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 �����  

  
  

  

	�� ا���ن � ���� ا���	�ت، 21 و��� ا���ن ��20
� ا��	��  �� $#"�ت !���� و ���� 

ا�'�&	د��، ا�(��	 ��، ا�-�	!��، وا��12"�"(��، 0�/ $.-� ه+* ا��#"�ت ا��"() ا��	��� �#" ا'�&	د 

	

	 و(1-�	$
	ا�-"ق وا��"���، و���ه	 '� أ�9ت 42�5 آ7��  �� ا��6!-	ت 425 أ�"ا   .   وأ�0	

  

 ��< ��2	1��5 =&�� �-!6وآ�1��� ���ا �	ت ه+* ا��#"�ت أB7C ا��#�A ا�7�@� ?ي 

 *+
� 	
1-7"'� و$��� ����، $��(�) $��د و$1"ع و$�ا4G ا���F��ات ا��2"�� �
+* ا�7�@�، وإدراآ	 

1
��� J2$�$  �� ا���ا �	ت و2$�.	 � ه+* ا�"�I�� $-�� (4 ا��6!-	ت إ�� ا��"() � �ا?داء #" 17$

M أ(4 -	��ة  Nوذ� ،��"' P!أ ��  ،	
Q	15 ت	"�4 ���� و�� � 	� 4Gآ�� J�ا��-���� وا����

 ���Gا��ا 	ه�C	1 و 	
$	�"2 M�5 R!	1وا�� A5ا���ا R��#$و ،�
) M 	
ا?وI	ع ا�S	ر(�� ا��#��� 5

Tا M�5 4� 4U ا��2	� Nى، و��� ذ��Gأ �
) M ،	
2	�	ت ا���	�0 �
	 وا�F	�	ت ا��� $&7" إ�� $#���

 	
� M����ة، و�����		7 �.&5 	
1Q	5J� 	
@�1$ُ �
	 أو $�N ا���� M�ه�	-��� 	
��$ �� ا����� ا��� �����

��ة	7  .وا������ 5&.� >�� 

  

�Xن $�-�� ا��6!-� إ ،	�7-� Y
� ا��6!-� أ�ا !� M�ه�	ا��- ���س '	�ن '	ت وإذا آ	 	�' ��

1
	 زادت أو $��&] ا������ أي � ���#��(��M ا��#��4، 45 أن إ��	ء ا�����   ���	Iإ �	2�، ����[ أ

� ا��R�#�� M� �-!6 إ� YG Mل 17$� ه+* ا?G��ة إ!��ا$���� ا��"() �#" ا�5J"ن آS�	ر � M�ه�	-���

5
�ف إرI	ء* وآ-[ و�Q)، و� ��� ذ�N إ� Nوذ� ،(�� X5��	ء '��� ���)، ه+ا ا?G�� ا�+ي � ر(�� 

4`�� (�a5 /��#ا� �
	 ا ��7* ا�.�2 ا��-"��Q	�5 �!ح و	�.�آJ ا��"ة �42 '�ار $�S+* ا��6!-�، آ"�)  

 M� أ �� 	
���' ��c�$ ��  !���ار	ة أن $��4 5��G?ه+* ا M ]���� 	�M ا�-"ق،  	
أو زوا�

� '�ر$
	  �� إ��	ج� Nذ� M�2و� ،	
1Q	5ز 	5"ن، وه1Jا� M ��"7���1	ت ذات ("دة  	��� و2�5	��=  


� آ�.�� �YG Mل  ���Fا��6!-�، !"اء  �� ا��-�"ى ا��� ��M�2$ ا?ه��� ا��72ى ?���c ا��2	��= 

 '�	س ا���2.� وا��'	�5 أو ���	 ����R  ���5��، ا!��Sام ا��"ارد، أو  �� ا��-�"ى ا�S�	رات اT!��ا$����

 ��0 	
��  M �-���M2 ا�#� M اT!�اف وا�f�	ع وN�$ M2��$ ��0 ا��6!-	ت M ا�&�"د أ	م ا��1	

 	
��YGل $���� ا����1	ت ذات ا��"دة ا��	���، وa5'4 ا��2	��= ا����12 � $#��R ا��	�Q ا��1	![ ا�+ي ��

  .إ�� ا���"ر وا��7	ء
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�* 5��j@ ا   - آ�	 ذآ��	 أ Y* –و�M2 ا��#"ل ا���#"ظ  �j$ ي+jا�       Mjj1+ �5ا��j ا�`�	��j1	ت  ��1&j��


jj"ر 1�$�jj	ت و20ا���jjن Uو �jj��kدة ا	jjز� "jj#� 4Q	jj!و�Tا  ���jj�?ا Mjj �jj�`آ �jj� �jj`��#ج ا�	jj� �� 	1&jjا�

5 J���$ [#7Cأ ��� ا���S4 وا�C	#ا� �	T��	ج ا�"ا!� وا���1"ع �5	 ��1	![ � ا����م ا�.1� وا��12"�"(


�، وا!��	�5    ) M
�j أ�jGى، ���j ا��Pj2 هj+ا        ���1	�-� ا��	���� ا�� ) Mj
	 ا��j!6-	ت 
���ة ا��� $"ا(

                  Nj��5 �jا������ ]j�ا��"ا =j��S �jإ� (j'	�� ��
	 $9a��اً ه��2�ً	 5	�Fً	 ا��ا��#"ل  �� أ���c ا��2	��= وأ�9 

� $#��� ا���2.�           � آ�j	 أدى إ��j ز�j	دة    ،ا?���c، 0�/ أدى إ�� $F��� آ`�� M ا��.	ه�� وا?!	��[ ا�����7 

-�                        *	j�$ 	
�fj"ن 15"دهj	 و7m���j! �j"آ �j��F$ �jوإ� ،=��	j2ا�� ��	j�)إ �jة إ��j��7 ا��2	��= >�� ا��7	

               	
5"�jو� �� "jI"وا�� �j'��	5 �-j�$ � �j�c�?ه+* ا 	
��1$ ��	 (�4 ا����"	ت ا�� ،��)	��Tت ا	�ا����

�     ا�2`�� M ا�n�1 وا��&"ر، ا?� ا�+ي $��[ ا�M  /#7 4��5 ��ا � ه+* ا��#"�            jة ا��"j�.ت و�-� ا�

                ���j�?س ا	j!أ �j�  =��	j2م ا��	jc� ر"j
U ن	2� آ�ABC  4G�j♣أ�9�0
	  �� أ���c ا��2	��= ا��������، 

�	m �C"ر �
+* ا��Fض .  

  
� ا�-1"ات ا?G��ة 4G��5 ا���2.�  �� أ!j	س ا��j1	ط               � M�`0	7م ا�	و��� زاد اه��ABC   ر	j7� 	5 ،

��� ا�7�	�j	ت ا��.&j����     �j@ ا? �j	ل ا���	�jCة، و����j�  4j     أ�) ��"ذ(	 �j"را ���-j�j7����� ]	ت 5�       "j$

    ،�jjjjjj12�� ا��jjjjjj�S�jjjjjj'a5 A&� آ.jjjjjj	ءة jjjjjj� 	
$� 	-jjjjjj  وا����"jjjjjj	ت ا�."ر�T �jjjjjjدارة ا��jjjjjj!6-	ت و

j	ل ا�72��jة            kا Rj��$  4Gه+ا ا��� R�7�$ ت	J��- ��  ��"�$ �� ا��6!-	ت ا���و'� أ7C#] اTدارة 

  ،(��        -jا�� M�-j#��	5 4&j�� 	 	��!               �j
"ا( 4j)أ Mj �j12ا��� =��	j24 ا��j'a5 	j
$	)�S� (j"دة j� ���

                    �j��QاJت ا��	-j!6��� �j@�7ا� A�j#ا�� 	ه�
�j� �jا�� �jات ا��+ر��j�Fا�� �� ا?!"اق، و�ا��1	�-� ا��"�� 

� و() �`4 ه+* ا��1	هq ا���"رة ?(4 ا�&�"د  �17�5 �f�Xن ه+* ا?G��ة �	��7 أآ`� M أي و'] 


	ا��#��	ت ا����
  .�دة وا���1" � ا��� $"ا(
  

  إ�2	��� ا�7#/ : أوً�
  

��2���ة ود�1	 �@�4 5U ��� ا��6!-� ؟ وآ�= ��c1� M2	م  :  �آ�= ��M2 إ��	ء ا����� 

� ذ�N ؟ABCا��2	��=  �� أ!	س ا?���� ����7	ت   أن �-	ه�  ��  ��"�$ ���QاJت ا��	وه4 ا��6!-

  7�$�R ه+ا ا�c1	م ؟

  
1	 إدراج وا)T	M  �5 ا?!@�� ا��QJ�� ا��	���و��-7�A ا?!@� ]���� ،���	2�Tا 	
1�f�$ �  :� ا��

� 4U ذ�N ؟ -�	 ا���&"د ����5 ود�1	2�� 5�@� ا��6!-� ؟ وآ�= ��M2 أن $���J ا��6!-�    

1
	 ؟-Q	5J� ا��6!-� ؟ أم �� M�ه�	، ���-���ء ا��	��أو�"�� إ �Iه4 ��[ و  

                                  
♣ ABC = Activity Based  Costing. 
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� ا��Jا�	 ا�"U�.�� ���q�1  وه4 ا����� ا��#��� �-�Jا�	 / �5J"ن $��-�  ��� ا��2	��=؟ أم  �� ؟ أم �G

�   ؟ أه� ا���ق ا��-	 �ة  �� $#��R ذ�Nا����J وا��2	��= �	 ؟ و	 ه

	ذا ��1� c15	م - ABC�2"�	$) ؟ و	 ه� �u�	ت  ��) ؟ ؟ 	 ه   


	 �c	م -��	 ه� ا���	�ت ا��� ��M2 أن �-	ه�  ABC	���   ����X5 R��	ء ا����� ؟ 

- ���ى $" 	� ا��6!-� #4 ا��را!� ؟ و�� �c	م ا��2	��= ا���7� �	 ه� ("ا�[ ا��&"ر  

	ت 7�$� R�c	م J��-ABC؟ 	
��   
  

��I�	ت ا�#7/: 	9	�ً�  
  

�2	��� ا����و�0 أ  ،*Y�f�  �د M ا�.�I�	تT�5  �� ا	)Tا M M2��� �2�:  

���Jة $��� ود�1	2�� 5�@� ا?  qQ	�� ز	��T 	
���	ل، ��M2 أن �2"ن 0	�Jا �0���	 ���6!-	ت ��

�����-  . و


� وآ-[ �  – 1Q	Iف إر�
5 MQ	5J�� ���' ء	��ل إYG M� ا��6!-� إ� � ��	f ���' R��#$ M2��

�
Qو�. 

2 -  q�1ل ("دة ا��YG M� ��c ا�5J"ن $�#�د ��، وا��2	��= ا��&	�70، / ا����� �S= � ا���	وا��2

� ا��2	��= ا�����1 45 ����ى ذ�N إ�� �2$.�� A�� �&#1$ : �
 .ا�v...ا�"']، ا��

، آ-�-�� ا�����، $#��4 !	��[ا����� M ه+ا ا��c1"ر ��M2 أن $�� � 5	 ��	د (��� M ا���ق وا? - 3

 .ا�v...ا�����، وا��12"�"(�	 ا����"رة

�	�C ��`4 $�"را ABC�c	م  - 4 4Gة،     آ���C	ل ا���	@� ا? ��ت 5	7����� ]���-� 	!"��

� ا?���c ا��2."�� ا��������� .و�-� ا�`�Fات ا��-��� 

� �ABC-	ه� �c	م  - 5�c1"ر ا��2	��= أو  M� ا��6!-� !"اء �� إ��	ء ا����� ���	ل  42�5 

 .اT!��ا$���� ���6!-�ا���	�ت ا?�Gى آ�#-�M ا?داء و ا��"دة أو إرI	ء ا�5J	MQ و د � ا���	ر�5 

6 -  �� ��c�أ ��  Nذ� ����  �� �c	م ��#	!�7 ا��-��� 	 زا�] $���� "�$ �ا��6!-	ت ا��Jا���Q ا��

 	
M أه� �$�� $-���[ ������7	ت ا���	�Cة، �	 �-�"([ ا��"() �#" ا ��	د �ا4G أآ`� $�"را وا��

 .ABC�c	م 
  

  : أه��� ا�#7/: 	9	�ً̀
  

� أ�0 أه� وأ�0ث ا?���c ا��2."��، ا�+ي '� �-	ه� ا!��Sا) $�7ز أه��� ا��ر� /#7$ 	
ا!� آ"�

YG Mل $����) �7� ،��-�� ر�� آ.	ء$
	 اT��	(�� وز�	دة '�ر$
	 ا��1	� ���QاJت ا��	47 ا��6!-' M�	ت 	


+* ا��6!-	ت ا�!�#"اذ  ��� B��� 	� أ �� '�ر M $�2.� أآ`� د'� وS$� ��QY	ذ ا���ارات ا�����ة، 

ا�#&n ا�-"'��، YG Mل آ-[ أآ�7  �د M ا�5J	MQ، و?m"ل �ة ��12، 5	 �7	ر أن ا��"() �#" 
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ا�5J"ن YG Mل إ��	ء '��� �) أ7C#] ا��1
��� ا��.��f ��ى ا��6!-	ت ا�1	(#�، آ�	 M�2$ أه��� 

 ��� إ��	ز* أ �	 -�0ا�9) و'���) ا������ ا�#7/ � ��c1����1 ا� ���0 M�7m /��� –و(�  N�+وآ 

 �1m"د ا�	ا�'�& *�

�ه	 ا��6!-	ت ا��Jا���Q، ا�1	M  ��$ ا��.�	ح ا�+ي ���$ � Y'�) 5	��#"�ت ا��

 4Q�5ا M  /#7ا� ])"�-� 	� ،A�Sد ا��	د ا�#� �5ل ا�'�&	دئ ا�'�&	7�� �fS� B7Cا�+ي أ


+* ا��#"�ت� ]���-$.  
  

 أه�اف ا�7#/: 	را5ً�
  

	
1YG Mل ه+ا ا�7#/ �+آ�  	
  : ه1	ك  �ة أه�اف �-�� ��#���

� ه+ا  - 1�� !� ا�n�1 ا��-�4 �$Jو�� ا���7�2 ��5(�  ��� 5	���F ا�"1m�� ا��!���، ���-	ه�� 

   .ا���	ل


	 ا���F��ات ا�7�@ - 2I�.$ ����#5"ن آJ#" ا���2ة ا��"() ��� ا���	�Cة #	و�� $-��A ا�f"ء  �� 

5
�ف آ-[  	
1Q	5J� ���' ء	��ل إYG M���6!-	ت، �	 �#��  �� ه+* ا?G��ة $�-�� ه+* ا�.�2ة 

� ا�"'] ا�#	�I ه" '�[ � B7C5"ن أJر أن ا�	ا �7 ��  ،M2�� 	
�، وا�#.	ظ  ��
� أm"ل Qو�

 .  ا��6!-�

� إ��	ء اABCإ�5از دور �4G ا��2	��=  �� أ!	س ا?����  - 3�  �C	ا��� 	
"
.�5 �-!6��� �����

 	� ،M2�� 	 4f�a5 ذ ا���ارات	S$1� واC ��	ت $-	 � اTدارة "�� M *��"� 	  �-	ه�YG Mل 

�	�ت أ�Gى آ`��ة آ	��"دة و  ���	ل ا��2	��= و ���-�� ا��6!-� 	1$  M�-#$ ����	ل  42�5

MQ	5Jء ا�	Iإر. 

YG Mل إ(�اء درا!� $������ ا��aآ��  �� ا��&"ر ا�+ي $�-� 5 - 4 N، وذ�����= ا������	ا��2 ��c�أ (

� إ�0ى ا��6!-	ت ا��Jا���Q، وه� ا��6!-� ا�"1m�� ��R�"- و$"ز�� ا��"اد ��c1	م ا��2	��= ا���7� 

	ت 7�$� R�c	م "�.�	ل"ا���7و��� J��- ���ى $" ����#	و��  N�+وآ ،ABC�-!6ه+* ا�� �� .   
  

-ً	G	 :و ���7رات ا�G�	ر ه+ا ا��"I"ع دوا  
  

ه1	ك  �ة أ!7	ب د���1	 ��G�	ر ه+ا ا��"I"ع دون >��* M ا��"اI�� ا?�Gى ذات ا�&�� 

  : ��� ه+* ا?!7	بn&S�5 إدارة ا? �	ل، و5 M�M أه�

 ورABC (�5'�� ا�7#"ث ا��� $1	و�] ه+ا ا��"I"ع، 45 أ�1	 �� ��`�  �� أي 5#/ $1	ول �c	م  -

� ا��I"�5�-!6"ع إ��	ء�  . ا����� 

1C�0	 ا�����  �� �Iورة $1	ول (	�	$1	 ��`4 ه+* ا��"اI�� ا��-�#��9،  �� >�ار ا��	�	ت  -

 �� M�* ا��-6و�	7��ا ��
� أ�Gى !��	 1	 إ�� ) M
�، و) Mوا��S	�5 ا������ ا��	���� ا����"رة، ه+ا 

 .و$���� �
� ا�4��7 YG Mل ا�7#/ا��6!-	ت ا��Jا���Q �5&"ر ا?���c ا��2."�� ا�������� 
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1�  �� ا�ه��	م ��5"��  -��� 	�� ا���"م ا��	��� ����0 ا���رج وا�+ي آ	ن  �� �ا��n&S ا��را!

������$ P!أ ��  ��= ا��17��	ا��2 ��c�أ. 

� ا��	ز  -��� ه"اري 5"��M وا���وع 	�5 ��kم اY Tا ����وع ا��#f�� ��را!	ت  ��	 

�"ا���Sج، $	"�� q��  ABC�c	م  #	!�7 ا��-��� ��0M�f"ل" �5�		� �m	0إ ]���� 	� ،

 .5	��7	دئ ا��� ��"م  ��
	 ه+ا ا�c1	م

-  425 �7!	#��	5 A7$�1	 اYmTع  �� آ4 	 ه" J��ُ ا�+ي ��| 0-	5	ت، ا?	#
	دة �� ��f#ا��

	
  .أ�"ا 
  

1
q ا��را!�: 	!	دً!  
  

M أ(4 ا��T	م �5"ا�[ N�+وآ ،	
"I"ع ا�7#/، و$�S�n أ!7	5 	
1�f�� � ا�����2 ا��

� ا��#����، ا�+ي.C"ا� q
� درا!�1	 ه	$)  �� ا��1�$M�f  $���7 ا��1	qQ ا���"4C إ��
	، ا ����	 

�1	 ����m درا!� ا�#	�� وا���S�!ا 	ط، آ�	ا�!���اء و�!�71 	
1�42 درا!�  أ!	��[  �ة،  ��(	ءت 

������$.  
  

  ا��را!	ت ا�-	��5: 	!	5ً�
  

M��� M
" ��2"ن �"I"ع ا�#7/ (��� M 0�/ ا���ح،  ��� :  

 "
�� F$ 4U��ات 5�@�� ا? �	ل " أ	 ا��R ا?ول �، وYG Mل ا��-B "إ��	ء ا����� 

�X�1	 �� ��`�  �� أي 5#/ $1	ول  ،47' M N�+ز ا�7#/، وآ	��ة ا�� ا�+ي أُ$�1� B	 m"ال �ا�7�7���">�ا

  .ا��"I"ع 5	��42 ا�+ي $1	و�1	 *�M#ه+ا 

 "
� ���� $1	و�) ABC " M�I /#5درا!� �4G ا��2	��=  �� أ!	س ا?���� "أ	 ا��R ا�`	�

+آ� �`0	7�� ���-)	� $#-�ABC Mدور �c	م ا��2	��=  �� أ!	س ا?���� "1�5"ان " !�	د �	���"ة � 

 آ��� ا�'�&	د ،"ENICAB -5-�2ة–ا�2
�5	Q�� درا!� 0	�� 1C �-!6	 � ا�2"ا45 1$	�-�� ا��6!-�، 

#�� G��f 75-�2ة ��  .وا��-���، (	

�� إ�� �c	م 	IT	5 /#7ول ا�	/ $1�0ABC�m4، و�ا��#� Jاآ� ����m ،ة���Fا���2.� ا��� ��.  

� درا!�)   c1� ABC	م أ�	ر '�  هYلو��� ا�7	0/ ا?!�	ذ در�0"ن�ا��� " أ�mو�0 دآ�"را*"

1
	 آ�m 4ق�I���-�7 ا��!	#	ت ���-��� و-	 �  �� : ا��#	!�7 ا��#�����"$#]  1"ان ،  "���c	م 

� ا��6!-� ا�'�&	د�� �  " – درا!� �	ر�� –ا$S	ذ ا���ار 

"I"ع  A5ر 	
"  4G��5ABC�c	م " إ��	ء ا�����"أ�� د � ا?ول � �، أي آ�= �-	ه� ا�`	�

� $1	و��  . ) M�I ه+ا ا��m/#7ح (���، ا(�
��	 '�ر ا��-��	ع 
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1ً  �C"5	ت إ �اد ا� : /#7	9	
  

��� 	��� 4`�$ �' 	
  :وا(
�1	  �1 ا��	ز ه+ا ا��C /#7"5	ت آ`��ة إ� أن أه�

��n ا���ا(� 5	���F ا���5��، �	 آ�.1	 (
�ا وو'�1	 !"اء 	 $��R 5	'�1	ء ا���ا(� G M	رج  -

J�1ا�7#/ ا�� �F� إ�� 	
��)��5 R��$ 	  .ا�Y7د، أو 

  . �C"�5 إ��	د 6!-� ����	م 5	��را!� ا����ا��� -
  

  أدوات ا��را!� و&	در ا�7�	�	ت: 	$	!ً�
  

��� 	 M (�� �1�fت ا���	�	�در ا�7	&� ا��	ز ه+ا ا�7#/، و�  :$��`4 أدوات ا��را!� ا�����7 

� ا��7�2	ت ا��	��� ا�+ي أ$	ح �1	 ا�Y�Iع  �� ��S= ا���ا��-B ا�7�7 - 1� ���ا(� 5	���F �">�ا

�� إ�� ا���Yت وا��ور�	ت ا���S&&�، وا�7#"ث ا?آ	د���� 	IT	5 ،��J����، وا���-�، ا�.���ا���5


	  I"�5 �'Y"ع ا�#7/� � .ا��


	 ا���27 ا��721"$��   - 2#��$ �  ".ا?����]"ا�!�.	دة M ا�.f	ءات ا��

3 - 	
5 �C	Sا� RQ	9"4 ا��را!� وا�# .أر��= ا��6!-� 

� ا��6!-� #4 ا�#7/ - 4� M�ا��-6و� � .ا���	Y5ت ا��S&�� !"اء � ا?!	$+ة ا��&�S�M، أو 

#4 ا�#7/ - 5 �-!6��	5 �C	Sا� ��$	  .  ا!���	ل ا?���c ا����"
  

�ً�� : ا 	�S�-ت ا��	ا��&��#  
  

	
� 5#`1	 ه+ا  �ة &��#	ت �
	 �.P ا����"ل، وM أه�� 	1�S�!ا ���:  

  . �� أ!	س ا?����، �4G ا��2	��=  �� أ!	س ا?�����c	م ا��2	��=  -

- M�ه�	ا��- �c� �
 .ا����� M ا��c1"ر ا��	��، ا����� M و(

 .ا����� ��ى ا�5J"ن، ا����� M و(
� ��c ا�5J"ن -

 ا��#	!�7 ا��	�، ا��#	!�7 ا��	��� -
  

  �G"ات ا�7#/: إ�0ى  ��
  

�2	��� وأه�اف ا��"I"ع '-�1	 ا�Tح ا�m ��  ء	ا��#�"ى 15 R��&"ل و �9Y9 7#/ إ��

�  :ا��	�

� F$ 4U��ات 5�@� ا? �	ل ا���	�Cة: "ا�.&4 ا?ول�� ا��6!-� �و��Y9 M�fث "  إ��	ء ا����� 

�7	0/ وه:  
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1 - J�ا��� M  /#7ورة ا��Iل و	@� ا? ��5 ��2  .$��� ود�1	

2 – �C	داري ا���Tم ا"
 .ا����� M ا��.
"م ا�'�&	دي إ�� ا��.

 . ا���2.�–(���� ا�����  – 3

�� إ��	ء ا����� ���ABC �-!6�c	م ا��2	��=  �� أ!	س ا?���� : " ا�.&4 ا�`	��" ، و-	ه��) 

�  :و��Y9 M�fث 7	0/ آ�	 ��

1 -  4G�� ا��6!-� و أ!7	ب ا�$�	* �#" �    ABCأه��� $"ا(� #	!�7 ا��-��� 


"م �c	م  – 2.ABC	�"2���7	ت $�7��) و ،($ . 

�ا40 و�	�ت 7�$� R�c	م  – 3ABC �-!6ا�� ��� إ��	ء ا����� �  و-	ه��) 

� ا��6!-� ا�"1m�� ��R�"- و$"ز: ا�.&4 ا�`	�/�� ا����1	ت �درا!� $������ �c1	م ا��2	��= ا������ 

  : و����4 ه+ا ا�.&4  �� ا��7	0/ ا��	���،"�.�	ل"ا���7و���  

1 –   �-!6  "�.�	ل " $���� 

6!-� �.�	لا������ �ض �c	م ا��2	��=   – 2 �� . 

6!-� �.�	ل،$���� �c	م  – 3 �� .ABC و�Iورة ا��"() �#" 7�$�R  ا��2	��= ا������ 

�ّI �	  ��$	G~1 �7!	11	 ��5 ا�'��ا0	ت ا��� ��اه	 �' Nء ذ�"I �� و ،	
	ه	 ا��1	qQ ا���"4C إ��

�، و���6!-�	  �.&5 ���QاJت ا��	6!-����C	G �.&5 /#74 ا�# .  

� ه+ا �و��cا أ�) �42  �4 ��5ي �0ود و��X�1	 ا'��10	 ��5 ا��1	و�M آ��	ق ���را!	ت ا��-���7��  n�

 .ا���	ل
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   1ا���� 
  إ �
ء ا����� �� ا������ �� �� ����ات ����� ا���
ل ا���
	�ة

  
  
  


 	��آ� إذا 	����ولآ�ن ا ������ �� ا���ة ا���� ا����
 %�آ�ا ا$ن  أ"�! ، 	��ا

 �����������  ه/.-,�+�د	�ت*(ل %��دات ا��رة ا��� %� 1�234  دو�-,�+�د ا�ول، *�
 ا��رة ا

������56ت ا�ا �������� 4رة ا�� آ��8 %� ا7*��ن ������1ه�� �، و%: 4+��� ا,�+�د ا9�%�ت و

%�9�; ����+9�%�ت %� ;3� آ أو ;3�ه� ،�را�5 ا�(قآ ,�@ ا����3 ا?<��=�� 5(اءا�+�*��  �ا,��ان ا

:��F;��2ر ��E %��(ى ا?<��ج وا��2و�4(ع ا57(اق،  %: و،ا :	��(=��، أ"��G ا����3 ا���ر ا)

���%�3� و%�Hرات ا��3����(ى ا�; �HI��4ر ار��ل ;���Kورة ;�82�� رأس ا�; L�4�4 - ��=��>?ا ،

� N@ 34�� ود	���M�; ��2% ا���7ل��3�د و�4(ع و4�ا ، <���Oو ،�M��H/. ا �>)2�=P��%  @3@ ا3(ا%@ ا

E�� �H =��: ا?FQ; �� ا���56ت%��2T ��م ا�Rآ� �4�� ����، دار	�� وا��6و LU� E�� إ��?�

���ع رؤوس  W=أ"�! ه� �	/� آ@ *�� و%�2ن،ا���ه��� ا� XH%زF	 XH;��] <�Qم  و �Z<1 أ%(ا

�Zن ا�;�[�ا��3(%�ت ا���ح ��2�H���� وا�^�دة ����  وا�) ,� أ"��(ا ��E در=� آ���ة  %� ا

��ض	9_  XH4را��P�� ���3�  . ا��O�دة ;����5اروا,XH و*�=�XH4 أذ وا

 
! =��: ا������P%�ا��ةو�+� ��56�� ا�أ"��G   ا��3"�ةا����Uات، و��4^�� %:  

� ا�(=1 <�( ا�;(ن ه( ا�c	b ا$%� �Hا���56تR�% ���34  ، لFP �% ��]دا �d+; 1إ<�Tء ,��� 

 �;�O	إ W23�	 ��% �������  .���H���, E ور;����Hو%����ة ���4ه� �� ;��� ا

 
��! ه/. ا���ط )�� ه/ا اd+@ إE آ@ %�و�  :X��5 ا��cق 

-  �M�;  .���56 و��ورة ���4 ه/. ا��P7ةا

-  ���� . ا�Hd(م ا-,�+�دي إE ا�Hd(م ا?داري ا��3"�%�ا

- �d�2��� ا���� وا�=.  
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.11. ����
 �� ا��  :34�� ود	���M�; ��2% ا���7ل و��ورة ا
 

��56�� 	�(م �� ا��5�57 ا�آ��ة���34 ا�� %2(<� %� ��ة�H ا-,�+�د� اH� و*�ات وأ,��م ، 

�H= �% h3�  . و�3��O% @��d�4 %: ا����Uات ا���H= �% ��M أ�Pى،�HK3; :% @��d�4 ا

  
[�iأ ��T4اتو��U���  ا��j6ة ���O> Eح ا��56 ا����M ا��2;�ت وا�را�5ت ا���ا<�� أن أهX ا

� F�Kd4ت ا���� وا���Uات ���
 �;�[�ه� ^�ة ا��، ا7%� ا/ي 	3O@ ا���56ت �4(=1 أآ�8 <�( ا

�H ذl إ- ;���� و��O4� Hd%(م ا���� ا�c(رو�� إ;�از ذاH; �H4�ف ا���ء  E���	 -ر.، و�����; 

�� ا�57(ب )3���� وا���� �+� ا�  .ا���(ل 

  
�*R5 
��� وآ/l أهHd% E X(م ;��M ا���56 و4������H4،ول ا��3ف ��و%� FPل ه/ا ا

��2%��	�� 	O] أن �4(�� �آ�[� أهX ا��(%�ت وا���5ز و;3� ذ�H+]�+P، l وه�� P+��� ا�3�� وا� ا

 ��  .�E�* ��56 ��24] %��ة ا����ا
 

   :%Hd(م و4�����ت ;��M ا���7ل .1.11.
 

��56، *�
 ���34 ه/. ا��P7ة ا3��c ا���M ه� ا��2ن  أن;�����ر�� ا/ي LT�4 و��4( ��1 ا

"�H; �jR�	1 و; �jR�4 �M����Qم أ^�@ وأو5: ه( ا ����� ا7%� ا/ي د�: ا��*��8 ،98ص] 1 ["آ��Qم � 

�F� XH,�ت ه/. ا3(ا%@ ;� ا���56، (ا%@ ;�M;3 أآ�8 ا-ه���م إE ه/ا ا��Oل XH�% �، %� أ=@ �H%��و

�d�3%��  و،ص وا�H�	�ات4��	� اr3K�3� H;X��+4�ف ، <��ط ا�(ة وا�، PR4/ وE��4 إ��5ا��O�4ت 

��56���M ا3(ا%@ ا���2T ;��3 ا-����ر ��U4ات�   . ا
 

.1.1.11. �M��    :%Hd(م ا
 

  �4�	�O>� ��د %� ا��*��8 ,� ��4و(ا %� ,�@ %(�(ع ا���M ;��82 %� ا�d+�@، و	��2

� ه/ا ا+�د وه��ا�O4ه�� ر[�����   04ص] 2[ : 

� Determinist -��8�% -   %�ر�5-�:(1967 : LORSCH, LEWRENCE)  و )HANNAN ،FREEMAN 

 ) MINTTZBERG 1989 (و) MILLER 1986(و ) 1977

  
 ��c�4 [O	 �"�P �M�; @2
 	�ى أ"��ب ه/ا ا-�O4. أن �*��O4ون إ��5ا�6آ	و ،�"�P 

���H، 	���دان ;���jR ا�(ا?��5ا��O4آ/E�� l أن <��� ر;��� ا���56 و �3���ى ا����M ا�9ر=��  ا

��56�  .��E ا
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 1�8��� �>�8 )CHILD 1972-1997(:  رواده� <O�و%� -  Voluntarism – %�ر�5أ%� ا-�O4. ا

)MILES , SNOW 1978( )BOURGEOIS 1984( )1995 SMIRCICHE, STUBBART(.  

  
�O4-ى أ"��ب ه/ا ا�	 
��G ا�3+� ا(*�� ا�(=1 ?��5ا��O4ت ا���56 �ا��M. أن *� 

�H���;�  .وا���د 

  
���jR4 ، Z ا��E�� �M ا���56 %�ى 	���ز��ن ا�أي *(ل ا�/	���� ا�(=H	 ه/و���i Eار> ��

  : <O� أه��H، و%� �c3%ة ����34�M	�dت <�O@ ��ة

 [�*DILL،l�9"� ;����56 ه� ذ�Zن ;��M ا�3@ ا  ����� X]F4 �� ا�Oء %� ا���M ا?دار	� وا

��56��; �"�9��� %�O(��ت %� ا�I7اف، هX،و�: و�4��b ا7ه�اف ا �% �M��:  و2�4(ن ه/. ا

�� إE =����ت اLUK وا���jR آ��2(%�ت ا7��ادن، و، ا�(رد�;�[�ا��?�; ������، وا���56ت ا

   151ص] 3[. وا4��دات ا��3ل و��iه�

���H(%�أ  FILHO، �% ����]ت ر��)�O% ثFj E�� ي)c�4 ��56% أي �H�� @�34 �����ى أن ا���M ا 

�، آ�3(ا%@ ا-,�+�د	� %)�� %���Uات ��E ا���(ى ا� @8���� Eا����Uات، أ%� ا��O(�� ا7و

� %���Uات �P ����UT4"� ;2@ %��56 واH� ��>�8� L�4�4 %: وا-=������ وا�����5، وا��O(�� ا�

 ���O��ة أ�Iاف �H3% @%�3�4 و%� أ�H��8% ا�H=7ة وا�����Qت ا�2(%�� وا�����2�H و�O4ر ا

 �]�O�  .اx...وا

� 2�4(ن %� ����56 وا�; ��Pا�� c�4(ي ����U�% Eات �M��; �"�P ا��3%@ اH� �8�8أ%� ا��O(�� ا

Xه��iو �	�	��       .ا��3ل وا

  
 �%d	�3�
 �� %Hd(م ;��M ا���56 	�(د<� ;��Kورة FPل ا	���� ا��;���، <y*F أن ا

 �� 
	����H�M�; :% ��56�� <��ط ��4س ا�، و��i @3ب �34	r د,�b و%(*� ���M ا���56 را=: 

G;�8 أ<1 �W ه��ك <��ط ا?دارةا�57س إE ��م ا�d4ق ����ء �� *(ل ر�c> X5ق ا���56 و*�وده�، 

6�� �	�H>�; �=)4 - ه�، آ����� �M��� ا��H��, ��56ا��5 �4�أ اH��4 �M���  33ص] 4[. 	�ت 

  
� �34ر	r �إ- أن� �	��� X	��XH3 %� ا-�d4ق ��E ا����� ;�� ا��c3ة  ا?دارة���ء  ا �M��� 

����M وه� ��	)��%����Pا�  . ا���M ا�9ر=�� وا���M ا
  

.1.1.12. ��56�   :%��(	�ت ;��M ا

  

�Zن ����ء  ��d�5ا?دارةوآ�� أ�M��� وه�� ا���M ا�9ر=�� وا���M ا�ا���P ، 	���ون ;�� %��(	�� 

��56�� ،@2T  .(01) أُ<�Q ا
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@2^X,�56: 01  ر� 169ص] 3 [�4�����ت ;��M ا

  

.1.1.1.21.    :���M ا�9ر=�� ����56ا

  

�34ف ا���M ا�9ر=��  ��56 ����56�� �H3% @%�3�4 ا���E أ<l�4 �H ا3(ا%@ وا����Uات ا

���H إ- ;2T@ %��ود �j64 -و �H; �jR�4ة، و�^��% ��i ة أو�^��% ��	�c;.  

 
�����M ا�9ر=�� وه�� ا ���)> ��; �����  .��M ا�9ر=�� ا�3%� وا���M ا�9ر=�� ا�9"�و	��2 ا

 
1 .�%�3� %��O: %��3، :ا���M ا�9ر=�� ا� وl�4 E�� @��T4 ا3(ا%@ ذات ا�E�� ��jR آ��� ا���56ت 

 �� LT�4��56 و�4��ك و�� �H3% @��d�4 ا��Iره�، آ�����Uات إ*�
 8�4@ ا��Q>7 ا���3��O ا

��� و%� ا�����5 وا-,�+�د	� وا-=����8   33ص] 4[ .إ������H وا

 

  ا����   ا����  ا��ر	��  ا����                      ا���� ا��ر	��
 
 

ا"!� �ـــــ�ن *  ا���� ا�����د��                                        *  
�ن* ا���� ا�	�"�#��                                         * $%&��"ا  
 *��'�'�(ا���� ا���*�� وا  
 *                                                    ��!+�ردون *ا���� ا"ا  

 
 
 
 
 
 
 

 *                                          ����* ا���� ا,و�"�ا!)�.�ت ا  
 
 

*                                            ���"���         * ا���� ا$/ا
                                                                                   

 ����ا
 ا,ا��%0

��*1" ا
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و	��2 و"r ا���M ا�9ر=�� اE�� �%�3 أ<�H =��: ا����Uات ا��(ا=�ة �Pرج <�cق 

��56�  .ا

 
����M ا�3%� ا�9ر=�� ا3(ا%@أهP X+�[_و �>)2�  107ص] 1[ : 	���� آ Ec34 ا

 
- ��5���� ا��O: ا3(ا%@ ا�5� ا�3م ���  �:و	�+� ;�H ا���خ ا

 ا-,�+�ديو	�+� ;�H و�: ا���O: : ا-,�+�د	�ا3(ا%@  -

� �j64 ���5 أو 5(اءا�+�در وا�8وات  -�  ��E ا���56 إ	�H�% �;�O ا��3��c أو ا�+��3 وا

�� وا��7اف وا���Uات ا��Kر	� ����O:: ا-=������ا3(ا%@  -��� .آ��3دات وا

- ����� . ا��� %� أدوات 4���� و%�ى ا��رة ��E ا9�5�ا%�H%�ى %�	���: ;1: ا3(ا%@ ا

  
2 .�"�9� �cT>R; L�4�4 ا7داء داP@ ا���56 ار�I��4 %��^�ا، آ�:ا���M ا�9ر=�� اH� �]�;� 

���� و%� ���   34ص] 4[ . ذlإEوا�(رد	� وا

  
T4 ��56، �آ���� �"�9� E��4 �@ ا���M ا�9ر=�� ا��H ا���56، ��%ا����Oت وا9�%�ت ا

 ��d(=(وا����b ا)�2��ا ( ����?�; ،�H%�94 �� وا�(رد	� �;�[� اإEا/ي ��3��4 ;1، وا57(اق ا

�������  .وا

  
� ��E ه/. ا��P7ة أن U��	 l/و���34 ا���M ا�9ر=�� ا�9"� ذات ��jR4 آ��� ��E ا���56 و

 �M�� وو�: ه�، %� ��U4ات و�4�	� ��jR4ه� ��E أداءو%� 	��ث ��24�H(ن ��E درا	� ;9+�[_ ه/. ا

�H3% r�2����3%@ وا ��5���  .ا��ا[@ وا��9رات ا

  
9��> b�5 ��% 1>ر[�����;����@�_ أ ���>�= E�� �3ف� ، ا���M ا�9ر=�� ����56 	����2 ا

 X5ور �i��" ��6*�
 	�F8ن <��c ا-ر�24ز �  .��5إ��5ا��O4 ا

  
)H�� أ%� ا�O<] ا7ول >�8�H، وا�O<] اFU�5��56 ا�� �2�	 ��ه( �3%��  4��	� ا�dص ا

�H��O4 ��56�� 	E�� [O ا� .ا��I�9 وا�H�	�ات ا
  

.1.1.1.22. ��56�� ���Pا�  : ا���M ا

  

@�T4ك، وF����خ ا���c�4 ا����Uات وآ@ ا?دارة، ا��T	�، ا�(اردو ا�; ���Q��، 106ص] 1[ ا

�� ا�3م وا/ي 	���ل ���34 ����Uات *�
 أن ه/. ا�%� ا���دات ا��5�57 ���(ى ا-^��ع أو ا

  ...���FP �% 1ل ا-<��=��، ا��U;�ت، دوران ا�3@، ا�(ادث
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 ���Pا��Zن ا���M ا l/� �d�4د ;�H دون ��iه� %� و���K�4 ا��3"� داP@ ا���56 وا

   368ص] 5[ .ا���56ت

   79ص] l: ]6 ا��3"� آ�� 	��أهX 4�4��	� و	��2 

- ��56�� ���Pا�  .ا����5 ا

- X�Q�� .ا�(ا�� ا�ا���P وا

 .ا��Hرات وا�d2ءات -

- ��56��� ا��j. 

� ,��دة ا���7ل وا��Tر	: -� �3��� .ا�(ا�� ا

;���دود	�  - ���3����، وا7ه�اف ا��  .)أو ا�;���(,(ا�� و*�ود ا��3�5ل ا�(ارد ا

  
H/. ا���Mو�� ������� 1� ، ��d�N)	����2 ا�(ل أ<1 %� ا�����@ ��ض آ@ ا��O-ت ا

 �M��� 8�4@ أ*� ���"� ا���M ا�اF�P�; r��94 �H>7 ���Pف ا���56ت، إ- أن 4���@ ا�����56 ا

�	��4 �� ����]�� ا���56، %�� 	���� <�ا�ا���P 	���3 أ*� ا���[X ا� r3K X��+4� ��E ط ا�(ة وا

;���[{ 4���@ ا���M  ;�-�3�5<� وآ@ ه/ا 	�X  ا�H%�، "���� ا��اراتآ/ا  وا?��5ا��O�4ا���Pر ا��ا[@ و

 E�� ��56ت 5(اءا�� ;h3 =(ا<��H ;�3���ا�H4 و�I�9%ه� ا��X5 ا���Tك ;�� ا� @8�4 ��ا�9ر=�� وا

���3� أو ا���  .ا���(ى ا

  
� �2T4@ ا��(آ��ت وا���ر�5ت  %��(	��M� @2; �H4ا�و%�� b�5 <���9_ أن �3�4] دورا ه�%� 

� وا,: ا�%7���� 4��ر. %��56 %���3 %� ا��5ا��O4ت وا���Pرات - 34�و أن 24(ن  ،��56�� ���3d ا

� إ-� �=)4 ����r�2 وا�(ا��N :% bوف و%��ر�5ت ا���M ا �H�>�= �% ره� %��و-ت�Iإ �� و�34@ 

�H�N.  

  
 ا�اE�� ���P أ<��H و) ا�3%� وا�9"�(%��(	�ت ا���M ا�9ر=��  	O] ا��Q إE ��1و�

�H��; ���� @��d�4 ن آ��<�ت %����ةF2T	، أو [���; �j6	 ي/ و%: ا�2T; ��56@ دا[X و%���� ا7%� ا

 b���4 E�� �H4ر�ة و,��P7أداء ه/. ا E�� ب�O	?ا�H4�	�i�H�   . ور�5
  

  :	���M�; ��2% ا���7ل34�� ود .1.12.

  

 _]�+Pا;�3د و ��]�, E� �4�	� P+�[_ وا;�3د ا���M أ�GK ا� ��8*��إن 34�د ا�H5%�ت ا

G��^ ��	)I : ار��ا?�5)Stability ( W>�O�، ا�	��Diversity( ��2%(، ا��)ع Homogeneity((وا

)Dynamic( ��U�   116ص] Complexity(. ]1(وا�3�� Change ((، ا
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�� _*�dل�O�� ه/ا ا� 	��! أن ا��*��8 وا�ار��5 ,� ,�%(ا P+�[_ وأ;�3دا 7هX ا��2;�ت 

 �	�2d�، وه/ا 	3(د إE اF�Pف <��ط ا<Fcق ا��*��8 و4+(راXH4 اH��4 �24د -����?�; E��iب  إ

�	�Q�� ا��dه�X ا��(ح )� ه/ا ا��Oلا� ...  

  
�2  �% ��3��	 - �	���(ر ^�%@ �� أ;�3د و�M�; _]�+P ا���56 ا��3"�ة، 4+و�: ه/ا ا

5 
� ;3�	� وه�� در=� ا�3�� وا�	��%��2 ���ول*��، و�� �5] )در=� ��م ا-�5��ار( *+�ه� 

���=: ذl <� ا����د �	�3� أ<��H ا7آ�8 ^�(�� وا7آ�8 ���34ا �� ;��M ا���56ت ا3+�	�، إEه/	� ا

dآ�� أن ا7;�3د ا7��  .��FP �% �Hل ���d4 ;3�ي ا�3�� وا�	��%���2 ا/آ� 	��2 ا��P ���3ى ا
  

.1.1.21. ��34�M��  :omplexityC   ا

  

 ��3����H ا�Ronge  ��56 34�د إE	��T ا"Fcح ا LT�4 ��%2(<�ت �(ا%@ ا���M ا

(=��آ�57(اق،()�2��1 %� و. ا�2(<�ت  P+�[_ ه/Diversityو در=� �4(ع ...)  ا����Oت، ا�d4 �%

l 	��2 ا����ر ا�3�� ه( %�+�� 34�د %2(<�ت ا�����c�% �Mت، و/ �H���d4و _]�+P و در=� �4(ع

�Zن ،ه/. ا�2(<�ت l/
 ا�3�� در=�ت و�*�H�)�4 و �M������2 �4ا	� ��د ، 	�(,E�� r ��د %2(<�ت ا 

H+]�+P G�)�4 ��56 و�� �H3% @%�3�4 ا�آ��� ازدادت  ،� و �d4و�H4���c�% G4ا�2(<�ت أو اO(ا<] ا

!��" W23  38ص] 4[ .در=� ا�3�� وا

  
��H�H، و	��{ <ن ا�3�� �Nه�ة - �GENLOT Z*�] و �� �;)3" �O> و �H�� X2�����c: ا

�� ��3���Qه�ة:ا �>)2� ا�3�� ه( r GENLOT  و 	�i ،�K(ض، 34�د، l;�T4، و 4��] ا3(ا%@ ا

}��> �>)2����O<�� و ��i ات%� اh3��+��HK3; �� �H ا ��>�2%Z; W� ��  09ص] 7[ .ا

  
 �ـH�Hd<� و- ـ�ء - <�3�Hـ� �� أ^�ـ1 	�3ـ� 7<ـا�3�� ��E أ<Hd% 1(م ATLAN  :��5و	�3ف 

l ا����،170ص ]2[/�3%�� ^ATLAN14�d  و :�c��> - X�Q�4 )ه ��3�  . أن ا

� <�Qم %3�� ه( %� � F�8�4 �8�3+� ا7آ  :�(ى اF3,�ت ;�� ���"�. *�
وا

  .%���3ة وآ��8ة آ��� أ"�! ا��Qم أآ�8 34���ا  آ��� آ�<G ا���د-ت -

-��Q>ة أ�ت ;�� ��,F� ة ;(=(د�داد *�	 ���3�  .(02)  ر,X أُ<�Q ا2T@، ا
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X,:02 ^2@ ر ��م %3�Q� 169ص] �8�4 ]2@ 
 

@2T
 	��2 4��	�  (02)  ر,X%� ا�* XHd� 24(ن ا�(ادث ��H5 ا]��8� ا��Qم ا�<y*F أ<1 

�H;��53]،أ+ أآ�8 �RآR4 �8آ�� و=(د �5] ذو  إ- أ<1 آ��� ازداد %��(ى 3T4] اF3,�ت 	+�! %� ا

� ا��jR4،F8%  : �+�3 %��د����Qم "A"*�دث 	��ث  )�3+� )1  "D" 	��2 أن 	2(ن %+�ر. %� ا

� ا��Qم  �  .  أو *�"@ ��jR4ات ���"� %�3�دة %� أ<�d��9% ��Q"ن"

 
  : أن<����{و���1 

� 4(=� ;�� ا��3"� 	��_ا-ر��4ط4�اP@ اF3,�ت ودر=�  -��3�� ا��ا,��  ا� �% .  

 .ا��Qم ا�3�� ��jR4 �� }4�>ات %������ -

- 3d4��� ��ة ���"� ;��] %��(ى اF3,�ت ا����� ا� ��U4 1�� }��	 �+�� ���U4�  

 
  172-171ص] 2[ :	����2 4��	� <(��� %� ا�3��و

- ��2  	���د %� FPل ��د ���"�.: ا�3�� ا

- ��)� در=� ��4	� ���"� ا���M	���د %� FPل : ا�3�� ا

 
 @2T  .(03) ر,X و	��2 ا����3 �� ذFP �% lل ا

  

  

  

A 

C 

B 

D 

A 

C 

B 

D 

A 

C 

B 

D 

A 

C 

B 

D 

1ا!5�م  2ا!5�م    

3ا!5�م   ا!5�م ن 
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 @2^ X,: 03ر��3�]: ، ا�+�ر أهX أ��5ب ا�c  %� 4+(ر ا
  

  

� �(ا%@ ;��M ا���56 وأ ا���	� �%� FPل ا�c��> @2T: ا�(ل ا<1 آ��� زادت در=� ا�3�د 

  . <�( ا�3��� واW23 "��! ه/ا %� =�Hا��P7ةآ��� ا�M�; GHO4 ه/. 

 
 �H= �%ىو�P1 آ��� ا=��:  أ>Z� %� أآ�M�; 1O�4�8 ا���56 <�( ا�3��� " ا���	�"%: " ا�3�د"

L��  .و=(د ا*�ه�� 

 
��O� آ/l أ%�  ��jR�
 �3��I ا�* �%% �O�� ،���5 ��jR4 ذو ��و34 �;�O	ا ��jR4 ذو ��34 F8

 L�4�	 �=))�2��3�� إ	�O;�ا�3�� اd ��E  أ*��<� ����56ت، ;���� ا�3�� ا��Oري ���j6ا-,�+�د	� %: ا

[���3�� ا-,�+�د	� ;�d .ا

 
� ا���M ;�����1 	����2 ا�(ل أن ا���56 4�:و� ���3�، X (02)ـ ر,@ـ� ا2Tـ أ<Q، ا����I و ا

� وL5آ ،"ا����I"3�� %� أ%��8 ��م ا�و� @�34 ��56�  1�� أو %��56 - 	�3�ى ا-*��2ر��4رس 

  ... �cP وا*�اإ<��=cP�H(ط 

 
� ��4رس و��Zن ا���56 ا l��� آ�%�� أ<W2� E���H�cT ذ��% @N ��و *�ة و <�cق 5(ق  

��U�% ... �2�	 l�� �I,� آ���ة %� أ=@ ا���cة و ا�r�2 و ;/)4 �H>Z�r"��56 و��M�; >R; �H ه/. ا

  .ا34���أآ�8 

 
� 1O�4 ا���56ت إE وM����� إ��4ع%: �4ا	� در=� ا�3��� ا)4 �H>R^ �% �	ت إدار��O�4ا��5ا 

ا��3رف ا��9++� أآ�� ����X -%�آ�	� ا��ارات و%�و<� ا�+�ف، و����4 ا��Hرات و��ص 

 ��	�c; ��M��  212ص] 5[ .4���� ا7داء64دي إE 4���@ ا��I�9 واFز%� ���3%@ %: ا����Uات ا

  

  

                                               �����  
 
 

��	��
عقــــــــــــد  ت                                                              ا
��ا� ا  
                                                                                 

  تعدد                                             
                              

9: ا"�,ر�:�ر ا�; <� 
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  : ا���Mد	����2% .1.22..1

  

 �H>أ E�� ��2%��	�����M"�34ف ا �>)2�� ا3(ا%@ ا� ��U�   181ص] 2[ ."در=� ا

 �O>و M. C. ARTHUR�3ف	��2 %��	�وآ/�H>R; ، l در=� ��م ا�5��ار أ5(اق ا���56 " ا

� ا-4+�-ت� ��"��  182ص] 2[ ." ��The interconnection��56 -   - ا�ا���Pا-��cا;�ت ا

 
����  209ص] 5[ :و	��M�; r��+4 �2 ا���56 و�b %��3ر ا�	��%��2 إE ا7<(اع ا7ر;�3 ا

���H %3�-ت ا���U إE أ,@ : %: �4(ع hd9�%) %����ة(;���i �M د	����2%  – 1 hd9�4 ��ه� ا���M ا

�  .���Uات أو ا��3"� ا����M*� %��2، آ�� أ<��K�4 �H ��د %��ود %� ا

2 – hd9�% %��2 %: �4(ع��	د �M�; :��;�� ،��K�4 ��د %��ود %� ا����Uات أو ا��3"� ا����M %8@ ا

��2%��	� .إ- أن ��د ا����Uات أو ا��3"� ا��r+�4 ��M ;�ر=� ���� %� ا

3 – :d4�% %��2 %: �4(ع��	د ��i �M�; : ��M�� .%�3�دة و�H�2 %����ة <����*�
 ��د ا����Uات ا

4 – :d4�% %��2 %: �4(ع��	د �M�; : @Pا�د و�4�3�4 
�* �M��8�4@ أ��E در=�ت ا��آ�] وا�3��� ا

�>)2��Hو��U�4 ا��3"� ا  .  

 
 ��56��وه/ا *�] ار�d4ع ) ��i %����ة( %� ;��M %����ة إ�M�; E د	��%��2 ا-<���لإذ 	��2 

� ا3(ا%@ ا����Mا��(%3�ل أو ا<�d9ض � .  

 
�	��%��2  ا���M اإ�2�E و�: %���س 	��رج %� ا���M ا�����ة  در=�ت ;��
 	و�5F��ار

����2 ارd4: %3�ل ا���U و��i (;�i ا�����ة( ��� آ��� ا<GKd9 در=� ، ا���6 ;1إG ��>�2%و;�

  ).��i %����ة( ا���M د	��%��2 و/ا 	��ل أن، 39ص] 4 [�ارـا-�5�

 
�� Fjث %���Uات وه-�; ��3 ��1	 ��U� 118ص] 1[ :وا

- �c�4��� ا�cT>7 ا����M ا� ��U�  .�24ار	� ا

- ��U4 @2; �c�4��  .در=� ا�dوق ا

� ��م ا�Rآ�"  Irregularity " أو اT/وذا-<��Qمدر=� ��م  -�� [���� ا��L ا�3م ����U ا� . 

 
� ��م ا�Rآ���; �� 94_ ا3(ا%@ � ا�O� ��56: و<�3���� ا��3(%�ت ا�Kور	� ا)4 ��

وا����Uات ا����H; �c، ا7%� ا/ي 	3O@ ا���� ��=�ا �� 4��	� ا*���ل و,(ع ا��ث %� ��1% 

F����% ��M��� ��jR4 ا����Uات ا� X2��� ��م ا��رة ��E ا��  .و;�
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9+�و	��2 ا����3 �� ذ�; l]���  172ص] 2[ :�_ اF8ث ا

  . ا�����5ا��ارات-�94ذ  اFز%�^! ا��3(%�ت  -

 .ت"3(;� �3%�� %+�ر ا��ارا -

�� و,(ع ا��ث -���*�; :,)�  .��م ا��رة ��E ا

 
 رآ�ت �����H دون ��iهX %� ه/. آ�<G أهP X+�[_ ;3�ي ا�3�� وا�	��%��2، و ,�

����H و��4	�ه�� �� ،ا9+�[_ ا�P7ى)�T  .، آ�� ذآ�<� ;�5����HK3; ا��Q> h3ا 

 
 ��j�4 �� ���3���  FPل %� ا���56 ه/	� ا�3�	� ��Eو	��2 ا)d+%) د<�2ن– DUNCAN (

@2T� ا� �����  . (04) ر,Xا
  

  Complexity ا�%��$   Simpleا�"�
#�   ا�"���

   �$م �+آ$ 0��� إ�/ ا�.�-  �$م �+آ$ ()'�&

 

 

  Static%����ة 

-" �ا���M"3(ا%@ وا��اآ�]  ��د ,��@ %� ا  

-                ��j���% �H��iاآ�] ا�� ا3(ا%@ وا

  ا3(ا%@ وا��اآ�] ��U�% ��iة        -

   ��د آ��� %� ا3(ا%@ وا��اآ�]–

-��j���% ��i [ا%@ و�4اآ�)�   

   �(ا%@ و�4اآ�] ��U�% ��iة  -

   +آ$ (����2$م � �$م �+آ$ 0��� إ�/ ا��1ة

 

 

  Dynamicد	����2% 

 ��د ,��@ %� ا3(ا%@ وا��اآ�]                -

��M��  "                                         ا

-                          ��j���% �H��iاآ�]  ا�� ا3(ا%@ وا

-              ����% ��U4 �� ا3(ا%@ وا��اآ�] 

 ��د آ��� %� ا3(ا%@ وا��اآ�]      -

-                 �H;�T�% ��i [ا%@ و�4اآ�)� 

-����% ��U4 ��   �(ا%@ و�4اآ�] 

 
 

 
X,د<�2ن:04 ^2@ ر ��)d+% ] 2[175 ص 

 
� 2�4(ن %� %�(ر	� ��� ا)d+�  و%�(ر،%�(ر ا-�5��ار وا�	��%��2: و%� 4������ H/. ا

��3��O>  ��3� أن ا���56 ،ا����I وا)� ا�� أر;�3 و���3ت *�
 - 4(ا=1 � LT�4 أن �H�2�	

�	�H4 E���3 ا�ا;�3  آ���ا7و)� ا�  %��ا	�ةH4�	�ات �Zن ا���56 4(ا=E�� - 1 ��5@ ا��8ل–، أ%� 

�H�� LT�4 ��   . و%����ة وه/ا <�Qا �3�� ود	��%��2 ا���M ا

 
b�5 �% E�� ل أن ،و;��ء)�� <���c: ا�� ;��M ا���56 ا� LT�4 �c��; G�� و%����ة 

� %�Rى � ��Kورة ه�; �������* �I�9% �H=ا)%�H]%� أدا �، ، 4���3� ;@ أ<1 آ��� ا<GKd9 در=� ا

� وارG3d4 در=� ا-�5��ار�3� ا��ارات >�+، آ��� ا*�(ت ا��E�� �M أ,@ ,�ر %� ��م ا�Rآ� 
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،�H���ا���56 وا��[��� ��r��9% E ا��9رات �� - 	��2 ا�Oم ;Rن ه/. ا���56 -  و�� ه/. ا

�I�9% �	4(ا=1 أ.  

 
� ;�r+�4 �Mآ�� أ<1 -� LT�4 ��،  ;�	��%��2 آ���ة و34�� ^�	� 	��2 ا�Oم ;Rن ا���56ت ا

 ���: ر;��  ه/ا ;@ ،����H 2�5(ن ;��Kورة �5����5أن ا���[{ ا)  %��ة أو�+�! <1�d 	���]ا

[O	 ورة��� إE  �ا���FP �% �H4ل 35� ه/. ا���56ت%�ا��ة 4 ���2T% [�O4 ا�+(ر 

F*���-ت  ا���	� إ%�2<��ا��3(%�ت، و��م  !��+�H�% ��35  ،ا���3�� ;��ى ��jR4 ا��E�� �M %��ره�ا

��N hd9ه�ة M��  . ا/ي 4(�. ا����Uات ا����MاLUK ا

 
��4�W ^�	� %���� و����ً�و @N �� ،6��E3�4 �M�; �H ا�d4 ����5ت ��r�2 %: ا�����cت ا

�H ذl إ- %� FPل  E���	 -�3"�ة و��  و���4ه�ر�: آ�dءة أدا[�Hا���7ل ا� 1، وه/ا %� ����5و

 �+�3�ا .ا�(ا
  

.1.13. �����
 �� ا��  :�ورة ا�(=1 <�( ا

  

1=)�� ) ���ز وو�4و%�ن;(ه�� ا��*�8ن ا7%�	��2ن : إن أول %� ^b ا�c	b <�( ه/ا ا�

 ����
 �� ا����1 ��ة ;�(ث أُ=�	E�� G ��ة ��4و- ا/ي ،Insearch Of Excellenceآ��;��H ا 

� ����4 ����5%��56ت و;3� �XH أن ا���� ُ	���� %� ا+�dت وا9+�[_ ا ���4 
�� %� ا�را�5 وا

 �� ��56�  .<��Qا�H;�H4 ا

 
� ذl - ;� %� ا� �ا��;�<� ,� �jR4وا آ��8ا ;��d��d �ا7%�	��2 أن إE?^�رة و�2 ,�@ ا9(ض 

� ا?دارة �Xره�����;�������ا*(ا 	��8(ن �� ا������ ا ،XH� ,�%G ا-���ا��ت�� � � وا���ه{ ا

���XHإ��U; E ا�("@ �ا��;�<�����H ا?دارة ��% E�� ���� �4��b 4��م ��4� Xه����4 �ة ,�	�= Xه��d% .  

 
� DEMING أن ا��*��8 ا7%�	�2ن ,� اآ�dT(ا أن <�Q	� ا�%7	2� إ-� �H%�, ��� اO(دة ا� 

 ��5 1O�� ،��3��� ا�8<�� و X	�H; X�H أو ;1 ا���O: ا?داري ا�%7	2 إE 1950أ%�	�2 ;3� ا��ب ا

�;��� وا?داري E و	���نا���+,� ، ونا��;� و<�Oح و64دي ;3� ��T	� ��5 إd4 E(ق أ��2ر. ا���O: ا

	�Q> l
 ا�%7	2� )�HN� )Zت ��E ا�j ذ*��� )���b ;�� ) و	���م أو^)��H اFP �% ي *�ول/ا

  533ص] 8[ . وا?=�اءات ا?دار	� ا7%�	���2ا��;�<�ا?=�اءات ا?دار	� 

 
��(=�Hت ا?دار	� ا7%�	��2 ,� =��ه�  ����  );���ز وو�4و%�ن(وآ�<G *+� ا57� %� ا�

��H;آ���
 �� ا���� (.r ذآ�� ا��� 4 ه/. ا�(،H=)ا�E ا3�F<�� إ��@ أآ�8 �ت اThe Rational ه/ا 
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 ���3� آ���ت ا�را�5ت ا� �%��2� وا�3�� %�� أدى �ا�Hd(م ا/ي 4�(ل %: ا�3� ا����@ ا�دارة 

  533ص] l. ]8 ا�,�;� ا�(=�HإE 34��� ا��X�Q <�ه�l �� ا<d+�ل ا�L�c9 �� ا���d/ وآ/

 
�آ�� ا<��� ا��*�8ن �H=)4ت ا?دارة ا7%�	��2 ا��آ�ة *(��� ا��	���E ، ل ا����@ ا

 ����� ا�ا�: وا� F8�% �� وا-��ام*��ب ا�O<] ا?<��<�� ���34 ا����ة ا��5�57 ا� وا(-ء وا

�ا��;�<ار�Q> �H��� �24م ا?دارة .  

 
�� إ���Zن;�? b�5 �% E�O> �H�%1، و��*F" م�14 أ��5ب ���I �� @��	 ��>F�3  : %/ه] ا

- Xه)��ب %� ا ��>F�3�Zن ا l/  .أن ا��2ل � و*�. دون b�P ��% .��i، و

��تآ�� أن  -�Tا-آ� �dI�� ��2d4 ذو ��	ء أ�= ،����, E ا����3 أ�HNت أن ا3�@ ا?<��<� %���X إ

�>F�� ���G آ@ %�و=�ء ^�� ��>F�3�Zن ا l/ .;/ه� ا?<��ن  و

 
��4� ا�(=�Hت E� أ�GK إ���� �5	�3 �� ا�c(رات ا G>م ه/. آ�)Hd�; �H�� ��3� ا

������� ا��دةا���� وُ�ت %� "�] ;��M ا���7ل ا�3��ة وا�	��%��2 وا�  . وا
  

.1.1.31. ���� :%Hd(م ا

  

�;��2� ه/ا ا��Oل 5(اء ��E ا���(ى ا��Qي أو %� FPل 4������ 7هX ا�� �HNت �ت ا

�� ،ا���ا<�X 34� 4(اآ] "�: <O�ه� 64آ� أن أ�5�] ا�3@ ا��	�� ا�����8 أ�5�5  �H3�;ت و�O��� ا

%����cت ا3+�، آ�� أن ه/. ا7;��ث ,� ;�ه�E�� G أن ا�(=�Hت ا�����ة %� �Iف ا���56ت 

��EL إدارة ا�(اردوا��[�� ��E ا��آ�� ��  ، ��� ا�F2Tت ا�����ة وا$P/ة � ���34 X� �j64 ا

�3�� و��d�2 ا�; �H�% b�34 �% �"�P ���3���� ا�(��� ا�د	�M وا9�%� ا���M ا�X,�d وا��% @N ��

�H= �% ة�	�و%���� ^ �����4� %dز;�[� و،�� ���H= �% XH أ�Pُى، %�� 	�����c%و XH4), �4داد  Xه��

���3�����cت ا����ا-  ;��Uأآ�8  �;�O�5.... 

 
�%Hd(م  ،ه/. ا��dه�O>X� %� ;�� و����� ا���   :آ�� 	�� H� PORTER ��� ���ا���ة ا

" l�4 �% ���3����� ;��Oد �H�")4 إE اآ��Tف �Iق =�	�ة أآ�8 �����24] ا���56 ا���ة ا


 	2(ن ;��* ������� %��ا<��، و;��O�; �P� E�3د ا-آ��Tف��وره� ��O4� ه/ا ا������3 %� ,�@ ا

  49ص] Hd�; ". ]9(%1 ا(ا5:إ;�اعإ*�اث ����� 

 
���� ;ـ �����+� d�4(ق ;1 ا���56 =�اء ا����ده� ه� %��ة أو "آ�� �34ف ا���ة ا

W����� ���3% ��O437ص] 10[ ."?��5ا   
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��Oل ا���7ل 	O] أن �34�و �����; ��O4ا وه( ا?��5ا�وا* �M�^ د�O	ة إ����% ���� %��ة ��4

 ��T4ُ آ�� ،���������3�R�> �%%@ 4��آ�ت إ��5ا��O4 آ��� إ�E4R�4 -1 %� اOH(م ا���^� ��E ا ،

، وأن %��dح �;�[� <�O*� هX أُوlM ا/	� ُ	���(ن XHd4 اا-��5ا���O4 ا��2ى <O� أن أ�i] ���56تا

�d+; )ه �O�4ح ا?��5ا�O����%�3 ;��
 	+E�� [3 �;�[� أ��5�5 ;��ء �F,�ت %����ة %: اا وا

���� 4����ه����  288ص] 11[ .ا

 
 ��� ��� ������� ��1أ%� %Hd(م ا��� %� FPل �4��b ا�3�	� ا���   12ص] 12[ :ا��57ذ ��E ا

�أن �i	� ا?دارة ) 1����3� إ�4 E��b ا���� ;�E�3 إ<�Oز <��[{ ��iا� %��(,� d�4(ق ;E�� �H  ه� ا

  X�3�  .Learningآ@ %� ُ	�����H، ;@ وd�4(ق ;bc��; �H�d> E�� �H ا

�3��ت  أن آ@ %�) 2�����، 	+�ر �� ا?دارة %� أ���ل و,�ارات و%� ��34�XQ> �% . و�; X��	 أن [O	

�Rc9 أو  -�O% ��4ك - �������� آ� 	�����H b ا�dص ا4، وا-<��افأي اO(دة ا�d[�� ا�2%�� ا

 .�d�4/ ا���7ل ا+���� �d�4/ا "���� و�4%� %� أول %�ة

 
�P$ه�� �� ا�أ* @+� �2�	 - 
، و	���O4 [�c� ه/ا ا�Hd(م وه/ان ا�3�ان F%�2�%ن ;��

��
 ا	����Oزه�	إ	��2 إ��4ع cP(ات   ;���دئ و��ا�	 ���� :  
  

.1.1.32.  Xاتأه)cP����   : ا<�Oز ا

  

� آ��;��H ه/. 	�9_ ;���� 541ص] 8[: آ�� 	��اc9(اتز وو�4%�ن 
  

   :A Bias For Action @<�( ا�3%��;�ة  .1.1.3.21.

  

ا���و,�ا��I ا�����	�، آ��� %� ا���ر	�  ا?دارة أ<��طوه( ;����I ���رة �� ا�9وج �� 

 ���O� 7ن آ@ ه/ا X 	3� 	���5] %: �3�5 ا�وا-;��3داd�N)� ه/ا  �� ا�Hم ا����U وا���� ا��[�ة 

 XQ> ق�c> �� �9وج� ا����	3+�، %��  ��� اW57 وا���رات ا����5 ا�����	�، ا-4+�-تا

� ا�94ذ ا��ار ا?داري أو ;�7*�ى "�:  ا��Tرآ�، ُ	6دي إE 4(�5: دا[�ةا7%� ا/ي� وا���ه�� 

�2 ��4� ا�57�] اا��ار ا?داري، و���O� ه/ا اE�� �+�3 أرض ا(ا,: �	�jF8����  : ا

  
1. 4.�� ا���56 ا,���م ا���H ا(ا*�ة و	�3�: أ16�ُب ا�� �d��9�
 ُ	��O �� آ@ ;�� ا7,��م ا��; ،

��H�� أ��5�5أر;:، و	��@ أ�5ُ(ب ا�X�, XK =�ء %� ه/. ا>�3% �  : وه

�2�r ا-����د )أ ��  . ;��و,�ا��I ��=�ةEإ ا��(ا�4ة 	�(د وا-,�+�د	�ت ا�3dل 
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��4� �Iق 64دي إ4 E���X ا���Hت إE أ=�اء "��Uة، %�� 	�H@ ا����د ا�+�در ا�Kور	� ) ب

  .وا+���� اFز%� �@ ا��Tآ@

�d	b  )ج X]F���، و���1 -;� %� 4(�� ا���خ ا�" ��H�	�3@ أ�5(ب ا��O�; XKح إذا آ�ن أ�5س ا

r�2�  .ا�3@ ا

���i Wب ر���5ت )د��� ا�(ا"@ ;�� ا�dق ا��O>Z; �d�2ز ا���H %: و=(د ا7ه�اف ا���Tآ� وا

�;�O	?ا،X�����Mت ���4زع ا��Oح وا?<�Oز ا E  . %�� ُ	��@ ه/. ا�dق إ

  
] ا: ا>دارة ا�0�9%"�� .2 �� ا��م ;�3%@ ا-,���ع��;�ة <�( اFP �% ،@�3ل �*�
 	�: ه/ا ا�57(ب 

 ��� ���3d� ��Pرا %��(- �ى ا���56ت ا�ا�	�O���ة، *�
 	2(ن ��ا��O;� ا����3، و	���3 ا�H{ ا

 ������O;� ه� أ�K@ و�5[@ ا?,��ع ;��� ،��8أ,@ �d�24 %� ا7;��ث ا��(	��� اc(	�� و ا��ه�Q ا

���������;�[� ا.  

  
�(ع ا?<��=� دون ا��=� إEإن ا��cق : ا�%"��= .3)�� ا7د;��  ] ا�+إE ا�	��=� ا�U(	� وا

��ا3���� ه� ا�c	�� ا�E�8 ا�  . �ة وا��=����� 	��9ره� %�راء ا���56ت ا
  

   :ustomerCo Tlose C ا�;�[� %� ا-,��اب ��ورة .1.1.3.22.

  

�=(دةإن  �%���� ا���56 وا���{ هX ;�(د ، و=(دة ا����Oت �;�[� ا9�%�ت ا� ��8وا

 .�ا��O4ت ا���3�ة %� ,�@ ا���56ت ����b ا���5ار	� 4��b ا�3[�ات وا��( ا�����ا?�5

  
ز	�دة و ا�;�[�، -ءو: ��O4 ��K� %��أ ا���� ��E أرض ا(ا,: 	 أنJ - SUPIZETو	�ى 

 ا�;�[� وا-�O�5;�  ه6-ء %� FPل ا�(=1 ا(ا�! <�( إر��ء إ-	���b ذl- ا�+� ا�(,��، و

3�c�XH4�=���*وا XH4�. ]13 [204ص   
  

.1.1.3.23. XQ���� واF��5-ا ntrepreneurEnd Atonomy uA:  

  

 �OH> ���34 ة��������� ه( ا?;�اع، وا���56ت ا � - %�آ�	� و^�1 إدار	�إن ا�3%@ ا5�57

%: (;�� و�����  �H ا	�Oوا-�O�5;� *�آ� ا�(ق ;�Fc�5ع,���%  X�Z; @دار14 ا/ا��4 ;��
 	�(م آ@

�ى ا���56ت ا��=�� 	�d! ا��Oل أ%�م ،) وb���4إ^�افو=(د  ���� إ;�ا��ت ه/ا ا�H{ ا?داري ا

 ���ا7��اد اH��4 -.  
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����وه�� - ;� %� ا%)Hd% ��; اع ا-;��2ر���ا7^��ء :  وا?; �� ��2d���7ول ���رة �� ا

� ه(>�8 ا��82ون ;Rن ا7��2ر ا?;��2ر	� .%� 	�3���	�ة، و��W2� E ��@ ا7^��ء اO اO�	�ة، ;���� ا

�� %� c+4�م ا�2dة ;3���ت ;��و,�ا��I 64دي إE أو4(%�64ُ��24دي �U� .إ*���HI إE ا?;�اع، 
  

  :eoplePhru Troductivity P ا�3%��� ;(ا�c5ا?<��=��  .1.1.3.24.

  

� ا�ا��;�<����34 ا?دارة ��H�O ا7%�%�� هX أآ�8 ا��س %�3(%�ت �� �3��I  أن %� 	�(ا=�ون 

XH أG�4 ا��M57 وا7��2ر إذا أ<G ;�-فك وا��3آ�، وأن ���ل اc9(ط ا7%�%�� 	��2 أن 	�� 

@�3� ا�l، أي إذا ��%��XH ;�2ا%� وj�� وا*��ام آ�Tآ�ء *������ / �"�d  .ا

  
�XH ا7��اد وا���56ت E��  @; ،FH4 ه/ا ا�6ال �W 5ا?=�;�و�2 آ� r	���b ذl ؟  [�c�

 ،���j-ة ;�� ا��3��XH اF3,� ا E�� إ���Zنإ l/ إ�Iر ا�(ارد ا��T	� 	��b8 %� ا��(ث و

����  95ص] 14[ :وا��Q	�ت ا����� ��E ا-���ا��ت ا

- W23����� ا��=�ت ا��T	� و�W ا ��56�   .�4(ا=� ا

ا���56ت ;��=� إE ا7��2ر وا�c,�ت (=� إXHK3; E ا�h3 إن ا���56ت وا7��اد ;�� -

@�3 )وا�(اه]، وا7��اد ;��=� إE ا(r]�N وا7=(ر و��ص ا

- ��r�3 =�ا، �Zن أ*�ه�� أو آFه�� �3�5< ��56����56ت : ���%� 	2(ن ا�(ا�b ;�� ا�dد وا��

 .U���5�3% ���j@ ا7��اد أو 	�E3 ا7��اد -FU�5ل ا���56 أو ا-

- ��H�% @آ E�� ة�]�dإذ 	O� ا7��اد ��F ذا ,��� : إن ا�(ا�b ا�O� ;�� ا�dد وا���56 	3(د ;�

�، و4�+@ �� 4���ج إ��Hو%��      .ا���56ت ��E ا�(اه] ا��T	� وا�c,� ا

3T(ر 	�(د آ��� �ة �H�d> ���34 أ�5ة وا*�ة وه/ا ا��� ه� أن ا���56ت ا�:إن ا�2dة ا��5�57 ه�� -

� %8@ ه/. ا���56ت 	�+@ ا��راء ه�أ��ادd�
 �U4] ا����� ا��3و�� %� ا���رات ا?دار	�، �* ،

���(	�ت ا(��d�N ا�<�� %��^�ة دون أ���ل آ��;���;.  
  

.1.1.3.25. ����3�3�� ا�  :rivenDalue Von -andsH ا��X وا

  

 ����3 ا�dد - إ<��=�� إذ أن ، 	3O@ أداءه� FH5 و%����3إ<��=�إن و=(د ,��� ���{ %� أو 

 ��56�� ا� L;�(ا[! اL�K وا E;��ر ا*��H%�2 إE ,��� ا�3@ ا���{ و- ;� %� و=(د ,��� X2��4 إ

 �% ��<��ج و%�Q(%� %� ا�����ت وا?	�O;��ت، �F 	��2 أن 	��: ^14��* �% _9 %��;@ %�� �	)�3%

�K	 �, 1�2��2ة أو ����ة أو *�E %��;@ أي ا��ل و @��5 �� 1�d�; ��ء^1; :���	 .  
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�3�� وا�X�3 ا����� أ"��G أ%�ا ��ور	�، ذl أن ا-����د ��E ا��(آ�ت �وآ/O> l� أن ا

 ،�H���c4 �;)3" [��; �3d> �O4 �34 X(*�ه�  X��� ا���56 أ"��(ا�
 أن ;�ا����� ��E ا� ا7��اد 

�O	XH�d>+(ر %� ون أ	����3�+3(;� وا�; r+�4 ارات��290ص] 15[ . ; 

  
� ����4 و-ء ا�3%��� آ@ ه/ا � F����� دورا ��دون أن <��E أن ��(ا�� وا��ا	� ا

XH"FPوإ. 
  

.1.1.3.26.  @�H��   :taffSean Lorm Fimple Sا����I وا
  

XO* 1 أ<1 آ��� آ����� bd��ة در=� ا�3���، و��O] %8@ ا���56 آ��� أدى ذl إE ز	�د %� ا

����Hت، آ�� أن ا� ��56	O] أن 24 ��H�� ا��3%@ ه/ا ا�3��� - ;� %� ا����د ا7^�2ل ا�(ن %�<� 

�H; �c���  .%: ا����Uات ا����M ا
  

  :ropertiesPight Toose L ا��آ�	� واF%�آ�	� .1.1.3.27.
  

 ��O	ُ�	�34 أ���وُ	��rT %� ذl و=(د (ي %: %��أ اF%�آ�	� ا� ا��آ�ي ا�(=1 ه/ا ا

� H; r+�4/. ا�9"�� ه� ا<��Kط�� <Wd ا(,G إدارة ذا��4 �,��م ا�ا���P، وا���56 ا� �4م و

���� :%��56 %���ة %� FPل 4(��ه� ��E ا���ات ا

  .%�O(�� %� ا��X ا�ا�95 – 1

 .ا��آ�� ��E ا7%(ر ا(ا,��3 – 2

3 – اه���م ;��; ��]�;�XH4��iور X�2ره� . ا/	� ُ	��(ن ����H أ

4 – ��dN)�� � .ا?��ام ا/ا4

  
و<��FP �% rTل ذl أن ) ;���ز وو�4%�ن(ا���� آ�� *�ده�  ا<�Oز آ�<G أهcP X(ات  ه/.

� ا7��ادو �;�[�،ا:  ا���� 	��c] ا��3%@ %: ��ة ���"� �2 ا��3"� ا��5�57 ه�إ*�اث� 

��56� l	O] و،ا/E�� ���]��   .ا���� ا��T(د%�(%�ت � �4(�ه/. ا��P7ة، اE��    @�3 ا
  

.1.1.33. �����   :ا��(%�ت ا��5�57 

  

� ا���56 	��2 ذآ� �?<�Oز cP(ات ا���� ��E أرض ا(ا,:، 	O] 4(ا�� ��ة %�(%�ت 

�H22ص] 16[ :أه�  

  .,��دات ����4 ;�-��م وُ;3� ا��Q وا��Tرآ� -

-  �� ا�3@و�� .آ�%@ ;�3(ا%@ ا��(	� ?*�از ا��Oح 



 

 39  

- X�3� .ا�O4ه�ت �j;�� و%��دة ا

- ���� .إدارة ����4 ;���و<� و���5 ا?�O�5;� وا��رة ��E ا�	�دة وا

- �� .أ��اد و%�Hرات %�3�دة وآ�dءات ��


 ا��(ا"@ %� أ=@ c4(	� ا7داء -�� .ا

- �� وا���: وا7داء ا)� ��)�)��ا����X ا�����.   
  

  :%(ا"�dت ا���56 ا�����ة .1.1.34.

  

 ���O4 ��� ����4+�! ا���56 ���4: ;3�ة "�dت ���4ه� ��E أرض ا(ا,:، cP(ات ا<�Oز ا

�H�%و �H4ا��Q> ��: ]16 [21ص  

  .إدارة <�=�� و,��دة ,(	� -

- �����	XH دوا�: ا��Oح وا �� .أ��اد �4(ا

- �3 .�@أ��E %��(ى %� ا���	� ?ر��ء ا

� ا�(ق -� ����; �%���� .ا�(ا=� ا�ا[X وا�(ي وا

- � .ا�����j وا���O: ;+(رة أو��56:5ت إ<��اع إ��Oب ا

- �����3�� ا� %+�ف ا���56ت ذات اXH57 ا� ��56�� K4: ا� .�4��b ا?<�Oزات ا

  
�Zن ا���� هو .Fآ�� ;��� أ���=��l و=] ، و�("(ل إE ذ( "�H; r+�4 �d ا���56ت ا


 أ<E��1 ه/. ا��P7ة %�ا��ة %����cت ا7داء ا����	X ا/ي 	���3	�� ا�c	b  ه(. ا�2d ا?داري ا

����   .ا/ي 	�(د إE ا
  

.1.1.35. X	���� : %��dح ا����ا7داء ا

  

� ��Eه��  و �5��+� ، ���4و1 ��ة ��(م��� ا��3�دة H/ا ا�Hd(م، ��3�5F-ت<�Qا � 1%)Hd% 

   .ا?داري��Oل ا
  

.1.1.3.51. X	����  :�34	r ا7داء ا

  

1��3	P. PINTO " @	)c� ا��ى ا����،ه( ,�رة ا�O4 E�� ��56�	� و�24ار �% }]��> ، 

;�   08ص] ��i!". ]17 ا��8�5[�� %� =�<] ا��( وا
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�أر;�3 د��[X 	�(م ����H ا7داء ا����	X وه P. PINTOو;��ء ��E ه/ا ا��3	r 	��م : ،X�� ا

��H����� ;���H ه/. ا���[X ا7ر;�3 و3�4] ، ا�(ق، ا7��اد، ا �Hc;�4 ���3��	� ا�%� FPل اF3,�ت ا

 ��    11ص] 17[ :ه/. ا��P7ة آ�� 	��  P. PINTOو	�Tحداء، 4���� وا���5ار	� و���4 ا7دورا أ��5�5 

   وا���ءا-���5ار	�ا��X %� أ=@ ���ن  -

- ������� ا���    �آ�ة *(ل ا�(ق ا

-  �c5ادا-<��=�� ;(ا�� ا7

  ا���H %� أ=@ ا��دود	� -

 
@2T� ا� l :(05) ر,X و	��2 �9�4_ ذ

  

  

  

  

  

  

  

  
X,05 ^2@ ر : X	���� 11 ص]17[د��[X ا7داء ا

  

@2T�Zن ا���56ت 	O] أن ذآ�<� �5;��،آ�� و  أ�F.%� ا  L�4�4�, م�Q�; ز�H= @�2T4 @=7 X

 �]��*)�� ا/ي أ"�! 	H�د ا-<�Fل �� آ@ %�Qه� )%���,FP7ام ا�� .ا���56ت و��م ا-

� �4ا;L ,(ي %: ذl أن� ��56�  15ص] �H�M�;: ]17 آـ <�Qم ا��X ا���:، 	3O@ ا

- �%F3  *] ا

 4��	� ا7��اد -

� ا�;(ن -� ��2d� ا

 
� 	��Tك ��Zن ا��X وا��3��ات وا��dه�X و�Iق ا���2d ا �%�� �d+;و��  ��56��H أ��اد ا

 @Pت دا����O� E�� �j64 %3�-ت ا7داء 5(اء ��E ا7��اد أو ��E اH� Xj �%و �H����j �� �H��34 آ�

��56�  .ا
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 41  

��ت ��8  72ص] 14[ : وه�ا?دار	�و4(=� ��ة أ<(اع %� ا

- �d�2���� ا��8��آ�� ��E ا�� :ا�; ����8 =�ت�M ا�9ر=�� ;H�ف �3%�� ا*�������4 ه/. ا

��M�� ;H�ف ا�r�2 %: ا��=� و;+(رة �P"� ،ا���FP �% ��2�Hل آrT و4���@ ا����Uات ا

  .ا�����2�Hا�;�[� و ?ر��ء

- ��5��� ا��j : اف�آ� <�( أه��T% �	رؤ �	ف 24(�H; ��56�� ا���اد ��� 4��م ��8ه/. ا

@������ @K� .ا���56 و�XH أ

- ��d2���� ا��8� �4آ: ا��(ا=�H أي ��U4ات %���ر�� ه� ا ��56�� ا�� ���T% Eرآ� ا7��اد 

�ى ا7��اد و�34ز %�  ���� H4�ف إE ����4 ا-*��س ;���6و��8� ا���M ا�9ر=��، إن ه/. ا�

XH%ا��  .ا

 
����Oت،   ا�(قو;�����ر�; �]�;���1 ا �ا��8�5را %��H 	3�  ه/ا ا���ء �Zنه( ا��2ن ا/ي 	���

، و7ن ��4���� ا���56 4��د %� FPل ا-�O�5;� ا�;�[�اFP �% ،�%F3ل آ�] و-ء *(ل 

4-�UT>-XH ،��% %�ت�9�����Oت وا X]ا� . وأ�35ر %�رو���5�� O(دة; 	��(=] ا�O�	� ا

 
� �c�4] ) ا7��اد(آ�8 �RآE�� �8 ا���%�  r,)�4 أا?<��=�� 4���� �Zن ،�5;��آ�� ذآ�<� و�ا

��+�ل ا�ا[X %: =��: ا���9�%��، إدارة ا��3رف، اآ��Tف و����4 ا�(اه]، ا-4��?�; �� إE ا�(ا

 �% @3O	 ت، آ@ ه/ا�M��2�� 4���� ا7داء وا�5�ا%�1(ن��3	، ا7��ادوا� ��H% دورا .  

 
� ���4 ا7داء وا�5�ا%�1، 3�4] ا�9++�ت ا����H ن ��E أP. PINTO  	6آ�و�دورا ;�رزا 

��3� �أ%� Xj 4���� ا��دود	�، و%� � واO�4ا-��5ا ���� ,�را���4�   ��56%�Zن أي�E %��(ى ا

�H]����3ت :آ���ا %� أدا�2�r، ,�;��� ا-�5F5 ،�;�O�5 %��رات ا�+��:، ا��(	�، وآ/l ا� h�d94 ا

��O>Zز آ@ %�  b�5	��X��" �% : ا���H، آ�� أن ا��Q>7 ا ،����(=��ت ا?دار	� وا)�2���[�� ��E ا

 ،�H�� ,�] ا� @P�4 �8	��l 	�ىا/ ا���ء ���O4 W: ا����ت، وإ<�� ه( ا3(ا%@ أن P. PINTO  و

�H���4� أداء ا���56ت ��E %��(ى ا ��   13ص] 17[ .ا��(	� ا

 
�Zنو b�5 �% E�� ء��;  P. PINTO 1>ى أ�	 �����L، ;@  - 	��2 ر;Hd% L(م ا7داء ;�����X ا

E آ@ %�Z; �,F� 1دارة ا���56، و;/l 	��د %Hd(%�� أ���5�5 	��2 ا����ره�� =(ه� 	�3�ى ذl إ

  08ص] 17[ :ا7داء ا����	X وه��

� ��E أن ا�E�� @�34 ��56 ����4 ر��iت ر7<1 	���3 %��: ا�)�1 ا���%�� ��4A ا���
ل -� ا�;�[� آ�

�%���  .%� FPل ��و��H ا
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�2%�Rة رأس ا��ل ا-FU�5لX=��4 �H>7 ,�رة ا�E�� ��56 : اB�%�Cل  �9�% - l ا8%7@ �(ارده� وآ/

 .%� FPل ا���ه���

��� أداء ا��( ه/ان ا���3ران 	��3ان �Pا�� ا����H 	��=��ن ;FOء ,�رة ا���56 ا/ا��4  ،

N @ا �� آ�ح و;�3�O�  .�Kر;�ا�ه� (اا

 
 r�K	وP. PINTO  نR;7�5 ا)����W 4+(ر �57(ب %�، ;@ ه( ا��Tرآ�ت ا X	����داء ا

�c5ون وا�و; �	����� ا7و���O��> :b�3�4  E أ����5�5 ه/ا ا7داء،، ;��
 	��4 �2��FP �% bل

�  10ص] 17[ :;�3(ا%@ ا�T>? ��5�57ء ا���� وه

    رأس %�لا�;(ن -

 ا;��2ر ا����Oت -

��اد -� �� ا�(ا

 أ%���8 ا����3ت -

� 	�H��O آ@ %��d(ا[� ا�; b�3��� ��>�8  :أ%� ا����O ا

�: ا���
ه��E )أ� ��8��% }]��> b����  151ص] 13[ :ا/	� 	�3�c(ن 

- ����+�����O ا �	)��  .ا�	�دة ا

- XH57�; !;�� �	)�� .ا�	�دة ا

- XH57�357ر ا �	)�� .ا�	�دة ا

- ��8��� .%�دود	� رأس ا��ل ا

 . ا������3%�دود	� ا7"(ل -


EGا� )ب�H: Xه �	/��4� ا*���=�XH4،  4��م XH ا���56 ا����Oت أو ا ���Zن %Hd(م ا9�%�ت ا Xj �%و

�	 ��� H4�ف إ�4 E��b ا���� اFز%� ا��  ا�;(ن،	�ه�ا7داء 	�آ� ��E ا7ه�اف ا?��5ا��O�4 ا� وا

�2��4r�b إ^��ع ر14��i، %: ا-9�5�ام ا8%7@ ��(ارد %�� . أ=@ 4�<�� ا

�M�; XH ��@ :��ادا�) ج ���)4 ��56� 4��	� و4���X %:، ا-;��2ر وا?;�اعE�� XH8�4  إذ 	E�� [O ا

 .وإXH4�%�H5ه6-ء ا7��اد 

�I @2فإ<�Tء، %� FPل ا�I7اف ا�jF8 ه�F3 ��; 14,�ت;��
 	O] اE�� @�3 4(ازن ا ���� ، ا

�Q>2@ أT  .(06) ا
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  07ص] 13[ أ�5س ا7داء ا����	F� :X,� %�(از<� ;�� ا�;�[�، ا���ه���، وا7��اد : 06 ^2@

 

� ا�3@، و	6دي 4���X ا��3"� /.و;��Oد ا���م ;���c�% @2ت ه� ���� ا �jF8	���b ا��dد وا

 ���3	 h3�أن ه/ا <(ع %� ��ص ا��Oح وا���� ;�ور. إd4 E(ق و��% ���4�	X و%6آ�، وإذا آ�ن ا

�Zن  ،���8��Tآ� =��ال ا���2	l)�5;�� ( ا��	� ا���d/يJ - WEICHا  !O>%� أ �3	 ��P7ه/ا ا ،

 ��
 ,�ل :أ%�	�2وأ^�H ر=�ل ا���7ل �* " �H��� (م�4 �"��� �jFj X��56إن أه�إر��ء :  ه�ا

�b ا���ي، وإذا اG3c�5 أن c4 �% ���4ُ(�،، وا�3%���;(نا��l 	6دي إE ز;�[�l ر %�3%��  وا/�

� ا���;@ 	2(ن ��3� إ<��ج و��� و=(دة وإ;�اع، و	���%�3 � ا�(ق، وإر��ء ا�4(ا=� و%�Tرآ� أآ�8 

�b ا���ي ه( ;��8;� ا��h وا�6^� ا��(ي ���Tرآ���  26ص] 16[ ."ا

 
 E�� و;��ءl، %�� وإر�5�H(%�ت  	��2 ا����ر ا7داء آ�6^� أو *�@ ا�5���ل ا7*�اث وا��3ذ

و	��2  ،148 ص]] 18	=)�  F"ت أو روا;L %����ة ;�� ا���56 وr��9% ا�7(ان ا�(=(د	�

 @2T�b ا��3(%�ت ،(07)ا����3 �� ذFP �% lل ا�4 XH578�4@ ا 
�*.  
  

  

  
  148 ص]18[ ا�ور ا��دوج �6^� ا7داء: 07^2@ 

 
� ا����� %� FPل ا�;L ;�� و<��T إE أن ا��82 %� ا��2;�ت ��34 ��� 4���� ا7داء 

�3�� وا�d2ءة، d� إ�Iر ا7ه�اف ا���دة، وأ%� و�34فا� �O��> E�3�� ��E أ<�H %�ى ا("(ل إd ا

�*���� إ�Iر ا(�5[@ ا�� 4(ا�b أ*�� �2�% ����4 H�  98 ص]19[ .ا�d2ءة 

������F3,��� ا�; l  : و	��2 ا����3 �� ذ

�3d��   ا = �����  ا7ه�اف ا���دة/ ا7ه�اف ا

  ا��FPت/ ا��9=�ت = ا(�5[@ ا������3 / ا7ه�اف ا����� =   ا�d2ءة 

�3�� 	�c(	�ن ��E ,��س d�Zن ,��س ا�d2ءة و ا Xj �%م %� أ=@ " ا7داء"و����3%�� %�ى ا

��O(��وذl   ا��Oح ا���b،و ���� F�4ءم % %�و� .: �3��I ا��Tط و اH�ف %�1 ا��3	�� ا

 ا���ه���

�]�;� ا

 ا7��اد

��56� %6^� ا7داء ا��M�; ��56 ا
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� ��Pم ه/ا � :��O	�b X ا���� � �4� �c��>: ا�(ل أنا�3+�و F%�2�%و F%�^ �OH�% �%� FPل ��4

� ا���56 وا����d�ة� ��P���   .(08) ، و	��2 4(��! ذFP �% lل ا�H�% @2Tا3(ا%@ ا

  

  
: 08 @$? ر�< ?��@ A&!ل��"#Cل ا�D� E  F�"�%] 16 [24ص 

  
���ت ���و����b ا���� 	E�� [O ا���56ت أن R; �%64ن ا���ء ��E ا��� و�(ق %��(ى ا

 �H ��K4 ��8%����ه/ا ا��dد واا��������، 	��c] ا��آ�� ��l�4 E ا3(ا%@ ا ،@، �;(ن إر��ء ا

وآ/l ) ا7��اد(8@ وا�3dل ��8وة ا3���� وا�2d	� �4��b ا-<�Oزات وا�5�2] ا��د	�، ا-��8�5ر ا%7

� ا�2T; :��O@ وا5:، وذFP �% lل � ��jR�� ا�  24ص] 16[ :%� 	���3d4@ دور ه/. ا���56ت 

�(ق أي  - �����ءا��آ�� ��E ا<�Tء ا^�P� .  

-  ����  ا�94ذ ا��ارات ا+���� وا����� ?<�Tء ه/. ا

�
 ا�وه/ا %� ��5آ� =H(د<� ���1 *���  .د%��� ا
 

  :ا��3"�ا?داري  إE ا�Hd(م ا-,�+�ديإ<�Tء ا���� %� ا�Hd(م  1.2.

 

�M�; ��2%��	ود ����56ت إن 34�� =��: X=��4 ا��(-ت ا�Oر	�   –آ�� أ^�<� �5;��  - ا�


 �� %��دئ و%�dه�X أآ�8�� ��4^�� ا���د	� و��E آ@ ا7"3�ة، %�� ُ	��E�� X ُ%���ي ا���56ت ا

�	�O�(ا,: ا ��]F%و.  

 
4� %Hd(م إ<�Tء ا���� آ�(=1 =�	� *�
 	��3� ���3% E	�� ��i ا��3	�� ا��[�ة %� ,�@ R	و

4ُ �34 X ��  . إدارة ا���56ت ا�+3	�X]Fوا

 
  
  
  
�	��4  
  

  ا?�O4ه�ت
  

  7ه�اف
  
@�3  ا

 
  إدارة 
  

  ا���7ل 
  

  ;�d2ءة 
  

 b����  
  

  ا7ه�اف 
  

ا��=(ة 
  و 
  

  إ<�Tء 
  
���,  

 
�]��  
  

  ا����3ت
  
  و

  
  ا7ر;�ح
  

  %� رأس
  
  ا��ل
  

�bو��  ا
  

  ا���ي

c4(	� و ����4 
 %�Hرات ا7��اد 

 اHO� و ا(,G و
 آ���d ا�b��cو

ا��5ا��O�4ت 
 �� �4(	��� و %�

  ����UT4��5��%و

ا-9�5�ام ا8%7@ 
 �*���2@ ا�(ارد ا

r��2�����@ ا 

,(ة ��%�� 
د	��%���2 و آ�%�� 

@�3 ?<�Oز ا

 *XO ا����3ت 
ا��( و

 وا-���5ار	�

 ��ا���ه�� 
 :��O�����4 ا

 ;(=1 ��م
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ا��d��d ( ا�2d	� و��E ا�Xi %� أن %Hd(م ا���� �HNت ;(ادر. %: HN(ر أول ا��ارس

��L،����3تا�^��ء أو P/ ;1 آ����س 6- ا<1 آ�ن ُ	، إ)وا?,�+�د	� ) F8% دل���  ).آ�

 
�HN lت ��ة آ��;�ت /� ا���56 و	���b ذlو�3�4 � ������2ة ا<�Tء ا E���4 ��I)�; 

،�H3% ��%�3���FP �%  ،���%�3ل ا<�Tء ا����اF3,�ت %: =��: ا�I7اف ا ������(رد	�، ا<�Tء ا 

�������ه���، ا<�Tء ا ������Tآ�ء، ا<�Tء ا �� ��������O:إ<�Tء، �;�[�ا<�Tء ا ����    09ص] 20[ . ا

 
9�%� ا�;�[�  ا�(مإ- أن ا-ه���م �H=)� وإ<�Tء ا���� ، 	��24 أآ�8 *(ل ر�5� ا���56 ا

��56�� ا� �	), ��3�XH %�� ُ	(=�  دا.   

 
� ه/ا ا�
 و��� E  : آ@ �c4R5�%ق إ

- �2d� ا� ����  .ا-,�+�دي %Hd(م ا

  إ<�Tء ا���� %� و=�Q> �H ا���ه���  -

�ى ا�;(ن  - ���� .إ<�Tء ا
 

� ا�Hd(م ا-,�+�دي 12.1..� ����   :ا

 

 E�3�� ا�����2 ا-,�+�ديإن %Hd(م ا���� 5(اء  ،�d��9% ة د--ت�� /PR	 � أو ا�E�3 ا7د;

/Hا���� ا7د;��، ا���� ا���d،  :395ص] 21[ ��O�) ا���� (ا-"Fcحا *+� أر;�3 �3%<� ��E ا7,@ 

��  .ا���� ا?��3�5��، ا���� ا���د

 
� ا��	� ��E أ<�H : أ%� ا���� ا7د;��� �2d�� ،�	���ء����2 ا�Hd�; �H�� ���3(م 4���X ا^ b�	 

��د أن  @2 ��3��وا	�ت ^����2 �Zن *�H��� ���2 " ,��� "	���: ;1 %� ا��*�� ا7د;��، و( و �3d4�% 

H/. ا�وا	�ت،  ���d���� ا�; L�4�	أ�%  ����1�Zن H/ا اF8% –   ���, ��P7 –���ء ;��� ا��3�5� ��24 

  . <�H4��Q %� ا��: ا�P7ىإزاء، آ�� أن ,��� ا��: ا���د�� �4��د إ<��<�� *�=� إ^��ع

 
��و,�@ ا��cق إE ا� .	��2 أن </آ� ;O/ور ه/ا ا�Hd(م ، ��4وHd% G(م ا�����ارس ا

 

1.2..11. ����  :=/ور %Hd(م ا

 

4F� ا��U ا�� ا��ن  valor ��� ه��إن أ"@ آ��� ,��� � b�c4 G>وآ��T� دي�� ��E ا

:��O�� ا� �,)%��  .ا7^�9ص ذووا ا���	� وا��2<� ا
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��	��� )  اd�2(^��، وا�(ذ	�،ا7ر��c5( %8@  %�و*+�ت أ�i] ا���رات ا��d��d ا� �Hj)�;

3�����س(��;�� ����س، وا���� ا��د	� ��i ا) ا�و*�<�� ((	��ا����� ;�� ا���� ا ��;��  ).ا

 
� FPل ا��ن � ا+������،  ��4وh3; G ا��ارس ا�2d	�، %8@ ,�ا��;: ��T،إ- أ<1 

  .ا���د��+�د	� ا-,�ا���� %� زاو	��H وا��Oر	�� 

 
���Hd(م ا���� ;�(=1 ا,�+�دي ;�أ  ������ وأ"��G ا�T� �%�8، ا��ن  ;�ا	��2 ا��ا	� ا

 ����ا���� (�Pى ;�-� ا�3ض وا�c] أ�رة و4) ��ا���� ا?)��3�5	�H�� ��3 �4رة ;�-� ا���3d ا

��  21ص] 22[ . اl�5F2(نوه/ا %� ���4. ا�أ��5�) ا���د
 

1.2..12. �� ����   : اl�5F2�Hd%(م ا

 

 F.QUESMAY, J.BENTHAN  :أ%�8ل %� ا�3��c(ن أو ا��dو,�اط و%�XH اl�5F2 ا�واد 	�ى

����� %� FPل  ��*)��أن ا7رض ه� ا�+�ر ا)4 ��*)� ه� ا�ا�: ا�ا/ي 	�(د ا?<��ن،  ا���3d ا

l�O% ��i )H�ي، و	���3ون ا��I�Tت و;/l 	��(ن أن أي إ<��ج �Pرج <�cق ذ ��%�9 ا+�����، وا

��ه��%، وا��Oر	���  .� ه� إ- %��: �j<(ي 

 

�Hd(م ا�: إ- أن ا�أ��5��� اl�5F2 و��E رأXH5 �دم ��5 ��d��9% �	���34 دو�* �,� ��

  22ص] 22[ :وه��

- �3d��� �8���  . ا���� ا

- ��ا���� ا���د�� ا% �O��> ث�ق 4�)�� ا� �% �3��; �3�5 �  .��د

 
�K	ء ذوو����ء وا��س *�
 <O� أن ا�; F8% 
 آ���ة و1�2 ذا ا��3�5��,���  ب �دم ��5

��d�3 و,��� ��4د�� آ���ة =�ا ��� ���4ز ;���� ا��3�5��W2� ،�d�3 %�دة ا��س ا ��  .,��� ��4د

 
ا��رة : ���د�� ��34� ��E ��+�	� ه��;Rن ا���� ا  J. S. MILL@ �و	r�K =(ن ��5(ارت %

���E�� r,)�4 �3 ذl ا�3@ ا/ي 4��(	1 ا���3 أي : وا���3d، أ%� ر	�2ردو ��3��c���ى أن ا���� ا

 [�c�	 ي/  .إ<��=�HاHO� ا��/ول وا��3ء ا

 
HQ(ر ��2 =�	� 	�ى ;Rن ا���� �4��د وإ=��- �H% �2�5F2�24�r  �;�-����د �Zن ا�2d ا E�

 ا/ي 	�ى ;Rن آ@ K. MARX �3�5;�� ه/. ا���رات ا�2d	� %�ذه] ا�1 آ�رل %�رآW   ا?<��ج، و%�

 �H�����, : ���, 1��3� وا�ا��3�5����H>R; �H ,�رة l�4 ا��  E�� ��4�� ت��=����dد، ا-=������ ا 

 @�3 . l�4 ا���3إ<��ج�وري ?<��ج وإ��دة  اKا-=�����و,��� ��4د�� 	�FP �% �H5��, Xل ��+� ا
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1.2..13.  ��� ����   : "ا��	�� "��( آl�5Fا%Hd(م ا

 


 *�ول رواد ه/. ا��ر�5��� أآ�8 ا� ,FP :L.WALARAS  R.PARETOل %� ا���� %Hd(م 

   S. MENGER, �>F�3
 	�ون أن ,��� ا���3 �4��د %� FPل �5(ك ا�dد ا�*" ��^��E3  ا/ي 	"ا

l ��+� ا�3@ ا�Kوري ?<��ج ";����3d ا��	� " إ1�3d�% X�Q34 E أو %� 	�3ف /; �	�3���% 

�3��  22ص] 22[ .ا

 
���� �4�	� Hd%(م ا� l�H���� ��d� أي آ��� زاد ��د و*�ات ،�*�
 <O�هX ,� أد�P(ا ا�3%@ ا

 ��� 	��9��H% ا�dد �  . l�4 ا��=� واW23 "��!إ��حر	��O  آ��� ,@ 4�، *�=� %���3إ^��عا���3 ا

 
  :� ��� ا��	�� 	��3� ��E ��+�	� أن ���d4 ا���	�K!%�� 4��م 

  .���: وا9�%�تا��رة ا?^����� : أو-

��>�j :ا?^��ع E�� درة��  .<�رة ا��: ا

 
% �3��� 4��د ,��� ا���2ة ا���3d ا��	� ا E�� ل)+�� و;�%{ ه�ذ	� ا�3+�	� 	��2 ا

l�H���  . و=�Q> �H ا�dد ا

 
� ه/ا � l أR; G�jن ا���� ا���د�� 	�X ا����3  ا/يA. MARCHALL%�ر^�ل ، ا-�O4.و<O� آ/

[�c� ا/ي 	���د %� FPل ا���E���% ��; :I ا�3ض وا,)�� ا��3 ا-�; �H��.  

 
 @����� ا� �O> د)���  أن ا���� 	�X ,��ا-,�+�ديو;Zد�Pل ��%@ ا�� ا(*�ات ا���	� ا-�; �H5

>�9% ���34������  . وآ/l أداة �,��اض، وأداة ����دل وو*�ة *��ب، 

 
l�5F2� ه/ا ا��Oل،*�
 <O� ا�  �,F3�; ����  :  	��3ون �� ,��س ا

� 	��2 ^�اءه� ;�Wd / آ��� ا�3@ ?<��ج و*�ة <��	� �آ��� ا�3@ ا�Kور	� ?<��ج ا���3 ا

)  .*�ة ا���	�ا

 
 l�5Fآ)�� �������(د " ا��	�� " أ%� ;� �	���: ا������X ,��س ا���� %� FPل ا���� ;�� ا

:��� �	���: ا��� .وا
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1.2..14. �%F5?1 ا�d� ا� ����  :E�3% ا

 

 �d5Fd� إ�إن ���Hء ا�T	�3 آ�<(ا أآ�8 و�(*� و4��	�ا %� ا� ����� b�,د r	�34 ء�c

����و �"�P�����dق ;�� ا��8 وا�; b�3�	 ����4 �;وا ��I��أن ا��8 ه( : ، *�
 ;�� ا;� ر^� وا

�3�5 E�� ل)+�� ا/ي 	��13 ا���Tي <��Q ا��� .ا

 
 X	)�4 X4 �% �H� �����ءأ%� اT� ا���3ر أو ا��3دل ا���ي ، ;1ا���; �H>ء أي أ�T� آ�� 	���1 

  ]��P.] 23اء ا�(ق ا�(م

 
�K	ء أ�H�d�Kورة ه� ا��8 ا/ي 	��ا�E ���1 ا��[: ،و	��� ا�; G�� bc�� أن ا���� ;H/ا ا

�H/ا ���3% ��d" أو �� %��د��ء ا��8 ,� 	�	� �� ا���� أو 	�hd9 و���1 �Zن ا���� ،وا���Tي ^ 

 ��8�ء��d4. ا��=� ;���� ا^ �=��� ا��2ن ا^�ء ��d4. ا���i، وا��  آ�%� d�N)K3(ي وا

�ءو,��� ... �<��ن آ���Wd وا�3cمT��ء ;���=�ا) و%� �d�4 Xjوت ,��� ا7^��ء ، ه� ,�رE�� 14 ا

�H�  .;��dوت ^�ة ا��=� إ

 
�ء	����1 ا��ء %� =H� أو <�(د أو أي  %� أن ا��8 ه( %�^1��iر b���4 @=أ �% �P� ،�%  

 Wd���T	� اوا��H�I)% ��i ا, Wd��� ر��iت b;�c4 *�=�ت ا?<��ن، آ�� أ<�H ,�درة وا)4 E�� درة�

�� ر��iت - b;�c4 ه/. ا��=�ت �Zذا ا^��ت ا���iت أو آ�8ت)4 E��، ،!��" W23 ارd4: ا��8 وا

� ه/ا 	�(ل ^�x ا?F5م ا;� ����4 � وا��(ع و%� ا-F�Pف إن ر��iت ا��س آ��8ة " – ر*�1 ا� –و

:d4�	 .)��I �8آ.)��I @,�% فF9; 1��j "] .23[   

 
 E�� �]�;�l 	��ول ا�(م ��Pاء ا��(	b وا?دارة ����4 ر��iت أآ�� ��د %��2 %� ا/

�XH و�4(ع رXH4��i و�d4وت إXH��>�2% %� أ=@ F�PاXH]�� و- 	����d+; X، E %����ةH و آ�] و-[إر

XH4���I [�* XH ����XH ذl إ- ;�E�� @�3 ا<�Tء ا.  

 
 E� ه/ا ا-�O4.، 	��2 ا��cق إ�� ا���56	�ى ;Rن إ<�Tء ا����  ا/ي ا-�O4.و,�@ ا9(ض � 

[O	ة��P7ه/. ا ���H %� زاو	� ا���ه���  �Q�	ُ وة ، أن�j X�Q34و ���� %� FPل �4��b اd(ا[h ا

  .ه6-ء ا���ه���
 

1.2.2. ����  : %� و=�Q> �H ا���ه���إ<�Tء ا

 

 )�3��� �HN ا�O4. 	�ى       ��� ا��l ، أن دور ا���هX ,� أ"��! %���H     د ا����� ا/�%�Hd(م    ��Zن و

�ى أ"��ب ه/ا       �����3�   ا-�O4.إ<�Tء ا	     XH57ه��� " ا-ه���م أآ�8 ;���� ا���;������رهX %�آ��   " ا
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� ا����Tوع��� @���8����d��K رأس %���XH %��� أ=��@    ،ا XH*���;أر �����, X���Q34 E���� @���3 و%��� X��j و=��] ا

1+�+94.  
 

1.2..21.  r	�34 ء�T>ه���إ���   :ا���� %� و=�Q> �H ا

 

 �2�	 ���،  <O� �34	rإدرا=�H%� ;�� أهX ا��3ر	r ا�;�% �)= ،J - MABBERLEY ،

 �H��3	 
�*" �35 ��� ا�3[� ا/ي 	�+@ ���1 ا���هX، %��3ا ��1 ;��(ز	�3ت وا�	�دة ;�H>R إ=��

 XH� 24ص] 24 [."ا

 
T>ه/ا وإ �� ��56�� ا� �����3Tرا-�O4.�ء ا ��%�� 49ص] 25 [ 34(د ���Q	� ا

"Shareholder Value"  ،Xه��� وه( X�Q34 رأس ا��ل ا وا*��وه� 4��د ه��أي ا���� %� و=�Q> �H ا

�ا�  "r��9 "Stakeholder Value �� ا-�O4. ا/ي 	���E ^�3ر 	ا-�O4. إXH]��i، ه/ا H�ف ��Fك ;+�

��56�� ا� ���P���
 	��Tط أن X�Q34 ,��� ا���56 	(=] اP7/ ;��3 ا-����ر ��[�ة =��: ا�* :

،�]�;�� ,�%و... و=��: ا�����d ا�(رد	�، ا���ه���،ا�� �H��� G ه/. ا��Q	� ا?^�2�� ا�* ��أ<1 

� ا���56 ;�� ا�Tآ�ء ا�/آ(ر	� �<�d *+(ل ��4زع���I 1>Zرئ  �� ��* ���O4 �3ر^ "Stakeholder 

Value "��56��Zن %8@ ه/ا ا�cرئ - 	+3] %� %����@ ا .  

 
��� FPل ا3�(د ا��P7ةإ- أ<1 .Fدة، ، وآ�� ذآ�<� أ��ه�ت %�3�O4ت ا�4(ا�b آ��H %� 	��(ا  4(

�ر �4 أن دور ا���هX ,� أ"�! %2T; ��H@ أآ��، و ;�Shareholder Value" �O" ب ^�3ر �ا�1 أ"�

; �Hd,)% ه�ت�O4-ه/. ا�� �  23ص] 24 [:	�

��3 ا?<��ن %��  - :,)�����H ا�2(%�ت أن �M�; @���4 أو=�ار�d4ع ا��(L5 ا :�c��4 - 

 ����� %� أ=@ %�����XH ا��6و)��9++�ت %�3^�ت ا�����، ا7%� ا/ي 	��c] %� ا7��اد ا �����;

  .ا�9ص

- � 4(=� ا��� ا57(اق ا)����� �"�d�Q� أ5(أ ا���E   4(=� ا�c]فو��� ;�� ا57(اق، أو 

�	��8���  .ا?�+�ح ا��م �� ا��3(%�ت %� =�<] ا

 
b�5 �% E�� و;��ء،d> X	��4 E�� م 4��ص)���� أ"��G ا���56ت ا  �����; ��= @2T; �H�

% ����
 XQ3% ر=�ل ا���7ل وا�����8ون �� ا	�* [+�	 
�* ،�	��8���� ،Xه���� و=�Q> �H ا

 �2�	 ��� E�� W5R�4 ا����، أو ;��3رة أ�Pى ا�57�] ا�أو ا7%(ر ا�% @8% ،�H;�T��	�W ا7داء ا

� ���2� �4(ا�b %: ا?��ام  ;�Hا�����cوف �H;Q 4���@ ا���56ت وإ��دة �Hd��24 و �H4إدار Xj ،

���, ����Z;.      
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�� آ�2(	� ا*��2رات ���9 و�9%�d وا�57�] ��i ا��Tو	6آ� ه/ا ا?�O4. أ<�3��5Z; 1د 

���O: ،,(ا�� ا�F%� وا7%�ن �3d����Fك 6�5دي إ�4 E��b ا ���� أن اE�� @�3 ا<�Tء وX�Q34 ا

�� ا4$� �HQ	 l�@ ��E ذ�  39ص] 26 [:وا

Cأن 24(ن ا-:أو [�c�	 XH57ا ���, X�Q34 ��56ت أن� وأن ��4{ ا��: ،R�d,@ �24; أآ�8 آ�dءة 

  .وا9�%�ت ;O(دة �3d4�% و;R,@ ا�357ر


� 
K:  ءإن�T>إ l�H������H ا [i�	 :�5 �	)c4 [�c�	 XH���Fك %� FPل X�Q34 ,��� ا ���� ا

 ،ذات =(دة HN(ر �24((=�� *�	�8 و�5: إE 6�5دي ،دوا�: ا�;!و	���=�H و��E ه/ا ا�57س �Zن 

   .و��ص ��@ =�	�ة


L�
K: ء إن�T>إ :���Kورة 4(ا�� P�%�ت %�;3� ا��: وو=(د %�9ون آ�ف %� ا�; [�c�	 كF�� ���� ا

� أ�K@ ا�(ا,:، و=��: ه/. ا��F�Hت ��ور	� ����b أآ�� ,�ر %� �وآ/l 4(ا=� %���/ 4(ز	: 

��56�� 6�5دي ;�وره� إX�Q34 E ,��� ا�� ز	�دة ا7ر;�ح وا�� . ا����3ت و;�
 

����ه���إ<�Tء%����cت  .1.2.2.2 ����   : ا

 

����ه��إ<�Tء%� ا=@  ���, ��56�أن 9�4/ ,�ارات ���d+; �  E %����ة، 	��c] %� ا

 ا/ي (09) وذl %� 	���1 ا2T@ :105ص] �O% ] 27-ت ذات أو(	��H�% ��5  ��ة %�O-ت </آ�%��(ى

	�	��4 1FP �% �2ت�-�O�
، ه/. ا��;  :  

1 –  [O	ة)=����b ;�� ا�ؤ	� وا7ه�اف ا���2 ا)�  .��E ا���56 ا

� �Qd�% ����4 ا�cT>7 ا�H; �"�9، %� أ=@ أن  – 2� �3=�> ��	�I E���4 ��56 أن�- ;� ��E ا

��2�% ���, XQأ� E�� �	�H�� ا� @+�4. 

�� ا�H; ��"�9 	����ان � – 3��8 . ا����إ<�Tء�; - E� ��E ا���56 أن R�4آ� %� أن ا��X�Q وا

	E�� [O ا���56 أن E�� @�34 ����4 ذآ�ء ��ل ���3%@ %: ا��j6ات ذات ا+�� ;����3 إ<�Tء  – 4

 .ا���� وا���3�� �T> @2;ط

5 – ��O�4ات ا?��5ا�*)��3� ?دارة ا7داء � ��	�I ���4 ��56� ��E ا

6 – ��IR�� W�	��% ��56 4+(ر�� إ<�Tء ا���� و�2%�Rة ا7��اد ا،��E ا��3%��� %� أ=@ ا���ه��  .  
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       X,ه���: 09^2@ ر��� 106ص] �O% .]27-ت ا��Tط ?<�Tء ا���� %� و=�Q> �H ا

  
� ذ�l "�3(;�     ا-��8��5ر	� و%: �4ا	� ا��=�� إ�E ا��(ارد اFز%�� ��(	�@ ا���Tر	:              �� 1��;��	 ،

   )�� *�=� إE %�3(%��ت أآ��� وأدق، �����م ;E��� ��H��3             ا�+(ل ��l�4 E ا�ارد، أ"��G ا���56ت 

       ���� r,)�> أ*�� و=1، وه���� ا)�� ���إذا �X ��24 ��34ف ,���� أ����l،       "  ا����7ل   ر=��ل  و�� ;���     ا ا

l��(ف O4� l�d> أ ��5	�  �% _9^	X�3 ذ  "  

  
��� �HNت ��ة �3%	��  l� ا4 .�O4���X ،"إ,�+�د	� و%�����5"و;��ء ��E ذ� �H4+] آ� 

���H %� و=�Q> �H ا���ه��� ����� �c��5ق إE أه��H آ�� 	��ا���56 و4���@ ا�  :، وا
 

1.2..23.  Xأه "�ة� ا��c3قا������س ا���� %� ا��Q(ر ا:   

 

 �jا Eدات����ا-<���� ��34� ��E ا���	�W ا������5 ا�� ��Q>7 و=GH  ا����	� ,��س ا7داء ا

�3���H و��م ,�رE�� �H4 أداء ه/ا ا�ور ا�� أ=�اه�  <��[{وذl %� أآ��H ،14م<�Qا 3�م  � ا�را�5ت ا

  :، %� أن102ص] H3%IMA)♣(  ��51996 ]28� ا�����5 ا?دار	� 

•••• 15%��56�� ���3� �H���K4 ا�را4 �5��X ;+(رة =��ة أه�اف ا?دارة ا� . %� <XQ ,��س ا7داء ا

•••• 43% �	�O% ��i أو ��� .%� ه/. ا���i XQ آ�

� <XQ ,��س ا7داء أو 	cc9(ن -��5�ال 60% ••••�  %�� ^���XH ا�را�5 	�(%(ن ;����U4 /�dات ^�%�� 

XQ�   .  ه/. ا
                                                 

(♣) Institute Management Accountinge   

X�Q�� ا

���� �4�	� �j6%ات إ<�Tء ا

  ����4 أداء ا�cT>7  ����4 ا7داء ا�dدي

���� أ��5�5ت ا

���d�� ا�� ا�6^�ات  ا

����ه���  

 ا�ؤ	�7ه�اف

 �Qd�% ����4 ا��I�Tت
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 ��� %��	�W ا7داء ا������5 ا�����	� ��HN E(ر أ��2ر *�	�8 �و,� ^O: ا�c(ر ا���(ظ 


 �c��5ق %��	�W ا7داء ا����� ��E ا���� :��	���Wس ا7داء و%� أهX ه/. ا�%�Oل ,�* ،E أه��H إ

��	 ����:  

1 – ��

د�0 ا��.�%ACا ������ :)EVA)ϒا��K� أآ�8 %�اP@ ,��س ا���� 8�4@ ا���� ا-,�+�د	� ا

 !;��5�، ا-,�+�ديا9�5�ا%� و^�(��، وه� ��34� ��E ا���و���1 �Zذا ��U4 ا�;!  و�W ا�;! ا

lا-/ �3�4  ��U�4 ���K��Zن ا���� ا-,�+�د	� ا ��56�� .,�+�دي 

  
�داء 	��3� ��E ا����  EVAو���34  �5���%Value-Based،  X���4 ��و	��2 ا9�5�ا1% 

��ت ا،ا-��5ا��O�4ت، و4���X ا��Tو��ت ا-��8�5ر	��H��% :�� و�، 7داء ا?دار	� و,��س ه/ا ا7داء و

� و�: <XQ آ/l و��2��ت���� ا/ي 4�(م  �K� وا�(ا��، و,� <O! %���س ا���� ا-,�+�د	� ا

� ا���Pر ا�(ق، *�
 �I��FP 1ل Stern Stewart & CO ، ��5;��(	�1 ^�آ�� 300 أآ2000 �% �8 

� ا(-	�ت ا����ة� وأ%�	�2 ا�O(;�� و<�(ز	���ا، و�4�b ه/. ا�Tآ�ت ر,X %���3ت 	�	� �� ^�آ� 

��ا��	��(ن�K�� �I��Q> Gم ا���� ا-,�+�د	� ا�   : دو-ر �5(	�، و%� أهX ا�Tآ�ت ا7%�	��2 ا

Briggs & Staratton, Eli Lilly,Qualter Oats, Coca Cola, AT & T, Csx   

  
 b��c4 ���5 �,و  EVA ����� �4��b ه/. ا�Tآ�ت ��Mت ا�F	�� %� ا�و-رات آ�8وة � 

 �Hd"و �و, ،XH57اS - TULLY  ��O% �� Fortune  �����5 �� 1993 �H>R; " �8وة� �����" ا���dح ا

 �H>وأ"�H5(ف �4داد أه��� ���� ا��  102ص] 28 ["%� ا7��2ر ا

  
 : 34ص] 20 [آ�� 	�� EVAو4��] 

         ��

د�0 ا��.�%ACا ����   ���6R رأس ا��
ل–	
�� ر�P ا����6
ت ��$ ا�.�EVA( =  �"0(ا�

  
� ر;! ا����3ت ;3� ا�K	��و	�+�%�cو*� %�1 ا�K	�� و�2 ,�@  ر;! ا����3ت ،� ;+�

 �	����2���i r ا�� ا����ن �24�r ا��(	@ وا� /P7ك(اF����3ت ،)ا?ه� ر;! ا��" ��T	 l/ و

�� اH�� ا���56، أ%� �d�24 رأس ا��ل � ��8���� �� رأس ا��ل ا)��� ا����� إE ا�P@ ا��d�2 ا

   .�H����4 ا���56 -9�5�ا%�H رأس ا��ل

  
 ���K��2�r  آ��Uه� %� اإ�d�24 E رأ��5ل ��E أ<�d�24 �Hو	��Q %���س ا���� ا-,�+�د	� ا�

 E�("(ل إ �H��cU4 [O	 أو ����� 8�4@ إ��Fك ا��4��56��bا7ر;�ح ا������ وا ���, .  

                                                 
(ϒ )  EVA = Economic Value added. 
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 ا��ل 	���dد %��jFj �% �H أو=1 آ��H ذات أه��� �Zن �d�24 رأس  F. BOGLIOLOو*�] 

,+�����56 وه ����  : 55ص] 29 [(ى ;�

��� أو ا��د%�، %��ر<� ;�أس ا��ل : ����4 ا�داء -��� ا��dة ا�,��س ا�;��� ا-,�+�د	�، 5(اء 

 ،��8����ا/ي ا :�1 إن آ�ن ه/ا ا7داء 	��! ;�FP �% X2�> س���2(ن %	�2 أن �	أس %�ل ذو  �]��

         .أم -


رات -�L%�Cر ا
�%S5]  :ا���	�2 أن �	ي /��� ;�� ا-��8�5رات ;���Q إE ا7داء ا�d�
 X�4 ا�*

 .وا-��8�5ر ا���9ر

�401 ا����وع -�: % l�� ا�;��� ا-,�+�د	� ا�������� ;  4���FP �Xلو	�X ذ���9�5�ام ا�3�-ت ا

)�����ة ��1 ،)ا���� ا)���أس ا��ل ا���9�م إE ا���[{ ا ��,)� .  وآ/l *��ب ا���� ا

  
 @2Tا$�jر ا����d�24 h�d94 �� ��4 رأ��5ل وا/ي 	(�! آ/l اF3,� ;�� (10) و	��� ا

 ����� XH� @H�	 ��% ����� و,�[�� ا��آ� ا�K�� ه/ا ا��Oل ا����إ<�Tء%���س ا���� ا-,�+�د	� ا�  

l� ذ� @�UT�   .وا�ور ا5�57� ا/ي 1�3�4 ����� ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 X,10^2@ ر  :����� و��H�,F ;��[�� ا��آ� ا�K� 112 ص]28[ ا���� ا-,�+�د	� ا
  

� ;3� EVAو;��ء ��b�5�% E <����{ أن ��UT�� ا�;! ا-,�+�دي، وه( ا�;! ا� 4��W ا�	�دة 

�ة %� ا�Kا[] <�,+� ا�d��ت ا�أ5)���� ا������4� إE ا ��  .ا��� ا

  
  :212ص] 30 [وه� أ��5�5 ��5ت ;Rر;: "��5	� )=	EVA[�*  J. STREN "@  ا�5(ب���:	و

�56���W ا7داء	 -�  . ا

 %+�در ا7%(ال  ا9�5�ا%�ت ا7%(ال

��2�� ا7%(ال �	(ن و*�(ق ا
5(ق 

ا7"(ل 
������ ا

5(ق 
ا7"(ل 
���� ا

 ا"��L"Mون

=ا���� ا-,�+�د	�   
        ���K�  ا

             }4��%3�ل ا]�3� ��E ا7"(ل وا

 @�UT� رأس ا��ل ×�� �����ت ا
��8���  ا

� رأس ا��ل   %3�ل d�24 ـ   
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� ا?<�dقK: أو(	�ت 	 -� ذl ا��d�2 و�4(	@ �����ت ا-آ���ب( ا�أ��5� ��;.( 

- 	T��� %��ر<�ت ا�(ا�� ا)O��3�. 

- ��8���   .��� ا�����		���� ��E ا�(ا"@ %: ا

  

 	�L�4 ;+(رة %��^�ة ;�T>Zء ا����، وا����� ا����� EVAن %���س ���1 	��2 ا�(ل أو

XH57�8وة *��� ا . 

  
r�K	و J. STREN أن %��دئ EVA ا�ت �����8��XQ3% E�� b��c ا+����ت وا ��;�, 

���H ا���56ت ا���و,�ا��I %8@ ا�M�Hت :�OT�� 	�X ا� ا�2(%�� أو ا��ا�b ا�3%� وا���56ت ا

  .��E 4��@ ا��I�9ة

  
�� 	�EVA �% 1;��* X ��ة ا<���دات �6^� وُ=GHو,� ��
 أ<1 آ��U. %� ا���	�W ا�* �% 

 ����3ا���<�ت ا ������� - 	���� ا��	�	� ��E 4��	� ا��57ب ا��� <�H	� ا��dة، وه( ;���م ا�d2ءة 

�� إدارة )M�% ن)����	 �	/� ا�(ا*� ا�����UT، آ�� أ<1 	(�� %�3(%�ت ,� 24(ن %��ودة 7وlM ا�

�� و	�آ�ون ��E ا���آ�ت �����	���i W ا�; @�UT������ت ا� ����; ،��56	X�H %�	�و �����ت ا

  . 145ص] 28 [ا��5�57 H/. ا���	�W، و	���3ون ذ�H=)4 l <�( ا����3ت

  
l� %�Oل ا���6 ;3(ا[� ا�4  EVA ،XH57�E ،ورXi ذ� �	�����أ�K@ %� ا���	�W ا������5 ا

��F %��2%آ�� 	��2 ا����ره� <�Q%�و���d4 �(ا[�ه�، ���دارة ا ، �% ����(ا X��5 م�Q�; �Hc;ر :% 

� ا���56ت�  . أ=@ ر�: ا7داء 

  
9�3�و;�����ر ا���56ت ا�Oا[�	� 3��4� ��� ا�����d>Fح� � آ�����(ض ��iر ا E�� 

 �]��9��O] ا ،������ ا� ������4� %8@ ه/. ا7<��ط ا F����% �H�% ب)�c% 1>Z� ،���3ا-,�+�د ا

��>���  .وا7ر;�ح ا

2 –  ��
��Tآ� <�,_ رأس ا��ل ه� ���رة �� ا���:)♣(MVAا����� ا����A1 ا��. ��,)� � ا

 �� rN)���ا����3د� ا�; �H�� ��3	و ،�H  :ا���56 وأ���

MVA=   ��,)����	�ا?=����ا���� ا�� رأس ا��ل ا���E�� ��8 أ�5س ا���� ا����56 ـ إ=��   

                                                 
(♣) MVA = Markert Valeur Added. 
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 ،.F���3وآ�� ذآ�<� أ�	���K� ا���� <�Tء %����5 داEVA? ���P %���س ا���� ا-,�+�د	� ا

]�H����� ا,�+�د	� 	O] أن ،� ���O> Eح ا���56و;�� أن ا�(ق ه( ا�X2 ا ��56��Zن �4��b ا 

� <�H	� ا�%7 ��HإE	6دي )"7 ��,)�� ا���� ا�  . ز	�دة 

�Zن l/�MVA و�Pا�     .35ص] 20 [ 	���3 %����5 �داء ا

����% �3,)���� ا�K����X ا-,�+�د	� ا ������ ��4وي ا���� ا�K�/ا �Zن  Fا���� ا�(,�� ا ،

 ����� ا� ��U��� FPل ���ة ز%���  ���3%	�L�4 ;+(رة آ���ة ;��K�� ا���� ا-,�+�د	� ا� ��U�ا

�� FPل <Wd ا��dة�K�  .ا�(,�� ا

3 – 
�L%�Cي �6/ ا$�
G$ ا�%$�X ا�)� �Y� ��34 E�	CFROI @  	��3� أ)�5ب :CFROI )ϒ(ر(

� %� ^�H>R ا�E�� ��jR ا�F3,�ا��3"� ا�; Ec3	و ،F����% ����  :134ص] 26 [

              

        

                  

� ا7=@ � ��8����b ا���ي ��E ا-��8�5ر ;���	� %3�ل ا�3[� ا/ي 	�(,13 ا��و	X�H ��[� ا

  .EVAاc(	@ وH/ا 	��X أآ�8 د,� 6%^� 

 
���� ه/ا ا�57(ب ����6 ;�7داء ا-,�+�دي آ�� 	��9�م %�	�ي ا-��8�5رات و%���y ا7وراق ا

@������ ا� XH57وأ�35ر ا.  

  

 أ<1 إE ه/. آ�<h3; G ا��3	�� ا��	�8 ذات ا�HTة ا-��3�5��، إ- أ<1 - ;� أن <��T ه��

 �=)4 و=�Q> �H ا���ه���، وr��94 ا��3�5-ت ه/. ا��3	�� %� ;�� *�] %�3	�� ا�����T3�%  Xاتا

> �P$ ا�Q��� وآ/l اF�Pف ا7<��ط ا-,�+�د	� وا��� ا�F%�3ت ا���ت ��8�Mت �-F�Pف ا

����Q��  .ا

 
�"�Pآ� و/�d ا��� ا(-	�ت ��� c4 X4(	�هآ�� ذآ�<� �5;�� � MVAو EVA وا�6^�ات ا� �

�" Stern Stewart & CO" :  %�2] ا����ة ا�%7	�I �% ��2ف����4� و�H��3��4 أآ�� ا��3�Oت ا 

 ��I����ول ا�	���O>?�;] 20 [34ص  Anglo-Saxoons  

 
�;���Zن �وإذا آ�<G ا��3	�� ا ،�H; 6���� " ا�d	� ر;�;(رت"  ���34 آRدوات ���س ا���� وا�

� ,� *�د " Creating Shareholder Value"آ��;1 � ا���� %� و=�H إ<�Tء�3�5 ���"� 	��2 أن ���4] 

   : 24ص] 24 [آ�� 	��ه� و<�Q ا���ه���، 

                                                 
(ϒ) CFROI = Coefficient Flow Retun Of Invest. 

  X9K��; ��3����ت ا���	� ا�ا��P ا��ا
   

���ت ا���	� ا�9ر=� ���X9K) ا-��8�5ر( ا�; ��3�   ا
 = CFROI  
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   %3�ل <�( ا����3ت-

-@�UT�  . ه�%� ا�;! ا���ي ا��4{ �� ا

-�	���  . %3�ل ا�Kا[] ا

� رأس ا��ل ا�3%@إ��دة %3�ل -�  . ا-��8�5ر 

-��;�8� ا7"(ل ا�   %3�ل ا-��8�5ر 

��d�2 رأس ا��ل- !=��   ا��(L5 ا

-����  . ا��dة ا�%��� -���5ار <�( ا

 
��L آ��^� أو �����داء *�
 �4آ� ه/. ا��3	�� ��E ا�����@ %: ا9�5�ام <��[{ ا �^6% 

 E�� l� ا�����@، آ�� �4آ� آ/�]�3�(ء �F,�1 ;�أس ا��ل ا���9�م، ذl أن ا���	� �ا �� ا���ي 

 ��	�3�9+��، *�
 	�E�� W5R ا^ �Q> �H=و !;�� *�� 	�8@ ا�ا������5 8�4@ *���� وا,�3، 

  .ا���3�ة

 
 b�5 �% E�� إ��� 	��2 أن �Zن <XQ ,��س ا7داء ;�?�  : 100ص] 28 [3�4] دورا ر[���� 

-  Lc9  ا?��5اc4��O�4(	� ا

- �H� 4���X %�ى �4��b ا���56 7ه�ا

- �	�	���2%�Rة ا  

 
�  ا�XQ أو�2 ه/.��UT��  ا��3	�� ��H% آ�<G أه����H و,�رE�� �H4 ا��9T_ ا� ���وا

� ه/. ا��P7ة،  �4�E ;�ون E�3% إذا  X	K: ه6-ء ا���ه�(ن <+] �����ه���  �%�P ��56�ا

 XHأ�����=�ت و���Iت ا �;�O�5-ا�]�;� r��2�; XH��� ا����Oت و4��	X ا9�%�ت )4 b	�I �� 

�;)�c��%�رو�5 و;�O(دة ا� ا�3+� ا�(ا� 1 .، وه/ا %� ����5و
 

1.2.3. �����ى ا�;(نإ<�Tء ا :  

 

�Fآ�i �H	�إن ا�(ل ;Rن ����� ) ا���ه�(ن ( ا���56 ه� إ<�Tء ا� ����ه� ��	�� ا

O�4 �H� ،@3d� @�� إE دKd4 - �H>7 ا�Q> ،��]�H��ا�] ا��+�� ا��%�ذا ": ?=�;� �� ا�6ال ا

( اbd4 اE�� :��O أن " ؟ <�� ����(ن ا$ن �2�	�i6�� ���5 ه� إ<�Tء ا���� 7<�س ��i ا���ه� ا

� ا���56، آ��
 �� %�	�	� ه6-ء�;�[� ���Z; 1>Z%�2ن ا��O: ا��ء ;� F8%،> Xj �%و ��5[@ (=) ا

XH ���)�l/  ���3d@ أ%�  @�� إE دKd	ُ ض�i )ه ���� ه/. ا� ����y*F> l أن إ<�Tء ا/، و

��Zن إ<�Tء ا E� ا7و���ء ��i ا��M57اT �Kd	ُ - ض�i ���] 31 [ى، و106ص�	ه�%� M. 

HAMMER   ��HT� آ��;1 ا�" �5��H��%@ ا� XH	bd9 آ�Uض " <��[{ إ��دة ا ���� أن إ<�Tء ا
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8َ	ُ 1>7 ��56�� 	/ه] إE ا�3@ %��2ا 7<1 ا-��8�5ر�L ا�3	�� ;��ر آ���، �F أ*� ��i %�	�ي 

 ���* @3O	 ق 7ن)T�% ،l�8% �P� ن��>? ����4� %� إ<�Tء اR	 وح�اXH57 أ�j	�ء ��i أن �jاء ا

  .�;(ن���� �آ�T>Zء ا

 
��=�ت ا-E�� �;�O�5 ا/	� 	�ون أن �iض %�Tوع ا���7ل ه( HAMMER  ه�%�و	�د 

� ا�ه�ن، أي ����%ُ :��= "7ه�اف  ه/. انأ " ... وا�(رد	��;�[�ا�3%��� وا��	�	� و*��� اXH57 وا

� إE =��: ه/. ا���"� إ- %� FPل ("(ل%�Tو�� و%�i(;� إ- أ<1 - 	��2 ا ���, ��� �;(ن4(

  . 106ص] 31[

 
 آ�(=1 =�	� 	��2 ا�FP �% �H�� ���3 ل �;(نو;/l 	��2 ا�(ل أن ا���� ا����آ�ة *(ل ا

�2�ا?<��ج ;��U ا�E�� [�U ا�+(��E آ� ��� %� ا�(=1 ا�ا-<���ل� ا?^��ع ا� ا���� إbc�% E ر 

;��56��، ������� %��3ر ا �]�;���=�ت و4(,�3ت ا �;�O�5-�; لFP �% رة���  : 204ص] 13 [ا

- �%F3� ا� ��8  .ا

� اF3,� %: ا�;(ن -� ��8 .ا

- �H�	��56 ورؤ� .4(ا�b "(رة ا

 .4(ا"@ ا���56 %: أ��اده� -

- ��9� .ر	� %� ,�@ ا���56اH�5�اف ا�;�[� ا

- �]�;�� اF3,� %: ا� ����dT .ا

� %: ا��رات -I�3� .ا

  .اx...و�5[@ ا-4+�ل -

 
      و%��56 ا��ن)20( آ��� ;�� %��56 ا��ن اF�Pف أن ه��ك �;(نو- 	��d ا��آ�� *(ل ا

)21( b�3�	 �������إCOUTURE�% E  	3(د *�] ا-F�Pف;����b ا���� آH�ف ;@  ��� �(ى *�ة ا

  .18ص] 7[

 
�����	 ��% 
��� آ�<G وراء HN(ر ه/اا��57ب ا��������  ا�  . ا�(=1 ا��3"� ا

 

1.2..31. E�� آ����  : ا���� %� و=�Q> �H ا�;(نأ��5ب ا

 

� آ@ %��*� ا���ة �� N@ ا�c(ر ا�/ه@ � 1>Z�، و%� را�b ذl %� ا?<��<��وآ�� ا^�<� �5;��، 

�� ;�� 4 ����� 4�(-ت)3��2ة ا �M�T� �M�^ ���O4 )�> b�3�	 ���� �"�P1��� �% ص�� ا��c(ب ،

� %Hd(م  	O] اE�� @�3 ا=���;�H، و�I�9%ا��8�5ره����; �%��% �H�d> ��56�ا�(=O4  " )�> 1� ا
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��L <�( " ا�;(ن �H%1 اه����=)�; b;��� ا�� آ�� آ�ن d�24 -و�3% Eأ�� @�O�4 �� 
��-ت ا

)���
 آ�ن ىا-<��=�� و4���� ا7داء ��E ا�* ���UT�� ا��ا4] ا��P7ة، ا-ه���م ا� �4R	 �]�;��; 

 �	)d� ��	�c; ��P7ه/ا ا :% �,F3r3K; X��4 اFU�5ل ه/ا ا�(رد ا/ي " ��i %��(;� " و4�ار ا

��56�
 ;R<1 أهX أ"(ل ا	��� ا�	)��  .ا����. ا�2d ا

 
 @N ��� *�=� إE %�ا=�3 =�	� ��dه�X و%��ر�5ت إدارة �(=1 اه/ا و� ��56�أ"��G ا

�Hة ا����رات </آ� أه��3 l  :اF3,� %: ا�;�[� وذ

�–��] ,(ا<�� ا-FH�5ك �Zن ز	�دة ا�P@ 64دي إE ز	�دة <��� ا?<�dق 1�% �: ا�)�1 ا��%Hا0$ -أ �  و

 ������� ا?<�dق 	+�*�N–�H@ ا��Zن ا�	�دة  �*���  . اE�� [�c ا��ا[@ ا


 -ب �Z1�1(R%ا� ��K+�:  ��� ,� أ"�! ���5 ر[���� =))�2��� ا����Oت اO�	�ة أو إن ا�c(ر ا)4

، ا7%� ا/ي أدى  %��او�، و	�b�c ذE�� l ا��: وا9�%�ت����Oت%(ا"�dت =�	�ة  إ*�اث

���(ج إE ا��آ�� ��E دورة *��ة ا�;(ن أو ;����56ت إE ا-<���ل %� ا��آ�� ��E دورة *��ة ا

l�H��� .ا


ة ا�1�Hنأ�16ب����  -ج �\ :�H4��* [�� ا�5�
 ا-<���ل ، HT4� ا��3��Oت ��U4ات =/ر	� �* 

:	�� إL�> E ا���ة ا���3� ��E أ�5�] %���2ة ،%� <�L ا���ة ا����آ� ��E ا�57�] ا�����	� ا

إ*Fل اHO� ا�2dي ت ا�Oه�ة وا�3�ة �Pرج ا���ل، �Pوج ا��أة ��3@، آFو%�O�دة، آ���3�5ل ا7ُ

،�>���O، ا?��2و<�� آ��;(l�4، ا��(ق ا?��2و<�، اG>��>7ا$-ت  آ�����د %�@ اHO� ا

Kd ...[��ت، ا�X�3 �� ;3��ا

 
 ا�(=��OH�� )�> 1و%�ا��ة H/. ا-����رات �Zن ا���56 ا��3"�ة، و%� FPل ��O4�ه� 

����� 4���X أدا[E�� �H ا��3"� ا� ���34 G��"ن أ);�  :ا

�FP �% 1��� �Qل آ�] و-[1 -���   .%��H ا���56 ه� 24(	� واآ��Tف ا�;(ن وا

���56 و�I)4�ه� -�; �]�;��F� E�� �Q,�ت ا��� .ا

- � ا^��ع *�=�ت ا� _��3� ?^���FP �% �Hل 4(���;(ن4��	� ا� . ا�c] وا

��;(ن 	��jR ;��ى =(دة أداء  - ������� ا� .ا���56ا

 
�Zن  ����H/ا ا��bc اO�	� �T>?ء ا b���;(ن� ا��H[�ا��+��وو ���� دون  �W إ<�Tء ا

،��56����� ا<Fc,� %�  إن ا�U	� ا��=(ة %� ا���56 ه� ;@�4��b أي ��[�ة �" ���, b���4 

��ه�)4 ��  .236ص] 32 [��;�[� ا�3وض ا
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   :�34	r ا���� %� و=�Q> �H ا�;(ن .32..1.2

 

� إ��5ا��O4 ا���56ت ا�(م، %Hd(م ا���� وإ<�Tء ا���� %���� أآHd% �% �8(م ا���ة �

�ة ����ة )��3%�� ا���;: وا����3ت ا E� ه/. ا��P7ة 	�=: إ� ���������@ ا ،��56�� �������ا

���� وآ/���� �O% r��9%-ت أ<�cT ا���56، وآ/l ;(ا�c5 إدارة وc4(	� ا� �3���ا ا���c��ت ا

4���� ��4�����H ) ا�dد	�(r��9% ا�2(<�ت ا/ا��4  �� XH�4ُ ������56، وا ��2T�وا�����O ا

�������  .61ص] 25 [�(ا=�H أ*�� ا

 
� إد�Pل ��%@ %XH وأ5�5� وه(K��4 �������
 	���3 ه/ا " ا�;(ن "و%(ا=�H أ*�� ا�*

��56�  .ا��P7 ه( ا�X2 ا(*�� ��E در=� ��4���� ا

 
�;(ن �W آ�� 	�_ ���1 " إ=�;� *�=� ا�;(ن" إ<�Tء ا���� ;HAMMER �H>R و	�3ف ��

 [i�4 �	/ا��3	r ا�����ي أ<1 ه( ا9T_ ا/ي 	��Tي %� 1O��4 ا���56، ;@ ا�;�[� هX ا��س ا

�� ا� ��56�XH ا ���� "�ـ�ل اUـ� ا�ـ/ا ;3��cـو- 	�3� ه"E�� ��jR �5(آ�FP �% XH4ل إ<�Tء ا

  .102ص] 31[

  
ا���� %� و=�Q> �H ا�;(ن ه( %Hd(م 3%�� 	��X= ا-*���ج ا/ي " ،  �Zن P. LARDYو*�] 

� ا�%�ن وا��2ن� ��U�4 �H>7 ����> ����  . 128ص] 33 ["	�(� ��1 ا��3�5ل %��(ج أو P�%�، ه/. ا

  
�Zن l/� ا���56 *�]  و� ����� TARONDEAUإ<�Tء ا�����3 ��1 ;���3	r ا� 	��2 ا

"�� إر��ء ا�;(ن %� FPل ر� XH�4ُ ���ة ����� ه� ا)��2�ـ� ا���ـ: %�ا	ـا��I�Tت ا� "rــ� وا

  .18ص] 7[

  
���� ه( أن ا�;(ن %(=1 ����� و���1 	����2 ا�(ل أن ا�57س ا/ي 	�(م ���Hd% 1(م إ<�Tء ا

�H�� أن ا���� 4��@ =(ا<] ��	�ة �ى ا�;(ن � ;2T@ ,(ي و�2 %�ذا 	�3� ه/ا ؟، وا?=�;� ��24 

   :278ص] 34[

Cأو: }�����+(ل ��E ا �H����	 ��� 	����H ا�;(ن ;�F3,� %: ا��d�2 ا���2 ا�/  ا���[{ ا���2 ا

�%�9  .ا


� 
K : �,F3� / ا���{ : اO�	�ة ;��ا� ��������56 ا b��	 ��;ن، و);�ا9�%�، و*�=�ت و4(,�3ت ا

��(ن %� =�H أ�Pُى���� 	��%�H ا��(ء ه/. ا��=�ت وا�(,�3ت %� =�H، وا�3وض ا��	�� ا.  
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1�� ��� �% l����� G. DELAFOLIE وذ 1d	�3�;" : E�� ن);���E أ<�H ا�X2 ا+�در %� �Iف ا

��2�ــ�.، و;�<d9ـ��(ج، إ<Fc,� %� 4(,14�3، ا��H�� ��3 ;���� �4	� ;�	�دة ا?^��ع ��ا� "rــ�ض ا

 .20ص] 35[

  

 	�3ف ا���� %� و=�Q> �H ا�;(ن ;KOTLER �H>Rو	/ه] �* .�O4-ا Wd> ��ا�dق ;�� "  

� 	��+@ ����H ا�;(ن ��� �� %�O(�� %� ا��ا	� ا� ��8��% ���2����(ج أو ا9�%�، ا���� ا 1ا��3�5

r��2�� ا� ��8���� )اHO�(ا���	�، ا(��d�N : وا��d�2 ا���2، ا�� 	���� إ��H ا�;(ن �، ا����d، ا

1�9� �� ا�3ض ا���م �  . 66ص] 4"] 36���X، ا,���ء، ا��3�5ل، أو ا

  

�� <�Q ا� ����� %� FPل ه/ا ا��3	r ا�T%@ 	����2 ا�(ل أن ا��: ا���;(ن ه� %�O(ع ا

 ��� �� /P71، %: ا�����(ج أو ا9�%� ا���%� ا 1	�(,: ه/ا ا��P7 ا�+(ل ����H =�اء ا��3�5

 l����(ج أو ا9�%�، وآ/ �d��9��: ا9+�[_ ا����2�r ا�+�*��، و,� ��K�4 ه/. ا�ا?����ر ا

����56، وأ��Pا ا+(رة  ���8��� 	��3%@ آ�dءة ا7��اد ا�ا/ه��� ����Tي �� ا���{ وا���56 ا

�H3%] 37 [64ص.  

� ا���(ج %8@ ه� ا�(ا"�dت: �A product value�� ا��)%1ج -� ��� 	O] أن �4(�: وا9+�[_ ا

 ��	)I ة��d� ا��UT@، وآ/l إ%�2<�� ا7داء � .Duarabilityا+F;�، و%��(ى ا7داء، وا?,�+�د 

� �H��� @+��5 ا���Tي �A service value :@8%�� ا�'$(
ت -��: ��i ا���(�5 ا���: ه� %�O(ع ا

 ...P�%�ت %� ;3� ا��:، �I	�� ا����X، ا��ر	]، ا+��<� و4(ا�� ,c: ا��Uر

� �A personnel value: �j64�� ا���اد -�� ا���56 ا��[�3 وا� ���%�3 و	�+� ;��P �Hات و%�Hرات ا

;��  4 E���^6%���X اc3	��3 و�� (ن، �(=(د أ��اد ��E در=� ���� %� ا7داء 	�H@ %� ا����3 ا

� ا��3ون %: ا���56 ;3� ا�Tاء، و	6آ� ��� إE��F. BOGLIOLO E إ%�2<�� ا���5ار. �� أ<1 ;�?

 ،����� إ<�Tء ا��Zن آF %� ا����	� وا7=�اء 	�����5ن ا�ور  ��=))�2�وه/ا %�  ا(�5[@ ا�P7ى آ�

� إ<�Tء � ����H ا�j7 ا  ����" ��	�c; اد��FPل 4(�� واFU�5ل ا�(اه]، و���1 �Zن إدارة ا7

���� .159ص] 29 [ا

3�4] ا+(رة ا/ه��� و�3�5 ا���56 و%���H4�O دورا %�A image value :  ��H�� ا��1رة ا�[ه)�� -

H��� @+�	 أن @%R	 ���: ا����� 4���X ا�;(ن �� أداء ��، و,� W234 ا+(رة ا/ه��� أ;�3د *����� 

��3% � .ا���{، وأ;�3د <�O��> ،���d *+(ل ا�;(ن ��l�4 E ا���3 و%� 1��K�4 %� %�آ� ا=����

 ������ <�Q ا�;(ن ,� اآ��@ =�ء %��H ، أ%� ا�Oء ا� ����و��� 4(�� آ@ ا9+�[_ ا��;�� 24(ن ا

 ���:، و- 	�+� ;���d�2 ا���2، آ�� ���1�8 ا��d�2 ا���2 ا���	�����H ه/ا ا��P7 =�اء ا�d�5دl�4 �% 14 ا

�� إE ذ��?�; �2��L، و ��)��� �ـ�K�4 lـذآ�<� أ�F.،  %��ار ا7%(ال أو ا�+�ر	r ا���	� ا
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�24�r ا?��3�5ل :  66ص] 37[)F8% �,�c�24�r أ�Pُى آ�HO� ا��/ول) ا ،G,)و	��2 ...، �24�r ا

 @2T� ا� l  .(11)ا����3 �� ذ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

 X,ن  : 11^2@ ر);�� ������ 67ص] 36[%��دات ا���� ا
 

  :رآ�[� ا���� %� و=�Q> �H ا�;(ن .33..1.2

 

�: ا��	� %� أ=@ �أG��j ��ة ;�(ث أ=�	�P6% Gا أن %Hd(م ا���� و%�ى ا3�5�اد ا�;(ن 

 @2T� r��94 %� ز;(ن إ�P� E،  و	(�! اR�% ،�H��� ل)+�  ��5 ا-�O4. ا/ي PR4/. ا����  (12)ا

�Zن %� 	���3. ا�;(ن ذا ,��� 	��2 ا�("@ إ�34 E	FP �% 1dل رآ����4، ا�آ��ة ا7و�E ه : �=��ا

  .(12)، ا<�Q ا2T@ 258ص] 38 [إE اF3,� وا�8<�� ه� ا��=� إE ا��3(%�ت

� 	��+�(ن ����H %� اF3,�ت %: �
 	��� ا2T@ 4�����ت ا�;�[� *�] در=� ا�d[�ة ا�*

� ا @2T	��T إE ا��3"� ا7آ�8 أه���2@ إ�Iر  ،�H�� 8(ن��	 ��� ا���56 وآ��� ا��3(%�ت ا� ��

�]�;�  .336ص] 39 [أ��� آ@ %�O(�� %� ا

 
 
 
 

  
 

  

 ,��� ا���(ج

�%�9 ,��� ا

 ,��� ا7��اد

,��� ا�+(ر 

���2 ا��d�2 ا

�	��� ا��d�2 ا

G,) �d�24 ا

 �d�24

 �d�2�ا

���2 ا���� ا

 ����ا�
ا���6%�� 
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 X,ن  : 12^2@ ر);�� ���� 336ص] 39[رآ�[� ا�(=1 <�( ا

  


ت: ا��آ�Hة ا�و�/AB�إ�/ ا� �Z
� *�=� %��5 إE اF3,�ت �Z<1 : ا�^���;(ن ا/ي  	���3  �����;

c��4 ������56 ا ���, �c3	H���3% ��  l� أXHd4 :�� �H;)�5 ذl و	�W23 ذ�H/. ا?*���=�ت و 

 �,F3� X�Q�4 ا?��5ا��O4 وا���	�ت واLc9 ا��������، وا���56 ا��درة ��E <�{ ه/. ا� :���ا

���K% ���, b���4 �H�2�	 �������  .;b��� @2T، وا���6 ;�*���=�ت ا�;�[� ا

�� 
Lة ا�Hإ�/: ا��آ� �Z
� :  ا���16(
تا�^�ه6-ء ا�;�[� هE�� X ا3�5�اد ���3%@ %: ا���56 ا

 ���)4 1�� }��	 �)H�; �3(%�ت�XH�3O4 دا[�� ��X�� E ودرا	� ;���Oل ا/ي �34@ ��1، 7ن 4(��� ا

�]�;�6H-ء ا �HO  .ا(,G وا
 

1.2..34.  �]�;�  :)♣(M.R.Cإدارة اF3,� %: ا

 

  1>Z�;3� أن آ�<G ا���56ت �4آ� أآE�� �8 دورة *��ة ا���(ج، أ"�! ا�(م آ�� ذآ�<� �5;�� 

 [�c�	ن، و);�
، �4آ� أآE�� �8 دورة *��ة ا	����3	�� ا��(	b ا [�O��4 ��اه���م ا���56ت ا

��Q ���1 أآ�� و,FP �% �2�% Gل ���� �H�% ��35 ��P7%: ه/ا ا �	ت ,(�,F� ل، ;��ء)��ه/ا ا

 �;�O�5-دةا�3��  .�14��i وأذوا,1 ا��d��9 وا

                                                 
(♣) C.R.M.= Customer Relationship Management   

 أآ�8 ا�d�5دة %� ا��3(%�ت ا��3(%�تأ,@ ا�d�5دة %� 

 

أآ�8 ا�d�5دة 
 %� اF3,�ت


تAB�6� �01ا�و� 
   إر^�د و 4(=�1-
-��56��;(ن و ا�; ���3�   ا
   اآ��Tف و *@ ا��Tآ@-
-@�3   *+� �F,�ت ا

 ا�و��01 �6��اآ�
 -  �Tاآ� ��E ا��ى اc(	@ ا
 - ����c� ا��F,�    ( ا�d4ق 	�

 ��= @2T; ارة�و % �����(  

 ا�و��01 �%6�
(Bت
-�3�   ا
��ه��-�   ا
-���)�   ا
���(ج-�; ���3�   ا

 ا�و��01 �6��16(�
�� 4��	� ا���(=�ت و -��j 

  ا��=�ت
-��H�   %�3(%�ت ا����b ا
   "���� ا��3(%�ت ا��آ��-

 

أ,������������������@ 
ا�d�5دة %�  

 اF3,�ت
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 �H��4ج و)�������56 %� ��ة %�ا*@، �4�أ ;���3ف ��E ا ����و2T�4@ دورة *��ة ا�;(ن ;�

1�� ��9�   .136ص] 40 [;�

 @2T� ��94ل دورة *��ة ه/ا P. KOTLER 	��م  (13)و%� FPل ا� %�ا*@ c4(ر ا�;(ن، ا

��56�� �����; ��P7ا.  

  

  

  

                   
                        

  

  

  
 

  
 

X,ن  :  13^2@ ر);� 82ص] 36[%�ا*@ c4(ر ا
  

 �4R4 ��� �H�4 ة�ة %�ا*@ آ@ وا*�ن ��4 ;3);�%� FPل ا2T@ أ�F. <����{ أن دورة ا

 _��� �4دد <�Qا ر;�� �* ��� 	2(ن ���H ا�;(ن �;3�ه�، *�
 <O� أول %�*�� ه� %�*�� اlT ا


 	2(ن ه/ا اE�� ��P7 ا3�5�اد �Tاء ا���(ج ا�* @�����4� ذl %�*�� ا�;(ن ا Xj ،1	���3(%�ت 

4� %�*�� ا�;(ن R4 Xj ،ت��O4 �, ��3�دون �4دد، و;3� ا�Tاء 3�ة %�ات 24(ن %�*�� ا�;(ن ا

 ����� ر�� �4م =�اء *+(E�� 1 ا�* �� ��P72(ن ه/ا ا	 ��*��� ه/. ا� ��)� 	�	�ه�، ���ه� ا�ا

4� %�*�� ز;(ن R4 /]��� ،��56�
 	�r�2 %: آ@ c4(ر ,� HT4�. ا�* ،r�2�% ز;(ن !�+�	�c(ر 

���� ��56� �%	�3T أ<1 أ*�  l	�^ ن);�����(ج ��E ا$�P	�، و	+�! ه/ا ا 1�FP �% ��d5ل ��


 	+�! ه/ا ا�;(ن�* ،l 	�ا�: �� ا���56 آ�H>R %2(<�ت ه/. ا��P7ة و��� %� ��K4 ه� ذl آ/

 ��*�% �4R4 ;@، إ- أن��ون %�1 و; l�%"�3لd���H ا�;(ن " ا�;(ن ��i ا E�9�	 ��ه/. ا��*�� ا

�Kورة أن 24(ن ا��P7ة، ;@ 	��2 أن 4��ث ;3� أي %�*�� �; W� ��*��<�H[�� �� ا���56، وه/. ا

@2T�E�� �Q و-ء ا�;�[� ، وه�� ��24 أه��� إدارة ا (13)آ�� 	(�! ذl ا���� ا�F3,� %: ا�;(ن 

  .  أI(ل %�ة ��2�%

 !�c+% أن ��T>ة "  ز;(ن" و��P7ه/ا ا L�4آ�� ار ،Gd�% @2T; ���3ت��� <�H	� ا� �T�>ا �,

� ... )�4	b ز;(ن، P�%� ا�;(ن، ر�� ا�;(ن، ا�;(ن رأس %�ل، 4(=1 ز;(ن: ;3�ة �34;�� %� 8%@�و

 �� *�@ ا��(	Hd% b(م =�	�، ه(XKP آ@ ه/ا، 4(� " �]�;�  .10 ص]C.R.M ]40إدارة اF3,� %: ا

 

 

lT ا

ز;(ن 

@���% 

�	X �ز;(ن

 ا7ه���

 

ز;(ن 

�	�= 

ز;(ن 

��3% 

ز;(ن 

�� و

ز;(ن 

r�2�% 

ز;(ن 

��d5 

ز;(ن 

l	�^ 

 
��3ل ��i ز;(ن 
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1 –-0���  C.R.M " : �2ة�C.R.M ��; ة ا4+�ل %��^�ة��, !�� E�� @�3ا�FP �% W5R�4  ��56ل ا

H/. ا�T>Z; �,F3ء ,��� ������، 	��! ا-FU�5ل ا]�H�    .10 ص]40[ "وا�;(ن ا

  
H4�ف ����� F� ����4,� ا�;(ن إA. C. CADIAT and C. De MOERLOOSE"  E: و*�]

r��2���;(ن، ور�: ا��ا�P@، و4�<�� ا ��  .179ص] c4"] 41(	� ا9�%� ا��3و

  
�� %� FPل ه/ا ا��3	r أن c4(	� ا9�%�ت !K�	 : :% ة�^���	����O��> b اF3,�ت ا

4���3�� ا�O�ة *(ل *�=�XH4 و4+��� ر�: %��(ى ا?^��ع، أ%� ز	�دة ا�;�[�، وا� Xه��	 lXH، آ@ ذ

���FP �% Xل @�Pا��� *�� : ا� ،��3d*+� *�=�ت ا�;�[�، ر�: *XO ا����3ت، وا��O[� ا�(,�� ا

���3��2� r	���FP �% bل ا%�Fك و�5[@ وا����د <XQ إ<��=�� و%�����5 أآ�8 آ�dءة و�  .h�d94 ا

  
�3��، ا-���5ع " ;P. PINTO ،C.R.M: �H>Rو	�3ف �4+(ر =�	� 	��c] �24%@ آ@ %� ا

   .48ص] 17 ["��;(ن، ا-4+�ل ;��;(ن وإدار14

�O�� �  : 49-50ص] 17 [و�3%�� ا�;(ن 4��@ ��ة �3%<

-���Rا� ����ا�� :������ �2�4%@ أآ�8 %: (*� ,��دة ا���د ا�;�[�، ر,X ا���7ل ;(ا�c5 :  ه� ا

r��2� ... ا���^�ة ��;�[�ا�;�[�، ا

-EG
�H6� ���1(ا� �GH9%ا�  :[�* X�4و : ،�%F3�5(آ�ت ا-FH�5ك، ا�(,�3ت وا�(,r ا�O4. ا

  .ا����Oت، ا9�%�ت

01%
ت إدارة  ا���AB (2 ا�1�Hن– 2�) :  

 [�*    COTLER�  : 82ص] =)4 ] 36� W�P %��(	�ت H/. اF3,� وه


�$ة-�E ه/ا ا���(ى ا��[: 	��2 أن 	��: ا���(ج، و�2 دون ا-���ء  ��: ا���AB �6/ (�%1ى ا�

�;(ن�;. 

��E ه/ا ا���(ى ا��[: 	OT: ا���Tي ��E ا-4+�ل ;1 ��� �34�1 :  ا���AB �6/ (�%1ى رد ا����-

@2T% 7ي. 

�ي ;3� ��E ه/ا ا���(ى ا��[: 	�(م ;�1�d4�H أو ا-4+�ل ;���T:  ا���AB �6/ (�%1ى ا����و���-

����� ا��:، %� أ=@ �3%�� در=� ر�� ه/ا ا��P7 وآ/l إ4 ��>�2%��	X ا,��ا*�ت c4 _94(	� أداء 

 . ا���(ج

� 4(ا"@ : ا���AB �6/ (�%1ى ا�%1ا	� ا���%��-� ��56�
 ��E ه/ا ا���(ى ��5�E ا��[: أو ا��; 

�*����ت ا��FP �% ��Oل ا��3�5�P$ ��* �% 1 %: ا�;(ن %� أ=@ �3%�� در=� ا���jR، وا

����(ج. 
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� 4�(م ;�-4+�ل ;��;(ن ;����5ار ;���% ��U��H4  ه��:  ا���AB �6/ (�%1ى ا���اآ�-�ا���56 ه� ا

� 4���� ا?<��ج�  . 

  
 :�c��4 
�* ،�H�����% ��� %���� و,(ة c3	 �H�]�;��56 و ز�إن و=(د �F,�ت و�I�ة ;�� ا

F3,�ت ا�����ة، %� FPل ذl إ	�Oد *(ا=�� ،!��" W23��H وا�+% E�� y���4 ��;�O	إ ���d> �

����56 ا��dظ ���H�+* E ا�(,�� وc4(	�ه� %� =�H، و����4 ا��=�ت %� =�H أ�Pى،  !��4

 
���، و�4���
 �� ا�	�دة، 	�H��� [O أن c4 E�� @�34(	� إ%�2<��ت ز;�[��H ا��4 �����56 ا��

��;(ن - 	2(ن ;����5ار �� ز; �� <�����HO %� ذl، أن ا�3� ا-=������[� =�د، إن ا��Q*F ا


 �� آ���d ;��ء �F,�ت %������  .%�d+@ �� ا

  
ا<Fc,� %�� 4��م <���c: ا�(ل، أن %2(<�ت إ��5ا��O�4 إدارة اF3,� %: ا�;(ن، ��K�4 أر;�3 

�  : 186-187ص] 41 [<��ط أ��5�5، ه

  . ,�رة ا���{ أو ا9�E�� �% ����4 ا��=� FPل ���ة ز%��� %���3ه�:  ا>Y"ـ
ع-

�� ��8��������� ا ��c��ا��=�ت وا��3	��، وا���� ا�Qه�ة، :    �����b ا?^��ع %� �3%�� 5(ا;�1 ا

W�5�*7���23، وا ...و��م ا�Rآ��، وا-�5��ار، اO(دة ا��رزة، ا7��3ل ا

�ـ�-L:  ا� ��8� ا)�4.�� W��� و�+ @�3	 �P7ف ا�c  .���%� 	�W آ@ �Iف ;Rن ا

، 	XHd %� ذl أن ا�+�ا,�� ��4�b ���%� "�24�4 ا8�� ��E ا�+�ا,�� واGANESAN" rc3	�(ل 

� %� 	�+@ ;PR/ 4(,�3ت و�I(*�ت ���56 ;���ا�H4�% 5(اء %� و��ة ا���{ و=(د14، أو �� ا�)4

� آ@ �� �I(ح و<�� آ@ ا�cف ;R<1 	9�م ا�;�[� ;��3 ا-����ر � E�O�	 rc3,�ار 9�4/.، أ%� ا

�P7ف ا�c . ا

���ورة إدارة �F,� ا�;(ن ;�H3�ا14 ا�O4. ا�cف ا�P7، أي ;F3,�1 : م اH%�Cا- @2T% ف�I @آ(ن آ

��dد و24(	�1 و�14�c، و,� * �=))2���ول ا�ا[�� واc(	��، وأن ه/ا ا �+�3	�U] ���1 ا�c;: ا

ـ  ����ا-��ام : ، وه��LEMOINE & ONNEE�ة ;�*1d��+4 ��8 إ�jFj E أ<(اع آ�� ا��ل ;�

 �>�8��ورة %�X�Q34 ��i�; �%)2 ا���3d، ا-��ام ا �H>Rآ �HQ4 ��� اF3,� ا� @8���ا���(ب ا

FP1 وا=] أ�، وا��P7 ا��ام %��3ري =))2��; :;�I 1 �dI�3� ?;��ء اF3,� أI(ل ه( ا-��ام ا,

�2�	 �%. 

���ورة F� ����4,� ا�;(ن ;����b در=� و��ء :ا��1
ء - ��;��%�4� ا�FP �% ��56ل ا�2(<�ت ا 

 ����� ��� إ;�ام �F,�ت و�I�ة ود	��%���2 و%�;�� ;�� r��9% ا��Tرآ�� ��ى ا�;(ن، و8��4@  ����

�,F3� آ@ ,�ار 9�4/. ا���56، 	6آ� H4�ف l�4 ا����3 %� =3@، إدارة ا� l	�^ ن);� ا

REICHHELD & SASSER E�� ظ�d�� ر;! ا���56 %5 أن ا�� ��1 ار�d4ع )�	 �]�;�%�  %� ا

25% E .%95 إ
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�b ا�3(%�ت ;�� r��9% ا�I7اف، �4 ���Zن اF3,� %: ا�;(ن 8��4@  b�5 �% E�� و;��ء

	�Oد أ��d4 @KهX ;�� ا���56 وز;�[��H، �2�4 ه/. اF3,� وو=(د ا4+�ل ;��XH %� أ=@ اE�� @�3 إ

 ����4 ��U; ة�	�ت =�%�Pت و�O��% اع�دة، وإ;)=)�ا���56 %� 34�	@ و4���� ا����Oت وا9�%�ت ا

، و-^l ه/ا ,� 	���� ��E إ	�Oد *�=�ت =�	�ة �	)�4( ،XH	b ا�c](وإ^��ع ا��=�ت ا��O�دة 

  ).)�4	b ا�3ض(

  
�Zن اF3,� %: ا�;(ن FP �% W5R�4ل ��4� ��E ا7,@ ا�jF8 أه�اف P - PINTOو*�]  

����  : 49ص] 17 [ا

1 - }���  .ا9�c4 :% ،�%(رات 4(,�3ت أو ��دات ا���b;�c4  /��2�H ��ض ا

2 - l� XH3%، وآ/�)> L;ل �4اFP �% ��%ة آ�), XH�Pس دا�U; ،�]�;� آ�] و-ء ا�����2�H، أو ا

 X	��4ة�	�م ��وض =�Q�>�; XH. 

3 -���	)��  .   إدارة ا�E�� ��56 أ�5س ا�;(ن H4�ف إE ا�9+�_ ا8%7@ ��(ارد ا

� ;U�ادأن ��4� ا��5اF� ����4 ��O4,� ا�;(ن 	�(,E�� r ��ة %��دئ، : و*�] ا��57ذ آ�;�

�H�% ]41[184 ص :  

- 
� : ا������ ا�1�Hن ه1 (�آH آ� ا�%�1رات وا���ارات ا�%� �%'[ه�8��4@ %�9=�ت ه/ا ا���أ 

� وا��4�]، و�3�4 ����FP �% ،��56ل ����4 وإ^��ع *�=�ت ا�;(ن ا���H�ف ا ���K% ���, ء�T>إ

 �� �]�;�� *�=�ت ا� ��"��� ��4	� ا�c(رات ا�l و=] ����H أن �4�
 �� ا�cق ا���d2 ا/

�� وا�9ر=�Pا�  .%���Hc ا


ت -AB� 1ن إ��ام�Hوا� ����
 ��E ا��a%01�XH : و� �	/	���b ه/ا ا���أ %� %�Tرآ� آ@ ا�I7اف ا

�������34�1 ا���56ت ا ��� �����H %��ة ��4 �� .�Z; �,F<��ج %���Oت وP�%�ت ا���56 ا

-EG
�Hت ا�
Z
\ $0$^�  : �H�>�O4 ��� 4��د �أو �3%�� ذ l	�FP �% Xل ا���م ;��را�5ت ا�(,�� ا

�H�	��4. 

-4���� ,�رE�� �H4 ����4 : ا�C%��ارE��^� �� �0 آ�
ءة ا�داء وا�%�  ��24 آ�dءة ا?��5ا��O�4 ا�����ة 

�M��� ا���L ا� @"�� .*�=�ت ا�;�[� و%��	�ة ا�c(ر ا


ت ��
ل-)16�6�� ��
م ��01b  1دZو : b�� ��4ب و4�����3(%�ت  ��	)���3�� ا��Qم ا� ����4 

 .��3(%�ت ;�� r��9% %��(	�ت ��5ورة ����4 اF3,� %: ا�;(نا

  @2T  . 	���c�% �+�9ت %�bc إدارة اF3,� %: ا�;�[� (14)وا
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 X,14^2@ ر :  �]�;� 417ص] bc�%]13 إدارة اF3,� %: ا

  

EG
�H2 ا�) �AB�دة  إدارة ا�
�A 

•  bc�% كF�%اCRM  

 4��	� %��ر إدارة اF3,� %: ا�(ن  •

  اF3,� %: ا�;(نX�Q�4 إدارة •

• ����3� �=/�� 4��	� %��أ ا


ر إدارة ا���AB (2 ا�1�Hن�) �Z]�  

• ���� �4^�� *��� إ<�Tء ا

 +�ل، %���/ ا��3(%�ت وا-CRM4ا��3�5ل أدوات  •

•  X�3� 4CRM�ر	] %���� 

�، �O4[�، <��ذج ا���7ل،  •d�N)�4^�� و4���� ;�ا%{ ا�3@ ا

 ،���%���Oت، ,�(ات ا�(ز	:، F�* ،�35ت ا��(	b، ,��س ا

��ء) .اx...ا(-ء وا


ر إدارة ا���AB (2 ا�1�Hن�) E��^�  

 X�Q�4 و4���� ا���رات •

• ����� �O% X�Q�4(��ت ا


ر �) =��"�CRM  

��� ا�Tوط ����L و�H�4@ اF3,� %: ا�;(ن •)4 

 إ*�اث L��% ��; b;�c4 ا�3@ و%��L ا���7ل •

 إ*�اث b;�c4 ;�� ا���� ا����� %: ا7ه�اف •

 إ*�اث ا�b;�c ;�� ا�57�] %: ا7ه�اف •

  إ*�اث ا�b;�c ;�� ا�d2ءات %: ا7ه�اف •

  1�Hن����4 إدارة ا���AB (2 ا�

 X�Q�4 ,��س أداء ا���رات •

 X�Q�4 %�ا=�3ت ا���رات •


ت ا�'�وج�c�)  

• �]�;�����56 وا ���� *��� ا

• @�Pا�� �4^�� ا

• �]�;� ر�� ا

• �]�;� و��ء ا

 ا-�5�(اذ ��E ز;�[� =�د •

•  :% �,F3إ<�Tء ا���� �I7اف أ�Pُى، �P"� أ��اد إدارة ا

�]�;� ا
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��و����� �Zن ا��5ا��O�4 ا�(=1 <�( ا�;(ن 	O] أن��  : 127ص] �4 ] 15�b ا���دئ ا

- �H4إدار G�4 ى ا-,�+�دي إذا)��� اF3,�ت %: ا�;�[� ��E ا��ى اc(	@ 	��2 أن �4�b ر;! ��E ا

 . ;/آ�ء

��Q و 4���� اF3,�ت %: ا�;�[� ذوي ا7,�%�� ه� أ,@ %� �d�24 اآ���ب ز;�[� =�د-��� . �d�24 ا

-�% �	�,)� �H=)� . ��4ب ا�;�[� ه� أ,@ %� �d�24 ا�3�5دة ز;�[� ا<�3c(ا ا��d�2 ا

�دارة- @;�, ��U�% @2T4 �,F� @آ . 

-�c;ت %��ا�,F� �Qd�أن 24(ن %���ة آ� [O	 �]�;� . اF3,�ت %: ا

�;�[�، �d���5� %� أر;�ح-�; X�H	 @P�% E���4 �� : ا���56 ا

-��+�  .;����� 94+�_ %(ارده�:  ��E ا��ى ا

-� @	)c� آ�dء�H4 و4(5: ا<E� :�H�cT ا��ى ا�  . ز	�دة 

  
�3��E�� 1 %�ى 4(�� ا�b�5 ��% _�9��>CRM E�� ��56 أن � r,)�4 @%�2�% م�Q> )ه 

��4� ه/.  E�� إ��?�; ،��=))�2��(ا%@ ��c4�1، آ���Q>7 ا?�F%��، و%��(ى ا�d2ءات، وا(�5[@ ا

8	��� %� أه��H ا���56ت ���dه�X ا��(	��� ا��� "ر�� ا�;(ن " � وا�
 %� FPل %��(ى ا��; ،

��ه� 6H-ء ا�;�[�، %��ر<� )4 ���;�[��c��4 �H: ه/. ا��P7ة 4��	� %�ى ا���� ا ��56�ا/ي 4(��. ا

�Z<1 	��2 ا����ر أن  Xj �%و ،�������أ*� أهX %��دات <�Oح أي %��56 ه( ر�� ز;�[��H، وه/ا %� ;�

��c��5ق � ا�3+� ا�(ا� 1.  
 

  :ر�� ا�;(ن .35..1.2

 

� E3�4 =@ ا���56ت إ�4 E����H، ذl أن ر�� ا�;(ن �	���3 ر�� ا�;(ن %� ا�U	�ت ا

  .	��{ ��1 ز	�دة ر;��� ا���56 و%� ; Xj���H] وc4(ره�

1 -
d0- ا�����3ف :  �	ر<� ;�� أد"���اء ا���{ ��E أ<1 %��(ى %� إ*��س ا�dد ا��=X �� ا

  . 71ص] 37 ["ا��رك، و;�� 4(,�3ت ه/ا ا�dد

 1�*X2 ا�;(ن ا���O4 �� }4;� ا-FH�5ك أو ا-��3�5ل، <���O ا���ر<� ;�� " ��E أ<KOTLER 1و	�3

  . 68ص] 36 ["4(,�3ت أداء ا���{ وأداء. ا��رك

��و��� %��ر<� ا7داء ا��(,: ;�7داء ا��رك ���ه� 	��2 أن ��4�Fj bث���م / %��(	�ت %� ا

���، وه�  :  71ص] 37 [ا

   dissatisfied ا�����i l�H راض ← %� ا�(,�3ت ا7داء أ,@ -

  satisfied ا���l�H 	2(ن راض ← ا7داء 	��وي ا�(,�3ت -

   �l�H 	�2 راض و�35� ��U	�  ا��← ا7داء أآ�� %� ا�(,�3ت -
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و;��ء ��E ذl 	��2 أن 4��@ ا���� ا��رآ� <�����d��9% ���O، %� و=�Q> �H ا�;(ن، *�
 إ%� 24(ن 

 . (15)أ<�Q ا2T@ ،ا	�O;�� أو ����5
  

 

 

 

 

 
 X,15^2@ ر : }���� ا� 34ص] 25 [ا���� ا��رآ� ;�� ا����O ا?	�O;�� وا����O ا����� ا��رآ� 

 
 :,)���� ا��� ا��رك وا��� ;� �^6	��W اF3,� ;�� ا�و	��3 �� ا���� %� زاو	� ا


�* :  

  

  
X,2@ رT6^� ;���j6ات ا����M، أ<�Q ا�  . (16)آ�� 	��jR ه/ا ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

X,16^2@ ر  : ���� 79ص] 13 [=(ه� ا?دارة ;�
  

 
X,2@ رT  : أن  (16)<���9_ %� ا

-�� ا���56  ا?دارة ;�� ���P���  " %�ورا ;��;�[�"��� E�� �24�4 4��	� *�=�ت و�3�c4ت ا

-���� واLUK ا-=����������jRات ا���P ،�M"� ا �3�4 G,) . ا��=�ت وا��3�cت ��U�4 %: ا

- 1�� ��3��� ا����<H; ،�H�ف �4��b ا ��56� ه/. ا��=�ت وا�(,�3ت �c�4] و r]�N	E�� [O ا

 �^6�;����  .  ا

 

��.�Dا� �D��' 

 

���%* �D��' 

 

 ا)�"� ا",رآ�

 وظائف للإنجاز

 البيئة

 الحاجات والتطلعات

 مؤشر القيمة

 مؤشر الرضا

 القيمة المدركة

 الرضا المدرك

 القيمة المنتظرة

 الرضا المنتظر

 تنظيم شبكة العمليات

�ــ�  ا�ـ�ــ�رك  %��ــ(ى ا
     �Qـ�ـ���ــ� ا� %�ـ�ــ(ى ا

 ����=                    %6^� ا
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 ا�1�Hن- 2dر eG
�S  :��	 ������ ا�;(ن 	��2 ا�P+�ره� � _]�+P ة�� �24ص] 42[ 4(=  :  


	�� ا�[ا��� -S subjective : ���)�; b�3�	 - ���� ه/. ا�ا���(ج أو ا9�%� آ�� ه�  ر�� ا�;(ن 

��+9T� ا(ا,:، وإ<�� 	�14�Q�; b�3 إE ا��: وا9�%�ت %� زاو	�1 ا�. 


	�� ا�)�"�� -S relative  : [�* .��ه/. ا�9"�� ��34 �� ^3(ر ا�;(ن ا/ي 	���U %��(ى ر

 ،�d��9% XH4وف إ- أن ,�ارا�K� <Wd ا� }���%��(ى ا�(,�3ت، ��O� F8% ز;(<�� 	��F�3ن <Wd ا

�%�9� ا�(,�3ت ا�O4 ���"7. ا���{ أو ا� .وه/ا ;�I��; @2 	3(د إE ا?F�Pف 

� ذه� ا�;(ن، وآ/l : ا�(,�3ت و � �%)5���34� ا��3�cت وا7��2ر ا���c�4 ;���� ا���{ ا

�%�9l�4 E�� 1 ا���3 أو ا)+* @;��% �H���4 ن);�� 	�(,: ه/ا ا��2�r ا��;.  


	�� ا�%1cر  -Sevolution :��d��9% ��	)���; l�� ��� ا�%� وذ� :��34 ه/. اc4 �� ��"�9(ر ا


 	��2 ا����3 : ��%1ى ا�ول ا�••••�* ،�%��;(ن، ��� ا�; �c�4��� ��U4 ا�(,�3ت وا��3	�� ا-�;

X,2@ رT  .(17) �� ا��U4 ��; �,F3 ا�(,�3ت وا��3	�� وا�cP7ر ا��FP �% ��H; �c�4ل ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                   

@2^ X,�3ت  : 17 ر,)� 27ص] 42[ا�cP7ر ا��c�; �c�4(ر ا
 

- ���%�<y*F أن أداء ا���56 =��، 7ن 4(,�3ت ا�;�[� 24(ن أ,@ %� أداء ا�t ،��56 1 ��� ا��dة ا

� ه/. ا��dة� :d4�% 2(ن	 �]�;�  .و���1 �Zن ر�� ا

� ا��dة -� 2t : �]�;��Zن إر��ء ا ���<y*F أن و��4ة <�( ا�(,�3ت ,� زادت �� أداء ا���56، و;�

�Zن ا�d�5 ��56�� *++� %� ا�(ق l/ �O��>و ،�d�3� .	2(ن 

���، و%��و� %� ا���56 ا��5=�ع ا�+_ ا�(,�� ا�d�(دة، �Zن : FP 3 tل ا��dة -���� �Oوآ���

l أداء /�Zن %3�ل ا?ر��ء 	2(ن d4�%: و�3�4  ���� ه/. ا�ه/. ا��P7ة �O4وز 4(,�3ت ا�;�[� و

��,)� .�H++* :=���4 ا

<�F ا

�56��أداء ا  
�]�;� 4(,�3ت ا

t1  
 

t2  

t3  
 

t4  
 

 أداء المؤسسة  :

  :توقعات الزبائن
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� : FP 4tل ا��dة -�� . وه2/ا دوا�y*F>2tl أ<�H ه� <�H�d ا

  
X,2@ رTر=� إر��ء ا�;(ن �Q> ��;�j ��iا -ر�HI��4  <����{ أن د FP �%(17)ل 4���@ ا

��� وأداء ا���56ت���  .;����Uات أ�Pى آ�

••••� 
Lا���%1ى ا�  :L�4�% ء��;�ورة *��ة ا���(ج، *�
 	�c(ر إر��ء  ��E ه/ا ا���(ى، ا-ر

 1� دورة *�(ا�;(ن "3(دا %: ز	�دة ا��3�5ل ا���(ج و<�و- %: �4ا=: ا��3�5��ة %�*�� ا-<��2ش 

 ) ا���(ج

  
و;��ء ��b�5 �% E <���9_ أن إر��ء ا�;(ن 	���3 %���س *���� 7داء ا���56ت، %� FPل 

�H�� [i�4 ��� أ=�اء ا57(اق ا� �H3,)�4] 43 [83ص �Oآ��� ����، و%� �4 Xj��b ا��دود	� ا

@2T��1 ا)	 �% ll، وذ/ @")�  .�H> (18)[��، و	���3 إر��ء ا�;�[� ه( ا���dح ا

 
 

  

  

  

  
 

  

  

  
 X,�4! %�(ر :   18^2@ ر�d% 6^�ات%"�]�;� 84ص] 43 ["ا

 
 [�* ���� وُ"r ا�;(ن ;R<1 رأس %�ل ����56، ا/ي 	�3 l/ه( %�O(ع  "KOTLERو

��56، *�
 آ@ %� زاد و��[XH وو-[G�Q� ،XH ا���� ز;(ن رأس %�ل�� *��ة ز;�[� ا� ���� "ا��X ا

  . 81ص] 36[

  
�Zن ذ l	1�3O ;��8;� ا��] ا��;h و;��  ،13�� �3������3 ا �]�H�أن ا�;(ن ه( ا�X2 ا

��4� *�=�14 ه( ذا14 %� 	���3@  ������56، و;�� أن %� 	��13 ا�;(ن %��;@ *+(E�� 1 ا����Oت ا

�U��2� أه��� ;�	 �d+�: أ=(ر ا��3ل، �H; 1>Z/. ا�  . 205-206ص] 13 [

  
�(ء وآ@ ه/ا 	�dض �� W�� ا����5ت وا��ا%{ � �Q� ��E %���ي ا���56ت إ��دة ا

 �� ���<��ط ا�(ة واr3K آ�� 	�و<�H %� زاو	� <�QهX، وإ<�� آ�� 	�اه� ا�;(ن ا/ي �	1 %�3(%�ت آ�

 }���� ا���{ / ,��� ا� ��]F�� 4���H% ا���56، و%(ازاة %: ذl 	�3ف أآ�8 �� ا���� ا�/ ا9�%�، ا

�ق� ا/�� �> ا
 

 ��دود�� آ ��ء

<P�.F إرR�ء ا
 

 اآ���ب ز.�P> 	,د
 <P�.F ا�WX+�ظ .�
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 1�3O	 ��% ،�H�� 	���ج إ�� ) ا�;(ن(ا9�%� ا�����56 ا ����%+�را ��H�	�ات و"�<�3 ��dص ;�

���� ا��	��، وآ@ ذl 7ن ا�;(ن ���� ��وض ا�	��رن %���H4�O آ�� 	�3��H %: ا����Oت ا�P7ى 

��3�� ;��] <�Qم ا��3(%�ت ا��� ��E =�<] آ��� %� ا��� و,��� ا���ح و,�ر14 ا/اE�� ��4 أ"�! 

�*���  .إ=�اء ا���ر<� ا�^��ة ;�� ا��ا[@ ا

  
��K���;(ن ه� %��dح ا���� ا ����] ـ�، و*�ـ� ����ه��ـو%�� b�5 	��2 ا�(ل أن ا<�Tء ا

J. BARRAUXـ; �jR�4 ة��P7ن ه/. اZ�  : 45ص] 44 [ 


 ه/. ا�	�دة 24(ن <��ج أ*�� :  ز0
دة آ��
ت ا��"��
ت••••�* ،�]�H�,��� ا��3�5�� و��ت ��;(ن ا

�Zن  ��;�5 .��%�, ����;(ن وه�� J. BARRAUXوR4آ��ا  �� : 	��م إ�2%<���� �	�دة ا���� ا-��3�5

  .ا9�FP �% /�%ل ا���{ :  ز	�دة ا7داءات ��;(ن-

-�]�;��24��I�T> rت ا h�d94 . 

�3���� �Pرج ا��� .وآ��� ا?�c�4 ����>�2%] ا

••••  ���K�ه/. ا���FP �% E4R�4 �Oل أ*�� �34ون %: ا��(<��، ا�Tآ�ء، ): ا(*�و	�(ز	�دة ا���� ا

�]�H�  .وآ/l %: ^��2ت ا�(ز	:، %�� 	��! ����56 ا-*��dظ ;Rآ�� =�ء %� ا���� ا��RTة ��;(ن ا

������ ا��[�� ;�� ����ء ا?دارة وا��(	b، ه@ إ��5ا��O4 ا�O��;(ن ��4آ� �2 ا �H=)� ا

 @Pا��
 ا��دم، %� FPل ��ض أهX ا���� ا� 1T,���5 �% 1، ه/ا�d�24 لFP �% أم ،}���*(ل ���4 ا

1=)�  . ذات ا+�� ;H/ا ا
 

1.3. ���= : ����  :  �d�24- ا

 

� ه/ا ا��O-ت ��ة � �	�Q��%: c4(ر ��(م ا?دارة وا��(	�HN bت %� FPل آ��;�ت ا

G��4 l ا�O4ه�ت/ �O��>و ،�]�;���FP �% ��56ل ا��آ�� ��E ا ���K% ���, b���4 ��dآ� �� 
��4 

 �����8
 ا��P7 %� ا��ن ا� ا�� 21و;�ا	� ا��ن ) 20ا��ن (ا���56ت � W234 @Pا�ة %�� ،

� l�4 �H��O% W5R�4 ا��2;�ت وا-�O4ه�ت،ا7%� ا/ي أدى إE ;�وز =��� ;�� ه6-ء ا���Q	�، وا�

����  :ا<Fc,� %� ا-=�;� �� ا���ء-ت ا

- }���� 	����H ا���;(ن ��4آ� *(ل ا��ا	� ا(��d�N ا �H=)�ا9�%� %��ر<� /  ه@ ا��5ا��O4 ا���� ا

�2�r ؟ أم آ�� *�و�� إ;�از. %� FPل ا��c] ا��;b أي����� ؟ أم *(ل ا����; : ����*(ل %�ا	� ا

% r��2�  �3 ؟ وا

�
 l�4 ا-�O4ه�ت آ�� 	����5 b�5 ��% �,Fc>وا: 
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1..31. XO�� ��bc�% E ا���O(دةا��P@ ا�; ����  ":PREMIUM" ، و%�P@ ا

.1.3.11.  XO�� ��bc�% E ا���  ): د��3ت إ<��=��–�24�r (ا��P@ ا

    

bc���� ��E و	�(م 20 ا��ن %� ا������3ت �5(ات FPل �5د ه/ا ا�d�� �تا��  :13ص] 45[ ا

�2�r ا(*�و	� ����{ ���4,_  ;��ا	� د��3ت ا?<��ج-�  . ا

� h�d94 ا��3 %(ازاة %: �4ا	� *XO ا?<��ج-�l 4(=� إ%�2<�� ا-���5ار / �3�4 . 

-�3�� . ا�;(ن ��وري آ(<1 *��س 

  
X,2@ رT� 	�(م ����H ه/ا ا��P@، وا��[��   (19)وا��! ا�d��d ا)	 h�d94 E�� �5�5أ

  .ا�FP �% �d�2ل ز	�دة *XO ا?<��ج

 
  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Michel MENTEBELL, op cit, p13.  
 

  

  

  
 X,19^2@ ر : XO�  13ص] % ]45�P@ ا

  
�2�r و*XO ا?<��ج، وأول %� أG�j ه/. ���� ا7وE إE أن ه��ك �F,� ;�� ا�d
 ��T4 ا�*

 �,F3� <�H	� ا�����ت، *�
 %� FPل )♣()�T�5-)B.C.Gر	� ه� ا��O(�� ا) إ*+�[��(ا� ��، وه/ا 

 G�")4 �;(ا�O% �c5(�� %� ا����Oت، إE و=(د �F,� أو- B.C.G ا��Q*F وا����@ ا-*+�[

�2�r و<Wd ا�XO ا��;b %� ا� <��ج?;�� �35ه� %���5 ;(*�ات <��	� �j;�� و*�H�O، وآ/l ;�� ا

  .13ص] 45[

  
3�G ه/. ا�� �,F " ��9ة�2��jR; " r ا�� ��h�d94 E ا���
 	�(د %�bc ا�XO، ا�*

�3�h�d94 l ا/ �O��>و.  
                                                 

(♣) B.C.G = BOSTON CONSULTING GROUP. 

XO�ا2T@ ر,% (19-01 )  X�P@ ا
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� �4ى ;R<1 آ��� زادت ا��9ة ;RTن ا���{ %� FPل %�	� �وُ	��] أ�j ا��9ة إE ا�2dة ا

*)���3� ا���^�ة �24�r ا h�d94 E�ة، و��(%� 4�ور <�Q	� و%�	� %� ا?<��ج ا���اآX %�� 	6دي إ

����24�r إ<��ج %��{ %�3ـ� و�24�ـr ا��(	ـb ;�� : ا��9ة ��E ا�dض ا hd9�420 % 30و %

 r��24 h�d94 Xj �%و G,)� ا�آ��� Gd��K4 ا��9ة ا���اآ��، ا���O4 �� ا�X�3، وا-,�+�د 

  .ا-<��ج

  :  71ص] 46 [	�=: أ�j ا��9ة �jF8 أ��5ب :�K ا�'"�ةأأ�"
ب  – 1


د0
ت ا�^49 ••••�%A:ا  ���3��� ا�c,� ا?<��=�� ����Tط %3;إن �24�r ا(*�ة ا� hd9�4 %: ز	�دة 

XO�
، ا�+��X، ا?^�Hر،( ،��@ ا�+�ر	r ا�8;��ـ��E 4�، وو*XO ا���7ل وا,�+�د	�ت ا��) …ا

���ات I(	��، آ�� �d�24 h�d94 E�� @�34 ا-��8�5رات ���%� 4�4 E�����2 .d: ا�c,� ا

  

��	 �% �O> ��9ة� �4���j� bر %���E ا� XH�4 ��  :  و%� ;�� ا�Tوط ا

- �O4��� 64دى ;(ا�c5 ا��3ل ;�- %� ا$-ت آ��� زادت در=� ا�X�3 ا�   آ��� زادت ا����3ت ا

- �U�4 د 5(ف�] ���ل =	ر�4 �d�24 نZ���ور	� وإ-  ���3	 ���3  .أ�j ا���j X�3ت وا�5��ار ,(ة ا

  . ا;��2ر ا����3 أو ا�(ارد-

-:��+�� ا��2�r وا�d2ءة �  . إ��دة X��+4 ا���{ ;�� 	h�d94 ��K ا

  

 XO� و�H3%  �"�P،��(	� ,�رة ا�E�� ��56 ا��dوض %: ا���3%���;و��4! ا,�+�د	�ت ا

� N@ ^�وط %��(� أآ�8 %� %�،ا�(رد	�� �H�	)�4 E�� ل)+�� �c��4: اH� �H����.  

� 4��س ;��2ار %��H %�، وا<�d9ض ا(,G :أ�K ا�%�46 ••••�� إ<��=�� ا�3@ ا� �����; X=��	 

�H�d�24 h�d94 وآ/ا ،��H� ه/ا 	�3� أن �24ار ا����3 	�2] ا�H% @%�3رات و���5 ،اFزم ?��4م ا

���H و*�ات ا?<��ج ��; �H�%�2; ��56�(,d4�4، G: %: 4�ر	�1، وه/ا 	�E�� W23 ا�; b�3�% X�3���jR ا 

Xاآ���  .ا����Uق -��4م ا���H، وآ/ا ;�XO ا?<��ج ا

���م ;�3�	Fت ��E ا���{  :ا�%9$0$ وا�%"$ال ا���� ��أس ا��
ل ••••�; �H= �% !��	 ��9ةإن �4اآX ا

��� أو )34	�HK ;�2(<�ت��  أآ�8 ا,�+�د	�، و%� =�H أ�Pى 4���� 24(ن;H�ف إ�Uء ا��3"� ا?

 ).س ا��لأا��5�ال ا�3@ ;�(�����ت ا?<��ج ;���5�ال %��ا	� ��� ا�3%�� ;(�5[@ ا?<��ج 

  

 �� 	�bc�% �H��� W5R ا�XO، ه����ت ا�d��� ا7آ��jR4 �8ا %� ;�� ا�dا�����5 "أ%� ا

���I �% �3ف ا�;(ن و��م *��1��5 �O(دة  �I�d���" ا��  : 14 ص]45 [وه� 4�(م ��E ا���دئ ا

-�������� 1>Z	h�d94 [O ه/ا ا��3 %��ر<� ;��3 ا ،[�c  . ;�� أن �35 ا���(ج ه( ا/ي 	��] ا

����، 	h�d94 [O و;���� �24�r ا-<��ج-����h�d9 �35 ا���(ج ;���� %��ر<� ;� . 

��c(ب دا[�� ه( ر�: %��(ى ا?<��-���2�XO* :% ���2� [5���4 r ا?<��ج، �ج ;Rآ�� ���5  ;�� أن ا

��2�%. 
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 . �+4 @=7	r ا����Oت، 	O] ا-�5�(اذ ��E أآ�� =�ء %��2 %� ا�(ق-

- ����3��;(ن، 	O] ا�Rآ� %� و=(د ا<�23س و;�<��Qم  ���d9>دا[�� �35ا أآ�8 ا �d+; 7=@ ��ض 

�3��2�E�� r ا� .  h�d94 ا

  
�Zن <�Oح %�P@ ا� XO	�E�� r,) ,�رة  b�5 �% E�� و;��ء �H�d�24 h�d94 E�� ��56�ا

�� ��E ا�Rآ� %� أن ا���(ج ��?�; ،�3��ا(*�و	�، %��;@ و=(د ز;�[� 	����ون ;�����5 آ���ة 

 �]�;������cت ه/ا ا��P@)اW�O، ا��(	1��c =��: أ"��ف ا X]F% L��% 14ص] 45  [، %: و=(د.  

  
�*)�2�r، ;@ 4(=� ��ة إ- أ<1 ����� �Zن *XO ا?<��ج �W ه( ا�3%@ ا���(ك ا 1=)�� ا

� ;h3 ا���ان أ	�ي ��%�� ر�P+� وZ; ����4<��=�� آ���ة�  .�(ا%@ أ�Pى وآ��8ل ��E ذl و=(د 

  
 L��� =��: ا+����ت وا��I�Tت، أ"�! ا-����د � ���2��Zن دP(ل ا b�5 �% E�� إ��?�;

H	)T4 1�� }��	 r��2�� %�ا,�� ا�� ;��<�ت ه/. ا��P7ة��XO* E ا?<��ج � .�ت ��cPة 
 

1..3.12.  E�� X]��O(دةا��P@ ا�; ����  ":premium "ا

 

 	�T3��ــW ��ــ� و	�5Rــ�5د ه/ا ا��P@ �5(ات ا��8<���ت %� ا��ن ا�d�ــE ا�� �ــ�ت ا

 : 26ص] 45[

-  .���(ج أو ا9�%� اO(دة %��H وذات �24��3d4�% r وا�;(ن ُ	��F� X,� ;�� =(دة و�35 ا

�: أي �35-� . ا�;(ن *��س �O(دة و3��%� 

� ا��I [5���4 ��56د	� %: =(دة ا����Oت، و	��2 4(��! ذFP �% lل ��Zن ا��دود	�  Xj �%و

 X,2@ رT  .(20)ا

  

  

  

  

  

  

  

  
 X,��56 : 20^2@ ر�� ا�  .9ص] 42[ اF3,� ا������5 ;�� اO(دة ا��رآ� وا��دود	� 

"مقدمة للزبائن " أحسن جودة مدركة   

 ارتفاع الحصة من السوق أسعار مرتفعة أقصى ما يمكن

 مردودية أكبر
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 Eو�� ����O�4ا?��5ا ����; !��	 l�Zن ذ [�c���ض أ<1 دا[�� 	(=� ��ض أ,@ أو %��وٍ 

�����  :ا

� اFU�5ل =�ء %��د %� ا�(ق ;��3 أآ�8 ار���d4 %��2، و<�Oح ه/. -� اE�� @�3 ا-���5ار 

�3�� .ا-��5ا ��O�4	�L�4 ;��ى *����5 ا�;(ن �O(دة و��م *��1��5 

-��35ر  %� FPل ا�h�d9 ا �O	ر�ق(�)�، ;H�ف )%� أ=@ اFU�5ل ;�c	�� %��ر=� آ@ =�ء %� ا

�2�% �35 Eأ�� :��4 �]�;� .=3@ آ@ %�O(�� %� ا

  

 ��34� ��skiming price strategy EوE��4 ه/. ا?��5ا��5Z; ��O�4ا��O�4 ا�LT ا��3ي �* ،

� �K�d94 13��4 :d4�%ت �35	� -*�� %� أ=@ ا ("(ل إE أ=�اء 5(,�� أآ�8 %�و<��35 أ5�5� أو

 . 354ص] 47[

  
� 	2(ن ����H ا��i [�c *��س �و���1 �Zن ا?��5ا��O�4 ا7وX]F��4 E %: ا���(=�ت ا

� 	2(ن ���H ��+� ا��3 دال ��E اO(دة����3، وأ	�K %: ا���(=�ت ا.  

  
دG�P أول %�ة ��(ق (�	�ة أ%� ?��5ا��O�4 ا�8<�� 	��2 ا����ده� ��� %� 24(ن ا����Oت =

:d4�% �= �3�;( :��= E�� �H���34 �3; �% �� X�	 Xj ،�H]���,ا �]�;�
 �c��4: ^�	�� %���3 %� ا�* ،

�]�;�  .   أ"��ف ا

@2T	bc�% �� ��3 اO(دة، ;��
 ا��3 ا�� -  :d4	E�� ���5 �j6 ا�c]، ;@ :  (21)  ر,Xوا

  .  �@ ��E =(دة ا���(ج، وه/. ا��P7ة �I [5���4د	� %: ا�c]أن ا��3 ا��d4: 	���3 %6^� أو د

 
 
 
 
 
 

  

  
 

  

  

  
 

  
 

 X,دة : 21^2@ ر)O�; ����  27ص] bc�% ]45 ا
  

O(دة �; ����ا2T@ ر,bc�% ( 21-01 ) X ا
premium
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 �� ��56�
 أن �4آ�� ا�* ،������4 �M�; ��إ- أن ه/ا ا��P@ ����� - 	��2 ا-����د ���1 

r��2�� ا��3�� 	��2 أن 	6دي إE ا?��اط � ا��3 ا/ي - 	��ر l�4 اO(دة ا�� ا-ر�d4ع �� و;�

اO(دة ا�����، Xj أن ا�dق ا���2 ;�� ا��3 ا��4{ �� ه/ا ا��P@ و% �35�P@ ا� XO	3O@ اO(دة 

�� ا���ر<� ;�� ا����Oت �* .��O4 �% �3، وه/ا�� ا� ���2��+� �j6% ��i ;��] ه/ا ا�dق ا

���3���ا+���� وا����Oت ا7ور;��   . ا57(اق ا

  
 ��O�4را�5ت ا?��5ا�و;��ء ��b�5 �% E، وا<Fc,� آ/l %� <��[{ ا��(ث ا���ا<�� وا

 E�� ��]������56ت ا�ا[�ة، �Zن آF ا�����P ا��;��� ,� أ"��� - 	�����Oن ����M ا��(	��� ا

���4 ����� ا�(م G��� أ����� ا���  . ا

  
l آ�ن %� ا�Kوري / ��
 �� %��P� @P 	�ا�� %����cت ه/. ا��P7ة ا�����8 أ�5�5 ��ا

XH]-[� وآ�] و�;��2�r واO(دة ;H�ف إر��ء ا�5] ;�� ��%�� ا��� .ا
 

1..32. �d�2���;(ن %� FPل اO(دة وا ����  :ا��P@ ا��3"� ا��[E�� X إ<�Tء ا
 

�3��; ������ N@ ا����Uات ا����M ا��[�ة وا� E� وا�	��%��2، و7=@ ا("(ل ;����56ت إ

 @Pا��%��(ى %��(ل %� ا7داء ا/ي 	��4] ��1 أ��E %��(ى %� إر��ء ا�;(ن، 	�O4 [Oوز ا

��� أ*�� %��(ج )4 lا�����	�، ;�-<���ل %� ا��آ�� ��E ا���(ج إE ا��آ�� ��E ا�;(ن و 	��c] ذ

 ،�2�% �35 @,R;"bc�% .����	 �% وه/ا���5; l  " ا���� %� و=�Q> �H ا�;(ن آ�� أ^�<� إE ذ

  
�������ت ا�d  : 39ص] 35 [و	�(م ه/ا ا�(=1 اO�	� ��E ا

� ا���Pرا14، 1 ا��رة ��E ا�+�ف :  ���4 ا�;(ن ;�/آ�ء %� FPل-�<�Qم ا��3(%�ت ا���ح، آrء 

  .وا-���Pر

�2�r ا�+�*�� ��+�ان -���;(ن اO(دة ا��رآ� وا ���� .�K�% ��iدان ;�

-�%�9� �ن وا*� =(دة و�d�24 ا���(ج أو ا�� ا����ن � /PR	 اء�T . ,�ار ا

 X,2@ رT��;(ن(22)وا �H=)�  . 	bc�% �� ��3 ا���� ا
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 X,�3 %�3: 22 ^2@ ر� .38ص] 45 [ا?ر��ء ;�O(دة وا
  

X,2@ رTا(ا,�3 �(ق LP ا�(ازن ��34 �� ر�� )  %�رآ�، �d�24=(دة(، ا��8[��ت (22) %� ا

 }4��ا�;(ن %� FPل إ<�Tء ,��� H/ا ا��P7، أ%� l�4 ا(ا,�3 أLP @d5 ا�(ازن �F ��34 �� ر��. ا

 E�� �c�> أي �% �,Fc>ا E��7ا .�O4�; ازن)�1، ;��
 آ��� ا;�3�LP �� �> ا�� ��م 4��	X أي ,��� 

�5 ��>Z� L9� اO(دة ا��رآ� �ى ا�;(ن، أي أن ا�;(ن 	�آ� �� ا��d�2 ا���Kd9 ه/ا ا��O@ ز	�دة 

�3��، أ%� إذا  ا,��;�� %� LP ا�(ازن %� اE��7 إE اd57@، أو %� أي <�E�� �c ه/ا %��;@ اO(دة ا

� <�Q ا�;(ن، O��5 ��>7@ ار�d4ع ��2�r %��;@ ا�O4�; L9. اd57@ آ��� ��� ا���(ج أآ1���, �8 �� ا�

�����3 <��ط 4(ازن ;�� اO(دة  L9��dت ا(ا,I E�� �3(ل ا)�� اO(دة ا��رآ�، أ%� ا�ا<�d9ض 

��*�+��2�r ا�  . ا��رآ� وا

� �Q% �% �HQ% ���34ه� �����56 ا �������
 �� 24(	� %��ات ا��   و����� %� أ=@ ا

����� %+�در إ<�Tء ا�� O> ،: T.ATAMER and R. CALORI �jFj� X2�4 ه/. ا��P7ة � ,� *�داه� 

�  : 12ص] �I] 48ق وه

- �	��T�� ���� .4���@ %+�در ا

�����" ����5 ا����، أو  - ���� ".����5 ا7

- r��2� .4���@ %2(<�ت ا����� وا
 

1..3.21. E0�%��6� ������6 (�
در ا�^� :  
 

r,)�	،�	��T�� �����3ض ا�E��  ،��56 4��	 4���@ %+�در ا ��2T�� ا��3"� ا��5�57 ا

 PR4/ ��ة أ^�2ل  آ�� ذآ�<� �5;��إن ه/. ا��P7ة، *�
 أ<�H ه� ا���دة ���� ا���(ج �ى ا���Tي

�3%�O اFc;��ت، ا�Fء%� �� ���� .إ�H�%…x، اO(دة، ا��3، ا9�%�ت ;3� ����� ا��:، ا

�دةD ا:Z%# 9% ا

>D/  ا

�دةD ا
 ا",رآ�

�+%$� ا

#,م إرR�ء 
�ن.F ا

إرR�ء 
�ن.F ا
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��, .�O4إ �	��T�إ,�+�د	�، (� ا���(ج، 	��I �� X	b ا���م ;�را�5ت إن �3%�� 4+(رات ا

�3�� �5(آ�ت ا���T	����d> (، إ=�������
����56 أن 4�(م ;��3�� ذl ا��(ك دون ، ;�� �2�	 

 �H]�cإ� XH�% [�c	و ،XH��% (ن��	��56 �ا�O(ء إ�XH، وذ�I �� l	�O% b(�� %� ا��9اء داP@ ا

����� ا����Qة %� ,� X4+(ره�	�O����(ج ا ������� .@ ا���T	�� ا

� آF ا�و��	ُ ،���XH�% [�c ا?=�;� ��E ا�6ال ا��b�3 ;9+�[_ ا���� ا����Qة %� 

��و<���O ، إ��3�5ل ا���(ج اO�	��H��4�4 :% ، *�] ا7وl/  [�* _]�+9� X�5 E�� @+��5

��([ �H	�X إ��اد ا���(ج أه����H، و�c��> 1�%: إ�T�5اف �5(آ�ت ا�������3 ا E�� �����Q	�، وا

�	�O  .7ص] 49 [ا
 

1..3.22. ����  : 4���@ ����5 ا
 

 [��;M. PORTER ��56����� %� FPل d4�_ ا����Z<1 %� ا�����@ ادراك ا���ة ا 

 ،b	)������ �O% �� XO�4(�� %� ا�O�4 �cT>7ه� ا���56، آ���آ�]، ا������ة ا�� ،�;2T@ آ�

�2�r أو ;�	�Oد ا�� 4���� و���3 ا���56 5(اء %� *�
 ا� Xه��	�2 أن �	ط �T> @آ 
�(ز	:، *�

  .49ص] 50 [,���ة ����4	�

�O4 �H[� ا���56 " ����5 ا���� "M. PORTERو��E ه/ا ا�57س 	��م FP �% X�	 
�*

[�* Lc9��، اO�4ف ا-��5ا�H; XHd4 �5(ك r��2�� وا��X2 ا�  .49ص] 9[ ����� ا����2 ا�+�در 

 دا[��، �Zن أي  ��56%	��O�; �H��8�4 �2(�� %� ا�cT>7، ه��M. PORTER �H  و*�] 

� 	�4 �2�����H إE أ<�cT أ��5�5 وأ�Pى  )�4 ،:�" ،L�c94	b، ود�X ا���(ج�] 51 [���ادوا

  . 166ص

�!  و)	@2Tـ ا ����� ا�cT>7 *�] ����5 ا��   :M. PORTER ا

  

  

  

  
  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

\  

@2^X,23   ر :���� 53 ص]50[   ����5 ا

����
���ا
� ا����� !"
  

����  ا
�$���ا
!�ارد �

���%&

��' ا��(&
ا  

���!&
���ت ا* �� 
+��
� ا�, 

-���&
 ا
   ا
��+و

  ا.��اد
  ا
/�ر�'

  ا.��اد ا.1&��ج
�ا*"'
  ا

 رئيسية أنشطة

 أ�%$1
�!�  دا
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�ة ����� ؟:  %� FPل ����5 ا���� ا-=�;� �� ا�6الM.Porter 	��ول)�. %�ه� ا�cT>7 ا

 E�* ج)���� 24(ن F� �H,� %��^�ة ;+���� ا��H( 	���3 أن ه/. ا��P7ة ه� ا�cT>7 ا Xj �%و

� 1����4 ��*�%����]���� ا�cT>7 ا r�+4 �cT>7ت، وه/. ا�%�P �% �H��	 �%ن و);�.  

  
� 4��X و��4<� ا�cT>7 ا�[����، : أ%� ا�cT>7 ا�ا������H>Z ا�cT>7 ا �H�5ا �H��� ل�	آ�� 

 @+d� ا� �cT>7ت وأ<(اع ه/. ا�	)��% @�+d��3���H، و,� أورد<� ;��82 %� ا�وإ- ���ت ه/. ا��P7ة 

�8�ا>.  

  
�ZنA-MARIONو*�]   :�c��4 
�* ،�O�4ا?��5ا @����� ����5 ا���� ���34 أداة 

��	 �% b���4 �HFP �% ��56ت�  :  8ص] 49 [ا

- ��56� .ا��O[� ا?��5ا�cT>7 ��O�4 ا

- r��2� 4��	� و4(��! %2(<�ت ا

- ����� ��2�� .4��	� ا�+�در ا

  
/ي أ"��G ����4 ;1 ا����3ت ا-<��=��، وآ/l ا��اP@ ;�� إ- أ<1 ����� و<�Qا ��3��� ا

� ا<�Oز ا��Hم، أ��E %� ا+3] ;��2ن b��c4 %��دئ ����5 ا���� دون ا-�3�5<� � ��56�وr]�N ا

 ������ %����5 ا� �"�3���ت أ�Pُى �2�4%@ وه/. ا��P7ة، و3@ أهl�4 X ا$��ت ه( ا��P@ ا�;

�2�E�� r أ"�
" ABC �5س ا�Q> �cT>7م ا��� %� ه/ا ا>�8 . وا/ي 9�5+_ 1 اd+@ ا
 

1.3.2.3. r��2�   :4���@ %2(<�ت ا���� وا

 

 :% �%�9� <�Q ا�;(ن ا���� �4��د %� FPل ���4 وr]�N ا���{ أو ا�آ�� ذآ�<� %� ,�@ أ<1 

و��4ز " 4���@ ا���� " �I	��  ه/ا ا�Uض،  ����b%�ا��ة ��%@ ا��d�2، و%� ;�� أهX ا�cق ا�c(رة

 E�� ��jR��2�r ووr]�N ا���(ج، دون ا������� ه/. ا�c	�� FP �%ل اE�� @�3 أ%���8 ا�(ا�b ;�� ا

�H]أو أدا r]�N)  .=(دة ه/. ا

  
�Zن  b�5 �% E�� إ��?�;T. ATAMER & R. CALORI �%�, �,   �% @2;���	� %+�ر	� 

2T
 ا�* ،����  .أد<�. 	(�! ذl (24)  ر,X@ا��d�2 وا
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@2^ X,ء %+�در : 24 ر�T>إ���� 19ص] 49 [ ا
  

،.F2@ أ�T�2���4 r�b أن	�K! %� ا� %� FPل  إ<�Tء ا���� %� FPل %+�ري ا���� وا

� 1>Z	��jR ;���د	� وه��: ��d4@ ��ة %��دات ����� ������� :�3���O، وا)�2��3�� ا��� ا��(	���، ا

 �����d�2�; �jR �(ا%@ ا?<��ج، وآ/l ;�3%@ ا?<��=��، و<�Qا �ه��� ا r��2�أ%� ����� h�d94 ا

� ,�%�H آ@ %� �، �I �H�8�4T. ATAMER & R. CALORI	�� 4���@ ا����، وآ/l ا���دات ا

  :   آ�� 	�� %� ه/. ا�c��5 �"��3ق إE آ@ ��+�
 

����4���@ ا .31..1.3.2:    

  
T! ا�(ارد ا?��5اG��� ،��O�4 ^�آ�  �O��>�8<�� و�3��� ا�HNت ه/. ا�c	�� أ��jء ا��ب ا

  l	��2� ا(-	�ت ا����ة ا�%7	)c4 E�� ��2	� �I	�� 4���@ ا���� ، General Electric=��ال ا� 

� 4���@ ا��d�2 وc4(	� ا����Oت� Xا[@ ��4ه�; �� 
��  .8ص] H;] 35�ف ا

  
� ��م �� ا�MILES L. E�� ،�H�d> ��56م، ,�م (را<W %�	�� 1947و�  ا/ي آ�ن 	�3@ 

�، ا/ي ُ��ف ���� 4�(م ��E 4���@ ا(�d�N أو ا7داء، وأb�I ���1 أ�5(ب ا����@ ا�c4(	� اW57 ا

 ������H��5 ا�; l5�Value Engineeringآ/��H�� ا�3م ، و,� W�5R4 X4 ا��3�O ا�%7	��2 � ���� ا

� ��م 1958� X5-ا ���U4 X4 ،ى�Pدول أ �� �����م �+�! 1995م، و<���T�>- �Oر ��c4��ت ه/. ا

����5� ا��H� ��  .ا��3�O ا�و

  
 �����و��T4 ��ة آ��;�ت أ<1 ;�ا	� %� ا3�� ا��;: %� ا��ن ا�T3	� أb��c4 /P ا�H��5 ا


 ا<��@ إ�* X�3� دول ا� �T��	ه���iو ��HE ا��;�ن وأورو;� وا.  

��(�����] ا"�L � ا�$� ا�/$<  E ا

  ا
��!�إ1$�ء

!&
��ز��دة ا  
 \�+�;[��$� ا

����' 

��	��!$� ا�'��	�� ا"�L � ا

������&
 ا
!���6 ا
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���ـ� ) Value Analysis(و4(=� %����ت %�3�دة H/ا ا�57(ب %8@ 4���@ ا���ـ� �; X2ـ��وا

)Value Control ( ������-ت ) Value Management(وإدارة ا :K94 ت�����و��iه�، وه/. ا

c4 �+��	 - ا/���I b	�� 4���@ ا���� ���O% Eل ا��Tوع ا/ي 	�b��c4 X ا�را�5 ���1، و

آ�?دارة وا+���� وا-,�+�د وا-��8�5ر و��iه�، ورXi : ا?<�Tءات �� @; L	�T@ ا��O-ت ا�P7ى

 ��	�I أن"����� �4ا	� %����، " 4���@ ا� �Hن إ- أن أه����, r+> �% �8ره� أآ)HN E�� �% �,

1 ;����5ار :K94 ي/  .وذ�Q> lا ��O�	� ا

1 – ����0- 0�#�� �^��6 ا����:[�*  Jacques LACHNITT"  ف�H	ُ @�� رات��% �4���@ ا���� ه


 %��(ى اO(دة �* �% �"�P ج)����2�r ووr]�N ا��H إE إ	�Oد 4(ا�b أ%8@ ;�� اFP �%

EP)��  .31ص] 52 ["ا�Kور	� وا?	�dء ;��Uض ا

  
�+��X وإ��دة X��+4 ا���{ ;M. LITAUDON et A. REFABERT"I �H>R    و	�3��ه� ��	�

 X]اد دا�ا3�5 �����iت ا�;(ن *�E 	2(ن  ]�O��4 1d[�N3@ و= :% ،r��2�� ا� X2��;��K4 ��d�2 ا

:���   .4ص] 53 ["

  
�3��H  آ��	G. DELAFOLLIED"  ��K	 @2T; �%�9;�I �H>R	�� X��+�; !��4 ا���(ج أو ا

 �H,)d	 أو ،�]�;�O(دة ا�E�8ا(%�c;�� 4(,�3ت ا( ���3���� ا�(ارد ا�، %: ا�h�d9 ,�ر ا?%�2ن 

)��>�  . 11ص] 53 [)"ا��d�2 ا

  
�R. CHANUTأ%� �����H��� b�c ا��3	r ا  ": X���4 Eه� �I	�� ��Q��% و%���� H4�ف إ

����(ج  �������� إ,�+�دي/ ا��رة اd�Nو E3�% لFP �% ن);�، ا9�%�، �4آ� ��E ا*���=�ت ا

��Q>7د ا�4ص] 54 ["و%�3.  

  
 l�: ا��;b وا/ي 	6آ� G. DELAFOLLIEDوه/ا ا��3	r ا��P7 أورد. آ/)�� <Wd ا� 

����1 ا���ط اFP �%] 35 [12ص :  

����  :  4���@ ا

- �H��; ���� X2�% b5���; @�34 ا7دوات �% ��)�O% E�� (م�4 ��	�I �  .ه

- Q�4اع و�اث ا?;�و���5 ����� ?* � .��1ه

 .ه���H ����4 ا*���=�ت ا�;�[� ;3� 4��	�ه� -

- G,)� <Wd ا� 1d� .%� أه�H+]�+P X أ<PR4 �H/ ;��3 ا-����ر وr]�N ا���(ج و�24

�3� ا�+��X ه( ا�+��X 7ول %�ة ���(ج =�	� أو إ��دة X��+4 %��(ج %��اول، %� FPل  -	

� �Iق أدا[1 أو "��<�1� .اx...إ*�اث ��U4ات 
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- 3�; �+�	�� ��ا�+��X، : �د ا��Q>7 ا��P@ ا���ا%� 2@ ا7��اد ذوي ا�d2ءة وا��6و

�>��+ .اx...ا-<�Oز، ا�(ز	:، ا��:، ا

� 1,��5 ا�9ص ا/ي 1��c�4 ا7ه�اف ا��(�Pة" 4���@ ا���� " آ@ <�Tط  -� @O�%. 

  :وP+("�� ه/ا ا���ق 	��2 أن 24(ن

• �56��; �c�4��;���3"� ا ���3�% �: 

- ��56�  .آ��5Zا��O�4 ا

���3 ا-,�+�د	� -) ا

- ������c	�� ا �*)��� در=� ا��	� ا

���(ج •�; �c�4��;���3"� ا ���3�% : 

- 14���c�%ق و)�  ا

- l�H��� ا

- ��=))�2� ا���M ا

- :,)�� .%�ة ا

- x .ا

  
 r�K	وG. DELAFOLLIEDc��2�r وا�357ر ا���� ، �I	�� 4���@ ا���� - X�H4 ;����@ ا

�2�r و4���X ا�357ر�  .��E ا���T	� ;@ ه� %�O(�� وE�� @�34 @]�5 %�ا,�� ا

  
���  :إذن و;��ء ��E ا��3ر	r ا��;�� 	��2 ا����5ج ا��3	r ا

@���4������ %�XQ ذو %���OH �����، 	�(م ;1 ��	Value Analysis b   ا���= @�� �%�9+_، ه

� �4 @d24��l�4 b ا( r]�N	H�ف إE 4���@ وr]�N ا�3+� و2%(<��14 و�24��I Xj ،1dح ا��ا[@ ا

 ���� إ��d�24 @,R; ) :��= �H إ=���K% �����ة ا���ة وه� ا��d�2 ا7و r��24 ��2�r ا?=���� ه�ا

�2�r اF*�� %8@ ا��UT@ وا+��<� و��iه��  ). ا

  
� *@ ا�F2Tتو	���� ه/ا ا�57(ب ;R<1 و���5 ����� ��34� ��E ا��(ل� ;R,@  ا?;�ا��� 

r��2�  . دون ا�E�� ��jR اO(دة أو ا7داءا

2 –  ����� ����H أ�I �ً"�P �ً;)�5	�� H��4 @���4{ : (�ا\� �^��6 ا�� ����  ،@�� �cP	� �2	���Kا

��  : وه�  آ�� 	�� 4ص] 54 [ %�ا*@ �3�5إ	�Oزه� 

� ه/. ا��*: �j�Z1 ا�)�
ط:  ا���\�6 ا�و�/-��� 	�X 4��	� أه�اف <�Tط 4���@ ا���� وا?�Iر ا�3م 

�Zن  �%�� �d+;اول، و�ج %�)��% E�� م ;������ت���� ا�* �� @	�3����	� ا�3(,�ت ;�,�، ودر=� ا

b	)��  .دوا�� إ=�اءات 4���@ ا���� 24(ن %����ة %� درا�5 ا�(ق %� �Iف ,�X ا
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� r�% ء�T>إ X�	 ��*��� ه/. ا� l1 إ��cء ا���56 إ�Iره�  وآ/FP �% �2�	 �	�= ج)��% �	)c

���  : 25ص] 35 [ا�3م 

- �H+]�+Pا7,��م و .�O4إ  

-  ��56� .).اx...رأس ا��ل ا�3%@، ا��	(<��، ا�H%�(�5��5 إدارة ا

- ��56�� ا� ��%�9��� .%�Hرة ا

- ������� . اx...ا���M ا

  : 25ص] 35 [@ ا���� %� FPل  آ�� أن ه/ا ا��r 	2(ن %(=1 ��I�Tت 4���

- F8% را�5ت�� X��+4 ا���(ج، آ��2] ا� �	�����  .4���X ا��6و(	�ت ;�� ا���56 وا

- �����24�r أ<�cT 4���@ ا. 

��Tط 4���@ ا���� و�d�24 34�	@ ا���(ج - ��� .ا?�Iر ا

� ا�(ق -��cح ا���(ج  �;)�c� .ا��ة ا

��*���Zن ه/. ا �%�� �d+;و  ������  : 16ص] FP �% @��24 ] 54ل اc9(��4 ا

�@ ا�Kور	� -���� 	�H��� [O ا���م ;2@ ا�: R4آ�� %�دود	� ا��Tوع ����56، ه�14 ا��P7ة ا

�����@ ...4���X ا��I�9، %��ر<� ا��ا	� وا3(ا[b، درا�5 اO(ا<] ا���H/. ا �Oوآ��� ،xا

  .�%41��ر ا��d�4 ��56/ ا��Tوع %� �

���Tوع - Xة أ*�� د��c3�� ا��ة ا� .4��	� ا(�5[@ ا�Kور	� ��Kن 

 L�K	O] اP7/ ;��3 ا-����ر اK(ا;G. DELAFOLLIED Lو	�ى �; ��*��� ه/. ا� أ<1 

�� ����4ه� �I	�� 4���@ ا���� وه� آ�� 	��  :  25-26ص] 35 [ا

  .� وراء ذ�4l�	� �3��I ا���(ج ا��اد c4(	�. %: 4��	� اH�ف % -

- �;)i�����: اO(دة ا�����=�ت ا�;�[� وا �Q� .4��د ;�

-  �d�2�� �d�24 %��(ج %��اول F8%%X	h�d94) h�d94 [O ا� .( 

 .ا��3	�� ا��dو�� ��E ا���(ج %(�: ا�را�5 -

����(ج - � .ه@ 	�b�3 ا�%7 ;�3�	@ =�[� أو آ�

- ��U��� .,�[�� ;�اءات ا-��Pاع ا���%� وا

3;   �4R4 @�3� ا<�Oز cP(ات ا��*�� ا7وE و4(��� ^�وط %��I �% �H4���cف ��	b ا

��>�8  .ا��*�� ا

-�� 
L16(�:  ا���\�6 ا��ا�� E� k^"ا� : b]�j)� ه/. ا��*�� 	�3@ %�6ول ��	b اE�� @�3 =�: ا�

� 24(ن ��E ا����H، ا �*����3(م ذات ���3��I، و	��H�4 %� أ=@ �H�4@ ����� اFU�5ل ا��3(%�ت ا

���Pر=�� و%�3(%� دا�P �%)�3%] 35 [28ص :  

  



 

 85  

-��Zر
��: ا���16(� ا�'��  : ��4(ع *�] ا��-ت ا

- ��56�� ا�(ق %� �Iف ا�� ذd4 l�_ ;�اءات ا-��Pاع : �Iح %��(ج =�	� ����	

  .ا���3�� H;/ا ا���(ج

- �������� ا���56، و%(=(د ��� ا���+(ل ��E ا��3(%� ا�+�ر ا: %��(ج =�	�  ���]�

r��2����� 	�b�3 ;�7داء وا �"�P ������� .ه( �O��% @���4ت ا

� ا���56 و	�اد 34�	�1 -� .	��c] ذWd> l ا?=�اءات ا��;��: %��(ج %(=(د 

-��6S16(� ا�$ا�ت ا$��4:  ا��-��  :و��4(ع آ/l *�] ا

- �������	��c] ا7%� ا-آ��dء ;��3(%�ت ��%� *(ل : %��(ج %(=(د ��� ا���56 وآ/l ��� ا

@8% ،��56�����،��H�,F ا��3,�	� %: : ا���� <�Q ا� �H4ر)" ،����+� ا���{ ا� �H�>�2%

�	)c��; b�3��  .اx...ا���56ت وا�����Qت ا�P7ى، ا��<�%{ ا

� ا���56 و	�اد 34�	�1 -��� إE ا��3(%�ت ا�3%� *(: %��(ج %(=(د ��?��� ��56�ل ا

 1; ���3��9"� ;����(ج و	�X ذ�; l�P@ آ@ ا7,��م ا	��(=] ا7%� ه�� =�: ا��3(%�ت ا

@8% :��5��� .اx...ا��(	b، ا�c(	�، ا?<��ج، P�%�ت %� ;3� ا��:، ا

�9"� ;����(ج �" و;3� ��K�4 ا(b]�j ا����� ا���ا/ي 	��! �d	b اXHd; @�3 " آ��Lc9 ا

)���  :ج وآ@ %� 	�b�3 ;1 %8@ا

�����، أو أ=�اء(^�Oة ا���(ج  - ��)�O% أو ،��)�O%( 

 ).�cc9%)GANTT and PERTت c4(ر ا���(ج 8%@  -

- �I��� ا���56 أو �� �I	b ا���و� %� ا� .ا�����ت ا�(=(دة 

- ����+ .ا����X ا

- r��2� .ا

-  ������
 ا����Oت أو cP(ط ا?<��ج، أو ا�357ر(ا�* �%.( 

 )%���� أو دو��(ا57(اق  -

 b	�� :��O	 /]�3; ،�Hأه��� [�* l و;3� 4�و	� آ@ ا��3(%�ت و�H�3��I [�* �H��4�4، وآ/

��3�� X��+4 أو إ��دة X��+4 ا���(ج ا� �HFU�5- @�3  .ا

-�L�
L��3: ا�%^��6 ا�����1:  ا���\�6 ا��� ه( �3%�� ا-*���=�ت اd�N) ���H إن اH�ف %� ا����@ ا

 ،�d�N)��� ا���7ء ا�; E��	 �% �3% نF2T	 ����H�2@ و�d�N، ه/	� ا r��2�و��d�N، وآ/l 4���@ ا

���H �� ا��=�ت ا��c(;� آ(P،�d�N�%� أو ,�X، و�c�4] آ@ *�=�  ��3	 ���j���3 و	 ��P7ه/ا ا

�Hd�2�  .31ص] P] 35+�[_ و%����%�ت 

� H4�ف إd�N)����(ج، ;3� ذ l	O� ا�����H ;����3 إن ����� ا����@ ا �d�Nء <�(ذج و�T>إ E

�����������3 ا)  : 24ص] 54 [4���@ ا���� أ<XH�d أ%�م ا
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� ا�(ق -�����(ج ��i %�3وف  �	�O  .إ%� ا�+��X ا

� ا�(ق(إ%� ا�+��X ا���O %(=(د  -� 1H�T	�% �=)	( 

�Z<1 %� أ=@ ���ن <��[{ =��ة �R. CHANUT  و*�]  [O	 ،�O��  : 24ص] c�] 54(	� ا

- �	�O� X��+4 ا���(ج ا�  .إ����د �Iق إ;�ا��� 

����Oت  - l���(ج ا���56، وآ/ @����� %��(ج %��اول 	r��9% @�3d4 [O ا�* ��

@����������cت ا [�O��	 ج)��% �	)c4 ف�H; ،������� .ا

��� %� FPل %��ر<� %���Oت ا��O���; ��56ت  -�������، ;�����ر أن ا��/=� 4���@ ا���ا

� ��� ا-����ر �jFj %��ور � /PR4 ج)���� ��d�N)�2�r، ا�����، : وه�) ��E ا7,@(ا�ا

�I�9� .ا

 b	�� �2��	 
��; ،����� 4��د ;�,� <�Tط 4���@ اd�N)�Zن %�*�� ا����@ ا �%�� �d+;و

  : 33-34ص] 35 [ا�3@ و,�[�. %�

� ا��*�� ا7وEا�Rآ�� ��E ا7ه�اف -� ��)�)�  . وا(�5[@ ا

- ����� �T> @���4ط ا� :��� .ا��(ل ;���X�Q ا

-  �H�UT	 ����Q إE ا(�d�N ا�; ������	b ا�3@ ا�r�2 ;����@ ا ��4��	� %�6و�� آ@ ��+� 

��56�� ا� . 

���ورة 4���@  ��24� ه/. ا��*�� أه��� ,+(ى ;�����:ا�"^E� k ا�^16ل:  ا���\�6 ا��ا���- 

��3�  �%	�X 4��	� وr��+4 ا(r]�N إE وr]�N ا��3�5ل ووr]�N 4��	�	�، ودرا�5 در=�  ،����ا

 ���� إE ا�Rآ� %� و=(د �d�24 ��; [5��4 آ@ و�d�N وj���H، ا7%� ا/ي 	���� ��?�; ،XH��; ا-ر��4ط


 �� ا��(ل ا�����5 و;�cق أآ�8 د,���  .34ص] 35 [ا


 �� ا��(ل 2@ و�d�N، إ- أن ه/. ا��(ل - 24(ن ��E وإ=��-��� ه/. ا��*�� 	�X ا� 1>Z� 


��� ا� �c��; ق�I E�� �>��*,� ر;�� ;��] ا-����د أ�دة ;�وام %��  .ا

-��)
  درا�� و����4 ا�^16ل:  ا���\�6 ا�'

،��;��� ا��*�� ا� �*����� ه/. ا��*�� درا�5 و4���X ا��(ل ا� X�	 l و��(%�  	�X ذ

�� ���34 آ��25F وه�  : 46ص] 54[ ;���آ�� ���jFj E %��ور أو %�3	�� وا

- r��2�� ا� X2��  .ا

� ا����� وا7داء -� X2�� .ا

- G,) %�ا��ة ��%@ ا

وا<Fc,� %� ا��3	�� ا�/آ(رة �< �d	��jFj �+* �2 %��ات ر[���� 4�(م ����H ����� درا�5 

�  : 36ص] 35 [ا��(ل وه
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• ��(���:ا���Hة ا�%��� ��� ا-����ر ا7;�3د ا� /PR4و : 

- �]�	��d� ا�(ا[@ F8% :ا�3� ا�* ��  .آ�*��ام ,���ة أر��P�س 

- �=))�2�� ذl: ا�3� ا�(=�� ا������j، و%�ى ا?;�اع )�2� .آ�-��ام ;�(اآ�� ا�c(رات ا


د�0 •�%ACة اH��ا� :�2�r، ا�� ا� X2��� *XO ا����3ت، %�ا��ة ^��2ت ا�(ز	: و<O� ا� X2��

 .اx... ا7آ�8 %�دود	�، ا-��8�5ر


eG أ�Sُى •�S:�H�%  

- ����� �I�T> �H,�U��4ت 4���@ ا�  .ا��ة ا

 ...).ا7داء، اO(دة(ا7ه�اف  -

 ...).ا�W>�O، ا����2 ا�2d	�، ا��Hرات(ا��(د  -

-  @	�3� ).آ�ر=� ا�O�	� F8%(ا

-  ��������ا�(ا���، ��م ا� ...).��(ى، ا

-  ��)� ...).أدوات، أ(ان، ا�M�H، ا��HQ(ا

� : ا��1از � ا�%�$�0�0:  ا���\�6 ا��
د��-�� PR4/ آ��=:، وا�� ه/. ا��*�� G��84 ا��3	�� ا� X�	

 %�ه( ا�@ ا7آ�8 ر;���: 5���4] %: ا-���Pرات ا7آF% �8[��، وذFP �% lل ا-=�;� �� ا�6ال

����56 ؟ �����;.  

 ��و���1 	��2 ا�(ل أن %�*�� ا�(از<� ا���	�	� �O% E�� @��T4(�� %� ا���7ل ا���Oة 

� ه/. ا��P7ة 4(�: %(از<� 4��	�	� �
 و;��ء ��E ا9+�[_ ا���3�ة �* ،�	)c�
 وا��%�*�� ا

@	)c� ا7=@ ا� ��56�  .�j7�; R���4ر ا��(,E�� �3 إدارة ا


��G : \�6 ا��
��� ا���-aرة(ا��1از � ا�)
  ) �)��[ ا�^16ل ا��'%

7=@ و�: ا�(از<� ا��H[�� 	�3@ ا�d	b ا�r�2 ;����3 4���@ ا���� ��E %��;�3 ا���(ج ;3� 

 ��]�H> �>�2<1 إ����د %(از%Z; ����, :�;�5ل أFPق، و)�� ا� 1*�I)�����* ( ة�� E�� �24�4 ��وا

Hأه� �% ��  :  40ص] 35 [�أ;�3د وا


: ا�3� ا?,�+�دي •�* �%: 

- �����  . ا���2 ا

- r��2� .ا

- !;�  . ه�%� ا

• �
:  ا�3� ا-=�����* �%: 

- ��56�  .أ�j ا��Oح ا/ي *��1 ا���(ج ��E ا7��اد داP@ ا

- ��56� .اE�� �j7 �3�5 ا

-  �H����4 X4 �� اO(دة ا���+@ ����H أو ا
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- ������ .ا��رة ��E ا

� و<��T ه�� � !�+�� ذ4 l�P@ =��: ا����	 ������أ<�O>? 1ز ا���ا<�� ا��H[�� أو ا

��56�  .ا

�3�� �I	�� 4���@ ا���� ُ	��د %��(اه� %�ى %��ه�� �و;��ء ��b�5 �% E 	��2 ا�(ل أن 

 X,2@ رT�2�r، وذl %� 	��3 ��1 ا�� إر��ء ا��=�ت %: اP7/ ;��3 ا-����ر ا�  (25)ا���(ج 
  

                                                                                                القيمة

                                     

                                      

   

  لوظائف  ا                                                                           

   القيمة                           التكاليف                                            

   الزمن                                  

                                                     عمل فريق تحليل القيمة                                       

   بداية عمل الفريق                                                           ثمار تحليل القيمة       
  

@2^ X,25  ر : �����2�r / 4���� وr]�N ا���(ج = 4���@ ا�  40ص] 54[ا
 

���H %�ا*@ 4���@ اFP /�d�4 X�	 ����، %� FPل ا2T@ أ�y*F> .F أ<FP 1ل ا��ة ا�%��� ا

 ����2(ن  r��2�� ��d�� "3(د %����، أ%� ا����E ا�ا����E ا���3 �� 4���� ا(r]�N 	2(ن 

2@ ه/ا �Zن ا����E ا�ال  �O��>و ،�%��2�r %: %�ور ا�� ا� @O��� <�ول ���34ا �� ا��_ ا�*

����� ��+4�  Xj	���� ��� �H>	� %�ا*@ 4���@ ا�  .  ��E ا���� 	2(ن 

��Pآ� ;�� %+��� و��T% �U%� 	��2 ا�(ل أن �I	�� 4���@ ا���� ه� أداة �2�4 %� ا;��2ر 

E��اد، ;��
 	��2 أن 64دي إ� ����c�� ا���56 وا��Tط ا� �����  : 162ص] 55 [ا�را�5ت ا

- ���+  إ�Uء ا7=�اء ��i ا

-  ���3��� ).إ*Fل ا�(اد أ,@ =(دة(�3��I ���U4 ا�(اد ا7و�� ا

���=��ت - �;�O�5أآ�8 ا �I�� .=3@ ا�(رد	� وا���و�� %� ا

- �cT>7ل 4(=�1 اFP �% r��2� .h�d94 ا

 .�O��% E���4ت أآ�8 ���4 -

����Zن �I	�� 4���@ ا���� 	��2 أن ����34;�? b�5 �%  E  :  إ

�2�r(أداة 4�(د ;����5ار <�( إ;�اع %��(=�ت %�روZ; �5*�2م  -�  ).ا(r]�N، ا

 � -,��اح ا��(لو��5 -
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- �H��*ر أ���Pوا �*������(	X ا��(ل ا �^6% 

� ا�94ذ ا��ارات -� و���5 %����ة 

� ا� ��% ��56	E�� :OT اFU�5ل ه/ا � �����آ�� أن ه/. ا�c	�� �Q> :% @%�2�4م %����5 ا

r��2�� �%�Q> ة��P7ت ه/. ا�إذا ا��� l��4���� ا���56، و	���b ذ Xد� �� @%�2� 	���� ;2(<1 أآ�8 ا

L�� r��2��Hd(م ا��3"� و- 	X�H ;���ب ا�; ���� ا<�Hc��% E�� �*��d، وأن 	2(ن ,�درا ��E إدارة ا

 .163ص] 55[
 

1.3.2..32. ��=))�2��3�� ا�  :ا

 

� *��ة �� ا/ي 1�3�4 O�4ور ا-��5ا�(=�� ا��	�8 %(,: ا+�ارة %� *�
 ا)�2�4��@ ا

� ا���56ت، وه/ا=))�2��Zن ا�c(ر ا Xj �%و ،���	)�� ��E آ@ ا���(	�ت، ا?دار	�، ا?<��=��، ا

����، <�Qا �� 	����jR4 �% 1��� [4ات، </آ� ���� �2T4@ ;��� ا���7ل ا� ����]�	���3 أ*� ا�(ى ا

�H�%] 48 [122ص :  

-F*اه� إ)N اث�ل إ*FP �% [�c��( ا @c3% 2(ن %��ع أو	�2 أن �	  �	�O�; !��	 أو ،��

  .ا���(=�ت

�� ��ة ;�ا[@ وذZ; l*�اث وr]�N =�	�ة، أو -)	 
 	��2 أن ُ	�RT أو ُ	�%{ ��د %� ا����cت، *�

r]�Nة و�: ;3���	ج )���  .	Wd> @3O ا

-������2��T>Z; ،rء %+�در =�	�ة �  . ;���U4 1>�2%Z ه�2@ ود	��%��2 ا

  .  ;����U4 1���c�5 *(ا=� ا�P(ل-

 
����  "PORTERو*�]  �"�P ،��56�� ا� ��H% 3] دورا�	 @Q�5 ��=))�2��Zن ��+� ا

 !��4 �H>Z� Xj �%و ،������ة )�� آ@ ا�cT>7 ا�(=�� �4(ا=� )�2��� ،�����2�r وا��; b�3�	

)3�2�r وا�(=�� E�� �j64 �(ا%@ <T(ء ا)�2�� ;�FU�5ل ا�وا;L ;�� ه/. ا�cT>7، آ�� أن ا�ا%@ ا

�; !��4 -������ ا�cT>7 ا��RTة �  .209ص] 50 ["��(ع 

@2T��E�� L %��(ى ا���56، وإ<�� 	�3�ى ذl إE (26)  ر,Xوا W� ��=))�2�  	��ز أه��� ا

  . %��(ى ا-,�+�د آ2@
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 X,26^2@ ر : )���، ا?<��=��، ا=))�2� 69ص] 56 [، وا�� ا�3%�� ا�c(ر ا

 

(=��ت ا��	 �8	�E�� �2 ا7,@ )�2�� ��E ا<��=�� ا���56 ;(ا�c5 ا;�O	?ا ��jR���� FPل ا

����ز	�دة ا-��8�5ر %� FPل إ��دة �UT4@ ا7ر;�ح، 4���� ��4���� : �4��b وا*�ة %� ا���[{ ا

�2�r، أو 4���� ا��رة ا��h�d9 ا �O��> ��56ت�� ا7=(ر وا<�d9ض ا��ر�d4ع  �O��> ��]ا�T

�� ا�c] ا/ي 6�5دي إE إ<�Tء )4 Xj �%ل و)P�� ا�ا�357ر، وآ@ ه/ا W23��5 ا	E�� �;�O ا�	�دة 

 ��=))�2�أآ�8 �(r]�N، و���1 �FP �% 1>Zل ه/. ا�ورة - 	��2 ا����ر ��E ا��ى ا��3� أن ��+� ا

،��%�3��[h ا�� ا �� [���	 Xد� E�� ����%و ،[�c� ���ه��، و%(� ;@ ه( ��+� ��وري �	�دة ا

��4�����H و ا���ه�� ا X��(=�� أ*� ا�آ�[� ا��5�57 ����56ت )�2���UT@، و%� Xj 	��2 ا����ر ا

� ا����� ا����	�� ;2@ أ;�3ده��     .  

 أ أو
 E  ض�+�'Xا

 اC*��ر
 E  دة��Fا

_.L ا
 E  ع�ر;+Xا

�ر	Cا 

 E  دة��Fا
��PاLa ز��دة اM�*X"�ر ;/�> ا�!� ��� ا),رة ا

�	��ت اD,�,ة�!$� ا

 اE  _.L ا�'��	��

 ,� �E  \P ا
�%��� ا

�ق* 
?"� ا

 إ'a�ء
[P�b� ا

 ز��دة
9%: ا

E  دة��F ا
 

  ا,0? و
 

  اL �ه��

 E  دة��Fا
 ا�Lض
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�MORONE و	6آ����(=�� ه� %+�ر %� %+�در ا���ة ا)�2���E�* ��56 وإن  أن ا ���

� %�*�� ا?^��ع، ا7%� ا/ي 	��H�% [�c ;/ل =H(د %�d��K ?آ���ب � ����+آ�ن ا��cع ا

� و���3 ا���H= �% X2 وإ��دة ��T4] ا��cع %� =�H أ�Pى� �H�3O4 ��(=�� ا)�2�  . ا

 

 	�ى أن ا����cت ا+����Igor ANSOFF أ%��* ،�H��;�5 �� .�Q> �H=و r��94  ��� ا

� ا?� �H��; ����� 24(ن ,�	�� ��3��، ��34� ��E 4(ا� ا���(=�ت اO�	�ة ا(=�� ا)�2�Fcق، <����4 ;�

�� ا���O4 �� آ@ %��(ج�����ت ا���E�� l ، ا7%� ا/ي - 	��! %� ا?FU�5ل ا8%7@ /و�3�4 

(=�� وا)�2�
 وا�c(	�ا���56ت أن r,)�4 أن 24(ن %���دة �� �I	b ا�� .11ص] 49 [

 
�W ه( ,��� إ- أن  �=))�2�/ا14، ;@ 	���3 و���5 ه��ك ��ة درا�5ت أ�HNت أن ا�c(ر ا

����l�4 b ا���ات ا��Tر إ��H �5;��، إذا أ*��G ا���56ت�HFU�5ا . 
 

1.3.2..33. ���	)���3�� ا�  :ا

 

�3�� ا��(	��� ه� ا�P7ى - 4�@ أه��� ���(=��، إن ا)�2��3�� ا��3�� و ��24  ا�ا

@8% ��3� ���	)�4 ��O�4اد إ��5ا�?� �	ور�K� إ%�Fك ا���56 ا�6هFت ا� ���	)��c4(	� : ا

� ا9�%�ت، و�، �;�[���و	���، و�3%�� *�=�ت ور��iت اا��Fت ����م ;اا���(=�ت اO�	�ة، و�4(	: 

  .11ص] 49 [إx…���	�(� ا�تا�را5ا=�اء و

 
 Xj ��2�H����3%�� *�=�ت ور��iت ا�;�[� وا �% b�c�	 
	��و�� آ�ن %Hd(م ا��(	b ا

� ;��ء ��Zن ا�57س  ،��H وإ^����H، و;�� أن ه/. ا��=�ت وا���iت 	��آ�H ا��(ك ا?<��< �;�O�5-ا

�2�H���9+�[_ و�5(ك ا !��+� ا57(اق أي إ��5ا)�4 ��O�4	��� ��34 ��=�>� ��E اXHd ا� �

� ا��(آ�ت � ��jR���، %� أ=@ �3%�� دوا�: ����� ا�Tاء وآ���d ا�H��� %� - آ�� ذآ�<� �5;�� -ا

�%�9  . FPل ا-��5ا��O�4ت ا��و	��O، ا?�F<�� وا��3	� و"�dت ا���3 أو ا

 

 �� ا���� "وO4�ر ا?^�رة أ<FP �% 1ل درا�H��K4 �5 آ��ب �� in searsh ofا

excellence" �2ر�� در=� b��c4 ا7� E�O�	 ى�Pأداء %��56 �� أ ���	ن %� Z� ،��;�5 1� ا��Tر إ

  : 242ص] 57 [ا��(	��� %� FPل <����c أ����5�5

-  ��	)��� ,�� ا��X�Q ا�
 �� *�=�1 " ا����ر أن ا�;(ن ��  " ا

  .ا��رة ��E ا?;�اع �(ا=�H ا-*���=�ت ا��O�دة H/ا ا�;(ن -

 
 ،�]�;�� ا����3ت وا��(	b و=�و� ا?<��ج وا7%(ر ا�(=����، ور��	� ا�و%: و=(د ��3T4ت 

 G,)� %��;@ ذE3�4 l ا���56ت إ�d��K% E %3�ل ا��(، وhdP ا��9ون أو إ�U[1، وhdP ا�و



 

 92  

�
 �� ا��(ع ا�3dل �����Oت %� FPل 4��	� ا�����Oت ا�d"@ ;�� ا�c] وا����X، وآ/l ا

34 X� X]F�4 %: أ<��Q ا��3(%�ت  ���	)��ا��;�� %� ا����Oت ��i ا��;��، آ@ ه/. ا�����cت ا

 ./H @	�; �� 
��ا��[�� ��E ,(ا�� 4����	� �P"� أ<��Q ا��3(%�ت ا������5، %�� 	��(=] ا

��Q>7ا. 
 

  :ا?<��=�� .34..1.3.2

 

 1��� bd�%م و�� r	�34 م و=(د�� Xi�; �9ص� ا��cع ا� �Hd	�34  �2�	 1>إ- أ ،��=��>F

،و	��2 ا��O��%( ���3ت وP�%�ت(وا��9=�ت ) %(ارد ;�T	� و%���(��E أ<�H اF3,� ;�� ا��FPت 

�,F3=ا?<��=��  :  659ص] 58 [�� ذFP �% lل ا
ا"�L	�ت
ا",d0ت

  

� ��E أ<�H در=� ا�d2ءة %)2�� ا��cع ا�F<��=�� �4ى و�34ف  �	������3��، وا��Qة اdوا

� ا�94ذ ا��ارات، وو=(د ;��M ا;�ا���، �أن ا-<��=�� 	��I �� �H����4 �2	�T% bرآ� ا7��اد 

��d���3�، واd  ...134ص] 59 [وا��ر	]، وا���دة ا

��3��H آ�� 	���  : 9ص] 1 [ أ%� ا��57ذ ��� ��� ا� 

  .ام ا�(اردا?<��=�� ه� آ�dءة ا9�5� -

 .ا?<��=�� ه� <��� ا��9=�ت إE ا��FPت -

- ���3d  .ا?<��=�� �T4@ ا�d2ءة وا

 
 X���4 ����� �� ��H% ن ا?<��=�� ���34 %��3راZ� ���;��و%��H آ�<G در=� ا���	� ;�� ا��3	��d ا

�H�� ����� ا���56ت، ;@ ه� %+�را %� %+�در إ<�Tء ا�  .ا7داء 

 
���4� ا �2��56ت ه/ا اH�ف 	�H��� [O إ	�Oد ا(�5[@ ا���d2 ;��/=� ا����3ت أو ا���رات و

��M�; �H ا���7ل ا��3"�ة�d4 ��������cت ا [�O��4 ت��� b� .و
 

1.3.2..35. r��2�� ا� X2��  : ا

 

� إ<�Tء ا���� %� و=�Q> �H ا�;(ن  - 	�� @8���آ� آ�� ذآ�<� �5;��، �Zن ا��P@ اO�	� ا

����2�E��} @2; r =(دة ا����ات �5;��، ;@ أ"�! %��د ا ����L، آ�� �5د  1�� و%�ى ا-;��2ر 

 �� ����� إر��ء ا�;(ن إE =�<] ا� �1 %� دور ه�م وأ5�5 ��أ<(ا� �H	P6/ ;��3 ا-����ر 

� ه/ا ا+�د 	E�� [O ا���56 4��	� ه�2@ ا����H %(ا"�dت ا���(ج وا9�%�ت ا�����، و r��2�

� ���4 ا���56 ا��5ا��O�4 دون ا���س ;O(دة ���("@ إE <(ع ا��d�2 ا ��O�4ا��5ا F���4  1����4و
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@�T4 ة %�3(%�ت���56 ا����د ,���� ��5@ ا("(ل إE ه/. ا�U	� 	E�� [O ا��ى : ا���{، و �d�2�ا

6��24�r ا?<��ج واO(دة �	�H، وا3(ا%@ ا ،��������2�r ��(%�ا�� �5(ك ا�  .�jة 

 
�ة 93ص] �T� ] 50ةPORTERو,� %�� )����	� �5(ك �24�r ا�cT>7 ا :� �(ا%@ أو دوا

������، وه� آ�� 	�:  


د ا�^49 •�%A46، وإ�ا�% �Kأ:.Fأ� ��H*�^ X4 �, . 

�2�r ا�8;��:ا�%'$ام ا��$رة •��ة ����� ���4� إE *� آ��� ��E ا)�، <�Qا ��jR  إن ا�cT>7 ا

�ة ����� �4��ده� <��� )��Zن *����5 ا�cT>7 ا l/ه/. ا��P7ة ;�9�5�ام ا��ارات، و


�3�ل ا9�5�ام ا��رة، *� �����2�r ا����Uة، ;���2�r ا�8;�� إE ا� : 98-99ص] 50 [ا

اd+��� وا�ور	� %3�ل ا9�5�ام ا��رة FPل ز%� %��3، ه( ���رة ��  :;�4	���U *�] ا�����ت  -

����������3 ا)�; �,F� أي ��H W���3ض وا�c]، ا�/ان . 

- ���3% �Q� �� W� .ا9�5�ام ا��رة 	FP �d�24 @%�� ���3ل دورة و

- r��2�� ا�� %3�ل ا9�5�ام ا��رة 	����م ا�(5: أو ا-<��2ش � ��U� .ا

��F8%3�ل %�(L5 ا9�5�ام ا��رات - 	��2 ا����ر. ��%@ 4 - ،r��2�	��2 أن 	���وى : c(ر ا

 ��56������56، *�
 *�E وإن ��U4 %3�ل ا9�5�ام ا��رات �%3�ل %�(L5 ا9�5�ام ا��رات 

�8<�� *��E�� GQ %3�ل ا9�5�ام ا7و ��% ، E	���d�24 1�� } أآ�8 ار���d4، %��ر<� ;����56 ا

G;�j رات�� . ا

-  �;�,� :��P 2(ن	رات ��� %��3، أو ا9�5�ام ا�	)�4 }%�>�; �ا�FP �% ��]�= ��56ل ��4

  .%��(ج ��3%

 
 ���3� ��� ا/ي 	��د ��Q��إن �3%�� ,�رات ا� ��56	�FP �% Xل ا���م ;���9T_ ا

�H; (م�4 ��� ��U; �H2���4 ، وآ/l %�ى �4ا;�Hc،ا�cT>7 ا��%�2<�ت ا��d��9 ا �>F�3 ا?��3�5ل ا

� ����b ا7ه�افM�; L��% ���  .%3�� ود	��2�%� ا��=(ة 

•••• �c� ا� E�� =ا��وا� :relations hip: ى�	 PORTER ��U�4 ������ة )� أن �24�r ا�cT>7 ا

L;وا��H( 	��� ;�� <(��� %� ا l/�� *�] �5(ك ا�cT>7 ا�P7ى، و�i] 50 [100ص : 

-�����ة �����، �4(ا=� ه/. ا:  روا�= ()%��ة E�d ا ��c ��6�6 ا�)��وا;L ;�� آ@ ا�cT>7 ا

� L;�4 ;�� ا�cT>7 ا���^�ة ������ ا����، و%� ;�� ا�وا;L ا7آ�8 ^�(�� ه� l�4 ا ��2T�ا

@8% ،�^���ا^��Uل ا$-ت وا+��<�، أو ;�� ا�cT>7 ا���3�� : ا�(=(دة ;�� أ<�cT: وا��i �cT>7 ا

  .اP... (x�%�ت %� ;3� ا��:اd�_ و(;��Kن اO(دة وأ<�cT أ�Pُى 
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��b ;�� ا���b5 وا���8%7، )��2�r وذFP �% lل ا�إن 4��	� ه/. ا�وا; L	�h�d94 �% �2 ا

�	�9��; �c�4��� ا��(	� وا�hd9�5 :��O %� ا-*���=�ت اI�T> ��; b5���  .F8% ا

دل ;�� أ<�cT ا���56 وأ<�cT ه/ا ا�(ع %� ا�وا; L	W23 ا-ر��4ط ا����: ا��وا�= ا��أ��� -

��(رد	�، و^��2 ا�(ز	:، *�
 4��	� ه/. ا�وا;�I �% Lف  �cT>7����5 ا ،�O> �H�%و ،�Hc��%

ا� ��56	�X ;�را�I �5	�� ��jR4 �5(ك ا��(<��، و^��2ت ا�(ز	: ���d�24 E آ@ <�Tط %� ه/. 

 .   ا��I�Tت

-E0ه�:  ا��وا�= (2 ا��1رد��jR4 ور�	 ����ة، ا=�اءات :  *(ل وا)�P+�[_ ا���(ج، ا9�%�ت ا

���<�ت اO(دة، ا���3]، إ=�اءات ا����X و�3%�O ا����cت.  

 
 �% ���2�2�r ا�� ا� h�d9��Zن ����4 ا�وا;L %: ا�(رد	� �2��5 %� ا lو;��ء ��E ذ

�cT>7أو ا7%���8 ;�� ا b5���  .FPل ا

 
H�� �ن أ%� ا�وا;��H5 L ا-FU�5ل �����56 وا�(رد  r��2�� h�d9�; !��4 ا�� l�4 ا

  .وا*�


ت ا�%1ز20- R"Y 2) =ا��وا�  : L;وا�� ���4 ا�	�E�� b�c ه/ا ا�(ع %� ا�وا;Wd> L ا�(ا"�dت ا

  .%: ا�(رد	�

 
� �d�24 ا�(رد أو ^��2ت �� �d4ض ار�d4ع �و<��T إE أ<1 %� ا+3] اFU�5ل ا�وا;L ا

  .- إذا آ�ن ����56 ,�رة آ���ة ��E ا��dوضا�(ز	: إ


ت ��E و\$ات ا���� ••••AB�ا� : E�� ر=� آ���ة���56 ;��jR4 اF3,�ت ;�� و*�ات <Wd ا

� <Wd ا��Tط��2�r، و�4داد ه/. ا7ه��� ��� %� 	�b�3 ا7%� ;�^��اك و*���4 أو أآ�8 � .ا

•••• �)
R%ر=�:ا��; ������ة )�
 ه/ا ا��2%@ 	��2 أن  �d�24 �jR�4 ا�cT>7 ا�* ،�H��; ���� @%�2� ا

8%@ �24�r ا��(	� و  ،�;)i���2��c; rق �d��9%، آ�=���ب �24�r ا�(ق ��i ا�	hd9 ا

XH ,�رة آ���ة  �	/ا��@، آ�� أن ا��2%@ ;�� ا�cT>7 	��! ;�=���ب ا�(رد	� أو ا�;�[� ا

 .��E ا��dوض

•••• �)
�� ا-�Hd�5%�ت ا��8رة *(ل ا�ز<�%�،  إن �24�r ا�cT>7:ا��ز �i W234 ������ة )� ا

 :آ�P7/ ;��3 ا-����ر

  .ا���Pر G�,)4 دP(ل ا�(ق -

� r��9% ا7و,�ت -� .ا����Uات اd+���، أو و���3ت ا�(ق 

- ��%�9��� .اx...أو,�ت 4�ر	] ا
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�2�r %��ر<� ;�2�� h�d94 ا� ��H% ز<�%� دورا���Zن  l����، وه� و;��ء ��E ذ����r ا�

��+�� ا��ى ا�  .�4�b %�ا	� ��E ا7,@ 

•••• ����
�� ا����: r��2� W234 ا���	�W ا���	�	� ا������ �� ا3(ا%@ ا�P7ى �c(ر ا

�� ��4اوح ;�� ا��d�2 وا����، و���1 �Zن ا-���Pر �i �����56 %�، ا��5ا�H��O�4 ا�����ة وا

 W5R�	 أن [O	 �O�4ا-��5ا ��� �4��د ���E ا%�Fك ا��j6ات ا7آ�8 أه��� ��E ا��d�2، وا

����  :106ص] 50 [ا���ط ا

  .%�HQ، أداء، وP+�[_ ا���(ج -

- �� .F�2T4ت و�4(ع ا����Oت ا��3و

- �>)�K� .%��(ى ا9�%�ت ا

- �=))�2���X ا��(	b، وا�c(	� ا �++9� .*XO ا�d��ت ا

- X���� أو,�ت ا

- d��� )ه@ هF, X[@ أم آ�8 ؟(��ون ا�;�[� ا

� ^�O% @2(��ت "��Uة (^��2ت ا�(ز	:  -� )ا�(ز��� أ,@ ��د وأآ�8 آ�dءة، أم %�3�د	� و

(=�� ا��(	��� �� ا,�+�د ا�XO، و�� ا�ز<�%�، وا3(ا%@ ا�P7ى -)�2� .ا�5�Fل ا���Pرات ا

- �(اد ا7و�� E�� �j64 %�دود 94+�+�ت ا�(اد ا7و�� وا�(اد ا�P7ى ا���Tاة، F8% <(��� ا

 :�+�� ا���(ج <+r ا� @	)�� . semiconductorا

- �H; �3(ل���� اK(ا;L ا ،��%�9���� �*)����(�� وا��ا	� ا����� ا�� .ا7=(ر ا

- ��%�9���;��(ارد ا��T	�، %8@ ا�2(	�، و�2%��Mت ا ���3�� .ا���	�W ا�P7ى ا

- � .  yd، ا�(ى ا����3 وا�cT>7 ا�P7ىا=�اءات ;�%�O ا-<��ج، ا

�� ا-<�cT ا��PORTER �MTو*�]  )4 �� ��H% 3�4] دورا .Fآ(رة أ�/��Zن آ@ ا���ط ا  

�����.  

•••• 2A1�ا� : l�ة �����، وذ)�����56 دورا �j6%ا ���d�24 E ا�cT>7 ا ��	�3] ا�(,: ا�UOا

� �(ا%@� h3��d�24 ا�� ا���3، ,�رات :  آ��8ة </آ� %��Hأن ا�(ا,: ���4	� �� �HK3; ا

 �]�;�ا�����، ا�d2ءت ا����3، ا�(اد ا7و��، ا�4 ،�,�c�	� �3��I اF3,�ت %: ا�(رد	� وا

 .اx)...ا��@ وا-4+�-ت(

•••• ����b(%ا� �)1ا�ا� :��Q��� ا�(ا<�� ا�3%� ا���  :�4��د ��آ�?��dءات ا�K	���، ا�(ا�� ا

�;��>����� .اx...ت ا��3ل، ا��(ق ا��Oآ��، ا�3دات ا

 h�d94 E�� @�34 ��]F�
 ا3(ا%@ ا�* ،r��2�� �4�	� XO* ا� ��H% دورا ����Q��و3�4] ا3(ا%@ ا

��]F��3(ا%@ ��i ا �����; l�2�r و�W2 ذ�  .ا
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+���3 ;��	�دة أو ;���ن، آ��3 ا+�ف، �3��I   ورXi أ<�� <�h3; @O ا3(ا%@ ا��j6ة ��E ا

�24�r �(ا%@ ا?<��ج ����، إ- أ< 1	��E ا�3%@ ا��X5 وا5�57� ه( %�ى )%����، أو �����(ا�(ق  ،

 ��3���ت � E�� ��56�<�� �24�r ) آ��Q>R ا��3(%�ت ا������5(ا����د ا�9_ 4	 �% ��وذات آ�dءة 

� �H; �+�	 - ه�� r��2��2�r ا���	�، ;@ آ/�d�24 l ا(,G، اHO�، ا�H4�O��% �,�c، و4�<�� ا��L ا

...  xا  

 
 ����� ا�ؤ	� ا?��5ا��O�4 ��4(=] ا�(=1 <�( إ<�Tء ا���� ا ����و���1 �Zن %�bc ا

  : 417ص] 13 [�c�4] أ��8%

• �4�%)�3� أداء ا��Qم ا

 )ا����3ت(أداء ا���رات  •

��;(ن  • �H=)� أداء ا��Tر	: ا

 
j �%ن وZ� X�5��% ���3���ورة ر�: آ�dءة و �����4 ��5���� ا�2d ا� ���U�� إدارة ا

������ %�Q(%� "�: ا��ارات ا��� ا?دار	� ���� و��i ا��� Z; @+�4<��ج و4(ز	: ا��3(%�ت ا� ا

،�H�O*و �H�3��I �� �Q�� ;��M ا�hU; ��56 ا��Zنو ��E ا�I7اف ا�ا���P وا�9ر=��  1��� 

�����5 ا����� 	O] أن 	�آ� ��E إ<�Tء �	�O� ا�FP �% ��56ل ��4� ا�(=1 <�(  ا����ا�(=1 ا� 

� 	�ا�� %����cتO�4ا��5ا @P�ن آ�);��	��%��2 وا�3�� اT�	� �M�; ا���7ل اا�; �d+��  .��3"�ة ا

 
��� ا/ي أ"���cK4 G: ;1 %����5 اO�4ور ا?��5ا�� وR4آ��ا ��E ه/ا ا���� �3���5ض 

������ %����5 ا�� ����ا إ<�Tء ذات ا+�� ;���ه{ اd+@ ا��دم أ*� أهX ا-�O4ه�ت ا��3"�ة � 

 �cT>7أ�5س ا E�� r��2�     .ABCا���56، أ- وه( %�P@ ا
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  :BS	� ا����
  

 ،�H�3��I أو �H�O* آ�ن ��H% �3"�ة�� %� FPل ه/ا اd+@ 4("��� إE أن ا���56ت اH�

 �H>R; �M����� ه/. ا�� 
� ;��M  ����4 ;�3�� ^�	� ود	��%��2 %����ة، *�� LT�4 ات��U��l�4 ا3(ا%@ وا

� �H3% @%�3�4 ا��c; ��56	�� %��^�ة أو ��i %��^�ة، وآ��� زاد �ودر=� �4(ع " ronge"34�د ا

"diversity "�3��; ��56����(,r ه/. ا3(ا%@ وا����Uات آ��� ا�M�; Gd+4 ا �H��2%��	أ%� د ،�	�T� ا

�H �>)2�� ا3(ا%@ ا� ��U�   .��E در=� ا

 
��c(ر  �H�% ��35 ����
 �� ا����ورة ا�(=1 <�( ا E���56ت إ�; G3����3 د)ه/. ا

 b����، وه��F%�^ �OH�%@%�24 	��2 ا�FP �% 1�� ���3ل وا���ء، و	2(ن ذl و��  : ا�3�	� ا

- 56�����Hإ<�Oز ا��% E�� �H; ق)d�4 �,)��% ��i }]��� ��.  

- ��]��  .  أن آ@ ا���7ل ا���Oة  %� �Iف ا� ��56	O] أن O; ����4(دة 

 
� XKP ا�c(ر ا����� ا/ي HT4��Q> .	�ت و%�اP@ إدارة ا���7ل، 4(� FPل ا��(ات �و

���"ا?دارة ;�����"ا��P7ة %Hd(م =�	�، وه( %Hd(م )P لFP �%و ، ����� �	�O� ه/ا ا��P@ ا� 


 	/ه] أ"��ب �* ،����ا�O4ه�� 	�آ�ان �� �% E	O] أن 	�+] ���1 ا��آ�� ���� 	��T>Z; b�3ء ا

� أي 2T; ��56%@ أ5�5� ��E =�<] وا*� ��L وه( �ا�أي ا7ول أن  �4آ�� ا?دارة 	O] أن 	�+]  

��X�Q34F ,��� ا���ه��� ���O�; ،�H أن  ����ك %� FPل X�Q34 ,��� أ ،XH�H5	�c4 [�c(	� إ<�Tء ا

���H ا�;(ن و	���=O; �H(دة ���� و;R,@ ا�357ر، و��E ه/ا ا�57س �Zن  [i�	 :�5"!;�" دوا�: ا

   .6�5دي إHN E(ر �24((=�� *�	�8 و�5: *�	�8 و��ص ��@ =�	�ة

 
���آ� ��E ا�;(ن، آ(<��d% 1ح و�5 ;��ء ا���56أ% �>�8� أو زوا�H %� ا�(ق،  ا-�O4. ا

 
2@ ,�ار 9�4/. ا� ،��56	E�� [O ه/. ا��P7ة أن �4� @�8و%� %�b�c أن ا�;(ن ه( %�آ� ا

 ����� �H	�X ;��ء �F,�ت د	��%���2، ,(	�، ودا[��، %: ا�;�[� اFP �% ��;����5ار �� ا��d�2 ا

�XH��� �Q أآ�� و,FP �% �2�% Gل���� ��35 ����4���XH4��i وأذوا,XH ا��d��9 وا �;�O�5-ا 

��ء، وا(-ء)��،ا�  .وا��3�دة ;��U ا

 
 ����Q ���1 آ���� ا7"(ل ���E�� 1 أ<1 رأس %�ل 	O] ا �Q�	 !�"ن أ);�و;�����ر ا

��� �P+�� إE أن ا��آ�� ��E إ<�Tء ا���� %� و=�Q> �H. ���34 ه� ا�c	b ا$%�  ،��56�ا

iا�����56ت ا ����* �Oآ�ء 2�5(ن آ����T�Zن 4(�� ا7ر;�ح ����ه��� و;��� ا Xj �%و ،����� ا� ��

b	�c��(ك ه/ا ا.  
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 @P�% �� 4�(ل دون ��4����ود ا ���� ��Pم ه/ا اd+@، و;3� ���ا/ي  	�آ� " ا�XO"و

);�� h�d94 ا��3 %(ازاة %: �4ا	� *XO ا?<��ج، آ(ن ا� .ن *��س ��E���3 إ%�2<�� ا-���5ار 

  @P�%دة "و)O�; ������ض أن ا�;(ن ُ	��F� X,� ;�� اO(دة  "  PREMIUM  ا E�� (م�	ي /ا

l�: أي �35 %��;@ ذ��H( *��س �O(دة و3��%�  ،�%�9 .و�35 ا���(ج أو ا

 
��2�r ا���;(ن ��4آ� *(ل %�ا	� ا���� وا �H=)���� ا�9�5+�� أن إ��5ا��O4 ا���� ا �*)��

}���� /�������  .P�%� %��ر<� ;�
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  2ا���� 

	�م A.B.C��   و���ه��� �� إ
��ء ا����� ����

  
  
  

���� ا������ دورا ه��� و����� �� ا���ة ا	����د��� �����! ���ت� ، #$%� '�&���ره� 

����ت ا��� ���ه. �� ر�- آ+�ءة ا(دارة �� �)�	ت ا���45�3 ��&2ة أ����� (/��ج ا����/�ت وا�!

��7 ا6داء، ��< ا=��ل ا�$���ة &�; /:.  ���ت ا�!�� أ�98 ا(دارة �2ووا����'� و�� �+� ا�!�5

ا��$�+� وا����'� &���F ��; �!$7 ا�2 �7 ا(��اف وا�D��ع و��;   إ�$�م &!��� ���س��ا��$���? 

�G ا�!� 7$!����2K. ا�!�J)�ت ذات ا�)�دة ا������ وا��!�د أ��م ا�!����J وذ��H' G# ا��$���?  ���ت 7� 

K�< ا���2L ا�!���J ا�!� -� �J$!يNا� �F�  . ا	��!�ار وا���4رإ�; ��2

  
  �R; ا�!)�	ت ا	����د�� وا��25�� وا�Nي آ�ن��ا���4ر ا�Nي ���. '�J!��& P ا�!���9  و�-

 P(L��/ 7ت ا�$��ى ذات أن��&�J8 ا��T%/ج أ��/)ا-� ���J�� �!' ع�J�!ا��ا�- وا�   �J+2م ا�Kا��

 �U���J$ا(/��ج�ا�# & ��وا���+�2 ����� ا������ �� إدارة هWN  أه!��!� زاد �� ، ا�!�5Uا�� �

  .'��H; آ+�ءة �!$�Jا���J&�ت أو ا�! ���ت 

  
2FRو  .���ا(/��ج، و�X 7. ا���4ر  و��L# و�����ت و/:. �� ا=و/� اY6��ة �Xرة آ���ة ��ا�

�Kا�!)�ل ا����� ���Xا��$���?  �!� ا .:/ ;�& �������ت ا��� ��F(�J هWN  ا�'������# ا�!U �!� ،��2��K�

 ;�& �Zت ا�!+�و���4�!�� �!L[� ��\ب و��، �Nا '�زت ا���U ا�! ���تاY6��ة 	 � دي ا�2ور ا�!4

���)�� �WNF ا�!�4���ت��2^� و���4رة  ���Uد أ/:!�.  

  
 �Robert KAPLANت �7 ا��Kن ا��%��7 �2م '�+� ر�!�� آ# �J 7و�� ���J? ا�^!�/�

����س �U/��ن  وRobin COOPERرو'7 آ�'� وThomas JOHNSON م 1987 �� ه�ر��رد &�م�:/ 

�; أ/P /:�م ���� ���P�25 ا�!����ن ABCا��$���? &�; أ��س ا6/�4% & ���K� 	 ��Y6ا اNه ،

�+��3��ب ��� ا��$K� آ2 �7 أن ا�!�ارد اH��� ����� �K��_ #^!� إذ ،��^$' Gه� أآ^� �7 ذ� #' ، ����!�

 �F�!����. إدارة و �45�3  ا��$���? ��# أن  `�' ،��� !�� �!�� ?�D����25م '%$# ���ل �$� 

�; أن أ���ب & [D� ،2ث�2 ا�' �F�'7 ر��� 	ا�! ���، '2  ABC `�� ل������ت ������ /:�م ��

����ت ا�!]L!� وا�!����J وا��K��2 ا��� ���&2ه. �� J9- ا��  . �Kارات ا��R�2ة���� ��!����7 ا�!

  



  

 100 

�; إ�; إ��Kء ا��Dء �J� #�+ا ا�Nل ه[Y 7ور ا������و���; ا�!&:  

-  W�(�2 ����� ا������ �� ا�! ��� و أ���ب ا	Uا���أه!�� / #Y2� ABC.  

 .ABC و�$�/�ت /:�م ،�+�Fم، ��4���ت -

   .، و���ه!�P �� إ/%�ء ا��4YABC�!�Kات و�)]ت ��4�< /:�م  -
  

���� ا��������ا2U أه!��  .2.1� #Y2� ;إ� W�(� :ABC �� ا�! ��� و أ���ب ا	
  

���� ا������ � �����Management Accounting  ،�^�2��م ا	�U!�&�� ا�!����� ا��أ�2 ا�

 3'���. ا�^��` ��ز�8 ��2` '���!�ار، ور\. أن '�d ا�! ���ت ا���م، �9�Y �� دول ا���� ��'�Kا�

���� ا������ '��!�����ا�!���� ا����� '�����J ��ر أن ، إ	 أن ا��K�K \�� ذ�G، '�&�)ا�!���� (���� ا�

��)�# و��J�? و��Xh .��Kر ا���K�2ت ا�!���� ا�+�L��g�� ا���'�ة  �F�� .�� ا���داء ا��� �������� ا�� ��� !��

#U6 ،ت�K�2ا�� WNه i��5� ���&2ة ا�!�����F� 7، و��)�2 دور ����� ا������ �� �F. و���- و

# ا�!%�آ# ا(دار�� '�6داء ا�!� ����J!ارات ا��K�5ذ ا��  . و�� ا���8 ا�!g�!����Jود&!F. �� ا

���� وا� أ/�اع ��5�+� 'j/��ج ا�! ���ت و'%$# ��gا�2 أNYت�!��، �و/��)� �����J ا�!����J ا�!

،����J!ا� WNره�ن ه k'�� �FJ� ��� ا��Y2ل �� &�� �$U���J�� �- و �7 ا�!�J)�ت و��2K. ا���25ت �

����ت وا	���	ت���FJ أ/:!� و  ��XHت '%$# آ��� ا6/:!� ا(دار�� ا�!���� �� ا�! ���ت، ا�!

-D5� `����� ا������ ا�$]��$��، '�����'���Dورة ���XH��ات ا�!�5�+� ا��� ��4أ &�;   ا������ �

P�� 25م���  .WNF اY6��ة� ��? '�F ا��Kا&2 ا�$]��$��� %�ه�ت ا���'�(���Z إ�; ا��، هNا ا�!�3 ا�Nي 

  
�+�Fم وأه!�� ����� ا������ �� ا�! ���  : إذن و�Y 7]ل &�9�J هNا ا�!�` ��4�Jق إ�;

ا�!���9ة، وآG�N إ�; أه. ا���J�+�ت ا�!��4ة ���$���?، �- إ'�از أه. �Uا/� ا���Kر �� ا6/:!� 

��2��Kا�� ���+�� �Y2#  ا��� آ�/8 ��ا�$/ PUا��� �� ��ABC.  
  

2..11. ?����  :ا����������  و��Fم �
  

ذآ� '�d ا�!��4ة �!���� ا������ وا�!�Fم ا�!�2Jة ��F، �!$7  ا����ر�?  إ�;��# ا���4ق 

�ت ا��� � �� ا������ '2ا��ت ا��Kن ا��%��7، ا&�!�ده� �NJ '2ء  ا��������ا6داة &�; هWN أ_�8Kا�!�4

>����F ��` آ�ن �4& "��&�Jا�� ���� 1947، و�2 ��J; ا�!345 ا��_�J ا�!���� ا�+�/�� ���J "ا�!

 k���� ا	��n]ل " ��4���� &7 ا�!���� ا�����، آ!� �. ا	��+�ظ "ا�!���� ا���+J� G�N' 8وأ�9

��!��1982 و WNF'1952 ا���!�� �� ��445  .�!�� .����� ا�" ، ��; أوا�Y ا�^!�/��Jت أ�7 ������ "

F� ا��� آ�س� ������ ا�!Uض ��ا�n' ت�J������ ا�+�/�� أP��nR �� أواL# ا���!�� �J_ا�� q� ا�!)

 �45� �����  .3ص] 60 [1982ا��
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 8��4���!�� هWN ا6داة ا��������، �2K ذآ� R)$����و/2( &2ة آ��'�ت �2� �^�2  LASARY أن 

��� ه� ����� ا��$�������� ا�����Cost Accounting�? ��اد��ت ا�!���� ا��� �F�+/ �Dوه� أ�  �" 

Management Accounting" Gذ� �� PK108ص] 61 [ ووا� J. MARGERIN.  

�Henri BOUQUIN  " ��JK"إ	 أن ه��Jي '�آ�ن  �/ �FU�� 8/آ� �������ى أن ا�!����  ا��

�; ���Uت ا�!���25�7 وا& gآ�� �F� ���ا��� ����  .4ص] 60[ �!����7ا�!���، أ�� �

�ت &7 �n�� ا	���!�	ت ا�!����، آ!� ���� �� /+q ا���8 &7 �و���� هNا ا���4ر �� ا�!�4

��4ر �!�ر��ت ا������.  

���� ا������ '���Dورة ���XH��ات ا�!�5�+� ا��� إذن � -D5�و'�+��F و��2ة ���Uت ا������ 

�� G�Nآ �F�+�'و ،�FJ& ������4أ &�; ا6و�Zع ا���  ،�JK3 ا����$q ا�!� �F/j� ة ا�! ���ت���ر �

P�� 25م����Pا	����دي، ا�^���K، ا(د�����U ا�Nي J9 �� �/��ه. أ����  .، وا�Nي 

 k���4ر ��4 7& g�Uض ا�����d ا����ر�? إدراج�!7$ " ����� ا������" و'�2 هNا ا�' 

�F�  �4ة�  .ا�!
  

���� ا������ .1.11..2� ?����:  
  

��� ! LASSEGUE : ب������ت �^�8 �� �J:�. أو � ���، �����U أ������ ا������ ه� /:�م ��

��7، و���� &PJ '�ا��4 أر��م، ��W2 أ�5Rص ��!���ن � #������ن gUء �7  !�� ،���[K���'

   .11ص] 62 [ا�!� و���، ���!2ون &�; �)!�&� �7 ا�!�4��ت ���&2ه. �� ا����ف وا��5ذ ا��Kارات

��� !JEAN LOCHARD :� !ت �� ا�������� �F!� آ�ن  �!$7 ا&���ر ����� ا������ آJ:�م �

�F_�%/ ��، ��` �!Y 7� 7$]ل هNا ا�J:�م �$# �� ول �� ا�! ��� أن ���+��F!(� 7� 2 و_��

����ت �����ت ا��� ��F�2K  د���Fإ�; ا	��+�تا��� ����ه� �9�Y إذا ا��!8 '����&� دون ا�!�، وا�!

���� ا������i�5� �  ����$��# �- /:�م ا������ ا�$ �F� G�Nو� #�K��!وا� �Z�'��!��Z وا�

  .28ص] 63 [و�����4 '��!�ا��� ا�!�از/��

��� ! BOUQUIN:�������ت ��PJ� ;Y���ُ ���&2ة ا�!����7 �  ����� ا������ ه� /:�م �

�; ا����آ�ت �Y 7]ل /!�UN ا��]��ت '�7 ا�!�ارد ا�!���� & ��XHن وا���$� �UN!Jا� WNه ،�$�F��!وا�

�+F. آ�? ��$. ا�!����Jن ��  �� Gوُ�+�2 ذ� ،��Uر�Y G�Nن آ�$���� �� ا�! ��� آ!� �!$7 أن Yدا

.F+���$��� ا��$���?ا	/��2ج وآG�N آ�? �!�J)�ت ا�! ��� ا�!��&� ،؟ ����� &2J :  وهNا �� ���

2J& ��2���7 ا�!�رد�7، و'!��G ا�!�J)�ت ��K'# ا6داءات ا���  و��ه� ا��$���،؟ ا�!��� �F���� ا��� ?

.F� �F�KK� 11-12ص] 62[ "؟.  

�; هWN ا����ر�? �9�Y '�7 ا�����? ا6ول ��FU 7 وا�����+إذن& w�[!7 � ور\. ا�����7 ا�

ا�FU 7� 7���Y6 أ�Yى، وهNا /:�ا ��+�رق ا�FJ�' �J�g.، �!� � آ2 �n�� ا���!�	ت ����� ا������ 
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�� ������J �7 ا��5]ص &2ة أ�$�ر J!� 	 اNأن ه 	إ ،�K'�� �/ت �!�ر�� ا������، آ!� ذآ�����4ر ��4

 ،7���Y67 ا�+�����F��4 هWN ا����ر�?، �9�Y ا��`��  ����� ;�� آ2 &�; ا��L�x? ا��� �)� &

��$��J2ة ود�K�� �T�' #x �� �F' م��Kاا������ ا� WNو�7 '�7 ه ،?L�x��2(/ :  

  : 5-6ص] 64 [وه� آG�N �$�ن /:�م &!��F ��%$# �7: ���� آ'	�م � �&��ت�$�#� ا�� �

  )��/�تا��( �)!�- ا�!�4��ت - :ا��-,+ت  - أ

����ت) ا����/�ت( ����)� و����g ا�!�4��ت -                ���# ا�!� #U7 أ�.  

����ت-: ا��0�/�ت   - ب���2K. ا�!   

����ت-                  ��+��� ا�!   

�' ��[�����ت  7data ا����/�ت  وا��ه� ا�!�دة ا��5م \��  �$!7 �� أن ا����/�ت Informationوا�!

 ،����J; و�+�أ�� ا�!� �F� ن�$�� �F������F و��� .�����ت ��F ا����/�ت ا��� � �ــ�!��2F��25ة ــا�!

  .354ص] 65[

����ت����� ا������ '�&���ره� /:�م �� P' م�K�  .وهNا �� 

  ا�!����25 �7'3 '�7 ا����nت ا�!��Uة وا�!�ارد����J ا��وا� �Y 7]ل ذ�Gو��K< : �12 ا�����#� �

�F�Uة �7 أ��Y6ا WNت ه�U��ن ا��j� G�N� 3�45ء آ��� �7 �� و���ت ا(دارة ه� ا��gU و/:�ا 6ن ،

 �� �9�Y ،����K��� ������ت �$�ن ذات _��� ا�!����J ا����� وا��n��ات ا�!��!�ة �� �xوفا�!

 .�U����7L�'gت ا�ا

  �Y 7]لاة �7 أدوات ا�!�ا��� �� ا�! ��� إن ���- ا��$���? ����� '!^�'� أد:ا���67� 4�5 ا���&ك �

��# '��/�ت ا���� )ا�!���� و\�� ا�!����(�$���? ��R�2 &!# وL�x? ا�! ���، ذ�G أن &�ض و�� ،

JK���' ��6ا >�����آ�ت ا�!���25�7 ��اء � P�U�� �� �!F� 7(��7 دورا�N+J!ا��2�، )ا� #��< �jن ا��

 ،.FL7 أدا�!^�' k!�� ت�/�����jن ا���Jده. &�; أدوات ����� ������ ��ار�F. ) ا�!��K�7(أو ا�!7���2 �

�7� 2�g� �F���[Kا��] 9ص] 66.   

�+�ض &�;و&�; &$q �� آ�ن ��2Lا �j� #�� 7: 5-م ا:
9&اء 4�5 ا�8ات � �^�2 ن '��T ا6&!�ل ا�

�; ا�!Y 7� 7����J]ل �F. _�ق ���ب ��اء &�; �Yرج ا�! ��� ا	/+��ح�$���? /:�م ا�& 

7�$���+F. و����� �2وده� و�gا��ه�، أو &�; ا�L�'g ت�(�J� 7�' ��Z�+!�9 ا��� .F�2� 7�Nا� 

 ;�و��2Yت ا�! ��� ا�!��و�Z �� ا���ق و'��J� 7)�ت و��2Yت ا�!���J�7، ا��6 ا�Nي �+�ض &

����ت \�� ا�!���� U6# ا�! ��� ا�)!- '�����ت ا�!���� وا�!�  .118ص] 25 [ ا�F� �!�K.إ/%�ء�7 ا�!

���� ا������ ��< '�Jء &�; ��و!� ���5� ?����إذ ه� �)!�&� �7  " �!$7 ا����Jج 

 ;�ا(�Uاءات ا�!�K4J� {FJ!� �K�_ �!:�J و�%$# �)!�&� �7 ا��2F' �F� ?L�xف ���U، و��Kم &

�/ 7� ��!���� �7 /���� أ�Yى��ا&2 &!���4�< وا��� �� ا���ة ا� ;� ."��� و&
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P��8 أداة ����� ��F دور ���ل �� J9- وا��5ذ  �!$7 ا��Kل أن ����� ا������و&Zأ 

# ا�!%�آ# � ����J!ارات ا��Kور�� ، ا(دار��ا��Z �� ا�!���2. �7 اU# 6داء ا�!�!�gا �2&.وو��

�J$!� ��K�< أ&:. ر'�  .���? و'�H# ا��$
  

   :��Fم ����� ا������ .1.12..2

  

���ت !���� وا����!�� آ��2K ا��	ت ا��� �%2Fه� ا����T ا	����د�� وا���J&�� ا�!��� �(��Jآ

��U��/)ا -� ����J!وازد��د �2ة ا� ،��!�:Jل وا���!�، آ�ن �7 ا��Dوري &�;  ا�!+�ط ���$U���J��ا	��

���R�K/ kت وا��� ��ل إ�;  7وا6آ�د�!��ت �!� أدى '��!��5�7 ����� ا������ �����ة هWN ا���4را

 �F' 4]عZ	ا������ ا ����� ;���Fوا��� ��J�Jو�ا�!�Fم ا��� �)� &Y2!ل ا�[Y 7� 7�ا� �$��[$ 

 .ا�!���9و
  

 :��Fم ����� ا������ �J� 7:�ر ا�!Y2# ا�$]��$� .1.1.21..2

  

  :5J. M. CLARK'- ا������ .م م��2 �

  :7ص] 62 [وه� &%�ة ��Fم �!���� ا������ �J� ��  1923د هNا ا	����دي ا2��$���6 �2

1 - �
 � ا�#�< ا��+=1ا>�5 -�-$! 4�5 :  ����� ا��$�+� ا�$� ������� ���ا����` �+��ض ��K��!وا� 

{�J!��.   

2 - ������� ا��$���? ا(��Z�� :ا����5-ة �� !$-�- ا����0?�ت 4�5 ا�� �� ��5�+�F ا��� ��4� �� 

 .ا�! ��� '�- ���Jج '���5.

3 - �$A�ا�� ��B ت�C�'وا�� �$Aر �EآFت ا�C�'ا�� -�-$!: ���� �� �F�N� #!�2�2 ا��$���? ا�!� #U6 

 . ا�!��Jجا�Y+�ء

��7 �7 ا�!�J)�ت ا�!g5/� '�$���? و��. ذ�G ' :��اI#� و!���� ا��H0ون - 4� .(� ?���$�!�Kر/� 

�Y6ىا������ت ا. 

 ا�!�J)�ت ا�!g5و/� ا/4]�� �7 آ��� �$���? ا�!�J- و'�7 �K��.أ�7 ��. ا�!�Kر'� '�7  :!���1 ا��H0ون - 5

�$���? ا(/��ج ا�!�n��ةا	&���ر��7 ' اNY6 إ�$�/�� . 

��0� ا� ����ت - 6� �5�C
 J� K�$ا��. 

��0� ا�-وا=� - 7� �5�C
 J� K�$ا��. 

8 - ����K�2ت: ,�+سوا:ا�0��=�، ا��8#��، : آ�� �K�د� ��'��� ��4�� �!�. 

9 -  J5 ��/�'ا� ����Nا�� J5 �=HCا�'��ط ا� ���N! ج�����
2�2 ا�+�ق '�7 :  ا���<إ��Y 7]ل 

!# �� �. �$7 ه�Jك � .إ/��جا��$���? ا(U!���� وا��$���? ا��� �� آ�/8 
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 ).إ�+�ل ا���'�ت أو ا	���Yم (:��Qن !'��K ا�$���Aت �< ا��$�#� ا� ��� - 10

�!�Fم ا��%� ا��� �2ده� �Y 7]ل و� �J����J. M. CLARK ط�K/ �� /)2ه� �2ور ��ل أر'

�K��. ا�!g5ون، ���س ا6داء: أ����� وه� ،�����4J< هWN ا��KJط �- ا�!�Fم ،ا��� `�� ،���Yا�!�ا��� ا�2ا 

��ر��� �F!ا��� ر�TAYLOR���ا��� ����!�  ،)F��& >����ا��� آ�ن 4�ُ��  وه�)� ا�. ا�!���� ا��

  :  8ص] 62[

•  -Jت ��2 ا���(�J!ت ا����� أو ا��(�J!�� ����FR 2�2ي ���$���? ا�$�.  

•   ������5زن �� k!�� �!� ���FR ن�$��K��. ا6داء �Y 7]ل إ&2اد ا�!�gا/��ت و2Uاول ا�L��J} وا��� 

�G ا���� 7� �FJ�!^� .د ا��F�� �:J �)� أن ���أي ��وع ا6/%�4 ا��� �)� 

•   ���!����2 ا��)�ر�� ')� k!�� �!� ،{�J� #$� ي�FR �(��/ ل إ&2اد ���ب[Y 7� ر��2�2 ا�6�

� .ا�4����ت ا�!�'

�; ا96  •& �:����ف &�; : �لا�!��� 7��Uا�!��Y 7]ل ��F/ -J ا��6ال وإ&�4ء ���9 �

 .ا�!� و��7 '��2 و'��&�
  

2..1.1.22.  ����  :�J:�ر ا�!Y2# ا�!���9 �7 �ا�������Fم �
  

#� . ��2م م ��$��� ��
  : "C.N.C  "1996ا������ 5'- ا��S�C ا�&R'� ا���

 ���C.N.Cوه� �F� �/�$!ل ا�!�آ��ت ا�[Y 7� ���ا��� ����2د ��Fم ��    : 9ص] 62 [ ُ

_�ق  ، ا=�Uل ا�2ور��،)�دةا�(2دة ��` �gود/� '��'�ت د���K و�: ����5ت ��Iس اFداء -

��با�(...،��!��K��. أداء ا�$��/�ت ا� #U7 �7 أ�g2ار آ�ف و���!� &�� ا�K!' اNا�! ��� �  وه ��

  ...).��اآg ا�!� و��� �4Yط ا(/��ج(

��!����ت ��J� 7!D ار���ط وا/�)�م ا�K����ت '�7 ا�$��/�ت ا�!�و�)!�ع ا�! ��� آ$# � هWN ا�

 `�'7� 7$!�/ ���FJا� ����K�  .. ���ه!�ت آ# آ��ن 

��ا&�ة   دون ا=/��ا	�����Uت���} وذ�G ��� و��. '%$# \�� �: R�ق !��5- �� ا!�0ذ ا���ار -

��� أH.BOUQUIN NY  وه�J ��?)�م /:��� &�; ����ى ا�! ��� آ$#، و�Uد ��ا'3 أو ا/�!&

�G ا�$�!� ا�!+��ح� �F/H' ار�Kا�.  

  :�2�R. S. KAPLAN and D. P. NORTONم �$�#� ا������ 5'-  �

 ��هNان ا�$����ن �� �)�ل &��م ا������ �����ان '< �7 أ'�ز ا�$��ب ا�7�N أ�Xروا /�R�Kت وا�

���� ا������ و�X 7. �2ى �2رة ا���6�� ا�$]�$�� �����ة ا���	ت ا�)�ر�� !� �K�K��ل ا�2ور ا�

���� ا�����J�� أ�2 ره�/���F ا���6���، وا/4]�� �7 ذ�G �� �)�ل ا������، �9�Y �� ا�)�ا/� ا��� 

����ان &�F� 7م �� �!F� ل[Y 7� آ^� د��H' ���أ/:� ا�%$#( "�ـ ا�!��از/ا�����4 ا(دار��"��� ا��� 

01(.  
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 .�R. S. KAPLAN and D. P �ـ ـ ا�!��از/ا(دار�ـ�أن ا�����4 ) 27(ا�%$# /]�Y 7� w]ل 

NORTON ��   : 9-10ص] 62[  آ!� ������ت��� ��K!� إ�; أر'

•  J&ر ا��ا��	ر ا�!��� أه!��  :����'�:J!ا� �F:�ُه!�7، �$#إ/%�ء��!�� �!�Kا�! ���ت  ا� 

��H��$� �Fة ا�!��ه!�7& �U���� �9�5رأس ا�!�ل ا�!' ،ا� �!�� .�:���^!� �Y 7]ل ز��دة �

 ���Jا��6ال ا��9�5/ ا6ر'�ح (ا�(.  

	
ه����� ��
  ا��
  ��دود � رؤوس ا���ال ا�������ة

 ا���ال ا�&%�/ ا�ر#ح 

 '��()�ر �
)	
 )ا���ه�

Finoncial 
percpective 

	,#-�� ��
  إ0/ء ا��

- ا�8��
ت، آ�4 و3ء ا�-#�ن(�9(... 

 �()�ر
	, ا�-#

 

customer 
percpective 


�  ا�8>��، ا�;�رة=ت   @?�ت ا<��A%ا��:  
  ا�&?��/ ا��(��ج 

رD�#3ت  اE<8إدارة ا�
	, �F ا�-#

�0ج Gت ا
��=
H
 و ا���<��

ا��Jام ا���ا=? 
�K
Lو ا� 

�()�ر 
 دا@�'

internal 
percpective 

���8ت  ،  �?رب  ،  ��MN   :���&?م ��  �-ود #

ءات Aآ
�
P
 ا��Qا9

��)D9 ت
>�
 �
P
ا��Qا9

 R#E ز#�ن
T
/)��� 

Learning 
and growth 

  10ص] 62[ا�����4 ا	دار�� ا�!��از/�  : R27$# ر�. 
 

ءات ADر ا��()�
"V�8ا��?ر 4 و ا��" 
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 7L�'g ا�!�ل ا�!��^!� ��Nnى �7 د�Yل ا�رأس�� ا���gدة �� و'!� أن /�: ا�J�J=�AH �'	&ر  •

P/j� .FL	وآ�� و .FL�Zإر ;�& #!��; ا�! ��� ا�& �Uل����[Y 7�  " إ/%�ء.F� �!�Kا�" ،

  ا����:�7 ��# !2&�ما� ا	���ا��)�  ا����7آ�� ره�ن ا�!Y 7� ����J]ل��` ��.  

)�+�   .�x�+�، ا���25، ا�%�اآ�، وا��]�� ا��)�ر�� ا�، ا�)�دة، ا�)$�/��، ا	�Y��ر،(ا��$

���ت ا��%n�#لو��)�; ذ�J� :[Y 7� G ا��'	&ر ا�-ا,��  •!& �(���، إدارة ا��]��ت ا	'�$�ر : �

��/�/�Kا&2 ا��Kإ�; ا���ام ا� ���Z)�' ،����U�����ت ا(/��U�� وا�!� .�- ا�7L�'g، ا�

���ت ا�� ����?:�J �'	&ر ا���Nءات •!� رأس ا�!�ل ا��%�ي �!^] �� ��+� ا�Nآ� &�; أداء ا�

�.   ا�5R6ص ا�!���25�7 آ+�ءات�وا��� ���)�� أآ^� �Y 7]ل ا��ا�g، ا�2Kرة &�; ا��

����ت ود���U�Fدة، وا���4ر�  .ا��... ا�!

'�(���Z إ�; رأس ا�!�ل ا��J:�!� ا�Nي �%�!# &�; ���KX ا�! ���، وا�K��دة، ا���ا�<، و���< 

#!� . ا�

  
���  R. S. KAPLAN & D. P. NORTON نjم��F� �������&2ة  �� ��)�2 ا������ �

����ت  وذ�Y 7� G]ل ��2K.ا�!7���2 و�< �4J< ا6ر'�� ������ت ا����+� ا�Nآ��: 10ص] 62[ ��ل �

 7� ���Yت ا�2ا���!��� �7 ا�7L�'g وا�!�J)�ت، وآG�N ��ل ا��$���? وأداء ا��ا�!�دود��، ا��Fا�� ا�!

  .Y]ل ����ى ��2Yت ا�!���25�7

  
 >�� �� ;���7 ا�$]��$� وا�!���J��/ �9} أن ��Fم و'�Jء &Y2!ر'� '�7 ا��K!ل ا�[Y 7و�

 NJ� ���ا��� ���� ر\. أن ا�!]�w - �. �$7 ا�2Fف �3K� �FJ ���ب ��� ا��$�+� U6# ا������إ�)�ده��

�; ا�!�Fم ا��� أورده� &KLARK 2� 8�  ".ذ ا��Kار&!��� ا��5 "أه!

  
���� ا������ �!� \�� �� و'���^�Jء� �F�� 25م��� ا�!�n��ات ا��� _�أت &�; ا�!)�	ت ا��� 

��ض �F (أ����� و�+�ه�. هWN اY6��ة�J� 2وا������ن �� &2ة ��Fم )� ��!� '_�K�� 7��Y2!ن آ] ا�j� ،

���� ا���!� �FJ� ا6داء"��� وا��� .��K� " �Jدو�!$7 ه�F%��	اj' ـ�ت ا��� �ـ2ى ا�2را�ـ�F' ـ�م �H. 

SIMON   #'�/ ةgL�U ;�& gL���� 1954، ��` أ�Uى '^� �� ��J �]����دا�!U ���&8 ر� 

�i ا��` إ�; أن ا��25ام ا�!�4��ت ا�!����� �7 ��# ا�!����7 Y 2ا��� ا������ ا���6$��7، و���

X >�K]ث \���ت�  : 35-36ص] 60 [وه�،�2Fف إ�; 

- U7 أ�� #.��Kg(J!ا�� ال ه# : " ا6داء ا� ;�& �'�U)ل ا[Y 7� ه. "  ��7 أم ���ءا6داأو .FLأي أدا

���ت ا(/��U�� ا�!F' �_�J.+أ/!�  .�F.، أداء ��ؤو�F.، أداء ا�!�J)�ت وا���2ات وا�

��F &7 ��ب؟ه�  �U'� &7 ا�� ال ��(ا -+� ��& �Uا�!%�آ# ا��ا attention-directing question 
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7 ��5�? – problem- solving questions-�7 أU# �# ا�!%�آ#  -!Z 7� ب�� �� ه� أ�D# أ�

  .ا���6�� (/)�ز هNا ا��!# ؟

 G�N�9 ��وآ����2ي  وا�!Y2# ا�!Kا�� #Y2!ف ا�)�ه�ي '�7 ا�[�Y	7 �]�:� أن ا$!� �! 

 gآ����2ي Kا�� �F�Y2� �� ة��Y6ا WNا������ ه� أن ه �����; ��2Y ا�!��+��F� i5� 7�2م �&

7���Y3ا�2اK� 7��U7 وا��5ر���Y25م ا�!��+7�2 ا�2ا� �9����F ا�!Y2� 7 (6ص] 67 [، و��L�'gآ��[^�  .(  

  :وه� �2Fف 'G�N إ�;

- #�K��!�  .ا�!��&2ة �� ر�. ا������ت ا(دار�� وا��3�45 �

 .ا����'� &�; ا��$���?  -

�K��. ا6داء - 

  .اتا�!��&2ة �� ا��5ذ ا��Kار -
  

7 ����� ا�������+�Fم و .12..2!Z ?���$ا�� ?�J��:  

  

 ا��'k أو 	 �2Fف ���'k إ	 أن ��J�? إ�; آ�/8 �2Fف ��اء��2U ا��$���? �� آ# ا�! ���ت 

 g�ا���آ -� ?���$��� ���& �+�J�� 2!��J� G�Nا�! ���، و� ����_ ��� ?��5� �F�����هWN ا��$���? أو 

،��&�Jا�! ���ت ا�� ;�& �:Jا�! ���ت �!$7 ا� d��; أ/�F إ���F إ	 أ/P �)� ا��P��J ه�J إ�; أن '& 

 #^� ،�F����_ `�� 7� ���2Y ت��� �"�!J�7 "ا���د��ه�ت ا��!Z #Y2�، إ	 أن �^# هWN ا�! ���ت 

���J� 2U)�ت ��!�gة � �F/7 ��` أ� �&�Jا���FJL�'g7$!� G�N8 ، و�� #Y2� ا&���ر أن ا��$���? ا��� 

���25م �� /�4ق وا�- '!� �� ذ�G ا6/%�4 ا��J&���25ا -Jا�� ?���$�  .44ص] 68 [ن 

��$���? �2Jرج '�d ا����ر�? �!+�Fم ا��$�+�إ�;و��# ا���4ق � �+�  : ا���J�+�ت ا�!�5
  

2..1.21. �+�   :�+�Fم ا��$

  

��7 �7 &�ا�# ا(/��ج،� #��& ;���� ��K'# ا���ل &�� ��D� �F/أ ;�& �+���ف ا��$� أي 

�J��� ��Jل ���ة ز�[Y��2 وK/ ��\ ��2 أوK/ ��Dاء آ�/8 ا���� ��+J� 2 أوL�& ;� .17ص] 67 [&

 ����_ ;��� &�� &2ة ������ت، وهNا ����? &�وا��$�+� �!$7 أن ��N5 &2ة أR$�ل وأن 

��ف� Gذ� ;��7L�'g، و'�Jء &� P�2K� آ# �7 ا�J%�ط ا�Nي ��Kم 'P ا�! ��� وآ�J' G�Nع ا�!��Jج ا�Nي 

H. BOUQUIN و P. LAUZEL(�2!7 ا6&��ء ا�� �&�!(� �F/أ ;�& �+�  �-�ــ� ����Jــ� ا��ـ ا��$

  : 32ص] 61[

  .���ب �Yص '�x�+� أو gUء �7 ا�! ��� -

  .، '��2K� ��25 أو '!���� �� &2ا ا�!���� ا�L�FJ��'%�ء���ب �Yص  -
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�; أ�FR اq�6 ، و�2U�� G�N &2ة ��J�+�تأ�� �7 ��` ��J�? ا��$���? �& 2!��J�

��H�� �!ا�!����25 آ:  
  

7 ����� ا������ .1.22..2!Z ?���$ا�� ?�J��  

). ا(/��ج  .1.2.21..2' �+���ك ا��$���?( &�; أ��س &]�� ا��$�:( 
  

�  ��A�Eا� ����Nا��fixed costs: 7 ا�!2ى!Z ط�%Jى ا����� �� ��n���' �XH�� ه� ا��$���? ا��� 	 

.L[!ا�] 48ص] 69. 

 �� ��nا�� #^� ،��Uر�Y ى�K' ت�XH����F&�!(� �� ��n إ	 إذا  	 ��'�X ?���$ا�� WNه #:�و

  .ا�6��ر، و����� ا(�)�ر �^�	 &�; ا��$���? ا�^�'��

9��'�ت، إذا آ�ن �7 ا��Dوري أي ! ��� 	 �!$7 أن ��2U ا�وو�Uد ا��$���? ا�^�'�� �� 

�; أ��س ا�& �+���آ� &$��� �- ا��n�� �� �). ا�J%ا������ &7 هWN ا��$� G��� �F/أ Gطــ��2ة، ذ�� 

  . 57 ص]68[

�!!�  ا�!�gا�2 �]���!�ل /:�ا ا�!���9ة ا�! ���ت �� ا�^�'�� و��gا�2 ا��$���?��

"automation" .  

  : 284ص] 68[ وه!�: و�!7$ ��K�. ا��$���? ا�^�'�� إ�; ��!�7

1 - ����Nا�� ��A�Eا� ��Hا���committed fixed costs : ا��� ا�^�'�� ا��$���? وه� {�J� ا	��^!�رات&7  

7����L7 ر����& �F!$ :�� ا�!��/� وا=	ت وا�!�2ات وا�F�$# ا����6 ��! ���، و�

- #U6ا ����_ ��  .أ/�F ذات _��

و 	 �!7$ ��FD�+5 إ�; ا��+� �� اU6# ا��K�� '2ون ا��XH�� ا��Dر وا�45�� إ�� &�; ا��'�� أ -

 ،��� !�� #U6ا �����ت �jن ا��$���? ا�^�'�� ا�!���g ��:# ا6ه2اف ا���4!����+8 ا� �� ;�� P/j� G�Nو�

�; ا�!�2ات ا��أ�!����& �:�� .دون �n��� إ�; �2 آ���، �^# �����ت ا�!7���2 و���ر�? ا�!

2 -  ��A�Eا� ����Nا������ ��دارة ه� ا��$���? ا :discretionary fixed costs ا:,���رZ�5ا� ��'�^�

�$���? ا(&]ن وا���ث وا��]��ت  #^� ،�J��� ��'�X ?���$�و�H%J /��)� ��ارات ا(دارة ا��j' ���J/+�ق 

���� .ا��...ا�

� ا����X�ة  ����Nا��variable costs :  ��n������J�� �- ا��n�� �� ����ى ه� ا��$���? ا���  ،���آ

�2د ا���2ا' ]^� ���K� ط�%Jا��(�J!28ا�%$# أ/:� .(45ص] 69 [ت ا�.( 

���2ة  � ���J��' ��'�X #:�  .�- �]�:� أن ا��$���? ا�!�n��ة 
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#$R.ط: 28  ر��%Jى ا����!� ���� 47ص] 69 [ ��4ر ا��$���? ا�!�n��ة  

 

  : 281] 68 [و&�; \�ار ا��$���? ا�^�'�� /)2 آG�N �� ا��$���? ا�!�n��ة /�&�7 وه!�

1 - ���Nا�� �ة ا�$������Xا��� �true variable costs:��+� ��n��ة  �!$7 ا&���ر �$���? ا�!�اد ا�!���Rة $

 ��K�K�)�����J�����J�� �- ����ى /%�ط ا�!�J})  أو  ��n��.                                                     6ن ا�$!�� ا�!��Y ��25]ل ا�!2ة ��ف 

� ا����X�ة - 2���Nا���ا�����  :step variable costs:!ل  وه� ا��$���? ا����n��ة ا��� �!$7 ا�

�� �F���+� &!�ل ا����/� ( R$# د���ت  &$� : أن'�&���ر) �^# 

�; د���ت -& P��  .ز�7 &!�ل ا����/� �!$7 ا���ل &

�P آ!g5ون ��+��ة ا������،  -���� ا���8  آ�ن��اءو�8 ا����/� \�� ا�!��25م 	 �!7$ �PJ�g5 و

 .���25م '+�&��� أو 	

 ���  .ا�!�n��ة ا�K�K��، وا�!�n��ة ا���!��: &7 ا�Y]ف و���ك ا��$�+��7 (29)ا�%$# و�

                                                                                                              
$���?                                     ا��                         ا��$���?

  

  

  

  
 
 

  
             ��!��+� ��n��ة �$�  )     ��اد ����Rة( �$���? ��n��ة �K�K��            )           ����/�ا(

  
  

#$R.ط: 29  ر��%Jى ا����!� ������4ر ا��$���? ا�!�n��ة    ]281] 68  
  

  ا��$���?
  ا�!�n��ة
���  ا�$

 ����ى ا�J%�ط
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� ا��9��0� ����Nا�� semi- variable or semi fixed costs  :J����F+�J  ��9 ا��� ����و�%!# ا�

�+� ��n��ة أو �X'��، و�7 أ�$� �F/أ ;�، و��D!7 "إه�]آ�ت ���رات ا���ز�-"^��2K� #��$' �Fاره� &

7�KR �4�  : 110ص] �9�J&] 70 ا��$�+� ا�!�5

  .� ا�!�n��ة ����n���' 3�� �� �). ا�J%�ط و��J� �F� .X 7!� إ�; ا��F:9�Jولا

�
�E�9 ا�^�'��:ا��J��; أ/P �7 ا�& ?J�� ������'7 و�g3 '!�ور ا����� .    
  

   :ا��$�+����Zع &�; أ��س &]����J!��' �Fج أو  .1.2.22..2
  

 7� 7�+J9 2(/ ا ا��6سNه ;� :ا��$���? وه!�&

� ا��#�]ZZ�ة �������ZZNا�� :direct costs :���$� �����  �ه�� ���+�$���ض �\ ?�)[^����ت ��(�J!7 ،)آ����� #$%���� 

  .41ص] �R��� #$%' ] 69 ودون ا����س�)!�&� أ&��ء /��4�- �G�N� �F���5 ا��nض

�2دة، ��jذا آ�/�8 ا����2ة         � ���!�:J���F '%$# واkZ و��دي ����2ة ���أي ه� ا��$�+� ا��� �!7$ 

��$�ن                  � {�J!���' ���# ا�9�5!��� ا�!��اد وا�+�$� 7�� #�7 ��jن آ���� {��J� ��ا���Z�� ��!�:Jع ا�2را��� ه

  .����Rة

� �B� ا��#�]�ة  ����Nا��indirect costs :�+�$�، 42ص] 69 [ه� ا��$�+� ا�!�ز&� &�; &2ة أ\�اض 

 ��\ �+�$��G ا��$�+�، �- �]�:� أ/P �!$7 أن �$�ن �2�2 /��� آ# \�ض �7 � ���� `�'

(�J!�� ���J��' ��=9��/� ا �+��+� �Yh، آ�$$��+� ��، و ����Rة ��nض $��ت ه� ����Rة ��nض 

�+� ����Rة$��$���? \�� ����Rة، و�$���J��' �FJ ���� ه� . 
  

2..1.2.23.  �'�����' �F��[& أ��س ;�&bleolable and uncontrolacontr: ]17 [63ص  

 

� ا� ZZQ�0� ���ZZA�I�  ا �������ZZN��controlable costs : ����� آ������� #��U6ا #���2ى ا���4��� ا�!�� ?�����  ا��$

����'� &2J ����ى     � ��Z�Yة    اريإد��+�� ���J��' 7، أ�����          ?�����d ا��$�' -D�5�� #�U6ة ا�����  

       ،G�N� �FD�' -D5� 	 �!J�' �'�����   ?����� وا��$�Z�5ا��             ���n���ه 7�$!� ���� ه�� ا��$����? ا��'����� 

�XH��ا ����Rا إداري&2J ����ى  �F��& ��XH7، أي �!$7 ا����� . 

����    �ZA�I��� � ZZQ�0ا� �ZZ�B ����ZNا��uncontrollable costs :  ��XH���7 ا���$!� 	 ?�������ع ��7 ا��$�Jا ا�N��ه

���F أو �n���ه�&7��  . &2J ����ى إداري �

           7$!� 7������'� �� ����ى إداري �� ��'�Kن ا��$���? \�� ا�j� P���$�ن أن و'�Jء &  ��'��   ��'�����

  .86ص] 72 [�� ����ى إداري �Yh �$�ن &�دة ����ى أ&�; �7 ا�!���ى ا6ول
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2..1.2.24. ���5ذ ا��Kار&�' �F��[& أ��س ;:   

 

����   ����+� ا�+��9 ا���2��،  : !��N� ا���\� ا�#-$���ف �)��L�Dأو ا� (   ���+J!' ��D�'�F/H ا���5رة أو ا��

�Yh اء�U7 إ� 	7 '2��  .60ص] �J$!�] 68 إذا ا�Y�� إ�Uاء �

         ��' ��FJ& ;��5�/ ���    �و�!$7 ا������ &�F/H' �FJ ه� ا�!gا�� ا��' ��� [�� ����ر   � ا�Y��ر/��Y7 ا�� 	2

7��Y=2 اJ& #� 7أ��. 

���� ���Qا���� ���Nا�� differential costs :�2' ?���$���7 ه� ا�+�ق '�7 ،    ����� ��� ��+� أي ��$�ن ��5

     �Zو���� ه�WN                ا��25ام أي '�2# �7 ا��2اL# ا�!�����ة، و�n�� أو ���'�X ن��$� 2�� ���Z�+وا��$���? ا�� 

 .64ص] 71[ ا��$���? دورا أ����� �� ا��5ذ ا��Kارات

���� �ZZIر�Xا� ����ZZNا�� sunk costs  :?�����$� �����،  ه�Zو����ارات ا�!�K7 ا�����ار ���Hي ��' �XH���� 	  ���F� 

#Lا��2ا #��� �� �F)� ا��25ا�� 	و'������  �K'�� رات���Y�' �4����. 
  

2..1.2.25. 7�gا� -� �F��[& أ��س ;�&:   

  

���# ا�7�g وه!�إدراج�!7$ ' �4�� : 51ص] 69 [ /�&�7 �7 ا��$���? ا�!�

  

����   �Z�� ا�� ����ZNا��reel costs  :         #�U7 أ�����? ا���N+Jت �$� ��F� ،�'���� ?����$� ���- أو  إ/���ج ه�� 

 .��2Yت

����  ��� ا�� ��ر���Nا��standards-costs  : ;2ف إ�F��; أ��س &2ة ������ و& �K��� 2رةK� ?���$�ه� 

 k���2�2 و� .ا	/�ا��ت
  

  :��� وL�x? ا�! ��� .1.2.26..2

  

���     �F+�J����ن      إ�; هNا ا��6س �!7$ $� ���� ا�! ����، و&!�����_ ���� G2ة أ/�اع، وذ�& 

�; ا�%$# ا�����&: 

�+� ا�%�اء -$�.  

- 7�g5ا�� �+�$�. 

- -Jا�� �+�$�. 

�$���? ا���ز�- -.  

�$���? ا��` وا�����4 -.  
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2..1.2.27.  ���' �F��[&�4���� !ا6/%�4 �� ا� ��  :و/)2 ،

 

�  Fا ����N!����=�ا� �9�
:�K'�� �/ة ه�  آ!� ذآ��R��� ��[& �F� ن�$�'�j)�د  ا6/%�4 ا��� 

�7L�'g �7 ا�!�ا�# ا6و�; ����ورة &!��� ا('2اع ��; ����ا/4]��ا�!��Jج ا�)2�2، � .��  .� ا���


�9� ا�-ا�5� �Fا ����N!: 7!$��F��!4�-  أه��� 	 �F/2و' `�� ،����L2ة ا6/%�4 ا��/��� �� 

 :  أ/�4%��!^# �� وآ!� ذآ�/� �� ا�+�# ا6ول ��F ،/%�4 ا��L���� ا�K��م '!�F��F آ!� ��n�Jا6

��� !�� ��2&�Kا� ��Jا�!�ارد ا��%���، وا�� �����  .ا��!��7، ا���4ر ا��$�U���J، و
  

   : &]��K' �F�!� ا6/����4% .1.2.28..2
  

  :وه� ��KJ. إ�; �)!�&��7 وه!�  

� I �
�9� ا��� !?�Fا ]�'��� ��� / ��-, Value Added Activities :   ��!�� ?�D����6/%�4 ا��� 

�G ا6/%�4 ا��� �J�K- ا� ��� أو ��!� ��!7L�'g{�Jه� +J� ?�D� �F/�4  ا���25، / أ%�'�(���Z إ�; ا6/

��د  �Uو ;���& w������� و�!�Kا� ?�D��� ;���%�4 ا�����ور�� ��/�Zة و���R��� ��2ت��Y 2م��K�  ;����ى ا���Y6ا

  .ا�! ���

  �����; ا��$����?        و�& ��K�� `��� ،?�������25م ا�! ��� هNا ا�!+�Fم ��+�# '�7 /�&� ا��$ G�N�

 �!�� ?�D���2/ �? ��!� ��!D {�Jو��)�J ا��$���? ا��� 	 �ا��� Y] 67 [103ص.  

�  ]�ZZ'��� �ZZ��I ��?ZZ! : �ZZا�� �9�ZZ
Fا Non-Value Added Activities :  ����\ �4%���G ا6/��� ;��ه

�; أداء ا6/�%�4              ا��Dور�� وا��; �!$7 ا��   �& ��XH���} ودون ا��J!ا� �!�� ;�& ��XHدون ا�� �FJ� i�5

              ��F����} و��7 أ�^J!ا� ��!�� ;��G ��ارد ا���2ة دون إ���Z إ�F���ا�Y6ى،  و�]�w أن هWN ا�4%/6 

  .ا��...ا��7�g5 و��Jو�� ا�!�اد وإ9]ح ا(/��ج ا�!��� وو�8 ا	/�:�ر 

  
�; أي أ���س آ��ن        ����� ا��$���? ��    /%�� إ�; أن    و����&2ة      ،ا�! ����ت &� ��� W2��� و�+$� 	 

    ;��7          إهWN ا�! ���ت && `���ة ا���Y6ا WN��; ه�& ��(� #���� وآ+�ءة، '&�+' �F+���$� ا����  ا���2اL# دارة 

�9��ة      ��ا�<����م       �- ا�!�4���ت ا�)2�2ة ا��� �+��T�' �FZ ا6&!�ل ا�!:/ ����7 ا���2اL# ا�!�4و�' 7�، و �

ABC ض�+� k�9ي أNدم، ا��Kا� ��J�     ./+�P /:�ا �����ب ا��� ��4�Jق إ���F �� ا�
  

������2�?$�أ/:!� ا�ا��)�'� &2م  .13..2K�9ة  ا����4���ت '��T ا���J�- ا�!�!�: 
  

  7��� ����Y6ا `����]ل ا�^�Y  ���Z�!ن ا����K20( ا� (  �������ن ا��Kا� -����7  ) 21(و�4�� 2���2���زت ا��'

�2ا             �8 ��7 أ'��ز ���; ا�!)��	ت، آ�/R �� ات��n�!ا�  �F���           ازد���د &����; ا�!������7 ا�!�& �����J!2ة ا��� 

�7 أ���اق                   & `���، وا��&�J��� أآ^�� ��و/�� و�U��/ت إ����ع ������وا����!�، �!� �2ى '�����J&��7 إ��; ا
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         �FUك '��&� �!�ا��P       ا�����Uت2�2Uة &�� ا����- ا�)�nا�� وا��x�+�، وا��J& .�(/ �!� ،7�$�F��!ا� 

�)�W ا��25ام أو�- ���$U���J�� ا��2^� ،  ا6/:!� ا(���4رات ����ر&� �  j' ��U��/يNا��6 ا�  ;��& �Xأ 

��ع                     J� ��Uد در���. ا����J&�ت، آ!�� أن ازد�:�� ��� �R��!ا� #!��+� ا(/��ج '��� ��اU- /��� ا�$�ه�$# 

                 ���2وا أآ^�� ���7 ا6/�%�4 ا(دار�� #��U ت���� !�� ���!�:Jا�� #�4��ر ا�F��آ��� وFU 7��2K ا�!�J)�ت ��و

�K�2ا�.  

  
�i�5 ا���6ب ا�!���� '!�n��ات '��T ا6&!�ل ا�!���9ة         ���         ا���و�!7$ :Jدة ا��� أدت  إ��; إ&

�%�ط                 Jس ا����; أ��& ��+����FU 7� ��2، و ��!�� ا&�!�د /:�م ا��$Kأ/:!� ا��$���? ا�� ��ABC   ��FU 7�� ،

� ا����;،أ�YىJا� ;�&  :  
  

  :ا�!����J ا�%2�2ة وا�!�gا�2ة .1.31..2
  

   � GR 	 �!�     ���� 7� ا=ن .����� �P أن �� �%W2F ا��  ���2  ، ا�6��اق ���  وا/+���ح  ، ا��)��رة ا�2و��� 

��ا�FU   ا��� ز��دة در�U ا�!����J     ����ه. إ�; �2 آ���           ��F&ت ا�    ا�! ���ت '$# أ/�ا��(�J!م ا����� أ���! 

���JU6و'������،  وا             ��q ا�+/ ;�& �:���7   أk�9 ه2ف ز��دة ا��� �7 ا���ق أو &�; ا�6# ا�!� ��

 �����+$�� إدارة ا�! ا���م �%n#ا���ا���ق ����� �7 ا6ه2اف ا� g�� �� ت� .  

  
) وا��$U���J�� ا(/��ج ����ى &�; �]'�$�ر��Jع ا��6اق، ا�!��ر ا����- (إن &��!� ا�! ���ت 

�; ا�!���ى ا����!�، إن ا�J!�ذج ا�)2�2 ��!����J ا�Nي �!^# & ����J!2دات ا�'2ا��  �� –&7� 8�2 �

��3 أآ^� '�J&�� ، ��2را ��!gا�� ا�����J��–21ا��Kن �� #' ،�����4 '���� ا�!�اد ا6و��� ��� q�� 

�$���? ا(/��ج G�Nوآ ��JKوا�� ��!�:J2رات ا��Kأآ�� ، ا�!�ا�<، وا�$+�ءات وا� >�K� #U7 أ� Gوذ�

;��� أو ا����!�ه��� ر'k 6ن �2/� هNا اY6�� ه� ا/�$�س 	��2ام ا�!����J ��اء &  . ا�!���ى ا�!

  
��2K� P و& 84���تا�! ��� �����4 أآ^� �7 أي و�D� 8; '�	��)�'� '��&�أ�9�!�  �T�ا�� 

��&�Jا���Z93ص] 73 [ا�!��!� 'ـو   ا�!+�و :  

-  -����  .)ا��6اق(وذ�G '������? ا����- ��!�J)�ت  ا(/��ج و���ة

���ت  -!��K�2 ا����U��/)ا �(��Jآ �Yد)�2^�ل . ا��JK��ت �

��4K��' �Kع ا�^��`       -��J!�� ا6/%�4 ا�!�)tertierition (      �/ر�K� ��Uا�2ا&!� وا��5ر ?L�xا�2 أه!�� ا��g�و

 . ا�!dا(/���U'�6/%�4 ذات ا��4'- 

-  #U6 �4%/6ا �� -��Jإ�2اثا�� �Lg(ا�� ��(��  . ا�!��FU ����اقا(���ا
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���دW     �21 ��� ا��Kن   أن   '�Jء &�; �� ��< /��4�- ا��Kل     و� ��U ��� �F_�%��!�رس / 8 أ�9

             ��+�$� #��H' دة��U ;�� ،�����J ��دة ذات ا���ا��)��ت ه)���� ا���Kء ��P ����ى وا7��6 وا2U6ر وا6&

�G، �!� �2ى 'F��!ت ا���\�� �!L[� �^أآ -��F �_ 7& `�!2ت �h��توق إ�; ا��� ،Gذ� >�K� '2Fف 

�Hي ��         إ�; ا��25ام أ�D# �� ا� ' ��FJ$!� 	 ت��FUا��� WN���، ه^�2��ت وأ������ ا(دارة ا��JK7 ا���ل ��)2 �

��2��Kة أ/:!� ا��$���? ا�������.  

  
��ت أن  و��# ا�2را��U 8���!U2 أ��� ��$%��� #���  ،�����2/; ا��'��  7��!$� ����2 إدارة  �������ورة أن �Z 

�� ���  ا�!      g�ن ا���آ�$� `�' �F���� أو����    ����ت   x# ����ى ا�   ��&�; ز��دة ا��'��! �����2ً	   ا�' 

��ت        �7 �d�+5 ا6  ��< ز���دة �)�. ا�!���K�# ا�!      ���ر ��!���; أن J�!' ،   ����       �F���2 ا���25ا��R�� ;��&

�i��5 أ���ره��$��!�ارده� ا�!����  7� 	2ً' ���$�ن أآ^� ر' .  
  

��+� ا������ .1.32..2� ��n�:   

  

��         �ا��� آ�/8 ��Kم &���F ا(دارة ه      ا	���ا�Zت'�7 أه.    إن �7 FK�K�� 7��������- ا6ه�2اف �Zو

���عj' واN+J� �$� .F� �FU�!ا� kLا����F ا�!�  .ا6وا�� ا��� 

  
���7        إ���حإ	 أن ه2ف ا(دارة ا�!���9ة ه�       $��]ل Y 7�� 7�������� ���2رات ا('�$�ر�K� ا�!)��ل �

         .F����h 7& �F�[Y 7� ������4ت وا���، �!$7 ا���' .F��!� #x �� ت �%��آ��&�Jو� .��   �� وأ�$��ره. �

�N�+J ر���� ا�! ��� W�(�  .ا

  
�2اف ا�! ��< أه�K� 8������ي أ9���� ا��F��F+!' ن ا(دارةj����ى ��Yأ ���FU 7���]لو��Y 7��� �����  

���F وg2Y'�نا���Z ا���م ��(�J� �F' -�!���K�!� ا��� � �(��Jآ ،�F���J� 7& �F)�ت و��2Yت /:��ا��.  

  
̀  j�7L�'gذا آ�ن ا�   �� ���/�X [��& ن��$%� �K'��      7 أن�$!� ����م '!�Kا� ;����+� ا�! ��� &� iJ� 

 P' م�K�،         -���ول '�� .�X 77        � و�L��'gء ا�	 ��# إ��; ه!���ت ه�Nا ا�(�J    ة��9����+� ا(دارة ا�!��� أن ��\ ،

4�� ا��2���)�W ا�5�?7L�'g  '��ء�' ���$& #!�  .13ص] 31 [و�� ��\��ن 'P و�X 7. ا�

  

�; ���ب .1.33..2& ��U���J$��� ���J�!ا�2ور ا��R��!ا� #!� : ا�

  

 إ/��ج &�; �� ا�7�g أن &��J ا��$��J& q�� ��U���J        ا	����د��2K�7 آ�ن �� /:� ا�!+7��$      

#K����� ـ����ج ���� ا(/���; أن دا�����   ،C.DOUGLAS: ، و���J��� آ��U���J$ا�� ����J& ����� ا��2ا��� #!%��� .��� 

���K#، إ	 أن أول ����د���7��� آ�ا	����U���J$دود ا��������ب ����ا ا����Y7 أد�N���;  ا������ إ��Zإ #K����� ����J
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  #�!� : Q = ( K, L, T ) : وه�Nا ��� دا��� ا(/���ج ا��%F��ة     T. REPERT: ه��  )  K(ورأس ا�!��ل   ) L( ا�

 ��n�!وا�T #^!� يNا� ��U���J$ات ا����n�!ا� G�N7 �!^# آ�g3ص] 74 [ا�.  

  
�; أ���س            �& 8��� 2� ��&�Jا�^�رة ا�� �+����ل وإذا آ�/8 �K�/	ا      &�J��� ا��2و���    ا����ر��5 ��7 ا�

��رة          ��jن ا�^��; ا=	ت، ���& 2��!��� ������J&� ا����; ا����� إ�D�����ل ا���; ا6&!����س &��� ا�6�� 2��!��� ���ا��

      �!!��#         AUTOMATISMا��$j' 8��� 2� ��U���Jد�Yل ا6' ���D����م ا6&!��ل ا�K� 3�K� q��  ا��� ��Kم �

��JهNإ�; ا6&!�ل ا� G2ى ذ����.  

  
�� ا     ��JK� ;���& ���^�2��J�- ا���. ا���:/ 2��!����� و��2K�!ا� -�J�����: Advanced Manufacturing 

Technology ،            ا6داء .���K�4��را ��� آ���� ا�!)��	ت ا��45�4��� وا����'��� و�� ����ا إدار�$� ���4�� �� آ!

��ارات�Kذ ا����5���ر،وا���،  أي أن ا��4�^�2��J�- ا���J:. ا�����ي ��K+د ا����!��� ا����ر ا(داري ه!��� وا��4�JKا��  

�� Gوذ�#$R  #��$�� م�:/  #^!�� ��� آ���� '!� �� ذ�G إ/��ج�� �)�	ت ا������ وا(دارة ��FU 7، و&!

 ��FU 7 أ�Yى، و��. ذ�G '���25ام ا�2 ا6د/; �7 ا���Y2#            )�دةا���!�. و3�Z ا�!����� وا�!q���K وا�    

  .ا(/��/�

2(/ �^�2   : 57ص] 67 [و�7 أ�^�� /:. ا���J�- ا�

- ���  (CAD)     Computer-Aided Design:/:�م ا���!�. '!��&2ة ا�

- ��� Computer-Aided Engineering (CAE) :/:�م ا(&2اد ا���2JF '!��&2ة ا�

- ��� Computer-Aided Process Planning (CAPP) : /:�م ا��45�3 '!��&2ة ا�

    Design for Manufacturing & Assembly (DMA) :/:�م ا(/��ج وا��)!�- -

  
��ل أ�K4�- ا�����/ >���� �����ج   و�!��# ا(/���!7 &�ا��Z م�����ج ه��# إ/����& 8����2 أ9�� ����U���J$ن ا��

�; &�9�J ا(/��ج ا�Y6ى   & �R��!ه� \�� ا���XH���   '�(���Z إ�; �\ ?����، �!� أدى إ�; �gا�2 /��� ا��$

��ة               R��!ا� ���\ ?������ز��- ا��$ ����، ا��6 ا�Nي أ'�ز �%$����+� ا��2 ا�$�ز���دة  ، وا�!���Rة &�; ���ب 

�Y6ا WNه����� {L��/ ث[X PJ& {�J� ة�] 21ص] 75 :  

���� �7 ا��F#   : ز��دة /�4ق /%�ط ا�! ���    -Zت  إ�_�%�/        ����7 ��7 ا���2�2ة و�$U  ء��n�4  إ�%� آ�/�8  أ/

  .���Uدة

�< '%Hن ا�!�دود�� ا�!�J:�ةهNا ا��6 �)�# ا�!��ه!�7 �� : اتز��دة و�8 اه�]ك ا	��^!�ر -� ����. 

-  3nDا(داريز��دة ا� :� �!� #!� . �� ا�! ���ا(داري دي إ�; KX# آ��� �� ا�
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��ل أن �K7 ا���$!� P������ و&��U���J$2  ا����� 7�����!2ة ���� ا�!��2��Kة ا�����:J8 ا�����Jف أزا����ر�? أ9��� 

 �K���7                     : 'ـ ا��$���? ا�!�$!� ?���ة، وا��� ال ا�!4��وح ه�� آ�R��!ا� ����، ا�����L#، ا6&���ء \�����ا���2 ا�

WN7 ه� ?J9 #آ �� ��JKفإد��ج ا���J96؟19ص] 75 [ ا.   

  
 P������    و&���2# ��ا&�' ���/ P��Uوا��� ،����2��Kا�� �����+��� ا�$��� ا6/:!�� ���:Jدة ا�����7 إ&�� 2����ن 	 '�آ

��U��/)ت ا���!�  .ا�!�n��ات ا�!�)��، و��FJ ا(��25ام ا6و�- ���$U���J�� ا��2^� �� ا�
  

�2K ا�!�J)�تا���gدة ��  .1.34..2���Jع و:  

  

   J��2د ا�!�J)�ت و���ع          إن Jأو ا� .�(�` ا��� 7� �F&� �'�(���$�7        آ��F����� أذواق ا�!�n��2د و��� 

��ع                    Jا ا��N��` أن ه�� ،#��� 7���ل ��P ا����2ا &!�� آ��ن &�K�� ����� ا(/��U�� أآ^!��# �7 ا�U  ا6ذواق ��� 

  .�� أ�J9ف ا�!�J)�ت� دي إ�; ا���Jع 

  
 2��� و��(�` ا���� 7��� ���FJ�' �����ت ��!��[�Y	دة ا�����ت وز��(�J!ع ا����J��� أدى �Uت ودر�+��. وا�!�ا9

��'����د ا�!4�F(ى ا�������%�4 و����اع ا6/���]ف أ/�Yا ;����J�- إ���� ا�����!& ���� 2���K��WN �ا�����ج ه��� وإ/���25� 

�; ا��]��ت ا������ '�7 ا��$���? و'��7 ا6/�%�4             ا�!�J)�ت& g�ا���آ ;J�!' ،      -�J���� ��'������ ا�!4�Lا��

{�J!ا� .  
  

2..14. �� �+�xر ا����Kا��������2أ/:!� ا��$���? �� �2ى ا�!!�ر�� ا�!Kا�� : 

  

�2��        &2م �����ة  '�(���Z إ�; ��Kا�� ����+��� ا6&!��ل           ا��nا6/:!� ا�$T�' ;����أت &_ ����ات ا��� ،

��، و	              /:!�� هWN اj� 6ن  �U��/)ا ?�����7 ا��$� .�F� ءg�U �����4�- ��ا��� 	 ��F��(��2ة &���ب �' ?����

�G�N ا&�!�د���، وآ�Fn���� ;����F و	 ��������� 2���2� -�����ب و��ز���� ا���� �������K����4 و���ق ���_ ;���& ���ه

�Nي ��� ا����ة، ا�6�R��!ا� ����\ ?�������ء  ا��$��. إ&4�X 7���� و����+���ت ا�$��� ا����/��%�ه�ت �����د �Uو ;��� دي إ���

     7$!� 	 �_��n� ت��������        ا	&�!�د���' �K���G ا�!�� �9�Y ارات�K�5ذ ا�����F �� ا&     �� ا�!�J)�ت، �!

�G ا��� ����2 &7       � دي إ�; &2م ����� ا�!�J)�ت ا     � 7� �'�!��FU��/إ   ��+5� �����رة، �!Y    2رة�K7 ا��� d

�; ا���J� -�!(� �����J)�ت ا�! ���، & ���� �X � يNءا��6 ا��K'Nه Wة و��Y6ا��!�اره� ا.  

  
�; أ� ��& 2��!��� ?�������س ا��$��K� ����2��Kا�� ����� ا6/:!���2 أ\��ـو/)��ـ2 ا�!�2أ�ـ��ـ7 ��!�ـ��ـ# ا��$���ـ�? ـ

      : 37ص] 76 [�ـوه!

- ����ZZا� �ZZ��$أ ا��-ZZ#� )�ZZ�Nت  ): ا�������ج أو ا�!����2ات ا(/���# و���!���ورة �Z ;����2أ &��Nا ا�!����م ه�Kو�

��F ا�!%�وع ��اء آ�/�R��� 8ة أو \�� ����Rة!  .'�F���J ا�$��# �7 آ��� &�9�J ا��$���? ا��� ��
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-  �=HCت:�#-أ ا��$��� ا���!�# و�2ة ا(/��ج أو ا�!�����     و��Kم &�; �Zورة F' 3����� �� '���$���? ا��

           ��(��/ ;��& #�!� `��%�ط ��J2ات ا����ة '��R��� ��[& �F� q�� 2 ا��$���? ا���������، وZوا ��[�'

 .ا�+��ة

  
�2د                    & ،��R��!ا� #�!��� ا�+�$�� ��K�_ ��2ه�K� .��� ��2��Kا�� ���+�أ�� ��2	ت ا��!�# �� ا6/:!� ا�$

  .ا��...��&�ت ا��!#، &2د ��&�ت �%n�# ا=	ت

  
             ;��& ��F��!� .�X �F��������آ�F أو ��� `��� 7� ��X�!�!�9 ا��$���? \�� ا��J& 7�' -!(أن ا� .X

  .أ��س وا�2 ����� &!] \�� ���ر &�; ا(_]ق

  
����2 �� ا���9�J ا������Kا�� ���+�  :وإ�!U	 ��JJ$! ��� أه. أوPU ا���Kر �� ا6/:!� ا�$

  

�G ا�!�ارد � .1.41..2F���  : اF��(� �����U��/)ا�!�J)�ت 

  

��ار     ��G ا�!F�������ت �(�J!اض أن ا�����; ا����& ����2��Kا�� �����+��� ا�$���م ا6/:!�K�  ���F��(� ����د �

  ��F/أي أ ،��U��/)ا  ��� أن ا������. ا(/���ج      �(� ������? ه$��� ����# ا�!+�،      ���\ ?������ز��- ا��$ .��� `��� 

   ;��. ا(/���ج          ا�!���Rة &(' ��4���� #��     (و�2ات &!!��2د ���&�ت ا�&  �R��!ت دواران   # ا��&���2د �& ،�

  ) ا��...ا=��

  
�gم أ/P آ�!� زادت &2د ا���&�ت      ��� �+/h آ�رةN!ا� #�!�2	ت ا��� ;��� زادت   ��^]، و'�Jء &!� آ

�; /��� آ���ة �7 ا��$���? \�� ا�!���Rة& >�4J� 	 اNا��$���? وه.   

  
����? ا����    أ/P 	 �!$7 ��6س �i��5 وا�2 أن ����&� '��2 آ# �Y2]ت ا            آ!�$��   �F�$�F�� ا�

�2م د���             ا�!�J)�ت،& ;��� دى إ�� ?�����- ا��$���� ��). '!+�ده���' �4���� #�!� qأن ا��25ام أ� `�� 

  $�F����� ����%�4 ا����d ا6/����ط '���2م ار�& ������ ���� ?����).، ا��$������ت '(�J!ا� �F .��(� �+&�D��� [ً^��!� 

�-   ا(/��ج 	 ��4�� '���Dورة ��D&+� &2د ��ات أو &2د ��&�ت ����jن  � G�Nت ��/��ج، و�	إ&2اد ا= 

         ��' ��4�� .(��' �4���� &7 ا�).ا��$���? ا��� �H%J '��� أ/�4% \�� ��K��� #�!� qورة أ��D ،

�$���? ا6/%�4 و��q ا�!�J)�ت -���  .44ص] 77 [أي ��4�� /:�م 

  
��       ) ��J)�ت �J� ،�9�Y)�ت /!4��   (أ�� �� ���� ��Jع ا�!�J)�ت      ���� ه�WN ا��    ����+� H��7 ا�45�

           7�& �� NY6ا(/��ج، '# �)� ا .(� #���' �����ت   ا	&���را��$�+� ا�$(�J!2 ا��K����ع وJ�، 145ص] 69 [ 

��2��Kا�� ���+�  .وهNا �� ��)�ه�P ا6/:!� ا�$
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�; آ�#                و�Uدآ!� أ/x �� P# هWN ا6/:!�،       �& �F�4%�����? أ/$� -���ز� .��� ���� ��J)�ت '$!��ت �

    {�J� ،�4ط ا(/��جY             P�J& .(J���ت آ����ة ا�6�� ا��Nي ��!$' {��J� ���$���? أآ^� ��!�J)�ت ا�� #�!� PJ&

�$���? آ# ا�!�J)�ت �� P��%�   .166ص] 78 [
  

��ز�- ا��$���? .1.42..2 �� 2 ����4U ��2 &]��ت��Kا��25ام أ/:!� ا��$���? ا��: 
  

����2 &]��ت '�K25م ا6/:!� ا������ #$R �� ?���$ز�- ا���� �� �4 ;�& 2!������ت ���'�� !&

�K�� ��  .2ات ا6/%�4 وا�!��رات اU��/)��ا6ر��م ���(ه

  
�i آ# �7Y 27: و�JOHNSON and KAPLAN 198��F%ا� �!F'624ص] 79 [ �� آ�� :  

"the rise and Fall of Management Accounting "    .��� 	 ��أن '��/�ت ا��$�+� ا��� �J). &7 ه�WN ا6/:!

 ����� ا�������ه��   ����2م إ_]��5� 	 ���F� .��X 7���� و�����!U)وا ������!���' ?������� و�K�د� ����.، و\��L[!8 ا����

����J!ارات ا��K�5ذ ا��  . ا�!����i5� �!�� �9�Y 7 ا
  

�; ا�!�n��ات ا�!���� .1.43..2& ��2��Kا&�!�د أ/:!� ا��$���? ا�� : 

  

       ��� ���2��K2 ا6/:!� ا��J��� ��F!:��        ����ات ا�!����n�!ا� ;�����?   ( إ�$��#، ا�!��اد   !��jن   ) ا�� G�N�و�

       ����!2 أ���� &�; ا�!���� ا�!��������ت �� هWN ا6/:!� ���� ا�������   وآ�Hن �Y2]ت ا����/�ت وا�!��� 

�FJ� ءاgU.  

  
  .����K� #��^� ،�����اL. ا�!����K2اد ا���&) �����ت ا�]ز��������2. ا�!�K� ����J�� ت���U�5!ا� `���� 7��� ���أ�

�$��+� إ/��ج ا�2ورة، $� ،���  .ا��...+� ا���2ة ا�!�J)�ا�!g5ون ا��

  
�gل &�7                        و�� ��� �����:# ه�WN ا6/:!� ����ات �����n�!' ���2��Kا�� ?������ x# ار���ط أ/:!� ا��$

�FJ�' 7� وا��� �FK�K��!����7، إدارة :  167ص] 78 [ا�!�Fم ا��� �+��ض � �K�ت آ���� ود������� �����

�+���ك ا��$� #���  ...ا6داء، 

  
��    ��< �j  وإ���Z إ�; ��  !L[� �����J أ����� إدار��� أآ^ #Uت �7 أ��� !�� ����ن ا����FUت ا�

��ب�H2 �� ا���8 ا(/��ج :آ�# �7 ا&�!�د أ/:!� �$���? '2Fف �just in time  (J I T) .��K: دا�!U 2� ،

  .ا�!g5ون أ��ا \�� ���ر
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��7 ا .1.44..2' NY6&2م ا	ر���&  ��n� �� ����Jا��$ا6ه!�� ا� ��   :���?ه�$
  

 :�!$7 ا������ &7 هNا ا��Y 7� ��n]ل ا��KJط ا������

� �B� ا��#�]� a 4�5��ب !��N� ا��- ا� ���� ا��#�]�ة ����Nا�� �#�
 -��+� : !Hا$����� '��/�ت �

{�J!ا� ���Fارات ا(دار�� ا��Kا6ه. �� ا� ��J��+� 620ص] 79 [ا�$�j� �K'�� �Jن Zوآ!� أو ،

��F!��K إ 7$!� {�J!ة ا��R��� ��\ ?���$��$���? ����Rة �����4 '����2ة ا�!�J)�، و ،7�!�� ;�

-�Jا��� ���!�  .ا��� ه� ����J��' �4%�_�ت ا�!2&!� �

  
����; '2ا���%�_�F      و���/ ���� 2��!������J&�ت ��. ا��:�� 8���%��7، آ�/����ن ا��K7 ا���� �/�����? ا�^�Jا� 

�$���? ا��!# ا�!���Rة           8�$R G�Nو� ،������; ا2�6ي ا�& �U��/)ا    ������ ا�$+����� ا��$!Uآ���ة �7 إ ���/

{�J!�، ��`  أي ��ج و/��)� ��Z�� #$%� .� G�Nع ��ز�- ا��$���? \�� ا�!���Rة �!���ي ا�! ���ت �

��ع ��7 ا��$����?،    ا��8�25 _�ق '���4 �� ��ز�-   Jا ا�Nه         #��gءا آ����ا ��7 ه�$U #$%�� 	 8�ا���� آ�/

 � �^�2�+� ا(/��ج، أ�� �� '��T ا���J�- ا�$�� �R��!ا� #!��2ى .jن /��� ا��� 2�� 10%    8��q ا���+/ �� و�

     .621ص] 79[ %90: زادت /��� ا��$���? \�� ا�!���Rة ��` �2Kر'ـ

 
         7�& �� NYH� .� ��nا ا��Nأن ه 	إ   ��� ��!�2Kا���6�� ا� ;�& 2!���ا	&���ر &2J ا�! ���ت ا��� 

���� ا������!' �FJ� �K����BRIMSON & BERLINER    �J درا�� ��ـ  ، ��` ��ا������ �9�Y ا�!��

�P ه�WN ا�! ����ت        ا��5��� أن    1988�����7              ا	ه�!�م ا��Nي � ����ة أآ�R��!ا� ������ (دارة و��ا���� ا���2 ا�

��ة،    ا	ه�!��م R��!ا� ���\ ?������� إدارة ا��$�+�$� i���;      ا�!5���ذ &������ة R��!ا� �������2 ا���` أن ا���� 

75%    �� ���� ،��������� ا������دات ��F(� 7��2ى   ����� 	 ?�������� ا��$�!U7 إ��� �F4��� ���F/10�7 أ% ���، أ�

��      %15 و %10 ـ ا�!���Rة ��2Kر '   �!�اد وا��$���? \��  �ا�!)�Fدات ا�!���5   F/7 أ��� ���; ا����ا�� �& 

 #^!��L��/ i�5} ا�2را�� �� ا�%$#  ،166ص] 78 [ �7 ا��$���? ا�$���%35 و 55%�  .(30)و�!7$ 
.  

 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
 

    
#$R.ة :30  ر��R��!ب ا��$���? \�� ا���� ;��� ا�!���Rة &��� 147-148ص] 69 [/��� ا(ه�!�م '���2 ا�

  ��\ ?���$�
����Rة 15 

%

��اد 10 %

 ����& 2�
����Rة 
% 75

 ����& 2�
% 10

  ��\ ?���$�
����Rة 35 

%

��اد 55 %
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��ة،            ة ا�$��� ��gدةوأ��م ا� R��!ا� �������� ا���2 ا�+�$����ب � ;����ة &R��!ا� ��  �� /��� ا��$���? \�

          ����Jا�� ?��; ا�!����; ا6ر'��ح و&�& �Xدة �7 أ��gا� WNه PX2����،  �و�� � !��   �� ��$%��jن ��   WN�ز��- ه

     G�� و	 ����J; ذ��� ���4� 2�� ،�F� �Fآ[F2ر ا��K' �+��; ا�!�J)�ت أو أ\�اض ا��$& �F��!�ا��$���? و

��2��Kا�� ���+�  .إ	 �Y 7]ل إ&�دة ا�J:� �� _�ق &!# ا6/:!� ا�$

� إ��A�6 4� و���X�ة       ����Nا�� -�9��ة       : ,�� �� !$-���� ا����J�- ا�!T�' 2ه�F%�� ����	ت ا���� ،/:�ا �

  k�9&�!�دأ	2ي �� ا��+��< '�7 ا��$���? إ   ا��Kا�� #Y2!ا� ;��2ي،       &(� ����ة أ���ا \��nو�� ���'�X ;�

�FJ� آ�N/ 2ة أ���ب�� Gوذ� : 

•   8  : 73ص] 80 [ذات أه!�� وهNا '���ازد��د ا6/%�4 ا�!���2ة &�FJ أ&��ء ه�$��� ا��� أ�9

- X ?���$��� إ�; ����$���? ا��2 ا� 2�2 �7��ل ا���' ��'�،���FR ���ل ا�U6ر إ�; روا� �� 

  . ا�!��� ا�)�W ا�U6اءإ�Uاءاتوار�+�ع 

` �]ه�!�م \�� ا�!�د��، /:�ا ا	��^!�راتار�+�ع  -���'�������� .ا��... وا�����4، ا�����< ا�!

-  �(��/ .(�!�ل��اg�� -Uات ا����د ا���	 ��������� #Lم ا(/��ج وا�� و���:/ �+Y ،2�2ةU���� 

�$. ����L# ا�!��&2ة ا��5رU�� و�G�N �!$7 ا��Kل 'Hن �gا�2 ا��$���? ا�^�'�� وأه!�� و�2ات ا�2&. ا�!

� دي &�دة إ�; "1C$ت ا���  .هNا ��FU 7" : ا���Iد

 
ا����+� ا�Nآ� �+�ض ا��+$�� �� �D�� ا(ه�]آ�ت ا��� ا&���ت و��FU 7 أ�Yى �jن ا���4رات   

  ،����'�X ?�����$� ��$����      آ]���'�X ���9�J& ;�����!�F إ��K� -�4�����gات /��F(� ����� ه�^�2�gات ا���F(أن ا�� 	إ

، آ# ه�Nا   54 ص ]76 [آ�=	ت، و&n�� �9�J��ة آ�����L# ا��� �$�ن ��R��� ��[& �Fة �- �). ا(/��ج           

          �$���F و�����F (��? \�� ����Rة    �)�# ا���PU إ�; ��K�. ا��$���? إ�; �$���? ����Rة �!7$ ��� 7$!� 	 (

4���ت ا(/��ج ا��2^�أ�� -� �Kا���  .��ا أآ^� 

 
         ��K�2ا و��+- /����F إ��;  وآ!� ه� �]�j� wن ا��$���? ا�^�'�� �gداد آ�!� أ�98 ا6&!�ل أآ^� �

  ���!L[� 2م��& ;��� دي إ��� �����ارات �!�Kذ ا����5��� ا�� 2������� ���F� G���7 ذ��� .\����; ا�������?، و&����� ا��$�!Uإ

����2 6\�اضKا�� ���+��+ـ�،  ا��5ذ ا��Kار ��2ما6/:!� ا�$$���2ي �Kا�� .��Kا�� ���  . �� أ\�� ا��	توا�
  

   :ا�Y]ل �$�ة �)�/q ا���6م .1.45..2

  

��ة���م �$�K����م���/q ا�6�(� ;����2أ &��2م  ���K� ������ ا����2ات ا�! ���# و���� 7��� G�F�������ارد � أن ا�!

��         إ&2ادا���25ت، ��` ��.     #�U7 أ�� -���ة      ا�!�J)�ت ا�L�FJ�� &7 _��< ا��)!�R��!ا� ���\ ?�����P ا��$�U

�7              و  /� ا�!�J)�ت،   � ����Kه�� ���; ا�!�J)�ت '������J �- ا���25ت ا��& .X ،ا���2ات ;�& �F��!� �+$�

 .ا���2ات
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2�2 و���س ا���25 ا��� ��F�2K آ# و�2ة � �'���' G��; آ# ���Jج، ��` إ��24م هNا ا�!�

 ;&2����� '���Dورة ���� �� ا��$���? '# ه� ا�!�n�� وا��� 	" و�2ة ا��!#"��. ذ�G '�ا��4 و�2ة � 

  .63ص] 60 [ا�Nي ��2و ����WNF' �4 اY6��ة

 
 ،#!���F و�2ة ا�Uا���2ة ا��� �2دت �7 أ �F� q/�(�!ا� .�Kا�%�ءأ�� ا� WNأن ه ;� ا�Nي �2ل &

 7��' NY6دون ا ��'�X ���2ث /%�_� وا�2ا ��� &!�  .NF� 2ا ا�J%�ط _���� ا�2ث ا�!��ا	&���را���2ة 

أ�� و�Uد ا��K. ا�!�)�/q �� ا�! ���ت آ!� ���رW ��و�U هWN ا��J� �K��4در ا�2وث إ	 �� 

��ري، ��� 2U .�:J����ت ا(/��U��أ���� !�  . ا�!�Dو�� ا�

 
�; �^# هWN ا��4ق ا	&�!�د أ2K� ، k�9 وا�!�F!�77ا6آ�د�!��و'�Jء &�; �� ��<، و'Uj!�ع & 

��  -���   .��$���? أ��ا �� \��� ا��45رةاإدارة و
  

!�# ا��$���? .1.46..2� :إه!�ل دور ا�4%/6 �� 
  

�G أ/:!���Kم F����; ��2أ �+�دW أن ا�!�J)�ت أو أ\�اض ا��$�+� ه� ا��� & ��2��Kا��$���? ا�� 

�G ا6/%ا�!�اردF��� �+��� �^�q$& 8 ذ�G، ��` /)2 ا�!�J)�ت أو أ\�اض ا��$!��4 ، و�$7 ا��ا�- ا�

����2 �2 أه!�8 دور ا6/�4% �� Kن أ/:!� ا��$���? ا���$� G�N'ا�!�ارد، و G�F���وهWN اY6��ة ه� ا��� 

!�# ا��$���?، و�!7$ ��k�Z ذ�G �� ا�%$#�.(31)   
 

   حسب الأنظمة الكلفوية التقليديةالربط }                                                              

  

                                                                                 
    

��R31  :��2$# ر�. Kر ا����4إه!�ل دور ا6/%�4 �� أ/:!� ا��$���? ا����� ، ا�!�2ر �7 
  

�2��                �و'��Kا�� ����+��� ا6/:!�� ا�$� -��� ا���ا��� ا�!���\ #��!�2أ ا���� ;��  ،(���Z إ��Y6ا WN�F�  ة�

�� أن        ���d ا�2را���ت ا�!���ت 'Fx2 أ�K� ،�F��!ر\. أه ��Kا6/%�4 ا�2ا&!� وا6/%�4 ا����� ����F!# آ

�d ا�%�آ�ت ا$���6��% 50�$���? ا�����< �%$# ��ا�� ' �� {�J!ا� �+�$�  .627ص] 7�] 79 

�; ���ر�? هWN ا ا����L# ا�!����J إ�)�دو&��2K� P أk�9 �7 ا6ه!�� '!$�ن & �'������4%/6.  
  

�; أ/:!��4اء ا/ .1.47..2& ��2��Kو&2م +/ ا��$���? ا�� �F��FL�%/إ�!�K�� : 
  

     �� �J�9�� 2� �Jا آN2ا�� ه' ̀ �  أن �7 '��7   ، ا�!�YiL��      2م�& ���2��، ه��Kا�� �������� ا����� 

           �Yاف ا�2ا���2�� ا6_Y ;���; ا6_�اف ا��5رU��، وا����ره� && �F�+�   ���   ����� ا�! ��     .���K�، إ	 أن 

 ��ارد

 ��ارد

ت P�)� /�A�Dاض ا���Zأ  

ت  أ0/\�P�)� /�A�Dاض ا���Zأ  يكون الربط كما يجب أن } 
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           	 #����7 ا��� ����Zإ 	�$Rأ ��4�� P�� �!�K8 ا���K�ا�! ��� &�; ��4&�ت ��2�2 أي ��FJ زادت أو 

              ����ت '��$!��� ا�$�������!��2ه� ������2م & �����2��، وه�Nا '��Kا�� ?��������ى أ/:!�� ا��$� ;�����ه� & .��

  .، هNا ��FU 7وا���2 ا�!4��'� وا���&� ا�!��Uة

 
���K. ا�7L�'g و��FU 7 أ�Yى �j/%�ء ا� 7& �TR�Jة ا�)2�2ة وه� ��!� ا����دل ا��:Jا� ��' �!�K

ا�!��Kح �F.، هNا ه�� ا�����   " ��J� /  ��2Yج  "  '�F �� ا�!gدو�U     ا	��2	ل�!�5�? ا��+�ت ا��� �!7$     

�; �7 ا�!+�Fم ا�!�4Jي & ا	/��Kلا�Nي �+�ض &�; /:�م ا��$���?،          ��/ 2� ذا�P �$� ���4ر '�%$# ��gا�

��3 إ&4��ء ���اءة         ه�$K� q�� م�:Jا ا�N7 ه� �:�J� >�4J!ا ا�Nات، و�7 هNا� �/ �����F]ك � ��)�F آ�	 

ا�!�ارد، ��اء ��� آ# ��آg �� و��� أو آ# ���Jج، وإ/!� ا��ا�U أ���D ا����اح ���اءة �!���ر إ/�%�ء            

F� >K!� /:�م ����� ا������ '��!��            ��ه!� ��!�� ا&����    ا�K�!� �7 _�ف ا�! ��� و'�K< هNا ا�%�ط، 

   .  177ص] 61 [ا������ ا�!�gا�7 ���$���? وا�K�!�: داL!� �+��ح ا�!�دود��

 
               7�$!� ������2، و���k�Z ذ��G أآ^Kر �� أ/:!� ا��$���? ا����Kا� PUأه. أو WNد آ�/8 ه�F%� ا	��

    ������ 2��!�2ي ��(� `����ف ا�����_ 7��� ����� ���� 8����Uأ ����� ا�����L} ا�2را���J' :  م���:/ ?���x����ل ��

�8 ا�2را��     ا��$�!R 2ت و������!���    7أآ�د�!����? &�; أ��س ا6/%�4 آJ:�م �F(L��/ 8� و��5���7 وآ�/

������2 آ!� �Kا�� ���+�   : 391ص] i5� �!��] 81 أ���ب ���ر ا6/:!� ا�$

�2�+��K /:. ا��$���?  -��Kود�� ���س �ا�� ��&�Z�!ة (?ا��$��� إ�; ا��R��!ا� ��\(.  

��     أ������    '�7   \��ب ا��]�� ا������   -�\ ��&�J��5���i ا��$����? ا�� ��R��!2ف ةا��F7     وا��� ��ا���6

i��5ا��.  

-                ����; ا�! ��& ���D�- ا�+�9� 2���دارة، و�� ������ت �:�����2ي ���K2م /:�م ا��$���? ا��K�    7���� ���

 �F' 25م�  .ز'��FJLا��K��4 ا��� 

��2ي    -Kم ا��$���? ا���:/ #+n�–   ت��������م �:Jآ –  ���� ا�6+�$���ى �^�# ا����!�.   �م  Y6ا    N��+J�وا����- و

 .ا6وا��

- .�2K� 7& �F��!�# ا�!�J)�ت���ر ��Jه} ا��$�+� ا�!���رف &� ��$%!� ���J� #�  ?���$���'. 

 .q ا��!�# ��. 'FJ� ��\ �K��4)��إن �i��5 ا��$���? \�� ا�!���Rة وا�Y��ر أ� -

K�< أه2اف -��; إ�; �� ��2��Kإن /:. ا��$���? ا��������ت  �FFU إ�; ا�!���� ا�!���� أآ^� �7 �� .�2K�

����n%وا�� ��(�� .�+�2ة ���J:�!�ت �� &!��� ا��5ذ ا��Kارات ا(���ا

-        ;������2ت &���ت أو ا�5�(�J!ا� ���+�$� 2���2� 2��J& ������Lر �+���' ����2��Kا�� ?������. ا��$�:/ .���F�?�����  ا��$

  . ا���J&�����م \� ا�6أوا���J&�� و	 ��F. آ^��ا '���$���? ا�Y6ى، 
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-         #��� ه�$� ���n� �F�� ��2 ��اآ�� ا�! ���ت ا��� �2ث��K2م ا���4&� /:. ا��$���? ا��&    [D�� ،��+�ا��$

�&; �!� �^�2��اآ� ا���4ر ا�Nي �2ث �� '��T ا6&!�ل ا� 	 �F/2، آ!� أK��2د وا�����' .��� �F��(�J� أن 

� 7& �K�ت د������� .�2K��# /:!�F ���9ة &7 Uا�! ���ت WNه ?���$. 

��2ي �7 ����ه�Jك  -Kر �� /:�م ا��$���? ا����������ب` ا�!!�ر��ت وا���Kر�� ا�!��� �!L[!ا�  

����ت��G ا���Kر�� وا�!�  .ا�!��25م �� ا(/��ج '�\. ��آ�N5�� g ا��Kارات &�; أه!�� 

 
���ب  ��H' >������ ���!�� ����� ا�2را��F�8 إ����9�� �����ط ا���KJا� .���8 أه��WN آ�/�����? ه��� ا��$����ر أ/:!��

            ����4< ����� وإدار� ��2��Kل أن /:. ا��$���? ا���K7 ا�$!� G�Nو� ،�+/h W�/ا�< �- �� أورد�������2 وه� Kا��

  ������/ ���T��Z ة���R��!ا� ����\ ?�������ن ا��$�$� `����ت، و���(�J!2د ا������ 	 `����ح ���(J' ،) �����J&�� و\��9

��&�J9(      �2^� أ���     إ/��ج &�; /:.    ا	&�!�د7 ��.   ، و��` 	 ���25م ا��$U���J�� ا�T�' #�x ��� ���2��K�  	

����J!��' g�!��.  

 
       ;�وهWN آ��x �Fوف ��دت ��'�K ��; ا��'- اY6�� �7 ا��Kن ا��%��7 وه� ا=ن �� _���FK إ�

      k��+� ��!� �R[ا��         ���� وإدار��+��$� ����:/ ����وف            ا����ب أ���; أ���س ا6/�%�4 ا�!�& ��+���م ا��$:/ ��، ه

��K; �7 ا��` ABC : 'ـا���Yرا �!�� Pول درا���J� يNوا�.   
  

4���ت، و�$�/�ت /:�م �+�Fم،  .2.2��ABC: 
  

           WN7 ه� ��4�� ،�F&ا�! ���ت '$# أ/�ا ;�إن ا����2ت ا��� �+��T�' �FZ ا6&!�ل ا�!���9ة &

����2، و�7 أه�. رآ��gL   وا(/��U��اY6��ة إ&�دة ا�J:� �� أ/:!��F ا(دار��   Kا ا�� ���    ا(�6/:!^�2دار��� ا�

�%n�# /:�م ����� آ?ء                     ����J!8 ا����ار و��� ا���Kي ا�N�5�!� �����J!ا� ����������� ا�!� ;��، و��در &

      � �R��� رة��' q!��� أو  �و�7 ا��Kارات ا��� F��(�J� ������ ����Jا�! ��� ا�� -�  �F���2�Y  2 أدت�، و�

�2�2 �7 ا�! ���ت إ�; ���س     �� �U��%$#  ا�' �����7 أ/:!��       آ�+�� ا��25ام ��ارده� #�U7 أ�� �� أآ^�� د�

��4�Jق ��� ه�Nا                 � `��� ،�4%��; أ���س ا6/�& ?������م ا��$:/ ��ا��$���? ���F�2، وإ��2ى ه�WN ا6/:!�� ه

       ����- ذآ�� P��K��4�� �������ه ���Uوط ا��ا�%����ات، وا��R !وف، ا������م وا�:�:Jا ا�N����م ه�F+� ;���` إ��ا�!�

���Fا�& q�H�� ت ا����/�$!.   
  

  :�C.B.Aر�J� ��5:�م �!+�Fم وا�5�+�� ا��ا .2.2.1

  

��ر���Fx NJر2K� ،W أُ�!�م ا�!�gا�NF' 2ا ا�!Y2# ه/:�ا �����P &2ة & 8K�_? �F�!(� �� gآ�� ،

��م �:Jا ا�N���� ه�F����م &�K� �����دئ ا����; ا�!�����ق &��# ا��4���ر�?�، و������،P����ة ��4��Nآ�� ا�!��7 ا���$!�  ����+�5' 

Wر�Fx.  
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    :�FxABCر /:�م   .11..2.2

  

   ��  /:�ا ���%�ه�ت ا���� �        ���2��Kا�� ?������ أ/:!�� ا��$F' ?�        #�2�' 7�& `���د ا��FU 2أت�' ، WN�F�  

�� أ&!��ل ا�                T�' ;����أت &_ ��4��رات ا����� �(��/ Gت، وذ��J�2 ا���K& ل[Y �!:/6 ت�����2اد  ،! �Rوا 

                  .F�����ن ا(دار���ن �)�2ون أ/+���2أ ا�!' 2�K� P�����F، و&�(�J� أ��م ��!������ وا��2   ا�!����J ا�!�أ���م 

�2U                ���# ا�$^�� ;�& ��XH� 7� G�N� �!� ة�R��!ا��4ق ���ز�- ا��$���? \�� ا� #D2 وه� ا���9ل إ�; أ�

 .�7 ا�!�D]ت ا(دار��

 
�2�� ا����2Lة                        ��Kا�� ��!:/�� [�2���ن '$� -�JK� #�� ;�4��ر إ��� .�� ���2K!ت ا�	و�إ	 أن U!�- ا�!

7 ����2 ا����^��ن  N/h1987اك، ��; �# &�م ��  R. KAPLAN & R. COOPER    ?����$���2�2ا �U ����:/  

       �4%��; أ���س ا6/�& ?������م ا��$:J' 2����ف �� �� '� k�9أActivity Based Cousting  �����  أو ا�!

    �4%��; أ���س ا6/�&Activity based accounting   ن����رW ه��      ا	ه�!��م ، وآFx 2�J& م��:Jا ا�N�F� ا6ول 

  2���' �����ر ��!�4� P���� إ	 أ/��� د���� أآ^�+��� ا��$�����ب �����k دور����W 2������ ;������? إ�����ب ا��$��2ى ����� 

���ت !�����ت ا��9�5 '���  .ا/)�زه�ا�!�اد ا�!
  

2.2..12. ?����  :C.B.A /:�م 
  

Yُ 2K� م�:/ iA.B.C�FJ� آ�N/ ت &2�2ة�+����' : 

 �ZZ�� !HORNGREN  "    �4%����س ا6/��; أ���& ?�������م ا��$�:/)ABC (    ;���& g���� ��آ�+��Y2# آ�� ���ه

  .61ص] L(COST OBJECT)"] 82���� ا6/%�4 آH\�اض آ�+� ر

  ��� !DAVIDSON "  ABC         ;����7، ��` ��. �� ا�!���� ا6و���� ;�& �+�ه� /:�م ��i��5 ا�$

�; أ���اض ا�$ُ   ���ة &R��!ا� ��\ ��&�J�9 ا��$���? ا���J& i��5� ��َ ?(COST POOL)   #�^!� �� وا��

��ت '!     ،ا6/�4%(�J!ا� ;��& �F����5���      X. ��. �� ا�!���� ا�^�/�� FL�F/) ���2د ا6/�%�4 ا�]ز�& ��U�" 

  .61ص] 82[

  ��� !C.MENDOZA:   ����]ل             ABC/:�م   ��� هWN ا�$�Y 7��%�_�ت �Jا� ;��& 2J�����ت   �Zا���	ا 

 : 150ص] 69[ ا������

�G ا6 -F����G ا�!�ارد/ا�!�J)�ت F���  .%�4 وهWN اY6��ة 

�2دت ا�! -� �!��gداد أه!�� ا6/%�4 آJ ;� .إ/��ج �$�ن �� ا�! ��� �4Y ن أ�#6ا�)�ت أو &

?�D���    ABC أن _��C.MENDOZA    �K وF� ،��+���ع ا��$Z�!� �����J; رؤ�� ���  ���ورة �

          G��� ��9�Y ��9�J�����? آ�# ا�$� 2��2� ;��& #!�%�      2�L�2. ��ا�K� ��� .F��� ���� ا��!��<   و��7 ����� ��!�� 

.F�   .'��Rدة ��ارا
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�     �K�ABCم /:�م   و 7�& .(J� ا6/%�4 ا��� #��� ;�&       ?����$� �������2ت ��%��آ� و'���Y ه�N��+J

�$���? آ# /%�ط  -�!(� .X 7ة ، و��R��� ��\ .(� أ��س ;��!�J)�ت &� �F��!��; �2ى و&�Fآ[Fا�� 

2�2 �����ت ا��$�+� WNF� :KAPLAN ا6/%�4 و_��K �ـ� j� Costن ا�2&��� ا���6�� �� هNا ا�J:�م ه� 

Driver   {�J!��' ?���$ر'3 ا�� #F�� ;��   ت��(�J!ا��$���? وأن ا� ���� و�+��ض هNا ا�J:�م أن ا�4%/6 

�:�F '2وره�  ����Z)س ���ز�- ا��$���? ا��Hا��25ام ا6/%�4 آ k��� ������'ا6/%�4 و WNه ;�& ���_

  .626ص] �Z�� ] 79&��أآ^�أ��ا 

   .kZ�� ABC '��رة ����4 آ�+�� ���ب ا��$���? '����!�ل /:�م (32)وا�%$# ر�. 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 
 
 
 

 109ص] ���ABC] 25ب ا��$���? ا�$��� ���  /:�م  : R 32$# ر�.
  
 

 ���F:�#$%���]ل ا��Y 7���.����م  (32)  ر���ABC iأن /:�5� ���� �����ى ��Y6ا ����7 ا6/:!�& ?����5� 

��ة �R��!ا� ����\ ?��������i ا��$�5�   i���5� .��X ���F� �������%�4 ا�!��; ا6/����ة &��Y6ا WN���# ه�!� `���� ،

K' �+�  . ��Fا��F]آ2�Fر ا6/�4% &�; ��اZ�- ا��$

 
��ت       ABC إن /:�م ����7 ��7 ا�!�&���2م /K� م إداري إذ�:/ �F� ������ ���:/ P/7 آ�& [D� ،

����ت���ت             ا�!������ت أو ا�5���2ت، وا�!(�J!�4 وا�%��� ا6/+�$' >���� ا�n�!��' �9�5��ات ا�!���� وا��� 

�n�!��' �K��ات \�� ا�!���� وا��9�5 '�6/%�4 ذ�  ."���FUت أو �����ت ا��$�+� "]ل �Y 7ا��Fا�!�

����ت �� �)�	ت إدار�� &2�2ة     ���       و���25م هWN ا�!� #�!�� ���� ا�! ����ت ا��� ��F��!داد أهg� 

 ����J� 3���،          L�x7 أداء و���� ������ت ��# ـــ� ا��%$ ـ� ـ، أ/:�ــ? ا(دارة وا�! ���  ـ� ـ إذ ��F. هWN ا�!

[�ةL� �
Z ءL=أ  

�A�Dع ا���_�� �A�D9  

 F�P9 -آ��  
  4�J ا�(/ط

 F�P9 -آ��  
  4�J ا�(/ط

[�ةL� ءL=أ  
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�]ل ا���25ام    ، و��. ذ�G  (07)ر�.  Y 7���ب  ��̀ رةا(دا أ� �2��; أ���س ا6/�%�4   ا(دارة : ا��&  ABM)♣(  

  .62ص] 82 [أه2ا�P �� �)�ل ا������ ABC  وا�Nي ��2 ا6داة ا����N�+J ا��� �K< '�ا��F�4 /:�م

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
����ت �� /:�م :  R33$# ر�. � 171ص] ABC] 83ا/���ب ا�!

  

��م  ���ر أن /:��7 ا&���$!� >���� ���!�ABC وأد ���+�$� q���K� {FJ��� �4%����ارد Activitiesاء ا6/� وا�!

Resources�+��+� ا�!�ارد &�; اCost Objects �4%/6 وأ\�اض ا��$$��� ا6/�%�4   ، وُ��ز�ع +�$� وُ��ز�ع 

        �F��; ا���25ا�����د &!�&	�' �+��; أ\�اض ا��$&،        ��+������ت ا��$!� �������� ا��[���-   ،  و�!��g ا���� .��و�

  ���+���اض ا��$��; أ\���ة إ��:J7 أ و،ا����7 ن �!$�� [ً���D!7 آ�����ت:�(�J!��2ت، ا�����7L، وا�5�'gات ، وا����Jو� 

  ... و��J_< ا�����<،ا���ز�-

  
�%!#           ABCو��!�g /:�م   ��; ا����/��ت ا�!����� و\��� ا�!����� و�& Wد��!�&�' ���7 ا6/:!� W���\ 7& 

   .ء آ�/8 أ/:!� ������ أو إدار��اآ��� أ/:!� ا�! ��� ��

  
�; ا     ABCآ!� ��!�g /:�م    �& gآ�� P/H'         ء�%�/ ;��6���ب ا���� أدت إ�     g��7 ا���آ�� 	2�' ?����ا��$

�; �2Kاره�&.  
  

2.2.2.  >��4�  :ABC/:�م ��4���ت 
  

��4�< /:�م    #��ABC    %�� ���� ا���ا��# ا��F' 2�Kت، و���g����� &2ة ��4���ت أو ��� �(� (- 

 ;�&Wده� ��!�� ا&�!�د�Uو ����4�< هNا ا�J:�م، أو ��4 .  
  

                                                 
(♣) ABM: Activity Based Management. 

 ا���ارد

 a
 ��
 ا�داء

تLL��ا� 

 �A�D9
تP�)�ا� 

 ا�0/\�
 إدارة ا�0/\�

أ��Qب 
 	
�Nا��
 ا������


R ا���رات�N9 
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   :J� ABC:�م ���4�< ا�:�وف ا�2ا&!� .22.2.1.
  

���J+2     إن ��4�< /:�م ا��$���? &�; أ��س ا6/�4%     ��� ا��5��ات و�4�� �����R2ة وK�� ���ه� &!

�;     ا�$^�� �7 ��ارد  & G�N� ��� !7      ا�� �K��� 2آH�4�<  أنا(دارة ا��� ?���$� ا�!��J- ا�!����� اآ�� �7 

  .ا�J:�م

  
      ���J�  2� #' k���  K��4:�م��4�< ا &�;  و�!$7 ا&���ر ا�:�وف ا������ �%) P   -� ور���Z أ��ا 

�G ا�:�وف�  :، و/)2��ا�� 

- �FUع /!�ذ�J��2د ا�!�J)�ت و�، ��U��/)ا ���!��# ا�(� �!� ،�FU��/ف �� أ�)�م إ[�Y�2- اU 2ةK�� .  

���ت ا(/��U�� و'��)�2ا&!�ا6/%�4 ا� ازد��د -!���2 ��!�J} و��!�. ا�JFا(/��ج   آ����!�. ا�

������ وازد��د أه!�� ا�!���� )� ا=��� �����/�توا�!�������ت د���K و�./��)� /!� ���Uت ا(دارة إ�; �  

�� /��)� �!� ��<، �!� \�� ا�!���Rة ا��$���?  ار�+�ع /��� -�����Dؤل /��� ا��$���? ا�!���Rة ���2 ا� -�

?���$��. ا(دارة ��R�2 ��ارات��U �!Fه��� �� \�� ا�!���Rة �)�# ����H ا��i��5 ا��2�< �  

-  ��2K�!ا� -�Jا�2 ا��25ام /:. ا���g�ا�Nي �5�< _��� إ/��U�� آ���ة ، ا��6 ���25ام ا(/��ن ا=��آ

�+� و���- /��� ا��$���? ا�^�'��$�. ا�! ����� ه�$#   

�d�+5 ا��$���? ه�  - k��� `���� و&��!�� '� ����J!ازد��د �2ة ا���(��  ا	��!�ار��إ���ا

�; ��� ا�!& �:��.�� ا���ق ��� وا�!  

4�� ا�����د '�d ا�!�J)�ت و����4 وإد�Yل ��J)�ت 2�2Uة  -�� �!� {�J!���� ا��!� ا	����دي �

.(�J� �!'7 '���!�ار و��!���ت ا�7L�'g ا�����7 وا�!���   .و
  

  : �R �ABCات ا&�!�د /:�م  .22.2.2.
  

��J��4 �� ا�!�` ا���'< إ�; أه.        2� �Jآ  ���2��Kأ/:!� ا��$���? ا�� �FJ� �/��� /�Kط ا���Kر ا��� 

5�+�F هWN ا6/:!������4 /:�م ����� ��2 ا��%�ه�ت ا���  �� ��$+���' 7�!�F!ي د�- ا�Nا��6 ا� .   

  
����  ABC ا��$���? &�; أ��س ا6/%�4 /:�م �����و�j� .X 7ن  !� �7 ��` ا�!�2أ وآJ:�م �

��م                   ة\�� ا�!���R  &7 ا��$���? :/ -�� ���]ل &]���P ا����د��Y 7���م إداري �:/ P/إ�; آ� ABM  ،   7�$!� 	

� أي �xوف P/6 �!^# �� �)� أن �� أو�]P�!L 6ي /�ع �7 ا�! ���ت  ا��Kل '�2م����� P�� $�ن &

��ع ��FJ}        ا��� و�G�N ��ن ه�Jك ا�$^�� �7 ا�!��رات        ،ا����������� إD�� آ�2 أ�       ������ #Y2�����? ا�و�$� 

����     ،ا6/%�4 ��س&�; أ����وز ا���2ا&��ت ا�(��  ���7   آ�/�8  ا��& {��J�    ?����$���2ي ���Kا�� #Y2�، وه�Nا  ا�!

� �Rات آ���� 	&�!��د /:��م    ) ا��2ا&��ت  (  �!$7 ا&���ره�     وا���  آ!� ذآ�/�،  اY6��آ�J�)� ���Kر هNا    
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ABC        2�� ���Y6ا اN��%�� أه. ا�2را��ت وا���K��4ت ا�!�2ا/�� أن ه `�� ،  & ���n�   ��F���Nآ�   / ���� وا��FJ� 

  : 174ص] 84[

   . ��F�2K ا�J:�م ا�!����ا��� '��/�ت ا��$���? �� ا(/��ج&2م �KX ���2ي  -

-  ���  وا��5ذ ��ارات  &2م ا���2اد ���2ي ا�����< 	��25ام '��/�ت ا��$���? آ��Hس ��Kارات ا���

   .ا������ دون ا	����/� '���/�ت ا��$���?

�FKK ا�!�J)�ت ا�!�2Kة  ا�����K &7 أر'�ح -��2Kة وآ^��ة �ا���&���� � ��&�J9 ت���!& �� ، ر\. أن�4

����J!ا� �F�   .أ���ر '���K� ����& 8��� �Fر/� '!^�]

  .�). ا�!����ت �i��J ا6ر'�ح ر\. ز��دة -

�Nر �+��� ه�ا�� أر'�ح ا�!�J)�ت -�.  

�7 أر'��ح    '������د ��J)�ت ����J ر\. �� � ا(/��ج��2ي �ح اا��� -� P�K )    ����اL. ا�!���Kا� ���:�Fه �� )آ!

���2ي  -��� �/��������جا�������? ا(/����. ا��$��:/ #����. و�)�ه��F' ����9�Y ?������$� .:J���' >�������2ة وا����!��  . ا�!

��ت  إن-�(�J!ا� ������  ا�����J!ت ا�������م ا�! ��K� 	 �����ت ��'�(�J� ���F/أ ;���& ��������م ا�!�:Jا� ��� �:�Fه

�FU��/j'.  

- Z)ا6&��ء ا #�!�    .'���!�ار ���� &���� و��gا��2�2	ت 

-  ���/ �n9#!�    . ا�!���Rة و���5Z /��� ا��$���? \�� ����Rةا�

��F ا�! ���ا���&2م إ�$�/�� �+��� /��L} ا�!����Jت  -Y2� .    

- �D+5J!ر ا���    .ا��� ���ع '�F ا�!�J)�ت ا�!����J ا�6

���ت  إ&2اد د �� ���P��n ��. ا�!����    ا�Nيا���8 ا�#��4    -��J� �� ل�Y2�5��ذ  أورا��ت ا��$���? �� ا

��   .���ارات ا���
  

   : �RABCوط ��4�< /:�م  .22.2.3.
  

��ح  �� هNا ا��2د ا  ��COOBER  را����        إ_F' م���Kا� ��Uا��ا ����!���اءات ا�U[� [���Rو [���$�� 

��م    ا��2ء��#  :/ >��4���4Y N�+Jات  �� ABC       �����ول ا�)�gء ا6ول ��7 ه�Nا ا(_��ر �J� `���ارات  ، ��� 

��3 'ـ��  : 295ص] 85 [

2�2 در�U ا��K]ل ا�J:�م ا�!��Kح -�.  

- P� ��L2�!ا����\� ا�.  

- #�n%و��� ا�� �� .F��& -K� 7�N�5ص ا�R62�2 ا�.  

- �'��2�2 ����ى ا���2 ا�!4�. 

- ����K��� ر�5�� آ�/8 أم��2�2 /�&�� ا����/�ت �. 

 .و�� إذا آ�ن ا�J:�م '���4 أم ��2Kا -
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�?             أ�� ا�)gء ا  �K^���ورة Z ;�& �F��^�/� �7 هNا ا(_�ر ��4Y -�� #!R 2Kات ��4Jي �� �)!

                      .���K��� و�'��� ;����� إ�Z)�' ،����# ا�! �Yم دا��:Jا ا�N��N ه�+J���!�. و�' ��F�2 إ�F�آ��� ا6_�اف ا��� �

��# ا�L��J} ا�!��#9 �  .295ص] 85 [إ���Fو

  
�5�ABCو/:� 6ن /:�م � ������� �+��� Wه��U �� #^!� 2L�� ا�! ��� �7 ا+� &7 �� آ�ن �� 

  ����Z)�' ،����+�xا�� ���9�J!ا� d�����ء '�nأو إ� i����K� ;���P إ��K��4�� دي �� ���!� ،#����ع ����Jإ� �'����9 ;�� إ�

�2ر��                       ���' #�!��< ا���� .��]ل د&Y 7���'�ت ����� ه�WN ا�FU7 ��ا�$!� ،P�K��4� -���Jو� ��ا�!H' 7���2ه!�

    ������ت ا���� !��%$# دوري ����رات '���Ujاء ز������ أو '���م  ا�$�:/ >���4�ABC  رات�%���]ل ا���Y 7�� أو �

      ،���FL�nم أو إ����:Jا ا�N���< ه���4���ض ���� �����'�ت ا�������N�# ا����2ف �F' اN����اء، وه�����ا��5�Z)�'و ;�� إ�

��اءات U)ا   ��Fا���� ���jن  COOBER ا��� NESS & T.CUCUZZA  J.      ��Uوط ا��ا�%�2 ��2دا أه�. ا���

����ه� J� �/�!Z)�ح ��4�< /:�م ABC!ا�! ��� /�رده� آ �� ��  :   70ص] 86 [� �

، وآ�? �!ABC 7$ا��6اد �� ا�! ��� �)� أن �ُ��ا U�2ا ��ذا ���2 ا�! ��� �7 ��4�< /:�م  -

P��F!' م��K2 ا�J& PK�4� أن .FJ� 2وا� #$�.  

 . �� � ���ABC.Fه 	ء ا��6اد �)� أن �$�/�ا &�; �KX آ���ة ��!� �i5 /)�ح /:�م  -

��اد ا  -��2ى أ��� ���K^ا� WN�����ب ه��# اآ��U6و   ���KL�� �����J���!�. و'����ة ��Y6ا WN���; ه��& ���(� ����� !�

�F(��/�'،�F��9��Yو �F���KX &���ر	7 ا�� . NYhة '

��م              -:/ ��� 7��25���!�� ���� إد���ج ا6&!��ل ا������n' ��F��Uا�� ����ى �)Y6ا �����آ# أ/:!� ا��

ABC م�:/ �� G%أو ا� >�K��' وا��R �2!� �� ���� �� إذاKا '���4ق ا��!�� 	 ;�� ABC.  

�; ا�! ��� ا��5�� &��H' �FJع �� �!7$ -& �(� �!�2Kا� ����� .ا6/:!� ا�!

-  {L��J' �4�� .ABCأ����� ا��K��. وا�!$���Tت �)� أن �$�ن ��

��� ا��5ذ ا��Kار �)�  -!&�F&�DY�2#إ���� ����� . 

  
  7���ب إد���ج /:��م      J.NESS & T.CUCUZZA و��5. آ# �U�' �!F����م   ABCدرا�:J7 ا�!�Z 

����ت /:�م       ا�!���� `�2� ;���  �ABC و/:�م �K��. ا6داء �� ا�! ���، �- ا��!# '���!�ار &F�/ر�Kو� 

 ?�D� اNا/��ت ا�!���� وإذا �. ��. آ# هg�!��'J.NESS & T.CUCUZZA     ;��!� ���U- ا�!����ون إ��

��    ABCا��25ام ا�J:�م ا��U�� ،.�2Kد /:�م      �� .�2�Kم ا��:Jوا�  ٌُ#�!&   �J� ;�U���2ة L�� 	     ����FJا� ��� P�/6 ،P

�Y=ا ;��� أ�2ه!� &n��� .  

  
�;    ا��� أ8��Uُ   ا�!�2ا/�� ت�2را�ا��Y 7]ل   و&   ��+���م ا��$:/        2�� آ ���; أ���س ا6/�%�4 وا���& 

�2 آ����    إ��;  هNا ا�J:�م ���ج     &�; أن FU       �����& ��+�$��; ا���\.      أ���D و��P  و&/H'        ��� �������< ا��2�� ا�K� 

 ���+����ب ا��$���! أن إ	ا������ت �K��� دي��� P!�،�����$& {L����/ ;���7 ' إ��$�  ��������� ا���J+ت ا�������� ا(�$�/���
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             #���ت آ�4�� ���� �&����!�. د���< و/� >��K�' k!��� ���� ا��^�2���	ت ا������ت وا	�و�JK��ت ا�!

  . � ���  �jن �)�وز هWN ا�!����ت أk�9 �� ا�!��Jول

  
��4�< /:�م       و ���` ودرا�� �� ا�   ��ABC# ا��2ء �� &!' #!& �(�     #�U7 أ�� ���J�! ��� ا�!

�; ا�6�#      ABCإ�2اث ا���ا�< ا�!�K4J '�7 ا�%�وط ا�!����ة وا�!�4���ت ا�]ز�� ���4�< /:�م           � 'J)�ح &

2��  .�� ا�!2ى ا��
  

 :�ABC$�/�ت /:�م  .2.2.3

  

        ����م وه:Jا ا�N�����7 ه$� ��� #Y2���2ة ��آ����ت & 2������ت    : /)���م، ا6/�%�4، ا�!���رات، و�F!ا�

��آ�; آ# &��J �7 هWN ا���9�J ا��$�+�، و��4�Jق إ� �!:  
  

.22..31. !F!ا��:   
  

              ��F��& ?����5���i ا��$� 7�$!� 	 `��و	 �!$�7   ]87 [ه� أول ����ى �� و9? ا6&!�ل، '

Gذ� ���)�F�Lg، و�7 أ�^ :،�J��R ���!� ���+�?��$��7 ر�. ه� ،����� ��ا�� ...  
  

   :ا�J%�ط .32..22.
  

��م  �:/ ���� �4%���� ا6/�����ABC �����3 ه��2ة   ا����& 2����ت، و/)�(�J!ا� ;���& ?��������i ا��$�5�� 

P��& 8K����+�ت �2 أ_�.   
  

.22..3.21. ���  : ا�J%�ط?�

  

 �Z�� ! C. MENDOZA et autres :     >���Jا�� G��%�ط ه�� ذ�Jا�) ���5  ) ا�����+R67 ا����  �ص '�U���J$وا��

(�J� �&�J9 ��2ت ��توا�!�اد و_�قY أو �J��   .150ص] 69 [

  �Z�� !C. BERLINER & J. A. BRIMSON :  ���%�ط هJأو  ا� ��9�Y ��!F�   م��F� ��&�!(�    q�+/ ��F� 

�� ا	/)�ز��_�!�� ���Zj' k!��  .171ص] 2J& ] 83 إ&2اد ا�!��Jج، و

 ��� !P. LORINO : �����6م ا�F!ط ه� �)!�&� �7 ا��%J40ص] 88 [ا� :  

   .�g(Jة �7 _�ف ��د أو �)!�&� -

- �9�Y رة�F� أو ����� ��4�� :specific know-how. 

- �FLوأدا �F+���$�7 ��` ���ك � ��/�(��. 

 .����2 &7 إ/)�زه� ��U�5ت -
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�� �Y2]ت -���; أو �Yر�U، ا/7� ��[4 �Yن دا�'g� �FU�� ت�U�5!ا� WNه. 

  
��     D P. LORINO�?و���� ���أن ا�J%�ط ه� آ# ا6&!�ل ا��� ��Kم 'j/)�زه� ا��6اد ��� ا�! �

����ن آ�� .F� ،�&�� 2��2 ��م، و��&� ''�FL�F/) �!Lن دا��  .? �g(Jو/�F و��

  
 ?�����      PORTERو����%�4 ا�!�$����7 ا6/�� ������� ���F/H' �����%�4    (  ا�! ����ج، أ/��%�4 ا(/��أ/

   .52ص] 50[ )ا��...�)�ر��، أ/%�4 ا���ز�- 

  
&!# �Z g(J!7 ا�! ���، ا�J%�ط ه� : و�7 ا����ر�? ا���'�JJ$!� �K ا��5]ص ا�����? ا�����

 [Y 7م   ل��F� N�+J���  ا	&���ر�- اNY6 �� &�7  ��،وإ�Uاءات، '����!�ل أدوات ��د�� أو \�� ��د F(ا� 

   U7 أ� g(/ط   ا��� أ�%Jا� �F�)   �Uر�Y أو #Yو )ز'�ن دا ، G�N7 ��دو  آ��' ����  (د���P  ا�!�Kر/KK�� ا�!!�Kا�( ،

WN�+J� 7& �(��Jا��$���? ا� -�.  
  

��J�? ا6/�4% .3.22..22.:   

  

��J�    �2م &�!�ء ا(دارة  ��2ة &  4%��2ة أُ    وذ��G   ،  �+�ت ��/& ���� q��  ،  2�(/ ��FJو� :   ������ ����

،���!�Kا�     ،���F����_ ������ة، ��R��!ا� ����\ ?��������. ا��$�K���اء �Uإ ������ة، ��R��� �����ة و\��R��� �4%�� أ/

�+�  .و��� ��Z- ا��$
  

.22..3.2.21. �!�Kا� ����� ���:   
  

2�� M.PORTER �J��' 7 اه�!�ا�Nء ا(دارة ا��!�و��F+J9 2 إ�; J9+�7 ? ا6/%�4، ـ�7�' 7 &

�� ا�K�!� ، وأ/�R��� �4%ة و\�� ����Rة: وه!���� ���. 

  
�;  M. PORTER �� ا�+�# ا6ول �jن �وآ!� ذآ�/& �'�U)ا �!�Kا� �����ول �Y 7]ل ��

��!^# �� أ/%�4  ؟��ه� ا6/%�4 ا�!��2ة ��K�!�:  ا����� الا�� �!�K����� ا6/%�4 ا�!��2ة �� �F� G�Nو� 

���L56ص] 50 [ وأ/%�4 دا&!��ر.   


�9� ا��=����) أFة ':ا�R��� ��[& �F� ن�$� ا/4]��ا�!��Jج ا�)�Yj ،2�2اج  ��!^# �� ا6/%�4 ا��� 

��L�FJا('2اع ��; ا�!�ا�# ا� ��� إ�; 2��F+J9  M. PORTER ��!Y، و�7 ا�!�ا�# ا6و�; ����ورة &!

��، ا(/��ج، ا(�2ا:أ/%�4 ه� Yا�����< وا���-، ا���25ت ا(�2اد ا�2ا ،�Uد ا��5ر.  

�G ا6/%�4 ا�!����4 : ا>�-اد ا�-ا,�� - 1� و��L# ا(/��ج �i��5 وآ7�g5 G�N،ا�� ،'�	����Kلوه� 

Gذ� ;� .ا�� .../K# ا��L�D-، ��ا��� ا�!g5ون، �J:�. ا�KJ# وا����Kل ا�!�رد�7: ا��Dور��، وآ!^�ل &

��K ':ا>
��ج - 2���# &�ا�# ا(/��ج إ�; ��J ه� ا6/%�4 ا�!��،��L�F/ ت إ�; ()�ت[Y2!ا� #��� 



  

 132 

��?، ا��)!�- &!#:  وآ!^�ل &�; ذ��U�5�(Gتnة، ا��gFU6ا�� ...ا. 

��U�5!��' �Kت،:ا>�-اد ا��0ر/� - 3��7�g5 :  وآ!^�ل &�; ذ�G وه� ا�J%�_�ت ا�����U��، ا�!�

�; ا�Y 7� 7L�'g]ل � ا�!�J)�ت& �F� .ا��...���)� ا�4����تا�L�FJ�� و��ز�

وا���25ت �� إ_�ر إدارة  وه� ا�J%�_�ت ا�!����4 '�!��7 ا��J!��' 7L�'g)�ت :ا���&�K وا�#�< - 4

�F.،  ا��]��ت�Gذ� ;� ��Jات ا���ز�-، ا��]��ت �- ا�Y��را(�FRر، إدارة ا��Kى ا������، : وآ!^�ل &

��� .ا�!�ز&�7 وا���

��  :ا�ZZ0-��ت - 5��%�4 ا����� ا6/��     وه���7L و��'gا� ���:/ �����ج ���J!ا� ���!�� .�&2��� ���F' اد���� G���� ذ���: 7 أ�^

�2 ا���- ��2Yت ��(ا���آ��، ا����/� '.( 


�) بF9ا�ا�-ا�5 � :  ���M. PORTER  7 أن$!� 	 ����Lن ا6/%�4 ا��j� �4%/6ا WN2ون ه' P/j�

ا�F�$# رة ا�!�ارد ا��%���،  ا��!��7، ا�����4 ا��$�U���J، إدا:WN ا6/%�4 ه�وه آ!� �)�، ��Kم '2وره�

��� !�� �!�:Jا��. 

1 - J��! ���'����Jءه� ا�J%�_�ت ا��� ��!k : ا���&� �!�Kا� ����� �� ��!� . و��L# ا(/��ج ا�!��

2 - �/&�&'Nا�� ���  آ# ا6/%�4 ا��� ُ�M.PORTER ��� :ا��9& �!�Kا� H%JD��U���J$ا�� ��J& . 

 2(/ �FJإ9]ح و�   .ا��...��#، ا��` وا�����4ا��)g�Fات، ا��

 ?�Dو�M. PORTER دورا ���� �U���J$أن /%�_�ت ا�����4 ا�� �!F� ��  ��� !اآ���ب ا�

�F��& �:���!�gة ا�����J�� وا�!�...  

3 - ������ إدارة ا�!�ارد ا��%��� ا��2J ا���6: إدارة ا��&ارد ا�#��� � �$# ا�J%�_�ت ��اء ا��L���� أو

  .X 7ارد                      ا�2ا&!�، و�����7 أ/�%�4 إدارة ا�!' 7��� ا�! ����، و�� ��!�Kء ا��%��; إ/���ي &� ��XH� ��F ذات 

 .ت &�; آ# ا�!�����ت�ا��$��7، ا�����4 ا�Nا��، ا�!$��: ا��%���

4 -  ��ZZ���� �ZZ��	'ا�� �ZZN�2ا�:    ���FJو� ����J��Nا ا���� ه�� �4%���2د ا6/���� :  ،�������� ا���%�_�ت ا�!���2�/

�� هWN ا�J%�_�ت دورا ����� ،�/�ن، ا��]��ت ا��5رU��، إدارة ا�)�دةا�!����، ا�!����، ا�K ا��45�3�� و

�]��ت �- ا���' >���� �!�� �9�Y7L�'g  .  
  

   :ا6/%�4 ا�!���Rة و\�� ا�!���Rة���  .3.2.22..22.

  

��ى    � W��(����� أو ا�2ا&!��          ��M. PORTER ه�Nا ا(�Lاء ا����� �4%�������ت ا6/� #��� آ� P�أ/

�� دورا ��J' �� �!Fء ا�!�gة ا�����J�� �� ا�! ��� وه����X[X 2U أ/�ا��   :61ص] 50 [ع �7 ا�4%/6 


�9� ا��#�]�ة - 1Fا :�� �!�Kة �� إ/%�ء ا��R��� .F����x�? ا��Kى: ، �^#7L�'gه� ا6/%�4 ا��� ُ 

  .ا��...ا������، ا(�FRر، ��!�. ا�!��Jج


�9� �B� ا��#�]�ة - 2Fا :!�� /%�4 ا�!���Rة '�+� ���!�ة، �^#< اk�6 '��4ه� ا6/%�4 ا��� 

 .ا����/�
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��ى،    : ��ZZQن ا�ZZC&دة  - 3�Y6ت ا�_�%��Jدة ا����U 7!D��� ����%�_�ت ا���Jا� ����#ه�^� :  ،������، ا��+��ا�!�ا��

،i��، ا��$��? وا����K.، �- �]�:� أن Z!�ن ا�)�دة ���8 ��اد�� (دارة ا�)�دة ا�+Uا�!�ا. 

���  ��'�Kوآ!� ��< وأن ذآ�/� � M. PORTERأن  WN��� أ/��اع ��7 ا6/�%�4    ا�  هX[^ �U�� ،دة ـ�

���U         وا6/%�4 ا�2ا&!�  �Z����L!7 ا6/%�4 ا�  ��J$ا�� ������ ا��4+�xو ��ا/)��ز   ، ��jن ، و�^�ل ذ��G أن �

>����يا�+�����P  ا�!�5�_�%��J�����ة  ا���R��� ����%�_�ت \��/ �����ث ه��7 إدارة ا�����ة، �$�R��� �������  ;���، و&

   ������;    ا��\. �7 أن هWN اY6��ة �& ���� دورا �F!�، وه�Nا '�XH��ه�� �F/أ 	إ ?���$���� ز��دة آ���ة �

  .ا6/%�4 ا�!���Rة
  

.22..3.2.23. � ���#��   : ا��$���? \�� ا�!���Rة�

  

  8�!U2 أK�;J����م  ا �4��ر !�� ا���K�. ه هNا  U# ا�$��'�ت أن أول �7 :/ "ABC"  R. KAPLAN 

& R. COOPER  F����� �4%����J? ا6/���; أر'!�و�������ت إ��� ������ 42ص] 89 [��; ، وه������ى&�� :

،-J�!ج، ا���J!3 ا�Y ،���� ه��     و�Yhون Carla MENDOZA: إ	 أن ا���2ة، ا��2Yh ا�����2 أ���Zا �

  : 155ص] 69 [���و��J�Jول U!�- هـWN ا�!����ـ�ت آ!� ����ى ا�g'�ن 

�4 '��)�م، أي أن هN:  ا��'�C�أ
�9� 4�5 ���&ى ا�&a-ة - 1���G ا�!���W G ا6أو F��� �4%/

2د ا�!�ارد��، هWN ا���2ات'�2د ا���2ات ا�!g� `�� ،�(�Jداد &2د و�$���? هWN ا��g' �4%/6دة  ا��� 

�)!�- ا�!�J)�ت: وآG�N '!2ى �+�ع ا�! ���، و�7 هWN ا6/�4% &�; ���# ا�!^�ل.  

Z!7  ات ا�!�J)��%��آ� �)!�- ا���2هWN ا�J%�_�ت �$�ن    : BATCHأ
�9� 4�5 ���&ى ا�-� �      - 2

   G7 �^# ذ�� ،���)g�F : ا��2��D��i      و�%�اء وا�+� ����ت، إ&�2اد أوا�� ا=	ت، '��)� ا(/��ج وا�!��

�$���? هWN ا�J%�_�ت �%��آ� �)!�- ا���2ات Z!7 ا��2��...ا6و�� ��!�J)�ت ����� .ا��، و

): أ
�9� د15 ا��'�&ج - 3' ��[& �F� q�� �4%/6ا WN�4  ا(/��ج، وإ/!.ه��9��5�� '��� ه� ��

 .��!�- '�J� �F} �� ا���

وه� ا6/%�4 ا��� �Y 7� g(J]ل إدارة �+:� ا�7L�'g، و �$���? هJ=�AH : WNأ
�9� إ'�د ا� - 4

�� ا� ا6/�4%��_ ��� ;�& ?��5� 7L�'g.و&2ده. 


�9� ا� ���  - 5Fا:      �K��� �4%/6ا WNا��4 ه�' �$�F��!ت   � &7 �). ا(/��    ا�!�ارد ا���� ج، و�)�. ا�!��

       �4%���WN ا6/��7 ه���7L، و��'gا� ���:+��ت أو ��(�J!ا� ���:+!� �����   : ا�!$�/����ر�? ا(دار����ءة، ا�!�Z)ا

   .ا��...ا�!�5�+�، ا��ا��
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.22..3.2.24. �F����_ ���:   

  

�Nا        ��; ه�& �4%����J�? ا6/���ن J��� 7�N����7 ا�' 7��; ( ا�6��س، ����اض   &�\6 i����س ا��5�أ�

�+�  .P. LORINO، ا�$��� )ا��$

�; ه�N          و�& �4%���J�? ا6/��jن � ���Y6ا اNا��� ه        ��� ����، ود��K��4��2ة L�� ��J� 2م�K� ،س�� ا�6

��# وا������، ���F إ�; X]ث ��Tتا����_ ��� ;� : 67-69ص] 88 [و��K. ا�J%�_�ت &

��!�.أو (و��!^# هWN ا6/%�4 أ���� �� ���ر : أ
�9� ا���&ر - 1 (J���/إ ���U�� �} أو ��2Y، أو &!

��.، ور\�.                   أو:Jوا�� -�J���45�3 ا��]��ت '�7 أ/%�4 ا�2را���ت وا��4���� وا�� �� G�Nوآ ،��!�:J�أن 

�� دورا        )���ر�? �$�� ا�2را��ت �^]   (هWN ا6/�4% �$�+� 2Uا     ��� ��F/أ 	7 ا6داء،    ، إ���� ��� ��!F�

�< إ	 ��� ا�!�2ى      ا�Y 7� �!�K]�إ/%�ء�Y 7]ل �XH��ه� &�; أ/�اع ا6/%�4 ا�Y6ى، ر\. أن    K�� 	 ��F

                      #Y2ا���وب ��- ا�!(�� 	 ��F/j� ار���� ا��$��� �F/�$و� ،�F(L��/ آ���ة �� ���س �'��ا���4#، �- و�Uد 9

���K�9 �� ا�!2ى ا��Y ت���!� .ا�$]�$�� �� ����� ا�

��� :أ
�9� ا>
�Cز - 2!��N�+J ا�!�Fم ا� �� ��J���) ا��K��4��( و�Jا�!�ا�# ا��� ?��5� ��;�� ،� 

��7، ا�!+�و�Zت �- ا�!�رد�G�� ،7 إ29ار!� ا�+�ا��� ��ورا '2را�� _���ت ا�7L�'g ا�����7 وا�!

D�� روا�� ا�!���25�7� ،7  .ا��...ا���'�ت، ا�%

�KX �F� ،�F#  �أ/�F آ^��ة ا��$�ار: و�g�!� 7ات هWN ا6/�4%�U�5� س��� ���Fا����دي� �R��� 

����? ا�!��$����ا ��:/ ;���Yودا���+J� 7��& ���(��Jا� ����+� WN����7 ه�' 7���2اNه�، و��(/ ?�����$�� : ،#L�������? ا����$�

�$���? ا�!���25�7، ا(ه�]آ�ت...  

3 - �
�!� إ�; ا�!+�Fم ا��ا�- ا�!�!^# �� : أ
�9� ا����$�� >�Dم ا��F+!ا� �Jم ا����/� ه�F+� 2ى�و��

�/��9 �/��9 #^� ،��� !�� �!Lا�!�ارد ا�2ا -�!U :،g�F(2ات ا��� أ/:!� ا����)�، �$��7 ا�!�ارد �

��7 ا�� ،�JKدةا��%���، ا�2&. ا���(i�5%ا�� ،�U���J$ا�� ` .ا��...، ا��

  :و��!�g أ/%�4 ا����/� '��!!�gات ا������

��Jع  -�F�  . '�7 ا��$�ار و&2م ا��$�ارإ�Uاءا

 . impactا��i�5% �^]  ،أآ^� �2اY# �- أ/%�4 ا����ر -

 .ذات _���� ا����د�� -

  .أ/%�4 و��4�� �K- '�7 أ/%�4 ا����ر وأ/%�4 ا(/)�ز -
  

  : 141-140ص] 90 [ ا��i��5 6\�اض ا��$�+���ا6/�4% � .3.2.25..22.

  

   ���LORINO    اء�U2 إJ& P/ا��$���?  أ i��5�    J$!� NL2J& ،�+��-    �J ا�� 6\�اض ا��$� #����

  .)34 ر�. � ا�%$#ـأ/: (:/�&�7 �7 ا6/%�4، وه!�
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1 - 9�
�7      ه� ا6/%�4 ا��� �!$7 ر'�R��� �F4ة 'H\�اض ا       : � أو��� أ$!� ���+�، أي ه� ا6/%�4 ا��$�� 

        �+��; ��اZ�- ا��$& �F���5� -�4��/ `�' �F����2        '����!�ل��2� 7��H�/ �Jآ2 ��(� ،��K4J� q���K� 

�G �7 _�ف    F��!ط ا��%Jى ا�����)�+���Dورة  ، و���Rرة �jن ا6/%�4 ا6و��� 	 �$�ن)��Z- ا��$��' 

 .أ/�R��� �4%ة

2- ��&
�6 �9�
�+� ��: أ$� ، و�G�N)آH/%�4 ا����/� �^] (ه� ا6/%�4 ا��� 	 �!$�JJ ر'�n' �F4ض 

��F &��رة &7 أ/%�4 أ�Yى�U�5� ن�$�. 

�; ا6/%�4) ا�^�/���(أي أن �$���? هWN ا6/�4% & �F���5� .�� �F4'2 ر� ا6و���، ���. ��!� '

&�+�  ).آ��!�U��Jت �^](� ; أ\�اض ا��$

�� ا�               LORINOو�%��  +���ض ا��$\ W2د���/�ي �X أو ���%�ط أو�Jن ا�����  أن آJ�!   7�$!� P�، أي أ/

k�9 q$��+� �Yh وا�$��+� و�X/�ي ��nض $�  .�J%�ط �� أن �$�ن أو��� ��nض 

       
 
   
  )مركز تحليل ثانوي(طة الدعم   أنش  سيرورة                                                                

 

  )مركز تحليل رئيسي(نشطة دعم المنتج سيرورة أ

                                                                                       

  

            

  

  

  
  )إتجاه السببية (وجهة انطلاق الأنشطة والاستهلاكات    

   اتجاه تحميل التكاليف    

  

#$R.7  :  34 ر�!Z ��ا6/%�4 ا6و� ;�!�# ا6/%�4 ا�^�/��� &���# _���K آ�+�� �ABC ]61 [164ص 
  

�w  (34)  ر��.  �Y 7] ل ا�%$#   �[/           #���ت '(�J!��' ة��R��� ��F4'7 ر�$!� 	 �� أن ا6/�%�4 ا�^�/��

��F أو	 ��/%�4 ا6و����!� �(�.   
  

  

  

  

  

  

� �0c �\/0أ          �
 أ0/\� أو�

ت P�)�ا� ) �A�Dاض ا���Zأو أ(  

د ا�������ا��
ار  

� �0c �\/0أ                    �
 أ0/\� أو�
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  :iL��Y ا�J%�ط .3.23..22.
  

�5�+� و���2دةد أ'�ز ا�$��ب &�; ر\. ا&�!� � qا6/%�4 أ� ?�J�� �� ، ��Jأن ه 	ات ك إg��!�  

iL����Y أو   ���K����ت ا�!�������- ا�!��!(� ����%�ط �)�/ #���# آ�U7 أ��� `���� ،�4%���- ا6/��!U ���F�� ك��%��� 

  :  111ص] iL��5��'] 25 ا������

  . �!�آg ا�!� و���ا	/�!�ء -

 . Z!7 ���را	/��2ج -

 .، ا�7L�'g وا�!�رد�7 ا�!���J��' 7�4%�ط)ا�!�U�5ت(ا(/��ج،  -

 ."���FUت �$���? ا6/%�4"ا���ا�# ا������ أو  -

 و�2ة &!# ا�J%�ط -

    .���س ا6داء -
  

  :processا�!��ر  .33..22.
  

     ��J��`   ا�!��ر وه�ABCم � ا�!�2أ ا�^�/� ا�Nي ��Kم &��P /:      إ�;��4�Jق  �Y 7]ل هNا ا��� ،

��ض ��ه��Y 7� P]ل ا���J���ط ا�����KJ:  
  

���? ا�!��ر .3.31..22.�:   

  

  P���� P. LORINO �4%/6106ص] 25 [ا�!��ر ه� �)!�&� �7 ا: 

����ت أو ا�!�اد���ا'3 -�  . ��!� '��FJ '�ا��4 ��2< ا�!

�!����J� 7ج ��دي  - .:J�  .أو \�� ��دي �F. و�2د

��ل  ����# ا�!^�� ;���& 2���   : و/)�(�J!ا� �����4����رات �� ،-�J������رات ا������رات  ���2ة، ا�!��ت ا�)�2

����U��  .ا��...ا�4����ت، ا�����.، ���رات ا����/�: ا�

 P�����#   "  :CMA-I(♣)آ!� U6 ،���� �7 ا�J%�_�ت ا�!��ا'4���< ا�!��ر ه� ��K�  7���،  ه�2ف �

[^� :2�2����رة �� N�+J� ��  .106ص] 25["  &2ة أ/%�4 ���ا'4���4

 �F+����� ا   ا�!��ر �D. أ/  : " 158ص] 69 [و�!7$ / �FU�� �4%       ن��'g� ���L�F/ ت��U�5� ج���/

�L�F/".  

�� 'P/H: " ا�!��رHEMMER and CHAMPYو���ف آ# �7  ������� أ/��4%��  ، ���7  ا/4]�� 

�7 ا�!�Y2]ت         � ����ت      ”Y2�ُ“input# أو �)!�&(�J� ;�����ل &�� output     �� ��!�� ��4����ن ، 'g"] 25 [

   .106ص
                                                 

(♣) Computer Aided Manufacturing international. 
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  .(35) ر�. ا�!��ر �Y 7]ل ا�%$#  و�!$7 ا������ &7 ا��]�� '�7 ا�J%�ط و
  

 
 

ر                            0/ط                                                       ��   
ط                                /0   

                    

   مسار                                    

                       

  

 

 #$R.ط35 ر��%/ ��[� 73ص] 62[���ر  /  ا�
 

 

���� ;�����ء &�J'   W[���%$# أ&��]ل ا��Y 7����<، و���   7����رة &��& #���� ا96�� ������ر ه�����J}  أن ا�!�/

�L�F/7 و��  . �)!�&� �7 ا6/%�4 ا�!��ا'U6 ،�FJ�' �!�� �4# ا/)�ز ه2ف �

�]ل ا��%$#     ���LORINOوY 7�4%     ���ى أن   (36)  ر��. و���- ا6/�!(� 7�� ����nا�   #$�R ��� �

#���  :���رات ه� ��9? و

�$�ن ا�K�!� وا��$���? -.  

- 7L�'gت ا��U�� ء�Zإر #Lق وو���_. 

- ��(����غ ا6ه2اف ا(���ا' #Lق وو���_.  
  

 
 

            الأهـداف الإسترتيجية
 
 
 

  عوامل إرضاء الزبائن   
 
 

 
 73ص] 90[/%�ط / ا�!��ر : أه2اف : R36$# ر�. 

  

ط    /0 
 
ط/0 
 
 
ط                          /0 

ط   /0   

ط       /0 
ط  /0 

 

A 
ط         0/ط  /0      

B 

���� 

اتلمسارا  
 ال

اتلمسارا  

 ا���ارد

 ا�0/\�



  

 138 

�%��ك وا����!��رات ذات ا���FU ا(���ا��)�� و�7 ا �F�� -�!U ا�! ���ت  ���KAPLAN 

�2 ا���- ا	'�$�ر، ا(/��ج، ��2Yت ��: 111ص] 43 [وه�/)X 2]ث ���رات   NORTON و '.  
  

  :iL��Y ا�!��ر .3.32..22.
  

        �F���2ة �!��gات، �5��g ا�!���رات '�!�� �4%���ار ا6/\ ;��]ث ���gات   P. LORINOو&X ���  

  : 40-41ص] 88 [وه�

-  ،��� !���J:�. ا���!� وا���K�!�ت ا��x�+�� ا�$��ى �� ��Kن أ��$�ا�2را��ت، ا(/��ج، ( &!��� 

  ...ا�����<، ا���-، ا�!����، ا�!�x+�7، ا��45�3

-#��R 2�ر ��5ج و���� #$� . 

-�Uر�Y أو ;�Yر ز'�ن دا��� #$� . 

�jن ه P. LORINOو��� �      ��+�x7 ا������ك ���ق 'Jfunction ر�����   process وا�!+�xا�� `��' ،

 �4%���- ا6/�!(�     ��' g���!�� ���F� إذن ،#L�����4 ا������رة  "ـ'�ا��F!آ�ا���%�������   أي   " ا�!��' ���K���� ���ه

��'�/��}   (��9دة! ا�ا�!�اردا�$+�ءات، وآ# ������7��  ).ا��... �����، أ�Uر، �

      n' ت�_�%�Jا� -!(� �F/j� ل     أ�� ا�!��رات���%��آ�     ��� ا��9� ����\ ;��g '    (،  إ��!�� ��F�  ت��U�5!

"output "   ،آ���%� ����� ا�!�Y2# ا(����ا��)�                   آFU7 و�� �������� ا�! �� .�L[�و أو�j� PJن ا�!���رات 

�����!�   . (37) ر�.وY 7� �+�x]ل ا�%$#/  ���ر ��K_- ا������ &7 و�!$7 ،ا�

  

  

                                                                  

المسارات                                                                                                                            مخرجات مشتركة     

  

  

  

  )مشتركة (مهارات                         
 

 57ص ]88[��K_- ���ر وR37  :  �+�x$# ر�.
  

�$��# '�7 و'�Jء &�; �� ��< /��4�- ا��Kل أ/ ��[& 2U�� Pط، '�&���ر أن ا�!��را�!��ر�%Jوا�  

      ���Nا ����م، وه�F� 2ة���]ل &�Y 7��� P��J& ������ ����Y6ا اN���%�ط وه�/ 7��� ����7 أآ^���ن ���ـ��$����ـ� ��J& ـ� PP. 

MEVELLEC #$%ل ا�[Y 7� (38).  
  

  

 و����
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��#:  R38$# ر�. �� 400ص] �F�] 91م، /%�ط، ���ر: 
  

.22..34.  �+�  :�����Cost Driversت ا��$

  

�q ا�  �$& ;����%�ط، &�Jس ا�����; أ���& ���+��2 ا��$��2���ر �� ���+������ت ا��$���25ام ���# ا��^!�#Y2ا��! 

�2ة ا� ��; و���& �����م أ����K� ����� ا����2��Kا��#��!� -�����ز�� ����������25م ��� `���' ، iL�����; ا�5��& q���H��

�!�J)�ت� ��&�Jا� :�  .ا��...!#�^# �). ا(/��ج، ��&�ت ا�

  
             ،���2��Kا�� ?������F أ/:!�� ا��$!�����و'�Jء &�; ذ�2U�� P/j� G ��ق آ��� '�7 و�2ات ا��!# ا��� 

 q�H�� ا��� ���Fأ�2 ا�!��دئ ا� #^!� و'NFا �jن هNا اY6�� ��آABC g  /:�م&���Fو�����ت ا��$�+� ا��� 

��!     ا	ه�!��م � ���� ����، وه�+��2وث ا��$� ���� ������ ����; ا���ا��# ا����&  ��J2ات ا���# و�����' k 2���2�%�ط و

2&��� �!� ،�F�+�$�  . ر�Rدة ا��Kارات ا�!�N5ة د&. ��ه.
  

.22..3.41. �+����? �����ت ا��$�:  

  

����������+������ت ا��$�� �����Z)7 ا����م  ت ��:/ ���F' ء���U �����ا، وABC ا���:/ ����� ا���� ��ه!� ���F�^!

��ر�? �!$7 ذآ� أه!2K�:�8   �F � ا�!����ت،  ��2ة ' ���-      : "  آ!� ���� 7�� 7�$!�ا�!��� ه� و��2ة ����س 

��} أو أي                  J!ف ا���_ 7�� Pآ[F���%�ط وا�Jا� �+�$���ك �$���? ا6/%�4، أي ه� ا��ا'�4 ا�!��Uدة '�7 �

�Yh �+�$�  .154ص] 69 ["\�ض 

���+ـو�!$��% ـ�د آ�ـ� أو �Kـ# ا�Nي ���ـا����"G 'ـ ـP آ�Nـ7 J63ص] 82 ["�طـ? ا�  �F��� .�J ـو�

MABBERLEY " ا(/+�ق�����ت �� �����  .195ص] 24 ["ا��$�+� ه� ا���ا�# ا��� 

��ف ���� أوBOUQUINأ�� �� "`� " �+� ا�Nي �2ث ����ى ه� 'Hن هNا اY6�� "ا��$

�& �+��Gه� ) ا�!`(; ا�!2ى ا����K، ���!��� ا��$F��!ط ا��%J��!�اردا�2ث ا�!��2 ��  ;�، أ�� &

2���: ا�!���ى ا��& �X !ن ا��/�Kا� �F� ط�%Jا� .�:J� ")���ات ا�). �^]آ(; ����ى ا��$���? &�� 

  79.ص] 60[

  

 
 
 
رات��      

  
ت d/0  
 

مe�  
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2د�BOUQUIN7و��� !' �K���+� /%�ط �� ��$�  : 92ص] j� ] 92ن 

  .&2د ا�!�ات ا��� ا/4�< ���F ا�J%�ط -

��FJ!Z .�:J هNا ا�J%�طا�:�وفا�%�وط أو  - .� .  ا��� 

       ���      و'�Jء &�; �� ��< /��4�- ا��Kل أن  ���� ا��$+��2وث ا��$� ;��# ا��Nي �� دى إ���� ،+� ه� ا�

����ى                  هWN اY6��ة    و�Uدأي أن   !� ����ك ا���6�� ه�� ا�!����� ا��Nي �+��; و�Uد ���� ا��$& ?����

  .�). ا�J%�ط 

            ��FJ� #��2ة &�ا�& ��XH��' P25ا����� ا�!!$�7 ا�+�����ى   :و��2د ا��2د ا�!4��ب �7 ������ت ا��$�

��Jع        �Uدر �� P�� ت ا���2 ا�!�\�ب��(�J!ت                 ،ا���FU�� 7���ب ���2د ا�!4��- ا�+��� ����، ا��� و�)�. ا��2

 7� ���/ #^!�  . ا��$���?إU!���ا��$�+� 'jر�+�&�F و�D] &7 ار���_P '$�� &2د ا6/%�4 ا��� 

�# أ����ب و���ع                       ��� ;��� إ�U���4% ��� ا�! ����، و/:��ا ��ه�WN  و/:�ا ���Uد ا=	ف �7 ا6/

�+�ا6/%�4 و&]���J!��' �F)�ت$��� �!L[!2�2 ا�!����ت ا�� �!Lدا #F7 ا��� q�� P/j� ،.  

�2ى ا(دارة، ��jذا آ��ن         � �����; ا6ه�2اف ا�!���& ?���� �+� ة���دار وآj� G�Nن &2د �����ت ا��$

       ��ه2ف وا�2 �7 ا�J:�م ��!$7 ا��25ام &2د �2ود �7 ا�!����ت، أ�� إذا آ�/8 أه2اف ��!�. ا�J:�م أآ^

�2دا، �!7 ا��Dوري� �/��  . 'Hآ�� &2د �!$7 �7 ا�!����تا	��

   :و(&�4ء أآ^� ��k�Z &7 �����ت ا��$�+� �!$7 إدراج ا�6^�� ا������
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���Rت ���� \'��5� أ- أ J5 ��E�:  

 229ص] 68 [أ�^�� &7 �����ت ا��$���? �� � ��� 2U 01  :��&�J9ول ر�.


�9� أ
&اعFاع ا&
 ا���##�ت أ

 

�; ����ى ا��أ/�4%& 2��(�J!ات ا�  

 

  . &!# ا=	ت��&�ت

  . ا��!# ا��%�ي��&�ت

  . و�2ات ا�!�U�5ت&2د

 

�; ����ى ا��2��أ/�4%&  

 . ا6وا�� ا�!N+Jة&2د

  .ا�!�اد ا�!��Jو�� وزن

  . ��ات إ&2اد ا=	ت&2د

 . ��&�ت إ&2اد ا=	ت&2د

 

�; ����ىأ/�4%& ��&�/ (�J!ت ا�� 

 . ��ات ا�+i&2د

  . ��&�ت ا�+i&2د

  . ا	���Yرات&2د

  .ا	���Yرات ��&�ت &2د

  . أ/�اع ا�4K-&2د

  . ��&�ت ا���!�.&2د

 . أوا�� ا��n��� ا���2JF&2د

 

�; ����ى ا�أ/�4%& -J�! 

2د� :  '�K��4 آ�+�� 

  . ا�!�J-إدارة �����ت -

- �Lا�Dر�� ا��K�   . و ا���J��Hتا�

- ?���$�  . ا��6ادإدارة 

- ?���$�7�2ر�� ����� . ا�
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 :)مالية(لة عن نشاطات مؤسسة خدمية أمث  - ب

 197ص] 24 [أ�^�� &7 �����ت ا��$�+� �� � ��� �����  :2U02ول ر�. 
  

 �9�
F��5ل/ اFا �aا��  ���Nت ا���##��  

  &]��ت ا�!��^!��7

  ا��45�3

  ا�����</ ا�!����ت 

7��Hا�� �K�Xإ29ار و  

  ا(��اض

  

-Lا��]م ا��دا  

�!��# ا�!���]ت �� ��ق 

                ا�!�ل

�!��# ا�%�آ�ت ا�!��ه!�  

  

��# أو /K# د���ت ا��2اد �  

  ��2Yت ا�����4ت

  ا�!���� ا�!����

  ا�!����4ت

7��H7 أ���ط ا��& ����  ا�!

�J�g5إدارة ا�  

   &2K ا��+�Kت

��J� ���4)�ت 2�2Uة     

    ا	��^!�رإدارة 

����ت ا(دار�� �  ا�!

  إدارة ا��6اد 

 ��JK�����ت�  ا�!

  gام '���Kا/�7 وا�J:.ا	��

��           ��2Yت ا�!$�

                        

    ���� ا���ق و&2د ا�!��^!��7

���ت ا���ق، ���ك ا�K�7L�'g7����J!ت ا������  ، و

���ت ا���ق، _���ت K� 7L�'gا� ،��(��   ا�%�آ� و�����ت ا�!���J�7إ���ا

���ت ا���ق، _���ت K�،7L�'gا� ��(�  ����ت ا�!���J�7 ا�%�آ� و�إ���ا

���ت K����ت ا	����دي��� ا�+�2Lة، ا6داء _ ،7L�'gا�، ��(��  ا�%�آ�إ���ا

7����J!ت ا������  

���ت ��� ا�+�2Lة، ا6داء K����ت ا	����دي_ ،7L�'gا� ،��(�   ا�%�آ�إ���ا

���ت ��� ا�+�2Lة، ا6داء K����ت ، ا	����دي_7L�'gا� ،��(� ا�%�آ� إ���ا

  �7Lا�g'و�����ت 

���ت ��� ا�+�2Lة و��� ا���ف، ا6داء K����ت ا	����دي_ ،7L�'gدة  ،ا��U

7����J!ت ا������  .ا���25، ا��25ام ا��JK��، �). ا6&!�ل، و

���ت ا�_7L�'g7����J!ت ا������  .، �Uدة ا���25، ا��25ام ا��JK��، �). ا6&!�ل و

���ت ا�_7L�'gا .(� ،��JKدة ا���25، ا��25ام ا���U ،7����J!ت ا������  .6&!�ل و

�!:J!ا&2 ا��Kع ا6&!�ل وا��J�  �). و

   ا�%�آ�وإ���ا�)���). ا6&!�ل، �Uدة ا���25 

���ت ا�_7L�'g7����J!ت ا������  ، �Uدة ا���25، ا��25ام ا��JK��، �). ا6&!�ل، و

���ت ا���ق K���(��   ا�%�آ� وإ���ا

���ت ا���ق، ���ك ا�K�7L�'g ،��(��  .�آ� ا�%وإ���ا

���ت ا���ق، ���ك ا�K�7L�'g ،��(��   ا�%�آ�، و�����ت ا�!���J�7إ���ا

���ت ا���ق، ا6داء K�7، ���ك ا�ا	����ديL�'g ،��(�� ا�%�آ�، و�����ت إ���ا

7����J!ا�  

��(�����ت ا���ق، و���KX ا�%�آ�! ا�%�آ�، /إ���اK�  3 ا(دارة، 

��(��  ، و���KX ا�%�آ����د��ا	� ا�%�آ�، /!3 ا(دارة، ا����T إ���ا

   ا�%�آ� و����ى ا��JK��إ���ا��)���). ا6&!�ل، �Uدة ا���25، 

�!:J!ا&2 ا��Kع ا6&!�ل وا��J�  �). و

  . ا�%�آ�، و����ى ا��JK��إ���ا��)���). ا6&!�ل، �Uدة ا���25، 
\  
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 :الفرق بين وحدة العمل ومسبب التكلفة .3.42..22.
  

��  : ا�)�ه��� '�7 و�2ة ا��!# و���� ا��$�+� آ!� ���k�Z أه. ا�+�وق�!7$ 

- k!�� 	 ���$�F آ# ���Jج، وا���2ة ا�!��F��� ��2Y #س آ��� P�4س ��. '�ا���K� ه� #!� و�2ة ا�

��               ' ���X�� �UN!J	��F]ك ا�!�ارد إ	    ���� 	 .�X 7�����? ا����2ة، و�$�' ��4���#     إذا آ�/8 ��!�و��2ة ا�

   64-65ص] 60 [.? '# ه� ا�!�n�� ا�Nي ��2و ����WNF' �4 اY6��ة'���Dورة ���� �� ا��$���

-  ��Uن را�$� �� 2J& ?���$����� و�2ات ا��!# ���2ات � �; إ�2ى ���در ا(��F]آ�ت �7إ	 

         ;��& 2�!��� �������4     _�ف /%�ط '2	 �� ��U- إ�; ا���25 ا��� ��F/6 ،�F�2K �� هWN ا�' ����ت &]��Xإ

  q�7 ا��$���? و��'             �������; إ��Xت ��� ا��$�+�، �^# و�2ات ا��!# ا�$]��$�� ا�!�!^�� �� و�8 ا���2 ا�& 

       ���+�$�' ���4����ارد ����WN ا�!���F]ك ه���ت ا����د أن أو��K�&ا ������2ات '��WN ا������ر ه���Yا .���أو ا=	ت، و�

        ،#���رة &�7 و��2ة &!�& ��+�إ	 ا��F]ك ��ارد أ�Yى ��J%�ط، و&�; ا��$q 	 �!$7 أن �$�ن ����2 ا��$

 .271ص] 61 [إذا آ�ن ��'] ��K��س وإذا آ�ن �^�� داq+/ �!L ا��$���?

-               ����7 ا	&���ر ا�!�U��Jت، ���!����ت �2 	 �$�ن ��F أي &]�' NYH� 	 �4%/6وا �+�ا�Y��ر ���� ا��$

#!�   . 271ص] �R���] 61ة �- ا�!�U��Jت، �� ��7 أن هNا ا	ر���ط إ��Uري '�����J ���2ات ا�

��س   BOUQUIN و��ى�K� 7& 2 �� �$�ن &��رةJ& #!& و�2ة �+� أ/P �!$7 أن �$�ن ���� ا��$

�$���? ��)�/��. (93 ص]92[ و���2 داq+/ �!L ا��$���?(.  

���ب        ��H' .���F� 	 ���F� ،��������; ا���2ا إ���2ف أ'�F� 	 P������رف &���%$# ا�!����' #��!��2ة ا��إ	 أن و�

�� �K'�� �/آ!� ذآ� G�Nت وا��$���?، و��_�%J3 '���$���? ا����� ��n�� 	ه� إ.  

    �����Dء أآ^���3 ا���������ت أو  و�����م ا�!�F+� ;����2ات(&���Jرد) ا�!��������� �����J�+�ت  ��!��. ا��� أه

  .ا�!��4ة �WNF اY6��ة
  

��J�? ا�!����ت .3.43..22.: 
  

    P�������، و&��� ا�! �����_ ;���& ����G أ�����? ذ���q و������2ة أ��& ;���& ?����������ت ا��$�� ?J����

+�J2رج أه. ا���Jت��.  

��J�? �(02) .�7 ا�)2ول ر� 7$!�  �Fآ��  :�n�� (2(J�� و�X'8(����ت ا��$���? �7 ��` �

- �(�J!ى ا���2ة ا����� ;�& ?���$�  .�����ت 

�; ����ى �����ت -& �+�$� � .�ا��2

�; ����ى /�&�� ا�!�J)�ت -& �+�$� .�����ت 

 ا�! ��������ت &�; ����ى  -
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��       ��!$7 (02)أ�� �7 ا�)2ول ر�.     F&�/ `��� 7�� ?���������ت ا��$� ?�J��)  �Uر��Yو ;��Yدا (

2(J�:  

- ��Uر�Y ا(دارة، �7 �^#: �����ت �'���� -D5����ت ا��6اق، ا�!��? : وه� ا�!����ت ا��� 	 K�

���ت ا�_ ،����J7ا��L�'g.  

-  ���Yت دا����� :          ��FJا(دارة و� .�$��� و'���� -D�5���ع �        : ه� ا��� J���ت، &�2د و(�J!ا� ����4���ات  J

�� ��2K!دة ا���25 ا��U ،�_�5!7ا���ز�-، �����ت إدارة ا�L�'g. 

 7ــ7 �)!�&��ــZ G!ــ. ذ�ــو��و�!7$ ��J�? �����ت ا��$�+� ��� ��ا�# ���- ا��$���? 

  : 77ص] 76[

��        :��##�ت !��N� ا����a� اFو�4    -أ  F� �����; ا6/�%�4 و'�����< '�i��5 ا�!�ارد &��� وه� �����ت 

���F �����ت ا�!�ارد ���25م ��& >��$���? ا�!�ارد '�6/%�4 و�4 3'ressource drivers .  


�ZZ� -ب �Eا� �ZZ�a�ا�� �ZZ��N! ت�##�ZZ�:����' >�����������ت �� �����ت  وه�(�J!ف ا����_ 7��� �4%��أو (�J+�ذ ا6/

����+���اض ا��$���J!��' �4% ) أ\������? ا6/��$� 3'�������25م ���� ����F� �����������ت و'������ ����F��& >������ت و�4��(�

 : 53ص] 93 [��F!��K إ�; ��T�7 وه!�، هWN اY6��ة �!Activity drivers  7$ا6/�4%

�q و��8        : ��##�ت أ
�9� ��A K� �! ����ت ا���N�رة   -+/ G�F������ت (�J!ن ا���$' g��!����` ا�!�����ت 

  .ا�J%�ط و��4J< هNا &�; ا�!�J)�ت ا�!���ر��

�+� ا6/%�4 :��##�ت !� ���A K ����ت ا��0\� -$� ?��5��$� ��Y]ف' ��` F��!ف ( ا�!�ارد ا�[�Yا

��Jع ا���8 ،?L�x�9و�Y ت أو '!�ا9+�ت������، �^] ا(/��ج '��4J�!ت ا��(�J!ا� ?��5� (.  
  

   �� إ/%�ء ا�K�!� �� ا�! ������ه!�P و��ABCا�# و�)�	ت ��4�< /:�م  .23.

  

       G��jن /:��م      ،���'�K آ!� أ�R/� إ��; ذ�� ABC         2 ا�&���� [���$�� ��(FJ� ������       #���� ;��& ���� !

      ��+���# ا��$� �F�� .�� ��2 ا�����Kا�� ������$���+�K��4' �F ذات ��J; وأآ^� ��2Lة، '��!�Kر/� '�6/:!� ا�!

��م         :/ #���; أ��س ا���6م، �� ��7 �&ABC        7��7 ا(دارة �$!� `��' ،�4%���� ا6/� ��+���ك ا��$�� 

          ;����ارات &Kذ ا���5�����ت ا��$�+� �7 أU# ا��- ا���آ��g             ا��25ام �� ،����# ا�! �Yت دا�������- ا�!�!U 

 ��� !�� ���G ا���ا�# &�; ا��'�� ا�%�����n��ات �� � ��J!Dر ا��X=وا ،?���$���; ا���ا�# ا�!���� �&

�3، إ	      ABCأو ��4Kع ����F�� 7، وإذا آ�ن /:�م       K� ��&�J���� ا�! ����ت ا�� �� �2 ا��25م �� '2ا�� ا�6

 -����� G���2 ذ���' P25ا��������Jك أن ا����، آ����ت ا��25�����J&�� ا�! �����ت ا���; ا�! ������ إ��Z)�' #!%���� 

7��Hآ�ت ا���Rا��..و.  

2 ��� إدارة ا6&!��ل             ا�!�Y2# و�2 ���&2 ه�Nا      ��P ا�)�2U2 ا������(� ;��& P�� ا�! ����ت ا���� ا&�!2

�+�       �ا�!$� d�+5��; إ/%�ء ا�Y 7� �!�K]ل & �J: {�J!إ      �-   ،ا���25/  ا� ����ت ا��Fد���!��� ا���#    أ�^��� ;��

  .أآ^� د�� ��'�� ا�g'�ن
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، X. إ�; ABC	ت ��4�< /:�م � �$# هWN ا��KJط ��4�Jق �� هNا ا�!�` إ�; ��ا�# و�)إ�Xاءو

  .  '!+�F��F ا�!���9 ا�K�!�إ/%�ء هNا اY6�� �� �2ى ���ه!�P'��ن 
  

    :��ABCا�# ��4�< /:�م  .2.3.1

  

 �����i ا��$�5� ���� 2��!���2ي ����Kا�� #Y2����ن ا�!��;  إذا آ����7، ا6و������ ;�����ة &�R��!ا� ����\ ?���

  ?�����$� i����5����م ا6������; ا�^�/�������م ا6 &��������L2ى   ا����� -��!(� ���� i����5� ������م ا6، وا�^�/���

����Lم       ا���:/ W2ور' G�Nت، آ�(�J!ا� ;�& ABC            ت��&�!(� 2��2�' ;�5��i ا6و�� ،7�������� 7!D�� 

   �J!ول ا�^�/�� /��� ا��J�� �!J�' �4%/6ا �+�$�)�ت أو �4Yط ا(/��ج �7 هWN ا�!)!�&�ت، أ�� &!��� �jن 

��م    :/ >���4� #��2اف         ��ABCا���� ا�! ���� وا6ه���_ ;��& G���ى و�����? ذ��Y6 ���� � 7�� ?���5� 

F�  : آ!� ���، وه�2J& ABC ا&�!�د /:�م �ا�!���Yة �7 ا�J:�م، و&!��� ��Y 2U!�� ��ا�# �)� ��ا&�
  

��# ا6/�4% .11..2.3�2�2 و�:   
  

             ��2�2 &2د 	 'Hس 'P �7 ا6/�%�4 ا�]ز�� 7$!� ���!���} أو   �� ا���ة ا�J� ج���2��   إ/)��ز (/�Y 

   8Zأن ا�2را��ت ا�!�2ا/�� أو 	إ ،�J���  ��!���'�     أ/P آ�!� زاد &2د ا6/%�4، آ��2 و9�K�� ��Uزادت در

�+� ا�J:�م$� �� -��� �!� {�J!ط وو�2ة ا��%J7 ا��' ��[� .ا�

   2& 2�2��; ا��]��ت �7  د ا6/%�4 �)� أن �$�ن &2J ����ى ���Kل         �j� G�Nن & .L�Kا��)!�- ا�

��� '�7 ا�!��J- وا��$���? �$# /%�ط��  .Cost / Benefit Analysis 320ص] 94 [ا��

2د ا6/%�4 ا���'�K وا6/�4% � `�2د ��2< ��/%�4 ا�!�5�+� �� ا�! ���، '� -Zو��. و

[Y 7� ،�J��J%�ط ا�!� �K�[�2< ��/%�4 ا�� �4��Y ل إ&2ادFlow charts  �4%/6ا'3 ا�� k�Z���

���J �7 ا�� �T+� ��2Y .�2K���7 أو � {�J� إ/)�ز -� �Jا�g�  .�K'��7L�'g و	��K و

 i��2< ا6/%�4 ��آ� ��2< آ# /%�ط '2ءا �7 ا��]م ا�!�اد ا��5م إ�; � �4��Y kZ��آ!� 

��4 �9رة &L�� 7!� ا6/%�4 �� ا�! ���، وآG�N و�8 ا�!�J} ا��L�FJ، و�j� .X 7ن هWN ا���5� �4

�F��  .ا/)�زه� و_��

��J�? ا6/�4% &�; ا6ه2اف ا�!���Yة �7 ��4�< /:�م  ���!& ?����، و'�+� &��� ABCو

 #Yدا #�n%3 ا��'�' k!�� يNإ�; ا�!���ى ا� �����# ا6/%�4 ا��+���2�2 و��)� ا���9ل �� 

�+� ����- ا�! ��� '!���ى ا��5ذ ا�$��� ��(����#، �������J ��دارة ا	����ا��P ا��& gي ��آNارات ا��K

2�2 ا6/%�4 �7 ا��6ر � ����� �+�2�2 ا6/%�4 �� ����ى ���+-، و�7 أd+Y #U ا��$�أن �$�ن 

��# �!� ���� ذ�G �7 '��/�ت �!$7 �7 درا�� وL�x? ا�! ��� ��� ا��!�� ���J��' �!��ا�!F!� وا�
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��F��5% '%$# د��<، �NFا �jن وZ- ����س ��kZ '��/�ت وiL��Y ا6/�4% ��2 أ��ا �� \��� و

  .     ا6ه!��

 -��J� .�:��و�7 أU ��� #U!�- ا6/%�4 '%$# ���3 و�K< ��ه2اف ا�!�!^�� أ���� �� 

�N�+Jه�، �jن  7& �(��Jر/� '���$���? ا��K� �4%/6اP. LORINO ث[X ا&�ة�� G�N� ح��K� د وه��� أ'

  :  179ص] 78[

1 -    �Z��	'ا�� �ZZN�2ل ا�&Za HZZآ�ا���� -Z #ت    : ا�����[��]ء ا��(' k�Z�� 	 P���2 إ	 أ/��Nا ا����!���� هR .��ر\

  .ا��+�&��� '�7 ا6/�4%

2 - ���e&ل ا�����1 ا�&a Hآ�ن   '!�: ا�# - ا����j� ،?L�xم '!)!�&� �7 ا����Kا� ��أن أداء ا�J%�ط ��4

   #Yدا #!��� ا���_ 2�2�      ?L�x2�2 ا��� ����، و     ا����  ا�J%�ط ��4Fد��H� .���        7�$!� 2���7 ه�Nا ا��� ��ا/4]�

��ت            �[���' >����� ����ح ��!Z7 ا����� آ����ة �Uدر ;��& q�� �K�� P/أ 	إ ،�+�x�' �+�xو ?L�xا�� #���

  .ا���ا'4�� '�7 ا6/�4%

�; ه�Nا ا�!����ى �!$�      : ا�# - ا�����آZa H&ل ا� ����Zت      - 3�& �4%��# ا6/�����ت     إن �[& ��:�[� 7�� 7

  . ��FU 7 أ�Yى7L�'gا�FJ�' �!�� �4%/6، و'�7 أه2اف ا�! ��� ��FU 7 وا�

��F وه!��K��_7�7 أ�Yو��  P. LORINOو�� /+q ا�!��- ���Kح ���  : (���ء ا6/%�4 و

1 -   ��ZZF4 اZZ4 إ�ZZ�5Fا JZZ� ء��ZZa<ا :`����   .�������ى     ��!�� �����Fا� #������� ا����� �4%���# ا6/����

�!�:J7 ا��� Gا6 و ذ� ;�  .د/;ا6 إ�;&

2 - 4�5Fإ�4 ا ��Fا J� ء��a<ا:;�  . و��. ��F�[Y 7 إ���ء ا6/%�4 �7 أ�+# إ�; أ&

U 2�2!�- ا6/�4%، ��]�� 2�K<، وآ!� ذآ�/� ��'w�Kو'� �F� ��!�  أن هWN ا6/%�4 ���8 آ

 ���D�Value-Added Rankings;إ� �F+�J�� 7$!� #' ،��� !�  : 322 ص]94 [ �

•    ���?� ���I ذات �9�
�� ا�! ���� ��            : أF' م��K� ���2ف ا�5��ص    وه� ا6/%�4 ا�)�ه���� ا��Fا� >��K

 :'�F، وه� /�&�7

���ت ا(/��U�� داY# ا�! ��� �^# -!� ...أ/%�4 ا(/��ج، ا�+i، ��ا��� ا�)�دة: أ/�4% � دي '�d ا�

-  7L�'g��2Kم ��2Yت ����Rة � �F/7 أ� �F�!�� 2!��� .�4 ا���- وا�����< و��2Y ا�7L�'gأ/% :�^#أ/�4% 

•  ���I ��?! : �9�
�! ���: أ� ���J��' ة�X !وه� &��رة &7 ا6/%�4 \�� ا�.  

          ?������%�4 ذات ا��$���ء ا6/�n�) ����� !���ة ���� آ����%�ط إ�$�/��Jا� ���!�� ����� ?�J�����k ا���و��

�$�ل        R67 ا�� #$%�' iKJ�� ������D، أو ا��� �!�� >K��� وا��� 	 +���}      ا�!�J!7 ا����ن &'gا� ��Z7 ر��

�L�FJا�. 

�; ا��$���? &�; أ��س ا6/%�4  /:�م ��أن ا�+$�ة ا���6�� و�!� ��< /��4�- ا��Kل ���Kم &  

   ����� ا�!�)�/�\ ?������   ا��5�� &�F+� 7م ��اآg ا)/��ج آ!�آ�9�J& -�!(�� g ا��$R��� #�����-  ةوا��� 

�+P وه� ا�J%�ط    $� ��J& #$� ���أن ا��$�+� 	 �!$7 أن ���J  ا��7�F�2  �!، ا�!��7ا���� ا��K�K وا�+
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�; ا���� ا�!���R   ا�!�اآg ا(/��U�� و�7$ ���J  أو&�; ا���6م   &��X2و� �F P/ي '2وNط وا��%Jوه� ا� 

  �+���# ا6/%�4     أ9] 	 �H%J ا��$�2�2 و� 2�2ث ا���و'� ��     7�� {��J!ة ا����]ل دورة ��Y ،��� !ا� 

��!�. و�45�3 ا �� ا�J%�ط ا�!��7 �)!�&� و'�&���ر،  إ�; ����� '�- ا�!�J} و�����J!�PK} و�9ً	���

    ���FJ�' ���!�� ������ ا�!�)�/���ت \����!��7 ا������� ?�����$��� �Fآ[F�������?    ا�����i ا��$�5�  2���2� #��U6و ،

����J!2وث �)�، ا�� ��� ����  .����� ا	/��Kل إ�; ا�!���� ا��!� ُ��.، آ# /%�ط '!
  

2.3..12.  2�2��+������ت ا$��: 

  

2�2 ����� وا��2 أو              � .�� �+��; إ/)�ز ا6/%�4 ا�!�5& 7�!L�Kدا إ�; درا��ت و�%�رآ�ت ا��Jا��

       7���P أو ا�!����، و'U�� ��n� 7�' �(��Jا/4]�� �7 &]�� ا���� وا� Gأآ^� �$# /%�ط �7 ا6/%�4، وذ�

            ���ن ه�WN ا�!$� ���2د ���&�ت        ����تإ�2اث ا��$�+� /��)� ذ�G ا��n��، و\���� �& #�^� ������q آ!��� &2د�K�

�� ا�!��اد، &�2د ���&�ت               �7 ا�!�اد، &2د ���ات _R ت، &2د ��ات	ت، &2د ��ات إ&2اد ا=	ا= #!&

  .ا�+i وا���Yر ا��]��� أو ��4'< ا�!�ا9+�ت

  
��ت أو ا�5���2ت أو                 ا�و'!� أن   (�J!7 ا����ت �U�5!ط وا��%�Jا� ��+�$� 7��' 3'���� ����!��� ه� و�

 �����25م أ�����ABC               �Dت، �jن /)�ح /:�م     ��; ا�!� ���WN ا�!�����ت، وا��F� >��22�2 ا��; ا��& ?���� 

    �+��$���? ا6/�4% &�; أ\�اض ا��$ -��� ��       ���^]ن ��!!�� 7������� ;��& ��+�، و��. ا�Y��ر ������ت ا��$

��  : 51ص] 77 [�

- 4ZZو�Fا �ZZ�a�ا��:  �F25ا�����7 ا��$!� ����� ا���+������ت ا��$�� ����� ���F�� .�����ج   ���# ا(/���� &�ا��+�$� -�����' 

  . ا�!����25 وا�!��� &�FJ '!)!�&�ت ا��$�+� ا�!����4 '!�آg ا�J%�ط

-  ��
�Eا� ��a�ا��:                    P��; إ������2ف ا��Nي Fا� ;��& ���? ا�Y��ره���� `�� ،�+� ��. ���F ا�Y��ر �����ت ا��$

��Kر�� ا��$���?ا(دارة و����ى ا���2 ا�!4��ب ��  .  

2�2 ا�!�����  .وه!� ا�Y��ر &2د ا�!����ت، و/�&�F ،323ص] 77 [ت �� �Zء ��ار�7  و��. 

��م آ$�#        : ا���ار اFول :Jا� ��F�ج إ����� ��2�2 &2د ا�!�����ت ا�����ر &�2د ������ت      ،���Jول ��Yا ?�و����

      �'���; در�U ا���2 ا�!4& �+����� �7     أر��م ا��$�+�  ��ا��$� P/أ `�� ،�F�2ت  ا������� أ/P آ�!� زاد &2د �

�              ا������ ا�+��� ا��$F��& >��4� ���� ا��2�� ا������ أو �U7 در���ب �Kا�� .� �!���ك &]���    أي�$�+� آJه P� أ/

 �'��  . أر��م ا��$�+� و&2د �����ت ا��$�+���_�د�� '�7 در�U ا���2 ا�!4

�
�Eار ا���4�< : ا��� �+�$�K< ا/5+�ض �� � �!' Pي �)� ا��25ا�N2�2 /�ع ا�!����ت ا��' i�5�

�Pا�J:�م�U�5!� ��2F��!دون ا�!��س '!���ى ا���2 ا� ،.  

��� �� �F�� ر ا�!����ت ا��� ���ا�����Yا #D+و�:  

����ت ����F ا���ل &�; ا����/�ت  -�  .ا��F' �9�5وا�!
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�K��س -� �� .أن �$�ن ��'

�; در�U ار���ط �- �)!�&� �$���? ا�J%�ط  -&H' g�!�� .��; ��. ا���ل &�; /��L} د���Kأن 

2�2 ا��2د ا�!���J �7 ا�!����تو���  : )�J ا���K�2 �� ا�J:�م وا�!��Kح ����7 ��ا&�ة ا���ا�# ا������ �� 

� –أ ���Nت ا���
��A �� �I-ا� �ن  :در/j� W[&آ!� ذآ�/� أ �Uك &]�� _�د�� '�7 در�Jا���2 ا��� ه

�F��4���دة در�U د�� ��Kر�� ا�!����ت، وهNا ���J أن آ�!� ر\�8 ا�! ��� �� ز� ا�! ��� و&2د 

�'��4�� ا��6 ز��دة &2د ا�!����ت ��K�< ا���2 ا�!4� �!�   .324ص] 77 [ا��$���?، آ

�� دورا ه��� ��إن :!'&ع ا>
��ج –ب �� �U��/)ا {�g!ع ا��J��2K و� �+�2�2 &2د �����ت ا��$�   `��

�2	ت و'������  ��2	ت ا��F]ك آ# ��FJ ��/%���4 ا�!�J)�ت ��� �X در�U ا���Jع � ;�& �X � 

�!� زادت در�U ا���Jع F]ك ا6/%�4 �7 ا�!�ارد ا�!����ا��$� G�Nو� ،�� {�g!ا� �U��/)زادت ا �!� آ

�$q ا	��+�دة ا��J� #$� ��K�K} �7 ا6/%�4 ا�!�5�+� و�2ى �� �+�ا���U إ�; ز��دة &2د �����ت ا��$

 .52ص] 77 [ ��� ��ارد ا�! ا��F]ك ا6/%�4 و�X 7.��ا�Y]ف ا�!�J)�ت 


�9� –ج Fا ����N! ����/ا�'��ط إ�4 إ ���N! �#�
�+���J� �F'� ه�Jك '�d ا:$� 6/%�4 ا��� �$�ن 

�! ��� آ$#، �!^# /��� n9��ة ��Kر/� '�$�+� ا6/%�4 ا�Y6ى، و	 � ����Z)ا �+�إ�; إU!��� ا��$

�2د ا�!����ت �WNF ا6/%�4 ��; إذا آ����ى &�; �)!�&� أ&!�ل \�� ��4�� ا��6 � �FJ� ن آ# /%�ط

��/�(��. 

�! ���، �jن � ����Z)ا��$���? ا ���!U7 إ�; إ���+� ا�J%�ط ا�!$�أ�� �� ���� ز��دة /��� 

ا��25ام ���� وا�2 \�� ذي &]�� U�2ة '��J%�ط �2 �2ث ا/5+�ض آ��� �� ����ى ا���2 ا�!4��ب 

X 7ت ا��$���?، و��/��' �� �FK�K� �+�. �!$7 ا��Kل أن ه�Jك &]�� _�د�� '�7 &2د ا�!����ت وا��$

�+�  .ا���J�� ��/%�4 ا�!�5

�+� ا�K��س، �$�!� زاد &2د ا�!����ت ا��$���? ه�Jك &]�� _�د�� '�7 &2د �����ت : !��N� ا����س- د$� و

�+� ا�K��س �J:�م ا��$���?، �G�N �)� أن � NY هNا ا�!         $� 8�+��#    ا�!4��'� آ�!� ار������ر ��� ا	&����ر آ

 2�2�  . !����تا�ه�م �� 

   >���K��، و����WN ا�!����7 ه���ء ��F�/	2 ا����_�و'�R  7��� ���+������ت ا��$�� 7���' ����Jوا�� q/��� ا��)

���7 ��ا��Dوري� �F�� .�� ا������ ا��� ��  . ا6/%�4اآg  ا	/��Kل إ�; ا�!��
  

���7 ��اآg ا6/�4% 2.3.1.3�:  
  

���k آ��� ا6/4%    ��2�' �4��Y �� �KX�� {�J� #�2< � ا�]ز�� (/��ج آ�ا6/�4%، ��` �$�ن  

�- ا6/�%�4 ا�!�)�/���                 ه�Jك�!(� ;��& #�!���ك        (ا��%�ات �7 اG�N� ،�4%/6 �)� ا����q ا�+/ ��F� ��ا��

��    )ا	����ديK����%�ط �/ g���      ،  Activity centers، �� ��اآ&�!(� P��[Y 2ث���%�ط Jا� g�أي أن ��آ

��ف��+� ��آg ا�J%�ط أو �7 ا��$���? $�'  �+�  .Cost Pool ��ض ا�$
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��� ا(/��U��، ا�'P/H ��آg ا�J%�ط ���ف آG�N و!�Nي � دي &!] ��$�را 6داء ذ�G ا�)gء �7 ا�

�+�xو ��K��� ط '��رة�%Jا� gآ�� ?���$� 2�2�  .288ص] 68 ["����J، و��. 

��   ��Kم ���� ا��$���? '�)!�- آ# ا6&!�ل ا�   و�� هNا ا��2د  ���!�%�'Z �F!7 /%�ط وا�2، و�

                    �+����، و'(�J!2ات ا���; ا�����%�ط ا�!+���ض &Jا ا�N��- ه��� ��ا��6س �� &!��� ا��)!�- هWN ه�� إ�$�/�

                   ���[����� ا�+� ;���2رة &K8 ا�D��� ا/5+!���F �� /%�ط وا��2 آ�!(�&��� آ�!� زاد &2د ا6&!�ل ا��� ��. 

 .�2ات ا�!�X ����/ 7� �(�J/��ا������ '�7 �$���? هNا ا�J%�ط �7 /���� وا��

�)!�- ا6/%�4 ا�!�%�'�F وه!�         ) روث و'�رG�X ( و���   i5� �!�� 7�JX7 ا�Zك ا���ا�Jن هj� 

  : 296ص] 85[

��ط '��7           :اFول���7 ا6&!��ل ا�!�)�/��� أي أن &]��� ا	ر� �� أن آ# ا��$���? ا�!)!�� ه� /��)� �)!�&

�G ا6&!�ل �����.  

�
�ZZEا: ا� ���9�J& ����n��%�ط  أن �Jى ا������� �����ات ���nا�� -��� ���!L[� رة����' �����J�� ��������? ا�!)!�$��

  .ا�!+��ض

و�2 أ8��X درا��F!� &7 _��< �)!�&� �7 ا�!��د	ت ا����Z�� أن ا	����اض ا6ول ه�� ا��Nي       

K�< ا	���اض ا�^�/�� 7!D�� �!/إ Wد�Uآ2 �7 وHوا�� PKK���� ا��)!�-، وأن !& .$�.  

�2 ا ���ب ���2ة آ��& 2���-      و/)��!(� ���F�[Y 7��� .���� �����ت ا�����ق أو ا�$�+���7 ا�4�� �����ا �)!�&�����

 ،-�!(� gوا��� ا6/%�4 �� ��اآ��H� �!�� �F!�4ق إ�; أه�J�.  
  

  :  112ص] 25[ �)!�- ا6/%�4 �� ���رات 2.3.1.3.1

  

         -�!(���ج �5��ج         آ!� أورد/� �� ا�!4�� ا���'<، ��. �Y 7]ل ا�!��رات �/) ��FU�!�4 ا�%�ا6/

�L�F/                    ��H��!��ر ه� ا�J%�ط ا�Nي ����PK أو ا��Nي �� �!�J� و��!^# &��# ا/4]ق آ# /%�ط ،�L�F/ ن�'g� 

                ��� �4%��- ا6/�!(� 7����ر، و����+�د �� #���. آ:J� �����_ ���� ;��& G��q+/ �� W2 ا�!��ر، و���. ذ�'

�4%/�� �Fآ[F2ر ا��K' �+��$���? ا6/%�4 �!�اZ�- ا��$ i��5� ���F� رات���.  

�q    و/�درا � +/ �F� ر��!�� ����س  "� /)2 آ# ا6/%�4 ا�!%$�K2ة ا���< ذ��G      " و�K�� ��� 2�J& P�إ	 أ/

              �_�%�Jن ا���$� ��� 2J& P/j� 	اف، وإ��� ا��)!��-    �jن �)!�- ا6/�4% 	 ����� &PJ أي ا/��'�K' -��!��ت 

���ر�� ����- ا6 ���!U -��� ������J�� 2ة���WN ا������ن ه�$� `�����س، '��2ة ����2 و���2� ���J��& 7������ P��/j� ، �4%��/

�J��!��ر ا�!� ��  .ا�!%$

���رات      !���س ��K2ة ا����7 و���� ;���2< ا�!��اد    : وآ!^�ل &� ������)    ،G����U��أ/�%�4 ا��!���7، ا�

�2ات   ) ا�7�g ا�!���nق ��� ا����2<   (، ��` ��. ���س ا���8      )����� ا(/��ج وا���ز�-  �K��2د  (أو ����س ا��&

�5�? ا���اآ�� ا�!��Uدة�.(  
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���K2ة ا�����ر و����Yا ?������ى و������ ;���& �4%����س ا6/��� �����اف ���� ا	/�Uدر ;���& ����J��س ا�!

��Y6ا اNF� ��  .ا�!��ر �- �$���? آ# ا6/%�4 ا�!%$
  

   :112ص] 25[ �)!�- ا6/%�4 ��� و�2ة &!# 2.3.1.3.2

  

       #�$%��!�F           �!$7 ا	����/� '��2ة &!# ��، ��` ��. ��K�� ���%�4 ا��/�� ������ -��!(� g���آ

Nه ،#!��$���? ا6/�4% &�; ��اZ�- ا��$�+�، /+q و�2ة ا� i��5�ا ا�# �)�J �%$# ا	/�اف �� 

                ��� ��!L[!2ان ا��K� �� دون ا����� ،�+�و��!k آG�N '����3 &!# ا�J:�م ا�!���� �� ���ب ��� ا��$

 .���ب ا��$���?

 

                        P������ ا6/�%�4، ذ��G أ/� ��4��Y ���2ث ��%�آ# ��; ه�Nا ا�!����ى �!$�7 أن ���$7 ا��)!�- &

�� و���     ��g ا�!��; ��اآ���ى إ��Yة أ�����، و��+����رات ا�!�5��; ا�!���ة إ��� ����!�J!�4 ا�%���} ا6/��; د���& #��!��

����ت ا�!����� ������ ا6/�4%��2K ا��25ام ا�!�  .ا�!�5�+�، �!� � دي إ�; 
  

�)!�- ا6/%�4 ��� &�ا�# ا������ 2.3.1.3.3:  

  

 #��� 2����7 ���� آ# /%�ط،  '� .X �4%/67 ���د�  ا$!�  #���& q+/ .��K�� &2ة أ/�4% 

��           / ا�J%�ط  : ��+���  MÉVLLECا������، و'�Jء &�; ذ�G �2م      � k�Z�� ��&��# ا�������، آ!�� ه

2��F ا6/�%�4            ��` (03) ا�)2ول ر�. ���)�# �� أ��4 هWN ا�!�+��� �����ت ا��$�+� و�� أ&! .��

��)�# ا���ا�# ا�!%��آ� �$# /%�ط .�� .X 7ة، و�g(J!113ص] 25 [ا�.  

 113ص] 25 [ &�ا�# ا������–��+��� ا2U03  : �4%/6ول ر�. 
 

   /%�ط     

#��&  
  7/%�ط  6/%�ط  5/%�ط  4/%�ط  3/%�ط  2/%�ط  1/%�ط

#��& 1  X    X          

#��& 2        X  X  X    

#��& 3    X            

#��& 4  X    X          

#��& 5    X            

#��& 6  X    X          

#��& 7        X  X  X    
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   Kل أن   �!� ��< �!$7 ا��               ��K��_ -�� ���LgU >�+�� �������4% ���� &�ا��# ا���)!�- ا6/ �K��_ 

�)!�- ا6/%�4 ��� ا�!��رات و�)!�- ا6/%�4 ��� و�2ة ا��!#، ��` �!$7 أن /)2 �)!�&� آ���ة 

�# ا�!�5��رة              !���ى و��2ة ا�Yأ ��FU 7��7 ا6/�4% �q+J� �!�J ا�!��ر ���K. �)!�&� �7 ا�!�����ت، و�

��                    �$# /%�ط أ���/�    +�7 ������ت ا��$��' ����د ���ق آ��Uو ��+J� 	 اN��+�، إ	 أن ه$��!$7 ا&���ره� ���� 

�K'�� �/آ!� ذآ� #!�  .وو�2ات ا�

    ������ -�!(� gت �� ��اآ�_�%Jا� .�:J� �F�4ث _�ق �!$7 '�ا�[X 8/آ� WNى (ه���� ;�&

 ������%�_�ت ا�$�Jا�Macro-Activity �����اء ����ت، ��������3 ا�!�Z3 و�������2ف �F' ، -���Zا�� ?�����$��ب 

           ،�4%������ ا6/�� ��!L[!ا� ����������ت ا�!��;            ا��$�+�، أو �����2 ا�!���ت &:+�d ا���' #(��/ ��J/أ 	إ

��        ��J;ا��K��4 ا�^�/�� �����ب ا����+� ا�Nآ�، و/ F' ء��U ���- ا�!���دئ ا��� ��FKا ���ا��� ا��K��4 اY6��ة /:

  .  ABC/:�م 
  

2.3.1.4.  gا��$���? �!�اآ i��5�   :ا�4%/6
  

           �������ن ا��%$# ا�!$� �K'����� ��اآ�2J&           g ا	/��Fء �7 ا�!���� ا�&�!(� 7�� ��/�$� ���� !��

�; �)!�&� آ���ة �7 ا6/�4%، ��J!� إ�; /+q ا�!��ر أو & �FJ� ى آ# وا�2ة�������� ا��� � -�!(�

�+�$��%��ك �� ���� ... 

         ��+���- ا��$Zا�� ?����$� 2�2��2��،     (و'2Fف Y ،ج���J�   ن����       ...) ز'�\ ?������ز��- ا��$ ��(�

      ����- ا6و���Nا ا���ز���%�4، ه��- ا6/��!(� g���; ��اآ��& ���+���- ا��$�Zا�!� �����J��' ة���R��!ا�?�����$��� ����\ 

7 ��7 ا                �&��/ -�� >'��4�� 7��K��� �ـ� ـ�ة وه! ـ� ـ� ا�!��R ـ� ـ \� ��$����? ا�!���Rة &�; هWN ا�!�اآg ��. و�< _

  : 114-115ص] 25[

�7 ا  :أو: ��gء ��U 2��U�����$��?��    -���!(� g������ �!�اآ�J��' ة���R��� �����، ه�+���- ا��$�Zة �!�ا���R��!ا� ����\ 

�; ا�!�آ�g، آ!��     ��$���?�� هWN ا���� ا    ا6/�4%،���ة &R��� �F��!� ا�!���Rة ا���'�� �!�آg ا��)!�- ��. 

��J ا!�  �J/ت��$���?�� أ�(�J!ا� ;� . ا�!���Rة &

�ZZ�
�7 ا :�6��gء ��U 2��U�� 7 أن��$!�?�����$����R��!ا� ����\  ���+���- ا��$�Zا�!� �����J��' ة���R��� �����ن \��$��ة، 

G�Nا��)!�-، وإ/!�  وآ gة �!�اآ�R��� ا6&��ء WNه #�!� 7$!� 	 ����)!�- ا6/%�4، �� هWN ا� gاآ�!�

 �� P��%� PJ& .(J� 2� اء�U)ا اNأن ه 	إ ،��!$���ز�-  k���; هWN اY6��ة '����!�ل �+�& �F���ز� .��

Jب ا��$���? ا������L�F.  

��     ،  KAPLAN & COOPERإ	 أن ا�$����ن � #���، وا��Nي ��!^$%����را �# �WNF ا�! 2 ���2�

�)!�- ا6/�%�4،         ��$���?�)!�&� ا  gاآ�!� G�Nوآ �+��^]   ( \�� ا�!���Rة '�����J �!�اZ�- ا��$� ��K��ا�!�

���F          )'�$���? أ/%�4 ا�2&.  ��5��)!�- �Yص، و&2م  gآ�� �� �F��!(� ;�& #!���ت، 6ن    ، وا�(�J!�� 
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�� ا�!�U��Jت���' �K�� ص ]25 [�WNF� �F���5 اY6��ة � دي إ�; ا(Y]ل '��Rدة ��ارات ا������ ا�!�

115        
  

2.3.1.5. �+� :ر'3 اH' �4%/6\�اض ا��$

  

   �4%���2 ا6/��2� .����2 أن ����%�ط   '�/ #��$� ���+������ت ا��$���ر ����Y�4 أو  وا%���g ا6/��2 ��اآ��2�، و

 �+��i��5 ا��$���? �WNF ا�!�اآg   ، و �)!��ت ا��$  ،��H�   ���$���? ا6/%�4 ا�!)! i��5� دور آ�+�� 

  ��L�FJت ا��(�J!ا� ;�&    ��+���ة       وا����   أو أ&�اض ا��$�Y6ة ا���� ا�45����  ���  ����!&  >���4���م َ  :/ABC ،

  .���� `������ت   ���!� �/������ى ا�^��2 ا�!��2��WN ا�45��ة ���ت أو    ��� ه�(�J!�� �4%����ت ا6/�!(� 7��� ��+�ا��$

7 ��!�ارد ا�!��N+Jة ��/6�4%����� ���� ا��$�+� &7 �2ى ا��F]ك ا�!�J} ا�!� `�� ،�+�  .\�اض ا��$

��           و+���اض ا��$\�4% 6�����? ا6/$� #�!� .�� ��K�_            اض���7 ه�WN ا6\� #��� آU���ت  ( �U��J�

�$� �� إ/)�ز ا6/�4%     ) �^]F��!ارد ا��!��      و�R��!ا� ���\ ?����$���2ل ��� 2��2� >���_ 7& Gذ�   #��ة �$

     �+���ع       ا�!���J/%�ط '���25ام ���� ا��$!(� �!��K' �+�$� gآ# /%�ط أو ��آ #�!� و ��. إ&2اد ��2ل 

�Nا        ا�!$�/��$���? ا6/:!�   F� ك���2د آ!�; �). أو &2د �����ت ا��$�+� ا�!& �+� �!�آg أو ��ض ا��$

    :99 ص]76 [ و ��� آ!� ���ا��ض

  

   

  

  
  

  ����  ���KAPLAN & COOPERأ��  #�U7 أ��� P������? ا6/�%�4،   أ/�$� #���!�����2ى  �)���ع إ����إ

  :299ص] 85 [ا��4ق ا������

�%�ط ا�!� دى               - أJات ا����; أ��س &�2د �& ���!U)ط ا�%Jا� �+�$� i��5��2د ���ات    (إ�Uاء &   g��F(�

�%�ط        ) وا�� ا�%�اء، &2د _���ت ا�!����ت    ا=	ت، &2د أ  Jا���اض أن �2وث ا� �K��4ا� WNه ;�& ��و���

�F2ر �7 ا�!�ارد���Kا� q+/ G.   

+gات ا���8 ا�!4��ب (/)�ز ا� - ب� ;��$���? ا	&�!�د & i��5�اJ �4%/6%�ط أو '��رة أ�Yى 

�N�+J ا�J%�ط P��n��� يN7 ا��gو�< ا�. 

��                  - ج+���س ا��$�K� �����%�ط آ��Jا ا�N��� هF�� دى ��!�ارد ا�!����25 آ# ��ة ُ�� ���̀ ا�K��س ا�+ ��� ،   .���

2�2 ا��$�� ��%�ط،              / #�$� ����K '��!�ارد ا�]ز���)!�- ا��$���? ا�!� .�� .X ا��9�5 '$# ��رد ?�  ���4��و

        ����L} أآ^�/ ;�� دي إ�� #'�K!ا��$���? و�� ا� WNه -���� ����Z2ا إFU �K��4ا� WNه     ��9�Y �+����  د��� و'�

  .���F�� N+J ��ارد آ���ة ا��� ُ�ا��	ت

  
   تكاليف المركز  إجمالي                              

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  = التكلفة الوحدوية للمسبب
    المسببات عدد                                  
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�$���? أ/��P. LORINO Pى و #�!� 2J& 6أ\�اض إ�; /%�4ا �+� /)2 �����7 أن �!$7 ا��$

  :  100ص] 76[

���ري : اFو�4ا�$���� �+���!2 &!���)/!�4( إذا آ�ن \�ض ا��$/ ����; أداة ��!;  ، �� هWN ا�&

 أو �� ���ف ،) �^]���Jجو�2ة ( ا��$�+� ���2ة \�ض ا��$�+� �!����ت'����4 ا(��F]آ�ت ا�!���ر�� 

  .2و/� ا6/�4%'!


��$���ا��Eك ا6/%�4 �7 _�ف أ\�اض إذا : ا�[F��	 آ�ن ا����- ا���2وي �+�!$7  \�� �ا��$

���ر��، �J� P/j:� إ��P أ/P آ# 	 �!7$ �P!��K إ�; و�2ات ا����د���{��� _�4J!� �K< ا��J�)�  و �

 ����� /��L} &!# و �^�ل ذ�G) ، ه��� ا�!��ه!� ا(U!���ا(U!���آ��Y2# ا(U!���، ا(/+�ق (ا��

  ...ا���ق�)�ري آ���، gUء �7 

!�# آ��� �$���? ��اآg ا6/%�4 إ�;        و� 2���  ا���ل &�; ا��$�+�     ��.،   ا��$�+� أ\�اض'�L�FJا� 

            �4%��$�P هWN ا�!�U��Jت �7 �$���? ا6/Fت '�)!�- ��!� �� ا���U��J!���ة �R��!اد،  (ا����    ��R��� #�!& (

�)� &7 ��    و�Jة ا��R��!ا6/%�4 ا��$���? \�� ا� gء �7واآg(ا�    .���ة ا��Nي �R��!ا��$���? \�� ا�   #�!� 

 . ��ABC\�اض و�J� �K:�م 

�و� .jHن ـ�، �ـ�ى أو��ـ� وأYـ� �X/��ـ�ى أ/%4ـ/%�� أ/P �� ���� و�Uد ��اآg أ/�4% 

BOUQUINر'3  163-164ص] 62 [ ��ى .�� .X 7ا6/%�4 ا�^�/��� ��/%�4 ا6و��� و� #�!�'�Dورة 

 .Y(39)��ة '��!�J)�ت ا�L�FJ��، و�!7$ ��k�Z ذ�Y 7� G]ل ا�%$# هWN ا6
  

  
 

#$R  .ا6/%�4 ا6و���   :39ر� ;�!�# ا6/%�4 ا�^�/��� &� 140ص] 90[ 
 

 

�0يc ط/0 

ط أو�' 0/ط أو�' 0/ط أو�'/0 

 �A�Dض ا���Z :
j�)� <�� 

 �
�\)� k

س اe�Q3>ك: وJ?ة 9&;E 

 �
�\)� k

س اe�Q3>ك: وJ?ة 9&;E 

 �A�Dض ا���Z :
j�)� <�� 

 �A�Dض ا���Z :
j�)� <�� 
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��م       :/ >���4� 2���� ����#  ABCوآ!� أj� �K'�� �/�Rن &2د هWN ا�!�ا�# ��q إ�gا��� 6ي � �' ،

���ت ا(/��U�� &2د ��ا�# ا�!��� ا�! ��� ا�!�J�� وآG�N در�U ا���K�2 �� ا���_ ��� ;��4�< �2د &�

�U �FK�Kاء ا��25ا�J� �F:�م �� ����   . ���Z)�' ،�F��ABC إ�; ا6ه2اف ا��� 

  .(40)  ر�. �Y 7] ا�%$#�ABC!$7 ا������ &�h 7�� &!# /:�م   �!� ��<،ا���Yراو

 
  
  

 VEر RD]40  : م(0 4�J m
�Dا�� �P�8�ABC ]95[ 114ص 
  

  :�ABC)�	ت ا��25ام /:�م  .2.3.2
 

  

و�!$7  �� ا��2�2 �7 ا���K��4ت �� ا�! ���ت ا���J&��، ا��25�� وا��)�ر�� 25��ABCم /:�م �

��!�آ ذ�G'��ن � : 
  

   :الصناعي في المجال .2.3.2.1
  

  :�� �� ا�! ���ت ا���J&�� وذ�G �7 أU# �� أول ا2K�ABC6 ا��25م /:�م 

- �+�  . ر��'� وإدارة ا��$

 التكاليف المباشرة التكاليف غير المباشرة

 V1ا���  V2ا���  V3ا��� م  �Eا� m
�D9 
 

e;
;&9 V�  n�= 
 ا�0/\�

 F
�P9 -��3آ   F
�P9 -��2آ  
 

 F
�P9 -��1آ  
 

 m
�D9 F
�P9
تd ا�(/
 

 
 

 m
�Dا�� T#ر
�A�Dت ا��LL��# 

1ا��(��ج  1ا��(��ج   1ا��(��ج    

1ن  

 
2ن 3ن   

 
4ن 5ن  6ن  1ن   

 
7ن  

 
1ن  

 

ط: ن /0  
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- �K�ت وأ/�اع ا6&!�ل ر'�4 د��(�J!��' ?���$ر'3 ا�� . 

        ;������ت ا��$�+� �7 أU# ا��5ذ ا��Kارات &���4ر ����FJ� k)� �!$7 ا(دارة �7 ا��25ام � .X

�; ا���ا�# ا�!���        & g�ا�! ���، �- ا���آ #Yا�!�����ت دا -�!U         ات���n��� ��J!D���ر ا�X=وا ?����$��� �

��� !�� ���G ا���ا�# &�; ا��'�� ا�%��� �� .  

���ت ا��� ABCو��!. /:�م !���P اNY6 �� &�7 ا	&���ر آ# ا�& �(� ��&�Jا�! ��� ا�� �� 

  #���� آ���ت  ����!����ورة ا����]ف ��Y	 ا�����، و /:�F���ة ��R��� ����\ ����[& ;���& ������ أو ه��Nه� ا�! ��+J�

  ��� �        ��F' مg�����7 أن $!� ����2K. /!�ذج د��< و���2 ��ا&� آ�# ا�!�ا��# ا�� 7$!� 	 P/j� 2ى� ;�&

��&�Jآ# ا�! ���ت ا��.  

��  ا�!���k �� ا�! ��� ا���J&��، و �7 �)�وز ا	زدواج ا��ABC     7�' �+�x/:�م  !$7  و� '���

            �' �����2ت �Y ;���ت ����45�3 ا�!�� NJ� �4ر ا(/��ج�����  ــ� ـوذ�-،  ــ� ـ2 ا��� ـ� ـ!' Gات �ة ـــ��  ا������� ا�45

  :  100ص] 75[

��# ا�!����ت '!� ��!k '�45�3 �). ا(/��ج -1�.  

 .إ���ك ا�4����ت -2

3- ���� _�ق ���ب ا��$���? وا������ت ا��

4- 7L�'gت ا����_ �(�����)�# و�. 

 .ا��45�3 -5

  �Rاء ا�!�اد ا6و���-: �N�+J ا�4����ت -6

   ا(/��ج-

   ا��)!�--

   ��ا��� ا�)�دة-

        -  7�g5ا��  

-.��   ا���

          7 -7L�'gد��ن ا� ����ة و���'�� .  

  . ��2Yت �� '�2 ا���- وا����/�- 8          

��            ، �� ا�!)�ل ا��ABC   �&�Jو'���25ام /:�م   !L[و� ����ت أآ^�� د������ P�J& {�J��� G��jن ذ�� 

           ،��Uت ا��5ر�_�%Jا� �� G�Nوآ ،��U��/	ل ا�!�ارد �� ا�!��رات ا�!��- ا�$%? &�7 ا���ا��#      ��ل ا��

?���$����� وا��5رU�� ا�!���� �Yا�2ا .  

 ABCو�- �gا�2 أه!�� �$���? ا��7�g5 وا���ز�- �� ا�! ���ت ا���J&�� أk�9 ا��25ام /:��م              

  .�� هWN ا�! ���ت أآ^� ��Z 7ورة
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��م  �:J� ل�����2 دور ا�+��ABC     7  و��Hآ����ت ��J���d ا����7 إدراج '�$!� ��&�J������ت ا���� ا�! ��� 

  :�ت ا���J&�� ا��� ا&�!2�P، و��FJ /)2ا�! ��

•  ��� � J[ا��Aآ&ر �����5���   ه� �Rآ� أ���$��� : 187ص] Chrysler Corporation  ]44آ���

      J�� ��F��!&أ .��� ر���9��J&� ا�����رات، ' ����ر دو	ر52  م،�2000 ������   و، 74ص] 86 [ ��F��!& 2د�& ���'

123000 .FJ���2أ  97000 ��' ،����2ة ا$���6����ت ا�!���� ا��	����م   ��:/ >����4� ����ABC �Jت ��� ���� 1991 ،

         �J�� �� 8J$!��7  2000وآ8KK� G�N� �(��J أر'��� إ��Z�� �2رت '!�Tت ا�!]��7 �7 ا�2و	رات، آ!� � 

��م                  :J� ��FK��4���اء U آ��%���2ة ��� ا��K!ا� ?�������رة ��� أ���$�� ا��%!����،  وآ�/�8 ا��$� q�Yإ/��ج أر

ABC7 ��ة ا�!�ل ا���!Y ;�4�< /:�م  ���و�� �7 &%�ة إ����!�. و �� �!^��!ABC] 86 [72ص. 

•    gا���B ��� أو�� Océ-graphics:            رة����5 ا�!�4��Jت ا�	ج ا=�� ه� � ��� �����5 �� إ/�

�Kت �$��� ا�2را��ت   و��7   90 �� ���ا2Uة، ��Kه� ���ا2J��F' 2Uا و   �� ��F��!& 2، ��$�ن &2د�' 12000 

    �J� 8KK� ،#��&1992      ـ���م        1.3 ر�. أ&!��ل ��2ر ':/ ���/�+' 2�Uا�!��ا ��F&�� 2���ر دو	ر، و��2 ا&�!��� 

ABC2(/ Gوراء ذ� �J��$ت و�7 أه. ا���6ب ا��J�� :، وهNا �� '2ا�� ا���

  .ا�!����J ا�%2�2ة ا��� آ�/8 ��ا�FFU ا�! ���  -

- .�2Kا� ���� .���ر ا�J:�م ا�!

 .�Zورة ا���!�ل ا�! ��� ���$U���J��ت ا�!��4رة -

{L��J2و�7 '�7 أه. ا�(/ �F��& #�  : ا�!�

  .  ا	/5+�ض ا�$��� �� �$���? ا(/��ج -

2�2 ا�!�g} ا�6^# ��!�J)�ت  -�7L�'gا�. 

 .���س ا6داء '+�&��� و'��رة أدق -

- � �����J2رة ا��Kز��دة ا���� !�. 

• Jآ�� ���� ����kleen   safety : �J� 8T%/1968ه� � ��� أ���$�� أ �(���� �� ���5�� ،

���اL# ذات ا�4���، ا���L��!$ا� ������ا��  و���� #n%��� 8���%��7 آ�/����ن ا��K7 ا������Jت ������ ا����� '2ا���6600 

      ��F��!&ر�. أ ��' ،#��&800                 ��� ����� ه�WN ا�! �F�FUوا ����� ا�$����ة ا����J!�� ��(��Jر، وآ	ن دو����� 

7��%، ���ازا        ����ن ا�Kت �7 ا��J���2             ة'2ا�� ا���K���2اY# و� ���Nاك �!�� زاد �/h P�2F�R يN��- ا�����- ا��  

7 ����رات ا(/���ج                 ��' ��K4J!7 ا��'3 ا�!D� ��4�� إ�)�د �h��ت ��&����رات ا(/��ج ���F، ا��6 ا�Nي 

��2ي �. ��R�!�� 2; �- هWN ا�!�4���ت، �jن ا�!�Kت ا��6اق، و6ن /:�م ا��$���? ا���U��و��7 ��  وا��

��� �kleen  safety��\ور ،    J� 7�� 2�� ���)�وز هWN ا�!%�آ# ا�� �� .FJ�     ا��J�� 2�� ،.F���� � ������

��م �:/ABC �J��� 7��� �����ت  1991 '2ا���K���وز ا��(� ;������ إ��Z)��� ،������N� {Lه��/ G����اء ذ��U ا���KK� 2�� و�

                      ���8 أر'��KK� 2�� ?�������ده� ��� ا��$��) ��(��Jوآ ����2ي، ��jن ا�! ���Kا�� ?������م ا��$:/ 7& �(��Jا�
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�2رت  � �����Zـ  72ص] 86 [إ����وي أر  12.7 '� ����ن دو	ر وه����      ����%�ة ���ة ��!�� ا	���^!�ر ��& ���'

��!�. و��4�< /:�م ABC.  

ZZ�� هZZ&:ت �Aآ�ZZرد   •�� Hewlett-packard :  �J��� 8T%���]م  1939أ/��� ا(&�� �����5� ،��� '$���+�ر/�

   �J� �F��!& 2د& ��' ،G�/ا��  1996ا=�� وا(��$��و��� 112000     �J��� ��F��!&أ .�1996 &���#، ر�  �� أآ^

� q+/ �� ����9 ا���J �2ر 'ـ         ����ر دو	ر، �8KK ر    7�38.4  '2.6   ��� ��F&�� 2!�&ر و�2 ا	ر دو���� 

�2ة أ���ب /Nآ� �1987�FJ '2ا�� ���ABC �J� 7/�� /:�م � �(��Jآ G109ص] 25 [، وآ�ن ذ� : 

��2ي ا���Jع �� ا�!�U��Jت &2J هWN ا�! ��� -Kم ا��$���? ا���:/ �!L[� 2م& .  

��2ي �� �i��5 ا��$�� -Kم ا���:Jا� g(& ت�(�J!ا� ;�  .�? \�� ا�!���Rة &

����� ا�J%�_�ت ا��25�� - �� #�   . ا�5

��م                   :/ 2��2ة '�&�!�� ا�!�$���ع ا�!!� ����� أدت '��! ����K��ABC      �Jو/+q ا�6���ب � ��� 1991 

K�< ا�L��J} ا�������  :وآ�ن ذ�2F' Gف 

���ت ا�+���ة -!& 7��� .    

- ��n' ��� !ا��$���? �� ا� #$�F� >��22�2 ا��$���+�F ا�� �� .$ . ا��

 . و ا�2 �7 ا�����N)�دة ��ا��� ا� -

- ��U��/)ت ا���!�����ت ا�$���� �7 أU# ��ا��� أداء ا������� ا�! . 

- ������+� أآ^� ��2ا���'��/�ت  $��!�U��Jت '2Fف ا�!��&2ة �� ا��5ذ ا��Kارات � �+�  ��ل ��� ا��$

��7������� {�J!ارات ا(� ا��Kو\��ه� �7 ا� ،��(�� . ��ا

��م       :/ >��4� 7� ������اء          ABCو'��J� 2ات �� ����ات NUر��n�����وه� &�2ة � #(�� ����� ه�WN ا�! �� 

�# ا�! ���   U �!� ?���$ى ا6داء أو ا������ ;��2ر '�ـ     )  ��ع ��/��(&� �����9 ����ن  �420K< ر'��� 

 �J� Gوذ� ��/�� G/��1996] 44 [201ص.  

 J������ت ا���d ا�! ���' 7��� ���J�& 8���WN آ�/���م ه�:/ 8��K�_ �����ح�ABC&�� ا���(J'  ل���(� 7��$� ،

                 ��4�ا��25ام هNا ا�J:�م 	 ����? &�; ا�! ���ت ا��3K� ��&�J، '# �!$7 ا&�!�دW �� ا�! ����ت ا�!�5

  .  أو ا��25��
  

   :�� �)�ل ا���25ت .2.3.2.2
  

�g�� �_�nا��2ة                   Z P�Uا����ى Y6ا ���; \�ار ا�! ���ت ا��j� ��&�Jن ا�! ����ت ا��25��� ه&

;��G أن �gا��2     وا�!���!�  ا��� ��F�� 3%J    ا��'��، /:�ا ��4��� '��T ا6&!�ل       &R 	2�2ة، و%���� ا���J!��'

��i ه�ا�� ا6ر'�حK�  .هWN اY6��ة � دي و'%$# ���!� إ�; 
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و/:�ا 6ن ���س آ+�ءة ا���25ت و��&�����H�� �F ذات أه!�� &����، �jن هNا ا�)�/� �� ا���25ت       

��ار     ���. '���'� '���n، و   \ ;����  ا(/��U ا�! ����ت &�      ����q ا�   ، ��jن ا�! ����ت ا��25��    .�F!   2ه��J& أن

��7 '$+�ءة���3���25م ا�K� ) ���Yا�$+�ءة ا�2ا(ن، وإ/!� آ�? ��ى ا��'g ا�$+�ءة WNه )��Uا�$+�ءة ا��5ر.(  

                  P�J� .��� ا�)�/�� ا6ه� #��� ا�5���2ت ��!^� ���Uءة ا��5ر���� و ا�$+��Yءة ا�2ا���< ا�$+K إ	 أن �� �

�'���# ا�K��س ���F \��� �� ا��(� �!� ���!���ا�# \�� �'.  

          -D��Y ،ت�����ه�. وا�!!�ر����2 ا�!+��9 ;���& ����Z�!ا� ������Kات ا��J����� ا�����2ت ����ل ا�5�إن �)

   ���/ ;����2د و&�U 7������J� ل���Yج ود����� (دارة ا(/����ة ا�!��اآ!��XH�� ا��5��' 3��K� q���� ،����2U ت����Uا�!�

     L��5ا� ��XH�' �D8         &��!� &�ل، '# وأ���%�ط وا���Jوا� ������; ا�!�& .L��K��2 ا���# ا�5!��i ا�!�!��gة �

  .ا��K�K، و\��ه� �!� ����� &�ا�# أ����� �� إ�)�د ��gة ����J�� �� ا�! ���ت ا��25��

             2��2U #Y2�� `��; ا���& ���%$# أ���' ���J� ����و�%�� درا��ت آ^��ة إ�; أن ه�Jك اه�!��م '

�2/� ا(�� ���� #��^!�� ������ أ���$%��� ���(���!���$%���WN ا�!��� ه����ت ا��25���� ا�! ��� ����U��/�����  ا�����د ���� 

��ن        g'�نا��6س إ�; ار���ط  ا(/��U�� �� هNا ا��Jع �7 ا�! ���ت '��          $� 	 ��� 2�J�� ،#������' PJ� �^أآ 

�� ا�! ���               ز'�نه�Jك  � .��Kأ/:!� ا������ وا�� ;��  �� أي و�8 	 �$�ن ه�Jك ��2Y، ا��6 ا�Nي ��. &

�������� أن ���ا��25��� [&����-   دورا ��� >���� ���ا��!' ���F+��$��� و�F�(�����]	ت و ��Y	ا WN�����در ه�� 2���2� 

k'2ل �7 ا���� ;�K�< أ&�  .إر�Zء ا�g'�ن و�� /+q ا���8 

�jن               � k'����' 3����). ا�!����ت إ�; ا6ه2اف ا��� ' �4���; ا6ه2اف ا�!�& g�ل ا���آ��و�- 

��ارده.     �� ا�! ���ت ا��25�� أk�9 ه!F. ا�     �7  ا�!���� P�U�����2 ه� ا��` &7 د��# ��2Rه. '%Hن 

�G ا�!�ارد��:�. ا��'�� ا�U�J!� &7 ا��n]ل � 7!D� �!' ،2ودة  .ا�!

�!���، إ	 أن ��4�< /:�م          � ��\ -�� ������� ا��$����?  ABC  ور\. أن ا���25ت $�F' k!��� 

             #�^� ��2��- ا�! ����ت ذات ا�4��'- ا�5�!U �� Gوذ� ،�K�د� �+�' : ��R    آ�ت��R ،ك��Jان، ا����آ�ت ا�4�

��2J+7، ا���H524ص] 58 [.ا��...ا��.  

�jن ا���25ام /:��م             � ����ت ا�!�2ا/�K��4ل ا��[Y 7و�ABC           ��X6ا P��� ا�! ����ت ا��25��� آ��ن �� 

�< 'ـ��� �!�� �9�Y ا�����:  

2�2 �)�	ت ا����'� &�; ا��$���? وا���ا�# ا�!���� �WNF ا��$���?  -�. 

���� &�9�J ا��$���? ا��� �!$FJ. ا��$. ���F إر�Rد ا�!����7 � -!.    

�4 '!�5�?  ا�$%? &7 ا��$���? ا�!5+� -��  .  103ص] 75[ ������ت ا���25ت �^# �$���? ا���)�#� ا�!�

2�2 ا�!�J)�ت  -� .ا�!�'�) ا���25ت( 

- �!�Kا� G���; ا�K�!� أو ز��دة & �:��2�2 ا��]��ت �- ا�7L�'g ا��� �$+# ا�!� . 

N7 ا��25ام /:�م  و�$!� P/j� G�ABC  ;��& gي ��آNا� ��� �� ا�! ���ت ا��25�� �- '�d ا��

�F�� ���J��  . 51ص] 96 [ا��45ات ا�!����J �$# � ��� و���n ا��45ات ا��� 	 �!$7 أن 
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��م            :/ P�KK� يN���ح ا�(Jا� ;����ذج          ABCو�Hآ�2 &!Jا� d��' .�2�K� 7�$!� ���� ا�! ����ت ا��25�� 

�d  ا�%�آ�ت ا�!����  :���� _�8K هNا ا�J:�م وه� آ!� �

•   �Aل أور��[ g'A  :             ��2ت��7 ا�5� ��&�J�� ���2م �)!�&K2ة، و���� ا�!�$��R GJ' q�H!�ل أور'� ��� ا�!!

���7، وا�%�آ�ت ا�!��ه!�، �� U!�- أ/�ء ا����.7L�'g ا���25ت ا��n��ة، وإ�; ا�ز'�7Lا�!���� إ�;   ا�!

  .281ص] 24[

��4�< /:�م  و�2 أ�Rر ا�����K ا�Nي أ9 �K& GJإدارة ا�� P�'�(���Z إ�; ا�+�ا2L ا�$���ة ا��� و 2ABCر

 Gاء ذ��U 8KK�)>��� ) 01 ا/:� ا�!Uا�� �F��& .� ا���ا��)�j��Fن إدارة ا��GJ �2دت �)���7 ��

���ت ا��J$��، ��` و2U أن!�  : 292ص] F/H%'] 24!� وه!� ا���H�7 وا	��^!�ر �� ا�

-   .� �7 ا6&!�ل، و�2 �$�ن �7 ا�!!$7 /%� هNا ا�J)�ح �� أ��اق أ�Yى ا��gU 7��Hءا ��'

-                      7�� ���2ر أآ�K' i���ل ا6&!��ل ه�Nا، و�+(� -Uا �)� أن ��اNF� ،����/ �'�� ��\ ��$Jت ا�����!�ا�

  .  �7 ا�!!$7 ا����? &7 هNا ا�J%�طآ�ن ا��+��#، '�nض اآ�%�ف �� إذا 

��        : �A g'Aرآ�  •$��9�n��ة  ������ ���� � �����، و   ه�Lر g��- ن ��7 ��آ�!�� '    #�n%��� ���gآ�� ��(���!

          #�������]ت ا��!���# ا��)��ري، و��G ا�!�� 7!D��ا�!���]ت ا��� ��Kم '�F &%�ة ��وع ا�!$�/� �P، و

 .321ص] 24 [ا��KJد، وا���ف ا��JU6، وا(��اض، و���ل ا��داL-، وا���'�ت ا�)�ر��

��4�< /:�م   �Xإ ;�8   �� هNا ا��GJ أ29رABC و&�Zا أو���K���4�< ا�J:�م  ��'��� �J(� ت

        ��F/أ 	إ �����9 ���< أر'��K��G ا��� ا�!�J)�ت ا��� 	 �K< أر'���، ��; � GJت ا���(�J� .:���P أن �

���ه. �� �4n�� ا��$���? ا�!�K� ،) >��� ا���'�ت ) 02ا/:� ا�!Uا�� �(� P/إ�; أ ���Kر ا���Rآ!� أ

   ���             ا�)�ر�� و��F�]ت ا��Kوض +���� ��F� 2دت�� ����ت ا��(�J!ا 6ن ا���:/ ،�����Zت إ[�����ج إ�; 

�G ا6/�4% &�; أ��س              � -�!(����ر�� ���8 ه� ا��� �!$7 أن �2Kر ��F ا��$���?، ��` ����gم ا��6 �

7L�'g332ص] 24 [�)�ت ا�.  

•    J��7��� ل���%�وع             :]�آ� إ�#�� N��+J�' 8��� ة��n9 آ��R 7 ه���H����R ABC   dآ� إ�����ل �+5� 

   ���J' ?���$ى    %10ا������ ;���           ا�! ��� &+�، و�K� 2< ا�!%�وع /)��� /���� ��` 8D+Y أر��م ا��$

   ���J' �/8'��!�از%        H45آ�ن ����3 ا� �Jا�� ���F/ ي       %2، و��N��jن �����ى ا�5+�d ا�� .�X 7� �3K، و�

        ���� ا��%� آ�� ه� >K���م         ، 6%:/ ��F����� ا���� أ��nص ا����� ;����� إ�Z	�' اN��%�آ�  ABCه�� )  ��أ/:

< ر�. � .)03ا�!

WN8 /:�م  آ�/8هK�_ ا�! ���ت ا��� d�' 7� �J�& ABC ح، و��اء آ�/8 ا�! ��� ذات�(J' 

          7����n]ل أ���' ��d أو ذات _�'- j� ��2Yن ه2ف أي � ��� ه� إ�)�د ا��4ق ا�$+�� �U��/إ -'�_

���� وا��4       K7 ا����U6ا ��� ��F���:�. ر'���       �!�ارده� ا�!���� '2Fف � �����J!2ة ا��� 2��#، و/:��ا ��gا��

       g����آ� ;����FD أدت إ��+Yو ?������; ا��$��& ����; ا����'��� إ��U��jن ا��� ،k'�����ا�� ا���i ه��K���اق، و�ا�6

ا	ه�!�م &�; و��L# إدارة ا��$�+� داY# ا�! ���، ��` d+Y ا��$�+� �!^# &��Jا وا�2ا �3K �7 إ_��ر        
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       �& 2!����- أ&!��ل           أو�- (دارة ا��$�+�، هWN اY6��ة ا��� �!U ;��& �!Lا��45�3 ا�!��!�، وا����'� ا�2ا ;

  .ا�! ���

           �+���# ا��$ا���2L، ا�Nي ���� &!���    / إن ا����4ة &�; ا��$���? �� ا�! ���، �%$# ا��6س ��

�%�ط،          Jا� �F�g��; ا�K�!� ا�!2دة ��J%�ط داY# ا�! ��� وا��$���? ا��� ���& q�H��ا��5ذ ا��Kارات ا��� 

FUا��� WNم ه�:/ #!��FK�K، و�ABCت ا��� ��� �� 9!�. ا6ه2اف ا��� �� ;� �� ��4�Jق إ��P هNا &

  .   �� ا����J ا�!�ا��
  

  : �� إ/%�ء ا����ABC�!�Kه!� /:�م  .33..2
  

��م      �:J' 2����م ا�!�gا���P أن ا	ه�!��� G��R 	 ���!�ABC     ��!د�����# ا6آ��� 7��� ���Z��8 ا���� ا����� 7 

7 ��$�J� q&� ا���اد ا6&��JF!وا�K��4� �FKK  .P �� ا�! ���ت:. �FJ. '��+�ا2L ا��� �+��ض أن �

                        2���2#، و���# وا������م '���%�ح وا��:Jا ا�N�2 ��7 ا�����^�7 ه��2���ول ا�J��; ا����2 ا6آ�د�!� ��

�d ا��$����? ا�!�%��آ�                      +Y ;���م �!$�7 أن �� دي إ�:Jا ا�N��< ه��4��; أن �& 7�^�����   (أU!- ه 	ء ا���\

�d ا�6��ن إ�;      ا��� �2 ��#     )ا�!���Rة' �� �F���/50%      2ة&���� ;����� إ�Z)�' ،��+����� ا��$!U7 إ� 

G�N� ور���Dت ا������K�< ا6ر'�ح �Y 7]ل �gو�2ه. '��!�  .    ا�!����F� �� 7. آ�+�� 

��ت و�!�ر���ت إدارة         ��2 أ   ABCأ�� &�; ا����2 ا�!j� �JFن ا&�!��د /:��م          K��4� ����رة �X 2ث��

�+�8 ���   ،ا��$���$���           و�2 +���ى (دارة ا��$Y6ت ا���JKا�� -�� �4%�����? ا6/$� ��، #�^� :    7����� ا��+�$�

   �!����� ا�!���Kaizen Costing   ��2F وا��4���� ا�!+��]ل     ،  Target Costing ا��$Y 7�� ��+���d ا��$+5�

�!�Kا� ����� ـ�ج ��� ا����  ـ�اء وا(/�ـ/:�م ا�% ، Zero Defectا(/��ج '2ون &��ب ، �J!ـ8 ا� ���Just In 

Time ...ا��  

�� أن���م آ!�:/ ABC م���:/ -��� ����P ا����د����]ل &]���Y 7���� ABM و��� ���� دي دورا ��ر��� P��/j� 

 ��� !�� �!�Kإ/%�ء ا�Gا/�' وذ��(' >���� �!�� �9�Y ،�F�����J���7 ����ى  .:��:�. ر'���F ود&. �

،�������،    ا6داء '��! �������ا��)��ت ا����- ا��Zو ������&2ة ����   ا�!�+���3 ا��$�Z  ،�   #����g} ا�6^��2 ا�!��2

�7�!�J)�ت وا�L�'g...ا��.  

��ض       7�ABC أF� #U. أ&!< �!�2ى ����ه!� /:��م         و�J�� ،`�2��� ا�F��F+!' ��!�Kء ا��%��� إ/� 

�� /:�م ��)�ا/��  .  دورا � �Xا ��ABC�F وا�!)]ت ا��� �
  

��7 ا6داء �� ا�! ��� وا��2ا��ABCPدور /:�م  .33.1..2� �� :  
  

����? ا     $����&2K�                  2م /:��م ���ل ا�! ���� و� ��(����ة ا����ا:/ 7���$�' k!�����ت ����� �4%�/6

�2�� ا�                Y ت أو��(�J!ا� -�J��� 2�J& ���!���� ا�!�K������ �� �F. ا����د��ت ا�! ���� ا�!���7L ا(دارة ا�'g ،
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                 7�4��ع �� #��# آY2ة دا��� ا�!���!�Kا� ;��& g���آ ���� ا����Yت ا�2ا[���2 ��7 ا����g!ا� ���ا��6 ا�Nي ��4

�# ا�! ����،                    ��4&�تYت دا�������- ا�!�!U ;��& ��!�Kدة ا����� ز�F' 7�2�2 ا��4ق ا��� �!$� ا�! ���، و

 �4%����س ا6/��; أ���& ?�������م ا��$�:/ ;����� G�N����ارد، ABC و���jدارة ا�!���7 إدارة ا6داء '�' 3'����; ا���&  

 Gذ� ��2�2 ا6ه2اف وا����'� &�; ا��$���?، وا�!� و��� ��� �q���K إ/)�    و��4�ز ا�6��اد   ا�!gج '�7 

��   '!�Kر/  ا�!g(Jة أو � �Rات ا6داء ا��L����، و���'�� ا6/�4%     F�������F وآ+�ء� �    #$%���ات 'R !ا� G���' 

.:�J�.  

        ،�4%������? ا6/�$� ����� ور��'����س و���'��� >����_ 7��& ���n%������ وا����%�ط ا�!�Jأن إدارة ا� ���آ!

7 ��� ا�5��رج و           ����ه. �� L��'gت ا�����4�� 7���#      إ�2اث /�ع �7 ا��gاوج 'Y7 دا��������7 أو�����ت ا�!'

�2ور��P. MEVELLEC  Wى  آ!� هNا ا��gاوج ����3 '2ر�U آ���ة '���# ا��$�+� هNا ا����#، ا�! ���'  

�!�K��' W��&م ا6داء و�F+!' ��J!Z 21ص] 97 [��'�ط.  

��7 ا6داء ا�!K< وا��2ا��Y 7� ،P]ل ABCو('�از ���ه!� /:�م �ا	���!�ل ا7��6  �� 

��F�J رد��!�اK&و ،J���ط ا�����KJ�  :��4ق �

����? ا�!��ارد           :�� ��Cل ا:�X+ل ا�E�F ���&ارد     - أ$� 3'��' �4%��; أ���س ا6/� ��Kم /:�م ا��$���? &

��� وا�+J�� ا�!�5�+� ا�]ز�� (�!�م &!���ت ا(/��ج �����Z!7 ا�! ��� '�6/%�4 ا(/��U�� وا(دار�� وا�!

  . ا��.. )�دة!�J)�ت و�45�3 ا(/��ج ور��'� ا�وا���- �^# أ/�4% ��!�. ا�

��ارد        و'!�!�� �Lا�%���]ل               أن ا	��n]ل ا�Y 7�� G��� ا�! ����، وذ���; ر'�& ����� 	 �X ���

�7 أن ����&2 ا�!�����d+YABC    7 ه��� ا��'k '�7 ا(��ادات ا�!$���� وا�!�ارد ا�!��N+Jة، �J:�م         $!� 

  :�� d+Y و��R�2 ا�!�ارد ا�!��N+Jة �Y 7]ل

- �9�
Fات !'��8 ا�5-د � h�,: -�ت ا�����!& N�+J� 2J& 7 ����ى ا6داء��� وذ�Y 7� G]ل 

   .وا�����<، وآY 7� G�N]ل ا�����4 ا�!��!� �� ا�!�J)�ت

-�9�
Fءة �� أداء ا��Nر�< ا� :�J$!� ارد�� #�H' �4%/62�2 �7 ا�   . ���gدة ا�$+�ءة ���ه. �� �N�+J ا�

���� /:�م ا�� `�� q�ا��25ام ا�!�ارد و� ;�& ���+� ��� ا6/%�4 /!�ذK� �U��س ا�4$�

�� /!�ذK� �U��س ا(/+�ق،�K��!ق ا��+/)�'  �J��� ��  .آ!� ��Kم '����J  '���25ام ا�!�ارد ا�!���

2د ا(/+�ق و��; ا���ا�# ا��� & g�آ����!$7 أن ���25م /:�م ا��$���? &�; أ��س ا�4%/6 �

�; ا�!%�و&�ت أو & .X 72 �$# �%�وع، و�L����# ا��$�+� وا��ا6/%�4 ا��Y 7� ،����L]ل ا�Uاء 

�; ا	��^!�ر، و'!� & 2L���:�. ا��2�2 أو����ت '2اL# ا�!%�و&�ت وإدارة ا�!�ارد '2Fف � ;�& 2&���

� أن /:�م ا��$���? &�; أ��س ا6/�4% �2د أ���ب �2وث ا��$���?، و��'3 هWN ا��$���? '�6/%�4 ا��

����8 �2وث ا��$���? ��. �N�+Jه�، �NFا �P/j �!$7 أن ���5 2�2��x�? ا��6ال �� (2م �� .�� ;��

، �!� �!$7 ا	دارة �7 إدارة ا��$���? &�; )ا��...�%�ر�- ��5�+�، ا	/��Kل إ�; �)�	ت &!# 2�2Uة
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U 2�2ة، أو /%�ط أ&!�لU ^!�ر �� أ��اق��	أ��س ا(/+�ق، آ� ;�& q�ك 2�2ة، و�[F��	أ��س ا

)N�+Jوا�� #�n%268ص] 24 [)ا��.  

  
  : �� ��Cل !$��H ا�F�اد �� ا����� - ب

�!# /:�م �ABC ;��)�W أ�����  & .F�2�2 &]�� ا��$���? '���6اد و'������ �K��. �� و����

��P�U أ���ب ا����'� ��K�< ه2ف ا�!�ارد ا�!���� �F. ا��25ام ;� �� �ءة+ا�$ و���&2 ذ�G ا(دارة &

���gدة ا�J%�ط �Y 7]ل ز��دة  و��7 ا�!�  ���FUت ا��$�+� آHدوات ��+�gأو و�2 ���25م �����ت ،ا6داء

�7L�'g، &2د ا6وا�� ا�!��!�  أو ا(/��جأ&2اد أو أ�)�م هWN ا�!��FUت آ�2د دورات � PJ& {�J� 2� �!�

�+�ق ا���gدة   ا(��ادات  ز��دة ���� �+�$�   .د ا�!����ا��25ام ا�!�ار 

�gو�2 ا��6اد �� ا�! ��� Y 7� ABM]ل &]��P ا����د��� �- /:�م ABCآ!� ��!# /:�م  ;�& 

�!� ���X�!وا� �!L[!ت ا������!��'  �!J�.F104ص] 75 [ '��!� و���إ����.  

�;         و'NFا  �& ?�����Y2# ا��$� ������Y2]  ا6/�%�4  أ���س ��        ;����. ا6داء &�K�� 	�����  أ���س �!�Kا� 

��D!ا���ا6/%�4   �� د&. ا�!��ه!�أو� ا�>K� 2Lل ،��دارة  ��ا[Y 72وى آ# /%�ط�U ;�  ا����ف &

�� ا�!�\��ب                �\ �����و�X 7. ا��5�; &7 ا6/%�4 &�2!� ا�)2وى ا��6 ا�Nي �PJ& {�J ا��5�� &7 ا��2 ا�

�F�� ت	�(� �� �F��n%��2Kم  �!$7 أن ا���، أو إ&�دة   �F�� �!�����D���� !�� .  
  

!�# ا��$���?��   ABC دور /:�م 2.3.3.2.��d�+5 و :  
  

�   ��Cل  �� -أ���Nا�� h��0! :         ء��J' ت��'�&���ر أن أه!�� /:�م ا��$���? �2Kر �Y 7]ل ا��'3 ��'�7 آ�+�

     ،��!�Kا� WN��$!7 أه!� ����� ا������ �� إ/�%�ء ه `�� ،3��+� ا�!�اZ�- وآ�+��ت '�Jء ا�K�!� �� ا�!$�

، و�G�N �!$7 ا&���ر ����� ا��F]ك ا�!��ارد ��7   # آ����2ر ا�K�!� �$!7 �� ا��$�+� '%$ و'�&���ر أن �  

�!�Kم ا��F+!� ط أ�����R ،�K�د� ����  .176ص] 61 [_�ف ا�!�U��Jت، �

��وز         NYH� ABC /:�م    و�� هNا ا��2د  (�� P���، إذ أ/F��# ا6/�%�4 وإدار����]ل Y 7� -2ا أو��' 

   ��' ��2��Kت ا6/:!� ا������� ،�F�����ت ��ل ا6/%�4 وا��$���? و������� ��� !��   ��!�Kء ا��%� ��Kد إ�; إ/

  .36ص] 93 [وا��$. �� ا��$���? '%$# أ�^#

إن ر'3 ا��$���? \�� ا�!���Rة  ��/��ج '�6/%�4 ا��� ����8 �� /%�ء هWN ا��$���? و�< �+�Fم 

ABCة�R��!م ا��$���? \�� ا��F+� ء�n�) #D2م إ�$�/�� أ�K�  ���J��' �R��� ��\ 7 أن �$�ن$!� �!� ،

�$���? \�� ����Rة  2����H' �K ا(/��ج، و�� �����2ة ا�!�J} �!$7 أن �$�ن �$���? ����Rة �4%/6 ��

 ?���$� 2��$���? ����Rة 6/�4% &!��� ا(/��ج '%$# &�م، وأY��ا �jن �� � 2���6 ا(/��ج �!$7 أن �

��� ا(/��ج �$�ن!� و&�; أ��س �� '%$# &�م، �$���? ����Rة ��/%�4 ا��� �25م ا�! �\�� ����Rة �
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�d ا�! ���ت آ!� ذآ�/� ��'�K أآ^� أن ا��$���? ا�!���Rة �2' �� 8n�'  7�95%  >4J!� >وو� ABC 

  .36ص] 93 [إدارة ا�R��� �4%/6ة ��!$7 �7 ا��$. �� ا��$���? و�j��FD�+5ن 

�$� �WNF و'!� أن ا6/%�4 ه� ا��� ���� /%�ء F��!ن ر'3 ا�!�ارد '�6/%�4 ا�j� ،?���$ا��

�F���� /%�ء ا��$���? وا����'� &��_ .F+� #Dأ� ���h 2مK� ا�!�ارد.  

���Z)�'  �� ;7 و�< /:�م       إ�$!� >��ABC    �4%��# وإدارة ا6/����]ل Y 7� ?���$ا�� d�+5� 

  : 66ص] 82 [�Y 7]ل

-        �Z���� J�A&Z�9ا�� -Z2Cوا� iI&ا� j���!م ��A  ط��Z' :          ط�%�J' ص���2 ا�5F(8 وا����i ا����K� 7�$!� [^�!�

�2ر�� ا��!�ل 7���  . ا��Y 7� �T�F]ل 

-    ��
�9� �B� ا�?�ورFء ا�Xإ� :            #���� �4����� هWN ا��4KJ ا6آ^� أه!�� ��� ه�Nا ا�!)��ل، إذ أ/�P '�ا��

  �4%��        ا6/X 7�����?، و��$���' ��_����2 ا6/�%�4 ا6آ^�� ار��2� ����2ور ا�! �K!' ن���%�4  أن �$���ء ا6/nإ� .

     -����دة ��ز������ إ&���ن  و'����'gا� ���F��4� ����� ا���!�Kا� ?�D��� 	 �����ت أو ا���(�J!�� �����J��' ���!�Kا� ���!�2&

،�ً�   ا�!�ارد إ�; ا6/%�4 ا6آ^� /+

-     �kRا�&ا ���Nذات ا� �9�
Fء ا���
��ض /+��P          :اnدي ا� �� �� وذ�G �� ���� و�Uد ا6/%�4 ا�����J�� ا��

 .و'$�+� أ�#

��;                و��4����ل &��، إن ا������N�+J ا6/%�4 آ!ً� �7 ا�!�ارد �^# ا�!�اد وا��)g�Fات وا��2 ا� �

�F���K' �����H%J &]�� ار���ط ،هWN ا�!�ارد وا��25ا��F � دي إ�; /%�ء ا��$���? ا��� ��Kم ا�! �J7 ه� 

   ;��& WN��6���ب    ���� '�7 و�Uد ا�J%�ط و����ى ا�J%�ط وا��$���?، ���&2 &]�� ا	ر���ط ه #D��. أ�F� 

�+��+� ا�!�J)�ت أو أ\�اض ا��$$� ;�& q$�J� �!� �FD�+5�  ./%�ء ا��$���? وإ�$�/�� 

�; أ��س ا6/�4% & ?���$����- أ�K� `�� �Xم &�;، ABCو�� هNا ا	�)���J� W اه�!�م /:�م  

���ت Z!7 ا�! ���  إ�; ا6/%�4 وا��،)...، ا=	ت و'K�� ا��)g�Fات، ��اد&!�ل(ا��$���? �7 ا�!�ارد !

                       ��(��45��3 ا��$����? ا(����ا����2 وK� 7�� 7���7 أو ��2Y أو ز'�ن، �!� �!$� {�J!ا� �+�$�و�9	 إ�; 

7،��!�J)�ت أو ا���25ت أو ا�    L�'g  ،��!�:Jأو ا���2ات ا��  �!F� #�(� �!� �+��F. و���K. ا�!�����ت ا�!�5

�!�:Jا�� �F7 ا�! ��� وه������� �� ���Jول ا(دارة ا�.  

��ا      ا�������� ا�! �Rات  �ABC 7آ!� �!$7 /:�م ��� �4%��2�2 أه!��� ا6/� ;��& 2&����    ��FJ&

 ���    ������	ت ا��(� 2��2� ;���� و�+�$� #$��R أو  G���7 ذ���� و�!$+��WN ا��$���اف ��� ه���ذ   ا(��5��7 ا�ا(دارة �

  .ا��Kارات ا�!���i��5�' �4 ا�!�ارد _��K 6ه2اف آ# /%�ط

9��        Y2ABC#  و'�(���Z إ�; �� ��< �jن �     �J�' 3K� .�F�����2، ا��� Kا6/:!� ا�� q$& ;�، و&

���� ا(/��ج وا���-، !�' �K����!�. ا�!P/j� {�J ا��$���? ا�!� ��2�2 ا����. ��/%�4 '2ا�� �7 ������' .�F�

   ����} وا����       ا�����.و��; ���J!ا� #��- ��ا��!U ���2ث ��، وهNا ��J; ا	ه�!�م '��9�J ا��$���? ا��� 
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����اً              �Yوا(/��ج، وأ #�n%ا�� �����ت ا�%�اء و���!& ،{�J!�� ��2JFا��45�3 وا���!�. ا� ����� �� #^!

�� ا���- وا���ز�-��� .  


	�م دI�– ب  ABC���$! ��  ����Nا��B �ة��ت ا��#�]�C�'/��ج :  4�5 ا��	ع �� ا�J��� ���� و�Uد 

��وز ��%$#    ،j� ، ABCن /:�م    أو �)!�F  أو و�Uد ��Jع �� ا�4����ت ��اء �7 ��` /�ع ا�!�J)�ت         (�� 

�����ت              � ;��& ?������س ه�WN ا��$�� ��� Wد��!�&	 G��i��5 ا��$���? \�� ا�!���Rة &�; ا�!�J)�ت، وذ�

                  #��!�q أ��q ا��$& ،��F&�J� ;����ت &(�J!ا� ?����$� 2��2� ��� >��%$# د��' ��FJ� ا��$���? ا��� ���+�د

  ��2��Kة �7 _�ف أ/:!� ا��$���? ا���J��!ا�6��ن ا� ���;   ، "�). ا	/��ج"، وا��� �$�ن �� أ\�& #��2���و�

�����اض أن ا�!    �� Gذ� ����g ا=	                ��F(��%�ط / ���4�� P�J$2د و��� P�U��/إ .���7 ا6ول �)(�J� �F�2�ت  �

�gاء ا       و/%�ط �i ا�)�دة '��رة ���!�ة    U67 ا�� 2�2���اء      ، آ!� ��$�ن �7 ا�R ����ج إ��; أوا��� ;���

�J�' ،                 i!� ا�!�J} ا   ���2دة�g ا=	ت و/�%�ط ��F(��%�ط / ���4�� 	 P�J$و� �ً����/ ���^�/; �). إ/��PU آ��

5���i ا��$����?      ا�)�دة '��رة ���!�ة و���ج إ�; &2د �2ود �7 أوا�� ا��%�اء       � ������ ه�WN ا�+� ،

    .(�� و�Uده��        \�� ا�!���Rة &�; أ��س ا�� �����$���? إ��Z�� �. �$7 ا� #!�# ا�!�J} ا�^�/� ��(�� 

�; ا(_]قو�. �& �FJ� 2�+�� .    

     �����L2د ا������ ا�!���ن ه��7 أن �$�$!� 7�/����2د ا�!!���ة &����ت ا�$����� ا�! ��� P��/j� ���Yh ل���وآ!^

� ا��� �� ?���$���2د ا�!!�/�4J� ���ABC( ،7< (�!%����ت �� �U�+� ع�+�، و�J+�ض أ/P �2ث ار

          ��Jه ،�����WN ا�!F� �����J��' ?������ ا��$� .�F� ع��+���)# ارJ� ��Jه��  #��ABC   2ار��K� ب���' .��F� 	 

                  �F����Rأ ���; ا�!��اد ا�����ز�- ا��$���? \�� ا�!���Rة & �K��_ ����!' k!��� #' ،3K� �K+J!ا��$��? ا�

��       " س"ا�! ��� �7 ا�!!�/�7، �!^] إذا آ�/8 ا�!�دة   !J�' ،��/�!� �%�& ���!Y -����!�ة �� ��[& ��4��

��7، إذن ��          " ص"ا�!�دة  JX7 ا�/����ى �!� ��4���k أن ا�!��دة       	 Zس"7 ا��ا "      ?�����7 ا��$� ���� 2����

           ����J��' #����� ا�!%����ت، وهWN ا��$���? ���� &Y 7� �FJ]ل &��# ا���8 ا�Nي �W�D ا���� �F�!��

�� ا�4           " س"��!�دة  (����# ا�$�%���ت، �������+�وض ��ل ا���Kد أو ا	�+����ت، ����ت ��      -�4���� .�X 7�، و�

���4J� ABC i��5< و�< ا�!%����ت �� ?���$�، 105ص ]75[ "ص" ��!�دة وأ�# "س" ��!�دة أآ�� 

��2��Kل أ/:!� ا��$���? ا��[Y 7� PK�K�  . وهNا �� ���ا�< �- ا��ا�- و	�!7$ 

��#�!             .�(' 3������ أو أى أ���س �R��!ا� #�!��; أ���س ���&�ت ا����ة &R��!ا� �� ا��$���? \�

�; ا���\.          ا(/��ج � دي إ�; أن ا�!�J} ذو ا�). ا6آ��       �!# /��� أآ�� �7 ا��$���? \�� ا�!���Rة &�� 

��              ا�2Kر �7 ا��$���?   �7 &2م ا��F]آNF� Pا   !J�' ،��+��; أر���م ا��$� #��? آ�����، وهNا � دى '2ورW إ�; 

  #Y2�ABC R��!أن ا��$���? \�� ا� ����). ا(/���ج  �' �XH�� 	 �F!:�2 ��Y2#    ،�ة ��!��� G�N� ABC و�

�; ا�!����ت ا��; &�Fأ��� ;�& i��5'2 أن ��. ا��	وا��;  �+������ �; �2وث ا��$.  
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��ت ��; ا�! ����ت             (�J!ا� ��+�$� 2��2� ;�� ���%�ط ا��2Jس ا����; أ��& �+�Y2� >K# ا��$� G�N' و

��� هWN ا�!�J)�ت       �� هNاو�� ���!& ;��$q '�	�)�ب &J� �!� ،ت�(�J!7 ا�� �&�J�� ���$%� x# و�Uد 

�F�����J� .��6اق �� او�X 7. ز��دة 

 
  : وا��U��J!7L�'gت �!�g} ا�:ا	�Y��ر اABC �� #^�6دور /:�م  .33.3..2
  

���� ا�4�� ا�!��2د � #Uو�7 أ ،�F���+/2د /�4ق ا��6اق وا���$�7، وF��!2د أذواق ا��/:�ا ��

�- و��2Yت ��5�+� و��j'�&�J/��جأNYت ا�! ���ت و'%$# ��gا�2  ا6و�9ف،� ، �J+� ه��	دة �!$7 ا

2�2 ا�!�J)�ت ا�!�'�،  ا��%$��� ا�!^�; �7 ا�!�J)�ت، ا�Y��ر�� 7�ABC /:�م �2�2 ا��)�Lg  أي � و

�� �!L[!�2�7،ا�F��!7 ا�L�'g G���; ا�K�!� أو ز��دة & �:��2�2 ا��]��ت �- ا�7L�'g ا��� �$+# ا�!� أي 

�!�Kا�.   

�[ ا�C�'��� �E�Fت    �� ��Cل    - أHا�� -��%�� ا :  !$-              ;��� إ����ت وا��'��. ا�!��(� 7��' ���K4J!ا� ���[��

�`                     ار���ط ���� '��FJ   و�Uد &]�� �� ،d���J� ����� ��� �F���2 ا�! ����ت /+(��� أ���/�� آ^���ة � P/أ 	إ ،

         �9�Y ،��� !ت ا�����)P ر'���F إ�; ا	/5+�ض �- ز��دة �����      ���� إ�F��(�J� -���ر '����W أ�(� ���� ا

�  . +�عإ�; ا�^��ت وإ�� إ�; ا	ر

�! ��� /:�ا 6ن   و� ��2د ا��'�� ا�!�������ت   ��(�J!7 ا���� ا�!�g} ا�6^# ��$%� ا����  �Zء 

2د '2وره�   ����                    ��jذا �� ،���� !��' >���م ا��$����? ا�!�4:/ 7��� ا�!���!2ة �+��2دت   �Zء '��/�ت ا��$� �

   .����ب \�� ��H' �+����!�g}   ���'�ت ا��$�+� ا�!������4 ذ�G إ�; �2وث H4Y أدى،  ا��$'  ����� ا��Nي  ا�

�#           ا�Nي، ا��6   �P�2K ا�! ��� $' ��4���; ا�$!���ت ا�!���; /�&�� ��J)�ت ا�!�g} ا�6^#، أو && q$�J� 

{�g!ا ا�Nت ه�(�J� 7� {�J� .  

 {�g!� �_�52�2 ا��} &H4Y 7 ا�!�J)�ت ا�!]L.و'�Jء &�; �� ��< �jن ا���Jت �� ا��'��� 

��; ر'& �X � أن P/HR 7� �+� إ/��ج ��J)�ت �� /��)� �����- ،ا�!345 ا�)�ه�F \�� ��  ���� ا�!ا��$

�; ���ب ا�!�J)�ت ذات ا��'�� ا�!& Gوذ� ����،أ�# ر'+��G2 /:�م   و��+�دي ذ�&���ABC  ا(دارة

 �� .F+ا ا�N+�دة �7 ه��	و'������ ���4�- ا�!��2ون ا ،�F' 2 ا6ر'�ح������K��4 ا��� ��. � #Dأ� .F� ;�&

ة ا��'�� �Y 7]ل ا��5�i �7 ا�!�J)�ت ا�6# ر'��، أو إ&�دة ا�J:� �� ا�!�g} ا���� إ�; ��g} ز��د

��� أو ����ABC ��Kأآ^� ر'��، ��` إن إ���ع /:�م �n%��# �7 ا��!���� إ���ع ا���ا��)��ت K� ف�� 

�; أ���P، آ!� أن & �'����#�ا��FJ& .(J '�- ا�!�H' {�J# �7 ا��$�+� ا�!��$���? Z!7 (���ا��)� ا�� 

�� ا�!�Kر/� '�7 &2ة ��U��Jتا�!$�JJ �7 ا���Yر  ABC/:�م '���F' H�J�!وا� �FJ� �����ض ا�K��م n، '، ا�

�;��. إد�Yل ��U��Jت 2�2Uة (7 أ�« MIX »'5��ر �7 /�ع & ����آ�g ا�)�Fد ا��2K!� ، ا��5 ،��Kا����� 

J2رات ا��Kا� g�آ���d ا�!�J)�ت ، ' ;��d ا�!�J)�ت�&&' ;�  ..)..�� ا�!���� &
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�[ اJ� �E�F ا�J=�AHا,���ر�� ��Cل    -بH7     : ا�����ج ��J!ا� .���K� ;�� �� دام ا�g'�ن ه� ا����2 ا��Kدر &

 �!�Kل ا�[Y   PJ& �����7              ا��� � ��!�Kا� ���� ;��2ف إ�F� مg�/��$�� 7& `�; ا�! ��� إذن ا��& 7���� ،

���& #��!��7 ا��� 	2��' ،���F� ن���'gر ا����:Jارد�������i ا�!�5�� >��2�����ب ا���Nا 177ص] 61 [; ا���� ه�، و�

�� ا�!���ABC        ��2Fا��2د ���; /:�م    +���ب ا��$��2�2      و'���$��# �- أ�� ;��2ف إ�F� ����ء   ا��J' ?���� ا��$

�; ا���ق&          k'���P ه���� ا�J� رح��4� {��J!�� ;������ ا����- ا���� &7 _��< ���ب ��ا��5ر�)� و

�; ا�!  ا�Nى��� ����    �J� ��K�K� ;��  ا��$ي? ا�!�����2F أ ��# إ��; ا��$���   إ�+� � ����ن ن  �)�� أ ا��$�   ��F��&

 -�4��� ;�� {�J!ا�#!�����J!و�!$7  ا� ،#Y2� أ��س ا6/%�4 إ��25ام ;�& �������9ل  ABC ا�!�

  �+��G ا��$��# ا��$���? ��!�W�:�J� �� -� ;R ا�g'�ن،        أو إ�; U ;�& #!�2�2 ر\��ت ا�X 7L�'g. ا�� إ�; 

�< �4J< ا�!��رات ا�!�NF� �FUا اY6��، وو�< �� �����J �- ا����ا��)�� ا�! ���� و�!$�7              و��. ذ�G و  

    #$%��]ل ا�Y 7�� G��7 أه�.           (41)   ر��. ا������ &7 ذ�� ������jن ا�!���ر �� �/���` ا�^��ء ��� ا�!�U �� وآ!

��م         :/ ��F����م &K� ا�!��دئ ا���ABC، �   ���LORINO           ;��& g�$�����ة إ��; ا�!���ر �)�� أن :Jن ا�j�� 

  : 321ص] 98 [:�م ا6/%�4 إ/4]�� �7/

- �KK  ا��J�)� ا�!

- 7L�'gا� 

 إر�Zء ا���Uت -

 ?�Dو�LORINO321ص] 98[  أن :  

ا�!��رات ���U�� .U��ت ا�7L�'g، أو '�+� &��� ا	��)�'� �!�4���ت ا����T ا�!2رآ� �7 _�ف  -

  .ا�! ���

   ./%�ء ا�4J� �!�K< ا�!��رات ه� ا�Nي �J:. أ/%�4 ا�! ��� ��� �4J< إ-

    )41  ر�.أ/:� ا�%$#(
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�g'�ن :  R41$# ر�. � �FU�!ا�!��رات ا� ��� #$�F�  أ��س ا���6ب ;� ]61[/!�ذج ا������ &

 178ص

  

�7   ا�����L[� �K!� 6ه2اف ا�! ��� �� ا�!)�ل آG�N �$�نABC /:�م و�� هNا ا	�)�j� Wن �� ،

 .��X �4%���# ا6/���� ���K��_رات����� #$��R ���� ���F��!(�،��� -���� وا����F����7 آ+�ء�� �������4�- ا�! ���  7

�7������F، و��� >��_ 7& Gن  ذ��'g���4 ا6/%�4 ا��� ��اه� ا����� و �P��U��وا�� ��(��� �P���\� 

   #^!���G ا6/%�4    ��وه; ����ه. ����Rة    ا���  ��    �:/ �FU7 و� {�J!ن   ز��دة ��!� ا���'gا ا�N�، و��7  ه

>�K� .XPL	وآ�� و W�Zر .  

  7& [D� اNه   >�K���P �� ا���8 ا�]زم   g'�ن  ر\�� ا�  _ �������م   أ ��` ،�� :/ ������ ABCن �

        7& G2ا و ذ�U ���� ا ا�!)�ل ��$�نN8 دون           �� ه��� ا���� �&��Z ����_��< إ��nء آ# ا6/%�4 ا��� 

      ���ت     أن �$�ن ��F ��!� و 	 ��!� ا6/%�4 ا�����P�U��� ��K ا(ه�!�م /�����; ا�!������ه� '�(&�!��د &�

 '%�F/H ��$�ن ����� �� إر�Zء ا�7L�'g، وإ���Z إ�; هNا �jن أ\�اض ا��$����?  ���ABCه� /:�م  �ا���  

����
!  ز" !  

 ��Q ون? �  	,ه3oء ا�-#
تA;ا� 	� 

 	D�  ،تA;ا� pqه r�@ R>أ 	�
�ل إJ?ى ا���رات ا���8�Qا�
  


� ه' ا��J	هل �Nرات ا� ا���

 أم ا�آ�� �>,��؟

 هpq ا���رات H�e��9 ��ارد

 �
�8u V

 ه' �o[�ات �9�
 ا���ارد؟ اe�Q>ك

 F
 �D	 أن TL9�9 هpq اe�Q3>آت #��ا_
D9 m
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��ت           ABCا��� ��آg /:�م    (�J!ا� ;��& 3K� ���K� 	 �F���� ;��2د ��$��ن ���ق،       &��� ��أو ا�5���2ت إ/!

�#        ز'�ن��� �����ه. �� ����ت ا�������     ر، ��� �� ا���ق و هNا �&�4K7 و ا�L��'gا� ���، آ!�� أن /:��م   '

ABC                     �(� ���  ��K�������ت ���� .�2 ��� ر���+� ��!L[� و ��K�ت د��������� و  �	ت &�2�2ة  ���� �� آ���'

���  .ا���

��ج دون         ���ع ��� ا(/��J� ;��- إ����ات ا���ز�J� دي ����� آ^���ة ��� أ���/� P��/j� >��� ���� ;����� إ�Z)�'

     �!�K2 �� ا��g� Gأآ�ن ذ� ������ ا���ا9# '�7 ا���6م 	   ��! ��� أم 	،     ��� �!�   -���!� ا���%n�# وا���

��م       :/ ;���7 ��Nا �L��'gت ا��U����	 �Kو� -��$��? ا�� ���!& ;�& ���� q$�J� �!� ،>وا�����ABC  ;� إ�

���2ت                 �� ا���J(� .��� `�����ت وا�!����ت و��آ�ت ا����ق، '!��; �Zورة ا���ا9# '�7 ا�& g�ا���آ

�; ا����5ة و& #!�  .ا�J)�ح �� ا����2ت ا�K�K��ا�
  

��7 ا�)�دةABCدور /:�م  .33.4..2� �� :  
  

��3 ا(���ا��)�� ا��وا�2 اY2� �� �����6# إدارة ا��$�+� إ�2ىأ�98 ا�)�دة ه� ��، و

���'!+F��Fا�)�دة �K��!ا� P��U�����'  �Jا�� ;��  ا�%��# آ!� ��اه� ا�g'�ن و�%�< �7 ر\���P وا�2Kرة &

  .و����4ه�

و/:�ا 6ن ا���ا��)��ت ا�����< ��J- �7 ا�����Uت ا�7L�'g، إذ 	 '2 �7 ��ا�� ��&2ة '��/�ت 

����ت &7 �� �4��P ا�7L�'g �� ��ق �� �� ���������ت &�; در�U آ���ة �7 ا���2 وا���&� �� �و�

��7، وهNا �Y2# �� 9!�. ا�!�Fم ا��� � ���!# /:�م '��U 7دة ����J، و�� �2ود �2ى ��ABC ;�& 

�FK�K�.  

2د ه�2�7 رL����7 ��]ءمأن �+�Fم ا�J%�ط  P. LAURENTو��ى � �- ا�)�دة ا�%����، ا��� 

� �7 أول ��ة و '�K��4ا�K��م '��!�Fم : وه!����7 ا�!��!�، وهNا ��$��# �- إ�)�د 9�� ���ر �

�$��ا������ .��K�' >��  . 36ص] 93[ ا�)�دة &�; ا���ل ة و�$���?�? ا�]�Uد '��J%�_�ت ��!� �� �� ��

��H. BOUQUIN 2Uو���  ��  :  101ص] 60 [ أ�J9ف ��$���? ا�)�دة وه�أر'

- ���I&ا� ����N! : .�!�� NJ� ،7 ���در &2م ا�)�دة� i�5�����ت ا�!����25 �!���' �K���G ا�!��

  .ا(/��جا�!�U��Jت و&!���ت 

- � Aا���� ����N! ::/H' �K���G ا�!�� �K'�4� 2م& �J���!' k!��!� ا�K��س و��2�< ا���'�ت، ا��� 

�F' �K�� .ا�!�J)�ت وا���25ت ا�!�

� ا���0 ا�-ا,�� -���N! : درة�n� #�� �� �K'�4!��2 ��. ا�$%? &7 &2م ا�J& >+J��G ا��$���? ا��� �

 .ا�!��Jج ا�! ���

� ا���0 ا��0ر/� -���N! :& رئ�_ #�Y 7& �!U�Jا��$���? ا� G��.����. ا�!��Jج، أو Y]ل ا����� �K. 
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و/:�ا �!2ود�� ا�! �Rات ا�+�L��g�� �� آ%? و�K��. هNا ا��Jع �7 ا��$���? �jن ا�!�Kر'� 

 ����� 7& �!U�Jت ا��_�%J�� �4��Y -Z�' Gت، وذ��U�'�ا��4 ا�J%�_�ت ��2و أآ^� ا��)�'� �WNF ا�

 �F'���H' ت�_�%Jا� WN2أ (ا�)�دة، و'�'3 ه�� ���ABC( 2�2��+� و$�2�2 ا���6ب ا6آ^� �' k!��� ،

2�2 ا����ب و ���'���F �7 ��2ره� و ا��$.  ا��9�5 '�����7،ا(���ا��)��ا�!%�ر�- � و �!7� 7$ 

 ،�F'أ��� ;��k ا�4Y6ء أو ا��DKء &��' �F�� .��K�' k!��� ��J�2�2 ا�J%�_�ت ا�!��; أن & [D�

��J�  .ا��$�+� ا�!
  

  : د&. ا��$��# ا�K�6 '�7 وL�x? ا�! ��� ��ABCدور /:�م  .33.5..2
  

 ;�����ت &��7 ا�$��'�� 2���2��8 ا���!U2م   أن أ��K��� و��� 	 ��g ا�!��; ��اآ��& ���!L�Kا� ����� ا��!�د���$�Fا� 

    �!L[� ������� �Uت/!�ذ����g'�ن و ذ�G '���       إ/%�ء ا�!����J و    �!�4� �!�K/+��ل ا�	و ا �+�xب  ا����\

>��Jا�ا�� ?����ت و ا�!� و��7 �� ا�! ��� '��5� 7!�  : 238ص] 99 [ 'ـ، ��` ��!�g هNا ا�J!�ذج

• j=��0ا�:  

- ��; ����k ا�! ��� �Kم&  

-#��    ��� ا��x�+� �� ا�!� و��� �$�ن ا���

2ودة ���Uد: ا��'� � •�:  

��رض ا6ه2اف-���K_- ا�!� و���ت و  .   

- �4'N�+Jت ا�����!& .  

��? إ�Y]	ت و أداء و�Uد -Z. 


��إ •�N�  ذج&�
 J��$!1�	'ا�� :  

   .ا��!^�# '��2U 3ا و ����5 -

-7���  . ا��!^�# 	 ��!H' kي 

�� ا��!�د��، وذ�G '�	&�!�د &�; ABCأ�� �Y 7]ل ا&�!�د /:�م $�Fت ا������)�وز � 7$!�� 

��# ا6/%�4 وا�!��رات �!� � دي إ�; /!�UN ا�! ��� �� R$# ���ق �J:�!� أ��K ا��6 ا�Nي� � دي 

�' gUا��!� و���7 ا��L�x? و ا�!� و���ت ا�!�5�+�إ�; إزا�� ا�� ��Kة أ��:J' ت، و WN4�- ه��� 

�g�!�� ?��� �� �F أ��م �ا��K��4 أن �2�g �7 و&� ا�!�����D' 7ورة �2اY# ا�!��رات �!� �)

�F����J�، �K�67 ا��!^�# ا& {��Jا� ،�+�xة ا��$��# ا��g�� ;��� ا�! ��� وا�Nي  و ذ�G '�(&�!�د &

g�!�� 238ص] 99 ['ـ :  

• j=��0ا�  

->�4J�  7L�'gت ا��U�� 7� و.FL�Z2ف (رF�.  
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 :���� 2Uا '���: ا��'� � •

-7���   ���!� �� ا6داء 

  ا6/%�4 و  ا��2اY# '�7 ا�!��رات-

• ��
�Nذج  إ�&�
 J��$!1�	'ا�� :  

��Uت ا�7L�'g و  -� �Kف و�����ل �� .�:Jا6/%2�4ة/�!��ا�� .  

��7 /!�ذج ا��J:�. أآ^� و�Zح -�  . ���در 

�� و��5���ا �!���رات ا���%ABC              #�nو���� /:�م   K�د� ��Z�& ��!�Kا� ���� '���$��# �- /!�ذج �

   ?����5� 7���' 3'���� �����ت ا����[���م '����; ا	ه�!��� إ��U��2ى ا��� ;�����Dء &��3 ا����� `���� ،������ ا�! ���

�G ا�!�2ث �� أي �  . $�/�ت &�; ا�!$�/�ت ا�Y6ىا�!$�/�ت و�XH�� ا��n��ات ا��� 

��م ا6/�%�4  أ���س  ����� �Y2# ا��$���? &�;  آ!�:/    !�� 2���ت ��$���# و��������  ����   #$%�' 

����ت ���2ة و&��� �$��� ا�J:. ا�+�&�� داj�   #Yن �Uه� هNا و&��P،&�م�ا�J:�م ��!^# �� '�Jء ��&2ة �

�K; هWN ا��K&2ة ، ���ا�!���� �7 ا��،��ا�!��2دة، آ!��    ����K��4ت ا��� �!^# وL�x? ا�! ا����/�ت �7 �

��ت �K��4ا�� WN���Nي ه�n� ���F/�4   أ%���# أ/����/2ة آ���Dور�� �!���ت ا�����ا�! '�����/��   ?L���x7 و���' ��� ا�!�ز&

���ب دون  ���وو�2ات ا�!J�����ت ��# ا�!(� �!� ،�+��� ا�!    ا�!�5� >�Lا�& ����  ��F��H'    7آ!$!� ��!� ،

�n��� ����J!وا� ��  .�ات ا�!����� و\�� ا�!����� �� ا����T ا��5رU���7 ا	��)�'� ا����
  

�! ���ا(���ا��)��ا�!�Kر'�  �� د&. ABCر /:�م دو .33.6..2� :  
  

�; ���&2ة ا�!����7 �� إ_�ر ا=��ق & �F�: ، �^#ا(���ا��)���7 أه2اف ����� ا������ �2Kر

�����، ا�Y��ر ا���م أ��اق 2�2Uة، ���د�7 أ/2�2U �4%ة، ��و�} ��U��Jت 2�2Uة، �� ����� 2�2�

 #!����ر ��U��Jت، ��ار ا� ،-��!� ،-�J���� ��U��Jت، ا�Y��ر ���رات �$%� 2�2���Jات ��ز�-، 

�< إذن '���7 إ�; أ��; �2 �!7$ ���ض ���? ��Kول �7 ا���_7، ����ه�ن ��$�'���L# ا�! ��� أو 

� �F��!�� ،����، K�!� ا�!��Jج �7 و�FU /:� ا�g'�ن '������ا�! ��� &7 _��< �$��? ا��$���? ا��� 

2' 	7���L�J^إ_�ر إ�2ى ا� �� #!���'  :�+� �� ،Cost-advantageا�!�gة - أو ا��$�+�Cost-valueا�K�!� -ا��$

�R��� �K��4' ،�FX2ة أو \�� ����Rة، ����7 �)!�ع ا��$���? ا��� � .F!7 ا�� ،�Dا ا(_�ر أ�Nه

J�2ده�،��ا�!�U��Jت و ا6/%�4 ا�!� . 161 ص]61 [ وإ�Fxر ا���ا�# ا��� 

�G ا���ا�# ،  ا	���ا��)�!)�لا� �� 25���ABCم /:�م و� ;�وذ��n' Gض ��آ�g ا	ه�!�م &

2د ��; أ/%�4 ا6&!�ل، أ��D ���&2 ا(/+�قا��� & ABC >��_ 7& �4%/أ WN2�2 أو����ت ه� �� 

 ������+� ا��� $���' �K������ت ا�!�����F �)�	ت أ&!�ل ����J، أ��اق �� ��nU >_�Jا��� ����� ا�!

���J� ،�J)�ت ����J، �)!�&�ت ����J �7 ا�7L�'g، وا���2L ا�Nي ��K< �7 آ# ��FJ، آ!� �!$7 /:�م �

ABC 7، آ!� �!$7 أن��� �(����� �� ا�)�W ا���ا�K��!^!�رات ا���	7 ا� ��K�2�2 ا�!��J- ا�!�� 7� 
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���25���ُم هNا ا�J:�م �� �� ���� ا�K�!� آ������ #��� �ـــ� ا���ا��)�ـــ� ا�!���Jـــ# ا6/%4ـ���4 

  . 266ص] 24[

��# ا�!��رات LORINOو�� هNا ا��2د ��ى � ��D!7 - ا�!%$�� �7 &2�2 ا6/%�4 - أن 

	 �F���# ا	���ا��)�، ���!�ارد �� �2 ذا��J-  ا����(��#  أ'2ا، وإ/!� �!7$ ��F���5 '%$ا(���ا

��(���; ا�%�وط ا��Dور�� �$� �$�ن � ه�� ا���ا& ����� ا���ا��)� �Y 7]ل ا���F�[n �� ���رات 

 .(42)ر�.  و�!$7 ا������ &7 ذ�Y 7� G]ل ا�%$#، 324 ص]98[
  

  

   
 
 

  

�� ا������ �� ا������ &7 ا6داء ا	���ا��)� : R42$# ر�. �� 324ص] 98 [�
  

�  ���P. LORINO & J-C. TARONDEAU      رات����!7 ا�!Z ت��(���jن ��ا���� ا	����ا�  

  k!������K�' ��[���ض ا��` &7 آ�+�� �i��5 ا�!�ارد،  '%$# ����R" أداء – إ���ا��)��":  ا�� ،

  #����9�!�.             �7 ا2U6ر درا��� و ��� #Y2��D!7 ا���n]ل ه�WN ا�!��ارد، وآ�# ه�Nا ��� �� ا�!���رات ا��

  .ABC  ا��� �Uء '�F /:�ما(���Zت
  

  : �� إ&2اد ا�!�از/�تABCدور /:�م  .33.7..2
  

��2ي �� أ/P ��آ�g  إ&2اد��5�? أ���ب  Kب ا���� ا�!�از/� ا��45�4�� &�; أ��س ا�J%�ط &7 ا�6

�; ا��K+Jت ا���ر�5��،        & 3K� q�و� �+�$���; ا���ا�# ا�!���� �&  ��+���# ا��$� #�+� P/j� .X 72   و��L��وا�

   ���� ا�!�$�/�$���7 ا�)�ا/�& �4%���� ا6/��� و��!��2اد ا�!�از/��� إ&��2اد   � ��&) ��������2ات ا�!��K��d ا���، و�5+

���F ا�! ���ا�!�از/�!��; إدارة ا��$�+� ا��� & q�إدارة ا6&!�ل و� ;�  .، و��آg ا	ه�!�م &

�+�، �7 أU# ا��Hآ2 �7 أن ا(/+�ق ��زال          $����ا�# ا�!���� ��� ���J��' ا6&!�ل ?���$� -���و��. 

�2 ذ�G �!$7 ���ا�< �- ا	��F]ك، ' ،��2K!دة ا���25 ا��Uط و�%J7 ��` �). ا�� Gوذ� WN25م ه���أن 

�; أ���س       �����ت آ��Hس �J:�م إ&2اد ا���Kر�� ا�2ور��، وآG�N ا��25ام ا�!�از/� ا��45�4�� ا�!�2ة &�ا�!

   .66 ص]24 [ا6/�4% �!��'�� ور��'� ا��K+Jت، وآ+�ءة و������ ا6/%�4 ا�!N+Jة �� U!�- أ/�ء ا�! ���
  

   : ا�!����Jتا��Kارا  وا��5ذ �� ABC-J9دور /:�م  .33.8..2
  

             �F!7 أه�� ;���ات ا���n�!7 ا��� ��&�!(!� ������� /��L} ا��Kار ��    N�5�!� ;�� ا�!����ى ا(دراآ

����ت ا�!��2K      ا��Kار،�7             ��P  و�2ى �Uدة ا�!�& �������م ا�!:/ 7���ت ����!2ة �������ك �Jن ه���� آ!�$� ،

�
P

�   ا���ارد ا�ه?اف ا��QGا9P
 القيمة ا���رات ا��Q3ا9
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  �2��' ?��� �+��-  � وا�!��Z&�� و���2K �  ا��$+��� ;�5��ذ ���ارات    !�N5 ��ار ذو ����ى إدراآ�، أ�$�7 ا

�Rا�! ���إدار�� ر ���:�. ر'� �F/�R 7� 2ة .  

          �� �^�2����J ا�!����J وا	/�%�ر ا��ا�- ���JK��ت ا� #x و��    �����، و/:��ا   �)�ل ا����J�- وا��

    ���2��Kا�� ����+�����ت ا��� ��F�2K ا6/:!�� ا�$��2        6ن ا�!K����' �+��9��ة ا�!����� ا6&!��ل ا�!T�' #�x ��� 

  ��$���J�2وا�–   �K'�� �/ت،      - آ!� ذآ���(�J!ا� ������' ��K���G ا�!��� ��9�Y ،ار�Kا� N5�!� ���:� 8  أ�9

                   �����2ي �!$�7 أن ���Kا�� #Y2��Hآ^� ��7 ا��]زم و��< ا�!' �+�2د �P آ��; ���# ا�!^�ل �jن ا�!�J} ا�Nي ��

  Nا��6 ا� ،-+��� ���2د         '���jن ا(دارة �!$�7 أن � #��7 ا����ق، و'��!^� ���� 2�K� PJ& {�J� ي �!$7 أن

 WNه #^� ;��d ا�!�J)�ت أ�# �7 �$���? ا�!�اد ا�!����25 �� ا/���FU، و�j� G�Nن ا	&�!�د &' -�' ���

                   ;��� ������ ا�! ���� ور'!��J� ;��& ����� ;�& q$�J� �!� �T_�Y ارات�� �!�� PJ& ������ت �����ا�!

;�  .  و�Uده�&

    N�5�� 7��' ���7         يو'�Jء &�; ����< �jن ا�!%$& �����  ��+��7 ا��$& �������م ا�!:/ 7����ار و'Kا� 

       �'�����آ�� 9���� ا����J7 ا����� �- ا�L��J} ا�!�445 وإذا آ�ن ه�Jك ���L��J} ا�+� �K'�4� د�U2م و& ����

 �n�����ى أ��D#     ��، أو   �� ��N5 ا��Kار �!���اW ا(دراآ�    �; � ;����ت ا�!���!2ة     ا���ل &�����7 ا�!� 

���� &7 ا��$�+�    �7 ا� !�� ;����ار &�J                 7:�م ا�Kا� N�5�� ;��5� ���� ه$%��WN ا�!F� ���K4J!ا� ��(��Jن ا�j�� ،

  . ر &�; ر9�2 ا���5ة ا�!��ا�� �P�2 ا��5ذ ا��Kا�� وا&�!�دJ، W:�ما�  هNاا�!�U�5ت ا�!��2K إ��P '�ا��4

��ار، �����               و�)�وزا �WNF ا������ت ا��� ���? '�F ا6/      Kذ ا���5���ل 9�J- وا(� ��� ���2��Kا�� ��!:

����?              ABC/:�م  $� ���/ ��� Wد�J����ا 	�:/ ��2Y أو {�J� #$� �������ت أآ^� د�� وذات ��J; ووا��� 

�+�، وإ�; ار���ط         ا6/%�4 إ�; $���d  ا�!�J)�ت &�; ا���ا�# ا�!���� �'       ���� ��J����ت �(�J!' �4%�ا6/

�� ا	     F��(� ع��J��K�2ه� و� �Uدر   -�� ،���U��/         أو ��(�J!2ة ا������ ��!L[و� ���� أآ^�� د�+�$���ت /��' ������

��2K!ا� ���   .ا��

��ل أن /:��م           K4�- ا���/ >�� �� ;���ارات،        ABCو'�Jء &Kذ ا���5���ل ا(� ��� ��J� 2م�K� 7 أن�$!� 

7 ��$����7 وه!���Y2�:  

1- ����Nل دورة :إدارة ا���_ ;�& ��  .���ة ا�!�J)�ت �$���? ا�!�J)�ت، ر'�� ا�7L�'g، ا��'

2- �9�
Fدة:إدارة ا��Kا� ���� ،�!�Kا� ����� #�����# ا�!��رات، ا�Y��ر ا�!%�ر�-، � . 

            #Y2��2م ��jن �K� ��� ;��� ا�وإ���Z إ�+��; أ���س    �$�&             ������ >��K� ;���%�ط ����&2 ا(دارة &Jا� 

 �!��������7 ا�!���� Continuous-Improvementا����������ت وا������ز ا����. وأ'���7 أه��� �������� ������ ا����F���� 

���تا�!��  ���� 8������ ا������ ا����Kا� ������J!��2ت ا���� ���FUا�!�  ،����������4  وا�����م '��� ا	ه�!�F' 2���K� 

���ت ا�!��وا����7 ا�!��!� !& -�!U  ��� ت ا��U�5� ���4�  . ! ��� آ$#'2Fف 
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���ه!� /:��م          !' >����� ��!�� W[&أ W�/آ�2ا �!� أوردH����7 ا6داء ���     ABCو��� و!�Kء ا��%��� إ/�  

�d ا��2ول             ' �� 8��Uا�2را��ت ا�!�2ا/�� ا��� أ d�' {L��/ ��H� �!�� ض�� 64ص] 82 [ا�! ���، /��

  :، و�Y20(2(/ �FJ]ل ا�����J��ت �7 ا��Kن (

••••   �Z�N���Fة ا-ZZ$ت ا����ZZ��;  :��Z ا�&:��& 8���Uأ �����ت درا��Fx162 أ  �����آ� أ����R ) 7!D����29 7��� 

�!)�	ت ) ا�! ���ت ا��25��� ��  :ABCا���6�� 	��25ام /:�م ا������ ا=

1-  {�J!ا� �+�$� 2�2�  ا���25/ 

2- �+��d�+5 ا��$ 

��7 ا�!��رات  -3����ت(!� )ا�

��ت          ����� ��F�� دي �� ����ارات �$�/�ABC        8أ�� ا�!)��	ت ا��Kا� ��� ��!F� ات���n� إ��; إ��2اث 

���� ا������ ا=':  

2�2 ا�6��ر -1� ��(��  ا���ا

 ا�!��رات -2

 ��g} ا�!�J)�ت -3

�7 ا��%�آ�ت أن               :�� آ'-ا  ••••� �J�& ;�& 8��U7 �� درا�� ��2ا/�� أ��� 2K�29 %      2��7 ه�WN ا��%�آ�ت ��

��8J /:�م ABCم ه��:Jا ا�NF� ا�%�آ�ت WNب هN(� �� وأن : 

����ت آ�+� أآ^� د�� ������ ا�!�J)�ت  -1�� �����...............61%  

2- ��'����# أآ^� د�� �� :.�Kن، ا�!��ر، ا��'gا� ،{�J!61...... ا�% 

                       -{�J!22......... ا�%  

                       -G�F��!20...... ا�%  

  %24........ ا�!��ر-                       

                       -.�K43......... ا�% 

��q���K� 7 ا6داء -3�.......................................43% 

 %37.............................�ت ا��$�+�ا���!< أآ^� �� ���� -4

��� �)�	ت ا��25ام هWN ا�%�آ�ت �J:�م  : ��UK ا����N� ا���$-ة  ••••�� : آ!� ���2K�ABC آ�ن 

1-  �+�  إدارة ا�$

 ���س ا6داء -2

3-  {�J!ا� ����� ا���25/ 

4- �+���2# ا�$� 

••••    K�#9! ]=��
ABC     l��ABC �� #(� 2K�    8ا��� ��Irich :(  8J( �� ]�آ�ت إر��Uأ �� درا��� ��2ا/�

��� ا��� ��FKK هNا ا�J:�م��; هWN ا�%�آ�ت ا���J ا�! �� ��+�ا2L ا�+&: 
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1- {�J!ا� ���������ت أآ^� د�� ��nض آ�+� و��.....71%  

2- �F���7 ا����4ة &�; ا�$�+� وإدارا�..............66% 

3- �+� %58....................ا���!< أآ^� �� �����ت ا��$

 % q���K�#D..................................46 أداء أ� -4

5- 7L�'gا� ����# أآ^� د�� ��'�.....................25% 

�! ���ت إ	 ان    ABCو&�; ا��\. �7 هWN ا�!��J- ا��� ��FKK  /:�م          � �F�2K� ت ا������D�	وا 

���d ا����'�ت، �!$7 إ�)�زه� آ!� �' PZ����  :هNا ا�J:�م 

��4�< /:�م  '!� أن   ABC  � 	     إدار ���n���ض ا&�!�د��R �� W#ي �. إ	 �� ���ق إ�Uاء � �!� ،

 �(��Jات ا���nا��6اد �� ا�! ��� �7 ا�� d�����ا &�Y 7ف '� ���Yو��ت دا�K!� أي � ��� 6ول ��ة

 K��4� 7&P           #�x ��� ��F' ون�XH���، وا��� ��$%? ر'!� &7 &2م ������ أدا2K+� �!� .FLه. �F�9�J. ا��� �

��م  Chrysler & Safety kleenا��2K!�، وهNا �� �2ث '���R �� 3�Dآ�� ا6/:!� :/ ��K�_ �� 2J& ABC 

   .77ص] 86 [6ول ��ة

��4�< /:�م    آ!� أن    �+�$�ABC       	إ ،-���J!وا� ��+��+� &!���، �!� �����U ا�!�از/� '�7 ا��$��� 

��رب��jن    أن ا��)�� #���# ا���4�U6ا  ���� P���8 أ/���XأABC 9����Y ���!U -����J� >��K�   �����ل ا����'�(� ���� �

��7 ا6داء�   .ا��$�+�داري و��k �)�	ت وا��� ��d�+5 ا( ا��$���+�� و

��# أ���ب و��ع و���U إ�; �/:�ا ���Uد h	ف �7 ا6/%�4 ا�!�5�+� داY# ا�! ���، و/:�ا �

��   و&]���J!��' �F)�ت، ��` ���. ا��25ام &2د �2ود �7  هWN ا6/�4%+������ت ا��$�)Cost Drivers( ،

 ��[��$q ا���� أن             !���، و&+�����? ا�آ+��ءة ا���25ام /:��م      '�7 هWN ا6/%�4 وا�!�J)�ت أو أ\�اض ا��$$� 

�       �  ا6/�4% &�; أ��س �& �����Lر �+��' 2�!��  ;   .������ر ا���Y	ا  WN�F�   ،ت������2�2      � ا�!��7 ا���Dوري !

#Dآ# أ�   ������ ��+��%�ط  �$Jا�     P���آ�� �����ر ا�X=ا ����q  آ�# ه�Nا  و ،ودرا��   #F������6 ا�'   #��(� ��!� ،

                       �����Dع ا�6��اد ��� ا�! �Y2&; إ����2 ا�6�� ا��Nي ��K���'� وا������ �NFا ا�J:�م ���. '��!�ا���4�< ا�

�� أو ا    �JKى ا��������; ا�!����اء &�� ���+^$� �����ا�} �2ر������   �����ات ا�)Nر����n���D��ا ��� ����+J� ���K�ا�!�

�Nري،    أن &2م �UهDAYOLE David "  g إ�2ا�FX، و�� هNا ا��2د ��ى    U ����n���� (�2اث ��� ا(دارة ا�

����ت ا��$���?���2# /:�م ���; ���KX ا�! ��� �Uاء & �!�Yر و�Xh P� 114ص] 75 ["��$�ن.     

��� و&��!�� '�7 ا�! ���ت، �-           ��ء     إ	 أ/P /:�ا ��!����J ا�%2�2ة �Zإر �/ PUا��� ��H�� #�U

7L�'gا�  ���ر�� ��H��    ���'�ت ا�����+� ا����2م ا&�!��د /:��م          ، ��jن ا�& ��� ���JK� را���� #�^!� 2��� .�Nآ� �

ABC،       �J$!� k�9أ PK��4���              �9�Y أن ���R 2ة����ن ��&$� ����ت ا(�$��و/��� ا������/:�ا ����� /:�. ا�!

�; أ��س ا6/�4% & ������K��_ >��4 ا�! #F������/�ت �ABC.   

�]ل &]               Y 7��%�ط و�Jس ا����; أ��& ?����� و�!� �2Kم ���kD أن /:��م ا��$��    #Y2�� -�� ��P ا����د��

 ;��� ا             ا	دارة &^�2�- أ/:!�� ا������� ا�� P����$��]ل Y 7�� G�Nط، وآ�%Jأ��س ا�    [Y2�� �������ى، �Y6
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 ��(��� �^�2�    �!�Kت ا����4�!�  �9�����F     ، و�%$#   '!+�F��F ا(داري ا�!& �:���+��ح إ/%�ء ا�K�!� وا�!

               	����ه� ا�!)� .�F� ل[�Y 7�� G���ت       �� ا�!2ى ا���4�#، وذ��U�� �'�(����ل، وا	�!&�� ��(��ت ا	����ا

          7���، و�!$J$!� ��+�$� #��H' .�F� ��2ت������ ا�!�J)�ت و��2K. ا�5 >��_ �2�7 &7F��!7 ا�L�'gت ا�����و_

            ?��� آ����� �D��P إ���F.، وأ�U7 ��. ا����N7 ا�L�'gء ا�	7 ه. ه � ����� >��_ 7& 3K� Gذ� >Kأن ��

�'� �F 	ء ا�7L�'g، '����� ا�!�J)�ت و��2K. ا���25ت ا�!4��'� '��)�دة ���k ا�! ��� ��درة &�; ا	��)

����، إدارة ا��JK�� وا�J:. &7 _��< : ا������ وا��J&�� ا�!4��'� و�Y 7]ل� #�n%������ ا��$�+�، ��ا�# �

�!�K��; ا6/%�4 ا�!��2ة �& g�ا���آ   . 
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  :,+\� ا����
  

�J��4� 2K� وه� 	ا ا�+�# إ�; أ�2 أه. ا6دوات ا�������� �� ا�! ��� أNء ا6ول �7 هg(ا� �� 

   �J�9�� P�[Y 7ا������، و� ��������   إ�;�J�� ا�:/ P/أ #' ،�!��� .x��� أن دور هWN اY6��ة ه� �� 

� �$# ا�! ���ت �F!� آ�ن /�&�F أو�� ������ و&��!��، أk�9 و�Uده� �4� ����J!ا� �F!(�.  

��      إ	 أن   � ،����	ت NUر���2ة & 7& �(��J�9ة، وا����� ا��� ��T�' �� 8X2 ا6&!�ل ا�!L�Fا���4رات ا�

�������� ...  ا�J:. وا���6�� وا�!+��ه�.    ت، ا��$U���J��، ه�$�� ا��$���?،   ا�!Z)�'�       �+�x�����ر ا�Kا� ;� إ�

            � q�����2 �7 �^# ا&�!�ده� &�; أ�Kا�� ���+���،        ا�Nي ���? 'P ا6/:!� ا�$!L[� ���\ i���5��ز��- و

 G�Nوآ�!_�F �Xو��� �2و �+��]�� '���J& 7 ا��$� ���+��# ا	&�!�د &�; ا6/:!� ا�$U يNا��6 ا� ،�F

����2  �� ا�! ���ت \��� �� ا��45رةKا��، �!� �+��FX2 �� '��/�ت ا��$� /:�ا ���%�Fه�ت ا��� �!$7 أن 

 � �!L[� ��\ �FJ& �(��Jت ا������7 ��� ه�Nا ا�!)��ل      �)�# ا�!�!�F!����J- وا��5ذ ا��Kارات، �!� ��2ى '

�G ا�!�n��ات�  .ا��` &7 '�2# ��ا&� 

�7    و�2� �/����#  ا�  ه�Nا  ��Jو��J �� ا�)�gء ا�^+  ���^$'  7��  #����; أ���س     ا��+�& ?�����Y2# ا��$� 

��       �Uء    ا�Nي ABCا�J%�ط    (�����ات و �n^2 ا�����ب  ��&       ?����$���2ى ���Kا�� #Y2���، وا���)   ا�!FU 7��  �'�

4���ت '��T ا6&!�ل ا�!���9ة ��FU 7 أ�Yى�!�.  

��7 ا�!��ارد   ا�  هNا���$gو' 3'���; ا�& 2!���ا�!�����25 وا6/�%�4 ا����     J:�م &�; �$�ة أ����� 

���25م هWN ا�!�ارد،  7����}    X. ا��'3 '�7 �$���? ا6/�%�4 و'J!ُا�  ،�L��FJن   ا�j�� G�N��ABC �   7و'& ���5�

 (�� g����ج آ!�آ��g ا(/����م ��اآ�F+�  ����\ ?������� ا��$�9�J& -�����ا�!�����و !�)�/�R��� #��������� ة���- ا��� 

7���+P وه� ا�J%�ط ا�!$� ��J& #$� ����;        �!7،ا��K�K وا�+�& ���J��7 أن $!� 	 ��+�ا����F�2 أن ا��$

�2ث    ��&�; ا���� ا�!���R   ا�!�اآg ا(/��U�� و�7$ ���Jأوا���6م �� وه�� ا�+��%�ط   وأ �2وث ا��$Jا�

	 P���Nي '2و/���وا��+��%H ا��$�J�  [����م   أ9�:/ ���F����م &�K� �����دئ ا�����ت أو ا�!���7 ا�!$�/�� ��� ABC، وا/4]�

��    ABCوا�!�!^�� أ���� �� ا�J%�ط، ا�!��ر، ���� ا��$�+�، �jن /:�م     F� ������� ����:/ P/7 آ�& [D� 

             ���n�!��' �K��ات ا�!���� وا��� �����ت ا�!������ت، ا�!�����?   /:�م إداري، إذ �2Kم /�&�7 �7 ا�!$�' 3���

�Hداء          �' ����� وا�9�5��� ا�!�������!�n��ات \��' �������ت ذات ا���������2ت، وا�!���ت أو ا�5�(�J!�4 وا�%��ا6/

            �4%��; أ���س ا6/�ا6/%�4 ذا��F، و��. ذ�Y 7� G]ل ا��]��ت ا��+�&��� '�7 هNا ا�J:�م و/:�م ا(دارة &

ABM .  

      .��� إ��; أهJ��4� 2�K� #�+ا ا�N7 ه� ��Y6ء اg(2       أ�� �� ا��J& ��F' ور���7 ا�!$!� ��ا�!�ا��# ا��

�NF� �JK��4ا ا�J:�م وه� q!Y ��ا�#:  

��# ا6/�4% - 1�2�2 و� .  

2�2 �����ت ا6/�4% - 2�.  
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���7 ��اآg ا6/�4% - 3�.   

�i��5 ا��$���? �!�اآg ا6/�4% - 4 .  

5 - �+�  .ر'3 اH' �4%/6\�اض ا��$

��        �� أ  ABCأن ��4�< /:�م      ا�)N��' ��2آ�  و�7F&�/ آ�ن �!F� ��� � ي)   ����2Y أو ���U��/إ( ،

 WNه ?��$����ت ا������ �� ا�! ��� و!����� ا�6��ب ا�6^# ��'3 ا�K�!� �7 و�FU /:� ا�!��ه!�7 '���

�7L�'g ا�2� �!�Kت إ/%�ء ا�������7 أوااY6��ة �- ��4Y �U7�ا��5ر.  

�.  آ�+���       ����&2 ا�!7���2 ��� آ�# ا�!������ت د    �ABC�` ا&�!�د /:�م F� ��� ����#  ا�! �Yا

              ;����م &:Jا ا�N����&2 ه� �����، آ!� !�� ��!�� ���Zا�! ���  �� إ/%�ء أو إ #Yا�!�ارد دا -�!U �!ه���

             ������%�ط ا�!�Jت ا�	��(� ��J(���، وF��& g�2�2 ا�!)�	ت ا(���ا��)�� ا�!��2ة ��K�!� ا��� �)� ا���آ��

�!�K2ه�ر ا�� �� .  

�]ل      ABC/:�م  هNا و��J�' 2 �2ى ���ه!�      Y 7�� ��� !�� �!�Kإدارة ا6داء، ا(دارة :  �� إ/%�ء ا�

5��ذ                 ����7 ا�)��دة، ا��45��3 ا	����ا��)�، وا� ،7L��'gت وا��(�J!ا� {�g� 7��� ،�+�$��� ��(��ا(���ا

  .ا��Kارات

��J إ��; أن /:��م             و�7  �9�� #����ت      YABC]ل /��L} ه�Nا ا�+FUا��� .��7 أن ����25م ��� د&$!� 

��ن،                  ا�K�!� دارة ا6&!�ل ا�!��$gة &�;   2ة ( ا�)�2'gا� ���� ا�]ز��� آ!�� ��اه!�Kا� >��K� ;�، ا��� �2Fف إ�

   P���U�Y 7�K]ل ا	��)�'� ����# �7 ا��$���?، '��)�دة ا������< إ��Rع ر\���P�و Kل، �- ا��[Y 7� ، 

   . ا�! ��� ا��K]/� �!�اردا	��25ام
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  3ا���� 
��	
�� �� ����م ا������ ا������ �� ا����
� ا�	����� درا�� 

 �  "*�(�ل" و�	ز�% ا����$�ت ا�"�!و�
  
  
  

 ��اآ
 ا��	�رات ا���             �� �� ����'� � &% $#ل ا�را!� ا� ���� إ�� أن أ���� ا������� ا�����

+�ت *�� ا:!��2�9 ����	��8ت ا��7�و�5 ����34 �1�2 ا0*��ل ا����'�ة، !�اء &% -�, &+�*ة ا��)! 

*���3، وا� ���9 أ!�!� *% ���� أ�B	��3 و�ا$A و@�?�37 و&+������3 ا<دار�� ا��=���7، وآ>ا ��� و��د 

   �CC�* ت�+CC!(ا�� D<CCه ACC��� �CCت ا���&CC=ت وا��CC9� ا�� ����CC��� F�GCCب ا��+CCIا� ,CC�- %CC& أو ،�CC3��9� &

       �C3ه� J8C'أ %�<C�2? �3 ا�K� �3����                 ��C!و �C��8�& دة�CL ت ذات�&C$ت و�C9� & %C* ,CI8ا� �Cه C�-ا�� 

� �CC���2ت ا����NCC4 ،�CC7ن    CC�* �CC��3O ا�CC���0 ا����CC��7 ا�����CCI� �CCه�ت ا���BCC��� ا�CCروس، و��CC& �+CC!(&

 ا��C3��9� & ������� F�G أو    ،ا��)!+�ت و*�� Q�ار �G�2     ،ل�7	��I�4 ا�� �R��2 �2��' 9� SI8'أ 

    T�� � ��& �3��& ���Cم               $C9� ت، و�&C=ت وا��C9� ا�� D<Cه ���+C� ��* 
�+��2ABC   �C'��& A$Cآ� 

م �	FC�8 هC>ا ا� ��Cم                  C* إ: أن ،��� ��9وز ه>D ا���Bه�ت وا��=�V� ا� ���9 *% ا����0 ا������* A���

        CC�� %�XCC�� �CC���8	� �CC!را� �CCل دون ا��9ز��CC- �CC��?اK9ت ا��+CC!(ا�� �CC4� مABC �CC�* ىCC-إ D<CCه 

 ا�را!� ا� ���� 2را!� �	�X�� ����8% ����� ���م ا�������C  إ!����ل ذ�Z �� �� � � &%      ��%ا��)!+�ت،  

 �+CC!(& �CC4 [CC8ل " ا����CC	7� "�4�CC� ىCC& ,CCI2و�CC�* �+CC!(ا��   �CC'ا���� A$CCا�� FCC�8	� ت�&K��+CC& 

 �	B�0أ!�س ا �  .��������ABC وه� ���م ا������� *�

 

 A^7ض ا� ��ط ا������!و�4 ه>ا ا��ول *� � :  

�� &)!+� �7	�ل -��.  

 *�ض ���م ا������� ا����� �4 &)!+� �7	�ل -

  .  ABC����� ���م ا������� ا����� �4 &)!+� �7	�ل و5�ورة ا����I� bL ا*���د ���م  -
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�� &)!+� �7	�ل .3.1�� :  
 

� ا��)!+� ا��F��+�� �� V و���* ,I8ف &% $#ل ه>ا ا���و���! ���ز�] ا�� ��9ت ا��8 

 وا�4eق &�����ت ا��� ����] �32<وآ>�Z ا، ��3 وأه����3 ا<!��ا��2����9�از &�إ، وذ�Z &% $#ل "ل�7	�"

�3���I� �إ�� أه�  وA8G ه>ا ! �	�ق، را?ة �4 &�9ل ا��I�و�Gت *�� ا*��8ر أ��3 &)!+� ا��� �	�J إ�

    .'#-�ت ا��� $fB� < & �3� S�X��3<ا���ا-A ا��� &�ت �32، وا
   

    : �fBة و�	�ر &)!+� �7	�ل .11..3

  

     �CC� Vو �+CC!(& ل�CC	7� �+CC!(& �CC8��� " �CC�&��* "   �8+CC ��2 �9��ا��CC!2] ا�CCV د ذات�^CC�G#� 

*�� �+��F و��ز�] ا���اد ا��8�و���C ذات    ��34 �+3 ،� Vل ا������C!:ا     �Cل ه�C	7� �+C!(&و ،�&�Cا�� 


    % CC4 100�عCCL��2 ءه��BCCإ� �CC� �CCة ا���CC�$0ا D<CCاك، ه�V���CC! �CC*��9���CCGم ر�CC!�419-63 :ا�� 

 �CC�-   ��&fCC, آ��SCCI� SCC و'���CC وزارة ]�CC4 31/12/ 1963] 100  ا�CC^�درCC *و ،�CCG�	وا� �*� ^CCا� 

أ'SI8 آA 4�وع ا� �V�Bت ا��8�و��� $���5 ��+���ه�، -�, أ'SI8C    24/02/1976ا��I�و�Gت �4   

�Lا$�� وا�=�ر  .&��I8��2 �7,، ا<���ج، ا� �A، ا��+��F ا�


 ا���!�CCم CCL��210-70و  ACC��4أ �CC4 در�^CC1980 ا�  �+CC!(&  S1BCCل"أ��CC	7� " �CC9��� ZCCوذ�

 أ! ت ��)!+� �7	�ل &�3م ����C� و��ز�C] ا�� ���CLت       Gاك، و�V���! �3� S�X$ دة ا�����3 ا����*>

  :ا��8�و���، -�, ����K ا�� ��� �3�4 *�� أر��2 أG+�م وه�

  G+� ا��3روآ��2ر  -

 G+� ا�3 !� وا��	��� -

 G+� ا������ -

- G[ا���ز� �+ 

 

  "�7	�ل" ا!�أ&�  C�4                �Cآ���8% ا0و��C� %C& 
Cآ�& �Cوه �C� V��2 و�+C& اء�CLإ �COإ �C�* C��*ا  :

NAFT�34 ����oول، أ&� ا��و�� � �2  :AL�!ا %& �وا��� � ا� �3?� ه� " ا�K9ا?� " وه� ا0-�ف ا0و�

  ."�2�ول ا�K9ا?�"

 

 ا���!�Cم    L��2189-87و      �C4 در�^Cت &3  ا 27/08/1987 ا��^CI�   �C�" ل�C	7� "    [Cز��� �C4


 هC>ا ا���!�Cم،                     CL��2 S1BCة أ�C�L �+C!(�� ت C!f4 �C��ا��� �C�3& �C&و���، أ�ا�� ��9ت ا��8 F��+�و

  .��7�NAFTECك " وه� &)!+� 
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 �+!(& S4�* Gل"و�	أه��3 آ�� ���" �7 �ت ���% ذآ:�I� ة*:  

1989:  ��  ��4��oوا� ��*���L>ل ا�	آ� �7�p ل�Rpأ ��Kآ�ء &�Rإ� .  

1990 :   ��         �8+C ��2 ط�BC ا� �C�Kآ�ء &�CRإ�)     %?�C2Kت وا��C��8ت، ا���Cو�K=���(  ،    AC���� b*�XC$م  و إ�C� 2 

  .ا�����&�ت

1992: �� �3�4       C�8� ا<Cوه ،�+C!(��� [Cات ا���ز�C-و sC�2 %�2 t2�ص   ا��C=ت ا��C!راC2  )   F4ـ  � ��C� ـ

  . )& ��ج

3ت  :1996p:   

  . )������ وا0!��ر��(آ��K ا� �Bط  &�ا��=�� *%  •         

          •��Lا���9رة ا�=�ر ����& A-  .  

  .  إ��Bء &���� -���� ا0&#ك •         

          •  wات ا��)!+� ����ا�  .-A و-

  .إ��Bء ه��A ا0&% ا�ا$�� *�� &+��ى ا��-ات     •        

  .إ��Bء و-ة ا��	��8 •          

          • A-Gا�� ����& ��IBد، ز��ت ا��� ����CQ �Cز ا�C�8�ول ا����C] و&����C     ، ا��	�ط وا�S4K و&

  .	��ان وا��#-� ا�I8���ا�

  .إ��Bء $��� ا0&% ا�^ �*� •          

          •  & ����  .�ا�8G و&�ا��L ا�I+��2ت و� ����3إ��Bء &

رSPA  Dإ�� &)!+� ذات أ!�3 " �7	�ل" �S��I &)!+� 18/04/1998وا�2اء &% G أس &�ل�210 

  . &���ن دج ��+�3 ا��ا-

3ت 1999p :  

  .��:�� ا�K9ا?�-B& A�وع و-ة �7	�ل ��Rز ا��8�ول ا����]   •          

  . ��� ه��A دار ا���7I@�ت ا���آ��K إ��Bء و� •           

       •      A-  ���39ت ا���������ت ���3L ���ا�8G و&�ا��L ا( s�2 ا��& �O#O�2ت�+I�( .  

  .إ��Bء &�آ�o�& Kق ا������ ا����� �2<�^�ل        •       

2000 �3�4 �� :  

          • ��eة ا<*#م ا  . وإ��Bء &�آK ا������9 ا<*#&�� -A و-

           •             ��IBد، ز��ت ا���Gول ا����] و��+� ا���ز ا��8�Q �+�� ا�� ���� ا���م t	=اد ا��                إ*

  . وا��	�ط                       

       •      �  .  ��� ا�B)ون ا<���L*�� وا���4��o إ*�دة � ��� &

       •       S4Kا� �+G ء�Bإ� b2 ا�� ���� ا�=�ص t	=اد ا��  . وإ*
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  .��� ا���م ��+� ا�	��ان وا��#-� إ*اد ا��=	t ا�� �•           

  

2001 �3�4 �� :  

 &+)ول *% ا<�^�ل إ� •          *�+& 
  . �Bء & ^

  . ا�S4K وGPL و  CLP ا�� ��� ا��A^7 ��	�ع •           

  . GPL و  CLP � ��� ا���� ��	�ع إ*�دة •           

           •�  . A ا�A��3 ا�� ���� ��-ة ا��	��8 ��

  .إ*�دة � ��� &�آK ا�����% B��2�ق •           

  .إ��Bء &���� ا�����%  •           

��4ت ا�=B& � �K�وع &�آKي � ��م �+���� �7>  •           �.  

���� ا�^���� وا<��9زإ*�دة  •           & ��� �.  

3ت ا���R�ات ا������ 2003 - 2002p:  

           •�  .��� ا<دارة وا������ �7�ع ا�S4K إ*�دة � ��� &

  . GPL� ��� &�� 4�ع  إ*�دة •           

� &+��ى 4�ع و&���� ا���� � ��� ا� �Bط ا�89•           �* �?� .  


 ا� �V�Bت ا�7�*�� ا������ إ*�دة � ��� ا�A��3 ا���� ��)!+� �7	�ل•           +- :  

  G+� ا���Gد -

 ا��+� ا���9ري -

 G+� ا��Rز -

   G+� ا� �V�Bت ا�و��� -

  . �9CLPدة *�� &+��ى & �FV  إ��Bء &=8� ���ا�8G ا�•           

  . � ��� *�م �7�ع ا�	��ان وا�I8���إ*�دة  •           

           • FV� & ���+� GPL و CLP ات-���2 « district ».  

 .إ��Bء &���� &�I!�8 ا��+��� •
  

   :"�7	�ل"، وا���9:ت ا<!��ا����9 ��)!+� ا<&�����تا���3م،  .3.1.2

  

  �+CC!(& �CC8���"ل�CC	7� "      د�^CC�G:ا �CC4 �CCودوره �CC3���8	� ا�CC�� �9��ا��CC!ا CC�2 ذات �+CC!(&

    ،�CC3� ة +CCم ا���CC3ل ا��#CC$ %CC& ZCCذ� CCآfو�� ،� V�CCتا��CC����&>ت   وا:�CC9& Z�<CCوآ ،�CC3��* �4�CC�� �CCا�� 

�3��V�B�.  
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  :  ��3ما� .1.21..3
  

  :�4 ا� ��ط ا������" �7	�ل"��=�y ا���3م ا0!�!�� ��)!+�  ���%

  . ���اد ا��8�و��� و&���B��3ا ز�]��F و �� �+ � ��� و�	���-

�  �=�K% و��A آA ا���اد ا��8�و��� -�*� Vا��+��ى ا�� .  

  . �	��� ا���3آA ا���*�� ���=�K% وا���ز�] &% أAL ��5ن �R	�� ��L�-ت ا�+�ق-

�ون &] ��t�I ��2، و-���� ا������T ا����8	� 0�2&% ا�^ �*�، وا��7Iظ اا-��ام ا�+3� *�� �	F�8 و -

  .ا�+�	�ت ا��� ��

- y=� ���4 را!�ت ا�+�ق  .  ا��8�و��� ��9تا�� وا!�3#ك ا!����ل ا����م 2

 و�	��� !��!� ا���ا��L، &] �^��� أ���� إد&�ج ������&�ت-�I�  .  

  .  ا���3آA وا��@�?�ا!�=ام*�� � ����� و&% أAL  �	��� و� �7> ا0*��ل -

رات أ4�اده�-Gآ�7ءة و ���	� �2^�ت وا�����% ا��+���ل ا��#$ %& .  

 ا�B�اآ� !�اء -�V�� ا���I�� ا� أو�Lر�=�.  
  

   :ا<&�����ت .1.22..3
  

  : آ�� ��� ذآ� أه��3 ���% ه�&�إ&�����ت*�� " �7	�ل"وAL0 ا����م �3�2&�3 ���4� &)!+� 

���2���� ا���&� �� ���B8ا���ارد ا� ���� و�Lد أآo� &% �)!+� إ�� ��B� ا<-^�?��ت ا��+���ة &% &

30.000A&�*  �+!(�2 "ل�	ن &% ا��17ت ا������"�7���Bو�� ،� Vاب ا���ا�� �ز*�% *8�& :  

   إ�Vر3000 -

- 3000� ��  

 *�&�� �	����8( *�ن 18000 -�(   

  : -X����3 ا��)!+� �X�  �4آ��

  -� ا�I8��� &�اآK إ�اع ���2#06  &�آK إ�اع ��� ���Lت ا�=�'� ���2#-� ا����9 و29 ـ

   &�آK &+��دع ����ز�] و�=�K% ا���Gد، ا��	�ط وا���Kت57ـ 

   .GPL &�اآ�R�� Kز ا�=�م 06ـ 

  .! ���/  &���ن V%2،1  &�آK ����18 ا��Rز ا����]، �2رة &�49wـ 

   و!��� ��^����815  و!��� ����ز�]، و3903ـ 

ر 2ـ 15 ـ�� A��I� رة�2 S4K�� ة   . ! ���/  V%360 000 و-

 ا<��9ز آ�350  آ� &% ا�� �ات ا������ و400ـ �G ا�� �ات ا��� ه� %&  .  

&�، & �3 1804ـ $ �	I& 685�+!(��� Z�& ه� �	I&  .  
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        .  ��	� ��L�� & [�8ت ا��Rز ا����]10 913ـ 

    و!��� ��A ����ز�] &% ��L]   3000  أآo� ��X-���ة      و0داء &��3 ا���ز�]، ����Z ا��)!+� 

ا�=�'� ���2K?%، وا�b &f� �G�8 و!�?A ا� �A % 74ا��p0ل، ه>D ا0$��ة �F��I� �3� %&f ا���ز�] 2 +�8 

  . أو &% V�ف ا��2K?% أ��3+7

   GPL �2ا$� ��X �4 أ!�3�7 &�اآK �ـ �3L %&     07 أ$�ى ���Z أ��X ا��)!+� 

  .  -�و�� و�Gد160ـ 

��( *��2 -�و�� 960ـ �Iا� Z�+ا�( .  

رات ا��=�K%  أ&�G%& A�B��4 �+!(��� �-ا���� :  

   . ³ م800 000): ا0ر�5، ا��9ي، ا�I8�ي( ا���Gد ـ

  .  13B &���ن �Gرورة 8،3: �8�ول ا����] ا����Qw8ز ا� ـ

رات ا����18 G ـGPL :2،1 %V ن���& /��� ! .  

S4Kا� A��I� راتG 400 000: ـ%V /��� ! .  

�      و����2ازاة ���4� ا��)!+�* � :  

  .  &�آK إ�اع ����ز�] و�=�K% ا���Gد، ا���Kت وا��	�ط67  •

  . &+��دع Lّ�ي ـ I2�ي 55  •

•  44  �18���� [ ^&GPL .  

  . GPL &+��دع 59  •

•  16 S4Kا� A��I�� ة  . و-

  : ��8p���4 ��ز�] �7	�لأ&� 

- 284 �	I& "�Q ��!ز "  

- 1755،�&$ �	I&   

   &I	� ����Gد، 118 -

 . GPL] & ��9ت  &I	� �14�8 550 و
  

  : ا���9:ت ا<!��ا����9 .1.23..3

  

   �+!(& K����"ل�	7� "           �C�* �C*ز�& �C*� �& �C�4�- ���+C� ل#C$ %C& ����+C�3 ا��V�BC� �2 �ع

و�� وا�BC�اآ�،        :  وه� ،4�وعأر��2  Cا� ،[Cول ا�����C�8ز ا��Q ،د�Gا�� ،F��+Cا    ا�� D<Cل ه#C$ %C�4 C7� وع�

   : ������ و�+��F ا�� ���Lت ا���N2ج ���م �7	�ل
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  :CLP ، ا���Kت، وا��9#ت ا��	���Vا���Gد .1.2.31..3

  

�I�CC� ا<CCت ه�CC9� ا�� �+CC!(& �CC4 "ل�CC	7� "�CCR��2 �CCه��f2 %CC& ت�CC9� & �CC�4�- A�BCC��و ،) 05 (

  : ، ه�أ' �ف &% ا���Gد

 :و�0�	ي: ا�	.	د ا-ر,� •

- %�K 8ا���دي ا�   

  ا��K 8% ا�����ز   -

2ون ر'�ص- %�K 8ا�   

   Gaz-oil    ا�+���Qز  -

  : ا��2	ت  •

���م ا��)!+� *8� آ�&��8p A ا���ز�] ا����Lدة *�� ا���اب ا������B� F��+�2 ،� V آ�&�� &% 

 �	R� ت ا�����Kا&�تا�  .  آG A	�ع ا�+��رات وا��	�ع ا�^ �*�ا!�=

9 & �3و و����K ��2ا'��3�4 ا��� ��I�م آ�&A &����� ا��9دة ا�������، � :  

   ـ ز��ت ا�+��رات

  ـ ا���Kت ا�^ �*�� 

��IBـ ز��ت ا��  

•  �  : ا��$3ت ا��(��

AX72 ه��آ��3 ا���*�� ���=�K% و��8p ا���ز�] ، �+�ق ا��)!+� *9#ت &	�A�� ��V أ'C �ف              

 ،، ا� G�C#ت ا�C^ �*�� و�Q�ه�C   ا�C+��-� ، ا��BC- �ت، ا��Cزن ا�AC��o     : و!�?A ا� �A ا����دة ، وا�=�'� 2ـ       

�ا�CC8G ا��CC9دة ا�CC^�ر&�، وهCC>ا CC3� ،�3�����+CC& %CC&0>ا �CC3 ?�2K� J CC�� �CC34      و�=XCC] هD<CC ا�� ���CCLت �� 

 �3��* b5��� �& A2=^�ص آ :  

� ��5�4ن  -�* 
 �4 ا��^ �]�18�ة ���* Aآ 5 �3p  .  

ة �� �� &V %& ����X�ف *��ل أآ�7ء -*�+& .  

   .  ا�� ��9ت ا��	���Vا$���ر�9��2 ا��)!+� �4  -     

�9
 ��A &����� ا��9دة+��=��K وا���ز*� &% V�ف ا��)!+� �آA ه>D ا�� ��9ت ا� .  
  

  :�QPL  Gز ا��8�ول ا����] .1.2.32..3

  

ة &^�در &����9 ا��I�و�Gتا�	#�L�� &�Gت ا��Rز ا��8�و�� ا����] ��� ا�I^�ل *���3 * %&  

Ao&: -���8	ز ا��R�9 ا����&  .  

   . ����� ا��8�ول-       
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  : ، ���م ا��)!+� �L�� & �O#O F��+�2ت أ!�!�� ه�  ا��Rز ا����]��L�� & ����Bت و%�5 

-        4 �CG03رورة  ( ،)B02( آ��CG ،02  |Cرورة     )13B(آ�CG13    |Cرورة   :  :�ز ا�"	��ن ا�8ي �"�ع �� 5�6

� A�p $�م)03B(آ| �* Z�<و!�ق آ ،.  

� A�p $�م، و�+�ق آ>�11P( �* Z(آ|  �G 11رورة ، ) 35P(آ|  �G35رورة : :�ز ا�"!و;�ن  -.  

-   %<<، وهCC& t�CC�$ �CC% ا����CCoن   ACCG إCC5�ارا t�I���CC2 وه�CCQ �CCز ���CC8� أ  : "�>>!:�ز"و.>>	د ا�=>>�ز ا���

  .وا�8�و�2ن
  

3..1.2.33. S4Kا�:  
  

 SI� Lأ��اع ) 04(و�� :  

�� ��A��I ا�S4K ا�+�?A، ا�S4K : ا��2? ا��!آ2-*�G آ��دة أو��� A���+� ت، آ���G�	ا� م ����8=�+� 

 ،  ا�{  ...ا��)آ+

-�
  .  و��8ع A�p �4 $�م و&�w8ا�^أ�+�=م �����I ا0*��ل ا�7 �� و�Q�ه� &%  : ا��2? ا���آ

-A?�+ا� S4K�2% &�اد ا�8 �ء   : ا� t2�ا� %�&f�� م=�+�) ،A&��9رة، ا�Iة...) ا� و��8ع ،وا���اد ا��+�*

  .  و����Rت أ$�ى، و�+�=م آ	#ء،>ا ا� �ع و�O#O F4 در�Lت &=���7ه

��ت ا��2?-�@A : ��� ه� ا��� �*� و&% ا�� ��9تأ��اع ) 04( إ���ج :  

  ... ، ا�� ���Lت ا�R>ا?��،ا���97�ات �+�=م �4 ا���9ل ا�^�:��،:  ا�@�	ع-

-�B�C ت	ه�، &�اد ا�^���:  ز���Qو ��V�	�4 إ���ج ا��9#ت ا�� A���+� ل 0*�اد���p:دة ا�& ،�

 . ا�{... ، ا���oب

م les Solvants :�4ا���8"�  ا��	اد -=�+� :  

  . &�اد ا�^����-

-���Kا���اد ا�� .  

  . ا���اد ا�#'��-
  

   :و�Gد ا��8ا$� وا�	�?�ات .1.2.34..3
  

  � ACL0  ، و، وآZ�<C ا��	�Cرات  ة ا���ا�w، وا���اw4 ا��R^C� ��bL ه>D ا�� ��9ت A�B2 أ!�!� إ�

 & ��C9% اA�B��   %�C O أ!�Cس &C%   ، وآ�K=��� K% &�55 -�ا��  '�����3 و��ز���3 �����2م ��4� ا��)!+�    

    :وه��

  jet A1:  ا�	.	د ا�$ّ	ي-

  Fuel Bunker C:  ا�	.	د ا�"0!ي-
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  : �7	�ل� ��� &)!+� .13..3
  

� �ع آ�8� C�- %C&, ا�� ��C9ت    2 ����] وآ>�Z ، ا���8� �9I&)!+� &% ا�  " �7	�ل"��2 أن &)!+�    

  +CC!(ا�� D<CCن هNCC4 �CCO %CC&�3، و���+CC�2 م�CC�� �CCا��  ACCآ ACC�L �CCف إ�CC3� م�CC�� �CC 8�� ع��CC4 ءاKCCL FCC4ا�� 

&AC�* �CG��� ,C�- ،�  �C ا<دارة ا��   إ!�C�ا����9 ا!��ا���3V�BC� %& ��9 أو &C& �+C��9�& �C*��9% أKCLاء         

ا���� �C	��C38 ا�� �C!(��� �&    ��C+�، و&�BC& AC�I�� : �C34 �CO %CآA ا�� F�+C        � ا��ا<!��ا����9*�� إ*اد   

      ا��@��7، �2*��8ر أن ��A 4�ع &   C�I� Z�<Cوآ ،�+C!(ا�� �C4 ل�^C�:ا ����* A3+� ��& ،ا�=�ص bو�(+

  .ا��+)و���ت

 ، ا��+��������T ا�A��3 ا�� ���� ا���J5 �4 ا�A�B ا���ا�� &=��� ا��@�?� ا<�����Lو

 �7�وعا��+����� ا��� ���م �32 ا��)!+�، آ�� ��J5 &=��� ا��#�Gت ا��� ��t2 &=��� ا��^��J و او

�2 �3، و32>ا N4ن ا�A��3 ا�� ���� 0ي &)!+� !���ن ا���~ة ا���آ+� ���ن ا�����&�ت >ا V���� !آو

+� ����	� A�p ه� و ه>ا &% $#ل�ق ا��+)و���ت و آ���7 ���	�2، و ��G�ارا ا�=�ذا��،تا�� �و ��3 

ة &+����ت إدار�� ����ن &%" �7	�ل"ا�A��3 ا�� ���� ��)!+� * ��* Z�<2 #��B& م�ه A�p ��* 

 A��� ا���م ���)!+� ا�>ي ��ة &����ت، ه>D ا0$��ة �B�ف *���3 &���� *�&� ���:ه� ا��?�T ا��*

&=��� ، آ�� �p>�2 ��3�اف و&����2 ا�+�� �F��I� �I ا0هاف ا��+	�ة� ا�I+% ���)!+� و*�� ا�+�

ة *ة &+��Bر�% ذ�Z 2ع ا�� �B�ة *�� ا��+��ى ا��V � و&�3م ا��)!+� و ا�� +�F �2% آA ا�7�و*�+�

� آA وا- & �3 &�9ل &��%����.  

 �Gر A�Bا�� ��� ا���8] �4 &)!+� (43)  وا� t�� J5�� "ل�	7�  "  

  

  



  

 187 

  

 ا����� ا����� ا���م

��ر��ا���� 

 ر��� ا����وع

 ا�%$#  ا��#"�!� 

 �$#  ا������ 

ا������  ا��#"�!�  
 ��� �%�)ارد ا�&

ا������  ا��#"�!�  
 ����%� 

  ا������  ا��#"�!�  
 ا��0�12 و ا/.�-�د/ �+*��ا(�$�  

��ل ا������  ا���آ�5  �34
 ا�;:��9  و ا/�3���8 

ا������  ا���آ�5  �%-= ، 
 ا�).�� ، ا��=�0 و ا�$)دة

ا������  ا���آ�5  
 �%��ا�8 

ا������  ا���آ�5  �%&=? و 
 ا��1)��

  �@AB  �5ا������  ا���آ
 ا���%)�Dت

ا������  ا���آ�5  ���ا.&  
 ا������

E9و ا���ا F%Gا��ا �DBا  ����D  ����D Dدارة ا���Hا  

�1  ا��2ر�8  AB�9ع ا
 و ا���اآ 

�9ع �Jز ا�&��ول 
Kا���� 

E�(�9ع ا�).)د �9ع ا��� 

 �Gر A�p43 : �+!(��� ���� ا�� A��3100[ا�[  
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  : ��و� :ا������ ا���&� .1.31..3

  

   .ه� ا��+)ول *% ا��+��� ا���م ���)!+�: ـ ا��?�T ا���� ا���م

�� ا���CCم �CC4    &��: ـCC ا��+��BCCر�% CCا�� T�?�CCة ا�*�+CC�2 ن�CC7ذ�CC=�ارا�CCا���9ات ا����CC!>ا �  
+CC- ACCآ ،

b^^=�.   

ا���C   ا���CIور ا<!�C�ا����9 ا��C8�ى    =	�t، وه� &���7 �2 �راء ا�� �7>��% ا�����ن &%    :ـ ا��9 � ا�� �7>��  

 �   .�)!+��	��� ا��3ف إ�

 ������ ا<دارة ا���&�C  ا���آ��K%، ا��راء �7>��%، ا��راء ا�� ا�7�وع&����� &% &راء : ـ �9 � ا��C& ، ،

  . ه>D ا��9 � &���7 �2+�*ة ا��?�T ا���� ا���م �4 �+��� و&�ا�8G أ�B	� ا��)!+�

CCوعـ�BCCا�� T�CC?ر  : �CC&ا��� �CC���� &CC+��ى ا��CC�* bCC&�3& �CCp�8�  CC�2 ر�] ذات�BCC& �CC�2��&و <CC�7 � CC * ،

   .ا!��ا���9 ��2 +�8 ���)!+�
  

  :��� و: ا�� �7>���آA ا��@���7ا��3 .1.32..3

  

�����CC هD<CC ا�����CC�2 FCC���� �CC& ACC�2 �CC+��� أCC4�اد ا��)!CC+�،     : �>>	ارد ا�">>@!�� �5  ا�����8>>����!�>>�ا�ـ>> 

��G�ا�� ،K�7Iا�� ، 
  ...آ���!��� وا��ر�

ا��)!C+�،  �+3� ه>D ا������ ا$���ر ا�+��!�ت ا������ ا���ا��4 <!��ا����9        : �����5  ا�����8� ���!��ا�ـ  

ادآ�� ���م   *N2   ،�C&�8 ا���!�Iت، ا��� �&f�8 ا���از���، ا�� �ز*�ت، ا��Gا�ل وا��#R�!:و&����2 &�از�� ا 

  .ا�{...&�I!�8 ا��+���

F�  G  ا�����8� ���!��ا�ـ  <)H�ا� �$����Cم هD<C ا�������C� �2 �C ه��آAC ا��)!C& �+C%               : وا�I�>��د  ��!ا

    �2 �3 32ف ��-� F�+ ل ا��#$       �+C!(��� �C&ا����9 ا����ا<!� �*، &�C�2��& [C ا�� C�7> ا�����3L          �Cده� �

  .�D<3 ا0$��ة
  

3..1.33. ��Kآ�ت ا������  : و���  :ا��

  

���Cم هD<CC ا������C �G�2 �Cء و�	��CC� أ����C ا��C+��� ا���	�CCرة      : *��>>� ا���5	A>�ت -  ا��!آ�2>� !�>� ���ا�ـ>  

  .و'�����3

   ��Jو�: ـ ا����!�� ا��!آ�2� ��5!ا    ���	م ��3�2 ���       �C�Lا���� �C&ا��� �!��+Cاءات ا��CLإ  F�GCوا��    AC$دا 

ت،ا��)!+�Lات ا������ وا:$�#!�ت إن و�Roا� �Bوآ .  

� �	FC�8 ا���Cا��%        : ا�	.��>�  و ـ ا����!�� ا��!آ�2>� �5>�0�     C�* �C���ار  ���AC هD<C ا��^C�!ت وا�Cا������ 

� ، �2<�4�5   و����ت ا��8�  0�2&% �4 &�9ل �=�K% و��ز�] ا�� �9      ا����8	�Cإ�   t�CIا�� �C���-   %C&  ث�Cا��� 

8+2
 ��V�Bت ا��)!+�.  
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� د*�CC و&���BCC& �CC�2ر�] ا��CCI8ث ا������CC ذات ا�CC^�� : ����!�>>� ا��!آL<<0"5� �<<�2 وا��(>>	�!ـ>> اCC�* ACC���

  .�B 2ط ا��)!+�

� ��5@���تـ ا����!�� ا��!آ�2�    M���JIا ����Nاد���م   : وا�*N2       C*ل و�C���� �C�4��oا&� ا��ا�8    [C& �3�#?�

 %�+I� �3ف إ�� ��*���Lا��#?�� �� �7> !��!� ا �V0و5] ا ��* Aوفا����لا������� ��*���L:ا .   

! �ـ ا����!�� ا��!آ�2�    
ا�34، آ��اCp �C8G�وط      إ���م�+3� *��   : �!ا."� ا��Cأه FC��I��3م ا��)!+� و& 

  .ا�{...ا!�=ام وإدارة ا40�اد، ��Gس ا<�I�ا�4ت، &�ا�8G ا�������
  

3..1.34. �*   :و��� :&����ت ا�

  

   �Aدارة ا���Pا ��!��A ـ :      A?�C!ت، آ�����C�3 ا��L��I� ور�� ا����Xا� A?�!ا�� Aآ ���3�2 ���4 [�	X�

 A?�!و ،A� ا�{...ا:�^�لا�.  

    �5C4 ا�>�اA-ا ��!��A ـ :                    �C����XC% أ&C% أ'�Cل و&�����Cت ا��)!C+� وذ�C& F�+C ���2 ZC] ا�C+�	�ت ا��

  .��وا��+��
  

  :��و� :ا�7�وع .1.35..3

  

  : ���م ه>ا ا�7�ع �2ة &�3م �>آ� & �3: ا�	.	د�!ع  -1

  . &����2 ا�����%ـ 

  . &�اK=& �8Gون ا���Gدـ 

   .&�ا�8G ا���ز�]ـ 

  . ا�� +�F &] ا������ ا���&� �4 إ*اد ا��=		�ت ا<!��ا����9، ا�=�'� �G���2دـ 

  .�4 ا�را!�ت ا�=�'� ���2 8)+�ه�� ا��و ا���Bر�]  و&����2ـ �����

          t�CIوا�� �*� ^Cا� %C&0ا ،F��+Cا�� ،�Cا����� ،���B8اد ا�+��!�ت ا�=�'� ����2ارد ا� ـ ا��+�ه�� �4 إ*

9+�ه�� ��* Aوا��� .  

  :و���م �3���2م ا������ :ا��
	���!ع  - 2

  .  ا��)!+� ا�=�'� A�2 4�و*�3 �4 ا�+�ق& ��9تـ *�ض 

  آA ا<L�اءات ا��� ���C���2 J�+C  وا�=�ذ�د�4 إ�� ����� &���� ا��)!+� �4 ا�+�ق   ـ ا����م ��2را!�ت ا�3   

��4ت ا���ز�] و���� ا�������� .  

  <CC�7 � ن��CC5و �CC�2���� ري�CC9ا�� ���+CCاءات ا���LNCC2 ص�CC$ م�CC�� [CC5و CCـ�	BCC�07��2ا  CC*ا�G FCC4ا�� �CC�

  . و������ت ا��)!+�

ة *% ا��)!+� �����G ا�^�لـ ا��+�ه�� �4 و5] إ!��ا����9 �L رة�' .  
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3 - %   :ه>ا ا�7�ع �3���2م ا���������م  :�!ع :�ز ا�"�!ول ا���

  . ] ��7�ع� ��� و���B� ��Gط ا����18 وا���ز�وإدارة ـ 

     [CCز ا�����CCRج ا��CC� & ��+CC�! ACC�� ن�CC&0ا ����CC�& ام�CC�-إ �CC�* �3+CCا� CCـ)  %�KCC=�و �CC18�� ،
CCآ��� ،ACC��

  . )ا���رورات

  . �� ا���9ر�� ����ز�] و�	��� ا�8Bـ � ���

  .  ا��Rز ا����] A�2 أb���p، ا�=�م وا���w8ـ �	���

�����CC هCC>ا ا�CC7�ع �CCG#���2ت 7� �+CC!(& %�CC2	�CCل وا��)!CC+�ت ا�CC�8 L0     :ا��>>!ع ا�>>�و�� وا�>>@!اآ�  - 4

 ،bCCLأو $�ر %V�CCا� ACC$دا SCCاء آ���CC! ،ى�CC$0ا�CC!ادو&���CC3��2   ا�BCC�اآ� &�BCCر�] آ��CC�� �CCم 32 CC*وإ 

 ا���ا-AC ا�#ز&C�7 �� �C> هD<C ا���BCر�]،           ا��=		�ت،  Cآ�f�و    �C�4 إ��C5>�2      ل�C- آ�ء�BCا� [C& وض�C7ا��

  .ا�{...إ*اد ا����7ت ا�#ز&� :�=�ذ ا���ار ا�� �!
و&�Bر�] ا�B�اآ� ا�����-�، 

 ا�BC�اآ� &C!(& [& :     [C+�ت *����C� ،�C>آ� & �C3        و�4 ه>ا ا�^د S&�G &)!+� �7	�ل �2ة p�اآ�ت         C�*

   �� �' �+!(&       �ت �D<C3 ا��)!�C3& �+Cم           "A�p �4 "  �Cp ��4��% إ��Bء &)!+� &�B�آ� �+� C!أ ,C�- ،

  .��ز�] ا���اد ا��8�و��� �4 ا�9 �ب ا�R�K9�� �2ا?�

 �CCل  آ��CC	7� SCC&�2أ �CC��Iا� Z�+CC��2 ACC� �� �CC� Vآ� ا���BCCا� [CC& اآ��CCp CC�* �2 �CC�ء � و�BCCإ� ZCCذ� 
CCL

   ".	�A�� �+!(& ���G ا�� ��9ت ا�" &)!+� &=��	�، �SI ا!� 

                 �C�* ل�C	7� �+C!(& SC��* C�4 %Vر $�رج ا����o�!:ام  أ&� �4 &�9ل ا�C2ت       إ�+C!(& [C& اآ��Cp C�* 

ت p�آ�ت أ$�ى � 32ف �+��F و��ز�] ا�� ��9ت ��8�و��� �4 &�ر�����&�ر������* �، ه>ا �2<�4�5 إ�

   .S&�G �32 �7	�ل &] &)!+�ت ه �� وأور��2 وإ4�����
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  : �4 &)!+� �7	�ل8] ���م &�I!�8 ا��+��� ا����ض* .3.2
  

�� Vا��)!+�ت ا�� �G�2 ار�Q �*�� ���م ��������، وذ�Z & > &)!+� �7	�ل و*� �4��� %�� �� 

    � ! ��- �3�fB�2003   �3��- ة ا���� 07 - 05 ا0&� ر���G   �CGن 4 ص]101 [، و���ا ��L�اءات ا�9

 ا��)رخ �4 10  - 06، ا���ل 0�2&� ر�G 2005 أ4��F48 A �ـ  ا���ا1426 ر�2] ا0ول 19ا��)رخ �4 

3  
Lـ    1427ر� F429 ا���ا   �����L 2006   �C�8 L0آ�ت ا�B�� [!&�9: أو �	ر ، -�, ����o�C!#�  �C4 

ة       ��8 ��ا*��ت ا����3Lت ا�9+I�ت، و�Gو�I* �3 &% $#ل ه>ا ا�����ن     &�9ل ا�� �ا���8،   � �2<�4�5 إ�

  ��!   ��9
          هD<C ا��)!C+� ا<!�C�ا����+C�      ��9� Cp)ون   ا���?��% *��+C� �����+C� أدوات �C�* �4�C�� نfC2 

 ���8� &% �2% أآ8� ا��)!+�ت ا���C! ،�� Vاء   &)!+� �7	�لو��2 أن ���	��8ت �1�2 ا0*��ل ا����'�ة،     

           ��*C� �C4 bC8��� ور ا�>يه� �C4             ا:C�G^�د &% -�, ا�CLا�� ,C�- %C& أو ،� V�Cرج   48 ا��C$و ،�C�:و 

%Vا��        Cا�� �C�&ا��� أآCo�  �C3����� �)  ، أو&% -�, ا�� �ع �4 ا�� ��9ت ا��+��G �2ا!	��3، أو &% -�, ا��

 %&30.000A&�* .(  

ا�>ي ر�4�CI& bC�4 ا�CI+��2ت C!(���2+�        وا!��2�9 �������  و&�ا*�ة ��A ا���	��8ت ا�+���2 ا�>آ�    

 �A�9 ا��fآ &% -���� ا�������  ���م &�I!�8 ا��+���، &�� وا�>ي : -� &% $#���Q bب �41998 ! �   

 هCC& D<CC+��و�CC2در   ، و���CC & ACC��Z�<CC أو ��BCCط أ&CC�ا &�I�+CC#   ا������F��+CC���2 �CC وا���ز�CC]  وا��CC3ا&�

  .WINCANAL أb��* F�V ا!�  ا�>ي ���م ���I!�8 ا��+���ا*���د)!+� إ�� ا��
  

  :"WINCANAL"& ��93 &�ا-A 2 �ء ���م أهاف و .21..3

  


 ا� �Qار أ�Q �ا��� �����C�� ZCم  &�8C!�I ا����+C�NC4 ،ن &)!7� �+C	�Cل        �)!+�ت ا�K9ا?��� *�

� آV �3� �   Z�<C���� ا������� ا�����، أو    �+C� آ��  "   �+C��9م ا����+CG0ا �C���V "     لC2 �	BC�0د ا�C��*ا [C&

  .اG0+�م

 &CC� �CC 2ء ���CCم     و  CCGWINCANAL و ACC-ا�ة &CCC�2    أه� �CCق إ��CC	ا�� ACC8G�CCC3 WINCANAL 

  .ف ا���L �3���I� �L�اء �	�b��8+���ض أه� ا0ها
  

   : WINCANAL  ا�������أهاف ���م .2.11..3

  

   �وا�����4�C� �C4 ACo�      �8C! ا����+C� �C4 أي &)!C+�          ا�>ي ��I& bC��I     ا0!�!� �3فا�2<�4�5 إ�

� إ��C9ز ���Cم   و NC4ن ا��C+)  ،�����4 أآo� yC=� ���4 ا���C2�G وا�=�Cذ ا��C�ار    C�* %��WINCANAL   دواC- 

  : وه�تو���Qأها�4 

 أ!��ر ا�����7 وأ!��ر ا��8] ا�=�'� �L�� �2ت  •�I�  " ل�	7� " 
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 ا�����CC%، ا��=ACC�� ،%�KCC أو �7��CC| و�CC& ��CC���  : ����CC��:     ���+CCC+�ه�� ا��CC3ا&� ا���9ر��BCCC� ACC�� �CCط      •

 .ا�� ��9ت

دة    � ا��J2 ا�  &��ر�� ه�ا&�   •Iو��   ����� 0�2!��ر ا��  �3��2ا&� ا�+���G ا������I، و�V %&I�ف ا��

 .، أو &�ار ا:�I�اف ا�A'�I �2 ��3ا�7�و�Gت

*�� ���م ا���ا�8G ا�ا$��� ور2	b &] ���م ا���Kا���  •�. 

 و����� &�دود�� آ�B� Aط،        •�I�  t2ار         ور�Cذ ا���C=�ا ��* $	�ط ا<���ج &] &�آK ا���ار &�� �+�*

 ا0هاف�I�و. 

 . �7�����2 ا������I ����� ا��=Kو��ت •

 . �4 ا��SG ا�� �!
��&�ت ا�X�ور�� :�=�ذ ا���ارات ���4� ا��� •
  

  :WINCANAL&�ا-A 2 �ء ���م  .2.12..3
  

Q5� ا-و�R!ي4: ا����8، :2002 -�7!�Iوه� &���ن &% &=�^�% �4 ا������ وا�� ،Aا��� F��4 %���� �� 

9� ,�- ،��e�4 ا<*#م ا %�^^=�& �  :�2<�4�5 إ�

  . ا�� �7>�� ���������وه� إ�Vر ���2��: ر?�T ا��B�وع -

�% �CC�T�? ا��BCC�وع -*�+CC&  : �CC�<�7 ا�� �CC������ %��2�CC� �8CC!�Iا�� �CC4 �^CC^=�& رات�CCVإ �CCوه

�������. 

- �� %��o�& �،ل�	وع �7��8 ��=�� 4!�Iت ا������ وا�����ط $�ص �B� ع�4 A�� أن ,�-. 

-     �CCC�eم ا#CCC*�� وع�BCCCا�� T�CCC?م ا���     : ر�CCC� ا� ���^CCC� %CCC* ول(+CCCا�� �CCCC8��� ي<CCCا� ���CCCC&��

WINCANAL �CCR� ل����CC!�2 delphi5 و Windows    %CC& �CC�eم ا#CC*>ا �CC4 %�CC� �� D*�+CCو� ،

    .&=��� 4�وع ا��)!+�

�<<*�N5>>� ا�R!ر��:ا��	�<<�2ا�CC& �CC%:  و,>>% درا�>>�  ,CC�-  ي�CC&– 2002 �CC� ، �CC4 ءCC8ا� �CC!درا [CC5و 

  :�^�ر�� &���� �� ��م ا�	#�G &% ا� ��ط ا������

  .	�I�� t!�8 ا��+���ا:��7ق *�� و5] &= -

  . V���� ا�I+�با$���ر -

-� F4  :وذ�Z آ�� ��� ه���� ا�������، ،اB�0	�� ��� ، ا�� ��9ت 

�>>��� ا����$>>�ت - 1   :4�CC5>�2�      [CCو��ز� F��+CC�2 �CCل وا�������CC	7� �+CC!(& �CCة إ� +CCم  ا���CC3ا�� �CCإ� 

�� ��C9ت ا��8�و���C، و���J�C5�� %C      ا�� ��9ت ا��8�و���، N4ن ه>D ا0$��ة ���م آ>��C3�2 Z إ���Cج sC�2 ا             

A�Bل ا�#$ %& Zذ��G(44)  ر.  
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 ]100[ "في مؤسسة نفطال"مخطط يوضح تدفق المنتجات :  44 رقم شكل
 

 A�BCCل ا�#CC$ %CC& (44)      اك�V���CC! ��+CC!(& �CC4 ن�CC�o��� ل�CC	7� �+CC!(& ردي�CC& أن �CC-#�

ا���C�� �Cن &)!7� �+C	�Cل       ، �2<�4�5 إ�� &)!C+�ت أ�C�8 L        %100و���7ك، وه�� &)!+��ن KLا?����ن     

   .، آ��S4K، وو�Gد ا��8ا$�، وا��9#ت ا��	���V �4 ا�K9ا?�إ����2�3L ��9ت : ��� 

                   �4�C5>�2 ،� V�Cا� �C	ى ا����+C& �C�* ت�C9� ا�� D<و��ز�] ه %�K=�2 ل�	آ�� ���م &)!+� �7

   :، آ���Nج)+��ردةا��(ا�=�م  &% ا���اد ا0و��� ا�	#�Gإ�� ��Gم ا��)!+� ���N2ج s�2 ا�� ��9ت 

  .ا����8ن، وا�8�و�2ن:  �Qز ا��8�ول ا����]�Gرورات -

 إ���ج !���Qز *% V��t�$ F ا����8ن وا�8�و�2ن -

- S4Kإ���ج ا�. 

 .ا���زوت&] *% V��t�$ F ا���7ل : إ���ج و�Gد ا��8ا$� -

 .�]*% V��t�$ F ا�������ل &] ا���ء ا���" ا�������T " إ���ج  -

 &�اآ�K=� K% أ$�ى  ا��)!+� �34 ���ن����2 �4 أي &����Vأ&� &�اآK ا��=�K% ا����Lدة 

     .� T7 ا������V، أو ������Vت أ$�ى

  ,�I2              دة�Cا�� %C& bCL��I� �C�2 KCاآ�ا�� �G�C2 Cو�K� �C3��3& ،�C3�*� 2 ا���دة ا�=�م %�K=�� Kاآ�&

  .2^�7 &+���ةو ��3V�B *���3 ا0و��� ���Xن !�� 

  : ا�=�م ��bL إ&� ا0و��� �4ن ا���دة�b*�و

   . ا��-ات ا0$�ىإ�� &�آT7� �4 %�K=� K ا��-ة &% -

- Kآ�س( &% &( Kاآ�& �I� )ة)ص  . دا$T7� A ا��-

N��O(ا� Pه��آ 

�Dآ5 
��52)  

 �R�:D 

  ا����52

 *)�R�Aاك، A"��ك

��(�) 

D#�$�ت 
 ���TA 

 ��Aجا

D)اد 
 أو�� 

 PG�3%�  دا
 �R�:ا�� 

  �R�:D /ى�G�9وع أ 

 ا���اء

���Y5ا� 

P:#ا� P��*و 

   ا�&=�ي-
   �Yي-
-\�Y�Aأ   
- ����] ^_*  

Kا��)ز� 
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  .  إ�� ور�pت ا����18 �����م �����2 ا<���ج وا���p�8& bL�� �18�ة-

  .���8ع �4 ا�+�قأي دون �=�K%  �+�ق &p�8�ة -

  :  إ&���4bL � ا����18 �3?���9ت اأ&� ا�� �

   !�اق &p�8�ة ��-

-Kاآ�ا��=�زن ا<���ج و أو &% & �  ا����18 إ�

  .إ���4ده� ��� ��ج ا��� � ��-ات أ$�ى 3�L�� ����3 ���- �4 أو -

S ا-*@(�- 2���اG0+�م V �4���� ���ض اG0+�م   N4 WINCANALن ���م !F8 وأن ذآ���آ��  : 

  .(45)وا��� ���% ���3I�5 �4 ا�B�0�2    A�B	�،ا�����9+�

   
A�p �G45  ر:  �	B�0ا J5�� t	=&�+!(100[  ا0!�!�� �4 ا��[  

  

ة أ�B	� أ!�!�� ���%   &�3م&% $#ل ا�A�B أ*#D �#-� أن* ��* �G��� ل�	7� �+!(&

  :��=�^�3 آ�� ���

&C& %C^�در ����C% ا��)!C+�        ) ا�=�Cم (��ل ا���Cاد ا0و���C      � ا� ه>ا ا� �Bط ��Ao   ):ا�@!اء( ا���	�4 -

  .ا<!��اد &% ا�=�رجآ>�Z ، وك�اك، و�D<32V��7 ا���اد، وه� �����Bن أ!� &% &)!+�� !���

، )�C1 ا���8( ا�� ��9ت ا� �3?��، أو ا��� �CV �C4ر ا��C^ �]      ا����ل*    ):ا��ا�5Cا���	�4  (ا��0	��   -

ة  CC-ن ا��KCC=& %CC&)س (& �CCن ا��إ�KCC= ةCC-)ص(   %��CCأو ا��� ACC��Iط ا���BCC� ز�CC9ا� ��CC� �CC ه ،

 .ا�ا$�� �2% ا��-ات

 ا���)��

 )ا��"��b( ا��=� \ا����52 

 إ��Aج

 ا���اء

K�&ا� P�(=ا�� 

  م. و . ت 

ا��#�$  + ا���)A  + ا�����اة : ا�_���ت/ ا/��Aج + ا���)�#�ت + ا�������ت : .�� = م . و . ت   
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- % أ��C�K9            :ا�"CG ا�+�ق ���ن � &� ��� ��A أو ��b�L ا�� ��9ت &% أي و-ة �4 ا��)!+� إ� * 

   .��Bط ا��8]

3 -  ���0��د آ�� ���A���WINCANAL ���م  :ه�� ا�����Iا������� ا�� Aه�� F4و :  

���  )أ��  : و��@�� 4A،)ا�@!اء (���	�4 ا

   !�� ا�B�اء-

+          

  )ا�{...ا���Iق ا��9�آ��، -��ق ا���8ر(  &^�ر�� ا�B�اء -

+          

  ا� �A ا�I8�ي &^�ر�� -

+          

-A� ا� ������ A?�!���2 �'�=ا�   

(+)         

�2��0
ا� �A �2 &^�ر�� -  

       (+)  

-%�K=| وا����ا��7 ������   

       (+)  

   ا0*�8ء �Q� ا��p�8�ة-

� ا���	�4) ب�����5Cا���و*�( –  ا��ا(�� �N��� ،:  

   ا����� ا��� �زل *��x�3 أ!��ر ا�� �زل -

(+)         

-A� ا� ������   

(+)         

�2��0�2
 &^�ر��- A� ا�   

(+)            

 KLء &% ������ &�اآKC ا��=KL+    %�KCء &% ������ &�اآK ا���ز�]      : ، و��A�B &%   أ*�8ء �Q� p�8&�ة   -

 (+)Kاآ�آ� �����9ع ا����Bا0*�8ء ا��.  

� اP*��ج � ���) ج:  

  ����ج &���� �7�����2 ا��!	�� ا�����IL ا����3L و�����0اد ا� -

       (+)   

  



  

 196 

   )���18ا�(  &^�ر�� ا<���ج -

     (+)     

   ا�� ا���&�� ا��p�8�ة-

   (+)       

-�8& ��Q ة أ*�8ء�p  

� ا��	ز�%) د����: 4A ن	���  : و

   ������ ا�� ��9ت ا� �3?��-

(+)          

   ������ ا� �A وا���ز�]-

(+)          

   &^�ر�� ا���ز�]-

(+)          

   أ*�8ء �Q� p�8&�ة-

ات ا���J���C7& ،  AC ا���ز�C]  ا$���ر V���� -+�ب ا�������،  آ�� �� �4 ه>D ا���-��      C-و،  KCاآ�& 

  ...��&�Kا�ا��+)و���، 

2ا�C& �C%   :  ">�ر ا���>�م  C�ا : N��N>� ا��!5R� ا�  ,C�-  �C&2003 / ي  �C� ،   �C4 ءC8ت    ا��C&م ا������C�� ر�C8�$ا

   Zوذ� K9 ،       �2:*���دا����8 ا��+��!�I& �4 %�^�=ا�� ��*  +Cو��%)وا��    ،�C�L���>ات اC-��� %���+Cا�� 

� ا�����% ا��+��� ����@�7% ذوي ا��#B���2 �G�وع�* Kآ��ا�� [&.  

�3�4 �� ,�-:  

-A��2 b��*   �	F�8 ا� ��م &% V�ف ا<دارة، وا���ا��4 *�� �S�8o ا�8���&� ا�����&��� و�

K�& y�=B� �4ا���8C!�I& �C ا����+C� �Cـ     " �7	�ل"�A��I ا� ��?� وا������� ����9ع و@�?� و& ���Lت     -

����، &] رؤ!�ء &^��J ا���I!�8 وا������  ��A 2003 / 09 / 30و  / 06 / 30&.  

-        
+CCC- ار���CC!�2 bCCo�I� �CCC�* ACCل ا���#CCC$ %CC& م�CC� ا� ���CCC	� �CC�* CCآ�fت  ا���CC����&>ة ا�CCC*ا�و& 

  .ا:-����Lت

�L��<<0 ا���>>�م :!ا;�>>�ا��!5R>>� ا�    :    � CC! �CCا�2 �CC4 2005 �3    و�3CCp �CCا�� �CC���� ات ا���CC�R��� �CC��

� &N4     [Cن ا���?��% *�� إدارة ا� ��م و&��b��2، و!��� 2004ا��)!+� ! �   Cp���� �C�$0ه>ا ا A�9� �3 &

 D<ه S+& Gو��، و�& �oه>ا ا� ��م أآ J8'أ ,�I2 ،b��* ���ه�L ت#�ه>D ا���R�ات، �G&�ا N2د$�ل ��

  :ا���R�ات أ!�!�

-            KCCاآ�& ACCآ KCC�&��2  ZCCوذ� ،�CC��9و��� ا��(+CCا�� KCCاآ�ء &�BCCإ� �CCO ,CC�- ،���+CC�8 ا��CC!�I& tCC	=& 

& �4 ��oط ا��8]ا��+)و��� ���)!+�، وا������� ،%�K=ا�� Kاآ�ت، &��Vت ا<دار��، ا��������  . =��� ا��
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  . إ*�دة ا� �� J���7& �4 ا���ز�]، وV�ق ��8] ا�������-

  �I��� (♣)CGCA!�8 ا���&�  2 ��م  ا�����&�تWINCANAL رt2 ���م -

  .NAFT-COM(ϒ) ،و&�I!�8 ا���اد 

�, &=��� و@�?� ���م       -I�و ���	� WINCANAL  L ف32    �C��=& ��Z 2 b &���&�ت -���� ��Kو�

  .و�5حو  &�و��  أآo�����&�تا��+�����%، 2
  

   :"A�* "WINCANAL ���م *�ض و@�?� وآ���7 .22..3
  

$#ت     "�C�� " WINCANALم ��ن  �� *�� Q�ار ا����0 ا<*#&��   C& %C&     �C!�!أ A�BC�� �Cا�� 

    �&�C�� �Cوه� %�+C�?ر�% ر^C& %&:   �C&�8 ا���C!�Iا�� CGCA و C!�I& اد�C�8 ا�� NAFT COM    ,C�- ،

ر�% ���Cم        ^Cا�� %�<Cود هK�WINCANAL    ور���XCت ا��C&������2       ة�C�$0ا D<Cه ���C��و ،  �C5b  �C�4و 

 تC& ���=& �4   �C���8��2+����ت ا��)!C+� ا<دار��C      ا��+���% و�Kود &=�b��L �	���� اG0+�م ا�����9+�،    

 G�ارا��3    ا�#ز&��p�� �4 ة'�� � AL0	�C4 b��8 أي  "  WINCANAL"و��B� إ�� أن ���م     ،   ���+�*

� ��&�KC ا� ��Cم   B2�ط أن �=X] � ��م ��&��C�& KC%، و��C! F8C! �C�� �I�C5 �	�ق       &)!+�  Cإ�،  Z�<Cوآ 

b��L�=& وآ���7 &����3�9، و&� ه� b�#$  . آ�� ���، وذ�Z*�ض &
  

3..2.21.  A���+ا�� K�&�م ا�����:  
  

  

 *�<<5>>2 ا��50A!�ا� : XCC�& �CC���Iا�� KCC�&�إن ا��    %�XCC�� �CCوه ،�CC���I�8 ا��CC!�Iا�� tCC	=ا�� �CC4 %�6 

%��+G � :آ�� ���، وذ�Z ا�� ��ج + ا� �Bط ) + )CRG  &�آK ا��++(و��� :و���5ت &����3 إ�

   

           
  

  CRG   مركز المسؤلية النشاط    المنتوج    
 

-    �
�و�
 ��Cع &C%    *�8رة *C% ر&�C��� KCن &CO %C#ث أو�C5ع رA)CRG:(            AC�2 �C'�$ �C��G!آ2 ا��

 (01)ر�G ، أُ��� ا�9ول )و@�?� و*����ت(ا��	�*�ت 

��-#& : K&�3 ر�� ��V��& أي CRG  أن ���ن    .NAFT-COM �3 �4 ر&K ا�=�ص 2 : �3�2

ه� *�8رة *% ر&K ����ن &% O#ث أو�5ع ر���G، -�, ا���G ا0ول ��8� �C��8V %C*            : ر2A ا-*@(�  -

� أ��I& � ' �X!�8 ا�� (ا� �Bط�+����+ ( %& �G�& 0وه� �  .9 إ�

  

  

                                                 
(♣) CGCA=  Comptabilité générale, Comptabilité Analytique   
(ϒ)  NAFT-COM = NAFT Comérçialisation 
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  ا�B�اء = 1    ������ و@���7 = 0

  )ا����18(ا<���ج  = 3     ا�ا$��ا�����% = 2

4 = %�K=ت = 5      ا��#��Iا��  

  ر�G ا0*��ل = 7    )ا��8](ا���ز�]  = 6

  ������ اB�0	� ا�����I = 9    !�� ا�����7 = 8

 G�أ&� ا�   ���oان  � ا����34 ��8 ,��oآ�8وا��& %*،b���& أو b�G�&ط و�B ن    ا��Cوه>ا �4 -��� إذا آ

     �7' �G�ا� A�I� 0(ا���5] ا0ول(،�Gول ر� �Q� ذ�N4 Zن ا�C���G% ا0ول وا����Co   أ& ،(05)  أ��� ا�9

 :آ�� ������% ��J�5 ذ�Z و  (04)   أ��� ا�9ول ر8��4�G�ان *% ا!� ا�� ��ج،
  

 �Gول ر   ]100[  ا�K9ا?������o& ���Vل *% ��&�K &�اآK ا��+)و��  :04ا�9
  

ا�	�Rة 

�  ا����0"

A!آ2 

�  ا��
�و�

  ا��	.%

  '���ا������V ا���9ر�� ��K9ا?� ا��  082 816

  - �ء ا�K9ا?� � &– 16Kوآ��� *�8ر   202  816

   ا�=�و169�2&�آK ا���Gد   224  816

   ا�I�اش16A&�آK ا���Gد   225  816

816  241   S4Kا� Kآ�16&Cاش�Iا�   

   ا���8�ة��108�آK ا����د ا�� ��9ت ا  265  816

   2�ج & ��16DA ا���آK ا����د ا�� ��9ت  266  816

  16G &�آK ا��9#ت I2+�% داي  302  816

   I2+�% داي16M&�آ�I� Kل �Qز ا�+��   313  816

  &�آ�Q A��I� Kز ا�+��  317  816

&�ت  443  816$ �	I& 1020ة�1 ا���8 

&�ت  444  816$ �	I& 1021ن !�ر ا�:KR  

&�ت  445  816$ �	I& 1022���ا���د�   

&�ت  446  816$ �	I& 1023�&و�G   

&�ت  447  816$ �	I& 1025ة�2 ا���8  

&�ت  448  816$ �	I& 10262+�م %�*   

&�ت  449  816$ �	I& 1027ل��B2   

&�ت  450  816$ �	I& 1028���8Q �12   
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&�ت  451  816$ �	I& 1621داي %�+-   

816  452  $ �	I&اد1622 &�ت�وش &   د�

&�ت  453  816$ �	I& 1625$�دم �12   

&�ت  454  816$ �	I& 1627ج ا����7ن�2   

&�ت  455  816$ �	I& 1628وارK�2ب ا�   

&�ت  456  816$ �	I& 1639�Gا�2   

&�ت  457  816$ �	I& 1640ا��ا-�ت   

&�ت  458  816$ �	I& 1645�938ا�   

&�ت  459  816$ �	I& 1647ان�ا4K&   

&�ت  460  816$ �	I& 1648�Gا�p   

&�ت  461  816$ �	I& 1649�9��2:   

&�ت  462  816$ �	I& 1650J�7ا�   

&�ت  463  816$ �	I& 1651ن�+�!   

&�ت  464  816$ �	I& 1652��* %2   

&�ت  465  816$ �	I& 3520داس��2&   

&�ت  466  816$ �	I& 3521A�� & ج�2   

&�ت  467  816$ �	I&  16464اK& ان�2  

  ا������V ا���9ر�� ��8&�داس  680  816

  ا������V ا���9ر�� ����8�ة  681  816

  
 �Gول ر  ] ]100�K�& اB�0	� ا��@���7�:  05ا�9

  

2A!ا��@�ط  ا� Sا�  

  -+�ب �#����ر  00

 �Q  non incorporables� &��% إد&���3L ��9تا�أ*�8ء   001

  أ*�8ء ا������ت ا�ا$���  002

 ��supplétives ��9ت ا������ أ*�8ء ا  003

010  Kآ�آ� �����Bا������� ا��  

011  ��Vا���� ������ %& Kآ�ا�� �^-  

012   ������ %& Kآ�ع-^� ا���ا�7  

  -^� ا���آK &% ������ ا������ ا���&�  013

020  ��& :Kآ�ا�� ،��Vع، ا�����ا�7 ،����  ا��
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  ا0&% ا�ا$��  021

  ا�����%  022

  ا�����ن  023

024  t�	=را!�ت وا��  ا�

  ا:�^�ل  025

  ا<L�اءات و&�ا�8G ا��+���  026

  ا�I8, وا�� ���  027

030  ���B8ا���ارد ا�  

031  A?�!ا<دارة وا��  

  ا��	��  032

  ا����رات  033

  ا:!���8:ت  034

035  ��4��oوا� ��*���L:ا �	B�0ا  

  ا:!�R#ل  040

041   
 �QKIT SIRGHAZز ورات !���Gر��آ�

  -�7 ا�^�I، ا0&%، ا��1�8 وا��9دة  042

  ا�� ا���&�� ا��p�8�ة  043

050  F��+ا��  

  ا���9ري  051

  ا���9ري  052

   ا�و���B�0	�ا  053

060  �8!�Iا������ وا��  

061  F�G  ا��

  '���� ا��=Kو��ت  070

  '���� �K�39ات ا:���ج  071

  ا��ر�pت  072

  -���ة ا�+��رات  080

   و!�?A ا:!�R#ل-���ة  081

082  [?�X8ا� A�� A?�!ة و���-  

  ا�� �ات  083

 ا���ارب  084
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 (VRAC)   و!�?A ا� �A ��� ��9ت ا�=�م!�اق  085

 (CONDITIONNE)  و!�?A ا� �A ��� ��9ت ا�����2 ��!����ل!�اق  086

  &=Kن ا��8]  090

  &=Kن ا:!�R#ل  091

  &=Kن G	] ا���Rر  092
  

  
 

  .(06)�9ت �3I�5�� %���4 �4 ا�9ول ر�G أ&� ��&�K ا�� �
  

 ]�]100�K�& ا�� ��9ت :   9�06ول ر�Gا
  

K&�ا!� ا�� ��ج  ا�  

     %  :�ز ا�"�!ول ا���

  & �� $�م  00

  ا��8��ن  01

  ا�8�و�2ن  02

  !�� �Qز  03

  )��3?��(& ��9ت ��2�G �#!����ل   04

  B02)  آ�|�G)02رورة ا��8��ن   05

 B03) آ�| �G) 03رورة ا��8��ن  06

  B13) آ�| �G)13رورة ا��8��ن   07

 2P11�و�2ن   08

 2P35�و�2ن   09

  &���Iت �Qز ا��8�ول ا����]  10

  ا�ـ	.ــــــ	د

  & ��9ت ا���Gد  11

  �K 2% *�دي  12

  �K 2% &���ز  13

2ون ر'�ص  14 %�K 2  

 �K 2A72% ا�	�?�ات   15

  �QGASOILز ا�+��   16

  jet A1و�Gد ا�	�?�ات   17

  (lampant)��2�ول   18

19   ��R^�9 ا�Iؤات ذات ا��?�	د ا��GوAVGAS  
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20  Tا�������  

  ا������oل  21

  &�ء &�	�  22

  ا����وزان  23

  180و�Gد ا��8ا$�   24

  380و�Gد ا��8ا$�  25

 FUEL LEGER و�Gد ا��8ا$�   26

  FUEL LOURDو�Gد ا��8ا$�   27

 INTER FUE 30و�Gد ا��8ا$�   28

29  �Gو �د ا��8ا$INTER FUE 40  

  INTER FUE 60و�Gد ا��8ا$�   30

  INTER FUE 80و�Gد ا��8ا$�   31

  INTER FUE 100و�Gد ا��8ا$�   32

  INTER FUE 120و�Gد ا��8ا$�   33

  أ��اع أ$�ى &% و�Gد ا��8ا$�  34

  ��آ�
 !���Qز  38

&�ت &I	�ت ا���Gد                                           39$

  ا��2ــــ?  

40 S4K�9ت ا�� &  

 40/50ا�S4K ا� ��   41

  80/100ا�S4K ا� ��   42

 60/70ا�S4K ا� ��   43

44      $�م85/25ا�S4K ا��)آ+

45      A2�G �#!����ل85/25ا�S4K ا��)آ+

46    FUTS 85/25ا�S4K ا��)آ+

 CUT BACK01ا�S4K &% ��ع   47

48 S4Kع ا��� %& CUT BACK150/250 

 CUT BACK400/600ا�S4K &% ��ع  49

  EMULSION REP 60%ا�S4K &% ��ع  50

 EMULSION REP 65%ا�S4K &% ��ع  51
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 EMULSION REP 69%ا�S4K &% ��ع  52

 EMULSION ENR 60%ا�S4K &% ��ع  53

 EMULSION ENR 65%ا�S4K &% ��ع  54

 EMULSION ENR 69%ا�S4K &% ��ع  55

 DINORAM/POLYRAM  ا�S4K &% ��ع 56

 HCL ا�S4K &% ��ع 57

  ا��2ــ	ت  

 & ��9ت ا���Kت 60

  & �FUT ���I& �9ا���Kت ا����G �4 �18رورات  61

   &+��ردةFUTا���Kت ا����G �4 �18رورات  62

   ا�� �BIDAN���I& �9ا���Kت ا����18 �4 د��  63

 & ��9ت $�'� 79

  ا��+��ردة�18BIDAN �4 د�� ا���Kت ا��� 64

 ا��ـ$3ت  

 ا�� ��9ت &% ا��9#ت 80

 تا<�Vرا 81

 إ�Vرات ا�+��رات ا�+��-�� 82

 إ�Vرات ا��B- �ت 83

 ا<�Vرات ا�����o وا�=�7�7 84

 ا<�Vرات ا�^ �*�� 85

 إ�Vرات ~:ت ا�Rp0ل 86

 AGRAIRESإ�Vرات  87

 ا<�Vرات ا�ا?��� 88

 CHAMBRES A AIRء -�&A ا��3ا 91

 -�&A ا��3اء ��+��رات 92

 -�&A ا��3اء ا�ا?�ي 93

 & ��9ت أُ$�ى 99
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  :مدخلات النظام  .2.22..3
  

  :  &%�����ن &$#ت ا� ��م أ!�!

-    �C&�8 ا���!�Iت ا����	م    : &��C�� إنWINCANAL            ،�C&�8 ا���C!�Iم ا���C�� [C& �&C& م�C�� �Cه 

CGCA   ��9+CCت ا���Cا����� ACCأن آ ,C�-  �C4 CGCA A�9+CC�2 y�C=� �CCا��،  :  وا���CC ء، ا��C8*0ا

� ���CCم   CCإ� �CC��~ ل�CCI� ،ت�CCو�K=ا��WINCANAL    �?�CC� ا� �CC�* ل�^CCI�� �CC3�9���& د�CC�� %CCأ� ،

�����Iا��.   

-  ���+CCت ا���CC��9& :    ت�CC&ا����� �CC�* ي�CC�I� اولCCL %CC* رة�CC8* �CCه  �CC��=& ب�+CCI� �CC&ا�#ز 

    �C7ا���� ��C!ا������� و          C�� %C& �C3��* ل�^CIا� ��C� �Cم  وا���NAFT-COM   ت�C&ا����� �Cوأ��� 

 ة �4 ا��)!+�، و��� �Kو�Lى ا����ا�ا0$WINCANAL���~ ا�����&�ت D<32 . 
  

    :المعالجة .2.23..3
  

  :أه���3@�?� &��دة 2 '�� �����م "WINCANAL"إن ���م   

   �A��I ا������� �Q� ا��p�8�ة *�� اB�0	� وا�� ��9ت-

  �����7 ا��!	�� ا����IL ����� ا��=Kو��ت وF4 �	���� ا-

Ao& ى�ا��@�?� ا0$ s�2 �  :�2<�4�5 إ�

  ... �^��7 ا�A�I ا�����&���، إ@�3ر ا�����8ت -

   EXCEL ا��t2 &] 2 �&� إآ+�ل -

-A^7& A�B2 ه���� ا�������   

- �8Gا�ا��  

-�3���I�ا������� و y�=B�     
  

   : OUTPUT ا��=��Lت .2.24..3
  

  :������=& Ao��Lت ا� ��م ���4 

1 –  ،����Iا�� ��Lا�ان ا��K�&ا0!��ذ و �ا:!��7دة & �3 �4د�4 %��� :  

-  ��8!�Iا�����&�ت ا�� A�9+�و A��I�  .  

-  �I�����+& ���=�� ا������� �����I�2ت ا���+Iا� F4ط و�B ت ا� .  

 ������ آA ا�� ��9ت -�I�  .  

   :����2ت ا������� ا������� 2ـ   – 2

  )�B�اءا(ا�����%  - 
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ة �C7+�3     )ا��)و��  ( ا�����% ا�ا$�� - C-م ا���+CGأ AC$ات وداC-�2% ا��  supplying      bC��* FC�	� �C& أو

 .�R���2 ravitaillement ا�7��+��

 -  A��Iا��  

 -  %�K=ا��  

  ا��+��� - 

  ا���ز�]  - 

   !�� ا�����7 -


 &�اآK ا��+)و���    �ا� ��? – 3+- �����Iا��     �	B�0�2 �	8��رة        ا���C' �C	�� �C�& ،ط ا�� ��9ت�	و$

  .أآo� و�5ح *% ا�� ��9ت ا0آo� &�دود��
  

  ":نفطال"حساب التكاليف في مؤسسة  .3 .3.2
  

� أرCC&wincanal ، [CC2% أV J�CC5�� ACCL���CC- �CC+�ب ا����CC�� %�CC5 ����CCم  CC�* � �CC!درا �^CC���

  : �L�4�3ت ا�� � ، أ&�، -�, �f$> &�آK $�و�2 آ ��ذج"�7	�ل " & ��9ت ر?�+�� �4 &)!+� 

  .�K 2% *�د�% -

  . �K 2% &���ز-

2ون ر'�ص- %�K 2 .  

  ).-�, ���8� ه>ا ا�� ��ج أآo� روا�L( ا���زوت -


 ا�����7 &% �3�#$ +I� ت ا����V�B 4�3أ&� ا�:  

    ا�B�اء و���b�2 ����7 ا�B�اء، -

 ا�����% ا�ا$��، و���b�2 ����7 ا�����% ا�ا$�� -

 ا��b�2��� A��I ����7 ا��A��I ا�ا$�� -

 ا���ز�] و���b�2 !�� ا�����7 -

ة   ��C>آ�رة أ*D#C   او*��b ! ��م �2�ض &=��� ا������� و!�� ا�����7 ��ر2] & ��9ت        C-ا�� �C&أ

  .، وا�I+�ب ��� ��2� �ر ا�K9ا?�ي) ل100= ه�A  1(���3 ��� ا� ا��+����� �34
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 :منتجات لل عرض تكلفة الشراء– 1

  ]100[  ةيبين الكميات المشترا : (07)الجدول 
  
  

  وسائل النفل

  المنتجات

النقل بالسكك   النقل بالأنابيب  النقل البحري

  )STPE(الحديدية 

النقل البري 
SNTR  

النقل البري 

  بالخواص

ئل االنقل بوس

  المؤسسة

  وسائل أخرى

  0  0  0  0  0     754,92 673 1       214,75 37        بنزين عادي

  0  0  0  0  0     728,83 81           827,74 753 1    بنزين ممتاز

  0  0  0  0     104,90 29    0     464,43 894       بنزين بدون رصاص

  0  0  0  0  0    344,76 180 1       526,35 132 8    مازوت

  0  0  0  0     104,90 29       828,51 935 2      033,27 818 10    المجموع
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9ول ا� �Gاء : 08ر�B�8% ����7 ا�� 
  

;�4�2   ا�"�ن

  �Mدي

 4�2�;

  �A��ز

 4�2�;

;�ون 

  ر�Bص

  �Aزوت

  �O% ا�B�اء 

  &^�ر�� ا� �A ��=�اص

  &^�ر�� ا� �A ا�I8�ي

  ����7 ا� �A?�!�2 A ا��)!+�


�2��0�2 A� ر�� ا��^&  

%�K=ا�� ������  

812.07  

0.14  

21.72  

1.62  

0  

1.43  

839.03  

0.14  

21.72  

1.62  

0  

1.43  

862.62  

0.14  

21.72  

1.62  

0  

1.43  

734.52  

0.14  

21.72  

1.62  

0  

1.43  

  759.43  887.53  863.94  836.98  ����7 ا�B�اء
  

  &^�ر�� ا�B�اء+ �O% ا�B�اء = ����7 ا�B�اء 
  


 ا�����ت ا�� ���� ��A & ��ج �+�8 ��!��� ا� �A، أ&� ����7 +- A� ر�� ا��^& 
+I�و

G �7��� 
+I�4 ة-��� %�K=جا���� & A�� ��K=ا�����ت ا�� ��+�� %�K=ا�� �+ .  

  :و�#-� أن 

 &% &A�9 ����7 ا�B�اء �� ��ج ا��K 8% ا���دي وا��G�8 *�8رة *% �O �8+� 97%% ا�B�اء ��Ao -�ا�� -

 .-^� ا���B���ت &% ا��^�ر�� �Q� ا��p�8�ة

وا��G�8 *�8رة *% -^�  �O �8+� 97%% ا�B�اء �K 8�� �8+ ��2% ا�����ز ��Ao ه� ا0$�ى -��� -

 .ا���B���ت &% ا��^�ر�� �Q� p�8&�ة

2ون ر'�ص p %�O �8+ 4�اءAo�� D -�ا�� - %�K 8اء ا�����  %97 أ&� & ��ج ا��B�7 ا���� %&  

- Z�<آ Ao�� Dاء�p %�O �8+ 4 ا�����%97 أ&� ا���زوت Dاء�p �7��� %&  .  

2 – �5C4 ا��ا�	���5� ا���
�ب R  : 

-   �&ة ��C&     �+C!(�� �C�2%  ����% ا���ن �* C-و  �CI� ل�C	7�      �+C!(ا�� TC7� �C4 ى�C$ة أC-و )  %�C2 أي

وذ�Z �4 إ�Vر ا��Kو� �L���-N2ت ا��-ة، N4ن �+�� ه>ا ا� �Bط ������2% ا�ا$�� أو ا��)و��، ) ا��-ات

  :ه>D ا��$#ت ����ن &%

  .��8	� �����2 ا��)و��!�� ا�� �زل *% ا�� ��ج، زا? ا0*�8ء ا��p�8�ة و�Q� ا��p�8�ة ا��

   62/-ـ+ !�� ا�� �زل = ����7 ا��)و��  :إذن

  ).ا��=�K%. م + ا���I�ة. م+ ا��ه��� . م+  ا� �A ا�I8�ي . و!�?A ا� �A ا�=�'� ��2 �3�4 م(
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 ]101[   وسيلة نقل كليبين الكميات الممونة حسب : (09)ل الجدو
  

    التموين داخل الوحدة  التموين بين الوحدات  

  لق وسائل الن

  المنتجات

 النقل بالسكك 

  )STPE ( الحديدية

النقل بوسائل 

  المؤسسة

 النقل بالسكك   وسائل أخرى

  )STPE(الحديدية 

النقل بوسائل 

  المؤسسة

  وسائل أخرى  وسائل أخرى

  0  0  220  0  0  1090  0  بنزين عادي

  0  0 2080  0  0  1280  0  بنزين ممتاز

بنزين بدون 

  رصاص
3715,34  2448,48  3185,11  0  0  

0  0  

  1260  0  0 2638,15  0  مازوت
0  0  

  3560  0  3185,11  7456,63  3715,34  المجموع
0  0  
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9ولا��Gا$��:  (10)  ر  ��8% ������ ا�����% ا�

  

;�4�2   ا�"�ن

  �Mدي

 4�2�;

  �A��ز

 4�2�;

;�ون 

  ر�Bص

  �Aزوت

JL�ا$�� ا��  !�� ا�� �زل ا�

  &^�ر�� ا� �A ��=�اص

�2 A� ا��)!+�����7 ا� A?�!  

%�K=ا�� ������  

  

915.21  

41.46  

4.68  

1.43  

978.25  

41.46  

4.68  

1.43  

1005.89  

41.46  

4.68  

  

  

854.21  

41.46  

4.680  

1.43  

  

  901.78  1052.03  1025.82  962.78  ����7 ا�����% ا�ا$��

  

  

ة �C! %�C2� ا�� �Cزل              -C-��� �CIL�ا�� ��	C!ا�� �C7ا���� �Cه JL�Cا$�� ا��Cا�� �زل ا� �ات    !�C-ا�� %�C2

���G ا�� ��Cج ا�C>ي   ، و��Ao !�� ا�� �زل ا�ا$��     و����7 ا��A��I دا$A ا��-ة ����آK ا�>ي  �Gم %������2        

ورة                    Cا� �Cا�2 �C4 DC�I� ��Cى، و��C$أ �Cإ� �C�V��& %& b���I� ���         ج�C� ��� �C�?�3 ا� �C7ا���� �C�* د�C��*ا

  )1ن ـ (��ورة 

3 –   �5Cا��ا ��	0��5� ا���
�ب R:    

 �    &% & ��ر ا������� N4ن ����7 ا��A��I ا�ا$�� ���3��I ا��-ة ا�����I، أ&� ����7 ا�����% ا�ا$�

  .  �3��I��4 ا��-ة ا��+����8 ����اد) ا��)و��(

ولL�Gا$�� ������2ت:  (11)  ر  ا��A��I ا�
  

  ا��A��I دا$A ا��-ة  ا��A��I �2% ا��-ات  

A7 ا� A?�!و  

  ا�� ��9ت

 A� �2!ا�A?� 

  ا��)!+�

ا� �A?�!�2 A   و!�?A أ$�ى

  ا��)!+�

  و!�?A أ$�ى

  �K 2  0  0  2595  25400% *�دي  

  �K 2  0  0  3185  9990% &���ز

2ون  %�K 2

  ر'�ص
0  3185,11  700  8620  

  95255  29670  0 0  &�زوت

  139265  36150  3185,11  0  ا����9ع
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  *�ض ������ ا��A��I ا�ا$��:  (12)  ر�Gا�9ول

  
�نا�"   4�2�;

  �Mدي

 4�2�;

  �A��ز

 4�2�;

;�ون 

  ر�Bص

  �Aزوت

���I�9ت ا��� ��� �IL�ا�����7 ا��  

  &^�ر�� ��A ا�=�اص

  ����7 ا� �A?�!�2 A ا��)!+�

                             %�K=ا�� ������

  

837.25  

0  

0.04  

1.43  

  

  

864.12  

0  

0.04  

1.43  

887.79  

0  

0.04  

1.43  

  

759.62  

0  

0.04  

1.43  

  

  761.09  889.26  865.59  838.72  ���7 ا��A��I ا�ا$���

  
  


�ب ��! ا����5� – 4R:  
   ��8% ا�����ت ا���8*�:(13)   ر�Gا�9ول

  
  

  ا�� ��9ت
ا����� ا���8*� 

 A?�!�2 ���� ا��
  ا��)!+�

  ر�G ا0*��ل 
  )$�رج ا��!�(

  �K 2  357078,16  355 165 740,09% *�دي  

  �K 2  1154113  1 150 793 289,64% &���ز

2ون  %�K 2

  ر'�ص
383835  402 792 291,90  

  951,73 425 860 2 3087134,63  &�زوت

  4769177273.36  4982160.79  ا����9ع
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9ولا��Gا�����7:  (14)  ر �ب !��+-  
  

2ون   �K 2% &���ز  �K 2% *�دي  ا�� ���Lت %�K 2

  ر'�ص

  &�زوت

 �IL�ا�� ��	ا�����7 ا��!

  *���� ��9ت ا���8
837.25  864.12  887.79  759.62  


�2��0�2 A� 0  0  0  0  &^�ر�� ا�  

 A?�!�2 A� ر�� ا��^&

  ا��)!+�
11.53  7.77  8.33  9.52  

  50.36  34.31  27.23  76.72  &^�ر�� ا� �A ا�=�اص

%�K=6.65  4.49  3.60  10.24  &^�ر�� ا��  

�8 *�� ا� �Bط ا��3 ���Xا� 
TAP  

12.75  12.75  17.75  12.75  

  23.23  23.23  23.23  23.23  ��� ا���B�آ� ����آKا����

-^� ا���آK &% ا��^�ر�� 

��V����� ة�p�8& ��Q  
29.53 29.53  29.53  29.53  

-^� ا���آK &% ا������� 

�Q� ا��p�8�ة ��2 +�8     

  ��7�ع
7.44  7.44  7.44  7.44  

-^� ا���آK &% ا��^�ر�� 

 �����Q� ا��p�8�ة �8+ ��2 ���

  ا���&�
12.73  12.73  12.73  12.73  

  911.8234  1020.59  988.39  1021.41  ��! ا����5�
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5 – �5
�ب ا���$� ا��50R  

- �����Iا0*��ل =   ا� ���9 ا�� �Gج–ر�� & A�� أو ا�=+�رة J2�*% ه�&� ا� �ا�����7، و��8 ��! .  

ة --��� �����Iا� ���9 ا��  = �����Iات/ ا� ���9 ا��د ا��-* 
  

�Gول ر -+�ب ا� ���9 ا�������I: (15)  ا�9

  �K 2% &���ز  �K 2% *�دي  ا���8ن
2ون  %�K 2

  ر'�ص
  &�زوت

  951,73 425 860 2  291,90 792 402  289,64 793 150 1  740,09 165 355  ر�G ا0*��ل

  2814921594.5844  391738162.65  1140713748.07  364723203.4056  !�� ا�����7

 �����Iا� ���9 ا��
��L>45504357.1457  11054129.25  10079541.57  - 9557463.3156  ���ا  

 3087134,63  383835  1154113  357078,16  ا�����

 �����Iا� ���9 ا��
  14.74  28.28  8.73  - 26.76  ا��-و��

  

  

� ه>ا ا���آK إ*�دة ا� �� % 2.66 �#-� أن ا��K 8% ا���دي �+A9 $+�رة ��ر 2ـ -�* 
L��� b &و

� ه>ا ا�� ��ج�4 ا�������* ���Iا�� �.  

2ون ر'�ص، وا���زوت  - %�K 8ا�����ز، وا� %�K 8ا� %& Aأ&� آ�����I�4�8#-� أن ����3�9 ا��L�&  


� ا���ا�� 2: 0.88% ،2.82% ،1.62% +�*.  
  

  :�ABC ���م ا������� ��)!+� �7	�ل، و5�ورة ا����I� bL ا*���د ���م ���� .3.3
  

CC�2 � ACC�* �CC���	� � CC5�*  م�CC�WINCANAL  ،F2�+CCا� ,CCI8ا�� �CC4    ا<CCل ه#CC$ %CC& A�� CC!

,I8ى ا��& ,I2ا� ��م، و ����� �   . �4 &)!+� �7	�ل�ABC	F�8 ���م  ��4� K��+&&�ت *�
  

  :����� ���م ا������� ��)!+� �7	�ل .31..3
  

، و&% $#ل ا�را!� "�7	�ل"�2 $�T ! �ات &% 2ء �	F�8 ���م ا������� �4 &)!+� 

، ���  � ا!�=#ص أه� ا��Kا�� ا��� ����] �32 ���م 2^د ا����م �32 �4 ه>D ا��)!+�� ا��� �I% ا��	���8

 &% آ�7ءة ه>ا ا� ��مI� ا��� y?�� ا��)!+�، آ�� ���  � إدراج أه� ا� D<�4 ه F8	ا������� ا�� .  
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  :WINCANAL �4ا? ���م ا�������  .3.11..3
  

�3 & 9WINCANAL &)!+� �7	�ل  �32 ���م &% أه� ا��7ا? ا��� �+��7� :  

�4 ا��)!+�، &�� �+A3 *���� ا����ر�2 �2% ) ا���&�(�� &] ا���I!�8 ا������ ���&A ���م &�I!�8 ا��+� -

%��8!�Iا�� .  

- �	B�0ا 

 ا��-ات، -++- � Vا�����7 ا�� ��! t!��& ه� �4 ،-+�ب�+� ��& ،FV� ا�� 
 و -+

 ا���اآK ا�=�!�ة &�I�[& ،��5�& ��� ! �?��� F�I� ا��� Z�� %  ة أوإ&����� &��ر�� ����7 إ���ج ا��-

!�� ����7 ا��-ة 2+�� �2] ا��-ة وه>ا �+A3 &% و5] !��!�ت !���� و ا�=�ذ G�ارات �4 ه>ا 

� أ�* Aا��8] *% ا�����7 ا����� ��� ��ن ا���9ل وا��� ��! A�� :. 

&] ا��)!+�ت  ا�B�اآ� *��د �2% ا��WINCANAL �4 ��5�7 �م�� � ��39 ا��� ا�����8ت &+�ه�� -

��8 L0ا. 

 &% ا:$�#!�ت وا�+��G �4 ا�����WINCANAL8� %& A&+�ه�� ���م  -Iارد ا��)!+�، آ���& ��<. 

 ����� ا��=Kو��ت -

 .���� ا:!���oرات ا�� K9ة -

ا� ��b * �9 : ���  إ: أن ا�����&�ت WINCANALور�Q ه>D ا��7ا? ا��� ��&�3 ���م 

م �� Z�<ى ا<دارة ا����� ���)!+�، وآا!�R#��3 2^�7 ����4، وه>ا را��R� [Lب �I& �4��O!�8 ا��+��� �

ا-��ام �Gا* ا��+��� ا�����رف *���3، أ&� ا�+8
 ا��?�+� �34 *م ��O &+)و�� ا���3آA ا������ 

����Bا?�� و*م ا��ا���G ا��� ��^� �32، وإ��L: ���2)!+� �4 ا�����&�ت ا� ���9 *% ه>ا ا� ��م ���ا 

  .    WINCANAL��f� ���4! �رد أه� ا�+���8ت ا� ���9 *% ���م 
  

ود ���م ا�������  .3.12..3-WINCANAL :  
  

���8� &)!+� �7	�ل &% أآ8� ا��)!+�ت *�� ا��+��ى ا��V �، !�اء &% -�, ا���Bره�، أو 

، ا0&� ا�>ي ��	�
 آ���ت &=���7 و&� �*� &% � ��2ز���3 أو �+���3&% -�, � �ع ا�� ��9ت ا��� ���م

 '���2 ا���ارد، L�� ��& A��I� �2��^� �9��� ت�& ا������� ا����G ��� ��9ت أو ا�=�I� �4 

 WINCANAL، و*��&� ���% إدراج أه� ا��+�وئ ا� ��� %* �9	F�8 ���م  *���3ا������� �Q� ا��p�8�ة

  : آ�� ���

 ا�>ي ���A وF4 &�8دئ V���� اG0+�م ا�����9+� وا��� ���8� إ-ى WINCANALن ���م ا������� إ -

����&�ت د���G *% ����7 ا�� ��9ت  �I+�ب ا������� وا��� K9* S8Oه� ا����7 *% ���4� &�ا�	�ق ا�����

ر��3 *�� ا��=^�y ا�^J�I ������� وG م* ����ا ���Rب  ،��-ات ا�� ��9اذ�Z راL] أ!�!� إ�

ا��#�G ا�+��88 �2% ����7 ا�� �� و ا���ارد ا��� �+��3��3 ه>ا ا�� ��، ��������4 ا��� ��A�I �32 ا��)!+� 



  

 214 

 D<ه 
8+& �
 أو: ا����ف *�Lو Z�<� ث ����9 ��+�88ت ��3، وI� ر، و إ����ث دون &8I� :

��9ز ه>D ا0$��ة ه� ا��� ��+8
 Z�3�+� :  #�4 &�ارد و إ��� �+�Z�3 أ�B	� و إتا������� ���4 ��9

وث ا�������- �4.  

 ��3��9 : ���9وب &] ا����3Lت ا<!��ا����9 ، �4 &�9ل &�ا�8G ا��+��� ه>D ا�	����G^�رآ�� أن  -

��)!+� �7	�ل �2*��8ر أن ه>D ا0$��ة ���8� أ- اG0	�ب ا��3&� ا��� ����K *���3 ا:�G^�د ا�K9ا?�ي، 


 5�و�	�2:!��2�9 &�� �� A^�� ���4 �'�$ ،�9��ا�ا:!� ��8 ا��+��Gا��8 �2!�Iا� ��م ا�� t2رة ر

 . :-����Lت ا0!�اق ا�����I وا�و��� ا��� � tB �3�4 &)!+� �7	�ل أو ا��� �+�� �����ج �3�4

 آ�� -، ه �ك �I��� آ�8� �4 &�8دئ V���� اG0+�م ا�����9+�، �2*��8ر أ�b &% أه� &�8دئ ه>D ا0$��ة -

 D#*أ ���إ: أن ا��#-� أن ���م  -ذآ ،�����O ى�ر?�+�� وأ$ A��I� Kاآ�& �  ه� ��+�� ا��)!+� إ�

WINCANALوه� �	B�0ا 
 : ���A وF4 ��+�� ا��)!+� -+

- �Lا�����% ا�=�ر .  

 .ا�����% ا�ا$�� �2% ا��-ات -

 . ��A��I ا�ا$�� -

  .  ا���ز�] -

  
�2 <$f� ����	ا� D<أن ه �ط *����4ه�B �9 ا�- �Oا:*��8ر أ %���Q ����Iا�������، إ: أن ا� �� 

Z�9 ا<���ج،ذ�- Ao& ،����I� [ز��� J���7& � &�� �+��Kم إ*�دة ا� �� �4 ، 8+2
 ا*���د ا� ��م *�


 &� ���V b�X���� اG0+�م  أو ���م -+�ب ا�������،+- A��Iا�� Kاآ�& �I� إ*�دة AG0ا ��*

  . ABC=�� ��3?�� *% ه>D ا�	���� وا��8ع V���� ا������� *�� أ!�س اB�0	� ا�����9+�، أو ا��

 A�B2 �����8 ا������� �Q� ا��p�8�ة ��� ��9ت، دون اWINCANAL %�* �4 <$0  ��زع ���م -

� ��9ت � ، ����R' �9- b�2� ا�� ��9ت�s�8ا:*��8ر -�9 ا� �Bط *�� ا�������، و&] و�Lد -�9 آ�8� 

� -+�ب  =�X7 ��� ��9ت ذات ا��9I ا�^�R�، &�� ��3� ������ ��3?�� & ا��)!+�T7� �4أ$�ى �*  

، ودون ���A ا������� �Q� �����ج، دون أن ���R� ا��9I ا<����L  ذات ا��9I ا���8�ا�� ��9ت

&% إ����L -�9 ا�� ��9ت ا����� % 80ا��p�8�ة، 4 9 &o# ا!��Iاذ &�دة ا���زوت *�� &� ���رب 

��A�I أآ8� �+�8 &% ا������� �Q� ا��p�8�ة، ) ا���زوت(A ه>D ا� �ع &% ا���Gد !+�، &�� �����9)

� ا���9:ت، �p �4 [!ق وا�	� ��* A���+� ا���دة D<أن ه ���* ،b����+� ��* �8�! T�� � ا�>ي �ا0&

 ،� Vد ا���^�G:ا ��� ��* 
�+��2 T�� � ا�>ي �أ&� ا�� ��9ت ا��� آ��7#-� وا�^ �*�ت ا��=���7، ا0&

را أWINCANAL %& AG� ��39 ا��)!+� �9I2 أ�3�N4 ،AG و��4 ��	���� ا��� ���A و�3�4 G A�I��! 

ا����� ا������I ا��ا�8L *���3 &% ا������� �Q� ا��p�8�ة، &�� �A�9 ا��)!+� *�KLة *�� ا�=�ذ G�ار 

&% ه>D ا�� ��9ت �^ر إ�� ا�=�رج، b�N4 ز��دة � �ع & ���L��3، أو إ��Rء & ��ج &��%، و��2 أن KLءا 
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� ا*��8ر أن ه>D ا�� ��9ت &%  *�� ا��+��ى ا�����* ،Zاء ذ��L ا��18 آ�8* A�I��! د�^�G:ن اN4

�3Lإ��� ������ %& AGأ �ا�� ��ر ا���� ��8ع 2+�.   

 ذ�f�  Z$> �4 *�% ا:*��8ر s�2 اB�0	� �4 ��ز�] ا������� إ: أنWINCANALر�Q أن ���م   -

م * ��� ه>ا ا���bL أO �ء 2 �ء ا� ��م، �4 أدى إ�L م* 
��37 اB�0	� و ا������� ا� ���9 * �3 و8+2

م د�G ر�2�G ه>D ا������� و*م ا��7��F �2% اB�0	� ا��� ����G ��X و��Z ا��� : * �&�� أدى إ�

�+!(��� ���G ��X�. 

ان ��Bط ا��)!+�، و ذ�=& Z��Lت ا� ��م : ����L &� �9�ي -�� �4 ا� -�& Ao�� ا������ و ا��� Kاآ��

� &)p�ات ا���I!�8 ا���&�، آ���� �* t�4 وا:*���د ،�����I��8 ا��!�Iب ا��+�9#ت ا����R� [Lرا

 �8!�I& [& �&م إ�7Gل ا� ��م ا�����&��� ����I!�8 ا���&� ا��* �ا���B���ت و&� إ�� ذ�Z، �2<�4�5 إ�

 .ا��+���

ة  - آ�� *�5 �ه� !�WINCANAL - ��2ا<L�اءات ا��� ���A و�3�4 ���م ���8�  -��& L اءات�Lإ

  
ا:����ر -�� ����3 ا�ورة و����V ا�I+��2ت، *  ��ز�] و�A��I ا������� A�2 أ��ا*�3، &�� ��	�


  وه>ا : �+�* ا<دارة *�� ا�I^�ل *�� ا�����&�ت �4 ا��SG ا������������م I2+�ب &A�9 ا!� ��

، -�, ���Iج ا��+��ون ا����ف *�� !�� ����7 ا�� ��9ت :�=�ذ ا���ارات أو ا����م 2ـرا!� ا�����5

AG0ا � &% أAL ا�=�ذ G�ارات y=� ���4 ا�����8ت وا0!��ر A8G -+�ب ،A�B2 دوري، 3p�ي *�

  .&��9ع ا�������

-  %& ��oا�����7، �74 آ �ا��39 ا��+)و�� *% !� �I� �2��' ا�����ري A��Iا�� 
�R� ت:�Iا�

 .�������� وا� ��?� ا������� ���2 ��9ت

ى ا!�R#ل ا�	��G ا<�����L و&� ����& %��� : �3�2�WINCANAL  �4ا�	#=& %& �G��Lت ���م  -&

AR�+& ��Rوا� AR�+ا��+��ى ا�� %&) ��Vا��� %& ��R�+ا�� �G�	��2 ا��� ���% )ا��o0ن ا������� ا� ،

� ا�� ��9ت ��8� �7+�3 &% �4�ة إ�� �4�ة دون ا0$> ��2% ا*��8ر�* A�I� ة، وا����p�8& ��Q ه�

 . ا:*��8ر ا���R�ات �4 &+��ى ��Bط ا��)!+�

� ا������9 ا���e ������8ت، إ: أن ذWINCANALر�Q أن ���م  -�* �Z ��� وF4 إL�اءات *�&�  ����

)��&�p (D<أن ه �Q�4 ا��)!+� ر �	B�0ا A�� %& �3 أو���G ��-�� %& ة ���7وت �4 �2 �3 !�اء�ا0$� 

 .��-�� ��Of�ه�

د A��G &% ا���@�7% ا�>�% �B��4ن  -* L�� ,�- ،b+7� �ا�R#ق ���م ا������� ا���8] �4 ا��)!+� *�

م * �7X� ��& ،�+!(�4 ا�� J��^ا�� Aف آ�V %& b��L�=& ل#R�!ب ا��	�2 �� ا�� ،D���+� ��*

 .>D ا��=��Lتا���o �4 ه

�4 !�9 � أO �ء إL�اء ا�را!� ا���ا��� *ة &#-��ت ��رده� آ�� ��� F8! �& � :�2<�4�5 إ�
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وث ا5	�ا�2ت �4 ا��ز��&� ت�+f� A�9$��ا -- �4 
 �4 '��د و��8دل ا�����&�ت، &�� ��+8

���3Bا�. 

 .F�O�� F ا���	��ت�+A�9 و�2!���ار ا0$	�ء �4 ا0ر�Gم ا���8�ة *% ا�������، &�� ��� -

 .) ا�������Iا���از��ت(�ت �+f� A�9$��ات &���رة J�I^� �4 ا���Kا�� -

م ا����م ا���4�Bت ا������� ���9�2ت ا��+��� -*. 

- �8!�Iات ا��=�^� �4 ا��م ا�� �!F �2% ا��-*. 

م ا�� �!F �2% ���م  -*WINCANAL و ���م ا�����&�ت NAFT-COM���2 A^�� ���4 �'�$  �8ت��

 .ا�+����

- ��oإدارة ���م  ا*���د ا�� ��* %�4�Bا�� %&WINCANAL �8!�I&] ���م ا�� �ه>ا ا0$� �&2 bأ� 

��ب �ا���&�، ���% ا-��اء ��L] ا������� و&�ا�3�8G، إ: أن ���&A ا� ��&�% : �)دي X��2�ورة إ�� ا!�

  ���2)!+�ا�>ي �)دي إ�� ار��7ع ا�������و �A��I آA ا������� ���ا <ه��ل ا������� ا��=��7، ا0&� 

Zذ� 
 .دون &��8! �4

 
 ا0&� ا�>ي آ�� �2 � ذ�Z أ*#WINCANAL ،Dو���ا ���^�ر ا��@��7 ا�>ي ��^� b2 ���م 

b��9ارا��ا�� �8 *�� �&��  ا<!��ا����9 ت �Q� �Gدر *�� ���pـ�! T��  �+!(& �4 ���+�2 ا���Gر

 �2<�4�5 إ��  �ى و ����9 ����� ا���Kا� ���t�I ا:�G^�دي و ��R�D،�7	�ل ه>ا &% �3L، و&% �3L أ$

�3، ��د & ��9ت ا��)!+�، ا�� �4+� ا������G آ8� -�9 ا��)!+�ت�	B% �4 أ���ا���8 ، ا�� �ع وا����

 ،ا��� ��ا�33L ا��)!+� -���� L�اء ا!���oرا��3 ا���Kا�ة �4 ا�=�رجا�� ����I& �+4 �4 ا��ى ا����
، و

4] ���2+)و��% �4 &)!+� �7	�ل إ�� 5�ورة رt2 ���م ا������� �4 &)!+� � A&آ��3 *�ا  D<ه

��o ا��8 �� *��  إ��Bء ا����� ���2Kن، &% $#ل رK& [4ا�� Iل، �7���2ه�� ا<دار�� وا��+����� ا��	7�

A ا��40 �2% و@�?� ا����K وا������� و&% $#ل ا��+��� وF4 اB�0	� وا��+�رات 32ف �9+� ا����&

� &�و�� ا�	�
 ��� ���Lت ا��� �* ��Ofا�� AL0 ،��9��ا�ا0!�اق ا!� �?K9� Z�<�3، وآ�	Bا��)!+� وأ�

  .: ��اbL 2	���8 ا��Iل �T7 ا�� �4+� �4 ا�+�ق ا��ا- أو ا0!�اق ا����دة 
  

  : �4 &)!+� �7	�ل5ABC�ورة ا����I� bL ا*���د ���م  .32..3
  

�                 #-����CLت ��2�9  &% أAL ا:!�  C�* ����Cم ا����C�� ح�C��� ،ل�C	7� �+C!(�� دةC9ة وا���C� ا�9

  �	BCC�0س ا�CC!أABC       �4�CCو�� ،�CC3L %CC& CC�7 ا�������CCم ا����CC� ا� �CC4 A9+CCر ا���^CC��� ا�CC�� ZCCوذ� ،

   . &% �3L أُ$�ىABC&8�رات �	F�8 ���م 

�4�ت �4 أي &)!+� آ�� ذآ��� �4 ا�K9ء ا� ��ي N4ن ه �ك p�وط و@�وف &�� �، ا��� إن �و

 � J8^�! A2	b�8 أآo� &% 5�ورة، و&% $#ل ه>ا ا�� ^� ABCا*�8�ت &8�رات آ��� ��4	F�8 ���م 
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                 �+C!(& �C�* � �C!ء درا�C Oأ �Cده�Lو � +C�� �C�8 ا��C!�I2] ا<داري وا���C	رات ذات ا��رد أه� ا��8� ! 

  . ، و���4 ��� s�2 أه� ��Z ا��8�رات�7	�ل

-   ��* � *#Vات ا�����2 ��)!+� � :-���2005?� &% $#ل ا � �+s�2 �4 ��8�! �?��� A�9 ا��-

ول ا� ��?� ، و�+A�9 ���?� إ�s�8� ��2�9 ا��-ات،)03-01 أ��� ا���FI ر�G(�7	�ل، L إ: أن 

،�8L�& ��?آ�ن دا �+!(��� D<ه A�9+� �*� ا�I8, *% ا0!�8ب ا��� أدت D<32 ا��-ات إ��+� ��& 

� ذ�Z إ: &% $#ل و�Lد ���م ������ �Gدر  � آ�� ���% ����� ه>D ا0!�8ب، و:ا�=+�?�، و&��4 +��

�38��^� � &^�در ا�=�A وا��رة *��I� ��* .      

-     Z�<CCوآ ،�+CC!(ا�� bCC&د و� �CCع �CC�Gد ا�������CC ا�#ز&CC'� * F��+CC�� �CC� ا����KCC ا�CC+��� ا�CC>ي ��CC��

� X2�ورة ا����Cس ا�C+��� �   5=�&� ������ ا� �A وا���ز�]، ا0&� ا�>ي �      X� داتCI�   ة�Cp�8ا�� ����Cا��� 

                       �C�* �^C^=ة ا���Cp�8ا�� �C�Q ����Cدات ا���CI�� ���+Cس ا��Cا��� Z�<Cوآ ،�C7ات ا����� و-�* ���Iا��

ات ا����KC ا�C+��� ا�C>ي         C-و %C& ة ا�+��� �����7 آA و-�Iا�� �و-ات ا�����7 ��2 �)دى �4 ا� ���3 إ�

&b ا��)!+��� .  

ا�� �BCرة   &C% واCG] ا���Cا?� ا������C          $�#ف ����2ت ا������� ا����8	� B�0�2	� ا��� �Kاو��3 ا��)!+�       ا  -

� -����C و�CLد أ$	�Cء �C�Gس               WINCANAL ���م ا�������    &=��Lت* �3 &%   Cإ� ��BC� CG ي<Cا� �ا0& ،

   .���4WINCANAL �2% ���م ا���I!�8 ا���&�، و���م ا������� 

-    �&د و� �ع ا�=��          C� ي<Cا� �C&0ا��)!+�، ا A$ة دا�B� ديت ا�7 �� ا��(       ACع ه���C7�ار �Cإ� �C�-�� %C& 

د �CC�Gد ه��ACC ا���CC�Q ����CC� ا��CCp�8�ة &�CC�-�� %CC أ$CC�ى CC��ع و�CC � �CCة، وإ��CCp�8ا�� �CC�Q ����CCا���، �CC�2 

         �	B�0أ!�س ا �$A ا������� *�& F�8	� b�& %+I�+�ABC، ول و اG0+�م ا�=&�� وا��C� 7     ��3� ا�9

 *���C أن &)!7� �+C	�Cل    (03-02)أ��C� ا���FCI رB� )     �CG�ة �C4 &�آKC ا�=�و�C2، ا�C>ي �D<C$f آ�� �C،       ا��

 ا����C4 [8  ا�>ي ، وه>D ا���اآt�� T7 � [X=� K ا��+���ا�K9ا?�ي��Iى *B�ات ا���اآK *8� ا���اب  

  .  &�آK ا�=�و�2
  

�Gول ر      ) دج:��-ةا (اG0+�م ا�=&�� ا�� �B�ة �4 &�آK ا�=�و�2أه� : 17) ا�9

2AرS
�
S   ا��  ا��"5_  ا�S ا�

224020  Kآ�87055341.17  إدارة ا��  

  54139112.95  ا0&% ا�ا$��  224021

  56900.00  ا�����14ت ا��� �*�  224033

  17998438.27  -�7 ا�^�I، ا0&% وا��1�8  224042

  6853550.03  '���� ا��=Kون  224070

224081  [?�X8ا� A�� A?�!ة و�30624362.27  -��  

  varc 30789441.46) و!�?A ا� �A ����اد ا�=�م  (!�اق  224085
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ا:ر��7ع ا� +A��3� �8 ا������� ا<��4�5 أو �Q� ا��p�8�ة ��2 +�8 إ�� ���2 * �'� ا������� ا���   -

 �L�- أن ه �ك �] أو  �����س ا�+��� �D<3 ا�����7، وإ�� ا���ز�&�!����3��I ا��)!+�، ا0&� ا�>ي �� 

  .  ا��)!+��+�bGا��=^�y ا�+��� �D<3 ا������� *�� ا����K ا�+��� ا�>ي 

م                -C�� �+C!(و�#-� أن ا�� ،bو��ز�� b���+�2 �+!(ا�+��� ا�>ي ���م ا�� ��Kا�� �د و� �ع * �'��

 :    أه��3 آ�� ���ذآ�  ، و���%(03-03) أ��� ا�9ول ر����B� �G &=���7 &% ا�� ��9ت،

  : ه�و أ' �ف &% ا���Gد $�+� ا��)!+� F��+�2 م��� :ا�	.	د) أ

1 -`       .&���ز 2ون ر'�ص، وو�Gد ا���زوتو�Gد  &���ز،ا���Gد ا���دي، و�Gد :  ا�	.	د ا-ر,� ;�� �

  Jet A1:  ا�	.	د ا�$ّ	ي- 2

   Fuel Bunker C:  ا�	.	د ا�"0!ي- 3

  :ه�و��Lت أ!�!�� ���م ا��)!+� �O#O F��+�2 & �: :�ز ا�"�!ول ا���%) ب

  :  :�ز ا�"!و;�ن- 1

  . 35Pآ|  �G 35رورة -

  . 11Pآ|  �G11رورة  -

2 -4  :  :�ز ا�"	��ن ا�8ي �"�ع �� 5�6

  . 13Bآ|  �G  13رورة -

  . 03Bآ|  �G 03رورة -

3 -  %!:�ز"و.	د ا�=�ز ا���� "  

  :  ا��2	ت)ج

����B� F��+�2 آ�&�� &%   ا��V �،�ز�] ا����Lدة *�� ا���ابا��)!+� *8� آ�&��8p A ا�� ���م

 �	R� ت ا�����Kا&�تا�  . G A	�ع ا�+��رات وا��	�ع ا�^ �*� آا!�=

9 & �3وو����K ��2ا'��3�4 ا��� ��I�م آ�&A &����� ا��9دة ا�������، � :  

   ز��ت ا�+��رات -

  ا���Kت ا�^ �*��  -

- ��IBز��ت ا��   

 �SI :  ا��2? )دLأ��اع) 04(و�� :  

  .S4K ا���آK ا�- 1

2 -  . ا�S4K ا��)آ+

3 -A?�+ا� S4Kا� .  

4 -S4Kت ا����B& .  
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وا�=�'� ،  �C	�AC�� �C�V أ'C �ف و!A?�C ا� �AC         ا��C9#ت   ا�  �7	�ل �+�ق &)!+� : ا��$3ت ا��(��� ) ـه

   .ا�{... ا��B- �ت، ا� �G#ت ا�^ �*�� ��+��رات ا�+��-��،2ـ

  : �A�	�Jت أC!ى) و

 �4 Ao���ا�� ��9ت ه� *�?#ت &% أر��2و :  

  ... Q>ا?��، ا���Bع، ا���97�ات & ���Lت ،� '�:��& ��9ت - 1

   Les Ciresا�@�	ع  - 2

3 - �B�C ت	ز�  :��V�	�4 إ���ج ا��9#ت ا�� A���+�����^ل، &�اد ا����p:ب، &�دة ا��oد ا���� .  

م Les Solvants �4ا��	اد ا���8"�  - 4=�+� :  

  . &�اد ا�^����-

  .ا�����K ا���اد -

  . ا���اد ا�#'��-

وآA & �� �4 هD<C ا���C�*�� %�XC�� ����BCت &=���C& %C& bCL��I� �C�& �C3 �2 �C��4 �C��=� �C7ارد              

      ��C ا�� ����BC� AC$دا �$eع *% ا�� Aآ %�K=�و Aو�� F��+� �7��� ا$�#ف �ا��)!+�، ا0&� ا�>ي �� 

� &�Cارد              ا��ا-، وه>ا ا�� �ع �4 ا�����Bت ���X% أ��pً: &=���7 و&�        Cإ� �C3 & ACج آ�C�I� ،�C7��=& ت�C!�

ا�G^�د�� �=��� *�� �bL��I ا0' �ف ا0$�ى &% ا���ارد ا����-� ���)!+�، و&% N4 �Oن ا*���Cد ���Cم          

ABC   AI�!                 ف� C'0ا %C& � C' ACآ %�C2 ة�Cp�8ا�� �C�Q ����Cا��� [Cز��� �C4 ا��م و�Lد ** ���B&

       �� �4�C� أن %C��� �Cآ� ،D#C*ا�� ��9ت ا��>آ�رة أ        �C�* �Cارده�& [C��2ز� �Cت ا�������C&ا����� ACآ �+C!(�

�3��&  .اB�0	� وا��+�رات ا��� ��Ao &�9ل ��3V�B و*8�ه�  & ��9��3 و $

إن و�Lد آ���ت &��7و�� �4 إ���ج و�+��F ا�� ��9ت �ى &)!+� �7	�ل، -�, �#-� &o# ا!��Iاذ   -

 � �A�9 ه>ا ا�� �� ��A�I ا��+t ا0آ8� &%  &% &��9ع ا�� ��9ت ا��+��G، &��%80&�دة ا���زوت *�

�+�8 ا������� �Q� ا��p�8�ة �4 -��� ا*���د و-ة ا��9I آ�� ه� *��b ا��Iل �4 ا� ��م ا���8] �4 

 N4ن ذ�Z ���% أن �)دي إ�� ا�I�ا�4ت آ�8�ة �4 -+�ب ا������� ا� �3?��، و ،ا��)!+� &AI ا�را!�

 �!��! �4 �1V�$ ارات�G � >ا ها:*��8ر، &�� ��	�
 و�Lد ���م �����f� �7$> ��2% ��9��3& ������2 إ�

ه>ا ا����8% �4 أ-�9م ا�� ��9ت  أ-+% ���م ��ا*� ABCا���7وت ا���8� �4 -�9 ا�� ��9ت، و���8� ���م 

   .ا��=���7

-  �G:ا D3B� إ: أن ا:���7ح ا�>ي ،�� Vآ��� &% ا�+�ق ا�� b8p �8+� ���I� ل�	أن &)!+� �7 �Qد ر�^

� ا:�G^�د ا������، وو�Lد ���3Lت -����� �ى ا�+�	�ت ا����� J�4 �4 &�9ل ا��I�و�Gت �* � Vا��

أ&�م ا:!���oر ا�=�ص ��8V ���ا* ا�G^�د ا�+�ق، ا0&� ا�>ي !�)دي إ�� د$�ل & �4+�% ���)!+� �4 

2أ ��9+ �4# &% $#ل @�3ر &)!+�ت �+��رد و�+�ق 2 �& Z�3، وذ�V�B� ا�� ��9ت ا��� &�9ل s�

-��3، ا، ا��9#ت ا��	���V و��A�2 �3 أ��ا* ا���Kت:�+��3G &)!+� �7	�ل وه>D ا�� ��9ت ه�
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S4Kلا�{...ا��	�33 & ��9ت &)!+� �7Lا�� �4+� ا��� ��ا %* #X4 ،�4 ا�=�رج  D<ه ��* ��I� ��& ،

?�2K� �32�+واآ� ،%����I�2?% ا�Kا� ��* ��4�Iا�� ���4 *�� ا0$��ة ا���9ء إ��Iا�� ALد، و&% أL %

� &)!+� �7	�ل أن ���ن �Gدرة *�� ا:!��I2 �2�9, ، ا������I%ا��2K?%، !�اء ا����Lد�% أو �* �R8 �

�3، 32ف إر�5?�3 &% $#ل ���G ا�� ��9ت وا�=&�ت ا���&� ��3، &�� !��� �3، &% ز��دة ��L���-:

�4  .  &% ا�+�ق&�دود�� أ�B	��3 ا����8	� KL0�2اء ا��+�3

 و�A��I أو: ��+ � ��3 ذ�Z إ: &% $#ل  �I� ط ���م ا� ���9 *%!�8ب ا������� ا����B� Aآ 

D�9ز�N2�+!(أ!�س  ا�� �� ا*��8ر أن ا� �Bط ه� &^ر و!8
 ا�����7، و���8� ���م ا������� *��* ،

 �	B�0اABC ت، �2*��8رمء��#  ���&� ������7 وإدار����	ا��� D<ه [&  �	B�0ا 
A�I� D ا������� -+

  .وا��+�رات

-   D<م ا�����9+�، ه�+G0ا ����V �8دئ& �إن ���م ا������� ا����� �4 &)!+� �7	�ل، وا���?� *�

ا�	���� ا��� �� �!
 &] ا� ��ذج ا������ري �4 ا�� ���، -�, ��� ��+�� ا��)!+� إ�� &�اآK &+)و��� 

 �9
 ����I:ت ا��I'�� �4 ا��t�I ا��1�8 ��)!+� �7	�ل، ه>ا &% و��4 ��8أ ا��+�+A ا�3�&� �� ���+�

�3L.  

و&% �3L أ$�ى N4ن ا�� ��� ا��+�+�� ا��@��7 ا����� �4 ه>D ا��)!+�، وا�>ي ��+� ا��)!+� 

 ،���I&% $#ل ا� ���9 ا�� �ا���7ءة �4 ا��+�� F��I� �� آA و-ة إ��+� ,�- ،����+& b8p اتإ�� و-

4 A^7����8 : ه>ا ا�	ا� �-�� ا�� %& bأ� 
� ا��@�?� ��� * b ��5 �4 ا0داء ا���� ���)!+� 8+2

���% ا�A^7 �2% ا��#�Gت ا���ا$�� �2% ا��@�?� ا����دة �4 ا��)!+�، و��9وزا �D<3 ا�+���8ت ا��+��9 

�5 *�� ه>D ا�4 ا�� ��� ا<داري ��)!+� �7	�ل وا!��2�9 ����	��8ت ا��+�����8 ا��7�و ��& ،�+!(��

��3 �8 � ���ذج � ���� &#?�، و��� ذ�Z &% $#ل ��>�L أB�0 ���4	� و&+�رات ا��)!+�، �7�ض *�

-�, ��� ��A�o ا��)!+� ��9�2*� &% اB�0	� ا���ا$�� وا����ا2	� ���4 �2 �3، وآA ه>D ا���	��8ت : 

� أ!�س اB�0	���� ��3���I إ: &% $#ل إ��8ع ا���8دئ ا��� ���م *���3 ���م ا�* ������� ABC.  

 ���م إ��8ع���% ا$�^�ر ا���ا&A أو ا0!�8ب ا��� ���% �8��� bL�� �32 &)!+� �7	�ل إ�� و

ABC�4 ا� ��ط ا������  :  

-   G^�ر ���م ا������� ا�����

 و� �ع أ�B	� &)!+� �7	�ل-���   

  . �4 ا�=	�ط ا<�����Lا���Kا� ا���!]  -

-   . ه��A ������ ا�� ���Lت�Q �����4� ا��p�8�ة  أه��� ا����Kا�

- �O0ا���ز�] ا J���7�� ب�Q�ا�� ��Q �  .  ������ ا�� ���Lت*�

- �2��'
!� & [�2 ��! �I� .  

  .  ا��+�����8 ا������8ا�� �s�7=� �+4 ا������� ���ا�3L 5�ورة -
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  :�F�I ا� ��?� ا������و*  �	F�8 &)!+� �7	�ل ���م ا������� *�� أ!�س اB�0	� ���% أن 

&% &���&�ت د���G *% ����7 ���4� ا�����&�ت ا�� �!�8 :�=�ذ ا���ار &% $#ل &� ��&b ه>ا ا� ��م  -

ا�� ��9ت أو ا�=&�ت،�L ار إ�4�5 & ��ج�ط  آ��	$ ، إ��Rء أو إ��2ء أ-�I� ا<���ج، ����B� 

8�V s4�8ل أو رG ،�3� ��8+ ا� ��I2�ت و ا��L�� ، ا$���ر ، �� ز�2ن &��%ا���ارات ا��+���G

*���� �ى ا��� ��	�
 &% إ���&� آ���4 و��34  ا0$تإ!��ا����9 �+����� & �!�8 و �Q�ه� &% ا���ارا

  .أر�2ح ا��)!+���7 و-�9 ا� �Bط و��=��� ا��#�Gت ا�����2�B �2% ا���

	� وا������ت ا��� �)د��3  �4 &)!+� �7	�ل !�+�ه� I� �4+�% أداء اABCB�0إن �	F�8 ���م  -

 �3L %&�3، وL %& ه>ا ،�	B�0ا D<�7 ه��� s7$ ��* Aدة ا�� ��9ت وا����L [4ا��)!+�، &] ر

 .أ$�ى، b�N4 !�+�ه� �4 ���4� &���&�ت ������ د���G *% ا���ارد ا��+� 7>ة

- ���2 *�� أ!�س ا� ��م ا���+Iا������� ا�� ��G ��R� أن �ن� ��eا  !� =s7 ������ ، -�, ا�+�?

، و���s�2 ������ ��8+� [7 ا�� ��9ت ا0$�ى ذات ا��9I )آ����زوت(ا�� ���Lت ذات ا��9I ا���8�، 

،��R^ا�  � ، ا���'A إ�� ����7 أآo� د�G ��� ��9ت����2&�  ا��)!+� إ*�دة �+��� & ��9ت&�� !�)دي إ�

32 K���� ن ����9 أ!�!� &% ا����5*�� ا������ ���Rم وه>ا ا����� �ABC ��Q �4 ��ز�] ا������� 

&� ��� ا * �oز أآK���! [ا����5*�� �4 ا���ز� D<ة، ه�p�8�88ت ا�����7 :ا��+�� 
$���ر ا�� �!

 .واB�0	� ا��� ��J5 ا��#�G ا�+��88 �+��ك ا�������

 و�=s�7 ا�������، و��� ذ�V %* Z��s�7=� F ا!�3#ك ا���ارد &% $# -�p�� �4 ل ا��+�ه��

 �	B�0ا D<ر4] أداء ه ��* A�3، وا���L %& ارد، ه>ا�& %& b��3�+� �&و �	B�0�2% ا �& t2�ا�

  .�2!���8د اB�0	� �Q� ا�X�ور�� وا��� : ��3L %& ،�+!(��� �4�X& ���G F�I أ$�ى

-  bLا��� � �� �p�8م ا����� �I�ABC + ��28ل�	ال ا�����3 ا����د�� �����3��2 ��)!+� �7 ا���40  ا!�8

@�?� ذات ا���دود�� ا�� s�2 *% &)!+� �7	�ل =��، وZ�<2 !��ا����� و ا����I� �3L ا��+�رات

   . و&^�ر�� ا��+��F وا���ز�] �4 ا�s�7=� D�9 ا������� ا<دار��آ ���R�� �9� ه��A ا��A�RB ،ا�+���8

��)!+� &AI  أن �)O� �3�4 �4 اF8! ��&ABC ���% -^� أه� ا���9:ت ا��� ���% � ��م 

  :�4ا�را!� 

-  %�+I��� ا�� ��K&         

   �����4 إدارة ا�������ز��دة -

- s�7=��7 ا�� ��9ت���   

- %�+I��� ا�� ���+�   

   �I+�% ا0داء-

   أ!���
 ����� ا��=Kون�	��� -
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��* Kآ��ل آ����	ى �4 &)!+� �7��2?% أ&� ��2 +�8 ����9:ت ا0$Kا� ��I2ر ��* Kآ��أو ا�� 

 FV� &� ��& �����+�) ا����9 ��!�اق�ا<!� �?K9ا���ل أن ، )ا�� %��� t!وا���� 
b�N4 �4 ا��ى ا����

، وذ�Z &�دD آ�ن &)!+�  �4 ه>ا ا:��� � : D�9� b & أن �K& F�Iا�� &+���� ���)!+����ABCم 

د�%، و*��N4 bن ا��	��ب ه� ا���آI& %?�2دة، و������2 زI& ل -���� ��3 أ!�اق�	7���* K� %���9& 

 I� AL0+�% ا��+��� �4 ا��)!+� &% $#ل �A��I اB�0	� �s�7= ������ ا�� ��9ت، و:-����% وه��

إ-اث &)p�ات &���� و�Q� &���� ���% ا:*���د *���3 �4 و5] و�T����& %�+I ا0داء ا�=�'� 

�+!(���2 .   
  

  : �4 &)!+� �7	�ل�G��&ABCت �	F�8 ���م  .3.21..3

  

  : �7	�ل �9 ABC�+!(& �4 ���م ���� AG	F�8ا�^���2ت ا���ا��� ا��� ���% أن &% أه� 

 إ: ���CLة  ���?bC9 ا� �أن �C)� � ��م ا  �3>ا: ���%، ABC b�N4&% ��9رب ا��)!+�ت ا��� S�8V ���م     -

، �C��ABCم  �C�I2 أن   و،   �4 إ*اد ا0هاف ا<!��ا����9    � ا����� ��ت ا��+��  آA  ا��+���% *��  �B�2رآ�

 ا��#-� D�9�:�2   �C4 ا<!��ا���9 ���)!+� إ: أن  و���O � ار�� V�8��t8 أوI5 � �4 ا�K9ء ا� ��ي      ��وآ


 ا���ارات    �Qأ Sل : زا��	ا����9&)!+� �7�ا<!�  �Cت ا�����	�+Cا� %& ��f� ، ن   وNC4 bC��*    %C& ع�C7��:ا

� ا������ ��� �ABC	F�8 ���م  �* A&�p ���R� اء�L�4 -��� إ t�4 ا<دا �Cر�  �+C!(ا�� �C4    �C3	�I& �C4و 

�Lا�=�ر.  

أى *���� ���R� أو �	��� ��اbL دا?�ً� �����2رZp  �5 أن '���2ت ����F 40�2�اد �4 ا��)!+�، #4  -


 ا40�اد ا�>�% �=^�3 ه>ا ا���R� وا��	���و&�وا������L %& ،  م��� F�8	� نN4 b��*وABC ��* 

A8�� �3O ا40�اد ����R�ات ا��� *م ����9 ، !��اbL ���2ر�5 آ�8�ة&+��ى &)!+� �7	�لI� أن %��� 

� &+��ى ا�A��3 ا� ���ABCم �*���� ��+!(��� Zا��@�?�، -�, !�)دي ذ� s�2 %* ء� R�!:ا �  إ�

أو اB�0	� ا��� : ����G ��X ���)!+� أو �� ��9��3، وا:-��7ظ B�0�2	� ذات ا����� ا������ وا�����7 

�1Vا�>، ا��ا �ي ا0&
   . *% s�2 ا����لإ�� ا��=��، &�� �)دي  �=s�7 ا�� ا���&����	�

� &+��ى ا��)!+� -����*م �Lه��K ا:دارة ا�����  -�*  t� 2 F���� �& �4 ري<L ���R� اث-> 

  ا����&���4��O ا��+��� ا�+�?ة �2)!+� �7	�ل *�� Q�ار ا��)!+�تا��+��� ا���8] �4 ا��)!+�، -�, 

م ا-��ام  ا�#&�8:ة و��^� A��� �4��O �3���2 إ�� ا��+��� ا���Bا?� وا:�����، ا<ه��ل، ا�K9ا?���* ،

  �7	�ل ABC�+!(& �4 ا������� *�� أ!�س اB�0	� ���م	F�8 ا��اN4 [Gن �وأ&�م ه>�G... Dا* ا��+���

b��9� ��& ،�3�4��O �
 $	��ة *�Gا�* b� ن���! – D#*أ ���وآ�� ذآ - * �ة &��و&�ت *��5 إ�

�3!��7 s�2 ا40�اد  ، -�,دا$��� *�� آA ا��+����ت�	�!��،  ا��� �+�Of�ون A@ �4 �32 ا� ��م ا��

�� $��4 &% اآ��Bف *م آ�7ء��3 و�3�����4 ا��� �=�3�7 ا� ��م ا���L ه��& Aآ s4�� �$eا s�8وا�.    
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 ا��� ��Iل "ا��� �� "s�8 ا�����Gت�4�5:�2 إ�� ا���اA�G ا�+���7 ا�>آ� ���4% آ>�Z ا�� 8) 2

  : وا��� �>آ� أه��3 آ�� ��� �4 &)!+� �7	�لABCدون �	F�8 ���م 

-  &+�88ت ا�����7، و���Ao ه>D ا�^���2 �4 *م إ��9د &+8
 ا�����7 ا�� �!
 ا�>ي �+�*�I� �2��' 

2b��3�+� �& �G ���اً 0ن &+8
 ا��� ،*�� ا���8] ا�F�G ����ارد ا��+����3 إ�� ا�� ��9ت T��� �7�

ا�� ��9ت �4ً# &% اB�0	�، وه>ا ��	�
 ��ا4� در�L *���� &% ا:ر��8ط %�2 &+8
 ا�����7 ا��=��ر و%�2 

  .ا:!�3#ك ا����7 ��� ��9ت -�� ��� ا�I^�ل *�� ���?� د���G 0ر�Gم ا�����7

  .��9I ا���8� '���2 -^� آA اB�0	�، $�'� وأن &)!+� �7	�ل ���8� &)!+� &% ا-

 وا��� ���% أن ���9I �32 ا40�اد ا�>�% ���B& ABC ا������� ا������7 ا��� ��	�� �38	F�8 ���م -

  .، �4 ا��)!+����ABCر�5ن �	F�8 ���م 

 �	F�8 ���م   - *ABCا� s�2 Zذ� ��ت ����F ^��2 �4 &)!+� �7	�ل ���% أن ����� ا���?��ن *�

 �^��،� &p�8�ة �2 �� &��% رs�2 t2 أ��اع ا��������7��2G ��&  ������ Ao& �3���I�درا!��3 و %& 


   .ا�{...ا��I8ث و�3pرأ�B	� ا��+��F وا<

 اB�0	� ا� ا�^���2ت  -�I�2 ا��� ا�������s�8 ا�������، &Ao ������ إ��9ر ا�����8 أو �ا��+�88 ��


B�0	� � 2ر2	�3&% ا�^���2 ���2ن �� ا�{، Ao�4 ه>D ا�����...ا:ه�#آ�ت، ا��f&� �ت، وا�X�ا?

  .ا�� �!�8 ��3

�Qر �	B�0أ!�س ا � ه>D ا�^���2ت ا��� ���% أن ��� *�?�� �4 و� bL	F�8 ���م ا������� *�

ABCل�	ه>ا ا� ��م �� إ: أن ، �4 &)!+� �7�8� ��&�p ����&� أداة د� A��Iا�� A�� �3L�& �R� و 

  وا:!��7دة &% &Kا��b��8،D	&)!+� �7	�ل ��9وز &���Gت �، ���% ���+���% *�� &+��ى ا��)!+�ت

 و2^�7 $�'� �4�اد �4 ا��)!+�، دورات �ر���8 �إ��9ز&% $#ل � ا����G] ���&��3 &] ا� ��م ا�9

 وا��=	�t، $�'� وأن ا��)!+� &AI ا�را!� ����K  &�9ل ا<���ج وا������ت�4ا����دات ا<دار�� 

��o�� �o �� �� ا��2:!����لإدار��3 Iو��� ا��&+وا��� ا<��� �ا�����&�ت وو�� *% ���9]) ���8  

��4 &% ا�+���3 ا�I^�ل *�� ا�����8ت ا������� B�0�2	� و&+�88ت ا�����7 &��3،ا�����8ت S*� �  زاد و

ده�*.      

�!  �4 -��� ا*���دD �4 &)!+� �7	�ل أن &$A ����7 ا� �Bط �+�=�2F8!y �ء *�� &� و[4 

Zp ون  �F��I أهاف�4 دوراً : ���% ��9ه�b ، آ�� ���% أن �)دي�4�3 ا�I� D�9+�% ا0داء 2 �4

 *% V��F  �4 ا��+��� و&����9 ا:$�#:ت ا��@���7 ����3�4	��� وا��I+�% ا��+���2  ا�������ا��)!+�

 �	B�0ا A��I�و �I��4A-ا�& [��L [و��ز� F��+�ت، ا0& ا�� �9 ���18 و��ا�>ي  � �)دى 2ورD إ�

، و&% �O ���% رt2  ا:�G^�د �4 ا!�3#ك ا���ارد ا������� و�4&% ا����I ا��)!+� % إدارة ����

، &] ا�����A  &% و�3L ��� ا��2Kن &% $#ل ����� & �b�4 ا������Gا��+��� �4 ا��)!+� �37�2م ا�����

��ت >D ا��)!+� ا<!��ا����9&% ا������� ا��� ���3��I، وآA ه>ا ا!��اد &% V�ف هI� �3Lا��� 
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، &% �3L وا���A +��ت ا���=^^� �4 &�9ل ا��I�و�Gتا�� �4+� ا��� ���3�4 ا�B�آ�ت ا����دة ا�9 

 ��������&��% ا�=�اص وا����&��%، & ��9ت ذات *�� ا��+�ه�� �4 � ��� ا:�G^�د ا��V � &% $#ل ��

  .أ$�ى، &% �3L ����، وf2!��ر &رو!��Lدة *
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C�B3ا����  :  
  

 �� Vا��)!+�ت ا�� � ا��)!+� ا��F��+�� �� V و��ز�] ا�� ��9ت ا��8�و��� ا$����آ�� � *�

 ا��� ��3��I ه>D ا��)!+� �4 ا<!��ا����9وذ�Z ���ا ������� ، را!� ا���ا�������ن &AI ا�" �7	�ل"

� Vد ا���^�G:آ���3 ا Z�<�8 ، وآ!�I& م��� F8	� ا��� �ا?K9&% ا��)!+�ت ا������ �4 ا� �8���

 ،ا��+���Gا��)!+� �4 ا�+ �ات و D<ه S4�*  ة��3 اا0$�V�B� �4 ا�آ�8 �*�+� �و إK�& :�8Gا�ا *�

 ،و ه>ا &� �� � أ�f �2 S+�� �3ى *% ا�� �4+� ا�����I أو اL0 ��8 ��9��3 !�اء &% ا�ا$A أو ا�=�رج& 

�4 �'�$ 
��L0وا %���Iا�+��ح ��=�اص ا�� �I� ت ا����� �4 ا�8#د�	ة ��+�� @A ا����3Lت ا�9

، ا0&� ا�>ي ��	�
 &% &)!+� �7	�ل ا:!��اد أآo� �=�ض ��Qر ه>D ا:!���oر G �4	�ع ا��I�و�Gت

��G���9 ا��9دة و ا0!��ر $�'� �4 ا�� �4+� ا����&.  

�� ا��)!+� ا��F��+�� �� V و��ز�] ��ا�A^7،  ا���8-, ا��� ���X �3 ه>ا &% $#لو�� 

ى ��4� ه>D و����� ���م ا������� ا����� �4، وآ>�Z *�ض "�7	�ل "�8�و���ا�� ��9ت ا�& ,I2 [& ،�3

 �	B�0أ!�س ا �   .ABCا0$��ة *�� &+��K&�ت �	F�8 ���م ا������� *�

 ��8% � � أن ا� ��مG �4 &)!+� و  �^���b وF4 &�8دئ V���� WINCANAL، ،"�7	�ل" ا�����G 

� b��* ���~ �4 s�2آ�� �+�   ،ا��� ���8� &% ا�	�ق ا������� �I+�ب ا������� اG0+�م ا�����9+��* 

�	B�0ودةاIم ا����� ��34 ���8 Z�<و� ،
ة ��اآ�* %& A�B& ��9]  &���&�ت� �و�^ ��  �3ف إ�

������ ���=& �I� ض�R2 �9ت ا��)!+�و��ز�] ا�����&�ت� & .  

ة  * b*�X$ و�2 &�ور $�T ! �ات &% 2ء ا���A 32>ا ا� ��م �4 &)!+� �7	�ل، و�2

� bإ: أ� ����ب ا��� ا� ��?y و دون ا��+��ى ا��	��ب، ���ا ���8� &�ات ������ت �I+�% و�9

 �Gدرة *�� &�اآ�Q b��9 �8�� ا0&� ا�>ي ، *م د�G ا�����&�ت ا��� � ��4�39 �9+��^� �32 وا��� �

  .���t�I& �34 &)!+� �7	�لا���R�ات و ا��	�رات ا��� 

، وا��� ���8� !�88 و�3�L �4 5�ورة WINCANALو���ا ����Bه�ت ا��� ��^� �32 ���م 

 y���� أو����ت �I�2 F���� ���4 �'�$ ،�+!(ت ا����L�I� 
�9�+� A�I2, ا��)!+� *% 2

، �� ا�G�اح ���م ا�������  ������9 ا:$�#:ت ا��@���7 �4 ا��)!+�*	�ء ا���Iل ا� ���Lإ، وا�������

 �	B�0أ!�س ا ��*ABCه>ا ا� ��م F�8	� �8ت�	&� �ى ��4دون ،  �4 &)!+� �7	�ل، وإ2�از &

b� ���7ا� F�8	ا���،ا��
  ���  �5% ا�را!� ا����	��Zذ�%&  �^- ALإ&�����ت &�د�� 5=�� &% أ 

	B�0ا ���=& A��I�ا��+�88ت و �I�� A��Iه>ا ا�� b8�	�� ا�>ي SGل ا���V %* #X4 �+!(�4 ا�� �

�	B��� D<3� �8!� ا��.   
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� &+��ى ا��)!+� &AI ا�را!�، &% V�ف 4��ABC %��� y^=�& Fإ: أن �	F�8 ���م �* 

ة، !�اء �4 &�9ل �=s�7 ا������� أو �4 &�9ل �I+�% ا0داء وا�=�ذ ا�L �?��� ����ارات أن �)دي إ�

$�'� وأن &)!+� �7	�ل ����Z &% ا���7ءات وا��رات ا�����Kة &� �)ه��� �3	Ao& F�8 ه>D ، ا�� �!�8

��3 �4 ا�+�ق ا��K& ���Iا�� � �4+�� دا?�� ��� �3 &% &�ا�3L & �4+ا����0 ا��^���، AL0 2 �ء 

��8 L0وا.  
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  ا������ 

  
  
  

��ت ����� و����� ��� آ� ا���ة وا	���د��،��& ا	�%��ت $�� ���  أ"�ت�!  ا	��	� 

��� 	*(�اد وا	�)�'�ت�����ت "�رة ا��/��ت وا	����.�ت وا	-,�رات ا	�، وإن .� .��	� ه01 ا	-

�$�� ا	 ���8 (7 $��& ا	���د��ا	-56	�، إ?�(� إ	� ا	-<�� ا	'��& وا	�'-�� (7 =�$�ت ور>;�ت وأذواق 

�ء =�آ�ت ا	��	�� وا	-A-6ت ���ت (7 ا���اق ا	����� وا	��	�ا	�'- ���6، وا	��5('� @�� ا	�)�'!Cو ،

� ا	��;�ا	�� واD-/�د ا	'�ق ا	��8� ��� �C E$��� (7 .%�� � ا	-�ا�D-/�د��، و>��ه� .� ا	��ا.� ا	-7 

 �ا .� ا	-��ً-'. G>�@ �H�@ �I 7)ا����ل، و &D7 وا) � 'KC ض�K� G�ا	��5('� آ����� أ�;

�	�= 7) M!5��'-,�& ،-Oآ و� ���� دا8� و.'-��ا	�م .�  وا	���6.�5 .� �%�� ا	�)�'�ت  � P��@ 

�-� ��� ه01 ا	�)�'�ت ا��-%�@� ا	'���� وا	-Q�6 .& ا	�-,�;�ت � ���?�ا	-O@ (;5ي 7Rء، ه01 ا	

 ��T����5('�- � و ��'��ا"�، .� أ$� = �Uة وا�آ�ا	�����ة، .� AWل ا��@ 1W	��Kه�� واV	��ت ا	%

� -��D.  

�ن @��-;�ر0 ه� ا	�6� ا	5 �78 و.� ه�5 أ�;@Y	ا ��C E$��-� ��� � ا	-� QD��G ا	�)�'� (7 .

�7 ا	��� @-'� ��. ،� .��.�ت ا	-7 Z	5-%�ت وا�	ا ���D �� ��� ار��-��"E�و�-� " إC!�ء ا	���� 	

��@ �=A-	ا �د� ��� �8��	ا �'�(�	�@ Y��-	5,\ ا. \)[ و	رد:ذ��(�اد ن، او ا	�'�ه���، ا	Y@��8، ا	�

� ا�-��د ن (7 ا	�)�'�، و	;��غ ه01 ا	<���ت ا	'�.�� آ�ن � @ ��� ا	�)�'�ت أن ووا	�'���C E$�-�

��U، ا	-7 .� @�5 � .� ��5و	0�5 (7��W ا	-�6	�Q ��� أ��س ،;�Pا	  ه1اا���	�` ا	-'����� ا	. � وه

 �,!Cا�ABC E.اZ-ا� QD�-� c.�6ن $��& @ أ�;M�) ،�@  bا	/7��5 ل(7 ا	�%�، ا	1ي 	� ��

E��;,�.7ا	، .� .�U ا	�)�'�ت Z	,�@& ا	ت،�)�'�ت ذات ا��K!-'�	ك وا�ى ا�.� و @� ، آ�	;5��

�ً� وا�'��ً� �-��U (7 إ�اد .�از�C ا	و	��R �Uاً أآ�W ا	-�K�6 ��� أ��س ا	5!�ط @�. 1WO�	 ]	ذ.  

D �=,�و�	-'�ؤ�ت ا	ا �وأه ،P�) 03(��5 @-�'�� ا	;�P إ	� "A"� وإ$�@� ��� إ�6R	�� ا	;

��5و	�5 (7 @ا�� ا	K/� ا�ول، @��H ا	�)�'� P�= ،ل�/)، � /8�/W �وأه � � (-,��5D إ	� .'-�ا��

-���W 7) ��U�. 7 `%� ��H�;	ا k8�/Z	ه01 ا �I 7) �'�(�	أن ا �	�5 إ/�W D��6�.�5، و�ا	-�� وا	

�P �� ا	-��Y .� أ$� ا	;��ء;�	 E$� وا	-,�ر، و	��lن ذ	[ و$` ��� � ا	-!;& @��U(� ا	-�$E ��� � ا	-

 ذي أ@��د و��K�I �!�� ا	�)�'� آ�6، �-%�� E%8�-C (7 ا	���� ا	-7 �'-�� � �$ E$��ن آ-@Y	ا ��C

�-mK @ � ا	�)�'� @/�R�;. ��< �Kة، و(W 7-�م ا	K/� ا�ول ��ن @/�R�;. �Kة، وا	���� ا	-7 @Y	ا

��	��5U (7 آ���K ا	-�K�6، –� ا	���: �,��5D إ	� $@ P�=ن�@Y	ر ا�T5. �. ����	ء ه01 ا�!Cإ  .  
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� �) 7C�U	ا �/K	�5أ.� (7 ا?�� �,!Cأ��س ا� ��� Q�	�6-	م ا�TC �	إ ABC را��	�@ 

 �/K	(7 ا � �	إ ������\ ه1ا ا	��W ا	o8�-5 ا	�-�وا	-����، وW-��5 ه1ا ا	K/� @�	-,�ق إ	� .ى 

�دة ا	-'��� (7 ا	�)�'� ��� آ� ا	�'-���ت اpدار��، @�p?�(� ا�ول .� AWل .'�ه�$ ��'�� 7) E-

��6	�Q ا	�5-%�ت، و����k أC!,� ا	q6�5� ��. ،�8�@Y ��� ا	-�6	�Q ا	-7  r�KZ� 7) E-.'�ه� �	إ

�8�@Y	ه)�ء ا � ���-�.  

 وD ه���'. ��� ��	.�� (7 ذ	ABC=�و	�5 ا	-Z-'. ،�')���	 ����	ء ا�!Cب[  (7 إ� أ��

 ��� Q�	�6-	ا �W���� � .� AWل .� �6�� Qآ� �Cأ@�ز �" o8�-5	ا ����ا	;�ه�ن @�	-�ا$&، (���C إ	� 

 �,!Cأ��س ا�ABC.   

t5�? �) P	�U	ا �/K	-;& (7 .)�'� أ.� ا�	ا Q�	�6-	م ا�T5	 �������.�آKC " ��Y,�ل"�0 درا�� 

T5	ه1ا ا E@ Q/-� 1ي	ا k�5	ر وا�، آ;�� �ABCم، .�� �-,�` ?�ورة ا�-��د �TCم @1	[ ��� ا	�/

�(� .-,�;�ت �,;\ �TCم � &. ���W ،m=A�	ا k�5	ا  (ABC 7	-%�وز ا	�/�ر ا	�'%� و�

    .ا	�)�'�

�;� �56�� Dت  و��?�K	7 اK5��ل ا	;�P ا	-��� إ	� .%���� .� ا	o8�-5 ا	-7 �)آ أو /)

م .)�'���5، وأ��Wا ا	��-�=� (7 @ا�� ا	;�P، و��� ?�ء ذ	[ ��5مZ� @�r ا	��-�=�ت ا	-�C 7اه� 

�ث .'-�;����6�ن @��/�b �ن  � Cاه� أ�C 7-	�5و�� ا�	ا r�@ م�5� .  

  

  o8�-C ا	;�P  :أو�
  

  

  :.� ا	را�� ا	��.� �W/�5 إ	� ا	o8�-5 ا	-�	��

1- '��� � و=%� � � C ا.� ا- أن أي .)�'� . �� آ�ن��	�@ �"O-	دون ا v��	ا &�, �,��	;���H ا	�

 ،م ا	-Oآ� �	��	 ��lK�	)�'� ا�	ا �H�@ ��6.�5ود� ���@ �، أو ��[ ا	-7 �!Y$ �6ءا .5 �، وأن 

 ،�w�Z��	 )�'�ت�	ه�ة ��;��، �-��ض ا�I ��8م، � ���6 ا�-;�ره� دا�آ�� ه� ���E ا	��ل ا	�

��� 	��)�'� .� أ$� D ��)دا A6!� ��6.�5 ���6 أن�� @� أن ا	-�� وا	�C ى�D �6!@ E$�-�أن 

 o8�-C \�����م ا�داء ا	�'-�� ا	�)دي إ	�  K. 75;�ا	;�P �� ا	-��Y، و�-��\ ذ	[ .� AWل 

b@�	وا �  .ا�%�@�� .'-��� و>�� .';�C�$ �. �D` ا	�5

�ا(� ا	����.�ت  -2�6�.�� وا	-��& (7 أ��اق ا	��ل، و� .& ا	-�ا$& (7 (�ض ا	��ا� وا	��D@� ا	

	��'-b�-� ��. ،����U ا	�Kص أآ�U 	 )�ء (7 اW-��ر .%�ل ا��-��Uر ا	��@b، أ�;�G ا	��	�� 

�ن .��� ����U-'�	[ أن ا	)�'�، ذ�	'�ه��� (7 ا�	.� أ$� ا ����	ا ��T�-	 ��ه�5ك =�$� .�

�ن .5 � ��8ا .�	�� �'�وي ��� ا��D ا	��8 ا	1ي ��56 � �D�@��-��Uر أ.�ا	 � �(. 7)'� �-

�ل ��/� .�E .� .�6ن �Wy، إن 	� ��6 أ(E5. �lا	
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�$E ه01  -3����T� ���D ا	�'�ه��� (7 ا	�)�'� @!�6 دوري و.'-��، إ� .� AWل  �6�� � 

 b;أ� �@ ،�'�(��	 r@�5	` ا��	ا � أ�;b (7 وD-�5 ا	��?� هD 0ن @��-;�ر�@Y	ا ��C ة��Wا�

ر رأس .�	 � ا	����7 ا	1ي � ���6 ا	-E�) M��K، و��� ا�D ��� �)�-� b;ن أ��@Y	ر أن ا�;-

.E ا	�)�'�ت�� .�� �%��E ��� در$� آ;��ة ، ا	�-�5('�آ;�� .� ا	����.�ت وا	��,��ت �� .� 

E��$` ا	��� ��� إر?�AW �. E8ل ��;�� ،.� ا	��7 وا	��Rدة (��� �-��\ @�W-��را-'� ��. 

�E وأذواED ا	��D���K�-Z .� أ$� آ'` و�E8 وا	��Kظ =�$��E ا	�,�دة ا	-Yا�، وا��-%�@� 	-

�6�. GDل و�wأ E;��ء���	ر وا��� .'-��ة .� أ$� ا	-,�C ��Wا. �'�(��	 ��l� ��@ ،. 

�-�$� � ا	���� ا	�O!5ة 	 1ا  -4 ،E8وآ'` و� E8�?ن، �$� إر�@Y	ا ��C E$� .5 %�� ا	-�'%� إن 

�د .� AWل ا	-�6	�Q ا	�5�-� � E��W ا	�%�، أو ا���W، وا	���� ه�. � ��� Yآ�� رآ M�) �

 �W�دة (�M آ�� ر�� � أ���ب .%	�@ Y��-	دة"ا��ق �� ��w\ ا	%K-	ا" "PRIMIUM"، �@ 

.�ت ا	��.� 	E .& .�ا��ة Z	5-%�ت وا�	دة ا�د .� AWل $�-��ن @Y	ى اأن إC!�ء ا	���� 	

ى ا	-�6	�Q ا	�-� Q�	�6-	ا ��C�7 ،�5�� إ	� ��K�6 ا	% ا	-�6	�Q ا	�'-��� ���E، و ) ��U�-. 

 �8�@Y	ا �,!Cأ k�����ن(@Y�	 ا�داء ��'��، و��K�6 ا	���U�-. GD (7 وGD و.ة ا	-'��� )

�ر ��ا�7 ا	%�C` ا	��دي، وا	K5'7 ا	}...وا��-AمT5�	.� ه1ا ا ����	ن اc) ي(، و@ 1ا�، )ا	��5

 ا	�'-�ى ا	�,��ب .� ا	������ن، و	-@Y�	 7���-$` وا��	ة أ��� �W-� � ��6!�� و

 ��$�	�دات، آ�	-56��ق ا	-�75(و.K-	أ��س ا ��� Y��-	ث )ا��، ا�(�اد 7) ا	��('�، @

 �W. &. `Cا��6.� (7 �ة $-����� ا	����، و��'�� ا	���� ه01 ا���Wة ا	-7 � ،\��ا	-'

 �,!Cأ��س ا� ��� Q�	�6-	اABC. 

5- ���U (7 ا	�)�'�ت  إن اKC-�ح .���;� ا	-'��� �$� ��6.� � .& ا	-�$ �ت اpدار�� وا	-'����� ا	

 ������اآ` ا	-,�رات ا	� ���-,�` .� ه01 ا���Wة �%�وز أ��TC ا	-�6	�Q ا	-�����، ا	-7 	� 

���\ .5 � @���-���ل ا	��Kط 	{	��، ا	-<�� (7 ه���6  �. ���W ،ة�����	ا����ل ا �H�@ 7)

�K�اد =ة ا	-�6	�Q (7 ا�%�0 ار-R���6، ا	ا Q�	�6-	ا �;'C �	ة إ�R�;�	ا ��< Q�	�6-	ا �;'C ع

�م ���ر ا	�;�دئ وا��q ا	-7 /D �	إ �)�?p�@ ه1ا ،��$�-Cpت ا�����	ا ���5�ع و�ا	��5('�، 

��TCه01 ا� � ���، Q�	�6-	ا ������%� اCp-�ج (7 �k�/Z و@ \��-� qآ��-��ده� ��� أ� 

��-،>�� ا	�;��Rة P�= -5�	أن ا ��TCه01 ا� �;�ج ه� ا	1ي �'- �[ .;��Rة ����ت ا	��� 

�;M آ� ه01 ا	-�6	��@ Q	�o-5ا	�;��R أو ����ت ا�Vت 	1	�� ] E��� �، أ.� (7 ا	�اD&، أو آ�� ه

 G;;'��;C��@ M!,� ا	-7 �� Q�	�6-	ن اc) 5!�ط	أ��س ا ��� Q�	�6-	ا �;���. �Wا	��ل (7 .

و" �= 7)،� M;��� ذ	[ @�	�5- "� �@ �,!Cا� �K�6��ع ا	-�K�6ج?� ا	1ي ا�-�Kد .� ه01  أو .

�,!Cا� . 
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6-  �,!Cأ��س ا� ��� Q�	�6-	م ا�TC إن ABC � @ Q/-�، آ��W .���� �-%�وز ا	'�;��ت ا	-7 

Q8�I�د ا	�-. �.�R o 5. �;-�� ECأ ��� Al) ،��TCا� ]��، 7) ED�K� (;�p?�(� إ	� 

��6	�Q ا	 r�KZ� 01 	 ����� ��K�	�6� أر�Dم ��� &. ،� ��د$ ��'���5-%�ت وا	�w�!5ت و

 .�D �Uارات ا	-'���،  ا	���5;�،'�� ��� ا��Zذ ا	��ارات اpدار��� ، ا�.� ا	1يا	�5-%�ت

���� ا	�o�Y ا	-'���7 وآ1	[ ا	��ارات ا	�-���� @c?�(� أو إ	<�ء .5-�ج .���، ه1ا �و�Dارات 

���\ ا	�K6ءة (7 أداء ا�C!,� @�	�)�'� .� AWل @�p?�(� إ	� أن ه1� ��� ��'� �Wا ا	�

د�� ا	-�6.� ا�(�7 @�� وQ8�I ا	�)�'� ا	1ي ���l .�و�C أآ;� ��اء .� ���\ @cدارة ا	�����ت 

�ن، @ ف إر?�ء0 @Y�	 � $��Y�K ا�(�اد @�	�)�'�، أو  (��� �-/� @-�T5� ا	�'�رات ا	��و 

 ���D ء�!CوإE� أن .�W ا	-�6	�Q ��� أ��س ا�C  �,!C'-,�& ا	��ل(�5Cc @�5ء ��� ذ	[ ، و	

ABCة�����	ا����ل ا �H�@ وف�I �I 7) ،، E.اZ-و�/��� ���6 ا� A.�R �% 5. �;-�� 

5���ر ا	-'���7، .� �(7 د�� ا	-�$ �ت ا	�����ة ا	-7 T5�	اء .� ا� @�	-'��� 7) ا	��('� �

�م أ���� ��� ا	�Yا�� ا	-AW ��')�5ل .'�ه�-E (7 إC!�ء ا	������P، وا	-7 ��. � ا	 K�@ �

r�KZ��'�� ا	%�دة و ا�داء،،ا	-�6	�Q 	��)�'� (7 .%�ل �   �. 7%���ر ا��-�اT5�	أو .� ا

�,!C��@ دارةpل اAW.  

�ز�& ا	�5-%�ت ا	;-�و	��  -7���\ و'-	 ��5w� أُ" KC,�ل" @�	�>� .� أن ا	�)�'� ا	D 15. GH!C

!� �. � ��ات ا	'��5، ور>� دوره� ا��-�ا���@ 7%	 �;'5	DA-/�د ا	�75w، إ� أن ا�-�Kد

7 ���م اpدارة وا	-'��� 	� ��6 (7 ا	�'-�ى ا	�,��ب، .��ر�C @�	!�آ�ت ) �����ا	-,�رات ا	

ا	/���5 وا�.����6 ا	-7 �M!5 (7 ا	%Yا�8 و(qKC 7 ا	�%�ل، =�P و.� AWل درا�-�5 ه01 

 ا�-�ت .���;� ا	-'��� (7 @ا�� " KC,�ل " )�'� و$�C أن .D2002 �%�-C [ آ�ن	وذ 

�;���ات 	1	[ ) وزارة ا	,��D وا	�$�5�)	�r) ا	'�,�ت ا	����  ����ز��دة ه�ا.v ا�ر@�ح دون 

$�اء (-�w �. bف .'��ي ا	�)�'�، @�p?�(� إ	� ا	��5('� ا�$5;�� ا	-7 ��T-5ه� ا	�)�'� 

، أي أن ا�-��د .���;� ا	-'��� (7 ا	�)�'� �ل ا	���و�Dت 	��U-�Aر ا�$5;7ا	'�,�ت ا	���� .%

��)�I ت�w�>l	 �%�-C آ�ن �@ ،�l�. ��%���$ �ت إ�-�ا-	 �%�-C �6� �	. 

�ى ا	����� ا	��.� 	��)�'�  -8-'. ��� �;���) .�6ن إ$�اء ا	-�@k( ر>� أن ./��� ا	��	�� وا	�

6�ن .� إ�wرات. ��� \��K@ &-�-��Z//�5 إ (7 ا	����;� و �6��wرات (7 اA�pم اV	7، و@

7، (� @ ��@ �C	�K6ءة ا	-7 �-�-& @ � ه)�ء ا�wpرات، إ� أp 7) EC(7 ا	����;� وا	Vم اA�

 أن �6�ن ا	 ف ُ�� � �;����م @ � ./��� ا	��	�� وا	���.��@� ذ	[ (cن ا	�% �دات ا	-7 

�K�6-	ب ��� ا�'= ��$�ت ا	�)�'�، دون ا�	-�Kت إ	� ا�هاف ا������ ا	��$� .5 � ه-5�	 

���;� ا	-'��� (7 أي .)�'�، وا	-7 .� @�5 �. \�;,����� � $�اء � ��'�� ا�داء، : ا	��$�

�@�D�	1آ� .5 �....اC ة أ�;�ب :وذ	[ ���د 	�
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 ه�ا.v ا�ر@�ح .� �wف ا	و	� -���.  

 .	-'��� D/��ة @��P ���6 ا�-;�ره� (-�ة �%��;��ا	�ة ا	-G�;w 7 ا	�)�'� (� � .���;� ا -

�-,��`                    إ - P��= ،%��ل�	ب (�7 ه�1ا ا��;�ع ����w ا�D'�م ا	�-%�C'� وا	-7 � �7�K @��	<�ض ا	�,��

�ل ��� ا	����.�ت  /��@� آ;��ة (7 ا��Zذ ا	���ارات  ،ا��T-Cر =-� �Wy ا	'�5 	��� $�� ��. 

�ر��K	ا.   

و$�د ���5\ @�� ه01 �م �6 أ���7 ��� ا	����;� ا	��.�، .& ا��-��د (7 $�& ا	����.�ت @! -

 . ا���Wة و.���;� ا	-'���

ة �� �TCم .���;� ا	-'���،  -	�م اه-��م آ� ا	�'-���ت اpدار�� @�	�)�'� @�	����.�ت ا	�-�

���� ا	-7 �-/Q @ � ه01 ا	����.�ت?� .�TCا 	�م ا	�

 (7 ا	�)�'�، و.� AWل ا�5�Aw ��� ا	-��ر��    .� AWل ����� �5	�T5م ا	-�6	�Q ا	� -9�-�

 ��� Q�	�6-	م ا�TC \�;,�وا	��,��ت ا	�-���� @�	-'��� (7 ا	�)�'�، ا�-�Z/�5 أن .'-�Y.�ت 

%C � آ�7، و.� أه� E;R �6!@ ة�)�-. �,!Cأ��س ا�: 

  ا	5';� ا	��-;�ة 	�-�6	�Q >�� ا	�;��Rة C';� إ	� ا	-�6	�Q ا	���6-

    -   �'�(��	 7��T5-	�6 ا� 	ا ���  ��� ا	�'-�ى ا	�75w �@�6 (�و�ا	�-�ا$ة 

�دة ��� .'-�ى ا	 ��آ� ا	����� 	��Kوع، .�� �-,�`  -$� ا�C!,� و ا	�'�رات ا	�����!�@[ و 

�%��& ا	����.�ت ا	�lور�� 	�-'��� �$� �,!C01 ا� 	 �Uأآ �����.  

5�ع ا	�5-%�ت -�د و��� �� � ا	-7 ���� ا	�)�'� ��� �'. 

 ��� ا	-�K�6 ا	���5`ا	/��@�ت ا	6;��ة ا	-7  -���ه� (��\ .���;� ا	-'��� (7 %�. 

- �,!Cأ��س ا� ��� Q�	�6-	ا �W و$�د (��\ ��� .-k/Z و��� درا�� @�;�دئ .

���� 	-,;���\ ���TCم   ��?�. ���Uوط أآ���R ��)����������} (��7 أذه���ن ا�(���اد  ABCو�$���  `���,-� 

6��� ا	�)�'� "��(� .���;� ا	-'��� .� AWل ا	-ر�` وا	-        وا	�')و	�� (7       ا	�'-��، .& ا=-�ام ا	��ا�

  . ا	��.� 	�-'���

  

��C�" :تا����-	   
  

  

0Aأ� � �	إ ���ة ،ا�DA,C .� ا	o8�-5 ا	�-�K. اه��C 7-	ا=�ت ا�-Dا� r�@ ح�w �6�� 

�� ا	را�� @/��)�'	. �K���W �، �5�  :، و.�K/@ � 5 ��.��ا�D-/�د� و	%��& .)�'�

 ا	1ي�TCا  -��-�	 ��DO-	وا Q�6-	ا���8 اY%	)�'�ت ا��	م، � ���6 � �-/E@ Q ا	���M ا	;�7H ا	�

.& ه1ا ا	���M، دون ا�A,Cق .� إ�-�ا��%�� .���5، و	1	[ و$` ��� ا	�'���� (7 ه01 

 `'= �.��� � و=%� � ا	-'��� و(\ ا�-�ا��%��ت .��C )�'�ت . �� آ�ن�	آ� ا ���;w
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.)�'�، وأن �6�ن 	 01 ا���Wة �TCم .���.�ت ا�-�ا��Y� 7%ود .-1Z ا	��ارات @�	����.�ت 

�ل ا	��?� ا	���` وا	�'-�;� ا	�-��M وا	;��=.  

���� ا	��ا.� ا	�! ��6	�H�; ا	�)�'�ت، .� أ$� إ�-�ا��%��و D;� @�5ء أي  -�، و$` �!k�Z و

�5��ات ا	-7 � ��Cط ا	��ة وا	Q�l � ا .��(� ا	�Kص وا	- ���	;��H ا	�Zر$�� 	��)�'�، و

 ���Wا، و.� "� ?�ورة ا��-��Uر (7 ا	�Yا�� ا	��5�=� وا$-�5ب 	 �ا	-7 �-5�l � ا	;��H ا	

�عD� .  ا	��w�Z ا	���56 ا	

� � ا	'�,�ت ا	����، .� ا$�   -�R�@ 7-	!�اآ� ا�$5;�� ا	ا � �5��?�ورة ا>-�5م ا	�Kص ا	-7 

5� � ا	'�,�ت 	-Oه�� اآ-'�ب ا	��Z;�ات .� ا	�)�'�ت ا�$5;��، وا�-��Uر ا	�'��ات ا	-7 

 .ا	�)�'�ت

- ��U (7 .%��ت ا	-'��� ا	��K�-Z، آ-;75 ا	��Kه�� �?�ورة ا��@ 1W	��Kه�� وا	-�$ �ت ا	

�ن@Y	ا ��C E$���U ا	-7 ��آY ��� ا	-� .ا	-'����� ا	

- � ،7$�	�اع ا	-56@pا ��� Y-�آ�	ء ا�!Cرا . �� .� ./�در إ/. G��$�� أ�;	�ن ا	-56

 .ا	����

ا�ه-��م @�	�5/� ا	;!�ي و@cدار�E و�'���0، و.��.�-E ��� أEC أه� �5/� أو .�رد .� @��  -

�ارد ا	�)�'�.. 

-  ������ت ا	-7 �! ه� ا	���M ا	;�7H 	��)�'�ت ا	%Yا���8، آ-7.�5 ا	��5('� ا	��-�	 �%�-C

� ا��-���ل ا	�QU6 	���556، وا	-وا	��	���،�C E$��-� ��� ه01 ا	�)�'�ت ?�ورة � ��. 

 .ا�-��د .���;� ا	-'��� آOداة �'����� ?�ور��

���;� ا	-'��� ��� >�ار .)�'� KC,�ل، (ECc .� أ.� @�	5';� 	��)�'�ت ا	-7 -. ��� �)�-� 

��� ا���TC ا	����;�� ا	��-�ة (� �ا	�lوري ,��,;�\ أ، 0�%���TC أآ��8A. �U  (7 ا

 �,!Cأ��س ا� ��� Q�	�6-	م ا�TC ة، ��� >�ار�����	ت ا���-�	ABC.  

- E��;,��,;�\ ه1ا ا	�T5م �%` ا	��K?�� @�� ا	o8�-5 ا	�-�E5. ��D وا	-�6	�Q ا	-7 �-,�; �  �;Dو. 

- �//Z-�	75 ا �	ا ��� إد�Wل .�U ه01 ا���TC �%` ��� ا	�)�'�ت ا	%�.��� و.�اآY ا	-6

�//Z-. ادر� ا	�,�رة (7 .�5ه% � ا	-������، وذ	[ .� أ$� �Yو� ا	�)�'�ت ا�D-/�د�� @6

   .(7 .%�ل ����5ت ا	-'��� وإدارة ا����ل
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�U	�":y را��  (�ق ا	
  

  

ة، و@O@��د .�K�-Z، و	1	[ � `Cا�$ �. E-�6 درا��� ECc) E;�!��ع و?�ا"� ا	��   �TCا 	

��5 إ	� اD-�اح @�r ا	�5�ا���Cى�C 7-	ا   � C'-�;�، و.5 �أن ���6 أ�	7 ا) P�6�ن .�ا?�& @�:  

- ��� Q�	�6-	م ا�TC امZ-��@ �'�(�	7 ا) ��%��، (ABC  7 ا�C!,� أ��سد�� ا	���ر@� ا�p-�ا

�<��ات @��H ا����ل ا	�����ة �I.  

-  ��C �,!Cأ��س ا� ��� �K�6-	ا ��-	 7��.���. o.�C�@ ���,�ABCر ا�T5. �. 7%��  .�-�ا

-  �,!Cأ��س ا� ��� Q�	�6-	م ا�TC M@رABC ��U.� ،افدة ا�ه�-. ��,Z	;�.%� ا	ب ا���O@ 

�,;�\ ا	�T5م Q�	�6� .ا	��Z$�ت، وا�D-/�د (7 
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