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دور ا���	�ل ��ن  �ظ	م  ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط  و�ظر�� 


ط� ��ا�$�ود #� إدارة ��	��ف ���ل ا��ور�د �	��ط��ق ��� ا

  ا��و'����� #� ا���&� ا��%ر��

  

  

  إ�داد 

  

  ا�
ر+	وى ا��)�د ��دا�)ظ�م ط���./ د         �(�د ا��)�د أ�و ا�)ز         / د.أ    

  �درس ا��(	���                           أ��	ذ ا��(	��� وا��را')�        

  ا��'	رة '	�)� ا�ز+	ز�ق ����ا��'	رة '	�)� ا�ز+	ز�ق                   ����       

  

  

  �	�� ��دا��	�ط ��دا���	ح

  �	(ث �	'���ر �(	���  

  ���� ا��'	رة '	�)� ا�ز+	ز�ق 
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  �0صا��

ا��(11ث إ��11 �$11د�م ��11وذج ����	�11ل ��11ن �ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ز�11ن ا��
11	ط  ھ11ذا �112دف   

����� − ���	�
	���	���	�����	�����
، و�ظر��1111111111111111111111111111 ا�$�1111111111111111111111111111ود ��

)������	��	��
�����
#�11 إدارة ا���11	��ف ا��و'�����11 ����11ل ا��ور�11د �611 درا��11 ) 	��

)��11ر إدارة ا:�
11ط� ا��و'�����11 �11ن ا��و119و�	ت ا�(د��117 ا���11 ��	و��112	 �(	���11 (	��11، (�11ث �


1ط� ��1ن ��ا���	��ف �ظراً >ر��	ع ا�وزن ا����� �2	 #� ����� ا����1= ، �	>19	#� إ��1 �
�1ت ھ1ذه ا

وظ1	&ف ا>��11	ج وا���1و�ق ، و�	��11	�� ا�(	'�1 إ��11 �ظ1	م د+�11ق �$�1	س ھ11ذه ا���1	��ف وا��$ر�11ر ��112	 

#�111111111111 ظ111111111111ل +%111111111111ور ا��ظ111111111111	م ا��$��111111111111دى ����111111111111	��ف ���111111111111 ا�111111111111	س  0	�111111111111%

���ا�('م��� − �����	���
��
#� ا�$�	س وا��$ر�ر �ن ا���1	��ف ا��و'�����1 ،   �

وأ�111111111119	 �11111111111دم ��ء��11111111111 �ظ11111111111	م ا������11111111111 ���11111111111 أ�11111111111	س ا��
11111111111	ط ا��$��111111111111دى 

)���	��� − �����	�����
�ف ا��و'�����111 �ظ111راً ���
111	�ل ا���)�$�111 #�11 إدارة ا���111	�) �

�����1ذ و�(1د�ث ا���1وذج �1ذ�ك �1دم ��ء��1 ��11وذج �)��1د ���1 �(1رك وا(1د ���$ر�1ر �1ن ا���11	��ف 

ا��و'�����11، و�11ن 117م ��	و�11ت ا�درا��11 إ�0�11دام �ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ز�11ن ا��
11	ط #�11 إدارة 

����1، وا��
1ف �1ن �وا619 ا�$�1ود (�1ث ا���	��ف ا��و'����� ��	 �	ھم #� �0ض ا���	��ف ا��و'�

و  إ�0�11د�ت �ظر��11 ا�$�11ود #�11 ا��)	�11ل �611 ا�$�11ود �11ن 110�ل أ��11و�� 0ط11وات ا��(��11ن ا�11�0س،

���دى إ�� �0ض ا���	��ف ا��و'����� و�(��1ن إ�'1	ز ا�)��1ل، ��1	 �و%�1ت ا�درا��1 إ��1 أ��	  

��و'�����1 �$	ر��1 �	:�ظ��1 ا��1	�$� ��ء�� �ظ	م ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
1	ط >دارة ا���1	��ف ا

C�.  

، �! ��، و�ظر��11 ا�$�11ود )�����(�ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ز�11ن ا��
11	ط : ���11	ت ���	(��11

  .ا���	��ف ا��و'����� ����ل ا��ور�د
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Abstract 

This research aims to present a model for the integration of time-

Driven Activity Based Costing and theory of constraints in the 

management of the logistic costs of supply chains with a case study. Cost 

accounting due to the high relative weight in the cost of the product, in 

addition to the dispersion of these activities between the functions of 

production and marketing, and therefore the need for an accurate 

system to measure and report these costs, especially in light of the 

inadequacy of the traditional system of costs based on size Voulme-Based 

Accounting in the measurement and report on costs The inadequacy of 

the activity-based costing system in the management of logistic costs due 

to problems related to the implementation and modernization of the 

model, as well as the inadequacy of a single-engine model for logistical 

cost reporting. Activity in the management of logistic costs, which 

contributed to the reduction of logistics costs, and the detection of 

constraints where the theory of constraints was used in dealing with the 

constraints through the methods of five improvement steps, and DBR, 

which led to reduce logistics costs and improve the achievement of the 

client. Adaptation of the time-based cost system to manage logistic costs 

compared to previous systems. 

Keywords: Activity Time Based Costing System (TDABC), Constraints 

Theory (TOC), Logistics Costs of Supply Chains. 
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 �$د�� و�
��� ا��(ث - ١

���	#س ا���ظ�	ت #��	 ���2	 #� ظل ��&� ا���1	ل ا�(د��17 ��($�1ق ��1زة ��	#���1، أو �($�1ق    

ر9	ء ا�)��ل �ن 0�ل إ��	ج ���= أو �$د�م ��)� �E+ل �����1 �����1 وأ���1 '1ودة، و#�1 ���1ل ذ�1ك 

  .>��F�ل �واردھ	 ا���	(� �
�ل ر
�د 0	%� �)د ا��طورات ا��� 
2د�2	 ��&� ا���	ل��)� 


ط� ا��و'����� وا���	��ف ا��ر��ط�1 �12	 �1ن ا��)�و�1	ت ���1 إھ��1	م ا���	ر��1ن ��و(	زت إدارة ا


1ط� ��1ن ا>��1	ج وا���1و�ق وا��
�1ر�	ت  ، ��وو(دات ا���	ل ��� (د �واء، (�ث ��
�ت ھ1ذة ا


ط� ا��و'����� �E(د ا��%	در �Gر ا���	
رة ا��� ���ن ا>���1	د ���12	 #�1 ز�1	دة و�'	��ھل دور ا

إ��1 ) �1�٢٠٠٩د،(ا�ر�	ح، �	>9	#� إ�� إر��	ع ا���	��ف ا��و'����� #�1 ھ��1ل ا������1 (�1ث أ
1	ر 


ط� ا��و'����� ��7ل �(و ���ب #�1 �ن ����� إ��	ج أى ��)� #� ا�دول ا���$د��1، وا��1% ٤٠أن ا


111ط�، (�111ث ���M111 ��و�111ط �����111 ا���111ط� ��ذ�11ك �ر'6111 إ��111 �111دم ا���111طرة ���111 ��111	��ف ��11ك ا

�ر���11ون  11�١.١٢٦ن ا��11	�= ا�$11و�� ���11 ���11وى ا�)11	�م، أى (11وا�� % ١٢ا��و'�����11 (11وا�� 

% ٦٠-%٤٠دو:ر أ�ر���، أ�	 ��� ���وى ا�و(دة ا>+�%	د�� ��راوح ا���1	��ف ا��و'�����1 ��1ن 

  .�ن ��	��ف ا��
�Fل ��$ط	ع ا�%(�% ٤٦ا��
�Fل، و���M (وا��  �ن �����


1ط� ا��و'�����1 #�1 �%1ر ��
1	ط ا�
1(ن ا�1ذى أر��61 �
�1ل ��أ7رت ا:ز�� ا��	��� ا�)	���� ��� ا

���11ر 0	11�F� 611� �11%ر ا���&�11 ا>+�%11	د��، و�11ذ�ك �
11	ط ا��$11ل، و0د��11 ا�)�11�ء، ��11	 ��و'11ب ���11 

  ).��٢٠٠٩د،(�	��ف �
�ل ���م و(دات ا���	ل إدارة ھذه ا��

���و��ن �6 +%ور �ظ1	م ا���1	��ف ا��$��1دى ���1 أ�1	س ا�('1م ��� − �����	�����
� 

#� ا�$�	س ا����م ����	��ف ا��و'����� وا>��راف �2	 ، ���'�1 إ�0�1دام أ�1	س (���1 �ر��1ز ���1 

ا�('11م #�11 �0%�11ص ا���11	��ف 11�Gر ا���	
11رة، �11ذ�ك �11دم ا>��11راف ���11	��ف ا:�
11ط� ا��و'�����11 

،  �٢٠٠٦،١٩٩٧ط��1،(و�دم ا>#%1	ح ا��1	#� ��12	 #�1 ا��$1	ر�ر ا��	���1  وإ���	رھ	 ��	��ف 7	���،

�'2ت ا�راء إ�� إ�0�1دام ا������1 ���1 أ�1	س ا، )٢٠٠٧، ا���د،٢٠١٤ ، ��دا�'واد،٢٠٠٩ ��د،

ا��
	ط >دارة ا���	��ف ا��و'����� ���2= �د�ل ���ظ	م ا��$��دى ����1	��ف ���1 أ�1	س ا�('1م، و��1ن 

�� C1ء���و�1دم � ،C�	19ط��1ق أو #�1 إ#�را��ل �1واء #�1 ا�	1
��1	��ف �	��ث أن وا'C ا�)د�د �1ن ا��

 �1�� C1ل +در��ط �1ن 10	1
ا��و'�����، و��ء�� ا���2= ا��)1دل �ظ1	م ا������1 ���1 أ�1	س ز�1ن ا��


1ط� ا��و'�����1، إ�0�1دام �(ر�1	ت ز�1ن ��)1ددة ��&1م ط��)�1 ا:�
1ط� ��إ���)	ب ا��)$�دات #�1 ا

�	>111119	#� إ��11111 إ�0�11111دام �ظر��11111  و�Gرھ�11111	،) �11111�٢٠٠٩د،،11111��٢٠١٤دا�'واد،(ا��و'�����11111 


��	��	������ودا�11�$�����
>دارة ا��11وارد ا��و'�����11، و�(د�11د �وا6119 ا>��0	+11	ت  	��
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و�1ن ھ�1	 �12دف ا��	(1ث إ��1 ��1	ء ��1وذج  وإدرا�2	 �E1داة �����1 �������1 ���1 أ�1	س ز�1ن ا��
1	ط،

ا��و'�����1  ���	�ل �د�= �ظ	م ا������1 ���1 أ�1	س ز�1ن ا��
1	ط و�ظر��1 ا�$�1ود #�1 إدارة ا���1	��ف

  .�6 درا�� (	�� #� ا���&� ا��%ر�� �
ر�� ا�%	�(�� ��7��Q	ر وا������

 أھداف ا��(ث - ٢

  :�2دف ا��(ث إ�� �($�ق �'�و�� �ن ا�ھداف ا���را�ط� ، وھذه ا�ھداف ھ� 


11ط� ا��و'�����1 و���11ل ا��ور�1د، و��11	ھ= إدارة ا���11	��ف   - - - - أأأأ    �R� ظ1رى��ر ا	درا��1 ا>ط11

ى ��� أ�	س ا�('1م، وا������1 ���1 أ�1	س ا��
1	ط، و�ظ1	م ا������1 �واء ا��ظ	م ا��$��د

��� أ�	س ز�ن ا��
	ط، ودور �ل أ��وب #� إدارة ا���	��ف ا��و'�����1، ودور �ظر��1 

ا�$�11ود #�11 إدارة ا���11	��ف ا��و'��E11� ���11داة �����11 ���11وب �ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س 

 .ز�ن ا��
	ط

ا������ ��� أ�1	س ز�1ن ا��
1	ط و�ظر��1 ا�$�1ود  و69 إط	ر �(	��� ����	�ل ��ن �ظ	م   - - - - بببب    

 .#� إدارة ا���	��ف ا��و'�����

�($�ق �دد �ن ا��زا�	 �ن 0�ل ا���1وذج ا��$�1رح، �1ن 10�ل 1�0ض ا���1	��ف، ا�$�1	س   - - - - جججج    

 .ا����م �2	، ا��$ر�ر �ن ا>��0	+	ت وا�ط	+� ا��	&�9، ز�	دة إ�'	ز ا�)��ل

  أھ��� ا��(ث  - ٣

 ��� ا����وى ا��	د��� -

���E11 أھ���11 ا�درا��11 �11ن ا��	(��11 ا��	د����11 ���'�11 +��11 ا�درا�11	ت ا��(	����11 ا�)ر���11 ا���11 

��	و�11ت ا:�
11ط� ا��و'�����11 �(	���11	ً، و��+�112	 ��11�Eو�� �ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ز�11ن ا��
11	ط 

��1 ��17ل و�ظر�� ا�$�ود، �	>9	#� إ�� ا�وزن ا����� وا�ھ��� ا����رة >دارة ا���	��ف ا��و'�����1 ا�

  .���� ���رة �ن ����� ا>��	ج

 ��� ا����وى ا��ط��$� -

�111	�� أھ���111 ا�درا��111  �111ن ا��	(��111 ا��ط��$��111  ���'�111 ا��(111و:ت ا����111رة ا���111 
2111د�2	 ا���&�111 

ا�%�1	��� #�1 �%1ر، 0	%�1 #�1 �'11	ل ا���	#��1 و�)1	ظم ا>ھ��1	م �	:�
1ط� ا��و'�����1، �	>119	#� 

Cذى �$د��$�رح ا��ر ا	ا>ط ��و'����� #� �%ر إ��ف ا��	���درا�� >دارة ا�ا.  
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  ��2= ا��(ث - ٤

�)��د ا��(ث ��� ��2= درا�� ا�(	�� ا�ذى �$وم ��� �'��6 ا��
	ھدات (ول ا�ظ1	ھرة �و19وع 

ا�درا��، و�(���2	 و����رھ	 و��	ن �����1 �ط��1ق ا���1وذج ا��$�1رح ����	�1ل ��1ن �ظ1	م ا������1 ���1 

�1ود #�1 إدارة ا���1	��ف ا��و'�����1 ��
1ر�� �و19وع ا�درا��1، �61 أ�	س ز�1ن ا��
1	ط و�ظر��1 ا�$

�$	ر�� �ظ	م ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط �6 ا��ظ�� ا��	�$� �C وا��� ���7ل #�1 �ظ1	�� ا������1 

  .��� أ�	س ا��
	ط ا��$��دى، و�ظ	م ا������ ��� أ�	س ا�('م

  ��ظ�م ا��(ث  - ٥

  :�� ا��(و ا��	�� ��م ��ظ�م �$�� ا��(ث إ�� أر�)� ��	(ث �

  .إدارة ا���	��ف ا��و'����� ����ل ا��ور�د: ا���(ث ا�7	�� 

ا���	�ل ��ن �ظ	م ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط و�ظر�� ا�$�1ود #�1 إدارة ا���1	��ف :ا���(ث ا�7	�ث 

  .ا��و'�����

  .ا�درا�	ت ا��	�$�: ا���(ث ا�را�6

  .ا�درا�� ا���دا���:ا���(ث ا�0	�س 

ا���(ث درا��1 ا�(	��1 ���1 ا�
1ر�� �و619 ا�درا��1، �61 ��1	ن ا>ط1	ر ا��ظ1رى ����1وذج ���)رض 

ا��$�11رح، و �(��11ل ا���11	&=، وإ�0�11�ص �'�و��11 �11ن ا��11&�� ا��(�11�7 ا���11 �$�11رح ��	و�112	 �11# 

  .درا�	ت ���$����

  

  ���ل ا��ور�دإدارة ا���	��ف ا��و'����� �:  ا�7	��ا���(ث 

(د�ث ����	 ا: أ�C ���0دم �و%ف ��	ر�1	ت +د���1 ، ) �������"( �%ط�U ا��و'����	ت      


E111111ة ���111111ر��، 1111117م �111111م إ+��	�C111111 #�111111 �'111111	ل ا���111111	ل �111111�Eم � U%111111ط���ا E111111
(�111111ث �


1ط� ا�دا���1 ��-&,%&+*(	%%)'&%$#���، 7م أ��$ل �)دھ	 إ��1 ا��
1	ط ا>+�%1	دى ��
�1ل �1ل ا


1ط� ا��و'�����1 ���1 أ�12	 ا��وز�61 ا��1	دى ���6�1  ).٢٠١١،أ(�د(��)���� ا>��	'�� ���م �)ر�1ف ا


ط� ا��و'�����  تا��	�� ، و�ر#��، �1ن ا�$1رن ا��	�19#� ا�����1	ت  تظ2ر ا���#��	 �)د �Vدارة ا

: أن ظ11112ر ��11112وم إ ).11110E)Ballu,2006ذ ���1111وى ا��(1111ث وا�درا��1111 ا��ط�1111وب و���11112	 �1111م �

وا�11ذى  �11ن ا�$11رن ا��	�119 #�11 ا��7	���11	ت) s-&,%&+*(	1),0/+),'.( ا����	���11ا��و'����11	ت 

$	���11 إ(��	'11	ت ���112دف إ��11 ا�11ر�ط وا���	�11ل ��11ن أ�
11ط� ا��وز�611 ا��11	دى وأ�
11ط� إدارة ا��11وارد 

  ).٢٠٠٨إ�راھ�م ،(ا��
�Fل و�($�ق ھدف ا���ظ�� 
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1ط� ا�ھذا و+د ���و'�����1 #�1 10�ل ا�)$1د�ن ا��	��19ن ��1	 (د7ت ط�رة �و��� #� ��2وم إدارة ا

أدى إ��11111 ظ111112ور �111111زج 'د�11111د �11111ن #111111روع ا��)ر#�11111 ا��و'��V11111� ��111111�� ���11111دارة ���111111ل 

  ).Ballu,2006(ا��ور�د

  ��2وم ا:�
ط� ا��و'����� ١/١


ط� ا��و'����� (�ث      ��
1ط�  �م �)ر��2	 ��� أ�2	 ��1ك �)ددت ا���	ھ�م ا��ر��ط� ��)ر�ف ا��ا

ا���)�$�11 �0د��11 ا�)�11�ء، إدارة ا��110زون، ا����11ؤ �	�ط�11ب، ��	و��11 ا��11واد، ا��$11ل، ا��110ز�ن، ا��)�&�11 

 ��($�111ق ��111زة ��	#���111 و�111فءوا��111��Fف و�Gرھ111	 ا���111 ��111)� ا���
Y111ت >دار�1112	 �
�111ل #)111	ل 


1ط� ا���)�$1) ٢٠١٠إدر�س،(أ
	ر و.)��٢٠١٤دا�'واد،(��� ���ظ�1م أن ا:�
ط� ا��و'����� ھ�1 ا

����� �د#ق ا����'	ت ا��	�� ا�%�6 �1ن ا��
1روع إ��1 ا������2�1ن، و'1	ء ھ1ذا ا��)ر�1ف #�1 ا���1رة 

ا��� أ+�%ر #�2	 دور ا:�
ط� ا��و'����� ��� ا��وز�6 ا��	دى �����'	ت ا��2	&��1، 17م �ط1ور ��
�1ل 

�0	%�1 ��0ط�1ط و����1ذ إدارة ا��وز�6 ا���)� وإدارة ا��ور�1د، (�1ث �ر#1ت �)1د ذ�1ك �12�E	 ا:�
1ط� ا

ور+	�� ا��د#ق وا��10ز�ن ا��1فْ وا��)1	ل ���1واد ا�10	م وا��6�1 ا��2	&��1 وا��)�و�1	ت ذات ا�)�+�1 �1ن 

  .��	ن ا>��	ج إ�� ��	ن ا>��2�ك ��($�ق ر9	ء ا�������2ن


1ط� ا��و'�����1 أ
�1$ت �1ن ا�وظ1	&ف ا���1 �$1وم �12	 (�1ث �R� �$�	1��ت ا	)ر��1��(ث أن ا	��رى ا�

�$�ت �ن �2	م ا��وز�6 ا��	دى ����6 ا��2	&�� إ�� وظ	&ف دا��� ��)���1	ت ا>��	'��1 ، إ��1 وظ1	&ف أ�

  .���	��� �6 أ�
ط� ا>��	ج وا���و�ق #� إط	ر إدارة ���ل ا��ور�د


ط� ا��و'����� وإدارة ���ل ا��ور�د ١/٢��  إدارة ا

�11111111رف �'�11111111س �(�ر#�11111111 إدارة ���11111111ل ا��ور�11111111د �	�و:�11111111	ت ا���(11111111دة ا:�ر����11111111       

إدارة ا:�
111111111111111111ط�  02%'*&%%)3*/9	,')8)+0'70	'&�0!	4$5526	3 	2&-'$*!

�11	ت ا�0	%�11 ��0ط�11ط ���11 أ�112	 ا�)�� )%)&,&;&,-:	,')8)+0'70	-&,%&+*(( ا��و'�����11

وا��)11	ل ���11واد ا�110	م وا��6�11 ا��2	&��11  فءو����11ذ ور+	��11 ا��11د#ق ا:�11	�� وا��11��0  وا��110ز�ن ا��11

وا��)�و�11	ت ذات ا�)�+�11 �11ن ��11	ن ا>��11	ج إ��11 ��11	ن ا>�2�11�ك �11Fرض �($�11ق ��ط��11	ت إر119	ء 

,79!4!(ا�)��ء  =>>?.(  

��112وم إدارة ���11ل ا��ور�11د  �79!4!��11رف �'�11س �(�ر#�11 إدارة ���11ل ا��ور�11د ��11	       

�1112�E	 �����111 �0ط�1111ط وإدارة '��6111 ا:�
111ط� ا���)��1111$ �,')8)+0'70	'&0@!	�4$5526

�1ن �1ورد�ن وو�1ط	ء  ا��������1(د�د ا��%	در وا>+��	ء وا��(و�ل وا�����ق وا��)	ون �61 
1ر�	ء 
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�($�11ق �11�ء و�11زودى ا�110د�	ت �ط11رف 7	�11ث، و�%��11 �	��11 ��11)� إدارة ���11ل ا��ور�11د إ��11 و�

  .��	�ل ��ن إدارة ا�)رض وا�ط�ب 0�ل ا���
Eة ��($�ق �زا�	 ��	#��� ���دا��ا�

إدارة ا:�
1111ط� . : �'1111ب ا�1111�0ط ��1111ن إدارة ا:�
1111ط� ا��و'�����1111 وإدارة ���1111ل ا��ور�1111د      


11ط� ا��و'��V11� ���11دارة ا��و'�����11 ھ�11 '11زء �11ن ��إدارة ���11ل ا��ور�11د، (�11ث ��)�11ق إدارة ا

ا:�
11ط� ا���11 ��)�11ق �	��11د#ق ا��11	�� وا��11��0 ���11واد ا�110	م وا��6�11 ا��2	&��11 ا���11 ���11د #��11	 +�11ل 

ا>��11	ج، أ11�7	ء ا>��11	ج، �	�)11د ا>��11	ج �11# 
�11ل ��11)� أو 0د��11 ��11م �$11د��2	 �����2�11ك ا��112	&� �11# 


1ط� �0ط�1ط و'دو��1 و����1ذ ا�)����1 ا>��	'��1، إ�1	 إدارة ا���	ن وا�ز��E� م	$�1���1ن دون ا�	���ن ا	


1ط� ا��و'�����1 ��
1ر�� �	>19	#� �����ل ا��ور�د ھ� �)ر�ف أ�م وأ
�1ل ، (�1ث �
�1ل إدارة ا


ط� ا���)�$�1 ��0ط�1ط و'دو��1 ا�)����1 ا>��	'��1 ا�����1�7 #�1 ا>+��1	ء وا��(و�1ل، �	>19	#��� إ�� ا

  .إ�� ����	ت ا�����ق وا�د�م ا��و'���] #��	 ��ن ا�
ر�� و
ر�	&2	 #� +�	ة ا��ور�د 

��2وم ا��و'����	ت و���ل ا��ور�د : �)��ر �د��ً �\0ر #�ل ���2	 �C1 دوره و�1ن 17م ���	�1ل       

  ).٢٠٠٧ا���د،(ا���2و�	ن �)	ً ��0ق وإ9	#� +��� ��)��ل وإ���	ب ��زة ��	#��� 


ط� ا��و'������$�� ١/٣��  �	ت ا


ط� ا��و'����� إ�� �	 ��� ��  :)٢٠١٠إدر�س،(��$�م ا

  (�ب ز�ن ����ذ ا��
	ط١/٣/١

أ�
11ط� ��11م أ11�7	ء ) ٢(،أ�
11ط� �11	�$� ���11 ا>��11	ج �117ل إ+��11	ء ا��11واد ا�110	م و�0ز��112	 و�112�$	 )١(

ا��)�&�11 وا��11��Fف أ�
11ط� ��11م �)11د ا>��11	ج �117ل ) ٣(،ا>��11	ج �117ل ����11	ت ��	و��11 ا��11واد ا�110	م

  .وا��0ز�ن وا��$ل �ن أ�	�ن ا>��	ج ���0	زن أو �ن ا��0	زن ������2ك ا��2	&�


ط� و��رارھ	١/٣/٢�� (�ب در'� 
�وع ا

  .إدارة ا��0زون  ،ا��$ل،د�� ا�)��ء وا���و�ق 0:و�
�ل  ر&���� أ�
ط� �و'����� )١(


11ط� ا��و'�����11 ا�دا���11 أو ا���11	�دة )٢(��
11ط� ا���11 �11��0ف ��	ر�2�11	 �11ن �
11روع  :ا��وھ�11 ا

 وا���	��1	ت ا��	���1 ا���	(�1 وھ�1 �
�1ل ��	ب ���و�� ��2	 ('م وط��)� �
1	ط ا���
E1ة،�[0ر 

  .ا��0	زن ،وا����Fف ا��)�&� ،ا��واد ��	و��


1ط� ا��و'�����1 ا���)��1$ �	��
�1ر�	ت  )٣(���1ن 10�ل �(د�1د �%1	درا��ور�د و�	����1	ت ا���	���11 : ا


راء، وو+ت ا�(%ول ���2	 وا>��ن ��2	 ��. 


11ط� ا��و'�����11 ا���)�$�11 �11	��وز�6  )٤(��
11ط� ا���)�$�11 ��وز�611 ا����'11	ت �11ن أ�11	�ن : ا��
�11ل ا�

 .ا>��2�ك ا>��	ج إ�� أ�	�ن
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���19ن �)�و�1	ت ���و��1 �1ن ا��1ورد�ن وا��1وز��ن وا������2�1ن :ت وا>�%1	:ت �ظم ا��)�و�1	 )٥(

وا��)�و�1	ت �11ن أ�ظ��11 ا��$11ل وا�
11(ن و�)1د:ت ا��110زون وا>�11رادات وا���$11	ت، و�و+11ف �����11 

إ�110	ذ ا���ظ�11	ت ��$11رارات ا������11 #��11	 ��)�11ق �	�
11راء وا>��11	ج وا���611 وا��)	+11د وا��و�611 �11# 

  .ا#ر ا��)�و�	ت ا��ط�و�� >�0	ذ ا�$رار ا���	�ب #� ا�ز�ن ا���	�با���	ل ��� �دى �و

  إدارة ا:�
ط� ا��و'����� وأھدا#2	 ا>��را��'�� ١/٤


ط� ا��و'�����1 #�1 �(	و��1 ا��1�Fب ���1 #'1وة ا�)1رض وا�ط�1ب، (��1 ����1ن       �����7ل دور ا

�(111دد و�	�(	��111 وا�
�111ل ا�)�111�ء �111ن ا�(%111ول ���111 ا��6�111 وا�1110د�	ت #�111 ا���111	ن وا�ز�111	ن ا�

�$11�  1��٢٠١٤د ا�'1واد،(ا��ط�1و��ن، و�E+1ل �����1 �����11، و�	��1	�� �($�1ق ���)�1 ز�	���11 و��	���1 

  ).�٢٠١٠ن رو�	�د أ�ش ھ	�و،


ط� ا��و'����� ١/٥��  ا�ھداف ا>��را��'�� >دارة ا

  ا������  �0ض١/٥/١

إ���1)	د إدارة ا:�
1ط� ا��و'�����1إ�� ��1�0ض ��1	��ف ا:�
1ط� ا��و'�����1 �1ن 10�ل  �2دف      


ط� ا��� :��9ف +��� ��)��ل، وإدارة ا�ط	+	ت ا���	(� �
�ل أ#9ل ��  .ا

 ���0ض ����� رأس ا��	ل ١/٥/٢

ا��0�1ص �1ن ا>��1	ق ���1 �1ن طر�1ق �ن 0�ل ��1�0ض ���1وى ا>��7�1	ر #�1 ا��و'����1	ت       

ا�%1ول ا�رأ��1	��� ذات ا�$�1م ا����1رة �1ن �110	زن وو�1	&ل �$�وا��)	+1د �61 ط1رف 10	ر'� ��11	�ر6# 

�$11� �11ن رو�	�11د ا�11ش  11��٢٠١٤دا�'واد،(ا�)	&11د ���11 ا�%11ول و�$�11ل �110	طر ا��)	�11ل �611 ا�%11ول

  ).٢٠١٠ھ	�و،

 �(��ن 0د�� ا�)��ء ١/٥/٣

، ��1	�ؤدى إ��1 ز�1	دة ا�)	&1د �����1 �ن 10�ل �(��1ن ���1وى و('1م ا�10د�	ت ا��$د��1 ��)��1ل     

  .أ��� �ن ز�	دة ا���	��ف

 إدارة ا��وارد �%ورة أ#9ل ١/٥/٤

إدارة ا��وارد ا���	(� �
�ل �فْ و#)	ل، �ن 10�ل �(��1ل ا:�
1ط� ا��و'�����1 ا���1 أ���2�1ت       

�	��)ل ��� و(1دة ا����1=، وا��)	�1ل �61 ا��1وارد ا��	&�19 أو ا�)	ط��1 وإدار�12	 ��1ن �وا619 ا��1$ص 


ط� ��0ق +���1 ��)��1ل و��($1ق ذ�1ك �1ن 10�ل ا>��1)	�� ��ظر��1 ا�$���1ود #� ا�ط	+� او �و'�22	 

,,*,02@4(�ن 0�ل �وظ�ف ا�ط	+� ا��	&�9  ا�$�ود>دارة  =>AB.(  
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  	 >دارة ا���	��ف ا��و'�������ء��2أ�	��ب إدارة ا���	��ف و�دى  -٢

  ��2وم ا���	��ف ا��و'����� ، وا�ھ��� ا������ �2	 #� ھ��ل ا������ ٢/١

  ا���	��ف ا��و'����� ٢/١/١

��0ط�1ط و����1ذ ا��1د#ق ا:�1	�� وا��1��0 وا��10ز�ن وا��)�&�1 وا��1��Fف  ا��ر��ط�1ھ� ا���	��ف       

و0د�� ا�)�1�ء وا��$1ل وا��وز�61 و�Gرھ1	 �1ن ��1	��ف ا:�
1ط� ا��و'�����1 ا���)�V� �1$+��1	ء ا��1واد 

  .)٢٠٠٦؛�ط��،��٢٠١٤دا�'واد،( ا�0	م (�� و%ول ا����= او �$د�م ا�0د�� ��)��ل

 ��111�R	ب ا�����111ر'6111 ا>ھ��111	م ���111	��ف ا:�
111ط� ا��و'�����111 #�111 ا���111ر ا��(	���111  ٢/١/٢

  :)�٢٠٠٦ط��،(

ز�1	دة ا���1	��ف ا��و'�����1 ��و(1دات ا>+�%1	د�� 0	%�11 �)1د ا��و�61 #�1 ����1	ت �وز�611  ٢/١/٢/١

 .2ذه ا���	��ف ا���6 وا�0د�	ت ��� ا����وى ا�دو�� و�'	ھل أ�	��ب ا��(	��� ا��$��د�� �

�دم �(د�د �)د:ت ا��(��ل ا���	��� ا��� ��م ���1 أ�	�21	 �(د�1د ا���1	��ف ا��و'�����1 ، ٢/١/٢/٢

وإ���	رھ	 ��	��ف #�1رة #�1 ظ1ل �(	���1 ا���1	��ف ا��$��د��1 ا��1ر ا�1ذى �ر�1ب ���C1 ز�1	دة ا���1	��ف 

 .ا��و'����� 

#�11 ا�$1وا&م ا��	���11 إ��11  فِ أدى �1دم ا>#%11	ح �1ن ��	�11	ت ا���1	��ف ا��و'�����11 �
�11ل �1	 ٢/١/٢/٣

إھ��	م ا�و(دات ا>+�%	د�� �	��$1	ر�ر ا�$ط	���1 ا�0	%�1 ���1	��ف ا:�
1ط� ا��و'�����1 �12دف ز�1	دة 

 .ود�م ا���	#��

�رى ا��	(1ث إن ز�1	دة ا>ھ��1	م �V1دارة ا���1	��ف ا��و'�����1 :��)�1ق #$1ط �وز�12	 ا�����1 #�1 ھ��1ل 

��	��ف و#$	 >�0�ف ط��)� �
	ط ا���
E1ة و('�12	، �1وع ا������، (�ث ���	وت ���� وأھ��� ھذه ا�

�1دم ا���1طرة ���1 ھ1ذه ا���1	��ف أو �'	ھ�12	 0	%�1  ا���)� أو ا�0د�� ، و��ن �	 �ز�د أھ���2	 ھ1و


ط� ا>��	ج��  .�)د �)	ظم اھ��� ا:�
ط� ا��)	و�� �	��$ل وا��0ز�ن و�Gرھ	 �	����� 

 ارة ا���	��ف ا��و'�����أ�	��ب إدارة ا���	��ف و��+�2	 �Vد٢/٢

  وإدارة ا���	��ف ا��و'����� ا��ظ	م ا��$��دى ������� ��� أ�	س ا�('م٢/٢/١

�11	ً #�111 ا���11رة ا���11 ��11$ت ا�1117ورة ء�11	ن ا��ظ11	م ا��$��11دى ����11	��ف ���111 أ�11	س ا�('11م ��      

وإر��1	ع ����1 ا�%�	��� (�ث �	�1ت ا���1	��ف 1�Gر ا���	
1رة ��17ل ����1 19&��� �1ن ھ��1ل ا������1، 

ا�'ور وا��واد ا���	
رة #� ھ��ل ا������، و��ن ��F� 6ر ا���&� ا�%�	��� وأ��1	ط إ�2�1�ك ا��1وارد 

وز�1	دة و��11وع إ(��	'1	ت ا�)�11�ء، و��1وع ا����'11	ت وا��$1دم ا����و�11و'� �1م �)11د ھ1ذا ا��ظ11	م ��&�11	ً 

ا���1	��ف 1�Gر ا���	
1رة ���1  (�1ث ��1م �(��1ل ).٢٠١٤أ�1وا�)��ن،(��$�	س وا��$ر�1ر �1ن ا���1	��ف 
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ً و(دات ا������ و#$	 ���ظ1	م ا��$��1دى �������1 و1$# ا�و��1 �(��1ل ��1	��ف �ر�1ز ا�10د�	ت  ،��1ر(���ن 	

��	���11، (�11ث ��11م �'��611 ��11	��ف �را�11ز �(��11ل ا>��	'��11 ���11 �را�11ز ا>��11	ج �0�11�Vدام أ�11س 

ا�0د�	ت ا>��	'��1 #�1 �'�)1	ت وإ1��0	ر أ�1	س ��	�1ب، ا��ر(��1 ا�7	���1 ���17ل #�1 �(��1ل ��1	��ف 

�1	�	ت ا�)�1ل ( و �(1رك �1ر��ط �1	�('م أ�را�ز ا>��	ج ��� و(دات ا������  ا��2	&�� و1$#	 ��1	س 

  ).ا���	
ر ، �	�	ت �
�Fل ا[:ت

+%1111ور �ظ1111م ا��(	���1111 ا��$��د��1111 ���1111 أ�1111	س ا�('1111م #�1111 ا>دارة إ��1111 ) ٢٠٠٧ا���1111د،(أ
1111	ر 

 ����
ط� ا��و'����� ���R	ب ا��  :ا>��را��'�� ���	��ف ا

�11دم د+�11 ا���	�11	ت ا���11 �$11د�2	 ا��ظ11	م ا��$��11دى ����11	��ف ��11	 �11ؤ7ر ���11 ��11	ءة و#)	���11 ٢/٢/١/١


ط� ا���R� ��'>دارة ا>��را��	ر��ط� ���$رارات ا�1ك �ظ1راً ا�1)�ر، وذ���ل ا	%� #� �'	و'����� 0


11ط� ا>119	#�� ��)���11	ت ا>��	'��11 #$11ط ، ��>�0�11دام �)11دل �(��11ل �11ر��ط �11	�('م، ا��ر��11ز ���11 ا


ط� ا��و'����� ����V	رھ	 ����� #�رة، و�	��1	�� �)ط�1 �)�و�1	ت 1�Gر ��و�'	ھل �0%�ص ��	��ف ا

  .وا���و�قد+�$� �ؤ7ر ��� ا�$رارات ا�0	%� �	>��	ج 

%)و�� +�	س در'� ا����)� ا������ ا���1 �(%1ل ���12	 �1ل +�1م أو ���1= دا10ل ا���
E1ة  ٢/٢/١/٢

  .�ن ا���	��ف ا>9	#��، �)دم و'ود ا�)�+� ا������ ��د ا��0%�ص

��0	ر �)1د:ت ا��(��1ل (�1ث أ�س ا��(��ل ��� أ�	س ا�('م و�دم و'ود +وا�د 7	��� > ٢/٢/١/٣

  .��0ف أھ���2	 ا������ �ن �و+ف [0ر، و�	��	�� �)��د ��� ا��$د�ر ا�
0%���(�م �2	 �وا�ل �

)�ر �ظ	م ا������ ا��$��1دى ���1 أ�1	س ا�('1م �1ن ا�$���1 ا�($�$��1 �)���1	ت ا>��1	ج ، : � ٢/٢/١/٤

ھ���1 ا������1 ����11	��ف ، و��'	ھ11ل ا�و��1	��ف ا��1وارد ا������11ذة �12	 �0�1�Vدام �)11دل �(��1ل وا(1د

  .ا��و'����� �	����� �����= أو ا�$�م

�)	�'� و�%��ف ا���	��ف ا��و'����� ��� أ�2	 ��	��ف 7	��� �F��:ر �61 ا��1�Fر #�1 ('1م  ٢/٢/١/٥

ا�و(دات ا����'� ��	 ���= ��C %)و�� +�	س در'� ا����)�1 ���1ك ا���1	��ف، وا�(%1ول ���1 ��	�1	ت 

�  .'ل ا�طو�ل+���� و�(دودة وھذا �Gر %(�U ��� ا�+ل #� ا

�'	ھ11ل ا���11	��ف ا��و'�����11 �11ن 110�ل د�11= ا:�
11ط� ا��و'�����11 �119ن �را�11ز �����11  ٢/٢/١/٦


11ط� >إھ��11	م ا��11ظم ا��$��د��11 ���11	��ف ا ،ا�110د�	ت ا>��	'��11 ا��$��د��11 وا���11و�$������11	ج وإھ�11	ل ا


ط� �ن طر�ق �(��ل �ل �
	ط �طر�$� ����  .�%�� و���$��ا[0رى، و�'	ھل ا�روا�ط ��ن ھذه ا

ھذه ا>��$	دات ')�ت �ن �ظ	م ا������ ا��$��دى ��� أ�	س ا�('م �ظ	م :�%�U >دارة وا��$ر�1ر �1ن 

  .ا���	��ف ا��و'�����
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6,&;&,-:�ظ1111	م ا������1111 ���1111 أ�1111	س ا��
1111	ط  ٢/٢/٢ − 	#0%(1	!*%,&'+	46%,(8 

  #� إدارة ا���	��ف ا��و'����� ودوره

���'� ا>��$	دات ا��� و'2ت ��ظ	م ا������ ا��$��دى ��� أ�	س ا�('م ظ2ر �ظ1	م ا������1 ���1       

ظ12ر �ظ1	م �ظ1	م ا������1 ���1 أ�1	س ا��
1	ط #�1 �7	���1	ت ا�$1رن ا��	�19 )  ���(أ�	س ا��
1	ط 

�E�C	������C��& �د �
و(1دات ا������1 �(ل �
��� �0%�ص ا���	��ف �Gر ا���	
رة ��� 

�$11د�	 ھ��11�ً 'د�11داً ��(��11ل �����11 ا�)����11 ا>��	'��11 ��11س #$11ط �11Fرض +�11	س ا������11 وإ��11	 ��)ر�11# 


�&'F0520( ، إ���11ره)11�٢٠٠٦دا،(�����11 و��11ب و+11وع ا������11 �����
, =>>B ( 11ث�) ،

�11ن 1110�ل ) %);&,-)GH 	,%*!(�$11وم ��(��11ل ا���11	��ف 11�Gر ا���	
111رة ���11 و(11دات ا������11 

  :�ر(���ن


11ط� �11ن ا��11وارد �0�11�Vدام  )١(���(��11ل ��11	��ف ا��11وارد ���11 ا:�
11ط� و#$11	 �����11 إ���11	دة ا

  .�)د:ت �(��ل ��	���


ط� ��� أھداف ا������ �ن 0�ل �)د:ت �(��1ل ��	�G ��1	��1	 ���1 أ�1	س ) ٢(���(��ل ��	��ف ا

 .�(ر�	ت ا��)	��ت

�������1 ���11 أ�1	س ا��
1	ط ��ظ11	م  �ر�1ز ���11 ��+�1 ا���1ب وا����'�11، إ��1	ج ��11)� أو ��ظ1ر 


1ط�) أ17ر(��ط�ب �1ن ا���
1	ة ��	ر��1 أ�
1ط� ) ا���ب (0د�� ���1ؤدى ) ا���1ب(و��	ر��1 ھ1ذه ا


11ط� (�$�11 ا�و%11ل ��11ن ا��11وارد وو(11دات ا������11 ا��2	&��11)���'�11(>�2�11�ك �11وارد �� ، و��117ل ا

)E�C��
&�
�����
, =>>B, =>>?.(  

 +�	س ����� و(1دة ا������1 �
�1ل �1	م ،+%ور ا���2= ا��$��دى ������� ��� أ�	س ا�('م #�  ھ�	ك 

>���11	دة ���11 �(11رك وا(11د ���11 أ�11	س �و'C11 110	ص ا��)	�11ل �611 ��11	��ف ا:�
11ط� ا��و'�����11 و

ا�('م، وا�ذى :��&م ط��)� ا:�
ط� ا��و'����� ، إ#�$1	د ا�)�+�1 ا������1 ��0%�1ص ا���1	��ف ���1 


11ط� ا��و'�����11 �119ن أ�
11ط� ا>��11	ج وا���11و�ق، وو(1دة ا������11، ��ا>ھ��11	م ��0%�11ص ود�11= ا

�ط��11  ،٢٠٠٧ا���1د، ،٢٠١٠ ��1د(:�
11ط� ا���1	��ف �Gرا���	
1رة ��)���11	ت ا>��	'��1 دون �1	+� ا

  ).��٢٠١١د ا�'واد، ، ٢٠٠٦


ط� ا��و'����� ، �م ����1�F�  �1با>�'	ه ��ظ	م ا������ ��� أ�	س ا��
	ط #� إدارة ��	��ف ا

أن إ�0�1دام ا������1 ) ٢٠٠٧ا���1د،(، (�ث أ
	رت ��� أ�	س ا�('م��وب ا��ظ	م ا��$��دى ������� 

رة ا���	��ف ا��و'����� �ؤدى إ�� ��1�0ض ا���1	��ف ا��و'�����1 و�($�1ق ��� أ�	س ا��
	ط #� إدا

  .��زة ��	#���
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  �ظ	م ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط #� إدارة ا���	��ف ا��و'�����  ٢/٢/٣

�11ن  دارة ا���11	��ف�)11رض �ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ا��
11	ط ��)د�11د �11ن ا>��$11	دات ��ظ11	م >

ث و�Gرھ1	 �1ن %1)و�� ا��(1د�و إ#�1راض 0ط��1 إ�2�1�ك ا��1وارد، و ��	��ف �	��� ���	ء ا���1وذج، 

,'*%/)F0520'&:'1 ا>��$111	دات ��111	 د6111# =>>B, ��$111د�م ا�2�111= ا��U$�111 ا�111ذى )  �?<<=

  .!#:	');&/I	)8&�  �رف �	������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط

ً و11$# ن �
�11ل ��	
11ر و���11ط�6 ا��11د�ر �!#:I����ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ز�11ن ا��
11	ط  	

�ن �)��1ن و�0%�1ص ��1	��ف ا��1وارد  ���=، أو ���ل �د:ً أو�$د�ر ا�ط�ب ��� ا��وارد ��ل �)	���، 


11ط� و�11ن 117م إ��11 ا����'11	ت وا�)�11�ء ��11	 #�11 ا�2�11= ا��$��11دى �������11 ���11 أ�11	س  أو:ً �����11 ا

ا������1 ��1ل و(1دة ز����1 �1ن ط	+�1 ا��1وارد، وو(1دة  :ا��
	ط ،(�ث ��زم �$د�ر �)����1ن ا�1�7ن #$1ط

و ا�)�1�ء أا�ز�ن أو ا�1ز�ن �1ن ط	+�1 ا��1وارد ا������2�1 أو ا���0�1د�� #�1 ا����'1	ت أو ا�10د�	ت 

�F0520'	0'1	:'1(/%*', =>>B, =>>?�.  

#�11 �(د�11د �����11 ���11د  إ�0�11دام �(ر�11	ت ا��)11	��ت :أ
11	رت ا�)د�11د �11ن ا�درا�11	ت إ��11 أن 


11ط� ا��و'�����11، ��ا������11 ���111 أ�11	س ز�11ن ا��
111	ط #�11 إدارة ا���111	��ف  �ظ11	م إ�0�111داموأن ا

�(ر�1	ت ا�1ز�ن ا���)1ددة ���)��1ر�ن ��1	��ف ا:�
1ط� وذ�1ك �ن إ�0�1دام ، ��ء��1 أ�7را��و'����� 

و ز�11	دة ا�ط	+�11 ��11	ھم #�11 +�11	س د+�11ق ���11ك ا���11	��ف وا��
11ف �11ن �وا6119 �$11ص أا��و'�����11 


111ط� ��111	�د ���111 إ�0�111دام �)111	د:ت ا�111ز�ن �	>1119	#� إ��111 أن ، ا��(����111��إ���111)	ب �)$�111دات ا

.02,)	,/)0/);)	�ا��و'����� , =>>K	4@02,*,, =>AB؛	L@0'+	&	M&. , =>>K�	  

ا��
11	ط و�ظر��11 ا�$�11ود #�11 إدارة ا���	�11ل ��11ن �ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ز�11ن :ا���(11ث ا�7	�11ث

  ا���	��ف ا��و'�����

  وإدارة ا���	��ف ا��و'������ظر�� ا�$�ود -١

إدارة ���1ل ا��ور�1د إ��1 #�1 أ�C1 ���1ن إ�0�1دام �ظر��1 ا�$�1ود ) �٢٠١٠ر#	ت،( أ
	ر       

>(��	'1	ت  ا>��1'	��ا�وراء وا��	م #] ����� ا��ور�د ��0ض ا��0زون، �(��1ن ا>�'1	ز، وز�1	دة 

��1وارد ا���	(�1 #1] '��61 أ�(1	ء � �,$5@+$*/@�� �'1	ز�($1ق �)ظ�1م ا> ، ��	ا�)��ء ا����Fرة

ز�1	دة  ،�19��0	ت #1] ا��10زون ���1 ط1ول �����1 ا��ور�1د ��1	 �1ؤدى إ��1 (1دوث ����� ا��ور�1د،

 ،:��1	ج #)1	ل ��1�0ض ا��10زون وا>�1رافو، ���1 ط1ول ا������1 ا�$درة ��� ا:��'	�� وا��رو��1

)ز�ز و1�0ق +���1 �19	#� �و ،�(��ن ����م ا�داء #] ا�و+ت ا��(دد ������2ك ا��2	&]�	>9	#� إ�� 

��11�0ض إ'�11	�] ا�%11ول ا����7�11رة #11]  و ،ا>�'11	ز ������11 ا��ور�11د/ �(��11ن ا�ر�(��11  ،��)�11�ء
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��11ط ا�)�+11	ت دا110ل ��و ،�11ن 110�ل �)ظ�11م إ�0�11دام ا�ط	+�11 ��11	 : ��)11دى ا�ط	+�11 ا���	(�11ا��ظ11	م، 

  .�(��ن ا�و69 ا���	#�]و ،#] ا������ ��ر ����� ا��ور�د��	 �ؤدى إ�� (دوث �0ض ا����� 


1ط� ا��و'�����1 �1واء #�1 �'1	ل ����	و�ت ا�)د�د �ن ا�درا�	ت دور �ظر�� ا�$�ود #� إدارة ا

��ء��11 ا��ظر��11 إدارة ا��110زون، ��	�11	ت �'د�11د ا��110زون ا��$11ل، �و'����11	ت ا���11	ء وأو119(ت 

 وأدوا�1112	 #�1111 إدارة ا��1111وارد ا��و'�����111 ��1111	 �($1111ق ا���1111	ءة وا��)	���111 #�1111 إ�0�1111دام ا��1111وارد

�Š$N02*;á	&	!('&+0, =>AO؛	652!&N	&	P010ś	(,	02. , =>>Q�  


1ط� ا���	�ل ��ن ا������1 ���1 أ�1	س ز�1ن ا��
1	ط و�ظر��1 ا�$�1ود #�1 إدارة ��1	��ف  -٢��ا

  ا��و'�����

  ا���	�ل ��ن ا������ ��� أ�	س ا��
	ط و�ظر�� ا�$�ود ٢/١

ا�)د�11د �11ن ا�درا�11	ت ا���11 ��	و�11ت ا���	�11ل ��11ن �ظر��11 ا�$�11ود وا������11 ���11 أ�11	س إ�'112ت 

ا��
	ط >��0	ر +رار ا��زج ا>��	'� �	>���1	د ���1 إ�10�ف ا�#1ق ا�ز���1 ��1� ا��1د��0ن #�1 إ�10	ذ 

�($�1ق ا�)د�1د �1ن ا���1	#6 ���1ب  إ��1(�1ث أ
1	روا  ا�$�1دإدارة و وطر�$� �)	�'�1 ا���1	��ف،ا�$رار، 

، ��1�Fب )! �	1'0	!#:(إ��1 أن ا���	�1ل ��1ن ) Shaltot,2014(أ
	رت ، (�ث ا�د�= ا��$�رح

  :��� +�ود �د�دة

ا������1 �ظ1	م �	 أ(�ث ���0دم �ظر�� ا�$�ود >�0	ذ ا�$رار ��� ا��دى ا�$%�ر، : +�ود ا���Fر •

 .��� أ�	س ا��
	ط ��� ا��دى ا�طو�ل

��ظ1ر ا������1 ���1 أ�1	س ا��
1	ط  #�1 �0%�1ص ��1	��ف ا��1وارد وا:�
1ط� : +�ود ا������ •

 .��� ��دأ ا������، ����	 ��'	ھل �ظر�� ا�$�ود ا��ظر #� ا�)�+	ت ا������ 

 �ظ1	م ��)	�1ل �)C1، ����1	 ���$1د ���ط�6 �ظر�� ا�$�ود �(د�د �و+6 ا�$�د وا: +�ود �و+6 ا�$�د  •

 .ا�$�ودا������ ��� أ�	س ا��
	ط ا�$درة ��� �(د�د �وا+6 

 ��� و�ظر�� ا�$�ود ����� ا���	�ل ��ن �ظ	م ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط ٢/٢

       C'ت وا	ط %1)و�	1
���1	ء ا���1	��ف ا��ر��)�1  :��12	�د�1دة �ط��ق �ظ	م ا������ ��� أ�1	س ا��

%11)و�� و ا�0ط��11 #�11 إ�2�11�ك ا��11وارد، و%11)و�� إ���11)	ب �)$�11دات ا��
11	ط، و، �C(د�117و، ا��ظ11	م


�&'F0520( إ�0�11دا�C #�11 إدارة ا���11	��ف ا��و'�����11 و�Gرھ11	�����
, أ
111	ر . )?<<=

)4@02,*,, =>AB (أن إ ��م ��0دامإ	س �ظ	أ�1 ��� ������ط و�ظر��1 ز�1ن ا	1
ا�$�1ود ��1�Fب  ا��

، ا������11 ���11 أ�1	س ا��
11	ط �611 �ظر��11 ا�$�11ود ��11ن ��1وذج ا���	�11ل ا>��$11	دات ا���11 وا'112ت ���1 

ن و������ ��� أ�	س ز�ن ا��
1	ط �1ن +�1ل  ا��1د�ر�ظ	م ا���ن ا:���	دة �ن ا��زا�	 ا���)ددة �(�ث 



١٥ 

 

و�1دم +1درة �ظر��1 ،�����	 #1] ذ�1ك +�1ود �ط��1ق و%�1	�� ) ���	&	!#:( ��وب����Fب ��� 

  .#���� إدار�� ا���	+�� ��ونا�$�ود ��� أن 

  ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط و�ظر�� ا�$�ود�ظ	م �زا�	 د�=  ٢/٢/١

١ - �11
و ز�11	دة ا�ط	+�11 �11ن 110�ل أ�ظ	م ا������11 ���11 أ�11	س ز�11ن ا��
11	ط �11ن �وا6119 �$11ص ��

�	�0�11دام  ا�$�11ود�$	ر��11 ا�ط	+�11 ا�)����11 �	�ط	+�11 ا�����F�11، (�11ث ��)	�11ل �ظر��11 ا�$�11ود �611 

��11	 ��11	�د ���11  ��$�11د و#$11	ً دوا�112	، �11ذ�ك ��)	�11ل �611 ا�ط	+�11 ا��	&�119 �11ن 110�ل إدار�112	 أ

,,*,02@4(�(��ن إ�'	ز ا�)��ل  =>AB(. 

ا������1 ���1 أ�11	س ز�1ن ا��
1	ط و�ظر��1 ا�$�11ود #�1 �19ط ��11	ءة �ظ11	م ا���	�1ل ��1ن ��1	ھم  - ٢

�(��ن ��	ءة ا��ظ	م ا��و'���� ��ل دون ا��ر��1ز ���1 ، وو#)	��� إدارة ا���	��ف ا��و'�����

.�R	&	�L@0'+#$ط وا(د'زء  , =>>K	�.  

ا���	�ل ا��$�رح ��ن ا���و��ن (�ن إ��F�ل ا�ط	+	ت ا���	(�، وا��$ر�1ر �1ن ا�ط	+1	ت �($ق  - ٣

 ،��F����ر ا�G فو��	������٢٠١٣ ، (�($�ق �0ض #� ا(. 

 ���1 أ�1	س ز�1ن ا��
1	ط �ظ1	م ا�������1'ب ا>
	رة إ�� �درة ا�درا�	ت ا�)ر���1 ا���1 ��	و�1ت 

ھ1ذه ا�درا��1 ا�و��1 #�1 ��1	ول ا���	�1ل ��17ل إدارة ا���	��ف ا��و'�����1 ، (�1ث � و�ظر�� ا�$�ود #�

  .ا��$�رح ��� ا���	��ف ا��و'�����

  :أھداف ا���	�ل ا��$�رح ٢/٢/٢

  :��	 ��ق ���ن ���0ص أھداف ا���	�ل ا��$�رح إ�� 

 .ا>دارة ا�'�دة ����	��ف ا��و'����� ��	 ��	�د #� �($�ق و#ورات #� ا���	��ف - ١

#�1 ا:�
1ط�  ا�$�1دإ��0دام ا���	��ف ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط �	داة إ���	+�� ��(د�1د �1واطن  - ٢

 .ا��و'����� ��$د��2	 ��ظر�� ا�$�ود ��)	�'�2	

،  دوا�V11��$دارة�ظر��11 ا�$�11ود +�11	م �($�11ق  ا>دارة ا�'�11دة ���11وارد ا��و'�����11 �11ن 110�ل  - ٣

	��0Q� 	$ط� ��F����ر ا�G ت	+	ط�ك �وظ�ف ا�قو�ذ. 


�1ل �1	م ��ظ�� ا��$��د��1 ����1	��ف #�1 إدارة ��1	��ف ���1ل ا��ور�1د ا���Fب ��� ��وب ا - ٤�

، و�(د�د �$دار ا��0ض #� ا������1 وا�ر�(��1 ا��1	�= �1ن �
�ل 0	ص ا��و'�����وا���	��ف 

�ط��ق ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط �$	ر�� �	��ظ1	م ا��$��1دى �������1 ���1 أ�1	س ا�('1م 

  .��� أ�	س ا��
	ط، ا������ 
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  :ا�درا�	ت ا��	�$�: ا���(ث ا�را�6 

  ا�درا�	ت ا���)�$� �	������ ��� أ�	س ا��
	ط #� إدارة ا���	��ف ا��و'�����  -  أ

���	&	'&(�درا��  - ١��
�	��	��	. , =>>A	�  


11ط� #�11 �(��11ل ��11	��ف ���11ل ا��ور�11د 0	%�11 ) !#:(� ان إ�0�11دام �11أ
11	رت ا�درا��11  إ��ا

ا��و'����� �ؤدى إ�� �(��ن �0%�ص ا���1	��ف ا��و'�����1 ���1 و(1دات ا������1 ا��(1ددة، و���1= 

��C11 ��	�11	ت �����11 د+�$�11 ���11ن إ�0�11دا�2	 �11واء ���11 ���11وى 
11ر�� وا(11دة أو �'�و��11 �11ن 

  .ا�
ر�	ت #� ����� ا��ور�د

  ) ٢٠٠٧ا���د،( درا��  - ٢

ا������ ا:��را��'�� و��� و'C ا��(د�د ا���1	��ف ���1 أ�1	س ��	و�ت ا�درا�� إ��0دام �د0ل إدارة 


11ط� ا��و'�����11 ����'�11 >زد�11	د ا�11وزن ��ا��
11	ط وذ�11ك �11Fرض إ���11	ب ا��زا�11	 ا���	#���11 #�11 ا

ا����� ����	��ف ا��و'����� #� ��	��ف ا����= ، وا�(	'� ��طور أ�	��ب ا��(	���1 ا>دار��1 ���$ر�1ر 


ر�� دو��ن �����س�ن ھذه ا���	��ف �6 درا� ��	) ��.  

�و%�ت ا�درا�� إ�� ��ء�� �ظ1	م ا������1 ���1 أ�1	س ا��
1	ط #�1 إدارة ا���1	��ف ا��و'�����1 

�$	ر��11 �	��ظ11	م ا��$��11دى ����11	��ف ���11 أ�11	س ا�('11م، ��11	 أن �ظ11	م ا���11	��ف ���11 أ�11	س ا��
11	ط 

و�1ن 17م ��$�1 ا�19وء ���1 �ر
�1د  ���= �)�و�	ت أ�7ر د+� #��	 ��)�1ق ��(د�1د �����1 و(1دة ا����1=،


1ط� ا��و'�����11��و�(��1ن ���1وى أداء 110د�	�2	 ��1	 ���1ن ا���
E11ة �1ن �($�1ق ر119	ء  ،�����1 ا

  .  ا�)��ل و�ن 7م إ���	ب ا��زا�	 ا���	#��� 


�R	&	+'60*0@!�درا��  - ٣�. , =>A>	�	

أ
	رت ا�درا��1 إ��1 أھ���1 ا���1طرة ���1 ا���1	��ف ا��و'�����1 ������1 ا��ور�1د �0�1�Vدام أ��1وب 

��11وع ا�110د�	ت وا������11 ���11 أ�11	س ا��
11	ط ���'�11 �ز�11	دة ا������11 ا��و'�����11 ������11 ا��ور�11د، 

�	�0�11دام 119رورة ا��و'����1، و�11ذ�ك أ%�1(ت ا���11طرة ���11 ��1	��ف ا��و'�����11 ������11 ا��ور�1د 

���.  

ا������11 ���11 أ�11	س ا��
11	ط ����11طرة ���11 ا���11	��ف �ظ11	م �و%�11ت ا�درا��11 إ��11 أن إ�0�11دام 


111ط� 111�Gر ا�����1119 ��$���111، و�(��111ن ��111	ءة ا>دارة  ��111	�د���ا��و'�����111  ��ا�$1119	ء ���111 ا

  .ا��و'���� و��	��ف ا��$ل وا>�داد �ن 0�ل �(��ل و�$��م أ�
ط� ا�0د�	ت ا��و'����
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  ا��� ��	و�ت ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط #� إدارة ا���	��ف ا��و'�����ا�درا�	ت   - ب

.02	,)	20&/0;�درا��  - ١ , =>>?� :  

��	و�11ت ا�درا��11 إ�0�11دام �ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ز�11ن ا��
11	ط #�11 �و'����11	ت ا����11ود�	ت 

ن ا��
11	ط #�11 �($�11ق ، (�11ث �و%�11ت ا�درا��11 إ��11 +11درة �ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ز�11) ا��110	زن(

��	ءة ا������ #� ظل ر+	��1 ا���1	��ف ا��و'�����1، و��ء��1  �(ر�1	ت ا�1ز�ن ���$ر�1ر �1ن ا���1	��ف 

ا��و'�����11  �11د:ً �11ن �(ر�11	ت ا��)11	��ت (�11ث أن +�11	س ا�11ز�ن ا��)��11 ��11	�د ���11 ز�11	دة د+�11 

�وك �����11 ا��
11	ط أو ا���	�11	ت ا���	�����11، ��11	 ان �)11دد �(ر�11	ت ا�11ز�ن �11ؤدى إ��11 #112م أ#119ل ��11

  .   ا����=

.02,)	,/)0/);)	�درا��     - ٢ , =>>K	�:  

ا������11 ���11 أ�11	س ز�11ن ا��
11	ط #�11 إدارة درا��11 (	��11 ��'11	رة ا�'��0�11�V� �11دام �ظ11	م ��	و�11ت 


ط� ا��و'�����، (�ث أ
	رت إ�� أن �)1	د:ت ا�و+1ت ��1	�د ���1 إ��$1	ط ا��)$�1دات وا��1�Fرات ��ا

��&� ا�)�ل >(�واء �)	د:ت ا�و+1ت ���1 
1روط ��1���0 ��%�1$�، ��1	 �1و#ر �)�و�1	ت أ�17ر د+�1 #� 

  .�ن �(	��� ا������ ��� أ�	س ا��
	ط ا��$��د�� �ن ا���	��ف

,0&/*/0	�S/(2&0درا��  - ٣ =>A>	�:  


ط�  ا��و'����� ���ا��
1	ط ���1  ز�1ن 	س�1أ��0دام �ظ	م ا������ ��� Vإ��2د#ت ا�درا�� إدارة ا

أو9(ت  ا�درا��1 ��ء��1 �ظ1	م ا������1 ���1 أ�1	س ز�1ن ا��
1	ط ���$ر�1ر �1ن (�ث  
ر�� �وز�6،

ا�11ذى �(�11	ج �و+11ت ) !#:(�)$�11دات #�11 ا��)11	��ت ا��و'�����11 وا��11�Fب ���11 ا�)�11وب #�11 �ط��11ق 

����)1	ت و�	�1ت طو�ل ������ذ، و����� و'2د ���(د�ث، (�1ث �)ر19ت ا�
1ر�� ��$��1	ت �و����1 #�1 ا

  .ھ�	ك (	'� ���$ر�ر�ن ا�ط	+� ����0ف ا�+�	م

  )  ���٢٠١٠م ،( درا��  - ٤

�11	��ط��ق ���111 ا���111	ل ) �����(ا��
111	ط  ز�111ن ��	و�11ت ا�درا��111  �ظ11	م ا������111 ���111 أ�11	س

ا��و'�����، (�1ث أوU19 ان ا�)���1	ت ا��و'��U�1%� : ���1 �)12	 ��1وذج �)��1د ���1 �(1رك �����1 

ا��$��1دى، وإ��1	 �(�1	ج ا�)���1	ت ا��و'�����1 إ��1 ��1وذج  ��0�1دم �)1	د:ت   ���#�  وا(د، ��	 

أ
	رت ا�درا��1 إ��1 أن �)1	د:ت ا�و+1ت ����12	 ا��1�Fب .ا�و+ت ��$د�ر ا�و+ت ا����Fرق #� �ل �
	ط


1ط� ا�ر&����1 أو ا��ر��1�R� �1���0� ت	����0، (�ث ���9ن أو+1��و'����� ا��)$�دات ا��ط ا	$��وا �

ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط �ؤدى إ��1 ر#61 ��1	ءة أداء  �ظ	موا���	��ت ���2م، ��	 ان إ��0دام 

  .ا�)���	ت ا��و'�����، و�(��ن إدارة ا�ر�(��، و�(��ن �0ط�ط �وارد ا�
ر��
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  ):��٢٠١٤د ا�'واد،(درا��  - ٥

ا������1 ���1 أ�1	س  +	�ت ا�درا�� ��� إدارة ا���1	��ف ا��و'�����1 �1ن 10�ل ا���	�1ل ��1ن �(	���1

ا��
	ط ا��و'C �	�و+ت و�(��ل �����1 ا�1F� �1��$رض �($�1ق ��1زة ��	��1�# ����
E1ة، (�1ث أ
1	رت 


11ط� ا��و'�����11 أ%�11(ت +��119 ھ	��11 ���ظ�11	ت ا���11	ل �611 ��11ر ('11م ��ا�درا��11 أن ��11	��ف ا

�ظ��1 �(	���1 وأ��	ع و�)دد 0طوط أ��	'12	 وأ�1وا+2	 ��1	 أدى ��ط1ور أ ا���ظ�	ت و�)دد أ�
ط�2	،

ا���	��ف #� �(	و�� +�	س وا��$ر�ر �ن ھذه ا���	��ف، و%و: ��(	��� ا������ ��� أ�1	س ا��
1	ط 

ا��و'C11 �	�و+111ت ا�111ذى 111�7ت �'	(C111 و�C111��F ���111 ��111وب �(	���111 ا���111	��ف ���111 أ�111	س ا��
111	ط 

ا���ظ��1 �1ن ا��$��د��، ��	 أ��0د�ت ا�درا��1 أ��1وب �(��1ل ا�$���1  ��(��1ل  ا�$���1 ا���1 ����2�1	 

  .أدارة ھذه ا���	��ف

  ا�درا�	ت ا��� ��	و�ت �ظر�� ا�$�ود #� إدارة ا���	��ف ا��و'����� -ج

  ) Simatupang ,2004(درا��    - ١

ط�$ت ا�درا��  أدوات �ظر�� ا�$�ود ����Fب ��� ا�%)و�	ت #] �($�ق ا��وا&1د ا��(����1 ������1 

 	12�V# ،(د�د��ا C'و���، ��� و	)��ور�د ا��1ف ا
�ظ12ر ��1ف ���1ن إ�0�1دام �ظر��1 ا�$�1ود ان ��

�11ن �)E�� ��1119%��11 #�111 ا��)11	ون وو61119 ��	��11 �)	و���111 ��'د�11د ا��111وارد و �$111	��س ا�داء 

(�1ث أن ھ1دف . ا��)	و���، �(�ث ���ن ��9	ء ا������ ا�)�ل �ً)	 �ز�	دة ر�(�� �����1 ا��ور�1د

1110زون �Eو�و��111 7	���111 و ��111�0ض أي �)111	ون ھ111و ز�111	دة ا>�'111	ز و#111] ا�111ز�ن ���C111 �$��111ل ا��

�%1رو#	ت  ا��
�F1ل �Eو�و��1 7	��17، و �
1رط أ�	�11] ��19	ن ا�ر�(��1، �'1ب أن ��1ون أ�119	ء 

��ر�� وإزا��C وا���Eد �ن +در�C1 ���1 ا>���1رار #1] ) ا�$�ود(ا������ +	در�ن ��� �(د�د ا�$�د 

  .����� ��ط��	ت ا�)��ء ا����Fرة �د+�

��	��	U���ś	&	N&652!�درا��  - ٢. , =>>Q	�	  

 ��	و�11ت ا�درا��11 ����11ذ �ظر��11 ا�$�11ود #11] �'11	ل إدارة ا��110زون ������11 ا��ور�11د �611 درا��11 (	��11

(�11ث �11)ت ا�درا��11 إ��11 �(د�11د إ��	��11	ت ا�0�11دام .�%�11	�� ا����(119رات ا�%�11د:��� #�11 �و��11دا

�ظر��11 ا�$�111ود �طر�$�11 إد1110	ل ��ظ11	م إدارة ا��110زون #111] ���11ل ا��ور�111د، (�11ث ��0�111دم  ���

���Fرات ���دة ��0ف �ن ا[7	ر ا������ ��$�ود ��� ر�(�� ����� ا��ور�د وا��] +د �ؤدى 1#] �2	��1 

�(��11ن ��11ل �����11 ا��ور�11د #11] ظ11روف  ا��ط11	ف ����11	ھ�� #11] ز�11	دة ر�(��11 �����11 ا��ور�11د،


11	�ل ا��ر��ط�11 ��(د�11د ھ�11 أ�119	 ���11دة #11] (11ل ا ���ا�11�0	ض ا�$11درة ���11 ا����11ؤ �	�ط�11ب، ��

  .ا��وا+6، و�(د�د �وا%�	ت أ('	م ا��0زون #] ���ل ا��ور�د
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��Wدرا��  - ٣�X��	&Y − ����	��	��. , =>AO� 

���1ن أن ��1ون ���1دة �و'���1	ت ) ���(ھد#ت ا�درا�� إ�� �(��1ل �1	 إذا �	�1ت �ظر��1 ا�$�1ود 

 Virgenا��'�ت ا�ط��� #] ا����
��	ت، (�ث  ��	و�1ت درا��1 (	��1  �1# ���
��1 ا�'	�)�1 

Macarena of Seville   1رة �1ن���(ول ا 	��	�1  ٢٠٠٧#� أ���ت  ٢٠١١إ	10د��1] دا&1رة ا#

��
  .ا��و'����  ���'�ت ا�ط��� #] ا����

#1] �17ل . (�ث أن �'�ت ا�د�م ا��	د�� : �زال 
	&)� ، ��	 �)�] أن إدارة ا��وارد ا��و'����� 

ھ11ذه ا�(11	:ت، ��%11ر أ�	�11] ��(�11	ظ ���11 ��11	ءة ا�110د�	ت ا��و'����11 ���11'�ت ا�ط���11 وا��11] 

  .��9ن  و'ود ا��'�ت ا�ط��� أ�ن و��� �	�ت  ھ�	ك (	'� إ��2	 �7�Eر ا�طرق #)	���

��Šدرا��  - ٤[���	á	&	��
���, =>AO	�  

، �(1ل �
���1 ا�$�1ود �طر+ت ا�درا�� إ�� �ط��1ق أداوات  �ظر��1 ا�$�1ود #1] �ظ1	م ا��وز�61  �	�
1ر��

، (�11ث ھ11د#ت ا�درا��11 إ��11 �ط��11ق أداوات  �ظر��11 ا�$�11ود #11] �ظ11	م ���11 �
11	ط ا��وز�611 �	�
11ر��

��ط�11ب �(��11ل ��	%11ر �ظ11	م  ���11و#	��	ا��وز�611  ��11��0 �
11ر 
11ر�� �F11%رة و��و�11ط� ا�('11م 

و�$��1م أو'C1 ا�$%1ور ا�ر&����1 #1] ھ1ذا ) +وا&م ا�'رد، �0ط�ط ا���6، و�و7و+��1 ا��1ورد�ن(ا��وز�6 

ر�11زت   .إ���11	داً إ��11 �ط��11ق ا�0ط11وات ا�11�0س �ظر��11 ا�$�11ود أدت إ��11 (11ل �
���11 ��وز�611 ا��'11	ل،

زون �112	 ��7E11ر ��	
11ر ��11س #$11ط ���11 �11دد �ظر��11 ا�$�11ود ا>ھ��11	م ���11 أن �����11 ا>(��11	ظ �11	��0

ا����ود�	ت ا��] �(��ظ �2	 ا�
ر��، و��ن ���1 '��61 ا���	�1	ت ا��و'����1 ��
1ر�� ��1	 #1] ذ�1ك 

  .ا��0زو�	ت و��	��ف 0د�� ا�)��ء ا��ر��ط� �2	

 )٢٠١٦أ�و +	�م ،(درا��  - ٥

ا�$�1ود ���1 1�0ض إ��2د#ت ا���	�ل ��ن ��2'�� ��� ��'�	 ا�0	���1 �1ن ا��	+1د و�1د0ل �ظر��1 

����� ����� ا��ور�د �	��ط��ق ��� %�	�� ا�+راص ا��د�'�1 ا��1ور��، (�1ث �و%�1ت ا�درا��1 

إ��11 أن إ�0�11دام ���11 ��11'�	 ��11	�د ���11 ��11�0ض ا������11 و�$��11ل �11دد ا�0ط11	ء وا�)�11وب �11# 

��ور�1د ا����'	ت، ��	 أن إ��0دام �ظر�� ا�$�ود ��	�د ��� إزا�� ا>��0	+	ت ���1 ط1ول �����1 ا

  .و�($ق إدارة أ#9ل ���وارد ا���	(�

  :ا�درا�	ت ا��� ��	و�ت ا���	�ل ��ن ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط و�ظر�� ا�$�ود 

  )  ���٢٠١٣ ، (درا��  - ١

ھد#ت ا�درا�� إ�� �(ث إ��	��� ا���	�ل ��ن ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط و�ظر�� ا�$�1ود �1Fرض 

��دا���1 �1# 
1ر�	ت ا�دو��1 �	>���1	د ���1 �)ظ�م ر�(�� ��ظ�	ت ا���	ل �ن 0�ل درا�� ��دا���1 



٢٠ 

 

أن  ، و�و%�11ت ا�درا��11 إ��11)�(	���11  ا���11	��ف �
11ر�	ت ا:دو��11، أ�119	ء ا>دارة ا�)��11	(����11 

ا���	�11ل ا��$�11رح  �')11ل ا���ظ��11 أ�117ر �'	(11	 #�11 �($�11ق أھ11دا#2	  �11ن 110�ل (د�11د ا�ط	+11�G �11ر 

وإ�F�11��2	، و11�0ض ا������11 ا�1ذى �)��11د ���11 +11درة ا���ظ��11 ���11  �����ا�����F�1 �11و ا�11ط� 

  .�وظ�ف ط	+	�2	، ��	 �)�ل �ظر�� ا�$�ود ��� �(��ن ا�داء ور#6 ��	ءة ا��
�Fل

,,$*,02@�4درا��  - ٢ =>AB�  

���1	ء ��1وذج ا��1ز�=  ����61  �����ا�Fرض �ن ھذه ا�درا�� ھو ��1	ء #1] إط1	ر �'�61 ��1ن 

ا��117ل ���11ر�ض �11ن 110�ل إط11	ر �ظ11ري >دارة وا�F�11�ل �11وارد ��11ق ا�ز'	'�11 ا��(����11 ���11	ءة 

 ���و  ������= أو%�1 ا��	(1ث �1د )أ�1راض ا�$�1ب(و#)	���، �6 درا�� (	�� #] +�م وا(د 

��(�	ظ ��� ��زة ��	#���، و �($�ق ا��(��1ن ا�����1ر #1] ��&�1 ا��1وم، (�1ث ��ط�1ب �1ن ا�
1ر�	ت 

ا:(��	ظ ��Eظ�� ا������ ا��] �ؤ�د ��� �1و#�ر �)�و�1	ت أ�17ر د+�1 و��ء��1، و #1] ا�و+1ت ا���	�1ب 

 وأ%1(	ب ا���1%(� �
�1ل �1	م، ���	�دة ا��د�ر�ن #] �(��ن ا��0دام ا��وارد ��0ق +��� ��)�1�ء

[��F11
#1] �(	و��11 ��11رد . وإ�10	ذ ا>'11راءات وا�$11رارات ا��1] �11ؤدي إ��11 �(��1ن ا�ر�11	ح وا�داء ا��

���11111111�Fب ���11111111  ���و  ��������11111111 ھ11111111ذه ا���ط��11111111	ت، أو%�11111111 ا��	(11111111ث �11111111د�= 

، و�1دم +1درة  �ظر��1 ا�$�1ود ���1  �����	 #] ذ�ك +�ود �ط��ق و%�	��  ����	&	����	+�ود

  .أن ��ون #���� إدار�� ا���	+��

  ا��)��ق ��� ا�درا�	ت ا��	�$�

ا������1 ���1 أ�1	س ا��
1	ط ��1د�ل ���2�1= ا��$��1دى ����1	��ف �ظ1	م ��� ا�رGم �ن إ�0�1دام  - ١

���11 أ�11	س ا�('11م، و�$د��C11 ��	�11	ت �)��11د ���11 ا�)�+�11 ا������11 ��11ن إ�2�11�ك ا��11وارد 


ط�، ا: أ�C :��&1م ا:�
1ط� ا��و'�����1 وا��$ر�1ر ��12	 �%1)و�� إ�(��1	�C ��)$�1دات ��ووا


ط� ا��	�'� �ن إ9	#� ا�
ط� 'د�دة، ���'	ت 'د�دة #�� ھذه ا�(	�� �(�	ج إ��1 ����1ط ��ا


11ط� إ��11 �11�2	ت #ر���11 +11د ��11ون 11�Gر ��'	���11 وإ�11	دة إ'11راء ا��$11	��ت ��و�$��11م ا

�1وظ��ن ��(د�1د �(ر�1	ت ا������1، وھ1ذا إ'1راء ���1ف '1دا و�12در ��و+1ت وا���و(	ت �6 ا�

وا������1، و�)��1د ���1 أ�1س (����1 �1ن ا��1وظ��ن �1ن ��1ب أو+1	�2م #�1 �1ل �
1	ط ، #$1د 

��'11	وز ��11	��ف ا���11وذج ا����)�11 ا���ر��C11��� �11، �11ذ�ك إ#�11راض إ�2�11�ك ا��11وارد �����11 

(	ت �	د��11 ��11ز�ن ���و+11ف أو ا�را(�11 و�	��11	�� �11دم ا>��11راف �و'11ود أى ���11و% ١٠٠

C7%)و�� �(د��#� 	>9	، �����	���ر+م ا�09م ا� ��	��	و�.  
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أ
11	رت ا�درا�11	ت ا��11	�$� ا���)�$�11 �	������11 ���11 أ�11	س ز�11ن ا��
11	ط #�11 إدارة ا���11	��ف  - ٢

ا��و'�����11 إ��11 ��ء��11 �ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ز�11ن ا��
11	ط �$�11	س وإدارة ا���11	��ف 

ذ�1ك >�0�1دام �(ر�1	ت ز�1ن ��)11ددة ��&1م +�1	س ط	+�1 ا:�
1ط� ا��و'�����11، ا��و'�����1 و

�	>9	#� إ�� ا��$ر�ر �ن ا�ط	+� �Gر ا������F وإ���	رھ1	 �����1 #�1رة ��1	 ��21م #�1 1�0ض 

�����11 ا:�
11ط� ا��و'�����11، +11درة �)11	د:ت ا�11ز�ن ���11 إ���11)	ب ا��)$�11دات #�11 ا:�
11ط� 

���9ن ا��
1	ط ا�'د�1د #�1 �)	د��1 ا�1ز�ن �)1د �$1د�ر و(1دة ا��و'����� �ن 0�ل ا�$درة ��� 

ا�11ز�ن ا��ز��11 :�11داد و(11دة وا(11دة �11ن ا��11وارد، و�	��11	�� �211و�� �ط��11ق ا���11وذج، �11دم 

ا�(	'� إ�� إ'راء ا��$	��ت وا���و(	ت ��	 #�1 �ظ1	م ا������1 ���1 ا�1	س ا��
1	ط و�	��1	�� 

  .  و (%ول و#ورات #� ا������أ�و#�ر 

(��ل �ظ	م ا������ ��� أ�1	س ز�1ن ا��
1	ط #�1 إدارة ا���1	��ف ا��و'�����1 �'1د و�ن 0�ل � - ٣


11ف �11ن و'11ود ط	+�11 �	ط��11 أو أ�11	�ن �$11ص ا�ط	+�11 ا��(����11 و�$11وم �11	��$ر�ر �11ن �� C11أ�

��	��ف ��ك ا�ط	+	ت، و���C1 : �$1دم آ���1 ���)	�1ل �61 (1	:ت �$1ص أو ز�1	دة ا�ط	+�1 و�	��1	�� 

��1 +�1ود ا�ط	+�1 وھ1ذا ��1رز �	�ل �6 ا�ط	+	ت و�وظ��2	 وا��1�Fب ھ�	ك (	'� ��(� [��� ���)

ھ���11 إ�0�11دام �ظر��11 ا�$�11ود #�11 إدارة ا���11	��ف ا��و'�����11 �11ن 110�ل �(��11ن و�وظ�11ف أ

ا�ط	+	ت #��	 ��ن �وا69 ا��$ص وا�ز�	دة و�	��	�� ا���	ھ�� #� �($�ق و#ورات #�1 ا������1 

��1	 ��1رر أھ���1 ا���	�1ل ��1ن ا������1 ���1 أ�1	س  ��	 ��	ھم #� ز�	دة إ�'1	ز و(1دة ا������1

  .ز�ن ا��
	ط و�ظر�� ا�$�ود #� إدارة ا���	��ف ا��و'�����

أو119(ت ا�درا�11	ت ا��11	�$� ا���)�$�11 ��ظر��11 ا�$�11ود أھ���11 و'11دوى أدوات �ظر��11 ا�$�11ود  - ٤

، ����1	ت ا�����1ر �1# ����واء ا�0طوات ا�1�0س ���(��1ن ا�����1ر، �(	���1 ا>�'1	ز، 

ات، ��11�0ض ا���11	��ف ا��و'�����11، ا�$�11دارة ��11	��ف ا:�
11ط� ا��و'�����11 وا�$119	ء ���11 إد


1ط� ��وأ+�راح (�1ول ���(��1ن #�1 �'1	:ت ا��$1ل، ا��وز�61، إدارة ا��10زون و�Gرھ1	 �1ن ا

ات وا�$�1ود ا�$�1د�1	ھم #�1 �(��1ن ���1وس، و�	��1	�� ��ء��1 �ظر��1 ا�$�1ود #�1 إدارة   ��	

�1د ��11	 �1	ھم #�11 1�0ض ا������11، �(��1ن ا�ر�(��11، (�1ن إ�F�11�ل ���1 ط1ول �����11 ا��ور

  .ا��وارد، �(��ن ���ل ا��ور�د ا��)	و���

��	و�11ت ا�درا�11	ت ا��11	�$� ا���)�$�11 �	���	�11ل ا��$�11رح ��11	#6 ا���	�11ل ا��$�11رح ���11 أ�
11ط�  - ٥

وا�ط	+11	ت  ا�$�1د���1ل ا��ور�1د �1واء إ��	'��11 أو �و'�����1 �1ن 10�ل ا��
11ف �1ن �1واطن 



٢٢ 

 

ات، �($�ق 1�0ض ����1	��ف، ز�1	دة ا�ر�(��1، ا�$�دإدارة ،�	&�9، أدارة ا��وارد �
�ل ���م ا�

  .ز�	دة إ�'	ز ا�)��ل

���[����111ق ا�درا��111 ا�(	���111 �6111   - ٦����, =>AB�  $�111رح ��111ن��111ل ا�	����111 ��2'��111 ا#

أن ا�درا��1  :إا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
1	ط و�ظر��1 ا�$�1ود، ا���1وذج ا�ر�	�19 �(د�1دأ، 

ا�(	���11 ��	و�11ت ا���	�11ل ���11 ��&�11 ا:�
11ط� ا��و'�����11، ��11	 أ�0�11د�ت ا�درا��11 ا�(	���11 

��	ذج ر�	��9 ������� ��� أ�1	س ا��
1	ط ا��$��1دى و ا������1 ���1 أ�1	س ا�('1م، و�1��0ف 

�)2	 #� �ط��ق �ظر�� ا�$�ود #� �(د�1د �
1	ط ا�$�1د و��1س ا��1ورد ا��$�1د �1���V	ر أن �(د�1د 


	ط ا��ا���
ط� �(��1ل ��%1ل و�	��1	�� ��1	�دة ا�
1ر�� $�د ��طوى ��� �(��ل ���وارد وا�

و (11ذف أ�
11ط� ����119 أو 11�Gر ����119 ��$���11، �	>119	#� إ��11 ا��ر��11ز ���11 أ#�11 إ119	#� 


��^� ا��1ورد ا��$�1د، ��11	 ان ا�درا��1 ا�(	���11 ���1ق �611�	&	R�. , =>>K	�  ول	�1 ��11#

���11 ا:�
11ط� ا��و'�����11، و���112	 �11��0ف #�11 ��&�11 ا��ط��11ق، ا���11وذج ا���	�11ل ا��$�11رح 

ا�ر�	�19 ا��$�11رح ����	�11ل، �ط��11ق إدارة ا���11	��ف ا��و'�����1 �دا��11 �11ن ا���11وب ا��$��11دى 

  .������� �روراً �	������ ��� أ�	س ا��
	ط، و#� ا��2	�� ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط

  :ا���دا���ا�درا�� :ا���(ث ا�0	�س 

 ��2'�� ا�درا��  -١

ا���	�11ل ��11ن ا>ط11	ر ا��ظ11رى وا�'	�11ب �����[	��������11	ول ا�درا��11 ا���دا���11 درا��11 (	��11 

ا��ط��$� ����	�ل ��ن ا������ ��� أ�	س ز�1ن ا��
1	ط و�ظر��1 ا�$�1ود، �61 ا>��1)	�� �درا��1 (	��1 

  .�7	�� �و%�	ت ��(	ث ���$�������ظ�� ��ل، 7م إ��0�ص ا���	&= وا��روض ا��� �)د �

  ا�2دف �ن ا�درا�� ا���دا���  -٢

�ن دور وأھ��� ا���	�ل ��ن ا������ ���1 أ�1	س ز�1ن ا��
1	ط �ن ا�وا+6 ا�)��� ا�(%ول ��� أد�� 

و�ظر��11 ا�$�11ود #�11 إدارة ا���11	��ف ا��و'�����11 ����11ل ا��ور�11د �	>��11)	�� �درا��11 (	��11 وا+)��11 

  .���ظ�� أ��	ل 

  ا���رة ا�ز���� ��درا��  -٣

، ���1رة �)$و��1 ٢٠١٨(�� ا��1و�ر  ٢٠١٧��دة �	م،ا���رة �ن أ��و�ر  �
ر�� (	��
��ت ا�درا�� 

  .و��	��� ���	(ث �'�6 �)ض ا���	�	ت ا��و9و��� �ن ا�(	�� ا��ز�� ��درا��
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  أ�	��ب وطرق '�6 ا���	�	ت  -٤

ا���(ظ11	ت ا���	
11رة، ا��$11	��ت، �(��11ل ا��11'�ت : �11م '�611 ا���	�11	ت �11ن 7��117 �%11	در ����	�11	ت 

  .وا�و7	&ق

�'11در ا>
111	رة إ��111 أن ا��	(111ث (%11ل ���111  دورة �در����111 �	�
111ر�� #�11 أ+�111	م 0د��111 ا�)�111�ء ، 

ا��
�ر�	ت، ا���و�ق، ��	 �	�د ��� '�6 ا���	�	ت، �م إط�ع ا��'���ن ��� ط��)� ا��(1ث، ��1	 �1م 

  .	م ا��$�رح ����	�ل وا�(%ول ��� إ��'	�	�2ما��ط�ق �C ا��ظ إدارةا�$�مإط�ع 

����11د ا�ر�11	�� إ��11 7�117ون �$	���11 #رد��11 و'�	���11 ��ظ��11 و 11�Gر ��ظ��11 �611 11�0س و�
11ر�ن 

 ١٤أ'ر�11ت ا��$11	��ت ���11 �11دار .
0%11	ً، �11ن �
11ر#ون دا110ل ا�+�11	م و�وظ�11ون، وإدارة ا�$�11م

 .أ��19 �1دة أ�1	م #�1 �(��1ل ��1	&= �1ل �$	���1أ��و�	َ، +	م ا��	(ث ��$	��� أو إ��7ن #� ا���وع، 7م 

 .ا��
111	ر�ون ھ111م �111دد ا��111وظ��ن دا1110ل ا�$�111م وا��
111ر#ون، و7��1117 �111وظ��ن �	��111'�ت ا��	���111

د+�$�1 #�1 ا���1وع ا�وا(1د، وو#1رت ا��1&�� ��1زة أن  ١٤٠-١٠٠إ���رت '��6 ا��$1	��ت (1وا�� 

  .ا��'���ن +	درون ��� إ�ط	ء أرا&2م ��� و'C ا��(د�د

  �ف (	�� ا�درا�� �و% -٥

  ا��)ر�ف �	�
ر�� �(ل ا�درا��   - أ

���11  ١٩٨١(�11ث أ+�11م �
11روع ا�%11	�(�� �11	م  �11م إ11��0	ر 
11ر�� ا�11%	� ��)��7�11�Q	ر وا������11،

، �61 )�ظ1	م ا�1رى �1	�رش ا��(1ورى و�ظ1	م ا�1رى �1	���$�ط ( #دان �E(دث �ظم ا�1رى  ��٢٣٠٠	(� 


1ط� ا>��	'��1 وا���1 �
�1ل إ��1 '	�1ب ��ا��
1	ط ا�زرا��1؛ �
1	ط ا>��1	ج ا�(�1وا��، ا>��1	ج �)دد ا

طن، �61 و'1ود ��	#1ذ  ١٥٠٠ا�دا'��، �	>9	#� إ�� �(ط	ت �)�&� ا�90	ر، وا�7�'	ت ����ر�د �)� 

��61 ����'1	ت ا��
1روع ��(	#ظ1	ت ا�$1	ھرة وا�'�11زة، وا�
1ر+��، و�1ذ�ك ��1دن ا�)	
1ر �1ن ر�119	ن 

  .وا��	دس �ن أ��و�ر وا�%	�(�� ا�'د�دة

، وا>��11	ج )�(	%�11ل ، #	��112 ( ���11وع أ�
11ط� ا�
11ر�� �11	 ��11ن ا�زرا��11 إ11��0	ر ا�
11ر�� ���11ب  �11م


1ط� ا��'	ر��1 و��	#1ذ ا���61 ا����
1رة، وا�110د��، ��ا�(�1وا�� وا�1دا'��، وإ��1	ج ا���1دة، و�1ذ�ك ا

��61 ، �6 �)دد روا�ط ����� ا��ور�د �	�
ر�� �داءاً �1ن ا���1	وض �61 ا��1ورد إ��1 10د�	ت �1	 �)1د ا�

  .��	 �و#ر ��&� ��	��� ��درا�� 


ط� ا��و'����� دا0ل ا�
1ر�� -ب �R� م أو  :و%ف	1�+�
1ط� ا��و'�����1 (�1ب ا���1م �$��1م ا

/ +�11م  ،إدارة ا��وز�611 / +�11م ،إدارة ا��
�11ر�	ت / +�11م ،إدارة 0د��11 ا�)�11�ء /ا>دارات إ��11 +�11م 

  .إدارة ا��0زون/ +�م ،إدارة ا��)�&� وا����Fف
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���1 +�1م 0د��1 �ط��ق ا���وذج ا��$�رح  ������� ��� أ�1	س ز�1ن ا��
1	ط و�ظر��1 ا�$�1ود  -٦

  ا�)��ء

ا������111 ���111 أ�111	س ز�111ن ا��
111	ط �ظ111	م �
�111ل ھ111ذا ا�'111زء �%111ور ����111وذج ا��$�111رح، و�ط��111ق 

��I:#!� $�11ود�و�ظر��11 ا��! �	س 	�11 ���11 أ�11�����ء، 117م �ط��11ق ا�)�11��11 +�11م 0د��11 ا��

�61 ) !#:(��� ��س ا�$�م، �	>9	#� إ�� �$	ر�� ��	&= ا��ط��ق ��ظ�� ) !#:(ا��$��دى ا��
	ط 

  .وأ�0را �(��ل ا���	&= ،ا��ظ	م ا��$��دى ����	��ف ��� أ�	س ا�('م

0ط111111111111111111111111111111وات �ط��111111111111111111111111111111ق ��111111111111111111111111111111وذج ا���	�111111111111111111111111111111ل ا��$�111111111111111111111111111111رح 

�F0520'&�
�����
, =>>B, =>>?; 	^��
�. , &	R�, =>>K; ]������, =>AB�:  

 �(د�د ھدف ا���وذج ٦/١

���7ل ا�2دف �ن ا���1وذج إدارة ا���1	��ف ا��و'�����1 وا��1وارد وا��$ر�1ر ��12	 �
�1ل ���1م �1Fرض 

  .ا��ورد #� ا�(	9ر وا����$�ل وا��(��ن ا�����ر/ �)ظ�م ا>�'	ز ��)��ل 

���117ل و(11دة ا������11 #�11 ا����11= أو  :�%,-)GH 	,%*!��(د�11د و(11دة ا������11 #�11 ا���11وذج٦/٢

���1ل �1م ا��)	+1د �)12م �1ن 10�ل  M���١٥٠٠٠ �1دد ا�)�1�ء ، (�ث ا�)��ل ا��2	&� أو +�	ة ا��وز�6 

ط11رح ا����'11	ت #�11 �11زادات �����11 110�ل ا�)11	م �)�11�ء '11دد �	�$�11م ، ��11�ء �(	%�11ل زرا���11 

، ��1�ء إ��1	ج دا'��1 و(�1وا�� �٣٠٠٠و��و�1ت ، ���ء ٤٠٠٠، ���ء إ��&'	ر أرا�9 ٥٠٠٠

  .���ل  ٣٠٠٠

ھ�111 و�1111	&ل  :�%)/$%0)7	)-'80/*3/)�9 �(د�111د �$111	��س ا�داء #�111 ا���111وذج ٦/٣

�$�1	س ا:داء وا��$1دم �(1و �($�1ق ھ1دف أو اھ11داف �(1ددة، وھ�1 ��$�1م إ��1 �$1	��س �و119و��� ، 

  �$	��س ذا���

 �$	��س �و9و���   - أ

 –و ا�$�1م وھ1و �)1	دل ا>�1راد أ�)�س ا�)	&د ا�ذى ��و�د ����ظ��1 وھو  :�,$5@+$*/@��ا>�'	ز - ١

  .��	��ف ا��واد ا���	
رة 

�$�11س ��و�1ط ا�11ز�ن ا���F�11رق �11ن : )8&,	,$5@+$*/@,	)+0/);:��و�1ط و+11ت ا>�'11	ز  - ٢

  .و+ت ط�ب ا�0د�� أو ا���)� (�� ا�(%ول ���2	

�$�س ا�$��� ا���1 ��1م �و#�رھ1	 �1ن ا�ط	+�1  :+'&;0%	,%*-	02&,'),*5ا��و#�ر ا��(��ل �������  - ٣

ا��	&�9 أو �ن 0�ل �$��ل ا�ز�ن �Gر ا���9ف ��$��� ��)��ل ، ��م (�1	�C  �1ن طر�1ق 19رب �1دد 

  .!#:I��)دل �(رك ا������ ���وارد و#$	 ل  ×ا��	�	ت أو ا�ز�ن ا��	&ض 
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  �$	��س ذا���  - ب

: �$�س #$ط ��	ءة ا�0د�� و��ن �و+61 ا�)��1ل أ�19	 �1ن ا�0د��1 وھ1و ��1	وى :��	ءة دورة ا�0د��  - ١

إ'�	�� ا�و+ت ا���9ف ��$���
 . و+ت ا>�'	ز

�$�11	س 11�Gر �11	�� �)�11س ا�$�11	م �	�0د��11 ���11 ا�و'C11 ا�U�)11% ��11د أدا&112	، ��11م : '11ودة ا�0د��11 -٢

+�	�C �ن طر�ق �دد 
�	وى ا�)��ل أو �ن 0�ل 0	رج +��� 
�دد ا�)��ء ا�ذ�ن �م إر9	ؤھم

  إ'�	�� �دد ا�)��ء

(داث ا������ أو ا�19رر ��)��1ل، �$�س �دد ا:0ط	ء وا: :6,)403		/)8*,%$!أ�	ن ا�)��ل  - ٣

 .���	 ا�9�0ت 'ودة ا�0د�� و��	ءة دورة ا�0د�� أ��0ض أ�	ن ا�)��ل

�$�111س ا�$111درة ���111 �111و#�ر و�زو�111د ا�)��111ل  :'*&,-30%&,0%	/)8*,%$!ر1119	ء ا�)��111ل   - ٤

  . �	���)� او ا�0د�� #� ا�ز�ن وا���	ن ا���	���ن، �و+ت إ�'	ز أ+ل �6 'ودة �	��� وأ�	ن �	��

�(د�د ا�$9	�	 ا�2	�� وا��
	�ل ا��(��ل أن �$ف 9د �($�ق ھدف ا���وذج �ن 10�ل ��1	ء  ٦/٤

���ا����'�11111111111/ ا�
�11111111111ل ا���11111111111	�� ا���11111111111ب��	�
�	W���، ����11111111111 أ�111111111119	ً 	�

a���X�
�	��������.  

ط11رق #)	��11 >دارة  �117ل ا>#�$11	ر�و'ودا���11	ب ا��(����11 ���
���11 وأ�7رھ11	 ��7Eرھ11	، �(د�دوھ11] 

و�$11ص ا�11ز�ن ا���11	ح �11ن ا��11ورد ا�(�11وى، �11ذ�ك �$�11رح ا��	(11ث إ�0�11دام ا������11 ���11 أ ،ا���11	��ف

  .ا�$�ود >دارة ا���	��ف ا��و'����� وا��)	�ل �6 ا�$�د ���	ءة و#)	���أ�	س ز�ن ا��
	ط و�ظر�� 

  :ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط  �ظ	م ����ذ٦/٥

ھذا ا��$��م ��	�د #� #12م أ��1ق  ،��م �ط��ق ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط ��� ���وى ا�+�	م


11ط� #�11 ا�
11ر��، ��11	 أن ��,'*%/)&:'1	�F0520'�ط��)�11 ا ، ��119�ن ا��ط��11ق  �?<<=

  .��� ���وى ا�+�	م


ط� ا��و'�����  #� ا�
1ر�� و1$#	 I:#!(�(��م �ط��ق ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط ����� ا

,'*%/)�F0520'&:'1ل  =>>?;:2&, =>AA; 4�02,*,, =>AB� أ�11111111111111111111111111111111111111111و (و

  :و#$	 ��0طوات ا��	���): ٢٠١٤ا�)��ن،

���1د #�1 �(د�1د و#12م ا�)����1، �����1 اداء و��1'�ل  :�(د�د 0ر�ط� ا�)���� و����� ا�$��� ��)���� - ١

  .ى ����� �C �$ط� �دا�� و�$ط� �2	��أو ا���)�، �ط	ق أا:�
ط�، �را(ل �$د�م ا�0د�� 
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ا���1 ����1ب #�1 ھ�1 ا�)وا�1ل :  %/);&/I	)8&�) �(ر�1	ت ا�1ز�ن(�(د�د ا�)وا�1ل ا�ر&����1 - ٢

إ�0�ف و+ت ا�)���� �61 ا�10ذ #�1 ا>���1	ر ا���1	��ت ا���1 +1د �(1دث ��1ن ا�)وا�1ل و�ر�1ز �12	 

)bc.( 

�(ر�	ت ا�ز�ن ھ1�F�� �1رات �(1دد ا�1ز�ن ا�1�زم �داء ا��)	���1، ھ1ذه ا�0%1	&ص �%�1ف إ��1 

وزن ، (، ��11�Fرات ��%��11 )ا�)�11�ء، �11دد أوا�11ر ا��ور�11د�11دد (  ��$ط)117�11�ث أ�11واع؛ ��11�Fرات 

  ).#� (	�� �($ق ا��ر، %�ر #� (	�� �دم ا��($ق ١(، ���Fرات وھ��� أو �ؤ
ر )��	#�

�1ن ا�1ز�ن  <d �)�1ر (�1ث: )dc(�$د�ر و(دة ا�ز�ن ��(رك ا������ و�$1دار أو ����1 �(1رك ا�1ز�ن  - ٣

ا��	�� ا���	�ب :داء ا��)	��� أو ا��
	ط �Fض ا��ظر �1ن أى ا�0�#1	ت #�1 ا�1ز�ن أو �1# 
1روط 

��1م  .�)�1ر �1ن ا�1ز�ن ا>19	#� �1ن ا�1ز�ن ا��	��1 ���1ب و'1ود إ�0�#1	ت �(1ددةdcأ�	 .ا�%�$� 

110�ل ��)�11ر �11ن ��و�11ط ا�11ز�ن ، ا���و�11ط ��11م (�11	�C �11ن  ������$11د�ر و(11دة ا�11ز�ن �11# 

ا�د+�1111 #�1111 ا�(�1111	ب ���1111ت (ر'�1111  ،ا��$1111	��ت وا���(ظ1111	ت ا���	
1111رة ا���1111 +1111	م �11112	 ا��	(1111ث

�F0520'	&	�
�����
, =>>B, =>>?�	. 

ھ�11 دا��11 �)�11س ا>�0�#11	ت #�11 ا�ط�11ب ���11 ا�11ز�ن �وا�11ط� أ�11واع و :��11	ء �)	د��11 ا�11ز�ن ��$�11م   - ٤


1ط� �����1 ز�1ن ا��1وارد، و�	��1	�� �)�1س أ�����0 �ن ا��)	��ت، �)�س إ��2�ك ا��)	��ت ��و ا

�وا611111119 ا������1111111 ا��ر��)�1111111، و��
1111111ف ھ1111111ذا �1111111ن #1111111رص ���(��1111111ن و1111111�0ض ا������1111111 

�F0520'&�
�����
, =>>B, =>>?; ]������, =>AB�.  11ز�ن (�11ث��11 ا�د	11س �)�(�

 .��$�م ا>(��	ج �ن ا��وارد أو ا�ط�ب ��� ا��وارد ) ا����0د��(ا�ط	+� ا��)��� 

�)�س ا�ط	+�1 ا�)����1 ا��1وارد ا���	(�1 ��$�1م �)1د  :���وارد) ا���	ح �ن ا�ز�ن(�$د�ر ا�ط	+� ا�)����  - ٥

إ���11)	د ا����11و(	ت ا�)	د��11 ��11ز�ن ���و+11ف وا�%�11	�� �11�:ت أو ا�را(�11 و��11	ول ا�و'�11	ت �R#11راد 


�&'0��V��F0520دام ا���2= ا��(���� �����
, =>>?�.  

�(د�11د �'�)11	ت ا��11وارد دا110ل ا�$�11م �11ن �11وظ��ن، وإ
11راف، وأ'112زة، و�$���11 ا��)�و�11	ت   - ٦

 .، إ
F	ل ا��را#ق ��.�

�(د�11د ��11	��ف �'�)11	ت ا��11وارد ا���11���0 دا110ل ا�$�11م �11ن أ'11ور و�11���E	ت %11(�� ��)11	���ن  - ٧

 .وا��
ر#�ن، إ
F	ل، إھ�ك أ'2زة و�وارد �$��� ا��)�و�	ت و�Gرھ	

110	رج +���11 ��11	��ف ا��11وارد ���11 ا�ط	+�11 ا�)����11 وھو: )ci( ا�ط	+�11 �	�$�11م (�11	ب �)11دل �����11 - ٨

��11	��ف ا:�
11ط� ا��و'�����11 ���11 و(11دات ) �(��11ل ( ��$�11م، وھ11و ا��)11دل ا���0�11دم ��0%�11ص

 .ا������
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�0%�11ص ا���11	��ف 11�Gر ا���	
11رة ���11 و(11دة ا�����0�11�V� �11دام �)11دل �����11 ا�ط	+�11 وا�ط�11ب  - ٩


ط� ��� �R� ��(��$�ما�	وارد ���ا. 

�ن طر�ق �$	ر��1 ا�ط	+�1 ا���0�1د�� :إ�'	د ا�ط	+� ا��	&�9 أو �وا69 �$ص ا�ط	+� �	�$�م  -١٠

�	�ط	+�11 ا�)����11، و��11	��ف ا�ط	+�11 ا��	&�119 ا���11 �'11ب �11دم �0%�%211	 ���11 و(11دات ا������11 

 . TOC  ا��)���، أ�	 �وا69 �$ص ا�ط	+� ��م ا��)	�ل �)2	 ���0V	ق �وا�ط� �ظر�� ا�$�ود 

  :إ��0دام �ظر�� ا�$�ود ٦/٦

 �م إ��0دام أ��و�� 0طوات ا��ر��1ز ا��1��0، ا>�'1	ز ��$�1	س �1	�� ���($1ق �1ن ا���1	ءة وا��)	���1

�4@02,*,, =>AB�  $�11د��11 ا�$�11د و'دو��ق �	11��(�119ر ا��وأ��11وب ا ،I/$8 − #$33(/ −

e*5(�(^��
�. , &R�, �ظر��1111 ا�$�1111ود �61111 �$1111ص ا�ط	+�1111 �	�$�1111م (�1111ث ��)	�1111ل  ،(�2008

 C(� ل�	)��ذى �'ب ا�ا ��	��  .وا���	��ف ا�0	2� �%	 ����V	رھ	 ا�$�د ا

  ا�$�د�(د�د �ورد  -١

�$ط� 'وھر�� �د�= ا������ ��� أ�	س ز�1ن ا��
1	ط ، (�1ث �����1د �ظر��1  ا�$�د�)��ر �(د�د �ورد 

ا�$�ود �ن ا��)�و�	ت ا��� �$د�2	 أ��وب ا������ ��� أ�	س ز�1ن ا��
1	ط �1ن أ�1	�ن �$1ص ا�ط	+�1 

�61 " �1رض ا�ط	+�1 "����1 أ�19	 ) ا���	(�1(��م �(د�د ا�$�د ��$	ر��1 ا�ط	+�1 ا�)����1  .�$�د إ��0	ق

، (�1ث ���1= �وا619 ط	+�1 #	&�19 ��1م )ا>(��	ج �ن ا�ط	+�، ا�ط�ب ���1 ا�ط	+�1( ا�ط	+� ا����0د��

  .ا��)	�ل �)2	 وإدار�2	 و�دم �(��ل �����2	 ��� ����� ا����=

أ��1ر ) ا�ط	+�1 ا�)����1/ ا>(��1	ج(، ���= ��د�	 ��ون ا�ط�ب ��� ا�ط	+�1) ا�$�د(�وا69 �$ص ا�ط	+� 

أو ط	+� ا��ورد ���9�0 �$	ر�� �ط	+� �1	+� ا��1وارد ، أى  ،)ا�ط	+� ا����0د��/ ا���	ح(�ن ا�)رض

  :(�ث أن .ن �)دل ا>��0دام ��ط	+� �ر��6أ

=�)دل ا>��0دام ��ط	+� 
ا�ط	+� ا����0د��

  . ا�ط	+� ا�)����

�)�� ھذه ا�0طوة �(	و��1 ا��1�Fب ���1 :، وإ��0	ر ا��ز�= ا:�7ل �و(دة ا������ا�$�دإ��F�ل �ورد  - ٢

�11ن 110�ل  ا�$�11ددون إ119	#� ط	+11	ت 'د�11دة ، ��)��11 إ�'11	د ��11ل �)ظ�11م ا>���11	دة �11ن �11وارد  ا�$�11د

  :�I#e$�	�� ا��)	��� وا���	ءة ، 

 ا�$�1ودھ� ا�$�	م �	�
�ء ا�%(�0��V� ، Uدام �ظر�� ا�$�ود ��)	�'�f33(-,&;'(%%� : �1ا��)	���  •

���ن �(د�د �ز�= ا�0د�� ا��7ل ، ا�ذى :�F19ط ���1 ��1ق ا�ز'	'1���V� �1	ره أ19)ف (�$�1، و(1ل 

أ%1(	ب أ���1 إ�'1	ز #�1 ) و(1دة ا������1(��)��1 إ�ط1	ء ا�و�و��1 ��)�1�ء ا�$�1د#� (دود ط	+�1  ا�$�د

  .ا��	�� ���ورد ا��$�د
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  ����� ا��واد ا���	
رة  –ا>�راد = إ�'	ز �
	ط ا�$�د #� ا��	�� -

=ا>�'	ز ��ل �	�� �ن ا�$�د  -
ا:�'	ز

   ��و�ط ا�و+ت ا��ط�وب ��
	ط ا�$�د

=��و�ط ا�ز�ن ا��ط�وب ��
	ط ا�$�د  -
ا�و+ت ا�)��� ��$�د

   �دد ا�)��ء

  .$ق أ��� إ�'	ز ���	����م إ�ط	ء ا�و�و�� �و(دة ا������ ا��� �(

و �
1	ط ا�$�1د أ�17ر �1ن ا�ط	+�1 ا���	(�1 ���
�F1ل ���1 أ: �1�0ق ا�$�1م ط�1ب ���1 �1ورد ا�$�1د أ�'ب 

إذا �م ��م ��ر ا�$�د ��)��1 ا��0�1ص ��C1، �'1ب ���1 ا�
1ر�� أو ا�$�1م ���1 ا��1دى ا�طو�1ل،  .ا�$�د

�1ن 10�ل ا��و�19V� 61	#� إ��7�1	رات ��م ر#6 ا�$�د ��)�� د�م ا�$�د ��$د�م ا�0د��1 وز�1	دة ا>�'1	ز 

  ).�وف ��م 
ر(2	 �	���%�ل #� +�م 0د�� ا�)��ء ('د�دة �7ل 
راء ا:[ت، �وظ�ف ��	�� 

ھ� ا�$�	م �	��ور �	�طر�$� ا�%1(�(�، أى إدارة ا��1وارد ا�(	���1 �
�1ل ا#19ل، ��)��1 أى  :ا���	ءة  •

ھ� �0	رة ���ظ	م ��1ل، ���1�Fب ���1 ھ1ذه ا�1�0	رة �'1ب ')1ل ا�$�1د ا�17ر  ا�$�د�0	رة #� ز�ن +�د 

  .��	ءة

��� �ز�	دة ��	ءة ا�$�د �ن 0�ل�-������-��C� ،)$�1د ) أ��0�1د�� ���+� ا	ط�دة ا	ب ز�'�

، أو �$��ل ا�ز�ن �Gر ا���9ف ��$��� ��$�د �7ل �$��ل و+ت ا>�داد وا�%�1	�� وا��و+1ف، %١٠٠إ�� 

إ��	د �)ض ا:�
ط� ا���1 ��1م �1# �
1	ط  أ�9	ً،) ب(وذ�ك �ز�	دة ا���	ءة دون �(�ل ��	��ف إ9	#��،

أو�9ط ا�)�1ل #�1 ) ج( �Gر �$�دة ����0ف ا�)بء ��� �
	ط ا�$�د،) �وارد(ا�$�د إ�� أ#راد او ا[[ت

11�G 11ط�
�R� #� �11وارد 'د�11دة	$�11د، ��)��11 �11دم إ119�ط ا	11
ر ا��$�11دة ا:�
11ط� 11�Gر ا��$�11دة و11$#	 ��

�ن أى �(��11ن :ى �
11	ط �110�ف �
11	ط ا�$�11د �11ن �11ؤدى إ��11 ا��11�Fب ��11F�  �11رض �(��11ن أدا&112	،

  .ا�$�د

�	>9	#� إ�� أن ����� إدارة ا�$�ود �
�ل ����ر �	��ر��ز ��� ا�)�+	ت ��1ن ا:�
1ط� ا���G�1���0ر 

ى أ(�11ث أن �(��11ن  ا��$�11دة و�
11	ط ا�$�11د ��11	�د ���11 �(��11ن و�)ظ�11م ��11	ءة ا��ظ11	م ا��و'���11]،

'زء #� ا��ظ	م ا��و'���� �0�ف �
1	ط ا�$�1د �1ن �1ؤ7ر ���1 ��1	ءة ا��ظ1	م ا��و'����1، وھ1ذا ��17ل 

  .'وھر #���� �ظر�� ا�$�ود وھ� ا��ر��ز ��� ا�$�د ����V	ره ا���(�م #� ��	ءة ا��ظ	م ��ل

110�ل +�11	س ��11	ءة  �ظر��1 ا�$�11ود ��0�11دم #�11 ھ11ذه ا��ر(�E11� �11داة ��19ط ا���11	��ف ا��و'�����11 �11ن


ط� ا��و'����� ا������0���داء ا ��F����وارد ا��ا ���	و#).  


1ط� ا��$�1دة ، وإدارة : ���2ش أى 
�ء آ0ر �0�ف ا�$�د  - ٣����)�� ا��ر��1ز ���1 ا��1وارد او ا

 .ا��وارد ا��$�دة و#$	ً ��$�د/ �	+� ا:�
ط�
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ا�0طوات ا��1	�$�، ��1م ��1ر ا�$�1د �1ن 10�ل إذا �م ��م ا���0ص �ن ا�$�د #� : ��ر ا�$�د / ر6#  - ٤

 .��	 �)�� �(�ل ��	��ف إ9	#��) ��	��، ا[ت (إ9	#� إ���7	رات 'د�دة 

��($11ق ھ11ذه ا�0ط11وة �11ن 110�ل ا>110ذ #�11 :�)ظ�11م ا�)���11	ت ا��و'�����11 �11ن 110�ل ��11ر ا�$�11د - ٥

���1ر >دارة ا>���	ر �Eن ����� ��ر ا�$�1ود وإزا��12	 �����1 ����1رة، �12دف إ��1 ا��(��1ن ا��

 C1وإدار� C1(� 1ل�	)���1 ا�و	ث �1ن +�1د آ10ر و�()��$�د ��م ا�و'�����، ��'رد ��ر ا��ط� ا
��ا

  .����V	ر ا�$�د ھو ا�)	�ل ا���(�م #� إدارة ا��ظ	م

  :ا���	&= 

ا������11 ���11 أ�11	س و�ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ا��
11	ط ا��$��11دى و#$11	 ��('11م، �ظ11	م �11م �ط��11ق  -١

��1 +�1م 0د��1 ا�)�1�ء � ا���وذج ا��$�رح ����	�لوا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط، و�ظ	م ا��
	ط، 

  :و�	�ت ا���	&= �	:�� �	�
ر�� 

  )١('دول 

  TDABC �ظ	م ا������ ا��$��دى   و'C ا��$	ر��

��11م (�11	ب ط	+�11 ا��11وارد   ط	+� ا��وارد
و#$	 ���د0ل ا����، أى ��1م 
�(��ل ا���	��ف ا����� ��� 
و(دات ا����= �Fض ا��ظ1ر 
�1111ن �و�11112	 ����F�1111 ام : 
و�	��111	�� ا�ط	+�111 ھ�111	 ھ�111 
ا�ط	+�1111111111111111 ا��ظر��1111111111111111  

  .د+�$� ١٥٦٨١٦٠

��11م (�11	ب ط	+�11 ا��11وارد و11$#	 
 ��ط	+�111111111 ا�)����111111111  د+��111111111$

�)11د 0%11م و+11ت  ١٢٧٤١٣٠٠
���11وح �C11 ��را(�11 ��)11	���ن ، 
وا��و+111ف ��%�1111	�� وا>%1111�ح 

  .���)دات 

� 7م �0%�ص ا���	��ف ��	ء ��
ا�ط	+�111 ا�����F�111 ��$�111م وھ�111 

٩٦٥٣٠٠  C1�� =�1� 	1�� �$�+د
ا��
111111ف �111111ن ا�ط	+111111�G �111111ر 
ا�����F�11 ���11وارد وا���11 �$11در 

د+�$�11، ���11ن  ��٣٠٨٨٣٠(11و 
�Q111دارة ا��)	�1111ل �)11112	 �1111واء 
�ز�	دة ���� ا���1	ل أو إدار�12	 


�ل ا����م�	�  

��11م (�11	ب ط	+�11 ا��11وارد و11$#	 
 ��ط	+�11111111 ا��ظر��11111111 ���111111111وارد

�)��11111 إ#�11111راض ، �١٥٦٨١٦٠

�F111ل ا��111وارد ��	�111ل ط	+�1112	 �
�دون أى �و+�	ت أو ا��1$ط	�	ت 
 U�)111% 11ر�G وھ11ذا ا>#�111راض ،
�111111ن ا��	(��111111 ا�)����،ا�ط	+�111111 
ا��)���1 أو ا�����F�11 ��$�1م �$11در 

  د+�$� ٩٦٥٣٠٠ ��(و

 ��F�1���ر ا�G �+	ط�٦٠٢٨٦٠ا 

د+�$�، �م �0%�ص �����2	 ���1 
و(دة ا������  �ـم إ#�راض أ�C �م 

�F��2	 ��)�� أن ا������ ���1 إ�
  . أ�	س ا��
	ط �2در ا��وارد 

�)111دل �(1111رك 
  ا������

��111م (�111	ب �)111دل �(111رك 
ا������1 ��$�11م ���11 أ�11	س 
0	رج +��� ��1	��ف ا�$�1م 
���111111 أ�111111	س ا��(��111111ل 
ا���	�11ب، ���� ��11�R+�11	م 
ا���111 �)��111د ���111 ا�)�	��111 

وھ1111و ا��)1111دل ا�1111ذى ��0�1111دم 
��0%�1111111ص ا���1111111	��ف 1111111�Gر 
ا���	
رة ��� و(دات ا������1 ، 
��م (�	�C و#$1	 ��ط	+�1 ا�)����1 

  ٠.٧٥#� ا�$�م 

ا��)11111دل ا���0�11111دم ��0%�11111ص 
��1111	��ف ا�$�1111م ���1111 و(1111دات 

��ط	+�1 ا������، و�م (�1	�C و1$#	 
ا��ظر��1111، ھوأ+1111ل �1111ن ا��)1111دل 
ا��(�1111وب ���1111 أ�1111	س ز�1111ن 

  ٠.٦١ا��
	ط 
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�1111ل أ��1111ر ��1111م �ط��1111ق �
أ�	�111111	 �111111	�	ت ا�)�111111ل 

�)11دل ا��(��11ل ا���	
11رة ، 
#�11 ا��11	��  ٣٢٨.٧٦ ھ�11	
، ا�د+�C111��' /�111$ ٥.٤٨أى 

  .��09م 'دا 

 C�	(��1دى إ��
��)$�11111111111111دات 

  ا���	ل

: �)�111س أى �111��Fرات �111# 
ا�)����11 أو ا�%�11$�، �)��11د 
��� ا�('م #$1ط ، و�	��1	�� 
�(�11111ل و(11111دات ا���11111	ل 
���	��ف إ9	#�� ���= ��12	 
�01111111111111119م ا���111111111111111	��ف 

  . ا��و'����� �
�ل 09م

إ19	#� او (1ذف �
1	ط #� (	�� 
أو و'11ود أى �11��Fر #�11 ا�)����11 
أو ا�%�111$� ، ��111م ا��)��111ر �111ن 
ذ�ك دا0ل �)	د�� ا�ز�ن �طر�$� 
���1111ط� دون ا�(	'�1111 :�11111	دة 

111ط� ��ا:��$%111	ء و�$��111م ا
و�(111111د�ث ا���111111وذج ، و��111111	ء 
��11	ذج 'د�11دة ، ودون اى و+11ت 
او '1112د او �����111 0	�111% �6111 

، و�	��111	�� ERPو'111ود �ظ111	م 
دث ��$	&�	 دون و+1ت ��وذج �(

  .او �����

#�1 (	��1 و'11ود إ19	#� او (11ذف 

	ط او ���Fر #� ط��)� ا�)�ل، ��
��زم ��	ء ��	ذج 'د�دة ، و�$��م 
ا:�
ط� ��&	ت ا:�
ط� ا��ر���1 
، و+111د ��111ون ھ�111	ك (	'�111 ���111	 
��1111وذج ��%1111ل ��1111ل �����1111 ، 
و�	��111	�� و+111ت و'1112د و�����111 ، 
�	>11119	#� >#�$1111	ر ا�1111ر�ط ��1111ن 

ا���ظ��111111 وأ+�111111	�2	  ����111111	ت
��)21119	 ا��1111)ض، �111	درا �1111	��م 
�(د�ث ا���وذج ��)$�1د إ'1راءات 
ا��(1111111د�ث ، و�)1111111دى ��1111111	��ف 

C�� ��'	��#6 ا	���ط��ق ا��ا  

('111111م ود+�111111 
  ر+م ا���	��ف

 �1111�٩٦٠٠٠٠م �0%�1111ص 

��� و(1دات ا�����1F� �1ض 
ا��ظ1111111ر �1111111ن إ�2�1111111�ك 
 	2��2�111�V111وارد أو �د���ا
و�Fض ا��ظر �ن ا�0�#	ت 

  .ا�('م 

��11م �0%�11ص ��11	��ف ا��11وارد 
 	11��(# ��F�11���11د  ٧٢٢٦٢٥ا(�

0%111م ��111	��ف ا�ط	+�111 ا�زا&111دة 
، و�	��11	�� �(��11ل ٢٣١٦٢٢.٥

و(111دة ا������111 �	���111	��ف ا���111 

11111ط� ا��ز��11111 ����2��2�11111	 ا

  .�����= #$ط

��11م �0%�11ص ا���11	��ف ا��11وارد 
 ٩٦٠٠٠٠ ا��و'11111ودة '��)111112	

�111111Fض ا��ظ111111ر �111111ن ��+�1111112	 
إ�2�11��2	 أم �	:�
11ط� وھ11ل �11م 

: ، و�	��	�� �019م ر+�1 ا������1 
  و�
و�C ر+م ا������

��ء��111111111111111111 
ا���111111111111111وب 

111111111111111ط� �R�

  ا��و'�����

1111111�Gر ��	�1111111ب �$�1111111	س 
ا���11	��ف ا��و'�����11 (�11ث 
�ؤدى إ��1 �019م ا���1	��ف 
ا��و'�����11111111، و�(��111111111ل 
و(1111دات ا������1111 ���1111	��ف 
إ1111119	111111�G ��#ر �ر��ط�111111 

  .�2��V�ك ا��وارد

  

ز�ن ا��
	ط ا������ ��� أ�	س 
أ�7ر ��ء�� �$�	س ا���	��ف 


ف �ن � Cو'����� (�ث أ���ا
 ، ��F����ر ا�G �+	ط�وا69 ا�
و�م �0%�ص ا���	��ف و#$	 

 ��ط	+� ا������F #$ط و�	��	�� :

�ؤدى ��09م ا���	��ف 
  .ا��و'�����

  

 C�: ف��	���م ا	09م أر+��ؤدى �
�$111وم ���111 إ#�111راض ا>�2�111�ك 

و�	��1	�� :�11ؤدى ا��	�1ل ���1وارد 
��$�	س ا����م أو �9ط ا���1	��ف 

  ا��و'�����
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  :ن ا��$	ر�� ا��	�$� ��U9 ان �

�117ر وا+)��11 �11ن �ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ا��
11	ط ا�11ذى أ�ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ز�11ن ا��
11	ط  •

ا>��1راف ���رض ا���0دام ا��	�ل �ط	+�1 ا��1وارد أى �
�F1ل ا��1وارد ��	�1ل ط	+�12	 ا�$%1وى دون 

�Eى ���و(	ت �	د�� ط��)��1 ��و+1ت ��را(�1 ��)1	���ن أو ��1	ول و'��1 أو ا�$�1	م �E1ى ��1ل : ��)�1ق 


ط� ا��ؤداة�:	�. 

��ء�� �ظ	م ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
1	ط >دارة ا���1	��ف ا��و'�����1 �$	ر��1 �	��ظ��1 ا��1	�$�  •

C�.  

ا���1	��ف أ�17ر د+�1 #�1 ا������1  ��	�1	ت:ن ا��
1	ط د+� أر+	م ا���	��ف #� �ظ	م ا������ ��� أ�	س ز� •

%1	ء ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط �ن ا������ ��� أ�	س ا��
	ط ، (�ث ��0ط� أو ��'1	وز �ر(��1 ا��$

�
11ط� (�11ث ���11ل أو+11	�2م ا���11 �$119و�2	 #�11 ا��11وظ��ن �11ن ا���11ب ا��&و��11 �� ا��وظ�11ونداء ا

  .	&�� وا�(وا#ز و�Gرھ	وذ�ك :���	رات ا���% ١٠٠و+	�2م ����� أ��0%�ص 

 ��د �ط��ق ا������ ��� أ�	س ز�ن ا��
	ط •

  .د+�$� ١٢٧٤١٣٠٠=ا�ط	+� ا�)���� ��$�م  •

•  ��F�1111���1111ر ا�G �1111+	ط�&�11119(ا	��$�1111م ) ا��٣٠٨٨٣٠=  ٩٦٥٣٠٠-١٢٧٤١٣٠٠= 

  .د+�$�

•  ��F����ر ا�G �+	ط�٢٥=١٠٠× ٣٠٨٨٣٠/١٢٧٤١٣٠٠=���� ا.%  

  %.٧٥=١٠٠× ٩٦٥٣٠٠/١٢٧٤١٣٠٠= ���� ا�ط	+� ا��)��� ا������F ��$�م •

�)1دل �����1 ا�ط	+�1 = ا���	��ف �Gر ا���	
رة ا��0%%� �1ن ا�$�1م ���1 و(1دة ا������1  •

) = ('11111م �(1111رك ا������11111 ��$�1111م �)�11111را ��C1111 �11111	�ز�ن (ا�ط�1111ب ا����11111 ��$�1111م × 

٧٢٢٦٢٥=٩٦٥٣٠٠×٠.٧٥ C��'.  

  %٧٥=١٠٠× ٧٢٢٦٢٥/٩٦٠٠٠٠=���� ا���	��ف ا���%%0  •

-٩٦٠٠٠٠) = ا���1 �'1ب �1دم �(���12	 ���1 و(1دة ا������1 ( ا��	&�19 ��	��ف ا�ط	+�1  •

٢٣١٦٢٢.٥=  ٧٢٢٦٢٥ M��� ����� ، C��'٢٥.%  

و�	��1	�� �ظ1	م ا������1 ���1 أ�1	س ز�1ن ا��
11	ط �و U19�Q1دارة رؤ��1 �	��1 �1ن �����1 إدارة ط	+�11 

�ط	+�1 ، و�	��1	�� ا��1وارد ا�0	%�1 �12	 ، و�و'122	 ���
1	�ل ا��(����1 ا���1 ��)�1ق �ز�1	دة او �$1ص ا

�)��ر اداة ا���	+�� ���
ف �ن ا��وا69 ا��(��ل و'ود �
	�ل �2	 ، و�	��1	�� �1و#ر رؤ��1 أو ��1رر 

,,*,02@�4����	�ل �6 �ظر�� ا�$�ود ���)	�ل �6 ھذه ا��
	�ل  =>AB�.  
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  :��د إ��0دام �ظر�� ا�$�ود •

، �12دف ����1طرة ���11  �����11��0 أو دور �ظر��1 ا�$�1ود ھ�1	 �Eدوا�112	 �1واء 0ط1وات ا��ر��1ز ا

  .ا���	��ف ا��و'����� ��($�ق ا���	ءة وا��)	��� ��$�م

�(د�1د �1ورد ا>1��0	ق و��1م  ،���&!#:I��)��ر �$ط� ا�د�= ��1ن :�(د�د �ورد ا>��0	ق 

ذ�11ك �11ن 110�ل �$	ر��11 ا�ط	+�11 ا�)����11 �	�ط	+�11 ا���0�11د��، (�11ث ���11= �وا6119 ط	+�11 #	&�119 ��11م 

و ا�0د��1 وإ���	رھ11	 �����11 #�رة،���11ط�6 ا>دارة أا��)	�1ل �)112	، و�11دم �(���12	 ���11 �����11 ا����11= 

و ا��و�611 #�11 أ���'11	ت ا�
1ر�� ا��1(�م �112	 (�1ث �)��11ر ط	+�1 �(��11ظ �12	 �(�11ن ز�1	دة ا�ط�11ب ���1 


1ط� ��
	ط ا�
ر��، أو ���ط�6 ا>دارة إ��0دا�2	 #� 0طوة ��ر ا�$�د ��)��1 �(و�1ل '1زء �1ن ا�

  .ا��� ��م �وا�ط� �ورد ا�$�د إ�� ا��وارد �Gر ا��$�دة دون ا�(	'� >9	#� إ���7	رات 'د�دة

أ+11ل �11ن ا�ط	+�11 ) ��11	حا�/ا�)11رض(�وا6119 �$11ص ا�ط	+�11 ��11د�	 ��11ون ا�ط	+�11 ا�)����11 �ظ112ر 

، )�1��٢٠١٣،(، أو ط	+� ا��ورد ���9�0 �$	ر��1 �ط	+�1 �1	+� ا��1وارد)ا>(��	ج/ا�ط�ب(ا����0د��

  %.١٠٠و�ظ2ر ھذه ا�(	�� ��د إر��	ع �)دل إ��0دام ا�ط	+� ����� ��'	وز 

وا�11ر أ��$�11 ا�11ر ا�)��11ل وھ11و �
11	ط #ر��11 ��
11	ط إدارة �
11	ط �
11	ط ا>11��0	ق ھ11و  ���11ن أن

، ھ11ذا �)��11 أن %١٥٥، ��)11دل إ�0�11دام )٦٤١٧٠( ���M11 �$11دار ا��11$ص #�11 ط	+�C11 �(11و ءا�)�11�

��1م ا��)	�1ل �61  ا�ط�ب ��� ا��وارد #� ھذا ا��
	ط أ��ر �ن �رض ا��وارد ��	 �1�0ق +�1د �1وارد ،

  .���ا>��0	ق �وا�ط� 

  .�ظ2ر ��7Vر ا�$�د ��� ا�ز�ن ا���	ح �و(دة ا������ ��$�م ) ٢('دول 

  ���ء  ا������و(دة 

�(	%�1111111ل 
  زرا���

��111111111111111�ء 
ا��1111111111&'	ر 

  ارا�9

��11111111111111111111111�ء 

  �و��و�ت

��11111�ء دا'��11111 

  و(�وا��

ط	+�1111111111111111111111 

  ا>��0	ق

��7V11111ر �$11111ص 
ا�ط	+�1111 ���11111 

  و+ت ا�)��ل

)٦٤١٧٠(  )١٢٨٣٤(  )١٢٨٣٤(  )١٧١١٢(  )٢١٣٩٠(  

  

  �ظ2ر ��7Vر ا�$�د ��� ا�ز�ن ا���	ح �و(دة ا������) ٢('دول 

• U1119�� ك �'111ز  أن	رة �111ن ٢١٣٩٠ھ�111	%�111ل وھ111و ��111	(��ء ا�)�111�ح 	111���111ز�ن ا�د+�$�111 #�111  ا 

=
�$دار ا��$ص #� ا�ط	+�

  .�دد ا�)��ء #� �ل 
ر�(� ���ء × إ'�	�� �دد ا�)��ء #� ا�$�م
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=�)��ء ا��(	%�ل 
٦٤١٧٠
  ، وھ�ذا.د+�$�٢١٣٩٠=٥٠٠٠×٤.٢٧=٥٠٠٠× ١٥٠٠٠

 ��(11111دى أو +�11111د و�و����11111 ���(��11111ن) ��$�11111 أ�11111ر ا�)��11111ل (�'11111ب ا��ظ11111ر ��
11111	ط ا�$�11111د  •

)g*21/0,,, AKQQ(،  ن اداء��(��11ن �
11	ط ا�$�11د �11ؤدى إ��11 �(�11ن أداء �11	+� ا:�
11ط�، 

ا�$�1د �1ؤدى إ��1 ز�1	دة ا>�'1	ز ��)��1ل وا���1طرة  ��1ر19)ف (�$	�C1، أا��ظ	م ��و+1ف ���1 أداء 

  .��� ا���	��ف ا��و'�����

ا�$�د �ز�	دة ط	+� �
	ط ا�$�د #� ا:'ل ا�$%�ر 1�Gر �����1 :�12	 �(�1	ج إ��1 إ19	#� ا���0ص �ن  •

إ��7�11	رات ��)��11 �وظ�11ف �11	���ن �	�$�11م، 
11راء ا'112زة (	�11ب و��	�11ب ��)11	���ن، �11در�ب 

�1وف �1ؤدى إ��1 1�0ل #�1 ) ا���0ص ��C1( 0ر �دم ��ر ا�$�دا[و��� ا�'	�ب  وإ
راف و�Gره،

�'1ب ���1 +�1م  ��� ا�$�1د و(�	��1 ا�$�1د �1ن ان �U�1% أ�1وأ، �1ذ�ك �'ب ا���Fبو ��ل ا��ظ	م، 

�11ذ�ك �$�11رح ا��	(11ث ، ��11نأ0د��11 ا�)�11�ء أن �)ظ11م ا>�0�11دام �11ن ط	+�11 ا�$�11د ا���	(�11 ���11	 

  .إ��0دام أ�	��ب �ظر�� ا�$�ود ��$9	ء ��� ا>��0	+	ت

ظر��11 ا�$�11ود ������11 ��11م إ�0�11دام �:إ�F�11�ل �11وارد ا>11��0	ق وإ11��0	ر �11ز�= ا�0د��11 ا���	�11ب  •

�0�11�Vدام ) �
11	ط ��$�11 ا�11ر ا�)��11ل(>دارة ا>��0	+11	ت ���11�Q	دة �11ن ا�$11درات ا�(	�� �11�11��0Q	ق 

�����و�� ا���	ءة وا��)	��� ، أ.  

�F19ط ���11  �117ل �	�0�1دام �ظر��11 ا�$�1ود وا���11 :ا� �)��1 إ11��0	ر�ز�= ا�0د��1وھ�11 : ا��)	���1  - ١

9)ف ا�(�$	ت، وذ�ك #�1 (1دود أ�
	ط ا>��0	ق، أو �ؤدى �ز�	دة ا�ط�ب ��� ا>��0	ق ����V	رھ	 

 .ط	+� ا>��0	ق دون إ9	#� ط	+	ت 'د�دة

  :)٣('دول  �'	ز ��ل �	�� �ن �
	ط ��$� أ�ر ا�)��لا>

  ا>�'	ز ��ل �	��) ٣(�ظ2ر 'دول 

إ��111111111111&'	ر   �(	%�ل  ��	ن/ا�)��ء
  ارا�9

دا'��11111111111111111   �و��و�ت
  و(�وا��

  ٢٠٠  ٢٠٠  ١٥٠  ١٢٠  ا>�راد

C�� 0%م�          

  ٣٤  ٣٤  ٢٥  ٢٠  ا���	��ف ا����Fرة

  ١٦٦  ١٦٦  ١٢٥  ١٠٠  ا>�'	ز

��و�1111111ط ا�1111111ز�ن 
  ا��زم ��0د��

٤٨  ٣٦  ٧٢  ٤٨  

ا:�'11	ز ��11ل �11	�� 
  �ن و+ت ا�$�د

٣.٤  ٤.٦  ١.٠٧٣  ٢.٠٨  



٣٤ 

 

  ا>�'	ز ��ل �	�� �ن �
	ط ا�$�د) ٣( 'دول

  .��	��ف ا��واد ا���	
رة –��$�م  ا��راد= ا>�'	ز  •

�(%1ل �ر�11وم 0د��1 �1ن ا�)�1�ء �)1د إ�12	ء إ'11راءات  ٦٠٠٠٠٠إ�1راد ا�$�1م �1ن وا+61 ا��1'�ت 

  .ا��زادات، ��د ط�ب ا�0د��، �م �وز�)2	 ��� ا�)��ء و#$	 �)دد ا�)��ء #� �ل +�م

=���(	%�ل 
٦٠٠٠٠٠

  .'��C وھ�ذا ١٢٠= ٥٠٠٠


1رة ھ�1 ا���1	��ف ھ� ��1	��ف ا��1واد ا���	
1رة، ط�$1	 ��ظر��1 ا�$�1ود ا��1واد ا��� ا���	��ف ا����Fرة	

��11ن وا+611 ا��11'�ت، ��11م �وز�)112	 و#$11	 �)11دد  ١٠٠٠٠٠'11ل ا�$%�11ر، و'11دت أ�112	 ا���11�Fرة #�11 ا

  .ا�)��ء

=���(	%�ل 
١٠٠٠٠٠

  .وھ�ذا ٢٠ = ٥٠٠٠

ت ط�1ب ا�0د��1 و��$�1 أ�1ر ا�)��1ل ھو ��و�ط ا�ز�ن �1ن و+1: ��و�ط ا�ز�ن ا��زم ��0د�� •

  .وا�(%ول ��� ا�0د��، (�� إ��	م ا��ر

  .�	�� �ن و+ت +�ول �	��زاد (�� إ�داد �'ل ��)��ل ا�'د�د 7م إد0	ل ا��ر ٤٨���(	%�ل 

  .�	�� ٤٨، ���Q	ج ا�دا'�� وا�(�وا�� ٣٦���و��و�ت  �	�� ، ٧٢>��&'	ر ا:را�9 

�  ��� إ�'	ز ��	�� ا�$�د وھم ���ء ا��و��و�ت وھ�ذاأو�و�� ��)��ل %	(ب �'ب إ�ط	ء ا

• ��7ل ا�1ذى �(ددأو�و��1 �$1د�م ا�0د��1 وا���	��19 ��1ن ا�)�1�ء ا��1ر�(�ن إذا �ز�= ا�0د�� ا

ن �ؤ10ذ #�1 ا>���1	ر ��1د �$1د�م ا�10د�	ت ��)�1�ء أأو�و��1 ا�)�1�ء �'1ب  و#$	 ��
	ط ا�$�د،

و�و��1 ��)�1�ء ، (�ث �'ب إ�ط1	ء ا�ز �ل ���ل�'	إو�و�� �(ددھ	 ، ھذه ا�و#$	 �ط	+� ا�$�د

  .%(	ب أ��� إ�'	زأ

•  C11��� 11ب�F��طو�11ل #�11ن ��11م ا�11دى ا��$�11د ���11 ا�11م ��11م ��11ر ا�#� إإذا 	11ن طر�11ق إ119� :

  .'2زة ����و�ر و�Gرھ	أ�وظ�ف ��	�� و
راء أو  إ���7	رات 'د�دة،

=�	���ن ٤=�دد ا�)	���ن ا��ط�و��ن ��د �'ز ط	+� ا�$�د 
دار ا��$ص #� ط	+� �
	ط ا�$�د�$

   �دد ا�)��ء

 =
٦٤١٧٠
  .�	���ن ٤= ١٥٠٠٠

أى ��)��11 أن : ا�$�11	م �11	:�ور �	�طر�$�11 ا�%11(�(�، وإدارة ا#119ل ���11وارد ا�(	���11: ا���11	ءة -٢

17ر ��1	ءة ، أ��0	رة #� ز�ن ا�$�د ھ� �0	رة ���ظ	م ��ل، ���1�Fب ���1 ھ1ذه ا�1�0	رة و')1ل ا�$�1د 
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�11ن 110�ل ا>��11)	�� ��11ظم �0ط�11ط % �١٠٠$�11رح ا��	(11ث ز�11	دة ا�ط	+�11 ا���0�11د�� �����11 �$11	رب 

�وارد ا���
Eة ��(%ول ��� ��	�	ت �ن ا�)��ء ا�$دا�� ��	 �$�1ل ا�1ز�ن ا��ط�1وب ���)	�1ل �61 أ�1ر 

�17ل أو+1	ت ا�را(�1 أو �$��ل ا�ز�ن �Gر ا���9ف ��$��� ���وارد ا����0د�� #� �
	ط ا�$�د، ، ا�)��ل

و��11	ول ا�و'�11	ت، ا�%�11	�� وا��و+11ف :'112زة ا�����و�را���0�11د�� #�11 أداء �
11	ط ا�$�11د، ا�(119ور 

+�	م �)1ض ا��1وظ��ن دا10ل +�1م 0د��1 ا�)�1�ء أو  ،وا>�%راف ��)	���ن دون �(�ل ��	��ف إ9	#��

	
  .ط ا�$�دا�ذ�ن �ؤدون أ��	ل وا�
ط� أ0رى �	�$�	م ��)ض ا���	ل ا��� �ؤدى ��� �

���11ن �11و#�ر �%11ف �11	�� �11ن ا��و+11ف �11# �
11	ط ا�$�11د، ��)��11 ا���11	ح ��11	�� وا(11دة  •

  .���و+�	ت ��)	���ن، أى �$��ل و+ت ا��و+ف وا�را(� إ�� �	�� �د: �ن �	�� و�%ف

,,*,02@4(ا>�راد ا���وى ا���و+6 �ن ز�	دة ��	ءة ا�$�د - ٤ =>AB( 

  د+�$� ٥٧٩١٥=١١٥٨٣٠× ٠.٥=ا�ز�ن ا���و#ر �	�د+�$�

، ���'�1 )ا�1ز�ن ا���1	ح ��$�1د(�)�ر ا�ز�ن ا���و#ر �ن ا�ز�ن ا�ذى ��1م إ19	C�# ��ط	+�1 ا�)����1 ��$�1د 

�$��ل ا�ز�ن �Gر ا���9ف ��$��� ��$�د، و�م ا�(%ول ���C �ن 10�ل 19رب ا�1ز�ن ا�1ذى �1م �1و#�ره 

  . #� ا�ط	+� ا�)���� ��
	ط ا�$�د) �%ف �	��(

 ×٠.٧٥=ا�111111111ز�ن ا���111111111و#ر  ×�)111111111دل �(111111111رك ا������111111111 = �111111111و#ر�����111111111 ا�111111111ز�ن ا��

  .'��C ��د+�$�٤٣٤٣٦.٢٥=٥٧٩١٥

  �	&= �ا�


11ط� ا��و'�����11 0	%�11، وإدارة ���11ل  •�R� ط	11
��ء��11 ��11وذج ا������11 ���11 أ�11	س ز�11ن ا��


11ف �11ن أ��1	ب ار��11	ع ا���1	��ف ا��و'�����11، و��
11ف �1ن ��11	��ف ا�ط	+�11 �� C1��ا��ور�1د �	��11، 

ا��� �	�ت �(�ل ��� و(دات ا������ دون ��رر، ��	 �1	ھم #�1 إدارة ��1	��ف ھ1ذه ا:�
1ط� ا��	&�9 


1ط� ا��و'�����1، ��، وا���0ص �ن ا�ط	+� ا��	&�9 وا���1	��ف ا�0	%�1 و�	��1	�� ��1�0ض ��1	��ف ا

 C1(� 1ل�	)��ق �'1ب ا	�1ل +�1د إ1��0
��	 �	ھم #� ا��
ف �ن �وا69 �$ص ا�ط	+� ا��(���� ا���1 �

 .ل �ظر�� ا�$�ود�ن 0�

�1	ھم #�1 ا��)1رف ���1  ���إ��0دام �ظر��1 ا�$�1ود �	دوا�12	 �1واء 0ط1وات ا��ر��1ز ا�1�0س أو  •

ا�$�ود، و�(��دھ	، ور#6 ��	ءة ا�$�د ��	 ��	ھم #� ر#6 ��	ءة ا��ظ	م ا��و'����1، �1ن ا'1ل ا���1طرة 

 .��� ا���	��ف ا��و'����� ����ل ا��ور�د



٣٦ 

 

��� �)دل إ�0�1دام ���1وارد وھ1و �
1	ط ا�$�1د أ�
ف �ن ا��
	ط %	(ب �	�دت �ظر�� ا�$�ود #� ا� •

، وا�ذى ����ب �	��2�ك �وارد دون ا�(	'� ا��2	، و�	��1	�� ��1	�د ا:دارة #�1 ا��
1ف �1ن ا�$�1ود 

 .ا��� �ؤدى ��09م ا���	��ف ا��و'����� و�ؤ7ر ��� ��	ءة ا��ظ	م ا��و'���� وا��)	�ل �)2	 


�2	 �61 �1د�ر ا�$�1م وا�)1	���ن �C1، (�1ث (ظ1ت ���V(�1	ن وإ
1	دة �م �رض ��	&= ا�درا�� و •+	��

�د�ر ا�$�م وا�)	���ن، (�ث �	+ش #وا&د ا���1وذج ���1 ا�$�1م وإدارة ا��1وارد، ��1ت ا���	+
1	ت �1ن 

0�ل �دة �$	��ت �6 �د�ر ا�$�1م، ا�)1	���ن �	�$�1م، ���1�7 +�1م ا��1'�ت وا���1	��ف، و�1ن 10�ل 

رض ا��
���11 ا���)�V11� �11$دارة ا���11	��ف ا��و'�����11 و�$11ص إ�'11	ز ا�)��11ل، ا>�%11	:ت أ�119	، �11م �11

 �1
وطر�$� ا���Fب ��� ا��
0�1�V� ���1دام ا���1وذج ا��$�1رح ����	�1ل، (�1ث �1)� ا��	(1ث إ��1 ��	+

 .ا�����ذ ا�)��� و%و: ����	&= �
�ل �و'ز و��س

$�11م إ��(�11	�	ً، وإ
11	دة �11دور أ�11دت ا>دارة ا�0	%�11 �	�$�11م و���11�7 +�11م ا��11'�ت وا�)11	���ن �	� •

ا���وذج ا��$�رح #� �9ط ا���1	��ف �	�$�1م وإدارة ا��1وارد �
�1ل أ#19ل �1	ھم #�1 �1و#�ر ا������1 ، 

وا���	�دة #� ر#61 إ�'1	ز ا�)��1ل، و�(د�1د 
1ر�(� ا�)�1�ء ا��1ر�(�ن ��$�1م، وأو%�1 �1د�ر ا�$�1م 

 . �	���وذج ��$�رح ���طو�ر

 :ا��	��� ���(	ث ا����$���� ���ن إ��0�ص ا��&�� ا��(��7  

ھ1ل ��1	�د ا���	�11ل ا��$�1رح �������1 ���11 أ�1	س ز�1ن ا��
11	ط و�ظر��1 ا�$�1ود #�11  :ا��1ؤال ا�ول  

  .�9ط وإدارة ��	��ف ا>��	ج

�11دى ��ء��11 ا���11	��ف ���11 أ�11	س ز�11ن ا��
11	ط ��)$�11د ا�)���11	ت ا��و'�����11 : ا��11ؤال ا�117	�� 

  .����ل ا��ور�د

  .ھل ��&م �ظر�� ا�$�ود إدارة ا���	��ف ا��و'����� ����ل ا��ور�د :ا��ؤال ا�7	�ث 

ھ1ل ��1	�د ا���	�1ل ا��$�1رح �������1 ���1 أ�1	س ز�1ن ا��
1	ط و�ظر��1 ا�$�1ود #�1  :ا��1ؤال ا�را�61 

  .إدارة ا���	��ف ا��
�ر�� ��ن ا���ظ�	ت

��11	ت ا��و'�����11 ا���11	��ف ���11 أ�11	س ز�11ن ا��
11	ط ��)$�11د ا�)� ��ء�11��11دى  :ا��11ؤال ا�110	�س 

  .����ل ا��ور�د ا��)	و���

  .ھل ��&م �ظر�� ا�$�ود #� إدارة ا���	��ف ا��و'����� ����ل ا��ور�د ا��)	و��� :ا��ؤال ا��	دس 

�دى ��ء�� ��وذج ا���	�ل ��1ن ا������1 ���1 أ�1	س ز�1ن ا��
1	ط و�ظر��1 ا�$�1ود  :ا��ؤال ا��	�6 

  .�ظ�	ت #� ���ل ا��ور�د ا��)	و���#� إدارة ا���	��ف ا��
�ر�� ��ن ا��
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  :ا��را'6 

  : ا��را'6 ا�)ر���: أو:ً         

�11د0ل �$�11رح ��ظ11	م ا������11 ���11 أ�11	س ا��
11	ط ا��و'C11 " ،)٢٠١٤(أ�11و ا�)��11ن، ����11 �(�11ود 

11�Gر  �	'���11رر�1	��  ،"درا��1 (	��11 #�11 %�1	�� ا�Gذ��11: �	�و+1ت #�11 ا���
Y1ت ا��11%	��� 

 .ا��'	رة، '	�)� ا���%ورة����  ��
ورة،

 -أ17ر ا�10د�	ت ا��و'�����1 ���1 �����1 ا��'1	رة ا�)ر���1 ا���&��1" ، )٢٠١١(أ(�د، �(�د �زت أ(�د 

وا�)�11وم ا���	���11  ا:+�%1	د���11�G  �11ر ��
1ورة ، د��1وراه، ر�11	�� " �1د0ل ��11وذج ا�'	ذ���1

 .'	�)� ا�$	ھرة

ا>�11داد وا��وز�611  - إدارة ا���11	ل ا��و'�����11 #11]�$د��11 "، )٢٠١٠. (إدر�11س، 7	�11ت ��11دا�ر(�ن

  .ا�دار ا�'	�)��: ا>���در�� ،" ا��	دي

��1وذج �$�1رح �������1 ���1 أ�1	س ا��
1	ط �	�0�1دام �(1رك "، )٢٠١٠( ���م، أ(�د ھ
	م �)1وض

ا��'��11  ".�11	��ط��ق ���11 ا���11	ل ا�و'����11 #11] ا�
11ر�	ت ا��'	ر��11 (TDABC) ا�و+11ت

  . ���� ا��'	رة -'	�)� ا���%ورة : '	ر��ا��%ر�� ��درا�	ت ا��

�111Fرض  ا>��111را��'��ا���111	��ف  ا�0�111دام �111د0ل إدارة"، )٢٠٠٧(ا���111د، ا��%111	ر 111%	�U (�111ن، 


ط� #]���	ب ا��زا�	 ا���	#��� ’�� �	'���1ر، ر�1	�� "درا�� �ظر�� �ط��$��1: ا��و'����� ا

 .��ور�)�د، '	�)� +�	ة ا��و�س ، ���� ا��'	رة��
ورة�Gر 

 ا�0�111دام �2�111= ا�و+111ت ا��و'C111 �	������111 ���111 أ�111	س ا��
111	ط"، )٢٠٠٩( ��111د، أ��111ن %111	�ر

(TDABC)  �1���	(��1 ا��	��ز�� ا�،ا���1ر   ">دارة ا������ ا��و'���� #] 9وء ���'دات ا

  . +�م ا��(	��� وا��را')� -���� ا��'	رة  -'	�)� ��ن 
�س : ا��(	��]


1ط� ا��و'�����1 �1ن 10�ل ا���	�1ل  ��1ن "،) ٢٠١٤(��د ا�'واد ،��ر ��1د ا�)��1م، ��إدارة �����1 ا

ا������11 ���11 أ�11	س  ا��
11	ط ا��و'C11 �	�و+11ت و�(��11ل �����11 ا�$���11 �112دف �($�11ق  أ��11و�]

�(1ث �$1دم  ،"درا�� �ط��$�� ��� +ط	ع %�	�� ا����ت #� ����1	 :ا���زة ا���	#��� ����
Eة 

'	�)�11 +�11	ة  ا������11 #�11 ا��(	���11،���� ا��'11	رة ��ور�11)�د، د��11وراه���11 در'�11   ��(%11ول

 .ا��و�س
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��(	���11 ���11  �ط��11ق �11د0� ا�)�	�11	تدرا��11 " ، )٢٠١٣(�(�11د �%11ط�� �(�11د  ��11دا�ر(�ن،

داء ��
Y1ت ا���1	ل أأ�	س �(ر�	ت ز�ن ا��
	ط ��� أ�1)	ر ا��(و�1ل �12دف �(��1ن +�1	س 

 .، '	�)� ا�$	ھرة، ���� ا��'	رة"ا�%�	���

 ا��
11	ط أ�11	س ���11 ا���11	��ف �(	���11 �ظ11	م إ�0�11دام" ، )١٩٩٧(%11�ح،  �(�11د �ط��11، أ(�11د

A.B.C. 

 ،" �0�1111�Qدا�	ت ا>دار��ABC �1111(	���1111 ��1111	��ف ا��
1111	ط " ، )٢٠٠٦(أ(�1111د %1111�ح  �ط��1111،

  .ا�دار ا�'	�)�� ���
ر وا��وز�6: ا�ط�)� ا�و�� ا>���در��،

إط1	ر �$�1رح >(1داث ا���	�1ل #��1	 ��1ن �(	���1 �����1 " ،)٢٠١٠(ا��)�1م ��� ، �ر#	ت (�دى ��1د 

ر�11	�� �	'����11ر 11�Gر ��
11ورة  -ا��
1	ط و�ظر��11 ا�$�11ود �($�$11	 >���11	رات ا��ط11ور ا�����11ر

  .���� ا��'	رة، ��� �و�ف ،"درا�� �ط��$��

 ،C11دل ط	1د، �11�	11"، )٢٠١١(#
	ط ا��و'C11 �1د0ل ���11 �$�11رح ��ط1و�ر �ظ11	م ا������11 ���1 أ�11	س ا��


111ط� ا��و'�����111، �'��111 ا�درا�111	ت وا��(111وث ا��'	ر��111، ����111 ���	�و+111ت �111	��ط��ق ���111 ا

  .ا��'	رة، '	�)� ��2	، ا�)دد ا�7	��، ا��'�د ا�7	��

ا���	�11ل ��1ن أ��11وب ا������11 ���1 أ�11	س ا��
1	ط ا��و'C11 �	�و+11ت  : ،)٢٠١٣(و��11د أ(�1د ،  �(�1د ،

درا��111 ��دا���111، �'��111 ا���111ر  :�111	ت ا���111	ل و�ظر��111 ا�$�111ود �111Fرض �)ظ�111م ر�(��111 ��ظ

  .٣ا�)دد ��ن 
�س، ا��(	���،

، ��وذج �$�رح �������1 ���1 أ�1	س ا��
1	ط �	�0�1دام �(1رك ا�و+1ت )٢٠١٠(�)وض، أ(�د ھ
	م، 


111ط� ا��و'�����111 #�111 ا�
11ر�	ت ا��'	ر��111، ا��'��111 ا��%111ر�� ��درا�111	ت ���11	��ط��ق ���111 ا

  .ون، ا�)دد ا�7	��ا��'	ر��، ا��'�د ا�را�6 وا�7�7

��	�ل �د0ل �(	��� ا���	��ف ��� أ�1	س ا��
1	ط �61 "، )٢٠٠٦(�دا، إ��م �(�د ��	ل ��د ا��'�د

، ر�11	�� �	'����11ر 11�Gر ."درا��11 �ط��$��11 -�ظر��11 ا�$�11ود ��(��11ن �0ر'11	ت �ظ11	م ا���11	��ف

  ���� ا��'	رة، '	�)� ا�$	ھرة ��
ورة،
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