�ر�"��!��.  

  

 (: Boston Consulting Group) BCG �و#� �� -1  

��ـ6 ) و�دات ا@���ل ا!��را����� أو ا��*���ت(����د ھذا ا�*�وذج #� ���Eل أ*�ط� ا��ــ*ظ��      

 ��س ��ذ��� (و��دل *�و ا��وق ) ���س ا��وة ا��*�#��� ���*ظ��( 1 ��� ا��ـوق ا�*����: ��.�ر�ن ھ��

  :، و��وم ھذا ا�*�وذج ��6 #ر%���ن)ا��وق

                                                 
1   6!k'Z#6 ا#'&ق اBP = 6!E!FاG(4Hة ا:0"7ل ا P7ت وj!k@)wE8#7#<!"6 أو اS /(ا#'&قر �Y  KاG#ا yY7Z"#أ0"7ل ا wA.  



�B @ول �رة #� �*وات ا��E7E*��ت �ــن ا��رن ا���%� ��ـ6 �د ا���*دس أEر ا��4رة، ��ث ��7ظ* 

#� ���ل �*��� ا�ط��رات، ��ـث �و�ل إ�ـ6 أن �"��� إ*��ج ط��رة �*�4ض �*���   Wrightا@�ر�"� 

�ف اQ*��ج ا���را"م�%� ���" ����E.  

     " ����E ����ف اQ*��ج ا���را"مو��*� أEر ا��4رة ا*��4ض �"��� ا�و�دة �ن ا��*�= �*�%� ���.  

  :وھ*�ك �E7E ���در ر����� ���4رة ھ�     

  ...�در�ب ا��وارد ا���ر�� و�*��� ا����رات، ����ن طرق �*ظ�م ا���ل،: أEر ا����م -

، إ�7ل )����ل ا�4طZ(ا�Qدا��ت ا��4�� ��0راءات اQ*��ج، ���4ض �دد ا�*����ت : ا��طور ا��"*و�و�� -

Qل ا�� ��I6 ا��*���تا����ن وا�Qدا��ت ا��� �طرأ *.  

��ث "��� �%��ف ��م اQ*��ج "ـ��� ا*�4%ت ا��"���ف ا�����E  ):أEر ا���م(����ق ا ���د��ت ا���م  -

  .��و�دة

ا��ــوق #� *�و ��*� ا����ج "�ـ�ر ���ـ�و�ل وا��"س : ا��ر%�� ا�E��� ��*�Eل #� دورة ���ة ا��وق* 

A���.  

�ب ) أو �*������(���A �����ل و�دات ا@���ل ا!��را����� ���*ظ��  BCG إن ���و#�     �

��Iر�ن و#ق ا��"ل ا�.��:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 ا#"Gدود6%

 ا#"&ارد ا#"#7!6



 

  .BCG���و#� ): 32(�"ل ر م 

 

��"ن ھذا ا�*�وذج �ن ���Eل أ*�ط� أو �*���ت ا��*ظـ�� �وا�ط� دوا�ر  طرھ� ��*��ب �ــ9 ر م      

�:����� #� أر��� أ�*�ف ھ�أ  

���*� ھـذه ا@*�ط� �ن ا*��4ض #� "ل �ن ��دل *�و ا��وق ): Poids morts(ا@*�ط� ا����Eرة  -أ

 ��*���ن(و��� ا��وق ا�*����، و��� �ردود�� %���� و������� ���6 أ��م ا��*ظ�� ا����4 #�*��� ����� (

  .أو ا�Q��ء دون ���ود ا��E��ري

�"ـون #��� ��� ا��وق ا�*���� �*E��)Dilemmes :( 9� �%�4ل �7��ت ا�����م ا@*�ط� ا���  -ب

 A��� 7ل ��دل ا�*�و ا����� �"ـ�.���وق، #�� ����ج إ�6 ��و�� "��رة ��د����� وا�� ������دل *�و 

  .*�وم، وإذا �م ��4ذ ا�Qراءات ا��*���� ��رور ا�و ت ����A أ*�ط� ���Eرة

����� �9 ��دل *ـ�و ���� ): Vedettes(�وم ا@*�ط� ا��� ��Eل * -ج ����أ*�ط� ��� �ـ�� �وق *

����ول ھذه ا@*�ط� إ�6 ) �"���ف �*�%�4(���وق، وھ*� �"ون ا��*ظ�� را�دة ��%ل �4ر���  7����و�

�����  .أ���ر ��و�� ��%�ن ا���رار ا��*ظ��، �ذا ��ب ا����ظ 

 ��� �ردود�� ��دة دون  در "��ر �ن): Vaches à lait*�د�� ا��درة ��(ا@*�ط� ا��� ��Eل أ���ر ��و��  -د

اQ*��ق ����� وھ� أ*�ط� #� �ر��� ا�*%= �ن دورة �ـ�����، �ذا ��ب ا!����دة �*ـ��  در ا����ط�ع 

   
8TUOV اCBZ[ PQR; S>Eت ا?<CWXم                    ا8TUOV اN:O PQR; S>Eما  

@GدودG@                                            6n!j| 6%دود6% #70!6       
                                 G!k} I%&"F 7ج!(Pا             G!k} I%&"F 7ج!(Pا  
اh(4H"7ر @m أIN إ70دة 7phjS                ا#"7p(BP Q30 6qY78: اH])!7ر       
     �)ا7n8#ظ Q30 و|j!6 ا#Gا) Kا#'&A!6 .                                                    أو ا#3�(  

 
 
 
 

)أC_cر 8cNad ( ا8TUOV اRE^رة aE`_^[8                ا8TUOV اQD>RE=ة                            
@GدودG@                                            6n!j| 6%دود6% #70!6       
     J!j| I%&"F 7ج!(Pا                                      J!j| I%&"F 7ج!(Pا  
ا7n(PHظ وأ]� أQBA ر�S              ا#)�3� أو ا�S<7ء دون اh(4"7ر                     
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#'&ق ا#6BP6!k'Z ا  

@j ل 
 &"�
 ا#'&ق

ا7N7!(Pت 
I%&"(#ا 



��ـ6 ا��دى ا�طو�ل ��*�ـ�� ھذه ا@*�ط� (��!����ظ �����و�� ا��� �طر��� �9 �ــ�دود�� ا!��E��ر 

  ). ����وت

�د      ��و��� !�ك #�B أن ھذا ا�*�وذج ����ر ا@ول �����ر ���ظ� أ*�ط� أو �*���ت ا��*ظ��، ��ث �

��6 ��*�ف ا@*�ط� ��6 4ر�ط� وا�دة و���ر*��� �ن أ�ــل ا���4ر ا!��را����� ا��*���� �"ل ���ل 

وق، :�ر أ*B ! �ـ�� ا��وق ا�*���� و��دل *�و ا��: أ���ل ا��را����، و"ذا ��و�� ���ب ا���.�ر�ن

  :��4و �ن �وا*ب  �ور أھ���

  -  ���ا!����د ��6 (ا����ر ا��ردود�� ���س ���� ا��ـوق ا�*���� و����ق أEر ا��4رة ����ر ھ�م ���*�#

  ).��.�ر�ن #�ط

�دم ��د�د "���� ا����م ��!��را����� ا��وا#�� �"ل و�دة ��ل ا��را���� -  .  

  .ج �9 إھ��ل ا����� ا�دا���4 ���*ظ��ا�������ت �و��� *�و ا��4ر -  

  - �����  .ا�*�وذج ����ر أن ا��ـردود�� %���� أو  و�� و�"ن ���ت 

، ذ�ك أن �7��ت ا!�����م ���ول إ�Blocage de raisonnement ( 6(�ؤدي إ�6 4طر ا*�داد ا���"�ر  -  

  .�ذج أ4رىھذا �� أدى إ�6 �روز *�. *�وم أو أ*�ط� ���Eرة أو ��6 أ���ر ��و��

:Mc Kinsey ���و#�  -2  

��  McKinseyظ�رت ھذه ا��ــ��و#� ����ھــ�� "ل �ن �"�ــب ا!����رة      � Généralو�ؤ

Electric��6 ��.�ر�ن ھ��  :  ، وھ� ����د #� ������� ����ظ� أ*�ط� ا��*ظ�� 

  -  ���ء �ن ا��وق ا��� ���"�� ھ� ���ـوع ا��ـزا�� ا��*�#��� �"ل �ز):  وة ا@���ل(ا�و%��� ا��*�#

��� ا��وق، ��"��� و*و��� ا��*���ت، ��ر ا��"���، : ا��*ظ�� ���ر*� ��زا�� ا��*�#��ن، و��%�ن

  ...���ظ� ا��"*و�و���، *ظ�م ا����و��ت،

ط���� ا��*�#�� : و���ر �ن ا�4���ص ا��وھر�� ا��� ���ز ا��زء ا��و � �Eل: در�� ��ذ��� ا��وق -  

  ...�دل *�و ا��وق، �وا�ق ا�د4ول إ�6 ا��وق، ا@���ر، آ#�ق ا��طور ا��"*و�و��،ودر�� �د���، �

 

       

  

  :McKinseyوا��"ل ا��I �و%A ���و#�      

  



 

.Mc Kinsey �#و��ل ر م (33): �"� 

  

  :�ن ا��"ل ا����ق *�7ظ أن ھ*�ك �E7E �و���ت ا��را����� ���Eل #�        

ا!��E��ر و�وا��� (�د��م و�طو�ر ا�*��ط ��ــدف ا����ظ ��6 و%��� ا�را�د : ا��را�����ت ا�*�و -  

  ).ا�*�و

.����ل ا@*�ط� وا��4ذ  رارات ا!��E��ر أو ا!��.7ل أو ا����4:ا��را�����ت ا!���4ر -    

.ا!*���ب ا��ز�� أو ا�"��: ا��را�����ت ا����4 -    

  : ADL ���و#�  -3  

��وى �"�ب ا!����رة      � 6��، وھ� ����د #� ��ــ����� @*�ط�   �Arthur Doo Littleم ��د���� 

  .ا��*ظ�� ��6 ا�����م ا�"��� ��و%��� ا��*�#��� �"ل و�دة أ���ل ا��را����� ودر�� *%= ا��ط�ع

  

: وظ��ف ا��*ظ�� إن ا�و%��� ا��*�#��� ��*��ط ھ� ���رة �ن ���ل �%م *��ط  وة و%�ف ���4ف     

، ا������ ..)أ���ر ا���9، ��"� ا��وز�9،(، ا���و�ق ...)ا��درة اQ*�����، ا��"*و�و���،(اQ*��ج 

و��ب ھذا ا�*ـ�وذج ھ*�ك 4ــ��� ��!ت ��و%��� ا��*�#��� ...،..)ا��ـردود��، در�� ا!���7ل ا�����،(

��� *��ط (، ا��و��، ا���7�� )ل �ن �وا�ل ا�*��ح��� �دد ھ��(ا����طرة : �ـو�دات ا@���ل ا!��را�����

 ا@?<CRQر
   INأ m@ د&pE#ا I} <!}GF

  KاG#6 ا!j|و Q30 7ظn8#ا
).ز%7دة اh(4H"7ر(  

Sélectivité 
   Q30 7رات"h(4Hا <!}GF

ا#&P ات ذات ا#"Gدود%6 ا#E! ة 
I!3>#ا Gl�#وا.  

ShC_>O@وا Shj:Eب اClmO@ا 
n�F!� اh(4H"7رات    
   m0 �3�(3# G!�8(#ا

 اh(4H"7ر

89DnNEا o9ml; 
  yY7Z(#ا Q30 6 ا#< رة!"ZF  
�ZEF اh(4H"7رات ذات   

G!ki#ا wE8#ا 
m!'8F ا#"Gدود6%    

Rentabiliser ا@?<Zrل   
اh(4H"7ر @m أIN |"7ن   

 ا#k<7ء
   6!"ZFص ا#'&ق وGY 7رk([ا

 ا#)7n#78ت

NR`Eا sa[ ظCXlEا 
GF Q{!> اh(4H"7رات 30  

 6!j|7 وp# �ا#&P ات ا#)
6%&A 6!'Y7ZF.  

@ClmOبا  
0 م اh(4H"7ر    
� @7ج  Hا m0 �8k#ا  
ا#�Gوج @m ا#'&ق    

SaH>Eا  
   6E@GS7ر و"h(4H0 م ا

 ا#�Gوج @m ا#'&ق

ShC_>O@ب اClmO@ا 
   $%Gط m0 6%دودG"#ا w!qjF

 I!38F ا#<!"6
  �B�(#ا m0 �8k#ا.  

J!j| �4&(@ ي&A 

Les Atouts   ��  �ا�و%��� ا��*�#

&"Z#7ت ا!E!FاG(4ا �اG(4اE!F!7ت اH])!7ر  اG(4اE!F!7ت ا#)�3
)�)اh(4"7ر، ا4)��ل أو ا#)�3  

�#70 

�4&(@ 

J!j| 

 6Nدر
 6!S7ذN
 ا#'&ق

Attraits 



��ز #� ا���"م #� �ـوا�ل ا�*��ح ا�%ـرور��(، ا�.�ر ��7�� ) وة �"*�� ��EZر ���را�د #� ا��وق (

  ).! ��"ن ��� أن ����ر(وا������� 

ن أ�� در�� *%= ا��ط�ع #�ـ� ����د ��� ���وم دورة ا����ة، و�ـ�دد �ن طر�ق ���و�� �ــ     

  ...��دل *�و ا��ط�ع، در�� و#�ء ا���7ء، ا���رار ا��"*و�و���، ��و�� ا�د4ول إ�6 ا��ط�ع،: ا���.�رات

#��� �"ون ا��ط�ع #� �ر��� ا�*%=، #�و أ ل ��4طرة وأ ل *�وا *ظرا @ن ا��"*و�و��� ��رو#�، 4طـر 

  :وا��"ل ا����� ���ن ھذه ا����و#�...د4ول �*�#��ن �دد %��ف،

در�$ �74 ا��ط
ع                                 

ا��دھور              ا�*%=             ا�*�و           اQر��ل          

 

.ADL �#و��ل ر م (34): �"� 

��7ظ �ن ا��"ل ا����ق أن ا@*�ط� ا��� ��� و%��� �*�#���  و�� #�  ط�ع ��رف �ر���      

ق أو ا�*�و ��ب أن ���9 ا��را����� ا�*�و ا�ط����، أ�� ا��� ھ� #� و%��� �*�#��� :�ر ��7�� ا!*ط7

، أ�� ا@و%�ع ا@4رى #����ج �*��أو ھ����� و#�  ط�ع #� �ر��� ا�*%= أو ا��دھور ��"ن ا����4 

ا�*��ح ��6 ��م إ�6 ����ل "ل ���� وإ���د  درة و�دة ا@���ل ا!��را����� #� ا���"م #� �ــوا�ل 

  .إ��دة �و����� أو �طو�رھ�

  :ا����� ا�دا���4 ���*ظ�� .3.2.3    

     � ��*��د�د ا��رص وا���د�دات ا��� ���ز ــ����وازاة �9 درا�� ا����� ا��4ر��� ���*ظ��، وا��� �*�= 

وة و*��ط %�ف ا��*ظ��، ـ�رف ��6 *��ط  ا��ل ــدا���4 �ن أ�ـ���ط ا��*ظ��، ��م ���4ص ا����� ا�

 Développement Naturel 
SD9Jط  NRO 

 Développement Sélectif 
 NRO اC9>wري

 Réorientation Abandon 
SaH>Eا 

 @'!Glة

6%&A 

6"K�@ 

 G!=
6"K�@ 

6!o@7ھ 

$��3
 ا�و��4$ ا���



�و��ت وا ��� ���درات ا�دا���4، #��� ا��*ظ�� !��.7ل ا��رص ـذ�ك @ن ا!��را����� ���*د إ�6 �

ن ��B"���� �� 6 �ن إ�"�*��ت دا���4 ���A ��� ـ��ب أن �ؤ�س #�ط ��6 �دى و�ود ھذه ا��رص، و�"

  .�ذ�ك

  :#� ا��*��ر ا���Iو���4ص أھ��� درا�� ا����� ا�دا���4 ���*ظ��      

  .����م ا��درات واQ�"�*��ت ا���*�� وا���ر�� ا������ ���*ظ�� -

- �� �������E ا��� ���ل #� *�س ـ�*ظ�� ���ر*� ����*ظ��ت ا��ــا���رف ��6 ا�و%9 ا��*�#�� ا�*

��  .ا��*�

- ����� �����7، ��� �ؤدي إ�6 ���ن و��د�د *��ط ا��وة و��ز�زھ� �7����دة �*��، وا���ث �ن ��ل �د

  .ر#9  درا��� ��6 ا��.7ل ا��رص أو �وا��� ا���4طر وا��د �ن آ�Eرھ�

- �����  .��د�د *��ط ا�%�ف ��6 ��"ن ا��.�ب ����� أو ا��د �ن آ�Eرھ� ا�

  .�ف �9 ا��رص وا���د�داتــــ��د�د ا��را�ط ��ن *��ط ا��وة وا�% -

1.3.2.3. ���#��Eھ�"ل ا��*ظ�� و  

     ��E :� ��د���ا�دا���4 ���*ظ��، وھ� %رور�� � ������ ���#� ا��*ظ�� وھ�"��� �ن ا��"و*�ت ا�ر��

  .ا��را������� �ن أ�ل ��د�د �وا*ب ا��وة وا�%�ف #����، و�دى ��EZرھ� ��6 ا!��را�����

I- ��رف  :ھ�"ل ا��*ظ��Van de Ven �� ك ا@داة ا����� B*6 أ�� م ���4ف ا�وظ��فـھ�"ل ا��*ظ�� 

 ��ـ، ��*)����B �����"ل ا��ظ�� �]*��ن ��م ��@�%�ء وا�وظ��ف ( ا��7 �ت ��ن ا@#راد #� ا��*ظ�� و

 لـ�و���ل ا����4د�� �ن أ�ـأن ھ�"ل ا��*ظ�� ھو ���رة �ن ا����وع ا�"�� � �H.Mintzbergرى 

ط�، ــوزع ا@*�ــ�ن ا��*��ق ��ن ھذه ا@*�ط�، و������� #�و �ـ����م ا���ل إ�6 أ*�ط� �����4 و�%

  .ا���ؤو���ت وا���ط�

ل ــا���"ل ا�وظ���، ا���": ھ*�ك ������ت �����4 ���"ل ا��*ظ�� *ذ"ر �*�� �� ��� :أ*واع ا����"ل -أ

  .ا���درج وا���"ل ا����و#�

  

  

�م ا��*ظ�� ��ب ا�وظ��ف، وھو ��Eل ����"ل ا��I: ا�*��ل ا�وظ��5 -1��:  



 

 �"ل ر م (35): ا���"ل ا�وظ���.

 

  دم �ن طرف #��ول، وھو ��دد ا���ؤو��� ��ب): Structure Hiérarchique(ا�*��ل ا���درج  -2

  :ا�وظ��ف، ا�و�دات، ا��*�طق ا��.را#�� وا��*���ت، "�� ���

  

 

 

 

 

 

 

 �"ل ر م (36): ا���"ل ا���درج.

 

 

 

 

 

 

:وھو �و%A #� ا��"ل ا��وا��: ا���5و�3ا�*��ل  -3  

 G% "#ا - y!KG#ا  

6%Gok#7ج ا#"7#!6 ا#"&ارد ا(� ا#�8k وا#)G%&l ا#)'&%$ ا�

 8S&ث ا#'&ق ا#)Gو%? ا#)&ز%�

�B�(#7S �"'%   -  :C]اjREا .JK7ا#&ظ m!S $!'Z(#ا Iio@ حGl%  -  :بN9DEا 
.%'Q30  07 إھ"7ل ا#"'�و#!7ت  -              

.GP{6 رد%3j"3# 6r&@7ت  -              

6@7j#ا�دارة ا 

 إدارة ا#"&ارد ا#Gok%6 إدارة ا#)'&%$

 �ZB"#1ا  

 إدارة ا��)7ج

 رy!K 4&ق ا#"lZ<6 أ رy!K 4&ق ا#"lZ<6 ب

 إدارة ا#"#7!6

 �ZB"#2ا  

 @'�ول  ا#"Z)? ع @'�ول ا#"Z)? س

   اjREا[C:  -   ا#k'7ط6.
%"F mi"!!> ا#"'�و#!7ت S ون   -             

.="&ض  
#7)#7� %j!$ ا#"7kدرة.S7رم، و�  N  - :بN9DEا 

              -   Q30 G��%  A ا#<"6 وا#<07 ة m!S  jk#ا
.      ا�)<7ل ا#"3j&@7ت  



 

 �"ل ر م (37): ا���"ل ا����و#� 

 ب- �7 � ھ�"ل ا��*ظ�� ����را�������:

�ن       ���Chandler"ل ا��*ظ�� �7 � �9 ا��را�������، وأول �ن �"�م #� ھذا ا��و%وع ھو      

�ت ا@�ر�"��، و�و�ل إ�6 *���� ���دھ� أن ا!��را����� �ؤEر 74ل درا�� أ�راھ� ��6 ��ض ا��*ظ�

��� ��"ن أن ������ E)ا���"ل ���9 ا!��را�����(��6 ا���"ل ���E7 ــ، ��ث �دد �E7E ا��را�����ت أ

  :ھ��"ل "�� ���

  .��م ا@*�ط� �زداد و�������ل �زداد ا�وظ��ف: ا��را����� ا�*�و -

  .�9 ا@*�ط� �ؤدي إ�6 %رورة ا��*��ق�*و: ا��را����� ا��"��ل -

"ل ــق �*��ب ��ل �د�دة، و�"ون ا���ـ�*و�9 ���ظ� ا@���ل �ؤدي إ�6 �4: ا��را����� ا��*و�9 -

���  .ا����و#� #� ھذه ا����� �*�

 ���ن �"س �� ��ق، #����م أن ھ�"ل M.Saiasو  G.Musscheو�������ل ��ء رد #�ل "ل �ن     

  :، و����م #� ذ�ك)ا!��را�����ت ���9 ا���"ل(������ ا��*ظ�� ��دد ا��را�

  .ن 74ل ا����ر دا4ل ا���"لـا��رارات ھ� ا��� ���ل ��6 ��ر�ف ا!��را�����، وھ� ا��ؤEرة � -

وري وإدراك ا!��را�����ت ـــا���"ل ��دد �7 �ت ا���ط�، و"ذ�ك ا!���4ر ��ن ا��*ظور ا��� -

����  .ا������4 ذات ا���

6@7j#ا�دارة ا 

 رy!K ا#"Goوع أو ا#"Z)? أ

?(Z"#وع أو اGo"#ا y!Kب ر  

 رy!K ا#"Goوع أو ا#"Z)? ج

إدارة  إدارة ا��)7ج إدارة ا#)'&%$ إدارة ا#"#7!6
ا#"&ارد 
6%Gok#ا 

 اjREا[G@H  - :C{>%6 ا#<Gار . 
ط7o@ Ip'%m  $%Gر{6 ا:GYاد 0 -          

6%<}G@�#ا.  
.m!S 6'Y7Z@ $3�% ا#"7oر%� أو ا#"7E(Zت -            
           

.$!'Z(#ا m@ �jB% �%7رo"#د ا jF - :بN9DEا 
%"mi أن %�3$ ا])�7Yت m!S رؤ74ء  -           

.ا#"7oر%� و@�)J3 ا�دارات  
           - 6l3'#ز%� ا&F 6YGj"S ادGY¡# �"'% H.  



  .�"ل �B أEر ��6  درة ا��"�ف وا!��"�ر #� ا��*ظ�� وا��� �ؤEر ��6 ا!��را�����ا�� -

أن   ــ"��ل، ذ�كو#� ا������ #0ن ا��7 � ��ن ھ�"ل ا��*ظ�� وا��را������� ھ� �7 � �زاوج و�     

  . I.Ansoff �ؤEر و��EZر ��!��را����� وا��"س ���A، وھذا �� أ"ده ا���"ل

�ر إ�6 أن ھ�"ل ا��*ظ�� ��ب أن ���ف ����رو*�، ��ث ! �و�د ھ�"ل ����ز �����Eت وأ�4را *�       

 6�� B*0# ،ر����ا�دا�م، #�*د�� ��.�ر ا��وا ف و��.�ر در�� ��EZر �وا�ل ���*� �م �ؤ4ذ ����� ���ن ا!

  .ا��*ظ�� أن �*��ل إ�6 ھ�"ل آ4ر

 E -II��#� ا��*ظ�� (ا�E��#� ا��*ظ���): 

��B #� ا���"�ر ـــم إد�E��#� ا��*ظ��� ���وم �د�ث، ��ث �����ر ���وم ا�: � ا��*ظ�����وم E��# -أ

��م ـــا������، ا!���ھ�ت، ا!����دات وا�"ا!��را���� �9 �دا�� ا�E��*�*��ت، و���ر ھذا ا����وم إ�6 

ر���ل ــا� ا����ر"�، وا��� ��"ل أ��س �"ل أ���ل وأ*�ط� ا��*ظ��، و��"ون ھذا ا����وم �ن 74ل

#��Eا��� �م إ*��زھ�، "�� �"ون ھذه ا� ������ ذات ��EZر "��ر #� ���:� ا�ر���ل ــوا!��را�����ت ا�

�������*ظ��� أ�%� ��6 أ*�� ���و�� ا���م، ــ�رف ا�E��#� ا��ـــ، و� "وا!��را�����ت ا������ وا��

  ا@#راد ����*ظ��ا@��ط�ر، ا���دات وا���د��ت وا�ر�وز ا����ر"� ��ن أ:���� 

  :و��"ن ���4ص �*��ر ا�E��#� ا��*ظ��� #��� ���     

�7 � ���ر�\ ا��*ظ�� وا��.�رات ا��� - B� �� "ل وا@#ــ"ل����� ��طور ا���"ل، �طور (راد ـــ���

م ا@�داث وا��وار�\ ا��� �ر#��� ا��*ظ�� �*ذ ـا��*���ت، ا��4���ت ا���رزة #� ��ر�\ ا��*ظ�� وأھ

�Zسا���.(  

  .���4ف *��ط�ت ا��*ظ�� و"���� ��ورھ� �ن طرف ا����ل وا������"�ن -

- ��واء أ"�*ت �"ــ*ظ�م ا���م ����4ف أ*وا BلــE� ت ـا!����ز، ا��: �و�� أو ��و����*Qودة، ا

  ...، أو "�*ت *���� �ن ا��ط��ق �Eل ا��وظ�ف، ا���%�ر،...�������ك

  ...�رات وا���دات،ــــ��"ل �� ھو �ر�� أو :�ر �ر�� �Eل ا� -

  

  

  :���4ص E��#� ا��*ظ�� #��� ���: أھ��� E��#� ا��*ظ�� -ب

-  �#��E ز ا��*ظ��، ذ�ك @ن ا��*���ت ��4ق��� �����ا��*�= �B 4���ص ��د�� (��� �4��� أ���� وأ

  .، و�*E��# B��#� ھ� و���� �����ز ا��*ظ�� ��6 ا��*ظ��ت ا@4رى)وأ4رى ��*و��

  .���ـــراد و*���ــ7�4#�ت ��ن ا@#��د �ن ا! -

  ).�ر�د أو د��ل ����وك ا���7م(���ل "0ط�ر �ر��� �������ن  -

  .�*ظ��ــــ���ھم #� ����� ا!���رار دا4ل ا� -



�� #� إ���د ا!��زام وا�و!ء ��ن ا������ن -��  .��� دور أ

7ح ذو �د�ن، ��ث ��"ن أن �"ون ــ� �إن ا�E��#� ا��*ظ��: ھل ����ر E��#� ا��*ظ�� #ر�� أم ��د�د؟ -ج

�ل ��6 ����ز ا@#راد، و������� ر#9 ـــE��#� ا��*ظ�� #ر�� �*د�� ��: #ر��، "�� ��"ن أن ��"ل ��د�دا

  ).���و�� ا��.��ر(��زا ���.��ر ـ، E��#� ا��*ظ�� ��د�دا، ��ث ��"ن أن ��"ل �...ا@داء،

   :����ل ا���ط� دا4ل ا��*ظ�� .2.3.2.3

�ؤ"د ا��د�د �ن "��ب ا�����ل ا!��را���� ��6 %رورة ����ل ا���ط� دا4ل ا��*ظ��، @*B ! �و�د      

��ل ��"ن �دون و�ود ��ط� ����EZر، #�� ��"س �ـ�EZ� � 7ر ����دل ��ن ا@#راد وا�ـ�����ت، و�ظ�ر 

�دون  �ـول و���ون "ل أھ��� ����ل ا���ط� #ـ� "ون ا��*ظ�� ! ���ط�9 �ـ�د�د أھدا#�� ا!��را����� 

ا�����Eن �دا���4 ����:� و�*��ذ ا��را�������، و! �*��ر ھؤ!ء ا�����Eن #� ا��دراء، اQط�رات 

  "Martinet"وا����ل �ل �و�د �*ف آ4ر �ط�ق ����م 

ا��و�ود�ن #� "ل �"�ن دا4ل و�4رج ا��*ظ�� �Eل أ�وان ا��را ��، ا�*�����ن واQدار��ن، و������� �ن 

�7 �ت ����EZر دا4ل ا��*ظ�� وھذا �ن طر�ق ����م ردود أ#��ل "ل 4ـ7 �"�� =�ل ا�����Eن ��"ن *

  :��Eل، ��ث ��"ن أن �4Zذ �"7 �ن ا@�"�ل ا������

ا��راع، و��*� ا�ر#ض ا�"�� @ھداف ا��*ظ�� �ن طرف ا���Eل، و���B اQر:�م ��6 �*ـ��ذ ا@وا�ر  -

  .وا��4دام ا��وة �ذ�ك

وھو ��"س �ق "ل ��Eل #� ر#ض أو  �ول أھداف ا��*ظ��، و����د ا����وض ��6 ا��و#�ق  ا����وض، -

  .وإر%�ء "ل طرف

ا����ون، وھو أر 6 ا@�"�ل، ���ث ���د ���ون "ل ا�����Eن ��6 ����ق أھداف ا��*ظ�� و��زم در��  -

  ."���� �ن ا����ھم

     ���E�� ن #� ا��*ظ�� ھو��E��ط� ا�����*� #ـ� ���:ــ�  إن ا!��ـراف �*Qن ا��ـ�د ا�����ر 

  .ا!��را�����

 

  :���4ص ا�"��ءات وا��وارد. 3.3.2.3

��د رأ�*� #� �دا�� ا���ل ا��E*� �ن ھذا ا���ث أن ا!��را����� �� ھ� إ! ���رة �ن �"��ل ا��رص      

��ح ا��را�������� �ر��ط وا���ود ا��� ��ر%�� ا����� ا��4ر��� �9  درات و"��ءات و�ـوارد ا��*ظ��، و*

 Wernefelt (1984)  Barney (1986)، Collis�9 اQ�"�*��ت ا�دا���4 ���، وھو �� أB��E "ل �ن 

#�ط ��و ��� #� ا��وق �"ن �ط���� ا��وارد  طا�ذ�ن �رون أن *�و ا��*ظ��ت و�طورھ� ! �ر��(1991)

 ���7��  ا��� ��"ن ��ر�"�� ������ �����ت 



�وا�ل اQ*��ج ا��� ���ر �*�� �ـ إن ���وم       �# ���� 2Les 5 Mا��وارد ھو ���وم وا�E��� 9ل أ

و�%�ف إ���� ا��وارد ) رأس ا���ل، ا��وارد ا���ر��، ا��واد ا@و���، اI!ت وا�����زات، ا��*ظ�م(

  :ا��4�� ������و��ت، و�"ون ا��وارد ا��را����� إذا "�*ت ��� ا�4���ص ا������

  .��ث ��م �4����� !��.7ل ا��رص و�وا��� ا���د�دات ا��و�ودة #� ���� ا��*ظ�� :ا����� -  

�ت ��و#رة �دى "ل ا��*ظ��ت و���ب ا���ول �����: ا�*درة -  ��.  

  ).*ظرا �ـو�ود أ�ول �4�� و"��ءات ��را"��(:�ر  ���� ������د  -  

  .طول #�رة ������ و���ب ��6 ا��*�#��ن ا"���#�� -  

  .:���� �� �"ون ����� �ـن طر�ق ا��وا*�ن: �"��ا�� -  

�� #� ا��وارد ا��"ـ*و�و���، و:�ر ��د�� ���ر �*�� ����رف      ���م ا��وارد إ�6 ��د�� ���Eل أ�� ��"

أ�� ا�"ـ��ءات #��%�ن ا@�ول، ا�ـ�وارد و���4ف ا����رف . ا��*ظ�� ا��و��� Q*��ج ا���9 وا�4د��ت

#��� ا��*ظ��، وھ� ��ك ا!���دادات ��*ظ�م ا��وارد �ن أ�ل �*��ذ ا@*�ط� ، وا��ط����ت ا��� ���"م 

، )Savoir-etre(وا�ر:�� واQرادة ) Savoir-faire(، ا����رات )Savoir(و���ر �*�� �����ر#� 

��د��� ��ـوا��� ا��*�#��ن، ��ث � ���و�"ون ا�"��ءات ا��را����� أو ��ور�� إذا "�*ت ��"ل �زا�� �*�#

  .��ز ���و�� ����دھ�، ��دم  ��� �%�#� ������ ��ز���ن و���A��� A #رص #� �دة أ�واق��

  

  :و��Q%�#� إ�6 درا�� ا�"��ءات وا��وارد ��ب ����ل ا@*�ط� ا�وظ���� ���*ظ�� "�� ���     

 �"ون �ن طر�ق درا�� ا�*�ب ا������ وأھ��� ا��ردود��، ا��درة ��6: ���4ص ا�وظ��� ا������ -  

(*)ا�و#�ء ���د�ون، *��� ا!��دا*� وا��رو*� ا������ 
3.  

��"� ا��وز�9، ��م ا������ت، آراء ا������"�ن �ـول ا��*�=، #ـ����� (���4ص ا�ـوظ��� ا���و����  -  

  ...).ر��ل ا���9، ا@*�ط� ا��رو����،

در�� ا���دم ا���*� ���ر*�  درات اQ*��ج، إ�راء ا���*�9، ھ�"ل ا��"���ف و(���4ص وظ��� اQ*��ج  -  

  ...).�9 ا��*�#��ن،

���c ا��ــوارد ا������، ا���د�� وا���ر�� ا��4��� ���،  درة (���4ص وظ��� ا��ـ�ث وا��طو�ر  -  

  ...).ا��*ظ�� ��6 ا���ث، ا��*���ت ا��د�دة،

                                                 
2 5M : Monnaie, Main d’œuvre, Matières, Machines, Méthodes. 

  ا:�&ل ا# اK"6/ ا#�K7n ا#Z< ي 7oZ3#ط= ا7B(AHد%6: ا#"Gدود6%(*)   3 
ا:ر7Sح ا#"&ز60 –اHھ)�{7ت  –ا#�K7n ا#Z< ي = ا#"#7!6                             

� = Q ا#&7Yء 7S# %&ن ا#< رة 30    Y7B#ا I@7j#رأس ا#"7ل ا– I%&"(#7ط7ت ا!(Pا  
    6�ا#&|j!6 ا#E@ /6"qZ"3# 6!Y7B"&ع ا# %&ن= �'6k ا4H) ا  
  .ز%7دة ا# %&ن �n�F ا#"Gو�6 ا#"7#!6: ا#"Gو�6 ا#"#7!6   



�درة، و��4ذ ھذا ���4ص وظ��� ا��وارد ا���ر��، ��ث ��Eل ��.�ر ا��را���� و���6 ����ـوارد ا�* -  

�دد ا������ن، ا@���ر، ا@ د���،(ا����4ص ������ "���  (... ���ا��ؤھ7ت وا����رات ا��رد�� (و������ *و

��ت ا��4�� �����ر ا��وارد ا���ر�����  ...).ا��وظ�ف، ظروف ا���ل، ا��"و�ن، ا@�ور،: وا�������، ا�

 4.2.3. ����ل SWOT "*���� �درا�� ���� ا��*ظ��:

إن #"رة ا��وا��� ��ن ا�ظروف ا�دا���4 ���*ظ�� وا���.�رات ا��� ���ز ������ ا��4ر��� ھ� أ��س      

����SWOT 4ل " ( ا���د�دات  -ا��رص/ *��ط ا�%�ف  -*��ط ا��وة" ظ�ور �� ��رف �����ل 
، أو )(*)

  .�ر#�رد*��� إ�6 ا�����Eن ا�ذ�ن  ��وا ��طو�ره ������ ھ (**)  LCAG�� ��رف �*�وذج 

�"�6 أن ��م ��د�د ا��رص أو ا���ود ا������ #� ���� وإ*��  ! ،ور���������ق ا��*ظ�� أھدا#��  و�"�     

، وھو �� ��*� أن ا��*ظ�� ��6 درا�� "�#�� ���ك ا��رص و ا���ود أو ا���د�دات �"ون��ط�ب ذ�ك أن 

��ل ا��*ظ�� �ل #� "���� ا����4ص ا!��را���� ����وز ��رد إ�داد  ���� ����.�رات ا�� 6��� �ؤEر 

ا��.7ل ��ك ا���.�رات أو ا��د �ن آ�Eرھ� ��� ���ق ر���� ا��*ظ�� وا@ھداف ا��� ���6 ���و:��، 

��را�����ت � و������� ��د�د أ��سQر�ؤدي إ�6  ا���و%9 ا��E��أو ا���د�دات ا��د �ن ا��رص و ا

  SWOTا������، و��"ن �و%�A ���و#�  و ا��وارداQ�"�*��ت  �ن طر�ق ا��.7ل   ���� فا��"�

��Iب ا��"ل ا��  : 

 

 

 

 

 

 

  

  ...)ط���� ا�*��ط، ا�و%��� ا��*�#���، ا��*ط�� ا��.را#��،(��د�د 4���ص ا��*ظ��  :ا��ر��� ا@و�6    

 

 

 

  /ا��وا�ل ا�دا���4 

  ا��وا�ل ا��4ر���

�و�ق، اQ*��ج،ا������، ا�(���4ص وظ��ف ا��*ظ��  :ا��ر��� ا�را����(..  

����د�م  :ا��ر��� ا��4�

  ا���ول

��ا���4ر  :ا��ر��� ا���د

ا��دا�ل ا!��را����� 

  

  

  *��ط ا��وة

Forces 

  

  

  *��ط ا�%�ف

Faiblesses 

                                                 
4  (*) SWOT :   Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.  
    (**) LCAG : Learned, Christensen , Andrews, Guth. 
 



���  ا��*�

�������%�ر  :ا��ر��� ا�

  ا�4طط

��*�Eد�د  :ا��ر��� ا���

  ا��وا�ل ا������ ا��4ر���

، PEST��.�رات (    

  )ا��*�#��ن

�E��Eد  :ا��ر��� ا�����ا

ا��*�ؤ وو%9 ا����!ت 

����ل���  

 

  ا��رص

Opportunités 

  

 -*��ط ا��وة"ا��را����� 

  "ا��رص 

(Maxi-Maxi) 

*��ط "ا��را����� 

  "ا��رص  - ا�%�ف

(Mini-Maxi) 

 

  ا���د�دات

Menaces 

 

 -*��ط ا��وة"ا��را����� 

 "ا���د�دات 

(Maxi-Mini) 

 

  

*��ط "ا��را����� 

  "ا���د�دات  - %�فا�

(Mini-Mini)  

  .SWOT���و#� ): 41(�"ل ر م 

  

  :�ن ا��"ل ا����ق *�7ظ أن ھ*�ك أر��� �وا ف ������ "�� ���     

��ب ا�����ص �ن ا���EZرات ا������ ا�دا���4 وا��4ر��� #� ": ا���د�دات  -*��ط ا�%�ف" ا��را�����  -1

�ر"�ز أو ا���ول إ�6 أ*�ط� أ4رى، و���� �"ن ا��ل *�س ا�و ت �ن طر�ق ا����4 �ن ا@*�ط�، ا�

  .��ب ��6 ا��*ظ�� أن ���*ب ا�و وع #� ھذه ا�و%���

#� ھذه ا����� ا��*ظ��  �درة ��6 ��د�د ا��رص، �"*�� ": ا��رص  –*��ط ا�%�ف " ا��را�����  -2

A ا��*�#��ن أو ا���ث ����د ���درات ا��4�� ����.���7، ��ث ��"ن ��� أن ��6�4 �ن ھذه ا��رص ����

�ن �را"� �9 �*ظ��ت أ4رى.  

ا�����ص �ن (��ب ا��.7ل *��ط ا��وة ��وا��� ا���د�دات ": ا���د�دات  -*��ط ا��وة" ا��را�����  -3

  ).آ�Eرھ� أو إزا���� 

وھ� ا�و%��� ا��� ���*�ھ� "ل �*ظ��، ��ث ا��.7ل *��ط  وة ": ا��رص  -*��ط ا��وة" ا��را�����  -4

  .�*ظ�� �ن أ�ل ا �*�ص ا��رصا�

��ط� و��و�� " ا���د�دات  –ا��رص / *��ط ا�%�ف  –*��ط ا��وة " ����ز *�وذج ����ل      ��

ا!��4دام، وھو ���ن ا��7 � ��ن إ�"�*��ت ا��*ظ�� وا����� ا��� ���ل #���، �"ن �������ل ! ��4و �ن 

� A��� #� #�رة ��  د ��د�دا #� #�رة أ4رى و د ���ول ا���د�دات إ�6 ��ض ا���وب أھ��� أن ا��ر�

  .#رص، �ذا و�ب ��6 ا��*ظ�� ا��.7ل ا��رص #� ا�و ت ا��*��ب

:(La Stratégie Marketing )و�ق� 4.3. ا��را����� ا��



��د �� �م �رض ا�رؤ�� ا!��را����� ���*ظ�� وو%9 ر������ و��د�د أھدا#�� !���� ا���و����      

و���ت ا!��را����� ا��4�� ���، وھذا #� ظل درا�� و����ل �"ل �ن ا����� ا�دا���4 �*��، و"ذا ا��

وا��4ر��� ���*ظ��، ���Z �ر��� و%9 ا��را����� ا���و�ق ا��� ���ل ���و�� ا��رارات وا��*��ر 

�B إ����، ا��� ��� ��EZر ��6 ا��ز�= ا���و���، وا������E #� ��د�د ا@�واق ا�����د#� وا��را�����ت ا��و

B��*و�"و ��و��  .�و 9 ا��*ظ�� و�*������ و�7����� #� ا��وق واQط�ر ا���م ���ز�= ا��

    

:(La Segmentation de Marché) وق� 1.4.3. ��ز�� ا�

���� #� ا��"ر ا���و���، و د ظ�ر ھذا      * �Eوق ����ر �ن ا����ھ�م ا��د��إن ���وم ��ز�� أو ����م ا�

  .� ظ�ور ا����وم ا��د�ث ����و�قا����وم �9 �دا�

�ث ��"ن ــو���4ص #"رة ��ز�� ا��وق #� ����م ا��وق إ�6  ط���ت أو �را�A �ن ا������"�ن، ��     

�  .و���� ��ددةــا���4ر "ل �ر��� ��6 أ*�� �و � ����د#� �*����� �ز��� ��و���� ���*� وا��را����� �

��م ا��وق إ�6 ���" ز�� ا��وق ��6 أ*�� و��رف ا������ ا@�ر�"�� ����و�ق ��     �� �����و��ت ـ

���و��� ـ���ن ا�ذ�ن ھم ����� إ�6 �*���ت �����*� و�ز�= ��ـوا%�� ��6 أ��س ا������"�ن أو ا��

  .  "���4ف، ���*6 ��*�ف ا������"�ن إ�6 ���و��ت ����9 ��������ت و4���ص و��و"�ت �����4

:(Critères de Segmentation) وق� 2.1.4.3. أ�س ��ز�� ا�

�ن أ�ل ا����م ������ ��ز�� ا��وق ��ب ا!����د ��6 أ�س أو �����ر، و�وف *�طرق إ�6 ھذا      

  :ا��رع �ن 74ل

  :و���Eل #� ا��*��ر ا������: أھم ا������ر ا��4�� ���ز�� ا��وق/ أ

ا�و!��ت، ا��دن، ( ����4 ق �.را#�� �ــ6 �*�طــ��ث ��م ����م ا��وق إ�: ا������ر ا��.را#�� -1

را#� �������"�ن ��دد ـــ، و��ز�� ا��وق �.را#�� ���*د إ�6 #ر%�� أن ا��وز�9 ا��....)ا@���ء،

  .  )  Géomarketing( ������5م ور:����م، وھو #� ا@�ل �*��� و�طو�ر ����و�ق ا��.را#�

...،ا���د، ا��*�خ، *وع ا��"ن: و�ن أ���E ا������ر ا��.را#��       

2- ���ا���ر، ا��*س، : ��ث ��م ����م ا��وق إ�6 أ�زاء ��6 أ��س: ا������ر ا�د��.را#�� وا!����

7 ��ب �E�# ،��وى ا����������ر ا��ن ��"ن ��د�م �*���ت �ر��ط ــا�د4ل، ا����� ا!������� وا��

���"ن ا����ر ا�*��ء ن، و��ب ����ر ا��*س، #ـــا���7"�� �ر:��ت ا@ط��ل، ا����ب أو "��ر ا�

7E� � 7ر وأدوات ا�������� �����4د�� ر����� ��واد ا�����ل، ��*�� ا�ر��ل #����رون �و � ر���   

                                                 
5   �YاG�E#7ر%6: ا#)'&%$ اE(#6 اlo�.ھ& GYع @m ا#)'&%$، %')� م ا#"G!%7j ا#G�EاY!6 واI!38(# 6!07"(NH ا:4&اق وG%&lF ا:  

  



3- ���د�د ا�4���ص ـ�Eل #� �4��� ا������ك و*�ط ا����ة، #��د أن ��م ��ـــو��: ا������ر ا�*�

  .� 4���ص �*��م �9 ا������"�نا��ر��ط� ��4��� ا������ك، ���ط�9 ا��*�= ��د�م �*���ت ��

  : وھ� ا������ر ا@"Eر ��و�� وا��4دا�� #� ��ز�� ا��وق و���Eل #�: ا������ر ا���و"�� -4

�#9 ا�ر���� #� ا��*�=، ـ��ث ��ط�ب ��ز�� ا��وق ��د�د ا��*: ا��*�#9 ا���و �� �ن ا��4دام ا��*�=* 

7E� :ن�"�����*�ن، ـا��7��ت ا��� ��ط ���*��� ����ون ا@�*�ن ��%ل ��ض ا��T� ����* �%��� �

  .وا���ض ا4Iر ��%ل ���ون ا@�*�ن ا�ذي ���� ا@�*�ن �ن ا���وس

ا��رار : إذ أن  رار ا��راء ��EZر إ�6 �د �� ����*���� ا��� �ن ا���� ��م ا��راء �7E: ظروف ا��راء* 

  .ا�����ق ��راء ا��*�= "�د�� أو �7��4دام ا��4��

��4دام، ا��4دام �"Eف،  ��ل، :�ر ���4دم ���*�=��دل ا* !.  

7�� وا�دة، ا@#راد ا�ذ�ن ـا@#راد ا�ذ�ن �د��م و!ء  وي ��: ا�و#�ء ���7��، ��ث ��"ن ا�����ز ��ن* 

�د��م و!ء ��7���ن أو �E7E، ا@#راد ا�ذي ���ول و!ءھم �ن �7�� @4رى وا@#راد ا�ذ�ن ��س �د��م 

�7�  .�و!ء @ي 

أي )  Avantages Recherchés(ا�����م ��6 أ��س ا���زة ا��� ���ث �*�� ا������ك #� ا��*�=  -5

��� #� ا��*�=، وھذا ا�����م ����ج إ�6 درا�� ــ����9 ا@#راد ��ب أ#%�����م وا��زا�� ا��� ���Eون 

ا��ودة، �ورة : �= �Eل"���� �ن طر�ق ا!�����ن ���ر#� ا�4���ص ا��� ���ث �*�� ا������ك #� ا��*

  ....ا��7��، ھل ا��*�= ا ���دي أو !؟، ا�4د��ت ا��ر#��،

��6 �"ون ا��را����� ��ز�� ا��وق #����،و*��ق ا@ھداف ا��� : 4���ص أ��ن �����ر ��ز��/ ب

  :���Eل #��� ��ـ���ت �ن أ����، B*0# !�د �ن �و#ر ��ض ا�4���ص #� �����ر ����م ا��وق، وھ� �

�"ن  إن إ�ط�ء ا���*ب ا�"�� �������ر ���ل ����� ��ز�� ا��وق،):  Mesurabilité(�*�� ا����س إ�" -

�"ود��.را#�� وا��زا�� ـا���.�رات ا���: �ب  ����� �Eلـ��در ا��Qرة إ�6 أن ھ*�ك ��ض ا���.�رات ��

  .ا����وث �*�� #� ا��*�=

��و�� ا�و�ول  -)Accessibilité  :("�� ول إ�6 ا@�زاء ا�أي إ�6 أي �دى�و �� و4د����ـن ا�و��ن  

  .طر�ق ھذه ا������ر

 راد و��و"�م ا���هـ��ر ��7م إذا "�ن ���ر ردود أ#��ل ا@#ـ*�ول أن ا���): Pertinence(ا���7��  -

  .ا��*�=

.7E� وق ا���و��ت��"س  6�� ��Eل: ����ر ا�د4ل ��7م ��وق ا������ أو ا����رات 

�ب �ن ا������را�����ل �دد �*� -.  

.(Caractère Pratique ( ا������ر ��� �4��� ا��ط��ق  -  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 3.1.4.3. �را�ل ��ز�� ا��وق:

     ��Iن ا��را�ل، وھ� �و%�� #� ا��"ل ا� ��:�����م ������ ��ز�� ا��وق ��ب إ���ع ���و  

 

«(K<EF ادG"#8 %  ا#'&ق اF 

6Z!j#ا J!ظ&F 

6K<E(#ا G!%7j@ ا])!7ر 

6K<E(#6 ا>%Gا])!7ر ط 

!A&'#اء ا<N:ا w!!>F6  

6!A&'#اء ا<N:ا m%&iF 

 ا#)6K<E ا:و#!6

6!A&'#اء ا<N:ا m%&iF 

�!"E(#أ74س ا Q30 6K<E(#ا 



 �"ل ر م (47): �را�ل ��ز�� ا��وق.

 
:و#��� ��� �وف *�وم ��رح "ل �ر��� ��6 �دى       

�د�د ا��وق، ـوھ� أول �ر��� ��م ا����م ��� �*د ��ز�� ا��وق ھ� �: ��د�د ا��وق ا��راد ��ز��B -أ

��4ص (، أو ��6 أ��س ا@#راد ...)ا��وق ا�وط*�، ا��وق ا�دو��،(�س �.را#� ـو�"وم ھذا ��6 أ

��س ظروف ا��راء، و"ذ�ك ��6 أ)ط���� أو ��*وي.  

إذا أرد*� �رض �*�= ���Eل #� #طور ا����ح، و�ن أ�ل ����م ا��وق، *"ون ��دد ا���ث �ن  :��Eل

ا����ب و������B، (، وط���� ا��*���ت ا��� �ؤ4ذ ���ن ا!����ر ...)أط��ل، ���ب،(�*ف ا������"�ن 

���ر ا��وا"B، ا���رو��ت ا���4*�، ا���و��ت،.(...  

��ب ��6 ا��*ظ�� أن ���9 أ"�ر  در ��"ن �ن ا����و��ت �ن : �*� و��9 ا����و��ت�وظ�ف ا�� -ب

��  .ا@#راد ا�ذ�ن �"و*ون ا��وق ا��راد ��ز��B، "ذ�ك ��م ا���4ر ا���*� ا�����E �����9 ا�درا

  ).ا*ظر ا��رع ا��E*� �ن ھذا ا��ط�ب(ا���4ر �����ر ا���ز��  -ج

وق ھ*�ك طر����ن ��"ن ا�������، وھ�� طر��� ا�����م ـ���م ا���ن أ�ل �: ا���4ر طر��� ا���ز�� -د

�  :وذ�ك "�� ���  طر�ق ا�����9 نا@و��، وطر��� ا�����م 

 ����را�لوھ� طر��� ���� ا��ط��ق، و��ر ): Segmentation a priori( طر��� ا�����م ا@و�� -1

���Iا:  

�"ن،ا��ن، ا��*س، *وع ا( ا���4ر �����ر ��ز�� ا��وق * �.(...  

...).#��ت ا���ر، �را�A ا�د4ل، ا�"���ت ا������"� �ن ا��*�=،( *�دد �"ل ����ر ���وى ���ن *   

 *�����.*�وم ���*�ف ا������"�ن #�  ط���ت �و �� ��ددة ��ب ا������ر ا�  

س ا��ن، ا��*: ��*I 9!ت "��ل ا@���م ��زء �و B ا��*�دا إ��E7E 6 �����ر ���رة، وھ� :��Eل

�ن وأر��� �را�A ��د4ل، و������� ����ل ��6 . وا�د4ل ا��*وي�� Aر أر��� �را�������د أ4ذ ���ن ا!

  ).32=4×4×2(  ط�ع �و �  32

 ��ث *�وم �����Segmentation par regroupement  :( 9( طر��� ا�����م ��!����د ��6 ا�����9 -2

.�رات ا��� ���A ���د�د ���و��ت �����زة ـھم ا���ا������"�ن ��ب ���و�� �ن ا������ر، Eم *��4ر أ

  .�ن ا������"�ن

���ت ا��*ظ�� �9 ���4ف ا��ط���ت ـ� ھذه ا��ر��� ��م �"��ف �*ــ�"و�ن ا@�زاء ا��و ��، # -ھـ

  .ا��و ��، �9 ����م �ز�= ��و��� ��7م �"ل  ط�ع �و �

وم �����4ر ا��ط���ت ا��و �� ا�����ل ـ*���د إ���م ����� ��ز�� ا��وق، : ����م ا@�زاء ا��و �� -و

���Iروط ا��� ��وذ�ك و# ،�����:  



ا�����ز ��ن ا��ط���ت ا��و ��، ��ث أ*B #� ���� �� إذا "�*ت ��ض ا��ط���ت ا��و �� :�ر �����زة  -

  .��"ن ������� #�  ط�ع �و � وا�د

ز�� ھذا ا��ط�ع إ�6 ـ��*��ن،  ��"ن ��إذا "�ن ا@#راد ا�ذ�ن �"و*ون ا��ط�ع ا��و � :�ر ��: ا����*س -

  . ط���ت �و �� أ4رى

  .��م ا��ط�ع ا��و �، #0ن "�ن %�ق �دا ! �"ون �ر��� -

:( Le Ciblage )  دف��� 4.1.4.3. ��د�د ا��وق ا��

�� #� ��د�د ا��وق أو ا@�واق ـ���م ا��وق إ�6  ــإن ا��دف �ن �     ��ط���ت �و �� ���Eل أ

و��م . ��ف ا��را����� ��و���� �*���� �"ل  ط�ع �و �ــف ا��*ظ��، و������� �"ا�����د#� �ن طر

  :ا���4ر ا��ط�ع ا��و � ��6 أ��س

  .��م ا��ط�ع ا��و � -

  .�ذ���Bـــدر�� � -

  .در�� ا��*�#��، وذ�ك ��@4ذ ���ن ا!����ر ا���زة ا��*�#��� ���*ظ�� -

  .��زا*�� ا���و�ق -

ا��را����� ا���و�ق ا��ر"زة، : ��ن �E7E ا��را�����ت ���وق ا�����دف ��4رـ�� ا�ـــ���*ظ     

  :، وذ�ك "�� ���)�دم ا���ر �(ا��را����� ا���ر � وا��را����� ا��واء 

�� إ�6 ــ�ن 74ل ھذه ا!��را����� ���ط�9 ا��*ظ�� أن �و�B *��ط :ا��را����� ا���و�ق ا��ر"زة-1

ا�����*�� �*د�� د�4ت ا��وق " ھو*دا"�ر"� : ��Eل. = ��و��� وا�د ط�ع �و � وا�د، وذ�ك ���د�م �ز�

م، ���د���� ��*���ت أ ل ���� �ن ا��و�ودة #� ا��وق ����د#� 1959ا@�ر�"�� ��درا��ت ا�*�ر�� ��م 

�و�ط و��ط*ون �4رج ا��دن، ���ت ��� ــا��ط�ع ا��و � ا�ذي ��"ون �ن ا�ر��ل ذوي ا�د4ل ا��

 �����  .�*��ف ا����*�ت %) 63(�و �� 

�دف ا��*ظ�� ��6 ا@ ل  ط���ن �و ��ن، وذ�ك ������د �ز�= ـو��*� أن ���: ا��را����� ا���ر � -2

��A ھذه ا!��را����� ���*ظ�� �ز��دة ر م ا@���ل، و�������ل ــ��و��� �*��ب �"ل  ط�ع �و �، و�

، و#� أ:�ب ا@���ن ��ط� ھذه ...�وق،ا���ث وا��طو�ر، اQ*��ج، ا��4ز�ن، درا�� ا�: ار���ع �"���ف

*ظ�� ا!*���ل �ن ا!��را����� ـو��"ن ���. ط�رـــا!��را����� �ردود�� �����، وذ�ك ��وز�9 ا@4

  :ا��ر"زة إ�6 ا��را����� ا���ر � ��ب ا��"ل ا��وا��

  



 

 
 �"ل ر م (48): �ن ا!��را����� ا��ر"زة إ�6 ا��را����� ا���ر �.

 
رح �*�= وا�د �"ل ا��ط���ت ـ��ب ھذه ا!��را�����، ��وم ا��*ظ�� �ط :ا��را����� �دم ا���ر � -3

ا��و ��، و�ن 4������ أ*�� :�ر �"��� *ظرا ! ���د��ت ا���م، ا�درا��ت ا��ط��� ���وق وا��ز�= 

  .ا���و��� ا�وا�د ا����رح �"ل ا��ط���ت ا��و ��

  

 2.4.3. و�دات ا@���ل ا!��را�����:

 ھو ���وم و�دات ا@���ل ا!��را�����، إن �ن أھم ا����ھ�م ا��� �ر�"ز ����� ا��را����� ا��*ظ��      

#� "���Jacques Orsoni   B، و#� ھذا ا��Zن *�د ا����ث و����ق ����*ظ��ت ا��� ��� �دة أ*�ط�

�� ا����� ���*ظ��، "��������ل ا��*ظ�� �ن طر�ق درا��   ��ب أن *�وم�ـن ا�ول أ*B ـ��  "م1986ا�

�ظ��، �ذا و�ب ا���ث �ن و�دة ������ل ـ�6 �دى، أو �ن طر�ق درا�� "��� ���*ـ"ل �*�= 

  .ا!��را���� ���*ظ��، وھ� ���ل ا�*��ط ا!��را����

 1.2.4.3. ���وم ���ل ا@���ل ا!��را����:

     ��وف ���ل ــا��را����� ��*� ��د�د ���ل ا���ل ا�ذي � لم أ*�ط� ا��*ظ�� إ�6 ���!ت أ���إن ��

  .#�B ا��*ظ��

:ا!��را���� � ��ض ا����ر�ف ا��4�� ����ل ا@���لو#��� ��          

�وق ���ن و����*س، و��� *�س ــھو ���و�� �ن ا��*���ت ا���د�� أو ا�4د��ت ا��و��� إ�* "  6

 ��  ."ا��وارد �ن أ�ل �وا��� ا��*�#

 �A&'#7ع اl>#ا �Y 7رات"h(4Hدود%6 اG@
 ا#"')p ف

 % N �A&4 7عlA ا])!7ر 

�A&'#7ع اl>#ا �koF 

 $%Gط m0 6!'Y7Z(#6 ا!j|&#ا m!'8F
 إ70دة اh(4"7ر ا:ر7Sح

6AGn(#6 ا!E!FاG(4ا 

 اG(4اE!F!6 ا#)'&%$ ا#"G{>ة

 ا])!7ر 707lAت A&4!6 أ]Gى



�� �ن ا��*���ت �و��� إ�6 �وق ���ن، و��� *�س ا��*�#��، "�� ��"ن إ�داد ھو * " *���� �����و

  ."�"ل ���ل *��ط ا��را����، وھو ����ل ��دان ا���ر"� ���*��� ����"�ر ا���"ري �ا��را����

 ".ا!��را���� ھو ���رة �ن و�دة ����ل �ر�"ز ����� ا���"�ر ا!��را���� ���ل ا@���ل * " 

6 إ�راء ـإن ���4ف ا@*�ط� ا��� �زاو��� ا��*ظ�� ���6 ���ظ� ا@*�ط�، و���B #0**� ����� إ�" * 

��م @*�ط� ا��*ظ�� #� �"ل ���و��ت ����*�� �د�6 ���!ت ا@*�ط� ا!��را����� ��."  

  :��ا!��را����، �"�� طرح ا@���� ا���� ���ن �*����ن إ�6 *�س ���ل ا@���لو���ر#� ھل �*     

وا�ل اQ*��ج �د���� ــــھل � - ھل ھ�� �و���ن �*�س ا�ز���ن؟  -ھل �وا���ن *�س ا��*�#��؟  -

ا!��را����،  *��� �*����ن إ�6 *�س ���ل ا@���ل�������؟، #0ذا "�*ت ا����Qت �����Qب، ھذا ��*� أ

A��� وا��"س.  

  

  

  

�ن ���ل ا@���ل ��E�را���� أ��  :ا!

 DAEWOO- �*ط� ���9 ���ظ� أDAEWOO  ل���: ا��را���������� إ�6 �دة ���!ت أ

  ...ا!���!ت، ا�Q"�رو*��ت،ا����رات، 

- 9��� LMVMH E��� ،را����� #�ـل ���!ت أ*ـ�� ��ل ا�4�ور، ���ل ا���ود، ���لـ�: �ط�B ا!

   ا��طور و�واد ا�����ل

 2.2.4.3. ��د�د ���ل ا@���ل ا!��را����:

ر�ق ا���ز�� ا!��را����� @*�ط� ا��*ظ�� و#ق ـا!��را����� �ن ط ���!ت ا@���ل��م ��د�د      

����*س، *�س ا��وارد ا��: 6 ���و��ت �ن ا��*���ت ����ز �ــــ���و�� �ن ا������ر �ن أ�ل ا���ول 

  .ا��را���� ا��را����� �4�� �B و�"ل ���ل أ���ل

  :ا��وق "�� ھو ��Eل #� ا��دول ا��Iو���4ف ا���ز�� ا!��را����� �ن ��ز��      

 �دول ر م (23): ا���ز�� ا!��را����� وا���ز�� ا���و����.

Segmentation marketing 

 ا���ز�� ا���و����

Segmentation stratégique 

  ا���ز�� ا!��را����� 

����ق �*��ط وا�د - ����ق ����9 أ*�ط� ا��*ظ�� -   

إ�6 ���و��ت ���  ��دف إ�6 ����م ا������"�ن -

.ا�����ت، ا���دات و*�س ��وك ا��راء: *�س  

��دف إ�6 ����م أ*�ط� ا��*ظ�� إ�6 ���و��ت  -

�� ��� *�س*���� :��.ا��"*و�و���، ا�ز���ن وا��*�#  



��A ��"��ف ا��*���ت �9 ����ت ا������ك،  -�

ا���4ر ا@�واق ا�����د#� و��د�د ا��ز�= 

.ا���و���  

#رص �4ق *��ط �د�د، �طو�ر : ���A ���د�د -

.ا@*�ط� ا������ أو �������  

 ا����ح ���د�د ا�����ت ا������ أو ا�.�ر ����� ���*��� ���*���ت ا������

 

و�ن أ�ل ا����م ������ ا���ز�� ا!��را����� @*�ط� ا��*ظ��، ��ب ا!����د ��6 �����ر           

1980��م " ھ�ر#�رد"�ن �����  Abell Derekوھ� ا������ر ا��� �ددھ� ا���ز��،  B���" �# " :

Defining the Business : the starting point of strategic planning  " ،)ـ���� *�ط�: �لـد�د ا@

ا�وظ��ف ا��� �ؤد��� ا��*�=، ا��"*و�و��� ا�������� : ، ��ث ���Eل #�)ا��دا�� #� ا��4ط�ط ا!��را����

����  ."�ن ا������ن ����*�=#� اQ*��ج وا��

 

  :وھ*�ك �E7E �را�ل ��ر ��� ا���ز�� ا!��را����� @*�ط� ا��*ظ�� "�� ���     

��"�ن، *وع ا��"*و�و��� ا��������، ـ�*ف ا����: إ���ء ���9 أ*�ط� ا��*ظ�� و#�� @�س �����4 -أ

  ...ا��%�ء ا��.را#�،

� -ب 7E� ،������س ا�T� وا�ل ا�*��ح����زة : ل ا�*��ح ا��4�� ����"*و�و��� ���Eل #�وا�ـ��د�د 

  ...�راءة ا!�4راع، ا���"م #� ا��"���ف، ا ���د��ت ا���م،

   .��ح ا���ددةـ����9 ا@*�ط� ا@و��� #� �"ل و�دات ����*�� �د!�� �وا�ل ا�* -ج

 


