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 :مقدمة

ٍٔ جعس ؾٝ٘ ايةٝاْاد ايٛقٛز الأبطظ لاقحصازاد الكعطؾ١، جحكسّّ ْلىمِ الكعًَٛماد ٚشنما٤ الأعُماٍ إلػ ةمساض٠       لم ظَ

ٝ مما، بممٌ ناممطٚض٠ل اغممفاجٝص١ٝ يطؾممع نؿمما٠٤ الأزا٤ ٚجععٜممع ايكممسض٠   أزٚاد الإزاض٠ الحسٜرمم١، لا بٛةممؿٗا جطؾقمما جكٓ

 ايحٓاؾػ١ٝ.
ايحعٍٛ ايطقُٞ ٚاْحؿاض الحٛغة١ ايػعاب١ٝ ٚجهاٌَ إْفْخ الأؾٝا٤ ٚجكسّّ خٛاضظَٝاد ايحعًٌٝ عٛاٌَ جػاضع 

ةمٓاع١  >ٚ” جهمسؽ ايةٝاْماد  >ظازد َٔ جسؾل ايةٝاْاد ٚجٓٛعٗا ٚجػيرٖا الكػحُط، الأَمط ايمصٟ لطًمل ؾصم٠ٛ بملغ      

 ”.ايكطاضاد ايطؾٝك١

ةٓٝمم١ ايحعحٝمم١ ايممط جًممحكلن ايةٝاْمماد َممٔ َصممازضٖا       ٜمم ظ ٖٓمما ايممسٚض الحاغممِ يممٓلىِ الكعًَٛمماد باعحةاضٖمما اي      

ٚتحٛلهممما إلػ َعًَٛممماد قابًممم١ يًحمممساٍٚ عممم  للاضغممماد َٓلىُممم١ لحٛنُممم١ ايةٝاْممماد ٚشٛزجٗممما ٚجهاًَمممٗا بممملغ   

 ايٛظساد.

ٜٚحهاَممٌ َممع شيممو زٚض شنمما٤ الأعُمماٍ لم إْحمماط تةكمم١ تحًًٝٝمم١ جاممٝـ ايكُٝمم١; إش لا جكممـ عٓممس ايحكمماضٜط            

عًممٝ د ايحؿدٝصمم١ٝ يةعممز أغممةاث ايلىممٛاٖط، ٚايحٓةفٜمم١ لاغحؿممطاف َػمماضاجٗا،       ايٛةممؿ١ٝ، بممٌ لؽحممس إلػ ايح  

 ٚايحعػ١ٝٓٝ لاقفاح بسا٥ٌ ايكطاض الكر٢ً.

َٚممع جممةد الإزاض٠ الكةٓٝمم١ عًمم٢ الكفؾممطاد، جهحػممت بطاقمماد الأزا٤ الكحٛاظْمم١ ٚيٛظمماد الكحابعمم١ ايحؿاعًٝمم١ أُٖٝمم١         

٤ ايط٥ٝػ١، لؼما ٜحمٝت جحةمع ايحٓؿٝمص لم ايمعَٔ ايؿعًمٞ،       لم ضبلن الأٖساف الاغفاجٝص١ٝ لؼفؾطاد الأزا َحعاٜس٠

 ٚضةس ؾصٛاد الأزا٤ َةهط ا، ٚجؿعٌٝ َػاضاد ايحعػلغ الكػحُط.

ٜػممِٗ ٖممصا ايحهاَممٌ لم جطؾممٝس اصممٝو الكممٛاضز، ٚلممةلن الكدمماتط ايحؿممػ١ًٝٝ، ٚضؾممع شممٛز٠ الخممسَاد، ٚؾٗممِ         

و لُٔ إتاض ظٛن١ُ ٜامُٔ َٛذٛقٝم١   غًٛى الكػحؿٝسٜٔ َٚػاضاد ايطًت، ٚجكًٌٝ الهسض لم ايعًُٝاد; ٚشي

 ايةٝاْاد ٚاجػاقٗا ع  الإزاضاد.

َرمٌ الخمسَاد الكايٝم١ ٚالاجصمالاد ٚايطعاٜم١ ايصمع١ٝ ٚايكطماع         ٚجفنس الخ اد ايحطةٝك١ٝ لم قطاعاد عمس٠ 

جٓلىُٝٝم١ َػمحسا١َ: ذكاؾم١     إٔ ايك١ُٝ لا جحعكل لؼصطز اقحٓما٤ الأْلىُم١، بمٌ بحعًٜٛمٗا إلػ قمسضاد      الحهَٛٞ

 ١ُ٥ ع٢ً ايسيٌٝ، َٚٗاضاد تح١ًًٝٝ، ٚعًُٝاد ضؾٝك١، ٚب١ٝٓ بٝاْاد لذه١َٛ.قطاض قا

ٖممٌ >أَمماّ جصمماعس الكٓاؾػمم١ ٚجكًةمماد الأغممٛام ٚجػممير جٛقعمماد أةممعاث الكصممًع١، ٜصممةت ايػممفاٍ الأٖممِ: يممٝؼ     

ٖممٌ جٛلوممـ جًممو الأْلىُمم١ َممع شنمما٤ الأعُمماٍ لإظممساس أذممط ًَُممٛؽ لم إزاض٠  >بممٌ ” جحممٛاؾط أْلىُمم١ َعًَٛمماد 

 ”.الأزا٤ 

لممُٔ ٖممصا ايػممٝام، جحٓمماٍٚ ايسضاغمم١ ايؿصمم٠ٛ بمملغ الإَهاْمماد ايحكٓٝمم١ ٚايٓحمما٥ض ايعًُٝمم١ لإزاض٠ الأزا٤; إش ج عٓمم٢   

بكٝاؽ الأذط ايؿعًٞ يٓلىِ الكعًَٛاد ٚشنا٤ الأعُاٍ ع٢ً نؿا٠٤ ايعًُٝاد ٚشٛز٠ ايكطاض ٚتحكٝمل الأٖمساف،   

 َع تحسٜس ايعٛاٌَ الكُه١ٓ ٚالكعٛقاد ايحٓلى١ُٝٝ شاد ايص١ً.
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جهؿمممـ َطاشعممم١ الأزبٝممماد عمممٔ ذ ذٝممم١ َحهمممطض٠: لا أزا٤ بممم  قٝممماؽ، ٚلا قٝممماؽ بممم  بٝاْممماد َٛذٛقممم١، ٚلا قُٝممم١   

ُ ا اح  َهْٛاج٘ لم ل٤ٛ الأزيم١ ايهُٝم١    يًةٝاْاد ب  تحًٌٝ ٜؿاٞ إلػ قطاض. ٚجؿهٌ ٖصٙ اير ذ١ٝ إتاض ا ْالو

 ٚايهٝؿ١ٝ.

ايةٝاْماد ايحؿمػ١ًٝٝ إلػ قُٝم١ إزاضٜم١ ًَُٛغم١ عم  قٓمٛاد        نُا ج ع٢ٓ ايسضاغ١ بححةع ايهٝؿ١ٝ ايط جحعٍٛ بٗا 

ٚالع١: َفؾطاد زقٝك١، ٚيٛظاد َحابع١ ذط١ٜ، ٚزٚضاد قطاض لرحصط٠، ٚآيٝاد جػصٜم١ ضاشعم١ جكمٛز إلػ تحػملغ     

 جطانُٞ َػحُط.

ٚلؿحس الاٖحُاّ إلػ أذط ٖصا ايحعٍٛ ع٢ً ايحٓاؾػ١ٝ الكفغػ١ٝ َٔ خ ٍ اغحػ ٍ ايؿطص، ٚخؿم  ايحهمايٝـ   

ٝ ا.غ ٝ ا ٚخاضش  ير اياطٚض١ٜ، ٚضؾع ايطلا يس٣ أةعاث الكصًع١ زاخً

ٚج مم ظ ايطةٜمم١ ايحعًًٝٝمم١ إٔ ايكُٝمم١ الكحٛقعمم١ يٝػممخ جكٓٝمم١ لذامم١، بممٌ جٓلىُٝٝمم١ ٚذكاؾٝمم١ نممصيو; ؾعمملغ          

جحٛظممس يػمم١ الأزا٤ ايكٝاغمم١ٝ عمم  الإزاضاد، جممٓدؿ  الاظزٚاشٝمم١ لم الجٗممٛز، ٚجممعزاز ؾممؿاؾ١ٝ ايٓحمما٥ض، ٚجحاممت   

 لاغحرُاض.أٚيٜٛاد ا

ٚبٓمما٤  عًمم٢ شيممو، لؽٗممس ٖممصٙ الككسَمم١ يعممطة َؿممه١ً ايسضاغمم١ ٚأغمم٦ًحٗا ٚؾطٚلممٗا َٚٓٗصٝحٗمما ٚأزٚاجٗمما، لؼمما    

ٜامُٔ َكاضبم١ َحٛاظْم١  ُمع بملغ ايعُمل ايٓلىمطٟ ٚالاخحةماض ايحطةٝكمٞ، ٚلؼما ٜمسعِ جطغمٝذ ْلىمِ الكعًَٛمماد              

ٝ ا عابط اٚشنا٤ الأعُاٍ نطنٝع٠ ذابح١ لإزاض٠ الأزا٤، لا بٛةؿُٗا َؿطٚع ا   .جكٓ
 :مشللة الدراسة

عًم٢ ايمطغِ َمٔ جممٛؾط ْلىمِ الكعًَٛماد ٚجكٓٝماد شنمما٤ الأعُماٍ لم عمسز َحعاٜمس َممٔ الكفغػماد، َما جمعاٍ ٖٓمماى             

 ؾص٠ٛ ًَُٛغ١ بلغ جةد الأزٚاد ٚتحًٜٛٗا إلػ تحػٔ ؾعًٞ لم إزاض٠ الأزا٤.
ايحؿمممػ١ًٝٝ ٚالاغمممفاجٝص١ٝ جةكممم٢ زٕٚ جحُرمممٌ الكؿمممه١ً لم إٔ ايةٝاْممماد جحمممٛؾط، ٚايحكممماضٜط جٓمممحض، يهمممٔ ايٓحممما٥ض   

 الكػح٣ٛ الكأٍَٛ بػةت لعـ ايحهاٌَ ٚالحٛن١ُ ٚشٛز٠ الكفؾطاد.

جؿير الأزبٝماد إلػ اضجةماله إلصمابٞ بملغ ْلىمِ الكعًَٛاد/شنما٤ الأعُماٍ ٚبملغ نؿما٠٤ ايعًُٝماد ٚشمٛز٠ ااماش             

    .ايكطاض، غير إٔ الأذط ايؿعًٞ ٜحةأٜ جةع ا يعٛاٌَ جٓلى١ُٝٝ ٚجك١ٝٓ ٚذكاؾ١ٝ

قًا، ألوٗطد جٛس َٝساْٝم١ لم الكصماضف إٔ جطةٝمل شنما٤ الأعُماٍ ٜعمعظ الأزا٤، يهمٔ         لم ايكطاع الكايٞ ايعطبٞ َر

    تحسٜاد ايحهاٌَ ٚظٛن١ُ ايةٝاْاد تحس َٔ اغحسا١َ الأذط.

١ إلػ ٚلم ايحعًممِٝ ايعممايٞ ايػممعٛزٟ، أبممطظد زضاغمماد إزاض٠ الأزا٤ بالاعحُمماز عًمم٢ بطاقمم١ الأزا٤ الكحممٛاظٕ الحاشمم       

    َفؾطاد زقٝك١ ٚجهاٌَ بلغ الأْلى١ُ ياُإ إْؿاش الأٖساف الاغفاجٝص١ٝ.

بحعٌٜٛ الأْلى١ُ  نُا جةلغ أعُاٍ جر١ٝ أقسّ إٔ تحكٝل َٝع٠ جٓاؾػ١ٝ َٔ الكعطؾ١ ٚشنا٤ الأعُاٍ َؿطٚله

  جك١ٝٓ لذػ١ٓ ٚذكاؾ١ قطاض قا١ُ٥ ع٢ً ايسيٌٝ. إلػ قسضاد َفغػ١ٝ ع  ب١ٝٓ

إلػ إٔ زٚض ْلىِ الكعًَٛاد لم زعِ ايكطاض ٚايكٝماز٠ ٜلىمٌ لذمسٚز ا َحم٢ َما غابمخ َعُاضٜم١        ٚجؿير زضاغاد أخط٣ 

    َحها١ًَ ٚظٛن١ُ ٚالع١ يًةٝاْاد ع  الكػحٜٛاد الإزاض١ٜ.

بٓمما٤ عًمم٢ شيممو، جحصًمم٢ َؿممه١ً ايسضاغمم١ لم غٝمماث إتمماض جهمماًَٞ لذهممِ ٜممطبلن بمملغ ْلىممِ الكعًَٛمماد ٚشنمما٤        

عهؼ عًمم٢ إزاض٠ الأزا٤ َممٔ ظٝممز زقمم١ الكفؾممطاد ٚغممطع١ ايكممطاض ٚاغممحسا١َ  الأعُمماٍ ٚظٛنُمم١ ايةٝاْمماد; لؼمما ٜممٓ

 ايحعػلغ.
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ٝ ا، جلىٗط أعطاة الكؿه١ً لم: جةأٜ جعطٜؿاد َفؾطاد الأزا٤ بلغ الإزاضاد، جأخط ايحكاضٜط، نرمط٠ ايعًُٝماد    عًُ

  ايٝس١ٜٚ، ٚلعـ الاغحؿاز٠ ايحع١ًًٝٝ )ايحؿدٝصٞ/ايحٓةفٟ/ايحعػٝد( َكاض١ْ بايٛةؿ١ٝ.

ا جحصًمم٢ لم لذسٚزٜمم١ ايممطبلن بمملغ الكفؾممطاد ٚايػاٜمماد الاغممفاجٝص١ٝ، َمما ٜاممعـ جػصٜمم١ ايكممطاض بالأزيمم١        نُمم

  ٜٚفخط الاغحصاب١ يًؿصٛاد.

ٚجفنس ْحا٥ض َمٔ قطاعماد َصمطؾ١ٝ ٚجعًُٝٝم١ ٚظهَٛٝم١ إٔ لزماح ايحطةٝمل ٜحطًمت َعالجم١ شٛاْمت ايةٓٝم١،            

    د.ٚالكٗاضاد، ٚايركاؾ١ ايحٓلى١ُٝٝ، لا لدطّز اقحٓا٤ أزٚا

ِّ، جصٛؽ ايسضاغ١ َؿهًحٗا لم ايػفاٍ الكطنعٟ الآجٞ: إلػ أٟ َس٣ ٜػِٗ جهاَمٌ ْلىمِ الكعًَٛماد ٚشنما٤      َٔ ذ

 لم تحػلغ إزاض٠ الأزا٤ بالكفغػ١ لذٌ ايسضاغ١  لُٔ إتاض ظٛن١ُ بٝاْاد ؾعٌّ الأعُاٍ

)نحصع٥مم١ الأْلىُمم١، ٚلممعـ  َٚمما ايعٛاَممٌ الكُهٓمم١ )نايكٝمماز٠، ٚبٓمما٤ ايكممسضاد، ٚجٛظٝممس الكعمماٜير( ٚالكعٛقمماد      

    الجٛز٠، َٚكا١َٚ ايحػٝير( ايط جؿػط جؿاٚد الأذط بلغ الكفغػاد 

ٚجٓةممع أُٖٝمم١ َعالجمم١ ٖممصٙ الكؿممه١ً َممٔ اْعهاغممٗا الكةاؾممط عًمم٢ اصممٝو الكممٛاضز ٚجكًٝممٌ الهممسض ٚضؾممع شممٛز٠           

  الخسَاد ٚضلا أةعاث الكصًع١.

ٝ ا ٜطبلن بلغ جهاٌَ ا لأْلى١ُ ْٚاض ايحعًمٝ د ٚظٛنُم١ ايةٝاْماد َمٔ شٗم١،      ٚجحطًت الإشاب١ اخحةاض ا جطةٝك

    ٚبلغ ْحا٥ض الأزا٤ )ايهؿا٠٤، ؾعاي١ٝ ايكطاض، تحكٝل الأٖساف( َٔ ش١ٗ أخط٣.

نُا جػحًعّ تحسٜس َا إشا نإ ايسَض بلغ ْلىِ الكعًَٛاد ٚشنا٤ الأعُماٍ لطًمل قُٝم١ إلماؾ١ٝ جحصماٚظ أذمط       

    طب١ٝ ايط ٚذكحٗا ايسضاغاد ايػابك١.نٌ َُٓٗا َٓؿطز ا، ٚلا غُٝا لم ايػٝاقاد ايع

ٚعًٝ٘، تحسز ٖمصٙ ايسضاغم١ ايؿصمٛاد ايعًُٝم١ لم ايكٝماؽ ٚايحهاَمٌ ٚايحعًٝمٌ، ٚجكمفح إتماض ا يًؿعمو لؿهمٔ            

 َٔ جؿدٝو ايٛلع ايطأٖ ٚجكسٜط الأذط ٚاقفاح َػاضاد تحػلغ قاب١ً يًحطةٝل.

     ٓ ٚنٝؿٝم١ لؿهمٔ    نُٝم١  ٗصمٞ اي ظمل يحٛيٝمس أزيم١    بٗصا ايحعسٜس ايمسقٝل لكؿمه١ً ايسضاغم١، ٜحأغمؼ الكػماض الك

 ايطنٕٛ إيٝٗا لم ضؾع ْاض إزاض٠ الأزا٤ لم الكفغػ١.
 أهنية الدراسة:

جٓةع أ١ُٖٝ ٖصٙ ايسضاغ١ َٔ غمعٝٗا إلػ غمس ايؿصم٠ٛ ايكا٥ُم١ بملغ جمٛاؾط ْلىمِ الكعًَٛماد ٚشنما٤ الأعُماٍ َمٔ            

عًم٢ تحٜٛمٌ ايةٝاْماد الكفانُم١ إلػ قمطاضاد      ش١ٗ، ٚتحكل أذط ؾعًمٞ لم إزاض٠ الأزا٤ َمٔ شٗم١ أخمط٣; إش جطنمع      

 قاب١ً يًكٝاؽ ٚايحعػلغ الكػحُط.
ٝ ا ٜطبلن بلغ ْلىِ الكعًَٛماد، ٚشنما٤ الأعُماٍ، ٚظٛنُم١ ايةٝاْماد، ٚبطاقماد الأزا٤        جكسّ ايسضاغ١ إتاض ا جهاًَ

 ايحٓلى١ُٝٝ.الكحٛاظ١ْ، ٚيٛظاد الكحابع١ ايحؿاع١ًٝ; لؼا ٜععظ اجػام الكفؾطاد َٚٛذٛقٝحٗا ع  ايٛظساد 

ٝ مما عمم  اقممفاح لؾممٛشطٍ َؿمماُٖٝٞ ٜٛلممت َػمماضاد الأذممط بمملغ َهْٛمماد ايةٓٝمم١ ايحكٓٝمم١ ٚايحعًممٝ د          جػممِٗ عًُ

الكحكسَممم١ ْٚحممما٥ض الأزا٤; َمممع جؿهٝمممو َػمممحٜٛاد ايٓامممض ايحعًًٝمممٞ )ٚةؿٞ/جؿدٝصٞ/جٓةفٟ/تحػمممٝد(        

 ٚع قحٗا ثٛز٠ ايكطاض.

عطٜؿاد َفؾطاد ايكٝاؽ َٚعازلاجٗا ٚظسٚزٖا الكػمحٗسؾ١;  قٝاغ١ٝ يلأزا٤ ع  جٛظٝس ج جعالج الحاش١ إلػ يػ١

 َٔ الاظزٚاش١ٝ ٚلؿهٔ الككاض١ْ ايطٛي١ٝ ٚالكطشع١ٝ. َا لضس
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جطنع ع٢ً جكًٝو ظَٔ زٚض٠ ايكطاض عم  إْمصاض َةهمط يًؿصمٛاد ٚتحٜٛمٌ ايحكماضٜط الكحمأخط٠ إلػ يٛظماد َحابعم١          

 ؾٛض١ٜ جسعِ الاغحصاب١ ايػطٜع١.

 جطؾٝس اصٝو الكٛاضز، ٚخؿ  الهسض ايحؿػًٝٞ، ٚتحػلغ شٛز٠ الخسَاد ٚضلما  ج ظ الأ١ُٖٝ ايحطةٝك١ٝ لم

 أةعاث الكصًع١ ايساخًٝلغ ٚالخاضشٝلغ.

جممسعِ َٛا٤َمم١ الأٖممساف الاغممفاجٝص١ٝ َممع الكفؾممطاد ايحٓؿٝصٜمم١، لؼمما ٜاممُٔ الاْػممٝاث الهطَممٞ يلأٖممساف َممٔ   

 الكػح٣ٛ الكفغػٞ إلػ الإزاضاد ٚايؿطم.

يةٓممممما٤ ظٛنُممممم١ بٝاْممممماد ؾعايممممم١ )أزٚاض، غٝاغممممماد، ًَهٝممممم١ بٝاْممممماد، جحةّمممممع      جكمممممسّ خاضتممممم١ تطٜمممممل عًُٝممممم١   

 الكػاض/الاعحُاز١ٜ(، لؼا ٜطؾع َٛذٛق١ٝ ايةٝاْاد ٜٚكًٌ الكداتط.

ٌ   ج ظ زٚض ايركاؾ١ ايحٓلى١ُٝٝ ٚبٓا٤ ايكسضاد ايحع١ًًٝٝ بٛةمؿٗا   جسضٜت، لؽهلغ، ٚللاضغاد قا١ُ٥ عًم٢ ايمسيٝ

 ُاض ايحكد.ؾطٚتقا لاظ١َ يحعلىِٝ ايعا٥س َٔ الاغحر

عٓسَا جسَض بٝاْاجٗا َمع تةكم١ شنما٤ الأعُماٍ; ؾٝمٓعهؼ شيمو عًم٢ زقم١          ERPجٝػط تحكل ق١ُٝ أْلى١ُ ايم

 الكفؾطاد ٚغطع١ الاغحد ص ايحعًًٝٞ.

جؿٝمس ايكٝمازاد لم جصمُِٝ أزٚاض الحٛنُم١ )َمايهٛ ايةٝاْمماد، ايكُٝمٕٛ، ؾمطم ايحعًمٝ د( ٚتحسٜمس َػممفٚيٝاد          

 فؾطاد.ٚالع١ يًُػا٤ي١ عٔ شٛز٠ الك

جكسّ أزٚاد ع١ًُٝ يكٝاؽ ْاض ايحعًٝ د ٚجحةع تحػٓٗا ع  ايعَٔ، لؼا ٜػمُت بمازاض٠ اْحكماٍ َمٔ الاعحُماز      

 ع٢ً ايحكاضٜط ايٛةؿ١ٝ إلػ ايحٓةف١ٜ ٚايحعػ١ٝٓٝ.

لؽهممٔ َممٔ إزاض٠ لرمماتط الأزا٤ عمم  لؾصشمم١ ايػممٝٓاضٜٖٛاد ٚجحةممع الأذممط الكحٛقممع يًحممسخ د قةممٌ ايحٓؿٝممص، َمما       

 كطاضاد الخات١٦.لطؿ  نًؿ١ اي

جاممٝـ إلػ الأزبٝمماد َممٔ خمم ٍ اخحةمماض ع قمماد غممةة١ٝ/اضجةات١ٝ بمملغ جهاَممٌ الأْلىُمم١ ْٚممٛاجض الأزا٤; ٖٚممٛ َمما    

 ٜسعِ ايحعُِٝ الحصض ع٢ً غٝاقاد َؿاب١ٗ.

جػممحصٝت لاظحٝاشمماد ايػممٝام الكفغػممٞ ا ًممٞ ايممصٟ ٜحصمم٘ لسممٛ ايحعممٍٛ ايطقُممٞ ٚايؿممؿاؾ١ٝ ٚضؾممع ايهؿمما٠٤،   

 قًا يًحطةٝل ٚايحهطاض.إتاض ا قاب َكس١َ

لؽهممٔ ةمماْعٞ ايكممطاض َممٔ الاْحكمماٍ َممٔ الحممسؽ إلػ ايممسيٌٝ عمم  قٓممٛاد قٝاغمم١ٝ يًحػصٜمم١ ايطاشعمم١، َمما ٜممسعِ    

 ايحعػلغ ايفانُٞ ٚالحٛن١ُ.

َٛظممس٠  جػممِٗ لم ضؾممع الاعحُازٜمم١ بمملغ الأتممطاف شاد ايع قمم١ )الإزاضاد، ايطقابمم١، ايؿممطنا٤( عمم  َفؾممطاد     

 .ٚإجاظ١ َٓاةط١ يًةٝاْاد

جٛؾط أغاغ ا لإعمساز غٝاغماد اغمحرُاض جكمد أنرمط زقم١، عم  ضبملن الإْؿمام عًم٢ ايةٝاْماد ٚايحعًمٝ د بٓحما٥ضٍ              

 قاب١ً يًكٝاؽ.

جكسّ َٓٗص١ٝ قٝاؽ عًُٝم١ جمطبلن جهاَمٌ الأْلىُم١ ْٚامض ايحعًمٝ د ثمٛز٠ ايكمطاض ٚايهؿما٠٤ ايحؿمػ١ًٝٝ; َما            

 ٜػٌٗ جحةع الأذط ٚايحعػلغ.

لماؾ١ عًُٝم١ ٚجطةٝكٝم١ جًمت اظحٝاش ما ًَعما يحعلىمِٝ قُٝم١ ايةٝاْماد ٚالأْلىُم١           ٚبصيو، جعس ٖمصٙ ايسضاغم١ إ  

ٝ ا يحععٜع إزاض٠ الأزا٤ بصٛض٠ َػحسا١َ ٚخاي١ٝ َٔ الحؿٛ ٚايحهطاض.  زاخٌ الكفغػاد، ٚجٛؾط إتاض ا عًُ



6 

 

 الدراسة: أهداف

 الهسف ايعاّ:
       ٍ عًم٢ تحػملغ إزاض٠    لحٛنُم١ ايةٝاْماد  لمُٔ إتماضٍ ؾعماٍ     قٝماؽ أذمط جهاَمٌ ْلىمِ الكعًَٛماد ٚشنما٤ الأعُما

الأزا٤ الكفغػٞ )زق١ الكفؾطاد، غطع١ ايكطاض، ٚنؿا٠٤ ايعًُٝماد(، ٚبٓما٤ لؾمٛشطٍ جؿػميرٟ لكػماضاد الأذمط الكةاؾمط        

  ٚغير الكةاؾط.

 الأٖساف ايحؿص١ًٝٝ:
ض٥ٝػم١:   تحسٜس َػح٣ٛ ْاض ْلىِ الكعًَٛاد ٚشنا٤ الأعُاٍ لم الكفغػ١ لذٌ ايسضاغ١ ع  أبعماز  .1

  ١ٝٓ ايحك١ٝٓ، شٛز٠ ايةٝاْاد، ايحهاٌَ بلغ الأْلى١ُ، ٚالاغحدساّ ايحعًًٝٞ.اية

قٝاؽ أذط ْلىِ الكعًَٛاد ع٢ً نؿما٠٤ ايعًُٝماد الإزاضٜم١ )جكًمٝو ظَمٔ ايمسٚض٠، خؿم  ايحهمايٝـ          .2

  ايحؿػ١ًٝٝ، ٚضؾع الإْحاش١ٝ(.

ٚالكٛذٛقٝمم١  جكٝمِٝ إغمٗاّ شنمما٤ الأعُماٍ لم زعممِ ااماش ايكمطاضاد الاغممفاجٝص١ٝ َمٔ ظٝممز ايػمطع١        .3

  ٚالاغحٓاز إلػ الأزي١.

تحًٝممٌ زٚض ظٛنُمم١ ايةٝاْمماد )الكًهٝمم١، ايػٝاغمماد، َعمماٜير الجممٛز٠ ٚايححةممع( نُممحػير َعممسٍ بمملغ     .4

  ايحهاٌَ ايحعًًٝٞ ْٚحا٥ض الأزا٤.

قٝماؽ أذممط جٛظٝمس جعطٜؿمماد َفؾممطاد الأزا٤ ٚضبطٗما بالأٖممساف الاغممفاجٝص١ٝ عًم٢ اجػممام ايكٝمماؽ      .5

  ػحٜٛاد الإزاض١ٜ.ٚجسؾل ايٓحا٥ض ع  الك

 جكممسٜط ايكُٝمم١ الكامماؾ١ ي غممحدساّ ايحعًًٝممٞ الكحكممسّ )جؿدٝصٞ/جٓةفٟ/تحػممٝد( َكاضْمم١        .6
  بالاغحدساّ ايٛةؿٞ، ٚاْعهاؽ شيو ع٢ً شٛز٠ ايكطاض.

َممٔ جعلىمِٝ أذممط ْلىممِ الكعًَٛمماد   اغحكصما٤ ايحعممسٜاد ايحٓلىُٝٝمم١ ٚايحكٓٝم١ ٚايركاؾٝمم١ ايممط تحممس   .7

  أٚيٜٛاد لكعالجحٗا.ٚشنا٤ الأعُاٍ، ٚةٝاغ١ َصؿٛؾ١ 

بٓمما٤ لؾممٛشطٍ جؿػمميرٟ لكػمماضاد ايحممأذير ٜممطبلن بمملغ جهاَممٌ الأْلىُمم١، ْٚاممض ايحعًممٝ د، ٚظٛنُمم١        .8

  ايةٝاْاد، ٚبلغ نؿا٠٤ ايعًُٝاد ٚشٛز٠ ايكطاض َٚٛا١َ٤ الأٖساف.

ٚيٛظمماد َحابعمم١ جؿاعًٝمم١( ٜحممٝت الإْممصاض الكةهممط  KPIsجطممٜٛط إتمماض قٝمماؽ عًُممٞ لكحابعمم١ ايحعػممٔ ) .9

  ٚتحٌٜٛ ايحكاضٜط الكحأخط٠ إلػ قطا٤اد آ١ْٝ. بايؿصٛاد
( زاخًٞ/خمماضشٞ يحعسٜممس ؾصممٛاد الأزا٤ َكابممٌ للاضغممادل     Benchmarkإشممطا٤ قٝمماؽٍ َكمماضٕ )   .10

  َطشع١ٝ َٛذك١ لم ايػٝاقاد الكؿاب١ٗ.

بًممٛض٠ جٛةممٝاد جطةٝكٝمم١ يحعػمملغ اصممٝو الكممٛاضز ٚجكًٝممٌ الهممسض ايحؿممػًٝٞ اغممحٓاز ا إلػ ْحمما٥ض         .11

  ايحؿػيرٟ الككفح.ايكٝاؽ ٚايُٓٛشط 

إضغممما٤ خطٜطممم١ تطٜمممل يحؿعٝمممٌ ايٓحممما٥ض عممم  َٓٗصٝممم١  ُمممع بممملغ ايكٝممماؽ ايهُمممٞ )اغمممحةٝاْاد        .12

  َٚفؾطاد( ٚايهٝؿٞ )َكاب د ؾة٘ َٗٝه١ً ٚتحًٌٝ ٚذا٥كٞ( ياُإ قاب١ًٝ ايحطةٝل ٚالكحابع١.
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 :تساؤلات الدراسة
ٜ ػممِٗ جٛلوٝممـ ْلىممِ الكعًَٛمماد لم ضؾممع نؿمما٠٤      1ؽ ايعًُٝمماد الإزاضٜمم١ )جكًممٝو ظَممٔ ايممسٚض٠،    . إلػ أٟ َممس٣ 

  خؿ  الأخطا٤، ٚإظ ٍ الألؽح١ لذٌ الأعُاٍ ايٝس١ٜٚ( زاخٌ الكفغػ١ 
 أ( َا الأبعاز الأنرط جأذير ا لم ايهؿا٠٤ )جهاٌَ قٛاعس ايةٝاْاد، َٛذٛق١ٝ الإزخاٍ، غطع١ الإجاظ١(   

 ١َ ث( نٝـ ٜٓعهؼ شيو ع٢ً إْحاش١ٝ ايؿطم َٚػح٣ٛ الخس١َ الككسَّ  

 ط( َا ايؿطٚم بلغ ايٛظساد/الإزاضاد َٔ ظٝز الأذط ٚايػطع١   

. نٝـ ٜعمعظ شنما٤ الأعُماٍ شمٛز٠ ايكمطاض الاغمفاجٝصٞ )غمطع١ ايٛةمٍٛ يًُعًَٛم١، اعحُماز ايكمطاض عًم٢             2ؽ

  ايسيٌٝ، ٚلذانا٠ ايةسا٥ٌ( 
 أ( َا إغٗاّ ايحعًٝ د ايحؿدٝص١ٝ/ايحٓةف١ٜ/ايحعػ١ٝٓٝ لم ةٝاغ١ خٝاضاد ايكطاض   

 ث( إلػ أٟ زضش١ جكٌ ظاي١ الاعحُاز ع٢ً الخ ٠ الحسغ١ٝ َع جٛاؾط يٛظاد َٚفؾطاد لحلى١ٝ   

 ط( نٝـ ٜكاؽ تحػٔ ايكطاض ع  زٚضاد ظ١َٝٓ َححاي١ٝ   

. َمما أبممطظ ايعٛا٥ممل ايممط تحممس َممٔ ايحطةٝممل ايؿعمماٍ يممٓلىِ الكعًَٛمماد ٚشنمما٤ الأعُمماٍ )جكٓٝمم١، جٓلىُٝٝمم١،       3ؽ

  ذكاؾ١ٝ( 
 د ايحهاٌَ بلغ الأْلى١ُ ٚجةأٜ الكعاٜير بلغ الإزاضاد أ( َا ظصِ إؾهالا  

 ث( نٝـ جفذط ظٛن١ُ ايةٝاْاد )الكًه١ٝ، ايػٝاغاد، الجٛز٠( ع٢ً الاغحؿاز٠ ايحع١ًًٝٝ   

 ط( َا زٚض الكٗاضاد ٚايحعؿٝع َٚكا١َٚ ايحػٝير لم إبطا٤ جةد الأزٚاد   

يمممسَض الكٓٗصمممٞ بممملغ ْلىمممِ الكعًَٛممماد ٚشنممما٤  . َممما ايػمممةٌ ايعًُٝممم١ يطؾمممع َػمممح٣ٛ الأزا٤ الكفغػمممٞ عممم  ا 4ؽ

  الأعُاٍ 
 أ( نٝـ ٜعاز جصُِٝ َفؾطاد الأزا٤ ٚجعطٜؿاجٗا ٚظسٚزٖا الكػحٗسؾ١ يسعِ الاجػام   

 ث( َا جصُِٝ يٛظاد الكحابع١ ٚالإْصاض الكةهط الأَرٌ يحكصير ظَٔ زٚض٠ ايكطاض   

 ايحعًٝ د، آيٝاد الكػا٤ي١( ياُإ الاغحسا١َ  ط( َا ايفجٝةاد ايحٓلى١ُٝٝ الكطًٛب١ )أزٚاض الحٛن١ُ، ؾطم  

. َا ايعٛاٌَ ا مسز٠ يٓصماح أٚ إخؿمام جطةٝكماد ْلىمِ الكعًَٛماد ٚشنما٤ الأعُماٍ لم ايػمٝاقاد الكفغػم١ٝ           5ؽ

  الكؿاب١ٗ 
 أ( َا ٚظٕ ايكٝاز٠ ٚايسعِ ايحٓؿٝصٟ َكابٌ ايعٛاٌَ ايحك١ٝٓ لم جؿػمير ايؿطٚم لم ايٓحا٥ض   

 ايكسضاد ْٚاض ايركاؾ١ ايكا١ُ٥ ع٢ً ايسيٌٝ لم جعلىِٝ ايعا٥س َٔ الاغحرُاض ايحكد ث( َا أذط بٓا٤   

 ( يحٛشٝ٘ خطلن ايحعػلغ Benchmarkingط( نٝـ جػحرُط الككاضْاد الكطشع١ٝ )  

 
 فروض الدراسة:

ٝ مما بهؿمما٠٤ ايعًُٝمماد الإزاضٜمم١ )جكًممٝو ظَممٔ ايممسٚض٠،   ٜممطجةلن .1 جٛلوٝممـ ْلىممِ الكعًَٛمماد اضجةاتقمما إلصاب

    جكًٌٝ الأخطا٤، ضؾع الإْحاش١ٝ(.
ٜػِٗ اغحدساّ شنا٤ الأعُاٍ لم تحػلغ شمٛز٠ ايكمطاض الاغمفاجٝصٞ )غمطع١ ايٛةمٍٛ يًُعًَٛم١،        .2

    الاعحُاز ع٢ً الأزي١، جكِٝٝ ايةسا٥ٌ(.
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ْلىممِ الكعًَٛمماد ٚشنمما٤ الأعُمماٍ إلػ تحػممٔ ًَُممٛؽ لم الأزا٤ الكفغػممٞ )زقمم١    ٜممفزٟ ايحهاَممٌ بمملغ   .3

    الكفؾطاد، َٛا١َ٤ الأٖساف، تحكٝل ايٓحا٥ض(.

ٜطجةلن ْاض ايحعًٝ د )َٔ ٚةؿٞ إلػ جؿدٝصٞ/جٓةفٟ/تحػٝد( باضجؿاع غطع١ ايكمطاض ٚزقحم٘    .4

    َٚٔ ذِ تحػٔ َفؾطاد الإلزاظ الاغفاجٝصٞ.

حٛاظٕ ٚجٛظٝس جعطٜؿاد َفؾطاد الأزا٤ ايع ق١ بلغ شنا٤ الأعُاٍ ٚتحػٔ جحٛغلن بطاق١ الأزا٤ الك .5

    الأزا٤; ؾهًُا ظازد َٛا١َ٤ الكفؾطاد َع الأٖساف الاغفاجٝص١ٝ، جعالوِ الأذط.

جعسٍ زضش١ ايحهاٌَ بملغ الأْلىُم١ أذمط شنما٤ الأعُماٍ عًم٢ الأزا٤; إش ٜؿمحس الأذمط لم اية٦ٝماد ايمط            .6

  ع١ يلأْلى١ُ ٚايةٝاْاد.جحة٢ٓ اغفاجٝصٝاد زَض ٚال

جطجةلن نراؾ١ اغمحدساّ ايًٛظماد ايحؿاعًٝم١ ٚالإْمصاض الكةهمط بالشؿماة ؾصمٛاد الأزا٤ عم  ايمعَٔ           .7

  َكاض١ْ بالاعحُاز ع٢ً ايحكاضٜط الكحأخط٠ ؾكلن.

ٜمممطجةلن جطةٝمممل ْلىمممِ الكعًَٛممماد ٚشنممما٤ الأعُممماٍ بٓحممما٥ض َايٝممم١ ٚجؿمممػ١ًٝٝ أؾامممٌ لم ايكطاعممماد   .8

    بالكفغػاد شاد الاغحدساّ ا سٚز. الخس١َٝ ٚالكاي١ٝ َكاض١ْق

ٜهٕٛ أذط ْلىِ الكعًَٛاد ع٢ً اااش ايكطاض أق٣ٛ لم ايٛظساد ايحٓلىُٝٝم١ شاد ايحطةٝكماد الكحكسَم١     .9

  يسعِ ايكطاض )ظالاد/قطاعاد َطةك١(، َكاض١ْ بايٛظساد ايط َا جعاٍ لم الكطاظٌ الأٚلػ.

ػمممممممممممممٞ ٚايكطممممممممممممماع  احًمممممممممممممـ قممممممممممممم٠ٛ ايع قممممممممممممماد ايػمممممممممممممابك١ بممممممممممممماخح ف ايػمممممممممممممٝام الكفغ    .10

)ظهَٛٞ/جعًُٝٞ/اجصالاد/َصطلم( ْحٝص١ ايحةأٜ لم شاٖع١ٜ ايةٝاْماد ٚايةٓٝم١ ٚايكمسضاد; َٚمٔ     

 ذِ ٜحٛقع لوٗٛض ؾطٚم زاي١ بلغ المجُٛعاد.

 :الدراسات السابقة
جحؿل الأزبٝاد الكعاةط٠ ع٢ً إٔ شنا٤ الأعُاٍ، بٛةمؿ٘ َٓلىَٛم١ أزٚاد ٚجكٓٝماد يحعٜٛمٌ ايةٝاْماد الخماّ إلػ       

قابًممم١ يًحطةٝمممل، ٜامممطًع بمممسٚضٍ لذمممٛضٟ لم ضةمممس الأزا٤ ٚاغمممحد ص الألؾممماله ٚجػصٜممم١ ايكمممطاض عممم     َعطؾممم١ 

( ٚيٛظماد َحابعم١ تحًًٝٝم١. ٖمصا الكٓلىمٛض الكؿماُٖٝٞ لؿٗمس يًمطبلن ايحصمطٜت          KPIsَفؾطاد ض٥ٝػم١ٝ قٝاغم١ٝ )  

  بلغ اية١ٝٓ ايحع١ًًٝٝ ٚشٛز٠ ايكطاض ْٚحا٥ض الأزا٤.
 الأزا٤ لم ايحعًِٝ ايعايٞ.أٚيقا: شنا٤ الأعُاٍ ٚإزاض٠ 

اعحُممسد الكممٓٗض ايٛةممؿٞ بأغممًٛث الكػممت ٚ ًممخ    ألوٗممطد زضاغمم١ جطةٝكٝمم١ ظسٜرمم١ لم الجاَعمماد ايػممعٛز١ٜ  

ٝ ا إٔ جٛلوٝـ بطاق١ الأزا٤ الكحمٛاظٕ ناتماض يكٝماؽ الأزا٤ الاغمفاجٝصٞ لؿهمٔ       قٝازاد أنازلؿ١ٝ لرحاض٠ تةك

ا١ْ لذهُم١ الأبعماز. جم ظ ٖمصٙ ايٓحما٥ض قُٝم١ الكٛا٤َم١        َٔ جكِٜٛ ايٛاقع ٚتحسٜس لدالاد ايحعػملغ عم  اغمحة   

بمملغ الكفؾممطاد ٚالأٖممساف، ٚجفنممس ةمم ظ١ٝ بطاقمم١ الأزا٤ نممأزا٠ َحابعمم١ اغممفاجٝص١ٝ لم ايػممٝام الجمماَعٞ           

  ا ًٞ.

ٝ ا: الأذط ايكطاعٞ يصنا٤ الأعُاٍ لم الكصاضف ٚايكطاعاد الخس١َٝ.  ذاْ
إٔ الاغمحدساّ الكٓٗصممٞ يمصنا٤ الأعُمماٍ ٜٛانمت الأزا٤ ايعممايٞ     جؿمير أعُماٍ َٝساْٝمم١ لم ايكطماع الكصممطلم إلػ   

عم  تحػمملغ ايٛةمٍٛ يًُعًَٛمم١ ٚزقمم١ ايكمطا٤اد ايحعًًٝٝمم١، لؼمما ٜمسعِ قممطاضاد أنرممط ضؾماز٠ لم ب٦ٝمماد ؾممسٜس٠      

ايحٓاؾػ١ٝ. ٚجح ق٢ ٖصٙ ايٓحا٥ض َع زضاغاد ضةسد أذط ْلىِ الكعًَٛماد الإزاضٜم١ عًم٢ الأزا٤ الكمايٞ ٚايحؿمػًٝٞ      
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ٓممٛى، ظٝممز ٜ ظمملي تحػممٔ َكمماٜٝؼ ايهؿمما٠٤ عٓممس جممٛؾط قٛاعممس بٝاْمماد َٛذٛقمم١ ٚجهاَممٌ جكممد ٜؿممٌُ         لم اية

    ٚظساد ايعٌُ الحطش١.

 ذاير ا: ْلىِ الكعًَٛاد الإزاض١ٜ نطاؾع١ يًهؿا٠٤ ايحؿػ١ًٝٝ.
اد ظمملغ جحمٛاؾط لهمما شممٛز٠ بٝاْمم  ٚذّكمخ جممٛس لم الإزاض٠ ايعاَمم١ ٚلدمالاد الأعُمماٍ إٔ ْلىممِ الكعًَٛمماد الإزاضٜم١   

جػِٗ لم جكًٝو ظَٔ ايسٚض٠ ٚجكًٌٝ الأعُماٍ ايٝسٜٚم١ ٚالأخطما٤، لؼما ٜمٓعهؼ عًم٢ إْحاشٝم١         ٚٚاشٗاد جهاٌَ

ٓ ا لم الأزا٤     ايٛظساد ٚتحػلغ غ غ١ غ غٌ الإشطا٤اد. ٖصٙ الخ ة١ جلىٗط لم زضاغاد عطبٝم١ ضةمسد تحػم

  الإزاضٟ عٓس جطغٝذ الكعاٜير ٚجٛظٝس قٛاَٝؼ ايةٝاْاد ع  الإزاضاد.

 ابع ا: بطاق١ الأزا٤ الكحٛاظٕ نُٓٛشط ضبلن اغفاجٝصٞ.ض
  ٕ لؼما ؾٝٗما عمطٚة لؾماشط ٚ ماضث لم َفغػماد ظهَٛٝم١         ج لىٗط الأزبٝاد ايحطةٝك١ٝ ظٍٛ بطاقم١ الأزا٤ الكحمٛاظ

قممسضجٗا عًمم٢ جطلـمم١ ايطةٜمم١ الاغممفاجٝص١ٝ إلػ َفؾممطاد قابًمم١ يًكٝمماؽ، ٚجٝػممير الككاضْمم١ الكطشعٝمم١،    ٚجُٜٓٛمم١

له لم الكحابع١ ع  أبعاز الأزا٤ الكاي١ٝ ٚايعًُٝاج١ٝ ٚايحعًِ ٚايُٓٛ ٚخس١َ الكػحؿٝس. ٖمصٙ الكعاٜما   ٚجععٜع الاْاةا

ٝ ا بلغ الكعطٝاد ايحع١ًًٝٝ ٚالأٖساف.    عٌ ايةطاق١ ٚغٝطقا َٓٗص

 خاَػ ا:  ػير ؾصٛاد الأزا٤ ٚآيٝاد ايحعػلغ الكفغػٞ.
ٛاد بملغ ايحدطمٝلن الاغممفاجٝصٞ ٚالكُاضغم١ ايحٓؿٝصٜمم١    جٓةم٘ زضاغماد لم َٝممسإ الإزاض٠ ايفبٜٛم١ إلػ ٚشمٛز ؾصمم    

زاخممٌ الجاَعمماد، ٚجكممفح آيٝمماد  ػممير جعحُممس تحػمملغ ايحعطٜؿمماد ايكٝاغمم١ٝ يًُفؾممطاد، ٚجهاَممٌ الأْلىُمم١،      

ٚجؿعٌٝ ايحػص١ٜ ايطاشع١. ٖصٙ الأعُاٍ جعاس أُٖٝم١ الحٛنُم١ نؿمطله لايحكماله أذمط شنما٤ الأعُماٍ عًم٢         

  الأزا٤.

 ٚايكٝاز٠ ع  ْلىِ الكعًَٛاد.غازغ ا: زعِ ايكطاض 
جؿمممير ضغممما٥ٌ عًُٝممم١ ٚزضاغممماد ظايممم١ لم قطاعممماد الاجصمممالاد ٚايكطممماع الحهمممَٛٞ إلػ إٔ جصمممُِٝ ْلىمممِ زعمممِ   

ٜ ةٓمم٢ عًمم٢ َعُاضٜمم١ بٝاْمماد َحُاغممه١  لؽهممٔ ايكٝممازاد َممٔ اغحؿممطاف ” تةكمم١ إزضانٝمم١>ٜاممٝـ  ايكممطاضظلغ 

ؿػ١ًٝٝ. ٖصٙ ايٓحا٥ض ج لىٗط إٔ ايعا٥س لا ٜطجةلن ايةسا٥ٌ، ٚجكصير ظَٔ الاغحصاب١، ٚتحػلغ لةلن الكداتط ايح

  بالأزٚاد ؾعػت، بٌ بٗٓسغ١ ايعًُٝاد ظٛلها.

 غابع ا: ضسم١ً الكعطؾ١ ٚالكٝع٠ ايحٓاؾػ١ٝ.
ٜػمماعس عًمم٢  لا  ًُٝٝمم١ جفنممس أجمماس ظممٍٛ ضأؽ الكمماٍ الكعممطلم إٔ جٛلوٝممـ شنمما٤ الأعُمماٍ بصممٛض٠ أةمم١ًٝ 

َ  تحٜٛمٌ الكٛشمٛزاد الكعطؾٝم١ إلػ َٝمع٠     ١ عم  ايمحعًِ ايحٓلىُٝمٞ، ٚالايحكماله الكٓٗصمٞ يًدم ٠، ٚإعماز٠        َػمحسا

  لؼدطشاد جٓاؾػ١ٝ قاب١ً يًكٝاؽ.” ق١ُٝ ايةٝاْاد>جسٜٚط الكعطؾ١ زاخٌ ايكطاض ايَٝٛٞ. ٖصٙ ايٛش١ٗ جطبلن 

ٓ ا: جهاٌَ شنا٤ الأعُاٍ ٚإزاض٠ الأزا٤ لم الجٗاد الحه١َٝٛ.  ذاَ
شنمما٤ الأعُمماٍ َممع أْلىُمم١ إزاض٠ الأزا٤ الحهَٛٝمم١، لؼمما     جطممطح أعُمماٍ أنازلؿٝمم١ َكفظمماد يحهاَممٌ َٓصمماد    

ٜاممُٔ جٛظٝممس َكمماٜٝؼ الكحابعمم١ ٚالحممس َممٔ الاظزٚاشٝمم١ ٚتحػمملغ ايؿممؿاؾ١ٝ، ٖٚممٛ َمما ٜٓػممصِ َممع َحطًةمماد       

  ايحعٍٛ ايطقُٞ ٚضؾع نؿا٠٤ الإْؿام لم ايكطاع ايعاّ.
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 جاغع ا: الكعُاض١ٜ ايحك١ٝٓ يصنا٤ الأعُاٍ.
َحهاًَم١ يمصنا٤ الأعُماٍ لم غمٝاقاد  ماض٠ ايحصع٥م١، َفنمس٠ أُٖٝم١ ْلىمِ           جٓاٚيخ زضاغاد جصُِٝ َعُاضٜم١ 

(، َٚػمممحٛزعاد ايةٝاْممماد، ٚتةكممماد ايعمممطة ايحعًًٝمممٞ، بٛةمممؿٗا  ETLالاغمممحد ص ٚايحعٜٛمممٌ ٚايحعُٝمممٌ )

غًػ١ً َفابط١ جػحًعّ ظٛن١ُ زقٝك١ ياُإ شٛز٠ الكفؾمطاد. ٖمصٙ الكعُاضٜم١ جعمس الأغماؽ ايمحكد يكابًٝم١        

  سا١َ.ايحٛغع ٚالاغح

 عاؾط ا: الاغحؿطاف الاغفاجٝصٞ ٚجعلىِٝ الأزا٤.
جلىٗط جٛس لم الاغحؿطاف إٔ زَض أزٚاد ايحعًٌٝ َع َٓلىٛض َػحكةًٞ ٜػِٗ لم جعلىِٝ الأزا٤ الاغفاجٝصٞ 

ع  ضبلن ايػٝٓاضٜٖٛاد لؼصؿٛؾاد ايكطاض، ٚجٛشٝ٘ الاغحرُاضاد لسٛ المجالاد الأضشت أذط ا. ٚجعس ٖصٙ الككاضب١ 

 لا الانحؿا٤ بايٛةـ. ” ايحعػلغ>نا٤ الأعُاٍ لم َطظ١ً َه١ًُ يص
 المنطلقات النظرية للدراسة:

جٓطًل ٖصٙ ايسضاغ١ َٔ َػماضاد ْلىطٜم١ َحكاتعم١ بملغ ْلىمِ الكعًَٛماد الإزاضٜم١ ٚشنما٤ الأعُماٍ ٚإزاض٠ الأزا٤          

لم ب٦ٝماد ايعُمٌ   الاغفاجٝصٞ. ؾكس بٝٓخ تحٛلاد ايعكٛز الأخير٠ إٔ ْلىِ الكعًَٛاد أةةعخ ضنٝع٠ أغاغم١ٝ  

الحسٜر١، ٚاْحكٌ الاعحُاز الإزاضٟ َٔ الخ ٠ ايصاج١ٝ إلػ ايٓلىِ الكفغػ١ٝ ايمط جكمّٛ بمالجُع ٚايطقابم١ ٚزعمِ      

ايكطاض ع٢ً لرحًـ الكػحٜٛاد الإزاض١ٜ. ٖصا ايحعمٍٛ َٛذمل لم أزبٝماد لذًٝم١ ظسٜرم١ أؾماضد إلػ إٔ الكفغػماد        

فزٟ أزٚاض ا ضقابٝم١ ٚزاعُم١ يًكمطاض، ٖٚمٛ َما ٜم ض ااماش ْلىمِ         باجخ جساض لم َعلىُٗا ع  ْلىِ َعًَٛماد ؾعايم١ جم   

ٜ ا أٍٚ يًسضاغ١.   الكعًَٛاد أغاغ ا ْلىط
   ٞ ايحطةٝكممٞ ايممصٟ لضممٍٛ ايةٝاْمماد الخمماّ إلػ َعًَٛمماد قابًمم١     أَمما شنمما٤ الأعُمماٍ ؾُٝرممٌ الإتمماض ايحعًًٝمم

ٚايحصٜٛط ايةٝاْٞ ايكمازض عًم٢   ي غحدساّ ٚق١ُٝ يصٓاع١ ايكطاض; ٚشيو ع  أزٚاد ٚجكٓٝاد ايحعًٌٝ الكحكسّ 

اغممحد ص الألؾمماله ٚبٓمما٤ ايممطة٣. بٗممصٙ ايٛلوٝؿمم١ ٜػممِٗ شنمما٤ الأعُمماٍ لم ؾٗممِ غممًٛى ايعُمم ٤ ٚا اٖمماد      

ٜ ا بٓلىِ الكعًَٛاد.   ايػٛم ٚجكِٝٝ الأزا٤ بصٛض٠ أزم، َا لصعً٘ الكٓطًل ايٓلىطٟ ايراْٞ الكطجةلن عاٛ
زا٤; إش لؽهممٔ أْلىُمم١ شنما٤ الأعُمماٍ َمٔ جصممُِٝ َفؾممطاد   ٜٚحكماتع الكٓطًكممإ ايػمابكإ َةاؾممط٠ َمع إزاض٠ الأ   

( شاد َعٓممم٢، َٚطاقةحٗممما بؿمممهٌ زٚضٟ، ٚتحسٜمممس ؾصمممٛاد ايحعػممملغ، ٚإشمممطا٤ ايحعمممسٜ د      KPIsأزا٤ ض٥ٝػممم١ٝ )

اي ظ١َ لم ايٛقخ الكٓاغت، ٖٚٛ َا ٜطغذ الأغاؽ الكعطلم لاعحةماض إزاض٠ الأزا٤ ظكمٌ ايحطةٝمل ايمصٟ احم  ؾٝم٘       

  د ٚشنا٤ الأعُاٍ َع ا.شس٣ٚ ْلىِ الكعًَٛا
ٜ ما ظاسم ما; إش جمطبلن أزٚاد إزاض٠ الأزا٤ بملغ     ” الكٛا١َ٤ الاغفاجٝص١ٝ>لُٔ ٖصا الإتاض، ٜعس َؿّٗٛ  لذٛض ا ْلىط

الأٖساف ايعًٝا ٚايكٝاؽ ايحؿػًٝٞ ع  لؾاشط ضاغد١ َرٌ بطاقم١ الأزا٤ الكحمٛاظٕ، ايمط جٛغمع َٓلىمٛض ايكٝماؽ       

ًُٝمماد ٚايممحعًِ ٚايُٓممٛ. ٚجلىٗممط أُٖٝمم١ ٖممصا ايُٓممٛشط لم ايسضاغمماد ايعطبٝمم١      َممٔ الكممايٞ إلػ ظٚاٜمما ايعُمم ٤ ٚايع  

ٜ ممما َعاةمممط ا يحمممةد بطاقممماد    الحسٜرممم١ ظمممٍٛ إزاض٠ الأزا٤ لم الجاَعممماد ٚغيرٖممما، َممما لؿمممٓت ايسضاغممم١ غمممٓس ا ْلىط

    َٚصؿٛؾاد قٝاؽ ؾا١ًَ.
بحعػممٔ ًَُممٛؽ لم  نُمما جفنممس الأزبٝمماد ايحطةٝكٝمم١ إٔ جؿعٝممٌ ْلىممِ الكعًَٛمماد ٚشنمما٤ الأعُمماٍ ٜممطجةلن          

نؿا٠٤ ايعًُٝاد ٚؾعاي١ٝ اااش ايكطاض، ٜٚععظ قسض٠ الكفغػ١ ع٢ً ايحهٝـ َع زٜٓاَٝاد ايػمٛم ٚجكًةاجم٘; ٖٚمٞ    
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ْحا٥ض جؿهٌ ؾطل١ٝ ْلىط١ٜ ع١ًُٝ ج ػٓس ايةٓا٤ الكؿاُٖٝٞ يًسضاغ١: نًُا اضجؿمع ْامض ْلىمِ الكعًَٛماد ٚعُمل      

  ٞ.تحًٝ د شنا٤ الأعُاٍ، اضجؿع َػح٣ٛ الأزا٤ الكفغػ
زاخممٌ الكفغػمم١; إش لا ٜكحصممط زٚض ايممٓلىِ عًمم٢ ايحعٜٚممس      ” اقحصممازٜاد الكعطؾمم١ >ٜٚحػممع ٖممصا الأغمماؽ يٝؿممٌُ    

بالكفؾطاد، بٌ لؿحس لخًل َعطؾ١ جطان١ُٝ جطبلن بلغ ايةٝاْاد ٚالإظصا٤اد يحهٜٛٔ ؾِٗ أعُل يطةٝع١ الأزا٤ 

  ٚايػٛم، لؼا ٜطؾس زٚا٥ط ايحدطٝلن ٚايحعػلغ الكػحُط.
ب١ٜٛٝٓ، جػحٓس ايسضاغ١ إلػ َا جصنطٙ الأزبٝاد ظٍٛ َعُاض١ٜ شنا٤ الأعُاٍ )َرٌ يٛظماد الكحابعم١   َٚٔ ظا١ٜٚ 

َٚػحٛزعاد ايةٝاْاد َٚٓلىَٛاد ايحهاٌَ( بٛةؿٗا ب٢ٓ جك١ٝٓ جسعِ ايكٝاؽ ايؿٛضٟ ٚالكٛا١َ٤ ايحؿػ١ًٝٝ; َما  

ْمماد إلػ قممطاضاد قابًمم١  َهاْحمم٘ لممُٔ الكٓطًكمماد ايٓلىطٜمم١ ٜٚؿػممط نٝممـ جحعممٍٛ ايةٝا   ” ايةعممس ايممحكد >لؿممٓت 

  يًحٓؿٝص.
جمسعِ  ” جكطٜطٜم١ -أْلىُم١ ضقابٝم١  >ٚع٢ً الكػح٣ٛ الإزاضٟ، جعاٌَ ايٓلىطٜاد الحسٜر١ ْلىِ الكعًَٛماد بٛةمؿٗا   

الحٛن١ُ ايساخ١ًٝ ٚايؿؿاؾ١ٝ، ٚجكًٌ الاعحُاز ع٢ً ايحكمسٜط ايؿمطزٟ، ٚتحػمٔ شمٛز٠ ايكمطاضاد عم  جمسؾكاد        

َا ٜععظ ؾطل١ٝ إٔ شٛز٠ ايٓلىاّ الكعًَٛاجٞ لؽرٌ ٚغٝطقا لم ايع ق١  َعًَٛاد َٛذٛق١ ٚلم ايٛقخ الكٓاغت; ٖٚٛ

  بلغ ايحعًٌٝ ٚالأزا٤.
ٚجلىٗممط الأعُمماٍ ايػممابك١ لم ايػممٝاقاد ايعطبٝمم١ ٚالكفغػمم١ٝ إٔ أذممط ْلىممِ الكعًَٛمماد ٚشنمما٤ الأعُمماٍ لؿحممس إلػ     

قٝمماؽ ٚالممع١   لدممالاد َحعممسز٠ )َايٝمم١ ٚجؿممػ١ًٝٝ ٚبؿممط١ٜ(، ٚإٔ لزمماح ايحطةٝممل َؿممطٚله بٛشممٛز َفؾممطاد       

    ٖٚٞ عٓاةط غٝصطٟ عهػٗا لم ايُٓٛشط الكؿاُٖٝٞ الككفح لهصٙ ايسضاغ١. ٚآيٝاد َحابع١ ٚتحػلغ َػحُط٠
بٓا٤  ع٢ً شيو، ٜعحُس الكٓطل ايٓلىطٟ يًسضاغ١ ع٢ً غًػ١ً ع١ًٝ َةػط١: ب٢ٓ ْلىِ الكعًَٛاد )نُسخٌ( + 

اد أعًمم٢ َٚٛا٤َممم١ اغمممفاجٝص١ٝ أٚلمممت  شمممٛز٠ قمممطاض ↦قممسضاد شنممما٤ الأعُممماٍ ايحعًًٝٝممم١ )ن يٝمم١ َعالجممم١(   

تحػممممٔ الأزا٤ الكفغػممممٞ ايؿمممماٌَ )نٓحٝصمممم١ ْٗا٥ٝمممم١ قابًمممم١    ↦َٚفؾممممطاد أزا٤ أزم )نُدطشمممماد ٚغممممٝط١(  

لإزاض٠ الأزا٤ ٚيممٝؼ لدممطز أزا٠ ” لذطنقمما>يًكٝمماؽ(. ٖممصا ايحػًػممٌ ٜؿػممط لكمماشا جعممس ايممٓلىِ ٚايحعًممٝ د َع مما  

    جكطٜط١ٜ.
ٜ ممسضط الإتمماض ايٓلىممطٟ لذممسزاد اي     ٝ ا ٓصمماح ٚلرمماتط الإخؿممام  نُمما  عمم  ايفنٝممع عًمم٢ ٚلممٛح     لممُٓ

ّٓٞ ايحعػلغ الكػمحُط; ٖٚمٞ    الاغفاجٝص١ٝ، ٚجٛؾط ايةٝاْاد ٚشٛزجٗا، ٚقسض٠ الكفغػ١ ع٢ً ايحعًِ ايحٓلىُٝٞ ٚجة

َطجهممعاد جلىٗممط لم ايسضاغمماد ايحطةٝكٝمم١ ايممط ضبطممخ بمملغ ٚشممٛز َفؾممطاد أزا٤ ضاغممد١ ٚبمملغ نؿمما٠٤ الكحابعمم١       

  ٚتحكٝل الأٖساف.
( َٓلىَٛم١ َعًَٛاجٝم١ َفغػم١ٝ جمٛؾط جمسؾكقا َٛذٛققما       1ٚبصيو، جحأغؼ ايسضاغ١ ع٢ً َرًز ْلىمطٟ َفابملن: )  

( إتاض لإزاض٠ الأزا٤ ٜفشِ ايطة٣ 3( قسضاد شنا٤ أعُاٍ تحٍٛ ايةٝاْاد إلػ ضة٣ قاب١ً يًحطةٝل، )2يًةٝاْاد، )

ب٦ٝم١ َفغػماج١ٝ عطبٝم١ َعاةمط٠ ٚؾمل       ع٢ً إٔ لطحم  ٖمصا الكرًمز لم    إلػ قطاضاد َٚفؾطاد ٚتحػٝٓاد َػحُط٠

  َفؾطاد قٝاؽ ٚالع١. 
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 :المنهجية وطرق البخث

 جصُِٝ ايسضاغ١ ْٚٗصٗا:
ٝ ا     ُ ا ٚةمؿ ٝ ما ٜكمٝؼ ايٛاقمع ايحطةٝكمٞ ٜٚؿػمط ايع قماد بملغ الكمحػيراد ايط٥ٝػم١           جعحُمس ايسضاغم١ جصمُٝ تحًًٝ

ٜٚػمٓس ٖمصا ايحصمُِٝ لؼمٓٗضٍ نُمٞ قمما٥ِ      )ْلىمِ الكعًَٛماد، شنما٤ الأعُماٍ، ظٛنُم١ ايةٝاْماد، إزاض٠ الأزا٤(.       

  ع٢ً الاغحةا١ْ يكٝاؽ الأذط، َع خٝاض ْٛعٞ َهٌُ ع  َكاب د ؾة٘ َٗٝه١ً يحعُٝل ايؿِٗ ٚايػٝام.

 الكٓٗض ايهُٞ )ا ٛض ايط٥ٝؼ(:
َ عهلممِ لايحكمماله الكفؾممطاد الكطجةطمم١ بحهاَممٌ الأْلىُمم١ ٚشممٛز٠ ايةٝاْمماد ْٚاممض ايحعًممٝ د       ٜ ػممحدسّ اغممحةٝإ 

إزاض٠ الأزا٤. ج ةٓمم٢ ايةٓممٛز عًمم٢ َكٝمماؽ يٝهممطد لقاغٞ/غممةاعٞ، ٚجممٛظع عًمم٢ لذمماٚض ٚالممع١ جاممُٔ    ٚنؿمما٠٤

  الاجػام الكؿاُٖٝٞ ٚغٗٛي١ ايحعًٌٝ الإظصا٥ٞ.

 الكٓٗض ايٓٛعٞ )اخحٝاضٟ زاعِ(:
مٝٓمم١ قصممس١ٜ َممٔ قمماز٠ الأزا٤ َٚػممفٚيٞ ْلىممِ الكعًَٛمماد; بٗممسف اغممحص ٤       ج صممط٣ َكمماب د ؾممة٘ َٗٝهًمم١ َممع ع

ايحطةٝمل ايعًُمٞ، ٚتحسٜمس لذمسزاد ايٓصماح ٚالكعٛقماد، ٚإذمطا٤ جؿػمير ايٓحما٥ض ايهُٝم١ عم  ايفَٝمع              جؿاةٌٝ

  الكٛلٛعٞ ٚاغحد ص الألؾاله الكحهطض٠.

 لدحُع ايسضاغ١ َٚٝساْٗا:
ٜاممِ المجحُممع َممٛلوؿٞ إزاضاد الأزا٤ ٚجكٓٝمم١ الكعًَٛمماد لم َفغػمماد غممعٛز١ٜ للاذًمم١ يًػممٝام لذممٌ الاٖحُمماّ   

٦ٖٝٚاد خس١َٝ، ؾطناد ن ٣، قطاع بٓهٞ(، لؼا ٜأُ لؽرٌٝ اية٦ٝاد ايحؿػ١ًٝٝ ايط جحةٓم٢  )َرٌ ٚظاضاد 

  ْلىِ َعًَٛاد ٚتحًٝ د أعُاٍ.

 ايع١ٓٝ ٚظصُٗا:
ج ػممعت ايعٝٓمم١ بأغممًٛث عؿممٛا٥ٞ تةكممٞ ياممُإ لؽرٝممٌ الكػمماضاد ايٛلوٝؿٝمم١ )اطٝلن/تحًٌٝ/جؿممػٌٝ/زعِ       

ٜ عسَّز ظصُٗا ٚؾل َعازي١ نطلصػٞ َٚٛضغم  إ َمع َطاعما٠ َعمسٍ الاغمحصاب١ الكحٛقمع ٚعحةم١ ايسلايم١        جكد(، ٚ

  الإظصا١ٝ٥ الكٓاغة١ لاخحةاض ايؿطٚة.

 أزٚاد لـع ايةٝاْاد:
 (: الأزا٠ ايط٥ٝػ١ يًكٝاؽ ايهُٞ.Questionnaire( الاغحةا١ْ )1)

 ( الككاب د ؾة٘ الكٗٝه١ً: يحعُٝل ايحؿػير ٚايحعكل َٔ غ ١َ الاغحٓحاشاد.2)

 ٚايحكاضٜط: لكطاشع١ يٛا٥ت الحٛن١ُ ٚجكاضٜط الأزا٤ ٚايًٛظاد ايحع١ًًٝٝ. ( تحًٌٝ ايٛذا٥ل3)

  ( الك ظلى١ الكةاؾط٠ )عٓس الإَهإ(: لكعا١ٜٓ غير ايعٌُ ٚآيٝاد إْحاط الكفؾطاد.4)

 بٓا٤ ا اٚض ٚالكفؾطاد ايحؿػ١ًٝٝ:
ايةٝد/الإجاظ١/الاعحُازٜمم١(، ْاممض شنمما٤  ج صمماؽ ا مماٚض عًمم٢ لسممٛ ٜػطممٞ: جهاَممٌ ْلىممِ الكعًَٛمماد )ايحهاَممٌ   

الأعُمماٍ )ٚةؿٞ/جؿدٝصٞ/جٓةفٟ/تحػممٝد(، ظٛنُمم١ ايةٝاْمماد )الكًه١ٝ/ايػٝاغمماد/الجٛز٠(، ٚإزاض٠ الأزا٤  

)زق١ الكفؾطاد/ظَٔ زٚض٠ ايكطاض/َٛا١َ٤ الأٖساف(. ٚجحٛاؾل ٖمصٙ ا ماٚض َمع جػماةلاد ٚؾمطٚة ايسضاغم١ نُما        

    ٚضزد لم عطلٗا الكةس٥ٞ.
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 ا ح٣ٛ ٚذةاد الأزا٠:ةسم 
ٜحعكمممل َمممٔ ةمممسم ا حممم٣ٛ عممم  تحهمممِٝ خممم ا٤ لرحصممملغ لم ْلىمممِ الكعًَٛممماد ٚإزاض٠ الأزا٤، ٚإشمممطا٤ زضاغممم١  

ٝ ا )َرمممٌ َعاَمممٌ نطْٚةمممار أيؿممما     اغمممحط ع١ٝ لذمممسٚز٠ يامممةلن ةمممٝاغ١ ايةٓمممٛز. ٜٚكممماؽ ذةممماد الأزا٠ إظصممما٥

 حةأٜ الكػحدطط عٓس الحاش١.ي جػام ايساخًٞ( َع إَهإ ظػاث الكٛذٛق١ٝ الكطنة١ َٚحٛغلن اي

 إشطا٤اد لـع ايةٝاْاد:
ٝ ا، ٜٚؿطح يًُؿماضنلغ ٖمسف ايسضاغم١ ٚتةٝعم١ الكؿماضن١ ايطٛعٝم١ ٚغمط١ٜ         ج داتت الجٗاد شاد ايع ق١ ضسم

الإشاباد، َع اصٝو ؾمف٠ ظَٓٝم١ لذمسز٠ يًحعة٦م١ ٚالكحابعم١، ٚجمٛؾير قٓمٛاد إيهف١ْٝٚ/ٚضقٝم١ َ ٥ُم١ ية٦ٝم١           

 ايعٌُ.

 الأخ ق١ٝ:الاعحةاضاد 
جًحعّ ايسضاغ١ لؼةماز  ايػمط١ٜ ٚلفاٜم١ الهٜٛم١ ٚعمسّ اغمحدساّ ايةٝاْماد إلا لأغمطاة ايةعمز، ٚالحصمٍٛ عًم٢            

 َٛاؾكادل َفغػ١ٝ َػةك١ ٚؾل الأعطاف الكعٍُٛ بٗا.

 خط١ ايحعًٌٝ الإظصا٥ٞ )ا ٛض ايهُٞ(:
اض١ٜ( ٚتحكل اؾفالاد ايكٝماؽ،  جةسأ ايحعًٝ د باظصا٤ادل ٚةؿ١ٝ )الكحٛغطاد/الالسطاؾاد/الككاٜٝؼ ايحهط

ذممِ ج دحمم  ايع قمماد بمملغ الكممحػيراد عمم  لؾمماشط َ ٥ُمم١ يطةٝعمم١ ايةٝاْمماد )َرممٌ الالسممساض الكحعممسز أٚ ايُٓصشمم١   

لك ٤َحٗا يًُمحػيراد ايهآَم١ ٚعمسز الكفؾمطاد(، َمع اغمحدساّ إعماز٠ الكعآٜم١          PLS-SEMبالكعازلاد الهٝه١ًٝ 

(Bootstrapّٛ  ٠ الكػاضاد، ٚؾعو َ ١َ٤ ايُٓٛشط ٚشٛزج٘ ايحٓةف١ٜ.( يحكسٜط ايسلاي١ ٚق

 تحًٌٝ ايةٝاْاد ايٓٛع١ٝ:
ٝ ا لاغمحدطاط ايؿ٦ماد ايسلايٝم١ ايمط جؿػّمط أٚ ج عُمل ايٓحما٥ض ايهُٝم١، َمع جٛذٝمل              َّمع َٛلمٛع ج ؿطَّؽ الككاب د ٚج ط

 د.الاقحةاغاد ايساع١ُ ٚجٛيٝؿٗا لم َصؿٛؾاد َٛلٛع١ٝ ج ظ ايعٛاٌَ الكُه١ٓ ٚالكعٛقا

 ايطبلن بلغ الكٓٗصلغ )ايسَض ايحؿػيرٟ(:
ٜ ٛلولممـ ايممٓٗض ايٓممٛعٞ يحؿػممير ايٓحمما٥ض ايهُٝمم١ )جرًٝممز ايةٝاْمماد(، لؼمما ٜعممعظ َصممساق١ٝ الاغممحٓحاشاد ٜٚكممسّ       

 جٛةٝاد ع١ًُٝ أنرط َ ١َ٤ يًػٝام الكفغػٞ.

 تحًٌٝ ايٛذا٥ل ٚايًٛا٥ت:
ٚيٛظماد الكحابعم١ يًحعكمل َمٔ اجػمام ايحعماضٜـ        ج طاشع ايػٝاغاد ايساخ١ًٝ لحٛن١ُ ايةٝاْماد ٚجكماضٜط الأزا٤  

  َٚٓطل ايكٝاؽ َٚصازض ايةٝاْاد ٚقاب١ًٝ ايححةع.

 ا سزاد ٚظسٚز ايحعُِٝ:
ج صنط الحسٚز ايع١َٝٓ ٚالكهاْٝم١ ٚالكٛلمٛع١ٝ )َرمٌ قصمط ايحطةٝمل عًم٢ َفغػم١/قطاع بعٝٓم٘(، َمع ايحٛةم١ٝ           

 إَهاْاد ايحعُِٝ. باشطا٤ زضاغاد لاظك١ َكاض١ْ بلغ قطاعاد لرحًؿ١ يحٛغٝع

 الخط١ ايع١َٝٓ الكدحصط٠:
جؿممٌُ َطاظممٌ ايحعهممِٝ ٚبٓمما٤ الأزا٠، ايحصطٜممت الأٚيممٞ، الجُممع ايهُممٞ، الككمماب د ايٓٛعٝمم١ )إٕ يممعّ(، ايحعًٝممٌ   

 ٚايحؿػير، ذِ ايصٝاغ١ ايٓٗا١ٝ٥ يًحٛةٝاد.
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 الاضجةاله بايعطة الكطشعٞ:
جأجٞ ٖصٙ الكٓٗص١ٝ اجػاققا َع َا ٚضز لم ايعمطة الكةمس٥ٞ َمٔ اخحٝماض الكمٓٗض ايٛةمؿٞ ايحعًًٝمٞ ٚالكمٓٗض ايهُمٞ          

بالاغحةا١ْ، ٚإَها١ْٝ الإغٓاز ايٓٛعٞ بالككاب د ٚتحًٌٝ ايٛذا٥ل، ٚاغحٗساف لدحُعٍ َمٔ إزاضاد الأزا٤ ٚجكٓٝم١   

   طشع١ٝ نطلصػٞ َٚٛضغإ.الكعًَٛاد لم َفغػاد غعٛز١ٜ، َع تحسٜس ظصِ ايع١ٓٝ ٚؾل َ

 

 :أدوات الدراسة

 (Questionnaireالاغحةا١ْ ) .1
جعمممس الأزا٠ ايط٥ٝػممم١ يًكٝممماؽ ايهُمممٞ لكػمممحٜٛاد: جهاَمممٌ ْلىمممِ الكعًَٛممماد، ْٚامممض شنممما٤ الأعُممماٍ،   

ْكمماله( لممُٔ لذمماٚض    5/7) ٚظٛنُمم١ ايةٝاْمماد، ٚإزاض٠ الأزا٤. ج ةٓمم٢ ايةٓممٛز عًمم٢ َكٝمماؽ يٝهممطد      

ّٝممع. ج ٓؿلممص زضاغمم١ اغممحط ع١ٝ لذممسٚز٠ ياممةلن     ٚالممع١، َممع ةممٝاغ١ غممًة١ٝ/إلصاب١ٝ ياممةلن ايحع

ٜ ؿعَمو ةمسم ايةٓما٤ عم       ٜ كاؽ ايرةاد لؼعاٌَ نطْٚةار أيؿا ٚالكٛذٛق١ٝ الكطنّة١، ٚ ايصٝاغ١، ذِ 

(EFA/CFA( أٚ َعمممماٜير )CR/AVE  عٓممممس الحاشمممم١. ج ػممممحدطط الكفؾممممطاد )  الكطنّةمممم١ يهممممٌ ب عممممس

  لاغحعُالها لم لؾاشط الالسساض أٚ الكعازلاد الهٝه١ًٝ.

 (Semi-Structured Interviewsالككاب د ؾة٘ الكٗٝه١ً ) .2

جػحدسّ َع ع١ٓٝ قصس١ٜ َٔ قاز٠ الأزا٤ َٚػفٚيٞ ْلىِ الكعًَٛاد يحعُٝل جؿػير ايٓحا٥ض ايهُٝم١  

َّ ٜ ط ّٛقاد ايع١ًُٝ.  ض زيٝمٌ َكابًم١ لذهمِ ٜػطمٞ لذماٚض ايةٝاْماد       ٚاغحص ٤ لذسزاد ايٓصاح ٚالكع

َّممع        ٚالحٛنُمم١ ٚيٛظمماد الكحابعمم١ َٚٛا٤َمم١ الأٖممساف. جػممصٌ الككمماب د )بعممس الكٛاؾكمم١(، ٚج ؿممطَّؽ ٚج ط

ٝ ا )تحًٝمممٌ لذح٣ٛ/تحًٝمممٌ َٛلمممٛعاد(، َمممع جععٜمممع الكصمممساق١ٝ عممم  ايحرًٝمممز َٚٓمممالوط٠    َٛلمممٛع

    (.Member Checking> )ايحعكل َٔ الكؿاضنلغ”ايعَ ٤ ٚ

 (Document Analysisتحًٌٝ ايٛذا٥ل ٚايحكاضٜط ) .3

(، ٚجكمماضٜط الأزا٤  KPIsٜ طاشممع إتمماض الحٛنُمم١، ٚقممٛاَٝؼ ايةٝاْمماد، ٚجعطٜؿمماد َفؾممطاد الأزا٤ )      

ٜ ػممحدسّ لؾممٛشط اغممحد ص َممٓلّىِ ) ( يححةممع َصممسض نممٌ Templateايسٚضٜمم١، ٚيٛظمماد الكحابعمم١. 

   ٜ رم٘ ٚاجػماق٘ َمع بطاقم١ الأزا٤ الكحمٛاظٕ. ج ؿٝمس ٖمصٙ        َفؾط َٚعازيح٘ ٚظمسٚزٙ الكػمحٗسؾ١ ٚجمٛاجط تحس

الأزا٠ لم ايحعكممل َممٔ ايًػمم١ ايكٝاغمم١ٝ يمملأزا٤ ٚضبمملن الكفؾممطاد بالأٖممساف الاغممفاجٝص١ٝ، ٚجػصٜمم١         

ٝ ا. ُّ     ْحا٥صٗا لم جؿػير ايؿصٛاد الكهحؿؿ١ ن

 (Direct Observationالك ظلى١ الكةاؾط٠ ) .4

ير ايعُمٌ لم إْحماط الكفؾمطاد )خطمٛاد الاغمحد ص،      عٓس الإَهمإ، ج عحُمس قمٛا٥ِ ؾعمو لكعآٜم١ غم      

شٛز٠ الإزخاٍ، جسؾل الكٛاؾكماد(، ٚتطٜكم١ اغمحدساّ ايًٛظماد ايحعًًٝٝم١ لم الاشحُاعماد ايسٚضٜم١.        

ٝ ا ٚجكاتع َع ْحا٥ض الاغحةا١ْ ٚالككاب د يحك١ٜٛ ايحؿػير.   جٛذل الك ظلىاد ظَٓ

 (Statistical Analysis Toolsأزٚاد ايحعًٌٝ الإظصا٥ٞ ) .5

 (:SPSS/SmartPLSجػحدسّ بطلدٝاد َ ١ُ٥ يطةٝع١ ايةٝاْاد )َرٌ 
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o      /أيؿممما( إظصممما٤اد ٚةمممؿ١ٝ ٚؾعمممٛص ايصمممسم ٚايرةمممادCR/AVE  ٚؾعمممو ايحعمممسز )

 الخطٞ ٚاعحساٍ ايةٝاْاد.

o  /السمممساض َحعمممسز( اخحةممماض ايع قمممادPLS-SEM ( َمممع إعممماز٠ الكعآٜممم١ )Bootstrap )

 الكةاؾط٠/غير الكةاؾط٠ )ٚغات١/جعسٌٜ(.يحكسٜط ايسلاي١ ٚق٠ٛ الكػاضاد ٚايحأذيراد 

o    تحًٌٝ ايؿطٚم بلغ المجُٛعاد ٚؾل الخصا٥و ايٛلوٝؿ١ٝ عٓس الحاش١ يسضاغم١ ايحػماٜط

 لم الأذط.

لممُٔ أزٚاد ايسضاغمم١ لم الكًممـ   ” تحًٝممٌ ايةٝاْمماد الإظصمما١ٝ٥  >ٖممصا ٜٓػممصِ َممع إزضاط   

  الكطشعٞ.

 :الدراسة حدود
 الحسٚز الكها١ْٝ )ايٓطام الجػطالم(: .1

جٓعصممط ب٦ٝمم١ ايحطةٝممل لم َفغػمماد زاخممٌ الكًُهمم١ ايعطبٝمم١ ايػممعٛز١ٜ جاممِ إزاضاد الأزا٤ ٚجكٓٝمم١       

الكعًَٛاد )َرٌ بع  ايٛظاضاد ٚاله٦ٝاد الخس١َٝ ٚايؿمطناد ايهم ٣ ٚايكطماع ايةٓهمٞ(. لا ج عُمِ      

    ايٓحا٥ض خاضط ٖصا ايٓطام الجػطالم ٚالكفغػٞ إلا بحعؿلي َٚٔ خ ٍ زضاغاد لاظك١ َكاض١ْ.

 الحسٚز ايع١َٝٓ: .2

جكحصط ايٓحا٥ض عًم٢ ْاؾمص٠ ظَٓٝم١ لذمسز٠ لجُمع ايةٝاْماد ٚتحًًٝمٗا; ٚبايحمايٞ جؿػمط الكفؾمطاد لم           

ٝ ا إلػ ؾفاد لاظك١ احًـ لوطٚؾٗا ايحؿػ١ًٝٝ.   ل٤ٛ جًو ايؿف٠ ٚلا لؽحس جًكا٥

 الحسٚز ايةؿط١ٜ )لدحُع ايسضاغ١(: .3

د لم الجٗممماد لذمممٌ ايسضاغممم١; ٚعًٝممم٘ ؾمممإ    الكةعٛذمممٕٛ ٖمممِ َٛلوؿمممٛ إزاضاد الأزا٤ ٚجكٓٝممم١ الكعًَٛممما   

    جصٛضاد قطاعادل أخط٣ أٚ ؾ٦ادل ٚلوٝؿ١ٝ لرحًؿ١ جكع خاضط ٖصا الحس ايةؿطٟ الككصٛز.

 الحسٚز الكٛلٛع١ٝ )ْطام الكحػيراد(: .4

جطنممع ايسضاغمم١ عًمم٢ أذممط ْلىممِ الكعًَٛمماد ٚشنمما٤ الأعُمماٍ عًمم٢ إزاض٠ الأزا٤ لممُٔ إتمماض ظٛنُمم١     

الاد أخمممط٣ )َرمممٌ الابحهممماض ايحٓلىُٝمممٞ أٚ إزاض٠ الكعطؾممم١ نُمممحػيراد   بٝاْممماد، زٕٚ ايحٛغمممع إلػ لدممم 

  َػحك١ً ض٥ٝػ١(. أٟ اغحسلاٍ خاضط ٖصا ايةٓا٤ الكؿاُٖٝٞ ٜعس خاضط ظسٚزٖا.

 ظسٚز الكٓٗض )جصُِٝ ايسضاغ١(: .5

َ ا بكٝاؽ اعحُاز الكٓٗض ايٛةؿٞ نُٞ )ٚاغٓاز ْٛعٞ عٓس الحاش١( لضمسز ظاٜٚم١    ايحعًًٝٞ َسعٛ

ٚتحًٌٝ يًع قاد نُا ٖٞ لم ايٛاقع لذٌ ايسضاغ١; ٚلا جػحٗسف الكٓٗص١ٝ اخحةاض ايطةس بٛةـ 

ٝ ا يلأذط ع  ايعَٔ.   جسخٌ  طٜت أٚ جحةع ا تٛلاْ

 ظسٚز الأزٚاد )َصازض ايةٝاْاد(: .6

ٜعحُس ايكٝاؽ ع٢ً الاغمحةا١ْ بٛةمؿٗا الأزا٠ ايط٥ٝػم١، َمع َكماب د ؾمة٘ َٗٝهًم١ ٚتحًٝمٌ ٚذما٥ل          

ُّما جحٝعم٘ ٖمصٙ الأزٚاد           ٚيٛظاد أزا٤ َٚ ظلىم  ١ َةاؾمط٠ عٓمس الإَهمإ. ٚعًٝم٘، ؾمإ ايٓحما٥ض جعم  ع

  تحسٜس ا َٔ بٝاْاد، ٚقس لا جعهؼ الجٛاْت ايط جحطًت أزٚاد لرحًؿ١.
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 (:KPIsظسٚز جعطٜؿاد الكفؾطاد ) .7

ج كمماؽ الكفؾممطاد نُمما جعطؾٗمما ٚجٛذكٗمما الجٗمماد لذممٌ ايسضاغمم١ لم أزيمم١ ايكٝمماؽ ٚالحٛنُمم١; ٚأٟ    

ٜ فخمص لم الحػمةإ عٓمس جؿػمير ايٓحما٥ض ٚلا ٜعمس         جةمأٜ َفغػم    ٞ لم ايصمٝؼ أٚ ظمسٚز الاغمحٗساف 
  تحٝع ا يًسضاغ١.

 ظسٚز ٚظس٠ ايحعًٌٝ: .8

جممسٚض ايحعًممٝ د ظممٍٛ ايٛظممس٠ الكفغػمم١ٝ/الإزاض١ٜ )لا ايؿطزٜمم١ ؾكمملن(، لؼعٓمم٢ إٔ ايفنٝممع عًمم٢         

ايعُمٌ َٚػماضاد ايكمطاض    ايٓلىِ ٚايًٛظاد ٚإشطا٤اد الحٛن١ُ لصعٌ الكدطشماد َطجةطم١ بٗٝانمٌ    

  أنرط َٔ ايػُاد ايؿدص١ٝ يلأؾطاز.

 ظسٚز ايكطاع/ايطةٝع١ ايحؿػ١ًٝٝ: .9

ّٝٓمممم١; أَمممما   ايٓحمممما٥ض أَمممملع  اضجةاتقمممما بايكطاعمممماد الخسَٝمممم١ ٚالحهَٛٝمممم١ ٚالكايٝمممم١ الكُاذًمممم١ ية٦ٝمممم١ ايع

ايكطاعاد الإْحاش١ٝ أٚ ايصػير٠ شس ا أٚ ؾسٜس٠ ايحدصّمو ايمحكد ؾكمس جحطًمت ؾعٛة ما إلماؾ١ٝ       

  قةٌ ايحعُِٝ.

 ظسٚز جٛاؾط ايةٝاْاد ٚشٛزجٗا: .10

جعحُس ق٠ٛ الاغحسلاٍ ع٢ً شٛز٠ ايةٝاْاد الكفغػ١ٝ ٚاجػاقٗا ايمعَد; ٚلم ظماٍ جؿاٚجمخ َػمحٜٛاد     

َّس ايحعُِٝ لؼا جهؿؿ٘ ايٛذا٥ل ٚايًٛظاد الكحاظ١. ٜ ك   الحٛن١ُ بلغ الإزاضاد، 

 ظسٚز ايػٝام الكفغػٞ ا ًٞ: .11

غمممٝام ايحعمممٍٛ ايطقُمممٞ ايػمممعٛزٟ ٚللاضغممماد ايكٝممماؽ ايؿممما٥ع١   ايسضاغممم١ َصممم١ُُ يحٓػمممصِ َمممع

ٜ فى اخحةاض ة ظٝحٗا لم ب٦ٝماد زٚيٝم١ يسضاغماد     ٝ ا; يصا ج ٓاقـ ايٓحا٥ض لُٔ ٖصا ايػٝام، ٚ لذً

  لاظك١.

 ظسٚز ايػا١ٜ ايحع١ًًٝٝ: .12

ُ مما         الكدطشمماد َطنممع٠ عًمم٢ ايهؿمما٠٤ ايحؿممػ١ًٝٝ ٚشممٛز٠ ايكممطاض َٚٛا٤َمم١ الأٖممساف; ٚلا جكممسّ جكٝٝ

ؾاَقًا يهٌ أبعاز الأزا٤ الكفغػٞ )َرٌ ايركاؾ١ أٚ ايكٝاز٠ نُمحػيراد َػمحك١ً(، إلا بكمسض اضجةاتٗما     

  الكةاؾط بٓطام ايسضاغ١.

 ظسٚز الككاض١ْ الكطشع١ٝ: .13

أٟ َكاضْممماد )زاخ١ًٝ/خاضشٝممم١( ج صمممط٣ عًممم٢ لممم٤ٛ ايةٝاْممماد الكحاظممم١ ٚالكٛذكممم١ لم الجٗممماد لذمممٌ     

َٓلىُممماد احًمممـ لم الحصمممِ أٚ الكعُاضٜممم١ ايحكٓٝممم١ أٚ    ايسضاغممم١; ٚلا ٜؿمممفة لؽاذمممٌ ناَمممٌ َمممع    

  اغفاجٝص١ٝ ايةٝاْاد.

 ظسٚز ايًػ١ ٚلؾلن ايحكاضٜط: .14

ايحعًٌٝ ايٛذا٥كٞ ًٜحعّ بايٓصٛص ايطسمٝم١ يًمٛا٥ت ٚيٛظماد الكحابعم١ نُما ةمسضد; ٚأٟ ؾطٚقماد        

  فؾطاد.اةط ظ١ٝ بلغ الجٗاد جعالج لؼٓطل ايحطةٝع ايًػٟٛ عٓس ايفَٝع زٕٚ جػٝير زلالاد الك
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 ظسٚز ايحؿػير ايػةت: .15

ٝ ا، ؾمإ جصمُِٝ ايسضاغمم١ غمير ايحصمطٜت لضممس َمٔ الجممعّ           عًم٢ ايمطغِ َممٔ اخحةماض ايع قماد إظصمما٥

 بايػةة١ٝ ايحا١َ، ٜٚكسّ الاغحسلاٍ بٛةؿ٘ قطا٥ٔ ق١ٜٛ لُٔ ؾطٚله ايػٝام ٚالأزٚاد.

 

 :ايٓحا٥ض

 بحعػمٝٓاد ًَُٛغم١ لم   جؿعٌٝ ْلىِ الكعًَٛاد ٚشنا٤ الأعُماٍ ٜكمفٕ    الكعطٝاد إٔ جلىٗط

  نؿا٠٤ ايعًُٝاد ٚؾعاي١ٝ اااش ايكطاض لم اية١٦ٝ الكفغػ١ٝ.
        ٜممٓعهؼ ٖممصا ايحؿعٝممٌ عًمم٢ جكًممٝو ظَممٔ زٚض٠ ايعُممٌ ٚضؾممع شممٛز٠ الكدطشمماد، لؼمما ٜطغّممذ

  اْحكاٍ الكفغػ١ َٔ الكحابع١ الكحأخط٠ إلػ قطاض أغطع ٚأنرط اجها٤  ع٢ً ايسيٌٝ.

   ّٝمممـ َمممع ايحعمممسٜاد ٚالكمممحػيراد   جػمممِٗ ٖمممصٙ الأْلىُممم١ لم جععٜمممع قمممسض٠ الكفغػممم١ عًممم٢ ايحه

  الكؿاش١٦ لم ب٦ٝاد الأعُاٍ، ع  إجاظ١ قطا٤اد آ١ْٝ َٚط١ْ يًٛاقع ايحؿػًٝٞ.

    ٜلىٗط أذط إلصابٞ لم الاغحصاب١ يًحػيراد ايػٛق١ٝ ٚلةلن الأٚيٜٛاد ايحؿػ١ًٝٝ، َما ٜطؾمع

  شاٖع١ٜ الكفغػ١ لإزاض٠ عسّ ايٝكلغ.

    ٓلىِ الكعًَٛماد ٚشنما٤ الأعُماٍ بحعػملغ ايكمسض٠ ايحٓاؾػم١ٝ       ٜطجةلن الاغمحدساّ ايؿعّماٍ يم

  َٔ خ ٍ لؽهلغ اغحػ ٍ ايؿطص ٚخؿ  ايحهايٝـ غير اياطٚض١ٜ.

    ٜفشِ شيو إلػ نؿا٠٤ إْؿام أع٢ً ٚجٛشٝ٘ أزم يًُٛاضز لسٛ الأْؿط١ الأع٢ً أذمط ا عًم٢

  الأزا٤.

    ٝ اْماد بالإظصما٤اد،   جػاِٖ الكٓلى١َٛ ايحع١ًًٝٝ لم خًل َعطؾ١ َفغػم١ٝ أعُمل جمطبلن اية

  َا لضػٔ ؾِٗ تةٝع١ ايػٛم ٚةٛض٠ الأزا٤ ايعاّ ع٢ً َػح٣ٛ الكفغػ١.

          ،ٜفزٟ زَض ٖصٙ الأْلىُم١ إلػ زعمِ الاجصمالاد ايساخًٝم١ ٚتحػملغ ايحٓػمٝل بملغ ايٛظمساد

  لؼا ٜععظ الأزا٤ ايهًٞ ٜٚكًٌ الاظزٚاش١ٝ.

        ٕالاعحُماز عًم٢ تحًمٝ د    لم لوٌ جعاٜس أظصماّ ٚجٓمٛع ايةٝاْماد، ج لىٗمط الخم ٠ الكفغػم١ٝ أ

  بٝاْاد َحكس١َ ٜكفٕ بحٛشٗاد أنرط إلصاب١ٝ لسٛ تحكٝل الأٖساف الاغفاجٝص١ٝ.

    ةمٓاع   َمٔ خم ٍ لـمع ٚامعٜٔ ٚتحًٝمٌ ايةٝاْماد بططا٥مل ؾعايم١         لؽهمٔ ْلىمِ الكعًَٛماد

  ايكطاض َٔ الحصٍٛ ع٢ً ضة٣ أٚلت ظٍٛ أزا٤ ايؿطناد ٚا اٖاج٘.

 ػممممِٗ شيممممو لم تحػمممملغ شممممٛز٠ الكفؾممممط ٜ( اد ايط٥ٝػمممم١KPIs ٚاجػمممماقٗا، ٜٚػممممٌٗ إشممممطا٤ )

  الككاضْاد الكطشع١ٝ ٚضةس ؾصٛاد الأزا٤ بصٛض٠ َٓٗص١ٝ.

    ٜحعممعظ ايحعػممٔ ايفانُممٞ عٓممسَا ج ػممحرُط يٛظمماد الكحابعمم١ لم الإْممصاض الكةهممط ٚايحصممعٝت

  ايػطٜع لكػاضاد الأزا٤، بسٍ الانحؿا٤ بحكاضٜط لاظك١.

    ػممِٗ     جؿممير الخ ةمم١ ايفنٝةٝمم١ إلػ إٔ زَممض ٜ ايكممسضاد ايحكٓٝمم١ َممع الأغممايٝت الإزاضٜمم١ 

بٛلممٛح لم ضؾممع نؿمما٠٤ ايعًُٝمماد ٚجععٜممع ؾعايٝمم١ ايكممطاض، لؼمما ٜممسعِ جٓاؾػمم١ٝ الكفغػمم١ لم   

  أغٛام جحطًت غطع١ َٚط١ْٚ.
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            جحػل ايٓحا٥ض َمع  طبم١ َفغػماد جعحُمس ايحعًٝمٌ الكحكمسّ; إش ج لىٗمط ْحما٥ض أؾامٌ ؾُٝما

  ع الأٖساف الاغفاجٝص١ٝ الكع١ًٓ.ٜحعًل لؼٛا١َ٤ الجٗٛز ايحٓؿٝص١ٜ َ

     ٌكًمم ٜ جفنممس الأزيمم١ إٔ تحػمملغ شممٛز٠ ايةٝاْمماد ٚٚلممٛح َصممازضٖا ٜعٜممس َٛذٛقٝمم١ ايكممطاض ٚ

  الكداتط الكطجةط١ بالاشحٗاز ايؿدصٞ.

       عًممم٢ الكػمممح٣ٛ الكفغػمممٞ ايهًمممٞ، ٜكمممٛز ٖمممصا الكػممماض إلػ ضؾمممع ايؿمممؿاؾ١ٝ ٚتحسٜمممس أٚيٜٛممماد

ٜ فشِ إلػ ْ   حا٥ض جؿػ١ًٝٝ ٚاغفاجٝص١ٝ أؾاٌ.الاغحرُاض بسق١ أع٢ً، َا 

            ٔنُمما ج لىٗممط الخمم ٠ إٔ اجػممام ايحعطٜؿمماد ايكٝاغمم١ٝ يًُفؾممطاد عمم  الإزاضاد لضممس َمم

ٜ عػٔ جحةع الإلزاظ ايطٛيٞ.   جااضث ايكطا٤اد ٚ

    ج ظ الكعطٝاد إٔ الأذط لا ٜٓعصط بايحك١ٝٓ ٚظسٖا، بٌ ٜحطًت بٓا٤ قسضاد بؿمط١ٜ ٚذكاؾم١

  إ اغحسا١َ ايحعػٔ.قطاض قا١ُ٥ ع٢ً ايسيٌٝ ياُ

         ٍلم ا ص١ً، ٜلىٗط الكػاض ايعماّ إٔ الاغمحرُاض الكحهاَمٌ لم ْلىمِ الكعًَٛماد ٚشنما٤ الأعُما

  ٜعس َسخقًا ظاسم ا يحعػلغ الأزا٤ لم ب٦ٝاد ايعٌُ الكعاةط٠.

      ٚجفغمممؼ ٖمممصٙ ايٓحممما٥ض لكطظًممم١ل لاظكممم١ ج عٓممم٢ بفلـممم١ ايمممطة٣ إلػ خطممملن تحػممملغ قابًممم١

َ ا.يًكٝاؽ ٚالكحابع١، لؼا ٜا ٝ ا َػحسا   ُٔ أذط ا َفغػ

  :ايحٛةٝاد

    الاغممممحرُاض الكٓممممحلىِ لم بممممطاَض ضؾممممع ايهؿاٜمممماد ايحعًًٝٝمممم١ لكممممٛلوؿٞ إزاضاد الأزا٤ ٚجكٓٝمممم١

الكعًَٛمماد، َممع جصممُِٝ لذحمم٣ٛ جممسضٜت عًُممٞ عًمم٢ اغممحدساّ ْلىممِ الكعًَٛمماد ٚشنمما٤           

  الأعُاٍ لم ظٌ َؿه د ايعٌُ اي١َٝٛٝ ٚاااش ايكطاض.
  جهاَممٌ ٚالممع١ جممطبلن بمملغ الأْلىُمم١ ٚايعًُٝمماد ٚقٛاعممس ايةٝاْمماد عمم    ٚلممع إغممفاجٝص١ٝ

ٌّٗ اغممممحد ص الكعًَٛمممماد ٚتحًًٝممممٗا عًمممم٢ اَحممممساز ايٛظممممساد   َػمممماضاد ايعُممممٌ، لؼمممما ٜػمممم

  ايحٓلى١ُٝٝ.

     ايحعسٜز الكػحُط يًة١ٝٓ ايحك١ٝٓ )أزٚاد لـع ايةٝاْاد، َعالجاجٗما ٚتحًٝ جٗما( لكٛانةم١

  ِ زٚضٟ يًعا٥س َٔ ايحكٓٝاد الكعحُس٠.اظحٝاشاد ايعٌُ الكحعاٜس٠، َع جكٝٝ

     ( جطممٜٛط َٓلىَٛمم١ َفؾممطاد أزا٤ ض٥ٝػمم١ٝKPIs     شاد َعٓمم٢ َٚحصمم١ً َةاؾممط٠ بالأٖممساف )

الاغممفاجٝص١ٝ، َممع جٛذٝممل جعطٜممـ نممٌ َفؾممط ٚآيٝمم١ ظػمماب٘ ٚظممسٚزٙ الكػممحٗسؾ١ َٚصممسض    

    بٝاْاج٘.

      مما ٚج ػممحدسّ لم ٜ اشحُاعمماد الأزا٤  جممةد يٛظمماد َحابعمم١ جؿاعًٝمم١ باْممصاض َةهممط ج عممسَّس زٚض

  لاااش جعسٜ د ؾٛض١ٜ عٓس الحاش١، بسٍ الاعحُاز ع٢ً جكاضٜط َحأخط٠.

       ،الاضجكمما٤ بػ ممًِ ايٓاممض ايحعًًٝممٞ َممٔ ايٛةممؿٞ إلػ ايحؿدٝصممٞ ؾممايحٓةفٟ ٚايحعػممٝد

ْلىممط ا لاضجةمماله الاعحُمماز عًمم٢ ايحعًممٝ د الكحكسَمم١ بحعكٝممل جٛشٗمماد أؾاممٌ لسممٛ إلزمماظ     

    الأٖساف الاغفاجٝص١ٝ.
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          جععٜمممع الكطْٚممم١ الكفغػممم١ٝ عممم  اغممممحدساّ ايمممطة٣ ايًعلىٝممم١ يمممسعِ الاغمممحصاب١ ايػممممطٜع١

  يًحػيراد ٚايحعسٜاد لم ب٦ٝاد الأعُاٍ ؾسٜس٠ ايحكًّت.

           ،جٛلوٝـ ايٓحا٥ض ايحعًًٝٝم١ لم جطؾمٝس الإْؿمام ٚجٛشٝم٘ الكمٛاضز لسمٛ الأْؿمط١ الأعًم٢ أذمط ا

ٜ عػٔ ايهؿا٠٤ ايحؿػ١ًٝٝ   .لؼا ٜطؾع ايكسض٠ ايحٓاؾػ١ٝ ٚ

        جعُٝممل ايؿٗممِ ايػممٛقٞ ٚالكفغػممٞ عمم  ضبمملن ايةٝاْمماد بالإظصمما٤اد لاغممحد ص َعطؾمم١

  ع١ًُٝ ج علغ ع٢ً قطا٠٤ ا اٖاد ايػٛم ٚةٛض٠ الأزا٤ ايعاّ بصٛض٠ أزم.

   ٍتحػمممملغ ايحٓػممممٝل ٚالاجصممممالاد ايساخًٝمممم١ باغممممحرُاض ْلىممممِ الكعًَٛمممماد ٚشنمممما٤ الأعُمممما

  ٌ الاظزٚاش١ٝ ٜٚطؾع نؿا٠٤ ايعًُٝاد.بٛةؿُٗا قٓا٠ َؿفن١ يًةٝاْاد ٚايطة٣، َا ٜكًّ

    إضغمممما٤ زٚضاد َطاشعممممم١ أزا٤ َٓحلىُممممم١ )ؾمممممٗط١ٜ/ضبع غمممم١ٜٛٓ( ج ػمممممحدسّ ؾٝٗممممما ايًٛظممممماد

  ايحع١ًًٝٝ لكحابع١ الالسطاؾاد ٚجصعٝت الكػاض ٚؾل عحةاد إْصاض َحؿل عًٝٗا.

          ض جأنٝس الاضجةاله بملغ جكٓٝماد الكعًَٛماد ٚالأغمايٝت الإزاضٜم١ عم  ٖٓسغم١ إشمطا٤اد ايكمطا

  (، لؼا ٜسعِ ؾعاي١ٝ ايكطاضاد ٜٚععّظ ايحٓاؾػ١ٝ.Decision Workflowsظٍٛ ايةٝاْاد )

    ( جٛغممٝع ْطممام ايكٝمماؽ يٝؿممٌُ َفؾممطاد غممةة١ٝ/قٝاز١ٜLeading Indicators إلػ )

  شاْت الكفؾطاد اي ظك١، ياُإ الاْحكاٍ َٔ الكحابع١ إلػ ايحٓةف ٚايحعػلغ الاغحةاقٞ.

 جمٛاجط  –َعازيم١ –ض ايةٝاْاد َٚػاضاجٗا زاخٌ ايًٛظاد )َصسضاعحُاز َٓٗص١ٝ جٛذٝل َصاز

  تحسٜز( يحػٌٗٝ ايحعكل ٚجكًٌٝ اخح ف ايكطا٤اد بلغ الإزاضاد.

       ٔقٝاؽ أذط الكةازضاد ايحع١ًًٝٝ ع  ضبلن َؿاضٜع ايةٝاْماد لؼدطشماد قابًم١ يًكٝماؽ )ظَم

  ؽ.زٚض٠، شٛز٠ خس١َ، زق١ قطاض( ٚإعاز٠ جطجٝت الأٚيٜٛاد ٚؾل ْحا٥ض ايكٝا

       ( إْؿا٤ َػاضاد جلظٍّ َٓلّىُم١ يًحكٓٝماد الجسٜمس٠ جةمسأ بحصطبم١ لذمسٚز٠Pilot   ِٝذمِ جعُم )

  جسضلصٞ َع ْكٌ َعطؾ١ للٓٗض يًؿِطم، ياُإ اغحسا١َ ايحطةٝل.

        ٌةممٝاغ١ أزٚاض َٚػممفٚيٝاد ٚالمممع١ ظممٍٛ إْحمماط الكفؾمممطاد ٚاغممحٗ نٗا ٚةممٝاْحٗا زاخممم

  الإزاضاد ياُإ الكػا٤ي١ ٚالاجػام ع  ايٛقخ.

     ،ٍجػصٜمم١ عًُٝمماد ايحدطممٝلن ايػممٟٓٛ بممايطة٣ ايحعًًٝٝمم١ الكػحدًصمم١ َممٔ شنمما٤ الأعُمما

  جٝز ج ػحدسّ ايٓحا٥ض لم تحسٜز الأٖساف ٚالاؾفالاد ايحؿػ١ًٝٝ.

       ُِّممس عًمم٢ ايممسيٌٝ َممٔ خمم ٍ غٝاغمماد ضسمٝمم١ جؿممصّع اغممحدسا جممسعِٝ ذكاؾمم١ ايكممطاض الكعح

    بٓحا٥ض ايكٝاؽ.ايًٛظاد لم الاشحُاعاد، ٚجطبلن قطاضاد الاغحرُاض 

    ( َٛاةم١ً الكطاشعم١ الككاضْم١Benchmarking       ٌَمع شٗماد للاذًم١ ي غمحؿاز٠ َمٔ أؾام )

  الكُاضغاد لم جؿػٌٝ ْلىِ الكعًَٛاد ٚايحعًٝ د َٚٛا٤َحٗا َع أٖساف الأزا٤.
 الخالؽ١:

ٝ ما   اخح د ٖصٙ ايسضاغ١ ايؿطل١ٝ ايكا١ً٥ بإٔ ق١ُٝ ْلىِ الكعًَٛاد لا جحعكل إلا ظلغ ج سَض ٚلوٝؿ

َمع تةكمم١ ضؾمٝس٠ َممٔ شنما٤ الأعُمماٍ زاخمٌ إتمماض ٚالمت لحٛنُمم١ ايةٝاْماد. ٚألوٗممطد ايٓحمما٥ض إٔ       

ٝ ما إلػ تحػملغ لم إزاض٠ الأزا٤ َمٔ خم ٍ ضؾمع زقم١ الكفؾمطاد، ٚجكًمٝو ظَم          ٜ فشِ ؾعً ٔ ٖصا ايحهاٌَ 
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زٚض٠ ايكممطاض، ٚجععٜممع َٛا٤َمم١ الجٗممٛز ايحٓؿٝصٜمم١ َممع الأٖممساف الاغممفاجٝص١ٝ. ٚجممةلغ نممصيو إٔ        

    ٞ لؿرممٌ  َممٔ ايٛةمؿٞ إلػ ايحؿدٝصمٞ ؾمايحٓةفٟ ٚايحعػمٝد     الاضجكما٤ لم غمًِ ايٓامض ايحعًًٝم

 لذطنقا َةاؾط ا يحعػلغ شٛز٠ ايكطاضاد ٚجٛشٝ٘ الكٛاضز لسٛ الأْؿط١ الأع٢ً أذط ا

ٜ ا ٜممطبلن بمملغ َعُاضٜمم١ الأْلىُمم١ ٚايحهاَممٌ   عًمم٢ الكػممح٣ٛ ايٓلىممط ٟ، قممسَخ ايسضاغمم١ لؾٛشش مما جؿػممير

ايةٝد ٚشٛز٠ ايةٝاْاد َٔ ش١ٗ، ٚبلغ ْٛاجض الأزا٤ الكفغػٞ َٔ شٗم١ أخمط٣، َمع إلوٗماض زٚض بطاقم١      

ٌٍ بممملغ ايحعًٝمممٌ الاغمممفاجٝصٞ           الأزا٤ الكحمممٛاظٕ ٚجٛظٝمممس جعطٜؿممماد الكفؾمممطاد بٛةمممؿُٗا آيٝممم١ ٚةممم

ٍِ ظصض عًم٢ ب٦ٝمادل َفغػم١ٝ َؿماب١ٗ، َمع إبمطاظ       ٚايكٝاؽ ايحؿػًٝٞ. ٚ ٜسعِ ٖصا ايةٓا٤ إَهإ جعُٝ

ايؿمممطٚله اي ظَممم١ يحعٜٛمممٌ الأزٚاد ايحكٓٝممم١ إلػ قمممسضادل جٓلىُٝٝممم١ َػمممحسا١َ: ٚلمممٛح ايػٝاغممماد،    

 ًَٚه١ٝ ايةٝاْاد، ٚجٛظٜع أزٚاض الحٛن١ُ، ٚذكاؾ١ قطاض قا١ُ٥ ع٢ً ايسيٌٝ.

ٝ مما يًحعػمملغ ٜةممسأ بحؿممدٝو ؾصممٛاد    أَمما عًمم٢ الكػممح٣ٛ ايحطةٝكممٞ، ؾممحكفح ايسضا   غمم١ َػمماض ا عًُ

ايحهاَممٌ ٚشممٛز٠ ايةٝاْمماد، ذممِ جصممُِٝ َٓلىَٛمم١ َفؾممطاد شاد َعٓمم٢ َٚٛذٛقٝمم١، ؾاعحُمماز يٛظمماد       

َحابعمم١ جؿاعًٝمم١ باْممصاضٍ َةهممط ج ػممحرُط لم اشحُاعمماد الأزا٤ ايسٚضٜمم١. ٜٚهحُممٌ الكػمماض بمم اَض بٓمما٤       

   ً ةٓٝم١ ايحكٓٝم١، َٚطاشعم١ل َٓحلىُم١ يعا٥مس الكةمازضاد       ايكسضاد ايحع١ًًٝٝ يًهمٛازض، ٚتحمسٜزل َطظًمٞ ي

ضة٣ >إلػ ” ايحكاضٜط الكحأخط٠>ايحع١ًًٝٝ ع٢ً ايهؿا٠٤ ٚايؿعاي١ٝ. إٕ ٖصا ايحػًػٌ نؿٌٝ بحعٌٜٛ 

 ج عؿع الاغحصاب١ ايػطٜع١ ٚج كًٌ نًؿ١ ايكطاضاد الخات١٦.” لحلى١ٝ
جلىممٌ ايٓحمما٥ض َطجةطمم١ بػممٝام  جطاعممٞ الخ ةمم١ ظممسٚز ايسضاغمم١ ايعَٓٝمم١ ٚالكهاْٝمم١ ٚالكٛلممٛع١ٝ; إش    

ٜ ػحعػمٔ إٔ جحصم٘        لذًٞ لذسز ٚجصُِٝ غير  طٜت لا لصٝع الجمعّ بايػمةة١ٝ الكطًكم١. ٚعًٝم٘، 

ايةعممٛس اي ظكمم١ إلػ جصممُُٝاد تٛلاْٝمم١ ٚ مماضث ؾممة٘ َٝساْٝمم١، َٚكاضْمماد قطاعٝمم١ َحكاتعمم١،      

يركاؾٝمم١ ٚايكٝازٜمم١ ٚقٝاغمماد َٛغممع١ يعا٥ممس الاغممحرُاض ايحعًًٝممٞ، َممع ايحٛغممع لم زضاغمم١ ايعٛاَممٌ ا  

 ايط قس ج عسٍ أذط ايحهاٌَ ايحكد.

َ مما، جفنممس ايسضاغمم١ إٔ الجُممع الكٓٗصممٞ بممملغ ْلىممِ الكعًَٛمماد ٚشنمما٤ الأعُمماٍ، تحممخ َلىًممم١            خحا

ظٛن١ُ بٝاْاد ْالص١، يٝؼ لدمطز تحمسٜز جكمد، بمٌ ٖمٛ ضاؾعم١ َفغػم١ٝ لإزاض٠ الأزا٤. ٚعٓمسَا         

قمطاضاد ايعُممٌ ظممٍٛ ايةٝاْمماد، جحعممٍٛ الكعطٝمماد   جحٛظمس ايًػمم١ ايكٝاغمم١ٝ يًُفؾممطاد ٚج عمماز ٖٓسغمم١ 

ؾحمعزاز ايؿمؿاؾ١ٝ، ٚجحعػمٔ ايهؿما٠٤، ٚجحكم٣ٛ       الكحؿطقم١ إلػ َعطؾم١ عًُٝم١ قابًم١ يًكٝماؽ ٚايحهمطاض      

 .ايكسض٠ ايحٓاؾػ١ٝ بصٛض٠ َػحسا١َ
 المراجع: 

الحُممازٟ، بؿممير لذُممس، عةممس ايكممٟٛ، عةممسٙ ظػمملغ، ذابممخ، عةممس الكًممو ؾطظممإ، َٗممصث، عةممسٙ لذُممس،             .1

(. أذممط ْلىممِ الكعًَٛمماد الإزاضٜمم١ لم ايٓصمماح الاغممفاجٝصٞ: زضاغمم١ َٝساْٝمم١ لم     2023ُممس، أْػمماّ عًممٞ. ) ٚلذ

    ٕ شاَعمم١ ايعًممّٛ    .(3)29، لدًمم١ ايسضاغمماد الاشحُاعٝمم١   .ايةٓممٛى الإغمم ١َٝ ايُٝٓٝمم١ لؼعاؾلىمم١ عممس

 .ٚايحهٓٛيٛشٝا
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الأعُماٍ لم جععٜمع الأزا٤ ايعمايٞ:    (. زٚض ْلىاّ شنا٤ 2020ْاةط، بؿط٣، ٚعةس ايطظِٝ ظػلغ عًٞ، ٖس٣. ) .2

-269، (4)40، المجًم١ ايعطبٝم١ يمرزاض٠    .زضاغ١ اغحط ع١ٝ يع١ٓٝ َٔ الكصاضف الأ١ًٖٝ لم لذاؾلى١ أضبٌٝ

 .قػِ ْلىِ الكعًَٛاد الإزاض١ٜ، ن١ًٝ الإزاض٠ ٚالاقحصاز، شاَع١ الكٛةٌ، لـٗٛض١ٜ ايعطام .286
(. أذمممط ْلىمممِ الكعًَٛممماد الإزاضٜممم١ عًممم٢ شنممما٤      2019ظَمممعّ، ٖمممس عًمممٞ ظػمممٔ، ٚايؿمممًت، ضٜممماة ؾطظممماظ. )       .3

شاَعم١   .275-258، (1)3، غًػم١ً ايةعمٛس الإزاضٜم١    -لد١ً شاَع١ عُإ ايعطبٝم١ يًةعمٛس    .الأعُاٍ

 .1091995عُاز٠ ايةعز ايعًُٞ ٚايسضاغاد ايعًٝا.  -عُإ ايعطب١ٝ 
الأزا٤ لم الجاَعممماد  (. إزاض٠ الأزا٤ الاغمممفاجٝصٞ باغمممحدساّ بطاقممم١  2024ايػاَمممسٟ، عمممع٠ ألفمممس عًمممٞ. )    .4

الكفغػمم١ ايعطبٝمم١ يًفبٝمم١   .483-494، (41)8، المجًمم١ ايعطبٝمم١ يًعًممّٛ ايفبٜٛمم١ ٚايٓؿػمم١ٝ   .ايػممعٛز١ٜ

 .ٚايعًّٛ ٚالآزاث
 اغحؿممطاف أذممط( 2٢21تممٛلإ، جٗمماْٞ ةمماع ظنممٞ عطٝمم١ ألفممس عممٛة لذممس ٚشمماز ايممطث غممٝس لذممس )      .5

كةٌ ٚزٚضٙ لم جعلىممِٝ الأزا٤ الاغممفاجٝصٞ لإزاض٠ الكممٛاضز المجًمم١ ايعًُٝمم١ يًسضاغمماد ايحصاضٜمم١ ٚاية٦ٝٝمم١  الكػممح

12 (4 .)2٢ ٢ 

 ظاي١ زضاغ١ ثاَعاد الاغفاجٝصٞ الأزا٤ ؾصٛاد يحصػير َكفظ١ آيٝاد( 2٢23قطٝلن، عسْإ لذس ) .6

بٜٛم١ ٚايحُٓٝم١ بايكماٖط٠، َصمط،     ايف يًةعٛس ايكَٛٞ الكطنع ،(1)43( 22) ايػ١ٓ ايفبٟٛ ايةعز لد١ً

112 - 16١ 
ٕ  الأزا٤ بطاقمم١  بحطةٝكممماد الخاةمم١  ايُٓمماشط ( 2٢15الكممَٛطٟ، َصممطؿ٢ بممٔ لذمممس )    .7  يًُفغػممماد الكحممٛاظ

 لم الكحممٛاظٕ الأزا٤ بطاقمم١ ايحطةٝكمماد ٚ مماضث ٚللاضغمماد عًُٝمم١ لؾمماشط ٚايحُٜٓٛمم١ ٚالحهَٛٝمم١ الاغمم ١َٝ

 ح١ُٜٛٓ، الكفلؽط ايطابع لكُاضغاد الكحُٝع٠ لم ايحدطٝلنٚاي ٚالحه١َٝٛ الاغ ١َٝ الكٛغػاد َٔ عسز

تحمممخ عٓمممٛإ ايمممسٚض ايحطةٝكمممٞ يًُفغػممماد الإغممم ١َٝ ٚالحهَٛٝممم١ الإغمممفاجٝصٞ ٚايحُٜٓٛممم١   ممماضث           .٢

 قطممماع  ايهٜٛحٝممم١، الإغممم ١َٝ  ٚايؿممم٦ٕٛ الأٚقممماف ٚظاض٠ ٜٓممماٜط،  7مممم5ٚجطةٝكممماد َحُٝمممع٠ ، لم ايؿمممف٠ َمممٔ    

 الكعًَٛاد زٚي١ ايهٜٛخ.ٚ ايحدطٝلن إزاض٠ ٚايحطٜٛط ايحدطٝلن

(، ْلىممماّ الكعًَٛممماد الإزا ضٜممم١ ٚزٚضٖممما لم ةمممٓع ايكطاض،زضاغممم١ ظايممم١   2017غُمممٝ ، ةممماع ألفمممس َؿحممماح )   .١

لجاَعمممم١ بطٚالصاٜمممما الحهَٛٝمممم١ َممممالاْض، ضغمممماي١ َاشػممممحير شمممماَعٔ َممممٛلإ َايممممو إبممممطاِٖٝ الإغمممم َٞ  

 الحه١َٝٛ، أْس ْٚٝػٝا.
(.أذممطْلىِ الكعًَٛمماد الازاضٜمم١ عًمم٢ لأزا٤ الكممايٞ   2023يممت )غممًُٝإ، بممٔ إبممطاِٖٝ، عةممس ايٛاظممس، عًممٞ ايطمما     .1٢

يًةٓممٛى ايحصممما ضٜمم١، ضغمممائ َمما شػمممحير، َعٗممس ايعًمممّٛ الاقحصممازٟ ٚايحصاضٜمممص ٚعًممّٛ ايحٝػمممير، الكطنمممع       

 الجاَعٞ إًٜعٟ، الجعا٥ط.
 الكفلؽط«.ايحٓاؾػ١ٝأذط شا٤ الأعُاٍ ٚالكٛشٛزاد الكعطؾ١ٝ لم تحكٝل الكٝع٠ (. »2012ايعةٝسٟ، لذُٛز بسض. ) .11

ايعًُممٞ ايػممٟٓٛ الحممازٟ عؿممط شنمما٤ الأعُمماٍ ٚاقحصمماز الكعطؾمم١، يٝمم١ الاقحصمماز ٚايعًممّٛ الإزاض٠، شاَعمم١        .12

 .ايعٜح١ْٛ، الأضزٕ
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(. زٚضْلىمممِ زعمممِ ايكمممطاض لم قٝممماز٠ الأزا٤: ظايممم١ لدُمممع      2013شٝ يمممٞ، ؾمممٓام َمممٛلاٟ عةمممس ايكمممازض. )     .13

ايحٝػير، ن١ًٝ ايعًّٛ الاقحصاز١ٜ ٚايحصاض١ٜ، شاَع١ الاجصالاد لم الجعا٥ط، ضغاي١ َاشػحير لم عًّٛ 

 قاةسٟ َطٜاح، الجعا٥ط.
(، زٚض أْلىُم١ شنما٤ الأعُماٍ لم جُٓٝم١ ضأؽ الكماٍ ايةؿمطٟ لم ايكطماع        2015ؾةير، لذُس َٓير عٛز٠. ) .14

غمع٠، نًٝم١ ايحصماض٠، قػمِ      -الكصطلم ايؿًػطٝد: زضاغم١ ظايم١ بٓمو ؾًػمطلغ، الجاَعم١ الإغم ١َٝ       

 . نًٝمم١ ايعًممّٛ الاقحصمماز١ٜ ٚايحصاضٜمم١ ٚعًممّٛ ايحػممٝير، شاَعمم١ لذُممس خٝاممط، الجعا٥ممط.       إزاض٠ أعُمماٍ
(. جهاٌَ شنا٤ الأعُاٍ ٚازاض٠ الأزا٤: ْلىاّ َكمفح يًعهَٛماد ا ًٝم١ لم    2011ْع١ُ، َصطـ ْٜٛؼ. )

 ضغاي١ َاشػحير غير َٓؿٛض٠، ن١ًٝ الإزاض٠ ٚالاقحصاز، شاَع١ الكٛةٌ، ايعطام. .ايعطام

لسمٛ َٓلىمٛض َحهاَمٌ لكعُاضٜم١ جكاْاجٝم١ َكفظم١ يمصنا٤ الأعُماٍ لم َحماشط          (. »2014أضٟ. )لذُس عًٞ.  .15

 .1ايعسز  17، لد١ً ظاْهٛ، شاَع١ زٖٛى، المجًس «َٓلىٛضشعْٞ :الكؿطز


