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 أ	� أن ������ � ��� إ���ز ه�ا ا������  .! ا� �� وا�

  

  .أ��0 آ/-�ا وا��ي ا�����-, و آ أ%�)# ��� *(���)# �# درا%$# 

  

أ��0 آ/-�ا ا9%$�ذ ا����ف ا��آ$
ر در	�
ن ه7ل ��� 45
�3 ا�02اف ��� ه�ا ا��� و��� 

  .3 ا�=-�� )��و�3 ا��4-� *�#  و��� )
ا>�3 و��� �;�: 

  

��ن إ�� ا9%$�ذ ا��آ$
ر آ��د را@? ��-� آ�-� ا���
م $*Aا�� ا���� و ا
آ�� �B-C �# أن أ)=�م @

 �-�
ا5A$;�د�� و��
م ا�$(--� @��*�� %�� د	�B ا��4-�ة ��� *(���)3 ا�=-�� و* �و�$3 دا:�� )

 �4� ا���-� ، و*, 3�7E أ��0 آ أ��اد ا���-�C� G�9ا.  

  

� آ�� أ)=�)%H* و أ%�� ��4رات  ا���� إ�� �J�@ مvenus  #� ���
  ��� ا%$=��4�� و 45

 ��=-�م @�را%$#  ا��-�ا�-� ، و أKE @���آ� *(Hول *;� � ا��
ارد ا����4� ا�(-� ر*�Gن وآ

   .ا����ل ا���, %�ه�
ا *, @�-� أو B��5 �# ه�ا ا���

  

  .9%$�ذ JMا زي ��� آ�� أ��0 آ ا9%�)�ة ا���, در%
�# و��� رأ%�L ا

  

 �5� ا�$# %-�
ن ��� ا��ور �# )=
�L و)/�-, ه�ا ا������ ا������ �Jوا���� ا��.  

  


اء *, B��5 أو *, % O 4اد ه�ا ا��إ� #� Lه�% ,* آ�� أ)=�م @����� إ�� آ

�-�@.  
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   PPP:اJد ا���;PPP$5Aا Q)PPP* #PPP$ات ا��PPP-ّS$ت وا��	7PPPT2و ا �PPP��
��� �PPP�-$� ت�PPPUي و�

   �P��:اJت ا���P�V��   ( ا��PPT�E و �P-*
�PZ(�� أ*�Pم ) PP���ت U��P�ة )�PPZض    ) *��P%H* �PP(�ت ��

            PPUأ ,P* �P-��� �P/و أدوات أآ B-��P%أ ,P� OP 4و ا� ، O��P ا� #Pا���� �--)P$ام ا��[$P%ا �P�-��

           �Pو��* �P/ن أآ
P�$� �)P���) (-, و) =-� ����-� �# ))--�ه� و أداءه� ، و4)P�(�� P5�رة ���P ا��

 \* ��C- *.  

  

   PP] #PP� ة�PP-4آ �PP-أه� �PPE^� ي�PPا� �--)PP$ا� �PP45م *�ا�PPV� �PP�� �--)PP$أدوات ا� ,-PP@ ,PP*و 

� �P, ا��P$Zح                      P�(��� ا��P���ة ا�)P���ا�� -` ا5A$;�دي ا� ��# ا��$�-P-=�$��@ JP� و�P�م ا�$^آP� و ا��

� ا)]�ذ ا�=�ار *\ ه�ا ا�
ا5\ ا�����  ا%9
اق�Vأ� b--�( B�C$� �* و ه�ا ،.  
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PT
 ا�PUأ ,P* �)P%Hط ا����P�� �P�@�$* GP�ن أ��G@ م�V��? ه�ا ا�

                 ,-)P ( و �)P%Hدة ا���P-5 #P� GP�أ L� $Pا� PUأ ,P* داة^Pو��$�4 آ ، �@
Mاف ا����ا9ه �-= (

                �P45ا�* �PZ-]و �U
)(--�ه� وذ����e ,� f @�ل *��
دات �$=��� ا9	�اث ، آ�� A ���, أن )

    
�@ �V$�� ���M ون�ا�$(--� @            �)P%Hى ا��
$)P* �P�� اف�Pد ا9ه�P � ر�)P* \<
M�� و�$L ه�ا @
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�ا����� ���� ا������ل إ���� ��� ��� ا
	����ت ����          �(�)�' �&%�$ ا�#"��!�ت ا����� �د�� ا�

�,�م 1!,,�ه� (?� أ��س )%�م ا��� �د : )�: ا��89ءة 56 ا��!,,� ، وه�ا )�01 (� (/ا�� آ-,�ة ��*� 

�#�(,� أآ-� ��N ا�� �د��،  آ�ن ا��Lض ��*� اJإ)#�ا�#GHI آ#� �$ F �91)�اك �?��� C,�D�A أر�Aح و      

ا��V ، ه��ا ��� أدى    ...وآ�ا ا(�#�ده� (?� �Sق �Q� �,,!1#�� ، و(�Qم إ(��Hء أه#,�� �?&�� � ا���Pي                  

�A)����*��� إ���� )%���م ا���� �د ا���!/ق 5��6 )*����� ا�-#�),����ت إ���� ا�P��8� 5��6 ���!���ة ا���!,��� ا����� �د��   

      
�A ، Q��Q��6��Z إ��� ه��ا Y*��ت (,�/ب ا�#"��!�ت       ا��Q�Qة ا�#��*�� �� ��Sف ا�Qو��� و�H,D*�� ا�

  '?P��6 ا���*A�8 و,&��Z �9)�*��� 5��6 ا����� �د� ���&J ���#� �,,!��1 ا ���� آ��� أداة/��?I1 ا�&#/�,��� ا����5 ���91د

�&%#*� 56 ا���ء ، وا�HZت ا�Qو�� إزاء ه�[ ا�/Z&,� إ�� ا��I?5 (�*�� إ��� ا����Hع ا���Iص ، و�           

A �,�/#&ا�#"�!�ت ا� G�6 _#1 � أن ه�[ ا�%�ه�ة `a �	�Iد �� ا�#"�!�ت ا�Q) �#P1 �*(إ �.  

  

�ا���ي وQ�Jت ا�#�%#��ت                  �و)�,�� �?&/�#� وا
	����ت وا��Lّ,��ات ا���5 ��!' ا���� �د ا�

�ا������ ��*��� ا�#"���!�ت ا�&#/�,��� أو ا��I	��� )��8!*� أ����م ��Q��D1ت Q���QJة ���81ض (?,*��� ا����QIام  �ا�

,� ��� أ�D1 ��J!,� وC�,�D1 6&��,�� 5�6              (#? أآ-�ا��!,,� ا�&?#5 ا�d�QD وا�dD (� أ���,c وأدوات        

 ��و)�� ��H,D� e*�� ، و��� �A,� �&���,�       أآ-�� 1!,,�ه� و أداءه�� و�91!*� ��Qرة (?�� ا�#���6!� ���9/ن            

 �ا��!,,� وeZ )%�م ��ا�� ا��!,,� وا��ي ��fg أه#,� آ,�ة Y 56� ا�#G,D ا��� �دي ا�5��D ا�#�#,


�6��Z إ��� ه��ا      Q,�&���A و(Qم ا��gآh,,91 c?H�� �#� Q أ)%#�        �A ، Q��Q�ا�I1ذ ا���ار �e ه�ا ا�/ا��e ا�

mA n#!� /*6#�ن أ�P��� �&A��� �m6ط ا�#"��!� ��� أ�J� ا�/	�/ل إ��� C�,�D1 اkه�Qاف ا�#��j/ب                    

6,*� و�&�� آgداة �� أJ� ا��9D$ 56 �,�دة ا�#"�!� وذ�` (� �A C��Sل ��*/دات �����Q اQ�kاث ، 

     � ا��!,,� Q�Aون j/?A ��%��� ����j*�� و���$ ه��ا e�Z/A ��!�ر �Q�Dد          آ#� � �#�9 أن QJ/1 وY,�8 ��ا�

  .اkهQاف (?� �!�/ى ا�#"�!� آ9� 

  

� 5���6 ا�#"����!�ت آ���� ����� ����Q�!���� C(5 درا����� وY,����8 ��ا����� ا�����!,,� ودوره���� وأه#,�*���

 D1 56!,� ا���!,,� ، ودرا��� ا�/Y,��8 � ���/م (?�� ��6اغ وإ)#�� �&�#�Q (?��                �*�!�ه#�ا��� �د�� و   
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C              ا���gه �� ��� $,)Q�1 ول�D��� ��#ا���!,,� ، آ ��,�ت ا�&?#,�� وا������0 ا�#�/	�� إ�,*�� 5�6 ����ل ��ا�

  .QAرا�� �,Qا),� �/ل ا�#/Z/ع 

 

 5?� �#,6 �-#�1 �*����&� Q��( 5��9,� ا��a
  :و(?,N و��Aءا (?� �� �q6 Cن ا

  

 dD  إ��9a,� ا�

�ا���� ؟ءة و آ�8آ,h �!�ه$ )%�م ��ا�� ا��!,,� 56 ز��دة 6&��,� �  1!,,� ا�#"�!� ا��� �د�� ا�

  

  :و��� )!�e,H ا
�A�J (?� ه�[ ا
�H( �,��9aح ا��!�ؤ�ت ا�#/ا�,� 

  

 dD  1!�ؤ�ت ا�

�ا���� ؟-1�� �?#"�!� ا��� �د�� ا�!���A وري�Z �   ه� وeZ )%�م ��ا�� ا��!,,� �&�

2-eZإ�� و �#��ا���� �J�DA دا�   )%�م ��ا�� ا��!,,� ؟ ه� ا�#"�!� ا��� �د�� ا�

   ه� �!�ه$ )%�م ��ا�� ا��!,,� D1 56!,� ا��!,,� ؟-3

�/اء آ�ن 6ّ&�� أو � (�Q وeZ ه�[ 56 1!,,�ه� �9!*� ا�#"�!� ا��� �د�� 1  �� ه5 ا��,#� ا��5 -4

  اfk,�ة ��%�م ��ا�� ا��!,,� ؟

  

  : #/ا�,���A�Ju (?� ه�[ ا��!�ؤ�ت ا�S �(Q#�)ح ا�Z�8,�ت ا�

  

Z�6 dD  ,�ت ا�

  

  .  وJ/د )%�م ��ا�� ا��!,,� و�Q[ � �&�5 وJ/د D1!,� 56 1!,,� ا�#"�!� - 1

  . ا��!,,� اm6k� و ا�k!� �?#"�!� ه/ ا��ي �9/ن �� A,� أدواN1 وeZ )%�م ��ا�� ا��!,,� -2

  . �m#�ن وJ/د �"�!� ذات آ�8ءة و� Qا�,� ���Pط �6/1 6,*� )%�م ��ا�� ا��!,,�-3

 ه����ك )%��$ أ���fى �j ���?#9,��� )%���م ��ا���� ا����!,,� Q)�!��1 5��6 ز����دة ��D1!,� و 6&��,��� ��1!,,�        -4

  .ا��� �د��ا�#"�!� 

  

  



 9

 dD  ا�*Qف �� ا�

  

  : )!&� �� �fل ه�[ ا�Qرا�� إ�� �&���� ا����ط ا�#/ا�,� 

  

   .����SVENUS �,� و (#� وY,�8 ��ا�� ا��!,,� 56 �"�!�  -

   .VENUS*� وY,�8 ��ا�� ا��!,,� h?�I� �!�"� 56 اkدوات ا��5 1!�&#? -

�h ا�fkى 56 �"�!�  -�Y/ا� e� �,,!ا�� �  .VENUS(��� وY,�8 ��ا�

�ره�� )%��م �&?/���ت ��� ��fل 6/1,�ه��             VENUSوY,�8 ��ا�� ا��!,,� 56 �"��!�        -�)�A 

�h ا�fkى �Y/?� �8?�I#ا�#&?/��ت ا�.  

-              ,!�1 �,!�D1 5�6 �,,!ا��� �� و���Q��QD1 N أه�$    VENUS,� �"��!�      دور وY,�8 و)%��م ��ا�

��A,�ت ا��m� 5,8*� وJ/د ه�[ ا�/Y,�8 56 ا�#"�!� �
  .ا

  

   أ��ب ا�f,�ر ا�#/Z/ع

  

� ��� 56 ا��&ّ�ف (?� �!�ه#� ��ا�� ا��!,,� D1 56!,� ا��!,,� -jر.  

8,��� ا�#��!ّ,��� (?��� ا�ه�#���م A#�ا���� ا����!,,� ودوره��� ��H1 5��6/�� ا�#"���!�ت ا����� �د��        -D1

��ا���� ا�. 

�ا���� وA*�ا �6ن ا�#"�!�ت ا��� �د�� ��D1ج إ�� D1!,� �1!,,�ه� وا(�#��د     -�ا)��8ح ا�k/اق ا�

 �*S�P( 56 ��Qن ا��#Z �Jق ا�&?#,� ���` �� أ�Hا�.  

  

  �Qود ا�Qرا�� 

 وه5 �"�!� 	��(,� ��I � 56 إ)��ج �!��m�Dات  1VENUS#_ ه�[ ا�Qرا�� �"�!�  

�I	� 8DA} ا� �D ا��!��Q  وا�#�/اQJة 5�6 ا�#����H ا�� ��(,� g�Aو�د          و�/اد ا���#,� و ا�#����ت ا�    

Q��6  و ا��I	� ��8Aة ا����A:    وا��5 1&�� آQDود ��9),� ، أ�� (� ا�QDود ا����),�     - ا�?,Qة   –�&,|  

   . 2008 إ�� QA ���jا�� a*� ��ي QA 562008ا�� a*� �8,6ي ا�#,Qا),� ا)H?�' ا�Qرا�� 
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 ��A�!را��ت ا�Qا�  

ه�ا ا�dD ه/ (��رة (�� #91?�� ��&� ا�Qرا���ت ا��!���A ، و ��� �A,� ه��[ ا�Qرا���ت و ا���5                         

 ���Q� �,,!ا�� �  :��1و�' �/Z/ع ��ا�

  

-        ����ا����&�� ا�A �,�!�J�� ذ ا����ار ، ر������I1�A N���) ا��!,,� و �	�8ء �c*P ، )%�م ��ا�

   �,&�����m�1 Q#� ه��ا ا�d�D �8*�/م و���دئ ا���!,,� و أه�$               م، و    2006 – م   �2005?!�� ا�

أ�����,N و(#?,��� ا���I1ذ ا�����ار و ��ا�?*��� وآ���ا ا�&/ا���� ا�#��"��ة ���H1 $��� ، ���*,6ق إ���� �8*��/م      

ا�#�ا�� و أه#,�*� و Hf/ا1*� و ��!�/��1*� ، آ#�� �1$ (��ض درا��� ��%��م ��ا��� ا���!,,� ���                 

� N و أهQاN6 و آ�ا        � f و N8��&1 ل ��1ول�f   ��� �,,!ا��� �Hf/ات N#,# 1 �$ أدوات ��ا�

� D1?,?,� و �/��ت ا��,�دة و �/از)�ت ����Q�1 آgدوات �!�(Qة (?�� ا��I1ذ ا����ار ، و5�6                ��D�

 �!�"#��A ص�Iا��!,,� ا� ��fF ه�ا ا�dD 1$ ��1ول درا�� ���� و6,*� درا�� )���Q ��%�م ��ا�

 dD .�/Z/ع ا�

  

 ��8Zل درا���� أ�f و�� d,� �J/ا)c أ�fى �*�ا ا��f �� dDل ��Dو�� ��GA وY,�8 ��ا�

  .ا��!,,� �e �,�د�� ا��!,,� �P� d,DA#� ه�ا اfk,� (?� ا�I1ذ ا���ار 

  

-                      ��!�?� ����ا����&�� ا�A �,�!�J�� ك ، ر�����/��ا��Hه� أc��S /A ، ��ا�� ا��!,,� ��H� 56ع ا�

�ا����ي ��Y 5��6�    م ، و ����1ول ه���ا ا�d��D ا�#��D,   2003 – م2002ا�Qرا���,� �G ا�#�� �56 ا�

               ��ا
	���ت �� �fل ذآ� �8*�/م و ���رات ا
	��ح ا�#� �56 و ا
	��ح ا�#� �56 �

�ا��ي ، �$ ��H1ق إ���      10-90 و ��)/ن    10-��90)/ن  � وا)&N1���9 (?� ا�#G,D ا�# �56 ا�

,�*��� و �8*/�*�� وH1/ره��� وآ���ا     H1 ر���Sل (��ض إ���f ��� ك/��� ��ا��� ا����!,,� ���H� 5�6ع ا�

أدوا1*��� ، و 5��6 اfk,��� ��1$ إ�����ط ه���ا 5��6 درا���� ��1$ 6,*��� �1,��,$ ��ا���� ا����!,,� 5��6 ا�#"���!�    

  .�/Z/ع ا�Qرا�� 

 �,����f ��� {����( dل ه��[ ا�Qرا���� أ)��N �1$ �1,��,$ وY,��8 ��ا���� ا���!,,� 9P��A� (���م أي دون       

,,� 5�6 �"��!�   رe� �*HA (� � �&,� ، أ�� 56 درا���� GA�A ��#� Q�6 ه�[ ا�/e� �8,Y (�� � ا���!       

 �8,Y/ه�[ ا� eZو ��,�( N,6 '�Q� 5ت ا����!ّDا�� �?) و�� �?�&ّ�ف�D� ل�f ��  ا�� �د��.  

  

�?,Q#� �9وش ، ��ا�� ا��!,,� 56 ا�#"�!� ا�&#/�,� ا��� �د�� ، ر����� ��Q#��A �,�!�Jر���              -

 �,&���&��h ��ا��  م ، و ��Q ا��&�ض ه�ا ا�dD 20001 – م 1999ا�&?,� �?���رة �?!�� ا�
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ا��!,,� و أهQا6*� و دوره� و(��� ��ا�� ا���!,,� و )%��م ا�#&?/���ت ، ��$ ��ا��� ا���!,,� 5�6                

              c�(��,��ت ��ا�� ا��!,,� Q� d,� ، �,1��Qf �!�"� 56م آ� ه�ا 5�6 ا�H1 و �,)��	 �!�"�

,��C )%���م ��ا���� ا����    H1 و�����D� ���) رة���) '��(�96 ���,�,Hرا���� ا��Q5��6 ا��%���ي ، أ���� ا� �,,!

 .ا�#"�!� ا��5 1#' 6,*� ا�Qرا�� 

  

                        C�,H1 /ل إ����	و��� ا�/�D� ف إ���Q�*1 ��,fkأن ه��[ ا Q��A#��ر)� درا���� �e ه�[ ا�Qرا��� )

)%�م ��ا�� ا��!,,� 56 ا�#"�!� ا���5 1#�' 6,*�� ا�Qرا��� ، أ��� درا����� �D� 5�*6و��� �?�&�ّ�ف (?��                           

,,� 56 ا�#"�!� ، أي 1&�� ه�[ ا�&#?,� (#?,� �9#?��  ا��D!,��ت ا��5 أ6�Z*� وeZ ه,�� �#�ا�� ا��!   

  .�&#?,� وeZ ه�ا ا��%�م 

  

 dD  	&/�Aت ا�

,�,��� kن �&%��$    Hي 6,*��� درا������ ا������ 1#-?��' أه��$ ا��� &/�Aت 5��6 إ�����د ا�#"���!� ا����5 )

 �)��ج �/اد ا��%��6 و ا���#,� VENUSا�#"�!�ت �6�1 ذ�` إ�� أن $1 �/��� �� �Sف �"�!�         

,�,� I� �#,6: ا�D /ل (?� آ�� ا�#&?/���ت ا���5     ، آ# Hرا�� ا��Q��A ت أ���ء ا��,�م�A/&	 ���*Jوا �

  . )J��D*� 56 ه�[ ا�Qرا�� 

  

 dD  �Hf ا�

?��� 5��6 ��6 ?,� )%����,� و Q����   � ��6 اDA 5��6 �(Q��#�)-���� (?��� ������ ��6 /ل أ�����,� و ا�#�#-       

5�,H1 d,DA ، :  

  

�رة (� �fQ� �#�ا��    : ا��� ا	ول )            ��*A ���?&�#ا� �,����kا�#��8ه,$ ا h�?�I� N�,6 ا��!,,� �����ول 

      e��� ���8,Y/5��6 ا�#"���!� و(����� ه���[ ا� ������� �8*��/م ��ا���� ا����!,,� و أه��Qا6*� و ���!�/��ت ا�#�ا�

� ا��D?,?,�� و         ��D#ا��!,,� ا�#�#-?� 56 ا� ��h ا�fkى و ��ا�c ا��!,,� و �h?�I أدوات ��ا��Y/ا�

  ./از)�ت ا�������Q �/��ت ا��,�دة و ا�#

  

و)��Hق N,6 إ�� (��� وY,�8 ��ا�� ا��!,,� �e �,�د�� ا��!,,� ��� ��fل ار1�S*��                 : ا��� ا����� 

 ، �$ إ�� (��� )%�م ��ا�� ا���!,,� ��e )%��م ا�#&?/���ت و     ء واkداا
���ا1,�,�� ا��,�دة و  �e آ� �  

$,# 1 �*A �#� 5ا�#�ا�� ا�� h?�I� ول (�ض�D�� ا�,fأ N���  . )%�م ��ا�� ا��!,,� و �aوط )
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,����D���� d��,DA 5ول N��,6 إ�����ط ا�Qرا���� ا��%����� (?��� �"���!�      : ا����� ا�������Hوه��/ ا���8 � ا��

VENUS      �!���"#ا� $�Q����A م أو�/����� d��,DA ، �,,!ا���� ��� وه�����D1 �!���"� 5/ي (?��� ه,���� ��ا�

        F 5�6 را�� وQ5 ا�#!�&#� 56 ا����f ه��ا ا��8 � ���&�ض Z/�      �����S/ع ا�Qرا�� �$ ا
�Sر ا�#�*

 �*,?) C,?&و ا�� �*�A/Jأ h?�I� ت ا�#&#�� و�A��#ن و ا��,  . إ(Qاد أ��?� ا��#�رة ا���

  


�6�Z إ�� �� �C أدر��Q�� ��J و /� �#�P1 �#1�f	k �?ه$ أ�96ر ه�ا ا�dD و �� �Jء    �A

 ��0 و 1/	,�ت )�اه� ������( �� N,6.  
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  1ا���� 

 ��	

ا��� ا����� إ��   

  

  

  

�ت ���ة �ا�� ���� إ�� � ه
 	���� ا�ن               
��ه�� ا���� ا��ا"!  ا������   �%��!� و#�

       ��
 ا%.�ذ "�اره�� و%+���� أدا)'�� ، و/ �'%�	����  �01�'� ا��.��% 
� ا�02�)� ا�'�  ا���� �و

دوات ا�+�@?  ��+<= �'� أه��ا/'� �:"�� ا��>����; و ��:آ!�     أ�8 ه7ا /�ن ه67 ا��53ة %!+4 دا)�� 	�� ا3    

�دود@  .  

  

      4���� ، 4����!� أ���8 ا������ف أآ?��� 	���� �ا"!��  ا�������� "���E� ه��7ا ا������ ا���� C��Dث �و


           : E%:0�ول /
 ا��!+4 ا3ول     I��?4 ا��+!�
 ا��/ ��E�� ، ����ا"!  ا�����ا"!�    : اKL�ر ا���م �  ��و#�


 ا��01�  ، أ� ا��!+4 ا�?��4 /����          ا������ و�ا"M ا���  / ��� :         !�0�+ ��أدوات �ا"!�  ا������� 

  . %+����  و ا��2ازI�ت ا��<�@�@  و ��2�ت ا�<��دة 

  

  اKL�ر ا���م ���ا"!  ا������ .1.1

�ا"!�  ا�������              ���'2م �ا"!�  ا������� ، أه��اف و#�E0+�ول /
 ه7ا ا��!+4 ا���Qق إ�� 

�01� و��2@�ت ا���ا"! ��  ���REر��ت ا���>��ا"!  ا������ آ�� %�اه� أه� ا�  �  .  ، وأ��5ا إ�� و#�

  

�'2م �ا"!  ا������. 1.1.1  

�'2م �ا"!  ا������ وآ7ا #'2ره� و %2Qره�  �  .E�E0�ول /
 ه7ا ا��M�Q آ� 

  

�ا"!  ا������. 1.1.1.1 ;@��%  

�����S ا���ا"!����  ����K��= />�����ة ا�+�ا����0      �� 
����Q	أ �����E� ، ا����@Surveillance  ����E أول 

Inspection  �8ا���  . Verification ، أو آT�7 ا��� U�����  ��I��و آ��  ا���ا"!  VI:ت /
 ا�

 �W ��� ه�+�Q�contre و ا��ور rôle   ) [1] 19ص . (   
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  ا�<���دة       �E�@ ����ا"!�  ا���� [�Q���/ �<@���ل أ\ 
/ � ،ا^���0��ل ا�[��� ، وا�����Qة    ∗أ

�� 	���� ا� ��������  �������� ا%�<��2ا 	���� أن ا���8���  ا�����I��        ���K .ف ا����8�����_���� أن ����R ا�

8�%�  رد@contrôle de gestion   a إ��  �Management Controlـ 
  .  )2 ص [2] ( ه

  

 
�@ � �'E  :هE�ك 	�ة  %��ر@; ���ا"!  ا������ 7Iآ� 

  

�2	�  ا���%�!��ت و ا         : " ��%1@;  ] 
�ا"!  ا������ ه         ، �@������� [���% 
��8Lاءات ا���

f/3ا ����ا3"� ، ���� ��	����  g�.ا�  QVI3و ا �'�'�   ) .4ص  ( [3] " "'�   �

   

 �'��
 أداء 	/ �@����� C5ل ه7ا ا����@; �Iى أن �ا"!  ا������ %��!� آ:داة %��	� ا� .  

  

 ;���@��%2 :   !���0�+���  �����I���ا"!���  ا��������� /���
 : "  م ����1982�M اLدارة ا�����EK2  ا�

       
E!% �E�  ، و%+��fه� k /�@<'� ، و��.�� C5ل k"2% ا�+2ادث ا���ن ������ه� W 
ا��01�  ه

   ) .9ص  ( [4]" ه67 ا��Rوف �+��  �2Qرة 

  

         ����� 
�/ �@������ C5ل ه7ا ا����@; �Iى أن �ا"!  ا������ %��!�� آ���02  �����	�ة ا�

���<!��  �'� ��0 ا��01�  و k"2% ا��Rوف ا�.  

  

�   ∗∗ا�����ر : "  م �ا"!  ا������� 	��� أAnthony     ��'I 1965@��ف  : ��%3@; � ا��7ي 

      �������� n��� ، أن ا����2ارد "��� %��� ا��+��ّ�� 	��'��� ، وا����0@������� ا��f��@ ����C5)   k��  ��Iر�>����

��    (  ∗∗∗  و آ����ءة )ا3ه��اف ������k ا���02�)� ا�  ��Iر�>�� أ���8 %+<��= أه���ا ) ����� ،   ���RE�      "ف ا�

    ) . 16ص  ( [ 5 ]

  

                      q(���E، أي إ��� أي ��� %�� %+<��= ا�  ��01�ا������  ��M ه7ا ا����@; %<��� ���M أه��اف ا�

                  ��<�ا��<�رة أو ا���_�2  ، أي %<���'� ��^�  ا���ق ��� ا���E[  ا��+��  وا�'�ف ا��+�د �!<� ، و @

                                                 
  .ه)اف ا
�����ه( ا
	)رة &%$ ����# آ!  � ا�داء و����� ا
����� ������ ��	�� أ: ا
	��دة  ∗

  .�23( و01د &)ة  /�م  --�
�� :  ا
���ر  ∗∗
�5
�>، وه0  � أه�  	��3: ��9ح ا
�����ت 6(:  ا
�45ءة  ∗∗∗-

-�	��  �-0ى  �2�  � ا@9-�ج �<=! ا ، �B�-�

%�0ارد ا !C �  ه) ا(D-�Eام ا

  .��	�� أه)ا6/� 
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�r ا�<��� ذا آ���ءة و        I أو  �01��r ا�I أن %>2ن        
�/ s���>��E _��� /���ل ، أو ا��>�r ، أو /���ل و آ

 n"2ا� r�I [ 6 ] ) 318ص . (   

  

� �C5'�� ا���01�  ا^���0��ل              � =�>+% 
��M ه7ا ا����@; �Iى أن �ا"!  ا������ ه�
 ا���

  .ا�>;ء و ا��ّ��ل ��2ارده� ��+<�= أه�ا/'� 

  

��ا"! � 
� ا�E�0�ج %��@; إ�8ا)<�� C5ل ا����ر@; ا����<  ، @  :  ا������ ، وه2 

  

 ،  QQ.�����ت ا�����  ����<�رI  اIL[�زات ا� 
/ �?���ة ، %���  ���	 
�ا"!  ا������ ه

               ����7 و ا�+�� E'�� ، ووk�W ا����+�+�ت ا�CزEا�� 
�/  ��g�+ا/�ت ا��+I^ا�0.�اج ا �E ��+<��=   و


 ا%.�ذ ا�<�ار  / �@����  .ا3ه�اف ا���_�2  ، وآ7ا ��	�ة ا�

  

L��                    
�/ UV�E% ،  ��E>% د@�  و�� أ/��اد وو�0�)� � �'�/ ��W�/  إ�� ه7ا /�ن �ا"!  ا������، �

       
�� ا��01�  ، وه�@ ��� U�+�k /�'� ا��2ارد ا�!�V@  وا���د@  " :]�% 
  ا���2ة ا^"���د@  ا��

   ) .24ص ( �Iv�  "  [ 7 ]�ج ا^"���دي  ،ا�Cز

  

��ه�� ا7�I ،  �0�03آ�           ��� ا���Qق إ�� %��@; �ا"!  ا���     ����xه� 	� ��w ا�% � ��^ ���

 
�@ � �'E:  

  

8����k ا�����0�ت و ا���8Lاءات ا����
    :  ا��"���  ا��ا����5  و �ا"!�  ا��������   – 1 
�E�%  ����5ا��"���  ا��ا

     ��@������7 ا������0�ت اLدار@��  ، �E% ��������	�ة 	���� %+<���= ا3ه���اف ��  ���01�%�!E�ه��� اLدارة /��
 ا�

� ا^	�����د 	��'��� /��
 ا�n��"2    ا2��g3ل،��<�@  �����2���ت ��k��E ا�}��z ،ا�.��Q: و اآ���V�/� ، وا	���اد  

 M0�E�   ) .12ص ( [ 8 ] ا�| ...ا�

   

 �E@��/ ����ا"!  ا��� k �'�"C	 �	 �  :أ

  

2�ت -�����ن �2ل 2I	�  ا�W ����ا"!  ا����� ، ��4 أن ا��"��  ا��ا��5  %<�م �����<� ����  ا��#2

�E�2��ت                 ا����� C�5ل �ا"!�  ا������� ا�� �f�@أ ��]% 
�g�5  ا�����<�    (0!  ،أ� ا��"��  ا��ا��5  /'�

;�fط ا��>E� (  ��"ا��  ���    ) .86ص ( [ 9 ] ا��
 %:75ه� ���� ا^	�!�ر 	�E ا�<��م ��
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-                 ���	 ����% ������7 ، آEا�� 
�/  ������ ا���+��  ��.��� ا��"��  آ� ا���ا"!�ت ا��V% ��  آ

�8  �01�� "!� ا�  �!��   ) .12ص ( [ 10 ] �'� %2ا/= ا^��0ا%�[�  ا�

  

� ، و%�E�ول ا��+� :  ا���ا�8  ا��ا��5  و �ا"!  ا������ – 2��#2�� ا�1ه�    a1د@'� ه�%  �و#�

�� ا��.U�Q ������0�ت ، وو�0�)� ا��"���  ا��ا���5  وأداء اLدارات و              ����ا^�I<�دي ا���RE ، وا��<��� ا�

�  ا3��.��k           ) 215ص ( [ 11 ] "��م ا� ��'�"C	 لC�5 ���ا"!�  ا������� %>�2ن  k� ��'�"C	و ،

�ى ا^��xام ���8Lاءات ا��"���   �!�.@ 
  .ا��"��  ا��ا��5  ، ��4 أن ا���اk8 ا��ا�5

  

� أQV�I  ا�����RE ، وه�2 	����  إ	��دة %:ه                :  و �ا"!  ا������      ا���ا"!    – 3����  V�I�ط ا���ا"!�  ه�2 

� ، 	�g�E ا����RE ا�53ى و ا^��xا�ت �Iا"!  ا���ام ...ا�<2ا���  ���  %'�� ه67 ا���	  �ا�| ، ��

  �01�� دا�5 ا��I[ 12 ] ا�<2ا )  +�g ا"!  ) ��ون��� أ2Iاع ا�  .، و%��!� �ا"!  ا������ آ2Eع 

  

  #'2ر و %2Qر �ا"!  ا������ . 2.1.1.1

  �
 ا������ة ا���ر@.���  ا�V���Iت �ا"!��  ا�������� ������/  ��g�5 ،  ��/و�� ���'�C5 ��� n+!��gأ

          n�I�</ ، �@�Vا@  ا�<�ن ا����  g�5و �V	 k0�ا�<�ن ا��  @�'I 
��ت ا�+�@?  /RE��R'2ر و%2Qر ا�

�   ئ��ا@��  #'��2ر !���د ���� ���
 ا�2^@���ت ا���+���ة   م 1910  و م1850 و���Kق �ا"!��  ا�������� ��/ ،

�>�!Qوأورو�� ،��4 أن ا��  �<@�  ). 4ص ( [ 13 ] ت وn�W %�ر@[�� ��M ��8�ت ا��01��ت ا3

  

� C5ل %+���� 
 و ا^"���دي ، E>2ر ا����� ا��Q% 7E�2ل �ا"!�   )  مTaylor) 1905و

���01��ت     )  مGantt) 1915ا�IL����8  ، و�+��2ث  ��  ���>�!Q2ل %}ّ����ات ا�'��آ��� ، وا�.!���ات ا�����

?�� ا���5�رات     ،  �	�Eا���General Motors ) 1923  ـ     )  م��  �g�.وا�Saint Gobain   

�ا"!  ا������ %���= VE�  g�5�ط ا�IL�ج ، �>�� ��� @ =��Q	��7�I� ��'اك ���� ه�7ا             )  م  1935(  nI�آ

  .ا^�0 

  

���د@� %+���� أو����ت                
�/ 
وk ز@�دة �[� و��ات ا�IL�ج و%<���'� ، آ�ن هE�ك %2Qر أو��

   �fا��� ��� [!��gأ ����وري %���w@2 ا��'���م وا�����1و���ت ، وأ��g!] ا�>���   أ\��>�ل �ا"!��  ا�������� ، آ

 7��Eا�� 
   ) .13ص ( [ 5 ] @��رس �ا"!  /
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E+���ة /�
 و          n�I�آ �
 أور�� ���/  ��     .م.وا�V�Iت ه67 ا��#2�	 ��أ ، ���!!�� %���2 أ���ه

        

 ذ�T ا^V�I�ر ،    آ�nI ا��!M    ا��5 ، ا��!M ا3ول ه2 ا�+�ب ا������  ا�?��I  ا��/    ���?�� n�I�إذ آ  

�� #'2ره�� 	!�� آ��� أوور���               �����  ��� �C5'�� ه�67 ا��#2� n>/�% ة�E" .     ��	 ���2��
 ا�I��?ا� M!�ا��

 n+% Tت ، وذ��E���ا�+�ب ه2 ، ا�CgL�ت ا^"���د@  ا��
 ��أت %��; �:ور�� ا�}���  ��ا@  ا�.

  �<@�  .%:��D ا��<�E�ت ا3

  


 إ����  ��a!Eا�� ����ت ا��������E>% n���>�Iة ا���������ه��  و/��
 ه��67 ا� n��E!% 
ا����01��ت ا�.���g  ا����

              
�2a�� ���	 M82��0ا ��Eه ��ا^��0ا%�[�  و ا��.QQ�ت ا��V}���  وا��2از�I�ت ���M ا3"���م ، و

            �� ��Kف ا����1و�����V�"�E'� ، وا	���ده�� � �'�I2ازا3"��م وkW وا"��اح .QQ�%'� ا��V}���  و

� وا8!'� %<�@� %<�ر@� \ ���>���� �� ، و�>�@xآ��  .'�@  و�0ا�0  	� �I�)['� ا��+<<  ا�

  

                       ������n و#�Iت ، ا���Eا3ر���  �@�'I 
وا�[�@� ����R�C  أ��I أ�ED�ء ه�67 ا�����ة و����+�@�� /�

 �ا"!  ا������ 	� و#��  ا��+�0!  ا��� .  

   

    E0 7E�2	��ت          1983و]� م ، و��!M إ	��دة ��E�ء !��دئ ا�<Q�	��ت ا^"����د@  و إV�I�ء ا�

�ا"!�  ا������� ������	           ا�>!�ى ذات ا�    ����xت ا��+�2^ت ا���
 \�'�%'� و#�% ، 
�?<� وا�2زن ا����

8��k ا��01��ت ،  
� �Wور@  /� ه
 	��� ����� ، إذ أn+!g أآ?�  ��	 ��!�I �>���� xوا���آ�


 ا����ان ا��و�
 وا��
 	�دة %>2ن 	�W  إ�� ا��E�/�  ا��V@�ة أو ���     / UVE% 
 %UVEا��
 20اء ا��

 ، �'�]� 4�� �،  �01�ا	�ة E'[�  ا	���ده� ���g2�5 M�ت آ�  k ، 

 ا��2ق ا��ا�5/

1هCت وآ��ءات إK�را%'� ، و K�VI  ��!K'� ا^"���دي  ، �'��E� [ 14 ] ) 48ص . (   

  

2.1.1 . �01�  أه�اف �ا"!  ا������ و��2@�ت ا���ا"!  /
 ا�

� أه�اف �ا"!  � ه7ا ا��M�Q آ� �f�@  !"ا����  DC?2@�ت ا����  .ا������ ، و ا�

  

2.1.1.1 .  �01��ا"!  ا������ و ��2@�ت ا���ا"!  /
 ا�  

   ��<��� _���� ا�������2@�ت ا���ا"!��  ، و ����� =���Dو Uو2��8د %���ا�  �����.��أ#'���ت ا�!+��2ث ا� 

  ̂ 
 ه7ا ا753 ����� ا	���@ ����ر ا������ ، آ �	�!��ر  %�2ر �ا"!  ا������ إذا x8 �>Iء وا�� 
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��ن ا���ا�U ،ا�+�آ�  ، وا^%��ل ��� ا����2@�ت W �8أ � ، 
و28د �ا"!  %���� وا�0  �<�ر آ�/

  ���.���ا"!  /
  ) 38ص ( [ 15 ] ا���  ���.�  :، و %��?� ا����2@�ت ا�

  

  .ا���ا"!  ا^��0ا%�[�   -

�ا"!  ا������ -. 

-   ��� .ا���ا"!  ا��

  

� �W2%] ا����2@�ت ا����<  <�@ 
� C5ل ا�V>� ا��2ا� :  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

��2@�ت ا���ا"!  ��M  : 01\>� ر"� Simon ] 16 [  ) 9ص (  

  

 
/  �?����2	  �RI ، وا�]   ) 9ص ( [ 16 ] : /
 ا�V>� ا����= �Iى و28د 

  

� أ�8 إر\�د و%���� ا�!+4 	� ا���ص ا�[�@�ة : �RI ا����<�ات  -�01�  %��.�م ��.  

-  x/ا�+2ا �RI : ص��� أ�8 %+�@� ��ان ا�!+4 	� ا� .%��.�م 

-  ��.Vا���� ���RI /  ��!"ا��� أ���8 ا��+����x ، ا��������  ، وw@2���% ا���W3ار /��
 : ا��� �������%

 .ا3ه�اف 

 J���  
  ا��KLر

  

��	
  ا

  و01د ار�����ت
  6( ا�E-#ا�����

   ��د3� ا�داء
  ا9-	�دات 

�M=ا#�%
 �3(�%	-
  ��9  ا
��� ا
N60ا�
  ا

 ��9
O�DP-
  ا
�#ا=�M/ا

!&�4-
  ��9 ا
�M=ا#�
�� �R�D
  ا

  ا���ا���

�ا�	��  

�

�  ��ا��� ا�

  ا���ا���
�
�
  ا���ا�

  ��9 ا
�2-	)ات

��%Lا(
  ا
�#ا=�M ا

 ���
  ا
  ا
��N4ة

  ا�E-#ا�����
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-    ���	����
 ، وا����از ا3/>���ر   : ��RI ا���ا"!��  ا�����REا�� �� أ���8 ا�+��4 	���� ا��>�2@� �������%

 .@�ة وا^��0ا%�[��ت ا�[�

  

     ���	  �����. ���'E<� و ، w�!ا��� �'f���� ���	  �>������ا"!��  _���� ��  ��DC?4 أن ا3\��>�ل ا�����

              ، �@����� ا��f@ ��C5 �أن ا��2ارد أ7�5ت    ��f'� ا�!�w ، و�ا"!  ا������ %��!� ا����ر ا�7ي 

��ءة<� n��� أن ا��'�م وا��0�f%  ���� أ�8 %+<�= '�م ا^��0ا%�[�  ، وا���ا"!  ا��   ������7ت �I

   ) .23ص ( [ 4 ] وآ��ءة 

  

  أه�اف �ا"!  ا������  . 2.1.1.2

 ا�.�g  �'�، ه�67 ا3ه��اف %>�2ن    ∗Q>I  ا^CQIق ����ر �ا"!  ا������ ،ه
 %+�@� ا3ه�اف     

  �RE�I k'�@�ت ا�  Q!%��2 ، اL@�اد ، ا�!<�ء ( Eا�|...ا� ( Tذ� k، وا���ّ�/  	�� ا���ى ا�!��� ، و

��ض 8'� آ!�� �T�7 /�ن @ �'�Wو �� ،  �(�>�%  ��� q�E% ^ 36ص ( [ 17 ] ا3ه�اف. (   

  

� ا�������ت ا03���0  /�
 ا���01�  7�Iآ�                     �  �	2�] =�>+% 
�'7ا /�ن �ا"!  ا������ %'�ف إ�

 �'E   )  44ص  ( [ 18 ]: 

  

� ا^����0ا%�[�      -���� U7ي   ∗∗ا���������E2ى ا��������ا   :  و ا� �����  ��"Cا�� [���W2��  ����ا�����  ��!"

�:ن �ا"!  ا������ ه
 ا�����ر ا��7ي @���]          )  م   Anthony ) 1965وا^��0ا%�[�  ، أ\�ر    

� أQ% �8!�= ا^���0ا%�[�          �01��� �� ����:��D 	�� ا��5@@����� أ��8 ه�7ا /��ن     . ���و

Eه �'R% ����ا"!  ا���� ��� ه������ : 

  

 /�����  ،  �ا�'��ف ه�E� ه��RI ���8 2�م ا%.��ذ ا�<��ار أآ?�           :�ا"!  ا������ ����  ���E��= ا�<��ار       .        أ  

��ا�� وإ�8اءات %.��� ا��2ارد � �f/أ =��E% لC5 � Tوذ�.  

ا�'�ف ه2 ا��:��D 	�� 2�0ك ا3	f�ء /
 ا^%[�6 : �ا"!  ا������ ���  ���U�VE .      ب

  �01�
 ا�/  �I��ILا MI، وه2 @���= ���[2ا  �01�� �Kف ا� �R�E� إ"E�	'� ، (ا�

�'�a/�<  ).ا�|...

                                                 
  .، أي ما تريد الوصول اليهأو القصير أو المتوسط جل الطويل الهدف هو ما تسعى المؤسسة الى تحقيقه في الأ:  ا
/)ف  ∗

ه( إ&)اد ا�ه)اف وا
�3�Xت ا������ 30W%� ا�1! 6( ا
����� ، واL-��ر VKL ا
�2! و�O�UD ا
�0ارد ا
T#ور�3 :  ا�E-#ا�����  ∗∗

M%0غ ه�Z ا
�3�Xت  .  
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-       ���01���� ه�>���  ا����% 
��/  �إن و2��8د �ا"!��  ا�������� @����] �����2ر ه�>���       : ا������ه

���ض %2ز@�� ���اآx ا���1و��  @ ��  . ∗ا��01�  ،آ

- @xآ�Cل  :  %+<�= ا�C5 � :وه7ا 

 

�اآ��x         . أ ��� xآ���ا������ح ��.U���Q ا�K�V��E�ت 	���� ����2ى ا����01�  و	���� ����2ى آ��� 

�  .�1و�� ا�

 . �@ T�7��E �>� و��ة أو ه�a  ا3ه�اف ا���اد %+<�<'� وا�02�)� ا�Cز  . ب

� C�5ل �����  اIL[��زات وا��0.�اج ا^I+�ا/��ت و��E                       . ت��] ��VI�ء ���  �ا"!  ا������� �@

�'+�+�% . 

 

� و28د أه�اف ���ا"!  ا������ 	��f@ ��   )40ص  ( I  : [ 19 ]<�ط ، 7Iآ� E'� ةآ

  

2  g+  ود"  ا -����.  

-  ��I�8اءات و ا�<2اLا ، UQ.0�ت ، ا����ا���ام ا�. 

 .ا^��0��ل ا^"���دي وا����ل ���2ارد  -

-  �01�q ا�.�ص ����I�!ط أو ا��VE���  g�.7 ا3ه�اف ا���E%. 

  

        �	����� و2�8د �ا"!�  ا������� /�
 ا���01�  ، ه�2 ا�
 ا�2�g2ل إ���    ة _�� أن ا�'�ف ا3ه� �/ 

� C�5ل ا��V>� ا���2ا�
          %+<�= أداء� T2ل إ��� ذ���g2�� ا������ \��ح ا�<�M0�E ، و@   :[ 20 ]     

 )  +�g ون�� (  

  

  

  

  

  

 

�ا"!  ا������ : 2\>� ر"�  ��2ذج ا��<��ح ��داء E20 [ ا� [ )   +�g ون��( 

                                                 
∗  ��

/� اL-��ر ا�ه):  #آN ا
���و OL#  ������� ة(Bه)افه0 و�
-�	�� ه�Z ا �%�2-��
  .اف وا
��0^! ا
�����M  وا
  

  إ`#اك 
�3#���
  ا

  اداء
J���   

  2 م

  4م
  3م

J%W ��M%�  
�3#���
  ا

� (	�
  ا
�0&�� ا
�3#���
   � W#ف ا

   ��ه��
�3#���
  ا

  1 م
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 ا�V>� ر"� /  +W2��01�  E@�� ،� ا���ا�� ا��2ا��  و ا��� M0�E       :  ��2+<�= أداء 

[ 20 ] )   +�g ون�� (  

  

  �������ا"!��  ا��������  :  )1م (1ا� =���!Q% �����>  ���01�������ت ا�	 
��/ �@������آ����� آ���ن ا\���اك ا�

��رات %+<�= �ا"!  ا������ "2@   
/ �@������ه�  ا� nI�آ ��<!2ل ، آ� �<Vو� M0�E.  

  ����������رات �ا  ) : 2م  (2ا� 
��/ �@����������ه�  ا� n��I�آ ����"!��  ا�������� "2@��  ،آ����� آ�n��I   آ�

  @2" �@����� C5ل ه1^ء ا� [����� ا�  �>�  .ا�2E	�  ا�

   ����� �Kف ���ي �ا"!  ا������ E�0!  ، آ���� آ�n�I               ) : 3م (3ا�  �>�آ��� آ�nI ا�2E	�  ا�

� آ!��ة @����  .درM�K  �!�%  8 ا�

   �����ا"!�  %����� E��0!  آ!���ة ،آ����       آ��� آ�n�I درM��K  ��!�%  �8 ا������@          ) : 4م (4ا� ����> �

  �01�  .ار%�k و%2Qر أداء ا�

  

3.1.1 . �01���  ���REر��ت ا���>��ا"!  ا������ و أه� ا�   

��ا"!  ا������ � �'%�RIو  �01�
 ا�/  ��REر��ت ا���>�.��; ا� M�Q�� ه7ا ا��f�@.  

  

3.1.1.1 .�RE���  �IC>ر�  ا���>��ا"!  ا������ و ا�   

  

1.1.3.1.1  .  �RE�  ا3\>�ل ا3و�� ��

                 ، ��'� 

 ا���ا�� ا3و�� �R'2ر ا��01��ت ا��E�	�  آ�n�I ا^�I���8  %��!�� ا�'��ف ا3و��/

Qأ�8 %�!�  ا� �  .   وآ7ا %.��w ا��>���; ا���2و@ ��M+�4 %� ا���آ�x	�� ا^�I�ج �:آ!� �[� 

  

     �]I  0ر���>�ي ه67 ا� �
    )  م1915 –م Taylor)  1856و����4 �8�ء �������RE ا���

        ��� أ��8 %<���� ا��'��م     Bedaux،  ) 84ص   ( ���[21]� ��� ا�+�آ�ت و"�س و"n ا������ت 

�!��دئ      ) م 1920  - مWeber )   1864وز@�دة ا���دود@ ، �� r��0:آ�  ��Kو"��م ��+���� ا�!��و"�ا

    7���E���  	2�W2�� أ��8 ا�+>��         ���د ا�2#��   )  م 1925 - م Fayol) 1841،   وا�<2ا	� ا��  �); ا�'�

� ��E'� ا���ا"!     . )29ص  ( [ 5 ]	�� ا��01�  ، و
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  :ا%[�ه�ت �ا"!  ا������ I+2 ه67 ا3\>�ل . 2.1.3.1.1

:     ا	�!�ت �ا"!  ا������ ��M ه67 ا��REة آ��  و�Wور@  �>� ��2@�ت ا��01�  و%'�� �ـ 

   )12ص  ( [ 22 ]

    

  .فة الانتاج حسب المراحل التقنية تقسيم النشاط ، وتحليل تكل -

��7 ا��'�م  -E�� [��% 
  .���ب و%+��� ا^I+�ا/�ت ا��

���!<� و%���+�+'� ان ���xم   -  	2��W2������@�� ا���� ���'�Iر�>� أ���8 ��  QV��I�� 
���ا�<����س ا�>

�  .ا3

      

3.1.1.2 . �RE���  �	���ا"!  ا������ وا��<�ر�  ا^�8   

  

1.2.3.1.1 .�	���  ا��<�ر�  ا^�8RE���  ���Eوا�    

           E�0 

 ��2ا��/  �I���I^ت ا�"Cر0  ا��� م ، ���4  1927#'�ت ه67 ا��<�ر�  k #'2ر 

n ه�67 ا���ر�0  أه���  ا��+���xات           ��" �����ه�� �2ل %���2 ا3/�اد /�
 ا���01�  ، آ�_��ت ��w ا�

�>���ي ه��7د6 ا���رI  ��0[���  . ا���2E@��  و��V�رآ  آ��� 	���g�Eه� /��
 %+<���= أه���ا/'�  ���        Mayo: و

�01�  )  م 1949 - م1880( � [WوWestern Electric    
��<% ^ ��� أن ا283ر و\��وط ا��

 �'� �Q�@ 6 ا�7ي�!�I^ا ���> Mc  . )158ص  ( [ 23 ]��+��x أ/�اد ا��01�  ، وا^x%  �8��Iداد 

Gregor)   1906  م1964   -م  (  @�RI م�"Y)   @�RI ���> X (     د @>�2ن���"��در 	���   أ@�� ا�

 �'>�>+% k  �01���� 	�g�E )  م Herzberg) 1923. ا^ه���م وا��V�رآ  /
 أه�اف وVI�ط ا�

 �RE�'�م و�1و���ت 	�g�E ا� k�02%اء و�Dورة ا�Wو  ��            %�!�  ا���� و��ه� 	�� أه

   . )30ص ( [ 5 ] 

  

2.2.3.1.1 .I��I^ت ا�"Cر0  ا�����  !�E��� ����ا"!  ا���  �  

[��د                      ���% ��� 
� ���4 أه��ا/'� وأدوا%'�� ، /'���ا"!  ا������ ��M ه67 ا���ر�0  %}���ت 

� ا�����1و��    �� s�V��� k����� ���Kف ا�����1ول ، اذ أ��g!] ا�����ؤوس @��� 7���E���  �<���0C<ا���8  ا���ا�

  ��]��I، و  ���01���  ���E�%ا��و  QV��I3ا 
 �'��7ا و��>����I ا�<����م �����ا"!��  ا�7ا%���  ، وذ���T 	���� ا3"��� /��

                  ��01�
 %+<�= أه��اف ا�/  �
 وأn+!g آ��02  ���+��x وا����ه	��أ75ت �ا"!  ا������ ��� ا�8

   . )31ص ( [ 5 ] 
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3.1.1.3 . �01���  ��REر�  ا��>��ا"!  ا������ و ا�  

  

1.3.3.1.1.  �01���  ��REر�  ا��>�  ا�

� ��اq ، ا�8اءات ،  ":ا�RE�م ه2�f�% �g�E	  	2�]و/�����ت %x�]E ��+<��= ه��ف أو     

���E  ، وا��RE�م                 ��E
 /���ة ز�/ ��2��ت %������  �a�'�� ت��I���  ]���� C5ل �2	  أه�اف ]


 ا��� ��E@ ل ا�7ي�]�  . ) 34ص ( C�5�� ;��.@"  [ 24 ]ف ا�

  

                   ��? ��g�E	  �	2�] ��و#��);  : ه67 ا��<�ر�  %�RE ا�� ا��01�  	�� أRI �'I�م @�>2ن 

���� ، ا��2رد@� ، ا3ه�اف ، و(��xا� ، 
��RE، ا�'�>� ا��  �01�  .ا�|...] ا�

  

2.3.3.1.1 .  ��REر�  ا��>��ا"!  ا������ /
 ا�  

� �'�� أن               �<���  وه�>���  ���ا"!�  ا�������، @�RI ة��RI ح��K  �0ر���>�ي ه�67 ا��<� ��ول 

        2g 
Q�% �'I!�ر أ�	ا ��	 ،  �� �'67 ا��#2�V2م ا�'��� أ�8 "���س  %R'� ا� ،  QVI3ا Uرة ���ا�

آ�� ا	�!�ت و��0  �<��س اQVI3  وا����	�ة 	�� %[�@�ه� . ا������  ا�>��  ��%[�6 ا�.UQ و ا��2"��ت 

� أ�8 ادراك ا3ه�اف ا�?���    . ) 51ص ( [ 14 ] ، 

  

3.1.1.4 . �RE��ا"!  ا������ و<�ر�  ا�<�ار ��  

  

�01� ا�<�ار ا^داري /
 ا�. 1.4.3.1.1.  


 ، و@�?�� ا�+�� أو              ":ا�<�ار ا^داري ه2    	���
 وذو k���K ا�8�>QE 2��0ك أو %���ف واع 

�>E  و���  ، وآ7ا       � 	�ة ��ا)� و��2ل ��  �W���ا����ف أو ا�!�@� ا�7ي %� ا��5�ر6 	�� أ0�س ا�

   ) 23ص ( [ 25 ]  "ا3آ?� آ��@  و/����  ���.7 ا�<�ار

  

  .�� ���E��RE�  !@�ت ا�<�ار ا^داري %2Qر �ا"!  ا����. 2.4.3.1.1

       ���	  �ه�67 ا��<�ر���  ا�[�@��ة أ���Dت ���V>� آ!��� /��
 ا��>��I  وا����REة ا�����Q�ة ����ا"!�  ����


 ا����Q  وا�<��ارات _���            �/  �@xآ�Cو ا� w@2��و�ا"!  ا������ ���  g�5  ، ��4 أن و28د ا��

     ����Eآ����02  ��<���@� ا� n+!��gو أ ، �'%^��� أه���ا/'� وا����0��    ،  ���01�� أ���8 %+����� أداء ا��� [(
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� أ�8 ا�����	�ة "!�� وأ�ED�ء و���� ا�V�E�ط         �
 و����  دا)W��ص ( [ 5 ] وا	�!�ت آ��ا�8  ��

37 ( .  

  

3.1.1.5 .  �01��ا"!  ا������ وا��<�ر�  ا��2ا/<�  ��  

  

1.5.3.1.1 . �01�  ا��<�ر�  ا��2ا/<�  ��

     �E	اء وx�8ا@[��د أ ���	ر��  �>�
       %!+4 ه67 ا��/ �D1�%و ��'�
 ا���01�  2Q�%ر�/  �g�5�g

� أ�8 %+<�= أه�ا/'�      �'K�VIي ه�67        . ا��5�را%'� و��<�� ا���g�E ا��2ا/<�  ا��
 أ\��ر ا��'�� �� �و

  ��]I  ر��>� و  Mintzbergأ\��ر ا��� ا��>��82�2E� ،   )  م1971-م  J . Woodward) 1916: ا�

Lorsch ) 1932م  (  وLawrence ) 1922  أ\�روا ا ) م         �����، وQ��0  ا���01�  آ	، �]� ��

 �g�Eه67 ا�� M��  �(C  . ) 38ص ( [ 5 ] ���2ا ا�'��آ� ا3آ?� 

  

  أ�Dا��<�ر�  ا��2ا/<� 	�� �ا"!  ا������. 2.5.3.1.1

�'�� 	��� آ�/�                         ���% ��<�� ا	�!��ر �ا"!�  ا������� آ�:داة @�<��� _��� ا����M ه67 ا��<�ر�  

     �REآ �!��% n+!gت ، ��4 أ��RE�
       ا�E>أ�8 ا�!�� ا�� �2�ت ��و ) ا��<�ر�  ا�>��  ���>���;     (م 

� C�5ل %��'�� ا��8اءات           �  �01��01�  ، وأداة ا%��ل ��� 	�g�E و���] ا��� 
	��ا�!�� ا^�8

  �01�2'� ، وا��0���'� @>2ن ��M ��8  ا�'�  .ا���� ، و2"�'� أ	�Q أه��  ��وره� و 

  


 ا��<�ر����ت ا�[�@���ة أn+!��g و����0  %+����� ����داء ، %���.�  آ��E[��  �'��7ا �ا"!��  ا�������� /��

 ���   . )81ص ( � [ 26 ]�M أه�اف ا��01�  و2�0ك ا����ه

  

3.1.1.6 . �01��ا"!  ا������ وا��<�ر�  ا����"�@  ��  

  

>�ن �����"�. 1.6.3.1.1  �01�  ا�

   
� C5ل CDث �RI@�ت ه �'R% و:  

  

�'2م ) م�RI :R.Coase ) 1937@  %>���; ا���<   . أ� C5ل   أ	�Q أه��  ا��01��ت 
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�2ارد        [E� 
� أ�8 ا��!�\�ة /� ا��!�دل 	  ]%�Eا��>���; ا� 
�  ا���<  ، و%��?� ه67 ا��53ة /�<%

  �<��2�ت ،%>��  ا�E<� ( و%+2@� �<2ق ا����  . ) 39ص ( [ 5 ] .) ا�|...%>��  ا�

  

أ ، أ#'��ت  .م. ا��
 #'�ت /
 2E0ات ا����E�ت /
 وا��01�  ا������@ : �RI@  �<2ق ا���>�   .  ب

  �01���T ا� ��2ض ������ ) ا����ه�(/�� ��@ T����01�  ، ا��� ����  و ا���@� ا�

  �<��  . ) 39ص ( [ 5 ] %2آ�� �������� �+<2"� /
 ا�

  


 �RI@  ا�2آ��  %��!� ا��01�  ا���آx أ@� @�� ا��<� وا��<�ء آ�  : �RI@  ا�2آ��    . ج  /  �@������ ا� 

    �'I:� 2ال، و%��ف
 رؤوس ا3<���      ": و�<����	<� @>2ن ��� وا�� أو 	�ة أ/�اد @�Q= 	��'� ا��0 ا�

�  ،وه7ا ��� %�w@2 ا����T ��2آ��   ' �'�0�� 7��E�� ، �@�����2	  أ/�اد ��5@� ه� ا�]k /�د أو 

 ��  . ) 14ص ( [ 27 ]  "ه7ا ا��

  

  ���C"�ت ا����"�@  �ا"!  ا������أداة . 2.6.3.1.1

               �����k ا>��I  %���82 أ	 ،�����ا"!  q(��I ا� �f�
 ا��01�  ا������@  ا����T ا����ه� @/

                  �������r أه��اف ا�I ورة�f���� n���� 
� أ�8 أه�ا/�� ا�.��g  ، وا���� أن    .�<�و�ا"!�  ا������� @

 ��/���Qا� ��� آ��:داة �<����س ا3داء وآ<�	���ة ���2ار ���������% .� s�Vا��� r���Iت ا�2آ����  ، و���"C��  !���E��

 �'](��I  !"ا�� ��0 أQVI  ا�2آ��  و�f@ ت�2���ا"!  ا������ �:دوا%'� %��k�Q أن %>2ن RI�م  

   .                )110ص ( [ 28 ]

  

2.1 . �01��ا"!  ا������ و�ا"M ا������ /
 ا�  �  و#�

     ،  �01��ا"!  ا������ k 	�ة و#�); /
 ا�  �� %�%!U و#�_�� أن ه7ا ا^ر%!�ط @.��; 

                  ����	 
�ا"M ا������ /'2 ا�7ي @<2م �'67 ا��#2��  و��� 	��ة أدوار ���	�ة /� �01�  �53ى ، أ

��k ا���#2�);      ���� C��5ل ه��7ا E��0+�ول /��
 ه��7ا ا��!+��4 ا��ّ����ف 	���� 	C"��  ه��67 ا��#2��ا��������، 

  .ا�53ى و	�� �ا"M ا������

  

�ا"!  ا������. 1.2.1  �
 ا��01� و#�/   
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�ا"!  ا������ ��K M!��  ا��01�  ا��
 %>2ن /�'� ، وآ�7ا         �E�E0�ول /
 ه7ا ا��M�Q و#�

                          
�/ ��'�"2� C�5ل ا����Qق إ��� �.���; ا��#2�);  k�  ��E0+�ول ا���ّ�ف 	�� 	C"  ه�67 ا��#2

 
��REا�'�>� ا��.  

  

  

1.2.1.1 .  �01��ا"!  ا������ ��K M!��  ا�  �  و#�

  

�ا"!  ا������ و ا��01��ت ا��}��ة �8ا . 1.1.1.1.2 TPE ∗   


  : TPE%��@; ا��01��ت ا��}��ة �8ا   . أ�ا��01��ت ا��}��ة �8ا ^ @�82 /�'� ه�>� ر0

 @>2ن ����U ، ور)��r ا���01�  @:7�5 	��� 	�%<�� %<�@!�� آ�� أ	���ل ا�������           �، وا������ /�'  


ا��  �01�Q�ع 01��ت ا3	��ل ا��}��ة �8ا آ�� أن %:��D " ) . 464ص ( [ 1 ]   /
 ا�

                 �����ر ا���5 و @�?�� /��g  ا�� �I2آ ، =��	�� ا3/�اد و ا�03 و ا^"���د واW] و	

� ا�03 /
 ا������ ، �g�5  ا��<��اء �E'� ، وه�7ا �� @[���� @���ه� ���2رة           ا��)���  ����@� 

    ���Q!وا� ��>�� ا�� ;��� ا��1      آ!��ة /
 ا��.�� أ?��  ه�7ا ا�2�Eع �+�Cت  : �0��ت I[��   ، و

�+  ( [ 29 ] ا�| ...ا�+C"  ،ا��2اد ا�}7ا)� g ون��. ( 

    

�ا"!  ا������ /
    . ب TPE :          ت ا���}��ة���01��ا"!  ا������ /�
 ا�      M!��� �����@<�2م �'�� ا�

�'� و]� �{g 
�@ ��  ) 464ص ( [ 1 ] :  %��ه�   /�

 

�01�  إ	�اد ا�.Q  ا��[�ر@  و ه7ا ��� ا�0.�اج ��5 ا��2Qرات ا� -��  �'.  

-         z��� ا����2رة ا3و����  ����V!>  ا��+������  ا�.���g  ��<���@� ا��>�����; وآ��7ا %2��Qر ا�'��2ا���%

 .ا�.�g  ����>���; ا��!�\�ة 

� أ�8 أن %>2ن ا�����  د"�<   - .ا�+����ت ا�.�g  ���!  ا���دود@  

  

2.1.1.2.1 .  Q02���ا"!  ا������ و ا��01��ت ا��}��ة وا� ∗∗ PME  

                                                 
∗ TPE : Très Petites Entreprises .  

PME : Petites et Moyennes Entreprises . ∗∗  
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ا����01��ت ا����}��ة وا���Q��02  ه��
 ا����
  : PME; ا����01��ت ا����}��ة وا���Q��02    %��@��-أ

    ���	��� /�'��� ا������� \.����� و!�\���ة ا�����1و���ت ا�������  ، ا��<���E  ،ا^�8�f��@...  ��g�.ا���|  ا�

 
I2I�>آ�ن \>�'� ا� ��'   )  .51ص   ( [ 30 ] ����01�  ، وه7ا 

  

      ،  ��� ا�E���  ا�> �'�@��% �<�@ ��E'�      آ ��@��
 ا���01�  �  :   ،�M 	�ة �/ ���	�د ا���

�'�2gت ، أ���!����ر �[� ا����ل ?E@�� C� ...�[� ا� �I756ص ( [31] : ا�| ، /�ذا أ (   

� : ا��01��ت ا��}��ة  -��ل 10@>2ن /�'� �[� ا����ل أ"� 	 .  

-   Q02��� : ا��01��ت ا�� 10@>2ن /�'� �[� ا����ل ��ل إ�� أ"� 	 500��	  . 

  

�ا"!  ا������ ��M ا��01��ت ا��}��ة وا���Q02         -ب   PME :           �0��<� ، /��ن ��Iذآ� ��� PMEآ

 '�<�'� x���%�        @xآ��2� أ_�M ا�2#�); ، �7ا /�ن و28د ه67 ا��	 k���@ �ه���
 ا�!��U ، و��REا�� 


�ا"!  ا������ و�E و28ده� ، و/  ��#2�  I���0^ورة ا�W � ه67 ا�+��  /�ن ا����� ا�>!��ة @<�� 

             ��C5 ���� ، �+�4 أن 	���  ا%.�ذ ا�<�ار %�� E�  ����M 5!�%��   (ه2 ا�7ي @���2 ا�<��م �'67 ا��#2


 ا����ى ا�<����   ) أو �>�� 	�� ا������ت/  ���� C5ل �RIة 	( [ 32 ] ، و/
 ا�}��M @>2ن ه7ا 

   ) .154ص 

   

3.1.1.2.1 .�01��ا"!  ا������ و ا�  �  �ت ا�>!��ة و#�

� ا��01��ت ��M 	�د ا����ل /�'� ع_��!� � @�E; ه7ا ا�2E: %��@; ا��01��ت ا�>!��ة   . أ 

         � �����% 
� ا��  500، �+�4 ا��01��ت ا�>!��ة ه
 ا���	 1000 �وه�7ا ا�2�Eع   . 	�

.��; ا���وع وا��.����ت ا^"����د@           
282د /)       ��%��5 ، �	�E�g ،  ��	زرا (   ����/ ،

  V�I3ا ا�	             ��?� ا�����ل ،�ا�!���ول ، ا���آ!��ت ا�>!��ى /�
     : Q  ا���
 %���M82 أآ!�� 	��د 

['���2دات إدار@���  ، أ���2ال  ...E���g�	  ا����03+  وا����Q�)�ات  ��/2���% 
	������% 
ا����| ، وا�����

  ��< ��82�2E<%64 ) ص ( [ 6 ] و. 

  

�ا"!  ا������      . ب  ��ا"!�  ا������� /�
 ا��    ه�>��  :  ا��01��ت ا�>!��ة    /
 و#�  ���01��ت  و#�

 � 
/ ��� �'� 7E0آ�ه��Wك و�Eإدارة ا�2#�); ، وه �ا�>!��ة @>2ن 5�ص ، و@>2ن x8ء 

 
  )387ص  ( [ 33 ]: @�
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�k           : ا�kW2 ا3ول  
���ا"!  ا������ ا�.��g  ����2ة ،��ه
 إ^ أداة ر��U و#�  �%>2ن هE� و#�

 �@7��Eا�� ��ا"!�    �ا���1و��  �!�\�ة k و#� �'K�!%ل ارC5 � ،     ، xآ������  �g�.ا� ����ا���  

��2ن /�'� �@ 
k ا���2ة ا��  Iر�>���� ��!�I  ��C>�0ا  ��#2�� ��f@ ��REه7ا ا��.  

 
I�?ا� kW2ا� :                  ، ��'�/ ����@ 
�ا"!  ا������ %���  !�\�ة ���1ول ا����2ة ا���  �%>2ن هE� و#�

�
 ا�/  @7��Eا���2ات ا�� k  ���ن �#2�� ���2%W 2ه �Eوا�'�ف ه  �01.  

  

�ا"!  ا������ /
 ا��01��ت ا�>!��ة   ��#2�  ���.�  :ا�V>� ا��2ا�
 @�Vح ا����2@�ت ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

�ا"!  ا������ /
 ا��01��ت ا�>!��ة : 3\>� ر"�   �   )388ص  ( ] 33 [ ا����RE ا���م ��#2

  

 �<Vل ا�C5 �   )389ص  ( E@��: [ 33 ]� ا����= 

 

� ،وه�7ا                :1 ا����2ى -��>@��K M��� ��Eه k�Q���%و،  �@xآ�� وه2 ا�.�ص ���ا"!  ا������� ا�


 ���  و2�8د �آx@�  آ!���ة                 �/ ، �'�������M در8  �آx@  ا�<�ارات ا^��0ا%�[�  وآ7ا 

2��ت ا�.��g  ��3"���م ،         �����  �� C5ل ���[�'� ا�'�  ���ا"!  ا������ أه  �%>2ن ��#2

� C5ل %�	�� q(��I ا������ ، وآ7ا ا�+�ص 	�� و/
 ا�+��  ا��>��    ��%>2ن �'� أ@f� أه

2�ت ، ا�8Lاءات ، وأدوات ا������ ����  ا�RI2ا/= أ%. 

  

�ا"!  ا������ هE :2ا����2ى  -  �� و28د أ"��م أو /�وع ،و ��#2	 q%�I 2ى���  أآ?� �ه7ا ا�

�2	�  ا���
 /�'�� ا�#2       ]�
      أو أ"� أه��  ��M در8  �آx@  ا��/ ��?��% ��Eه ��'�'��  ، و� :

"����س أداء ا^����0ا%�[��ت ا����E�	�  وا��[�ر@��  ����M ا������2@�ت ا��+���دة وآ��7ا ا����ر8�ت      

  1ا
��-0ى 
  
  

   2 ا
��-0ى 
  
  
  

   3ا
��-0ى

�-
  ��# ا
�#آ�3N #ا=�M ا

 #���-
 #ا=�M ا
  ا
�R�D �	�� أو 6#ع

 #���-
 #ا=�M ا
  ا
�R�D �	�� أو 6#ع


B0%)ة #���-

B0%)ة   #ا=�M ا #���-
   #ا=�M ا
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�ا"!�                      ��
 %+�@�� ا^���0ا%�[��ت و#��/  �@xآ�Cا�  ���� 
��  �����2ه� 	�2د@� ، و/�+�ا�

 U�Q.ا�� �.@ ���/   .ا������ %��k�Q %<�@� أ	��ل ه�

 

2ن ���ا"!  ا������ /
 ه7ا ا����2ى و#�); �2E	  ورو%��E  ،وه�7ا ���M             @> : 3ا����2ى   -

   Tذ��� ����	ل ���?2���ت ا�������� و%+����� ا�q(����E أو  : 2��Iع ا�����2ة ا����
 %��V}�'� ، و ��إ���I�ج 

�'
 ا���2ات  ما��>WL�� ، r�/  إ�� / �@7�E� . %<�@� ا��E�)] وا����	�ة ��

  

�ا"!  ا������ و . 4.1.1.2.1  ��2	�تو#�]�  ا�

�2	�ت       . أ]��        : %��@; ا��	  ���� ��<� ،  �	2E�  QV�Iأ k��]%  �RE�2	�ت ه
 و��ة ]�ا�

   �? ،  	�Eا�� r�I 
/ ��أن %>2ن /�
   ا�| ، و%��Eg...k�Q�	  ا����رات ، ا��2اد ا�}7ا)�  ،: %�

  ���. �?� ) ��� أو QE<  ( أ�آ ، :DANON )   �(2اد ا�}7ا�  ) .36ص  ( [ 34 ]) ا�

  

�ا"!  ا�������       . ب  ��2	��ت  /�
 و#�]��2	�  ا���01��ت /�Q% ��'I!�=         :  ا�] �(���5 M!���

     M���� دة ، وه��7ا����������ض ���Wورة %Q!�<'��� �>��� /�و	'��� ا�% 4���� ، ���'�  ��g�5 ������%  ��!"ا�

      ����� �Kف /�و	'� ،و	  ���>� �Kف اLدارة ا���  أو %>2ن �'�، ��4 %+�د ا3ه�اف ]�

� أ�8 %2/�� ا��"  %�� �����	�ة  �ا"!  ا������ �� @.� ا������  و�/Reporting ∗      [ 35 ] 

  ) .25ص ( 

 

5.1.1.2.1 . �2��ا"!  ا������ و ا��01��ت ا��  �  و#�

2�       . أ�� إ��I�ج ،        : %��@; ا��01��ت ا���  QV�I3ت ، آ� ا��01�� ا�@�رج /
 ه7ا ا�2Eع 

� ه67 ا��53ة ا�| ، وا�����  �   ...��k ا���k وا�.��ت    �f% 4�� ، ل��� ��4 رأس ا���و�  

 �?�k ا����8�%'� ، �]����ت ، ا�E<� ، : 3/�اد ا�V���  ) .55ص   ( [ 36 ]ا�| ...%2/�� ا�

  

�ا"!��  ا��������  . ب  ���
 و#���/   ���2�
�ا"!��  ا�������� /��: ا����01��ت ا��  ���2� ا����01��ت ا��

  ��W'��� ، وآ��7ا و��	ت ، وا�+>��� ����د"��  ا�+�� ��f��%          [(����Eر@� ���2ل ا�+����  و%<���@� ا����>% k

   ) . 17ص  ( [ 37 ]

  

                                                 
∗  Reporting : هو عبارة عن اللغة المترجمة للتسيير من خلال مراقبة التسيير.  
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1.2.1.2 .  �01��� 
��REوا�'�>� ا�� ����ا"!  ا���  

�ا"!  ا������ /
 ا��01�  @>�2ن ���M ا3ه��اف ا���
 %�_�M ا�2�g2ل إ��'�� ، وه�7ا             k"2

     
���RE% ��<ا��0ا%�[��'� وا��.��� �'� ه� kWل ه�7     ∗��� وC�5 ��M�0�E ، و    �"C	 ��'R% ا

               ��01�.���; ا��#2�); /�
 ا� k�  ���              . ه67 ا��#2� ��]E/ ، ع��Wث أوC�D ����ا"!�  ا�����و �

 
�@ � ��  : ا3	�� إ�� ا03

  

!�\�ة k  : " ا^ر%!�ط k اLدارة ا���  " ا�kW2 ا3ول U!%�% ����ا"!  ا��� ، kW2ه7ا ا� 
/


 ،و@��!� ��REا�'�>� ا�� 
/     ) 56ص  ( [ 38 ] :ه7ا ا�kW2 ا�f/3 �+�4 اLدارة ا���

   

k اLدارة ا���  واLدارة ا�����  �اVI}�^ت �ا"!  ا������ %<�@! -  Iر�>�  . ه
 وا�0  ���

�Vو	�  �ا"!  ا������  - ) 
/ �'E� ��Cg�%'� ا���Q  	�� ا�2#�); ا3"� ا��
 ^ @>2ن 



 ا�'�>�) ا����2ى ا���ر@[/ �'�"2 �	�% ^ 
��REا�� . 

  

 
��ا"!  ا������ /
 ا�V>� ا��2ا�� kW2�� �W2%] ه7ا ا�<�@:  

  

 

     

  

                                    

   ) 56ص  (  ] 38 [ ار%!�ط �ا"!  ا������ k اLدارة ا���  :4\>� ر"� 

  


I�?ا� kW2ا� "  �����ا"!  ه7ا ا�kW2 @>2ن /� : " ا^ر%!�ط k اLدارة ا�  ��#2� ;��W ��D:% �

     �@7����Eل ا������� ا������ U����% 
�2  /��
 %<�ر@�ه��� ا�������g و2��8د ����]@ ���" ��� و �ا�������� ، وه��7ا 

               
��r ا�n�"2 ه�I 
� ا������  و/���ا"!  ا������� ه�E� %>�2ن آ[�xء   ����2a'� ، وه7ا 3ن و#�

  ���   ) . 10ص ( [ 37 ] ا��
 %+>� 	�� ���  و و��W  ا��

  

                                                 
∗  )����-
  . 6( ا
����� ، وآ! ا
��-�30ت ا@دار�e0 �3^>آ! ا
ه0 ا
Zي �3)د c�6  0ا=b  : ا
/�5! ا

�

�  ��ا��� ا�

� �2
  ا@دارة ا
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 ا��V>�              @>2ن ه7ا �/ �+�W2  ������ا"!�  ا������� �k اLدارة ا�  ��� ا^ر%!��ط ��#2 ا�2Eع 

 
  : ا��2ا�

  

   

  

  

       

�ا"!  ا������ k اLدارة ا�����  : 5\>� ر"�   �   )  56ص (  ] 38 [ ار%!�ط و#�

  

�ا"!�  ا�������          "  ا�kW2 ا�?��4   ��
 أن @>�2ن     و@��?�� ه�7ا ا�2     : " ار%!��K�ت أ��5ى ��#2�/ k�W

 �'E�� �����  ا^%��ل /�	 �'�@ ��r ا����2ى k ا�2#�); ا�53ى ،  وه7ا I ����ا"!  ا����� 

    ) . 57ص ( [ 38 ]

  

 
� C5ل ا�V>� ا��2ا�� ا^ر%!�ط � �W2%] ه7ا ا�2Eع <�@:  

            

  

  

 

                 

�ا : 6\>� ر"�   �   ) . 57ص (  ] 37 [ "!  ا������ار%!�K�ت أ�5ى ��#2

   

            ��01�k ا�2#�); ا�53ى /�
 ا�  "C	 ����ا"!  ا����� C5ل ا3\>�ل ا����<  �Iى أن �

           k�����r ا������2ى I 
��k اLدارة ا�����  ، أو اLدارة ا�������  ، أو I[���ه� /�� U!%���% ���" 4���+� ،

 
��REا�'�>� ا�� 
  .ا�2#�); ا�53ى /

   

�ا"M ا�����. 2.2.1 �01�
 ا�/ �  

� أه�� ا����g�E ا��>�I2  �'�� ، وE�0+�ول ا����ّ�ف 	��� ه�7ا             �  �01��ا"M ا������ /
 ا� �!��@

M�Q�� C5ل ه7ا ا� ��Eا��.  

 � �2
  ا@دارة ا

��
��
  ا@دارة ا

�

�  ��ا��� ا�

� �2
  ا@دارة ا

��M����

��ا@دارة ا
��  إدارة ا@9-�ج  ا@دارة ا  �

�  ��ا��� ا�
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�'2م �ا"M ا������ . 2.2.1.1  

  

�ا"M ا������. 1.1.2.2.1 ;@��%  

              ����]@ ��� %�����ه�، وه�7ا ��+��  �01� 	���E ه��م    @<2م �ا"M ا������ ��ور آ!�� /
 ا�

� C5ل أن @<!�        ا�<��م ��Lر\�د و%<��@�  ) ��WL�/  إ�� و#�)�� ا�>�0C>�  ( /�'� ، و @�+<= ه7ا 

���    ا���ا"!  	 
/ �@7�E�� وآ7ا إ\�اك ا�@������ [(��E[ 39 ] ا� ) 20ص . (   

  

 
�@ ��2": @��ف �ا"M ا������ آ����ت ، �ا"M ا������ ه2 ا���1ول 	� %��@; RI�م ا�

        ��'�/ ����@ 

 ا���01�  ا����/ �� ��Kف ا����1و���C ��8ا ���     [ 35 ] . "آ�� @+�ول ���8 

   )  13ص( 

  

2��ت ا���fور@                    ���� ه7ا ا����@; �Iى أن �ا"M ا������� ه�2 ا��7ي @<��م ا�� C�5ل    ( �

 �����+% q(��I (       ا%.�ذ ا�<�ا 
� أ��8 ه�7ا    ���01�  أو ا�<�� ا�7ي @��� /�� ، و�E ا����	�ة /�ر ، 

2��ت ، وه�7ا ���M ا3و�2@��ت ا��2ا���           ��       [ 40 ]:  /�ن �ا"M ا������ @+��ول  إ@[��د �RI�م 

 ) +�g ون�� (   

  

� أ�8 %+���'� �282د �ا"!  ، و��8'� @���2ن ��R�I�م -�ا"!  _����ت ا����ل ، .  

-  �@7�E�� أ�8 اE�8�ب و28د ا^I+�ا/�ت  آ!��ة 	��: �ا"!  ا� . ا3	��ل 

 .ا��'� 	�� ا���ام ا�<2ا	� ا��0��  ^%.�ذ ا�<�ار  -

 

�ا"M ا������ . 2.1.2.2.1 
/  �2�Q���ت ا�g2ا�  ا�

�ا"M ا������ ،              
/  �2�Q���ت ا�g2ا�� ا�  	2�]�  %� اC.�0ص ��.�� C5ل ا�!+2ث ا�

 
�@ ��   ) 57ص  ( [ 18 ] : وه
 آ

  


 ا������  -/ 
� أو�@2<%.  

 . ا�����  وا��+�0!� ا����رف -

-  
 .ا��+>� /
 اL	Cم ا��

-   �!E83ا��}�ت ا 
 .ا��+>� /
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-  
!0�+�[�ل ا���"�= ا� 
/  �E'� .ا�.!�ة ا�

-   @7��Eأو ا��  �Iا��� .ا�.!�ة ا�

��ت ا���ا  وا��+��� وا�<�رة 	�� ا^%��ل  -g2ا. 

 . ا�+�2ل ا�[�@�ة ���V�آ� إ@[�د و ا��2Q@� و ا��Lاع -

  

  دور �ا"M ا������ . 1.3.1.2.2

                  �����ا"�M ا������� ه� ��� و28د دور@�� ه���f�@ ،  �01��ا"!  ا������ /
 ا�  �:     و28د و#�

   ) 472ص  ([ 17 ]

  

>�I2�ت �RI�م ا�������              . أ ;���.���=    �و@�آ�x 	��  : ا���2ر وا��2Q@� ا��ا)� ��8��k و%+����  

� أن %>�2             �� أ��8 ه�7ا ^ ��� �2�ت ، ���� ا�E��0!  و    3آ!� 	�د   �]����2��ت ا����ن ا�

 .28دة وو2Wح ا�8Lاءات 

 

� ��4 ا�n"2 ، وه7ا ��2ازاة ا��2"��ت /
 ا������ �k %+����           . باC{�0ل �ا"!  ا������ ��8ا 

 q(��Eا�. 

  

2.2.1.2 . �01�
 "�ار ا�/ 6��D:% و M"ا����  Q��ا��0ا%�[��ت ا�  

  

��ا"M ا������. 1.2.2.2.1�  Q��ا��0ا%�[��ت ا�   

	���� _���ار آ��� 	���g�E ا����01�  ا����
 %����� إ���� ا�����Q  ، @<��2م �ا"��M ا�������� ��	���اد     

     ��Ek 2�0ك ا���1و��� ا3	���  ��2� C5ل ��8 	��� @�M0�E و_��� أن  ( ا��0ا%�[��ت /�د@  

� أن ��<��'��� إذا آ���ن %+������ @.����; ��k رأ@'��� @���
ءه��7ا @ ����"C	 7ا @.���� ) إ������'�  ��]��Eوآ ،

 I M"ا���         ا�� M�"ا�@ 
��@�� %��M دور RI�م �آxي ��<���دة ، ا��� ��	 ���V@  !"ا�R�م %.U�Q و

��� وآ7ا 2�0آ'� 	�E ا%.�ذ ا�<�ار 	 k �@����  .�C5'� و@E�= أداء ا�

  

               ، ��E	 1ول����ا"�M ا������� وا� ����  @2"  "C	 =�5 ��	 �	��@ ^ ��ه7ا ا�����2 /
 ا��

>�E�0  Q��ا� �� ا���1ول إ�� ا���ا"Mوه7ا 3ن x8ء  � .  
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    �����ا"��M ا�������� و����0   ه���  �����25ل /��
 x��8ء � �<V��@ ، ل����ه��7ا ا^�I<���ل ���!�w ا3	


 ا��01�  إ��� M�I�8 ا�KL�رات دون                 / ��E>% �5��@ ر\�دLا��+��� وا  ����� ���" �E	 �<� ،  Q��ا�

          RI �@2Q�� �8اءاتLوا ��@���� أن @<�م ا�<�@ ���م ا�������،_�� أن ه�67 ا����W2        و28د Q�0  �� ،آ

              ���	  Q��ا�<��ار دون أن %>�2ن ��� ا�� 
�/  �' �g�E	 م�>@  ���� �'67 ا����>� �I3 �/أه�ا =>+% ^

   )  . 3ص  ( [ 41 ]ا%.�ذ6 

  

�ا"M ا������ /. 2.2.2.2.1 ��D:%
   ا�<�ار

����� و       	  ����!K ود���� 
��ا"��M ا�������� +���ودة /���  ��2"���� /��
  إذا آ�n��I ا�����Q  ا����0

               ����.�!�\�ة ��%[�6 ا��:��D ا�7ي ��@� /�
 ا���V.�� وا^���5�رات ا� ��_  Q�0 �@�� 2'/ ،  �01�ا�

 =���@ ��E	 ت "� @>2ن أآ?� %+�@�ا��01�
 أ_�M ا�/ ���1و��� 	�E ا%.�ذ ا�<�ار ، ورأي ا���ا"!���

� �Kف ا���1و��� ا3� ��^��5�رات ا^��0ا%�[�  �vدارة ا���  أو ا�.UQ وا��V�ر  ���>�  .@k ا�

  

� ���Kف  �� n���� @���RE إ����'�  1999 /��
 IMAأ#'���ت درا��0  %��<@��� م أن ا�����ا"!�� ا3

  ، �@7���E�� ا���8��'���      آ�����V�ر@� أآ?��� "�����  
و@>��2ن أآ!��� و"���'� /��
 %+����� ا������Q�ت وأ"���� /��

  .��WL�/  إ�� أI'� أآ?� ا\��اآ� /
 ا%.�ذ ا�<�ار 

  

  D:% �?ا3آ M"ا��
 %�����ه� ، و��>�2ن           ا��/ ��  �>����
 ا���01��ت ا�/ S� �!ا @>2ن �� أآ��

���ان V�I�ط                            
� C�5ل أن @>�2ن ��@�� ���رف /��ا���د أآ?� %:��Dا @[�M أن @>�2ن ����د ا�>���ءة ، 

  ��?  �RIة أ�	 
2��ت ، ا^%���ل ، ا�����RE ، ا��.U��Q ،       : ا��01�  و/���   [ 42 ]ا��|  ...�RI�م ا�

   ) .44ص ( 

  

  أدوات �ا"!  ا������. 13.

      
�  %���	�ه� /���.��ا"!  ا������ /�ن �'67 ا��53ة أدوات �  ���.�� أ�8 ا�<��م ��3دوار ا�

   �]I ه67 ا3دوات ��� �ا��+�0!  ا��+����  ،ا��2ازI  ا��<�@�@  : %+<�= أه�ا/'� وأه�اف ا��01�  ، و

  .، و��2  ا�<��دة 
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  :داة ���ا"!  ا������ا��+�0!  ا��+����  آ. 1.3.1


 ا��+�0!  ا��+����  /  �?���� أدوات �ا"!  ا������ وا�  . @�E�ول ه7ا ا��M�Q أداة 

  

�'2م ا��+�0!  ا��+����  . 1.3.1.1  

  

  %��@; ا��+�0!  ا��+����  . 1.1.1.3.1

�+�0!  ا��+���� �� ∗M�_ه67 ا��53ة أ ��+�0!  ا���  ، إذ %:75 ���  E��  "C	  ت�2��� ا�

    � أ0�0� /�
 درا�0  ،   . ا��fور@  �'� ، ��<�م ��وره� ��Q�ت %�����'� ا��+�0!  ا����ودوره� @>

� هR% �E'�� ا��+��0!  ا��+�����  آ�:داة       ��2@�ت ا�VE�ط ، و ;��.����ب ،%+��� و�ا"!  ا��>���; �

� أدوات �ا"!  ا������   :آ� E'� وهE�ك 	�ة %��ر@; �'� 7I ) . 1ص ( [ 43 ]

  

  ;@��%1: "        
� أن %>�2ن /��<�@ 
 ا��+�0!  ا��+����  %<�م .��; %<�E�ت %+��� ا��>����; ا���

� ��Kف آ�� أ2�Iاع ا���01��ت                     � �'���� ا���0�<�@ ��<� ،  �	�Eت ا������01�     "ا��01�  �g�5 ،  ا�

   )  20ص ( [ 44 ]

  

� C��5ل ه��7ا ا����@��; ���Iى أن ا��+���0!  ا��+������  ه��
 ا�����02  ا      ��   ����+% ���'�C5 ��� 
����

 �'����<%  �01�  .ا�

  

� أدوات ا������ ،ا��
 %kf و%<�م 	�g�E %�>�2ن              " :��%2@;   ا��+�0!  ا��+����  ه
 أداة 

 �� ا��>���; وأ�0�ر ا��>���ا"!  وا%.�ذ ا�<�ار ∗∗��� [��%  ��>   ) . 5ص ( [ 45 ] " ، +��  و

   

���  ا���ا"!�  وا%.��ذ    ا��+�0!  ا��+����  ��M ه7ا ا����@; %!�ز       	 
آ:داة @�>E'� ا����	�ة /

  .ا�<�ار

  

���� C5ل ا����@��+�0!  ا��+����  ، وه2 �� 
�>EE� ا�E�0�ج %��@; ا�8ا)@ �  :  ا����<�

 

                                                 

�M  � ��-�2! 6( ا
���ل ا
��U&(   ���$ أ�M���  �T3 ا
-���# أو ∗�g �/9� ��&��U
�5
�> وأ�9��B ا
�����M ا-
  . ����M ا

∗∗  h3(B وه0  0/4م ��^�/�
  . K3%� أ�T3 &%$ �2# ا
-5%�4 ا�� ا
-5%�4 ا
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� ���ب و%+���� %>����'�� ، و %���	�ه� /�
 ا%.��ذ                     �01�� ا�<�% 
ا��+�0!  ا��+����  ه
 ا3داة ا��

��ا"!  "�ارات  ا������ وآ7ا ا�.  

  

  أه�اف ا��+�0!  ا��+����  . 2.1.1.3.1

 
   ) 35ص ([ 46 ] : ���+�0!  ا��+����  CDث أه�اف أ0��0  ه

   

� �Kف ا��01�        .   أ  �>�: %+�@� %>��  ا���k وا�.��ت ا�       ���	8��  L�� �2�	 [�ه7ا ا�'�ف @�

� I���  ا"���د ا�IL�ج ،أي +�و�  ا�IL�ج�  وآ7ا و/= "�	�ة ا����8�ت ا������ �<% �":�   

 k�!أ�8 ا� �  .ا�IL�ج 

  

� أ�8 �ا"!  ا������ .  ب� C5ل :  :وه7ا 

�] �'��� و%���'� 	�����  ا�<����دة      -���% 
2���ت 	��� ا�������� ��.����; ا�����1و��� ، وا������ �@���>%

 �'%��2�.  

-   �01�
 ا�/  ���.�� اQVI3  ا��� =��Eا"!  وا���� .%�'�� ا�

 

�'�م و%���د /�
 Q��0�ت ا%.��ذ     : ذ ا�<�ار ا��+��� وا%.�   . ج�� w@2�% �'�/ 
و@�%!U ه7ا k ا�'��آ� ا��

 
/ �	��% �E
 \>� أر"�م و/  ���.��] ��<�@� ا�+�2ل ا��% 
ا�<�ار ، وا��+�0!  ا��+����  ه
 ا��

 .ا%.�ذ ا�<�ار

  

  ا��Qق ا��<���@  ���+�0!  ا��+����  . 1.3.1.2

  

  ا�>��  �K@<  ا��>���; . 1.2.1.3.1

 ا��Q@<  ا3آ?� "�� �+��ب ا��>����; ����E���Q��  !ق ا��<���@�        ∗ %�K �<V@<  ا��>���; ا�>��    

�+�0!  ا��+����  ��.  

  

                                                 
   ∗<�
�5-
   .  ا
�5 %�  ���$ أW �T3#3	� ا
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�] ��<���� ا��.xو�I�ت وا��5اج ��I[�        ": %��ف �K@<  ا��>���; ا�>��  	�� أI'�  . أ  ��% 
 ا��Q@<  ا���

� C5ل ��/  آ���  %<��� آ�           ، q�E� ا��>����; ا�.��g  �>�� /���ة ،و��E ����ب �>��            %+����  �>� 

��� ا�>��  �<% q�E   )  . 11ص ([ 47 ] "

  

�� �K@<  ا��>���; ا�>��       . ب	  �E>% :             M��_أ 
�/  ������� �Kق ا��>���; ا�>��  ا���
 I[��ه� �� �

 �]I ت��01�  .�[�I�  �K@<  ا��>��  ��3"��م ، �K@<  ا��>��  ���x@�دة ، و�K@<  ا3"��م ا��: ا�

  

� أ�K :          ��8@<  ا��>��  ��3"��م   1 –ب  ��] �k�W2 "�	��ة ��@ U���� أ0�س إ�8اء ��	 �E!%  >@�K

�  �2ل ا^"��اW�ت ا������  و ا��<����          ��.�%?!�n أ�0�ر ا��!���ت أو ا��E�زل ا��ا�5
 ، و%<�@� ا�q(��E ا�

        �Kإ 
/ ���.xوI�ت ، و ��M ه67 ا�+%  >@�Q�M ا��>���; دا)�� k@��2اد    ا������  �g�.ا�  QV�I3ر ا�

 ���?  ���I�]��
 %<����� ...ا���IL�ج ا�>'�����)
 ، ا����E�	  ا�!��و����  و أQV��I  ا�}���ز : ا���/ ���?�ا���|، و%�

          ���2ع ا��>���; �:75 ا��>��  ا�>��  	�� 	�د و��ات ا��] )     kE���) �[� ا�VE�ط أو 	�د ا��IL�ج ا�

� ا3	!��      ���ء ا��!�\���ة وا�}���� !�\���ة وا3	!���ء ا�?�����      ، و@���� ا���0.�اج ا��>����  ا�>����  �[���k آ��� 

   )  .  78ص ([ 48 ]وا���}��ة ) ا�'�>�� (

  

  :و%��.�ج ��0 ا��>��  ا���2وي �����ة و/= ا��C"  ا��2ا��  

  

  

  

  


 إ�K�ر ا��IL�ج         : �K@<  ا��>��  ���x@�دة   2 -ب  �/ �{���%  �>@�Q<  ، ه�67 ا����ا��  >@�Qا� r<	 ��	

�� ا��<��� ا��<���ي ��	!�ء ا��!�\�ة وا3	!�ء _�� ا��!�\�ة ا���ر8  /
 ا��+��0!           ا���2Eع ، و%<2م 	   

  .ا��+����  

  

  ���'Iأ ����	ة ���\�!� ا3	!���ء ا��!�\���ة ه��
 أ	!���ء %+ّ���� ":و%���ّ�ف ا3	!���ء ا��!�\���ة و_���� ا�

            +@ s�!	 
�q�E ا���%!�Q  ��� ، أ�� ا3	!��ء _��� ا��!�\��ة /'�����  �g�.ا�  �����ج إ���   !�\�ة /
 ا��>�

             ���  Q!%���q�E ا����  g�.ا�  �
 ا��>�/ �8�� ا�8 إد� ا������ت 	���   	2�] "�Wورة إ�8اء 

   ) . 59ص ([ 49 ]

    

   ا��>��  ا�>��                                              
    =��0 ا��>��  ا���2وي �����ة    

                                         ��              	�د و��ات ا��
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ا��Q@<��  	!���رة 	��� %.����� ا3	!���ء ا��!�\���ة ����M ه���ف %+����� ا��>�����; ا��+���دة ،              

  C? :       �(��xت ا��!�K ، 
(�'Eا� q�E����  g�.ة       ا��| ، وإدراج   ...ا���	�" M��� ة��\�! ا3	!��ء ا�}��� 

� أ��8 ����ب ���0 ا��>���  ا���2و@�  �'��ف %+���� ا��>����;                �[48]���ر ا�x@��دة ا��+��دة ، وه�7ا         

   ) . 85ص ( 

  

�اآx ا��+��� ، و%.�� �E<�� ا3	!��ء ا�}���              : �K@<  ا3"��م ا���[�I�    3 -ب   
/  >@�Qه67 ا� ��%

��k أ	!��ء و أQV�I         ) ا��>��  ا��E��2  إ�� ��0 (!�\�ة  ]% 
���  ا����RE�0!�  وا���+�إ�� ا����2ات ا�

 �I�]�.  

  

 
    ) 92ص  ([ 48 ] : ه67 ا��Q@<  %<2م 	�� أ0�س 	�ة �ا�� ه

  

أQV�I   أ0���0  و�اآ��2I�D x@�  ، ا3و��� 	!��رة 	���      ∗%<���� ا���01�  إ���� �اآ�x    : ا������  ا3و���  


ا���اآx ا�� k!�\�ة   "C	 �'�    ��? ، q��E� ه�
   أ�� ا���اآ�x ا�?�2I@�   . ا���Vاء ،ا�!��k ، ا��IL�ج   : ا�

 �? ، q�E�!�\�ة k ا�  "C	 �'� r�� 
  . ا�|...ا����I  ،ا��+�0!  ،ا����� : ا���اآx ا��

  

  �I�?ا�  �������%�]                :ا�� C�5ل %[���k ا��>����; �>�� �آ�x ، وآ�7ا %+�@��  xاآ��"��س VI�ط آ� ا�

 k@ا��2ز∗∗.  

  

��01�  و%�%�!'�� ، و����                    : �����  ا�?��?  ا���  �g�.!��ء ا�	!��ء أي %+�@�� آ�� ا3	ا3 M��%�% ��'�/ ��@

��اآx ا��)���  %�� 	���  ا��E�زل ��� ا���اآx ا�?�2I@�  وا���اآ�x ا��)����  ،                 ���  g�.!�ء ا�	ا3 k�8

��اآx ا�?�2I@  	�� ا���اآx ا��)������  g�.!�ء ا�	ا��53 %2زع ا3 
8�k آ� ا��>���; و/ ��@ �D ،  

 
�آx ر)�� �<�  g�.ا�.  

  

�آx ر)��
 	�� و��ات ا���� و�E  : ا�����  ا��ا��   �<�  g�.2ع ا��>���; ا��] ���>% �'�/ ��@

             �@�� %+�@� ا��>��  ا�}�� !�\�ة ا���2و@  ، وآ� ه67 ا���ا�� %1دي /
 ا��53 إ�� %+�@� ��0 ا��>�

 �(�'Eا�  �   . أو ا��>�

  

                                                 
∗ Nاآ#�
  .                               ه( أN1اء ذات M���  b��W( ،أ3� R��& b���� �-3# ا�&�Mء ا
-( 5�3 E� ��M  �/U�UD`#ة 
/�Z ا
�����ت:  ا

∗∗  b30ز-
  .ه( ا
-( ���k �-0زb3 ا�&�Mء ا
�M  #�X`#ة ���  D-%> ا
�#اآk���4   :N ا
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� C�5ل                : دور �K@<  ا��>���; ا�>��      . ج�� ذآ� دور �K@<�  ا��>����; ا�>���  <�@ =!0 �� C5ل 

    )98ص  ([ 48 ]: ا�E<�ط ا��2ا��  

  

-              ��8��ILءة ا����  ، و%<���� ا�>�Vا��  ��������/�  اQV�I3  وا^"�ا�W�ت ا��  �>@�Qه67 ا� [��%

��رات ا��!�د^ت ا��ا��5  وا�.�ر�8 ;��.��  .  

-   �!0�+� .%<�@� و��0  ��!�@� ا��2Qرات ا�

-                   ���0 M��� ن�����Dدان و��+ ���%+�@� k�� ��0 ا���E[�ت وه��z ا����] وا���7ان @>�I2�ن دا)

  � .ا��>�


 ، ���M "�	��ة                     -(��'Eج ا����ILون اx�.� ا���'� %<���� �� C5ل %+�@� ��0 ا��>��  @>�2ن 

 .ا��>��  ا�>��  ��Iv�ج 

 

  �>���; ا�[�K  �(xق ا�. 2.2.1.3.1

� ، %+�2ل ا^ه����م إ���                  @������I[  ���م ا�K  ��]�0@<  ا��>���; ا�>��  /��� @.� %��82 ا�


  :�Kق أ�5ى �+��ب ا��>���; ، وه

  


 ��	!��ء ا�?����        . أIC>ا�� ���#'��ت ه�67 ا���  �>@�Q�M! %[�ه�� ���w ا���Qق         : �K@<  ا��+


 ،وه7ا و/= IC>ا�� ���� ا��+�� ���@ �����	!�ء ا��!�\�ة ،و%<2م 	�� أ0�س ���ب 

 : ا��C"  ا��2ا��  

                                                             

�k ا�V�E�ط                   ��D��
  ��M]@ 4 أن @>2ن �>� V�I�ط و���ة وا���ة I��?، @��   ( ا�  	�0�

  ،  �   ) . 211ص  ([ 50 ] )  ا�|…	�

  

����  �+�����ب ا��>������; وا���E[���  ا��+�������  ���Q@<���   1 -أ��.��+�����ب ا��>������; :  ا���ا����� ا�


 ،��@E� 	�ة �ا�� IC>ا�� ���    )1ص  ([ 51 ]: وا���E[  ا��+����  ���K M@<  ا��+

  

��2ى ا�VE�ط أوا^�I�ج ا���د-1 �@�+%    �01�  ) .N(ي ��


 ا��>���;-2/  ]����2ى ا3	!�ء ا�?���  ا�+<�<�  ا� �@�+%  . 

3– 
IC>ا�� ���� ا��+�� ).K(  ���ب �>� /��ة 

 
IC>ا�� ���� ا��+�� =
  ا�VE�ط ا���دي/ ا�VE�ط ا�+<�<
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4 –          ��"C��� ���>/ة،وه��7ا و������  ��g�.ا��>�����; ا� 
��/  ��]�� �����ب ا3	!���ء ا�?�����  ا�

 :ا��2ا��  

  

  

  

CD �E@�� 
IC>ا�� ���� ا��+��� C5ل     ) 212ص  ([ 52 ] : ث ��^ت 

  

�  :  K> 1 ا�+��  ا3و��� ا�VE�ط ا���دي ،وx8ء ���ة أ"� �� 
���هE� @>2ن ا�VE�ط ا�

 �>I �	  ]%�I رة��!�ر6 5�	ا �<��� ���>���; ، و@+@ ^  ��Q!ا�  �ا3	!�ء ا�?���  أو %>�

  :و@>2ن ��@E� . ا�VE�ط 

  

  

  

 �I�?ا�+��  ا�  K = 1 :2ن<@ �Eه        k�8�% 

 ،و����������� ا�V�E�ط ا����دي @���وي ا�V�E�ط ا�

  .إ�� �K@<  ا��>���; ا�>��  

  


 ، و%>2ن ا3	!�ء ا�?���   : K< 1 ا�+��  ا�?��? ��!Qط ا��VEا� �
 أآ!� ���أي ا�VE�ط ا�

� ا3	!��ء ا�?����  أو      � 
/�WLء اx]و@>2ن ا� ، k"2��� ا��!�� ا���  ���>���; أآ!� +�ا�

  : و@>2ن ��@E�. دة ا������  	!�رة 	� ر�] q%�I ز@�دة ا�VE�ط ر�] ز@�

  

  

  

  


 ��	!�ء ا�?���          2 -أIC>ا�� �����  ا���
    :   دور �K@<  ا��+��.���WL�/  إ��� ا3دوار ا�

���2ى                
� C�5ل ه�67 ا�q(���I ��@xI  �>@�Q ا��}���ات /�� �I�/، ق�Qا� M�_أ 
I[�ه� /

 �'8��E�0ا �EE<�@ T�7ط و آ�VE70ص  ([ 47 ]  ا�.  (   

  

    ]��
 ×    ا3	!�ء ا�?���  ا�+<�<�= ا3	!�ء ا�?���  ا�IC>ا�� ���� ا��+��  

 %>���; ا����ة/     


(ا���E[  ا��+����  IC>ا�� ���  )ا��>���; ا�>�� (ا���E[  ا��+���� =   %>��  ا�!Q��  -) ا��+


(ا���E[  ا��+����  IC>ا�� ���  )ا��>���; ا�>�� (ا���E[  ا��+����   = ر�] ز@�دة ا������  ) + ا��+
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%<��2م />���ة ا��>����; ا���}����ة وا�?�����  	��� %[���وز أ�K :    ���D@<�  ا��>�����; ا���}���ة  . ب 


 %������ ا���و�I     �ا�+[�� وأ���D ا�'�>�  �/  ���' 
�<��ت ، وه��Eا� ����	!���ء ( 	ا3 �����أي %+

   )  .34ص  �  ( [ 53 ])�M ا�VE�ط

  

� أ	!�ء %�}�� ��M ا3	!" :  %��@; ا3	!�ء ا���}��ة وا�?���  1-ب �<V�% ة��{���ء ا�

          q��Eأ�� ا3	!��ء ا�?����  ^    .ا�VE�ط ، و%<�� 	�� ا���E[��ت ��+�@�� ا��>���  ا���}���ة �>�� 

 q(��Eأ�8 إ�5اج ا� � �����   ) .82ص  ([ 54 ]  "%<�� 	�� ا���E[�ت �� %���q إ8

  

  ����� 
�����7 �����'�2  ا��<����@�ات /���E�� [��ب ا��>������; ، �K@<���  ا��>�����  ا���}�����ة %����

،q(��Eا�|...ا�.  

  

ا�'��z 	��� ا��>���  ا���}���ة ه�2 1\�� ��������،              : ا�'�z 	��� ا��>���  ا���}���ة         2-ب

���/  آ� � @���= �� ، وان آ�ن � [�� C5ل "��س �دود@�� ،و@� q�E@<�r أداء آ� 

       ̂ ر �����2";  �>�� "!�� ا%.��ذ "��ا    .و28د6 أو 	�� @��ه� /
 ز@�دة �دود@�  ا���01�  أو 

 �8����  إ�I�ج	Lا  ]��Eا� ��	�0!�  �D1@ ^ �8��Iم إ�	ن أن ��W ^أو ��^، ��� q�E 

  �01�   ) .82ص  ([ 54 ] ��

  

 :و@+�M ا�'�z 	�� ا��>��  ا���}��ة وا���E[  ا��+����  و/<� ����ا�� ا��2ا��  

   )1ص  ([ 55 ]

  

1-  ���D !�ء	ة وأ��{�   .%<��� ا3	!�ء إ�� أ	!�ء 

8��k ا���E[�ت  -2 � .%<��� ا3	!�ء ا���}��ة ��

3- q�E .���ب .��; ا�'2اz �2ل ا��>��  ا���}��ة �>� 

� ا��K ���  ]��Eح ا��>���; ا�?���   -4���%. 
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� C5ل ا�[�ول ا��2ا�� �W2%] ه67 ا���ا�� <�@:  

  

           ا��>��  ا���}��ة ���K M@<���ب ا�'�z 	�� ا��>��  ا���}��ة وا���E[  :  1 [�ول ر"�ا�

   )83ص  ([ 54 ]

  

�g�Eا��  q�E��2ع   C ا��B  q�Eا��A q�Eا�]� ا�

  ر"� ا3	��ل

  ا3	!�ء ا���}��ة-

.....  

..... 

.....  

..... 

....  

....  

 

....  

.... 

 =   �������ا�'�������z 	�������� ا��>�

 ا���}��ة

..... .....  

 

.... .... 

  ������2ع ا�'��� z	���k ا��>�]

�  �}��ةا�

..........  

  ...........   ا3	!�ء ا�?��� -

 ]��Eا� .......... 

  

�?� دور �K@<  ا��>��  ا���}��ة /
 ا8L���  	��� ا�����ؤ^ت      :  دور �K@<  ا��>��  ا���}��ة      3 -ب�@

�+   ( [ 56 ]: ا��2ا��  g ون��(  

   

��/  أن أداء6 �0!
 ؟ - ��� ، � q�E  ه� @�� ا��2"; 	� إ�I�ج 

- 
 %}�Q  ا3	!�ء ا�?���  ���01�  ؟/ q�E��ه�  آ�  � 


 %+<�= أر��ح ؟ -/  �01�� أي �[� ��VE�ط ،%!�أ ا� ا���اء 

  

� ا3	!�ء ا��!�\�ة  : �K@<  ا��>��  ا��!�\�ة. ج  ���}��ة (ا��>��  ا��!�\�ة %�V>� دا) ��، ) دا)

�%!Q  �'67 ا��> nI�ة إذا آ�\�!�  /�Cو��w ا3	!�ء ا�}�� � )  ���D ة أو��{� ( nI�إذا آ ���

   � xآ� �  �2>E .       
و�K@<  ا��>��  ا��!�\�ة ^ %:75 ���� ا^	�!�ر ا3	!�ء ا�}�� !�\�ة، وه�

�] �<��س ��ه��ت .��; ا���E[�ت أو .��; ا�Q{��  QVI3  ا3	!�ء وا��>���; ا�����Vآ        �%

   ) . 97ص  ( [ 54 ]
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� \�ح �K@<  ا��>�<�@ 
� C5ل ا�[�ول ا��2ا��  ا��!�\�ة  :  

  

8����  : 2[�ول ر"� ا�Lا��+����  ا  ]��Eة وا��\�!�   )98ص  ( ] �K ] 54@<  ���ب ا��>��  ا�

  

  ����
 ��������
� وا����	 أو �����
و ����د 

 ا�����"ت

�g�Eا�� 

A B C 

  

�2ع]� ا�

  ر"� ا3	��ل

-  	�!�  ا��>��  ا���}��ة ����E[�ت ا�

.....  

..... 

......  

...... 

.......  

....... 

....  

.... 

  ا�'�z 	�� ا��>��  ا���}��ة= 

   ا3	!�ء ا�?���  ا��!�\�ة-

 ا3	!�ء ا�?���  ا�}��� !�\��ة ا���ر�8       -

C�/ 

.....  

.....  

..... 

......  

......  

...... 

.......  

.......  

....... 

....  

....  

.... 

  ا�'�z 	�� ا��>��  ا��!�\�ة= 

ء D������  ا�}����� !�\����ة ا�}�����     ا3	!����-

 >>+ 

..... ...... ....... ....  

.... 

 = ����8Lا��+����  ا  ]��Eا� ..... ...... ....... .... 

                                                      

   : )ا�+�@ (�K@<  ا��>��  ا�'��V  . د 

      �'Iأ ��	ا�+�@    �� و              ا���ق ��  ": %��ف ا��>���� q��E���2ع ا3	!��ء ا���د@�  ا���fور@  �] �

  ]�Ef�/� إ��� أو E<2ص �E و��ة  q�E��r ا�E�  @ور�f!�ء ا�	2ع ا3�]ص  ( [ 57 ] "

  :و%+�M و/= ا��C"  ا��2ا��   ) 79

  

  

  

� ا3	!��ء ا�?����  ا�WL�/�  وا���fور@             �<�� ا3	!�ء ا���}��ة ،و  �V��4 %�>2ن ا��>��  ا�'�

� أ�8 ر/k ا�IL�ج  �'���� ) %}��ات ه�>�� (��+����� �]I �E113ص  ( [ 54 ]: ، وه(   

   

  �V�2ع ا3	!�ء ا���د@  ا��fور@  ���q�E = ا��>��  ا�'�]–q�E��r ا�E�  @ور�f!�ء ا�	2ع ا3�]    
                          ±  	�!  .      و��ة 
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� /<U ا3	!�ء ا���}��ة أي  -�f�%  �V�  ه��<%: 

  

  

   

-  ��f�%  �V
 @���xم و28د ز@�دة ا��>���; ا�?���  ، وهE� ا��>��  ا�'�/�Wإ q�E و28د 

  :ا��>���; ا���}��ة وا�?���  أي 

  

  

  

�2ذ�K )  �8@<  ا��>���; ا�����ر@  . 3.13.2.1.Eا� (  

.��; ا��>����; ا�+<�<��      =��0 �E@رأ )    ��(x]ا��>����; و���0      ) ا�>���  وا� ����+�� ���'% 
ا���

� ا�f�/3 %+�@�� %>����;                    �ا���  ، إ^ أن ه7ا ا��+��� @!<�� _��� آ��/
 ^%.��ذ ا�<��ارات �+��4 �<

�2ذ�8  I ) �>!�+�دة  ;���<% (�  .�ل و"��س .��; 	�g�E ا��>���; ^��0

  

+��دة ��!<� ، و%����I:� x'��      ":ا��>���; ا�����ر@�  ه�
       : %��@; ا��>���; ا�����ر@     . أ ;����<% 

        =��>+% 
�/ ��'%��I�<
 /��ة ��E  و"��س "��را%'� أو إ/  �01����ر@  �'�ف �ا"!  VI�ط ا�

82'  إ��� ا�����<!� و����n %�ر@         >@�K إذن 
'/ ، �'].��  ، وI[�� ه�67 ا��Q@<�  ذات     ��ا

���ة ��  �01�VI q�ط ا��I�� ا��<�@�@  أو  �Iاx��k ا�  "C	" [ 58 ] )  161ص (  

  

E'��       : أه�اف �K@<  ا��>����; ا�����ر@�     . ب  ����.ص ص  ( [ 59 ] : �'�67 ا��Q@<�  أه��اف 

79 - 102 (  

 

��        @��!� RI�م ا��>���; ا�����ر@  ا�    :  ا��"��  	�� ا��>���;     -(C�2��ت ا����RE�م ا�7ي @2/� ا�

� C5ل ���ب ا���و"�        �]     ت���"��  	�� ا��>���; ، وه7ا ��@ �� و%+��� ا^I+�ا/��ت ، ه�7ا 

 �'E	 ����/  آ� ا���1و���.  

���@�� آ���  د"�<�  2�0ف %�?�� أD ��0�0����� ���<���� و<�ر�I                       : %<��� ا3داء    - n��W4 إذا و�+�

� /��ة 3 ��� .�5ىآ��ءة أداء ا���

  ا��>��  ا�?���  ا���2و@ + ا��>��  ا���}��ة ا���2و@  = @     ا��>��  ا�'��V  ا���2و
  

  ا��>��  ا���}��ة ا���2و@ = ا��>��  ا�'��V  ا���2و@  
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-  
������<% 
����4 أن �����ب ا^I+�ا/���ت و%+�@��� ا�����1و��� 	E'��� وآ��7ا ا���0.�ام  : إ@[���د و	��

            ��]V�@و ;����<���� 
ا��>���; ا�����ر@  ��<��� ا3داء ، @[�� آ� �1ول /
 ا��01�  �� و	

 �'f�� .ه7ا 	�� %.

@�E?��0 (  �Qf�)�  ا(إن ���ب ا^I+�ا/�ت "� @��I ���/ q��E�)q _��� 	�د@�            : اLدارة ��^E?�0�ء    -

       ��>@�K ء ، و%.���م�E?���0^�� دارةL���� ف����@ ���� �C5'��� ا�����1و��� إ���� ا������5 ، وه��7ا ��

            ��� ���E	 آ�� 
� C�5ل IC� �'+���W2%+�ا/��ت ا����!�  /��ا��>����; ا�����ر@�  ه�7ا ا��!��أ 

	�g�E ا��>���; و%+�د k�"2 ���وD'� ، و	��� اLدارة ا����1و�  	E'�� ا�!+�4 	�� ا�03!�ب                     

 .+�2ل ا����8  �'� "!� أن %xداد أو %�>�روا�

 


        : �����ب ا���و"���ت و%+���'���    . ث������ ا�����  ��Iر�>�%q���E ا���و"���ت �����  	���م 	���E إ���8اء ا�

           ����� 
���ت وا���� أو ���� ����E�!  ���>����; ا���
 ه�<��  !�E��� 20اء آ�ن ، 
�2ذ8Eوا�


 ا���� /  �� .ا�>

  

   (�'Eأو ا� 
���8Lق ا��
و@+�M ا�   ∆  
�@ ��   ) 34ص  ( [ 60 ]: ت آ

  

   )فك×  س  ∆) + (ن س ×  ك ∆= (  ت∆                

  )ف ك × نك=(   ك∆               

  فك×  ) ف س – نس= (  س ∆       

�2ذ8
: نس.   ا���ق /
 ا�>��  :  ك ∆:    �+�4 Eا� ���ا�.  

  . ا�>��  ا����� : فك.   ا���ق /
 ا����:  س ∆             

�2ذ�8 : ن   ك           Eا�  ��
: فس.       ا�>���  . ا���� ا�

   


�2	�ت E'�،وه7ا ��K M!��  ا��>���; وه]: 	�E ���ب ا���و"�ت @��x 	�دة ��� CDث 

   )38 - 35ص ص  ( [ 60 ]

   

  : و%+�M و/= ا��C"  ا��2ا�� ) : ف م أ( ا���و"�ت 	�� ا��2اد ا3و��  – 1

           

  

  

�2اد ا3و��  = ف م أ ��  �����2ذ�8  ���2اد ا3و�� –ا��>��  ا�Eا�  �   ا��>�
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� أن @�k8 إ�� ا��}��ات /
 ا^C'�0ك ا�<���ق @) ��  .أو إ�� ا�03�ر ذا%'� ) ا�>

  

2-       �%q�E ه67 أ@f� إ� ��!M و28د %}��ات /�
 أو"��ت ا����� أو /�
     :  ا���و"�ت 	�� ا��� ا���

 
�@ ��� @+�!�ن آ�"�/ �E@�� 2ن<@ �Eا283ر ، وه  !�I:  

  

    

  

  

  

"���k ا�]� q�E@ 
���8Lق ا��� وا��.  

  

�<��ت ا3"���م        -3I ��	 و"�ت��%q��E ه�67 ا���و"��ت 	I ��E'�@�  ا���ورة و �>�� ور\�  أو "���                 :  ا�

 ���  Iر�>���  ]��I �'��	 ��+�Iو:  

  

-   !0�+�
 ا�/  �]���<�ت ا�����  ا�Eا�.  

��  	�� ا�IL�ج ، وا�7ي @��وي  -+��<�ت ا�Eا� 
��� :إ8

  

  

 
�@ ��  :@+�M ه7ا ا���ق آ

  

  

  ا��Qق ا�+�@?  ���+�0!  ا��+����  . 1.3.1.3

�RIا �!�w ا����2ب ا���
 #'��ت /�
 ا���Qق ا��<���@�  /�
 �RI�م +��0!  ا��>����;، #'��ت                

 
�@ �� ه67 ا��Qق 7Iآ� �� �  :�Kق �8@�ة %��� 	�� 	<��E ا��>���; ، 

  

1.3.1.3.1 .  QVI3أ0�س ا ��	0!  ا��>���; �+  >@�K)ABC(  

  

�'2م �K@<    . أABC:   

  �M�9 ا
��&� ا
���2ر�3× )  ا
o=0 ا
24%( –ا
o=0 ا
���2ري = (6#ق  6( ا�و=�ت 

  ا
o=0 ا
24%(× )  أ1#ة ا
��&� ا
24%��–أ1#ة ا
��&� ا
���2ر�3 = (6#ق  6( ا�01ر 

��  	�� ا�IL�ج +��<�ت ا�Eا� 
����2ذ�8  = إ8Eا���2ة ا�  ��2ذ�8 ×%>�Eد ا���2ات ا��	  

 
���8Lق ا���<�ت ا�����  =ا�Eج– ا���ILا ��	  ��+��<�ت ا�Eا�   
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 ه�
 �K@<�  �8@��ة ��2ز@�k ا��>����; ، %����دى إ���        ∗�K ;@��% ABC : "   >@�K ABC@<     1-أ

         
2�ت أآ?�� د"�  ، ا3�� ا��7ي @���ه� /��� ��/2% 
�� آ!�� 	�2ب ا��Qق ا��<���@  ، و%��ه� "

      �'�C{���0ا  ����       "%+<���= ر"����  أ/���f 	���� اQV��I3  وا����2ارد ا�IL����8  ،وا�Q�"��  ا�IL����8  وآ�

   ) 31ص  ( [ 61 ]

  

              ��	 x�<%�@  QVI3أ0�س ا ��	م ا��>���; �RI ى أن�I ;@ل ه7ا ا����C5 � أ�0�س />��ة    �

      Uا���� ��D ، 2ارد��  واQVI3  ا��
 %��.�م ه67 ا��.���� ا��2ارد ا��� Uا��� ��	 ��أ�0�0  %��

 
(�'Eا� q�E�� %>���; اQVI3  و��� ا���.  

  

� ا��ABC     q��E ا��!��أ ا03��0
 �ABC  :     �>@�Q  ا��!��أ ا03��0
 ��Q@<�    2 -أ�	  K���!� ��!�@

� ���W2%] ه��7ا �����V>�   ،  ) 40ص  ( ��@[61]��T�' ا�V��E�ط ، وا�V��E�ط @����'�T ا����2ارد    ��<�و@

 
 :ا��2ا�

  

  

� ا���E[�ت ��M  : 7\>� ر"� ��ر اC'�0ك ا��2ارد ABC  ] 62 [ )  1ص(   

  

  :  ABC  �5�)� ا��01��ت ا��
 %�!�K �E@<  3  . أ

 =!Q% 
� �5�)� ا��01��ت ا���� �ABC 
�@ �� [ 63 ]     :  ا�E<�ط ا��
 7E0آ�ه� /�

   )3ص ( 

  

� %�T ا��
 ^ %�!E�ه��ABC[� ا��01��ت ا��
 %�!�E : ا�+[�  -  . @>2ن أآ!� 

�               : "Q�ع ا�VE�ط    -�
 "Q�ع ا��E�	  ه
 ا��
 �'� أآ!� در�8    / ���% 
I�!  ا��01��ت ا��

 �'��� . �Q�ABC@<  ��4 ا��0

-  k�������ر ��Iv�ج ا� �<\ 
 .ا����RE /�'� @>2ن /

 

� ه����� ABC :   ���>@�K =����!Q% �����@ABCإ����8اءات %�K =����!Q@<���    . ب��������� C���5ل ���            :

  ) 85 - 81ص ص  ( [ 64 ] 

                                                 
∗ ABC: Le cout a base d'activites.  

  ا
�0ارد  ا��KP9  ا
��-��ت/ ا
D) �ت
s%/-��  s%/-��  
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 ه�67 ا������  @��� %+�@�� اQV�I3  وا��>����; ا�.��g             : " %+�@� %>���; اQVI3      "ا�����  ا3و�� / 

  �I�]��2	�ت ] 
/ ��  :و@�� ه7ا ���.2Qات ا��2ا��  . �>� M@2!% ��@ �D ، �'E آCه

  

1-     QVI3ا �@�+% :               ��  ��01�@<�� ��+�@� اQVI3  %+��� ا������ت ا���
 %<�2م �'�� ا�

�? .ا�|...\�اء ا��2اد ، %.E@x'� ، %�و@q ا��!���ت : أQVI  ر)���  و/�	�  ، 

 

2-      QVI3ا  �
 ، @��Q=         و: ���ب %>����<���س آ�  QV�I3ا T��% �
 ا���!��� 	��/ �?��%


 I[��ح                    �/  �� ا����g�E ا�����ه��� ��	��� ا�0 �!M ا��>��  ، وا�[�@� ����7آ� أن 

 � .و/����  RI�م +�0!  ا��>���; ��WL�/  إ�� 	2ا� أ�5ى ه2 �!M ا��>�

  

 

3-    �����إ������          ا��<����2د �'����� ا������!M ا�[���2ه�ي ا�����7ي أدى   : اC.����0ص �����!!�ت ا��>�

      ��?<��@�r آ���  	�د@�  ،   �: �5= أو %>2@� ا��>��  ، و_��!� � %>2ن �!!�ت ا��>�

ا��|، و@��!�� ��!M ا��>���      ...	�د 0�	�ت 	��� ا�^ت ، 	��د ��ات \�+� ا���2اد          

� ا���E[�ت �  ا�VE�ط وا��.�8�ت �<% ��� Uو��0  ا���. 

 

 ���I�?ا�  ������� ه��67 ا���E[���ت �����2ارد     :  " %+�@��� %>�����; ا���E[���ت  " ا���وذ���K T!<��� �+���8  آ��� 

�2ارد آ�� V�I�ط 	��� ���ى ،����0.�ام                      ���	 M��Qا� k�!�% Tذ� M�Q�@و،  QVI37 ا��E% 
/  ������ا�

7'� �\1��  ا�VE�ط آ�<% M!�� C5ل ا�V>� ا��2ا�
 .   ا�M�Qا =!0 � [�W2% �<�@:  

  

  

  

  

  

  

  

  

�+   ( ] ABC ] 65 >���; ا�E'�)�  ا�>��  ���K M@< ���ب ا��: 8 \>� ر"� g ون��(  

  

)1(  

)2(  

 k�]% xآ�
  ��M ا�VE�ط

)2(  

 k�]% xآ�
  ��M ا�VE�ط

  

)3(  )4(  

 �2W2ع ا��>�  ��<%  

  أ	!�ء !�\�ة                                   أ	!�ء _�� !�\�ة  
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 �K@<�      )) 1(ا�����  (%���q ا3	!�ء ا��!�\�ة    �/  ��2اk�W ا��>��ABC    
�r ا��Q@<�  ا���E�� 

.���; ، و%.���� ه�67 ا3	!��ء                       �'��W2/ ة��\�!�  ا�>�0C>�  ، أ� ا3	!��ء ا�}��� RI3ا �']���%

 
/ ��@  �(�'Eا�  ��<��� ������   )275ص  ( [ 64 ] : 

   


 ا�����ة                        -!�0�+��اآ�x ا��[��k ا� ����  ��2اk��W ا��>� ;���.�%2زع ا3	!�ء ا�}��� !�\��ة �

   )) .2(ا�����  (��M آ� VI�ط 

-  QVI�� �'آC'�0ا M��  ��2اk�W ا��>��  QVI3ا  ��<% ���.%) �������  )).4(، )3(ا�

 

�?� دور ABC :  >@�Kدور �K@<   . د�@ ABC  2ا���   ) 93ص  (  ] 66 [:   /
 ا�E<�ط ا�

  

  .ا��+��� ا���2دي �����رات  -

-  ����اآx ا���  g�.ا�  QVI3ب %>���; ا���   . 

-  q�E�� C5ل ا� .%<��� I�!  ا��0��ل ا�VE�ط 

- T�7�  >@�K �f/ة و%��!� أ�\�!���[  ا3	!�ء ا�}�� . 

  

2.3.1.3.1 . /�'���  �K@<  ا��>��  ا�

  

�'2م   . أ /�'���   :�K@<  ا��>��  ا�

��      ":  %��@; �K@<  ا��>��  ا����'�/     1-أ�<�  �	2�] �K@<  ا��>��  ا����'�/  %<2م 	��� أ�0�س 

   q���E�� و��0�)� ا��.U���Q ،ا��������،و�ا"!  ا��>�����; ، و%���%!U أ0���0� �����ا���� ا3و���� ����@��; ا���


 ه�>� ���>����; ���        E!% �8أ ��� ه�2 2��Qب /�
 ا���2ق، و���0 ه�67        و��ر ا�IL��8  ، وه7ا  M

 q�E�8��k ا�2#�); ا���%!Q  �'7ا ا� ��� =��Eا�� M�Q�@  >@�Q45 - 35ص ص  ( [ 67 ]  "ا� (   

  

� C�5ل +�و��                        � q�E����� U!%��%  /�'����� C5ل ه7ا ا����@�; ��Iى أن �K@<�  ا��>���  ا�

 �>!� ����<% �@�+%.  

  

� أه�اف �K@<  ا��>��  ا����'�/  ��@E�  :  أه�اف �K@<  ا��>��  ا����'�/ 2-أ   )36ص  ( [ 67 ]: 
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-   >@�Q67 ا�'� 
�q�E ، و@��!� ا�'�ف ا0�03�� 
�!>���  .ر/k ا3داء ا�

�  ا�IL�ج 3ي q�E ، و�'7ا %��!� ه67 ا��E>%  >@�Q  �+��ب ا��>���;  -�<% �@�+%. 

 

�ا�� %�K =�!Q@<�  ا��>���  ا�����'�/            . ب :      ����	 ���%�K =��!Q@<�  ا��>���  ا�����'�/  ����ة          %

 
   ) 93 – 90ص ص   ( [ 68 ]: �ا�� ه

  

�          : "%+�@� ��0 ا�!�k"  ا�����  ا3و��� ��<� q��E�: @[M ا��C�5 1�!Eل /���ة دورة ا�+���ة ا��<��رة ��

 k�!ت و ��0 ا����!�� ^ @��Vط �<�ء ه7ا ا��2K n��D 1!Eل ه67 ا����ة . �[� ا�<�∗.  

  


         : " %+�@� ا�'�z ا����'�ف     " ?��I ا�����  ا� �/ q��E����ه�  ه�7ا ا� �ه�z آ� q�E ه2 	!�رة 	

 n��D r�� z  .%V>�� أر��ح ا��01�  ، وا�'�

  

@��� ������ 	��� أ�0�س �U�02 ا���2Eات ، وه�7ا و/<��                  : " ���ب ا��>��  ا�����'�/       " ا�����  ا�?��?  

  :���C"  ا��2ا��  

  

�+��0!  ا��+�����  ��<��@�           : "�>��  ا��<�رة   ���ب ا� " ا�����  ا��ا��  ��  ���.�وه7ا ���0.�ام ا��Qق ا�

  �  .ا��>�

  

 ���� ا��>����  ا��<���رة وا��>����  ا������'   *∗�����ب ا�����ق   : ا�������  ا�.�����   ��"Cوه��7ا و/��= ا�� ،  /�

  :ا��2ا�� 

  

  ���+@ q�E�
 ����M ا����2ق ، أ��� ا�����] ا�.���ص ������!>�����د ����M �+���4 @���� %+�@��� ا������ ا�

  �01���  ����8Lا�.��رات ا^��0ا%�[�  ا.  

  

� C5ل : أه��  �K@<  ا��>��  ا����'�/  . ج – 48ص ص   ( [ 69 ] :�'67 ا��Q@<  أه��  آ!��ة 

60(    

   
                                                 

∗ s

� و01د ��X#ات ��-)&( إ
$ ذ�B )6و s
  . أي 5�3� ���X# ا
-��M إن �J%K ا� # ذ
**  ��%�%�-
�5
�> ��3وي  � =) -c ا
�����M ا� �  �����

�2#�6 ان آ�ن  � �#c�6 Jg ا �6(/-��
J��3 ا
4#ق ��� ا
-5%�4 ا
�	)رة وا
-5%�4 ا

E رة أو(	  <�
�5� � .  

 �6(/-��
   ا
/� u ا
��-/)ف–�2# ا
b�M ا
��-/)ف = ا
-5%�4 ا

    ا
-5%�4 ا
��-/)�6–ا
-5%�4 ا
�	)رة =    ا
4#ق   
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-  ، ��RE%'�� ، و�ح ، %�]Iا�| "��س ا3داء ...إ.  

- �>�!Qا�?<�/  ا�� ��?� .�   �C%��ل وا��E��g�5 ، =  ا�}�� ر0� %2Q@� و%

 .%<�م ا��Q@<  	�ة %<�E�ت ��+�@� ا��V�آ�  -

  

3.3.1.3.1 .  /�f�   �KUVA@<  و��ات ا�<��  ا�

�'2م �K@<  . أ UVA ∗:   


 ا��+���� ا���"�= ���K ;@��% UVA : "                    QV�I@<     1 -أ�/ ���.%  /�f�� �K@<�  و���ات ا�<���  ا�

� ا������ت    (  ���0 �<\ ��	 ( xاآ�����  >����E'� ا�  g�5 ،   ����>�� [�، و%��!� آ��2ة "��س %��

  �01 �<�  g�.ا�  QVI3[ 70 ] " ا )   +�g ون��  (  

  

 �(�'Eد ا��>���; ا��]@L  QVI3ا ���+�� ��'%  >@�Qى أن ه67 ا��I ;@ل ه7ا ا����C5 �.  

  

  >@�K 2م>% ��   ) 133ص  ( [ 71 ]:  	�� أ0�س UVAآ

  

���ة -�  ���D �2�	 �>!%  QVI32@�  %>���; اK .  

���  %+�@�ه�  -	 
 .ا���ام %[�rI ا��>���; /

  

� �Kق ���ب ا��>���  ا�E'�)��  و%'��ف إ��� %+<��=       : UVAأه�اف �K@<   2 -أ�� � 
   [ 72 ]: ه

 )  +�g ون��(  

   

-  k�!ج و ا���ILرات ا�� k��8 �'/.  

 ."��س ا�<��  ا��f�/  �>� ه67 ا����رات  -

��2ة%<��� ا���] أو ا�.��ر - 
/   �01�k ز��)� ا�  ����<  أو g ى آ� . 

  

�ا�� ا��0��ل �K@<  . بUVA :  
�+   ( ] 73 [: �'67 ا��Q@<  	�ة �ا�� هg ون�� (  

  

                                                 
  UVA: Unité de valeur ajoutée.* 
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� �Kف ا���اآx ا�.��g            : ا�����  ا3و��   <�'���� آ�/  اQVI3  وا��2ارد ا��f�@ �8ول kWو

� �Kف       �I�]� ��� C5ل ه67 ا�����  %+<�=  .ه67 ا���اآx �'67 اQVI3  ،وآ7ا %+�@� و��ة 	و

  QVI3%+��� ا  �01�  .ا�

  

 ���I�?ا�  ������� أ���8     : ا���� ا^C'���0ك �>��� ا���اآ��x وآ��7ا !����� ا3	!���ء ، و �f���@ ���8ول k��Wو

            ���� C�5ل و���ة ا�����2ع ا��7ي /�
    ) ا��+��دة ��!<�   ( ا��2ا/= k ا���اآx %��رج ا3	!��ء ]�، وا�

�� ��I�!  ا���آ��x ا�[���ول ا�.���ص �������آ���@ xUVA .  2ارد���� C��5ل ه��67 ا�������  @���� %+�@��� ا���و

xاآ��� ا���  �01�� �Kف .��; ا���اآx ، و�>� ^ @�� %<��� أ	!�ء ا�  <�'���  .ا�

  

  : ، و%+�M و/= ا��C"  ا��2ا��  �UVA��ب "��   : ا�����  ا�?��? 

  

  

  

Lا 
�] ��<��� ا�['2د ا��!7و�  /�%  ����  .�I�ج ه67 ا�

  

�آx ، وه7ا و/= ا��C"  ا��2ا��  �UVA��ب <�ار  : ا�����  ا��ا��  �<� :  

  

  

Cت ����  ا���<�ت أو ا��" � xآ���] ��<��� ��  ا��%  ����  .ه67 ا�

  

 �  : ا�>�
 و/= ا��C"  ا��2ا��  �UVA��ب  : ا�����  ا�.�

  

  

  


 	�ة %+����ا�UVA و@�� /�'� %�%�M و%+��f: ا�����  ا���د0  / �'���>�ن ا��0L�� [!��� 
�< .  

  

� C5ل ا�E<�ط ا��2ا��   : UVAأه��  �K@<  . ج   ���+  ( ]74 [: و%R'� ه67 ا3هg ون��(  

   

-   QVI3د"�<  ��+��� ا  >@�K : ;���<��� =�"د ���+% �@�>�� [�  . ا��!���ت و���دود@ ��4 %�


�#آUVA N ��0ع UVA =  J�9=��� واB)ة �� �R�D

�#آN                              ×  ا�� �R�D
وB)ة ا
�2! ا

   UVA حدةقيمة وا/نسب المراكز=  لكل مركزUVAمقدار 

UVA مجموع مقدار:  الكلي UVA وحدة العمل للمنتج ×  لكل مركز  
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-  n"د و���"�� [�ه�م 	�E ���ب ا��>���; وا�WL�� ،  ]��E�/  إ�� /�D  �W!�ت ا��<�د@� %�

M"ا�� �Kف ا��+�M0 ��ون ا��28ع إ��  67��E% �<� . ا������ه7ا @>2ن ا�+��ب 0'� و@

-   ����  >@�Qل ا��� . ا��01��ت ا��}��ة وا���Q02  و%Cءم%>��  ا��0

  

� أدوات �ا"!  ا������. 2.3.1  ا��2ازI�ت ا��<�@�@  آ:داة 


 ا��2ازI  ا��<�@�@ @�E�ول ه/  �?�����ا"!  ا������ وا��  �I�?ا3داة ا� M�Q�  .7ا ا�

   

�'2م ا��2ازI  ا��<�@�@ . 2.3.1.1  

   

  ) ا��2ازI  ا��.�Q�Q  ( %��@; ا��2ازI  ا��<�@�@  . 1.1.2.3.1

  ;@��%1 :"            ��g�Eا�� ��<�  �g�5أر"��م ،و �<�\ 
�/  �> ا��2ازI  ه
 	!�رة 	� %E!1ات 

>����q و/��ة +�دة ا��I�!�  " [ 75 ] )  86ص (   

  

���ة ^�< �  g�5  �"2�� C5ل ه7ا ا����@; �Iى أن ا��2ازI  ا��<�@�@  ه
 أر"�م .  

  

� أ��8           " : ��%2@;  � �>!��  �E���
 �.U�Q ا����� ، وا����
 و!�0�+ ���!�% 
 ا��2ازI  ه�

��7 ا3ه�اف ا��+�دة وا�02�)� ا���2/�ة /
 ا���ى ا�<��� ، وا�E���  '82�   )  4ص  ( [ 76 ] "

     

    ��'82
 \��>� أر"���م و��/  ���> ����	 U��Q5 �����M ه��7ا ا����@��; /���ن ا��2از��I  	!���رة 	��

7��E���.  

  

� �C5'�� آ��               " :��%3@;  � 
�] ����W2] ا�������  ،وا�����%  ��� أه�اف ر"�f�%  I2از� ا�

   ) 71ص  ( [ 77 ].   آ� "�� و�'67 ا��Q@<  %�ا"M اLدارة أ"" .QVI�� @���Q 	�� ا��>���; 

   

         ��� �C5'��� اLدارة ا����� ��f��% آ��:داة ���!��%  ��I2از�� C��5ل ه��7ا ا����@��; ���Iى أن ا���

 ���.�  .ا���ا"!  	�� VI�ط ا3"��م ا�

  

�2ازI  ا��<�@�@  وه2 �� 
� C5ل ا����ر@; ا����<  اC.�0ص %��@; ا�8ا) �E� �<�@:  
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8�%�  ر"     
���<!C،          ا��2ازI  ا��<�@�@  ه kW2ا� ���	�0>2ن  ���  �01��.��; أوW�ع ا��  ��

  � C5ل اLدارة ا���  .و%��!� آ:داة ���ا"!  أQVI  ا3"��م 

  

  أه��  إ	�اد ا��2ازI�ت ا��<�@�@  . 2.1.2.3.1

'�� ا��)����                  �' 
k8�% أه��  ا��2ازI�ت /
 أI'� أه� ا�02�)� ا��
 %��	� اLدارة !�\�ة /�

U�Q.% �    )  112 – 110ص ص  ( E% ،  :[ 78 ]��= ، ور"��  ، �+�4

   

-   U���Q.��� أداة  �I2از�@<��2م ا��.U���Q أ0���0� 	���� ا��2از��I�ت ا��<�@�@��  ، و@�M���Q ا�<����م  : ∗ا�

� ����VI �<� 1!E�ط ا��01�  C5،ل /��ة ��E  %!�� 	�دة 	�� وا��ا�>.  

-     =��E��� آ:داة  I2از�8���k ا3"���م، ���� @��!]          @�M�Q ا��E��= %2ز@  : ∗∗ا� ���	  �I2از�k ا�

                     k�<�ر�I  ا�.U�Q وا3ه��اف  �� ��E<�% 
2��ت ا�>�/��  ا������E'� ا�n"2 ا��M0�E وا� �<�

 �"2�� .ا�q(��E ا�

�k          :ا��2ازI  آ:داة ���"��  و%<��� ا3داء    - 
�������7 ا�Eا��  �Iر�>� C�5ل �%��!�� آ�:داة ���"���  

 ��� ���@2�+% ��� M!�و��� ،k��"2��� ا���� "����س ا3داء ��<�@  ���"2��%<���@�ات ������2@�ت ا3داء ا�

 
��� .C5ل <�رI  ه67 ا��<�@�ات k ا3داء ا�

  

  دورة ا��2ازI  ا��<�@�@  . 3.1.2.3.1

               �" ����  	��� ���M أ\�'� ا���E  ،آ��>  @2E�0 2ن<% �"  I2از���ة �����E أن    �ا���� %>�2ن 

�����ة � �'�Cإ� ��@ �'E 
f>E% 
   )44ص  ( [ 79 ]. <!�  ��و@ ا����ة ا��

     

  �5�)� ا��2ازI  ا��<�@�@  . 4.1.2.3.1

 �'E�2	  7I �(��5آ� ] ��	  I2از��+   ( [ 80 ]:  %�2/� ا�g ون�� (  

  

- k"21 وا��!Eا�� ��	ا�<�رة .  

 "2Eات واC�  +W%��ل و%+�@� ا����C�ت وا���1و���ت  -

                                                 
 ∗  V�KD-
  .ه0 وbx ا�ه)اف وا&)اد ا
-�����ت ا
wز � 
-�	�	/�: ا
∗∗  ����-
  .به�B0� 0) ا
�/0د ��� ا�=��م ا
�h���، �4%-D ��2! آ%/� 0�9 ��	�� ا
/)ف ا
�#0g: ا
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2�ت  -��� .ا��2ا/= وا�<�رة 	�� /'� ا�

 

  أ2Iاع ا��2ازI�ت ا��<�@�@  . 1.2.3.2

����ر K!���  ا3	���ل             M��� 2اع�I3ه�67 ا �I7�5إذا أ ��2ازI  ا��<�@�@  ، �>��  ���.هE�ك أ2Iاع 

 �]I �EI�/  I2از�   )669ص  ( [ 81 ]: ا��
 %}�Q'� ا�

   

2ازI  ا^C{�0ل   . أ.  

 .ا��2ازI  ا^�0?��ر@   . ب

 ).ا�E<�@  (ا��2ازI  ا�����    . ت

  

�2ع ه67 ا��2ازI�ت�+�4 %�>2ن ا] �  ��Vا�  I2از��.  

  

2ازI  ا^C{�0ل . 1.2.2.3.1)��{Vا�� (  

 kج ، و����Iاء ، إ�\ �  �01�
 ا�K�VE�ت ا���د@  ��Q{%  I2از�  .ه67 ا�

  

E'�  : ا��2ازI  ا��<�@�@  ���!���ت. أ r0ة أ�	 M�� ��%اده� ، و�	إ ��@  I2از [82 ]: %��!� أول 

   ) 22ص ( 

  

1-  
�02�� /���ة إ���          : ا��2ز@k ا��ا��!���ت ^ %!�ع �ة وا���ة C�5ل ا���E  ، و�>�� %!��ع و%.���; 

 4�+� ،  ��02��� ����}��ات ا��@ �  :/��ة ، وه7ا 

  

�!���ت -��  ��02�  ).�>� �f�	  	�� ��ى(  @�� %+��� !���ت ا����ات ا����<  ��+�@� ا��}��ات ا�

-2�1و@    @��.�ج �U02 ا��}��ات ا�  !�I �<\ 
/  ��0.  


 ا�<��  ا��<�رة ���!���ت-/ U02��  .  ���ب ا�<��  ا��<�رة ���2ازI  ا��<�@�@  ���!���ت ��fب ا�

  

�����  و%<����                 :  ا��2ز@k 	�� أ�0�س ا���E[��ت        -2 ��  ��01�� ا���<�� ه�7ا ا��2ز@�k ه�2 %�ا�'��ف 

     q�E�� �����2ز@�� k�M ا���2Eات ا�����<  أو      و@��� ا��2ز@��� k�M ه�67 ا��Q@<�  إ       . %2Qر !���ت آ� 

ا��2ز@� k�M أه��  ه�z ا���] ، �+�4 %<�2م ا���01�  �k��! ا���E[��ت ا���
 �'�� ه��z ر��] آ!���           
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                 ��]�E���ى %�:��D ا�  �/�� ���	 k�@ه�7ا ا��2ز �	��@ �� ا�[�@��ة 	��� !����ت       تو%V[�'� وا��>r، آ

 �  . ا���E[�ت ا�<�@

   

2ازI  ا��!���ت ،�+��4 @���             : جا��2ازI  ا��<�@�@  ��Iv�  . ب ���  �I�?2ة ا�Q.ج ا���ILا  I2از �!��%

   ) 40 - 37ص ص  ( [ 83 ]: %+�@� ا�>��  ا���k"2 إ� �'8��I�M ا����د�  ا��2ا��  

  

  

  

  

����4 أن ا����QE= ا���7ي %<��2م 	����� ه��67 ا����د���  ه��2 أن ا���IL�ج @'���ف إ���� %�!���  �����8�ت        

.xون ��5  �  .ا���ة ، و�>� ^ I+��ج �>� ه67 ا�>��  �282د �f�	  أول ا���ة ا��!���ت و%>2@

  

� ا��2اد ا3و��  و2ازI  ا����V@�ت. ج    : ا��2ازI  ا��<�@�@  ����C�8�ت 

� ا��2اد ا3و��       1-ج��1و���ت ��@�       :  ا��2ازI  ا��<�@�@  ����C�8�ت  ���W  �I2از�%���5 ه�67 ا�

2از��I  ا���IL�ج أ(ا���IL�ج  ���!��% �'���W8'���  )��0�س و��Iإ M��82@��� ا�����2ات ا�2ا+% ��f���% 4���+� ،

2ازI  ا�IL�ج     ( 
/  E�!�� ا���2اد ا3و���  ا�Cز�  ، و@��� إ	��اد ه�67 ا��2از�I                    ) ا��إ�� ا^����8�ت 

 �� ا��2ا����������   ) 143ص  ( [ 84 ]: و/<� ��

  

� ����ب ا�����8�ت        ��� %+�@� 	�د و��ات ا��2اد ا�Cز�  ���E�	  آ�           : ا�����  ا3و�� �<�@، q��E �

        ���ا��2اد ����E[�ت آ�'� ، و@[M ا753 ���� ا^	�!�ر 	�E ا�<��م �����  %<��@� ا^�����8�ت إ�W�/  ا�>

� أن %k�f أو %��; <�@ 
� ا��2اد ا��  :ا�|، و�E %>2ن ��@E� ا��C"  ا��2ا��  ...

  

  

  

  �I�?ا�  �����      : ا�  �01�
         ��� %<�@� آ� ا����8�ت ا�/ q�E �<�   آ� أ2Iاع وأx8اء ا��2اد ا�Cز

 �Exات ا����  .ا����ة ا�<�د  ، @�� %2ز@k ه67 ا^����8�ت 	�� ا�

   

    NDون أول ا
�)ة –ا
�NDون ا
��-/)ف }L# ا
�)ة + ا
��2�Mت ا
�	)رة = ا@9-�ج ا
�	)ر 

  اB-���1ت ا
�0اد 
B0%)ة ا
0اB)ة  � ا@9-�ج× ا@9-�ج ا
�	)ر = اBE-���1ت ا
�	)رة  � ا
�0اد 
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� آ�� 2�Iع   :  ا��2ازI  ا��<�@�@  �����V@�ت    2-ج2ازI  ا����V@�ت ا�>���ت ا�2اM8 \�اؤه�  �'R%

� ا��2اد ��<���  ا����8�ت ا��IL�ج ، وآ�7ا ا�n�"2 ا��7ي @[�M أ               ن @��� /��� ا���Vاء و%>���  ا�����V@�ت          

   ) 151ص  ( [ 84 ]: ا��<�@�@  ، و%+�M ا�>���ت ا��<�رة �����V@�ت و/= ا��C"  ا��2ا��  

  

  

  

  

��رات . 2.2.2.3.1?�0C�  @�@�>ا��  I2از�  ا�

            ��f��% 4��+� ،ر��2از�I  ا^��0?��رات %[�xأ 	��� أ�0�س ا3\�'� و���M آ�� ا��0?: [ 85 ]     

  )  115ص ( 

  

�01�  ا��28ع /�� 	� ا���Vوع     : %�ر@| ا��25ل /
 ا���Vوع      -�� �<�وه2 ا���ر@| ا�7ي ^ @

    .دون د/w@2�% k أو _�ا

 .ه2 ا���ر@| ا�7ي @��] ���<��م �����Vوع: %�ر@| ا�<!2ل  -

�] ����RE ا�����  : %2ار@| ا���2@   -�% 
 .ه
 ا��

 

3.2.2.3.1 .  @�>Eا�  I2از�  ا�

!�أ@� أ0���0� ^	�اد ه67 ا�    �E@��  I2از�: [ 86 ] )   +�g ون�� (  

  

  .آ� ا������ت ا�.�k/��  g ا����ر@; أو "!w اL@�ادات %<�م /
 ا��2ازI  دون %}���ه�  -

-  �'E�01�  أن %>2ن أآ!� �� �f/3ر@; وا���� ا�	 ;��.%  ���� .اL@�ادات ا�

 

� C��5ل ه��7ا ���Iى أن ه��67 ا��2ازU��>/ ����'%  ��I �+�آ��  ا� ��E<�@��  ، و	����� /'��
 %+���2ي 	����  

 
� ه��I2از   ) 209 - 206ص ص  ( [ 87 ]: 

   

@�� %+�@� ه67 ا��2ازI  ����28ع إ�� 2ازI  ا��!���ت ا��<�رة ،           : 2ازI  ا��<!W2�ت ا�E<�@     . أ

 I2از� .و%'�ف إ�� %+�@� "��  ا��<!W2�ت C5ل /��ة ا�

  

-P�
   NDون ا
�0اد ا
��-/)ف L| )6# ا
�)ة+  0از�9 اBE-���1ت  � ا
�0اد = #�3ت  � ا
�0اد  0از�9 ا
    NDون ا
�0اد �ول ا
�)ة           -                                          
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2ازI  ا���/2	�ت ا�E<�@     . ب :      I2از�	��� ا��!���� ا���
 @�k�"2 د/�'�� C�5ل /���ة              %+�2ي ه67 ا�

  I2از� .ا�

  

� ا�+��8  ، أو             �	  f�(��� ��vدارة ا��0?��ر ا3�2ال ا��<�@ ���I2از��� C5ل %+�@� ا���ق ��� ا�

 M82  .%�آ'� آ�����K�ت %�[: �'� 	�E ا�+�8  ، و ه7ا ان آ�ن ا���ق 

  

  ��2  ا�<��دة آ:داة ���ا"!  ا������. 3.3.1

� أدوات �ا"!�  ا������� ،وه�7ا �� E�0+�ول ا����Qق إ���� /�
 ه�7ا             %��!� ��2    � �f@ا�<��دة أ

M�Q�  .ا�

  

�'2م ��2  ا�<��دة. 3.3.1.1  

   

  %��@; ��2  ا�<��دة . 1.1.3.3.1

� ا��'�� ������ %[��وز           �� C5ل /<U ا��>���; وا�IL��8  ، وا��01��ت ا	��دت "��س �دا)'� 

 ��.� ;����.�� C��5ل %<���@� �����'���         ه��7ا 	 
��/ �'%�	�����7ي ا�<���ار و��0�)� "����دة ?��� ����2  ا�<����دة �

[ 88 ] )   +�g ون��. (  

  

� C��5ل ����E ا��2ا)'��� 	����    " : ��%1@��; ��� أدوات ا���ا"!��  ، �� ����2  ا�<����دة ه��
 أداة 

� أ�8 ا7ILار ��fورة ا����5 وا%.�ذ إ�8اءات %�+�+�  ،  أه�اف ، 1\�ات "��س واI+�ا/�ت ، 

� أ�8 "��دة VI�ط ا��01�  وا����	�ة /
 ا%.�ذ ا�<�ار وه   ) 6ص  ( [ 89 ] "7ا 

  

1\�ات واI+�ا/�ت %���	� /�
 ا�����5         ��f�% ى أن ��2  ا�<��دة�I ;@ل ه7ا ا����C5 �

 �01�� أK�VI �8�ت ا�  .	�E ا�+�8  

  

  ;@��%2 :          
2�	!�رة 	 ": هE�ك � @��ف ���2  ا�<��دة ا����<!��  ، وه�   ��f��% دة��"  �

        ، �(����xا� ���.@ �����/  ��!>����  ����" =���.� ��
 ، و%�������W��1\���ات %���Vح �����  ا3داء /��
 ا�

 ��82�2E<ل ، ا����   )20ص  ( [ 90 ] "ا�| ...ا��2رد@� ، ا��
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[��ل �ا"!�  ا������� ، آ��� %+���ج ه�67                  
��� n��g2% ��� ا�!+�2ث /�آ�� %��!� ه67 ا����2  

 k@�0 �'/ ا���2  إ��         �����k ا��0.�ام ا��02�)� ا��E��0!  �'�67 ا�� ، 
���REا�� �<�'�� �   [ 91 ]و\�

   ) .4ص ( 

  

 �!>����� �����% �<�  �W���Q�ت  ��f�%  ��!>���  .��M ه7ا ا����@; ��2  ا�<��دة ا�

  

  أه�اف ��2  ا�<��دة . 2.1.3.3.1

 �'E  ���.   )143ص  ( [ 92 ]:  ���2  ا�<��دة أه�اف 

  

  .ة ما تم إنجازه من الأهداف المستقبلة في المدى القصير متابع -

-   �>���ن 28دة ا�.��ت ا�W. 

-   �k ا��2ازI  ا�.�g  �>� و#�  Iر�>�����  ا^I+�ا/�ت ���. 

 ."��س أداء ا������ت  -

 .%�ارك ا^C�5^ت /
 ا��2ازن -

  

  أدوات ��2  ا�<��دة . 3.1.3.3.1

  �2� 
/ ^��
  ا3دوات ا3آ?� ا��0/ �?��+   ( [ 93 ]: ا�<��دة %�g ون��(  

   

� ا��2ازI�ت : ا^I+�ا/�ت  - �'�R�  .@�� ا�0.�اج 

-  M�Eا� : ����� أو آ���� �@��E	 ���  "C	 �  .ه
 	!�رة 	

-   �K��ت ا��Cا�� :�'Dو�� ��� �M�]�  '82 اه���م ا���1و�� 
 .ه

2�: ا�[�اول  -����2فوه
 ا3آ?� ا��0��^ ، وه
 %�%�M ا�gة و�� .ت 	�� \>� أ	

-   �I��!ت ا�C�?��!�ة �!�w ا�E�M أو ا�[�اول :ا��  �0�Eأ\>�ل ه � .ه
 	!�رة 	

  

                
��@ ���2��ت 7�Iآ�ه� /����� ا��2�  @��رج /�'�� 	��د '�      [94]: �[�� ���2  ا�<���دة وا�W+  و

   )24ص ( 

  

�[�ل ا�<��س وو��ة ا�<��س  -�  g�.ت ا��2���  .ا�
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 .2Iع ا��1\�ات  -

- �\1� آ�  �R�E� .ا�'�ف ا�

 

  ا��1\�ات /
 ��2  ا�<��دة . 3.3.1.2

  

1.2.3.3.1 . �\1��'2م ا�  

�R�C           ": @��ف ا��1\�� 	��� أ��I        : %��@; ا��1\�   . أ 
2��ت %���ه� /���  �	2�]2�  أو �� 

    ��� ��� C5ل �.7 ا�<�ار ، و@>2ن دا)  �01�
 ا�/  ��W2ا�" �!E / ]��I"  ���/ أو  5�ص �:ي

 
>�>� n"و 
/ 
<��E@د ������ [��@ �ص  ( [ 95 ]  "رد /�� ، وا��1\� ^ @+�د /<U ا�+��  و�>

232 (   

  

� C5ل ه7ا ا����@; �Iى أن ���1\� دور ه��م /�
 ���2  ا�<���دة ، ��I3 @��!�� ا��E!�� ا��7ي                  

 ��+% 
� C5ل رد /�� q(��E�� k@�0 ا��
 ا������ / �	��@  .  

                        


 : �5�)� ا��1\� . ب�@ � �E@�� �\1�� �5�)� ا�   ) 110ص  ( [ 96 ] : 

  

2�ت : أن @>2ن <!2ل  -������[  ا�  ��<%  ���I �  .وه7ا 

�� و8�%��� : ا��'�2   -'/ 4�� � .أي 0'� 

�ا"!����   - ���<�@ :         �� ���Kف ا���7@�� �����@[��M أن @2ا/��= و2��8د "������  �<�<���  ������� ورد ا�

�I2!"ا�@. 

�2	  أه�اف : �� ه�ف  -] .أي @>2ن �%!U �'�ف أو 

�ا"!�� ، - ، ����+� � .ا�|...و28د �1ول أو 	�ة �1و��

  

  دور ا��1\�ات /
 ��2  ا�<��دة . 2.2.3.3.1


 ا�E<�ط ا��2ا��  / �\1�   )  79ص  ( [ 97 ] : %��?� ا�2#�); ا�0�03  ��

  

� C5ل ا8L��  	�� ا��1ال ا:����  ا�VE�ط  - 

 EK�VI� ؟: ��2ا�/ �+I �  أ@

� C5ل ا8L��  	�� ا��1ال ا��2ا�
: ا��<���  -
 ��2_'� ؟ :/ M_�I 
� ا���E[  ا�� 
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-  ��.Vا���� :  �� ا����1ا��� ا����2ا�����	8����  Lل اC��5 ������ ه��2 ا����V>�؟ ��� ه��
 ا�����ص  : 

� إ@[�ده� ؟ <�� ا�

-   f��>ا�� :    
� C��5ل ا8L����  	���� ا����1ال ا����2ا������ ه��2 ا�� :   
� أن @+���ث /����<��}����� ا�

+�EQ�؟ 

  

3.3.1.3 . �01�  ��2�ت ا�<��دة �!�w ا�#2�); /
 ا�

� أن %:7��5 \��>�    ��<�����2  ا�<����دة %����ض /��
 \��>� ه�>��� وا��W] ذو ����E ، وا��1\���ات @

 
I��� �0أو ر ، M�I ا/�ت ، أو�+Iه�      ) . 143ص  ( [ 98 ]ا�| ...ا��]I 
� ���2�ت ا�<���دة ا���و


�@ �  �01�
 ا�/:   

  


 إدارة ا����V@�ت 	�ة أ\>�ل ���2�ت ا�<��دة E'�  : ��2  ا�<��دة ا�.�g  ��دارة ا����V@�ت. أ/ �]I :

   ) 101 – 98ص ص  ( [ 99 ] 

  

����] و#����                 : ا�+��  ا3و��  ��'�  �g�.ت وا���وا)� ا��@��V�%��2@= ، �+�2ث     ( @>2ن /
 إدارة ا�

  .>2ن �+�8  ���2  "��دة g�5  �'�، وا��
 �'� دور /
 اLدارة، و%) ا�| ...،

  

  �I�?ا�+��  ا� :             ، ���"���ت ا03���0  �k ا���2رد@%^�� �'� C5ل "��  @xآ�%>2ن إدارة ا����V@�ت 

 �@2���7@  �2#�); ا��Eم ا����2م ا3">% ��E��.  

  

� أ?�  ��2�ت ا�<��دة ا��
 I[�ه� /
 إدارة ا����V@�ت ��2  ا�<��دة ا��
 E�E0�و�'� �/
�@ ��:  
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          ] �2�A ، B، C  ] 99  ا�<��دة ^دارة ا����V@�ت %+�2ي 	�� CDث أ"��م : 3 [�ول ر"� ا�

   )100ص ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   :��2  ا�<��دة ��#2�  ا�IL�ج  . ت

     2��ت 2�82د    /
 أ_�M ا�+�^ت %+��� %>���; ا����Q�ت ���� C5ل ا��+�0!  ا��+�����  وا�

�  %���� ا�IL�ج ، و%<�م ا�<2ا)� وا�>2Vف ا��2�  أو ا03!2	�  أو ا�V'�@  وا���
 %���M دور         RIأ 
/

           
�/ =��QE�� أ�8 ����  20ق ا�IL�ج ، /
 ه67 ا�+���  ���2�ت ا�<���دة %��!�� آ
 ��2  ا�<��دة / �'

� C5ل8�%�  ا������   ����ا"!  ا������ 	 )Reporting ([ 99 ] )  102ص .  (   

    ���� ا��
�دة                                                                        
  إدارة ا������ت                                                                         

  ا
-2)د
6 #�X-
    ا�9#ا�6ت                                                 (أه)اف    &#ض     ا

              ���
  B	�	(/        �3�/9        �3�/9      ا
  ا
���        ا
���     ا
�%M	�        أه)اف

  

#/P
  ....ا
  

)	�	B     ا�9#ا�6ت    أه)اف  

  �   :Aا���
  . &)د  ا
��M%Kت - 
  . ��B ا
�P-#�3ت- 
 -c�%& !U�-�
  . ا
�4^� ا
  

�   :  Bا���
  . &)د  ا
��M%Kت - 
  . ��B ا
�P-#�3ت- 
 -�-�
  .c�%& !U ا
�4^� ا
  

�   :  Cا���
  . &)د  ا
��M%Kت - 
  . ��B ا
�P-#�3ت- 
 -c�%& !U�-�
  . ا
�4^� ا
  

 : ����ع ادارة ا������ت
  . &)د  ا
��M%Kت - 
  . ��B ا
�P-#�3ت- 
 -c�%& !U�-�
  . ا
�4^� ا
  :�"�!� ادارة ا������ت  
  . )ة ���30 ا
)03ن  -
  . &)د ا
�Nا&�ت-

-Nا �ت-Eا   
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  :��2  ا�<��دة /
 اLدارة ا��� . ج

  ) 110ص  (  :[ 99]	�E وkW اLدارة ا���  ���2  ا�<��دة %:75 ���� ا^	�!�ر ا���g�E ا��2ا�� 

   

-   � : ا�?<�/  ا�+�@  �vدارة ا����<���k ا�  "C، ا�� ����2ع ا��I ، �  .�| ا...ا��>2@

k ا����2@�ت ا�53ى  -  
 ���2  ا�<��دة �vدارة ا���>QE� .ا���ا�5 ا�

2�ت -���� �Kف RI�م ا�  �>� .ا�q(��E ا�

  


� C5ل ا�[�ول ا��2ا�  � إ	Q�ء ?�ل 	� ��2  ا�<��دة /
 اLدارة ا���<�@ :  
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   )111ص  ( ] k ] 99 أ"��م 	��� ��2  ا�<��دة ��01�  %+�2ي 	�� أر� :  4[�ول ر"�ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

      .ر"� ا3	��ل : رع .         ا�'�z: ه� 

  

� ه�7ا ه�2             �  ���� أ�8 ����  %+<�= ا3ه�اف /<�U ، و�>�� ا3آ?�� أه��2  ا�<��دة ^ %>2ن 

�� ، �'��	 
��	�ة �.7ي ا�<�ار /  ��!>������'� ا����Q�ت 	� ا�+��  ا������ [E�^W�/  إ�
 ه7ا %

  � �Kف اLدارة ا���  �!��� C5ل ��0C� �'+�W2%ا%�[�  ا�[ 100 ] )   +�g ون��. (  

  

  

   ا$دارة ا�	���:........                                                                           (   
�B0 ا
	��دة 6

��	

�	�ر�9         ا�9E#ا�6ت          ا�� #�X-
  أه)اف     &#ض      ا
��	�	�
  ا
�	�	��/            b              �3�/9        �3�/9 ا
���           ا

�
  ��       ا
���             ا
���	�                ا�ه)افا

  ا
/� u   ه�    رع        ه�        رع      ه�         رع       ه�       رع

  :ا�=��م 
  

 - ��	
    Aا
 - ��	
    Bا
 - ��	
   Cا
 - ��	
   Dا

  : ��0ع ا�=��م
 ��4�e0
  :اEدارات ا

  :ا
���0ع 

�����
  6(  �-0ى ا
  

X-�Eل9-��� اw  
  

��6�U
  ا
�-��� ا
  

  ا
	)رة &%$ ا
-�30! ا
Zا�(
  

  ا� 0ال ا
�-60#ة 
  

 J%K
  ��! ا
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   : ��2  ا�<��دة ������  ا�>��  ا�83@ . د

� ���2�ت ا�<���دة ا                �  ����.������    ��2I Mع ���8�ت ا��+��� وا�<��دة هE�ك أ2�Iاع �  �g�.�


  و@.��� ����2  ا�<����دة ��+����� ا^I+�ا/���ت    �����8L2ذج ا��+����� ا���I ���'E%2��Qر ا�>����  ا�83@��  ، و

  �01����  g�.ا�  ����8L133ص  ( [ 101 ]ا. (   

  

 
�@ �� ا��1\�ات ا��
 I[�ه� /
 ��2  ا�<��دة ا�.�g  ���>��  ا�83@    ) 18ص  ( [ 102 ]:

  

  .���  ا�83  -

�� اLدار -  Q!%�� .ة ، ا�<�� وا�����] ا�

-   �>� .ا283ر ا�

-   	2/�  وا�}�� �> .ا283ر ا�}�� 

-   	2/� �<�  �> .ا283ر ا�}�� 

  

3.3.1.4 .   �01�  ا��0��^ت ��2�ت ا�<��دة /
 ا�

 
�@ �   )241ص  ( [ 103 ]: ا��0��ل ��2  ا�<��دة /
 ا��01�  @+��ج ا�� %+�@� 

   

وkW ��2  ا�<��دة @+��ج إ�� ��Wورة %+�@�� دورة آ�� ���2  ، وا���ورات "��                : �<��دةدورة ��2  ا  . أ

� ا���M ا�<���م ������  ا�������             ...%>2ن أ0!2	�  ،أو \'�@      ا�|، وآ��� آ�nI ا��ورة 2K@�  @>2ن 

� C5ل ��2  ا�<��دة ، و��� %+�@� ا��ورة %!�أ و#��  ��2  ا�<��دة .  

  

2���ت وآ�����      ����� و��W  : ا���8Lاءات. ب���k ����2  ا�<����دة و%+�@��� دور%'��� و ���Kق ا�!+��4 	��� ا�

�'�C{�0ا  ���  .  اI ، �'�C{�0��k�Q إVI�ء و%���� ا�8Lاءات ^��0��ل ��2  ا�<��دة ، و%!�أ 	

  

  gC5  

�'�2م ، �+��4 @��!��      �� @���= �'7ا ا� ��/ �Eو��E% ����ا"!  ا����� �5� �ه7ا ا���� 	!�رة 	


 ا%.�ذ ا�<�ارات و%+<��= أداء         ه7ا ا�53 / �@����� ا������ت %'�ف إ�� ��	�ة ا���ة ��  ���	 �

�ا"!�  ا^���0ا%�[�  وا���ا"!�         �M0�E ، و%��!� �ا"!  ا������ أ�� أ2Iاع ا���ا"!  إ�� MI�8 آ� 

               �� �'���k 	�ة و#�); �>� %.���; ��Kق ا���0  "C	 �'� ����ا"!  ا���  ��2�I Mع  ا�����  ، وو#�
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 ، و�ا"M ا������ @��!� ��REه�>�'� ا�� 
/  ���.ا��01�  ا��
 %>2ن /�'� آ�� I[�ه� %:75 أوW�ع 

�ا"!�  ا������� ��:داء             �� أ�8 "��م و#�� ا���g�E ا�'�  ا��
 /�'�، و�� �ا��+ّ�ك �'67 ا��#2�  و

 ���'E���  /���ن �'��67 ا��#2���  	���ة أدوات ��.���+������  ا����
 %����	�ه� /��
 %+�@��� ا��+���0!  ا: أدواره��� ا�

�����ة          �� �'�QV�I:� 1�!E��� م�.���% 
و%+���� آ�� %>����; ا����01�  وأ��0�ره� ، ا��2از�I�ت ا��<�@�@�  ا����

 �01���/  و��W  ا� 
  .ا��C<  ، و ��2  ا�<��دة و %+�2ي 	�� 	�ة 1\�ات %��	� آ?��ا /

  

 ���RIأ ���� C��5ل ه��7ا /���ن �ا"!��  ا�������� %��!��� آ2��Eع �� ;����.2���ت ����2��% 4/� ���  ا�

             �����% =�>+% 
/  �� أ�8 ا����ه2�ت ا��
 %+��8'� آ� و#��  وه7ا ����	�ة أدوا%'� ، وه7ا ���ا�

 

 ه7ا /
 ا���� ا��2ا�/ �����01�  ، وE0+�ول ا���� �f/أ    .  
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  2ا���� 

�		
ه� ا���� �� ���� �		
  ��ا��� ا��

  

  

  

��ا���� ا������� وأدوا���� �����ول ��
 ه��ا ا�����                     �����
 ا���� ا���#" ! � و� ����ّ%� &%#

����ه�' أ������             (��
 ا������ �- ,+ل ار���(��� � ����%� "�.�� 
� ����ا��%ّ�ف آ�1 ���ه' ه�0 ا�/

داء ، ?' ����ول درا�� ا�%+�� #�- ه�0 ا�/���� و<=�م ا�;% /��ت ،           ��9 ا�.��دة ، ا���7ا����6 ، وا4     

وآ�1 ���ه' �
 �/��� ا�;% /��ت � /��1C ا�;�B �� ، وأ,��ا ���%ّ�ف ! � �A, 1 �B/ات ��;�' 

 DE�6> وط�Gا������ و ���  .<=�م ��ا

  

�- أ��I ه��ا ������ول                    
���� و  إ(��ر ا���   : ا�;���J ا4ول    : ��
 ه��ا ا����� ?�+ث ���J�E ه�

 
��ا����� ا��������، ا�;����J ا����9< :  J����9ا� J����;ا� ��������;�' : <=���م ا�;% /����ت و��ا����� ا�������� ، أ

 ���N;ا� 
  .و<�6ح <=�م ��ا��� ا������ �

  

  إ(�ر ا������ و ��ا��� ا������. 1.2

����Aق �
 ه�ا ا�;���J إ��� !;/����ت �E/ل ا������� ، آ;�� �����ول ا��%�ّ�ف ! �� (��%��                    

��
 ����- ه��ا ا������� ��
        ا�%+� ������ا��� ا������ وآ�1 ���ه' ه�0 ا�/ ������ #�- ا������ و و 

���N;ا�.  

  

���ت E/ل ا������. 1.1.2/;!  

����/م ا�������� ��- �%�1�T و �����دئ           D��� ول������� ، ������ � �,&��ه��ا ا�;U� A !���رة !��- 

�- !���W ا�;���N ، و��
 V,��    أ����� ، آ;� ����Aق ��D إ�� ���/م ا�;��� #�!���ر0 !���            '��

 D# �A���;آ� ا��X;ا������ ا��ّ%�ل وا� �ق إ��A��� U A;ه�ا ا�.  
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���/م ا������ . 1. 1.1.2  

  

  �%�1T ا������ . 1. 1. 1.1.2

                 J��E ، اد���ة ا4���E 
�� ����/T وا�;�&او��� ���ت ا�;%�و�; Yا� -� �%��� آ ;� ����� أو إدارة 

  �����Z ا� 
������Gestion  ] Aا���<������� ������AT ] A ����" ! ����� ذ�����[ ����� �����T^� 6>_ا �����Z ا� 
 و �����

Management           ��;�T D�>أ J�E ن/;a;ا� "�b �.�.ا�� 
� 
 ، وه�� <��X إ�� أن ا�;��/م ا���<�

���- ا��.�����ت ���
 ا�%; ���� ا���������T و���Y- ا�;����/م ا_<6 ���^ي أ��G;� إذ 1�a��T ا�.��&رات          ���!/;6�


وه��ك !&ة �%�ر1T � �����  ) . 2ص  ( [ 104 ] ا�;��� وا���Yءات ا�.��د�T ا��
 U6T أن ��/�� �

 ����  :<�آ� 

  

 1T�%�1: "        ، ���ف ��.��" أه�&ا&��# ����N; � ��� �B;ام ا�;�/ارد ا�&Bا������ ه/ !; �� ا�� 

   ) . 9ص  ( [ 105 ]   " ا�;�&دة ���∗وه�ا �
 إ(�ر ا������ 

  

�.��" أه�&اف ا�;����N #����%;�ل     �- ,+ل ه�ا ا��%�1T <�ى أن ا������ !; �� ���&ف إ��� �          

�/ارده�.  

  

 1T�%�2: "       أ����� �;X�� 
� �� ا����Y�;ا�%; ��ت ا�;���.� وا� -� ا������ ه/ � ] ا�;6;/!� 

ا��i�AB و ا���=�' و ا��/D��I وا�;�ا���� ، وه�/ #�,����ر ��&�T& ا4ه�&اف و�����" ��I/د ا�B�G4ص                

 ��j/ ��  " [ 106 ] )  9ص(   

  

���� 6T;) !; ��ت أ����� ��;�9 �
 ا��i�AB ، ا���=�' ، ا��/D�I ، و  U�E ه�ا ا��%�1T ا��

 �#��  .ا��

  

���T�%ل ا��+, -�
 � ����� وه/ - Cا�I1 إT�%� ا�����ج -Y;T -�.#ا��� :  

  

             D��I/ا���=�' ، ا�� ، i�ABا�� 
�- ا�;��م ا�;����.� وا�;�;9 � � �!/;6� ���Y� -! ا������ ه/ !��رة

  .��ي �T&ف إ�� ��&T& و���و�� ��.�" أه&اف ا�;���N ، وا�;�ا��� ، وا

                                                 
∗  ����	
�( وا
��) ، أي أن ا
�$# د �!�� � ��� أ���ر ا
���ل و أ���
�� �� ا���� ��� :  ا*+
  .ه� �(-, 
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1.1.2 .1 .2 .����� � ��   ا�;��دئ ا�%�

             "��A� ���>أ �آ^ا ! ���
 D���E ا�%; �� ، � ���&Bا�� D>أ ذاآ�ا أ&�� �X! �%#ل أر/T�� أورد 

�� T^او�D ا_<��ن �- <�X(�ت و أ!;�ل و! � أ<�� ���l ?�#�� أو �A .� ، ه�0 ا�;��دئ ه � ! 
   : 

[ 107 ] )  ���W ون&# (  

  

  .J�E أن �- E&ود � �A ا�;�ّ�� �/زT) ا�%;� ! � ا�;�ؤو��- :  ��&أ �.��' ا�%;� -1 

��&أ ا�� �A وا�;�Nو��� – 2  : ��
 ا��" �
 إW&ار ا4واA%� 
  .إن ا�� �A ه
 ا��

  .وا�� أي �bورة ا��Eام ا��=' وا� /اC[ ، و!&م ا_,+ل 4�#:  ��&أ ا��a>7ط – 3

4 – ����&أ وE&ة ا4  : &Eر وا&�� -� ��  .�E� �T .� ا�;/�1 أو ا�;�ؤوس ا4وا

5 –     D�I/ة ا��&Eأ و&����- ا����X(�ت ا�;/�E&ة     :   ��!/;6� �Y� &Eوا r�Cد ر/Iه�ا ا�;�&أ و 
a�.T

  .ا��&ف 

6 –        ��/aT  ��T;- أن �Y/ن أه�&اف ا�;����N ذات أو�        :  ��&أ ,a/ع ا�;� �� ا���د�T � ;� �� ا�%�

 ���� -� �  .! � أه&اف ا�BG4ص ا�%�

7 – -�����&أ �%/�aTت ا�;/  :���N;دو<�� ����[ ا�NT 
�) ا4!;�ل ا�� U����T �#�.� '�C�A!t#.  

8 – �T^أ ا�;�آ&���) </!�� ا�;��م و</!�� ا�BG4ص :   U����T �;# �A ا�� uT/�� أو.  

9 – �A ا�� 
��&أ ا��&رج �  :��bط وا/A, د/Iو 
a�.T���4ا �إ� �ا4!  -� ��  . �� �A ا4وا

��&أ ا�����U ا���=�' – 10  :��������Yن �%�- وان YT/ن  
� vBG ء وآ�
G آ� (bو U A�T.  


 ا�;���N #��%&ل :  ��&أ ا��W4ف وا�;��واة – 11� -� �� � ا�%��%�  .أي 

12 – -��&B��;أ ?��ت ا�&�� .  

��&أ ا�;��درة – 13 .  

  .�ون  ��&أ روح ا��%– 14

  

1.1.2 .2 . ���N;ا� 
  ا�;�ّ�� �

  

  �%�1T ا�;�ّ�� . 1. 2. 1.1.2

"                ، -T��,yل ا+�, -��  ا�;�ّ�� ه/ ذ�] ا�vBX ا��ي �A��T) ا�.��م #z!;�ل ا������� و �6ّ�T^ ا�;���م 

��ا�U ، و���" ��6/د اT�,y- �� /غ ��jض ����Xك ، و�#7& ��- أن �YT/ن                       ، iX�� ، iAB� /��
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���%� �A � ��ّ�; � U��� ��ّ��    " �B�7ذ ا�.�ارات وإ 7��D��W &.�T D> آ;�ّ�� و��T/ل !; �� إ�� 

   ) .89ص  ( [ 108 ]

  

�- ,+ل ه�ا ا��%�1T <��ى أن ا�;���� N�Tدي !�&ة ����م ، ���/ T.�/م #����i�AB ، ا������" ،                          

  ���  .ا�� ، �- ,+ل ��أ�D ����اد ا�.�C;�- #�� ...وا�;�ا

  

  ;��� و��1C ا�. 2. 2. 1.1.2

 
 T �� ������B �� و���/!� <�آ�  1C��   )100 - 67ص ص  ( [ 109 ]: � ;��� و

   

1 –   i�ABا���7%&اد ����ا ا�;���.�� ، أي                :  ا�� (��ا��X�T i��AB;� ا�����Y��� ��;� N/ن ! ��D ا�;���.�� 

 &6> i�ABا�� �W��! -�
 ، و �.���  :ا��Bذ ��ار zX# �b�Eن E&ث 

  

  .&اف ��&T& و �v�BX و # /رة ا4ه -

 .وb) ا������ت ا�;�G&ة � %;�  -

  . وا�AB/ات ا����� �� ������ ا4!;�ل ∗�/�b[ ا_�Iاءات  -

 .ا��Bذ ا�.�ارات  -

  

ه/ !; �� إدار�T ���' #�6;�) ا�;��م وا�AX>4 ا�;�اد ا�.��م #��� ��
 و���1C أو أ����م،                :  ا���=�'   – 2

�Iأ -�  . ��&T& ا4ه&اف و��&T& ا��+��Eت وا�� �Aت وا�����" #�- وا4���م 

3 – D�I/ا�.��دة :  ا�� -� ! � ا�;�ؤو��- وا_�Gاف ! ��' وا���7ل #�' ∗∗ه/ !; �� �;�ر�� </ع 

  .و����^ه' ! � #�ل ا��6/د و����" آ� ا��6/د ا�6;�!�� ���.�" ا4ه&اف ا�;�&دة 

4 – ������س ا4داء و�����D ، أو #;%�� V,� ه
 ا��zآ& �- أن �� �':  ا�;�ا 
 إ<�6ز0 �- أ<�AX ه


 ذ���] ��&��T& ا7<��ا����ت وأ�����#�� و(���ق  ��� ���;# '���T أن U��6T آ���ن ���� i�a����# /م وأه��&اف ه�������و

 ���N;ا� 
��ا�U ا������ �
 ���E وI/د ه�ا ا4,�� � D# م/.T &�  .!+��j ، ��I أن دور ا�;��� 

  

                                                 
  .+	+� �!6$�� وز�!�� �67 ��49) �+8 67 ات �4	:  ا3�(اء  ∗

 و �<*�?ه� �+8 �<$�= أه,اف ���!� :  ا
$��دة  ∗∗@)7Aا �� )�BC4
  .ه� ا
$,رة �+8 ا
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  اU����4 ا�Y;�� ا��
 ��T%; �� ا�;��� . 3. 2. 1.1.2

���a;/<�� ا��.���
 و�%���Tه���   �����Tج ا�������� إ ���Y# �T�Xوا���� ���Tا�;�د �������- ا�%/ا ������/� ����

 ا��&ر���T وا�;��رات ، وا��
 ��;�^ #;/b/!�� ا��&ف ود�� ا7,���ر وآ��ءة ا4داء وو��ة ا�;/رد    

   ) . 2ص   ( [ 110 ]

  

                  

    آ;� أن ا������ �
 ا�;A� ���N/ر آ��9ا �
 ا�U>�6 ا��.��
 #���U ا��Zّ���ات ا����� l?&�E

�- ا��%I U&ا إر�bء ا�^#/ن وا�;��� ] �- <�I ��E/دة و</!�� ا�;����6ت،    ]�Wأ J�E ،ا�4/اق

و �/��ه� �
 ا�/�l وا�;�Yن ا�;�����- ، وآ�ا إ!+��' #���Aق وا�/���C ا�;��%; � �
 !; �� ا_<��ج  

   ) .1ص  ( [ 111 ] 

  

���6ل ا������� ، J��E أن            ��XT ا�6&ول ا�;/ا�
 إ�� !&د �- اU�����4 ا�Y;��� ا�           
�� � ;%���;

�- ا4ر��b ا��.��� � ;���  ����9 ه�0 اU����4 وإ�.�ن (�T.� ا��%;���� I �YXT^ءا ه� '��.  

  

 '�
 ا������ : I5&ول ر� ��;Yا� U����428ص  (  ] 112 [ ا. (   

  

��6ل اB��7&ام ا�4 /ب 

  .ا�&وال ا����b�T وا�����Tت  -

 .ا�;������ت وا�����Tت  -

 .ا7ر���ط وا7<�&ار  -

-  ����;�E7ت ا�%Tا��/ز. 

-  ��AB�6 ا�� .ا���

 .�6Gة ا�.�ار  -

�%&ل ا�%�C& ! � ا9��7;�ر  -. 

 .�� �� ا��%�دل  -

 .ا��1���Y ا�;���Gة  -

  .درا�� ������ت ا��1���Y وا�4%�ر  -

-  
��ا��� ا�;B^ون ا�� %. 

����Gة  - ��Z1 ا����Yا�� (Tز/�. 

��ا��� I/دة ا�;���6ت  -. 

�� ا�;�B(�ة �� �� - 
 . ا�.�ارات �

-  �Cا�.�ارات ودرا�� ا��&ا �� ��. 

��ارات ا9��7;�ر  - �� ��. 

-  �Tا4ر#�ح ودرا�� ا�;�دود i�AB�. 

-  �T1 و درا�� ا�;�دود���Yا�� �� ��                                                                                                     .
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�                 
- ,+ل ه�ا ا�6&ول <�ى أن �- اU����4 ا�T�) ������ � ���;Y.�� ا��1����Y ا�;����Gة وا���

���B&م �
 �� �� ا��1����Y ودرا��� ا�;�دود��T ، وه��ا ا���/ع ��- اU�����4 ه�/ ��- (��ق ا�;������                 

   .ا��� � �� ا��
 �%��� آzداة �;�ا��� ا������ ، و��D ��ن ه�0 ا4,��ة �%��� �- أدوات ا������

  

1.1.2 .2 . D# �A���;آ� ا��X;ا������ ا��ّ%�ل وا�  

  

  ا������ ا��ّ%�ل . 1. 2. 1.1.2

��) ز��Tدة ا7ه�;��م                     D�# ا7ه�;��م -� إن ا7ه�;�م #������� ا��ّ%�ل ��r و���& ا�/��l ا���اه- �.�& ��^ا

�دارة ���� <����zX وزاد ا7ه�;��م #���                 �� ����+ز �����%���� ، ��<����6 �=��/ر   #��%;� ا_داري #��� !�

�YX+ت إدار�T و��=�;�� را�.l ا�^�Tدة �
 6E' ا�;���Nت و�%&د <�X(�� و!/ا�� أ,�ى ، وا��&ف 

��- ه��ا ه��/ ا����J !��- ��.��" ا��%����� �6;���) ا����X(�ت #;��� ��
 ذ��] ا�����X(�ت ا_دار��T ، آ;��� أن          

 ، ���%;��� ا_داري ا��ّ%���ل ا��/ا��C& ا�;��=���ة ���- ا�%;��� ا_داري 7 ��ّ.��" إ7 إذا آ���ن ه���ا ا�%;��� �7���%ّ 

                ��� �����
 ا�/�l ا����b �bورة وه��ا T%�/د إ��� !�&ة !/ا��� ، <��آ� � ]�Wا���6ح أ ".�T وا��ي

 
 T :[ 113 ] )  7ص (   

  

-         �����Zا�� �إ��� ���Iدة ا������Tز �أدى إ��� ���;� ����)�X��> ت و�/���) و����/ع�����N;��6' ا�E دة���Tز

 ��%b/ه�0 ا� (�  .ا���=�;
 ا��ي �T+ءم 

�;��� U�� A�T ذ���] ا�����J ا���&اC' !��- ا����Aق      ا����&رة - ���Tوا�;�د �T�Xا�;��/ارد ا���� 
 ا�;�^ا��T&ة ���


 ا��B&ا��� ، إ��� U�>�I ا����J !�- #�&ا�T&I �C&ة         � &�Gا��� �Iأ -�وا�/���C ا4آ�9 �%���� 

        -����ت و���در ا��;/�T وا��B&ام أ<;�ط ا�.��دة ا��&��W�, ��9T ا�.�C;�� ! �� ا�;��Xرآ� �B �

اء ا4����اد ا�%���� �- ، #�_���b�� إ���� ا7ه�;���م #��;�����C ا�;�% .��� #������7ل  أ���I ا�����) ���- أد

 .وا�����^ 

ا�;����� ا��T&X&ة وا�;�^ا�T&ة ��
 I;��) ا��4/اق ، ا4��� ا���ي �U� A ا7ه�;��م أآ��9 #%; ���ت                    -

ا���J وا���T/A وا�Y�#7ر #;� �T% " #��;���6ت و#�Aق ا_<��ج �;� NTدي إ�� ����- ا�6/دة           

 .%�ر و, " ��^ة ������� وا�4
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1.1.2 .2 .2 .�������# �A���;آ� ا��X;ا�  


���-  أU�� j ا�;�����Nت �%���< D��Iره��� ، و�/ا/A� م�������- !��&ة ����Xآ� ���C�! �YX.��� أ �Tد������ ا7

,+��� ���&�Tت #����� ������A #%; ��� ا����ّ/ل إ��� ا�����د ا���/ق ، و�����i أU� j ا�;��Xآ� ا�&ا, ���                     

   )2ص  ( [ 114 ] :  ا�;�Xآ� <6& #�/ء ا������ ، و�- ه�0

   

����&ان ا��������   - 
����6& ا�;����� ���
 #%��u ا����E4ن ����6T أ#���i أ��W/ل     : <.��v ا�����Bات ���

����N ؟ و��.v ا�/!
 �z?��ا�D ! � ا������ ���T أن D� -Y;T 1�Y� ، ا�;����� و ا������.  


 ������ ا_<���ج               -����9 T&ق ا������� ا�% ;��� وا����) "��A� أو ا<%&ام � �وه��ا ��� I%�� ه��0     : 

��دود�T وإ<����I ، وا����
 أ�� ر#�� و�
 ا�U��Z أآ�9 ,��رة  �� .ا�;���Nت أ


 ! � ��Eب ا�&ور ا7����دي ، آ;� أه;� ا�&ور ا���7ا��6
 ��A/ر  -!�;�I7ا�&ور ا U� Z�

 i.� 
�- زاو�T ا������ ا�;����
 وا�;�� �Cأ,� ا���� U��# ���N;ا�. 

���&را��� ! ��� ���T&6& ����/���� ا���%/#�ت ا�;������ ا  - ���>��Eأ (���;T ���;�
 ���; ���� ا�;�����Nت ، ����

 .ا�+ز�� ����AZ ا�%6^ وا��;/�T ا��ا�
 � ����� وا9��7;�رات 

  

��ا��� ا������ و���دT- ا������ . 2.1.2  

��ا���� ا������� ، ��Y- �����ول ا��%��ف ! ��                       �����
 ا�/ا�) ���Y;T 7 ���� ا������� !�- و�

  ���� ����#���;��� ، J���E أن ���- #���- ا�;����ه�' ا�������4 ا�;������A #;����دT- ا�������� <��6& ا�.����دة ،        ا�%+

         ��%��A� ق��Aه��ا �����ول ا�� ��Iأ -�� ، u%ا��� ��a%# �;Y� 'ه���� 
ا���7ا����6 ، وا4داء ، وه

��ا���� ا������� #�_��b�� إ��� ه��ا �����Aق إ��� ه��0                          (����- ه��0 ا�;���ه�'  &�Eآ�� وا -�# �� ��ا�%+

  .ا4,��ة #�!���ره� أداة � ����� 

  

2.1.2 .1 . ���N;ا� 
��ا��� ا������ وا�.��دة �  

      ��YT��
 �G;�ل أ�� 
�%� l>ا������ أن ه�0 ا4,��ة آ� �����ا 1T�%�� ����A� ��&�! ��Tآ;� رأ

��ا��� ا�����         l��Wا��/م ، وآ����6 ���ا أ D� ! /ه �� � ! ]�Wأن أ �إ� ���/���� ا�.��دة ?' �A/ر 


 ه�ا ا�;��ر #��&T& ا4ه�&اف و ه��0            � � E�����ر �.��دة ����� ا�;v�B� J��# ، ���N أول  ���%�

�- (�ف ا�;���T- ، و أU j ا�/��1C ا��
 �./م #.���دة              �!/b/;ا���7ا����6 ا� (� i���� ا4,��ة

آ;� أن #%�u  ،  ) 6ص  ( [ 115 ] و����� ا�;��رات ا_دار�T ��&ف داC;� إ�� ������� و��T/Aه� 

ا�;��T -T�Yون أن ا_����YG ا�����4 � .��دة �
 ا�;���N ه
 إ�6Tد ا��/ازن �� #�- ا���J !�- إدارة       
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                         ����N;ا� 
�� 1C���/ � U����� '���.� -�! Jآ;�� أن ا��� ��� و ا���� ، [���� ��;C+� �� %Iآ� و��X�

��ا��� ا������ وآ��] إ�6Tد !+��ت وا���7ت #�- ��B 1 ه�0 ا�/��1C و�A/ر <;�ذج ��=� ����' و


 <;�/ذج ��=��'              �� ����Z� وث&�E '���� '���.ر��� �%; ��� ا�.���دة ، وآ�����6 ����ا ا���;� �a�z# ];���

��ا���� ا������� �+�����I���E7 �#�6ت ا�;����N و���Y/ن ������� ����] ، #�_��b�� إ��� ه��ا و��a;�ن             

��ا���U ا�������� أدوات �.����   �;%������ �����N;ا� 
� و(���ق ����9 ا�;������� ا��� � ����  !; ���� ا�.����دة ���

 1���Y17ص  ( [ 116 ] ����ب ا��. (   

  

              
�� -T����;رة ا�&�� �� ! 1��/�T ����N;ده� أن <�6ح ا����
 ه�ا ا_(�ر إدراج ��Yة � -Y;T

��) ا�=��وف ا�;����Zة أآ��%;# ، ��9� V,�� أن (�T.�� ا������� ا4آ��9                          �A��# و# ;��ت (Tا��� ' �zا��

    �%� 
;& ! � ا�.��س ا� �=
 � ����C ا�;�..� وا�.���م ��
 ا����ل #���%�&T+ت ا�+ز���                <�6!� ه
 � ] ا��

��ا��� ا������ ���[ ��� l�i. آ%; �� � .��دة #� � i�a أ�aT ، و�b/� -Y;T[ ه�ا �- ,�+ل          D��و

 
   ) 52ص  ( [ 14 ] : ا��YX ا�;/ا�

  

��ت/ %���ار                                       �����  �����ا            

  

 '�   ) 52ص  (  ] 14 [ ��ا��� ا������ آzداة � .��دة : �YG9 ر

  

��- ,�+ل              J���# ، ا�%; ���ت -������ر  �YG 
� '�� ���N;ا�.��دة ا� �� ;! �YXه�ا ا� U�E

ا�;% /��ت ا��
 �' ا���ّ�� ! ��� �T' ا��Bذ ��ارات و #%&ه� ��T' ������ه� ، و#;���!&ة ��ا���� ا�������                    

'�T 7 أو ��.�.�� '� &�  . ا��%ّ�ف إن آ�<l ا4ه&اف ا�;�&دة 

  

��ا��� ا������ وا���7ا����6 . 2. 2.1.2  

  

2.1.2 .2 .1 . 
��ا��� ا������ وا��� �� ا���7ا��6  

      ������ �Iأ -�
 ا�;���Nت ، و� ����Y<� ه� 
��� ا�9;�<���ت أ,�ت !; �� ا��� �� ا���7ا��6

��ا l��Wرات ا������ أ����- #���� �/��� وا(+ع ا�;�Nو��- !-  �Tا^���� ا������ أداة ��;�) #%&ة 

       +9�� ، ����N;ا� 
�� ����T ����;�� v�BT ا���/ق وا����7ا��T&�.� '��T ��6'       : ا���7ا����6 ! � آ� 

�) ا4ه�&اف ا����7ا������N; � ��6 ، و�Y;T- أن ��T' ه��ا                    i���;ذ ا�.�ار ا��B��# ];�T 1���Y� � م�=>
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��- (��ق ا�;������ ا��� � ��� أداة       T�)ABC.� ا��1����Y ! �� أ���س ا�AX�>4     #;��!&ة   ����%� 
 ا���

   ) .226ص  ( [ 117 ] ��ا��� ا������ 

  

��ا��� ا������ و����� ا���7ا����6 . 2. 2. 2.1.2  

                 ��W�, ات�GN� ��;T&.� ل+, -���ا��� ا������ ! � � /ك !���W ا�;���N ، وه�ا  �?N�

�����س ا4داء ا�����دي ، إذا ��ا����� ا�������� ����;[ #��a;�ن ا7ر�����ط        #��zداء �����رات  D���� ا�AX��>4 و

وا�����" #�- ا�� /ك وا��/��Iّت ا���7ا����6 ، آ;� أن ا�;�GNات ا�;.&��� �%���� آ;����ح <��6ح !��&        

 
  ) .226 ص  ( [ 117 ] ا�.��م #%; �� ا��� �� ا���7ا��6

  

ت ,���W #�� ��� ا��I���Eت ا�;����T- أن �;�ا���b_�#        U�� إ��� ه��ا أ��Gرت #%�u ا�&را���          

ا������ دور �
 ا��/D�I ا���7ا��6
 � ;���N وه�ا �- ,+ل �/�Eت ا�.��دة وأدوات أ,�ى ، آ;� أن 

 �Tو�.��' ا���7ا����6 ا������ �T/A� 
��ا��� ا������ و���آ��� YT/</ا أآ�9 ا��Gاآ� � ����!���W و

   ) .6ص  ( [ 118 ] 

  

��ا��� ا������ وا���7ا����6 �- ,+ل ا��YX ا�;/ا�
 Y;T- آ�� -�# �� ��  :] �/�b[ ا�%+

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 '���ا��� ا������ وا���7ا���YG10 :��6 ر -�# ��   ) .10ص  ( ] 4 [ ا�%+

  

�- ,+ل ه�ا ا��YX <�ى أن ��ا��� ا������ ��a;- ا7ر����ط ��� #��- ا4ه�&اف ا����7ا����6           

  . )ا�� ...ا_(�رات ، ا�%;�ل ، ا���C%�- ،(  أ<�AX ا�;����B�;� -Tي ا�.�ار و

  ا4�I(ا�����
  
  

�JKا)�  
)��	4
  ا

  
  

  ا
!�9ط
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��ا��� ا������ و ا4داء . 3. 2.1.2   

       ��&B����;ا�;��/ارد ا� v����B� (���ا4داء ه��/ ���و���� ا�;�����N ��.���" ا4ه��&اف ا�;��=���ة 

<������I      ���.��" � ��] ا4ه��&اف #����Yءة و�%������ ، و �.����' ا4داء ه��/ !; ���� ا����Y' ! ��� آ����ءة ا�/��E&ة ا_ 

 )  ���N;ا� (          '�? -���- أه�&اف ، و D.�.�� 
Z��T آ�ن �;# ���%�#;.�ر<� �%����ت ا������ �
 <���T ���ة 

�7���6ت ا�%;��� ، و����D ا�����اح   
��� 1%aدر ا�.��/ة وا�������� v�BX���� ت �;����&ا����اج ا7<��ا�Bا����


 أداء � ��] ا�/��E&ة و��;���� و       ��� ��� Bا� ]������� ������T/��A �%������ أوD��I   ا_���Iاءات ا�%+����I ا�+ز


 أدا��C ، و�%��� ��ا��� ا������ �- أدوات ���س ا4داء � ��Iت ا4,�ى ا����)�Xص  ( [ 119 ]ا��

75 . (   

  

�%���6 ، �� �� ، وا��B&ام ا�;% /���ت     ، (;I -;a�T /�� ، ة&.%��.��' أداء ا�;���N ه/ !; �� 

، �����N;ا� ��%��bو �����%;� ������Yوا� ، ����;Yدة و����;[ #��.���" ا�;������ ، ا�&��%�� وأدوات �����س ا4داء 

   
ا9����7;�رات ، ( ا�;����!&ة ���
 ا����Bذ ا�.���ار ���
 ا �;��&ى ا����T/A    : أه��&اف ا�;�����N وا�;�;9 ��� ���

�����دة ا�;�����N ، ا�;�ا����� ، �.��&T' ا_ر���Gد ، و, ��" ��W/رة      ) ا���� ...ا��;/���T ، و ا�����7ا����6 ،  ،

 ، ���N;ا�... �������� ا�.�ار أو #%&0 �- ,+ل �.��' ا�����C ، و�- #�- و����C  ا�� ، وا��.��' �& YT/ن 

   )  393ص  ( [ 120 ]: ��ا��� ا������ ا��
 ���B&م �
 �.��' ا4داء <6& 

   

-         �AX>4أ��س ا �1 ! ���Yا�� �.T�) و �� Y1 ا����Yا�� �.T�)ABC :      ��Yه� ������� �� آ�� 

 �Cا���� � �YX� '�� �Iأ -� ���N;1 ا����Y�.  

- T�)    ��C^6ا� �� Yة  ( .� ا����Z�;1      ) : ا4!��ء ا��9#�� أو ا�� �B����;[ #;%���� <����C ا����Xط و

 .ا�;�Xآ� و������� 

-  �T&.از<�ت ا��/� : ���N; � �T&.آ� ا���E -���� �Iأ -�. 

���'         : �/�Eت ا�.��دة    - ، ������;[ #;��#%� ا�;�GNات ا�;/I/دة �
 ا�;���N وا��Y# �W�B و

 ، �!/;6� .�� ا... ، 

 

        "��� ������ر ا������ ، و��G -Y;Tح  
� ���- ,+ل �� ��" <����� أن ��ا��� ا4داء و�� � ه�

 �YXا� 
�
   :ا�;/ا�
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  ∗         ا�9.��ـ� 

  ا���7ا����6      ���س                                                      

          ا4داء                             

                                      �		
  ��ا��� ا��

���س                                              

                                                    �Cا����    

  

  

  

  

'�   ) .91ص  ( ] 17 [ ��ا��� ا������ و���دT- ا������ :   �YG11 ر

  

 J��# ���N;ا� 
��ا��� ا������ � ������ #�- ا������ وو ��  :ه�ا ا�b/T �YX[ ا�%+

  

-  ����.A�;1(ا� : (   ، ����Tت ا����������AAB;ت ا������7ا����6 ، ا�����AAB;ا� (���bو �������Y# v����B�

��ا���� ا������� ، ا�;���ر ا����7ا��6
 ، و<����Tت              -��# i#أداة ا��� ���%� 
وا�;/از<�ت ، وا��

  .;���N ا�

-  �.A�;1 ) : 2(ا� �B� -! Jل ا���+, -�، �Cس ا������.# �A���;آ� ا��X;�6 ا���%;# v�B�

 ��� .ا�/���C ا�;�/��ة �
 ا�;���N وآ���� ا��B&ا

-   ���.A�;اج         ) : 3(ا��Bوا���� (��������س ا4داء ، وه���ا ���- ,��+ل �.�ر<��� ا4داء ا��% ��
 وا�;�/

 .ا7<��ا��ت و�%�����6 إن �U A ا4�� ذ�] 

  

2.1.2 .4 . ���N;ا� 
��ا��� ا������ آzداة � ����� �  

��ا���� ا������� أداة ��- أدوات           ���%� -�����        �a�Tأدوات ه��0 ا4,���ة <�6& أ -�� ا������� ، و

       ����; � -�Y;T ��.T�Aل ه�0 ا�+, -���� <T�) &6.� ا��1���Y ا�;���Zة ، و�) -�ا�;����� ا��� � �� و

  .����� و�/D�I ا�.�ارات ا�;�% .� #�_<��ج وا��#��� �
 ا�;��.�� ا���Bاج !&ة ��GNات �����- ا�

  

                                                 
∗  ���$M
 ا
(� ز ، ا
��9رات ، وا
$�� اI������4 ا
�49(آ� :   ا� �� ��� � �	�O�
4� ن B$��� ا�.  

PQ�4!
             ا

(���
    ا

(Q�� 
  ا

  ا
�R@�ت

   اSه,اف

)1(  

)2   (  

(3 )    
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 T �� 
    ) 222 - 217ص ص  ( [ 52 ]: و ��;�9 ��GNات ا������ �

  

ه
 !���رة !�- ر��' ا4!;��ل ا���ي ��- ,+��D 7 ��.�" ا�;����N 7 ر#�[ و7                   : ;�دود�T !��� ا�  – 1

�%&و���        ,��رة ، آ;� ��;[ #;%��� ���/ى ا���Xط ا��aور        �6��> ���N;ا� ".�� D�+, -�ي ا��ي 

  :  ، و��E -Y;T#�� و�" ا�%+�� ا�;/ا��� 

  

  

  

�� � ر�' ا4!;�ل ا���ي ��6�Tوز !���� ا�;�دودJ��E ،  ��T           :  ه��� ا4��ن    -2  � ! ��T%�� ه�ا ا���

  : T&�� -Y;T&0 و�" ا�%+�� ا�;/ا��� 

  

  

            #�� ����N;ا� l�>إن آ� ����%;# ����� أم 7 ، وآ ;�� آ��ن آ����ا آ ;�� �. ��T              v;[ ه��ا ا����

 �ABا�.  

  

وه
 ا����� ا��
 ��#i ه��� ا4���ن ��ـ) ر��' ا4!;��ل ، و����U و��" ا�%+���         : ∗ <��� ا4��ن  – 3

  :ا�;/ا��� 

  

  

 ���N;ّ�- ر#��� ا��� �ه�0 ا����� آ���ة ذل ذ�] !  l>آ ;� آ�.  

  

و<� ا�����6 #������� إ��� ر��' ا4!;��ل ، و���&د و��"               �;�9 ه�0 ا��ا�%� ��    : ∗∗ ا��ا�%� ا�%; �����    – 4

  :ا�%+�� ا�;/ا��� 

  

  

  

  

                                                 

X ه��W ا��Sن ا
!	V :�J	�J ا��Sن  ∗ Y8 آ�	و�.  

X ا�� ����) ا
J4ّ](@� :  ا
��+����� ا
(ا��� ∗∗Yو@6+= �+��� آ.  

  ا����� ! � ا��Y �� ا�;���Zة/ ر�' ا4!;�ل× ا4!��ء ا��9#�� ا���/�T   = �;�دود�T!��� ا

   ��J4 ا
(_<��–ر�K ا���Sل =  هـ��W ا�Sـ�ن 

  ر�K ا���Sل/ 100× ه��W ا��Sن = V	�J ا��Sن 

  )ن× رع( × )ا
*(ق �� رع / ا
*(ق �� ن ) = ( ا
*(ق �� رع/ رع ( × ) ن/ ا
*(ق �� ن =( ا
(ا��� 
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 J��# :  

  .ا�����6 :              ن

  .ر�' ا4!;�ل :           رع 

  

     �� ! ���%T ا������6 ، أي �ا4!;�ل !  '��T;[ ه�ا ا�;�GN #.��س #��.�;� ا������ أ?� ����Z ر

ت ، وآ ;� آ�ن ه�ا ا�;%��� آ���� آ ;�� ذل ذ��] ! �� ��&ه/ر أو��bع       <;/ ا�����6 ا�;������ ��;/ ا�;��%�    

 rY%وا� ���N;ا�.  

  

  <=�م ا�;% /��ت و��ا��� ا������. 2.2

                 J���;ه��ا ا� 
�&را�� (��%� ا�%+�� ا��
 ��#i <=�م ا�;% /��ت و��ا��� ا������� �����ول ��

           U A;ا� 
 ا��9<
 إ�� ه��ا ا4,��� #�!����ر0       ا��%ّ�ف �
 ا�;U A ا4ول ! � ه�ا ا��=�م ، ?' ����Aق �

��دة أو��� #�/���0 ا�;% /��ت ا�;�B �� �;�ا��� ا������.  

  

1.2.2 .���N;ا� 
   <=�م ا�;% /��ت �

      D�I1 أو� �B� 
��ت ���%;� �/ %� ��/T J��# ���N;أه' <=' ا� -�T%��� <=�م ا�;% /��ت 

����/م          �ق�����X> Aط ا�;���N ، و�- أ�I ا��%ّ�ف أآ�9 ! � ه�ا ا��=��م             -�� ��Y� U� A;ه��ا ا� 
�� 

  .<=�م ا�;% /��ت ، وا�;% /��ت �
 ا�;���N ، و أه;�� و��&دات <�6ح ���A" <=�م ا�;% /��ت 

  

���/م <=�م ا�;% /��ت. 1. 1.2.2  

   

  �%�1T <=�م ا�;% /��ت . 1. 1. 1.2.2

  : !&ة �%�ر1T <�آ� ���� ∗ ��=�م ا�;% /��ت 

  

 1T�%�1 : "/ت ه���- ا�AX>4 ا��
 �%�� �T/�� ، -T^B� ، (�;6�#  <=�م ا�;% / �!/;6� 

���- ا�.���/د ا����
 ����YX #����� <=���م ا�;% /����ت       ���!/;6� ��?z��� l���� ت����         [121] "، و���/��� ا�;% /

   ) .3ص ( 

                                                 
∗  �d@8 أ�	@  : �� �- )MآSا e+6#�

�� ا
��+ ��ت ، أو �gV د�� ا
$(ارات ، أو ���
�� ا
�V��Jت ، أو إدارة � ارد ا
��+ ��ت ، وا��� �gV

  .ه  �gV ا
��+ ��ت ا3دار@� 
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 ، �� �� ، �6��%� ، (�;6�# v�BT ت ه/ ا��=�م ا��ي���- ه�ا ا��%�1T <�ى أن <=�م ا�;% /

��- و�/�ـ�� ا�;% /��ت �&B��;1 ا� �B;.  

  

 1��T�%�2 : "  1�� �B� <=���م ا�;% /����ت ه��/ �6;/!��� ا����Aق وا�/�����C ا����
 �.��/م #;���6��% 

 ���N;ا� 
   ) .118ص  ( [ 122 ] "أ�YGل ا����<�ت ا�;/Iـ/دة �

  

      ���/���# v���B� �Cق وو�������) -;a���T ت�������- ,��+ل ه���ا ا��%�1��T <���ى أن <=���م ا�;% /

 �� �B;ت ا���  .ا�;% /

  

 1��T�%�3  :"          &��Tت ا�;���;;� ��^و���� <=���م ا�;% /����ت ه��/ <��/ع ���- أ<��/اع أ<=;��� ا�;% /

    ، ��)�X��> ��� ! ���#��
 ا�;�=;��� #��;% /����ت ا�+ز���� � �i���AB ، ا���=���' ، ا�.����دة ، وا����� -���Tا_دار

   ) .53ص  ( [ 123 ] "و�;��!&��' ! � ا��Bذ ا�.�ارات 

  

�دارة ��
 !; ��� ا��U�E      ، i��AB ه�ا ا��%�1T <�ى أن <=�م ا�;% /��ت ه/ <=��م        �� &!����

 ���N; � �� �B;ا� �AX>4ا � ! �#��  .ا���=�' ، ا�.��دة ، وا��

  


 ��=�م ا�;% /��ت ه/ Cا�I1 إT�%� ا�����ج -Y;T �.#1 ا���Tل ا��%�ر+, -�:  

  

                       ،��6��%� ، (��;6� ����+, -�� '��T 
��- ا_��Iاءات ا��� ��!/;6� -;a��� �� ;! /ت ه��<=�م ا�;% /

� �����N;ا� 
� �#��  .  � ، �T^B- ، و<�X ا�;% /��ت ، #�Zض د!' !; �� �W) ا�.�ار و��.�" ا��

  

�Y/<�ت <=�م ا�;% /��ت . 2. 1. 1.2.2  

 
�Y/<�ت أ����ـ� ه r;, -�   ) 59 - 56ص ص  ( Y�T         :[ 124 ]/ن <=�م ا�;% /��ت 

   


 ، E  :  ا�I4^ة وا��Y�Xت    – 1��V ز ا_!�+م��I ����# -�
 �YT/ن      ����/ %�������T Jض أن أي <=��م 

 ����Y/ن �- ��Iز واE& ! � ا4.  

ه
 ا4<=;� ا��
 ��ZX ا�I4^ة وا����<�ت وا�;% /��ت وا�;%�رف و��&د ا�%; ���ت           :  ا������6ت   – 2

 
 T �;�� ����b/� -Y;T -�!/> �ة ، و�.�' إ�^�I4ا ��TدN�� 
  :ا��



 

  

81

  

���درا ! �� ������ ا�%; ���ت ، ���9              �./م #���I ��ZXز ا_!+   : #����6ت ا��='    - D %6و� 
�V م :

�- ا��اآ�ة ،  ��!�Iا����<�ت وا��� U����...ا��.  

���9 : #������6ت ا����A.���ت  -� ، �����N;ت ا����>��# ��ZX���# ر ، ا�;������� ، : �.��/م/��I4ا ��#���ا

  .ا�� ...ا����N ، و#�ا�� ا�����) ،

��T/ي ! � ا����<��ت ا���
 ���1 آ�� ا�%; ���ت و      ه
 ا�;B^ن أو ا�/!�ء ا��ي     :   �/ا!& ا����<�ت     - 3

             �Y��G �� ! ن ه��ا/Yـ�Tو ، ��)�X��� ��;�;ا� ���W��� ��Y# ��W�Bوا� ، ����N;ا� 
�� ��Tاث ا��6ر&�E4ا

� ��ت .  

ا_�Iاءات �%& أد�� !;� ��Xح �� ا��ي D� ;! U6T ، و��- ا���ي ���%; D ، و����         :  ا_�Iاءات   – 4

! ��# '��� 
  .; D ؟ ، و�U�Y !�دة ! � �YG آ��T U�ّ;� د��� ا_�Iاءات���' !; D ، وا�����Y ا��

5 –    �T�Xون ! ����          :  ا�;/ارد ا���A���Tو ����N;ا� 
ه' ا4��اد ا��ZXT -T /ن ا�;Y/<��ت ا4,��ى ��

        -��W����,7ا -��J�E ه��ك �I�E ����اد ��I ��ZX;�) أ<=;� ا�;% /���ت ، وه��0 ا�;�/ارد ���Y/ن 

J��# ، -��Cا���� -��&B��;وا�:   

  

ه' ا4��اد ا���T -T  �/ن ، ��T;;/ن ، وZX�T /ن <=��م ا�;% /���ت ، وY�T/<�/ن                  : ا��W���,7-  .  أ  


 ا��=��م #���;�' ه��ا                       �  ��
 وا�/���C ا�T J���# ، ���#��Y.�/م �V ز ا_!+م��I 
 ZX�6
 و���� -�

 -��Cا���� -T&����; � �����  .ا4,�� #�����7د إ�� ا�I���E7ت ا�;% /

��- ا������C- ا�;��. ب &B:را &��/ن <=�م ا�;% /��ت وY;T- أن YT/</ا &B��T اد ا��ي��ءه' ا4  ،   

  .ا�� ...���&��- ، #�C%�- ،أو !;+ء 

  

 �B;ا� �W��%ر !; �� ا�����" #�- ا����  :ا�;/ا�
  �� ��=' ا�;% /��ت �- ,+ل ا�Y;T      �YX- إ
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  '�   ) .138ص  ( ] �W��! ] 125 <=�م ا�;% /��ت ا_دار�YG 12 :�T ر

  

      D��# ���W�Bت ا��Y�Xة وا���^���I4ل ا+��, -������- ,��+ل ه���ا ا����YX <���ى أن <=���م ا�;% /����ت 

                     
�� ���������B �1 ا����<��ت وا�;%���Aت ا�����N;��# ��W�B وأ (��;6� D��� '�T ،��6ت�و#;��!&ة ا���

    '�Tت و+,&� �YG          ت���/ %� �Y�G 
�� ���=�� ���T^B���6 و���%����I�Bت  (  (    -�� �������' ا���B&ا

 ���N;ف ا��).  

  

  أه&اف و دور <=�م ا�;% /��ت . 3. 1. 1.2.2

   
   )17ص  ( [ 126 ] : ه��ك ?+ث أه&اف أ����� ��=�م ا�;% /��ت ه

  

-  � �����ت / %� 'T&.�# [ذ ا�.�ارات وذ��Bا� 
� -T���;ا� &!��T.  

��g!�
  ا
�h�J ا
,ا7+�� ا

  j,ود ا
!�gم

  ا
�,k7ت
  

_���Vت � أه,اف 
 ����	Kو أ ��g!�
ا
 �+���
وا�S(اد ا

 ، اIAت _��
وا
��,ات ، ا
� اد 
ا
]�م ، ا
94(@��ت 

 �Vا $
وا
 ، ��� �>
ا
 ، �	��!�
ا

ا
� ا�) 
ا4KI#�د@� 

 ، �����4�Iوا
...l
  .ا

��
���
  ��+�� ا
  

  �YR@� ا
�V��Jت
  �#*�� ا
�V��Jت
  ��(�� ا
�V��Jت
  إ�,اد ا
4$�ر@(

 ا
��+ ��ت@?[�  
  �<,@m ا
��+ ��ت
  ا�4(��ع ا
��+ ��ت

  ا
�](��ت
  

��+ ��ت 
 � :

 �69Vأ
 ��g!�
ا
 ��
��
ا

 ��J��>�
وا
 ��$@ 	4
، ا
، ا�4VIج ، 

ا
� ارد 
 ، �@)9J
ا

ا
�]?ون ، 
ا
J< ث 

 ، )@ 64
وا
...l
  .ا

����)
  ا
YR4@� ا

  �,k7ت
�h�J
 ا�  
  ا
]�ر���
��g!�+
  

  �,k7ت
�h�J
 ا�  
  ا
]�ر���
��g!�+
  

     ا
�	4*�,ون
     �7رج 

�	�O�
      ا

*4	�
  �,ون ا
  دا7) 

��g!�
  ا

�h�J
  ا
  ا
]�ر���
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-  ;# ];�T           D����ا��� ��A/ر ا�;�T�) -�! ����N" اآ���Xف ا�;��Xآ� وا����7ت ا����Z !�د��T ، و

 �� .ا��Bذ ا_�Iاءات ا�������� ا�+ز

-           l�������ت ���
 ا�// %� 'T&��.�# [وذ��� �����N;ا� 
��� ���� �B;ت ا��)�Xا���� -���# "��������# ];���T

U���;ا�. 

 

            �����ص ص  ( [ 127 ] : ���.��" ه��0 ا4ه�&اف T.�/م <=��م ا�;% /���ت #%�&ة أدوار <��آ� 

127 – 132 (   

  

����a;- !; ���� ا�����/ل ! ��� ا����<���ت ا,�����ر آ��� ) : ا�;��&,+ت ( ا�����/ل ! ��� ا����<���ت  -

    ���N;دا,� ا� -��9+ ا�;% /��ت ا��
 �T' ا���/ل ! ��� (ا����<�ت ا�+ز�� و��&T&ه� �/اء 

�� �� ا�;�����     -�دار��T ����� ،    أو ,�ر���I ، وه��ا ��
 �b/ء ا��I���Eت ا�;���/�Tت ا_              ) 

 
 T �;�� �� �B;ت ا��T/��;ا� ��� A�� 
 :و#��� !��� ��v B ا����<�ت ا��

  

��U�� A ه���0 ا_دارة ا�;% /����ت ا�+ز���� ���&��T& ا4ه��&اف ، ا�������� ا�%�����       : ا_دارة ا�% ����   . أ

  .� ;���N ووb) ا�iAB ا���7ا����6 ا��
 Y;T- أن �;�& ! � ��/ات 

��ت ا��Bر��I #��;.�ر<� �) ا_دارة ا�% ��        �.� �I�E   : ا_دارة ا�/�A�     . ب/ %; � �A�/ا_دارة ا�

����ة ا�I4 و��&T& ا_�Iاءات ا�+ز�� ������ه�  iABا� (b/# v�Bو� ،. 

و�� .� ا��% �;�ت ا�;�� � ا��It# �W�Bاءات ���� ا�%;�� ، و�ّ%�& ا��.��ر�T              : ا_دارة ا�;���Gة     . ت

����ت !��- ����� ا�%;��       / %� -;a���� 
� ا��% ��
 ، #����X��� J;� آ��� ا�/���E&ات     ا������� �� ا����

 ���/T '�� 
 .وا�%; ��ت ا��

 

 :T&�� '�T& ه�0 ا��% �;�ت U�E ا�;%���T ا���y ) : ا_�Iاءات ( �% �;�ت ���ZX ا����<�ت  -

  

إذ �T&د (��%� ا��B&ام ا�;% /��ت ، �/ا��Wت ا�;% /��ت ا�;A /#� و�- ?' :  اB��7&ام – 1

�%���6 ا����<�ت  �.T�).  

2 –    ���B�;ات ا���Bا�  :             ��ZXا��� ��إذ ��XTك ا�;���B/ن ��
 و�b) ا��% �;��ت و#��ا

 �#/ A;ا� �Tاد ا��.�ر&!_ ��  .ا�+ز

�� وا_�Iاءات ا����� � ���I/�/�Y�  : ��ZX ا�;% /��ت – 3&B��;ا� ��I/�/�Yإذ ��&د ا��.  
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�%���6 ا����<�ت    - :    
��A ���� ا_دارة، و���6ي                                                        ��' �%���6 ا����<�ت #�&ف إ!�&اد ا�;% /���ت ا���

 �.����%&ة  ��  .!; ��ت ا�;%���6 و�.� _�Iاءات أو #�ا


  : �T^�B- ا�;% /����ت   -��� l�&Bا�����/ل ! ����� ���/اء ا���� '��T 
������ I;���) ا�;% /����ت ا����

 .����I/�/�Y ا�;���j �Eض �%�- أو �' ���B&م ، و��/�T�) 1.� ا���� ! � </ع ا

�%�����6 ا����<���ت ���T' ا�����Bاج ا�;% /����ت ا����
 ��.��" ا����&ف ���- !; ����     : ا�;���I�Bت  - &��%#

           -Tص ا������B���G4ا������6 أو ا �ت ������� إ�������������- ا�;% / �B����> �����E &���%#ا�;%������6 ، و

 ��>/�&B����. 

��;� إذا �' ���B&م ، ���] #7& �- �/��W �� #���  : ا���7ل   - �Tت أ��/ %; � r��  ب/� A;ا� �YX


 ا��6�7ه�- #��-      �� �Iدو^����� ، و U6T أن YT/ن ا���7ل &B���و�
 ا�/�l ا�;���U إ�� 

   �Cا��=���م #��;.�ر<��� #���- ا������ �ذ���] ا�����7ل إ��� �C����> ع�Iا����� '���Tو ، -T&������;ا��=���م وا�

 ��%Iا�� �T�Z���# �;�T �� .وا�;%���T ا�;/b/!� ��.��' ا4داء ، وه�ا 

  

  ]�b/� -Y;T 
  : آ� ا��.�ط ا���#.� �
 ا��YX ا�;/ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

'�   ) .17ص  (  ] 128 [  ا�AX>4 ا�����4 ��=�م ا�;% /��ت:  �YG 13 ر

  


��  ا
�](��ت���
   ا
�,k7ت  ا

��>4
  ا

  �gV أ7(ى

�h�J
  ا

����)
  ا
YR4@� ا
(����  ا
YR4@� ا

��>4
��  ا>4
  ا

  j,ود ا
!�gم
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               -;a�� وه�0 ا4,��ة ، �� �B� �AX>أ -;a�T ت��<�ى �- ,+ل ه�ا ا��YX أن <=�م ا�;% /

 
������� ه �Eا��:  

  

  .وه�ا �& YT/ن �- دا,� ا�;���N أو ,�ر��I ) ا�;&,+ت ( ����<�ت ا���/ل ! � ا -

�%���6 ا����<�ت  - : ���6��%���ت �- ,+ل �� � �� و/ %� .و '�T���� ���T/ ا����<�ت إ�� 

 .ه
 ا�;���6ت �- ا�;% /��ت ا�����6 !- !; �� ا�;%���6 : ا�;�I�Bت  -

-  ����%Iا�� ���T�Zل أداء ا��=���م ، : ا��/��E ت����/ %� 
���- ا�%�����W  ه�� ����%Iا�� ���T�Zو�%����� ا��


 ا��=�م B���� ��>4&م ��
 ا��.���' وا�%�/دة إ��� ا�;�&,+ت ���ة أ,��ى ��%=��' ا�.�;��                � ��ا���

��ت / %; � ���a;ا�. 

-   'Yك #��0��6 ��.��"            : ا�������T إذا آ�ن ا��=��م &T&��� ��%Iا�� �T�Zو�.��' ا�� �����ا -;a�Tو

 .ا4ه&اف أو 7 

  

��ت �
 ا�;���N ا�;. 2. 1.2.2/ %  

  

  �%�1T ا�;% /��ت  . 1. 2. 1.2.2

     
 !��رة !�- �6;/!�� ا����<��ت ا�;�=;�� وا�;����b/;# ��A/ع �%��- وا���
          ": ا�;% /��ت ه

����/�� ذات                  ����%���YX ا��.�C" وا�;��ه�' واyراء وا�I�����7ت وا�;%�.&ات ا���
 ���YX ,���ة و

�&رآ��� ���
 اB����7&ام ا������
 أو ا�;�   ���;�����) ، و<����� ! ��� ا�;% /����ت <�����6 �%�����6 ا����<���ت    /

��B� ����B&م ه�&ف                ��.T�A# '��=وا������1 وا��� ��� وا��� U�T/ل !; ��ت ا���+, -�وا�;%��Aت 

 -�%�   ) 24ص  ( ]  [ 129   "

  

    ، ���N; � -�%��- ,+ل ه�ا ا��%�1T <�ى أن ا���Bاج ا�;% /��ت �T' #�&ف ��.�" ه&ف 

� ;%� �6��> ���T1 ا����<�ت ا�;��ّ�� ! ��� و �B� �6��%� �.  

  

   
��ت �- ,+ل ا��YX ا�;/ا�/ %�  :�G -Y;Tح !; �� ��/�T ا����<�ت و ا�;%��Aت إ�� 

  

  

  



 

  

86

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 '���ت : �YG14 ر/ %�   ) 15ص  (  ] �T/�� ] 130 ا�;%��Aت وا����<�ت إ�� 

  

  ����� �� -���! ����6��> ����� و �%������6 ا�;%�����Aت وا����<����ت ����- ,���+ل ا��������E+> �YX أن ا�;% /

�>^B;وا� �I�B��;ا�.  

  

  ,��vC ا�;% /��ت . 2. 2. 1.2.2

�E� Y;T- أن �Y/ن ا�;% /��ت ذات ��C&ة ���<) ا�.�ار #7& �- ا��zآ�& أن ,������C ���+ءم            

 
 T ��   )52ص  ( [ 131 ]:   وا�;/�1 ا��ي  �B�ّT��D ا�.�ار ، و�- ه�0 ا�vC��B <�آ� 

   


    ا��=�م ا�  -���& ��Y/ن ا�;% /���ت ��ر���BT و ����B&م �;��#%�� و��ا���� ا4داء أو ����;�'                  : ^

 �aTأ Nاض ا�����j4 م&Bو��� �� �.���  .E /ل #&�X;� � Tآ� رو����� ، أو �Y/ن 

-   �YXن ����� ��              : ا�/Y� آ� ، أو�X;ا� �%�ف ! � � ���و�%��� آ� �� B�ا�;% /��ت �& �Y/ن 


 ا�;��/�Tت ا���ZX �� و���B&م �B�7ذ ا�.�ارات �. 

���در دا, �� وT.��& #��� ا���
 ���zX دا,�� ا�;����N ، أو              : ا�;�&ر   - -� 
�z� &�ا�;% /��ت 

 ���N;رج ا��, zX�� 
���در ,�ر��I وه
 ا�� -�. 

��ت ��=;� وه
 ا�;% /��ت ا�;���� #/b/ح �
 �W/رة �.��ر�T            : در�I ا���=�'    -/ %�ه��ك 

��=;� وه
 ا��
        #��rY%� J ه�0 ا4,��ة آ��� ا      ��j ت��/ %���ت ا��
 ���/��T ، أو / %;�

��ت / %� -� DT/��� �� -! ]��T 7 �YG 
 .�.&م �

-  ���������&د در���I د���� ا�;% /����ت #;��&ى �;�9 ���� � ;/���1 أو ا����&ث ا����ي �����D ،   : در���I ا�&

�N;ا� 
 .��و��/�1 در�I ا�&�� ا�;A /#� ���� ! � ا�I���Eت ا�;��B&م و(��%� ا�;�Xآ� �

  

  ����6ت و_���Vت
�V?[�  

  ����6ت و
  _���Vت


�� ا
����6ت ���  
  وا
�V��Jت 

  ��+ـ ��ت
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��- ا�;% /��� ذات                ��%6� vC���, ا�6&ول ا����#" ه���ك 
        إ�� U>�I ا�vC��B ا�;�آ/رة �

��ت �ّ%�ل / %�  . �%���� أآ�9 و#��ا ��
 ���ه' �
 ��.�" <=�م 

  

�� ���آ�0 �
 ا��.�ط ا�;/ا���    vC��Bه�0 ا� -�# -�   ) 2ص  ( [ 132 ] : 

   

��� ��!� وا,���ر أي أن ��W/� '�T ا�;% /�� #: ا7,���ر  -z.  

-    ���%�� ا�;% / :              ��9� '��� ���! (� i�����%�� ، أي ه� وI/ده�  ��U6T أن YT/ن � ;% /

 .ا�� ؟...ا4ه&اف ، 


 أداء ��B 1 ا�;�Nو���ت : ����N�;��# �Aو���ت  -� �� .أي أن ���!& ا�;% /

-  �� a�4؟ : ا ���وه� Y;T- ا��^وT& أي ه� ا�;% /�� ه
 ا�;�GN ا4��a ا�;�/�� ���' ا��B&ا

�� أ��a ؟ / %;#. 

 ه� ه�0 ا�;% /�� �bور�T ؟: ا��aورة  -

���-       : ا��.��&T' ا�����/�Tي   - �a���ي أ�T/���� /���> ��� ! ����ه��� ��Y;T- أن ��YT/ن �.��&T' ا�;% /

 .ا�Y ;�ت؟ 

 

  �Y �� ا�;% /��ت . 3. 2. 1.2.2

              ���� Y� '����.� -��Y;Tو ، ��#����E 
��� ��&B����;ا� �C����/وا� U������4ا U���E 1�� �B� ���� Yا��

  :ا�;% /��ت إ�� </!�- �- ا��1���Y ه;� 

  

�����Gة #��;% /��� ، و���a;- آ�� ا��1����Y ا�;�% .��                : ا��1���Y ا�;���Gة . أ "� %�� 
ه
 ا��1����Y ا���

 ، ���6��%�   ) .292ص  ( [ 133 ] وا���Bاج ا�;% /��ت  #6;) ا����<�ت وا�;%��Aت ، �� � �� و

������Gة. ب ����Z1 ا������Yا�� :    -;aو���� ����������Gة #��;% / ���. %��وه��
 آ��� ا��1�����Y ا����
 ��Y� 7/ن 

��- ا�;�Bّ��- #6;) ا����<�ت وا�;%��Aت ، �� � �� و�%�����6 ، و��D ا���Bاج &B��;ر ا�/I1 أ���Y�

   ) .90ص  ( [ 134 ] ا�� ...�
 !; �� ا���Bاج ا�;% /�� ،ا�;% /��ت ، �Y �� ا�I4^ة ا�;��%; � 
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  أه;�� و��&دات <�6ح ���A" <=�م ا�;% /��ت . 3. 1.2.2

  

  أه;�� <=�م ا�;% /��ت . 1. 3. 1.2.2

   ����   ) 75ص  ( [ 135 ]  : �=�� أه;�� <=�م ا�;% /��ت �
 !&ة <.�ط <�آ� 

  


  �.��&T' ا�;% /����ت إ���� ا�;����/�Tت ا_دار���T ا  -��� �����C���;�ر���� و ����Z# ���Iا��� &���! ���� �B;�

  .ا�� ...ا��i�AB ، ا���=�' ، ا��/D�I ، ا����#� ، و�W) ا�.�ارات ،

-               ������� ����N;ا� 
�� ��Tات ا_دار&E/ا� -�# ����b/و� �T.�� و!;/د�ات ا���7ل أ/�� &T&��

 .!; �� ا�I���7ع 

 .<��ا��ت �.��' <�X(�ت ا�;���N و�.��' ا�����C #�&ف ����[ ا7 -

-             ����B� �YX�# ��;C+;ت ا��������� ا�=�وف ا�;����� ���) ا�.��ارات ا��ّ%���� #����6^ ا�;% /

 U���;ا� l� .و�
 ا�/

-        �T/���� أو �� ����أو  �T����G �Tار �.���ر&��Wt# '=ه���0 ا���� -���ا���� !��-  ...إ��Y<���� ا������7دة 

 ���N;ت ا��)�X>. 


 �%& أ��س !; �� ��E ا����<�ت وا�;% /��ت ا���ر��BT وا��aور�T وا�� -. 

 .ا��د ! � ا�����7رات !- (�T" ا����ور #�- ا��=�م وا�;����&  -

 

��&دات <�6ح ���A" <=�م ا�;% /��ت . 2. 3. 1.2.2  

�- ا�&را��ت #&را�� ���&دات <��6ح <=��م ا�;% /���ت ، و�Y;T- �����1 ه��0             &T&%ا� l;اه� 

   )375ص  ( [ 136 ]: ا�;�&دات إ�� 

                

- /!   ��;�=�� ������Zات ��9    : ا �;�Xو� :             �aا��� ��Iا_دارة ا�% ��� � �=��م ، در '�!&�� �Iدر


 #��ء و��T/A ا��=�م ، � -��&B��;رآ� ا��X� �Iت ، در��  .ا��...ا���=�;
 ��=�م ا�;% /

-  ����# ������Zات ��9 : !/ا �;�Xو�%.& #��� ا�%;� ، : و� ��ّZ� �Iا�� ...در. 

-  ����BG أو ���Tد�� ����������Zات ����9  : � !/ا �;Xا�;����/ى   : و��� ، UTى ا����&ر/�����ا����- ، 


 ، <;i ا��Bذ ا�.�ار ،��� .ا�� ...ا�/

-  ��I/�/�Y� ������Zات ��9 در�I ا��%.& ا���
 � �=�م و��/�� اB��7&ام : !/ا �;�X�. 
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                   ��!/;6��- ,+ل ا4,� #%��- ا7!����ر  '�T ّ%�ل�ت ��/ %� آ;� أن ا�/W/ل إ�� ��.�" <=�م 

 ����   ) 5ص  ( [ 137 ] : �- ا�%/ا�� ، <�آ� 

  

-  ، �����D ا��=�م �
 ا���/ل ! � ا����<�ت و��ZX �� وا���Bاج ا�;% /��ت �Z��T ا��ي l�ا�/

��) ا�;��Xآ�                      ����&رة ���B ا�.��ار ! �� ا��%� l>آ ;� آ� �T/ر�و �%T�� آ ;� آ�ن ا��=�م J�E

�  .N?�ة و�ّ%��� وا4ز��ت وا�;/ا�1 ا_دار�T ا�;T�� �� �B%� و


 آ� ��ا�E ا��=�م       -� ����ا��E          : ا�& -�� �� E��
 أي �� ����zي ا,�+ل أو ��/ر أو !&م ا�&

 ��b�� ��j �C��> �دي إ�N�� ا��=�م. 

��;�� ا�;% /����ت   - :  ���B�;� �����Eو إ�� ������- �/ر���T ا����B&ا U���Y� ت����J���E أن ��;��� ا�;% /

 .ا�.�ار 

-       ��Eوا �T&.� ���ام و ��/ل �- ا�;��B&م ، �Y- ه�ا ا�.�/ل �&!;�D       أن �Y/ن ��I�Bت ا��=�م 

��ت / %; � 
 .ا�;;�ر�� واB��7&ام ا��% 

��ت �ّ%�ل: ا�6/دة  -/ %��- أ�I إ<�Xء <=�م  �Tور�bو �� .vC��, ���%� J�E ا�6/دة 7ز

 

  ا���&�Tت ا��
 �/اDI <=�م ا�;% /��ت . 3. 3. 1.2.2

   
 T ��   ) 33ص  ( [ 138 ]: �- #�- ه�0 ا���&�Tت 

  

-  ��  .!&م إ��Y<�� ا���%�ب ا��=�م ��Y ا�;% /��ت ا���

-  D�+, -� .�I�E ا�;% /��ت إ�� ���ق Y;T- �����ه� 

-  -���;� ا�;% /��ت #;�ور ا�^ v����. 

 .�z?� ا�I���E7ت �- ا�;% /��ت #���Zّ��ات ا������  -

-  
�yا Uا���� ��I/�/�Y� 
� (Tا��� ��Zا��. 

- �B�;ا�%;��� ا����� ا� v.> ��. 

 .ا����Z ا�;��;� �
 ا�I���E7ت ا��&ر��I/�/�Y�# -� Z�X; � ���T ا�;% /��ت  -

��ت  -/ %; � �Yي #��ء ه�&��. 

 .��&ي ا9��7;�ر �
 <=�م ا�;% /��ت  -
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  <=�م ا�;% /��ت آ;�دة أو��� �;�ا��� ا������. 2.2.2


 ا�;U�� A ا�����#" T%����� <=���م ا�;% /����ت ا��=���م ا����ي ��T^و    ��� ����T1 آ;�� رأ�� �B;# �����N;د ا�

��ا��� ا������ (�  . ا�;% /��ت  و����ول �
 ه�ا ا�;U A ا��%ّ�ف ! � !+�� ه�ا ا��=�م 

  

��ا��� ا������ �) <=�م ا�;% /��ت . 1. 2.2.2 ��+!  

Simons    ) 1995 أ<���     )  م ���9 ! �T&ا������� ا�� �������ر و�6;/!�� إ��Iاءات    ": !�ف ��ا 

�- أ�Y�Gل ا�AX�>4              ���� ! � أ��س ا�;% /��ت      u%# ���Z� أو l��9� �Iأ -� -T���;ا� �� ;%��T و

 ���N;ا� 
   ) .2ص  ( [ 139 ] "�

  

      1T�%� ل+, -�Simons            ت �%���� ا�.�!�&ة��� <�ى أن ا�;% /��� ا���
 T/��ه�� <=��م ا�;% /

��B 1 !; ����� ، آ;� �%��� ه�0 ا4,��ة آ�=��م ��          
��ا��� ا������ � ��� ! &;�%� 
��- <=�'    ا�� 
�!

           �AX�>4ا 
�� ����N;ا� ��W��! 1� �B���ت ��T%; �� ا�;��� و/ %�ا�;% /��ت ، وا��
 �/�� #&وره� 

 �� �B;ا�.  

  

      "���.�� -;a��� ت����/ %�       ���b_�# :[140]�� إ���� ه���ا ����ن ��ا����� ا�������� #�!���ره��� <=���م 

   ) 7ص ( 

  

-  
���ت   �- ,+ل ���ر ا_<�ار �T' اآ��Xف ا7<��ا��ت ا�����6 �/ %� ا�AX>4 ا�;�B �� و�.�&م 

�- أ�I ا�;��!&ة �
 !; �� ا������  ����%bو -!.  

-                 D�����) و/���� آ�ن  (�إ�Iاءات ا���Bاج ا�A,4ء ا��
 ��&ث �- ,+ل �.�ر<� ا_<�6زات 

����ت !��-          / %�ا�����Bاج ا7<��ا����ت ، #����J إذا آ�<������j l !�د���T �.��&م ��ا����� ا�������� 

���- أ���I ا����&,�   ��%��b/ا�    D�����%�������6 و ���Iأ -���ا�������T�) -��! (T" ا_دارة #���9����7ء 

 �#/j�;.�" ا4ه&اف ا��� �ل إ�/W/ا�. 

  

  <=�م ا�;% /��ت آ��zس �;�ا��� ا������ . 2. 2.2.2

ه��ك !����W أ������ �%���� آ;����ح <��6ح ا�;����N و���;[ �;�ا��U ا������� #��.���م #%; ���                    

     .� D����ا���� ا������� �YT/ن ��- ,�+ل         ا��v�BX � �=' ا�;/I/دة ���� و �Y1 ه�T�%� ا��%���� ، و '��

  :!���T- ه;� 
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��اآ^ ا�;�Nو���  - '�=��.  

-    
�����ت �������/ %��/از<����ت ( <=����م  ( 
���.�.Eا�.�����دة    ( و ����E/و� �Cا������� ����%#��� �Tر����.� (

��اآ^ ا�;�Nو���   �Yه� -� �I�B��;ة ، ا��9;�ر ( وا�&C�� ، �� Y� ( ]�b/�# [آ�� ];و�� ،

<��ا��ت #�- ا��/�%�ت و�� �' ��.�.D �%�+ وا����J و��Gح ا����4ب ا���
 أدت إ��� ذ��] ،                       ا7

 �Tور�aا4,�� ا�.��م #��������ت  ا� 
 .و�

 

��ا���� ا�������            ����#�_�b�� إ�� ه�ا ��ن وb) و���A" أي �.��� �
 ا�;���N ����ج إ�� و

: ���م #���0 ا�%; ��� �/ا�W ����I%/#�ت ���9             ذات أداء أ��a وآ�ا و�b) ا�;����N 4ه�&ا��� ، و!��& ا�.             

ا�� ، و��ا�U ا������ ه�� ��T[ آ�zداة � ;���!&ة ��
         ... ر#i ا4ه&اف �) ا7,���رات ا���7ا����6 ،     

 ا�;�&Jean BERTHET  �Tا��Bذ ا�.�ار �- ,+ل ا7ر���ط ����Gة �) ا_دارة ا�%��� ، آ;�� أ��Gر   

�دارة ا�;���� � ��
 <=��م  �PEUGEOT S.Aـ ا�;��!& � ;�ا��� ا�%�� �#/ A;أن ا��/!�� ا4و��� ا� 

           
��- ا�;��&ر ا����4
 ��;�� ا�;�;��9 ��
 ا�;������ �� ��X��� 
ا�;% /��ت ه
 ا���X��� وا�/b/ح وا��

��ا��U ا������� ��
    M.CORBMATو    . ا�.�Aع   CHRONOPOST     ا���%&اد <=��م �أآ�& ! � 

    Jل ا���+, -� ���N;ا� �;! �.T�) 1W/� ت����- أ��I ا����7ا����6    ا�;% / ���Xا� iAB� -! 

                 U���6;�/ع و���1C ا�;����N و�/����b �;�ا -�� ��&B���;ت ا����، و �- أ�I ا���Bاج آ� ا�;% /

ا������ ، �- ,�+ل ه��ا T;� �] ه��ا ا4,��� آ���ءات ��%�&دة ���;[ ��D #�����7ل ��) آ�� ا�;����[ أو                   

 1C����، آ;��� �����[ ا�;% /���� ���.���  ) ا���� ...�T ، ا�;������ ، ا_<����ج ، ا�����/T" ، ا�;��/ارد ا�����X ( ا�/

�� و�� � /������6<�� و�
 ا�/�l ا�;���U و#���  �.T�A#.  

  

���ت �/ا��" و�/�E& <=��م                  / %� ��!/;6� -��
 ا4,�� ��ا��� ا������ �����
 ه�&��� ���Y/ن �

 ���N;ا� 
    ) .17 – 15ص ص  ( [ 141 ]ا�;% /��ت �

  

���ت و��ا���� ا������� وأن ه��0 ا4,���ة �%���� #�&وره�        Y;T- ا�����ج ا�%+�� #�- <=�م ا�      / %;

�YXل ا�+, -���ت / %�  :   ا�;/ا�
 ا��ي<=�م 
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��E � : م .  

  

'��- إ!&اد ا�����A   ( <=�م ��ا��� ا������ و<=�م ا�;% /��ت :  �YG15 ر. (  

  

          I '��T D�>أ �E+> �YXل ا�+, -�       ��� �B;1 ا�C�������'   ) 1م ( ;�) ا����<��ت وا�;%���Aت ��- ا�/

�- (�ف <=�م ا�;% /��ت       ���6��%����ت         ) 2م  ( / %���T' ا���B&ا���     ) 3م  ( �����Bج ��
 ا4,��� 

��ت  ) 4م ( �- (�ف <=�م ��ا��� ا������   / %���� ا�/��1C ) 5م( ، ه�ا اT ��,4./م #t<��ج &B���

    ���N;ا� 
و #��ا T%��� ه�ا ا��=�م ��- أ<�/اع أ<=;�� ا�;% /���ت ، #�����E+> J            )  6م  ( ا4,�ى �

  .وI/د !+�� دا�T�C ���0 ا�%; ��ت 

  

���i !&م ا��zآ& . 3. 2.2.2 
  <=�م ا�;% /��ت و��ا��� ا������ �

ا����I/�/�Y ��;[ ��=�م ا�;% /��ت و�.&م �D أ��a ا4دوات ا��&�Y� ، �� ;%����� �9T- �%.��&ه�         

و!�&م ا��zآ�& ��
 ه��ا     . ي ���Tج �./ا!& ������ه� �- أ�I ��;�� أ������T�%� ، �a ، و������ه�             ا�6/ه�

�.�/�� ، و��z,�ة آ��9ا ، ��j ، ��#�? l��� ��ا�� �
 #%u ا��E4ن ، ... ا�;�6ل <��� ! � أن ا�;% /

 ���N; � l#�? ��j i���  .وآ�ا أ���ب أ,�ى <���6 !- وI/د 

  

ا
 qQ�r ا7S(ى 
�	�O�
  �� ا

  ا�4](اج

���,[4	�   

  �	4],���  �$,م

  1م 

  _���Vت و
  ����6ت

  2م 

 s(ف ���� P

  3م   �gVم ا
��+ ��ت 

  ��+ ��ت

  4م 

�*�rو  
)��	4
  �(ا�JK ا

  5م 

  ��+ ��ت

  6م 



 

  

93

  

��ا�U ا������                         'Yا���� �درا ! �����- أ��I أن �YT/ن  �.;%� ���# D�T/Y� '�T ه�0 ا����� 
� 

�� ، إذا دورY��� 0/ن أآ�W ��9%/#� ، و��
 ه��0         &# D ;! �����# 0&!��� 

 !&د آ��� �- ا4دوات ا���


 ا�.��م #%;� <=�م ا�;% /��ت �yإدارة ا_!+م ا �26ص  ( [ 142 ]ا����� ��/�  . (    

  

  �ح <=�م ��ا��� ا������ �
 ا�;�����N;�' و<6. 3.2

���اح ه�ا ا��=�م ، و<�6ح   �# 
���� �Eا��T;� ��;�' <=�م ��ا��� ا������ �
 ا�;���N #%&ة 

 DE�6> "�.و�� D;�;�� &�! ت�#/%W D�Iذ�] ، آ;� �/ا 
� 0&!��� �W��! ��/� ج���T ��,4ه�ا ا

  .،  و ����ول ا���Aق �;� ��" �
 ا�;U��A ا�;/ا��� 

  

1.3.2 .���N;ا� 
  ��;�' <=�م ��ا��� ا������ �

���/م ا��=�م و��D <=�م ا�;% /��ت �Y;T- ا!����ر ��ا���� ا������� #%����Wه�                 � ! ����ّ%� &%#

                
ا�;�B �� آ�=�م ، �- أ�I ه�ا ����ول ا���Aق �
 ه��ا ا�;U� A إ��� ��=��' <=��م ��ا���� ا������� ��

  .ا�;���N وآ�ا ,A/ات ��;�' ه�ا ا��=�م 

  

1.3.2 .1 . ���N;ا� 
  ��=�' <=�م ��ا��� ا������ �

   -�
 أ<�� ���ر !;� �
 آ� ا�;���Nت ��<���Y;T D أ,�ه� �%T ا������ ���إذا آ�ن ���/م ��ا


 إ(�ر �- ا_�Iاءات � � Y���  .<���E أ,�ى #�!���ره� <=�م ر�;
 � .��س أY� -T/ن 

  

���/م <=�م ��ا��� ا������ �
 ا�;��T ���Nض             �j���Wو &�T&�� ، ���� ا������ �Y1 ه�T�%�

 – 87ص ص  ( [ 17 ]: ا_��Iاءات ا���W�B ، وآ��ا إ<��Xء وو�b) و����� �;�ا���� ا������� ، أي         

91 (   

  

ا�;���/م ا����4
 �����Y ا������� ه�/ ��اآ�^ ا�;��Nو��� ، و�T% �" ا4��� #/�E&ة                 : ه��Y ا������  – 1

      T&�� ���+, -� -Y;Tوري و�aا� -�& !&ة ���م ,���W وآ��ا ا4ه�&اف ، و��- ,�+ل <=��م       ��=�;�� 


 ا��� �A ، آ;�� أن ����س ا4داء ����� ��T' أ����� ��
 ا�;�اآ�^           � �T^آ��7 "�.�� -Y;T ا������ �����ا

        1�� �B;� ات&��E/6;���) ا��# ];���T و���N���;اآ��^ ا��������� T.��&م <��D��6C ، و �.����'  &��Eآ��� وا J����#

      ���� �Y� ��6 وإ���دTت ا��&ر�T/��;ا�           '=��T ا������� �Yه�ا ه� �إ� ���b_�# ، ��# �W�Bو��� ا�N�;ا�

�� #��J ��� إ�� ��.�" ا���6ح �Y����&ا,� و �YX# ^ا�;�اآ.  
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��- ه��ا ا�;���ر أداة أو              :  ا_�Iاءات   – 2 �� E�� ��Y� "���T J���# ، '�Cر دا���� 
��ا��� ا������ ه

       ����Bو�.����' ا� &��T&��# ];���� 
���- ا4دوات ا����W�B ا���� ���!/;6�ات ���
 ا�;�����N ، و��;���9 ه���0    

 
  :ا_�Iاءات �

  


 إ(��ر إ!�&اد              : ��&T& ا4ه&اف وا�/���C      . أ�� ��Y��T ��T/Aا�;�&ى ا� 
ا�Y%>7س �
 ا4ه&اف ��

         r;, -�# ��
 ���ة � ���N;ر ا�/A�� �����41 ا�;��ور ا �B� -;a�� ا���ا����6 و �A,

�����N #� ��/غ أه��&ا��� ا����
 ف #����� ����;[ � ;و���l ����/ات أو أآ���9 ، ه���0 ا��/�����Iت �%��ّ�

           J���# ، 
E&د��� ، وه�0 ا�i�AB ا���W�B #��;�&ى ا���T/A �%���� آ���zس ����Iاء ا�;/از<���

 ��T�%;ات ا���=�;�� وآ�ا ا�&E/1 ا� �B;� �;%ا� iA, ��� د ه�0 ا4,��ة ����ة&��.  

��6 ����ا ���
    ا�/��� � ا������4 �.���س ا������C ه�
 ا�;������ ا��� � ��� ، وآ���           : ���س ا�����C     . ب

               �Cا_(��ر ه���ك و��� r��> 
� ،  �T�T&.ا�� �Cس وا!&اد ا������.� 'Cوا�&ا �Y��;ا��=�م ا� �YX�

            �����1C ا�;���N و��;[ #����Bاج ا7<��ا���ت و�� ��� ا�%+/# �W�, ن/Y� أ,�ى � .��س

��ا��� ا�� ���� .���� #�- ا���U وا�����6 ، ه�0 ا4دوات �%��� ا�.�!&ة ا��
 �./م ! ��� و

��ا���� ا������C ا�;.���� ��) ا4ه�&اف ا�;��&دة ، و��T' ه��                  : <�Xط ا�;�ا���     . ت 
� �9;�Tاو   ���/;! 

 
�- أدوات ��ا��� ا������ ه -�!/�#: 

 

���) ا4ه��&اف وا�����Bاج     ) : ا�;�ا����� ا�;/از<������  ( ا�;/از<���ت  - �Cر<��� ا�������.� 
و��;���9 ���

  .���� ا7<��ا��ت و�� � �� و��D ا���Bاج ا���4ب و���

��- ,�+ل ه��0 ا4داة ا����/ل #���!� ! �� ا�;% /���ت وه��ا �E/� :          &!���Tت ا�.��دة    - -Y;T

 .ا�;���N آ��9ا

 

آ��� ���- ا�;/از<���ت و�/���Eت ا�.����دة �%����� أدا����- ذات أه;���� �%; ���� ا�������� و����D ا�.����م             

��-      وا�;��!&ة �
 ا��Bذ ا�.�ار �- ,+ل ا�.��س ، و ��&T& ه���Y ا������� وو�b) ا_                 ����%T اءات��I

��ا��� ا������  ����  .ا,���ص و

  

��ا��� ا������     – 3 �����%���Wة ��E� ��/ ��'        :  و ���N���ا��� ا������ ه
 و���� �;�رس �
 آ� 


 ه��0 ا������ �.�/م ا�;�b/# ����N) ه��ا                     �� ، �������/�� ه��0 ا4,���ة ! �� ��� �� ,���W #���0 ا�/

ات ا�D# �W�B دون أن T./م أي vBG #������0 ،آ;�� T.�/م    وآ��] ا_�Iاء) ��ا��� ا������ ( ا�;��ر  

  '��6E ن/��YT ��#����0 ا�/������ ا_دارة ا�%����� أو ا_دارة ا�;������ وا�;�������� ، و���
 #%��u ا����E4ن !���&
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               �����ا � ! "�A�T اد��ا4 -�ا�;���N آ��� و���Tج ه�ا إ�� �.��' و�v��B ا�;��م و��;� �� �%&د 

�� J��# ء
Xا� r�> ا������ ����=> ��ّ�T -;� ذا��� و����ج &�# �;C�� ����  .�[ آ/

  

��- أ��I ������ آ�� ����رات ا������� ، و����ا              &�Iا������� و ���        #�_�b�� إ�� ه�ا ��ن <=�م ��ا

    ) 134ص  (  :[ 28 ]��T D>./م #ـ 

                            

  .%; �� b;�ن أ��a ار���ط �� #�- ا�;��/�Tت ا���7ا����6 وا� -

���رات ا�.��دة ��Y ا�;��/�Tت  - 
 .��=�' ا�AX>4 و��.�" ا�;�و<� �

-  D# z���;ا�;��ر ا� 
� ���N;ا� �=� ! �ا�;��. 

  

  .,A/ات ��;�' <=�م ��ا��� ا������ . 2. 1.3.2

  :       Y;T- �;�ا�U ا������ أن ��Tدف !�& وD�/W إ�� ا�;����E ���N- ه;� 

  

-        ������) ���T"                  إ�� أن YT/ن <=�م ��ا ��&��T ه��0 ا������ 
ا������� �/�I/د ��
 ا�;����N ، و��

 D����%� -���� �إ� �%�T ا��=�م و 
�� آ��] �&�Tو Dأ���T ا�%;� ا��ي.  

�/I/د �
 ا�;���N ، و�
 ه�0 ا����� ! �D أن T./م       - ��j ا������ ���و إ�� أن YT/ن <=�م ��ا

�����ا��� ا������ و<=�م ا�;% /��ت و ����
 و�l وا�X>t# &Eء و� ��� .ر ا�;�ا

  

��ا��U ا�������             ��%��T 

 درا�� ا����� ا��9<�� وذ�] #&را�� (�T.� ا�%;� ا�� T �;�� ول����         

                    ��;��!�& وD�/W إ�� ا�;���N و��B �1 ا�;�ا��E ا���
 J��E ، ���%��ّT أن ا�%/ا��� ا������4 ����6ح 

      /I/;ا� ��%b/ � ���Xا��� �� ا� � ! &;�%� U�دة و�;iAB ا���Xط ، آ;� ��6&ر ا_��Gرة إ��� أن            ا�;�ا

�) ,�/��Wت ا�;���N أي �) ��=;��� و(�T.� إدار���  '6��T أن U6T ا������ ���ا�� ...<=�م ��ا

 
��ا�U ا������ � �;! �Eا��    ) 65ص  ( [ 18 ] : ، و��;�9 

  

ا�;/�I/دة #;���i و���Aع      ��&ف ه�0 ا�;�E � إ�� ا��%ّ�ف ! � ا���ص وا���&�T&ات           : ا�;�E � ا4و�� 

<���Xط ا�;�����N ، وآ���ا ��&��T& ا��.���ط ا�������4 ا����
 U��6T أن �����Y' ������ ا�;�����T J����# ، �����Nغ    

��ا�U ا������ �
 ه�0 ا�;�E � إ�� درا�� �����A و<�B��7 ��)�Xج ا��/��Iت ا�%��� ��� ، أي  :  

  

�%&ل ا��A/ر ا�;��6 ,+ل ا�����- أو ا�9+ث ��/ات ا4,��ة  -.  
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-  i�/�;ا�;&ى ا� �ت ! �% Aا��. 

-  �9� ، ����Cا�� vC��Bر ،: ا��Y�E7ا��...ا���9ت ، ا���#�ب ، ا. 

 

��- أ��I              : ا�;�E � ا��9<��  ،D����# ر ا�����������
 ه�0 ا�;��T �� Eآ�^ ��ا��U ا������� ! �� �� ��� �

 ���N;ت ا��I���Eا (�  .�.��' إD���#�6T و� ����D و�.�ر<��� 

  


 ا����اح <=��م ��ا���� ا�������                        :ا�;�E � ا���9��9  �� U����E �� ا��� ��� �X�Tع ا�;�ا -�� 
����T ��&��! 

  .و! �D آ��] أن T�) (#��T.� ا������ ���&T& ا7<��ا��ت و����[ ا�A,4ء 

  


ء �- ا������ � ;�ا�E ا���#.� � /W/ل إ�� ��.�" ��;�' <=��م               X# ق�Aا�� 
 T �;�� -Y;T         

��ا��� ا������ ، وه�ا آ 
 T �; :[ 34 ] )  140 - 130ص ص(   

  

����- ا�%;/������ت إ�����  : " درا����� !������ �;�����i ا�;������N "ا�;�E ���� ا4و�����  i�����;درا����� ا� D���6��


 وا��.���
 � ;�����N ������ إ���� ����Aع      !���;�I7دي وا���������- ا�;����i ا7 "�� A��� ، ت��W/���Bا�

      ���Iر�Bاه� ا�/�= � 
���;I' إ�� �ل إ�/W/ا� �Iأ -�ا���
 �Y;T- أن �YT/ن ���� ���X>      ��?z(�� ، وه�ا 

                  ]����� 
! ��� ، T J�E%�;& ا�;�ا�U ���.��" ه��0 ا�&را��� ! �� ا�;% /���ت وا�&را���ت ا�;��/��ة ��

ا��/?�" ا�&ا, �� � ;����N أو ��&ى ا�;��Nو��- ا����6ر�T- أو ��&ى إدارة ا�;�/���- ، أو ��&ى �����Nت                

   �9����      ا...ا��Zف ا���6ر�T ا�;����B ، ا��6اC& ،       : أ,�ى / %� �Tأ �;�T 7 أن U��� ، �% � ا�;�ا

��- ا�;% /���ت ، و��- أ�9 �� ه��0                  ��?�;� &��Wر -T/�Y�� أ,��ى ��W�� U���Zا� 
� �T&� ن/Y� -� D>4

  :ا4,��ة �� ���آ�0 �
 ا��.�ط ا�;/ا��� 

  

-     ��!�;�Iوا �Tد������ت ا/ %� :�9� :          'Baات ا�����GN� ، ��ZXا�� ��%bر ا�4%�ر ، و/A�

  .ا�� ...، 

- ���ت ,��X���# �Wط    / % :           ����N;ه��� �;�;�� ا�zى ا��/���� ��9� )       +9�� 
��yآ��_!+م ا ( ،

 ، �.�A;ر ا�/I41 ، ا�� .ا�� ...��/�� ا��/

��ت ��=�;��    -/ %� :       ،i���;ا� ��T�;�# ��. %�;و#���./ا<�- ا� -�Y ���;��# ��+! ��� 
ه
 � ] ا��

 .ا�� ...
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 � ا�;��i ا�%�م � ;T ، ����N.�/م #����%ّ;" ��
 درا���D أآ��9                         #%& أن �T%�ف ��ا�U ا������ !     

!- (�T" ا��%ّ�ف ! � ��Aع ا���Xط ا��ي �%;� #D ا�;���N ، وا��&ف �- ه�0 ا�&را�� ه/ ا��%ّ�ف             

! � در�I ا�iZa ا������
 ا��ي �/اD�I ا�;���N دا,� ا�.�Aع ا��ي �� iX��D ، آ;� ��;[ #���%�ف 

���Aع            ! � <.�ط �/��� وb%��� و�     

 ا���/ق و���� ���%�/���!&ه� ��
 إ!�&اد ا����ا������6 و�����- 

 ��)�X>.  

  


 ه�0 ا�;��T � Eآ�^ ��ا��U ا������� ! �� ر�W&      " :  درا��  ا�;���N  دا, ��  "ا�;�E � ا��9<��  �  

          ����%����b�E ، ���bه� ، و���.� �� ، و��Tول �
 #&ا�T ا4��� ا���B+ص و � ! ���N; � رة/W

���) ا_دارة ا�%����� وا�;���T��ّ- ، واّ(+!��D ! ���      ا�����ا����6 D���+#�.� ا�;�����N وأه��&ا��� ���- ,��+ل 

 'C+��ا���7ا����6 و! � أه&اف ا�;���N ا�.���ة وا�;�/��A ا�;&ى ���!&0 آ��9ا �
 ��;�' <=�م 

                �A��/�;ة وا���Zت ا�������N;د ا����ا����6 وأه�&اف ��&ى ا�/�Iم و&%# zI���T �� ����j D�Y� ، ��%� ،


 إ�� ��.�.�� ه�0 ا�;���Nت ، و#%& ��� 
و�
 ه�0 ا����� ��Tول ا��%�ف ! � ا�AB/ط ا�%��aT ا��

ا��%ّ�ف ! � ا4ه&اف وا����7ا����6 ا�;���Aة ��- ا�;T ����N.�/م ا�;�ا���It�# Uاء درا��� ����� ��             

    ���N;ت ا��)�X> 1 �B;� )     وا������� ��b�;ا���� ا� (            �E ، �����;!أ '����- ,�+ل درا��� ر  
�� ����

ا����/�� ، ا���7.+��� ا�;����� ،    ( ا��/ق ، �%&7ت ا��.&م ، ا�����C ا������� ، و��B �1 ا����U ا�;�����                

 ، �Tا�;�دود ، ��  ) . ا�� ...رأس ا�;�ل ا�%�

  

   U�       J�E أن �.�ر<� ا�����C ا���#.� �) ا�����C ا�;�..� �- (�ف ا�;���Nت ا�;����� ��;[ �;�ا

 &��T&��# ا��������          �إ��� U���
 ��������� ، و���- أ���I ه���ا ��I�T) ا�;�ا��Z��T 
 <.���ط ا�.��/ة وا���a%1 ا����

 ، �Cت ا�����#��E ، ا��...ا�;�^ا<��ت.  

  

إن ا��=�م ا�;.��ح �- (�ف ��ا�U ا������ ����!& " :  ا���اح <=�م �;�ا��� ا������"ا�;�E � ا��9��9 

�%���6 ا�;% /�� �/اء ا��W�B #��;����� ا�         '=> 
ا�� ، #%�&ه� ����'   ...%��� أو ا_��C��Eت ،   آ��9ا �

          -�Y;T ت���ا��%;�ل ه�0 ا�;% /��ت U�E ا4ه&اف ا�;�j/#� ، و!�& ���م ا�;�ا�J����# U !- ا�;% /

                  U��E ت�����T&.� D </!�� <=�م ا�;% /��ت و�.��;D و�%��� إذا آ�ن �+C' أو 7 ، وU����� '�T ا�;% /

 
  .و#��ا �T' ا���اح <=�م ��ا��� ا������. ��ة ، وا�&�� در�I ا��7%;�ل ، ا�/: ?+ث ,��vC ه
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���#%� <=�م ��ا��� ا������ ا�;.��ح "ا�;�E � ا��ا#%� " :    ����N;ن ا�/�Y� � E�;ه�0 ا� �ل إ�/W/��#

�- (�ف ��ا�U ا������، و����T Dول �%��� إذا آ��ن <=��م ا�;�ا���� ا�;/�I/د T/ا��"          �a�أ ��/���

  . ، وا�&را�� �Y/ن E/ل ا��=�م و���ر0 �� آ�ن �T&ف إ��D أو 7

  

             �� ! ��#�I_ل ا+�, -�����#%� <=�م ��ا��� ا������� ا�;.���ح ��- (��ف ��ا��U ا������� ���'          

  :ا����ؤ7ت ا�;/ا��� 

  


 ا��=�م ا�I���Eت ا�;���N أم 7 ؟ -� T ه�  

 آ��T 1' !;� ه�ا ا��=�م ؟ -

 آ' YT 1 ه�ا ا��=�م ؟ -

  

  ;! �.T�) ]�b/� -Y;T �YXل ا�+, -���ا�U ا������ و���ر <=�م ��ا��� ا������  �

 
  : ا�;/ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 '�    ) .178ص  ( ] 143 [ ���ر <=�م ��ا��� ا������ : �YG16 ر

�t�[9 دا7+� 
 �	�O�+
  

  +v�>�
  درا�� ا

  أه,اف 
  �,@,ة 

  �J!� ا
J(ا�P؟
  ا
]v6؟
  �Vت؟ا
� از

 � m>J
ا
ا�4(ا����� 

  �,@,ة

 � )g!
إ��دة ا
 �� ,@,�:  

-  Pا�)J
  ا
- v6[
 ا
  ا
� از�Vت -

I  

I  

��V  

��V  

��V  

)��R�  
  اSه,اف ؟

  �(ا��� 
  ا4�I(ا�����ت؟

I  
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         (�� ����N; � 
�- ,+ل ا��YX ا���#" <�ى أن ���ر <=�م ��ا��� ا������ �T&أ #��v�BX دا, �

��اI%�� ا����7ا����6ت ��tذا      درا�� ا  '�T �������;��i و��T&�� D& ا4ه&اف ، وإذا آ�<l ه�0 ا4,��ة 


 ا���ا�� ، ا�iAB ، وا�;/از<�ت ��� '�T ������ l>آ�.  

  

2.3.2 .���N;ا� 
  <�6ح <=�م ��ا��� ا������ �

                       
 ��.��"   ����ول �
 ه�ا ا�;U A ا����Aق إ��� ا�%/ا��� ا���
 ����!& <=��م ��ا���� ا������� ��

 D;�;�� &�! ه�ا ا��=�م ���Iا/T 
  .ا���6ح ، و ��B 1 ا��%/#�ت ا��

  

2.3.2 .1 . ���N;ا� 
  �Gوط <�6ح <=�م ��ا��� ا������ �

 

 ا�;���N، وه� DE�6�� أ����� �W��! ا������ ?+ث ���  )111ص  ( [ 144]:       ��=�م ��ا

  

- �� Yوآ���� ��=�' ه�0 ا4,��ة وه� ���N;أه&اف ا� ��)�X�� �.  

وا��
 ��;[ #;%��� ����E وو�b%�� ا�;����N #��;.�ر<��           : و���C ا�.��س و��ا��� ا7<��ا��ت      -

 .إ�� أه&ا��� 

�� ��Y/ن ا7<��ا���ت        : � � � �- ا�%; ��ت ا���������    -&��! ��%�b/ا� ]�����# ];��� 
وا���

 �Tد�! ��j. 

  

 <�6ح ��� <=�م ��ا���� ا������� ��
           Y;T- ا������ أآ�9 �
 ه�0 ا�%���W وا_�Gرة إ�� �Gوط    

�- ,+ل ا��.�ط ا�;/ا���  ���N;190 - 188ص ص   ( [ 145 ]: ا� (    

  

-          ���N;ا� i��� 
�) ا��Zّ��ات � �>�� �����ر � �i��AB وا�.���دة ���داء    : إدارة !� (bإن و

���W  ه/ ����Z ه�م ��
 ا�;����N ، وآ�����6 ����ا ا������Z ���ن ا�;��Nو��- �����9/ن !�- ا�%�                   

        
�� ���jت ر&�I6[ إ7 إذا و��T 7 ����Zءة ، آ;� أن ه��ا ا����Y# ا�.��م #��ا ���Y;T 
ا���T�X ا��

                   ، ����N;ا� 

 ا�;��/�Tت ا4,��ى ��� '? ����� وأ����� �- ا_دارة ا�%�+A>ن ا/YTذ�] ، و

 ���N;ا� 
� ���Z�6ح ا��> 
�� ه�م ��! ���%T وه�ا.  

-  �;=���/ا�" ! ��� ����� ���Xك ودورات �����  ����� �C��>و : �;! �;YT -T���;ا� �;!

 ���� 
ا�;�Nو��- وآ� !���W ا�;���N ، 4ن <YT ��E�6/ن #������" و��a�� آ� ا��6/د ا��

   ، D��# ن/�� �.Tو -���%ّ��.� '��� %6# �����N;اد ا�����ك أ/ ��� 
، وأي �����T �����Z ^م ا�������Z أو7 ���
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           ����Uj ا�;���N ا�/W/ل إ��D وا��/ار �%�'   وY;T- أن �T' ه�ا �- ,+ل إ�Gاآ�' �
 آ� 

          ����N;و��- ا�N�� 1 �B� -�# ���Z� � �� ;! �a�ن ه�0 ا�;��رات �%��� أ��وآ����6 ���ا  ،

             -�� ����%� ���Zدة ه�ا ا��/Iا4داء ، و -���� D���- أ�I ا�/W/ل إ�� ���دة أ����Z� � �a و

 "�� ���- أ�I ��.�" أ��X> �aط ، وآ�  �� ���Tج إ�� ا�I;�!�ت ��ّ��ة ��I&ا  ا�;����[ ا���

 .ا�� ...�- ,+ل ا��7;�ع إ�� Vراء اT�,y- وا4,� #�را�C' ، ا���=�' �
 (�T.� ا��/ار ، 

�� ذات I/دة ور��#� دا, �� �ّ%���      -/ %�</!��� ا���/ار ا�;��آ/رة ���#.� �%�;�& إ��� �E& آ����         : 

          ، ��j/ #و �Cس ا������.# ];�� 
�- أ !     ��I� I/دة ا�;% /��ت ا�� v�BXو��.�" !; �� ا��

           ، �����������- ا4داء ، آ;� أن ا4ر��م ا�;���6 ��- (��ف <=��م ا�;% /���ت ���Y/ن ه���� و

            ��#��� � �a�ى أ/��� �W�, ���# ض��T وه�ا ، ���N;ا� �AX>ا7!���ر آ� أ -�%# �,zو�

�� ، و��I �.�A&ا /��� ، �!/b/� .ا�&ا, �� ، ��Y/ن إذا ا_�Iاءات 


 !�&ة ��ا��E       ا�;��و -�� ��ا������Z #���ا ا4ه;��� U� A�T ا�/��l ، و���D !�&ة ��ا��E         : ر ا�;.&

    ، �C4ول ا����� (Tر ا������_�# i�����) ا���ل واb[ و ���Zوع ا���X;� ����� و، ��I�>

    
و��� � � .���س    : و�- #�- ا�;��ور ا�;.&�� وا�;;��Y ������ وا��&أ �
 وb) <=�م � ;��#%�� ه�

���- أ���I   ) �دة و�������� ا�������� �/���Eت ا�.���(  �Cا������ ���%#�������T��� ����Y] ا�������� ، ��Tود

 .ا�/W/ل إ�
 ��.�" أ��a �%; �� ا������ وا��B&ام ا�;/ارد 

  

 ، �C��/ه/ ��.�" ا7ر���ط #�- ا� �aTأ ���N;ا� 
�- #�- �Gوط <�6ح <=�م ��ا��� ا������ �       

    ) 29 - 25ص ص   ( J� :[ 146 ] ا4ه&اف ، ا�����C و��!&ة ا��=�م ، #�

  

 �Iأ -� 
��ا��� ا������ �/ارد ����� ، #�T�X ، و���C ، وه&ف ا���ا��6 ����       U A�T ��=�' و

                U�j�� 
ا�/W/ل إ��T&�� &%# ، D& ه�ا ا���&ف �.�/م ا�;�T&��# ����N& ا�/������j/ �� �C أو ا������C ا���

  . و�/ارده� ا�/W/ل إ���� #��Y� J/ن �/ا�.� �) أه&ا���

  

�YXل ا�+, -� �Cا4ه&اف ، وا���� ، �C��/ا� -�# ��  :ا�;/ا�
         �b/� -Y;T[ ا�%+
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 '�    )  29ص   ( ] 146 [ ا�%+�� #�- ا�/���C ، ا4ه&اف ، وا�����YG17 : �C ر

  

   ����#���- ا�/�����C ، ا4ه��&اف ، و         ���- ,��+ل ا����YX ا����ي ���
 ا������� ا�����#.� <+���E أن ا�%+

 J��# � ��Y�� ��+! 
  :ا�����C ه

  

���س ا�;/ا�.� �� #���;� #���T J' ا,����ر                  - 
ا�%+�� ا��
 ��#i #�- ا�/���C وا4ه&اف ��;�9 �

 rY%ت ��.�" ا4ه&اف وا��I���Eا 
� � �Cو��.  

���- ,��+ل �.����' و�����س ���&ى ا��%�����         - �Cا4ه��&اف وا������ i#���� 
� ا����
 E..�����  ا�%+���� ا����

���N;ا�. 

-  ���N;ا� ���..E 
���س ا���Yءة ا�� 
� �9;�� �Cوا���� �C��/ا� -�# �� �� .ا�%+

  

  ا��%/#�ت وا�;�Xآ� ا��
 �/اDI !�& وb) <=�م ��ا��� ا������ . 2. 2.3.2

  

  ا��%/#�ت ا��
 �/اDI !�& وb) <=�م ��ا��� ا������ . 1. 2. 2.3.2

!/> �;X� أن -Y;T          
    ) 191 - 179ص ص    ( [ 147 ] : �- �- ا��%/#�ت وه

  

  :و�Y/ن <���6 �%&ة أ���ب ه
 :  W%/#�ت �.��� – 1

  

PQ�4!
    ا

  ��Kس
��
��*
  ا

  ��Kس 
  ا
� ا�$�

�*�ءة
  ��Kس ا

(Q�� 
  ا

    اSه,اف



 

  

102

  

ا�;%��Aت ا�;����� ا�;��j ��X�Y آ����� ، و�YT/ن ��- ا���aوري       : #������ �6;) ا�;% /��ت      . أ

                    �.��� و7 � ��
  ا���J !- ا�;% /��ت ا�% ;�� ، آ;� أن ه��0 ا4,���ة ��& �Y� 7/ن ���/��ة و7 د

 ����&B���  .ا�I���Eت 

!�& وb) ا�;/از<�ت و�/�Eت ا�.��دة وا4دوات ا4,��ى ��=��م       : ا��/ا�" ، ا�����" وا�;+C;�       . ب

              ��� �� &�%# '��T " #����� و#��- ا4داء ، وه��ا��آ����� ��.��" ا��/ا -! Jا��� '�T ا������ �����ا


 ه���0 ا�%; ���� 7  ��� i����# z��AB� و ��%��bو ���Eا��
 آ��� ��� "����
 ��.���" ا�������C  د��� &!����T 

 �#/j�;ا�. 

 

ا�%�ا������ ا��.����� ���Y� 7/ن ����Y;T J����# ، ����/�6- ����� إدراك ا�����&ود     :  ا����%/#�ت ا�������   – 2

�� ، #��;��� ا����%/#�ت ا������� ��Y;T 7- ا��%��ّ�ف ! ����� #����/�� ،     &B����;ا� �C����/ا� 
��� vC���.وا��

     
!; ���� ا�����ا#i ، و��Y;T- أن �=����   #�_���b�� إ���� ه���ا ����ن ا�;=���ه� ا������� � %��U دور ه���م ���

 
  :ا��%/#�ت ا����� �
 ?+ث !���W ه

  

��- (��ف         : ا������� �
 ا�%;� �� #�- أ��اد ا�;���N          . أ -� ���% � 
���Yا� ���j اك�G_ا ���%T

��- #��- ا����4ب اz�� � ������4,� أو ���X (��ق آ���9ة                 &Eآ/ا -Tر�X��;ا� �=> 
ا_دارة �

�) �9�   .TABC.� ا��1���Y ! � أ��س ا�AX>4 4دوات ��ا��� ا������ 

���� #���-      : �������E ا�;���Nو��- ا���������T- أو ا�;�����T-      . ب ����
 ا��%���� �������E د/��Iو U����#


 !�&ة �%���+ت rY%��T ه��ا �� �� !��&            �� ����N;و !;�ل ا� -T���;و ا� -�Tو��- ا������N�;ا�

                 �T ه��ا ا��=��م (�bا������� ، 4ن و �������    ا�.��م #%; �� #/�b) <=��م ��ا�Yا������" وا�� U� A

rY%ا� rو�� ���N;اد ا���وا��%�ون #�- آ� أ. 

!�&م ����' ا�%;��ل ا���������T- وآ��� أ���اد ا�;T�) �����N.�� !;��� <=���م ��ا���� ا�������� وه���ا 7        . ت


 <�6ح ه�ا ا��=�م � &!��T. 

 

ا�;���Xآ� ا�;�% .��� #����;/ارد ا�����T�X وا����/��/�/��I !���& و��b) <=���م        . 2. 2. 2.3.2

��ا��� ا� �����  

��- ا��.����ت وا4دوات ،                   ��!/;6�         T./م وb) <=�م ��ا��� ا������ �
 ا�;���N ! �� أ���س 

وا4آ�9 �- ه�ا ه/ <=�م U>�I -;a�T إ<��<
 ه�م ، و��- #��- ا�;��Xآ� ا������4 ا�;�% .�� #���;/ارد             

 
 T ��   )126ص   ( [ 148 ] : ا���T�X ا��
 �/اDI !�& وb) ا��=�م <�آ� 
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����Nو��� ا�+ - :   J���E -��� �����N;ا� ��%��bو 
J���E أن ا�;���Nو��- ��T 7;��/ن #;%����� ���� ه��

، �AX>41 ، ا���Yا��... '��C��  .ا�� ، آ;� أن �z# ];�T 7 '��T/Yداء و

-  ��)�X> 
� ���N;ا� &!��T 7ن و�� ��j �T�Xا�;/ارد ا�� �����. 

 . D  �'!&م �%�ون أ!�aء ا�;���N !�& وb) ا��=�م و !&م ا���%�#� -

   

W+,ـــ �  

             D��� �����A�� ه� ا���������=� -�� ���=�
 ه�ا ا���� ! � ��ا��� ا������� #�!���ره�� � ����ّ%�        

                       ، i��ABا�� 
��- ا�;���م ا�;�����.� وا�;�;9 �� �� ��!/;6� ����Y� -�! 1 ا������ و ه/ !���رةT�%� �إ�

ف ا�;���N ، و���دئ ا������� ، ?�' إ���    ا���=�' ، ا��/D�I ، وا�;�ا��� ، وا��
 ��&ف آ �� ���.�" أه&ا       

                    ��� �B�ا�;��� وه/ ا��ي T./م #��%; ��ت ا���#.� �- ,+ل ��أ�D ���� ، وه��ا #����%;�ل أ�����U آ;��� 

                     ������� إ��� ا������� ا��ّ%��ل وا��� ا�%/ا�A� '�? ، ا������� �����ا �����) و ��+! ��� �� ���� �!/���و

      X;آ��] وآ�ا ا� D %I 
� &!��� 
�آ� ا�&ا, �� �
 ا�;���N ا�����6 وا�;�����A #��/ء ا������� ، ?�'       ا��

�� #�- #%u ا�;��ه�' ا�;�% .� #���ا ا4,��� وا�;�;9 �� ��
 ا�.���دة ، ا����7ا����6                      ���Eو��� �%��� ا�%+

����ت #�!���ره��� ���/��      / %���ا����� ا�������� ?��' إ���� ه���0 ا4,����ة آ��zداة � ������� و آ�=���م  (���وا4داء 

��
 ا�;���N ا�;% /� 1C��/ � �� �B;ت ا�.  

  

               ����      و��
 ا4,��� ذآ�<�� ا�;�ا��E ا���
 T.�/م #��� ��ا��U ا������� � /�W/ل إ��� ���;�' <=��م ��ا


 ه��0               �� D�Iا/� 

 ��.�" ذ�] و��B 1 ا��%/#�ت ا���� &!��� 
ا������ و ا��Xوط وآ�ا ا�%/ا�� ا��

  .ا�%; �� 

  

�- ,+ل �� ��" ����ول �
 ا����             

 ا��%ّ�ف ! � ا���ّ���ت ا���.��Aوه/ ا���� ا�� 
ا�;/ا�

 ���N;ا� 
��ا��� ا������ � ����
 ا������ <���6 وb) و� l?&E  .  
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  3ا���� 

�	
��م �
ا��� ا�����
 �� ا������ ا�����د	� ا��ا��  وا�� 

-  ����� �� ���  - VENUSدرا�� ��"ا

  

  

  

� ��  ���ض إ��اء ا
���� ا
���ي وا
	�ّ�ف أآ�� ����  ! �""�	
*() وا$' و&"%� ��ا$#� ا

��ت,,��-
�""� و /,,.!"� ا
-�(. ا,,	
�,,�ت ا
	,,  /0	�;:,,�  ا9$	,,�8د5� ا
�7ا5�6,,� ، ودوره,,� !,,  /0,,�"� ا

       �����  ! <-/  	
� ا
-"=ا�"� ا� VENUSا
.&�E6 ا�CDى ، ��A.م !  ه?ا ا
%8< ���ض ا
=را

 >"-�	
� و ا!���
88� !  إ�	�ج �.اد اG	-
  .ا

  

� واIJ,,�ر ا
-�:�,,  و!,,      ,,�� �.L,,.ع ا
=را�,,��-
�,,�	��ول !,,  ه,,?ا ا
%,,M5=,,A/ >8 ا O,,"P 

���0ول *�ض ا�	-�رة ا9�,	#"�ن و         �"CDا              O,"P ، �,:")* S,")�	
� ا
-T��,Aت و أ;.�	:,� وآ,?ا ا)U,�أ

�   : ا
-O,,0# اDول : $,,�-�� !,,8(�� ه,,?ا إ
,,) �,,Tث �#�O,,P ه,,        �,,��� M5=,,A/ ض و�,,*VENUS  

    ��,,�
� ، و !,,   ا
-O,,0# ا,,�� ا
-"=ا�",,� !,,     : �.L,,.ع ا
=را,,��	G=م !,,  ا
=را,,-
اIJ,,�ر ا
-�:�,,  ا

����� VENUS           O,0#-

,O و �	�,�ول !",X    ، أ�,� ا
-O,0# اCD",� !:,. ا��
ا�,	-�رة ا9�,	#"�ن و   :  ا

 �:")* S")�	
� ا
-T��Aت و ا)U�  .أ

   

1.3 . ����� M5=A/ ض و�*VENUS ��   �.L.ع ا
=را

�,,�	��ول !",,X �](#,,"� ، اDول *#,,�رة *,,�       ,,A"#[	

(���,,� ا >C=,,� �,,* رة�,,#* O,,0#-
ه,,?ا ا

    ����-
�,�A=م !",X أه,=اف     VENUS*�ض *�م   ���
�   ، أ�� ا
-](� ا�,��� VENUS  �,:)\"وه 

  -"��	
  .ا

  

1.1.3 . ����-
  VENUS*�ض *�م 
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 ��,,��� �,,:	!�*  ,,	
 /]�$�,,� !,,  ه,,?ا �VENUS,,� أ;,,< ا
	�,,�ف *,,� �,,^[ة و ا
	],,.رات ا

� ، وه?` اCD"�ة و��_ ا
-%�ه"M ��< ا
�.دة و إ*�دة ا
	[ه"<               ���-

:?` ا �"G5ر�/ �0-
 (
ا
-](� إ

... a
  . ا

   

0� /�ر5. 1. 1.1.3-
 ����� �* �"GVENUS.   

 ���G�∗VENUS∗∗ / SAPECO )    >,"-�	
� وا,!���
ه,   ) �cآ� ;7ا5�6� �J	�ج �.اد ا

      ���� أ�^[ت !  ")6�* �����1981   ،  
�,0
�"= ��اد �.
) ر6"�:� و �=�5ه� ا
��م ا
 م �� �Iف ا

5=��
08� ا
� �e%0 اf�G
88� !  إ�	�ج ��	�g0ات و�.اد ا
	�-"< و اG	� ���� وه  ��.  

  

VENUS  *�,,,,,,,,-	;9ا �,,,,,,,,:
� �0,,,,,,,,=ودة i,,,,,,,,)#5 رأس ��"
 ه,,,,,,,,  c,,,,,,,,�آ� ذات �,,,,,,,,��و


",� !,  أو9د q",�5 و ه,?ا ا�	,=اء �,�            ,  دج    332.694.000,00�P �A5' ���8:� و�\�/#:� اJدار5,

  ��,�1991 �,,")\
��P	:� ا,,� i,,)#/ ، S,,5T�
� �.ا$,,' ��,,=�� آ��,,> �,,��A/ �A,,' !,,  واد ا,,�T� >\,,c  ,,! م 

� و ا
#�$  s"� �#�   2 م3300و!":�  2 م10500"�#� �P��� .  

  

�.ل �,M /],.ر �,^�I:� و /�,.ع              ,�
� !,  ا
#=ا5,� ��t	,�ج �,Tث أ�,.اع �,� ا���-
آ�ن ا�]Tق ا

          ، �5=��
08� ا

=5:� ا
�=5= �� ا
-�	��ت !"-� vG5 �.اد ا
	�-"< و e%P ا w#f��7 ، وأ
�-�ور ا

     �^* i)#5 ء !\�ن�^�Jل *�= ا�-�

",� P,.ا
     )  10( أ�� *� *=د ا�P w#8,"
 *��,< �-,�   177*-�ل 

  ��,,� , 2003!":,� �,,� إI,,�رات و*-,,�ل /�%",,?v,,G5 �,,-"! T�,,-! ، �"5 /],,.رات *,,=د ا
�-,,�ل �,,� �,,"� 

2004 , 2005 , 2006 �#�  : ، و w"L./ �\-5 ه?ا �� TCل ا
�=ول ا
-.ا
  ٪ 34,73 آ�ن ��

  

 M$ول ر=�
� /].ر  : 6ا���VENUS*=د ا
�-�ل !  ���� �"�  2003 ، 2004 , 2005 , 

2006.   

  .*��< : ا
.P=ة 

� ا
	].ر 2004 2003#�� ا
	].ر 2005  �#�� ا
	].ر 2006  �#��  

107 122 14,01  ٪  128 04,91 ٪ 145 13,28 ٪ 

  

                                                 
∗ SAPECO : Société Algérienne de Produits d'Entretien et Cosmétiques .  

∗∗  ���	
 ا��
� VENUS ل ��� ا������
���� ا�� �  .  ��� إ�
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��.ات   ! <�=P  	

�$M اD*-�ل !c =A:= ه. أ�g5 /].رات �� �"�:� ا �#��
�%z ا
^ ء ��

  :L"0:� !  ا
�=ول ا
-.ا
  و5-\� /. . 2006 , 2005 , 2004

  

 M$ول ر=�
� /].ر : 7ا��� VENUS ر$M اD*-�ل !  ���� �"� 2004 , 2005 , 2006.   

  

  .�(".ن د��5ر ;7ا�6ي : ا
.P=ة 

� ا
	].ر 2005 2004#�� ا
	].ر 2006  �#��  

601 953 58,56 ٪ 1115 16,99 ٪ 

  

!  �%z ا
%	�ة L./ �\-5,"0:�  آ-� *�ف أM�P �g5 ا�J	�ج /].رات و /0ّ���ت ذات ���)  

  
  :!  ا
�=ول ا
-.ا

  

 M$ول ر=�
�  /].ر : 8ا��� M�PVENUS ا�J	�ج !  ���� �"� 2004 , 2005 , 2006.   

  

  .وP=ة ��	�� : ا
.P=ة 

� ا
	].ر 2005 2004#�� ا
	].ر 2006  �#��  

10.603.294 15.654.844 47,64 ٪ 18.627.970 19 ٪ 

  

   ��"	�
 !:  أ�g5 �	7ا5=ة و إ���5"� ، و T,C �� �:0"L./ �\-5ل ا
�,=ول             أ�� *� /].رات ا

  
  :ا
-.ا

  

 M$ول ر=�
� /].ر : 9ا���-
 ��"	�
� VENUS ا�� �"� 2004 , 2005 , 2006.   

  

  .�(".ن د��5ر ;7ا�6ي : ا
.P=ة 

� ا
	].ر 2005 2004#�� ا
	].ر 2006  �#��  

201  320     59%  420   31,25%  

  

1.1.3 .2 .��� ��VENUS ���:
   و ��_ ا
-%�ه"M ا
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1.1.3 .2 .1 . �����VENUS  �   و ا
^�اآ

  ��,,��� {	,,�/VENUS        اك�	,,cوا v"C�,,	� =,,)�
� ا,,�
��-
 !,,  إI,,�ر ا
,,^�اآ� ��	�,,�ت 

   �"���%
� ا���-

",� /c �,* O,0#,�آ�ء {C,�ون و/,=رس                   SOFIAا�P ��,��-

-,.اد ا
	�-",< ، و ا 

"A0/ (

-�	��/:� ا
%�ص ا
	  �� ا
--\� أن /�دي إ �"
  .S ;.دة *�

  

� اDو
) �� �.*:� !  ا
�7ا�6 ا
	  /A.م ��
	�,�ون �,' ;���,�               VENUSآ-� /�	#�   ���-
 ا

 >"-�	
� �.اد ا*��f ان="� '� �#/�� v8G	� v"C�/ ة �� أ;< إ�^�ء=")#
�� �)Pد =��.  

  

1.1.3 .2 .2 . �����VENUS>"ه]	
� إ*�دة ا��"�   و 

! >g,,!أداء أ S,,"A0/ >,,;أ �,,� ��,,��� <,,��$ �,,��* �%8,,� �""�,,	
"-,,� v,,G5 ا�J	,,�ج وآ,,?ا ��,,�م ا

VENUS �:�� >"ه]	
� �t*�دة اf�C �  : ��=ة أ�^]

  

-     ��,�� !,  إI,�ر ���,��}        : 2002!  �,��-)
 v"G^,/ONUDI∗ )     0,=ة	-
� اM,�D ا,-���

  -
��

(	].�5 ا. (  

-    ���  !2003 :           �-

	�$"	:,� !,  إI,�ر ا ����-

�أس ��ل ا �f�C ة=*���   �"*��8,
� ا�,!�

�� �� أ;< /�.5_ ��_ ا9�	�-�رات ا
-�د5� وا
�"� ��د5*��8
� �� �Iف وز�5 ا�=A�.  

-   ��,,�
(-,,^�ر5' !,,  إI,,�ر ���,,��}     : 2004!,,   �,,%)	G� تT5.,,-/MEDA∗∗ )   �,,���/ �,,U"ه

 �"���-
��ت ا��-
� وا*�دة /[ه"< ا"-�	

T/�0د اDورو�  /�^� !  ا .  (  

  

1.1.3 .2 .3 . �����NUSVE دة.�
� ا��"�    و 

    ���
	S"A0 ه=ف ��VENUS        ,! 5=ة=^,
� ا�,!��-
 وا
-	-�< !  إر�Lء ز���6:� !  إ�Iر ا

�� c,,,:�دة ا
�,,,.دة         ,,,P دة.,,,�
� !,,,  وL,,,' ��,,,�م /,,,�""� ا�,,,��-
��,,,�ل �,,,^�I:� ، �,,,�درت ه,,,?` ا

ISO9001version 2000 >5�!=اء �� أ	2003 وه?ا ا�.   

 

� و ��
	�,,�ون �,,' وزار    �,,��-
��"< �,,� أ;,,<      آ-,,� $��,,> ا,,	
�� �,,"-")$Jا �,,U":	
� و ا,,U"#
ة ا

  U"#
�""� ا	
   .ISO 14001ا
80.ل *() c:�دة !  ���م ا

                                                 
∗ ONUDI : Organisation des Nations Unies du Développement International .   
∗∗ MEDA : Mesures d'Accompagnement aux réformes .  
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         ���� �� �Iف ��
� وا
-�:.دات ا
-#?و[^�Dآ< ه?` اVENUS        دة�,"$ ',$.� ?,Cه=!:� أ 

       >"-�	
� �.اد ا*��f ان="�  ! �:
 ,       �-
.�
� *� ا�/��
� ا
^=5=ة ا�!��-)
 �"g0	
 اg,�9-�م  $#.ل, ا

              �,"-
��
� ا
	�,�رة ا-��-
 �5�A
�	A#< ا-
و آ,?ا    , OMCإ
  ا�0/9د اDورو�  ودC.ل ا
�7ا�6 !  ا

 �5=8	)
  .!	w !�ص 

  

2.1.3 . ���   وه"\(:� ا
	��"- VENUSأه=اف ��

   ��� و �G	E) ا
.&�E6 ا
	,  !":,� و آ,?ا آ"%",�     VENUS/��و
�� !  ه?ا ا
-](� أه=اف ��

� /��"-:� �� TCل ا���-)
  -"��	

	]�ق 
(:"\< ا.  

  

2.1.3 .1 . ���   VENUSأه=اف ��

� ا
	  ��=ه� !  ا
-0"� ا
�Gر;           -
.�
�.اق و&�ه�ة اDا �� و ��و��!��-
!�L> آ< �� ا

   ����� ()*VENUS            M"ه�,%-
�"]�ة و���!,� ا,
�	.ى *,�
  �,� ا,� (,

",� L,�ورة ا
.f,.ل إ�P 

 M"��	
  .وا
]�ق وا

  

�
  : �?ل آ< ا
�:.د 
	�VENUS  )5 �� S"A0م 
-O"P ���G $�ر ا
-=�5 ا

  

-  ����-

\< أ�^]� ا �"
��%
  .ا
\%�ءة وا

� ا
�.دة !":�  -!�A� ء�� .إر

-  ����-
� ا�T* رة و.f �"$�/ . 

-  >-�
0�"� �cوط و&�وف ا/. 

5�$� �� ا
	(.ث  -.
 .e%P ا
-.ارد و ا

  

 ����� ���"��#S !�ن  �� S"A0/ (

(.f.ل إVENUS ()* م.A/  �"
  :ا
-�0ور ا
-.ا

  

�.ق  -)
 �"[�/ >g!ن أ�-L >;ت �� أ��"#-)
  .وL' $.ى آ#"�ة 

�.ق  -
�� /].رات اP �� /��ر5��"� .���ء 

� و ا
-�	��ت  -U"#
5�-0� ا� �f�G
 .اP	�ام ا
A.ا�"� ا
-.;.دة و ا

-  �� �A< و /�57G ا
-�	��ت ا
\"-�و5")-*  ! �5�$� ا
�gور5.
  .ا
�0ص *() /]#"S ا
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  :(.غ ه?` اDه=اف �05ص ا
-=�5 ا
��م *() �� 5(  �� أ;< �

  

� �,� أ;,< أن 5\,.ن ا9/,�8ل �,:< و أن           -"���%
� وا"���
� ا�)
� /A=م ����"�
L-�ن أن ه?` ا

 ����-
  ./\.ن �%:.�� و �%0.&� !  آ< ��	.�5ت ا

-  �"
�-
5� ، وا�^#
� ، ا"�A	
 .ا
a ا
�gور5� ...��w آ< ا
-.ارد ا

� ا
�0ص *() اP	�ام و� -��"�
 .=ون �cوط /.;":�ت ه?` ا

� ووL' و/0�"� ا
���م ا
-.L.ع  -���	-� E)\� �U"#
��ول *� ;.دة ا� �""�/. 

-  �""�	

���م ا M6ا=
0�"� ا	
 .L-�ن ا9�	-�ار وا

  

2.1.3 .2 . ����-
  -"��	
   VENUSا
:"\< ا

 ���  : �� *=ة ه"�Uت وو&�E6 ه  VENUS/	\.ن ��

  

� ا
�z"6 ا
-=�5 ا
��م -U"ه.   

�\�/"�ة ا
�z"6 ا
-=�5 ا
��م  -. 

-  ����
5�5� ا=-
 .ا

-  ��Dوا �!���
�� E)\-
��*= ا-
� اU"ه. 

��ول /�""� ا
�.دة  -� / �U"#
 .ا

-   
��ول أ��-� اT*Jم ا��. 

-  �"�A	
 .اJدارة ا

-  ���"8
� اU"ه. 

-  �5.[	
8(0� ا
O0# وا�. 

-  �"6�"-"\
  .ا
-G#� ا
�Gص ��
%"�57ء ا

- ;.
."#
 ."� �M)* �#G ا

�M ا�J	,,�ج ا
-.$,,' اDول    -,,$ :        M��.ل ، $,,�M /,,�8"' ا
-,,�اهM ، و $,,,,�
�M /,,�8"' ا,,$ X,,"! و

E")�	
 .ا

-       ���
�.ل و ا
�].ر       : $�M ا�J	�ج ا
-.$' ا�
�M /�8"' ا$ X"!ا6   , و.:
�M ا
	\""E ا$ , M�$

�.ل وا
�].ر �
 ./�("E ا

-  S5.�	
 .إدارة ا
-#"��ت وا

-  S5.�	
8(0� ا�.  
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- �	
8(0� ا-
 .�ر5� ا

� ا
	.ز5'  -\#c M�$. 

-  �"6�:�
 .�7Gن ا
-�	��ت ا

 .إدارة ا
-^	��5ت  -

-  �5.-	
8(0� ا�. 

-  ����
�M ا
-.ارد ا$. 

�""� ا
-7Gون  -/ �0)8�. 

-  �%)sDوا �"
 .�7Gن ا
-.اد اDو

-  �"
�-
 .اJدارة ا

-  �#��0-
8(0� ا�. 

-  �5�^#
8(0� ا
-.ارد ا�. 

-       �""�	
��*= ا
-\(E �-�ا$#� ا-
� اU"ه :        ، �""�,	
و /	\.ن �� *��< واP= 5	-�< !,  ��ا$,� ا

        �,� �,:�� X,
� �� T,Cل �,� A5,=م ���-
� *� �^�ط ا%)	G-
/	-�< �:��X !  ;-' ا
-�(.��ت ا


(-=�5 ا
�,�م ، آ-,�          X�=A5 �5�A/و �:
 >��c vG)� 'L.� م.A5دة ، و.;.-
�Iف ا
.&�E6 ا

�"A"��	
� A5=م �G	E) ا
	.;":�ت �� TCل ا9;	-�*�ت ا���-
  . ا
	  /	M !  ا

 

  -"��	
   :ا
-.ا
 ه?` ا
:"�Uت /	.زع و/�	�M و!S ا
:"\< ا
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VENUSا�(�%� ا��)���� ������  : 18&%� ر�$ 

  ا��(�) ا�
��� ا�'�م 

  ا����+��ة


�ا-�� ا�,���� . /��� �����  

0����/ .����3�4 وا1 �����  

  ا����9/��6ؤل +���� ا��6دة 

��	ول أ 4
� ا��>م ا;�:   

	� ا������� ا��  

��A�B ا��A@  ا�دارة ا�,<��� 
��6C,�وا  

إدارة ا�
��'�ت 
  وا�,���6

  إدارة ا�
E,���ت

� ��B�ا  

����
  ا�دارة ا�

�I�� ا���G�Hء 
��)��
  ا���

��J6�6���ا ��I�  

-�L ا� ,�ج 
  ا�
M-6 ا1ول

  -�L ا� ,�ج ا�
M-6 ا1ول

 M��B+ L�-
  ا�6�Nل

  -�M��B+ L ا�6�Nل وا�'6Cر 

Lاه�
  -�M��B+ L ا�

  -���N+ L/ ا�6�Nل

  -�L ا�,���/ ا�6Pا(:

  -���N+ L/ ا�6�Nل و ا�'6Cر

�B�  �A ا�,���6

 �A�B
ا�
  ا�,��ر��

 ���Q L�-
  �,6ز�M ا

  ا�
6ز��0

��)�P��ت ا��,�
�GIن ا�  

 �A�B�
 0�6
  ا�,

-�L ا�
6ارد 
��  ا�'�

 ����+ �A�B�
  ا�
GIون

�GIن ا�
6اد 
 /��N,�و ا ���ا1و  

 ����A
��A�B ا�  

��A�B ا�
6ارد 
���E��ا  
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2.3 .=
�	G=م !  ا-
�ا�IJر ا
-�:�  ا����  ! �� ا
-"=ا�"�  را

 �5���
� ا�
���� ا
-�:�  �� ا
=را�� S)�	5 �� >8< *() آ%
5^	-< ا
-O0# ا
���  !  ه?ا ا

 ��� و ��	-' ا
=را�� و P=ود ا
=را�  .ا
a ...و ا
-"=ا�"� ، �� ��:} ا
=را

   

2.3 .1 . ��  ��:} ا
=را

� ا
-"=ا�"� و��5� وآ?ا ا
=را���
� ا�� ���ض ا
A"�م ��
=را
� و��0وPو�[-
� ا"
�\cJا ��
��

           >8,,%-
0� ا
%�L,,"�ت ، /,,M ا*	-,,�د !,,  ا
���,,� ا
��,,�ي *(,,) ا
.E,,f ا
,,=$"S وا,,f �,,� S,,A0	
ا

�""� و            ,	
� �� TCل ا
-�:} ا
.f%  ا
	0("(  ، و!,S ا
	],�ق إ
,) و&"%,� ��ا$#,� ا"
�\cJات ا�"�	-


    
� و*T$	:� �' آ< �� ���م ا
-�(.��ت و ا���-
�""� وآ"%"� إ*=اد ����:� وه?ا �A,8=  أدوا/:� !  ا	

 �� ا9$	�8د5���-
�""� ا/ �"�0/  ! �""�	
  ./0("< دور ���م ��ا$#� ا

  

� �"=ا�",� �,� T,Cل ا*	-,�د ا�,	#"�ن C,�ص �-�ا$,�            �أ�� ا
���� ا
	]#"A  !\�ن !  c\< درا

 ��PT-
��و
"� �' ا-
� �' اA-�� تT��Aو� �""�	
  .ا

  

2.3 .2 . ��  P=ود ا
=را

  

� �� ا
�z"6 و ا
-=�5 ا
�,�م              : ا
-��ل ا
#^�ي  -���-
��و
"� !  ا-
و5	-�< !  ا�IJرات و ا

��*= ا
-=�5 ا
��م � ، ) �""�	
�8
w واJدارات ) ��ا$� ا-
  .، و رؤ��ء ا

-   *.,,L.-

(	],,�      : ا
-�,,�ل ا �,,
� !,,  ��0و,,�ق و ا
	�,,ّ�ف *(,,) ا
�A,,�ط   أ;�5,,> ه,,?` ا
=را

�"
  :ا
-.ا

- ""�	
� و&"%� ��ا$#� ا����  ! �VENUS.   

   .VENUSالأدوات التي تستعملها وظيفة مراقبة التسيير في مؤسسة  -

-          ����-
  -"��	
�""� !  ا
:"\< ا	
 و *T$	:� �' ا
.&��VENUS  E6.$' و&"%� ��ا$#� ا

  .ا�CDى 

-  �����  ! �""�	
  . ��*	#�ره� ���م ��(.��ت VENUSو&"%� ��ا$#� ا

- "�	
�  دور و&"%� و���م ��ا$#� ا���� �""�/ �"�0/  ! �"VENUS.   

  

 



  

  

113

 

2.3 .3 . ��  ��	-' ا
=را

      ���
M/ =A اC	"�ر رؤ��ء ��VENUS          ر أن�,#	*�� �,�� ا
-"=ا�",� آ-�	-,' ا
=را,� !,  ا
=را

      X#�)/ ي?
�""� و ه?ا S#[�5 �' درا�	�� �� أ;< ا
	�ّ�ف *() ا
=ور ا	
� و&"%� ��ا$#� ا���-

:?` ا

 �"�0/ vG5 �-"! �U":
� ا9$	�8د5� ا
�7ا5�6� ه?` ا���-
�""� ا/.  

  

2.3 .4 . ��� ا
=را�"*  

              ��,���  
.U�� *(,) إI,�رات و �,,�� أ!,�اد     A/VENUS.م *"�� ا
=را�#,� M7(  و *,=ده 

�,�              , ) أ!�اد  .	� ��,��-
� ��*	#,�ر M,�P ا,�"�
و )  *��,<  P177,.ا
   ( و $= /M ا
	�آ"7 *() ه?` ا

     ّ��	
� ا
� /�	-= *() ��0و��         ه?` ا
=را!�,Lو;,.د و إ ��"	� �""�	
ف *() ا
	�ّ"�ات ا
	  P=�> !  ا

� آ,<             ,$T* (,)* ّ�ف,�	
� ودوره� !  /0�"�X ، و ا�� �.L.ع ا
=را���-
�""� !  ا	
� ��ا$#� اU"ه

 �� �' ا
:"�Uت ا�CDى ، و ه?ا �� TCل إ;�اء �T��Aت ��:M وا�	#"�ن ��*	#�ر أن *-("U":
�� ه?` ا

   �/ �
�Pو �"�L0("< و/               �,$T�
�""� 5\.ن �� T,Cل /0(",< ا	
� !  و;.د و&"%� ��ا$#� ا���-
""� ا

�""� *(,) ه,?` ا
:"U,�ت ،           ,	
���ت ا
	  أP=�:� و;.د و&"%� ��ا$#,� اّ0	
�  و���!� ا
	�"�ات و اA���
ا

                 �� 5-\� أن /\.ن �� TCل ���!���-
� !  ا%"&.
�""� �.;.د ه?` ا	
� ا
�P �آ-� ا*	#��� أن ���!

�"�Lت                    وT��,A-
�> ه,?` ا
:"U,�ت ا
	,  /-,> ��:,M إ;,�اء ا9�,	#"�ن و ا,�  ,	
� و ا
	�ّ",�ات ا$T*و 

 �""�	
  .�.;.د و&"%� ��ا$#� ا

  

� !,  ا�G,cDص ا
,?�5 5,^�(.ن             ,A-�-
5	-�< اD!�اد ا
	  /,M إ;,�اء ��:,M ا9�,	#"�ن و ا
-T��,Aت ا

 �"
  :ا
.&�E6 ا
-.ا

  

  .ا
-=�5 ا
��م  -

-  �""�	
 .��ا$� ا

��ول -� �"
�-
 . اJدارة وا

��ول إدارة ا
-^	��5ت  -�. 

-  �"�A	
��ول اJدارة ا�.  

��ول $�M ا�J	�ج ا
-.$' اDول  -�. 

-  S5.�	
��ول إدارة ا
-#"��ت وا�. 

  

 �#�� �� ا
�-�ل �U%

A= اC	��� ه?` ا:  
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-   S,,)�	5 �,,� و �,,:"!  ,,-"��	

���,,� اJداري و ا�� S,,)�	5 �,,-"! �,,f�C ��,,��-
��5!,,.ن أ!,,g< ا

"�  ."�ه� �	

� و �5	#,�ون أه,M ا
���f,� !,  ه,?ا             -�,��-
�""� !,  ا,	
هM ا
?�5 5^�رآ.ن !  /�5�0 ���م ا

 ����
  .ا

� و/�""�ه�  -���-

=ر;� اDو
) *� /�%"? أه=اف ا�� �"
��و-
 .هM ا

  

2.3 .5 . ��  أداة ا
=را

               >\,c  ,! �,A-�-
� *(,) آ,< �,� ا9�,	#"�ن وا
-T��,Aت ا,�
M/ =A ا9*	-�د !  ه?` ا
=را  �)U,� أ

�	%�دة �� �G	E,) ا
-�(.�,�ت             T
 ����-
��و
"� !  ا-
� �#��cة �' ا)U�� ، �� TCل �Iح أP.	%�


:,M و آ,?ا ا*	-,=��          �,:;.-
� ا)U,�Dا ��,P �",�� 'L.� �[#/�-
ا
	  A5=�.�:� و �.ا$%:M وا
S6�A0 ا

� و ه,?ا ��            �,��-)
 �,")Cا=
� اU"#
� ا
	�ّ�ف *() ا
� �� TCل ��0و�PT-
�    *() ا�,��-

	.ا;,= !,  ا

         (,

(.f,.ل إ �:")* S")�	
� 5	M /0("(:� وا%)	G-
� ، و ��= ا
80.ل *() ا
-�(.��ت ا��.L.ع ا
=را

 {6�	�
  .ا

  

� ودور`              �,��-
�"�` !  ا ��""� وأدوا/X و آ"%"	
أ�� *� ا
-	�"�ات !		-�< !  ���م ��ا$#� ا

-		! ����	
� ، و!"-� vG5 ا
-	�ّ"�ات ا)A	��""� و /0�"�X آ-	�ّ"�ات �	
  .�< !  ا

  

� ا
-T��Aت و ا
	�("S *() أ;.�	:�. 3.3)U�  ا�	-�رة ا9�	#"�ن و أ

              �)U,��#M/ S إ*,=اد ا�,	-�رة ا9�,	#"�ن و أ �� (
� إ!�LJ�� و  A"#[	
���ض إآ-�ل ا
���� ا

 �:")* S")�	
� و ه. �� ��	]�ق إ
"X !  ه?ا ا
-O0# إ
) ;��� ا)��A-
  .ا

  

� ا
-T��Aت�	#"�نا�	-�رة ا9إ*=اد  . 1.3.3)U�   و أ

     ����-
�""� ا/ �"�0/  ! �""�	
� ا
	�ّ�ف *() دور ���م ��ا$#� ا
� و ��0و�
	0("< و درا

� ، $-�� �t*=اد ا�	-�رة          Pو�[-
� ا"
�\cJا ��
�""� و�T��,Aت    ∗ا9$	�8د5� و ���,	

-�ا$� ا �:;.�

�A-��∗∗      ر�Iوإ �"
��و-
� /,=ور P,.ل              �#��cة �' ��-.*� �� ا)U,�Dا �,)sوآ��,> أ ، ����-
ات ا

                                                 
��ا-V ا�,����  ∗ M�����Qة  ��.�>�
�رة �W 0>ل إ�Jاء ,�X6.� اJأ �  . +L ا�6BAل ��

∗∗   د � أن أ�أ��ت�>,�X ��� �H�ا �N���. ��.�>
 أ���9 ا�Z�[0  و���L�A,+ X ، �P 3: ا���N ا�'�.�� ، وه\ا  ����V ا�]�رات ، �W^� ا���
 �Z<
�0 أ���9 ا�
<�.�� .����N ا��H ��� 3: ا� �I�  دراج_. ��
  ) .ا�
��A ا1ول (  أJ` ا�6BAل ��� إ�J.�ت د-�<� ، و -� -
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�"� �,^\< أ!,g< ، وآ,?ا                          ,5 �:I�^,� و إن آ,�ن �,:)-* �� آ"%",,!��-
 �,
�""� !,  ��0و,	
� ��ا$#� اU"ه

 �U":
� وL' ه?` ا�"	� �""�	
0���ت ا
	  P=�> !  ا	
  .ا
	�ّ�ف *() ا

  

� P,.ل ا
�A,�ط ا
-,?آ.رة !,  ا        ,)��A-
� ا9�,	#"�ن و ا)U�
-�,�ل ا
-.O"P    �,�  *.,L /	-0.ر أ

 >8%

:?ا ا  ���
  . ا
-O0# ا

  

9�	#"�ن !"-� 5(  �� �f�G
� ا)U�Dا E)	G� w"L./ �\-5:  

  

  : ا�	-�رة ا9�	#"�ن 

  

�–أو9 *.-�� �)U�Dا  (
  : اDو

� ؟    -1U":
 �	) /M إ�^�ء ه?` ا

...............................................................................................................  

� ؟-2U":
� ه?` ا���/ �-
   

����
5�5� ا=-
�   � ا"
�-
�	.ى �' ا
.&�E6 ا�CDى �     ا9دارة ا-
  �    �%z ا
� ؟-3")Cا=
� ا��$�
� اU"ه ()* �   ه< ه  ��8%(

 M��                �             9   �  
4-
� *-< ه?` اA5�I  ؟ �� ه �U":  

  �A5�I �:5=
 �  

X")* >-�/ {����� �:5=
 �  

�� اDه=اف  P >-�/�       

�	�-(:� ؟-5/  	
   �� ه  اDدوات ا

 �")")0	
� ا#��0-

.�Pت ا
A"�دة      �    ا
-.از��ت � ا  �  
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� ؟-6���-)
 �%)	G-
�8
w ا-
   آ"5 E	M ا�	�Aل ا
-�(.��ت �"� ا

................................................................................................................

................................................................................................................  

 �"���–�*.-�� �)U�Dا  �"���
  :  ا

  ك �	����  أي /08"�0ت ؟ إذا /�	�-< /�Aر�5 ، ه< ه��1-

................................................................................................................

................................................................................................................

................................................................................................................

...............................................................................................................  

2-:
�""� ؟  �� ه  ا
�	�6} ا
	  /.f(> إ
":� ه?` ا	
� ا"P�� �� �U"  

................................................................................................................

................................................................................................................

................................................................................................................

................................................................................................................

................................................................................................................

................................................................................................................  

3-          ,! �,:	�

�-,< اD!,�اد و$��,> �-�� �#�,�
�""� اآ	^%> و;.د �vA آ%�ءة ��	
 ه< و&"%� ��ا$#� ا

  /�Aر�5ه� ؟

 M��                 �            9    �  
�""� أc"�ء 
M /�:� !  ا
-"7ا�"� ؟ -4	
   ه< �#S و أن اآ	^%> و&"%� ��ا$#� ا

 M��       �     9   ل���� ،  :  

5-TC �� ذا /�ّ"� ؟�� �""�	
  ل /�Aر�5 و&"%� ��ا$#� ا

................................................................................................................

................................................................................................................

................................................................................................................  
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 ��
��–�*.-�� �)U�Dا  ��
��
  :  ا

� ؟-1"-)* �""�	
�	�-(:� و&"%� ��ا$#� ا/  	
   ه< اDداة ا

 M��                �             9    �  
� *-< اDداة ؟-2"�A/ 'Lو ��   

................................................................................................................  


-�ذا /�	#�ون اDداة ا
-G	�رة ه  اg!D< ؟-3   

................................................................................................................

................................................................................................................  

4-  ,,! ��,,��-

\,,< و&,,�E6 ا �)��,,c داةDأو /\,,.ن ا ، �
\,,< و&"%,, �""�,,	
 ه,,< /,,�	�-< أداة ��ا$#,,� ا

 ��""� ؟و&"%� ��ا$#	
  ا

................................................................................................................

................................................................................................................

................................................................................................................  

� ، أو /	M 5=و�5 ؟-5%"&.

�-< ا  
   ه< 5	M ا�	�-�ل اT*Jم ا�

  
9 5�	�-< اT*Jم ا�  �    
� ا9�	�-�ل  � 5�	�-< اT*Jم ا�#��    ........  

  } A5�I	M\ ؟ ه< أ�	M راL.ن ��	�6-6

 M��                 �             9   �  

�	�A5�I {6	M\ ؟-7 �"�   ه< 0/ =;.5

 M��                 �             9    �   
   ه< /�.ون /�""� A5�I	M\ ؟-8

 M��                 �            9    �  
� ا
	�""�؟-9
�P  ! �:�L�7.ن و	�/  	
� اA5�[
   �� ه  ا

...............................................................................................................  
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�–را��� *.-�� �)U�Dا  �  :  ا
�ا��

� ا
A"�دة ، �� A5.م �.�L:� ؟-1P.
�	G=�.ن / M\أ� �-�   

................................................................................................................  

   ��ذا /0	.ي ه?` ا
(.�Pت ؟-2

................................................................................................................  

� ا
A"�دة ؟-3P.)� �f�G
   �� ه  M�P ا
%	�ة ا

................................................................................................................  

� ا
A"�دة ؟-4P.
��ر � M	5 E"آ   

................................................................................................................

................................................................................................................ 

   ه< /�Aرن ه?` ا
(.�Pت �"� ا
%	�ات ؟-5

................................................................................................................  

6-M	5 >ه  (
   أو 
.�Pت ا
A"�دة ؟�5�A/ M5=A/ DG إ

   �5�A/�   دة�"A

.�Pت ا     �       

   ��ذا M:� >-�5 ؟-7

................................................................................................................

................................................................................................................  

� $"�دة -8P.
  . إ�gPر 

  

��و
"� !:  آ-� 5(  -
� ا
-T��Aت ا
	  /-> �' ا)U�  : أ�� !"-� vG5 أ

  

 �A-�-
� ا)��A-
� ا)U�  :أ

  

�""� -أو9 	
� ����م ��ا$#� اf�G
� ا)U�Dا  ) �""�	
� /-> �' ��ا$� ا)��A-
   :)ا

  

1 / �""�	
� ��ا$#� اU"ه �* �  :��(.��ت *��

�M ، أو و&"%� ؟-1$ ، ��""� ه  �0)8	
   ه< ��ا$#� ا

� ؟ ه< ه. آ�!  ؟-2U":
   آM *=د �.&%  ه?` ا
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� �����} ��(.��/  ؟-3U":
   ه< 
:?` ا

�""� ؟-4	
   �� ه. /v8G و c:�دة ��ا$� ا

  

2 / E"
�\	
0��ب ا� �f�C �)U�  :أ

  

1-��  س وآ"5 E	M /0=5= أ���ر ا
-�	��ت ؟ *() أي أ

� *() ا
-�	��ت ا
	  /��8.�:� ؟-2�   ه< /.;= ���!

�.ق -3
�� اP 0=د/ '"#
  ؟) ا
��ض و ا
](� (  ه< أ���ر ا


"E ؟-4�\	
0��ب ا

-�ذا 
M /%\�وا !  وL' ���م    

5-E"
�\	
0��ب ا
� �=ون ���م "*.L.� M\!�I �� 0=دة-
���ر اD#�ون أن ا	؟ ه< /�   


"E ؟-6�\	
0��ب ا
   ه< أ�	M �:	-.ن �.L' ���م 

   ه< /�s#.ن !  إ�^�ء ���م �-.ذ;  أو وL' ���م داC(  ؟-7


"E �"� ا
-�	��ت ؟-8�\	
   *() أي أ��س 5	M /.ز5' ا

5�5� ؟-9=A	

"E ا�\	
   آ"5 E	M /0=5= ا

5�5� ؟-10=A	
���ر اD0=5= ا/ M	5 E"آ   

11-�� ��ا$#U"ون أن ه=A	�/ >؟ ه E"
�\	
0��ب ا
�""� /(�� دوره� آ��T �=ون ���م 	
   ا

12-           �#���رة �=ون و;.د ��0C SA0/  	
� ا
-�	��ت ا
	  /SA0 ر�w �� /(� ا!��� M\
 �\-5 E"آ 

� ؟")")0/  

� �� ا
#��I ؟ !  أي ���ل ؟ 
-�ذا ؟-13
� إ
  ا
-�Aو���-
   ه< /(�[ ا

  

3 / �
-.از��� �f�C �)U�5�5� أ=A	
  :ا

  

1-  �5�5� �� A5.م �.L' ���5"� ا
-.از�=A	
  ؟ا

   ه< 5	M إ�cاك ا
�-�ل !  وL' ه?` ا
-��5"� ؟ آ"E ؟-2


:� إ*=اد ا
-.از�� ؟-3TC �� M	5  	
   �� ه  ا
-�اP< ا

   �� A5.م �	�-"' ا
-.از��ت ؟-4

� ؟-5���-
   �� ه  ا
-.از��ت ا
	  /0	.5:� �.از�� ا

�	�Tل و �.-6T
 ��	�-�ر ؟ ه< /.;= �.از�T
 �  از�

   إذا آ�ن ا
�.اب ��5 E"\! M	M إ*=اد آT ��:� ؟-7
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(-.از�� ؟-8 �   ه< /.;= �	���

� ا
-.از�	"� ؟-9���	-
   �� A5.م ��

� ؟-10���	-
� ا")-* M	/ E"آ   

� ه< 5	M /0=5= ا�0�9ا!�ت ؟-11���	-
� ا
�P  !   

   آ"5 E	M /08"0:� ؟ -12

13-5�5=-
� P.ل ه?` ا�0�9ا!�ت ؟ ه< /�= /�Aر�5 إ
) ا���
� ا  

   �� ه  ا�0�9ا!�ت ا
	  /�	#�و�:� �:-� ؟-14

� ا
	0("< ؟-15")-*  ! S"$=	)
 �")")0/ �#��0� (
� ا
-.از�	"� /0	�ج إ���	-
   ه< /�	#�ون أن ا

� /�	} و!S ا
](#"�ت أو و!G� S]� ا
�^�ط أو �� TCل �Iق أ�Cى ؟-16���-
   ه< ا

  

4 /P.)� �f�C �)U�  :�ت ا
A"�دة أ

  


.�Pت ا
A"�دة ؟-1 �:
 =ّ�/  	
   �� ه  ا
:"�Uت ا


.�Pت ا
A"�دة ؟-2 =�5 ��   

   *() أي أ��س /M إ*=اد واC	"�ر 
.�Pت ا
A"�دة ؟-3

� ا
	  /�	-=ون *(":� 9*=اد ا
	�AرTC �� �5ل �	�6} 
.�Pت ا
A"�دة ؟-4"���D5"� ا��-
   �� ه  ا

5 –��
� إ
"\M ؟ �� ه  ���cات ا
���ح ��#  


.�Pت ا
A"�دة -6 E)	G� �"� S"��	
� ، , إ�	�ج ، �.ارد �^�5� (  آ"5 E	M ا"
��... a
  ؟) ا

�""� ؟– 7	

-�ذا !)g	M ا9*	-�د *() 
.�Pت ا
A"�دة آ[داة 
-�ا$#� ا   

�""� ؟                                -8	
      ه< ه��ك أدوات ��ا$#� أ�Cى /\-"("� Dدوات ��ا$#� ا

9- M��� ���;Jا �
�P  !  ,ه=اف ؟Dا O"P �� �  ه< ه?` اDدوات �	\��(


.�Pت ا
A"�دة و ا
	.f"�ت ��"� ا9*	#�ر ؟-10 {6�	� ?C�/ >ه   

   آ"5 E	M ذ
� ؟ ه< �� TCل /�("-�ت ا
-=�5 ؟-11

12- �� ا
-.از�	"���	-
  ؟�Pت ا
A"�دةو �	�6} 
.) إن و;=ت (  ه< /�	#�ون أن ه��ك /\��< �"� �	�6} ا

��T�,,� �6 أو  -13,,C دي�,,%	

.P,,�ت ا
A",,�دة  �,,:"! <)-�	,,�� ا
	,,  ا,,f�G
 ه,,< 5-\,,� ���!,,� ا
0,,�9ت ا


�57دة اDر��ح ؟  
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 �"���- ����
5�5� ا=-
�� �f�G
� ا)U�Dا :  

  

�""� ؟-1	
� ��ا$#� اU"ه 'Lر و�$ �� M	ه< أ�   

� ؟-2U":
   ه< أ�	M راL.ن *� �	�6} ه?` ا

�""� ؟ آ"E ذ
� ؟ ه< ��ه->-3	
0�"� ا/  ! �U":
   ه?` ا

� ؟-4U":
   ه< /�s#.ن !  /.�"' ه?` ا

�""� ؟-5	
   ه< /�s#.ن !  وL' أدوات أ�Cى 
-�ا$#� ا

�  ؟-6")Cا=
� ا��$�
�� �f�C �U"ذا 9 /.;= ه�-
   

� ؟-7���-)
 �#��
� ه. أ�� C >-05 9].رة ��U":
   ه< /�	#�ون أن ا9�	���ء *� ه?` ا

� ؟ -8")Cا=
� ا��$�
� اU"أن /0< �0< ه �""�	
� ��ا$#� اU":
 �\-5 M\5ه< !  رأ  

  

 ��
��- �"�A	
� ��Jدارة اf�G
� ا)U�Dا  ) �"�A	
��ول اJدارة ا� '� �)��A�: (  

  

� �-=5�5	M\ ؟-1f�C ��"�� �")-*  ! �""�	
   ه< �#S و أن ا�	^�/M ��ا$� ا

2- M"*=,,/ وري�g,,
�""� �-,,.&%"� �	8G,,8"� !,,  ا
���,,�  ه,< /�	A,,=ون أ�,,X �,,� ا,,	
� ��ا$#,,� ا,,U"ه 

  ا
	�A  و ا�J	�;  ؟

3-��$�
� �:?` اJدارة /:=ف إ
) اf�G
� ا
A"�دة اP.
� اJر�cد5� ه< /�	#�ون أن ��$�
� أو ا"��A�
  ؟� ا

� إ
"\M ؟ و �� ه  M�P ا
-,=ة             -4#��
�� �� ا
A"�دة آ�!"P.
 �:"! >��/  	
ا
	,    ه< /�	#�ون أن ا
-=ة ا

� ا
A"�دة ؟P.
  /%g(.ن !":� إر��ل 

  

�M ا�J	�ج -را��� A� �f�G
� ا)U�Dج (  ا�	�Jا M���ول $� '� �)��A�: (  

  


-=�5 ا
	�A  ؟-1�� �f�G
�M أو �%�:� ه  اA
�� �f�C دة�"$ �P.
   ه< ه��ك 

� �:?` اJدارة ؟-2f�C ��"�� �")-*  ! �""�	
   ه< �#S و أن ا�	^�/M ��ا$� ا

� ؟ ه-3���-)
 ��""� �Lور5	
� ��ا$#� اU"ون أن ه�#	�/ >  

�""� أو ��ا$� ا
�.دة ؟-4	
   �� �5ا$� ا
�.دة ��ا$� ا

�""� ؟-5	
   آ"E 5-\� ا*	#�ر ��ا$� ا
�.دة آ�7ء �� ��ا$#� ا
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 ����C- S5.�	
� �tدارة ا
-#"��ت واf�G
� ا)U�Dا  ) S5.�	
��ول إدارة ا
-#"��ت وا� '� �)��A�: (  

  

   ه< �� TCل 
.�Pت ا
A"�دة /0��> ا
-#"��ت و �	��6:� ؟-1

�"� ا
-#"�,�ت                          -2,0/ (,
�""� و ا
	,  أدت إ,	
� ��ا$#,� ا,U"ه �:	�=,$  ,	
�� رأ5,� ا
�	,�6} ا,P  ,ه �� 

  وا
�	�6} ؟

� ؟-3���-
0�"� ر$M أ*-�ل ا/  ! Mه�� �""�	
� ��ا$#� اU"ه �!�L#�ون أن إ	ه< /�   

4- U"ه �!�L#�ون أن إ	ه< /�  '"�./ (
�.S5 وأدى ذ
� إ	
0�"� �^�ط ا/  ! Mه�� �""�	
� ��ا$#� ا

  �^�XI ؟

5-  ! �"8	G� ص�Gc]� �-*=� �""�	
� ��ا$#� اU"أن /\.ن ه S5.�	
 ه< �s�5 �=�5 ا
-#"��ت و ا

�.S5 ؟	
  ا
-#"��ت وا

�""� ؟-6	
� ��ا$#� اU"ل دور ه.P S5.�	
   �� ه. رأي �=�5 ا
-#"��ت وا

  

 ����د-�D�5ت  ا�	^-
� �tدارة اf�G
� ا)U ) �5ت�	^-
��ول إدارة ا� '� �)��A�: (  

  

�""� !  �^�ط إدارة ا
-^	��5ت ؟-1	
� ��ا$#� اU"و;.د ه X!�Lي أ?
   �� ا

��ه-� !  /.;"X $�ار �Cص �tدارة ا
-^	��5ت ؟-2-
�� �""�	
� ��ا$#� اU"و أن $��> ه S#�   ه< 

� ؟ �� A5.م �	M""A ا�Cا;�ت ا
-.اد ا-3"
  Dو


(	M""A ؟-4 �)-�	�-
� اA5�[
   �� ه  ا

�""� ؟-5	
� ��ا$#� اU"دارة و هJه?` ا �"� �$T�
   �� ه  ا

5�5� ؟-6=A	
� أو ا"A"A0
���ر اD7و��ت *() اG-
   ه< �5	M""A/ =- ا

7-    M",,,"A	
 �,,,")")0	
� ا#,,,��0-
 أ9 �5,,,� �,,,��ول إدارة ا
-,,,^	��5ت أ�,,,X �,,,� ا
,,,�gوري وL,,,' أداة ا

  ��ت ؟ا
-7Gو

  

 �����- �"
�-
� ��Jدارة واf�G
� ا)U�Dا  ) �"
�-
��ول إدارة ا� '� �)��A�: (  

   

�""� ؟-1	
� ��ا$#� اU"دارة �' هJه?` ا ���/  	
� ا$T�
   �� ه  ا

�""� �,� أ;,< /0,�"� /.&",E ا�D,.ال و/]#",S ا
A,.ا�"�                 -2,	
� ��ا$#,� ا,U"ه X,/ي أد?
 �� ه. ا
=ور ا

  ا
-.;.دة ؟

� ؟ �� 3-5"#��0-
� وا"�.��A
  A=م ا
	.;":�ت ا
Tز�� !"-� vG5 ا�PTfJت ا
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�""�آM ؟-4/ �"���ه-> !  /0 M\/دارt� �f�G
� ا
A"�دة اP.
   ه< /�	#�ون أن 

  

2.3.3.�:")* S")�	
   أ;.�� ا9�	#"�ن وا
-T��Aت و ا

� ا
-T��Aت ��	]�ق !  ه   )U�
\< ا�	-�رة ا9�	#"�ن و أ ��L�* و ��$�[/ =�� (
?ا ا
-](� ا

 X")* S")�	
� ا
	  /80(�� *(":� و آ?ا ا�.;Dا E)	G�.  

  

  :أ;.�� ا9�	#"�ن 

  

�– أو9 *.-�� ��.;Dا  (
  : اDو

  

�""� !  أآ	.�� -1	
� ��ا$#� اU"إ�^�ء ه M/ 2006.   

2- ����
5�5� ا=-)
 ����/ �""�	
� ��ا$#� اU"ه .  

� ا-3U"ه �* �)8%�� �""�	
8(0� ��ا$#� ا�  �")Cا=
� ا��$�
.  

�� اDه=اف -4P �""�	
� ��ا$#� اU"ه >-�/ .  

�""� !  ا
-.از��ت و 
.�Pت ا
A"�دة -5	
  . /	-�< أدوات ��ا$#� ا

6-  �\#c ل و;.دTC �� ����-)
 �%)	G-
�8
w ا-
  .>ا�9	��5"	M ا�	�Aل ا
-�(.��ت �"� ا

  

�*.-�� ()* S")�	
�ا�.;Dا  (
  : اDو

  

-  	
� ��ا$#� اU"ه �����  ! �""�VENUS  �,"6=#� �)P��  ! �#	�/  :! ة و �:?ا]^�
�5� ا=P 

                    �,\-5  ,	
�� O"0� ، �:)-* O"P 5-\� /].�5ه� أآ�� ��	T#A وا9�	%�دة أآ�� �,� ا
�	,�6} ا

�� �#=أ ا
G#�ة P وه?ا �U":
  .أن /.!�ه� ه?` ا

-     �,,5�5=-)
� �#�c,,�ة ,,���/ �""�,,	
� ��ا$#,,� ا,,U"ه  ) �,,� ��,,P ولDا ',,L.
 ذآ,,� !,,  ا
���,,�  ا


"	:� أآ#� ��
-�Aر�,�            ) ا
���ي ا
%8< اDول    .U�وه?ا �� I�^� >��5:� أآ�� /.��� و /\.ن �

 �:
 >g!أ 'L.
  .إذا �� آ��> /[C? أو�Lع أ�Cى و �5	#� ه?ا ا


(,.&"%	"� Dداء                 - >g,!أ �"�,Lوه  و �")Cا=
� ا��$�
� اU"ه �* �)8%�� �""�	
� ��ا$#� اU"ه 

� �:��:-� آ-� #5"�"��A�
%8� ا
�""� 5 9	g-� ا	
� ��ا$#� اU"ه?ا أن ه=ف ه . 

-      =,5�/ �,� '� ����	��� اDه=اف وه?ا �� ��5(:� أآ�� ��و�� و اP �""�	
� ��ا$#� اU"ه >-�/


:� /#�) ه?` اDه=اف TC ��  	
� و �' ا
	�ّ"�ات ا
	  /80< وا���-
  .ا
.f.ل إ
"X ا
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-   ,,! �""�,,	
� ��ا$#,,� ا,,U"أدوات ه >,,�-	/   �,,� (,,)* S,,#[�5 �,,� دة وه,,?ا�,,"A
� ا,,P.
 ا
-.از�,,�ت و 

� ا�9	��",          \#,c ��,��-)
� ، آ-,� أن ,U":
 >در���` !  ا
���� ا
���ي �,� O,"P أدوات ه,?` ا

� و                
.:�� ا�	A,�ل �G	E,) ا
-�(.�,�ت �,")-* >:�� وه?ا �� 5%)	G-
�8
w ا-
وا
	  /��� �"� ا

 �:�"� �-"! >g!و 5\.ن ا�8/9ل أ �*���.  

  

 �"���–�*.-�� ��.;Dا  �"���
  : ا

  

�	�-< /�Aر�5 و /A.م �-	���	:�   -1/ �""�	
� ��ا$#� اU"ه M��  ,  و E6�,&.� �f�G
�O"0 آ< ا
	�Aر�5 ا

      X,و�� �,�=A-
� و/A.م ه?` اCD"�ة ��-' و/0("< آ< ا
-�(.�,�ت اU":
�< إ
)  ه?` ا�/ ����-
ه"�Uت ا


(-,=�5 ، و �                X,�=A/و �,:
 v,G)و� >��,c �,5�A/ 'Lو        �,"���5Jط ا�,A�
� /�:,� آ,< ا,")-�

A",�م �:,?` ا�

� ,,5	M �	���	:,,� و/,,08"0:�   "#)�,,

�A,,�ط ا�� S,,)�	5 �,,-"! و ، ��,,��-
� ا
	,,  P,,8(> !,,  �,,^�ط ا"#)�,,
وا

                   M	,5 �)��	�,-
و/� =5=0	5 (	M ه?ا ا
	w"08 ، و*�دة /,w08 !,  ا
,^:� ا
-A#,< و
\,� !"-,� ا
9�,0ت ا


�	:� �#��cة ��= /0=5=ه� ���.  

�""�                ه" -2,	)
 ���""� و�� 5	�X,� S) وه�,�ك /0,ّ	
�""� /�"� *() ا
-��5"� ا
	  /vG ا	
� ��ا$#� اU

         T�,-! ، �-"��/ أآ�� w#fأ O"P �U":
�,<          : �.;.د ه?` ا�/ �,U":
آ��,> آ,< ا
	A,�ر�5 $#,< و;,.د ه,?` ا

       >,,\
 >��,,cو >:,,�
\,,� ا�ن أA/ <0#,,f,,=م �,,^\< �(v,,G و �,,��M و  �,,���
� ا,,5�5=-
�#�c,,�ة إ
,,) ا

�""� ، و ه,?ا 5,�:< و 5,��*= آ�",�ا ا
-,=�5 ا
�,�م                   �	
� ��ا$#� اU"أن /-� *() ه =�� ����-
�(.��ت ا

                   (,A#/  ,	
� ، آ-,� آ��,> ا
	A,�ر�5 �,���A /0	,.ي *(,) أC],�ء وا�,��-
� ا"�,Lّ�ف *() آ< و�	
!  ا

� أf#0> ه?` اCD],�ء /,c�#� w08,�ة �0",                U":

\� �.;.د ه?` ا w08/ ��7 دون أن

%	�ة �� ا O

 �
�0
�� �.ع اP �"�.5 �:0"08/5-:� و=A/ ��5 �5ر�A/ =;.5.  


�-< اD!�اد و���
�	:,� /A,.م �:,� إدارة ا
-,.ارد                -3 �#��
� اآ	^�ف و;.د �vA آ%�ءة ��")-�
 �#��
�� 

 M:
� و;.د واآ	^�ف ه?ا ا
�A/ vA.م ه?` اJدارة �t;�اء /\.�5 
�P  ! O"0� ، �5�^#
  .ا

�,#S و أن اآ	,^%>   -4 M��           T�,� ، ��""� أc,"�ء 
,M /�:,� !,  ا
-"7ا�",,	
�-,� 5	�S,)   :  و&"%,� ��ا$#,� ا

  .ا
�A%�,... aت �Cرج ا9�	�Tل , ��D;.ر 

5-                     �� �G	E,) أ�,^],�
���  ,! '5�,��""� أw#,f و;,.د رد !�,< ,	
 �� TCل /�Aر�5 و&"%� ��ا$#� ا

�""�	
� وآ?ا ��*=ت آ�"�ا !  *-("� ا���-
  .   ا
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")�	
�ا*.-�� ()* S��.;Dا  �"���
  : ا

  

-                      �""�,	
� ��ا$#,� ا,U"ف ه�,I �,� �:0"08,/ �,A5�I :,� و	���	ر�5 و��,A	
� وL,' ا")-* �#	�/

   ��,,��-)
 �#,,���� �,,")-* ,       ��,,��-

\,,< �,,^�ط ا T,,�! �� ��ا$#,,,,U":آ �,,#	�/ �
?,,� �,,:��"A� و

                     `?,:
� و �,��*=ة ,���
� ا,5�5=-
� و ا�,��-
اCD",�ة !,     وآ.�"� �"� آ,< ه"U,�ت وو&,�E6 ا

�U":
� وو;.د` ه?` ا!�Lt� �""�	
���ت و ا
	��"M ا
?ي &:� !  اّ0	
  .�^�TC �� ، �:Iل ا

�""� /\.ن ا/��` ا
:"U,�ت ا
	,  /A,=م 
:,� ا
	A,�ر�5 و/	���,<                -	
� ��ا$#� اU"ه �"
ePT5 أن ���و

    �,,-

:,,� و اD$,,< ��:,,� !,,  ا �,,���	
� *,,� ا
.&,,�E6 ا
��و,,-
	.ى ��:,,� ، وه,,?` ا
:"U,,�ت ه,,  ا

 '� �:	$T* لTC �� ن.\/ �5?"%�	
�	.�5ت ا-
�""� �' ا	
� ��ا$#� اU"ه �$T* أي ،  -"��	
ا

�""� و *-,<                     ,/ �,A5�I �,$ا�/ �""�,	
� ��ا$#,� ا,U"و�:?ا �5:� أن ه ، �:�* �
��و-
ا
:"�Uت ا

�	.�5ت اT,C �� T�� ، �:�� >$Dل اآ	,^�ف اCD],�ء     -
� �c�#� �"sة اA5�[� ت و�U":
ه?` ا

             ,! >8,P ي?,
�	.�5ت *� S5�I ه?` ا
:"�Uت ، آ-� �,�ز أآ�,� ا
	�ّ",� ا-
ا
	  /A' !  ه?` ا

� �,� T,Cل أن أw#,f ه�,�ك رد !�,< �,�5' !,  ا
�,^�ط و ه,?ا ;��,� إ�5,��                            �,��-
�""� ا/

            �,���
�""� آ-,� /��و
�,�` !,  ا,	
�"� ا,0/  ! �""�	
� ��ا$#� اU"ه X5د�ي /?
�5:� !  ا
=ور ا

>8%
  . ا
���  ا
���ي !  ا

  

 ��
��–�*.-�� ��.;Dا  ��
��
  : ا

  

1- ��""� ه  أداة *(-"	
� ��ا$#� اU"ه �:)-�	�/  	
  . اDداة ا


��,,�م ا
�,,.دة   -2 ��,,��-
�""� !,,  إI,,�ر وL,,' ا,,	
� *-,,< أداة ��ا$#,,� ا,,"�A/ ',,Lو M,,/ ISO9000 

 �""�	
   .Managementا
�Gص ��

3-   �� X�D >g!Dرة ه  ا�	G-
� /]#"A:,� و    /�	#� اDداة ا,A5�I �"P�� �� �):� �:�D و �"
-.ل �:� دو

vG)/ و ����-
  X�D 5-\� وL' !  ور$� واP=ة آ< ا
-��cات و ا
-�(.��ت ا
	  /0	�;:� ا

 �:"!  	
  .آ< ا
	�Aر�5 و ا
-�(.��ت ا

4-   'L.� `م �=ور.A5 �$ا�-
� ، وا%"&.
��ول *� ا-
� �:� �g5:� اf�C دة�"$ �P.
 �:
 � آ< و&"%

�< إ
) ا
-=�5 ا
��م �/  	

\< ا
.&�E6 وا �)��c دة�"$ �P.
.  

5-             �#�,�  
�""� وه,?ا �0,.ا,	
� ��ا$#,� ا,U"ه >-*  !  
  �,� ا
�-,<   % 5 70	M ا�	�-�ل اT*Jم ا�

� وا
#�$  5	M 5=و�5 U":)
  )\
  .ا

6- �:� �A)�	� >آ�^� X;ا.� M
  . ��M ��0 راL.ن ��	�A5�I {6	�� و
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7-O0#� �0� M��  ��	A5�I {6�	� �"��	�� و
:?ا ��0ول ���	-�ار /0��-
 >g!Dدا6-� *� ا .  

�"� �,� دام          -8,0	

\� ��0 داO,0#� �,-6 *,� ا �"L�� �:�6�	� نD ��	A5�I �""�/  ! �s�� 9 ، 9  

 �"!�Lإ �  .�5]"�� ه?ا $"-

9-.  /   

  

�*.-�� ()* S")�	
�ا�.;Dا  ��
��
  :  ا

  

-    �:)-�	�/  	
� !,  *-(:,�       �\.ن اDداة ا$=

:� ه?ا و SA05 ا �-g5 �"-)* �""�	
� ��ا$#� اU"ه 

  �,,U"ه �!�,,Lدة إ.,,�
� رأت أ�,,X �5,,� *(":,,� �	#�":,,� ��,,�م ا�,,��-
و!,,  /��"-:,,� ، و�,,�ى أن ا

          ',L.� �,*.#	� �,")-�
�""� ، أي أ�X و 
	S"A0 ;,.دة أ!,g< !":,� �5,� أن /\,.ن ا	

-�ا$#� ا

�""� ، وآ?ا �� أ;<      	

-�ا$#� ا �U"ه� و  ه�""�/ >-* �A5�I و �:I�^�
 � L-�ن أ!g< ��ا$#

                �,� �,U":
� �.L,' ه,?` ا�,��  ا
?ي /�	�,�` أي ����Dف ا=:
�� وه?ا ه. اPأداء أ S"A0/

        �U":
�	�-(:� ه?` ا/  	
TCل �� رأ��5` !  ا
���� ا
���ي !  ا
%8< اDول ، آ-� أن اDداة ا

	0/  ,,	
� ا
%:,,M و /	,,g-� آ�!,,� ا
-�(.�,,�ت ا):,,�� و ه,,?ا أ�g,,5 ه,,=ف �,,� �,,"�  �,,��-
�;:,,� ا

�""�	
  .اDه=اف ا
	  /�A"A0/  ! �s:� �	#�":� ���م ��ا$#� ا

-        �,* �� L-�ن /,.!� ��(.�,�ت أآ�,� و�=$,���-)
 �\-5 �� �\< و&"%f�C دة�"$ �P.
�.;.د 

� P,.ل أي              )��^,
� ا
A",�دة اP.
� اTI9ع *() 
�P  ! �\-5 X�D ، �:)-* �"� ��^�I:� وآ"%"

Lو      �:��#�� *=م ا
	-\� �� /0("(:� و���!� أ"� )   �"#)�,

�.ا�,� ا�� S)�	5 �-� �f�C (  وه,?ا


.P,�ت ا
A",�دة             (,
� �:� وS"A0/ �\-5 ه?ا �,�
�;.ع إf�G
5�	(7م ا
	=$"S !  ا
-�(.��ت ا ��

� ا�9	��",,\#,,c �!.,,/ و  ,,

:"U,,�ت ، و���,,	�-�ل اT,,*Jم ا��� �,,f�G
�8
w 5-\,,� >ا,,-
 �,,"� ا

� ��*	#,�ر ��,�م ��ا$#,�                     /S"A0 آ,<    ,f�C <,$.)
 >g,!أ �"!.,/ X,�� و �):,� �,A5�[� ت�,")-�
ا

�8
w اCD,�ى             ,-)
 �,%)	G-
�""� آ���م ��(.��ت 5.!� ا
-�(.�,�ت ا	
�� ا
%,8< ا
�,��       ( ا,P

  ) . �� ا
���� ا
���ي 


:,� أن            - �,\-5 >g,!ق أ�,I �* �-6دا O0#
� �L  %�5 9ورة ا#���� �A5�[� >-�/ و;.د أداة

�"��ت ا
	,  5-\,� إL,�!	:� *(":,�       /.!� أ ,0	
�� أو *() اD$< ا
A"�م ا
O0# ا
=اM6 *() اPداء أ

            ,,! �!.,	� �,����
� ا,��;Jا ��,Pوه,?ا و ، �� وا
�Gر;",,,")Cا=
� ا�,��-

		,[$(M �,' &,�وف ا

 �����VENUS.  
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�–را��� *.-�� ��.;Dا  �  : ا
�ا��

   

1-       )8,-� �f�G
� ا
A"�دة اP.
 'L.� م.A5 ول����و
"� �,�       , 0	X  آ< �,-
�M,/ O,"0 /\,.�5 ;-",' ا

                  ,! �5.,\	
� ، و /,M ه,?ا ا#,�أ;< أن A-� w#85=ر/:M إ*,=اد ه,?` ا
(.P,�ت �-,� !":,� �,� ��(.�,�ت ���


���م ا
�.دة  ����-
  .إ�Iر /#�  ا

2-      E,,)	G/  ,,وه ��,��-
� �.&,,�E6 ا,,f�G
 ه,?` ا
(.P,,�ت ه,  *#,,�رة *,,� ;,=ول 05	,,.ي اDه,=اف ا

    ��� آ< و&"%P ,ات     وآ?ا�,c�-
�          ,  *() ا#�,� >\,c  ,! ف=,:
و , ) و5-�,< ا
:,=ف ا
	A,=�5ي    ( و ا

� /�:� !  ا
�=ول 
�P >�5 *� آ�A	� #.ع	ول �=�
� وا�0�9ا!�ت ، و5\.ن ه?ا اAA0-
  .ا
�	�6} ا


\,� ه�,�ك ��,_ ا
9�,0ت أG/ �,5	E,) ه,?`            -3 �:,c دة /\.ن�"A
� اP.
 vG/  	

� ا
%	�ة ا��
 !  ا

  .ا
%	�ة 

4 –   M	5        )5 �-دة آ�"A
� اP.
��ر � :             ,! �:�=,A5 و X	0)8,-� �f�G
� ا
A"�دة اP.
 'g5 ول��آ< �

                           �",� �� إ
,) ;,=اول /0	,.ي ��Aر�,!�,LJ�� ط�^,�)
 �,%)	G-
� إ
,) /5�A,� *,� ا
9�,0ت ا!�,LJ�� >��

  �,,�=A-
��Tت ا,,

(-�ا$,,� و ه,,?ا S,,#[�5 *(,,) آ,,< ا >��,,
اcD,,:� و ا�0�9ا!,,�ت ، �A5 O,,"0,,=م ه,,?ا ا

.A5م و��
� و/��c �5�A< و�5�(X إ
) ا
-=�5 ا)��c دة�"$ �P.
 'L.� `ا$� �=ور�-
  .  م ا

5-       ���Aر�,� �,"� �G	E,) ا
(.P,�ت     :  ��M ه��ك ��Aر�� �"� ه?` ا
(.P,�ت ، وه�,�ك �,.*"� �,� ا
-�Aر�,

�,S و�	\��,<           ��	� �:I�^,� ّ�ف إن آ,�ن,�	)
 �,

(-�ا$� !  ��0و �%)	G-
� �� �Iف ا
.&�E6 ا�=A-
ا

-"!                �)��,c دة�,"$ �,P.
�     , � �"�:� أو 9 وآ?ا �� أ;< ا
A",�م �t*,=اد ,f�G

,�%z ا
(.P,�ت أي ا �و��Aر�,

 �%"&.
� �� أ;< ا
	�ّ�ف *() ا
	].رات ا
	  z%�  ! <�=P ا%)	G� ات�	! �\
 �%"&.
  .��%z ا

� و �5,          – 6,�=A-

\,< ا
	A,�ر�5 ا >��,c �,"CD�5 و 5\,.ن ه,?ا ا�A/ م��

(-=�5 ا M5=A/ M	5    ف�,I �,� =

�""�	
  .��ا$� ا

7- =A* M	5 �:c >و آ ����-
� �^�ط ا�PT-� �"CDم ه?ا ا.A5 م��
 �� TCل ا
	�5�A ا
-A=م 
(-=�5 ا

 �:	^$��-
  .ا;	-�ع 

�                   ∗ /M5=A/ M ���ل   -8,��* �� و �.از�,,sدة !�ر�,"$ �,P.
5� و �^,#
� �,tدارة ا
-,.ارد ا,f�C دة�,"$ �P.)
 

5� �G	�8ة .��.  

  

  

  

                                                 
∗ 6J6� ���>
� /�,I��Z6ت ) ا�
��A ا��c : ( دة 3: ا�
>  �Z�Z6,: ا�<��دة  و ا�
6از � ا�'��� ا�
�B,Iة ا� �، وآ��  ��V 3: ا�6BAل ��

 �� M� �.�C,+ �'��3 أ 6اع ا�
	�Qات ا�,: +�P�6,A و�'��3 إن آ�  �^�Wو  �P���A+ و �P, ر�>� `J0 أ� /)�f6�ا /�,I
. �^�I�<��دة ا�ا
�� V��.  �P��� 6لBA�0 ا� 0�
,  L� 0�� �4ي��ا V ���3: ا hدر��� i�3: ذ ���	
  .م ر��� ا�
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()* S")�	
�ا*.-�� ��.;Dا   �  :ا
�ا��

  

�� �,� /��و
�,�` !,  ا
%,8< اDول �,� ا
���,� ا
��,�ي ه,. �,�                     -,P دة�"A
� اP.
وL' وا*=اد 

� و ,5	M �(�ه,� �,�                  ,s5-\,� أن �5,=ه� و 5-�ه,� ه,. أو �5,=ه� !�ر O,"0� �""�,	
�:�م ��ا$,� ا

      �����ول ، s"� أن !  ��-
��ول       �IVENUSف ا,-
 5	M إ*=اده� و �(�ه,� �,� I,�ف ا

وه,?ا S,,#[�5 9 �,,' �,,� ;,,�ء !,,  ا
���,,� ا
��,,�ي 
\,,� و �-,,� أ�,,M,,/ X /\,,.�5 و /,,=ر�5 ه,,�9ء  

� إ*=اده� و �(�ه� 5\.ن ه?ا أ�� 9 �[س �X ، آ-� /0	.ي 
.�Pت ا
A"�دة A5�I ()* �"
��و-
ا

      ��,,�
� *(,,) ا
-�c,,�ات واDه,,=اف و ا�0�9ا!,,�ت و ا,,�� �.L,,.ع ا
=را�,,��-
�� �,,f�G
ا


(.�Pت ا
A"�دة !  ا
����            ا
ePT� O"P a أن     ... ��	�ه?ا S#[�5 *() �� /]�$�� إ
"X *�= درا

 �#���� �g5ره� أ��� �:?` ا
(.�Pت وآ?ا �f�G
  .ا
���ي ، و/�	#� ا
%	�ة ا


,�%z ا
(.P,�ت �%	,�ات            - �
(.&,�E6 و��Aر�, �,%)	G-
��5  و;.د *-("� ا
-�Aر�� �"� ا
(.P,�ت ا

 	
�""� /,,g-� ا,,	
� أن �,,8(0� ��ا$#,,� ا,%)	G�  وآ,,?ا E6�,,&.
�"S وا
	\��,< !,,  �,,^�ط ه,,?` ا,,�

    ,,	
� آ\,,< ، و ه,,?ا �,,� �,,"� اDه,,=اف ا�,,��-
� /],,.رات و �,,"� �,,^�ط ا,,���	-
/�	#,,� آ,,[داة 

�� �� /��و
��` !  ا
���� ا
���ي P �%"&.
  .;�ءت �� أ;< /A"A0:� ه?` ا


:,?ا          - >":�
(-=�5 ا
��م !  /#,�"� و /, >��c �5�A	
 اCD",� أداء  ��*=ت *-("� /M5=A ا
-�ا$� 

                    ��""� ;,�ءت �,� أ;,< �:-,,	
�""� ، و �:,?ا �,�ى أن و&"%,� ��ا$#,� ا,	
� ا")-* X�� و X��:�

�� �� رأ��5` !  ا
���� ا
���ي P �-"��/ و أآ�� >:�  . L-�ن /�""� أ!g< و أ

-                    ��,��-� �,f�G
� ا
A",�دة ا,P.
 VENUS    ',� S,#[�5آ-� ذآ��,� !,  �,� �,#S أن �,g-.ن 

� ا
A",�دة           �g-.ن 
.�Pت ا
A"�دة    ,P.
 >\,c #,� أن	ي ، و���,��
ا
	  /M درا�	:� !  ا
���,� ا

          >-	^,/ �,���
� ه. ��"� و �:< ا
%:M ، آ-� أن ا
-.از�� ا�� �.L.ع ا
=را���-
�� �f�G
ا

 �["�  .*() *=ة �.از��ت و ه  �

                   

 �A-�-
� ا)��A-
  :أ;.�� ا

  

�"-أو9 	
� ����م ��ا$#� اf�G
� ا�.;Dا  �" ) �""�	
� /-> �' ��ا$� ا)��A-
  ) :ا

  

1 / �""�	
� ��ا$#� اU"ه �* �  :��(.��ت *��

1-      �����  ! �""�	
�,�    VENUS ��ا$#� ا.	� ����-
�#� أن M�P ا� ، � ه  *#�رة *� �0)8

 )  
  ) . *��< P177.ا
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2-     * S,)[5 و �""�,,	
�""� *(,,) *��,< واP,,= 5	-�,,< !,  ��ا$,,� ا,,	
(",,X ا�,,M  /0	,.ي �,,8(0� ��ا$#,� ا

 �""�	
��*= �\(E �-�ا$#� ا�.  

3-                   �0)8,-
� �����} ��(.��/  /�-< �,X و ه,?ا �,� 5,��*= آ�",�ا !,  /,�:"< $",�م ه,?` اU":

:?` ا M�� 

 �:I�^� داء]�.  

4-                        �A��,��	.ى درا�,�ت *(",� ، وآ,�ن ,-� �""�,	
�""� ه,. !,  ��ا$#,� ا,	
 /v8G و c:�دة ��ا$,� ا

 �5�^#
� أ�Cى ���ول *� و&"%� ا
-.ارد ا����  !.  

  

 �""�	
� ��ا$#� اU":
 ����
  :ا
	�("S *() ا
-�(.��ت ا

  

     ����� M�P أن �-�VENUS            �,#	�5 =,Pوا >,���� �""�,	

-�ا$#,� ا ��� !.;.د �,0)8.	� 

              >8,%
�� �,� /��و
�,�` !,  ا,P ة�,"#\
��ت ا��-
�� ��� ، Dن /�""�ه� �5	#� ��"� �.*� �� ��Aر����

   A"#[	
�                اDول �� ا
���� ا�,��-
� ���,��} ��(.�,�/  �-,� ��5,  أن ه,?` ا,U":
  ، آ-� ��ى أن 
:,?` ا

                �,� ',� �,�
	v8,G ا
-�ا$,� !:,. 5	�� �#��
� ، أ�� ��):� �:)-* �A5�I >��/  	
��6< ا.
�	�-< ا/

 �""�	
  ./0	�X; و /	](#X و&"%� ��ا$#� ا

  

2 / E"
�\	
0��ب ا� �f�C �  :أ;.�

  

  :) أ��س �� 5   )5	M /0=5= أ���ر ا
-�	��ت *(-1

  

                 w
�8,� ',� S"�,�	
�� S5.�	
� إ�	�ج ��	} ;=A/ =5.م �8(0� ا")-*  ! ����-
$#< ا�]Tق ا

       T�� ، X� S)�	5 �� >\� �f�C ��� *() �A,=ار ا
,��w   : أ�Cى �t;�اء درا�5	M ا
	�ّ�ف !  ه?` ا
=را

                -� X,ر��A/ و z!�,�-

-�	} ا�,� S,)�	5 �� >و آ {	�-
�     ا
?ي 5-\� أن XAA05 ا�,��-
�	�:,� و ه,< ��,	} ا

      �):	�-
�	\.ن �.*"	X و �� �=ى /�I �� X)#Aف ا E"أ$< و آ X	%)\/ ن.\	�... a
وآ?ا ا
.f,.ل  , ا

 {	�-
��� �Cص �� =0=5/ (
  .إ

  

���� ا
?ي �	0=د` إن آ��> /
� !  �� �"0	��z! /�ى �� TCل ه?ا ا���-
	]"' و�-� أن ا

                  X)#A	",��,	�0ول ا
	�,ّ�ف إن آ,�ن  O,"0� X	"*.�
 �#��
ا
=C.ل �X !  ه?ا ا
-0"� ، و�%z ا
^ ء ��

 �):	�-
  .ا
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 �"
��� و!S ا
�T$�ت ا
-.ا
��ب اP M	5 و:  

  

     M��

"E �	�"�ة   = ( ��� ا
#"' �Cرج ا�\/ +  �	��� E"
�\/ + ( E")�	

"E ا
%,Tgت  + /\�
"E ا�\/

  .��w ه��q ا
+ وا
-:-Tت 

  

 �#5�g
��� 05.ي اTTC =  M��
��� ا
#"' �Cرج ا + �!�g-
� ا-"A
�M *() ا�
  TVAا

  

 O"0�:  

  

- �!�g-
� ا-"A
�M *() ا�
   .A/ % 17=ر �ـ TVA ا

-  
�#	:� �0.ا� ?C]/ تT-:-
2 /\�
"E ا
%Tgت و ا % (
   .3 % إ

� وا
-	�ّ"�ة !:  /�	�Gج �� -	���

"E ا�\	)
 �#��
�� :  

  

  ��          �")")0	
� ا#��0-
�� �Iق اP ج�G	�/ E"
�\	

"z     , ا
-%�وض أن ه?` ا Xو �-� أ� �\


� وا
-	�"�ة 	���

"E ا�\	
��ب و ا�	�Gاج آ< �� اP M	5 X��! ��	����  ! �")")0	
� ا#��0-)

=��5 أداة 

 E"
�\	
�]:� و�:?ا /0�� ه?` ا.	� ?C]5 ات و.��  .�� TCل أC? ا
-"7ا�"�ت 
�Tث 

  

��� *() أ��س �A]	"� ه-� �%8
� �G	�8ة /A.م $�*=ة ا:  

  

-  ���
� ا�  .درا

-  z!��	
�.ق : ��� ا
 .أي ��� ا
-�	} ا
-��!z !  ا

 

2-   ���          ,  ��M ه��ك ���!,�	�-
��ت ا,��-
�.ق ا
�7ا6,�ي 05,.ي ا
�=5,= �,� ا,
� c,=5=ة !��وه  ���!,

 >"-�	

-.اد ا.  

�.ق وه�,�          -3,
�� اP ه���� 'Lو M	5 ت��	ه� و05,=د �,�         ه��ك ����,� ',L.5 ى�,C,�ت أ�	ك ��

 ����-
  .�Iف ا

4-     9 T�! �0و� ، E"
�\	
0��ب ا
� /M5=A ��	} دون ���م أو $�*=ة ���� رأD �\-5 9  5ي ��P 

                        �#,��0-

"M6�,$ E �0,? ذا/,X أي 9 �-(,� �,8(0� أو و&"%,� أو أداة ��,< أداة ا�,\	
0��ب ا
�-(� ���م 


"E ، و    �\	
0��ب ا
 �")")0	
�      ا")-* �[�
"E وأ���ر ا
-�	��ت 
=/ ��5	M �.ا�\	
ه?ا Dن *-("� /0=5= ا
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0��ب       
�	�� ���م ��-
� !  ا
�.اب اDول ، إ9 أ�X ��	#� أن �=A-
� اA5�[
� و آ-��ل *� ذ
� ا["��

 E"
�\	
0��ب ا� �f�C أو أداة �U"أو ه �0)8� ��5=
 z"

"z ر�-  أي  Xأ� �"s E"
�\	
       .              ا


"L.� ����"$ Ms�! ، E' درا�,�ت    ,  9   -5�\	
0��ب ا
 S"$ون ���م د=� �"*.L.� ر�����9 ��	#� أ

                �,$=

"M6�$ E �0? ذا/,g,5 X-� ا�\	
0��ب ا
!"-� vG5 أ���ر ا
-�	��ت إ9 أ��� ��	#� أن و;.د ���م 

 ��/��	�-
� أآ�� "*.L.-
  .وا

� ا            -6#,��0-)
 �,U"ه ',L.� �,-	:� ��,��-
��ب                ��M ا,P ت�,")-*  ,! �,$=
� �,� أ;,< L,-�ن ا,")")0	



(-�	��ت  ���� أآ�� د$ 'Lب وو��0

"E وا�\	
  .ا

7-  )Cم دا��� 'Lو >g%/ ����-
  . ا

8-            M","A	
 �,f�C و9 /.;,= $�*,=ة �,")")0	
� ا#,��0-
�� �f�C �U"9 /-(� ه ����-
 آ-� ذآ��� ����A ا

��ب ,,0
�� $�*,,=ة ا,,P ب��,,0

",,5 O,,"0� ، E	M ا�,,\	
� ، و,,5	M ه,,?ا �[C,,?  ا�,,��-

"E ا�,,\/ >,,\
 ا
�,,�م 

 ����-

"E �� ا
-"7ا�"� و/�	#� ه  آ< /\�
"E ا�\	
.                                                                                                            ا


\,,� ه,,  دا6-,,�     -9 ، �,,5�5=A/ E"
�,,\/ �A��,,� 'g,,/ M,,
 ��,,��-
�    ا,,)-�
/.ا;,,C X],,� ا�G%,,�ض $"-,,� ا

� ��*	#,�ر ه,?`                    ,"#�;Dول ا=,
� /	���,< آ�",�ا �,' ا���-
� أن اf�C �#�8
ا
�7ا5�6� ���A< ا
�-Tت ا


?ا ��ى أ�X �,� ا
,�gوري 
�,� داC �,��/ �,-6],� ا�G%,�ض                     ، �"
اCD"�ة ه  �� /-.�:� ��
-.اد اDو

�	\.ن         �-
 �#�	
� ا
�7ا5�6� �� TCل ا)-�
��� �fف ا      >g,%م �:,?ا ، و�.,Aو� T#A	�,� �,:	-"$ X")* 

 �:cأ �	�  .أن /\.ن ا
%	�ة آ< 

10- �:cأ �	�
� TCل آ< ��
� ا
	A=�5 !  ا")-* M	/7ا�6ي و�
� ا
�8ف ا
�P ��P .  

11- 9  ,   �8(0� ��ا$#,,,,� X,,;�	0/ �,,� ب وه,,?ا��,,0

"g,,5 E-� د$,,� ا�,,\	
��ب ا,,0
Dن و;,,.د ��,,�م 

 XA"A0/ و/�0ول �""�	
  .ا

12-�  �"*.� (
�M اA/ wر� SA0/  	

�� ��	#� أن ا
-�	��ت ا �#��
�:  

-  ��  .��	��ت /#�ع �M�0 آ#"� و �:��q *�دي و �	.

�� و!  ��_ اPD"�ن $("< 
\� ه��^:� آ#"�  -.	� M�0� ت /#�ع��	��                 .  

13- 9  , �:/��	�� vG5 �-"! �I�#
� �� ا
� 9 /(�[ إ
  ا
-�Aو���-
  .ا

  

	

"E ا�\	
0��ب ا� �f�G
� ا�.;Dا ()* S")�:  

  

�.ق 5,#� أن                      -,

(-�	} $#,< أن /�](,S !,  إ�	�;,X و X,P�I !,  ا �")")0/ ��� �=را���-
�A"�م ا

  ����-
VENUS                O,"0� ، أر�,�ح �,� X,"

�^�I:� و�� /��s ا
.f,.ل إ � رؤ5� ا�	�ا/"�"


	A/   =,,5=0,.م �:,?ا �,' أC,?ه� ��,"� ا9*	#,�ر أ�:,� !,  �� �",0	�z!�, ، آ-,�            �,���
 أن ا
�A*,=ة ا
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���ر  Dا )  (
� اDو��;Jء !  ا�; �� ��P (       د�,�جJ �#�,�
� ، و �%,z ا
,^ ء ��#,���� �,#	�/

#� *-< 5��*= !  ز�5دة             	�5 �!�g-
� ا-"A
�M *() ا�
#5� ا�L ت وT-:-
� ا
%Tgت وا%)\/

    

"E ا
-	�",,�ة و ا�,,\	
� /0=5,,= ا,,A5�I (,,

��� إ�,,� �,,\
 ، ��,,��-
�  أر�,,�ح ا�,,���  ,,! �,,	���

VENUS          نD ، w"0,f ات ��",�ر.�,�
,�Tث  �,�.	-
� و9 �5	#� أC? اA"$د �"s �:ى أ��� 

           z!��	� �"0�  ! ����-
� أن اf�C �A"$ن د.\	
 �")")0	
� ا#��0-
� /0	�ج Dداة ا")-�
ه?` ا

�,��ره� و!,S ه,              D ��,��-
���ر ا
	  /0=ده� ، و*("X و �	0=5,= اD*() ا ���أن 5 X
 �\-5 `?

  S,,A0/ <,,إن آ�� �� و ���!,,,,$=� �,,%)	G-

"E ا�J	,,�ج ا�,,\/ �,,:	!��� >,,$Dا (,,)* �-g,,"�اDداة 

 >g!أر��ح أو 9 �^\< أ.  


"E إ9 أ��� ��ى أن ه,?ا ا
��,�م 9 5\,.ن         -�\	
0��ب ا
� /�ى أ�:� /-	(� ���م ���-
رMs أن ا

        ، �")")0	
� ا#��0-

� ��< أداة ا?� �f�C إ9 إذا /.!�ت أداة S"$ط أن  د�	9 5,^ Xآ-� ��ى أ� 

 (
�� �< إ�L!	:� آ[داة إ.	� ����-
�#� أن M�P ا� �:� �f�C �/\.ن 
:� و&"%� أو �0)8

� !,  /0=5,= أ�,��ر ��	��/:,� ،                  ,$=
;��� آ< �� 
.�Pت ا
A"�دة و ا
-.از��ت 5-\,� أن S,A05 ا

�  ه,?ا �5	c �,#, ء إ5                   ,")")0	
� ا#,��0-
� /%\� !  وL,' أداة ا���-
�,"�    و�-� أن ا  ,!  ��,�

  )Cإن آ�ن ����:� دا �f�C T#A	�� �:I�^�. 

� /A.م �=را��ت $#< ا�]T$:,� !,  أي ��,	} ، ه,?ا 5,�	=*  ��:,� ا
A",�م �	0=5,=           -���-
�-� أن ا

� ، و�� ")")0	
� ا#��0-
��*=ة أداة ا-� �g5ه?ا أ M	5 و 5-\� أن �5�5=A	
���ر اDو ا E"
�\	
ا

    5=A	
��� ا
,�8ف ،                اg!D< أن /^	-< *-("� ا,� S,)�	5 �,-� �,A! z"
� و���-

\< �^�ط ا �

 �
?
 �  .�' ا�	�-�ل أداة *(-"

-                  ,-)* �,"s ى�,CDت ا�,�	�-
� �,� ا,0��-
� ا
-�	�,�ت ا,!��-
 ����-
ا
-�"�ر ا
?ي /�	-=` ا

� �,.ع ا
-�	�,�ت               ,!��� �A"$د �� و ��-("")")0	
� ا#��0-
وs"� د$"S ، إذ TC �� �\-5ل أداة ا

�.ق    ( =5= /\�
"%:� و���ه� �� TCل /0 ,)
 ���,
، و�:,?ا 5-\,� /0=5,= و    ) 5-\� أن g,G5' ا

0� �� s"�ه� ��-
  .�^\< اg!D< ا
-�	��ت ا

  

3 / �
-.از��� �f�G
� ا�.;Dا:  

  

1- �""�	
  . /M وL' ���5"� إ*=اد ا
-.از�� �� �Iف ��ا$� ا

� وه,,?ا �,,� T,,Cل /M5=,,A ا   -2�,,��-
�   ,,5	M إc,,�اك ا
-,,.&%"� و إI,,�رات ا,,f�G
� ا,,%)	G-

-�(.�,,�ت ا

��ه-� !  إ*=اده� -
� �� أ;< ا"
�0
� واA���  .�%	�ات 
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� إ*,=اده� !,              -3,A5�I >,�-	/و ، �,"
�0
� ا��
� !  أوا�C ا)#A-
� ا��
�� �f�G
 5	M إ*=اد ا
-.از��ت ا

 ��$.	-
�� ا
��وف اP �"�� qه�� �!�Lإ '� �"
�0
� ا��
  .أC? �"7ا�"� ا

� �-,,0)8	X وA5,,.م ��ا$,,�    A5,,.م آ,,< �,,��ول ��-4,,f�G
-,,' و/0(",,< ا
-�(.�,,�ت وا*,,=اد ا
-.از�,,� ا

� و /,,^-< آ�!,,� ا
-�(.�,,�ت       �,,��-)
 �)��,,c ة=,,Pوا ��""� �	�-",,' آ,,< ه,,?` ا
-.از�,,�ت !,,  �.از�,,,,	
ا

 w
�8-
� �:?` اf�G
  .ا

5- �"*.� (
�"-:� إA/ �\-5  	
� و ا���-
  :  /^-< ا
-.از��ت ا
	  ��=ه� !  �.از�� ا


"E ا�J	,,�ج ،   :  ا
�%A,,�ت و5,,^	-< *(,,)  �.از�,,�ت -�,,\/ ��	G=�"� ، �.از�,,,,-

"E ا�,,\/ ��.از�,,

 ، >A�
  .ا
a...�.از�� ا
\:���ء وا
��ز ، �.از�� ا

-  ()* T�� >-	^/�5ادات وJل : �.از��ت ا�-*Dا M$ر �  .�.از�

�	�-�ر ، �O"0 ��= !  �.از�� ا9�	�-�ر       -6T
 ��	�Tل و�.از�T
 ��.از�,�  : ��M��  T /.;= �.از�

�"�رات  
  .ا
a ، و �.از�� ا9�	�Tل ��=ه� !  ;��� �.از�� ا
�%�Aت...ا�9ت ، �.از�� وا

�     :  5	M إ*=اد �.از�� ا9�	�Tل و �.از�� ا9�	�-�ر آ-� 5(           -7�,��-
� و /.$,' ا,#sر �,
�P  ! T��

   �,,:�� '$.		,,��( أ�:,,� �,,	M,,�P �,,� =57 ا�J	,,�ج ,,"6�A)/ �,,")-�
أ�:,,� �,,	M,,�P =57 ا
�-,,�ل   ) و��	#,,� أن ا

�' ور�cت إ�	�;:� و�	57= *=د ا
^���Pت        .	�� /,g'  ...و�	57= *=د ا�9ت و ���-
ا
a ، أي أن ا

�	=*  ا
.اP=ة ��:� ا�CDى / ����		� �
:� و ا�	�-�ره� ��*	#�ر و;.د *-("T�	�  . �.از��ت ا

8-��
(-.از��ت ، 5 O"P	M ه?ا !  �:�5� آ<  �� M��  �AP9 ه��ك �	������-

	�Aر �� ا
?ي �	%�(X ا �

              M,
� !,  �,^�I:� إذا ,�#	-
�	=*  ذ
� و ا9�	-�ار !  �%z ا
]�ق ا/  	
� ا
9�0ت ا�
�� TCل ���

  ./.ا;X �^�آ< !":� 

9-                     �""�,	
� آ\,< ��ا$,� ا�,��-
�	.ى ا
�,�م أي �-,� 5	�S,) ��,^�ط ا-
 A5.م �-	���� ا
-.از��ت *() ا

�	.ى ا
�Gص-
��ول 5	��XI�^� ' و�� آ�ن 5�5= ا
.f.ل إ
"X أ�� *() ا� >\! .  

10-                        �,")-* M	,/و  %��,; �,� ?,"%�	
 5	M إ*=اد ا
-.از��ت !  !	�ة �� �"� �,#	-#� إ
,) د5,�-#� و 5#,=أ ا

       T�� ، �:c >ل آTC ����	-
�     : ا)#A-
� ا��
5� /g' !  �.از�	:� أ�:� �	A.م !  ا�^#
إدارة ا
-.ارد ا

�-�)
 �5.\/ �
:� ه?` ا
-.از�� وا�	=اء �� *-("� ا
	�%"? /A.م ��-(" <�Lو  	
ل ، و�0(.ل ه?` ا
%	�ة ا

 �")-�

:� إن /M ا
	\.�5 أو 9 و /	��' ه?` اTC �� ى�	
 �:c >آ ����	-
  . ه?` اJدارة ��-("� ا

11-               M	,5 �,-أر$,�م آ >\,c  ,! اج و/0=5,= ا�0�9ا!,�ت�G	,��� �,���	-

	[آ"= �A.م !,  *-(",� ا��   ',Lو

 S"A0	
� ا#�� z"A/ ���.  

� آ,< D �:,cن ه�,�ك أC],�ء $,= ,5	M اآ	,^�!:� �,�                     -12,5�:�  ! w"08	
� ا")-* M	/ {6�	�
 ��= /M5=A ا

 ����-

�^�ط ا ��0
�"� ا

�	:� �� أ;< ا���  ! �C]	
� و9 5-\� ا")-�
  . TCل ه?` ا
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13-"$ �P.
�""� �t*=اد 	
� إ
) $"�م ��ا$� ا!�LJ�#! ، M��  م.A5 .:! E6�&.

.�Pت ا >\
 �)��c دة�

            ��,��-
� �,^�ط ا"�,Lت �-� !":,� ا�0�9ا!,�ت وو��.)�-

\< ا
	�Aر�5 5^-< آ< ا >��c �5�A/ اد=*t�

 ����
5�5� ا=-

	A=م إ
) ا.  

 ا�0�9اف ا
?ي ��	#�` �:M ;=ا ه. ا��0اف ا
.$> و ه. ا
�Gص �M�0 !	,�ة /S,"A0 ا
-,^�ر5'،                -14

   / =$ ����-
�,"' �\,�ن �,^�! �:I	E,)\ أ!,�اد            Dن ا./ �,")-�
� ��	��ت ;=5=ة و/0	,�ج ه,?` ا!�Lر إ�A

 �"8	G� ) �"
� و ) ا
-�Aو���-
� �� �Iف ا�.s�-
، s"� أ�5 9 =$ X	M ا
	�%"? !  ا
%	�ة ا
-0=دة وا

 �s�/ �� ��P �:I�^� �"�  .  ه?ا �� S6�* >\^5 أ��م 

15-	
� ا#��0-
8(0� ا� �!�Lأن إ �#	�� M��  ����	-

	�-S أآ�� !  ا
	0("< و /	](#X ا�� w-�5 �")")0

         E"
�,,\/ >,,\
 S"$=,,

	0(",,< وا
	0=5,,= ا�� w-�,,5 �,,")")0	
� ا#,,��0-
ا
-.از�	",,� ، Dن و;,,.د �,,8(0� ا

     �:$�I ام=G	�� ، آ-� /��*= ه?` اDداة !  إ*=اد ا
-.از��ت ، و �����-
� ( ا$=� M	/ <إذا آ�� �f�C

� !�ن اP	-�ل و;.د ا�) U":
  .�0اف �(#  آ#"� 5\.ن UL"< ;=ا إذا /.!�ت ه?` ا


(](#"�ت s"� أ�:� 9 /�	.*#:� آ(:� !:��ك 9�Pت أ�5 5%.ق ا
](� ا�J	�ج-16 �A!و {	�/ ����-
  . ا

   

 �
-.از��� �f�G
� ا�.;Dا ()* S")�	
  :ا

  

-         g5وه?ا �� رأ��5` أ X��:� �� �#	�/و �""�	
� !  ا
���,�  /.L' ا
-.از�� �� �Iف ��ا$� ا

ا
��,,�ي ، و ��c,,�اك ا
-,,.&%"� واIJ,,�رات !":,,� 5-\,,� ا
0,,8.ل *(,,) ا
-�(.�,,�ت P,,.ل          

�	.ى ه,?`                 ,� (,)* ?,"%�	
��*=ة !,  *-(",� ا,-
� و ��,X ا")-�
� ا
	  /0	�;:� ا%)	G-
ا
.&�E6 ا

                =,�* ��,PDآ,�!  إذ �,� ا �,"s �,#	�5 �,A! ل�,-�
� �,� ا,U%
ا
.&�s ، E6"� أن إc,�اك ه,?` ا

� s",,� أن    إ*,=اده� إ #,,�� ، أ�,,� *,� !	,,�ة إ*,,=اد ا
-.از�,�ت !:,,  ����,,��-
c,,�اك آ,,< *-,�ل ا

� Dن                 ,)#A-
� ا��,
� ا
�,^�ط !,  ا"�,Lو �,A"AP z,\�5 9 �,"
�0

(-"7ا�"� ا qه�� �!�Lإ �")-*


� ، و�G,8.ص $",�م آ,< �,��ول �t*,=اد                ?,
 �,A"$د �����ت *(-"Pت و��.)�-
� /0	�ج ")-�
ا

     �:�-�5 O"0� X	%"&و �#,� ����,� و�S,A0     �.از�	�5 �)��c ة=Pوا ��""� !  �.از�	
��ا$� ا

� *(,) *,=ة �.از�,�ت         ,�� �.L,.ع ا
=را�,��-
ذآ,� ا
,#�_   ( أآ�� 
�ه=اف ، آ-� /0	,.ي ا

     ����G
� ا��;Jه,=اف �,"�               ) ��:� !  اD�8 ��,�ل ا,Pو �"
��و,-
�"M اA/  ! =*��وه?ا �� 5

  .   �� O"P إ*=اده� أو �	���� /�%"?ه� �G	E) ا
:"�Uت ا
	  ��= !":� ه?` ا
-.از��ت �.اء

-               ��,��,	�-�ر !,  ��T
 ��,	�Tل و�.از�,T
 ��,#� Dن ه,?ا      �5VENUS	#� و;.د �.از���� 

             X,"
�� �� أc"� إP از��ت.-
� إ*=اد ه?` اA5�I أن �"s ، �:I�^� �"� ���*=ه� !  �	���"�

           
#�` ����� ، X�D �� ا	9 �� �����
� ا��;Jو!  ا �)��A-
� �,�T أن /	.$,'       !  ا�,��-)
 �\--
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                  '",�
,�gورة أن /	.$,' ��:,� ز5,�دة *,=د ا
�-,�ل أو /.�� �,
�	(7م ذ,9 5 �,\
� ��	��ت !�Lإ

  �:I�^,,� �P��، إذ 5-\,,� ) أي 9 5,,�	(7م ذ
,,� L,,�ورة أن /,,�دي آ,,< *-(",,� CD,,�ى       ( �,,

            �^,� �P��� إ
) ز�5دة *-�
:� أو �,;�0
� /.$' �Iح ��	} ;=5= و5	M ذ
� دون ا���-)
 ، �:I

� �^\< د$"S إن آ��> /0	�ج إ
) ذ
� أو 9 !��� ����-)
 >g!Dأي �� ا.  

� إ*,,=اده� و /�%",,?ه� و ��5,,<   -,,")-�
 �,,")"-\/ �� �.از�	",,� وه,,?ا �,,� �5	#,,� *-(",,,,���	� ��,��-)


� آ,< �,��ول            ,���	� �� ا9�	%�دة ��:� و �� و;.ده� /\,.ن �,^\< أ!,g< ، آ-,� أن *-(",")-*

  �^�� �f�G

\< ه?` ا
-.از��ت �5	c �#, ء             
(-.از�� ا X	#$و ��ا �""�	
XI و �	���� ��ا$� ا

                    ',� �5� و�,�	-�ة ��5,< ا
�,^�ط أآ�,� ��و�,�:,c �,���	-
� ، و آ.ن ه?` ا���-
إ���5  !  ا

�� !�ن ه?ا 5��*= آ�"�ا          �
ا
	�ّ"�ات ا
	  /0=ث !"X ، و !"-� vG5 ا�	�Gاج ا�0�9ا!�ت و ا

� /S"A0 اDه=اف �#�� �� TCل ��Aر�� �� /X�$./ M و�� /T�! `?"%�/ M ، آ-� أن $"�م !  ���!

�"S �' ا
:"�Uت ا�CDى ��-("� ا
	�c�#� w"08ة           �	
�� �""�	
� ��ا$#� اU"ت    (ه�,")-�
� ا,f�C

  �)��	�-

�C]�ء ��5(:,� أآ�,� /,���5ا و ��و�,� !,  �,^�I:� ، و �	M5=,A ا
-�ا$,� /A,�ر�5               ) ا

� ،  آ-,� �5	P              �,#.ل ا�0�9ا!�ت 
(-=�5 ا
��م �5    �,��-
� ا"�L.� عTIا ()* �"CDه?ا ا >�

�"]�ة *(",X �"�-,� ا�0�9ا!,�ت                      ,
ا��0اف ا
.$> �:M ;=ا �5 X�D	C >,��* �,#,�ر;  ��8,5 ا

 ����-
5-\� ���
�	:� وا
	�I �� �:"! M\0ف ا �")Cا=
  .ا�CDى ا


(-.از�,,,�ت وه,,,?ا �,,,� /�	#,,,�` أ     - >,,,-\� �,,,#	�5 �,,,")")0	
� ا#,,,��0-)
�  و;,,,.د أداة �,,,��� �g,,,5

VENUS �#���� . 


(](#",�ت �5	#,� ����,#� ، أ�,� *,� *,=م إ�\��",� ا�,	���:� آ(:,� !,  ��,_                     - �A!و ����-
إ�	�ج ا

 X�"#
 �
(�57دة !  ا�J	�ج ��	D T#Aن ه��ك إ�\��" ����-)
 .اPD"�ن �5	#� ه?ا �^�' 

  

� �(.�Pت ا
A"�دة / 4f�G
� ا�.;Dا:  

  


:� و �      -1 =ّ�/  	

.P,�ت ا
A",�دة ه,        ا
:"�Uت ا �,:"! =� :    �5�^,#
إدارة ا
-#"�,�ت  , �,8(0� ا
-,.ارد ا

     �"�A	
�.S5 ، اJدارة ا	
8"���  , وا
8(0� ا� ,    ، �,�Dوا �,!���
�5 ، �,8(0� ا.[	
8(0� ا
O0# وا�

� ، إدارة /,�""� ا
�,.دة              ,"
�-
� ، و $,�M   / إدارة ا
-^	��5ت ، �8(0� أ��-� ا
-�(.�,�ت ،اJدارة ا,U"#
ا

�Jج ا�	.  

2-    �� ، �M,,/ O,,"0 ا
	�,,ّ�ف *(,,) آ"%",,A���,,
 A5,,.م �t*,,=اد 
.P,,�ت ا
A",,�دة آ,,< �,,��ول *,,� ا
.&,,�E6 ا

� /]#"S ��,�م ا
�,.دة ،       ���-
��و
"� *�=�� $�رت ا-
إ*=اده� !  إ�Iر ا
	\.�5 ا
?ي $�م �X ه�9ء ا

          "!  ,	

\,� ا
-�c,,�ات وا
-�(.�,�ت ا w
�8,-
� ا
A",�دة ه,  �%,,�:� !,  آ,< ا,P.
:,� ه,  ا
	,,    و*-.�,� 
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��ول *�:,,�  ,,-
8(0� A5,,.م ا,,� >,,\� �,,f�G
� ا
A",,�دة ا,,P.
8(0� CD,,�ى ، و��,,= إ*,,=اد ,,� �,,� E,)	G/

                �""�,	
� إ
) /�5�A و;=ول 05	.ي ا�0�9ا!,�ت و ��Aر�,� �,"� اcD,:� إ
,) ��ا$,� ا!�LJ�� �:
���tر


(-=�5 ا
��م  >��5 �5�A/و >��c دة�"$ �P.

"A.م �=ور` �t*=اد .  


	  /A.م *(":� إ*=اد 
.�Pت ا
A"�دة ه  اDه=اف و ا
-��cات ، �A5 O"0,.م آ,< �,��ول               ا
�A*=ة ا  -3

  .�t*=اد ه?`  اDه=اف و ا
-��cات ، و5^	�ط !  ا
:=ف أن 5\.ن $��< 
(	S"A0 وا
A"�س 

� ا
	  ��	-= *(":� 9*=اد ا
	�Aر�5 ه  -4"���D5"� ا��-
  :  ا

  

  .اDه=اف  -

 .ا
-��cات  -

-  ?"%�	
 .!	�ة ا

  

 �#�  .O"P 5\.ن ا
:=ف !  c\< ر$M و�

  

 �A���
  .و ا
	�5�A ه. �(vG �^�ط c:�ي أو ��T  أو �=ا�  أو ��.ي و05	.ي ا
��Aط ا

  

5 –              >g,!5\,.ن أ �""�	
� إ
"�� ه  ا
%.ا6= ، أي ��	#� أن ا#��
�� � ���cات ا
���ح ا
	  ��	#�ه� ه��

� إ
"�� *�=�� 05=ث /v")A !  ا
-�8رE5 وز�5دة#��
  .  !  ر$M اDر��ح ��

6-          �,%)	G-

.P,�ت ا
A",�دة ا �",� S"�,�	
�,� T,Cل   ) ا
,a  ..., �,.ارد �,^�5�   , �#"�,�ت  , إ�	,�ج  (  5	M ا

 �:	�=$  	

.�Pت ا
A"�دة و��Aر�	:� �' ��g:� ا
#�_ �� TCل ا
-�(.��ت ا '"-; >")0/ �")-*.  

7 –      	�� �,��D �""�,	

�,� أ!,,g<       ا*	-,=�� 
.P,�ت ا
A",�دة آ,[داة 
-�ا$#,,� ا �!.,/ �,"
�P  ,,وه >g,!ه,� أ�#

                    �,:;�	0/  ,	
ا
�	�6} ، وX�D ��-.ل �:� و5-\� وL,' !,  ور$,� واP,=ة آ,< ا
-�c,�ات وا
-�(.�,�ت ا

� و/(vG آ< ا
	�Aر�5 ���-
  .ا

� ا
A"�دة وا
-.از��ت -8P.
�""� ه  	
� ��ا$#� اU"ه �:)-�	�/  	
  .                                    اDدوات ا

9- �g5أ �:/�#)[	� '� S��[	/و ����-
  . ��M ه?` اDدوات /\-< أه=اف ا


.�Pت ا
A",�دة و ا
	.f,"�ت ��,"� ا9*	#,�ر ، و/�	#,� آ-,8=ر 5,.!� ا
-�(.�,�ت              -10 {6�	� ?C�/ M�� 

�:� �A)�	-
��*=ة !  ا/�Gذ ا
�Aارات ا-
� و��X ا���-
� ا
�P و �"�Lو �!��-
 �  .ا
Tز�� وا
�gور5

�"� �,^�I:�               إذا آ  -11� �A)�	-
� ا�#	-
� اA5�[
� وا9�	-�ار !  �%z ا���	-
��> ا
�	�6} إ���5"� /	M ا

�"0"08	

M /8< إ
) �� آ��> /�A/ X"! �s.م �.L' اJ;�اءات ا ����-
� وا"#)�  . ، وإذا آ��> 
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.�Pت ا
A"�دة ��*	#�ر          -12 {6�	� >-\/ �� ا
-.از�	"���	-

,M��   M ��	#� أن آ< �� �	�6} ا ����-
 أن ا

 �:
�-�	�  ./.ا;X �^�آ< ��

13-                T�,� ، ر�,�ح]� ��,��-
���6 وه?ا �� *�د *(,) اC دي�%/ �:"! M/ 9ت�P ه��ك M��  :    �,� ه,?ا M,/

     �[^�]� �f�C ة ;=اول=�
 vG)� ة ه  *#�رة *� ;=ول�"CDأن ه?` ا O"P ، دة�"A
TCل 
.�Pت ا

� وه?` ا
�=اول $= /�:� !":� ا
�	�6} ا%)	G� دة و��:.ره� 5-\� /%�دي�"A
� اP.
  ! �:�/ Xو�� �"#)�


�(#"�ت وه?ا $= 5\.ن $#< P=و�:� أو ��=ه� �TC �� �\-5 O"0ل ه?ا *=م /\�اره� 
  .ه?` ا

  

� �(.�Pت ا
A"�دة f�G
� ا�.;Dا ()* S")�	
  :ا

  

� �,^�ط و        -,���	� �� وه?ا �� 5=ل أن *-(",���-
�""�  �ePT أن ه��ك *=ة 
.�Pت $"�دة !  ا,/ 

ه?` اCD"�ة /	M !  آ< ��	.�5/:� ، و/�	#� ا
�A*=ة و ا
-�,�5"� ا
	,  /�,= *(":,� ه,?` ا
(.P,�ت                     

�� �� در���` !  ا
���� ا
���ي P �#����.  

-                ، >g,!أ �""�,	
�""� ه,  ا
%.ا6,= ��*	#�ره,� ��",�ر ,	
� ��ا$#,� ا,U":
 �#��
���cات ا
���ح ��

     C z!��	
�,.اق ا
�7ا5�6,� /�	#,� ��c,�ات     
\� ��	#� أن �.;.د �c �"0=5= اDح ا�	%��� �f�

 �g5ر��ح أDا S"A0/ار و�-	�� ه  ا
#�Aء و ا9��:
  .ا
���ح ا


\,� إن /,.!�ت *(,) أداة          - ، �):,� �,A5�[� �%)	G-
� ا
A"�دة ه  أداة /.!� ا
-�(.��ت اP.
أداة 

             >g,!از�,�ت 5\,.ن ه,?ا أ.-
� إ
) ;��� ه?` اDداة و أداة ا")")0	
� ا#��0-
� أن ه,?`   ا,f�C ، 

 ����-
  .                       اDدوات /\-< أه=اف ا

-     S,,A0/ �,,")-* �""�,,	
� ��Aر�,,� و/0(",,< ;-",,' 
.P,,�ت ا
A",,�دة �,,� I,,�ف ��ا$,,� ا,,")-* >,,�-/

�"� ��/�,�` /S,"A0 أه,=اف                ,5 ��,��-
� و/,g-� أن آ,< �,^�ط ا,%)	G-
�"S �,"� ا
.&,�E6 ا�	
ا


	.f"�ت   �� >-�
 ا
	  /.!�ه� �	�6} 
.�Pت ا
A"�دة وا*	#�ر ه?` اDداة �^	�آ� ، آ-� ��ى أن ا

�""� و/�	#� آ[داة 	
��*=ة !  *-("� ا� �
-� /.!�` �� إ�\��" >"
آ-8=ر 
(-�(.��ت �5	#� آ=

 {6�	�

(�^�ط إ
) ;��� ا
-.از��ت وآ?ا !  /S"A0 أ!g< ا ����	�. 

  

 �"���- ����
5�5� ا=-
�� �f�G
� ا�.;Dا :  

  


^:�دة ا
�.دة  ��M أ�� �-1 ����-
�""� و /M ه?ا !  إ�Iر /#�  ا	
� ��ا$#� اU"ه 'Lر و�$ �ISO 

9000            ��,�  ,! �,U":
� !,        2006 ، و/M وL' ه?` ا,���
� ا,5�5=-)
 =*�� و 
:,� دور ا�	,^�ري و �,

 ��""� �.آ< �� �I!  !  *=ة أ�^]	
  . �G	E) أ�^]	:� ، و �5	#� ��ا$� ا
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2-     �U"6} ه�	ن ��.L�0 را� M��               لT,C �,� >g,!أ >\^,� �,U":
�""� و
0= ا�ن /�-< ه?` ا	
 ��ا$#� ا

 ����-
� ��? إ�L!	:� !  اAA0-
  .ا
�	�6} ا

3-           �,U":
� ه?` ا!�Lإ =�� O"P ، X-"��/و �""�	
0�"� ا/  ! �""�	
��ه-> �8(0� ��ا$#� ا =A
 M�� 


� اDآ�,,� /,,.!�ا وإ,,U":
8(0� ا,,-
� /,,M ��آ,,7ة ا
-�(.�,,�ت �O,,"0 /�	#,,� ه,,?` ا,,f�G

-�(.�,,�ت ا�� �,,��-

             �,f�C �5ر�,A/دة و�,"A

.P,�ت ا �,:
 >,��#� أن آ< اJدارات و ا
:"�Uت ا�CDى /�� ����-
��^�ط ا

 �5�5=-
��*= ه?ا آ�"�ا و �:< �^�ط ا ��
 �:�=A/  	
  .��^�I:� ، و�� TCل ا
	�Aر�5 ا

�""� /A.م ��-(:� �[!P >g,�ل و9 /.ا;,X �,^�آ            -4	
� ��ا$#� اU"ه �"
�P      M,�� �,�Dإن /](,� ا �,\
< و

 �:�"�./ �\-5.  

5-                        ,! >,�-	/ �,U":

:,?` ا �,"
�0
�""� ، و�-,� أن اDدوات ا,	
� أدوات أC,�ى 
-�ا$#,� ا!�,L5= إ�� M�� 

   �,,�
 �,,\--
� ( ا
-.از�,,�ت و
.P,,�ت ا
A",,�دة !��,,X �,,� ا�,,��-
�� &,,�وف ا,,P (  �!�,,Lإ  ,,! �,,s�� و

 �")")0	
� ا#��0-
  . ا

6-    -/ 9 ����-
�                   !�T ا�,��-)
 �,\
 ،  ,-"��	
� وه,?ا 9 �5:,� !,  ه"\(:,� ا")Cا=
� ا��$�)
 �U"ه �)

     �,U"ة /,�ى أن و;,.د ه�"CDأن ه?` ا �#�� ، وه?ا ����-
ر$��� وه  ر$��� �Cر;"� أي �� �Cرج ا

                        �-g,	5 9 X,و��,� أ�  *.,L.� �,#	�5 9 ��,��-
� أي /�ّ"� �,� I,�ف أ�G,cص �,� ا")Cدا �ر$��

��  	
  .A"A0/ =5:� �8=ا$"� ��< ا

7- 9  , �� ر$��� �Cر;"U"ه �:
� Dن ���-
� C >\^5].رة *() ا")Cدا �� ر$��U"ب ه�"s #� أن	9 ��

� A5,.م �:,� C#",� أ;�#,  !,                       [^,�Dة ;,.دة آ,< ا�,"CD-< ه,?` ا	دة و /,^.,�
� *(,) ا��$�)
 �#��
�#! ،

 ���$�
  .ا
�.دة وا

8-        ":
�""� 9 /�.ض ه?` ا	
8(0� دوره,� و�:��:,�              9 !-8(0� ��ا$#� ا,� >,\
� ، !,��0 ��	#,� أن ,U

�8
w ا�CDى -)
� و��	#� أن آ< ��:� �\-< 
��C و f�G
  .ا

  

 ����
5�5� ا=-
�� �f�G
� ا�.;Dا ()* S")�	
  :ا

  

-                          ، �""�,	
� ��ا$#,� ا,U"و��:,� ه ��,��-
� ا
.&,�E6 !,  ا!�,Lر إ�,A5 �� .�5 ه=-
�ePT أن ا


-,� A5	X"g, /#�,  ووL,' ��,�م 
(�,.دة ، و/,�دي         O"P رأى أ�X �� ا
�gوري و�L:� و  �,A!


(-=�5 وه?ا X")* ��!�ّ�/ �� '� S#[�5 !  ا
���� ا
��,�ي           =*��� دور ا�	^�ري و�U":
ه?` ا

                 �,")-* �"�� *-(:� �� TCل ا
�	�6} ا
	  /A=�:� و ���ه-	:� !  /0,A5�I �*  Lوه. را ،

� أدا  !�,,Lن إ�,,\�J�� X,�5 أ�=,,-
�""� ، آ-,,� 5,,�ى ا,	
� وه,,?ا ��	#,,�` أ!,,g<  ا,")")0	
� ا#,,��0-
ة ا

� �� TCل �� /.!�` ه?` اDداة �� إ���5"�ت آ-� رأ��5` !  ا
���� ا
���ي ���-)
.  
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� ا
�Gر;",� A5,=م               -��$�
� ا9 أن /.!�ه� *() ا���-
� !  ا")Cا=
� ا��$�)
 �U"م و;.د ه=* Msر

�� و 5\.ن ه?ا �-8=ا$"U":
� �� ه?` ا�.s�-

:� ا
�	�6} ا >g!أ  .  

  

 ��
��- �"�A	
� ��Jدارة اf�G
� ا�.;Dا  ) �"�A	
��ول اJدارة ا� '� �)��A�: (  

  

�""� ه,  أ�,             -1,	
� ��ا$#,� ا,U"ه ',�  ,	$T* >� �""�	

  I(� ا�	^�رات �� ��ا$� ا S#�5 M
 9 

� و;,.د أي �A,�ط /0                  ,
�P  ,!و ، X,"
� �-,8(0	�� و /5�A,� و ���,(X إ,f�G
� ا
A",�دة اP.
	,�ج إ
,)   أ*= 


,� آ,<                      ��
� و ا
	,  /��A,= !,  ا�,��-
/=,5 X)C	M ���$,^	:� و ���
�	:,� !,  ا9;	-�*,�ت ا
	,  /�A,=ه� ا

�:c .  

2- �""�	
  . 9 ، 9 ��= �� ا
�gوري وL' إ�Iرات �	88G"� !  ا�J	�ج !  �8(0� ��ا$#� ا

� ا          -3,��$�
� ه,  �.;,.دة �,� أ;,< ه,=ف ا"�A	
� ��Jدارة اf�G
� ا
A"�دة اP.
Jرc,�د5� ، و��	#,� أن    

�5�^#
� �tدارة ا
-.ارد اf�G
� ا
A"�دة اP.
� ه  "��A�
� ا��$�
� ا
A"�دة ا
-.;.دة �� أ;< ه=ف اP.
.  

�� �,.ع ا
-�(.�,�ت ، !:�,�ك ��(.�,�ت             -4,P دار/�,� /\,.نJ دة�,"A
� ا,P.)� �f�G
 !"-� vG5 ا
-=ة ا


:� !,              /0	�ج إ
) ا
	��"< وا
) !	�ة $8"�ة 
	#("�:� و 9 /0	         �,�-,< ا
	,[C"� و ه�,�ك أC,�ى 5-\,� إر

     �"�T� ة�	%
�   ) �Tث أc,:�  ( ا
.$> ا
-0=د و ا
��دي ، و!  ا
�-.م �g%� �0< أن /\.ن ا,P.
 M5=,A	


  .ا
A"�دة 

  

 �"�A	
� ��Jدارة اf�G
� ا�.;Dا ()* S")�	
� ( ا"�A	
��ول اJدارة ا� '� �)��A�: (  

  

-  
�""� /	-�,,< !,,    �T,,C �,,� e,,PTل ه,,?` اJدارة أن ا,,	
� ��ا$#,,� ا,,U"ه ',,� �,,:[��/  ,,	
� ا,,$T�

                  X,أ� �,"s ، �� ا
-�ا$#,,")-* M		

.�Pت ا
A"�دة ا
	  /�=ه� ه?` اJدارة و ا
	�Aر�5 و ا
-.از��ت 

و�� اI >g!D(� ا�	^�رات و /.;":�ت إن /](� ا�D,� ذ
,� ، X,�D �,� ا
--\,� أن /\,.ن        

� �UI�C أو �-")� �"s دارةJو $�ارات ه?` ا �""�	
8G.ص *-("� �� ، و���	^�رة ��ا$� ا

                  �,U":
� أن ه,?` ا,f�C ء�,[CDو$,.ع ه,?` ا �I(� ا
	.;":�ت ��X 5-\� أن ��5,� ه,?ا إ�\��",

            �"8,8G	� ل�,-* ',Lوري و�g,

,"z �,� ا Xآ-� أ� ، �� اJر�cد5��$�
�.;.دة �� أ;< ا

          ,
� و5-\,� [,�.	� ��,��-
�""� Dن ا,	
^vG واP,= ا
A",�م   !  ا�J	,�ج !,  �,8(0� ��ا$#,� ا

 �  .��-< ا
-�ا$#

� �,,� أ;,,<    -#,,���� �,,:
TC �,,� ت�,,�.)�-
� و /#(",,i ا,,�
��� �,,A5�I دة و�,,"A
� ا,,P.
/�	#,,� !	,,�ة 


�^�ط ه?` اJدارة  >g!أ �"� S"A0/                 .  
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�M ا�J	�ج -را��� A� �f�G
� ا�.;Dج (  ا�	�Jا M���ول $� '� �)��A�: (  

  

1-�G
� ا
A"�دة اP.
  �"�A	
� ��Jدارة اf�G
� ا
A"�دة اP.
 �:�%� <�"
�M ه  A
�� �f.  

2-                     >,� ، �""�,	
� �,� I,�ف ��ا$,� ا,�"�� �,")-�� �f�C دات أو /.;":�ت�cإر �)I ��
 S#�5 M
 9 

� و;,.د P,�9ت أ5,� �5,� أن        ,
�P  !و X"
�-�� و /�5�A و���(:� إA� �f�G
� ا
A"�دة اP.
�A.م �t*=اد 

TC=/ �$ا�-
�A5 M.م �:� A5=م اA
� ��^�ط اf�C ت.  

�"� �,^�ط            -3,
� و�,��*=ة ,���	� >g,!وري �,� أ;,< أ�,L �""�	
 ��M ��	#� و;.د �8(0� ��ا$#� ا

 ����-
  .ا

� !\,< !,�د !":,� �,��ول *,� ;,.دة �:��,X و�,� X,�=A5 ، أ�,� !"-,�                       -4���-

�.دة آ< �^�ط ا �#��
�� 

             ,/ �,:	���	-� �,f�C ��""� ا
�,.دة    "�-) vG5 ;,.دة ا
-�	�,�ت !:�,�ك �,0)8,/ �0)8,�  /  �,U"#
 , "ا

                     'g,G/ �,-ت ، آ�,�	�-
وه?` اCD"�ة �.;.دة 
A"�دة ا
�.دة و5.;= ��ا$� ا
�.دة !"-� v,G5 ;,.دة ا

 �
  . ه?` اCD"� إ
) ر$��� �� �Iف C#"� أ;�#  �G	v !  ذ

�.اء �� O"P إ�	 -5 ����-)
 >g!أ ��;:,� أو   ��	#� أن ��ا$� ا
�.دة �.;.د �� أ;< L-�ن �.*"

           ����� 'Lر و�Iإ  ! M/ �""�	

��,�م ا
�,.دة   I�^�VENUS:� أو /�""�ه� ، و�-� 5	�S) ����� ا 


?ا ��	#� أن ه?` اCD"�ة ه  ا
	  /�	#� آ�7ء �� ���م ا
�.دة  ، �""�	
� ��ا$#� اU"ه.  

   

�M ا�J	�ج A� �f�G
� ا�.;Dا ()* S")�	
��ول $�M ا�J	�ج ( ا� '� �)��A�: (  

  

- P.
          (,��5 �,-� �,"�A	
� �,�Jدارة ا,f�G
� ا
A",�دة اP.
 �:�%� <�"
�M ه  A
�� �f�G
� ا
A"�دة ا

�M ا�J	,�ج ، 
\,� ه,?ا                 ,$ �,���	� �")-* �* �)A	�� /\.ن �"�A	
� �^�ط اJدارة ا���	� �أن *-("


,�دارة           '��,/ M�,A

(-�ا$� �-�Aر�� ه�/"� ا
(.P	"� و���!� �,^�I:-� ��,� �-,� أن ه,?ا ا w-�5

�I M(,,� /.;":,�ت و إرc,,�دات !,,  ��,,_     ,,A

:,?ا ا >g,,!Dا �,,� �A��,�� ، و آ-,,� ذآ��,,� ,"�A	
ا

� و  #,,���� �,,"s ن ه,,?ا $,,= 5-ّ\,,� �,,� /%,,�دي $,,�ارات $,,= /\,,.نD ، �,,
ا
�-(",,�ت ا
	,,  /0	,,�ج ذ

 M�A
� أ!g< و ���*=ة !  /�""� �^�ط ا���	� �-g5.  

� ه,                 -�,��-
�M أن ;,.دة �,^�ط ا,A
 ;,.دة �,^�ط آ,< أ!�اده,� و �,�        �� ا
-:M ا*	#�ر رz",6 ا

 �#���� �#	�5 �
� �G	v !  ذ���-

"	:M ، آ-� أن و;.د ��ا$� 
(�.دة !  ا.U��.  

�""� !,  إI,�ر ا
�,.دة أن *-,< آ,<               -,	
� ��ا$#� اU":
 ��� �.L.ع ا
=را���-
 5^"� وL' ا

 �C5\-< *-< ا� �:��. 
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 ����C-�"#-
� �tدارة اf�G
� ا�.;Dا  S5.�	
�.S5 ( �ت وا	
��ول إدارة ا
-#"��ت وا� '� �)��A�: (  

  

1-      `?,:� �f�C ات و ��(.��ت�c�� .ي	دارة ه  *#�رة *� ;=ول 05Jا `?:� �f�G
� ا
A"�دة اP.
 

� �� ه,. إ�5,��                A���

-G	E) ا
9�0ت ا
	  !":� ، و�� �"� ا
-�(.��ت ا vG)� (
� إ!�LJ�� دارةJا

      #)��       أي � ( و �� ه. �,��-
�� أه,=اف ا,P S,A05 M
، و��,= ا
	�,ّ�ف *(,) ه,?`     ) � /XA"A0/ M و �� 

� و/,,08"0:� و ا
O,,0# *,,� اg,,!D< وه,,?ا �,,� 5,,��هM !,,  ز5,,�دة  "#)�,,
� ا
�A,,�ط ا,,�
��� M	,,5 ت�,,�.)�-
ا

 ����-
  . ا
-#"��ت و�	��6:� و5	M ه?ا ��
-.ازاة �' ا�	�ا/"�"� ا

2- �,,�
 �,,\-5 �A���,,
� ا,,��;Jآ-,,� ذآ��,,� !,,  ا   �"#)�,,
 �,,� T,,Cل 
.P,,�ت ا
A",,�دة ا
	�,,ّ�ف *(,,) ا
�A,,�ط ا

                 �,5�A	

.P,�ت ا
A",�دة وا �,U":
�""� !��X ��,= إر�,�ل 
:,?` ا	
� ��ا$#� اU"ه vG5 �-"! أ�� ، �:	�
و���

� �f.8,G:� وA5,.م �	,08"0:� وارc,�د ه,?` اJدارة إ
,) �,� ه,.                  ,[A� أي =,�* E$.	

(-�ا$� ا �\-5

    :I�^� ��� أي /A.م �-�ا$#���       ,���D8=ر ا,-
0�"��ت ا
	  /-z ا
-#"��ت !�	

\� !"-� vG5 ا ، �

�.S5 ا
	  و���Lه� 	
  .ا
?ي /�	-= *("X ه?` اJدارة ه. ا�	�ا/"�"� ا

3-        �� ��ا$#,,U"ه �!�,L#� أن إ	و��0 �� ، ����-
0�� ر$M اD*-�ل ه. ��/} *� /0�� آ< �^�ط ا/ 

0�"� و/��"M إدارة ا
-#"��ت      /  ! Mه�� �""�	
0�"� إدارات أ�Cى ، !,��M  ا/  ! Mه���.S5 آ-� 	
وا

�"� ر$,M أ*-,�ل �,� T,Cل �,��ه-	:�                       ,0/  ! �""�	
� ��ا$#� اU"و;.د ه Mه��� �c�#� �"sة A5�[� و

 S5.�	
� إدارة ا
-#"��ت واf�C و ����-
0�"� آ< �^�ط ا/  ! .  

4-               ,U":
 �:),��""� وه,?` اCD",�ة          آ-� ذآ��� ���A/ �A.م إدار/�� �t*,=اد 
.P,�ت ا
A",�دة و/�,	
� ��ا$#,� ا

/A.م �-�ا$#	:� و��ا;�	:� و��Aر�	:� �' ا
(.�Pت اCD,�ى ورؤ5,� ا
�v6�,A !":,� ، ��5,  أن دور ه,?`               

  M",,��/ لT,,C �,,� =�� ه,,. ��ا$#,,� ه,,?` ا
(.P,,�ت ا
	,,  ��,,=ه� ودوره,,� ا�	,,^�ري و�,,��ه-	:� /	�,,,,U":
ا

� آ< �� TC �� S#5ل ا9;	^$��� M	/و ، ��)-* �� و��ا$#���-
� ا
	  /�A=ه� ا"A"��	
  .-�*�ت ا

5-                        �0)8,�  ,! S5.�,	
8,8� !,  ا
-#"�,�ت واG	� رات�,Iإ ',Lوري و�g,
 9 ، 9 أرى أ�X �,� ا

�""�	
  .��ا$#� ا

� /�	#� ��آ7 ��(.��ت ��#� اP	.ا6:� *� -6U":
�""� أن ه?` ا	
� ��ا$#� اU"ل دور ه.P M�A
 رأي ا

       �^,	�� ودوره,� ا�,��-

\,< �,^�ط                آ�!� ��(.��ت ا �� و/-�,< أداة ��ا$#,,���
� ا,5�5=-)
ري و�,��*=ة 

 ����-
  .ا

  

  S5.�,,,	
� �,,,tدارة ا
-#"�,,,�ت وا,,,f�G
� ا,,,�.;Dا (,,,)* S,,,")�	
��ول إدارة ا
-#"�,,,�ت ( ا,,,� ',,,� �,,,)��A�

S5.�	
  ) :وا
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� �:,,?` اJدارة ه,,  �%,,�:� ا
�,,  ��,,=ه� !,,     -,,f�G
� ا
A",,�دة ا,,P.
�e,,PT أن إ*,,=اد و �,,g-.ن 

 	G-
� وا
	  /��و
��ه� �,��s �A",� أن ا
-�c,�ات وا
-�(.�,�ت ا
	,  !":,� ه,  ا
	,            اJدارات ا%)


-�Aر�� �,' اJدارات اCD,�ى و ه,?ا أ�,� I#"�,  ، آ-,� أ�,X �,	} *,� ه,?` ا
(.P,�ت               �� E)	G/

  A"#[	

�^�ط و /�""� ه?` اJدارة وه?ا S#[�5 �' �� در���` !  ا
���� ا ��ّ0/.  

-     �	�
6} ا
	  /	TC �� �:")* >80ل 
.�Pت ا
A",�دة *(,) ا�,	�ا/"�"�      اJدارة /�	-= إ
) ;��� ا

  .ا
-#"��ت ه?ا ��5  أ�:� /�-< ��
	.ازي !"-� �"�:�

-  `��
�""� S#[�5 �' �� /��و	
� ��ا$#� اU"ه X5د�ي /?
� ا
�ا��� ��ى أن ا
=ور ا��;Jل اTC ��

            ,� z",
 X,دارة أ�Jول *,� ه,?` ا��,-
�   !  ا
���� ا
���ي ، آ-,� �5	#,� ا!�,Lوري إ�g,
� ا

�� و9 .	� ����-
�.S5 و ه?ا �5	D  �"#I �#ن M�P ا	
أ!�اد �	88G"� !  ا
-#"��ت و ا

 �""�	
� ��ا$#� اU"ه �""�	
  .  05	�ج إ
) *=د آ#"� �� ا
�-�ل 

  

 ��� �tدارة ا
-^	��5ت -��دf�G
� ا�.;D�5ت (  ا�	^-
��ول إدارة ا� '� �)��A�: (  

  

1- �� �U"ه �!�Lآ�`    أدى إ?�,� �,� �:�� ، �� !  *=ة أ�^]U":
�""� إ
) /S"A0 و���*=ة ه?` ا	
ا$#� ا

 �"
  : !  ا
��Aط ا
-.ا

  

-           �,-� �,#�	

:,?` اJدارة ا �,\-5 �""�,	
� �� �Iف �8(0� ��ا$#,� ا�=A-
�� TCل ا
-�]"�ت ا

 T#A	�� �"
  ./��c =5اء` �� ا
-.اد اDو

� /.ز5'  -A5�I 0=د/  	
�""� ه  ا	
� ��ا$#� ا"
 .ا
-.اد اDو

-                    ,	
�""� /�ا$� *-("�ت ه?` اJدارة و/	���:� �� TCل 
.P,�ت ا
A",�دة و ا
	A,�ر�5 ا	
��ا$#� ا

                ',Lي و?,
�	�Gج ��
-�Aر�� �-� ه,. �,�	:=ف وا/  	
�(:� ه?` اJدارة 
:� و ا�0�9ا!�ت ا�/

  . !  ا
-.از��ت 

-     -
�""� ا/ ��""� ه. ا
?ي �5ا$� و 5��*= !  آ"%"	
�""�   ��ا$� ا,/ �0)8,� ���; (
7Gون إ

 .ا
-7Gون 

  

2-  �,,P.
�,,�< 05	,,.ي *(,,)  �""�,,	
 إدارة ا
-,,^	��5ت آ�"�ه,,� �,,� اJدارات اCD,,�ى /A,,=م 
-�ا$,,� ا

   >,,�-/  ,,	

-G	E,,) ا
0,,�9ت ا
	,,  &:,,�ت !":,,� و �G	E,,) ا�0�9ا!,,�ت وا �,,5�A/و �,,:� �,,f�G
ا
A",,�دة ا

       ���,

%	�ة و أc:� ا�� �f�G
� ا��
� ا
	],.رات ا
	,  �A�        ,! <)8,Pر�� �"� أc:� ا,�PT-
 �A���,
 ا
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              �,�
���  M	,/دار/�,� وJ ت�,:";./ �""�,	
� A5=م ��ا$� ا"#)�� و;.د 9�Pت �	��6:� 
�P  !ط ، و�^�
ا

 �"A"��	
� و/0�"�:� �� TCل ا
-��$^�ت ا
	  /	M !  ا9;	-�*�ت ا"�L.
  . ا

3-           �� آ,< �,� �,0)8"
�      A5.م �	M""A ا
-�G;�ت �� ا
-.اد اDو#,��0-
�""� ا
-7Gو�,�ت و�,8(0� ا,/

 �:�"� �-"! S"��	
  .وه?ا ��


(	M""A ه     -4 �)-�	�-
� اA5�[
� ، !-,�T     " ا
	T,C �,� M""Aل �,(M ا
	�A,"�     ": ا#,�:  و��	#,� �	��6:,� ���


(-.رد�5   �#��

(-,^	��5ت ،    : آ< �.رد 5	X-""A/ M و/�TC �� X["Aل : �� X,-5=A/ ة�,	! ، X	�=C دة.;

�,#,5 S	M ;-,' ;-",' ه,?` ا
�A,�ط                .../�c Mاء` ،  ;.دة ��    �,� >\
 �[A� w�� لTC و�� ، a
/.L,'  ( ا

  �[A�
� !  ��,�ل P,�8             ) 20/ ا[A�
و!,   ) �O,"0 ه�,�ك ��,�9ت P,�8      ( و ��=ه� و �.L' ه?` ا

                ، �,AP9 M:�� >���		��� /�Aر اJدارة إن آ�ن �5	#� ه?ا ا
-.رد ����� أو 9 وآ?ا �� ��-
ا
-��ل ا

� و /��5� آ< �:�  ! M""A	
� ا")-* M	.  

�""� و /,�""� ا
-G,7ون �,� T,Cل /S,"A0 ا
�A,�ط                         -5,	
� ��ا$#,� ا,U"ه �",� �,$T�
� اDآ#� ه  ا$T�
 ا

   �A���� اDو
)   ( ا
-?آ.رة ��;Jدارة و         ) اJر�� �"� ه,?` ا �A)0آ �#	�/ �U":
، و ��	#� أ�g5 أن ه?` ا

 ����
5�5� ا=-
  .ا

6-G
� ، أ�,,� !"-,,� v,,G5 و 5	�S,,)    !,,  ا
%	,,�ة ا,,"A"A0
�,,��ر اD�� 7و�,,�تG-

�,,^�ط ,,5	M",,"A/ M ا�� �,,f�


(-7Gو��ت  �5�5=A/ ر���� !	.L' أAPT

%	�ات ا��.  

7-                M	,/ �,")-�
� �,� أ;,< /M","A ا
-7Gو�,�ت ، Dن ا,")")0	
� ا#��0-)
 �0)8� 'Lوري و�L z"
 9 

    "P ، �U":
� و�:?ا !:  9 /0	�ج 
:?` ا["�� �A5�[�  �,"
� /^	�ي �� ا
�Gرج ا
-.اد اDو���-
O أن ا

 ��.م ا
�-�آ"�

"E ا�\/ X
 E"g/7ا�6ي و�
#�8� �M /0.ل $"-� ه?` ا
-^	��5ت ��
=��5ر ا
� ا)-�
��

� /7G� M"Aو��/�� ")-�

"E ا�CDى و�:?` ا�\	
  .وا
�A< و�G	E) ا

  

� �tدارة ا
-^	��5ت f�G
� ا�.;Dا ()* S")�	
�( ا� '� �)��A� �5ت�	^-
  ) :�ول إدارة ا

  

-                      �""���*=ة !,  /,,-
�"� وا,0	
� أدى إ
,) ا�,��-
�""� !,  ا	
� ��ا$#� اU"ه �!�Lأن إ ePT�

   �� اDو
,)          ( *=ة أ�^],��;Jذآ,� !,  ا �,� �:�� (      �,A5�I �5ت ، آ-,� أن�	^,-
� �,tدارة ا,f�C

                  �,
 �#�,�
�� X�
.P,�ت ا
A",�دة و ا
	A,�ر�5 ه,. �%, `?C]/ ي?
��ر ا-
دارات اCD,�ى ،  إ*=اد و ا

�""� ، O,,"P دور ه,,?`     ,,	
� ه,,. 
,,"z �,,� �:,,�م ��ا$#,,� ا,,"
و/M",,"A ا
-�G;,,�ت �,,� ا
-,,.اد اDو

             >8,%
اCD"�ة 5	vG) !  ��ا$#� و /.;"X �^�ط ه?` اJدارة وه. S#[�5 �' �� /��و
��` !,  ا

  .اDول �� ا
���� ا
���ي 
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� �5	c �# ء     -�� �.L.ع ا
=را���-
�   و;.د *-("� ا
	M""A !  ا,A5�I �,#	�� �-آ ، �:
 >g!أ

� و!S �� ذآ� A5�[
�� ا
�	�6} ا
	  /.f(> إ
":� ه?` اP �-6T� �"A�	
ا
	TC �� M""Aل �(M ا

�)��A-
  .   ا
	  أ;���5ه� ∗!  ا

�""� ا
-7Gون وه?ا 5#�ز ا
=ور ا
:�م  -/ �0)8� '� �I�#/أآ�� ار �""�	
� ��ا$#� اU"ى أن ه��

 �,,-"! �,,U":
�""� ، وآ,,?ا ا
,,=ور ا9�	,,^�ري !"-,,� v,,G5   ا
,,?ي /�دX,,5 ه,,?` ا,,	
�"� ا,,0/ v,,G5 

 ����
5�5� ا=-
 . *T$	:� �' ا

-  ، �#���� �A5�I �#	�/ ة�	%
�� اP �5�5=A	
� و ا"A"A0
���ر اD�� 7و��تG-
!"-� M""A/ vG5 ا

          �)��A-
� ا
	M""A ا
	  ذآ�ت !  اA5�I أن �#	�� �\
  )   �����,
� ا��;Jو/,^-<    ) ا �,��* �,#	�/


\� و;,.د و ا�,	�-�ل                إ ، M""A	
� ا")-* �� �"67�

"E و9 /	]�ق إ
) ا
	%�f"< ا�\	

  ا�-;

� وا
	],,�ق إ
,,) ه,,?` ا
	%�f,,"< و ا
,,^ ء  ,,!��� (,,
� g,,5-� ا
.f,,.ل إ,,")")0	
� ا#,,��0-
أداة ا

 �$=
  .اDهg5 M-� ا

   

 �����- �"
�-
� ��Jدارة واf�G
� ا�.;Dا  )�"
�-
��ول إدارة ا� '� �)��A�: (   

  

� $",�دة                -1,P.
� ��,^�5�A/ >\,c  ,! �:I,� و آ,?ا ,f�G
� ا,%)	G-
 /A.م ه?` اJدارة �	M5=A ا
-�(.�,�ت ا

� ، آ-,� أن آ,< ه,?` ا
-�(.�,�ت                 "-��     ( و��5 أن /\.ن �#�رة 
	\.ن ر�,��-
�� �,f�G
ا
-�(.�,�ت ا

    �"#��0� >��/  	
�	.ى ه?` اJدارة و A5.م ا
-�ا      ) ا� ()* �)��� ا
-�Aر�,�  /\.ن �A"=ة و �")-�� �$

�  ا
-.;,.د                         ,���
� ا#,��0-
� �,� T,Cل ��,�م ا�,��-
، و �-� أن ه?` اJدارة 5��< !":� آ< *-(",�ت ا

��< !  ه?` اJدارة و�� $=م 
X �� ��(.��ت                  �� �"� ��""� ا
A"�م ��-("� ا
-�Aر�	

-�ا$� ا �\-5 �:"!

5� �,' /5�A,� ه,?` اJدارة ��,=       ��Aر�,� /5�A,� إدارة ا
  : ���I �� , Tف ا
:"�Uت ا�CDى    �^,#
-,.ارد ا


(-�ا$�  �:-5=A/.  

�""� ه,. ا
,=ور ا9�	,^�ري       -2	
� ر�,� �,"� ا
-,=�5 ا
�,�م وه,?`        , ا
=ور ا
#�رز 
-�ا$� ا,A)0#,� آ	و�5

� آ,< ,5 �:,c	T�� :       M5=,A/ M,  ا
-�ا$� 
	]#"A:�  <اJدارة و!"-� vG5 ا
A.ا�"� !tن ا
-=�5 5.آ      ,5�:�  ,!

5�5� ا =-
 w5�8/        ا?,:
 M,/ إن �
�gا�6 وا
g-�ن ا9;	-�*  وا
-�ا$� A5,.م  !,  �%,z ا
%	,�ة �-�ا$#,

  .ا
	w5�8 أو 9

  

� دوره,,� ا/�,�` ا
:"U,,�ت         �,��-
أ�,� !"-,� v,,G5 ا�D,.ال !,tن ا
-�ا$,,� 5,�:� *(,,) أن /,�دي ا

� و           �,��-
ا
�Gر;"� آ-� أن ه?` اJدارة /A=م 6�$-� !  آ< �=ا5� أ�#.ع 
�-"' ��8رE5 و �,=TCت ا
                                                 

∗  ���	� �P'�,+ :,�ا L��>,�6ي ]�ق ا,A�  l,ؤ��� `�� ��� L��>+ L+ ��.�>
   .VENUS ��� ا�<��م .��
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    >C=	

(-�ا$� ا �
�0
���S  ، و 5-\� !  ه?` ا
�#.ع اD�� �f�G

(-�ا$� ��= /T�� : M5=A , ا �\-5

 �
� �Xf.8G إن /](� ا��D ذ)U�Dح ا�I �"c      .  

� آ,< اJدارات اCD,�ى /�	-,,= !"-,� v,G5 ا
	.;":,,�ت         -3,��* �� وآ,?
� ه,?` اJدارة و�,,%8�,��-
 ا


 O"0� ، �"-��
� أc:� *() ا
��5=ة ا	�
:� !  آ< TC �� >80/ �f�C �� اc	�اك !  *(#���-)

 M6ع داTIا  ! ����-
  .*() ه?` ا
��5=ة و �:?ا /#A) ا


-=�5 ا
��م 5,�:� *(,) ا
A",�م �:,� ���,	-�ار وه,?ا              �! �"#��0-
� و ا"�.��A
أ�� !"-� vG5 ا�PTfJت ا

 �""�	
��*=ة ��	^�ر` ��ا$� ا-�.  

4-    
� ا
A"�دة اP.
 M��                      إ&:,�ر �,:
TC �,� �,\-5 O,"P ، ه��""�,/ �"�� �tدار/�,� �,�ه-> !,  /0,f�G

� ا
A",�دة                 ,P.
  ,! X,ل أ�T,C �,� ���ه-,-
� ا
	S,"A0 ، و /�:,� ه,?` ا#�اDه=اف ا
	  ��AAPه� و آ,?ا �,

 {6�	�
� ��^���I وآ?ا إن آ��> اf�G
/�:� ا�0�9ا!�ت ��T و5-\� ا
	�ّ�ف !":� *() أدق ا
	%�f"< ا

� أو   "#)�إ���5"� و�� TCل ه?ا 5-\� ا
O0# *� أ�#��:� و �Iق ���
�	:� و ��X ا�	=راك ا
.L,' و           

 X�"�0/.  

  

� أ�g5 �8=ر {�C ه�م 
(-�(.��ت وه. ;=ول               "
�-
� ا
A"�دة !�ن 9دارة اP.
 (
� إ!�LJ�� و 

� و ر$,M أ*-                �,��-
� ا
	].رات ا
	  /0=ث !,  ا!��� X
TC �� �\-5 ي?
����ت ا
�	�6} و اP  و �,:
�

� ا
A"�دة /�],  ��(.�,�ت آ�",�ة و أآ�,�       P.
 �-�"� ���8ر%5:� ، 
\� ه?ا ا
�=ول �5]  ��(.��ت *��

 ����-
��� و د$� و /�.*� و/T"8% ، 5-\� ا
�;.ع إ
":� !  أي *-("� /vG ا./.  

  

 �"
�-
� ��Jدارة واf�G
� ا�.;Dا ()* S")�	
� ( ا"
�-
��ول إدارة ا� '� �)��A�: (  

  

- T�   �� /�	#,,� آ,,[داة /,,.!� ا
-�(.�,,�ت ا
Tز�,,#,,��0-
� �,,� T,,Cل �,,8(0� ا,,"
�-
e,,P أن إدارة ا

 ����-
�""� *� �G	E) أ�^]� ا	

-�ا$� ا ) �"#�
A"�م ) وا
	  /\.ن �A"=ة ��0�� X
 w-�و /

      ��,�
� ، وه?ا S#[�5 �' �� در���` !  ا
%,8< ا%)	G-
�"S �"� ا
:"�Uت ا�	
� ا
-�Aر�� وا")-��


� ��ا$#,,�        �,,� ا,,U":
� /,,.!� ��(.�,,�ت #,,��0-
���,,� ا
��,,�ي !"-,,� v,,G5 ا*	#,,�ر �,,8(0� ا

�""�	
  .ا

-           �,�� �.L,.ع ا
=را�,��-
�� �,f�G
E"g5 $"�م ا
-�ا$� �� T,Cل $"��,� X	S,"#[ ا
A,.ا�"� ا

         �")Cا=
� ا��$�

X ;7ءا �� �:�م ا �أي �X,��"A  ( إ
) ;��� اDدوار ا
	  ذآ�ت ����A و ا
-.آ(

 �")-�
�            �:?` ا,")Cا=
� ا,��$�
، أ�,� !"-,� v,G5 ا�D,.ال !�,�ى أن       )  !:. A5.م ��7ء �� �:,�م ا

 ����
ا
-�ا$� A5.م �-	���	:� و ��ا$#� آ< *-("�/:� وه  �� �:��TC �� Xل �� /��و
��` !  ا
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� ، s"� أن ه?` اCD",�ة /�	-,= !"-,�                ���-
� آ< �^�ط ا���	� ()* �:�
ا
���ي !"-� vG5 ا

� ، أي  v,,G5 ا
	.;":,,�ت ا"-,,��
� *(,,) ا
��5,,=ة ا"#,,��0-
� وا,,"�.��A
� ���PT,,fJت ا,,f�G


            >,\
 S,"#[	
� ا
	�%",? و ا")-* ()* �:�
�""� !  آ< �� �#S ه  ا	
�ePT أن �:-� ��ا$� ا

� و�	���� ا�PTfJت !":� ���-
�� �f�G
  .�� ا
A.ا�"� و ا
	.;":�ت ا

-              ,P.
  ,! �,)�-	-
�""� و ا,	
�""�        �ePT أن أداة ��ا$#,� ا,/ �"�,0/  ,! �g,5ه-> أ�,�� ا
A",�دة 

� �,,� T,,Cل �,,� AAP	X,, ه,,?` اCD",,�ة ���,,	G=ا�:� ه,,?` اDداة ، آ-,,� 5-\,,� ا*	#�ره,,� ,,"
�-
إدارة ا

� و �8%(� *� �^�ط ه?` اJدارة وه?ا �� 5#"� أن ���م A"$آ-8=ر ��(.��ت 5.!� ��(.��ت د

! X")* ��!�ّ�/ �-#� آ���م ��(.��ت آ	�5 �""�	
 .    ا
���� ا
���ي ��ا$#� ا

  

 �fTC  

� آ< �� ��,�م            $T*وأدوا/:� ، و �""�	
��= /�ّ�!�� !  ا
%8("� ا
���5"� *() و&"%� ��ا$#� ا

� و*() آ"%"� وL,' وc,�وط ��,�ح ����:,� ، �Pو
�,� !,  ه,?ا                  %"&.
�""� �' ه?` ا	
ا
-�(.��ت وا

           ��,���  ,! �� �"=ا�",,�8,8� !,    VENUSا
%8< إ��Aط �� �#T,C �,� Sل $"���,� �=راG	-
 ا

                 M5=,A/ 98< أو,%
� ، O,"P /��و
�,� !,  ه,?ا ا,U":

	.!�ه,� *(,) ه,?` ا >"-�	
� و ا!���
إ�	�ج �.اد ا

� �� TCل ا
	]�ق إ
) /�رa5 �,^[/:� ، و /].ره,� ، وأه,=ا!:� وه"\(:,�                   �� �.L.ع ا
=را���-
ا

  .ا
	��"-  و�G	E) و&�%6:� 

  

       >-�	�-
�                �M /]�$�� إ
) ا�IJر ا
-�:�  ا,�
-,�:} ا
=را �,�
� �,� T,Cل /��و,�!,  ه,?` ا
=را

              ,A"#[	
ا
-	#' ، O"P ا*	-,=�� !,  ا
���,� ا
��,�ي *(,) ا
-,�:} ا
.f,%  ا
	0("(,  أ�,� ا
���,� ا

� آ,,[داة  ,,�PT-
� وا,,A-�-
� ا*	-,,=�� !",,X *(,,) ا9�,,	#"�ن و ا
-T��,,Aت ا,,
�P �,,�!\,,�ن !,,  c,,\< درا

� وا
	,,,  ذآ��,,,�  ,,,�� ، و آ,,,?ا P,,,=ود ا
=را,,,�!":,,,� ا
-�,,,�ل ا
#,,,^�ي و ا
-\,,,��  وا
�7,,,��  و  
(=را

      ��,,���  ,,! �,,)�-	-
� و ا,,�� و *"�,,� ا
=را,,�� ، و ��	-,,' ا
=را,,�
(=را  *.,,L.-
 VENUSا

 �:6��  .ورؤ

  

�,	-�رة ا9�,	#"�ن و ا
-T��,Aت        �� �,f�G
� ا)U,�Dا E,)	G� 8< $-�� ���ض%
 و!  {�C ه?ا ا

 )
 �,,
� و ا
	,,  آ��,,> ���-:,,� /	-0,,.ر P,,.ل ��0و,,A-�-
�""� !,,  ا,,	
	�,,ّ�ف *(,,) و&"%,,� ��ا$#,,� ا

 ��,,���VENUS    ,,-"��	
� ، و �.$�:,,� !,,  ا
:"\,,< ا,,%"&.
�	�-(:� ه,,?` ا,,/  ,,	
 ، و اDدوات ا

� دور و&"%,� و��,�م                   ,f�C ت ، و�,�.)�-)
و*T$	:� �' ا
.&�E6 اCD,�ى وآ,?ا ��*	#�ره,� ��,�م 
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         ����� �""�/ �"�0/  ! �""�	
�""� �G	T,C �,�     E,)ل /0,�"� و /     ��VENUSا$#� ا,/ M",��

 �:")* S")�	
� ا
	  /8ّ0(�� *(":� و ا�.;Dا E)	G� ذآ��� M� ، �:"!  	
  .                 ا
.&�E6 ا
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  �ــ���ــ�

  

  

  


 ا�������                      ����� ����� ��� 
� دور ����م �
ا���� ا����������$# �"�ول ه�ا ا���� درا�� و ��

         

ا����� ا��������% ���$�� و ا��-��
ق إ���* أه��' ا��)���ه�' ا���&������% ���"�� ����. ، ���0
ا�4����5د�0 ا�23ا1

0 ��� ا���7ذ       
�9���ت ����
ة �;#ف إ�* ����9#ة ا�����  ا�$�
ارات و��$��?   %����9ره� و<�)� ��=�


ق          �@ A��أداء �"��E و ا��"��? �� %� ا�A1�>D ا���7�)� و �CD�;;� ، آ�� �-
�"� إ�* أدوات و ��7

 ا������ � .��ب و H�� داة ا���Iا ��� وه� ��9رة 9���� �� ا������� ا���Jو ا���� �(�>Dا� K�ه

� ���H�);� و ����9#ه� ��� ا���7ذ ��
ارت ا������
 و آ��ا ا�                ��
ا���� ، و ا��Dاز���ت ا��0#$
��0 و ه��        ���

     �-Mا���� أ��

��C ر���� ���7�A أو�Pع ا������ ��� ��DHن 9��Q ا�N�$��� OPD و �&��
 أداة ���


 أدوات �
ا����� ا�������
 ا����� �"�و�"�ه��� ه��� �D.���ت ا�$����دة   ��TU دارة ا�&����� ، وVل اN��T ا�����Iم ���


ات وا��
ا��ت ���9# �� ا�      W�� *�� 9"�# ا����M�� ��� ��C@�ت ا������� و آ��ا ��             و���Dي 9T#��

� ���د�;� و ا����9#ة �� ا��7ذ ا�$
ار Cأ.  

  

 �);Dم و���دئ و ا���I�E ا��H�� ا��� �#7��0;� � 
آ�� �&
P"� إ�* �D�9��ت .Dل ا�����

  
 N�Tل ا��-�
ق إ��* 9               ... ا������ 
���N  ا�[ ، \' إ�* ��N9 ه�]� �
ا��� ا�����
 �O ���د0 ا������


ا��3���Vدة و ا��ا�$ � � و اIداء ، \' �"�و�"� ���م �
ا��� ا�����
 آ"Dع � أ���� �ه�K ا�;�]� �O آ


 ا�E���3 ا�"��
ي �"�و�"��           �TU ى ، و���
�TIا A1��>D�� �(�
 ا��&���Dت ا���7�D0 Kت %����9ر��D�ا��&

�7�A ا��
ا.� ا��� �0
 %;� ��4�' ���م �
ا��� ا�����
 �� ا������ Q.�3� وط
W و �.  

  

و �� ���و��� ��V$�ط ��� �"�و�"��K ��� ا�E���3 ا�"��
ي 9��* ا�Dا��O ��"�� %#را��� ��#ا���� ���                       

 �����VENUS *أو5 إ� �"�
-� ��. ، 
 %����9ره� ��Dذج �������ت ا��� �;� ه�]� �
ا��� ا�����


A0 ا������ �DPDع ا�#را�� \' إ�* اV@�ر ا��";�3 ا����7#م �� ا�#را�&� �$0

ا إ�* @�Tو أ  �

 �;��9 ?��  .إ9#اد ا����رة ا���5��ن و أ�]�� ا��$�%Nت ا��&�$� و ��7�A أDC%�;� و ا��&
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  ���a1 ا���Tر ا�)
P��ت 

                 ������ ��� 
�7�A �;�م ه�]�� �
ا���� ا������� ��� NTل ���VENUS   K��;� أن ��#�Cو 

         ?��"���% �;�
ة O� ��N9 9#ة و<�A1 ��;� و �&�� آ�TIا    
� ��$�? أه�#ا�;� و ا���� �&���Cأ � �;&� 

                

آ� ���� %�";� وآ�ا ا�DbDل إ�* ��$�? ����
 أ�=� �;� ، و�"Q ��ن وDCد ����م �
ا���� ا�������M�

 ����b *و�Iا ��P

 ا������ وه�ا 0&"� أن ا�)���� ��   .و.#K 5 0&"� وDCد ����

  

� و��C#�� أن وO��P  أ���� ������ e��70 ا�)
��P�� ا���J���� �c���\d ا�#را���� ا��    ���. �;����b ����ا�#�

                 �ا������ �;�]� �
ا��� ا�����
 ��ه' �� ���� و �"��' ����
 �9#ة ه�]��ت ��;�� ، آ��� ���9# و ��;



ا @�Jا آ�ا�&�م 0ه 

 ا��0#���� �$.  

  

� أ�=� و ��Pن وDCده� ��   HM% ه�
��D� H�0 Qأ� ��ص ا��4#ا�D47% ا�#را�� c��\و أ

��%� �TرC�� ، أ�� 9 دور �
ا��� ا�����
 �;�D ا����Mري و ����9#ة ���                ا������ � NTل وDCد ر    

 �[@�T �J��Jا� ��P
  .ا��CD�Q و ا��7ذ ا�$
ارات و �"Q ا�)

  


ى و ����م                �Tت أ���D�آ�� أ\���c ا�#را��� ���b ا�)
�P�� ا�
ا%&�� .��� أن وD�Cد ���' �&

� و�����9# �"����م �
ا����� ا�������
 ����  ... ا�
��%��� ا��7رC���� و �����م ا��������� ا�&�����  ���H� 
ا���[ 0&����


 ا������ ���� ����.  

  

  ���a1 ا�#را�� 

  


وري ��� ������ ����             -P � 
Jأآ 
��&0 
�9 ا�H)��ءة و ا�"9D��� ���         ���م �
ا��� ا����� �


ه� ����. 

-   .���م �
ا��� ا�����
 0&"� أ���� ا��7#ام آ� أدوا�Q و��g$� h ا���95د 9�* أداة أو أدا��

 أدوات �
ا��� ا������
 و أدوات                -�% �� ���H� دDCو ��DbDل إ�* أ.� �&���� وآ)�ءة 0)=�

 ���Tا�#ا �%��
� �� ا�J��� ى
Tأ. 


 ا��&����#ة ���� ا�������� �D��PDع ا�#را���� أ<;��
ت وD��Cد ����� ����   أدوات �
ا����� ا������ -�

 �(�>Dا� K�د هDCو ��� Q��9 cآ�� ��� 
Jا������ أآ 
����. 
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-      K�غ ه��D���% ���� ���9D� أ���9ق 
����� آ��dداة ��� أدوات �
ا����� ا���������j����ب �����م ���������� ا���

 A���Hا�� �� 
Jأآ 'Hو ه� ا��� �����Iأه#ا�;� ا �(�>Dا�. 

- � 

ى �� ا������0&��TIا ����k� ��H� ت و��D� أ���� ا��&�% � 
 .��م �
ا��� ا�����

  

  ا��bD��ت و ا��5
ا.�ت 

�9 � ا��bD��ت و ا��5
ا.�ت أه�;�   D�3� ا���%$� �$#م a1��"ل ا�NT �:  

  

ا���� دا��1 9�* ا�����"�ت ���� �0&�? %dدوات و<�)� �
ا��� ا�����
 Iن ا�����D�-� ��� gر       -


 دا�1� و�ّn� .  

��D�O ه�]� �
ا��� ا�����
 ���$�N %��� أن ا������� ��� �O��D دا�M�"� ����"��% '�1@;� و �9#د            -

�;���9.  

��� آdداة � أدوات �
ا��� ا�����
 Iن ه�ا ��=� ا�#��               -��
ورة إدراج أداة ا������� ا���P

 ����
ط أن �DHن ����1 9�* �Dا9 #9W A���Hب ا����. ��. 


ا��� ا�����
  E30 أن 0 -�� �\NJدوات ا�Iا �% ���H� ن ه"�كDH. 


اك �C�O ا�&��ل 9"# إ9#اد ا��Dاز��ت Iن ه�ا ����#9 �� �9��� �")��ه�  -Wإ �=�Iا �. 

-                         pه��� ����Pإ *��9 g�$� h�$�� و���د� �����
ق 9�@ *��E30 ا���95د 9"�# إ�9#اد ا��Dاز��� 9

 �&�. 

-        �W g��� �� ع ا�#را��DPD� ق    %�� أن ا������Dح ا������(��% ��b�T h���"��0  #0# ا��
 ا�23ا1

              �����H�� و ���ور�0 و أو�
�P ه�#افdآ r%
 ا��=
وري و�P&;� ا��$��ء و ا����5
ار و ا����

 �;"�% ����.  


ف ه�]��� �
ا�����   -��@ ��� r1�4��� ت و���;�CD� E���� �;�]���ت وو<���A1 ا�������� @=���Iا ���

   � �T#ورة ا��
P *ت ا��� ����ج إ����
ف �
ا�E ا�����
 ��$�#0'  ا�����
 D47%ص ا�&�@

 .ا��CD�;�ت ��� ا�$��م %;� 

  

 �  ��Uق ا���

 ا�#را���ت          �� O�3ل وا�� Q� أن ��#Cو Q"� a1��"ص ا�N7ع وا��DPDا ا���درا��"� �; #&%

 ��0 �� �;"� ���  :ا����$�

  

 ا�D3دة �� ا������ ا�4��5د�0  -���� �� 
  .دور ���م �
ا��� ا�����
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�0 9�* و<�)� �
ا��� ا�����
 أ\
 ا�)��ح اD�Iاق ا -
 .�23ا1

-  �0
 .وP&�� و<�)� �
ا��� ا�����
 �� ا������ت ا�4��5د�0 ا�23ا1

  



 152

  
  
  


�ــ	 ا���ا�ـــ���  
  
  
  

1.  Eric MARGOTTEAU ," Contrôle de gestion"  ,Editions Ellipes 
,Paris,  ( 2001) .  

  
 2.  Daniel MICHEL et autres ," Le contrôle de Gestion" ,Editions 

Dunod ,2eme edition ,Paris  , (2003) . 
 
3.  Henri BOUQUIN , " Herméneutiques du contrôle "   , www.iae-
bordeaux.fr/documents/cahiers-recherche/cahierCR22.pdf   ,  
10/01/2008 .   

  
4.  Jean - Louis  MALO et  Jean - Charles  MATHE  , " L'essentiel du 
contrôle de gestion " , Editions d'organisation , 2 eme edition , France, 
( 2002 ) .  

  
5. Claude ALAZARD et Sabine SEPARI ," Contrôle de géstion  " , 
Editions Expert sup , 5 eme Edition  , France,  (2001). 

 
�� ، ا���ا�� ،″ ا����د ا������ “ ��� داي ��ون ، . 6���       ، دار ا��$��#� ا���"� ، ا�! �� ا�
) 1998 ( .  
  
�� ، ا“   ا����د ا������ “  ��� *�ي ،.  7�"���! �� ا��ا-��  ، ، د#,ان ا��! ,��ت ا�

   . )2006  ( ا���ا�� ، 
  

8. Benoit PIGE ," Audit et contrôle interne " , Editions ems , 2eme 
edition , France, ( 2001). 

 
9. Jacaues RENARD," Théorie et pratique de l'audit interne " , Editions 
d'organisation , 5eme edition , France,  ( 2005 ) . 

 
�� آ�"2 "$�� و 01�ون ،.10��    “�، دار “  �  ا:9��ه�ت ا�$�#�� 67 ا����-� و ا���ا5�� ا��ا40

    . ) 2002  (ا���"�� ا���#�ة �4;<� ، ا=�>;�ر#� ،
  

، دار ا���"�� “   ا����-� وا���ا5�� ا��ا40�� “  � � ا���Bح "$�� ا��$@ و ���� آ�"2 ،. 11
  .  )2001   (ا���#�ة �4;<� ،  ا=�>;�ر#� ، 

  
12. " Contrôle" , http://www.csa.fr/conseil/role/rolrcontrole.php  , 
06/12/2007. 



 153

 
13 . Mohamed ACHACHI , " Tableau de bord comme outil de contrôle 
de gestion "  ,Mémoire de fin d'etudes pour obtention du diplome de 
post de graduation specialisee en gestion des ressources humaines , 
Ecole nationale de sante publique ,Alger ,( 2004 ). 

 
.14  ، C��D ,-67 �!�ع ا� ;,ك “  ا�!�ه� أ ���، "Jآ�ة ا��*�ج  �H@ "�!4 �ت ��2 “  "�ا� � ا���

�4��رة ، ا���ا�� ،� ���� ، ا���ر�� ا��4�  . )�LM ) 2003دة ا�����5�� 67 �4,م ا���
  

15. Pierre LAUZEL , " Contrôle de gestion et budgets "  , Editions 
Dalloz, Paris ,( 1997) . 

 
16.  Olivier DE LA VILLARMOIS et Olivier Stephan , " Du tableau de 
bord  au cockpit : quand un outil de diagnostic devient interactif " ,  
http://odlv.free.fr/documents/recherche/cr_cockpit.pdf ,12/02/2008  . 

 
17. Ph. DOBLER et autres , " Contrôle de gestion et management " , 
Editions Montchrestien , France, ( 1997) . 

 
18 .، CL>� ء�B�� و�R��S -�9*�ذ ا�P�ار“   � ، "Jآ�ة "�H �"�P@ "�!4 �ت “  ��Tم "�ا� � ا���

�� ، ا���ا�� ،���LM 2دة ا�����5�� ، �5"�� ا���ا�� ، آ4�� ا��4,م ا:����د#� و�4,م ا����            
 ) 2006( .  
  

19. Henri BOUQUIN, " Le contrôle de gestion " ,Presses universitaires 
de France, 5eme edition , France , ( 2001). 
  
20. Armelle GODENER , " La performance du contrôle de géstion a 
travers la qualite perçue et la satisfaction des managers " , 
www.iae;univ-lille1.fr/afc/cd/ressources/90.pdf  , 10/01/2008 . 

 
21.  Jean-claud SCHEID ,"  Les grands auteurs en organisation " 
,Editions Dunod , Paris, ( 1990 ) . 
  
22. Malika HAMADOUCHE  ,"  Contrôle de géstion dans les 
l'entreprises publique économique " , Mémoire de magister en 
sciences commerciales , Ecole superieure de commerce , Alger , 
(2000) .  

 
23. Jean  DELSOL et autres , " Audit financier et controle de gestion " , 
Publi-Union Editions ,France , (1997) . 

  
�@ 1ل 7�ج ا�!��6 ، . 24�W � � ��$"  “��دار زه�ان �XT�  “ , �>;4 ا���4,"�ت  ا=دار#� ا�$��,-

  .  )2002  (وا��,ز#\  ،ا]ردن ، 



 154

   
، دار ا�$�"� �4;<� “    ا]����C ا�>��� 67 ا9*�ذ ا�P�ارات ا=دار#�“  آ��� ��� ";�,ر،. 25

  . )2006  ( وا��,ز#\  ، ا�! �� ا]و�^، ���ن،
  

26. Yves DUPUY," Faire de la recherche en contrôle de géstion ? " , 
Edition Fnege, France , (  1999 ). 

 
27. Stephane  OUVRARD ," La présentation de la performance en 
normes IFRS: enjeux et perspectives " , www.iae.univ-
lille1.fr/afc/planning.pdf  ,10/02/2008 . 

 
28. Guy DUMAS et Daniel LARUE , " Contrôle de gestion "  ,Editions 
Litec, 2eme edition , France , ( 2005 ) . 

 
��ة �5اً 67 ����� ا�,:#�ت ا���$�ة “  ���,�� ،إّ"6 . 29bدور "����ة "����ت ا]���ل ا�� 

   ،“   ا��;�,#�
http://usinfo.state.gov/journals/ites/0204/ijea/simmons.htm ،   

2007/12/25.   
  

30. Alain DESREUMAUX ," Introduction a la géstion des entreprises " 
,Editions Armand Colin , France , ( 1992 ). 

 
31. J.-M. AURIAC et H.bougault ," Economie d'entreprise" , Editions 
Techni Plus ,France, ( 1992 ). 

 
32. Lionel TOUCHAIS ," Le contrôle de géstion et l'exportation : une 
combinaison original de pratiques formelles " , http://ungaro.u-
bourgogne.fr/rev/014171.pdf  ,10/01/2008 . 

 
33. Françoise GIRAUD et autres ," Contrôle de géstion et pilotage de 
la performance " , Editions Gualino , 2eme edition, France, ( 2004 ). 
   
34. Isabelle DE KERVILIR et Loic DE KERVILIR ," Le contrôle de 
géstion a la portee de tous! " , Edition Europe Media Duplication, 3eme 
edition , France ,( 2000 ). 

 
35.  Anne-Marie KEISER, " Contrôle de gestion " ,Editions Eska, 
France , ( 2000 ). 

 
36.  Pierre CONSO," L'entreprise en 20 leçons " , Editions Dunod, 
France, ( 1997 ). 



 155

37.  Sara JOVAN et  autres," Le contrôle de géstion contribue-t-il a 
ameliorer le managements de l'entreprise? " , http://www.e-
rh.org/documents/management.pdf  ,12/02/2008 .  

  
38. Xavier BOUIN et François -Xavier SIMON ," Les nouveaux visages 
du contrôle de gestion " , Editions Dunod , 2eme edition, France , 
(2004 ). 

 
39. Arnauld HELLUY et Xavier DURAND , " Repères pour un contrôle 
de géstion oriente developpement durable " , http://www.straegie-
aims.com/dd03/comdd/durandhelluy.pdf  , 22/01/2008 . 
  
40. Caroline LAMBERT," Discipliner les autres et agir sur soi les vies 
du controleurs de géstion  ", 
www.hec.fr/hec/fr/professeurs_recherche/upload/cahiers/cr844lambert
%20pezet.pdf  , 22/01/2008 . 
  
41. Marc BOLLECKER," La dimension sociologique du contrôle de 
géstion par l'analyse des relations de cooperation entre controleurs de 
géstion et responsable opérationnels" , http://gregoriae.univ-
paris1.fr/protect/cahier/2003-04.pdf  ,26/01/2008 . 
  
42. Houda LOUNES , " Etude d'un processus de contrôle de géstion ", 
Mémoire de fin d'etudes en vue de l'obtention d'un magistère en 
sciences de géstion ,Ecole superieure du commerce , Alger, (2005). 

 
4��“  �64 ر�Wل ،  . 43��� ، ا���ا�� ، “   ��� ا��>�B4 وا��$�� � ا��4$�"�� ، د#,ان ا��! ,��ت ا�

) 1999 (  .  
   

44. LAZARY, " La comptabilité analytique" , Imprimerie Es-Salem , 
Alger ,( 2001). 

 
45. Ali SAHRAOUI ," Comptabilité analytique de gestion " , Editions 
Berti ,Alger ,(2004).  

 
46. A. MIKOL et autres ," Comptabilité analytique et contrôle de 
géstion " , Editions Dunond, 2eme Edition , Paris,  (1993) . 

 
47. Didier LECLERE," L'essentiel de la comptabilite analytique" , 
Editions d'Organisation , Paris, (1997) . 
   



 156

48. Alain BOUTAT et Jean-Marc CAPRARO," Comptabilité analytique 
de géstion " ,Presses polytechniques et universitaires romandes , 1er 
edition , Italy , ( 2003). 

 
49.  Louis DUBRULLE et Didier JOURDAIN ," Comptabilité analytique 
de gestion " , Editions Dunod , 4eme edition , Paris, (2003) . 
   

4��“  � � ا�>�## ,- X�P,ب،. 50��� ،ا���ا��، “    ا��$�� � ا��4$�"��، د#,ان ا��! ,��ت ا�
)1998( .  
  

51. Sana JELLOULI," L'imputation rationnelle des charges fixes " ,  
http://www.escem.rnu.tn/escem/cours/deuxieme_annee/semestre1/ca
g/chap6.pdf  ,30/01/2008 . 
   

�� و"���� �4^ ا9*�ذ ا�P�ار 67 “  هSل در�W,ن ،. 52�4�� ��Tم "�4,"�ت ���4� ا��$�� � ا��4$
�� ، �5"�� “  ا������ ا:����د#����LM 2دة دآ�,راd 67 ا��4,م ا:����د#� و�4,م ا���;� �Wو�Dأ ، 

�� ، ا���ا�� ،#,�J0 @- eة ، آ4�� ا��4,م ا:�����  .   ) 2005   (د#� و�4,م ا���
  

53. Philippe LORINO ," Le contrôle de géstion stratégique " , Editions 
Dunod , Paris ,( 1993 ). 

 
54. Farid  MAKHLOUF ,"  Comptabilité analytique" , Editions Pages 
Bleus, Algerie ,( 2006) . 

 
55. " La méthode du coût variable" , http://www.lyc-montesquieu-
herblay.ac-
versailles.fr/product/prodprof/term_ig/cours/cours_gestion/G_Dos_3/M
ethode%20couts%20variables.pdf  ,30/01/2008 . 

 
56." Les coûts dans l'entreprise" ,  http://www-
leibniz.imag.fr/SI/compta/cours2007-11.ppt  , 30/01/2008. 

  
57. Bernard REBOUH , " Comptabilité analytique et controle de 
gestion " ,Editions Ellipses , Paris ,( 1997) . 

 
� دادي ��ون، . 58��  “�����ت "�ا� � ا���;P9 :��4� ، دار ا��$��#� ا���"� ، “   "$�� � 4$9

  . )2000 (ا���ا��،
  

59 .@�W ,-أ ��Wوا����-� “   ، آ��ل ا��#@ ا��ه�اوي و�64 أ g�!*�4� e�،ا��ار “    "$�� � ا��>��
���"��  . )1997 ( ا=�>;�ر#� ،,ا�

  
60  . ،2���ت “  ���� أوآ;7  ��4� -�ون  (، دار ا]�7ق ، ا���ء ا����6 ،  -�ون -�4 ،“  ا��$�� � ا��4$

 �;�(.  



 157

 61. Jacques TRAHAND et autres ," Comptabilité de gestion" ,Editions 
Pug , Paris ,( 2000) . 

  
62. David VENNINK ," La gestion des coûts basee sur les activites : 
Méthode ABC ",  
http://www.fidecia.fr/actualites/reporting/Methode_ABC.doc , 
30/01/2008 . 

 
63. Simon ALCOUFFE ," Diffusion de l'ABC en France : Une etude 
empirique utilisant la theorie de diffusion des innovations" , 
http://w.w.w.afc-cca.com/docs_congres/congres2002/pdf/alcouffe.pdf  
, 30/01/2008 . 

 
64 .،��Sح �! ��Wأ  “e� ، ا��ار “   ���S*�ا"�ت ا=دار#�ABC "$�� � ا��>��

��،ا��"��  . )2006 ( ! �� ا]و�^ ، ا=�>;�ر#� ،ا�
  

�i4� e^ أ��iس ا]�i<!�         “  هSل در�W,ن و � � ا��iPدر ��i,م ،          . 65��i<ا�� �iP#�!� 2�iB" ض�i�
ABC   “ ل,W 6م ا��$�� � ا�": ، #,م درا��T� ��4�� 67 ا������ت ا:����د#�  ">��� وأه��4$�" ، 

2007/11/06.   
  

66." Comptabilité analytique et contrôle de géstion ", 
http://coursenligne.sciences-
po.fr/2005_2006/outilsgestion2/cours10.pdf  , 30/01/2008 . 

 
67. Philippe LORINO ," Target costing ou géstion par cout-cible 
:premiere partie :boite a outils ou mode d'apprentissage 
organisationnel :qu'est-ce que le "Target costing "? " ,RFC ,225, Avril 
(1994 ). 
         
68.  Henri DAVASSE et G.LANGLOIS ," Comptabilité de gestion : 
géstion prévisionnelle" , Editions Foucher , Paris ,( 1999). 

 
69. Philippe LORINO," Target costing ou géstion par cout-cible 
:deuxieme partie : pratique et mise en oeuvre du "Target costing " " , 
RFC, 256 ,Mai ( 1994). 

 
70." Comptabilite analytique "  ,   
http://fr.wikipedia.org/wiki/Comptabilit%C3%A9_analytique#La_m.C3.
A9thode_UVA_.28unit.C3.A9_de_valeur_ajout.C3.A9e.29  
,04/02/2008 . 

 
71. Henri BOUQUIN , "  Comptabilité analytique" , Editions Economica 
, 4eme edition , Paris , ( 2006 ). 



 158

72. Emilie BOQUART et Valentin LEBONDIDIER , " La méthode des 
unites de valeur ajoutee :un outil revolutionnaire d'aide a la dicision ?", 
http://www.crefige.dauphine.fr/pedagogie/uva/beq_lebon2.htm  , 
04/02/2008. 
  
73.   Y.LEVANT , " La méthode UVA " , 
http://www.crefige.dauphine.fr/pedagogie/uva/uvanet.htm , 
04/02/2008. 

 
74. Roger GRANIER  , " La méthode UVA" , http://www.ecogesam.ac-
aix-marseille.fr/revue/n5/uva/index.htm ,04/02/2008. 

 
75. Guy RAIMBAULT , " Comptabilité analytique et géstion 
previsionnelle" , Editions Chihab ,Alger ,( 1994) . 
  
76.  Christophe GERMAIN, " La conception des systemes de contrôle 
de géstion: les relations entre les budgets et les systemes de mesure 
de la performance " , http://ddata.over-
blog.com/xxxyyy/0/32/13/25/com043.pdf  , 26/12/2007 . 

 
77. Yasuhiro MONDEN et Michiharu SAKURAI , " Comptabilite et 
contrôle de géstion dans les grand entreprise" , Editions Inter , Paris , 
(1994) . 

  
78 .،6�Sه ^B!�" @��W" �#رات ا=دار�Lا�� ��، دار ا�;�lL    "ا=-�اع ا��$�� 6 ودورة 9 67;�

  .) 1998 ( ا���-�� ، ا��Pه�ة ،
  

�X هSل و� � ا�6$ �. 79T�ا� � � mت "$�� � " � ا�$6 ا����6 ،� � ا�� "�P"� 67 أ���
e�  . ) 2002 ( "�� ا���#�ة، ا=�>;�ر#� ،، دار ا��� "ا��>��

  
80 ."nذ� ��ت ا��,از�� و "� -�� ، "أ���

http://infotechaccountants.com/forums/archive/index.php/t-356.html  ،
2007/12/26.   

  
81. Pierre LASSEGUE, " Gestion de l'entreprise et comptabilité" 
,Editions Dalloz,11eme édition,Paris ,( 1996 ). 

 
��:  ا��,از��ت ا���P#�#� ""$�� 7�آ,س ،. 82��� ،  "أداة 7���� ���4�"��، د#,ان ا��! ,��ت ا�

  .  )2001  (، ا���ا�� 
  

83. Christian GOUJET et autres , " Comptabilité analytique et contrôle 
de géstion " , Editions Dunod , 5 eme edition , Paris,( 2001). 



 159

��زي ،. 84W �"�W 6 وو�5يH67 إ��اد و ا��*�ام ا��,از��ت""$�� ��"6 را o#�$ا���20 ا�  " 
���"��  .  )  (2001، ا=�>;�ر#�,، ا��ار ا�

  
85. Brigitte DORIATH et Christian GOUJET , " Gestion prévisionnelle 
et mesure de la performance" , Editions Dunod , 3 eme edition , Paris , 
 (2007) . 

 
86. " Quels principes guident l'elaboratio des budgets locaux? " ,  
http://www.crefige.dauphine.fr/pedagogie/uva/beq_lebon2.htm  
,04/02/2008. 

 
  .2007)  (، ا�! �� ا��ا-�� ، ���ن ،"ا��$�� � ا=دار#�، دار وا�2 �4;<� "� � ا�$>�X ا��5 6،. 87

  
88. Alain FERNANDEZ , " Mesurer la performance" , 
http://www.nodesway.com/tableau-de-bord/mesurer-la-
performance.htm  , 10/01/2008. 
  
89.  Caroline SELMER , " Concevoir le tableaux de bord" , Editions 
Dunod , Paris ,( 1998) . 

 
90. Robert KAOLAN et David P.NORTON , " Le tableaux  de bord 
prospectif " ,Editions d'Organisation , France, (2003). 

 
91. Joelle MORANA , " Comprendre le concept de " choix 
strategiques" pour mieux apprehender la mis en oeuvre de tableau de 
bord au sein des organisations " , http:ddata.over-
blog.com/xxxyyy/0/32/13/25/46.pdf  ,20/02/2008 . 

   
92. Claude GINDRE , " Le contrôle de gestion" , Editions Sedifor , 
Sans pays ,( Sans année ). 

 
��دة  67 ا������ "�,ر#@ �Wج �,#�ر ، . 93Pا� �W,� " ، 

http://www.infotechaccountants.com/forums/showthread.php?t=2436   
،2007/12/26.   
  

94. Olivier GERUTTI et Bruno GATTINO, " Indicateurs et tableaux de 
bord " ,Editions Afnor , Paris ,( 1997). 

 
95. Alain FERNANDEZ , " Les nouveaux tableaux de bord des 
décideurs " , Editions d'Organisation , 2eme edition , Paris , (2002 ) . 

 
96. Nicolas MOTTIS , " Le contrôle de gestion" , Editions Ems , Paris , 
(2002).  



 160

97. Rene DEMEESTERE et autres , "Contrôle de gestion et pilotage 
de l'entreprise" , Editions Dunod , 2eme edition , France , (2002 ). 

 
98. Brigitte DORIATH , " Contrôle de gestion" , Editions Dunod , 4 eme 
édition , France , (2005). 
  
99. Michel LEROY , " Le tableau de bord au servise de l'entreprise ", 
Editions d'Organisation , 2eme edition , Paris , ( 2001).  

 
100. Alain FERNANDEZ , " Le tableau de bord du contrôle  de 
gestion",  http://www.controle-de-gestion.com/tablequ-de-bord.htm  , 
10/01/2008 . 

 
101.  Bernard MARTORY , " Contrôle de géstion sociale" , Editions 
Vuibert , Paris ,( 1999 ) . 

 
102. Jean-Pierre TAIEB , " Les tableaux de bord de la géstion sociale" 
, Editions Dunod , Paris , (2001) . 

 
103. Herve ARNAUD et autres , " Le contrôle de géstion en action" , 
Editions Liaisons , Paris , ( 2001 ). 

 
104 . ، 65�W ��$" " 2p 67 دة��Pا� ���2 ا]داء ا������ ������4 ا:����د#� "@ S0ل ��4�B9

�� ا�Bّ��ل 67  "ا��$�#�ت وا��ه���ت ا���LH�B9 6 ا��,���� ، ا��P�4^ ا��و�6 ا]ول W,ل ا���
��ف H,- ��$" ��"�5 ، �#�4 "ا������ت ا:����د��� ،  ، آ4�� ا��4,م ا:����د#� و�4,م ا����"ا���

   .) 2005 (  "�ي3 - #4,"6 
  

105. LOCHARD , " Initiation a la gestion" , Editions d'organisation , 
Paris ,( 1997). 

 
106.  Richard THORPE et autres , " Introduction a la recherche en 
géstion" , Editions Economica ,2eme edition ,  Paris ,( sans année ). 
  

��  " 7�5�ي أرز�6 ،  . 107�،  "ا��$�� � 67 ا������ آrداة �9
http://www.arabicdream.com/forums/index.php?s=b1d52ccf26a5c60e5
2e251602423b517&showtopic=29259&pid=165087&st=0&#entry1650

87 ،  2008/02/20.   
  

108. Richard SOPARNOT , " Organisation et géstion de l'entreprise" , 
Editions Dunod , Paris , (2006) . 

 
109 .، ��� # ���2  " ا���#� و��4�� ا9*�ذ ا�P�ار 67 إ�Dر إدارة ا������ "��;� �"�P" ر���� ،

�� ، ا���ا�� ،�   .) �LM) 2004دة ا�����5�� ، �5"�� ا���ا�� ، آ4�� ا��4,م ا:����د#� و �4,م ا���



 161

�� ا��,رد و�T�#� ا�;�, ا��B�ي ،  "�ل s,M�ي ،� � اm 0 �-� و 1". 110��<Mإ @��� ا�Bّ��ل -� ا���
�� ا�Bّ��ل 67 ا������ت ا:����د#����ف  " ا��P�4^ ا��و�6 ا]ول W,ل ا���H,- ��$" ��"�5 ، 

" �4��� ، #,"6 "ا����    .) 2005 (  "�ي3 - 4 ، آ4�� ا��4,م ا:����د#� و�4,م ا���
  

111. Farouk HEMICI et Mira BOUNAB , " Techniques de géstion " , 
Editions Dunod , Paris ,( 2001). 

 
112 .   ، Cii���  ""$��ii ر7�tii ا�!��ii�4� 20�ii""     ، �ii������ii ، ا�! ��ii ا��"�� ، د#ii,ان ا��! ,��iiت ا�

   . 2006)  (ا���ا�� ،
  

���ن ، . 113� @�W ن����� ��T;" 67ت ا]���ل  "����Bا� :�� ، ا��,ا"2 ا���s�ة ا��LB,م ، ا]ه�
��سPا� ���� ا�Bّ��ل 67 ا������ت ا:����د#� ، �5"�� "و"��#� ،  ا��P�4^ ا��و�6 ا]ول W,ل ا���

��ف H,- ��$"" �4��� ، #,"6 "ا����  .) 2005 ( "�ي 3 - 4 ، آ4�� ا��4,م ا:����د#� و�4,م ا���
  

114 .، C�D @���#" ��7 t�P$�� 20آ�� ���;Lت ا:����د#�  أ�4,ب إ��دة ا��������- ����� ا����
���� ا�Bّ��ل 67 ا������ت ا:����د#� ، �5"�� "$�� "ا���,"� ، ا��P�4^ ا��و�6 ا]ول W,ل ا���

��ف H,-" �4��� ، #,"6 "ا����   .) 2005 (  "�ي3 - 4 ، آ4�� ا��4,م ا:����د#� و�4,م ا���
  

115. Farouk HEMICI et autres , " Contrôle de géstion " , Editions Breal 
, Paris , (2007 ) .  

 
116. Katia LOBRE , " Fonction " contrôle de géstion " et notion de 
partage : quels enseignements ? "  , http://www.strategie-
aims.com/lille/com4502.pdf  , 26/02/2008  .   
  
117. Didier BROUSSARD et autres , " Organisation et géstion de 
l'entreprise" , Editions d'organisation , Paris ,( 2001). 

 
118. Marc BOLLECKER , " Les publications Européennes et 
Americaines sur les controleurs de géstion: un essai de synthèse " ,  
http://www.management.free.fr/AFC/p12.doc , 26/02/2008  . 
  

119 . ، 6D,4� @���ه� �4^ �$9�@ ا]داء ا:����دي  "��sr9 4,"�ت وا:��9:ت و�ا�� ��5,�,;<9
�����4�" ، ��� ، "Jآ�ة �;��LM 2دة ا�����5�� ، �5"�� ا���ا�� ، آ4�� ا��4,م ا:����د#� و�4,م ا���

  . ) 2004  (ا���ا�� ،
  

120. Jordan HAMELIN et autres , "  Introduction a la gestion"  , 
Editions Dunod , 2eme edition , Paris ,( 2007) . 

 
121 .، X*�0,- ح��Bا��,ارد ا� <�#�  "� � ا� ���، ا��P�4^ ا��و�6  " 7����� ا���X ا����9 67 69�",4

��ف H,- ��$" ��"�5 ، �#ل 67 ا������ت ا:����د��ّBا� ���آ4��  ، "ا�����4 "ا]ول W,ل ا���
 6",# ، ���    .) 2005 ( "�ي 3 - 4ا��4,م ا:����د#� و�4,م ا���



 162

122. Sylvie de COUSSERGUES , " Gestion de la banque" , Editions 
Dunod ,2eme edition , Paris , (1996). 

  
 123 .، @���# C��u ���"4,"�ت�ا�� �� ، دار  " أ�����ت �XT ا���4,"�ت ا=دار#� و5,�,;<9

  . ) 2006 ( ;�هv �4;<� وا��,ز#\ ، ا�! �� ا]و�^ ، ا]ردن ،ا��
  

124 .، ��;�، "إدارة ا���4,"�ت 67 ��� ا��;��Tت ا������ :  �XT ا���4,"�ت ا=دار#� "�4�X ا�$�
�� ، ا]ردن،���  .  ) 2006 ( ا�,راق �4;<� وا��,ز#\ ، ا�! �� ا�

  
�@ 1ل 7�ج ا�!��6 ،      . 125�W � � ��$""   4,"�ت ا=دار#�     ا���20 إ�ا�� XT� ^�"   �>i;4� 2دار وا� ،

  .  ) 2005 (، ا�! �� ا]و�^ ،ا]ردن ، 
  

��دي ،. 126� @���T� Xم ا���4,"�ت ا:6����5 67 ا������ ""$�� ���P9 "  2�;� �"�P" آ�ةJ" ،
�� ، ا���ا�� ،�  . )   (�LM2004دة ا�����5�� ، �5"�� ا���ا�� ، آ4�� ا��4,م ا:����د#� و�4,م ا���

  
127. Angot HUGUES , " Système d'information de l'entreprise " , 
Editions de boeck , 5eme edition , Paris ,( 2006) . 
  

، دار ا�$�"� �4;<� وا��,ز#\ ، ���ن ،  " �XT ا���4,"�ت ا=دار#�  "�#�7 �5�� ��w ا�;��ر ،. 128
2005) (.   

  
�X "$�� ا��� 6 ،ا#��ن 2H�7 ا���"�ا�. 129�، دار �Bء  " �XT ا���4,"�ت ا=دار#�  "6 و ه

    .) 2004 ( �4;<� وا��,ز#\ ، ا�! �� ا]و�^ ، ���ن ،
  

�� :�,ش ،. 130;u" ا������ ������LiM 2iدة    " دور ا���4,"�ت 67 5,9�R ا���ا9;� �"�P" آ�ةJ" ، 
�� ، ا���ا�� ،ا�����5�� ، �5"�� ا���ا�� ، آ4�� ا��4,م ا:����د#� و��  .   ) 2002  (4,م ا���

 
131 . ، ��، دار ا�B>� ا���"�6 ، ا�! �� ا]و�^ ،  "�XT ا���4,"�ت ا=دار#�  "أ��W 7,زي "0,4

  .)  2007  (ا=�>;�ر#� ،
  

��y ا=دار#�  ". 132L4� 4,"�ت�م ا���T� X���9" ،
http://www.ngoce.org/content/bis.doc   ، 2008/02/26 .  

  
133. Alain TOULLEC et autres , " Gestion et management de la force 
de vente " , Editions Dunod ,2eme edition ,  Paris , (2000). 

 
 ، دار "  ا����د#�ت �XT ا���4,"�ت ا��$�� �� وا=دار#�" Sح ا��#@ � � ا��;�X " �رك ،.134

   .) 2001 (ا���"�� ا���#�ة �4;<� ، ا=�>;�ر#� ، 
  

، دار وا�2  ""�20 "��� :  �XT ا���4,"�ت ا=دار#� "��X � � اm ا�$���ي و 01�ون ،.  135
  . ) ( 4�2005;<� وا��,ز#\ ، ا�! �� ا]و�^ ، ���ن ، 

  



 163

136 .، X��� ،  " "XT� 67 �"�P ا���4,"�ت ا=دار#� "";�ل "$�� ا�>�دي و��5ل إ-�اه�"��، ا��ار ا�
  . ) 1999 (ا=�>;�ر#� ،

  
�,دة ا�P�ار B!�"" 2p 67^ � � ا�4!�e و-4�,ر �4���ن ، . 137� ����ّB4,"�ت ا��ا�� XT� Xد�

�� ا�Bّ��ل ��� ا�Bّ��ل 67 ا������ت ا:����د#� ، �5"�� "$��  "ا����، ا��P�4^ ا��و�6 ا]ول W,ل ا���
��ف H,-" �4��� ، #,"6 "ا����   . 2005) ( "�ي 3 - 4 ، آ4�� ا��4,م ا:����د#� و�4,م ا���

  
 ، دار ا���"�� ا���#�ة ، ا=�>;�ر#� ،  "  �XT ا���4,"�ت ا=دار#�" "$�� إ�����S- 2ل ،. 138

2005)  (.  
  

139. Nicolas BERLAND et autres ",Une typologie des systemes de 
contrôle inspiree du cadere theorique de SIMONS " , 
http://ceco.polytechnique.fr/fichiers/ceco/publications/pdf/2005-09-29-
1226.pdf  , 26/02/2008 . 

 
140.  M.DEPREZ et M.DUVANT , " Contrôle de géstion et comptabilite 
analytique " , Editions Techni plus , Paris ,( 1992 ) .  

 
141. APEC , " Les métiers du contrôle de gestion " , Editions 
d'organisation , 2eme edition , Paris ,( 2000) . 

 
142. Daniel CORFMAT et autres , " La mutation du contrôle de 
gestion",Editions d'organisation , Paris , (2000). 
   
143. Chantal BUSSENAULT et Martine PRETIT, " Economie et 
gestion de l'entreprise " , Editions Librairie Vuibert,3eme edition , Paris 
,( 2002 ). 

 
144. Patrick BAYEUX et  Jerome DUPUIS , " Equipements sportifs : 
couts et contrôle de gestion " , Editions Jouve , Paris ,( 1999 ) . 

 
145. Rene DEMEESTERE , " Le contrôle de géstion dans le secteur 
public" , Editions L.G.D.J ,Paris ,( 2002 ). 
   
146. Michel CHARPENTIER  et Philippe GRANDJEAN, " Secteur 
public et contrôle de gestion" , Editions d'organisation , Paris , (1998 ). 

 
147. Bernard GUMB , " Les outils du contrôle de géstion au service de 
votre stratégie" ,  Editions d'organisation , Paris , ( 2000) . 

 
148. Stephanie CHATELAIN , " Le contrôle de géstion dans les 
musées" , Editions Economica , Paris , ( 1998 ).  

 



  01ا�����                                                    

  

164

  

 

Questions pour le système du contrôle de géstion  

 

1- Est ce que le contrôle de géstion est un service , une section ou 

une fonction ?  

2- Quel est le nombre du personnel de cette structure ? est il 

suffisant ? 

3- A t-il un logiciel ? 

4- Quelle est la formation de base du contrôleur de géstion ? 

 

: Questions concernant le calcul des coûts / 1 

 
1- Sur qu'elle base se font les prix des produits ? 

2-  Y a t-il une concurence sur les produits que vous fabriquez ? 

3- Est ce que les prix de vente sont appliqué à ceux du marché ? 

4- Pourquoi vous n'avez pas pensé à mèttre en place un système 

de calcul des coûts ? 

5- Est ce que vous considérez que les prix calculé par vos 

srtructures sont fiable sans système de calcul des coûts ? 

6- Est ce que vous ête intéréssez par les mise en place d'un 

système de calcul des coûts ? 

7-  Est ce que vous souhaitez mèttre en place un système normatif 

ou méttre un système interne ? 

8- Sur qu'elle base repartissez  vous les coûts entre les produits ? 

9- Comment se calculent les coûts prévisionnels ? 

10- Comment se calculent les prix prévisionnels ? 

11- Est ce que vous pensez que le service du contrôle de géstion 

joue plainement son rôle sans système de calcul des coûts ?  
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12- Comment identifiez vous les prduits rentables de ceux qu'ils ne 

le sont pas ?  

13- Est ce que votre entreprise fait appel à la sous-traitance ? 

dans quel cas ? et pourquoi ? 

 

Questions concernent les budgets / 2 

  

1- comment sont établi les normes du budget ? 

2- Est ce que les travailleurs participent à l'élaboration des normes 

? et comment ? 

3- Quel sont les étapes de preparation du budgets ? 

4- Qui est responsible de la du cosilidation budgets? 

5- Quel sont les types de budgets élaborés par votre entroprise ?  

6- Est ce que il y a un budget d'exploitation et un budget 

d'investisement? 

7- Si la réponce est oui , comment se preparrent-ils ? 

8- Est ce que vous procedez au mini budgetive ? 

9- Qui est change du suivi budgetaire ? 

10- Comment se fait l'opération du suivi ? 

11- En cas de suivi , est ce que vous  calculez les écarts ?  

12- Est ce que vous apportez  les corrections  necessairs ? 

comment ? 

13- Est ce que vous établissez des rapports à la diréction générale 

sur les écarts ? 

14- Quelles sont les écarts que vous considèrez important ? 

15- Est ce que vous considérez que le suivi budgetaire necessite 

une comptabilité analytique pour approfondir l'analyse ?  

16- Est ce que l'entreprise produit selon les comandes où sur le 

plan de charge où selon d'autres méthodes ?  
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Questions concernent les tableaux de bords/ 3 

  

1- Quelles sont les structures concernées par l'établisement des 

tableaux de bord ? 

2- Qui prépare les tableaux de bord ? 

3- Sur quelle base ont été préparé les tableaux de bord ? 

4- Quel sont les normes principales sur les quelles vous vous 

basez pour préparer les rapports issus des résultats des tableaux 

de bord ?  

5- Quel sont les facteurs clés du succés pour vous ? 

6- Comment se fait la coordination entre les différents tableaux de 

bord (production , ventes , ressources humaines ... etc. ) ?  

7- Pourquoi vous avez préféré les tableaux de bord comme outil 

de contrôle de géstion ? 

8- Existe t-il d'autres outils de contrôle de gestion complementaires 

à l'outils du contrôle de géstion ?  

9- Si la réponce est positive , est ce que ces outils sont 

complementaire en matière d'objectifs fixeé par l'entreprise ?                                                            

10- Est ce que les résultats des tableaux de bord et les diréctives 

de direction sont pris en considération? 

11- Quel sont les mésures prises par la direction generale en cas 

de defaillance? 

12- Est ce que vous considérez que ces outils sont 

complementaire en matière de résultats de suivie budgetaire les 

résultats des tableaux de bord? 

13- Si on peux connaitre les états particuliers sur lequelles ont été 

réaliser les tableaux de bord pour évité les pertes par éxemple òu 

les surplus les rentes ? 
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Questions à la diréction générale  

 

1- Est ce que vous avez ordonné de mèttre en place un procéssus 

de contrôle  de géstion ? 

2- Est ce que vous êtes satisfait du résultat de cette structure ? 

3- Est ce que la structure  a participé à l'amélioration de la géstion 

? comment ? 

4- Est ce que vous comptez élargi l'etendu de cette structure ? 

5-  Est ce que vous avez l'intention de mèttre en place d'autres 

outils de contrôle de géstion ? 

6- Pourquoi votre entreprise n'est pas dotée d'un service audit ? 

7- Est ce que vous considérez que le manque de ce service ne 

porte pas préjudice à l'entreprise ? 

8- Selon vous la structure du contrôle de géstion remplace  t-il le 

service d'audit  ? 

 

Questions à la diréction téchnique   

 

1- Est ce que vous avez demandé conseil au contrôleur de géstion 

à propos d'une opération précise de la diréction ? 

2- Est ce que vous jugez nécéssaire de mèttre des cadres ,  pour 

des raisons téchniques et productives, dans le service contrôle de 

géstion  ? 

3- Est ce que vous considérez que le tableau de bord de cette 

diréction a pour objectif d'un contrôle disciplinaire ou un contrôle 

d'information ? 
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4- Est ce que vous considérez que la durée de transmistion du 

tableau de bord est suffisante ?  quelle est la durée que vous 

préférez ? 

 

Questions à la département production  

 

1- Y a t-il un tableau de bord pariculier du département ou est ce 

que c'est  le même transmis à la diréction téchnique ? 

2- Est ce que vous avez demandé conseil au contrôleur de géstion 

à propos d'une opération précise en votre département ? 

3- Est ce que vous considérez que la structure de contrôle de 

géstion est nécéssaire pour l'entreprise ? 

4- Qui contrôle la qualité  ? le contrôleur de géstion où le 

contrôleur de qualité ? 

5- Comment peut-on considéré le contrôleur de qualité comme 

faisant parti du contrôle de géstion ?  

  

Questions à la diréction ventes et marketing   

 

1- Est ce que d'après les conseils du contrôleur de géstion il y a eu 

plus de vente ? et leur résultats ? 

2- Selon vous quelles types de conseils suggerés par la structure 

du contrôle ayant permis l'amélioration de ventes et des résultats ? 

3- Est ce que vous considérez qu'aprés avoir ajouté la structure du 

contrôle de géstion celle ci a contribué à l'amélioration du chiffre 

d'affaire de l'entreprise ? 

4- Es que vous considérez qu'après avoir mise en place la 

structure du contrôle de géstion celle-ci a contribué à l'amélioration 

du marketing d'entreprise ? 
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5- Est ce que vous jugez nécéssaire de mèttre des cadres 

commerciaux au niveau de la structure du contrôle de géstion ?   

6- Quelle est le point du vue du directeur des ventes et marketing 

par le rôle de la structure du contrôle de géstion dans l'entreprise ? 

 

a diréction des achatsQuestions à l 

  

1- Qu'est ce que la structure du contrôle de géstion a apporté de 

plus dans l'activité de la diréction des achats ? 

2- Est ce que la structure du contrôle de géstion a participé à  

l'orientation de la diréction ? 

3- Qui est résponsible de l'évaluation des sorties des matières 

premières ? 

4- Quelle est la méthode appliquée pour l'évaluation ? 

5- Quelle est la relation entre cette  diréction et la structure du 

contrôle de géstion ? 

6- Est ce que l'évaluation des stocks se base sur des prix réels ou 

privisionnels ? 

7- Est ce que le résponsable pense qu'il est nécéssaire de méttre 

en place l'outil de comptabilité analytique pour l'évaluation des 

stocks ? 

 

Questions à la diréction administration et finances  

 

1- Quelle est la relation entre cette diréction et la structure du 

contrôle de géstion ? 
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2- Quelle est le rôle de la structure du contrôle de géstion dans 

l'amélioration de l'exploitation des finances et l'application des lois 

en vigueur ?  

3- Qui procède aux orientations nécéssaires en ce qui concèrne 

les reformes juridiques et comptables ? 

4- Est que vous considérez que votre tableau de bord a amélioré 

la géstion de votre entreprise ? 
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