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�'�!��' �������� ������ -�'�< ����� � ��������� ������� ���� ���" ���6" 38 �� 

�� ��������� ������� ������� ����� ������� ����� ���� ���� �!!��� �&< ( ;�����

%�������� � ����� �/�!��� ;�����.

��!�C:���'���!�9�� �A 

Actuellement  l’activité marketing affiche une nécessité 

non remplaçable pour la réussite aux résultats des objectifs à 

moyens et longs termes.  

Le souci majeur dont se préoccupe l’entreprise économique 

réside au niveau de la direction marketing qui doit obtenir les 

résultats envisagés par une stratégie étudiée et appliquée .cette 

dernière doit faire appelle à un suivi permanent des opérations 

marketing planifiés par l’entreprise à travers le tableau de bord 

marketing. Elle se définie par un ensemble d’indicateurs mesurant 

autant les objectifs qualitatifs que les objectifs quantitatifs qui sont 

traduits en termes de chiffres et de graphes accompagnés d’analyses 

explicatives. Ceci permet de maîtriser l’application des stratégies 

marketing d’une façon objective et obtenir une réactivité et une 

anticipation à travers son utilisation. 

 Le groupe industriel du papier et de la cellulose est une 

entreprise algérienne qui œuvre pour s’imposer dans le marché de 

son domaine (PAPIER). Le marketing au sein du groupe GIPEC 

est une issue incontournable  pour améliorer le rendement de ses 

filiales, dont certaines  elle demeure une abstraction par rapport à 

d’autres. 
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Vu l’importance de l’outil «  Tableau de bord Marketing » 

et la nécessité de son application  il devient nécessaire d’adopter ses 

avantages au sein  du groupe afin de mieux suivre les applications 

des directives de la division  marketing.  
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������ >��6:� ����� 0�/ ����� 1 ;����� �� ��������� ������� ����� �L� 2��/ �

���) 0�< 3� � 3' �7������ ��*I��� >��8���� ����������1� &�9!�� �������� �'����� 

B� ���� ����� �7� ��)�� �7� .������ � ������ ��??���� 0�/ ;����� >��6" ����� 0�< ,�

 G�� �V�� �'�C�' ���� ��������� ������� 
�8! ���� �/���� �� �&6� ( 3��?�� � ������ �������

 0�/ ������ 2�!��� �������� &���� ������� ������ 37�� ;����� 3��� ��������� ������� @��"

�������� ����A����' 
���H���6����� �� 2!���� ������ �9�' 3/�9��� 2� ��)� ����� ������ 

�������� ����A��� ;� .2����� 3���!� ���� ��������� ������� ���� 
�8! �� 3C��� 
�8!�� �&6 �<

������� ����� H� O�? 3I� ��:

-�?� �7' %���� ���� ����!��� 
��� ,�*�%��� �����1� �7��� ���� �1����� 38 �� 

��������� ������� ���� 
�8! �7���� ���� ���%��� � ����� �/�!�

 

⇐������ ������ ���*� �)������ ����)�� 
�� ���+ ������ ���� ,�� -. /�0+

 1�(�2���� 2�������� � 3���� ������� 4����� �+ �)������ 

� ��� �������� ��/�9�� ��*�:� O�? ���! ����?��� ����� H� 
��:

⇐W%�������� � ����� �/�!��� ;����� �� ��������� ������� ����� ���)� �6 �� 

⇐W%�������� � ����� �/�!��� ;�����' ������ ��������� ������� ���� 3C��� ���� 

⇐��� �� ��������� ������� ���� 
������ ���� >�� E���� 0�/ ��������� ������� ��

W%�������� � ����� �/�!��� ;����� 

⇐��*�%��� ����B��� 0�/ ��������� ������� ���� ���� 
��� ���� 36�W

������� ���)�9�� ����/� 
� �1B����� 5&6 0�/ �'��H� ����:
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-������� � ����� �/�!��� ;����� �� ��������� ������� ����� ��)�� ;��� %�

;����� >��6" ����� �7�I� �� 
�� ���� �������� � ��@���H� 

-������� ��9���� � ������ ��� B��� -���� �� ;����� ��������� ������� ���� 3C���

�������� ?� !��'.

-������ ��??���� ����� �� ;����� ��������� ������� ���� 
�����.

-���� 
�8! ��'?� ���� ���� .����� �� �&6� ���*�%��� ���B��� 0�/ ��������� ������� 

3�� ������ ������ 
�8!.

�<�7�6" .�'�:� �� �/���� 0�< -�)���� �&6 ������ :

-�'�?�� �� ��C��� E�� ���7�� 0�'� ���� ��������� ������� ���� ���" �� 
����� �� �'P���.

-�������� �� �7��< ��?��� 
�/Q����� �' �� E���� 0�/ ����� ��'����.

-,������� E������ 0�/ ���:� 5&6 ���6".

�" ���F�'�� ���6" �78� 3I� �� :

-.��� �� ����� �'���� �������� �����H� 
��/ ���� �'��� 0�< ���� ;��� ���)<

����'��' 

-��'��� �A���' ����� -�)����' ������ ��'����� ��! 

-��A��������' ������ ��*%��� ;�)����� 0�< 2������ F�'�� ������!�� �

�0�< F�'�� �&6 >�7�:

-,�*�%��� ������ ��������� ������� ���� ���6" ��78<.

-���*�%��� ���B��� 3��� ��������� ����C�� ;���� �� ��6�����.

-��������� ������� ���� ���" 3�� J��A�� ;��.

-� �1��� ;��������� F�'� 

� ���!� ���� ���� � ����! �������' F�'�� -�)�� ��� ���� ��'���� �������� �<

�7��� 
� ���� �������� ��' �� ��&!� ������� �'���� ;�)��� ����� 0�/ ������:
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���!/ ��� ��/ ���!� F��'�� �*�%��� ���� �� ����" �����":����� ����� 3���� �
� ��

�
��� ��5��� �+ "�!� ����" ������� ���&� �6�(2001 F��'�� �7�I� �� 3��� F��

 3���9� 0�< 2�� ��?�� 
�� ��*%� ������� ���� -�)��� 2)�� ���� ������� �'���� 
�8! ��'?�

���:� 5&6.

�� ���C/ �����< F��'�� ������� ����� ������� �� ����" E��" ����� ��&! ������!/ �",��

78������ � ������ 9��)� ������� ����� �(8�"�!� �� ����" ������� ���&� �6� 1994 

����!��� �" �������� .!���� 0�� F��'�� �7�� ��?�� 
�� 
�/ 3� ' ������� ���� ���: �7�� ��?�

 ���:� 5&7�.

�� ������� ����� ������� �� E��" ����� ����" ������!/ ��� ���! ,���� �C��' "���
�

7�������� ��:� ����; ��"�� ���%�� ������ ��5��� �)������ "����" ������� ���&� �6�


�/1994 

��?��� ��!9�� ��!?��� ���B��� ������ �������� 
�8! 
���� �C��'�� �7�I� �� �����

��������� ������� ����� ��&��! ������� .

��������� ������ ������� ����� ��������� ������� ���� ���" 3�� ������ ,&�� F�'�� ��'?

���B��� �� .!���� ����� �� 3������ N7!��� 
������ 0�/ -�)���� �&6 3���� �� �!���/�

�� ��' ;���� 0�/ #�& �� ��C��' ���'?��� .!���� �� ������ ����� N7!�� ,�8!�� ����� � �?��'

 ����?��� ����� H� 0�/ �'��H� ��.

3I� �� ������� ���� ����/� 
�:������?���� ������ � ��!����� ������( ��!�%�� ������ 

� ����� �/�!��� ;����� 0�/ �7*���L' �!�� ���� ������� ���9' ���� �7� ��!�%�� ������ �'�!��'

%�������� ,�� �7  ���7! ���P 0�< �9!�� �7  ����' �� ������� �.

;����� 
��� ����� �6� ������� @���< ����' ���� F�'��' ������ ��!����� ������ �" ���

 ������ �*�%��� ��/ �'�'' �������� %�������� � ����� �/�!���.

� 0�< ��?��� 
� ��� ������?���� ������ �'�!��' ��" D�?�� 3I� �� �������1� ���B��� 
�79

 
� 2!" ��� (�7�� ? !� ���� ��/�?��� � ����B��� ������� ����� ��� �&6� ���B���

��)H�' ���B��� �� ��������� ��7��� 3��  
�79�� ��������� ������� 
�79� ����/��
�79� 0�< 

79�� >����� 5��'�/� 
� ��������� ������� �������������� ����H� 
�.



16

 
���8! �7!� �CIC 3��� �'�" 0�< F�'�� 
����' �!�� ����?��� ����� H� ����� 3�" ��

��� ��� ���'?� 3�� �:

3�:� 3�9�� :���B��� �� ��������� ������� ����� 

�!�C�� 3�9�� :��������� ������� ����� 
��� ��?H� 3���� 

F��C�� 3�9�� :��������� ������� ����� �� ��������� ������� ���� 
������ 

;'���� 3�9�� :%�������� � ����� �/�!��� ;����� ��������� ������� ���� ���/< ������ 

���B��� �� ��������� ������� ����� 
�79� 3���� 0�< 2�� J��!� 3�:� 3�9�� �9�


�79� ����� 3I� �� ���B��� �'�!��' 2���6"� ������� 
�79� 3����� ���B��� �� ������� 

���B��� �� �������� ?� !�� ����� ���!/ ���)� 3���� ���)H�' .

����� 3I� �� ��������� ������� ����� 
��� ��?H� 2�� 3��!�!�� �!�C�� 3�9�� �� ��"

� 3���� 
6" ��&� ���:� 5&6 
�79� -���� �� 3C����� ���:� 5&6 E���� J�/� �6���/H �'���

 ��� B��� 5&6 J�/ �7�I� �� 
�� ���� ��?��� �7��� B�.

�� ��������� ������� ���� 
������ ��9�� ����� 2�I� �� 3���!� F��C�� 3�9�� �� ��!�'

&A� ����� 
6" 3���� 3I� �� ��������� ������� ����� &���< �'�� ���� �����/ � ���:� 5&6 ��

 ���� ��@���H� 
6" �����' 
��!� �6�' ���:� 5&6 3�� ���/�9��� 
�8!� �� ��C����� ��@���H�

���/�9��� ����/ E����' �7����� 
� ,&��� ��������� ������� ���� N*��! 0�/ �@�!' �6&���� ���� .

;'���� 3�9�� ��" ����'?� ����� 0�< 2�� J��!�� ���'?��� .!���� ��� �7� ���:� �

�� (%�������� � ����� �/�!��� ;����� �� ������� 
��' ���� ����� ���� ���/H �!� �������

;����� ������� ����� ���� O����� 3���! 
C 2�� �������� ?� !�� ;���� ;����� 
�/ J�/ 3I�.

�� ��� -�)����' ���� ;���� ���� 
�/ 0�< �7�6" ;��� ��'�� F�'�� �&6 �� �!�7�

 
�� 
� -�)���� �&6 �" 0�< ���)H�' (�1���� �� ��C��� �� >������ 0�/ �!���/� F�� �������'

F�'�� @��C< �6��' ��� ����/ ��/�� .��P 0�< E�" ��� ��'���� �������� �� 2��< ��?���.
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 &�%��1

����5��� �+ �)������ 7������� ��� 

>��X6:� ����� 3�" �� ��*I��� ��?�� � ���!�� 3����� ����< 0�< ��*�� ���B��� 0�� 

�7��: �� !" ���� ,3�� �� ���B��� �7'�� ���� ��7������ � ��?�� 5&6 
6" ��" ������� �� �

� 3��  
�79�� ��������(>��6:� 5&6 ����� �X��� ;�� 0�< >�7� ���� ������� #�� �/ �'

 #�&� .�'�:� 3� &���� 3I� �� �7����!� 
��" ���B��� ��9� ,����� � Y��' ���� 1 2!L� 2��/ �

�� N��!� 2��/ � ���B��� �� ��������� ������� ������ 3�� � 
��� N7!� .��P �� ���A�� 5&6

����� ��*%��� ����� H� 3�9�� �&6 �� :

MW ���B��� �� ��������� ������� ������ 
��� ��?H� �6 �� 

3��!� 
�� ����� H� 5&6 0�/ �'��Z� �:

M���B��� �� ������� 
�79� .

M���B��� �� 2���6" � 5��'" � ������� 
�79� 3���� .

M�������� ?� !�� ����� ��9�� .
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1M1�� ������� 3��� ���B���

������ �1��� 0�  �� ���� � ���6 ���?� 2�� ! &!� ���!H� �7  ,���X�� ��X?� ;��

 �78� 2����P ����� � 2���/" &�9!�' 2� D��� ��?< ��� 2!�B  ���!H� 
8!� �" 0�< ������ ��78

 !�BX  �����' ��/����� � ����:� �7�I� �� 
��� �!�!�� �7!�� ���B���' 0��� �� �X���� � 
7


7����P.

� �X���� �X���� �X� 2' 
6��� �� 3I� �� �����:� 2���! �'�� �����1� �� ���B��� �< 

���C�� �7��� ���? �/ ;������ ��6����� .Q�X��� 2X'�� ,&X�� ���X�� � ���6:� 5&6 38 �9�

 :� ����� �� ����� ����� �7� ��)� � �7���� N6�!� � �/��� 0�< ���B��� ��X " �X��� >��6

�7��: .

��B��� ������� ���)� 
�79� �6 �� 0�/ �'��H� 3���!� -�)���� �&6 3���� 3�: ��W

1M1M1���B��� 
�79� 

�� ����� �@��� E��" 0�< �8! �7�� �� � E��" 0�< �'���� �� ���B��� 
�79� >���� 

���� � ���B��� 
�79�� ������� >�������7� �9!���� ��9�!.

1M1M1M1���B��� �9������ >������ 

�7�� �6��& 0�/ �/�?��1� 
�� �&6 � ���B��� >������ J' 3��!�!� :

>�� (M.Turchy)�7!�� ���B��� “������� � ��� '�� ���!�� ��!�� �7�� ;��� ���� ������ 

,�����1� ?� !��”[1])�:09(

&6 �� @�� �X� ��C���X� ( �1�X��� 3� �� ����� 1�� �6 � ���� ���B��� ��' >����� �

�?�!��� >���� �'/ �� �!� ����/ -��� � ����� �7� ����B���.

>�� ��� (François Perroux)��7!�' ���B��“;��� ��8!� ��@�9� ,�& ���� "

�!< 3�" �� ����7��� � 3���:� G�B� 3���� �/�!�� ��' -�'� �" ���� 1 ���� � �� ��� Q�

29��� ��� 3�"”[1])�:09.(

,&X�� >�7�� ��!/ Q���< 3I� �� �&6 � 2�'�� �� �����  �C�" >����� �&6 �" D)�� 

,�����1� >�7�� �6 � ���B��� 2��: �� !".

�7!�' ���B��� ��V >��� @�� �XX�� “���8!��� 3�� " ;��� �����X��� �����X��1� 

� 
�X7��� �X7�� -%�X� ��9��' �%7�� � ��8!� �6 � ������� J�A� Q��!H� ����� �7��6 �����

 �����B���� "[2])�:13(
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 �X/ �X6%��� �� �6 � ������� ���I���1� �� ��C����� � ��!�!���� �A���� >����� �&6 >�)" 

�������� ��A�� ����B��� ���'.

�7!�' ���B��� >�/ F�� ��� � �����  �C�" ��V >��� @�� �“,���X��� 
�X8!� 3X�

 ��� �/����� � �!�!�� ��?< �� ����� 3���� ,�" Q�X�!H� 3X�� �� Q��!H� 3���/ N�� 2��6/�

�" ;���� 3��'�/����V ��������� ���/" ;� ������� �,��) �&6 � ��*I� ����! ����� J�A'

 ��� ?��  -�X! � 
��� �/�'�< � 2�� ���� ,&�� �!��%�� � �!����� %���� >I���' >���� �����

 2?� ! [1] ”)�:11.(

�/ ����'�/1� �7�����  � �7?� ! ��'? F�� �� ����B��� -��!" 3� >����� �&6 3� � 

������� �7���I���� %��'< ���?.

3A� � ���� ��/�?��� � �1����� ��� �< FX�� �X� ����:� 5&6 -�!� 0�< ,�B� ���B��� �7��

 ���)��� � 3� �� ,-��!" ��/ ���B��� �" �'� ��� > ��! &< .

1M1M1M2����B��� -��!" 

�X�6 ����X�� .�� ���B��� >�!�� � ����� ���� :�!�!�X��� >�!�X��� ,>�!�X���

,�����1�.

M�!�!���� >�!���� 

�!���� >�!���� &��� �XCIC �X�! � ����B��� >�!��� ����� ��'�/1� ��' ������� ��!/ �!

������ �&6 .�� �����" >�!�" :[3])�:13(

M��� :� ����  .

M3���:� ����  .

M� ���X :� ���X  ��X' �� Q%� �/ ���'/ �6 � ������ ����B�� ��& ����  

3���:�.

M,�����1� >�!���� 

� >�!���� &��� ���7� �����/ ��'�/1� ��' ,�����1 :�7?� ! 3��� � ���B��� 
��.

.<
���� .�� ,�����1� >�!���� �,&�� �6 � �7���/ ��/ .�� @��� ���B��� 
�� G���

������ �7����" .�� �" �7���� ���� O�'�:� .�� �" �7���/" 
�� .�� �" 
6:� >�!���� .

0�< �7���/ .�� >!��� :

M��� 3�" 3A � ���� � �?���� � ���A� ����B5003��/ .

M�� �C�" 3A � ���'� ����B�5003��/ .
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�X� >�!�� ;)� .��� ������ 3���:� �" O�'�:� �" 3��/:� 
�� ����� �'�!��' ��" 

>�!�� ;)� �7�I� �� 
�� ����� ����! ���� ����.

.M?� !�� 3��� .�� ,�����1� >�!���� ����!/ >�!���� �&6 
)� ,&�� �:?� !�� ��'?

-�?��� ��'? �.

M?� !�� ��'? :�<0�< ���B��� 2�I� �� >!�� ���B��� 2�� 3�� ���� ?� !�� ��'? :

*��/��% ����B�.

*��/�!� ����B�.

*������ ����B�.

*����� ����B�.

*������ ����B�.

*��!���� ����B�.

M-�?��� .�� :-�X?��� -�X� ��" 2�� �7?� ! ���B��� G���� ,&�� 3����� -�?��� 3C�� 

���!� ����B� #�&' �6 � � ��:� -�?� �� 3�� ����B� ��! IC�� -�?��� �� @%� 3C�� �7�

 �" @��X!�� �" 3����� G'I� �� ����� �7!�� -�?��� G9! �� 3�� ����B� ���� ��� � ��]�

�3�9?:.
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N�!��� ?� �� Mégane �� 2���� � ���� 1.4)���� X��� 39X�" (�X��P 0X�< V)2.16 

Nouvelle Mégane (���� ��� 0�/" .

M2��� � >��A��� (P.KOTLER)>IXA�� .X��� � 
����' �?'����� ��?� !�� -���� 2!�' 

�������[13] )�:436 (��� �CIC ��' %������ �����>��A��� �� ����:

M3�:� E������ :��'�� ��� ������ 3C� �� �'� N�!��� ,���� ,&�� >��A��� �6�.

M�!�C�� E������:0X�/ ,���� 2�� ,&�� 3C� 3�:� >IA�� 3��� ,&�� ,�!�C�� >��A��� �6�

������� ���.

MF��C�� E������:� ����� ,���) �6� �� �� >��A�' 0��� 3X�!�� � �� X�� � ��%X���

�������� � ����!����.

M��X' �� 5%���� N�!��� ���6 �/ > �� �" #�7����� ���� ,&�� �9�� �/ ���'/ �6� 
������ 


������ 3� � ��� E��:� ����!��� :� (���B��� �� 3IP (N�!��� >N�!��� .
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M�' < �� ����!��� �7' ;���� ����� �/ ���'/ �6� ������ �6� ����7����� ��'P� � ����� -

�*�'%�� @�)� 0��" ����� 0�/ ������ �" ����� ���� #�&'.

MN�X!��� �� ,�� ��� �7��/ 3���� ���� ��!�)�� �" ������� ��/��� �� 3C��� �6� ���)�� 

N�!��� @���' ������� � -%���� �"[12])�:268 (� �*�'%�� @�)� ����� �6 2!� >�7�� ������

3��'��1� �7�� 
�� ���� �1����� 3����1� ���I� ���.

M��9�� ����' �/�!��� 3������ �" #�7����� �7' ��%� ���� �������� -���� 
)�� ���'��� 

N�!��� �'���� � 3����1� ����� 3����1�.

1M2M4M2����

��X��� N�%X��� �X��!/ �X� �!�C�� ��!�� ���� �'�� 2X��� FX�� ���(Claude 

Deumeure)N�!��� �*��� -���� ����� ,��!�� ��'��� 2!�' [17] )�:161 (�!� �&6�:

MN�!��� ��/�)���� � ��!���� �*����� 

M�������� �*�����:(���)��(;�'�� ����( >��A���...=�� 

M����&�� �*�����:���B��� ����(N�!��� ���� 

�!' 
�� ���� ����� ����/ �<0�/ �@:�6��P� .�?�� E����(�����!��� ���"(Q��!H� >�����.

��'?��� ���:� >���� �� �7��C�� ���� ���� ���!/� 

1M2M4M2M1���� ���!/

�7!�' �� ���!/ ��/ ���� ��)��:

o�������� ��)�9����� �������� :�����&6 � �6���" ���A� � 3��� 0�� ���B��� 

)��� 0�< �8!��' �X� �/���� @����' ���B��� 
��� IC�� ;�'�� >��8 � ���

 @�� X�� �X!/ �" 
X������ J' �� �" 3�����' ������� �1�� �!/ ��)�9����

N�!��� �� ��'�� �����'.

o����A��� ������:�?�X!��� >I��� .�� �9���� ������ ;)�' ���B��� 
���

 �����A���.

o�?� !��� ����:���B��� ���� �)X9�!� ��X�" ��'?� 0�< ����:� J' ��

����8 ����?' � ��'��!��� .��.

o%����� ����:G9! 0�/ ���B��� �7�'?� ���� ���:� ��' �� %����� ���� �'��

G��" 0�/ �&6 � �9���� ����' ��� N�!���:

M�*�'%�� )��/������ ��(�'�?�� �� �(����/ ��"(...(.
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MN�!���)�" �'?� �9���� �I��� 3���< ���� �� N�!��� G9! 0�/ �9���� ��(.

M������)�� ���:� ��'?� >���� .(����:� >I��� ...(.

M�����)3���1� ����� 3C� #I7��1� ��� .�� ���:� ���A� 
�� :���� ���"����/ ���"(�(

M���B��� ����)��I�� 
�� ���A� 
� �&< ���:� ���A� 
�� IC�(.

1M2M4M3N������

2X��� F��(�����X��� N�%X��� �X��!/ �X� ��!/ F��C N������ �� &William)   

(Edward 2!" 0�/ “� ;���� ;�' 3�7�� ��� �������� &��!� ����< �� ;*�'�� ��7� ��' ���!��� 

�!�� ���� 3�'� �� �" �������”[18])�:256(

2��/ ��� (Stanton)�'2!”2X��/ 3��X��� 
7CX�� N�!���' 
79���� ����`�' 3���1� 

3��X�1� 3*�X��' 
��� ��8!��� O�'�:� ����� � ���'��� ����%� .�?�� ?� !� ������'�”[18] 

)�:256(

��X�B��� �X7��< 0�� ���� >��6:� ����� �� N������ ��!/ ���6" �78� ��9����� 3I� ��

 3C��� 5���!/ ��� 2��/� �� :����X���(����� ���I��(��� �� ;�'��(���'��� ?� !�(��7 H�

� �'���.

1M2M4M3M1N������ ���!/ 

������� ���!�� N������ 
)�:

o��7 H� :������ 3�! �� ���B��� D��� ���� �����:� 3*����� ��' �� ��7 H� �'��

 3�  �6 E��" ���'' � ���7����� ����:� 0�< �!�� �X�A�� 3��X�1� 3��X " �X�

 O���H� ;� ���� � >��� 3'���� 0�< ����� 3���< 0�< >�7�� 3'���' 
��(��/�9���

2�*��� ���(����� ���6 �/:(��!����(�������(��������(���%9����(�������..=��.

o���'��� ?� !�:���� N�%��� �7��/ 3�� ���� �? !:� 
6" ��" ���'��� ?� !� �'�� ����

 �� 2�*��� 3C���� .�?�� ���C< >�7' ����� 0�< >�)� ,��� @�  3� �/ ���'/ �6� :

�����X� D!X�( J��X��� �X� ���� X���(���'��� @���<(��X!��� � ����7�� 
����

(%������(������...=��.

o��� �� ;�'��:����/ ���? �/ 
�� 2!: N������ ����� .!���� �� ��� �� ;�'�� 3C���

�� ����  ��'��� 3�  �� ,�� ��� � ;*�'�� ��' �� �'� 3�� :;*�X'M�X�'��� �" ��X'%

�*�'%�� �� �/���� � ;*�'�� ��' ��/���.
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o����� ���I��:;� ���I/ ����< 3I� �� ���B��� ���� �����' ����� ���I�� D���

 ���B��� �7' 
��� ���� ��?� !�� ���? �/ �&6� 
7' �6���� ���� �� ��7���� 5���� 

����� ��7�� ��� @���(>�7�����)(���������(��/����1�(��X�B��� ����� ..=X��(�"

�6���X�' � �X7����!�' 
79��X�� ���B��� 0�< �*�'%�� �����% 
�8!�� ����� ��7��

����!H�.

o� �'��� �������:3*��� E��< ���? �/ 
�� � �'� 3���� 3� �� � �'��� ������� 3C���

�3���1:(������� ���' ��(��!��!1�(>��7��(���'���... ������!�� �� �6��P��3��X�1� 

��)��� ����� ��'%�� ��'��< 0�/ 3����� �7�I� �� ���� ���/�9� ����?' 
�� �C�����

���B��� �" N�!��� �/ 2�"� 3��.

1M2M4M4;�%����

��� N�%��� ���!/ �� ��!/ ;'��� ;�%���� >!�� 2X��� #�&X' �6� �����(Claude 

Deumeure)2!�' ”2���!< ���� �� N�!��� 3���<� ?'� �7�I� �� ���� ���� ������� -���� 

3������ �" #�7����� >��� ��� 2)� ���� 0�<”[17])�:175 (;X�%���� ����/ �" ���

 ��X/ 0�/ ;�� ���� ��������� -���� �� 3C��� ;�%���� ��'  �?���' 
�� ;X�%���� ��?� X! 
7�

#�7����� ���P 0�< N�!��� 3���<�.

�X��� ���X�A���� �X� �/���� �� ����� �������� N�%��� ���!/ �� 5��A� ;�%���� �< 

2�� �:,������ J���(,������ ����H�(;�%���� ���!�.

1M24M4M1;�%���� ���!/ 

�� ���� ;�%���� ���!/ 3C����:

o%���� ���!�;�:����  ;�%���� ���!� &���:

M� �'��� ;�%���� :�*�7!�� #�7����� 0�< N�!��� �� �� �'� 2�� ;�%���� �����.

M� �'��� ��A�� ;�%���� :2��� " ��� @�?���� 2�� 3���� ,&�� ;�%���� �6�:[19])�:126(

•N�!���M*%���� �����M#�7����� 

•N�!���M������ ����M*%���� �����M7�����#�

•N�!���M3�����M*%���� �����M#�7����� 

•N�!���M3�����M������ ����M*%���� �����M#�7����� 

N�!��� ������� 0�/ >�� ���!��� �� 3�� :� 5&6 3������.
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;�'�� ���!�� :�7!�' ��� ���B��� ����!� ;�'' D��� ���� ��?�� -���� �� ���!���� 5&6 3C���:

M,������� ;�'��:�6�� �'��� ;�'��:;*�'M��'% 

M���� �����1�' ;�'��:#�7����� �!��� ��" E�'��� �������� �� 3���� ;�'�� 3�� " �� 3�  �6�

����' 2����� ��.

M��� �� ;�'��:����7����� ���' 0�< ;�'�� 3��� 3���!� �6�.

M�' �/ ;�'��:3���1� 3*��� E��< ���? �/ ;�'�� �6�.

o,������ ����H�:0X�< ��X�:� �7!��� ����� 3�: �������� �? !:� -���� �� 3C��� 

�X!� �&6� ����:� ����� ��'�/1� ��' &�:� ;� ��'�� �9�' �7������ ���� ���P

����:� Q����� 2�)��� �� ;� ��!�%���� �!I��� 
�����1�.

��� 3�" ���� ���� 3�! 3*��� 
������ 
%���� ������ 5&6 �< ;X���� �'�X!��' ��*I� �C�"� �9

;�'�� ?��! � ;!����.

o,������ J���:������� ���'�� ���� 2!/ ��'��� ����:��� 
����� ����� �� 
����� N�!���

 
*I��� ����'� 
����� ������[17])�:213 . (�6 "�'��� �&6 ��'?� @��� �� >�7���

 ������' �'��!��� >����� �� ;���� ����� ���7�' �7��B� #�7����� ���� ����?'� �'��!���

 3X�� D'�� �" N�!��� ���� >�� 2!�' ��!�� �&6 �/ ��'��� ���(3�!��� ��7� �����

2�9! ;�'� 
�".

1M3������� ?� !�� ����� 

#�7����� ��������� ��'P� 0�/ >���� 0�< >�7� ���� ��7��� #�� 3C�� ������� D'�" 

�7!�� -�'X < 0�/ ����� ����!� 0�< ��'P��� � �������1� 5&6 ������ �/�!��� ,�� ��� �" �*

 ���%�� � ������ � >���� � 
��� F�� �� ����:� 5&6[20])�:386 . (3' �&6 0�/ ����� 
��

0�/" ������� 0�/ ���B��� ��7��� G�� E��" �����/ 3� �� E��.

�/���� 0�< Q���� ��7��� 5&6 �< �6����� ��)�� �7���� ���� ��@���H�� �������� �/����� �� 

�� 3C��� �����" ���!/ ���� 3�� ���� ���� �:�'������ 2������(
�8!���(B'!���(?�?���� 

MW������� ?� !�� ����� E���� �6 ��� 
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1M3M1�������� ?�?����

� �������� ����A� �)���� ����� ���7! �� ��78 �" ������� �� ����� ���!�� ��78 �7�'�

����B��� �� ������� 3��� ;���� 0�<[9])�:1945 (� ��X78 �6 #�& �� 3����� �C:� �

�78� �����!��� �*�'�� � ����!��� 0�/ >���� ��������� �������� ��'�" &<(����!��� ��!/ %��'

� ������ ����� 1 ,&�� �������� ?�?����' 0��� �� ��������1.����� ����W�������� ?�?����' 

1M3M1M1�������� ?�?���� 
�79� 

������ � ����'�� ��9�� 3����' 
��� ���� ������� #�� 2!�' �������� ?�?���� �8!! �" ���� 

�7�'����� �6&�9!�� ??��� 
����� >��6:�.

�� 0�/ 3�� ����/ 2!�' D)�� >����� �&6 3I� �� ����!/ ���:3X���� �X� 3XC��� 3�:�

��������� ��7��� �����" �%��� �" ���/� ����� �� 3C���� �!�C�� ��" ��������� �*�'�� ��� ��.

���B��� �7���� ���� ���%��� 3I� �� �������� ?�?���� ���6" �78��:[12])�:49(

M3'������' B'!��� 0�/ ������ :����1� 
�' �*�'�� %���� �X� �&6 ������� ��%"� ���%�� ����� ��

���������!��� �*�'�� 
����� �� 2' ����� ���� �7��� ���� �" ���B��� 0�/ 

M������ �� ����%�� :�X������ ��X� 2X��/� �����!��� �*�'�� ����� 
6" ��" ������� ��'�"

 �'%�� ��'P� � �������� ������ ������� ������� �6 ��������� �X� 3����� ��?!� �7� 
C ��� �*

�������� 3�����.

M��?���� � ����� ;��� :�X*�'�� �� �����7��� � ��9�� ����< 0�/ �������� ?�?���� 3�� ,�

�����7��� ,��9� ������ � ��9�� 
�!�P� 0�/ ��*�� 3�� ���B��� �L� 2��/ ,;��� D!�� #�&' �7�

���B��� �����.

M�� �� ����� ����� :3X8 �X� ����X��� >��6:� 
�� 3I� �� �������� ������� ����� ��%�

 �X����� �X����� ��??���� � ����������H� @�!' � �?����� ��*�'�� >��8�� % ������� �������

��?���� >��6:�.

1M3M1M2�������� ?�?���� 3����

������ 3������ �������� ?�?���� ����/ ��)�� �:[21])�:202(

1M3M1M2M1�������� ??���� ����:� ������� 

������� ?��!�� 
6: �!��� � 3���� �������� ??���� ����:� ������� 
)� :

M�*�'�� :��X��� ?�X�! �X���� �X� ���B��� ���� ���B��� �������� � �������� �*�'�� 3���� �<

*�'�� �'�!��' >)�� ��������� �*�'�� �'�!��' �����7��� � ��9�� � �������� �.
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M����!��� :���B��� ����!��� ;)��� ����� �� ����!��� 3���� ����/ ��9�.

M����7����� :���X�:� �X���� 3X�" �� @1B7� �*�� �� #����� �'��� �� ������ 5&6 3C���

���7�����.

M���� �������� N�%��� ��*I� E�� ��:;� 2����� E�� 3I� �� ������ �������� N�%��� 
���� 
��

����:� �������� � ��'�?��.

M�������� ��� ��� :�X����� 
�X/ � �X�� 
���� �/ ���'/ �6 �������� ��� ��� ����/ �<

���B��� 3��� ������� ��)�� 
���� �6 ������' � ������� ������.

1M3M1M2M2>��6:� ����� 

3� X� � ���7��X��� �7����" �� ���B��� 5���� ��/ ��������� >��6:� ����� ����/ �'�

 ������ 3����� 2�)�� ��� >�!�" �'�" ��������� >��6:� :


�� 3�����02:��������� >��6:�]21[)�:209(

����� >��6:� ��C�" 

������� �����)
���� �" ������'(3����� 0�/10����� ��� �� ?��! 

3���� 
��)������' �" ������'(MX' 3���� 
�� ����% 5%)������'(
M;�' 10���� ���I� )
����'(

��������� X' +��6 �����20%

���B��� ���� M90%��)�� �*�'%�� �� 
M0%������ ����!��� ������� �� 

��� ���� �" >��6:� 0�/ .�� ��' �� O����� ��� =����' ���B�� 
����' ��30�< 5���!X� 

� ����B�X��� %���� .�� �7��� � ���B��� ����� >��6:� �� �?��� ���� �9�' ����7� �

�*�'�� ����A� ;� �9���.

1M3M1M2M3��������� ����������H� �P���

�� 2����� �" ��9���� �/ ����������H� �'� �X���? �7���X6" �X���� �� ���B��� 2'�� ,&

E���� ,�X���� 
�X� 2X�I� �� ,&�� 2����� �" ��?H� #�& 3C�� ��������� ���������Z� �'�!��'�

 �7���6" �78� � ��������� >��6:�)��������� ���������H� ,"(��X����� 3�� �?B��� �7!�� �� 

������ N�%��� ���!' ������ ��������� ;X� �'��)�� � ����!� ���� ������ &���� �A'!� I� ��

 ����X���� ��: �/�'�< ���� ��������� ���������H� �P��� ����/ � (;'���� ��������H� ��?H�

 ������� ���������H� :[17])�:96(



41

∗����!��� ;)��� .��:�&X6 � ��/�� ����������< �'�" ��������H� ������ �&6 
)� 

�� ����� �� ���B��� ����!��� ;)��� .[13])�:262 (�X!6 2X' ���� �� �6 �

���B��� ������� ����� 
�� ,������� ����������H� E��< -�'�L' 
��� 2��/�:

<�*���� ����������<:3��X� �X� ����'��� 3I� �� �&6 � ����� 
��%' &�:� 0�/ ����/ 
��� 

��� ����!� 3���< (���:� ����� 0�< �� ,�X���/ &X��� FX��' (�6��P� ;�%���� ���!� ;����

������� ����� �/����� .���:�.

<������ ����������<:�� �C��C�� �" ��!�C�� �'����� 3��� ���� ����B��� ����������H� 5&6 ;'�� 

����/ �6 � ������� �7��� 
�8� 2����� �&6 @��� �� ���B��� >�7� F�� ����� &X��� �X�

���������H� .���"������6 .

<���������<�;'���� :���������H� 5&6 �'�� �0X�/ E�X�� 1 ���� ����B��� 0�C��� ����?�� 

������ � �*���� ����!� ,����� ���� 3�" 
�!�P�' 
��� �7!" ��� ������� �7���' �9��� #�&' �7�

��� �" �*���� 3� ���� ��C� 1 �9�' �7����.

M���������< �������� :���������H� �6 ��X7���� E��9�� ���� ���A��� ����B��� 0�C��� 

���������H� 5&6 %��� � ����� �� ��*���� ����B�����X��6:� ��& ���X�:� >��7��� 0�/ 

���� ��� �" ��� -�?� �� ���B��� 3A� � F��' �*���� �'�!��' ��'�!��.

∗��!�� ���� .�� :

�X�!�� �� ��� E���� Y��' 0�< >�7� �7!" ���� �� ��������H� ������ �&6 0�< ���B��� ����

 ����������H� �� -��!" �CIC 3I� �� :[17])�:98(

<>C���� ��!�� ����������< :����" ������ ���? �/ ;����� 0�/ ����������H� 5&6 "�'� 
���

 I� �� ;����� �" ����� � -��X'H� 3IX� �X� �7����!� �� ;����� �" ����:� 3��� ;���� 3

���?���.

<Q���!1�' ��!�� ����������< :�����X���� �X�" ;� Q���!1� �6 ����������H� 5&7' �������

�����!� ��!�� �@��� ��������1� ,������ ,���B��� ��! ���) �7�� 
�� ����?' ��/%��.

<����������< ;��!���' ��!�� :���X)< 3IX� �� ;��!��� .���" 0�/ ����������H� 5&6 %��� 

������ ����� �'�!��' @��� �*��� ,�������� �*�'%�� �" ,����:� �� ����� �*�'%�� �'�!��' �"

������� .
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∗����������� .��(Michael Porter):

O����Michel Porter)(�" ����������< �CIC �9���� �1��� �� ��'�� N*��! Y��' 3�: ����

 �6 �:[22])�:33(

M>������� �� 
����� ���������<.

M%������ ���������<.

M%������ ���������< .

����&��� ����������H� E��< ;'�� �" �7!��� ��������H� 2����� ;'�� ���� ����B��� �< ,���� �

���� ���� �7!� ����� 3����B��� �����!��� �%���� ���!��� %����� �.

1M3M1M2M4������ ��??���� �P���

>��X6:� �X���� � �6&�9!� ���) 3�: ���9� ??� 0�< ��������� ����������H� Q���� 

�7��: �� !" ���� .��7���X' 
�X���� ��X����� ��%I�� ������� �� 3C��� ��??���� 5&6 �<

 � ��������� �7�P��X� �X��� ���� � �������� N�%��� ���!/ �'���� �� ��C����� 3����� 3*��� 

������ 3����� .�� :


�� 3���03:������� ���������H� >��6:� ������ �!�%�� N��!�'��]23[)�:384(

���!� 3I� �'��?��� ��&�9!��� 3��/:�

�?��� 

>��6:�

 ���������H�

���'��� � ������� 

��'�?����

 ������ ����*���

>��6:� 

�B���� �/ 3

%��!<

>��6:� 
�/..
�/..
�/..
�/..
�/..
�/..

������� ���������H� >��6:� Y��' 3�" �� 3��9���' ;'���� N7!��� �/ 5I/" ��'��� 3����� �'�

 �'�?���� � >��6:� ��6�� ����� 3I� �� �&6 �0X�< ��������X�H� 
���� � �7������ ����*��� �

��� �� 
)� �6 � ���9� ����/ ??� :

M��!%�����:��������� ����7���� ��� ����� �7�I� �� 
�� ����� ��??�� �/ ���'/ �6 

3C�� � ;������ 3��/:� 
�� �� .�! �/ ���'/ �7� ������' � ���������H� &�9!� ��) 3��� ����

#�&' ;�%����' ������ >������� ����! �� ;����� ,����!��� 
����( N������ ,....=��.
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M�������� N�%���:� ��������� ����������H� &�9!� 2��/ ;�� ,&�� ������ �������� D�%��� 3C�� 

>�7����� ����� #��� �� ��C���� �7�I� �� ���� ���� ��/�9�� ���:� 3C�� �� �6 .

1M3M1M2M5�'����� � &�9!��� 

�?�� �/ ���'/ �6 � �������� ?�?���� 3���� �� ����� ��V �'����� � &�9!��� ����/ �'�� 

���:� .�?��� �� �7��< ��?��� 
�� >�� � ?�?���� ����� �����.

1M3M1M3�������� ??���� 3�  

���/ �/ ��'��� ���C��� �������� ??���� �'�� �X��C��� 5&X6 
)� � �������� ?�?���� �

������� 3����� �7!�'� ��� ���!/ ��!��C :


�� 3�����04:�������� ??����]13[)�:124(

���!�� ����� 

1ME������ � �������� ������ 

2M��������� ��)��� 3���� 

3M�����7��� � ��9�� 3���� 

4M>��6:� 

5M���������H� ��������� 

6M����� ??���� 

7M��������� N*��!�� 3��� 

8M�'����� ��8!" 

M����� ����H� ����L' ������� �������� 
6" ����� 2�� 
�� 

M����� �*�'��' ������� ���7�� ���?��� ����� �7�� 
�� 

����!��� 0�/ .�?�� E���� ,����!��� ,���������.... 

M
�� �����7��� � ��9�� 
6" Q���< �7�� ,?��! � ����� ?��!

 ��X'�/1� ��' �6&�" .�� ���� �1�A !1� ���� � >)��

??���� �� .

M�&6 ��X�B��� ,�X!� �X��� >��6:� �I/< 2�� 
�� @%��� 

�!�%� ��� 3�  �� �7�����.

M>��6:� Y��'� ������� 3��� �� ���B��� ������ G�� 

M
��� ?� ! 3� �� 2�� .�� �&�� �����' ,>�? �� W 0��

W ��!�%�� ,"� ����� ,�' W�� 

M��8�!��� N*��!�� ������� � ������ ��������� �����' 
��� 

M??��� &�9!� 
���� � �'��� ��9�� D�)�� � O� ' 
��� .

X��� �'�C�' �6 �������� ??���� �" ��'�� 5I/" ��'��� 3����� 3I� �� ��X����� �X���" ;

�7���/ 0�/ ������� 
�7��� &�9!� >�7' ��������� ����H� >�? �� 2/�'�< 
�� ���������.
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1M3M2�������� B'!���

�X� ������X��� ��X7��� �X7��/ >���� ���� %*����� 
6" �� �������� ?�?���� �9�8� �� 

" ������ ;'�� ���� �" �?���' �7�'  �7� ���B��� O�X�! �" 1< ������X��� ��X�B��� >��X6

3'������' B'!��� ���� 0�/ >�� �������� ?�?����.

�X6 �� � W 2��� " �6 �� � W �������� B'!��� �6 �� 0�/ �'��H� 3���!� �?�!�� 5&6 ������ �

�7��?.

1M3M2M1�������� B'!��� 
�79� 

2!�' �������� B'!��� >�� "�@���� ������ �7����" �� ���B��� 3'���� ,��C��� ���� F��

B'!��� ��� � ��� �� 0�/ ���B��� �6&��� ���� �������� ��"[24])�:310(

� ��X�B��� �� ��7��� �������� �� ��C��� 2��/ >���� � �����H� >*�8��� 
6" �� �� B'!��� �<

 ����:� �� 3��� ,: G��" �'�� �������� 3����� �� 0�< N�!� 3���< ���� 1 F�� ���7�����

 �" IC� ���'���' B'!��� ��� Q��!H� �����' 
����� �" ����� �&7� .�?�� E���� ����� ��� �����

 BX'!��� �L� 2��/�( ����:� 5&7� �������1� -�)�:�' B'!��� � ����� ��� ������ ����" �%P

3�� " ��/ &��� ��������.

1M3M2M2 :� �������� B'!��� �����:� 3��

0�< �������� B'!��� 3�� " 
��!� :[25])�:220 (,�����1� B'!��� ,���X��' BX'!��� ,

���'���' B'!���.

M,�����1� B'!��� :'����B��� @��" 0�/ ������ � ������ �����1� ��C�� .� ,5&X6 �X'��

 ��1� >��8��' B'!��� �" ����:� ��C" ��� �� 
�� (���'���' B'!��� ���6 ��?� �������� � �����

 ,��X���� @��" 0X�/ �X������ ���X�:� -�X)�:� � 
�)��� 
�� � ����!�� � ������� ��������

���B��� �'�!��' ����" � 
7� ,�����1� B'!��� �� J�A�� �&7� ����B���.

M�����' B'!��� :�� ���' �6 � ���B��� 
��� 3X�" �X� ����� .�?' B'!��� ������� ��9�� 
��

����:� 5&6 ���� � 
�� Q��!��� ,3I� �� ����!��� 0�/ .�?�� @�)�< 3��� �� :

∗��X7��� ��� �X!�� >��X8 �� .�?�� ���� E���� 0�/" �" ����� ���!���< �����

���������.

∗,&�� N�!��� 0�/ .�?�� ;������ E������ �6 � �����' B'!��� ��X7�' 2��< 3����� ���� 

�!�� �������.
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M���'���' B'!��� :3X8 �X� ��� N�!�� ���'��� ���� ����� �� ���'���' B'!��� ����/ ����

/ ��'� ����� G9! ���6 � �!�� ������� �?������� �� ���B��� ������� ��� .

/����� ���� �6 3' 3����� ���� G�� ���'���' B'!��� �< 3XC� �������� �� �:0X�/ .X�?��

 3��� �� ���B��� ���!���< 0�< ���)H�' 
7��� � �����!��� �!/ ����� �� ������� ��� �����

��������� ������ ��??���� I��� ���'���' B'!��� ���� �&7' � ��������� ��7��� .

1M3M2M3�������� B'!��� ��?

!��� �� ����/1� 
�� ������� ��?�� 0�/ ����/ �������� B' :[25])�:220(

M��� �� ,"��� 3��� :@��X� ���X����� � @��'��� @��" 0�/ ����?�� �" 3����� �&6 ����

 ����A����X' BX'!��� ���B��� 
7' ����� �" ���� F��' �7���� �� �" ���B��� 
��? �� ��!��

 �� � ������ E������ 0�/ �������1� �������� ;�� �� �/����' ����?�� 5&6 %����� (����

 @��" ��X�� 0X�'� �X7!" �X7�� .��� ���( ���B��� �'�!��' �������� ����? �7!" ��� ��!��'�� �

��B'!� ����� �� ;�'�� 3��� @��a' �!���1� ���B��� ���� � ��'�C�� �*����� �� ��� 3�� ���� 

 ���� 0�/ 
6��'�/�' ���'��� 
7�'�X�� 
��' ������ �� #�7�����' 
7���� � �����' � �'� 3

;�'�� 3��� �� .�?��� 3���� ��� ����� 3���� � ��/�)�� ��P @��`� 5&6 0�'� ���.

M��)����� ����?�� :��X?�� 0X�/ �X��� F�� ���� �� @��b� 3��'� ����?�� 5&6 3����

 3�" �� ��������� 
���:� � ��*���H� ���'���' B'!��� �� �7������� ���� ��''� ��I/ Q������

��)��� 3��� 3�  &��� #�&' �6 � ����:� .�? 
�� ����� �".

M����:� ��'��� ����? :,"� 3��X� ��X�� ���X!/ ����:� ������ ����? 
������ 3)9�

 � �" �6 ����?�� 5&6 G��" ��� 2��/� ����� @��'��� �" ����7����� ��X'��� 
�� � ����� J�

 3X�� FX�� �� ����� I�C�� ����:� 5&6 3C�� �" ?�  ����:� �� �76���� ����7����� #���

 ����7����� ,����!��� � ;�%���� ����? ,��'�� N*��! 2!/ N�!� �7�� �?��� �" F��' ��7 H� ��?

E��:� �?�!��� ���' 0�/ N*��!�� 
��� 
� �� �&<.

1M3M3�������� 
�8!���

3IX� �X� 2���!� 
� �� �6 � 2��/ ���� ??�� 0�< ���B��� �� ��������� ��7��� Q���� 

���� ��P �&6 0�'� ��� �������� B'!��� � �������� ?�?���� ,��X?< 0�< ��7��� 5&6 Q���� F��

����B���� � 
�7��� 2�I� �� ���� ���8!����������� .3�� " �6 ���W �������� 
�8!��� 
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1M3M3M1�������� 
�8!��� 
�79�

#�� � >�6 ������ 3����� � ��!� � 
��!� ���I�� 
�8! �/ �������� 
�8!�� �'� ,�!'

 �/ ���'/ �6 �������� 
�8!��� �""�7)X' ;X� ���!��� @�%�:� �� �/���� �� ����� 
�8!

J'�� �7)' 3��� ���� � J'��"[12])�:67(

�X6 �X�!< � �������1� � ��'����� ���� ���8!� 3��6 ���� G�� 
�8!��� �L� 2��/ �

#�� � >�6 3�" �� ����:� ��' ������ 
�8! ,�X��9�� @�)X/" ��' 3���I� 
�8! �'�� ���

��������.

���B��� 3��� ������� ����� 
�8!� �/ �'� �������� 
�8!��� ���/ �9�' ��/ &��� �" 2!��� �

3�� ".

1M3M3M2�������� 
�8!��� 3�� "

��6�!�� ��P 3�� " ��/ &��� �" �������� 
�8!��� ���� ,3�� " �'�" 3�� ���� 2!" 1<:

1M3M3M2M1�9�8��� 
�8!��� 

���7���' %���� � ���B��� 3��� 
�8!��� 3�� " 
��" �� 
�8!��� �&6 �'�� F�� �?��'�� �

��`�� 2��C�� ���� :


�� 3� ��07:�9�8��� 
�8!���]26[)�:256(

3XC��� 2'�/ �" 1< ����B��� �� ��C� �� �78� ���� � �����I��� 3�� :� �� 3� �� �&6 �'��

�9�8� 3� >��6" .��)� ��.

1M3M3M2M2����A��� 
�8!��� 

�" �������� 
�8!��� ���� ����� �" ����� ����:� .�� �����A� �%�� &��� ,;X��� �&6 �

����!��� >��8 �" ���B��� 2�?A� ,&�� ����A��� %���� -���� E�� � ����:� ������� 0�< .

������� 3� �� &��� �" 2!��� ����A��� 
�8!��� �:

������� ����

��!I/H� 
��������� F��' 
�����'��� 
��;�'�� �' �� ����� 
��
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�� 3� 08:����A��� 
�8!���]11[)�:26(

&7� ������ ���B��� � ��?!� 3� >��8 .�� �&6 � 3�� " ��/ &��� �" 
�8!��� �.

1M3M3M2M3����:� .�� 
�8!���

��X�B��� �7'�� ���� ��������� 3�  �7!�' �� 3�� " ��/ &��� 2!��' 
�8!��� �� -�!�� �&6 %����

 � �!/ 
�8!��� �&6 ����/ ��! � ����7����� �7!*�'% � �7����" ����� �� ����!� ;�'� ���� ����B��

������� 3� �� &��� #�&' �6�( ��9���� �*�'% 0�< �����:


�� 3� 09:����:� .�� 
�8!���]11[)�:26(

,������ �XX�����

������ G�*�
Q ��?!��� 

������ G�*�
. ��?!��� 

������ G�*�
" ��?!��� 

�
�/ 3C�
�/ 3C��
�/ 3C��

������� ��*��

�����X

��������

��7 H�

N������

���'���

�����Y

��������

��7 H�

N������

���'���
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 -�!�� �&6 �< .�X� 
�X8!��� ICX� &��� ���� � #�!'�� �� ��C�' ������ ����8!��� ��

 �������� �*�'%�� ������� �*�'%�� ,���'��� ����B��� ,���A��� � �?������ ����B��� .... =��

����" �7��< �'�!��' 3C�� �����.

1M3M32M4N�!��� .�� 
�8!���

����8!��� �� -�!�� �&6 ���� 

3� X�� &��� �" 2!��� � �9������ ���I�� �" ����!��� �� ��'� ��/ N�!� ���� ����B��� �!/ 

������� :


�� 3� ��10:����!��� .�� 
�8!���]27[)�:22(

� 2�1�A X!� ;� 
*I�� � 3��� 
�8!� 2� . �" " N�!� �/ 3�B�� 3� �" 
�8!��� �&6 ��%�� ��
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 3����� ���������� ?� !�� ����� ��!��� ���� ������ �7�"� 0�/� ��������� ����H� �" ��'� (

0�� �������� ��*�� � �������� �7*��" ����� 0�/ ������� >��6:� ����� 3�" �� ���B��� 3��

�7' �9����� 
�7���� �7���/.�'����� 2� ��)� ���" 0�< ���� �� �������� ������ D'��� 

3�:� (��������� ������� ���� �� 3C��� ���:� 5&6 ��������� ������� ��������� ��� ����

����� ���)� 3������ 3���!� ���:� 5&6������� ����� H� 0�/ �'��H:

M��������� ������� ����� 
��� ��?H� �6 �� W

0�< 3�9�� �&6 3I� �� ��?�!� ����� H� 5&6 0�/ �'��H� 3�:�:

M� 3I� �� ��������� ������� ���� 
�79��
�79�� ���/ �9�' ������� ���� ��6�� ���

�� (��������� ������� �����7���6"� �7�*�.

M�6���/< 3����.

M��������� ������� ���� E���� 
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2M1��������� ������� ���� 
�79� 

������:� 3��/:� 3��� �� 0�/ ������� ���� ���� ��78��!� 1939 [29])�:10(

�� �" ������� �����' ���B��� ����� ��7'  F�� �� ����� � "� �'�� �C�" ���B��� �" 1< (��*�?

 �� ���� ���9�� 5&6 �< (��*�?�� 0�� 1� ������� ����������B���� %���� ��/ 3����B��� 3��

 F�� ?�� ����� ����H� 0�/ ���� �!�� ���' ���9��� �7�� ��' ���:� 5&6 �� >*�8��� 3�

�������.

M���� ���� 
�79� �6 ������������ ��� W

2M1M1������� ���� 
�79� 

�� ��!� ������� ����� D���� D)�� 
�79� ����� 3�" �� >������ �� ����� �@��

�7!�':

M>���SULZER).(JR���7!�' ������� ���� >�/ F"�����)�� �������� ���� �/ ���'/

�� �������' ��� ,%��� 
�8! 3���!�*'."[30])�:121(

�!%����� �������' ����� 
�8!�� #�& �/ ���'/ ������� ���� �" >����� �!6 3I� �� D)��

,��������.

�� 3� �7��/� (GUEMY & GRIVIEC) �7!�' "���� (������ E���� 0�/ 3��� ���"

� ���/H�����B��� �� �����B����� ������ %���� �����' 2?'��."[30])�:121(

�/ ����7� (J.BOUQUIN) �7!�'"0�< >�7� ���" �/ ���'/:[31])�:35(

M���� ����A���� ����� G����� ������>��6:� ������ � B�� ���.

M��?���� >��6:� ����� 3�" �� &�9!��� ��� ��/�)���� �������� �'���.

M>��6:� �!���� 3I� �� ���B��� �� 
�� �" ���B��� ��@��" 
�/�� ���" �7� (������� 

������ &���� 0�/ �/���.

3C��� �7��" �9���� �����' 
��� ���" �/ ���'/ ������� ���� �" >����� �&6 3I� �� ��'��

 �� >��6:� .�� �������' >�� �� �6� (>��6:� ����� E���� �'��� 3�" �� ������� �����

3C���� �!�C�� ����� ��"�6&�9!� E�� �'����� �������� �'��� �� .

�7��< .�!� ,&�� ���:� ����� ��"�� 3C��� (�*����� 3��� �������� 
�/�� �/��� #�&' �6�

�������� &���� 0�/.



59

M#�&� �7��/ (NOBERT GUEDJ) �7!�' "��������� ��� B��� �� �/���� �/ ���'/

�I� �� ���� ����� �����)��� > �' D��� ��)��� ����  ��B� 0�/ 3����� �71��'��?)

 ����� (���������1� ���? �/ >��6:� ����� ;� ������ ��' ������� 2����� �������� &�����

 ���B��� @�)/" ��' ������� ���� � �A� �/ �'� �&< �������."[32])�:285(

>����� �&6 3I� �� ��'�� 2!"  �C�" �X��� ��X�� 1 2!: ��'���� >������ �� �����

 7������ E��� 3' ����� E������ �� ���������X7!" ��� (����������1�� >��6:� �'���� �'���� 

��� ���� � �A� �'�C�'�3X���� �X� �X6��� ��X�!� 1 ���B��� 3��� ���9�� @�)/" ��' ��

 !��� �!��'�� 3�C���� E��� 3' ������!1� �X������� ��X)��� 
X7� �X� ������ .���" #�&' ��

�������� (>��6:� ;� �!���� @��:� E�����.

��'���� >������ 3I� �� �" ������3����" 0�<:

M�/ ���'/ ������� ����:


��X�� ,&X�� ,����X��� 
�8!�� �� �!������ ���" (������ ���" (�'����� ���" (������ &���1 ����� 

������ >��6" 0�< ���������1�� ��B��.

MX' ������ D���:

���A��� 5���� 39�� �� (������� (5��'" >���� �� ���:� G�����/��' 

M
)� �" .�� �&6 Y��' 3�:� :

�'��!�� ���'�� (���79� �A� �� �1�� H� ;'�!� �?A� (�/��' ����'� (���� ����� ������.

2M1M2�79� ����� ��������� ������� ���� 


��!C< ��9��� 3I� �� ��������� ������� ���� 
�79� ����� ���� 

2M1M2M1>����� I

>��� @�� ���������� ������� ���� �7!�' "�X'��� 
)� (�������� ??���� �'����� �����) ���" 

(�����:� ��)����1� 0�< ���)H�' ���� �6 ��� >��6:� 3����' D��� 3������ ������� ���" �7� 

>��6:� ����� �/ ����!�� ������!H� .�'�" ������"[33] )�:38(

�6� �����" ����" �'�" >����� �&6 
)�:

M>��6:� �'��� :�X���� 
�X� �" 1�" .X�� �X!�� ������� ����� 
���� ����' 
����� 3�" ��

 ��'� O�)�' G�������� >��6:� 0X�/ �X��� ������X��� ���X���� ���� �: (���� �7!/ �'�� �

��X���" �?�X � I��X/ �� ��������� >��6:� �'��� �L� 2��/� (������ ��!��'�� � ��� B���

���/ ���� ���� I� �7�������>��6:� %��!� 0�/ �'����� �� ����� ����� .
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M��)����H� �'��� :������ ������ 
��� ��/ 0�/ ����/1�' �������� ??���� ���/< �!/ ���/ ��

 #��X� (���X��!��� 3X� ���� (2X����?� (.X������ ����� 
�� �� ��C����� ��)����H� ��

 (�'������ ����7�����... �X� -�X!�� �&X6 
)X� �" ��������� ������� ����� ���� 2!L� 2��/�( =�<

�� 
� �� ;� �7�!���� 3�" �� �������� 2��� 

M������ ���� :O�X)��� (�?��X'��' %X���� �7!�� ��������� ������� ���� �*��� ��' ���

 0X�/ ����� 3' �'�� ������ F�' �" ������� �� ���� �/ ���'/ ���� #�&' �7� �����1��

����:� ������� � ?��!���

���B��� �� ������� �7��/ >�� ���� 

M��������� ������� :�� ���X� .'X� ��������� ������� ���� �'/ ��� B��� ��6� � ����/ �'

��������� ��@���H� &���<� 3����� 3�" �� �7'�'�" �� �������� ������!H� 3����' 
�����.

2M1M2M2>����� II

@�� >��� ��V ��7!�' ��������� ������� ����"�����X��� 3�B�X��� ,�X�" ��' ������� ���" 

2� 3�� ,&�� ���9��� �� ��6����� ��������� >��6:� ����� ��A' 3������ �������� &���� 3�"

 B��� ���������H� >��6:� ����� �� �6���' (��� ��X������ �X� �X/���� 0�/ ���� �7�

�7�IA���' D��� ���� ���?���� ".[34])�:04(

���� ���� �L� (>����� �&6 3I� �� 0X�/ 5�/��� ���" �������� ������ �'�!��' 3C�� �����

��'" �CIC 0�/ %���� �������� ?� !�� �����:

M������� :���/ �!���� @���L' D��� �7� (���9��� 0�/ ��/��� ���" ��������� ������� ���� �'��

 �� �������� ������ #�&' ��!��� ���B��� �� �������� 
�8!�� ���� � �����)X�� ������� �����

�� ��6�������������� >��6:� ����� .

M?� !��� :>���� ��' �/����� ���9��� ���?�� ���!�� �%���� ���� ��������� ������� ���� 3C�� 

�7����X� 3X���� �� ���� ��� 3I� �� (���B��� @�)/" ��' 0��� �������� ���9�� @�)/"

 #�� � 3���� (�6���/<� I� �6��� ���� ��� B��� ����� ��*
��� 3�" �� ��:���@�������� �X� 

���B���.

<
�8!���:H� ���" E���� G�� �V�� ��������� ������� ���� �'�� ������X��� ���� 3IX� �X�

��� B��� ���� ?��!�� 0�< 3�B���� 2'!� ������� �X�� �X��� ��X����� �� ���9��� #�&' 2!���� 

��� �� -����� ,��9�� �������� ������ 0�< �%��:�@�?�H�'��'� ����������3�X���� �/ #�&' F
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 0�C��� ��������� (O�X?� (�X�'���� �X���?' F��X�:� %���� 0�/ ������ D!�� ���" #�&' �7�

 ������� �1�� H�)39! �" .�� �� (
79��� ���9��� ��!��),��� �&�� (��������� ����Z�.

2M1M3��������� ������� ���� 
�7�� �*��� 

U��'��� 3I� �� ��������� ������� ���� 
�7�� �*��� �" ����" �78� 5&6 �7��/ 
��� ����

���:� [35]  )�:38(���9�� 5&6 %��'< ���������6 �'/���?�!�� .

2M1M3M1��������� ������� ���� �*��� 

� ���� %���� E��:� ����:� �*�� �/ �6%��� ���� �*����� �� �/����' ��������� ������

 �� ��������������� 
���6� 3�� �7��� ��� (�����/ �9�' ���B��� �� ������ -�!�� ����*��

 (���� �9�' ������� ����< E���� 0�/� �7� ���X��� ?�X�!�� 3IX� �� 
7��)� ��C�:[35] 

)�:38. (

M��!1� ������� 
��� 3��7�� ;� 
�:�%��� ��������� ������� ���� '
�X�� 3��7�� ;� 
��!� �7!��

 � �&6� ���B��� �� �������!��X��� #�X!6 �" �X�� ����� ����H� ����� ���� �� ��� � �7!" �

��I���� ���)�� ����B���' ��:� ����� ��� �7!� -�9��� �7!��� ������� ��� ���:

M����� E������ 0�/ :>*�X8���� �����H� ��������� ;� ������� ���� ��'  ?'���� N��!�

 3��6 ���� F�� ���B��� ����?� X!�� 2X�� ��' 
7������� ��?� !�� %���� 3� �?��� �����

 ��!������ ������' 0��� �� � !� ��!�� �&6 0�/� ���������"�X'�' 0��X� �X� �" ���X���� ����� 

������ (Principe de cigogne) �(�X7!� -�9�� ����� ����H�' ������ ������� ���� �" �!� �&6

 3)X9� ,&X�� ������X' �7�'  D'�� ����?' ���B��� �� ?� ! 3�' ������ ������� ����� ��/

 .����� 8�I� ��� ���/:�� ��9����� 3�� ,��� ���2�.

ME���� 0�/ ������� ���� 3� :� ��������� ������� ���� �<��#�&' �6� ��������� ������� 

���X���� ����� ���� ���)�� ����B��� ���� �9� (�7' >����� 
�7���� �������� 3�B���� ���

 ������� ����< �6&��� ���� ��������� >����' ���� E��" ����� ����� �7!� Y�9�� �" ���������

 3�" ����������� �7�����/ �����.

M�'������ I��  �%��' ���� J��� :�<���%� �CIC �����' D��� ������ "�'� ��'?� :

∗J�� �B���� 3�������� ��� B��� ������ '� ���� �����:� �������� 2���� 3��� �X� 

2���/ 0�/ ������� >��6:�� 2�����.
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∗>����� �� 2�!��:���� ������ ���� ��X������� ��X������ 3IX� �� ��������� ��

 �/ 0!'� �%���� ���/� ���� �" ���� �� J��� ����?������� ����X��� ���X� �X7 X� 2

2�I����.

<������� ����� 3��:��� ���� ���7 �� 5������ 
�/��' �������� ������ 
��� �����B�X��� 0�< �6

 ������ ������� ����' ����� ����H� �� �������� �X� ����X��� ��)�' ������ 3�������� ��������' 

���B���.

M����H� �� �/����:���������� ������� ���� D!��7������� 0�/ ������ :[35])�:40(

∗%�9���� ���C<� #���H� :��'P� 3����� ��!���< D!�� �7� �7��� B�� �7)��/ 3I� ��

�*�'%�� (�" ����!��� ����< D���X� (���B��� ����� ���?�� ���!� (������� ��?� !�� 

�������� �� >)�� ?��! 3����)��������� ��??����.(

∗�������� &���� �/��� 39�� �� :(�6���/< ��� ���� �7�?��' 3I� �� �X� ���X� 

H��������� ������� ����� �� ��%I�� ���/�9��� .���� .

M�� ���� ����< ���6" ��������� �����:�6���X/< �8�� ��������� ������� ���� 3IA��� ����/ "�'�

3I� �� �7���?� >�8�� 1< 2��/ ��� �������� ������ ����? 0�/ �*�7� �����:

∗������!1� 3����.

∗�!�� ������ ������!1� .�'�" O� )(��!��X� (��X��!� (�������� ��)� (... �"

 ������)� -�?�!�(���'��� ��6�� (;�%���� �.(... 

∗@���H� �� ��C����� ������ &������������ ����? �/ @�?/< ���" ��7������������

 ;X� ��� X���' �" �X����� ��??���� 3���' ������ �������� ���9�� @�)/" 0�<

���������H� �������� 3�� ����� ����H� �� ����B����.

2M1M3M2���� 
�7� ��������� ������� 

�*��� 3I� ���7����&��� 
�7� ��/ �7� ���" �7!��' ��������� ������� ���� %����:

M@��:� G���� ���":������� ������� ���� 
��� 2X�!����� �����X��� @��:� G���' �� X���6" ;X� 2

��?���� (�Q������� ��9�� ��:�� ������� >��6:� ��' �� �" �����X��� ������ D��� ������ @


��� 2��� ������ @��" >��6:� ����� �� .@��:� 
�X��� ���" ������X��� ���X���� ���� �L� 2��/� 

��������.

M��� ��� ���" :5�'�!� �9�� �" ��������� ������� ����� ��������A�� �6��8�� 0�< �������� ����

 ����� ����/������� �'�/ O�� (Seuil de tolerance)��'�!�� �" ���?��� ������' #�& ��� @��� (
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�B��� 
���� 
*���� ;)���' �������� ������ ��?�L' 
��� ��������� ��� �6 �X/ FX�'��' 5���' 

> ���' 
��� ������ 5&6 3I� ��� ( �'��!��� ��������� ������� �� ���9���� ������!1� .�'�"

 )�� ?��! �/ ���" �X6 ��������� ������� ���� ��' 3����' ���� �� �6� ( �������� ?� !�� �� >

��� ���.

M���/�9��� � ������ ���" :'>X��� 0�< -����� (N.GUEDJ) ([32])�:285 (�<�X���

 � ��' ��� ��������� ����H� @�)/" ��' �� ���� � �A� �7!�� �7������ ��9� ��������� ������� �����

 ����� ����H�� ��������(�I� ��� �7�� �" �������� ������ ���� �� JO� X�� �X������ N*��!

 2� ���� J��� �&6 3I� �� 2!" ��� 2��*�� E���� 0�/ �&����� ��@���H�� ������!1� .�'�"

??�� %%� ���)< ��!���<� ����I� .�?� �"2�������� .

M�� ������ %�9��� ���" ������:?� X!�� @��" GX�� �V�X� �7������ �'�!��' ������� ���� 3C��

 ��������� �������� 3�B���� @��" G�� #�&' �7� (����� G9! �� ���������2(,����� ;�� ��! 

�7� F'� 5���' ,&��� 
�����' �� �� ����� 3I� �� >��6:� ����� ��! 
����� E���� 2� ��'� 

1�� %�9���������� 2�� 0�/ �������� ������ E��� ����/ �������� ���9�� @�)/" ��' 
���!.

M�������� ������ @��" ������ ����P���' ���":�������� ������ �� L' ��������� ������� ���� 
���

 ���� >���� @���L' D��� �7�IA���� (��������� ������� �����' ������ �������� ?��!��' ����

 ����� �!����� 3����� ����< 0�/ �/��� ����>�� "�'� �'/ ����`� 3�� � 0�/ ���� �7� D��X�

 (
X7� ��!��X���� ;X� 3���1�� �������� &���� 0�/ 
7������ ����B���� E�� ������� ���!�'

����B���� �*� 0�< ���!� 2!�� %����1� �&6 �� ��9��� �������� �������.

M� ���" 
I/H:�X���� �X� �����X��� ������ 
I/< �� 3C��� �%�� ��������� ������� ���� D!��

 ,�X�� �� �����' ����� ����H� 
I/<� �7� �� 2?� ! �'��� �� ���:� �&6 #�&' ��!��� �������

 ����?' E��" �7� �� ���� .3IX� �X� ��X�B��� 3X��� ����C�� ����� �� 
6��� #�&' �6�

��1� ��%�� ������ ���9�� O�� #�&' F'� (�7�*��!'� �7' ����7��� ��' ����� ��� ��@������ ��/��

���9!�� %������ ��'�&� � I� 0�< ,�B� ��� ���!��� 2��� ��.

2M1M4��������� ������� ���� ���6" 

�'�� ;)��� �&6 ���%�� ����� ��P� ��� ��?< 38 �� ���B��� 3����3X/�9� 3I� 

���B��� �*�'� ��������� �������� ���!�� ?�'���� .Z�� � ������ �&6 
���� � ������ �X� ���X��� 

��X����� ����X?���� ��������� ����A���� ����� �� 2!��� 
��� .��P 
��" ��'�� ��������

�7��(2��/� 3I� �� �78� ��������� ������� ���� ���6�� :[34])�:06(
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M�@��X� 3IX� �X� ������X��� ��X����� 2�� ���� ,&�� ������ �����' D��� ������� ���� �<

2����?�� ;)��� ����� �/ ������ ��!��'��� ��� B���.

M���/�9��� 0�/ ������ �������� ������ �� ?�� �( ��*�'�� ����A���� 5���� ��������� ������� ����� 

� �� �&6 �����' D���?�X� �����)�� ��������� ��������' �������� ������ �?��< 3I� �� 

@�)X/" >�? �� �6&�9!� 
�� �: �������� &����' 5���' �6 
����� ��%��� >����� 
��� F��

�������� ���9��.

M� 2��� ���� �" �*���� �� ?�� � ���� � �����H� ������� ���� ��) ������� ���� ���� Q��!� ��B

 ������ ���� ��������� ������� ����� (2�����' 
��� ,&�� %����� �" ������ �����!��� �������� ���� 

 ��X� 3�X� ����/ �" ���������� �!�� @��� ��':� >���� �'/ �������� ����  ��B� ��������

���B��� �� ��������� ����A���� ��?��.

M���� �" ������� ���� ���� J�9� �X��� @� X!< .��� ��� (>��6:� �'/ ����� ����< #�!6 

��������� >��6]� �P��� ��� ��������� �������.

M���IX� 2X��< ;��� ,&�� �7� �6�����' 
��� ���� ��*���� �/ 1�B�� �������� ������ �'�� 

�� 2���B�� 0�< 2��'���� ����)�� 
���� �� 2!�� 1 �&6 ��� ������ &���� ����� ����� ����H� 

�/ ��'��� � �7� �� ������ &���� ����/ 3�7�� 3I� �� ��!���H� 5&6 2� D!�� ��������� �������

� ���B��� �� ������� ��)��E��" �7� .

M0�< ����������1� ����� �� ��'�� �������� ������ 
7!�' ��� ����B���� �� ��'� ��/ ��� 

� �� ���� >��6" ������ >��6:� 3�� �/����� ���9��� ���9�� D!�� ��������� ������� ���� -�

���� >��6" 0�< ����������1�.

M���9�� @�)/" ��' ��/��� ��6��� 2!" 0�/ ����% ��������� ������� ���� @� !< %��!< -�� � �<

 X' #�&� D��� �7� �������� :

M��� 3� ���6��� ����� .

M�� ����� 3����� �1� 

M�6��7� %����� �����)�� ��B� �7� �?�� ���B��� �'�!��' ������ 3��� ����� .

M�8!�� ��7�� 3��'� 3I� �� �/����� 
���!1� ����� .

M��!������ ��' �� 3���1� ����/ 3�7�� .
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2M2M��������� ������� ���� ���/< 3���� 

'���� F�'��� �� ��?��� 
� (�7��79� ����� 3I� �� ��������� ������� ���� 
�79� 0�< �

.�X� E�X�" 0X�< ��X�B� �� >���� ���" �7� 2��/� ���B��� �'�!��' �7���6"� �7�*���

 3X���� �'�" ���� �7�9! �6 �6���/< 3���� �" 1< (�7?� ! 3���� ���B� 3� �������

������� 3� �� 2!/ �'� ��� �����":

)�:47(]36[
�� 3� ��13:��������� ������� ���� ���/< 3����

�������� .��?��� 3I� �� ��� 0�/ ����� 3� 0�< ��?��� 
���:

2M2M1>��6:�� ��7��� ����� 

��� ��� ��������� >��6:� � ��7��� ����� 
�� ������� 5&6 3I� �� 
��:

2M2M1M1��)�< O��7��� 


%���� ����� 2�I� �� 
�� �������� ������� 3��6 3�� � ��������� ������� ���� ���/< ����/ 

�X���� ����/ �L� 2��/� �������� ���9�� @�)/" 3�� �������� ������ 3��� 3���� �����B����

 �� �� D)�� �6 ��� ������� ��*�:� 0�/ �'��H� J��9� 
�7���������� 3�:

6:�� ��7��� �����>��

������ ����A���� �����

��� B��� ������

������� 
�8! ;)�
��� B��� ��7'!���� 
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�� 3� ��:14:>��6]�� � ��7��� �����]36[)�:48(

���8!� 3��6 �/ ���'/ �6� �������� ������� 3��6 ����� 0�/ >���� ��������� 
�7��� ����� �<

��������� ��*���� 3��� �����B����� 
�7���.

2M2M1M2>��6:� ����� 

�����' ���B��� 
��� 5&X6 �X� �IX?!�� (�������X�1� E������ 0�/ >��6:� �� ��/ 

��*X�:� 0�/ �'��H� 
%���� �6����� ����/� (��������� >��6:� >��!�� �C'!� ������ >��6:�

�������:

MW 2!� �8�!� �&��� (�������� 3�B�� @��" �7�I� �� 
�� ���� �����:� ?��!�� �6 �� 

M�� ������ �C�� >�� W ����� E������ 0�/ ���B��� >��6" ����� �� 2�I���� �������� ���� 

�X� �����X���� >���� ��' �� @��b� �1��'� 3I� �� 
�� >��6:� ������ ����/ �" ��� 

�7��'?� 
�� ����� �'/ 
�� >��6:� ������ ����/� ��������� ����H�.

∗>��6:� ������ �����:����/ ;)�� �7�I� �� 
�� G����� �" ������ >��6:� ������ 

3� �� 2!/ �'� ��� >��6:�' �� �'� ��P �" �� �'� ��I/ 2��� 3� ��'�/1� ��' &�:�

�������:

.


���� 39� �&��

����B���� %���

3�� �&���WW3�� �� .����

����: ���� � ��%�� ����?��

�� ��6�����
������ >��6:� 

G����� ���!���H�
�������� 

'����?
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�� 3� ��15:>��6:� ������ 3���/]37[)�:199(

��� ���� �����:� 3����� �" �78� ��'��� 3� �� 3I� �� >��X6:� ������ ����� ��) 3

�� 3C��� ��� �6 :���� � E�� (>��6:�' ?'����� ��%�� 3��/ (>��6:� ������ ;'���� N7!���

 ��X�B��� �X����� >��X6:� �� ��������� >��6:� ��6��� (��������� >��6:� ����� �� ����:�

*�'�� >��8' �7?�'��� � G����� ���'�� ��!/ 0�< ���)H�'������ ���!���< �� ��.

������� ?�� �� 2�� ����� �" .�� 5������ 5������ 
� >�6 3��:[37])�:196(

M��!�% ����� :�X���9� �X�P� �X�7�!� �9�' ��%�� �" ����� 3��' ?'��� >�7�� �" F��' 

��I�" �6��'�/< ���� 2!L� ��%�� 3��' ���� 
� �< >��6:��(.

MG����� ��'�� :���X�'� 3)X�" ���X���� �'��� 2����' D��� �9�' ���� �" >�7�� 0�/ .

���X��� ��)X� ����:� 5&6 G��� ����/� (�/�)���� >��6:� ���� �" 
�� �" ����� >���

�7� 3�9��� ����� 
������ ��������.

M������� ��'�� :�� ���B��� ;9!� 1 �7��< 3����� .�� ���� >��6:� ������ �< 3X' @�X  

�" �!� 1 �&6 �" ��� (������� ���/ >��6�' �7!/ �'�� ������ #�'��1�� ?A)�� ����� ����

 �X���� ;�)X�� �X������� ��� '�� ���?�� ;�)�� ����� ���� ����� ��7��� >��6:� ������ 
��

 �9���� ����� ���� ���� �" .�� >��6:� ����� ����/ �L� 2!�� (������� ��9��� �X���� 1 %


�!�� �".

M����� )��/�)��(:3XC� �X!�!��� ���� ��� ����� ����'��' ���� 1 >��6:� ;)� �< :

"�" .�� "... �""0�/ 3���"... �X���?' �X!���� ���� �" >��6:� ����� ����/ �� ?�� � 3' (

�7������ 0�/ 3�� ���� ����A���� �� �/����' �/�'�� ��/�)�� .

M��< ,�� :(�����X��� ���9�� @�)/"� ����B���� ��' �� 
���!� �/ �'� �" >�7�� 0�/ .��

 ����B�X��� ����" ��' �� ������ 
���!� ���� �" J�9� >��6:� ����� E��� ���/�� �'��� �:

 ���:� �7�� ���C �/ ��'� >�7�� #�&' ����� (�7������� ������� ��!���H� 
��� ��' 
7���?�� �

���B��� ��.

M@�!' :��X�B��� 
��� >�7�� ����� �� 
6��� �" �������� >�7�� 0�/ .�� E���' �" ����?'

���B��� 
��� >�7�� ;� 3����� 1� ������ 1 ������ >�6 �����< 
�� �" I�.
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2M2M2������ ����A���� �����

� .�" � 
6" ������ ����A���� ����� �'�� FX��' (��������� ������� ���� @�!' �� ����

 �X����� �X����� ���X�A����� >��6:� ��' �� ?���� 0�< ����B���� �7�� J��� �� ���C� 2!"

W#�&� �'���� ���7!��� �6 ��� W������ 5&6 E���� �6 ��� >��6:� 5&6 �����' 

2M2M2M1E������ 

�� ������ ����A���� ����� �< ( ��������� >��6:� ������ ����" ?�  ���B��� �� �����

 
����� 5&6 �/ F�'�� �L� ������'� O��!�� �����:� �������� �'�C�' �6 ����A���� 5&6 �" F��'

>��6:� ����� 0�/ �/��� ���� .�'�:� �� ������ �����' 
����� J��9�.

: (��'�! 3����� �6��' ����A���� 5&6 %���� 5�X��� �����X��� ������ 5�'�!� �9� �6 �7!� ���A�� �

��!�� �!� ��� (�'�P���� N*��!�� ����� 
�/ �" ����� 0�< ��V ���� .�'�:�(PARETO) 0�/ 

�"20%����� 0�< ,�B� .�'�:� ��80%N*��!�� �� [36])�:50(����� �" ��B� �� �&6�

 ��!<� .�'�:� ��� 0�/ >�� 1 >��6:� ��� 
6��� ���� ��''��� ����A���� ����� �6 2!� �������

>��6:� ����� �� .��/ �'��H� .����� ������ ����A���� ����� ����/�:[36])�:50(

MW������� ����< O��!� �����:� �������� �6 �� 

MW�������� ������ �'�!��' 3����� 3��� �6 �� 

�� >���� ��*�:� 5&6 0�/ �'��H�� �'/ ��� ������ ����A���� �� 
����� �( E��" 0�< ���B�

 ��� X� ����X��� 3�C��� 2!�'� ��� ����� �������� ??����ALPHACOM �X� ��X����� 

>�X6 � �X����A��� �?�!��� �'/ �1����� 
�8! ��� 3�� ����� ����B��� ��9��7�� ��%�7����

(3��/:� 
�� ;��� ���!� �� 3C��� �7�1��� ��`�� ����/ ����A�� �CIC 2!� -�9�� ,&�� :

������ �����!�� �C�" @�?/< 

3��/:� 
�� ���!� ������ ���� ���) )�*�'%�� @�)�<(

N�!��� ���� � �� 
����� 

M�'�" ������ �����!�� @�?/< :����!�� �C�" @�?/< 3��/:� 
�� �� ����%�� ����/ .�?�� ������ �

��7�� ���? �/ 
�� �� �&6� ������1� �%7�:� .��!�� ������� ����� �� ��%��� 
��'< �� 3C���

 ���X���� ���/< 0�/ ������ ��'� ������� 3��� 2' 
��� ,&�� .��!��� ��' Q��%�( des devis) 

��� �� J��' ����7� �*�'%�� �" �8�I� ����' .X�%' 
7�X�/ ����X��� 3���� �*�X'%�� ���
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 ��X�/ ;X���� 3�" �� 
7� J��9���� 
7� ��������� ���/<� 
7����� 3���� 3�" �� ����7�����

��� �� �'�!��' ��'��.

M�*�'%�� @�)�< :O�X��� ��� X�� �" 0�/ >���� �&6� �*�'%�� @�)�< ��!�C�� ���A���� .�?�� 

.������ ���/ 0�< ���)H�')������1� ��%�7���� (��/ �X6� (�!� 3� ������ �!����� E��" �

#�&'–�!����� ���/ ," M���X� �X�� �*�X'%�� @�)�<� 3��/:� 
�� ���!� �� �6���' 
6��� 

3X� 5�X�/ ���� �)���� ��'%��� (5&6 �!����� ���/ @��� �� �7���/" 
�� >�! �'��� ��� ��

�7��6 #�&' ���� ��� ��� �!�.

MN�!��� ���� � �� 
����� :��X�A�� ���B��� 2)�� ,&�� N�!��� ���� � �� 
����� ����/ 3C���

 3���1� �%7�]� ����:� ��'������' 
��� ��� �� �" 0�/ ����% 2!" F��' (���6)>���7�� (
�X��

 �6� ����'��� ��!���� �� ����� .�?�� �� �&6� ��%�7���� 5&6 .��� ���� �!����� �����' #�&�

 5���' 
6��� �� ��� � ������� ����� ���!�� ;�� ��ALPHACOM .[36])�:51(

2M2M2M2������ ����A���� ����� ���7!�

��X�B��� �� ��/�9�� >��?:�� �������� ������ ���� � ����A���� ����� ����/ .�?�� 

� ;)�� �� �� �������� ������ �'�� �������� ?� !�� ������ 2���� 3I� �� �" ������ 
����

������? 3I� �� 
��� (��������� ������� ������ �����:� ?��!��:

M0��:� :���� �1I��1� .�'�" 3����� ��������� ���?��� ����� 0�/ 
���� ���������' 0��� 

3�C��� 3�'� 0�� ��������� >��6:� ����� ����/ :!��� 3��/:� 
�� >�6 ����� 
�� 
� �N�&6� 

3C�� 
7� ��'% �:20%;X�%���� 3�X�V 
����� 
�� 
� 2!: �&6� (2�)� 
� 3��/:� 
�� ��

��'%�� �&7� �'�!��'.

M��!�C�� :?� X!�� �X� ����X���' 
����� �� 3C��� ���)��' 0���� 0��:� ����?�� ����� �6� 

������� 3��� �7'�� ���� �������� �����' �&6� �������� 5&X6 �X� 3X�� (
7��7� %��!< �� 

@�?�:� �7�� ����� ���� 3���� ?��! ����� �7�I� �� 
�� �����/� 
�7� 0�< 2�*%�� 
�� ��������

�������� ?� !�� ����� 
��� ;)� ���� 2!��.
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2M2M3��� B��� ������ 

���� ���/< ���?� �� �C��C ��?�� ��� B��� ������ ����/ �'�� F��' (��������� ������� 

���� G�� ���B��� �� ��������� ��)��� ���� ���� �" ��?A� �/ ���'/ ��� B��� 5&6 ����

 �6���' ��� B��� ������ ����/ �L� 2��/� (������ ����A���� �'�!��' 
����� �� ��������� ����H�

������� �� ���� 0�< ;)��.

2M2M3M1�� ������ �������� B�

������� ������� 0�< ��� B��� @�!��� ����/ ;)�� :[36])�:55(

M@����� :2!" 0!�' (�8�I��� ��������� ��6�8�� ���6"� 0!� G�� �" � B��� 0�/ .�� 

X' ��6�8�� �� ���A� F�� �&<15%JX' G�/ (����� G9!' � B��� �� ���A� 2'�� �" .��

 �� ���� ��� B��� 
������' IC� 
��� ���!/ ,��� �� ����� 3�� ��������� ����H� 3��8�� �''� ��

E��" ����A�� �?���' ��?A� ���� 3��� J�9�!� ," �: #������ ?������.

M?� !�� ;� ?�'��1�� O�)��� :�7������ 3'� �� ���79� ���� �" ��� B��� 0�/ .�� 

���� �" �7��/ J�9� �� �&6� �7!/ @�!A��1� ���� ������ ��)����� ���I��� ( ��)��� �?��'

 ����� � 2!/ N�!� �� �!6� ����B���� >�? �� �7�7� �'��� �6����� ��8! 

0��:� :3XC���� ��!�C�� ��" (2�7� 
�/ 0�< ;��� �&6� 2����� ������ ��� 2!/ @�!A��1� �� 3C���

 � ����� ;�?��� 1 3������ �" �� �X� �X�� ������ &���� 
�/ 0�< ,�B� �� �&6� 2�7�� � B��

 � �X����� ��������� �� � ����B���� #�� < ������ J�A�� �&7� (����� .���/ �� .'���

 �'� �?��'� ��7� ��� B� ������' D��� �� �6 � ��������� ������� ���� @� !<� @�!' �� �����

�� �� ������� ?� !�� ����� �/���B� .

M��� B��� ��/ ������ :;� ���� �9�' %��� �" 2!��� 1 ��9�� ��' .������ J' �!�'

 X�� ��9� 1" ?� ' ��� B��� �� ��'� ��/10��X/ �X� �?�9� ����% ," �L� 1< � ��� B� 

�X������� ��6�X8�� �X� 
����� 
�/ ��6�8 �� -����� 0�< �������� ������' ,�B� ��� B��� 

���6" �C�" ���� ��'� E��" ��� B� .��� 0�/ ��� B��� J' 3��6< ������'�.

M��� B��� �� ./I��� �'�� :����B���� 3��8� 0�< ��� B��� J' �� ./I��� ,�B�

 0X�/ .X�� J�XA�� �&7� (���B��� �� ������� �������� ��)��� �/� ,��� �� ����� 3��

��7� ���� 1" ��� B����7�� ./I��� .

M��!��� 0�/ ��� B��� ���� :���X���� ���� -�� � ������6� 
6" E��< ���/�9��� ���� ��

 ��������� ������� ���� �� ��9���� ��� B��� 0�/ ����/1�' ��" ���� .�'�:� E��< �6� ���������
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 ?� !�� ;��� �� �'��� �7!: �&6� (������� ��� B��� �� �C�" ������ �����' ���9� �6� ��������


76���� ���B��� �7' 
��� ����/ ," 5���� 
7���" ����� ����7�����.

���/�9���� (Réactivité) >�7' ������� ������� 
�8!' 3�� �" ���B��� 0�/ J�9� 

���� ��� B��� J'� (���� ��� ��A��� �7)�/� ��� B��� ���/< ����/ ���� �" �XCIC 
%

�7���6" E��� �7�1����� .�� �&6� I��� ��7  ��A��� E��"� �6���/H 
��".

5&X6 2'!� �7!�� �� ��������� ����Z� ������ �%�� �'�C�' �� ��*'!��� ��� B��� 
������ �L� 2��/�

 JX' GX�/ (��'��X�� 2X'���/ 2� ��!�� ��?�� �" 3'� �&6� 3�� < ," ��78 ��� ����:�

��!����� ��� B�' 0/��� �6� ��� ;)��� �/ ?�� �'� ���� ��� B��(Indicateurs constats) 

IC�� ���?� 1< 3� ��� �����' D��� 1 ���� �:�*�X'%�� �� �!�� �'�! ���� �� E��< ����

 �" ��'� 3� ��� ;��� 3����� ����� 3I� ��� ( 
������ 3��V 
����� 
�/ .'� ���� ��*�)�� 

,&X�� � B��� �L� 3I� 2!�� (�%����� �� ;���� ����� 
�� ��� 
������ 3��V 
����� 
�/ .'�

 N�X!� �?� ," �7���� 0�/ ��������� ����H� �/��� � ��7� �� ��%���� E���� �'��� ��)�

�*�'%�� ;�)� 2!/.

M��`� %�7��� 0�/ ��� B��� 3�C�� :�!��'�� 3�C���� �'�� F��' (����� ���" ��� B��� 

���" 5��'�/�' ��`� 
I/H�� (��� B��� �!��'�� J��� ����? 0�/ ��� B��� 
7� �/�� >����

 ���X���' D��� ����?' ��!��' ��� B��� 3�C�� ��9��� ������ 3����� �� �/���� O���� ����

����!��� �*�'�� ;� ���/�9��� ���� �� ��%�� �7���� ������.

2M2M4��� B��� ��7'!���� ������� 
�8! ;)� 

0X�/� ������X��� ����H� @�)X/" ����� �� ��������� ������� ���� ���/< >�6 3C��� 

>��X6:� ����� E�� �/ ���/ 2?��� ���� �������� 0�/ 3����� �� �������� ������ 
7�"�

 �&< 2�� .�� ��� ,��� �&�� ����� 
�X8! ���X� .X�?�� 2!L� �&6 3�:� (#�& ��:� 
%����

����� 3*1� �'�C�' ���� ��7'!���� �������.

2M2M4M1��� B��� ��7'!���� ������� 
�8! ���)� 

�����X��� ���X��� 2X'!� ���� ��7'!���� ������� �� ������� 3*1���� ���� H� 3C��� 

� (�� 3� � F��� ��!���L' ���?����� &��� 2��2�?��X�� ���I�� 5&6 ��6� � ����'� (��%I�� 

������� ��*�:� 0�/ �'��H� �������� ������ ����:[36])�:61(

MW�/�)���� >��6:� ;� �!������' ��)�� �6 ������� N*��!�� 36 
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M�'���� ����9�� �� ������� N*��!�� �� 3�"�" ��C��� �6 ������� N*��!�� 36W�

MW��'���� #�� �� ���" �6 ������� N*��!�� 36 

��?�X��� >��X6:� ;X� ������� N*��!�� �!����' ��!������ .���" ��7'!���� ������� 5&6 &����

 ������:

M���7 �� N*��!�� ����� 3�� :�7 �� N*��! /,�7 �� >�7�� 

M�!��� ����' &!� N*��!�� ������ �������� 3���� :��� N*��!�� ������ /�X�������� >��6:�

�!��� G9!�.

MN*��!�� ������ ,�!��� 3���� :���!��� N*��!�� /���!��� >��6:�.

��������� ����H� �������� .�� E���� ����? ��'" &��� �" �7!����.

2M2M4M2��7'!���� ������� �/ ��'���

��7'!��� � ������� 
�8! D��� ���X/H� � >��X6:� ;X� �!������' ���B��� @��" �����'

 ��������� ��� B��� �7�I� �� �78� ���� 3�� :� ������ 
%���� ��������� ������� ����� �*�7!��

 (����:�' ���� < (���!�!��� (���������... ���� IC�� (�������� ������ 5�'�!� �9�' D��� �7�� (=�<

�78� �" ��� B���������� ����:�' :

�)�:� :����� 
� �"� ����/ ���� �!� >�7�� 

������'�� :������� ��� �C�" .���� �" �������� ������ 0�/� �&���' ������ �!�.

���:� :��������� ������� &���� ����)' ����� ����/ ��P ��)� 0�/ 3�� 

�C�" 3��� ?�� � ��7'!��� ;)� ����/ �L� 2��/� 5&X7� (N*�X�!��� �������� J�/ ��? �� 

��X������ ;X� 3X/�9�� �" �����X��������� D��X� ��9��' ����� �C�" ���� �" .�� ����:�

�������� ��@���H�� �������� &���� �� 2!��� ����� ���� ����?' �)�����.

2M3��������� ������� ���� E���� 

��� 0�< ��?���' �!�� 5&X6 �< (�'���� F�'��� 3I� �� ��������� ������� ���� ���/< 3�

 �X��� ������� ����� ���/ ������� ����H D��� ������� ����� ���� �P��� 0�< ,�B� 3������

 ���� ��!��'�� �I�C���� � (��� B��� �� �/���� �'/ ���B��� 3��� ��������� ������� �� 
�����

��� @�?/< �7!������B��� 3��� ������ ������ �.

MW ��������� ������� ���� E���� �6 ��� 
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2M3M1�������� ��� B��� 

���������X�1�� >��X6:� �'��� 2�I� �� ���� ,&�� G��:� ��������� ���CB��� 3C�� 

� ��� �7!�' ���� ������� �7� (������ ��??���� 0�< ���)H�' ���������������� 3� �� 2!/ �':


�� 3� ��16:�������� ��� B���]38[)�:83(

�" ����?' �CB� � B� 3�� (�7!�' ���� ������� ��� B��� �" ��'�� (5I/" ��'��� 3� �� 3I� ��

2��C� �� E���'.

2M3M1M1����� ��� � B� 

2�I� �� ���� ���� ������� ����� � B� �'�� �X� ���B��� ����!��� ;)��� ����� 

�X'� F�� ���B��� �� ���������1� �������� &���� ����/ 3�7��� 2����' D��� 2������ �����

��� ��� 2!/ :[21] )�:33(

����� ���=

�X B� �X6� ������� ����� 3��� � B� ��������� ����H� 3���� � B��� �&6 0�< ���)H�'

�'%�� �89�� ��� ���� 3C����� �* :[38])�:84(

�*�'%�� �89��=

%X���� �X� �X7!���� ���7��� �*�'%�� �����' ������� ����H D��� 2!: ��7� � B��� �&6 ��

�*�'%�� @1B6 5���� �6��7�.

����� �� ���B��� 3��/" 
��
����� 3��/" 
�� �����<

.�� 3��/:� 
��
������H� 3��/:� 
��

0�/ �8������

�*�'%��
� �� �

�*�'% 3��� ����� �������

�*�'%�� @�)�<
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2M3M1M2�*�'%�� 0�/ �8������ � B�)�*�'%�� @���(

��1� ���� 0�/ � B��� �&6 �'� ����H ���� 2�*��! 3I� ��� ��� ��� �� �*�'%��' 8�9

 ������ 3�B��� 0�/ �'��H� ������� :2��/ �'��H�� W�7!*�'% ;� ������� ���I/ ���B��� 
��� 36

 �X���?��' 2'��X� ����� (���B��� �*�'% @��� 
�/ 0�< 3��� ���� ;������ O� � 3����' ����

��������:

8�9��1� � B��*�'%��' =


7' 89����� �*�'%�� ��/ J�' ���?��� ������ �" ��'�!�� ������' � B��� �&6 J�/ ���� 

2M3M1M3��� �*�'% 3���� � B� 

�X���" ?�  �6� ���7����� ����:� �� �7!*�'% ��/�� ;���� 0�/ ��*�� ���B��� 3�� 

�*�'% 3���� � B� � (�7?� ! 
�� ����% 3�" ����� ��� >�7�� �&6 G���' D��� ��� :

��� �*�'% 3���� � B�=

�X7*�?�" D���X�� ��������� �6��7� ����� G��� ������� ����H 0!��� � B��� �&6 3I� ��

��'����� 

2M3M1M4�*�'%�� @�)� � B�

@�)�< 0�/ ��*�� ���B��� 3�� " �&< ���B���� (
7����� -�' <� �7!*�'% �X8������ ����


7����� ;' �� �)�� �" 1< �7��/ �� ��� �*�'% 3����� �7!*�'% 0�/.

��X'�� ������� 1 � �*�'%�� @��� ������ �9�� 1 ?������ @��:� �" 0�< �������� J' �� �

 �X��?� �9�' �*�'%�� @�)�< E�� 0�/ >���� �&7� (���7����� ����:� �� ��������� ��[38] 

)�:86. (3C� ����B��� J' 
��� �*�'%�� @�)� �'�! G��� 3�:� :Motorola, Hewlett 

Packard, British Airways... @�X)� E�X� ����� �7�I� �� 
�� �7!*�'%� ��@������' =��

@1B6 .

��X�����1� ��X/ �" ��������� �'�! �� 3C��� 2� G��� � B�' � B��� �&6 G��� ���� ���

��� ��������*�'%�� @�)� 
�/� ?�� 0�/ ��'�.

����� �*�'%�� ����� �

�����H� 3��/:� 
��

@����:� �*�'%�� ����� �
)�(�����H� 3��/:� 
�� )� B�

�(
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2M3M1M5>�7����� ����� �������

�X�*�� 0�X� �� �6� ���7����� ����:� �� ������� ���'��� ���� 0�/ � B��� �&6 �'� 

������� ����� ��)� 1 ����&��� �'�:� ��� B��� �� ���� N*��! ������ (2���!� 0�< ���B���

 ���� ����:� �� G9! �� ���'��� ���)�� �*�'% ;� 3����� �6 ���B��� >�6 �L� 2��/� ���7�

����� .

��� ��� ���� � B��� �&6 .��� �<:

����� ������� =����� .�� 3��/:� 
��M�/�'��� ����!��� >����� 

0X�< N�!��� 
���� �� �@���'� ���9! �� N�!���' ���� �� 3� N�!��� >����� ��) 3���� �X��P 

;�'�� �' �� �����.

���� ����� ��'���� ����:� 3�� �6��7� %��� �" ������� ����Z� ���� � B��� �&6 3I� ��

���B��� �'�!��' ������� �'�".

2M3M2�������� N�%��� ��� B�

&X�9!�' �X����� 3��X��� �X��!/ �" ����:� �X/ �����X��� N�%X��� ���!/ �'� 

������1� ��������� ���� .��?� ;'��� �" �������� ������ D��� ���!�� 5&7' ������ ��� B����

������ 3�B��� 0�/ �'��Z� �� �� �6� ���B��� ��������� ������� ������:

MW��������� �� �9��� ������� ������ �*�'%�� @�)�< 3�: 2�� .�� �&�� 

2M3M2M1N�!��� ��� B� 

D��� 3I� �� ��/�)��� ��!I�/ ������ ���:� �&6 �����' N�!��� ��� B� :

2M3M2M1M1N�!��� .�� 3��/:� 
��

��X�B��� �����H� 3��/:� 
�� ����� �� N�!� 3� ��6��� E�� �����' � B��� �&6 D��� 

�� ��� (����7����� 3'� �� 1�'�<� ����� �C�:� ����!��� 3�� ���� �?�� �X��6 ��X B� �X'

 ��� ��� 2'��� ����� N�!��� ���� ���� G����:

N�!��� .�� 3��/:� 
�� �'�! =

F�'�� 
��� @��" ���:� ����!��� 3�� �6��7� %���� �� ��������� ����H� ��9� � B��� �&6 �< 

2��/���< 
���� �� ���?���� 

.�� 3��/:� 
��
� �������H� 3��/:� 
��
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2M3M2M1M2N�!��� .�� ����� ���

�'� ����� �� ����!��� ���I�� �" ����!��� ;� ��I�� �" N�!��� �%� �/ � B��� �&6

��� ��� 2'��� �����:

N�!��� ����� ���)X= (

�X/ ��X�� @�?/< �� �!������ 5&6 ��9�� ���?��� �" ��'�!�� ������' � B��� �&6 �/ ��'��� ����

���B��� >�? �� �'���� N�!��� �����.

2M3M2M2���� ��� B�

#��X� �X� ,�� ��C�� 2� �" F�� �������� N�%��� ���!/ �� ��7� ���!/ ���� �'�� 

3IX� �X� ��X!�� �&6 ����?� ;'��� �" �������� ������ ����� (�*�� �� 5����� #�7�����

��!�� �&6 �����' D��� ���� ��� B���.

2M3M2M2M1.�?�� �!���

��� ��A��� �'�! 3I� �� ���� �� ��A��� 5���� ����7����� ������ G���' �!����� � B� 


��� ��� ��I�� 5&6 �/ ��'��� ����� ( 5�� �� ��A��� �/ N��!�� N�!��� 0�/ .�?�� ��:

�?��'�� �!����� = =

�" F�� :∆Q:��A��� �6���� �� ��A��� �/ N��!�� N�!��� 0�/ .�?�� �� .

Q:���� ���A� 3'� 3�:� �� �'��?��� ������.

∆P:���� �� ��A���.

P:3�:� ���� .

������ Q������ 
�� ��I�� 5&6 3I� ��:

M�� 3�" �!����� ���� ���(-2) :��� J�9�!1 G��� .�?�� �" �!� �&6��.

M��' �� ������ �!����� ���� ���)1M(�)0: (G��X� .X�?�� �" �X!� �&6 �

���� #��� ;� �9�) ����' #�����.


X�� �X��!�� ����% 3�" �� .��!��� ���� �/ F�'�� 0�/ �������� ���� 
P�� � B��� �&6� 

���'���.

N�!��� ���'�) X(

����!��� 3��/:� 
�� �����<

.�?�� �� ��A��� �'�! Q 0�/ 

N�!��� �� �� ��A��� �'�!
∆ Q \
∆ P\P
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2M3M2M2M2�?������ �!�����

� G���' � B��� �&6 
��� ��X��!��� ���" ��A� �/ N��!�� ���B��� N�!� 0�/ .�?�� ���

��� ��� G��!� ���� N�!� ����� 0�/ � B��� �&6 ������ �� ����!���:

�?������ �!�����= =

�" F��:

∆Qa:N�!��� 0�/ �'��?��� ������� �� ��A���A.

Qa:������ N�!��� ���� ��A� 3'� �'��?���B.

∆Pb:N�!��� ���� �� ��A���B.

Pb:N�!��� 3�:� ����B.

�6� �1�� �CIC �78� � B��� N*��! 0�/ �@�!':

M�!����� ���� ���(0<) ����!��� �" �!� �&6 (A,B) �X��� 0�/ 3�� �� �6� �����' 

�7����!��.

M�'��� �!����� ���� ���(>0) &6 ," �" 0�/ 3�� �� �6� �������� ����!��� �" �!� �

N�!��� �� �� J�9��BN�!��� 0�/ .�?�� �� ����% 0�< ,�B� A.

,����� 
*I��� .��!��� ���� ����< �������� ������ 0�/ ���� 2!L� � B��� �&6 N*��! 3I� ��

�����!��� �����!� 
��".

2M3M2M3N������ ��!/ ��� B�

��X�I/ �X���< �X� ���B��� 2��/ ���� ��!/ 2!�� �� �������� N�%��� ���6" �78� 

3I� �� ��!�� �&6 �'���� ����� ����� �7!*�'% ;� �������:(�X�I/H� ?X?���� ��� B�

���'��� ?� !�� ��� �� ;�'�� ��� B�� ��?A��� � B�.

2M3M2M3M1��I/H� ??���� � B�

��� �9����� F�� �� 
I/H� 3*��� ��' �!������ 3�" �� � B��� �&6 ��������� ����H� 3�

 ��� ��� ����9���:

>�`�' 
I/H� �9��� =x1000 

�A��� �'�! 0�/ .�?�� �� �

N�!��� �� �� ��A��� �'�!B
∆ Qa \Qa

∆ Pb \Pb

��7 H� �9���
�1���1� ��/

� �
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>�:�' ���9��� �I/H� �9��� =x1000 

�" F�� :�1� ��/������� �1�� :������� �7�� ��� (��6�  (�"�� ���� ������ ��/ �6.

���9��� �1���1� ��/ :�X*9�� 0X�< ��X��!��� ��� :� ;� ������� �1���1� ��/

���7�����.

������� N*��!�� ;� �7�!����� ��!I/< ���" 3� �9��� �'��� 
�� ��� B��� 5&6 N*��! 3I� ���.

2M3M2M3M2��?A��� � B�

3*�X���� �X/ �X���!�� ��?A��� 
�� �����' � B��� �&6 3I� �� ��������� ����H� 
��� 

�������� ��I�� 3I� �� �&6� �9������ ��!I/H�:

��?A��� � B� =

�" F�� :������ ;������ ��7���� :�X� �����X��� � ����9����(@����� ��/ �/ �'� �X*9��

���7����� �*9�� -���� ���7����� :���B��� 3'� 
!� ���7����� �*9�� 3C��.

>�7����� ��7���� �7��?A� F�� �� �I/H� 3*��� 
����' � B��� �&6 D����.

2M3M2M3M3���'��� ?� !�� ��� �� ;�'�� � B� 

����' ������� ����< 
��� 
�� 3I� �� ��� �� ;�'�� ����� � B��� �'/ ;�'�� 3��� @��" 
��

������:

;�'�� 3�� .�� 3��/:� 
��=

D��X� �X�� 3��/:� 
�� �� 
7��6��� E��� ;�'�� 3��� @��" 
���� � B��� �&6 3I� �� ����

 2'��� ����� ���'��� ;�� �� 2��6��� E��� ���'��� ?� !� @��" 
����' ���'��� ?� !� � B�

��� ���:

B����'��� ?� !� �  =

��7 H� �9���

�1���1� ��/
�

������ ;������ ��7����
���7����� �*9�� -����

3��/:� 
��

;�'�� 3��� ��/

��� ������� ���'���
? �3��/:� 
�������H� 
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2M3M2M4��%���� N�%��� ��� B�

�X'��� ����� (�������� N�%��� E��:� ���!�� ���' �/ ���6" ;�%���� ��!/ 3�� 1

��� B��� �� ��/ ��� ?� !�� �&6.

2M3M2M4M1;�%���� ���'  �� N�!��� �'��� � B�

��)� �'���' � B��� �&6 D��� 
�X�� (�������� ��������� ;�'�� ?��! >���� �� N�!���

��� ��� 2'��� :

,����� ;�%���� � B� =x100 

�" 

������' ;�%���� � B� =x100 

3I� �� �!/ N�!��� ����� �'�! ���� �" �������� ������� ��������� ����Z� 0!��� ��� B��� 5&6

�9������ ;�'�� ?��!.

2M3M2M4M2��%���� ������� 3�� 

�X���� �X��6" �X� 2� ��� ��������� ����H� 
���6� 3�� �6 ,&�� 3���� �&6 .��� 
�� 

������� ��I�� 3I� �� ;�%����:

�� �6� 2/�?�!� �� 3C��� ��� � 

@����" .

�����X��� ������ 5�'�!� �9�� �7!�

0X�< ���X)H�' �X�!��'�� 3�� :

?��! ��/;�'�� �7�� .����� ���� 
��>�!�" G9! �7�� -�'� ���� ?��!�� �����<

.����� ��" ;�'�� ?��! ���'�
>�!�" G9! �7�� -�'� ���� ���'� �����<

�

3��/:� 
��)(,�!���

��%���� ����� 3��=
�(��%���� ?����)(,�!���
�� ���B��� ;�� 1 0�� ��%���� �'���' D��� � B��� �&6 �<

�*�'% -��) .'�� �� 
C (
������ 3��V� ;�%���� ����/ 0�/ �CB�

2M3M3��� B��� 
���� ��?

%���� ���:� �/ ��������� ������� ���� � �� E��:� �

�� ��'�!�� � ���?��� 
���:� 3I� �� �@����� ���7� 2� D!���

�7� �'������ ��������� �������.

�(
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2M3M3M1���?��� 
���:�

�!�� ����� �� ��9� ���� ������� #�� ���?��� 
���:� 3C�� ���X�� ��!�% ���� �� ������� N*�

������!1� �7!� �I���� 
��� ������� N*��!��� >��6:� ��' �� ��!���� 3�  �� ����/ �����.

2M3M3M1M1>��6:� 

����� >��6" ��� ����� ���� ���� 1[39])�:75(��������� ����Z� ;��� 3C�� �7�

6� @��:� 
���� �7� 0!��� ���3�� " ��/ &��� �:

M������ >��6:� :�������� �C�:� ��.

M��/�!�� >��6:� :���7����� ��*9�� ��� >��6" �6.

M��'���� N*��!�� :#�&� ���� �'�� 

M���8���� �'���(le seuil critique) :2��� 3�%!�� ���� 1 ���� E���� #�&' 3C��

����� D'�� �?���' �� H� �L� 1< �.

2M3M3M1M2������� N*��!��

�X!�%�� 3����� &���� ��?���� >��6:� ����� 3�'� �� ���&'��� ��7��� #�� N*��!�� 3C�� 

������ :�7������ ����?��� 
���� 
�� ��� ��)���� �7 :� (������� (���7 .

2M3M3M1M3������!1�

���� ��� B��� �8�I�' ������!1� D��� �78�� (3�� �7' 5&6 0�/ �@�!'� ( .�! �� ����/

�1I��H� 5&7� ���'��� ����� ��� 3������� ����/ 
�� ������!1�.

2M3M3M2��'�!�� 
���:� )�1���� (

�1�X� 3�X  &���� (>��6:�' ��!���� ������� N*��!�� ����� �� E��:� �6 .�!�� ��9� 

�7������� D!�� ���*� 1 .�X!�� 5&6 �" 1< (@��:� E���� �/� >��6:� ����� E�� �/ ���� 

,��� �� ����� 
7� U����� D��� ��7'!���� ������� 
�8! ��� �7)�/ 
� �&< �����!���� �� �����

;)��� ���?� E���.

��� B��� �� �/���� 3�C�� ���� F��'������ 3� �� 2�)�� ��� ��������� :
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B��� ���  ��7'!��� ��� B��� ��7'!��� 

M�*�'%�� 0�/ �8������ ���� M�*�'%�� 0�/ �8������ 

M��� �*�'% 3���� M��� �*�'% 3���� 

M�*�'%�� @�)�< M�*�'%�� @�)�< 

M���I/H� ��?A��� � B� M���I/H� ��?A��� � B� 


�� 3� ��17:J�/��������� ��� B���]39[)�:82(

�" F�� ::��� @��:� 

:,��/ @��:� 

:�)�� ��P @��:� 

:�������),��/ @��"(

:����%��)��� @��"(

:J�9�!�)�)�� ��P @��" (

��6� � 3I� �� '%�� ;� ��I�� E���� 
7� �������� ������ 0!��� J��� ����?�� 5&6 �*�

����� �*�'%�� 3���� �� ���I/H� ��?A��� ��6��� E���.

2M3M3M3��!��'�� 3�X� :�

�7X)�/ 3I� �� 3������ 
���61 ���C< � ���7� �C�:� ������� ��!��'�� 3�� :� 3C�� 

�������� 3�� �� ,(��X�B��� �X� �����X��� ������ ������ � ���/ ��8! @�?/L' D��� �7�

�������� ����:� �" ��!��'�� 3�� :� 
)� #�&' �7� 2��/ :

2M3M3M3M1�����9���


���� �'��� 3�  �����9���' J��� ����? &��� (Le camembert)  3� �� �&6 D��� �

����� ��� ����� �� ���/ 
����� � �������� ��'�!�� ����� 
����' ,.�� 3��/:� 
��

� �" ����!��� ������� 3� �� 2!�'� ��� ;�'�� ?��! .�:
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;� >��6:� �!����' D

� ;� ICX� #�& ����

 �X/ ��'��� �������� 
67%
10%

20%
3%

�� 3� ��18:
���� �'���]39[)�:77(

��� ������� 3�C��' 0��� ��V 3�C�� ���� 
���� �'��� 3�  0�< ���)H�'

 � ������� N*��!�������� 3��/:� 
�� ;� 3��/:� 
�� N*��! 
���� �� 
����

N�!��� .�� ,;�'�� ?��! ,�����....=�� ������ 3� �� &��� #�&' �6 �:
9%
14%

32%

17%

24%

4%

8%
15%

30%

21%

22%

4%

�� 3� ��19:������� 3�C��]39[)�:78(

��!��C �� 3�� ��������� ���� ���!/ 
������ �&6 ���/ 
����������� &��� �

����� ������ ��!�' >��6:�N*��!�� �/ ��'� �7� ���.
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2M3M3M3M2���������

�&X6 3����� ����� �������� ��6�8�� �!����� ���!�� �*%�� �" 
���� �/ ��������� �'� 

�" ��X� �*�'% 3���� �" �9������ ��*9�� .�� �*�'%�� @�)� �/ ��'��� �� 3�� :� �� -�!��

������� &��� � �*�'%�� @��� ���� ��� ��� ��������� ���/:� 3�  �� :


�� 3� ��20:��������� ���/:�]37[)�:258(

3� �� �&7� ���� �X� ����X�� .���� 3�� �� .������ %�7� �'/ ��'" �CIC' ���� &��� �"

-�)����' 
���H� �� 2!���� � 
�������.

2M3M3M3M3����?���

� J�/ ����? ��9� �X� 2������� 
�� � ��%�� �'/ ��� ��!/ @��" ����� �� ����?��

 X!�!�� ��X'/ �X!������ �" �!��'�� 0!�!��� 3�  &��� � �6��P � 3��/:� 
�� ����?� �'���0

��� ��� �!��'�� :


�� 3� ��21:�!��'�� 0!�!���]40[)�:25(
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 � ��9�� @���� ��' �!���� @���< ���� ��� ������ 3� �� 3I� �� >��6:� :

(

 

>��6:� �.

��X�:� �" ����:

 ��X�/:� 3�X  
��
0

20

40

60

80

100

0 10 20 30 40 50
3� ��22:�!��'�� 0!�!��� �'/ �!������]39[)�:80

�" F��:

:>�7�� ,:��9�� @��:�

��9�� @��:� ��' �� ������� ������!1� 5I/" ��'��� 3� �� 3I� �� �78�

2M3M3M3M4��)��� 

3���� D��� � �� �7����!� �" �����!��� ���B��� ��)� 
����' ��)���

��X� J�A�� �&7� � ��� �'��� �����!��� ;� �!������' ���B��� �7�'?� ����

 ���������(Les histogrammes) ��� ��� :

��� ��

��� ��

��� ��
X

Y

W

0
100
200
300
400
500
600
700
800
900

1000

أ ��ع ا����� ��ع ا����� ب ��ع ا����� ج
� 3��/:� 
��

�� 3� ��23::������� ��������� ���/]39[)�:80(
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�7!���� � ���B��� �����!��� ��)��� 3��� �" �������� ������ ���� 5I/" ��'��� 3� �� 3I� ��

���B��� ��� �'��� �����!��� N*��!'.

2M3M3M3M5?�'��1� 

IC� ��������� � 3��/:� 
��� ����!/ �!����' ?�'��1� ����� D��� &��� �" �7!��� �

������ 3� �� 2!�'� ��� ?�!�� �'��� 3�  :

3��/:� 
�� 

��������� 


�� 3� ��24:?�!�� �'���]39[)�:81(

���� ���� ��!������ �� �6��P � ������' ���'��� 
�� ;� 3��/:� 
�� �!���� 3� �� �&7� ����

������� ����< �7���� �".

2M3M3M4�������)le Reporting (


I/< 0�< >�7� ���� ��!��'�� 3�� :� � 3������ �������� �*�C��� -���� �� ������� 3C��� 

������� N*��!��� ��)��� 3�� ����� ����H�[32] )�:319 (���)X� �X��� 3C�� ������' �6�

�)����� ��!��'�� 3�� :�� 
���]�.

������� 5&6 �< �X�!��'�� 3�� :�� 
���:� .!��' ���9� ��/ �" ����� ��9� �� �7���� ���� 

;�)��� ���� 0�< ����/ J����:

M������� ������!H� O�  .

M��������� ����H� �7�&��� ���� ��������.

M��'���� ��������' ������� ������� ��?�.

M������� 3�� �1B��� O�?����H� �� ' �&����� ����� �.

M������� ���!��� �" �7 :� 3�� ������� �a'!��� ���'�.

��X!��'��� 
���]� J�/ ���� �7!" �� ��������� ������� ���� ���6" �78� ������� 5&6 3I� ��

���B��� �� ������� ��)� 3�� 3������ �����  �)�" ?��.
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&�%���8" 

��������� ������� ���� %���� 5&7� ��������� 2�I� �� 3���� (2��&' 
*�� 
�8! �7!�� �� 

0�'�� 
�7� ��' 
��� �7� ���B��� 3��� ��������� ������ �����' �?'����� ��� B��� 0�/ ���:�

 ������X��� ����H� ��X' �" ��������� ����H�� ����� ����H� ��'�� 3���1�� ������ ��)9��� ���:�

����������E��:� .

�X7���6 3IX� �� ���B��� ����� ����! �7� (������ �" ������ ������� ���� ���� 1

�������� �7��������� ,�������.

�X�9���� >��X6:� G��� �� �7!� ��� B��� �� �/���� �� ��������� ������� ���� ����� 

�����' D��� (������ >��6:� G��� �� �7!�� �X��� 0�'�� ��������� ��??����� ����������1� 

#���H� 0X�/ ������� -�)�:� ����� ;� �7������� 3/�9��� ��)� �%���� ���" ��������� �������

 ��������� ����� �� �� ���� 1 ��!��'�� 3�� :�� 
���:� ��' ����%� �A� �7� (,��� ��� ;�����

�������.
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&�%��3

�)������ 7������� ����� �+ �)������ ����)�� 
�� ���"��� 

�!���!� (�7��79� 3I� �� ��������� ������� ����� 
��� ��?H� 3���� �'���� 3�9�� ��

 ��??���� 
����� >��6:� ����� E�� �'���� 
*I��� ��?H� 3C�� �7� (�6������ �6���/< 3����

 ����%� �A� �6��'�/�'� �������� @��]� �������� J���� �'/ �7����� �7?') >�7' ���������

 ��??���� � >��6:� 3�� 3���I� ���� ���" 0�'� �7� ��!��'�� 3�� :� � 
���:� ��' ��

�6��6�� 3'� F���:� �'�� 39�� �� 0�/ ������ �������� ������ D!�� ���������.

����� �� ������ ��&A� 0�< Q���� ��������� ������� ����� �� ���:� 5&6 
������ �<

��!I�/ 1IA��� �7�IA��� � �7��� B� F���� ��� �9������ ��������.

@���� #�& �' 
��� �7'�'�" > � � ������� ������!1� Q������ ���� ������ 5&6 3I� ��

����� � �I�������������1� � ����� ��������� 0�/ ����.

������� ����� H� 0�/ �'��H� 3���!� 3�9�� -�)�� 3��!� ����:

MW��������� ������� ����� �� ��������� ������� ���� 
������ ���� >�� 
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3M1������ ������� ����� �'�!��' ��&A��� ��������

������ �7� (���B��� �� E��:� ������� �/ ���6" 3�� 1 ���6 ����� ������� ��'�" 

������ &���1 ����:� [41])�:105 (�������� &���� 0�/ �/��� 
�8! �6��'�/�' ������� �����

 3I� �� ��!��'�� � �������� ������ ����< ����/ 0�< ���� �� 0�'� ��������� �������� 
�8!

 ��!��'�� �/���� ��������MW������� 5&6 ��� �6 ��� 

3M1M1�������� �������� 
�8! 

�P��� ���� � ��������� @�)/:� �� �/���� �� >���� �'���� 5��'�/�' 
�8!�� ���� 

�� �9�8� �" 
�7� ����� 3�" �� �7!�' ���� ��������� � �?'������ � ����!�����![42])�:37(

"�'��� �&6 �� ����� 1 2��&' 
*�� 
�8! 2!�� �������� �������� 
�8! ��� 2��/�.

3M1M1M1�������� �������� 
�8! >��� 

>�� )KOTLER (2!�' �������� �������� 
�8!"(����:� 3���� ��" ���I�� �� ��' 

 ���� ����� 3�" �� ��@���H� � �%7�:� ������ ����� �� ���`� � �����)�� �������� 
8!�

��������� �������� &���1 �7��� �������."[13])�:137(

�������� 
�8!� �/�� 
�8! �6 �������� �������� 
�8! �" >����� �&6 3I� �� D)��

�� 2��6 (����8!��� � ��� '��� ������� ���!�� �� �/���� �� ����� ,���H� ������ Q����

��������� �������� &���� ����/ ��9�.

2!�' 29��� ���� ��� "� �������!���� (��������� ��'�� ���I�� -���� �/ ���'/

 �'�!��' �������� &���� 3�: �����)�� ������� 3���< 
C ��%��� Q��!< 0�< >�7� ��@���H�

������� 3���� "[41])�:107(

�� ��������� 
6" 
)� 3��6 �������� �������� 
�8! �" >����� �&6 3I� �� D)�� 

Q�����1 ��@���H� �� �/���� 3�  �� ������!���� �� �!�� ���� �� ��9��� ���B���

�������� ������ &���� �� ��9� ���� �����)�� ��������.

3M1M1M2������� �������� 
�8! ��!���

3I� �� �7!/ ��'��� ���� ���� ���!�� �� �/���� 0�/ �������� �������� 
�8! ,����

������� 3� ��:
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�� 3� ��25:�������� �������� 
�8! ��!���]43[)�:45(

���!/ �'�" �6 �������� �������� 
�8! ��!��� �" �78� 3� �� 3I� �� :������� 
�8! �

���?��� 3���� 
�8!� ������� F��'�� 
�8! (�������� ����'���1� 
�8! (��������.

3M1M1M2M1�������� �������� 
�8! 

���� (������� ����� ���� 2!��� �&6� ���B��� �'�!��' ���!�C ����� �������� �������� 3C�� 

2!" �!� 1 �&6� @�!/ ��� 2��/ 3��� �" ���B��� h��' �'�� 3' E��:� ��8!:� �/ ���6" 3��

 >��� ��P 2!" 0�< ���)H�' �7!� ��C��� ����� 5����� ���� �������� �������� �: ���6:�

�/��' 2��/ 3����� �����.�� 3C��� 5����� �<:������� 
�8!� �'������ �������� 
�8!

����A ��� 

3M1M1M2M1M1�'������ �������� 
�8!

������� ����< ���%� 3�: �98���� ������� 
6" �� �'������ �������� 
�8! �'�� 

3I� �� �����)�� ��������':
�� (���'��� 
�� (��%���� 
�� 3�� ����� ������

�*�'%�� ;� �I�����)�*�'%�� ��'��� (���� ��!��'��' ������� ����< ��%� �'������ 
�8!�� �" ���

���Q��!H� >����� 3I� �� ;�'�� ���" ����� 0�/ �6�/.

����'����
������� 

F��'
������� 

3����
�������

��������
��������

�������� 
����
��������

�������� � !

������� �*�'
M����:� 

���7����� 

M&��!� 
;�%���� 

M�����!���  

M��7���� 

��*�' E�� 
E��"

������� ����
M3����  

M?�?�� 

M9!�&�

M
�8!� 

M�'���  

�������� �������� 
�8!
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3M1M1M2M1M2����A ��� ������� 
�8! 

� ������� @��" �� �'���� ��@���H� ����� �� ������ 0�< ����A ��� ������� 
�8! >�7� 

!�� �&7� (��/�9�� ��8!:� @��" ������ �@�9� 0�/ %��� F�� �9������ >*�8��� ����< ��� 
�8

>��6:� ;)�� ��������� ??��� ���/< �� �����) ������' �������.

3M1M1M2��������� ����'���1� 
�8!

������� #�� ��:�'� �������� �*�'�� 3�� ���?���' �������� ����'���1� 
�8! 
6��� 

2��/ F�� �����!���')KOTLER (2!" 0�/"�� 3*����� -���� ��!��� ��' ����*���� D��� ��

�������� �*�'�� ����?�' 
�/ 0�/ "[13])�:139(

���%� �� ����" ��� �������� ����'���1� 
�8!� �" >����� �&6 3I� �� D)�� 

�� ���B��� ���� �����!��� �*�'��' ������� �������� � ��!��'��' ��������� ����H�� ���B���

�7�I� �������� ����'���1� 
�8! ����� 
6" ��� (�7��� �� ,��� �� �'��� � ������ 

�����:

M;�'�� 3���:7!��� (#�7����� � �����' �� �'� ��� 0�/ 
7!��
� ��/:� ���' ������ �" 

���B��� � ������� ����< �7' �A�� ���� �&:�.

M#�7�����:������� ����� ���� �" #�7����� ���� 3I� �� �&6� �����!��� ��� ���� 

�����!��� ;� ��'���� 2'���� ��&.

MG����� :;��� G����� ��!� 
������ 0�< ���B��� ���� ����!��� �6%��� %�%� 3�" ��

�7!�' �� 3*��� ��/ ���? �/ �����!��� 3�� ��������:

M�������� .����(��� ��1� .���� �� �������� @��  (F��'�� �... =�� 

M����!��� ����B��� ��� ������ 3'��� �1��/ 
���� .

M����!��� ����B��� �'�!��' ;�'�� 3��� ������ 0�/ ����/1� .

.���" �6� �!���� .!���� 3� � G����� �� ��V .���" 0�< ���B��� ���� ���

�������)Benchmarking (�� �� 3C��� ,&�� ����B��� D��� 3� ' G��!��� N�!� #��9�� �

2��'����� 2��!��� ����� ��.

3M1M1M3��������� F��'�� 
�8!

�" �!�� ��� �' ���� ��!��' � ������ 0�< �1���� �� ��C� �� ��������� ����H� Q���� 

����'���1� 
�8!� 1� �������� �������� 
�8!� ���� 1 ����� ��6�8�6���� �" ���������.
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 3�� ��� � ���B��� �������� �*�'�� 3���� � �����' 
��� 
�8! 0�< Q���� ������� ����L� �&<

 ������� ������:� ������ 2��� (������� �������� 
�8! �� 3C��� �7' �������"�/ ���'/ 2!�'

������� 3�� ���' ������� ��!��'�� 3���� � 3���� � ;�����8! 3� ' ������� � ;���� �� "[44]  

 )�:50(.

���B��� J��� ����� ��� �' ���� ������� F��' 
�8! �" ��'�� >����� �&6 3I� �� 


�� 1 ������� F��'� (������ 5������ ������ ��P �9�' @���H� �&6 ����� �7�����' 
����

�� .����� ���!/ 3' ������/� �7��< @�����#�&� ����).

��� ��� �79�!�� 
�� ������� F��' �L� 2��/� :

M3�:� >�!���� :�I���� .�� 

M�!�C�� >�!����:>��6:� .�� 

0�< ������� F��' >�!�� ���� �1����� .��� :[43])�:47(

MN�!��� F��':@���L' 
����� ;� ������� ����!��� ���?�� 
����' ����/ ���� F��' �6

�� �I���������� ����!��� 3

M;�%���� F��':>���� &��!� �" 3*��� �" ��? ����� �� F��'�� 5&6 ���6" 3C���

���B��� ����!�.

M#�7����� F��':�� ���B��� �7' 
��� ���� �������� 
6" ��' �� #�7����� F��' �'��

 ��*�� �� 
7������ ����� � �7� �� ����7����� ��'P� � ������ ����� 3�" �7� ��

����7����� E�� �*�� �� ������ ������ 
7� >�7' E��" 

MN������ F��':N���� �� ��������� 3*����� ����� 
���� 3�" �� F��'�� 5&6 3����� 
��

����!��� 

0�< ������� F��' >!��� >��6:� .�� ��":

M��/I?��1� F��'��:����� ����" >� ��� 0�� >�7� ���� F��'�� #�� �6 ;�� 3I� ��

�!�� ��� � 3� 0�/ �/��� ���� ��@���H� � ��!��'�� 

M��9���� F��'��:�� ��6�8 �" ��� >��� O�  �" >�� �� F��'�� 5&6 ���6" �78�.

M��'������ F��'��:� ��� ��� ��' ���)�9�� ��� �� ������ 3�" �� F��'�� 5&6 
�����

I/ ��' ?'��� �� #�&� � �������� �7'�'�"����!��' .'��� ��.
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M��''��� F��'��:�7�� ;�� �" ���� ���� 3�� ��� .�'�" ����� 0�< F��'�� 5&6 >�7�

 @�)� 3�� �!�� �" ������� ����� J�9�!� .�'�" ����� ���B��� ���� IC�� ���B���

(�7!*�'%..=��.

3M1M1M4�������� 3���� 
�8!

�< �������� �������� 
�8! Q���� 0��� ��� �������� 3���� 
�8! �� 3C��� ;'�� �!��� 0

�������� &���1 ���?��� 3���� ����" 
����� 2��� 
�8! �7� (��������� ��&�!�� 
�8!' �)�"

 ��6 ����!/ �� 5���' ������ ���������:3� �� 2!/ �'� ��� Q&��!�� #!' � @���H� #!'

�������:


�� 3� ��26:8!�������� &���� ��/��� 
�]13[)�:154(

&���1 ����� Q&��! @�!' � 3�� ��� 3����' 
��� �" ������� ����1 ���� Q&��!�� 5&6 3I� ��

��������� ��������.

3M1M2��������� ������� ���� ��&A� �� �������� �������� 
�8! ���

�`� �� 0�� �'���� ����?�� �!�!�� 0�/ 0�'� ���� ��������� ������� ���� 3��6 
���� ��

�������� �������� 
�8!' �7?'� �� 3C��� ��&A� �7��!� O�� I' ��� ��'��� ��.

3M1M2M1�������� �������� 
�8!' ��������� ������� ���� ?'� "�'�

��� ��� �������� �������� 
�8!' ��������� ������� ���� ?'� 
�� 3IA��� ��������� ����Z� 0!

������� 3� �� 2�)�� ��� ��������� ��!��'�� � �������� ��� �6���/< 
�� ���� ��� B���:

@���H� #!' 
M���!1� �

M?�'��1� 

M�������� 3������  

M������� 3������ 

M,%������ 3������  

Q&��!�� #!' 
MN�!� 3���< Q&��! 

���� 

M������ Q&��! 

M������ Q&��!

%*����� 

���?�
�����

������
�������
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�� 3� ��27:������� ���� � �������� 
�8!]45[)�:110(

�/���� �6 �������� �������� 
�8! ��� 5I/" ��'��� 3� �� 3I� �� ������� ����� ��&A��� �

�%I�� �������������' ����:� 5&6 ?'� 3I� �� ���������������)�� ��� B��� ���/< >�7' 

��������� ������ ����� ����/ ��.

3M1M2M2�������� �������� 
�8!' ��������� ������� ���� ?'� O��! ?��  

������� ������� ���� ?'� ����/ 0�'� �&6� �����"� ���� ����/ �������� �������� 
�8!' ��

 ( �������� �������� 
�8! O��!� ���� 0�/ >���� ��������� ������� ���� O��! � ���� �:

 �������� �������� 
�8! �� ����� �" .�� �����" #?��  �CIC �����' ����� �&6 ��� 2��/�

�6� :[36])�:135(

M�� ����� -�!���������� ������ 

M��������� �������� Q��!< �/�� 

M�������� �������� 
�8! �!���.

3M1M2M2M1��������� �������� ����� -�!�

�" 3����� 
���� E��� 3' ?�� ������ @��:� 
���� 0�/ ��������� ������� ���� ��� ����� 1

� ������ @��:� ������ �''���� ���!�� ���B��� �� ������� ����� ���� 1 3�C��� 3�'� 0�

 ����A���� 
���� � 3����' 
��� �" .�� 3' ��%�� �'/ 5��?� ������ 3��/:� 
�� 3����' @�9��1�

 ����!��� ���� E���� 
����� ��� B� >�8�� ��� 2��/� (������ @��:� ����� 0�< ���B��� ������

����� �*�'%�� 0�< ������� �!����� �� �� �������� N�%���' ������� #�� 0�< ���)H�' 
7*�)� E

������ ������

������� ����

�������� 
�8!
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 . ��������� ������� ����� �'�!��' �������� �� �9���� ����� 0�/ D�9��� .��� D)�� �!6 ���

������� 3� �� 2!�'� ���:

��

� �

�I� ���
�

�����
� � �

���'��� 3�� ���?�

3�� ���?���������� �������

3�� ���?�>�������

3�� ���?���/%����

3�� ���?�����7�����

���?�
� �C

������

��������

���!7��� ���8!��

��������
.����(>����( �I����

�� 3� ��28:������ �������������� �� ]46[)�:51(

������� ���� �� �7�IA��� ���� ���� � ��������� �������� �9������ ������� 3� �� ��'�

���������.

3M1M2M2M2��������� ������� Q��!< �� �/����

������� 0�< ��" 3���/ ���?��� � -��'H� �����/ ���%� � ����!��� ������ ��?��� �� 

����� ��! .�!� D'�" ����7����� 2��� �" ��� (����:� �� ����!��� �� ��C��� ���� ����

������ ����������� ���?�

���?�����"

�!��� 3����

���� 3�����

���������

��8�I���

.������
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 �� ���B��� ������� ��7� 3���/ �7�� ����:� O��9!�' ���%��� ����!��� 
�� 0�< ���)H�' ����

��/ 2)�9� ,&�� 
�����' �7������ ?'�� �" �7��/ ������� ����< ��� 2��/� ����� �����!��� �*�'�� �7

������ �'/ �����!��� �*�'�� � ����� ����?�' ��������� ������� �7���� ?'� 3I� �� ���B����:

0��:� :���'  ���? �/ �&6� ���?��� ��`� 3���H� � ;���� ��8!" ���?� �� 3C���

���?��� ��`� 3��'���� �9������ 3���1�EDI .[36])�:137(

��!�C�� :*��! ��78 3'� �������� �������� � ��'!�� 
�8! ��'?�ND��� ���� � F��'�� 

������� �������� ��'��'.

3M1M2M2M3�������� �������� 
�8! �!��� 

�������� 
�8!' ��������� ������� ���� ?'� ����/ O��!� F��C�� ?� �� �!����� �'�� 

F�� ���������%I�� �������� �����' 
��� �������� �������� 
�8! �" ����� �7'�?�� ���� 

�������� �������� 
�8! �� ?�� � ��������� ������� ���� ��� B� ���A� �!/� ��������� �������

��� B��� ��A� ;� ��� ���� � >���� �".

3M1M3�� ������� ���� ��&A� �� ��!��'�� �/��� ��� �������

�� �������� ����� 3�: 3����� ������� 
�8! 0�< �C��� �C�" ����B��� ���� ���%� 

0��� 
�8!�� �&6 �� (�������� &����' D��� �9�' �7)�/ � �7����< ���P 0�< �7�� �?�!

 ��!��'�� ��/��' 

M�������� ������� ���� ��&A� �� 2�IA��� ���� >�� � �&< �6 ��� W�

3M1M3M1��!��'�� ��/�� 
�79� 

/ ��'��� ���� ��7!�' ��!��'�� ��/�� 
�79� "���� ��� ����&' �%7�� �'�/ �/ ���'/

 ��'?� ���?��� .��� ����� �� .�?�� 
�� .��( ���B��� �������� .�� �7���� ���?�

�7��& �� �� ��������.�' 
��� ��������� ��9���� G�/ �7� �� ������ ����?' �������� 
���

�������� ������� �7��� �� ��C��� 3&' ��� �7��< @����� 3�B���� ����"[47]. )�:146(

������� �������� 2�� ;��� %��� �/ �'� ��!��'�� ��/�� 
�79� �" ��'�� >����� �&6 3I� ��

 �7������ ��9� ���B��� 3��� ?� !�� ������� >����'�������� &���� 0�/ 
6�/����.

3M1M3M2��!��'�� ��/��' ��������� ������� ���� ?'� "�'�

���?��� ��'/ %��� 3C�� �7�(������ &���� 0�/ �/��� �����" ���" ��!��'�� ��/�� ��'�" 

����� ������ 
7!�' �� ���B��� �� ��������� �7����< ��9�� ������� >���� �� ������� ,&�� ���
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 �'� ��� ��������� ������� ���� �'/ ��������� ����H� ��*�9� �7��A � � �������� 5&6 ���!�' 
���

������� 3� �� 2!/ :


�� 3� ��29:��������� ������� ����� ��!��'�� ��/��]36[)�:141(

��� �/ 3� �� �&6 �'� 3IX� �X� �&6� ��������� ������� ���� ��&A� �� ��!��'�� ��/�� ���6"� 

�7' 
��� ���� ����:�:

E�X�:� �X�8!:� ;X� ?'��� �?�! �/ ���'/ �7� �7����� ��!/ �� 3C��� 3�:� ��!�� �<

 ���� ��� �7��6��� �6&�9!� � �7'����' 
���� ��8�!� �9�' �������� ;��' D��� ����A ��� �X�'�� 

��%���� 

��X'" ��X/ �7*�?/< � ���?��� ��&�!' 
��� �7� ��!��'�� ��/�� �� 3C����� �!�C�� ��!�� ��"

 .�X� (����!��� .�� (?� !�� .�� 3��/:� 
��� ��'" ��/ &��� �" IC� 3��/:� 
��� �����

 (����A��� ;����� .�� (-�9��...=�� .��� ��!��'�� ��/�� 0�< ���)H�' �" �������� ������ 0�/ �

�7!�'!� ��� �� 2'���� � �  0�/ ��������� ������� ���� ���/< �� ����� �����' �7�� �EIS 

����)�� 
��
�)������

7�����
 �"

7�������� ��:�

�7�����
��/�� 
�!��'��

������ 7�������

�'������

Q��!H�
��%�����

,������

�? !:� 
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)Executive information system (J�X/ 3�X�� �� ������� ������'�� �� -�! �6�

?� !�� ����� � N*��!��.

3M2��������� ������� ���� 3�� ���/�9��� 
�8!�

�������� ������� ���� ��&A� 0�< ��?��� 
� �� �' �
�X8!� �X���� ���� �'���� F�'��� �� 

@��X�< ,�X' 
�X���� 3X'� �����" ������ 5&6 �'�� F�� (��������� ������� ���� 3�� ���/�9���

 ������� ���� ��6� � 3I� �� �������� ������ 0�/ �����(���� ," &���� �" ������ ������X��� 

���� ," &���� �" @���< ,�' 
����� 3'� �7'�'�" O� � ������� ������!1� 3����' 
��� �".

MW ��������� ������� ���� 3�� ���/�9��� 
�8!� E���� �6 ��� �&< 

3M2M1��������� ������� ���� 3�� ���/�9��� 
�79� 

�� 3�� ���/�9��� 
�79� 0�< ��?��� 3'� �X��/�9��� 
�79� ������ ���! ��������� ������� ��

��� ���:

3M2M1M1���/�9��� >��� 

��I?�� �!�C�� � ��A� 3�:� ��9��� 3I� �� ���/�9��� 
�79� ����� ���� 

∗,�A� >��� :�6� �� �� �" @� �� �� ��C���� 0�/ ������ 0�< ���/�9��� 
�79� �� �

�9� ���� �� �� ���`� �� �7!� 3� �C" 0!�' ��*� �� �" ���� �� 39� 3��� 3/ 

[48])�:1991(

∗��I?�� >��� :0X�/ ���B��� ���� �7!�' 3��/:� 3��� �� ���/�9��� 
�79� �!�

 ��*�'�� �1����� 5���� 39�� ��[49] �X� �X7���!���< �" ���B��� ���� 2' �!! ���(

 �'�� ����A�� 0�/ ��C���� �X�*�'�� >��8�� �: �&6� ������ �" ������ �!�� @��� ��*

 3�X�� �X� ����X��� ������ 0�< ���)H�' �������� ����A��� � .��?)1�' %����

 � 3X9�� �� 0�/ ������ 
7��� ���� �" ���B��� �� ����*���� 0�/ J�9� (3��/:�

��*�'�� ����A���� �� ��C����.

3M2M1M2/�9���' ���������������� ������� ���� 3�� ���

(�?��� �� �&6� 2��& �� �A� >�6 �6 ��������� ������� ���� N*��! J�/ �" J'�� �8� 

(
���"� ��!��' 3�  �� N*��!�� J�/ ����' �7����� 
�� 1 3�� ��� �:....=�� 

� � N*��!�� 3����� ����'�� �?�! 3C�� ��������� ������� ���� �< 
�X� 3X������� 5&6 0�/ �@�!'� @��:

 ��������� ��@���H� � �������� &���� .�X6 �7' ������� ��������� ������� ���� 3�� ���/�9����

 �&6� �)����� ��!��'�� � N*��!�� 0�/ �@�!' ��������� ��@���H� � �������� &���� 0�/ ������
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 3������ ���!�� 0�/ %���� 3' ���� ���� 1�@�9� .�?�� �������� ������ � ��'���� �� 3C��� 

-�X!�H� 0X�/ ���X��� � ������ &����� ����B���� O�� ;� 3���I� ������ �[35] )�:128 (

��� 2������� ���9���( ������ 3����' 
/�� ��?!� ���� -�'�< �)��� ���/�9��� ����/ ��� 2��/�(

������� 3� �� ��9� 

��������]39[)�:129(

;� ������

���������

�����H� 

� (N+1) 

(N-1) 

�'������ ����?

 �

� 

��
�)������ ����)�� 
��

�� 3� ��30:� ������� ���� 3�� ���/�9��� ����

��7'!��� J�/

���6:�

������!1� .�'�"
���

������!1� 3����

0�/ �7?���< � ������!1� O� 

 � ����������1������ ��??����

���������

��������� ������� �����

��������

� �������� � �������� 3�

����� �1���1� 

�������� ������ ��??���� &�9!�

����� ���� �� ������� ��� �'���

������� ���������
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 �'/ 
�� ��������� ������� ���� 3�� ���/�9��� ���� ��� 5I/" ��'��� 3� �� 3I� �� 

� O����� 
�� �6�'� �7'�'�" O� ( ������� ������!1� 3���� �� 3C��� 3������������� ������.

3M2M2������!H� 3����

������X��� ���X���� ���� 3�� ���/�9��� ���� �� 0��" ����� ������!1� 3���� ����/ ���� 

��/�)�� ����?' �7������ ������!1� ����� ������ 5&6 �)���� .

3M2M2M1������!1� ����� 

6� � ����' ������!1� ����� ���� ������X��� ����Z� ���� �6�!� ( �7�@���� ��� B��� ��

 3� �� 2!/ �'� ��� ������� N*��!�� � >��6:� ��' �� 3����� ��9�� 3I� �� ������!1� �����

�������:


�� 3� ��31:������!1� �����]50[)�:70(

��� ������� ����< 0�/ .����� ������!I� 3�C���� �&6 �< �7'�'�" ����� ��A' O�)� � ���' �7��

��%I�� �I�����' 
����� 3�" �� �7�� �.

3M2M2M2������!1� 3���� ?��!" 

������� ���� �� ������� ������!1� >���� 0�< ��?��� ������!1� 3���� ����/ �/���� 

3�� 3�����' 
����� ���� 2��/� ���������:M:� 
�� ������!� 3��/ 

M������� ����� ������!� 

M�*�'%�� ��� B� 3�� ������!� 

M�������� N�%��� ����� 3�� ������!� 

3M2M2M2M13��/:� 
�� ������!� 3���� 

�� ����/ 3C��� >��6:�' 2�!����� 3��/:� 
�� 
���� �� 3��/:� 
�� 3�� ������!1� 3��

 3X����� �� 3��/ 3� ��6��� E�� ����� 0�< >�7� ���'��� ����A� 3���� ��� 2��/� ��?����

3��/:� 
�� 3�� ������� ������!1� �� .[13])�:701(

&� �/��
��
�

� ����!���'�P���

������� ����!��
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 IC�� :;�' ;���� ,�!��� ??����4000 . ���� 5�X�� ��X�� 3�X�/" 
��X' ," �X���! ��

.20000 ;�' 
� 3�:� �CIC�� ���7! �� ��� ����! ���� 3000 . ���� 4
�� �&< (����! ����� 

X' �6 ������ 3��/:�12000����! ���� .

. �6 ������ � ������ 3��/:� 
�� ��'�� 3����� >���!1� ��� 2��/�8000�.3��� �� ," �

40 %��������� ��W 3����� >���!1� �&6 �� ������� ��/� ���� �� 3� ��6��� �6 ��� (

M���� �/ ����!�� ����A���) =5M4(X3000=3000 ⇐37.5%

M������ �/ ����!�� ����A���=5X)4000M3000=(5000⇐62.5%

�'�! ��� �&<37.5 %�� ���� J�9�� 2''� 3����� >���!1� ��50�< 4�.� �62.5 %��

. ���'��� 
�� �!�� 2''� >���!1�1000���� .

3M2M2M2M2������� ����� ������!� 3����

1 ���X�� ��X� �: �&6� ���� �� ����/ ������� ����� ������!� 3���� ����/ �� 

�7!�' �� 3����� �� �/���� ��!< � �6���� ���B��� �7�� 
����:

M����� ��! 3�� 

M���B��� ��/ ����� G9! 0�/ ����!��� �

M����� �� ���B��� ��)� 

M���B��� >�? �� ��'?��� ������ ������� 

������� ������� 3����� �7!��� ������� ����� 3���� ����/ ��� 2��/ �:[13])�:703(

������' ����� ��� =�����1� 3�� x��&A��� 3��x�*���!1� 3���� x��� 3��� 3��� �

�" F��:

M�����1� 3�� :�!�� ��!�% ���� �� ���B��� N�!� ����� � 3�� �/ �'� 

M��&A��� 3�� :�*�X'%�� GX9! ����� X� �� ���B��� N�!�� �*�'%�� ����� � �'�! 0�/ 3��

 E��V ����!��)>!��� G9! �� ,".(

M�*���!1� 3����� :�B��� N�!� ����� � ?���� �'�! �/ ���'/ �6 ?X���� ;X� �X!���� ��

G��!� N�!� ����� �.

M���� 3��� 3��� :������ ���� 3�� ;� ���B��� N�!� �� ��' �'�! �/ �'�.
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 ��X��� �� ������� ������!1� 3�� 3����� @���< ������� ����H ���� ������� 5&6 3I� ��

 ������ ���!/ �� ��!/ 3� 3���� 3I� �� ���B��� ������� .�'X�" �����' 5���' D��� ��� �

�'�" �6� ������� ����� ������!�:

M�7!*�'% J' ���� ���B���)�����1� 3�� �� J�9�!�.(

M3�" �����' ���� � ��� @����" ����% 1 ���B��� �*�'%.

M����� ��� ?���� J�9�!�)@���!1� 3�� J�9�!�.(

M�����!��� ���" ;� �!���� ���� J�9�!�)���� 0�/ >���!�.(

3M2M2M2M3�*�'%�� ��� B� >���!� 3���� 

� ����7��X��� ��X'P� 3�X� ��!��'�X��' 
����� �' �*�'%�� ��� B� 3���� ����/ ���� 

����X�� >� X��� 0X�< ���B���' ,�B� ��� B��� 5&6 3���� ��� 2��/� (
77���� 
7�I��9�

 X' ������� � �*�'%�� @�)�<:

M������.

M���� .

M�������� ������ .

M�7!*�'% ��6&" �� ���B��� ���� .

�*�'%�� �*�� �� ������ ����� �� ��7� �� �'�� 3���/ �7���.

3M2M2M2M4�������� N�%��� ���!/ ����� ������!� 3���� 

X���� E�� 3���� 0�/ �������� N�%��� ����� ������!� 3���� ����/ %��� N�%X� 3X� �

������� .!����� �����' ,�B� ������ 5&6�( 2���/ 0�/ ������� >��6]�:

MN�!��� .�� 3��/:� 
�� 3���� 3I� �� N�!��� N�%� 3�� ������� ������!1� 3���� 

M�'?��� ���� ;� 2�!���� � .�?�� 
�� 
���� 3I� �� ������ >��6" ������!� 3���� 

M�����!� 3������6" �X�I/H� ?X?���� >��X6" 3���� 3I� �� �������� N�%��� >�

��������� ��7���' ������� E��:� >��6:� � ��� �� ;�'�� >��6".

M��X!� 3X� �X� ������� ���'��� �'�! F�� �� ��%���� N�%��� >��6" ������!� 3����

 �� ��:�' � ���7����� ����:� �� N�!��� ���� E�� � ���%�� ��X����� ;X�'�� ?��!

;�%���� 3��V 
����� E���.
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3M2M3������!1� .�'�" O� 

" ��'�/�' E��� ���6" ������!1� .�'�" O�  ����/ ������
�X� ���� 3�  &��� O� �� �&6 


X7�� �@��X� ����� ����H� @�)/" ����� ��� �7� ������ ����� ��������� ������� ���� ;� 2��!

� .�'�"������� ������!1.W�6����� ���� >�� � ������!1� .�'�" 
6" �6 ��� 

3M2M3M1������!I� ����� .�'�:� 

������� ������!1� @��� ���� �" ���� ���� .�'�:� 
6" ������� 3� �� ���� :


�� 3� ��32:������!1� .�'�"]35[)�:131(

 ��������� �� ��/�! 0�< ;)�� ������!1� .�'�" �:

� �����X��1� -�)�:�' ����� ������ .�'�" 0�< ������!1� .�'�" >

 ���X�' �X?'��� ������ .�'�" 0�< �7���� ��� (E��:� .�'�:� �� �6�

 ���� �X�� ���X�H� ��" N������ � ;�%����( ������� ���B��� �7'�� �!�� �

;�%���� >��6" �.

������!1� .�'�"
����":
M�������� ��)� 

M�����  

M����!��� 
������:
M����� �������  

M��?� ����� 

�*�'%�� 
��"��

MN�!��� ���� 

M������� ����� 

M����H� �� ��! 
�(��A���:
M���� 

MM�1`� �� 3?/  

M.�1`� #I�6 <
� 3I� ��" ��'�� 3� �

3�:� >�!���� :!��

�P� ����!��� � �����

���� �������' �" N�!���

���� 
�/ �� �''� ����
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 �X��� ������X� .�'�" 0�< � ���B��� .��� �� ��*�!C��� .�'�" 0�< �79!�� �!�C�� 
������ ��"

 �&�� (����:� ������� �7!� ������� � ����� �������'#����� ��?� 3IX� �� �*�'%�� �

����� ������ ��'P� 0�< 
77���.

3M2M3M2������!1� .�'�" ����� ��? 

�� 3C��� ������!1� .�'�" ������ ������? 
������ ���� :
���� ����?� ��������� ����?��

�������� ���CB��� 

3M2M3M2M1��������� ����?�� 

����H� �P��� ����/ 
�� �X'�C�' ��X��:� 5&X6 ���� ���)�� 0�/ �@�!' ��������� �����

 ?'���' 0��� �7!�' ���� �?'����� 3����� �� �/���� ��� �7��C�� 
��� (�6&�9!�� �%��� �" ���/�

".'�MF�� "��?!��� �&6 0�/ �@�!'�( F���� -��� 
��� .'��� �&6 ����� 
� �&< 2!" �7!� ����� �

������ ����? ��78 ������!1� .�'�" O�  � >��6:� ����� 
�/ .�'�" .�X� ����?�� 5&6 �<

 ���  ����'�serars ���� 3���� 2�I� �� 3��6 @�!'' ��� �� 5&6 ���� F��' E�'��� �������� 

?'�����".'�MF�� "�X�� ���X���� ���� ���6� � 0�/ �@�!' �7����� � �����9�� O�  3�" ��

������� 3� �� 2!�'� :


�� 3� ��33:Q&��!serars".'�MF��"]51[)�:328(

���  �!��� Q&��!�� �&6 3I� ��serars .�� �7!*�'% ��6&" �� ���B��� ���� �" ����� ��

 �&X�� ;���� 5&6 3����� ���� ;���� -���< ���'�� 0�< ���)H�' �7�I�� ��! 
7���� �� ���� #

3��/:� 
�� ��!

�*�'%�� @���

��'%�� ��8!

����� ���/< ����
� �

����� #I�6���/����

������� #���
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 �X� 3C��� ��C�� �C�:� 3���� ��" �*�'%�� �*�� �� #����� ��) 3��� 3���/ �7�� ���� ��!/

 ;X� 
7C��X�� 
7��'���� ����? 3I� �� 3���� �7��� ���C�� ��&�� �*�'%�� ��! ������� #���

(�6��P� �*�'%��...=��.

���!1� .�'�" 3�� +��! 3�� ���� �" ���� Q&��!�� �&6 3C� �< �X���� ��� �X��� ���� ���

��������� >��6:�.

3M2M3M2M2�������� ���CB��� 
���� ����?

��X??���� � ����������1� �7�� D'�� �9�' .��!� � ��A�� �" �������� >��8�� ���� 

�X��A� J��X/ 
����' ������ �" �����!��� ���� IC��( >��6:� ����� �� ����� ��P ������

�� ��X�B��� 3X'� �� �'���� ���������H� ����� �7!��� 
7����!� 0�/ ��/��'< @���< �" �*�'% 

[51])�:335 (��X���/ �X� ��C����� ���B��� �7�� 
���� 1 ���� 3����� J' 0�< ���)H�'

 ��!��� 3���� �� ��C����' ���9� �7� �������� �7' 
��� ���� ���� ��� @�A�< �" ;�� ��� 0�/ � ��

 ��X�"(��*�9�� ��X�" 3��X� G�� ��@���H� �� ����' ������� 
��� ��� �" ���B��� �����

 (
�)��� �'�! (���?�� ���" (>����...=��.���� N*��!�� ����� 
�/ �� �''� ���� �� 3���/ �7��

��������� ����H� � ���B��� �7��?�.

3M3� ������� ���� 3�� ���/�9��� E������������

@���< ,�' 
����� 3'� ,���) ��" ��������� ������� ���� 3�� ���/�9��� 
�8!� ����/ �'�� 

>X����� ���6� X��� 3IX� �� �������� ������ ��*I��� >��8�� ���� �7�(���� ," &���� �"

 � ���B��� �������� ??���� �� �����A� @���< 3�" �� ������!1� � ��� B��� ����� ��� 2��/

 @��X�< ��!���< 
����� �6 ��� ������ >����� ����� �'/ ����" ��� ��������� ��@���H� ��6��

 5&X6 �X��A� .�?�� ��:� ��� �&< �� ����� ������� ���������H� �� �����)�� ����A��� J'

�7)���� ���������H� 

�6 �� 0�/ �'��H� 3���!� -�)���� �&6 ������� �X��� 3�� ��������� ��@���H� ���)� 

W ��������� ������� 

3M3M1��������� ��@���H� "�'�

���� .'� ��������� ������� ���� ���? �/ ������!1� � ��� B��� ��6� ��� ����/ �'�� 

�������� ��??���� ���� ���/ ���� 3�:� ��������� �'/ ��������� ��@���H� &���1 ��" �

����������1� ���� �*�C�� E������ 
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3M3M1M1��������� ��@���H� ������� 

�X���8! ����?'� �7������� J�� ������� ������ ���" �6��'�/�' ��������� ������� ���� �< 

����!1� .�'�: ������� 3�������� ����� ��' ����� ����� ��!��'� 
���" 3�  �� �������� ��

 �X�� �X���� � ��������1� ��������� �'/ 3����� ��!���< ����� ������ .���: D��� (�������

������� 3� �� 2!�'� :


�� 3� ��34:��������� ������� ���� 3�� ��������� ��@���H� �������]51[)�:298(

���� ��� 5I/" Q����� 3� �� 3I� �� 3��X��� ��!���< �7������� D��� ��������� ������� 

��������1� E������ 0�/ @���–���������H� ��� B��� �'/ –1<( �X���� E������ 0�/ �" 

�7������ ������ 2�� 0�/ ��������� ������� ���� � ����/ ������� ���� �" �)� ��� ��C��� �"

 "� ?�� ������ E������ 0�/ ���� 2X����� �" 1< ( ��P 1 ������ ��??���� G�� �I����� �

����H� �� ����*���� E�� ��)9��� ���C��� �7!� 3�� ���:� 5&7� ������� �A����� ������� F�����

���B��� �� ��������1� ������ ����� � ��� 2��� �7!�� �����.

� �� ������� G�� �7!�� ��������� ��@���H� �<����X��� ��������1� E������ ," ���B��

����� �'�" 3�� ���� �7!" 1< ����� E������ �:

��������� ���������H�

��������� ������� ����

�������� ������ ��??����

3IA��1�

B��
���
���������

� 

�� �����
 ���

�������>�
�

7���"�78"��

&8C���� ����� )�
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3M3M1M2��������� ��@���H� ����� 

���`� �'�:� ������� 3�� ��������� ��@���H� >���� ���!�:[52])�:167(

3M3M1M2M1,����� ,������ �������

&X�9!� ��X�� 3IX� �&9!��� �������� 3��/:� 0�/ ��������� ������� �� %������ 
�� 

(��� '�� � ������� 3*����� ;�%�� ��� ���� �����)�� �I����� @���L' #�&� �������� ??����

���������� ��/ �� �" ��!�%���� �� ���A� ," ���.

1 ��������� ��@���H� �� ������ �&6 �9� �X�!<� ��������� �? !:� @��" 0�/ 1< %������ 
�� 

��X??���� &X�9!� 3 � �" O��! 3���/ E��< 
7!: ;�'�� 3���� ������� �� ������� @��" �)�"

 �� ��?H� �&6 ��� ( ������������X� 3X� 
���� .����� �7*��" D����� ��� '�� 3*����� 3��� 

�" ����� 3�" �� 27���� � 
�8�!�' 3� 0�� �" �7 " ��� 3� �" �!� 3� ��� 3�:� 0�/ �&6� 5@�

>��6:�' ������� ����? 0�/ ����/1�' �7 " �CIC[53] )�:195 (��9�� >��6�' 
���61� ,".

3M3M1M2M2������� 3*��� 
��


���� ���/L' ���� ��:� �: ����� ����H� ���B�� 3��� ���!�%���� 3��� .�?�� �����

 ����X� ���X�� �� ' ����� ����H� ���B�� ;� ��9�� ��� ������� ����< ��� 2��/�( ���B���

 �" 3���I� ����)< ��!�%�� ���� ��� ���B��� �� �������� @��:� �� ;���� 3�" �� ����)<

 �X�" �?�!� 0�< ;�%���� 3��� ;����� ;�%���� ��7� ���!�� �" ����7 < �I��' 
����� �X�� E


7�@�9� �� ;���� � 
7!����� ����� 
�8!� �" ;�'�� 3��� ��/ ;��� ��!�%�� ���� �" ����.

3M3M1M2M3�������� ??���� ��7���� E���� 3��� 

>� X��� �' 2��& �� �� �������� ??���� 0�/ ������� ��@���< ������ ��:� .�?�� 

� 3�:� 3I� >��6:� �/ ������!� ��� ������ ??��� �� �I��� �/����� ?������ � �����

�������� #������ � ���������H� 0�� �I����� 5&6 G��.

�&LX� (�*��9��� ����A��� ������� �!�����' %���� ??���� 3� �6 �I����� 5&6 �� >�7�� �< 

���� �!�� ��7� E������ G9! �� 0�'�� 3��/:� 
�� �" IC� ��'� �X��A� .X�� ����7X H� ��

 JX' ������� >) �78� �� ���( N������ >����� J�9�� 3�" �� ����7 H� ������ N��!�'

 (;�%���� ���� 0�/ �8������ ;� ?��!�� 5&6 0�/ ������ ��:� .�?��� ;�%���� ���� �� ;�'�� ?��!

 0�/ 8�9��� ����!��� J' ���" 3��� ��9��� �� ���� �� ������B��� ����!��� %�����.
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3M3M1M2M4���B��� ��7���� E���� 3���

���B��� D��� ����?' ��������� �? !:� ?�?��� 
�8!� ����)' F����� ������� ,��!� 

7������� ����% ������'� ������� �7��� ;��' ������ �7���6" �����������X��� ?�?���� ����� (

� 0�< 1�B�� 1 ,�BX� �����X��� ??���� �� 3��� ," ��� ���B��� N*��! ����� �/ ��'� �

3��X� 0X�< ���� ,&�� �������� ??���� 3��� 2�)��� ��� �'� ���B��� >��6" 3��� 0�< 3���

������� >��6".

��!���H� � 3*����� �����' 
��� �������� 2����� ;'�� ���� �C����� ���B��� ��� 2��/� �%I�� ��

������� �7��� ���!� 0�< ,�B� �� �6� �7���/" 
�� �� ;��� ������'� �7!*�'% @�)�< 3�" ��.

3M3M2����� ,������ 0�/ ��������� ��@���H�

������X��� ��?� X!�� �X'����� ?�X?�� 3�� %��� ������ ���" �������� ??���� �'�� 

�7!��� ������� ����� (���B��� >��6:� ;� �!���� ������� N*��!�� 
���" � ��!��' 3�  �� 
��� �"

 ����:� >���� �� ���7����� ���'��� 
�� �" ����7����� �*�'%�� 
��' IC� ������� � ��?����

 3IX� �X� �X���� 3�� ?������ � ������ E������ 0�/ ��������� ��?� ! @��" ��� 2��/�

 � ����H� 
)� -����� �I�����' 
����� 3�" �� �&6� ������� � Q��!H� ����< � ������� ����L' ����

�%I����X���� E���X��� 0X�/ ��������� ��@���H� G��� (�������� ����� ??���� 3�� 

��??���� 5&6 &�9!� 3�" �� ������� 3*����� � �������� N�%��� ���!/.

3M3M2M1���' ������� ��@���H� N�!

N�!���' ������� ��@���H� �/ �'� )���/���� (
�X���� N�X!��� ����� ���� ?')[54] 

)�:51(������� ��)�� ��� ���B��� ����!� 5���� �*�'%�� @�)� ���� ���!�� ;�� 3�" ��

������� ��@���H� ��������� :[55] 

M(>��A��� (3� �� F�� �� ����!��� 3���..=�� 

<3���<����� 0�< ����� ����!� 

<����� �� ����!� ��/ �" N�!� .�� 

<���� ���?��� � F�'�� -�� � �� -�� �� �/ �I/H�����B��� ����!�' 

<N�!��� ??����' ������ ��!�%�� 3��� 

<����!��� ���� �'���� ����7�� >�C�� 3I� �� ������ 0�/ %������ 
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3M3M2M2����' ������� ��@���H�

N�!��� �� �����' ����' ������� ��������� ��@���H� ���� );����/�X����� (0X�/

 ������X��� ��X����� 
)X� ��� (���B��� �������� ��������� � �*�'%�� @�)� ����� G��"

������� ��@���H� ,���� ??����' ������ :

M���:� 3��� 

M�������� � ��)�9���� N���' &�9!��������� 

M���:� �� �C�" 
����� 3�" �� >������� ���" ����� 

M?������' ;����� �9���� ;�� ��? ��'?�.

3M3M2M3�������� N�%���' ������� ��@���H� 

�X7���'� 
�� ����% �� ���B��� �/��� ���� �? !:� -���� �/ �������� N�%��� �'� 

������ 0�/ ��C���� 3I� �� N�%��� ��!� ��������� ��@���H� ���� (�7!*�'% E�� @�� �� 

������� ������� ��������:

3M3M2M3M1���'�� E���� 

<;�'�� ?��! �" ����" �� 3����� 

<;�'�� 3��� ��/ J�9�� �" ����% 

<;�'�� 3��� ��'��� ����� 

<;�'�� 3��� ������ N���' �� -�� �� 

<� ��!������ �� ���� ���J����� 

<�������� N�%���' ������ ��!�%���� ;�� 

<��� �� ;�'�� ��7� 3�9� 

3M3M2M3M23���1�

M�!��� 3I� 3���1� ����� � ���7����� ��*9�� ����� 

M�!I/H� ??���� �)���� ?�?��� ����� 

M����� ���I��' ����� ??���� ����� 

M3���1� ��!�%�� ����� 

M�7 < �I��' 
������*�'%�� E�� ���B��� ���� ���!� ��� ��� 

M��/�9��� 3���1� 0�/ %������)��!��!1� �'/ ;�'�� (
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3M3M2M4��%���� N�%���' ������� ��@���H�

�� �*�7!�� #�7����� 0�< ���B��� �� ����� 2�� ���� ,&�� ��?H� ;�%���� �? !" �'�� 

����� ��@���H�� ( >��8�� ���" �7�6" ��@���H� �� ���� 
)� ��%���� ??����' �:[55] 

M;�%���� ���'  ��� �I���)E��" ���' ' �7���'� �" ���' �� �� ����% F�� ��(

M����� �� ;���� O�? ����? �����.

M;�'�� �' �� ������� 0�/ %������.

M
������ 3��V� ��� �� 
������ �������.

M������ ��!�%���� ��������%���� ��7���' .

�" �X��� ,&��� ���B��� �� ������� ���8!��� 
��� ��?H� ��������� ������� >�7��� �� ���

������� ������� 
)�:[55] 

M������� ������ �� ��� �����/ >�8�� 

M�7' �9����� 
�7��� ;� .��!�� ��' ������� ������� ,���H� 
�8!��� ���/<.

M������' 
����� ���I7��� �*��� �" ���B��� E��" ����� ��� ����� 3�" �� �����

�7�IA��� ���B��� ���� �*�'%�� �����.

3M3M3��������1� E������ 0�/ ��������� ��@���H� 

>�X? �� ;'���� ������ 3���' ��������1� E������ 0�/ ��������� ��@���H� >�7� 

�� E���� 0�/ ���B��� �X���� ��)X� �9�X' ��������1� ������ 0�< �7/���< 3�" �� 3��?

 ��)� ��� E��" �7� �� �7!*�'%� ������� ������ ���!�� �7� �� �����!��� �7���� ���!�� >��6:�

 
7*��� � 
6�)� .E�X��� ����? ���� ��������1� E������ 0�/ ��������� ��@���H� 5&6 �<

 �P��� ���/L' "�'� �7� � �P���X�� �� 3� �� 3��� 0�< ,�B� �" �7��'?� �" ���������H� @�!'�

��'?���[56] )�:222 (E�X�< -�'�< �� 3C��� ��������� ���������H� �P��� ���/< ��� 2!��

���B��� �7'�� ���� ���������H� �������� ��" ��) ������� ���������H� 3*��'��.

3M3M3M1���� �I����� ����!��� ��������1� ������' ��

���� � 3I� �� �&6� ������� �7��� ���!� 3�" �� ����!��� ������ -�'�L' ���B��� 
��� 

�������� ����������1�:����������� (;'���� ����������� (������ �����������(�*���� �����������

 ��' 
)� ����������1� 5&6 �� 3�� ������ �X����� 0X ���� �� ;� �79�8�� ���B��� ���� 3*

3�:� ����? �7���6".
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3M3M3M1M1�*���� ����������� 3*��' 

>�X6 3X� .�X� �X9������ ����������1� �� 3C��� 3*��' ��/ �*���� ����������� 
)�:[13] 

)�:262(

1(.�?�� E���� ���!� :3I� �� >�7�� �&6 ����� ����:

M����� ���������<���B��� N�!�� ��� ������� ����< 0�/ %� 

MN�!��� ����� �1����� ����< ���������< 

M#I7��1� ���)� ����)' ����7����� -�!�L' #I7��1� E���� �� ���������< 

2(������� ����� 0�/ �8������ :3*��X'�� E�X�< >X�8�� 3I� �� >�7�� �&6 ����� ����

 �������:

M-����� ���������< ��)��� �/ :����� �� ����!��� �!��� %�%� 3I� �� �&6� 

M
������ -����� ���������< :-���X�� -��!" �� -�! �'�C�' ���� %���� 
���� 3I� �� �&6�

�����!��� ����6 
��" 
������.

M�*����� -����� ���������< :,�X' 
�X�� �" 3'� G��!��� ��P�'� �� ���������H� 5&6 3C���

6��`� �6 
�� 

M��)��� 
��7�� ���������< :G��!��� �����!� 0�/ ��� ���������H� 5&6 ����� 

M#������ -����� ���������< :E��" ����" 0�< 3�!��� ���������H� 5&6 �)��� 

M��������1� ;������ ���������<:�1�X��� J'X� .�!:� ������ ���������H� 5&6 ����

����!��� ���� ��������� ����:� �*��/� ����  .

3(������� ����� ����% :J�X9�� ���������< -�'�< 3I� �� ���A�� 5&6 ����� ���B��� ����

 ���'��� 
�� ���!�' D��� �� �&6� ;�'�� �� �� J�9�� 0�< ,�B� ��� >�������.�X��� ���

 ����� 0�/ %������ 3I� �� %����� ���������< >8�� �" ���B��� �" ��X�B��� ;��' ��� �

������ � ���� �����������H� ��' �� ;���.

3M3M3M1M2������ ���������< 3*��'

%���� (����� �*�� �6� � �'��� G��!��� .��� 0�/ ������� 2��� ���!� �� ������ >�6 3C���

���������� ������ �CIC ����/ 
)�� �� �'��� ����7��� 0�/ 2����� �&6:[13])�:271(
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1(�*���� ����7�:3I� �� �*���� ����7� ����:

M����:� 
��7�� ���������< :����!��� �� -��'H� � ���:� .�� 3I� ��.

M����:� 
��7�� ���������< :�9�) �*���� ���� �7�� ���� ���� ����:� ������'.

M�������� ���������< :�" �� �'���� ����6 �  �� 3C����*���� �/%/% 3.

M�7������ ,��9� ���������< :;X� #����� ," ,��9� 0�/ ���������H� 5&6 �!�

�*���� �7�� ������ 1 ����" 0�/ %������ � �*����.

2(������ 3��!�� �� ���� G��!� ����7� 

3(����!��� 0�/ E��� 1 ���� ����B��� ����7� 

3M3M3M1M3;'���� ���������< 3*��' 

�X� ��������� �����!��� >�? �� 2/��'< 
� �� ����� ������ �� ;'���� ����������� 3C��� 

��X���� �&6 �" ��� >������� � ����7���� � ����� ������ F�� �� ��'�� ����? �7!�� �����

 5&X6 -�X'�<� �X������ ��X9�� 0�/ .��!��� � ����:� �� ,��� �� 0�< ������ ��!���< D���

H�3��' 2��& �� �� ��������� 

3M3M3M1M4������� ���������< 3*��'

.�� ������ �� 3C��� 3*��' ��/ ���B��� ��������1� ������ �&6 D��� :

M3������ �����:��� ��� �� ������ ," 

M;�%���� �" Q��!H� 3�  :���� �'����� �!�� �����!< �9�8� �� ���� �" ���B��� ����

�IC� Q��!H.

M@�� �� 
��:
7����� � 
�� .�� 3�����' ���B��� 
���:����� X� (��X�'� ����� �

���A� ����� � (�?����.

M�*�'%�� ��'? :�7!*�'% ��'? .�� �6��7� ���B��� 2�� %���.

M�*�'%�� ����� �?�!� :�!�� �?�!� 0�/ ���B��� 2�� %���:(���� (��'..=��.

M��� � �" N�!��� N�!��� �:�!�� ��� �" ��� N�!� ?� �� ���� �" ���B��� ����.

MN�!��� -�! :�!�� �*��� �7� ���� ����!��� J' 0�/ �6��7� ���B��� %���.

M��'�?�� ��'? :��'�?�� .�� Q��!1�' �&6� ������' ���B��� 
���.

M������ � ���� ��' �� ;���� :3I� �� ���� �" ���B��� ���� E���� 0�/ �6%���� 

���� � ������ �� ���.
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M������� :�7����!� �/ �%���� ����?' ����� �7����� �� ���� ����B��� J' 

M;�%���� ���'  :�!�� ;�%�� ��'  3�� �6��7� %��� �" ���B��� ����.

3M3M3M2��!�� ����������H�' ������ �I�����

����� E��< -�'�L' ���B��� 
����� ��C����� ��!�� ������:

->C���� ��!�� ���������< 

-Q���!1�' ��!�� ���������< 

-;��!���' ��!�� ���������< 

3*��X'�� �X�" -�X'�< 3I� �� 3��� � ����� 3�� �6 ����&��� ����������1� 5&6 �� 3��

���&� 2��� 3� E�� ������� ���������H�.

3M3M3M2M1�!�� ���������< 3*��'>C���� �

*��' �CIC >C���� ��!�� ���������< D��� 3������ 3����� 2!/ �'� ��� :


�� 3�����05:>C���� ��!�� ���������< 3*��']17[)�:98(

7����������� ,��
��� 

����� �����< 3I� �� ���'��� 
�� ���!� 0�< >�7�:

M�� 0�< ���)H�' (@�� �� 3��� ����% @��  ��� 

M�����!��� �/ ����7����� .�� 

M����7����� ��/ ;�� 

����� ;���� ����� 
�� ;���� �/ �'�:

M������ (�!?��� E������ (,�7��� E������ 0�/ �����A� 

M������ :����� ;�%���� ���'  
������' 

����!��� ��?� 3I� �� ����!��� 0�/ 3���:

M)< �" �I���' 
����� N�!��� 0�< ����� �*��� ��� 

M����!��� ���� � � ?�?� ;���� 

*��' ��/ ���B��� �" D)�� 5I/" 3����� 3I� ��3�@��X�< �7��&X' ���� �" ���� ���������< 

�������.
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3M3M3M2M2Q���!1�' ��!�� ���������< 3*��'

�X�H� 5&6 E���� 0�/ ���������H� �I����� 3C��� 3*��X'�� E�X�< ��X����' �������

������� 3����� 2!�'� ��� ������� ���������H�:


�� 3�����06:Q���!1�' ��!�� ���������< 3*��']17[)�:98(

7����������� ,��
��� 

Q���!H� ��'��� D��X� �X�� �� ���� ��/ �" ���� �� 
����� �� 3��'�� �&6 3C���

 ������� ���) ���B��� �X�" ;� ������ 3I� �� �9������ ������'

IC� ������� 

,�'�� Q���!1� �X��� FX�� ;�%���� ��'  �� 
����� ������ �� 3��'�� �&6 3C���

IC� ��/%���� ��" ;� ������ 2�I� �� ���B��� 

���:� Q���!1� � �����!� ��/ �" ���� G��!� �� 
����� 3I� �� 0���� �&6 
��

�� @��X  �" ���� X�� 3��X " �X� ���������H� �� -�!�� �&6 3C

 ( ����B���..=��.��!�� �����!� ������ �� ���B��� D��� ���

����� ��� �� #�&' ;��� ���/%� �)���� ��.

��������� �7�?� 3��� �� �7!� ���9��1� ���B��� ���� 3*��' ���������H� 5&6 D��� 

3M3M3M2M3��< 3*��' ;��!���' ��!�� �������

�X7���� �X��� ���������H� 3*��'�� E��< -�'�L' ���������H� 5&6 E������ 0�/ �I����� 3C���

������� 3����� 2�)�� ��� ;��!���' ��!�� ���������<:


�� 3�����70:' ��!�� ���������< 3*��';��!���]17[)�:99(

����������1� E������ 

� ;��!���%���� �? X!" ��/ �" ?� ! ���)< 0�/ %����� ;��!��� ���������< %���

 ��*�!C 0�< �����"���–N�!� "�������.

���:� ;��!��� ����� �? !" �/���� �" ?� ! ���?� 0�/ ���������H� 5&6 %���

�������� �*�'%�� 0�< �'�!��' .

3�����' ;��!��� ���?� ���������H� 5&6 3� ���� �*�'%� ����� ��?� ! 
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3M3M3M3�����������' ������ �I����� )PORTER.M(

O���� )M. Porter (5&6� (���B��� �����!� �%�� .�� 3�" �� ����������1� �� ��/

 ������� 3*��'�� ��" -�'�< 0�/ ��������� ������� 3� �� �7� �'�!��' ��9� ���� ���� ��%����

�����������1� 5&6 >�? �:[57] )�:83(

3M3M3M3M1%����� ���������<

%X���� N�X!� J�/ 3I� �� #�&' 
��� �7!L� ����:� ��" 
����� 0�/ ���B��� 
%� ��� 

�����!� �%�� �7��< �'�!��' ����� 5����� G��!��� .�� (����/ ����'.

3M3M3M3M2>������� �� 
����� ���������<


���� D'�� 3� ' �7����!� �� 3�" >����� ��� #�& ���� Q��!H� ����' ���B��� 
��� ��� 

�7����!� ���" 3I� �� ����!��� �*�� �/ �6%��� �� �6� Q��!H� >����� ��.

3M3M3M3M3������ ���������< 

�6��7� %���� � ������' 2����� �&6 3I� �� ���B��� 
��� ����� �� ��� 
�� 0�/

�*�'%�� �� �!�� �*� ���� �� ���� #�&' �6�.
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8"&�%�� � 


�8! �� 3C��� �I��� �� ����� 2��&' 
*�� ������� 
�8! ��������� ������� ���� �'�� 

/< ����/ �� 3C��� ����� ��� ��!��'�� ��/�� � �������� �������� 5&X7� ��� ��� ��� B��� ���

 ��X����� � 3�� X�� J��� �� ��C����� 
�8!�� �&6 ������ �� 3C��� F��C @%� �� � ���:�

���:� 5&6 2���� ,&��.

�7� (�������� ������ F���:� �'� 0�/ ������ � ���/�9��� ��������� ������� ���� ��)�

 ��� ������!1� 0�< 26�'�!� �9�� ��@���H�X' 
�X���� 0�/ 2C��� >��6:� ����� E�� �/ ����

���������.

�����X��� &�X��� �" 1< (�������� ������ 2��� � 2'!� �'�C�' ��������� ������� ���� 0�'�

 ���X���� �X� 2��'�� ��!7��� ������� ���� �@�9� � ����� 0�/ >���� ��������� ������� ������

��)H�'2���� ��� �/�)���� ���!���H� 0�< �.

����� ����H� � ��������� ����H� ��' �� ������ ��)9��� ���:� ��������� ������� ���� �'��

 ����H� @�)/: ���� ������� � 3�� �� �7)�/ 3I� ��� (���B��� �� �������� ������ 3��

 ����� �����.��� � ,��� �� ����� �����X��� &���� 
7� D��� ��� ���B��� �����!��� ��)��� 3�

���B��� >��6" ����� ��)� 3� ' ��*I���.
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&�%��4

2�������� � 3���� ������� 4����� �)���� ����� 
�� ����; ���
� 

��� ���� .!��� ���� 0�< ��?��� F�'�� ,�8!�� .!���� 3I� �� 
� �7!�� ��������� ����

 .!���� ����� 
��� ���8!�� ������� ������� ( ���B��� �� ��������� ������� ������ ���"

 ;�����' ���� ��������� ������� ���� ���/< ������ 3I� �� 3�9�� �&6 ���� �6 ,&�� ���'?���

������� 
��� ���:� 5&6 D��� F�� %�������� � ����� �/�!��� @��:� �'���' ;����� �� 

0�/ -��9�� � ����/ ;����� >��6" ����� ��)� ��� ��������� ��7��� 2���� � -��9�� ��������

 ������ 2�� 

�����!��� ��) @��'�� 2� ��)� � ;����� �'�!��' ����� �7��� 3C�� ,&�� ��������

' E�� ����� �/��� �� 0�'� .!��:� � �������� E��" -��� �!/ ����� .*�P � -��9�� J,

��) �7�� � ������� ���!�� 3���L' -��9�� @��" ;�� 0�/ 3�� ;����� ����� �" 1<

������:� .-��� 3��� ������� ������� @��:� G�� ����� ���" ����' 1< 0!��� 1 �&6�

;����� 

�� 0�/ �'��H� �)��� 3�9�� �&6 ����� �<������ 3B���:

MW%�������� � ����� �/�!��� ;����� 0�/ ��������� ������� ���� 
�8! ��'?� ���� 36 

0�< ��?��� .�?�� 3�B��� �&6 0�/ �'��H� �:

M2/��9'� 2�? !�' 2' >����� 3I� �� %�������� � ����� �/�!��� ;�����' >����� 

�9������ 

M��
���� (�7�� 3�� ���� �����!��� �*�'�� 3���� 3I� �� ;����� �������� ?� !�� ���

 �������� 2��� 

�'���� ��������� ���������H� �.

M;����� �� ������� 
��' ���� ����� ���� �P��� ������ 
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4M1%�������� � ����� �/�!��� ;�����' >����� 

��� ����� �1�X���� >X���� �X� �1����� ��/ �7� ���� �7!�� ���'� ���6" ����� �:

�������" 3����� �/�!��� 3����� ,������� � 
����� 3��� ,�/�'?�� ....=�� .��X��� ���� 1 F��

 ������� ������ 5&6 �/ @�!A��1� 2!��� 3��� �" -�?� .�X� ,�*�%��� ��9�� #I7��� ?���� �<

���� 5&6 0�< 3�� ��12��9�� #I7��� ?����' 2�!���� 
� �� �&< 3�*) 3�� �6� �!��� �� h��

 0�< ������ 5&6 �� �!��� �� 
7�I7��� 3�� 3�� ,&�� �!���� 0�� �" ��!�9�� �" �����:�

337 h��,125 � h��26������� 0�/ h�� [58] )�:43(.���X�� ��X������ 0X�'� �&6 
P�

 ,�*�%��� 0�< 3�� ������ 5&6 ��300000�?/���!�75%�����1� ���? �/ �6�� 
�� �7!��

�/�!��� ;����� ������� (3����� �&6 �� ������ ����B��� ��' �� ����!��� 3��� �7� ���'�� ��"

 ��8!� ,����� ����� �&6 ��6� .�� 0�< 0�� ���� ����B��� 5&6 ��) %�������� � �����

��� ���6: ���8!��� 2���6� 2��?� ! 
6" J�/� 2����� 0�< �!����� ;��.

4M1M1%�������� � ����� �/�!��� ;����� 
�/ 
����

� ����� �/�!��� ;����� �<%�������� GIPEC �� 3���"�' 
7�" ��& ���  5�

370100000 Q��/ ��7� ������ ��6 � %�������� � ����� 3��� �� 3�� �1����� �.

4M1M1M1%�������� � ����� �/�!��� ;����� �/ ������� ���� 

�!� 0�< ;����� 3�" ���1948 �X�/ �'�' ���� �7�� �� !" ���� �!��� �6� –�X6� 

;����� ���*��� ����� �����–�X�����< 3��X  %�����X� ���X  >�X? �� CELLUNAF 

)Cellulose nord africaine (����'�!��� %������ ��!�9�� ;����� �'�."�!X� �� ��1949 

�����!< �C�" �6@�?/< 3�" �� ��/ �'�' ���� � @�9���� ���/ �/�!� .��� ��'�� Q���!� 3�� 

�!� �� ��!�' 1973 � �X�/ �'�' ���� ��'�� 3����� Q���!1� � ��'!�:� ���� �� 
����� ����! 

�*������� �������������'�� Solvay ��� #��������� J�� � ������ ����� �/�!� �� ������� 

%������X�� � �X/�'?�� ��!?��� ��� �� �� 3C��� ����� ����� ���/ ��/ �'�' ����SONIC.

�!� ���1985 ���  ����6 ��/" SONIC E��" ����� &���� :���B��� � %�������� ��!?��� 

����� 

,"CELPAP.
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 �!� �� ��"1998 ��' 3�� Q���!1 ����! %�������� � ����� �/�!��� ;����� @� !< 
� 

��6 �*�%��� �� %�������� � ����� 3��� �� ����*�� ����!?� �����  :� ����� ��!?��� ��� ��

%�������� N��!�'� �/�'�< �&6 �ENPAC ���X�� � �����X' >X��A��� ��!?��� ���B��� �

E�����CELPAP H ����!���!����� ���� �� ��!?��� ����B��� ����6 ���/.

� ��'�� �!��� ����� 3��� ;����� �<���9� 3��/" 
��' ����� 75�1�� ����� ,�X7�

 ���� 3��� �� �����H� E������ 0�/ ����B��� 
6" ��" 3C�� >X8�� 2!� ��� (%�������� � �

�'���3100 �� / 0�/ ��/%�� I��/ )10(�CIC � ������ -���)03(;����� �'�� �����.

4M1M1M2;����� ����� � -���

�� / ;����� �89�� 
)�)10(����X� � � �����X� 
7�" ��& ����B� �6 � -���

 � ���'�� �'����� � �/�'?�� ��� �/�!�� 
)� ;�%���� ���� � ;����17�� X�!� ������ ����� 

�!?��� .����� �'/:

4M1M1M2M1-��9�� 

������� -��9�� ;����� 
)� 

M?���� E����� ����� � ����� ���  :SOPACE 

M����� E����� ����� ���IP � ����� ���  :PAPCAS 

<G��6" ��� %������ � ����" :PAPIEROSA 

M� ��?��� ��!9�� � >��A��� �� :EMBAG 

M������ ���� E����� ����� ���  :SACAR 

M��6��� �������� G������� �/�!� ���  :SOFACAD 

M���6� G���" :ORAN SACS 

M����� ��� G���:� ���  :SACAEH 

M������ ���*�%��� ��� �� :SOACHLORE 

M����:� -������ ���  :PAPIER RECUPERATION 

4M1M1M2M2�������

��6� ;����� 
�� #�&' 3��� �6 � ���I���1�' ������ 1 �������!< ������ ;����� 
)�:

M��/ �'�' ����� 

M
!�A��� ����� 
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)� ;�%���� ���� 0�< ���)H�'17���� ����� �?��� .����� 3��� 0�/ �� �!� ��.

4M1M2���� >��6" � ?� ! �1���;�

>��6" ��/ 2� � �1��� ��/ �� %�������� � ����� �/�!��� ;����� ? !� .

4M1M2M1;����� ?� ! �1��� 

������� ����!��� �� �/�!���� ���� ��� �� ;����� ?� ! �1��� 3C���:

M�'����� � �/�'?�� ����" 

M��%!��� 3����I� � ���� ����" 

M����� E��� ��� 

M������ G����� 

M���?� .�/ 

M���" (Q������ -�!�� �� ����!� G?���� (���A� �@����1� ���'� �

M#������ J�� � ������ ����!� 

������� 3������ 3I� �� �������' ��?� !�� ���� � �/ ��'��� ����� :


�� 3�����08:���/���� ����!��� �/�!� ?� !]59[

&� �?��� ����� � ������ �����>� ���)�� ��
��� �. 9�%�� �� ��� 

22 %
5%
9%

66000 
14000 
26400 


!�A��� ���� 
��/ �'�' ���� 
����'� ����)����(

@�9���� ���/ 
>���:� ���/ 

11 %
7%

33000 
22000 


!�A��� ���� 
��/ �'�' ���� 

� �XX/�'?�� ���
�'����� 

9%
11 %

2%

26500 
33000 

5000 

�XXX'���' ��XXX��
)+�����(

����'� ����)����(
G��6" ��� ���� 

>��A��� ��� 

8% 25000 �'���' ����)+�����( E�XXXX�� ���
����� 

2.5 % 5000 G��6" ��� ���� � ���XX� ����"
���%!� 

13.5 % 40000 PAPIREC ����:� -������
100 % 255900 9������ 

�� 3����� 3I� �� 5I/" ��'��>�X��:�� @�9���� ���/ ���� Q������ ?� ! ���6" �78

. ������ �����!H� �7���? 3I� �� E��:� �? !:� ��' ��36%  ���X�� �XCIC �'/ ������� 

������:�?��
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 �'�!' ��!�C�� �'����� >��A��� ��� ?� ! 3��� ��!�' ���� ����� ��/ �'�' (
!�A��� ���� �6�22

%� ���? �����< �� �'�!' �/�'?�� � �'����� ��� �? !" �7��� 
C Q��!H18%(G�X����� G9!� 

� ���X���� E�X���� ����� �/�!� ?� ! � ����� -������ �? !" �� 3� ���B��� 3��� ��!�'

�'�' ������ ����:� �/�!�13.5%,10%�.52%������� 0�/ .


�� 3�����09:������� ����!��� �/�!� ?� !]59[
������ :1000�����!< ���� 

3X� ��6��X� �'�!
?� ! 

�����!H� ������ -�9�� �"������ ?� !�� 

41%
%8 
%7 
%1 

120000 
70000 
60000 
10000 

EMBAG 
SACAR 

SACAEH 
���6� G���" 

@����1� ���'� G���" 

%30 
%6 

250000 
50000 

EMBAG 
SACAR 

� ���AXX� G�XX��"
@����1� �?���� 

%18 150000 SOFACAD ������ G����� 
%15 125000 SOFACAD �����'�� ���8:� 

%100 835000 9������ 

�?X������ � ���A�X�� G�X��:� �/�!� ?� ! ���6" 5I/" 3����� 3I� �� �78�

 3���� F��' E��:� �? !:� ��' �� @����1�36%��X��!��� �X����!H� ���X��� �����< �� 

������ 0�< 3�� ���� ���'��� G���:� 
��" �30%�/�!X� ?� X! &X��� ��!�' G������ G9! �� 

�� 3C��� 3�" .�! �����'�� ���8:� � G�������18%�15%0X�'� ��� �� ������� 0�/ 


�X� �7'�X! .��� 3����� E����� ����� ����!�� � ���?��� .���� ������� ����!��� J'

 ������ G!��� �����' ���� �����!< ���� >�� �6�10000� �? 375000������� 0�/ �? .

. ��X�� �X����!< ���?' �7���� �� �������� ����!��� Q��!L' 
��� ;����� �" ���13500 �X? 

� ������ �'�!��'15200#������ J��� �'�!��' �? 

4M1M2M2;����� >��6" 

��� � ����� �/�!��� ;����� �< ��X9� �X��� ������� �� ������ 2��'� 3I� �� %�����

 ����� 3��� �� �������� �� �!� ��CIC ,
�X���� � 
��X�� ��! D�9���' ����/ ����L' %���� 2!��

 ������� ����:� ,������� >��6:� ����� 3I� ��:
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M������� ����:� �� ;����� ����!� Q���< 

M'�!��' ���� �� 3��� D�� -��9�� �

M;����� ��������1� ?� !�� �1��� >���� �� �I����� %�%� � ����� 

M�I'�� �/�!��� -�?��� ���!� �� ��6����� 

M;����� ��������� ������� ����� 

M���� ���� ������.

4M1M3;����� ���8!��� 3��7��GIPEC

��� ;�?� ���&� �1��� ,�*�%��� �����1� >�/ �X7� ��X� �)���� ����� �� ���!��

 �������1� 2����B� 0�/ �C:� ,����A��� 5&6 ;� 0 ���� ��' ����:� 5&6 
�8!� ���/< 3I� ��

 . �!X� ,���H� 2X���6 
�X8!� ���/L' %�������� � ����� �/�!��� ;����� 
�� ������ G9! ���

2000 5����� � ���8!��� 2??�� ��' ������� 3I� ��������� 5&7� ���" ����� 3�" ��.

4M1M3M1;����� ���8!��� 3��7�� E����

�� ;����� ���8!��� 3��7�� �����:

-
�/ ���� G�*� :;����� �� ����� �?���� 3C�� �6 ,.�X� ;X����� 2X���� 0�/ 3��

-��9�� � ;����� 3��� �? !:� � >*�8��� 3� ���� ����� � �'���� ���������H�.

-�/��� 
�/ ���� :��X' ��!� #�&� � ��������� 2��7� �� 
��� ���� G�*� ��/���' 
���


��� ���� G�*� � 
���:� 

-��!�!���� ��B ��' >��� �/��� :#�&X� � ;X����� ��!�!���� ��B �� ����� � �'���' 
���

��/�%!�� � ���)��� 

-�������� �������' >��� �/��� :� E�� �����' 
��� ��8!:� � �������� ��@���H� 
����

-��9�� E���� 0�/ � ;����� 3��� 

-���������� ��8!:�' >��� �/��� :���)H�' ;����� 3��� ���������� ��8!:� �����' 
���

 �������� �������� ��' �� 0�<INTRANET 

-������ ���)' >��� �/��� :X��� ����� �����/ �'��� � ��'?� 0�/ 3�� �&X6 � ���

 ������ 
�8! ����� ��'?�'ISO  ,
�8!�� �&6 ��'?� �� -��9�� ��/���� 

-3*����� ��*�� :3��X� �X��� ����:� � 3*�����' ;����� ����< �����' 3*����� ��*�� 
���

����Z� ������ 3����1� ��) 
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-�89���� ����� � ������� 
�� :. 
���� �&6 
���:

M� ���!�%�� ;���� ����� ��!�%�� 3�  �� �6���/< � -��9�� 3

M;����� ����� ��!�%���� ���/< 

M;����� ���6��� ����� 

M;����� ������� ��)��� �'��� 

M���� �� � ���?��� 
�� :

. 
���� �&6 
��� :

--��9�� 3'� �� �������� �����C��1� �" ;��� ��� ����� 

-.!��:� @��� �� �/ .��!��� 

-
������!���� � �������1� ����!�� �� �����C��1� 

������� ��!���H� ��! �/ N��! �&6 � ;����� J�" �� ����� ��P ���?��� � F�'�� 
�7� 0�'� .

M��� '�� ������� ���C� 
�� :

. 
���� �&6 
�7�:

-���:� ��� ���� ��� '�� ������� ����� ,.��!��� �� ������� ( �!7��� ������,... 

-������� �� �� ���������< �'���.

-������� ��!���� ����� 
�8!� 

M������� �'���� 
�� :

3I� �� ;����� 3��� ������� ��@���< �'���� � �'��� 0�/ 
���� �&6 �7��:

-;����� � -��9�� E���� 0�/ ��?� !��' ������ ������ ���/< 

-��9�� 3�� ������� ��� B� ����� ;��������� ���� �� -

--��9�� ��@��: ������ J��/ 
���� 

;����� ���8!��� 3��7�� 3�  �� �7��C�� ���� %������ 5&6 3� �< 
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4M1M3M2;���� ���8!��� 3��7�� 3�  GIPEC

������ 3� �� ��� ;����� ���8!��� 3��7�� J�/ ����:


�� 3� ��35:���8!��� 3��7��GIPEC ]59[

4M2%�������� � ����� �/�!��� ;����� �������� ?� !�� ����� 

�%X������ �������� � �������� ����:� �� %�������� � ����� �/�!��� ;����� 3��

 X��!� N�!� ����B� �" -�?��� G9! �� 3�� ���� ����B��� 3'� �� ����  ����!�' � �X���' ��

 ;����� �'�!��' ���7� ���� �6 ���� .3IX� �� �7�7���� 0�< ;����� 0�� ����!��� 38 �9�

 �X/ 3�B�X� %X���� ����X��� 
�� @� !< � -��9�� 3��� ������� O�� -�% � F' ������

;����� ��������� ������� &�9!� � ��'?� 0�/ 3�� ;����� 3��� �������.

�/��� 
�/ ����

��B ��' >��� �/���
� �

:�' >��� �/��� ��8!
� � �

������ ���)' >��� �/���

������� �'���� 
��

�������' >��� �/���

3*����� ��*��


�/ ���� G�*�

������� 
��� ������� 
��
�89���� �����

� ���� �� 
��
���?���

������� ���C� 
��
��� '��
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4M2M1� ?�����;����� ����!��

�X'��� ��)� ���� ����!��!��1� � ����� �� �����" ����' �� ����� ������ J��� %����

85 %3C� ����' ���� �6�' ������ Q��!H� �� :�" 1< ( 3X�" ����' ��!�'�� � ����?�� ( ��!��

 �� E������ 0�/ 5����� 2� %�������� � ����� �/�!��� ;����� ���X�:� �X� �X����� � ����

����� �9������:[59] 

4M2M1M1;����� �������� ����:� 

������� ����:� �� %�������� � ����� ;����� ����� �����:

-?��:� �� �� 3�� �� ��:�' � ��'��� 3���� 

-�'��� .�A��� 3�� 

-������H� 3���� 

-3�" ����' ��'���:� 3���� 

�� ;����� �" 1< 3��� �� ����/ ����� �7� ����  >�? �� ����:� 5&6 �� ����  ����!� >

3C� �����:

M���  SMENPHITE ��!�'�1� 

M���  INDUSTIEL PAPERS������:� 

M���  STORE ENZO��!�!9�� �

M���  PAPETRIE DE CASCOGNE���!�9�� 

4M2M1M2�!?��� ����� 

!��� ;����� 
��� ����� �� ������� ����!��� �� ���� � J�' %�������� � ����� �/�

 ������ ,0�< 3�� ���� ������� ����� 2!/ �'� ������� �&6 �<45%��X��!��� ���X��< �� 

�X� ,�X*�%��� ������ �� ��������� ��/ ;� �7�!���� 
� �� �&< ��'�� �� �'�! �6� �������

 ����B� � ����!� ����B� 3XC�� �X��� 2���� � � #���I'��� ����' ����!� � ������ �������

 E��:� �6 ���7� ���� 

�������� �����!��� ��/ �� �6� ���/��� ��!�� �� �&�" ����!��� 5&6 �<:

MTONIC EMALLAGES :;����� �'�!��' �����!��� 
6" " 3C�' �6� 

KRAFT PAPERS- 

-G��� �/���� 
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-���� ��/�!��� ���B� ���ENIP) (:��X��!��� �X� ��X��� �����/ ���B� �6�

�������� 

-SIFEC 

-G������� �/�!�� �'�!/ >�" 

-���!�� ���  

,�7��� � ������ E������ 0�/ 3�� ���� ���A��� ����B��� 0�< ���)H�' 

4M2M1M3�!?��� ����� �� ;����� �����!��� ��)��� 

�����!��� ��)��� �/ ��'��� ���� ��X��� � ���'��� ����?� J�/ 3I� �� ;�����

 ���!� �'/ ����!��� �������2001 (2002 (2003 ��X��!� ( �X��/���� ��X��!��� �&6� 

�������� ����!��� � �������.

4M2M1M3M1���/���� ����!���

������ 3����� 3I� �� ���/���� ����!��� �/ ��'��� ����:


�� 3�����10:� ��?����/���� ����!��� ���']59[

������ :�?�� 

�!��� 2001 2002 2003 

����!��� ���'��� ����� ��� ���'��� ����� ��� ���'��� ����� ��� 

� �XXXX'����� ���

 �/�'?�� 

11000 11%8700 8.4%12000 11%

>��A��� ��� 17000 12%1900 13%11600 8%

>��A��� E��� ��� 5000 12%5900 14%3500 8%

,%������ ��� 2400 37.5%2700 41%2200 32%

9������ 35400 36300 29300 

J�X9�!� �X� �&�" ���/���� ����!��� ����� ��� �" �78� 5I/" ��'��� 3����� 3I� ��

 �� G����12%�!� 2001 �'�! 0�< 8%�!� 2003 E����� ����� � >��A��� ���� �'�!��'

>��A��� �� ������ �)�9�!� ������� 2��� ���/ ��`� �7� ,%�������� ����� ��" 37.5 %
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�!�2001 0�< 32%�!� �� 2003 ,&X!� ������� 2��� 0�/ 8��� �'����� � �/�'?�� ��� ��!�'

 �!�2001 ���P 0�< 2003XX' 11%.

4M2M1M3M2������� ����!���

!��� �����!��� ��)��� �/ ��'��� ���������� 3����� 3I� �� ������� ����:


�� 3�����11:������� ����!��� ���'� ��?�]59[

������ :�?�� 

7������ 2001 2002 2003 

7������� ���'�������� ������'��� ��XXX�

����� 

���'��� ��XXXX�

����� 

��XX�'� G�XX��"

��*����1� 

2145055%18300 49%17550 49%

� ���A� G���" 

@����1� �?���� 

1240 33.5%1160 30.5%800 20.5%

���X�� �� .�/

������� E����� 

3590 7.8%6350 13.5%4600 9%

�XX� ����!XX�

 E�XX���� ���XX��

Q������ 

1500033%12250 26%12500 26%

������ G����� 2200 12.5%1320 7%1100 6%

� ���'� �" 3����� 3I� �� �78� 2X!/ �X'� �� �&6 � ����� J�9�!� �� ;����

 ���A� G���:�� @����1� ���'� G���:�' "�' ����!��� J'' ������� ����� ��� J�9�!�

 �� ������ ���6�� ������� �7��� ���/ ���� @����1� �?�����55%�!� 2001 0X�� 49%

�!� ��2003 �� �33.5%0�< 20.5%�" ��� ( ������� 0�/ Q������ E����� ����� ����!�

 �� >���!1� G9! ���/ �������� G������� �33%0�� 26%�12.5%0�< 6%GX9! �X�

 � �6� ���9����!��� ����!��� J' ���/ ��!�' (����:� 5&6 �� ;����� �!��� 0�/ ���� �CB� 

�� ����� �� �7��� �9��� ���� E����� ����� .�/ 3C�7.8%�!� 2001 X�< 09%�!X� 

2003.
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4M2M1M3M3�������� ����!���

������ 3����� 2!/ �'� #������ � ������ ����!� ���'� ��?� �<:


�� 3�����12:#������ � ������ ���'� ��?�]59[

������ :�?�� 

7������ 2001 2002 2003 

7������� ���'��� ��XXX�

����� 

���'��� ��XXX�

����� 

���'��� ��XXX�

����� 

#������ � ������ 36000 51%38000 50.6%38000 47.5%

�X� ���X?� #������ � ������ ���� �� ���'��� �" �8�I� ���� 3����� 3I� ��36000 

�!� �?2001 0�< 38000 �!� �? 2003 �X� �)9�!� ����!��� 5&7� ������� ����� ��� 

51 %0�< 47.5%���9�� G9! �� ,� �&6� ���% ���X��� 5&6 �� ����� �������� �" ��9� �

;����� ����!H� %�7��� ����� G�� �� �6� ������ ���' �����!H� ;����� ����� ��!�'.

�X6� N)!�� ����� h�' �7)' �" �6���9� ����!��� J' �7��< �1V ���� �����!��� ��)��� �<

 ��6���� ����� �� ,������ 3��/ 0�< ���)H�' �X�! FX��' ����!��� J' 5��9� ��'�" ,&�� 

�6��/ ��9� ;����� �1V J'40������ E���� 0�/ ���� �CB� �� �6� �!� .

4M2M2������� 
�� 
���� 

�X� %�������� � ����� ��� �7' %���� ���� >��8 >��8�� � ���� �� ����!��� 38 ��

 � ����� �/�!��� ;����� ��� ( �*�%��� � ���X�� �X� 2X�!��� J�X� 0�< 0�� %��������

 
�� >�� < �� �6 ,&�� �������� ������ -�'�< 3I� �� �&6� 2!*�'% E�� 2���� 0�/ �8������

��*�� � �������� 
)� ,&�� �������.
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4M2M2M1������� 
��� ���8!��� 3��7��

�8!��� ;����� ������� 
�� &���
������� :


�� 3� ��36:������� 
��� ���8!��� 3��7��]59 [

������� >*�8��� �78� ������� 
��� ���8!��� 3��7�� 3I� ��:

4M2M2M1M1������� ��*�� 

>X����� �'�X!��' ���������H� ����:� @����� @��  ����' ����' �9��� ������� ��*�� �<

� �'���� -��9�� � �������;����� ��!������ ������� ��'?� � �'��� 
�7�' #�&� �7� (;����.

4M2M2M1M2��!I/H� � ������� � ������� ������ ������ 

���7����� ����:� �� ��!���� ������' ��!I/H� � ������� � ������� ������ ������ 
���

���� ��������� ������� �'��� � �!���' #�&� �3I� �� ;�:

-������� � ������� J����� 3��� �� ����� ��� 
�8!� 

-;����� ����� ���I�� ���?� � ���!� 

-2��< ���!� ,&�� -�?��� ��'? � 2/��� ( ;����� 3�� ������ 
��" 
�8!� 

-;����� ����!� >����� 0�C��� 3'��� � ��? �/ F�'�� 

-����� 3��� �� ��������� ;� J��9��� 

-���������� ����������1� � >��6:� �P��� 3�" �� ������� 
�� ���� ;� ����� 

-�������� �*�'%�� ;� ��I�� ����� 

������� ����

������ ��*�� ��������� ������ ������ ������
� ������� � �������
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 �X� �X��� � ���I���� �7� -��9�� �" ��'�/�' ������ �7!� �C�" ����� < �������� 5&6 
�7� 0�'��

;����� ��7����� -�)��� � 3����� 

4M2M2M1M3�������� ������

;����� -��� �7' 
��� ���� ������� ����� �'�!��' ���� � 
7� ���' �������� ������ 
��� .

;X����� 3��X� 0�'� ��� ( -��9�� E���� 0�/ �������� ����H� ������ �� ������� �����

 3I� �� ������� 3��� �� 
7� � ,���):

-�����' ������ >��6:� � ���������H� �P���������� 

-�������� ����:� �/ .��!��� 

-�������� ����� 3��� �� J��9��� 

-������� �����' ��!��� ��*�7�� >���� ;� ��I�� �����:(#��X���� ����< (����%���X�

.*��)��....=�� 

-������� �����!��� ��� ���� J���� 
���� 

-�������� J����' 
����� 

-:� �*�'%�� ;� ��I�� �����.!�� 

4M2M2M2������� 
�� >��6" � 
�7�

3I� �� ������� 
�� >��6" � 
�7� J�/ ����:

4M2M2M2M1������� 
�� 
�7� 

�� ������� 
�� 
�7� 3C���:

-��������� >��6:� ����� 

-;����� ��������� ���������H� �P��� 

-��������� �������� ����� 

-��������� ������� 2���� � �'���;����� E���� 0�/ 

--��9�� @��" 
���� 

-������� 3��� �� ��!���� F��' @���< 

4M2M2M2M2������� 
�� >��6"

0�< 2��< ������� 
�7��� 3I� �� ������� 
�� >�7� :

-���7����� ����:� �� ;����� @��" ;�� 



130

-;����� -��� 3��� ��������� ��7��� %�%�.

-�!��� ��)��� 0�/ �8������ ����� ���!� � �7���� 3��� �� ��*���� -��9�� J'� ����

��*���� E��:� -��9��.

-�������� ����:� �%P.

-;����� �������� ��������� �����.

-;�%���� ��%����� ������ 3I� �� �!?��� .����� 3��� �'/ ;�%���� 3��� ;����.

-�%����� ;����� ����!� 3�.

-�!� ����!��� ���" 3����.

-����!��� ���� ��� ���� �������� ����:� �'����.

-�*�'%�� @�)� �����.

-�������� � ��������� �*�'%�� 0�/ �8������.

4M2M3���� ���������H����������� �������� �

�X� ��)�� ������� ����� � ���������< -�'�L' %�������� � ����� �/�!��� ;����� 
��� 

��� 3�";����� ����!��� %����� ����� � �����!��� �7�.

4M2M3M1;����� ����� ���������H� 

�*��X��� ��X��< �� ���:� �&6 �!�� ;����� �7�� 3�� ���� �*�'�� ����!��� 3������ �<

 �X�6 �����/ 0�/ %��� ,&�� � ( ���7����� ����:� �� ;���� @�!'� �����:� :�X� 
���X��

��)����� ����!��� 3I� �� %����� � >������.

⇐/ %����� ������>������� �� 
����� ���? :��X����� 5&X6 3I� �� ;����� 3����

 (;�%���� (Q��!H� (
������ >����� �� �C�" 
����� ... ���� ��� 2����!� �� �C�" ����?'

����� �� �*���� �!��� � ����/ ������� 2�.

⇐%����� ����� �)����� ����!��� ���? �/ :��X����� 5&X6 3I� �� ;����� 
���

 �X' �X� ����� � ����� �*���' %���� ������ ����/ � ����� ����!� J�' 
�����

����/ ������� 5���' ���� � ���:� ;�� .�?�� �� �6 � ;�'�� .

����:�' ������ ����������1� J�/ ���� �*����� 5�6 3I� �� .�X� �X�������

������ �7)�/ 
�� ���� ���9��:



131

 

�9�) ���� 

��������

%����� �'�!��' 

���� 

�9�) 


���� �'�!��' �������� 


�� 3� ��37:���7����� ����:� ����������� ]59[


�� ���9���� 5&6 3I� �� 3X�� ���� ���������H� �1�����' ������ ����������1� Q������ 

3I� �!� ;����� �7��:

⇐������ ���������< :E����� ����� .�� ����!��� J' 0�/ ���������H� 5&6 �'?�

 ������ 0�/ %������' �&6� @����1� ���A� � �?���� G���" ( �������.

⇐
���� ���������< :&6 �'?� ;����� 3��� ���� � �������� ����!��� 0�/ ���������H� 5


���� ��������� ���? �/ %����� �7�I� ��–Q�X�!H� 
�� �� ����% �/ ��'� �6� 

>������� �� ��! ���� �" �7!���M;�'�� �� J�9�� 0�� ,�B� ��� .

�7' 3��� -��9�� 0�/ 0�'�� ���/ 0�'� ����������1� 5&6 �< -�� 3� ������� .�� 

2���!���< �.

"������ ���������<"

E����� ����� .�/ 

@����1� ���A� � �?���� G���" 

��X��!��� 
�X/ 3� X' ��� �6 �

���/���� 

�� � 

"
���� ���������<"

�� ���E�

@����1� ���'� G���" 

Q������ E����� ����� ����!� 

������ ����� G���" 

��X��!��� 
�X/ 3� X' �X�� �6�

�������� 

�%�� 
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4M2M3M2��������� ��������

;������ (������� 3��� �� -��9�� 3��� 3��� ����� �� ;����� ��������� ������� 3C���

 ,&X�9!��� � ����� .!���� 0�'� ��!�' ���/ �9�' �7�'���� � �77���� � ��7��� ���!� 0�/ 3��

��9�� ������ �!�������� �������� N�%��� ���!/ �� 3C��� �6� -:

4M2M3M3M1N�!��� ����� 

����!��� �� ����%� ���� � �� N�!��� ����� 3C��� :������� ����!��� � ���/���� ����!��� 

4M2M3M3M1M1���/���� ����!���

������� ���� ��� 
)�:

<�'����� � �/�'?�� ��� :0�/ ?��� �&6 ,����������� ���� ��� ���!/ �� 3C��� ������ :

-�� ���� ����" -�! �� ����"64(72،82Y (/
2�/�'?�� �1b� 

--�! �� G������� ����"64Y/
2

--�! �� 
���� ���"90Y/
2

-�����'�� ���8:� ���" 

-?��'�� -�!�� �� ���)pastoral(

M>��A��� ��� :

����� ���� ��� >��A��� ��� 
)� ��:
--�! �� ���)Kraft (�� @����1� ���'� G���]� 
���� ��70Y/
20�� 80Y/
2

--�! �� ���)Kraft linger (�� ������� E����� �����125Y/
20�� 150Y/
2

--�! �� ���)Fluting (�� ������� E����� �����112Y/
20��130Y/
2

--�! �� .?� ���)Pastoral(

M����� E��� ��� :


)X� � ���?��� .��� 0�< ���)H�' ������ �" �/�'?��� �9�P:� �/�!� �� N�!��� �&6 
�����

������� ���� ���:

-,���� ���–�� ���� ,���� 300 0�< 600Y/
2

-,���� ���–�� ���� J�'"300 0�< 600Y/
2

-�� ����� ��P E��� ���300 0��600Y/
2

-%�������� �?�:
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 5&6 3���� ��%!��� � ����� 3����1� ��& ����:� �/�!� �� ������ 

M�7���� � � ������ ����!� :

�1���X�1� � >X�8!��� ���� �!��� ( 5����� ����� 3�� �� �������� ����!��� ���� � 
�����


)� �6� ( E��:� ��/�!���:

-��*���� ������ ���� 

-,%�A�� ������ ���� 

-
������� ��!�'�� 

-�
������� J� 

4M2M3M3M1M2�������� ����!���

E��" ��� �7����� ���/� 3�" �� �&6 � 3'� �� �������� ����:� -������' ;����� 
���

���� �� ����� �/�!� ��) 3��� ,&�� ����� ���/ 3�  ��.

4M2M3M3M1M3������� ����!���

?�?��� ������� ����!��� ���� � 
)��������:

∗���'� ����� G���":�X��� ���� ���'��� ��*����1� �7����' G���:� 5&6 %����

 ��100�< 50���X��� ( G'X��� ( �!��1� >��A� 3�" �� 
����� � h�� 

( ��*�&A�� ...������� ���� ��� 
)� � =��:

o����� ��/��' 
��� 2� G�� 

o����� ��/��' O��9� G�� 

o��/��' O��9� G���?��� 

∗�?���� � ���A� ����� G���":

��' O����� ���A� � �?���� ��*����� ���� G���:� 5&6 #���125 � Y5>��A�� 
����� h�� 

( ��*�&A�� ( �������� ������... ������� ���� ��� 
)� �6� =��:

-. ��?�� ��/�� 2� G�� /@��6 ���' �" 

-@��7��' �'�� ��/�� 2� G�� 

-������' G�� 

∗Q������ -�!�� �� E����� ����� ����!�:>��A� 3�" �� ����!��� 5&6 
�����

������� ���� ��� 
)� �6�( 3'� �� �9�A��� ����!���:
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-�7����� ,���" E��� ��� 

-�7����� ��*�!C ����� 

-�����"����%�–����%� "

-� �7����� ����%� Q������ E����� ����� ����!� "����%�M�X���%� "�X� �-�X!��

�����:� 

-����� � ��' � �!��� ����!� 

∗������� E����� ����� �� ���?� .�/:>X��A� 3X�" �� .��� 5&6 
�����

 ( ��98!��� ( ��?�� (��!1����� ����!���� E��" ����!�... 
)X� �X6� =��

������� ���� ���:

-���9�� ���A� .�/ 

-�� 
)� ���� ����� .�/40�< 6����% 

-��� .�/@�?A�� � ��/���� �' 

-���V >�! ��/�� ��& .�/ 

-���V ��/�� ��& .�/ 

∗��%!��� � ����� 3����I� ���:J��XP]� ���X�� �� -�!�� �&6 3����

������� ���� ��� 
)� ���%!��� � ������:

-
�?�� �9 !� 

-�98!� ����" 

-����� 3���!� 

∗������ G�����:���� (
����� J��P]� 3���� 5&X6 
)X� ����H� � ��'�

 �� G������� -��!" 3� ���� ���320�< ��9� 288 � ��A�X�� �������X' �

��'���.

������ G����� 
�8!� ;)�� �7)' ����!��� 5&6 3� �<ISO -��9��' ���� �6� :SACAR (

EMBAG(SACAH �7����!� 0�/ 
�8!�� �&6 ��'?� ��? �� E��" �.

4M2M3M3M2������� ������ 

����� �/�!��� ;����� ��� �&� ( #�7����� �*�� �� ������ ������ 
6" ��" ���� �'��

 -��X9�� 0X�/ 
��� ���� (����� ���" �'��� 0�/ %��� ���� ����� -�'�L' 
��� %�������� �



135

 ��� 1 �&X6� 
7*�)�<� �*�'%�� .�� ��)� ����?' �7!���� ������ � �7�'��� �X�'?�' 1< �X�

 �X���? -�X'�L' 
��� ;����� �" ��P ( Q��!H� >����� �� 
����� ����� � ��)�� ���������<

 ;�'�� �� ����� 
�� �9����� 0�/ �@�!'� �9����� �� ����� �� ������ >�������.
� ����?�� 5&6 �<

 �X���? 3XC� �X9����� �X���� �� ����� ��? ��78 F�� ���� D'��ABC)ACTIVITY 

BASED COSTING (2X' ������� �� �'��� 29����� E�� 3���� 1 N�!��� �" "�'�' 3�� ����

E��:� >������� 3���� 1�.

��X�" ��'?� ������' � >������� �� �C�" 
����� �� ;����� �/��� �" �7!��� ��?�� 5&6 3C� �<

7�� J��9��� ��'�� ��*�7!�� ���:� �" ��� ����!� 0�/ >���� �&6� �*�'%�� ;� �:

-;���� ��!���< 

-� ���� �/ 3%�!��� ��!���< #�!7� ��6���� ����� �� ��� �&< F�� ( N�!��� ���� ����

 �������� J' �'?� ��� 1< 

-���� ��� G9! �� E��:� -��9�� ����!� ���" 

-�������� >��6:� 

������ 2����� 3I� �� ��*�� 0�� ;����� �<����� �� ����!� �C�" ���" ��'?� 0�< 

4M2M3M3M3��������� �������

0X�� >�X7� �1����' 
��� ���� -��9�� J' 0�/ ������ �������� �1���1� 0�'�

 �� 3C��� �1���1� 5&6 �" 1< 
���� 2�� 0�/ ;����� � -��9�� �������� ������ ���!� :

-J����� �� ���� ���-��9�� 
��' �" ;����� 
��' ������� � ������� 

-�����/ ����<)sponsoring(�����C�� ������� 

-;����� ���� !� ;�%�� 

-������ 
��" ����< 

-�%9���� �� ��!I/H� J'' 
����� 

-,���X��1� 3����� � 3��/:� 3���' ������ �I���� �� ;����� ����!� J�/

����/ 

-� ;����� ����!� J�/ ��!��!H� ��'  0�/ ;����� ;��� �'/ 2/��� 
6" 

-�������'���� 3I� �� ����� ���I�� ���!� 

-�������� � .!��:� ��������� 0�< ��/��� 2���� 
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-�%���� ��*9�� ����� ��*�9� ��/�'�' 
����� 

�X������ ��)��� 0�� ;��� �&6� -��9�� J' 0�/ ������ 0�'� ������� 5&6 3� �� J'X�

3���1� �����/ @���L' D��� 1 ���� -��9�� 

4M2M3M3M4;�%���� �����

;�%���� �� 3�� " �CIC 3����� 0�/ ;�����' ������ ���%���� ������� �����:

-� �'��� ;�%����:��X �'� ,�� X��� �X��P 0�< ����!��� 3���L' -��9�� 2�I� �� 
���

9�� 0�< ���:� �&6 3�!�' G���� ������� �" -��.

-;�����' ������ ;�%���� ��'  :
�X�� ;X����� E�X�:� -��9�� E�� ��'% �'�C�' �'��

 �A��'�� �������� �7�1��� �'/ �7�' ���� -��9�� ����!� @�� '17�X'/ �� X�!� ����� 

�!?��� .����� 

-E��:� -��9�� 0�< >������ :��:� ������ @�!���' -��9�� J' 
��� E��:� -��9�� �� ��

�7!�' ���� 3��'�� #�&' �6� 

;����� �� ���'�� E���� ��)�� ����� .��P �� �&6 � ���� ��P ���%���� ������� 0�'�.

4M3�������� 
��� ����� ���� �P��� �����

� 1 ������� E���� �" �'���� F�'��� �� �������� ?� !�� ����� 3I� �� ��'� GX�

 3I� �� 2!�� G��:� �&6 0�/� ( ��������� ������� 
��� ����� �/ �'� 1� ;����� @��" ���

 �X'����� 
�X8!� ��� X�' 
�X���� ,���)�� �� 2!" �!�"� F�'�� N7!� �� ������� ������� 5&6

2?��! 
6" Q������� 5����� #���< 3�� �� ;����� E���� 0�/ ��������.

 ��� �&6 >�7� �X��� �!� �'�C�' ���� ������� 
��� ������� ���� �� 3C��� 3��' O����� 0�< ���

&< (����� ��������� ��7������ ����:� 5&6 
����� E�� ������ -��9�� @��" �'��� �� 2��/�:>��

 W ���:� 5&6 �P��� ���� 


� �������� �'����� 
�8!� ��� �' �!�� 3�B��� �&6 0�/ �'��Z�� >)X�� ?��! ����� 2�I� �� 

�X�: ���X'��� �!���" �6�'� ;����� �� ������� 
��' ���� ����� ���� O����� 3�" �� ������

-��9��.
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4M3M1�������� �'����� 
�8! ��� �


�X8!�� ��X)� 3�� ?��!�� �� �/���� Q��!��� 0�< ��� ��� �&6 3I� �� �!����

������ �'�����;����� ��.

4M3M1M1��� ��� ?��!�� 

������� ?��!�� Q������ 
�:

1(����X��� 
�� ������ �� �7� ;����� E���� 0�/ 
�� ��������� >��6:� ;)� ����/ �< 

�!��� 5&6 ���� F��' -��9�� ���*��� ;����� �� ��/�9�� >��?:� ;� ������'–,":�!X�

2004M. 3��/:� 
�� �� ����% %10

M. ����� ������� ����� �� ����% :5%

. 3��/:� 
�� ����% >�6 �" ���10%�X���� 3IX� �X� ���7 �� ����9�� .�� 2���� 
�� 

����� �������� 5&6 ���� F��( ;����� 
��� ����� 0�< ������� � -��9�� �7���� ���� ��?� !��

 ����X��� ��� B� 3���'TIG  )(Tableau des indicateurs de gestion   �X�� ,&X�� 

������� ����� ��� B��� :( �����X�� ��X/ (-��X9�� ������� ��)��� ( �����H� 3��/:� 
��

 (��%���� �����... ��X��!��� G��� ����� .!���� �� -��9�� @��" G��� ��� B� �6� =�� .�X�"

 . ������� ����� ����% >�7� �'�!��'5%���!� 2���� 
��� ���'��� 
�� G��� 3��� 3I� �� 

����� ���'� 
�� ;� �7!���� �.

2(1 
X���� ���������< � ������ ���������< �� ��C����� � ;����� ����������� �'��� �< 

��������X�H� �� 3�� ���� ��*���� ����B��� 2�9� �� ;� 2�!���� 
� �� �&< ( ����� �?�� &���

 : 3P� �� 3A �� ���B��� @�)/ .1 �������� ���?��� �" ��� B��� ��� 0�< ;��� ?��9��� �&6�

 ������X� �X���C .��P .'� 0�< ��� ��� �6&�9!� �'��� � ��������� ����������1� 3���� �7!���

����:� 5&6 G��� 
�8! .��P �� ����������1� ����� 3����� ��/� (3�� ;����� 3���.

3(��� 3�� �1�X�� ��X� 0X�< ;��� �&6� ����" ��/ �� %�������� � ����� �/�!��� ;��

 �� ��C����� 2?� !14�!� �� ����" ����� ����� 0�/ ���� ;������ (?� ! 2000 3X'� �� 

�������� �������� �� ���� .����3�X� �X���� ������ 2��� ���� ������� 
�� �" 1< (

� ����:� 5&6 ������� 3�X�� �X��/ �������� J' 0�/ ���� �6� �7�� ������� O�'�:�

 -��9�� ���B�� � ;����� ����� ����H� @�)/" ��' �� ,��� ���� ���7 �� ��/����1� �� �7��/ 
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4(�X��&'��� ��������� ��7��� � ���B��� @��: ����/ ���� �/ �*�'%�� @�)� E���� �'� 

�� 1 ;����� �" 1<( ���X���� E���X� 0X�/ 1� -��9�� E���� 0�/ �*�'%�� @�)� ���� G�

 �����X��� �'����� 
�8!� �!� ���� �" 3�" �� 
�� ,&�� ,������ �8���� 
�8! ���� �� 
P���'

;����� E���� 0�/ 3IA��� ���:� �&6 >�� 1 F��.

5(��X��!��� .�� 3��/:� 
�� ���? �/ �'��� N�!��� ����� >�� 3��X� �X� ����X�� 

� N�X!��� �7' ��� ���� 3������ ����� 3�" �� ����!��� @��" G���� ���� �6�( ������� ��� B�

 ( ���X��� �X�� �X��� �����!��� ����!� ;� ;����� ����!� E���� E��" �7� �� G��

G���]� �'�!��' 89��� ���� ( 
������ 

6(���:� �������� ��' �� ���� �'�� ?� ! ��'? �" 0�< ����% �*�� �� ������ �� ��CB��� ��

 1 ������ ������� �" ��'� ��� ��� 3I� ��� (�*�'%�� E�� ��%9���� 
6" ��" 2��� ;�����

 ��X�:� @��" 
���� �� 2������ ���� �!� .��P �6 ?��' .'�� ;����� E���� 0�/ �7�'��� 
��

� �!������ �����/ @�!C���'����� ���" ;� ������� 
�� �7���� ���.

7(������� J�' 
��� ���� � ��?� !�� ������ 3�����' ;����� ��������� ������� �'��� 
�� 

J����� �� ����� ��� � ���'��� ?� !� � ������� 3���1� 3��� �� -��9�� �7' ���� ����

E��:� ��������� ������� �� �6��P �.

8(��X���/ 3X�� �/�!��� -�?��� ������� 0�< ;��� ;����� ���%�� ����� .��P ��� 

��X��!� ;�%�� 
��� ������ ����� 3�� ���� ;�%���� ���� @�!C���' �*�'%�� J' 3� � ;�%����

 ��'% �7!�� -��9�� ;� 3�� �7� ( ����!��� E��:� ����!��� #�&�� ������� � -��9�� .�X�

 3I� >)�� ?��! ��" 0�'� ���� ���%���� ������� �'��� .��P 8�I! ��� ���.

9(�������� ��@���H� ��� ���� ���6:� ������ ��������� ������� ?') 3�'� �� �&����� >


7� ��!� 3�" �� ������� � -��9�� ���B�� @�/����' 
��� ������� 
�� ����< ��� ���������H�

���!1� ��������� �������� &���� 
��� >��6:� ��� ���� ������� ���:

-��������� ��??���� �� �8!�� ���/< 

--��9�� E���� 0�/ �������� �9�8��� 
�8!� ���/< 

-?� X!�� ���!� �� 
6��� �" �7!��� E��" ���!���< � 3*���' ��������� �������� 
�/��

 ���� 5&6 �" 1< (;����� 3��� �������� -��X9�� J' >�? �� �'?� ��'�! 0�'� ����

������� ���!���H� .��P � ������� E���� ���9� .'�'.
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4M3M1M2�������1� � ��� ��� �����

�X� 3C��� ������ 0�/ ���� ;����� �������� �'����� 
�8! �" ��� ��� 3I� �� ��'�

 �!��� .�� 3��/:� 
�� (�����H� 3��/:� 
�� ����!��� ;)��� 3���� �� ������� ����� � ���

;����� .��?� X!�� ����X�� � ������� ��� B� 3��� �� �7��/ 3����� 
�� �������� 5&6 �<

 ��X��! � ��A��� ��P ;����� E���� 0�/ �������� �" 2���!��� ���� ��� ( -��9��' ������

��� �8���� 
�8! ���� �� 
P��� ;� ����� G9! �� ,���.

�����X��� @��]� ���� �'���' D��� 1 �'����� 
�8!�� �" ��� ��� 3I� �� ��'� ���

 JX' @�!C�X��' ������X��� �������� � ����������1� &�9!� E�� 
���� 3I� �� -��9�� 3���

��������� ��7��� ���'��� �������� .


�� 0�/ O���" G��:� �&6 0�/� ;��� �� ������� GIPEC �X��� �X� 3C��� ���" 

-��X� 3X��� �������� @��:� �'���� D��� � ����� �!� � ;��� �'�C�' ���� ��������� �������

;����� ��������� ������� 2���� � ����� �� 2!��� ;�����.

4M3M2������� 
��� ����� ���� O����� 

���� ���� O�����' �!�� � 
��� ����� �� ���:� �&6 ����� >�7' ������� 
��� ������� �

������� ���� ���/< ���?� -�'�L' �!�� �&7� ( -��9�� @��" �'��� 3I� �� ��������� 2������ 3��

;����� ������� ��'�/1� ��' ��&�V �!�C�� 3�9�� �� �)����� ���������.

� ��������� ������� ���� 3� � ��'�X!�� ���X B��� � ���?��� ��� B��� �� 3C��� ����" �������

 ���X� 
�X� �&X6� ���X B���' ������ ��7'!� 36��� 
� ��� (��!��'�� 3�� :� 0�< ���)H�'

���6:� 3� ����:� 5&7� �?� �" �6��' ��� ���� �������� 

����� ������� ���� J�� �!� ���� �7 " �CIC ��� ������ 
�����:

0��:� ����� �'�!��'–�7 " �CIC ," M�7�IA��� ��� � I7� �7����� ���� ��� B� ��� �6 

N*��!�� 3���� � ����� 3�" �� ������� 
��� �����.

��!�C�� ����� �'�!��' ��"–�!� ,"M�X�� 3�X?" ��� &��� �7����� ��� B��� J' ��� �7� 

��� B��� ���6" � >��6:� ��� F�� .

3X��/ ��X/��� ;� �����" ����� ��/ 0�< ������� ���� �*%�� 0�/ O����1� �&6 �� �!���/� ���

��%��.
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4M3M2M1��������� ������� ���� )���!�(

������� 3� �� ���!��� ��������� ������� ���� &���:


�� 3�����13:�������� ������� �����)���!�(]60[

���!�� N*��!�� :�>��6 ������!1� ��'�� N*��! 

(N-1) 

��8�I��� 

M�����!H� ������ 

)�?��' �" ������'(

ME���XXXXXX� 

.�?��)�" ��X����'

�?��'(

M���'��� 
�� 

M����� ��� 

M����:� ������� 

M�*�X'%�� ��'��� 

)�*�'%�� ����"(

�� ��'�� ��!���� @���L' 3����� �&6 ������ ���� &X��� ��X�'��� 
�� � �����!H� ����

 �'X��� 3�  &��� �" �7!��� �����!��� � -�9�� ������� ����� ��' �� �" ��������� ���/:� 3� 

 �� (�!��' 0�!� �'/ 3��/:� 
�� ��?�� J�/ 0�< ���)H�' 
������� �!��' 3�C�� @���< ���� 

/:� 
�� ��' �� ��!���� 
)� ������� ��/" 3� ����:� .�� ��������� � 3��.

4M3M2M2��������� ������� ���� )��CIC(

����" ����� ��� 0�< �7�*%�� ������ 5&6 
���� �� �!���/��:�X�� (���X�� �����

��� (���� ���� (N�!������� ��� ;�%���� ���� � N������ :

4M3M2M2M1����� ����

����� ���� �'�� ������� 3� �� &��� �6 � ��������� ������� ���� �� ���� 3�":
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�� 3�����14:��������� ������� ����� ����� ���� ]60[

���!�� N*��!�� >��6:� ������!1� ��'�� N*��! 

(N-1) 

��8�I��� 

M.�� 3��/:� 
�� 

����� 

M���I

M��� II

M�XXXXXX������ 

���XX�:�)+��XX6

D'���:(

M��� I

��� II

��������� ���/:� 3I� �� ��������� � 3��/:� 
�� ��'�� �!����' 3����� �&6 ����< ���� 

4M3M2M2M2��'%�� ����

������� 3� �� &��� �6 � ��������� ������� ����� �!�C�� ������ ��'%�� ���� �'��:


�� 3�����15:������� ����� ��'%�� �������������]60[

���!�� N*��!�� >��6:� ������!1� N*�XXX�!��

��'���� 

(N-1) 

��8�I��� 

M3��X�� � B� 

����� �*�'%�� 

M@�XX�� �XX B� 

�*�'%�� 

M�XX)� �XX B� 

�*�XX'%��)��XX/

�������1�(
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 2X���� >X���� �*�'%�� @�)� � B� ��!�' ���8!�� ��� B��� ?���< �6 �������� ��� B��� �< 

��X��!��� ���X��< �� ������ ����!��� ��/ .�� �" �������1� ��/ .�� 2'��� ���� F��

�/�'���.

4M3M2M2M3N�!��� ���� 

������ ��������� ������� ���� �� N�!��� ���� �/ ��'��� ����:


�� 3�����16:��������� ������� ���� �� N�!��� ����]60[

���!�� N*��!�� >��6:� ������!1� ��'���� N*��!�� 

(n-1) 

��8�I��� 

3�X�/:� 
��

 .�XXXXX�

����!���:

MN�!� I

MN�!� II

M.......... 

E�X� 3������ E�� D)�� ��� �&6 � 
���� �'��� 3�  �� ��� B��� 5&6 3�C�� �������� ��

3��/:� 
�� ����� �� N�!� 3� ��6���.

4M3M2M2M4���� ���� 

������������ ������� ���� �� ���� ���� �� O����� ������ :


�� 3�����17:��������� ������� ���� �� ���� ����]60[

���!�� N*��!�� >��6:� ������!1� ��'���� N*��!��

(n-1) 

��8�I��� 

M�������� � ��)�9���� 

���!���� 

M������ .�?�� �!��� 
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 ���� � ���� ��1�' .�?�� 0!�!� 3�  &��� ��!��' I�C�� &��� �" ������ .�?�� �!����

 �" 2X!��� ��X�� ����� �" ��� (���� �� ��A��� �/ N��!�� .���� ��A� �/ #�&' ��'��� 2!���

��� ��� ��� �'��� �����!��� ���" � ����!��� ���" ��' �� ��!���� 
)�:


�� 3�����18:���:� �!���� 3���]60[

���:� G��!���XG��!���YG��!���Z��8�I��� 

N�!���I

N�!���II

N�!���III 

…….. 

��������� ���/:� �� 3C��� ��!��' I�C�� 3����� �&6 &��� 

4M3M2M2M5N������ ����

������ 3����� �� ��������� ������� ���� �� N������ ���� 3C���:

�� 
�� 3���19:��������� ������� ����� N������ ����]60[

���!�� N*��!�� >��6:�������!1���'���� N*��!�� 
(n-1) 

��8�I��� 

ME�X��� ���X�% ��/ 

���'�� 

M.�X� �����%�� ��/ 

�?�!���:

M�� �� 

M?���� 

M.�A�� 

3���1� �����/:

M��7 H� 

M�XXX� ����� XXX� 

J����� 
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������� >����' ������� >������� 
�� 3I� �� �7!/ ��'��� ���� 3���1� �����/ �<

�6 ,&�� 3���1� 
�� � B� .��� ���� ��� ( ������ ��'? 0�< ��� H� ;� ������1�:

3���1� >�����/�� ������1� ��7��� ���6" ����� 3�" �� �&6� 3��/:� 
��-��9�� .

4M3M2M2M6;�%���� ���� 

3X����� 
����X� ��� B� 
)� �7� ��������� ������� ���� �� ���� ��" ;�%���� ���� 3C��

 ��� ��� ���%���� �������:


�� 3�����20:��������� ������� ����� ;�%���� ����]60[

���!�� N*��!�� >��6:� ������!1� N*�XXX�!��

��'���� 

(n-1) 

��8�I��� 

M����� 3�XXXX� 

��%���� 

M��������� ��/ 

�!�C�� � ,�!� 3�:� ����  &��X� ��������� ������� ���� ��� �������� ������� 3I� ��

�!��� ���7! �� ��7���� ��!���< ;� �7 " �CIC.

�� -��9�� 0�< 
��� ��������� ������� ���� �� ���! 3� �< ;X���� 
�X� #X�& �' � �6]� 3�" 

�/ >���� 1 ���� ������� ������� ���� 3�  �� �7���� 3�" �� -��9��' ������ ��������

-��9�� E�� �������� #��.

�" 0�< ��� H� ;�:

-N*��!�� :2����� 
� �� �6 

->��6:�:2������ ?�?���� 
� �� �6 

-������!1� :>��6:�–N*��!�� 

-*��!����'���� N)n-1 :( ���9�� G9!� ��)���� �!��� N*��! �7' �������.
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-��8�I��� :
�X/ �" �X������ ���� E�� �" ������!1� .�'�" ��& �7�I� �� ����

�6���� .

4M3M3-�9� ���� �����)SACAR(

0�/ ��������� ������� ���� O����� �' ;�����)GIPEC (� @���L' �!�� �X��� ����

 �X7�*��! 3����� ��������� ������� ���� ��6� � �!� 0!��� ��� ;����� -��� ��" 0�/.�X���� �<

 ������ ���� E����� ����� ���  �� 3C��� ������)SACAR(�X��� �X�'?� ������' �!�� ���� 

�7 ' ������ ��CIC�� ������� �9!�� M,�9�� M�!�� G��� 2004 ����� 
)� ���� ��X������ �� :

�&7' ������� �������� .��A� ��8! ���� ���� >I�' ;�%���� (N������ (N�!���(�*�'%�� (�����

��/� ������2������ 3� ��' �!�� ������� ��� :

4M3M3M1����� ����

������� 3����� �� �7��C�� 
� ����� ���� N*��! �< :


�� 3�����21:����� ����� ����� ���� ��������� ��)SACAR (]59[

������:1000Q�

���!�� N*��!�� >��6:� ������!1� ��'�� N*��! 

(N-1) 

��8�I��� 

M3�XX�/:� 
XX�� 

������' 

-3�XX�/:� 
XX�� 

������' 

M��������� )+��6

D'���:(

139302 

2105 

1390.2

239036 

3502 

23903.6 

42%

40%

%42

152002 

2276 

15200.2 

-

-

-

������ 3� �� .�� ������' 3��/:� 
�� 3�C�� ���� 3����� �� �)����� N*��!�� 3I� ��:
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 �X

�

��

 �X

.

������:1000���� 

�� 3� �� 38:3��/:� 
�� >��6:�' N*��!�� �!����]59[

3�:� ����� :N*��!�� 3C�� 

�!�C�� ����� :>��6:� 3C��.

3� �� � 3����� 3I� �� �)����� N*��!�� �<�����' 3��/:� 
�� >�6 �" 0�< �� � �!��'�� 

�'�!' ����58%�'�X!' ������� G9! >�/ �/�'��� ������' 3��/:� 
��� 60%" �X�P (
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 �X���� �X� �X6� N)!�� ����� �A�' ;����� ����!� J' �" 5���9� ���� ��� ���������
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�� ���:� ����� ��� 
���� ���������H �'�!��' ��!

N�!��� �7����� >������� 3� �" F�� >������� �� 
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�3
���02
Filiale : 

Période de : (janvier – février – mars) 2004  
Tableau de bord marketing 
Voici le nouveau tableau de bord marketing du groupe GIPEC qui permet a la 
division marketing du groupe de suivre les différentes actions marketing des 
filiales selon les axes suivant : 

:L’Axe marché

Paramètre objectif Réalisation R/O Réalisation 
(N-1)

Observation

:Marché

�- Chiffre 
d’affaire

�(en DA)

- chiffre 
d’affaire
(en volume)

- Rentabilité 
par segment

- Segment I
- Segment II
- Segment III
……………

:Remarque
Rentabilité par segment : la marge bénéficiaire réalise sur les segments   
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:xe clientA

Paramètre objectif Réalisation R/O Réalisation 
(N-1)

Observation

- acquisition 
des 
nouveaux 
clients

- fidélité des 
clients

-
satisfaction 
des clients

:Remarque
- Acquisition des nouveaux clients : nombre des clients nouveau/nombre 
globale des clients  
-fidélité des clients : nombre des clients revenants/nombre globale des clients  
- satisfaction des clients : nombre des  réclamation des clients ou taux de  
retour des articles  

:Axe produit

Paramètre objectif Réalisation R/O Réalisation 
(N-1)

Observation

- chiffre 
d’affaire par 
produit : 

-Produit 
1

-Produit 
2

-Produit 
3
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:Axe prix

Paramètre objectif Réalisation R/O Réalisation
(N-1)

OBSERVATION

Ristourne 
et rabais 
accordé

Comparaison 
des prix par 
rapport a la 
concurrence

Au dessus Le Même 
niveau 

Au dessous Observation

Prix I
Prix II
……..
……..
……..

:Remarque
Affichez les différents prix puis comparez les a celle du marché  

:Axe promotion

Paramètre Objectif Réalisation R/O Réalisation
(N-1)

Observation

Nombre de visite 
De force de vente 

Nombre de visite 
par région :

-Est
-Centre 
-Ouest

Actions de 
communications :

-publicité
-affiche

-sponsoring
…………. 
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Remarque :  
Actions de communications : budgets des actions visant la communication  

:Axe distribution

Paramètre Objectif Réalisation R/O Réalisation
(N-1)

Observation

Nombre de 
livraisons 

Rotation des 
stocks

Remarque : 
Rotation des stocks : chiffre d’affaire par trimestre / stock moyen  par 
trimestre  
Concernant les colonnes : 

L’objectif : c’est le but a atteindre des les différents paramètres  

La réalisation : c’est ce qui a était réaliser dans les différents paramètres  

R/O : réalisation / objectif 

Réalisation (N-1) : c’est ce qui a était réaliser dans les différents paramètres a 
la même période de l’année précédentes   
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