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ȴɅǼȪǩ  ǦȝɀǤȖȶȱä

         
    ǦȝɀǤȖȵ æîäìɋä ɄȽ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȲȆȲȅ ȸȵ çǼȝà çäȀȑǠǂä ǠȪȥĀ ĂǾȱä ǰȵǠȹƎȲȱ ȼǩǼȶǪȝä ȴɆȲȞǪȱä æîäïĀ ƃǠȞȱä ǬǶǤȱäĀ 
ÛɄȶȲȞȱä ǦȵǼȪȵ ǦǤȲȖȱ ǦȺȆȱä ǦǮȱǠǮȱä ȌȎơ ȄȹǠȆɆȱ æîäìâ  üǠȶȝɉä Ž çǠɆȲȭ ǦɅìǠȎǪȩɍä ýɀȲȞȱä ǦɅîǠǲǪȱäĀ ýɀȲȝĀ ÛƘɆȆǪȱä ȬȱíĀ 
ƖȆǪɆȱ ȴƬ ȴȮǶǪȱä Ž ȴȽà çǠɆȅǠȅà ãìǠǤȵĀ ðǠɆȪȵ æîäìɋä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ùȀȞǪȱäĀ ɂȲȝ ȤȲǪƯ ȴɆȽǠȦƫä ǦȖǤǩȀƫä ȸȮȶǪȱäĀ Ûȼǣ ȸȵ 
 ǠȾȭäîìâ ǠŏǠȞɆǪȅäĀ. 

      ɄȲɅ Ǡȵ Ʉȥ ȌǺȲǪǪȥ ǠȾǩǠǱȀǺȵ Ǡȵà : 
- ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æîäìɋä üǠƭ Ž ǦɅîĀȀȒȱä ǦɆȲȶȞȱäĀ ǦɆȶȲȞȱä Ǣȹäɀƨä ȤȲǪǺƞ ǢȱǠȖȱä ǼɅĀȂǩ. 
-  ȼǱɀǪȱä ÛǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä æîäìɋä ÛɄǲɆǩäƕȅɋä ȔɆȖǺǪȱǠȭ ÛüǠȶȝɉä çǠɆǲɆǩäƕȅä ȴɆȽǠȦȵ ɂȲȝ ùȀȞǪȱä

 ſǠȎƫä ȻǠƟä åǠǶȍà  ÛǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱäĀ ǦɆȲǹäǼȱä ǦǞɆǤȱä ÛǦɅáȀȱä ÛǦȱǠȅȀȱä ÛɄǲɆǩäƕȅɋä ȰɆȲǶǪȱäĀ îǠɆǪǹɍäĀ ...ƀä. 
- ɄǲɆǩäƕȅɋä ȰɆȲǶǪȱä çäĀìà ýäǼǺǪȅä. 
- ȼȎǝǠȎǹĀ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȰɆȲǶǪȱä ìǠȞǣà. 
- ǠȾȺɆǣ ǦȲȍǠȦȱäĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä  ȰǝäǼǤȱäĀ çäîǠɆǪǹɍä ǼɅǼƠ ɂȲȝ æîǼȪȱä. 
- êǠǲȺȱä ȰȵäɀȝĀ ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǦɆȲȒȥɉä ÞǠȺǤȱ ǦɆȅǠȅɉä çäƘȢǪȱä ûäîìâ. 
- ǠȾȵäǼǺǪȅäĀ çǠɆǲɆǩäƕȅɋä ǾɆȦȺǩ Ž ǦɆȅǠȅɉä ȰȵäɀȞȱä ǼɅǼƠ. 
- ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦǣǠȩȀȱä çǠɆȱß êȀȉĀ ǠȾȵäǼǺǪȅäĀ  ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦǣǠȩȀȱä úäîĀà ɂȲȝ ùȀȞǪȱä. 

úîïɉäĀ Ȁƥɉä ȔɆǂä ǦɆǲɆǩäƕȅâ Ȱș Ž ɄǲɆǩäƕȅɋä öäǼǣɋä ɂȲȝ ǢȱǠȖȱä ùȀȞǩ äƘǹàĀ .
ȴȒǩ    ȻǾȽ ǦȝɀǤȖƫä Ǵƫä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ ɂȲȝçäȀȑäüɀȎȥ ɂȲȝ Ǧȝïɀȵ   ǦɆȆɆǝîȨȥäɀǪǩ Ȝȵ ǰȵǠȹƎȱä Ăîäïɀȱä ǼɅǼƨä 2015 ɀǶȺȱä ɂȲȝ
ƃǠǪȱä:   

1.  ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æîäìɋä Ȅȅà üɀǵ ǦȵǠȝ ȴɆȽǠȦȵ 
2. ȴɆȽǠȦȵ ǦɆȆɆȅǖǩ Ž  ǦɆǲɆǩäƕȅɋä
3.    ſǠȎƫä åǠǶȍà Ā ǠȾɆȝɀȺǣ ǦǞɆǤȱä  ǦȶȚȺȶȲȱ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȰɆȲǶǪȱä
4.  ɄǲɆǩäƕȅɍä ȰɆȲǶǪȱä çäĀìà
5.   ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîǠɆƪä

 ǦȝɀǤȖƫä ǦǣǠǱɋä üĀǠƠ  ǠȒɅàɂȲȝ Ǧȝɀȶƭ ȸȵ ǦȲǞȅɉä ǦȪȲȞǪƫä ȀȮȦȱǠǣ ÛɄǲɆǩäƕȅɋä Ā Ž ȄȦȹ Ǩȩɀȱä ɍ ɄȝǼȹ æîǼȪȱä 
ǦɆȖȢǩ ɂȲȝ þäǼɆƫä Āà ȰȪƩä ƘǤȮȱä ýɀȲȞȲȱ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ƔȱäĀ ǠȶȲȭ çȀƜà ǠȾɆȥ ìäìȂǩ ǠȪȶȝ  ǠȝǠȆǩäĀ

 
Ȥȱǘȶȱä 
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 ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä æîäìɋä ðǠɆȪȵ Ʉȥ çäȀȑǠǶȵ
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 üĀɉä ȰȎȦȱä 

 Ʉȥ ȰǹǼȵ æîäìɋä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä 
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  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ýɀȾȦȵ ɂȱâ ǦȲǵî
ǼȺȝ ÞäȀȪǪȅä èäȀǩ ǦȥǠȪǮȱä ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǼƱ þà ûǠȺȽ Þäîß æƘǮȭ üɀǵ ǼɅǼƠ þɀȶȒȵ äǾȽ ÛǴȲȖȎƫä ȐȞǤȱä ǠȾȺȵ 
åîǠȪǪȵ ȀǹɇäĀ ȸɅǠǤǪȵ ȰȮȊǣ ÛǼɅǼȉ Ƃâ ǦǱîì þà ȀĉȚȺƫä Ǽǵäɀȱä êƕȩä ȀǮȭà ȸȵ ÜȤɅȀȞǩ  ȸȮȱ Ž Ȱȭ üäɀǵɉä ǦɅǠȢȱä 
ǦɆǝǠȾȺȱä ȸȵ Ȱȭ ȤɅîǠȞǪȱä æǼɆȦȵ ȸȵ ǦɆǵǠȺȱä ǦɅȀȚȺȱä ÛǦɆǲȾȺƫäĀ ǠŒɉ ǨƵǠȅ Ž ïäȀǣâ ǦɆƵà öɀȑɀȵ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä Ǽǵǖȭ 
æǼȺǱà èɀǶǤȱä ǦɆƹìǠȭɉä çǠȅäîǼȱäĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦǮɅǼƩä Û Ā çȀȾșà öɀȺǪȱä  ɄǲɆǩäƕȅɋä ȀȮȦȱä ðîäǼƫ ƘǤȮȱä ìǼȞȱä Ā  Û 
äǾƬĀ ǢǤȆȱä ùɀȅ  óȀȞȹ ãìǠǣ Ȁȵɉä ȰǵäȀȵ  ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȶȲȭ ýɀȾȦȵ îɀȖǩ. 

 ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ȤɅȀȞǩ ɂȱâ ɄǝäȀǱɋä ȰǹǼøȶȱä
 ǠȾȵäǼǺǪȅä ȸȵ ǠȺȺȮƹ Ǡư ǠȽîäȀȅà ȐȞǣ ǦȥȀȞƫ  ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ýɀȾȦȵ Ȱȍǖǣ ȴȲȹĀ ùȀȞȹĀ ǬǶǤȹ þà ĂîĀȀȒȱä ȸȵ þǠȭ äǾȱ      

 ȼɆȥ ȰȶȞȹ ĂǾȱä üǠŎä Ž ȰǮȵɉä ýäǼǺǪȅɍä,  Þäɀȅ ǸɅîǠǪȱä îɀȎȝ ȤȲǪƯ Ǝȝ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦȶȲȭ ýɀȾȦȵ îɀȖǪǣ ǠȵǠƢ ûîǼȹ þàĀ
 Ȁǹɉä ȸȝ ȀȎȝ Ȱȭ Ž çǠɆȺȪǪȱä îɀȖǩĀ ùɎǪǹɍ ǠȪȥĀ  ƆǼƫä Āà ĂȀȮȆȞȱä, Āà ǼǝǠȩ ȰȮȱ ǦɆȅǠɆȆȱäĀ ǦɅȀȮȦȱä ðîäǼƫä ȸɅǠǤǪȱ ǠȪȥĀĀ

 ȀȮȦȵ , ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦȶȲȮȱ ȜȵǠǱ ýǠȝ ȤɅȀȞǩ ƇǼȪǩ ǦǣɀȞȍ ȜǤȺǩ ǠȺȽ ȸȵĀ , ȼɆȲȝ ȨȦǪȵ Ǽǵɀȵ ȤɅȀȞǩ þɇä Ɠǵ ǼǱɀɅ ɍ ȼȹɉ ,
ǦɆǲɆǩäƕȅɋä þà Ƃâ Ȭȱí Ž ǢǤȆȱä ìɀȞɅĀ   æîäìɋäĀ ǦɆȺȪǪȱäĀ ǦȅǠɆȆȱäĀ ìǠȎǪȩɍä îɀȖǪȱ ǠȪȥĀ îɀȖǪȵ îɀȚȺȵ  ,

 äíǚȥ ȼȝɀȑɀƞĀ ȼǣ ȤɅȀȞǪȱä ɀȽ  ȜɆȑäɀƫä ȸȵ öɀȑɀȵ  ǦƨǠȞȵ Āà ýɀȲȞȱä ȸȵ ȴȲȝ Ăà Ǧȅäîì Ž ǠɆǲȾȺȵ ȼǣ ÞǼǤȱä ɄȢǤȺɅ Ǡȵ üĀà þâ  
 Ǡȵ ȴȲȝ ȤɅȀȞǩ ǠȺȱĀǠǵÛ ȸȵ ìäȀƫä ƖȞƫä þǠɆǣ ƗȞɅ üĀɉǠȥ ɄǵɎȖȍä ȀǹɇäĀ ĂɀȢȱ ǠƵǼǵà ƙȵɀȾȦƫ ǠǤȱǠȡ çǠȦɅȀȞǪȱä ȻǾȽ ȜȒǺǪȥ 

 ȴȲȞȱä äǾȽ ǼɅǼƠ ȸȵ ȤɅȀȞǪȱä öɀȑɀȵ òǠȎǪǹɍä ÞǠȶȲȝ ȼɆȲȝ Ȝȑäɀǩ Ǡȵ þǠɆǣ ƗȞɆȥ ƆǠǮȱä Ǡȵà ȔȪȥ ǦȢȲȱä ÞǠȶȲȝ ǼȺȝ ȘȦȲȱä ȀȽǠș
 ȤɅȀȞǪȱǠǣ þɀɆȪȖȺƫä ȼȺȝ ƎȞɅ Ǡȵ ɀȽĀ ȼɆȥ āȀǹɉä ýɀȲȞȱä ȰǝǠȆȵ üɀǹì ȸȵ ȜȺƹĀ ÞɄȉ ȼȺȵ ȤȲǪơ ɍ Ɠǵ ǦȲǝǠȆȵ Ȱȭ Ȝȶƶ äǼɅǼƠ

ȜȹǠƫä ȰȵǠȊȱä ȜȵǠƨä .
-  ȤɅȀȞǩǦɆǲɆǩäȀǪȅɋäǠɅɀȢȱ : 

 ǠȾȞȵ éȂǪƹ Ǡȵ Ȝȵ ǠȾɆȱâ ùǠȒǩ Ɣȱä ǦȶǝäǼȱä ǦƹǼȪȱä çǠɆȖȞƫä ðǠȅà ɂȲȝ ǠȾǮƜ ȸȵ Ǽǣɍ æȀȍǠȞƫä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ýɀȾȦȵ îɀȎǪȱ
æȀȍǠȞƫä ôĀȀȊȱäĀ çǠɆȖȞƫä ȸȵ   ȻǼƱ ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǴȲȖȎƫ ɄȮɆȅɎȮȱä ȰɆȲǶǪȱä ȸȵ ǠȺȪȲȖȹä äíǚȥ Û ƘǤȞǪȱä Ƃâ ìɀȞɅ

 ɄȪɅȀȡɋä)ðɀɆǲɆǩäƕȅä(  ȼǣǠǪȭ Ž ǼȺȆɆȱĀä ɄȪɅȀȡɋä ȻìîĀà ĂǾȱä)æìǠȪȲȱ ǦɅȀȮȆȝ çǠȶɆȲȞǩ(  ȼǣ ǼȎȩ ĂǾȱäĀ)ǼǝǠȪȱä ȸȥ(   Û
 ǠȵàŽ ǦɆȹǠƫɉä ǼƱ strategieŽĀ  ǦɆȅĀȀȱä Û strategijaŽĀ Û ǦɅîǠȢȺƬä.strategie  ȸȵ ǦȦȱǘȵ ǠȾȲȍà Ž æìȀȦƫä þâ íâ Û

ƙȞȖȪȵ( stratos-  agein) ǦȶȲȭ ȤȱǖǪǩ ǠȶȾȲȍɀǣĀ  strategos ǠȾȺȵ ȰȞȦȱäĀ ÛüäȀȺƨä ƗȞǩĀ  stratego  ìǠȩ ƗȞɅĀ
 ǦȦȎȱä Ǡȵà Û Ȁȵà Āàstrategikos ǠȾȮȲǪƹ Ɣȱä ȼǩǠȦȍ ƗȞǩ Ǡȶȭ ǦȶȲȮȲȱ ĂȀȮȆȞȱä ýɀȾȦƫǠǣ üäȀȺƨä üǠȶȝà Ā ȤǝǠșĀ ƗȞǪȥ( 

 üɀȪȹ ǠȵǼȺȞȥ Û ƂĀɉä ȻîĀǾǱ Ž úǠȪǪȉɍä Ȱȍà üɀǵ āȀǹà ǦɆȑȀȥ ûǠȺȽĀ   stratos  ȰȮȊǣ ñɀɆƨ Āà ȈɆƨä ƗȞɅ ɍ äǾȾȥ
 æǼǵäĀ öäȀȍ ǦȱǠǵ Ž ìǼƠ ɍ Ȝȩäɀȱä Ž ǦɆǲɆǩäƕȅɋäĀ Û åȀǵ ǦȱǠǵ Ž þɀȮɅĀ Ǡȵ ǦȪȖȺȵ Ž ȀȮȆȞɅ ĂǾȱä ȈɆƨä ƗȞɅ Ȱǣ Û ýǠȝ

 ǦȶȲȮȥstratos ǦȶȲȭ ɄȽĀ  ƖȞƫä Ž æɀȩ ȀǮȭà āȀǹà ǦȶȲȮǣ ȨȲȞǪǩ (gia) Ǡȵà Ûóîɉä Ăà (agein)  ýǠȵɉä Ƃâ ȜȥǼȱä ƗȞǪȥ
 ȰɆȲǶǪȱä Ž êäƕȩɍä äǾȽ þɉ Ǡƞî  ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ýɀȲȞȱä Ʉǹîǘȵ ȸȵ ƘǮȮȱä ǼȺȝ ǦɆȞȩäĀ ȀǮȭɉäĀ åȀȩɉä ɄȽ æƘǹɉä ǦɆȑȀȦȱä ȻǾȽĀ
 ǦɅȀȮȆȞȱä çǠɆȲȶȞȱǠǣ ǦȲɅɀȕ çäƕȦȱ ǴȲȖȎƫä äǾȽ üǠȶȞǪȅä þƕȩä äǾȱ ÛǦȭȀƩǠǣ ǦȖǤǩȀȵ ɄȽ Ȱǣ ǠȺȭǠȅ ǠǞɆȉ ǨȆɆȱ ǠŒâ Ƃâ ƘȊɅ

 ȸȥ ǠŒà ɂȲȝ ùȀȞǩ æìǠɆȪȱä ȸȥ ɄȽ Ȱƽà ȰȮȊǣ Āà ȈɆǲȲȱ æìǠɆȪȱä ȸȥ ǠŒà ɂȲȝ ùȀȞǩ ǨǩǠǣ Ɠǵ ÛǦȭȀȞƫä óîä Ž ñɀɆƨä æìǠɆȩĀ
æìǠɆȪȱä ȸȥ ɄȽ Ȱƽà ȰȮȊǣ Āà ȈɆǲȲȱ æìǠɆȪȱä. æîäìɋ ăǠɅȀȮȆȝ ăǠȺȥ ȻîǠǤǪȝǠǣ ǴȲȖȎƫä ȸȝ þɀɆȺɆȎȱä èǼƠ úȀȊȱä ɂȎȩà ŽĀ 

 ƗɆȎȱä îǠȊǪȆƫäĀ ȴɆȮƩä ɀȽ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä Ž ǢǪȭ ȸȵ ȀȾȉà Ā åĀȀƩäĀȂǩ ȸȍ -  Sun Tzu. 
 



  
 6 صفحة

 
  

- ȴǱǠȞȶȱä Ʉȥ ĂɀȢȲȱä ýɀȾȦȶȱä :
Á  ȀǪȆɅĀ ȴǲȞȵWebester New World Loewy: 

ǦɆǲɆǩäƕȅɋä :ǦɅȀȮȆȞȱä çǠɆȲȶȞȱä ȼɆǱɀǩĀ ȔɆȖơ ȴȲȝ1  .
Á ìîɀȶȱä ðɀȵǠȩ: 

ǦɆǲɆǩäƕȅɋä :ǦɆǣȀƩä çǠɆȲȶȞȱä æîäìâĀ ȔȖƪä ȜȑĀ Āà åȀƩä ȸȥĀ ȴȲȝ ǠŒà Āà ɄȽ .
Á  ðɀȵǠȩOxford: 

 ǠŒà ɂȲȝ ǠȾȥȀȞɅ ìîɀȦȆȭà ðɀȵǠȩ ǼƱ ǰȾȺȱä ȄȦȹ ɂȲȝĀ    ȸȦȱä ýǼǺǪȆƫä Ž ǦǞǤȞǩ Ā ȬɅȀƠ çäǼȞƫä ÛǦɆǣȀƩä Ǡƞ ȸȵ ȸȮƹ 
æȀȖɆȆȱä ɂȲȝ Ȥȩɀƫä æîɀȎǣ ǦȲȵǠȉ2  .

äǾȽ Ā       ȀȾȚǩ ǦȦȲǪǺƫä ƆǠȞƫä Ȱȍɉä ĂȀȮȆȞȱä ǴȲȖȎƫ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ïƎɅĀ üɎȢǪȅä æȀȮȥ ìîäɀƫä ǦǵǠǪƫä üɀȍɀȲȱ Ƃâ ǦɆȞȑɀȱä 
ìäȀƫä ǠȾȪɆȪƠ Ž Ȱș ùĀȀș   ǦȺɆȞȵ

ȸɆɆǲɆǩäȀǪȅɍä ǼȺȝ ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ȤɅȀȞǩ ȸɆɅȀȮȆȞȱäĀ  
 ǦɅȀȮȆȞȱäĀ ǦɆȅǠɆȆȱä îǠȮȥɉä Ž ȀǭǘɅ üäï ǠȵĀ ǢǪȭ Ǡȵ ȴȽà þà Ƙȡ Ûöɀȑɀƫä äǾȽ ȸȝ ƘǮȮȱä ǢǪȭ ýɀɆȱä ƓǵĀ ƇǼȪȱä ǾȺȵ       

ȴȾȺɆǣ ȸȵĀ ȸɅȀȚȺƫä ȸȵ ìǼȝ üǠȶȝà Ž ȰĉǮȶǪɅ æìǠȪȱä ȸȵ ƘǮȮȱ: 
-  ȼǣǠǪȭĀ ƗɆȎȱä ĀȂǩ ȸȍ¼åȀƩä ȸȥ ¬500ú.ý. 
-   ȼǣǠǪȭĀ ƆǠƫɉä ȂǪɅĀ ïĀɎȭ¼åȀƩä Ž ¬ þȀȪȱä19. 
-  ȼǣǠǪȭĀ ƆǠȖɅƎȱä çîǠȽ üǼɆȱ¼ǠɆǲɆǩäƕȅɍä ¬) þȀȪȱä20 
-   ȼǣǠǪȭĀ ɄȭƘȵɉä þǠȽǠȵ ìȀȦȱà¼ǸɅîǠǪȱä Ž ǦɅȀǶǤȱä āɀȪȱä Ƙǭǖǩ 
-  ȼǣǠǪȭĀ ǨɅîǠǣ ƕɆǣ¼ǦǮɅǼƩä çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ɀȞȹǠȍ. 
-  ȼǣǠǪȭĀ Ȝȹɀǩ ɄȆǩ ĀǠȵ¼ǦĉɅȀȢȱä åȀǵ ¬çǠǣǠȎȞȱä. 
-  ȼǣǠǪȭĀ þìîäĀ þɀǱ¼ǦɅɀƨä ǦɅǠȶƩä¬ .ƀä. 

 ǦɆǲɆǩäƕȅɋä þà ǰǪȺǪȆȹ äǾȽ ȸȵĀ  ȴǱǠȞƫä  ȻǼȽ Ž  ƗȞǩ   :
 ƙȞȵ ùǼȽ ȨɆȪǶǪȱ ýǠȝ ȰȮȊǣ ȈɆƨä çǠȭȀǵ ǦȖǹ ǼɅǼǶǪǣ åȀǶȲȱ ǘɆȾǪȱä] ȀȎȺȱä .[ 

Û ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ÛȴɆȆȪǪȲȱ ǦȲǣǠȩ ƘȡĀ åȀƩä öɀȶƭ ȸȝ ǦȱɀǞȆȵ Ăà ǦȵǠȝ ɄȽ  .
ǦȵǠȝ:åȀƩä öɀȶƭ ɄȽ  :

ɎǮȵ āȀǹɉä ȰȵäɀȞȱä ȸȵ ìǼȞǣ Ȱǣ åȀƩä þäǼɆȵ Āà ǦȲǣǠȪƫä ñɀɆƨǠǣ Āà ȔȪȥ ƙǪɆȆƜ ȔǤǩȀǩ ɍ  :
Á ìäǼȵɋä ôɀȖƝ ôǠǤǩîɍä. 
Á ȸɅɀȶǪȱä. 
Á çǠȵɀȲȞƫäĀ üǠȎǩɍä ôɀȖǹ. 
Á åȀǶȲȱ ĂɀȺȞƫä ǢȹǠƨä. 
 

                                                           
1 ┘ɑ̍ɡ̍ɓɂṔḘɵʐ┘ɐɰɂɬʐ┘ᵷὃỲḲɱʫ┘ɭʬɦʫ┘ʨ̍Ɍʯ :┘ᵷʄ┘ɬ┘ᵷɱɾʫ┘ᵷɑ̂ɰɭɦʟɵʐ┘ᵷɱɺ̡ʦʤ┘ɐɭ˄ɭᾒήɂ┘ɰɂɬ┘ᵷɷʕɄɦɕʤɂ┘ɒɄ̍ɡ̍ɓɂṔḘɵɂ┘ɯ̍ʖɦɓ┘̋┘r̂ ʟ̒ɓ2003┘ɼ┘ᵷ49( 
2 ɭɋʍ ɭҍʬᾚήɂ ɭɋʍ ɤɄɕʖʤɂ ґɊɱʒᶽɂ ɑҍɡҍɓɂṔḘɵᶼ ɑћɟɂʻᶽ ɒɄ҉ɭɦɓ  ʮɱʚʤɂ 21 ᵷ ʄ 1ᵷ ɑʍʻʬɡʫ ʨҍʱʤɂ ᵷɑҍɉɱʎʤɂ ᵷɐɱњɄʚʤɂ 1999 ᵷ ɼ18 
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ȬɆǪȮǪȱä ȸȝ ýɀȾȦȶȱä äǾȽ Ʉȥ ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ȤȲǪǺǩ ɄȱǠǪȱǠǣĀ .
ȬɆǪȮǪȱä :ƙȞȵ ɀȱǠɆȊȱä Āà ǦɆȲȶȝ Ž ǦȭȀȞƫä þäǼɆƞ ĀǼȞȱä îɀȒǵ Ž āɀȪȱä ǦȭȀǵ ƗȞɅ .

ɄǣȀǶȱä þäǼɆȶȱä Ʉȥ ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦȶȲȭ îɀȖǩ :
 Ƃâ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȶȲȭ ǨȲȶȞǪȅä ǼȩĀ 400ƗɆȎȱä ùȀȕ ȸȵ ìɎɆƫä ȰǤȩ ǦȺȅ  :SUNZåȀƩä ȸȥ ȼȲǝǠȅî Ž  .

Ž ǢȎǩ ǨȹǠȭ ƔȱäĀ ÛȸɅȀȮȦƫä ƙɅȀȮȆȞȱä Ȝǣ ùȀȕ ȸȵ ȀȊȝ ȸȵǠǮȱä þȀȪȱä Ž ǠǮɅǼǵ ȬȱǾȭ ǨȲȶȞǪȅä ǼȩĀ :
ǠȾɆȺȞǩ ǦȅǠɆȅ ùäǼȽà ȨɆȪǶǪȱ ǦɅȀȮȆȞȱä çäîǼȪȱäĀ çäĀìɉä ýäǼǺǪȅä ǦɆȦɆȭ .

ǦɆȶȲȞȱä ǦȝȂȺȱä åǠǶȍà                          ƙȶȆȩ Ƃâ ȸɅȀȮȦƫä ÞɍǘȽ ȴȆȪȹäĀ 
                                 ǦɆȺȦȱä ǦȝȂȺȱä åǠǶȍà

ɄȶȲȞȱä ȻǠǲǩɍä :
 ƙǣ ȸȵĀ ÛȀȎȺȱä ǦȭȀȞƫä üǔȵ þɀȮɆȥ ÛǠȽƘȥäǾƜ ǨȪǤȕ äíâ ǠŒǖȉ ȸȵ ǦɆȶȲȝ úȀȕ ȼȱ þǠȭ Ăà ĂîǠɆǩ þǠȭ ɄȶȲȞȱä ȻǠƟɍä 

 ȻǠƟɍä äǾƬ ƙɅȀȚȺƫä
ɄȺɆȽɀǱ :

 ȼȱ Ǡƫ äǾȽĀ ȸɅɀȶǪȱäĀ üǠȎǩɍäĀ ìäǼȵɋä Ž ǠȍɀȎǹĀ ǠȦȞȑ ĀǼȞȱä ȨȕǠȺȵ ȀǮȭà ùǼȾǪȆǩ þà ɀȽ åȀǶȲȱ ɂȲȝɉä àǼǤƫä 
ȈɆƨä çäîǼȩ ɂȲȝ ƘǤȭ Ƙǭǖǩ ȸȵ .

çîǠȽ üǼɆȱ :
 ĀǼȞȲȱ ǦɆǣȀƩä ôǠȪȺȱä ȀǮȭà ùäǼȾǪȅä Ăà ǠȞȩɀǩ ǦɅȀȮȆȞȱä úȀȖȱä Ȱȩà ƗȞǩ Āà ùǼȾǪȆǩ þà ƗȞǩ ]  ƘȢȱä åäƕȩɍä çǠɅȀȚȹ

 æîĀǠȺƫä ÛöäǼƪä ÛȀȉǠǤȵ[  .
Û ǠȾȎǺȲȵ ÛȼȺȵ ǦȞȩɀǪȵ ƘȢȱä ôǠȪȺȱä ȸȵ ĀǼȝ ɂȲȝ ȂȾƟ þà Ăà  .

ǦɆȺȦȱä ǦȝȂȺȱä ȻǠǲǩä :
 ȴȾȅàî ɂȲȝĀ ȸȊɆȥ ïìɎȭ þɀȥ üîǠȭ  ƆǠƫɉä 
ðǼȪƫä åǠǪȮȱä :ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦɅȀȚȺȱä Ʉȥ ǦȵǼȪȵ: äǾȽ Ž ǦȵǠȝ ǦȪɅȀȕ Ăà ȰȞǱ Ǡư ǠȾȎǝǠȎǹ Ž æǼɅȀȥ ɄȽ åȀǵ Ȱȭ þà êȀȕ 

ǠȾȖǤȒȱ ǦƩǠȍ Ƙȡ þäǼɆƫä   .
þà ƃǠǪȱǠǣĀ æìǠȪȱä ǼȺȝ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦɆȲǣǠȪȱä ǦɆȶȺǪȱ ǦɆȶȲȝĀ ǦɆȲɆȲƠ æäìà ɍâ ɄȽ Ǡȵ åȀƩä ǦɆǲɆǩäƕȅâ çǠɅȀȚȺȥ :

Û æìǠȪȲȱ ǦɅȀȮȦȱä çǠȶȆȱä îɀȖǪȭ ÛæìǠȪȱä ùȀȕ ȸȵ ǠȾȺȵ æìǠȦǪȅɍä Ʉȥ ȸȮȱĀ ǠȽäɀǪǶȵ Ʉȥ ȄɆȱ çǠɅȀȚȺȱä ȻǾȽ ǦȶɆȩ .
üäɀȹɀȱ üäȀɆȵìà  :

 ǠȍɀȎǹ ǦȲȎȦƫä åȀƩä Ž ǴǲȺɅ þà æîĀȀȒȱǠǣ ȄɆȱ åȀƩä Ȁǹß Ž ǴƱ Ǡȶȥ ǦɆȱǠȞȦȱä ǦƹǼȝ ɂȪǤǩ åȀƩä ǠɅȀȚȹ þà üɀȪɅ 
 åȀǵ ɎǮȵ ȰȞȥ ɀȱ ȼȺȮȶɆȅ ĀǼȞȱä þà1967Ā 1973ƙȖȆȲȥ  .

ɄȲɅäĀ üäȀɆȵìà :
 ǦȅǠɆȆȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ çǠɅȀȚȹ ǦȞǣîà ûǠȺȽ þà êȀȕ]çǠǣǠȎȞȱä åȀǵ Ûɀƨä ÛȀǶǤȱä ÛƎȱä[  ǠȾȺȵ ȔɆȲǹ Āà ǠȽäǼǵâ ìǠȶǪȝäĀ
åȀǶȲȱ ɄǲɆǩäƕȅɋä úǠɆȆȱä ɂȲȝ ǼȶǪȞɅ ǠȾȺɆȞǣ åȀǵ Ž  .

ǠȾǩǠɅɀǪȆȵĀ ǦɅȀȮȆȞȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä :
ǦɅȀȮȆȞȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çǠɅɀǪȆȵ ȴȆȪȺǩçǠɅɀǪȆȵ ǦȞǣîà Ƃâ  :

-  ɄȅǠɆȆȱä āɀǪȆƫä] ɂȶȚȞȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä[. 
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-  āɀǪȆȵǦɅȀȮȆȞȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä. 
- çǠɆȲȶȞȱä āɀǪȆȵ. 
- ȬɆǪȮǪȱä āɀǪȆȵ. 
ǦȍɎǹ:ïǠɆǪȵǠǣ ĂȀȮȆȝ þäǼɆȵ ɄȽ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä  .
 
 
 

þɀɅȀȮȆȞȱäĀ þɀɆǲɆǩäƕȅɋä ȜȑĀ ǼȪȱ        ǦɆǲɆǩäƕȅɌȱ  ȴɆȽǠȦȵ ȤɅîǠȞǩĀ ǦȦȲǪƯ Ȱȭ ǢȆǵ ȻìǠȾǪǱä. ȼǩǠȽǠƟä ǢȆǵ Ā  
ȼɅîǼȹǖȥ Ȁȥɀǣ ùȀȝ ǦɅȀȮȆȞȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǠŒǖǣ: "ýäǼǺǪȅä ȸȥ æɀȪȱä ǦɅȀȮȆȞȱä üɀȍɀȲȱ Ƃâ ǰǝǠǪȹ ǠőìǼǵ ǦȅǠɆȆȱä"3 üÛ ǼȪȱ

 ɄȆȹȀȦȱä ȀȮȦƫä Ǡŏ āìǠȹ Ǡƫ ǠȪȥĀ ǼȝäɀȪȱä ȻǾȽ ǦɆȆȹȀȦȱä ǦȅîǼƫä çȀȎǪǹä)ȀŤɀǣ ȼɅîǼȹà üäȀȺƨä( ɄȽĀ .
¶  þǠȵȂȱä)ǨɆȩɀǪȱä(. 
¶  þǠȮƫä)åȀƩä ǦǵǠȅ -çǠɆȲȶȞȱä( .
¶  āɀȪȱä)ǦǵǠǪƫä ǦɅɀȺȞƫä Ā ǦɅìǠƫä( .
¶ ȰȶȞȱä ǦɅȀǵ .
¶ ȰȶȞȱä ǦɅȀǵ ǢȆȮȱ þǠȵȂȱäĀ þǠȮƫä Ž úɀȦǪȱä. 

 ȸɅȀȡ çȀǣĀî ǢǪȭ Ǡȶȭ      ķä þäɀȺȞǣ åǠǪȭĶ åȀǶȲȱ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ƙǭɎǮȱäĀ èɎǮȱķ ǦɅȀȮȆȞȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȸȝ ȼɆȥ èǼƠ Û
 ȬɆǪȮǪȱäĀ. ȼȮǪȱɀȵ þɀȥ  Ǡȵà - ǠŒǖǣ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȤɅȀȞǩ Ž ǦɆȝɀȹ ȼȲȪȺǣ ÞǠǱ ɄȆȹȀȦȱä ĂȀȮȆȞȱä ȀȮȦƫä)) ǦɆȲȶȞȱä ǦȶǝɎƫä ÞäȀǱâ

ìɀȎȪƫä óȀȢȱä ȨɆȪǶǪȱ ǼǝǠȪȱä ùȀȎǩ ǨƠ Ǧȝɀȑɀƫä ȔǝǠȅɀȲȱ( Û    éȀǹäĀ çǠǣǠȢȱäĀ ȰǝǠȅɀȱä ƙǣ ǦɆȮɆǪȮǪȱä ǦȲȎȱä ǼǱĀǠȥ
 Ƙȡ ăɎǝǠȅĀ Ȥșɀǩ ǠȾȲȞƛ ǦɆǲɆǩäƕȅɌȱ þǠȺȞȱä ȨȲȕà ȬȱǾǣĀ ÛǦɆȅǠɆȆȱä æìǠɆȪȱä ǦȵǼǹ Ž ǠȾȞȒɆȱ ŸȀƩä ǠŒäǼɆȵ ȸȵ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä

ǦȞȅäĀ óäȀȡà ǦȵǼƪ ǦɆǣȀǵ. 4 
 āȀɅ ǠȶɆȥƘȾȊȱä ƆǠȖɅƎȱä ȀȮȦƫä)çîǠȽ üǼɆȱ(  ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȸȵ öɀȺȱä äǾȽ)ǦȲȵǠȊȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä(  ǠŒǖǣ)) ìîäɀȵ Ȱȭ ȼɆǱɀǩĀ ȨɆȆȺǩ

ȼȪɆȪƠ Ƃâ ǦɆȵɀȪȱä ǦȅǠɆȆȱä ùǼő ĂǾȱä ɀȽĀ ÛǦȱĀǼȲȱ ɄȅǠɆȆȱä óȀȢȱä ɂȲȝ üɀȎǶȲȱ ǠőǠɆȹǠȮȵâĀ ǦȱĀǼȱä(( 5  äǾȽ ǦɆȱɀƽ ȴȡîĀ 
 ùäǼȽà ìǼǵ ȼȹä ɍâ ÛǦɆȵɀȪȱä ǦȅǠɆȆȱä ùǼȽ ƙǣĀ ǦȱĀǼȱä ìîäɀƞ ǦȲǮȶǪƫä ȰǝǠȅɀȱä ýäǼǺǪȅä ƙǣ Ǧȶǝäɀƫä ìǠƶâ Ž ȤɅȀȞǪȱä

 ùȀȞȥ ÛǦȲȵǠȊȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋäĀ ǦɆȅǠɆȆȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ƙǣ ȻǼȺȝ ȔȲƪä Ȝȩɀȥ ÛǦǪǶǤȱä ǦɆȅǠɆȆȱä ùäǼȽɉǠǣ ǦȲȵǠȊȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä
 þà ɄȪȖȺƫä Ƙȡ ȸȶȥ ÛǦȱĀǼȲȱ ǦǵǠǪƫä ìîäɀȶȲȱ ȰȵǠȊȱä ǠȾȵäǼǺǪȅä ǦȦȭ Ăïäɀǩ ǦȲȵǠȉ ùäǼȽà ȨɆȪƠ ǠȽǠȢǪǤȵĀ ǦȲȵǠȊȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä

 ùäǼȽɉä ɄȩǠǣ îǾǩĀ ɄȅǠɆȅ ùǼȽ ȨɆȪǶǪȱ ǦȱĀǼȱä ìîäɀȵ Ȱȭ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȀǺȆǩ(ǦɆȥǠȪǮȱä ÛǦɅȀȮȆȞȱä ÛǦɅìǠȎǪȩɍä(  þĀì ǦȪȲȞȵ
ȨɆȪƠ.Û  Ǡŏ āìǠȹ Ɣȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǼȝäɀȪȱä ìǠȶǪȝä ɂȲȝ ȨȦǩä)çîǠȽ üǼɆȱ( ɄȽĀ: 
¶  çǠɆȹǠȮȵɋä Ȝȵ ùǼƬä ǦȪǣǠȖȵ .

                                                           
3 ᵷɱʕʻɇ ᵷ́̂ɰɭʯȵ ʨɩɭʫ ˂Ỉȹ ┘ɑˈɡˈɓɂṔḘɵᶼ ᵷɑˆɱʟɶʎʤɂ ɑʬɟɱɓ ʪɱʝȵ  ˃ɱ˄ɬ ʭɛˈʸʤɂʺ ᵷˌɊʻ˄ᶻ ɰɂɬ ɑʎˈʦʆʤɂ ᵷɱɺʲʦʤ ɑʎɋʆʤɂ ᵷ˂Ỉʺᶻ ᵷɒʺṔḛɇ 1968 ᵷ ɼ 27 
4 ɑɛ˄ɭᾚήɂ┘ɑ̍ɡ̍ɓɂṔḘɵʐ┘ɬɂ̋ɰ┘ᵷʢɱ˄ɂɭ̍ʫ┘ɬɰɂ̋ɬɂ :ɐɱʁɄʚʤɂ┘ᵷ̩hɄɛʤɂ┘ɆɄɕʟʤɂ┘ᵷʭ̍ʁɂɱɇȹ┘ɤɄɕʖʤɂ┘ɭɋʍ┘ɭʬɦʫ┘ɑʬɟɱɓ┘ᵷɱʦɕʁ┘˂Ỉȹ┘̱ỊʕɄʠ̍ʫ┘rʫ┘˃ɱʟɶʎʤɂ┘ɱʟʖʤɂ :┘ɑɋɕʟʫ

┘ʏɋʆʤɂ┘ɑʱɵ┘ᵷɑˆɱɾᶽɂ┘ɑʂẛṧʤɂ(ᶚɇ(ɼ┘ᵷ231 
5 ᵷɒɰɄʁ ᵷʢɭˈʤ ┘ɑˈɡˈɓɂṔḘɵᶼ Ʉyɪ̂ɰɄɓ̋ ̱┤ ᵷʭʤɄʎʤɂ ɏˆɱʎɔ ʭɛˈʸʤɂ ᵷˌɊʻ˄ᶻ ʻɺʲʫ ɂ ɒɰ ɰɂɬ ᵷɑʎˈʦʆʤɂ ɑʎɋʆʤɂ ᵷ˂Ỉʺᶻ ᵷɒʺṔḛɇ 1976 ᵷ ɼ 399 

Ʉẛṧ̍ʎɈ┘ɑ̍ɵɄ̍ɵ┘ʔɂɭʁȵ┘ʛ̍ʚɦɕʤ┘ɑ̂ɱʟɶʎʤɂ┘ɒɂɰɭʚʤɂ┘ɒɂ̋ɬz┘ʪɂɭɪɕɵɂ┘ɑ̍ʖ̍ʝ┘̱Ộ̋. 
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¶ ȴǹȂȱä ǦȵäìâĀ ùǼƬä Ǧȵäìâ .
¶ ǠȞȩɀǩ Ȱȩɉä ȻǠƟɍä îǠɆǪǹä .
¶ ȤȞȑɉä ǦȵĀǠȪƫä Ȕǹ îǠȶǮǪȅä .
¶ æîĀǠȺƫä îɀƮ ɂȲȝ ùäǼȽɉä ǢȩǠȞǩ .
¶ æƘȢǪƫä ùĀȀȚȱäĀ ȴǝɎǪɅ Ǡƞ æɀȪȱä ȴɆȚȺǩĀ ȔɆȖǺǪȱä ǦȹĀȀȵ .
¶  æɀȪȱä ȴȚȞȵ éï ýǼȝ)ɄȆɆǝȀȱä ǼȾƨä( ðȀȶǪȵ ĀǼȝ ȻǠƟ .
¶ ȰȊȦȱǠǣ ȰȊȦȱä ïȂȞǩ ɍ .
ȸȮȱĀ þɀƹî þĀîà Ǽƶ ǠŒà ȰǮƢ :" æìǠɆȩ ȼɆǱɀǩĀ çǠɆȲȶȞȱä Ȱȶƭ ǦɅȀȮȆȞȱä"6  Û Ž ƙǵ ǠȾȥȀȝ ȂǪɆȥĀɎȭ ȼȱɀȪǣ "ȸȥ ýäǼǺǪȅä 
ûîǠȞƫä ǦȲɆȅɀȭ üɀȍɀȲȱ Ƃâ ùǼȽ åȀƩä.ȜȒǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä þǚȥ  ȔȖƯ ÛåȀƩä ìǼƠĀ îɀȖǪȱä ȜȩɀǪƫä ȤȲǪǺƫ ûîǠȞƫä Ɣȱä ȤȱǖǪǩ 
ǠȾȺȵ ÛåȀƩä Ǡȶȭ çǠȭǠǤǪȉɍä ìǼƠ Ɣȱä ȜȪǪȅ Ž Ȱȭ ǦȭȀȞȵ" "7 Ǡȵà ȼȮǪɆȱɀȵ ǼǝǠȪȱä ƆǠƫɉä ƘȾȊȱä üɀȪɆȥ Ž ȼȦɅȀȞǩ ǠƬ: " ǠŒà
 ÞäȀǱâ ǦȶǝɎƫä ǦɆȲȶȞȱä ȰǝǠȅɀȲȱ Ǧȝɀȑɀƫä ǨƠ ùȀȎǩ ǼǝǠȪȱä ɍɀȍĀ ùǼȾȲȱ åɀȲȖƫä8  . ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ùȀȞɆȥ ȼɆǪȅǠȭ üĀáäî Ǡȵà

 ȼȱɀȪǣ ǦȲȵǠȊȱä))åȀƩä ŽĀ ȴȲȆȱä Ž Ǧȵɉä āɀȪȱ ɄȲȮȱä öɀȶŎä ɂȲȝ æȀȖɆȆȱä ȸȥ ɄȽ(()10( . ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȼɆǪȅǠȭ ɂȖȝǖȥ
 Ž ùȀȎȺɅ ȼɆǪȅǠȭ ȻìîĀà ĂǾȱä æȀȖɆȆȱä ǴȲȖȎȵ þâ Ƙȡ ÛǠȾǪȵǼǹ Ž ǢȎǩ Ǧȵɉä āɀȩĀ ìîäɀƫä ȰȞǱĀ ŸȀƩäĀ ɄȶȲȆȱä ǠȾɅǼȞǣ

 źɀǤǭ ƖǶȺȵ ǾǹǖɅ Ăà ȸȽäȀȱä Ȝȑɀȱä ÞǠȪǣâĀ þǠȮȶǪȅɍä Ƃâ ȼǪȱɍì)ȸȭǠȅ(  ɄȮɆȵǠȺɅì ǼȞǣ ɂȲȝ ĂɀȖȺǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä þâ ƙǵ Ž
)ɄȭȀǵ)  ȸȝ ǦǵǠǪƫä ìîäɀƫǠǣ ǾǹǖɅ - ǠȽîǠȶǮǪȅäĀ ǠȾȦɆșɀǩ ȨɅȀȕ -ǠȾɆȲȝ æȀȖɆȆȱǠǣ ȜȺȪɅ þà ɍ æǠǹɀǪƫä ùäǼȽɉä ǦȵǼǹ Ƃâ. 9 ȸȵĀ 

 ǠŒǖǣ öĀǠȖȵ ȸȆǵ ÞäɀȲȱä ǠȾȥȀȞɅ åȀȞȱä ƙǮǵǠǤȱä)) Ž ǦȱĀǼȲȱ ǦɅȀȮȆȞȱäĀ ǦɆȆȦȺȱäĀ ǦɅìǠȎǪȩɍäĀ ǦɆȅǠɆȆȱä āɀȪȲȱ ȰȵǠȮȱä üɎȢǪȅɍä
ǠȾȺȵàĀ ǠȾǪȵɎȅ ȸȶȒǩ Ɣȱä ùäǼȽɉä ȨɆȪǶǪȱ åȀƩäĀ ȴȲȆȱä( 10 

 ǴȲȖȎƫ ǦɅȀȮȆȞȱä æǖȊȺȱä ȻǾȽ þâ      ))ǦɆǲɆǩäƕȅɋä((  åȀƩä ǠȾǪȲǮȵ Ɣȱä ǦɆƵɉä Ȝȵ ǦȲȝǠȦǪȵ - ûäǾȹß - ȴȵɉä ȀǝǠȎȵ ȀɅȀȪǩ Ž
äǾȽ ǠȺȵɀɅ Ɠǵ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ýɀȾȦƫ āǼȎǩ ȸȵ ȴȚȞȵ þǠȽíà Ž åȀǶȲȱ ăǠȦȍĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȰȞǱ Ǽȩ. çìǠȦǪȅä ǬɆǵ èǼǵà ȸȵ

 æƕȥ üɎǹ ǦȱĀì ȰȮȱ þà ǼƱ ȬȱǾȱ  åȀƩä Ž ǦǶȲȆƫä çäɀȪȱä ýäǼǺǪȅäĀ ìäǼȝâ ǼȺȝ ǦǮɅǼƩä çǠɆȺȪǪȱäĀ ýɀȲȞȱä ȼɆȱâ ǨȲȍɀǩ Ǡȵ
 ǦɅîäìɋäĀ ǦɆȺȪǪȱäĀ ǦɆȝǠȶǪǱɍäĀ ǦɆȅǠɆȆȱäĀ ǦɅìǠȎǪȩɍä ȰȵäɀȞȱä ɂȲȝ ȤȩɀǪǩ Ǡŏ ǦȍǠǹ ǦɅȀȮȆȝ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦȺɆȞȵ , ǦɆǲɆǩäƕȅâ Ăà þäĀ

 ɄȑǠƫä ȸȵ æìǠȦǪȅɍäĀ æƎƪä ɂȲȝ ƖǤǩ þà Ǣƶ ǦȱǠȞȥ ,ȰǤȪǪȆȶȲȱ ǢȅǠȺȵ îǠȕâ Ž ÷ǠȎǩ þäĀ . 
 
 
 
 
 

                                                           
6 ᵷɱʕʻɇ ᵷ́̂ɰɭʯȵ ʨɩɭʫ ˂Ỉȹ ᵷɑˆɱʟɶʎʤɂ┘ɑˈɡˈɓɂṔḘɵᶼ ɰɭɾʫ ᵷʛɇɄɵ ɼ 28 
7 ᵷɒɰɄʁ ᵷʢɭˈʤ Ʉyɪ̂ɰɄɓ̋┘ɑ̍ɡ̍ɓɂṔḘɵʐ ̱┤ ᵷʭʤɄʎʤɂ ɰɭɾʫ ᵷʛɇɄɵ ɼ 397 
8 ʭʤɂ┘ɷʖʯɰɭɽʢɂ┘ᵷʛɇɄɵ 
9 ɬɂɭʒɈ┘ᵷɑˈɡˈɓɂṔḘɵᶼ┘ˍ┤┘ṕḛɟʻʤɂ┘ᵷɑʬʎʰ┘ʭɹɄʶ┘ʭʉɄʞ :┘ɑˈʱʖʤɂ┘ɑʍɄɋʆʦʤ┘ɬɄ˄ȵ┘ɑʝɱɹ1988ᵷ 

10 ʮɄʬʍ┘ᵷɑˈɡˈɓɂṔḘɵȹ┘ɬɄʎɈȵ┘ᵷɑʙʻɓ┘ɱʬʍ┘ʮḛɵ :┘ʏɋʆʤɂ┘ɑɦɵ┘ᵷʏ̌ɲ̒ɕʤɂ̋┘ɱɺ̡ʦʤ┘ʘɱɺʑɂ┘ɰɂɬ)ᶚɇ(ɼ┘ᵷ15 
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 ǠɅȀȮȆȝĀ ăǠɆȅǠɆȅ ǦȱĀǼȱä āɀȩ ǦǞǤȞǩ ȸȥĀ ȴȲȝ ɄȽ ĂȀȮȆȞȱä þäǼɆȶȱä Ʉȥ  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ŉþà ɂȱâ üɀȍɀȱä ȸȮȶɅ ȼɆȲȝ
 üǠǲȶȱä ɀȽĀ ǠȾȱ ɄȲȍɉä üǠǲȶȱä ɄȥĀ ÛåȀǶȱäĀ ȴȲȆȱä Ʉȥ ǠɆȲȞȱä ǦȅǠɆȆȱä ùäǼȽà ȨɆȪǶǪȱ ǠɅɀȺȞȵĀ ǠɅìǠȎǪȩäĀ

 ȸȵ ÞȂǱ ɄȾȥ ÛĀǼȞȱä Ȝȵ ǴȲȆȶȱä öäȀȎȱä æìǠɆȩĀ ǠȾȱ ìäǼȝɋä Ā åȀǶȱä æîäìâ Ʉȥ þǠȎǪǺɅ ȸȥĀ ȴȲȝ ɄȽ ĂȀȮȆȞȱä
 ȔȖǺȱä ȜȑĀ ȸȥ ɄȽ ĂïǠǲȶȱä ȄǤǪȪȶȱä ɂȺȞȶȱä Ʉȥ ÛɄǣȀǶȱä êȀȆȶȱä ɂȲȝ ǠȾǩǠɆȲȶȝ ǾɆȦȺǩĀ ȔɆȖǺǩĀ åȀǶȱä þɀȺȥ

æìɀȊȺȶȱä ùäǼȽɉä ȨɆȪǶǪȱ  ȰǝǠȅɀȱä ǦǞǤȞǩĀ Ȩȥɉä ǦȞȅäĀ .
 

þâ         ɂȲȝ ȘǵɎƫä ȻǾȽ çǠȦɅȀȞǪȱä ǠŒà ǨȩȀȖǩ Ƃâ ȸȵ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǠȾȵɀȾȦȵ ȨɆȒȱä Ā ȔȪȥ ǨȖǣî ûîǠȞƫǠǣ Ā ÛåĀȀƩä ƖȞƞ 
Ȁǹß üäȂǪǹä ýɀȾȦȵ Ž ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǢȹǠƨä ÛĂȀȮȆȞȱä ƃǠǪȱǠǣ Ā þǚȥ ȻǾȽ çǠȦɅȀȞǪȱä ɍ ȰǮƢ Ž ǦȪɆȪƩä ɍâ ǠǤȹǠǱ äǼǵäĀ ȸȵ 
ǢȹäɀǱ ûäîìǚǣ Ā ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ǦȪɆȪƩä üĀǠǵ ìǼȝ ȸȵ ƙȎǪǺƫä Ž çǠȅäîǼȱä ǠȾȞɆȅɀǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǠȵɀȾȦȵ ǠȹɀȶȒȵ Ā 
ȰȶȊǪȱ ɂȲȝ ȸɅìǠɆȵ āȀǹà ǦȅǠɆȆȱǠǣ Ā ǦɆȅǠȵɀȲǣǼȱä Ā ìǠȎǪȩɍä ɍǼǣ ȸȵ ǠȽȀȎǵ ȰȵǠȝ Ž æɀȪȱä ǦɅȀȮȆȞȱä. 

 æƕȦȱä üɎǹ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȔɆȖǺǪȱä ýǠȚȺȱ çǠȪɆǤȖǪȱä üĀà ǨȹǠȭĀ ÛçǠȆȅǘƫäĀ üǠȶȝɉä üǠƭ Ƃâ ýɀȾȦƫä äǾȽ ȰȪǪȹä ǼȩĀ     
1961 - 1965øȱ ǼǝäȀȱä ȰȶȞȱä ȰǪǵä ǬɆǵ ÛǦɆȮɅȀȵɉä æǼǶǪƫä çǠɅɍɀȱǠǣ  Andrews-R Kenneth ȼǣǠǪȭ Ž " The 

strategy corprate of concept "ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä æîäìɋä ȰȪǵ ȰɆȮȊǩ Ž æïîǠǣ ǦȹǠȮȵ Ȱȭ ýäǼǺǪȅä Ƃâ ƘȊɅ Ɠǵ 
 æìǠȦǪȅɍä ȴǪɆȱ Ǡőîäìâ ɂȲȝ ȰȶȞȱäĀ ǦȶĉȚȺƫä çǠȩǠȕ ǠƬ ɄȅǠȅɉä ùǼƬä ȨɆȪǶǪȱ ÜǠȾȺȵ 
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ɄǲɆǩäȀǪȅɋä ȀɆȮȦǪȱä ðîäǼȵ :
        äǾȽ çîǠǭà Ɣȱä ðîäǼƫä îǠȮȥà Ǧȅäîì üɎǹ ȸȵ ǠȾǪȥȀȞȵ ȸȮƹ æìǼȞǪȵ ȰǵäȀȵ æǼȝ Ǝȝ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȀȮȦȱä îɀȖǩ ǼȪȱ

öɀȑɀƫä . ǠŒǖǣ çǠȅäîǼȱä Ǝơ ǬɆǵ ĂȀȊǤȱä ȀȮȦȱä Ž ǠƹǼȩ ùȀȝ ǦɆǲɆǩäƕȅɌȱ ǦɆȲȶȞȱä ǦȅîǠȶƫä þà Ƃâ æîǠȉɋä Ǣƶ ǦɅäǼǤȱä Ž
 æȀȵ üĀà çȀȭí2000 ǦɆȦɆȭ üɀǵ ƙɅȀȮȆȞȱä æìǠȪȱä ȸȵ ǦȝɀȶŎ ǠȾȾǱĀ Ɣȱä ĀȂǩ ȸȍ ƗɆȎȱä ǢǩǠȮȱä ȰǝǠȅî Ž ìɎɆƫä ȰǤȩ ǦȺȅ 
åĀȀƩä æîäìâ. Ȱȶȝ äƘǹà Ā Mintzberg ǦɆȆɆǝî ðîäǼȵ ǦǭɎǭ ɂȲȝ ǠȽîĀǼǣ öïɀǪǩ ÛǦɅȀȮȥ ðîäǼȵ æȀȊȝ Ž ǠȾȞɆȶƟ ɂȲȝ 

 ǼɅǼƠ ɂȲȝ ǠȽïǠȮǩîä Ž ǠȾȞɆƤ ûƕȊǩ "ǦȆȅǘƫä ǦɆȞȑĀ" Û ǠŒɉ ǦɆȵäȂȱâ ǦɅȀȮȥ ðîäǼȵ ǠŒǖǣ ǦɅîǠɆȞƫä ƂĀɉä   ǦȅîǼƫä Ȥȍɀćǩ ǬɆǵ
ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æîäìɋä Ž ĂǼɆȲȪǩ ǰȾȺǣ Ǿǹǖǩ . þà óƕȦƫä ȸȵ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æîäìɋä þà æȀȮȥ Ƃâ ǦɆȵäȂȱɋä ǦɅȀȮȦȱä ðîäǼƫä ǼȺǪȆǩ Ā

ǦɆȅǠɆȪȱä ǦȶȚȹɉäĀ ǼȝäɀȪȱä ȸȵ ǦȲȆȲȅ ȸȵ þɀȮǪǩ. çǠǵäƕȩä ýǼȪǩ ǠŒɉ ǦɆȦȍĀ ǠŒà ɂȲȝ îǠȊɅ üɀǶǪȱä Ā ǦɆȞȑɀȱä ðîäǼȵ Ǡȵà 
ȰȞȦȱǠǣ çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ǦȡǠɆȍ ǦɆȦɆȭ þǖȊǣ . Ȝȑɀǣ ȰȞȦȱǠǣ çǠȶȚȺƫä ȤȲǪƯ Ǡŏ ýɀȪǩ Ɣȱä ǦɆȦɆȮȱä ɂȲȝ ǠȅǠȅà ȂȭȀǩ ɄȽĀ

ǠőǠɆǲɆǩäƕȅä. 
ɄȽ ðîäǼƫä ȻǾȽ   :  

× . ǦɅîǠɆȞȶȱä ðîäǼȶȱäNormative 
Á  ȴɆȶȎǪȱä ǦȅîǼȵ 
Á ȔɆȖǺǪȱä ǦȅîǼȵ 
Á ȜȩɀȶǪȱä ǦȅîǼȵ 

× ǦɆȞȑɀȱä ðîäǼȶȱä Descriptive 
Á ǦȱĀǠȪƫä ǦȅîǼȵ 
Á ǦɆȥȀȞƫä 
Á ȴȲȞǪȱä 
Á ȔɆǂä ÛǦȹǠǪƫä ÛǦȖȲȆȱä 

×  üɀǶǪȱä ðîäǼȵConfiguration 
¶  Āà ǦɅîǠɆȞȶȱä ðîäǼȶȱäǦɅìǠȉîɋä Āà ǦɆȾɆǱɀǪȱä ðîäǼȶȱä:  

 Āà þɀȮǪǩ ȤɆȭ ǦɆǵǠȹ ȸȵ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȡǠɆȍ Ǡŏ ǢǱäɀȱä ǦɆȦɆȮȱǠǣ ƖȞǩ Ā ÛȜȩɀȶǪȱä Ā ȔɆȖǺǪȱä Ā ȴɆȶȎǪȱä ǦȅîǼȵ ȴȒǩ     
ȰȮȊǪǩÛ Ăà  ȴǪő ƘɅǠȞƞ ȰɆȲǶǪȱä  ĂǾȱä ɄǲɆǩäƕȅɍä ìɀȪɅ Ƃâ æîɀȲǣ çǠɆǲɆǩäƕȅɍä Ž ȰȮȉ ȜɅîǠȊȵ Āà ȔȖǹ Ȝȩäɀȵ Āà ǦɆȆȥǠȺǩ 
ȨȥĀ ƘɅǠȞȵ æìǼƮ ǠȪǤȆȵ .
Á  ȴɆȶȎǪȱä ǦȅîǼȵEcole de conception 

çȀȖɆȅ       ȻǼȽ ǦȅîǼƫä ȰȮȊǣ ƘǤȭ Ž çǠɆȺɆȞǤȅ ɄȑǠƫä þȀȪȱä Û ɍĀ üäȂɅ ǠȽîɀȒǵ ǠȶǝǠȩ ÛýɀɆȱä ȰȮȊǣ Ƙȡ ȀȉǠǤȵ ɂȲȝ 
ǢǤȆǣ ÛȰȩɉä ǠȽƘǭǖǩ ɄȦƪä ɂȲȝ ǢȲȡà çǠɆǲȾȺȵ ȴȲȞǪȱä ɄȆȅǘƫä ǦɅîäìɋä ǦȅîǠȶƫäĀ. 
Á ǦȅîǼƫä ȻǾȽ ìäĀî ȸȵ :Selznick ÛChandlefÛ  Ǧȝɀȶƭ.Harvard business school 
Á  ǦȆȅǘȶȲȱ ǦɆǱîǠƪäĀ ǦɆȲǹäǼȱä çǠɆȹǠȮȵɋä ȤȲǪƯ ƙǣ Ȩȥäɀǩ Āà ȜȕǠȪǩ ǦȖȪȹ ȸȝ ǬǶǤȱä Ƃâ éíɀȶȺȱä äǾȽ ùǼȾɅ

ȔɆǂä çäǼɅǼőĀ òȀȥ ùǠȊǪȭäĀ ǦȆȅǘȶȲȱ ȤȞȒȱäĀ æɀȪȱä ôǠȪȹ ǼɅǼǶǪǣ . çäɀȅ ǦȪɅȀȕSWOT 
Á  ȜǤǪɅ þà Ǣƶ ǦȆȅǘƫä ȰȮɆȽǦȶȚȺƫä ȜȩäĀ Ȝȵ Ƙǹɉä Ž åĀǠǲǪǩ Ɣȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä. 



 صفحة  
12 

 
  

ǼǱɀǩ ÛȬȱí ȸȵ ȴȡȀȱä ɂȲȝ   æǼȝ Ǿǹǔȵ ɂȲȝ ȻǼȽ ǦȅîǼƫä ǠȾƵà: 
- ÞǠȺǣ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ɂȲȝ ƘȮȦǪȱä Ʉȝäɀȱä. 
- ȰȎȥ ǦȲǵȀȵ ȴɆȶȎǪȱä ȸȝ ǦȲǵȀȵ ǾɆȦȺǪȱä. 
- ȰȽǠƟ ǦƵǠȆȵ ƙȲȝǠȦȱä. 
- ȰȽǠƟ çäîɀȖǪȱä ǦȪǵɎǪƫä ǼȞǣ ȴɆȶȎǩ öĀȀȊƫä. 
- ȰȽǠƟ çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ǦǞȉǠȺȱä ȸȝ ǦȅîǠȶƫä ǦɅîäìɋä ɄȆȅǘƫä ȴȲȞǪȱäĀ. 
- ȰȽǠƟ Ƙǭǖǩ ǦɆȺǤȱä ǦɆȶɆȚȺǪȱä ɂȲȝ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä 
Á ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦȅîǼȶȱä ȻǼȽ ýɀȾȦȵ Ʉȥ ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ɄȽ ȴǪɅ öĀȀȊȵ ȼȶɆȶȎǩ ȰȮȊǣ ȨǣǠȅ ɂȲȝ ȰȞȦȱä 

ȨȥĀ ǦǣîǠȪȵ ǦɆȭîǠȊǩ 
 

Á  ȔɆȖǺǪȱä ǦȅîǼȵEcole de planification 
çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ǾɆȦȺǩ ɂȲȝ Ǝȭà ǦǱîǼǣ ȂȭȀǩĀ æǼǝǠȆȱä üǠȶȝɉä ǦǞɆǣ ȰɆȲƠ ɂȲȝ ȔɆȖǺǪȱä ǦȅîǼȵ ȂȭȀǩ                          .
 ȰȵäɀȞȱä ȰȶȊǩ Ɣȱä ÛǦɆȱǠƩä üǠȶȝɉä ǦǞɆǣ ǦȩǼǣ ðîǼǩ þà ǦȶȚȺȶȲȱ ɄȢǤȺɅ ȼȹǖǣ ǦɅȀȮȦȱä ǦȅîǼƫä ȻǾȽ ɄȝǼǩ ÛǼɅǼǶǪȱä ȼǱĀ ɂȲȝĀ

ǾɆȦȺǪȱä ɂȲȝ ǦȶǝǠȩ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦȡǠɆȍ Ż ÛǦȺȽäȀȱä ǠȽǠɅǠȒȩĀ ǦȭȀȊȱä ȜȑĀĀ ÛǦɆǱîǠƪä . ýɀȾȦȵ Ȝȵ ǦȹîǠȪƫǠǣ ȰȒȥà ǦȅîǼƫä ȻǾȽ ƎǪȞǩĀ
ǾɆȦȺǪȱä ɂȲȝ ȂȭȀɅĀ ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ɂȲȝ ȂȭȀɅĀ ÛîǠȮǪǣɎȱ ǴȶȆɅ ȼȹɉ ȴɆȶȎǪȱä. 

 
-  ǦȅîǼƫä ȻǾȽ ìäĀîAnsoff ǦǣǠǪȭ Corporate strategy ǦȺȅ Û1965 . ǬɆǵ  ȔɆȖǺǪȱä ǢɆȱǠȅàĀ çäÞäȀǱâ

çǠɆȺɆȞǤȆȱä çäɀȺȅ Ž ɄǲɆǩäƕȅɋä ȔɆȖǺǪȱä çǠɆǣìà çȀȊǪȹä. 
- þâ àǼǤȵ ȰȎȦȱä ƙǣ ƔȲǵȀȵ ȔɆȖǺǪȱä ǾɆȦȺǪȱäĀ ɀȽ àǼǤȵ ɄȅǠȅà ÞǠȺǣ Ž ȀȚȺǣ çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ÛȔɆȖǺǪȱä ǦȅîǼȵ ȸǶȺȥ 

ȔȖƳ ȰȮȊǣ ȰȎȦȺȵĀ ȨǣǠȅ ȸȝ ÛǾɆȦȺǪȱä ǠȶȲǮȵ ȰȞȦȹ Ž ǦȅǼȺƬä ÛǦɅîǠȶȞƫä ƗǤȹ ɂȲȝ æîǠȶȞȱä úîɀȱä ɍĀà ȰǤȩ ǠȾǝǠȺǣ ɂȲȝ 
óîɉä 

-  çäɀȺȅ Ž ɄǲɆǩäƕȅɋä ȔɆȖǺǪȱä çǠɆǣìà çȀȊǪȹäĀ ǦɆǝäǼǤȱä ǦȅîǠȶƫäĀ çǠȅäîǼȱä üǠƭ Ž  ȔɆȖǺǪȱä ǢɆȱǠȅàĀ çäÞäȀǱâ
çǠɆȺɆȞǤȆȱä. 

-  ùäǼȽɉä Ȝȵ ɄȶȩȀȱäĀ ɄȶȮȱä ȜǣǠȖȱä ȼɆȲȝ ǢȲȢɅ ǬɆǵ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȡǠɆȍ Ž úɎȖȹɍä ǦȖȪȹ ɄȽ ùäǼȽɉä ǼɅǼƠ
ǦɆȶɆȶȎǪȱä ǦȅîǼƫä ùɎƪä. 

- ùǼƬä ǼɅǼƠ : ɄǱîǠǹĀ ɄȲǹäì ȌɆǺȊǩ ǦɆȲȶȝ]ǦɆȶɆȶȎǪȱä ǦȅîǼƫä ǦɆǲȾȺȵ ȄȦȹ[. 
- Ā ǦȆȅǘȶȲȱ ȤȞȒȱäĀ æɀȪȱä ôǠȪȺȱ ȨɆȩǼȱä ȰɆȎȦǪȱäĀ ǦɆȲǤȪǪȆƫä çɍɀǶǪȱä ȰɆȲǶǪȱ ȨɆȆȺǪȱäĀ ȜȩɀǪȱä çäĀìà ɂȲȝ ȂɆȭƕȱäÛ 

æîǠǪǺƫä çǠɆǲɆǩäƕȅɋä ȴɆȆȪǪȱ ǦȡǠɆȎȱä æîĀƘȅ ɄȾǪȺǩ. 
- ìîäɀƫä ȜɅïɀǩ Ž ǦȶȚȺƫä ǼȝǠȆǩĀ çǠɅǠȢȱäĀ ùäǼȽɉä ȜȑĀĀ ĂǼȪȺȱä ƘȮȦǪȱäĀ ÛîǠȮǪǣɍä ɂȲȝ ǦɅȀȮȦȱä ǦȅîǼƫä ȻǾȽ ȜǲȊǩ. 
- ǦȲȆȲȆǪȵ ǦɆȲȶȝ çǠȖȖƯ æǼȝ Ƃâ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦǝȂǲǪȱä  . 
ǦȥǠȑɋǠǣĀ Ƃâ ȻǼȽ ǦȭƕȊƫä Ǿǹǔƫä Ȝȵ ǦȅîǼȵ ǾǹäǘɅ ÛöĀȀȊƫä ɂȲȝ ǦȅîǼȵ ȔɆȖǺǪȱä ȰȮȊǣ òǠǹ: 
- úäȀȢǪȅɍä Ž ȰɆȲǶǪȱä ùǼŏ üɀȍɀȱä çǠȕǠǵɋ ǦǱîǼȱ ǦȞȺȪȵ þäǼȪȥ ǦɆȲȝǠȦȱä Ž ȔɆȖǺǪȱä Āà ȰȊȦȱä  ȼɆȥ
- üǠƵâ îĀì öɎȖȑɍä ðǼƩäĀ Ž ȸɅɀȮǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǼȺȝ ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä ȰɆȲǶǪȱä ȔȪȥ. 
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- ǨȺȵß ǦɆȹǠȮȵǚǣ ȨȲǹ ǦȶȚȺȵ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȸȵ üɎǹ ȔɆȖǺǪȱä ǦɆȲȶȝ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȔȪȥ. 
- Ȝȵ ǦȅîǼȵ ȔɆȖǺǪȱä üɀǶǪɅ þɀȖȖǺƫä Ƃâ ÛæìǠȩ æìǠȪȱäĀ ƙȖȖƯ Ƃâ. 
- þâ éíǠƴ ǦȅîǼȵ ȔɆȖǺǪȱä ǴȲȎǩ ƁǠȞȱ ȀȥɀǪǩ ȼɆȥ ÛǦɆȺɆȪɆȱä ǦǣɀǱɉä ȀǮȭà ȸȵ ȼǪɆǵɎȍ ƁǠȞȱ ȼȶȮƷ åäȀȖȑɍä ƙȪɅɎȱäĀ 

êɀȑɀȱä ýǼȝĀ. 
- ɄȝǠȶƨä ƘȮȦǪȱä Ž þɀȕȀǺȺɅ ǠȵǼȺȝ ȸɅȀɅǼƫä ƙǣ öäȀȍ Ƃâ Ăìǘǩ . ǦȡǠɆȍ ǦɆȲȶȝ Ž çäǘǤȺǪȱä ÞäȀǱâ þɉ ȬȱíĀ

ȨǝǠȪƩä Ƃâ ȄɆȱĀ ȂǝäȀȢȱä Ƃâ ǼȺǪȆɅ ȼȹɉ ǢȞȍ Ȁȵà ǦɆǲɆǩäƕȅɋä . ȼȹɉ ăǠɅîĀȀȑ ăäȀȵà ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǾɆȦȺǩ ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä ǼȞɅĀ
ǦȶȚȺƫä ǦɆǲɆǩäƕȅâ êǠƱ ɂȲȝ ȀǭǘɅ 

 
ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä þà ǦȅîǼȶȱä ȻǼȽ ýɀȾȦȵ Ʉȥ ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ɄȽ ǦȖǹ ǠȾȞȑĀ ȴǪɅ ȨȥĀ ǦɆȲȶȝ ǦɆȶȅî ǦȶȆǪȵ ýäȀǪǵɍǠǣ ǼɅǼȊȱä 

ȀɆɅǠȞȶȲȱ ȨɆȩǼȱä ȬȆȶǪȱäĀ çǠɆȲȮȊȱǠǣ 
 

Á  ȜȩɀȶǪȱä ǦȅîǼȵEcole de positionnement 
 ǠȾȮȲǪƢ Ɣȱä ìîäɀƫä ǦȥȀȞȵĀ ǦȆȅǘƫä ȜȩäĀ ǦȅîäǼǣ ýɀȪǩ ɄȾȥ ƙǪȪǣǠȆȱä ƙǪȅîǼƫä ƙǣ Ȝȶƨä ǦȱĀǠƮ ɀȽ ǦȅîǼƫä ȻǾȽ ȀȽɀǱ        
 ȜɆȺȵ ȸȎǶȭ ǠȽíǠơäĀ ǠȾǪɆȖȢǩ ǦȶȚȺƫä ȜɆȖǪȆǩ Ɣȱä Ȝȩäɀƫä ǦȥȀȞȵĀ úäɀȅɉä ȰɆȲƠĀ öĀȀȊȶȲȱ ǦɆȲǹäǼȱäĀ ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲǶǪǣ ýɀȪǩĀ

 ƙȆȥǠȺƫä ǦȾǱäɀƫ ǠƬ
ǦɆȲɆȲƠ ǦɆȲȶȝ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä       .ɄȑǠƫä þȀȪȱä çǠȺɆȹǠƣ üɎǹ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȀȮȦȱä ɂȲȝ ǦȅîǼƫä ȻǾȽ çȀȖɆȅ . ǦȅîǼƫä ȻǾȽ ǼȪǪȞǩ

 ƙǪȅîǼƫä Ȝȵ ǼǝǠȆȱä ìǠȪǪȝɍä ùɎǹ ȬȱíĀ úɀȆȱä Ž ǦȺȮȶƫä çǠȞȩɀȶǪȲȱ ȀȚȺȱǠǣ ìĀǼƮ ǠɆȞȩäĀ ǦȺȮȶƫä çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ìǼȝ þà
ìĀǼƮ ɍ ǦȺȮȶƫä çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ìǼȝ þà Ž ƙǪȪǣǠȆȱä . ĀȂǩ þǠȅ Ȝȵ ǦȅîǼƫä ȻǾȽ çîɀȖǩ400 þɀȥ üîǠȭĀ ÛìɎɆƫä ȰǤȩ 

 ȂǪɅɀɆȅĀɎȭ1831Ȁǩîɀǣ ȰȮɅǠȵĀ Û . 
 ƎǪȞɅ ǬɆǵ  Porter ȀȮȦȱä ɂȲȝ ǠőȀȖɆȅ éĀà Ƃâ ǦȅîǼƫä ȻǾȽ äɀȲȍĀà ĂǾȱä ƙȦȱǘƫä ȸȵ çǠȺɆȹǠȶǮȱä ǦɅäǼǣ Ž 

 ǦȆȥǠȺȶȲȱ Ȅȶƪä āɀȪȲȱ ƎȞƫä éíɀȶȺȱäĀ ɄȆȥǠȺǪȱä ȔɆǶȶȲȱ ȼȲɆȲƠ üɎǹ ȸȵ ɄǲɆǩäƕȅɋäƔȱä ȴȮǶǪǩ Ž ùĀȀș Ž ÛǦȆȥǠȺƫä ȼǣǠǪȭ 
"çäîǠɆǪǹɍä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦɆȆȥǠȺǪȱäĀ ɄȽĀ: 
 

 
 

Þ 



 صفحة  
14 

 
  

- æɀȪȱä ǦɆȑĀǠȦǪȱä ȸɅìîɀȶȲȱ: Ăà æîǼȩ Ăìîɀȵ ìäɀƫä ǦȱǠȶȞȱäĀ ýǠƪä çǠȵǼƪäĀ ɂȲȝ ȜȑĀ ǦȭȀȊȱä ǨƠ ȔȢȒȱä  ȐȥȀǣ
ȰȶȞȱä ǠȾȞȵ Āà óȀȥ îǠȞȅà ǦȚȽǠǣ ìîäɀȶȲȱ ǦȍǠƪä ǠȾɆȲȝ ǦȶȾƫäĀ. 

- æɀȪȱä ǦɆȑĀǠȦǪȱä ÞɎȶȞȲȱ: Ăà æîǼȩ ÞɎȶȞȱä ɂȲȝ ȜȑĀ ǨƠ ǦȭȀȊȱä ȔȢȒȱä ǢǤȆǣ ȴȾǪɆȅǠȆǵ îǠȞȅɊȱ Āà æìɀƨä Āà 
ǼȞǣ ǦȵǼƪä ȜɆǤȱä... 

- æɀȩ çǠǲǪȺȶȱä ǦȲɅǼǤȱä: þâ ìɀǱĀ çǠǲǪȺȵ ǦȲɅǼǣ ɄȆȥǠȺǪȱä ǰǪȺȶȲȱ ǼɅȂɅ ȸȵ üɀɆȵ ƙȮȲȾǪȆƫä ǠȾɆȱâ. 
- æɀȩ ǦȆȥǠȺȶȱä Ȱǹäì öǠȖȪȱä: Ž ȴȚȞȵ çǠȝǠȖȪȱä æɀȪȱä ȻǼȽ ƎǪȞǩ ɄȽ æɀȪȱä ǦɆȆɆǝȀȱä Ž ǦǞɆǤȱä ǦɆȆȥǠȺǪȱä. ȴǪǩĀ  ǦȆȥǠȺƫä

æȀȉǠǤƫä Ȱǹäì öǠȖȪȱä ɂȲȝ æǼȝ çɍǠƭ ǠȾȺȵ ȀȞȆȱä öäǼǣɋäĀ æìɀƨäĀ ȨɅɀȆǪȱäĀ  ǠȽƘȡĀ
- æɀȩ ȸɆȆȥǠȺȶȱä ìǼǲȱä: þâ úäɀȅɉä ǦƜȀƫä Ɣȱä îǼǩ ǦɆȱǠȝ Ǽǝäɀȝ éǠǪƠ ƙȆȥǠȺȵ ÛìǼǱ ǢǤȆǪɅ äǼȽĀ óǠȦƳǠǣ  ǦȎƩä

ǦɆȩɀȆȱä ǴǣȀȱäĀ . ǠȵĀ Ɓ ȴǪɅ ǼƩä ȸȵ üɀǹì çǠȶȚȺȵ þǚȥ æǼɅǼǱ üǼȞȵ ǴǣȀȱä ÛȐȦǺȺɆȅ  äǼȽ ȴǪɅĀ ȜȺƫä ȸȵ üɎǹ 
ȂǱäɀǵ ȜȑĀ ǼȺȝ üɀǹǼȱä çäÞäȀǣĀ öäƕǹɍä úɀȪǵĀ ǦɆȮȲƫä 

 
ǦȆȶƪä āɀȪȱä ùǼȽ ɂȲȝ ǼȶǪȞǩ úɀȆȱä ǦɆǣíǠǱ     .

 
-  þĀìîɀƫäÛ üɀȪȞȵĀ åäǾǱ ȀȞȆǣ ĂƕȊɅ ÛåäǾǱ úɀȅ . 
-  þĀȀȶǮǪȆƫäÛåäǾǱ ȀȞȅĀ üɀȪȞȵ ȬȱǾȭ ȀȞȆǣ ȜɆǤɅ . 
-  ìǼƨä þɀȆȥǠȺƫäÛȸɅȀǭǘȵ Ƙȡ ìǼǱ ƙȆȥǠȺȵ ǼǱɀɅ ɍ . 
-  ǦȲɅǼǤȱä çǠǲǪȺƫäÛæȀǭǘȵ Ƙȡ ǦȲɅǼǣ çǠǲǪȺȵ ǼǱɀɅ ɍ . 
-  úɀȆȱä Ȱǹäì ǦȆȥǠȺƫäÛǠŏ ȴȮǶǪȵ . 

  ȜȩɀȶǪȱä ǦȅîǼȵ çǠɆǤȲȅ
ȴȡî     îɀȖǩ ǦȅîǼȵ ȜȩɀȶǪȱä ɄǲɆǩäƕȅɍä ìǼȞǩĀ ǠőǠƵǠȆȵ ɍâ ǨɆȪǣ ǠŒà æȀȎǶȺȵ Ž æȀǝäì ȼǱɀǪȱä ÛɄȲɆȲǶǪȱä Ȭȱɍ ǼǱɀǩ æǼȝ 
Ǿǹǔȵ ȻǼȽ ɂȲȝ ÛǦȅîǼƫä ǠȾƵà: 

Á ȀȎǵ çǠɆǲɆǩäƕȅɍä Ž ìǼȝ ìĀǼƮ ȸȵ Ȝȩäɀƫä ǦȵǠȞȱä. 
Á îǠɆǪǹä Ȝȩäɀƫä ȴǪɅ ȸȵ üɎǹ ȰɆȲƠ Ăîɀȍ çǠɆȞȑɀȲȱ. 
Á üǠƵâ îĀì ǦȱĀǼȱä çǠȭäȀȊȱäĀ çǠȦȱǠǶǪȱäĀ ƙǣ ƙȆȥǠȺƫä. 
Á ȀȎǵ çäȂɆƫä ǦɆȆȥǠȺǪȱä Ž ƙȝɀȹ ƙɆȆɆǝî ȔȪȥ ǠƵ ǦȦȲȮǪȱǠǣ ǦȺȶɆƬä Āà ǦȺȶɆƬä ÛȂɆȶǪȱǠǣ Ž ƙǵ ǼǱɀǩ çäȂɆȵ ǦɆȆȥǠȺǩ 

ȂɆȭƕȱǠȭ āȀǹà ɂȲȝ ǦƷȀȉ ȸȵ ÞɎȶȞȱä Āà Ȕǹ éǠǪȹâ. 
Á ȂɆȭƕȱä ɂȲȝ îĀì ȰȵäɀȞȱä ǦɅìǠȎǪȩɍä üǠƵâĀ îĀì ǦɆȅǠɆȆȱä ȰȵäɀȞȱä. 
Á ȴɆȽǠȦȵ ãìǠǤȵĀ çäĀìàĀ ȻǼȽ ǦȅîǼƫä ǴȲȎǩ çǠȭȀȊȲȱ ǦǲȑǠȺȱä æƘǤȮȱä ȀǮȭà Ǡư ǴȲȎǩ çǠȭȀȊȲȱ æƘȢȎȱä ǦȖȅɀǪƫäĀ. 
Á ǦȺȶɆȽ ǦȝȂȺȱä ǦɆȲɆȲǶǪȱä ɍ ûƕǩ ɍǠƭ ȴȲȞǪȲȱ öäǼǣɋäĀ 
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× ðîäǼȶȱä ǦɆȦȍɀȱä 
  ðîäǼƫäĀ ǦɆȦȍɀȱä ÛȄƦ ɄȽĀ: ǦȅîǼȵ ÛæìǠɆȪȱä ÛǦɆȥȀȞƫä ǦȅîǼƫäĀ ǦȅîǼȵĀ ÛȴȲȞǪȱä ǦȅîǼȵĀ ÛǦȖȲȆȱä ǦɆȥǠȪǮȱä ǦȅîǼƫäĀ. 

× ǦȅîǼȵ æìǠɆȪȱä 
 ȸȵ ȼȱɀǵ îĀǼɅ Ǡȵ ȰȲƷĀ ǢȩäȀɅ Ǡȶǝäì ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȖƪä ɀȽ ǼǝǠȪȱä ȰȪȞȥ ǼǝǠȪȲȱ ĂìȀȦȱä ìɀȾŎä ɂȲȝ æìǠɆȪȱä  ǦȅîǼȵ ȂȭȀǩ       
ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦɅáȀȱä ɀȽĀ ǦȖƪä ɀȽ ǼǝǠȪȱǠȥ ȰȶȞȱä ȨɅȀȦȱ üĀɉä ȂɆȦǶǪȱä îǼȎȵ þɀȮɅĀ ȀȕǠǺƫä ȸȝ ǼȞǪǤɅĀ òȀȦȱä ȂȾǪȺɅĀ èäǼǵà .

Ȝȵ ǦȅîǼȵ æìǠɆȪȱä Ɓ ǼȞǩ çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ȜɅîǠȊȵ Āà ȔȖǹ Ȝȩäɀȵ Āà ǦɆǲɆǩäƕȅâ ÛǦȪɆȩì ȸȮȱĀ āáî ǦɆȅǼǵ Ž ȸȽí ÛǼǝǠȪȱä  Ā
ȂɆƹ äăÞǠȭí ǠɆǲɆǩäƕȅä ȼǪɆȎǺȉ . ǼȪȱ ǴǤȍà ôǠȺȵ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä Ž ǼǝǠȪȱä ðǼǵ. 

 ɄȽ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æìǠɆȪȱä      Ķ èäǼǵâ ȸȵ ȸɅȀǹɇä ƙȮƢĀ ǦȹĀȀƫä ɂȲȝ õǠȦƩäĀ ÛȻîĉɀȎǩĀ ɄǲɆǩäƕȅɍä ƘɆȢǪȱä Ȝȩɀǩ ɂȲȝ æîǼȪȱä
 Ȁȵɉä ýȂȱ þâ ɄǲɆǩäƕȅä ƘɆȢǩķ ǰǝǠǪȹ ƙȆƠ ǠŒǖȉ ȸȵ Ɣȱä çäîäȀȪȱäĀ ǦȖȊȹɉä ɂȲȝ ȴȾȵǠȶǪȽäĀ ȴȾǪȩĀ Ȱȭ æìǠȪȱä ȂȭȀɅ ǬɆǵ

ȰȶȞȱä.ķ ýɀȾȦƫä äǾȽ ǴɆǪɅ ǬɆǵ ĶǦɆǲɆǩäƕȅɋä æìǠɆȪȱäķ  ǦɆǲɆǩäƕȅǚǣ ǦȖǤǩȀȵ öĀȀȊȵ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ÞǠȊȹâ
×  çǠȹɀȮȵǦȅîǼȵ æìǠɆȪȱäǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä  

ɄȽ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æìǠɆȪȲȱ çǠȹɀȮȵ ǦǪȅ: 
- ǠȾǪɅáî Āà ǦȶȚȺƫä ùǼȽ ǼɅǼƠ. 
- ǠȾɆȲȝ õǠȦƩä Āà ǦɆȅǠȅɉä çäÞǠȦȮȱä üɎȢǪȅä. 
- ĂȀȊǤȱä üǠƫä ðàî ǦɆȶȺǩ. 
- ǦȱǠȞȥ ǦɆȶɆȚȺǩ ǦȥǠȪǭ ɂȲȝ õǠȦƩä. 
- ǦɆȩɎǹɉä çǠȅîǠȶƫä ɂȲȝ ǼɆȭǖǪȱä. 
- ǦȹïäɀǪȵ ǦɆȶɆȚȺǩ Ȕǣäɀȑ ȜȑĀ. 
×   ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä æìǠɆȪȱä çǠɆǣǠǲɅä
- þâ ìɀǱĀ æìǠɆȩ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ɂȲȝ ðàî ǦȶȚȺƫä ǼȝǠȆɅ ȰȮȊǣ ɂȲȝ ƘǤȭ ȀɅɀȖǩ ǦȦɆșĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä: 
- æìǠɆȪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȼǱɀǩ ýǠȶǪȽä ǦȶȚȺƫä ɀƲ ǦǤȩäȀȵ ȔɆǂä îɀȖǩ ǦǞɆǤȱäĀ ǦɆǱîǠƪä ǬǶǤȱäĀ ȸȝ òȀȥ îɀȖǪȱä  ǦȞǣǠǪȵĀ

ƙȆȥǠȺƫä ǬǶǤȱäĀ ȴǝäǼȱä ȸȝ ǦȵɀȲȞƫä Ɣȱä ǠƬ ƖȞȵ öĀȀȊƫ ǦǤȆȺȱǠǣ ǦȶȚȺƫä. 
- æìǠɆȪȱäĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ɄȽ ǦȲɆȅĀ ǦȶȚȺƫä ȴȾȦȱ āƎȮȱä çǠȹǠȽȀȱä ȰɆȲƠĀ çäîĀǠȺƫä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ƙȲȝǠȦȲȱ. 
- æìǠɆȪȱäĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǴɆǪǩ ǦȶȚȺȶȲȱ Ǽȍî çǠȵɎȞȱä äǼȽĀ ÛǦȦɆȞȒȱä ȴȾȵ þɉ ȻǼȽ çǠȵɎȞȱä ǦȦɆȞȒȱä ǠǤȱǠȡ Ǡȵ þɀȮǩ 

äȀȉǘȵ îɀȖǩ ɂȲȝ ɄȲǤȪǪȆȵ ȼȥȀȞɆȅ úɀȆȱä Āà öǠȖȪȱä. 
- ÞǠȭǾȱä ɄǲɆǩäƕȅɍä ɀȽ æîǼȪȱä ɂȲȝ ÞǠȦȑâ ƖȞƫä ɂȲȝ ȴɆȚȺǪȱä ɂȑɀȦȱä ɂȲȝ ƙȪɅɎȱä. ȻǼŏĀ ǦȱɍǼȱä ɀȾȥ ȰȶƷ ƖȞȵ 

æìǠȦǪȅɍäĀ ȤɆȮǪȱä ȸȵ ɂȑɀȦȱä. 
- ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ìäǼȝâ Ž ǦȆȅǘƫä ɂȲȝ ùȀȊƫä ǦɆƵà ǼɆȭǖǩ Ž ǦȅîǼƫä ȻǾȽ ǨƵǠȅ. 
- ƘǤȭ ȰȮȊǣ ȔɆȖǺǪȱä ýɀȾȦȵ óɀȞǩĀ ïĀǠǲǪǩ Ɣȱä ǦɅáȀȱä ɂȲȝ ǦȅîǼƫä ȻǾȽ ȂȭȀǩ. 
- ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǼǱäɀǩǦɆȲǤȪǪȆȵ ǦɅáîĀ Ȩȥǖȭ ùȀȊƫä ȸȵï Ž . 
- ǼɆȦǪȆƫä  ǦȪȥäȀȵ Ȝȵ ýïǠǵ ȰȮȊǣ ǦɅáȀȱä ùȀȊƫä ìǼƷ. 
- ǦȖȲȆȲȱ ȼǱîǼǩĀ ȰȮɆƬä ǬɆǵ ȸȵ ǠőîäǼȍ Ž ǦȶȚȺƫä æìǠɆȅ. 
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- ɄȶɆȚȺǩ îɀȚȺȵ Ƙȥɀǩ æȂɆƞ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æìǠɆȪȱä ȜǪȶǪǩ ÛäăƘǹà . ǦȦȲǪǺƫä çǠȹɀȮƫä ȌǶȥ üɎǹ ȸȵ ȼȹà ɀȽ äǾȽ ȼɆȺȞɅ Ǡȵ
ǦɆȶɆȚȺǪȱä çǠȹɀȮȶȲȱ ȜȅĀà ȴȾȦǣ æìǠɆȪȱä îǠȕâ ȜǪȶǪɅ ÛȰǤȪǪȆƫǠǣ ǘǤȺǪȱä ǦȱĀǠƮĀ . ǦɆȦɆȭ ȴȾȥ Ž ȔȪȥ ȰȶȞȱä îǠȕâ ǼȝǠȆɅ ɍ

 ǦȝǠȺȎȱǠǣ ǦȆȅǘƫä ôǠǤǩîä ǦɆȦɆȭ üɀǵ Ȩȶȝà æȀȚȹ ǠăȒɅà ȀȥɀɅ Ȱǣ ÛȐȞǤȱä ǠȾȒȞǣ ɂȲȝ ǦȭȀȊȱä Ȱǹäì ǦȺɆȞȵ çǠȝǠȖȩ Ƙǭǖǩ
ȜȅĀɉä. ǦɆȲǤȪǪȆƫä çäƘȢǪȱäĀ ǦȆȥǠȺƫä Ǽȑ ȰȒȥà ȰȮȊǣ ìäǼȞǪȅɍä ɂȲȝ ǦȭȀȊȱä ɄȶɆȚȺǪȱä îɀȚȺƫä äǾȽ ǼȝǠȆɅ þà ȸȮƹ 

öǠȖȪȱä Ž çäƘɆȢǩ èĀǼǵ ǼȺȝ ǦǣǠǱɌȱ æȂȾƭ ǠŒà ȸȶȒɅ Ǡư ÛúɀȆȱä Ž. 
×   æìǠɆȪȱä ǦȅîǼȵ ȌǝǠȪȹ

ǠƬ ǦȲȶǪǂä ǼǝäɀȦȱäĀ ǦɅȀȚȺȱä Ž æɀȪȱä ôǠȪȹ ȌǶȥ ȔȪȥ ȬȺȮƹ ɍ ÛæìǠɆȪȲȱ Ȱȶȝ îǠȕâ Ăà ȰɆȲǶǪǣ Ȁȵɉä ȨȲȞǪɅ ǠȵǼȺȝ           .
åɀȲȅɊȱ ǦȲȶǪǂä åɀɆȞȱä ȴȾȥ ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä ǠăȒɅà ȬɆȲȝ Ǣƶ. ȔȪȥ æìǠɆȪȱä ǦɅȀȚȹ åɀɆȝĀ ǠɅäȂƫ ǦȹïäɀǪƫä æȀȚȺȱä ûǼȝǠȆǩ þà ȸȮƹ ɍ 

 ǴɆǶȍ ȰȮȊǣ ȰȶȞȱä îǠȕâ ǾɆȦȺǩ þǠȶȒȱ ǠăȒɅà ȸȮȱĀ ÛǦȶȚȺȶȲȱ Āà ǼǝǠȪȭ Ȭȱ ǢȅǠȺƫä åɀȲȅɉä ɀȽ äǾȽ þǠȭ äíâ Ǡȵ ûäîìâ ɂȲȝ
åɀɆȞȱä ȀȕǠƯ ȰɆȲȪǩĀ.. 

 ȸɅȀǹɇä ȂɆȦƠĀ ǠȾɆȱâ üɀȍɀȱä ǠȾȲǱà ȸȵ ǦǩǠȶǪȅɍäĀ ȼǣ ǦȍǠƪä ǦɅáȀȱǠǣ ǼǝǠȪȱä þǠƹâ ɀȽ ǦȅîǼƫä ȻǾȽ çäȂɆư Ăɀȩà ȸȵ þǠȭ äìâ  
ȴȡî Ā ǦɅǠȾȺȱä Ž ǦɅǠȢȲȱ üɀȍɀȱä ɀȽ ȴȾƫä ȜǝǠȩɀȱä ƘɆȢǪǣ ƘȢǪǩ ǦȖƪǠȥ ǦȹĀȀƫäĀ ǠȽǾɆȦȺǩ ƃâ ȴȾɆǱɀǩĀ Ǡȶǝäì þà çǠɆǲɆǩäƕȅä çǠȶȚȺƫä 

ȀǭǖǪǩ āáȀǣ æìǠȪȱä ȴȾǝǠȭíĀ ȴȾȅǼǵĀ  ìȀȦȱä ǦȑȀȝĀ ĂìȀȥ ìɀȾƭ ɄȲȝ ìǠȶǪȝɍǠǣ ýɀȪǩ ǠŒâ ǠȾǤɆȞɅ Ǡȵ ȀǮȭà þà ɍâÛ ɄǲɆǩäƕȅɍä
 ȸȮư ǦɆȅǠȶƩäĀ ǦɆȝäǼǣɋä êĀȀȱä þâĀ ȼǣǠɆȡ ǼȞǣ ǠƬǠȶȮǪȅä ȸȮƹ ɍĀ ǼǝǠȪȱä ǦɅǠȾȺǣ ɄȾǪȺǩ ǦɅáȀȱä þâĀ ǦȝǠȶƨä ǦȑȀȝ ȸȵ ȀǮȭà ǖȖǺȲȱ

  Ƃâ ǦȥǠȑâ èîäɀȭ ƃâ ĂìǘɆȅ äǾȽĀ ǠȞɅȀȅ ƘȢǪǩ þà
- ýǼȝ ȰȎȦȱä ƙǣ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦȶȚȺƫä ǦɆȎǺȉĀ ǠȽǼǝǠȩ. 
- ȸȥì ǦɆǲɆǩäƕȅɋä Ž ƁǠȞȱä òǠƪä ȸȽǼȱ ǼǝǠȪȱä ȼȅǼǵ îäȀȅàĀ. 
- ɍ ǴȲȎǩ ɍâ çǠȶȚȺȶȲȱ ǦǝǼǪǤƫä ǦȲȵǠȞȱäĀ Ž çǠȝǠȖȩ äǼǱ ăǦȍǠǹ 
×  ǦɆȥȀȞȶȱä ǦȅîǼȵEcole cognitive 

            ȴȲȞǪȱä çǠɆǲɆǩäƕȅä ǦȥǠȭĀ ǦȥȀȞƫǠǣ ǦȍǠƪä îìǠȎȶȲȱ ƘǤȭ ýǠȶǪȽä ǨȖȝà Ɣȱä çǠɅȀȚȺȱä ȴȽà ȸȵ ǦɆȥȀȞƫä çǠɅȀȚȺȱä ƎǪȞǩ
 ǦȥȀȞȵ ȸȵ ȼǣǠȆǪȭä ɂȲȝ ýǠȩ Ǡƞ ǦɅȀȚȺȱä ȻǾȽ Ž ȴȲȞǪƫä ɄȝĀ þɀȮɅ ÛçǠȵɀȲȞƫä ǦƨǠȞȵ ÛȴȾȦȱä ÛüǠǤȪǪȅɍä ÛæȀȭäǾȱä ÛȻǠǤǪȹɍä ÛȰǮȵ

ŽȀȞȵǠǪɆƫä ȼȕǠȊȹ æìǠɅï ɂȲȝ ǼȝǠȆɅ ǦȥȀȞƫä ȻǾȽ Ǡŏ ǢȆǪȭä Ɣȱä ǦȪɅȀȖȱäĀ.  èäǼǵǚǣ ýɀȪǩ ìȀȦȱä ǼȺȝ ǦȲȍǠƩä æƎƪä Āà ôǠȊȺȱä ĉþâ
 ÛȂɅǠȶĉǪȱä ÛȰȵǠȮĉǪȱä ÛȰǮȵ æìǼȞǪȵ ȌǝǠȎǹ üɎǹ ȸȵ ǦȥȀȞȶȲȱ ǦɆȅǠȅɉä ǦɆȺǤȱä ɂȲȝ ǦɆȥȀȞƫä çǠɅȀȚȺȱä ȂĉȭȀǩ ÛȼȭɀȲȅ Ž ƘǤȭ ƘɆȢǩ

ƑȆȺȱä çǠǤĉǮȱäĀ ȴȮȱä ÛȔǣäĉƕȱä. 
× ǦɆȥȀȞȶȱä ǦȅîǼȶȱä ǠȾɆȲȝ ýɀȪǩ ɄǪȱä Ȅȅɉä  
þâ   ǦƵǠȆȵ ȻǼȽ ǦȅîǼƫä ǦɆȝɀȹ ɂȲȝ āɀǪȆȵ ǠőîǼȩ ɂȲȝ ǦɆȦɆȭ ƘȆȦǩ ȸɅɀȮǩ ȴɆȽǠȦƫä çäîɀȎǪȱäĀ Ž ȸȽí ȰǱî ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä  ŽĀ
ȼɆǤȺǪȱä ɂȲȝ çäìǠȝ ÷ǠȵǼȱä Ɣȱä ȴȮǶǪǩ Ž ǦȝǠȺȍ çäîäȀȪȱä. ǼȪȱ þɀǮǵǠǤȱä ȴǪȽä Ȝȵ ǦȅîǼƫä ǦɆȥȀȞƫä Ǡƞ èǼƷ Ž ȸȽí æìǠȪȱä  öǠȺȍĀ

ÛçǠɆǲɆǩäƕȅɍä äĀȀȥĀĀ ȸȵ üɎǹ ȻǼȽ èɀǶǤȱä ãìǠǤȵ ǼȝäɀȩĀ çäĀìàĀ úȀȕĀ ǦȶȾȵ ƙȶǶǪȱ Þäìà æìǠȪȱä Ž ǦȝǠȺȍ çäîäȀȪȱä 
  ȸȵ Ā ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȅîǼƫä ȻǾȽ ìäĀî  Simon & March. ǦɆȥȀȞƫä ǦȅîǼƫä ǠȾɆȲȝ ýɀȪǩ Ɣȱä ȄȅɉäĀ ãìǠǤƫä ȐȞǣ Ǧƣ 
 ǠȽƘȡ ȸȝ ǠȽȂɆƢĀ :

- çäîäȀȪȱä íǠơä. 
- æìĀǼǂä ǦɆȹɎȪȞȱä ǦɆȑȀȥ. 
- æȀȉǠǤƫä ȼǪǣȀƟ ȸȝ ǦƟǠȺȱä ȻƘȮȦǩ çǠȶȭäȀǩ àǼǤȵĀ ǦȥȀȞȵ ɂȲȝ ýɀȪǩ ǦȆȅǘƫä ǦɆǲɆǩäƕȅâ. 
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- ǦȆȅǘƫäĀ ȔɆǶȶȲȱ ŽȀȞȵ ûäîìâĀ ƘɆȆǩ ɂȲȝ ȂȮǩȀɅ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ÞǠȺǣ. 
-  ȼǩäîǠɆǪǹäĀ ȻîǠȮȥàĀ ȼȥäǼȽà üɎǹ ȸȵ ȼǪɆȹǠȆȹâĀ þǠȆȹɋä ǦɆǣǠƶâ ɂȲȝ ǼɆȭǖǪȱä
- ȴȲȞǪȱäĀ ûäîìɋä çǠɆȲȶȝ Ž ǦȍǠǹ ǦȥȀȞƫäĀ ȴȾȦȱä îĀì ɂȲȝ ǼɆȭǖǪȱä. 
- ȰǮȵ ǦɆȥȀȞƫä ǦɆȲȪȞȱä çǠɆȲȶȞȱäĀ ǦȖɆȅɀȱä çäƘȢǪƫä Ǧȅäîì æîĀȀȑ : ȰǵĀ ǦȢȲȱäĀ ȰɆǺǪȱäĀ æȀȭäǾȱäĀ ûäîìɋäĀ ƘȮȦǪȱä

çɎȮȊƫä. 
- ǦɆȵɀɆȱä æǠɆƩä Ž ǠȾȪɆǤȖǩ ǦɆȦɆȭĀ ǦɆȥȀȞƫä çǠɆȲȶȞȱä Ȱȶȝ ǦɆȦɆȮǣ ǦȪȲȞǪƫä ǦȪɆȩǼȱä ȰɆȍǠȦǪȱä ǦȥȀȞȵ æîĀȀȑ. 
- ȰȵäɀȞȱä ȸȵ ǼɅǼȞȱä ǠȾɆȥ ȰǹäǼǪǩ æǼȪȞȵ ǦɆȲȶȝ ǠȾȺȮȱ ÛçǠǣǠǲǪȅäĀ çäƘǮȵ ƙǣ ǦȖɆȆǣ ǦȖǣäî ǨȆɆȱ ȴȲȞǪȱä . 
-  ȄȮȝ ɂȲȝǦɆȭɀȲȆȱä ǦȅîǼȶȱäāȀǩ ǦɆȥȀȞȶȱä ǦȅîǼȶȱä  ȜɆȶƨä ǼȺȝ æǼǵäĀ ǨȆɆȱ ȼǩǠɆǲɆǩäƕȅäĀ ȴȲȞǪȱä ƙȹäɀȩ þà 

ȰǵäȀƫä ȜɆƤ Ž ǦǪǣǠǭ ǨȆɆȱĀ. 
 îǠǤǪȝǠǣ ƙɆȭɀȲȆȱä éǠȾȺȵ ɂȲȝ ƘȆǩ ɍ ǠĉŒà Ăà ÜîäȀȪȱä íǠĉơäĀ ȜŊȩɀǪȱäĀ ƘȮȦǪȱäĀ ȔɆȖǺǪȱä ɂȲȝ ȂȮǩȀɅ Ǡȵ ÞǠȺǣ Ƃâ ǦɅȀȚȺȱä ȻǾȽ ćȜȲȖǪǩ
 ȸȵ ǠȾǪɆȶȺǩ ȸȮćƹ ǦɆȥȀȞȵ çǠɆȱß ȸȵ ìȀȦȱä Ȱǹäì îĀǼɅ Ǡȵ Ȱȭ ɂȲȝ ǼȶǪȞǩ Ȱǣ ÛȰȞȦȱǠǣ ýɀȪɆȱ ȼǣ ǦȖɆǶć

ƫä çäƘǮȶȲȱ ǠăǤɆǲǪȆćȵ þǠȆȹɋä
ȴɆȲȞǪȱä üɎǹ.]č]  Ɣȱä ǦɆȶȲȞȱä çäƎƪäĀ ǦɆȥȀȞƫä çǠȵɀȲȞƫä ýäǼǺǪȅäĀ ȴɆȚȺǩĀ ȜƤ ðǠȅà ɂȲȝ ǦɆȥȀȞƫä ȴȲȞǪȱä ǦɅȀȚȹ ýɀȾȦȵ ýɀȪɅ

 ȼɆȲȝ ǼȶǪȞɅ ĂǾȱä ŽȀȞƫä þĀȂǺƫä ȸȵ äăÞȂǱ ǴǤȎćǩ çäƎƪäĀ çǠȵɀȲȞƫä ȬȲǩ ĉþǚȥ ƃǠǪȱǠǣĀ ÛȴɆȲȞǪȱä ȨɅȀȕ ȸȝ ǠȾȲɆȎƠ ìȀȦȱä ȜɆȖǪȆɅ
 ȼǩȀȭäí æîǼȩ ȸȵ ƂĀɉä ǦǱîǼȱǠǣ ǼɆȦǪȆɅ ȬȱǾǣ ɀȽĀ Ûȼȱɀǵ ȸȵ òǠǺȉɉäĀ ÞǠɆȉɉäĀ çǠȵɀȲȞƫä Ȝȵ ȰȵǠȞǪȱäĀ çɎȮȊƫä Ȱǵ Ž
 îǼȪȱä ǼɆȞǪȆɅ íâ ÜǠăǤȅǠȺȵ ǠăȦɆșɀǩ ǠȾȦĉșɀɅĀ ÛǠȾȪȥĀ ȰȶȞȱǠǣ æȀȭäǾȱä ýɀȪǩ ǦȺɆȞȵ ǦɆǲɆǩäƕȅâ üɎǹ ȸȵ çǠȵɀȲȞƫǠǣ õǠȦǪǵɍä ɂȲȝ

  ȬȲǩ ȸȵ ȻǼɅȀɅ ĂǾȱä
ǠȾɆȱâ ǦǱǠƩä ǼȺȝ çäƎƪä Āà çǠȵɀȲȞƫä  .

ǦȍɎǹ üɀȪȱä þà ǦȅîǼȶȱä ǦɆȥȀȞȶȱä ȤȊȮǩ ȰȮȊǣ ǼɆǱ çǠɆȲȶȞȱä ȸȝ ǦɆȺȽǾȱä ǦɆȥȀȞȶȱäĀ ɄǪȱä ȤȪǩ ȤȲǹ ǦɆȲȶȞȱä 
ÛǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä îǠȶǮǪȅɍä ȸȮȱ ɄȲȶȞȱä ȻǼȾȱ ȨǝǠȪǶȱä Ʉȥ ȸɆȆǶǩ æìɀǱ ǦɆȲȶȞȱä éǠǪǶɅ ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ɂȱâ ìɀȾǲȵ ȀɆǤȭ 
ȰɅɀǶǪȱ ȴɆȽǠȦȵ çäîɀȎǩĀ ãìǠǤȵĀ ǦɅȀȚȹ ɂȱâ çäĀìàĀ úȀȕ ǦɆȲȶȝ. 
 
× ǦɆȥǠȪǮȱä ǦȅîǼȶȱä Ecole culturelle :
     ƎǪȞɅ äǾȽ ǰȾȺƫä ȸȵ ǰȽǠȺƫä Ɣȱä ǨȞȑĀ ýɀȾȦȶȥÛǠǮɅǼǵ ǦȥǠȪǮȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä Ɓ ȜȑɀɅ óȀȦɅĀ ɍâ ǦɅǠŒ Ȝȵ çǠȺɆȞǤȆȱä ȸȵ 
þȀȪȱä ȸɅȀȊȞȱä. ǼȪȥ ȼȵǼǺǪȅä ȰȮȊǣ ǴȑäĀ ȀǮȭà ȸȵ ȻƘȡ îɀȆȥĀƎȱä îìǠȎȱäĀ ɄȮɅȀȵɉä The Soviet Strategic 

Culture ŽĀ åǠǪȭ þäɀȺȞǣ ÛJack Snyder Ž çǠȩɎȞȱä Ž ǦɆȱĀǼȱä ýǠȝ 1977 . ǰȾȺƫä ŽǠȪǮȱä ǼȶǪȞɅ ɂȲȝ Ǧȝɀȶƭ ȸȵ 
ýɀȲȞȱä ǠȾƵàĀ ǦɆǱɀȱɀȺǩɋäÛǦɆǱɀȱɀȮɆȆȱä ǦɆǱɀȱɀɆȆɆȆȱä Ā. ǬǶǤɅ äǾȽ ǰȾȺƫä ȸȝ ǦȵǠȩâ çǠȥǠȪǭ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȸȮƹ ǠȾȦɅȀȞǩ ƃǠǪȱǠȭ:" 
ɄȽĀ ȸȵ Ǧȝɀȶƭ Ȥȩäɀƫä Ā çäǼȪǪȞƫä ǦȲȒȦƫä Ȱǹäì ǼȾȞȵ Āà ǦȆȅǘȵ ǠȶɆȥÛǦɅȀȮȆȝ ȨȲȞǪɅ ùǼƬǠǣ ɄȅǠɆȆȱä  åȀǶȲȱ. ǦȪɅȀȖȱäĀ 

ǦɆǲɆǩäƕȅɋä Ā ǦɆǩɎȶȞȱä ȀǮȭɉä äƘǭǖǩ Ā Ɣȱä ȸȮƹ üɀȍɀȱä ǠȾɆȱâ .ǦȥǠȪǮȱä Ǡȵà ǦɆȶɆȚȺǪȱä: ɄȽ ùîǠȞƫä çäǼȪǪȞƫäĀ çäìǠȞȱäĀ ǼɆȱǠȪǪȱäĀ 
ǦȭƕȊƫä ƙǣ ìäȀȥà ǦȶȚȺƫä ƔȱäĀ ȼǱɀǩ ȴȾȭɀȲȅ Ȱǹäì ǦȶȚȺƫä.ǖǪǩ  Ȥȱ ǦȥǠȪǮȱä ǦɆȶɆȚȺǪȱä ȸȵ çäǼȪǪȞƫä ÛçǠȶȲȆƫäĀ ǦȪɅȀȕĀ èǼǶǪȱä 
ƙǣ ÛƙȦșɀƫä ȌȎȪȱäĀ Ɣȱä þɀȮƷ ȸȝ ȴȾȒȞǣ ÛȐȞǤȱä ÛǦȶȚȺƫä ǸɅîǠǩĀ ǠɆǱɀȱĀǼɅɍäĀ Ăà îǠȮȥɉä Ɣȱä ǠȽÞäîĀ ſǠȎȵ ƔȱäĀ ȸȵǘǩ 

çǠȝǠȺȪȱä ǦɅɀȪȱä ôäȀƳɍäĀ ɄȅǠȶƩä ǠȾɆȥ ǦɆǱɀȱɀɅǼɅǚȭ ûǠȵ üɀǵ ǼȱǠȹĀì ȴɆȩ æÞǠȦȮȱä ǦȵǼƪäĀ ÛǦȥǠȚȺȱäĀ æìɀǱĀ çäîǠɆȆȱä ǦɆȹǠǣǠɆȱä. 
ìäȀȥɉä ƙǣ ǼɆȱǠȪǪȱä Ā çäìǠȞȱä ǦƧǠȪȵ Ž ȄȮȞȺǩ ÛǦɆȝǠƤ ǦɆȲȶȝ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȅîǼƫä ȻǾȽ ȀȮȥ Ž     .... 
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 ôǠȊȺȱä üɎǹ ȸȵ ɍâ ǠȾȲɆȮȊǩ ȴǪɅ ɍ ÛþǠȆȹɋä ȨȲƪ ǦɆȺȱäĀ Ǩȩɀȱä îĀȀȵ Ȝȵ ǦȭƕȊȵ ǦȥǠȪǭ ɄȽ ǠȾȲȶȭǖǣ ǦȶȚȺƫä ǦȥǠȪǭ üǠǹìâ
ǼɆȱɀǩ ȰɆȮȊǩ ȴǪɅ ûƕȊȵ ùǼȽ ȨɆȪǶǪȱ ǠȞȵ ȰȶȞȱä ɂȲȝ ìäȀȥɉä ȰǤȩ ȸȵ ǠȒɅà ȸȮȱĀ ÛǦǪƜ ɄȝǠȶǪǱɍä  Ɣȱä ìîäɀƫäĀ çǠȩɎȞȱä ȴȒǩ 

ǠŒɀȵǼǺǪȆɅ .ȻɎȝà ǦȶȚȺƫä ÞǠȒȝà ȴȾȥĀ ȜǝǠȊȱä ìǠȪǪȝɍä ðǠȅà ɂȲȝ ÛɄȝǠȶǪǱɍä ȰȝǠȦǪȲȱ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȰȮȉ . Ǿǹǖǩ ÛƂĀɉä
 ǦȲȶǪǂä ǦɆȶɆȚȺǪȱä éíǠȶȺȱä Āà ìîäɀƫä Ȝȵ ǦȪɆȶȝĀ ƙǣ ǦɆȝǠȶƨä ǦɆȺȱä ýɀȾȦȵ Ž æîǾǲǪȵĀ ÛȤȩɀƫä ȸȵ ɍǼǣ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȴɆȽǠȦƫä ȰȮȉ

 ǦɆȆȥǠȺǩ æȂɆȵ ǠȾȦȍɀǣ ǠȾȵäǼǺǪȅäĀ ǠȾǪɅǠƥĀ ȄȮȞȺǩ
- ǦɆȹǠǣǠɆȱä ǦȅîǼƫä 

ǦȝɀȶŎä ìäȀȥà ƙǣ ǦȭƕȊƫä çǠȝǠȺȎȱäĀ çäǼȪǪȞƫä ɂȲȝ ƗǤȵ üìǠǤǪȵ Ƙǭǖǩ ɍâ ɄȽ Ǡȵ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȡǠɆȍ .
 

-  ǦȥǠȪǮȱäÛ îäȀȪǪȅɍä ÛǦȝɀȶǲȶȲȱ ǼɆǱ                             :ȴȲȞǪȱä ǦȲǵȀȵ 
    ǦȝɀȶǲȶȲȱ ǼɆǱ Ƙȡ 

 
ȸȵĀ Ǽȭǘƫä þà ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦȶȚȺƫä ǢǩȀǩ ÛǠȾǪȥǠȪǮǣ ǠȕǠǤǩîä ȴȡî ǠȪɆǭĀ Ȭȱí ǼǱɀǩ æǼȝ Ǿǹǔȵ ɂȲȝ ȻǼȽ ÛǦȅîǼƫä ǠȾƵà: 
Á ǠȾǪȢȱǠǤȵ Ž ǼɆȭǖǪȱä ɂȲȝ ǦɅƎƨä ǦɆȥǠȪǮȱä Ɣȱä ɄȦȺǩ ǦɅȀǵ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȰȞȦȱä. 
Á ȀȖǹ ȂɅȂȞǩ ìɀȶƨä ìɀȭȀȱäĀ ǼɆȲȪǪȱäĀ ýǼȝĀ ȜɆǲȊǩ ǼɅǼǲǪȱäĀ ƘɆȢǪȱä öɎȖȑɍäĀ þɉ ìîäɀƫä æîǾǲǪȵ Ž ǦȥǠȪǮȱä. 
Á Ȝȵ ȻǼȽ ÛǦȅîǼƫä ǴǤȎǩ æîäìɋä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ìȀƭ æîäìâ ǦȭƕȊƫä ȴɆȪȲȱ ǦȥȀȞƫäĀ ǦɆȝǠȶƨä. 
Á ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦɆȲȶȝ æǼȪȞȵ ɍĀ ȸȮƹ ǠƬäȂǪǹä Ž ǦȥǠȪǭ ÛǦȶȚȺƫä íâ ǴǤȎǩ ä æîäìɋ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȨȥĀ äǾƬ ìȀƭ îɀȚȺƫä æîäìâ 

ȴɆȪȲȱ ǦȭƕȊƫä ǦȥȀȞƫäĀ ǦɆȝǠȶƨä. 
 
þâ ÛǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ȸȵ îɀȚȺȵ ǦȅîǼȶȱä ÛǦɆȥǠȪǮȱä ɍ ǖȊȺǩ ȸȵ öäȀȍ üɎǹ ȸɅïäɀȵ āɀȪȱä çǠȩɎȝĀ ÛǦȖȲȆȱä Ǡȶȭ ǼȪǪȞǩ 

ǦȅîǼȵ ǠȶȹâĀ ÛǦȖȲȆȱä ȸȵ üɎǹ çǠɆȪȥäɀǪȱä ɂȲȝ ǴȱǠȎȵ ǦȭȀǪȊȵ ɄǪȱä ȴǪǩ Ʉȥ ǦȢɆȍ æǼǵɀȵ ǦɅáî ùäǼȽàĀ ǦɆȝǠȶǱ 
 
×  ǦȖȲȆȱä ǦȅîǼȵEcole de pouvoir 

ùȀȞǩ     ǦȖȲȆȱä ȸȵ üɎǹ üǠȶȞǪȅä ÛǠȽìîäɀȵ ɄȾȥ ǦȩɎȝ ǦǣǠǮƞ ɍ ǦɅïäɀǪȵ ƙǣ ƙȲȝǠȦȱä ɂȲȝ Ȱȩɉä "ÛȜǣǠǩ öɀǤǪȵ"Û 
ǬɆǵ ìȀȦȺɅ ȜǣǠǪȱä çǠȶɆȲȞǪǣ çäÞǠƷâĀ öɀǤǪȶȲȱ  .

"ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǖȊȺǩ üɎǹ ȸȵ öäȀȍ ȸɅïäɀȵ āɀȪȱä çǠȩɎȝĀ ÛǦȖȲȆȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋäĀ Ž ǦȺȶɆȾƫä ǦȶȚȺƫä þɀȮǪȅ Ž ǦɅǠȾȺȱä 
ɄȽ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȨɅȀȦȱä ĂɀȪȱä ".þâ   ȻǾȽ îǠȮȥɉä ȼǤȊǩ ǦȪɅȀȖǣ Āà āȀǹǖǣ Ǡȵ Ź ȼǵȀȕ ȸȵ ȰǤȩ "üǠȊɆȵ ȼɅïĀȀȭ" Ž ȼǪɅȀȚȹ 

ȰɆȲǶǪȱǠǣ ǦȥĀȀȞƫä ɄǲɆǩäƕȅɍä ĂǾȱä ǼȺǪȆɅ ɂȲȝ ǦȦȆȲȥ óĀǠȦǪȱä ĂìȀȦȱä Ž ǦȪȖȺȵ ȰȚȱä ȈȵäɀƬäĀ ÛƙȲȝǠȦȲȱ ǦǵǠǪƫä ĂǾȱäĀ 
ƎǪȞǩ-ȼǤȆǵ-ǦȪȖȺȵ  ȴȮǶǪȱä Ž çǠȩɎȝ íɀȦȺȱä Ȱǹäì ÛȴɆȚȺǪȱä ɀȾȥ äǾŏ óƕȦɅ ȴɆȚȺǪȱä þâ çǠȩɎȞȱäĀ Ƙȡ ǦɆƧȀȱä ɄȽ 
ûȀǂä ɄȅǠȅɉä çǠȩɎȞȲȱ ÛǦɆȶɆȚȺǪȱä Ăà þà ìȀȦȱä Āà ȰȝǠȦȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ðîǠƹ ǦɆȎǺȉ ǼȺǪȆǩ Ƃâ ȼȥäǼȽà ǦɅìȀȦȱä ȸȵ üɎǹ 
ȼǩÞäȀȩ ǦɆȲɆȲǶǪȱä ȜȩäɀȲȱ ɄȶɆȚȺǪȱä Ǡƞ ǴɆǪɅ óĀǠȦǪȱä ȼȱ Ƙȡ ȀȉǠǤƫä Ȝȵ ǦȥǠȭ ƙȲȝǠȦȱä ƙɆȝǠȶǪǱɍä ȨɆȪǶǪȱ ȼȥäǼȽà ǦɆȎǺȊȱä 
Þäɀȅ ȨȲȞǩ Ȁȵɉä Āà ǦɆȩƕǣ çǔȥǠȮȵ Āà Ƙȡ Ȭȱí ȸȵ ùäǼȽɉä. 

Ǣƶ                ȰɆȲƠ ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȀȚȺǣ ǦȅîǼȵ ÛǦȖȲȆȱä ǦɆȅǠɆȅ ǦɆȲȶȞȭ. ýɀȾȦȵĀ ǦȅǠɆȆȱä ǠȺȽ Ǣƶ þà ǾǹǘɅ ȻǠȺȞƞ ÛýǠȞȱä 
Ăà ǦȅîǠư Ȱȭ ǠȾȥǼȽ ǦȖȲȆȱä ȸȵ āǼǵâ çǠȾƨä èɎǮȱä ǦɆȱǠǪȱä: 
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Á ɄȞȆȱä Ƃâ ûɎǪȵä ǦȖȲȅ. 
Á õǠȦƩä ɂȲȝ ǦȖȲȆȱä. 
Á ƘǭǖǪȱä ɂȲȝ ȸȵ ȬȲǪƹ ǦȖȲȆȱä 

 æɀȪǣ æɀȪȱǠǣ ǠȾǝäîà óȀȥ ȜɆȖǪȆǩ çǠȶȚȺƫä äǾȾȥ úäɀȅɉä ȬȲǪƢ Ɣȱä ǦȶǺȒȱä çǠȶȚȺƫäĀ çǠȭȀȊȱä ǦȅîǼƫä ȻǾȽ ǼȶǪȞǩ           
 ǢȅǠȺǪǩ þà ȄȮȞȱä ȄɆȱĀ ǠȾȞȵ ǢȅǠȺǪǪȱ úäɀȅɉä ƘɆȢǩ Ɣȱä ɄȽ çǠȶȚȺƫä ȻǾȽ ǠȾɅǼȱ Ɣȱä ȰȶȞȱä ȨɅȀȥĀ ǦɅǠȝǼȱäĀ çǠȵǠƪäĀ ìîäɀƫä
 ǦȭƕȊȵ ȜɅïɀǩ ǾȥǠȺȵ ȰȞǱ ǴǣȀȱä æìǠɅïĀ ǦȦȲȮǪȱä ȰɆȲȪǪȱ þĀǠȞǪȱä çǠɅȀȚȹ ȸȵ æǼɅǼƨä çǠǶȲȖȎȶȲȱ äȀȚȹ ȸȮȱĀ úäɀȅɉä Ȝȵ ɄȽ
 äǾȽ ɄȲȝ ǠȒɅà ǼȝǠȅĀ ȄȥǠȺƫäĀ úɀȆȱä ǦȞɆǤȕ ǢȆǵ ǠɆǤȆȹ æɀȪȱä ǦɅȀȚȹ ǨǶǤȍà çǠȭȀȊȱä ƙǣ ǦȭƕȊȵ ǦɆȪɅɀȆǩ çɎȶƜ ýǠɆȪȱä

 üäɀǵɉä ǦȞɆǤȖǣ ǦȥȀȞȵĀ ȴŏ ǦȍǠƪä çǠɆȭɀȲȆȱäĀ ȸɅƕȊȶȲȱ ŽǠȪǮȱä ĂɀǪȆƫä . óȀȞǪȱǠǣ çǠȭȀȊȱä ȻǾȽ ýɀȪǩ þà ȸȮư ǦȅîǼƫä ȻǾȽ Ž
 Ȝȵ ǦȆȥǠȺƫä Ž ƘȮȦǪȱä ìȀƭ äɀȞɆȖǪȆɅ ɍ Ɠǵ ȸɅȀǹɇä ƙȆȥǠȺƫä ǢɆȽȀǩĀ ǠƬ ȄȥǠȺƫä ɄȲȝ ÞǠȒȪȱä ȰǣǠȪȵ ȸȵȂȱä ȸȵ æƕȥ æîǠȆǺȲȱ

 ȸȮȵà ǠȶȲȭ ǠȾȺȝ ìǠȞǪǣɍä ǦȱĀǠƮĀ çǠȭȀȊȱä ȻǾȽ
ǠȾȦȍɀǣ ǦȅǠɆȆȱä þâ ǦȅîǠư ǠȾȥǼȽ ÛƘǭǖǪȱä ȸȶȒǩ ĂɀȪȱä Ǡȶǝäì Ƃâ Ǧȶȩ ýȀȽ ǦȖȲȆȱä óȀȦɆȱ ȼȝĀȀȊȵ ȼǪɅáîĀ ȼȥäǼȽàĀ ȼǩǠɅɀȱĀàĀ.þâ  
ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǠƬ þǠȮȵ ǼǵäĀ: ǦȖȲȆȱä. 

þâ ȻǼȽ ǦȞɆǤȖȱä ǦɆȅǠɆȆȱä ǦɆȲȶȞȲȱ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä Ǽȭǘǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä þà ȜǤȺǩ ȸȵ óîà Ȥȩäɀƫä ɍĀ üȂȺǩ ȸȵ ÞǠƧ ÛāáȀȱä  þàĀ
ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȱǠȞȦȱä ɍ éȀơ ȸȝ èɎǭ: 
Á ǦɆǲɆǩäƕȅâ æȀȖɆȆȱä ɂȲȝ ȸɅȀǹɇä. 
Á ǦɆǲɆǩäƕȅâ þĀǠȞǪȱä Ȝȵ ȸɅȀǹɇä. 
Á ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȤȱǠǶǪȱä ÞǠȺǣĀ çǠȮǤȉ ǦȾǱäɀƫ ȸɅȀǹɇä. 
þâ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǨȆɆȱ āɀȅ ǦƤȀǩ ȰȪƩ Ȝȩäɀƫä Ƃâ ȰȪǵ ǠȩɎȖȹä ȤȩäɀȶȲȱ ȸȵ ȰȪǵ çäìäǼȞǪȅä ƙȲȝǠȦȱä Ž ȰȪǵ öäȀȎȱä.þâ  

ÛçǠȶȚȺƫä ȜȖȪǣĀ ȀȚȺȱä ȸȝ ÛǠȾȕǠȊȹ ɄȽ ǠȾǪȞɆǤȖǣ ǦɆȅǠɆȅ çǠȶȚȺȵ ƖȞƫǠǣ ýǠȞȱä ǦȶȲȮȱ ǦȅǠɆȅ )Ăà ǦǤȞȱ ǦȖȲȆȱä(. ǠŒâ  ǦǵǠȅ
åȀǵ îäǼǩ ǠȾɆȥ ûîǠȞƫä ȸȝ ȨɅȀȕ öǠȺȩɋä Āà óĀǠȦǪȱä Āà ÛæȀȉǠǤƫä ǦȾǱäɀƫä Ž îǠȕâ ǦǤȞȱ ǦɆȅǠɆȅ ƙǣ çǠȝǠȶƨä ǦɆȝȀȦȱä æìɀǱɀƫä 

ÛǦȶȚȺƫä Ȱǹäì ǠŒǠȽî ÛſǠȎƫä ǠȾȮɆǪȮǩĀ çǠȦȱǠǶǪȱä ÛæƘȢǪƫä ɍĀ Ǽǵà ȰȮȊǣ ïɀȦɅ ĂǼǣà. ɄȾǪȺǩĀ ûîǠȞƫä Ǡȶǝäì ǦȖȲȆȱä ǦȺȝȀȊǣ 
æȀȎǪȺƫä Ǡŏ ùäƕȝɍäĀ ÛǠɆƧî Ž îǠȚǪȹä ǦȱɀǱ æǼɅǼǱ ȸȵ öäȀȎȱä. 
×  ȴȲȞǪȱä ǦȅîǼȵEcole dĴapprentissage 

ǦɆǲɆǩäƕȅɋä     ȸȵ îɀȚȺȵ ǦȅîǼȵ ÛȴȲȞǪȱä çäɀȖǹ ɀȶȺǩ ÛæƘȢȍ ÛǦȅîǠȶƫǠǣ ȴȭäƕǩĀ ÛȴȲȞǪȱǠǣ ǰȒȺǩĀ ÛǦǣȀǲǪȱǠǣ ǠƴĀì ǦǱǠǵ  Ƃâ
ȔȖǹ æƘǤȭ ǦȶǺȑĀ ɂȲȝ úîɀȱä. 
ȄȅàȴȲȞǪȱä ǦȅîǼȵ  
-  þɀȮǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȝǠȺȍ þâ Ǡŏ Ȁǭǖǩ Ɣȱä ǦǞɆǤȱäĀ ȴɆȽǠȦƫäĀ îǠȮȥɉäĀ ȴɆȪȱä ǼǝǠȪȱä ȰȪȝ Ž ǦȵɀȲȞƫä îǼȎȵ ɄȲȝ ǼȶǪȞǩ

 ǦȖƪä ÞǠȺǣ ȴǪɅ çäɀȖǹĀ ȴɆȽǠȦȵĀ îɀȍ ƃâ çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ȻǾȽ ȰɅɀƠ ȴǪɅĀ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȰȪȝ Ž çǠȭäîìä ȸȝ æîǠǤȝ
ǠȾɆȲȝ. 
-  ĂȀǩ ȬȲȞƟ çäƎƪǠȥ ȸȵȂȱä üɀȕĀ ǦȪǣǠȆȱä çäƎƪä ȨɅȀȕ ȸȝ ȴǪǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä þâ óȀȦǣ ǦȪǣǠȆȱä çäƎƪä ɄȲȝ ǼȶǪȞǩ

 ðîäǼƫä ǦɆȪǣ ĂȀǩ ǦȅîǼƫä ȻǾȽĀ çäƘɆȢǪȱä ǦȝȀȆȱ äȀȚȹ ȼȱ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȜȑĀ ȸȮƹ ɍ þɇä Ȝȩäɀȱä þâĀ ǠǵɀȑĀ ȀǮȭà Ȁȵɉä
ÞɄȉ Ȝȩäɀȱä ȸȵ ǠƬ ȄɆȱ çǠɆȱǠɆǹĀ ýɎǵà ìȀƭ 
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-  ĂȀǩ ĂȀǹɍä ðîäǼƫä ùɎƝ  åîǠǲǪȲȱ äȀȚȹ ƃß ȰȮȊǣ ȀȾȚǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋäĀ Ȁƹ ȸȵȂȱä þâ ɄȲȝ ǦȅîǼƫä ȻǾȽ ǼȶǪȞǩ
ǦɆǲɆǩäƕȅɋǠǣ ȼǪȝǠȺȍ ȴǪɅ ȰǤȪǪȆƫä þâ ȄȮȞȱä 

- ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȅîǠȶƫ ȴȲȞǪȱä ǦɆǲȾȺȵ ɂȲȝ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ÞǠȺǣ ýɀȪɅ. 
-  üɀǵ çǠȵɀȲȞƫäĀ çäîǠȾƫä ìäȀȥɉä ǢȆǪȮɅ ȸɅà çǠȝǠȶƨä Āà ìäȀȥɉä çǠȭȀǵĀ üǠȞȥà Ȝȵ ǠǞɆȊȥ ǠǞɆȉ ǼȆǲǪǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä

çǠɆȞȑɀȱä ȤȲǪƯ 
åɀɆȝ  ǦȅîǼȶȱä ȻǼȽ

ȻǼȽ        ɄȽ ȴɆȽǠȦȵ ãìǠǤȵĀ ǦȅîǼȵ ÛȴȲȞǪȱä ȸȮȱ ȸȵ åɀɆȝ ǦȅîǼƫä ȻǼȽ ǦɅìĀǼƮ îĀì üǠȶȝɉä ǦɆȺɆǩĀȀȱä éíǠƴĀ ȰȶȞȱä 
ǦɅǼɆȲȪǪȱä ȨɆȪƠ Ž ÛȴȲȞǪȱä ǦǱǠƩäĀ Ƃâ üǠȶȝà ǦɅîɀǭ éíǠƴĀ æȀȮǪǤȵ Ž ȴȲȞǪȱä ȜǝǠȖȪȱä èǼƠ ȀȆȮǩĀ éíǠȶȺȱä ƘȢǩĀ Ǽȝäɀȩ ÛǢȞȲȱä 
ǠƞîĀ èǼƠ ýǠȚȹɎȱäĀ ɂȑɀȦȱä ƙɅîĀȀȒȱä ǠȹǠɆǵà ÞǠȺǤȱ ȰǤȪǪȆƫä. ǦɆǲɆǩäƕȅɋä öǠɆȑ ǦȥǠȑâ  . åîǠǲǪȱä æȀǮȭ Ž ȔǤǺǪȱä . ýǼȝ

 ȀȕǠǺƫä ÞǠȪǩäĀ òȀȦȲȱ ìäǼȞǪȅɍä . ȴȲȞǪȱä ǦȅîǼȵ îǠȮȹâ ȜɆȖǪȆȹ ɍ ȸȮȱĀ ǴɆǶȎȱä ȸȵ ɍǼǣ ǜȕǠƪä ȨɅȀȖȱä ɄȲȝ ƘȆȱä ǦɆȱǠȶǪǵä
 äǾȮȽĀ ǦɅɀȩ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ÞǠȺǤȱ ýǠȽ äȀȵàĀ ǦǣɀȲȖȵ æƎƪä ǠȞǤȖȥ çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ÞǠȺǣ Ž ȴȾȵäǼǺǪȅä ȴǪɅ ûäîìɋäĀ ȴȲȞǪȱä ǦȅîǼȶȥ ǦɆȲȮȱǠǣ

ǦɆƵɉä ɄȾǪȺȵ Ž ÞɄȉ ȌǺȊȲȱ ȴɆȪȱäĀ ƘȮȦǪȱäĀ çǠȵɀȲȞƫä îìǠȎȵ ǦȥȀȞȵ .
þâ  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦɆȲȶȝ ÛæǼȪȞȵ ȴȲȞǪȱäĀ ɂȲȝ ȼǪɆȶȽà ɍ ɄȦȮɅ çǠɆǲɆǩäȀǪȅä ÞǠȺǤȱ ÛǦǶǱǠȹ ȸȮȱ ȸȮȶɅ þà ȰȮȊɆȅ ǦɅäǼǣ 
ÛæǼɆǱ þɀȮɅĀ ɍǠȞȥ ǠȪȥäȀȵ. 
 

×  ǦɆȲɆȮȊǪȱä ǦȅîǼȶȱä : 
 ƙǪȅîǼƫä ȸȝ ǦȲȎȦȺȵ Ā ǦȲȪǪȆȵ ǦȢǤȍ ǠƬ Û çäìäǼȝɋä  ǦȅîǼȵ ǦɆȹǠǮȱä Ā ȔɆǂä ǦȅîǼȵ ɄȽ ƂĀɉä  ƙǪȅîǼȵ ȴȒǩ Ā       

 Ȥȍɀȱä ƙǣ ȜȶƟ ǬɆƜ ÛƙǪȪǣǠȆȱä) ǠȾȩǠɆȅ Ā ǦȆȅǘƫä ǦȱǠǵ ȤȍĀ(  ȰɅɀǶǪȱä Ā) îäȀȪȱä ȜȺȍ ǦɆȲȶȝ ȤȍĀ( . ȀȾȉà ȸȵ Ā
 üɀǵ ȀȱǼȹǠȉ ǼɅȀȦȱä Ǧȅäîì îǠɆǪȱä äǾȽ ǨȱĀǠȺǩ Ɣȱä çǠȅäîǼȱä"ȰȮɆƬä Ā ǦɆǲɆǩäƕȅɋä " ǦȺȅ1962  .

×  ȔɆǶȶȱä ǦȅîǼȵ çǠɆȑȀȥEcole dĴenvironnement 
- ƎǪȞǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦɆȲȶȝ ǦɆȲȝǠȦǩ Ȝȵ ÛǦǞɆǤȱä ǦǞɆǤȱäĀ Ž ȀȚȹ ðîäǼƫä āȀǹɉä ɄȽ ìȀƭ ȰȵǠȝ ȸȵ ƙǣ Ȱȵäɀȝ āȀǹà Ǣƶ 

ǠȽǾǹà ƙȞǣ îǠǤǪȝɍä ǦɆȲȶȝ Ž ȀɅɀȖǩ ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȸȮȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ǦȅîǼƫ ǦǞɆǤȱä ɄȽ ȰȵǠȞȱä ɄȅǠȅɉä. 
- ǦȪǣǠȆȱä ðîäǼƫä :ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ìäǼȝâ Ž Ǿǹǘǩ Ɣȱä çäƘȢǪȱä ƙǣ ȸȵ ƘȢǪȵ ȔɆǂä. 
- ǦȅîǼƫä ȻǾȽ Ž ȔɆǂä :ǦȆȅǘƫä Ž ȴȭǠƩäĀ ɄȪɆȪƩä ȰǮȶƫä ƎǪȞǩ. 
-  ȼȞȵ ȤɆȮǪȱäĀ ȔɆǂä ǦȅäîǼǣ ǦȪȲȞǪȵ ǦȆȅǘƫä æîäìâÛ ǦȶȱǠȆȵ ǴǤȎǩ ɄȱǠǪȱǠǣĀ. 
- çäîäȀȪȱä íǠơä æîĀƘȍ Ž ɄȆɆǝȀȱä ȰǮȶƫä ÛǦȲȵǠȉ ǦȝɀȶŎ ȔɆǂä. 
¶  ǦǞɆǤȱä ǦȅîǼȵ ǦȶȽǠȆȵ

ȨǶǪȆǩ        ȻǼȽ ǦȅîǼƫä ǢǤȆǣ ǠȍǠǹ ǠȵǠȶǪȽä ǠȾǪƵǠȆȵ ǦɆȝɀȺȱä ǴɆȑɀǩ Ž çǠǤȲȖǪƫä ǦȪȲȞǪƫä ȔɆǂǠǣ. ȰǮȶǪǩĀ çǠƵǠȆƫä 
ȻǼƬ ǦɆȅǠȅɉä ǦȅîǼƫä Ž èɎǭ çǠɅȀȚȹ: 

1. ) ǦɅȀȚȹ ãîäɀȖȱä Ȝȵ ĂȀȺȽ ÷ȀǣȂǪȺɆȵ 1981 : 
ȻǼȽ ǨȲȲǵ ǦɅȀȚȺȱä ȰȮȊǣ ȨɆȩì çǠǣǠǲǪȅɍä ǦȞȩɀǪƫä çǠȶȚȺƫä ȸȵ Ɣȱä ȰȶȞǩ Ž ȔɆƮ ȔȡǠȑ ȰȮȊǣ ƘǤȭ ȰȞƶ äǼǱ 

æìĀǼƮ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǠőäîǠɆǹ ÛäǼǱ ȤȎǩĀ ǦȩɎȞȱä ƙǣ ǦȞɆǤȕ ȐȞǣĀ ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ìǠȞǣà ǦɆǲɆǩäƕȅɋǠȭ ǦȶȚȺƫä ȴɆȚȺǪȱäĀ .ɍ 
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ǼǱɀǩ ȀȚȺǣ ÷ȀǣȂǪȺɆȵ ǦȪɅȀȕ ɂȲǮȵ æǼǵäĀ æîäìɋ ǼǱɀǩ ȸȮȱ ĀÛçǠȶȚȺƫä çäîǠɆǹ æìǼƮ ǢȆǵ æǼȝ Ȱȵäɀȝ ȴǲǶȭ ǦȶȚȺƫä 
ɎǮȵ Āà Āà ǠƬǠȶȝà ǠőǠɆȺȪǩ Āà ǦǞɆǤȱä ǦɆǱîǠƪä 

2. ǠɆǱɀȱɀȮɅâ çǠȶȚȺȶȱä Ȝȵ þǠȺǵ þǠƹȀȥ   1977  :þà çɎɅǼȞǪȱä ǦɆƶîǼǪȱä Ɣȱä ýɀȪǩ Ǡŏ çǠȶȚȺƫä ìȀƭ ɂȪǤǩ çäƘȢǩ 
ÛǦɆǶȖȅ þɉ ǦȞɆǤȕ ǦȶȚȺƫä ǠȾǪɆȺǣĀ Ǿǹǖǩ ǠȾȲȮȉ ǼȞǣ ɄǝǠȾȺȱä ǨȩĀ ƘȎȩ ȸȵ ǠőìɍĀ. ȴȽĀ þɀȵǼǺǪȆɅ ȴɆȽǠȦȵ ǦɅȀȚȺȱä 
ǦɅîɀȖǪȱä ǦȥĀȀȞƫä ǦȶǝǠȪȱä ɂȲȝ àǼǤȵ ÞǠȦȖȍɍä ɄȞɆǤȖȱä.þâ  āɀȩà çǠȭȀȊȱä ɄȽ Ɣȱä ɂȪǤǩ ɂȲȝ ǼɆȩ æǠɆƩä ÛîɀȖǪǩĀ  ȸȮȱĀ
ǠȽÞǠȪǣ ǠȽîɀȖǩĀ ɍ ȜǤȺɅ ȸȵ ǠőȂɆȵ ǦɆȆȥǠȺǪȱä Ǡȶȭ  ǠƬĀǠȺǪɅ ȰȮɅǠȵ  Ȁǩîɀǣ)ǦȅîǼȵ ȜȩɀȶǪȱä ɄǲɆǩäƕȅɍä(Û ǠƴâĀ ȸȵ ǠŏǠȆǪȭä 
çäîǠȾȵ ȤɆȮǪȱä ȼȑȀȦǩ Ɣȱä ǦǞɆǤȱä ǦȖɆǂä. þâ ǦǞɆǤȱä ǦɆǱîǠƪä Ɣȱä ɄȽ îȀȪǩ āɀǪȆȵ ǦȶȚȺƫä çäîǠȾȵ ǠőäîǠɆǪǹäĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä 

3. ǦɅȀȚȹ çǠȆȅǘȶȱä Ȝȵ ɄȦɆȱĀà91  19  :þâ "ǦɅȀȚȹ çǠȆȅǘƫä" üĀǠȺǪǩ ôɀȢȑ ǦǞɆǤȱä ǦɆǱîǠƪä ǠȾȾǱäɀǩ Ɣȱä çǠȭȀȊȱä Ž 
ƎǪȞǩ ÛǠȾȖɆƮ ȻǼȽ ǦɅȀȚȺȱä þà ĂɀǪƠ ǦǞɆǤȱä ƙȝɀȹ ɂȲȝ ȸȵ ìîäɀƫä: 
- ìîäɀȶȱä ǦɅìǠȶȱä )ÛüǠƫä Ûóîɉä çäǼȞƫä...(. 
- ìîäɀȶȱä ǦɅȂȵȀȱä )ÛǦȞȶȆȱä æɀȩ ǦȵɎȞȱä ÛǦɅîǠǲǪȱä ǦɆȺȽǾȱä  æîɀȎȱä ǦȶȚȺȶȲȱ...(. 

ǠȩɎȖȹäĀ ȸȵ ȻǼȽ ȂɆɆȶǪȱä ç ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǠŒǖǣ ǦȪɅȀȕ Ǽǵà ȰɅɀǶǪȱ ȸɅǾȽ ƙȝɀȺȱä ȸȵ ìîäɀƫä Ƃâ öɀȺȱä Ȁǹɇä. 
ýɀȪɅ þɀȲȝǠȦȱä þĀìɀǱɀƫä Ž ȄȦȹ öǠȖȪȱä ǠɆƶîǼǩ ȀɅɀȖǪǣ ƘɅǠȞȵĀ ƙȹäɀȩ çǠȅîǠưĀ æǼǵɀȵ ÛǦȺȾȶȲȱ ýǼǺǪȆǩĀ "ǦɅȀȚȹ çǠȆȅǘƫä" 
ǴȲȖȎȵ "ȰǭǠȶǪȱä" æîǠȉɌȱ Ƃâ ɄȾǪȺɅ ĂǾȱä ȔɆȶȺǪȱä ȼɆȱâ öǠȖȪȱä āɀǪȆȵ ɂȲȝ ȻǼȽ ƙȹäɀȪȱä ÛçǠȅîǠȶƫäĀ ƘɅǠȞƫäĀ ǼǱɀǩĀ ǦǭɎǭ 
öäɀȹà ȰǭǠȶǪȱä ȸȵ: 
- ȰǭǠȶǪȱä ɄȹɀȹǠȪȱä ǰǩǠȺȱä ȸȝ çǠȕɀȢȑ ƙȹäɀȪȱä ǦȶȚȺƫä çǠȅîǠȶƫäĀ ǦȺȾȶȲȱ öǠȖȪȱäĀ. 
- ȰǭǠȶǪȱä ɄȞǱȀȶȱä ǰǩǠȺȱä ȸȝ çǠȕɀȢȑ çǠȅîǠư çǠȹîǠȪƫäĀ ƙȆȥǠȺƫä ǦɆȞǱȀƫä. 
- ȰǭǠȶǪȱä ĂîǠɆȞȶȱä ǰǩǠȺȱä ȸȝ ƘǭǖǪȱä ǼɅäȂǪƫä æƎǺȲȱ. 
¶ ǼȪȹ ǦȅîǼȵ ǦǞɆǤȱä 
- ȰȵäɀȞȱä æȀǭǘƫä ɂȲȝ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ÛæìǼȞǪȵ ɍĀ ȸȮƹ ǠƬäȂǪǹä Ž ȰȵǠȝ ǦǞɆǤȱä ǦɆǱîǠƪä ȻǼǵĀ 
- ǠȾǪȢȱǠǤȵ Ž ǼɆȭǖǪȱä ɂȲȝ ǦɆƵà ǦǱîǼȱ ȔɆǂä ǴǤȎǩ ǠȾȞȵ ǦȶȚȺƫä ìȀƭ ȨȲǪȵ ƑȲȅ ôɀȢȒȱ ǦǞɆǤȱä ǦɆǱîǠƪä. 
- ȰȽǠƟ  æîǼȩ çǠȶȚȺƫä ɂȲȝ ȤɆȮǪȱä Ȝȵ ǦǞɆǤȱä ǦɆǱîǠƪä. 
-  ȔɆǂä çǠȕɀȢȑ çäƘǭǖǪǣ ǠȾǪȩɎȝ Ž ǦɆǤȲȅ ǨȆɆȱ çǠȶȚȺƫäŽ îɀȖǩ çǠǣǠǲǪȅä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦȝɀȺǪȵ üɀǤȪȱǠȭ ȨȥäɀǪȱäĀ 

ĂǼǶǪȱäĀ ǢȺǲǪȱäĀ ǦȭäȀȊȱäĀ ȤȱǠǶǪȱäĀ ǢȝɎǪȱäĀ 
 

ǦȅîǼȶȱä ȻǼȽ ýɀȾȦȶǣ ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä :ǦɆǝȂǲȱä ǦȖȲȆȱǠǣ ɂȶȆɅ Ǡȵ ɄȽĀ ǦȝɀȶǲȶȱäĀ ìäȀȥɉä ȸɆǣ çɎȝǠȦȵĀ óĀǠȦǩ Ȱȭ ɄȽÛ 
ǦɆȲȮȱä ǦȖȲȆȱä Ǡȵà :               ǦȆȅǘȶȱäĀ ȔɆǶȶȱä ȸɆǣ çǠȩɎȝ ȀɆɆȆǩ ɂȲȝ ȤȩɀǪǩ

 

 

. 
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×  çäìäǼȝɋä ǦȅîǼȵ 

àǼǣ       ýǠȶǪȽɍä ǦȅäîǼǣ çäìäǼȝâ çǠȶȚȺƫä Ž çǠɆȺɆȞǤȅ ɄȑǠƫä þȀȪȱä Ž ǦȞȵǠǱ ûǠȵ ȰɆǱ äǼȺȮǣ. ǼȩĀ ȤȊǪȭä ǢɅìäȀǣ  þǠǹ
ɍäĀì Þäìà þà çǠȶȚȺƫä ɍ ǰǪȺɅ ȸȝ Ǽǵà ȀȍǠȺȝ ǠȾǪɆǲɆǩäƕȅâ ǦɅȂȭȀȵɎȱǠȭ ǠƴâĀ ÛɎǮȵ ǰǪȺɅ ȸȝ ȰȝǠȦǩ ȤȲǪƯ ȀȍǠȺȝ ä 

ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋ þǖȭ ǼȶǪȞǩ ɎǮȵ ǦȶȚȺƫä ǦǤɆȭȀǩ ǦȹɀȮȵ ȸȵ ǦȢɆȍ ȔɆȖǺǪȲȱ Ȝȵ ȰȮȉ ȴɆȚȺǪȲȱ ȴȽǠȅ ÛæìǠɆȪȲȱ åɀȲȅàĀ Ž ȀɅɀȖǩ ȻǼȽ 
ǦȅîǼƫä þäîǠɆǩ: îǠɆǩ ɄƹìǠȭà Āí ÛǦɆȦȍĀ ǦȞɆǤȕ îǠɆǩĀ ĂîǠȊǪȅä Āí ǦȞɆǤȕ  ǦɅîǠɆȞȵ
- ɍĀà: îǠɆǪȱä ɄȶɅìǠȭɉä 
êƕȪɅ äǼȽ îǠɆǪȱä ǦǱǾƴ þɀȮǩ ǠȾɆȥ ǦȶȚȺƫä æîǠǤȝ ȸȝ "çäìäǼȝâ"ǦȹɀȮȵ Û ȸȵ "ìǠȞǣà"Û ȰȮȱ ǼȞǣ "çɍǠǵ"Û ýǼǺǪȆǩĀ ȻǼȽ 
ǦǱǾȶȺȱä ȴɆȽǠȦȵ éǠȵìɋ ƘɅǠȞȵĀ ðîäǼƫä āȀǹɉä ǢȆƜ æîĀì æǠɆǵ ÜǦȶȚȺƫä ãìǠǤȵĀ ȴɆȽǠȦȶȥ ǦȅîǼƫä ǦɅìǠɆȪȱä ɎǮȵ ǴȲȎǩ 
çǠȶȚȺȶȲȱ æǼɅǼƨä ȴɆȽǠȦȵĀ ÛǦǝǼǪǤƫä ãìǠǤȵĀ ǦȅîǼȵ ȔɆȖǺǪȱä ȜȦȺǩ Ž ǦȲǵȀȵ ǦȵǼȪǪȵ ȸȵ ȀȥɀǪǩ ǰȒȺȱä ǠȾɆȥ ôĀȀȉ îäȀȪǪȅɍä 
ƑȆȺȱä. 
- ǠɆȹǠǭ: îǠɆǪȱä ĂîǠȊǪȅɍä 
ȸȵ ȸȮȶƫä ȤȍĀ çǠȶȚȺƫä ȸȵ üɎǹ ìǠȞǣà çɍǠǵĀ ÛǦǪǣǠǭ ɍâ ƘɆȢǪȱä þà éǠǪƷ Ƃâ ǦȭȀǵ ǦɅîǠǱ Ƃâ Ǽǵ Ǡȵ þǠȶȒȱ üǠȪǪȹɍä ȸȵ 

āȀǹɉ ǦȱǠǵ ǢȆǵ Ǡȵ ȼɆȒǪȪǩ çǠǤȲȖǪȵ ǦȲǵȀƫä æîĀȀȒȱäĀ. ǼȩĀ çìà ǦǱǠƩä ȻǼȽ Ƃâ îɀȖǩ îǠɆǩ ĂîǠȊǪȅä Āí ǦȞɆǤȕ ǦɅîǠɆȞȵ 
ȴȽǠȅ Ž ȜȑĀ ȸȵ ǼɅȂƫä ȴɆȽǠȦƫä ãìǠǤƫäĀ çǠȅîǠȶƫäĀ ǦɅîǠɆȞƫä.ȴȡîĀ  ùɎǪǹɍä Ž ǦȞɆǤȕ ȸɅǼȽ ȸɅîǠɆǪȱä ǠȶŒǚȥ þɎȶȮȵ 

ȐȞǤȱä ǠȶȾȒȞǤȱ þǠɆȶǪȺɅĀ Ƃâ ȄȦȹ ǦȅîǼƫä. 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ɄȽ ǦǤɆȭȀǩ ǢȆȹà æìǠɆȪȱ ȀɆɆȢǪȱä ȸȵ üɎǹ ǦɆȲȶȝ ȰɅɀǶǩ ȀȶǪȆȵ çäìäǼȝɌȱ". 
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                                                               ǦȱǠȅȀȱä 
 

éǠǪƠ      ǦȶȚȺƫä Ƃâ ǼɅǼƠ ǠȾȾǱɀǩ ɄǲɆǩäƕȅɍä ýǠɆȪȱäĀ ǦɆȲȶȞǣ ȔɆȖǺǪȱä Ɣȱä ǠȽǼȝǠȆǩ ɂȲȝ ɄȒƫä ǠȵǼȩ Ž îǠȕâ ȼǱɀǪȱä Ȭȱí 
ȨɆȪǶǪȱ ǠőǠɅǠȡ. ȸȶȒǪǩĀ ǦɆȲȶȝ ȔɆȖǺǪȱä æǼȝ çǠȹɀȮȵ ǦɆȅǠȅà ǠȾȺȵ ǦɅáȀȱä íǠơäĀ ȴɆȪȱä Ā ǦȱǠȅȀȱäĀ Ɣȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîäȀȪȱä 
ȼǱɀǩ ìɀȾƨä çǠɆȲȶȞȱäĀ ȨɆȪǶǪȱ ȬȲǩ ǦɅáȀȱä.  

 ȬȲǩ Ž ǠɆȲȞȱä æìǠɆȪȲȱ ƂĀɉäĀ ǦɆȅǠȅɉä ǦȶȾƫä ȰǮƢ ȨɆȩìĀ ǴȑäĀ ȰȮȊǣ üǠȶȝɉä ǦȶȚȺƫ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȻǠƟɍä ǼɅǼƠ ǦɆȲȶȝ þà
ǦȶȚȺƫä . ùäǼȽɉä ǼɅǼƠ Ž üǠȶȝɉä ǦȶȚȺȵ Ž ǦȖȊȹɉä ȤȲǪƯ ȼɆȲȝ ǼȶǪȞǩ ȰȵǠȮǪȵ ȰȮȊǣ çäîǠǤȞǣ ȻǠƟɍä ǼɅǼƠ ǦɆȱǠȞȥ þâ Ȭȱí

 çäîäìɌȱ æîäìɋä æÞǠȦȭ þà ǦȖȊȹɉä ȤȲǪƯĀ ìîäɀƫä ȌɆȎơĀ ǦɆȶȲȞȱä ȔȖƪä ȜȑĀĀ çǠɆƟäƕȅɍä îǠɆǪǹäĀ ǦȦȲǪǺƫä çäîäìɋä
üǠȶȝɉä ǦȶȚȺƫ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȻǠƟɍä ǼɅǼƠ ǦɆȱǠȞȥĀ ǦȩǼȱ ǠɆȞɆǤȕĀ ǠɆȪȖȺȵ ǠȅǠȮȞȹä ƎǪȞɅĀ ìäȀȥɉäĀ çǠȝɀȶŎäĀ ýǠȆȩɉäĀ . ȴȡîĀ

 ȰǮȶǪǩ çǠȹɀȮƫä ȻǾȽ þà ɂȲȝ þɀȪȦǪɅ ȴŒà ɍâ üǠȶȝɉä ǦȶȚȺƫ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȻǠƟɍä çǠȹɀȮȵ ǢɆǩȀǩ Ž ƙǮǵǠǤȱä ƙǣ Ǡȵ ùɎǪǹɍä
ǦɆȅǠȅɉä ȴɆȪȱä ǦǶǝɍĀ ǠȾǪȱǠȅîĀ üǠȶȝɉä ǦȶȚȺȵ ǦɅáȀǣ . ǼɅǼǶǪǣ ɍĀà àǼǤɅ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȻǠƟɍä þà Ƃâ  ƙǮǵǠǤȱä ȐȞǣ îǠȉà ǼȪȥ

 üǠȶȝɉä ǦȶȚȺƫ ǦɆȲǤȪǪȆƫä ǦɅáȀȱä, ǦȶȚȺƫä ǦȱǠȅî ìǼƠ ǦɅáȀȱä ȻǾȽ îǠȕâ Ž Ż,ǦȶȚȺƫä ȴɆȩ ǼɅǼƠ ȴǪɅ üǠȶȝɉä   . 
äǾȮȽĀ ǴȑɀɅ äǾȽ ȰȎȦȱä ǦɆȽǠȵ ǦɅáî ǦȶȚȺƫä ǠȾǪȱǠȅîĀ ǠȾȥäǼȽà ǦȞɆǤȕĀ ȬȱǾȭĀ ȻìǠȞǣàĀ ɄǲɆǩäƕȅɍä îäȀȪȱä, ìǼƷĀ þɀȶȒȵ äƘǹà 
ǦȖƪä  ǦɆǲɆǩäƕȅɋä úĀȀȦȱäĀ ƙǣ  ǦɆǲɆǩäƕȅɋä  ǦȖƪäĀ
Á  ǦȱǠȅȀȲȱ ȴɅɀȪǪȱäĀ ȌǝǠȎǺȱäĀ ǦɆȶȽɉäĀ ȤɅȀȞǪȱä 

ǠȾȵɀȾȦȵ üɀǵ ȀȚȺȱä çǠȾǱĀ ȐȞǣ óȀȞȺȅ ǦȱǠȅȀȱä þɀȶȒȵ ɂȲȝ ȀǮȭà ÞɀȒȱä ȔɆȲȆǩ ȰǱà ȸȵ  .
Peter Drucker : ǦǮɅǼǶȱä æîäìɋä åà

- üáǠȆǪȱä ȸȝ ǦǣǠǱɋä ɄȽ ǦȱǠȅȀȱä :ÝǼɅȀȹ äíǠȵ ÝȼȵǼȪǩ ĂǾȱä Ǡȵ ÝǠȺȲȶȝ ɀȽ Ǡȵ ÝȸƲ ȸȵ 
Johnson Scholes 2008  :

- ǦȶȚȺƫä ìɀǱĀ ǢǤȅ ȸȝ ƘɆȢǩ ɄȽ. 
þĀȀǹß ǠȾȥȀȞɅ :
- ǦǣɀǪȮȵ Ƙȡ Āà ǦǣɀǪȮȵ ǨȹǠȭ Þäɀȅ ǦȶȚȺȶȲȱ ǦɆȆɆǝȀȱä çǠȾǱɀǪȱä ȄȮȞǩ ǦɆȖȢǩ ǦȡǠɆȍ. 
-  ȼȵǼȪǩ ǠȵĀ ǦȶȚȺȶȲȱ çäǾȱä ýɀȾȦȵ ȸȝ ƎȞǩ ɄȽĀ ìäȀȥɉä þǠȽíà ɂȲȝ ǠȾȕǠȪȅâ Ž ǦȶȚȺƫä ǢȡȀǩ Ɣȱä ǦɆȺȽǾȱä æîɀȎȱä

ȼȞȵ ȰȵǠȞǪǩ ĂǾȱä úɀȆȱä Āà ǦȵǼǹ Āà éɀǪȺȵ ȸȵ ǦȶȚȺƫä. 
ɄȽ þäǼɅɀȅ úîǠȕ ȴȾȺȵĀ åȀȞȱä ĂȀȮȦȵ  ȐȞǣ ǠȾȥȀȝ Ǡȶȭ ǦȱǠȅȀȱäĀ : 

-  ǠȾȚȦƜ ýɀȪɅĀ ǼɅȀȹ äíǠȵĀ ȸƲ ȸȵ üäǘȅ ɄȲȝ ǦǣǠǱɋä ȌǺȲǩ ɄȎȩà ǼǶȭ ǦȶȲȭ ȸɅȀȊȝ ƃâ ȀȊȝ ȸȵ æȀȎǪƯ ǦȲƤ
ɄȲȝ ĂɀǪƠĀ ǦȭȀȊȱä éîǠǹ ÞɎȶȞȱä ǦƷȀȉ ǢȕǠơĀ ǦȆȅǘƫä Ȱǹäì ƙȲȵǠȞȱä :- 

-  ǦȆȅǘƫǠǣ ǦȍǠƪä ȴɆȪȱä)ɄȎȩà ǼǶȭ ȴɆȩ ǦǭɎǭ ) 
- ƙȆȥǠȺƫä ȸȝ ǦȆȅǘƫä ȂɆƢ ǢǤȅ 
- ǦƷȀȊȱä ȬȲǩ çǠɆȭɀȲȅ ùȀȞǩĀ ǦȺɆȞȵ ǦƷȀȉ ǢȕǠơ 
- Ǡŏ èǼǶǪȱäĀ ǠȽȀȭí ǼȺȝ ȀǺȦȱǠǣ ƙȦșɀƫäĀ ǼǝǠȪȱä ȀȞȊɅ 
-  ýɀȪȺȅĀ ǾȦȺȺȅĀ ȰȞȦȺȅ üɀȪǩĀ ǦɅɀȩ ǦȱǠȅȀȱä þɀȮǩ Ȱǣ ǠȹǼȾǱ üǾǤȺȅ üĀǠǶȺȅ ȰǮȵ ǦȦɆȞȑ çǠȶȲȭ ɂȲȝ ĂɀǪƠ ɍ 
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Á ǦɆȱǠǪȱä ǦȲǞȅɉä ɂȲȝ Ǣǲǩ þà ǢǲɅ ǦȱǠȅȀȱä ǼɅǼǶǪȱ :
æ ÝǦȶȚȺƫǠǣ ǦȍǠƪä üǠȶȝɉä öɀȹ Āà ǦȞɆǤȕ ɄȽ Ǡȵ 
æ ÝɎǤȪǪȆȵ þɀȮɅ þà ȸȮƹ äíǠȵ 
æ ÝǠȹáɎȶȝ ȴȽ ȸȵ 
æ  ÝȴƬ ǦǤȆȺȱǠǣ ǦȶɆȩ Āí ƎǪȞɅ ĂǾȱä Ǡȵ 
æ ÝǠŏ ýǠɆȪȱä ǠȺɆȲȝ ǢǱäɀȱä ǦȖȊȹɉä öɀȹ Ǡȵ 
ÛǦȱǠȅȀȱä þà ȨǤȅ Ǡȶȵ ǴȒǪɅ   :

æ ǦǣɀǪȮȵ ǦȪɆǭĀ. 
æ  ǦȶȚȺƫä ìɀǱĀ ǢǤȅ ȸȝ ƎȞǩ]ɂȦȊǪȆȵ -ɂȑȀȵ[. 
æ ǦȶȚȺȶȲȱ æƘǮƫäĀ æǼɅȀȦȱä ȌǝǠȎƪä ȸȝ ƎȞǩ. 
æ ǠȾȩäɀȅà ǦȞɆǤȕĀ ǠȾȺǝǠǣïĀ ǠőǠǲǪȺȵĀ ǦȶȚȺƫä Ȱȶȝ ǦȞɆǤȕ Ǵȑɀǩ .
ÛǦȱǠȅȀȱǠǣ ǠȾȵäȂǪȱä Þɀȑ ɂȲȝ ǦȲɆȅɀȱä Þäìà ȴɆȪǩĀ îǠȞȉ ȄɆȱĀ ýäȂǪȱä ɄȽ ǦȱǠȅȀȱä  .
Á ǦȱǠȅȀȱä ȀȍǠȺȝ : 

ȀȍǠȺȞȱä ȻǾȽ ɂȲȝ ǢɆƟĀ ȀȍǠȺȞȱä ȸȵ ǦȱǠȅȀȱä þɀȮǪǩ  .
 ȀȎȺȞȱä çɍáǠȆǪȱä

- ÞɎȶȞȱä 
- çǠǲǪȺƫä 
- úäɀȅɉä 
- ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱä 
- ÞǠȪǤȱä -ɀȶȺȱä -ǦɆƜȀȱä 
- ǦɆǱɀȱɀɅǼɅɋäĀ ǦȦȆȲȦȱä 
- źäǾȱä ýɀȾȦƫä 
- ǦȵǠȞȱä æîɀȎȱä 
-  ƙȲȵǠȞȱä

 ÝǦȶȚȺƫä ÞɎȶȝ ȴȽ ȸȵ
 ÝǠőǠǲǪȺȵ ɂȲȝ ǦȶȚȺƫä ȄȥǠȺǩ Ɣȱä ǦȶȚȺƫä ǠȾȵǼȪǩ Ɣȱä çǠȵǼƪäĀ ȜȲȆȱä ɄȽ Ǡȵ

 ÝǦȶȚȺƫä ǠȾɆȲȝ ǼȶǪȞǩ Ɣȱä ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱä Ȅȅà ɄȽ Ǡȵ
 ÝùäǼȽɉä ȨɆȪƠ ɀƲ ǦȶȚȺƫä çǠȵäȂǪȱä ɄȽ Ǡȵ

 ÝǠȽȀȮȥ çǠɅɀȱĀàĀ ǠȾȆȥǠȺȵĀ ǦȶȚȺƫä çäǼȪǪȞȵĀ ȴɆȩ ɄȽ Ǡȵ
 ÝǦɆȆȥǠȺǪȱä ǠȽǠɅäȂȵĀ ǦȭȀȊȱä æɀȩ Ʉǵäɀȹ ȴȽà ɄȽ Ǡȵ

 ÝǦȶȚȺƫä āǼȱ îɀȾȶƨä āǼȱ ǦȵǠȞȱä çǠȝǠǤȖȹɍä ɄȽ Ǡȵ
 ÝƙȲȵǠȞȱä ȻǠƟä ǦȶȚȺƫä çǠȽǠƟä ɄȽ Ǡȵ

Á ǦȱǠȅȀȱä çǠȦȍäɀȵ :
1- ȜɆȶƨä ȰǤȩ ȸȵ ȴȾȦȱä ǦȲȾȅĀ ǦǶȑäĀ þɀȮǩ þà. 
2-  ȸȝ ǼɅȂǩ ɍ ǠȽȀȭǾǩ ȰȾȆɅ æȀȎǪƯĀ æƘȎȩ źǖǩ þà20   ȸȝ ȰȪǩ ɍ ǦȶȲȭ 10çǠȶȲȭ. 
3- ǬɆǵ ȸȵ ǦȆȅǘƫä ȤȺȎǩ :ǼɅȀǩ Ǡȵ ȨȪǶǪȅ ȤɆȭĀ ǠȽîɀȾƤ ȴȽ ȸȵ ÛǠȾȥäǼȽà ɄȽ Ǡȵ .What, who, how, 

whyȬȲǩ ǦȲǞȅɉä Û. 
4- ǼǵäĀ ɄǲɆǩäƕȅâ îɀƮ ɂȲȝ ȂȭȀǩ : ȬȲȶȝ üǠƭ ɀȽ ǠȵWhat business are you in. 
5- îǠȊǪȹɍä Ž æìɀƨä Ž ûȂɆƢ ÛɄȑǠƫǠǣ ǦȹîǠȪȵ ÛȰȒȥɉä Ǡȹà ÛüĀɉä Ǡȹà ÛǠȽƘȡ ȸȝ ǦȆȅǘƫä ȂɆƢ ȸȝ ƎȞǩ. 
6-  ǦɆȵɎȽ Ƙȡ ǦȞȆȱäĀ]þǠȵï ȰȮȱ ǴȲȎǩ[ ǦɅȀȝǠȉ ýǠȩîà ǼǱɀɅ ɍ ȰɆȎȦǩ ƘȢǣ æìǼƮ . 
7- ǦȆȅǘƫä Ȱǹäì çäîäȀȪȲȱ ȴǝäǼȱä ȜǱȀƫä ȰǮƢ :ȴȞȖȵ ÛȄɅîǼǪȱä ÛôǠȊȹ. 
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8- ɂȎȩɉä ǼƩä ÛǦȆȅǘƫä ǼɆȱǠȪǩĀ çäǼȪǪȞȵĀ ȴɆȩĀ ǦȦȆȲȥĀ ùäȀȝà źǖǩ :03ȴȾɆȥ . 
9- ȬǪȖǹ æǼȵ Ž ȨɆȪǶǪȲȱ ǦȲǣǠȩ ƘɅǠȞȵ ȄȮȞǩ. 
10- ïäȂǪȝɍäĀ ȀǺȦȱǠǣ ûȀȞȊǩ ǦȆȅǘȶȲȱ ǦȱǠȅȀȭ ǠȾɆȺǤǪȱ ȜɆȶƨä ȜȥǼȱ ǦȪɅȀȖȭ ǠȾǪȡǠɆȍ Ź. 
Á  ǦȶȚȺȶȱä Ʉȥ ǦɆȶɆȚȺǪȱä çǠɅɀǪȆȶȱä Ȝȵ ǦȱǠȅȀȱä ǦȞɆǤȕ ǼɅǼǶǩ
-  ɄȶɆȚȺǪȱä āɀǪȆƫäĀ ǦȱǠȅȀȱä: ɍ ǦȶȚȺȵ ýß ǴǣȀȱä Ƃâ ùǼő ǦȶȚȺȵ ǨȹǠȭ Þäɀȅ ǠȾȥǼȽĀ ǦȶȚȺƫä ȻǾȽ öɀȺǣ ǦȶȚȺƫä ǦȱǠȅî ȔǣȀǩ

 çǠɅɀǪȆȵ ȸȶȒǪǩ ɍ Ɣȱä æƘȢȎȱä çǠȶȚȺƫǠȥ ǦɆȶɆȚȺǪȱä çǠɅɀǪȆȵ Ȝȵ ǦȶȚȺƫä ǦȱǠȅî ȔǤǩȀǩ ȬȱäǾȭĀ ǴǣȀȱä ȨɆȪƠ Ƃâ ùǼő
 ǼɅǼƠ ǦɆȲȶȝ þǠȥ çǠɅɀǪȆȵ æǼȝ ìɀǱĀ ǢȲȖǪǩ æƘǤȮȱäĀ ɂȖȅɀȱä çǠȶȚȺƫä Ǡȵà ȰȮȭ ǦȶȚȺȵ ȰȶȊǩ ǠȾǪȱǠȅȀȥ æƘǮȭ ǦɆȶɆȚȺǩ

 ǠȾǪȡǠɆȎȱ äƘǤȭ äìɀȾǱ ǢȲȖǪǩ ǦȱǠȅî. 
-  ƘȢǪȱäĀ ǦȱǠȅȀȱä: ǠǞɆȖǣ ƘȢǪȱä äǾȽ þɀȮɅ Ǡȵ æìǠȝĀ ȸȵȂȱä îĀȀƞ ǠȒɅà ƘȢǪǩ ǠŒà ɍâ ƑȆȺȱä çǠǤǮȱǠǣ ǦȶȚȺƫä ǦȱǠȅî ȂɆƢ ȸȵ ȴȡȀȱǠǣ

 ǦɆȲǹäǼȱäĀ ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä çäƘȢǩ Ƃâ ìɀȞǩ ƘȢǪȱä ÞäîĀ åǠǤȅɉäĀ ǠɆƶîǼǩĀ 
-  ǦɆƟäƕȅɋä ùäǼȽɉä Ƃâ ǦȱǠȅȀȱä ȸȵ: ǬɆǵ æîäìɌȱ ȰɆȱǼȭ ǦȱǠȅȀȱä Ƃâ ǦȶȚȺƫä éǠǪƠ ǦɆƟäƕȅɋä ùäǼȽɉä Ƃâ éɀȱɀȱä ȰǱä ȸȵ

 ȬȲǩ ïǠƱä Ǡŏ ýǠɆȪȱä ǢǱäɀȱä çǠɆȱĀǘȆƫä ìǼƠ ǠȾǝɀȑ Ž ƔȱäĀ ǠȾȪɆȪƠ ǦǣɀȲȖƫä ùäǼȽɉä ùȀȞɅ þà Ǣƶ ȀɅǼȵ Ȱȭ þâ
 éǠǪȹɋä ùäǼȽàĀ ȨɅɀȆǪȱä ùäǼȽǖȭ ǦɆȦɆșɀȱä ùäǼȽɉĀ üǠȶȝɉä ùäǼȽà ȸȶȒǪǩĀ ùäǼȽɉä... ƀä 

-  ùäǼȽɉäĀ çǠɅǠȢȱäĀ ǦȱǠȅȀȱä: ȰǮư ǦȶȚȺƫä çǠɅǠȡ þâ ǬɆǵ ǠȪǣǠȅ ǠȹȀȭí Ǡȶȭ ǦȶȚȺƫä ǦɅäǼǤȱ ĂȀȽɀƨä ǢǤȆȱä ǦȱǠȅȀȱä ǼȞǩ
 ǦɅǠȡĀ ǦȦȆȲȥĀ ǦȱǠȅȀȱä ǦƤƕȱ åɀȲȖƫä ɄȵäȀƫä ùäǼȽɉä ȰǮȶǪǩ ǬɆǵ Ž ǦɆȵɀȶȞȱä ȸȵ ǦȱǠƜ ȤȎǪǩ ǦɅǠȢȱä ȻǾŏĀ ǦȵǠȝ çǠɅǠŒ

 ǠȾȅǠɆȩ ȸȮƹ æìǼƮ Ʉǵäɀȹ Ƃâ ǦȶȚȺƫä 
Á  çǠȶȚȺȶȱä ȰǝǠȅî ȸȵ éíǠȶȹ

- ȂȱǠȹĀìǠȮȵ ȴȝǠȖȵ: 
ǦȺȆǵ ǦȵǼǹĀ üɀȪȞȵ ȀȞȆǣ ǼɆǱ ýǠȞȕ ƇǼȪǪǣ ƁǠȞȱä ǦɆȾȉ öǠǤȉɋ ɂȞȆȹ .

1- ȴȞȹ ÛæȀȎǪƯ ɄȽ ȰȽ. 
2- ȴȾȲȶȝ îɀƮ :ýǠȞȖȱä. 
3- ùǼƬä îɀȾȶƨä : ƁǠȞȱä. 
4- ȴɆȪȱä :ǦȺȆƩä ǦȵǼƪäĀ üɀǤȪƫä ȀȞȆȱä. 
5-  ȂɆȶǪȱä : Ȱȭ ƁǠȞȱä ǦɆȾȉ öǠǤȉâ ɀȽ08 ƁǠȞȱä Ž ȴȞȖȵ ǴǪȦɅ çǠȝǠȅ 5 åȀȩà ȰɆȵ  . 
- ìîǠȥîǠȽ ǦȞȵǠǱ: 

ƁǠȞȱä Ž úîǠȦȱä þɀȞȺȎɅ ȸɅǾȱä æìǠȪȱä ǼȞȹ  ȸƲ .
- ȄɆǩîà ǼȝǠȎȵ: 

ǠɆǤȆȹ æƘȎȩ çǠȥǠȆȵ Ǝȝ ǠɆȪȥàĀ ǠɅîɀƮ ÞǠɆȉɉäĀ ðǠȺȱä ȰȎǩ .
- ýïɎȱä ȸȵ ȀǮȭà îɀǂä ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä .
- æƘȎȩ :ȴȞȹ .
- ȸȵà ÛǦȵɎȅ ÛȴɆȩ ǼǱɀɅ ɍ ÛƙȆȥǠȺƫä ȸȵ ƘǮȭ ǼǱɀɅ ɍ .
- îɀȾƨä ÛǠȾȕĀȀȉ ȸȵ ƘȆǩ ǠɆƫǠȝ āƎȮȱä çǠȭȀȊȱä :ƁǠȞȱä .
- ɄȮɅȀȵɉä ɀǲȱä êɎȅ: 
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ǦɆƫǠȝ æɀȩ ƁǠȞȱä ȨȕǠȺȵ Ȱȭ ȰȎǩ ǨȩĀ Ăà ŽĀ þǠȮȵ Ăà Ž Ʉȩäî ɄƫǠȝ āɀǪȆȵ ɂȲȝ ǦɅɀǱ æɀȩ ƇǼȪǩ  .
- ȀǺȦȱä :îǠȆƫä ȸȶȑ ÛæƘȎȩ ÛïäȂǪȝɍä. 
- ìĀǼƮ îɀƮ :ǦɅɀǱ āɀȩ. 
- ȂɆƢ :ȄȥǠȺƫä ȸȝ ȂɆƢ. 
- ȴɆȪȱä :ɄȩȀȱä ÛǦɆƫǠȞȱä ÛæɀȪȱä .

ǠȽîǠȎǪǹä ȸȮƹ ȰȽ : îäȀȮǩ04    ǦɆƫǠȝ çäȀȵ 
                                                                       03 
                                                                  01 þǠȮȵ Ăà Ž 

  ȻǠǤǪȹɍäĀ  ȜȶȆȱä ɂȲȝ ȜȩĀ ǠƬ ɂȖȝà îäȀȮǪȱä þĀȀȥǠȮȱä æîɀȅ  ǠȾǪȶɆȩ çǼȪȥ çȀȎǪǹä äìä 
ǦȱǠȅȀȱä þǠɆǣ ǦɆȶȽà :

- çäîäȀȪȱä ìǠƠɍ ǼɆȭǖǩĀ ǦȶȚȺƫä ȸȶȑ ùǼƬä æǼǵĀ þǠȶȑ. 
- ǦǣǠȩȀȱäĀ ȨɆȆȺǪȱä ȰɆȾȆǩĀ ýǠȝ ɄȶɆȚȺǩ ëǠȺȵ ȄɆȅǖǩ. 
-  Ǝȭà ȰȮȊǣ þɀȭîǠȊɅ ɍ ȸɅǾȱä ȜɆǲȊǩĀ ǠőǠȾǱɀǩĀ ǦȶȚȺƫä ùäǼȽà ɂȲȝ äɀȥȀȞǪɅ ɄȮȱ ìäȀȥɊȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ïǠȮǩîä ǦȖȹ ȸɅɀȮǩ

 ǦȶȚȺƫǠǣ)ȂɆȦǶǪȱä(. 
   ǠȽȀɅɀȖǩĀ ǦȶȚȺȶȱä ǦȱǠȅî ǦȹǠɆȍ

 ǠȽìǼǵWilson 92ɄȽ ǦȆƦ ȰȵäɀȞǣ ȰǮƢ ǠŒǖǣ îǠȉàĀ ǦȱǠȅȀȱä ǦȹǠɆȍ ȰǵäȀȵ  :
 ǦȶȚȺƫä ǸɅîǠǩ :ȨǣǠȆȱä ǸɅîǠǪȱäĀ ùäǼȽɉäĀ çäïǠƱɍä. 
 ȰɆȒȦǪȱä :ȴőäǼȪǪȞȵ ȄȮȞǩ ǦȹǠɆȎȱä Ž æȀǭǘƫä æɀȪȱä ɄȽ þĀȀɅǼƫä ȴɆȩ. 
 ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä Ȱȵäɀȝ :ǦȶȾƫä ǦɆȺǣ ȰȵäɀȝĀ ǦȵǠȞȱä ǦǞɆǤȱä ȰȶȊǩĀ. 
 ǦɆȶɆȚȺǪȱä ǦȥǠȪǮȱä : æîäìɋä Ȕƴ ÛæìǠɆȪȱä ÛǠȾȥäȀȝà ÛǠȾȶɆȩ ÛǦȶȚȺƫä ǼɆȱǠȪǪȱä. 
 ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä :æȂɆư çǠȵǼǹ Āà çǠǲǪȺƫä ƇǼȪǩ ȸȵ ǦȶȚȺƫä ǨȲƽ ǠȵǼȺȝ èǼƠ. 

ǦȱǠȅȀȱä þǠɆǣ ïǠǲȹä çäɀȖǹ :
ǦȱǠȅȀȱä þǠɆǣ ïǠƱɍ çäɀȖǹ èɎǭ ǼǱɀǩ :

- ǦȱǠȅȀȱä þǠɆǤȱ îǠȕâ ǼɅǼƠ. 
- ǦɅɀȱĀɉä ãìǠǤƫä æìɀȆȵ ȜȑĀ. 
- ǦȱǠȅȀȱä æìɀȆȵ ƗǤǩ. 

ǦȶȚȺȶȱä ôǠȊȹ çɍǠǲȵĀ ǦȱǠȅȀȱä :
- Ǽǵäɀȱä üǠŎä :æǼǵäĀ ǦȱǠȅî. 
- çɍǠƭ æǼȝ :1 -üǠƭ ȰȮȱ ǦȱǠȅî. 

                       2 -ȰȮȭ ǦȶȚȺȶȲȱ ǦȱǠȅî .
                       3 -çɍǠŎä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ ȰȮȱ ǦȱǠȅî .

- ǦȒǣǠȪȱä çǠȭȀȊȲȱ .
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ǦɅáȀȱä 
 ǦɅáȀȱä ǢǪȮǩ ȤɆȭ
ǠȾȦɅȀȞǩ ǦɅáȀȱä :

 ǦȪɆȩìĀ ǦǶȑäĀ çäîǠǤȞǣ ȴőǠǵɀȶȕ ȸȝ ǠƬɎǹ ȸȵ æìǠȪȱä ƎȞɅ ÛɄǲɆǩäƕȅɍä ȀȮȦȱä úǠɆȅ Ž îɀȖǩ ȀȍǠȞȵ Ăîäìâ ýɀȾȦȵ ǦɅáȀȱä
 ȴɆȆȪǪȱä ǼȶǪȞǩ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦȖǹ üɎǹ ȸȵ ðɀȶȲȵ ȜȩäĀ Ƃâ ǦɅáȀȱä ȬȲǩ ȰɅɀƠĀ ÛȴőǠȶȚȺƫ ȼȹĀǼɅȀɅ ĂǾȱä ȰǤȪǪȆƫä ǴȵɎȵ ìǼƠ
 Ƙȡ çǔǱǠȦƫäĀ çäƘȢǪƫä Ȝȵ ȤɆȮǪȱä ɂȲȝ ăæîǼȩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦɅáȀȲȱ ɄȖȞǩ Ɣȱä ǦȹĀȀƫǠǣ ȴȆǪǩ ȰǵäȀȵ ɂȲȝ ǠȾȞɅïɀǩĀ ùäǼȽɊȱ ƗȵȂȱä
æîĀȀȒȱǠǣ ǠȾɆȢȲǩ ɍ ǠȾȺȮȱĀ ǦɅáȀȱä ǾɆȦȺǩ ȰɆǱǖǩ Ƃâ Ăìǘǩ þà ǠŒǖȉ ȸȵ Ȱȵäɀȝ ɄȽĀ ÛɄǲɆǩäƕȅɍä ȔɆȖǺǪȱä îɀȎȩ ǠƞîĀ æȀȚǪȺƫä. 

āȀǹà ǦȪɅȀȖǣ ǠȾǵȀȊȹ āȀǹà æîǠǤȞǣ  :
ǦɆȹäȂɆȶȱä : ȸȵȂȱä ȸȵ ǦȖȪȹ Ž ƃǠƫä ȜȑɀȲȱ æîɀȍ31 /12 .../ Ƃâ êîǠǤȱä Ƃâ ýɀɆȱä ȸȵ æîɀȎȱä ȤȲǪơ ÛúĀǼȺȍ ÛȬȺǣ

ǼȢȱä .
ǦɅáȀȱä : ǦȶȚȺȶȲȱ ɄȱǠǶȱä ȜȑɀȲȱ ǦɆȺȽí æîɀȍ ɄȽ +ȰǤȪǪȆȶȱä Ʉȥ ȸȵȂȱä ȸȵ ǦȖȪȹ Ʉȥ Ǣȹäɀǲȱä Ȱȭ ȸȵ .
 
- ÝȬǝǠȒȝà ìǼȝ ȴȭ 
-                     ÝȴȮǩäìäȀɅâ ȴǲǵ ȴȭÛ ǼȞǣ ǦȲǞȅɉä ȄȦȹ 10çäɀȺȅ  
- êǠǣîɉä ǦǤȆȹ. 
- ƙȆȥǠȺƫä ȴȽà .
 

 ÝǦɅáȀȱä ǠȾǤǪȮȹ ȤɆȭ
ü  ÞǠȾǪȹä ǼȞǣ ǦȶȚȺƫä ȜȑĀ ɀȽ Ǡȵ ǦɆȆɆǝȀȱä ǦȲǞȅɉä ȨɅȀȦȱä ìǼƷ10çäɀȺȅ . 

1. ÝƙȦșɀƫä ìǼȝ ȴȭ 
2. ÝöĀȀȦȱä ìǼȝ 
3.  ƙȆȥǠȺƫä ƙǣ ƑɆǩȀǩClassementɄȆȥǠȺȵ ùȀȝà Û . 
4. ÝǠȾȵǼȩà Ɣȱä çǠȵǼƪäĀ çǠǲǪȺƫä ȴȽà ɄȽ Ǡȵ 
5.  çǠȝǠȖȪȱä ɄȽ Ǡȵ)çǠǲǪȺȵ ÛǠɆǱǠǪȹâ ÛǠɆȱǠȵ ÛǠɆȥäȀȢǱ(Ý 
6. ÝçäìäȀɅɋä ȴǲǵ 
7. çäìäȀɅɌȱ ǦǤȆȺȱǠǣ êǠǣîɉä ǦǤȆȹ. 
8. ÝǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱä öɀȹ Ǡȵ 

  ǦɅáî ɂȲȝ ïɀƠ Ȭȹǚȥ ǦȲǞȅɉä ȻǼȽ ɂȲȝ åĀǠƟ þà ǨȞȖǪȅä äíâ :ǦɆȪȖȺȵ ǦǤȡî ɄȽ ȴȲǵ ɄȽ .ǦɅáȀȱä ɂȲȝ ƗǤǩ ȔȖƪä .
ü  ȸȝ ȰȪǩ ɍ æǼƫ ǠɅìȀȥ ǦǣǠǱɋǠǣ ȨɅȀȦȱä ÞǠȒȝà ýɀȪɅ10 ȸɅȀǹɇä ɂȲȝ ǢǪȮɅ Ǡȵ ȜɅïɀǩ  ÛǦǵäȀȱä åǠǤȅà Ƙȥɀǩ ÛýǠɅà 

öǠȶǪǱɍä ȰǤȩ  .ǦȲǞȅɉä ǢȆǵ ǠȾȶɆȆȪǩĀ ìäȀȥɉä ƙǣ ǦȭƕȊƫä çǠǣǠǱɋä Ȝȑɀǩ. ÛǠȽïĀǠƟ ȴǪɅ ǠȾɆȲȝ ȨȦǪƫä  îɀȵɉǠȥ
ǨɅɀȎǪȱäĀ ȴȽǠȦǪȱä ȴǪɅ çǠȥɎǪǹä ûǠȺȽ þǠȭ äíâĀ. 

Û öǠƤɋä                             ǦȲǞȅɉä Ȱȭ ɂȲȝ ǦǣǠǱɋǠǣ óȀȢȱä éȀƸ          
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  ǨɅɀȎǪȱä                                                                             
                                                                                                                    

Ûɍ  .  ǦɆȶȲȝ ǦȪɅȀȕ ûǠȺȽ ȰȽ
¾ ƙȥȀȖȲȱ ǠȶȾɆȖȞȹ ÛǦǲɆǪȺȱä ƙȆȥǠȺȶȲȱ ɂȖȞǩ   .
ÛæǼǵäĀ ǦȲƤ Ž ùäǼȽɉä ȻǾȽ ȴȲƩä äǾȽ ȌȲơ þà  .  Ȭȱì ɂȲȝ üǠǮȵ
5  çǠȞɆǤȵ œ þɀɆȲȵ 5000 Ž Ȥșɀȵ 5çäɀȺȅ  .  ɍɀȥǠȍ ǦȝɀȶŎ

ȌǺȲƫä :ȔȪȥ ǦȲǞȅɉä ȴȽà ɂȲȝ ǦǣǠǱɋä þɀȮǩ ɍ .
ǦɅáȀȱä:æǼǵäĀ ǦȺɆȞȵ ǦȶȚȺƫ ǦȍǠǹ ǦǶȑäĀ ðǠɆȪȲȱ ǦȲǣǠȩĀ ȬȥäǼȽà ȴȽɉ ȌɆǺȲǩ   .
- ƙǶȑäĀ ýäȂǪȱäĀ ùǼȽ ȰȮȊǩ ɄȽ ǠȽìɀȾƛ æîɀȖǪȵ æîɀȍĀ ǦȶȚȺƫä ȼɆǱɀǪȱ ǦȦȆȲȥ ɄȽĀ. 
- ǼƠ ȰȮȉ Ž ȀȾȚǩ. 
- ȰǤȪǪȆƫä Ž ǠƬǠȵßĀ ǦȶȚȺƫä çǠǵɀȶȕ. 
- æȀǩɀǪƫäĀ ǦɆȱǠƩä ìîäɀƫä Ȱș Ž ǠȾȪɆȪƠ ȸȮƹ ɍ. 
- ǦȶȚȺƫä çǠɆǲɆǩäƕȅɋ ìǼǂä ǼȉȀƫä. 
- ǦȱǠȅȀȱä ȄȮȝ ǦɅáȀȱä ƘȢǩ ǢȞȎȱä ȸȵ. 

ǦȱǠȞȦȱä ǦɅáȀȱä çǠȶȅ :
-  ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǠɅäɀȹ ȄȮȞǩ]ȤɆȭ ȄɆȱĀ ȸɅà Ƃâ[. 
- ſǠȎƫä åǠǶȍàĀ ÞɎȶȞȱä ɂȲȝ ȂȭȀǩ. 
- ǠȾǪȺɅȀȩ ȸȝ ǦȆȅǘƫä ȂɆƢĀ æǼɅȀȥ ǦȲȍà. 
- Ǽǵäɀȱä ƘȎƫǠǣ ǠȅǠȆǵâ ɄȖȞǩĀ ǠɅǼƠ ȰȮǩ . 
- ȰǤȪǪȆƫä Ƃâ ȀȑǠƩä ȸȵĀ ýǠȵɉä Ƃâ æȂȦȩ. 
-  āǼƫä ǼɆȞǣ ɄȲǤȪǪȆȵ îɀȚȺȵ ǠƬ]Ǧǵɀȶȕ[. 
- öäǼǣɋä ȰǱà ȸȵ æȀȵǠȢȵ ɂȲȝ ĂɀȖȺǩ . 
- þà ɄȢǤȺɅ ǦɅáȀȲȱ ǦȲȵǠȮȱä ǦȡǠɆȎȲȱ: 

-  Ǧǵɀȶȕ þɀȮǩ..ƙɅɀǪȆȵ ɂȲȝ ƙȲȵǠȞȱä Ƃâ ǠƬǠȎɅâ ɄȢǤȺɅ ǬɆǵ : ȴȾȦȕäɀȝ āɀǪȆȵĀ ɄȭäîìɋäĀ ɄȲȪȞȱä āɀǪȆƫä
ȴȽȀȝǠȊȵĀ. 

-  ǦǶȑäĀ ..ǠȾȪɆȪƠ ɂȲȝ ȰȶȞȱä ȸȮƹ Ɠǵ ȼǪȲɆƯ Ž ǠȽîɀȎǪɅ þäĀ ǠȽäȀɅ þà ìȀȦȱä ȜɆȖǪȆɅ ǬɆƜ. 
-  ȰȒȥà ɎǤȪǪȆȵ ȤȎǩ þà ..  ǦɅáȀȱä Ȝȵ þɀȲȝǠȦǪɅ þɀȲȵǠȞȱǠȥ  ǠǞɆȉ ȴƬ ýǼȪɅ ȴƬ ȻîɀȎǩ ĂǾȱä ȰǤȪǪȆƫä þĀǼƶ ǠȶȺɆǵ

þɇä ȴȾɅǼɆǣ ǠǞɆȉ ȄɆȱĀ ȼȹĀǼɅȀɅ. 
-   ǦǪȽǠǣ ǦɆǶȖȅ ɍĀ ǦȲư þɀȮǩ Ɏȥ æîǠǤȝ ȰȮǣ ǦȍǠƪä çɍɍǼȱä þïĀ ȴǪɅ þäĀ ƘȮȦǩĀ ǦɅǠȺȞǣ ǠőǠȶȲȭ îǠɆǪǹä ȴǪɅ þà

 ȴɆȩ ȄȮȞǩ þà ɄȢǤȺɅ çǠȶȲȮȱä ȻǾȽ þà Ǡȶȭ ȰȶȞȱä Ƃâ ȼȞȥǼǩĀ ǠȽáȀȪɅ ȸȵ āǼȱ êɀȶȖȱä ƘǮǩ Ɠǵ ǦȎȲƯĀ ǦȩìǠȍ ȸȮȱĀ
ǠȽÞǠȅîâ ǼɅȀǩ Ɣȱä ǦȶȚȺƫä.  ǦɅáȀȱä çǠȶȲȭ ǴȶȆǩ þà ɄȢǤȺɅ îǠȎǪǹǠǣĀ   ȴőǠǵɀȶȕĀ ȴőǠȞȩɀǩ äĀîɀȖɅ þä ƙȲȵǠȞȲȱ

ȴȾǝäìàĀ. 
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 ǦȲȵǠȊȱä ǼȍǠȪƫä þǠȦȎɅ ȸɅàȂǱ ȸȵ üĀɉä ÞȂƨä ǠȽîǠǤǪȝä ɄȽĀ ǦȶȚȺƫä ǦɅáî Ƃâ ǠȾȺȵ ȀȚȺȹ þà ȸȮƹ āȀǹà ǦȪɅȀȕ ǦƣĀ
 üĀɉä ÞȂƨǠȥ ǦȶȚȺȶȲȱ) ǦɅáȀȱä ɀȽ ĂǾȱä(  ȼǲǪǩ þà ǠőìǠɆȩ ǼɅȀǩ ȸɅà Ƃâ Āà ÝǦȶȚȺƫä ȼǲǪǩ ȸɅà Ƃâ Ăà ȰǤȪǪȆƫä ȤȎɅ

ÝǠŏ . ǾɆȦȺǩĀ ȨɆȪǶǪȱ ǦȶȚȺƫä æìǠɆȩ ȼȲȞȦǩ ĂǾȱä ǠȵĀ ýɀɆȱä ǦȶȚȺƫä ȤȎɅĀ ȀȑǠƩä ȤȎɅ ɀȾȥ ǦȱǠȅȀȱä ɀȽĀ ƆǠǮȱä ÞȂƨä Ǡȵà
ÝȰǤȪǪȆȶȲȱ ǠȾǪɅáî.ȸɅàȂƨä þà ǼƱ äǾȮȽĀ-ƆǠǮȱäĀ üĀɉä- ýǠȶǪȽɍä þäȂȭȀɅĀ ǦȶȚȺƫä ýǠȵà çǠȾǱɀǪȱäĀ çǠȽǠƟɍä þǠǶȑɀɅ

ǦȶȚȺȶȲȱ Ǽȵɉä ȰɅɀȕ ɄǝǠȾȺȱä ǼȎȪȱä ɄȽ Ɣȱä ȰǤȪǪȆƫä ǦɅáî ȨȪǶǪǩ Ɠǵ ǦȱǠȅȀȱä ȨɆȪǶǪȱ ɄȵɀɆȱä ȰȶȞȱä ȼɆǱɀǩ ɂȲȝ. 
āáȀȲȱ éíǠȶȹ :
- ǨȥɀȅĀ ȀȮǣ Ǡȵ : ȰǝǠȅȀȱä ƁǠȝ Ž Ǩȹƕȹɍä çǠȵǼȍ āɀȪɅ çǠɆƭƎȱä ȀǶȅ ȜȶƟ Ɣȱä çäƎƪä ȨȲǹ  .
- ɍɀȥǠȍ :  çɀɅȂȲȱ  ǦȶɆȪǣ çǠȞɆǤȵ05 ìɀȾƛ œ þɀɆȲȵ 5000 üɎǹ Ȥșɀȵ 5çäɀȺȅ . 
- ɄǶǱäȀȱä: þǠȮȵ Ȱȭ Ž ðǠȺȱä æǠɆǵ åɀȲȅà ƙȆǶǪȱ æȀȮǪǤȵ ǦɆȱǠȵ üɀȲǵ ýǼȪǩ ǦȪǭɀȵ æǼǝäî ǦɆȥȀȎȵ ǦȭȀȉ .
- BMW :çäîǠɆȆȱä ǦȝǠȺȍ Ž ǠǵǠƱ ȀǮȭɉä ȜȹǠȎȱä þɀȮǩ þà .
- ȰȎɆȥ ȬȲƫä ǦȞȵǠǱ:  ȴȲȞǪȱä Ž ȂɆȶǪȱä üɎǹ ȸȵ ǦɆȞȶŎä ǦȭäȀȉ Ž æǼǝäȀȱä çǠȞȵǠƨä āǼǵâ ȰȎɆȥ ǦȞȵǠǱ þɀȮǩ þà

æìǠɆȪȱäĀ ɄȶȲȞȱä ǬǶǤȱäĀ .
 ȌȲǺǪȆȹ ȨǤȅ Ǡȶȵ l ǦɅáȀȱäĀ ǦȱǠȅȀȱä üɀǵ

ǴȑäĀ Ƙȡ ǦȱǠȅȀȱäĀ ǦɅáȀȱä ɄǶȲȖȎȵ ƙǣ úȀȦȱä þɀȮɅ ǠȹǠɆǵà .
-  ǦȱǠȅȀȱäÛǦȶȚȺƫä ȼɆȲȝ þɀȮǩ þà ǢȡȀǩ Ǡȵ . 
-  ǦɅáȀȱäÛǴǤȎǩ þà ǼɅȀǩ Ǡȵ Ƃâ . 
-  ǦɅáȀȱäÛȰǤȪǪȆƫä Ž ǠƬǠȵßĀ ǦȶȚȺƫä çǠǵɀȶȕ  .ǦɆȱǠƩä ìîäɀƫä Ȱș Ž ǠȾȪɆȪƠ ȸȮƹ ɍ .

ǦȶȚȺƫä çǠɆǲɆǩäƕȅɋ ìǼǂä ǼȉȀƫä      .
- ǦɅáȀȱä ɂȲȝ ƖǤǩ ǦȱǠȅȀȱä .
- ǦȱǠȅȀȱä :ǦɆȱǠƩä ìîäɀƫä Ȱș Ž ǠȾȪɆȪƠ ȸȮƹ ǦȵǠȝ ǠȥäǼȽà ȸȶȒǪǩ .
- ǦȱǠȅȀȱä :ǠȾȪɆȪƠ ǠȾɆȥ ȴǪɅ ƙȞȵ Ɨȵï āǼȵ ǠƬ .
- ǦɅáȀȱä :ǠȽƘɆȢǩ ǢȞȎɅ 

 Ž ùäǼȽà ǼɅǼƠĀ ȤȍĀ ɂȲȝ ýɀȪǩ ǦɅáȀȱǠȥ ÛǦȱǠȅȀȱä ȸȝ ăǠȵǠƢ ȤȲǪơ ǦɅáȀȱä ȸȮȱ ÛǦȱǠȅȀȱäĀ ǦɅáȀȱä ƙǣ ȔȲƸ Ǽȩ ȐȞǤȱä    
 ǦɆǵǠȺȱä Ž ǦȱǠȅȀȱä ȼǱɀǩ ǦɅáȀȱäĀ ÛȀȑǠƩä Ǩȩɀȱä Ž ǦɆȝȀȦȱäĀ ǦȵǠȞȱä ǦȆȅǘƫä ùäǼȽà ìǼƠ Ɣȱä ɄȽ ǦȱǠȅȀȱä ǠȶȺɆǣ ÛȰǤȪǪȆƫä

 Ʉȭ ǦɅáȀȱä ȼɆǱɀǩ ɂȲȝ ȰȶȞǩ ǦȱǠȅȀȱǠȥ ÛȀȑǠǶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ Ǡȵà ÛȀȑǠƩǠǣ ăǠǶȑäĀ þɀȮɅ þà Ǽǣɍ ȰǤȪǪȆƫä Ž ȼǮƜ ȴǪɅ Ǡȶȥ ÛǦɆȲǤȪǪȆƫä
 ǦȪɅȀȕ ìǼǶǪȥ ǦȱǠȅȀȱä ǠȵàĀ ÛǦȆȅǘȶȲȱ ýǠȞȱä ɄȲǤȪǪȆƫä îɀȎǪȱä ǦɅáȀȱä ìǼƠĀ ÛȼȪɆȪƠ ȸȮȶƫä ȸȵ ȴɆȲȅ îɀȚȺȵ ɂȲȝ ǦɆȺǤȵ þɀȮǩ

ùäǼȽɊȱ üɀȍɀȱä.  
 çǠǤȲȖǪȵ Ȝȵ ɂȉǠȶǪǩ ɄȮȱ ǠƬ ǦȵǼƪä ƇǼȪǩ ȴǪɅ Ɣȱä çǠȾǲȲȱ çǠǤȲȖǪȵ Āà ǦȆȅǘȶȲȱ ùäǼȽà ǦɅà çàȀȕ äíâ ƘɆȢǪȱä ǦȱǠȅȀȱä ȰǤȪǩ
 ƘɆȢǪȱä þɀȮɅ ǦɅáȀȱä ǠȶȺɆǣ ÛȜȶǪŎä ɂȲȝ Āà ȰȶȞȱä ǦǞɆǣ ɂȲȝ àȀȖǩ Ǽȩ Ɣȱä ǦɅìǠȎǪȩɍäĀ ǦɆȝǠȶǪǱɍä öǠȑĀɉä Ȝȵ Āà úɀȆȱä çǠǱǠɆǪǵäĀ
 ȨɆǤȖǪȱä ǦȪɅȀȕĀ ǠȾɆȆȥǠȺȵĀ ǦȆȅǘƫǠǣ ǦȍǠƪä ǦǞɆǤȱä çǠǤȲȖǪȵ Ž ǦȅäîǼȱäĀ ȨɆȩǼǪȱä ǢȲȖǪɅ ǠȽÞǠȺǣ þâ ǬɆǵ ÛăäǼǱ ȨɆȑ îǠȕâ Ž ǠȾɆȥ

ǦȆȅǘƫä Āà ǦȶȚȺƫä Ȅȅà ȸȵ ǼȞǩ ǠŒɉ ìĀǼƮ Ǡŏ ƘɆȢǪȱä äǾȱ ÛǠŏ ȔɆǂä ɄȞȶǪŎä úǠɆȆȱä ȸȶȑ. 
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 þàĀ Ǽǣɍ ɄȱǠǪȱǠǣĀ ÛȻïĀǠǲǩ ìäȀȶȱä ȜȩäɀȲȱ æîĀȀȒȱǠǣ äăȀɅǠȢȵ þɀȮɅ þà ǢǲɅ ĂǾȱäĀ ìɀȊȺȶȱä ȰǤȪǪȆȶȱä þäɀȺȝ ɄȽ ǦɅáȀȱä þâ
ɀȉìîǠȹȀǣ üɀȪɅ ǠȶȮȥ Ûùɀȱǖȵ ȀɆȡ ǠȶǣîĀ äăǼɅǼǱ ǠăǞɆȉ ȸȶȒǪǩ " ȴȱ ÞǠɆȉà āîà ǠȹàĀ ÝäíǠȶȱ üɀȪɅĀ ÞǠɆȉà āȀɅ ðǠȺȱä ȐȞǣ

Ýɍ ȴȱ üɀȩàĀ ǼȞǣ ǼǱɀǩ " ǢȽǾɅ þàĀ ÛçäȀȢǮȱǠǣ ÞɄȲȶȱä ìǠǪȞȶȱäĀ ùɀȱǖȶȱä āǼǶǪɅ þàĀ ýǠȵɉä ɂȱâ ȀȚȺɅ þà ǢǲɅ ȰȮȱǠȥ
 ùȀȞǩ ɍ ǨȺȭ äíâ ȼȹɉ ÛǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦȖǺȱä Ȝȵ ǦɅáȀȱä ýǠǲȆȹä îǠȕâ Ʉȥ ȸȮȱĀ ÛȰǤȩ ȸȵ Ǽǵà ǢȽǾɅ ȴȱ ǬɆǵ ɂȱâ ǦȝǠǲȊǣ

 Ȁǹß þǠȮȵ ɂȱâ ȰȎǪȅ Ȭȹà ȀɆǤȭ üǠȶǪǵä ûǠȺȾȥ ǢȽäí Ǩȹà ȸɅà ɂȱâ
 

ùäǼȽɉä 
 ùǼƬä Ā ǦȱǠȅȀȱä ƙǣ úȀȦȱǠȥÛæìǼƮ ùäǼȽà Ƃâ ǦȶȚȺƫä ǦȱǠȅî ȴǱƕǩ ùäǼȽɉǠȥ ÛǠȾȥäǼȽà ǼɅǼǶǪǣ ǦȆȅǘƫä ýɀȪǩ ǦȱǠȅȀȱä ȜȑĀ ǼȞǣ
 ǼȶƮ ȰɆȝǠƧâ ȼȥȀȞɅ Ā ȼȅǠɆȩ ȸȮƹ Ā ǦȩǼǣ ìǼƮ ɀȾȥ ùǼƬä Ǡȵà ÛðǠɆȪȲȱ ǦȲǣǠȩ Ƙȡ Ā æìǼƮ Ƙȡ ǦɆȦȆȲȥ ǦɅáî ǦȱǠȅȀȱä þà ɀȽ

ǼɆȆȱä " ȻǾȽ ɂȲȝ ĂɀǪƠ ùäǼȽɉä þà ɂȲȝ üɀȪȱä ȸȮƹ Ā ÛǦȆȅǘƫǠǣ ǦȍǠƪä ǦȱǠȅȀȱä ȨɆȪǶǪȱ çäɀȖǹ ɍâ ɄȽ Ǡȵ ùäǼȽɉä
 ǦȆȅǘƫä üĀǠƠ ìǼƮ ùǼƬä Ā ÛǠȾɆȥ åɀȡȀƫä ùĀȀȚȱä Āà ǦȱǠƩä Ž Ā ǠȾȺȝ ǠȽȂɆƢ Ż ȸȵ Ā ÛǦȱǠȅȀȱä Ž ȀȥäɀǪǩ ɍ Ɣȱä ÛȌǝǠȎƪä

ìǼƮ ƗȵȂȱä ȼȩǠȖȹ Ā ÛȼɆȱâ üɀȍɀȱä. 
 ùäǼȽɉäĀ çǠɅǠȢȱä

  ÝǦɅǠȢȱä ýɀȾȦȵ Ǡȵ üĀǠȺǪȹ þà ðǖǣ ɍ ùäǼȽɉä Ƃâ úȀȖǪȱä ȰǤȩ
ǦɅǠȢȱä: ǦɅǠȢȱä ÛǠȾǪȱǠȅî ǠȾǪɅáî ȸȵ ǠȽǼȶǪȆǩ ǠȾȪɆȪǶǪȱ ǦȶȚȺƫä ǴȶȖǩ ýǠȝ ǦɆȲǤȪǪȆȵ çǠɆȞȑĀ ɄȽ Û  Ʉȥ ùäǼȽɉä ɄȽ
ɂȎȩɉä ǠȽǼǵ .

 
 Ȭȱí ɂȲȝ üǠǮȵ :  ȰȎɆȥ ǦȞȵǠǱ çǠɅǠȡ

- āɀǪȆȵ çäí ǦɆƹìǠȭà çǠȎȎơ Ž ȂɆȶǪȵ ȴɆȲȞǩ ƇǼȪǩ. 
- ȜƤà ǠɅǠȒȪȱǠǣ ǦȲȎǪƫäĀ ǦȩɀȵȀƫä ǦɆȶȲȞȱä èǠƜɉä ÞäȀǱâ. 
- ȀȶǪȆƫä ȴɆȲȞǪȲȱ òȀȦȱä ǦǵǠǩâ           .ÛòɀȎƪǠǣ ǦɆȞȑĀ ǦȵǠȝ ǦȢɆȎȱä . 
- æȀǭǘƫäĀ ǦȱǠȞȦȱä æìǠɆȪȱä ȨɆȪƠ. 
- ǦɅìǠɆȪȱä îǠǭɇä ȨɆȪǶǪȱ ȜȶŎäĀ ǦȞȵǠƨä ƙǣ ǦȭäȀȊȱä ȰɆȞȦǩ. 
ùǼȾȱä:  
- ìǼƮ ǼȝɀȵĀ Ʉȶȭ ðǠɆȵ ȸȶȑ ǠȾȪɆȪƠ åɀȲȖƫä ǦǲɆǪȺȱǠǣ þǠɆǣ  .
- ǦȆȅǘƫä ǦɅáî ȸȵ ǼȶǪȆǩ ǠȾȪɆȪǶǪȱ ǦȶȚȺƫä ɂȞȆǩ ǦɆȲǤȪǪȆȵ çǠɆȞȑĀ ɄȽ. 

ùäǼȽɉä ìǠȞǣàĀ ǦȞɆǤȕ  :
 ǠȾǪȞɆǤȕ ǬɆǵ ȸȵ ùäǼȽɊȱ çǠɅɀǪȆȵ æǼȝ ûǠȺȽ ]ǦɆȦɆșĀĀ  ÛǦɆȝȀȥ ÛǦɆȅǠȅà[  ǠȽìǠȞǣà ǬɆǵ ȸȵĀ] ǦȖȅɀǪȵ æȀȎȩ

ȰǱɉä ǦȲɅɀȕĀ[ .
ǦɆȅǠȅɉä  Āà ǦȵǠȞȱä ùäǼȽɉä  :

üǠȮȉà ǦǭɎǭ ǦɆȅǠȅɉä ùäǼȽɉä ǾǺǪǩ Ǡȶȭ ǦɅìǠɅȀȱä ȸȝ ǬǶǤȱä ɎǮȵ ǠɆǤȆȹ ȰǱɉä ǦȲɅɀȕ .
1- æǠɆǵ þǠȶȒȱäĀ ÞǠȪǤȱä ȸȝ ǬǶǤȱä. 
2-  ɂȲȝ æȀȖɆȆȱäĀ ȜɆȅɀǪȱäĀ æɀȪȱä ȸȝ ǬǶǤȱä6çäɀȺȅ . 



 صفحة  
32 

 
  

3- çäîäȀȪȱä íǠơä Ž ǦɆȱɎȪǪȅɍä ȸȝ ǬǶǤȱä. 
ǦɆȲǤȪǪȆȶȱä Āà ǦɆȝȀȦȱä ùäǼȽɉä  :

- ȰǱɉä ǦȖȅɀǪȵ Ā æƘȎȩ ƎǪȞǩ. 
- ɄȅǠȅɉä ùǼƬä ȸȵ ǦȪǮǤȺȵ. 
- ɄȅǠȅɉä ùǼƬä ïǠƱɍ ǦɆȝȀȦȱä ùäǼȽɉä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ . 
- ìǼƮ Ʉȶȩî ȰȮȉ ɂȲȝ þɀȮǩ. 

ǦɆȦɆșɀȱä ùäǼȽɉä :
 ùǼƬä ïǠƱâ ȰȾȆǩ ùäǼȽà ȰȮȉ ɂȲȝ ǦȦɆșĀ ȰȮȱ ýǠȾƫä ǼɅǼǶǪǣ ǦȖǤǩȀȵ ɄȽ ǠȒɅà ȰǱɉä æƘȎȩĀ ǦȖȅɀǪȵ ɄȽĀ 

ȨɅɀȆǪȱäĀ éǠǪȹɋä ɄȦɆșĀ ȸȵ ȰȮȱ ýǠȾƫä Āà üǠȶȝɉä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ ìǼƠ þà ǠȾɆȲȝ úɀȆȱä ǠȾǪȎǵ ǦȆȅǘƫä ȜȥȀǩ ɄȮȱ ɎǮȶȥ ɄȝȀȦȱä .
ùäǼȽɉä ǦȡǠɆȍ æîĀȀɆȅ :

 ìȀȦȱä                        āɀǪȆȵ ɂȲȝ êȀȖǩ ùäǼȽɉä ǦȡǠɆȍ ǦɆȱǠȮȉâ
                                                                ä ùǼƬä ìǼƷ ĂǾȱä ùȀȖȱä ǦȾƨ

 úǠȦǩɍǠǣ                                             ȴǪɅ ȰȽ ùäǼȽɉä
 óĀǠȦǪȱǠǣ ýà                                                                             
 ǼǵäĀ ùȀȕ ȸȵ                                                                          
 úǠȥɇäĀ ĂȀȚȺȱä îɀȚȺƫä ùɎǪǹǠǣĀ āȀǹà Ƃâ ǦȆȅǘȵ ȸȵ ȤȲǪơ ùäǼȽɉä ǦȹǠɆȍ æîĀƘȆȥ]Ǽȵɉä ƘȎȩ ÛȰɅɀȕ āǼȵ[  .

Û ýǼȪȹ  ûǠȺȽ 03 þǖȊȱä äǼȽ Ž çǠɅȀȚȹ  .
ü ǦɅȀȚȹ : ǦɆȹɎȪȞȱä ǦɆȪȖȺȶȱä æîĀȀɆȆȱä

 ȸȵ Ȱȭ ǠƵ ǠȶƬ ȸɅȀȚȺƫä ȴȽà ƙǣ ȸȵĀ Awssof ÛAwdrews ùȀȕ ȸȵ ǴȑäĀ ȰȮȊǣ ùäǼȽɉä ìǼƠ ǬɆǵ 
ǦȍǠƪä ȼǩǠǤȡîĀ ȼǵɀȶȕ ùäǼȽɉä ȻǾȽ ȄȮȞǩĀ ÛǦȆȅǘƫä ǢǵǠȍ ɀȽ ǼǵäĀ .

 èäǼǵɉä ǼɅǼƠ Ž ȨƩä ȴƬ ƖǤǩ ȀȊƫä þà îǠǤǪȝǠǣ ǼȞǪƫä Ƃâ úȀȊƫä ȸȵ ɄȖǹ ȻǠƟä ǠƬ ǦȆȅǘƫä ȻǾȽ Ž ùäǼȽɉä 
ùäǼȽɉä ȻǾȽ ïǠƱä ȴȾǤǱäĀ ȸȵ ðǼȪƫäĀ .

ü óîǠȞǪȱäĀ ǦȵĀǠȆȶȱä æîĀȀɆȅ ǦɅȀȚȹ :
 ǠƵ ȸɅȀȚȺƫä ȴȽà ȸȵĀ March ÛCyert .

 Ȝȵ ǠȭîǠȉSimonȐȞǤȱä ǠȶȾȒȞǣ ȸȝ äƘǮȭ þɀȦȲǪƸ ɍĀ æǼǵäĀ ǦȅîǼȵ ȴȽ ƃǠǪȱǠǣĀ ȀȊȺȱäĀ ǬǶǤȱä Ž  .
 ùäǼȽɉä ǼɅǼǶǩ çǠɆȒǪȪȵĀ ôĀȀȉ
ǠȾȺȵ ȀȭǾȹ ǠȾǪȡǠɆȎȱ ôĀȀȊȱä ȐȞǣ ûǠȺȽ .

1- ùäǼȽɉä ǦɆǱîǼǩ: 
 ùäǼȽɊȱ çǠɅɀǪȆȵ æǼȝ ûǠȺȽ þɀȮǩ þà Ăà]ǦɆȦɆșĀ ÛǦɆȝȀȥ ÛǦɆȅǠȅà[ .

2- ùäǼȽɉä ýǠǲȆȹäĀ þïäɀǩ: 
ȰɅɀȖȱä æǼƫäĀ ƘȎȪȱä æǼƫä ƙǣ ɎǮȵ ȰɆȎȦǪȱä ǦȆȅǘƫä ǢȺƟ ǦȹïäɀǪȵ ùäǼȽà ǦȆȅǘȶȲȱ üǠȞȦȱä üìǠȞȱä ǦɆȍɀǪȱä ɄȒǪȪɅ .
 ȄȦȹĀ ûȀǂä ȀȎȺȞȱǠǣ ȄɆȱ ȰȾȆȱä ùǼƬǠȥ æìǠɆȪȱä Ž ǦɆȞȩäɀȱäĀ ǦǣɀȞȎȱä ƙǣ ȨɆȥɀǪȱǠǣ äǾȽĀ ùäǼȽɉä ƙǣ ýǠǲȆȹɍä

ȂɆȦǶǪȱä þäǼȪȥ Ƃâ ĂìǘɅ ɄȞȩäɀȱä ƘȢȱä ùǼȾȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ÞɄȊȱä .



 صفحة  
33 

 
  

3- ùäǼȽɉä ǦȡǠɆȍ Ʉȥ ȸɅǾȦȺȶȱä ûäȀǪȉä: 
ǠȽïǠƱâ ǦȶȾȵ ȰȾȆɅ ȸɅǾȦȺƫä ùȀȕ ȸȵ ǠƬɀǤȩĀ ùäǼȽɉä ȴȾȥ .

ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ùäǼȽɉä ȌǝǠȎǹ :
 ɂȶȆɅ ǴȲȖȎȵ Ƃâ ȀȎǪơ ȌǝǠȎƪä ȻǾȽĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ùäǼȽɉä ȂɆƢ Ɣȱä ȌǝǠȎƪä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ ûǠȺȽ SMART 

ǦɆȱĀɉä õǠȦȱɊȱ ȀȎǪƯ ɀȽĀ .
-  æìǼǶȵSpecific:ǠȽïǠƱɍ ùäǼȽɉä ȻǾȽ ȼǤȲȖǪǩ Ǡȵ ȸȝ ǴȑäĀ ðǠɆȩ ɄȖȞɅ äǾȽ . 
-  ðǠɆȪȲȱ ǦȲǣǠȩMeasurable:ǦɆȶȮȱä ȄɆɅǠȪȶȲȱ ǦȲǣǠȩ þɀȮǩ þà Ȱȩɉä ɂȲȝ Ăà . 
-  ǦȶǝɎȵAppropriate:ǦȶȚȺƫä ǦɅáîĀ ǦȱǠɆȅ Ȝȵ ǦȶǝɎȵ þɀȮǩ þà . 
-  ǦɆȞȩäĀRealistic: ȼɆȥ ǼɆƨä ùǼƬä ÛǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä Ž òȀȦȱäĀ ǦȶȚȺƫä çäîȀȪȵ üɎǹ ȸȵ ǠȾɆȱâ üɀȍɀȱä ȸȮƹ Ăà 

ȸȮưĀ ǢȞȍ ǠƵ þäîǠɆȞȵ. 
-  ɄȺȵï Ǽȝɀȵ ǠȾȱTimed:ǠȽïǠƱɍ Ɨȵï îǠȕâ ȸȝ æìǼƮ þɀȮǩ þǖǣ  .06 / ù ý

 ƎǪȞɅcyert Ā March ȤɆȭ ǦȆȅǘƫä Ȱǹäì ìäȀȥɉäĀ çǠȝǠȶƨä ȤȲǪƯ ƙǣ ǦȵĀǠȆƫä ǦǲɆǪȹ þɀȮǩ ùäǼȽɉä þà 
Ȭȱí .

ùäǼȽà ȴȾɅǼȱ ȸȵ ȴȽ ÛùǼȽ ȴƬ ìäȀȥɉä ǠƴâĀ ùǼȽ ǦȆȅǘȶȲȱ ȄɆȱ ǠȶƬ ǦǤȆȺȱǠǣ .
     ǦȝïǠȺǪƫä çǠȝǠȶƨä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ                  îɀȚȺƫä äǾȽ ȨȥĀ ǦȶȚȺƫä .

çǠȖȲȅĀ ǦȦȲǪƯ ùäǼȽà çǠȦȱǠǶǪȱä ȻǾƬ ȤȱǠǶǪǩ çǠȝǠƤ                                                                 æƘȢȍ                                     
                                       ùĀȀȚȱä ǢȆǵĀ .

                 ÝȬȱí ȤɆȭ ǦȶȚȺƫä Ž æȀȖɆȆƫä ǦȝǠȶǲȲȱ þɀȮǩ ǦȖȲȆȱǠȥ
 ȀǭǘǩĀ ùĀȀȚȱä ǢȆǵ ȀȖɆȆǩ þà çǠȝǠȶƨä ȻǾȽ ȸȵ ȜɆȖǪȆǩĀ ÛæƘȢȍ Āà æƘǤȭ çǠȝǠƤ þɀȲȮȊɅ çǠȶȚȺƫä Ž ìäȀȥɉǠȥ

çɍǠŎä ȸȵ ƘǮȭ Ž ǦȶȚȺƫä ȻǾȽ ɂȲȝ æȀȖɆȆƫä ǦȝǠȶƨä .
- ǦǪȩǘȵ æȀȖɆȆȱä ȰǮȵ Ǩȩǘȵ ƘǭǖǪȱä. 
- æȀȖɆȆƫä ǦȝǠȶƨä üäĀȂǣ üĀȂɅĀ Ǩȩǘȵ þɀȮɅ ùǼƬä ƃǠǪȱǠǣĀ æȀȖɆȆƫä ǦȝǠȶƨä ùǼȽ ɀȽ ǦȶȚȺƫä ùǼȽ. 

ǦȶȚȺƫä ǠȾǞȊȺǩ Ɣȱä ǦȝǠȺȎȱä ǦȺƨ ȸȵ æìǠȦǪȅɍä ǦɆȦɆȭ üɀǵ óĀǠȦǪȱǠǣ ǠőȀȖɆȅ ǢȆǵ çǠȝǠȶƨä ýɀȪǩ .
åäȀȑɋäĀ óĀǠȦǪȱä ȨɅȀȕ ȸȝ þɀȖȢȒɅ üǠȶȞȱǠȥ .

æĀɎȝ ïǠɆǪȵä ɂȲȝ üɀȎǶȲȱ ûɎ
ć
ƫä ɂȲȝ þɀȖȢȒɅ þɀɅîäìɋä .

ƘȎȪȱä āǼƫä Ž äĀȀȮȦɅ Ɠǵ ƙɅîäìɋä ɂȲȝ þɀȖȢȒɅ ûɎƫä .
ü ǦɆȮɆȵǠȺɅǼȱä æîĀȀɆȆȱä ǦɅȀȚȹ :

 ƙɆȲǹäǼȱä ƙȲǮȶƫä ǦȖȲȆǣ ȀǮȮǩ ùäǼȽɉä ǦȡǠɆȍ  þà éíɀȶȺȱä äǾȽ ƎǪȞɅ ǬɆƜ ƙȪǣǠȆȱä ƙɅȀȚȺȲȱ ìǠȪǪȹä ƎǪȞǩĀ 
 üĀǠƷ ȰǮư Ȱȭ þà ǬɆƜ ǦɆȮɆȵǠȺɅì ȸȮȱĀ ǦɆȖǹĀ ǦɆȹɎȪȝ ùäǼȽɉä ǦȡǠɆȍ æîĀƘȅ þɀȮǩ þà ȸȮƹ ɍ ȼȺȵĀ ÛǠȞȵ ƙɆǱîǠƪäĀ
 ÛǦɆȶǪƩä ǦǤȩäȀƫä ȰǮȵ ƘǭǖǪȲȱ üǠȮȉà æǼȝ ǼƱ ɄȲǹäǼȱä āɀǪȆƫä ɂȲȞȥ ÛȼɆȥ ǢȡȀɅ ĂǾȱä ȻǠƟɍä Ž Ȁǹɇä ìȀȦȱä æìäîâ ùǠȞȑâ
 çǠȝǠƤĀ ȰȶȞȱä ôĀȀȉ ǦɆȹɀȹǠȪȱäĀ ǦɆȝǠȶǪǱɍä ȔǣäɀȒȱä Ž ȰǮȶǪǪȥ ÛɄǱîǠƪä āɀǪȆƫä ɂȲȝ Ǡƴâ ƙȹäɀȪȱä ƘɆȢǩ ǦȖȲȅĀ ǦɆȕäȀȩĀƘǤȱä

ȔȢȒȱä ...ƀä  .
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çǠɆǲǩäȀǪȅɍäĀ ùäǼȽɉä 
 þǠȥ ȬȱäǾȱ ǦȱǠȅȀȱä ȸȵ ȜǤǪǩ ùäǼȽɉä þà ɂȲȝ þɀȪȦǪɅ åǠǪȮȱä ȴȚȞȵ þà ɍâ ùäǼȽɉäĀ ǦȱǠȅȀȱä ƙǣ ȰǹǼǩ ȸȵ ȴȡȀȱǠǣ       
 ɂȲȝ ǠȒɅà ȰǹäǼǪȱä ǢǶȆȺɅĀ ǦɆƟäƕȅɋä ȼɆǱɀǩĀ  çǠȕǠȊȺȱä ǼɅǼƠ ɂȲȝ æîìǠȩ þɀȮǩ êɀȑɀǣ ǦȱǠȅȀȱä ȴȾȦǩ Ɣȱä ǦȶȚȺƫä

 Ǡŏ ǦȩɎȞȱä ǦȞɆǤȖȱ ǦɆƟäƕȅɋä ùäǼȽɉä 
 ȨɆȪǶǪȱ ǦȲɆȦȮȱä ǦɆƟäƕȅɋä ȜȑäĀ ǠɆȲȞȱä æîäìɋä ȜɆȖǪȆǩ ȼȪɆȩìĀ æìǼƮĀ ǦǶȑäĀ ùäǼȽɉä ǨȹǠȭ ǠȶȲȭ þǠǣ Ǽȭǘȹ Ǡȶȭ    

 ǦȶȚȺƫä ǦȱǠȅîĀ ùäǼȽà. ǼȭǘɅ Ȱǣ āȀǹɊȱ ǦȥìäȀȵ ǠȽǼǵä þɀȮǩ þà ƗȞɅ ɍ çǠɆƟäƕȅɍĀ ùäǼȽɉä ƙǣ ȨɆǭɀȱä ôǠǤǩîɍä þäĀ
 þǠǣ üɀȪȱä ǠȺȺȮƹ Ăà ǦɆȵïɎǪȱä ǦȩɎȞȱä ȸȵ ȴȡȀȱǠǣ çǠɆƟäƕȅɍĀ ùäǼȽɉä ƙǣ ȂɆȶǪȱäĀ ȰȎȦȱä æîĀȀȑ åǠǪȮȱä Ž ƘǮȮȱä

ȼȺȵ æǼɆȱĀ Ȱǣ ùäǼȽɉä ȄɆȱ ɄȽ çǠɆƟäƕȅɍä 
     ȴøøøɆøøøȪøøȱä)Values(   

 çǠȾƨä Āà çǠȭȀȊȱä ȴɆȩ      )Values(  ȜɆƤ āǼȱ ȀȥäɀǪǩ þà ǢƶĀ ǦȾƨä ǠȾɆȲȝ ȨȦǪǩ Ɣȱä ǦɆȭɀȲȆȱäĀ ǦɆȩɎǹɉä ƘɅǠȞƫä ɄȽĀ 
ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ùäǼȽɉäĀ ǦȱǠȅȀȱäĀ ǦɅáȀȱä ȨɆȪƠ ȰǱà ȸȵ Þäìɉä ȔǤȑĀ ȴȾȺɆǣ ǠȶɆȥ ȨȥäɀǪȱäĀ ýǠǲȆȹɍä ȨȲƪ ǠȾɆȥ ƙȲȵǠȞȱä . ȴɆȪȱä ȻǾȽ

ǦɆȱǠǪȱä ɄǲɆǩäƕȅɍä ȔɆȖǺǪȱä æîĀì ǦɅäǼǣ ǼȺȝ ǠȽȀɅɀȖǩ ȴǪɅ Ǽȩ ȸȮȱĀ ƘȢǪǩ ɍĀ ǦǪǣǠǭ . üɎǹ ȸȵ ǠȽȀɅɀȖǩ ȴǪɅ Ǡȵ ăǠǩìǠȝ ȴɆȪȱä ȻǾȽ
 ȨǤȖɅ ǠȵǼȺȝ ȀǮȭà ǸȅȀǩĀ ǦȾƨä Ȱǹäì çäîäìɋäĀ ýǠȆȩɉä ȜɆƤ ɂȲȝ ȴȶȞǩĀ ȀȊȺǩ Ż Û ǦȎȎǺǪȵ Ȱȶȝ çǠȝɀȶƭĀ ǦɅîĀǠȊǪȱä ñîɀȱä

ǦȾƨä Ȱǹäì ǠȾȶɆȶȞǩĀ ȴɆȪȱä ȻǾȽ öǠǤǩɋ ƙȦșɀȶȲȱ ýǠƬäĀ æĀǼȩ ǦǣǠǮƞ äɀȹɀȮɆȥ ȴɆȪȱä ȻǾȽ æìǠɆȪȱä ȨɅȀȥ. 
ȼɆȥ åɀȡȀȵ ȀǮȭàĀ åɀȡȀȵ ɀȽ ǠȽɀƲ ǦɅȂȭȀȵ çǠȽǠƟäĀ ƘɅǠȞȵĀ ýǠȮǵà Ǧȝɀȶƭ ɄȽ     .Û æîĀȀȒȱǠǣ úɎǹɋä ȸȝ ȴȲȮǪǩ ɍ .

ȴɆȪȱä ǦɆȶȽà :
- ȼǪȱɍìĀ ûɀȲƫä ƖȞȵ ȰǮƢ. 
- āǼƫä æǼɆȞǣ ȴȾȞȩäɀȵĀ òǠǺȉɉä çǠȵäȂǪȱä ìǼƠ. 
- þǠɆǵɉä ȸȵ ƘǮȭ Ž ǠȾȞȵ ȰȵǠȞǪȱä Ȁȕà ìǼƠĀ ǦɆȎǺȊȱä ȴȾȥ Ž ǼȝǠȆǩ. 
- ȸȮư Ǽǵ Ƃâ ǖȖƪä ǦǤȆȹ ȰȲȪǩ ǦɆǣǠƶɋä ȴɆȪȱä. 
- ɄȅǠȅà ɀȽ ûɀȲȆǣ ǦɆǩäǾȱäĀ Ǡȹɉä ȸȵ îȀǶǪȱä ȸȵ þǠȆȹɋä ǼȝǠȆǩ. 
- ɄǱîǠƪäĀ ɄȲǹäǼȱä ȔǤȒȱä öäɀȹà ȸȵ öɀȹ ȨȲơ. 

ǦȆȅǘƫä ȴɆȩĀ ìȀȦȱä ȴɆȩ :
ȴɆȩĀ ƘɅǠȞȵ ȸȵ ǦȆȅǘƫä ȼǣ ȸȵǘǩ äíǠȵ  .

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ʭˈʙɬɱʖʤɂ┘ ɑɶɵȸᶽɂ┘ʭˈʙ 

┘ʭˈʚʤɂ┘ʛʕɂʻɓ 

ɄẛṨʦʍ┘ʛʖɕʫ┘ɑʤɄɵɰ 

ɑʬʊɦʑɂ┘ʇɇɂ̋ɰ̋┘Ȳᶗ̋ 
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ȴɆȪȱä ȸȝ ǦȲǮȵà :

ȴɆȪȱä  : ɎǮȵ Āà ɄȽ ȴɆȪȱä ɂȲȝà çǠȭȀȊȱä ɎǮȵ ǦȶɆȩ ȼȱ Ǡȵ Ȱȭ
 ǦɆȮɅȀȵɉä çǠȆȅǘȶȲȱ  ǴǣȀȱä ǦȶɆȩ ɎǮȵ   :  ǦɆȹǠǣǠɆȱä úɀȆȱä Ʉȥ ǦȎǶȱä ĀàÝçäîǠɆȆȱä ȜȺȎȱ çǠȆȅǘȵ . 

úɀȆȱä Ʉȥ ǦȎǶȱä   : çäîǠɆȆȱä úɀȅ :     ǦǤȆȺȱä =çäîǠɆȆȱǠǩǠȞɆǤȵ
 çǠȞɆǤȵ ƃǠƤâ 

ìäȀȥɊȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ǴǣȀȱä:çǠǱȀƯ ÛçɎǹǼȵ ǠɅɀȺȅ ȴȽǼȪȦǩ ȸɅǾȱä ȸȵȂȲȱ ǠɅɀȺȅ þɀȶȚȺɅ ȸɅǾȱä   .

       úɀȆȱä Ʉȥ ǦȎǶȱä: åȂǲȲȱ ȸɅȀȚȺƫä ìǼȝ åäȂǵɊȲȶȭ
 ȸɅȀȚȺƫä ìǼȝ ȴȭ 

ǦɆȥǠȦȊȱä  :
 îäȀȅɉä ìɀǱĀ ȜȵÛçǠȝǠȉɋä ȀȾȚǩ  .
 îäȀȅɉä ìɀǱĀÛÞäìɉä ȰȪɅ  .
 îäȀȅɉä ìɀǱĀÛðǠȺȱä ùɀơ  .

ǦȚǵɎȵ: ǦǶȑäĀ ȀɆȡ ȴɆȪȱä ȐȞǣ ûǠȺȽ . 
 

 ȴɆȪȱä ȐȞǣ éíǠȶȹSamsung 
 ìäȀȥɉä ÛǦȭîǠȊƫä ÛǦɆȽǠȥȀȱä ÛǦȽäȂȺȱä ÛƘǤȞǪȱä ÛïǠɆǪȵɍä   .

ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦȵɀȚȺȶȱä ùäǼȽà ȨɆȪǶǪȱ ȴɆȪȱä îĀì 
 ȜɆȶƨ ȂɆȦǶǪȱä ǦǣǠǮƞ þɀȮǩĀ ǦǶȑäĀ þɀȮǩ ɄȮȱ Ǡŏ ǦȍǠƪä ȴɆȪȱä ǦǣǠǪȭ ȴǪɅ ǦȵɀȚȺȶȲȱ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȖƪä ǦǣǠǪȭ ǼȺȝ                
 ìäȀȥɉä ǴǤȎɅĀ ÛðɀȦȺȱǠǣ ǠȾǪɆǤǮǩ ɂȲȝ ȰȶȞǩĀ ÛæȀȽǠșĀ ǦǶȑäĀ ǦɅáȀȱä ȰȞƟĀ ÛçǠǤǮȱä ȴȾȲǹäǼǣ öîȂǩĀ ǦȖƪä ǾɆȦȺǩ ɂȲȝ ƙȲȵǠȞȱä

ɄȽĀ ȴɆȪȱä ȜȑĀ ǼȺȝ ǠőǠȝäȀȵ Ǣƶ ôĀȀȉ ûǠȺȽĀ ÛçɎȵǠȞǪȱä Ž ăǠɆȩîĀ ăǠǲȒȹ ȀǮȭà ǠƬɎǹ ȸȵ ǦȵɀȚȺƫäĀ :

Å  Āà öäȀȍ Ăà ǢȺƟ ȴǪɅ ɄȮȱ ǦȵɀȚȺƫǠǣ ƙȲȵǠȞȱä Ȱȭ Ǡŏ ûîǠȊǪɅ Ɣȱä ȰǝäǼǤȱä ȸȵ ǼɅǼȞȱä ƙǣ ȸȵ Ǡŏ ýäȂǪȱɍäĀ ȴɆȪȱä îǠɆǪǹä ȴǪɅ
ùɎǹ. 

Å Ǡŏ ýäȂǪȱɍä ȴǪɅ ɄȮȱ ƙȲȵǠȞȱä ȴɆȩĀ îǠȮȥàĀ çǠȽǠƟä Ȝȵ ǦȶǲȆȺȵ þɀȮǩ þà    . 
Å  ùäǼȽà ȨȪƠ ƃǠǪȱǠǣĀ çǠɅɀǪȆƫä ȰȮǣ ƙȲȵǠȞȱä ȜɆƤ ǠȾȭîǼɅ Ɠǵ óɀȶȢȱä ǠȾȦȺǪȮɅ ɍĀ ǦǶȑäĀ þɀȮǩĀ ǠȽìǼȝ ìǼƷ þà

ǦȵɀȚȺƫä .
Å  ɂȲȝ òȀǵ ǦȵɀȚȺƫǠǣ ƙȲȵǠȞȱä āǼȱ þɀȮɅ Ɠǵ ǦǝîǠȖȱä çɍǠƩä Āà ȤȩäɀƫǠǣ ȀǭǖǪǩ ɍĀ ƘȢǪȱä ýǼȝĀ çǠǤǮȱǠǣ ȴȆǪǩ þà

Ȝȩäɀȱä óîà ɂȲȝ ǦȅɀȶȲȵ æîɀȎǣ ǠȾȪɆǤȖǩ .
Å  ùäǼȽɉä Ȝȵ ȨȥäɀǪɅ Ǡƞ ȴőǠȽǠƟäĀ ȴőǠɆȭɀȲȅ ɂȲȝ ȀȉǠǤȵĀ ǴȑäĀ Ƙǭǖǩ ǠƬĀ ƙȦșɀƫä Þäìɉ æïȂȞȵ ȴɆȪȱä ȬȲǩ þɀȮǩ þà

ǦȵɀȚȺƫǠǣ ǦȍǠƪä .
Å Ǡŏ ýäȂǪȱɍäĀ ǠőÞäȀȩ ƙƫǠȞȱä ȜɆȶƨ ƖȆǪɅ Ɠǵ ǦȵɀȚȺƫä Ȱǹäì ȀȽǠșĀ ïîǠǣ þǠȮȵ Ž ǠȾȺɅĀǼǩ ȨɅȀȕ ȸȝ ȜɆȶǲȲȱ ǴȒǪǩ þà .
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Å Ȅȅǘȶȱä ȴɆȪȱäçä ǦɅ
     ȨȪƠ ɄȮȱ ǦȵɀȚȺƫä ǠȽǠȺǤǪǩ Ɣȱä ǦɆȥäƕǵɍä ãìǠǤƫäĀ çǠɆȭɀȲȆȱäĀ çǠȅîǠȶƫä ǦȵɀȚȺƫ ǦȞȵǠƨä ǦȲȚƫä ɄȽ ǦɆȆȅǘƫä ȴɆȪȱä ǼȞǩ

ǦɆȅǠȅà çǠɅɀǪȆȵ ǦǭɎǭ Ž ȰȮȊǪǩĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǠȾǪɅáî :ɄȆȅǘƫä āɀǪȆƫäĀ ɄȝǠȶƨä āɀǪȆƫä ÛĂìȀȦȱä āɀǪȆƫä  . ȰɆȮȊǩ àǼǤɅĀ
 æȂɆƫäĀ ɄǲɆǩäƕȅɍä Ȝȩɀƫä ɄȽĀ ÛǠŏ ǦȍǠƪä ǦǭɎǮȱä ȀȍǠȺȞȱǠǣ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦɅáȀȱä óäȀȞǪȅä ȨɅȀȕ ȸȝ ǦȵɀȚȺƫǠǣ ǦȍǠƪä ȴɆȪȱä

źɇǠȭ ɄǲɆǩäƕȅä üäǘȅ ȼǱɀɅ Ż ÛɄǲɆǩäƕȅɍä îĀǼȱäĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä : ƔȱäĀ ÛȰȶȞȱǠǣ ǦȍǠƪä ǦɆȆɆǝȀȱä çǠȦȍäɀƫäĀ ãìǠǤƫä ɄȽ Ǡȵ
 üɎǹ ǦȵɀȚȺƫä Ǡŏ ȜǪȶǪǩ ȬȱǾȭĀ ÛǦȆȅǘƫä Ȱǹäì Ǧȝɀȶƭ Āà ìȀȥ Ȱȭ Ǡŏ ȜǪȶǪɅ þà Ǣƶ ƔȱäĀ ǦǭɎǮȱä ǦɅáȀȱä ȀȍǠȺȝ ȨɆȪǶǪȱ ýȂȲǩ

 ÝǦɆǱîǠƪä ùäȀȕɉä Ȝȵ ǠőɎȵǠȞǩ
 ãìǠǤƫä ȜȶćƟ Ż ÛǦɆȆȅǘƫäĀ ǦɆȝǠȶƨäĀ ǦɅìȀȦȱä çǠɅɀǪȆƫä Ȱȭ Ž ȰȶȞȱä ȴȚȺǩ Ɣȱä ǼȝäɀȪȱäĀ ãìǠǤƫä ȜɆƤ óȀȞǪȆćǩ Ż ȸȵĀ      
 ïĀǠǲǪɅ ɍ ǬɆƜ ǦǭɎǮȱä çǠɅɀǪȆƫä Ž ƙǪȶɆȩ ȴȽà ɂȲȝ ǨɅɀȎǪȱä ǠȽǼȞǣ ȴǪɅ ÛȴɆȪȱä ǦɆȶȆǩ ǴȺćƢ Ż ǦȭƕȊȵ çǠȵɀȚȺȵ Ž ǦȲǭǠȶƫä

ȴɆȩ ȜǤȅ Āà Ǩȅ ăɍǠƤâ ǠȽìǼȝ . ƔȱäĀ ÛçǠȅîǠư Ȝǣîà ïĀǠǲǪǩ ɍ ƔȱäĀ ǦɆȭɀȲȆȱä çǠȅîǠȶƫä ȴȽà ǼɅǼƠ Ž æîäìɋä ȨɅȀȥ îĀì źǖɅ
 ȴɆȪȱä ȸȵ ǦȶɆȩ ȰȮȱ ǦȶȲȭ æȀȊȝ ȄƦ ȼǩǠȶȲȭ ïĀǠǲǪǩ ɍ ȨɆȩìĀ ǴȑäĀ ȤɅȀȞǩ ìäǼȝǚǣ þɀȵɀȪɅ Ż ÛăǠɆȞȩäĀ ǦȶɆȩ Ȱȭ ȨɆǤȖǩ ȸȝ ƎȞǩ

ǠȽìǠȶǪȝä Ź Ɣȱä . Ǽȩ ǠƬǠƵâĀ çäîäȀȪȱä íǠơä ðǠȅà ǠŒâ ǬɆǵ ÛǦǶǱǠȺȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȖƪä Ž ǦɅîĀȀȒȱä ȀȍǠȺȞȱä Ǽǵà ȴɆȪȱä þâ
ǠőǠȹɀȮȵ ǢȲȡà ȴɆȪȱä ȰǮƢ ƔȱäĀ ǦȶȚȺƫä úɎǹǖǣ ȨȲȞǪǩ çäîäȀȪȱä ǦɆǤȱǠȢȥ ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǾɆȦȺǩ ǼȺȝ ȰȊȥ èĀǼǵ Ƃâ ĂìǘɅ . ûǠȺȽ

 Ǡŏ ùȀȎǪǩ þà ɄȢǤȺɅ ĂǾȱä åɀȲȅɉä ǼɅǼƠ ɂȲȝ ȰȶȞǩ Ɣȱä ǦɆȾɆǱɀǪȱä çǠȅîǠȶƫäĀ ãìǠǤƫä ȬȲǩ ɄȽĀ ÛǦȵɀȚȺȶȲȱ ǦɆȅǠȅà ȴɆȩ
 ȴɆȪȱä ȻǾȽ ȸȵĀ ÛǦɅîǠǲǪȱä ǠƬǠȶȝà Ž ǦȵɀȚȺƫä) ÛǦɆȺȕɀȱä Ûýäƕǵɍä ÛöäǼǣɋä ÛǦɆȩɀǭɀƫä ÛúǼȎȱä ÛȸɅȀǹɇä ǦȵǼǹ ÛîǠȮǪǣɍä ÛæȀǣǠǮƫä

ýäȂǪȱɍä ÛæÞǠȦȮȱä( çǠȭȀȊȱäĀ çǠȆȅǘƫä ƙǣ ǦȭƕȊȵ ȴɆȩ ûǠȺȽĀ ÛǦȆȅǘƫä ǦȶȾȵ þǠɆǣ üɎǹ ǦȆȅǘƫä ȴɆȩ ȸȝ ƘǤȞǪȱä ȴǪɅ ǬɆǵ Û
 ÛçǠȞȶǪƭ ÞǠȺǣĀ Ƙƪä ȰȞȦǣ ýäȂǪȱɍä ȬȱǾȭĀ ÛȰɆȶȞȱä ÞǠȑîâ Ž ȂɆȶǪȱä ÛǦǞɆǤȱä ýäƕǵäĀ ǦȵäǼǪȅɍäĀ îǠȮǪǣɍäĀ ȂɆȶǪȱǠǣ ýäȂǪȱɍä ǠȾƵà

 ăǠȚǵ Ȱȩɉä æǼȝǠȆȵĀ .
ȴɆȪȱäĀ ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦȱǠȅȀȱäĀ ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦɅáȀȱä ȸɆǣ ǦȩɎȞȱä:  

 Ž ǦȶȚȺƫä ýǠȵà üǠŎä ǼɅǼƠ ɂȲȝ ýɀȪǩ Ɣȱä ÛêǠǲȺȱä ȨȪƠ ùɀȅ Ɣȱä ùäǼȽɉä Ǧȝɀȶƭ Āà ùǼƬä æîɀȍ ȰǮƢ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦɅáȀȱä
ȰǤȪǪȆƫä . ǦȶĉȚȺƫä ìɀǱĀ ǢǤȅ ĉƙǤǩ ÛȀĉȭǾǪȱä ǦȲȾȅ ÛçäȀȪȦȱä ǦȲɆȲȩ þɀȮǩ ÛǠȽîǠȎǪǹä ŉŹ Ɣȱä æîǠǤȞȱä ɄȽ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȱǠȅȀȱä Ǡŉȵà

 ǦȶĉȚȺƫä ȻǠƟǠǣ ǦȩɎȝ ǠƬ Ɣȱä ǦȶȾƫä çäîäȀȪȱä ȜȺȎǣ äɀȵɀȪɅ ǠȵǼȺȝ ÛƙȦșɀƫäĀ æîäìɋä ǼȉȀǩĀ ǠȾȑäȀȡàĀ ǠȾȥäǼȽà îɀȎǪǣ ýɀȪǩĀ
ǠőǠȕǠȊȹĀ.  ǦȩɎȝ ȴɆȚȺǪǣ ýɀȪǩ Ɣȱä ÛǠƵìĀǼǵ Ž ȰȶȞǩ Ɣȱä ƙȹäɀȪȱäĀ Ǡŏ ǦȶĉȚȺƫä ȸȵǘǩ Ɣȱä ǦɆȅǠȅɉä çäǼȪǪȞƫä ɄȾȥ ȴɆȪȱä Ǡŉȵà

Ǡŏ ǦȩɎȝ ǠƬ Ɣȱä çǠȾƨä Ȱȭ Ȝȵ ǦȶĉȚȺƫä .ǦȱǠȅȀȱäĀ ǦɅáȀȱä ĂɀƠ Ɣȱä ɄȽ ȴɆȪȱä ȨǤȅ Ǡȵ ɂȲȝ ăÞǠȺǣĀ . ĂǾȱä þǠȮƫä ɄȽ ȴɆȪȱä ȬȱǾǣĀ
 ÛȰǤȪǪȆƫä ȻǠƟǠǣ ǦȱǠȅȀȱäĀ ǦɅáȀȱä ȼɆȥ ȰȶȞǩ 
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 ɄǲɆǩäȀǪȅɍä ȔɆȖǺǪȱä ɂȱâ ȔɆȖǺǪȱä ȸȵ  
  ǦȵǼȪȵ 
ȴǪɆȅ Ž äǾȽ  æȀȑǠǂä ǴɆȑɀǩ ýɀȾȦȵ ȔɆȖǺǪȱä Ž āǼƫä ȰɅɀȖȱä ǦȪɅȀȕĀ ÛȼǩîĀƘȅ Ǡȶȭ ðîǼȺȅ üǠȪǪȹɍä ǦɆȦɆȭ ȸȵ ȔɆȖǺǪȱä Ƃâ 

 ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȴȽàĀ ðîäǼȵ ƘȮȦǪȱä  ɄǲɆǩäƕȅɍä Û ǦȥǠȑɋǠǣ Ƃâ æîĀƘȅĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çǠɅɀǪȆȵ íǠơä  çäîäȀȪȱä Ž ÛǦȆȅǘƫä Ǡȶȭ 
ȴǪɆȅ  Ǧȅäîì çäɀȖƪä ǦȞǤǪƫä ǦȡǠɆȎȱ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîäȀȪȱä. 
× Ǽȵɉä ȰɅɀȖȱä ȔɆȖǺǪȱä :

øǣ ȂɆȶǪǩ Ɣȱä āǼƫä ǦȲɅɀȕ ȔȖƪä ɂȲȝ ǼȶǪȞǩ ǦȶȚȺƫä ǨȹǠȭ üǠȶȝɉä æîäìâ Ž ǦɆǲɆǩäƕȅɋä üǠǹìâ ǼȺȝ  :
- ǼɆȞǤȱä Ȩȥɉä. 
-  ǦȆȅǘƫä ǠȾɆȥ ȔȊȺǩ Ɣȱä úɀȆȱä Ž ǦǞɆǤȱä îǠȎƲä]úɀȆȱä[. 
- ǦɆȱǠƫä çɍǠȢȊȹɍä ɂȲȝ ǼɆȭǖǪȱä.  îǠȞȅɉä ÛǢȲȖȲȱ æîǼȪƫä çǠȾǱɀǪȱä ȴȒǩĀ ɄȑǠȶȲȱ ìäǼǪȵä ɄȽ çäȀɅǼȪǪȱä ǬɆǵ
- ǦɅȀɅǼȪǪȱä æîäìɌȱ ǦɆȶȮȱä úȀȖȱä üǠȶȞǪȅä îǠȊǪȹä. 
þà ȔɆȖǺǪȱä æîǠǤȝ ȸȝ æȀȚȹ ǦɆȲǤȪǪȆȵ ÞǠɆȉɊȱ îɀȵɉäĀ ȸȵ ȰǱà èäǼǵâ Ǧȹïäɀȵ ùäǼȽɉä ƙǣ æȀȖȆƫä ƙǣĀ ìîäɀƫä æȀȥɀǪƫä āǼȱ 

ÛǦȆȅǘƫä Ăà þà þɀȮɅ ùǼƬä ɄȆɆǝȀȱä ȸȵ ȔɆȖǺǪȱä ɀȽ ɂȲȝà ȨɆȪƠ îǠȶǮǪȅä ìîäɀȶȲȱ Ǡƞ ȸȶȒɅ ȨɆȪƠ āɀǪȆȵ ƃǠȝ ȸȵ 
ùäǼȽɉä ȸȝ ȨɅȀȕ ȌɆȎǺǪȱä ȰǮȵɉä ìîäɀȶȲȱ.Ǡȶȭ  þà ȔɆȖǺǪȱä ɀȽ ȨɆǤȖǪȱä ǦȶȚȺƫä Ǡƫ ɀȽ êǠǪȵ ȸȵ ǦȥȀȞȵ ìîäɀȵĀ ǼȎȪǣ ȴȮǶǪȱä 
Ž ȼɆǱɀǩ ôɀȖǹ 

× ɄǲɆǩäȀǪȅɋä ȔɆȖǺǪȱä :
 ȔɆȖǺǪȱä çǠǤȲȖǪȵ Ƙȥɀǩ üǠȶȝɉä çǠȆȅǘȵ ɂȲȝ ĂîĀȀȒȱä ȸȵ ǴǤȍà æȀȍǠȞƫä ǦǞɆǤȱä çǠɅǼƠĀ çäǼǲǪȆȵ Ȱș Ž        
 ǠȾɆȲȝ óȀȦɅ üǠǲȶȭ ȄɆȱ ȰǤȪǪȆȶȲȱ ȀȚȺȱä ȸȵ ǦȆȅǘƫä ȸȮƹ ĂǾȱä Û ȔɆȖǺǪȱä ǢɆȱǠȅà ȸȵ ǬɅǼǵ åɀȲȅǖȭ ɄǲɆǩäƕȅɋä
 Ƃâ ȤȞȒȱä ôǠȪȹ ȸȵ ǼɅǼȞȱä ȰɅɀƠ äǾȭĀ ÛǠƬɎǹ ȸȵ îɀȖǪȱäĀ ǠȽîǠȶǮǪȅä ȸȮƹ òȀȥ îǼɅ îǠȆȶȭ ǠƴâĀ ǠȾɅìǠȦǩ Ǣƶ çäǼɅǼő

æȀȍǠȞƫä üǠȶȝɉä ǦǞɆǣ çǠɅǼƠĀ çäǼǲǪȆȵ Ȝȵ ȰȵǠȞǪȲȱ ǠȾȦɆșɀǩ ȴǪɅ æɀȩ ôǠȪȹ .  ȔɆȖǺǪȲȱ ýǠȞȱä îǠȕɋä ýǼȪȺȅ  êȀȖȱä äǾȽ ŽĀ 
 ȸȵ ɄǲɆǩäƕȅɍ  ȔɆȖǺǪȱä üĀǠȺǩ üɎǹ ȸȵ ȬȱíĀ Û ȔɆȖǺǪȱä äǾŏ ȨȲȞǪɅ Ǡȵ Ȱȭ ɄȲȝ ùȀȞǪȱä ȼȱɎǹ ȸȵ ȸȮƹĀ ɄǲɆǩäƕȅɍä
ȼǱíǠƴĀ ȼȲǵäȀȵ Û ȼǩǠɅɀǪȆȵ Û ȼǩǠȩɀȞȵ Û ȻǠɅäȂȵ Û ȼȎǝǠȎǹ Û ȼȥäǼȽà Û ȼǪɆƵà Û ȻȀȍǠȺȝ Û ȼȦɅȀȞǩ Û ȼǪɆȽǠȵ Û ȼȵɀȾȦȵ ǬɆǵ .   

ȀȭǾȹ ȤɅîǠȞǪȱä ȻǾȽ ƙǣ ȸȵĀ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȔɆȖǺǪȱä ýɀȾȦȵ ȸɅȀȮȦƫäĀ ƙǮǵǠǤȱä ȸȵ ǼɅǼȞȱä üĀǠȺǩ          : ȼȹä "íǠơä  çäîäȀȪȱä 
ǦȪȲȞǪƫä ǼɅǼǶǪǣ ǦȱǠȅî ǦȶȚȺƫä ȸɅɀȮǩĀ çǠȅǠɆȆȱä ǼɅǼƠĀ ùäǼȽɉä ȀɅȀȪǩĀ îǠȆƫä ɄȅǠȅɉä ĂǾȱä ǾɆȦȺǪȱ ýǼǺǪȆɅ ùäǼȽà ǦȶȚȺƫä 
ĂǾȱäĀ ìǼƷ ǠŏɀȲȅà ǠȾǪɆȎǺȉĀ ǠȽȂɆƹĀ ȸȝ ǠȽƘȡ ȸȵ çǠȶȚȺƫä". Ǡȶȭ  ȼȥȀȞɅACKOFF åɀȡȀƫä ȰǤȪǪȆƫä îɀȎǩ ȼȹǖǣ 

ȼȡɀȲǤȱ ǴȶȆǩ Ɣȱä ȰǝǠȅɀȱäĀ. 
- îǠǤǪȝɍä ƗȞɅ ǠɆȲȭ ǦǞɆǤȱä çɍɀƠ ǾǹǖɅ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȔɆȖǺǪȱä. 
- ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȖƪä ìäǼȝâ Ƃâ ɄȾǪȺɅ. 
- ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æɀǲȦȱä Ƃâ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȔɆȖǺǪȱä ùǼȾɅ. 
        ȬȲǩ ȰǤȪǪȆƞ ǦȪȲȞǪƫä çäîäȀȪȱä íǠơǠǣ ǦȆȅǘƫä Ž æìǠȪȱä ȸȵ ÞǠȒȝɉä Ǡŏ ýɀȪɅ ǦɆȵǠȚȹĀ ǦȲȍäɀǪȵ ǦɆȲȶȝ þĀȀǹß ȼȥȀȞɅ Ǡȶȭ

 ðǠɆȩ ǠȾɆȥ ȴǪɅ Ɣȱä ǦɆȦɆȮȱä ǼɅǼƠĀ ìɀȊȺƫä ȰǤȪǪȆƫä Ȭȱí ȨɆȪǶǪȱ ǦǣɀȲȖƫä çǠɆȲȶȞȱäĀ çäÞäȀǱɋä Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ Û ǠȽîɀȖǩĀ ǦȆȅǘƫä
ȼȪɆȪƠ Ž êǠǲȺȱä āɀǪȆȵ .  
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 Ž ǦȭȀȊȱä ǦȱǠȅî ǼɅǼƠ ÛȼȱɎǹ ȸȵ ȴǪɅ ĂǾȱä ȰȵǠȮǪƫä ýǠȚȺȱä Ȭȱí ȼȹà ɂȲȝ ýǠȝ ȰȮȊǣ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȔɆȖǺǪȱä ùȀȞɅ 
ìîäɀƫä ȌɆȎơ ɀƲ ǦȾǱɀƫä ìɀȾƨäĀ Ȭȱí ȨɆȪǶǪȱ ǦȵïɎȱä çǠȥȀȎǪȱäĀ ǠȾȥäǼȽàĀ ȰǤȪǪȆƫä .

 Û ìîäɀƫä ȌɆȎơĀ ȰǱɉä ǦȲɅɀȕ æƕȦȱ èǼǶɆȅ Ǡƫ ȜȩɀǩĀ ǘǤȺǩ ǦɆȲȶȝ āɀȅ ȄɆȱ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȔɆȖǺǪȱä þà 
ǦȖƪä ȻìǼƠ Ɣȱä ȸȵȂȱä îǠȕâ Ž æìɀǱɀƫä çǠȹǠȮȵɋäĀ. 

× ɄǲɆǩäȀǪȅɋä ȔɆȖǺǪȱä ǦɆȶȽà ȌǝǠȎǹ: 
 ȔɆȖǺǪȲȱ ȴǝɎƫä ǰȾȺƫä ȜȑĀ ǦɆȦɆȭ ǴɆȑɀǩ ȰǱà ȸȵ ǦɆȅǠȅà ȴɆȽǠȦȵ æǼȝ ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä ȸȮƹ ǦȪǣǠȆȱä  ȤɅîǠȞǪȱä ȻǾȽ ȸȵ          

ȔɆȖǺǪȱä ǦɆȲȶȝ êǠƱ ȻǠƟǠǣ ǠȺǩǠȝǠȺȩĀ ǠȺȶɆȩ ǦɆȽǠȵ Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ ÛɄǲɆǩäƕȅɍä . ȰȞȱ ÛȌǝǠȎǹ æǼȞǣ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȔɆȖǺǪȱä ïǠǪƹĀ
ǠȾƵà ȸȵ: 
-  ýÞɎǪɅ Ǡƞ ǠȾǪȖȊȹàĀ ǠƬǠȶȝà çɍǠƭ ȬȱǾȭĀ ȰǤȪǪȆƫä Ž ǦȶȚȺƫä ȂɆƢ çɍǠƭ ǼɅǼƠ ȴǪɅ ȼȅǠȅà ɂȲȝ ĂǾȱä ǦȖȪȺȱä ȼȹɀȭ

ǠȾǪȞɆǤȕĀ ǠőǠɆȹǠȮȵâ Ȝȵ  . 
- ǦȶȚȺȶȲȱ ǦɆȲǤȪǪȆƫä ȄȥǠȺǪȱäĀ ȂɆȶǪȱä çɍǠƭ ǦɆȶȺǩĀ ȀɅɀȖǩ ȸȵ ȸȮƹ. ýǠȚȹ ȰȮȊǣĀ ǦǞɆǤȱä çäƘȢǩ Ȝȩɀǩ ɂȲȝ ǼȝǠȅ Ǡȶȭ

ǦȶȚȺȶȲȱ ȨǤȆȵ îäǾȹâ. Ǡȶȭ ȐȞǣ Ž ǠƞîĀ ÛǦɆȮɆȵǠȺɅì ǦǞɆǣ ȰȮȊǩ Ɣȱä ùĀȀȚȲȱ ǦǣǠǲǪȅä  ȰȒȥà ɀȽ Ǡȵ îǠɆǪǹä ȸȶȒǪǩ
ǦɆǝäǼȝ þǠɆǵɉä. 

- æǼǝǠȝĀ æȀȶǪȆȵ ǦɆȲȶȝ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȔɆȖǺǪȱä : ǦɆȺȵï æƕȦȱ ôǠȊȹ ǦǣǠǮƞ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æîäìɋä ìɀȾǱ þɀȮǩ þà ȸȮƹ Ɏȥ
ǦɅǠŒĀ ǦɅäǼǣ ǠƬ Āà æǼǵäĀ .ǠƬɎǹ ȸȵ çäƎƪä ȻǾȽ ȀɅɀȖǩ ȴǪɅĀ ÛçäƎƪä ǠȾɆȥ ȴȭäƕǩ æȀȶǪȆȵ ǦɆȲȶȝ þɀȮǩ þà Ǣƶ Ȱǣ .

ȔɆȖǩ  ÝɄǲɆǩäȀǪȅɍä
× ÝǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä æɀǲȦȱä ȰɆȲǶǩ ɀȽ Ǡȵ 

 ǦǲɆǪȺȱäĀ ȰȶȞȱä ɂȞȆƫ ǦȺȮȶƫä ǰǝǠǪȺȱä ȰȒȥà ƙǣ úȀȦȲȱ ǠăȶɆɆȪǩ ǢȲȖǪɅ üǠȶȝɉä æîäìɋ åɀȲȅà ɀȽ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æɀǲȦȱä ȰɆȲƠ     
ǦɆȲȞȦȱä .æɀǲȦȱä ǼȆȱ ǠȽíǠơä ȸȮƹ Ɣȱä çäɀȖƪä þǖȊǣ çǠɆȍɀǩ ȰȶȊɅĀ .ƙȱäǘȅ ǠȽȀȽɀǱ Ž æɀǲȦȱä ȰɆȲƠ þâ :ķÝȸƲ ȸɅà Ķ Ā
ķÝþɀȮȹ þà ǼɅȀȹ ȸɅàķ ƙǤɅ ƃǠǪȱä ȰȮȊȱä Ā  ɎȞȥ ǠȽɀƲ ȼǲǪƫä ǦɆȞȑɀȱäĀ ȼɆȥ åɀȡȀƫä Ȝȑɀȱä ƙǣ úȀȦȱä
     Ǧȝɀȑɀƫä ùäǼȽɉäĀ ǦɅáȀȱä ǾɆȦȺǩ ǼȺȝ ȼɆȲȝ þɀȮǪȅ Ɣȱä ȜȑɀȱäĀ þɇä ǦȆȅǘƫä ȜȑĀ ƙǣ æɀǲȦȱä ðǠɆȩ ǼȺȝ äǼǱ ɄȞɆǤȖȱä ȸȵĀ

þɉ ĂȀǹà æȀȵ ǦȖƪä ȰɅǼȞǩ ǢǲɆȥ æƘȢȍ ǨȹǠȭ þǚȥ æƘǤȭ æɀǲȦȱä äǾȽ þà ǼƟ ǠȪǤȆȵ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȖƪä  þà ǢǲɆȥ āǼƫä ǦȲɅɀȕ
ǦȲɆǶǪȆȵ ǦȖǹ ǨȆɆȱ ǦɆȪȖȺȵ ǦȖǹ þɀȮǩ ȸȮȱĀ ǼɆȞǤȱä āǼƫä ɄȲȝ ǦȺȮư ȸȮȱĀ ǢɅȀȪȱä āǼƫä ɄȲȝ ǠȾɆȱâ üɀȍɀȱä ǦǤȞȍ þɀȮǩ 

× æîĀȀɆȅ íǠǺǩä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä çäîäȀȪȱä 
ƎǪȞɅ íǠơä  çäîäȀȪȱä ǠȕǠȊȹ ǠɆȅǠȅà ǦǤȆȺȱǠǣ ȰǱȀȱ ÛüǠȶȝɉä Ăà ǠŒà ȀȽɀǱ Ăà Ȱȶȝ Ž ǦȦɆșĀ ÛüǠȶȝɉä ȰǱî ȀȎȺȝĀ ĂɀɆǵ 
ðǠȆǵĀ ǦǤȆȺȱǠǣ ǦȶȚȺȶȲȱ 

 ȼŏǠȊǪȵ Āà æǼǵäĀ ǦȶɆȪǣ þǠȞǪȶǪɅ ÛȰȩɉä ɂȲȝ ƙɆǲɆǩäƕȅä ƙȲɅǼǣ ƙǣ ǦȪɆȩì ǦȲȑǠȦȵ ǦɆȲȶȝ Ǡȵɀȶȝ ɄǲɆǩäƕȅɍä îäȀȪȱä ǼȞɅ        .
āȀǹà Āà æîɀȎǣ ȀǩɀǪȱä Ȭȱí îìǠȎȵ ǦɆȦȎǪȱ ȀǩɀǪȱä çɍǠǵ ȸȵ ǦȱǠǵ ɂȲȝ ÞǠȒȪȱä ɀƲ ǦȪǭäĀ ǦȭȀǵ îäȀȪȱä þɀȮɅ ǼȩĀ .  ȬȱǾǣ ɀȽĀ

 ȰǤȪǪȆƫä Ž Ǡȵ ÞɄȉ ȰȞȦȱ ȔɆȖǺǪȱä Āà ÛȰȩɉä Ž ÞɄȉ Ȱȶȝ ȸȵ öǠȺǪȵɍä Āà ÛÞɄȉ Ȱȶȝ Ǡȵâ ȸȶȒǪɅ
     ȰȮȭ ǦȶȚȺƫä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîäȀȪȱä ȜȺȍ ǦɆȲȶȝ ɂȲȝ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æîäìɋä ȂȭȀǩ]üǠȶȝɉä ǦȝɀȺǪȵ ǦȶȚȺȵ[  üǠȶȝɉä çäǼǵɀȱĀ
]ǦɆȞȑɀȱä çɍǠŎäĀ ǠƬ ǦȞǣǠǪȱä çǠȭȀȊȱä[ ɄȽ ȌǝǠȎǹ æǼȞǣ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîäȀȪȱä ȤȎǪǩĀ ȴȆǪǩ  :

- ǦȶȚȺȶȲȱ ǠɆȲȞȱä æîäìɋä ǢȹǠǱ ȸȵ ǠȽíǠơä ȴǪɅ. 
- ǦȶȚȺƫä ìîäɀȵ ȸȵ ƘǤȭ îǼȩ ȌɆȎơ Ƃâ éǠǪƠ. 
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- ȰɅɀȖȱä ȰǱɉä Ž ǦȶȚȺƫä êǠƱ ɂȲȝ ǠȅɀȶȲȵ Ƙǭǖǩ Ȁǭǘǩ. 
- ɄȲǤȪǪȆƫä ȜȲȖǪȱäĀ ȼǱɀǪȱǠǣ ȤȎǪǩ. 
- ǦȶȚȺƫǠǣ ǦɆȞȑɀȱä çɍǠŎäĀ üǠȶȝɉä çäǼǵĀ ɂȲȝ ǠɅȀȽɀǱ Ƙǭǖǩ Ȁǭǘǩ. 
- üǠŎä Ž ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä Ȱȵäɀȝ Ǽǵà ǠɅîĀȀȑ ȴǪő. 
- ǼɆȪȞǪȱä ȸȵ ǦɆȱǠȝ ǦǱîì ȴɆȩ. 
-  åǠɆǩîɍǠǣ ȂɆȶǪɅ)ǢȪȞǪȱä ýǼȝ(. 
- ǦɆȲȶȞȱä çäîäȀȪȱä ɂȲȝ ȀǭǘɅ. 
- ǦȲȵǠȉ ǦǣîǠȪȵ . 
- õɀǶȲȵ ƘɆȢǩ Ƃâ ĂìǘɅ 
×  çäîäȀȪȱä ȜȺȍ ȰǹäǼȵ

- üĀɉä ȰǹǼȶȱä:ǦɆȆɆǝȀȱä çäîäȀȪȱä ȜȺȍ ɂȲȝ ȄɆǝȀȱä æȀȖɆȅ  .
- ɄȹǠǮȱä ȰǹǼȶȱä: ȔɆȅɀȱä ȰǹǼƫä ]ǦȭîǠȊƫä[ .
- ǬȱǠǮȱä ȰǹǼȶȱä: ȸɅȀǹɇä Ƃâ ȐɅɀȞǪȱä ]ǦɅȂȭȀȵɎȱä[  .

×  ǢȆǵ ǦɅîäìɋä çäîäȀȪȱä ȤɆȺȎǩ
- ǦɆǲɆǩäƕȅâ çäîäȀȩ :ǠȾǪɆȆȥǠȺǩ ȸȆƠĀ ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä ȴȝì Āà ȤȲǹ Ƃâ ùǼő āǼƫä ǦȲɅɀȕ çäîäȀȩ ɄȽ. 
- ǦɆȮɆǪȮǩ çäîäȀȩ : Ž ǦɆȞȑɀȱä íǠȪȹɋ ǠȍɀȎǹ üÞǠȆǩĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîäȀȪȱä ǾɆȦȺǪǣ ȨȲȞǪǩ āǼƫä ǦȖȅɀǪȵ çäîäȀȩ ɄȽ

ǦȶȚȺƫä. 
- ǦɆȲɆȢȊǩ çäîäȀȩ:ǦȶȚȺȶȲȱ ǦɅîǠǲǪȱä üǠȶȝɉä ǾɆȦȺǪǣ ȨȲȞǪǩ āǼƫä æƘȎȩ çäîäȀȩ ɄȽ  .

ǦȶȚȺƫä Ž þɀɆȆɆǝȀȱä þɀȦșɀƫä ǠȽǾǺǪɅ Ɣȱä çäîäȀȪȱä ɂȲȝ çǠȶȚȺƫä üǠȶȝɉä êǠƱ ǼȶǪȞɅ       . ìäȀȥɉä ÞɍǘȽ þà ȸȵ ȴȡȀȱä ɂȲȝ
ǦȶȚȺƫǠǣ ȀȒǩ þà ǠŒǖȉ ȸȵ ǦǞɆȅ çäîäȀȩ íǠơǠǣ äɀȵɀȪɅ þà ȸȮćƹ . ȸȵ ǦȦȲǪǺƫä Ǣȹäɀƨä ǦɆǲɆǩäƕȅɋäĀ ǦɆȲɆȢȊǪȱä çäîäȀȪȱä üĀǠȺǪǩĀ

ǦȶȚȺƫä .ǦɆȵɀɆȱä ǠőǠɆȲȶȝ ɂȲȝ ǦɆȲɆȢȊǪȱä çäîäȀȪȱä Ȁǭǘǩ ǠȶȺɆǣ ÛǦȶȚȺȶȲȱ ýǠȞȱä ȻǠƟɍä ɂȲȝ Ȁǭǘǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîäȀȪȱǠȥ.   Ȑȥî þâ
 ȸȵ ȴȡȀȱǠǣ ǦȭȀȊȱä æǠɆƜ āìĀà Ǽȩ ăǠɆǲɆǩäƕȅä ăäîäȀȩ þǠȭ ɄȶȩȀȱä ȀɅɀȎǪȱä ƁǠȝ Ž üɀǹǼȱä Ā ȀɅɀȎǪȱä úîĀ ǦȝǠȺȍ ȸȵ üǠȪǪȹɍä ûäìɀȭ
 ǠȒɅà ăǠɆȭɀȹ ɂȲȝ ȨǤȖȺɅ Ȁȵɉä Ā ăǠǞȕǠǹ þǠȭ ɄǲɆǩäƕȅɋä îäȀȪȱä þɉ ǨȲȊȥ ǠȾȺȮȱĀ ǦȭȀȊȱä ǦɅǠȶƩ ǦǤǝǠȎȱä ǦɆȮɆǪȮǪȱä çäîäȀȪȱä ȜɆƤ

ƙǪȭȀȊȱä ȼɆȱâ Ǩȱß Ǡȵ Ƃâ úȀȦȱä āȀȺȱ ǰȹɀȆȵǠȅ ȼǪȲǤȩ Ā ǠȾȦǩäɀȽ ɂȲȝ ǼɅĀ îǼȹɉä ȨɆǤȖǪȱ ȰǱɀǱ óȀȝ ǨȒȥî ǠȵǼȺȝ 
×  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä çäîäȀȪȱä êǠǲȹ  Ȱȵäɀȝ  

öɀȑɀƫä      ȴȾƫä Ž íǠơä Ǧȅäîì  ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîäȀȪȱä ȨȲȞǪȵ ǰȾȺƫǠǣ Āà ǦɆȲȶȞȱä Ɣȱä ȸȵ ǠƬɎǹ ȴǪɅ  îäȀȪȱä íǠơä ȤɆȭĀ ȴǪɅ 
ǦȲȮɆȽ Āà ǢɆȭȀǩ ȻǾȽ ǦɆȲȶȞȱä. ǦɆȲȶȞȥ íǠơä  çäîäȀȪȱä æǼɆȉȀȱä éǠǪƠ Ƃâ ȴǪɅ æȂɆȶǪƫä çäɀȖƪä ȸȵ ǦȲȆȲȅ  ǠȾǪƭȀǣ Ž ǨȩĀ  ƙȞȵ

  ƃǠǪȱä ȰȮȊȱä ȼǶȑɀɅ Ǡȶȭ ǠƬ ɄȲȞȦȱä ǾɆȦȺǪȱä Ƃâ  ǦȲȮȊƫä ǼɅǼƠ  ȸȵ àǼǤǩ
 ǠȒɅà ǦȶȚȺƫä éǠǪƠ  Ǡȶȭ        Ƃâ Ǧȝɀȶƭ çǠȵɀȲȞȵ ȰǮȵ çǠȵɀȲȞƫä ȸȝ ÛǦȆȥǠȺƫä Ûúäɀȅɉä ÛǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱä ȬȱǾȭĀ çǠȾǱɀǩ  ǦǞɆǤȱä

ǦɆȝǠȶǪǱɍä çäí ƘǭǖǪȱä ɂȲȝ ÛǦȶȚȺƫä ýǼǺǪȆǩ ȻǾȽ çǠȵɀȲȞƫä ðǠȅǖȭ îäǼȍɋ ȴȮƩä ɂȲȝ îǠǭß ǢɆǩȀǩĀ ȰǝäǼǤȱä ȻǾȽ ÛȰǝäǼǤȱä 
Ɠǵ þɀȮɅ îäȀȪȱä ǾǺǪƫä ǦȪɅȀȖǣ ǦɆȹɎȪȝ. ýäǼǺǪȅǠȥ çǠȵɀȲȞƫä ȴȽǠȆɅ Ž ǼƩä ȸȵ Ȝȵ ƙȪɆȱä ýǼȝ ǦȱǠǵ æîǠȉɋä ȼȹà ȄɆȱ æîĀȀȒȱǠǣ 
Ȁȥɀǩ ȻǾȽ ôĀȀȊȱä ǠȾȲȭ Ɠǵ þɀȮǩ ǦɆȲȶȝ íǠơä  îäȀȪȱä ǦɆȹɎȪȝ Āà ɂȲȝ ÛæǼɆȉî ȰɆǤȅ üǠǮƫä ǠȵǼȺȝ þɀȮɅ ǠȺɅǼȱ îǠɆǹ ǼǵäĀ ȔȪȥ 
ſǠȍ ȰǣǠȩĀ ȨɆǤȖǪȲȱ þɀȮȹ ìǼȎǣ íǠơä îäȀȩ ǼɆȉî. 
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ǬȱǠǮȱä ȰȎȦȱä 
 çǠȶȚȺȶȲȱ ɄǞɆǤȱä ȰɆȲǶǪȱä
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   ǦøøȵǼøøȪøøȵ  
  ȈɆȞǩ   çǠȶȚȺȵ þȀȪȱä Ǽǵäɀȱä ȸɅȀȊȞȱäĀ Ž ǦǞɆǣ ȴȆǪǩ ǼɆȪȞǪȱǠǣ ƘǤȮȱä ƘȢǪȱäĀ ÛȜɅȀȆȱä Ǡȶȥ ȼǩïȀȥà ǦƫɀȞȱä çɍɀƠ ȸȵ ÛǦɅìǠȎǪȩä 

ÛǦɆȝǠȶǪǱä ÛǦɆȅǠɆȅ ǦɆȥȀȞȵ çäîɀȖǩ Ā ǦɆǱɀȱɀȺȮǩ Ā êǠǪȦȹä ƘǤȭ ɂȲȝ Ûúäɀȅɉä ȰȞǱ ǦȝɀȥǼȵ ǦȶȚȺƫä íǠơɍ Ā ȜȑĀ ȰȒȥà 
 ǠȾǪɆǲɆǩäƕȅâ ȰǱɉ ȄȥǠȺǪȱä Ā ÞǠȪǤȱä Ž äǾȽ ƁǠȞȱä ÛƘȢǪƫä ǠưĀ Ȭȉɍ ȼɆȥ ǦȶȚȺƫä Ǧȅäîì þà ǠȾȝǠȑĀɉ ǦɆȲǹäǼȱä Ā ǦɆǱîǠƪä ɄȽ 

ȸȵ ȴȽà ȂǝǠȭȀȱä Ɣȱä ǠȾȺȮƢ ȸȵ ÛÞǠȪǤȱä  Ā îäȀȶǪȅɍä ȄȥǠȺǪȱä.  
üǠȶȝɉä ǦǞɆǣ ýɀȾȦȵ :

 ǠŒà Ăà ǦǞɆǤȱǠǣ ǦȖɆǂä ȀȍǠȺȞȱä ǦȲƤ ȰǮƢ ǠŒǖǣ ȐȞǤȱä ȼɆȥ āȀɅ ĂǾȱä Ǩȩɀȱä ɄȦȥ ÛǦǞɆǤȱä ýɀȾȦƫ ǦȵǼȪƫä ȤɅîǠȞǪȱä çìǼȞǩ 
ǦȆȅǘƫǠǣ ȔɆƠ Ɣȱä ǦɆȞɆǤȖȱäĀ ǦɆȅǠɆȆȱäĀ ǦɆȝǠȶǪǱɍäĀ ǦɅìǠȎǪȩɍä ƙȵǠȒƫä ǦȲƤ ȄȮȞǩ . ȰȵäɀȞȱä ǦȥǠȭ Ȱƽ ǠŒǖǣ āȀɅ ȸȵ ûǠȺȽ þǚȥ

ǠȾǱîǠǹ ýà ǦȆȅǘƫä Ȱǹäì ȀȍǠȺȞǣ Ȁȵɉä ȨȲȞǩ Þäɀȅ ɄǲɆǩäƕȅɋä ǠȽîǠȆȵ Ž ȀǭǘǩĀ ǦȶȚȺƫä ȼǱäɀǩ Ɣȱä çäƘȢǪȱäĀ ùĀȀȚȱäĀ .
ȰȮȊǣĀ ýǠȝ þǠȥ Ȱȶȉä ȤɅȀȞǩ ǦǞɆǤȱ ǦȶȚȺȶȱä ɄȽ Ǧȝɀȶǲȵ çäȀɆȢǪȶȱä Āà ìɀɆȪȱä à Ā ùĀȀȚȱä ɄǪȱä ȜȪǩ āǖȺȶǣ ȸȝ  ǦǣǠȩî
ǦȶȚȺȶȱä ɄȽĀ Ȝȩäɀȱä ĂǾȱä ȈɆȞǩ ȼɆȥ ǦȶȚȺȶȱä ȰȮǣ Ǡȵ ȼɅɀǪǶɅ ȸȵ ǦȶȚȹà ȴɆȩĀ ǦɆȝǠȶǪǱä ǦɆȥǠȪǭĀ ǦɆȅǠɆȅĀ. 

  ǦȶĉȚȺȶȱä ǦǞɆǣ çǠȦȍ :   
 ǢɆȱǠȅàĀ Ȱȶȝ ǼȝäɀȩĀ çǠȅǠɆȅ çäǼɆȪȞǪȱäĀ çäƘȢǪƫä ȻǾȽ ȴȮƠ ǬɆǵ ÛæƘǮȭ çäƘȢǪȵĀ çäǼɆȪȞǩ ɂȲȝ ĂɀǪƠ ǦȶĉȚȺƫä ǦǞɆǣ     

ȰȶȞȱä ǦȪɅȀȕ ȸȵ ȤɆȞȒȱäĀ ĂɀȪȱä ȌɆǺȊǩ ɂȲȝ æîǼȪȱä ǦȶĉȚȺƫä ǴȺƹ ôǠȪȺȱä ȻǾȽ ȰɆȲǶǪȥ ÛǦɆȶɆȚȺǩ . ȜȥǠȺȱä ȸȵ æìǠȦǪȅɍä ȜɆȖǪȆǩĀ
ǦɆȲǤȪǪȆƫä ǠőǠȾĉǱɀǩĀ ǦȶĉȚȺƫä Ȱȶȝ ǢȅǠȺǩ ɍ Ɣȱä úȀȖȱäĀ ǢɆȱǠȅɉä ìǠȞǤǪȅäĀ ǠȾȺȵ. 

  ɄǞɆǤȱä ǼȍȀȱä Ā ȰɆȲǶǪȱä ǦȲǵȀȵ (environmental Scanning) : 
     çǠȭȀȊȱä ùȀȞǪǩĀà çǠȶȚȺȵ üǠȶȝɉä ǦɆǱîǠƪä Ā ǦɆȲǹäǼȱä ǠȾǪǞɆǣ  , æƎƪä ȨɅȀȕ ȸȝ , çǠȹǠɆǤȱä ȜƤĀǦɆǝǠȎǵɋä ȰǝǠȅɀȱǠǣ 

 ƁǠȝ Ž ǦȲǝǠƬä çäîɀȖǪȲȱ ǦǲɆǪȹ ǨǭǼǶǪȅä ƔȱäĀ ǦɅǼɆȲȪǪȱä Ƙȡ Ā ǦɅǼɆȲȪǪȱäǠɆǱɀȱɀȺȮǩçɍǠȎǩɍä  . 
 çǠȵɀȲȞƫä Ā çǠȹǠɆǤȱä ȴɆɆȪǩĀ óäȀȞǪȅä ɀȽ ɄǞɆǤȱä ȰɆȲǶǪȱäĀ ı ȸȵĀ  ǦɆǱîǠƪäĀ ǦɆȲǹäǼȱä ǦǞɆǤȱä ǴȆȵ ȨɅȀȕ ȸȝ ǠȾɆȲȝ üɀȎƩä Ź Ɣȱä

 ǦȭȀȊȱä Ž ƙɆƟäƕȅɍä ȸɅȀɅǼȶȲȱ ǠȾƹǼȪǩ ŻĀà ǦȶȚȺȵ üǠȶȝɉä ,  ȰȵäɀȞȱä ǼɅǼƠ ùǼŏ ăǠɆƟäƕȅä ǠȾȲɆȲǶǪǣ þɀȵɀȪɅ ȸɅǾȱäĀ
ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȭȀȊȱä ȰǤȪǪȆȵ ìǼƠ ùɀȅ ƔȱäĀ Āà ǦȶȚȺȵ üǠȶȝɉä ǦȭȀȊȱä Ž ƙɆƟäƕȅɍä ȸɅȀɅǼȶȲȱ ǠȾƹǼȪǩ Ż ȸȵĀ Āà ǦȶȚȺȵ 
üǠȶȝɉä ,  ȰȵäɀȞȱä ǼɅǼƠ ùǼŏ ăǠɆƟäƕȅä ǠȾȲɆȲǶǪǣ þɀȵɀȪɅ ȸɅǾȱäĀǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȭȀȊȱä ȰǤȪǪȆȵ ìǼƠ ùɀȅ ƔȱäĀ Āà ǦȶȚȺȵ 
üǠȶȝɉä . 

 ȴǪɅĀ ǠȽîäȀȶǪȅä ȨȽȀǩĀ ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǠȽǠɅäȂȵĀ ǦȶȚȺƫä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ɂȲȝ Ȁǭǘǩ Ɣȱä çäƘȢǪȱäĀ ȰȵäɀȞȱä ȤȲǪǺƫ ǦɆȲɆȲƠ Ǧȅäîì ɀȽ 
üɎǹ ȸȵ ȰɆȲǶǪȱä äǾȽ :

- ǠȾǪȞɆǤȕĀ ȰȵäɀȞȱä ǼɅǼƠ  .
- ȰȵäɀȞȱä ȻǾȽ çǠȽǠƟä ǼɅǼƠ. 
- ȻäɀǪȆȵĀ ƘǭǖǪȱä ǦȞɆǤȕ ǼɅǼƠ. 
ÛɄǲɆǩäȀǪȅɋä ȰɆȲǶǪȱä  ÛǠȾȆȦȹ ǦȶȚȺƫä Ȱǹäì ȸȵĀ ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ȸȵ ǦȶȚȺƫä Ž Ȁǭǘǩ Ɣȱä ȀȍǠȺȞȱä ȸȝ ǬǶǤȱä  .
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 Ʉȥ ȴǪɅ ɄǲɆǩäȀǪȅɋä ȰɆȲǶǪȱä03 çǠȽǠǲǩä 
 
 

 
 ǦȶȚȺȶȱǠǣ ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍà ȰɆȲǶǩ

 

 
  ǦǞɆǤȱä ȰɆȲǶǩ ÛǦȶȚȺȶȱä ȰɆȲǶǩ

ǦɆȲǹäǼȱä 

 
                         ȰɆȲǶǩ  ǦǞɆǤȱä

 ǦɆǱîǠǺȱä
 
 

 
 

¾  çäǼɅǼȾǩĀ ȀȕǠǺȵ ȸȵ ȼȲȶǶǩ çǠɆȹǠȮȵâĀ òȀȥ ȸȵ ǦǞɆǤȱä ȻǾȽ ȼǶɆǪǩ Ǡȵ ɂȲȝ ùȀȞǪȱǠǣ ǴȶȆɅ
 

ɄǞɆǤȱä ȰɆȲǶǪȱä çǠɅɀǪȆȵ  :
ǦɆȱǠǪȱä çǠɅɀǪȆƫǠǣ ȌǪƸ ɄǞɆǤȱä ȰɆȲǶǪȱä þǚȥ ÛƘǹɉä ȼǱɀǪȱä äǾȽ Ȝȵ ǠɆȉǠƢ   :

  ǦȶȚȺȶȲȱ ǦɆȲǹäǼȱä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲƠ]ȤȞȒȱäĀ æɀȪȱä ôǠȪȹ ǼɅǼǶǩ .[
  ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲƠ]ǦɆȆȥǠȺǪȱäĀ ǦȵǠȞȱä[  ǼɅǼǶǪǣ ɄȾǪȺɅĀȀȕǠǺȶȱäĀ òȀȦȱä ôǠȊȹ üǠƭ ȂɆƢ Ɣȱä ǦɆȲǤȪǪȆƫäĀ ǦɆȱǠƩä 

ǦȶȚȺƫä. 
ǦøøǞøøɆøøǤøøȱä çǠøøɅɀøøǪøøȆøøȵ 

ǦɆȱĀǼȱä ǦǞɆǤȱä                                                                             ǦɅìǠȎǪȩɍä ǦǞɆǤȱä 
Ǧ
Ɇ
ȅ
Ǡ
Ɇ
Ȇ
ȱ
ä
Ā
 
Ǧ
Ɇ
ȹ
ɀ
ȹ
Ǡ
Ȫ
ȱ
ä
 
Ǧ
Ǟ
Ɇ
Ǥ
ȱ
ä

 
ȸǝǠǣȂȱä                                                        þɀȆȥǠȺƫä 

Ǧ
Ɇ
Ȟ
Ɇ
Ǥ
Ȗ
ȱ
ä
 
Ǧ
Ǟ
Ɇ
Ǥ
ȱ
ä

 

þɀɅƕȊƫä 
ɄȶɆȚȺǪȱä ȰȮɆƬä ÛǦȥǠȪǮȱä ûɎȵ ÛþɀȲȵǠȞȱä þĀìîɀƫä 

þɀɆǲɆǩäƕȅɋä ÞǠȭȀȊȱä     

ǦɆȥǠȪǮȱäĀ ǦɆȝǠȶǪǱɍä ǦǞɆǤȱä                                                            ǦɆǱɀȱɀȺȮǪȱä ǦǞɆǤȱä 

 
ǦȍǠǹ Āà ǦȵǠȝ ɂȱâ ǦɆǱîǠǺȱä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲǶǩ :

ǦȵǠȞȱä ǦǞɆǤȱä: ǦɆȅǠɆȆȱä ȰȵäɀȞȱä ǦȥǠȭ ȰƽĀ çǠȶȚȺƫä æîäìâ æȀȖɆȆȱ ȜȒơ ɍĀ ǦȶȚȺƫä ǦȥǠȭ ɂȲȝ Ȁǭǘǩ Ɣȱä ȰȵäɀȞȱä 
 ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱäĀ ǦɆȹɀȹǠȪȱäĀ ǦɆȥǠȪǮȱäĀ ǦɆȝǠȶǪǱɍäĀ]çǠȶȚȺȶȱä ǦȥǠȭ ȸȮȱĀ ǠȾȺɆȞǣ ǦȶȚȺȵ ɂȲȝ Ȁǭǘǩ ɍ .[

ǦȍǠǺȱä ǦǞɆǤȱä: āȀǹɉ ǦȪȖȺȵ ȸȵ ǠȽƘǭǖǩ ȤȲǪƸĀ ǦȶȚȺƫä çɎȵǠȞǩ ìĀǼǵ Ž ȜȪǩ ]ƙȆȥǠȺƫä ÛþĀìîɀƫä ÛÞɎȶȞȱä[ .
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  ɄǞɆǤȱä ȰɆȲǶǪȱä ǦɆȶȽà
. ǦȅäîǼȱä üɎǹ ȸȵ äǾȽ þɀȮɅ ǬɆǵ ÛǠȾɅǼȱ ǨǶȑĀ ȰǤȪǪȆȶȲȱ æîɀȍ þɀȮǩ ǦȱǠȅȀȱäĀ ǦɅáȀȱä ȜȑĀ ȸȵ ǦȶĉȚȺƫä ɄȾȺǩ þà ǼȞǣ    

ǦɆǱîǠǹ Āà ǦɆȲǹäì ǨȹǠȭ Þäɀȅ ǠȾɆȥ Ȁǭǘǩ Ɣȱä ȰȵäɀȞȱä ȰȮȱ ǦȅäîǼȱä Ăà ÜǦȶĉȚȺȶȲȱ ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱäĀ ǦɆȲǹäǼȱä ǦǞɆǤȲȱ ȰɆȲǶǪȱäĀ.  þâ   
üɎǹ ȸȵ ǦȦȲǪǺƫä ǠȾȵǠȆȩǖǣ ǦȶȚȺƫä ǦǞɆǣ ȰɆȲƠĀ Ǧȅäîì  ÷ɀȲǤȱ ǦȶȚȺƫä ǦɆǲɆǩäƕȅâ êǠƱ ǦȵǼȪȵ Ž ǠȾȺȝ ǦɆȅǠȅɉä çǠȵɀȲȞƫä ȜƤ
ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä ǠȾǪȵǼȪȵ ŽĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǠȾȥäǼȽà .

 ǠȵĀ ǦȺȽäȀȱä üǠȶȝɉä ǦǞɆǣ Ȱș Ž ǦȍǠǹ çǠǤȲȪǪȱä Ȝȵ ȰȵǠȞǪȱä Ž ðǠȅɉä ɄȽ Ǡőäí Ǽǵ Ž ǦɆǲɆǩäƕȅɋä þà ǠȺȶȲȝ äíâĀ 
üɎǹ ȸȵ ǦȶȚȺȶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ɄǞɆǤȱä ȰɆȲǶǪȱä ǦɆƵà ǠȺȭîìà çǠǤȲȪǩ ȸȵ ǠȽȂɆƹ .

- ǦɆǱîǠƪäĀ ǦɆȲǹäǼȱä ǦɆǞɆǤȱä çäƘȢǪȱä ȰɆȲƠĀ ǦȞǣǠǪȵ .
- ǦɆǞɆǤȱä çäƘȢǪȲȱ ǦǣǠǲǪȅɎȱ ȰǤȆȱä ȰȒȥà ǼɅǼƠ. 
- ɄȲǤȪǪȆƫäĀ ƃǠƩä çǠȆȅǘƫä îǠȆȵ ǼɅǼƠ. 
- úɀȆȱä Ž çǠȆȅǘƫä ǠȽǼȶǪȞǩ Ɣȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɌȱ ȴɆȲȆȱä îǠɆǪǹɍä þǠȶȑ. 
-  Ȱș Ž ǦȶȚȺƫä ǦɆȆȥǠȺǩ ȀɅȀȪǩĀ ǦɆȩȀǩ Ƃâ ǠȽîĀǼǣ ɄȝǠȆȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æîäìɋä éíɀƴ Ž ǦȢȱǠǣ ǦɆƵà ɄǞɆǤȱä ȰɆȲǶǪȱä ɄȆǪȮɅ

îäȀȶǪȅǠǣ æƘȢǪȵĀ ǦɆȮɆȵǠȺɅì üǠȶȝà ǦǞɆǣ .
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 ɄȲǹäǼȱä ɄǞɆǤȱä ȰɆȲǶǪȱä
  ǦǞɆǤȱä      ǦɆȲǹäǼȱä ǦȶȚȺȶȲȱ ȴȒǩ ƙǣ ǠȾɆǵǠȺǱ ȀȍǠȺȝ æɀȪȱä ȤȞȒȱäĀ ǦȶȚȺȶȲȱ ȰɆȲƠĀ ȻǾȽ ȀȍǠȺȞȱä ɀȽ ȜȒɅ ĂǾȱä ǦɆȑîɉä 
ǦɅɀȪȱä ǦȩɎȖȹɍ ÛǦȶȚȺƫä þɉ äǾȽ ȰɆȲǶǪȱä ȻǼǵĀ ȴȽǠȆɅ Ž ȴɆɆȪǩ Ȥȩɀȵ ǦȶȚȺƫä ǦǤȆȺȱǠǣ ȸȵ ǠȽƘȢȱ çǠȶȚȺƫä ȼǣĀ ȸȮƹ þǠɆǣ Ā 
ǼɅǼƠ ôǠȪȹ æɀȪȱä Ā ǠȽȂɅȂȞǩ æìǠȦǪȅɎȱ ǠȾȺȵ Ā ǬǶǤȱä ȸȝ úȀȕ Ā ǠȾȶɆȝǼǩ ȰǝǠȅĀ ɎǤȪǪȆȵ Ā Ȭȱí Ǡƞ ǼȝǠȆɅ Ž ÞǠȒȪȱä ɂȲȝ 
çǠȩɀȞƫä ǦɆǞɆǤȱä Ā ïǠȾǪȹä òȀȦȱä æìɀǱɀƫä ÛǠȾɆȥ Ǡȶȭ ôǠȪȹ ìǼƷ ȤȞȒȱä Ɣȱä ȸȮƹ ǢȲȢǪȱä ǠȾɆȲȝ Āà ǠȾǝäɀǪǵä. 
× ǦɆȲǹäǼȱä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲǶǩ ýɀȾȦȵ 

 ȬȱǾȭĀ ǦȶȚȺƫä Ž ȤȞȒȱä ôǠȪȹĀ æɀȪȱä ôǠȪȹ ǼɅǼƠ óȀȢǣ ǦȶȚȺȶȲȱ ɄȲǹäǼȱä ȰɆȲǶǪȱä ÛǦɆȲǹäǼȱä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲǶǪǣ ǼȎȪɅ 
ǦȶȚȺȶȲȱ ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä ȨȪƠ Ɣȱä ìîäɀƫä .

ǠȾȶȮƠ ǠƬǠƭ ȸȶȑ ȜȪǩĀ ǦȶȚȺƫä ôǠȊȹ ɂȲȝ Ȁǭǘǩ Ɣȱä ȰȵäɀȞȱä ǦȲƤ ȰɆȲǶǪǣ Ȁȵɉä ȨȲȞǪɅĀ  .
 ȰǱà ȸȵ ȬȱíĀ ȰȶȞȱä éíɀƴĀ ÛçǠɆǲɆǩäƕȅɋä îǠɆǪǹɍ ǠȾɆȱâ þɀǱǠǪƷ Ɣȱä çǠȵɀȲȞƫä ȸɅìîɀȶȲȱ ɄȲǹäǼȱä ȰɆȲǶǪȱä ȀȥɀɅ 

ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä ȨɆȪƠ ȸȵ ǦȶȚȺƫä ƙȮƢ .
× ǠɆȲǹäì æǖȊȺȶȱä ȰɆȲǶǩ ȸȵ ùǼȾȱä :

-  ǦȶȚȺƫä æɀȩ ôǠȪȹ ɂȲȝ ùȀȞǪȱä .
-  ǦȶȚȺƫä ȤȞȑ ôǠȪȹ ɂȲȝ ùȀȞǪȱä. 
- ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǠɅäȂƫä Ȱȍà Ž źǖǩ Ɣȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîǼȪȱä ɂȲȝ ùȀȞǪȱä. 
- ǦɅîɀǂä çäÞǠȦȮȱä ɂȲȝ ùȀȞǪȱä. 

ɄȽ ǦɆȅǠȅà ǢȹäɀǱ èɎǭ ɂȲȝ æǖȊȺȶȲȱ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȰɆȲǶǪȱä ȂȭȀɅ 
 
  

 
 
 

 
 
 

1(  ǦǞɆǤȱä çǠȹɀȮȵǦɆȲǹäǼȱä 
". ƃǠǪȱä ɀǶȺȱä ɂȲȝ ɄȽĀ ǦɆȆɆǝî ȀȍǠȺȝ ǦǭɎǭ ȸȵ ǦɆȲǹäǼȱä ǦǞɆǤȱä þɀȮǪǩ:  

1- ɄȶɆȚȺǪȱä ȰȮɆȾȱä:  
 ìǼƷ ĂǾȱä ÞǠȺǤȱä Āà îǠȕɋä ȼȹǖǣ ɄȶɆȚȺǪȱä ȰȮɆƬä ùȀȞɅĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǾɆȦȺǪȱ ǦɆȅǠȅɉä ȂǝǠȭȀȱä Ǽǵä ɄȶɆȚȺǪȱä ȰȮɆƬä ȰǮƹ        
 ǦȵïɎȱä ǦȖȊȹɉäĀ üǠȶȝɉä ȤȲǪƯ Ăìǘǩ Ɣȱä ǦɆȝȀȦȱä çäǼǵɀȱäĀ çǠȶɆȚȺǪȱäĀ çǠȶɆȆȪǪȱä ǴȑɀɅ ǬɆǵ ÛæǖȊȺȶȲȱ ɄȲǹäǼȱä ǢɆȭƕȱä
 çǠȮǤȉ ǼɅǼƠ ȸȝ ɎȒȥ çǠɆȱɀǞȆƫäĀ çǠɆǵɎȎȱä ôɀȖǹĀ ǠȾȵǠȆȩà ƙǣ çǠȩɎȞȱä ǦɆȝɀȹ ȄȮȞɅ ȼȹà Ǡȶȭ ÛæǖȊȺƫä ùäǼȽà ȨɆȪǶǪȱ

ǦȶȚȺƫä Ž ǦɅîäìɋä çǠɅɀǪȆƫä ȤȲǪƯ ƙǣ çǠȵɀȲȞƫä ǦɆǣǠɆȆȹäĀ üǠȎǩɍä.  

ɐȶɺʲᶽɂ┘ʨˈʦɦɓ 

┘ὃỮʤɂ┘ɏʯɂʻᾒήɂ

┘ɄẛṨʦʍ┘ɳʝɱ˄

┘ɑȾˉɋʤɂ┘ʨˈʦɦɓ

ɑˈʦɩɂɭʤɂ 

ɑˈɶʕɄʱɕʤɂ┘ɐṕḛᶽɂ┘ɰɂɱʬɕɵɂ┘˂Ịʍ┘ɱəȸɓ┘ὃỮʤɂ┘ʨʫɂʻʎʤɂ 

ʨʫɂʻʎʤɂ ɑˈɶʕɄʱɕʤɂ┘Ʉẛẁɂṕḛʫ┘ɭʚʖɓ┘ɑʬʊʱᶽɂ┘ʨʎɡɓ┘ὃỮʤɂ 

ʨɺʖʤɂ┘Ʉʸʤᶚɩ┘ʳʫ┘ɒɄʬʊʱᶽɂ┘ɏʱɡɕɓ┘ὃỮʤɂ┘ɑˈʖˈʟʤɂ 
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2-    ǦɆȶɆȚȺǪȱä ǦȥǠȪǮȱä:   
  ȸȝ æîǠǤȝ ɄȽ ǦɆȶɆȚȺǪȱä ǦȥǠȪǮȱä" ǦȶȚȺȵ ȰȮȱ þà ǬɆǵ ÛȴɆȚȺǪȱä ÞǠȒȝà Ȱȭ ǠȾɆȥ ûƕȊɅ Ɣȱä ǼȝäɀȪȱäĀ ǼɆȱǠȪǪȱäĀ ȴɆȪȱä ȸȵ ǦȵɀȚȺȵ

ǠȾǪɆȎǺȉ ȸȝ ƎȞǩ ǦȍǠǹ ǦȥǠȪǭ üǠȶȝà".  
3- ǦǵǠǪȶȱä ìîäɀȶȱä:  

  ɀȶȺȱä çǠǤȲȖǪȵ ǦɆǤȲǩ ɂȲȝ æîìǠȪȱä çǠɆȹǠȮȵɋä ȸȵ ǰɅȂȵ Ȁȥɀǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æîäìɋäĀ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȔɆȖǺǪȱä êǠƱ Ȱȵäɀȝ ȴȽà ȸȵ þâ
ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȔȖƪä Ž ìǼǂä ɄȲǤȪǪȆƫä.  

2(   ǦȶȚȺȶȲȱ ɄǲɆǩäȀǪȅɋä ȰɆȲǶǪȱä ȰǹäǼȵ
 ǠȾƵà ȸȵ ȰǹäǼȵ æǼȝ ǦȶȚȺȶȲȱ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȰɆȲǶǪȱä ýǼǺǪȆɅ

- ɄȦɆșɀȱä ȰɆȲǶǪȱä .
- ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǠɅäȂƫä ȰɆȲƠ. 
- ǦȶɆȪȱä ǦȲȆȲȅ ȰɆȲƠ. 
- ǦɅîɀǂä çäÞǠȦȮȱäĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîǼȪȱä Ā ìîäɀƫä ȰɆȲƠ. 

1(  æǠȊȺȶȲȱ ɄȦɆșɀȱä ȰɆȲǶǪȱä .
Ž ǦȲǮư ǦɆȅǠȅɉä ǠȾȦǝǠșĀ üɎǹ ȸȵ æǖȊȺƫä ȰɆȲƠ üĀǠȺǪɅĀ  : ȰɆȲǶǪȱä þɀȮɅ ïǠȮǩîɍǠǣ Ăà]ǦȆȅǘƫä ȤǝǠșĀ ȰɆȲƠ[ .

- ǦɆȱǠȶȱä ǦȦɆșɀȱä .
- éǠǪȹɋä ǦȦɆșĀ. 
- úɀȆȱä ǦȦɆșĀ. 
-  äǾȮȽĀ ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀȶȱä ǦȦɆșĀ. 
× ǦɆȱǠȶȱä ȰȵäɀȞȱä ȰɆȲǶǩ 

 ùǼŏ ȬȱíĀ ǦɆȲɅɀȶǪȱä ǠȾǪɆǲɆǩäƕȅǚǣĀ ǦȆȅǘȶȲȱ ǦɆǤȅǠǂäĀ ǦɆȱǠƫä æîäìɋǠǣ ǦȖǤǩȀƫä ȰȵäɀȞȱä ǦȲƤ ȰɆȲǶǪǣ Ȁȵɉä ȨȲȞǪɅĀ 
ǦȾǱ ȸȵ çäîǠȶǮǪȅɍä ȻǾȽ ȰɅɀƢ îìǠȎȵĀ ȰǱɉä ǦȲɅɀȕ ǦɅîǠȶǮǪȅɍä ǠȾǪȖȊȹà ȄȮȞɅ ĂǾȱä ƃǠƫä ǠȾȦȩɀȵ ǼɅǼƠ . ǼɅǼƠ äǾȭĀ

 üǠƫä ðàî ɂȲȝ ùȀȞǪȱä ȸȵ ȸȮƢ Ɣȱä çäȀȉǘƫäĀ ǢȆȺȱä ȤȲǪƯ ȰɆȲƠ ȸȵ Ǡŏ ȨǶȲɅ ǠȵĀ ǦȆȅǘƫä ǦɆȹäȂɆȵ Ž ȤȞȒȱäĀ æɀȪȱä ȀȍǠȺȝ
ǦȝǠȺȎȱä çäȀȉǘȵ Ȝȵ ǠȾǪȹîǠȪȵĀ ǦɅǼȪȺȱä ǦɆȱǠƫä çǠȞȩɀǪȱä ƙǣĀ ȰȵǠȊȱä .

×  ǦɆǱǠǪȹɋä ȰȵäɀȞȱä
 åɀɆȝĀ ǠɅäȂȵ ɂȲȝ ùȀȞǪȱǠȭ ǠȾȺȵ ȤȞȒȱäĀ æɀȪȱä ôǠȪȹ ɂȲȝ úɀǭɀȲȱ çǠɆȲȶȞȱäĀ éǠǪȹɋǠǣ ǦȍǠƪä ǦȖȊȹɉä ȰɆȲƠ Ăà

 ǦǱîǼȺƫä ȰȵäɀȞȱä ȸȵ ǠȽƘȡĀ þĀȂǺƫä ɂȲȝ ǦǣǠȩȀȱä ǦȶȚȹà Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ ǦȶɆȪȱä ǦȅǼȺȽ ȰɆȲƠĀ æìɀƨäĀ ǦȹǠɆȎȱä ǰȵäȀǣĀ ȜɆȺȎǪȱä ǦȖȊȹà
çǠɆȲȶȞȱäĀ éǠǪȹɋä æîäìâ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȸȶȑ. 

×  ǦɆȪɅɀȆǪȱä ȰȵäɀȞȱä
 āǼȵĀ ǦɆȪɅɀȆǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦǣǠȩîĀ ǾɆȦȺǩĀ ǦȡǠɆȍ Ž ǦɆȪɅɀȆǪȱä ǦȦɆșɀȱä ǦɆȱǠȞȥ āǼȵ ɂȲȝ ùȀȞǪȱä ȴǪɅ āɀǪȆƫä äǾȽ ŽĀ
 çǠȵɀȲȞƫä ǦȶȚȹàĀ úɀȆȱä çǠȅäîìĀ ǦɆȪɅɀȆǪȱä èɀǶǤȱä ȼȺȝ îǠȕɋä äǾȽ Ž éîǼȺɅĀ ǦȥǼȾǪȆƫä úäɀȅɊȱ ɄȪɅɀȆǪȱä ǰɅȂƫä ǦȶǝɎȵ

ǦɆȪɅɀȆǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȰȵäɀȞȱä ȸȵ ǠȽƘȡĀ ǦɆȪɅɀȆǪȱä .
 

 

https://www.starshams.com/2021/05/Organizational-Culture.html
https://www.starshams.com/2021/05/Organizational-Culture.html
https://www.starshams.com/2021/05/Organizational-Culture.html
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×  ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀȶȱǠǣ ǦȪȲȞǪȶȱä ȰȵäɀȞȱä
ǬɆǵ ȸȵ ȬȱíĀ ìäȀȥɉä çǠǣǠȆǵ ȤȲǪƯĀ ǦȶȚȺƫä ɄȵǼǺǪȆƞ ȴǪő Ɣȱä ȰȵäɀȞȱä ǦȲƤ ȴȒǩĀ ' ȴȾȦɆșɀǩĀ ȴŏǠȖȪǪȅä

 üǠȶȝɉä ǰǝǠǪȹ ɂȲȝ æȀȉǠǤȵ ĂɀɆǵ îĀì ȸȵ ȰȵäɀȞȱä ȻǾȽ Ǡƫ äȀȚȹ ȴƬ ǢȅǠȺƫä ȰȶȞȱä îǠȕâ ȨȲǹĀ ȴȽȂɆȦƠĀ ȴőäîǼȩ ǦɆȶȺǩĀ ȴȾǤɅîǼǩĀ
 þà ƗȞɅ Ǡư ǦɆȹǠȆȹɋä ǠȾǪȞɆǤȕĀ ǠȾȅǠɆȩ ǦǣɀȞȍ ȸȝ ɎȒȥ ǦȆȅǘƫä ȤǝǠșĀ ȜɆȶƨ ȄƢ ǠŒɀȮǣ Ȭȱí Ƃâ ǦȥǠȑâ ȰȵäɀȞȱä ȻǾȽ ïǠǪƢĀ

ǦȍǠǹ ǦɅǠȺȝ ǢȲȖǪɅ ǠȽîǠȶǮǪȅä .
 

 ǦɆȞȑɀȱä ȰȵäɀȞȱä ȰɆȲǶǪȱ ýǠȝ îǠȕâ
ǦɆȞȑɀȱä ȰȵäɀȞȱä æɀȪȱä ôǠȪȹ ȤȞȒȱä ôǠȪȹ 

ǦɆȱǠȶȱä ȰȵäɀȞȱä :
- ȰɅɀȶǪȱä îìǠȎȵ .
- ȰȵǠȞȱä üǠȶȱä ðàî. 
- ǦɅǼȪȺȱä çǠȪȥǼǪȱä. 
ǦɆǱǠǪȹɋä ȰȵäɀȞȱä: 
- ȜɆȺȎǪȱä ǦȶȚȹà .
- ǦȝǠȺȎȱä ǰȵäȀǣ. 
- æìɀǲȱä. 
ǦɆȪɅɀȆǪȱä ȰȵäɀȞȱä: 
- ǦɆȞɆǤȱä āɀȪȱä .
- þɎȝɋä. 
- ȜɅïɀǪȱä çäɀȺȩ. 

ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀȶȱä Ȱȵäɀȝ :
- åǠȖȪǪȅɍä ǦȅǠɆȅ .
- ǦɆǤɅîǼǪȱä ǰȵäȀǤȱä. 
- ȰȶȞȱä þäîĀì. 

  

 
 

2-   ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǠɅäȂȶȱä ȰɆȲǶǩ ȰǹǼȵ 

 Ž  ǦȶȚȺȵ Ăɉ ĂîĀȀȑĀ ɄȾɅǼǣ Ȁȵà äǾȽĀ ÛǦɅîǠǲǪȱä ǦɆȆȥǠȺǪȱä îǠȕâ Ž ȐȞǤȱä ǠȾȒȞǣ ɂȲȝ úɀȦǪȲȱ çǠȶȚȺƫä ɂȞȆǩ        
 Āà ǠȾǶɆǶȎǪȱ ȀǮȭà ǠȾɆȲȝ ȰȶȞȱäĀ ƙȆȥǠȺƫä āǼȱ ǖȊȺǩ Ǽȩ æȀȢǭ Āà æɀȦȽ Ăà üɎȢǪȅä ǦȶȚȺȵ Ȱȭ üĀǠƠ ɂȞȆƫä äǾȽ ȸȵĀ ÛúɀȆȱä

ȴŏǾǱĀ ǠȾǝɎȶȝ åǠȖȪǪȅɍ ǠƬ ȰɅǼǣ Ȱǵ ìǠƶâ. ƘȆȦǪȱ ǦɅȀȚȺȭ ɄȑǠƫä þȀȪȱä çǠɆȺɆǭɎǭ Ž ǦɆǤȆȺȱä æȂɆƫä ýɀȾȦȵ îɀȾș Ȝȵ ȸȮȱ 
 ɂȞȆǩ ǦǞȉǠȺȱä çǠȶȚȺƫä ǠȾɆȥ Ǡƞ çǠȶȚȺƫä Ȱȭ ǨǶǤȍà ÛìɀȪȞǣ Ȭȱí ǼȞǣ ǦɅȀȚȹ ìȀƭ ȸȵ ȀǮȭà ǴǤȎǪȱ ǠȽîɀȖǩ Ż ǦɅîǠǲǪȱä ǦȆȥǠȺƫä
 ÛɄȶȲȞȱä ǬǶǤȱä ȰȪǵ Ž îǠȶǮǪȅɍäĀ çäîǠȮǪǣɍǠǣ ýǠȶǪȽɍäĀ æìɀǱɀƫä ƙȆƠ Āà æǼɅǼǱ ǦȥǠȒȵ ǦȶɆȩ ȨȲƝ ǠȾɆȆȥǠȺȵ ɂȲȝ ȂɆȶǪȲȱ

ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä ýɀɆȱä ȼɆȲȝ ȨȲȖȹ Ǡƫ ȰȎǩ ǠȾȲȞȱ . çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ɄȽ ǠȵĀ ÛǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä ȌǝǠȎǹ ïȀǣà ǠȵĀ ÛǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä ɄȽ Ǡȶȥ
ÝǦɆȆȥǠȺǩ æȂɆȵ ȨɆȪƠ ǠƬɎǹ ȸȵ ȸȮƹ Ɣȱä  ÝǠȾɆȲȝ ȘȥǠƲ Ā  ǦɆȆȥǠȺǩ æȂɆȵ ǦȆȅǘƫä ƗǤǩ ȤɆȭĀ
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 Ý ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆȶȱä ɄȽ Ǡȵ   
 ȜɆȺȎǪȱä Ž æǼɅǼǱ ąúȀȖȱ ǠăȥǠȊǪȭä Āà äăǼɅǼǱ äăîǠȮǪǣä Ǡȵâ þɀȮǩĀ ÛǠȾɆȆȥǠȺȵ ɂȲȝ úɀȦǪȱä ǦȭȀȊȲȱ ǴɆǪǩ Ǧ

ĈƧ ɄȽ                     
 ƙȆȥǠȺƫä ȸȵ ȰȒȥà ǦȥǠȒȵ ǦȶɆȩ ȨȲƪ ĂìǘɅ Ǽȩ Ǡȵ Ȱȭ ŽĀ ÛȀɅɀȖǪȱä Āà ȨɅɀȆǪȱä Āà) Āà ǦǮɅǼǵ ǠɆǱɀȱɀȺȮǩ Āà ǦɆȱǠȝ æìɀǱ Āí ǰǪȺȵ

 ǦȞɅȀȅ ǦȵǼǹ ÛȐȦǺȺȵ ȀȞȅļ( ǼɅ ɂȲȝ Ȁȵɉä üĀà Ž ýɀȾȦȶȭ ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä ǨȖǤǩîä ǼȩĀ ĶDavid Ricardoķ  Ż
ǼɅ ɂȲȝ ĂìǠȎǪȩä ǴȲȖȎȶȭ ĶMichael Chamberlinķ  ǦȺȅ1939 Ȝȩäɀȱä Ƃâ ǦɅȀȚȺȱä æȀǝäǼȱä ȸȵ éȀǺǪȱ çîɀȖǩ Ż 
çǠȵǠȾȅâ Ȝȵ ɄȲȶȞȱä ĶMichael Porterķ ĀķPhilip Kotler  .  üǠǮȵà ȸɅȀȮȦƫä ȐȞǣ ǠȾȥȀȝ ǼȩĀ 

- Heizer and Render Û ƙȆȥǠȺƫä ɂȲȝ ǦȆȅǘƫä Ǡŏ úɀȦǪǩ æìȀȦǪȵ æȂɆȵ ìǠƶâ ƗȞǩ Û ȰȞƟ æȂɆƫä þà Ăà 
ȸɅȀǹɇä ȸȝ æȂɆȶǪȵĀ æǼɅȀȥ ǦȆȅǘƫä .

- Macmilla and Tampo ÛȸɅȀǹɇä ɂȲȝ ǠȾǪȆȥǠȺȵ Ž ïɀȦȱä ǠƬɎǹ ȸȵ ǦȆȅǘƫä ȸȮƢ Ɣȱä ǦȲɆȅɀȱä  .
- Liu ÛúɀȆȱä Ž ýǼȪǪȵ ɄȆȥǠȺǩ ȂȭȀȵ ɂȲȝ üɀȎƩä  .
- PORTER Û ȸȵ ǦɆȱǠȞȥ ȀǮȭà æǼɅǼǱ úȀȕ ùǠȊǪȭä Ƃâ ǦȆȅǘƫä Ȱȍɀǩ ìȀǲƞ ǖȊȺǩ ǠŒǖǣ ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä 

 èäǼǵâ ìȀǲƞ Ȁǹß ƖȞƞ ÛǠɆȹäǼɆȵ ùǠȊǪȭɍä äǾȽ ǼɆȆƟ ǠȽîĀǼȪƞ þɀȮɅ ǬɆǵ ƙȆȥǠȺƫä ȰǤȩ ȸȵ ǦȲȶȞǪȆƫä ȬȲǩ
Ȝȅäɀȱä ȼȵɀȾȦƞ öäǼǣâ ǦɆȲȶȝ .

       ȌǺȲȵ ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆȶȲȱ ǦȦȲǪǺȶȱä ȀȚȺȱä çǠȾǱĀ üɀǵ 
ǬǵǠǤȱä ȤøøɅȀøøȞøøǪøøȱä ȂɆȭȀǪȱä Āà ȼǱɀǪȱä 

HOFFER ǠȾɆȆȥǠȺȵ ɂȲȝ ǦȆȅǘȶȱä ǠȾǣ úɀȦǪǩ ɄǪȱä çɍǠǲȶȱä ɄȽ. ǦȖȊȹɉä 

EYA NS þɀǣȂȲȱ ǦȩɀȦǪȵ ǦȶɆȩ ȴɅǼȪǩ ɂȲȝ ǦɆȲǣǠȪȱä. þɀǣȂȱä ǦȶɆȩ 

FAHEY  ȀȚȹ ǦȾǱĀ ȸȵ ǠȾɆȆȥǠȺȵ ȸȝ ɄǣǠǲɅâ ȰȮȊǣ ǠȾǩǠǲǪȺȵ Āà ǦȆȅǘȶȱä ȂɆȶɅ ÞɄȉ Ăà
ɄǝǠȾȺȱä þɀǣȂȱä . 

ǦɆȺȽǾȱä ǦȹǠȮȶȱä 

ROPPAPORT  ȀȞȆȱä üɎǹ ȸȵ ɂȲȝà Ǽǝäɀȥ ȨɆȪǶǩĀ ǦɆȲȩɉä ǠȾǪȦȲȭ ȌɆȲȪǩ ɂȲȝ ǦȆȅǘȶȱä æîǼȩ
þɀǣȂȲȱ ȀǤȭà ǦȶɆȩ ȨɆȪǶǩĀ ȸɆȆȥǠȺȶȱǠǣ ǦȹîǠȪȵ. 

ǦȦȲȮǪȱä 

MAC MALL 

TAMPPO 

 Ȝȵ ǠȾǪȆȥǠȺȵ þäȂɆȵ Ʉȥ úɀȦǪȱä ȨɆȪǶǩ ȸȵ ǦȆȅǘȶȱä ȸȮȶǩ ɄǪȱä ǦȲɆȅɀȱä ɄȽ
ȸɅȀǹɇä. 

ǦȆȥǠȺȶȱä 

 
 ÝǠȾɆȲȝ ȘȥǠǶǩ ǦɆȆȥǠȺǩ æȂɆȵ ǦȆȅǘȶȱä ɄȺǤǩ ȤɆȭ

-  ǦǞɆǤȱä ȰȞȥ ìȀȱ ǦȆȅǘƫä ǠȾɆȲȝ ǼȶǪȞǩ Ǽȩ Ɣȱä æɀȪȱä ôǠȪȹ ɄȽ Ǡȵ]çäǼɅǼȾǪȱä ÛòȀȦȱä[ Ý
- ÝǠőƘȆȵ ȨɆȞǩĀ Ȭȱí Ž ǠȾȪɆȞǩ Ǽȩ Ɣȱä ȤȞȒȱä ôǠȪȹ ɄȽ Ǡȵ 

ɄȲǹäǼȱä ȰɆȲǶǪȱä:Ȭȱí ɂȲȝ ùȀȞǪɅ ȸȵ ȸȮƹ  
× ǦȶȚȺƫä æɀȩ ùȀȞɅ .
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× ǦȶȚȺƫä ȤȞȑ ùȀȞɅ. 
× ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä ǠȾɆȲȝ ƖǤǩ þà ȸȮƹ Ɣȱä ǦɆȅǠȅɉä ȰȵäɀȞȱä ɄȽ Ǡȵ ǠȺȥȀȞɅĀ. 

ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆȶȱä: 
 ÝĂƕȊɅ Ǡȵ þɀǣȂȱä îǠǪƸ ȤɆȭ

 æìɀƨä                           ðǠȅà ɂȲȝ ĂƕȊɅ 
 ǦȦȲȮǪȱäĀ ȀȞȆȱä ðǠȅà ɂȲȝ

Û ǠƵɎȭ Āà ȀȞȆȱä Āà æìɀƨä þîǠȪɅ ɀȾȥ ÛȸɅîǠɆǹ ǦȹîǠȪȵ ýǠȵà .
Û ȀȞȆȱäĀ æìɀƨä Ž ǠȽƘȡ ɂȲȝ úɀȦǪǩ þà üĀǠƠ ǦȆȅǘƫä. 

ÝāȀǹà ǠɅäȂȵ ûǠȺȽ ȰȽ 
-  úǠǤȆȱä æȂɆȵ)úɀȆȲȱ ȰȍäĀ üĀà( :

 ǦȺɆȞȵ ǠɆǱɀȱɀȺȮǩ üǠȶȞǪȅä Āà ǦȺɆȞȵ ǦȵǼǹ Āà ǠȺɆȞȵ ǠǲǪȺȵ óȀȝ ȸȵ üĀà þǠȭ ȸȵ æȂɆȵÛ ǦɆȆȥǠȺǩ æȂɆȵ. 
 ǠɅäȂȶȱä ȐȞǣ ȼȱ úɀȆȱä üɀǹì ȸȝ ȤȲǺǪɅ ȸȶȱ

- ȀɅɀȖǪȱäĀ ǬǶǤȱä ȤɆȱǠȮǩ ȰɆȲȪǩ .
-  ÞɎȶȞȱä ȻǠƟä ɂȲȝ æîǠǲǪȲȱ ĂǼɅɀȞǪȱä ȰȶȞȱä ȸȵ æìǠȦǪȅɍä]îǠȾȉɋä[. 
- ǦǮɅǼƩä ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱǠǣ ƙȆȥǠȺƫä ɂȲȝ úɀȦǪȱä ǦɆȹǠȮȵâ. 
- úǠǤȆȱä ÞǠȖǹà ȸȵ æìǠȦǪȅɍä. 

 úǠǤȆȱä æȂɆȵ)úɀȆȲȱ ȰȍäĀ üĀà(: 
 ÝúɀȆȱä Ƃâ ȰǹǼǩ Ɠȵ

Û  öäǼǣɋäĀ ȀɅɀȖǪȱä ɂȲȝ æƘǤȭ æîǼȪȱä Ȭȱ ǨȹǠȭ äíâÛüĀà üɀǹì  .
Û  öäǼǣɋäĀ ȀɅɀȖǪȱä Ž  ȀǹǖǩĀ ȨɅɀȆǪȱä ɂȲȝ æƘǤȭ æîǼȩ Ȭȱ ǨȹǠȭ äíâÛîǠȚǪȹɍä . 

ÛǠȵɀȶȝ ȸȮȱĀ Ǽȝäɀȩ ǨȆɆȱ ȻǾȽ . 
üǠŎä äǾȽ Ž ǠȾɆȆȥǠȺȵ ȸȵ ȀǮȭà ǦȶɆȩ ȨȲǹ ɂȲȝ æîìǠȩ þɀȮǩ ǠȵǼȺȝ ƙȞȵ üǠƭ Ž ǦɆȆȥǠȺǩ æȂɆȵ ǦȆȅǘȶȲȱ þɀȮɅ  .

 ÝǠȾȵäǼǺǪȅä ȴǪɅ ȤɆȭ
 üǠȶȝɉä çǠɆǲɆǩäƕȅâ ýäǼǺǪȅä ȸȮȶƫä ȸȵ þà Ȁǩîɀǣ êƕȩä"ǦȵǠȞȱä " çǠɆǲɆǩäƕȅɋä ǦɆǤȆȹ ǼȶǪȞǩ ǼȩĀ  ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä åǠȆǪȭɍ

 ǦȖȊȹɉä úǠȖȹ ɂȲȝ)ǦȞȅäɀȱä ȰǣǠȪȵ ǦȪɆȒȱä( ǠȾȲȶȝ ȂɆȶǪȱä Ž çǠȶȚȺƫä ǦǤȡî āǼȵ ɂȲȝ ǠȒɅà ǼȶǪȞǩĀ . Ȁǩîɀǣ ìǼǵ ǼȩĀ3 ȰǝǠȅĀ 
ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆȶȲȱ ǦǶǱǠȹ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȨɆȪƠ Ž ǠȾȵäǼǺǪȅä ȸȮƹ Ɣȱä ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆȶȲȱ. 

Á ȤɆȱǠȮǪȱä ȨɅȀȕ ȸȝ æȂɆȶȱä :
 ǠȾȞȥǼɅ ǠȵĀ ǦȺɆȞȵ ǦȝǠȺȍ Ž çǠɆȲȶȞȲȱ Ȱȩɉä ǦȦȲȮǪȱä ɄȅǠȅà ȰȮȊǣ ƗȞǩĀ Ȁǩîɀǣ ǠȽîɀȕ Ɣȱä ȴɆȽǠȦƫä āǼǵâ ɄȽ ǦȦȲȮǪȱä æìǠɆȩ    

Ǧȶȭäƕƫä ǠőäƎǹĀ ǠȾȲȶȝ úǠȖȹĀ ǠȾȶǲǵĀ ǠȾȅǠɆȩĀ çǠȭȀȊȱä æÞǠȦȭ ɀȽ .  éǠǪȹɋä ȴǲǵ ȸȵ æìǠȦǪȅɍä Ƃâ ǦȦȲȮǪȱä æìǠɆȩ ɂȞȆǩ
āȀǹɉä çǠɅìǠȎǪȩɍäĀ æîɀȖǪƫä ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱä ýäǼǺǪȅäĀ æìɀƨä ǦɆȱǠȝ çǠǲǪȺȵ ýǼȪǪȱ äăǼɆǱ ìǼǂä ǠȾȲȶȝ úǠȖȹĀ.  ǦȆȅǘƫä þà Ăà

ǠȾɆȆȥǠȺȵ ȸȵ Ȱȩà ǦȦȲȮǪǣ éǠǪȹɋä ɂȲȝ æîìǠȩ . ǦȭȀȊȱä ǦȎǵ ȜɆȅɀǩĀ ǼǝäɀȦȱä ɂȲȝ õǠȦƩä ȰǮȵ æƘǮȮȱä ǦȦȲȮǪȱä æìǠɆȩ ǠɅäȂȵ ȸȵ ȴȡȀȱǠǣ
 çǠȭȀȊȱä ɂȲȝ ǢȞȎȱä ȸȵ çɍǠƩä ȐȞǣ Ž þà ɍâ ɂȲȝà Ǵǣî ȈȵǠȽĀ ÞɎȶȞȱä ÞɍĀ ǢȆȭ ǦɆȹǠȮȵâ Ȭȱí ɂȲȝ æĀɎȝĀ úɀȆȱä Ž
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 äǾȽ ǸȆȹ āȀǹɉä çǠȭȀȊȲȱ ȸȮƹ þà Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ ȬȱíĀ ǠƬ ǦȒȦǺȺƫä êǠǣîɉä ȈȵäɀȽ ǢǤȆǣ úɀȆȱä üɀǹì æǼɅǼƨä ǦǞȉǠȺȱä
ǦȦȲȮǪȱä æìǠɆȪȱ Ǝȭɉä ǢɆȞȱä ɀȽ äǾȽĀ ǦȱɀȾȆǣ ȬǪȭȀȉ ɂȲȝ úɀȦǪȱäĀ ǦɆȺȪǪȱä. 

Á ȂɆȶǪȱä ȨɅȀȕ ȸȝ æȂɆȶȱä: 
 ɂȲȝ æïǠɆƩä ȴǪɅ ƓǵĀ ÛǠŏ ȨȲȞǪɅ þɀǣȂȱä ȰȞƟ æǼɅȀȥ ȌǝǠȎǹ ɂȲȝ æïǠɆƩä ǠȽîĀǼȪƞ þɀȮɅ ǠȵǼȺȝ ǠȾɆȆȥǠȺȵ ȸȝ ǦȆȅǘƫä ȂɆȶǪǩ    

ȼǮǣ îǠǭßĀ ȴȲȞǪȱä ǠȾȺɆǣ ȸȵ ȂɆƴ ƔȱäĀ ÛìȀȦǪȱä ȰȵäɀȞǣ ɂȝǼǩ Ȱȵäɀȝ Ƃâ ǼȺǪȆɅ æȂɆƫä ȻǾȽ : ÛƙȞȵ ôǠȊȺȱ ìȀȦǪȱä ǦɆȍǠǹ ȴǲȺǩ Ǽȩ ǬɆƜ
 ȰȮȊǣ ȼȭɎǪȵä ȴǪɅ ĂǾȱä ȴȲȞǪȱä þǚȥ Ż ȸȵĀ ÛǠȾȶȲȞǩ ȸȮƹ ǦɆǱǠǪȹɋä ǦɆȲȶȞȱä Ž ǦǪǣǠǮȱä æìɀƨǠȥ ÛæǼɆǱ ǦȦȎǣ ȴȲȞǪȱä ðîǠƹ ǠȵǼȺȝ

 ȰȍäɀǪȵ ȂɆƢ Ƃâ ĂìǘɅ þǖǣ ȰɆȦȭ ȰȵǠȉÛ  çǠǲǪȺƫ ǠȾɆȖȞɅ Ɣȱä ǦȶɆȪȱä ȸȵ Ǝȭà ǦȆȅǘƫä ǰǪȺƫ ǦȶɆȩ ȸǝǠǣȂȱä ɄȖȞɅ ǠȵǼȺȝ
ǦȆȥǠȺƫä .

 ȜɆǤȱä ǼȞǣ Ǡȵ çǠȵǼǹ ǦȥǠȑâ ȰǮȵ ÛǦȵǼƪä Āà ǰǪȺƫä ìĉȀȦǩ Ž ȴȽǠȆǩ ȰȵäɀȞȱ ǦȭȀȊȱä æïǠɆǵ üǠǵ Ž ɍâ ȴǪɅ þà ȸȮƹ ɍ ȂɆȶǪȱä æǠȝäȀȵĀ
 Ā ȰȍäɀǪƫä ǢɅîǼǪȱä ǠƵ äăǼǱ ƙȶȾȵ ȸɅȀȎȺȝ ûǠȺȽ ȂɆȶǪȱä ȨɆȪǶǪȱĀ ÛǠőǠȵǼǹ ǦȶǝǠȪȱ ǦɆȹǠŎä çäîǠȊǪȅɍä Āà ǦȞǣǠǪƫäĀ ǦȹǠɆȎȱǠȭ

Þäìɉä ǦǤȩäȀȵ.  
Á ȂɆȭȀǪȱä ȨɅȀȕ ȸȝ æȂɆȶȱä :

 ǦƷȀȊȱä ȻǾȽ Ƃâ ȰȎɅ ǰǪȺȵ ǦȝǠȺȍ ɂȲȝ ȂɆȭƕȱäĀ ÛǦȪɆȑ ÞɎȶȝ ǦƷȀȉ ɂȲȝ ȂɆȭƕȱǠǣ ǦȭȀȊȱä ýǠɆȩ ȂɆȭƕȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ƗȞǩ    
ǠƵ ȸɅȀǹß ƙȪȉ ǦɆǲɆǩäƕȅɋ ǼǱɀɅ Ǡȶȭ ÛǠăȎɆȎǹ :)ǦȦȲȮǪȱä ȐȦǹ ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä( ƆǠǮȱä ȨȊȱäĀ ÛȨɆȑ ùäǼȾǪȅä Ȝȵ: ( ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä

ȂɅǠȶǪȱä( ǠăȒɅà ȨɆȑ ùäǼȾǪȅä Ȝȵ ǠőìɀǱĀ çǠǲǪȺƫä ȂɅǠƢ Ăà. Ƃâ üɀȍɀȱäĀ ǦɆȆȥǠȺǩ ȻȂɆȵ ÞǠȺǣ Ƃâ  ɍǠƤâ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ùǼő 
úɀȆȱä Ž ȰȒȥà Ȝȩäɀȵ ,  Āà ȻìǼƮ ǦɆȥäȀȢǱ úɀȅ ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä Āà ƙȮȲȾǪȆƫä ȸȵ ǦȺɆȞȵ ǦȝɀȶŎ ǦȍǠǹ çǠǱǠǵ öǠǤȉâ üɎǹ ȸȵ

ǰǪȺȶȲȱ ǦȺɆȞȵ çǠȵäǼǺǪȅä ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä. 
3- ǦȶɆȪȱä ǦȲȆȲȅ ȰɆȲǶǩ ȰǹǼȵ. 

 Ž çǠǲǪȺƫä ýìǠȪǪǩĀ þɀȆȥǠȺƫä ȤȝǠȒǪɅĀ ǦɆȺȪǪȱä ȼɆȥ îɀȖǪǩ ǬɆǵ æìǼȞǪȵ çäƘȢǩ ýɀɆȱä ǦɅìǠȎǪȩɍä ǦȆȅǘƫä ȔɆƮ ùȀȞɅ      
 ǼȎȩ ǦɆȆȥǠȺǩ æȂɆȵ ȨɆȪƠ ȸȝ ǬǶǤȱä ǠȾɆȲȝ ȴǪƷ ĂǾȱä ȀȵɉäÛçäƘȢǪȱä ȻǾȽ çäƘǭǖǩ ȸȝ üȂȞƞ ɂȪǤǩ ȸȱ ǦȆȅǘƫä þäĀ ƘȎȩ ǨȩĀ

 ǦȶɆȪȱä ǦȲȆȲȅ ɄȽ Ǡȶȥ  ǦȶɆȪȱä ǦȲȆȲȅ ȰɆȲƠ üɎǹ ȸȵ ÛǠȾɆȆȥǠȺȵ ɂȲȝ úɀȦǪȱä Ý
ǦȶɆȪȱä ǦȲȆȲȅ ȰɆȲǶǩ Value chaine 
 ýǠȝ Ž1985 ǦȲȆȲȆȱ ǠăɆȅǠȅà ǠăǱíɀƴ Û ìîǠȥîǠȽ ǦȞȵǠǱ Ž üǠȶȝɉä æîäìâ ǦɆȲȭ Ž íǠǪȅà ɀȽĀ Û Ȁǩîɀǣ ȰȮɅǠȵ ýǼȩ Û 
 ȼǣǠǪȭ Ž ǦȶɆȪȱäķǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫäķ.  ûǠȺȽ þà ìǼǵĀ ǦȶɆȪȱä ǦȲȆȲȅ çɎɆȲƠ ȜɆƤ ƙǣ ǦȭƕȊƫä ǦɆȆɆǝȀȱä çäɀȖƪä ȸȵ ǼɅǼȞȱä ìǼǵ

 ȰɆȶȞȲȱ ǦȵǼȪƫä ǦȶɆȪȱä ïĀǠǲǪǩ ǬɆƜ Û ǠȾǝɎȶȞȱ ǦȶɆȩ ȨȲǹ Ƃâ ɂȲǮƫä çǠɅɀǪȆƫä ɂȲȝ ǠȽǾɆȦȺǩ ǼȺȝ ĂìǘǪȅ ǦȶȝäìĀ ǦɆȅǠȅà ǦȖȊȹà
ǦȶɆȪȱä ȬȲǩ ÞǠȊȹâ ǦȦȲȮǩ .ɂȲȝà Ǵǣî Ƃâ ĂìǘɅ Ǡư Û .çǠȝɀȶƭ ȰȶȞǩ Porter  ǦɆȅǠȅɉä çǠǞȦȱä Ž ǦȖȊȹɉä çǠȝɀȶƭ ɂȲȝ

ǦȶȝäǼȱä çǠǞȦȱäĀ. 
ù ǦȶɆȪȱä ȰɆȲƠ þɀȶȒȵ ǢȆǵĀâ ǦȶɆȪȱä ȨȲǹ ȸȝ ǦȱɀǞȆƫä çǠȕǠȊȺȱǠǣ ȼȺȝ ƎȞƫä ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä îìǠȎȵ ȸȝ ȤȊȮȱä þ

ǦȶɆȪȱä ýɀȾȦȵ ɂȲȝ ìǠȶǪȝɍä ǢȲȖǪɅ. 
ǦȶɆȪȱä ǦȲȆȲȅ :
-  ǦɅȂɆȲȮȹɍǠǣValue chaineǦȶɆȪȱä ǦȲȆȲȅ ÛüǠȶȝɉä æîäìâ üǠƭ Ž ýǼǺǪȆɅ ǴȲȖȎȵ ɀȽ  .
-  ǠȾȵǼȩ ǦȶȚȺȶȲȱ ǦɆȲǹäǼȱä çǠɆȹǠȮȵɋä ȰɆȲǶǪȱ éíɀƴ ɄȽPORTER ȼǝäȀǭâĀ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȀȮȦȱä ǼɅǼƟ îǠȕâ Ž 

ȰɆȲǶǪȱä çäĀìǖǣ. 
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Û  Ǡȶȭ  ȴȝì ǦȖȊȹà Ā ǦɆȅǠȅà ǦȖȊȹà Ƃâ ǼɅîɀǪȱä ȰȆȲȆǩ ǢȆǵ çǠȶȚȺƫä ǦȖȊȹà ȴɆȆȪǩ ȸȵ ǦȲȆȲȆȱä ȨȲȖȺǩ
 ȻǠȹìà ȰȮȊȱä Ā üĀǼƨä ȼȺɆǤɅ 

 
ǦȶȚȺȶȱä Ʉȥ ǦɆȅǠȅɉä ǦȶȾȶȱä ȤǝǠșɀȱä ǦȶȝäǼȱä ȤǝǠșɀȱä 

- ȸɅɀȶǪȱä .
- ìäǼȵɋä. 
- çǠɆȲȶȞȱäĀ éǠǪȹɋä. 
- ȨɅɀȆǪȱä 
- çǠȵǼǺȱä .

- ǦɆǪǶǪȱä ɂȺǤȱä .
- ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀȶȱä æîäìâ. 
-  ɄǱɀȱɀȺȮǪȱä ȀɅɀȖǪȱä

¾ǦǞɆǤȱä ȨȲǺǩ ɄǪȱä ɄȽ  .ǦȶȾȶȱä ȤǝǠșɀȲȱ ìîäɀȶȱä ȀȥɀǩĀ ǦȶɆȪȱä ȨȲǹ ɂȲȝ ǼȝǠȆǩ ɄǪȱä ɄȽ .
 

Û ȰɆȶȞȲȱ ǦȶȚȺƫä ȰǤȩ ȸȵ ȨȲơ Ɣȱä ǦȶɆȪȱä Ž ôǠȊȹ Ȱȭ þïĀ ɂȲȝ ǠȅǠȅà ȰɆȲǶǪȱä ȂȭȀɅ. 
 

ɂȲȝ Ȁǩîɀǣ ǠȶȾȺɆǣĀ :
ǦɆȅǠȅɉä ȤǝǠșɀȱä 

 ǢȆǵPORTER :ǦȶȚȺƫä ȤǝǠșĀ Ǝȝ Ǧȝïɀȵ ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä îìǠȎȵ þɀȮǩ: 
þà ƙȞǪɅ ȼɆȲȝĀ :

1- ȀȎȺȝ Ȱȭ Ž ǦɆȲȒȥɉä ɂȲȝ ǬǶǤȹ .
2- ǠȾǤȹǠƨ ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä îìǠȎȵ ɂȲȝ ùȀȞǪȹ. 
3- ǦȶɆȪȱä ȨȲơ ɍ Ɣȱä ȀȍǠȺȞȱä éäȀǹǚǣ ýɀȪȹ. 

ǠȶȾǪȲȆȲȅ ǦȹîǠȪȶǣ ȸɆǪȆȅǘȵ ȸɆǣ þîǠȪȹ þà ǠȺȞȖǪȅä äíâ Ʉȥ ȸȶȮǩ ǦȶɆȪȱä ǦȲȆȲȆȱä ȻǾȽ ǦɆȶȽàĀ ǦɆȱǠȞȥ. 
Û Ž æìȀȦȺƫä çǠȕǠȊȺȱä ȸȝ ǖȊȺǩ Ǡư ȀǮȭà çǠȕǠȊȺȱä ƙǣ Ǡȵ æìɀǱɀƫä çɎǹäǼǪȱäĀ ǦǞɆǤȱä çǠȖǣäƕȱä ȸȝ ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä ǖȊǪȹ 
ǠőäìɀǱ  .

ǦɆȱĀɉä çǠȕǠȊȺȱä :
ƂĀɉä ǦȝɀȶŎä  : ȼȶɆȲȆǩĀ ȼȞɆǣĀ ǰǪȺȶȲȱ  ĂìǠƫä ȸɅɀȮǪȱä ǦɆȲȶȝ ƂɀǪǩĀ ǦɆȱĀɉä çǠȕǠȊȺȱä ɄȽ ǦȶɆȪȱä ǦȲȆȲȆȱ ǦȲȮȊƫä

ɄȽ ýǠȆȩà ǦȆƦ Ƃâ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦɆǵǠȺȱä ȸȵ ȴȆȪȺǩĀ ȜɆǤȱä ǼȞǣ Ǡȵ çǠȵǼǹ Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ þɀǣȂȲȱ :
ǦɆȲǹäǼȱä çäìäǼȵɋä :

 ýɎǪȅä çǠɆȲȶȝ ɎǮȵ ǠȾȺȵĀ ǦɆǱǠǪȹɋä ǦɆȲȶȞȱä ǠȾǤȲȖǪǩ Ɣȱä çɎǹǼǪȱä ȨȥǼǩĀ ǦȭȀƜ ǦȪȲȞǪƫä çǠȕǠȊȺȱä ǦȥǠȭ ȰȶȊǩĀ 
ǦɆȲɆȢȊǪȱä ǦɆȲȶȞȲȱ äǼɆȾƢ éǠǪȹɋä ôɀȖǹ ǨƠ ǠȽîǠȆȵ ǾǹǖǪȱ ÛçɎǹǼȶȲȱ ǦȹɀȮƫä ìäɀƫä ǦȱĀǠȺȵĀ ȸɅȂơĀ .

éǠǪȹɋä Āà ǦɆȲɆȢȊǪȱä çǠɆȲȶȞȱä :
 ƙȞȵ ýǠȚȹ ȸȶȑ çǠȵǼǹĀ ȜȲȅ ȰȮȉ Ž çǠǱȀƯ Ƃâ ǠȾȲɅɀƠĀ çɎǹǼƫä ǦƨǠȞȵ ȸȝ ǦȱɀǞȆƫä çǠȕǠȊȺȱä Ȱȭ ȴȒǩĀ 

ȤɆȲȢǪȱäĀ ȜȶƨäĀ çäȂɆȾǲǪȱä ǦȹǠɆȎȱä çɍɇä ȰɆȢȊǩ ǢȹǠǱ Ƃâ ȼɆȥ ȰǹǼɅ .
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ǦɆǱîǠǺȱä çäìäǼȵɋä :
 ǠȾȲȪȹĀ ǠȾȺɅȂơ ǬɆǵ ȸȵ ȬȱíĀ çǠȵǼǹĀ ȜȲȅ ȸȵ ǦȆȅǘƫä çǠǱȀǺƞ ǦȪȲȞǪƫä ǦɆǪȆǱɀȲȱä çǠȕǠȊȺȱä Ǧȝɀȶƭ ȴȚȹĀ 

æìǼƮ ǦɆȺȵï üĀäǼǱ ȨȥĀ ǠȾȶɆȲȆǩĀ .
ǦȵǼǺȱä :

 āɀǪȆȵ ɂȲȝ äǾȽĀ ÛǦȵɎȞȲȱ ȼǝɍĀĀ ȰɆȶȞȱä ǦȪǭ ǢȆȭ üɎǹ ȸȵ ǦȆȅǘƫä çǠȞɆǤȵ ǦɆȩȀǩĀ ȴȝì Ƃâ ùǼő çǠȕǠȊȹ ɄȽĀ 
ýĀȂȲȱä ǼȺȝ ǴɆȲȎǪȱäĀ ǢɆȭƕȱäĀ îǠɆȢȱä ȜȖȩ ƘȥɀǪȭ ȜɆǤȱä ǼȞǣ Ǡȵ çǠȵǼǹ .

ȨɅɀȆǪȱä :
ȨɅɀȆǪȱä æîäìǚǣ ǦȖǤǩȀƫä çǠȕǠȊȺȱä Ȱȭ Ǧȝɀȶƭ ȻǾȽ Ž ȰǹǼɅĀ  .

ǦȶȝäǼȱä çǠȕǠȊȺȱä :
 ǦɆȱĀɉä ǦȖȊȹɊȱ ȼȵǼȪǩ ĂǾȱä ȴȝǼȱä üɎǹ ȸȵ ȬȱíĀ ǦȶɆȪȱä ȨȲǹ ǦɆȲȶȝ ȸȝ ǦȱɀǞȆȵ ǠȽîĀǼǣ ǦȶȝäǼȱä çǠȕǠȊȺȱä ƎǪȞǩ 

ɄȽ ýǠȆȩà æǼȝ ȸȵ ǠȽîĀǼǣ þɀȮǪǩĀ ǦɆȱǠȞȥĀ æÞǠȦȮǣ ǠȽîĀì Þäìǖǣ ǠƬ ǴȶȆǩ ɄȾȥ :
- ɄǱɀȱɀȺȮǪȱä ȀɅɀȖǪȱä .
- ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä æîäìâ. 
- ǦȆȅǘȶȲȱ ǦɆȅǠȅɉä ǦǞɆǤȱä. 
 

 
 ǦȦȲǪǺȵ ǦȖȊȹà çǠȝɀȶǲȵ ɂȱâ ȰȶȞȱä ǰǪȺȵ ȴɆȆȪǩ ɂȲȝ ȼǩîǼȩ Ʉȥ Ȁǩîɀǣ ȰȮɅǠȵ ȻȀȮǪǣä ĂǾȱä éíɀȶȺȱä äǾȽ æǼǝǠȥ ɂȱâ ȀȚȹ

ǦȶɆȩ ȨȲǺɅ ĂǾȱä ǠȵĀ Û ǠăȪǵ æǼɆȦȶȱä ǦȖȊȹɉä ɄȽ Ǡȵ ɂȲȝ ɄǲɆǩäȀǪȅä ȰȮȊǣ æîäìɋä ȂɆȭȀǩ ȰǱà ȸȵ . ǦȭȀȊȱä ȂȭȀǩ ǠȾȹà Ǡȶȭ
ǦɆȲǤȪǪȆȶȱä çǠȵǼǺȱäĀ çǠǲǪȺȶȱä ȼǱɀǩ ɄǪȱä ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǠɅäȂȶȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ ýǼǺǪȆǩ ǦɅáî ǼɅǼǶǩ ɂȲȝ . ǦȶȝäǼȱä ǦȖȊȹɉä

 ǦȶɆȪȱä óĀȀȝĀ ǦȶɆȪȱä ǦȲȆȲȅ ȸȵ àȂǲǪɅ ɍ ÞȂǱ ɄȽ  ǠăȹǠɆǵà ǠȾȲȽǠǲǩ ȴǪɅ ɄǪȱä ǦȖȊȹɉä ȻǾȽ þǖǣ ǠăȶȾȥ ȨȲǺǩ Û ǦɆȲȶȞȲȱ
ǦȭȀȊȲȱ 
 

×   çäîǼȪȱä Ā çäÞǠȦȮȱä Ā ìîäɀȶȱä ɂȲȝ ȂȮǩȀȶȱä ȰɆȲǶǪȱä: 
 ǦȚȦƮ ǠŒà ɂȲȝ ǦȆȅǘƫä Ƃâ ȀȚȺɅ ɍ ǬɆǵ ÛǦɆǲɆǩäƕȅɌȱ ǦɆȮɆȅɎȮȱä çǠǣîǠȪƫä Ȝȵ ǦȞɆȖȩ ǨǭǼǵà çäÞǠȦȮȱä Ā ìîäɀƫä ǦɅȀȚȹ     

çǠǲǪȺƫä ȸȵ/ǠȾƵà öĀȀȦȱä ȸȵ ìǼȝ ȴȒǩ çäÞǠȦȮȱä Ā ìîäɀƫä ǦǣîǠȪȵ ÛǦȆȅǘƫä æïɀƜ Ɣȱä çäÞǠȦȮȱä Ā ìîäɀƫä ǠȒɅà Ȱǣ Ûúäɀȅɉä :
 ǠȽìäĀȀȱ ìîäɀƫä ǦɅȀȚȹ(Wernerfelt1984ĀBarney1986) Û
 ìîäɀƫä ȰɆȲƠǼȎȪɅ ǦɆȲȶȞǣ ȰɆȲǶǪȱä ǼȺȆƫä Ƃâ ìîäɀȶȱä " ǦɆȲȶȞȱä Ɣȱä ȂȮǩȀǩ ɂȲȝ ìîäɀƫä ȴɆɆȪǩ ǦɆȅǠȅɉä ǦɅîĀȀȒȱä ǦȶȚȺȶȲȱ ǠȾȺɆȮȶǪȱ 

ȸȵ ȨɆȪƠ æȂɆȵ ɂȲȝ ÛǠȾɆȆȥǠȺȵ Ā ȴǪɅ äǾȽ ȰɆȲǶǪȱä ȀȎƜ ǦɅȀȽɀƨä çǠɅǠȦȮȱä Ā æȂɆȶƫä Ăà Ɣȱä ȂɆȶǪǩ Ǡŏ ǦȶȚȺƫä" . 
Û íɀȦȹ üǠȶȞǪȅä üǼǣ ìîäɀȶȲȱ ǼɆǱ üǠȶȞǪȅǠǣ æĀȀǮȱä ȨȲǹ ȸȝ ǬǶǤȱä ǦɆȲȶȝ Ž ȀǮȭà ǼȆǲǪɅ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȀȽɀǱ þǖǣ āȀɅ       

ȸɅȀǹɇä ƙȲǹǼǪƫä Ǽȑ úɀȆȱä .
Û ǠȽìîäɀȵ Ž ȸȶȮǩ ǠŒà āȀɅ Ɣȱä ǦɅìǠȎǪȩɍä ǦȆȅǘȶȲȱ ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä îìǠȎȵ ȀȎǵ Ž ǬǶǤɅ ðǠȅɉä äǾȽ ɂȲȝ ɀȽ Ā     
ǦȍǠƪä .
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ǦȶȚȺȶȱä ìîäɀȵ ýɀȾȦȵ : 
 ȸȵ Ȱȭ ǠȾȥȀȝ ǼȪȥLieberman & Montgomery (1988) 

 çäîǠȾȶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ þǖȊȱä ɀȽ Ǡȶȭ ǠƬ ǦȅɀȶȲƫä Ƙȡ äǾȭĀ ǦȶȚȺȶȲȱ ǦȅɀȶȲƫä üɀȍɉä ɂȲȝ ǦȱɍǼȲȱ ýǼǺǪȆɅ ǴȲȖȎȵ 
ǠȽƘȡĀ ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫäĀ .

 āȀɅĀBARNEY  
 Ɣȱä çäîǠȾƫäĀ çǠȵɀȲȞƫäĀ çǠȦȍäɀƫäĀ ǦɆȶɆȚȺǪȱä çäÞäȀǱɋäĀ çäîǼȪȱäĀ üɀȍɉä ǦȲƤ ɂȲȝ ȰȶǪȊɅ ìîäɀƫä ýɀȾȦȵ þà 

ǦȶȚȺȶȲȱ ǦɆȆȥǠȺǪȱä çǠɆǲɆǩäƕȅɋä ǾɆȦȺǩĀ ìäǼȝâ æȂɆȭî ȰȮȊǩ Ɣȱä ɄȽ ìîäɀƫä ȻǾȽ þà ǠȶȲȝ ÛǠȾɆȲȝ ȀȖɆȆǩĀ ǦȶȚȺƫä ǠȾɆȥ ȴȮǶǪǩ .
Û "ǦȆȅǘȶȱä ôǠȊȹ Ʉȥ ȴȽǠȆɅ Ǡȵ Ȱȭ "

 ìîäɀȶȱä ȤɆȺȎǩ
 ȤɆȺȎǩ Ƃâ öɀǱȀȱǠǣHoffer and Shendel 1998 :ɄȽĀ ìîäɀȶȲȱ çǠǞȥ ǦȆƦ ƙǣ ȸȵ ȂɆɆȶǪȱä ȸȮƹ ȼȹǚȥ :

- ǦɆȱǠȶȱä ìîäɀȶȱä:ǦȶȚȺƫä āǼȱ ȀȥɀǪƫä ĂǼȪȺȱä ȨȥǼǪȱä ȄȮȞǩĀ  .
- ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀȶȱä:ǦȦȲǪǺƫä ȴȾȲɆȽǖǩ çǠɅɀǪȆȵĀ ǦȶȚȺƫä ɄȵǼǺǪȆȵ öɀȶƭ ɂȲȝ ȰȶȊɅĀ . 
- ǦɅìǠȶȱä ìîäɀȶȱä:ǦȦȲǪǺƫä çäȂɆȾǲǪȱäĀ ƆǠǤƫäĀ ȸɅȂǺǪȱäĀ éǠǪȹɋä ȸȭǠȵàĀ éǠǪȹɋ æȀȥɀǪƫä çɍɇä ǠȽîǠȕâ Ž éîǼȺɅĀ . 
- ǦɆȶɆȚȺǪȱä ìîäɀȶȱä:ǦɆȶɆȚȺǪȱä çäÞäȀǱɋä ȤȲǪơĀ æìɀƨä ǦǤȩäȀȵ ǦȶȚȹàĀ çǠȵɀȲȞƫä ȴȚȹ ɂȲȝ ȰȶǪȊɅĀ . 
- ǦɆǱɀȱɀȺȮǪȱä ìîäɀȶȱä:öäƕǹɍä çäÞäȀǣĀ çäîǠȾƫä ǠȾȆȮȞǩĀ . 
 ȨɆǤȖǩBARNEY 
 ȤȺȎɅ BARNEYɄȽĀ ǦȆȅǘƫä ȻïɀƠ ĂǾȱä üǠƫä ðàȀȱ ǦǭɎǮȱä öäɀȹɉä ȰǮƢ ýǠȆȩà ǦǭɎǭ Ƃâ ìîäɀƫä  :

ǦɅìǠȶȱä ìîäɀȶȱä :
ǦȶȚȺȶȲȱ ŽäȀȢƨä ȜȩɀƫäĀ ǦɆȱǠƧàȀȱä çäȂɆȾǲǪȱäĀ ƆǠǤƫǠȭ ǦɅìǠȵ üɀȍà ȸȵ ȰȮȊǩĀ  .

ǦɅȀȊǤȱä ìîäɀȶȱä :
ǦȦȲǪƯ çǠȩɎȝĀ çäîǠȾȵĀ æƎǹĀ ȸɅɀȮǩ ȸȵ ȴŏ ȨȲȞǪɅ ǠȵĀ ǠȽƘȆȵĀ ǦȶȚȺƫä ɄȵǼǺǪȆȵ ȴȞǩĀ  .

ǦɆȶɆȚȺǪȱä ìîäɀȶȱä: ÛǦɅìǠȝ ìîäɀȵ ÛǦɆǲɆǩäƕȅâ ìîäɀȵ  .
 ǦȶȚȺƫä ƙǣ ȔǣȀǩ Ɣȱä çǠȶɆȚȺǪȱä ȤȲǪƯ çäÞäȀǱâ ȸȵ ȼǣ ȔǤǩȀɅ ǠȵĀ ǦȶȚȺȶȲȱ ɄȶɆȚȺǪȱä ȰȮɆƬä Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ ȰȶȊɅĀ 

ǠȾǪǞɆǣ Ž ǦȦȲǪǺƫäĀ .
çäîǠȾȶȱä :
- ǠȽìîäɀȵ ǦȆȅǘƫä üɎǹ ȸȵ ȰȶȞǪȆǩ Ɣȱä çǠɆȲȶȞȱäĀ ǦȖȊȹɉä öɀȶƭ ɄȽ .
- ƙȞȵ üǠƭ üɀǹǼȱ ǠɆȹǼȱä çäîǠȾƫäĀ ǦɅîĀȀȒȱä ìîäɀƫä :ǦǤǪȞȱä çäîǼȩ ÛǠɆȹǼȱä çäîǼȪȱä. 
ǦǤǪȞȱä:ôǠȊȺȱä üɀǹì ȸȵ ǠȺȺȮƹ ĂǾȱä ƅìɉä ǼƩä . 
-  ǦɆȆȥǠȺǩ æȂɆȵ åǠȆǪȭä ȸȵ ǦȆȅǘƫä ȸȮƢ Ɣȱä çäîǠȾƫäĀ ìîäɀƫä =ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä çäîǼȪȱä .

 çäîǼȪȱä = çäîǠȾȶȱä +ìîäɀȶȱä 
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 ìîäɀȶȲȱ ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ȌǝǠȎǺȱäVRIO 

- ǦȶɆȪȱä ȨȲǹ Ž ǦȽǠȆƫä .
- ìȀȦǪȱäĀ æîǼȺȱä                                            .ɄǝäȀǱâ 
- ǼɆȲȪǪȲȱ ǦɆȲǣǠȪȱä ýǼȝ                         . ƆɀȹǠȩ 
- üɎǹɋäĀ ȰɅǼǤǪȲȱ ǦɆȲǣǠȪȱä ýǼȝ . 

- V : Value 
- R : Rareness 
- I  : Inimi tability  
- O : Organisation 

ÛüäǘȆȱä êȀȖǩ ìîäɀȶȱä ȻǾȽ : 
-  ÝêǠǲȺȲȱ ǦɆȅǠȅà Ȱȵäɀȝ Ȝȵ åĀǠǲǪȱǠǣ çäîǼȪȱä ȻǾȽ ǴȶȆǩ ȰȽ
- ÝǦȺɆȞȵ ǦȍȀȥ ýǠȺǪȡǠǣ ǴȶȆǩ ȰȽ 
- ÝȀȖǹ Āà ǼɅǼő ĂìǠȦǪǣ ǴȶȆǩ ȰȽ 

ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä çäîǼȪȱä ȌǝǠȎǹ: 
æîǼȺȱä : ǦȶɆȩ ǠƬ ȄɆȱĀ æîìǠȹ Ƙȡ ìäɀȵ ɂȲȝ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æîǼȪȱä ƖǪǤǩ þà ȸȮƹ ɍ =ǼɆȲȪǪȲȱ ǦȲǣǠȩ .
Û ǼɆȲȪǪȲȱ ǦȲǣǠȩ Ƙȡ æîǼȩ ɄȽ ȰȽ Û ǠȺȹĀǼȲȪɅ ƙȆȥǠȺƫä ȸȮư ȼȹɉ ǼɆȲȪǪȲȱ ǦȲǣǠȩ æîǼȩ ɂȲȝ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æîǼȪȱä ƖǪǤǩ ɍ 

úɀȆȱä ȸȵ ǠȺȹɀǱȀƸĀ .
Û ÝäǼǱ æƘǤȭ ǦȦȲȮǩ ƙȆȥǠȺƫä ǠȽǼɆȲȪǩ ǦȱĀǠƮ ȤȲȮɆȅ ȰȽ 
ȴɆȚȺǪȱä :

 æîǼȺȱä ȻǾȽ ȸȵ ɂȲǮƫä æìǠȦǪȅɍä ȸȵ ȸȮƹ ȴɆȚȺǩ ûǠȺȽ ȰȽ ÛȜȑäɀǪȵ ȨɅȀȥĀ ÛɄƫǠȝ åîǼȵ ǢȲƟ þà ȸȮƹ  .
ìîäɀȶȱä çäÞǠȦȮȱäĀ ǠȽîĀìĀ Ʉȥ ȨȲǹ ǦȶɆȪȱä: 

îɀǶȶǪɅ      ȀȽɀǱ ǦɆȲȶȝ ǦȡǠɆȍ ȄȥǠȺǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ Ž ȴɆȶȎǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä Ɣȱä ȨȪƠ ýäǼǺǪȅɍä ȰǮȵɉä çäÞǠȦȮȱäĀ ìîäɀȶȲȱ 
ǦɅîɀǂä ȼȺȵĀ ȴɆȚȞǩ Ǵǣî ÛǦȆȅǘƫä ɍĀ Ȭȉ þà æîǠǪǺƫä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǼȶǪȞǩ ɂȲȝ āǼȵ Ȁȥäɀǩ Ȱȍäɀǩ çäìǼƮ æȂɆƫä ǦɆȆȥǠȺǪȱä æîɀȭǾƫä 
ǠȪǣǠȅ. ɄȦȥ ǦȱǠǵ ǠȽȀȥäɀǩ ǼȪȥ ȴǪɅ öǠǤǩâ ǢɅɀȎǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǴɆǶȎǩĀ îǠȆƫä .Ǡȵà  Ž ǦȱǠǵ ýǼȝ Ȁȥäɀǩ ȬȲǩ çäìǼǂä ǼȪȥ ȴǪɅ 
öǠǤǩâ ìǠȎƩä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ƔȱäĀ ǰȾǪȺǩ ǠȾɆȥ ǦȆȅǘƫä ǠƬɀȍà ȐɆȦơ ǦȵǼǺǪȆƫä Ž ôǠȊȺȱä Ȱȩɉ Ǽǵ ȸȮư Āà Ǽȩ ȴǪɅ ȰȶȞȱä óȀȢǣ 
ǦɆȶȺǩ îìǠȎȵ æǼɅǼǱ æȂɆȶȲȱ ǦɆȆȥǠȺǪȱä.ȜɆȖǪȆǩ   ìîäɀƫä çäÞǠȦȮȱäĀ ǼɆȱɀǩ ǦȶɆȩ ǦɅìǠȎǪȩä äíâ ǨȲȶȞǪȅä ýǠɆȪȲȱ ȰȶȞǣ ÛǠȵ ǢȆǵĀ 
ǦɅȀȚȹ ìîäɀƫä þǚȥ çäÞǠȦȮȱäĀ ìîäɀȵ ǦȆȅǘƫä ǠőäÞǠȦȭĀ þɀȮǩ æîìǠȩ ɂȲȝ ȨȲǹ ǦȶɆȪȱä äíâ ǨƵǠȅ Ž ǦȡǠɆȍ ǾɆȦȺǩĀ ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä 
ȼȺȵĀ ȻǾȽ ǢȆǶȥ ǦɅȀȚȺȱä ȸȮƹ ðǠɆȩ æîǼȩ ìîäɀƫä ɂȲȝ ȨȲǹ ǦȶɆȪȱä ȸȵ üɎǹ ðǠɆȩ æîǼȩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ɂȲȝ ȨȲǹ ǦȶɆȩ ȄɆȱ 

ƙȆȥǠȺƫä îĀǼȪƞ ƙɆȱǠƩä ƙȲȶǪǂäĀ ǠȽǼɆȲȪǩ ȰɆȞȦǩĀ ýäǼǺǪȅä ìîäɀƫä ÛçäÞǠȦȮȱäĀ Ăà þà ǦɆȲȶȝ ȴɆɆȪǪȱä Ǣƶ þà ùǼȾǪȆǩ  ǦȥȀȞȵ
ǦȶɆȪȱä ǦƟǠȺȱä ȸȝ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ŽĀ ȻǾȽ ǦȱǠƩä ȔȪȥ ȸȮƹ ǦȥȀȞȵ ǦȶɆȩ ìîäɀƫä çäÞǠȦȮȱäĀ. 
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 ǦɆǱîǠǺȱä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲǶǩ
        ÛǠȾȎȎơĀ ǠȾȝäɀȹà ùɎǪǹǠǣ çǠȆȅǘƫä ȔȊȺǩ ÛɄƫǠȞȱä ìǠȎǪȩɍä ǼɆȞȍ ɂȲȝ ǦȲȍǠƩä ǦȞɅȀȆȱä çäîɀȖǪȱäĀ çäƘȢǪȲȱ ǦǲɆǪȹ

Ǡŏ ǘǤȺǪȱä ǢȞȎćɅ Ɣȱä ǦȞɅȀȆȱä ǦɆȮɆȵǠȺɅǼȱä çäíĀ îäȀȪǪȅɍä ýǼȞǣ ïǠǪƢ ǦǞɆǣ Ž . çäɀȖǹ ǾǺǪǩ Ɣȱä ɄȽ ǦǶǱǠȺȱä çǠȆȅǘƫä ǼƱ äǾȱ
 ǦǞɆǤȱä Ȱȵäɀȝ Ȝȵ ȴȲȩǖǪȱäĀ çäǼǲǪȆƫä ȻǾȽ Ȝȵ ȤĉɆȮǪȱä ȨɆȪƠ ǠƬ ȸȶȒǩ ÛǦȱǠĉȞȥĀ ǦȥǼȾǪȆȵ çǠȅǠɆȅĀ çǠɆǲɆǩäƕȅä ƖǤǪǩĀ ÛǦȅĀîǼȵ

ýǠȝ ȰȮȊǣ çǠȆȅǘƫä Þäìà ɂȲȝ ȴȮƩä ȸȮƹ ȴȲȩǖǪȱä äǾȽ ǦǱîì ǢȆǵĀ ÛǦɆǱîǠƪä.  
 ǠȾȲɆȲǶǩ Ā ǦɆǱîǠǺȱä ǦǞɆǤȱä ǠȾȦɅȀȞǩ :

ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲƠ ùȀȝ ǠŒà ɂȲȝ  
-  āɀȩɉä çǠȶȚȺƫä Ȝȵ ǦȶȚȺƫä ǠȾɆȥ ûƕȊǩ ƔȱäĀ ǦȶȚȺƫä ɂȲȝ ƘǭǖǪȱä Āà ǦȩɎȞȱä çäí ǦȶȚȺƫä éîǠǹ ǦɆǞɆǤȱä çäƘȢǪƫäĀ ȀȍǠȺȞȱä

ǦȍǠǹ ȰȶȞȱä çɍǠƭ ŽĀ ǦȵǠȝ ȜȶŎǠǣ. æȀȖɆȅĀ ìĀǼǵ éîǠǹ ȜȪǩ Ɣȱä ǦɆǱîǠƪä çäƘȢǪƫä ȤȲǪƯ ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ȴȒǩ Ǡȶȭ
ȀȉǠǤȵ Ƙȡ ȰȮȊǣ ǦȶȚȺƫä ɂȲȝ Ȁǭǘǩ ƔȱäĀ ǦȶȚȺƫä .

- ǦɆȩɀȆȱäĀ ǦɆȹɀȹǠȪȱä ǦɆȵɀȮƩäĀ ÛǦɅìǠȎǪȩɍä ȰȵäɀȞȱä ǦȞǣǠǪƫ þɀɆǲɆǩäƕȅɋä Ǡŏ ýɀȪɅ Ɣȱä ǦɆȲȶȞȱä / ȸɅìîɀƫǠǣ ǦȍǠƪäĀ ǦɆȆȥǠȺǪȱä
æǖȊȺƫä ɂȲȝ ȀȕǠƯ Āà òȀȥ Ăà ǼɅǼǶǪȱ ǦɆȝǠȶǪǱɍäĀ ǦɆȹǠȮȆȱä ǦɆȥäȀȢƨäĀ ǦɆȅǠɆȆȱäĀ ǦɆǱɀȱɀȺȮǪȱäĀ.  

-  ȰǱà ȸȵ ȬȱíĀ ǦȆȥǠȺƫä āɀȩĀ ǦɆȥǠȪǮȱäĀ ǦɆȝǠȶǪǱɍäĀ ǦɆȅǠɆȆȱäĀ ǦɆǱɀȱɀȺȮǪȱäĀ ǦɅìǠȎǪȩɍä çäƘȢǪƫäĀ ȰȵäɀȞȱä ùǠȊȮǪȅä
 ǦɆǱîǠƪä ǦȶȚȺƫä ǦǞɆǣ Ž æìɀǱɀƫä çäǼɅǼȾǪȱäĀ òȀȦȱä ǼɅǼƠ)æȀȉǠǤƫä ƘȡĀ æȀȉǠǤƫä(  òȀȦȱä ȻǾȽ çǠȹɀȮȵĀ îìǠȎȵ ǦȥȀȞȵĀ

 ǦȶȚȺȵĀ ǠȾȺɆǣĀ ǦȾǱ ȸȵ ǠȾȺɆǣ ǠȶɆȥ ȀǭǖǪȱäĀ ƘǭǖǪȱä çǠȩɎȝ ȴȾȥĀ ǦɆȝȀȥ ÞäȂǱà Āà ȀȍǠȺȝ Ƃâ ǠȾǪǝȂƟ üɎǹ ȸȵ çäǼɅǼȾǪȱäĀ
āȀǹà ǦȾǱ ȸȵ üǠȶȝɉä.  

- ǦȶȚȺȶȲȱ äǼɅǼő ȰǮƢ Ɣȱä ǦɆǤȲȆȱä çäƘȢǪȱä ǼȍîĀ ÛǦȶȚȺƫä ſǠȎȱ ǠƬɎȢǪȅä ȸȮƹ ǦɆǣǠƶâ çäƘȢǪȵ ȸȵ ǠȾɆȥ èǼƷ Ǡȵ Ǽȍî .
çäǼɅǼȾǪȱäĀ òȀȦȱä ǼǱɀɅ ĂǾȱä ɀȽ ǦǞɆǤȱä Ž ƘɆȢǪȱäĀ.  

 îäȀȶǪȅɍäĀ ÞǠȪǤȱäĀ êǠǲȺȱä ǼɅȀǩ Ɣȱä ǦȶȚȺƫä æîäìâ ɂȲȝ äǾȱ ȀȕǠǺƫäĀ òȀȦȱä ǼɅǼƠ ǦɆƵà ɂȲȝ ȂȭȀǩ ǦȪǣǠȆȱä çǠȦɅȀȞǪȱä þâ         
 ȤɆȮǪȱä ùǼŏ ȬȱíĀ æȀȉǠǤȵ ǦȍǠǹ Āà æȀȉǠǤȵ Ƙȡ ǦȵǠȝ ǨȹǠȭ Þäɀȅ ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ȀȍǠȺȝ ȴɆɆȪǩĀ ȰɆȲƠĀ Ǧȅäîì ȸȵ ǼɆȦǪȆǩ þà
 ÛȜɅȀȆȱä ƘɆȢǪȱä ɀȽ ȀȎȞȱä äǾƬ ǦɆȅǠȅɉä ǦȶȆȱä þɍ ǦȍǠǹ ǦȦȎǣ üǠȶȝɉä ǦǞɆǣĀ ǦȵǠȝ ǦȦȎǣ ǦǞɆǤȱä ɂȲȝ àȀȖǩ Ɣȱä çäƘȢǪƫä Ȝȵ
ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ȸȝ çǠȵɀȲȞƫäĀ çǠȹǠɆǤȱä ƇɀȪǩĀ ȰɆȲƠĀ ȜƤ ǦɆȲȶȝ Ž ǦǮɅǼƩä ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱäĀ ǦɆȺȪǪȱä ȸȵ æìǠȦǪȅɍä ȸȵ Ǽǣɍ ǠȒɅà.  

ǦǞɆǤȲȱ ɄǱîǠǺȱä ȰɆȲǶǪȱä ùäǼȽà :
ǦɆȱǠǪȱä ìǠȞǣɉä ɂȲȝ ùȀȞǪȱä ǦȶȚȺƫä ƙȮƢ Ž ǦǞɆǤȱä ȰȵäɀȞȱä ȴɆɆȪǩĀ Ǧȅäîì ǼȝǠȆǩ 

-  ǠȾȺȵ æìǠȦǪȅɍä ǦɆȦɆȭĀ ǦǵǠǪƫä ìîäɀƫä þǠɆǣ ǠȾȪɆȪƠ Ǣƶ Ɣȱä ùäǼȽɉä
- ǠȾȵǠȵà ǦǵǠǪƫä çɎȵǠȞƫä çɍǠƭĀ ǢȪǩȀƫä úɀȆȱä ôǠȪȹ ǼɅǼƠ 
-  ǦȶȚȺƫä ǠȾȞȵ ȰȵǠȞǪǩ Ɣȱä ƘȽǠȶƨäĀ ȜȶǪŎä çǠƧ ǼɅǼƠ ǦȦȲǪǺƫä çǠȶȚȺƫǠǣ ȀǭǖǪȱäĀ ƘǭǖǪȱä çǠȩɎȝ þǠɆǣ
-  çǠȶȚȺƫäĀ ìäȀȥɊȱ ɄȭɎȾǪȅɍäĀ ɄǱǠǪȹɋä ûɀȲȆȱä ôǠƴà ȌɆǺȊǩ
- æȀǭǘƫä ǦȍǠƪä ȀȍǠȺȞȱä ǦȥȀȞȵ ɂȲȝ ǼȝǠȆɅ ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲƠ .
- çäǼɅǼőĀ ȀȕǠƯ ȸȵ ȼȲȶƠ ǠȵĀ çǠɆȹǠȮȵâĀ òȀȥ ȸȵ ǦǞɆǤȱä ȻǾȽ ȼǶɆǪǩ Ǡȵ ɂȲȝ ùȀȞǪȱǠǣ ǴȶȆɅ .
- ǴɆǶȎȱä ɄǲɆǩäƕȅɋä ȻǠƟɍä ǼɅǼǶǪǣ ǦȆȅǘȶȲȱ ǴȶȆɅ. 
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ǦȶȚȺȶȲȱ ǦɆǱîǠǺȱä ǦǞɆǤȱä ȀȍǠȺȝ :  
      ǠƵ çäƘȢǪƫä ȸȵ ƙǪȝɀȶƭ Ƃâ ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ȴɆȆȪǩ ȸȮƹ : 

1. ǦɆȲȮȱä Āà ǦȵǠȞȱä ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä.  
2. æȀȉǠǤƫä Āà ǦȍǠƪä ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä.  
- öǠȖȪȱä ȰɆȲƠ. 
- úɀȆȱä ȰɆȲƠ 
×  ǦɆȲȮȱä ǦǞøɆǤȱä)ǦȵǠøȞȱä: 

 ȸȵ ƙȞȵ öɀȹ ɂȲȝ ǠøȽƘǭǖǩ ȤȩɀǪɅ ɍĀ ÛǦȵǠøȝ ǦȦȎǣ çǠȆøȅǘƫä ɂȲȝ Ȁǭǘǩ Ɣȱä ǦɆǱîǠøƪä çäƘȢǪƫäĀ ȰȵäɀȞȱä ȜɆƤ ɄȽ
 ÛɄȅǠøɆȆȱä ëǠøȺƫä Āà ÛæǼǝǠøȆȱä ǦɅìǠøȎǪȩɍä ùĀȀȚȱǠȭ ǦȵǠøȞȱä ǦǞøɆǤȱä Ȱȵäɀȝ ɂȶȆǩĀ ÛǦȱĀǼȱä ȸȵ ƙȞȵ þǠøȮȵ Āà ÛüǠøȶȝɉä

ǦɆȱĀǼȱäĀ ǦɆȥǠøȪǮȱäĀ ǦɆȝǠøȶǪǱɍä çäƘȢǪƫä ȐȞǣ Āàļƀä. 
ȰɆȲƠ Ž æìǼǂä çäƘȢǪƫä ǦȲƤ üĀǠȺǪǣ ǦɆȲȮȱä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲƠ ȴǪɅ PEST   Ȁȵɉä ãìǠǣ       ŻPESTEL  

 

 
 

-     ǦɆȅǠɆȆȱä āɀȪȱäÛ Political 
-  ǦɅìǠȎǪȩɍä æɀȪȱäÛ Economical 
-  ǦɆȥǠȪǮȱäĀ ǦɆȝǠȶǪǱɍä āɀȪȱäÛ Social 
-  ǦɆǱɀȱɀȺȮǪȱä āɀȪȱäÛ  Technological 
-  ǦɆǞɆǤȱä Āà ǦɆǱɀȱɀȮɅɍä āɀȪȱä 
- ǦɆȹɀȹǠȪȱä  āɀȪȱä 
Á ǦɆȹɀȹǠȪȱäĀ ǦɆȅǠɆȆȱä āɀȪȱä: 

 ȀǭǘǩĀ ȜȶŎä Ž ǦɆȹɀȹǠȪȱäĀ ǦɆȅǠɆȆȱä çäîɀȖǪȱä ȸȵ ǰǪȺǩĀ ǦȶȚȺƫä ǦǞɆǣ Ž ǴǝäɀȲȱäĀ ȐǝäɀȦȱä ȸȵ çäƘȢǪȲȱ ǦȲɆȎǵ ɄȽĀ 
 ȜȑĀ Ǡŏ ǦȖǤǩȀƫä çǠȞɅȀȊǪȱäĀ ǦȎǺȎƪä ɀƲ ɄȽǠȺǪƫä ȻǠƟɍä üɎǹ ȸȵ Ȭȱí ȘǵɎɅĀ üǠȶȝɉä çǠȶȚȺȵ ɂȲȝ ƘǤȭ ȰȮȊǣ

ǦȆȥǠȺƫä ȰȮɆȽ ɂȲȝ æȀǭǘƫä ǴǝäɀȲȱ çǠȵɀȮƩä . Ž USA :1979 þäƘȖȱä öǠȖȩ ȀɅȀƠĀ 29ǦȭȀȉ  .
çäȀȉǘȶȱä :
- ɄȅǠɆȆȱä ýǠȚȺȱä  .
- ɄȅǠɆȆȱä îäȀȪǪȅɍä āǼȵ . 
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- úäɀȅɉä ȀɅȀƠ. 
- ȰȶȞȱä çǠȞɅȀȊǩ. 
-  çǠȭȀȊȱä ƙȹäɀȩ
Á ǦɅìǠȎǪȩɍä āɀȪȱä :

 Ǡȵ ɀȽĀ Ǧȹäƕȱä ȼǩäîǼȩĀ ǢȪǪȱä ǦɆȽǠȥîĀ ǦȵǠȞȱä ǦǶȎȱä ɂȲȝ Ƙǭǖǩ ȸȵ ȼȱ Ǡƫ ǦȶȚȺƫä ȼȺȶȑ ǼǱäɀǪǩ ĂǾȱä ýǠȞȱä ĂìǠȎǪȩɍä îǠȕɋä   
ǠőäîǠȶǮǪȅä ɂȲȝ ùǠȭ üǼȞȵ ȨɆȪƠ ɂȲȝ ǦȶȚȺƫä æîǼȩ ɂȲȝ ȀǭǘɆȅ  . çäȀȉǘȵ ǦȲȶƛ ýǠƢɍä ȸȵ Ǽǣɍ þǠȭ ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲǶǪȱ

ǠȾƵà ȸȵ ǦɆȅǠȅà :
1- ĂìǠȎǪȩɍä ɀȶȺȱä üǼȞȵ 
2- ǦȲȶȞȱä ùȀȍ ȀȞȅ 
3- æǼǝǠȦȱä ȀȞȅ 
4- ȴǺȒǪȱä ɀƲ îǠȞȅɉä ȻǠƟä 
5-  ȰǹǼȱä üǼȞȵ +ǢǝäȀȒȱä üǼȞȵ 
6-  ǦǵǠǪƫä ìîäɀƫä +ǦȆȥǠȺƫä 
Á ǦɆǱɀȱɀȺȮǪȱä āɀȪȱä :

 çǠȝäƕǹɍäĀ ǦɅìǠȵ Ƙȡ Āà ǦȅɀȶȲȵ ǦɅìǠȵ ǨȹǠȭ Þäɀȅ éǠǪȹɋä Āà üǠȶȝɉä ïǠƱɋ ǠȽîǠɆǪǹä ȴǪɅ Ɣȱä ǢɆȱǠȅɉäĀ ȰǝǠȅɀȱä Ƃâ ƘȊǩĀ
æǼɅǼƨä ... ǦɆǱɀȱɀȺȮǪȱä çäƘȢǪȱä Ȁǭà ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ ǠȽƘȡĀ. üǠƭ Ž ǦɆȝäǼǣɋä æîɀǮȲȱ ðǠȅɉä ǠȽîǠǤǪȝä Ž ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱä Ƙǭǖǩ ȸȶȮɅ 

 îǠȮǪǣä çɍǠȶǪǵä ȨȲǹ Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ ÛǦȵìǠȪǪȵ çǠǲǪȺȵ Ƃâ ǦǺȅäî çǠǲǪȺȵ ȰɅɀƠ ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱä ǨȝǠȖǪȅä ǬɆǵ ÛçǠǲǪȺƫä ȀɅɀȖǩ
ǦȝǠȺȎȱä ȰɆȮȊǩ æìǠȝâ Ž ȴȽǠȆɅĀ ǦȝǠȺȎȲȱ üɀǹǼȱä Ȩǝäɀȝ ȸȵ ǼɅȂɅ ĂǾȱä Ȁȵɉä ÛæǼɅǼǱ çǠǲǪȺȵ .

ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱä çäȀȉǘȵ  :
- ȻîɀȖǩ ǦȝȀȅĀ ǼɆȅ ɄǱɀȱɀȺȮǪȱä āɀǪȆƫä .
- ǦɆȹĀƕȮȱɋä ǦȵɀȮƩäĀ ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱä ǦȦȲȮǩ. 
- ȀɅɀȖǪȱäĀ ǬǶǤȱä ȂȭäȀȵĀ ȜȥȀȱä ǦȶȚȹà. 
- ǬǶǤȱä ȂȭäȀȵĀ çǠȞȵǠƨä. 

ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲƠ Ž ǠȾɆȱâ ìǠȺǪȅɍä ȸȮƹ çäȀȉǘȵ ȻǾȽ. 
Á ǦɆȝǠȶǪǱɍä āɀȪȱä :

üǠȶȝɉä çɍǠƭ ɂȲȝ Ǡŏ Ȁǭǘǩ ƃǠǪȱǠǣĀ ǦɆȝǠȶǪǱɍä ȴɆȪȱä Ǡŏ ƘȢǪǩ Ɣȱä ǦȪɅȀȖȱä Ƃâ ȼǤȺǪȱä Ǣƶ .
îǠǤǪȝɍǠǣ Ǿǹɉä ȴǪɅĀ ȴőǠȭȀƠĀ ȴȾǪȥǠǮȭĀ çäǼɅǼőĀ òȀȥ ȼȺȝ ǰǪȺɅ ɄȝǠȶǪǱɍä ƘȎƫä þǚȥ āɀȪȱä ȸȵ ǠȽƘȢȭĀ  :

- ȴɆȪȱä ÛǼɆȱǠȪǪȱä .
- çäìǠȪǪȝɍäĀ çǠȽǠƟɍä. 
- ûɀȲȆȱä ôǠƴàĀ çäĀìɉä. 

ǦɆȥäȀȢƹǼȱä āɀȪȱä:  þǠȮȆȱä üĀǠȺǩ ȴǪɅ ÛǦȶȚȺƫä çǠǲǪȺȵ Ȝȵ ǢȲȖȱä îǼȎȵ þɀȲǮƹ ȸɅǾȱä òǠǺȉɉä ȌǝǠȎƝ ýǠȶǪȽɍä Ǣƶ
ŽäȀȢƨä ȴȾȝïɀǩ Āà ȴőǠȭȀƠ Āà ȴȾǪȥǠǮȭ Āà ȴȾȶǲǵ ǬɆǵ ȸȵ Þäɀȅ ȰɆȲǶǪȱäĀ ǦȅäîǼȱǠǣ .

ǦɆȕäȀȪƹǼȱä āɀȪȱä çäȀȉǘȵ :
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- ǦɆȥȀȞƫä ǦǤɆȭƕȱä ÛȀȶȞȱä ÛȄȺƨä .
- úɀȆȱä ǢɆȭȀǩ ÛȴɆȲȞǪȱä ÛȰǹǼȱä āɀǪȆȵ. 
- ŽäȀȢƨä Ȝȑɀȱä 
Á ǦɆȞɆǤȖȱä ǦǞɆǤȱä çäȀɆȢǪȵ : 

 ÛǦȞȦǩȀȵ îǠȞȅà çäíĀ ÛæîǼȹ ȀǮȭà ìîäɀƫä ȼɆȥ ǨǶǤȍà Ɣȱä ǦȹĀɇä ȬȲǩ Ž ǦȍǠǹĀ ÛçǠȶȚȺƫä æîäìâ Ž ýǠȽ îĀì ǠƬ ǦɆǞɆǤȱä ȰȵäɀȞȱä   
 ǦɆȹǠȮȵâ ȴɆȝǼǩ Ȝȵ ÛǦɅȀȊǤȱä ìîäɀƫä ýäǼǺǪȅä ȰɆȲȪǩ ɂȲȝ ǼȝǠȆǩ Ɣȱä ÛæîɀȖǪƫä çǠɆȺȪǪȱä èǼǵà üǠǹìâ Ƃâ çǠȶȚȺƫä ɂȞȆǩ ÛäǾȱ

ǦǞɆǤȱä ɂȲȝ õǠȦƩä.æäìà ȰɆȲǶǪǣ ȨȲȞǪǩ Ɣȱä ÛāȀǹɉä ȰȵäɀȞȱä ǦȥǠȭ Ȝȵ ǦɆǞɆǤȱä ȰȵäɀȞȱä ȰǹäǼǪǩ Ǡƞî  PESTEL ȰȵäɀȞȱä ȰǮȵ Û
 ŽǠȪǮȱä ɄȝǠȶǪǱɍä ȼɆǱɀǪȱä ȸȵ ăäÞȂǱ ǼȞɅ ÛǦɆǞɆǤȱä ȰȵäɀȞȱǠǣ ýǠȶǪȽɍä þâ ǬɆǵ ÛǦɆȥǠȪǮȱä ǦɆȝǠȶǪǱɍä

 ǦɆǱîǠǺȱä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲǶǩ çäɀȖǹ 
 ȔɆȖǺǪȱä ÞäîĀ ȸȵ óȀȢȱä ȨɆȪǶǪǣ ȸȶȮɅ ɍ çǠȶȚȺƫä ǠȾȲǹäǼǣ ȰȶȞǩ Ɣȱä üǠȶȝɉä ǦǞɆǤȱä çǠȹɀȮȵ ɂȲȝ ùȀȞǪȱä þâ 

 ǦǤǩƕƫä ȜȥǠȺƫä ȴɆȚȺǩĀ ȨɆȪǶǪȱ ǦǣɀȲȖȵĀ ǦȵǠȽ çäɀȖǹ ûǠȺȽ ƃǠǪȱǠǣĀ ɄǲɆǩäƕȅɋä
 ÛçǠȹǠɆǤȱä ȜɆȶƟ                                                                         æȀǭǘȶȱä ǦǞɆǤȱä Ȱȵäɀȝ ȜȶǱ    

 Ž ȴǪɅ ǦǞɆǤȱä ȰɆȲƠ03  ǦȞɅȀȆȱä ǦƨǠȞȶȲȱ ǦȲǣǠȩ ǴǤȎǩ Ɠǵ ȰȵäɀȞȱä ȻǾȽ ȤɆȺȎǩ                     ȰǵȀȵ 
 çǠȹǠɆǤȱä ȰɆȲƠ                                                                             

Á çǠȵɀȲȞȶȱä ȜȶǱ :
 à.  ÝȔǤȒȱǠǣ ǠȽǼɅȀǩ ɄǪȱä çǠȵɀȲȞȶȱä ɄȽ Ǡȵ ÝǦǣɀȲȖȶȱä çǠȵɀȲȞȶȱä ǼɅǼǶǩ ȴǪɆȅ ȤɆȭ

ǢɆȱǠȅɉä ȸȵ ǼɅǼȞȱä üɎǹ ȸȵ Ȭȱí ȴǪɅ: 
- ǦɆƧȀȱä çǠȝǠȶǪǱɍä üɎǹ ÞäîǼƫä ƙǣ çǠȆȥǠȺƫä .
- ÞäîǼƫä ǠȾȵǼȪɅĀ ǠȽǼȞɅ Ɣȱä ȀɅîǠȪǪȱä. 
- ǼȞǣ öǠƤɋä Āà ÛɄȪȱĀ åɀȲȅà. 
 å. çǠȵɀȲȞȶȱä ɂȲȝ üɀȎǶȲȱ ǦȪɅȀȖȱä Ǡȵ  

ȰǮȵ çǠȵɀȲȞƫä ȜƤ ǠƬɎǹ ȸȵ ȨȲƸ æǼɅǼȝ îìǠȎȵ ûǠȺȽ 
- ǦɆȵɀȮƩä çǠǞɆƬäĀ çäîäïɀȱä .
- ïǠȦȲǪȱä Āà ǦȲŎä Þäɀȅ ǦȦȲǪǺƫä çǠȾƨä ǠȽîǼȎǩ Ɣȱä çäȀȊȺȱäĀ ȀɅîǠȪǪȱä. 
- ǦɅîäìɋä çäîǠȶǮǪȅɍä ǢǩǠȮȵ. 
- ǦɅîǠǲǪȱäĀ ǦɆȝǠȺȎȱä úȀȖȱä. 
- ǦȎȎǺǪƫäĀ ǦɆƫǠȞȱä çɎŎä. 
- Ǩȹƕȹɍä ǦȮǤȉ Ǝȝ çäȀȊȺȱä. 
- þäǼɆƫä äǾȽ Ž òǠȎǪǹɍä ĂĀí ìäȀȥà. 
 é. ÝçǠȵɀȲȞȶȱä ȜȶǱ ȴȽ üĀǘȆȶȱä Ǡȵ 

ȼǩÞäȀȩĀ ȼȲɆȲƠĀ ȼȶȾȥ ȰȾȅ ȰȮȉ Ž ǠȾƹǼȪǩĀ çǠȵɀȲȞȶȲȱ ȀȶǮǪȆƫäĀ ȴȚȺƫä Ȝȶƨä ȸȝ ǦȱɀǞȆȵ ǦɆȶɆȚȺǩ æǼǵĀ ûǠȺȽ þɀȮɅ þà Ǣƶ. 
 ǦȥĀȀȞȶȱä úȀȖȱä ȰȮǣ ȀȍǠȺȞȱä ȜȶǱ ȴǪɅ] åǠǤȅɉä ÛçǠȅäîǼȱä[ .
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Á  çǠȹǠɆǤȱä ȤɆȺȎǩ
ǦɆȱǠǪȱä éíǠȶȺȱä āǼǵâ ǦȖȅäɀǣ ȤɆȺȎǪȱä ȴǪɅ: 

-  éíɀƴPEST ÛPESTE ÛPESTLE .
 

 ǠƬ ǦȶȚȺƫä ǦǞɆǣ04 çǠɅɀǪȆȵ 
 Ž ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ȀȾȚǩ03ȻɎȝà ȰȮȊȱä ȼǶȑɀɅ Ǡȶȭ çǠɅɀǪȆȵ  .

- ǦɆȲȮȱä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲƠ .
- öǠȖȪȱä ȰɆȲƠ. 
- úɀȆȱä ȰɆȲƠ. 

1- ǦɆȲȮȱä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲǶǩ: 
 ûǠȺȽ03 ǦɆȆɆǝî ȰǵäȀȵ 

1 « æȀǭǘƫä ǦɆǞɆǤȱä çǠȵɀȲȞƫä ȜƤ )çǠǱǠǪȺǪȅä ÛçǠȅäîì ÛçäîäïĀ( .
 2 « ȰȵäɀȞȱä ȻǾȽ ȤɆȺȎǩ « PEST ÛPESTE ÛPESTEL .
 3 «ȰɆȲǶǪȱä  .
2- ǦȆȅǘȶȱä öǠȖȩ ȰɆȲǶǩ :

ǦȆȅǘƫä ȼɆȥ ȔȊȺǩĀ ȰȒǩ ĂǾȱä öǠȖȪȱä ȰɆȲƠ ȴǪɅ. 
 ɂȖȝàĀ ÛǦȝǠȺȍ ȼǪɆƧ Ǡȶȭ Āà ǦȆȅǘƫä öǠȖȩPorterƙǱíɀƴ  .

öǠȖȪȱǠǣ ǦȆȥǠȺƫä ǦȥǠǮȭ ȰɆȲǶǪȱ éíɀƴ . éíɀƴ Āà ǦȆȶƪä āɀȪȱä éíɀƴ
ǦɆȆȥǠȺǪȱä āɀȪȱä .úɀȆȱä ǦɆǣíǠǱ. 

öǠȖȪȱǠǣ ǦȆȥǠȺƫä ǦǤɆȭȀǩ ȰɆȲǶǪȱ éíɀƴ .ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çǠȝɀȶŎä .
ǦȶȚȺȶȲȱ ɄȆȥǠȺǪȱä ȂȭȀȶȱä. 

çǠǶȲȖȎƫä ȐȞǣ êȀȉ Āà ȐȞǣ ɄȖȞȹ ǠȺȝì ȀǮȭà ȴȾȦȲȱĀ .
- ǦȝǠȺȎȱǠǣ ǼȎȪɅ äíǠȵ : ȐȞǤȱä ǠȾȒȞǤȱ ǦȪɆȩì ȰǝäǼǣ ȰǮƢ þà ȸȮƢ çǠȵǼǹ Āà çǠǲǪȺȵ ýǼȪǩ Ɣȱä çǠȭȀȊȱä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ

ɎǮȵ ûɎƫä Āà ȰɆȶȞȲȱ ǦɆȹǠȆȹɋä çǠǱǠƩä ȄȦȹ öǠǤȉâ Ƃâ Ăìǘǩ çǠȵǼƪä Āà çǠǲǪȺƫä ȻǾȽ : ɄȆǤɆǣ ÛɍɀȭǠȭɀȭ
PEPSI ÛǦȝǠȺȍ ǦȶȲȭ :Ȁǩîɀǣ ǼȺȝ .

- öǠȖȪȱǠǣ ǼȎȪɅ äíǠȵ :ɎǮȵ öǠȖȪȱä ȸȵ ÞȂǱ ǦȝǠȺȎȱäĀ ǼɆȞǣ Ǽǵ Ƃâ ǠȞȵ ǦȖǤǩȀƫä çǠȝǠȺȎȱä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ ȸȝ æîǠǤȝ ɀȽ .
üǠȎǩɍä çǠȵǼǹ ǦȝǠȺȍĀ üǠȎǩɍä çäǼȞȵ ǦȝǠȺȍ ǠƵ ƙǪȝǠȺȍ ȰȶȊɅ çɍǠȎǩɍä öǠȖȩ .

- úɀȆȱä ýǠȆȩǖǣ ǼȎȪɅ äíǠȵ : ȴȾȎǝǠȎǹ ðǠȅà ɂȲȝ ȴȽȂɆɆƢ ȸȮƹ Ǡȵ úɀȅ Ȱǹäì ƙɆȲȮɆƬä ȸȵ æȂɆȶǪȵ Ǧȝɀȶƭ ɄȽ
 ǢɆȅäɀǵ ȸȵ þɀȮȲȾǪȆƫä ǠȾȺȵ ǢȡȀɅ ǦȦȲǪƯ ýǠȆȩà ûǠȺȽ ɄȾǪȺǩ åɀȅǠƩä ǦȝǠȺȍ Ž ɎǮȶȥ æìǼǂä ȴȾǤȱǠȖȵĀ æìȀȦȺƫä

úɀȆȱä Ž ǦȦȲǪǺƫä ýǠȆȩɉä ȻǾȽ ìɀǱĀ ûîǼɅ ȌǺȊȱä åɀȅǠƩä öǠȺȍ þǚȥ ȬȱǾǣĀ ǦȱɀȶƮ ǢȅäɀǵĀ ǦɆǤǪȮȵ .
úɀȆȱä ýǠȆȩà ǼɅǼƠ ȴǪɅ ǦȝǠȺȎȱä üɎǹ ȸȶȥ úɀȆȱäĀ ǦȝǠȺȎȱä ƙǣ ǦȩɎȝ ûǠȺȽĀ  .
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ǦɆȝǠȺȎȱä ǦǞɆǤȱä ȰɆȲǶǩ ǦɆȶȽà :
 ɂȲȝĀ ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǦǤȞȲȱä Ǽȝäɀȩ ǼɅǼƠ ɂȲȝ ǠƧǠǵĀ äƘǤȭ äƘǭǖǩ Ȅƹ ǦȝǠȺȎȱä ȰȮɆȽ þǚȥ ǦɆȲȮɆƬä ǦǣîǠȪȶȲȱ ǠȪȥĀ 

ǠȽìǠȶǪȝä ǦȆȅǘȶȲȱ ȸȮƹ Ɣȱä çǠɆǲɆǩäƕȅɋä .
- üĀɉä ȰȵǠȞȱä: Ȁǩîɀǣ üɀȪɅ Ǡȶȭ Porter ǦɆǣíǠǱ āɀȅ ȄɆȱ ǦȺɆȞȵ ǦȝǠȺȍ Ž ȔȊȺǩ Ǡȵ ǦȶȚȺȵ ǦɅìĀ ìȀȵ ìǼƷ ĂǾȱä 

ǦȝǠȺȎȱä ȻǾȽ .
- ɄȹǠǮȱä ȰȵǠȞȱä: ǦɆȞȑɀȱä ȻǾȽ ȄȮȞǩĀ ǦȝǠȺȎȱä ȄȦȹ Ž ǠȾɆȆȥǠȺȵ ǦȾǱäɀȵ Ž ǦȶȚȺƫä ȻǾƬ ǦɆǞɆǤȱä ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǦɆȞȑɀȱä Ž 

ǦȶȚȺȶȲȱ ɄȆȥǠȺǪȱä ȂȭȀȶȱä. 
ȴȱ ȄøøȶøøǺøøȱä ǦøøɆøøȆøøȥǠøøȺøøǪøøȱä āɀøøȪøøȱäȀǩîɀǣ ȰȮɅä :
 ǠȾȶȶȍ ɄȲɆȲƠ îǠȕâ ɄȽ"Ȁǩîɀǣ ȰȮɅǠȵ " ýǠȝ üǠȶȝɊȱ ìîǠȥîǠȽ ǦɆȲȭ ȸȵ1979 Ăà ȜȑĀ ȴɆɆȪǪȱ ȔɆȆǣ Ȱȶȝ îǠȕǚȭ 
Ǡŏ ǦȍǠƪä ǦɆȆȥǠȺǪȱä āɀȪȱäĀ ǦȭȀȉ îǠȶǮǪȅɍ Ǡȵ öǠȖȩ ǦɆǣíǠǱ āǼȵ ȴɆɆȪǪȱ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȰɆȲǶǪȱä Ž ǦɆȶȲȞȱä úȀȖȱä Ǽǵǖȭ ýǼǺǪȆǩ Û 

ɍ ýà öǠȖȪȱä äǾȽ Ž ǠȾǺȑ Āà ǠȽîǠȶǮǪȅäĀ ȼȱäɀȵà ȜȑĀ ɂȲȝ ýǼȪɅ ȰȽ ÛǦɆȞȩäĀ æȀȚȹ ɄȖȞǩĀ .
 ǦȆȥǠȺƫä æǼǵ ǼɅǼƠ ɂȲȝ ǼȝǠȆǩĀ ÛǦȝǠȺȍ Ȱȭ ȰȮȊǩ ǦɆȅǠȅà ǦɆȆȥǠȺǩ āɀȩ ȄƦ ûǠȺȽ þà æȀȮȥ ɂȲȝ îǠȕɋä äǾȽ ýɀȪɅĀ
 āǼȵĀ ÛǦȭȀȊȲȱ ƃǠƩä ɄȆȥǠȺǪȱä ȂȭȀƫä æɀȩ āǼȵ ȴȾȥ ɂȲȝ ǼȝǠȆɅ Ǡư ÛüǠȶȝɉä Ž æɀȪȱä ôǠȪȹ ǼɅǼƠ Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ ÛúɀȆȱä ǦɆǣíǠǱĀ

 ǠȾɆȱâ üɀȍɀȲȱ ȜȲȖǪǩ ĂǾȱä ȂȭȀƫä æɀȩ
 æǼɅǼƨä çǠȵǼƪä Āà çǠǲǪȺƫä ǨȹǠȭ äíâ Ǡȵ ǼɅǼǶǪȱ ȀǩîɀǤȱ Ȅȶƪä ǦɆȆȥǠȺǪȱä āɀȪȱä þɀɆǲɆǩäƕȅɋä þɀȲȲǂä ýǼǺǪȆɅĀ

ÞǠȖǹɉä ǢȺƟĀ ȤȞȒȱä ôǠȪȹ ƙȆƠĀ æɀȪȱä ôǠȪȹ ǼɅǼƠ üɎǹ ȸȵ ÛǦƜȀćȵ 
Ȁǩîɀǣ ȀɆȮȦǩ úɎȖȹä :

 Șǵɍ ǼȪȱ Porter ǦȩɎȝ ɂȲȝ ǦȍǠǹ ǦȦȎǣ ǼȶǪȞǩ ǨȹǠȭ ǦȆȥǠȺȶȲȱ ǦɆȮɆȅɎȮȱä ȰɆȱǠǶǪȱäĀ ɄȝǠȺȎȱä ìǠȎǪȩɍä þǖǣ 
ìǼƨä ƙȆȥǠȺƫä îǠǤǪȝɍä ƙȞǣ Ǿǹɇä Ȝȵ ȸɅȀȉǠǤƫä ƙȆȥǠȺƫä ƙǣ ǦȾǱäɀȱä .

Û ɀƲ ȼȶɆȩ Āà þǠǤȆƩä Ž Ǿǹǖǩ þà ǦȆȅǘƫä ɂȲȝ þàĀ ǦɅîǠǲǪȱä çǠȩɎȞȱä ÛɄȆȥǠȺǪȱä ȰɆȲǶǪȱä ȰȪǶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ȤɆȒɅ ɀȾȥ ȼɆȲȝĀ 
ȸǝǠǣȂȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ýǠȵɉä ɀƲĀ ȸɅìîɀȶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ȨȲƪä .
ûǠȺȽ þà Ȁǩîɀǣ ȰȮɅǠȵ ȌȲǺǪȅä ɄȱǠǪȱǠǣĀ :

æǼǵ ɂȲȝ ȀȎȺȝ Ȱȭ Ǧȅäîì ȴȾƫä ȸȵ äǾȱ ȼɆȱâ üɀǹǼȱä ĂɀȺǩ Ɣȱä úɀȆȱä ɂȲȝ Ȁǭǘǩ āɀȩ ǦȆƦ .ǦɆȆȥǠȺǪȱä āɀȪȱä ȻǾȽ : îǼȪǩ
úɀȆȱä ǦɆǣíǠǱ āǼȵ Ǡȵ ùȀȞǩ þà ǠȾǪȖȅäɀǣ .

 ǦȦɆȞȑ
 ǦȖȅɀǪȵ   þɀȮǩ Ǽȩ ǦȆȥǠȺƫä þà Ȁǩîɀǣ üɀȪɅ

 
 æǼɅǼȉ

 ɍǠȶǱâĀ
Û þɀȮɅ þà ȸȮƹĀ ûɀȆȥǠȺɅ ìǼǱ ƙȆȥǠȺȵ úɀȆȲȱ ȰǹǼɅ þà ȸȮƹĀ Ǽǵà ȄȥǠȺǩĀ Ǽǵɉ ȜɆǤǩĀ Ǽǵà ȸȵ ĂƕȊǩ úɀȅ Ăà Ž 

ǦȆȶƪä āɀȪȱä ȻǾȽ ɂȲȝ ǼȶǪȞɅ úɀȆȱǠǣ ȬɆȲȝ ȀǭǘɅ ȰɅǼǣ ǰǪȺȵ ûǠȺȽ .
Û üɀȪȹ æȀǭǘȵ Ƙȡ ǦȲɅǼǣ çǠǲǪȺȵĀ ìǼǱ ƙȆȥǠȺȵ ǼǱɀɅ ɍĀ æǼɆǱ îǠȞȅǖǣ ÞɎȶȞȲȱ ȜɆǤǩĀ ǦɆȆȥǠȺǩ îǠȞȅǖǣ ĂƕȊǩ þà çîǼȩ äíǚȥ 

åäǾǱ úɀȆȱä þà .
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 ǦȆȶǺȱä āɀȪȱä ȰɆȲǶǩ
Á  ȸɆȆȥǠȺǪȶȱä ȸɆǣ ǦȆȥǠȺȶȱä æǼȉ

ǦȝǠȺȎȱä Ž ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǦȭȀȊȱä æîǼȪȱ ǦɆȆɆǝȀȱä çäìǼǂä ȸȵ ǦȆȥǠȺƫä ǼȞǩ çǠȝǠȺȎȱä ȴȚȞȵ Ž  .
- ɄǝäǼȝ þǠɆǵɉä ȐȞǣ Ž þɀȮɅ ȄȥǠȺǪȱä .
- ǠȑȀȱäĀ ȨɅɀȆǪȱäĀ öäǼǣɋä Ž ǦȆȥǠȺƫä ÛƙȥȀȖȱä Ǝȝ çɍǠƭ Ž þɀȮɅ ǠȹǠɆǵàĀ. 

 ɄȽ Ǡȵ ÛǼǵɀȵ Āà ÛÞȂǲȭ úɀȆȱä ȰȽ ÛȀȖɆȆƫä ȸȵ ÛúɀȆȱä ȴǲǵ ȸȝ ȴȲȮǪȹ ǦȶǝǠȪȱä ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǦǞɆǤȱä ȸȝ ȴȲȮǪȹ ǠȵǼȺȝĀ
ǦȭȀȉ ȰȮȱ çǠȵǼƪä Āà çǠǲǪȺƫä ȌǝǠȎǹ. 

 Ȱȭ çǠɆȹǠȮȵâĀ çäîǼȩĀ ƙɆȱǠƩä ƙȆȥǠȺƫä ìǼȝ ǼɅǼƠ üɎǹ ȸȵ Ȭȱí ȴǪɅĀ ÛǠăɆȱǠǵ úɀȆȱä Ž ǦȆȥǠȺƫä æǼǵ āǼȵ æɀȪȱä ȻǾȽ ȄɆȪǩ
ȄȥǠȺȵ -. ǴǤȎɅĀ ǦȝǠȺȎȱä ɀȶȺǩ ǠȵǼȺȝĀ ÛǦȵǼǹ Āà ǠăǲǪȺȵ ȜɆǤǩ Ɣȱä çǠȭȀȊȱä ȸȵ ȰɆȲȩ ìǼȝ ûǠȺȽ þɀȮɅ ǠȵǼȺȝ ǦȆȥǠȺƫä æǼǵ ìäìȂǩ

 çǠȹɎȝâ åĀȀǵ ûǠȺȽ þɀȮǩĀ ǦȆȥǠȺƫä ìäìȂǩ Ż ȸȵĀ ÛǦȒȦǺȺȵ ǦȦȲȮǪǣ ǠăȑȀȝ ýǼȪɅ ȄȥǠȺȵ Ăà Ƃâ ƙȮȲȾǪȆƫä üɀƠ ȰȾȆȱä ȸȵ
çǠȭȀȊȱä ſǠȎƞ ȀȒɅ Ǽȩ Ǡư ÛǦȆȥǠȺƫä çǠȭȀȊȱä ƙǣ îǠȞȅàĀ  .

Á ìǼǲȱä þɀȆȥǠȺȶȱä ǼɅǼȾǩ: 
 úɀȆȱä Ƃâ ƙȆȥǠȺƫä üɀǹì ǦȱɀȾȅ çìäï ǠȶȲȮȥ ÛúɀȆȲȱ ìǼćǱ ƙȆȥǠȺȵ üɀǹì ǦǣɀȞȍ Āà ǦȱɀȾȅ āǼȵ æɀȪȱä ȻǾȽ ȄɆȪǩ       

ǠȾǵǠǣîà ȰɆȲȪǩĀ æìɀǱɀƫä çǠȭȀȊȲȱ ǦɆȩɀȆȱä ǦȎƩä óǠȦƳä ȀȖǹ ìäï.-   ȰǮȵ ìǼćǱ ƙȆȥǠȺȵ üɀǹì þĀì üɀƠ Ȩǝäɀȝ æǼȝ ûǠȺȽĀ
ǦȪȲȖƫä æȂɆƫäĀ ÛǦɆȵɀȮƩä çǠȅǠɆȆȱä ÛȴǲƩä çǠɅìǠȎǪȩä ÛüǠƫä ðàî çǠǤȲȖǪȵ. 

- åäǾǱ úɀȆȱä þà üɀȪȹ ǠȺȹǚȥ ǢȞȍ úɀȆȲȱ ìǼǱ ƙȆȥǠȺȵ üɀǹì þǠȭ äíâ. 
- åäǾǱ Ƙȡ úɀȆȱä þà üɀȪȹ ǠȺȹǚȥ ȰȾȅ úɀȆȲȱ ìǼǱ ƙȆȥǠȺȵ üɀǹì þǠȭ äíâ. 

 üɀǹì ǢȞȎǩĀ ȰȾȆǩ æƘǮȭ Ȱȵäɀȝ æǼȝ ûǠȺȽĀ ȬȆȥǠȺǩĀ úɀȆȱä ȰǹǼǩ þà æǼɅǼǱ ǦȭȀȊȱ ȸȮƹ ǦȚƩ Ăà Ž þɉ 
úɀȆȱä :

 åäǾǱ Ƙȡ úɀȆȱä
- ɄȆȥǠȺǪȱä ȬȞȩɀȵ ùǠȞȑâ ɂȲȝ ȴɆȪȱäĀ ǦȝȀȆǣ úɀȆȱä üɀǹì ȸȵ þɀȺȮȶǪɅ Ǽȩ ìǼƨä þɀȆȥǠȺƫǠȥ ÛúɀȆȱä Ƃâ ȴƬɀǹì .
- ìǼƨä ƙȆȥǠȺƫä ǼɅǼő ȸȵ ǠőǠǲǪȺȵĀ ǠȾȞȩäɀȵ ɂȲȝ õǠȦƩä çǠȆȅǘȶȲȱ ȸȮƢ ǦȶǝäìĀ ǦɅɀȩ ȂǱäɀǵ ûǠȺȽ þǠȭ äíâ ȸȮȱĀ. 

 
Á ǦȲɅǼǤȱä çǠǲǪȺȶȱä: 
ȤɅȀȞǩ: ɀȽȌǝǠȎƪä Ž þǠȦȲǪơĀ ǦɆȞȑɀȱä Ž þǠŏǠȊǪȵ ÛȬǲǪȺȵ ȰƮ ȰƷ ȸȮƹ Ȁǹß öɀȹ ȸȵ ǦȵǼǹ Āà ǰǪȺȵ  .

çǠǲǪȺƫä ȄȦȺȱ ƘǭǖǪȱäĀ ǦɆƵɉä ȄȦȹ ȸȵ þɀȮɅ ɍ ǦȲɅǼǤȱä çǠǲǪȺƫä Ƙǭǖǩ .
ɎǮȵ : ǦȭȀȉ ǨȒȦǹ äíâPEPSI ƘȎȞȱä çǠȆȅǘȵ ǠɆȹǠǭ źǖǩĀ ȸɅȀǭǖǪƫä üĀà æȀȉǠǤȵ ɍɀȭǠȭɀȭ çǠǲǪȺȵ ɂȲȝ Ȁǭǖǩ ǠŒǚȥ ǠȽîǠȞȅà 

ǦȲɅǼǣ çǠǲǪȺȵ ǦȺȶȒȵ ǠŒɉ .
  ǦȲɅǼǤȱä çǠǲǪȺȶȱä ǼɅǼȾǩ æìǠɅï«åäǾǱ ȀɆȡ úɀȅ ȸȵ ȰȎǶɅ  .

 ǦȲɅǼǤȱä çǠǲǪȺȶȱä ǼɅǼȾǩ óǠȦǺȹä«åäǾǱ úɀȅ ȸȵ ȰȎǶɅ  .

ç    Ȱȩà ǦȵǼǹ Āà ǠăǲǪȺȵ ýǼȪǩ ǠŒɉ ǦȆȥǠȺȵ āȀǹà ǦȭȀȊȱ çǠȭȀȊȱä āǼǵâ ȸȵ ƙȮȲȾǪȆƫä üɀƠ ǦȱɀȾȅ āǼȵ æɀȪȱä ȻǾȽ ȄɆȩ
úɀȆȱä ǦɆǣíǠǱĀ ȸɅìîɀƫä æɀȩ ȸȵ ȰȲȪɅ Ǡư ÛǦȦȲȮǩ - . ĂǾȱä ǴǣȀȱä îäǼȪȵĀ ÛǦȆȥǠȺƫä ȜȲȆȱä æìɀǱĀ îǠȞȅà ƙǣ æɀȪȱä ȻǾȽ þîǠȪǩ Ǡȶȭ
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ȀǮȭà ȴȾȦɆȱǠȮǩ ȐȦǹ ȴŒǠȮȵǚǣ þǠȭ äíâ Ǡȵ ìǼƷ ùɀȅ Ǡȵ ɀȽĀ ÛþɀȆȥǠȺƫä ȼȪȪƷ -. ƘȢǩ üɎǹ ȸȵ ǦȲɅǼǤȱä çǠǲǪȺƫä ǼɅǼő ìǼćƷ
ƘɆȢǪȲȱ ȸɅƕȊƫä ȰɆȵ ȬȱǾȭĀ ÛȰǱɉä ȰɅɀȕ Āà ĂîɀȦȱä ƘȢǪȱä Þäɀȅ ȤɆȱǠȮǪȱä .

ȸǝǠǣȂȱäĀ ȸɅìîɀȶȲȱ óĀǠȦǪȱä ǦȖȲȅ :
 ƙǪȹïäɀǪƫä ƙǩɀȪȱä ƙǩǠȽ þâ        SymÇtrique ǠȞȵ ǠƬ úȀȖǪȱä þǠȮȵɋǠǣ . ƂĀɉǠȥ āǼȵĀ ȸɅìîɀƫä æɀȩ āǼȵ ðǠɆȩ Ž ȰǮȶǪǩ 

ǦȭȀȊȱä ǦɆƜî ȐȦǹ Ƃâ ȻîĀǼǣ ĂìǘɅ Ǡư ÛîǠȞȅɉä æìǠɅï Ž ȴȾȶȮƠ . Ȱȩ ǠȶȲȮȥ ÛƙǵǠǪƫä ȸɅìîɀƫä ìǼȝ ȰɆȲǶǪȱä ȄɆȪɅ Ǡȶȭ
 ȸȵ ȰɅɀǶǪȱä ǦȦȲȮǩ ðǠɆȩ Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ ÛȸɅìîɀƫä ìǼȝ ìäï ǠȶȲȭ ȰȒȥà ȜȑĀ Ž çǠȭȀȊȱä þɀȮǩĀ ÛȴőȀȖɆȅĀ ȴőɀȩ çìäï ȴȽìǼȝ

Ȁǹß Ƃâ ìîɀȵ . ǠȵǼȺȝ ÞɎȶȞȱä æɀȩ ìäìȂǩ íâ ÛæìɀƨäĀ îǠȞȅɉä ɂȲȝ ƘǭǖǪȱä ɂȲȝ ÞɎȶȞȱä æîǼȩ āǼȵ æɀȪȱä ȻǾȽ ȄɆȪǪȥ ǦɆȹǠǮȱä Ǡȵà
ƙȞǝǠǤȱä ȸȵ ƘǮȮȱä ìɀǱĀ ȰǣǠȪȵ ăɎɆȲȩ ȴȽìǼȝ þɀȮɅ -. ÛāȀǹà Ƃâ ǦȭȀȉ ȸȵ ȴƬɀƠ ȰȾȆȱä ȸȵ þɀȮɅ ǠȵǼȺȝ ÞɎȶȞȱä æɀȩ ìäìȂǩ Ǡȶȭ

 ȼȵǼȪɅ ǰǪȺȵ Ăà ȸȝ ǠăȦȲǪƯ ȜǝǠǤȱä ȼȵǼȪɅ ĂǾȱä ǰǪȺƫä þɀȮɅĀ ÛçǠǲǪȺƫä ȸȵ æƘȢȍ çǠɆȶȭ þĀƕȊɅ ǠȵǼȺȝ ÞɎȶȞȱä æɀȩ ȰȪǩ ǠȶȺɆǣ
þɀȆȥǠȺƫä 
-  çǠǲǪȺƫä ɂȲȝ ȴȽîǠȞȅà óȀȥ ȴŒǠȮȵǚǣ þǠȭ ȸɅìîɀƫä Āà ȸɅȀȶǮǪȆȶȲȱ ǦɆȑĀǠȦǪȱä æɀȪȱä çìäï ǠȶȲȭÛ ȀɆȡ úɀȆȱä 

åäǾǱ .
-  ǴǤȎǩ ƃǠǪȱǠǣĀ ǦȆȅǘƫä ùȀȕ ȸȵ ǦȑĀȀȦƫä îǠȞȅɉä þɀȲȞȦɅ ǠȶŒǖȭ ȸɅìîɀƫä Āà ȸɅȀȶǮǪȆȶȲȱ ǦɆȑĀǠȦǪȱä æɀȪȱä ǨȲȩ ǠȶȲȭ

 ýǠȵàÛåäǾǱ úɀȅ  . 
- ȸɅȀȶǮǪȆȶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ: ĂƕȊɅ ÞɎȶȞȱä Ǽǵà þǠȭ ǠȶȲȭ ìäȂȱä ȴǲǵ ÛǴǣȀȱä ȈȵǠȽ ÛȸɅȀȶǮǪȆƫä ǦƜäȀȵ ȴǲǵ ÛƘɆȢǪȱä ǦȦȲȮǩ 

ǦɆȑĀǠȦǪȱä āɀȪȱä çìäï æƘǤȭ çǠɆȶȭ. 
- ȸɅìîɀȶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ: ìĀǼƮ ȸɅìîɀƫä ìǼȝ þǠȭ äíâ ÛȬȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ǰǪȺƫä ǦȶɆȆȩ ÛƘɆȢǪȱä ǦȦȲȮǩ ÛȰǝäǼǣ ìɀǱĀ ÛȸɅìîɀƫä ìǼȝ 

ýǠȵà ǴǤȎɅ ƃǠǪȱǠǣĀ ȴȽîǠȞȅà þɀȑȀȦɅ ȴŒǚȥ ÛåäǾǱ ȀɆȡ úɀȅ . 
        ǦɆȆȥǠȺǪȱä āɀȪȱä  ȌǝǠȪȹ

ǦȺɆȞȵ ǦȝǠȺȍ Ž ǦɆƜȀȱä ɂȲȝ Ȁǭǘǩ Ɣȱä ȰȵäɀȞȱä ȴȾȥ ɂȲȝ çǠȭȀȊȱä ȀǩîɀǤȱ ǦɆȆȥǠȺǪȱä āɀȪȱä çǼȝǠȅ. íǠơä Ž ǼȝǠȆǩ þà ȸȮƹĀ 
ǦɆȆȥǠȺǪȱä çǠɆǲɆǩäƕȅâ ȀɅɀȖǩ Āà ÛǦȺɆȞȵ ǦȝǠȺȍ Ȱǹäì çäîǼȪȱä æìǠɅȂȱ Āà ÛæìǼƮ ǦȝǠȺȍ üɀǹǼȱ Þäɀȅ æìǼƮ çäîäȀȩ. ȸȮćƹ Ǡȶȭ  

 ǦɆȱǠƩä ǦɆȵɀȮƩä çǠȅǠɆȆȱä Ƙǭǖǩ îǠǤǪȝɍä Ž Ȝȑɀȱä Ȝȵ ÛúɀȆȱä Ž Ȱȩɉä ɂȲȝ ƙȆȥǠȺȵ ǦǭɎǭ ǼǱɀɅ ǠȵǼȺȝ éíɀȶȺȱä äǾȽ ýäǼǺǪȅä
ǦȝǠȺȎȱä ɂȲȝ ǦȲȶǪǂä Āà. Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ ÛǢȞȍɉä ɄȽ ƂĀɉä ȰǵäȀƫä þɀȮǩ ǬɆǵ ǦȝǠȺȎȱä æǠɆǵ æîĀì ǠăȒɅà îǠǤǪȝɍä Ž ǾǹǘɅ 

ǦȝǠȺȎȲȱ æƘȢǪƫä çǠȶȆȱä Ž ƘȮȦǪȱä. ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çǠȦȱǠǶǪȱä ȼȱǠȦȡâ ǢǤȆǣ çäìǠȪǪȹɎȱ Ȁǩîɀǣ éíɀƴ óȀȞǩ Ȁǹɇä ǢȹǠƨä ɂȲȝ 
çǠȭȀȊȱä ƙǣ ȴǪǩ Ɣȱä. ȀȮǪǣä çǠɆȺɆȞȆǪȱä ɄȦȥ "÷îɀǤȹǼȹäȀǣ ýìß "Ā"ùɀǤȱǠȹ Ƙǣ " ýɀȾȦȵ"ǦȅìǠȆȱä æɀȪȱä " çäĀìà ýäǼǺǪȅǠǣ ȬȱíĀ

"ǦǤȞȲȱä ǦɅȀȚȹ". Ȝȵ ǠȾƭì üɎǹ ȸȵ ȰȒȥà ȰȮȊǣ ǠȾȵäǼǺǪȅä ȴǪɅ ǦɆȲɆȶȮǪȱä çǠȵǼƪäĀ çǠǲǪȺƫä þǚȥ ǼɅǼƨä éíɀȶȺȱä äǾƬ ǠăȪȥĀ 
ȄȥǠȺƫä çǠȵǼǹĀ çǠǲǪȺȵ. ǦȭȀȉ ƙǣ þĀǠȞǪȱä Ȭȱí ǦȲǮȵà ȸȵ "ȰǪȹâ " ǦȭȀȉĀ çǠƨǠȞƫä ȜȺȎćǩ Ɣȱä"Ȱǣß "ǢɆȅäɀƩä ȜȺȎćǩ Ɣȱä. 

ȐȞǤȱä ȴȾȒȞǣ Ȝȵ þɀȲȝǠȦǪɅ ɍ ƙȆȥǠȺƫäĀ ȸɅìîɀƫäĀ ȸɅƕȊƫä þà óƕȦɅ ȼȹɉ ìǠȪǪȹɎȱ Ȁǩîɀǣ éíɀƴ óȀȞǩ ȬȱǾȱ. 
¶  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä çǠȝɀȶǲȶȱä

 Āà ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȄȦȹ ȜǤǪǩ ƔȱäĀ öǠȖȪȱä ȄȦȹ Ƃâ ɄȶǪȺǩ Ɣȱä çǠȆȅǘƫä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ ɄȽ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȝɀȶŎä
ǦǣîǠȪǪȵ çǠɆǲɆǩäƕȅâ .çǠȝɀȶŎä ƙǣ Āà ǦȝɀȶŎä Ȱǹäì ȄȥǠȺǪȱä ƙǤǩĀ öǠȖȪȲȱ ǦȖɅȀǹ ȰǮƢ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çǠȝɀȶŎä .

     öǠȖȪȱä ȴȆȪɅ ȤɆȭ
 öǠȖȪȱä ǢȭȀɅ ȤɆȭ
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¶ úɀȆȱä ȰɆȲǶǩ :
ǠȾȩɀȅ ɄȽ ǠȾȺȵ åȀȩɉäĀ ƂĀɉä ǦȆȅǘƫä ǦǞɆǣ. 

ǦȆȅǘƫä ùȀȕ ȸȵ ƘǤȭ ýǠȶǪȽä ȸȵ Ǽǣ ɍ ƃǠǪȱǠǣĀ .
úɀȆȲȱ ɄǲɆǩäȀǪȅɋä ȌɆǺȊǪȱä  ùäǼȽà .

ƙȆȥǠȺƫä āɀȩ ȸȕäɀȵ ɂȲȝ ùȀȞǪȱä                                          .
úɀȆȱä ǦǝȂƟ                                           .

êǠǲȺȲȱ ǦɆȅǠȅɉä ȰȵäɀȞȱä ǦȥȀȞȵ                                              .
 

êǠǲȺȲȱ ǦɆȅǠȅɉä ȰȵäɀȞȱä :(KSF) Key Sucess Factors  
 ɂȲȝ ǢȲȢǪȱǠǣ ǠƬ ǴȶȆǩ ǦɆȆȥǠȺǩ æȂɆȵ ȸɅɀȮǩ Ƃâ ȰȎǩĀ ǴǲȺǩ þà ÛǠȾɆȥ ȴȮǶǪȱǠǣ ǦȆȅǘƫä ȜɆȖǪȆǩ Ɣȱä ȀȍǠȺȞȱä ȬȲǩ 

ƙȆȥǠȺƫä .ǦɆǱîǠǹ ýà ǦɆȲǹäì ȰȵäɀȞȱä ȻǾȽ ǨȹǠȭ Ǡȵ äíâ üɀǵ ƙǮǵǠǤȱä ƙǣ ƘǤȭ ñǠȪȹ ǼǱɀɅ .
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 ǦøøøǶøøȲøøøȎøøȶøøȱä åǠøøøǶøøȍà
þâ              ǬɅǼƩä ȸȝ æîäìâ ǦȩɎȞȱä Ȝȵ åǠǶȍà ǦǶȲȎƫä ǠȹìɀȪɅ Ž ÞǼǤȱä Ƃâ ǬɅǼƩä ȸȝ åǠǶȍà ýɀȾȦȵ ǦǶȲȎƫä 
ǠȽîɀȲǤǩĀ Ž ȀȮȦȱä  ǬɆǵ  ÛĂîäìɋäùȀȝ åǠǶȍà ǦǶȲȎƫä Ž öǠȶǪǱä ǼȾȞȵ ìîɀȦȹǠǪȅ èǠƜɊȱ Ž çǠɅɍɀȱä æǼǶǪƫä ýǠȝ 1963 
ý ı þǠȭ ȸɅà üĀà îɀȾș ǴȲȖȎȶȲȱ- ɂȲȝ ȴŒà " çǠȝǠȶƨä Ɣȱä  ȴŒĀǼǣ ȤȩɀǪǩ ǦȶȚȺƫä ȸȝ ȰȶȞȱä" .(R. Edward 

Freeman, 1983) Āà ƘǤȞǪǣ Ȁǹß ȬȲǩ çǠȝǠȶƨä Ɣȱä ǦɅɀɆǵ ƎǪȞǩ ÞǠȪǤȱ êǠƱĀ ǦȭȀȊȱä. Ǡȶȭ ȴȾȥȀȝ þǠƹȀȥ ȼȪȥäĀĀ Ž Ȭȱí 
ǼɅǼȞȱä ȸȵ åǠǪȮȱä ȸɅȀȚȺƫäĀ ɂȲȝ  ȴŒà "çǠȝǠȶƨä Āà ìäȀȥɉä Ɣȱä þà ȸȮƹ Ȁǭǘǩ Āà ȀǭĉǖǪǩ çäïǠƱǚǣ ùäǼȽàĀ ǦȶȚȺƫä".       

(Pesqueux, 2005) Û ȼȹà ɍâ ȜȵĀ îĀȀȵ Ǩȩɀȱä ǨȞȅɀǩ æȀǝäì åǠǶȍà ÛſǠȎƫä ÞǠǱĀ äǾȽ ȜȅɀǪȱä ǦǲɆǪȹ ÞäȀǭâ îǠȮȥɉä Ž 
Ü çɍǠŎä ȸȵ ǼɅǼȞȱä Þäɀȅ Ž üǠƭ ìǠȎǪȩä ǦɆȶȺǪȱä Ž Āà ǦɆȵɀȶȞȱä æîäìɋä Ž ǬɅǼƩä ɄȵɀȶȞȱä ǨȺƤǠȺƫä çǠȪɆǤȖǩ ǦɆȶɆȲȩɋä Ā  .
 æîǠǤȝ ȰȶȞǪȅä Ǡȶȭ "ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍà ǦɅȀȚȹ " ýǠȝ Ž1968 ɀȽ ǦɆȶɆȚȺǪȱä ùäǼȽɉä ȻǼɅǼƠ ǼȺȝ Igor 

ANSOFF Û1917 -2002ȸȵ ȼȹà Șǵɍ ǠȵǼȺȝ  :
ǦȶȚȺȶȱä ǦɆȱĀǘȆȵ:æȀȉǠǤȵ ǦȩɎȝ Ǡŏ ǠƬ Ɣȱä çǠȝɀȶǲȶȲȱ ǦȒȩǠȺǪƫä ùäǼȽɉä ƙǣ Ȩȥäɀǩ þà  .

- ǦɅǼɆȲȪǪȱä æȀȚȺȱä ǠȾȭɎƫ ȬȲȵ ǠŒà ɂȲȝ ǠȾǪȱĀǠȺǩ ǦȶȚȺȶȲȱ Share Holder ȸȵ ȰǝäĀɉä ȸɅǼɆȦǪȆƫä ȴȽĀ 
ǦȶȚȺƫä. 

-  ǦɆȝǠȶǪǱɍä ǦɆȱĀǘȆȶȱä ſǠȎƫä åǠǶȍà ýɀȾȦȵ ǨȑȀȥ ǦȶȚȺȶȲȱStake Holder Āà ƙƵǠȆƫä ȸȵ ɍǼǣ 
ûɎƫä. 

-  Șǵɍ ǼȪȱANSOFF ǦȦȲǪƯ üǠȮȉǖǣ ùäȀȕɉä ȸȵ ƘǤȭ ìǼȝ ǠȾȺȵ ǼɆȦǪȆɅ ǦȶȚȺƫä þà ] ÛȴȾȅà ÛǼǝäɀȝ
îǠȞȅà ÛæìɀǱ ÛǢǝäȀȑ ÛȜȲȅ ÛîɀǱà[ .ǠȾɆȥ ȀǭǘȵĀ ȴȾȵ ùȀȕ ȸȵ ȀǮȭà ǠƬ ǦȶȚȺƫä þà ƃǠǪȱǠǣĀ. 

-  æǼȝ ȴƬ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà þà ÛāȀǹɉä ùäȀȕɉä ȄȮȝ ȴȾȩɀȪǵ ȸȶȒɅ ƆɀȹǠȩ îǠȕâ ȴȽ ȀȕǘɅ ǦȶȚȺƫä ûɎȵ þà
ȐȩǠȺǪȵ ǠȾȒȞǣ ǦȶȚȺƫä Ž ùäǼȽà. 

-  þà Ǽǣɍ ǦȶȚȺƫäçǠȺɆǵ ǦȑîǠȞǪƫäĀ ǠȹǠɆǵà ǦȲǹäǼǪƫä ǦȶȚȺƫä ùäǼȽà ƙǣ ȨȥĀ. 
ÛüäǘȆȱä  :ǦȒȩǠȺǪȶȱä ùäǼȽɉä ȻǾȽ ǦȶȚȺȶȱä ɄǤȲǩ ȤɆȭ ÝæìǼȞǪȶȱäĀ 

ǦȶȚȺƫä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȻǠƟ ȴȾȭɀȲȅĀ ȴȾȦȩɀȵ ǦȥȀȞȵ Ž ĂîĀȀȑ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ǦȥȀȞȵĀ ȰɆȲƠ ǴǤȍà ǼȪȱ  .
îǠǤǪȝǠǣ:ĂǼɆȲȪǪȱä ƃǠƫä ȰȮȊȱä ïĀǠǲǪǣ æǼɅǼǱ üǠȮȉǖǣ ǦȶɆȪȱä ȨȲơ ǨǶǤȍà ǦȶȚȺƫä þà  :

 ȴȾǪȥǠǮȭĀ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ǦȕîǠǹ ÛȴőäȂɆư ÛȴőǠȦɆȺȎǩ ÛǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ȴȽ ȸȵ ùȀȞǩ þà ɄȶǪȺǩ åǠǶȍà ȰɆȲǶǪȱǠȥ
ȴȾȭɀȲȅ ȰɆȲƠ äƘǹàĀ .

 üĀǘȆȵ ɀƲ ɂȲȝ ǠȾǪȖȊȹà æîäìǚǣ üǠȶȝɉä çǠȆȅǘȵ ýäȂǪȱäÛǦɆȱǠȝ ǦɆȱĀǘȆȵ  .
 ýǠȝ Ž1984ýǠȩ Û R. Edward Freeman  Ɣȱä ȰȶȞȱä çǠɆȩɎǹàĀ ǦɆȶɆȚȺǪȱä æîäìɋä Ž ſǠȎƫä åǠǶȍà ǦɅȀȚȹ ȰɆȎȦǪǣ

ǦȆȅǘƫä æîäìâ Ž ȴɆȪȱäĀ úɎǹɉä üĀǠȺǪǩ . æȂǝǠǱ ɂȲȝ ȂǝǠƩä ȼǣǠǪȭ ìǼƷĀķǦɆǲɆǩäƕȅɋä æîäìɋä :ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ǰŒ Ķ
 ȸȵ ǦȆȅǘƫä ùäǼȽà ôǠǤȺǪȅä ɄȢǤȺɅ ȼȹà ɂȲȝ ǦɅȀȚȺȱä ȻǾȽ ǼȭǘǩĀ ÛǠȾȦȎɅĀ ǦȆȅǘƫä Ž ǦǶȲȎȵ åǠǶȍà ȰǮƢ Ɣȱä çǠȝɀȶŎä

 ȤȲǪǺƫ ǦȑîǠȞǪƫä çǠǤȱǠȖƫä Ǧȹïäɀȵ üɎǹķǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ĶǦȆȅǘƫä Ž. ïĀȀǣ Ž ƘǤȭ öǠȦǩîä ûǠȺȽ þǠȭ ÛçǠȺɆȹǠȶǮȱä ǾȺȵĀ 
 üǠȶȝɊȱ ɄȅǠȅà ùǼȽ ȴȽǖȭ ƙƵǠȆƫä æĀȀǭ ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä ǦȵäǼǪȅä Ž ȬɆȮȊǪȱä ƁǠȞȱä ÞǠƲà ȜɆƤ Ž ÞǠȶȲȞȱä ȰȍäĀ ǬɆǵ ÛǦɅȀȚȺȱä

ǦɅîǠǲǪȱä. (Freeman, 2018)  ȰȮȊǣ ǰȾȺȱä ǼɅǼƠ æìǠȝɋ ǠȾȵäǼǺǪȅä ȸȮƹ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ǦɅȀȚȹ þâ ȼǝɎȵïĀ þǠƹȀȥ āȀɅ
üɀȍɉä ȴȽǖȭ ǠȾɆȥ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ɂȲȝ ȂɆȭƕȱäĀ ǦɆȱǠƧàȀȱä çǠȆȅǘƫä üɎǹ ȸȵ ĂîǾǱ. 
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 ǴøȱǠøȎøȶøȱä åǠøǶøȍà ȤøɅȀøȞøǩ
ȴŒà ɂȲȝ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ùȀȞɅ :

- "ȼȪȪƠ Ǡƞ þĀȀǭǖǪɅ ȴŒà Ǡȶȭ ǦȶȚȺƫä ùäǼȽà ïǠƱâ Ž ƘǭǖǪȱä ȴŒǠȮȵǚǣ ìäȀȥà ȸȵ çǠȝɀȶƭ Āà ìäȀȥà ."
- " ǠȵǠȶǪȽä ǦȆȅǘƫä ǦǶȍĀ ɀȶȺȱ ýǠȶǪȽä ƃɀǩ Ɣȱä çǠȾƨä Ǧȝɀȶƭ ȴŒà ǠȒɅà ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ȤɅȀȞǩ ȸȮƹ Ǡȶȭ

äƘǤȭ." 
- ǦȆȅǘȶȱä æǠɆǶȱ ǦɅîĀȀȒȱä çǠȝɀȶǲȶȱä. 

 ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍà çǠɆȒǪȪȵ  
 

 
ǦǶȲȎƫä åǠǶȍɉ ǦȑîǠȞǪƫä ſǠȎƫä ƙǣ ȨɆȥɀǪȱä ÛǦȶȚȺƫä çǠɆȱĀǘȆȵ 

  
 ȄɆȱ ȸȵ úɀȪǵ þǠȶȑ ɂȲȝ ȀȾȆȱä ȰȶȊɆȱ ȀɅǼƫä ǦɆȱĀǘȆȵ îĀì ȜɆȅɀǩ

ǦȶȚȺƫä Ž ȴȾȅɉä ǦȲȶƨ 

ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍà ȤɆȺȎǩ :
çǠȦɆȺȎǩ æǼȝ ûǠȺȽĀ ȴȾȦɆȺȎǩ ȸȵ Ǽǣɍ ȴȽìǼȞǪȱ äȀȚȹ .

üĀɉä îǠɆȞȶȱä : ǦȆȅǘȶȱǠǣ ȴȽǼǱäɀǩ ǢȆǵ
-  ƙɆȲǹäǼȱä ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà]æîäìɋä ÛüǠȶȞȱä...[ .
-  ƙɆǱîǠƪä ſǠȎƫä åǠǶȍà]þɀȆȥǠȺƫä ÛþĀìîɀƫä ÛȜȶŎä...[ ǦȆȅǘȶȲȱ ǦǞɆǤȱä Āà ǦɆǝǠɅȂɆȦȱä ìĀǼƩä éîǠǹ. 

 ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍà ȰɆȲǶǩĀ Ǧȅäîì ǦɆȶȽà
üɎǹ ȸȵ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ƃǠǪȱǠǣĀ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ǦɆƵà ɂȲǲǪǩ :

Á ǦȶȚȺȶȲȱ ĂɀɆǵ ìîɀȵ ȸȵ ȼȹɀȲȮȊɅ Ǡȵ .
Á ɄǲɆǩäƕȅɋä ȰȶȞȱä Ž ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ǦɅȀȚȹ éǠȵìâĀ ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä ȨȲǹ. 
Á ǦɆȑȀȞȱäĀ ǦɅȀȊǤȱäĀ ǦɆȱǠƫä ǠȽìîäɀȵ ȸȵ ǠȾȥäǼȽà ÷ɀȲǣ ɂȲȝ ǦȶȚȺƫä æîǼȩ ðǠɆȪȱ Ȁȉǘȶȭ ȴȽîǠǤǪȝä. 

ǦȥȀȞȵ ɂȲȝ ȀɅǼƫä ǼȝǠȆɅ ɀȾȥ: 
- āǼȵ Ăà ƂâĀ ǦȆȅǘƫä ǦȅǠɆȅ   Ž ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ȸȵ ǼǵäĀ Ȱȭ ȀǭǘɅ ȤɆȭ .
- āǼȵ Ăà ƂâĀ Ǡŏ ȀǭǖǪɅ ȤɆȭĀ. 
ÛȻȀȕǠǺȵ ĂìǠȦǩĀ Ȝȑɀȱä òȀȥ ȸȵ æìǠȦǪȅɍä ɂȲȝ ǠȽǼȝǠȆɅ ǦȆȅǘȶȲȱ ǠȭɀȲȅ ìǼǶɅ þà ȀɅǼȶȱä ȜɆȖǪȆɅ . 

 ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍà āǼȱ ǦɆȲȝǠȦȱä ðǠɆȪȱ æîǠǪǺȵ ȀɆɅǠȞȵ
- îǠȶǮǪȅɍä ɂȲȝ ǼǝǠȞȱä .
- ȰȶȞȱä þäîĀì üǼȞȵ óǠȦƳä ÛɄȦɆșɀȱä ǠȑȀȱä. 

ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà   ùäǼȽàĀ ǠȾȥäǼȽà ȨɆȪǶǪȱ ɂȞȆǩ ǦȶȚȺƫ      
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- ǠȑȀȱä ÛǦȵǼƪä åɀȲȅà Ûæìɀƨä ÛȀȞȆȱä. 
- æǼɆƨä ǦȩɎȞȱäĀ ǦǤȆǪȺƫä æìɀƨäĀ çǠȩĀɉä Ž ǼɅîɀǪȱä. 
- úǠȪǶǪȅɍä ǨȩĀ þɀɅǼȱä ǼɅǼȉ. 
- þɀǭǠƩä ȨȥĀ ȰȶȞȱäĀ ȰȶȞȱä çǠȞɅȀȊǩ ÞǠȪȱâ Ž ǢȺƟ. 

ɄȹǠǮȱä îǠɆȞȶȱä : ǦȶȚȺȶȲȱ  ǦǤȆȺȱǠǣ ǦɆȶȽà ǢȆǵ)þïɀȱä( 
  ǠȺɅǼȱ þɀȮɅ ǦȱǠƩä ȻǾȽ ɄȦȥ

ȸɆɆȱĀɉä ǴȱǠȎȶȱä åǠǶȍà :)ȸɅǼȩǠȞǪȶȱä( ǦȆȅǘƫǠǣ æƘǤȭ ǦǱîì Ƃâ ȔǤǩȀǩ Ɣȱä çǠȾƨä ȬȲǩ ɄȽĀ  
ȴȾȅɉä åǠǶȍàĀ ȸɅìîɀƫäĀ ûɀȺǤȱäĀ ƙȲȵǠȞȱä ÛɎǮȵ ƙƵǠȆƫǠȭ ... ƀäÛ ìɀȪȞǣ ǦȶȚȺƫǠǣ ȴȾȕǠǤǩîä 

Û ǠƬäĀï Āà ÞǠȪǣ Ž ƘǤȭ îĀì  

 

 çǠȝǠȶƨä Āà ɎǮȵ ǦȵɀȮƩǠȭ ǦȆȅǘƫǠǣ äƘǮȭ ȀǭǖǪǩ ɍ Ɣȱä ùäȀȕɉä ɄȽĀ ƙɅɀȹǠǮȱä ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà
ǦɆȲǂä .ÛǦȆȅǘƫä Ȝȵ ǦɅǼȩǠȞǩ ǦȩɎȝ ǠƬ ȄɆȱ ƂĀɉä ȄȮȝ ùäȀȕɉä ȻǾȾȥ  .

ÛǦȆȅǘƫä ÞǠȪǣ ýǼȝ Āà ÞǠȪǣ Ž ƘǤȮȱä þïɀȱä ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ȸȵ ȤȺȎȱä äǾƬ ȄɆȱ ȼȹà Ǡȶȭ . 

 ǠȾɆȱɀǩ þà ǠȾɆȲȝ óȀȦǩĀ Ǡŏ ȀǭǖǪǩĀ ǦȆȅǘƫä Ž Ȁǭǘǩ āɀȩ ȴŒà ɂȲȝ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà Ƃâ ȀȚȺȱä ȸȮƹ ǦȵǠȝ ǦȦȎǣĀ
ǦȮȞȮȱä ȸȵ ȼǤɆȎȹ ǼɅȀɅ ǼǵäĀ Ȱȭ ǦȲȞȭ ǠŒǖȭ ǦȶȚȺȶȲȱ    æîɀȎȱä ĂîĀȀȒȱä ýǠȶǪȽɍä .

                                                         
 ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍà ùäǼȽà

 Ž ȰǮȶǪɅ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ǦɅȀȚȺȱ ɄȅǠȅɉä ùǼƬä 
- ǦɆȱĀǘȆȵĀ îĀì ȜɆȅɀǩ ȀɅǼȶȱä 

 åǠǶȍǖǣ äɀȆɆȱ ȸȵ úɀȪǵĀ ſǠȎȵĀ çǠȆȅǘƫä Ǧȶȭɀǵ ȰȶȊɆȱ ǴǣȀȱä ȴɆȚȞǩ ȸȵ ǼȞǣà Ƃâ ȀɅǼƫä ǦɆȱĀǘȆȵĀ îĀì ȜɆȅɀǩ
 ȴȾȅɉä]ȴȾȅɉä åǠǶȍɉ ɎɆȭĀ ǠȪǣǠȅ þǠȭ ȀɅǼƫä[ 
ǦȶȭɀƩä :ſǠȎƫä åǠǶȍà ȤȲǪƯ ſǠȎȵĀ úɀȪǵ ȸȶȒǩ .
× äǼǱ ƙȝɀȺǪȵĀ ȸɅìǼȞǪȵ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍǖȥ .

o ȴȾƵà ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä Ǣƶ Ȱǣ ǼǵäĀ ȰȮȱ ǦɆƵɉä ȄȦȹ ÞǠȖȝâ ȸȮƹ ɍ. 
o ǦȆȅǘȶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȀǮȭà þɀȮǩ ƔȱǠǣ ȴǪȾɅ Ż ùäȀȕɉä ȻǾȽ ɄȎƷ þà ȀɅǼƫä ɂȲȝ. 

Û  ȰȶȞȱä Ʉȥ ǴȱǠȎȶȱä åǠǶȍà ǦɅȀȚȹ éǠȵìǚǣ àǼǤɅ ȴȾȥǠȺȍà ȴȽà Āà ȴȾȶȽà ȀȎǵĀ ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍà ȤɆȺȎǩ 
ǦȆȅǘȶȲȱ ɄǲɆǩäȀǪȅɋä. 

×  ƙǣ ȨɆȥɀǪȱä Ɠǵ ȸȮƹ ɍ ǬɆƜ çɍǠŎä ȸȵ ƘǮȮȱä Ž ǦȒȩǠȺǪȵ Ɠǵ þɀȮǩ ǼȩĀ ǦȦȲǪƯ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ùäǼȽà
ǠȾȒȞǣ .
o ȴȾȅɉä åǠǶȍà :ȤɆȱǠȮǪȱä ȸȵ ȌɆȲȪǪȱä ÛǴǣȀȱä. 
o ȀɅǼƫä :ƘȎȪȱä āǼƫä ɂȲȝ ȄɆȱĀ ȰȶȞȲȱ ȰɅɀȖȱä āǼƫä. 
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o ûɀȺǤȱä :üäɀȵɉä ȜǱƕȅ þǠȮȵ ǼɅȀɅ :ǴǣȀȱä ǠȾȺɆȞɅ. 
o üǠȶȞȱä :çǔȥǠȮȵĀ çäĀɎȝĀ ǦȵƕƮ îɀǱà. 

ÛȀɅǼƫä Ȱȶȝ   : ùäǼȽɉä ùɎǪǹäĀ öɀȺǪǣ ǦȆȅǘƫä ȀǭǖǪǩ ɍ Ɠǵ çǠȥɎǪǹɍä ȻǾȽ ɄȝäȀɅĀ äǼǱ ǢȞȍĀ ǢȞȍ
çäîǠȎǪȹɍäĀ . 

  
ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍà çǠȞȩɀǩ :

 Āà ǦɆǣǠǤȑ æÞäȀȪȱä ȻǾȽ þɀȮǩ ɍ þàĀ þǠȮƞ ǦȱɀȾȆȱǠǣ ȄɆȱ ǠŒɉ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà çǠȞȩɀǩ àȀȪǩ þà ǦȶȚȺȶȲȱ ÞɄȉ ȴȽà 
ȰɆȎǶǪȱä ȀǭǖǪɅ ɍ Ɠǵ ǦɆǶȖȅ .

 
ǴȱǠȎȶȱä åǠǶȍà çäȂɆȶȵ: 

- ǦȑîǠȞǪȵ ſǠȎƫä åǠǶȍà ſǠȎȵ .
- ǦȶȚȺƫä Ž ǦɆǤȲȅ îǠȮȥà ǠƬ þɀȮǩ Ǽȩ ſǠȎƫä åǠǶȍà ȰȽǠƭ. 
- ȰɆǶǪȆȵ Ȁȵà ǢȱǠȖƫä ȜɆƤ ǦɆǤȲǩ. 
- ǠȵǠƢ ǦȑîǠȞǪȵ ǢȱǠȖƫä ȐȞǣ. 
- ǦɆǤȲȅ þɀȮǩ Ǽȩ Ǡȶȭ ǦɆǣǠƶâ üǠȞȥɉä ìĀìî þɀȮǩ Ǽȩ. 
- āȀǹà Ƃâ ǦǞɆǣ ȸȵ þɀȦȲǪƸ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà. 
- ǠȦɆȞȑ Āà ǠɅɀȩ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ȸȵ ȜȩɀǪƫä ȰȞȦȱä ìî þɀȮɅ ǠȶȾȵ. 
-  æǼǵäɀȱä ǦȝɀȶŎä Ȱǹäì Ɠǵ ǦȆȹǠǲǪȵ Ƙȡ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ȐȞǣ Þäîß þɀȮǩ Ǽȩ]ȸǝǠǣȂȱä Ǧȝɀȶƭ ɎǮȵ[. 
- ǦɆǲɆǩäƕȅâ ìäǼȝâ ǼȺȝ æîäìɋä ȰȶƷ ȸȱ ȀȽɀǱ ȸȵ ſǠȎƫä åǠǶȍà öɀȑɀȵ þɀȮɅ þà Ǣƶ. 

ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍà ǦȕîǠǹ: 
 ɀǶȺȱä ɂȲȝ ùȀȕ Ȱȭ çǠȖȲȅĀ çǠȞȲȖǩĀ ǠȾɆȥ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ǦȶȚȺƫä ǦȶɆȩ ìǼƷ þǠɆǣ ɄȽ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ǦȕîǠǹ 

ǦɆȱǠǪȱä ǦȲǮȵɉä ɂȲȝ ǦǣǠǱɋǠǣ ǴȶȆɅ ĂǾȱä :
- ǦȶȚȺƫä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ɂȲȝ ƘǭǖǪȱä ȸȵ ùȀȕ Ȱȭ ſǠȎȵ ɄȽ Ǡȵ .
- ǦɆȪɆȪƩä ǦȖȲȆȱä ȬȲƢ Ɣȱä ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ɄȽ Ǡȵ. 
- ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ùäǼȽɉä ǼɅǼƠ Ž ǦɅɀȱĀɉǠǣ þɀȒƷ ȸɅǾȱä ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ȴȽ ȸȵ. 
- çǠȶȚȺƫä Ǧȶȭɀǵ ɎȞȥ ȄȮȞɅ ǦȖȲȆȱäĀ ſǠȎƫä āɀǪȆȵ ȰȽ. 
- ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǼɆɆȪǩ þɀȑîǠȞɅ ȸư þɀȲȾȆɅ ȸɅǾȱä ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ȴȽ ȸȵ. 
- ſǠȎƫä åǠǶȍà ǦɆȞȑĀ Ž ȀȚȺȱä æìǠȝâ ĂîĀȀȒȱä ȸȵ ȰȽ. 
- ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ȜɆȶƟ Ǣƶ āǼȵ Ăà Ƃâ. 
-  ǦȆȅǘȶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ǠȾȲǮƢ Ɣȱä çǠɅǼǶǪȱäĀ òȀȦȱä ȰɆȲƠ)ȴȲȞȱä åǠǶȍà(. 
- çǠɆȱĀǘȆƫä öäɀȹà ȜɆƤ ȰɆȲƠ. 
- ȀȕǠǺƫä ĂìǠȦǩĀ òȀȦȱä ýǠȺǪȡɍ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦȖǹ ȜȑĀ. 

ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍàĀ ǦȥǠȪǮȱä: 



 صفحة  
67 

 
  

 ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍà ȰɆȲǶǩ :
 ɄǲɆǩäƕȅɋä ȰɆȲǶǪȲȱ ǦȶȚȺƫä Þɀƨ ȸȵ Ǽǣɍ þǠȭ ÛǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ùäǼȽà ȐȩǠȺǩ ǠƞîĀ ȸɅǠǤǪȱ îǠǤǪȝɍä Ž äǾǹà

 ɂȶȆɅ Ǡȵ Āà ǦǶȲȎƫä åǠǶȍɉ
 ǠȾǪȱĀǠȺǩ Ǡȶȭ ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍà ǦȕîǠǹ ȀǤȝ Ȭȱí ȴǪɅĀ çǠȖȲȆȱä ȰɆȲǶǩ

- çǠȦȱǠƠ ȸȵ ȴȾȺɆǣ ǖȊȺǩ Ǽȩ ǠȵĀ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ȀȎǵĀ ȰɆȲƠ .
-  ǦȶȚȺƫä ɂȲȝ ùäȀȕɉä ȻǾȽ ſǠȎȵĀ úɀȪǵ ǼɅǼƠ)ȴőǠȞȩɀǩ(. 
- ùȀȕ Ȱȭ ǦȖȲȅ þïĀ ǼɅǼƠ. 
-  ǠŒɀȮȲǪƹ Ɣȱä çǠɅǼǶǪȱäĀ òȀȦȱä ȰɆȲƠ)þĀȀǭǖǪɅĀ þĀȀǭǘɅ ȤɆȭ(. 
- çǠɆȱĀǘȆƫä öäɀȹà ȜɆƤ ȰɆȲƠ. 
- ȀȕǠǺƫä ĂìǠȦǩĀ òȀȦȱä ýǠȺǪȡɍ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦȖǹ ȜȑĀ. 

ǦǶȲȎȶȱä åǠǶȍà ȰɆȲǶǩ éíǠȶȹ :
 ƂâĀ ǦǶȲȎȵ ǢǵǠȍ Ȱȭ ȀǭǘɅ ȤɆȭ ǦȥȀȞȵ Ƃâ ùìǠƬä ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ȰɆȲƠ ǠƬɎǹ ȸȵ ȸȮƹ Ɣȱä éíǠȶȺȱä ìǼȞǩ Ȝȵ 

 æîäìɌȱ éíǠȶȺȱä ƙǱíɀȶȺȱä üɎǹ ȸȵ Ȭȱí üĀǠȺǪȺȅ ǠȺȹǚȥ ÛāǼȵ Ăà ƂâĀ ȀǭǖǪɅ ȤɆȭĀ ÛāǼȵ Ăà
-  éíɀȶȹ ǢȆǵ

1( ýǠȶǪȽɍäĀ ǦȖȲȆȱä. 
2( ǦǤǩȀȶȱäĀ ǦȖȲȆȱä. 
3( êǠǶȱɋäĀ ǦɆȝȀȊȱäĀ æîǼȪȱä. 

ǦȆȅǘƫä ȜȑĀ ǦȅäîǼȱ ǦȵǠȽ ǦȲɆȅĀ ȰɆȲǶǪȱä äǾȽ. 
× ǦǶȲȎƫä åǠǶȍǖǣ       ǬɆǵ ȸȵ ǦȆȅǘƫä åǠǶȍà ȸȵ ǦȶȚȺƫä Ȝȑɀȵ ɀȽ Ǡȵ .
× ȀǭǖǪɅ ȤɆȭĀ āǼȵ Ăà ƂâĀ ǦȅǠɆȅ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà ȸȵ ǼǵäĀ Ăà ȀǭǘɅ ȤɆȭ. 
ÛùȀȕ ȸȵ ĂìǠȞȱäĀ Ȝȑɀȱä òȀȥ ȸȵ æìǠȦǪȅɍä ɂȲȝ ǠȽǼȝǠȆɆȱ ǦȆȅǘƫä ûɀȲȅ ȀɅǼƫä ìǼƷ ûɀȲȆȱä äǾȽ ǦȖȅäɀǣ . 

 ýǠȶǪȽɍäĀ ǦȖȲȆȱä ǢȆǵ ȰɆȲǶǪȱä)1986 (
-  ǦȺȅ Ž ȰɆȲǶǪȱä äǾȽ ȀȾș1986 ǦȾǱ ȸȵ ǦȶȚȺƫä þĀǘȊǣ ſǠȎƫä åǠǶȍà ýǠȶǪȽä ÛȸɅȀȎȺȝ ɂȲȝ ýɀȪɅ ǬɆǵ 

 āȀǹà ǦȾǱ ȸȵ ǠȾɆȥ ȴȾǪȖȲȅĀÛ ȴȾȭɀȲȅ ìǼƷĀ ȴȾȺȵ ǼǵäĀ Ȱȭ ȸȵ ǠȾȦȩɀȵ ǦȶȚȺƫä ìǼƠ ȸɅȀȎȺȞȱä ðǠȅà ɂȲȝ 
ȴȾȞȵ .

- ǦɆȱǠǪȱä ǦȥɀȦȎƫä Ǝȝ ƙǤǪɅ :ǦɆȱǠǪȱä ǦȥɀȦȎƫä ǢȆǵ ǦȺɆǤȵ öǠȑĀà ǦȞǣîà Ƃâ ĂìǘɅ ſǠȎƫä åǠǶȍà ýǠȶǪȽäĀ ȜȕǠȪǩ: 
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- æǼǵäĀ ǦȪɅȀȖǣ ùǠȺȍɉä ȻǾȽ Ȝȵ ȀɅǼƫä ȰȵǠȞǪɅ ɍ. 
- ǦǶȲȎƫä ǢǵǠȍ ǢȆǵ ȤȲǪƸ ȀɅǼƫä ûɀȲȅ. 
- öǠȑĀà ǦȞǣîà Ƃâ ĂìǘɅ ſǠȎƫä åǠǶȍà ǦȖȲȅĀ ýǠȶǪȽä ȜȕǠȪǩ þà ǦȥɀȦȎƫä ȻǾȽ ȸȵ ȀȾȚɅ. 

 ɂȱĀɉä ǦɆȞȑɀȱäA: 
ýǠȶǪȽɍä ȤɆȞȑĀ ǦȖȲȆȱä ȤɆȞȑ ǦǶȲȎƫä ǢǵǠȍ þɀȮɅ ǦȱǠƩä ȻǾȽ Ž   .

ÛǼȾǲȱä ȸȵ ɂȹìɉä ǼǶȱä ȼȱ ȌȎǺɅ ȀɅǼȶȱä þà Ăà ǦɅǠȺȞȱä ȸȵ ȰɆȲȪȱä ɍâ ȻáǠȖȝâ ȸȮȶɅ ɍ  )Ǩȩɀȱä ȜɆɆȒǩ ýǼȝ( .
 ǦɆȹǠǮȱä ǦɆȞȑɀȱäB :

ǦȆȅǘƫä îɀȵǖǣ ƘǤȭ ýǠȶǪȽä ƃɀɅ ȼȺȮȱĀ ǦȖȲȆȱä ȤɆȞȑ ǦǶȲȎƫä ǢǵǠȍ þɀȮɅ ǠȺȽ  .
ÛæȀȵ Ȱȭ Ʉȥ æȀɆȢȱä çǠȵɀȲȞȶȱǠǣ ȻǼɅĀȂǩ Ăà ȼȡɎǣâ ɂȲȝ ȀɅǼȶȱä ȀȾǤɅ ȀɆǤȮȱä ȼȵǠȶǪȽä Ȝȵ åîǠǲǪȱǠǣ ȼǩǠǱǠǵ ɂǤȲǩ ɂǪǵĀ  .

  äǼǱ ǦɅɀȪȱä ùäȀȕɉä Ž ƓǵĀ ȴȽƘȡ Ž ƘǭǖǪȱä ɂȲȝ îìǠȩ ùäȀȕɉä ȸȵ öɀȺȱä äǾȽ ȴȾȺȵ åäȀǪȩɍä ȀɅǼȶȱä ɂȲȝ äǾȱĀ
åȀȩ ȸȝ ȴȾǩîäìâĀ. 
 ǦǮȱǠǮȱä ǦɆȞȑɀȱäC :

 Ǡƫ äƘǤȭ ǠȵǠȶǪȽä þɀȱɀɅ ɍ ȸȮȱĀ ǦȆȅǘƫä Ž æƘǤȭ ǦȖȲȆǣ þĀȂɆȶǪɅ ȴȾȥ ſǠȎƫä åǠǶȍà ȸȵ Ȝȑɀȱä äǾȽ Ž ǼǱɀɅ ȸȵ 
ǠȾɆȥ ĂȀƶ .
ÛǦȵïà ǦȱǠǵ Ž ÛǦȺɆȞȵ èäǼǵà ǼȞǤȭ çɍǠƩä ȐȞǣ Ž ǦȆȅǘȶȲȱ äƘǤȭ ǠȵǠȶǪȽä þɀȱɀɅ Ǽȩ ȴŒà Ǡȶȭ  ... ȴŒǚȥ ǦȱǠƩä ȻǾȽ ŽĀ

 ǦȱǠƩä Ƃâ þɀȲȪǪȺɅ)D( æƘǤȭ ǦȖȲȅĀ ýǠȶǪȽä åǠǶȍà þɀǶǤȎɅ ȴŒɉ .
Û ȀɅǼƫä ɂȲȝ Ǣƶ ÛǦȖȲȅ ȸȵ ȴȾɅǼȱ Ǡƫ äȀȚȺȥ 
- ȴȾǣ ýǠȶǪȽɍä Û" ȴȾȵǠȶǪȽä ƘȢɅ þà ȸȮƹ ."
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- îäȀȪȱä ǬɆǵ ȸȵ ȀɆǤȮȱä þïɀȱä ȴȾȱ þɉ ȴȾǝǠȑîâ ɂȲȝ òȀǶȱä. 
 ǦȞǣäȀȱä ǦɆȞȑɀȱäD: 

  ȀȎȺȥ äǾȾȥ ĂȀƶ Ǡƞ ýǠȶǪȽɍä ƘǤȭ Ȭȱí Ƃâ ǦȥǠȑâ þɀȮɅĀ ǦȆȅǘƫä Ž æƘǤȮȱä ǦȖȲȆȱä ǦǶȲȎȵ ǢǵǠȎȱ þɀȮɅ ǠȵǼȺȝ
ɄȅǠȅà. 

Û ȼȺȝ ÞǠȺȢǪȅɍä ɍĀ ȼȲȽǠǲǩ ȀɅǼȶȲȱ ȸȮȶɅ ɍ :ȼȱ ȜȶǪȆɅ þà ȀɅǼȶȱä ɂȲȞȥ .
Û  ȴȾȲȞǲɅ ȤɆȭ ùȀȞɅ þà ȼɆȲȝĀ ɂȱĀɉä ȼǩǠȵǠȶǪȽä Ʉȥ ǴȱǠȎȶȱä åǠǶȍà ȸȵ öɀȺȱä äǾȽ ȀɅǼȶȱä ȰǹǼɅ

ǠȾǪɆǲɆǩäȀǪȅâĀ ǦȆȅǘȶȱä ùäǼȽà ɂȲȝ þɀȪȥäɀɅ. 
 ȴȾȺȝ ÞǠȺȢǪȅɍä ȸȮƹ ɍĀ ĂɀɆǵĀ ĂîĀȀȑ ǦɆǲɆǩäƕȅɌȱ ȴƬɀǤȩ þɉǦȥɀȦȎȶȱä ɂȱâ ȜǱȀǩ ɄȱǠǪȱǠǣĀ. 

A = ƅìɉä ǼȾƨä B  =÷Ɏǣâ C  =ÞǠȑîâ D  = ĂɀɆǵ ȀȎȺȝ
 
 

 
 

ǦɆȭȀǶȱäĀ ǦȖȲȆȱä ǢȆǵ ȰɆȲǶǪȱä :
ǦɆȭȀƩǠǣ ýǠȶǪȽɍä ƘȢȹ ȸȮȱĀ ÛȨǣǠȆȱä éíɀȶȺȱä ȄȦȹ  .
ǦøøɆøøȭȀøøǶøøȱä  

ǦøøɆøøȱǠøøȝ ǦøøȦøøɆøøȞøøȑ 

B 

æîäìɌȱ ȰǣǠȩ ȼȺȮȱ ȜȩɀǪȲȱ ȰǣǠȩ ȀɆȡ 

A 

ȰȭǠȊȵ Ȱȩɉä Ǧ
ø
Ȧ
ø
Ɇ
ø
Ȟ
ø
ȑ

 

ä
Ǧ
ø
ø
Ȗ
ø
ø
Ȳ
ø
ø
Ȇ
ø
ø
ȱ

 

D 

òȀȥ Āà ȀȕǠǺȭ ȀǤȭà 

C 

ȜȩɀǪȲȱ ȰǣǠȩĀ æȀɆǤȭ ǦȖȲȅ æ
Ȁ
ø
Ɇ
ø
Ǥ
ø
ȭ
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ȨǣǠȆȱä ȰɆȲǶǪȱä ȸȵ ȴȾǪɆȭȀǵĀ ȴȾǪȖȲȅ ǬɆǵ ȸȵ ſǠȎƫä åǠǶȍà ȰɆȲƠ ȤȲǪƸ .
-  ǦȱǠƩä)A( : ɂȲȝ æîǼȪȱä Ȝȩäɀȱä Ž ȼȱ ȄɆȱĀ ǦȲɆȲȩ ȼȺȵ źǖǩ Ǽȩ Ɣȱä ȰȭǠȊƫǠȥ ǦȒȦǺȺȵ ȼǪɆȭȀǵĀ ǦȦɆȞȑ ȼǪȖȲȅ ǨȹǠȭ ȸȵ

ǦȆȅǘȶȲȱ ȰȭǠȊƫä Ȱǵ .
-  ǦȱǠƩä)B( : þà ɍâ ȼǪɆȭȀǵ ȀǮȮȱ ǦȪȥäɀȵĀ ȼȱǠȶȝǖǣ ȜȩɀǪȱä ǢȞȎȱä ȸȵ þɀȮɆȥ ſǠȎƫä åǠǶȍà ȸȵ ǦȱǠƩä ȻǾȽ Ž þǠȭ ȸȵ

ǠȾɆȥ ȴȮǶǪȱä ȸȮƹ ȼȦȩäɀȵĀ ȼȱǠȶȝà þà Ăà æîäìɌȱ ȰǣǠȩ ȼȲȞƟ ȼǪȖȲȅ ȤȞȑ. 
-  ǦȱǠƩä)C( : þà ȰȾǱ ȸȵ Ăà ÛȜȩɀǪȲȱ ȰǣǠȩ ȼȲȞƟ æìĀǼƮ ȼǪɆȭȀǵ þà ɍâ æƘǤȭ ǦȖȲȆǣ ȂɆȶǪɅ ȼȹǚȥ ǦȱǠƩä ȻǾȽ Ž ǼǱɀɅ ȸȵ

ſǠȎƫä åǠǶȍà ȸȵ ȤȺȎȱä äǾȽ ûɀȲȅĀ üǠȶȝà ȀɅǼƫä ȜȩɀǪɅ. 
-  ǦȱǠƩä)D( : ȸȵĀ ȴőǠȭɀȲȅ ȜȩɀǪȱä ǢȞȎȱä ȸȵ ÞɍǘȾȥ ǦȞȦǩȀȵ ǦɆȭȀƜ þĀȂɆȶǪɅĀ æƘǤȭ ǦȖȲȅ ȴƬ ȸȵ ſǠȎƫä åǠǶȍà ȸȵ

ȀȕǠǺƫä Ǝȭà ȬȱǾȭ ȴȾȺȵ źǖǩ ǼȩĀ ǦȆȅǘȶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ òȀȦȱä Ǝȭà ȴȾȺȵ źǖǩ Ǽȩ äǾȲȥ ÛäĀîäǼɅ þà ǢȞȎȱä. 
 æîĀȀȒȱä Āà êǠǶȱɋäĀ ǦɆȝȀȊȱäĀ æîǼȪȱä ǢȆǵ ȰɆȲǶǪȱä 

    ɄȲɅ Ǡȵ ſǠȎƫä åǠǶȍɉ ȤɆȺȎǩ Ăà ƇǼȪǩ þĀì ſǠȎƫä åǠǶȍɉ ǦȲȎȦȵ ǦȶǝǠȩ ƇǼȪǪǣ ǨȦǪȭä Ɣȱä çǠȅäîǼȱä ȸȵĀ  ȤɆȺȎǩ 
Ronald mitchell, bradley agleþĀȀǹäĀ : 

 ǦȺȅ Ž ȰɆȲǶǪȱä äǾȽ ȀȾș êȀȖȱäĀ ǦȦȆȲȦȱä ǦɆǵǠȹ ȸȵ ȼɆȪǣǠȅ ȸȝ éíɀȶȺȱä äǾȽ ȤȲǪƸ1997 ɂȲȝ ýɀȪɅĀ ǠɆǤȆȹ ǼɅǼǱ éíɀƴ ɀȾȥ 
ȌǝǠȎǹ ǦǭɎǭ .

 Āà ƙǪɆȍǠǹ Āà ȌǝǠȎǹ ǦǭɎǭ ȼɆȥ ȀǭǘɅ Ǡȵ ǠȾȺȵ ùȀȖȱä ȄȦȹ Ž ȴȭäƕǩ Ɣȱä ȌǝǠȎƪä ìǼȝ ǢȆǵ ȰɆȲǶǪȱä ȴǪɅ
æǼǵäĀ ǦɆȍǠǹ. 
Á  æîǼȪȱä)ǦȖȲȆȱä( :

Ƃâ ǦǶȲȎƫä ȻǾȽ ǢǵǠȍ ǖǲȲɅ Ǽȩ ǦȆȅǘƫä Ž ƘǭǖǪȱä ɂȲȝ ǦǶȲȎƫä ǢǵǠȍ ȬɅȀȊȱä æîǼȩ ÛæîǼȪȱǠǣ ǼȎȪɅ  :
-  ǦȖȲȅ ȸȵ ȼɅǼȱ ȀȥɀǪɅ Ǡȵ]þïĀ[ ǦȶȚȺƫä Ž ƘǭǖǪȲȱ .
- Ǝȭà ƘǭǖǪȱä þɀȮɆȱ ȸɅȀǹɇä ſǠȎƫä åǠǶȍà Ȝȵ çǠȦȱǠƠ Ƃâ ǖǲȲɅ Ǡȶȭ. 
Á ǦɆȝȀȊȱä :ȼǩǠȥȀȎǩĀ ȼȱǠȶȝà ǦɆȝȀȉ äǾȭĀ ǦȆȅǘƫǠǣ ȼǪȩɎȝ ǦɆȝȀȊȱǠǣ ǼȎȪɅ .
Á êǠǶȱɋä :ǦȆȅǘƫä ȻǠƟä çǠǤȲȖȱäĀ çǠȕäƕȉɍä ɂȲȝ ǦǶȲȎƫä ǢǵǠȍ êǠƩâ ȼǣ ǼȎȪɆȥ  .

êǠǶȱɋä                    ÛǦȆȅǘƫä ùȀȕ ȸȵ ȼǩǠǤȲȕ ǦɆǤȲǩ ɂȲȝ ǦǶȲȎƫä ǢǵǠȍ îäȀȍâ āǼȵ ɀȽ  .
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дмтϼтϸЧϦ дмϠЮϝАвЮϜдмЛϠϝϦЮϜ

дмϼтА϶ЮϜдмжвтлвЮϜ

дмвЂϝϲЮϜ

дмжвтлвЮϜ

ϣАЯЂЮϜ
 

 
 
 

 Ƃâ  ȰȮȊȱä ȼȺɆǤɅ Ǡȶȭ ȀǝäĀǼȱä ȻǾȽ ȜȕǠȪǩ07 çǠǵǠȆȵ 
 03æǼǵäĀ ǦɆȍǠǹ ǠȾɆȥ ÞäȂǱà  .
 03ƙǪɆȍǠǹ ǠȾɆȥ ÞäȂǱà  .
 01 ǠȾɆȥ ÞȂǱ 3çǠɆȍǠǹ  .

1( æǼǵäɀȱä ǦɆȍǠǺȱä åǠǶȍà :
 þĀƎǪȞɆȥ ǦǭɎǮȱä ȌǝǠȎƪä ȻǾȽ ȸȵ æǼǵäĀ ǦɆȍǠǹ ȴȾɆȥ çȀȥɀǩ ȸȶȥ ȸɆȺȵǠȭ ÞǠȭȀȉ ȄɆȱ þɉ ȸɅȀȽǠș Ƙȡ Ăà ȸɅƕǪȆȵ
 Ž þĀȀȾȚɅ ȸɅƕǪȆƫä ÞɍǘȽĀ ǦɅǠȦȮȱä ȼɆȥ Ǡƞ ÞǠɅɀȩà ȴȾȲȞƶ Ǡȵ ȌǝǠȎƪä ȸȵ ȴƬ01 -02 -03. 

2( ȸɆǪɆȍǠǺȱä åǠǶȍà :
 ƙǪɆȍǠǹ ȴȾɆȥ ȀȥɀǪǩ ȸȵ Ǡȵà] ǦȖȪȺȱä04 Û05 Û06[  ȸȵ ȴȽǼȺȝ Ǡȵ þɉ ƙǤȽǖǪƫä ÞǠȭȀȊȱǠǣ ȴȾǪɆȶȆǩ ȸȮȶɆȥ ȰȮȱä Ž

 ɀȽĀ ƘǭǖǪȱä ɂȲȝ ȸɅîìǠȩĀ ÞǠɅɀȩà ȴȾȲȞƶ ȌǝǠȎƪäȀȖɆȆȵÛȜǣǠǩĀ ȀɆȖǹ . 
¶  ſǠȎƫä åǠǶȍà ÞǠȭȀȊȱäþɀȶǝǠȺȱä dormant stake loldr ɍ ȴȾǪȖȲȅ þà Ƙȡ ǦȖȲȆȱä ÞǠȭȀȊȱä ÞɍǘƬ 

äǼǱ ǦȲɆȲȩ ǦȆȅǘƫǠǣ ȴȾǪȩɎȝ þɀȮǩĀ ǦǶȲȵ çǠǤȲȕ ɍĀ îäȀȪȱä ǦɆȝȀȉ þɀȮȲƹ ɍ ȴŒɀȮȱ ȰȶȞǪȆǩ .
¶  ſǠȎƫä åǠǶȍà ÞǠȭȀȊȱäþĀîǼȪȶȱä Āà ɄȲɆȲȩ þɀȹɀȮɅ äǾȾȲȥ ǦǶȲȵ çǠǤȲȕ ɍĀ ǦȖȲȆȱä ȴƬ ȄɆȱ þà ɍâ ǦɆȝȀȊȱä ȴƬ 

 ɂȲȝ ƘǭǖǪȱä ɄȵǼȞȺȵE. 
¶  ſǠȎƫä åǠǶȍà ÞǠȭȀȊȱäþɀǤȱǠȖȶȱä : ȴȽìǠȪǪȹä þà Ƙȡ ǠȾǪɆǤȲǩ þĀǼɅȀɅ ǢȱǠȖȵ ȴƬ ſǠȎƫä åǠǶȍà ÞǠȭȀȊȱä ÞɍǘȽ

ǦȆȅǘƫä Ž ƘǭǖǪȱä þɀȞɆȖǪȆɅ ɍ ȴȾȲȞƶ ǦɆȝȀȊȱäĀ ǦȖȲȆȲȱ. 
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¶  ſǠȎƫä åǠǶȍà ÞǠȭȀȊȱä)þĀȀȖɆȆȶȱä(: ǦɆȝȀȊȱäĀ ǦȖȲȆȱä ǠƵĀ þǠȵǠȽ þäȀȎȺȝ ſǠȎƫä åǠǶȍà ÞǠȭȀȊȱä ÞɍǘƬ 
ȸɅƘǤȮȱä ǦɅǠȺȞȱäĀ ýǠȶǪȽɍä ȴȾɆȱɀɅ þà ȀɅǼƫä ɂȲȞȥ ȼǣ ȴȲȆȵĀ Ǽȭǘȵ ǦȆȅǘƫä ɂȲȝ ȴȽƘǭǖǪȥ. 

¶  ſǠȎƫä åǠǶȍà ÞǠȭȀȊȱäȸɅȀɆȖǺȱä : ȸɅƘȖǹ þɀǶǤȎɆȥ êǠƩɋäĀ ǦȖȲȆȱä ſǠȎȵ åǠǶȍà ÞǠȭȀȉ Ž ȀȥɀǪɅ ǠȵǼȺȝ
 ƘǭǖǪȱä ȴȾȺȮƹ Ǡȵ ǦȖȲȆȱä ȸȵ ȴȾɅǼȱ þɉ ǦȆȅǘȶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣE Ɣȱä ȴőǠǤȲȕ ƑȲǩ ǠȾȲȞǱ ǼȎȩ ɂȲȝ ǦɆȝȀȉ ǨȆɆȱ. 

¶ þɀȞǣǠǪȱä ſǠȎƫä åǠǶȍà ÞǠȭȀȊȱä : çǠǤȲȖȱä ȻǾȽ þɀȮǩĀ ǦǶȲȵ çǠǤȲȕ ſǠȎƫä åǠǶȍà ÞǠȭȀȊȱ þɀȮǩ ǠȵǼȺȝ
ǠȾɆǤȲǩ ǦȆȅǘƫä ȰȞƛ ǦȖȲȆȱä ȴƬ ȄɆȱ þɉ ȴȽƘȡ ȻǠƟä ǦɆȞǤǪȱä Ȥȩɀȵ Ž ȴȾȥ ÛǦɆȝȀȉ .

Þ 
 þɀȶȆɆȥ ǦǭɎǮȱä ȌǝǠȎƪä ȴȾɆȥ çȀȥɀǩ ȸȵ Ǡȵà        ÛȸɆɆǝǠȾȺȱä ÞǠȭȀȊȱä   .¾ þĀȀɅǼƫǠȥ ÛƙɆǝǠŒ îǠǤǪȝäĀ ǦȹǠȮƫä ȸȵ ȴƬ 

êǠƩâĀ ǦɆȝȀȉĀ ǦȖȲȅ ȸȵ ȴȾɅǼȱ Ǡƫ ȬȱíĀ ȴőǠǤȲȕ ǦɆǤȲǪȱ ſǠȎƫä åǠǶȍà ÞǠȭȀȊȱä ÞɍǘȽ ȸȵ åȀȪǪȱä Ǡȶǝäì þɀȱĀǠƷ .
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 صفحة  
73 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 

 ȰȎȦȱä  ȜǣäȀȱäɄǲɆǩäȀǪȅɋä ȰɆȲǶǪȱä çäĀìà 
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 ɄǲɆǩäȀǪȅɍä ȰɆȲǶǪȱä çäĀìà
 

 Ž æìǠɅï ȨɆȪƠĀ ÛǦȆȅǘƫä ùäǼȽà ȨɆȪǶǪȱ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȰɆȲǶǪȱä ǠȾɆȲȝ ǼȺǪȆɅ çäĀìà æǼȝ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȰɆȲǶǪȱä ȸȶȒǪɅ      
çäĀìà öɀȺǪǩ  ÛçǠȞɆǤƫäĀ êǠǣîɉä ȰɆȲǶǪȱä ȸȵ ɄǲɆǩäƕȅɍä çǠɆȺǶȺȵ çǠȥɀȦȎȵĀ éíǠƴĀ ǠȝäǼǣâ ȸȵ ȜȺȍ ƙǮǵǠǤȱä Ž ȴȲȝ æîäìɋä 

 ǦɆǲɆǩäƕȅɋä Û íâ ǼȶǪȆǩ Ǡőɀȩ ȸȵ ǠőîǼȩ ɂȲȝ ȀɅɀȎǩ ǦȱǠǵ ǦȆȅǘƫä ǦȪɅȀȖǣ ǦȖȆǤȵ ǠȩɎȖȹä ȸȵ ȴȭ ȰǝǠȽ ȸȵ çǠȵɀȲȞƫä  Ɠǵ Û
ȼɆȲȝ ȰȶȞɅ ĂǾȱä ôǠȊȺȱä Āà ÛöĀȀȊƫǠǣ ǦȍǠƪä ùäǼȽɉä ȨȪƷ . ùǼȽ ɂȲȝ äăìǠȶǪȝä ƙȞȵ ȰȶȞȱ ǦǤȅǠȺȵ ǦɆȲɆȲƠ æäìà Ȱȭ þɉ äăȀȚȹĀ

ȴőǠȭȀȊȱ ǢȆȹɉä æäìɉä îǠɆǪǹä ȰǤȩ ǠăɆȲȵ ƘȮȦǪȱä üǠȶȝɉä åǠǶȍà ɂȲȝ Ǣƶ ÛȬȱí Ƃâ ǠȵĀ ƃǠƩä ȜȑɀȱäĀ ǦȭȀȊȱä . þà ìȀǲƞĀ
 þɀȮɆȅ ÛȴȾǪȆȅǘƫ ǦȪɅȀȕ ȰȒȥà îǠɆǪǹä ȸȵ äɀȺȮȶǪɅ

ȴőǠȆȅǘƫ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȔȖǹ ÞǠȊȹâ Āà îäȀȪȱä ȜȺȍ ǦɆȲȶȝ Ž ȴƬ ǦǤȆȺȱǠǣ ȰȾȅà Ȁȵɉä . 
ɄǲɆǩäȀǪȅɋä ȰɆȲǶǪȱä çäĀìǖǣ ǼȎȪɅ äíǠȵ :

  ǦɆȞȑĀ ȸȝ ȸɅȀɅǼȶȲȱ ǴȑĀà æîɀȍ ɄȖȞǪȱ æîǠȊǪȅɍä ǢǩǠȮȵ Ž þĀîǠȊǪȆƫäĀ þɀǮǵǠǤȱä ǠȽîɀȕ çäĀìɉä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ ɄȽ
    ǦȶȚȺƫä. Û 

 1(ǠȾǪȖȊȹà çɍǠƭ ǦɆȞȑĀ   .
 2(ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǠőäîǼȩ  .
 3(ǢȆȹɉä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîǠɆǪǹɍä  .

 öɀȺǪǩ ɄȽĀ ÛçǠȞɆǤȶȲȱ ǦɆƜî æìǠɅï ȨɆȪƠ Ž çäĀìɉä ȬȲǩ ȴȽǠȆǩĀ ÛæìǼƮ ǦȶȚȺȵ Āà ǦȆȅǘƞ ǦȍǠƪä ùäǼȽɉä ȨɆȪƠ ȰǱà ȸȵ
 ǦȆȅǘƫä ýǠȆȩà ȸȵ Ȭȱí Ƙȡ Āà ȨɅɀȆǪȱä Āà æîäìɋǠǣ ȌȎǺǪȵ ɀȽ Ǡȵ ǠȾȺȶȥ ÛȰȶȞȲȱ ǦɆǱîǠƪä Āà ǦɆȲǹäǼȱä ǦǞɆǤȱä ǦȞɆǤȕ ǢȆƜ

ǦɆȲǹäǼȱä. 
çäĀìɉä ȻǾȽ ȸɆǣ ȸȵ   :
- ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦǝȂǲǪȱä. 
- ǰǪȺƫä æǠɆǵ æîĀì. 
- æƎƪä ƖǶȺȵ. 
- úɀȆȱä ȸȵ ǦȆȅǘƫä ǦȎǵ. 

 çǠȥɀȦȎƫä ȬȱǾȭ ǠȾȺɆǣ ȸȵ 
- çäɀȅ ǦȥɀȦȎȵ. 
-  ǦȥɀȦȎȵBCG2 ı BCG1 
- ȬɅƕȮȱâ üäȀȺǱ ĂȂȺɆȭǠȵ ǦȥɀȦȎȵ. 
- ȀȥɀȽ ǦȥɀȦȎȵ. 
-  ǦȥɀȦȎȵSpace, ADL 

×  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦǝȂǲǪȱä
           üǠȶȝà çäǼǵĀ Āà çɍǠƭ Ƃâ ǠȾɆȥ ȜɅɀȺǪȱä ǦǱîìĀ ǠȾȕǠȊȹ öǠȆǩä ǢȆǵ ǦȆȅǘƫä ȴɆȆȪǩ ɄȽ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦǝȂǲǪȱä

 Āà çǠɆǲɆǩäƕȅǠǣ ìȀȦȺǩ æǼǵĀ Āà üǠƭ Ȱȭ þà ǬɆǵ ÛçǠǲǪȺȵ æǼȝ þɀȮɅ ǼȩĀ äǼǵäĀ ǠǲǪȺȵ üǠŎä äǾȽ þɀȮɅ Ǽȩ ÛǦɆǲɆǩäƕȅâ
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 Þɀȑ ɂȲȝĀ ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǠƬǠȶȝà çäǼǵĀ ìǼȞǩ ǢȆƜ æǼɅǼȝ çǠɆǲɆǩäƕȅä ǦȆȅǘƫä ƖǤǪǩ ǼȩĀ ÛǠƬ ȌȎƯ ɄǲɆǩäƕȅä ǰȵǠȹȀǣ
ǢȅǠȺƫä ɄǲɆǩäƕȅɍä îǠɆǪǹɍä ǢǩƕɅ ǦǝȂǲǪȱä.  

 ǦȆȅǘȵ ùȀȕ ȸȵ îɀȕ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦǝȂǲǪȱä ýɀȾȦȵ "ȬɅƕȮȱâ üäƘȺɆǱ " ǦȺȅ1970 çäîǠȊǪȅɍä ǢǪȮȵ çǠɆȍɀǩ ɂȲȝ äÞǠȺǣ  "
ĂȂȺɆȭǠȵ" ǦɆǩäí çäǼǵĀ Ƃâ ǦȆȅǘƫä ǦȖȊȹà ȴɆȆȪǩ Ź ȸɅà Û) Des unitÇs autonomes( ǦȖȊȹà Ƃâ ǨȶȆȩ æǼǵĀ Ȱȭ Û

 ǦȲȪǪȆȵ æîɀȎǣ ƘȆǩ þà ȸȮƹ) DAS .( 
     *ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦǝȂǲǪȱä : Ɣȱä úäɀȅɉä ǦȥȀȞȵ ǠȾȺȵ ùǼƬä Ā ǦȆȅǘȶȲȱ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȰɆȲǶǪȱä ǦɆȲȶȝ Ž ǦȶȾȵ æɀȖǹ ǼȞǩ

 ǠȾɆȥ ȔȊȺǩ Ā ǦȆȅǘƫä ǠȾȲȢȊǪȅ) ȄȥǠȺǪǩ þà ǼɅȀǩ ȸɅà(  Ā)ȄȥǠȺǪǪȅ äíǠƞ(Ý. 
      *ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦǝȂǲǪȱä :æìǼƮ ƘɅǠȞȵ ȨȥĀ ǦȆȅǘƫä çǠǲǪȺȵ ȜƤ Ā ȤɆȺȎǩ ǦɆȲȶȝ ɄȽ :ǦɅȀȊǣ ÛǦɆǱɀȱɀȺȮǩ ÛǦɆȺȪǩ .... Āà

 āȀǹà æîǠǤȞǣ
ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦǝȂǲǪȱä ȀɆɅǠȞȵ :

          *ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦǝȂǲǪȱä : ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱǠȭ ƘɅǠȞȵ æǼȞȱ ǠȪȥĀ ÛǦȆȹǠǲǪȵ çǠȝɀȶƭ Ƃâ ǦȆȅǘƫä çǠȕǠȊȹ ȴɆȆȪǩ ɄȽ
ȸǝǠǣȂȱä ÛéǠǪȹɋä åɀȲȅà ÛƙȆȥǠȺƫä ÛǦȵǼǺǪȆƫä ....  ƃǠǪȱä üĀǼƨä ȼȺɆǤɅ Ǡȶȭ

 
ǦɆǲɆǩäƕȅɋä üǠȶȝɉä çäǼǵĀ ǠȾɆȲȝ ǴȲȖȎƞ çäǼǵĀ Āà çɍǠƭ Āà çǠȕǠȊȹ Ƃâ ǦȶȚȺƫä ȴɆȆȪǩ ɄȽ  .

Û  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦǝȂǲǪȱä = ȰȶȞȱä çɍǠǲȵLines of business (Lobs) + ɄǲɆǩäȀǪȅɋä ȰȶȞȱä çäǼǵĀSbu: 
Strategic, business, unites   

ȰȶȞȱä üǠǲȵ:  ǦȶȚȺƫä Ž çǠǲǪȺȵ Āà çɍǠƭ ȰȶȊɅ îɀƮ ɀȽ 
-  ǢɅîǼǪȱä ǦȭȀȉ = üǠƭ)ǢɅîǼǪȱä(. 
-  ǦɆǝäǾȢȱä ìäɀƫä ǦȭȀȉ =ÞäǾȢȱä. 

îĀǠƮ Āà çɍǠƭ æǼȝ Āà ȰȶȞȱä Ž ǼǵäĀ îɀƮ ǠƬ ǦȶȚȺȵ Ȱȭ þà Ăà .  Ȭȱì ɂȲȝ ǦȲǮȵà
 

      *þɀȹäì ǦȭȀȉ DANON    Ȝǣîà ǠȾɅǼȱ )04( ɄȽ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ôǠȊȹ çɍǠƭ : 
                           à -ǦǱïǠȖȱä þǠǤȱɉä çǠǲǪȺȵ  

å                              -çǠǣĀȀȊƫä  
é                              - üǠȦȕɉä ǦɅǾȡà 
ì                              - ǦɅȀɅȀȆȱä ǦɅǾȢǪȱä 

 ǦȭȀȉ ǠȵàLĴOERIAL  ȴȒǩ ɄȾȥ ) 05( ǦɆǲɆǩäƕȅâ çǠȕǠȊȹ çɍǠƭ:  
à                          -îɀȾȶƨä çǠǲǪȺȵ :Garnier, lĴorÇal parisļ 
å                          -ǦɆȺȾƫä çǠǲǪȺƫä :ɎǮȵ ǦȩɎƩä çǠȹɀȱǠȎȱ ǦȾǱɀƫä....  
é                          - ǦɆȱǠȞȱä æìɀƨä çǠǲǪȺȵ 
ì                          -ǦȖȊȺȱä ȰɆȶǲǪȱä çäȀȒǶǪȆȵ  
ÿ                         - ǦȩǠȹɉä óȀȝthe body shop 

  ɎǮȵ ɄȲǪȆɆȹ ǦȭȀȊȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ĀNESTLE  ȬȲȶǪȥ) 04( ɄȽ ɄǲɆǩäƕȅâ ôǠȊȹ çɍǠƭ:  
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- ǦɅǾȢǪȱä : ƔɆȩǠǤȅ ÛüǠȦȕɉä ǢɆȲǶȭMaggi ....  
- üȂȺƫä éîǠǹ ýǠȞȕɋä   :     NescafÇ, Nesquik, Chef 
- ǦǞȉǠȺȱä úäɀȅɉä :æƘǤȭ ǦɆǝäǾȡ ǦȶɆȩ Ā ȐȦǺȺȵ ȀȞȆǣ ȂɆȶǪǩ ɀȶȺȱä ȨɅȀȕ Ž üĀǼȲȱ ǦȾǱɀƫä çǠǲǪȺƫä ɄȽ Ā.  
-  ǦɆȩäȀȱä ǦȲȆȲȆȱä) ǦȶǺȦȱä(:Nespresso ÛMovenpick 

 
-  ɄǲɆǩäƕȅâ ôǠȊȹ üǠƭ ȰȭLobsǠőäǾǣ ǦȶǝǠȩ ǦȆȅǘȵ ȰǮƹ þà ȸȮƹ  :ȼǩäîǠȾȵ ÛǠȾǪɆǱɀȱɀȺȮǩ ÛǠȽìîäɀƞ.... 
-  ǦɆȹǠǮȱä Ǡȵà ÛȸǝǠǣï Ƃâ úɀȆȱä ǦǝȂƟ ƗȞǩ ƂĀɉǠȥ ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦǝȂǲǪȱä Ā ǦɆȪɅɀȆǪȱä ǦǝȂǲǪȱä ƙǣ ȔȲƪä Ǣƶ ɍ

ǦȆȅǘƫä ǦȖȊȹà ǦǝȂƟ ɄȾȥ. 
 

 ɄǲɆǩäȀǪȅɋä ȰȶȞȱä çäǼǵĀSbu 
" ɎǤȪǪȆȵ üɎȪǪȅɎȱ ȰǣǠȩ ȰȶȞȱä ǢȲȍ ȸȵ ǦȵǼǹ Āà ǰǪȺȵ Ȱȭ" ȸȵ Ǧȝɀȶƭ ȴȒɅ ÛǦȶȚȺȶȲȱ ĂìǠȝ ôǠȊȹ üǠƭ ɄȽ Û

æǼǵäĀ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȴƬ ǼȞǩ þà ȸȮƹ ƔȱäĀ ȸɅìĀǼƮ ƙȆȥǠȺȵ çäí ǦȺɆȞȵ úɀȅ Ƃâ ǦȾǱɀƫä ǦȆȹǠǲǪƫä çǠȵǼƪäĀ çǠǲǪȺƫä. 
 ǦøøɅáȀøøȱä
 

 
                                                                

                              
 
 

Sbu 
Sbu =  ǴǤȎɅ Ɠǵ ƎȮɅĀ ƎȮɅLobs 
Sbu =  ȼȱ ȰȞƶ äƘǮȭSupport 
Sbu =  Ȝȵ ûƕȊɅ äƘȢȍSbu 
Sbu =  ɎǮȵ ȰȍĀ40 îɍĀì þɀɆȲȵ « ǴǤȎɅ Lob 

ǦȶȚȺȶȱä ȰȮɆȽ  =ðǠȅà ɂȲȝ ìǼǲǪɅɄǲɆǩäȀǪȅɋä ȰȶȞȱä çäǼǵĀ  Sbu 
ǦɆȩɀȆȱä ǦǝȂǲǪȱä ǦɆȶȽà   :ǦɆȱǠǪȱä ôǠȪȺȱä Ʉȥ ȰǮȶǪǩ :  

- ƙȮȲȾǪȆƫä çǠǤȡîĀ çǠǱǠɆǪǵä ƘȢǩĀ îɀȖǪȱ ȴǝäǼȱä ȤȊȮȱä üɎǹ ȸȵ úɀȆȲȱ ȨɆȩì ȤɅȀȞǩ . òȀȦȱä ȸȝ ǬǶǤȱä ȬȱǾǣĀ
ǦɆȆȥǠȺǩ æȂɆȵ ǠƬ ȨȪƠ Ɣȱä .

- ǦŏǠȊǪƫä çǠǱǠƩäĀ ȌǝǠȎƪä ĂĀí çǠȶȚȺƫäĀ ìäȀȥɉä Ǧȝɀȶƭ ȰȶȊǩ Ɣȱä çǠȝǠȖȪȱä ǼɅǼƠ .
- öǠȖȩ Ȱȭ Ž ǦȶȚȺȶȲȱ ɄȆȥǠȺǪȱä ȂȭȀƫä Þɀȑ Ž ǦɆȪɅɀȆǪȱä òȀȦȱä ǼɅǼƠ .
- ǠȾȝǠǤȉâ ȰǱà ȸȵ ȼȞȥäĀìĀ ȼǩǠǱǠǵ ǬɆǵ ȸȵ ȬȲȾǪȆƫä Ǧȅäîì .
- ǦɆȱǠȞȥĀ æÞǠȦȮǣ ǦɆȪɅɀȆǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȴɆȶȎǩĀ ȔɆȖǺǪȱ ȴɆȲȆȱä ðǠȅɉä Ƙȥɀǩ .
- ǠȾȪȥĀ ȤɆȮǪȱäĀ ǢȲȖȱä Ž æȀȶǪȆƫä çäƘȢǪȱä ǦȲǣǠȪȵĀ ǦȞǣǠǪȵ .

Lob3 Lob2 Lob1 S 

Sbu1 

Sbu3 Sbu2 Sbu1 S 

S 

S Sbu2 Sbu1 
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- ƙȆȥǠȺƫä ȤȞȑ ȀȽǠȚȵĀ æɀȩ åǠǤȅà ɂȲȝ ùȀȞǪȱä .
- ǦȺȮư ǦȪɅȀȕ ȰȒȥǖǣ úɀȆȱä çǠȝǠȖȩ ɂȲȝ ǠȾȎɆȎơĀ ǦɆȪɅɀȆǪȱä ìîäɀȶȲȱ ÞȤȮȱä ýäǼǺǪȅɍä .
-  ƙǣĀ ɄȲȞȦȱä Þäìɉä ƙǣ ǦȹîǠȪƫä ȨɅȀȕ ȸȝ öǠȖȩ Ȱȭ Ž ɄȪɅɀȆǪȱä Þäìɉä ȴɆɆȪǩ Ż ȸȵĀ ǦɆȪɅɀȆǪȱä ùäǼȽɊȱ ȨɆȩǼȱä ǼɅǼǶǪȱä

ǠȦȲȅ æȀȖȆƫä ùäǼȽɉäĀ çǠɅɀǪȆƫä .
 ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦǝȂǲǪȱä äíǠȶȱ

ƃǠǪȱǠǣĀ ǦȆȹǠǲǪȵ Ƙȡ ǦȖȊȹà Ǧȝɀȶƭ ȬȲǪƢ Ǡȵ æìǠȞȥ ǠƬǠȶȝɉ ǦȶȚȺƫä ǦȅîǠư ǼȺȝ :
-  ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǠȾǪɆȍɀȎǹ ùɎǪǹɍ äȀȚȹ ǦȆȹǠǲǪƫä Ƙȡ ǦȖȊȹɉä ȻǾȽ ȰȮȱ æǼǵɀȵ æǼǵäĀ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ìäǼȝâ ȸȮƹ ɍ

ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱäĀ. 
- ɎǮȵ ÛçäǼǵɀȱä ƙǣ Ǡȵ çǠȩɎȞȱäĀ ǦȖȊȹɉä ȤȲǪƯ ìǼȍ ȴȅî :ðǠȺȱä ÛȤǩǠƬä ÛǨȹƕȹɍä çɍǠȎǩä. 
-  ȰȮȱ Ăà çäǼǵĀ ȰȮȱĀ üǠƭ ȰȮȱ ôǠȊȹ ȰȮȱ ȂɆưĀ ȨɆȩì ȨɆȪƠĀ ȰɆȲƠ ȸȵ ǠȺȺȮƢLobs Ā Sbu. 
-  ǠȾǱǠǪƠ Ɣȱä ìîäɀƫǠȥ ìîäɀȶȲȱ ȨɆȩì ȨɆȪƠSbu1 ȸȝ ȤȲǪơ Sbu2ǠȾǱǠǪƠ ƔȱäĀ ȸȝ Lob1 ȸȝ ȤȲǪơ Lob2. 
- ÞȂǱ ȰȮȱ ȻîǠɆǪǹä Ǣƶ ĂǾȱä ɄǱɀȱɀȺȮǪȱä úɀȆȱä ǼɅǼƠ. 
üǠǮȵ :

ƃǠǪȱä ɀǶȺȱä ɂȲȝ ǦɆǝäǾȢȱä çǠȝǠȺȎȲȱ āƎȭ ǦȭƕȊȵ ǦȖȊȹà ǦǝȂƟ ȸȮƹ :
¶ Sbu1 ÛǠőǠȪǪȊȵĀ þǠǤȱɉä  .
¶ Sbu2 ÛȀǝǠȎȞȱä  .
¶ Sbu3 ÛýɀǶȲȱä çǠǤȲȞȵ . 
¶ Sbu4 ÛȀȒƪä çǠǤȲȞȵ . 
¶ Sbu5 ÛāȀǹà  .

 ǦȪǣǠȆȱä çǠȅäîǼȱä1 :
 ǦȭȀȉ ǨȵǠȩ Valeo ǦȺȅ Ž 2007éɀǪȺƫä ȌȎơ ȸȵ ɍǼǣ öäǼǣɋä çɍǠƭ çǼȶǪȝǠȥ ǦǝȂǲǪȱä æìǠȝǚǣ  .

 
 ǦȶɅǼȪȱä ǦǣȀǲǪȱä

-  ǦɆȹĀƕȮȱäĀ ǦɆǝǠǣȀȾȭ
-  ǦɅîäȀǵ
-  çɍǠȎǩä
-  çǠȵǼǹ

 æǼɅǼǲȱä ǦǣȀǲǪȱä
öȀȦȱä1: ǠȾǪɆȹäȂɆȵ ǠƬĀ úɀȆȱä ȀɅɀȖǪȱäĀ ǬǶǤȱä Ž ûƕǩ çǠǲǪȺȵ 
ǦȍǠƪä .
- æìǠɆȪȱä ȴȝì çäȂɆȾƟ üǠƭ. 
- ûȀǂä ǦɅǠȺȝ ȴȝì çäȂɆȾƟ üǠƭ. 
- ǦǵäȀȱä ƙȆƠ üǠƭ. 
 öȀȦȱä2 : îǠɆȡ ȜȖȩĀ çäǼȲǤȱä ǢȆǵ ȰȎǪȵ ȰȮȊǣ öïɀǩ çǠǲǪȺȵ

ȰɆȪǮȱä þïɀȱä ɄȪǝǠȆȱ çäîǠɆȅ ɄȪǝǠȅ .
 öȀȦȱä3 :ȰɆȪǮȱä þïɀȱä çäîǠɆȅ ɄȪǝǠȆȱ ǦȲȵǠȭ üɀȲǵ ǦȶȚȹà .
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 éɀǪȺȶȱä æǠɆǵ æîĀì
 ÛçǠɆȺɆȞǣîɉä ȤȎǪȺȵ Ž ýɀȾȦƫä äǾȽ ȀȾș        ȸȵ ùȀȕ J.DeanǬɆǵ  ìǼǵ ȸȵ ȼȱɎǹ ȰǵäȀȵ îɀȖǩ çǠȞɆǤȵ  ǰǪȺƫä 

üɎǹ æƕȥ ÛȼǩǠɆǵ ŹĀ ȴɆȆȪǩ ȻǾȽ ȰǵäȀƫä Ƃâ ȄƦ ȰǵäȀȵ Ǡȶȭ ɀȽ ƙǤȵ Ž ȰȮȊȱä ÛȻǠȹìà æîǼȪȱä ȰǱɉĀ ɂȲȝ üǠȶȞǪȅä éíɀƴ 
æîĀì æǠɆǵ ǰǪȺƫä æäìǖȭ ȰɆȲǶǪȲȱ ɄǲɆǩäƕȅɋä Ǣƶ ȰǤȩ Ȱȭ ÞɄȉ ǼɅǼƠ ǦȲǵȀƫä Ɣȱä ÛǰǪȺƫä Ȁƹ ȬȱíĀ üǠȶȞǪȅǠǣ ǦǤȆȺȱä ǦɅɀǞƫä 
æìǠɅȂȱ çǠȞɆǤȶȲȱ ǼɅǼǶǪȱ ǦȖȪȹ üǠȪǪȹɍä ȸȵ ǦȲǵȀȵ ÛāȀǹɉ ǠȵǼȺȞȥ ǼɅȂǩ ǦǤȆȺǣ çǠȞɆǤƫä ȀǮȭà ȸȵ 10 % ǠɅɀȺȅ ǰǪȺƫǠȥ Ž ǦȲǵȀȵ 
ÛɀȶȺȱä Ǡȵà äíâ ǨȹǠȭ æìǠɅȂȱä ǦɅɀȺȆȱä æîɀȎƮ ƙǣ 0 Ā 10 % ǰǪȺƫǠȥ ǦȲǵȀȵ Ž ÛǰȒȺȱä ǠȵǼȺȝĀ þɀȮɅ ȰɆƫä ĂɀȺȆȱä ƑȲȅ Ăà þà 
çǠȞɆǤƫä Ž óǠȦƳä ǰǪȺƫǠȥ Ž ǦȲǵȀȵ îɀȽǼǪȱä. 

ǰǪȺƫä æǠɆǵ æîĀì ƎȞɅ   ȼȺȵ ȼǱĀȀǹ ǦɅǠȡ ƂâĀ úɀȆȲȱ ȼƹǼȪǩ ȸȵ ǰǪȺƫä Ǡŏ Ȁƹ Ɣȱä ȰǵäȀƫä ȸȝ .Ā ùȀȞǩ ȬȱǾȭ ɂȲȝ ǠŒà îǠȕɋä 
ƗȵȂȱä ĂǾȱä ȀȾȚɅ ȼɆȥ ȻǠƟä ǢȲȖȱä ɂȲȝ ǰǪȺƫä ǾȺȵ ȼƹǼȪǩ Ā Ƃâ ȻìǠȞǤǪȅä ǦɅǠȡ Ā ȼǱĀȀǹ ÛǠȾȺȵ ǬɆƜ ȀƢ ȻǾȽ æîĀǼȱä Ǝȝ ȰǵäȀȵ: 
ÛƇǼȪǪȱä ÛɀȶȺȱä ÛǰȒȺȱä îɀȽǼǪȱä. 

 ȰǵäȀȵ üɎǹ ǠȾȵäǼǺǪȅä ɂȲȝ ȰȶȞȱä ȴǪɆȅ Ɣȱä çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ǼɅǼǶǪȱ ǠȾȵäǼǺǪȅä ȴǪɅ æäìà ǦǣǠǮƞ ǰǪȺƫä æǠɆǵ æîĀì ǼȞćǩĀ      
 æîĀǼȱä ɄȽ ǰǪȺƫä æǠɆǵ æîĀǼȥ ÛǰǪȺ

ć
ƫä äǾȽ ǦɆƜĈî ȸȵ ƙȆǶǪȱäĀ ȼȞɆǣĀ ȨɅɀȆǪȱä æìǠɅï óäȀȡɉ ȻȀɅɀȖǩ ùǼŏ ȬȱíĀ ǰǪȺ

ć
ƫä æǠɆǵ æîĀì

 Ɣȱä ǦȞǣîɉä ȰǵäȀƫä ǴɆȑɀǩ ȴǪɆȅ źǖɅ ǠȶɆȥĀÛɄǝǠȾȺȱä üäĀȂȱä Āà åǠǶȆȹɍä Ƃâ ȰȎɅ Ɠǵ ǦȵǼȪƫä ȸȵ äăÞǼǣ ǰǪȺćȵ Ȱȭ ǠȾɆȥ Ȁƹ Ɣȱä
ɄǱǠǪȹɋä ǠȽȀȶćȝ æƕȥ üɎǹ çǠǲǪȺć

ƫä ǠȾɆȥ ȀćƢ: 
Á ɂȱĀɉä ǦȲǵȀȶȱä:ǰǪȺȶȱä ȴɅǼȪǩ  

      ǰǪȺƫä Ǡŏ Ȁƹ Ɣȱä Ȅȶƪä ȰǵäȀƫä ǢȞȍà ȸȵ úɀȆȱä Ž ȼǵȀȕĀ ǰǪȺƫä ƇǼȪǩĀ úɎȕâ ǦȲǵȀȵ ǼȞǩ)çǠȵǼǹ Āà ȜȲȅ Þäɀȅ( 
úǠȦȹɋä Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ úǠȊȱä ìɀȾŎäĀ ȰȶȞȱä ȸȵ ǼɅȂȵ Ƃâ éǠǪƠ Ɣȱä ǦȲǵȀƫä ǠȽîǠǤǪȝǠǣ ÛȼǩǠɆǵ æîĀì üɎǹ. Ƃâ ǦȲǵȀƫä ȻǾȽ éǠǪƠ 

 ǰǪȺƫä ȀɅɀȖǩ ÛǦȆȥǠȺƫä úɀȅĀ ǰǪȺƫä ɂȲȝ āȀćƟ Ɣȱä ȨɅɀȆǪȱä èɀƜ ɂȲȝ Ȁǭǘȵ ȰȮȊǣ ùȀȎȱä ȰǱà ȸȵ æƘǤȭ çǠɆȹäȂɆȵ ƙȵǖǩ
 ȰȮȊǣ ȼǵȀȕĀ ǰǪȺƫǠǣ ȤɅȀȞǪȱä ȰǱà ȸȵ ǦȱĀǾǤƫä ìɀȾƨä ȸȵ ǠȽƘȡĀ ÛƙȥǼȾǪȆƫä ƙȮȲȾǪȆƫä Āà îɀȾȶƨä ƙǣ ȻäǼȍ ȜǱî îǠǤǪǹäĀ

úɀȆȱä Ž Ȁǭǘȵ. îɀȾȶƨä ȤɅȀȞǩĀ ǰǪȺƫä üɀǵ Ʉȝɀȱä ȬɅȀƠ ɄȽ ǰǪȺȵ Ăà æǠɆǵ æîĀì ȸȵ çäǾȱǠǣ ǦȲǵȀƫä ȻǾȽ ȸȵ Ăîɀǂä ùǼƬǠȥ 
ȰɆȎǶǪȱä ȸȵ ƘǮȮǣ ɂȲȝà þɀȮɅ úǠȦȹɋä ƃǠǪȱǠǣĀ ÛȴƬ ǦǤȆȺȱǠǣ ǰǪȺƫä äǾȽ ǼǝäɀȥĀ çäȂɆưĀ ǦȞɆǤȖǣ ùǼȾǪȆƫä. 

Á  ɀȶćȺȱä ǦȲǵȀȵ Āà ǰǪȺȶȱä îɀȖǩ ǦɆȹǠǮȱä ǦȲǵȀȶȱä
ɀȶćȺȱä ǦȲǵȀȵ Āà ǰǪȺć

ƫä îɀȖǩ ȴȅǠǣ ǰǪȺ
ć
ƫä æǠɆǵ æîĀì ȰǵäȀȵ ȸȵ ǦɆȹǠǮȱä ǦȲǵȀƫä ùȀȞćǩ (Growth Stage)  ǼɅȂǩ Ɣȱä ǦȲǵȀƫä ɄȽĀ

 äíâ ăǦȍǠǹĀ ÞɎȶćȞȱä ǼɅȂɅĀ çǠȞɆǤƫä ǼɅȂǩĀ ǦȆȥǠȺć
ƫä ǼɅȂǩĀ úɀȆȱä ɀȶȺɅ ǬɆǵ ÛȤɆȱǠȮǪȱä ǦȥǠȭ ɄȖȢćɅ ąȰȮȊǣ çǠȞɆǤƫä çäìäȀɅâ ȼɆȥ

ìǼćǱ ąÞɎȶćȝ ɂȲȝ üɀȎćƩä ȰǱà ȸȵ ǠőǠǲǪȺćȵ ɂȲȝ óĀȀȞȱä ƇǼȪǩ ɂȲȝ çǠȭȀȊȱä ǨȵǠȩ. ɀȶȺȱä ǦȲǵȀȵ Ž ǰǪȺƫä ȰɅǼȞǩ ȴǪɅ Ǡȵ ăæìǠȝ 
çäȂɆƫäĀ ȤǝǠșɀȱä ƙȆǶǪȱ.ǦɆȆȥǠȺǩ æìǼǂä çǠǲǪȺƫä ȰȞƨ îǠȞȅɉä óǠȦƳä Ƃâ ǦȆȥǠȺƫä æìǠɅï Ăìǘǩ Ǡȵ ǠăǤȱǠȡ Û úɀȆȱä Ȝȅɀǩ Ȝȵ .

çäìäȀɅâ îǼǩĀ ȴǲƩä Ž çǠȞɆǤƫä ìäìȂǩ Ǡȵ æìǠȝ Û Ȭȱí ȜȵĀ .ȨɅɀȆǪȱä ùǼȾɅ úɀȆȱä Ž ǰǪȺƫä ǦȎǵ æìǠɅï Ƃâ ǦȲǵȀƫä ȻǾȽ Ž. 
Á ǰȒȺȱä ǦȲǵȀȵ ǦǮȱǠǮȱä ǦȲǵȀȶȱä:  

ǠȽƘȡ ȸȝ ǠȽȂɆƹ Ǡȵ ȴȽà ǦȲǵȀƫä ȻǾȽ çäìäȀɅâ ǼȞǩ     . ǠăǞɆȉ ȐȦǺȺǩ ȤɆȱǠȮǪȱäĀ îäȀȪǪȅɍǠǣ àǼǤǩ çǠȞɆǤƫäĀ ɀȶȺɅ ǢȲȖȱä þà ǠȶĉɆȅ
ǠăǞɆȊȥ .ȜɅïɀǪȱä çäɀȺȩ ǦȥǠǮȭ ǠăȒɅàĀ Ʉȝɀȱä ȸȵ ȀǮȭà ǰǪȺƫä çäȂɆȵ ɂȲȝ ȂȭȀǩ ȨɅɀȆǪȱä çɎƥ àǼǤǩ ȬȱǾȱ.  ȐȦǺȺǩ îǠȞȅɉä ȬȱǾȭ

æǼɅäȂǪƫä ǦȆȥǠȺƫä ȔȅĀ ǰǪȺƫä ǦȹǠȮȵ ɂȲȝ ǦȚȥǠǂä ȰǱà ȸȵ  .
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Á   öǠǤȉɋä ǦȲǵȀȵ ǦȞǣäȀȱä ǦȲǵȀȶȱä:    
ǦȖȪȺȱä ȻǾȽ ǼȺȝ ȐȦǺȺǩ Āà ɀȶȺǩ ǼȞǩ Ɓ ǬɆƜ ǠőĀîí Ž ǦȲǵȀƫä ȻǾȽ Ž ǦȆȥǠȺƫä ƎǪȞǩ     . ǰǪȺƫä ȰȞǱ ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä ǴǤȎɅ ȬȱǾȱ

ƙȮȲȾǪȆƫä āǼȱ ȰȒȥɉä ɄȽ ȻǾȽ ǦɅîǠǲǪȱä ǦȵɎȞȱäĀ . ǦȍǠƪä çäȂɆƫä ïäȀǣâĀ ȴȝǼȱä çǠȵǼǹ ȀɅɀȖǪǣ ýǠȶǪȽɍä Ȭȱí ɂȲȝ ăæĀɎȝ
ǰǪȺƫǠǣ .ǦȲǵȀƫä ȻǾȽ ǦȱǠȕâĀ ƙȆȥǠȺƫä ǦȾǱäɀȵ ȰǱà ȸȵ.  

Á ǦȲǵȀȵ ǦȆȵǠǺȱä ǦȲǵȀȶȱä îɀȽǼǪȱä 
Ā    ɄȽ ǦȲǵȀƫä Ɣȱä ȰɆƢ ǠȾɆȥ îǠȞȅɉä ɂȲȡ óǠȦƳɍä ǢȆȺǣ öȀȅà ȸȵ ǦǲɆǪȹ ȨǣǠȆȱä üɀǶǪȱ ȸǝǠǣȂȱä ȸȝ ÛÞäȀȊȱä Ǡȵâ ƘȢǪȱ Ȕƴ 

ÛûɎȾǪȅɍä Āà îɀȾș çǠǲǪȺȵ æǼɅǼǱ ȀǮȭà îɀȖǩ ǦȶǝɎȵ Ā ÛȴƬ  ȰȒȥɉä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä îǠɆǪǹäĀ ǠăȞɅȀȅ ùȀȎǪȱä ȸȵ Ǽćǣ ɍ äǾȱ
ǦɆǩɇä çǠɆǲɆǩäƕȅɍä Ǽǵà îǠɆǪǹä ȸȮćƹ ǬɆǵ :

- ìǠȎƩä ǦɆǲɆǩäƕȅâ :ǰǪȺ
ć
ƫä Ȁȶćȝ ǦȱǠȕâ ǦȱĀǠćƮ Ȝȵ ǦɆȪɅɀȆǪȱä çɎȶƩä ȸȵ ȰɆȲȪǪȱä Ƃâ ùǼő Ɣȱä.  

- ǰǪȺ
ć
ƫä ǢǶȅ ǦɆǲɆǩäƕȅâ :Ȱȩɉä ǦɆƜȀȱä çäí ȨȕǠȺƫä ȸȵ çǠǲǪȺ

ć
ƫä ǢǶȅĀ ȜɅïɀǪȱä çäɀȺȩ ȸȵ ȰɆȲȪǪȱä ǠȾɆȥ ȴǪɅ Ɣȱä 

- . ǰǪȺ
ć
ƫä ȜɆǣ ǦɆǲɆǩäƕȅâ :ÞɎȶćȞȱǠǣ õǠȦǪǵɍä ȰǣǠȪćȵ ǴǣȀȱä ȐȦǺȺć

ƫä ǰǪȺ
ć
ƫä ȸȵ ȌȲǺǪȱä ǠȾɆȥ ȴǪɅ Ɣȱä. 

ǰǪȺȶȱä æǠɆǵ æîĀì ɂȲȝ  ɄȶȱǠȝ ɄǶɆȑɀǩ üǠǮȵ  
ɍɀȭǠȭɀȭ ǰǪȺȵ   : ȀɅɀȖǪȱä :úɎȕɌȱ äăȂȽǠǱ ǴǤȎɆȱ ǰǪȺƫä ȀɅɀȖǪȱ ǦȵǠƬä îǠȮȥɉä ȸȵ ǼɅǼȞȱä ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä Ź. ƇǼȪǪȱä : úɎȕâ Ź
 ýǠȝ ǰǪȺƫä1886ǦȪȥɀȵ ǦɅäǼǣ ǨȹǠȭĀ êǠǲȺǣ ý. ɀȶȺȱä : üɎǹ ȼǵǠǣîà ŽĀ ȼɆȲȝ ǢȲȖȱä Ž ǠășɀǶȲȵ äăǼɅäȂǩĀ äăɀƴ ɍɀȭǠȭɀȭ ǰǪȺȵ ǼȾȉ

ȼȩɎȕâ ȸȵ çäɀȺȅ ȀȊȝ. ǰȒȺȱä : ɂȲȝ äăȂɆȭȀǩĀ äăƘǤȭ ǠăȆȥǠȺǩ ǠȾɆȥ ȨȪƷĀ þɇä Ɠǵ æȀȶǪȆȵ ǰȒȹ ǦȲǵȀȵ ɍɀȭǠȭɀȭ ǰǪȺȵ ǼȾȊɅ
úɀȆȱä Ž ǦɅîǠǲǪȱä ǦȵɎȞȱä. îäǼƲɍä : ýǠȝ ǾȺȵ ǰǪȺƫä çäìäȀɅâ ǨȒȦƳä2012  ìĀǼƜ ý

æǼɅǼǱ çǠǲǪȺȵ êȀȕĀ ȨɅɀȆǪȱä ɂȲȝ ȂȭȀɅ üäȂɅ ɍ ȼȺȮȱ ąǦȦɆȦȕ. 
  ɄȱǠǪȱä üĀǼǲȱä ǢȆǵ ǠɆǲɆǩäȀǪȅâ ǰǪȺȶȱä æǠɆǵ æîĀì ȻàȀȪȹ þà ȸȮȶɅ ǠȵɀȶȝĀ   

 
 ɂȱĀɉä ǦȲǵȀȶȱä ǦɆȹǠǮȱä ǦȲǵȀȶȱä ǦǮȱǠǮȱä ǦȲǵȀȶȱä ǦȞǣäȀȱä ǦȲǵȀȶȱä

ȤɆȞȑ ǢȲȕ .
æƘǤȭ ǦɆȱǠȵ çǠǱǠɆǪǵä .
ȤɆȱǠȮǪȱä ȴǲǵ .

ƘǤȮȱä ȴǲƩä çǠɅìǠȎǪȩä ýäǼȞȹä .
ǼǝǠȪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦȆȥǠȺƫä ǦȲȩ .

 ɄȵǠȺǪȵ åǠȕ
çäìäȀɅɋä ƙȆƠ .

ǬǶǤȱä ȤɆȱǠȮǩ öǠǱƕȅä .
 çäîǠȶǮǪȅɍä Ƃâ ǦǱǠƩä ýǼȝ

æƘǤȮȱä .
ǦȆȥǠȺƫä ìäǼǪȉä .

çǠȞɆǤƫä îäȀȪǪȅä .
ɀȶȺȱä ȤȞȑ .
ǦȆȥǠȺƫä îäȀȪǪȅä .

æȂɆǱĀ ǦɆȱǠȵ çäǼǝǠȝ .

çǠȞɆǤƫä ȜǱäȀǩ .
 çǠǲǪȺȵ Ƃâ ƙȆȥǠȺƫä ȼǱɀǩ ÞǼǣ

āȀǹà .
ǢȱǠȅ ɀƴ üǼȞȵ .
çäìäȀɅâ ȤȞȑ .

ǦɆǱîǠǹ ǰǪȺȶȲȱ ɂȪǤɅ ɍ .
 
 

ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä çǠȅǠȮȞȹɍä :
- ǦȶȚȺƫä ǦȖȊȹà ǦȚȦƮ ɂȲȝ ǦǶȑäĀ ǦɅáî ÞǠȺǣ. 
- ǦȲǵȀȵ Ȱȭ Ž ǦȖȊȹɊȱ ǢȅǠȺƫä ìǼȞȱä îäȀȩâ üɎǹ ȸȵ ǦȚȦǂä þïäɀǩ þǠȶȑ. 
- ǦǤȅǠȺƫä çǠɆǲɆǩäƕȅɋä ƗǤǩ. 
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- ǦɅǼȪȺȱä çǠȪȥǼǪȱä ȸȝ ǦɅáî ÞǠȺǣ. 
-  ǦȲǵȀȵ ȰȮȱ ǦǤȅǠȺƫä ǦɆȩɀȆȱä çǠȅǠɆȆȱä îǠɆǪǹäÛǦɆȱǠƫä çǠȪȥǼǪȱä ȸȝ æîɀȍ ìäǼȝâ . 

 ǦøøǣȀǲøøǪøøȱä Ȁøøǭà
 çǠɆȶȮȱǠǣ ǰǪȺǩ Ɣȱä æƘǤȮȱä çǠȆȅǘƫä þà Ăà ǦȦȲȮǪȱä óǠȦƳä Ƃâ Ăìǘǩ éǠǪȹɋä Ž æìǠɅȂȱä þà ìǠȎǪȩɍä ȴȲȝ ƘȊɅ Ǡư        

ȴǲƩä çǠɅìǠȎǪȩǠǣ ɂȶȆɅ Ǡȵ ȰȞȦǣ ȤɆȱǠȮǪȱä Ž óǠȦƳä ȸȵ ǼɆȦǪȆǩ æƘǤȮȱä 
þâ      çǠɅìǠȎǪȩä ȴǲƩä ɄȽ óǠȦƳä ǦȦȲȮǩ æǼǵɀȱä ǢǤȆǣ ȜȅɀǪȱä ƘǤȮȱä Ž ȴǲǵ ǦȩǠȖȱä ǦɆǱǠǪȹɋä ÛǦȆȅǘȶȲȱ Ăà Ǽǵà þà 
ǠȽîìǠȎȵ ɀȽ æîǼȪȱä ɂȲȝ ȀȊȹ ǦȦȲȮǪȱä ǦǪǣǠǮȱä ɂȲȝ çǠɆȶȮȱä æƘǤȮȱä ȸȵ ÛéǠǪȹɋä þàĀ îǼȎƫä Ȁǹɇä ɀȽ çǠȆȅǘƫä æîǼȩ ɂȲȝ 
éǠǪȹɋä çǠɆȶȮǣ æƘǤȭ óȀȢȱ ȨɆȪƠ ȴɆȆȪǩ üǠȝ ǦȱǠȶȞȲȱ ȌȎǺǪȱäĀ ĂǾȱäĀ ȼȱ Ȁǭà ŸǠƶä ɂȲȝ ǦɆǱǠǪȹɋä 
ÛéǠǪȹɋä æìǠɅï ǦǤȆȺǣ ǦȦȲȮǪȱä óǠȦƳä ǦǤȆȹ ǦȩɎȝ ɄȽ þɀȹǠȪȱä äǾȽ ȸȵ ȀȾȚɅ ɍ Ǡȵ ȸȮȱ  .

 ȰǮȵ ƙǮǵǠǤȱä ȐȞǣ ȼǣ ȴǪȽä Ǡȵ äǾȽĀAndress Ā Hirshman ǼȞǣ åȀƩä ǦɆƫǠȞȱä ÛǦɆȹǠǮȱä Ž ǦȝǠȺȍ ÛþäƘȖȱä þǖǣ 
ȤɆȱǠȮǪȱä æȀȉǠǤƫä ǼɆȲȱ ȐȦǺȺǩ ǦȲȵǠȞȱä ǦǤȆȺǣ20%äƎȞȵ  ǠȾȺȝ çǠȝǠȆǣ ÛȰȶȝ ǠȵǼȺȝ ǦɆȶȭ ȤȝǠȒǪǩ éǠǪȹɋä ǼȩĀ ȜǱîà Ȭȱí 
óǠȦƳɍä ȤɆȱǠȮǪȱä Ž Ƃâ ȸȆƠ Ž ǦɆǱǠǪȹâ ȰȶȞȱä ǦȖǤǩȀƫä Ȁǭǖǣ ȴȲȞǪȱä .îäȀȮǪȥ ǦɆȦɆșĀ ÛǦȶȾȵ Āà ǦɆȲȶȝ ÛǦȺɆȞȵ ȰȞƶ ÛìȀȦȱä Ǧȉîɀȱä 
Āà ǦǶȲȎƫä ǦȎǪǺƫä ȴȮǶǪǩ ȀǮȭà Ž ǦɆȲȶȝ éǠǪȹɋä ȸȵĀ Ż ƙȆƠ ȐɆȦơĀ  ǠőÞǠȦȭ Ǩȩɀȱä ĂîĀȀȒȱä ïǠƱɋ ýǠȾƫä ƃǠǪȱǠǣĀ 

ȐɆȦơ ÛȤɆȱǠȮǪȱä Ǡȶȭ þà ǦɆȲȶȝ ǢɅîǼǪȱä ȴȽǠȆǩ Ž üǠǹìâ ɂȲȝ çǠȺɆȆƠ ȴɆȶȎǩ ǰǪȺƫä óȀȢǣ ȔɆȆǤǩ ǦɆȲȶȝ ȼǱǠǪȹâ Ǡư ĂìǘɅ 
Ƃâ ȐɆȦơ ȤɆȱǠȮǪȱä ȰȮȭ.Ǡȶȭ  ýǠȩ þɀǮǵǠǣ çǠȅäîǼȱä ǢǪȮȵ ȸȵ ȸȖȅɀǤǣ BCG .ȐȞǤǣ çǠȅäîǼȱä üɎǹ ƔȺȅ1965-

1966Ž   ìǼȝ ȸȵ ǦȍǠǹĀ ÛçǠȝǠȺȎȱä çǠȝǠȺȎȱä ǦɆȹĀƕȮȱɋä ÛǦɅĀǠȶɆȮȱäĀ ǼȩĀ äɀȚǵɍ þǖǣ ȤɆȱǠȮǩ éǠǪȹâ ǰǪȺȵ ƙȞȵ ǦȅǠȪȵ 
çäǼǵɀǣ ǦɅǼȪȹ ȐȦǺȺǩ ÛǦǪǣǠǭ ǦȱɍǼǣ ȴǲǵ éǠǪȹɋä ȴȭäƕƫä (Ȁǭà ǦǣȀǲǪȱä). ǼȩĀ ǨǶƧ ȴƬ ȻǾȽ çǠȅäîǼȱä ƇǼȪǪǣ þɀȹǠȪȱä ƃǠǪȱä: 

"ǦɆȲȮȱä ȤɆȱǠȮǪȱä ȐȦǺȺǩ Ǡȵɀȶȝ ǦǤȆȺǣ êĀäƕǩ Ǡȵ  ƙǣ02 Ƃâ  %30Ž Ȱȭ æȀȵ ȤȝǠȒǪɅ ǠȾɆȥ éǠǪȹɋä ȴȭäƕƫä"(Ăà  þà  ûǠȺȽ
ǦȩɎȝ ǦɆȆȮȝ ƙǣ îäȀȮǩ ǦɆȲȶȝ éǠǪȹɋä ȤɆȱǠȮǪȱäĀ ǦǤȆȺǣ ǦȺɆȞȵ.. 
- Ȁǭà æȀǤǺȱä: ƗȞɅ Ȁǭà ǦǣȀǲǪȱä Āà ƖǶȺȵ æƎƪä þà ǦȦȲȮǩ æǼǵɀȱä ǦȥǠȒƫä ǰǪȺƫ çäǼǵɀǣ ðǠȪȵ Ā ȄȹǠǲǪȵ 

ǦǪǣǠǭ ȌȩǠȺǪǩ ǦǤȆȺǣ ǦɅɀǞȵ ǦǪǣǠǭ ǦȞȩɀǪȵĀ ǠȶȲȭ ȤȝǠȒǩ ȴǲǵ éǠǪȹɋä. êĀäƕǩĀ ǦǤȆȹ óǠȦƳɍä ƙǣ Ǡȵ 20 Ƃâ 
30 % ȔȅɀǪƫä Ž ȴȭäƕƫä éǠǪȹɋä ȴǲǵ ȤȝǠȒǩ ǠȶȲȭ ļ æȀǝǠȖȱä éǠǪȹâ ǦȦȲȮǩ óǠȦƳä çäȀǝǠȖȱä ǦȝǠȺȍ Ž Șǵɀȱ ǼȪȲȥ

 ǦǤȆȺǣ ǦȞǣäȀȱä80 % ǦǤȆȹ ǠȾǪȦȲȮǩ ȐȦǺȺǩ ǦȺȵǠǮȱäĀ ÛǦɆȹǠǮȱä æȀǝǠȖȱä ȸȝ80 % äǾȮȽĀ ÛǦȞǣäȀȱä ȸȝ ļ ǨȒȦƳä ǠȶȲȭĀ
 ǦȭȀȊȲȱ ɄȆȥǠȺǪȱä ȂȭȀƫä ȸȆƠĀ ÛǦɆƜȀȱä çìäï ÛæǼǵɀȱä ǦȦȲȮǩ

-  ȴȲȞǪȱä: ȐɆȦǺǪȱä Ȝȵ ǦɆȥǠȑɋä çäîǠȮǪǣɍä üǠǹìâ ïȂȞɅĀ Þäìɉä ɂȲȝ æîǼȪȱä Ž çǠȺɆȆƠ ɂȲȝ ǦȅîǠȶƫǠǣ ȴȲȞǪȱä ĂɀȖȺɅ 
 ȤɆȱǠȮǪȱä ȔȅɀǪƫ ɄƶîǼǪȱä

- þâ ǴȲȖȎȵ æƎƪä ǼȎȪɅ ȼǣ ǠȺȽ ȴǲǵ éǠǪȹɋä ȴȭäƕƫä ìǼȝ ȄɆȱĀ çäɀȺȆȱä Ǡȶȭ ɀȽ Ǵȑɀȵ ɂȲȝ ÛɄȪȥɉä îɀǂä þàĀ æƎƪä 
ìäìȂǩ Ɠǵ ɀȱĀ þǠȭ ȴǲǵ éǠǪȹɋä äȀȪǪȆȵ Ǡư ȰȲȪɅ ȸȵ ȤɆȱǠȮǪȱä ÛǦɅĀǼǵɀȱä Ǡȶȭ þà æƎƪä Ȁǭà þɀȮɅ ȼȱ Ȁǭɉä ƘǤȮȱä Ž ǦȲǵȀȵ 

úɎȖȹɍä ɀƴĀ ǰǪȺƫä Ż àǼǤɅ îäȀȪǪȅɍǠǣ çǠǤǮȱäĀ Ž ƔȲǵȀȵ îɀȽǼǪȱäĀ ǰȒȺȱä 
ǦȦȲȮǪȱä óǠȦǺȹɍ åǠǤȅà  

        ǦȦȲȮǪȱä óǠȦƳɍ åǠǤȅà ǦȞǣîà ȸȖȅɀǤǣ ǦɅîǠȊǪȅɍä ǦȝɀȶŎä çìîĀà ǼȩĀ( ): 
-   ȴɅǼȪȱä æȀǤǺȱä ɂȺǶȺȵ Ȁǭà:îäȀȮǪȱä üɎǹ ȸȵ ǦȺɆȞȵ ǦȶȾȵ äɀȶȲȞǩ ǠȶȲȭ ǦɆǱǠǪȹâ ȀǮȭà þɀǶǤȎɅ üǠȶȞȱä þà Ȭȱí ƖȞȵĀ 
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- ȌȎǺǪȱä : Ž ɂȲȝà æîǠȾȵ þɀǤȆǪȮɅ ýǠȾƫä Ȱȭ Þäìà ȸȵ ɍǼǣ æǼǵäĀ ǦȶȾȵ Ž þɀȎȎǺǪɅ ȸɅǾȱä üǠȶȞȱä þà Ƃâ Ȭȱí ƘȊɅĀ
þǠǤȆƩä Ž ȴȲȞǪȱä Āà æƎƪä Ȁǭà ǾǹǖɅ ȴǲƩä æìǠɅï ȸȵ ǖȊȺɅ ĂǾȱä ȌȎǺǪȱä äǾȽĀ ÛǠƬ ȴȾǪȅîǠư çìäï ǠȶȲȭ ǦȶȾƫä ȻǾȽ. 

-  îǠȶǮǪȅɍä  : Ž öȀȅà ȰȮȊǣĀ ǠȕɀǤȽ ûȀǶǪǩ ùɀȅ ȤɆȱǠȮǪȱä ȐɆȦơĀ ǦɆǱǠǪȹɋä ǦȩǠȖȱä æìǠɅȂȱ ȀȶǮǪȆǩ Ɣȱä çǠȆȅǘƫä þâ
æƎƪä ƖǶȺȵ. 

-  ȴǲǶȱä: îǠǭß ȨɆȪƠ Ž ȴȾȆǩ Ɣȱä ôĀȀȊȱä ƙǣ ȸȵĀ ȴǲƩä ìäï ǠȶȲȭ ǦɆȥǠȑɋä æǼǵɀȲȱ ǦɆȱǠƧàȀȱä ȤɆȱǠȮǪȱä óǠȦƳä ƖȞƞ 
ɄȲɅ Ǡȵ ǼƱ æƎƪä ƖǶȺȵ( ): 

  ǦƟǠȺȱä ȴȲȞǪȱä ǦǱîì çìäï ǠȶȲȭ çɍɇä ȸȵ ɍǼǣ üǠȶȞȱä ǦȖȅäɀǣ āìǘǩ Ɣȱä çǠɆȲȶȞȱä çìäï ǠȶȲȭ 
 ȴȲȞǪȱä Ȁǭà ɄȢȲǩ ùɀȅ ìǼǱ üǠȶȝ ǢɅîǼǩ ǦȦȲȮǩ þǚȥ ɍâĀ ǠɅîĀȀȑ ƎǪȞɅ ǦȱǠȶȞȱä æɀȩ îäȀȪǪȅäĀ çǠǤǭ. 
 ìîäɀƫä Āà ǦɆȲȶȞȱä îǠȮǪǣä. 
 ȜɆȺȎǪȱä Ž æÞǠȦȮȱäĀ ȤɆȱǠȮǪȱä ȐɆȦơ ȸȶȒɅ Ǡƞ ǰǪȺƫä ȴɆȶȎǩ æìǠȝâ. 

 üǼȞȵ öǠȦǩîǠǣ ȴȆǪɅ úɀȅ ìɀǱĀ Ȱș Ž úɀȆȱä ȸȵ Ǝȭà ǦȎǵ ɂȲȝ üɀȎƩä ǦɆƵà ïƎɅ æƎƪä ƖǶȺȵ þà üɀȪȱä ǦȍɎǹĀ
à ǠȾȩȀȢǪȆɅ Ɣȱä æƕȦȱä ǼɅǼƠ Ž æƎƪä ƖǶȺȵ ǼȝǠȆɅ þà ȸȮƹ ȬȱǾȭ ÛɀȶȺȱä[ Ȝȵ ǦȦȲȮǪȱä üìǠȞǩ Ƃâ üɀȍɀȱä Ž ȄȥǠȺȵ Ă

Ǡŏ ȨǶȲǩ Ɠǵ úɀȆȱä Ž æǼɅǼǱ ǦȆȅǘȵ Ăà ǠȾȩȀȢǪȆǩ Ɣȱä æƕȦȱä ǼɅǼƠ ȬȱǾȭĀ ÛúɀȆȱä Ž æǼǝǠȪȱä ǦȆȅǘƫä. 
Á ôĀȀȉ üǠȶȞǪȅä Ȁǭà ǦǣȀǲǪȱä: 
- ǦǣȀǲǪȱä ǢȆƠ éǠǪȹɋä ȴȭäƕǣ ǾȺȵ úɎȖȹä ǰǪȺƫä Ɠǵ ɀȱĀ ɄȪǣ ȴǲǵ éǠǪȹɋä ǠǪǣǠǭ. 
- ƖǶȺȵ ǦǣȀǲǪȱä ȌȲǺǪȆɅ ȸȵ çǠȚǵɎƫä ǦɆȹäǼɆƫä. 
- Ȁǭà ǦǣȀǲǪȱä ǰǪȺɅ ȸȝ ȤɆȱǠȮǩ ȀȍǠȺȞȱä ǦȞȑǠƪä ǦǣǠȩȀȲȱ æȀȉǠǤƫä ǦȆȅǘȶȲȱ. 
- ȤɆȱǠȮǪȱä ðîǼǩ ȴɆȪȱǠǣ ǦǪǣǠǮȱä. 
- þɀȮɅ Ȁǭà ǦǣȀǲǪȱä ƘǤȭ üɎǹ  ȰǵäȀƫä ƂĀɉä ȸȵ æîĀì æǠɆƩä. 

æȀǤǺȱä ɂȺǶȺȵ öǠȖȪȹä 

ƖǶȺƫä ȜȖȩ ȴǪɅ ÛăǠɆȹǠɆǣ ǜǱǠȦȵ ȰȮȊǣ þǠɆǵɉä ȐȞǣ Ž ǦǣȀǲǪȱä ƖǶȺȵ Ƙǭǖǩ ȤȩɀǪɅ þà ȸȮƹ         . ǦɆȱǠƩä çǠɆȲȶȞȱä ǨǶǤȍà
ǦȆȥǠȺƫä ɂȲȝ æîìǠȩ ȰȚǪȱ ǦɆȩƕȱä ǦȭȀȊȱä ɂȲȝ ǢƶĀ ȸȵȂȱä ǠȽïĀǠƟ . ƖǶȺƞ ǦƹǼȪȱä ǦǣȀǲǪȱä ƖǶȺȵ üäǼǤǪȅä ȴǪɆȅ ȼȹà ǦɆȩƕȱä ƗȞǪȅ

ǼɅǼǱ .ǠȵǼȺȝ äǾȽ èǼƷ: 
¶ ǦǣǠǲǪȅä ǢȲȖǪǩ æǼɅǼǱ çǠɆȲȶȝ Āà çǠǲǪȺȵ þɀȆȥǠȺƫä ýǼȪɅ 
¶ ǰǪȺƫä ǦȦȲȮǪȱ ɄȆɆǝȀȱä ûȀǂä Ȭȱí ǴǤȎɅĀ ÛçǠȵǼƪäĀ çǠǲǪȺƫä ȀȞȅ þĀìǼƷ ƘǮȮǣ Ǝȭà ÞɎȶȝ ƙɆȆɆǝȀȱä ȸɅìîɀƫä āǼȱ 
¶ ǦȆȥǠȺƫä ɂȲȝ æîìǠȩ ȰȚǪȱ çǠɆȲȶȞȱä Ž äăƘɆȢǩ ɄǱɀȱɀȺȮǪȱä ƘɆȢǪȱä ǢȲȖǪɅ 
¶  ǢǤȆǣ æƎƪä ƖǶȺȵ çǠɆǲɆǩäƕȅä ȴɆɆȪǩ æìǠȝâ Ǣƶ 

o îǠȞȅà åĀȀǵ Ƃâ þĀìɀȪɅ ȴŒâ 
o úɀȆȱä ȻîǼȪɅ ǠăɆȪɅɀȆǩ ǠăƶȂȵ þɀǲǪȺɅ ɍ ȴŒâ 

¶ úɀȆȱä ǦȎǵ: 
         þà ȜɆȖǪȆǩ ǠŒǚȥ æƎƪä ƖǶȺȵ ȸȝ ǜȉǠȺȱä ȀȥɀȲȱ ǠȾȪɆȪƠ ȸȵ úɀȆȱä ɂȲȝ æȀȖɆȆȱä ȸȵ ǦȆȅǘƫä ȸȮȶǪǩ ǠȵǼȺȝ
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 þà ǬɆǵ æƎƪä ƖǶȺȵ Ǽǝäɀȥ ȸȵ ƙȆȥǠȺƫä æìǠȦǪȅä ȜȺȵ Ž äƘǤȭ äîĀì ǢȞȲɅ ȐɆȦǺǪȱä äǾȽ ȰǮȵĀ ǠȽîǠȞȅà ȸȵ ȐȦơ
úɀȆȱä Ž ȜȅɀǪɅ þà ȐȦǺȺƫä ȀȞȆȱǠǣ ǴȶȆǩ ɍ ǦȆȅǘƫä . 
 æƎƪä ƖǶȺȵ Ǽǝäɀȥ ȸȵ ǦȆȅǘƫä æìǠȦǪȅä þà ȜȩäɀȱäĀ)  æǼǵɀȱä ǦȦȲȮǩ ȐɆȦơ( ȸȵ ǦȆȅǘȶȲȱ ȸȮƹ: 

 
Á  ɂȲȝ üɀȎƩä ȸȵ ǠȾȺȮƹ ƃǠǪȱǠǣĀ ƙȆȥǠȺƫä îǠȞȅà ȸȵ Ȱȩà ȀȞȅ ǼȺȝ ǠőǠǲǪȺȵ ȜɆǤǩ þà ǦȆȅǘƫä ȜɆȖǪȆǩ þà

úɀȆȱä ȸȵ Ǝȭà ǦȎǵ. 
Á  ȸȮƹ ǬɆǵ ǠǤǱɀȵ ǠɅǼȪȹ ǠȪȥǼǩ ȨɆȪƠ ȜɆȖǪȆǩ ǠŒǚȥ ǦɆȥǠȭ ǦɆȩɀȅ ǦȎǵ ȨɆȪƠ ȸȵ ǦȆȅǘƫä ȸȮȶǪǩ Ǡȵ ǼȺȝĀ

ȐǝǠȦȱä ĂǼȪȺȱä ȨȥǼǪȱä ýǼǺǪȆɅ þà ȨȥǼǪȱä äǾȽ ȨȪƷ ĂǾȱä ǰǪȺƫä Āà æǼǵɀȱä ȴɆȝǼǩ ǼȞǣ  çäǼǵĀ ȴɆȝǼǩ Ž
ɀȶȺȱä Ž æǼɆǱ çɍǠȶǪǵä ȀȾȚǩ ƔȱäĀ āȀǹà çǠǲǪȺȵ Āà āȀǹà ǦɆƟäƕȅâ. 

Á  ȸȵ Ǝȭà Ǵǣî ȈȵǠȽ ȨɆȪƠ ǠȾȺȮƹ ȼɆȲȝĀ ƙȆȥǠȺƫä îǠȞȅɉ ȰǭǠư ȀȞȅ ǼȺȝ ǠőǠǲǪȺȵ ȜɆǣ ɂȲȝ ȰȶȞǩ þà Ǡȵâ
ƙȆȥǠȺƫä ȼȪȪƷ ĂǾȱä Ȭȱí 
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ȰɆȲǶǩ ǦȚȦǶȵ ǦȖȊȹɉä: 
ȰǤȩ      úȀȖǪȱä Ƃâ ǦɆȦɆȭ ȰɆȲƠ ǦȚȦƮ ǦȖȊȹà ÛǦȆȅǘƫä ǠȺɆȲȝ úȀȖǪȱä ɍĀà ýɀȾȦȵ Ƃâ ǦȚȦƮ ǦȖȊȹɉä Ż úȀȖǪȱä Ƃâ ȴȽà çäĀìɉä 
Ɣȱä ǠȾȲȲƠ. 
ýɀȾȦȵ ǦȚȦǶȵ çǠȕǠȊȺȱä: ǼȞǩ ǦȚȦƮ çǠȕǠȊȺȱä Ǧȝɀȶƭ ȸȵ  éäĀïɉä) ǰǪȺȵ -úɀȅ ( Ɣȱä þɀȮǪǩ ǠȾȺȵ ÛǦȆȅǘƫä äǾȱ ǼƱ 
çǠȆȅǘƫä ɂȞȆǩ Ǡȶǝäì ǬǶǤȲȱ ȸȝ ǦȚȦƮ ǦȝɀȺǪȵ ǦȹïäɀǪȵĀ. 
ǠȒɅà ƎǪȞǩ Ǧȝɀȶƭ éäĀïɉä) (ǰǪȺȵ/úɀȅ) ( ǦɆǭɎǮȱä Āà) (ǰǪȺƫä/úɀȆȱä/ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱä ( ƔȱäĀ ȴȅǠȪǪǩ ìîäɀƫä  çäîǠȾƫäĀ ȰȵäɀȝĀ 
êǠǲȺȱä āȀǹɉä Ž ǦȆȅǘƫä ȂȭȀǩĀ ǠȾɆȲȝ ǦȆȅǘƫä Ȱȭ ÛǠȽìɀȾǱ ǢƶĀ þà þɀȮǩ ȻǾȽ ǦȚȦǂä ǦȹïäɀǪȵ ȸȵ ǬɆǵ ÛǦɆƜȀȱä ȀȕǠǺƫä 
îɀȖǪȱäĀ.  
ȼɆȲȝĀ þǚȥ ǦȚȦƮ çǠȕǠȊȹ ǦȆȅǘƫä ɄȽ Ǧȝɀȶƭ ȸɅìǠɆȵ ôǠȊȺȱä Ɣȱä þɀȮǪǩ ǠȾȺȵ ÛǦȆȅǘƫä ƔȱäĀ ȴȅǠȪǪǩ ìîäɀƫä DAS 

 ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäÞǠȦȮȱäĀ  çäîǠȾƫäĀ ǦȹɀȮƫä ǠƬ. 
çäĀìà ȰɆȲǶǩ ǦȚȦǶȵ ǦȖȊȹɉä: - 
ȰǮȶǪɅ ùǼƬä ȸȵ ȰɆȲƠ ǦȚȦƮ ǦȖȊȹɉä Ž ìǠƶâ Ȝȩɀƫä ɄǲɆǩäƕȅɍä ȰȮȱ ȸȵ ôǠȊȹ üɎǹ ȸɅǼȞǣ ǠƵĀ: ǦɆǣíǠǱ ǦȝǠȺȎȱä æɀȪȱäĀ 
ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǦȆȅǘȶȲȱ ȰȮȱ ǰǪȺȵ/úɀȅ.ǼǱɀǩ  Ǧȝɀȶƭ ȸȵ ǢɆȱǠȅɉä ǦȲȶȞǪȆƫä Ž ȰɆȲƠ ÛǦȚȦǂä ǠȾƵàĀ ÛǦɆȥɀȦȎƫä ǢɆȱǠȅɉä ƔȱäĀ 
ýǼǺǪȆǩ äìǠȞǣà ǦȦȲǪƯ ƘǤȞǪȲȱ ȸȝ ǦɆǣíǠǱ ÛǦȝǠȺȎȱä ÛɄȆȥǠȺǪȱä ȜȩɀƫäĀ üĀǼƨäĀ ƃǠǪȱä ǴȑɀɅ ȴȽà  éíǠȶȺȱä

çǠȥɀȦȎȶȱä îǠɆȞȵ ȔɆǶȶȱä îǠɆȞȵ ǦȆȅǘȶȱä 

    ǦȥɀȦȎȵ BCG ɀƴ öǠȖȪȱä ǦȎǵ ǦɆȩɀȅ ǦɆǤȆȹ 
ǦȥɀȦȎȵ ADL ɀƴ öǠȖȪȱä ǦɆȞȑĀ ǦɆȆȥǠȺǩ 

Mc . Kensey ǦɆǣíǠǱ ǦȝǠȺȎȱä ȴɆɆȪǩ çɎȽǘȵ êǠǲȺȱä 
Space   

āȀǤȮȱä çǠɆǲɆǩäȀǪȅɍä ǦȥɀȦȎȵ GS   
ƔȥɀȦȎȵ Ashridge Ā Hofer    
çǠȥɀȦȎȶȱä 

      ȰǤȩ ȸȵ çǠȺɆȞǤȆȱä ǼȪȝ üɎǹ çîɀȖǩĀ çǠȺɆǪȆȱä ǦɅǠŒ Ȝȵ çȀȾș ɄǲɆǩäƕȅɍä ȰɆȲǶǪȱä çäĀìà āǼǵâ ɄȽ çǠȥɀȦȎƫä
ǢǪȮȵ ĂîǠȊǪȆȵ BCG ǦȆȅǘȶȲȱ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä üǠȶȝɉä ǦȚȦƮ ȰɆǮƢ ǠȾɆȥ ȴǪɅ ƆǠɆǣ ȴȅȀȭ æäìà Āà ǦɆȱß ìǠƶâ Ƃâ ǨȥǼȽ Û

Āà ǦȆȅǘƫä ǦȖȊȹà ȜɅïɀǩ ɂȲȝ æîɀȍ ǠȺɆȖȞǩ ǦȺɆȞȵ üǠȮȉǖǣ SBU  üɎǹ ȸȵ ǠőǠȽǠƟä ǦȥȀȞȵĀ ǠȾǪȅäîì ȰȾȆɅ ȰȮȊǣ ǠőǠȾǱɀǩĀ
ȰȮȱ Āà ȰȮȭ ǦȝɀȶǲȶȲȱ Þäɀȅ ǢȆȹɉä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîǠɆǪǹɍä ɄȽ ǠȵĀ ÛȜɅïɀǪȱä äǾȽ æÞäȀȩ SBU ȻǼǵ ɂȲȝ.  

 ɄǝǠȺǭ üĀǼǱ ɂȲȝ ǠȾȞɅïɀǩĀ ǦȆȅǘȶȲȱ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä üǠȶȝɉä çäǼǵĀ ȰɆǮƢ ȴǪɅ üǠȶȝɉä çäǼǵĀ ǦȚȦƮ ǼɅǼƠĀ ǦǝȂǲǪȱä ǼȞǣ äíâ
 ȰǹǼƫä)ǦȥɀȦȎƫä( ɄǲɆǩäƕȅɍä ȰɆȲǶǪȱä ĂǼȞǣ ȜȕǠȪǩ ɂȲȝ ÞǠȺǣ ȸɅîɀƮ Ž ǦȆȅǘƫä ǦȖȊȹà ȰɆǮƢ ɂȲȝ ýɀȪɅ Û:ɄȲǹäǼȱä ǼȞǤȱä . Ā 

ɄǱîǠƪä ǼȞǤȱä. 
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 éíɀȶȹBCG 
ǼȞɅ       éíɀƴ ǦȝǠƤ þɀǪȅɀǣ ǦɅîǠȊǪȅɍä BCG éíɀȶȺȱä ȀȾȉɉä ƙǣ éíǠƴ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȰɆȲǶǪȱä ǦȦȎǣ ǦȵǠȝ éíǠƴĀ ȰɆȲƠ 
ǦȚȦƮ ǦȖȊȹɉä ǦȦȎǣ ǦȍǠǹ. úȀȖǪȹĀ Ž ȀȎȺȞȱä äǾȽ Ƃâ ȼȵɀȾȦȵ çäɀȖǹĀ ȼȶɆȶȎǩ 

ǨȵǼȩ       Ǧȝɀȶƭ ȸȖȅɀǣ ǦɅîǠȊǪȅɍä Ž 1963  ǠǱíɀƴ ȰɆȲǶǪȱ Ȱȭ ǦȖȊȹɉä Āà Ȱȭ çäîǠȶǮǪȅɍä æȀȵ ÛæǼǵäĀ Āà  Ɠǵ
ȰɆȲƠ Ȱȭ ǠȾȺȵ ɂȲȝ ÛāǼǵ ǼȶǪȞɅĀ ȰɆȲǶǪȱä ɂȲȝ: ǦȎǵ úɀȆȱä üǼȞȵĀ ɀȶȺȱä. Ǡȶȭ ɀȽ Ǵȑɀȵ ƃǠǪȱä ȰȮȊȱǠǣ: 
 

 
Source : Gerry Johnson et autres, stratÇgique, Pearson Çdition, 2008, paris, p 339 

 
 îɀȎǩ BCG MatrixȸɅǼȞǣ ɂȲȝ ăÞǠȺǣ ýǠȆȩɉä ƙǣ çǠȥɎǪǹɍä ăǠɆȹǠɆǣ  :)1(  îɀǂä ɂȲȝ ǦɆǤȆȺȱä úɀȆȱä ǦȎǵ Ȝȩɀȵ
 Ā ƗɆȆȱä)2( ò îɀǂä ɂȲȝ ǦȝǠȺȎȱä ɀƴ üǼȞȵ . ǦȥɀȦȎȵ ǴɆǪǩBCG ȸȵ ǠƬǠȶȝà Ǧȝɀȶƭ æîäìâ çǠȝǠȖȪȱä æìǼȞǪȵ ǦȶȚȺƫ 

 ǦȶȚȺƫä Ž āȀǹɉä ýǠȆȩɉä Ƃâ ǦǤȆȺȱǠǣ ȴȆȩ ȰȮȱ ȸɅǼȞǤȱä ȸɅǾȽ ȌǶȥ üɎǹ
 . ǦɆǤȆȺȱä úɀȆȱä ǦȎǵ ȂȭȀȵ ùŉȀȞćɅ)RMSP(  úɀȆȱä ǦȎǵ ǦǤȆȹ ȼȹà ɂȲȝ)çäìäȀɅɋä Āà ( ǦȝǠȺȍ Ž ȴɆȆȪǪȱǠǣ ǦȍǠƪä

 úɀȆȱä ǦȎǵ Ƃâ ǦȺɆȞȵ)çäìäȀɅɋä Āà( ǦȝǠȺȎȱä ȬȲǩ Ž ǦȆȥǠȺȵ ǦȭȀȉ Ǝȭà Ǡŏ ȘȦǪƠ Ɣȱä . Ž āȀǹà çäƘȢǪȵ ýäǼǺǪȅä ȸȮƹ
çäìäȀɅɋä ǢȹǠǱ Ƃâ ȰɆȲǶǪȱä äǾȽ . 
 éíɀȶȺȱä ǠȾɆȲȝ ýɀȪɅ ɄǪȱä Ȅȅɉä

1. üĀɉä ðǠȅɉä: üǼȞȵ ɀȶȹ úɀȆȱä:  ɀȽ ǦǤȆȹ ɀƴ öɀȶƭ ȌȎǵ çǠȆȅǘƫä Ž üǠƭ ôǠȊȹ  ɄǲɆǩäƕȅä ƙȞȵ.ɀȽĀ  
ȄȮȞɅ āǼȵ ǦɆǣíǠǱ úɀȆȱä ȔǤǩȀɅĀ æîĀǼǣ æǠɆƩä. íâ ǠȵǼȺȝ þɀȮɅ üǠŎä Ž ǦɅäǼǣ ȻîɀȾș çɍǼȞȵ þɀȮǩ ɀȶȺȱä æƘǤȭ äǼǱ 
ȂɆȦǶǪȱ çǠȆȅǘƫä ɂȲȝ îǠȶǮǪȅɍä Ž äǾȽ ÛüǠŎä Ż äǾȽ ȌȩǠȺǪɅ ǠɆƶîǼǩ üǼȞƫä äƎȞȵ ȸȝ ȻǠƟä úɀȆȱä ɀƲ ǰȒȺȱä îäȀȪǪȅɍäĀ 
ȸȵ ǬɆǵ çǠɆȶȮȱä ǦǣɀȲȖƫä ȸȵĀ ǬɆǵ ƙȆȥǠȺƫä ìǼȝ. ȬȱǾǣĀ äǾȾȥ Ȁȉǘƫä ȰǮƹ ǼȞǤȱä ɄǱîǠƪä Ž ǦȥɀȦȎƫä.ǢȆƷ   üǼȞƫä 

çäƘȢǪȱǠǣ Ɣȱä ȰȎƠ Ž úɀȆȱä üɎǹ æƕȦȱä öɀȑɀȵ ǦȅäîǼȱä Ăà ȔȅɀǪȵ çɍǼȞȵ üǠƭ ɀƴ ôǠȊȺȱä ƙǣ öɀȶƭ çǠȆȅǘƫä 
ǦȆȥǠȺǪƫä. ȸȮƹĀ þà ǴǱȀɅ ȌȎƜ çǠȆȅǘƫä Ž ǦȱǠǵ ǨǪȊǪȱä þɀȭ ƙǣ äƘǤȭ ȌȎƩä 
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 ɄȽ                     ễ çǠȞɆǤȵ Sbu æƕȦȲȱ úɀȆȱä Ž  -  Nễ üä çǠȞɆǤȵ SbuæƕȦȲȱ úɀȆȱä Ž  .N- 1 
                                                                                                                                                                                       

 x100                                 éǠǪȹɋä
                                                   ễ çǠȞɆǤȵ SbuæƕȦȲȱ úɀȆȱä Ž .N- 1    

 
 
2. ɄȹǠǮȱä ðǠȅɉä :ǦȎǶȱä ǦɆȩɀȆȱä ǦɆǤȆȺȱä)RMSP(: ƔȱäĀ ǴȒǪǩ çǠɆǭäǼǵɋǠǣ ǦɆȪȥɉä ĂǾȱäĀ ȰǮƹ ǦɆȩɀȆȱä ǦȎƩä ȸɅìǠɆƫ 

ôǠȊȺȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǠȅǠɆȩ Ǝȭǖǣ ƙȆȥǠȺƫä ȸɅìɀǱɀƫä Ž ƔȱäĀ ÛúɀȆȱä ƎȞǩ çäǾǣ Ǩȩɀȱä ȸȝ æɀȩ ǦȆȅǘƫä Ž ȬȲǩ úɀȆȱä Āà 
ǦȥǼȾǪȆƫä ǠȾǝäȂǱà 

ǦȶȚȺȶȲȱ Ὓὦό çǠȞɆǤȵ 

ȰǝäĀɉä ǦǭɎǮȱä ƙȆȥǠȺƫä Ὓὦό çǠȞɆǤȵ ȔȅɀǪȵ
 

 ǦɆǤȆȺȱä úɀȆȱä ǦȎǵ ȂȭȀȵ ùŉȀȞćɅ Ǡȶȭ    )RMSP(  úɀȆȱä ǦȎǵ ǦǤȆȹ ȼȹà ɂȲȝ)çäìäȀɅɋä Āà ( Ž ȴɆȆȪǪȱǠǣ ǦȍǠƪä
 úɀȆȱä ǦȎǵ Ƃâ ǦȺɆȞȵ ǦȝǠȺȍ)çäìäȀɅɋä Āà( ǦȝǠȺȎȱä ȬȲǩ Ž ǦȆȥǠȺȵ ǦȭȀȉ Ǝȭà Ǡŏ ȘȦǪƠ Ɣȱä . ǦȹǠȮƫä ɂȶȆǩ Ā

ǦɆȆȥǠȺǪȱä :úɀȆȱä Ž ǦɆǲɆǩäƕȅɋä æǼǵɀȱä ǦȎǵ Āà þïĀ Āà. ǢȹǠǱ Ƃâ ȰɆȲǶǪȱä äǾȽ Ž āȀǹà çäƘȢǪȵ ýäǼǺǪȅä ȸȮƹ 
çäìäȀɅɋä . 
       ǠȩɎȖȹä   ȸȵ ȰȮȊȱä ȨǣǠȆȱä ĂǾȱäĀ ǴȑɀɅ ǦɆȺǣ ǦȥɀȦȎȵ BCG Û ǴȒǪǩ çǠɆȞȑɀȱä ǠȺȱ ǦȦȲǪǺƫä Ɣȱä ȸȮƹ þà þɀȮǩ 
ǠȾɆȲȝ ȸɅìǠɆȵ ôǠȊȺȱä ǦɆƟäƕȅɋä Ȱȭ  Ā Û ǦȆȅǘȶȲȱ æǼǵäĀ ǠȾȺȵ ƎȞǩ ȸȝ ȰȮȉ üǠȶȝɉ ǦɆȍɀȎǹĀ ǦȆȅǘƫä ǠȾȲȵǠȞǩĀ ȸȶȑ ȻǾȽ 

Û çǠɆȞȑɀȱä ȻǾȽĀ ɄȽ ÞäȂǱɉä: 
× ǦȥɀȦȎȵ ýǠȾȦǪȅä ǦȵɎȝ BCG 

  ǦȥɀȦȎȵ ýǠȾȦǪȅä ǦȵɎȝ    BCG  ǰǪȺƫä æǠɆǵ æîĀì ÛýǠȾȦǪȅä ǦȵɎȝ ǠŒà ɂȲȝ ǦɅäǼǤȱä Ž ȤȺȎǩ çǠǲǪȺƫä Ȱȭ ÛǠȺȽ ȸȵ àǼǤǩ 
ǬɆǵ þà çǠȞȩɀǩ ǠőǠȞɆǤȵ Ǽȩ þɀȮǩ ǠǤǤȅ Ž ȴȾǝǠȖȝâ ǦȍȀȥ ƘɆȢǪȲȱ þɀǶǤȎɆȱ ǠȵɀƱ ÛȰǤȪǪȆƫä Ž ȸȵĀ ȰȶǪǂä þà äɀǶǤȎɅ ǠǣɎȭ 
ȸȵĀ Ż ȼǱɀǪȱä ȴȾǪȱäïǚǣ Ɓ Ɣȱä æǼɅǼƨä çǠǲǪȺƫä ɂȲȝ üǼǩĀ ÛæƘǤȭ Ƙȡ ǦɆȩɀȆȱä ǠȾǪȎǵ ȸȮȱĀ ăǠȞɅȀȅ ɀȶȺɅ ǠȾȩɀȅ çǠǲǪȺȵ ɄȽĀ Û 

 Ƙȡ ǴǤȎǪȅ ɍàĀ úɀȆȱä Ž ǠȾǪȎǵ ǦɆȶȺǩ ȴǪɅ ǠȾȅǠȅà ɄȲȝ ǦɆǲɆǩäƕȅâ Ȝȑɀǩ þà ǢƶĀ ÛǼȞǣ ýǼǺǪȆƫä ǠȽìǠǪȞɅ Āà ǠȾȦȊǪȮɅ
 Ž ǦȎǵ ǢȆȮȱ ȴȾȺȵ Ăà Ž ǦȥǠǮȮǣ îǠȶǮǪȅɍä ɀȽ ýǠȾȦǪȅɍä çǠȵɎȞȭ ǦȦȺȎƫä çǠǲǪȺƫä Ȝȵ ȰȵǠȞǪȲȱ ǦȪɅȀȕ ȰȒȥàĀ ÛǦɅǼƭ

úɀȆȱä.  
  ɀȶȺȱä çǠɆǲɆǩäȀǪȅä ɄȽ ǦɆȲǺȱä ȻǾȽ ȸȶȑ ǠȽìǠȶǪȝä ȸȮȶɅ ɄǪȱä çǠɆǲɆǩäȀǪȅɋä ïȀǣà ȸȵĀ) ȀɅɀȖǩ ÛǰǪȺȶȱä ȀɅɀȖǩ ÛȰȢȲȢǪȱä

úɀȆȱä) úɀȆȱä Ʉȥ ȰȒȥà ǦȎǵ ɂȱâ ýǼȪǪȱä ǦȍȀȥ ǠȾȱ ǴɆǪǩ ǠȾȹɉ ùɀȆȹà ǦȥɀȦȎȵ ȸȶȑ. 
 
×  ǦȥɀȦȎȵ Ǧȶǲȹ B.C.G  
ɄȽĀ    çǠǲǪȺƫä çäí üǼȞȵ ɀȶȺȱä ƃǠȞȱä ǦȎǵĀ úɀȅ ǦɆȱǠȝ Ăà ȂȭȀȵ ɄȆȥǠȺǩ  Ăɀȩ ǠŒà ɂȲȝ ǦȦȺȎƫä çǠǲǪȺƫä þà üɀȪȱä ȸȮƹĀ Û

 úɀȆȱä Ǡƴ ǠȶȲȭĀ ÛǠƬ ýǠȶǪȽɍäĀ ȴȝǼȱä ȸȵ ăäǼɅȂȵ ȼɆǱɀǩ Ǣƶ çǠǲǪȺƫä ȻǾȽĀ ÛúɀȆȱä Ž ăǠǤȲȕ ȀǮȭɉäĀ ǦɅìǠɆȪȱä çǠǲǪȺƫä ɄȽ ǦȶƱ
 ȻǾȽ þɀȮǪȆȥ ȼǩìǠɅï Āà úɀȆȱä Ž ǰǪȺƫä äǾȽ ȜȑĀ ɂȲȝ õǠȦƩä ȸȵ ǦȆȅǘƫä ǨȺȮƢ äíâĀ ÛāȀǹɉä ɄȽ ɀȶȺǩ þà Ǣƶ Ǡŏ òǠƪä
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 ǠȾȲǤȪǪȆȵ Ā  ǦȆȅǘƫä Ž ȰǹǼȱä îìǠȎȵ ȴȽà ȸȵ æǼǵäĀ ɄȽ ǼȞǣ ǠȶɆȥ çǠǲǪȺƫä äíâ Ǡȵ Ź ǦȚȥǠǂä ÜǠȾɆȲȝ Ɠǵ ǴǤȎǩ "æȀȪǣ 
åɀȲǵ"Û ǢǱɀǪȆǩĀ ȻǾȽ ǦȖȊȹɉä ȜȥȀȱä æîǼȪȱä ȸȵ ÛǦɆǱǠǪȹɋä ȜȥȀȱä ȸȵ ǦȎǵ ÛúɀȆȱä ǦǤȩäȀȵĀ îìǠȎȵ ȸɅɀƢ ƙȆȥǠȺƫä. ȴȡȀȱǠǣĀ ȸȵ 
ǠŒà ȨȪƠ ǠȒǝǠȥ Ž Ûìîäɀƫä ɄȾȥ ǢȲȖǪǩ ȬȱǾȭ éǠǪƠĀ Ƃâ ìîäɀȵ ÜæƘǤȭ Ɠǵ ǰȒȺǩ ȜȅɀǪǩĀ. 

ǦɆǩɇä çǠɆǲɆǩäȀǪȅɋä Ȭȱí ȨɆȪǶǪȱ ǰȾǪȺǩ ǠȾȹǚȥ ȬȲȺȱ: 
-  ǠőȂɆȵ ɂȲȝ ǦȚȥǠǂä óȀȢȱĀ ăäȂɆƢ ȀǮȭà ȌǝǠȎǹĀ çǠȦȍ ǰǪȺƫä åǠȆȭâ óȀȢȱ ȀɅɀȖǪȱäĀ ǬǶǤȱä ǦȖȊȹà Ž ȤɆǮȮǪȱä

ƙȆȥǠȺƫä ȰǤȩ ȸȵ ǼɆȲȪǪȱä ǦɆȹǠȮȵâ ȸȵ ǼƩäĀ ǦɆȆȥǠȺǪȱä . æìɀǱɀƫä çǠǲǪȺƫä Ž æȀȶǮǪȆƫä üäɀȵɉä ȸȵ ǼɅȂƫä ǢȲȖǪɅ Ǡȵ äǾȽĀ
ǦɆȲƪä ȻǾȽ Ž .

-  æìǠɅȂǣ ȼȑɀȞǩ þä ȜɆȖǪȆǩ ĂǾȱäĀ ǴǣȀȱä ȈȵǠȽ üɎǹ ȸȵ Ȭȱí þǠȭ Þäɀȅ îǠȞȅɉä ȐɆȦơ ȨɅȀȕ ȸȝ ƙȆȥǠȺƫä ǦȾǱäɀȵ
 Ž ƙȲȵǠȞȱä āǼȱ ȴȲȞǪȱäĀ æƎȱä ƖǶȺȵ āɀǪȆƞ ÞǠȪǩîɍä ǢǤȆǣ ȤɆȱǠȮǪȱä ȐɆȦơ üɎǹ ȸȵ Āä ÛǦȝǠǤƫä çäǼǵɀȱä ìǼȝ

ǦȦȲǪǺƫä ǠȾǪȖȊȹà .
- úɀȆȲȱ ìǼƨä ƙȲǹäǼȱä Āä ƙȆȥǠȺƫä ǦȾǱäɀƫ æǼɅǼǱĀ æȀȮǪǤȵ úȀȕĀ ǢɆȱǠȅǖǣ ǰɅĀƕȱä ôǠȊȹ ȂɅȂȞǩ . ìǠȶǪȝä ȸȝ ăɎȒȥ

úɀȆȱä Ž ăäƘǭǖǩ ȀǮȭä ǦɆȞɅïɀǩ ǾȥǠȺȵ îǠɆǪǹäĀ ȜɅïɀǪȱä çǠɆȲȶȝ Ž ȜɅɀȺǪȱä çǠȅǠɆȅ .
× ǦȖȊȹɉä "æȀȪǤȱä åɀȲǶȱä": 
ɄȽ     ǦȖȊȹɉä æȀȖɆȆƫä ÛǠȶǝäì ȸȮȱĀ îɀȖǪǩ Ž úɀȅ ǦȦɆȞȑ ÛɀȶȺȱä ȰǮƢĀ çǠǲǪȺƫä ƔȱäĀ ǦǲȑǠȺȱä  ŊîǼǩ ìîäɀȵçǠȪȥǼǩ  ǦɅǼȪȹ 
ȀǮȭà ȼǱǠǪƠ Ǡȵ éǠǪȹɌȱ ÛȨɅɀȆǪȱäĀ  Û ɄȾȥ äîǼȎȵ ǠɆȅǠȅà ȰɅɀȶǪȲȱ ÛźäǾȱä ǬɆǵ ȰȶǶǪǩ ÞǠǤȝà ìɀȾƨä ǦȱĀǾǤƫä Ž  ǦȖȊȹɉä
āȀǹɉä)ǦȶƱ Āà çǠȵɎȝ ýǠȾȦǪȅɍä( .Û þɀȮɅ Ā ǦǶȲȎȵ ȸȵ ǦȆȅǘƫä ÞǠȪǣɋä ɂȲȝ ǦȖȊȹɉä Ž ȻǾȽ ǦɆȞȑɀȱä üɀȕà ǨȩĀ ȸȮư. 
ȴǪɆȱĀ ÛȬȱí ɄȾȥ ÞǠȪǣɋä ǢǱɀǪȆǩ ɂȲȝ ȌȎǵ úɀȆȱä Ā ȈȵäɀȽ ÛǴǣȀȱä ǦǤȩäȀȵ æîǼȩ ƙȆȥǠȺƫä ȴɆȚȺǩĀ öǠȖȪȱä.  

ǦɆȲǺȱä ȻǾȽ Ȝȵ ȰȵǠȞǪȲȱ Ʉǩɇä ǠȾȱǠȶȝà ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ Ʉȥ ǦȶȚȺȶȱä ǰȾǪȺǩĀ  : 
-  æìǠɅï ɀƲ ȐɆȦǺǪȱä Ž úȀȦȱä äǾȽ Ȁȥɀǩ ƃǠǪȱǠǣĀ úɀȆȲȱ æǼǝǠȩ ǠŒɀȮȱ Ǡȵ Ǽǵ Ƃâ ǰɅĀƕȱä ǦȖȊȹà Ž ƃǠƫä úǠȦȹɋä ȌɆȲȪǩ

ǴǣȀȱä ȈȵǠȽ .
-  ȰȪǪȺǩ ɄȮȱ āȀǹɉä ǠɅɎƪä Ž ȜȪǩ Ɣȱä çǠǲǪȺƫä ìǠȺȅâĀ ȴȝǼȱ ǦɆȲƪä ȻǾȽ çǠǲǪȺȵ ȸȵ ǦȪȪǶǪƫä ǦɆȱǠƫä ǼǝäɀȞȱä ýäǼǺǪȅä

ȰȒȥà ɄȆȥǠȺǩ āɀǪȆȵ Ƃâ .
-  ȰȪǪȺǩ ɍ ɄȮȱĀ ǢȹǠǱ ȸȵ ĂǼȪȹ ȨȥǼǩ ȨȪƠ ǨȹǠȭ ǠƫǠȕ ǦȺȮư æƕȥ üɀȕɉ ǦɆȲƪä ȻǾȽ ȸȶȑ ǠőǠǲǪȺȵ ÞǠȪǣâ Ƃâ ɂȞȆǩ

Ȁǹß ǢȹǠǱ ȸȵ úɀȆȱä ȸȵ åǠǶȆȹɍä ǦɆȱǠȶǪǵä ƗȞǩ Ɣȱä åɎȮȱä ǦɆȲǹ Ƃâ .
× ǦȖȊȹɉä" þäïĀɉä ǦǪɆȶȱä": 

ɄȽĀ     çǠǲǪȺƫä Ɣȱä þɀȮǩ Ž ǢȹǠƨä ɄȲȦȆȱä ȸƹɉä  ǦȥɀȦȎȶȲȱÛ Ž çäǼǵĀ Āà úɀȆȲȱ üɀǹǼȱä ǦǮɅǼǵ çäǼǵĀ Ǡȵâ ɄȽĀ 
 ÛȜǱäƕȱä ǦȲǵȀȵȐȦǺȺȵ ɀƴ üǼȞȵĀ ǦȒȦǺȺȵ ǦɆȩɀȅ ǦȎǵ ǠȾɅǼȱ þɀȮɅ ǠȵǼȺȝ ǦǪɆȵ þäïĀà çäí ǦȖȊȹà ǠŒà ɂȲȝ ǠȾȦɆȺȎǩ ȴǪɅ.    

ȻǾȽ çǠǲǪȺȵ þà ɂȲȝ  ǦȱɍǼȲȱ åȀȖȒƫä Ȝȑɀȱä ǦɆȲƝ ǠȒɅà ǦɆȲƪä ȻǾȽ ɂȶȆǩĀ  Ƃâ üĀǘɅ ǼȩĀ üɀȾƭ ȰǤȪǪȆȵ çäí ǦɆȲƪä
æîǠȆƪä Āà åǠǶȆȹɍä.  úɀȆȱä Ž çǠǲǪȺƫä ȻǾȽ Ȝȩɀȵ ƙȆƠ ȸȮȶƫä ȸȵ íâ æǼǝǠȦȱä ƇǼȝ æîĀȀȒȱǠǣ ȄɆȱ çǠǲǪȺƫä ȸȵ öɀȺȱä äǾȽ

ǦȵǼƪä Āà ǰǪȺƫä ǦɆȝɀȹ ȜȥȀȱ ǦɆǱɀȱɀȺȮǩ çǠȺɆȆƠ çȀǱà Āà ȨɅɀȆǪȱäĀ éǠǪȹɋä ǢɆȱǠȅà Ž çäƘɆȢǩ æîäìɋä çȀǱà äíâ 
ǦɆȲǺȱä ȻǾȽ Ȝȵ ȰȵǠȞǪȲȱ Ʉǩɇä ǠȾȱǠȶȝà ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ Ʉȥ ǦȶȚȺȶȱä ǰȾǪȺǩĀ: ÛȐȦǺȺȵ ƑȆȹ ȄȥǠȺǩ Ȥȩɀȵ çäí ǦɆȲƪä ȻǾȽ îǠǤǪȝǠǣ

ýǼȞȺȵ Āà ǠȒɅà ȐȦǺȺȵ ɀƴ üǼȞȵĀ. ȴǪɅ Āà ÛɂȦȎǩ ýǠȆȩɉä ȻǾȽ ȰǮȵ þǚȥ ÛăǠɆǱîǠǹĀ ăǠɆȲǹäì ȤɆȞȒȱä Ȥȩɀƫä äǾȽ ǢǤȆǣĀ 
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 ȸȮȶƫä ȸȵĀ ÜǦɆȥǠȑâ çǠȪȦȹ ǦɅà þĀì ǠȾȺȵ ȼǣ æìǠȦǪȅɍä ȸȮƹ Ǡȵ ɂȎȩǖǣ ǼɆȦǪȆǩĀ āĀǠȾǪǩ ǠȾȭƕǩ Āà ÛǠȽƘȢȱ ȜɆǤȱǠǣ ǠȾȺȵ ȌȲǺǪȱä
ǦȭȀȊȱä ɄȲȝ æǼǝǠȦȱǠǣ ìɀȞɅ Ǽȩ Ǡư ÜǦȱǠƩä ȻǾȽ ȰǮȵ Ž þɀȮǩ Ɣȱä ýǠȆȩɉä ȸȵ ƘǮȭ úɀȆȱä ȸȵ éȀƳ þà. 

 
ȴǪɅĀ   æÞäȀȩ ǦȥɀȦȎȵ ǦȝǠƤ ȸȖȅɀǣ ǦɅîǠȊǪȅɍä Ǡȶȭ Ž ȰȮȊȱä Ûźɇä ȬȱíĀ ȨȥĀ ȻǠƟɍä îǠȊƫä ȼɆȱâ ǦȕǠȅɀǣ ȴȾȅɉä. 
æÞäȀȩ ǦȥɀȦȎȵ ǦȝǠƤ ȸȖȅɀǣ ǦɅîǠȊǪȅɍä. 
 

 úɀȆȱä ȸȵ ǦȆȅǘȶȱä ǦȎǵ

 
ǬǶǤǩ     ǦȆȅǘƫä ȸȵ üɎǹ ȻǾȽ ǦȥɀȦȎƫä Ƃâ ȰȪȹ ǦȖȊȹɉä ȸȵ ǦȲǵȀȵ ÛúɎȖȹɍä ǬɆǵ éǠǪƠ Ƃâ ǦȱɀɆȅ Ǝȭà Ɠǵ ȴǪɅ 
ȤɅȀȞǪȱä ÛǠŏ Ż ǠȾȲȪȹ Ƃâ ǦȱǠǵ þɀȮǩ ǠȾɆȥ çǠǱǠɆǪǵä ȰɅɀȶǪȱä ĂĀǠȆǩ ǠǤɅȀȪǩ ǦȱɀɆȆȱä ǦƤǠȺȱä ȸȝ ÛǦȖȊȹɉä äƘǹàĀ Ƃâ üǠǵ  þɀȮɅ
ǠȾɆȥ ȐǝǠȥ Ž ÛǦȱɀɆȆȱä ǠȺȽĀ Ǣƶ ǦȱĀǠƮ ÞǠȪǣɋä ɂȲȝ ȻǾȽ ǦɆȞȑɀȱä üɀȕà ǨȩĀ ÛȸȮư äǾȮȽĀ ǦǤȆȺȱǠǣ ɄȩǠǤȱ ȰǵäȀƫä  çǠȹǠƪäĀ

æìɀǱɀƫä Ž ǦȥɀȦȎƫä. 
ȼȹà üɀȪȱä ȸȮƹ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä üǠȶȝɉä ȰɆȲƠ Ž ǦȥɀȦȎƫä ȻǾƬ ǦȵǠȝ          Ăǖȭ éíɀƴ ÛȰɆȲƠ þǚȥ éíɀƴ BCG ȼȱ çǠɆǣǠƶâ 

ȰȶȞȱä ȼǣ Ǡȶȭ ɍ ɀȲƸ ȌǝǠȪȺȱä ȸȵ Āà çǠɆǤȲȆȱä Ɣȱä üĀǠƲ ǠȾǵȀȕ ǠȶɆȥ ɄȲɅ 
- ɄȆȥǠȺǪȱä ǠȾȦȩɀȵ ƘȉǖǩĀ Ǡŏ ȰȵǠȞǪǩ Ɣȱä çǠǲǪȺƫä Ȝȩäɀȵ ìǼƠ þà Ž ǦȶȚȺƫä æîäìɋ ȨɆȩìĀ ȜɅȀȅ ȰȮȊǣĀ ǦȍȀȦȱä ǴɆǪǩ - .

 Ǡŏ þɀȮɅ Ɣȱä çɍǠƩä ǦȾǱäɀƫ ǦǤȅǠȺƫä ǦɆȪɅɀȆǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä îǠɆǪǹä Ȱȝ ǦȶȚȺƫäĀ ȨɅɀȆǪȱä æîäìâ ǦȥɀȦȎƫä ȻǾȽ ǼȝǠȆǩ
 úɀȆȱä ɀƴ üǼȞȵĀ úɀȆȱä Ž ǦɆǤȆȺȱä ǠȾǪȎǵ ȰǣǠȪǩ Þɀȑ ɂȲȝĀ úɀȆȱä Ž ǰǪȺƫä)ǦȝǠȺȎȱä( .

-  ýǠȾȅâ āǼȵĀ ȀɅɀȖǪȱäĀ ǬǶǤȱä ÛƘȞȆǪȱä ÛȜɅïɀǪȱä ÛǰɅĀƕȱǠȭ ǦɆȪɅɀȆǪȱä ǦȖȊȹɉä ȐȞǤǣ ýǠȶǪȽɍä æîĀȀȑ üɀǵ ȻǠǤǪȹɍä ȂȭȀǩ
ǦɆȺȞƫä ǦɆȲƪä Ž ǰǪȺƫä ȴȝì Ž ôǠȊȹ Ȱȭ . ɀƲ ǠȾȾɆǱɀǩĀ ǦǤȅǠȺƫä çäîɀȥɀȱä ȨɆȪǶǪȱ ôǠȊȺȱä Ȭȱí ȰɆȲȪǩ ȄȮȞȱǠǣ Āà

āȀǹà ǠɅɎǹ Ž çǠǲǪȺȵ .

 ǦȦɆȞȑǦɅɀȩ 
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 çäììƕȱäquestion Mark 
          ǦȦɆȞȑ çäìäȀɅâúɎȖȹä  
 ȰɅɀȶǪȱä Ƃâ æƘǤȭ ǦǱǠǵ) ȤȞȑ òȀȥ +ǦɆǱɎȝ( 
 Ȃǲȝ ǦȱǠǵ úɎȖȹä

 ȴǲȺȱäStars 
 æƘǤȭ çäìäȀɅâ

 ȰɅɀȶǪȱä Ƃâ æƘǤȭ ǦǱǠǵ)ǦɆȵɀǲȽ( 
  ɀȶȹ Ûþïäɀǩ ǦȱǠǵ

åɀȲǵ æȀȪǣ þɀȮɅ þà çäǼǵɀȱä ȐȞǤȱ ȜȥǼȱä 

 Ăɀȩ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ȤɆȞȑ

 åɎȮȱäDogs 
        ǦȦɆȞȑ çäìäȀɅâîäǼǶȹä  
  ȰɅɀȶǪȱä Ƃâ ǦǱǠǵ ɍ

 çäǼǵɀȱä ȸȵ ȌȲǺǪȱä ǦȱĀǠƮ Ûþïäɀǩ ǦȱǠǵ

 åɀȲƩä æȀȪǤȱäCash Cow 
 ǦɆȝǠȥì         æƘǤȭ çäìäȀɅâ
 ȰɅɀȶǪȱä Ž ǦȦɆȞȑ ǦǱǠǵ

 ȐǝǠȥ ǦȱǠǵ
 ȼɆȲȝ ɀȽ Ǡȵ ɂȲȝ Ȝȑɀȱä ÞǠȪǣâ ǦȱĀǠǶȵ
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-  úɀȆȱä ɀȶȺȱä çǠɆǲɆǩäƕȅä ǦɆȲȝǠȥ ǼɅǼƠ ȸȵ ǦȶȚȺƫäĀ ȨɅɀȆǪȱä æîäìâ ȸȮƢ ø - ǦɆȍɀȎǹ ǢȆƜ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȰȭĀ ǰǪȺƫä
 ǦȥǠȒȵ çɍǠƭ Ž ǠȾǪȖȊȹà ȜɆȅɀǪȱĀ ȜɅɀȺǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ìǠȶǪȝä ǦɆȹǠȮȵâ ȸȝ ɎȒȥ Ûȼǣ ȰȵǠȞǪǩ ĂǾȱä ǰǪȺƫäĀ úɀȆȱä

ȰȶȞȲȱ .
ǼȪȱ         ǨȾǱĀ çäìǠȪǪȹä æǼɅǼȝ ȻǾƬ ÛǦȥɀȦȎƫä ȸȵĀ ǠȾȺɆǣ*  Ž ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȰȵäɀȞȱä ȀȎǵ) Û úɀȆȱä ȸȵ ƑȆȺȱä ǢɆȎȺȱä

úɀȆȱä ɀƴ üǼȞȵ( ȰǮȵ ÛǠȾǪɆƵà ȴȡî āȀǹà ȀȍǠȺȝ Ȱȶő Ā : ȜȺȎȱ ǦȢȱǠǣ ǦɆƵà çäí ƎǪȞǩ ƔȱäĀ ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǠɅäȂƫä ÛúɀȆȱä ȴǲǵ
 ÛāȀǹɉä çäĀìɉǠǣ ǦȹǠȞǪȅɍǠǣ ÛǢȅǠȺȵ îäȀȩ íǠơɍ ȻǼȉȀǩĀ ɄǲɆǩäƕȅɍä îäȀȪȱä ĂǾǺǪȵ ǼȝǠȆǩ ɄȾȥ ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîäȀȪȱä

ǼɆƨä ɄȎǺȊȱä ȴȮƩäĀ. ɂȲȝ ǦȥǠȑâ ǠȽìǠȶǪȝä ɂȲȝ ƘɅǠȞƫä ÜǦɆȶȮȱä ȰȽǠƟ åɀɆȝ æîĀì þǖȭ æǠɆƩä úɀȆɅ ǰǪȺƫä Ž ȨȕǠȺȵ 
ÜæǼɅǼǱ ìǠȶǪȝɍä ƘǤȮȱä ɂȲȝ Ȁǭà ǦǣȀǲǪȱä ȴȡî ȻìĀǼǵ ȰȶȞȱäĀ Ž ȔɆƮ ȀȪǪȆȵ. ɂȲȝĀ îäǼȍɋä Ȭȱí Þɀȑ  ǼɅǼƨä1980 
× ǦȥɀȦȎȵ " ȬɅȀǪȮȱâ üäȀȺǱ ĂȂȹǠȮȵ

ĂȂȹǠȮȵ Ǡőîɀȕ üǠȶȝà ǦȚȦƮ éíɀƴ ɄȽĀ            ) McKinsey ( üɎǹ ȬɅƕȮȱâ üäȀȺǱ ǦȭȀȉ Ȝȵ þĀǠȞǪȱǠǣ çäîǠȊǪȅɎȱ 
 ȸȶȑ ȴȽîǠȶǮǪȅä çǠɅɀȱĀà ǢɆǩȀǩ Ž ǼȝǠȆɅ ăǠɆǲȾȺȵ ăǠǣɀȲȅà üǠȶȝɉä æìǼȞǪȵ āƎȮȱä çǠȭȀȊȲȱ ǴɆǪɅ çǠøȺɆȞǤȆȲȱ ƂĀɉä çäɀȺȆȱä
 æɀȩ ǠȾɆȥ ɄȪȥɉä ǼȞǤȱä ȰǮƹ Û  ȸɅǼȞǣ ɂȲȝ Ǧȝïɀȵ çǠȞǣȀȵ ǦȞȆǩ ɂȲȝ ĂɀǪƷ ȰȮȉ ȸȵ ĂȂȹǠȮȵ ǦȥɀȦȎȵ ȤȱǖǪǩĀÛȰȶȞȱä çäǼǵĀ

ǦȝǠȺȎȱä ǦɆǣíǠǱ ǠȾɆȥ ɄȅàȀȱä ǼȞǤȱä ȰǮƹ ǠȶȺɆǣ Û ɄȆȥǠȺǪȱä ȂȭȀƫä Āà üǠȶȝɉä  .

  

-  ǦɆƵà ȸȵ ǦȝǠȺȎȱä ȼȮȲǪƢ Ǽȩ Ǡȵ Āà ǠȾȆȦȹ ǦȝǠȺȎȱä ǦɆƵǖǣ ȨȲȞǩ Ǡȵ Þäɀȅ ǦȶȚȺƫä ìǼƷ Ǽȩ Ǡȵ ǦȝǠȺȎȱä ǦɆǣíǠƛ ǼȎȪɅ
 ǠȽƘȡ òȀȥĀ)ɄǱîǠƪä ȌɆǺȊǪȱä ìǠȞǣà(. 

- ɄȲǹäǼȱä ȌɆǺȊǪȱä ìǠȞǣà çäîǼȩĀ āɀȩ ȸȵ ǦȶȚȺƫä ȼȮȲǪƢ Ǡȵ Ƃâ ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǦȹǠȮƫä ƘȊǩĀ. 
     ùǼő ǦȪɅȀȖȱä Ƃâ ƇǼȪǩ æîɀȍ ÛǦȲȎȦȵ ȀǮȭàĀ ǠǵɀȑĀ ǦȪɆȪƩ ǦȆȅǘƫä ǦȖȅäɀǣ ǦȥɀȦȎȵ çäí ÛȸɅǼȞǣ ȴǪɅ ǠȶȾȺȝ ƘǤȞǪȱä ȸȵ 
üɎǹ  çäȀȉǘȵ ȸȶȒǪǩ Ǧȝɀȶƭ ȸȵ ȰȵäɀȞȱä çäí ǴɆǱƕȱä ȤȲǪǺƫä ǠȶɆȥ  ǠȾȺɆǣǦȭȀȊȱǠǣ ÛŹ Ā ƇǼȪǩ îǠɆȞȵ å 3 çǠǱîì ɄȽ: 
ÛĂɀȩ ÛȔȅɀǪȵ ȤɆȞȑ .ǠȶɆȥĀ ɄȲɅ ƙǤɅ üĀǼǱþɀȮǩ çäȀȉǘƫäĀ ƘɅǠȞƫä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ  ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǦȹǠȮƫäĀ ǦɆǣíǠƨä äǼȞǣ.     

 ȴȩî üĀǼǱ                                 1 çǠȹɀȮȵ  )ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǦȹǠȮƫäĀ ǦɆǣíǠƨä( .
 úɀȆȱä ǦɆǣíǠǱ ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǦȹǠȮȶȱä

- úɀȆȱä ȴǲǵ. 
- ɀȶȺȱä üǼȞȵ. 
- ƙȆȥǠȺƫä ȜɅïɀǩĀ îäȀȪǪȅä. 
- îǠȞȅɉä āɀǪȆȵ. 
- öǠȖȪȱä ǼǝǠȝ. 
- ȸǝǠǣȂȱä ǦȶǝɎȵ. 
- ǦɆǞɆǤȱä ôɀȢȒȱä. 
- ǦɆȹɀȹǠȪȱä Ȩǝäɀȝ. 
- ɄȝǠȶǪǱɍä ëǠȺƫä. 

úɀȆȱä ȸȵ ǢǤȎǪȱä .
ɀȶȺȱä üǼȞȵ .
éɀǪȺƫä ǦǤȡî .
çǠǲǪȺƫä ǦȲɆȮȊǩ .
ǦȵɎȞȱä æîɀȍ .
îǠȞȅɉä ǦɆȆȥǠȺǩ .
ǦȆȅǘƫä æîɀȍ .
ìäȀȥɉä ǦɆȝɀǩ .

îɀȖǪȱäĀ ǬǶǤȱäĀ öäǼǣɋä .
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- öǠȖȪȲȱ ǦȹǠƪä üɀǹǼȱä Ȩǝäɀȝ . Ȱȭ ǢǤȎǩSbuüǠȶȝɉä ȴȡî ɄȽ  .
 ȸȵ ȰȮȱ úɀȆȱä ȸȵ ǢǤȎǩSbu .

 
à -ǦȝǠȺȎȱä ǦɆǣíǠǱ ȴɅɀȪǩ 

1(  ȴǲǵ üǠǮƫä ȰɆǤȅ ɂȲȝ ȸȶȒǪǩ ǬɆǵ ǦȝǠȺȎȱä ǦɆǣíǠǱ ìǼƠ Ɣȱä ȰȵäɀȞȱä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ ǼɅǼǶǪǣ þɀɆǲɆǩäƕȅɋä ÞäîǼƫä ýɀȪɅ
ǦɆƜȀȱäĀ üǠƫä ðàî æìǠɅï Ā ǦȆȥǠȺƫä æǼȉ Ā ȄȥǠȺǪȱä āɀȩ Ā úɀȆȱä ɀƴ Ā úɀȆȱä.  

2(  ǴɆǶȍ ǼǵäĀ þɀȮɅ ǬɆƜ ǦȶȚȺƫä ùäǼȽà ȨɆȪƠ Ž ǦɆǤȆȺȱä ǦɆƵɉä ǼɅǼƠĀ Ǧȝɀȶƭ Ž ȰȵǠȝ ȰȮȱ þïĀ ǼɅǼƠ.  
3(  ƙǣ êĀäƕǩ üǠȶȝɉä ǦȚȦƮ Ž ǦȝǠȺȍ ȰȮȱ ǦɆǣíǠƨä üǼȞƫ ȀɅǼȪǩ ÞǠȖȝǚǣ þɀɆǲɆǩäƕȅɋä  ÞäîǼƫä ýɀȪɅ)1 _5(  çǠǱîì

 ǦǱîǼȱä ƘȊǩ ǬɆǵ)1(  Ā äǼǱ ǦȦɆȞȑ ǦɆǣíǠǱ Ƃâ)3(  Ā ǦȖȅɀǪȵ ǦɆǣíǠǱ)5(  äǼǱ ǦȞȦǩȀȵ ǦɆǣíǠǱ.  
4(  ǦǲɆǪȹ ɂȲȝ üɀȎǶȲȱ ǦǶǱȀƫä ǰǝǠǪȺȱä ȜȶƟ Ż þïɀȱǠǣ ǦǶǱȀȵ ǦǲɆǪȹ ɂȲȝ üɀȎǶȲȱ ȻȀɅǼȪǪǣ ȰȵǠȝ Ȱȭ þïĀ åȀȒǣ ýǠɆȪȱä

ȰȮȭ ǦȝǠȺȎȲȱ æìǼȞǪƫä ǦɆǣíǠƨä.  
 
å- üǠȶȝɉä æɀȩ ȴɅɀȪǩ   /ɄȆȥǠȺǪȱä ȂȭȀȶȱä:  

1(  çǠǲǪȺƫä Āà üǠȶȝɉä æǼǵɀȱ ǦȝǠȺȍ Ȱȭ Ž ǦɆȅǠȅɉä êǠǲȺȱä Ȱȵäɀȝ ǼɅǼǶǪǣ þɀɆǲɆǩäƕȅɋä ÞäîǼƫä ýɀȪɅ.  
2(  ǴɆǶȍ ǼǵäĀ öɀȶŎä þɀȮɅ ǬɆƜ ǦȶȚȺƫä ùäǼȽà ȨɆȪƠ Ž ǦɆǤȆȺȱä ǦɆƵɉä ǼɅǼƠĀ ǦȝɀȶŎǠǣ ȰȵǠȝ ȰȮȱ þïĀ ǼɅǼƠ.  
3(  üǠȶȝɉä æɀȪȱ ȀɅǼȪǩ ÞǠȖȝǚǣ þɀɆǲɆǩäƕȅɋä ÞäîǼƫä ýɀȪɅ / ƙǣ êĀäƕǩ üǠȶȝà æǼǵĀ ȰȮȱ ɄȆȥǠȺǪȱä ȂȭȀƫä)1_5(  çǠǱîì

 ǦǱîǼȱä ȰǮƢ ǬɆǵ)1( Ā äǼǱ ȤɆȞȑ ɄȆȥǠȺǩ ȂȭȀȵ)3( Ā ȔȅɀǪȵ ɄȆȥǠȺǩ ȂȭȀȵ)5( äǼǱ Ăɀȩ ɄȆȥǠȺǩ ȂȭȀȵ.  
4(  ǦǲɆǪȹ ɂȲȝ üɀȎǶȲȱ ǦǶǱȀƫä ǰǝǠǪȺȱä ȜȶƟ Ż þïɀȱǠǣ ǦǶǱȀȵ ǦǲɆǪȹ ɂȲȝ üɀȎǶȲȱ ȻȀɅǼȪǪǣ ȰȵǠȝ Ȱȭ þïĀ åȀȒǣ ýǠɆȪȱä

üǠȶȝɉä æɀȩ/ ɄȆȥǠȺǪȱä ȂȭȀƫä 
 

ȰȮȊȱä ȸȵ    ƃǠǪȱä Ȱȭ þà ǠȺȱ ǴȒǪɅ  ǬɆƜ ɄǲɆǩäƕȅɋä ôǠȊȺȱä üǠŎ ƙȞȵ ȜȑĀ Āà ǦȺɆȞȵ ǦȱǠǵ ȰǮƢ ǦȥɀȦȎƫä çǠȹǠǹ ȸȵ ǦȹǠǹ 
ǦȥɀȦȎƫä Ǝȝ ǠȾȞɅïɀǩ ǢȆǵ çɍǠŎä ȻǾȽ Ȝȵ ùȀȎǪȱä ìǼƷ .

 Ƃâ ǦȥɀȦȎƫä ȴȆȪǩ ƃǠǪȱǠǣĀ03ȨȕǠȺȵ   :
1.  ȀɅɀȖǪȱä ǦȪȖȺȵStars 
2.  ǠȾɆȲȝ õǠȦǶȱäCash Cow 
3.  ɄȲǺǪȱäDogs 

 äȀȚȹ ǠȾǪɆȩȀǩĀ ǠȽȀɅɀȖǩ ɂȲȝ òȀƠ þà ǦȆȅǘƫä ɂȲȝ Ǣƶ çɍǠƩä ɄȽ ȀɅɀȖǪȱä ǦȪȖȺȵ Ž źǖǩ Ɣȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çɍǠŎä
 ǠȾȝǠȖȩ ǦȶɆȪȱ äȀȚȹĀ æƘǤȭ ǦɆȆȥǠȺǩ ǦȹǠȮȵ ȸȵ ǠƬ ȌȎơ Ǡƫ)ǠȾȩɀȅ( .

 ǦȖȪȺȱä ȻǾȽ Ž źǖǩ Ɣȱä çɍǠŎä)ǠȾɆȲȝ õǠȦƩä( ǠȾǪȹǠȮȵ ȀȮǣ ýà ǠȾȩɀȅ Ɣȱä Ǡȵà ǠȾɆȲȝ ȘȥǠƠ þà üĀǠƠ ǦȆȅǘƫä þǚȥ .
 ǦɆȱǠǪȱä ǦȖȪȺȱä Ž źǖǩ Ɣȱä çɍǠŎä)ɄȲǺǪȱä( ǦȆȅǘƫä ɄȦȥ .

A-  =  ȀȒǹà þɀȱ =îǠȶǮǪȅɍä çǠɅɀȱĀà ȸȵ ǦȞȦǩȀȵ ǦǱîì îǠȶǮǪȅɍä çǠɅɀȱĀà.þĀȂǝǠȦȱä . 
B-  =  ȀȦȍà þɀȱ =îǠȶǮǪȅɍä çǠɅɀȱĀà ȸȵ ǦȖȅɀǪȵ ǦǱîì.ȸɆȖȅɀǪȶȱä . 
C-  =  Ȁȶǵà þɀȱ=îǠȶǮǪȅɍä çǠɅɀȱĀà ȸȵ ǦȒȦǺȺȵ ǦǱîì .þĀȀȅǠǺȱä . 
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× ȰɆȲǶǩ   ǦȥɀȦȎȵ " ȬɅȀǪȮȱâ üäȀȺǱ ĂȂȹǠȮȵ
þâ      ȻǾȽ ǦȥɀȦȎƫä ȸȮƢ ȸȵ ȤȊȮȱä ȸȝ çǠɆȞȑɀȱä ÛǦȺȮȶƫä ȸȵ üɎǹ ǦȦɆȱɀǪȱä ƙǣ ǦǱîì Ȝȩɀƫä ɄȆȥǠȺǪȱä ǦǱîìĀ  ǦɆǣíǠǱ
öǠȖȪȱä. ȸȵĀ Ǧƣ íǠơä îäȀȪȱä ɄǲɆǩäƕȅɍä ĂǾȱä ǢȅǠȺɅ Ȱȭ ÜǦɆȞȑĀ ǼȎȩ æïǠɆƩä ɂȲȝ æȂɆȵ ǦɆȆȥǠȺǩ Ȁȥɀǩ çǠɆȹǠȮȵâ úɀȦǪȱä 

ƙȆȥǠȺƫä ɂȲȝ æìǠȦǪȅɍäĀ ȸȵ òȀȦȱä ǦǵǠǪƫä.ɄȽĀ  ȻǠȹìà ȰȮȊȱä Ž ìîĀ ǦɆȲǹ Ȱȭ ȴȩî Ȝȩɀȵ ǢȆƜĀ źɉǠǣ ǠȽǼɅǼƠ ȸȮƹ Ā  
: 
 

 öǠøȖøȪøȱä ǦøȶøɆøȩ ǦøɆøǣíǠøǱ 
 ǦȦɆȞȑ ǦȖȅɀǪȵ ǦɅɀȩ

 åɀȲǶȱä ȀȪǤȱä ȸȵ æìǠȦǪȅɍä
B 

 ǦɅîäȀȶǪȅɍäĀ ǦȹǠȮȶȱä ȻǾȽ ɂȲȝ õǠȦǶȱä
 ȀɅɀȖǪȱä Ʉȥ

A 

 ǠȶȾȵ ǠȾɆȲȝ õǠȦǶȱä æǼǝäî ǦȹǠȮȵ
 ȸȶǮȱä þǠȭ

A 

 
Ǧ
Ʌ
ɀ
ȩ

 
Ǧ
Ɇ
Ȇ
ȥ
Ǡ
Ⱥ
Ǫ
ȱ
ä
 
Ǧ
ȹ
Ǡ
Ȯ
ȶ
ȱ
ä

 ɄǝǠȪȲǪȱä åǠǶȆȹɍä
C 

 

 îǾǶȱä Ȝȵ æìǠȦǪȅɍä
B 

 ɄȥǠȑâ ìɀȾǲȵ
A 

 
Ǧ
Ȗ
ȅ
ɀ
Ǫ
ȵ

 ȸȝ öɀǱȀȱä ȸȵ ȸȮȶǪȱä
 îǠȶǮǪȅɍä

C 

 ɄǝǠȪǪȹäĀ ɄǲɅîǼǩ åǠǶȆȹä
C 

 

 ɄȲǶǪȱä Āà ìɀȾǲȶȱä ȤɆǮȮǩ
B 

 
Ǧ
Ȧ
Ɇ
Ȟ
ȑ

 
ȌǺȲǪǩĀ        ƙȵǠȒƫä ǦȥɀȦȎƫ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȴɆɆȪǩ ȂȭȀƫä ȨȥĀ çäÞäȀǱɋäĀ ɄǲɆǩäƕȅɍä źɇä: 

-  ȴȩî ǦɆȲǺȱä)1 : ( ɄȽ ǦȶȚȺƫä ȰǤȩ ȸȵ ǠȽìǠȶǪȝä ȸȮƹ Ɣȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǠȽȂȭȀȵ ǦɅǠȶǵ ȸȵ ȬȱíĀ úɀȆȱä Ž ǠȾǪȹǠȮȵ Āà 
 ɀȶȺȱä çɍǼȞȵ ǦɆȖȢǩ ùǼŏ îǠȶǮǪȅɍä üǠƭ Ž ȜȅɀǪȱäĀ ÛǠőɀȩ ȀȍǠȺȝ ɂȲȝ õǠȦǶȲȱ æȂɆȶƫä ǠȽìɀȾǱ ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä üɎǹ

Ǡŏ ȰȵǠȞǪǩ Ɣȱä çǠǲǪȺƫä üǠƭ Ž úɀȆȱä Ž æǼǝǠȩ ɂȪǤǩ þàĀ .
-  ȴȩî ǦɆȲǺȱä)2 :(ɄȽ ǠȺȽ æǼȶǪȞƫä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ÞǠȺǤȱä )îǠȶǮǪȅɍä(  ɄǝǠȪǪȹɍä çǠȝǠȖȩ Ž îǠȶǮǪȅɍä ȤɆǮȮǩ ƗȞǩ ƔȱäĀ

ǦɆǱǠǪȹɋä çǠɅɀǪȆȵ Ȝȥî ȨɅȀȕ ȸȝ ǦɆƜȀȱä ùǼȽ ɂȲȝ ǼɆȭǖǪȱä Ȝȵ ÛǦɆǣíǠǱ ȀǮȭàĀ æìǼƮ ǦɆȩɀȅ . ǠȾȪɆȪǶǪȱ ăäȀȚȹ ǦɆȲƪä ȻǾȽĀ
āȀǹɉä ǠɅɎƪä Ž ȜȪǩ üǠȶȝà çäǼǵĀ Āà çǠǲǪȺȵ Ž îäȀȶǪȅɎȱ ǼǝäɀȞȱä ȬȲǩ ȼɆǱɀǩ ȸȮƹ ȼȹǚȥ æƘǤȭ ǦɅǼȪȹ Ǽǝäɀȝ .

-  ȴȩî ǦɆȲǺȱä)3 : ( ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǼȶǪȞǩ ȂɆȭȀǪȱä æìǠȝâĀ ǦɅǠȶǶȱä ȨɆȪƠ ùǼŏ ǠȾǪȖȊȹà ȰɆȞȦǩ ɂȲȝ ȰȶȞǩĀ ǦɆȲƪä ȻǾȽ Ž
Ǡőɀȩ ȀȍǠȺȝ ȸȵ ǼɅȂǩĀ ǠőǠǲǪȺȵ ɄȶƠ ɄȮȱ ǦɆǣíǠƨä çäí úäɀȅɉä ɂȲȝ ǠȾǪȖȊȹà Ž ȂɆȭƕȱäĀ ǦɅîǠǱ ǦɅǼȪȹ çäìäȀɅâ .

-  ȴȩî ǦɆȲǺȱä)4 : ( ɄȽ ǦɆȲƪä ȻǾȽ Ž æǼȶǪȞƫä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ÞǠȺǤȲȱ îǠȶǮǪȅɍä çäîǠȶǮǪȅä ÞǠȺǤȱ ǦȶȚȺƫä ȼǱɀǩ ƗȞǩ ƔȱäĀ 
úɀȆȱä Ž æǼǝǠȩ þɀȮǩ þɉ ǠȽìɀȪɅ Ǡƞ ǠȾƹɀȪǩĀ ǠȾɅƕȞǩ Ɣȱä ȤȞȒȱä ôǠȪȹ ǦƨǠȞȵĀ Ǡőɀȩ ȀȍǠȺȝ ȂɅȂȞǪȱ ǦɆȩǠǤǪȅä .

-  ȴȩî ǦɆȲǺȱä)5 : ( ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǼȶǪȞǩ ǼǝäɀȞȱä ȨɆȪǶǩĀ ÞǠȪǪȹɍä æǼɆǱ ǦɆƜî çäí ǦɆȩɀȅ çǠȝǠȖȩ ɂȲȝ ȂɆȭƕȱǠǣ ǦȲǮȶǪƫäĀ
ǠȾɆȲȝ õǠȦƩäĀ ǦɆȱǠƩä ǠȾƭäȀǣ ǦɅǠƥ ɂȲȝ ȂɆȭƕȱä Ȝȵ Ȱȩà ȀȕǠƯĀ .
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-  ȴȩî ǦɆȲǺȱä)6 : ( ǦɆǲɆǩäƕȅâ ìǠȶǪȝä ȴǪɅ  ǼǝäɀȞȱä ȨɆȪǶǩ ɀǶȹ æîäìɋä ȸȶȑ ȜȪɅ ĂǾȱä éǠǪȹɋä Ȕǹ ȀɅɀȖǩ ɀƲ ǢȎȺƫäĀ
úɀȆȱä Ž ǠȽȂȭȀȵ ǦɅǠƥ ɂȲȝ ȰȶȞȱäĀ ȸȮư āɀǪȆȵ ƅìà Ƃâ îǠȶǮǪȅɍä ȰɆȲȪǩ òȀȥ Ȝȵ ÛǦɆȲƪä ȻǾȽ .

-  ȴȩî ǦɆȲǺȱä)7 :(ǦȶȚȺƫä ǼȶǪȞǩ ɄǝǠȪǪȹɍä ÞǠȺǤȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ  Ǡŏ ȬȲǪƢ ǠȾȆȦȹ āȀǩ Ɣȱä çɍǠŎä Ž ȌȎǺǪȱä ƗȞǩ ƔȱäĀ
ȤȞȒȱä ȀȍǠȺȝ ɂȲȝ ǢȲȢǪȲȱ ǦȵïɎȱä ȰǝǠȅɀȱäĀ úȀȖȱä ȸȝ ǬǶǤȱä Ȝȵ æɀȩ . ȸȵ åǠǶȆȹɎȱ ȨɆȩì ȰȮȊǣ ȔȖơ þàĀ
úɀȆȱǠǣ ɀȶȺȱä çɍǼȞȵ Ž ǦȍǠƝĀ ǠȾɆȥ ȜǱäȀǩ ǠŒǖǣ āȀǩ Ɣȱä çɍǠŎä .

-  ȴȩî ǦɆȲǺȱä)8 :(â éǠȾǪȹä ȴǪɅ ìǠȎǶȱä Āà æìĀǼǶȶȱä ȜȅɀǪȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅ æǼɅǼǱ ȰǝǠȅĀĀ úȀȕ ȸȝ ǬǶǤȱä ƗȞǩ ƔȱäĀ
ǦɆȱǠȝ æȀȕǠƯ ȬȱǠȺȽ þɀȮǩ þà þĀì îǠȶǮǪȅɍä ȜɆȅɀǩ .ǦɅîǠȶǮǪȅɍä çǠɆȲȶȞȱä Ž ǦɆȹɎȪȝ þɀȮǩ þàĀ .

-  ȴȩî ǦɆȲǺȱä)9 : ( éǠȾǪȹǠǣ ǦɆȲƪä ȻǾȽ ȰǮȶǪǩĀ ǦɆȦȎǪȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ ǦȶɆȩ ȴɆȚȞǪȱ ȼȞɆǣ ȸȮƹ Ǡȵ ȜɆǣ àǼǤȵ ɂȲȝ ýɀȪǩ ƔȱäĀ
ǦɅǼȪȺȱä çǠȪȥǼǪȱä . Āà ǰǪȺƫä Ž ǦɆȥǠȑâ çäîǠȶǮǪȅä ǦɅà ȸȝ ìǠȞǪǣɍäĀ ǦǪǣǠǮȱä ȤɆȱǠȮǪȱä ȐɆȦơ ɂȲȝ Ǩȩɀȱä çäǾǣ ȰȶȞȱäĀ
üǠȶȝɉä æǼǵĀ .

 ǦȥɀȦȎȵ ýäǼǺǪȅä ȸȵ ǦȪȪǶǪȶȱä ìĀǼǶȱä Ā ǠɅäȂȶȱäGE:  
-  ȬɅƕȮȱâ üäȀȺǱ ǦȥɀȦȎȵ ýäǼǺǪȅä ȸȵ ǠɅäȂƫä ïȀǣà Ƙȉǖǩ ȸȮƹGE ǦɅîǠȊǪȅɍä ȸȖȅɀǣ Ǧȝɀȶƭ ǦȥɀȦȎƞ ăǠȅǠɆȩ BCG 

źɇǠǣ :
-  ǦȥɀȦȎȵBCG ǠȶȺɆǣ ÛǦȝǠȺȎȱä ɀƴ üǼȞȵĀ ǦɆǤȆȺȱä úɀȆȱä ǦȎƜ þɎǮȶǪɅ ȔȪȥ ƙɆǭäǼǵä ɂȲȝ ǼȶǪȞǩ ǨȹǠȭ 

ǦȥɀȦȎȵGE ɄȖȞǩ Ɣȱä ǦɆǤȆȺȱä þäïĀɉä çäí çäƘȢǪƫä ȸȵ ȰɆȲȩ Ƙȡ ìǼȝ þǠȺȶȒǪɅ ǠȶȾȺȮȱĀ ƙǭäǼǵâ ɂȲȝ ǠȒɅà ǼȶǪȞǩ 
ǦȥɀȦȎƫä ǠɅɎǹ Ž ǰǪȺƫä ǦȹǠȮȵĀ ǦȶɆȩ ǼɅǼǶǪȱ ȨɆȩì Ȁǭǘȵ .

-  ǦȥɀȦȎȵ Ž þɀȮǩ ǰǪȺƫä ǦȹǠȮȵĀ Ȝȩɀƫ ȰɆȲǶǪȱä ǦȍȀȥGE ǦȥɀȦȎȵ Ž ȼɆȲȝ ɀȽ Ǡư ǦɆȝɀȑɀȵĀ Ǧȩì ȀǮȭà BCG .
 ȴȒǩ ƂĀɉä þɀȮȱ)Ĕ(  ɂȲȝĀ ÛǦɆȺȞƫä ǦɆȲƪä Ž ǰǪȺƫä ȜȩɀȵĀ þǠȮȵ Ž çǠȩĀȀȦȱä ǼɅǼƠ ǠƬɎǹ ȸȵ ȸȮƹ ǠɅɎǹ ǦȞȆǩ

 ǦȞǣîǖǣ ȀȎǶȺǩ Ɣȱä ǦɆȹǠǮȱä ȸȵ ȄȮȞȱä)ď( ȔȪȥ ǠɅɎǹ .
- úɀȆȱä Ž ǰǪȺƫä çäǾȱ ǦȪȪǶǪƫä çǠȞɆǤƫä ȴǲǵ ȸȝ ȜɅȀȅĀ ǴȑäĀ Ȁǭǘȵ ɄȖȞǩ ǦɆȲǹ ǦɅà Ž æìɀǱɀȵ æȀǝäì Ȱȭ ø . ȄȦȺǣĀ

 æȀǝäǼȱä Ȱǹäì Ž ǬȲǮƫǠǣ ǦȲǮȶƫä ǦȭȀȊȱä çǠȞɆǤȵ ȴǲǵ Ȁǭǘǩ Ǩȩɀȱä .
-  Ȱș Ž ǠȾǪɅìĀǼǶƞ ăǠȅǠɆȩ ǦȶȚȺƫä ȰǤȩ ȸȵ ǦȥɀȦȎƫä ȻǾȽ Ž ǦǵǠǪƫä çǠɆǲɆǩäƕȅɋä ìǠȶǪȝä Ž Ǵȑäɀȱä ìǼȞǪȱäĀ öɀȺǪȱä

 ǦȥɀȦȎȵBCG. 
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 ȄȵǠǺȱä ȰȎȦȱä  

 ɄøøǲøøɆøøǩäȀøøǪøøȅɋä îǠøøɆøøǺøøȱä

 
 

 ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä çäîǠɆǺȱä ȜȺȍ þǠȮȵɋǠǣ ȸȮɅ ȴȱ äíâ
  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä æîäìɋǠǣ ȀɆȮȦǪȲȱ ǦȶɆȩ ûǠȺȽ ȄɆȲȥ 
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 ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ȰǝäǼǤȱä
 ǦøøȵǼøøȪøøȵ

 ǼɅǼƠĀ ȤȞȒȱäĀ æɀȪȱä ôǠȪȹĀ çäǼɅǼȾǪȱäĀ òȀȦȱä ùǠȊȮǪȅäĀ ɄǲɆǩäƕȅɋä ȰɆȲǶǪȱǠǣ ȨȲȞǪƫä ǢȹǠƨä ȸȵ ÞǠȾǪȹɍä ǼȞǣ 
 ȰǝäǼǤȱä ɂȲȝ ùȀȞǪȱä îĀì źǖɅ ƇɀȪǪȱä äǾŏ ǦȪȲȞǪƫä ɄǲɆǩäƕȅɋä ȰɆȲǶǪȱä çäĀìà äǾȭĀ ǦǶȲȎƫä åǠǶȍà çǠȞȩɀǩĀ ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǠɅäȂƫä

ǢȅǠȺƫä ɄǲɆǩäƕȅɋä ȰɅǼǤȱä îǠɆǪǹäĀ ǦǵǠǪƫä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä .
 ǠŒǚȥ Ȭȱí þǠȶȒȱĀ ÛǦɆȩɀȆȱä ǠȾǪȎǵ æìǠɅï ȸȵ ǠȾȺȮƢ ÛǦɆȆȥǠȺǩ æȂɆȵ åǠȆǪȭǠǣ ƃǠƩä ȀȎȞȱä Ž ǦɅìǠȎǪȩɍä çǠȆȅǘƫä ȴǪő    

ÛȜɅȀȆȱä ǢȲȪǪȱäĀ æìǠƩä ǦȆȥǠȺƫǠǣ ȂɆȶǪǩ ǦǞɆǣ Ȱș Ž ǠƬǠȶȝɉ ǦǶȑäĀ ǦɅáî ǼɅǼǶǪǣ ýɀȪǩ æȀǭǖǪȵ ƘǮȮȱǠǣ ȸȵ ȰȵäɀȞȱä ǦɆǱîǠƪä  æȀȉǠǤƫä
ǠȾȺȵ ƘȡĀ æȀȉǠǤƫä.  ǼɅǼǶǪǣ ýɀȪǪȥ Û ȂɆȶǪȵ ɄȆȥǠȺǩ ȜȑĀ þǠȶȒȱ ǦȞɅȀȅĀ Ǧȶǝäì æîɀȎǣ ǠȾǪǞɆǣ ȰɆȲƠ ɂȲȝ çǠȆȅǘƫä ȰȶȞǩ ȬȱǾȱ Û

 úɀȆȱä Ž îäȀȶǪȅɍä þǠȶȒȱ çǠɅɀǪȆƫä ȜɆƤ Ž ǠȾȺȵ ǢȆȹɉä îǠɆǪǹä Ż ȸȵĀ ȼɅìǘǩ ĂǾȱä ôǠȊȺȱä ȴǲƜ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȰǝäǼǤȱä
ƃĀǼȱäĀ ɄȲǂä ȸɅǼɆȞȎȱä ɂȲȝ ǠȽìɀǱĀ óȀȥ ȸȵ ǦȆȅǘƫä ƙȮȶǪȱĀ çǠɆȲȶȞȱä Ž îäȀȪǪȅɍäĀ. . äǾȮȽĀ, þǚȥ äǾȽ ȰȎȦȱä óȀȞǪɅ 

ǠɅǠȒȪȱ  çäîǠɆƪä ǠȾǪȝǠȺȍ ȰǵäȀȵĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä  ȂȭȀɅĀ ȰȮȊǣ òǠǹ ɂȲȝ çǠȥɀȦȎȵ üǠȶȝɉä Ɣȱä ǼȝǠȆǩ ǦɆȺȞƫä çäîäìɋä ɂȲȝ 
ȼǱɀǪȱä îǠɆǪǹä  ɄǲɆǩäƕȅɍä ǢȅǠȺƫä. 

 
 
 

1.  Āà ȤȱǠǶǪȱä Āà ǦȭäȀȊȱä Āà ȜɅɀȺǪȱä Āà ȌȎǺǪȱä ÛǠȾȺȵ ǦȶȚȺȶȲȱ ǦǵǠǪƫä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȰǝäǼǤȱǠǣ ɄǲɆǩäƕȅɋä îǠɆƪä ȨȲȞǪɅ
åǠǶȆȹɍä. 

2. ǦȶȚȺȶȲȱ æǼɅǼȝ ǦɆǲɆǩäƕȅâ çäîǠɆǹ ǼǱɀǩ. 
3. ǦȑîǠȞǪȵ ǠȾȒȞǣĀ ǦȲȵǠȮǪȵ çäîǠɆƪä ȐȞǣ. 
4. üǠȶȝɉä çäǼǵɀǣ ȔȪȥ ȨȲȞǪɅ ǠȾȒȞǣĀ ȰȮȭ ǦȶȚȺƫǠǣ ȨȲȞǪǩ çäîǠɆƪä ȐȞǣ. 
5.  þà ǠȺȽ ȸȮƹĀ ƙǮǵǠǤȱä āǼȱ ȸɅǠǤǪɅ ǠȾȦɆȺȎǩĀ çäîǠɆƪä üĀǠȺǩ ȰǹäǼȵ þǚȥ ǠȵɀȶȝĀ æǼɅǼȝ çǠȦɆȺȎǩ çäîǠɆƪä ȤȺȎǩ

ǦȭȀȊȱä āɀǪȆȵ ǦɆǲɆǩäƕȅâĀ ôǠȊȺȱä āɀǪȆȵ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ƙǣ Ǡȵ ȂɆƴ. 
-  ɄǲɆǩäƕȅɋä ôǠȊȺȱä çäǼǵĀ Ȍơ ǦɆǲɆǩäƕȅâSbu. 
-  ǠȾȆȦȹ ǦȆȅǘƫä Ȍơ çǠɆǲɆǩäƕȅâCorporate Lob. 
-  ǦɆȦɆșɀȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä)ǦɆȦɆșɀȱä ǦȅǠɆȅ(  çäǼǵɀȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâĀ ǦȆȅǘƫä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȸȵ ǦȝǼǪǤȵ ɄȽĀ

ǦɆǲɆǩäƕȅɋä .
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 ɄøøǲøøɆøøǩäȀøøǪøøȅɋä îǠøøɆøøǺøøȱä
ǼȪȱ     çìǼȞǩ çäîǠɆƪä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ùɎǪǹǠǣ çǠȾǱɀǪȱä ǦɅȀȮȦȱä ƙǮǵǠǤȲȱ Ž üǠƭ ȤȲǪǹäĀ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȴȾȞȵ ȤɆȺȎǩ 
ǦɆȶȆǩĀ çäîǠɆƪä ǦǵĀȀȖƫä ýǠȵà ÛǦȆȅǘƫä þɀȭ þà æǠɆǵ ǦȆȅǘƫä æîǠǤȝ ǦȲȆȲȅ ȸȝ ȸȵ çäîǠɆǪǹɍä ǦǤȩǠȞǪƫä 
ýɀȾȦȵ îǠɆǺȱä  ɄǲɆǩäȀǪȅɍä  
à  ɍĀ: ȤɅȀȞǩ îǠɆǺȱä ɄǲɆǩäȀǪȅɋä: 

ɀȽ      ǦȱǠǵ ǦƟǠȹ ȸȝ ǦȲǣǠȪƫä ƙǣ ôǠȪȹ æɀȪȱä ôǠȪȹĀ ȤȞȒȱä ǦɆȲǹäǼȱä ǦȆȅǘȶȲȱ ÛǦȾǱ ȸȵ òȀȦȱäĀ çäǼɅǼȾǪȱäĀ ǦɆǱîǠƪä ǠƬ ȸȵ 
ǦȾǱ ǠȽäȀɅ Ǡȶȭ āȀǹà Mc Glashan. āȀɅ ƙǶȥ(Thompson)þà  îǠɆƪä ɄǲɆǩäƕȅɋä ɀȽ Ȭȱí îǠɆƪä ĂǾȱä ȰǣǠȪɅ 

çǠǱǠɆǪǵä Ā çǠɅɀȱĀà ÛǦȶȚȺƫä îìǠȪȱäĀ ɂȲȝ ȨɆȪƠ  ǠȾȥäǼȽà ȸȵ ǦȾǱĀ ȀȚȹ ɄȞȹǠȍ îäȀȪȱä ȸɅȀǭǘƫäĀ ȼɆȥ ȀǮȭà ȸȵ Ăà ȰɅǼǣ Ȁǹß 
ĂǾȱäĀ ȸȮƹ þà ǾȦȺɅ êǠǲȺǣ .Ǡȶȭ ùȀȞɅ ȼȹǖǣ ȰɅǼǤȱä ĂǾȱä ȴǪɅ Ǿǹɉä ȼǣ ȸȵ ƙǣ Ǧȝɀȶƭ ȸȵ ȰǝäǼǤȱä ÛǦȺȮȶƫä ǼȞǣ þà ȴǪɅ ǦȲǣȀȡ 
ȰǝäǼǤȱä ÞǠȪǣɋäĀ ɂȲȝ ÛǠȾȲȒȥà ÞäȀǱâĀ ǦɆȲȶȝ ƇɀȪǩ ǦȹîǠȪȵĀ ǠȾȺɆǣ ǾǹɊȱ ȰɅǼǤȱǠǣ ĂǾȱä ȨȪƷ ùäǼȽɉä .ùȀȞɅĀ ǠȒɅà ȼȹà ǦɆȲȶȝ 
îǠɆǪǹä ȰɅǼǤȱä ɄǲɆǩäƕȅɋä ȰȒȥɉä ȸȵ ƙǣ ȰǝäǼǤȱä ǦǵǠǪƫä ǦƟǠȺȱä ȰȝǠȦǪȱ Ȱȵäɀȝ ǦǞɆǤȱä ǦɆǱîǠƪä ǦȲǮȶǪƫä òȀȦȱǠǣ çäǼɅǼȾǪȱäĀ ȸȵ 
ǦɆǵǠȹ ȰȵäɀȝĀ ǦǞɆǤȱä ǦɆȲǹäǼȱä ǦȲǮȶǪƫä ôǠȪȺǣ æɀȪȱä ȤȞȒȱäĀ ȸȵ ǦɆǵǠȹ āȀǹà ȜǱäȀȶȱä  çǠɆǣìɉä ǦɅȀȚȺȱä ǦɆȪɆǤȖǪȱäĀ .
     Ǡư ÛýǼȪǩ ǼƱ úǠȦǩä ȀǮȭà ƙǮǵǠǤȱä ɂȲȝ þà îǠɆƪä ɄǲɆǩäƕȅɋä ȰǮƹ ȰȒȥà ȰǝäǼǤȱä Ɣȱä ȸȶȒǩ ȨɆȪƠ ùäǼȽà ÛǦȶȚȺƫä þàĀ 
êǠǪȦȵ ȨɆȪƠ. êǠǲȺȱä ȂɆɆȶǪȱäĀ ǦȶȚȺȶȲȱ Ž ǠȾǪǞɆǣ ɀȽ ǠȾǪȩì Ž ǼɅǼƠ îǠɆǪǹäĀ ǠȽîǠɆǹ ɄǲɆǩäƕȅɋä.ȼȹà Ăà Ȭȱí îǠɆƪä ĂǾȱä ȰǣǠȪɅ 

çǠǱǠɆǪǵä çǠɅɀȱĀàĀ ǦȶȚȺƫä, æîìǠȪȱäĀ ɂȲȝ ȨɆȪƠ ǠȾȥäǼȽà ȸȵ ȀȚȹ ǦȾǱĀ ɄȞȹǠȍ îäȀȪȱä ȸɅȀǭǘƫäĀ ȼɆȥ, ȀǮȭà ȸȵ Ăà ȰɅǼǣ Ȁǹß 
ĂǾȱäĀ ȸȮƹ þà ǾȦȺɅ êǠǲȺǣ. 

Ǡȵɀȶȝ       ûǠȺȽ ùɎǪǹä ƑȆȹ Ž ǼɅǼƠ öäɀȹà çäîǠɆƪä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȆȅǘȶȲȱ ÛǦɆȝǠȺȎȱä ȸȮȱĀ ȰȮȊǣ ýǠȝ ûǠȺȽ ƙǪȝɀȶƭ 
ȸȵ ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäîǠɆƪä ƔȱäĀ ȴȆȪǩ Ƃâ çäîǠɆƪä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä Ɣȱä ȔǤǩȀǩ ƘɆȆǪǣ ǦȚȥǠƩä çäîǠɆƪäĀ ǦȖǤǩȀƫä ȀɅɀȖǪǣ ǦȆȅǘƫä. 

- üǠȶȝɉä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ:ɄǲɆǩäƕȅɋä ôǠȊȺȱä üǠƭ Ȍơ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ  .
- ǦȆȅǘȶȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ :ǦȵǠȝ ǦȦȎǣ ǦȆȅǘƫä ôǠȊȹ ǦǵǠȆȵ Ȍơ ǠŒâ .
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çäîǠɆǺȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦȆȅǘȶȲȱ 
ǦȆȅǘȶȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ: 

ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çɍǠŎä ȻǾƬ ìîäɀƫä ȨɆȪƠĀ ǦȆȅǘȶȲȱ ɄǲɆǩäƕȅɋä ôǠȊȺȱä çɍǠƭ Ǧȝɀȶƭ æîäìǚǣ ȴǪő ɄȾȥ  .
 
 

 îǠǪơ þà ǦȆȅǘƫä þǠȮȵǚǣ ȼȹà îǠǤǪȝɍä ȸȮƹ ǦȆȅǘƫä ôǠȊȹ ǦǵǠȆȵ Ƃâ ǠȹȀȚȹ äíâ
 ¾ ǼǵäĀ ɄǲɆǩäƕȅâ ôǠȊȹ üǠǲƞ ɄȦǪȮǩ þà Rolex .

 ǼǵäĀ ɄȅǠȅà ôǠȊȹ Āà ÛǼǵäĀ ǰǪȺƫ Ɠǵ Āà Michelin ÛçɎǲȞȱä ùǠȺȍà Ȱȭ  .
 ¾ ɄǲɆǩäƕȅâ ôǠȊȹ üǠƭ ȸȵ ȀǮȭà ǠƬ þɀȮɅ þàĀ Samsung .

 ɂȱĀɉä ǦȱǠǶȱä Ʉȥ: üǠƭ Ž ȌȎǺǪǩ þà çîǠǪǹä Ǽȩ ǦȆȅǘƫä þɀȮǩ )ǰǪȺȵ Ž Āà(  ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ɂȶȆǩĀ
 ȌȎǺǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâSpÇcialisation. 

 ǦɆȹǠǮȱä ǦȱǠƩä Ž : öɀȺǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ɂȶȆǩ ǠȾȕǠȊȹ öɀȺǩ ǨȲȎǵ ǠŒǚȥDiversification. 
 ɎǮȵ         Panzani - Google - Samsung  ı 

Û                                ǦǮȱǠǭ ǦȪɅȀȕ ǼǱɀɅ ɍ ǦȆȅǘȶȲȱ ǦǵǠǪȶȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä çäîǠɆǺȱä ȴȽà öɀȺǪȱäĀ ȌȎǺǪȱä ȰǮȶǩ 
 öɀȺǩ

 ȌȎǺǩ                                                               
 

 éíɀøøȶøøȹANSOFF 
ùɀȆȹà ǦȥɀȦȎȵ ɄȽ Ǡȵ (Ansoff Matrix) Ý

 ýǠȝ  þǠȭ ǦȆȅǘƫä ǦɆǲɆǩäƕȅâ Ž ýǼȩ ɄȶȲȝ Ȱȶȝ üĀà ɀȽ    1957 ȸȵ  ǦȲǲƞ üǠȪȵ Ž  ȀȊȹHarvard business 
Review ùȀȕ ȸȵ  ǬǵǠǤȱä"ùɀȆȹà îɀȢɅâ " ȴȅä ăǠȒɅà ǠȾɆȲȝ ȨȲȖćɅ"ɀȶȺȱä ǦȥɀȦȎȵ". ķçǠǲǪȺƫä úɀȅ ǦȥɀȦȎȵ Ķ ȸȵ ăɍǼǣ

ķ ȸĊɅǼȞǣ ȸøȵ ǦȥɀȦȎƫä ȻǾøȽ þɀȮǪǩĀ ÛɄȲȮȱä āɀǪȆƫä ɂȲȝ çǠȭȀȊȱä ɀƴ òȀȥ ȸȝ ȤȊȮȱä Ž ǼȝǠȆćǩ æäìà ɄȽĀ ÛùɀȆȹà ǦȥɀȦȎȵ
ƙɆȅǠȅà : úɀȆȱäĀ ƃǠƩä úɀȆȱä ȸȶȒǪɅĀ ÛúɀȆȱǠǣ ȨȲȞǪɅ ƆǠǮȱä ǼȞǤȱäĀ ÛǼɅǼƨä ǰǪȺƫäĀ ƃǠƩä ǰǪȺƫä ȸȶȒǪɅĀ ÛǰǪȺƫǠǣ ȨȲȞǪɅ üĀɉä

 ɀȶȺȲȱ ǦɆǲɆǩäƕȅâ çäîǠɆǹ ǦȞǣîà Ƃâ ɄȒȦćɅ ȸɅǼȞćǤȱä ȸĊɅǾȽ ȜćȕǠȪǩĀ ÛǼɅǼƨä 
  ùɀȆȹà ǦȥɀȦȎȵ ǦɆȶȽà 

 ǦȭȀȊȱä çäìäȀɅâ æìǠɅȂȱ ǦǵǠǪƫä òȀȦȱä Ž ȀȚȺȲȱ ȼȪɆǤȖǩ ȸȮƹ ǬɆǵ ȨɅɀȆǪȲȱ ɄǲɆǩäƕȅɍä ȔɆȖǺǪȲȱ ǠăɅîĀȀȑ éíɀȶȺȱä äǾȽ ǼȞɅ    
æǼɅǼǱ úäɀȅà ȸȵ æìǠȦǪȅɍä Āà æǼɅǼǱ çǠȵǼǹĀ çǠǲǪȺȵ ȀɅɀȖǩ üɎǹ ȸȵ .. ȀǮȭà ȸȵ ǼǵäĀ ȼȹà ƗȞɅ ɀȶȺȱä ɂȲȝ ȂɆȭƕȱǠǣ ýɀȪǩĀ

ǠăȵäǼǺǪȅä ǦɆȪɅɀȆǪȱä éíǠȶȺȱä . ǦȲɅǼǣ çǠȝɀȶƭ îǠȾșâ üɎǹ ȸȵ ǠőǠȞɆǤȵ æìǠɅȂȱ çǠȭȀȊȲȱ ǦǵǠǪƫä òȀȦȱä ȴɆɆȪǪȱ ȼȵäǼǺǪȅä ȴǪɅ
 æǼɅǼƨä úäɀȅɊȱ)ǦɆȥäȀȢƨä ȜȩäɀƫäĀ ÞɎȶȞȱä çǠȝǠȖȩ Ăà(  Ǵȑɀȵ ɀȽ Ǡȶȭ çǠɆǲɆǩäƕȅä Ȝǣîà ýǼȪǩ Ɣȱä çǠȵǼƪäĀ çǠǲǪȺƫä ȰǣǠȪȵ
ƃǠǪȱä ȴȅȀȱä Ž . 
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çǠȆȅǘȶȲȱ ǦɆǲɆǩäƕȅâ çǠȾǱɀǩ Ȝǣîà ǦȆȅǘȶȲȱ   .

× üĀɉä ȼǱɀǪȱä :úɀȆȱä úäȀǪǹä : úɀȆȱä úȀǪǺǩ ȤɆȭÛ  ȸɅȀɆǮȭ ȸɆȆȥǠȺȵ 
ǦɆȱǠƩä úäɀȅɉä Ž ǦɆȱǠƩä çǠǲǪȺƫä ȜɆǣ ɂȲȝ ȰȶȞȱä ȂȭȀɅ ǬɆǵ ɀȶȺȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ɂȲȝ ȨȲȖɅ ĂǾȱä ȴȅɍä ɀȽ úɀȆȱä úäƕǹä    . 

ǦɆȆɆǝî ùäǼȽà ǦȞǣîà ȨɆȪƠ Ƃâ úɀȆȱä úäƕǹä ɂȞȆɅ: 
1. ǠőìǠɅï Āà ǦɆȱǠƩä çǠǲǪȺȶȲȱ ǦɆȩɀȆȱä ǦȎƩä ɂȲȝ õǠȦƩä -   ƘȞȆǪȱä çǠɆǲɆǩäƕȅä ȸȵ ǰɅȂȵ üɎǹ ȸȵ Ȭȱí ȨɆȪƠ ȸȮƹ

ɄȎǺȊȱä ȜɆǤȲȱ ǦȎȎǺƫä ìîäɀƫä ȸȵ ǼɅȂƫä ǠƞîĀ çǠȞɆǤƫä ǰɅĀȀǩĀ þɎȝɋäĀ ɄȆȥǠȺǪȱä 
2.  ǦɆȵǠȺȱä úäɀȅɉä ǦȺȶɆȽ ƙȵǖǩ . 
3. ƙȆȥǠȺƫä ìȀȖǣ ǦǲȑǠȹ úɀȅ ǦȲȮɆȽ æìǠȝâ -   ƘȞȆǩ ǦɆǲɆǩäƕȅǚǣ ǦȵɀȝǼȵ Û æɀȩ ȀǮȭà ǦɆƶĀȀǩ ǦȲƥ Ȭȱí ǢȲȖǪɆȅ

ƙȆȥǠȺȶȲȱ åäǾǱ Ƙȡ úɀȆȱä ȰȞƨ ǦȶȶȎȵ. 
4.  ƙɆȱǠƩä ÞɎȶȞȱä ȰǤȩ ȸȵ ýäǼǺǪȅɍä æìǠɅï - 

 úƕơ ȤɆȭ ǦɆȱǠƩä ǠőǠǲǪȺȵ Āà ǦɆȱǠƩä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǠőäǼǵɀǣĀ ǦɆȱǠƩä ǠȾȩɀȅ Ž ôǠȊȺȱä ɂȲȝ ÞǠȪǤȱä ǦȆȅǘƫä ǼɅȀǩ ǠȵǼȺȝ     
æǼɅǼƨä çǠȵǼƪä ƙȆƠ ÛéɀǪȺƫä ƙȆƠ ÛȀȞȆȱä ȨɅȀȕ ȸȝ ÛúɀȆȱä ... ƀä

× ɄȹǠǮȱä ȼǱɀǪȱä : úɀȆȱä ȀɅɀȖǩ
  Ž ǦɆȱǠƩä ǠőǠǲǪȺȵ ȜɆǤȱ ǦȭȀȊȱä ɂȞȆǩ ǬɆǵ ɀȶȺȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ɂȲȝ ȨȲȖɅ ĂǾȱä ȴȅɍä ɀȽ úɀȆȱä ȀɅɀȖǩ úɀȆȱä ȀɅɀȖǩ

æǼɅǼǱ úäɀȅà. ǦȥɀȦȎƫä Ž úɀȆȱä ȀɅɀȖǪǣ ìɀȎȪƫä äǾȽĀ .Ȭȱí Ž ǦǤȡî Āà ƇǼȪȱä ǠȾȩɀȅ Ž ǦǣɀȞȍ. Ƙȡ ɀƴ üǼȞȵ ÛǦɆȥǠȭ Ƙȡ
ǦȪɆȑ úɀȅ ÛƙȆȥǠȺȵ üɀǹǼȭ çǠǣɀȞȍĀ Ȩǝäɀȝ ÛåäǾǱ. Ž Ǡƞ Û ɄǲɆǩäƕȅɍä ȻǾȽ Ȝȵ ȰȵǠȞǪȲȱ ǦȺȮȶƫä úȀȖȱä ȸȵ ǼɅǼȞȱä ûǠȺȽ  

Ȭȱí :. 
- æǼɅǼǱ ǦɆȥäȀȢǱ úäɀȅà -  ǼɅǼǱ ǼȲǣ Ƃâ ǰǪȺƫä ȀɅǼȎǩ üǠǮƫä ȰɆǤȅ ɂȲȝ. 
- . æǼɅǼƨä ȜɅïɀǪȱä çäɀȺȩ -   æîǠǲǪȱä ýäǼǺǪȅǠǣ ȜɆǤȱä Ƃâ ǦǝȂǲǪȱǠǣ ȜɆǤȱä ȨɅȀȕ ȸȝ ȜɆǤȱä ȸȵ üǠȪǪȹɍä ɎǮȵ

ǼɅƎȱä ǢȲȕĀ ǦɆȹĀƕȮȱɋä.  
- .  æǼɅǼǱ úɀȅ çǠȝǠȖȩ ÞǠȊȹâ Āà ƙȦȲǪƯ ÞɎȶȝ åǾƨ ǦȦȲǪƯ ƘȞȆǩ çǠȅǠɆȅἚ 

 Ἒ æǼɅǼǱ úäɀȅà ùäǼȾǪȅä ǢǤȆǣ úɀȆȱä úäƕǹä ȸȵ æîɀȖǹ ȀǮȭà ǦɆǲɆǩäƕȅâ úɀȆȱä ȀɅɀȖǩ ǼȞɅ . 
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× ǬȱǠǮȱä ȼǱɀǪȱä : æǼɅǼǱ çǠȵǼǹ Āà çǠǲǪȺȵ ȀɅɀȖǩ
 þà ǠȾɆȲȝ óȀȦɅ Ǡȵ äǾȽĀ öäǼǣɋä ɂȲȝ æƘǤȭ æîǼȩ Ƃâ ǦȆȅǘƫä éǠǪƠ ǠőǠǲǪȺȵ ȀɅɀȖǩ Ƃâ ɄȲǩĀ ƃǠƩä ǠȾȩɀȅ Ž ɂȪǤǩ 

 ȀɅɀȖǪȱäĀ ǬǶǤȱä ǦɆȞȑɀǣ äƘǤȭ ǠȵǠȶǪȽä ɄȖȞǩÛúɀȆȱä Ž ǠȾǪȹǠȮȵ ïȀȢǩ  .
 öǼǤȵ ȀɆȡÛ úɀȆȱä ȸȵ éȀǺǩ Û ǦȶɆȪȱä ȜȺȍà Û ǦȶɆȪȱä ɂȲȝ ȰȎǶǩ 

× ȜǣäȀȱä ȼǱɀǪȱä : öɀȺǪȱä
Ǩȩɀȱä ȄȦȹ Ž úäɀȅɉäĀ çǠǲǪȺƫä ȀɅɀȖǩ ȼǣ ǼȎȪɅ  . çǠǲǪȺȵ ýäǼǺǪȅǠǣ æǼɅǼǱ úäɀȅà Ƃâ üǠȪǪȹɍä ǦɆȦɆȭ ɀȽ ȜɅɀȺǪȱäĀ

íäɀǶǪȅɍä Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ ǦɆȱǠƩä ÞɎȶȞȱä æǼȝǠȩ üɎǹ ȸȵ ȬǩǠȞɆǤȵ æìǠɅï Ā  Û æǼɅǼǱ çǠȵǼǹ Āà. 
 

× þǠȵɀǤȱ ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦȝǠȆȱä  
ȀȞȆȱä ȬȱǾȭĀ ȐȦǺȺȵ Āà ȜȦǩȀȵ þɀȮɅ Ǽȩ ȸǝǠǣȂȲȱ ǦȆȅǘƫä ȼȵǼȪǩ Ɣȱä óȀȞȱä āɀǪȆȵ ÛóȀȞȱä ÛȸɅîɀƮ ɂȲȝ ǦɆȺǤȵ æäìà    . ɀȽ 

ƙȆȥǠȺƫä óĀȀȞǣ ǦȹîǠȪȵ Ǡȵ ǦȭȀȊȱ ɄȆȥǠȺǪȱä Ȝȩɀƫä ȰɆȲǶǪȱ ȨɅɀȆǪȱä Ž ýǼǺǪȆɅ éíɀƴ .þǠȵɀǣ ȤɆȲȭ ɀȽ éíɀȶȺȱä äǾȽ ǢǵǠȍĀ 
(Cliff Bowman)  ȀȺȮȱɀȥ ǼɆȦɅìĀ(David Faulkner) ɄȆȥǠȺǪȱä üǠǲȶȲȱ Ȁǩîɀǣ éíɀȶȺȱ äăǼɆȾƢ ÞǠǱ éíɀȶȺȱä äǾȽĀ. 

ȂɆȶǪȱä Āà ǦȦȲȮǪȱä Ž æȂɆƞ ǦȖǤǩȀƫä ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä þǠȵɀǣ ɂȝäî ÛɄȆȥǠȺǪȱä üǠǲȶȲȱ Ȁǩîɀǣ éíɀƴ ŽĀ . þǠȵɀǤȱ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ǦȝǠȆȱä ȰǮƢĀ
ǦȭĆîǼć
ƫä ǦȥǠȒƫä ǦȶɆȪȱäĀ ȀȞȆȱä îɀƮ ǠȽìǼƷ çǠɆȝǠǣî Ȝǣîà Ž çǠɆǲɆǩäƕȅâ ƆǠƣ  .ǴȑɀɅĀ ɄȶǲȺȱä ȰȮȊȱä ȴȩî ƙȵǠȒȵ Ȱȭ 

ȸȶȑ ǦɆǲɆǩäƕȅâ çäîǠɆǹ ǦȝǠȆȱä  ǦɆǲɆǩäƕȅɋä
× ɂȱĀɉä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä :

 þà ȻǠȺȞȵĀ ÛǦȆȥǠȺƫä ǦȶɆȩ ȸȵ Ȱȩà ǦȶɆȪǣ ȸȮȱĀ ȀȞȆȱä ȄȦȺǣ óȀȝ ƇǼȪǪǣ ǦȆȅǘƫä ýɀȪǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ǢȆǵ 
 ȻǾȽ ǦȆȥǠȺƫä ǠȾȑȀȞǩ Ɣȱä ȬȲǩ ȸȵ Ȱȩà ǦȶɆȩ ɂȲȝ üɀȎƩä ȰǱà ȸȵ ȀȞȆȱä ȄȦȹ äɀȞȥǼɅ þà ȸǝǠǣȂȱä ȸȵ ǢȲȖǩ ǦȆȅǘƫä

     ǦɆǲɆǩäƕȅɋäÛȀȞȆȱä ǦǤȆȹ æìǠɅï Ƃâ Ăìǘǩ ǠŒɉ ǦɅǼƭ Ƙȡ        .
-  à ǦȭȀȉ üäɀǱ ȀȞȅ =1ȄȥǠȺȶȱä   ɂȲȝà æìɀǱ Û ȴɆǪȺȅ þɀɆȲȵ  
-  å ǦȭȀȉ üäɀǱ ȀȞȅ =1 ȴȅ þɀɆȲȵ  =Ȱȩà æìɀǱ. 
- ȤȲǪǺǩ æìɀǲȱä ȸȮȱĀ ǦǤȆȺȱǠǣ ȀȞȆȱä ȄȦȹ. 
 

× ǦɆȹǠǮȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä :
 Ƙȡ ǦɆǲɆǩäƕȅâ āȀǹɉä ɄȽĀ Ǝȭà ȀȞȅĀ ǦȆȥǠȺƫä óȀȝ ȸȵ Ȱȩà óȀȝ ƇǼȪǪǣ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ǢȆǵ ǦȆȅǘƫä ýɀȪǩ 

ǦɅǼƭ .
 ȄȥǠȺȶȱä üäɀǱ æìɀǱ ȸȵ Ȱȩà üäɀǱ æìɀǱ
 ȄȥǠȺȶȱä üäɀǱ ȀȞȅ ȸȵ ȀǤȭà üäɀǱ ȀȞȅ

× ǦǮȱǠǮȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä :
 ýɀȪǩ ȰȞȹɉ ǦɅǼƭ Ƙȡ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȬȱǾȭ ɄȽĀ Ǝȭà ȀȞȆǣ ȸȮȱĀ ǦȆȥǠȺƫǠȭ óȀȞȱä ȄȦȹ ǦȆȅǘƫä óȀȞǩ ǦȱǠƩä ȻǾȽ Ž 

ǦȆȅǘƫä ùȀȕ ȸȵ ȰǣǠȪȵ þĀì ȸȵ ȀȞȆȲȱ ǦɆȲȞȥ æìǠɅï ɂȲȝ. 
 à ǦȭȀȉ üäɀǱ æìɀǱ = ȄȥǠȺȶȱä å ǦȭȀȉ üäɀǱ æìɀǱ
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 à ǦȭȀȉ üäɀǱ ȀȞȅ< å ȄȥǠȺȶȱä ǦȭȀȉ üäɀǱ ȀȞȅ 
ǦȱǠǶȵ ɍ ǦȲȉǠȥ çǠɆǲɆǩäȀǪȅâ ɄȽ ɂȱĀɉä ǦǭɎǮȱä çǠɆǲɆǩäȀǪȅɋä þà ȘǵɎȹ .

ȌɆǺȲǩ :
 à ǦȭȀȊȱä üäɀǱ ȀȞȅ  = å ǦȆȥǠȺƫä ǦȭȀȊȱä üäɀǱ ȀȞȅ

ê1  
 å ǦȆȥǠȺƫä ǦȭȀȊȱä æìɀǱ à ǦȭȀȊȱä üäɀǱ æìɀǱ 

 à ǦȭȀȉ üäɀǱ æìɀǱ >  å ȄȥǠȺƫä üäɀǱ æìɀǱ ȸȵ 
ê2  

 à ǦȭȀȊȱä üäɀǱ ȀȞȅ <  å ȄȥǠȺƫä üäɀǱ ȀȞȅ ȸȵ Ǝȭà 
  à ǦȭȀȉ üäɀǱ æìɀǱ  =  å ȄȥǠȺƫä üäɀǱ æìɀǱ

ê3  
 à ǦȭȀȉ üäɀǱ ȀȞȅ <  å ȄȥǠȺƫä ǦȭȀȉ üäɀǱ ȀȞȅ 

 ȄȥǠȺȶȱä ɂȱâ ȼǱɀǪɅ ȬȲȾǪȆȶȱä ǦǭɎǮȱä çɍǠǶȱä Ȱȭ
 

× ǦȞǣäȀȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä :
 ǦȆȅǘƫä þɉ Ȭȱí Û Ǝȭà ȀȞȆǣĀ ǦȆȥǠȺƫä óĀȀȞȱä ȸȵ ȰȒȥà óȀȝ ƇǼȪǩ ɂȲȝ ǦȆȅǘƫä ȰȶȞǩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ǢȆǵ 

 Ǣƶ ǦȶɆȪȱä āɀǪȆȵ Ž ƙȆǶǪȱä þǚȥ ÛüǠƩä ǦȞɆǤȖǣĀ ƙȆǶǪȱä ȰǱà ȸȵ ǠȾǪȲȶƠ Ɣȱä ȀɅɀȖǪȱäĀ ǬǶǤȱä ȤɆȱǠȮǩ ȜǱƕȆǩ þà ǼɅȀǩ
 ȀȞȆȱä æìǠɅï Ȝȵ ȴɆǶȦǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȻǾȽ ɂȶȆǩ ǦȱɀǤȪȵĀ æîƎȵ ȀȞȆȱä æìǠɅï þɀȮǩ Ɠǵ ȴƬ ǦǤȆȺȱǠǣ ǠȶȾȵĀ ȸǝǠǣȂȲȱ ǠǶȑĀ þɀȮɅ þà

 ǦȭȀȉ ǠȾǲȾǪȺǩ  BMW   .
ȀȞȆȱä æìǠɅï Ȝȵ ȴɆǺȦǪȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ           : Û ȀǤȭà ȀȞȆǣĀ ǦȆȥǠȺȶȱä óĀȀȞȱä ȸȵ ȰȒȥà óȀȝ ýǼȪǩ 

 çǠȆȅǘƫä üĀǠȺǪȵ Ž þɀȮǩ ɍ öäǼǣɋäĀ ȀɅɀȖǪȱä ɂȲȝ ǦȲǝǠȽ æîǼȩ ȬȲǪƢ Ɣȱä ǦɅɀȪȱä çǠȆȅǘȶȲȱ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ǴȲȎǩ 
çäîǼȩĀ üäɀȵà ȸȵ ȼǤȲȖǪǩ Ǡƫ äȀȚȹ ǦȦɆȞȒȱä .

× ǦȆȵǠǺȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä :
 æìǠɅȂǣ óȀȞȱä ƙȆǶǪǣ ȨȥȀǩ ɍ ǦȆȅǘƫä æȀƫä ȻǾȽ þà ɍâ ǦȶɆȪȱä āɀǪȆȵ æìǠɅï ɂȲȝ ýɀȪǩ ǠŒɉ ȴɆǺȦǪȱä āȀǹɉä ɄȽ 
úɀȆȱä ȸȵ ǦȆȅǘƫä ǦȎǵ æìǠɅï ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ çǼȾȉ ÛȀȞȆȱä æìǠɅï þĀǼǣ  ȴɆǺȦǩ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ɄȾȥ äǾƬĀ îǠȞȅɉä .

× ǦȅìǠȆȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä :
 ȸȵ ǦȭȀȉ åǾǱ ǦȆȅǘƫä üĀǠƠ íâ ǼǵäĀ þß Ž ȀȞȆȱä ȌɆȎơĀ ȸǝǠǣȂȲȱ ǦȵǼȞȺƫä ǦȶɆȪȱä ȌɆȎơ ɂȲȝ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ǼȶǪȞǩ
ǦȒȦǺȺȵ ǦȶɆȪȱä ǨȹǠȭ þâĀ Ɠǵ ȐȦǺȺƫä ȀȞȆȱä Ȝȵ þɀȲǮƹ ȸɅǾȱäĀ ɄȲȞȥ Ƙȡ Āà ǠɆȲȞȥ ǠȪǝǠȝ ȴƬ ǦǤȆȺȱǠǣ ȀȞȆȱä ȰǮƢ ƙȮȲȾǪȆƫä .

Û ǦȺɆǲȾȱä çǠɆǲɆǩäȀǪȅɋä ȀȾȉà ȸȵ  ǦȭȀȉ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȀȭǾȹ þà ȸȮƹIKEA ȴɆȶȎǪȱä āɀǪȆȵ ɂȲȝ ȂɆȶǪȱǠǣ çȀȾǪȉä Ɣȱä 
ǼǵäĀ ǨȩĀ Ž ǦȦȲȮǪȱä āɀǪȆȵ ɂȲȝĀ .

× ǦȞǣǠȆȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä :
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 ǦȶɆȩ óȀȝ Ž ȰǮȶǪǩĀ ȀȞȆȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǠȒɅà ɂȶȆǩ Ǡȶȭ ȤɆȱǠȮǪȱä üɎǹ ȸȵ æȀȖɆȆȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ɂȶȆǩ     
 þɀȮɅ Ɣȱä çǠǲǪȺȶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ǦȍǠǹ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ǴȲȎǩ Û ǦȆȥǠȺƫä ȀȞȅ ȸȵ Ȱȩà ȀȞȆǣ ȸȮȱĀ ǦȆȥǠȺƫä ǦȶɆȩ āɀǪȆȵ ȄȦȺȱ

ǠȾȞǤǪǩ Ɣȱä ǦȆȅǘȶȲȱ ǼɆȲȪǪȱä ǦǤȞȍ ǦɆȆȥǠȺǩ ǦɆȲȒȥà ɄȖȞǩ ǠŒà Ǡȶȭ ȸǝǠǣȂȱä ǼȺȝ æƘǤȭ ǦɆƵà ǠȽȀȞȆȱ .
×  ǦȺȵǠǮȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä :

 åǾǱ ǦȆȅǘƫä üĀǠƠ íâ ǼǵäĀ þß Ž ȀȞȆȱä ȐɆȦơ Ā ȸǝǠǣȂȲȱ ǦȵǼȞȺƫä ǦȶɆȪȱä ȐɆȦơ ɂȲȝ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ǼȶǪȞǩ 
 ǦȶɆȪȱä ǨȹǠȭ þâĀ Ɠǵ ȐȦǺȺƫä ȀȞȆȱä Ȝȵ þɀȲǮƹ ȸɅǾȱäĀ ɄȲȞȥ Ƙȡ Āà ǠɆȲȞȥ ǠȪǝǠȝ ȴƬ ǦǤȆȺȱǠǣ ȀȞȆȱä ȰǮƢ ƙȮȲȾǪȆƫä ȸȵ ǦȭȀȉ

ǦȒȦǺȺȵ.Û ȼȵǼȩ ĂǾȱä êȀȖȱä ȐȩǠȺɅ Ǡȵ äǾȽĀ Porter: ɂȲȝ ǼȶǪȞǩ þà ǦȆȅǘȶȲȱ ȸȮƹ ȼȹǖǣ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ƙǤǩ íâ 
 üɀȪɅ Ǡȶȭ ǼǵäĀ îǼȎƞ ɄȦǪȮǩ ɍàĀ ǦɆȆȥǠȺǪȱä æƎǺȲȱ ȸɅîǼȎƫä Porter   .

Ɓ ɄȎɆǺȲǩ óȀȝ  ƙǤɅ ƃǠǪȱä üĀǼƨä ǰɅï çǠɆǲɆǩäƕȅɎȱ ǦȵǠȞȱä 
ǼƱĀ     þà éíɀƴ çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ǦȵǠȞȱä Ǽȩ Ź ȻȀɅɀȖǩ Ƃâ Ǡȵ ùȀȞɅ ǦȝǠȆȱǠǣ ÛǦɆǲɆǩäƕȅɋä Ǡƞ éǠȵǼȹɍǠǣ ǰȶȆɅ ƙǣ çǠɆǲɆǩäƕȅɍä 
ǦɆȵɀȶȞȱä ÛǦɆȲȍɉä íâ ȰǮƹ äǾȽ éíɀƴɉä Ž ȼǪȪɆȪǵ ǠƶȂȵ çǠɆǲɆǩäƕȅɎȱ Ɣȱä ǦȵǠȞȱä ȸȮƹ ǦȶȚȺȶȲȱ ÷ɀȲǣ æȂɆƫä ǦɆȆȥǠȺǪȱä ȸȵ üɎǹ 
ǠȾȪɆǤȖǩ. þâ ǦȥǠȑɋä ǦȶȾƫä äǾƬ éíɀƴɉä ɄȽ ǦȺɆǲƬä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ƔȱäĀ ȰǮƢ Ǧȹïäɀȵ ɂȲǮȵ ƙǣ ȀȞȆȱä ǦȶɆȪȱäĀ ǦȭîǼƫä ȸȵ ȰǤȩ ÛþɀǣȂȱä 
äǾȽĀ ȨǣǠȖǪɅ Ȝȵ æƎƪä äǼȺȝ ǦȍǠƪä ÞäȀȉ ȜȲȆȱä ÛǦɆȱȂȺƫä íâ þîǠȪɅ ĀƕȊȵ ȻǾȽ ȜȲȆȱä ƙǣ îǠȞȅà ȻǾȽ ȜȲȆȱä Ž úäɀȅɉä ƙǣĀ Ǡȵ 
ȜȩɀǪɅ ɄȦǩ þà ȼǣ ȻǾȽ ȜȲȆȱä ȸȵ óäȀȡà Āß Ǽǝäɀȥ 
 
× ǦȆɆȺǲȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä: 
       ýǠȝ ȼȵǼȩ ĂǾȱä Ȁǩîɀǣ ȰȮɅǠȵ ǬǵǠǤȲȱ ǦȆɆȺƨä çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ǴȲȖȎȵ ìɀȞɅ1980 çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ǠȒɅà ɂȶȆǩ Ā  

 ǦɆǲɆǩäƕȅâ üǠȶȝà æǼǵĀ āɀǪȆȵ ɂȲȝ ȨǤȖǩ ǠŒɉ ǦɆȆȥǠȺǪȱäSbu æìǼƮ Û ǦȭȀȊȲȱ ȸȮƹ Ɣȱä ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆȶȲȱ ǠɆȅǠȅà äîǼȎȵ ȰǮƢĀ 
 ƙȆȥǠȺƫä ǦȾǱäɀȵ ȸȵ þà ȼǤȆǵ ǼǱĀ ǬɆǵ ÛþäîǼȎȵ ǠƬ ǦɆȆȥǠȺǪȱä æȂɆƫä .

 ǦȒȦǺȺƫä ǦȦȲȮǪȱä ȸȝ ǦƤǠȹ þɀȮǩ þà Ǡȵâ  )úɀȆȱä æìǠɆȩ( .
ȂɆȶǪȱä ȸȝ ǦƤǠȹ þɀȮǩ ǠŒà Āà   .

 úɀȆȱä ȸȵ ƘǤȭ ÞȂǱ                                ùǼȾǪȆǩ þà ǦȆȅǘƫä þǠȮȵǚǣ ȼȹà āȀɅ Ǡȶȭ
 úɀȆȱä ȸȵ ȨɆȑ ÞȂǱ                                                                                                          

 çǠɆǲɆǩäƕȅä ǦǭɎǭ Ȁǩîɀǣ ìǼǵ ȼɆȲȝ Ā : ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȂɆɆȶǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâĀ ǦɆǲɆǩäƕȅâĀ ȂɆȭƕȱä æȀȖɆȆȱä  ȤɆȱǠȮǪȱǠǣ
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  ɀøøȶøøȺøøȱä ǦøøɆøøǲøøɆøøǩäȀøøǪøøȅâ
ȬȱíĀ ǦȪǣǠȆȱä ǠȾȥäǼȽà āɀǪȆȵ ȸȵ ɂȲȝà æǼɅǼǱ ùäǼȽà ȨɆȪƠ ȻǠƟǠǣ äîǠɆǹ ǠȾȦȍɀǣ ǦȶȚȺƫä ǠȽǼȶǪȞǩ Ɣȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ɄȽĀ     

ƇǼȪǪǣ ÛæǼɅǼǱ çǠȵǼǹ Āà ȜȅɀǪȱä Ž úäɀȅà æǼɅǼǱ çǠȵǼƝ ÛæǼɅǼǱ ɄȽĀ ȂȭȀǩ Ž ǠőäîäȀȩ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä çäìǠɅȂȱä ɂȲȝ ǦɆȆɆǝȀȱä 
Ž üǠƭ ǠȾȲȶȝ   ÛæǼɅǼƨä Āà ǦɆȱǠƩä ǠƬǠȶȝà çǠȝǠȖȩ Ž ǦȶȚȺƫä Ǡŏ ȀƢ Ɣȱä çǠȞȅɀǪȱǠǣ ǢȱǠȢȱä Ž ɀȶȺȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȔǤǩȀǩĀ  ÛƃǠƩä

Á  çǠǤȲȖǪȵ ɀøøȶøøȺøøȱä ǦøøɆøøǲøøɆøøǩäȀøøǪøøȅâ
 îǠȶǮǪȅɍä òȀȥ Ȝȵ ȰȝǠȦǩ Ā ȤɆȮǩ çǠɆȱß ȨȲǹ ȰɆǤȅ Ž ǠɆȲȞȱä æîäìɋä Ǡŏ ýɀȪǩ ǦɆȥǠȑâ äìɀȾǱ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ǢȲȖǪǩ     

 ȰɆȲƠ ɂȲȝ ǠɆȲȞȱä æîäìɋä æîǠȾȵ Ā ǦɆǱîǠƪä ǦǞɆǤȱä ùĀȀș Ž ǠőǠǲǪȺȵ Ā ǠőǠȵǼǹÛ ǦȶȚȺƫä çǠɆȹǠȮȵâ Ā ìîäɀȵ ȰɆȲƠ ȸȝ ǦƟǠȺȱä ɄǞɆǤȱä
 Ǣƶ Ā ÛǦǣɀȡȀƫä çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ȸȵ ɀȶȺȱä çäîǠɆǹ ǼȞǩ Ā ÛǠȾȝǠǤǩâ Ƃâ ɂȞȆǩ Ɣȱä ɀȶȺȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ êǠǲȺȱ ðǠȅǖȭ ȀȍǠȺȞȱä ȻǾȽ

 ȔȅɀǪȵ ɀƴ ǢȆȹ ƖǤǪǩ þà ǦȶȚȺƫä ɂȲȝ Ǣƶ ȬȱǾȱĀ ǦȶȚȺƫǠǣ îäȀȑɉä Ƃâ ĂìǘǪȅ ÞǠȖǹɉä þɍ ɀȶȺȲȱ ȨɆȩǼȱä ȔɆȖǺǪȱä) ǼȺȝ
ìǼƮ āɀǪȆȵ( Û ƘǤȭ ȰȮȊǣ ȜȅɀǪȱä Ā ɀȶȺȱä æìǠɅȂǣ ǦȶȚȺƫä çȀȶǪȅä Ǡȵ äíâ óǠȦƳɍǠǣ êǠǣîɉä àǼǤǩ Û āɀǪȆƫä äǾȽ ïĀǠƟ ǼȺȝĀ Û

êǠǣîɉä Ž æìǠɅȂȱä āɀǪȆȵ ïĀǠǲǪɅ ĂǾȱä ȰȮȊȱǠǣ ȰɆȢȊǪȱä ȤɆȱǠȮǩ ìäìȂǩ ǬɆǵ ". 
Á  ɀøøȶøøȺøøȱä ǦøøɆøøǲøøɆøøǩäȀøøǪøøȅâ öäɀȹà

ǠȽɀƴ ǦɆȲȶȝ Ž ǼȶǪȞǩ þà ǦȆȅǘƫä þǠȮȵǚǣ   :
- æìɀǱɀȵ ìîäɀȵĀ çäîǼȩ ǢɆǩȀǩĀ ȴɆȚȺǩ ɂȲȝ Ǡȵâ. 
- ȼɆȱâ éǠǪƠ Ǡȵ Ȁȥɀǩ ýǼȝ ǦȱǠǵ Ž æǼɅǼǱ ìîäɀȵĀ çäîǼȩ ȸɅɀȮǩ ɂȲȝ Āà .
 

 ɀȶȺǩ ǦȆȅǘȶȱä
  ɀȶȺȱä ȨȪǶǩ þà ȸȮȶɅ

 
 ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä

 ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä ȤɅȀȞǩ :
 ǦȆȅǘƫä Ȱǹäì ȸȵ ǦɆȅǠȅɉä çäȀȉǘƫä ȐȞǣ āɀǪȆȵ ƙȆƠ ÞäîĀ ɄȞȆȱä Ž ȰǮȶǪǩ ǦɆȲǹäì ǦɆȲȶȝ ɀȽ .

ÛǠȾǪɆǲɆǩäƕȅâ ÞǠȺǣ ǼȺȝ ǦɆȹäǼȱä ǠőäîǼȩ ɂȲȝ ǦȱǠƩä ȻǾȽ Ž ǼȶǪȞǩ ǦȆȅǘƫä þà Ăà  .
ǦɆȲǹäì ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǠȾǩȂɆȵ îìǠȎȵ ȰȞǱ ɂȱâ ɂȞȆǩ ǠȾȹà äǾȽ ɄȪǣĀ .

Û ȨɆȪƠ ȰǱà ȸȵ ǦɆȹäǼȱä ǦɆȲǹäǼȱä ǠȽìîäɀȵĀ ǠőäîǼȩ ɂȲȝ ǦȆȅǘƫä Ž ǼȶǪȞǩ Ɣȱä ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȬȲǩ ɄȽ ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ 
ǠȾǪɆȶȺǩ .

ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä çäȂɆȶȵ :
1.     ȜȖȪȺǩ þà ȸȮƹ ɍ                               ȰǱɉ ǦȲɅɀȕĀ ǦȲȍäɀǪȵ ǦɆȲȶȝ

 Ǩȩɀȱä Ƃâ éǠǪƠ                                                                                          
2. ǦɅȀƩä ȈȵǠȽ ǠƬ þɀȮɅ Ɠǵ ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä Ƃâ çǠȆȅǘƫä ǖǲȲǩ Ǡȵ ǠǤȱǠȡ .
3.  Ƃâ ǦǱǠǵ Ž ǦȆȅǘƫä ǠƬ þɀȮǩ ǬɆǵ ȌȎǺǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ǦȱǠǵ Ž ǦȍǠǹ ǦɆȲǹäǼȱä ǠȽìîäɀȵ Ƃâ çǠȆȅǘƫä ȻǾȽ ǖǲȲǩ

 ǠȽìîäɀȵ ȜƤ) ȌȎǺǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ =ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ Ƃâ ǢȽíä çɍǠƩä ȀǮȭà( .

æǼɅǼǱ çäîǼȩ ÞǠȊȹâ Ž ȸȶȮɅĀ ĂɀȒȞȱä Āà ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä ǠɆȲǹäì .

 

çǠȆȅǘƫä ȸȵ ǠȽƘȡ āǼȱĀ ǠȾɅǼȱ çäìɀǱɀȵ çäîǼȩ ɂȲȝ ìǠȶǪȝɍä Ž ȰǮȶǪɅĀ ɄǱîǠƪä ɀȶȺȱä .



 صفحة  
101 

 
  

4.  ȨɅȀȕ ȸȝ öɀȺǪȱä ǦȦȲȮǩ þɉ ȰǹäǼȱä ȸȵ ɀȶȺȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ɂȲȝ ǼȶǪȞǩ öɀȺǪȱä ǦɆǲɆǩäƕȅâ öǠǤǩâ ǼȺȝ þǠɆǵɉä ȐȞǣ ŽĀ
ôǠɆǪǵɍä ǦȦȲȮǩ ȸȵ Ȱȩà Ǡȶǝäì þɀȮǩ ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä .

5.  æƘȢȎȱä üǠȶȝɉä òɀȎƪǠǣĀ æƘǤȭ ǦɆȱǠȵ çäîǼȩ ǠƬ ǨȆɆȱ Ɣȱä çǠȆȅǘƫä āǼȱ ȰȒȦƫä ȔȶȺȱä ɀȽ ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä
 Ž ȴȮǶǪȱä ǦɆȹǠȮȵâ þɉ ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä Ƃâ ǖǲȲǩ ȸȮȱ ǦɆȱǠȵ çäîǼȩ ǠƬ æƘǤȮȱä çǠȆȅǘƫä þǠɆǵɉä ȐȞǣ ŽĀ ǦȖȅɀǪƫäĀ

ǠǤȞȍ ȼɆȥ ȴȮǶǪȱä ȰȞƶ Ǽȩ ĂǾȱä ɄǱîǠƪä ɀȶȺȱä þɎǮƢ ǦɆȲȶȞȱä .
ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä ǠɅäȂȵ :
ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä ǠɅäȂȵ ȸȵ :

1. ǦȱɀȾȆȱä:ǠȾȑĀȀȞȱ ǦɆȺǣ Ž Ǩǩà æîäìɌȱ ǦǵǠǪƫä ȴȮǶǪȱä ǦɆȹǠȮȵâ ǬɆǵ ȸȵ ǦȕǠȆǤǣ .
2. ǦɆǣǠǲɅɋä îǠǭɇä :çǠɅɀǪȆƫä Ȱȭ ɂȲȝ ǦɆǣǠƶâ îǠǭß ûǠȺȽ .

- ȴɆȚȺǪȱä Ž ƙȆƠ .
- ȔɆȖǺǪȱä .
- ǦǣǠȩȀȱä .
- ȤɆșɀǪȱä .
- ǠɆǱɀȱɀȺȮǪȱä üǠȶȞǪȅä .

3. ȴǝɎȵ ɄȝǠȶǱ äîĀì : ȴǝɎȵ ɄȝǠƤ ɀǱ ȨȲǹ ɂȲȝ Ɠǵ ǠȽǼȝǠȆɅ Ȱǣ ȔȪȥ ìɀǱɀƫä ȰȶȞȱä ɀǱ ɂȲȝ õǠȦƩä ǠȾȺȮƹ ɍ
çäîǠȕɋäĀ üǠȶȞȱä ùɀȦȍ Ž ǦɆȝǠȶǪǱɍä çäȀǩɀǪȱä ȸȵĀ çǠǣäȀȖȑɍä ȸȵ üǠȕ Ăà .

4. ȰȶȞȲȱ æǼɅǼǱ òȀȥ ȨȲǹ :æǼɅǼǱ ǢȍǠȺȵ ȨȲǹ .
åɀøɆøȞøȱä :
1( ǦɆȱǠƩä ǠȾǪȖȊȹà Ž ǦȆȅǘƫä ȌȎơ Ƃâ Ǡȵɀȶȝ ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä ĂìǘɅ .

 ȌɆȎǺǪȱä =ǠȾȦȞȒɅĀ îɀȖǪȱä ȸȝ ǠȽǼȞǤɅ .
2( ǦȆȅǘƫä ǦȹɀɆȱ ȸȵ ȰɆȲȪǪȱä Ƃâ ĂìǘɅ .
3( ǦȆȅǘƫä ǦɅȀǵ ȸȵ ȰɆȲȪǪȱä Ƃâ ƃǠǪȱǠǣĀ þɀɅǼȱä æȀǮȭ Ƃâ ĂìǘɅ Ǽȩ .
4( ȰǮȶƫä ȴǲƩä ÷ɀȲǤȱ Āà ǠȾǪǞɆǣ îɀȖǩ æȀɅǠȆȵ ȸȵ ǦȆȅǘƫä ƙȮȶǪȱ ùǠȭ Ƙȡ ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä þɀȮɅ Ǽȩ .
5( ǠȾǪȖȊȹà öɀȺǩ þà ȰɆȖƫä Ž çìäîà äíâ ǦȆȅǘƫä ýǠȵà ǠȪǝǠȝ þɀȮɅ Ǽȩ ÛȌȎǺǪȱä ȻǠƟä ǬȞǤɅ ȼȹɉĀ ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä .
6(  ǠȾǲǪȺǩ ǦȍȀȥ ɄȽ Ȱǣ ǦȆȅǘƫä ſǠȍ Ž ȄɆȱ äǾȽĀ ìäȀȥɉä ȸɅɀȮǩ ȸȵ ȸȮȶǪȱä Āà îǠȶǮǪȅɍä ȨɆȪǶǪȱ ɎɅɀȕ ǠǪȩĀ úȀȢǪȆɅ

ǦȆȥǠȺƫä ǦȆȅǘȶȲȱ. 
 
 
 
 
 

×  ɄǱîǠǺȱä ɀȶȺȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ
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ȸɅȀǹɇä ȸȵ ȴȝì þĀì Û ǠȽìȀȦƞ ɀȶȺȲȱ ǦȭȀȊȱä ǠȾɆȥ ȔȖơ Ɣȱä ȬȲǩ ɄȽ ɄȲǹäǼȱä ɀȶȺȱä çǠɆǲɆǩäƕȅä þǠȭ äíâ      . ǦɆǵǠȹ ȸȵ
ȸɅȀǹɇä Ȝȵ ǰȵǼȱä üɎǹ ȸȵ ǠȾɆȥ ɀȶȺȲȱ ǦȭȀȊȱä ȔȖơ Ɣȱä ȬȲǩ ɄȽ ɄǱîǠƪä ɀȶȺȱä çǠɆǲɆǩäƕȅä þǚȥ Û āȀǹà. 

ȀćɅ ǬɆǵ  Ȃȭ ýɀȾȦƫä ȨɆȒȱä ɀȶȺȲȱ ɄǱîǠƪä ɂȲȝ çǠɆȲȶȞȱä Ɣȱä ƘȢćǩ ȸȵ ǦɆȞȑĀ üɀȍɉä ǦɅìǠƫä ǦȆȅǘȶȲȱ ƘȢǪȭ ȬȱǠƫä  Āà
ÛýǼǺǪȆƫä ǬɆǵ ùĉȀȞćɅ Y.Morvan (1972ɂȲȝ  öǠȦǩîɍä ȼȹà Ž çäîǠȶǮǪȅä ǦȆȅǘƫä ǰǩǠȺȱä ȸȝ æïǠɆǵ çäîǠȶǮǪȅɍä æȂǲȺƫä 

Ž  Ǡȵà ǦȆȅǘȵBienaymÇ ǢȽǾȥ Ƃâ ǼȞǣà ȸȵ Ȭȱí  ȨǣǠȆȱä ȤɅȀȞǪȱä ȸȵ ɎĉǮȵ ɀȶȺȱä ɄǱîǠƪä çǠɆȲȶȞǣ ȔȪȥ öɎǪǣɍä ǬɆǵ 
Ƃâ îǠȉà þà ɀȶȺȱä ɄǱîǠƪä ɀȽ ȰȍǠǵ ƔɆȲȶȝ Āà éǠȵǼȹɍä öɎǪǣɍä Ɣȱä ýɀȪǩ  ǠŏÛǦȆȅǘƫä Ā Ɣȱä Ǽȩ źǖǩ ǦǲɆǪȹ æȀȖɆȆȱ ǦȆȅǘƫä 

ɂȲȝ ǦɆƶîǼǪȱä ðàî üǠȵ ǦȆȅǘƫä ǦȥĆǼȾǪȆƫä Ā ĂìǘɅ ɀȶȺȱä ɄǱîǠƪä Ž ȻǾȽ ǦȱǠƩä Ƃâ öǠȦǩîä ȴǲǵ ǦȆȅǘƫä Ā  ĉƘȢǩ Ž ǠȾȎǝǠȎǹ 
ǠȹɀȮȵĀ Ǡő . ɂȲȝ ȄȦȹ ǰȾȺȱä ȨǣǠĉȆȱä ƙǵ ùĉȀȝ ɀȶȺȱä ɄǱîǠƪä J.HoussiauxɂȲȝ  ȰǮȶǪɅ ȼȹà Ž ǦɆȲȶȝ ÞäȀȉ üɀȍɉä 

Ā ǦɆȝǠȺȎȱä ǦɅîǠǲǪȱä Ā Ɣȱä ȸȶȒǩ ǦȆȅǘȶȲȱ ȜȅɀǪȱä Ž ȼȺȮȱ ǠȾǪȖȊȹà ȜĉȅĀ ȸȵ ýɀȾȦȵ ɀȶȺȱä ɄǱîǠƪä ȼȑȀȞǪǣ îìǠȎƫ ÛȼȲɅɀƢ íâ 
ȤɆȒɅ ȼȦɅȀȞǩ Ƃâ ȨǣǠȆȱä þà ɀȶȺȱä ɀȽ ɄǱîǠƪä îäȀȩ ɀȶȺȱä ÞäȀȊǣ üɀȍà ǦɅìǠȵ ÛăäǼȪȹ Āà ÛǠȽƘǱǖǩ Āà ǦƵǠȆƫä ǦɆǝȂƨä Āà ǦɆȲȮȱä Ž 

  āȀǹà çǠȆȅǘȵ
ɄǱîǠǺȱä ɀȶȺȱä çäîǠɆǹ :

ǦɆȲȶȞȱä ȻǾȽ ȨɆȪƠ ǦɆȦɆȭ ȌƸ ǠȶɆȥ çäîǠɆǹ Ȝǣîà ǠȾȵǠȵà þɀȮɆȥ ÛɄǱîǠƪä ɀȶȺȱä ǦɆȲȶȝ öǠǤǩâ ǦȆȅǘƫä îȀȪǩ ǠȵǼȺȝ .
1. üĀɉä îǠɆǺȱä:ǦȆȥǠȺȵ ǦȆȅǘȵ ǠȾɆȱâ ȴȒǩ þà  .

 ȴȒǩ ȤɆȭ  : ȴȒǩ                                      = ÞäȀȊȱä ȨɅȀȕ ȸȝ)ǦȆȅǘȵ ȴȒȱ( .
 ȴȒǩ                                              =éǠȵìɋä ȨɅȀȕ ȸȝ. 

óĀǠȦǪǩĀ ǠȾȞȵ ȤȱǠǶǪǩ                                             . 
ÛǠȾǱǠǪȹâ ǦȦȲȮǩ ȐɆȦǺǩĀ úɀȆȱä Ʉȥ ǠȾǪȹǠȮȵ ȂɅȂȞǩ ǼɅȀǩ ǦȆȅǘȶȱä . 

2. ɄȹǠǮȱä îǠɆǺȱä : üɎǹ ȸȵ ɄȪȥɉä ȜɆȅɀǪȱä ȸȝ ǬǶǤǩ ǦȆȅǘƫä þɀȮǩ çɍǠƩä ȐȞǣ Ž ÛǦȲȶȮȵ ǦȆȅǘȵ ǠȾɆȱâ ȴȒǩ þà
ǠȾȩäɀȅà ȸȵ ǦǤɅȀȩ úäɀȅà üɀǹì ùǼȾǪȆǩĀ ǠȽɀƴ ǦɆȲȶȝ. 

3. ǬȱǠǮȱä îǠɆǺȱä :àǦȲȆȲȆȱä ȄȦȹ ȸȵ ǦȆȅǘȵ ǠȾɆȱâ ȴȒǩ þ. 
 ǦȲȆȲȆȱä = āȀǹɉä ɀȲǩ æǼǵäĀ źǖǩ Ɣȱä ǦȲȆȲȆǪƫä ǦɆǱǠǪȹɋä çǠɆȲȶȞȱä ȤȲǪƯ ɄȽ

"ȜɅïɀǪȱä ÛǦƨǠȞȵ ÛǢɆȲƩä ǦƨǠȞȵ ÛîǠȪǣɉä ÛùɎȝɉä" 
ȨɅɀȆǪȱä Ž Āà öɀȺǪȱä Ž ǠȾȶȮƠ ïȂȞǩ Ɠǵ ǠɅìɀȶȝ ȜɆȅɀǪȱä ǼɅȀǩ ǦȆȅǘƫä. 

4. ȜǣäȀȱä îǠɆǺȱä:ǦȝɀȺǪȵ ǦȆȅǘȵ ȴȒǩ þà  .æǼɅǼǱ ǦȺȾȵ Ƃâ üǠȪǪȹɍä ǦȆȅǘƫä ǼɅȀǩ. 
ɄǱîǠǺȱä ɀȶȺȱä ǠɅäȂȵ: 

ǠȾƵà ǦȆȅǘȶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ǠɅäȂƫä ȸȵ Ǧȝɀȶƭ: 
o ɄȆȥǠȺǪȱä ȔȢȒȱä ȌɆȲȪǩ. 
o ȰǮȵɉä ȴǲƩä ÷ɀȲǣ ȜȅɀǪȱä ìȀǲƞ ǦȆȅǘƫä óȀȦǪȅ ǠȽǼȺȝ ÛɀȶȺȱä Ž ǦȝȀȆȱä. 

ɄǱîǠǺȱä ɀȶȺȱä åɀɆȝ: 
¶ ÞäȀȊȲȱ ǦȆȅǘȵ ǼƟ ɍ. 
¶ äǼǱ ǦȞȦǩȀȵ éǠȵǼȹɍäĀ ÞǠȺǪȩɍä ǦȦȲȮǩ þɀȮǩ çɍǠƩä ȸȵ ƘǮȮȱä Ž Ȱǣ çɍǠƩä ȐȞǣ Ž. 
¶ ǦȆȅǘȶȲȱ ǦǤȞȍ ɄȽĀ ǦȥǠȪǭ ǦȆȅǘȵ Ȱȭ ǦȥǠȪǭ ȸȵ ȀǮȭà ȸȽäȀǩ .
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ɀȶȺȱä çǠȽǠǲǩä: 
 çǠȽǠƟä èɎǭ ɀȶȺȲȱ 

 ǠɆȪȥà                                                         
 ǠɅìɀȶȝ                             ɀȶȺȱä þɀȮɅ Ǽȩ

 ǠɆȞȅɀǩ                                                       
ɄǱîǠǺȱä ɀȶȺȱä üǠȮȉà: 

ǦɆȱǠǪȱä üǠȮȉɉä Ƃâ ɄǱîǠƪä ɀȶȺȱä ȰȮȉ ǾǹǖɅ ȸȮƹ 
1.  æïǠɆǶȱäĀ éǠȵìɋäMergersand acquisitions 

 ƙɆȱǠǪȱä ƙȝɀȺȱä Ǽǵà Ž ǦɆȲȶȞȱä ȻǾȽ ȀȾȚǩĀ æǼǵäĀ ǦȆȅǘȵ ȸɅɀȮǩ ȰǱà ȸȭ ǦȆȅǘȵ üɀȍà ȜƤ ǦɆȲȶȝ
 æïǠɆƩäĀ éǠȵìɋä                                            

 
 íäɀǶǪȅɍä éǠȵǼȹä                                                                     ĂĀǠȆǪȱä éǠȵǼȹä             )òǠȎǪȵɍä( 

Á  ƙǪȆȅǘƫä ȴȑ ĂìǘɅ ĂĀǠȆǪȱä éǠȵǼȹä ǼȺȝAĀ  B ǦȆȅǘƫä îɀȾș ƂâC. 
  ǦɆȹǠǮȱäĀ ƂĀɉä ȴȅä ɂȪǤɅ ɍA + B = C 

ȸɅĀǠȆǪȵ ǠȶŒɉ. 
Á  ƙǪȆȅǘƫä ȴȑ ĂìǘɅ íäɀǶǪȅɍä éǠȵǼȹä ǼȺȝA Ā BȤȞȑɉä  ɎǮȵ ȤȞȑɉä ǦȆȅǘƫä üäĀï Ƃâ ĂìǘɅ  .A + B = 

A 
  = AǦɅɀȩ. 

Á  ÞǠȺǪȩɍäĀ éǠȵǼȹɍä ǦɆǲɆǩäƕȅâ)æïǠɆƩä(  ǦȶǝǠȪȱä ǦȆȅǘƫä Ǿǹǖǩ ǬɆǵ úɀȆȱä ɂȲȝ ȜɅȀȆȱä ÞɎɆǪȅɍä ȸȵ ǦȆȅǘƫä ȸȮƢ
îǠȚǪȹä þĀǼǣ ǦɆȹǠǮȱä ǦȆȅǘƫä úɀȅ ÞǠȺǪȩǠǣ. 
 éǠȵǼȹɍä ǦɆȲȶȝ ȸȝ ǢǩȀǪǩ Ǽȩ ɄǪȱä ȰȭǠȊȶȱä ȴȽà

ǦȦȲǪǺƫä ǦȥǠȪǮȱä ȸȵäȂǪǣ ǦȪȲȞǪƫä ǦȲȮȊƫä. 
2.  ȴȅǠȪǪȶȱä ɀȶȺȱä Āà þĀǠȞǪȱä1 >1 + 1 

āȀǹà çǠȆȅǘȵ Āà ǦȆȅǘȵ çǠȩǠȕĀ ìîäɀȵĀ ǦȆȅǘƫä çǠȩǠȕĀ ìîäɀȵ ȜƤ ðǠȅà ɂȲȝ þĀǠȞǪȱä ýɀȪɅ. 
ȼɆȲȝĀ : 

 þǚȥþĀǠȞǪȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ : çäîǼȩĀ ǦɆǩäǾȱä ǠőîǼȩ ɂȲȝ ǠȽɀƴ ǦɆȲȶȝ Ž ǦȆȅǘƫä ǠȾɆȥ ǼȶǪȞǩ Ɣȱä çǠɆǲɆǩäƕȅɍä ɄȽ
āȀǹà çǠȆȅǘȵ. 
þĀǠȞǪȱä ǦȪɅȀȕ: 

 Ƃâ ÞɀǲȲȱä ǼȺȝ ǠȽƘȡ çäîǼȩ ɂȲȝ ìǠȶǪȝɍä ǦȆȅǘƫä þǠȮȵǚǣ ǴǤȎɅ ǬɆǵ ÛāȀǹɉä ɄǱîǠƪä ɀȶȺȱä úȀȖȱ ȰɅǼǤȭ źǖǩ
éǠȵìɋä Āà ÞǠȺǪȩɍä .ǦȆȥǠȺƫä ȔȢȑ ȌɆȲȪǩ Ƃâ ȰɆǤȅ ȼȆȦȹ Ǩȩɀȱä Ž ǠŒà Ǡȶȭ. 

çǠȆȅǘƫä ƙǣ ȤȱǠǶǪȱä Ƃâ ÞɀǲȲȱ ƙɆȅǠȅɉä ƙǤǤȆȱä þɎǮƹ ɄȆȥǠȺǪȱä ȔȢȒȱäĀ ǦɆǞɆǤȱä çäƘȢǪȱä .
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 þĀǠȞǪȱä çǠɆǲɆǩäȀǪȅâ

 
 ȀɆȡ çǠȆȅǘȵ Ȝȵ                                                                                     ǦȆȥǠȺȵ çǠȆȅǘȵ Ȝȵ

 ǦȆȥǠȺȵ
 

 
 

1. ȤȱǠǶǪȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ: 
 ȸȮǩ Ɓ ǦȺɆȞȵ çäîǠȾȵ Āà ǦȺɆȞȵ ìîäɀȵ ɂȲȝ üɀȎƩä ȰǱà ȸȵ Ǡȵɀȶȝ āȀǹà çǠȆȅǘȵ Ȝȵ ȤȱǠǶǪȲȱ çǠȆȅǘƫä ǖǲȲǩ

ǠȾɅǼȱ æȀȥɀǪȵ. 
ȤȱǠǶǪȱä :ǦɅɀȩ ǦɆȆȥǠȺǩ æƎǹ ȸɅɀȮǩĀ Þäìɉä ƙȆƠ ȰǱà ȸȵ ȜǱäƕȲȱ ȰǣǠȩĀ ɄƶîǼǩĀ ìĀǼƮĀ üìǠǤǪȵ ýäȂȱâ ȸȝ æîǠǤȝ. 

æïǠɆƩäĀ éǠȵǼȹɍä ǦȱǠǵ Ž ȰȎǵ Ǡȵ ȄȮȝ ɂȲȝ ɄǝǠŒ Ƙȡ ȤȱǠǶǪȱä .
 

 öäɀȹà èɎǭ ȼȱ ȤȱǠǶǪȱä
 

 
 ȂɆȭȀǩ ǦǤȆȹ ȤȱǠǶǩ               ȜɆȶǲǪȱä ȤȱǠǶǩ                         ȰȵǠȮǩ ȤȱǠǶǩ                 

1.  ȰȵǠȮǪȱä ȤȱǠǶǩComplementarity 
ǦȲȵǠȮǪȵ ǠȾȺȮȱĀ ǦȆȥǠȺǪȵ Ƙȡ ǦȦȱǠǂä çǠȆȅǘƫä Āà çǠȆȅǘƫä Ǧȝɀȶƭ ǴǤȎǩ. 

 ȐȞǤȱä ǠȾȒȞǣ ȸȵ ùäȀȕɉä æìǠȦǪȅä Ž ǦɆȲȵǠȮǪȱä çǠȦȱǠǶǪȲȱ ɄȅǠȅɉä àǼǤƫä ȰǮȶǪɅ) ìîäɀȵ ȸȵ æìǠȦǪȅä + Ûúäɀȅà ....
ƀä(. 

1.  ǦȦȱǠǶǪƫä çǠȆȅǘƫä ƙǣ çäîǠȾƫäĀ ǦȥȀȞƫä Ȱȵäɀȝ üǠȪǪȹä Ƃâ çǠɆǲɆǩäƕȅɋä ȸȵ öɀȺȱä äǾȽ ĂìǘɅ)çǠǞȦȱä(. 
2.  ȸȮɅ Ɓ ǦɆƫǠȝ Ɠǵ Āà æƘǤȭ úäɀȅà ýǠǶǪȩä ȸȵ ǦȦȱǠǶǪƫä çǠȆȅǘƫä ƙȮƢ ɀȽ ɄȲȵǠȮǪȱä ȤȱǠǶǪȲȱ üĀɉä ùǼƬä

ǠȾȆȦȹ úäɀȅɉä ǦǣɀȞȎȱ äȀȚȹ Āà ǠőǠɆȹǠȮȵâ ǦȲȩ Āà ǠȽȀȢȎȱ äȀȚȹ ȤȱǠƠ þĀì ǠƬɀǹì ǠŒǠȮȵǚǣ. 
3. ȤȱǠǶǪȱä ȸȵ öɀȺȱä äǾȽ : ǨȹàĀ ȜɅïɀǪȱä ǦȮǤȉ ȸȵ ǼɆȦǪȆǩ ȤȱǠǶǪȱä äǾȽ ìȀǲƞ ǠȆȹȀȥ Ž ȨɅɀȆǩ ǠƬ ǦȆȅǘȵ Ȝȵ ȤȱǠƠ

úɀȆȱä äǾȽ Ȱǹäì. 
4. ǠȾȕǠȊȹ üǠƭ Ž æǼɅǼǱ ùîǠȞȵĀ çäîǠȾȵ åǠȆǪȭä ȸȵ ǦȦȱǠǶǪƫä ùäȀȕɉä ȸȵ Ɏȭ ȰȵǠȮǪȱä ȤȱǠƠ ǼȝǠȆɅ. 
5. Ǩȱɀǵ Ǽȩ çäîǠȾƫä ȻǾȽ ȜƤ þɉ äíǠƫ ÛýǠɅɉä ȸȵ ýɀɅ Ž ȤȱǠǶǪȱä äǾȽ ɄȾǪȺɅ þà ɄȞɆǤȖȱä ȸȵ ȼȹâ. 
6.  ȀǮȭà ìǠȦǪȅä ĂǾȱä ùȀȖȱä ȰȞƶ ĂǾȱä äǾȽĀ Ȁǹɇ ùȀȕ ȸȵ çǠǱǠƩä ȐȞǣ Ʉȡ ȤȲǪơ Ǽȩ æìǠȦǪȅɍä āɀǪȆȵ þà Ƙȡ

ȤȱǠƠ ǠƬɀǵ ýǠȩ Ɣȱä ǦȭƕȊƫä ǦȖȊȹɉä æìǠȝ ĂƕȊɅ ȸȵ ɀȽ. 
ȀǮȭà ìǠȦǪȅä ȸƫ ÛìɀȞɅ ȸƫ ûƕȊȵ ȜȺȎȵ ÞǠȺǣ. 

ʗʤɄɦɕʤɂ┘ɑˈɡˈɓɂṔḘɵȹ ɑʝɂɱɺʤɂ┘ɑˈɡˈɓɂṔḘɵȹ 
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 ȤȱǠǶǪȱä çǠɆǲɆǩäƕȅâ ȤȍĀ Ƃâ ȐȞǤȱǠǣ Ȝȥì ɄȲȵǠȮǪȱä ȤȱǠǶǪȱä ȸȝ ȴǱǠȺȱä ùäȀȕɉä ƙǣ çäîǠȾƫäĀ ùîǠȞƫä ȰɅɀƠ þâ
ǠŒǖǣ ɄȲȵǠȮǪȱäçäîǠȾȶȱä ȀɅɀȖǩĀ ǦȥȀȞȶȱä åǠȆǪȭɍ ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ  .
 

2.  Ȝȶǲȱä ȤȱǠǶǩ Āà ɄȞɆȶǲǪȱä ȤȱǠǶǩAdditive State 
ƙȞȵ éǠǪȹâ ȴǲǵ þǠȶȑ ȰǱà ȸȵ ǠőäîǠȾȵĀ ǠȽìîäɀȵ çǠȆȅǘƫä ȜȶƟ öɀȺȱä äǾȽ ǢȆǵ  ǦȆȥǠȺǪȵ ɂȪǤǩ ǠŒà ɍâ ǠȾȺȵ ȰȮȱ

ǠȾȺɆǣ ǠȶɆȥ. 
 ȤȱǠǶǪȱä ùäȀȕà çǠȆȅǘƫä ƙǣ ȰȵǠȮǪȱä çǠɆȹǠȮȵâ þɀȮǩ ǠȵǼȺȝ ȔȪȥ ǴȲȎɅ ȜɆȶǲǪȱä ȤȱǠƠ þà Ƃâ æîǠȉɋä îǼƶ Ǡȶȭ

ǦȦɆȞȑ. 
ü  āɀǪȆȵ ƙȆǶǪȱ ǦȲɆȅĀ ȄɆȱ ȼȹà Ǡȶȭ æǼɅǼǱ úäɀȅà ǦȆȅǘƫä üɀǹì Ƃâ äǼǣà ĂìǘɅ ɍ ȼȹà ȜɆȶǲǪȱä ȤȱǠƠ ȌǝǠȎǹ ȸȵ

ȤȱǠǶǪȱä ùäȀȕà çäîǠȾȵĀ çäîǼȩ. 
ü  Ǡƞ úȀȖȱ  ǦǱǠǵ ɍ Ā ǠǤɅȀȪǩ çäîǠȾƫäĀ ùîǠȞƫä ȄȦȹ ǢȆǪȮǩ ȜɆȶǲǪȱä ȤȱǠƠ çǠɆǲɆǩäƕȅâ Ƃâ ǖǲȲǩ Ɣȱä çǠȆȅǘƫä

çäîǠȾȵĀ ùîǠȞȵ ȸȵ þíâ Ȁǹɇä ȼȮȲƹ. 
ü  ɄȾǪȺǩ Ǡȵ äîìǠȹ ȼȹàĀ çɍǠƩä ȐȞǣ Ž äǼǱ ǦȲɅɀȕ ƓǵĀ ǦȲɅɀȕ æƕȦȱ ǦȦȱǠǶǪƫä çǠȆȅǘƫä ȜȶƟ ȜɆȶǲǪȱä çǠȦȱǠƠ ȴȚȞȵ

 ȰȵǠȮǪȱä ȤȱǠƠ ǼȺȝ æìǠȝ ȰȎƷ Ǡȵ ȰǮȵ ƙȦȱǠǶǪƫä Ǽǵà úȀȕ ȸȵ ǦȭƕȊƫä ǦȆȅǘƫä ÞǠȺǪȩä ƂâConcord 
                                                                           ¾ ǠɆȹǠȖɅȀǣ 
                                                                           ¾ǦɆȆȹȀȥ  

ȂɆȭȀǪȱä ȼǤȉ ȤȱǠǶǩ: 
 Ƙȡ çǠȆȅǘƫä ǴǤȎǩ ǬɆǵ ȨɅɀȆǪȱäĀ êǠǣîɉä äǾȭĀ ǠȭƕȊȵ ȀɅɀȖǪȱäĀ ǬǶǤȱä ȰȞƛ ǦȦȱǠǶǪƫä çǠȆȅǘƫä ȼȱɎǹ ȸȵ ýɀȪǩ

çǠǲǪȺƫä ȄȦȹ ǰǪȺǩĀ ǦȆȥǠȺǪȵ. 
ÛǦȆȥǠȺǪȵ ȀɆȡ ǦȭȀǪȊȶȱä îɀȵɉä ȸȮȱĀ ǦȆȥǠȺǪȵ ɂȪǤǩ ǦȆȅǘȶȱä . 

 ǦȭäȀȊȱä çǠɆǲɆǩäȀǪȅâ
 ǦȆȥǠȺǪȵ Ƙȡ çǠȆȅǘȵ Ȝȵ þĀǠȞǩ ɄȽ)ǦȭäȀȉ( .

 
 

 
 

               ǦǱȀǹɉä ǦȭäȀȉ                                                                                        ǦȭäȀȊȱä
ǦɆȲǹäǼǪȱä 

ǦȆȥǠȺȵ Ƙȡ çǠȆȅǘȵ Āà ǦȆȅǘȵ Ȝȵ ȤȱǠǶǪǣ ȀǮȭà Āà ǦȆȅǘȵ ýɀȪǩ ǠȾǤǱɀƞ. 
ƙǪȪɅȀȖǣ öɀȺȱä äǾȽ ȴǪɅ: 

¶ ǦǱȀǹɉä ǦȭäȀȉ. 
¶ ǦɆȲǹäǼǪȱä ǦȭäȀȉ. 

 ǦǱȀǹɉä ǦȭäȀȉOutSourcingPartn ership 

ϣЪϜϽЇЮϜ 
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ǦȺɆȞȵ ǦɆȺȵï æƕȦȱ ǦȖȊȹɉä ȐȞǤǣ Ƙǹɉä äǾȽ ýɀȪɅ þà ɂȲȝ ìîɀȵĀ ȰɆȶȝ ƙǣ úǠȦǩä ǠŒǖǣ ǦǱȀǹɉä ȤɅȀȞǩ ȸȮƹ . þíâ ɄȾȥ
ìîɀƫä Ǡŏ ýɀȪɆȱ ǦȖȊȹà Āà ôǠȊȹ ȸȝ ǠɆȲȭ Āà ǠɆǝȂǱ ȰɆȶȞȱä ɄȲơ. 

ǦȞȵǠǱ ȸȝ üǠǮȵ: ȴɆȪǩ ]ýǠȞȕ ÛçǠȵǼǹ ÛȰȪȹ[. 
 ɄȆɆǝȀȱä ôǠȊȺȱä     ȴȲȞǪȱä ɂȲȝ ȂȭȀǩ ǦȞȵǠƨä = ǦȞȵǠƨä

ȰȪȺȱä Āà ȴȞȖƫǠȥ :ɎǮȵ ǦȆȥǠȺȵ Ƙȡ ǦȎǪƯ çǠȆȅǘȵ Ȝȵ þĀǠȞǪǩ : ýǠȞȕɋä Āà ÛȰȪȺȱä ǦȭȀȉ. 
 ýǠȞȕɋä                                       ǦȖȊȹɉä ȐȞǣ ɂȲȝ ǠɆȲȭ Āà ǠɆǝȂǱ ǦȞȵǠǲȱä ɄȲǺǩ

                                                                                                                                        
 ȰȪȺǪȱä

ǦɆȲȥǠȮǪȱä ǦȭäȀȊȱä: 
 ǼȎȪǣ ǦȭäȀȊȱä ȻǾȽ ȴǪǩ Ǡȶȭ üǠȶȝà ǦȩɎȝ Ăà ǠȾȞȶƟ ɍĀ ǦȆȥǠȺǪȵ Ƙȡ çǠȆȅǘȵ ìîäɀȵ ǦǞǤȞǩ ɂȲȝ ǦȭäȀȊȱä ȻǾȽ ýɀȪǩ

 ƙǣ ǦȭäȀȊȱä ȰǮȵ úäɀȅɉä ȜɅɀȺǩTotal Ā CitroÉn . ƙǪȭȀȊȱä ǦȞƧ ȸȵ æìǠȦǪȅä  .
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 úîïɉä ȀǶǤȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ
ǦøøɆøøȝäǼøǣɋä æȂøøȦȪøøøøøøȱä 

 ɄȶɆȪȱä öäǼǣɋä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ
 

       ǦƥìȂƫä úäɀȅɉä Ž ȌȎǵ ɂȲȝ üɀȎǶȲȱ ȐȞǤȱä ǠȾȒȞǣ Ȝȵ çǠȭȀȊȱä ȄȥǠȺǪǩ Ǡȵ ǠăǤȱǠȡ.  ǦȪɅȀȕ ûǠȺȽ ǨȹǠȭ ɀȱ äíǠȵ ȸȮȱĀ
 ȄȥǠȺǪȱä ȸȵ ăɍǼǣ ǦȲĆȢǪȆƫä Ƙȡ úäɀȅɉä Ž ǢȲȖȱä ȨȲǹ Ƃâ Ȭȱí ȸȵ ăɍǼǣ ȜȲȖǪǩĀ ǦȆȥǠȺƫä ǢȺǲǪɅ ȤȲǪƯ ǰŒ Āà ÝǦɆȲȝǠȥ ȀǮȭà

úɀȆȱä ǦǵǠȆȵ ȄȦȹ ɂȲȝ.  ȼȹä úîïɉä ȔɆǂä ǦɆǲɆǩäƕȅâ   . (Blue Ocean Strategy):  .
Á úîïɉä ȔɆǶȶȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ ýɀȾȦȵ 

 åǠǪȭ Ž æȀȵ üĀɉ ǴȲȖȎƫä äǾȽ ȀȾș           "úîïɉä ȔɆǂä ǦɆǲɆǩäƕȅâ " þäíǠǪȅɉä ȼȦȱà ĂǾȱä"ȴɆȭ "Ā"þîɀǣɀȵ" (Kim & 
Mauborgne)  ýǠȝ2005 ìîɀȥ ƎǪȞǩ ÛǦȆȥǠȺƫä Ǽȝäɀȩ ƘɆȢǩ Ž ǨǶƱ ǦȭȀȉ ǦǝǠȵ ȸȵ ȀǮȭà ǨȲƽ Ǧȅäîì åǠǪȮȱä üĀǠȺǩĀ Û

 ǦȦȲȮǪǣ çǠǲǪȺȶȲȱ ƃǠȝ ȂɆƢ ȨɆȪƠ Ƃâ ɄȞȆȱä üɎǹ ȸȵ ȬȱíĀ ÞǠȩîȂȱä ǠőǠȖɆƮ çǖȊȹà Ɣȱä æǼǝäȀȱä çǠȭȀȊȱä ɂȲȝ ƙȱǠǮȵ ȰǣàĀ
 ǦȆȥǠȺƫä ǦȦȲȮǩ öǠȦǩîä Ƃâ āìà ĂǾȱä Ȁȵɉä ǦȒȦǺȺȵ

 Ȁƥɉä ȔɆǂä ȄȮȝ ɀȽĀ ÛǼȞǣ ǦȦȊǪȮƫä Ƙȡ úäɀȅɉä Āà ǦȵĀǼȞȵ ǦȆȥǠȺƫä ǠȾɆȥ þɀȮǩ Ɣȱä úäɀȅɉä úîïɉä ȔɆǂǠǣ ǼȎȪɅ     
 Ž ȀȚȺȱä æìǠȝâ Ƃâ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ ùǼőĀ ÛǦɆȱǠƩä úäɀȅɉä Ăà æǼɅǼȉ ǦȆȥǠȺƫä ǠȾɆȥ þɀȮǩ Ɣȱä Ǧȥɀȱǖƫä úäɀȅɉä Ƃâ ƘȊɅ ĂǾȱä
 ǦȭȀȊȲȱ Ā þɀǣȂȲȱ ǦȶɆȪȱä Ž æȂȦȩ Ƃâ Ăìǘǩ æǼɅǼǱ îǠȮȥà ɂȲȝ äìǠȶǪȝä ǼɅǼǱ ǢȲȕ ȨȲǹĀ ìǠƶǚǣ ǦɆȲȭ æîɀȎǣ ǦɆȱǠƩä ȄȥǠȺǪȱä Ǽȝäɀȩ

ǦɅǠȢȲȱ ǦƜȀȵ ɀȶȺȲȱ òȀȥ ìǠƶâ ƃǠǪȱǠǣĀ ÛǨȩɀȱä ȄȦȹ Ž. 
Á úîïɉä ȔɆǶȶȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ üɀǵ  āȀǹà ȤɅ îǠȞǩ :
- æǼɅǼǱ çǠǵǠȆȵ Ƃâ ƃǠƩä úɀȆȱä ǦǵǠȆȵ ȸȵ ǦȶȚȺƫä üǠȪǪȹä. 
- ǦȆȥǠȺƫä ȸȵ úǠǪȞȹɍä Ā ǠȪǣǠȅ ƎǪƯ Ƙȡ Ʉȩɀȅ ÞǠȒȥ ɂȲȝ üɀȎǶȲȱ ǦȶȚȺƫä ǦɆǲɆǩäƕȅâ. 
- ǦȝǠȺȎȱä Ž ȰǝäĀɉä ȸɅȂȭȀȶǪƫäĀ ȸɅȀȮǪǤƫä ǦȖȅäɀǣ æǼɅǼƨä úäɀȅɊȱ ĂïǠƭ ƘǤȞǩ. 
- ǦȦȲȮǪȱä óǠȦƳäĀ ȂɅǠȶǪȱä ƙǣ ǦȱìǠǤƫä æǼȝǠȩ ȀȆȮǩĀ ȸɅƕȊƫäĀ ǦȶȚȺȶȲȱ æǼɅǼǱ ǦȶɆȩ ȨȲơ ǦɆǲɆǩäƕȅâ. 
- ýɀɆȱä æìɀǱɀȵ ƘȢȱä çǠȝǠȺȎȱä ȰǮƢ ƔȱäĀ úɀȆȱä ȸȵ ǦȱɀȾƭ ȨȕǠȺȵ Āà ǦȦȊǪȮȵ Ƙȡ úäɀȅà ȸȝ ǬǶǤȱä. 
Á úîïɉä ȔɆǶȶȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ ãìǠǤȵ   

ɄȲɅ Ǡȵ ȰȶȊǩ ƔȱäĀ ÛǦȦȲǪƯ ãìǠǤȵ ǦȞǣîà ɂȲȝ úîïɉä ȔɆǂä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȰȶȊǩ        :
1. æìɀǱɀƫä úäɀȅɉä Ž ìĀǼƩä ƙɆȞǩ æìǠȝâ üɎǹ ȸȵ ÛȄȥǠȺǪȱä ȸȵ ǦɆȱǠǹ æǼɅǼǱ úäɀȅà ÞǠȊȹâ.  
2.  æǼɅǼǱ ǦǞȥ ùäǼȾǪȅä Āà ÛæǼɅǼǱ çǠɆȺȪǩ ƇǼȪǩ Ăà ÛæǼɅǼǱ ǦȶɆȩ îǠȮǪǣä
3. ǦǣɀȲȖƫä çäìäǼȵɋǠǣ æìĀȂȵ úäɀȅɉä ȻǾȽ ȰȞƨ ÛæǼɅǼǱ çǠǱǠɆǪǵä Āà çǠǤȲȕ ìǠƶâ. 
4. úäɀȅɉä ȸȵ ǼɅǼǱ ȰɆǱ ȨȲƪ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä üǠȶȝɉä ȸȵ ǰŒ ȨȲǹ ɂȲȝ ȰȶȞȱä. 
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Á  ɄȝäǼǣɋä ǢɅȀǺǪȱä Ā Ȁȶǵɉä ȔɆǶȶȱäĀ úîïɉä ȔɆǶȶȱä ȸɆǣ úȀȦȱä 
 üɎǹ ȸȵ ǠȾɆȆȥǠȺȵ  ɂȲȝ úɀȦǪȱä üĀǠƠ Ɣȱä úäɀȅɉä Ƃâ ƘȊɅ ǬɆǵ Ûúîïɉä ȔɆǂä ýɀȾȦȵ Ȁƥɉä ȔɆǂä ýɀȾȦȵ ȄȭǠȞɅ   
 Ɣȱä ǦȅäȀȊȱäĀ ǦɅɀȵǼȱǠǣ ăǠȾɆǤȊǩ Ȁƥɉä ȔɆǂä ǴȲȖȎȵ ÞǠǱĀ ÛêǠǣîɉä óǠȦƳä Ƃâ ĂìǘɅ Ǡư ÛúɀȆȱä ȸȵ Ǝȭà ȌȎǵ Ǿǹà

  ȴɆȽǠȦƫä ȻǼȽ ƙǣ úȀȦȱä ƙǤɅ üĀǼƨä Ā ȐȞǤȱä ǠȾȒȞǤȱ çǠȭȀȊȱä ǦȆȥǠȺȵ ǼȺȝ èǼƠ
 
  

 Ȁȶǵɉä ȔɆǶȶȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ)åĀȀǶȱä(  úîïɉä ȔɆǶȶȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ ɄȝäǼǣɋä ǢɅȀǺǪȱä
-  ǼȝǠȪȱä úɀȆȱä üǠƭ ȄȦȹ Ȱǹäì ȄȥǠȺǩ

)æǠȖȞȵ ǦǞɆǤȱä.( 
-  ȄȦȹ ýǼǺǪȅä ƙȆȥǠȺƫä ɂȲȝ ǢȲȢǪȲȱ

úɀȆȱǠǣ ȴǝǠȪȱä ǢȲȖȱä. 
-  ȌɆȲȪǩ Āà ǦȶɆȪȱä æîǠɅï ƙǣ ǦȱìǠǤȵ ƕǹä

 çǠȪȦȺȱä)Ǡȵâ /Āà( ǦȥǠȒƫä ǦȶɆȪȱä. 
-  ǠɅäȂƫä ȸȵ ǼǵäĀ öɀȹ ɂȲȝ ǦȆȅǘƫä ȂȭȀǩ

ǦɆȆȥǠȺǪȱä .

-  ǼȞǣ ǦȆȥǠȺƫä ȼȲȎǩ Ɓ äǼɅǼǱ Ǡȩɀȅ Ȝȑà
)ÞǠȊȹâ.( 
-  ǠǤȲȕ Ȝȑà ÛǦǤȞȲȱä éîǠǹ ǦȆȥǠȺƫä ȰȞǱà

Ȕȩ äìɀǱɀȵ ȸȮɅ Ɓ äǼɅǼǱ. 
-  ȌɆȲȪǩĀ ǦȶɆȪȱä æìǠɅï ǦȱìǠǤȵ ȀȆȭà

æȀȮǪǤȵ ǦȶɆȪȱä ÛçǠȪȦȺȱä. 
-  Ž ǦȦȲȮǪȱäĀ ȂɆȶǪȱä ɂȲȝ ǦȆȅǘƫä ǼȶȞǩ

Ǩȩɀȱä ȄȦȹ .

 ȸȆǪȆɅȀȭ þɀɆǩɎȭ1995 
-  ɄȝäǼǣɋä ǢɅȀǺǪȱä èǼƷ

 Ƃâ ÛîǠȮǪǣä Ƃâ ĂìǘɅ ǠȵǼȺȝ
 ȨɅȀȕ ȸȝ ȴǝǠȩ úɀȅ ìǠȆȥâ
ǦȶǝǠȩ ǦȵǼǹ Āà ǰǪȺȵ Ǧǵäïâ. 

-  ǠŒɉ ǠȺȽ ǦȶȾȵ Ǧǵäïâ ǦȶȲȭ þâ
 ǢɅȀǺǪȱä èǼƷ ȸȱ ǠȽîĀǼǣ
 ȀɅɀȎǪȱä ǦȱǠǵ Ž ɄȝäǼǣɋä

 āìà üǠǮƫä ȰɆǤȅ ɂȲȝ ŽäȀȡɀȭä
 Ƃâ ɄȶȩȀȱä ȀɅɀȎǪȱä îǠȮǪǣä
 ýɎȝɋä ǦȝǠȺȍ ȰɆȖȞǩ

 ǠɆƶîǼǩ ǠȾǪǵäïâĀ ǦɆȥäȀȡɀȥɀǪȱä
 

 ɄȝäǼǣɋä ǢɅȀǺǪȱä ɂȲȝ úîïɉä ȔɆǶȶȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ ȂɆȶɅ Ǡȵ
- üǠȶȝɉäĀ éíǠȶȺȱä ƘȵǼǩ Āà ǦȪǣǠȆȱä ǦȵǼƪä Āà ǰǪȺƫä Ǧǵäïâ úîïɉä ȔɆǂä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ýȂȲǪȆǩ ɍ. 
-  Ž ȰȶȮɅ óȀȝ Āà ǼɅǼǱ ǢȲȕ ȨȲǹ Ƃâ ȰɆƢ ƔȱäĀ ǠȾȺɆȞǣ ǦȲȮȊƫä ȤɅȀȞǩ æìǠȝâ üɀǵ îɀǶȶǪɅ

ǠȾǪǵäïâ ȸȵ ɍǼǣ ǦɆȱǠƩä çǠȵǼƪä Āà çǠǲǪȺƫä ǢȱǠȢȱä .

 

Á  Ýúîïɉä ȔɆǶȶȱä Ʉȥ ǴǲȺǪȱ ǦȶɆȪȲȱ ăäîǠȮǪǣä ȰȮȊćǩ ȤɆȭ

ǠȾǵǠƱ êǠǪȦȵĀ ÞǠȩîȂȱä çǠȖɆǂä ÞǠȊȹâ ǼȺȝ ðǠȅɉä ɀȽ ǦȶɆȪȱä îǠȮǪǣä       . ȂȭȀǩĀ ƙȆȥǠȺƫä ȸȝ ȂɆȭƕȱä ȸȝ ǼȞǪǤǩ ȼȱɎǹ ȸȶȥ
ȬǝɎȶȝ āǼȱ ǦǣɀȲȖȵ ǦȶɆȩ ȨȪƷĀ ûȂɆƹ Ǡȵ öäǼǣâ ɂȲȝ ȔȪȥ .Ȭȱ æǼɅǼǱ ǦɆȩɀȅ ǦǵǠȆȵ ǖȊȺǩ Ăà.. 

Á úîïɉä ȔɆǶȶȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ ǦȦȆȲȥ 
 ǦȅäȀȊǣ ȄȥǠȺǪǩ Ɣȱä çǠȭȀȊȱä úɀȅ Üúäɀȅɉä ȸȵ ƙȝɀȹ ûǠȺȽ þà Ž úîïɉä ȔɆǂä ǦɆǲɆǩäƕȅɋ ǦɆȅǠȅɉä  ǦȦȆȲȥ ȌǺȲǪǩ     
 ɂȲȝ ȀȖɆȆǩ ƔȱäĀ ăǠɆȲȭ æǼɅǼƨä çǠǲǪȺƫäĀ çǠȵǼƪä ȸȵ çäîǠȮǪǣɍä úɀȅĀ ÛǢȹǠǱ ȸȵ úɀȆȱä  ȸȵ ǦȎǵ Ǝȭà ɂȲȝ íäɀǶǪȅɎȱ

ǼɅǼő Ăà þɀȲǮƹ ɍ ăäǼǱ ƙȲɆȲȩ ƙȆȥǠȺȵ ìɀǱĀ Āà ƙȆȥǠȺȵ ìɀǱĀ ýǼȝ ǢǤȆǣ úäɀȅɉä . ȔɆǂä ɂȶȆɅ ðȀȊȱä ȄȥǠȺǪȱä úɀȅ
úîïɉä ȔɆǂä ɂȶȆɅ çäîǠȮǪǣɍäĀ ìȀȦǪȱä úɀȅ Ǡȵà ÛȀƥɉä.  
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 ȸȶȒǪɅĀ ÛȨȪƮ Ƙȡ Āà ǠăȪǣǠȅ ìɀǱɀȵ Ƙȡ ǠăǤȲȕ ȨȲơ ǦȪɅȀȖǣ ÛîǠȮǪǣɍä ǦȭȀȊȱä ȸȵ Ǡăȵɀȶȝ ǢȲȖǪɅĀ ǠăǤȞȍ äăȀȵà úîïà ȔɆƮ ÞǠȊȹâ ǼȞɅ
 ąüǠǹ úɀȅ ȀɅɀȖǩ ɄȽ ǦǲɆǪȺȱäĀ ÛǦɆȆȥǠȺǩ ƘȡĀ æǼɅǼǱ úäɀȅà ǴǪȦȱ ǦȒȦǺȺƫä ǦȦȲȮǪȱäĀ ȂɅǠȶǪȱä çǠɆǲɆǩäƕȅä ÞäîĀ ɄȞȆȱä îǠȮǪǣɍä

 úǠȖȺȱä ȜȅäĀ ɀȶȺǣ ǴȶȆɅĀ ǦȆȥǠȺƫä ȸȵ
 ǦȪȖȺȵ Ž ȬȆȦȹ ȀȎƠ äíǠƫ      A 

- úɀȆȱä Ž ɂȪǤǩ ȤɆȭ ÛȤɆȱǠȮǪȱä ÛǦȆȥǠȺƫä ȼǱäɀǩ ȤɆȭ."ûîɀȵǖǣ ȴǪȽä ÛȸɆȆȥǠȺȶȱä ȸȝ óȀȝà "
- úɀȆȱä Ž ǦȅȀȊȱä ǦȆȥǠȺƫä ȂǱǠǵ úƕơ þà ȬǪȭȀȊȱ ȸȮƹ ȤɆȭ. 
- éɀǪȺƫä Āà ǦȵǼƪä æìɀƛ ǦɆǶȒǪȱä þĀì ȸȵ ǦȦȲȮǪȱä ȐɆȦǺǪǣ ýɀȪǩ þà ȜɆȖǪȆǩ ȰȽ. 
- ǦȆȥǠȺƫä ȸȵ ǠɆȲȭ ȌȲǺǪǩ þà ǨȞȖǪȅä ɀȱ äíǠȵ. 
¾ȬȲȾǪȆƫä ɂȲȝ ǠȾȑȀȞǩĀ æǼɅǼǱ ǦȶɆȩ ȀȮǪǤǩ ȤɆȭ  .

- ȬȲȾǪȆȶȲȱ æǼɅǼǱ ǦȶɆȩ ȨȲǹ ȨɅȀȕ ȸȝ ÛȜȑĀ Ƃâ ȜȑĀ ȸȵ ȰȪǪȺǩ þà ǦȆȅǘƫä ȻǾȽ çîǼȩ ȤɆȭ .
Û Ƙȡ úɀȆȱä Ž æǼɅǼǱ ǢȲȕ üɎǹ ȸȵ ɂȲȝà êǠǣîà ȨɆȪƠ ȜɆȖǪȆǩ ǦȆȅǘȵ Ȱȭ þà æȀȮȥ ɂȲȝ úîïɉä ȔɆǂä ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȂȮǩȀǩ 

 ǦɆȆȥǠȺǩ)úîïɉä ȔɆǂǠǣ ɄƧ Ǡȵ( ǦȶǝǠȪȱä úäɀȅɉä ɂȲȝ ȤȲȮƫäĀ ðȀȊȱä ȄȥǠȺǪȱä ȸȵ ƘǮȮǣ ȰȾȅà ǴǣȀȱä ǠȺȽ .
Á çäɀȖǺȱä ȄȶǺȱä ɄǪȱä ȰȞǲǩ ǦɆǲɆǩäȀǪȅä ȔɆǶȶȱä úîïɉä èǼǶćǩ  ăüɀǶǩ Ʉȥ üǠǲȵ ǦȆȥǠȺȶȱä 

Ž       åǠǪȭ ¬ȔɆǂä úîïɉä.. üɀǶǪȱä Ƃâ Ǡȵ ǼȞǣ ǦȆȥǠȺƫä ¼ Ź ǼɅǼƠ çäɀȖƪä ǦɆȱǠǪȱä üɀǶǪȲȱ ǠȶɆȥ ÞäîĀ ǦȆȥǠȺƫä 
- ǼɅǼƠ ǦɅäǼǤȱä Get Start îǠǪǹä þǠȮƫä ǢȅǠȺƫä ɄȮȱ àǼǤǩ Ž ÞǠȺǣ ȨɅȀȥ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ȔɆǂä úîïɉä. 
- ȴȾȥä ȸɅà Ǩȹà þɇä Understand Where You are Now ȴȾȥà äǼɆǱ ȰȮȊǣĀ ǴȑäĀ Ȝȑɀȱä ƃǠƩä. 
- ȰɆơ ȸɅà ǼɅȀǩ þà þɀȮǩ Imagine Where You Could Be ìǼǵ ȴǲǵ üǠƭ ȬǪȝǠȺȍ Āà üǠƭ ȬȲȶȝ 

ȔɆǂä ȤȊǪȭäĀ ĂǾȱä ɍ ǼǱɀɅ ȼǣ ÞǠȶȝ ȜɆȖǪȆǩĀ þà ȴȾȲǹǼǩ Ƃâ äǾȽ úɀȆȱä. 
- ȤɆȭ ȰȎǩ Ƃâ ûǠȺȽ )ùǼƬä( Find How to Get There Ǽȝä ȴɆȶȎǩ ìĀǼǵ úɀȆȱä ǦȪɅȀȖǣ ǦȶȚȺȵ ȰȶȝäĀ 

ȀɅɀȖǩ ɂȲȝ ȰǝäǼǣ ȔɆǂä úîïɉä. 
- ìǼǵ ȬȽǠƟä Make Your Move îǠǪǹä ÛȬȪɅȀȕ ƎǪǹäĀ úɀȆȱä ǦȝȀȆǣ ȴȶȍĀ ǦȭȀǵ ȔɆǂä  úîïɉä 
Á  çǠɆǤȲȅĀ çǠɆǣǠǲɅâúîïɉä ȔɆǶȶȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ: 

çǠɆǣǠǲɅâ: 
ȴǲƩä ǦȖȅɀǪȵĀ æƘȢȎȱä çǠȭȀȊȲȱ ȰȒȥɉä ɄȽ ǦɆǲɆǩäƕȅɋä ȻǾȽ          . ǠȾȺȮƹĀ Ǝȭà ǦȹĀȀƞ ȜǪȶǪǩ çǠȭȀȊȱä ȬȲǪȥ

úɀȆȱä ȻǼɅȀɅ Ǡȵ ɀƲ öȀȅà ûȀǶǪȱä . ȸȵ ȀǮȭà ǠŏȀȪɅ Ǡư ÛǦɆȶɆȲȩâ Āà ǦɆȲƮ úäɀȅà Ž æìǠȝ ȰȶȞǩ ɄȾȥ ÛǠɆǤȆȹ æƘȢȍ ǠŒɉĀ
ȴőǠǱǠɆǪǵɍ ǖăȶȾȥ ȀǮȭà ǠȾȲȞƶĀ ȴȾǝɎȶȝ.  

çǠɆǤȲȅ        : 
-  úîïà ȔɆƮ ȨȲǹ ǢȞȎȱä ȸȵ-ƙȆȥǠȺȵ þĀì æǼɅǼǱ úɀȅ - Ƃâ ǦȥǠȑɋǠǣ ȰȍäɀǪȱäĀ ȨɅɀȆǪȱä Ž ǦȵïɎȱä æƎƪäĀ ǦȥȀȞƫä þĀǼǣ

ǦȖȅɀǪƫäĀ æƘȢȎȱä çǠȭȀȊȱä ǠȾȮȲǪƢ ɍ ÞǠɆȉà ǠȾȲȭĀ ÛȨɅɀȆǪȲȱ ǦȎȎƯ ǦɆȹäȂɆȵ . 
- ǠȾȮȲǪƢ Ɣȱä æɀȪȱä ȸȕäɀȵ ȄȦȹ ɂȲȝ ȬǪȆȥǠȺȵĀ ÛûǼɆȲȪǩ Ž þɀȆȥǠȺƫä àǼǤɆȅ æƕȥ ǼȞǣ . ìäĀî Ǝƶ ȼȺȮȱ ÛäăǼǱ ɄȞɆǤȕ äǾȽĀ

ýäɀȝà æǼȝ Ȱȭ ȴȾǪɆǲɆǩäƕȅâ ƘɆȢǩ ɂȲȝ üǠȶȝɉä .
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- ȜɅȀȅ ǨȩĀ Ž ǠȾȲȭ ǦȭȀȊȲȱ  æǼɅǼǱ Ȱȶȝ ǦɆǲɆǩäƕȅâ ɀƲ ûȀǶǪǩ þà æƘǤȮȱä çǠȭȀȊȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ǠăǤȞȍ þɀȮɅ æìǠȝ . ȻǾȽ
 Ƃâ ȴȽɀȪǤȅ Ǽȩ ȀȢȍɉä þɀȆȥǠȺƫä þɀȮɆȅ ÛƘɆȢǪȱä Ž üɀȕà ǠăǪȩĀ Ǿǹǖǩ ǠŒɉ ȸȮȱ ÛǦɆȥǠȮȱä ǦɆȹäȂɆƫäĀ ìîäɀƫä ǠȾɅǼȱ çǠȭȀȊȱä

æȀȮȦȱä ǾɆȦȺǩ  .
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  ǦɆǣȀȞȱä ǦȢȲȱǠǣ ȜǱäȀȶȱä 
- ñȀɆǵ ÛɂȆɆȝ æîäìɋä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ÛǦǮɅǼǶȱä îäì āǼȾȱä ÛȀȊȺȲȱ ÛȀǝäȂǲȱä 2012 
-  ô  ǦɆȱĀǼȱä ǦɆȶɅìǠȭɉä çǠȝɀȶǲȵ   ȰɆȦȱä Ā ȀȊȞȱä þǠɆȶȞȱä ɄǲɆǩäȀǪȅɍä ȀȮȦȱä ðîäǼȵ  ÛüɎȽ Āà ȄɅîìâ1 2018 
- ô æîɀȎȺȶȱä  ȜɅïɀǪȲȱ āȀȪȱä ýà ǦȆȅǘȵ ȸȽäȀȱä úïǖȶȱä ȸȵ éĀȀǺȱä Ā ɄǲɆǩäȀǪȅɍä ȀɆȮȦǪȱä  þǠȖȲȅ ȴȅǠǱ2 2010  
-  ǦɅäǼǤȱä îäì þǠȶȝ ȴȱǠȅ ɄȲȝ ǼȶǶȵ ì ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä æîäìɋä2000 
-  ô  þǠȶȝ ȜɅïɀǪȱä Ā ȀȊȺȲȱ ǦȥǠȪǮȱä îäì ðǠǤȝ ǦȶȞȹ ì çǠɆȲȶȞȱä Ā ȴɆȽǠȦȶȱä Ā ȰǹäǼȶȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä æîäìɋä1 2004  
-  Ǧȵïɉä çǠɆȝäǼǩ æîäìâ Þɀȑ Ʉȥ æȀȍǠȞȶȱä çǠȵïɉäĀ çǠɅǼǶǪȱä Ȝȵ ȰȵǠȞǪȲȱ Û ǦɆǣȀȞȱä çǠȆȅǘȶȲȱ ǦɅîäìɋä ǦȲȮɆȾȱä æìǠȝâ Û ȴɆȽäȀǣâ ǼȶǶȵ

 ǦɆȶȱǠȞȱä ǦɆȱǠȶȱä) Û ȀȊȺȱäĀ ȜɅïɀǪȲȱ ǦɆȞȵǠǲȱä îäǼȱä Û ǦɅîǼȺȮȅɋä2011 ( 
-  ÛǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä æîäìɋä ùîǠȞȱä ǦɅìǠȹ) ǦɅîǼȺȮȅɋä ı Û ȀȊȺȱäĀ ȜɅïɀǪȲȱ ǦɆȞȵǠǲȱä îäǼȱä2009(  ðìǠȆȱä ȰȎȦȱä 
- ɀǣà ÛȀȮǣ Ûý ý. ȰɆȱì ȀɆȮȦǪȱä  ɄǲɆǩäȀǪȅɍä ìäǼȝʇäĀ ǦȖǺȱä  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä . îäǼȱä  ǦɅîǼȺȮȅɋä ÛǦɆȞȵǠǲȱä2000. 
- ɀǣà ÛȤǶȩ ö. æîäìɋä  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä æîäìʇäĀ çǠȵïɉä. îäì ǦȞȵǠǲȱä ÛæǼɅǼǲȱä ǦɅîǼȺȮȅɋä.2002 
- ɀǣà ÛȤǶȩ ö.. çǠɆȅǠȅà æîäìɋä  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä . ǦȞǤȖȱä ÛǦɆȹǠǮȱä ǦǤǪȮȵ ÛöǠȞȉɋä ǦɅîǼȺȮȅɋä.1997 
- ÛȄɅîìâ ÛĀ ý.Û ÛɄǤȱǠȢȱä Ûô ý.. æîäìɋä  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä : ȴɆȽǠȦȶȱä çǠɆȲȶȞȱäĀ. ǦȞǤȖȱä ÛǦɆȹǠǮȱä ÛȰǝäĀ îäì þǠȶȝ.2013 
- ÛȄɅîìâ Ûè ö. Û Ā ÛɄȅȀȶȱä Ûé ý.. æîäìɋä  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ȴɆȽǠȦȵ éíǠȶȹĀ ǦɆȪɆǤȖǩ. ÛǦɆȞȵǠǲȱä îäǼȱä ǦɅîǼȺȮȅɋä.2006 
- ÛȄɅîìâ Ûè ö. Û Ā ÛɄȅȀȶȱä Ûé ý.. æîäìɋä  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä : ȴɆȽǠȦȵ éíǠȶȹĀ ǦɆȪɆǤȖǩ. ÛǦɆȞȵǠǲȱäîäǼȱä ǦɅîǼȺȮȅɋä.2003 
- ÛǼȶǵà ï.. ǦȆȥǠȺȶȱä-  ǦɆȆȥǠȺǪȱä ȰǝäǼǤȱäĀ  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä .  ô1Û îäì ÛȀɅȀǱ þǠȶȝ.2011 
- ÛǦǣǠȡɀǣ ö. ǦǤȅǠǶȶȱä ǦȵǠȞȱä: ȰǹǼȵ ýǠȝ. þäɀɅì çǠȝɀǤȖȶȱä ÛǦɆȞȵǠǲȱä ȀǝäȂǲȱä.1993 
- ÛæîĆì Ûö â.Û Û÷ǠǤȎȱäĀ Ûï þ. æîäìâ ìîäɀȶȱä  ǦɅȀȊǤȱä Ʉȥ þȀȪȱä ĂìǠǶȱä ȸɅȀȊȞȱäĀ ɂǶȺȵ ɄȶȚȹ.ǦȞǤȖȱä  ÛǦɆȹǠǮȱä îäì ÛȰǝäĀ þǠȶȝ.2010 
- ÛɄȺɆȆǶȱä Ûù Ûê ö æîäìɋä  ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǠȾȶɆȽǠȦȵ -  ǠȾȲǹäǼȵ-  ǠȾǩǠɆȲȶȝ æȀȍǠȞȶȱä. ÛǦɆȹǠǮȱä ǦȞǤȖȱä îäì ÛȰǝäĀ þǠȶȝ.2006 
- êɎȍ ȸǣ ȴǩǠǵ ÛȰǝäǼǲȱä ɀǣà .)2009( .Ăɀǲȱä ȰȪȺȱä ǦȝǠȺȍ Ʉȥ ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä æîäìɋä :ȴɅɀȪǪȱäĀ ǾɆȦȺǪȱä .æȀȽǠȪȱä ÛǬȱǠǮȱä ÞȂǲȱä : ȂŮȀȵ

 æîäìɌȱ ǦɆȺȾȶȱä çäȀøǤǺȱä ıŭɆȶǣ. 
- ȰɆǤȹ ǼȶǶȵ ÛɄȅȀȵ æîäìɋä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä : ȸɅɀȮǩ Ā ǾɆȦȺǩ çǠɆǲɆǩäȀǪȅä ÛȄȥǠȺǪȱä îäì æǼɅǼǲȱä ì ǦɅîǼȺȮȅɋäÛȀȊȺȲȱ Ûô 2003 
- ɄȲȝ êɎȥ ÛɄǤȡȂȱä ȨɅɀȆǪȱä îɀȚȺȵ ɄȪɆǤȖǩ ÛɄǲɆǩäȀǪȅâ ÛĂîĀïǠɆȱä ÛþǠȶȝ Ûþìîɉä ì Ûô 2009 
- ǼȶǶȵ Ǽȶǵà Ûóɀȝ æîäìɋä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä üɀȍɉä ȄȅɉäĀ ÛǦɆȶȲȞȱä îäǼȱä ÛǦɆȞȵǠǲȱä ÛȀȎȵ 2000 
- -ǦȶȞȹ ðǠǤȝ ÛɄǱǠȦǺȱä æîäìɋä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä : ȰǹäǼȶȱä Ā ȴɆȽǠȦȶȱä Ā ÛçǠɆȲȶȞȱä ǦǤǪȮȵ îäì ǦȥǠȪǮȱä ȀȊȺȲȱ ÛȜɅïɀǪȱäĀ ǦȞǤȖȱä þǠȶȝ 

ÛɂȱĀɉä 2004 
- ɄȺɆȆǶȱä , êɎȥ ȸȆǵ ĂäǼȝ " æîäìɋä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ı ǠȾȶɆȽǠȦȵ ı ǠȾȲǹäǼȵ ı æȀȍǠȞȶȱä ǠȾǩǠɆȲȶȝ" îäì ȰǝäĀ ȀȊȺȲȱ ȜɅïɀǪȱäĀ ǦȞǤȖȱä 

ǦɆȹǠǮȱä ı ÛþǠȶȝ þìîɉä.2006 
- ǦɅìǠȹ ùîǠȞȱä Û æîäìɋä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä Û îäǼȱä ǦɆȞȵǠǲȱä Û ǦɅîǼȺȮȅɋä Û 2005 
- ǨǣǠǭ ǼǤȝ þǠȶǵȀȱä Ăîìà , üǠȶǱ ȸɅǼȱä ǼȶǶȵ ɄȅȀȵ, æîäìɋä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä, ȀȎȵ, ǦɆȞȵǠǲȱä îäǼȱä, 2003 
- êɎȥ Ǽȶǵä ĂäǼȝ ɄȺɆȆǶȱä, æîäìɋä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä , þǠȶȝ , îäì ȰǝäĀ, 2000 
- ɄȱɎǣ ÛǼȶǵà ðĀîì Ʉȥ æîäìɋä ÛǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ǦɆȲȭ æîäìâ ÛüǠȶȝɉä ǦȞȵǠǱ ȬȲȶȱä ǦɅìɀȞȆȱä ÛȰȎɆȥ. 
- êɎȍ ȰǹǼȵ ùɀɆȹ ɂȱâ ȀȮȦȱä ǦɆȶɅìǠȭɉä ɄǲɆǩäȀǪȅɋä ǦɆǣȀȞȱä ǦǵɀǪȦȶȱä Ʉȥ ǦɆȲȭ ûîǠȶȹǼȱä ýɀȲȞȱä ǦɆȅǠɆȆȱä 
- êɎȥ ȸȆǵ ÛɄȺɆȆǶȱä æîäìɋä ÛǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä îäì ȰǝäĀ ÛȀȊȺȲȱ Ûþìîɉä ǦȞǤȖȱä ÛɂȱĀɉä 2000 
- ǼɅȀȥ ÛîǠǲȺȱä æîäìɋä ǦɆȱǠȶȱä ÛǦɆȪɆǤȖǪȱä îäǼȱä ÛǦɆȞȵǠǲȱä ÛȀȎȵ 2006 
- ɄȹäɀȺȊȱä ÛêɎȍ ȴɆȚȺǪȱä Ăîäìɋä Ʉȥ öǠȖȩ ÛüǠȶȝɉä îäì ÛùîǠȞȶȱä ÛȀȎȵ 1966 
- êǠǤȎȱä ǼǤȝ ÛȸȶǵȀȱä ãìǠǤȵ ǦǣǠȩȀȱä ÛǦɅîäìɋä îäì þäȀȽȂȱä ȀȊȺȲȱ ÛȜɅïɀǪȱäĀ Ûþìîɉä 1997 



 صفحة  
112 

 
  

- üǠȶǱ ȸɅǼȱä ǼȶǶȵ ɄȅȀȵ úîǠȕĀ ĂǼȉî ǦǤǱ ɂȦȖȎȵĀ ìɀȶǶȵ ɀǣà ÛȀȮǣ ȀɆȮȦǪȱä  ɄǲɆǩäȀǪȅɍä. æîäìɋäĀ ǦɆǲɆǩäȀǪȅɍä: ǰȾȺȵ ÛɄȪɆǤȖǩ 
îäǼȱä ÛǦɆȞȵǠǲȱä ȀȎȵÛ 200 
  çɎǲȶȱä

- Û ȜɅɀȺǪȱä çǠɆǲɆǩäȀǪȅä Û ùɀȆȹàÛ ɀɆȦɅî ȄȹȂɆǣ ìîǠȥîǠȽ ǼȲǲȶȱä  .35 ìǼȞȱä 5 ȀǤȶǪǤȅ Û  - ȀǣɀǪȭà1957 ò Û 113-124  
-  ÛɂȦȖȎȵ ǦɅǼȱǠǹ ÛǠȖȝ)2015(ɄǲɆǩäȀǪȅɍä îǠɆǺȱä ǼɅǼǶǩ Ʉȥ ȻȀǭàĀ ɄǲɆǩäȀǪȅɍä ÞǠȭǾȱä Û- ȸɆȲȵǠȞȱä ȸȵ ǦȺɆȝ Þäîɇ ǦɆȝɎȖǪȅä Ǧȅäîì

 ìǼȞȱä ÛǦɅìǠȎǪȩɍä ýɀȲȞȲȱ ìäǼȢǣ ǦɆȲȭ ǦȲǲȵ ÛæîǠǲǪȱä æîäïɀȱ ǦȞǣǠǪȱä åɀǤǶȱä ȜɆȺȎǪȱ ǦȵǠȞȱä ǦȭȀȊȱä Ʉȥ43 ÛìäǼȢǣ Û 
- ìǠɅà ÛîɀȆȺȱä. (2016). ¬ǦɅìɀȞȆȱä Ʉȥ ǦɅîǠǲǪȱä ùîǠȎȶȲȱ ǦɆȆȥǠȺǪȱä ǦȶɆȪȱä ɂȲȝ úîïɉä ȔɆǶȶȱä ǦɆǲɆǩäȀøǪȅä ȨɆǤȖǩ Ȁøǭà¬ ǦɆǣȀȞȱä ǦȲǲȶȱä Û

 ìǼȞȱä ÛüǠȶȝɉäĀ ìǠȎǪȩɎȱ(1). 
-  þǠȖȲȅ ȴɆǲǵ ȤȅɀɅ ÛɄǝǠȖȱä .)2008( .¼ɄȆȥǠȺǪȱä úɀȦǪȱä ȨɆȪǶǩ Ʉȥ úîïɉä úɀȆȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ : ɄȆǤɆǣ ȰȶȞȵ Ʉȥ ǦɆȪɆǤȖǩ Ǧȅäîì

Ǧȥɀůȱä¼Ǧȥɀůȱä ǦȞȵǠǱ ÛìǠȎǪȩɍäĀ æîäìɋä ǦɆȲŮ ǦȲǲȵ Û. 
- Ăïɀȥ þǠǤȞȉ îɀȭǾȵ Û "îìǠȎȵ îǠǭßĀ ôɀȢȒȱä ǦɆȦɆșɀȱä ȰǤȅĀ ǦȦɆșɀȱ ǠȾǩîäìâ ȐɅȀȶǪȱä ǦɅǠȺȞȱä  çäǼǵɀǣ æȂȭȀȶȱä çǠɆȦȊǪȆȶȱ æȀȽǠȪȱä 

āȀǤȮȱä ı Ǧȅäîì ǦȹîǠȪȵ"Û ǦȲǲȵ ǦǤȅǠǶȶȱä æîäìɋäĀ ÛȸɆȵǖǪȱäĀ æȀȽǠȪȱä Û  ǦȞȵǠǱ. ÛæȀȽǠȪȱä ǦɆȲȭ æîǠǲǪȱä Û ïǠȾǱ çǠȅäîǼȱä ǠɆȲȞȱä ÛèɀǶǤȱäĀ 
ìǼȞȱä 59 Û ÛȀȎȵ 2000 

- ǼȶǶȵ þǠȹǼȝ ÛȜɅìĀ æîǼȪȱä ǦɆȆȥǠȺǪȱä ÛǠȾȅǠɆȩĀ ǦȆȲȅ ǦɅîĀì ɂȺȞǩ ǠɅǠȒȪǣ ǦɆȶȺǪȱä Ʉȥ îǠȖȩɉä ÛǦɆǣȀȞȱä ǼȾȞȶȱä  ɄǣȀȞȱä. ÛȔɆȖǺǪȲȱ ÛǨɅɀȮȱä 
ìǼȞȱä ȜǣäȀȱä ÛþĀȀȊȞȱäĀ 20 

- ǼǤȝ ȤɆȖȲȱä ÛɂȦȖɆȎȵ ǼǤȝ îìǠȪȱä ÛìäȀȵ Ȁǭà ǦɆǲɆǩäȀǪȅâ ǬǶǤȱä ȀɅɀȖǪȱäĀ ɂȲȝ ǦɆǶǣî ǦȆȅǘȶȱä ÛǦɅìǠȎǪȩɍä ǦȲǲȵ. Þäìà çǠȆȅǘȶȱä 
ǦɅȀǝäȂǲȱä ı ìǼȞȱä 04 Û ÛȀǝäȂǲȱä 2013 

- ǼǤȝ åǠȽɀȱä ȸǣ ǦȮɅȀǣ āɀǲȹĀ ÛǦǤǵ çäîǠɆǺȱä ǦɆǲɆǩäȀǪȅɋä ȴȱ ǦȾǱäĀ ǦȆȥǠȺȶȱä "ǦȱǠǵ ǦȆȅǘȵ  ǦɅȀǝäȂǲȱä. çɍǠȎǩɎȱ ȄɆȲɆǣɀȵ"Û èǠǶǣà 
ǦɅìǠȎǪȩä ÛǦɅîäìâĀ ìǼȞȱä 02 Û ǦȞȵǠǱ ǼȶǶȵ ÛȀȒɆǹ ÛæȀȮȆǣ ÛȀǝäȂǲȱä ȀǤȶȆɅì 2007 

- ǨȥǠȎȝ ǼɆȅ Ǽȶǵà ÛîɀȉǠȝ ȂȭȀȶȱä ɄǲɆǩäȀǪȅɋä ȤɆȱǠȮǪȲȱ îǠȕɋäĀ ĂȀȮȦȱä ȰȅɎȆȱ ÛǦȶɆȪȱä ǦȲǲȵ ȀȮȦȱä  ÛɄǤȅǠǶȶȱä. ìǼȞȱä ÛüĀɉä 
ǦȞȵǠǱ ȸɆȝ ÛȄȶȉ ÛȀȎȵ1998 
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