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 الشــكــر والتقــديــر

وٙٽــُ خلله وبكمًي بضــًخ ټؽُــُخ ٤ُســد ڄسدَټــد ٴًُ خڀٌٍ ؤ٬دوــني ووٴٹــني 
 ؤًي و٥ــدٌ ٔبقــدِ ٌٍي خ٤ْــُولص.

 ؤڄــد ز٭ــً،

ؤبضً " و"زه لٕدن لٽُڃخْٔعدٌَه خڀٵد٠ځنٌ "ظعٹًڂ خڀسدلؽص بخدڀٛ ٬سدَخض خڀٙٽُ وخٖڄعىدن بلذ 
٬سً خلمجًُ " ڀعٵ١ځهمد زدُٔ٘خٲ ٬ځً ٌٍي خ٤ُْولص، ټمد ظعىـً خڀسدلؽص زدڀٙٽُ بلذ خْٔعدٌ "ـىدن

 لد َسىٗ ٬ه ظٹًلص خبؼٕد٬ًش وخڀعىـًُ ٬ىً خڀ٥ځر. ن" خڀځٍخ٬سً خڀىدُٜ وٌُ" وخْٔعدٌ "٘٭سدلش

ب٤دَخض ُ٘ټص ټىًُٔخَ و ب٤دَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُٿ ټمد ظعٹًڂ خڀسدلؽص زدڀٙٽُ وخڀعٹًَُ ڀٽ
"TP"  خڀٍَه لُٜىخ ٬ځً ظىٴنً ټٿ خڀ٩ُوٲ خبؼٗجمص وخٔـدزص ٬ځً ټٿ ؤٔحځص خڀسدلؽص، زد٠ٔدٴص ڀعٹًبيهڃ

زُخٸٍ"؛ و٬ځً وـً خبػٝىٚ -ڀٽٿ خڀىؼدجٷ وخبؼ٭ځىڄدض خبؼع٭ځٹص بدُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 ".ظُفدض لځُڃ" وخڀًُٕ "٬ىخْ بؾًُ" وخڀًُٕ "ِٰځىپ ٴُٝٿ"، وخڀًُٕ "شوځُٳ ڀُىًخڀًُٕش "

ظعىـً خڀسدلؽص ؤ١َد بجَّٿ خڀٙٽُ وخڀ٭ُٴدن ١٬ْدء بعىص خبؼىدٸٙص خبؼىٸَُه و٩نً خبعهً خڀٌٍ زٍڀىي ڀٹُخءش 
 ڄ١مىن ٌٍخ خڀسمػ.

و ٰنً ڄسدُ٘ش في ټمد َُٕ خڀسدلؽص خڀعٹًڂ زدڀٙٽُ ڀٽٿ ڄه ٔد٬ًٌد ڄه ٸَُر ؤو ز٭ًُ وز٥َُٹص ڄسدُ٘ش ؤ
 ب٬ًخي ٌٍي خ٤ُْولص. 
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 الإهـــــداء

 : "وزدڀىخڀًَه بلٕدود"خلله ظ٭ــدلذبڀـــً ڄه ٸدپ ٴُهمد 

…… 

بڀـــً ڄه ٔهُض خڀځُدلر ڄ٭ٍ وټدن ي٬دئٌد في خبعهُ وخڀُٕ لر وٸځٹهد ٬ځً ڄٕعٹسځٍ 
 ٔـــُ بقـــدلــٍ،

 .ؤڄـــٍ خڀٱدڀُـــص لٵ٩هد خلله وؤ٤ــدپ في ٬مٌُد

 بڀـــً ڄه ٘ٹً ؤ٭ً ڀىى٭ڃ زدڀُخلص وخبؽىدء،

 ؤزـــٍ خڀٱدڀــٍ لٵ٩ــً خلله وؤ٤ــدپ في ٬مُي.

 بڀـــً ڄه ٘دَټني ؤلٗڂ وٌټَُدض خڀ٥ٵىڀص وڄه ټدن وٖ َّخپ ٔىًٌ في خبغُدش،

 ؤوـــٍ خڀٱـــدلر.

بڀـــً بص٫ُ خًْٜٸدء وبڀـــً ټٿ ڄه ٸًڂ لر ًَ خڀ٭ىن وخبؼٕد٬ًش في ؤبقدِ ٌٍي 
 ٤ُولص وڀى زٽځمص برٵَُّص.خْ
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 خبؼځىٛ

وظٹُُڃ  بيخَشفي  خبؼٕعىًڄص خٔيخََص ٔدڀُريوخض وخْڄه خْ شخ٬ٖعمدي ٬ځً وخلً ؤبنُصلذ ظى٠ُك ب خڀًَخٔصتهًٲ ٌٍي 
ر خڀى٩ٌُ ٹً تم خٔعىًخڂ خبؼىهؿ خڀىٜٵٍ خڀعمځُځٍ في خبعدووڀڄىهد.  خڀ٭مىڄُص ظځٻ صخڀٙدڄٿ وخبؼعىخِن ڀځمٙد٫ََ ودٜ خْيخء

في خبعّء خڀؽدلش ڄه خبعدور خڀع٥سُٹٍ خبؼع٭ځٷ  خبغدڀص يَخٔصوپ ڄه خبعدور خڀع٥سُٹٍ، ټمد تم خ٬ٖعمدي ٬ځً ڄىهؿ وفي خبعّء خْ
ځعمٽه ڄه برٹُٷ وڀ .خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش صخڀٽبري خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىل خڀ٭مىڄُصخء خبؼٙد٫ََ ؤي ٔيخَشبمىٌؾ ؤ  زعٝمُڃ وخٸعُخق

ن ٌٍخ ؤلدڀص، زد٬عسدَ  ټًَخٔص  زُخٸٍ" -خڀى٭فص، ٴٹً تم خوعُدَ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ صخڀًَخٌٍٔي  ؤًٌخٲ
   خڀٽبري في خبعّخجُ. خڀ٭مىڄُصخبؼٙد٫ََ  ؤٌڃ ونً ڄهخْ

ؤيخء خبؼُٙو٪  بيخَشفي  خبؼٕعىًڄص وخْو٩مصلىپ خبؼمدَٔدض  خڀِٗڄص بعم٫ خڀسُدودض ټإيخشتم خٔعىًخڂ خبؼٹدزٗض ڀٹً و
وب٤دَخض خڀُٙټص خبعّخجُ(  وڄإٔص ڄعُٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )ب٤دَخض  ، ټمد تم ظىـًُ خٔعسُدن ڀٽٿ ڄهيَخٔصٿ بؿ
ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ص ڄٽدوُب يَخٔص  ٿؤـڄه وٌٍخ  ،"(TPټىًُٔخَ " صبؽٍخ خبؼُٙو٪ ) ُ٘ټ خبؼًوُص خبؽىًٔص ْ٘ٱدپ شىٵٍخبؼ

 صڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ڄإٔبلذ ؤن وڀٹً تم خڀعىٜٿ  .خڀًَخٔصبؿٿ  ُٙو٪خبؼخء ؤي ٔيخَش ټأڀُص خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش صڀىل
يخء خبؼُٙو٪ ؤ ٔيخَش خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديشوخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلً  خڀُجُُٕصخبؼٹىڄدض   بسعځٽدن  "TPټىًُٔخَ "

 .خڀًَخٔصبؿٿ 
ٴٹً تم   زُخٸٍ"، -خڀى٭فصو خبعّخجُ "٬نٌ يخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُؤ ٔيخَشٸدزٿ ڀځع٥سُٷ ټى٩دڂ   وٸًٝ ظٹًلص ؤبمىٌؾ

٤ځٷ ٬ځًُ ؤوخڀٌٍ   "Excelزدٔعىًخڂ زُودڄؿ " خڀعٙدَټُص خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش صخڀٹدجڃ ٬ځً ڀىل  ىٌؾ بمظٝمُڃ ٌٍخ خْ
٤دَ ڄٙعُٺ ڀٽٿ ببمىٌؾ خبؼٹعُق َٹًڂ ٌٍخ خْو". PASPAMAPڄٙد٫ََ ڄعُو خبعّخجُ " وبيخَشخْبمىٌؾ خڀعٙدَټٍ ڀعٹُُڃ 

 .يَخٔصز٭دي ڀځمُٙو٪ بؿٿ وخبؼع٭ًي خْ  يخء خڀٙدڄٿوظٹُُڃ خْ ٔيخَش" TPټىًُٔخَ " صڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ڄإٔڄه 
١د في ؤَو خڀًَخٔصخبؼُٙو٪ بؿٿ  بيخَشفي  خبؼ٭عمًشيخء برًَػ وظ٥ىَُ ٤ُٶ ظٹُُڃ خْ ز١ُوَش خڀًَخٔصوٜط ؤوڀٹً  
ٙدڄٿ خڀخء خْيظٕمك زعٹُُڃ  ص وخڀبٍلًَؽ بيخََص ؤو٩مصخ٬ٖعمدي ٬ځً ڄه وٗپ  ص،خڀٽبري زٝٵً ٬دڄ خڀ٭مىڄُصخبؼٙد٫ََ  بيخَش

 ڀځمٙد٫ََ. ز٭ديع٭ًي خْخبؼعىخِن وخبؼو

-٬نٌ خڀى٭فصڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ ) ،خڀٽبري خڀ٭مىڄُصخبؼٙد٫ََ  خٖٔعُٙخٴُص، خڀٹُديش صڀىل  :خبؼٵعدلُصخڀٽځمدض 
 .خڀٙدڄٿ يخءخْ بيخَش  "،PASPAMAPبمىٌؾ "  "، Excel"  زُودڄؿ  (،زُخٸٍ
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Résumé 

Cette étude vise à démontrer l‟importance de l‟utilisation un des outils et méthodes 

modernes utilisés dans le pilotage et l‟évaluation de la performance globale et équilibré des 

projets, notamment des projets publics. 

L‟approche descriptive et analytique a été utilisée dans l‟aspect théorique ainsi que dans 

la première partie de l‟aspect pratique de l‟étude, tandis que dans la deuxième partie de la 

pratique, qui d‟intéresse à la conception du modèle de pilotage et d‟évaluation de la 

performance des grands projets publics, l‟approche de l‟étude de cas a été adoptée. 

Et afin de pouvoir atteindre les objectifs de cette étude, le projet d'extension du métro 

d'Alger "Ain Naadja – Baraki" a été choisi comme étude de cas, vu que ce dernier est 

considéré comme l'un des plus importants grands projets publics en Algérie. 

Dans le cadre de cette étude,   plusieurs entretiens ont été menés  avec les   cadres  du 

maître d'ouvrage délégué (EMA)  et avec  le maître d'œuvre des travaux génie civil du 

projet (Cosider « TP »), et ce afin  de collecter les données nécessaires sur le système de 

pilotage de la performance actuel de projet étudié, ainsi que sur les indicateurs 

utilisés  dans l‟évaluation de ce projet. En plus, un questionnaire a été adressé aux cadres 

de ces deux organismes dans le but de d‟étudier la faisabilité d‟adopter et de concevoir un 

tableau de bord prospectif comme un mécanisme de pilotage de la performance du projet 

étudié. À partir de cette étude, il a été conclu que l‟Entreprise du Métro d'Alger et la 

Société Cosider «TP» possèdent les éléments clés et le climat organisationnel nécessaires 

pour l‟adoption d‟un tableau de bord prospectif participatif comme un mécanisme de 

pilotage de la performance du projet étudié. 

Et  afin de présenter un modèle viable en tant qu‟un système de pilotage de la 

performance du projet d‟extension du métro d‟Alger « Ain Naadja – Baraki », le 

programme « Excel » a été utilisé dans la conception de ce modèle. Ce dernier a été 

nommé le modèle participatif d‟évaluation et de pilotage de la performance des projets du 

métro d‟Alger « PASPAMAP ». Ce modèle proposé fournit un cadre commun du pilotage 

de la performance globale et multidimensionnelle du projet pour les deux organismes 

d‟accueil. 

L'étude a recommandé la nécessité d'actualiser et de développer les méthodes 

d‟évaluation de la performance adoptée dans le pilotage du projet étudié, ainsi que dans la 

gestion des grands projets publics en général, en s'appuyant sur des systèmes et des outils 

administratifs modernes permettant d'évaluer le performance globale, équilibrée et 

multidimensionnelle des projets. 

Mots clés : Tableau de bord prospectif, Grands projets publics, projet d‟extension du métro 

d‟Alger « Ain Naadja – Baraki », programme « Excel », modèle « PASPAMAP », Pilotage de la 

performance globale. 
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Abstract 

This study aims to demonstrate the importance of using one of the modern tools and 

methods used in the management and evaluation of the global and balanced performance 

of projects, especially public projects. 

The descriptive and analytical approach was used in the theoretical aspect as well as in 

the first part of the practical aspect of the study, while in the second part of the practical, 

which is interested in the design of the model of management and evaluation of the 

performance of major public projects, the case study approach was adopted. 

In order to achieve the objectives of this study, the Algiers subway extension project 

"Ain Naadja - Baraki" was chosen as a case study, since this project is considered as one of 

the most important public projects in Algeria. 

In the context of this study, several interviews were conducted with the managers of the 

delegated project owner (EMA) and with the project's civil engineering contractor (Cosider 

« TP »), in order to collect the required data on the current performance management 

system of the project studied, as well as on the performance indicators used in the 

evaluation of this project. 

Moreover, a questionnaire was distributed to the managers of these two organizations in 

order to study the feasibility of adopting and designing a balanced scorecard as a 

mechanism for managing the performance of the studied project. 

From this study, it was concluded that the Algiers Metro Company and the Cosider 

"TP" Company possess the key elements and the organizational climate necessary for the 

adoption of a participative balanced scorecard as a mechanism for managing the 

performance of the studied project. 

In order to present a viable model as a performance management system for the Algiers 

subway extension project "Ain Naadja - Baraki", the "Excel" program was used to design 

this model. The model was named Participial Algiers Subway Projects Assessment & 

Management Performance « PASPAMAP ». This proposed model provides a common 

framework for managing the global and multidimensional performance of the project for 

both host organizations. 

The study recommended the need to update and develop the performance evaluation 

methods adopted in the management of the studied project, as well as in the management 

of major public projects in general, based on modern administrative systems and tools that 

enable the evaluation of the global, balanced and multidimensional performance of 

projects. 

Key words : Balanced scorecard, major public projects, Algiers Subway extension project 

« Ain Naadja – Baraki », « Excel » program, « PASPAMAP » model, global performance 

management. 
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 152……………..………زُخٸٍ"-٬ُٞ ٬دڂ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص: ڀػبؼ٥ځر خڀؽدخ
 

ڀىلص خڀٹُديش  سنيعڀ ظىٴُ خبؼٹىڄدض خْٔدُٔص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڄًي ظٹُُڃ :خبؼسمػ خڀؽدلش
 168………..….زُخٸٍ"-ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خٖٔعُٙخٴُص 

 168………………….….……………………..ڄىهفُص خڀًَخٔص خڀع٥سُٹُص: خبؼ٥ځر خْوپ
 176……………………..…….زُدودض خڀًَخٔص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ : برځُٿخبؼ٥ځر خڀؽدلش
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 210...خبؼإٔعنٌ خبؼٕعٹسځعنٌُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خبؼ٭عمً ڄه ٤ُٲ و٩دڂ بيخَش ؤيخء خبؼ  :خبؼسمػ خڀؽدڀػ
 210في ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص......ىًڄص ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ خبؼٕع  خْٔدڀُر: خبؼ٥ځر خْوپ
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 TP"- M29 66"ٽىًُٔخَڀخبؼىـً  خٖٔعسُدنڄىمنى خ٬عًخڀُص خڀعى٫َِ ڀسُدودض  193

 

200 
ڄعى٥ٔدض خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ ڀٗٔعسُدن خبؼىـً ڀُٙټص 

 .TP"- M29َ"ټىًُٔخ

 

67 

 

202 
خبؼىـً ڀُٙټص  ڀٗٔعسُدن ڄعى٥ٔدض خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش

 .TP"- M29ټىًُٔخَ"

 

68 

 TP" - M29 69"وعدجؿ خوعسدَ خڀٵ٠ُُص خْولذ خبػدٜص زُٙټص ټىًُٔخَ 205
 TP" - M29. 70"وعدجؿ خوعسدَ خڀٵ٠ُُص خڀؽدوُص خبػدٜص زُٙټص ټىًُٔخَ 208
 71 ڄٽىودض خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص خڀٕىىَص 219
 72  2021- 2010ظ٥ىَ ٬ًي خڀٕٽدن في خبعّخجُ في خڀٵعُش خبؼمعًش ڄه  240
 73 2022وٕسص خڀعٹًڂ في ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص في ـىخن  247

 

250 
ُق بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ خڀٹدجڃ ٬ځً خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ ڀ٭مځُص ظٝمُڃ و٩دڂ بيخَش ؤيخء خبؼٹع

 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص
 

74 

 75 خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ 253
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 خبؼٹًڄــص خڀ٭دڄــص

 ؤ 
 

 بسهًُ

٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري خڀٹد٬ًش خْٔدُٔص ڀًٴ٫ ٬فځص خڀعىمُص خٖٸعٝديَص وخٖـعمد٬ُص في ؤٌ يوڀص ڀع٭ځٹهد زٽدٴص ظ٭عبر خبؼٙد
خڀٹ٥د٬دض خٖٸعٝديَص، ٴعمٹُٷ ؤًٌخٲ خبػ٣٥ خڀعىمىَص ڀځمٽىڄص ظعىٸٳ ؤٔدٔد ٬ځً يَـص برٹُٷ ؤًٌخٲ ٌٍخ خڀىى٪ ڄه 

خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، بحُػ ٔد٬ًض َِديش خبؼىخَي خبؼدڀُص في خبؼٙد٫ََ. وڀٹً ٘هًض خڀٕىىخض خْونًش ظ٥ىَخ في بؾدپ 
خڀىٝٳ خْوپ ڄه ٌٍي خڀٵعُش ظٹَُسد ٬ځً خ٤ٗٶ خڀ٭ًًَ ڄه ٌٍي خبؼٙد٫ََ )ڄٙد٫ََ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ، ڄٙد٫ََ خڀ٥ُٸدض، 

٭ًًَ ڄه ٌٍي بلخ(، ؤڄد خڀىٝٳ خڀؽدلش ڄه وٵٓ خڀٵعُش، ٴٹً ٬ُٴط خڀ…وخڀًٕوي، وڄٙد٫ََ ٘سٽدض خڀعىُٜٿ خڀ٥دٸىَص،
خبؼٙد٫ََ خبلٵد٠د في وظنًش ببقدٌِد وٌىدٺ ڄد تم ظىٸُٵهد زٕسر ٬ًش ٬ىخڄٿ؛ ڄىهد ڄد ٌى خٸعٝديٌ وڄىهد ڄد ٌى ُٔدٍٔ 

، وخِْڄص 2019، وخِْڄص خڀُٕدُٔص )خبغُخٺ( في ٔىص 2015وخـعمد٬ٍ )خٖبلٵدٞ خبغدي في ؤٔ٭دَ خڀىٵ٣ في نهدَص ٔىص 
 (. 2022بلذ ٰدَص خڀًٕخٍٔ خْوپ ڄه ٔىص  2020( في خڀٵعُش خبؼمعًش ڄه ٔىص 19خڀٝمُص خڀ٭دبؼُص )ـدجمص ټىٴًُ 

وڀٹً ٘هًض وظنًش خبقدِ ز٭ٟ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص في خڀٵعُش خْونًش خَظٵد٬د و٩ُخ ڀَّديش خبؼىخَي خبؼدڀُص ڀځًوَش خڀىدبصص ٬ه 
 و٠د٪ خڀٝمُص وخڀُٕدُٔص في ٌٍي خڀٵعُش.، زد٠ٔدٴص ڀځعمٕه خڀىٕبي ڀ2021ٓخَٖظٵد٪ خڀعًَبهٍ ْٔ٭دَ خڀىٵ٣ ڄىٍ ٔىص 

خڀعّخڂ( خبؼُظس٥ص  54وو٩ُخ ڀٓبنُص خڀسدڀٱص ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري في برٹُٷ خڀ٭ًًَ ڄه خڀعّخڄدض َجُٓ خبعمهىََص )
ٌڃ في زعمٕنٌ خڀ٩ُوٲ خٖٸعٝديَص وخٖـعمد٬ُص ڀځمفعم٫ خبعّخجٌُ، ٴةن ٠مدن خٔيخَش خڀٵ٭دڀص بؽٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ ُٕٔد

 برٹُٷ خًٌْخٲ خبؼُـىش ڄه ببقدِ ٌٍي خبؼٙد٫ََ. 
ظىخـً بيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ٬ًش ٬ىخڄٿ خڀبٍ ظاؼُ ٬ځً وظنًش خبقدٌِد و٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٴهد وٴٹد ڀځىٸط، و

ًي بؽد، وخبؼُّخوُص وخڀعٽځٵص، وخبعىيش خبؼعٵٷ ٬ځُهد، ٴ٭ديش ڄد ظعفدوِ ٬مځُدض ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ ٌٍي خبؼٙد٫ََ خبعًوپ خڀّڄني خلمح
خبؼىٝٝص بؽد، و٬ًڂ ڄ٥دزٹص خْ٘ٱدپ خبؼىفّش ڀځفىيش خبؼ٥ځىزص. وَُـ٫ ٴٙٿ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري في برٹُٷ خًٌْخٲ 
خبؼُـىش ڄه ظىٵٌٍُد بلذ خ٬ٖعمدي ٬ځً خْٔدڀُر وخْيوخض خڀعٹځًَُص في بيخَتهد، ٴٵٍ خڀىخٸ٫ خڀ٭مځٍ ٖ َعڃ برٹُٷ ؤًٌخٲ ٌٍي 

 زٵد٬ځُص زٕسر ٬ًڂ خْوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ڀٽٿ ؤز٭دي ؤيخء ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ في ظٹُُڃ ؤيخجهد. خبؼٙد٫ََ 
وظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه خْٔدڀُر وخْيوخض خٔيخََص خبغًَؽص خڀبٍ ٨هُض ڄ٥ځ٫ خڀعٕ٭ُىدض وخڀبٍ خٔعىًڄط في 

يخَش ؤيخء خبؼإٔدض خٖٸعٝديَص، ز٭ً ٌڀٻ تم ظٽُُٵهد ڄ٫ ٸ٥د٬دض وبؾدٖض بـعځٵص، بحُػ خٔعىًڄط ْوپ ڄُش ټإيخش ٔ
وٝدجٛ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ڄه ؤـٿ برٕنٌ ؤيخجً وبرٹُٷ ؤًٌخٴً. وزد٬عسدَ ؤن خبؼُٙو٪ ٬سدَش ٬ه ڄى٩مص ڄاٸعص، ٴٹً تم في خڀٕىىخض 

 خبؼٙد٫ََ. خڀٹځُځص خبؼد٠ُص خٔعىًخڄهد ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ  ڄ٫ خٖڀعّخڂ زعٽُُٵهد ڄ٫ وٝدجٛ بيخَش
ٴٹً ؤٜسمط ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زًَٿ ڀځىلص خڀٹُديش خڀعٹځًَُص خڀبٍ ظُټّ ؤټؽُ ٬ځً ؤيخء خبؼٙد٫ََ ڄه لُػ يَـص 
برٹُٷ خڀٹُىي خڀؽٗؼص بؽد )خڀىٸط، وخڀعٽځٳ، وخبعىيش(، ٴى٩ُخ بغفڃ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري وڀع٭ٹًٌد وڀع٭ًي ؤٜمدذ 

ُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔعمٽه بيخَش ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ ڄه خبغٝىپ ٬ځً ظٝىَ ٘دڄٿ وڄع٭ًي خبؼٝځمص ٴُهد، ٴةن ڀىلص خڀٹ
 خْز٭دي ْيخء ٌٍي خبؼٙد٫ََ، وؤ١َد في برًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ ڄاُ٘خض وؤز٭دي ؤيخء ٌٍي خبؼٙد٫ََ.



 خبؼٹًڄــص خڀ٭دڄــص

 ذ 

 

خڀٹ٥د٪ خبػدٚ، ٴةن ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش  وزد٬عسدَ ؤن خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ظعمُّ بخٝدجٛ بـعځٵص ٬ه ڄٙد٫ََ 
خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ ڄع٥ځسدض ووٝدجٛ ٌٍي خبؼٙد٫ََ َ٭عبر ؤڄُ لعمٍ ڀ١مدن خبغٝىپ ٬ځً خڀٵ٭دڀُص خبؼُـىش ڄه ظسني ٌٍي خْيخش 

 ټأڀُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري. 

 ب٘ٽدڀُص خڀًَخٔص
 ڀُص:خو٥ٗٸد بفد ٔسٷ، ٴٹً تم ٤ُق خٖ٘ٽدڀُص خڀُجُُٕص خڀعد

ټُٳ بيٽه ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ڄه ظ٥ىَُ وبرٕنٌ و٩دڂ 
 بيخَش ؤيخء ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ؟

 و٬ځً ٠ىء خٖ٘ٽدڀُص خڀُجُُٕص، ٴٹً تم ٤ُق خْٔحځص خڀٵ٬ُُص خڀعدڀُص:
 ُٙخٴُص ڄ٫ وٝدجٛ بيخَش خبؼٙد٫ََ؟ڄد ٌٍ ؤٌڃ خڀىمدٌؾ خبؼٹعُلص ڀعٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔع 
  ٌٿ َعىٴُ ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ( ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص

 ٔيخَش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص؟
 أڀُص ٔيخَش خبؼُٙو٪ بؿٿ ٌٿ َعىٴُ ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټ

 خڀًَخٔص؟
  ٌٿ ظعىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش

 خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ ؟
  ًخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش ٌٿ ظعىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ٬ځ

 خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪؟
 ڄد ٌٍ ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص خبؼ٭عمً ٬ځُهد في ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص؟ 
 ټُٳ َٕدٌڃ خٔعىًخڂ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص في برٕنٌ بيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص؟ 
 ىًخڂ زُودڄؿ "ټُٳ َٕدٌڃ خٔعExcel في ظٵ٭ُٿ خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ "

 خڀًَخٔص؟

 ٴ٠ُُدض خڀًَخٔص
 ڀٕـدزص ٬ځً خٔ٘ٽدڀُص خڀُجُُٕص وخْٔحځص خڀٵ٬ُُص، تم ٤ُق خڀٵ٠ُُدض خڀعدڀُص:

 َش خبؼٙد٫ََ بسمىَض لىپ ڄٙد٫ََ خڀٹ٥د٪ ؤٰځر خڀىمدٌؾ خبؼٹعُلص ڀعٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ وٝدجٛ بيخ
 ؛ڄد ٬ًخ ز٭ٟ خڀًَخٔدض خڀبٍ خٌعمط زعٽُُٳ ٌٍي خْيخش ڄ٫ وٝدجٛ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري خبػدٚ

 َٞعىٴُ ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵى ٖ (EMA)   زُخٸٍ" ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص -بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 ٌٍخ خبؼُٙو٪؛ؤيخء ُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔع



 خبؼٹًڄــص خڀ٭دڄــص

 ؾ 

 

 ٞزُخٸٍ" ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص -بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص ٖ َعىٴُ ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵى
 ٌٍخ خبؼُٙو٪؛ؤيخء خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش 

  ٪زُخٸٍ( ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص -خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ )٬نٌ خڀى٭فصٖ ظعىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو
 ٌٍخ خبؼُٙو٪؛ؤيخء ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش 

 زُخٸٍ" ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ -ٖ ظعىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 ٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪؛ڀعسني ڀىلص خڀ

 ظٕدٌڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ وخبؼعىخِن و خبؼع٭ًي خْز٭دي ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري؛ 
 خڀ٭مىڄُص  ظٕدٌڃ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص في ظىٴنً ٜىَش وخ٠مص ٬ه خْز٭دي خڀبٍ ظٙٽٿ ٬دجٹد ؤڄدڂ برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼٙد٫ََ

 خڀٽبري، وٌٍخ ڄه وٗپ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص؛
 " َٕدٌڃ خٔعىًخڂ زُودڄؿExcel في ٬مځُبٍ ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ؤو٩مص بيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري خڀٹدجمص ٬ځً ڀىلص "

 بؽٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ. خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص، في ظٹًلص ٜىَش ٘دڄځص وڄعٽدڄځص وڄعىخِوص ٬ه ڄٕعىي خْيخء خڀٵ٭ځٍ

  ؤبنُص خڀًَخٔص
 ظٽمه ؤبنُص خڀًَخٔص في ـدوسنٌ ؤٔدُٔنٌ، بند:

 ٍخبعدور خڀ٭ځم 
ظ٭عبر ٌٍي خڀًَخٔص ٌخض ؤبنُص ٬ځمُص زدڀٱص زدڀىٕسص ڀځسدلؽنٌ وخبؼٵٽَُه في بؾدپ بيخَش خْيخء خبؼعىخِن، زد٬عسدَ ؤن ؤٰځسُص 

لص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ؛ ودٜص خڀ٭مىڄُص ڄىهد، ظ٭عبر خڀًَخٔدض وخڀٽعر خڀبٍ ٬دبعط ڄى٠ى٪ خٔعىًخڂ ڀى
 ٸځُځص ـًخ ڄٹدَوص زعځٻ خڀبٍ ظىدوڀط ظ٥سُٷ ٌٍي خْيخش في بيخَش ؤيخء خبؼإٔدض خٖٸعٝديَص خبػدٜص ؤو خبؼى٩مدض خڀ٭مىڄُص.

ء خبؼعىخِن ڀځمٙد٫ََ، ټمد ظ٭عبر ٌٍي  خڀًَخٔص، ٴهٍي خڀًَخٔص ٔعٹًڂ ٸُمص ڄ١دٴص لمجعم٫ خڀسمػ خڀ٭ځمٍ في بؾدپ بيخَش خْيخ 
لٕر ٬ځڃ خڀسدلؽص، ڄه خڀًَخٔدض خڀٹځُځص ٬ځً خبؼٕعىي خڀ٭دبؼٍ وخْولذ ٬ځً خبؼٕعىي خڀى٤ني خڀبٍ لدوڀط بزُخِ ؤبنُص خٔعىًخڂ 

عُخق ظٝمُڃ ؤبمىٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، وٌٍخ زٙٽٿ ظ٥سُٹٍ ڄه وٗپ خٸ
 ".Excelٔيخَش خْيخء خبؼعىخِن بؽٍخ ڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ زد٬ٖعمدي ٬ځً زُودڄؿ "

 ٍخبعدور خڀ٭مځ 
ظعمؽٿ ؤبنُص ٌٍي خڀًَخٔص في خڀًوَ خبؼمُّ خڀٌٍ ظځ٭سً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في ظ٥ىَُ ؤو٩مص بيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ بدىعځٳ 

، ٴى٩ُخ ڀٓبنُص خڀسدڀٱص بؽٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ في خڀعىمُص خٖٸعٝديَص وخٖـعمد٬ُص ڀځًوپ، ٴةن ؤوىخ٬هد، ودٜص ظځٻ خڀ٭مىڄُص ڄىهد
٠مدن خٔيخَش خڀٵ٭دڀص بؽد ُٕٔدٌڃ في برٹُٷ ؤًٌخٴهد وٴٹد بؼد تم خڀعى٣ُ٥ ڀً. وبيٽه لُٝ ؤبنُص ٌٍي خڀًَخٔص زدڀىٕسص ٔيخَش 

 خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص ٴُمد َځٍ:
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ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، زد٬عسدَ ؤن خ٬ٖعمدي ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  ظٕدٌڃ ٌٍي خڀًَخٔص في -
ټإيخش ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ ُٕٔمك زٹُدْ وظٹُُڃ ؤيخء ٌٍي خبؼٙد٫ََ في ټٿ ؤز٭دي ؤيخجهد )ز٭ً خڀّزدجه، وخڀس٭ً 

وخٖـعمد٬ٍ، وز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى( وڀُٓ ٴٹ٣ ظٹُُڃ ؤيخجهد ڄه لُػ خڀىٸط، خبؼدلر، وز٭ً ؤ٘ٱدپ خبؼٙد٫ََ، وخڀس٭ً خڀسُحٍ 
 وخڀعٽځٵص، وخبعىيش؛

ظٕدٌڃ ٌٍي خڀًَخٔص في برًًَ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص زنٌ بـعځٳ ؤز٭دي ؤيخء خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص وؤ١َد زنٌ خبؼاُ٘خض  -
 ص؛خبؼٽىوص بؽٍي خْز٭دي، وٌٍخ ڄه وٗپ خٔعىًخڂ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُ

ظ٭عبر ٌٍي خڀًَخٔص ڄهمص زدڀىٕسص بؼًَخء خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، لُػ ظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه ؤٔدڀُر  -
وؤيوخض بيخَش خبؼٙد٫ََ خڀبٍ ظٹًڂ ظٝىَ بـعُٝ و٘دڄٿ بؼًَخء خبؼٙد٫ََ لىپ يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀٽٿ ز٭ً ڄه 

ٿ ڄاُ٘ ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص خبؼٽىوص بؽٍي خْز٭دي، ودٜص ٬ىً خ٬ٖعمدي ٬ځً ؤز٭دي خْيخء خڀٙدڄٿ بؽٍي خبؼٙد٫ََ وڀٽ
ظٽىىڀىـُد خبؼ٭ځىڄدض في ظٝمُڃ ؤبمىٌؾ ٔيخَش ؤيخء ٌٍي خبؼٙد٫ََ خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه وٗپ خٔعىًخڂ 

 " ؤو بلًي زُبؾُدض خْيخء خبؼعدلص.Excelزُودڄؿ "

 ؤًٌخٲ خڀًَخٔص
 ٌٍي خڀًَخٔص بلذ برٹُٷ بصځص ڄه خًٌْخٲ وڄه ؤبنهد ڄد َځٍ:تهًٲ 

خڀعمٹٷ ڄه ڄًي ظىٴُ خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ  -
دپ خبؽىًٔص خبؼًوُص زُخٸٍ" ڀًي ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ( وڀًي خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱ-خڀى٭فص

 "(؛TPڀځمُٙو٪ )ُ٘ټص ټىًُٔخَ "
خڀعمٹٷ ڄه ڄًي ظىٴُ خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ  -

 "؛TPوڀًي ُ٘ټص ټىًُٔخَ " زُخٸٍ" ڀًي ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ-"٬نٌ خڀى٭فص
ش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وخڀٌٍ َٕدٌڃ في ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ ڄه وٗپ خٸعُخق ظٝمُڃ ڀځىلص خڀٹُدي -

ظ١مىً ڀٽٿ ؤز٭دي خْيخء خبؼع٭ًيش، زد٠ٔدٴص ٖٸعُخق ظٝمُڃ ڀځى٥َُص خٖٔعُخظُفُص بؽٍخ خبؼُٙو٪ وخڀبٍ ظٕمك زعمًًَ 
 خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ٌٍي خْز٭دي؛

ؤبمىٌؾ ظٙدَټٍ ٔيخَش خْيخء خبؼعىخِن ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، وخڀٌٍ تم ظٕمُعً  " ڀعٝمُڃExcelخٔعىًخڂ زُودڄؿ " -
 ".PASPAMAPزإبمىٌؾ "

 

 ؤٔسدذ خوعُدَ ڄى٠ى٪ خڀسمػ
ڀٹً تم خوعُدَ ڄى٠ى٪ ٌٍي خڀًَخٔص ڄه زنٌ خبؼىخ٫ُ٠ خبؼٹعُلص ٬ځُىد، زد٬عسدَ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه خْيوخض خٔيخََص 

ُد وخڀبٍ لد بر٩ً زدٌٖعمدڂ خڀٽدٲ ودٜص في خبعّخجُ، وٌٍخ ڄد لٵّ خڀسدلؽص ڀُٴ٫ خڀعمًٌ بؼ٭دبعص ٌٍخ خبغًَؽص خڀىٙإش وٕس
خبؼى٠ى٪، بهًٲ َِديش ڄ٭دَٴهد وظ٭َّّ ټٵدءختهد في ٌٍخ خلمجدپ، زد٠ٔدٴص بلذ َٰسص خڀسدلؽص في ڄ٭دبعص ڄى٠ى٪ َٱځر ٬ځًُ خبعدور 

 خڀ٭مځٍ وخڀع٥سُٹٍ.
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 صخڀعىـً خْزٕعمىڀىـٍ ڀځًَخٔ
ڀٹً ؤٜسك في خڀىٸط خڀُخٌه ڄه خڀ١ُوٌَ برًًَ خڀعمىٸ٫ خٖزٕعمىڀىـٍ ڀځًَخٔدض وخڀسمىغ ڄه ؤـٿ ب٠ٵدء خڀ٬ُُٙص 

 خڀ٭ځمُص ٬ځً خڀًَخٔص، وټٍخ برًًَ وظى٩ُڃ ٤َُٹص خڀعٵٽنً خبؼ٭عمًش في ببقدِ ڄى٠ى٪ خڀًَخٔص.
لً ٴُو٪ خڀٵځٕٵص(، بحُػ ظ٭عبر ( زٵځٕٵص خڀ٭ځىڂ ؤو ٬ځڃ خبؼ٭ُٴص )ؤEpistemologyوَٹًٝ زدْزٕعمىڀىـُد )

خْزٕعمىڀىـُد ٬ځڃ َ٭نى زًَخٔص آڀُص ٬مٿ خڀ٭ځڃ، ٴهٍ تهعڃ زعمًًَ ڄٝديَ خبؼ٭دَٲ خڀ٭ځمُص وټُٵُص خبغٝىپ ٬ځُهد وټُٵُص 
بلخ. ٴعمًًَ خڀعىـً خْزٕعمىڀىـٍ ڀځًَخٔص َٕد٬ً خڀسدلػ ڄه ٤ُق خٖ٘ٽدڀُص وخڀعٕدئٖض …ظبرٌَُد وزٌُىط ٜمعهد،

خٔص، وټٍخ ڄه ڄ٭ُٴص خڀىعدجؿ خڀبٍ َُٰر خڀسدلػ خڀعىٜٿ بڀُهد. وڀعمًًَ خڀعىـً خْزٕعمىڀىـٍ ڀځًَخٔص َعىـر خبؼىدٔسص ڀځًَ
 .خ برًًَ خبؼىهؿ خبؼعس٫ټمُلځص ؤولذ برًًَ ٴځٕٵص خْزٕعمىڀىـُد خبؼعس٭ص، ز٭ً ٌڀٻ خوعُدَ خبؼٹدَزص خڀبٍ ظٗجڃ ظىـً خڀًَخٔص وؤونً

 ڀًَخٔصٴځٕٵص خْزٕعمىڀىـُد خبؼ٭عمًش في خ 
ڄه وٗپ برځُځىد بؼىعځٳ خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص زدْزٕعمىڀىـُد، خظ١ك ؤن ز٭ٟ خڀسدلؽنٌ َُون ؤن ٌىدٺ ٬ٗٸص ٬ٽُٕص زنٌ 

(، ٴمٕر ٌٍخ خٖبذدي ٴةن خڀٵځٕٵص Constructivism( وخڀٵځٕٵص خڀسىدجُص )Positivismٴځٕٵص خْزٕعمىڀىـُد خڀى٠٭ُص )
خڀسدلػ في ڄٗل٩ص خڀ٩دٌُش خبؼًَؤص وبـُخء خڀعفدَذ بهًٲ خڀعىٜٿ بلذ وعدجؿ  خڀٹدجمص ٬ځً خڀىمىٌؾ خڀى٠٭ٍ، برُٝ يوَ

ٸدزځص ڀځع٭مُڃ ٬ځً زدٸٍ خڀ٩ىخٌُ خبؼٙدبهص ڀځ٩دٌُش خبؼًَؤص، زُىمد خڀٵځٕٵص خڀٹدجمص ٬ځً خڀىمىٌؾ خڀسىدجٍ، ٴةن يوَ خڀسدلػ 
 َع١مه ٬مځُدض ظٝمُڃ ؤيخش ڄه ؤيوخض خڀعُٕنً ؤو خوعُخ٪ ڄىعفدض ؤو وًڄدض.

ؤڄد خٖبذدي خڀؽدلش ٴٹً ؤټً ٬ځً وـىي ٬ٗٸص ظٽدڄٿ زنٌ خڀىمىٌـنٌ، زد٬عسدَ ؤن ټٿ بحػ ٬ځمٍ َع١مه ڄٕدبنص "زىدجُص" 
 ڀځسدلػ زًَـدض بـعځٵص.

ُخ ڀ٥سُ٭ص ٌٍي خڀًَخٔص، ٴٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خٖبذدي خڀٌٍ َىديٌ زىـىي ٬ٗٸص ظٽدڄٿ زنٌ خڀىمىٌؾ خڀى٠٭ٍ وخڀىمىٌؾ وو٩
ن خبعدور خڀى٩ٌُ وخبعّء خْوپ ڄه خبعدور خڀع٥سُٷ ٸدجڃ ٬ځً خڀٵځٕٵص خڀى٠٭ُص، ټىن ؤوً تم ٴُهد بؿدوڀص خڀسىدجٍ، بحُػ ؤ

خټعٙدٲ وٴهڃ ووٜٳ خبؼ٭دَٲ وخبغٹدجٷ خبؼُظس٥ص بهٍي خڀًَخٔص، ؤڄد في خبعّء خْونً ڀځفدور خڀع٥سُٹٍ، ٴٹً تم ظسني خڀٵځٕٵص 
ٸعُخق ظٝمُڃ ْبمىٌؾ ٔيخَش خْيخء خبؼعىخِن ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀسىدجُص، زد٬عسدَ ؤوً تم في ٌٍخ خبعّء بؿدوڀص خ

 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص.
 خبؼٹدَزص خبؼٗجمص ڀځًَخٔص 

ز٭ً برًًَ خڀٵځٕٵص خْزٕعمىڀىـُد خبؼ٭عمًش في ٌٍي خڀًَخٔص، ٴمه خڀ١ُوٌَ ؤ١َد برًًَ خبؼٹدَزص خڀبٍ ظعٗءڂ ڄ٫ خڀعىـً 
 ىـٍ ڀځًَخٔص، بحُػ ٌىدٺ ؼٗؼص ڄٹدَزص بيٽه خ٬ٖعمدي ٬ځُهد:خْزٕعمىڀ

لٹدجٷ ؤو و٩َُدض ڄ٭ُوٴص  ڄه وٗپدڀىٜىپ بلذ وعدجؿ ڄعىٸ٭ص ز تهعڃٌى خبؼٹدَزص خڀبٍ  (:Deductionخٖٔعىسد٢ ) -
 وڄ٭ّممص ڄٕسٹد؛

وعدجؿ ظٗل٧ في بلذ  خڀعىٜٿ ثم  عمدؼځص ڀًَخٔعهد،خبؼ٩ىخٌُ خڀٗل٩ص بد خڀبٍ تهعڃٹدَزص ٌى خبؼ (:Inductionخٖٔعٹُخء ) -
 ؛دظ٭مُمه ڄه ؤـٿخڀ٩ىخٌُ  ټٿ



 خبؼٹًڄــص خڀ٭دڄــص

 و 

 

إن يَخٔص خڀ٭ٗٸص زنٌ خڀ٩ىخٌُ ٴ، ٴىٴٹد بؽٍي خبؼٹدَزص ،َٕمً ؤ١َد خٖٔعٹُخء خٖٴعُخٞو (:Abductionخٔز٭دي ) -
، خٔصڀعځٻ خڀًَخڀٵ٠ُُدض خڀبٍ َُخٌد ڄىدٔسص  َٹىڂ زى٫٠، ثم ظځٻ خڀًَخٔصبذدي خڀسدلػ خ ٬ځً ټُٵُص ظٵٽنً ظ٭عمً 

 .خڀًَخٔص بذديخخڀى٩َُدض خڀ٭ځمُص خڀبٍ ڄه ٘إنهد ؤن ظٹًُ خڀسمػ خڀ٭ځمٍ في ټُٵُص خڀعٵٽنً  وڀُٓ زد٬ٖعمدي ٬ځً
ٴمٕدبنص ٌٍي خڀًَخٔص في بوعدؾ خبؼ٭ُٴص ٸدجمص ٬ځً ظُبصص وبرځُٿ وعدجؿ خڀًَخٔص وخٸعُخق ظٝمُڃ ْبمىٌؾ بيخَش خْيخء خبؼعىخِن 

 .ڄٹدَزص خٔز٭ديُـدض ٌٍي خڀىعدجؿ، وٌٍخ ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ٬ځً ؤٔدْ بـ

 (: خبؼٹدَزص خبؼ٭عمًش في خڀًَخٔص01خڀٙٽٿ َٸڃ )

 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ
 

 خبؼىهؿ خبؼعس٫ 
ڀ٭مىڄُص خڀٽبري، ڀٹً ٴ٠ُط ٤سُ٭ص ٌٍي خڀًَخٔص، خبؼعممىَش لىپ خ٬عمدي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ خ

بلذ خٔعىًخڂ ڄَّؿ ڄه خبؼىدٌؿ وخْٔدڀُر خڀسمؽُص. ٴٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خبؼىهؿ خڀىٜٵٍ في وٜٳ و٬ُٞ بـعځٳ ٬ىدُٜ 
وڄٵدٌُڃ وڄ٥ٝځمدض ټٿ ڄه ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وخبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، ټمد تم خٔعىًخڂ خبؼىهؿ خڀعمځُځٍ ڄه 

زدڀًَخٔص وبرځُځهد وٸُدْ ڄًي ظىخٴُ خبؼإٔعنٌ خبؼٕعٹسځعنٌ ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ  وٗپ بص٫ خڀسُدودض خبؼُظس٥ص
خبؼىدٔر ڀعٝمُڃ وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔيخَش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، زد٬ٖعمدي ٬ځً وعدجؿ خڀًَخٔص خٖلٝدجُص 

 ". TPٕٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخَ "وخبؼٹدزٗض خبؼىـهص خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ب٤دَخض ڄا
زُخٸٍ"(، -وڀٹً تم ؤ١َد خٔعىًخڂ ڄىهؿ يَخٔص خبغدڀص بؼُٙو٪ ٬مىڄٍ ټسنً )ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

" في ظٝمُڃ خْبمىٌؾ خبؼٹعُق ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ وخڀٹدجڃ ٬ځً ڄسديت ڀىلص Excelبحُػ تم خٔعىًخڂ زُودڄؿ "
 ُديش خٖٔعُٙخٴُص.خڀٹ

 خٖٔعىسد٢

 خٔز٭دي خٖٔعٹُخء

يَخٔص لدڀص ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ 
"زُخٸٍ-خڀى٭فص  

 يَخٔص بلٝدجُص + ڄٹدزٗض

 وعدجؿ

 ظُبصص

 خٸعُخق ظٝمُڃ



 خبؼٹًڄــص خڀ٭دڄــص

 ِ 

 

 لًوي خڀًَخٔص
 خبغًوي خبؼى٠ى٬ُص -

تهعڃ ٌٍي خڀًَخٔص ز٭ُٞ خبؼٵدٌُڃ وخبؼعٱنًخض وخبؼسديت خبؼىعځٵص ڀٽٿ ڄه ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ؤيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص 
ديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ خڀٽبري، ټمد ؤنهد ظٕدٌڃ في ظى٠ُك خڀ٥ُٶ خبؼىعځٵص خبؼٹعُلص ڄه ٤ُٲ خڀسدلؽنٌ في ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُ

ڄع٥ځسدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، وټٍخ ټُٵُص خٔعىًخڄهد ټأڀُص ٔيخَش خْيخء خبؼعىخِن ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ڄه وٗپ خٸعُخق 
ظٝمُڃ ْبمىٌؾ ظٙدَټٍ ٔيخَش ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ وخڀٹدجڃ ٬ځً ڄسديت ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، وؤ١َد ڄه وٗپ بؿدوڀص 

ىٌؾ خبؼٹعُق ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ٨ٔهدَ ټُٵُص خٔعىًخڄً وؤبنُعً ويوَي في برًًَ خْيخء خڀٙدڄٿ وفي برًًَ ظ٥سُٷ خْبم
 خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ؤز٭دي وڄاُ٘خض ؤيخء خبؼُٙو٪.

 خبغًوي خبؼٽدوُص -
)خبؼًََُص خڀ٭دڄص " TPڀٹً تم بـُخء خڀًَخٔص خبؼًُخوُص ٬ځً ڄٕعىي ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ و٬ځً ڄٕعىي ُ٘ټص ټىًُٔخَ "

(، وٌٍخ ڄه ؤـٿ برځُٿ ڄًي ظىخٴُ خبؼإٔعنٌ خبؼٕعٹسځُعنٌ ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ   TP"-M29وټىًُٔخَ "
خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، ڄ٫ خٸعُخق ظٝمُڃ بؽٍي خْيخش خڀٌٍ َٕدٌڃ في 

 ځُص ظٹُُڃ ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ وَٹًڂ ظٝىَ ڄعٽدڄٿ و٘دڄٿ ٬ه ؤيخجً.ظٕهُٿ ٬م
 خبغًوي خڀّڄىُص -

زد٬عسدَ ؤن ڄى٠ى٪ ٌٍي خڀًَخٔص َهعڃ زةيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، ڀٍخ ٴٹً تم خوعُدَ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ 
ء خڀًَخٔص خبؼًُخوُص ٬ځً ڄٕعىي ڄإٔص ڄعُو زُخٸٍ" ټًَخٔص لدڀص. وزىدءً ٬ځً ٤سُ٭ص خبؼى٠ى٪، ٴٹً تم بـُخ-"٬نٌ خڀى٭فص

، وؤ١َد ٬ځً ڄٕعىي خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ 2022 ؤزَُٿبلذ  2021خبعّخجُ في خڀٵعُش خبؼمعًش ڄه خڀٵعُش خبؼمعًش ڄه وىٴمبر 
بلذ  2021( ڄه خڀٵعُش خبؼمعًش ڄه ٔسعمبر TP"- M29" وټىًُٔخَ "TPخبؽىًٔص خبؼًوُص )خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص ټىًُٔخَ "

. وڀٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀعٹدََُ وخڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔعنٌ خبؼٕعٹسځُعنٌ ڄه ؤـٿ ظٹًلص ٜىَش وخ٠مص 2022ڄدَْ 
" ڄه وٗپ بؿدوڀص ظ٥سُٹً وٴٹد ڀځىعدجؿ وخْيخء خلمحٹٷ ٬PASPAMAPه ټُٵُص ظ٥سُٷ وخٔعىًخڂ خْبمىٌؾ خڀعٙدَټٍ خبؼٹعُق "

، وخڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 2021، و خڀًٕخٍٔ خڀؽدلش ڀٕىص 2021)خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص في خڀؽٗغ ًٔخُٔدض خْونًش 
(، وٌٍخ ڄه ؤـٿ ظى٠ُك ټُٳ َٕدٌڃ ٌٍخ خْبمىٌؾ في بسٽنٌ بيخَش خبؼُٙو٪ ڄه ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿٿ 2022

 ء خبؼىعځٵص ڀځمُٙو٪. خڀًَخٔص، زد٠ٔدٴص بؼٕدبنعً في ظى٠ُك خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ڄاُ٘خض وؤز٭دي خْيخ
وفي لدڀص ظسني بيخَش خبؼُٙو٪ خبغدڀُص بؽٍخ خْبمىٌؾ، ٴُٕعڃ خٔعىًخڄً ټأڀُص في ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄىٍ خو٥ٗٸً 

 بلذ َىڄىد ٌٍخ.  2015في 

 خڀًَخٔدض خڀٕدزٹص

خء خبؼإٔدض زإوىخ٬هد )ودٜص ؤو ٬دڄص(، ڀٹً تم ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً و٥دٶ وخ٫ٔ وٕسُد في بيخَش وظٹُُڃ ؤي
بٖ ؤن و٥دٶ ظ٥سُٹهد ټأڀُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ َ٭عبر ٠ُٷ وى٬د ڄد؛ ودٜص ٴُمد َع٭ځٷ زةيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري. ٴدڀًَخٔدض 



 خبؼٹًڄــص خڀ٭دڄــص

 ق 

 

خٔدض خڀبٍ ظىدوڀط خڀبٍ ظىدوڀط ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ ڄع٥ځسدض ووٝدجٛ خبؼٙد٫ََ ظ٭ً ٸځُځص ڄٹدَوص ٔبصدلر خڀًَ
 ظٽُُٳ ٌٍي خْيخش ڄ٫ ڄع٥ځسدض خبؼإٔدض وخٔيخَخض خڀ٭مىڄُص. 

ټمد ؤن خڀًَخٔدض خڀبٍ بسمىَض لىپ ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ٔيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ظ٭ً ٘سً 
 يخش في بيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري.ڄى٭ًڄص َٰڃ ظىـً ز٭ٟ لٽىڄدض خڀًوپ ڀٗٔعٵديش ڄه خبؼمُّخض خڀبٍ ظىٴٌُد ٌٍي خْ

ٴإٰځر خڀًَخٔدض خڀبٍ خٌعمط بدى٠ى٪ خ٬ٖعمدي ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في بيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ، ظ٭ځٹط ؤٔدٔد 
 بدٙد٫ََ خبؼإٔدض خٖٸعٝديَص، ودٜص خبؼٙد٫ََ خبؼُظس٥ص زعسني ٌٍي خبؼإٔدض ڀعٽىىڀىـُد خبؼ٭ځىڄدض.

دض خبؼع٭ځٹص بدى٠ى٪ ٌٍي خڀًَخٔص ٬ځً خبؼٕعىي خڀ٭ُبي، ٴهٍ ظ٭عبر ٸځُځص ـًخ ؤو ٘سً ڄى٭ًڄص، ڀٍخ ٴةن وٴُمد بىٛ خڀًَخٔ
ؤٰځر خڀًَخٔدض خڀٕدزٹص ؤـىسُص. ؤُعڃ ٴُمد َځٍ خٔع٭ُخٞ بصځص ڄه خڀًَخٔدض خڀبٍ تم خٖٔعٵديش ڄىهد ڄ٫ خٔ٘دَش ْزُِ 

دض وخڀًَخٔص خبغدڀُص، بحُػ تم ظٝىُٳ خڀًَخٔدض خبؼٍټىَش ؤيودي ڄٗبؿهد وٌْڃ ـىخور خٖظٵدٶ وخٖوعٗٲ زنٌ ٌٍي خڀًَخٔ
 :2018بلذ  2004وٴٹد ڀځعٕځٕٿ خڀّڄني خڀعٝد٬ًٌ بؽد وخڀبٍ ـدءض في خڀٵعُش خبؼمعًش ڄه  

 خڀًَخٔص خْولذ 
Norrie, James & Walker, Derek H.T, (2004) : A balanced scorecard approach to project 

management leadership, Project Management Journal, 35 (04). 

ًٌٴط ٌٍي خڀًَخٔص بلذ ٴمٛ وب٨هدَ ٴدجًش خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ ڄه وٗپ بـُخء  
في ؤلً  خبؼٹدَوص زنٌ ڄُٙو٬نٌ تم ظىٵٍُبند ٬ځً ڄٕعىي ُ٘ټص خظٝدٖض ٬دبؼُص ټسنًش في ؤڄَُٽد خڀٙمدڀُص، بحُػ تم خٔعىًخڂ

 خبؼٙد٫ََ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش خبؼُٙو٪ زُىمد تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀ٥َُٹص خڀعٹځًَُص في بيخَش خبؼُٙو٪ خِوُ.
وڀٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀعمځُٿ خٖلٝدجٍ ڀځسُدودض خڀبٍ تم بذمُ٭هد ڄه وٗپ خٖٔعسُدن خبؼىـً ڀٵَُٷ خبؼُٙو٬نٌ بؿٿ 

ٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ خڀ٭ًًَ ڄه خبؼٕعٙدََه وخبؼٹدوڀنٌ في ٌٍخ خلمجدپ. ٴٹً خ٬عمًض ٌٍي خڀًَخٔص خڀًَخٔص، زد٠ٔدٴص ڀځم
 بٌن ٬ځً ڄىهؿ خبؼٹدَن وڄىهؿ يَخٔص خبغدڀص. 

وڀٹً ظىٜځط خڀًَخٔص بلذ ؤن خبؼُٙو٪ خڀٌٍ َعس٫ نهؿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في بيخَظً، لٹٷ وعدجؿ ؤٴ١ٿ ڄه لُػ 
ًٌخٲ خبؼُٙو٪ خبؼُظس٥ص زدڀىٸط، وخڀعٽځٵص، وخبعىيش، وٌٍخ ڄٹدَوص زدبؼُٙو٪ خڀؽدلش خڀٌٍ َ٭عمً ٬ځً ڄاُ٘خض يَـص برٹُٷ ؤ

 خْيخء خڀعٹځًَُص خبؼٕعىًڄص في بيخَش خبؼٙد٫ََ.

 خڀًَخٔص خڀؽدوُص 
Hasnan, Norlena, (2006) : Developing a balanced scorecard model for evaluation of 

project management and performance, PhD thesis, University of birningham. 

( ڀى٩دڂ بيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ ٸ٥د٪ خڀسىدء خبؼدڀٌُّ وخڀٹدجڃ Generic Modelًٌٴط ٌٍي خڀًَخٔص بلذ ظ٥ىَُ بمىٌؾ ٬دڂ )
ٔعىًخڂ خبؼٹدزٗض ٌٍخ خڀىمىٌؾ ٬ځً ؤٔدْ وٝدجٛ ٌٍخ خڀٹ٥د٪. وٸً تم خٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، بحُػ تم زىدء ٬ځً ڀىلص خڀ

 خڀىٝٳ ڄىـهص وخٖٔعسُدن ڄه ؤـٿ بص٫ خڀسُدودض خڀِٗڄص ٔـُخء ٌٍي خڀًَخٔص وٴٹد بؼىهؿ خڀىٜٵٍ خڀعمځُځٍ و يَخٔص لدڀص.
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( وخڀٌٍ تم زىدجً ٬ځً ؤٔدْ بطٕص COMPASSوټدوط ؤزُِ وعدجفهد خٸعُخق بمىٌؾ ظٹُُڃ وٸُدْ ؤيخء ڄٙد٫ََ خڀسىدء )
جٛ ڄٙد٫ََ ٌٍخ خڀٹ٥د٪ )خڀس٭ً خبؼدلر، وز٭ً ٠َد ٜدلر خبؼُٙو٪، وز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص ؤز٭دي ڀٓيخء بدد َٗجڃ وٝد

في  ټمد ڄُّ ٌٍخ خڀىمىٌؾ زنٌ خْز٭دي خبؼىعفص وخْز٭دي خڀىدبذص  ڀځمُٙو٪، وز٭ً خڀٝمص وخڀٕٗڄص وخڀسُحص، وز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى(،
ي. وڀٹً و٠ك ٌٍخ خڀىمىٌؾ ؤ١َد خْبنُص خڀىٕسُص ڀٽٿ ز٭ً ڄه ٘ٽٿ يخجٌُ ڄه ؤـٿ ظى٠ُك خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ٌٍي خْز٭د

  خْز٭دي خبػمٕص ڀځىمىٌؾ خبؼٹعُق في برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪، وٌٍخ ڄه وٗپ خٔعىًخڂ ٤َُٹص خْوِخن.

 خڀًَخٔص خڀؽدڀؽص 
Norrie, James L, (2006) : Improving results of project portfolio management in the 

public sector using a balanced strategic scoring model, PhD thesis in project 

management, Royal Melbourne Institute of technology university. 

( خبؼٕعىًڄص في خڀٹ٥د٪ خبػدٚ ڄ٫ وٝدجٛ PPMًٌٴط ٌٍي خڀًَخٔص بلذ ظٽُُٳ ؤيوخض بيخَش بؿدٴ٧ خبؼٙد٫ََ )
خ٬عبرض ٌٍي خڀًَخٔص ؤن خٔعىًخڂ ٌٍي خْيوخض ز٥َُٹص ڄسدُ٘ش في بيخَش ڄٙد٫ََ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ وڄع٥ځسدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، بحُػ 

 يون بيودپ ظ٭ًَٗض ٬ځُهد، َ٭عبر ٰنً ڄىدٔر وَٙٽٿ و٥ُخ ٬ځً خٔيخَش خڀٵ٭دڀص بؼٙد٫ََ ٌٍخ خڀٹ٥د٪. 
خڀٹ٥د٪ خبػدٚ، بحُػ َهًٲ ٌٍخ ٴدڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ َعمُّ زع٭ًي ؤٜمدذ خبؼٝځمص ٴًُ، زد٠ٔدٴص ٖوعٗٲ ؤًٌخٴً ٬ه ؤًٌخٲ 

خْونً ڀع٭٩ُڃ خَْزدق زُىمد خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ َهًٲ زدڀًَـص خْولذ ڀع٥ىَُ بم٣ لُدش خلمجعم٫. وزىدءً ٬ځً ڄد ٔسٷ، ٴمه ٰنً خبؼمٽه 
 ـ٭ٿ ؤًٌخٲ خڀس٭ً خبؼدلر ڀځمُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ في ٸمص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.

ٵىٴص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش بؿٵ٩ص ڄٙد٫ََ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، وڀٹً ظىٜځط ٌٍي خڀًَخٔص بلذ خٸعُخق ڄٝ
وخبؼٽىوص ڄه ؤَز٭ص ؤز٭دي ؤيخء َجُُٕص )ز٭ً خڀّزىن، ز٭ً خبػًڄدض، خڀس٭ً خبؼدلر، وز٭ً خْٴُخي(، ټمد تم ب٠دٴص ز٭ً ودڄٓ "ز٭ً 

٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼٙد٫ََ. وظع١مه ٌٍي ڄىخِوص خبؼىد٤ُ/خڀ٭دجً"، وٌٍخ ڀ١مدن خڀعمٽڃ في خڀ٭ىخڄٿ خڀبٍ ظٙٽٿ و٥ُخ 
خبؼٝٵىٴص بيخَش ٬ًش ڄٙد٫ََ ٬مىڄُص، بحُػ َعڃ برًًَ ٬ځً ٌٍي خبؼٝٵىٴص يَـص وټُٵُص ظإؼنً ټٿ ڄُٙو٪ ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ 

 ټٿ ز٭ً ڄه خْز٭دي خَْز٭ص ڀً، وَإتي ز٭ً "ڄىخِوص خبؼىد٤ُ/خڀ٭دجً" في خبؼٝٵىٴص ڀع٬ًُڃ برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خْوُي.
وتم ڄىدٸٙص ٤َُٹص ظ٥سُٷ ٌٍي خبؼٝٵىٴص خبؼٹعُلص ڄه وٗپ بـُخء ڄٹدزٗض ڄع٭ًيش ڄ٫ ب٤دَخض ڄإٔعنٌ ظدز٭عنٌ ڀځٹ٥د٪ 

 خڀ٭دڂ خڀٽىًٌ، و٬ځًُ ٴٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خبؼىهؿ خڀعمځُځٍ وڄىهؿ يَخٔص خبغدڀص ٔـُخء ٌٍي خڀًَخٔص.

 خڀًَخٔص خڀُخز٭ص 
Niebecker, Klaus, (6009) : Collaborative and cross-company project management within 

the automative industry using the balanced scorecard, PhD Thesis, University of 

Technology, Sydney. 

ًٌٴط ٌٍي خڀًَخٔص ڀعمًًَ ؤٌڃ خڀٝ٭ىزدض وخڀ٭ُخٸُٿ خڀبٍ ظىخـههد بيخَش ڄٙد٫ََ خڀُٕدَخض وخٸعُخق خبغځىپ خبؼىدٔر 
ٕنٌ ٴ٭دڀُعهد وٴد٬ځُعهد، وٌٍخ ڄه وٗپ ظ٥ىَُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص زنٌ ؤٌڃ ؤٜمدذ خبؼٝځمص ڀځمُٙو٪ ڀعم

 وخڀبٍ تم زىدجهد ٬ځً ؤَز٭ص ؤز٭دي )خڀس٭ً خبؼدلر، وز٭ً خڀ٭مځُدض، وز٭ً خبؼٙدَټص، ز٭ً ظ٥ىَُ ٴَُٷ خبؼُٙو٪(.
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(، وؤ١َد ڄه وٗپ GPMمٿ ڄ٫ خبعم٭ُص خْبؼدوُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ )وڀٹً تم ظ٥ىَُ ٌٍي خْيخش ڄه وٗپ بـُخء وَ٘دض ٬
 بـُخء خبؼٹدزٗض ڄ٫ ٬ًش ڄًَخء ڄٙد٫ََ خڀُٕدَخض، وٌٍخ وٴٹد بؼىهؿ يَخٔص خبغدڀص.

وظىٜځط خڀًَخٔص بلذ ؤن برًًَ ڄاُ٘خض خْيخء ڀٓز٭دي خبؼع٭ًي ْيخء ڄٙد٫ََ خڀُٕدَخض وؤ١َد خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص ٴُمد زُىهد 
 پ خ٬ٖعمدي ٬ځً خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص، ُٕٔدٌڃ في خٔيخَش خڀٵ٭دڀص بؽٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ وزعٹًلص ٘ٵدٴُص ؤټؽُ.ڄه وٗ

 خڀًَخٔص خبػدڄٕص 
Devine, Kevin, Kloppenborg, Timothy J, and O’clock Priscilla, (2010) : Project 

measurement and success – A balanced scorecard approach, Journal Health Care 

Finance, 36 (04). 

ًٌٴط ٌٍي خڀًَخٔص بلذ خٸعُخق ؤبمىٌؾ ٬دڂ ٔيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ ٤ىپ يوَش لُدتهد، وٌٍخ زد٬ٖعمدي ٬ځً نهؿ ڀىلص خڀٹُديش 
لص )ز٭ً خٖٔعُٙخٴُص. ٴٹً تم برًًَ ڄاُ٘خض ؤيخء خبؼُٙو٪ ڀٽٿ ڄُلځص ڄه ڄُخلٿ لُدظً وڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخجً خبؼٹعُ

خڀّزىن، وز٭ً خبؼُٙو٪ خڀًخوځٍ، وخڀس٭ً خبؼدلر، وز٭ً خڀىمى وخٖزعٽدَ(. وظ٭عبر ٌٍي خڀًَخٔص ؤن ز٭ً خڀّزىن ٌى ؤلً ؤٌڃ ؤز٭دي  
ؤيخء خبؼُٙو٪، بحُػ ؤن برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خْوُي َٕدٌڃ في برٹُٷ ؤًٌخٲ ز٭ً خڀّزىن زٵ٭دڀُص ڄه لُػ خلعُخڂ خبؼُّخوُص 

 وخلعُخڂ خبعًوپ خڀّڄني ڀً وخبعىيش خبؼعٵٷ ٬ځُهد.خبؼىٝٝص ڀځمُٙو٪ 
وخ٬عمًض ٌٍي خڀًَخٔص ٬ځً خبؼىهؿ خڀعمځُځٍ وڄىهؿ يَخٔص خبغدڀص ڄه وٗپ ٬ُٞ بـعځٳ ڄُخلٿ يوَش لُدش خبؼُٙو٪، 

ڀځىلص وټٍخ ؤٌڃ ڄاُ٘خض خْيخء ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخجً وٌٍخ ڀٽٿ ڄُلځص ڄه ڄُخلځً، زد٠ٔدٴص ٖٸعُخق ٌٍي خڀًَخٔص ظٝمُڃ 
خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔيخَش ڄُٙو٪ ظٝمُڃ و٩دڂ بڀٽعُولش ڄُټٌّ ٔيخَش زُدودض ڄُخټّ ٤ر خْٔىدن. وزىدءً ٬ځً خبؼاُ٘خض 
خڀبٍ تم خٸعُخلهد في ٌٍي خڀًَخٔص، ٴٹً تم خڀعىٜٿ بلذ خٸعُخق ظٝمُڃ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زةيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ 

 ٌ ٔيخَش زُدودض ڄُخټّ ٤ر خْٔىدن، وخڀبٍ ظإوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ڀٽٿ ڄُخلٿ خبؼُٙو٪.ظٝمُڃ و٩دڂ بڀٽعُولش ڄُټّ

 خڀًَخٔص خڀٕدئص 
Rana, Maya. A, (2016) : Performance Management for Syrian Construction Projects, 

International Journal of Construction Engineering and Management, 05 (03). 

ٴط ٌٍي خڀًَخٔص بلذ ب٨هدَ بڄٽدوُص ظ٥سُٷ وظسني و٩دڂ ٔيخَش خْيخء خبؼعىخِن بؼٙد٫ََ خڀسىدء في ٔىََد، زد٬عسدَ ؤوً ٖ ڀٹً ًٌ
َعڃ لٕر ٌٍي خڀًَخٔص خ٬ٖعمدي ٬ځً خْو٩مص وخْيوخض خبغًَؽص في بيخَش ؤيخء ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ في ٔىََد. ٴمه وٗپ 

خق ظٝمُڃ ٬دڂ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص و بؿدوڀص ظ٥سُٹً ٬ځً ؤَز٭ص ڄٙد٫ََ زىدء ٔىََص ٌٍي خڀًَخٔص لدوڀط خڀسدلؽص خٸعُ
 ". BSC Designerزدٔعىًخڂ زُبؾُص "

وڀٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خبؼىهؿ خڀىٜٵٍ وخڀعمځُځٍ ڄه وٗپ ٬ُٞ بـعځٳ خبؼٵدٌُڃ خبؼُظس٥ص زځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وؤ١َد 
ُدن ڀعمځُٿ و٩دڂ بيخَش ؤيخء ڄٙد٫ََ خڀسىدء خبؼ٭عمً ٬ځًُ لدڀُد في ٔىََد، زد٠ٔدٴص ٬ٖعمدي خڀًَخٔص ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً خٖٔعس

 بؼىهؿ يَخٔص خبغدڀص ڄه وٗپ بؿدوڀص ظٝمُڃ وظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٹعُلص ٬ځً ؤَز٭ص ڄٙد٫ََ.
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ٌدڄٍٙ و٩ُخ ڀ٭ًڂ خ٬عمديٌد ٬ځً و٩دڂ بيخَش خْيخء وڀٹً ظىٜځط خڀًَخٔص بلذ ؤن خْيخء خڀٽځٍ بؽٍي خبؼٙد٫ََ ټدن ٠٭ُٳ و
خبؼعىخِن. وَٰڃ ؤن ٌٍي خڀًَخٔص ٸًڄط ب٤دَ ڄىهفٍ ٔيخَش ڄٙد٫ََ خڀسىدء في ٔىََد، بٖ ؤنهد َټّض ؤټؽُ ٬ځً خٸعُخق ظٝمُڃ 

خ٬ٖعسدَ ڀسدٸٍ خ٤ُْخٲ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ ڀځُٙټدض خبؼىٵٍش ٴٹ٣، يون خْوٍ ز٭نٌ 
 خْوُي بؽٍي خبؼٙد٫ََ.

 

 بفُّخض خڀًَخٔص خبغدڀُص
َٰڃ ٸځص خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص بدى٠ى٪ خڀًَخٔص خبغدڀُص )ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري(، بٖ 

 خڀًَخٔص. ؤن خڀًَخٔدض خبؼٍټىَش ؤ٬ٗي ظٙٽٿ خڀٹد٬ًش خْٔدُٔص ووٹ٥ص خٖو٥ٗٶ بؽٍي
ٴإٰځر خڀًَخٔدض خڀبٍ تم ٠ُ٬هد، ظىدوڀط ڄٙٽځص خڀًَخٔص ڄه خبعدور خڀى٩ٌُ ؤو ڄه وٗپ خٸعُخق ظٝىَ ڄٹعُق ڀعٝمُڃ 
ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زةيخَش ؤيخء ڄٙد٫ََ خڀٹ٥د٪ خبػدٚ وٸ٥د٪ خڀسىدء، وؤ١َد ڄه وٗپ بـُخء يَخٔص بلٝدجُص 

" خڀبٍ لدوپ  Norrie, James L, (2006) ش ټأڀُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ. ، زدٔعؽىدء يَخٔص "ڀعى٠ُك ؤبنُص خٔعىًخڂ ٌٍي خْيخ
 خٸعُخق ظٝمُڃ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔيخَش ڄٙد٫ََ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ.

ڀ٭مىڄُص وظإُٕٔد ٬ځً ڄد ظٹًڂ، َع١ك ؤن خڀًَخٔدض خڀٕدزٹص خبؼُظس٥ص زعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ٔيخَش خبؼٙد٫ََ خ
خڀٽبري ظ٭ً ٸځُځص ـًخ، ڀٍخ ٔعٕدٌڃ ٌٍي خڀًَخٔص في بؼُخء خبؼ١مىن خبؼ٭ُفي بؽٍخ خلمجدپ وظٹًلص ٸُمص ڄ١دٴص في ټُٵُص ظٽُُٳ 

 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ وٝدجٛ وڄع٥ځسدض ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ.
" لىپ TPُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخَ "ٴمه وٗپ ٌٍي خڀًَخٔص، ُٔعڃ بـُخء يَخٔص خٔعٹٝدجُص ڄ٫ ب٤دَخض ڄإٔص ڄع

ڄًي بڄٽدوُص ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ؤبمىٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُق ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ 
َ٭عبر  "، زد٬عسدَ ؤن خڀعٝمُڃ خبؼٹعُقظٙدَټُص". وڀٹً تم خٔعىًخڂ ڄ٥ٝځك "Excelزُخٸٍ"، وٌٍخ زدٔعىًخڂ زُودڄؿ "-خڀى٭فص

ؤبمىٌؾ َعڃ خٔعىًخڄً زٙٽٿ ڄىلً ټإيخش بؼعدز٭ص وظٹُُڃ وبيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄه ٤ُٲ ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ 
" Dohwa-Yooshinوخڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؽٍخ بؼُٙو٪، ڄ٫ ٠ُوَش ٸُدڂ ڄٽعر خبؼُخٸسص خڀعٹىُص ڀځمُٙو٪ "

 ٍخ خْبمىٌؾ خبؼٹعُق.زعٽُُٳ ظٹدََُي ڄ٫ ڄع٥ځسدض ٌ

 ٜ٭ىزدض خڀًَخٔص
ظع٭ځٷ خڀٝ٭ىزدض خڀبٍ بسط ڄىخـهعهد في خبعدور خڀى٩ٌُ زٹځص خڀًَخٔدض خڀبٍ ظىدوڀط ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص 

ص ڄعُو ٔيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، ؤڄد خڀٝ٭ىزدض خبؼُظس٥ص زًَخٔص خبغدڀص، ٴعع٭ځٷ ؤٔدٔد زُٴٟ ز٭ٟ ب٤دَخض ڄإٔ
" خٔـدزص ٬ځً خٖٔعسُدن خبؼىـً بؽڃ، وؤ١َد تهُذ خڀٹځص ڄه ب٤دَخض خبؼإٔعنٌ خبؼٕعٹسځُعنٌ ڄه TPخبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخَ "

بـُخء خبؼٹدزٗض، زد٠ٔدٴص ڀعىىٲ خڀس٭ٟ ڄه خبؼٕعفىزنٌ ڄه خٔيٖء زأَخجهڃ زٙٽٿ وخ٠ك بحفص ؤوً َعىـر خبغٵد٦ ٬ځً 
ٝ٭ىزدض ظ٥ځسط زٍپ ـهً ؤټبر في بٸىد٪ خ٤ٔدَخض ڀٕيٖء زأَخجهڃ وڀعٹًلص خڀسُدودض خڀِٗڄص َُٔص زُدودض خبؼُٙو٪. ٴهٍي خڀ

 لىپ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص.



 خبؼٹًڄــص خڀ٭دڄــص

 پ 

 

 ٌُٽٿ خڀًَخٔص
ز٭ً خٔلد٤ص زٽٿ ؤز٭دي ٌٍي خڀًَخٔص، ٴٹً تم ظٹُٕڃ ٌٍي خْونًش بلذ ـدور و٩ٌُ وآوُ ظ٥سُٹٍ، بحُػ َع١مه ټٿ 

 ـدور ٬ځً ٴٝځنٌ:
 ".٤ٔدَ خبؼٵدٌُمٍ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُصخ خڀٵٝٿ خْوپ: "

، ټمد …ظ٥ُٶ ٌٍخ خڀٵٝٿ ڀځمٵدٌُڃ خْٔدُٔص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه لُػ ظ٭َُٵهد وؤبنُعهد وو٨دجٵهد وؤز٭ديٌد،
برځُځُص بؼىعځٳ  تم ٬ُٞ خبؼىهفُص خبؼعس٭ص في ظٝمُڃ  وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. وڀٹً تم ؤ١َد في ٌٍخ خڀٵٝٿ ظٹًلص يَخٔص

خْيزُدض خڀبٍ ظىدوڀط خبؼىخ٫ُ٠ خبؼُظس٥ص زځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وخڀبٍ ظ٭ُٲ خوعٗٲ آَخء خڀسدلؽنٌ وخبؼٵٽَُه لىبؽد، 
زد٠ٔدٴص ڀ٭ُٞ وخٸ٫ خٔعىًخڂ ٌٍي خْيخش ٬ځً خبؼٕعىي خڀ٭دبؼٍ وڄٽدوعهد ٠مه خْيوخض وخْٔدڀُر خٔيخََص خْوُي وؤ١َد 

 مص ټىَوود ٬ځً ڄ٭ًپ خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.ظى٠ُك ظإؼنً ـدج
 .يوَ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في ٠مدن ٴ٭دڀُص ظُٕنً خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبريخڀٵٝٿ خڀؽدلش: 

خٌعڃ خڀٵٝٿ خڀؽدلش ڀځفدور خڀى٩ٌُ زعى٠ُك ټُٵُص ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ ڄع٥ځسدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، زد٬عسدَ ؤن 
ٍي خڀًَخٔص ظُټّ ٬ځً خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، ټمد ظىدوپ ٌٍخ خڀٵٝٿ ٬ُٞ ٌْڃ خبؼٵدٌُڃ خْٔدُٔص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ ٌ

خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، زد٠ٔدٴص بؼد ٔسٷ، ٴٹً َټّ ٌٍخ خڀٵٝٿ ٬ځً ب٨هدَ ؤبنُص خ٬عمدي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش 
 ظٽُُٳ ٌٍي خْيخش ڄ٫ وٝدجٛ ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ.خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري وڀٽُٵُص 

 .زُخٸٍ"-ُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصڄبڄٽدوُص ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خڀٵٝٿ خڀؽدڀػ: 
( وؤ١َد بـعځٳ "زُخٸٍ-ُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصڀٹً تم في ٌٍخ خڀٵٝٿ ظٹًلص خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص )ڄ

خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ظٝمُڃ وظىٵٍُ ٌٍخ خبؼُٙو٪، ټمد تم يَخٔص ڄد ڄًي بڄٽدوُص ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 
ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، وٌٍخ ڄه وٗپ خٔعىًخڂ خٖٔعسُدن وبـُخء خبؼٹدزٗض خبؼىـهص ڄ٫ ب٤دَخض ڄإٔص 

"، وفي خْونً تم ٬ُٞ و٩دڂ بيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ خبؼ٭عمً لدڀُد ڄه ٤ُٲ خبؼإٔعنٌ TPټىًُٔخَ " ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص
 خبؼٕعٹسځعنٌ.

 .زُخٸٍ"-ؤبمىٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٹعُلص ټإيخش ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخڀٵٝٿ خڀُخز٫: 
"، ڄ٫ خٸعُخق TPٔعُخظُفٍ ڀٽٿ ڄه ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخَ "ڀٹً َټّ ٌٍخ خڀٵٝٿ ٬ځً ظى٠ُك خڀعىـً خٖ

زُخٸٍ"، بحُػ تم خٸعُخق ؤبمىٌؾ -ظٝمُڃ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبػدٜص بدُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
دَټٍ ٔيخَش وظٹُُڃ ؤيخء ڄٙد٫ََ ڄعُو خبعّخجُ خڀعٙ" وخڀٌٍ تم ظٕمُعً زدْبمىٌؾ Excel٘دڄٿ بؽٍخ خڀعٝمُڃ زدٔعىًخڂ زُودڄؿ "

"PASPAMAP ټمد ؤوً تم في ٌٍخ خڀٵٝٿ بؿدوڀص ظى٠ُك ټُٵُص خٔعىًخڂ ٌٍخ خْبمىٌؾ وټُٵُص ٸُدْ وظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ،
 .بؽٍخ خبؼُٙو٪ وب٨هدَ ٤َُٹص خڀُز٣ زنٌ ڄاُ٘خض وؤز٭دي ؤيخء خبؼُٙو٪ ڄه وٗپ ظ٥سُٷ خْبمىٌؾ ٬ځً خڀٵعُش خبؼًَؤص
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 بسهًُ
 

بن خڀع٥ىَخض و خڀعٱنًخض خڀَُٕ٭ص خڀبٍ ظٙهًٌد زُحص خ٬ْمدپ في ٬ُٝود خبغدلر، ؤيض بلذ ظّخًَ خٌعمدڂ خڀسدلؽنٌ وخبؼٵٽَُه 
خڀعٽُٳ ڄ٫ خڀعمًَدض خڀبٍ ظىخـههد ڄه  زع٥ىَُ ؤيوخض و٤ُٶ ظٕد٬ً خبؼى٩مدض ٬ځً بيخَش  ؤيخجهد وفي وٵٓ خڀىٸط بسٽىهد ڄه

 ؤـٿ برٹُٷ ؤًٌخٴهد خٖٔعُخظُفُص زٵ٭دڀُص وٴد٬ځُص. 
"D.P. Norton"و R.S. Kaplan"وظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه زنٌ ؤٌڃ ٌٍي خْيوخض، لُػ ٸدڂ ټٿ ڄه "

 
ْيخء خڀعٹځًَُص خڀبٍ ټدوط ظٕعىًڂ ټإيوخض بهًٲ ڄ٭دبعص خڀٹٝىَ خڀٌٍ ٘هًظً ؤيوخض ٸُدْ خ 1990زدٸعُخق ٌٍي خْيخش في 

ڀٹُدْ و ڀُٸدزص خْيخء خبؼدلر ڀځمى٩مص، بفد ؤيي ڀ٩هىَ خبغدـص ٖزعٽدَ ؤيخش ظٕد٬ً ٬ځً ظُبصص خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص بلذ بؾمى٬ص 
 ڄعٽدڄځص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خبؼدلر وٰنً خبؼدلر. 

 ٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، بحُػ ُٔعڃ ظٹُٕڃ ٌٍخ خڀٵٝٿ ټمد َځٍ:وَهًٲ ٌٍخ خبؼسمػ ڀعٹًلص ٜىَش وخ٠مص و٘دڄځص ٬ه ڀىلص خڀ
 :ؤٔدُٔدض ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص؛ خبؼسمػ خْوپ 
  :ڄىهفُص ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص؛خبؼسمػ خڀؽدلش 
  :يَخٔص برځُځُص ْيزُدض وبؼىٸ٫ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.خبؼسمػ خڀؽدڀػ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
  بيخَش خ٬ْمدپ.وڄعىٝٛ في خلمحدٔسص و 1940وڀً ٔىص  ـدڄ٭ص ٌدَٴدَي،خٸعٝديٌ وؤٔعدٌ ـدڄ٭ٍ في 

 ڄٕعٙدَ في بيخَش خ٬ْمدپ، وٌى خڀُجُٓ خبؼأٓ ڀُٙټدض خٖٔعٙدَخض1941ڄهىًْ وزدلػ ؤڄَُٽٍ وڀً ٔىص ، "KPMG." 
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 ؤٔدُٔدض ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: خْوپخبؼسمػ 
خِيخي خٌعمدڂ خبؼى٩مدض في خڀ٭ٹً خْونً زدٔعىًخڂ خْيوخض وخْو٩مص خبغًَؽص ٔيخَش خْيخء وخڀبٍ ظٕهٿ بؽد ٬مځُص ظُبصص 

ه ٤َُٷ بسؽُٿ خٔعُخظُفُعهد بلذ بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص وخڀعٙٱُځُص وـ٭ځهد وخ٠مص ڀٽٿ خبؼٕعىَدض خڀعى٩ُمُص، وٌٍخ ٬
ٌٍي خٖٔعُخظُفُص في بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خبؼدلر وٰنً خبؼدلر وخبؼُظس٥ص ٴُمد زُىهد زدڀ٭ٗٸدض خڀٕسُص، بحُػ ظ٭عبر خبؼاُ٘خض 

 ٰنً خبؼدڀُص بؿُټدض ڀٓيخء خبؼدلر خبؼٕعٹسځٍ.
 مً بلذ:ؤُعڃ في ٌٍخ خبؼسمػ خٔع٭ُخٞ ؤٔدُٔدض ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، وخڀٌٍ ُٔعڃ ظٹُٕ

 خٖٔعُٙخٴُص؛ خڀٹُديش : خڀع٥ىَ خڀعدَبىٍ وخڀٵٽٌُ ڀځىلصخبؼ٥ځر خْوپ 
 ؛: خبؼٵدٌُڃ خْٔدُٔص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُصخبؼ٥ځر خڀؽدلش 
 ڄسديت خڀعىخِن وخٖٔعُٙخٲ.خبؼ٥ځر خڀؽدڀػ : 

 خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش : خڀع٥ىَ خڀعدَبىٍ وخڀٵٽٌُ ڀځىلصخبؼ٥ځر خْوپ
ديش خٖٔعُٙخٴُص ڄىٍ ٨هىٌَد بلذ َىڄىد ٌٍخ ٬ًش ظٱُنًخض وظ٥ىَُخض في ظٝمُمهد وفي ټُٵُص ظ٥سُٹهد، ڀٹً ٘هًض ڀىلص خڀٹُ

خض وخڀعمُٕىدض بؽٍخ ُٔعىدوپ ٌٍخ خبؼ٥ځر ؤٌڃ خڀع٥ىَخض خڀعدَبىُص خڀبٍ ؤيض ڀ٩هىَ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، وټٍخ ؤٌڃ خڀعٱنً
 .خْيخش ڄىٍ ٨هىٌَد بلذ َىڄىد ٌٍخخڀبٍ ٘هًتهد ٌٍي 

 خٖٔعُٙخٴُص  خڀٹُديش ڀځىلص خڀع٥ىَ خڀعدَبىٍ .1
 " لىپ برځُٿ ؤو٩مص ڄُخٸسص خڀعُٕنJohnsonً" و"Kaplan"يَخٔص  .1.1

The Du Pont Powder Companyڀٹً ؤيي ٨هىَ خبؼإٔدض خبؼعٽدڄځص َؤُٔد )
( و خبؼإٔدض ڄع٭ًيش 1914،  1

2خْز٭دي )
General Motors ،1920ُٕنً خڀٹدجڃ في ظځٻ خڀٵعُش ٬ځً ٸُدْ وبرٕنٌ خْيخء ( بلذ وٙىء ڄد َ٭ُٲ بدُخٸسص خڀع

 خبؼدلر ڀځمى٩مص ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ؤٔدٔد ٬ځً بؿدٔسص خڀعُٕنً. 
وفي ٌٍي خبؼُلځص خ٬عمًض خبؼإٔدض وودٜص خْڄَُٽُص ڄىهد ٬ځً خٔعُخظُفُص خڀ٥ُُٕش زىخ٥ٔص خڀعٽدڀُٳ، ؤَه خٔعىًڄط 

ڀعمًًَ ٌُٽځص و ظ٥ىَ ظٽدڀُٵهد، بهًٲ خڀُٴ٫ ڄه خوعدـُعهد. وڀٹً بسٽىط  ٌٍي خبؼإٔدض ظٹىُدض ڄُخٸسص خڀعُٕنً خڀعٹځًَُص
 خبؼإٔدض ڄه برٹُٷ ؤيخء ڄدلر ـًُ ڀعمُّ بؿ٥ُهد آوٍخٺ زدڀؽسدض خڀىٕبي ڄه خڀىدلُص خٖٸعٝديَص وخڀعٽىىڀىـُص.

ًَض لًش خبؼىدٴٕص زنٌ ڀٽه ز٭ً خڀع٥ىَ خڀ٫َُٕ خڀٌٍ ٘هًي خٖٸعٝدي خڀ٭دبؼٍ في بشدوُىدض وظٕ٭ُىدض خڀٹُن خبؼد٠ٍ، ظّخ
خبؼإٔدض وخوعځٵط وٝدجٛ زُحص خ٬ْمدپ خبغًَؽص خڀبٍ ظ٭ُٲ ظٱنًخض خٸعٝديَص وظٽىىڀىـُص وخـعمد٬ُص وزُحُص ڄعٕد٬َص، ڄد 

 .3ؤيي بلذ ٸٝىَ في ظٹىُدض ڄُخٸسص خڀعُٕنً خڀعٹځًَُص خبؼُټّش ٬ځً برٕنٌ خْيخء خبؼدلر ٴٹ٣
ظٹىُدض ڄُخٸسص خڀعُٕنً خبؼٕعىًڄص في ظځٻ خڀٵعُش ٬ٖعمديٌد ؤٔدٔد ٬ځً  ؤوپ ڄه خوعٹً "Johnson" و"Kaplan"وَ٭عبر 

َز٣ خْيخء خبؼدلر ڀځمى٩مص زدبعدور خڀ٭مځُدتي ٴٹ٣ في ٸُدْ ؤيخجهد يون خْوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ خْز٭دي خْوُي ڀٓيخء )خبعىيش 
 ٹًُ وخڀٗؼسدض. ولفڃ خڀٕىٶ و٠َد خڀ٭دڄځنٌ وخڀ٭مٗء(، ودٜص ز٭ً ؤن ؤٜسمط زُحعهد ظعمُّ زدڀع٭

                                                             
1
 KAPLAN, R.S & JOHNSON, S, (1987): “Relevant lost: the rice and fall of management 

accounting”, Harvard Business School Press, Boston, P: 61. 
2
 Ibid. P: 101. 

( في برٕنٌ ؤيخء خبؼإٔص وبرٹُٷ ٠َد خڀّزىن في ٨ٿ خڀعىـً بكى لىټمص BSCيوَ ڀىلص خڀٹُديش خبؼٕعٹسځُص )" :(2015)٬ُٸىذ و٬ځٍ،  3
 .130، ٚ: ـدڄ٭ص ؤبؿمً زىٸُش، زىڄُيخْ ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي في ظٕٕنً خبؼى٩مدض، ،"يَخٔص لدڀص بؾم٫ ًُٜخپ–خبؼإٔدض 
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وٸً و٠ك خڀسدلؽدن ڄه وٗپ خڀًَخٔص خڀبٍ ؤـَُدٌد ٬ځً بؾمى٬ص ڄه خبؼإٔدض بلذ "ؤن ز٭ٟ خبؼٕنًَه َهعمىن زع٥ىَُ 
خڀعٹځًَُص خبؼ٭عمًش  وخٔيخَش خڀعٽدڀُٳ بؿدٔسص ؤو٩مص وظٙف٫ُ خبؼىعفدض ٰنً خبؼُبحص زُىمد َهمځىن خبؼىعفدض خبؼُبحص، وٌڀٻ ټىن ؤن

1ود٤حص" ب٘دَخض بؽڃ ظُٔٿ آوٍخٺ ټدوط
 خبؼىعفدض.  ظٽځٵص برًًَ في خبؼعٱنًخض ټٿ ؤوٌٍد ڀ٭ًڂ 

، لُػ و٠مد ٴًُ ٠ُوَش ؤن ظىٴُِ 1987ٔىص   "Relevance Lostټمد ٸدڂ خڀسدلؽدن  زعإڀُٳ ټعدذ برط ٬ىىخن "
دڄٿ وڀُٓ خبؼدلر ٴٹ٣. وظ٭عبر ڄُخٸسص خڀعُٕنً ظٹىُدض ڀځمٕنًَه خڀبٍ ظعُك بؽڃ خٔلد٤ص بدىعځٳ ؤز٭دي خْيخء ڀعمٹُٷ خْيخء خڀٙ

وٹ٥ص خٖو٥ٗٶ خڀبٍ ؤؼدَض خڀسدلؽنٌ وخبؼٕعٙدََه ويٴ٭عهڃ ٔبهدي ؤُځص ـًًَش ڀٹُدْ خْيخء  "Johnson" و"Kaplan" يَخٔص
 خڀبٍ ظ١مه ٴ٭دڀُص خبؼإٔدض ڄه وٗپ َز٣ ؤيخجهد بدىعځٳ ؤز٭دي زُحعهد.

 Analog Devices  (ADI). ٨هىَ ؤوپ بمىٌؾ ٸُدْ خْيخء خبؼعىخِن: لدڀص 2.1

، ز٭ً ؤ٘هُ ٸځُځص ڄه ظ٭ُُىً ټمًَُ ٬Schneidermanىًڄد خٸعُق  1987ظ٭ىي ؤٜىپ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀٕىص 
QIP، بمىٌؾ ڀ٭مځُص برٕنٌ خبعىيش )1986في   ADIلمجم٫

 – 1988( زد٠ٔدٴص ڀځمى٣٥ خٖٔعُخظُفٍ خبػمدٍٔ ڀځُٙټص )*
1992). 

TQMدڂ بيخَش خبعىيش خڀٙدڄځص )وو٩ُخ ڀځىفدق خڀٌٍ لٹٹً و٩
وٴَُٹً  Schneiderman( آوٍخٺ في خڀُدزدن، ٴٹً ٸدڂ **

 .2( زد٠ٔدٴص ڀځس٭ً خبؼدلر في خبؼى٣٥ خٖٔعُخظُفٍ ڀځمفمQIP٫زةيَخؾ ز٭ً ودٚ زع٥ىَُ ـىيش خڀ٭مځُدض )
خ٬ٖعسدَ بؼع٥ځسدض  ٬ځً ڄسًؤ ؤن بقدلهد في برٹُٷ بـ٥٥هد خٖٔعُخظُفٍ ڄٌُىن بدًي ؤوٌٍد ز٭نٌ ADIوظٹىڂ ُ٘ټص 

خڀٌٍ َ٭مٿ ٬ځً َز٣  QIPؤٜمدذ خبؼٝځمص )خڀ٭مدپ وخڀّزدجه وخبؼىَيون وخبؼٕدبنىن وخلمجعم٫(، بؽٍخ تم ظٙٽُٿ بؾځٓ 
خٔعُخظُفُص خلمجم٫ ڄ٫ َٰسدض ؤٜمدذ خبؼٝدلح. ټمد تم ظٙٽُٿ ٬ًش بؾمى٬دض و٨ُٵُص وبؾدڀٓ خٔعُخظُفُص ڄه بـعځٳ 

 ڀځىمٓ ٔىىخض خڀٹديڄص.  3َئَص وخٔعُخظُفُص خلمجم٫ بلذ ؤًٌخٲ ٸدزځص ڀځٹُدْخبؼٕعىَدض خٔيخََص ڄه ؤـٿ ظُبصص 
ٌٍخ خڀى٩دڂ خڀعىدِلر؛ خڀٌٍ َى٥ځٷ ڄه ظُبصص َئَص خٔيخَش خڀ٭ځُد بلذ ؤًٌخٲ خٖٔعُخظُفُص وخڀبٍ  Schneidermanََ٭عبر 

خٔعُٙخٴُص ټىنهد ظعٽىن ڄه ڄٹدَُٓ ڄدڀُص ٔععُـڃ زًوٌَد ًٌْخٲ ظٽعُٽُص و٬مځُدظُص ٸدزځص ڀځعىٵٍُ، بدؽدزص ؤوپ ڀىلص ٸُديش 
 وٰنً ڄدڀُص ڄ٫ ؤوٌٍد ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ڀځ٭ٗٸدض خڀٕسسُص خبؼىـىيش زنٌ خبؼٹدَُٓ وخًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص.

ڄه بطٕص بؿدوَ َجُُٕص وٌٍ: ڄٝځمص خڀّزدجه، وبسُّ خڀ٭مځُدض، وخٖزعٽدَ، وبسُّ خبؼىخَي خڀسَُٙص،  QIP وَعٽىن بمىٌؾ  
 (. 02دڂ خبؼ٭ځىڄدض )خڀٙٽٿ َٸڃ وخڀُٹ٩ص، وو٩

"، بحُػ Norton" و"Kaplanوٴَُٹً وٹ٥ص خو٥ٗٶ ڀځسدلؽنٌ " Schneidermanوَ٭عبر خڀىمىٌؾ خبؼٹعُق ڄه ٤ُٲ 
 Measuringڄإٔص وخڀبٍ ٌٍ برط ٬ىىخن " 12في خڀًَخٔص خڀبٍ ؤـَُدٌد ٬ځً  ٤Schneidermanځر خڀسدلؽدن ڄٙدَټص 

performance in the organization of the future ."4 
 
 

                                                             
1
OTLEY, David, (2008): “Did Kaplan and Johnson get it right?”, Accounting, Auditing & 

Accountability Journal, 21 (2), P : 230. 
*
 QIP: Quality Improvement Process. 

**
 TQM: Total Quality Management. 

2
 BENZERAFA, Manel, (2007) : L’universalité d’un outil de gestion en question : Cas de la 

Balanced Scorecard dans les administrations de l’Etat, thèse de Doctorat en sciences de gestion 

« management public », université de Paris X, P : 36. 
3
 SALAH Ilyes, Op.Cit. P: 62. 

4
KAPLAN, R.S, NORTON, and P.D, (1996): The balanced scorecard: translating strategy into 

action, Harvard Business School Press, USA, P: vii. 
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 ".Analog Devices" لمجم٫  QIP(: بمىٌؾ 02خڀٙٽٿ َٸڃ )

 
 

Source: SCHNEIDERMAN, Arthur. M, Analog Devices: 1986-1992 “The first balanced 

scorecard”, http://www.schneiderman.com, P: 16. 

 "Norton" و"Kaplan"ىَ خڀٵ٭ځٍ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: يَخٔص . خڀ٩ه3.1
في نهدَص خڀؽمدوُىدض وزًخَص خڀعٕ٭ُىدض ٨هُض لدـص خبؼٕنًَه ڀى٩دڂ ـًًَ ڀٹُدْ خْيخء وخڀٌٍ َإوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ټٿ 

في ٔىص  "Norton"و  "Kaplan" خڀعٱنًخض خڀبٍ ظ٥ُؤ ٬ځً زُحص خبؼى٩مص )يخوځُص وودَـُص(. وفي ٌٍخ خ٤ٔدَ ٸدڂ ټٿ ڄه
 . KPMGڄإٔص ؤڄَُٽُص وټىًَص وخڀبٍ يخڄط ْټؽُ ڄه ٔىص، وٌڀٻ برط ٬َدَص ُ٘ټص  12زةـُخء يَخٔص ٬ځً  1990

وټدوط تهًٲ ٌٍي خڀًَخٔص ٨ٔهدَ لًوي ؤو٩مص خڀعُٕنً خڀعٹځًَُص ټىنهد ظُظٽّ ؤٔدٔد ٬ځً خڀٹُدٔدض خبؼدڀُص وخڀبٍ ظعُك 
 في ٨ٿ زُحص ڄ٭ٹًش وٰنً ؼدزعص. ظإوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ټٿ ؤز٭دي خْيخء ٴٹ٣ و ٖٸُدْ خْيخء ٬ځً خبؼًي خڀٹٝنً 

" برط ٬ىىخن Harvard Business Reviewفي بؾځص " 1992وټىعُفص بؽٍي خڀًَخٔص ٸدڂ خڀسدلؽدن زىُٙ ڄٹدپ ٔىص 
"The Balanced Scorecard that Drive Performanceٖٔعُٙخٴُص. وَٝٳ "، ؤَه ٸدڄد ٴًُ زعٹًلص ڀىلص خڀٹُديش خ

خڀسدلؽدن ٌٍي خْونًش ٬ځً ؤنهد و٥ص ظى٩ُمُص خڀبٍ ظى٥ځٷ ڄه ظُبصص خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص لمجمى٬ص ڄه خًٌْخٲ و خبؼٹدَُٓ، بحُػ 
ٖ ظُظٽّ ٴٹ٣ ٬ځً خبؼٹدَُٓ خبؼدڀُص زٿ بسؽٿ ظىخِن زنٌ خبؼى٩ىَ خبؼدلر وٰنً خبؼدلر، ؤٌ ؤنهد ؤيخش ڄع٭ًيش خْز٭دي وخڀبٍ ظعممىَ لىپ 

 ؤَز٭ص ؤز٭دي َجُُٕص ڀٹُدْ خْيخء: خبؼدلر وخڀّزدجه وخڀ٭مځُدض خڀًخوځُص وخڀع٭ځڃ وخڀىمى.
، ؤَه تم ظ٥سُٹهد في زديت خْڄُ في 1992وزدڀعدلر ٴدڀ٩هىَ خڀُبظٍ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زٙٽځهد خڀٽدڄٿ ټدن ٔىص 

 دٸٍ ؤبكدء خڀ٭دلد زًَـدض ڄعٵدوظص. خبؼإٔدض خڀُخجًش في ؤڄَُٽد خڀٙمدڀُص وز٭ًٌد خوعُٙض ظًَبهُد في ز
 ڀٽه ڄه خڀىدلُص خڀعدَبىُص، ٌٿ ظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خزعٽدَ ؤو ٌٍ ٬سدَش ٬ه ظُبصص ڀځممدَٔدض ټدوط ڄىـىيش؟

General Electric (GE ، )( ؤن "ـٍوَ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظ٭ىي بؼُٙو٪ بؾم٫ 2010) Kaplanڀٹً و٠ك 
" ٬ځً وعدجؿ ٌٍخ Norton" و"Kaplanڀع٥ىَُ ڄٹدَُٓ خْيخء بؼىعځٳ ولًخض خلمجم٫. وڀٹً خ٬عمً " وخڀٌٍ ټدن َهًٲ

َٹعُق بشدوُص ڄٹدَُٓ ڀٓيخء، ڄىهد  GE( ٴةن "ڄُٙو٪ 1955) Lewisولٕر   خبؼُٙو٪ ٔوٙدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.

 خٔبصد٪ َئَص خلمجم٫ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص

 خبؼىَيون بؼى٨ٵىنخ خڀّزدجه خبؼٕدبنىن خلمجعم٫

    QIPبؾځٓ 

 بسُّ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڄٝځمص خڀّزدجه بسُّ خڀ٭مځُدض خٖزعٽدَ خڀُٹ٩ص وو٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض

 

 خٖوعدؾ

 ڄاُ٘خض خڀٹُدْ ڄاُ٘خض خڀٹُدْ ڄاُ٘خض خڀٹُدْ ڄاُ٘خض خڀٹُدْ اُ٘خض خڀٹُدْڄ

 عٹنيځٓ خڀخلمج بؾځٓ خٖوعدؾ

 َئَص خلمجم٫

 QIPؤًٌخٲ 

http://www.schneiderman.com/
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َوص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ خبؼٹدَُٓ خبؼٹعُلص في ٌٍخ ، لُػ بٌخ ٸمىد بدٹد1ڄٹُدْ ڄدلر وخلً و ٔس٭ص ڄٹدَُٓ ٰنً خبؼدڀُص"
 (:03خبؼُٙو٪ بقً ؤنهد ڄٕعىلدش ڄه ٌٍخ خْونً )خڀٙٽٿ َٸڃ 

وڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. GE(: ڄٹدَوص زنٌ ڄُٙو٪ 03خڀٙٽٿ َٸڃ ) 

 
Source: Kaplan, R.S (2009): Conceptual foundations of the balanced scorecard. 

Handbooks of management accounting research, Vol. 3, P: 5. (زعُٝٲ)    

َسًو ٸَُر ـًخ ڄه بمىٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه خڀىدلُص خڀى٩َُص، بٖ ؤوً لد َٹڃ خلمجم٫ زى٠٭ً  GEَٰڃ ؤن بمىٌؾ 
 ٸًُ خڀعىٵٍُ.

دَوُفٍ ڀځعٽىىڀىـُد )ـدڄ٭ص ټدَوُفٍ وِڄٗجً ڄه ڄ٭هً ټ Herber Simons( ٸدڂ 1954وفي وٵٓ خڀٵعُش ظٹَُسد )
ٖلٹد( زًَخٔص يوَ خبؼ٭ځىڄدض خلمحدٔسُص في خبؼى٩مدض، وظىٜځىخ بلذ ؤن برٹُٷ  "Carnegie-Mellon University"ڄُځىن 

 : 2خڀعىخِن زنٌ خبؼ٭ځىڄدض خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص في خبؼى٩مدض َٕمك بؽٍي خْونًش زدٔـدزص ٬ځً ؼٗؼص ؤٔحځص َجُُٕص وٌٍ
 ؤٔح( ځص ز٥دٸص خْيخءScorecard)ٌٿ خبؼى٩مص ظ٭مٿ ز٥َُٹص ـًُش ؤڂ ُٔحص؟ : 
  :ڄد خبؼٙٽٗض خڀبٍ بهر خڀسمػ ٴُهد؟خْٔحځص خڀبٍ بذٍذ خٖوعسدي 
  :ڄه زنٌ خڀ٥ُٶ خبؼىعځٵص بغٿ وڄ٭دـص خبؼٙٽځص، ڄد ٌٍ خْٴ١ٿ؟ؤٔحځص لٿ خبؼٙٽٗض 

" في خڀىٹد٘دض خڀبٍ ظعممىَ لىپ Scorecardص خْيخء وِڄٗجً ؤوپ ڄه خٔعىًڄط ڄ٥ٝځك "ز٥دٸ Simonsوظ٭عبر يَخٔص 
بيخَش خْيخء. وَٰڃ بؿدوڀص ز٭ٟ خڀسدلؽنٌ في ظځٻ خڀٵعُش خٸعُخق ؤيوخض ٸُدْ ؤيخء ٸدجمص ٬ځً ڄ٭دَنً ڄدڀُص وٰنً ڄدڀُص، بٖ ؤن 

٬ځً خبؼىخِودض وڀىلدض ټدوط ِٖخڀط ظٕعىًڂ خبؼ٭ځىڄدض خبؼدڀُص ڀعمًًَ ؤيخجهد وٌڀٻ زد٬ٖعمدي ؤٔدٔد  1990خبؼى٩مدض لبٌ 
  .خڀٹُديش خڀعٹځًَُص

                                                             
1 Ibid, P: 5. 
2
 Loc.cit. 

  GEڄٹدَُٓ خْيخء لٕر ڄُٙو٪ 

 خڀُبحُص )ظٹدْ زدڀًوٿ خبؼعسٹٍ(

خڀعىخِن زنٌ خًٌْخٲ ٸٝنًش خبؼًي وخًٌْخٲ ٤ىَځص  
 خبؼًي

 ٔځىٺ خبؼى٨ٵنٌ

 ظ٥ىَُ خبؼى٨ٵنٌ 

 خڀعإؼنً ٬ځً خبؼىعؿ

خبؼٕاوڀُص خبذدي ؤٜمدذ خبؼٝځمص )خبؼٕدبنىن، خڀسدج٭نٌ، 
 خڀعفدَ، خبؼى٬ِىن وخلمجعم٫(

 خبغٝص خڀٕىٸُص 

  ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص

 خڀس٭ً خبؼدلر

 ـىٌُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص

 ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى

 ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص

 ً خڀّزدجهز٭

 خٖوعدـُص
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( ظ٭عبر ؤوپ ؤيخش خٔعىًڄط ٴ٭ځُد خبؼٹدَُٓ 1992" )Norton" و"Kaplanٴځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٹعُلص ڄه ٤ُٲ "
ڄٹدَُٓ خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص في ٸُدْ ؤيخء، زد٠ٔدٴص "ڀعمُټٌّد لىپ َئَص وخٔعُخظُفُص خبؼى٩مص وآڀُدض ظُبصعهد بلذ ؤًٌخٲ و

 .1ظٙٱُځُص ٬بر ٔځٕځص خڀٹُمص خبؼ١دٴص خڀٽځُص ڀځمى٩مص ٴ١ٗ ٬ه ؤنهد ؤ٨هُض وزٽٵدءش خڀى٩ُش خبؼعىخِوص ڀعىٸ٭دض ؤٜمدذ خبؼٝدلح"
  خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش ڀځىلص خڀٵٽٌُ خڀع٥ىَ .2

" Kaplan" خڀسدلؽدن ٴٽُتهد و٫٠ ؤن ڄىٍ ٘هًض ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀ٭ًًَ ڄه خڀع٥ىَخض وخڀعٱنًخض،
( ٴٹً خٔعىًڄط ْوپ ڄُش BSC) "، وخڀبٍ َٝىٵهد خڀسدلؽنٌ بلذ ؼٗؼص ؤـُدپ ڄععدز٭ص ڄه ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُصNortonو"

ټإيخش ڀځُٸدزص خٖٔعُخظُفُص وڀع٥ىَُ خْيخء، ثم ظ٥ىَ ڄٵهىڄهد ڀعٝسك و٩دڂ بيخٌَ وز٭ً ٌڀٻ ظى٫ٔ ڄ١مىنهد ڀعٕعىًڂ ټة٤دَ 
 ڀځعٱُنً خڀعى٩ُمٍ. 

خِيخي خٌعمدڂ خبؼى٩مدض زدڀعىمُص خبؼٕعًخڄص، بفد ؤيي بلذ زُوِ ـُٿ ـًًَ بؽٍي خْيخش بحُػ ؤٜسمط ظ٭ُٲ  21ن وفي خڀٹُ
(. وخڀٙٽٿ ؤيودي َى٠ك خڀع٥ىَ خڀٵٽٌُ بؽٍي Sustainable Balanced Scorecardزځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص )

 خْيخش:
 ديش خٖٔعُٙخٴُص.(: خڀع٥ىَ خڀٵٽٌُ ڀځىلص خڀٹ04ُخڀٙٽٿ َٸڃ )

 ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص. :خبؼًَٝ

 (1995-1992. خبعُٿ خْوپ: ؤيخش ڀځُٸدزص خٖٔعُخظُفُص )1.2
ڀٹً خٔعىًڄط ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ْوپ ڄُش ټإيخش ڀځُٸدزص خٖٔعُخظُفُص، بحُػ َ٭عبر خبعُٿ خْوپ بؽٍي خْيخش ڄٙدزً 

في ًٌٴً خبؼعمؽٿ في ٸُدْ خْيخء، ڀٽىهد بزعځٳ ٬ه ٌٍي خْونًش ټىنهد ڄىهؿ  (Tableau de bordڀځىلص خڀٹُديش خڀعٹځًَُص )
خبؼدلر، وز٭ً  ڀٹُدْ وظٹُُڃ خْيخء ڄع٭ًي خْز٭دي وخڀٌٍ بهم٫ زنٌ خْز٭دي خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص ڀٓيخء وخبؼهُٽځص في ؤَز٭ص ؤز٭دي: خڀس٭ً

 خڀّزدجه، وز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص، وز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى. 
دبعُٿ خْوپ َټّ ٬ځً ٸُدْ وظ٥ىَُ بـعځٳ ـىخور ؤيخء خبؼى٩مص ڄه وٗپ َز٥هد زُئَعهد وخٔعُخظُفُعهد، ؤَه َعڃ ٤ُق ٴ

 ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خْٔحځص خبؼٕد٬ًش في برًًَ ڄاُ٘خض خڀٹُدْ خبؼىدٔسص. 
خبؼٵٝځص خڀبٍ ظ٥ُٸط في ظځٻ خڀٵعُش ڀعفدَذ ظ٥سُٷ ڀىلص وبذًَ خٔ٘دَش بلذ ؤوً َىـً خڀٹځُٿ ڄه خڀًَخٔدض خْټديبيُص 

 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، وٌڀٻ َٰڃ خ٬عمديٌد ڄه ٤ُٲ خڀ٭ًًَ ڄه خبؼإٔدض آوٍخٺ )ودٜص خْڄَُٽُص ڄىهد(. 

                                                             
، يخَ خڀٽعر ز٥دٸص خڀ٭ٗڄدض خبؼعىخِوص: ڄًوٿ ڀٕيخَش خبؼٕعًخڄص(: 2012ڄٕځڃ ٬ٗوٌ خڀٕ٭ً، بؿمً لٕنٌ ڄىهٿ وٌد٘ڃ ٴىٌِ خڀ٭سديٌ، ) 1

 خڀ٭ځمُص، زنًوض.

BSC    
و٩دڂ  
 ُ ڀع٥ىَ
 خْيخء

خبعُٿ 
 خْوپ

BSC    
 ٌ  و٩دڂ بيخَ

خبعُٿ 
 خڀؽدلش

BSC 
َ ڀځعٱُنً  ب٤د

 خڀعى٩ُمٍ

خبعُٿ 
 خڀؽدڀػ

Sustainable 
BSC  ؤيخش

ڀځمٕدٌص في برٹُٷ 
ؤًٌخٲ خڀعىمُص 

 خبؼٕعًخڄص

خبعُٿ 
 خڀُخز٫
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 ولد ظ٩هُ خڀًَخٔدض خْټديبيُص خڀبٍ ظُټّ ٬ځً خڀىٜٳ وخڀعمځُٿ خڀًٸُٷ وخڀىٹًٌ ڀعفدَذ ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص
بٖ في ڄُلځص خبعُٿ خڀؽدلش، ؤَه لدوپ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ بزُخِ ٴدجًش ٌٍي خْيخش وټٍخ خٔ٘دَش بلذ وٹد٢ خڀ١٭ٳ خبؼىـىيش في 

 " ڄ٫ خٸعُخلهڃ ٠ُوَش بـُخء ز٭ٟ خڀع٭ًَٗض وخڀعمُٕىدض ٬ځُهد.Norton" و"Kaplanخڀىمىٌؾ  خڀ٭دڂ خبؼٹعُق ڄه ٸسٿ "
 (2000-1996عُخظُفٍ ). خبعُٿ خڀؽدلش: و٩دڂ بيخٌَ خ2.2ٔ

" زع٥ىَُ خبعُٿ خْوپ ڄه Norton" و"Kaplanَ٭عبر ٌٍخ خبعُٿ ؤټؽُ ظ٥ىَخ وٴ٭دڀُص ڄه خبعُٿ خْوپ لُػ ٸدڂ ټٿ ڄه "
ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ټىن ؤن خبؼٵهىڂ خْولر بؽٍي خْونًش ټدن ٰنً وخ٠ك وٕسُد بفد وعؿ ٬ىً ٜ٭ىزدض في ڄُلځص خڀعٝمُڃ. 

ىدض خڀبٍ ؤيوځط ٬ځً ٌٍخ خبعُٿ ظعمؽٿ في "بيَخؾ ڄٵهىڂ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص خڀبٍ ظٕمك زعٙٽُٿ خڀُٕدٶ وڄه ؤٌڃ خڀعمُٕ
 .1خبؼىدٔر ٖوعُدَ ڄاُ٘خض خْيخء زًٸص، زد٠ٔدٴص ڀعى٠ُك بـعځٳ خڀ٭ٗٸدض خڀعٵد٬ځُص خڀٕسسُص زنٌ بـعځٳ ڄاُ٘خض خْيخء"

ً خبؼىهؿ خڀٕځىټٍ )٤ُق بؾمى٬ص ڄه خْٔحځص( ؤيي ڀ٩هىَ ز٭ٟ بفد ٔسٷ َع١ك ؤن برًًَ ڄاُ٘خض خْيخء زد٬ٖعمدي ٬ځ
خڀٝ٭ىزدض في خڀعٝمُڃ، وڀٹً خ٬عُٲ خڀسدلؽدن ز٭ًڂ ڄٗجمص ٌٍخ خبؼىهؿ في برًًَ خبؼاُ٘خض خبؼىدٔسص، ؤَه تم خٔعسًخڀً بد٥ٝځك 

 "خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص". 
ًٌخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀٽٿ ز٭ً وزنٌ ڄاُ٘خض خْيخش وَٙنً ٌٍخ خٖزعٽدَ خْوپ بلذ "٠ُوَش وـىي ٬ٗٸص ڄسدُ٘ش زنٌ خْ

 ٴدبؽًٲ خٖٔعُخظُفٍ في لً ٌخظً َبرَ خوعُدَ ڄاُ٘ ڄ٭نٌ ڄه زنٌ خڀ٭ًًَ ڄه خبؼٹدَُٓ خلمحعمځص ڀٽٿ ز٭ً.  .2خبؼىسؽٹص ڄىً"
ىي ٬ٗٸدض زنٌ ؤز٭ديٌد ؤڄد خٖزعٽدَ خڀؽدلش خڀٌٍ ـدء زً ٌٍخ خبعُٿ ٴهى َع٭ځٷ زدڀٕسسُص. ٴدبعُٿ خْوپ بؽٍي خْيخش ؤ٘دَ بلذ وـ

ڀٽه لد َهعڃ زدڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ ڄاُ٘خض خْيخء، زٿ َټّ ٬ځً ڄًي بذدوَ خْز٭دي وظُظُسهد. وڀٹً و٠ك 
Newing (1995 ًؤن "٬مځُص برًًَ ڄاُ٘خض خْيخء ڀُٕط ٌٍ خٌْڃ، لُػ بيٽه ؤن َٽىن ڀٽٿ ڄاُ٘ ظإؼنً ٬ځ )

ون ڀٵهڃ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص زنٌ بـعځٳ ڄاُ٘خض خْز٭دي خَْز٭ص ڀځىلص خڀٹُديش خبؼاُ٘خض خْوُي، ڀٍخ بوعدؾ خبؼٕنً
   3خٖٔعُٙخٴُص بفد بسٽىهڃ ڄه برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼى٩مص ٬ځً خبؼًي خڀس٭ًُ".

 Linking the balanced( زىُٙ ڄٹدپ برط ٬ىىخن "1996" )Norton" و"٬Kaplanځً ٌٍخ خْٔدْ ٸدڂ "

scorecard to strategy " ،َى٠مدن ٴًُ ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀُٕط بؾُي بؾمى٬ص ڄه خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص
زٿ ٌٍ ؤُځص ڀعُبصص خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص بلذ بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص و خبؼاُ٘خض  خبػدٜص زٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص 

 ڀٕسر وخڀىعُفص. خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وخڀبٍ ظُظس٣ ٴُمد زُىهد ز٭ٗٸدض خ
ٴٹً خ٬عبر خڀسدلؽدن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ڀىُٙ خٖٔعُخظُفُص وؤُځص خظٝدپ ظ١مه خڀعىدٔٷ زنٌ خبقدِخض ؤٴُخي 
خبؼى٩مص ڄ٫ ٌٍي خٖٔعُخظُفُص ڄه وٗپ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص. ٌٍي خڀع٭ًَٗض ـ٭ځط ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ؤټؽُ ڄه بؾُي و٩دڂ 

 ص خْيخء، زٿ ؤٜسمط بسؽٿ و٩دڄد بيخََد ٘دڄٗ وڄعٽدڄٗ ٬ًَڃ خڀُئَص وخٖٔعُخظُفُص.ڀٹُدْ وڄُخٸس
" في وٵٓ خڀٵعُش ؤن ٌىدٺ ٬ٗٸص وؼُٹص زنٌ ڄُخٸسص خڀعُٕنً وظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص، ؤٌ ٖ Norton" و"Kaplanڀٹً و٠ك "

زٿ بهر ؤن ظٕدٌڃ ٌٍي خْونًش في و٫٠  ظٹعُٝ ڄهمص ڄُخٸسص خڀعُٕنً ٬ځً خڀى٩ُش خڀعٹځًَُص بؽد ټىُٔځص ڀٹُدْ خْيخء
 خٖٔعُخظُفُص ٸًُ خڀعىٵٍُ وټٍخ في ٠مدن خڀعىدٔٷ خڀعى٩ُمٍ. 

                                                             
1
LAWRIE, G and COBBOLD, I, (2002): Third-generation balanced scorecard: evolution of an 

effective strategic control tool, International Journal of Productivity and Performance Management, 

53 (7), P: 614. 
2
 Loc.cit. 

3
 MAGDY, A, MOUFTY, S and ERKKI, K. L, (2011): Balanced scorecard development: A review 

of literature and directions for future research, in M.G Abdel-Kader (ed), Review of Management 

Accounting Research, Palgrave Macmillan, Hampshire, P: 216. 
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( ؤ١َد بلذ "بڄٽدوُص خٔعىًخڂ ڄُخٸسص خڀعُٕنً ټإيخش ڀځعٙىُٛ ظٕمك زعٝمُك 1995) R. Simonsوڀٹً ؤ٘دَ 
 .1ُ خٖٔعُخظُفُص"خٖبكُخٴدض ؤو ټإيخش ظٵد٬ځُص خڀبٍ ظ١مه خبغىخَ وخڀع٭ځڃ بفد َٕد٬ً ٬ځً وٙ

 بلذ َىڄىد( -2000. خبعُٿ خڀؽدڀػ : ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ڀځعٱُنً خڀعى٩ُمٍ )3.2
، لُػ ؤن ٌٍخ خبعُٿ ڄه 21خڀٵعُش ڀععمدً٘ ڄ٫ ڄع٥ځسدض زُحص خ٬ْمدپ في خڀٹُن  ٌٍي في ظ٥ىَض ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص

وخبؼّخَد خڀىخَيش في خبعُٿ خڀؽدلش ڄ٫ ب٥٬دجهد ُٜٱص ٬مځُص وؤټؽُ خَظسد٤د زدبعىخور ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بهم٫ زنٌ خبػٝدجٛ 
 :2خٖٔعُخظُفُص ڀٓيخء. وبيٽه ببهدِ خڀ٭ىدُٜ خْٔدُٔص ڀځفُٿ خڀؽدڀػ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً خڀىمى خڀعدلر

 زُدن ( خٖبذديDestination Statement) :ٌٍبحُػ ٖ َعڃ خڀع٥ُٶ 3خْو٥ٙص ڃوظى٩ُ خڀٹُخَخض شمىڀُص َسنٌ وخڀ ،
ڀعٵدُٜٿ و٫٠ خًٌْخٲ ٸسٿ ظٹًلص وٜٳ يٸُٷ ووخ٠ك بؽٍخ خٖبذدي. ٴسُدن خٖبذدي َٹًڂ ٜىَش وخ٠مص ٬ه ڄد بردوپ 

 خبؼى٩مص برٹُٹً في خبؼٕعٹسٿ؛
 ب٤دَ عُخز٥ص فيفي ٌٍي خبؼُلځص َعڃ ظى٠ُك خٖبذدي خڀ٭دڂ ڄه وٗپ و٫٠ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص خبؼ: خٖٔعُخظُفُص خًٌْخٲ 

" Norton" و"Kaplan، لُػ ٸدڂ ټٿ ڄه "4خًٌْخٲ ٌٍي زنٌ وخڀىعُفص خڀٕسر و٬ٗٸدض خبؼىهفٍ ڄه خڀعٵٽنً و٩دڂ
( ؤَه 2004) "Strategy Maps( و"2001" )Strategy Focused Organizationsزىُٙ ټعدزنٌ برط ٬ىىخن "

  بمىٌؾ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص؛لدوٖ ٴُهمد بمٍـص ٌٍي خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ خًٌْخٲ في
 خَْز٭ص، خْز٭دي زنٌ ڄىٵٝٿ زٙٽٿ َعڃ خٖٔعُخظُفُص خًٌْخٲ برًًَ ؤن َسنٌ لُػ وخْز٭دي: خٖٔعُخظُفٍ خڀُز٣ بمىٌؾ 

 خڀًخوځُص خڀ٭مځُدض زس٭ً وخبؼعمؽٿ ڀځس٥دٸص خڀًخوځٍ بؼى٩ىَ خ َُټّ ٬ځً خْوپ خبؼى٩ىَخض، ڄه وى٬نٌ زنٌ خڀٵٝٿ َعڃ وٌىد
وخڀس٭ً خبؼدلر. ٴ١مدن  خڀّزدجه ز٭ً ڄه ټٿ وخبؼع١مه ڀځس٥دٸص خبػدَـٍ خبؼى٩ىَ ٬ځً خڀؽدلش ٴُمد َُټّ وخڀىمى، ڀع٭ځڃخ وز٭ً

 ٴ٭دڀُص خڀس٭ً خڀًخوځٍ ُٔاؼُ زٙٽٿ ببهدبي ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ خڀس٭ً خبػدَـٍ؛
 َُٓفي خڀ٭ځُد خٔيخَش ٸًَش ڀع٬ًُڃ يشبؿً خبؼاُ٘خض وظٝسك خًٌْخٲ ٬ځً خٖظٵدٶ َعڃ ٬ىًڄد ؤوً وظسنٌ: وخبؼسديَخض خبؼٹد 

 .خًٌْخٲ ٌٍي ڀعمٹُٷ خڀِٗڄص خبؼسديَخض برًًَ َعڃ برٹُٷ خًٌْخٲ، زدبذدي خبؼى٩مص ظ٥ىَ وڄُخٸسص ٴمٛ
ؤٔځىذ ـًًَ ڀٕيخَش خٖٔعُخظُفُص ؤ٤ځٹد ٬ځًُ خٔڃ "و٩دڂ  " Norton" و"Kaplan" وفي وٵٓ ٌٍي خڀٵعُش، خٸعُق ټٿ ڄه

"، وخڀٌٍ ًَڄؿ زنٌ ٬مځُدض خٔيخَش خڀعىٵٍَُص ڄ٫ خٔيخَش خٖٔعُخظُفُص بفد ٬ًَڃ خڀعٱٍَص خڀ٭ٽُٕص وخڀع٭ځڃ خڀعُٕنً زدبغځٹص خبؼٱځٹص
 خبؼٕعمُ وبه٭ٿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ؤټؽُ ٴ٭دڀُص. 

ٿ خبؼٕعمُ و٬ځً ٌٍخ خْٔدْ ؤٜسمط ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظ٭عبر ٬مځُص ڄٕعمُش ڀٕيخَش خٖٔعُخظُفُص بحُػ ظعُك خڀع٭ًَ
 . 5ٖٔعُخظُفُص خبؼى٩مص في ٨ٿ خڀعٱنًخض خڀبٍ ظ٥ُؤ ٬ځً زُحعهد

ټمد خٸعُق خڀسدلؽدن في ٌٍي خڀٵعُش بمىٌؾ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، و٩ُخ ڀىفدق ز٭ٟ خبؼى٩مدض 
 خبغٽىڄُص آوٍخٺ في ظٝمُڃ ڀىلص ٸُديش خٔعُٙخٴُص ظعٗءڂ ڄ٫ وٝدجٝهد.

                                                             
1
 CHATELAIN-PONROY, S and SPONEM, S, (2007): Evolutions et permanence du contrôle de 

gestion, Economie et Management, (123(, P: 16. 
، ټإيخش ڀعٹىلص خْيخء خڀعمىَځٍ ٬ځً ظ٥سُٷ ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن ڄًي ٸًَش خبؼى٩مدض خٌْځُص خڀٝمُص زٹ٥د٪ ّٰش :(2011) خڀُٴدتي ٬ديپ ـىخي،  2

 .59ص خٖٔٗڄُص زٱّش، ٚ: َٔدڀص خبؼدـُٕعنً في خلمحدٔسص وخڀعمىَٿ، خبعدڄ٭
 بؼإٔدض خٖٔعُخظُفٍ زدْيخء خبؼٕدَخض ڀَٗظٹدء َزد٬ٍ بمىٌؾ زىدء في خبؼعىخِن خْيخء ز٥دٸص ظى٨ُٳ(، 2014خڀ٭َّّ ) ٬سً بؿمً بؿمً ؤبضً  3

 .149، ٚ: (47)، بؾځص خڀعُزُص، خڀ٭دڂ خڀؽدوىٌ خڀع٭ځُڃ
 .٫خبؼُـوٵٓ   4

5
 KAPLAN. R. S, NORTON. D. P, (2000), Strategy focusing organizations: How balanced 

scorecard companies thrive in the new business environment, Harvard Business School Press, 

USA, P: 276. 
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( Measurement Systemؤن خبعُٿ خڀؽدڀػ ٖ َ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  ټى٩دڂ ڀٹُدْ خْيخء ) بفد ٔسٷ َع١ك
( خڀٌٍ ١َمه ظإٸځڃ خبؼى٩مص ڄ٫ خڀعٱنًخض خبغدٜځص في زُحعهد Management Systemٴٹ٣، زٿ َ٭عبرٌد ټى٩دڂ ڀٕيخَش )

 مٍ. خڀًخوځُص وخبػدَـُص؛ ؤٌ ؤٜسمط ظ٭عبر ؤټؽُ ټى٩دڂ ڀځعٱُنً خڀعى٩ُ
 . خبعُٿ خڀُخز٫: ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص4.2

َ٭ً ظٽُُٳ ؤٌ ؤيخش بيخََص ڄهمد ټدوط ڄّخَدٌد ڄ٫ ڄع٥ځسدض وظٱنًخض خڀسُحص خلمح٥ُص زدبؼى٩مص ٬دڄٿ ؤٔدٍٔ ڀسٹدء ٌٍي خْيخش 
في برٹُٷ ؤًٌخٲ خڀعىمُص و ٜمىيٌد ٤ىَٗ. وظٙهً خبؼى٩مدض في ٬ُٝود خبغدلر برًَدض ـًًَش ڄُظس٥ص ز١ُوَش ڄٕدبنعهد 

 خبؼٕعًخڄص )خٖٸعٝديَص وخٖـعمد٬ُص وخڀسُحُص(. 
وفي ٌٍخ خڀُٕدٶ ټدن بڀّخڄد ظ٥ىَُ وظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ ڄع٥ځسدض خڀعىمُص خبؼٕعًخڄص وخبؼٕاوڀُص خٖـعمد٬ُص 

٭ٍ ڀځمى٩مص. وٸً ؤٜسمط ظ٭ُٲ زځىلص خڀٹُديش ڀځمى٩مص، ڀع١ڃ ڄٹدَُٓ تهعڃ زعٹُُڃ خبؼٕدجٿ خبؼع٭ځٹص زدْيخء خڀسُحٍ وخلمجعم
 (.Sustainable Balanced Scorecardخٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص )

 ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خْٔٓ خڀى٩َُص: خبؼ٥ځر خڀؽدلش
ؤز٭دي ؤيخء بو٩ً ڄٵهىڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بدٽدوص ٌدڄص ٠مه ؤيوخض بيخَش خْيخء، وٌٍخ و٩ُخً ْوٌٍد زد٬ٖعسدَ ڀٽٿ 

خبؼى٩مص. ٴځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٘هًض وٖ ظّخپ ظٙهً ظ٥ىَخ ڄٕعمُخ ويخجمد ڄىٍ ٨هىٌَد، وٌٍخ ڄد وعؿ ٬ىً بيودپ ٬ًش 
 ظ٭ًَٗض وبرُٕىدض ٬ځُهد بدد َعٗءڂ ڄ٫ ڄع٥ځسدض وظٱنًخض خڀسُحص خٖٸعٝديَص خڀٕدجًش في خڀىٸط خڀُخٌه.

بٌن خڀع٥ُٶ ڀٓٔٓ خڀى٩َُص بؽٍي خْيخش، ڄه لُػ برځُٿ ڄٵهىڄهد وؤًٌخٴهد وزىدءً ٬ځً ٌٍي خبؼ٭٥ُدض، ٴمه خڀ١ُوٌَ 
وو٨دجٵهد وؤ١َد ؤٌڃ ڄع٥ځسدض ظٝمُمهد وظ٥سُٹهد، زد٠ٔدٴص ڀ٭ُٞ بـعځٳ خڀًَخٔدض خڀبٍ ظىدوڀط خبؼىخ٫ُ٠ خبؼُظس٥ص زځىلص 

 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وخڀبٍ ٬ُٴط وـهدض و٩ُ بـعځٵص ڀًي خڀسدلؽنٌ وخبؼٵٽَُه.
 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وو٨دجٵهدڄٵهىڂ  .1

 ڄٵهىڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص .1.1
ڀٹً لدوپ خڀٽؽنً ڄه خڀٽعدذ وخڀسدلؽنٌ ظٹًلص ظ٭َُٵد ٘دڄٗ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀٽه في خڀىخٸ٫ بقً ؤن ټٿ زدلػ 

ڀ٭ٗٸدض خڀعٵد٬ځُص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ َټّ ٬ځً ز٭ٟ خبعىخور خبؼمُّش بؽٍي خْيخش، و٩ُخ ټىن ؤن ٌٍي خْونًش ظ٭مٿ ٬ځً ببهدي خ
 خڀ٭ًًَ ڄه ـىخور ؤيخء خبؼى٩مص  )خٖٸعٝديٌ وخبؼدلر وخٔيخٌَ وخڀعٕىَٹٍ وخٖٔعُخظُفٍ ولبٌ خڀسُحٍ(.

( ٴةن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٌٍ ٬سدَش ٬ه "بؾمى٬ص ڄه خبؼاُ٘خض خبؼىعدَش ز٭ىدَص وخڀٹدزځص 2002)Niven ٴمٕر 
ُفُص خبؼى٩مص، بحُػ بسؽٿ ٌٍي خبؼاُ٘خض ؤيخش ظٕمك ڀځمٕنًَه زةزٗٮ خبؼى٨ٵنٌ وؤٜمدذ خبؼٝدلح ڀځٹُدْ وخبؼٙعٹص ڄه خٔعُخظ

 . 1زدڀىعدجؿ خبؼُٰىذ ٴُهد، وظى٠ُك بؿُټدض خْيخء خڀبٍ ٔعمٹٷ ڄه وٗبؽد خبؼى٩مص ًٌْخٴهد"
ُّٴهد ټٿ ڄه  يخء خبؼىعفص ( ٬ځً ؤنهد "بؾمى٬ص ڄعٽدڄځص وڄعُخز٥ص ڄه ڄاُ٘خض خ2000ْ) Salterioو  Lipeو٬

(Leading indicators( وڄاُ٘خض خْيخء خڀىدبذص )Lagging indicators"خبؼٝممص ڀعُبصص خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص )2. 
ُّٴط  ( ٌٍي خْيخش ٬ځً ؤنهد "بمىٌؾ بيخٌَ َٕد٬ً ٬ځً ظُبصص خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص بلذ ؤًٌخٲ 2007) Guerraټمد ٬

ًٌْخٲ، لُػ ١َمه ٌٍخ خڀىمىٌؾ خڀعىخِن زنٌ خًٌْخٲ ٤ىَځص وٸٝنًش خبؼًي، ظىٵٍَُص وڄاُ٘خض بؼُخٸسص ڄًي برٹُٷ ٌٍي خ
 . 1زنٌ خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص، وزنٌ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼد٠ٍ وڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعٹسځٍ"

                                                             
1
 NIVEN, Paul. R, (2006): Balanced scorecard Step-by-step: Maximizing performance and 

maintaining results, John Wiley & Sons, second edition, New Jersey, P: 13. 
2
 LIPE MARLYS, G and SALTERIO STEVEN, E, (2000): The balanced scorecard: Judgmental 

effects of common and unique performance measures, The accounting review, 75 (3), P: 285. 
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وظٕد٬ً  ( ؤن "ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀُٕط و٩دڂ ڀٹُدْ خْيخء في لً ٌخظً، زٿ ٌٍ ؤيخش ظىـ2004ً) Mohanوَُي 
 .٬2ځً ظُبصص خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص بلذ بؾمى٬ص ڄه خڀ٭مځُدض خڀٹدزځص ڀځعىٵٍُ وڀځٹُدْ في بص٫ُ خبؼٕعىَدض"

خبؼُـ٫ خڀُجٍُٕ ڀٽٿ  1992في  "Norton" و"Kaplanوَ٭عبر ڄٵهىڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀٌٍ ٸًڄً ټٿ ڄه  " 
ٖٔعُٙخٴُص ٬ځً ؤنهد "ب٤دَ ـًًَ َعٽىن ڄه بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ خڀسدلؽنٌ خِوَُه، لُػ ٬ُٲ خڀسدلؽدن ڀىلص خڀٹُديش خ

، بحُػ ظع١مه ٌٍي خْيخش ٬ځً "خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص ڀٓيخء خبؼد٠ٍ، وټٍخ ٬ځً 3وخبؼاُ٘خض خبؼٙعٹص ڄه خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص"
 . 4ڀًخوځُص و خڀع٭ځڃ وخڀىمى"خبؼاُ٘خض ٰنً خبؼدڀُص خلمحًيش ڀٓيخء خبؼٕعٹسځٍ وخبؼع٭ځٹص ز٠ُد خڀّزدجه وٴ٭دڀُص خڀ٭مځُدض خ

 ڄه وٗپ خڀع٭دََٳ خڀٕدزٹص َع١ك ؤوً ڄه ؤٌڃ وٝدجٛ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄد َځٍ:
  ظٹًڂ و٩دڄد ٘دڄٗ ڀعُبصص َئَص وخٔعُخظُفُص خبؼى٩مص بلذ ؤًٌخٲ ظٙٱُځُص ٸدزځص ڀځٹُدْ، ټمد ؤنهد ظىٴُ و٩ُش ٘دڄځص ڀٕيخَش ٬ه

 ع٭ًيش خْز٭دي ؛٬مځُدض خبؼى٩مص زد٬عسدٌَد ؤيخش ڄ
  ظ١مه خڀعىخِن زنٌ خًٌْخٲ خڀ٥ىَځص وخڀٹٝنًش خبؼًي وزنٌ خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص ٰنً خبؼدڀُص وزنٌ خبؼاُ٘خض خڀًخوځُص وخبػدَـُص

 (؛05خڀٙٽٿ َٸڃ وزنٌ خبؼاُ٘خض خبؼىعفص وخبؼاُ٘خض خڀىدبذص )
 ڀُز٣ زنٌ بـعځٳ ؤـّخء خبؼى٩مص؛ظٕعىًڂ ڀٱص ڄٙعُټص بعم٫ُ خبؼٕعىَدض خٔيخََص، بفد َٕهٿ ٬مځُص خٖظٝدپ وخ 
 بسٽه ڄه بيخَش ڄع٥ځسدض بـعځٳ ؤٜمدذ خبؼٝدبغص )خبؼٕدبنىن وخڀّزدجه وخبؼى٨ٵىن...(؛ 
 .ظٕهٿ ٬مځُدض ظٹُُڃ خٖٔعُخظُفُص وبـُخء خڀعٝمُمدض خڀِٗڄص ٬ځُهد، بفد َ٭ِّ ٬مځُبٍ خڀعٱٍَص خڀ٭ٽُٕص وخڀع٭ځڃ 

 لص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.ؤٌڃ خڀعىخِودض خڀبٍ برٹٹهد ڀى: (05) َٸڃ خڀٙٽٿ

 

:  Mohan, N, Op.cit., P: 19.Source 

                                                                                                                                                                                              
1
 GUERRA, F, (2007) : Pilotage stratégique de l’entreprise, De Boeck, Belgique, P : 112. 

2
 MOHAN, N, (2004): Essentials of balanced scorecard, John Wiley & Sons, USA, P: 4. 

3 KAPLAN, R.S and NORTON, P.D, The balanced scorecard: translating strategy into action, 

Op.cit. P: 8. 
4
 Ibid., P : 10. 

 ڄٹدَُٓ ٸٝنًش خبؼًي

ص خبؼًي٤ىَځڄٹدَُٓ   

يخوځُصڄٹدَُٓ   

ڄدڀُصڄٹدَُٓ  ٰنً خبؼدڀُصڄٹدَُٓ    

صودَـُڄٹدَُٓ   

 خبؼٹدَُٓ خڀىدبذص

 خبؼٹدَُٓ خبؼىعفص
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ټمد ټدن َ٭عٹً في زديت بفد ٔسٷ بيٽه خڀٹىپ ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀُٓ بؾُي ؤيخش ڀٹُدْ خْيخء خبؼدلر وٰنً خبؼدلر 
في ظُبصص ٌٍي خٖٔعُخظُفُص بلذ ڀٱص خْڄُ، زٿ ٌٍ ؤ١َد ؤُځص ٴ٭دڀص ٔيخَش خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص زٽٵدءش ٬دڀُص بحُػ ظٕدٌڃ 

ڄٙعُټص َٵهمهد بص٫ُ ؤٴُخي خبؼى٩مص زًءً ڄه ؤ٬ځً ٴُي بلذ ؤيلس ٴُي في خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ڄه وٗپ بذًٌُٕد في بؾمى٬ص ڄه 
 خًٌْخٲ و خبؼاُ٘خض وخبؼسديَخض خبؼُظس٥ص ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص.

 و٨دجٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص .2.1
سنٌ ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٌٍ "ؤيخش بؼعدز٭ص وڄُخٸسص خڀ٭مځُدض خڀعىٵٍَُص ٸٝنًش خبؼًي ڀًٌٓخٲ ڄه خڀٙٽٿ ؤ٬ٗي َع

ٴهٍ بٌن و٥ص ٘دڄځص ڀځ٭مٿ ظى٠ك خبػځٿ و٬ٗٸدض خڀعىخِن زنٌ ٬مځُدض خبؼًي خڀٹٝنً و خبؼًي  .1خٖٔعُخظُفُص ٤ىَځص خبؼًي"
 خَش خٖٔعُخظُفُص في خبؼى٩مدض خبؼ٭دُٜش.خڀ٥ىَٿ، بحُػ ظٕدٌڃ في برٹُٷ خڀ٭ًًَ ڄه ٬مځُدض خٔي

 وظٕد٬ًٌد خٖٔعُخظُفُص بيخَتهد ٬مځُدض ظُظُر ڄه خبؼى٩مص بسٽه ؤُځص ٌٍ خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش وفي ٌٍخ خڀُٕدٶ، ٴةن ڀىلص
 خبغدلر ٬ُٝود في خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش ڀىلص ظٕعىًڂ ٖ خڀبٍ ٴدبؼى٩مدض. خٔعُخظُفُعهد ظىٵٍُ ٬ىً ټٽٿ خبؼى٩مص ٬ځً خڀعُټُّ ٬ځً

  .وخڀع٭ٹًُ خبؼٕعمُ زدڀعٱنً ظعمُّ زُحص في زىفدق ظٕعمُ ڀٽٍ خڀِٗڄص وخڀُئَص خڀعىدٔٷ برٹٷ ؤن بيٽىهد ٖ
 ڀٕيخَش ـًًَ ڀى٩دڂ خْٔدُٔص خڀُټُّش ظ٭عبر زٿ خْيخء، ڀعٹىلص خْز٭دي ڄع٭ًيش ؤيخش بؾُي ڀُٕط خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش ٴځىلص

 . خْونًش ٌٍي ٬مځُدض ٷبرٹُ َٕهٿ خڀٌٍ خٖٔعُخظُفُص
 :خڀعدلر خڀٙٽٿ في خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش ڀىلص بهد ظٹىڂ خڀبٍ خٖٔعُخظُفُص خٔيخَش ٬مځُدض وظعځىٛ

 خٔيخَش خٖٔعُخظُفُص ڄه وٗپ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. :(06) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
, Eyrolles, tifLe tableau de bord prospec:  , R.S, NORTON, P.D, (2014): KAPLANSource

Paris, P: 23. 

                                                             
1
 GUERRA, F, Op.cit., P : 113. 

ڀىلص خڀٹُديش 
 خٖٔعُٙخٴُص

 خڀعٱٍَص خڀ٭ٽُٕص وخڀع٭ځڃ
 ظى٠ُك خڀُئَص خبؼٙعُټص؛-
 خبؼُظًش.خبغٝىپ ٬ځً خبؼ٭ځىڄدض -

ٿ وخڀُز٣ُٜخڀعى  
 و٫٠ خًٌْخٲ؛-
 .بدٹدَُٓ خْيخء ضخبؼٽدٴأَز٣ -

 ظى٠ُك وظُبصص َئَص وخٔعُخظُفُص خبؼى٩مص
 ظى٠ُك خٖٔعُخظُفُص؛-

 خڀسمػ ٬ه خڀعىخٴٷ.-

 خڀعى٣ُ٥ وو٫٠ خًٌْخٲ
 و٫٠ خبؼٕعهًٴدض؛-

 ظُظُر خبؼسديَخض خٖٔعُخظُفُص؛-

 بزُٝٛ خبؼىخَي؛-
 برًًَ خبؼ٭دلد.-
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 . ظى٠ُك وظُبصص َئَص وخٔعُخظُفُص خبؼى٩مص1.2.1
ڀ١مدن  بقدق ٬مځُص ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بهر ظُبصص خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص بلذ بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ خڀٹدزځص 

٬ىهد خًٌْخٲ خبؼع٭ځٹص زدڀّزدجه ڄه لُػ  ڀځٹُدْ، بحُػ َعڃ برًًَ ټى٥ىش ؤولذ خًٌْخٲ خبؼدڀُص ٤ىَځص خبؼًي وخڀبٍ ُٔعمىٟ
برًًَ خڀٕىٶ خبؼٕعهًٲ وٸ٥د٪ خڀّزدجه خڀٌٍ ٔعٹىڂ خبؼى٩مص بخًڄعهڃ، ټمد ٔعمًي ز٭ً ٌٍخ ؤًٌخٲ وٸُدٔدض ټٿ ڄه ز٭ًٌ 

 خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص و خڀع٭ځڃ وخڀىمى خڀ١ُوََص ڀعمٹُٷ ٠َد خڀّزدجه وخبؼٕدبننٌ.

 ٖٔعُخظُفُص. ظىُٜٿ وَز٣ خًٌْخٲ وخڀٹُدٔدض خ2.2.1
تهًٲ خڀى٨ُٵص خڀؽدوُص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بلذ "ظىُٜٿ و ب٬ٗڂ ټٿ خبؼٕعىَدض خڀعى٩ُمُص زدٔعُخظُفُص خبؼى٩مص وَز٥هد 
زإًٌخٲ ڄٝدبغهد وخڀ٭دڄځنٌ ٴُهد، وٌڀٻ زدٔعىًخڂ ؤدجٿ خٖظٝدپ خبؼعدلص: خ٬ٖٗودض خڀًخوځُص وخڀبرًَ خٖڀٽعُولش 

 . 1وخڀٵًَُىٌدض ،... بلخ"
ٴمه ؤـٿ ٠مدن برٹُٷ خْيخء خبؼعىخِن في خبؼى٩مص ڄه خڀ١ُوٌَ ؤن َ٭مٿ ټٿ ٴُي ٴُهد ٬ځً برٹُٷ خٔعُخظُفُعهد وڀُٓ ٴٹ٣ 
٬ځً برٕنٌ خڀىعدجؿ خبؼدڀُص ڀځمٝځمص خڀبٍ َ٭مٿ بهد، وٖ َعإظً ٌٍخ بٖ زعمًًَ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ خًٌْخٲ 

( زنٌ ؤًٌخٲ ؤٴُخيٌد و alignementلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. ٴهٍي خْيخش ظٕمك بخځٷ ظُخٜٳ )وخڀٹُدٔدض خبؼىعځٳ ؤز٭دي ڀى
 ؤًٌخٴهد خٖٔعُخظُفُص ڀځمى٩مص ڄ٫ ٠ُوَش َز٣ ٌٍي خًٌْخٲ زى٩دڂ خبغىخٴّ وخبؼٽدٴأض.

 . خڀعى٣ُ٥ وو٫٠ خًٌْخٲ وظُظُر خبؼسديَخض خٖٔعُخظُفُص3.2.1
ٹد، َعىـر ٬ځً خبؼٕنًَه برًًَ خڀٹُڃ خڀىخـر خڀىٜىپ بڀُهد ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص ڀعمًًَ خًٌْخٲ خبؼدڀُص خلمحًيش ڄٕس

خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. ٴهٍي خْونًش ظٕد٬ً خبؼٕنًَه في بزُٝٛ خبؼىخَي وخڀىٔدجٿ خڀِٗڄص في خڀىٸط خبؼىدٔر، وز٭سدَش ؤوُي؛ 
خٖٔعُخظُفُدض خبؼعس٭ص ڀعمٹُٹهد. وظ٭عبر ٤َُٹص خبؼٹدَوص  ظٕدٌڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في برًًَ خًٌْخٲ ٸٝنًش خبؼًي وټٍخ

( ؤلٕه ؤُځص ظٕعىًڂ ڀ١مدن ظٗجڃ خًٌْخٲ ٸٝنًش خبؼًي ڄ٫ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص خلمحًي Benchmarkingخبؼُـ٭ُص )
 .2ڄه ٸسٿ خٔيخَش خڀ٭ځُد، ْنهد ظعُك ڀځمى٩مص ڄه ظسني ؤلٕىً خبؼمدَٔدض خٔيخََص

 ُٕص وخڀع٭ځڃ خٖٔعُخظُفٍ. خڀعٱٍَص خڀ٭ٽ4.2.1
خڀى٨ُٵص خڀُخز٭ص ظٹًڂ ڀځمى٩مص بڄٽدوُص خڀع٭ځڃ خٖٔعُخظُفٍ زد٬عسدَ ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظ١مه ٬مځُص ظٹُُڃ وڄعدز٭ص 

ن ڀىلص ٴٵٍ خڀسُحص خبغدڀُص ڀځمى٩مص خڀبٍ ظعمُّ زدڀع٭ٹًُ وز٭ًڂ خڀؽسدض، ٴة ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص وظ٭ًَځهد وٴٹد ڀځم٭ځىڄدض خبؼُظًش.
خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظٕمك زدڀع٭ځڃ خبؼٕعمُ وټٍخ ز٩هىَ خٔعُخظُفُدض ـًًَش بسٽىهد ڄه خٔعٱٗپ خڀٵُٚ خبؼعدلص وظٵديٌ 

 وـىر خڀعهًًَخض خبؼمٽىص خڀبٍ لد ظٽه ڄىـىيش ٬ىً و٫٠ خٖٔعُخظُفُص خْوڀُص. 

 . ڄٽىودض ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص2
دوُص ٬ىدُٜ ؤٔدُٔص خڀبٍ ظعٕځٕٿ ظسد٬د في ٬مځُص ظٝمُڃ ٌٍي خْيخش. وبيٽه ظځىُٛ ٌٍي ظع١مه ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بش

 خڀ٭ىدُٜ في خڀٙٽٿ خڀعدلر:
 
 
 
 

                                                             
1
 Ibid, P: 24. 

2
 GUERRA, F, Op.cit., P : 115. 
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 ڄٽدوص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٠مه بـعځٳ ڄٽىودتهد. :(07) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source : Mohan, N, Op.cit. P: 5. 

 (Vision. خڀُئَص )1.2
وظ٭عبر َئَص خبؼى٩مص  1بؼٕعٹسځُص ڀځمى٩مص، ؤٌ ؤنهد ظ٭بر ٬ه ڄدٌخ ظُٰر خبؼى٩مص ؤن ظٽىن في خبؼٕعٹسٿ.ظٙنً خڀُئَص بلذ خڀٱدَص خ

ټىٹ٥ص خو٥ٗٶ ڀسىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، زد٬عسدَ ٌٍي خْونًش بنّش وٜٿ زنٌ َئَص خبؼى٩مص و٤سُ٭ص خبؼمدَٔدض خٔيخََص في 
، بحُػ 2بدؽدزص وٜٳ ڀى٥دٶ خْو٥ٙص وخ٬ْمدپ خڀبٍ ٔععسىدٌد خبؼى٩مص ڄٕعٹسٗټٿ خبؼٕعىَدض خڀعى٩ُمُص. ٴُئَص خبؼى٩مص ٌٍ 

ٔععُـڃ ٌٍي خڀُئَص بلذ بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ وخبؼاُ٘خض خڀًٸُٹص خڀبٍ ُٔعڃ ظى٠ُمهد ڀٽٿ ؤٴُخي خبؼى٩مص ڀعمٹُٹهد وڀع٭َّّ 
 خْيخء.

 (Strategy. خٖٔعُخظُفُص )2. 2
ش خڀؽدوُص ڀسىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. ٴدٖٔعُخظُفُص ٌٍ خڀ٥َُٹص خڀبٍ ظٕعىًڄهد ظ٭عبر ٬مځُص برًًَ خٖٔعُخظُفُص خبػ٥ى

خبؼى٩مص ڀعمٹُٷ َئَعهد ؤَدڀعهد، ٴهٍ ظٕد٬ًٌد ٬ځً خڀعُټُّ ٬ځً ـّء ڄه َئَعهد خڀبٍ برعدؾ ڀى٠٭هد ٸًُ خڀعىٵٍُ. ټمد ؤنهد 
ص )خڀسُحص خڀًخوځُص( وخڀٵُٚ وخڀعهًًَخض )خڀسُحص خبػدَـُص(، برًي ؤوڀىَدض خڀ٭مٿ خڀُجُُٕص وخبؼعمؽځص في وٹد٢ ٸىش و٠٭ٳ خبؼى٩م

" ڀعمًًَ ويَخٔص ٌٍي خڀىٹد٢. وبرعىٌ خٔعُخظُفُص ٬ځً بؾمى٬ص ڄه خلمحدوَ خڀُجُُٕص SWOTوٰدڀسد ڄد َعڃ خٔعىًخڂ برځُٿ "
وٌڀٻ ٠مه خْز٭دي خبؼىعځٵص  خڀبٍ ظ٭مٿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً ظُبصعهد بلذ بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ وخڀٹُدٔدض وخبؼسديَخض

 بؽٍي خْيخش.
 (Perspectives. خْز٭دي )3.2

ټىنهد ظٹًڂ و٩ُش ٘دڄځص ڀٽٿ ـىخور خْيخء في خبؼى٩مص. وظٙٽٿ  ظ٭عبر ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه زنٌ ؤٌڃ ڄٽىودتهد
ـُص )خڀس٭ً خبؼدلر وز٭ً خڀّزدجه( ظ٭مٿ ٬ځً ب٠َدء ٌٍي خْز٭دي ٴُمد زُىهد ٬مځُص ظٽدڄځُص ظُخز٥ُص، بحُػ ؤنهد ظعٽىن ڄه ؤز٭دي ودَ

ؤٜمدذ خبؼٝځمص وظ٭٩ُڃ ٬ىخجًٌڃ وؤز٭دي يخوځُص )ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص وز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى( ظ٭مٿ ٬ځً برٕنٌ وٙد٤دض 
خڀٕسسُص زنٌ بـعځٳ  خبؼى٩مص وخڀعمٽڃ في ڄىخَيٌد وخڀبٍ ظ٭عبر بدؽدزص ڄىـهدض ڀٓيخء خبؼدلر خبؼٕعٹسځٍ. وَعڃ ظى٠ُك ٌٍي خڀ٭ٗٸدض

 ٌٍي خْز٭دي ڄه وٗپ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص.

                                                             
 .247، ٚ:  (1) 12، بؾځص ـدڄ٭ص ٔسهد ڀځ٭ځىڂ خٔوٕدوُص، ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن (، 2013٘دزىن ؤزى زٽُ ڄٵعدق ) 1
  .49خڀُٴدتي ٬ديپ ـىخي، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ:  2

ٵف
خڀ

ــ
ــ
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 ئَص خبؼى٩مصَ

 خٖٔعُخظُفُص ڀځمى٩مص خبؼىخ٫ُ٠

 خبؼٹدَُٓ

 خبؼسديَخض

 خبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص

 خًٌْخٲ

 خبؼى٩مص َٔدڀص

 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص
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  (KRA). خًٌْخٲ وبؾدٖض خڀىعدجؿ خڀُجُُٕص4.2
بسٽه ٬مځُص برًًَ خًٌْخٲ ڄه ظى٠ُك ټُٵُص و٤َُٹص ظىٵٍُ خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص، بحُػ َعڃ خڀع٭سنً ٬ه ٌٍي خًٌْخٲ في 

؛ ؤٌ ؤوً ز٭ً ُٜدٰص خٖٔعُخظُفُص ٴةوً ڄه 1ٌٍ "زُدن ڀٱُٞ خٖٔعُخظُفُص" ڄٕعىَدض بـعځٵص وزىٕر ٸدزځص ڀځٹُدْ. ٴدًٌْخٲ
( خڀبٍ ظ١مه ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص زٽٵدءش Key Results Areaخڀ١ُوٌَ برًًَ خًٌْخٲ وُٜدٰص بؾدٖض خڀىعدجؿ خڀُجُُٕص )

 في نهدَص خڀٕىص(. % 15)ڄؽٗ: َِديش ٠َد خڀّزدجه ڀځىًڄص خبؼٹًڄص زىٕسص 

 (Indicatorsخض ). خبؼا5.2ُ٘
( ٴةن خبؼاُ٘ ٬سدَش ٬ه "خبؼ٭ځىڄص خڀبٍ بهر ؤن ظٕد٬ً خڀٵُي ؤو بصد٬ص خڀ٭مٿ في خبؼى٩مص ٬ځً 2001) Lorinoلٕر 

ٴدبؼاُ٘ َعىخـً بٌن في  .2لٕه ٸُديش ٔنً خڀ٭مځُدض بكى برٹُٷ ًٌٲ ڄ٭نٌ ؤو خڀٌٍ َٕمك بؽد زعٹُُڃ خڀىعدجؿ خبؼعمٝٿ ٬ځُهد"
 عُبصص بلذ ؤًٌخٲ / ٔنًوَش خڀ٭مٿ / خڀٵُي ؤو بصد٬ص خڀ٭مٿ"، وخڀٌٍ بيٽه بسؽُځً في خڀٙٽٿ ؤيودي: ڄُټّ خبؼؽځػ "خٔعُخظُفُص ڄ

 ڄؽځػ ڄٹُدْ خْيخء. :(08) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source : LORINO, P. (2001), Le balanced scorecard revisité : Dynamique stratégique et 

pilotage de performance (exemple d'une entreprise émergitique). 22 ème congré de 

l'AFC, France: Association Française de la Comptabilité "AFC", P : 07. 

 (Target. خبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ )6.2
خبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ ٌى ڄٹًخَ بؿًي َعڃ ٬ځً ؤٔدًٔ برًًَ ڄٹًخَ خٖبكُخٲ ٬ه خبؽًٲ خبؼٹَُ برٹُٹً، ٴهى َ٭بر ٬ه خڀع٥ىَخض 

 (.% 80)ڄؽٗ: وٕسص  3ُص بؼاُ٘خض خْيخء في وٸط ڄد في خبؼٕعٹسٿخڀٽم
 (Initiatives. خبؼسديَخض )7.2

بسؽٿ خبؼسديَخض بؾمى٬ص خبؼٙد٫ََ خڀعٙٱُځُص وزُخڄؿ خڀ٭مٿ وخبػ٣٥ خبؼٹعُلص ڄه ٤ُٲ ڄًٌَُ ؤو ڄى٨ٵٍ خبؼى٩مص وخڀبٍ بسط 
ـًُ خْيخء خٖٔعُخظُفٍ وظٕهٿ ٬مځُص خڀعىٵٍُ ڀعمٹُٷ ًٌٲ ڄ٭نٌ خبؼىخٴٹص ٬ځُهد ڄه ٸسٿ خٔيخَش. وظٕدٌڃ ٌٍي خبؼسديَخض في ظى

 )ڄؽٗ: ٴعك ٴُو٪ ـًًَش وظى٫ُٔ ڄُخټّ وًڄص خڀّزدجه(.
 ( Strategy Map. خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص )8.2

خڀىعُفص. ظى٠ك خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خڀ٭ٗٸدض زنٌ ڄاُ٘خض خْيخء ْز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وٴٹد ڀ٭ٗٸدض خڀٕسر و
ٴإٔځىذ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص َ٭عمً ؤٔدٔد ٬ځً ٌٍي خڀ٭ٗٸدض، لُػ ؤن ظٝمُمهد بهر ؤن َ٭ُٞ زى٠ىق  خٔعُخظُفُص 

 .  1خبؼى٩مص في "٘ٽٿ ٸٝص زىُط ٬ځً ؤٔدْ ٬ٗٸص خڀٕسر وخڀىعُفص"

                                                             
، ؤ٤ُولص خبعّخجُ يَخٔص لدڀص-خبغىټمص  زع٭َّّ ٬ٗٸعهد و خڀ٭مىڄُص خبؼإٔدض في خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش ڀىلص ظ٥ىَُ ؤبنُص(، 2019) ،ڀٽمٿ وٌّص 1

 .35، ٚ: 2خڀًټعىَخي في ٬ځىڂ خڀعُٕنً، ـدڄ٭ص خڀسځًُش 
2
 Ibid. P: 6. 

 .36ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ: خڀُٴدتي ٬ديپ ـىخي،   3

 خٖٔعُخظُفُص ڄعُبصص بلذ ؤًٌخٲ

  ٔنًوَش خڀ٭مٿ

 بصد٬ص خڀ٭مٿ خڀٵُي /  ڄاُ٘ خْيخء
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 وخڀٙٽٿ خڀعدلر َٹًڂ ڄؽدپ ظى٠ُمٍ بؽٍي خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص:
 ٍ ڀځ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.ڄؽدپ ظى٠ُم :(09) َٸڃ خڀٙٽٿ

 

، خڀىَخٶ ڀځىُٙ وخڀعى٫َِ، خڀ٥س٭ص خْولذ، ٬مدن، ٚ: بيخَش خْيخء زدٔعىًخڂ ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن(،2009بزُخٌُڃ خبػځىٲ خبؼځٽدوٌ، ) :خبؼًَٝ
 . )زعُٝٲ(.247

 Nortonو  Kaplanؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٹعُلص ڄه ٤ُٲ  .3
ڀٽٿ ڄى٩مص خٔعُخظُفُص ظ٭مٿ ٬ځً برٹُٹهد ڄه وٗپ خٔعٱٗپ بڄٽدوُدتهد وټٵدءختهد زٵ٭دڀُص وٴد٬ځُص وؤ١َد زُز٣ خٔعُخظُفُعهد 
ز٭ًش ؤز٭دي ڄه ؤز٭دي خْيخء في خبؼى٩مص. ٴٽٿ خٔعُخظُفُص ٴ٭دڀص بهر ؤن برىٌ ٬ځً وٜٳ ڀځع٥ځ٭دض خبؼدڀُص ڀځمى٩مص وخْٔىخٶ 

ڀبٍ ظ٥مك خڀىڀىؾ بڀُهد، زد٠ٔدٴص ڀځ٭مځُدض خڀبٍ ُٔعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځُهد وؤ١َد بؼهدَخض خْٴُخي خڀٍَه َٕدبنىن خڀبٍ ظى٣ٙ ٴُهد وخ
 . 2زٙٽٿ ټسنً في ظىـًُ بقدق خبؼى٩مص

وبسؽٿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خ٤ٔدَ خڀ٭دڂ خبؼسدُ٘ ڀعُبصص خٖٔعُخظُفُص بلذ بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص وڄه ثم بلذ 
( ڀځىلص خڀٹُديش Generic" بمىٌؾ ٬دڂ )Norton" و"Kaplan" مى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص. وڀٹً خٸعُق ټٿ ڄهبؾ

خٖٔعُٙخٴُص خبؼسىذ في ؤَز٭ص ؤز٭دي )خبؼدلر، وخڀّزدجه، وخڀ٭مځُدض خڀًخوځُص، وخڀىمى وخڀع٭ځڃ(، بحُػ بيٽه ٌْ ڄى٩مص خٔعىًخڄً، 
 خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ وظٽُُٵً ڄ٫ وٝدجٝهد بڄد زة٠دٴص ؤز٭دي ـًًَ ؤو زعٱُنً ظُظُسهد،...بلخ.ټمد بيٽىهد بيودپ ظ٭ًَٗض ٬ځً ٌٍخ 

وبيٽه ظٹُٕڃ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بلذ ٸٕمنٌ َجُٕنٌ بند: خْز٭دي خبؼىعفص خبؼمؽځص في ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص وز٭ً 
دڀُص ز٭ً خڀّزدجه. ٴځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀٵ٭دڀص بهر ؤن بزځٷ خڀعىخِن خڀع٭ځڃ وخڀىمى، وټٍخ خْز٭دي خڀىدبذص وخبؼمؽځص في خڀس٭ً خبؼ

زنٌ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٽىوص ڀٓز٭دي خبؼىعفص؛ وخڀبٍ ظ٭عبر بؿُټدض ڀٓيخء خبؼٕعٹسځٍ وخڀبٍ ظٕمك بخځٷ ٸُمص ڀځّزدجه وڀځمٕدبننٌ 
خلمحٹٷ ڄه ظىٵٍُ خڀ٭مځُدض وخْو٥ٙص خبؼى٣٥ بؽد ڄٕسٹد، ټمد ٌى ڄ٭د، وڄاُ٘خض خْيخء خبؼٽىوص ڀٓز٭دي خڀىدبذص؛ وخڀبٍ بسؽٿ خڀىعدجؿ 

 ڄى٠ك في خڀٙٽٿ ؤيودي:

                                                                                                                                                                                              
 .247وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ:   1

2
 NIVEN, Paul, Op.cit. P: 13. 

 خڀس٭ً خبؼدلر َِديش خڀ٭ىخجً خبؼدڀُص

 ع٭ځڃ وخڀىمىً خڀز٭

 ٭مځُدض خڀًخوځُصز٭ً خڀ

 َِديش خڀىٖء ّزدجهز٭ً خڀ

 ظًََر خبؼى٨ٵنٌ 

 ظٹځُٿ خڀعٽدڀُٳ  برٕنٌ خبعىيش و٬ُٔص خٖبقدِ 

ظٹًلص خبؼىعؿ/خبػًڄص في خڀىٸط  
 خبؼىدٔر وزدبعىيش خبؼ٥ځىزص
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ظُخز٣ خْز٭دي خبؼىعفص وخْز٭دي خڀىدبذص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. :(10) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 .28ڄٕځڃ ٬ٗوٌ خڀٕ٭ً وبؿمً لٕنٌ ڄىهٿ وٌد٘ڃ ٴىٌِ خڀ٭سديٌ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ:  :خبؼًَٝ

  (Leading perspectives)دي خبؼىعفص . خْز٭1.3
ظ٭عبر خْز٭دي خبؼىعفص ٌخض ؤبنُص ـىٌَُص في برًًَ خْيخء خبؼدلر خبؼٕعٹسځٍ ڀځمى٩مص، ٴ١مدن ٴ٭دڀُص ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خْز٭دي َايٌ 

د وټٵدءختهد زٙٽٿ بلذ ظ٥ىَُ ؤيخء خْز٭دي خڀىدبذص. ٴهٍ ظٙنً بٌن بلذ ٠ُوَش خٌعمدڂ خبؼى٩مص ز٭ىُٝ خٖزعٽدَ وظ٥ىَُ بڄٽدوُدته
ڄٕعمُ في ٨ٿ لًش خبؼىدٴٕص خڀ٭دبؼُص، وټٍخ  ڀځعمُٕىدض خبؼٵعدلُص خڀبٍ َعىـر ٬ځُهد بيودبؽد ٬ځً ؤو٥ٙعهد و٬مځُدتهد بدد ١َمه 

 بؽد وٖء ِزدجىهد وبرٹُٷ ؤلٕه خڀىعدجؿ خبؼدڀُص.
ء خڀع٭ًَٗض خڀ١ُوََص ٬ځً ٬مځُدتهد وظ٭بر ٌٍي خْز٭دي ٌخض ٤سُ٭ص ظىساَص زدْيخء خبؼٕعٹسځٍ، بحُػ ظعُك ڀځمى٩مص بـُخ

ٴځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظع١مه ز٭ًَه ٌدڄنٌ بند ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص وز٭ً  .1وؤٴُخيٌد وؤو٩معهد زىدء ٬ځً خڀىعدجؿ خلمحٹٹص
 خڀع٭ځڃ وخڀىمى وخڀځٍخن َٕدبندن في برٹُٷ ؤًٌخٲ ز٭ًٌ خڀّزدجه وخبؼدلر.

  (Learning & Growth Perspective) . ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى1.1.3
َ٭عبر ٌٍخ خڀس٭ً ٌى خڀس٭ً خڀُخز٫ لٕر خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ خڀٌٍ خٸعُق ڄإٔى ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، بحُػ َ٭مٿ ٬ځً 

 خٔـدزص ٬ځً خڀٕاخپ خڀعدلر: ټُٳ بيٽه ٸُديش خڀعٱُنً وخڀع٥ىَُ خڀعٽىىڀىـٍ ڀٗٔعمُخَ في خڀعمٕنٌ ووځٷ خڀٹُمص؟
بٌن ؤٔدْ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټىوً َٕدٌڃ في وځٷ خڀسىُص خڀعمعُص خْٔدُٔص ٔبقدِ ؤًٌخٲ  بيؽٿ ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى

خْز٭دي خڀؽٗؼص خْوُي ڀٓيخش )خبؼدلر وخڀّزدجه وخڀ٭مځُدض خڀًخوځُص(، ٴ٭ځً ؤٔدْ ؤًٌخٲ ٌٍي خْز٭دي َعڃ خټعٙدٲ خڀٵفىخض زنٌ 
 ُٷ خْيخء خبؼعمُّ في ظځٻ خْز٭دي خڀؽٗؼص. خڀٹًَخض خبغدڀُص خبؼعدلص وزنٌ ڄد بهر ظىٴنًي ڀعمٹ

" خڀ٭ىدُٜ خبؼٽىوص ڀس٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى زدڀ٭ىدُٜ ٰنً خبؼځمىٔص وخڀبٍ بهر ٬ځً Norton" و"Kaplanوڀٹً وٜٳ ټٿ ڄه "
ُؤْ خبؼدپ خڀخبؼى٩مص ؤن ظىلر ؤبنُص ټسنًش بؽد ڀ١مدن يَـص ټسنًش ڄه خٖٔع٭ًخي ڀعىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص، وظعمؽٿ ٌٍي خڀ٭ىدُٜ في: 

 . خڀسٌُٙ وخڀُؤْ خبؼدپ خبؼ٭ځىڄدتي وخڀُؤْ خبؼدپ خڀعى٩ُمٍ

                                                             
1
 Ibid. P: 145. 

 خڀُئَــــــــص

 خٖٔعُخظُفُـــــص

 خڀس٭ً خبؼـــــــــدلر

 ـــــدجهّزـــز٭ً خڀ

 ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمـــــى

  ٭مځُدض خڀًخوځُـــــصز٭ً خڀ

دبذص
ي خڀى

ْز٭د
خ

 
ي خبؼ

ْز٭د
خ

فص
ىع
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وَ٭عبر ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى خبغځٹص خ٠ْ٭ٳ في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ؤو ټمد وٜٵص ز٭ٟ خبؼًََُه خڀعىٵٍَُنٌ ؤوً "خڀؽٹر 
ْيخش وخڀٌٍ ٬ًَڃ خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص خڀبٍ ټىوً َٙٽٿ خڀ٬ًدڄص وخڀُټُّش خْٔدُٔص بؽٍي خ 1خْٔىي ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص"

 2ظايٌ بػځٷ ٸُمص ڀځّزدجه وخبؼٕدبننٌ. وڀ١مدن ٴ٭دڀُص ٌٍخ خڀس٭ً بهر ٬ځً خبؼى٩مص:
 برٹُٷ خڀعٗجڃ زنٌ ٸًَخض َؤْ خبؼدپ خڀسٌُٙ وبؿدوَ خٖٔعُخظُفُص؛ 
 ـُد خبؼ٭ځىڄدض خٖٔعُخظُفُص خڀبٍ ظىعؿ ظ٥ىَُ َؤْ خبؼدپ خبؼ٭ځىڄدتي خڀٌٍ َىٴُ خڀسىُص خڀعمعُص خبغُىَص وخڀع٥سُٹدض ظٽىىڀى

 خبؼ٭ځىڄدض خڀ١ُوََص ڀځمىخَي خڀسَُٙص ڀع٭َّّ خْيخء خبؼعمُّ؛
  ظ٭َّّ َؤْ خبؼدپ خڀعى٩ُمٍ بخځٷ خڀؽٹدٴص وخڀى٬ٍ وخڀُئي خبؼٙعُټص وخڀٹُڃ خبؼ٥ځىزص ڀٵهڃ خٖٔعُخظُفُص، وټٍخ بظدلص ٸُديش ټٵاش

 عى٩ُمٍ ڀ٭مځُص خڀعىٵٍُ خڀٵ٭دپ ڀٗٔعُخظُفُص.٬ځً ټٿ خبؼٕعىَدض، بفد ١َمه ڄٗجمص خبؼىدن خڀ
بفد ٔسٷ َع١ك ؤوً ٬ځً خبؼى٩مص ظسني خٔعُخظُفُص ظعممىَ لىپ ظ٥ىَُ ټٵدءختهد خڀسَُٙص خبغدڀُص ڄ٫ ظىٴنً خڀٽىخيَ ٌخض 

ٍخ لىپ برٵُّ ڄهدَخض ٬دڀُص في بؾدپ خٖزًخ٪ وخٖزعٽدَ؛ زد٬عسدٌَد خبغفُ خْٔدْ في زىدء وظ٥ىَ خبؼى٩مص ٬ځً خبؼًي خڀس٭ًُ، وټ
ڄىخَيٌد خڀسَُٙص و٠مدن ڄٙدَټعهڃ في برٹُٷ ٌٍي خٖٔعُخظُفُص بهًٲ وځٷ خڀُوق خٖزًخ٬ُص ڀًَهڃ ڄه وٗپ خٔعىًخڂ 
خبؼاُ٘خض خبؼىدٔر، ټمد ؤن ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى بهر ؤن ١َمه ظ٭َّّ وى٬ُص ؤو٩مص خبؼ٭ځىڄدض في خبؼى٩مص ڀععٗءڂ ڄ٫ ڄعٱنًخض 

 ٭ځىڄدض في خڀىٸط خبؼىدٔر.خڀ٭ُٝ وخڀبٍ ظٕمك زعىٴنً خبؼ
وټىٜٗص ٴةن ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى َُټّ ٬ځً ټُٵُص ظٽُُٳ خبؼى٩مص زٵد٬ځُص ڄ٫ خڀع٥ىَ خڀ٫َُٕ وخبؼٕعمُ ڀسُحعهد. وخڀٙٽٿ 

 ؤيودي َى٠ك ؤٌڃ ٬ىدُٜ ٌٍخ خڀس٭ً:
 ٬ىدُٜ ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. :(11) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source : KAPLAN, R.S, NORTON, P.D, The balanced scorecard: translating strategy into 

action, Op.cit. P : 129. 

  (Internal Processes Perspective). ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص 2.1.3

ؤن ظعٵىٶ َُټّ ٌٍخ خڀس٭ً ٬ځً برًًَ ڄاُ٘خض خْيخء خڀبٍ ظٕمك ڀځمى٩مص بدعدز٭ص خڀ٭مځُدض خْټؽُ ؤبنُص وخڀبٍ بهر ٬ځُهد 
 :3ٴُهد ڀعىٵٍُ خٔعُخظُفُعهد زإټبر ٸًَ ڄه خڀٽٵدءش، بفد ١َمه بؽد

 ظٹًلص ٔځ٫ ووًڄدض بذٍذ خڀّزدجه وظ١مه وٖجهڃ؛ 
 خڀبٍ َعىٸ٭هد خبؼٕدبننٌ. برٹُٷ خڀىعدجؿ خبؼدڀُص 

                                                             
 .18:  ڄٕځڃ ٬ٗوٌ خڀٕ٭ً وبؿمً لٕنٌ ڄىهٿ وٌد٘ڃ ٴىٌِ خڀ٭سديٌ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ 1

2
KAPLAN, R.S and NORTON, P.D, (2004): Strategy maps: converting intangible assets into 

intangible outcomes, Harvard Business School Publishing Corporation, USA, P: 14. 
3
 GUERRA, F,  Op.Cit. P : 118. 

 خڀىعدجؿ

  بوعدـُص خبؼى٨ٵنٌ خٖلعٵد٦ زدبؼى٨ٵنٌ

 ٠َد خبؼى٨ٵنٌ

 ټٵدءخض وڄهدَخض خبؼى٨ٵنٌ  ڄىدن خڀ٭مٿ خڀسىُص خڀعمعُص وخڀعٽىىڀىـُد 
خڀ٭ىدُٜ 
 خڀًخ٬مص

 خبؼاُ٘خض
ُجُُٕصخڀ  
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ٟ خڀىٵٹدض(، وبرًًَ ٴهٍخ خڀس٭ً َهعڃ زع٭َّّ ټٗ ڄه ز٭ً خڀّزدجه )وځٷ خڀٹُمص بؽڃ( وخڀس٭ً خبؼدلر )َِديش خَُٔخيخض وبزٵُ
خڀ٭مځُدض خڀبٍ برٕه خًٌْخٲ وظٕد٬ً ٬ځً ڄ٭دبعص خٖبكُخٴدض وظ٥ىَُ خْيخء وخڀ٭مځُدض خڀًخوځُص ڀٽٕر ٠َد ؤٜمدذ 

 خبؼٝدلح وبرٹُٷ خڀٵ٭دڀُص خٖوعدـُص.  
٫ ٠ُوَش برًًَ يوَ  وڀسىدء خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص زٝىَش ٴ٭دڀص َىسٱٍ برځُٿ ٌٍي خْونًش بلذ بؾمى٬ص ڄه خْو٥ٙص خبؼٽىوص بؽد ڄ

ٌٍي خْو٥ٙص في زىدء خڀٹُمص خڀبٍ َٽعٕسهد خبؼىعؿ، زد٬ٖعمدي  ٬ځً خڀ٭مځُدض خڀعٙٱُځُص خبؼىـىيش وخڀبٍ بسؽٿ خبؼُلځص ٸٝنًش خبؼًي 
مد بػځٷ خڀٹُمص، بحُػ ظسًؤ ڄه خٔعٹسدپ ٤ځسُص خڀّزىن وظىعهٍ ڄ٫ ظٹًلص خبؼىعؿ ؤو خبػًڄص ڀً  زإٸٿ ظٽځٵص بفٽىص وزإلٕه ـىيش. ټ

َعڃ في ٌٍخ خڀس٭ً برًًَ خڀ٭مځُدض خبعًًَش خڀبٍ بهر ٬ځً خبؼى٩مص ظ٥ىٌَُد وخڀبٍ ٖ ظىٵٍ لدڀُد وڀٽىهد ـىٌَُص ڀىفدق خٔعُخظُفُص 
خبؼى٩مص، ڀٍخ ٴةوً ڄه خڀ١ُوٌَ بيَخؾ ٬مځُدض خٖزعٽدَ ٠مه ٬مځُدض ٌٍخ خڀس٭ً. وَٙٽٿ ټٿ ڄه خڀ٭مځُدض خبعًًَش 

خبؼًي بػځٷ خڀٹُمص، بحُػ "َ٭عبرٌد خڀ٭ًًَ ڄه خبؼى٩مدض خلمحًي خْټؽُ ؤبنُص ڀٓيخء خبؼدلر و٬مځُدض خٖزعٽدَ خبؼُلځص ٤ىَځص 
 .1خبؼٕعٹسځٍ ڄٹدَوص زدبؼُلځص خڀٹٝنًش"

ظ٭عمً خبؼى٩مدض خڀ٭ًًَ ڄه خْو٩مص خٔيخََص ڄه ؤـٿ َز٣ خٔعُخظُفُعهد زةيخَش خڀ٭مځُدض خڀعٙٱُځُص؛ وٍټُ : ظٹىُص ب٬ديش 
 . (ABC )ڄؽٗ: بؿدٔسص خڀعٽدڀُٳ زدْو٥ٙص وخڀى٩ڃ خلمحدٔسُص خبغًَؽص  خڀٙدڄځص وبيخَش خبعىيش خبؽىًٔص

 "Kaplan" وَ٭ً بمىٌؾ ٔځٕځص خڀٹُمص ڀځ٭مځُدض خڀًخوځُص ڄُـ٫ ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ ٌٍخ خڀس٭ً، لُػ خٸعُق ټٿ ڄه  

ڀځّزدجه وخبؼٕدبننٌ ڄه وٗپ  في وځٷ خڀٹُمص Porterٌٍخ خڀىمىٌؾ زىدء ٬ځً ؤبنُص ٔځٕځص خڀٹُمص خڀبٍ خٸعُلهد   "Norton"و
وَٹٕڃ ٌٍخ خڀىمىٌؾ ؤو٥ٙص خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص بلذ  ؤيودي.برٕنٌ وظ٥ىَُ بـعځٳ ؤو٥ٙص خبؼى٩مص، ټمد ٌى ڄى٠ك في خڀٙٽٿ 

 ؼٗؼص بؾمى٬دض ؤو يوَخض:
 ٪ڄىعفدض ؤو برًًَ لفڃ خڀٕىٶ ووى٬ُص خبؼٕعهځٽنٌ وخلعُدـدتهڃ ڄه ؤـٿ ظٝمُڃ وظ٥ىَ ٌىدَعڃ : يوَش خٖزعٽدَ وخٖزًخ ُ

 ؛وًڄدض وؤ١َد و٫٠ و٥ص خٔوعدؾ خبؼىدٔسص ڀعځسُص خلعُدـدض وَٰسدض خڀّزدجه
 ؛ظع١مه ٬مځُدض خٔوعدؾ وخڀعٕىَٷ وبرًًَ ظٽدڀُٳ خٔوعدؾ خبؼسدُ٘ش وٰنً خبؼسدُ٘ش: يوَش خڀعٙٱُٿ 
 عٹسدپ ٘ٽدوَهڃ وخبؼ٭دبعص ظٹًلص خڀ١مدن ڀځّزىن وخڀعُټُر وخڀُٝدوص وخٔ وَعڃ في ٌٍي خڀًوَش :يوَش وًڄدض ڄد ز٭ً خڀس٫ُ

خڀٵ٭دڀص بؽد؛ ؤٌ ظىٴنً ټٿ خبػًڄدض خڀبٍ بوعدـهد خڀّزىن في خڀىٸط خبؼىدٔر بهًٲ ټٕر ٠َدٌڃ ووٖجهڃ ٬ځً خبؼًي 
 خڀس٭ًُ.

 ٔځٕځص خڀٹُمص ڀس٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص. :(12) َٸڃ خڀٙٽٿ
 

 

 

 

Source : KAPLAN, R.S, NORTON, P.D, (2003): Comment utiliser le tableau de bord 

prospectif, éditions d‟Organisation, Paris, P: 27. 

وبفد ٔسٷ َع١ك ؤن ٌٍخ خڀس٭ً َهعڃ زعمًًَ ؤٴ١ٿ خڀ٭مځُدض وخبؼمدَٔدض وټٍخ بـُخء خڀعمُٕىدض خڀ١ُوََص ڀعٹًلص خبػًڄص 
 خبؼٕدبننٌ.زٙٽٿ ؤُٔ٪ وزعٽځٵص ؤٸٿ وـىيش ؤٴ١ٿ ڄه ؤـٿ ب٠َدء خڀّزدجه، بدد َايٌ بلذ ب٠َدء ظ٥ځ٭دض 

 
                                                             

1
 Ibid., PP : 118-119. 

برًًَ 
خلعُدـدض 
وڄع٥ځسدض 

 خڀّزىن
 

ظٝى٫ُ 
خبؼىعؿ ؤو 
 خبػًڄص

 ظٝمُڃ
وظ٥ىَُ خبؼىعؿ 

 ؤو خبػًڄص

ظٕىَٷ 
خبؼىعؿ ؤو 
 خبػًڄص

٠مدن 
وًڄص 
 خڀّزىن

  

ظځسُص 
لدـدض 
خڀّزىن 
 وب٠َدجً

 يوَش خڀعٙٱُٿ يوَش وًڄدض ڄد ز٭ً خڀس٫ُ يوَش خٖزعٽدَ وخڀع٥ىَُ
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 ( Lagging perspectives. خْز٭دي خڀىدبذص )2.3
ظع١مه خْز٭دي خڀىدبذص ټٿ ڄه ز٭ً خڀّزدجه وخڀس٭ً خبؼدلر، بحُػ ؤود ز٭ً خڀّزدجه َى٠ك ڄًي بقدق خبؼى٩مص في ظځسُص لدـدض 

ْز٭دي خڀىدبذص تهعڃ زعمًًَ ٠َد ِزدجىهد وبرٹُٷ ٠َدٌڃ، زُىمد بوًي خڀس٭ً خبؼدلر ڄًي ٸًَش خبؼى٩مص ٬ځً ب٠َدء خبؼٕدبننٌ. ٴد
 ؤٜمدذ خبؼٝځمص خبؼُظس٥نٌ زدبؼى٩مص؛ وؤبنهڃ خڀّزدجه وخبؼٕدبنىن. 

وظٕدٌڃ ٌٍي خْز٭دي ؤ١َد في ظى٠ُك خڀىعدجؿ خڀبٍ لٹٹعهد خبؼى٩مص ڄه خْو٥ٙص وخڀ٭مځُدض خڀبٍ ؤبقّتهد، ټمد ؤنهد ظ٭ٽٓ ټُٳ 
خْز٭دي بسؽٿ خبؼىُـدض خڀىدبذص ٬ه ببقدِ ؤًٌخٲ خْز٭دي خبؼىعفص )ز٭ً بقمط خبؼى٩مص في برٹُٷ ؤًٌخٴهد خٖٔعُخظُفُص. ٴهٍي 

 خڀ٭مځُدض وز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى(.
 (Customer Perspective. ز٭ً خڀّزدجه )1.2.3

َ٭عبر ز٭ً خڀّزدجه ٌخض ؤبنُص زدڀٱص زد٬عسدَي خبعدور خڀٌٍ َٙٽٿ خبؼًَٝ خڀُجٍُٕ َُٔخيخض خبؼى٩مص، بحُػ َعىٸٳ ڄًي َِديش 
يختهد ٬ځً خڀٹُمص خڀبٍ ٔعٹًڄهد ڀّزدجىهد و٬ځً خْؼُ خڀٌٍ ٔععُټً ٌٍي خڀٹُمص ٴُهڃ. ٴس٭ً خڀّزدجه ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بَُخ

 1بهر ؤن بهُر ٬ځً خْٔحځص خڀعدڀُص:
 ڄه ٌڃ خڀّزدجه خڀٍَه ظٕعهًٴهڃ خبؼى٩مص؟ 
 ڄد ٌٍ ظ٥ځ٭دض وڄع٥ځسدض خڀّزدجه وخڀبٍ بهر ٬ځً خبؼى٩مص برٹُٹهد؟ 
 ٌٍ خڀٹُمص خڀبٍ ظٹعُلهد خبؼى٩مص ڀّزدجىهد ڀعځسُص لدـدتهڃ؟ ڄد 

 
َسًو ؤن خٔـدزص ٬ځً ٌٍي خْٔحځص ٔهٗ، ڀٽه في خڀىخٸ٫ ټٿ ٔاخپ َٙٽٿ برًَدض ٬ًًَش ڀځمى٩مص، ٴّزىن خڀٹُن خبغدلر 

 Chameleonبىعځٳ ٬ه ِزىن خڀٹُون خْوُي ټىن ؤن ِزىن خڀ٭ُٝ خبغدلر ؤٜسك َ٭ُٲ ؤوً ِزىن ڄع٥ځر وڄعمىپ )

Customer ٍڀٍخ وـر ٬ځً خبؼى٩مص ظسني خٔعُخظُفُدض ظٕىَٹُص ٘دڄځص ظإوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ټٿ ٬ىدُٜ خبؼَّؿ خڀعٕىَٹٍ خڀب ،)
 (.Percieved Valueظٕدٌڃ في ظ٭٩ُڃ خڀٹُمص خبؼًَټص ڀًي خڀّزىن  )

خڀّزدجه وظځسُعهد زٝىَش  ٌخض ـىيش ـًُش وزإٔ٭دَ ظىدٴُٕص ظعىدٔر ڄ٫ خلعُدـدض ضٴ٭ځً خبؼى٩مص ظٹًلص ڄىعفدض ؤو وًڄد
٬مځُص ڄ٫ ٠ُوَش خٖڀعّخڂ زعىٴنًٌد في خبؼٽدن وخڀىٸط خبؼىدٔسنٌ، ټمد بهر ٬ځً خبؼى٩مص ؤن ظ٭مٿ ٬ځً وځٷ ٬ٗٸص ؼٹص ڄ٫ 
ِزدجىهد وظ٭َّّ ٜىَتهد ڄه وٗپ بزُخِ ڄىٸ٭هد ټمإٔص ڄعمُّش، وڄه خبؼمٽه ؤن خڀعّخڄهد بدٕاوڀُعهد خٖـعمد٬ُص وبٔهدڄهد في 

 2، بفد بوٕه ڄه ٜىَتهد ڀًًَ.صخبؼٕعًخڄص ظًٴ٫ خڀّزىن ٬ٖعسدٌَد ڄإٔص ڄىخ٤ى خڀعىمُص
ٴس٭ً خڀّزدجه ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بيؽٿ خبؼًَٝ وخلمحًي خبؼسدُ٘ ڀٓيخء خبؼدلر خبؼٕعٹسځٍ ڀځمى٩مص وخڀٌٍ ١َمه بؽد برٹُٷ 

خض ـىٌَُص ڀ١مدن بقدق خبؼى٩مص في ُٜدٰص وظىٵٍُ ٬ىدُٜ َئَعهد وخٔعُخظُفُعهد. وَهعڃ ٌٍخ خڀس٭ً بٌن زعمًًَ ٬ًش ڄاُ٘
 خٔعُخظُفُعهد زٙٽٿ ـًُ ټمد ٌى ڄى٠ك في خڀٙٽٿ خڀعدلر:

 
 
 
 

 

                                                             
1
 NIVEN, Paul. R, (2014), Balanced Scorecard evolution, Wiley & Sons, New Jersey, P: 8. 

 .144ىذ و٬ځٍ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ: ٬ُٸ  2
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 ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص ڀس٭ً خڀّزدجه. :(13) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
The balanced scorecard: translating strategy into  , R.S, NORTON, P.D,: KAPLANSource

action, Op.cit. P: 68. 

وزد٠ٔدٴص ڀځماُ٘خض خڀٽمُص ڀس٭ً خڀّزدجه خبؼى٠مص في خڀٙٽٿ خڀٕدزٷ، ٴةوً ڄه خڀ١ُوٌَ بيڄدؾ خبؼاُ٘خض ٰنً خڀٽمُص 
٠مه ڄاُ٘خض ؤيخء ٌٍخ خڀس٭ً؛ ڄؽٿ: لدٖض خڀٙٽىي وو٥دزدض خڀىٝك وخَٔ٘دي خڀبٍ َعٹًڂ بهد ز٭ٟ خڀّزدجه، ټىنهد ظىٴُ 

 ڄىعفدض ؤو وًڄدض ـًًَش وبرٕنٌ ڄىعفدتهد ؤو وًڄدتهد خبغدڀُص. خبؼ٭ځىڄدض ٸُمص بسٽه خبؼى٩مص ڄه ظٹًلص
 (Financial Perspective. خڀس٭ً خبؼدلر  )2.2.3

"،  Kaplan& Norton خڀس٭ً خبؼدلر ٌى خڀس٭ً خْوپ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص لٕر خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ خبؼٹعُق ڄه ٸسٿ "
نٌ بـعځٳ خْز٭دي خْوُي بؽٍي خْيخش ڄه وٗپ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص. بحُػ َ٭عبر ٌٍخ خڀس٭ً بدؽدزص خبػ٣ُ خڀٌٍ َُز٣ ز

ٴدڀىعدجؿ خبؼدڀُص خڀبٍ برٹٹهد خبؼى٩مص، ڄد ٌٍ بٖ  خو٭ٽدٔد بؼًي ٸىش ؤيخجهد خڀعٕىَٹٍ وخٖوعدـٍ وخٔيخٌَ وخٖـعمد٬ٍ وخڀسُحٍ، ڀٍخ 
و٠مدن خٔعمُخََعهد. ٴهٍخ خڀس٭ً َع١مه بؾمى٬ص ڄه  ٴةن برٕنٌ خْيخء خبؼدلر ُٕٔدٌڃ زٝٵص ؤٔدُٔص في برٹُٷ بسُّ خبؼى٩مص

ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص خڀبٍ برًي ڄًي ڄٕدبنص ظ٥سُٹدض خٖٔعُخظُفُص خبؼىعځٵص في برٹُٷ خًٌْخٲ خبؼدڀُص خبؼُـىش وخڀبٍ ظايٌ 
 ٴ٭دڀُص ٌٍي خْونًش بلذ برٹُٷ َئَص وخٔعُخظُفُص خبؼى٩مص.

(، ٴةن خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص ٔعىعځٳ 14بزعځٳ زدوعٗٲ ڄُخلٿ ٬مٌُد )خڀٙٽٿ َٸڃ وزد٬عسدَ ؤن خًٌْخٲ خبؼدڀُص ڀځمى٩مص 
ٴةن خبؼى٩مص في ڄُلځص خڀىمى ظٕ٭ً بػځٷ ڄٽدوص بؽد في خڀٕىٶ  Nortonو   Kaplanظس٭د ٖوعٗٲ ٌٍي خبؼُخلٿ. ٴمٕر 

د وَٸڃ ؤ٬مدبؽد وخلمحدٴ٩ص ٬ځً ڄٕعىي في زُحص خ٬ْمدپ، ڀٍخ ظُټّ خبؼى٩مص ؤًٌخٴهد خبؼدڀُص ٬ځً بمى ڄسُ٭دته دخٔعمُخََعهو٠مدن 
 .ڄىدٔر ڄه خٔوٵدٶ ٬ځً ٬مځُدض خڀعمٕنٌ خبؼٕعمُ ڀٓو٥ٙص

٭دتهد ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً ظىمُص خبؼىعفدض خبغدڀُص ڄ٫ خڀ٭مٿ ٬ځً ظىمُص ڄسُؤڄد في ڄُلځص خڀسٹدء وخٖٔعمُخَ ٴدبؼى٩مص ظُټّ 
َـص ټسنًش ٬ځً ؤو٥ٙص خٖزعٽدَ وخڀع٥ىَُ خڀبٍ ظ٭عبر ڄٽځٵص وى٬د ڄد ٬ځً ظىى٫َ خٔعىًخڄدتهد بعٍذ ِزدجه ـًي، ٴهٍ ظ٭عمً زً

ڀٽىهد ٠ُوََص ڀسٹدجهد. ٴدًٌْخٲ خبؼدڀُص في ٌٍي خبؼُلځص ظُټّ ٬ځً بزٵُٟ خڀعٽدڀُٳ ڄٹدَوص بدىدٴُٕهد ڄه وٗپ خڀعمٽڃ في 
خڀ٭مٿ ٬ځً خٔعمُخََص ٬ىخجًٌد. زُىمد خڀعٽدڀُٳ ٰنً خبؼسدُ٘ش، ټمد تهعڃ خبؼى٩مص زَّديش ؤَزدلهد ڄه وٗپ برٕنٌ خوعدـُعهد و

يَـص ٠َد 
 خڀّزدجه

ڄ٭ًپ خٖلعٵد٦ 
 زدڀّزدجه خبغدڀُنٌ

يَـص خٔعٹ٥دذ 
 خڀّزدجه

خبغٝص 
 خڀٕىٸُص

ڄُيويَص 
 خڀّزدجه
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ڄُلځص خڀى١ؿ بسؽٿ ڄُلځص لٝدي خٖٔعؽمدَخض خڀبٍ ٸدڄط بهد في خبؼُلځعنٌ خڀٕدزٹعنٌ، بؽٍخ ظعسنى خبؼى٩مص خٔعُخظُفُص ڄدڀُص ظُټّ 
 ٬ځً َِديش ظًٴٹدتهد خبؼدڀُص وخڀ٭مٿ ٬ځً ٠مدن خٖٔعىًخڂ خْڄؽٿ وخڀ٭ٹٗلش بؼىخَيٌد.

." ڀًوَش لُدش خبؼى٩مصGreiner"بمىٌؾ  :(14) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source: AUTISSIER, David, GIRAUD, Laurent et JOHNSON, Kevin.J, (2015) : Les 100 schémas 

du management, Eyrolles, Paris, P : 26. 

ى٩مص، َٰڃ ؤن بفد ٔسٷ َع١ك ؤن خڀسدلؽدن َټّخ ٬ځً برًًَ خًٌْخٲ وخبؼاُ٘خض خبؼدڀُص ڀځمُخلٿ خڀؽٗؼص خْولذ بغُدش خبؼ
"Greiner "1972  و٠ك ؤن خبؼى٩مص ز٭ً ڄُلځص خڀى١ؿ ٬ځُهد خظسد٪ بڄد خٔعُخظُفُص خڀؽسدض وخٖٔعٹُخَ ڀ١مدن وعدجؿ ڄدڀُص

ڄٕعٹُش ٤ْىپ ٴعُش بفٽىص، وبڄد ؤن ظسًؤ يوَش لُدش ـًًَش زع٥ىَُ ڄىعفدض ـًًَش ؤو يوىپ ؤٔىخٶ ـًًَش،... بلخ، ؤو في 
خڀٕىٶ. وڀٹً خٌعڃ خڀسدلؽدن زدبؼُخلٿ خڀؽٗؼص خْولذ زد٬عسدٌَد ؤٌڃ خبؼُخلٿ خبؼًَش ڀَٓزدق وخڀبٍ بن  ؤٔىؤ خبغدٖض خٖوٕمدذ ڄه

بسٽىط خبؼى٩مص ڄه برٹُٷ خڀعُخز٣ وخڀعٽدڄٿ زنٌ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔععمٽه ڄه برٹُٷ خًٌْخٲ خبؼدڀُص بؽٍي خبؼُخلٿ 
 . دوڄه تم برٹُٷ خٔعُخظُفُعه

ش بلذ ؤن خًٌْخٲ خبؼدڀُص ڀځٹ٥د٪ خبػدٚ بزعځٳ ٬ه ؤًٌخٲ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، ٴدْوپ َهًٲ ڀع٭٩ُڃ ٜدفي خڀُزك وبهر خٔ٘دَ
٬ځً خبؼًي خڀس٭ًُ زُىمد بقدق ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ َٹدْ بدًي ٴ٭دڀُعهد وټٵدءتهد في ڄٹدزځص خلعُدـدض ِزدجىهد )خبؼىخ٤ىىن( زإٸٿ 

 دي َى٠ك بـعځٳ ڄٽىودض ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص:ظٽځٵص بفٽىص وزإٸُٝ وٸط بفٽه. وخڀٙٽٿ ؤيو
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 خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. :(15) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
The balanced scorecard: translating strategy into  KAPLAN, R.S, NORTON, P.D, : Source

action, Op.Cit. P : 09. 

 "Sustainable Balanced Scorecardص "ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄ .4
ڀٹً وـهط خڀ٭ًًَ ڄه خٖوعٹديخض ڀځىمىٌؾ خڀ٭دڂ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀ٭ًڂ ؤوٍي ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ڀځم٭ځىڄدض خبؼع٭ځٹص 

عم٫ خڀبٍ زعٹىلص خْيخء خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ ڀځمى٩مص، ودٜص ڄ٫ ظّخًَ خِؼدَ خڀٕځسُص ڀځىمى خٖٸعٝديٌ خڀ٭دبؼٍ ٬ځً خڀسُحص وخلمج
َٙهًٌد خڀ٭دلد في خڀٕىىخض خْونًش. ٴمىٍ نهدَص خڀؽمدوُىدض وديي خڀ٭ًًَ ڄه خٖٸعٝديَنٌ وخڀُٕدُٔنٌ ز١ُوَش ڄٕدبنص بص٫ُ 
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خ٤ُْخٲ خڀٵد٬ځنٌ في خلمجعم٫ ڀځمً ڄه ظًٌىَ خْو٠د٪ خڀسُحُص وخٖـعمد٬ُص خڀبٍ َٙهًٌد خڀ٭دلد وعُفص خٌٖعمدڂ خبؼعّخًَ زدڀعىمُص 
 يون خٌٖعمدڂ زد٠ُْخَ خڀسُحُص وٖـعمد٬ُص خڀىدبصص ٬ىهد.  خٖٸعٝديَص

وٸً ؤيي ٌٍخ بلذ خڀعٵٽنً في بم٣ ظىمىٌ ـًًَ َٽىن ؤټؽُ خٔعًخڄص وؤټؽُ خٌعمدڄد زدڀسُحص وخلمجعم٫، و٬ځً ٌٍخ خْٔدْ 
ڀٹً تم ظ٭َُٳ خڀعىمُص بحُػ ؤٜسك خڀٙٱٿ خڀٙدٰٿ ڀځ٭دلد ټٽٿ. و صظسځىَ ڄٵهىڂ خڀعىمُص خبؼٕعًخڄص ټسًَٿ ڀځعىمُص خٖٸعٝديَ

( زإنهد: "خڀعىمُص خڀبٍ ظٵٍ لدـدض خبعُٿ خبغدلر يون خ٠ُٔخَ زٹًَش 1987" )Brundtlandخبؼٕعًخڄص في ظٹَُُ "زُووعٗوً 
 .1خْـُدپ خڀٹديڄص ٬ځً خڀىٴدء زدلعُدـدتهد"

ـىخور خْيخء خڀٙدڄٿ، بٖ ؤنهد ظُټّ ٴُٰڃ ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀٽُٗٔٽُص ڄعىخِوص وڄع٭ًيش خْز٭دي ڀٹُدٔهد بـعځٳ 
ؤټؽُ ٬ځً خڀس٭ً خٖٸعٝديٌ و٬ځً ـّء ڄه خڀس٭ً خٖـعمد٬ٍ خبؼع٭ځٷ زعىمُص خبؼىخَي خڀسَُٙص وخڀٌٍ ٖ بيؽٿ بٖ ـّء ڄه ڄٕاوڀُعهد  

إٔص ڄىخ٤ه. وٌىد بؼٕاوڀُعهد خٖـعمد٬ُص خڀبٍ ظعُك بؽد ظ٭َّّ ٜىَتهد ټم  خبذدي خلمجعم٫ ، ٴهٍ تهمٿ بسدڄد خڀس٭ً خڀسُحٍ وټٍخ
٨هُض ٬ًش آَخء ظىديٌ ز١ُوَش ڄٕدبنص خبؼى٩مص في خڀعىمُص خبؼٕعًخڄص، بفد ؤيي  ڀ٩هىَ ڄد َ٭ُٲ زدْيخء خلمجعم٭ٍ وخڀٌٍ َٙمٿ 

 ټٿ ڄه خْيخء خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ. 
ؿ خْيخء خڀسُحٍ وفي ٌٍخ خڀُٕدٶ، ټدن ڄه خڀ١ُوٌَ ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بؽٍخ خڀع٥ىَ، ؤَه تم بيودپ ويڄ

 Figges". و٬ُٴهد SBSCوخٖـعمد٬ٍ ٠مه ؤز٭دي ٌٍي خْيخش وخڀبٍ ؤٜسك ٥َځٷ ٬ځُهد زځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص "

& al (2001 ٬ځً ؤنهد: "٬مځُص خڀعٽدڄٿ زنٌ خلمجدٖض خڀسُحُص وخٖـعمد٬ُص وټٍخ خٖٸعٝديَص ڀعىٴنً بڄٽدودض ټٵاش ڀعٹُٷ بيخَش )
  2ڄٕعًخڄص".

 . ټُٵُص يڄؿ خڀس٭ً خٖـعمد٬ٍ وخڀسُحٍ في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص1.4
 Figges & alڀٹً خوعځٳ خڀسدلؽنٌ لىپ ټُٵُص بيڄدؾ خْڄىَ خڀسُحُص وخٖـعمد٬ُص في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. ٴمٕر 

دَخض ڀًڄؿ ڄٹدَُٓ خڀسُحُص (، ٴةوً َعىٴُ ڀځمى٩مص ؼٗؼص خوع2011ُ) Bulter & alو  Bieker & al (2002)( و 2002)
 :3وخٖـعمد٬ُص في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، وٌٍ

 ب٠دٴص ز٭ً ودڄٓ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص؛ 
 يڄؿ خبؼاُ٘خض خڀسُحُص وخٖـعمد٬ُص ٠مه خْز٭دي خَْز٭ص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص؛ 
 .ٍظٽىَه ڀىلص ٸُديش خٔعُٙخٴُص ودٜص زدْيخء خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ 

( زة٠دٴص ز٭ً خٔيخَش خڀسُحُص وخٖـعمد٬ُص ټس٭ً ودڄٓ ْز٭دي خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ 2007) De Pinhoو  Kaplanخٸعُق  ټمد
 Amanco : Developing the sustainabilityڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، لُػ ٸدڂ خڀسدلؽدن زىُٙ ڄٹدپ برط ٬ىىخن "

scorecardڄإٔص " " وخڀٌٍ و٠مد ڄه وٗڀً ټُٵُص بقدق في ٜىد٬صAmanco خبؼعىٝٝص خْودزُر خڀسٗٔعُٽُص ڀىٹٿ "
خبؼُدي في ظٝمُڃ ڀىلص ٸُديش خٔعُٙخٴُص ڄٕعًخڄص ڄه وٗپ ب٠دٴص خڀس٭ً خٖـعمد٬ٍ وخڀسُحٍ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ 

ي خبؼإٔص برىٌ ٬ځً بطٕص ؤز٭دي خٔعسًخپ ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى زس٭ً خبؼىخَي خڀسَُٙص. ٴإز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص بؽٍ

                                                             
1
 LAZZERI Yvette (2008): Développement durable du concept à la mesure, L‟Harmattan, Paris, P: 

14. 
 .19:  ڄٕځڃ ٬ٗوٌ خڀٕ٭ً وبؿمً لٕنٌ ڄىهٿ وٌد٘ڃ ٴىٌِ خڀ٭سديٌ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ  2

3
 BUTLER Janet. B and HENDERSON Sandra. C, and RAIBORN Cecily, (2002) : Sustainability 

and the balanced scorecard : Integrating green measures into business reporting, Management 

Accounting Quarterly, 12 (2), P : 4. 
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خڀس٭ً خبؼدلر،  :1ڄعُخز٥ص زدڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص وخڀبٍ ظايٌ بػځٷ ٸُمص خٸعٝديَص ڄٕعًخڄص ٬ځً خبؼًي خڀس٭ًُ، وظعمؽٿ ٌٍي خْز٭دي في
 وز٭ً خڀّزدجه، وز٭ً خڀ٭مځُدض وخڀعٽىىڀىـُد، وز٭ً خبؼىخَي خڀسَُٙص، وخڀس٭ً خٖـعمد٬ٍ وخڀسُحٍ.

( ؤن ٌىدٺ بطٕص ؤ٘ٽدپ ڀًڄؿ خبؼٕدجٿ خڀسُحُص وخٖـعمد٬ُص في ڀىلص خڀٹُديش 2001) Gminderو  Beikerوَُي 
 : 2خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص، وٌٍ

 " ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص خبعّجُصPartial SBSC :" ٟزةيودپ وخلً ؤو خؼىنٌ ڄه ڄاُ٘خض خٖٔعًخڄص في ز٭
ش خٖٔعُٙخٴُص خڀٽُٗٔٽُص وخڀبٍ ظٽىن ڄ٭٠ُص ؤټؽُ ْڄىَ خٖٔعًخڄص، وٌڀٻ خڀىى٪ خْز٭دي خبؼىعدَش ز٭ىدَص ڄه ڀىلص خڀٹُدي

 خڀٹديَ ٬ځً َِديش يڄؿ خٔيخَش خبؼٕعًخڄص وڀٽه ظإؼنًي بؿًوي ڄه خڀىدلُص خڀ٭مځُص؛
 " ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص خڀ٭٠ُُصTransversal SBSC :"َعڃ بيودپ خبؼاُ٘خض خڀسُحُص وخٖـعمد٬ُص في 

خْز٭دي خَْز٭ص ڀٓيخش، وظُټّ ٬ځً خْڄىَ خبؼٕعًخڄص خبؼمٽىص ؤو خلمحُټص ڀځٹُمص ڄه ؤـٿ خڀىفدق في خبؼٕعٹسٿ، وٌڀٻ خبؼًوٿ 
 ًََّ ڄه ظٽدڄٿ خٔعًخڄص خٔيخَش وَعڃ يڄؿ خْڄىَ خڀسُحُص ټماُ٘خض ٸدجًش/ڄٕعٹسځُص؛

 " ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص خبؼٙدَټصShared SBSC :"َ٥ځٷ ٬ځُهد ؤ١َد زځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص و
ڀځىًڄدض خبؼٕعًخڄص، وٌٍ ظ٭ني خٔعىًخڂ خبؼى٩مص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص في ز٭ٟ ؤـّخء خبؼى٩مص ٴٹ٣، ٴهٍ 

 ظٙٱٿ ڀىلًش خبػًڄدض خبؼٙدَټص خبؼٕحىڀص ٬ه خٖٔعًخڄص خڀسُحُص؛

 بؼ١دٲ "ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص ٌخض خڀس٭ً خAdditive SBSC :" َعڃ ب٠دٴص ز٭ً ودڄٓ ودٚ زدٖٔعًخڄص
 خڀسُحُص وخٖـعمد٬ُص بلذ خْز٭دي خَْز٭ص ڀٓيخش؛

 " ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص خڀٽځُصTotal SBSC :" وَعڃ ٴُهد َز٣ خڀس٭ً خبؼٕعًخڂ خبػدڄٓ زدبؼاُ٘خض خبؼٕعٹسځُص
 ٗٸدض خڀٕسسُص وخ٠مص، زُىمد بوعٵ٧ زىٵٓ خڀىٸط زدبػٝىُٜص.خبػدٜص زدْز٭دي خَْز٭ص، وڄه ثم به٭ٿ ٬

خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص خْټؽُ خ٬عمديخ ڄه ٤ُٲ خبؼى٩مدض ټدوط ودٜص ؤو ٬دڄص، وَ٭عبر خڀٙٽځنٌ خْونًَه ڀځىلص خڀٹُديش 
ُص وخٖـعمد٬ُص ڀٽٿ خْز٭دي زد٬عسدَ ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص خڀٽځُص ظ١ُٳ ز٭ً ودڄٓ و ظًوٿ ؤ١َد خْڄىَ خڀسُح

خْوُي وظى٠ك خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص وخڀعُخز٣ زنٌ ٔعص ؤ٤ُخٲ َجُُٕص وٌٍ: خبؼإٔص وخبؼٕدبننٌ وخڀّزدجه وخڀُٙټدء و خبؼىَيَه 
خڀس٭ً  وخڀسُحُص، ؤڄد زدڀىٕسص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٌخض صوخلمجعم٫ ټٽٿ بفؽٿ في خبعمد٬دض خلمحځُص وبـعځٳ خبعم٭ُدض خٖـعمد٬ُ

 خبؼ١دٲ ٴهى ١َمه خڀعّخڂ خبؼى٩مص بدٕاوڀُعهد خٖـعمد٬ُص وبٔهدڄهد في برٹُٷ ؤًٌخٲ خڀعىمُص خبؼٕعًخڄص.

 . ؤٌڃ ڄاُ٘خض ؤيخء خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعًخڄص2.4
 "Social Performance Indicators. ڄاُ٘خض خْيخء خٖـعمد٬ٍ "1.2.4

ُخض خْيخء خٖـعمد٬ٍ ٠مه خبؼٕاوڀُص خٖـعمد٬ُص ڀځمى٩مص، بحُػ َعڃ برًًَ ٌٍي خبؼاُ٘خض في ب٤دَ ؤز٭دي ظىًَؾ ڄا٘
" في ٘ٽٿ ٌُڂ بلذ ؤَز٭ص ؤز٭دي َجُُٕص ٌٍ: خڀس٭ً خٖٸعٝديٌ وخڀٹدوىلش وخْوٗٸٍ Carollخبؼٕاوڀُص خٖـعمد٬ُص وخڀبٍ ٜىٵهد "

 خبؼى٩مص وڄع٥ځسدض ظځسُص لدـدض خلمجعم٫.  وخبػنًٌ. وظًڄؿ ٌٍي خْز٭دي زنٌ ڄع٥ځسدض بقدق

                                                             
1
 KAPLAN, R.S & DE PINHO, R.R, (2007): Amanco: Developing the sustainability scorecard 

(case 9-107-038), Harvard Business School, Boston, P P: 19-20. 

، بؾځص يڄؿ ڄاُ٘خض خْيخء خڀسُحٍ في ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن ڀعٵ٭ُٿ يوَ ڄى٩مدض خ٬ْمدپ في خڀعىمُص خبؼٕعًخڄص(: 2005خبغځُڃ، )وديَص َخ٠ٍ ٬سً 2 
 .19-18، ٚ ٚ: (2) 21ٸعٝديَص وخبؼدڀُص )٬ًي ودٚ(، خڀ٭ځىڂ خٖ
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 ؤَّوټمد ٔدبنط خبؼى٩مص خڀ٭دبؼُص ڀځعٹُُٓ في برًًَ ب٤دَ ڄاُ٘خض خْيخء خٖـعمد٬ٍ ڄه وٗپ بًٜخٌَد بؼىخٜٵص "
"، بحُػ ظ٭عبر ٌٍي خْونًش بدؽدزص "ڄىخٜٵص بَ٘ديَص ڄ٭ىُص زدبؼٕاوڀُص خٖـعمد٬ُص وخبؽًٲ ڄىهد ڄٕد٬ًش ټدٴص ؤوىخ٪ 26000

 .1بؼى٩مدض في خڀٹ٥د٬نٌ خڀ٭دڂ وخبػدٚ ٬ځً برٹُٷ ڄّخَد خڀ٭مٿ في زُحص ظعٕڃ بدُخ٬دش ؤز٭دي خبؼٕاوڀُص خٖـعمد٬ُص"خ
 وخبعًوپ ؤيودي َځىٛ ز٭ٟ ڄٹدَُٓ خْيخء خٖـعمد٬ٍ: 

 .(: ؤڄؽځص ٬ه ڄاُ٘خض خْيخء خٖـعمد01ٍ٬خبعًوپ َٸڃ )
خبؽًٲ  خڀس٭ً

 خٖٔعُخظُفٍ

 

 ـعمــــد٬ٍڄاُ٘خض ٸُـــدْ خْيخء خٖ

خٖـعمـــــد٬ٍ
 

 

ظ٥ىَــُ خْيخء خٖـعمد٬ٍ
 وُـــَُص ؤوـــٗٸُص ٸدوـــىوُص خٸعٝـــديَص 

 ٬ًي ؤَدڂ خڀعٽىَه خبؼىٝٝص
 ڀ٭مدپ خبؼى٩مص؛

 يَـص برٕنٌ خڀ٩ُوٲ
 خٖـعمد٬ُص ڀځمىخَي خڀسَُٙص؛

 ٬ًي خبؼهمدض خڀبٍ تم ظىٵٌٍُد
ڄه ؤـٿ خڀٝمص وخڀٕٗڄص 

 خبؼهىُص.

ُخڂ يَـص خلع
خبؼى٩مص ڀځٹىخونٌ 

 خڀسُحُص.

 ٬ًي خڀ٭مځُدض
خڀبٍ ٸدڄط بهد 
خبؼى٩مص بهًٲ 

خڀٹ١دء ٬ځً ټٿ 
ؤ٘ٽدپ خبؼىدٴٕص ٰنً 

 خڀٽدڄځص.

 لفڃ خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص
 ڀځىٙد٤دض خٖـعمد٬ُص؛

٬ًي ؤَدڂ خڀ٭مځُدض خڀع٥ى٬ُص؛ 
 لفڃ خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص

ڀځمٕدبنص في خڀبرخڄؿ خڀؽٹدٴُص 
 ص.وخڀع٭ځُمُص وخبؼهىُ

 خڀسدلؽص. ڄه ب٬ًخي: خبؼًَٝ

 "Environmental Performance Indicators. ڄاُ٘خض خْيخء خڀسُحٍ "2.2.4
َٙهً خڀ٭دلد في خڀٕىىخض خْونًش ظّخًَ خٌعمدڂ خڀًوپ وخبؼى٩مدض زعمٹُٷ ؤًٌخٲ ظىمُص ڄٕعًخڄص ڄه ؤـٿ خبغً ڄه خڀعإؼنًخض 

وخڀبٍ  2015ص ز٭ً خو٭ٹدي ٸمص خْڄڃ خبؼعمًش لىپ خڀعىمُص خبؼٕعًخڄص في ٔىص خڀٕځسُص ڀځع٥ىَ خٖٸعٝديٌ ٬ځً خڀى٩دڂ خڀسُحٍ، ودٜ
ٔىص خڀٹديڄص بدٙدَټص بص٫ُ خ٤ُْخٲ خڀٵد٬ځص )خڀًوپ  15ًٌٲ ڀځعىمُص خبؼٕعًخڄص خڀىخـر برٹُٹهد وٗپ  17تم ٴُهد برًًَ 

 وخبؼإٔدض وڄى٩مدض بضدَص خڀسُحص،...(. 
خبؼٕدبنص في بضدَص خڀسُحص وخبغٵد٦ ٬ځُهد و٠مدن لٷ خْـُدپ خڀٹديڄص في ٴدبؼى٩مدض زٽٿ ؤ٘ٽدبؽد ؤٜسمط برُٚ ٬ځً 

خٖٔعٵديش ڄه خبؼىخَي خڀ٥سُ٭ُص و٬ًڂ خٔعىٵدٌٌد ز٬ُٕص. وفي ٌٍخ خ٤ٔدَ بقً ؤن خبؼى٩مدض خڀبٍ ظٕعىًڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 
ؤن ٌٍخ خْڄُ َٕدٌڃ زٙٽٿ ٴ٭دپ في ظ٥ىَُ  ټى٩دڂ ٔيخَش  خْيخء ٸدڄط زًڄؿ خڀس٭ً خڀسُحٍ ٠مه ؤز٭دي ٌٍي خْيخش، ټىن

 ٬مځُدتهد خڀًخوځُص وبرٕنٌ ٜىَتهد ڀًي ِزدجىهد ټمإٔص ڄىخ٤ىص تهعڃ بحمدَص خڀسُحص. 
وڀعمٹُٷ ودُٜبٍ خٖٔعًخڄص وخڀعىخِن ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً خبؼى٩مص برًًَ خبؼاُ٘خض خڀسُحُص خبؼىدٔسص خڀبٍ بسٽىهد ڄه 

" وخَْٞ Eco-systemsٖٸعٝديٌ ٬ځً خڀى٩ڃ خڀ٥سُ٭ُص خبغُص وٰنً خبغُص ڄع١مىص خڀى٩ڃ خڀسُحُص خبغُىَص "ٸُدْ ظإؼنً وٙد٤هد خ
 وخبؽىخء وخبؼدء. 

وَُي خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ ؤن ٬مځُص ظٹُُڃ خْيخء ظ٭عبر ڄه خْڄىَ خڀٝ٭سص زٕسر خوعٗٲ ؤوىخ٪ خْيخء وٜ٭ىزص خبغٝىپ ٬ځً 
 خڀسُحُص خبؼٗجمص وٜ٭ىزص خٔعىًخڂ خبؼ٭دَنً خبػدَـُص في و٫٠ خبؼاُ٘خض. ضخبؼاُ٘خخبؼ٭ځىڄدض خڀِٗڄص ڀُٝدٰص 

وو٩ُخ ڀٝ٭ىزص ظٹُُڃ خْيخء خڀسُحٍ ٴٹً زديَض ٬ًش ڄى٩مدض في برًًَ ٌٍي خبؼاُ٘خض، بحُػ ٔدبنط خبؼى٩مص خڀ٭دبؼُص ڀځعٹُُٓ 
بڀّخڄُص في و٩ڃ خٔيخَش خڀسُحُص "ؤَّو  " وخڀبٍ ظ١ڃ ڄىخٜٵص ٸُدُٔص14000ز٥ُق ٔځٕځص خبؼىخٜٵدض خڀٹُدُٔص خڀًوڀُص "ؤَّو 

                                                             
يَخٔص لدڀص -ي خڀعىمُص خبؼٕعًخڄص يخوٿ خبؼإٔص خٖٸعٝديَصخٔعىًخڂ ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن ٔيڄدؾ ؤز٭د(: 2016زه ؤبضً ٔ٭ًَص وٜدلح بڀُدْ، )  1

 .96(، ٚ: 22) 8، بؾځص يَخٔدض وؤبحدغ، "خڀُٙټص خبعّخجَُص "وُٙ ڀٝىد٬ص خبؼٽىودض خٖڀٽعُووُص ڀځُٕدَخض
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( زد٠ٔدٴص ڀ٭ًي ڄه خبؼىخٜٵدض خڀٹُدُٔص خَٔ٘ديَص خبؼٽعمځص خڀعىؼُٷ ڄىهد ڄ٭ُدَ 2015وخبؼىٹمص في  2004" )وٕىص 14001
 (.2019" )وٕىص 14008( وڄ٭ُدَ "ؤَّو 2013" )خڀىٕىص خْونًش 14031"ؤَّو 

وخبؼ٭ُدَ خڀؽدلش َى٠ك ؤيوخض ظٹُُڃ خْيخء خڀسُحٍ  ،و٩دڂ خٔيخَش خڀسُحُص ڀځمإٔص ٴدبؼ٭ُدَ خْوپ َى٠ك ڄع٥ځسدض ب٬ًخي وظ٥سُٷ
" ٴُٕد٬ً خبؼى٩مص ٬ځً خڀعٹُُڃ خبؼدلر ڀّؼدَ خڀسُحُص وخبعىخور خڀسُحُص خبؼُظس٥ص 14031وخڀعًٸُٷ خڀسُحٍ ڀځمى٩مص، ؤڄد ڄ٭ُدَ "ؤَّو 

عى٠ُمً ڀٽُٵُص ٸُدْ وظٹُُڃ خڀعٽځٵص خبؼدڀُص ڀ٠ُٓخَ خڀسُحُص خڀبٍ " ٴهى بدؽدزص ڄىـً ڀځمى٩مص ز14008"ؤَّو ڄ٭ُدَ  زُىمدبهد. 
ظٕسسهد، ٴهٍي خْونًش ظٽځٳ خبؼى٩مص ڄسدڀٯ ڄدڀُص ڄ٭عبرش وخڀبٍ ٔععممځهد خْـُدپ خڀٹديڄص بحُػ ؤوً َٕمك بؽد زعمًًَ ظٽځٵص 

  .1ڄىعفدتهد ووًڄدتهد خڀسُحُص زًٸص ؤټؽُ
ؤوُي ڀعمًًَ ڄاُ٘خض ظٹُُڃ خْيخء خڀسُحٍ ټةَ٘ديخض خڀٽٵدءش خڀسُحُص " َىـً ڄسديَخض ؤَّووزد٠ٔدٴص بؼىخٜٵدض "

"، وڄُټّ خڀٹدوىن World Business Council for Sustainable Development"ڀځمفځٓ خڀ٭دبؼٍ ڀځعىمُص خبؼٕعًخڄص 
دڄ٭ص ټىڀىڄسُد "، وڄُټّ خڀٙسٽص خڀًوڀُص بؼ٭ځىڄدض ٬ځىڂ خَْٞ بجYALEوخڀُٕدٔدض خڀسُحُص بجدڄ٭ص "َُٿ" خْڄَُٽُص "

"، بحُػ ًََٝ ٌٍخ خْونً ظٹَُُ ٔىىٌ World Economic Forumخْڄَُٽُص زدڀع٭دون ڄ٫ خبؼىعًي خٖٸعٝديٌ خڀ٭دبؼٍ "
 .وبيٽه ظٹُٕڃ ؤٌڃ ڄاُ٘خض خْيخء خڀسُحٍ ټمد َځٍ:٬2ه خْيخء خڀسُحٍ بعم٫ُ يوپ خڀ٭دلد وخڀٌٍ ٌى بؿٝځص ؤيخء ڄإٔدتهد

 ٸُدْ خْيخء خڀسُحٍ. (: ؤٌڃ ڄاُ٘خض02َٸڃ ) خبعًوپ
 خڀســــــُحٍ خڀســـــ٭ً

 ظ٥ىَـــــُ خْيخء خڀسُـــــحٍ خبؽــــًٲ خٖٔعُخظُـــفٍ

ڄا٘ـــُخض خْيخء 
خڀسُحـــٍ

 

 
 

 ؤو٩مص خٔيخَش خڀسُحُص
« Environmental 

Management 

Indicators » 
« EMIs » 

 خبؼع٭ځٹص زـ:ظع١مه ـهىي خٔيخَش ڀځعإؼنً ٬ځً خْيخء خڀسُحٍ ڀځمى٩مص و
 خڀُئَص وخٖٔعُخظُفُص؛ 
 خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ڀٕيخَش خڀسُحُص؛ 
 بهد؛ خبؼع٭ځٷ وخڀعىؼُٷ خٔيخَش و٩ڃ 
 خڀسُحُص؛ زدبؼٕدجٿ خبػدٚ خٔيخٌَ خٖڀعّخڂ 
 خڀ٭ٗٸص ٌخض وخبػدَـُص خڀًخوځُص زد٤ُْخٲ خٖظٝدٖض. 

 ".ISO14031" و"ISO 14001وظ٭عمً ٌٍي خْو٩مص ٬ځً ڄ٭دَنً "
 ض خْيخء خڀسُحٍڄاُ٘خ

« Environmental 

Performance 

Indicators » 
« EPIs » 

 خبغُدِش ٸُدْ مفدٖضټ ؛بدفدٖض ڄ٭ُىص وظع٭ځٷ : زُحُص ظٙٱُځُص ڄاُ٘خض 
 خڀ٭مځُص ؤو بؼىعؿخ  خٔع٭مدپ وڄٹدَُٓ خڀ٭مځُص، ؤو ڀځمىعؿ خڀٵىُص وخبؼٹدَُٓ

 ؛وظَُٝٳ خبؼىځٵدض
 خبؼىځٵدض ببصدلر ڄؽٿ:؛ ضزدبؼىُـد ظع٭ځٷ: وخڀسُحٍ خْؼُ ڄاُ٘خض ، 

 .خڀٱدِخض وخڀ٥دٸص، وخوس٭دغ وخبؼُدي خبؼىخي خٔعهٗٺ

                                                             
1
 Swedish Life Cycle Center, (2019) : New global standard counts the costs of environmental 

damage, https://www.lifecyclecenter.se/news/new-global-standard-counts-the-cost-of-environmental-damage/, 

visited on 24/06/2020. 
 .157ي، ٚ: ىذ و٬ځٍ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټ٬ُُٸ  2

https://www.lifecyclecenter.se/news/new-global-standard-counts-the-cost-of-environmental-damage/
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 ڄاُ٘خض خبغدڀص خڀسُحُص
« Environmental 

Condition 

Indicators » 
« ECIs » 

 ه:٬ ڄ٭ځىڄدض وظىٴُ
 خْوِون، ٤سٹص بظٻ؛ ڄؽٿ: ٬ځً خبؼٕعىي خلمحځٍ ؤو خڀى٤ني ؤو خڀًولر 

 خڀؽُوش خڀٕمٽُص في خلمح٥ُدض؛لفڃ  خڀ٭دبؼُص، خبغُخَش ڄعى٣ٔ
 ٍوخبؼُدي وخڀعُزص خبؽىخء في خڀعځىغ ظُټُّ :٬ځً خبؼٕعىي خلمحځٍ وخٔٸځُم 

 خبعىٴُص ؤو خڀ٥ٕمُص، خڀٽؽدٴص خڀٕٽدوُص وڄٕعىي خڀ١ى٠دء في بؿ٣ُ خبؼى٩مص.
 

 

 ڄاُ٘خض خڀعٽځٵص خڀسُحُص
« Environmental 

Cost Indicators » 

 ٴ٭هد خبؼى٩مص في بؾدپ بضدَص خڀسُحص:وظع١مه بـعځٳ خڀعٽدڀُٳ خڀبٍ ظً
  ڄاُ٘خض خڀعٽځٵص خڀسُحُص: ټعٽځٵص ظٽىَه خبؼى٨ٵنٌ في بؾدپ خڀسُحص، خڀ١ُخجر

 وخڀُٔىڂ خڀسُحُص خڀبٍ ظعممځهد خبؼى٩مص،...؛
 ڄاُ٘خض ظٽځٵص خ٠ُْخَ خڀىدبذص ٬ه وٙد٢ خبؼى٩مص؛ 
  ڄاُ٘خض خٖٔعؽمدَخض خڀسُحُص: ټعٽځٵص خڀسمػ وخٖزعٽدَ ٔبهدي لځىپ

 ڀعىٵُٟ خٔعهٗٺ خبؼُدي،... 
Source : KOLK Ans & MAUSER Anniek, (2002) : The evolution of environmental management 

« from stage models to performance evaluation », Business Strategy and the Environment, (11), P : 

 .)زعُٝٲ( .28

 ٖٔعُٙخٲ: ڄسديت خڀعىخِن وخخبؼ٥ځر خڀؽدڀػ
وخڀبٍ  Nortonو  Kaplan" خڀعٕمُص خْٜځُص ڀٓيخش خبؼٹعُلص ڄه ٤ُٲ Balanced Scorecardَ٭عبر ڄ٥ٝځك "

تم ظُبصعهد ٴُمد ز٭ً ڀځٱص خڀ٭ُزُص بلذ ٬ًش ُٜٯ )ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن، ز٥دٸص خڀ٭ٗڄدض 
 خبؼعىخِوص، ز٥دٸص خڀعٝىَر خبؼعىخِوص(. 

دوپ في ٌٍخ خبؼ٥ځر ظٹًلص خڀُٝٱعنٌ خْټؽُ خٔعىًخڄد وخڀځعنٌ ظ٭ٽٕدن خبؼسًؤَه خْٔدٔنٌ خڀٹدجمص ٬ځًُ ڀىلص ؤىم
 . خڀعىخِن وخٖٔعُٙخٲخڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: 

 . ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن1
 بؾدٖض ڄع٭ًيش، ظ٥ځٷ ظٕمُص ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ْنهد بردوپ برٹُٷ خڀعىخِن في

خٔڃ ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن ـدء وعُفص ٬مځهد ٬ځً ڄىخِوص خٔعىًخڂ  ٴةن "  Horngren & al " (2009)"ٴمٕر 
 . 1ڄٹدَُٓ خْيخء خبؼدڀُص وڄٹدَُٓ خْيخء ٰنً خبؼدڀُص ٬ىً ظٹىلص خْيخء ٬ځً خْڄًَه خڀٹَُر وخڀس٭ًُ"

ؤن "ڄ٥ٝځك ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن َ٭ٽٓ خڀعىخِن  "Hubert Rampersad" و"Robert Angelوَُي ټٿ ڄه "
زنٌ خًٌْخٲ خڀٹٝنًش وخڀ٥ىَځص خبؼًي وزنٌ خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص، وزنٌ خبؼاُ٘خض خڀىدبذص وخبؼىعفص وؤ١َد زنٌ 

   . 2خْز٭دي خبػدَـُص وخڀًخوځُص خبػدٜص زدْيخء"

                                                             
 .29 :ڄٕځڃ ٬ٗوٌ خڀٕ٭ً وبؿمً لٕنٌ ڄىهٿ وٌد٘ڃ ٴىٌِ خڀ٭سديٌ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ 1

2 BODART François, PETITJEAN Thérèse et NAVARRE Françoise, (2008) : La gestion 

prévisionnelle dans les administrations publiques – des tableaux de bord prospectifs au 

logiciels Kaїla, Presses Universitaires de NAMUR, Belgique, P : 31. 
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ِن زنٌ خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص، ڀٽه َعىـر " ٴةن ٌٍي خْيخش ظ١مه خڀعىخNorton" و "Kaplanولٕر "
 ؤ١َد برٹُٷ ٬ًش ظىخِودض ڀ١مدن ٴ٭دڀُص ٌٍي خْيخش، وڄه ؤٌڃ خڀعىخِودض ڄد َځٍ:

 خڀعىخِن زنٌ خبؼٹدَُٓ خبػدَـُص بغمځص خْٔهڃ وخڀّزدجه وخبؼٹدَُٓ خڀًخوځُص خبؼع٭ځٹص زدڀ٭مځُدض خڀًخوځُص وخڀع٭ځڃ وخڀىمى؛ 
 َُخبؼىعفص )ڄٹدَُٓ خْيخء خڀٕدزٷ( وخبؼٹدَُٓ خڀىدبذص )بؿًيخض خْيخء خبؼٕعٹسځٍ(؛خڀعىخِن زنٌ خبؼٹد ٓ 
  ٌنٌ ڄاُ٘خض "خْبقځىٔٽٕىوُخڀعىخِن زنٌ خبؼٹدَُٓ خڀٽمُص وخبؼٹدَُٓ خڀٽُٵُص ؤو ټمد ٥َځٷ ٬ځُهد خڀسدلؽنHard "

ُمص ڄ٭ُىص، ؤڄد خڀىى٪ خڀؽدلش "؛ لُػ ؤن خڀىى٪ خْوپ َعڃ خڀع٭سنً ٬ىهد زٙٽٿ َٸمٍ ؤٌ زة٥٬دجهد ٸSoftوڄاُ٘خض "
" في Softٴُعڃ برًًٌَد وٴٹد ڀَّخء وخْلٽدڂ خڀٝديَش ڄه ٘ىٛ وخلً ؤو ؤټؽُ. وظٽمه ؤبنُص خبؼاُ٘خض "

". وَعڃ برًًٌَد زدٔعىًخڂ خبؼٹدزٗض، Hardڄُخ٬دتهد ڀځفىخور خڀبٍ ٖ َعڃ ؤوٌٍد ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ  في خبؼاُ٘خض "
  1وخڀعٹدََُ، وخڀعٹُُڃ خڀىى٬ٍ...

 . ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص2
 ظ٭ً ٌٍي خڀعٕمُص خْټؽُ ُ٘ى٬د وخٔعىًخڄد ڄٹدَوص زس٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن، وٌڀٻ ڀٕسسنٌ َجُُٕنٌ:

 بن ڄ٥ٝځك ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن َ٭ٽٓ ڄسًؤ خڀعىخِن وٖ َى٠ك ڄسًؤ خٖٔعُٙخٲ، ڀٽه ڀىلص خڀٕسر خْوپ :
بذدوِ خڀُئَص ٸٝنًش خبؼًي ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً خبؼاُ٘خض خبؼىعفص  خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظٕځ٣ خڀ١ىء ٬ځً ٠ُوَش

ؤو ڄاُ٘خض خڀٕسر، وخڀبٍ ظعُك ٸُدْ خبؼسديَخض وخٖـُخءخض خبؼايَص ڀعمٹُٷ خڀىعدجؿ خبؼُـىش. ٴهٍي خبؼاُ٘خض ظ٭عبر 
ض خڀىدبذص زٕځٕځص ڄه ڄىڀًش ڀٓيخء وؤُځص ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خڀىدبذص، بحُػ ظُظس٣ خبؼاُ٘خض خبؼىعفص وخبؼاُ٘خ

 ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص. ٴم٥ٝځك ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص َ٭ٽٓ ڄسًؤٌ خڀعىخِن وخٖٔعُٙخٲ ڄ٭د؛
 بن ؤٰځسُص خڀسدلؽنٌ خڀٍَه ٸدڄىخ زعُبصص ټعر "خڀٕسر خڀؽدلش :Kaplan" و "Norton َٵ١ځىن خٔعىًخڂ ڄ٥ٝځك "

" زدڀٵُوُٕص ڀعُبصص خڀعٕمُص خْٜځُص Tableau de Bord Prospectif" ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زدڀ٭ُزُص، و
 ".Balanced Scorecardڀٓيخش "

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1
 BENZERAFA Manel, Op.cit. P: 42. 
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 ڄىهفُص ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: خبؼسمػ خڀؽدلش
بن ټٿ ڄى٩مص ظسمػ ٬ه خڀعمُّ و٬ه ټٕر ڄٽدوص ـًُش في خڀٕىٶ خڀٌٍ ظى٣ٙ ٴًُ، ٌٍ ڄ٥دڀسص زعسني و٩دڂ بيخَش 

ىخِن وٌخض خْز٭دي خبؼع٭ًي وخبؼعُخز٥ص ٴُمد زُىهد ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص، وخڀٌٍ َٕمك بؽد زعُبصص َئَعهد خْيخء خبؼع
 وخٔعُخظُفُعهد بلذ بؾى٬ص ڄه خًٌْخٲ وڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخجهد. 

خبؼعىخِن، ٴمه خڀ١ُوٌَ بٌن خڀع٥ُٶ في وبدد ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظ٭عبر ؤلً ؤو٩مص وؤٔدڀُر بيخَش خْيخء 
ٌٍخ خبؼسمػ ڀځمع٥ځسدض وخڀ٥َُٹص خبؼؽځً ڀعٝمُمهد وټُٵُص ظ٥سُٹهد، ټمد ُٔعڃ ظىدوپ  خڀ٥َُٹص خبغًَؽص خبؼٹعُلص ڄه 

 في َز٣  خٔيخَش خٖٔعُخظُفُص زدٔيخَش خڀعٙٱُځُص وظ٭ِّ خڀع٭ځڃ. Norton" و"٤Kaplanُٲ "
 بلذ: وزدڀعدلر ُٔعڃ ظٹُٕڃ ٌٍخ خبؼسمػ

 ؛ ڄع٥ځسدض زىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: خبؼ٥ځر خْوپ 
 ڄُخلٿ وو٥ىخض ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص؛: خبؼ٥ځر خڀؽدلش 
 ٤َُٹص خڀُز٣ زنٌ خبؼاُ٘خض خبؼع٭ًيش ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: خبؼ٥ځر خڀؽدڀػ. 

 

 : ڄع٥ځسدض زىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُصخبؼ٥ځر خْوپ
وٌَ ؤن ظٽىن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  ڄٝممص زٙٽٿ ـًُ ڀ١مدن ظإيَص ٌٍي خْيخش ڀځًوَ خبؼُـى ڄىهد ڄه خڀ١ُ

زٽٵدءش، بحُػ بهر ؤن َعُك ٌٍخ خڀعٝمُڃ خڀُز٣ زنٌ بؾمى٬ص خًٌْخٲ وخبؼاُ٘خض خبؼٽىوص ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭ديٌد، 
 1وڀعمٹُٷ ٌٍخ خْڄُ بهر خْوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ڄد َځٍ:

 

 ُجُُٕص خبؼٽىوص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُصخْز٭دي خڀ .1
خْز٭دي خْٔدُٔص خبؼٽىوص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٌٍ ؤَز٫ وخڀبٍ ٸمىد زدڀع٥ُٶ بؽد ٔدزٹد )خڀس٭ً خبؼدلر وز٭ً خڀّزدجه 

ي بڀُهد ؤو وز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص وز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى(، ڀٽه ٌٍي خْز٭دي ڀُٕط نهدجُص ٴُمٽه ب٠دٴص ز٭ً ؤو ؤز٭دي ؤوُ
ظٱُنً ظُظُسهد لٕر وٝدجٛ ټٿ ڄى٩مص وخڀ٩ُوٲ خڀبٍ ظ٭مٿ ٴُهد، ٴهىدٺ خڀ٭ًًَ ڄه خڀًَخٔدض وخبؼى٩مدض ٸدڄط 
 زةـُخء ظ٭ًَٗض وظٱُنًخض ٬ځً خڀىمىٌؾ خْٜځٍ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ټةيودپ خڀس٭ً خڀسُحٍ ټس٭ً ودڄٓ ڀٓيخش.

 

 خبؼٽىودض خڀبٍ بوعىَهد ټٿ ز٭ً  .2
ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظٹىڂ خبؼى٩مص زعمًًَ ٬ىدُٜ ، وٌٍ: خًٌْخٲ وڄاُ٘خض خْيخء ٠مه ټٿ ز٭

 وخبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص وخبؼسديَخض، وٸً تم خڀع٥ُٶ بلذ ٌٍي خڀ٭ىدُٜ ٴُمد ٔسٷ.

 خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص .3
ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى َايٌ بلذ ظىٛ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ز١ُوَش وـىي خَظسد٢ ڄى٥ٹٍ زنٌ ؤز٭ديٌد، بحُػ ؤن 

ببهدي وظىٴنً ټٵدءخض زَُٙص ـًُش وظ٭ٌَّّد ٸًَتهد، وٌٍخ ٔىٲ َايٌ بلذ برٕنٌ خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص زدبؼإٔص،  بفد 
 َايٌ بلذ َٴ٫ يَـص ٠َد خڀّزىن، وٌٍخ ُٔى٭ٽٓ زٙٽٿ ببهدبي ٬ځً برٕنٌ خْيخء خبؼدلر. 

                                                             
، َٔدڀص ڄدـٕعنً في ٬ځىڂ ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن ڄه ؤـٿ خڀٹُديش خٖٔعُخظُفُص في خبؼإٔدض خڀٝٱنًش وخبؼعى٥ٔص(: 2013خڀىَّش ٔ٭ديش، ) 1

 .33-32وَٸځص، ٚ ٚ: خڀعُٕنً، ـدڄ٭ص ٸدًٌٜ ڄُزدق، 
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 ي٬ڃ خٔيخَش خڀ٭ځُد .4
٠ُوََد ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وبقدلهد، ٴسًون ٌٍخ خڀ٬ًڃ ٖ بيٽه ظىٵٍُ َ٭عبر ي٬ڃ خٔيخَش خڀ٭ځُد 

بلذ ؤن خڀعّخڂ " Norton" و "Kaplan" وخٔعىًخڂ خڀبرخڄؿ خبؼُظس٥ص زدڀعٹُُڃ زٙٽٿ ټدٲٍ وٜمُك، وَٙنً ټٿ ڄه
َدض خْوُي في خڀعى٩ُڃ، وٌٍ خٔيخَش خڀ٭ځُد ٠ُوٌَ ْنهد ٌٍ خبؼٕاوڀص ٬ه بَٝدپ خٖٔعُخظُفُص  وبؿعىخٌد بلذ خبؼٕعى

ؤ١َد ڄٕاوڀص ٬ه ظٝىَر خڀٹُخَخض ويٸعهد ٠مه خٔيخَش خڀى٥ًٔ، ب٠دٴص بلذ ؤن خڀعّخڂ خٔيخَش خڀ٭ځُد وظٽَُٕهد ڀځىٸط 
وخبعهً وخبؼىخَي ڀىفدق خڀبرخڄؿ وڄعدز٭عهد في ب٤دَ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص َ٭٥ٍ خڀٹًَش بلذ ټدٴص خ٤ُْخٲ خڀٵد٬ځص في 

 خڀعى٩ُڃ.

 ظٙٽُٿ ٴَُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص .5
ڄهمد وؤٔدُٔد ڀځىفدق في زُحص خ٬ْمدپ خبؼ٭دُٜش، ٴدڀٵَُٷ َعٹدٔڃ خبؼ٭دَٲ  بن ٴَُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص َ٭عبر

 وخڀ٭مٿ وخْٴٽدَ وخڀ١ٱى٢...، ٴىفدق ؤو ٴٙٿ ٬مځُص ظٝمُڃ ٌٍي خْيخش َعٙدَٺ ٴُهد خڀٵَُٷ بجم٫ُ ؤ١٬دجً.

 ڄُخلٿ وو٥ىخض ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: خبؼ٥ځر خڀؽدلش
ڀٹً ظ٭ًيض آَخء خڀسدلؽنٌ لىپ خبػ٥ىخض خڀىخـر خظسد٬هد في ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ٴٽٿ 
ڄى٩مص ظعمُّ ٬ه زدٸٍ خبؼى٩مدض خْوُي زىٙد٤هد وٴځٕٵعهد وظٵٽنًٌد خٖٔعُخظُفٍ. ٴدڀس٭ٟ َُي ؤوً بهر ظٽځُٳ 

ه خٔيخَش خڀ٭ځُد وخڀٍَه ڀًَهڃ ب٤ٗ٪ ټدٲٍ زدڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ خبغدلر خبؼى٩مص، وٌىدٺ آوُون ؤٴُخي بؿًويَه ڄ
 َٵ١ځىن بُ٘خٺ بـعځٳ خبؼٕعىَدض خٔيخََص ڀځمى٩مص في زىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.

 ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص .1
خٸعُخق بـ٣٥  "Norton" و "Kaplan"وپ و٩ُخ ٖوعٗٲ خڀسدلؽنٌ لىپ ټُٵُص ظٝمُڃ ٌٍي خْيخش، ٴٹً لد

ڀعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وخڀٌٍ َعٽىن ڄه ؤَز٭ص و٥ىخض َجُُٕص، وٌڀٻ زىدءً ٬ځً خٖٔعىعدـدض خڀبٍ ظىٜٿ 
 بڀُهد خڀسدلؽدن ڄه بـعځٳ ڄٙد٫ََ زىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀبٍ ؤبقّخٌد. 

ؤٔسى٬د ٔبقدٌِد، ڄ٫ خڀ٭ځڃ ؤن ٌٍي خبؼًش ٖ ظع١مه  16ص ظع٥ځر ولٕر ٌٍَه خڀسدلؽنٌ ٴةن ٌٍي خبػ٥ىخض خَْز٭
ُٜدٰص خٖٔعُخظُفُص ويَخٔص خڀٕىٶ، زٿ َٵعُٞ ظىٴُبند ٬ىً خڀُٙو٪ في ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. وفي لدڀص 

ٝمُڃ ٬ًڂ ظىٴٌُد بهر ٬ځً خبؼى٩مص بسًًَ ڄًش ظٝمُڃ ٌٍي خْيخء لٕر خبغدـص. وخبعًوپ ؤيودي َى٠ك ڄُخلٿ ظ
 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص:
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 (: خبعًوپ خڀّڄني ڀعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.03خبعًوپ َٸڃ )
 16 15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 خْٔدزُـــــــــــ٫

 خْو٥ٙــــص
I. )٪خڀعم١ُــُ )بـ٣٥ خبؼُٙو 

 خوعُدَ خڀىلًش خبؼ٭ىُص .1
 ظى٠ُك ٬ٗٸدض خڀىلًش / خبؼٹُ .2
II.  ًًَخٌْــًخٲ خٖٔعُخظُفُصبر 

 خبؼٹدزٗض )خبعىڀص خْولذ ڀځفىص خڀعىٵٍَُص( .3
 ڄىـّ خبؼٹدزٗض .4
 وَ٘ص خڀ٭مٿ خڀعىٵٍَُص خْولذ .5
III. خوعُدَ ڄاُ٘خض خْيخء ٖٔعُخظُفُص 
 خبؼٹدزٗض )خبعىڀص خڀؽدوُص ڀځفىص خڀعىٵٍَُص( .6
 وَ٘ص خڀ٭مٿ خڀعىٵٍَُص خڀؽدوُص .7
VIٍو٫٠ بـ٣٥ خڀعىٵٍُ خڀىهدج . 
 ُٜدٰص خبؼى٣٥ .8
 َ٘ص خڀ٭مٿ خڀعىٵٍَُص خڀؽدڀؽص و .9
 و٫٠ خڀځمٕدض خْونًش بؼى٣٥ خڀعىٵٍُ .10

      
 
 
 

    
 

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

    
    

    

    

     
     

   

   

Source : KAPLAN, R.S, NORTON, P.D, (2014), Op.Cit, P : 310. 

 ڄُلځص خڀعم١نً .1.1
َٹىڂ ڄىٕٷ ڄُٙو٪ ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ز٭ً خڀعٙدوَ ڄ٫ خٔيخَش خڀ٭ځُد زعمًًَ ولًش خ٬ْمدپ خبؼ٭ىُص 

ٹُُڃ خبػدٜص بهد. بهٍخ خبؼُٙو٪، وٌڀٻ ټىن ؤن ټٿ ولًش بؽد ِزدجىهد وٸىىختهد خڀعىَِ٭ُص وڄُخٴٹهد خٖوعدـُص وڄ٭دَنً خڀع
وز٭ً برًًَ خڀىلًش خبؼ٭ىُص بهر برًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀبٍ ظُز٣ ٌٍي خْونًش ڄ٫ خبؼإٔص خْڂ. وَعڃ ؤ١َد وٗپ ٌٍي خبؼُلځص 

 1 :ظٹُُڃ خڀى٫٠ خبغدلر وٌڀٻ ڄه وٗپ
 يَخٔص خْٔدڀُر خبؼعس٭ص؛ 
 بـُخء خبؼٹدزٗض بعم٫ خبؼ٭ځىڄدض؛ 
 .برًًَ وٹد٢ خڀ١٭ٳ وڄىخ٤ه خڀٹىش 

 2ً ڄه خڀ١ُوٌَ في ڄُلځص خڀعم١نً خڀٹُدڂ بدد َځٍ:ټمد ؤو
  خڀٹُدڂ بحمځص ظى٬ُص بعم٫ُ خڀ٭دڄځنٌ في خبؼى٩مص بهًٲ ظسُدن ؤبنُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وب١َدق خبؼٵدٌُڃ ٌخض

 خڀ٭ٗٸص ڄه وٗپ ب٬ًخي خڀ٭ُوٞ وخڀبرخڄؿ خڀع٭َُٵُص؛
 ظٙٽُٿ ٴُٶ خڀ٭مٿ خڀِٗڄص؛ 
 ؛برًًَ خبؼٕاوڀُص ڀٽٿ ٴَُٷ ٬مٿ 
 .زىدء خڀؽٹص وخڀعإًَُ ڄه خٔيخَش خڀ٭ځُد 
 
 

                                                             
 .248-247بزُخٌُڃ خبػځىٲ خبؼځٽدوٌ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ ٚ:  1
 .247وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ:  2
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 برًًَ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص .2.1
في ٌٍي خبؼُلځص بهعم٫ خبؼىٕٷ ڄ٫ خبؼًَخء خڀعىٵٍَُىن ڀځىلًش، ؤَه ُٔٹىڂ ٸسٿ زًخَص ڄٹدزٗض خبعىڀص خْولذ زةڄًخيٌڃ 

ص خبؼى٩مص ؤَدڀعهد وخٔعُخظُفُعهد. بخځٵُص ٬ه ڄٵدٌُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وټٍخ خڀىؼدجٷ خڀًخوځُص خڀبٍ ظى٠ك َئَ
ز٭ً ٌڀٻ ُٔ٭مٿ خبؼىٕٷ ٬ځً ظى٩ُڃ خبعهىي وبيخَش ڄٹدزٗض خبعىڀص خْولذ ڄه ؤـٿ خبغٝىپ ٬ځً ظٝىَ وخ٠ك 
ًٌْخٲ خبؼى٩مص، وٌٍخ ڄه وٗپ ٤ُلً ڀځٕاخپ خڀعدلر في خبعځٕص خْولذ: "بٌخ ټدن خبؼُٙو٪ وخٖٔعُخظُفُص ٴ٭دڀنٌ، ڄد 

 .1ٹُٹً بغمځص خْٔهڃ وخڀّزدجه وخڀ٭مځُدض خڀًخوځُص وبمى خبؼى٩مص زٝٵص ٬دڄص؟"ٌى خْيخء خبؼعىٸ٫ بر
و٬ځً ؤٔدْ ٌٍي خبؼٹدزٗض، ُٔعڃ ظٹًلص خٸعُخلدض لىپ ؤًٌخٲ خبؼى٩مص وخڀبٍ ُٔٹىڂ خبؼىٕٷ زعٝىُٵهد لٕر 

َخء ٴَُٷ خڀ٭مٿ خڀٌٍ يَـص ؤبنُعهد، بهًٲ ڄىدٸٙعهد في وَ٘ص خڀ٭مٿ خڀعىٵٍَُص خْولذ. ووٗپ ٌٍي خڀىَ٘ص ُٔعڃ ؤوٍ آ
بيؽٿ خٔيخَش خڀ٭ځُد لىپ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼمٽه ظ١مُىهد ڀٽٿ ًٌٲ، ټمد ُٔ٭مٿ خبؼىٕٷ ڄ٫ ٌٍخ خڀٵَُٷ ٬ځً َز٣ 
خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص وظٙىُٛ ٬ىخڄٿ خڀىفدق خبغُـص ْيخء خبؼى٩مص، بفد ُٕٔد٬ً ٬ځً زىدء خڀىمىٌؾ خْولر ڀځىلص 

 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.
 ُخض خْيخء خٖٔعُخظُفُصخوعُدَ ڄا٘ .3.1

َى٩ڃ خبؼىٕٷ في ٌٍي خبؼُلځص ٬ًش ڄٹدزٗض ڄ٫ خبؼًَخء خڀعىٵٍَُنٌ في خبؼى٩مص بؼىدٸٙص خڀىمىٌؾ خڀعفَُبي خڀٌٍ تم 
ظ٥ىَُي في خبؼُلځص خڀٕدزٹص، ټمد ُٔٹىڂ خبؼىٕٷ في ٌٍي خبؼٹدزٗض ز٥ځر ظٹًلص خٸعُخلدض ڄه خبؼًََُه خڀعىٵٍَُه لىپ 

دڂ. وز٭ً ڄٹدزٗض خبعىڀص خڀؽدوُص، ُٔعڃ ٬ٹً وَ٘ص خڀ٭مٿ خڀعىٵٍَُص خڀؽدوُص وخڀبٍ ُٔٙدَٺ ٴُهد ټٿ ټُٵُص ظىٵٍُ ٌٍخ خڀى٩
ڄه "ؤٴُخي ٴَُٷ خڀ٭مٿ ڄه خٔيخَش خڀ٭ځُد وڄُئؤُهڃ خبؼسدَُ٘ه، ب٠دٴص بلذ ؤټبر ٬ًي بفٽه ڄه ؤ١٬دء خٔيخَش خڀى٥ًٔ 

ص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ز٭ً ٌڀٻ َعڃ ظٙٽُٿ بؾدڄ٫ُ ٬مٿ بؼىدٸٙص َئَص خبؼى٩مص وخٔعُخظُفُعهد وخڀىمىٌؾ خبؼٹعُق ڀځىل
 3زٱُٞ ڄىدٸٙص خِتي: 2ٴ٬ُُص"

  َظ٭ًَٿ وبرٕنٌ ُٜدٰص خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص وخڀبٍ بهر ؤن ظعىٴُ ٴُهد بؾمى٬ص ڄه خبػٝدجٛ، بحُػ تم خوعٝد
ن بؿًيش زىعُفص "، وٌٍ: بؿًيش وٸدزځص ڀځٹُدْ وڀځعمٹُٷ ټمد بهر ؤن ظٽىSMARTٌٍي خبػٝدجٛ في ڄ٥ٝځك "

 نهدجُص وبؿًيش زّڄه؛
 ڄىدٸٙص ڄاُ٘خض خْيخء خْوڀُص خبؼٹعُلص في خڀىَ٘ص خْولذ وبرًًَ زًٸص ؤټؽُ ڀځماُ٘خض خبؼىٝٝص ڀٽٿ ًٌٲ؛ 
 برًًَ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص زنٌ ڄاُ٘خض خْيخء ڀىٵٓ خڀس٭ً وزنٌ خْز٭دي خْوُي؛ 
 .خڀسًء في ظ٥ىَُ و٥ص ٬مٿ ڀعىٵٍُ خڀى٩دڂ 

 ٣ خڀعىٵٍُ خڀىهدجٍو٫٠ بـ٥ .4.1
وٗپ وَ٘ص خڀ٭مٿ خڀعىٵٍَُص خڀؽدڀؽص ُٔعڃ و٫٠ خڀځمٕدض خْونًش ٬ځً خڀىمىٌؾ ٸسٿ خڀسًء زدڀعىٵٍُ خبؼسدُ٘ وخڀٵ٭ځٍ 

 :4ڀً، لُػ َٹىڂ خبؼىٕٷ ڄ٫ ٴَُٷ خڀ٭مٿ زدْڄىَ خڀعدڀُص
 ٕدزٹعنٌ؛ببصد٪ نهدجٍ ٬ځً َئَص خبؼى٩مص وؤًٌخٴهد وڄاُ٘خض خْيخء خڀبٍ ٤ىَض في وَ٘بٍ خڀ٭مٿ خڀ 
 برًًَ يٸُٷ ڀځم٭دَنً خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘ تم خوعُدَي في ټٿ ز٭ً ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص؛ 

                                                             
1
KAPLAN, R.S & NORTON, P.D (2003), Op.cit. P : 303. 

 .52ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ:  خڀُٴدتي ٬ديپ ـىخي،  2
3
 KAPLAN, R.S & NORTON, P.D, (2003), Op.cit.  P : 304. 

 .52ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ:  تي ٬ديپ ـىخي،خڀُٴد  4
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  ظٙىُٛ زُخڄؿ خڀ٭مٿ خڀبٍ ٔعمٽه خبؼى٩مص ڄه خڀىٜىپ بلذ خبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص ڀٓيخء في بـعځٵص خْو٥ٙص؛ 
 ٫ُ خڀ٭دڄځنٌ وبزٰٗهڃ زٵځٕٵص وؤًٌخٲ خٖظٵدٶ خڀىهدجٍ ٬ځً زُخڄؿ خڀعىٵٍُ وخڀٌٍ َٙمٿ و٥ص خٖظٝدٖض ڄ٫ بص

 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص؛
 .ظ٥ىَُ و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض َٕد٬ً ٬مځُص ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 

ز٭ً خٖوعهدء ڄه ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، بهر ؤن َٽىن ڀځمًَخء وخبؼٕنًَه َئَص وخ٠مص ٬ه خٔعُخظُفُص 
ص وخبؼاُ٘خض خبػدٜص زٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه ؤـٿ ٠مدن خبؼى٩مص وؤًٌخٴهد خٖٔعُخظُفُ

 خٖو٥ٗٶ خبعًُ في ٬مځُص ظىٵٌٍُد.
 ظىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص .2

ظع٥ځر ٬مځُص خڀعىٵٍُ ظٙٽُٿ ٴَُٷ ٬مٿ ـًًَ َعىلذ ڄهمص َز٣ ڄاُ٘خض خْيخء زٹىخ٬ً خڀسُدودض وو٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض، 
ىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀسدٸٍ خبؼٕعىَدض خڀعى٩ُمُص خْوُي وظٙف٫ُ وظٕهُٿ ٬مځُص ظ٥ىَُ ڄاُ٘خض زد٠ٔدٴص ڀع٭مُڃ ڀ

ٴ٬ُُص بؽٍي خبؼٕعىَدض، بهًٲ وځٷ وى٪ ڄه خڀٗڄُټَّص في خبزدٌ خڀٹُخَخض، ټمد َٙع٢ُ خلعُخڂ ظُظُر و٥ىخض خڀعىٵٍُ 
 خڀٵ٭دڀُص ڀځمى٩مص ؤؼىدء ظىٵٌٍُد.خلمحًي ڄٕسٹد في و٣٥ خڀ٭مٿ وخڀىٸط خبؼىٝٛ ڀٽٿ و٥ىش ڄه ؤـٿ ٠مدن 

وڄه خڀ١ُوٌَ ؤن َعڃ ظٹُٕڃ ٴَُٷ خڀ٭مٿ خبؼٽځٳ زدڀعىٵٍُ بلذ ٴُٶ ٬مٿ ٴ٬ُُص ظٹىڂ زدڀعى٬ُص وخ٬ٖٗڂ وخڀعًََر 
 وظى٩ُڃ وَٖ ٬مٿ ڄه ؤـٿ ٠مدن وُٙ ٴځٕٵص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص و ڄ١مىنهد ڀٽٿ خبؼٕعىَدض خڀعى٩ُمُص.

عىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً بص٫ُ خبؼٕعىَدض خٔيخََص، ٖزً ڄه خڀٹُدڂ زع٥سُٷ ڀٽه ٸسٿ خٖو٥ٗٶ خڀٵ٭ځٍ ز
 بذَُبي ڀٓيخش ٬ځً يخجُش وخلًش وٗپ ڄًش ِڄىُص بؿًيش، وٌڀٻ ڀعفُزص خڀى٩دڂ وخڀعإټً ڄه ٴ٭دڀُعً.

خڀبٍ ظٽىن ٬ديش ٘هَُص ؤو وبهر وٗپ ٬مځُص ظىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُدڂ بدُخـ٭ص يوََص بؽٍي خڀ٭مځُص  و
ٴٝځُص ٬ه ٤َُٷ بزُٝٛ ٔفٗض وظٹدََُ خبؼُخـ٭ص وخڀعٹُُڃ ڀٕيخَش خڀ٭ځُد، وټٍڀٻ ڄىدٸٙعهد ڄ٫ ڄًٌَُ خڀىلًخض 
خڀٵ٬ُُص وخْٸٕدڂ خبؼىعځٵص ڀځمى٩مص، ؤڄد خبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص َعڃ ڄُخـ٭عهد ٔىىَد ټفّء ڄه خڀعى٣ُ٥ خٖٔعُخظُفٍ 

 . 1وبزُٝٛ خبؼىخَي
خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ بلذ ؤن ٌىدٺ بؾمى٬ص ڄه خڀٹىخ٬ً خڀىخـر خلعُخڄهد ڀ١مدن بقدق ٬مځُص خڀعىٵٍُ،  وڀٹً ؤ٘دَ

ؤٔدُٔص ڀعىٵٍُ ٴ٭دپ ڀځىلص خڀٹُديش " Golden Rules"( َىـً ظٕ٭ص ٸىخ٬ً ٌٌسُص 1997" )Pim Roest" ٴمٕر
  :2خٖٔعُٙخٴُص وخبؼعمؽځص في

 ٖ ظٹًڂ لځىٖ ڄ٭ُدََص ظىدٔر ټٿ خبؼى٩مدض، زٿ ظىٴُ خ٤ٔدَ  ٠ُوَش بيَخٺ ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص
 خڀ٭دڂ خڀٌٍ بهر ؤن َٽُٳ ڄ٫ ڄ٭٥ُدض خڀسُحص خڀًخوځُص وخبػدَـُص ڀځمى٩مص؛

  ٠ُوَش ظ٬ًُڃ خٔيخَش خڀ٭ځُد ڀ٭مځُص ظىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ بڀّخڄُص بُ٘خٺ خبؼٕعىَدض خڀعى٩ُمُص
 خْوُي ؤؼىدء ظٝمُڃ وظىٵٌٍُد؛

 َش برًًَ وٴهڃ خٖٔعُخظُفُص، بحُػ ظ٭عبر  وٹ٥ص خٖو٥ٗٶ ڀسىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص؛٠ُو 

                                                             
1
 KAPLAN, R.S and NORTON, P.D, (1993 : Putting the balanced scorecard, Harvard 

Business Review, (5), P : 141. 
2
 PIM, Roest, (1997): The golden rules for implementing the balanced business scorecard, 

Information Management & Computer Security, 5 (5), PP: 163-165. 



خ٤ٔدَ خبؼٵدٌُمٍ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص                                          خڀٵٝٿ خْوپ  

35 
 

  ٠ُوَش برًًَ ٬ًي بؿًوي ڄه خًٌْخٲ وخبؼاُ٘خض ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ ٠مدن
زعمٹُٷ خڀعىخِن برٹُٷ خڀعىخِن ٴُمد زُىهد ؤهىڀص ٴهمهد، ٴدٔع٭مدپ ٬ًي ټسنً ڄه خبؼاُ٘خض ٖ َٕمك 

 خبؼ٥ځىذ ؤُٽىن ڄه خبؼٕعمُٿ ٬ځً خبؼى٩مص خڀعُټُّ ٬ځً خبؼٕدجٿ خبؼهمص؛
  َٵ١ٿ ٬ًڂ خڀسًء زعمځُٗض ڄ٭مٹص، زٿ َٵ١ٿ خڀسًء زعمځُٗض ز٥ُٕص وظٹَُسُص وظىٵٍُ بذَُبي ڄه ؤـٿ خڀع٭ځڃ

ځص زٕسر وخڀعمٕنٌ وظى٫ُٔ و٥دٶ خڀعىٵٍُ زدڀعًَؾ ڀعفىر ٸُدْ ڄٙٽٗض خڀبٍ ؤٜسمط ٰنً ٌخض خڀٝ
 خڀٵفىش خڀ٥ىَځص زنٌ خڀعمځُٿ وخڀعىٵٍُ؛

  بهر ظسني ڄًوٿ خٖظٝدپ ڄه خ٬ْځً بلذ خْٔٵٿ"Top-down " ًوڄه خْٔٵٿ بلذ خ٬ْځ"Bottom-

down "ڄه ؤـٿ خْوٍ زد٬ٖعسدَ خڀعٱنًخض خبؼٕعمُش بفد ٬ًَڃ خڀع٭ځڃ خبؼٕعمُ و١َمه خڀعمٕنٌ خبؼٕعمُ ْيخء؛ 
 و٩مص خبؼ٭ځىڄدض ڄه خڀسًخَص ڀعٵديٌ وٹٿ ڄ٭ځىڄدض ود٤حص ڀځمٕعىًڂ بهر ٠مدن يٸص وزٕد٤ص ظٝمُڃ ؤ

 خڀىهدجٍ وڀ١مدن ٔهىڀص برًَؽً وٴٹد ڀځم٭٥ُدض خبغدڀُص؛
 بهر ؤن ظٕد٬ً خبؼى٩مص ٬ځً خڀعمٕنٌ  ض٠ُوَش بيَخٺ ظٱُنً ڄاُ٘خض خْيخء ٬ځً ٔځىٺ خڀ٭دڄځنٌ، ٴدبؼاُ٘خ

خڀعٱُنً ڄه ؤـٿ خبزدٌ خٔـُخءخض خڀبٍ ظ١مه  وڀُٓ خڀ٭ٽٓ، ڀٍخ َعىـر يَخٔص ٔځىٺ خڀ٭دڄځنٌ خبذدي ٌٍخ
 برٵٌُّڃ وظ٭دونهڃ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼى٩مص؛

 .بهر بيَخٺ ٜ٭ىزص خڀٹُدْ خڀٽمٍ ڀٽٿ ڄاُ٘خض خْيخء، ٴهىدٺ ڄٹدَُٓ ټمُص وؤوُي ټُٵُص 
 بفد ٔسٷ بيٽه ببهدِ و٥ىخض ٬مځُص ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في خڀٙٽٿ ؤيودي:

 و٥ىخض ظىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. :(16) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
، زىدء بمىٌؾ ٸُدْ ؤيخء خڀُٙټدض خبؼٹدوٖض خَْيوُص زدٔعىًخڂ ز٥دٸص خڀ٭ٗڄدض خبؼعىخِوص(: ٠َ2004ىخن بؿمً خڀ٭ىدتي، ): خبؼًَٝ

 . )زعُٝٲ(.56ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي، ـدڄ٭ص ٬مدن خڀ٭ُزُص ڀځًَخٔدض خڀ٭ځُد، ٚ: 

 برًًَ َئَص خبؼى٩مص

 برًًَ خٖٔعُخظُفُص خڀىخـر خظسد٬هد وخڀعُټُّ ٬ځُهد 

 برًًَ خْٴ٭دپ خڀعىٵٍَُص خڀىخـر خڀسًء بهد ڀعمٹُٷ خًٌْخٲ خبؼُـىش 

  برًًَ ڄاُ٘خض خْيخء ڀٽٿ ز٭ً و٬ٗٸدض خڀٕسسُص خڀبٍ ظُز٣ زُىهد

  برًًَ وظ٥ىَُ و٥ص خڀ٭مٿ

ىخڄٿ خڀىفدق خڀُجُُٕصبرًًَ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص و٬   

 خڀعىٵٍُ وخبؼعدز٭ص 
ظُبصص  

 خٖٔعُخظُفُص
خڀعىـً  

 خٖٔعُخظُفٍ

 ڄعدز٭ص وظ٭ًَٿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص
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 زنٌ خبؼاُ٘خض خبؼع٭ًيش ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص : ٤َُٹص خڀُز٣خبؼ٥ځر خڀؽدڀػ
ڄىٍ خٸعُخلهمد  ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زة٨هدَ ؤبنُص ٬ٗٸدض   "Norton" و"Kaplanڀٹً ٸدڂ ټٿ ڄه "

خڀٕسر وخڀىعُفص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ بـعځٳ ؤز٭ديٌد وز١ُوَش ؤوٍ ٌٍي خڀ٭ٗٸدض ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ٬ىً زىدء ٌٍي خْيخش، ز٭ً 
هًض ٌٍي خْونًش ظ٥ىَخ ڄځمى٨د لُػ خٸعُق خڀسدلؽدن خ٤ٔدَ خڀ٭دڂ ڀىٜٳ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص وظٕهُٿ ٬مځُص ٌڀٻ ٘

زعٹًلص و٩دڂ بيخٌَ َى٠ك  2008ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص وخبؼعمؽٿ في "خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص"، وؤونًخ خٔع٥د٪ خڀسدلؽدن في 
وخڀٌٍ ؤ٤ځٹد ٬ځًُ خٔڃ و٩دڂ "خڀعُٕنً زدبغځٹص". ؤىمدوپ وٗپ ټُٵُص َز٣ ٬مځُص ُٜدٰص خٖٔعُخظُفُص ز٭مځُدض خڀعىٵٍُ 

 ٌٍخ خبؼ٥ځر ظى٠ُك خڀع٥ىَخض خڀبٍ ٬ُٴعهد ټُٵُص خٔعىًخڂ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص.
 ؤبنُص ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص .1

ديش ز١ُوَش برًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص ؤؼىدء ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُ 1993" في Norton" و"Kaplanڀٹً ؤټً خڀسدلؽدن "
خٖٔعُٙخٴُص، ٴة٠دٴص "َٖظسد٢ ڄاُ٘خض خْيخء زدٔعُخظُفُص خبؼى٩مص وؤًٌخٴهد بهر ؤن ظٽىن ؤ١َد ٌٍي خبؼاُ٘خض 

. وڀٹً تم خڀع٥ُٶ ْبنُص ٌٍي خڀ٭ٗٸدض في خڀىمىٌؾ 1ڄُظس٥ص ٴُمد زُىهد ڄه وٗپ ٔځٕځص ڄه ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص"
 ص ٴٹ٣، بحُػ ؤن خڀ٭ٗٸدض زنٌ ڄاُ٘خض خْيخء لد ظٽه وخ٠مص آوٍخٺ.خْولر ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ز٥َُٹص ٥ٔمُ

ڀٽعدبهمد خڀٌٍ بومٿ  1996" في ٔىص Norton" و"Kaplanوخظ١مط ؤټؽُ ؤبنُص ٌٍي خڀ٭ٗٸدض زىُٙ ټٿ ڄه "
"، ٴ٭ٗٸدض خڀعُخز٣ وخڀعٵد٬ٿ زنٌ ٬The balanced scorecard : translating strategy into actionىىخن "

ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظ٭عبر ٢ُ٘ ؤٔدٍٔ ڀ١مدن خَظسد٢ ڄاُ٘خض خْيخء زدٔعُخظُفُص خبؼى٩مص، ٴهٍخ خڀىى٪ ڄه ؤز٭دي 
 خڀ٭ٗٸدض ٌى ڄد بيُّ ٌٍي خْيخش ٬ه زدٸٍ ؤيوخض خڀعُٕنً خْوُي.

ٕسر " ڀ٭ٗٸص خڀHume" ٴةن ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خڀ٭ٗٸدض بى٫١ ٬ديش بؼ٭دَنً "Hanne Norreklitووٴٹد ڀځسدلؽص "
" ٔعاؼُ x" في خڀّڄه ٴىعُفص خبغًغ "y" َٕسٷ "xوخڀىعُفص وخبؼسىُص ٬ځً ؤٔدْ ڄسديت خبؼىهؿ خڀ٭ځمٍ، ٴةٌخ خٴع٠ُىد ؤن "

" زدڀعفُزص، y" ٬ځً "x" ڄٕعٹٗن، ٴُعڃ خڀعإټً ڄه ظإؼنً "y" و "x"، ڀٽه في خڀىخٸ٫ َ٭عبر "yزدڀ١ُوَش ٬ځً خبغًغ "
"، ٴمى٥ٹُد ظىـً ٬ٗٸص ٔسسُص زنٌ ؤَز٭ص ؤو بطٕص ڄعٱنًخض y" و"x "وبٌخ ؤټًض خڀعفدَذ وـىي ٬ٗٸص ٔسسُص زنٌ

وڄىً وٕعىعؿ ؤوً ڄهمد ټدوط ٬ًي ؤز٭دي وڄاُ٘خض ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ٴةوً ظىـً ٬ٗٸص ٔسسُص ظُز٣  2ڄععدز٭نٌ.
ن خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص ٴُهد زنٌ ٌٍي خْز٭دي. ٴدبؼى٩مص خڀبٍ ظٕعىًڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٌخض خَْز٭ص ؤز٭دي  ظٽى

 ټدِتي:
َُظٵ٫ ڄ٭ًپ خڀ٭دجً ٬ځً َؤْ خبؼدپ )خڀس٭ً خبؼدلر( زٕسر َِديش لفڃ خبؼسُ٭دض وَى٭ٽٓ ٌڀٻ وٖء خڀّزدجه )ز٭ً  

خڀّزدجه(، بحُػ َعڃ خبغٝىپ ٬ځً وٖجهڃ زعمٕنٌ وٸط ظٹًلص خبػًڄص ڄؽٗ وڀعمٹُٷ وٸط وًڄص ٸٝنًش وى٬د ڄد بهر 
٭مٿ وبرٕنٌ وى٬ُص وٴ٭دڀُص خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص )ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص(، وٌٍخ خْڄُ َعڃ خڀعٹځُٿ ڄه وٸط ؤيخء خڀ

خڀىٜىپ بڀًُ زعًََر وظىمُص ڄهدَخض وٸًَخض خبؼى٨ٵنٌ وظٙفُ٭هڃ ٖزعٽدَ ٤ُٶ ـًًَش ظٕمك زعٹًلص خبػًڄص ڀځّزدجه 
 في ؤٸٿ وٸط بفٽه )ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى(.

                                                             
1
 BAFCOP, Sylvain, (2013): Les facteurs d’adoption du balanced scorecard par les 

entreprises française dans le contexte du renouvellement du contrôle de gestion, thèse pour 

l‟obtention du Doctorat, Université Lille 1, P: 109. 
2
 NORREKLIT, Hanne, (2000) : The balance on the balanced  scorecard : A critical analysis 

of some of its assumptions, Management Accounting Research, (11), P : 70. 
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" في ټىن ؤن "خڀ٭ٗٸدض خڀبٍ ظُز٣ Norton" و"Kaplanوـهص و٩ُ "" Hanne Norreklitټمد وٸً خوعٹًض "
زنٌ ڄاُ٘خض ؤيخء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٌخض خبذدي وخلً ڄه خْٔٵٿ بلذ خ٬ْځً وخڀبٍ ظٝسىخ ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ خڀس٭ً 

خڀس٭ً خبؼدلر وودِپ ڄىً . ٴهٍي خڀسدلؽص ظُي ؤن ٌٍي خڀ٭ٗٸدض ٌٍ "٬ٗٸدض ظٵد٬ځُص ظسديڀُص في خبذدٌنٌ ٜد٬ً بلذ 1خبؼدلر"
. ٴ١مدن ٴ٭دڀُص خڀس٭ً خبؼدلر َُظٽّ ٬ځً برٕنٌ ؤيخء خْز٭دي خْوُي، وٴ٭دڀُص ٌٍي خْونًش ڄٌُىوص ؤٔدٔد زع٭٩ُڃ 2ؤ١َد"

 ؤَزدق خبؼى٩مص وَِديش ڄُيويَعهد.
د زُىهد ز٭ٗٸدض وڄىً بيٽه خڀٹىپ ؤن ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٽىوص بؼىعځٳ  ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄُظس٥ص ٴُم

 خڀٕسر وخڀىعُفص ٌخض خبذدٌنٌ، ٴهٍ بسؽٿ بٌن لځٹص ڄٵُٰص بحُػ ټٿ ز٭ً َاؼُ في خْز٭دي خْوُي وَعإؼُ بهد ؤ١َد.
 خڀ٭ٗٸص خڀعٵد٬ځُص خڀعسديڀُص زنٌ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. :(17) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source : KAPLAN, R.S, NORTON, P.D, (2010), Le tableau de bord prospectif, 

édition d‟Organisations, 7
ème

 édition, Paris, PP : 158-160. ( زعُٝٲ).  

                                                             
1
 Ibid. P: 75. 

 .161، ٚ: ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي٬ُٸىذ و٬ځٍ،  2
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 "Strategy Mapخبػُخج٣ خٖٔعُخظُفُص " .2
ڀٹً ؤُ٘ود ٔدزٹد ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظ٭عمً ؤٔدٔد ٬ځً خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص، ٴدڀعٝمُڃ خبعًُ بؽٍي خْيخش بيٽه 

ى٩مص في ٘ٽٿ ٸٝص زىُط ٬ځً ؤٔدْ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص. وڀٹً خٸعُق ڄٝممى ٌٍي ڄه ٬ُٞ خٔعُخظُفُص خبؼ
خْيخش ؤُځص ڄٽمځص بؽد، بحُػ ظٕمك ٌٍي خْونًش زعٹًلص خڀى٩دڂ خٖٔعُخظُفٍ ڀځمى٩مص في ٘ٽٿ و٥َُص ظ٭ٽٓ ټُٵُص 

 خڀُز٣ زنٌ بـعځٳ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٽىوص بؽد ڄه وٗپ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص. 
٬ځً ؤنهد: "خڀعمؽُٿ خبؼُجٍ  2004" ٔىص Kaplanٲ ٌٍي خڀىُٔځص زدبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص وخڀبٍ ٬ُٴهد "وظ٭ُ

زإنهد: "بـ٣٥ زُدلش َٹًڂ ظٝىَخ  ٬ه ٬مځُدض  2002" ٔىص Morisawa. ټمد ٬ُٴهد "1ٖٔعُخظُفُص خبؼى٩مص"
 . 2وخٔعُخظُفُص خبؼى٩مص"

ڄٽىن ڄه ٜٵمص وخلًش ظسنٌ ڄد خڀٌٍ بهر ٬ځً خبؼى٩مص ٴ٭ځً " ٬ځً ؤنهد ٬سدَش ٬ه "بسؽُٿ زُدلش Nivenو٬ُٴهد "
 . 3زٙٽٿ ـًُ في ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه ؤـٿ ٠مدن خڀٵ٭دڀُص في ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص"

" خبػُخج٣ خٖٔعُخظُفُص ؤنهد ٬سدَش ٬ه: "بـ٥٥دض ظى٠ك ټُٳ ٔعٹىڂ خبؼى٩مص بخځٷ خڀٹُمص Rankinsووٜٳ "
وټُٵُص بيخَش خڀّزدجه وبيخَش خڀ٭مځُدض وبيخَش خبعىيش وخڀٹًَخض خڀعٙٱُځُص خْٔدُٔص وخٖزعٽدَ وخبؼىخَي خڀسَُٙص  ڀځمٕدبننٌ

 .4وظٽىىڀىـُد خبؼ٭ځىڄدض وخڀعٝمُڃ خڀعى٩ُمٍ وخڀع٭ځڃ خبؼٕعمُ وټٿ ٌٍخ ٩َهُ في ٘ٽٿ بسؽُٿ زُدلش وخلً"
عُٙخٴُص خٔعىًڄط بؼٕدوًش خْو٥ٙص خڀؽٗؼص خڀسدَِش " بلذ ؤن ڀىلص خڀٹُديش خLawrieٖٔ" و"Cobboldوڀٹً ؤ٘دَ "

في خبؼى٩مص، بٌ بيؽٿ خڀىٙد٤دن خْوٖن "خڀعمٽڃ خٔيخٌَ وخڀعمٽڃ خٖٔعُخظُفٍ"، ؤڄد خڀؽدڀػ ٴُٝٳ "خڀعمٽڃ 
 . 5خڀعٙٱُځٍ"

خڀؽٗؼص وَعڃ خٔعىًخڂ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص زٝٵعهد ؤيخش ڀٕيخَش خٖٔعُخظُفُص ڀعٕهُٿ ٬مځُص ظىٵٍُ ٌٍي خڀى٩ڃ 
 خڀُجُُٕص في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. 

ٴدبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ظٕدٌڃ في ظُبصص خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص بلذ بؾمى٬ص ڄه خٖـُخءخض وخڀ٭مځُدض خڀعٙٱُځُص خْٔدُٔص 
ٴص ڀىفدق ظىٵٌٍُد، ټمد ؤنهد ظٕهٿ ٬مځُص وُٙ وظى٠ُك زٙٽٿ ڄس٣ٕ خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص ڀٽٿ خڀ٭دڄځنٌ ٴُهد، زد٠ٔد

بؼٕدبنعهد في ظى٠ُك خڀ٭ٗٸص زنٌ ٬ىخڄٿ ي٬ڃ خْيخء خبؼىعځٵص وخبؼىُـدض وظٕځ٣ خڀ١ىء ٬ځً خٖبكُخٴدض خڀىدبصص ٬ه 
 ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص ٖبزدٌ خٖـُخءخض خڀعٝمُمُص خبؼىدٔسص في خڀىٸط خبؼٗجڃ.

 
 
  

                                                             
1
 COUND Richard John & MEYER Jan, (2015) : Aligning Project Success with 

Organizational Strategy within a Project-Based Organization1, PM World Journal, 4 

(10),P : 5. 
2
 MORISAWA Toru, (2002) : Building performance measurement systems with the 

balanced scorecard approach, NRI Papers, (45), P : 6. 
3
 NIVEN, Paul. R, Balanced scorecard Step-by-step: Maximizing performance and 

maintaining results, Op.Cit., PP: 138-139. 
4
 RANKINS G.J, (2006): Aligning Projects to Strategy using Balanced Scorecards and 

Benefits Models, the 3rd International Conference on Project Management, Sydney, Australia, 

P : 3. 
5
 .17 :ڄٕځڃ ٬ٗوٌ خڀٕ٭ً وبؿمً لٕنٌ ڄىهٿ وٌد٘ڃ ٴىٌِ خڀ٭سديٌ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ 
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 .خڀى٩ڃ خڀؽٗؼص خڀُجُُٕص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص :(18) َٸڃ ٘ٽٿ

 
 .18 :وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ: َخبؼًٝ

 ٍخٌ ؤن ٰنً وخڀىعُفص، خڀٕسر ٬ٗٸدض ڄه ز٣ُٕ بمىٌؾ ًځ٬ ظعىخٴُ ظُفُصُخخٖٔع ج٣ُخخبػبفد ٔسٷ َع١ك ؤن 
 ٭ُدنځڀ ُش٨ٌد دځهبه٭ بفد ٭ٗٸدضٌٍي خڀ زى٠ىق ًي، ټىوً بوٴ٭دٖ بمىٌـد َ٭عبر وًؤ بٖ ز٥ُٕد وًټى وَٰڃ خڀىمىٌؾ

 ج٣ُخخبػ ظ٭ًو ڀه خڀ٭ٗٸدض ٍيٌ يون ڄه وً ؤ خڀٹىپ بيٽه خڀٕسسُص ٗٸدضخڀ٭ ٍيٌ ـًوي و٬ه ،ڀٗوعسدَ صځوٸدز
1خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص خبؼاُ٘خض ڄه بؾمى٬ص ڄه ؤټؽُ ظُفُصُخخٖٔع

 "Closed – Loop Systemو٩دڂ خڀعُٕنً زدبغځٹص خبؼٱځٹص " .3
 ظٕعىًڂ ڀىلص " يَخٔص خٔعٹٝدجُص لىپ ڄًي بقدق خبؼى٩مدض خڀبNortonٍ" و"Kaplanڀٹً ؤـُي ټٿ ڄه "

ڄه ٌٍي خبؼى٩مدض ٖ برٹٷ  % 80و 60، لُػ ٖل٧ خڀسدلؽدن ؤن ڄد زنٌ صخڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُ
خڀىعدجؿ خبؼُـىش ڄه ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص، ټمد ٖل٩د ؤن ؤٰځسُص ٌٍي خبؼى٩مدض ٖ بسعځٻ ؤو٩مص َبظُص ظٕدٌڃ في ظىٵٍُ 

ٴٹ٣ ظُز٣ و٩دڄهد خڀعمٵٌُّ زدٔعُخظُفُعهد،  % 30ز٣ ڄىخِودتهد زدٖٔعُخظُفُص وڄىهد ظُ % 40خٔعُخظُفُعهڃ، ٴٹ٣ 
  2ڄه خبؼى٨ٵنٌ ڄه ٬بر ٬ه ٴهمً ٖٔعُخظُفُص ڄى٩معهڃ. % 10وؤٸٿ ڄه 

"، بلذ ؤن "خبؼٙٽٿ British Petroleum"؛ خڀُجُٓ خڀعىٵٌٍُ خڀٕدزٷ ڀُٙټص "Tony Haywardوڀٹً ؤ٘دَ "
 .3د ڀٽه خبؼٙٽٿ َٽمه في ٤َُٹص ظىٵٌٍُد"ڀُٓ في خٖٔعُخظُفُص في لً ٌخته

                                                             
َخي، ؤ٤ُولص خڀًټعى ،خبعّخجَُص خبؼإٔدض خٖٸعٝديَص ؤيخء ڀُٴ٫ ټإيخش خبؼعىخِن خْيخء ز٥دٸص خٔعىًخڂ(: 2017لدِڂ لفځص ٔ٭ًُش، )  1

 )زعُٝٲ(. 96-٬95ىدزص، ٚ ٚ:  -ـدڄ٭ص زدـٍ بـعدَ
2
 KAPLAN, R.S, NORTON, P.D, (2008) : The execution premium : linking strategy to 

opération for competitive advantage, Harvard Business School Publishing Corporation, USA, 

P: 3. 
3
 Loc.cit. 
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 ٬ْمدپ ٸٝنًش خْڄً

 خْيخءخٔعىًخڂ ڄاُ٘خض 
ڀىٜٳ خڀ٭ىخڄٿ خڀُجُُٕص خڀبٍ 

 برٹٷ خٖٔعُخظُفُص
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وخڀٌٍ ؤ٤ځٹد ٬ځًُ  2008و٬ځً ٌٍخ خْٔدْ ٸدڂ خڀسدلؽدن زدٸعُخق ؤٔځىذ ـًًَ ڀٕيخَش خٖٔعُخظُفُص في ٔىص 
"و٩دڂ خڀعُٕنً زدبغځٹدض خبؼٱځٹص"، بحُػ "َٙٽٿ و٩دڄد ڄعٽدڄٗ ووخ٠مد َ٭مٿ ٬ځً َز٣ خٔيخَش خٖٔعُخظُفُص زدٔيخَش 

 .1َ٭ِّ خڀعٱٍَص خڀ٭ٽُٕص وخڀع٭ځڃ"خڀعىٵٍَُص و
ٴهٍخ خڀى٩دڂ ٬سدَش ٬ه ٬مځُص ڄٕعمُش تهًٲ ڀُز٣ خڀعى٣ُ٥ خٖٔعُخظُفٍ زدڀعى٣ُ٥ خڀعٙٱُځٍ، بحُػ َايٌ في نهدَص 

 خڀعىٵٍُ ڀ٩هىَ خٔعُخظُفُص ؤوُي ظ٭ُٲ زدٖٔعُخظُفُص خڀىد٘حص خڀبٍ ظعٗءڂ ڄ٫ ڄع٥ځسدض خڀسُحص خڀًخوځُص وخبػدَـُص.
خبؼى٩مص )ب٬ًخي خبؼىخِودض،  خڀُز٣ زنٌ ټٿ خڀ٭مځُدض خڀعىٵٍَُص خبؼعىخـًش في ڂ خبغځٹص خبؼٱځٹص" ٬ځًو٩دؤ١َد "وَٹىڂ 

...(، بحُػ ظٙٽٿ ٴُمد زُىهد و٩دڂ زًٖ ڄه ؤن بيخَش خڀ٭مځُدض وخبعىيش، بز٣ُ٥ خبؼىخَي خڀسَُٙص، بيخَش و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض،
 زُىهد بدد ٖ بىًڂ برٹُٷ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص. ظٽىن ٬سدَش ٬ه بؾمى٬ص ڄه خڀ٭مځُدض ٰنً خبؼعىدٔٹص ٴُمد 

وزدڀعدلر بهر خڀُز٣ وخڀعىُٕٷ زنٌ ٌٍي خڀ٭مځُدض بػځٷ خ٥ٜٖٵدٲ خٖٔعُخظُفٍ خڀ١ُوٌَ ڀىفدق ٬مځُص ظىٵٍُ 
 خٖٔعُخظُفُص.

ْيخش ٬سدَش ٴى٩دڂ خڀعُٕنً زدبغځٹدض خبؼٱځٹص بيؽٿ وٹځص وى٬ُص بؼٵهىڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ٴس٭ً ؤن ټدوط ٌٍي خ
ؤٜسمط ظ٭عبر و٩دڂ خٔعُخظُفٍ ڄعٽدڄٿ  ٬ه ؤُځص ڀًڄؿ وَز٣ خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص في ٬مځُص ظٹُُڃ خْيخء،

َ٭مٿ ٬ځً َز٣ خٖٔعُخظُفُص زدڀ٭مځُدض خڀعىٵٍَُص ٸٝنًش وڄعى٥ٔص خبؼًي، ټمد ؤوً َٙٽٿ برًَد ڀځىلًخض خڀى٨ُٵُص في 
ڀٕدزٷ ڄٕاوڀص ٴٹ٣ ٬ځً ببقدِ بؾمى٬ص ڄه خڀ٭مځُدض خبػدٜص بهد، ؤڄد ڄ٫ ٌٍخ خبؼى٩مص ټىن ؤن ټٿ ولًش ټدوط في خ

 خڀى٩دڂ بهر ٬ځً ٌٍي خڀىلًخض ؤن ظ٭مٿ ټمفمى٬ص ڄعىدٔٹص ڀ١مدن ظٗجڃ ٬مځُدتهد زدٔعُخظُفُص خبؼى٩مص.
 وڀعىٵٍُ "و٩دڂ خڀعُٕنً زدبغځٹص" بهر ٬ځً خبؼى٩مص خظسد٪ ٔعص و٥ىخض َجُُٕص وٌٍ:

 خٖٔعُخظُفُص: ظ٥ىخبؼُلځص خْولذ َُ 
في ٌٍي خبؼُلځص ٬ځً خبؼى٩مص برًًَ َٔدڀعهد وَئَعهد وټٍخ ڄعٱنًخض زُحعهد خڀًخوځُص وخبػدَـُص زدٔعىًخڂ ؤيوخض 

" ڀعمځُٿ خڀسُحص خڀًخوځُص وخبػدَـُص SWOT" ڀعمځُٿ خڀسُحص خڀ٭دڄص وڄٝٵىٴص "PESTELخڀعمځُٿ خڀسُحٍ ټىمىٌؾ "
 ُٜدٰص خٖٔعُخظُفُص؛ وټٿ ٌٍخ ڄه ؤـٿ

 ظُبصص خٖٔعُخظُفُصُلځص خڀؽدوُصخبؼ : 
بلذ بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ وخوعُدَ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼىدٔسص ڀٽٿ ًٌٲ  صَعڃ في ٌٍي خبؼُلځص ظُبصص خٖٔعُخظُفُ

وخڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص خڀبٍ ظُز٣ زُىهد، زد٠ٔدٴص ڀعمًًَ خبؼسديَخض خڀىخـر خبزدٌٌد ڀعىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص وب٬ًخي خبؼىخِودض 
ُص ڀعٹًَُ ٸُمص ٌٍي خبؼسديَخض وخٖٔعؽمدَخض. ٴهٍي خبؼُلځص ٔععىؾ في خڀىهدَص زسىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خٖٔعُخظُف

 وخبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص؛
 2: خ٥ٜٖٵدٲ ؤو خڀعُخٜٳ خٖٔعُخظُفٍخبؼُلځص خڀؽدڀؽص 

 خبؼإٔص ڄٽىودض بص٫ُ و٫٠ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وخبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص َعڃ في ٌٍي خبؼُلځصز٭ً ب٬ًخي 
 ْٜمدذ خبؼٝځمص، مىٔصځڄ ُصځٴ٭ ٸُمص وبرٹُٷ خڀٹٝىي خٖٔعٵديش زٱُٞ ظُفٍُخخٖٔع دههظىـ صځڄ٩ طّخجهد بروؤـ

                                                             
1
 Ibid. P: 18. 

 .96: ٚ ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ،دِڂ لفځص ٔ٭ًُشل 2
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 خ٥ٜٵدٲ وټٍخ ُدضځخڀ٭م وخ٥ٜٵدٲ نٌڄځخڀ٭د خ٥ٜٵدٲ و خڀعىٵٍَُص خڀىلًخض خ٥ٜٵدٲ ڄه ټٿ ٜٳُخخڀع وَٙمٿ
  .خبؼإٔص دٌظعسىد خڀبٍ ظُفُصُخخٖٔع ڄ٫ خٔيخََص خْو٩مص

 وخبؼىخجمص خڀٵَُٷ زُوق وخڀ٭مٿ ، دهًخٴٌؤ بكى خبؼإٔص في نٌځخڀ٭دڄ بص٫ُ ىيهـ ًظىـُ وٗپ ڄه ٜٳُخخڀع وَعمٹٷ
 وخٖٔعىًخڂ ُصځخڀعٙٱُ ًخٲٌوخْ ظُفُصُخخٖٔع ًخٲٌخْ ڄه ټٿ زنٌ وخڀعٽدڄٿ خبؼى٨ٵنٌ ًخٲٌؤ و خبؼإٔص ًخٲٌؤ زنٌ

 ؛خبؼإٔدض ٲًخٌؤ بوٹٷ بدد خبؼعدلص مىخَيځڀ خْٴ١ٿ
 بز٣ُ٥ خڀ٭مځُدضخبؼُلځص خڀُخز٭ص : 

( Key Processesتهعڃ ٌٍي خبؼُلځص زعمًًَ خڀعمُٕىدض خڀىخـر بلًخؼهد في خڀ٭مځُدض خڀعٙٱُځُص خبؼٵعدلُص )
ڀععٗءڂ ڄ٫ خْوڀىَدض خٖٔعُخظُفُص ڀځمى٩مص، زد٠ٔدٴص ٬ًٔخي خبؼىخِودض ڀعمًًَ خبؼىخَي خبؼدڀُص خڀِٗڄص ڀعىٵٍُ ٌٍي 

 ځُدض بدد َعىخٴٷ ڄ٫ ڄع٥ځسدض خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص؛خڀ٭م
 خبؼُخٸسص وخڀع٭ځڃ خبؼٕعمُخبؼُلځص خبػدڄٕص : 

ز٭ً خٖو٥ٗٶ في ظىٵٍُ خڀ٭مځُدض خڀعٙٱُځُص ٬ځً خبؼى٩مص زُبؾص خـعمد٬دض يوََص ٖٔع٭ُخٞ ڄًي ظىٵٍُ خبؼى٥٥دض 
د وخڀ٭ُخٸُٿ وخڀعمًَدض خڀبٍ ظع٥ځر خبزدٌ خڀىخـر ڄ٭دبععه ضخڀعٙٱُځُص وٴٹد ڀٗٔعُخظُفُص، بهًٲ برًًَ خٖبكُخٴد

 خڀٹُخَخض خڀِٗڄص بؼىخـهعهد وخبغً ڄه آؼدٌَد؛
 خوعسدَ وظٽُُٳ خٖٔعُخظُفُصخبؼُلځص خڀٕدئص : 

في ٌٍي خبؼُلځص َعڃ خٔعىًخڂ خڀىعدجؿ خلمحٹٹص ڄه ظىٵٍُ خڀ٭مځُدض خبؼىعځٵص وټٍخ خڀعٱنًخض خڀبٍ ٤ُؤض ٬ځً زُحص خبؼى٩مص 
ُص وظٽُُٵهد ڄ٫ خبؼع٥ځسدض خبعًًَش، وٌٍخ ُٔايٌ ڀ٩هىَ خٔعُخظُفُص ـًًَش وخڀبٍ ُٔعڃ ظىٵٌٍُد ٖوعسدَ خٖٔعُخظُف

 زدظسد٪ وٵٓ خبؼُخلٿ خڀٕدڀٵص خڀٍټُ. 
 وخڀٙٽٿ ؤيودي  َٹًڂ ٜىَش ؤټؽُ و٠ىلد بؼىعځٳ و٥ىخض و٩دڂ خڀعُٕنً زدبغځٹص:
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 و٩دڂ خڀعُٕنً زدبغځٹص خبؼٱځٹص. :(19) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source : KAPLAN, R.S, NORTON, P.D,  The execution premium : linking strategy 

to opération for competitive advantage, Op.Cit., P: 8. 

ڄه خبؼى٣٥ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن خڀعى٣ُ٥ خڀ٭مځُدتي ٩َهُ في خبؼُلځص خڀُخز٭ص ز٭ً ُٜدٰص خٖٔعُخظُفُص وظُبصعهد، وز٭ً 
خوعسدٌَد وظٽُُٵهد بدد َعىدٔر ڄ٫ خبػٝدجٛ خبغدڀُص ڀسُحعهد وخڀٌٍ ُٔىعؿ ٬ىً خٔعُخظُفُص ـًًَش،  ظىٵٍُ ٌٍي خْونًش َعڃ

 وزدڀعدلر يوَش ـًًَش ڀى٩دڂ خبغځٹص خبؼٱځٹص.
 
 
 
 
 
 

 خڀ٭مځُدض.بز٣ُ٥ 4
  

 برٕنٌ خڀ٭مځُدض خبؼٵعدلُص؛-
 ظ٥ىَُ بـ٥٥دض خڀس٫ُ؛-
 برًًَ ٸًَخض خبؼىخَي؛-
 بذهُّ خبؼىخِودض.-

  

 خٖٔعُخظُفٍ.خ٥ٜٖٵدٲ 3
  

 ؛خڀىلًخض خڀى٨ُٵُص-

 ؛خڀىلًخض خڀًخ٬مص-

 .خبؼى٨ٵنٌ-

  

 ظُبصص خٖٔعُخظُفُص.2
 

 خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص؛-
 ڄاُ٘خض خْيخء / خبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص؛-
 سديَخض خٖٔعُخظُفُص.خبؼ-

 

 خٖٔعُخظُفُص ٥ىَُظ.1
 

 ؛َٔدڀص وَئَص خبؼى٩مص-

 ؛خڀعمځُٿ خٖٔعُخظُفٍ-

 .خٖٔعُخظُفُص ُٜدٰص-
  

 خڀعىٵٍُ

 .خڀُٸدزص وخڀع٭ځڃ خبؼٕعم5ُ
  

 ؛ڄُخـ٭ص خٖٔعُخظُفُص

  ؛ڄُخـ٭ص خڀ٭مځُدض-

 صخٖٔعُخظُفُ .خوعسدَ وظٽُُٳ6
  

 ؛برځُٿ خڀُبحُص-
 ٔعُخظُفُص؛برځُٿ خڀُوخز٣ خٖ-

 .ٖٔعُخظُفُص خڀىد٘حصخ-

  

 خٖٔعُخظُفٍ خبؼى٣٥
 

 

 ؛خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص-

 ؛ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص -

 .ٝدََٳ خٖٔعُخظُفُصخبؼ-

 

 خبؼى٣٥ خڀ٭مځُدتي 
  

 ؛ڀىلدض خڀٹُديش-

 .خبؼىخِودض-

 

ڄاُ٘خض خْ
يخء

 

 خڀىعدجؿ

 خڀىعدجؿ

 ڄاُ٘خض خْيخء
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 يَخٔص برځُځُص ْيزُدض وبؼىٸ٫ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: خبؼسمػ خڀؽدڀػ
 .خڀ٭ځمٍٔحځص في خڀسمػ َْؽنً خڀ٭ًًَ ڄه خ َّخپ ٖؤؼدَ و خڀٌٍپ ڄى٠ى٬د ڄؽنًخ ڀځفً خٖٔعُٙخٴُصظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش 

ځىلص خڀٹُديش ڀ ظىدوڀط خبعىخور وخبؼىخ٫ُ٠ خبؼىعځٵص ڀٓبحدغ وخڀًَخٔدض خڀبٍبـُخء ڄٕك  خبؼسمػ ُٔعڃٌٍخ  ٴمه وٗپ
 . ي خبؼىخ٫ُ٠خڀسدلؽنٌ خڀبٍ ظعممىَ لىپ ٌٍ و بـعځٳ آَخء خبؼٵٽَُه ُٔعڃ برځُٿ ؤَه، خٖٔعُٙخٴُص

 ؤُعڃ في ٌٍخ خبؼسمػ خڀع٥ُٶ بلذ ڄد َځٍ:
 ؛خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص زعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: خبؼ٥ځر خْوپ 
 ؛ : خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص زع٥سُٷ وظىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُصخبؼ٥ځر خڀؽدلش 
 ؛خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص زدڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: خبؼ٥ځر خڀؽدڀػ 
 وخٸ٫ خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُصخبؼ٥ځر خڀُخز٫ :. 

 : خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص زعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُصخبؼ٥ځر خْوپ
 ؤٰځسُص خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص زعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظعممىَ لىپ ب٘ٽدڀُعنٌ َجُُٕعنٌ بند:

 ٖٔعُٙخٴُص وخٖٔعُخظُفُص؟ ؤٌ ٌٿ ظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ؤُځص ڄد ٌٍ خڀ٭ٗٸص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ ڀىلص خڀٹُديش خ
 ڀعُبصص خٖٔعُخظُفُص ؤڂ ٌٍ ؤُځص ظٕدٌڃ في ُٜدٰص خٖٔعُخظُفُص؟

  ڄد ٌٍ خبؽُٽځص خبؼؽځً ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه لُػ خْز٭دي خڀىخـر بيَخـهد ٴُهد وټٍخ ڄه لُػ ٬ًي
؟ و٬ځً ٌٍخ خْٔدْ ٔىمدوپ ٴُمد ُٔإتي ٬ُٞ بـعځٳ آَخء وؤٴٽدَ خڀسدلؽنٌ خبؼٹدَُٓ ويَـص يٸص ٌٍي خْونًش

 لىپ ٌٍَه خبؼى٠ى٬نٌ خبؼع٭ځٹنٌ زعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.
 

 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص و٬ٗٸدتهد زدٖٔعُخظُفُص .1
ٔعُٙخٴُص وخٖٔعُخظُفُص، ڀٹً خوعځٵط وـهدض و٩ُ خڀسدلؽنٌ لىپ وى٬ُص خڀ٭ٗٸص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ ڀىلص خڀٹُديش خٖ

ٴىفً زدلؽنٌ َ٭عبرون خٖٔعُخظُفُص ٢ُ٘ ؤٔدٍٔ ووٹ٥ص خو٥ٗٶ ڀعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ټمد ؤن ٌىدٺ 
 آوُون َُون ؤن ٌٍي خْونًش ٌٍ ؤيخش ظٕد٬ً ٬ځً ُٜدٰص خٖٔعُخظُفُص.

 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ڀعىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص .1.1
" ؤن "خٖٔعُخظُفُص ظى٠ك خڀُٕدٔدض وخْوڀىَدض Norton" و"Kaplanخڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص "َُي ڄإٔى ڀىلص 

خڀ٭دڄص ڀځمى٩مص وخڀبٍ ُٔعڃ ظُبصعهد زدٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بلذ بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ وخبؼاُ٘خض 
وڄى٨ٵُهد وظٽىىڀىـُد خبؼ٭ځىڄدض  وخبؼسديَخض، وبهٍي خڀ٥َُٹص ٔععمٽه خبؼى٩مص ڄه ٠مدن خٖظٕدٶ زنٌ خٔيخَش خڀ٭ځُد

. ولٕر وعدجؿ خڀًَخٔص خڀبٍ ؤـُخٌد خڀسدلؽدن لىپ ٬ُىص 1خبػدٜص بهد وټٍخ ڄىخَيٌد خبؼدڀُص بدد بىًڂ برٹُٷ خٔعُخظُفُعهد"
(... خبؼٙٽٿ % 70ڄه خبؼى٩مدض خڀبٍ ظٕعىًڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظسنٌ ؤن "ؤٰځسُص خڀ٭ُىص خبؼًَؤص )خبؼٹًَش زـ 

 .2ُٹٍ ڀُٓ ودظؿ ٬ه ٔىء ُٜدٰص خٖٔعُخظُفُص ڀٽه ودظؿ ڄه ٔىء ظىٵٍُ ٌٍي خٖٔعُخظُفُص"خبغٹ
و٬ځً ٌٍخ خْٔدْ َ٭عبر خڀسدلؽدن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص "ټإيخش ڀ٥ٜٗٵدٲ خٖٔعُخظُفٍ" ټىنهد بسؽٿ ؤُځص 

ظعٽىن ڄه ؤَز٭ص ٬مځُدض )ظُبصص  ڀع٥سُٷ خٖٔعُخظُفُص و"لفُ خْٔدْ ڀعمٹُٷ ٬مځُدض خٔيخَش خٖٔعُخظُفُص وخڀبٍ

                                                             
1
 KAPLAN, R.S & NORTON, P.D, (2003), Op.cit., P : 9. 

2
 Ibid. P: 2. 
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. ٴسًون ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀه 1خٖٔعُخظُفُص وخڀعىُٜٿ وخَٖظسد٢ وبز٣ُ٥ خ٬ْمدپ وخڀعٱٍَص خڀ٭ٽُٕص وخڀع٭ځڃ("
ظعمٽه ڄ٭٩ڃ خبؼى٩مدض ؤن برٹٷ خڀعىدٔٷ خڀِٗڂ زنٌ خبؼٽىودض خبؼځمىٔص وٰنً خبؼځمىٔص ڀځمى٩مص، وٌٍخ خْڄُ ُٔهًي 

 في زُحص ظعمُّ زدڀع٭ٹًُ وخڀٗؼسدض. خٔعمُخََعهد
( ؤن "بمىٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بوٹٷ ٌٍي خڀُٙو٢ زد٬عسدَي 1995" )Cross" و"Lynchوَُي ټٿ ڄه "

 . 2و٩دڂ برٽڃ خٔعُخظُفٍ لٹُٹٍ خڀٌٍ ٫١َ خڀُئَص وخٖٔعُخظُفُص في خبؼُټّ وټىٹ٥ص خو٥ٗٶ بؽٍي خْيخش"
( ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظعسځىَ ڄه َئَص وخٔعُخظُفُص خبؼى٩مص، ڀٍخ 1999)  "Mooraj & alټمد َ٭عبر "

"، ٴإز٭دي ٌٍي خْيخش ظٙٽٿ لًويخ Boundary Control Systemٴهٍ برعىٌ ٬ځً ٬ىدُٜ و٩دڂ ڄُخٸسص خبغًوي "
  3مص.في خبؼى٩مص زعىـُههد ڀځمى٨ٵنٌ ڀعُټُّ ـهىيٌڃ وخوعسدٌهڃ ٬ځً خلمحدوَ خڀُجُُٕص ٖٔعُخظُفُص خبؼى٩

ٴهٍ ؤُځص ڀعىُٜٿ ووُٙ خٖٔعُخظُفُص وڀځع٭َُٳ زدڀٹُڃ خْٔدُٔص ڀځمى٩مص، وبهٍي خڀ٥َُٹص ُٔٽىن خبؼى٨ٵىن ٬ځً 
 يَخَص بدهمص خبؼى٩مص وؤًٌخٴهد خٖٔعُخظُفُص، وټٍخ زدڀًوَ خڀٌٍ ُٔع٭نٌ ٬ځُهڃ خڀٹُدڂ زً ڀعمٹُٷ ٌٍي خًٌْخٲ.

ڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٌٍ ٸسٿ ټٿ ٍ٘ء "و٩دڂ ڀعىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص وزٝٵص ٬دڄص، َ٭عبر ؤٜمدذ ٌٍخ خٖبذدي ؤن ڀىلص خ
 .4وڀُٓ و٩دڄد ڀُٝدٰعهد"

 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ڀُٝدٰص خٖٔعُخظُفُص .2.1
ظ٭عبر ؤٴٽدَ ٌٍخ خٖبذدي ڄ٭دټٕص ْٴٽدَ خٖبذدي خْوپ، لُػ خٸعُق خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ ٬ٽٓ خڀ٭ٗٸص خڀعٹځًَُص زنٌ 

 ڀُٸدزص خٖٔعُخظُفُص، وٌٍخ ز٭ً يَخٔعهڃ بؼًي بڄٽدوُص ظًوٿ ٌٍي خْونًش ٸسٿ ٬مځُص ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص.خٖٔعُخظُفُص وخ
" خڀٌٍ زنٌ ؤن ڀٕيخَش خڀ٭ځُد بڄٽدوُص خٖوعُدَ زنٌ و٩دڄنٌ ڀځُٸدزص R. Simonsوڄه ؤزُِ ڄٵٽٌُ ٌٍخ خٖبذدي بقً "

 :5ْوٕر ڀعمٹُٷ ؤًٌخٴهد خٖٔعُخظُفُصخٖٔعُخظُفُص، بحُػ بيٽىهد  خوعُدَ خڀى٩دڂ خڀٌٍ ظُخي خ
 ُٛخڀٌٍ َٹُٓ زٙٽٿ يوٌَ وڄىع٩ڃ يَـص خڀعٹًڂ في ببقدِ خ٬ْمدپ خبؼى٥٥ص وخلمحًيش زىدءً و٩دڂ ڀځعٙى :

 ٬ځً خٖٔعُخظُفُص خلمحًيش ڄٕسٹد؛
 جؿ خلمحٹٹص : خڀٌٍ َهًٲ ڀُٝدٰص خٖٔعُخظُفُدض خبؼٕعٹسځُص زىدءً ٬ځً برځُٿ وڄىدٸٙص خڀىعدو٩دڂ ڀځُٸدزص خڀعٵد٬ځُص

 ڄه ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُدض خڀٕدزٹص.
" ؤن خڀُئَص خڀعٹځًَُص ڀځعى٣ُ٥ وخڀُٸدزص و٬ٗٸعهمد زُٝدٰص خٖٔعُخظُفُص وزعىٵٌٍُد بهر ؤن Simonsوَُي "

ظ٭ٽٓ، لُػ ٸدڂ ٌٍخ خبؼٵٽُ زع٥ىَُ ٴٽُش بڄٽدوُص ڄٕدبنص خڀُٸدزص خٖٔعُخظُفُص في ٬مځُص ُٜدٰص خٖٔعُخظُفُص، وٌٍخ ڄد 
ؤيوخض خڀُٸدزص ظٕعىًڂ ٸسٿ ٬مځُص ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص. ولٕر ٌٍخ خبؼٵٽُ ٴةن خٖـُخءخض وخڀ٭مځُدض خڀبٍ به٭ٿ 

بسدَٔهد خبؼى٩مص زٝٵص ڄٕعمُش بيٽه ؤن ظىڀً لدٴّخ ڄه وٗپ خڀعفُزص وخڀع٭ځڃ بػځٷ خٔعُخظُفُدض ـًًَش ؤو ڄد َ٭ُٲ 
( زإن "ڄ٥ٝځك 1999" )Mintzberg & al""، بحُػ َُي Emerging Strategiesزدٖٔعُخظُفُدض خڀىد٘حص "

                                                             
 .41ٚ:  ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي،خڀُٴدتي ٬ديپ ـىخي،   1

2
 ATKINSON, Helen, (2006): Strategy implementation “A role for the balanced 

scorecard?”, Management decision Journal, 44 (10), P: 1451. 
3
 MOORAJ Stella, OYON Daniel & HOSTETTLER Diddier, (1999) : The balanced 

scorecard: A necessary good or an unnecessary evil?, European Management Journal,  17 

(5), P : 485. 
4
LITTLER Kevin, AISTHORPE Phil, HUDSON Robert,  and Keasey Kevin (2000) : A new 

approach to linking strategy formulation and strategy implementation: an example from 

the UK banking sector, International Journal of Information Management, (20), P : 413. 
5
 MOORAJ Stella, OYON Daniel & HOSTETTLER Diddier, Loc.cit. 
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خٖٔعُخظُفُدض خڀىد٘حص َٵعك خڀ٥َُٷ ؤڄد خڀع٭ځڃ ٬ٖعُخٴً بحٷ خبؼى٩مص في خڀعفُزص، بحُػ ٔعىخٜٿ وظٕعمُ خبؼى٩مص زدبزدٌ 
 . 1خـُخءخض ڄ٭ّوڀص وخڀبٍ ُٔىفڃ ٬ىهد آؼدَ ٰنً ڄسدُ٘ش لبٌ ظعمٽه ڄه ظسني بمىٌؾ َٝسك خٔعُخظُفُعهد"

 ٠ك خڀ٭ٗٸص زنٌ خٖٔعُخظُفُص وخڀعى٣ُ٥ وخڀُٸدزص في ټٿ ڄه و٩دڂ خڀعٙىُٛ وخڀى٩دڂ خڀعٵد٬ځٍ:وخڀٙٽٿ ؤيودي َى

 .ځ٭ٗٸص زنٌ خٖٔعُخظُفُص وخڀعى٣ُ٥ وخڀُٸدزصڀ " Simonsخڀٵُٶ زنٌ خڀى٩ُش خڀعٹځًَُص وو٩ُش " :(20) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source : MOORAJ Stella, OYON Daniel & HOSTETTLER Diddier, Loc.cit. 

" َ٭عمً ؤٔدٔد ٬ځً Simons( ؤ١َد ٖظسد٪ خڀىهؿ خڀعٵد٬ځٍ، ٴهى َُي ؤن "خٸعُخق "2000" )Norreklitوظ٬ًى "
ٸُدڂ خٔيخَش خڀ٭ځُد ڄه ودلُص زعٙف٫ُ خبؼىخَي خڀسَُٙص وخ٤ُْخٲ خڀٵد٬ځص ٬ځً بـُخء ٬مځُص خڀسمػ خبؼٕعمُ ڄه ؤـٿ خْوٍ 

ودلُص ؤوُي وځٷ ٘سٽص خڀبٍ ڄه وٗبؽد َعڃ ٠مدن ٬مځُص ڄٙدَټص ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ڀځعهًًَخض وخڀٵُٚ خبػدَـُص، وڄه 
 .2خبؼ٭ځىڄدض في خبؼى٩مص"

" َ٭عُٴدن زةڄٽدوُص ٨هىَ خٔعُخظُفُدض ـًًَش في خبؼى٩مص Norton" و"Kaplanټمد بهر خٔ٘دَش بلذ ؤن  "
ؤن "٬ًش ظ٥سُٹدض  2001ىص زدٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ڀځُٸدزص خڀعٵد٬ځُص، بحُػ و٠ك خڀسدلؽدن في ٔ

ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٴٙځط ْن خبؼى٩مدض خٔعىًڄعهد ټإيخش ڀعىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص ٴٹ٣ ولد ظٕعٱٿ خڀعفُزص 
 . 3خڀعُخټمُص بؽد وخڀع٭ځڃ ڄه خڀ٭مځُدض خڀٕدزٹص ڀُٝدٰص خٖٔعُخظُفُدض خبعًًَش"

ُـمدن ٴٽُتهمد خْولذ في خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش وَٰڃ ٌٍخ خ٬ٖعُخٲ بٖ ؤوً لبٌ ظځٻ خڀٵعُش ټدن خڀسدلؽدن َ
" ٴةن "خٖٔعُخظُفُص وڀىلص خڀٹُديش Norton" و"Kaplanخٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ڀعىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص. ٴمٕر "

خٖٔعُٙخٴُص َٕنًخن ـىسد بلذ ـىر"، بحُػ ؤن بقدق ٬مځُص ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظ٭عمً ؤٔدٔد ٬ځً ظىٴُ 
 ظُفُص وخ٠معنٌ ڀځمى٩مص.َئَص وخٔعُخ

في خٸىد٪ خڀسدلؽدن ؤوً بيٽه خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش  2001وڀٹً ٔدبنط بذدَذ ٬ًش ڄٕنًٌ خبؼإٔدض ز٭ً ٔىص 
" )خڀُجُٓ Lary Bradyخٖٔعُٙخٴُص ز٥َُٹص ؤټؽُ ٴ٭دڀُص ڄه خٔعىًخڄهد ټى٩دڂ بؼُخٸسص خْيخء. ٴ٭ځً ٔسُٿ خبؼؽدپ، "

                                                             
1
 MINTZBERG, H., AHLSTRAND, B., & LAMPEL, J, (1999) : Safari en pays stratégique: 

l'exploration des grands courants de la pensée stratégique, Village mondial, Paris, P: 21. 
2
 NORREKLIT, Hanne, Op.cit., P : 78.  

3
 KAPLAN, R.S, Conceptual foundations of the balanced scorecard, Op.cit. P: 24. 

  ڀعى٣ُ٥خ ُٜدٰص خٖٔعُخظُفُص

 ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص  خڀُٸدزص 

  ڀُٸدزصخ خٖٔعُخظُفُص ُٜدٰص

 ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص  عى٣ُ٥خڀ 

ځ٭ٗٸص زنٌ خٖٔعُخظُفُص ڀخڀى٩ُش خڀعٹځًَُص 
 وخڀعى٣ُ٥ وخڀُٸدزص

ځ٭ٗٸص زنٌ خٖٔعُخظُفُص ڀ"  Simons"و٩ُش 
 وخڀعى٣ُ٥ وخڀُٸدزص
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خڀعىٵٌٍُ ٔدزٹد ڀُٙټص 
FMCًون آوُون( وڄٕن  خٔعىًڄىخ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بؼٕد٬ًتهڃ في ُٜدٰص

خٖٔعُخظُفُص و٬ځً ظٝمُڃ و٩دڂ خٔعُخظُفٍ ٸدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص"؛ ؤٌ ؤنهڃ خٔعىًڄىخ ٌٍي خْيخش ټى٩دڂ 
ىٵٍُ ٌٍي خٖٔعُخظُفُدض. ظٵد٬ځٍ ڀع٥ىَُ خٖٔعُخظُفُدض خڀىد٘حص وؤ١َد ټُټُّش ؤٔدُٔص ڄ٫ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ڀع

 1ٴهٍي خڀُئَص خبعًًَش ڀ٥َُٹص خٔعىًخڂ ٌٍي خْيخء "لىڀط ٌٍي خْيخش ڄه بؾُي و٩دڂ ظٙىٍُٝ بلذ و٩دڂ ظٵد٬ځٍ".
ڄه وٗپ برځُځىد ڀٗبذدٌنٌ خڀٕدزٹنٌ، َع١ك ؤن ټٿ خبذدي ڀًًَ وـهص و٩ُ بـعځٵص ٬ه خِوُ ڀٽىهمد َ٭عبرخن 

ڀځمى٩مص يڄؿ زنٌ ؤٴٽدَ ٌٍَه خٖبذدٌنٌ زدٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ڄعٽدڄځنٌ ٴُمد زُىهمد، بحُػ بيٽه 
ڀعُبصص خٖٔعُخظُفُص وفي وٵٓ خڀىٸط ټإيخش ظٵد٬ځُص ظعُك بؽد خٖٔعٵديش ڄه وعدجؿ ٬مځُدتهد خڀٕدزٹص ڀُٝدٰص خٔعُخظُفُص 

 ود٘حص ڄه وٗپ خٖٔعٵديش ڄه خڀعٱٍَص خڀ٭ٽُٕص وخڀع٭ځڃ. 
ڄه وٗپ خٸعُخلهمد ڀى٩دڂ خڀعُٕنً زدبغځٹص خبؼٱځٹص خڀٌٍ  2008" في ٔىص Norton" و"Kaplanوٌٍخ ڄد و٠ك "

َٕمك ڀځمى٩مص زُز٣ خٔعُخظُفُعهد ڄ٫ خًٌْخٲ خڀعٙٱُځُص وټٍخ زعٽُُٳ خٖٔعُخظُفُص خبغدڀُص بؽد ڄ٫ زُحعهد وڄ٫ خڀىعدجؿ 
 ُص ـًًَش. خبؼعمٝٿ ٬ځُهد ڄه ظىٵًُ ٌٍي خٖٔعُخظُفُص وخڀبٍ ُٔىعؿ ٬ىً خٔعُخظُف

 

 ٌُٽځص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص .2
ٔىع٥ُٶ في ٌٍخ خبعدور بؼىعځٳ خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص زىى٪ و٬ًي خْز٭دي خڀبٍ بهر ؤن ظع١مىهد ڀىلص خڀٹُديش 
خٖٔعُٙخٴُص وټُٵُص ظُظُسهد، زد٠ٔدٴص ڀځًَخٔدض خبػدٜص ز٭ًي ڄاُ٘خض خْيخء خڀىخـر بيَخـهد في ٌٍي خْيخش وټٍخ 

 وؼسدتهد. يَـص يٸعهد
 .  خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص زإز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص .21

" Kaplanخبؼٹعُق ڄه ٤ُٲ " (Generic Modelخٖٔعُٙخٴُص ) ڀٹً ؤُ٘ود ٔدزٹد ؤن خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ ڀځىلص خڀٹُديش
خڀٕسر  ڄه ؤَز٭ص ؤز٭دي َجُُٕص، بحُػ ټٿ ز٭ً َع١مه بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ خبؼُظس٥ص ز٭ٗٸدض "َعٽىنNortonو"

 وخڀىعُفص وټٿ ًٌٲ َعڃ ظُبصعً لمجمى٬ص ڄه خبؼاُ٘خض وخبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص وخبؼسديَخض. 
وَٰڃ ظسني خڀ٭ًًَ ڄه خبؼى٩مدض بؽٍخ خڀىمىٌؾ زد٬عسدَي خْوٕر ڀعُبصص خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص بلذ بؾمى٬ص ڄه خڀ٭مځُدض 

بٖ ؤوً في خڀىخٸ٫ خڀ٭مځٍ بقً ؤن خڀ٭ًًَ ڄه خبؼى٩مدض  وخْو٥ٙص خڀبٍ ظ١مه ڀځمى٩مص برٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ ڄع٭ًي خْز٭دي،
وخڀسدلؽنٌ َىديون ز١ُوَش بيودپ ظ٭ًَٗض ٬ځً خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ ، بڄد زة٠دٴص ؤز٭دي ـًًَش ؤو لٍٲ ز٭ً ؤو ظٱُنً ظُظُسهد 

 وٌڀٻ بدد َعىخٴٷ ڄ٫ ؤوڀىَدض ووٝدجٛ خبؼى٩مص. 
"( ؤوً: "ٖ َىـً بٖ ؼٗؼص General Electricم٫ "" )خڀُجُٓ خڀٕدزٷ لمجJack Welch"ٴ٭ځً ٔسُٿ خبؼؽدپ، َُي 

ؤز٭دي خڀبٍ بهر ٬ځً خبؼى٩مص ؤن ظإوٌٍد ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ٬ىً ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وٌٍ: خڀعًٴٹدض خبؼدڀُص 
ه ، ټمد ؤن ز٭ٟ َئٔدء خبؼإٔدض ڀًَهڃ ؤز٭ديٌڃ خبػدٜص بهڃ ټ٠ُد خڀّزدج و٠َد خڀّزدجه و٠َد خبؼىخَي خڀسَُٙص"

                                                             
  FMC : وخبؼىعٝص في خڀٝىد٬دض خڀٽُمُدجُص، ودٜص ظځٻ خبؼع٭ځٹص زدڀَّخ٬ص )ڄسًُخض  1883ٌٍ ُ٘ټص ؤڄَُٽُص ظإٕٔط في ٔىص

 ٰنً خڀ٭١ىَص. صخڀٽُمُدجُڀځمىخي  ٔوعدـهد..بلخ( زد٠ٔدٴص .خبغُٙخض وخ٬ْٙدذ وڄسًُخض خڀٵ٥َُدض


 Mobil US Marketing and Refining, Cigna Property and Casualty, and Chemical Retail Bank. 
1
 Ibid. P: 25. 
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وخٖوعدـُص وخڀىمى، لُػ ؤن خڀ٭ًًَ ڄه ٌٍي خْز٭دي ظٕعىًڂ زىٵٓ خڀ٥َُٹص في خڀٽؽنً خبؼإٔدض خڀٽبري 
(Motorola, HP, Pepsico.)1 

زد٠ٔدٴص ٴةن ٌىدٺ خڀ٭ًًَ ڄه خبؼى٩مدض خٸعُلط ظسني بمىٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼىسؽٷ ڄه خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ 
 خ خْونً وٴٹد بؼع٥ځسدض ووٝدجٛ ٌٍي خبؼى٩مدض؛ ووٍټُ ڄؽٗ:بؽٍي خْيخش بحُػ َعڃ ظ٭ًَٿ ٌٍ

 " ڄإٔصNovo Nordisk"  وخبؼعىٝٝص في ٜىد٬ص خْيوَص ودٜص ظځٻ  1922خڀًخبمدَټُص خڀبٍ ظإٕٔط ٔىص
خبؼع٭ځٹص بد٠ًُ خڀٕٽٌُ. ڀٹً ظسىط ٌٍي خبؼإٔص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٌخض خَْز٭ص ؤز٭دي ڄ٫ بيودپ ز٭ٟ 

خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص بهٍي  ځً ز٭ً خڀّزدجه وز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص، بحُػ ظعمؽٿ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديشخڀع٭ًَٗض ٬
خبؼإٔص في خڀس٭ً خبؼدلر وز٭ً خڀّزدجه وخلمجعم٫ وز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص وز٭ً خْٴُخي وخبؼى٩مص. ٴس٭ً خڀّزدجه وخلمجعم٫ 

ه ـهص وخبؼٕدبنص في ظىمُص خلمجعم٫ ڄه وٗپ بفدَٔعهد َهًٲ بلذ ظځسُص لدـدض خڀّزدجه وټٕر ٠َدٌڃ ووٖجهڃ ڄ
بؼٕاوڀُعهد خٖـعمد٬ُص ڄه ـهص ؤوُي، ؤڄد ز٭ً خْٴُخي وخبؼى٩مص َٙنً بلذ ؤن ڀٽٿ ٴُي في خبؼى٩مص ؤًٌخٲ ٔىىَص 
 وخڀبٍ ظُظس٣ زدًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمإٔص، وزدڀعدلر ٴدًٌْخٲ خلمحًيش في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٌٍ خڀبٍ

 2ظٕدٌڃ في برًًَ ؤيخء خْٴُخي خبؼُٰىذ ٴًُ؛
  ڄإٔص"Nova Chemical"  خبؼعىخـًش فيCalgary  وخڀبٍ ظٕعىًڂ خْز٭دي خَْز٭ص ڀځىمىٌؾ خڀ٭دڂ زد٠ٔدٴص

 3بلذ ز٭ً ودٚ خبؼع٭ځٷ زدبعدور خٖـعمد٬ٍ ڄه ؤـٿ خٌٖعمدڂ بدع٥ځسدض خلمجعم٫ وظ٭َّّخ بؼٕاوڀُعهد خٖـعمد٬ُص.
 " ڄإٔصAmanco"  خبؼعىٝٝص في ٜىد٬ص خْودزُر خڀسٗٔعُٽُص ڀىٹٿ خبؼُدي؛ ظسىط ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص

خڀٹدجمص ٬ځً بطٕص ؤز٭دي وخبؼُظس٥ص ٴُمد زُىهد ڄه ؤـٿ وځٷ ٸُمص خٸعٝديَص ڄٕعًخڄص ٬ځً خبؼًي خڀس٭ًُ، بحُػ تم 
ٔعُٙخٴُص بؽٍي خبؼإٔص في: خڀس٭ً خبؼدلر ب٠دٴص خڀس٭ً خٖـعمد٬ٍ وخڀسُحٍ ټس٭ً ودڄٓ. وظعمؽٿ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖ

 وز٭ً خڀّزدجه وز٭ً خڀ٭مځُدض وخڀعٽىىڀىـُد وز٭ً خبؼىخَي خڀسَُٙص وخڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ.
Abran( "2003 ،)" و"Buglione(، "1999" وخِوُون )Martissonsټمد لدوپ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ )"

"Woodward(، "2004)  " وخِوُونWong"و "Cheung( "2006" ،)Rampho( "2019  ،)
"Calandro"و "Lane( "2006 :ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ ڄع٥ځسدض ز٭ٟ خبؼى٩مدض )بلخ ...،) 
 " يَخٔصMartissons( 1999" وخِوُون) 

َش " وخِوُون خٔع٭مدپ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټمىٝص ڀعُٕنً خبؼٙد٫ََ خبؼع٭ځٹص زةيخMartissons ڀٹً لدوپ "
ؤو٩مص خبؼ٭ځىڄدض في خبؼى٩مص. وڀٹً خ٬عمًوخ زدڀًَـص خْولذ ٬ځً خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ ڄ٫ بيودپ ز٭ٟ خڀع٭ًَٗض ٬ځًُ لٕر 
وٝىُٜدض ًٌخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ، لُػ ؤن ټٿ ڄُٙو٪ ڀى٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض بهر ؤن َىعؿ ٸُمص ڄ١دٴص ڀځمٕعىًڄنٌ 

" في ڄٽدن ز٭ً خڀّزدجه، زد٬عسدَ ؤن و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض Usersوڀځمى٩مص ڄ٭د. بؽٍخ ؤ٠دٲ خڀسدلؽنٌ ز٭ً "خبؼٕعىًڄىن 
 َٕعىًڂ زدڀًَـص خْولذ ڄه ٤ُٲ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀعىٴنًي ڀځم٭ځىڄدض خڀ١ُوََص في خڀىٸط خبؼىدٔر وڀٽٿ خبؼٕعىَدض.

                                                             
1
 GAUTREAU, A et KLEINER, B. H, (2001) : Recent trends in performance measurement 

systems - the balanced scorecard approach, Management Research News, 24(3/4), P : 155. 
2 FINEGOLD David L., BENSIMON Cécile M., & SINGER Peter A., (2005): BioIndustry 

Ethics, Elsevier, USA, P: 328.  
3
 

J
AULENT, P, & QUARES, M.A, (2004) : Méthodes de gestion, Editions d'Organisation, 

Paris, P : 13. 
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في " خڀٌٍ َٙنً ڀًوَ وؤبنُص خٖزعٽدَ وخڀع٭ځڃ Future Readinessټمد ٸدڄىخ زة٠دٴص ز٭ً "خٖٔع٭ًخي ڀځمٕعٹسٿ 
" خڀٌٍ Business Valueظ٥ىَُ ؤو٩مص خبؼ٭ځىڄدض. وؤونًخ ٸدڂ خڀسدلؽنٌ زدٔعسًخپ خڀس٭ً خبؼدلر زس٭ً "ٸُمص خ٬ْمدپ 

 َى٠ك خڀٹُمص خبؼ١دٴص خڀبٍ ظىٴٌُد ؤو٩مص خبؼ٭ځىڄدض ڀٕيخَش وڀځمى٩مص.
 " يَخٔصWoodward( 2004" وخِوُون) 

عُٙخٴُص خبػدٜص زدڀٹ٥د٪ خڀٝمٍ خڀ٭دڂ، بحُػ ٸًڂ " وخِوُون زدٸعُخق ڀىلص خڀٹُديش خWoodwardٖٔٸدڂ "
( ڄ٫ خلعُخڂ Perspective( ڄٽدن ڄ٥ٝځك خڀس٭ً )Quadrantخڀسدلؽنٌ ڄٹدَزص ـًًَش زدٔعىًخڂ ڄ٥ٝځك خ٤ٔدَ )

 ڄسًؤ ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼعمؽٿ في ظُبصص خٖٔعُخظُفُص بلذ بؾمى٬ص ڄه خڀ٭مځُدض خڀبٍ بيٽه خڀعمٽڃ ٴُهد.
  1" وخِوُون ڄه خْز٭دي ؤو خ٤ٔدَخض خڀعدڀُص:Woodwardٽىن خڀىمىٌؾ خبؼٹعُق ڄه ٸسٿ "وَع
 ب٤دَ خلمحًيخض خڀٝمُص وخبغدٖض خڀٝمُص  "Health Determinants & Status" ًبوعىٌ ٌٍخ خ٤ٔدَ ٬ځ :

ڀٝمُص ڄه ؤـٿ ڄاُ٘خض خڀٹُدْ خڀعٹځًَُص خبؼٕعىًڄص في خڀٹ٥د٪ خڀٝمٍ وخڀبٍ تهعڃ زعمًًَ لدـُدض خلمجعم٫ خ
بزُٝٛ خبؼىخَي خڀ١ُوََص ڀٽٿ ڄى٥ٹص لٕر خبؼاُ٘خض خڀٝمُص بؽد؛ ٴمؽٗ ٴةن خَظٵد٪ خوعٙدَ خْڄُخٞ ؤو ٬ىخڄٿ 

 خبػ٥ُ في ڄى٥ٹص ڄد َع٥ځر َِديش خبؼىخَي خبؼدڀُص خبؼىٝٝص ڀځٹ٥د٪ خڀٝمٍ في ظځٻ خبؼى٥ٹص؛
 " ب٤دَ خبؼٙدَټص خلمجعم٭ُصCommunity Engagement Quadrant :"ًٌٍخ خ٤ٔدَ ڀًَـص ٠َد  َٙن

 خبؼ٠ًُ ڄه خبػًڄدض خڀٝمُص خبؼٹًڄص؛
 " ب٤دَ خبؼىخَي وخبػًڄدضResources & Services Quadrant:"  َهًٲ ٌٍخ خ٤ٔدَ ڀعمًًَ خبؼىخَي خبؼدڀُص

وخڀسَُٙص خڀىخـر بزُٝٝهد ڀځٹ٥د٪ خڀٝمٍ ڄه ؤـٿ ظځسُص لدـدض خبؼ٠ًُ وب٠َدجهڃ، وٌڀٻ زد٬ٖعمدي ٬ځً 
 َىٴٌُد ب٤دَ خلمحًيخض وخبغدٖض خڀٝمُص؛خڀسُدودض خڀبٍ 

 وخٖٔعفدزص " ب٤دَ ظٽدڄٿ خڀى٩ڃIntegration & Responsiveness Quadrant:"  َهًٲ ڀ١مدن
 خٖٔعفدزص خڀَُٕ٭ص  ڀځمدٖض خڀ٥دَجص ڄه وٗپ برٹُٷ خڀعٽدڄٿ زنٌ بـعځٳ خڀ٭ىدُٜ خبؼٽىوص ڀځمى٩مص خڀٝمُص.

 " يَخٔصCalandro"و "Lane( "2006) 
خڀسدلؽدن ظٝمُمد ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٸدجڃ ٬ځً خْز٭دي خَْز٭ص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وخڀٌٍ  ڀٹً ٸًڂ

َهعڃ زعمًًَ خْو٥دَ خڀبٍ بيٽه ؤن ظىخـههد خبؼى٩مص في ټٿ ز٭ً ڄه ٌٍي خْز٭دي وخڀبٍ بهر خڀعٱځر ٬ځُهد ؤو ٬ځً خْٸٿ 
 خڀعىٵُٳ ڄه لًتهد. 

"، ټىوً َُټّ ٬ځً برًًَ Risks Scorecardُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀٓو٥دَ "وَ٭ُٲ ٌٍخ خڀىمىٌؾ زځىلص خڀٹ
وڀُٓ ٬ځً برًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ خًٌْخٲ خڀىخـر برٹُٹهد. وڄه ؤٌڃ ڄاُ٘خض  خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ خبؼىد٤ُ

 وٍټُ: خْيخء خبؼٕعىًڄص في ٌٍخ خڀىمىٌؾ
 
 
 
 

 

                                                             
1
 WOODWARD. G, MANUEL. D, and GEOL. V, (2004): Developing a balanced scorecard 

for public health, ICES, Toronto, PP: 8-12. 
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 ".٥Risks Scorecardدَ "ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀٓو :(21) َٸڃ خڀٙٽٿ
 ز٭ً خْو٥دَ خبؼع٭ځٹص زدڀ٭مځُدض خڀًخوځُص  ز٭ً خْو٥دَ خبؼدڀُص

 خبؼٹدَُٓ خْو٥دَ خبؼٹدَُٓ خْو٥دَ
 

 خڀٕىٶ خبؼدلر
 خڀعٽځٵص خبؼعى٥ٔص خبؼُـمص ڀُؤْ خبؼدپ؛ -
 بمىٌؾ ظٕ٭نً خْٜىپ خبؼدڀُص. -

 

خبؼىخَي 
 خڀسَُٙص

 ڄ٭ًپ يوَخن خبؼىخَي خڀسَُٙص؛  -
 خڀ٠ُد؛ ̸ڀص خبؼ٭ىىَص ڄ٭ًپ خبغد -
 خبؼٱديََه. % خڀٽٵدءخض -

 
 

 خبعًخَش خٖجعمدوُص
 لٹىٶ خبؼٕدبننٌ؛ ̸وٕسص خڀًَىن  -
 ظٽځٵص خڀًَىن؛ -
 خڀٹُمص خبؼ٭٠ُص ڀځى٥ُ. -

 
 

 خڀ٭مځُدض
٬ًي خڀىعدجؿ ٰنً خبؼ٠ُُص خڀبٍ ظىٜځط بڀُهد  -

 خبؼُخـ٭ص خڀًخوځُص؛
 خڀ٭مځُدض خڀبٍ خوعٹځط ڄه ًَوَص بلذ آڀُص. % -

 ٬ًي خڀٙٽدوي خڀعى٩ُمُص. - خڀعى٩ُمُص َ خبؼع٭ځٹص زدڀّزدجهز٭ً خْو٥د
 ز٭ً خْو٥دَ خبؼع٭ځٹص زدڀع٭ځڃ وخڀىمى خبؼٹدَُٓ خْو٥دَ
 خبؼٹدَُٓ خْو٥دَ خڀًوٿ خڀٵ٭ځٍ بلذ خبؼعىٸ٫. خڀعٕىَٷ

 
 خبؼىدٴٕص

 ٬ًي خڀًخوځنٌ خبعًي؛ -
 خبغٝٛ خبؼٵٹىيش. % -

 
 خڀع٭ځڃ

 خوعدـُص خبؼى٨ٵنٌ خبؼٽىونٌ؛  -
 خبؼٽىوىن وخڀٍَه تم ظُٸُعهڃ؛ خبؼى٨ٵىن -
 خٸعُخلدض خبؼى٨ٵنٌ. % -

 
 لدٴ٩ص خبؼى٩مص

 ؛% ٠َد خڀّزدجه -
 ؛٬ًي ٘ٽدوي خڀّزدجه -
 .خبؼسدڀٯ خبؼٕعمٹص خڀٹسٟ  -

 
 خڀىمى

 
خڀىمى خبؼعىٸ٫ بلذ خڀٵ٭ځٍ خبذدي خڀٵىخجً خبؼعىٸ٭ص  -

 ڄه برٕنٌ خڀ٭مځُدض.
Source : ARNABOLDI Michela, AZZONE Giovani, and GIOGINI Marco (2015) : 

Performance measurement and management for engineers, Academic Press, USA, 

P : 74. 

ٴدڀٽؽنً ڄه خبؼى٩مدض وخڀسدلؽنٌ لدوڀىخ ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ وٝدجٛ خبؼى٩مدض خبؼىعځٵص )ودٜص 
خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ټمد لدوپ  ؤو ٬دڄص(، ٴهىدٺ ڄى٩مدض ؤيوځط ظٱُنًخض ـّجُص ؤو ـٍََص ٬ځً

 خڀس٭ٟ خٸعُخق ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ڀعُٕنً خبؼٙد٫ََ وخڀبٍ ُٔعڃ خڀع٥ُٶ بڀُهد في خڀٵٝٿ خڀؽدلش.
 خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص بداُ٘خض خْيخء ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  .2.2

ً ڀځ٥دز٫ ڄع٭ًي خْز٭دي ڀٓيخء خڀٙدڄٿ ټىنهد ظ١مه ٸُدْ وظٹُُڃ ظٕعفُر ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زٙٽٿ ـُ
خْيخء زىخ٥ٔص بؾمى٬ص ڄه خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص خبؼى٬ِص ٬ځً خْز٭دي خَْز٭ص بؽٍي خْيخش )لٕر خڀىمىٌؾ خبؼٹعُق 

 فص."( وخڀبٍ َعڃ يبؾهد وَز٥هد في ٔځٕځص ڄه ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعNortonُ" و"Kaplanڄه ٸسٿ "
 Atkinson & Epstien( و2001) Lorino( و2001) Nortonو Kaplanووٴٹد ڀځ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ )

( ٴةوً: "ٖ َٽٵٍ ؤن ظٽىن ٌٍي خبؼاُ٘خض ٌخض ٜځص ٴمٕر، زٿ بهر ؤن ظٽىن ڄٵهىڄص ووخ٠مص وٸدزځص (2000)
ټدوط ٌٍي خبؼاُ٘خض يٸُٹص  ٴٽځمد 1ڀځٹُخءش وڀځعٵٕنً في خڀىٸط خبؼىدٔر ڄه ٸسٿ خبعهدض خڀٵد٬ځص في خبؼى٩مص".

 . ٴ٭دڀعنٌووخ٠مص، ټځمد ټدوط ٬مځبٍ ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص وظٹُُمهد 

                                                             
1
 LORINO, P, (2001), Op.cit, P : 15. 
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ټمد َىديٌ خڀٽؽنًون ز١ُوَش خوعُدَ ڄاُ٘خض ٸدزځص ڀځعٽُٳ وخڀعفًًَ في ٨ٿ زُحص ظعمُّ زدڀع٭ٹًُ وخڀعٱنً خبؼٕعمُ، 
ٴُص ٖ َعڃ ظٝمُمهد بغٿ ڄٙٽٿ ( ؤن "ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخ1998" )Oyon" و"Moorajبحُػ َُي ټٿ ڄه "

 . 1ڄاٸط، زٿ ٌٍ و٩دڂ يخجڃ وڄٕعمُ وخڀٌٍ بهر ؤن َعٱنً وَعٽُٳ ڄ٫ خڀعٱنًخض خبغدٜځص في زُحص خبؼى٩مص"
( ؤ١َد ؤن "ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى َځ٭ر يوَ ڄهڃ في ٠مدن خڀعٽُٳ خبؼٕعمُ ڀځىلص خڀٹُديش 2000" )Bessireوَ٭عبر "

ؤن ٌٍخ خڀس٭ً َٕدٌڃ في ظ٥ىَُ ټٵدءخض وٸًَخض خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمى٩مص بفد َُٴ٫  خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ زُحص خبؼى٩مص، ټىن
ڀُئَص خبؼى٩مص، وبهٍي خڀ٥َُٹص ُٔٽعٕر ټٿ ٴُي في خبؼى٩مص خڀٹًَش ٬ځً خبؼٕدبنص في ظىٵٍُ  ڃڄه يَـص ٴهمهڃ وخٔعُ٭دبه

ض خڀ١ُوََص خڀىخـر بيودبؽد ٬ځً خٖٔعُخظُفُص ټٿ لٕر ڄهدَخظً وبزًٝٝ، وزد٠ٔدٴص ڀځٹًَش ٬ځً خٸعُخق خڀع٭ًَٗ
 2ڄاُ٘خض خْيخء ڀعمٹُٷ خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص".

ټمد َُز٣ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ زنٌ ٴ٭دڀُص ڄاُ٘خض خْيخء و٬ًيٌد لُػ َُي خڀس٭ٟ ڄىهڃ ؤن ٬ًيٌد َىسٱٍ ؤن 
 َٽىن بؿًويًخ، ټمد خوعٹً آوُون ٌٍخ خڀعمًًَ ڀ٭ًي ڄاُ٘خض ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. 

( ٴةن "خبؼىَي خڀىديَ في خبؼى٩مص ڀُٕط خبؼ٭ځىڄدض، زٿ ڄًي ٸًَش ٌٍي 1982" )Herbert Simons"ٴمٕر 
، ڀٍڀٻ ٴةوً ڄه خڀ١ُوٌَ خوعُدَ ٬ًي 3خبؼ٭ځىڄدض ٬ځً ـٍذ خٌعمدڂ خ٤ُْخٲ خڀٵد٬ځص في خبؼى٩مص بكى برٹُٷ ؤًٌخٴهد"

 ص ڀًي ٌٍي خ٤ُْخٲ خڀٵد٬ځص.بؿًوي ڄه خبؼاُ٘خض خڀبٍ ٔعىڀً و٬ّص ڄه خڀُٹ٩ص وخڀٵهڃ ڀ٥مىلدض خبؼى٩م
وڀٹً ؤټً ڄٝممى ٌٍي خْيخش ؤوً وعُفص بػبرتهڃ في ٌٍخ خلمجدپ ٴةن " ٬ًش ڄٕاوڀنٌ َٵ١ځىن ظسني و٥ص ز٥ُٕص وخڀبٍ  

َعڃ ٴُهد بيَخؾ ڄه ؤَز٭ص بلذ ٔس٭ص ڄاُ٘خض في ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭ديٌد، بحُػ َ٭عٹًون ؤن خبؼى٨ٵنٌ ٖ َٕع٥ُ٭ىن ٴهڃ 
" ٴةوً "َٵ١ٿ ؤن َٽىن ٬ًي ڄاُ٘خض Norton" و"Kaplanٴمٕر "  4ه ٬َُٙه ڄاُ٘".و٩دڂ بوعىٌ ٬ځً ؤټؽُ ڄ

ڄاُ٘، وخڀبٍ َعڃ ظىَِ٭هد ز٥َُٹص ظٕمك بخځٷ وى٪ ڄه  25و 20خْيخء في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بؿٝىَ زنٌ  
 5خڀعىخِن زنٌ خْز٭دي خَْز٭ص بؽٍي خْيخش ټمد َځٍ:

 ً؛% 22" ڄاُ٘خض بطٕص :خبؼدلر خڀس٭" 
 ً؛% 22" ڄاُ٘خض بطٕص :خڀّزدجه ز٭" 
 ً؛% 34" ڄاُ٘خض ٬ُٙش بلذ بشدوُص ص:خڀًخوځُ خڀ٭مځُدض ز٭" 
 ً22" ڄاُ٘خض بطٕص: خڀىمى و خڀع٭ځڃ ز٭ %." 

 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀىلص في خبؼاُ٘خض ڄهظٹَُسد  % 80 نؤ خڀٹىپ ٽهڄه خڀعى٫َِ خبؼٹعُق ڄه ٤ُٲ خڀسدلؽدن بي
ؤو ب٠دٴص  خڀعُظُر ڀځمى٩مص ظٱُنً  ُػ بيٽه بح ڄ٥ځٷ ڀُٓهد ظُظُسو ٬ًي خْز٭دي ؤن ټمد ڄدڀُص، ٰنً ڄاُ٘خض بدؽدزص ٌٍ

 .َىدٔسهد بدد ؤز٭دي ؤوُي
( بلذ "٬ًڂ بذدوِ ٔس٭ص ڄاُ٘خض ڀٽٿ ز٭ً ْن خبؽًٲ َٽمه في 2000" )Epstein" و"Atkinsonټمد ٬ًَى "

" Guerraوظٙدَٺ " 6خڀٙدڄٿ في خبؼى٩مص". خوعُدَ خڀ٭ًي خڀٽدٲ وخڀ١ُوٌَ ڄه خبؼاُ٘خض ڀعٙمٿ ټٿ ـىخور خْيخء

                                                             
1
 CHOFFEL, D., & MEYSSONNIER, F, (2005) : Dix ans de débats autour du balanced 

scoredcard. Revue "COMPTABILITÉ – CONTRÔLE – AUDIT", 2(11), P: 72. 
2
 BESSIRE Dominique, (2000): Du tableau de bord au pilotage - l’entreprise au risque de se 

perdre, 21
ème

 congrès de l‟AFC, France, P: 16. 
3 LORINO, P, Loc.cit. 
4 Choffel, D., & Meyssonnier, F, (2005), Op.cit. P : 71. 
5
 KAPLAN, R.S, NORTON, P.D, (2003), Op.cit. P: 407. 

6
 CHOFFEL, D., & MEYSSONNIER, F, Loc.cit. 
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( وٵٓ وـهص خڀسدلؽنٌ خڀٕدزٷ ٌټٌُڃ، لُػ ظُي خڀسدلؽص ؤن "خبؼاُ٘خض بهر ؤن ظٽىن بؿًويش في خڀ٭ًي، 2007)
ًُخ ٬ځً خبؼى٩مص ودٜص بٌخ ټدوط ٌٍي خبؼاُ٘خض ٰنً ڄىدٔسص ؤو بٌخ  ٴةٌخ تم خوعُدَ خڀٽؽنً ڄىهد ٴةن ٌٍخ خْڄُ َٙٽٿ و٥

( ٬ځً ؤوً "ڄه خبؼهڃ ؤن َعڃ و٫٠ بؾمى٬ص بؿًويش 1994" )Collins" و"Porras. ولٕر "1ص ظ٥ىٌَد"لد َعڃ ڄعدز٭
" Eckerson" وؤټً 2و٘دڄځص ڄه خبؼاُ٘خض خبؼٵعدلُص بؼٕد٬ًش خبؼٕنًَه في ظىٵٍُ ڄهدڄهڃ خٔيخََص زٵ٭دڀُص وٴد٬ځُص".

  .3ؤټؽُ ٴ٭دڀُص" ( ؤ١َد ؤوً "ټځمد ٸځط خبؼاُ٘خض ټځمد ټدوط ُٔدٔص برٹُٷ خْيخء2007)
ٴځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظ٭عبر ؤيخش ظعُك ڀځمى٩مص ظى٩ُڃ خبؼ٭ځىڄدض وخٖلعٵد٦ ز٭ًي بؿًوي ٴٹ٣ ڄه خبؼاُ٘خض ڀٽٿ 
ز٭ً، بفد ُٔمٽه خبؼى٩مص ڄه ٠مدن ٬ًڂ وـىي ڄ٭ځىڄدض ِخجًش وٰنً ٠ُوََص في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص و٠مدن ؤن 

(". ٴدڀٝٵدض خَْٰىىڄُد وخبؼ٭ُٴُص Cognitiveوخبؼ٭ُٴُص ) (Ergonomics )َٰىىڄُدظعم٫ ٌٍي خبؼاُ٘خض زدڀٝٵدض خْ
 ڀځماُ٘ ظ٭ني ؤن ٌٍخ خْونً بهر ؤن َٽىن ڄٵهىڂ ووخ٠ك وٸدزٿ ڀځعُبصص زٕهىڀص ڄه ٸسٿ خڀ٥ُٲ خڀٌٍ َٕعهًٴً. 

ُخٴُص ٬ځً ٬ًي بؿًوي بفد ٔسٷ َع١ك ؤن خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ َعٵٹىن ٬ځً ؤوً َٽٵٍ ؤن برىٌ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعٙ
ڄاُ٘( ڄه ؤـٿ ٠مدن وُٙ خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص و٠مدن ٴهمهد ڄه ٸسٿ ټٿ خبؼٕعىَدض  20ڄه خبؼاُ٘خض )٬ځً خْټؽُ 

 خڀعى٩ُمُص، وټٍخ ٠مدن ٴ٭دڀُص ٬مځُبٍ خڀعىٵٍُ وخبؼعدز٭ص.
 لدڀص ڄ٭دټٕص ڄه ودلُص ؤوُي، َاًَ ز٭ٟ خڀسدلؽنٌ ٴٽُش ؤن خڀ٭ًي خلمحًوي ڄه خبؼاُ٘خض بفٽه ؤن َايٌ بلذ
 ڀځٱُٞ خبؼٕعهًٲ ڄه خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ودٜص ڄ٫ ٬ُٔص ظٱنً ڄ٭٥ُدض زُحص خبؼى٩مص. 

( ٴةن "خبؼى٩مص ڀه ظٕع٫ُ٥ ؤن برٹٷ خْيخء خڀٙدڄٿ في زُحص ڄ٭ٹًش بٌخ 2001" )Misiaszek" و "Oriotٴمٕر "
ؤن بر٣ُ زٽٿ خبؼعٱنًخض خڀسُحُص وزٽٿ ـىخور خْيخء في  خوعدَض ٬ًي بؿًوي ڄه خبؼاُ٘خض؛ ؤٌ ؤن خبؼى٩مص ڀه ظٕع٫ُ٥

 .٨4ٿ ٬ًي بؿًوي ڄه خبؼاُ٘خض، بحُػ ڄه ٰنً خبؼمٽه ٸُدْ ؤڄُ ڄ٭نٌ ڄد لد َعڃ برًًَي ڄه ٸسٿ"
خڀَّديش في ټمُص لفڃ خبؼ٭ځىڄدض خڀبٍ ظاؼُ في وى٬ُص  ( ؤوً "ڀُٕط2002" )Rakotonjonaharyوَُي "

 5ڃ خبؼ٭ځىڄدض خبؼعٽَُش ٌٍ خڀبٍ ظاؼُ".خڀٹُخَخض خبؼعىٍش، زٿ َِديش لف

وټىٜٗص بؼىعځٳ آَخء خڀسدلؽنٌ لىپ ٌٍخ خبؼى٠ى٪، بيٽه خڀٹىپ ؤوً ڄه خْٴ١ٿ بيَخؾ ٬ًي بؿًوي ڄه ڄاُ٘خض 
 خْيخء ز٢ُٙ ؤن ظعٝٳ خبؼاُ٘خض خبؼىعدَش زدبؼى٠ى٬ُص وخڀًٸص وخبؼُووص وؤن ظٙمٿ ټٿ ؤز٭دي خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمى٩مص.

 

 

                                                             
1
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 خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص زع٥سُٷ وظىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: خبؼ٥ځر خڀؽدلش 
ڀٹً خٸعُق خڀسدلؽنٌ ٬ًش ٤ُٶ ڀعىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ٴهىدٺ ڄه َٕدوً ٴٽُش خظسد٪ خڀىهؿ خڀعىدِلر في 

 .٬مځُص ظىٵٌٍُد وٌىدٺ ڄه َٵ١ٿ خڀىهؿ خڀعٝد٬ًٌ وآوُون لدوڀىخ خٸعُخق نهؿ و٣ُٔ زنٌ خڀىهفنٌ خڀٕدزٹنٌ

  «Top-Down»خڀىهؿ خڀعىدِلر ڀعىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  .1
َُي ؤٜمدذ ٌٍخ خٖبذدي ؤن خڀًوَ خڀُجٍُٕ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص َٽمه في ٠مدن خبؼىخءڄص زنٌ خًٌْخٲ 

خظُفُص وبرًًَ خٖٔعُخظُفُص وخًٌْخٲ خڀعٙٱُځُص وٴٹد ڀځمى٥ٷ خبؼُٽدوُٽٍ خڀىدِپ، لُػ َ٭عبرون ؤن ٬مځُص ُٜدٰص خٖٔعُ
 خڀٱُٞ ڄه خبؼاُ٘خض ظٹعُٝ ٬ځً ڄًٌَُ خبؼى٩مدض ٴٹ٣. 

" في Top-Down" ؤوً بهر خظسد٪ خڀىهؿ ڄه خ٬ْځً بلذ خْٔٵٿ "Norton" و"Kaplanوڀٹً و٠ك ټٿ ڄه "
٬مځُص وُٙ خٖٔعُخظُفُص ڀځمٕعىَدض خڀعى٩ُمُص خبؼىعځٵص، ڄ٫ ٠ُوَش ي٬ڃ ټٿ ؤدجٿ خٖظٝدپ يخوٿ خبؼى٩مص بؽٍي 

مځُص، ز٭ً ٌڀٻ ظٹىڂ ټٿ ولًش زعمًًَ خٔعُخظُفُعهد خبػدٜص وخبؼٕعىلدش ڄه خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص. ٴدٔيخَش خڀ٭ځُد ٌٍ خڀ٭
خبؼٕاوڀص ٬ه ٬مځُص و٫٠ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٸًُ خڀعىٵٍُ ڄه وٗپ ظ٭َّّ ٌٍي خْونًش بجهً ظىخٜځٍ ڄ٭عبر 

 1ڀ١مدن ٬ُُ٘ص ٌٍي خْيخش.
ةن بقدق ٬مځُص ظىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص َُظٽّ ؤٔدٔد ٬ځً برًًَ خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص ٴىٴٹد بؽٍخ خٖبذدي، ٴ

وؤًٌخٴهد خٖٔعُخظُفُص وٴٹد ڀځىهؿ خڀعىدِلر وخڀٌٍ َٙع٢ُ ؤن ظځ٭ر ٬مځُص خٖظٝدپ يوَخ ٴ٭دٖ في ٌٍخ خڀىفدق زد٬عسدٌَد 
 ؤيخش َجُُٕص في ٬مځُص ظىٵٍُ وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.

  «Bottom-up»خڀىهؿ خڀعٝد٬ًٌ ڀعىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  .2
  ظ٩هُ ٜ٭ىزدض في ٴهڃ ڀٹً خوعٹً خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ خڀىهؿ ڄه خ٬ْځً بلذ خْٔٵٿ ، لُػ َُون ؤوً بيٽه ؤن

وَُي وٸسىپ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه ٤ُٲ بص٫ُ ڄى٨ٵٍ خبؼى٩مص لبٌ وڀى تم و٫٠ خٔعُخظُفُص خظٝدپ ٴ٭دڀص. 
"Mendoza( ؤن "ٌىدٺ خلعمدپ ڀٕىء ٴهڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه ٤ُٲ ټٿ ؤٴُخي 2002" وخِوُون )

  2خبؼى٩مص ٬ىً خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀىهؿ خڀعىدِلر".
( ؤن "خڀىهؿ خڀعىدِلر َٙنً بؼى٥ٷ خبؼًَٔص خڀٽُٗٔٽُص ټىوً َٹځٿ ڄه 2005" )Choffel" و"Messonierوَُي "

 3ٌُ زد٬عسدَي ڄًَٝ َجٍُٕ ڀىفدق خبؼى٩مص".يوَ َؤْ خبؼدپ خڀسٙ
ز٭ً خوعٹدي ؤٜمدذ خڀىهؿ خڀعٝد٬ًٌ ڀځىهؿ خڀعىدِلر، ٨هُ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ وخبؼٵٽَُه َىديون ز١ُوَش يڄؿ 
خڀىهفنٌ خڀٕدزٹنٌ ڀٗٔعٵديش ڄه وٹد٢ ٸىتهمد وخڀعىځٛ ؤو خبغً ڄه ٔځسُدتهمد، وٌىد وٙإ نهؿ ـًًَ َ٭ُٲ زدڀىهؿ 

 ٷ خڀعٽدڄٿ زنٌ خڀىهؿ خڀىدِپ وخڀىهؿ خڀعٝد٬ًٌ. خڀى٣ُٔ خڀٌٍ بوٹ
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 خڀىهؿ خڀى٣ُٔ ڀعىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  .3
( ٬ځً و٥ىَش ظ٥سُٷ خڀىهؿ خڀعىدِلر ؤو خڀعٝد٬ًٌ زٙٽٿ لٌُٝ، 2000" )Ponssard" و"Saulpicڀٹً ؤټً "

ٖٔعُخظُفُص، ؤڄد خڀىهؿ خڀؽدلش بيٽه ؤن ٴىٴٹد ڀځىهؿ خْوپ ٌىدٺ و٥ىَش في ٬ًڂ ڄُخ٬دش خڀٹُىي خڀعٙٱُځُص ؤؼىدء ُٜدٰص خ
  1بىٵٍ ـىخور ڄهمص زٕسر خٖوعٗٴدض خبؼ٭ُٴُص ٬ځً خبؼٕعىي خڀعٙٱُځٍ".

( نهؿ و٣ُٔ زنٌ خڀىهؿ خڀىدِپ وخڀىهؿ خڀعٝد٬ًٌ، لُػ َ٭عبر ؤن "ڄاُ٘خض خْيخء ٖ 2003" )Lorinoوخٸعُق "
ٴٹد ڀځمى٥ٷ خڀعى٩ُمٍ ڀځمى٩مص، وٖ لٕر خڀىهؿ خڀعىدِلر َعڃ خوعُدٌَد لٕر خڀىهؿ خڀعٝد٬ًٌ زد٬ٖعمدي ٬ځً خٖبؽدڂ و

وٴٹد بؼّخؾ خڀٹدجً، زٿ بهر ؤن ظ٭ٽٓ خٖوعُدَ خبعمد٬ٍ ڀًٌٓخٲ خٖٔعُخظُفُص وټٍخ ڀځ٭مځُدض خڀُجُُٕص وخڀ١ُوََص 
 . 2ڀعمٹُٷ ٌٍي خًٌْخٲ"

دَټعهد ڄ٫ بص٫ُ ؤٴُخي ؤوً "ڀىفدق ٬مځُص ظىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بهر ڄٙ Guerra" (2007)وظٙنً "
خبؼى٩مص خڀٍَه ُٕٔدبنىن في برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼى٩مص، وؤ١َد ڄه خڀ١ُوٌَ بُ٘خټهڃ ڄىٍ زًخَص ٬مځُص ظٝمُڃ ٌٍي 

ٴمٕر وٵٓ خڀسدلؽص ٴةوً "ٖ َٽٵٍ ؤن بزعدَ خٔيخَش خڀ٭ځُد خٖوعُدَخض خٖٔعُخظُفُص ڀځمى٩مص وظىُٜځهد  3خْيخش".
بهر خ٬ٖعمدي ٬ځً ڄسًؤ خٔيخَش خڀعٙدَټُص زدًٌْخٲ خڀٌٍ َٕمك بخځٷ َئَص  وظى٠ُمهد ْٴُخي خبؼى٩مص ټٽٿ، زٿ

وخ٠مص ڀٽٿ ٴُي ڀځمى٩مص ٬ه خًٌْخٲ خبؼىع٩ُ ڄىً برٹُٹهد، ټمد ٔعىٴُ ٬مځُص خُٔ٘خٺ خڀعمٵُّ وخڀًخٴ٫ خڀ١ُوٌَ 
  4ڀٓٴُخي بكى خبقدِ خًٌْخٲ زٽٵدءش".

وَش وځٷ ؼٹدٴص ظى٩ُمُص ٸدجمص ٬ځً بُ٘خٺ ( ٬ځً 2003ُ٠" )Johnson" و"Gumbusوٸً ؤټً ټٿ ڄه "
خبؼُئؤنٌ في ٬مځُبٍ ظٝمُڃ وظىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ٴىٴٹد ڀځًَخٔص خڀبٍ ؤـُتهد خڀسدلؽعدن ٬ځً ڄإٔص 

"Futura Industries وٗپ  % 50لٹٹط َِديش في ڄًخوُځهد زىٕسص "، ٴٹً ظسنٌ ؤن ٌٍي خْونًش 2003" في ٔىص
(، ټمد خٔع٥د٬ط ٌٍي خبؼى٩مص ؤن ظٽىن 1999-1996ولذ ڄه ظسىُهد ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص )خڀؽٗؼص ٔىىخض خْ

 .5"2001" ڀٕىص ٠Utah Business Magazineمه ٬ُٙش ؤٴ١ٿ ڄإٔدض ًَٜٹص ڀځمى٨ٵنٌ لٕر ظٝىُٳ "
ظٝدپ وخٖبقدِخض وظ٭ىي ٌٍي خٖبقدِخض ؤٔدٔد ٔـُخجهد لمحديؼدض يوََص ڄ٫ ڄى٨ٵُهد لىپ ڄىدن خڀ٭مٿ وٴ٭دڀُص خٖ

خلمحٹٹص وټٍخ لىپ خڀىٹد٢ خٔبهدزُص وخڀٕځسُص ڀځمإٔص، وبهٍي خڀ٥َُٹص خٔع٥د٬ط ٌٍي خبؼإٔص ڄه وځٷ َوق خٖوعمدء 
ڀًي ؤٴُخيٌد وخٖٔعٵديش زٽٵدءش ڄه ڄّخَد ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه وٗپ خڀًڄؿ زنٌ خڀىهؿ خڀعىدِلر وخڀىهؿ 

 خڀعٝد٬ًٌ.
ڀٗٔعٵديش ڄه ټٿ ڄّخَد ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص َٵ١ٿ خٔعىًخڄهد ټإيخش ڀعمٹُٷ خ٥ٜٖٵدٲ بفد ٔسٷ وٕعىعؿ ؤوً 

خٖٔعُخظُفٍ زدظسد٪ خڀىهؿ خڀعىدِلر، وفي وٵٓ خڀىٸط ټإيخش ڀىمٍـص ٬مځُدض وځٷ خڀٹُمص ڄه وٗپ ڄى٥ٷ خڀع٭ځڃ 
 وخڀعٱٍَص خڀ٭ٽُٕص وخڀعٙدَٺ وخڀعىُٕٷ خڀبٍ َىٴٌُد خڀىهؿ خڀعٝد٬ًٌ.
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 خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص زدڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: ڀؽدڀػخبؼ٥ځر خ
Nobre (2001 )( و 2000) James & Hoque( و 1998) Ficherؤ٘دَض خڀ٭ًًَ ڄه خڀًَخٔدض )

(...بلخ( ڀىـىي ؼٗؼص ٬ىخڄٿ َجُُٕص خڀبٍ ظاؼُ ٬ځً ٬مځُبٍ ظٝمُڃ وظىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش 2004) Germanو
 ٔىمدوپ في ٌٍخ خبعّء خڀع٥ُٶ ٌْڃ خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص بهٍخ خبؼى٠ى٪.خٖٔعُٙخٴُص. و

 لفڃ خبؼى٩مص .1
َ٭عبر خبغفڃ ڄه ؤٌڃ خبؼ٭دَنً خبؼ٭عمًش في ظٝىُٳ خبؼى٩مدض لُػ بقً ؤن ٌىدٺ ڄى٩مدض ٜٱنًش وؤوُي ڄعى٥ٔص ؤو 

ځبي ٬ځً بم٣ ظٹُُڃ ټسنًش. وڀٹً و٠مط خڀ٭ًًَ ڄه خڀًَخٔدض ؤن لفڃ خبؼى٩مص بيٽه ؤن َاؼُ زٙٽٿ ببهدبي ؤو ٔ
خْيخء. ٴدبؼى٩مدض خڀٽسنًش ظعمُّ زدلعىخجهد ٬ځً ٬ًي ڄ٭عبر ڄه خبؼىخَي خڀسَُٙص ٌخض ڄٕعىَدض وټٵدءخض بـعځٵص، وٌٍي 

( خڀبٍ Contingency Theoriesخبؼُّش ٸً ظايٌ بلذ ٬ًڂ ڄُووص و٩دڄهد خٔيخٌَ. وؤټًض و٩َُدض خڀ٥ىخَت )
" Lawrence" & "Lorsh( و "1965" )Woodward( و"1961" )٤Burns" & "Stalkerىٌَد ټٿ ڄه "

 1( ؤن "لفڃ خبؼى٩مص بيٽه ؤن َاؼُ في خڀ٥َُٹص خڀبٍ ظعسىدٌد  خبؼى٩مدض في ظٝمُڃ وخٔعىًخڂ و٩دڄهد خٔيخٌَ".1967)
 وزد٬عسدَ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ـّء ٖ َعفّؤ ڄه خڀى٩دڂ خٔيخٌَ ڀځمى٩مص، ٴٹً لدوپ ظُدََه ٴٽَُنٌ ڄع٭د٠َنٌ

 برځُٿ خڀ٭ٗٸص زنٌ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ولفڃ خبؼى٩مص. 
ٴدڀعُدَ خْوپ ًَخٴ٫ ٬ځً ٴٽُش ؤن خبغفڃ َاؼُ زٙٽٿ ببهدبي ٬ځً يَـص ظ٥ىَ وظىى٪ ڄاُ٘خض خْيخء في ڀىلص 

( ؤوً "ټځمد ِخي 1996" )Waterhouse" & "Libby( و"1990" )Ezzamelخڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. وڀٹً و٠ك "
( في يَخٔص ؤـُخٌد 2001" )Nobreټمد زُّه " ٩2مص، ټځمد ؤٜسك و٩دڂ بيخَش خْيخء ؤټؽُ بزٝٝد وظ٭ٹًُخ".لفڃ خبؼى

ڄى٨ٳ ٬ديش ڄد ظٕعىًڂ ڀىلدض  100و 50ڄإٔص ؤن "خبؼى٩مدض خڀبٍ َٽىن ٬ًي ڄى٨ٵُهد بؿٝىَ زنٌ  ٬86ځً 
  3خڀٹُديش زٝٵص بؿًويش وخڀبٍ برعىٌ ٬ځً ڄاُ٘خض ڄدڀُص ٴٹ٣".

ٔدْ ٴةن لفڃ خبؼى٩مص بيؽٿ ٬دڄٿ َُٙق وى٪ و٩دڂ بيخَش خْيخء خبؼىعهؿ ڄه ٤ُٲ خبؼى٩مص، لُػ و٬ځً ٌٍخ خْ
 4".دڄى٨ٳ َ٭عبر خڀ٭عسص خڀبٍ برًي ؤيوخض ٸُدْ وظٹُُڃ خْيخء خڀبٍ ٔعٕعىًڄه 100َ٭عبر ؤن "خلعىخء خبؼى٩مص ٬ځً 
ص ؤٔعُخڀُص بلذ ؤن ڄإٔ 66( خڀبٍ تم بـُخجهد ٬ځً 2000" )James" و"Hoqueټمد ؤ٨هُض يَخٔص "

"بفدَٔدض ظٹُُڃ خْيخء خڀبٍ ظعس٭هد خبؼى٩مدض خڀٽسنًش ظٽىن ڄٙدبهص وٸَُسص ـًخ ڀعځٻ خبػدٜص زځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، 
  5ٴدلعمدپ ؤن ظٽىن ڄاُ٘خض خْيخء ڄعىخِوص ؤ٬ځً في لدڀص خبؽُدټٿ خڀٽسنًش ؤټؽُ ڄه خبؽُدټٿ خڀٝٱنًش وخڀس٥ُٕص".

                                                             
1
 HOQUE, Zahirul and JAMES Wendy, (2000): Linking balanced scorecard measures to size 

and market factors – Impact on organizational performance, Journal of Management 

accounting research, 12 (1), P: 3. 
2
 CAUVIN, Eric and BESCOS Pierre-Laurent, (2005): Les déterminants du choix des 

indicateurs dans les tableaux de bord des entreprises françaises - une étude empirique, 

Finance Contrôle Stratégie, 8 (1), P : 8. 
3
 NOBRE, Thierry, (2000): Quels tableaux de bord de pilotage pour l’hopital?, 21ème 

congrès de l'AFC, France, P : 143. 
4
 Loc.cit. 

5 GERMAIN, Christophe, (2004): La contingence des systèmes de mesure de la performance 

- les résultats d’une recherche empirique sur le secteur des PME, Finance Contrôle 

Stratégie, 7 (1), P : 37. 
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خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً خْيخء خڀعى٩ُمٍ ُٔٽىن ؤټؽُ و٠ىلد  وؤټؽُ ٴدجًش ٬ځً خبؼى٩مدض وزدڀعدلر ٴعإؼنً ڀىلص 
 ٌخض خبغفڃ خڀٽسنً. 

ؤڄد خڀعُدَ خڀؽدلش َ٭عُٲ زعإؼنً خبغفڃ ٬ځً و٩دڂ بيخَش خْيخء، ڀٽه ڄه وـهص و٩ُ بـعځٵص، لُػ َ٭عبر ؤٜمدذ ٌٍخ 
 Marchant( "1981َىفڃ ٬ىهد ڄٙدټٿ في خٖظٝدپ. ٴمٕر "خڀعُدَ ؤن ٬مځُص ظىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٸً 

" Bescosوڀٹً ؤـُي " 1( ٴةن "َِديش لفڃ خبؼى٩مص َُخٴٹهد ٜ٭ىزدض ڄعّخًَش في خٖظٝدپ وخڀُٸدزص".1984و
ڄإٔص ؤَه ظىٜٿ بلذ ؤن "ټځمد ټدن لفڃ خبؼى٩مص ټسنًخ، ټځمد خ٬عمًض ٬ځً و٩دڂ  209( يَخٔص ٬ځً 2005)

  2ىى٪ خٔيخٌَ ڄ٫ خڀځفىء زٙٽٿ ؤټبر ڀځمىخِودض".ظٹُُڃ خْيخء ڄه خڀ
ٴىٴٹد بؽٍخ خڀعُدَ ٴةن ظ٥ىَ خبؼى٩مدض َٝدلسهد ٜ٭ىزدض في خڀُٸدزص وخڀعىُٕٷ وخٖظٝدپ، وزدڀعدلر ٴځفىء ٌٍي 
خبؼى٩مدض ٖٔعىًخڂ خبؼىخِودض َٹځٿ ڄه ٌٍي خڀٝ٭ىزدض، ڀٽه ٔع٩هُ بؽد ٜ٭ىزدض ڄه وى٪ آوُ وخبؼع٭ځٹص زعُبصص 

 د بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص خبؼعُخز٥ص ٴُمد زُىهد.خٔعُخظُفُعه
ڄه وٗپ ڄ٭دَىص خڀًَخٔدض خبؼىعځٵص خبؼع٭ځٹص ز٭ٗٸص لفڃ خبؼى٩مص زځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، وٗل٧ ؤن ؤٰځسُعهد 

جًش ټسنًش ٬ځُهد، َٰڃ ؤن وٝدجٛ ظًخٴ٫ ٬ځً ٴٽُش ؤن خٔعىًخڂ خبؼى٩مدض خڀٽسنًش ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص َ٭ىي زٵد
ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼى٩مدض ٸً ظٙٽٿ ٬دجٹد ؤؼىدء ظىٵًُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ڀٽه في خڀىخٸ٫ خڀ٭مځٍ بقً ؤن ٌىدٺ 
خڀ٭ًًَ ڄه خبؼى٩مدض خڀٽسنًش خٔع٥د٬ط ظىسني و٩دڂ بيخٌَ ڄُن ٸدجڃ ٬ځً خڀٗڄُټَّص لبٌ ظعمٽه ڄه ظٽُُٳ ٌُدټځهد 

 د ڄ٫ ڄع٥ځسدض ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.وؤو٩معهد وڄى٨ٵُه

 زُحص خبؼى٩مص .2
ظى٣ٙ خبؼى٩مدض )ودٜص ؤو ٬دڄص( لدڀُد في زُحص ڄ٭ٹًش وٰنً ڄٕعٹُش، ڀٍخ ؤٜسك ڄه خڀ١ُوٌَ ٬ځُهد برًًَ ؤًٌخٴهد 

ٱنًخض خبػدَـُص و٤َُٹص برٹُٹهد زًٸص، ڄ٫ ڄُخ٬دش خڀعٱُنًخض خڀبٍ ٸً ظ٥ُؤ في زُحعهد. ٴسُحص خبؼى٩مص ودٜص ظځٻ خبؼع٭ځٹص زدبؼع
ظ٭عبر ڄه ؤٌڃ خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش في ؤو٩مص بيخَش خْيخء خڀبٍ تم يَخٔعهد ڄه ٤ُٲ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ وخبؼٵٽَُه، لُػ َ٭ً 

"Khundwalla( "1972 ڄه خْوخجٿ خڀٍَه ئَىخ يَـص ظإؼنً زُحص خبؼى٩مص ٬ځً ؤو٩مص بيخَش خْيخء. ټمد زُّه )
ؤن زُحص خبؼى٩مص (،...بلخHartman (2000 ) ( و1998) Fisher( و1984) Marchantخڀ٭ًًَ ڄه خڀسدـؽنٌ )

 ظ٭عبر ڄه ؤٌڃ خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش ٬ځً خوعُدَ و٩دڂ بيخَش خْيخء خبؼىدٔر.
ڄإٔص ـّخجَُص بلذ ؤن ٬دڄٿ زُحص  37( ڄه وٗپ يَخٔعً ڀ٭ُىص ظعٽىن ڄه 2018" )Belhadjوٸً و٠ك "

برٵّ خبؼى٩مص ٬ځً خٔعىًخڂ و٩دڂ بيخَش خْيخء ڄه وى٪ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص   خبؼى٩مص َ٭عبر ڄه زنٌ ؤٌڃ خڀ٭ىخڄٿ خڀبٍ
( ڄه وٗپ خڀًَخٔص خڀبٍ ؤـُخٌد 2002" )Laas" و"Haldmaڀعمٹُٷ ؤًٌخٴهد خٖٔعُخظُفُص. وٸً و٠ك ټٿ ڄه "

 68 زُحص خبؼى٩مص )ڄإٔص بٔعىوُص ؤن "خبغدـص بؼ٭ځىڄدض يٸُٹص ووخ٠مص ٬ه خڀعٱنًخض خبغدٜځص في 62خڀسدلؽدن ٬ځً 
  3ظ٭عبر ڄه ؤٌڃ خْٔسدذ خڀبٍ ظايٌ ٔلًخغ ظٱُنًخض في ؤو٩مص بيخَش خْيخء خبػدٜص زدبؼى٩مص". %(

                                                             
1
 CAUVIN, Eric and BESCOS Pierre-Laurent, (2005), Op.cit, P: 8. 

2
 CHOFFEL, D, & MEYSSONNIER, F, (2015), Op.cit. P : 70. 

3 NOBRE, Thierry and  RISKAL, Dmitry (2003) : L’évolution des pratiques de contrôle de 

gestion dans les entreprises russes après 1992, Séminaire sur l‟Identification et la maîtrise des 

risques : enjeux pour l‟audit, la comptabilité et le contrôle de gestion, Belgique, PP : 3-4. 
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ڄ٫ خڀعٱنًخض خڀَُٕ٭ص في زُحص خبؼى٩مص خڀبٍ خوعدَض ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ٔيخَش  ٴعٽُُٳ و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض
اُ٘خض خْيخء خبؼٽىوص بؽٍي خْيخش ڄ٫ ظ٥ىَ وظٱنً لدـدض خڀّزدجه ؤيخجهد، َ٭عبر ٢ُ٘ ؤٔدٍٔ ڀ١مدن ڄٗجمص ڄ

 وخڀع٥ىَخض خڀعٽىىڀىـُص وخٖـعمد٬ُص ، وؤ١َد ڀ١مدن ٴهڃ ټٿ خڀٵد٬ځنٌ في خبؼى٩مص ڀٓلًخغ ٰنً خبؼعىٸ٭ص.
 وفي ٨ٿ خڀسُحص خبغدڀُص، بسُٿ خبؼى٩مدض ٖٔعىًخڂ ؤټؽُ ڀځماُ٘خض ٰنً خبؼدڀُص، لُػ ؤټً خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ

(Govindarajar (1984) وNarayan  &Gordon (1984و )Chenhall  &Morries (1986و ) 

Dixon & al (1990و ) Chia(1995)ؤن "خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص ظٽىن ؤټؽُ ڄٗجمص ڀځمى٩مدض خڀبٍ ظى٣ٙ في  (...بلخ
ٿ ڄعّخًَ ٬ځً خبؼ٭ځىڄدض زُحص ؤٸٿ ظ٭ٹًُخ وؤٸٿ ٰمى٠د، ؤڄد خبؼى٩مدض خڀ٭دڄځص في زُحص ٰنً ڄٕعٹُش ٴهٍ ظ٭عمً زٙٽ

  1خبػدَـُص ٰنً خبؼدڀُص".
( ؤن "خبؼى٩مدض خڀبٍ ظ٭عمً ٬ځً خٔعُخظُفُص ٌفىڄُص وخڀبٍ 1994" )Gosselin" و"Dubéټمد خٸعُق ټٿ ڄه "

ظع٭دڄٿ ڄ٫ ڄٕعىي ٬دپٍ ڄه لدٖض ٬ًڂ خڀعإټً و٬ًڂ خٖٔعٹُخَ في زُحعهد، بهر ؤن ظٕعىًڂ ؤټؽُ ڄاُ٘خض خْيخء ٰنً 
ًَخ".خبؼدڀُص، ٬  2ٽٓ خبؼى٩مدض ٌخض خٔعُخظُفُص يٴد٬ُص وخڀبٍ ظى٣ٙ في زُحص ؤټؽُ خٔعٹُخ

ټمد ؤ٘دَ ز٭ٟ خڀسدلؽنٌ بلذ بڀّخڄُص ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ خبؼعٱنًخض خڀسُحُص، لُػ زُّه ټٿ ڄه 
"Mooraj" و "Oyon( "1998ؤن " ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬سدَش ٬ه و٩دڂ ظٕعىًڄً خبؼى٩م ) ص بؼًش ٤ىَځص، ڀٍخ

" Norton" و"Kaplanوٌٍخ ڄد ؤټٍي " 3وـر ؤن َعٱنً ٌٍخ خڀى٩دڂ وٴٹد ڀځع٥ىَخض خبغدٜځص في خبؼى٩مص وزُحعهد".
( ڄه وٗپ ظإټًُي ڀ١ُوَش خڀعفًًَ خبؼٕعمُ بؼاُ٘خض خْيخء ڀ١مدن برٹُٷ خڀٵدجًش خبؼُـىش ڄه خٔعىًخڂ ڀىلص 2001)

 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. 
د ٔسٷ َع١ك ؤوً َع٭نٌ ٬ځً خبؼى٩مدض خ٬ٖعمدي ؤټؽُ ٬ځً خبؼاُ٘خض ٰنً خبؼدڀُص في زُحص ظعٕڃ زدڀع٭ٹًُ وزىدءً ٬ځً ڄ

و٬ًڂ خٖٔعٹُخَ وٌڀٻ زدٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ظًڄؿ زنٌ خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص، زد٠ٔدٴص 
 خڀع٭ٹًُخض ولدٖض ٬ًڂ خڀعإټً.ڀ١ُوَش ظٽُُٳ ٌٍي خبؼاُ٘خض و٠مدن ڄُووعهد بؼىخـهص ٌٍي 

 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وخڀعٽىىڀىـُد .3
َُي ز٭ٟ خڀسدلؽنٌ ؤن خڀعٽىىڀىـُد بيٽه ؤن ظاؼُ زًوٌَد في ٬مځُص خوعُدَ خبؼى٩مص ڀى٩دڂ بيخَش خْيخء خبؼىدٔر بؽد، 

في ٠مدن آڀُص ڄىهفُص ؤن "ڄٵعدق بقدق ٬مځُص ظىٵٍُ ؤٌ ؤيخش ٔيخَش خْيخء َعمؽٿ  Edwards( "2001)لُػ َٙنً "
" André De Waalووٴٹد ڀځسدلػ " 4خڀعىٵٍُ ڄه وٗپ خڀع٥سُٹدض ؤو زُبؾُدض َعڃ خٔعىًخڄهد في خبؼى٩مص".

                                                             
1
 ACHIBANE, Mustapha et EL HAMMA Hamza, (2016): Balanced Scorecard Et Incertitude 

Environnementale: Cas Des Entreprises Au Maroc, European Scientific Journal, 12 (7), P: 

460. 
2
 GERMAIN,  Christophe and GATES, Stephen, (2017) : Le niveau de développement des 

indicateurs de responsabilité sociale dans les outils de pilotage de contrôle de gestion – une 

analyse des pratiques des entreprises, Congrès de l‟AFC, Comptabilité et Environnement, 

France, PP : 3-4. 
3 ERRAMI, Youssef, (2013), Op.cit, P: 9. 
4
 EDWARDS, J, (2001): ERP, Balanced Scorecard, and IT, John Wiley & Sons Inc, USA, P: 

11. 
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( ٴةن" ؤلً ؤٌڃ برًَدض بيخَش خْيخء خڀٕس٭ص خڀبٍ ظىخـً خبؼى٩مص ڄع٭ځٹص ز١ُوَش ٠مدن ٘ٵدٴُص خبؼ٭ځىڄدض ڄه 2001)
  ٬1ځً خبؼ٭ځىڄص خڀبٍ بوعدـهد في خڀىٸط خڀٌٍ ًََُي وزدڀٙٽٿ خڀٌٍ َىدٔسً". ؤـٿ بسٽنٌ ؤٌ ٴُي في خبؼى٩مص ڄه خبغٝىپ

ٴىفدق خبؼى٩مص في ظىٵٍُ خٔعُخظُفُعهد زدٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄٌُىن ؤٔدٔد بدًي ٴ٭دڀُص و٩دڂ ڄ٭ځىڄدتهد 
٩مدض خڀبٍ ظٕعىًڂ ( ٴةن "خبؼى2001" )Edwardsخڀٌٍ ١َمه ٴهڃ بص٫ُ خبؼٕعىَدض ًٌْخٲ خبؼى٩مص. ولٕر "

 Integratedڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ٔيخَش ؤيخجهد ٰدڀسد ڄد ظ٭عمً ٬ځً ؤيوخض ظٽىىڀىـُد خبؼ٭ځىڄدض خبؼعٽدڄځص )

Information Technology.")2 " ټمد َُي ټٿ ڄهPonssard"و"Saulpic( "2000 ؤن "خبؼى٩مدض ٌخض )
" ٬ًٔخيٌد، ؤڄد خبؼى٩مدض Excelًخڂ خڀىَٸص وخڀٹځڃ ؤو زُودڄؿ ڄه وى٪ "و٩دڂ ظُٕنً ٸدجڃ ٬ځً خبؼىخِودض َٽٵُهد خٔعى

ٌخض و٩دڂ ٖڄُټٌّ َ٭عمً ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔيخَش خْيخء ٴمه خْٴ١ٿ خٔعىًخڂ ظٽىىڀىـُد خبؼ٭ځىڄدض 
ڀٹُديش ( بلذ ؤن خٔعىًخڂ زُبؾُص ڀىلص خ2001" )Neely" و"Marrوؤ٘دَ ټٿ ڄه " 3)خڀبربؾُدض،...بلخ(".

 4خٖٔعُٙخٴُص ظٕدٌڃ في ڄعدز٭ص ظىٵٍُ خٖٔعُخظُفُص وفي ڄُخٸسص وڄعدز٭ص ؤيخء خبؼى٩مص، وٌڀٻ ڄه وٗپ:
 ٍڀځى٥َُص خٖٔعُخظُفُص ڀځمى٩مص؛  ظىٴُ بسؽُٿ ڄُج 
 بزٗٮ بص٫ُ خبؼى٨ٵنٌ في بـعځٳ خبؼٕعىَدض خڀعى٩ُمُص زإًٌخٲ خبؼى٩مص وزدڀىعدجؿ خبؼىفّش؛ 
 ٕعمُش ڄه وٗپ ظٹًلص خڀعٱٍَص خڀ٭ٽُٕص.ـ٭ٿ خٖٔعُخظُفُص ٬مځُص ڄ 
  5َځٍ: ڄد ڀځمى٩مدض َعُكځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ز ودٜص زُبؾُدض خٔع٭مدپ ٴةن ؤ١َد
 ڄه ڄ٭ځىڄدض ًڄؿڄى ٽه خبؼى٩مصبي خبؼعىخِن خْيخء زس٥دٸص ودٜص زُبؾُدض خٔع٭مدپ: بؼى٩مصخ في خڀسُدودض يڄؿ 

 ڄعٵُٸص؛ ڄٝديَ
 في خبؼعىخٴُش خبؼ٭٥ُدض بؾمى٪ ڄه خو٥ٗٸد خڀسُدودض زعممُٿ خڀبربؾُدض ٍيٌ ڄؽٿ ٕمكظ :هدوبزَّى خڀسُدودض برمُٿ 

 ؛)وخڀىى٬ُص خڀٽمُص( خڀځىلص 
 زنٌ خْيخء زُدودض ظسديپ ُٿهظٕ د٘إنه ڄه ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زُبؾُدض :وخبؼٙدَټص خٖظٝدپ 

 . ًځؤ٬ بلذ ؤٔٵٿ وڄه ؤٔٵٿ بلذ ًځؤ٬ ڄه خبؼٕعىًڄنٌ،
خڀبربؾُص خبػدٜص زځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄهمص ٜ٭سص وى٬د ڄد، و٩ُخ ڀع٭ًيٌد وڀعٽځٵعهد خڀُٙخجُص وټٍخ وَ٭ً خوعُدَ 

ڀ١ُوَش  ڄُخ٬دش خڀبربؾُص خڀبٍ بزعدٌَد خبؼى٩مص بغفمهد وخڀسىُص خڀعمعُص ڀعٽىىڀىـُد خبؼ٭ځىڄدض وؤٔځىذ خٖظٝدپ خبؼٕعىًڂ 
ن خوعُدَ خڀبربؾُص خڀبٍ ظعٗءڂ ڄ٫ وٝدجٛ خبؼى٩مص ڀ١مدن بقدلهد، وټٍخ ُٔدٔص خْڄدن خبؼعدلص في خبؼى٩مص. ٴُفر بٌ

 ". Y" ٸً ٖ ظىدٔر خبؼى٩مص "Xٴدڀبربؾُص خڀبٍ ظىدٔر خبؼى٩مص "
ڄدٌ  5( في BSC, Incبـعُٝ  Balanced Scorecard, Incوڀٹً ٸدڄط ظ٭دووُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص )

خڀىخـر خلعُخڄهد ٬ىً بوٙدء ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، زد٠ٔدٴص زةًٜخَ زُدن َبظٍ بوًي خبؼ٭دَنً خڀًوُد  2000
 ڀع٥سُٹدض ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀبٍ برعُڂ خڀُٙو٢ خبؼىٝىٚ ٬ځُهد في خڀسُدن. ضبؼىمهد خ٬عمديخ

                                                             
1
 DE WAAL, André, (2003): The future of the balanced scorecard – an interview with 

Robert S. Kaplan, Measuring Business Excellence, 1 (7), P: 13. 
2
 CHOFFEL, D, & MEYSSONNIER, F, (2015), Op.cit. P : 69. 

3
 Loc.cit. 

4
 MARR, Bernard and NEELY, Andy, (2001): Automating the balanced scorecard – 

selection criteria to identify appropriate software applications, Measuring Business 

Excellence, 7 (3), P : 30,  
5

   Loc.cit. 
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  وڄه ؤٌڃ زُبؾُدض ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼى٩مدض وٍټُ:
 " زُودڄؿAndara"؛  
 دڄؿ "زُوPBLScoreCard"؛ 
 " زُودڄؿQPR Software"؛ 
 " زُودڄؿBOARD"؛ 
 " زُودڄؿi-nexus". 

 " زُودڄؿBSC Designer PRO"؛ 
 " زُودڄؿSisense "؛  
 " زُودڄؿCoporater"؛  
 " زُودڄؿClear Point Strategy"؛                         
  زُودڄؿ "QuickScore؛"

 

ً خبغځىپ خڀعٹىُص خبؼىدٔسص ڀ٥سُ٭ص وٙد٤هد ؤڄٽدوُدتهد خبؼدڀُص وخڀسَُٙص ڄ٫ ڄُخ٬دش خڀُٙو٢ بفد ٔسٷ َع١ك ؤوً ٬ځً خبؼى٩مص برًَ
 خڀًوُد وخڀبٍ ظ١مه بؽد خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زٵ٭دڀُص.

 : وخٸ٫ خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُصخبؼ٥ځر خڀُخز٫
ٍخ بٸسدپ خڀ٭ًًَ ڄه خبؼى٩مدض ٬ځً خٔعىًخڄهد ټإيخش ٔيخَش خْيخء، بر٩ً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄىٍ ٨هىٌَد بلذ َىڄىد ٌ

لُػ ٸدڂ ٬ًش زدلؽنٌ و٬ًش ڄى٩مدض بـعٝص زًَخٔص ڄًي خٔعىًخڄهد ٬ځً خبؼٕعىي خڀ٭دبؼٍ زد٬عسدَ ؤنهد ظٝىٳ ٠مه خْيوخض 
 خٔيخََص خْټؽُ ُ٘ى٬د. 

 ڄٽدوص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زنٌ خْيوخض خٔيخََص خْوُي .1
ً خْيوخض خٔيخََص ؤُځص ظٕد٬ً خبؼى٩مدض ٬ځً برٹُٹهد ؤًٌخٴهد خٖٔعُخظُفُص زٽٵدءش بٌخ ٸدڄط خٔعىًخڄهد زدڀ٥َُٹص ظ٭

، لُػ ٸدڂ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ 20خڀٝمُمص. وظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه زنٌ خْيوخض خٔيخََص خْټؽُ ظإؼنًخ في خڀٹُن 
خڀًَخٔص خڀبٍ ؤـُخٌد  زُّىط ي خْيخش ٠مه زدٸٍ خْيوخض خٔيخََص خْوُي. وڀٹًزةـُخء ڄٕك بلٝدجٍ لىپ ڄىٸ٫ ٌٍ

"Rigby ڄًَُ ظىٵٌٍُ ٬ځً خبؼٕعىي خڀًولر ؤټًوخ خٔعىًخڄهڃ ڀځىلص خڀٹُديش  960ڄه زنٌ  % 57، ؤن 2005" في ٔىص
  1ڄإٔص. 1221ڄه ؤٜٿ  % 66بلذ  2007خٖٔعُٙخٴُص، وخَظٵ٭ط ٌٍي خڀىٕسص في 

ؤن ڀىلص خڀٹُديش  2017ڄإٔص في ٔىص  1268" ٬ځً "Bain & Companyخٔص خڀبٍ ؤـُتهد وؤ٨هُض خڀًَ
 29، لُػ ٬ُٴط وٕسص خٔعىًخڄهد خبلٵد٠د بلذ (4)خبعًوپ َٸڃ  ؤيخش خْټؽُ خٔعىًخڄد 25خٖٔعُٙخٴُص ٖ ظّخپ ظٝىٳ ٠مه 

 . 2014 ٔىص % في 38% ز٭ً ؤن ټدوط 
 ڄٕعىًڄٍ ٌٍي خْيخش ٠َد يَـص زُّىط ؤن خڀًَخٔص خبؼٕمُص ٌخضُي بٖ ؤن وَٰڃ ٌٍخ خٖبلٵدٞ ڄٹدَوص زدڀٕىىخض خْو

  .ظٕعىًڄهد خڀبٍ ڀځمى٩مدض زدڀىٕسص خْيخش ٌٍي ؤبنُص َى٠ك وٌٍخ .ـًُ وٌٍ ظ٭عبر ٸُمص 5 ڄه 3.9زځٱط 
 وخڀٙٽٿ ؤيودي َى٠ك ڄىٸ٫ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ويَـص ٠َد ڄٕعىًڄُهد ٬ىهد:

 
 
 

                                                             
1
 DE GEUSER, Fabien, MOORAJ, Stella and OYON Daniel, (2009) : Does the Balanced Scorecard 

Add Value? Empirical Evidence on its Effect on Performance, European Accounting Review, 18 

(1), PP : 93-94. 
  " ظ٭عبر ُ٘ټص Bain & Company " ٌ34 في ڄٽعر ٬53ځً خبؼٕعىي خڀ٭دبؼٍ، بحُػ بسعځٻ  خڀُخجًش خٔيخََص خٖٔعٙدَش ُ٘ټدض ڄه زن 
 . خڀ٭دلد لىپ زځً
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 ويَـص ٠َد ڄٕعىًڄُهد ٬ىهد.ٸ٫ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄى :(22) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source : RIGBY Darrell and BILODEAU Barbara (2018) : Management Tools & Trends 

survey, Bain & Company, Inc., New York, P: 5. 

 (: ٸدجمص خْيوخض خٔيخََص خْټؽُ خٔعىًخڄد ڄه ٤ُٲ خبؼى٩مدض. 04َٸڃ ) خبعًوپ

 خْيوخض خٔيخََص خْټؽُ خٔعىًخڄد ڄه ٤ُٲ خبؼى٩مدض
 خڀعمځُٗض خبؼع٥ىَش  .1
 خٔيخَش خڀُُ٘ٹص  .2
 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  .3
 خبؼٹدَوص خبؼُـ٭ُص  .4
 ب٬ديش ٌىًٔص خڀ٭مځُدض خٔيخََص )خبؽىًَش(  .5
 بيخَش خڀعٱُنً  .6
 ؤٔځىذ ظٹځُٿ خڀع٭ٹًُ  .7
 ٸًَخض خبؼُټَّص  .8
 برځُٿ َلځص خڀ٭مٗء  .9

  خڀّزىن ڄ٫ ٸصخڀ٭ٗ بيخَش .10
 ؤو٩مص ٠َد خڀّزىن  .11

 ظٹُٕڃ خڀ٭مٗء )خڀُٙخجك خڀٕىٸُص(  .12

 ؤٔځىذ خڀعمىپ خڀُٸمٍ .13

 خٔعسُدن خَٖظسد٢ زدڀ٭مٿ  .14
 خوعُوط خُْ٘دء ؤو خڀٹُمص  .15
 ٬مځُدض خڀًڄؿ وخٖٔعمىخٌ  .16
 ظىـُهدض خڀُئَص وخڀُٔدڀص  .17
 بيخَش خڀىٸط  .18
 بمدٌؾ برٕنٌ خْٔ٭دَ  .19
 خڀعى٣ُ٥ زدڀُٕىدََىٌدض  .20
 خٖٔعُخظُفٍ  ؤٔځىذ خڀعمځُٿ .21
 خڀعى٣ُ٥ خٖٔعُخظُفٍ  .22
 بيخَش ٔځٕځص خڀعفهُّ  .23
 بيخَش خبعىيش خڀٙدڄځص  .24
 خبؼىخِوص خڀٝٵَُص  .25

Source : Ibid., P : 2. 
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خٔعىًخڂ خْيوخض خٔيخََص ظ٭ُٲ لدڀُد ظُخـ٭د ڄځمى٨د في وٕسص خٔعىًخڄهد )ؤيلس ڄٕعىي( ڄٹدَوص  ؤن ،وخبعًَُ زدڀٍټُ
َٕعىًڄىن ڄد ڄ٭ًڀً "، ٴٹً ُٜق ڄٕنًو خبؼى٩مدض ؤنهڃ Bain and Company, 2017زدڀ٭َُٙص خڀٕدزٷ. ٴمٕر ظٹَُُ "

 2017زُىمد تم خٔعىًخڂ ٠٭ٳ ٌٍخ خڀ٭ًي ٸسٿ ٬ُٙش ٔىىخض. ټمد ؤن خْيوخض خْټؽُ خٔعىًخڄد في ظٝىُٳ  ،ؤيخش 7.5
% ڄه خبؼٙدَټنٌ في يَخٔص  48 ز٭ًُش ـًخ ٬ه ؤ٬ځً ڄٕعىَدتهد خڀعدَبىُص؛ ٬ځً ٔسُٿ خبؼؽدپ، خڀعى٣ُ٥ خٖٔعُخظُفٍ خٔعىًڄً

 2006.1% في ٔىص  88، ز٭ً ؤن ټدوط خڀىٕسص 2017
وڄىً وٕعىعؿ ؤن خٖٔعىًخڂ خڀ٭دڂ ڀٓيوخض خٔيخََص َُظٵ٫ وَىىٵٟ لٕر خڀًوَخض زٕسر ظٱنًخض خڀسُحص خڀٽځُص 

يَخٔص، ڀٽه بيٽه ؤن ظعمٕه  وخڀًَىدڄُٽُص خڀعىدٴُٕص. ٴځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔفځط ؤيلس ڄٕعىي خٔعىًخڂ بؽد لٕر آوُ
 ٌٍي خڀىٕسص في خڀٕىىخض خڀٹديڄص و٩ُخ ڀعمٹُٹهد يَـص ٠َد ـًُش وٕسُد ڄٹدَوص زدْيوخض خْوُي.

 خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً خبؼٕعىي خڀ٭دبؼٍ .2
لص خڀٹُديش " ڄه ؤـٿ ظى٠ُك يَـص خٔعىًخڂ ڀى2CGڀٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀًَخٔدض خٖٔعٹٝدجُص خڀٕىىَص ڀُٙټص "

خٖٔعُٙخٴُص في ؤبكدء خڀ٭دلد. وخبعًوپ خڀعدلر َٹًڂ ٜىَش وخ٠مص بؼًي خٔع٭مدپ ٌٍي خْيخش لٕر ظى٤ه خبؼى٩مدض ولفمهد 
 ":2020-2017وخڀٱُٞ ڄه خٔعىًخڄهد وٌڀٻ في خڀٵعُش خبؼمعًش ڄه "

".2020-2017ڄه " (: بلٝدجُدض  خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في خڀٵعُش خبؼمعًش05َٸڃ ) خبعًوپ  
 خڀٕىىخض 2017 2018 2019 2020

  ؤوَوزد % 15  % 17  % 65 % 33
 

ظى٤ه خبؼى٩مدض خبؼٕعىًڄص 
 ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص

 ؤڄَُٽد %  32  % 30  % 21  % 29
 بٴَُٹُد  % 10  % 20  % 6  % 4
 آُٔد  % 10  % 2  % 3  % 17
 خڀُٙٶ خْو٣ٔ  % 14  % 9  % 6  % 17
 خبؽىً  % 18  % 22 - -
  <ڄى٨ٳ 500  % 61  % 51  % 76  % 54

لفڃ خبؼى٩مدض خبؼٕعىًڄص 
 ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 

13 %   6 %  17 %  12 %  501-1000  
21 %  12 %  14 %  13 %  1001-5000 
13 %  6 %  18 %  14 % 5001-10000 
  عُخظُفُصخٔيخَش خٖٔ  % 74  % 76  % 71  % 88

خڀٱُٞ ڄه خٔعىًخڂ ڀىلص 
 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص

 خٔيخَش خڀعٙٱُځُص  % 36  % 47  % 47  % 63
 ب٬ًخي ظٹدََُ خْيخء   % 47  % 53  % 35  % 58
 لٕدذ خبؼٽدٴأض  % 29  % 35  % 12  % 42

                                                             
1
 Ibid, P : 7. 
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  خڀٹ٥د٪ خبػدٚ   % 46 % 34  15%   % 33
 ٘هَُص

 
 
 
 
 

پ ڀىلص وظنًش ب٬ًخي خڀعٹدََُ لى
 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص

 خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ % 29 % 29 % 14    15%
  خڀٹ٥د٪ خبػدٚ   % 38 % 38  % 55   % 37

 خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ   %37 %47 % 57   % 36 ٴٝځُص
ؼٗؼص ڄُخض في  خڀٹ٥د٪ خبػدٚ - - % 22   % 8

 خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ - - % 0   % 18 خڀٕىص
  د٪ خبػدٚخڀٹ٥ % 9 % 14 % 4   % 13

 خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ % 19 % 5   % 29   % 9 وٝٳ ٔىىَص
  خڀٹ٥د٪ خبػدٚ % 5   % 9   % 4     4%

 خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ % 15  % 8   % 0    % 3 ٔىىَص
  خڀٹ٥د٪ خبػدٚ % 2   % 3 - -

 خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ % 0  %11 - - ٖ ٍ٘ء

 ،"2CG( ڀُٙټص "2020و 2019، 2018، 2017ُ خڀٕىىَص )خڀعٹدََخڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځً  ڄه ب٬ًخي: خبؼًَٝ
https://2gc.eu/resources/survey-reports/ 

 ، بيٽه ؤن وٕعىځٛ ڄد َځٍ:2CG""ڄه خبعًوپ ؤ٬ٗي ووٴٹد ڀځًَخٔص خٖٔعٹٝدجُص ڀُٙټص 
 خٔعىًخڄد بؽٍي خْيخش، خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄعٍزٍذ ڄه ڄى٥ٹص بلذ ؤوُي لُػ ظ٭عبر ؤوَوزد وؤڄَُٽد خْټؽ ُ

بٖ ؤن  ،وؤڄَُٽدزُىمد ظٕعىًڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في خبؼىد٤ٷ خْوُي زٙٽٿ ؤٸٿ. وَٰڃ خٔعمُخَ ظًَٝ ؤوَوزد 
ظ٭عبر ؤټؽُ ظىخِود ڄٹدَوص ڄه خڀٕىىخض خبؼد٠ُص، وَُـ٫ ٌٍخ ؤٔدٔد ڀځعٱُنًخض خڀبٍ ؤيوځعهد  2020خڀًَخٔص خٖٔعٹٝدجُص ڀٕىص 

 % 76ڄٹدزٿ %  ٬54ًي ؤٸٿ ڄه خڀُٙټدض خڀٝٱنًش ) 2020 ٔىص في ٬مځُص خبؼٕك بحُػ ٠مط ٬ُىص "CG 2ُ٘ټص "
 1؛خڀٕىص خبؼد٠ُص(في %  80% ڄٹدزٿ  71( وټٍخ ٬ًي ؤٸٿ ڄه ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خبػدٚ )في خڀٕىص خبؼد٠ُص

 خْټؽُ عبر خبؼى٩مدض خڀٽسنًش ظٕعىًڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه ٤ُٲ خبؼى٩مدض خڀٽسنًش وخبؼعى٥ٔص وخڀٝٱنًش، ڀٽه ظ٭
خبؼٍټىَش ؤ٬ٗي  لُػ ظ٭عبر ٌٍي خڀىٕسص ؤټؽُ وخٸ٭ُص و٩ُخ ڀځعٱُنًخض ،2020% في ٔىص  66خٔعىًخڄد بؽٍي خْيخش زىٕسص 

 خڀُٙټص ٬ځً خڀًَخٔص خٖٔعٹٝدجُص؛ تم بـُخجهدخڀبٍ و
 في ودٜص ڄعٝد٬ًش وٌڀٻ زىظنًش عُخظُفُصخٖٔ ڀٕيخَش ڄٕد٬ًش وڄٕدوًش ټإيخش ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ؤٔدٔد ظٕعىًڂ 

وبرځُٿ وظٹُُڃ خڀىعدجؿ، ټمد خڀٹُخَخض  ٖبزدٌ خڀ١ُوََص خبؼ٭ځىڄدض ظىٴنً في ظٕدٌڃ ٌٍي خْيخش ُػبح ،خْونًش خڀٕىىخض

                                                             
 2CG :زًؤض ،2009   ڄه وخزعًخء .خٖٔعُخظُفٍ خڀعى٣ُ٥ في خٔعٙدََص وًڄدض ڀّزدجىهد ظىٴُ لُػ خْيخء، يخَشب بؾدپ في ٌٍ ُ٘ټص َخجًش 

 ً خبؼى٩مدض ؤؼىدءظىخـ خڀبٍ خڀٝ٭ىزدض ٬ه يٸُٹص و٩ُش وظىٴنًهد خٔعىًخڄ ؤبمد٢ ىؼُٷظ ًٲبه ،ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص لىپ زةـُخء بحىغ ڄٕمُص
 .خْيخش يٌٍ ظٝمُڃ وظىٵٍُ

1
 2CG Report,(2020): Balanced scorecard usage survey 2020, https://2gc.eu/resources/survey-reports/, 

P: 3. 

https://2gc.eu/resources/survey-reports/
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 إن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُصزوٗل٧ ؤن خٔعىًخڄهد في خٔيخَش خڀعٙٱُځُص في ظّخًَ ڄٕعمُ، لُػ بيٽه ظٵٕنً ٌٍخ خْڄُ 
 ؤٜسمط ظٕعىًڂ زٙٽٿ ٴ٭دپ في ظُبصص خٖٔعُخظُفُص بلذ بؾمى٬ص ڄه خبػ٥ىخض خڀعىٵٍَُص؛

  ؤٰځسُص خبؼى٩مدض خڀبٍ شمځعهد خڀًَخٔص ظٕعىًڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زٝٵص ٘هَُص ؤو ٴٝځُص، ؤڄد ظځٻ خڀبٍ ظٕعىًڄهد
ش ظٕد٬ً خبؼى٩مدض ٬ځً ظى٫َِ خبؼٽدٴأض زٙٽٿ وٝٳ ٔىىٌ و ٔىىٌ ٴهٍ تهًٲ ڀعمًًَ خبغىخٴّ وخبؼٽدٴأض. ٴهٍي خْيخ

 ڄه ؤـٿ برٵُّ خبؼٕنًَه وخبؼُئؤنٌ وخڀعإؼنً ٬ځً ٔځىټهڃ.
 

 ظإؼنً ـدجمص ټىَوود ٬ځً خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص .3
ڀٹً ؤؼُض ـدجمص ټىَوود زٙٽٿ ٬مُٷ ٬ځً خڀى٠٭ُص خٖٸعٝديَص ڀځًوپ و٬ځً وٙد٢ خبؼى٩مدض زٝٵص ودٜص، لُػ 

 بؼى٩مدض بلذ بـُخء ظٱُنًخض ٬ځً ٬مځُدتهد ڀععمدً٘ ڄ٫ ڄع٥ځسدض خڀى٠٭ُص خبغدڀُص. خ٥٠ُض ؤٰځسُص خ
( وټٍخ ٬ځً ٸُمص ڀىلص خڀٹُديش 23وخڀٙٽځنٌ خڀعدڀُنٌ َى٠مدن ظإؼنً ـدجمص ټىَوود ٬ځً وٙد٢ خبؼى٩مدض )خڀٙٽٿ َٸڃ 

 (.24خٖٔعُٙخٴُص )خڀٙٽٿ َٸڃ 

 ٩مدض.ظإؼنً ـدجمص ټىَوود ٬ځً وٙد٢ خبؼى :(23) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 2CG" (2020،)-https://2gc.eu/resources/surveyخڀعٹَُُ خڀٕىىٌ ڀُٙټص "ڄه ب٬ًخي خڀ٥دڀسص زد٬ٖعمدي ٬ځً : خبؼًَٝ

reports/ :2، ص. 

 ٸُمص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في ٨ٿ ـدجمص ټىَوود. :(24) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 .2وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ:  "،2CG: خڀعٹَُُ خڀٕىىٌ ڀُٙټص "بؼًَٝخ
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% ڄه  20، لُػ ؤن ش( وٗل٧ ؤن ـدجمص ټىَوود ؤؼُض زٙٽٿ ڄځمى٦ ٬ځً خبؼى٩مدض خڀٝٱن23ًڄه خڀٙٽٿ َٸڃ )
 % 67ؤن ٌٍي خبؼى٩مدض ؤلًؼط ظٱُنًخض ـٍََص ڀ٭مځُدتهد، زُىمد خبؼى٩مدض خڀٽسنًش لد ظًوٿ ظٱُنًخض ټسنًش في وٙد٤هد لُػ 

خبؼعسٹُص لدٴ٩ط ٬ځً وٵٓ  % 33ڄىهد ؤيوځط ز٭ٟ خڀعٱُنًخض ٬ځً ٬مځُدتهد يون خڀعإؼنً ٬ځً بـُـدض ٌٍي خڀ٭مځُدض، ؤڄد 
 خڀ٭مځُدض. 

( وٗل٧ ؤن ؤٰځسُص خڀ٭ُىص ظإټً ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀ٭سط يوَ ڄهڃ ـًخ في بيخَش آؼدَ 24وڄه خڀٙٽٿ َٸڃ )
ه َ٭عبرون ؤن ٌٍي خبعدجمص لد َٽه بؽد ظإؼنً ٬ځً خڀٹُمص خڀىدبذص ڄه خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش ـدجمص ټىَوود، لُػ ؤن ڄعى٣ٔ خڀٍَ

ن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ؤٜسمط ؤټؽُ ٴدجًش ڄه خڀٕدزٷ، ؤٌ ؤن ؤ% ڄه خڀ٭ُىص َ٭عبرون  33%، زُىمد  46خٖٔعُٙخٴُص ٌى 
 خبقُيخش ٴ٭دڀص ٔيخَش خڀعٱُنً خٖٔعُخظُفٍ، ٴُٰڃ ؤن ٌٍي خبعدجمص % ظٹَُسد ڄه خڀ٭ُىص َ٭عبرون ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ؤ 80

 ٬ىهد ڄٕعىَدض ٰنً ڄٕسىٸص ڄه خڀعٱُنً بٖ ؤن ٌٍي خْيخش ٔدبنط في بيخَش ٌٍخ خڀعٱُنً زٽٵدءش.
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 وٜٗص خڀٵٝٿ
ٌَد ڄه خْيوخض خٔيخََص خبغًَؽص خڀبٍ ڀٹً خٌعمط خڀ٭ًًَ ڄه خبؼى٩مدض ٬ځً خبؼٕعىي خڀ٭دبؼٍ زځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زد٬عسد

ظٕدٌڃ في خٔلد٤ص زٽٿ ؤز٭دي ؤيخء خبؼى٩مص، بفد َٕمك بؽد زعمًًَ ـىخور خڀ١٭ٳ وخڀٹٝىَ زٙٽٿ ؤټؽُ يٸص و٬ٗـهد زٽٵدءش 
هد خڀٙدڄٿ ڄه ؤټبر. ٴځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظ٭عبر و٩دڂ ٔيخَش وظٹُُڃ خْيخء ڄع٭ًي خْز٭دي خڀٌٍ بيٽه خبؼى٩مص ڄه ظٹُُڃ ؤيخج

وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً بؾمى٬ص ڄعىى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص خبؼٽىوص ڀٓز٭دي خبؼىعځٵص ْيخجهد )ټدڀس٭ً خبؼدلر، وز٭ً خڀّزدجه، 
 وز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص، وخڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ، وز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى(، وخڀبٍ ظُظس٣ ٴُمد زُىهد ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص.

ـٍزط ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خٌعمدڂ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ، ڀٍخ بقً ؤن خڀ٭ًًَ ڄىهڃ لدوپ يَخٔص بـعځٳ خبؼىخ٫ُ٠  وڀٹً
خبؼع٭ځٹص بهٍي خْيخش وخٸعُخق ظ٭ًَٗض وظٱُنًخض ٬ځً ٤َُٹص ظٝمُمهد ؤو ظ٥سُٹهد بدد َعىدٔر ڄ٫ خڀسُحص خڀبٍ َعڃ ٴُهد بذَُر ظسني 

خش ٔيخَش خْيخء، ټمد خوعځٳ خڀسدلؽنٌ لىپ خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش في ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإي
ڄه لُػ لفڃ خبؼى٩مص ويَـص ظ٭ٹًُ زُحعهد وؤ١َد ڄه لُػ يَـص ؤبنُص خٔعىًخڂ خڀعٽىىڀىـُد في ظسني ڀىلص خڀٹُديش 

 خٖٔعُٙخٴُص. 

ىعځٵص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، خظ١ك ؤن ٌٍخ خٖوعٗٲ ٔدٌڃ وڄه وٗپ ٬ُٞ بـعځٳ آَخء خڀسدلؽنٌ لىپ خبؼىخ٫ُ٠ خبؼ
"، وٌٍخ ڄد ـ٭ځهد ؤټؽُ ڄُووص وؤټؽُ ٸدزځُص ڀځعٽُٳ ڄ٫ Norton" و"Kaplanفي ظ٥ىَُ خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ خبؼٹعُق ڄه ٤ُٲ "

، ٬دڄص، ؤو ڄُٙو٪( ڄع٥ځسدض ووٝدجٛ خبؼى٩مدض خبؼىعځٵص، ڀٍخ بقً ؤن خڀ٭ًًَ ڄه خبؼى٩مدض ڄهمد ټدن وى٬هد )ڄى٩مص ودٜص
وخڀبٍ ظ٥مك ڀعمٕنٌ ڄٽدوعهد وظ٥ىَُ و٩دڂ بيخَتهد، ظٕ٭ً بلذ ظسني و٩دڂ بيخَش خْيخء خبؼع٭ًي خْز٭دي خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش 

 خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ بيودبؽد ڀع٭ًَٗض ٬ځً خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ بؽٍي خْيخش ڀُعٗءڂ ڄ٫ ڄع٥ځسدتهد.
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 بسهًُ
 

و٩ُخ ڀعّخًَ ؤبنُص خڀًوَ خڀٌٍ ظځ٭سً خڀًوڀص في خڀىٙد٢ خٖٸعٝديٌ، ٴٹً ؤٜسك خٌعمدڂ خڀسدلؽنٌ وخبؼٵٽَُه خٖٸعٝديَنٌ ٖ 
ڄهڃ زةبهدي وخٸعُخق لځىپ ڀع٥ىَُ ؤيخء ڄى٩مدض َىٝر ٴٹ٣ ٬ځً برٕنٌ ؤيخء ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خبػدٚ ٴٹ٣، زٿ ظ٭ًخي بلذ خٌعمد

خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، ڄه وٗپ بؿدوڀعهڃ ظ٥سُٷ وظٽُُٳ خْيوخض وخْو٩مص خٔيخََص خبؼٕعىًڄص في خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ڄ٫ وٝدجٛ 
 وڄع٥ځسدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ.

يودپ ظ٭ًَٗض ٬ځً خڀىمىٌؾ وظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بلًي ٌٍي خْيوخض خڀبٍ ٘هًض ٸُدڂ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ زة
" ڄه ؤـٿ ظٽُُٵً ڄ٫ وٝدجٛ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ وخ٬عمديٌد ټإيخش Norton" و "Kaplanخڀ٭دڂ بؽٍي خْيخش خبؼٹعُق ڄه ٤ُٲ "

 ڀعٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ وخبؼع٭ًي خْز٭دي بؽٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼى٩مدض. 
ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀٌٍ َعٗءڂ ڄ٫ وٝدجٛ ټمد ظىـً ز٭ٟ خڀسدلؽنٌ في خِووص خْونً بلذ بؿدوڀص خٸعُخق بمىٌؾ 

خبؼٙد٫ََ ڄه ؤـٿ ظ٥ىَُ خڀ٥َُٹص خڀعٹځًَُص خبؼ٭عمًش في ظٹُُڃ خبؼٙد٫ََ وخڀٹدجمص ٬ځً خڀٹُىي خڀؽٗؼص ڀځمٙد٫ََ )خڀىٸط، وخڀعٽځٵص، 
ْيخء خڀٙدڄٿ وخبؼع٭ًي خْز٭دي بؽد ڄ٫ وخبعىيش(، ٴد٬عمدي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ ُٕٔدٌڃ في ظٹُُڃ خ

 بسٽُىهد ٔيخَش خبؼٙد٫ََ ڄه برًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀبٍ ظُز٣ زنٌ بـعځٳ ؤز٭دي وؤًٌخٲ وڄاُ٘خض ؤيخء خبؼٙد٫ََ.
وظ٭عبر بؿدوٖض ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ ڄع٥ځسدض ڄٙد٫ََ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، خڀبٍ ظعمُّ ٬ديش زدبغفڃ خڀٽسنً 

ًي خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ظىٵٌٍُد، ٸځُځص ـًخ ڄٹدَوص زعځٻ خبؼع٭ځٹص زعٽُُٳ ٌٍي خْيخش ڄ٫ وٝدجٛ ڄٙد٫ََ وزع٭ٹًٌد وزع٭
خڀٹ٥د٪ خبػدٚ، ڀٍخ ٔىمدوپ في خڀٵٝٿ خْونً بؽٍي خڀًَخٔص خٸعُخق ظٝمُڃ ْبمىٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀٌٍ َإوٍ ز٭نٌ 

 خ٬ٖعسدَ وٝدجٛ ڄٙد٫ََ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ.
 ظٹُٕڃ ٌٍخ خڀٵٝٿ ټمد َځٍ:وڀٹً تم 
 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش  ٔيخَش ؤيخء ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ؛خبؼسمػ خْوپ : 
 ؛بؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري٤ٔدَ خبؼٵدٌُمٍ ٔيخَش خخ :  خبؼسمػ خڀؽدلش 
 ظ٥سُٷ ڄىهؿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في ظُٕنً خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري.خبؼسمػ خڀؽدڀػ : 
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 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش  ٔيخَش ؤيخء ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ : خبؼسمػ خْوپ
ظٕ٭ً ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ځً خبؼٕعىي خڀ٭دبؼٍ ڀعٹًلص ٜىَش ڄعٽدڄځص و٘دڄځص ٬ه ؤيخجهد خٔيخٌَ وخبؼدلر، وٌڀٻ 

 ْٔدڀُر خٔيخََص خبغًَؽص.زدٔعىًخڂ ڄاُ٘خض ٸُدْ خْيخء ڄع٭ًيش خْز٭دي وټٍخ زد٬ٖعمدي ٬ځً خ
ٴى٩ُخً ڀځٌُدودض وخڀعمًَدض خبغدڀُص خڀبٍ ظىخـههد ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، ٴٹً ؤٜسمط ٌٍي خْونًش ڄ٥دڀسص ؤټؽُ ز١مدن 
خڀعمٕنٌ خبؼٕعمُ ْيخجهد وبػًڄدتهد وټٍخ زعمٹُٷ ڄسديت خڀٙٵدٴُص وخبغىټمص، بؽٍخ بقً ؤن خڀٽؽنً ڄىهد ودٜص في خڀًوپ خبؼعٹًڄص 

ؤټؽُ بكى خ٬ٖعمدي ٬ځً ؤيوخض خٔيخَش خبؼ٭دُٜش. وظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه ؤٌڃ خْيوخض خڀبٍ بر٩ً زدٌعمدڂ  ظعفً
خڀ٭ًًَ ڄه ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، بحُػ لدوپ خڀ٭ًًَ ڄه ٌٍي خبؼى٩مدض ظٽُُٵهد ڄ٫ وٝدجٝهد، زد٬عسدٌَد ؤيخش ڄه ؤيوخض 

 ظُفُص.خڀعى٣ُ٥ خٖٔعُخظُفٍ وخڀُٸدزص خٖٔعُخ
ؤُعڃ في ٌٍخ خبؼسمػ خڀع٥ُٶ بػٝدجٛ وؤبمد٢ ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، زد٠ٔدٴص ڀٽُٵُص ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 

 ڄ٫ ڄع٥ځسدض ٌٍي خبؼى٩مدض. وڀٹً تم ظٹُٕڃ ٌٍخ خبؼسمػ، ټمد َځٍ:
 ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ : بفُّخض خبؼ٥ځر خْوپ 
 خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ: ظٹُُڃ خْيخء في ڄى٩مدض خبؼ٥ځر خڀؽدلش 
 ڄ٫ ڄع٥ځسدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ خٖٔعُٙخٴُصُٳ ڀىلص خڀٹُديش ُ: ظٽخبؼ٥ځر خڀؽدڀػ 

  ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂڄدٌُص ووٝدجٛ : خبؼ٥ځر خْوپ
ٸسٿ خڀع٥ُٶ ْبنُص وڀٽُٵُص خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في بيخَش ؤيخء خبؼى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، ُٔعڃ ؤوٖ بؿدوڀص 

 ٌٍخ خڀٹ٥د٪ وؤٌڃ وٝدجًٝ وؤبمد٤ً.ظى٠ُك ڄٵهىڂ 

  ڄٵهىڂ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ. 1
بحُػ ؤؼنً ـًپ وخ٫ٔ في ببهدي ڄٵهىڂ  ،ڀٹً ٸًڂ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ وخبؼٵٽَُه خٖٸعٝديَنٌ ظ٭دََٳ بـعځٵص ڀځٹ٥د٪ خڀ٭دڂ 

وخٖـعمد٬ٍ خڀٕدجً في  و٘دڄٿ ڀځٹ٥د٪ خڀ٭دڂ. وَ٭ىي ٌٍخ خٖوعٗٲ زدڀًَـص خْولذ ڀىى٪ خڀى٩دڂ خڀُٕدٍٔ وخٖٸعٝديٌ ڄىلً
زُىمد َىمُٝ يوَ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ  ،زدڀٱص ڀځٹ٥د٪ خبػدٚ زد٬عسدَي ٸدجً ڀځىمى خٖٸعٝديٌ صٴدڀًوپ خڀُؤبظدڀُص ظىلر ؤبنُ، ټٿ يوڀص

ؤڄد خڀًوپ خڀىدڄُص ٴهٍ ظٕ٭ً ڀعمٽنٌ خڀٹ٥د٪ خبػدٚ ڀځمٕدبنص في خڀعىمُص خٖٸعٝديَص بٖ ؤن خڀٹ٥د٪  ،ٴُهد في ٸ٥د٬دض بؿًويش
 في ؤٰځسُعهد.  ش٭دڂ ٖ َّخپ بو٩ً زإبنُص ټسنًخڀ

ٴدبؼٵهىڂ خڀ١ُٷ بقًي َ٭بر ٬ه بؾمى٪ خڀىلًخض وخبؽُدټٿ  ،ُـ٫ خڀس٭ٟ ٌٍخ خٖوعٗٲ ڀځمًي خبؼٵدٌُمٍ ڀځٹ٥د٪ خڀ٭دڂوَ
ض خبغٽىڄُص وً بـعځٳ خبؽُحدؤ. ؤڄد خبؼٵهىڂ خبؼى٫ٔ ٴهى َى٩ُ ڀځٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ځً 1خڀعدز٭ص ڀځمٽىڄص خبؼُټَّص وخبعمد٬دض خلمحځُص

% ڄه 51ُبحُص وخڀُبحُص خڀبٍ ظ٥ُُٕ ٬ځُهد خڀًوڀص )بسعځٻ ؤټؽُ ڄه خڀٰنً  خبؼُټَّص وخٔٸځُمُص وخلمحځُص و خبؼإٔدض و خڀىلًخض
  2وخڀبٍ بيٽه ؤن ظ٭عمً ٬ځُهد خڀًوڀص ڀعمٹُٷ ڄٽدٔر ڄدڀُص ؤو ڄديَص ؤو ڄ٭ىىَص. ،َؤبظدبؽد(

مى٬ص خبؼى٩مدض خبغٽىڄُص وخبؼى٩مدض ٌخض خڀٝځص خڀبٍ َعڃ بسىَځهد ڄه بؾٴةن خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٌى " Scott( "2001)" لٕرو
ٙمٿ ٌٍي خبؼى٩مدض ټٿ خڀىِخَخض ، بحُػ ظبَُخيخض خڀًوڀص خلمحٝځص ڄه خڀ١ُخجر وخڀُٔىڂ ؤو ڄه ز٫ُ خْٜىپ خبؼمځىټص ڀځًوڀص

                                                             
 .275 (، ٚ:33) 2، 1ُدض ـدڄ٭ص خبعّخجُ ، لىڀڄُظٽّخض لىټمص خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ في خبعّخجُ(: 2019زه ي٬دْ ٌِنً وَٸىذ وُبيدن، ) 1
 .276وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ:  2
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ټځهد ڀعٹًلص خڀٕځ٫ وخبػًڄدض خڀ٭دڄص  وخبؼى٩مدض خبغٽىڄُص خبؼُټَّص وخلمحځُص وخبؼإٔدض خبؼمځىټص ټځُد ؤو ـّجُد ڀځًوڀص وتهًٲ
 .1"وبرٹُٷ خبؼٝځمص خڀ٭دڄص وخڀُٴدي خٖٸعٝديٌ وخٖـعمد٬ٍ ڀځمفعم٫

ن ةټځُص ؤو ـّجُص ٌى ٸ٥د٪ ٬دڂ. و ٬ځً ٌٍخ خْٔدْ ٴ صټمد َ٭عبر ز٭ٟ خڀسدلؽنٌ ؤن ټٿ ڄُٙو٪ ٌى ڄځٻ ڀځًوڀص زٝٵ 
ځمٵهىڂ خْونً ڀځٹ٥د٪ خڀ٭دڂ وخڀٌٍ َٙنً ؤن ټٿ ڀ خڀًَخٔص ٌٍي. ووٕعىً في ؤو ودٜدً خبؼځٽُص برًي بن ټدن خڀٹ٥د٪ ٬دڄدً

 ڄُٙو٪ بسځٽً خڀًوڀص بڄد زٙٽٿ ټځٍ ؤو ـّجٍ ٴهى ٸ٥د٪ ٬دڂ.
 

 وٝدجٛ ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ . 2
لُػ بيٽه خڀعمُُّ زنٌ بؾمى٬عنٌ ڄه خبػٝدجٛ:  ،ن ڀځٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ًش بفُّخض ووٝدجٛةٴGibert( "1983 )"لٕر  

 .خْونًوٝدجٛ لَُٝص ڀځٹ٥د٪ خڀ٭دڂ وخبؼُظس٥ص ز٥سُ٭ص ٌٍخ وڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ وخبػدٚ وٝدجٛ ڄٙعُټص زنٌ خ
 خبػٝدجٛ خبؼٙعُټص زنٌ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ وخبػدٚ  .1.2

 لفڃ خبؼى٩مص  .1.1.2
لُػ َعڃ برًًَ لفڃ خبؼى٩مص  ،ٌىدٺ ٬ًش ڄ٭دَنً ڀعٝىُٳ خبؼى٩مدض ڀٽه َ٭عبر ڄ٭ُدَ لفڃ خبؼى٩مص ڄه ؤٌڃ ٌٍي خبؼ٭دَنً 

 (.  بلخَؤْ خبؼدپ خبؼٕعؽمُ... ،َٸڃ خ٬ْمدپ ،دي ٬ځً لفڃ خڀ٭مدڀص ؤو ٬ځً خبؼ٭ُدَ خبؼدلر )لفڃ خبؼسُ٭دضزد٬ٖعم
 ظعمُّ ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ بحفڃ ټسنً و٩ُخ ؤن خڀعى٨ُٳ خڀ٭مىڄٍ بيؽٿ وٕسص ڄ٭عبرش ڄه وٕسص خڀعٙٱُٿ خڀى٤ني.و
. 2ټُٵُص ظٝمُڃ وخٔعىًخڂ خبؼى٩مدض ڀى٩دڄهد خٔيخٌَ"لٕر خڀى٩َُص خبؼىٸٵُص ٴةن "لفڃ خبؼى٩مص بيٽه ؤن َاؼُ ٬ځً و
خبؽُدټٿ خِڀُص ؤو خبؽُدټٿ  وخ٬عمديٌد ؤټؽُ ٬ځً ٌدبلذ ٬ًڂ ڄُووص ؤٔدڀُر ظُٕنًَايٌ فڃ خڀٽسنً بؼى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٴدبغ

دز٫ خڀُوظُني وخڀ٭مځُدتي ټمد ؤن بـعځٳ ڄهدڂ ٌٍي خبؼى٩مدض ظعمُّ زدڀ٥ "،Mintzberg" خڀسنًوٸُخ٤ُص خبؼهىُص خبؼٹعُلص في ظٝىُٳ
وَعمُّ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ؤ١َد بدٕعىَدض ٬دڀُص ڄه زنًوٸُخ٤ُص خڀٹُخَ ٌخض  .3وخڀبٍ ظ٭عمً ؤټؽُ ٬ځً خٔـُخءخض ٌخض خڀ٥دز٫ خڀُبظٍ

ن خڀ٭مدڀص خڀّخجًش في خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ؤيض بلذ برمُځً زعٽدڀُٳ ب٠دٴُص ؤو لُڄدوً ڄه ةخڀ٥دز٫ خبؼُټٌّ. زد٠ٔدٴص ڀٽٿ ڄد ٔسٷ ٴ
 َُخيخض بفٽىص زدڀعٕ٭نً خٖـعمد٬ٍ ڄؽٗ.ب

َٰڃ بسُّ ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ زعى٩ُڃ ټسنً بٖ ؤنهد ٖ ظ٭عبر ودُٜص لَُٝص بؽٍخ خڀٹ٥د٪ ټىن ؤن ٌىدٺ ڄإٔدض خڀٹ٥د٪ 
وخڀبٍ بهر ؤن ، ٬ديش ڄد ظ٭ُٲ زدڀُٙټدض ڄع٭ًيش خبعىُٕدض ؛خبػدٚ بؽد وٵٓ خبغفڃ ولبٌ ؤټبر ڄه ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ

  خڀٵُوٸدض خٖٸعٝديَص وخڀُٕدُٔص وخڀؽٹدٴُص. ظٕنً
ڄد ظعسنى ظى٩ُڃ ٸدجڃ ٬ځً خڀٗڄُټَّص خڀٌٍ َٹًڂ  شبقً ؤن ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خبػدٚ ٬دي ،و٬ٽٓ ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ

ي ٴُو٪ بسعځٻ ٬ً Microsoft ْٴُخي خبؼى٩مص وى٪ ڄه خبؼُووص في خبزدٌ خڀٹُخَخض. ٴ٭ځً ٔسُٿ خبؼؽدپ خڀُٙټص خبؼع٭ًيش خبعىُٕدض
ؤڄد في خڀىِخَش  ،وَٰڃ ٌٍخ ٴهٍ ظ٥سٷ و٩دڂ ظٕنً ٖڄُټٌّ وخڀٌٍ َٙف٫ خبؼسديَش وخٖزعٽدَ ،يوڀص 190بفؽځص بؽد في ؤټؽُ ڄه 

 ڄؽٗ ٴٽٿ خبؼًََُدض خڀعدز٭ص بؽد ظ٭عمً ٬ځً ٔځ٥ص بيخََص ؤُدُٔص وخلًش ٌٍ ٔځ٥ص خڀىَُِ خبؼعىٝٛ.
و٩دڂ ُٷ َعٹدبظدن وٵٓ خبػدُٜص ڀٽه ز٥َُٹبٍ ظُٕنً بـعځٵعنٌ. ٴع٥سبفد ٔسٷ َع١ك ؤن ڄى٩مدض خڀٹ٥د٬نٌ خڀ٭دڂ وخبػدٚ 

لذ ؼٹٿ ظى٩ُمٍ بفد بوً ڄه ٸًَتهد بڄُټٌّ في خبؼى٩مدض ٌخض خبغفڃ خڀٽسنً َىعؿ ٬ىً ٜ٭ىزص في خڀعىُٕٷ زنٌ بـعځٳ ؤـهّتهد و
لؽنٌ ز١ُوَش خڀعٹځُٿ ڄه ظإؼنً لفڃ ٴٹً وديي خڀ٭ًًَ ڄه خڀسد ،٬ځً بوعدؾ وخٔعىًخڂ ڄ٭ځىڄدض ڄع٭ځٹص زدْيخء. وفي ٌٍخ خڀُٕدٶ

في خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ  خٖٔعُٙخٴُص ڄؽٗڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ځً و٩ڃ بيخَتهد ڄه وٗپ ظسني و٩دڂ ٖڄُټٌّ. ٴع٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش 
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خبؼى٩مص  خٔعُخظُفُصـٿ ٠مدن بَٝدپ ؤوټٍخ و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض ٴ٭دپ ڄه  ،َع٥ځر ظىٴُ ڄٕعىَدض ٬دڀُص ڄه خٖظٝدپ وخڀعىُٕٷ
 وٌٍخ خْڄُ ٜ٭ر خڀعمٹُٷ في ٨ٿ و٩دڂ ظٕنً ڄُټٌّ. ،ڀ٭مىڄُص ڀٽٿ ؤٴُخيٌدخ

 وى٪ خڀىٙد٢ . 2.1.2
َعمُّ وٙد٢ ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ زإوً ٸدجڃ ؤټؽُ ٬ځً ظٹًلص خبػًڄدض خڀ٭مىڄُص ْٴُخي خلمجعم٫. ولٕر خڀ٭ًًَ ڄه  

 خبؼٵٽَُه ٴةن خبػًڄص ظعمُّ ٬ځً خبؼىعؿ زإَز٭ص وٝدجٛ ٌٍ: 
 ُٔ1: خبػًڄص ٖ بيٽه بؼٕهد ؤو َئَعهد ٸسٿ خڀُٙخء وڀٽه َٙ٭ُ بهد ؤؼىدء خٔعٹسدپ خبػًڄص ټىًڄص خڀىٹٿ ڄؽٗ.صخڀٗڄځمى 
 2ټمد ٖ بيٽه ٴٝٿ خبؼٕعٵًُ في ؤٰځر خبغدٖض ؤؼىدء ظٹًلص خبػًڄص ،: خبػًڄدض ظىعؿ و ظٕعىًڂ في وٵٓ خڀىٸطخڀعِٗڄُص .

 ؾ خبػًڄص خزعًخء ڄه خڀ٥ځر ٬ځُهد.ڄد َٙدَٺ خبؼىخ٤ه في بوعد ٬ديشٴٵٍ خبػًڄدض خڀ٭دڄص 
 ڀځعىَّه ټىنهد ٰنً ڄځمىٔص ټمد ؤنهد ظىعؿ وظٕعهځٻ في آن وخلً. ص: خبػًڄص ٰنً ٸدزځخبؽٗٺ 
 ڀځم٭دَُش ؤٌ ٖ بيٽه برٹُٷ خبؼٕعىي وٵًٕ ڄه خبؼ٭ُدََص في خبؼىُـدض خبؼع٭ځٹص  صٰنً ٸدزځ ټسنً و: خبػًڄص ڄعٱنًش زٙٽٿ خڀعسدَه

 لخ.بخْڄه وخڀع٭ځُڃ... صًڄزىٵٓ خبػًڄص خبؼٹًڄص ټى
ن وًڄدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ظعمُّ ؤ١َد زٽىنهد ٬مىڄُص بؾدوُص ؤو ٘سً بؾدوُص ؤٌ ةٴ ،زد٠ٔدٴص بػٝدجٛ خبػًڄدض خبؼٹًڄص ؤ٬ٗي 

 ود٠٭ص ڀځعٕ٭نًش خٖـعمد٬ُص ٴٹ٣ )بٖ في لدڀص خبؼإٔدض خٖٸعٝديَص خڀ٭مىڄُص(.
ټمد ؤنهد ٖ ظځبي زٝٵص ٴ٭دڀص  ،ًڄدض خبؼٹًڄص ڄه ٸسٿ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂبن ټٿ ٌٍي خبػٝدجٛ ظايٌ ٬ديش بلذ ٬ًڂ بسدؼٿ خبػ

ڀٍڀٻ ظىـر ٬ځً ڄى٩مدض ٌٍخ خڀٹ٥د٪ ظ٭َّّ ٬مځُص خڀعى٣ُ٥ وبرًًَ ڄع٥ځسدض ڄٕعىًڄٍ خبػًڄدض زإټؽُ  ،َٰسدض خبؼىخ٤ىنٌ
ً ٜ٭ىزص في ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ټمد ؤن ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ديش ڄد بذ ،يٸص ڄه ؤـٿ و٫٠ ڄ٭دَنً بم٥ُص يٸُٹص وى٬د ڄد ڀځىًڄدض

وَُـ٫ ٌٍخ ؤٔدٔد ڀعسدَه خبغٽڃ ٬ځً ڄٕعىي خبػًڄص خبؼٹًڄص و٩ُخ  ،ڀبٍ ظٹًڄهدخڄٕعىي ٠َد خبؼٕعٵًَُه ڄه خبػًڄدض 
ټمد ؤن بؾدوُص خبػًڄدض خڀ٭مىڄُص َايٌ  ،ٖوعٗٲ خبؼٕعىي خڀٵٽٌُ ڀًي خبؼىخ٤ىنٌ وخوعٗٲ ظىٸ٭دتهڃ ووبرختهڃ خبذدي خبػًڄص

 عى٣ٔ وخڀس٭ًُ بلذ ظٹهٹُ وى٬ُص خبػًڄدض خڀبٍ َٹًڄهد خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ودٜص ڄ٫ بؿًويَص خبؼٝديَ خبؼدڀُص بؽٍخ خڀٹ٥د٪. ٬ځً  خبؼًي خبؼ
ظٙهً ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خبػدٚ في خڀٕىىخض خْونًش ظىـً ؤټؽُ ڀٹ٥د٪ خبػًڄدض ؤو ڄد َ٭ُٲ لدڀُد زدڀٹ٥د٪ خڀؽدڀػ 

 خڀبٍ َ٭دلش ڄىهد خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، خبؼى٩مدض خبػًڄُص خبػدٜص ڄه وٵٓ خبؼٙدټٿ٭دلش ظلخ (. و بخڀعإڄنٌ وخڀع٭ځُڃ...  ،خڀُٕدلص ،)خڀسىٻ
ظٕعىًڂ ٤ُٶ وؤيوخض لًَؽص بؼعدز٭ص  :ٴهٍ ظ٭مٿ زدٔعمُخَ ٬ځً ڄىخـهص ٌٍي خبؼٙدټٿ. ٴهٍ ڄؽٗ ٌٍخ خْون٬ًٽٓ  بٖ ؤنهد

مد ظ٭مٿ زدٔعمُخَ ٬ځً ظىم٣ُ ٬مځُدض ټ ،لخبټدڀعٕىَٷ زدڀ٭ٗٸدض و بيخَش ٘ٽدوي خڀّزدجه...؛ ٠َد ِزدجىهد وټٕر وٖجهڃ
وٌڀٻ زدٔعىًخڂ خْـهّش وخبؼ٭ًخض خٖڀٽعُووُص وټٍخ خٌٖعمدڂ زدٖوعُدَ  ،ؤيخء خبػًڄص ڄه ؤـٿ خبغً ڄه خڀعسدَه في ظٹًلص خبػًڄص

 خڀس٫ُ ڀًَهد. شوخڀعًََر خبعًَُه ڀځمى٨ٵنٌ ودٜص ٌاٖء خڀٍَه َٙٽځىن ٸى
 ٰدَدض ڄع٭ًيش وڄعىى٬ص . 3.1.2

ن ٌٍي خْونًش ٰنً ڄ٭ُٴص زٙٽٿ وخ٠ك. ٴهٍي خبؼى٩مدض بيٽه ؤو ،زع٭ًي وظىى٪ ٰدَدتهد شى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ديظعمُّ ڄ
وٌٍخ ڄد َع٥ځر ڄىهد ظسني بم٣  ،لخ(بخڀسُحص...وخڀعفدَش وخڀع٭ځُڃ وؤًٌخٲ في بؾدٖض بـعځٵص )خڀٝمص  شبقدِ ٬ًبؤن َٕىً بڀُهد 

ټمد ظ٭مٿ  ،ڀ٭دڂ بز٫١ ڀځٹىخونٌ وخبؼهدڂ خبؼٕىًش بڀُهد ڄه ٸسٿ خڀٕځ٥دض خڀ٭ځُدظُٕنًٌ ڄىدٔر ڀٽٿ ٰدَص. ٴمى٩مدض خڀٹ٥د٪ خ
بقدِ ڄهدڂ َبدد ٌٍ ودَؾ و٥دٶ ببفد به٭ځهد في خڀٽؽنً ڄه خْلُدن ظ٭مٿ ٬ځً  ،٬ځً خبؼٕدبنص في برٹُٷ خڀُٕدٔص خڀ٭دڄص ڀځًوڀص
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ًش بؾدٖض ڄعىى٬ص: خلمجدپ خڀسُحٍ وخڀىٹٿ وخڀٝمص وٙد٤هد ووبرتهد. ٴسځًَص خبعّخجُ خڀى٥ًٔ ڄؽٗ ظٕهُ ٬ځً برٹُٷ ٰدَدض في ٬
 خڀ٭مىڄُص وخڀًُٝ وخڀٱدزدض وخڀعفدَش وخڀُٕدلص وخڀع٭منً.

ڄع٭ًيش خبعىُٕدض( ظى٣ٙ ڄه بؾدٖض ڄعىى٬ص  ؤڄد في خڀٹ٥د٪ خبػدٚ ٴىفً ؤ١َد ؤن ٌىدٺ ز٭ٟ خبؼى٩مدض )ودٜص خڀُٙټدض
سٿ ؤن ظًَْ ټٿ ڄه وٹد٢ خڀٹىش وخڀ١٭ٳ ڀسُحعهد خڀًخوځُص وټٍخ ڀٽىهد ٖ ظځؿ بلذ ٔىٶ ڄ٭نٌ ٸ ،وبؽد ؤًٌخٲ وٰدَدض ڄع٭ًيش

ؤنهد ٬ٽٓ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٴهٍ ٖ ظځؿ بلذ ٔىٶ ـًًَ ؤو وٙد٢ ـًًَ ٸسٿ ؤن ظعإټً بد٭نى  ؛خڀٵُٚ وخڀعهًًَخض ڀسُحعهد خبػدَـُص
 ڄه ظىٴُ خڀٽٵدءخض وخبؼىخَي خبؼدڀُص و خبؼديَص خڀ١ُوََص وټٍخ ڄه َبحُص خڀٕىٶ ؤو خبؼُٙو٪.

 خبػٝدجٛ خبغَُٝص ڀځٹ٥د٪ خڀ٭دڂ  .2.2
 و٥دٶ خًٌْخٲ . 1.2.2

َٵُٶ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ زنٌ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ وخبػدٚ ڄه لُػ ٸُڃ وڄسديت ټٗ خڀٹ٥د٬نٌ. ٴدڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ َٹىڂ ٬ځً ڄسًؤ 
 ،خبؼعىى٬ص وخبؼع٭ًيش "خبػًڄص خڀ٭دڄص" خڀبٍ بدىـسهد َع٭نٌ ٬ځً ڄى٩مدض ٌٍخ خڀٹ٥د٪ ظځسُص خلعُدـدض ڄٕعىًڄُهد )خبؼىخ٤ىىن(

ټمد ؤن ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ، ٫1زد٠ٔدٴص بؼسًؤ "خبؼٝځمص خڀ٭دڄص" بحُػ ظ٭مٿ ٌٍي خبؼى٩مدض ٬ځً برٹُٷ خڀٝدلح خڀ٭دڂ ڀځمفعم
خڀبٍ بهر ٬ځُهد ب٠َدجهڃ ڄٹدَوص زدڀٹ٥د٪ خبػدٚ خڀٌٍ َهًٲ ڀعمٹُٷ  "Stakeholders" ظ٭ُٲ زعىى٪ ؤٜمدذ خبؼٝځمص

 خبػدَـُص بؽد. ځُص ڀځمإٔص ڄ٫ ٠مدن خڀعُٕنً خڀٵ٭دپ ڀځ٭ٗٸدضؤًٌخٲ خ٤ُْخٲ خڀًخو
ٹدْ بدٕعىي َإيخء ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ڀٍخ ٴ ،ٴحص ؤو٫ٔ زٽؽنً ڄه خڀٹ٥د٪ خبػدٚ صعمٹُٷ ڄٝځمڀٴدڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ َهًٲ 

ؤڄد في خڀٹ٥د٪  ،خڀٹ٥د٪( خبؼُخٸسنٌ ڀ٭مٿ خڀٹ٥د٪ وخڀ٭دڄځنٌ زىلًخضويخٴ٭ى خڀ١َُسص و٠َد خ٤ُْخٲ خبػدَـُص )بصهىَ خبؼىخ٤ىنٌ 
 خبؼُئؤنٌ(. وٹدْ بدًي برٹُٷ ؤًٌخٲ و٠َد خ٤ُْخٲ خڀًخوځُص )خبؼٕدبنىن ُخبػدٚ ٴ

بيٽه خڀٹىپ ؤن ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ظ٭مٿ في ب٤دَ و٥دٶ ؤًٌخٲ ڄى٫ٔ وودَـٍ ڄٹدَوص زدڀٹ٥د٪  ،وفي ٌٍخ خڀُٕدٶ
ڂ ڄ٥دڀر ؤټؽُ ڄه خڀٹ٥د٪ خبػدٚ زَّديش خڀٙٵدٴُص خبذدي خبػدٚ خڀٌٍ َ٭مٿ ٠مه و٥دٶ ؤًٌخٲ ٠ُٷ ويخوځٍ. ٴدڀٹ٥د٪ خڀ٭د

 .ظ٭َّّ وبرٕنٌ خبؼٕدجځص ڄه وٗپعىى٬ص خبؼع٭ًيش وخبؼدَـُص خبػ ًؤ٤ُخٴ
 ُٔديش خ٤ٔدَ خڀٹدوىلش  .2.2.2

بحُػ بوًي ٌٍخ خ٤ٔدَ خٖبذدي خڀ٭دڂ  ،بسدَْ ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ وٙد٤هد في ب٤دَ ٸدوىلش وظَُٙ٭ٍ بؿٽڃ وٜدَڂ
 صټمد بوًي ڄٝديَ بسىَځهد وټُٵُ، ٲ خڀىخـر برٹُٹهد ڄه ٸسٿ ٌٍي خبؼى٩مدض وخبؼىًَـص ٠مه خڀُٕدٔص خڀ٭دڄص ڀځًوڀصڀًٌٓخ

ځٷ ؼٹدٴص ظى٩ُمُص زنًوٸُخ٤ُص بؼى٩مدض خڀٹ٥د٪ بىبرُٝځهد زد٠ٔدٴص ڀعمًًَي ْو٩مص خڀعُٕنً خڀىخـر ٬ځُهد بظسد٬هد. وٌٍخ ڄد 
٭ًڂ ڄُووص خْو٩مص خڀعُٕنًَص ڀځٹ٥د٪ خڀ٭دڂ و٠٭ٳ وَايٌ ؤ١َد ڀ  وخٔـُخءخض خڀُبظُص َٱځر ٴُهد خڀ٥دز٫ خڀٹدوىلش بحُػ ،خڀ٭دڂ

 َوق خبؼسديَش وخٖزعٽدَ وخٔزًخ٪ ڀًي خبؼًَخء وخبؼى٨ٵنٌ في ٌٍخ خڀٹ٥د٪ و٩ُخ ٖڀعّخڄهڃ زدڀع٥سُٷ خڀٝدَڂ ڀځٹىخونٌ.
 ُٰدذ ظدڂ ؤو ٘سً ظدڂ ڀځمىدٴٕص في زُحص خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ. 3.2.2

ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ وخبػدٚ في زُحص ظعمُّ زعمًَدض و٠ٱى٤دض ڄعّخًَش وزىظنًش ڄعٕد٬َص ڀٽه ڄه ظى٣ٙ ټٿ ڄه 
ڄى٩ىََه بـعځٵنٌ وى٬د ڄد. ٴمى٩مدض ټٗ خڀٹ٥د٬نٌ َهًٴدن ڀعمٹُٷ ٠َد ِزدجىهڃ )خبؼىخ٤ىىن زدڀىٕسص ڀځٹ٥د٪ خڀ٭دڂ( ودٜص ؤن 

 ٰسدض خبؼع٭ًيش وخبؼعٱنًش. ٌو خڀُ خڀّزىن في ٬ُٝود خبغدلر ؤٜسك َ٭ُٲ زدڀّزىن خبؼعمىپ
لُػ  ،خبؼٕعىي  خڀعىدٴٍٕ في خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ بىعځٳ ٬ه خڀٹ٥د٪ خبػدٚ بٖ ؤنوَٰڃ ظ٭ًي لدـدض خڀّزدجه وٜ٭ىزص ب٠َدجهڃ 

ڀعمٕنٌ  بؽدڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خبػدٚ بسدَْ وٙد٤هد في زُحص ظعمُّ بدٕعىي ظىدٴٍٕ ڄُظٵ٫ وٌٍخ ڄد َٙٽٿ ٬دڄٿ برٵٌُّ ؤن 

                                                             
1 BENZERAFA, Manel, Op.cit. P : 87. 
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تهًًَخض ڄىدٴُٕهد وټٍخ خٰعىدڂ خڀٵُٚ  صٔعُخظُفٍ وظسني خْو٩مص وخبؼمدَٔدض خٔيخََص خبؼىدٔسص بؼىخـههد خٖهوظ٥ىَُ ظىـ
  خبؼعدلص.
ٍي بؽ٬دجٷ  ، وٌٍخ خْڄُ بيؽٿخڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٴ٭ديش ڄد ظى٣ٙ في زُحص ٌخض ڄٕعىي ظىدٴٍٕ ڄى٭ًڂ ؤو ٘سً ڄى٭ًڂ ڄى٩مدض ؤڄد 

ؤن ٌٍي خبؼى٩مدض ڄ٥دڀسص لدڀُد زعمٹُٷ ٴ٭دڀُص وٴد٬ځُص في ؤيخجهد ڄ٫ ظىٴنً ٘ٵدٴُص خبؼى٩مدض ڀځعٽُٳ ڄ٫ خڀ١ٱى٤دض خڀسُحُص ودٜص 
وٌڀٻ في ٨ٿ بؿًويَص خبؼىخَي خبؼىٝٝص بؽد وټٍخ في ٨ٿ خڀٹىخونٌ خڀٝدَڄص وخڀعٱنً خبؼعٕدَ٪ ڀځعُټُسص  ،ؤټبر ڀځىعدجؿ خلمحٹٹص

 65ټبر ڄه ؤؤٴُخي في خڀ٭دلد(  6ڄه ټٿ  ڄه ٬ًي خڀٕٽدن )وخلً %16ُٔٽىن  2050خڀٕٽدوُص ڀځمفعم٭دض )بحځىپ ٔىص 
 . 1(ٴُيخ( 11)وخلً ڄه ټٿ  2019 ڄٹدَوص زٕىص  %7زَّديش  ؤٌٔىص 

 ؤبمد٢ ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ .3
خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ديش بلذ ٸ٥د٪ خبغٽىڄص وٸ٥د٪ خ٬ْمدپ خڀ٭دڂ وٌڀٻ وٴٹد ڀځى٩دڂ خڀٹدوىلش خڀٌٍ ٥َسٷ  ڄى٩مدض َعڃ ظٹُٕڃ

خبؼع١مه خڀٹدوىن خڀعىـُهٍ ڀځمإٔدض خڀ٭مىڄُص  1988َىدَُ  11خبؼاَن في  01-88عىـُهٍ َٸڃ ٬ځُهد. ولٕر خڀٹدوىن خڀ
 ن خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ خبعّخجٌُ َعٽىن ڄه ؼٗغ ٴحدض ٌٍ: ةخٖٸعٝديَص ٴ
 ؛خبؼإٔص خڀ٭مىڄُص خٖٸعٝديَص 
 ٌَ؛خبؼإٔص خڀ٭مىڄُص ٌخض خڀ٥دز٫ خٔيخ  
 ٌَخبؼإٔص خڀ٭مىڄُص ٌخض خڀ٥دز٫ خڀٝىد٬ٍ وخڀعفد. 

 ٸ٥د٪ خبغٽىڄص . 1.3
٠مه خبؼإٔدض  01-88َعٽىن ٌٍخ خڀٹ٥د٪ ؤٔدٔد ڄه خبؽُحدض خڀ٭مىڄُص خبؼىًَـص لٕر خڀٹدوىن خڀعىـُهٍ َٸڃ 

بحُػ بز٫١ ٌٍي خْونًش ڀځٹدوىن خڀ٭دڂ. وٌٍ ظ٭عبر ڄإٔدض ظدز٭ص زٝٵص ټځُص ڀځًوڀص ټمد برًي  (،EPA) خڀ٭مىڄُص خٔيخََص
خڀ٭مىڄُص خٔيخََص ڄه "خبعهدِ خٔيخٌَ خبؼُټٌّ ڀځًوڀص وخٔيخَش خلمحځُص  خبؼى٩مدضظعٽىن وُٝهد. خبغٽىڄص ڄُّخوُعهد وټُٵُص بزٝ

 .2وخبؽُحدض خڀ٭دڄص خبػًڄُص خبؼٽىوص ڀځمىخِوص خڀ٭دڄص ڀځًوڀص"
 ٸ٥د٪ خ٬ْمدپ خڀ٭دڂ . 2.3

لذ خبؼإٔص بخڀ٭دڂ  ؤن خبؼُٙ٪ خبعّخجٌُ ٸٕڃ ٸ٥د٪ خ٬ْمدپ 01-88َع١ك ڄه وٗپ ڄ٭دَىص خڀٹدوىن خڀعىـُهٍ َٸڃ 
. ٴدڀُٙټدض خڀ٭مىڄُص خٖٸعٝديَص (EPIC) وخبؼإٔص خڀ٭مىڄُص ٌخض خڀ٥دز٫ خڀٝىد٬ٍ وخڀعفدٌَ (EPE) خڀ٭مىڄُص خٖٸعٝديَص

ٌٍ "ڄإٔدض بذدََص برىِ ٴُهد خڀًوڀص ؤو ؤٌ ٘ىٛ ڄ٭ىىٌ آوُ ود٫٠ ڀځٹدوىن خڀ٭دڂ ٬ځً ؤٰځسُص َؤْ خبؼدپ خٖـعمد٬ٍ 
3.خڀ٭دڂ"وٌٍ بز٫١ ڀځٹدوىن  ڄسدُ٘ ؤو ٰنً ڄسدُ٘زٙٽٿ 

عفدٌَ ٴهٍ ؤ١َد وخڀٝىد٬ٍ خڀ٥دز٫ خڀؤڄد خبؼإٔص خڀ٭مىڄُص ٌخض   
ٖ "ڀٽىهد ٌٍ ڄځٻ خڀًوڀص زٝٵص ڄ٥ځٹص وبسىپ ـّجُد ؤو ټځُد ڄه ٤ُٲ خڀًوڀص. ټمد ؤنهد  ،ڄإٔص بسدَْ وٙد٢ خٸعٝديٌ

برًًَخ  ؛ځٹدوىن خبػدٚڀ هددٔسعهد ظٵُٞ ظ٥سُٹبز٫١ ټځُص ڀځٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ځً خ٬عسدَ ؤن ٤َُٹص ٬مځهد وظُٕنًٌد وټٍڀٻ بؿ

                                                             
 .20/05/2021: عٝٵك، ظدََه خڀissues/ageing-https://www.un.org/ar/global، ٸ١دَد ٬دبؼُص: خڀُٙىىوص :مًشخْڄڃ خبؼع 1

 وخڀعٙٱُٿ خڀسىدء و٩دڂ وٴٷ ڀٗٸعٝدي صخڀعمعُ خڀسنى في خٖٔعؽمدَ ٬ىخجً َٴ٫ في وخبػدٚ خڀ٭دڂ خڀٹ٥د٬نٌ زنٌ خڀُٙخټص يوَ(: 2015بؿمً ٜٗق، )  2
 .24، ٚ: زدڀٙځٳ زى٬ځٍ زه لُٕسص ـدڄ٭ص، ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي، خڀ٭ُزُص خڀًوپ خٸعٝديَدض ز٭ٟ لدڀص-خبؼځٽُص ووٹٿ

خڀُبظُص َٸڃ خبؼع٭ځٷ زعى٩ُڃ خبؼإٔص خڀ٭مىڄُص خٖٸعٝديَص وظُٕنًٌد ووىٜٝعهد، خبعًَُش  2001ؤوض  20خبؼاَن في  01-04ڄه خْڄُ  2خبؼديش   3
47 :ٚ ،15. 

https://www.un.org/ar/global-issues/ageing
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وڀٹدوىن خڀ٭مٿ زد٬عسدَ ڄٕعىًڄُهد ٬مدپ ؤـُخء وڀُٕىخ  ،خڀٹدوىن خڀعفدٌَ ڀٹُدڄهد زدبؼعدـُش وبزُخڂ خڀ٭ٹىي ڄ٫ خبؼٕع٭مځنٌ
 .1"ڄى٨ٵنٌ

ڀځٹىخ٬ً بز٫١ ٌَ ٴةن خبؽُحص خڀ٭مىڄُص ٌخض خڀ٥دز٫ خڀٝىد٬ٍ وخڀعفد 01-88ڄه خڀٹدوىن خڀعىـُهٍ َٸڃ  45ٴمٕر خبؼديش 
وبز٫١ ڀٹىخ٬ً خڀٹدوىن خڀعفدٌَ وَٽىن بؽد في  ،خبؼ٥سٹص ٬ځً خٔيخَش في ٬ٗٸدتهد ڄ٫ خڀًوڀص و ظ٭ً ظدـُش في ٬ٗٸدتهد ڄ٫ خڀٱنً

 ڄعمُّش وڄىخِوص ودٜص ٤سٹد ڀٓلٽدڂ خڀٹدوىوُص وخڀعى٩ُمُص خبؼ٥سٹص في ٌٍخ خڀٙإن.  ٌڄصلُدتهد 
ٸً "ټمد ، ٬مځُص ظُٕنً خبؼُٴٷ خڀ٭دڂ ڄُوص ؤټؽُـ٭ٿ تم برىَځهد ڄه ؤـٿ  EPA ٬ه٬سدَش  EPICوٸً ظٽىن في زديت خْڄُ 

 ټمد ٌى خبغدپ زدڀىٕسص ڀُٙټص ٔىوځٱدِ. ،2"بٌخ ؤڄٽه ؤن َعس٫ ًٌٴهد ؤنً ٬مځهد آڀُدض خڀٕىٶ EPEبلذ  EPIC  ظعمىپ

 خبؼ٥ځر خڀؽدلش : ظٹُُڃ خْيخء في ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ
ڀً زد٬عسدَي  ش٬دڄص( ؤبنُص ټسنً ؤوىَخ ڄٕعمُخ في ڄٵهىڄً وؤيوخظً بحُػ ظىلر خبؼى٩مدض )ودٜص ظٹُُڃ خْيخء ظ٥ڄ٥ٝځك َٙهً 

، ٜ٭سص وڄ٭ٹًش ڄهمد ټدن وى٪ خبؼى٩مص صظٹُُڃ خْيخء ٬مځُ صظ٭عبر ٬مځُو .خلمحًي خْٔدٍٔ بؼًي بقدق خبؼى٩مص في برٹُٷ ؤًٌخٴهد
ظٹُُڃ خْيخء ڄ٫ ڄع٥ځسدض  ؤيوخض وظٽُُٳ عمُّ بخٝدجٛ بذ٭ٿ ظ٥سُٷَ خْونً خڀٽه ظّيخي ٜ٭ىزدتهد في خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ټىن ؤن ٌٍ

 خڀٹ٥د٪ ؤڄُخ ڄ٭ٹًخ ڀٽه ڀُٓ ڄٕعمُٗ.  ٌٍخ

 ڄٵهىڂ ظٹُُڃ خْيخء خبؼإٍٔ. 1
ظٹُُڃ خْيخء ٌى ٬مځُص ڄُوص ٸديَش ٬ځً خٖٔعفدزص "س٭ٟ ؤن خڀڀٹً ظ٭ًيض خبؼٵدٌُڃ خبػدٜص زعٹُُڃ خْيخء لُػ َُي 

وٌڀٻ ڄه وٗپ خٔعىًخڂ بؾمى٬ص ڄه  ،ٔىخء ټدوط يخوځُص ؤو ودَـُص ،خڀسُحُص خڀبٍ بر٣ُ زدبؼى٩مص خڀ٭دڄص ڀځمعٱنًخض ؤو خڀ٩ُوٲ
 3."بص٫ُ ؤو٥ٙص خبؼى٩مص ټٽٿ وفيخبؼ٭دَنً في ڄٹدَوص خْيخء خڀٵ٭ځٍ زدبؼٕعهًٲ في بص٫ُ ڄُخلٿ خڀعىٵٍُ 

ُُڃ خْيخء ٌى "٬مځُص تهعڃ بدُخٸسص وظٹُُڃ لُػ َُي ؤن ظٹ خبغًَؽص،ڄه ؤلً خڀع٭دََٳ  Parc( "2001)" وَ٭عبر ظ٭َُٳ 
بؾمى٬ص ڄه خْٔحځص: بلذ نً ٌٍخ خبؼٵهىڂ ٙو َ 4وبرځُٿ خِؼدَ خبؼُظس٥ص زعىٵٍُ خٖٔعُخظُفُدض وخڀبرخڄؿ و خڀُٕدٔدض و خبؼٙد٫ََ".

ْيخء يخوٿ ټُٳ ُٔفٌُ ظىُٜٿ خڀىعدجؿ خبؼإوىٌش ڄه زُدودض خ ؟"ڄد خڀٌٍ ُٔمًغ بد٭ځىڄدض خْيخء بدفُي خبغٝىپ ٬ځُهد
ڄد ٌٍ خڀ٭ىخڄٿ خڀبٍ ٔعىځٷ ڄى٩مص ڄٕعفُسص ؤد٬ُص ڀځع٭ځڃ خڀًَىدڄُٽٍ وخڀبٍ ظٕعىًڂ ڄ٭ځىڄدض خْيخء ڀٽٍ برٕه  ؟خبؼى٩مص

 5".؟ـىيش خڀ٭مٿ بهد
ٴ٭مځُص ظٹُُڃ خْيخء ظ٭عبر ڄه ؤٔدُٔدض خٔيخَش خبغًَؽص خڀبٍ بسٽه ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ڄه خڀع٭ُٲ ٬ځً ڄًي بقدلهد في 

وټٍخ ٬ځً ظ٭ًَٿ و٥٥هد ڄه وٗپ خٔعٱٗپ خبؼى٩مص ڀځسُدودض خڀُخـ٭ص خڀبٍ ظىٴٌُد ٬مځُص ظٹُُڃ  ،خٔعُخظُفُدتهد ؤُدٔدتهد برٹُٷ
خْيخء ودٜص في ٨ٿ زُحص ظعمُّ زدڀع٭ٹًُ. وظ٭ً ٬مځُص ظٹُُڃ خْيخء في ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬مځُص ٜ٭سص وڄ٭ٹًش وى٬د ڄد ڄٹدَوص 

 خڀٹ٥د٪. ٌٍخ ٝ٭ىزدض وخڀعمًَدض خڀبٍ ظىخـً ځڀ بدى٩مدض خڀٹ٥د٪ خبػدٚ و٩ُخ
 

                                                             
 .615(، ٚ: 1) 16بؾځص ـدڄ٭ص خڀٙدَٸص،  خٸعٝديٌ، ټ٭ىن خبعّخجُ في خڀ٭مىڄُص ڀځمإٔص خڀٹدوىلش خ٤ٔدَ(: ٬2018سً خلله ٸديَص، )  1
 .616وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ:   2
 . 19خڀىُٙ ڀځفدڄ٭دض، خڀٹدٌُش، ٚ:  ، يخَظٹُُڃ خْيخء خبؼإٍٔ في خبؼى٩مدض خڀ٭دڄص خڀًوڀُص(: 2008ؤَبً بؿمىي ٔدڄك خبؼُـىٍ٘، )  3

4
 SALTMARSHE, Douglas, IRELAND, Mark, and McGREGOR, J. Allister, (2003) : The 

performance framework: systems approach to understanding performance management, Public 

Administration and Development, 23, P : 447. 
5
 SALTMARSHE, Douglas, IRELAND, Mark, and McGREGOR, J. Allister,  Op.cit. P: 447. 
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 ٜ٭ىزدض وبرًَدض ظٹُُڃ خْيخء في خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ. 2
 ڄه ؤٌڃ خڀٝ٭ىزدض وخڀعمًَدض خڀبٍ ظىخـههد ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ في ظٹُُڃ ؤيخجهد وٍټُ ڄد َځٍ:

 خٖٔعُخظُفُصٜ٭ىزص ٸُدْ ؤيخء خڀ٭ىدُٜ ٰنً خبؼځمىٔص و٬ًڂ و٠ىق  .1.2
ٴةبهدي ، ځمىٔص ظٝ٭ر ٬مځُص برًًَ خبؼاُ٘خض خبؼىدٔسص ڀٹُدْ ؤيخء خڀ٭ىدُٜ ٰنً خبؼځمىٔصخبؼًڄدض خڀ٭مىڄُص ٰنً ٤سُ٭ص خبػبن 

 ٸُدٔدض و ڄاُ٘خض ڄځمىٔص بؼٵدٌُڃ ٸً ظسًوخ ٰنً وخ٠مص وبؿًيش خبؼ٭دلد برعدؾ بلذ ـهىي ټسنًش وټٵدءخض ٬دڀُص في ٌٍخ خلمجدپ.
 ڄ٫ ؤًٌخٴهد خڀعٙٱُځُص زٙٽٿ يٸُٷ.  خٔعُخظُفُعهدبؼى٩مدض َٝ٭ر ٬مځُص َز٣ ٌٍي خ وخٔعُخظُفُصټمد ؤن ٬ًڂ و٠ىق َئَص 

خڀعُټُّ ٬ځً وظ٭دلش ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ؤ١َد ڄه خبعمىي وظُټُّ ڄٕنًَهد ٬ځً خٔـُخءخض وخبؼًوٗض وخڀځىخجك زًٖ ڄه 
زص في ظ٥ىَُ ڄاُ٘خض ټمُص ( ٴةن "ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ بذً ٜ٭ى1998" )Forbes. ولٕر "1خڀىعدجؿ وبرٕنٌ خْيخء

ڄٗجمص َٰڃ ظىـههد ٖٔعىًخڂ ؤيوخض ظٹُُڃ خْيخء خبغًَؽص زٙٽٿ ڄعٽَُ وزٽؽُش، وٌڀٻ زٕسر ٬ًڂ و٠ىق ٰدَدتهد 
 2وخبػًڄدض خڀبٍ ظٹًڄهد ٌخض ٤سُ٭ص ٰنً ڄځمىٔص وڄه خڀٝ٭ر ٬ّبؽد ٬ه ز٭١هد خڀس٭ٟ".

 ظ٭ًي و ظ٭دَٞ خًٌْخٲ وخْوڀىَدض.  2.2
ٴٹً "ظع٭دَٞ خڀٹُڃ  ،٪ خڀ٭دڂ ڄه ظ٭ًي وظ٭دَٞ ؤًٌخٴهد و ؤوڀىَدتهد وټٍخ ڄه ٠ٱى٤دض ُٔدُٔص ټسنًشڄى٩مدض خڀٹ٥دظ٭دلش 

  3خٔيخََص خڀبٍ ظاڄه بهد خبؼٕعىَدض خڀ٭ځُد في خبؼى٩مص خڀ٭مىڄُص ڄ٫ خڀٹُڃ خڀُٕدُٔص خڀبٍ َُخٌد َـدپ خڀُٕدٔص ـًُش".
دڂ ٔبقدٌِد ٌٍ ڄهدڂ ڄعًخوځص وڄع٭ًيش )خٸعٝديَص ؤ٠ٳ بلذ ٌڀٻ ٴةن ؤٰځر خبؼهدڂ خڀبٍ ظٕ٭ً ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭

وخـعمد٬ُص وزُحُص ؤُدُٔص،...بلخ( وخڀبٍ ظٕع٬ًٍ ظًوٿ خڀ٭ًًَ ڄه خ٤ُْخٲ، بفد َايٌ ڀٝ٭ىزص برًًَ خبؼٕاوڀُدض ٬ه 
ٍُ ٌٍي خڀعفدوِخض وخْو٥دء ودٜص في ٨ٿ ٠٭ٳ ٬مځُص خٖظٝدپ في ٌٍي خبؼى٩مدض و٬ًڂ ټٵدَص خبؼىخَي خبؼعدلص خڀ١ُوََص ڀعىٵ

 خبؼهدڂ.
 ظ٭ًي ؤٜمدذ خبؼٝدلح . 3.2

ظ٭ُٲ ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ؤ١َد زع٭ًي ؤٜمدذ خبؼٝدلح ٴُهد ٴهٍ تهًٲ بلذ ظٹًلص خبػًڄدض ڀّزدجىهد )خبؼىخ٤ىىن( زٙٽٿ 
ٽُص ٴعٹُُڃ خْيخء في ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خبػدٚ َ٭عبر ؤټؽُ ٔهىڀص و٩ُخ ؤن ڄځ ؤو٫ٔ ٔ٭ُد ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼٝځمص خٖـعمد٬ُص. 

ٌٍي خْونًش )خبؼٕدبنىن( ؤټؽُ و٠ىلد ويٸص ڄٹدَوص زدڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ خڀٌٍ َعمُّ زع٭ًي خڀٵحدض خڀىخـر ظځسُص خلعُدـدتهڃ خبؼىعځٵص 
عفدوٕص. ٴمٹدَزص ؤٜمدذ خبؼٝدلح ظٵُٞ ٬ځً ټٿ ڄى٩مص ؤن برًي بـعځٳ خْٴُخي خڀٍَه َاؼُون ٴُهد وَعإؼُون بهد خبؼٰنً و

ڀٻ ڀععمٽه ڄه ظُبصعهد بلذ ؤًٌخٲ وظٝسك ٌٍي خًٌْخٲ ٌٍ ظځٻ خْز٭دي خبؼىعځٵص ڀٓيخء خڀٌٍ وٌ ،وڄ٭ُٴص بـعځٳ ظ٥ځ٭دتهڃ
 .4ڀعمٹُٹً وبرُٕىً في ټٿ ڄُش خبؼى٩مص ظٝسىخ

ٴعمٹُٷ ٌٍخ خْڄُ في ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ڀُٓ ٔهٗ ڀع٭ًي خڀٵحدض خڀىخـر ب٠َدجهڃ وٜ٭ىزص و٫٠ ؤوڀىَص ڀعځٻ خڀٵحدض 
ټمد ؤن برٹُٷ خڀعفدوٓ في خبػًڄدض خڀ٭مىڄُص بدد َعىدٔر  ،ٌٍي خبؼى٩مدض خٔعُخظُفُصفي و٫٠ َئَص و خْټؽُ ؤبنُص و خوًڄدـد

بؼى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ َ٭ً ؤڄُخ ڄ٭ٹًخ وَع٥ځر برًًَ ڄاُ٘خض ؤيخء وؤًٌخٲ ڄعىى٬ص  خبؼىعځٵصڄ٫ خبؼع٥ځسدض خبؼع٭ًيش ڀ٤ُٓخٲ 

                                                             
 خبؼٕاوڀُص خبغىټمص، بؾځص، خڀ٭مىڄٍ خڀعُٕنً برًَػ آڀُدض ټةلًي خڀ٭دڂ خڀٹ٥د٪ لىټمص ٴ٭دڀُص(: 2019زىٔځُمدلش ٜځُمص و ٠َُٵٍ وىخپ، ) 1

 .07(، ٚ: 02) 01، خبؼٕعًخڄص وخڀعىمُص خٖـعمد٬ُص
2
MALCOLM, Smith, (2005) : Performance measurement & management, SAGE Publications, 

California, P : 252.  
 .25، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ: ؤَبً بؿمىي ٔدڄك خبؼُـىٍ٘  3
ص خبغٹىٶ وخڀ٭ځىڂ ، بؾځڀځُزك خبؽديٴص ٰنً خبؼى٩مدض في خْيخء وظٹُُڃ خبؼعىخِن خْيخء ز٥دٸص(: 2010زه زځٹدٔڃ ٔٵُدن و خڀىخلٍٙ وَيش، )  4

 .168(، ٚ: 2) ٬23ًي خٸعٝديٌ، -خٔوٕدوُص
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خٔيخََص ٌخض خڀ٥دز٫  صو٩مخْحدض ٌٍخ خڀٹ٥د٪ ودٜص في ٨ٿ ٠٭ٳ وٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ظځٻ خبغدـُدض خبؼعسدَىص ڀٵإوټؽنًش ظ
 .خڀعٹځًٌُ زد٠ٔدٴص ڀځٝ٭ىزدض خبؼٍټىَش ٔدزٹد

 خڀٹُدْ خبؼ٩ځٿ. 4.2
ڀٽه في خڀىخٸ٫ بقً ؤن خْڄُ ٸً  ،ڀعمٕنٌ وظ٥ىَُ ؤيخجهد خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ في خْٜٿ ٴةن و٩ڃ ظٹُُڃ خْيخء ظٙٽٿ لدٴّخ بؼى٩مدض

بحُػ َٹىڄىن زدڀُي ٬ځً بـدزدض ڄىعٹدش زٱُٞ ظَُّٳ خڀسُدودض  ،ڀځٱٗ في ٨ٿ ُٰدذ خڀُٸدزص ڀځمځٽُص هدٴًَُٴ٫ خْٴُخي خڀ٭دڄځنٌ 
 ٬ه ٬مً ڀٽٍ َٹىڄىخ زعمؽُٿ خْيخء ز٥َُٹص ظ٭ٽٓ خڀٹسىپ وٌڀٻ ٬ځً ٬ٽٓ خبغٹُٹص. 

ڂ في ڄ٭ُٴص خبعمهىَ وٌٍخ خڀىى٪ ڄه خڀٱٗ َاؼُ ٬ځً ٴ٭دڀُص ٬مځُص ظٹُُڃ خْيخء و َٵُٕ ٬ًڂ َٰسص ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭د
 وزدڀعدلر بلذ ٬ًڂ ٘ٵدٴُص و ٬ًڂ وخٸ٭ُص ٬مځُص ظٹُُڃ خْيخء و بلذ ظ١ځُٿ ٬مځُص خبزدٌ خڀٹُخَ.  ،ڀځىعدجؿ خلمحٹٹص

بفد ٔسٷ َع١ك ؤن ظ٥سُٷ و٩دڂ ٴ٭دپ ڀعٹُُڃ خْيخء في ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ َع٥ځر ظسني ڄسديت خڀعُٕنً خڀ٭مىڄٍ خبغًَػ 
ظ٥سُٷ بيخَش خڀعٱُنً "ڄ٫ ٠ُوَش  ،ڀُر وخڀىمدٌؾ خٔيخََص خبغًَؽص ڄ٫ ڄع٥ځسدض ووٝدجٛ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂخڀٹدجڃ ٬ځً ظٽُُٳ خْٔد

 .1"وبرًًَ خبؼٹىڄدض خڀِٗڄص ٔلًخغ خڀعٱُنً وظ٥سُٷ خٔعُخظُفُدض خڀعٹځُٿ ڄه ڄٹدوڄص خڀعٱُنً

 ڄع٥ځسدض بقدق ظٹُُڃ خْيخء في ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ. 3
خڀبٍ ظٕدٌڃ في خڀعىٵُٳ ڄه لًش خڀٝ٭ىزدض و خڀعمًَدض خڀبٍ ظىخـههد ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ  ٌىدٺ خڀ٭ًًَ ڄه خٖٸعُخلدض

 في ي٬ڃ ٜى٫ خڀٹُخَ.  ٌٍي خْونً ڄٕدبنص ١َمه بؽد ٴ٭دڀُصفي ٬مځُص ظٹُُڃ خْيخء ، بدد 
 خڀ٭مىڄُص دضخبؼى٩م ُدضو٠ىق خٔعُخظُفو يٸص  .1.3

ٍخ ، ڀخبؼى٩مص خڀ٭دڄص صخٔعُخظُفُُُڃ خْيخء ڄٌُىن ؤٔدٔد بدًي يٸص وو٠ىق في خڀسًخَص بذًَ خٔ٘دَش بلذ ؤن ٴ٭دڀُص و٩دڂ ظٹ
َع٭نٌ ٬ځُهد  دوخڀٱدڄ١ص، ټمَعىـر ٬ځً ٌٍي خْونًش بـُخء يَخٔص يوََص ڀځمعٱنًخض خڀسُحُص و٬ًڂ خٖټعٵدء زدڀسُدودض خڀ٥ٕمُص 

 . ټبر وخڀعٹځُٿ ڄه خٔوٵدٶ خبغٽىڄٍؤُٷ ٴ٭دڀُص بلذ ؤًٌخٲ ٴ٬ُُص بؿًيش وؤټؽُ يٸص ظٕدٌڃ في برٹ خٖٔعُخظُفُصظُبصص ؤًٌخٴهد 
َعىـر ٬ځً خبؼى٩مدض خڀ٭دڄص ؤ١َد َز٣ ٬ٗٸص ؼٹص وظ٭دون ڄ٫ ؤٜمدذ خبؼٝځمص خبؼع٭ًيَه لبٌ ظعمٽه ڄه ڄ٭ُٴص ظىٸ٭دتهڃ و

 ص زىٙد٤هد.وڄع٥ځسدتهڃ زٙٽٿ يٸُٷ وٕسُد بدد ١َمه بؽد و٠ىق خٔعُخظُفُدتهد وؤًٌخٴهد وڄه ثم يٸص ڄاُ٘خض ٸُدْ خْيخء خبػدٜ
 خڀعُټُّ ٬ځً خڀىعدجؿ وخبؼىُـدض . 2.3
و٩دڂ ظٹُُڃ ؤيخء ٸدجڃ ٬ځً ڄ٭دَنً ڄع٭ځٹص زدڀىعدجؿ وخبؼىُـدض زًٖ ڄه خڀعُټُّ ٬ځً  صى٩مدض خڀ٭دڄخبؼڄه خڀ١ُوٌَ ؤن ظعسنى  

ڀٹىخونٌ بلذ خبؼاُ٘خض بد٭نى آوُ خٖوعٹدپ ڄه خٔعىًخڂ خبؼاُ٘خض خبؼع٭ځٹص بدًي خٖڀعّخڂ زدڀځىخجك وخ ؛خبؼًوٗض وخٔـُخءخض
خبؼى٩مدض خڀ٭دڄص ظٹُٕڃ  ٬ځًخبؼع٭ځٹص زٹُدْ خڀىعدجؿ. وڀځعمٽه ڄه ظُټُّ ٬مځُص ظٹُُڃ خْيخء ٬ځً خڀىعدجؿ وخبؼىُـدض َع٭نٌ 

ًُوًڄدض بؾدوُص 2ڄاُ٘خض ؤيخجهد في ظٹًلص خبػًڄدض بلذ وى٬نٌ بند: وًڄدض ؤو  ،خ خـعمد٬ُدً: َٽىن ڄاُ٘ ٸُدْ خْيخء ڄا٘
 (.ؤيخء خبػًڄص وخڀ٭دجً خبؼدلر صظٽځٵ)ٽىن ڄاُ٘ ٸُدْ خْيخء ڄاُ٘خ خٸعٝديَد : َخٸعٝديَص

 بٜٗق وبرٕنٌ خبعهدِ خڀى٨ُٵٍ ڀځمى٩مدض خڀ٭دڄص.  3.3
ـٿ ؤبهر ٬ځً ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ بٜٗق ـهدٌِد خڀى٨ُٵٍ وظ٭َّّ ڄٽدوص خڀعى٣ُ٥ خٖٔعُخظُفٍ ڀځمىخَي خڀسَُٙص ڄه 

ظځٻ خڀبٍ بهد ٬فّ ڄ٫ خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀعًََر خڀعمىَځٍ ڀع٭ىَٟ خڀىٹٛ خبؼىـىي في ز٭ٟ برًًَ خڀى٨دجٳ خڀبٍ بهد ٴدجٟ و
، ـٿ خڀعىځٍ ٬ه خڀ٭مٿ في خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂؤخڀعىٝٝدض ؤو ظٹًلص ظٕهُٗض ٠ُوََص ڀځ٭دڄځنٌ في خڀعىٝٝدض خڀبٍ بهد ٴدجٟ ڄه 

                                                             
 -خبغٽىڄُص خبؼإٔدض خبؼإٍٔ في خْيخء وٸُدْ خڀعُخٜٳ ڀعمٹُٷ ټمًوٿ خٖٔعُخظُفُص خبػُخج٣:  (٬2019سً خڀُلُڃ بؿمً ٬سً خڀُلُڃ، )  1

 .58(، ٚ: 2) 29، خلمجځص خڀ٭ُزُص ڀٕيخَش، ڄٹعُلص َئَص
 .28، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ: ـىٍ٘ؤَبً بؿمىي ٔدڄك خبؼُ  2
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ء ڄعٱنً ڀٓـُ خبؼُظس٣ زدڀىعدجؿ خلمحٹٹص وٌڀٻ ٹدجڃ ٬ځً ب٠دٴص ـّخڀىخٴّ خبغټمد بهر ٬ځً ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ظٵ٭ُٿ و٩دڂ 
 ڀٽٕر ٠َد و ؼٹص خبؼى٨ٵنٌ و٠مدن ڄٕدبنعهڃ زٙٽٿ ٴ٭دپ في خبقدِ خْيخء خبؼ٥ځىذ. 

 ظ٭َّّ و٩ڃ خبؼ٭ځىڄدض . 4.3
 ڀٍخ َعىـر ،بن بقدق ٬مځُص ظىٵٍُ خٔعُخظُفُدض وؤًٌخٲ خبؼى٩مص خڀ٭دڄص ڄُظس٣ بدًي ڄ٭ُٴص وٴهڃ ڄىخَيٌد خڀسَُٙص ًٌْخٴهد

٬ځً خبؼى٩مص خڀ٭دڄص ظ٬ًُڃ وظٵ٭ُٿ و٩ڃ خبؼ٭ځىڄدض وخٖظٝدپ لبٌ ظعمٽه ڄه ظىُٜٿ وظى٠ُك خٔعُخظُفُدتهد وٰدَدتهد بؼىعځٳ 
بدد ١َمه ڄٕدبنعهڃ وڄٙدَټعهڃ في ظىٵٍُ ؤًٌخٴهد  ،ڄىخَيٌد خڀسَُٙص ڄ٫ ٠ُوَش برٵٌُّڃ وخڀ٭مٿ ٬ځً ټٕر وٖجهڃ ڀځمى٩مص

ځىڄدض خڀ١ُوََص ٬ه خڀىعدجؿ خلمحٹٹص ڀٽٿ خ٤ُْخٲ ٌوٌ خڀ٭ٗٸص بفد َ٭ِّ ظ٥سُٷ ڄسديت ټمد بهر ظىٴنً خبؼ٭، زٵد٬ځُص و ټٵدءش
 خڀٵٕدي وخڀٱٗ. ش خڀٙٵدٴُص و خبؼٕدءڀص وبوً ڄه ٨دٌُ

 ڄ٫ ڄع٥ځسدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ خٖٔعُٙخٴُصُٳ ڀىلص خڀٹُديش ُخبؼ٥ځر خڀؽدڀػ : ظٽ
ٴٹً برىپ  ،ټبر خْؼُ ٬ځً ؤيخء خبؼى٩مدضؤخْونًش ظٹَُسد ؤيوخض بيخَش خْيخء في خڀؽٗغ ٬ٹىي وڀٹً ټدن ڀع٥ىَ ؤٔدڀُر  

خبػًڄدض وظ٭َّّ خڀٙٵدٴُص  وبرٕنٌ ـىيشظُټُّ ٌٍي خبؼى٩مدض ؤټؽُ ٬ځً خٌٖعمدڂ بدعځٹٍ خبػًڄص وبيخَش خْيخء ڄع٭ًي خْز٭دي 
 وخبؼٕدءڀص ٬ه خڀىعدجؿ. 

بٖ ؤن ظ٥سُٹهد في خبؼى٩مدض  ،ء في خبؼى٩مدض خبػدٜصوَٰڃ ڄد بضځعً ٌٍي خْٔدڀُر خبغًَؽص ڄه برُٕىدض ْو٩مص بيخَش خْيخ
 ڄ٫ ڄع٥ځسدض ووٝدجٛ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ.  ڀععٗءڂٵهد وبيودپ ظ٭ًَٗض وٕسُص ٬ځُهد ُخڀ٭دڄص َع٥ځر ظٽُ

ڄه ٠مه خْٔدڀُر خٔيخََص خبغًَؽص خڀبٍ خٔعىًڄط زٙٽٿ وخ٫ٔ وى٬د ڄد في ڄى٩مدض  خٖٔعُٙخٴُصوظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش 
  خٖٔعُٙخٴُصٴى٩ُخ ڀٝ٭ىزص ظٹُُڃ وٸُدْ خْيخء في ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼى٩مدض ٴٹً ظسىط خڀ٭ًًَ ڄىهد ڀىلص خڀٹُديش  ،خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ

 وظىـًُ خْيخء خٖٔعُخظُفٍ ڀٽه ڄ٫ بـُخء ز٭ٟ خڀع٭ًَٗض ٬ځُهد. ڀعٹُُڃزد٬عسدٌَد ؤيخش 

 ڂڄ٫ ٤سُ٭ص ڄى٩مص خڀٹ٥د٪ خڀ٭د خٖٔعُٙخٴُصڄع٥ځسدض ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش . 1
 ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀٹً وخـهط ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ًش برًَدض وٜ٭ىزدض في خٔعىًخڂ خڀىمىٌؾ خْٜځٍ

ظىٴُ َئَص  ظع٥ځر خٖٔعُٙخٴُصٴعمٹُٷ خڀٵ٭دڀُص خبؼ٥ځىزص ڄه خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش  "،Norton" و"Kaplan" خبؼٹعُق ڄه ٸسٿ
. خٖٔعُٙخٴُصٿ ٬دجٹد بؼى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ؤؼىدء ظٝمُڃ وظىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش وٌٍخ خْڄُ َٙٽ ،وخ٠مص ڀځمى٩مص وخٔعُخظُفُص

 خڀىعدجؿ خڀىخـر برٹُٹهد ٬ځً خبؼًي خڀس٭ًُ. و خٔعُخظُفُعهد  ٴدبؼى٩مدض خڀ٭مىڄُص ٬ديش ڄد ظعٝٳ ز٭ًڂ و٠ىق ويٸص
وڀُٕط  ،دٌِد وٗپ ٴعُش ِڄىُص ڄ٭ُىصڄه خبؼسديَخض وخڀبرخڄؿ خڀىخـر خبق صخبؼى٩مدض خڀ٭مىڄُص ٬سدَش ٬ه بؾمى٬ ٴدٔعُخظُفُص

 ٬سدَش ٬ه خڀىعدجؿ وخًٌْخٲ خڀبٍ بردوپ خبؼى٩مص خڀىٜىپ بڀُهد في ٨ٿ زُحص ظعمُّ زدڀع٭ٹًُ وخڀعٱنً خبؼٕعمُ. 
ٸٿ ڄه خْو٥دء ؤٴهٍي خبؼى٩مدض بردوپ خبقدِ ٌٍي خڀبرخڄؿ زإټبر ٸًَ ڄه خڀٽٵدءش ڄه وٗپ ظٹځُٿ خڀعٽدڀُٳ وظٕفُٿ ٬ًي 

ٸدجمص ٬ځً ُٔديش ڄعځٹٍ خبػًڄص وخٌٖعمدڂ  صخٔعُخظُفُ ظعسنىمٿ ٬ځً بكى ؤُٔ٪. ٴمه خڀىديَ ببهدي ڄى٩مص ٬مىڄُص وخڀٹُدڂ زدڀ٭
 ٬ځً ڄٹدزځص خلعُدـدض خلمجعم٫ خبؼعّخًَش. 

ؤټؽُ ڄه خڀٽٵدءش  خڀعٙٱُځُصبفد ٔسٷ َعسنٌ ؤن ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ تهًٲ ڄه وٗپ خٔعُخظُفُدتهد ڀعمٹُٷ خڀٽٵدءش 
ؤٌ ٖ َىـً ظُخز٣ زنٌ خٔعُخظُفُدتهد  و٬مځُدتهد خڀعٙٱُځُص. وڄه ٌىد َع١ك خڀًوَ خبعىٌٌُ ڀځىلص خڀٹُديش  ُفُص؛خٖٔعُخظ

ټمد ؤن خبؼى٩مدض  ،في بزٵُٟ خبؽىش ڄد زنٌ ٰمىٞ خبؼهمص وخڀُٔدڀص وڄد زنٌ خڀ٭مځُدض خڀعٙٱُځُص ڀځمى٩مص خڀ٭مىڄُص خٖٔعُٙخٴُص
٥د٬ط ؤن برىپ ظُټٌُّد ڄه خڀبرخڄؿ وخبؼسديَخض بلذ خڀىعدجؿ وخبؼىُـدض خڀبٍ برٹٷ ٌٍي خٔع ٌٍي خْيخشخڀ٭مىڄُص خڀبٍ خٔعىًڄط 

 .ڄعځٹٍ خبػًڄص زعمٹُٷ ٠َد هدزد٠ٔدٴص بلذ َِديش خٌعمدڄ ،خڀبرخڄؿ وخبؼسديَخض
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٫١ خڀٌٍ َ خٖٔعُٙخٴُصى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٜ٭ىزص في خٔعىًخڂ خڀعٝمُڃ خْولر ڀځىلص خڀٹُديش ڄوڀٹً وـًض خڀ٭ًًَ ڄه 
ڀٽه في خبؼى٩مدض خڀ٭دڄص  ،ٜممط في خڀسًخَص ڀځمى٩مدض خبػدٜص خٖٔعُٙخٴُصخڀس٭ً خبؼدلر في ٸمص خڀعًَؾ زد٬عسدَ ؤن ڀىلص خڀٹُديش 

بؽٍي  ڀٍخ بقً ؤن خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ و خبؼى٩مدض خڀ٭دڄص خٸعُلىخ ظٝدڄُڃ بـعځٵص ،ٖ َ٭عبر خْيخء خبؼدلر ٰدڀسد خبؽًٲ خْٔدٍٔ بؽد
 ٔر ڄ٫ وٝدجٛ ٌٍي خبؼى٩مدض.خْيخش ڀعىد

 خبؼٹعُلص ڀعٽُُٵهد ٬ځً ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ خٖٔعُٙخٴُصؤٌڃ ظٝدڄُڃ ڀىلص خڀٹُديش . 2
 "Norton" و"Kaplan" بؼى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ټمد خٸعُلهد خٖٔعُٙخٴُصظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش  . 1.2

بحُػ َٹىڂ زًٴ٫ خبؼٹدزٿ ْـٿ  ،ََه َجُُٕنٌخڀّزىن في خبؼى٩مدض خبػدٜص َځ٭ر يو" ٴةن Norton" و"Kaplan"لٕر 
ن خبؼدبكىن َٹًڄىن خبؼٝديَ خبؼدڀُص زُىمد بؾمى٬ص ؤوُي َعځٹىن خبػًڄص. ةؤڄد في ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٴ ،خبػًڄص وَٕعٹسٿ خبػًڄص

 وٌىد ٥َُق خٔ٘ٽدپ لىپ ڄه خڀٌٍ يٴ٫ وڄه خڀٌٍ خٔعځڃ؟ 

وك وخبؼٕعځڃ في ز٭ً وخلً ڄ٫ ٠ُوَش َز٣ ٌٍخ خڀس٭ً ڄ٫ َٔدڀص وَئَص و٬ځً ٌٍخ خْٔدْ ٸَُ خڀسدلؽدن بيَخؾ ټٿ ڄه خبؼد
زد٬عسدٌَد بسؽٿ خًٌْخٲ ٌخض خبؼٕعىي خڀ٭دلر وخبؼهمص خڀُجُُٕص خڀبٍ  خٖٔعُٙخٴُصوـ٭ٿ ٌٍي خْونًش في ٸمص ڀىلص خڀٹُديش  ،خبؼى٩مص

 . ٬1عسدَي ًٌٲ ڄهُمه ٬ځً خبؼًي خڀس٭ًُټعٹځُٛ خڀٵٹُ وخْڄُص ؤو برٕنٌ خڀسُحص زد ؛ظٕ٭ً خبؼى٩مدض خڀ٭مىڄُص ڀعمٹُٹهد
ز٭ً ٌڀٻ َعڃ ظُبصعهد بلذ  خٖٔعُٙخٴُص،وزدڀعدلر ٴهٍخ خڀىمىٌؾ خبؼٹعُق ٫١َ َٔدڀص خبؼى٩مص خڀ٭دڄص في ؤ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش 

عٵَُٷ خڀٽه وً ٖ بيؤبحُػ َعڃ بذم٫ُ خًٌْخٲ خبؼع٭ځٹص زس٭ً خڀّزدجه وخڀس٭ً خبؼدلر في وٵٓ خبؼٕعىي ټىن  ،بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ
خڀبٍ  وخڀىمىز٭ً ٌٍخ َعڃ برًًَ خًٌْخٲ خبؼع٭ځٹص زس٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص وز٭ً خڀع٭ځڃ  ،ك وڄعځٹٍ خبػًڄص في خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂوزنٌ خبؼد

 ظىـً ٬مځُص برٹُٷ خًٌْخٲ ٌخض خبؼٕعىي خ٬ْځً. 
ؼٗؼص ؤز٭دي ٴ٬ُُص و خڀبٍ َع٭نٌ ٬ځً زعٹُٕڃ خڀس٭ً خبؼع٭ځٷ زدبؼدوك وخبؼعځٹٍ بلذ  "Norton" و"Kaplan" ڄه ټمد ٸدڂ ټٿ

"وځٷ خڀٹُمص زإٸٿ ظٽځٵص ڄ٫ ٠مدن خڀ٬ًڃ خبؼٕعمُ ڀٕځ٥دتهد  وخٔعُخظُفُعهد:ظىٵٍُ َٔدڀعهد  ٴ٭دڀُصـٿ ٠مدن ؤخبؼى٩مص برٹُٹهد ڄه 
 .2خڀعمىَځُص"

 خڀعٽځٵص خبؼعممځص "Cost Inccured :"ؼىدء ؤ٭نٌ خ٬ٖعسدَ بحُػ بهر خْوٍ ز ،َاټً ٌٍخ خڀس٭ً ٬ځً خڀٵ٭دڀُص خڀ٭مځُدظُص
ٴمؽٗ بيٽه  ؛3ٸُدْ خڀعٽځٵص ټٿ ڄه وٵٹدض خبؼى٩مص وخڀعٽځٵص خٖـعمد٬ُص خبؼٵُو٠ص ٬ځً خبؼىخ٤ىنٌ وخبؼى٩مدض خْوُي

بسىَٿ ـّء ڄه  فييٴ٫ ظٽدڀُٳ خبؼ٭دبعص بحُػ ظٕدٌڃ ٌٍي خڀعٽدڀُٳ  خبػدٜصى٩مدض خبؼڀځمى٩مص خڀ٭مىڄُص ؤن ظٵُٞ ٬ځً 
خڀ١ُوٌَ ٬ځً ٌٍي خْونًش بزٵُٟ خڀعٽدڀُٳ خبؼسدُ٘ش وخٖـعمد٬ُص خبؼ٥ځىزص ڀعمٹُٷ  ڄه، ووٙد٢ خبؼى٩مص خڀ٭مىڄُص

 َٔدڀعهد زإټبر ٸًَ ڄه خڀٽٵدءش.
 خڀٹُمص خبؼعمٹٹص "Value Created :" َبوًي ٌٍخ خڀس٭ً خبؼىدٴ٫ خبؼٹًڄص ڀځمىخ٤ىنٌ ڄه ٸسٿ خبؼى٩مص خڀ٭مىڄُص. وڀٹً ؤ٘د

ٴمه خڀٝ٭ر برًًَ زًٸص خڀٹُمص خڀبٍ بزځٹهد خبؼى٩مص خڀ٭مىڄُص  ،ڄه لُػ خڀٹُدْ خڀسدلؽدن ؤن ٌٍخ خڀس٭ً َ٭عبر خْټؽُ ٜ٭ىزص
 ڀځمىخ٤ىنٌ و٩ُخ ڀ٥سُ٭ص وٙد٢ ٌٍي خبؼى٩مدض. 

ظ٭عبر ٬مځُص ڄ٭ٹًش وى٬د عمٕنٌ خڀع٭ځُڃ وبزٵُٟ خڀعځىغ وَٴ٫ خبؼٕعىي خڀٝمٍ ڀ خبؼدڀُصخبؼىدٴ٫  وظٹُُڃٴٵٍ خڀٱدڀر ٸُدْ 
مه ؤـٿ ٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ديش ڄد ظٕعىًڂ ڄٹدَُٓ خبؼىُـدض ؤټؽُ ڄه ڄٹدَُٓ خڀىعدجؿ. ٴبؽٍخ خڀٕسر بقً ؤن ڄى٩مدض خڀ ڄد،

ٸُدْ ڄًي برٕه خبؼٕعىي خڀع٭ځُمٍ ظٕعىًڂ خبؼى٩مص خڀ٭دڄص ڄؽٗ خڀىٕسص خبؼحىَص ڄه خڀ٥ځسص خڀٍَه َٽعٕسىن ڄهدَخض 
                                                             

1
 YANG, C-C, CHENG, L-Y, & YANG, C-W, (2005): A study of implementing BSC in non-profit 

organizations: A case study of private hospital, Human Systems Management,(24), P:289. 
2
 KAPLAN, R.S, NORTON, P.D, (2003), Op.cit. P: 145. 

3
 Loc.cit. 
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ي ڄٕدبنص ٬مځُدض خبؼى٩مدض َعڃ خٔع٭مدپ ټؽدٴص خڀعځىغ في خبؽىخء و خبؼُدي و خَْٞ بؼ٭ُٴص ڄً، ټمد وڄ٭دَٲ ودٜص
ن خڀٹُمص خبؼعمٹٹص ُٔعڃ خبغٽڃ ٬ځُهد ڄه ٤ُٲ ةٴ "Norton" و"Kaplan" ڀٽه لٕر، بلخخڀ٭دڄص في بزٵُٟ خڀعځىغ...

 1خبؼىدٴ٫ ڄه ٌٍي خبؼىُـدض ڄ٫ خڀعٽدڀُٳ خبؼعممځص. صخبؼىخ٤ىنٌ وبفؽځُهڃ ڄه وٗپ ڄٹدزځ
 ظبرَُ خڀ٬ًڃ "Legitimizing Support:" ټسنًش زد٬عسدَي خبؼدوك )خبؼىخ٤ىىن  صإبنُز ڄى٩مص خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ بو٩ً خڀّزىن في

ڀٍخ وـر ٬ځً ٌٍي خبؼى٩مدض ؤن ظ٭مٿ ٬ځً برٹُٷ  ،وخبؼإٔدض خْوُي( خڀٌٍ ١َمه بؽد خڀعمىَٿ خبؼٕعمُ ْو٥ٙعهد
بيٽه  ،ڀ٭دڀُص خبؼٕعىيس٭ً برًًَ ؤًٌخٲ ٌٍي خْز٭دي خڀٵ٬ُُص خڀؽٗغ خٴؤًٌخٲ خ٤ُْخٲ خڀبٍ بسؽٿ خبؼًَٝ خڀُجٍُٕ ڀعمىَځهد. 

ؤًٌخٲ ٌٍَه خڀس٭ًَه  برٹُٷبحُػ  ،ڀځمى٩مص برًًَ خًٌْخٲ خبؼع٭ځٹص زس٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص وټٍخ ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى
 ؤًٌخٲ خْز٭دي ٌخض خبؼٕعىي خ٬ْځً ټمد ٌى ڄى٠ك في خڀٙٽٿ خِتي: ظٕدٌڃ في برٹُٷ

 

 " بؼى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ.Norton" و"Kaplanڄه ٤ُٲ"ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٹعُلص  :(25) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source: Ibid. P: 146. 

 " Niven" ټمد خٸعُلهد  خٖٔعُٙخٴُصظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش  .2.2
 خٖٔعُٙخٴُص٬ځً ٠ُوَش ـ٭ٿ َٔدڀص خبؼى٩مص خڀ٭دڄص في ٸمص ڀىلص خڀٹُديش  "Norton" و"Kaplan"ڄ٫ " Niven"َعٵٷ 

وً َىسٱٍ ب٬ديش خڀى٩ُ في ظُظُر ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش ؤټمد ؤ٘دَ بلذ  ،٤ىَٿ خبؼًي بؽٍي خبؼى٩مدضټىنهد ظٙٽٿ خبؽًٲ خڀُجٍُٕ 
 ."Norton" و"Kaplan" بـعځٵص وى٬د ڄد ٬ه خٸعُخق صخْٜځُص ڀٽه ز٥َُٹ خٖٔعُٙخٴُص

 
 

 
 

                                                             
1
 Loc.cit.  

ي٬ڃ خڀٕځ٥دض "خڀٕځ٥دض 
 ىنٌ/خبؼدبكنٌ"خڀىُٜص، خبؼىخ٤

 خڀُٔدڀص

ظٽځٵص خبػًڄص خبؼٹًڄص، 
 ظع١مه خڀعٽځٵص خٖـعمد٬ُص

 

 ٸُمص/ڄىٵ٭ص خبػًڄص خبؼٹًڄص

 ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص

 ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى
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 ".Niven"ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ وخبؼٹعُق ڄه ٤ُٲ  :(26) َٸڃ خڀٙٽٿ 

 
Source: NIVEN, Paul, R, (2008): Balanced scorecard step-by-step for government and 

nonprofit agencies, John Wiley & Sons, Inc, second edition, USA, P: 32. 

خبػًڄص(  ىمىٌؾ ٸدجڃ ٬ځً َز٣ َٔدڀص خبؼى٩مص زٝٵص ڄسدُ٘ش زإًٌخٲ ز٭ً خڀّزدجه )ڄعځٹىخڀ( َع١ك ؤن 26ڄه خڀٙٽٿ َٸڃ )
ٴعمٹُٷ َٔدڀص ڄى٩مص خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ َُظس٣ ؤٔدٔد بدًي ٠َد ڄعځٹى خبػًڄص ٬ه خبػًڄدض خبؼٹًڄص ڄه  ،وڀُٓ زس٭ً خًٌْخٲ خبؼدڀُص

وټُٳ بيٽه ظځسُص ڄع٥ځسدتهڃ ٬ځً ؤٴ١ٿ وـً  ،ًڄعهڃبػبرًًَ زًٸص ڄه تهًٲ  ڄى٩مص خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂؤٌ ٬ځً  ؛ٸسٿ ٌٍي خبؼى٩مص
بحُػ  خٖٔعُٙخٴُص،ً ؤټً ٬ځً ؤبنُص خڀس٭ً خبؼدلر في ڀىلص خڀٹُديش ؤوبٖ  ،ڀس٭ً خڀّزدجه خڀسدلػ  ؤوٌٖدبفٽه. وَٰڃ خبؼٽدوص خڀبٍ

َ٭عبر ؤن برٹُٷ ؤًٌخٲ ٌٍخ خڀس٭ً ٌى ٢ُ٘ ؤٔدٍٔ ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ ز٭ً خبؼٕعىي خ٬ْځً )ز٭ً خڀّزدجه( ټىوً بيؽٿ ُٔٳ ٌو 
 ځُد ؤو ټٹًُ.  ٴهى بيٽه ؤن َٙٽٿ يخ٬ڃ ڀعمٹُٷ ٌٍي خًٌْخٲ خڀ٭ ،لًَه

ٴمه خبؼُـك ؤن بذٍذ خبؼى٩مص ڄًَّخ ڄه خٌٖعمدڂ و١َمه خٔعؽمدَخض  ،ټبرؤٴ٭ىًڄد َعڃ ظٹًلص خبػًڄدض زإٸٿ ظٽځٵص وـىيش 
ؤز٭دي ٬سدَش ٬ه خڀس٭ً خبؼدلر وز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص وز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى " ٴةن ټٿ ڄه Nivenٴمٕر " 1ؤټؽُ ڄه خبؼمىڀنٌ.

بهر ٬ځُهد ظ٬ًُڃ  ، ټمدخبؼى٩مدض خڀ٭مىڄُص ظ٥ىَُ َؤْ ڄدبؽد خڀسٌُٙ، بحُػ َع٭نٌ ٬ځً خڀٹُمص ڀځّزدجهيخ٬مص ظٕد٬ً ٬ځً وځٷ 
خڀُؤْ خبؼدپ خبؼ٭ځىڄدتي ڄه وٗپ ظىٴنً خْيوخض وخبؼ٭ځىڄدض خڀبٍ بوعدـهد خبؼى٨ٵىن ٖبزدٌ خڀٹُخَخض خڀبٍ ظ٭ِّ ٴ٭دڀُص خڀ٭مځُدض 

  دءش ٬دڀُص و بجىيش ؤٴ١ٿ.خڀًخوځُص بفد ١َمه ظٹًلص خبػًڄدض ڀځّزدجه زٽٵ
ڄه وٗپ ٬ٗٸدض " Niven"خبؼٹعُلص ڄه ٸسٿ  خٖٔعُٙخٴُصٌىدٺ ظُخز٣ وؼُٷ زنٌ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش ؤن بفد ٔسٷ َع١ك 

 بحُػ َىعؿ ٬ه ٌٍخ خڀعُخز٣ برٹُٷ َٔدڀص خبؼى٩مص زٵ٭دڀُص وٴد٬ځُص. ،خڀٕسسُص
 
 

                                                             
1
 Ibid. P : 34. 

 خڀس٭ً خبؼدلر
 

ټُٳ بيٽىىد ظُٕنً خبؼىخَي زٵد٬ځُص ڄه ؤـٿ 
 ظ٭٩ُڃ ؤؼُود؟

 خڀُٔدڀص

 ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص
 
 

، ڄد دجىىد ڄ٫ خلعُخڂ ٸُىي خبؼُّخوُصّزبػځٷ ٸُمص ڀ
 ٌٍ خڀ٭مځُدض خڀبٍ بهر ؤن وعٵىٶ ٴُهد؟

 ز٭ً خڀّزدجه
 ټُٳ بيٽىىد وځٷ ٸُمص ؤټؽُ ڀّزدجىىد؟

 

 ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى
 

ټُٳ وٹىڂ بدىخجمص ؤٜىڀىد ٰنً خبؼځمىٔص ڀعمٕنٌ 
 ٸًَظىد ٬ځً ي٬ڃ خٔعُخظُفُعىد؟

 خٖٔعُخظُفُص
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 مص ڄه ٸسٿ خبؼى٩مدض خڀ٭مىڄُص في خڀ٭دلدخبؼٝم خٖٔعُٙخٴُصخڀٹُديش  دض٬ُىص ڄه بمدٌؾ ڀځىل . 3.2
ٴٹً لدوڀط خڀ٭ًًَ ڄه خبؼى٩مدض "، Nivenوټٍخ " "Norton" و"٤Kaplanُٲ " ٬ځً ُٰخَ خڀىمىٌـنٌ خبؼٹعُلنٌ ڄه

( َٹًڂ ڄٹدَوص برځُځُص ڀ٭ُىص 6خڀبٍ ظعىدٔر ڄ٫ ٤سُ٭ص خٔعُخظُفُدتهد. وخبعًوپ َٸڃ ) خٖٔعُٙخٴُصخڀ٭مىڄُص ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش 
 :خبؼٹعُلص ڄه ٸسٿ ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ خٖٔعُٙخٴُصىعځٳ ڀىلدض خڀٹُديش بؼ

 .ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٤ُٲخبؼٹعُلص ڄه  خٖٔعُٙخٴُصض خڀٹُديش ځىلد٬ُىص ڀ  :(6) َٸڃ خبعًوپ
 خڀسځً وٜٳ خبؼى٩مص ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼى٩مص خڀ٭دڄص

 
 ڄًَىص ٘دَڀىض

Charlotte City 

 دجه؛ز٭ً خڀّز -
 خڀس٭ً خبؼدلر؛ -
 ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص؛ -
 ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى. -

 
 

 بيخَش بؿځُص

 

 ټدَوَٖىد خڀٙمدڀُص 
خڀىَٖدض خبؼعمًش 

 خْڄَُٽُص
 

 ڄًَىص زَُّزه
Brisbane City 

 ز٭ً خبؼىخ٤ىنٌ؛ -
 خڀس٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص؛ -
 ز٭ً خبؼى٨ٵنٌ؛ -
 خڀس٭ً خبؼدلر. -

 
 

 بيخَش بؿځُص

 
 

 ؤٔعُخڀُد

 
 ٤ص خڀٕىًََصٸىخض خڀُٙ

 ز٭ً خڀىفدق؛ -
 خڀس٭ً خبؼىخ٤ىىن؛ -
 ز٭ً خبؼىخَي؛ -
 ز٭ً خبؼىخَي خڀسَُٙص. -

 
 
 
 
 

خلمحدٴ٩ص وخڀٕهُ ٬ځً ؤڄه 
 ؤٴُخي خلمجعم٫

 
 خڀٕىًَ

 
 
 

 
 
 

 ٸىخض خڀ٤ُٙص خڀٽىًَص

 ز٭ً خڀٵحدض خبؼٕعهًٴص؛ -
 ز٭ً خڀ٭مځُدض؛ -
 ز٭ً خبؼى٨ٵىن؛ -
 ز٭ً خڀع٭ځُڃ وخڀعٱُنً. -

 
 

 ټىًخ

 
ٸىخض خڀ٤ُٙص 

 ًَصخڀٕٽىظٗو

 ز٭ً خڀٵحدض خبؼٕعهًٴص؛ -
 ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص؛ -
 ز٭ً خڀع٭ځُڃ؛ -
 خڀس٭ً خبؼدلر. -

 
 

 ٔٽىظٗوً

 

خڀٝىًوٶ خڀى٤ني 
ڀ٬ٕدودض خَُْٔص 

"CNAF" 

 ؛هخبؼٕعٵًَُ ز٭ً -
 خڀس٭ً خبؼدلر؛ -
 ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص؛ -
 ز٭ً خڀع٭ځڃ خڀعى٩ُمٍ. -

 
ظٹًلص وًڄدض خڀعإڄُىدض 

 وخ٬ٔدودض خٖـعمد٬ُص

 
 

 ٴُوٕد

 
خڀٕځ٥ص خٖٔعٙٵدجُص بؼًَىص 

"Modèné" 

 ز٭ً خلمجعم٫ )خبؼ٠ًُ(؛ -
 ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص؛ -
 ز٭ً خبؼىخَي خبؼدڀُص؛ -
 ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى. -

 
 خبػًڄدض خڀٝمُص

 
 ب٥َدڀُد
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خبؼٕعٙٵُدض خڀ٭مىڄُص 
 خڀٽىًَص

 خڀس٭ً خبؼدلر؛ -
 ز٭ً ٠َد خڀّزدجه؛ -
 ز٭ً خڀٽٵدءخض خڀ٭مځُدظُص؛؛ -
 ز٭ً خٖزعٽدَ وخڀعٱُنً؛ -
 ز٭ً ؤيخء خبؼى٨ٵنٌ. -

 
 

 خبػًڄدض خڀٝمُص

 
 

 ټىًخ

 

 ڄٕعٙٵً يوٺ ڀ٤ٓٵدپ
"Duke Children 

Hospital" 

 ز٭ً خڀّزدجه/خڀس٭ً خبؼدلر )وٵٓ خْبنُص(؛ -
 ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص؛ -
 ز٭ً خڀسمػ وخڀعُزُص وخڀع٭ځُڃ. -

 

ڄٕعٙٵً بـعٛ في ٤ر 
 خ٤ْٵدپ

 

 ټدَوَٖىد خڀٙمدڀُص 
خڀىَٖدض خبؼعمًش 

 خْڄَُٽُص
 

 
 ٌُحص ظىمُص خلمجعم٫

 ز٭ً ؤٜمدذ خبؼٝځمص؛ -
 خڀس٭ً خبؼدلر؛ -
 ز٭ً خڀ٭مځُدض؛ -
 ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى )خبؼإٍٔ(. -

 

ٸ٥د٪ خـعمد٬ٍ َٕهُ 
٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ 

 خڀعىمُص خبؼٕعًخڄص

 

 خٔڄدَخض
 "لٽىڄص يبي"

 

 
Fulton County 

School System 

 ؤيخء خڀ٥ځسص؛ ز٭ً -
 خڀس٭ً ؤٜمدذ خبؼٝدلح؛ -
 خڀعًََُٕص وخٔيخََص؛ز٭ً خڀ٭مځُدض  -
 ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى؛ -
 خڀس٭ً خبؼدلر. -

 
 

 وًڄص خڀع٭ځُڃ

 

 ـىَـُدڄًَىص 
خڀىَٖدض خبؼعمًش 

 خْڄَُٽُص

 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ

 ،خْٜځُص خٖٔعُٙخٴُصڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٸدڄط زةيودپ ظ٭ًَٗض ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش ص ٰځسُؤڄه خبعًوپ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن 
في ٸمص  "خڀّزدجه/خبؼىخ٤ىنٌ"ظُظُر ؤز٭ديٌد ؤو زة٠دٴص ؤز٭دي ـًًَش بؽد. ٴٹً خوعدَض خڀ٭ًًَ ڄه خبؼى٩مدض و٫٠ ز٭ً  شديبڄد زة٬

ظٹًلص وًڄدض ٌخض ـىيش ٬دڀُص ڀځمىخ٤ىنٌ  ٌٍټىن ؤن خبؼهمص خبعىٌَُص بؽد  ،زًٖ ڄه خڀس٭ً خبؼدلر خٖٔعُٙخٴُصڀىلص خڀٹُديش 
ز٭ً ٌڀٻ بقً ز٭ً  ،خبؼع٭ځٹص زعٕهُٿ خٔـُخءخض وخڀعىٵُٳ ڄه خڀسنًوٸُخ٤ُص "ځُدض خڀًخوځُصخڀ٭م"وبرٹُٷ ٠َدٌڃ. وَإتي ز٭ًي ز٭ً 

 خڀع٭ځڃ وخڀىمى وخڀس٭ً خبؼدلر بحُػ بىعځٳ ظُظُر ٌٍي خْز٭دي خڀؽٗغ خْونًش ڄه ڄى٩مص بلذ ؤوُي لٕر ٤سُ٭عهد. 
خڀس٭ً خبؼدلر في ٸمص خڀعًَؾ زى٫٠  خٖٔعُٙخٴُصَٰڃ ٌٍخ ٌىدٺ ڄى٩مدض ٬مىڄُص ٴ١ځط ظٝمُڃ ڀىلدض خڀٹُديش 

بؽٍخ خڀىى٪ ڄه  خبؼدڀُصټدبؼٕعٙٵُدض خڀ٭مىڄُص في ټىًخ ؤو خبعدڄ٭دض خڀ٭مىڄُص في خڀبرظٱدپ و٩ُخ ْبنُص خڀعُٕنً خڀٵ٭دپ ڀځمىخَي 
 .خبؼى٩مدض

َٗض ڀٽه ڄ٫ بـُخء ظ٭ً خٖٔعُٙخٴُصټمد ؤن ٌىدٺ ڄى٩مدض ٬مىڄُص ؤوُي ٴ١ځط ؤ١َد ب٬ديش ظُظُر ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش 
ٸدڂ ڄٽعر خٖٔع٥ٗ٪ خڀى٤ني خْڄَُٽٍ زعٱُنً ظٕمُص ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص زس٭ً  ،. ٴ٭ځً ٔسُٿ خبؼؽدپٌدؤز٭دي ص٬ځً ظٕمُ

ولٕر ٌٍي خبؼى٩مص ٴةن ٌٍخ خڀعٱُنً خڀس٣ُٕ في ؤز٭دي ڀىلص  1"ظ٥ىَُ خڀ٭مځُدض" وټٍخ ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى زس٭ً "٠َد خبؼىخ٤ىنٌ".
 ِّ َوق خبؼٙدَټص وخٖظٝدپ ڀًي ؤٴُخيٌد. وٌىدٺ ؤ١َد ڄى٩مدض ٬مىڄُص خوعدَض ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديشَ٭ خٖٔعُٙخٴُصخڀٹُديش 

 ڄؽٗ.  ؤو خڀسُحٍ زة٠دٴص ز٭ً ؤو ؤز٭دي ؤوُي ڀځىلص خْٜځُص ټدڀس٭ً خٖـعمد٬ٍ خٖٔعُٙخٴُص

                                                             
1
 Nationale Reconnaissance Office «The palladium Group », (2002) : Balanced scorecard Hall of 

Fame « Case studies », https://thepalladiumgroup.com,  P : 4. 
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ټإيخش ڀعٹُُڃ وظىـًُ  ٔعُٙخٴُصخٖبفد ٔسٷ بيٽه خڀٹىپ ؤن ټٿ ڄى٩مص ڄه ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ خڀٌٍ خوعدَض ڀىلص خڀٹُديش 
ُٞ ظٽُُٵً ڄ٫ ٱز  "Norton" و"Kaplan" ٸدڄط زةيودپ ظ٭ًَٗض ٬ځً خڀىمىٌؾ خبؼٹعُق ڄه ٸسٿ ،ؤيخجهد خٖٔعُخظُفٍ

 وٝدجٛ و٤سُ٭ص ٌٍي خبؼى٩مدض.

 ٴىخجً ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ .3
٬ځً ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ   خٖٔعُٙخٴُصدض ٬ځً ؤن ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش ڀٹً زُىط خڀ٭ًًَ ڄه خْبحدغ وخڀًَخٔ 

ڀٽه ٰدڀسد ڄد َٽىن ڄه خڀٝ٭ر برًًَ خڀٵىخجً خبؼځمىٔص بؽٍي خْيخش ڄه وٗپ خبػًڄدض  ،َ٭ىي زدڀ٭ًًَ ڄه خڀٵىخجً ٬ځُهد
 لخ(. ب.ڄه خلمجعم٫..ؤو ،خبؼځمىٔص خڀبٍ َعىٸ٭هد خبعمهىَ ڄه خڀًوڀص )٘ىخَ٪ و٩ُٵص ٔٗڄص

لُػ بسٽه ٌٍي خْيخش  ،٬ځً خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ديش ڄد ظٽىن ٌخض ٤سُ٭ص يخوځُص ؤټؽُ  خٖٔعُٙخٴُصٴٵىخجً ڀىلص خڀٹُديش 
وټٍخ ظ٭َّّ  خٖٔعُخظُفٍبفد بوٹٷ خ٥ٜٖٵدٲ  ،ڄى٩مدض ٌٍخ خڀٹ٥د٪ ڄه وُٙ وظىُٜٿ خٔعُخظُفُدتهد ڀٽٿ خبؼٕعىَدض خڀعى٩ُمُص

ڄعځٹى وؤونًخ َِديش ظُټُّ ٌٍي خبؼى٩مدض ٬ځً  ، ٬مځُص خبزدٌ خڀٹُخَخض وبيخَش خڀٵ٭دڀُص وخڀٵد٬ځُصخبؼٕدءڀص وَِديش خڀٙٵدٴُص وبرٕنٌ
 خبػًڄص.

 وَئَص خبؼى٩مص خڀ٭دڄص خٔعُخظُفُصوُٙ وظىُٜٿ . 1.3
في ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ َع٥ځر ڄه ٌٍي خبؼى٩مدض زًپ ـهً في ظى٠ُك  خٖٔعُٙخٴُصبن خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش 

وخبؼسديَخض  وخبؼاُ٘خضتهد زٙٽٿ ؤيٶ لبٌ ظٕع٫ُ٥ ظُبصعهد في ب٤دَ ؤز٭دي ٌٍي خڀځىلص بلذ بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ خٔعُخظُفُد
في وُٙ  خٖٔعُٙخٴُصخبؼُظس٥ص ٴُمد زُىهد ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص. ٴسهٍي خڀ٥َُٹص بيٽه ڀځمى٩مص خٖٔعٵديش ڄه ڀىلص خڀٹُديش 

ڄٕدبنص ټٿ ٴُي ٴُهد ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٴهد ٤ىَځص خبؼًي.  صخ في ظى٠ُك وظس٣ُٕ ټُٵُوټٍ، خٔعُخظُفُدتهد في بص٫ُ ؤبكدء خبؼى٩مص
ظٕد٬ً ٌٍي خبؼى٩مدض في ظىلًُ ـهىي خْٴُخي خڀ٭دڄځنٌ بهد بكى برٹُٷ خًٌْخٲ  خٖٔعُٙخٴُصن ڀىلص خڀٹُديش ةوزدڀعدلر ٴ

ٌٍ ؤټؽُ ڄه  خٖٔعُٙخٴُصخْز٭دي. ٴځىلص خڀٹُديش خٖٔعُخظُفُص في خظٕدٶ وظىدٰڃ بدد ١َمه وٜىبؽد ڀعمٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ ڄع٭ًي 
خٖظٝدپ يخوٿ خبؼى٩مص وڄ٫ خ٤ُْخٲ خبػدَـُص  صزٿ ٌٍ ؤ١َد و٩دڂ خٔعُخظُفٍ َٕمك ڄه برٕنٌ ٬مځُ ،ٹُدْ خْيخءڀبؾُي ؤيخش 

 .وخڀ٭مځُدض وخٖٔعُخظُفُصوزدڀعدلر برٹُٷ خڀعٽدڄٿ زنٌ خْٴُخي 
 َِديش خبؼٕدءڀص وظ٭َّّ خڀٙٵدٴُص . 2.3
زٿ بنهد بزځٷ في خڀىٸط وٵًٕ ڄىدود ڄه  ،ٴمٕر خٖٔعُخظُفُصؤُځص ڀعُبصص ووُٙ  خٖٔعُٙخٴُص ظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش ٖ

خبؼٕدءڀص ٬ه خڀىعدجؿ. ٴدبؼٕدءڀص َعڃ ظ٭ٌَّّد ٬ىًڄد ظىعٹٿ خبؼى٩مص ڄه خڀعُټُّ ٬ځً خبؼًوٗض وخٔـُخءخض بلذ خڀعُټُّ ٬ځً 
 خڀٽاُ٘خضڄه  صڄه وٗپ ظُبصص ټٿ ًٌٲ بلذ بؾمى٬ خٖٔعُٙخٴُصص خڀٹُديش خبؼىُـدض وخڀىعدجؿ. وٌٍخ ڄد ظىٴُي ڀىل

 ،1"خبؼى٩مص زدٔعُخظُفُصظٝىُٳ ټٿ ٴُي في خبؼى٩مص خڀ٭مىڄُص في ب٤دَ ڀىلًي ڄه وٗپ ٬ٗٸعً "بحُػ ظٕد٬ً ٬ځً  ،وخبؼسديَخض
بيٽه خبؼى٩مص خڀ٭مىڄُص  خٖٔعُٙخٴُصيش وٌٽٍخ ُٔٽىن ڄه خڀٕهٿ برًًَ خبؼٕاوڀُدض. ټمد ؤن خبعدور ڄع٭ًي خْز٭دي ڀىلص خڀٹُد

 ڄه ب٨هدَ خبؼٕدءڀص وخڀٙٵدٴُص زٙٽٿ ٴ٭دپ.
 برٕنٌ ٬مځُص خبزدٌ خڀٹُخَخض .3.3

 ؤز٭ديفي برٕنٌ ٬مځُص ٜى٫ خڀٹُخَ في ڄى٩مص خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ْنهد ظ١مه خٔلد٤ص زٽٿ  خٖٔعُٙخٴُصظٕدٌڃ ڀىلص خڀٹُديش 
ټمد ؤنهد ظٕمك زعىٴنً خبؼ٭ځىڄدض في خڀىٸط خبؼىدٔر ، ص وٰنً خبؼدڀُص ؤؼىدء ظٹُُڃ خْيخءخبؼدڀُ خبؼاُ٘خض بحُػ َعڃ خٔعىًخڂ ،خْيخء
 ٴ١ٗ ٬ځً ؤنهد ظ٭ِّ ڄًٝخٸُص خبؼ٭ځىڄدض خڀبٍ َعڃ ظًخوبؽد في خبؼى٩مص.  ،زدڀعٹدََُ خڀٕىىَص خبؼعإوُش صڄٹدَو
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 َِديش ٴ٭دڀُص وٴد٬ځُص خبؼى٩مص خڀ٭مىڄُص .4.3
ص ٸًَش ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ځً خڀع٭ځڃ وخڀع٥ىَُ وَِديش ـىيش و٬ُٔص خبػًڄدض خبؼٹًڄص ظ٬ًڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُ

ظعُك ٴهٍي خْيخش خبؼىخَي خبؼدڀُص في ټؽنً ڄه خْلُدن.  شڀعًُُ٘ خٔوٵدٶ خبغٽىڄٍ بؼىخـهص وًَ صيخش ٴ٭دڀؤټمد ؤنهد  ،ڀځفمهىَ
ټبر وز٭ٹٗوُص ڀعمٹُٷ خًٌْخٲ ؤڄه برًًَ خبؼىخَي خڀِٗڄص زًٸص  هدىبيٽ بفد بؼى٩مص خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ڄه يڄؿ خٔعُخظُفُدتهد بدىخَيٌد

 بؽٍي خبؼى٩مدض.  خٖٔعُٙخٴُصخبؼى٠ى٬ص في ڀىلص خڀٹُديش 
 خڀعُټُّ ٬ځً خڀّزدجه .5.3

بحُػ ٌىدٺ خڀ٭ًًَ ڄىهد  ،ڄىـهص بكى خڀّزدجه خٔعُخظُفُصڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ځً ظسني  خٖٔعُٙخٴُصظٕد٬ً ڀىلص خڀٹُديش 
وڄه  ،ڄه وٗپ ـ٭ٿ ز٭ً خڀّزدجه في خڀٹمص زًٖ ڄه خڀس٭ً خبؼدلر ،بٍ خٔع٥د٬ط ظُټُّ خٔعُخظُفُدتهد ٬ځً خڀّزدجه )ڄعځٹى خبػًڄص(خڀ

وڄٽعر  " خْٔعُخڀُصBrisbaneوڄًَىص " خْڄَُٽُص" Charlotte" صؤڄؽځص خبؼى٩مدض خڀ٭مىڄُص خڀبٍ بقمط في ٌڀٻ وٍټُ ڄًَى
 .لخبحص ظىمُص خلمجعم٫ خٔڄدَخظُص...خٖٔع٥ٗ٪ خڀى٤ني خْڄَُٽٍ وٌُ

 1بؼى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٴىخجً ؤوُي وٍټُ ڄىهد:  خٖٔعُٙخٴُصټمد بوٹٷ ظ٥سُٷ وظىٵٍُ ڀىلص خڀٹُديش 
 ؛خڀعىسا زدبؼىُـدض خبؼٕعٹسځُص ڄه ؤو٩مص خلمحدټدش و٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص 
 ؛عىمنٌ وخبغًْبلٗپ خٔيخَش خڀًَىدڄُٽُص خڀبٍ ظ٭عمً ٬ځً خبغٹدجٷ زًٖ ڄه خڀ 
 ؛ظٕهُٿ ٬مځُص خبغٝىپ ٬ځً خڀعٱٍَص خڀ٭ٽُٕص ْٜمدذ خبؼٝدلح بفد بوٹٷ ڄسديت خڀٙٵدٴُص 
  ًًَظ٥ىَُ خٔڄٽدوُدض وبرُٕىهد ڄه وٗپ َِديش بيَخٺ خبؼى٩مص بدد بوًغ ٴُهد وٴعك خلمجدپ زٙٽٿ ؤو٫ٔ ؤڄدڂ خٔزًخ٪ وبر

 ؛ؤٴ١ٿ خڀع٥سُٹدض ؤټؽُ ڀٗلعُدـدض خڀبٍ ظع٥ځر خڀعٱُنً وخبؼٕد٬ًش في برًًَ
 ظىٴنً ؤٔٓ ڄى٠ى٬ُص ڀٹُدْ خْيخء خبؼٹدَن "Benchmarking" .ڄ٫ خبعهدض خْوُي 
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  بؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري٤ٔدَ خبؼٵدٌُمٍ ٔيخَش خخ :  خبؼسمػ خڀؽدلش
ُض زٙٽٿ َجٍُٕ وڄى٩ڃ في ًڄص خبؼىخ٤ه وخلمجعم٫ وخڀبٍ ٨هبػظ٭عبر خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ڄه ؤٌڃ خبؼٙد٫ََ خڀبٍ تهًٲ 

ټىنهد ظ٭ِّ  صبحُػ برعٿ ٌٍي خبؼٙد٫ََ في ٬ُٝود خبغدلر ڄُټّخ ـىٌَُد في خٸعٝدي ؤٌ يوڀ ،زًخَص خڀٕعُىدض ڄه خڀٹُن خبؼد٠ٍ
خبؼىخ٤ىنٌ وظ٥ىٌَُد. وظٙمٿ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ٬ًش بؾدٖض  شيوَ خڀًوڀص في خبغُدش خٖٸعٝديَص وظٕدٌڃ في ظٕهُٿ لُد

دپ خڀع٭ځُمٍ وخڀٝمٍ وخٔٔٽدن وخلمجدپ خڀُٕدلٍ وخڀَّخ٬ٍ وخٖٸعٝديٌ وٰنًٌد ڄه خلمجدٖض خبغٕدٔص وخبغُىَص خڀبٍ برٹٷ ټدلمج
 خڀعىمُص خڀٙدڄځص ڀځمفعم٫.

ؤىمدوپ في ٌٍخ خبؼسمػ خڀع٥ُٶ زٝٵص ٘دڄځص ٌْڃ ڄٵدٌُڃ و٬مځُدض وبؾدٖض بيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، زد٠ٔدٴص 
، وؤ١َد ڀٽُٵُص ظى٩ُڃ ٌٍي خبؼٙد٫ََ 15/247خڀٝٵٹدض خبؼع٭ځٹص بهٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ وٴٹد ڀځمُٔىڂ خڀُجدٍٔ  ڀٽُٵُص بزُخڂ

 و٤ُٶ ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ؤيخجهد. ؤُعڃ ظٹُٕڃ ٌٍخ خڀٵٝٿ، ټدِتي:
 ؛ځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبريڀٔدُٔص خْٵدٌُڃ خبؼ:  خبؼ٥ځر خْوپ   
  ؛خبؼٙد٫ََ بيخَش٬مځُدض وبؾدٖض  :خڀؽدلشخبؼ٥ځر  
 خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ٤ُٶ ظى٩ُڃ وظٹُُڃ: خبؼ٥ځر خڀؽدڀػ.  

 ځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري  ڀ ٔدُٔصخْٵدٌُڃ خبؼ:  خبؼ٥ځر خْوپ
، وټٍخ ڀعى٠ُك يَـص ڄٕدبنعهد وظإؼنًٌد ٬ځً خڀعىمُص خبؼع٭ځٹص زدبؼٙد٫ََ ڀ٭مىڄُص خڀٽبري خبؼٵدٌُڃ بدىعځٳبهًٲ خٔبؼدڂ 

 خڀع٥ُٶ بلذ ڄد َځٍ:ُٔعڃ  خبعّخجُ،خٖٸعٝديَص في 
 يخڀٽبر ص٫ خڀ٭مىڄُٙدََڄدٌُص خبؼ. 1

ٸسٿ خڀع٥ُٶ بؼٵهىڂ ووٝدجٛ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، ٴمه خڀ١ُوٌَ ؤوٖ ظٹًلص لمحص ٬ه ڄٵهىڂ خبؼُٙو٪ وؤٌڃ ٸُىيي 
 وټٍخ ؤٌڃ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ظىٵٍُ ؤٌ خبؼُٙو٪:

 ڄٵهىڂ خبؼُٙو٪. 1.1
خبؼُٙو٪ ٬سدَش ٬ه و٥ىخض وى٬ُص "ٴةن " AFNOR"ڀځفم٭ُص خڀٵُوُٕص ڀځم٭دَنً خڀٝىد٬ُص  "X 50-150" لٕر خبؼ٭ُدَ

ـٿ ظځسُص خلعُدـدض خڀّزىن ؤو ؤوٌى بؿًي بدى٠ى٪ ٬مٿ ڄه  ،ظٕمك زعمٹُٷ لٹُٹص ڄٕعٹسځُص زٙٽٿ ڄىهفٍ وظًَبهٍ
 1. "و٥ٙص وخبؼىخَي خڀًخوځص ٴًُخبؼٕع٭مٿ وٌڀٻ زدلعُخڂ خًٌْخٲ وخْ

٬مځُص ٴًَُش َعڃ خبقدٌِد ڀعمٹُٷ ًٌٲ "ؤوً ( ISO 10006)ُص خبؼُٙو٪ ڄه ٤ُٲ ڄى٩مص خبؼىخٜٵدض خڀ٭دبؼ وتم ظ٭َُٳ
بؿًي وخڀبٍ ظعٽىن ڄه بؾمى٬ص ڄه خْو٥ٙص خبؼعىدٔٹص وخبؼعُخز٥ص في ڄد زُىهد بؽد ظدََه زًخَص ونهدَص وخڀبٍ بهر ؤن ظځعّڂ زٹُىي 

 .2"خڀىٸط وخڀعٽځٵص و خبؼىخَي
 في:َع١ك ؤن ټٿ ظ٭َُٳ خٌعڃ بخٝدجٛ ڄ٭ُىص ڀځمُٙو٪ وخڀبٍ بيٽه ببهدٌِد  ،ڀځع٭دََٳ خڀٕدزٹصڄه وٗپ برځُځىد 

  ڀځمُٙو٪ ًٌٲ بؿًي ٌٍخ ڄد َٕهٿ ٬مځُص ب٬ًخي يٴعُ خڀُٙو٢ وَٹًڂ و٩ُش وخ٠مص بؼىٵٌٍ خبؼُٙو٪ ٬ه َٰسدض ٜدلر
 ؛خبؼُٙو٪ و٬ه خڀى٠٭ُص خبؼٕعٹسځُص خبؼُٰىذ ٴُهد

                                                             
1
 DJUATIO, E mmanuel, (2014) : Management des projet-Techniques d’évaluation: analyse, 

choix et planification, L'Harmattan, Paris, P : 30. 
ظدََه خڀعٝٵك: ، v1:fr-https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:10006:ed:2 ڄىٸ٫ خبؼى٩مص خڀ٭دبؼُص ڀځعٹُُٓ، 2
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 خبؼُٙو٪ ٸٝنًش ڀٽىهد بؿًيش. ٌٍي  شبحُػ ٖ َ٭ني ٌٍخ ؤن لُد ،ؤٌ ڀًًَ زًخَص ونهدَص بؿًيش خبؼُٙو٪ ٬سدَش ٬ه ڄى٩مص ڄاٸعص
ٴمؽٗ خبقدِ ٤َُٷ ٫َُٔ َ٭عبر ڄُٙو٬د ٬مىڄُد ڀىِخَش خڀىٹٿ وخْ٘ٱدپ ؛ خبػدُٜص ظٕمك زدڀعٵَُٷ زنٌ خبؼٙد٫ََ وخڀ٭مځُدض

          ؛دض خبؼىع٩ُش ڄه خڀىِخَش خبؼ٭ىُصخڀ٭مىڄُص ڀً زًخَص ونهدَص ؤڄد ؤ٘ٱدڀً وظُٕنًي ٴهٍ ـّء ڄه خڀ٭مځُ
 ٪؛خبؼُٙو٪ ٬سدَش ٬ه بؾمى٬ص ڄه خْو٥ٙص وخبػ٥ىخض خبؼعىدٔٹص ڄه ٸسٿ ټٿ ؤ١٬دء ٴَُٷ ٬مٿ خبؼُٙو 
  .خبؼُٙو٪ َع٥ځر برٹُٷ خڀعٽدڄٿ زنٌ خبؼىخَي خبؼديَص وخبؼدڀُص و ودٜص خڀسَُٙص خڀبٍ بهر ؤن ظعمع٫ زٽٵدءخض بـعځٵص 

 ٸُىي خبؼُٙو٪. 2.1
ً خظٵٷ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ ٬ځً ؤن ؤٰځسُص خبؼٙد٫ََ بز٫١ ڀؽٗؼص ٸُىي َجُُٕص )خڀىٸط، وخڀعٽځٵص، وخْيخء(، ڀٽه زًَـدض ڀٹ

ڄعٵدوظص، وٌڀٻ لٕر ڄع٥ځسدض ټٿ ڄُٙو٪. ٴىفدق خبؼُٙو٪ ڄه ٬ًڄً َ٭عمً ؤٔدٔد ٬ځً ڄًي خلعُخڂ ٌٍي خڀٹُىي ؤؼىدء 
 َع٥ځر بـُخء ظٱُنًخض ٬ځً خڀٹُىي خْوُي.ببقدِي، بحُػ ؤن بلًخغ ظٱُنً في ؤلً خڀٹُىي 

وزُٝٱص ؤوُي، بهر ببقدِ خبؼُٙو٪ وٴٹد ڀځمُّخوُص خبؼىٝٝص ڀً ولٕر خڀبرودڄؿ خڀّڄني خلمحًي ڀً وټٍخ في ب٤دَ خْيخء 
 وخبعىيش خبؼى٣٥ بؽد، وٌڀٻ في ٨ٿ خٖٔعىًخڂ خْڄؽٿ ڀځمىخَي. وخڀٙٽٿ ؤيودي َى٠ك خڀٹُىي خڀؽٗؼص ڀځمُٙو٪:

 خڀعىخِن خْٔدٍٔ زنٌ ٸُىي خبؼُٙو٪.  :(27) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source : NASR, Philippe, (2016) : La gestion de projet, Chenelière Education, 3

e
 édition, 

Québec, P : 6. 

  ؤٜمدذ خبؼٝځمص زدبؼُٙو٪ .3.1
إٜمدذ ٴ زىفدق. يِؤ٤ُخٲ يوَخ ڄهمد في خبقد شَ٭عبر ؤٌ ڄُٙو٪ ڄهمد ټدن وى٬ً ٬مځُص ظٙدَټُص لُػ ظځ٭ر ٬ً

ؤيوخَ ٴد٬ځص في خبؼُٙو٪ ؤو ؤوڀحٻ خڀٍَه بوعمٿ ظإؼُ ڄٝدبغهڃ ټىعُفص خڀٍَه بؽڃ خبؼٝځمص زدبؼُٙو٪ ٌڃ خْٴُخي وخبؼى٩مدض 
ڄه ٸسٿ ؤٜمدذ  خبؼعممځصوبزعځٳ يَـص خبؼٕاوڀُدض  ڄه ٘إنهڃ خڀعإؼنً ٬ځً ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ وبـُـدظً. ټٍخ ڀعىٵٍُ خبؼُٙو٪ و

وڄه ؤٌڃ  .ټمد ٸً ٥َُؤ ظٱنً في ٌٍي خبؼٕاوڀُدض وٗپ يوَش لُدش خبؼُٙو٪ ،َ خڀٌٍ َٹىڂ زً ټٿ ٤ُٲخبؼٝځمص لٕر خڀًو
 خ٤ُْخٲ ٌخض خڀ٭ٗٸص زدبؼُٙو٪ وٍټُ:

 ٜدلر خبؼُٙو٪ ؤو خبؼدڀٻ .1.3.1
خڀ١ُوََص  ٭ُىُصوخڀوٌى خبؼىٴُ ڀځمىخَي خبؼدڀُص  ،ُعڃ خبقدِئٌى خڀٙىٛ خڀ٥سُ٭ٍ ؤو خبؼ٭ىىٌ خڀٌٍ بيؽٿ خبؼدڀٻ ڀځمُٙو٪ خڀٌٍ 

ټمد َځ٭ر ٌٍخ خڀ٥ُٲ يوَخ ڄهمد في ظ٭َُٳ خبؼُٙو٪ وخبقدِ خڀًَخٔدض خڀ١ُوََص ويٴ٫ ڄٕعمٹدض خْ٘ٱدپ ، خبؼُٙو٪ ٔبقدِ
  1خبؼىفّش وټٍخ ٠مدن ڄعدز٭ص خڀٕنًوَش خبعًُش بؽٍي خْ٘ٱدپ.

                                                             
1
 MINYEM, Henri Georges, (2007) : De l’ingénierie d’affaires au management de projet, Eyrolles, 

Paris, P : 69. 

 خْيخء

 ىخَيــخبؼ

 خڀىٸـط خڀعٽـځٵص
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ُو٪. وظ٥ځٷ ٬ځً ٌٍي خبعهص بيٽه ؤن َٽځٳ ٜدلر خبؼُٙو٪ ـهص ؤوُي ڀعمؽُځً وڀځٹُدڂ زٽٿ ؤيوخَي ڄىٍ زًخَص خبؼٙ
 زدڀُخ٬ٍ بحُػ َ٭عبر ٌٍخ خْونً بنّش وٜٿ زنٌ ٜدلر خبؼُٙو٪ وڄىٵًٍَ.

 خڀُٙټص خبؼىٵٍش )خبؼٹدوپ( .2.3.1
بحُػ َ٭عبر خبؼٕحىپ خْوپ ٬ه خلعُخڂ ٸُىي  ،خبؼُٙو٪ ڀٝدلح خڀُخ٬ٍ ؤو خبؼدڀٻ زةبقدٌٍِ ٘ىٛ ٤سُ٭ٍ ؤو ڄ٭ىىٌ َٹىڂ 

 1وخِـدپ خلمحًيش. ،خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص خبؼىٝٝص ڀً، وُص ڀځمُٙو٪ڄه لُػ خبعىيش خڀعٹى ،خبؼُٙو٪
 خبؼٕعىًڄىن .3.3.1

وٌڃ بيؽځىن خبؼٕعٵًَُه ڄسدُ٘ش ڄه ودظؿ  ،ٌڃ خْ٘ىدٚ ؤو خبؼى٩مدض خڀبٍ ٔىٲ ظٕعىًڂ خبؼىعؿ ؤو خبػًڄص ؤو ودظؿ خبؼُٙو٪
َخجهڃ وڄع٥ځسدتهڃ وَٰسدتهڃ ڀ١مدن ڄٗجمص ڀٍخ وـر خْوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ڄه ٤ُٲ ٜدلر خبؼُٙو٪/خڀُخ٬ٍ ِ ،خبؼُٙو٪

 ًٌٲ خبؼُٙو٪ ڄ٫ لدـدتهڃ. 
 ٴَُٷ خبؼُٙو٪ . 4.3.1

خبؼُٙو٪ وٴَُٷ بيخَش خبؼُٙو٪ خڀٍَه ڀًَهڃ ؤيوخَ ڄسدُ٘ش في خبقدِ ؤو٥ٙص بيخَش ڄًَُ ٌڃ ټٿ ؤ١٬دء ٴَُٷ خبؼُٙو٪ بدد ٴُهڃ 
ټمد ؤن ٴَُٷ خبؼُٙو٪ بيٽه ؤن ١َڃ ؤٴُخي ودَـُنٌ ٬ه  ،مُٙو٪خڀٵ٭ځٍ ڀځ زدٔبقدِد٠ٔدٴص ڀځٵَُٷ خڀعٹني خبؼٽځٳ ، زخبؼُٙو٪

 2خبؼى٩مص خبؼىٵٍش.
 خڀځفىص خٖٔعٙدََص. 5.3.1

بسؽٿ بؾمى٬ص ڄه خبػبرخء خڀٍَه َٹًڄىن خبؼٙىَش ڀٝدلر خبؼُٙو٪ ٬ىً خبغدـص ودٜص في خبعدور خڀعٹني ڀځمُٙو٪. وظعمؽٿ 
ظٽدڀُٳ خبقدِ خبؼُٙو٪ وخڀعى٣ُ٥ خڀّڄني  ُُٙو٪ في ب٬ًخي خڀعٝدڄُڃ وظٹًَفي خبؼٽدظر خٖٔعٙدََص خبؼىعځٵص خڀبٍ ظٕد٬ً ڄدڀٻ خبؼ

 3خڀعىٵٍُ. صوؤ١َد ٤َُٹ ڀځٝٵٹصوټٍڀٻ ب٬ًخي خْوَخٶ وخبؼٕعىًخض خڀِٗڄص  ،ڀځمُٙو٪
 خڀځفىص خٔيخََص .6.3.1

بهعم٫ ؤ١٬دء ٌٍي خڀځفىص زٝٵً بحُػ  ،ظ٭عبر خڀځفىص خٔيخََص خبؽُحص خٖٔعٙدََص خڀُبظُص زنٌ ڄدڀٻ خبؼُٙو٪ وخبعهص خبؼىٵٍش ڀً
وټٍڀٻ لٕر خڀٝ٭ىزدض خڀعٹىُص ڀځمُٙو٪ وڀځعٱنًخض  ،خبؼُٙو٪ شوبزعځٳ ٴعُش خو٭ٹدي ٌٍي خڀځفىص ٬ځً لٕر ڄً 4يوََص.

 خڀىخـر بـُخجهد ڀعمٹُٷ ًٌٲ خبؼُٙو٪. 
 خبؼعًوځىن خِوُون  .7.3.1

ٸسٿ ؤ٤ُخٲ ودَـُنٌ ٬ىً خبغدـص )ڄىَيو خبؼىخَي خْوڀُص  بيٽه ڀځمى٩مص خبؼىٵٍش خٖٔع٭دوص زدبػًڄدض ؤو خبؼىعفدض خبؼٹًڄص ڄه
ڀُٙو٢ خبعىيش وخڀىٸط و وٴٹد ڀٽه ظسٹً ٌٍ خبؼٕاوڀص خڀىلًُش ٬ځً خبقدِ خبؼُٙو٪  ،(،...بلخخڀعفهُّخض خڀعٹىُصو ،وخبػًڄدض

 خڀعٽځٵص خلمحًيش في يٴعُ خڀُٙو٢ ڄٕسٹد.
 ڄٵهىڂ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري .4.1

بؾمى٬ص ڄه خْو٥ٙص خبؼععدز٭ص "ؤو ڄد َ٭ُٲ زدبؼٙد٫ََ خٔوٙدجُص ؤو خڀعًُُٙ ٴهٍ ظ٭ُٲ ٬ځً ؤنهد خڀٽبري  خڀ٭مىڄُصخبؼٙد٫ََ 
  وخبؼىخَي وٗپ ٴعُش ِڄىُص بؿًيش. خبؼ٭ًخضزدٔعىًخڂ خڀ٭ًًَ ڄه خبؼعًخوځص وخبؼعّخڄىص خڀبٍ ظىٵٍ ڄه ٸسٿ ٬ًي ټسنً ڄه خْٴُخي و

                                                             
1
 DESTROS, Marc et NOBLANC, Marie-Christine, (2001) : Le management de projets avec 

Microsoft Project & Project Central, Microsoft Press, France, P : 8. 
2
 MOINE, Jean-Yves, (2013) : Le grand livre de la gestion de projet, AFNOR édition, Paris, P : 36. 

 9، بؾځص خٖٸعٝدي خڀٝىد٬ٍ، خڀٝ٭ىزدض وخبغځىپ-وخٸ٫ يَخٔدض ـًوي خبؼٙد٫ََ خٖوٙدجُص في خبعّخجُ(: 2019ىي وـ٭ُٿ بصدپ، )وخ٠ك بؿم 3
(1 :ٚ ،)380. 

4
 MINYEM, Henri Georges, Op.cit. P : 70. 
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ڄٙد٫ََ خڀ٥ُٶ وخبؼ٥دَخض وخبؼىخوث وڄٙد٫ََ ٬ځً خڀٽسنً ٬ځً خڀسىُص خڀعمعُص خبؼٙد٫ََ خڀعىمىَص ٌخض خڀعإؼنً  ٌٍي وظٙمٿ
  1."خٔٔٽدن وڄٙد٫ََ خڀٕٽٻ خبغًًََص وڄٙد٫ََ خڀعفهُّخض خبغٽىڄُص...خلخ

زدڀٙىُٝص خبؼ٭ىىَص وخٖٔعٹٗپ خبؼدلر  بذدََص( ظعمع٫و ،وًڄدظُصو ،َِخ٬ُصو ،)ٜىد٬ُص ولًش خٸعٝديَصوظ٭ُٲ ؤ١َد زإنهد 
ټمد ٌى خبغدپ في وًڄدض خڀىٹٿ  ،وًڄدض ـٿ بوعدؾ وظىٴنً ٔځ٫ ؤوؤڄه  ، وخڀبٍ َعڃ بوٙدجهدٸدزص خٔيخَش خبغٽىڄُصوبز٫١ ڀُ

 2.خڀىٹٿ خڀسمٌُ ؤو خبعىٌ ؤو وٹٿ خڀس١د٬ص ؤو وًڄدض خڀٝمص خڀ٭مىڄُص وخڀع٭ځُڃ...خلخ ؤوخڀبرٌ ٬بر خڀ٥ُٶ وخڀٕٽٻ خبغًًََص 
 ش،ع٭ًيش و خبؼ٭ٹًش وخڀبٍ بهر خڀعىُٕٷ ٴُمد زُىهد ڀعمٹُٷ ًٌٲ بؿًي بؼُش وخلًٴدبؼُٙو٪ خڀٽسنً ٌى بؾمى٬ص ڄه خْو٥ٙص خبؼ

بحُػ َعڃ خبقدِ ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ وٗپ ٴعُ ِڄىُص بؿًيش ڀٽىهد ٤ىَځص وٕسُد وبزٝٛ بؽد ڄىخَي وڄُّخوُدض ٠ىمص وَعڃ 
 خٖٔعًٖپ ٬ځً ٠ىدڄص خبؼٙد٫ََ بد٭ُدََه ؤٔدُٔنٌ بند خبغفڃ ويَـص خڀع٭ٹًُ.

 ٪وڄؽدپ ٌڀٻ ڄٹًخَ ٔبقدِي؛ َٹدْ لفڃ خبؼُٙو٪ بدٹًخَ خبؼىخَي خبؼٕعىًڄص ٴًُ وخڀىٸط خڀِٗڂ : ڄ٭ُدَ لفڃ خبؼُٙو
خْڄىخپ خڀِٗڄص ڀځمُٙو٪ وخڀبٍ ٬ديش ڄد ظٕمً زدبؼُّخوُص خڀعٹًََُص و٬ًي خْٴُخي خڀِٗڄنٌ ٔبسدڂ خبؼُٙو٪ في ڄُخلځً خبؼىعځٵص 

 ٬3مځُدض خٖبقدِ.وڄٹًخَ ټمُص خبؼىخي خبؼٕعىًڄص في 
 ًُُخض خبؼع٭ځٹص ز٭ًي خْو٥ٙص خڀىخـر خبقدٌِد ٔنهدء َ٘عڃ ٬ديش ٸُدْ يَـص ظ٭ٹًُ خبؼُٙو٪ ٬ه ٤َُٷ خبؼا :ڄ٭ُدَ يَـص خڀع٭ٹ

خڀعُخز٣ وخڀعًخوٿ زنٌ ٌٍي خْو٥ٙص. ٴٵٍ ټؽنً ڄه خْلُدن ٖ بيٽه خٖو٥ٗٶ في وٙد٢ بٖ  صوټٍخ يَـ، خبؼُٙو٪ ټٽٿ
 ٢ ؤو ڄه بؾمى٬ص ڄه خْو٥ٙص. وبرًي يَـص خڀع٭ٹًُ ؤ١َد ز٭ًي خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في خبقدِ خبؼُٙو٪. ز٭ً خٖوعهدء ڄه وٙد

وبفد ٔسٷ بيٽه خڀٹىپ ؤن خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ٌٍ ظځٻ خبؼٙد٫ََ خڀبٍ بسعځٽهد خبغٽىڄص ؤو خبؽُحدض خڀ٭دڄص زٝٵص ټځُص ؤو 
 صبحُػ ظع٥ځر ٌٍي خبؼٙد٫ََ ظىٴنً َئوْ ؤڄىخپ ٠ىم ،ىمُص خڀٙدڄځصـّجُص وخڀبٍ تهًٲ بػًڄص خبؼٝځمص خڀ٭دڄص وبرٹُٷ خڀع

ټمد ؤن خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ظ٭ُٲ زع٭ًي  ،ټمد ظع٥ځر ٴعُش خبقدِ ٤ىَځص وٕسُد وڄىخَي زَُٙص ڄع٭ًيش وبـعځٵص ٔبقدٌِد،
 ش وى٬د ڄد.خڀعىُٕٷ وخڀُز٣ زُىهد ڄ٭ٹً صخْو٥ٙص وخڀ٭مځُدض خڀىخـر خبقدٌِد ٔبسدڄً بفد به٭ٿ ٬مځُ

 يخڀٽبر صخڀ٭مىڄُ د٫ََيوَش لُدش خبؼٙ .2
ڄىٍ زُوِ خڀٵٽُش ڀًي ؤٜمدذ خبؼُٙو٪ بلذ ؤن َعڃ  دَ٭بر ٌٍخ خبؼ٥ٝځك ٬ځً خبؼُخلٿ خبؼععدز٭ص ڀځمُٙو٪ خڀىخـر خڀٹُدڂ به

وً بيُ زىٵٓ ةٴ ٔبقدِي،خبقدِي زٙٽٿ نهدجٍ. وڄهمد ټدن وى٪ خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ ؤو لفمً ؤو يَـص ظ٭ٹًي ؤو خڀىٸط خبؼىٝٛ 
خبؼُخلٿ )خڀسًء وخڀعٝمُڃ وخڀعىٵٍُ وخڀعٕځُڃ(. وَٰڃ ٌٍخ بقً ؤن خڀسدلؽنٌ َٹعُلىن ڄُخلٿ ؤوُي ڀځمُٙو٪ و خڀبٍ ظىًَؾ ٠مه 
خبؼُخلٿ خَْز٭ص خْٔدُٔص. ٴهىدٺ ڄه َٵ١ٿ خڀعٵُٝٿ في ز٭ٟ خبؼُخلٿ ڀع٭ًي خْو٥ٙص وخڀ٭مځُدض خڀىخـر خبقدٌِد في ظځٻ 

ڄُخلٿ )زًخَص خڀٵٽُش وبرًًَ خبؼ٭دلد وبرًًَ ڄع٥ځسدض خڀ٭مٿ  صٌىدٺ ڄه َٹٕڃ خبؼُٙو٪ ڀٕع ،ؽدپخبؼُخلٿ. ٴ٭ځً ٔسُٿ خبؼ
ؤن خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ خڀٽسنً ڄه خْٴ١ٿ " Bonnett"وَُي  ،وخڀعٝمُڃ وخڀعىٵٍُ خڀٵ٭ځٍ وخڀعمهًُ ڀځعٙٱُٿ وخڀعٙٱُٿ وخبؼعدز٭ص(

 : ظٹُٕمً ڀځمُخلٿ خڀعدڀُص
 
 

                                                             
، بؾځص يَخٔدض ٕٽه وخڀعفهُّخض خڀ٭مىڄُصيَخٔص ڄًُخوُص بؼٙد٫ََ خڀ –ؤٔسدذ ظإوُ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خٔوٙدجُص (: ٬2018دڄُ ڄَٗٽُص، ) 1

 .548-547ٚ:  ٚ(، 3) 10وؤبحدغ، 
 )زعُٝٲ(. .25(: خٸعٝديَدض خبؼُٙو٬دض خڀ٭دڄص، خڀًخَ خبعدڄ٭ُص، خٔٔٽىًََص، ٚ:  2004خبؼٍُٔ ًُٔ خبغفدٌِ، ) 2

 .16، خڀًخَ خبعدڄ٭ُص، خٔٔٽىًََص، ٚ:  بيخَش وـًوڀص خبؼٙد٫ََ(: 2000بؿمً ظىٴُٷ ڄد٠ً، )  3
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 و ڄُلځص خڀًَخٔدضڄُلځص ڄد ٸسٿ خبؼُٙو٪ ؤ. 1.2
ٴٵٍ ٌٍي خبؼُلځص . َسًؤ خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ ٬ديش زٵٽُش ؤو لدـص ڄعٝىَش ؤو خڀُٰسص في ظىٴنً ز٭ٟ خبػًڄدض خڀ٭دڄص زٽٵدءش

ُٔعڃ ٌىد ، بحُػ خڀعى٣ُ٥ وخڀعٝمُڃ صُٔعڃ برًًَ ڄد بٌخ ټدوط خڀٵٽُش ُٔعڃ ظىٵٌٍُد وبرىَځهد بلذ ڄُٙو٪ ڄٽعمٿ وٗپ ڄُلځ
ټمد َعڃ في ٌٍي خبؼُلځص ظٹًَُ خڀعٽځٵص ، ُو٪ ويَخٔص بڄٽدوُص ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ ڄه خڀىدلُص خڀٵىُصخڀعإټً ڄه ـًوي خبؼٙ

ؤن يَخٔص ـًوي خبؼُٙو٪ ٸً ظىعهٍ بلذ  بلذ خٔ٘دَش َخبؼسًجُص ڀځمُٙو٪ ويَخٔص بڄٽدوُص ظىٴنً خڀعمىَٿ خڀِٗڂ ڀعىٵٍُي. وبذً
 يوَش لُدش خبؼُٙو٪. ٠مهز٭ٟ خڀسدلؽنٌ َ٭عبرون ؤن ٌٍي خبؼُلځص ٖ بهر يبؾهد  ڀٍخ بقً ؤن ،خڀٹُدڂ زدبؼُٙو٪ ؤو ٬ًڂ خڀٹُدڂ زً

 ڄُلځص خڀعى٣ُ٥ وخڀعٝمُڃ . 2.2
ز٭ً خڀعإټً ڄه ؤبنُص ٴٽُش خبؼُٙو٪ وـًوخٌد َعڃ خٖوعٹدپ بلذ برىَٿ خبؼُٙو٪ ڄه بؾُي ٴٽُش بلذ و٥ص ظسنٌ ؤًٌخٲ 

خًٌْخٲ زإًٌخٲ خبؼدڀٻ ڀځمُٙو٪ وڄًي ڄ٥دزٹعهد بؼع٥ځسدض وټٍخ برًًَ ٬ٗٸص ٌٍي  ،خبؼُٙو٪ زٙٽٿ ؤټؽُ يٸص وو٠ىق
ز٭ً ٌڀٻ َعڃ برىَٿ خڀىعدجؿ خڀبٍ َُٰر ڄدڀٻ خبؼُٙو٪ في برٹُٹهد بلذ بـ٥٥دض وظٝدڄُڃ ٌىًُٔص  ،خبؼٕعىًڄنٌ ڀىدظؿ خبؼُٙو٪

َخٔص ٸدزځُص ؤو٩مص خبؼُٙو٪ ي ؤ١َد َعڃ في ٌٍي خبؼُلځصوبؿًيش وخڀبٍ ظى٠ك خڀ٭ٗٸص زنٌ خبؼٽىودض وخْو٩مص خبؼىعځٵص ڀځمُٙو٪. 
بحُػ بسؽٿ  ،خبؼىعځٵص ڀځعىٵٍُ وؤ١َد ب٬ًخي ٸدجمص زسىىي ؤ٬مدپ خبؼُٙو٪ وڄىخٜٵدتهد خڀبٍ ظى٠ك ټٿ ڄد بهر ظىٵٍُي بدىٸ٫ خبؼُٙو٪

 .ٌٍي خڀسىىي خڀ٭ىدُٜ خْٔدُٔص ڀًٴعُ خڀُٙو٢
 ٤ُق خوعُدَ خبؼٹدوپ وخڀع٭دٸًڄُلځص  .4.2

َعڃ َعڃ ٴُهد ؤوٖ برًًَ ڄع٥ځسدض خڀٹ٥د٪ وز٭ً ٌڀٻ ، بحُػ خبؼىٵٍش ڀځمُٙو٪ )خبؼٹدوپ( َعڃ في ٌٍي خبؼُلځص خوعُدَ خبعهص
، وٴٹد ٔـُخء ٤ځر خڀ٭ُوٞ خڀٌٍ َٙٽٿ خڀٹد٬ًش خڀ٭دڄص ؤو وٴٷ بـُخء خڀعُخ٠ٍ"بڄد  ،خوعُدَ ٤َُٹص بزُخڂ خڀٝٵٹص خڀ٭مىڄُص

 40ؤڄد ٤ځر خڀ٭ُوٞ ٴٹً ٬ُٴعً خبؼديش  ،1"خبؼىدٴٕصَٹًٝ زدڀعُخ٠ٍ بزُٝٛ خڀٝٵٹص بؼع٭دڄٿ وخلً يون ي٬ىش آوَُه بلذ بحُػ 
بـُخء َٕعهًٲ خبغٝىپ ٬ځً ٬ُوٞ ڄه ٬ًش ڄ٭عمًَه ڄعىدٴٕنٌ ڄ٫ بزُٝٛ "وً ؤ٬ځً  247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ َٸڃ 

ً خڀٝٵٹص يون ڄٵدو٠دض ڀځمعُ٘ك خڀٌٍ َٹًڂ ؤلٕه ٬ُٞ ڄه لُػ خبؼّخَد خٖٸعٝديَص خٔعىديخ بلذ ڄ٭دَنً خوعُدَ ڄى٠ى٬ُص ظ٭
 . "ٸسٿ ب٤ٗٶ خٔـُخء

وزدڀعدلر بهر ٬ځً ٜدلر خبؼُٙو٪ ؤن َٹَُ ڄد بٌخ ټدن ُٔعڃ بًٜخَ ٤ځر ٬ُوٞ ڄٵعىق بعم٫ُ ڄٹًڄٍ خڀ٭٥دءخض ؤو ڄد 
وٌڀٻ وٴٹد لمجمى٬ص ڄه خڀ٭ىخڄٿ خڀبٍ برًي وى٪ ٤ځر خڀ٭ُٞ  ،بٌخ ټدن ُٔعڃ ي٬ىش ڄٹدوڀنٌ ڄ٭ىُنٌ ٴٹ٣ ڀعٹًلص خڀ٭ُوٞ

عڃ ب٬ًخي بمىٌؾ خڀ٭ٹً وظٹًلص خڀ٭ُوٞ وب٬ًخي ټٿ خڀىؼدجٷ وخٔـُخءخض خڀ١ُوََص ڀًَخٔص ز٭ً ٌڀٻ ُٔ، خڀىخـر خوعُدَي
زد٠ٔدٴص بلذ ظٹُُڃ ٸًَخض ټٿ ڄٹدوپ بحُػ ظعىؾ ٰدڀسد ٌٍي خڀ٭مځُدض زةزُخڂ ٬ٹً خٖظٵدٶ  ،خڀ٭ُوٞ وظٹًبيهد وخبؼٵد٠ځص زُىهد

 زنٌ ٜدلر خبؼُٙو٪ وخبعهص خڀٵدجّش زدڀٝٵٹص.
 ُٙو٪ظ٭سحص خبؼڄُلځص  .4.2

ؤَه َٹىڂ ټمُلځص  ،بؼُٙو٪خز٭ً خوعُدَ خبعهص خبؼىٵٍش ڀځمُٙو٪ َٹىڂ ٌٍخ خْونً بدىـر بؿ١ُ خٔعٗڂ َبظٍ زدٔعٗڂ ڄىٸ٫ 
 ڄسًجُص زةنهدء ز٭ٟ خْو٥ٙص ٸسٿ خٖو٥ٗٶ في خٖبقدِ خڀٵ٭ځٍ ڀځمُٙو٪. وڄه زنٌ ؤٌڃ ٌٍي خْو٥ٙص وٍټُ: 

 ؛ظإڄنٌ بـعځٳ خڀٕىًخض وخڀعُخوُٛ وخڀعإڄُىدض 
 ؛ىَٿ خڀعٽځٵص خڀعٹًََُص بلذ ڄُّخوُص خبؼُٙو٪بر 
 ؛ب٬ًخي و٩دڂ بؼعدز٭ص ڄًي خلعُخڂ ظٽدڀُٳ خبؼُٙو٪ خْٜځُص 
 ٙ؛خبؼُٙو٪ وخبؼٽدظر وخْٔىخَ وخبؼُخٴٷ خبغُىَص عىٵٍُض خبؼاٸعص خڀِٗڄص ڀأبذهُّ ڄىٸ٫ خبؼُٙو٪ زدبؼى 

                                                             
 .10، َع١مه ظى٩ُڃ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص وظٵىَٟ خبؼُٴٷ خڀ٭دڂ، ٚ: 16/09/2015خبؼاَن في  247-15خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ َٸڃ   1
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 ؛ىخٜٵدض خبؼعٵٷ ٬ځُهدڀځم وٴٹد ىىي خڀ٭ٹًخٔڄًخي زدبؼىخَي خڀسَُٙص وخڀعفهُّخض وخبؼىخي خڀ١ُوََص ڀعىٵٍُ ټٿ ز 
  وخڀ٭ٗٸدض خڀعى٩ُمُص في ٘ٽٿ ٌُٽٿ ظى٩ُمٍ؛ خبؼٕاوڀُدض وبرًًَبرًًَ خڀى٨دجٳ خڀىخـر خڀٹُدڂ بهد 
  خبؼُٙو٪ ٔبقدِزُبؾص خبػ٣٥ خڀّڄىُص. 

 ڄُلځص خڀعىٵٍُ. 5.2
 ُلٝ"ؤَه ُٔعڃ في ٌٍي خبؼُلځص  ،ځٍ ڀځمُٙو٪خڀٵ٭ زدٔبقدِز٭ً خٖوعهدء ڄه خْ٘ٱدپ خْوڀُص ڀځمُٙو٪ ظُٙ٪ خبعهص خبؼىٵٍش 

خڀٽمُدض خڀبٍ تم ظىٵٌٍُد ٬ځً خڀ٥سُ٭ص زدبؼىٸ٫ ٬ځً ٴعُخض ِڄىُص بؿًيش زدڀ٭ٹً وظٹًبيهد بعهدِ خُٔ٘خٲ )ٌُحص َعڃ ظ٭ُُىهد ڄه ٸسٿ 
بؼٕعىځٛ وٌڀٻ ڀُٝٲ ٸُمعهد زٕ٭ُ خڀ٭ٹً في ٜىَش ظٕمً زد ،ٜدلر خبؼُٙو٪ بؼعدز٭ص ظىٵٍُ زىىي خ٬ْمدپ زدبؼُٙو٪(

  .خبعدٌَ
ن خڀ٭ًًَ ؤوبذًَ خٔ٘دَش بلذ  1."وَعىلذ ـهدِ خُٔ٘خٲ ڄُخـ٭عهد وخ٬عمديٌد ټًٴ٭ص برط خبغٕدذ ظٕمً زدڀًٴ٭ص خبعدََص

بفد َايٌ بلذ ببندپ ٬مځُص  ،ڄه خڀٹدجمنٌ ٬ځً بيخَش خبؼُٙو٪ َىيون خڀىٜىپ ز٬ُٕص بؽٍي خبؼُلځص ڄىٍ زًخَص خڀعٵٽنً في خبؼُٙو٪
 ڀځمُٙو٪ ڄه لُػ برًًَ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ وظٝمُمً. خڀعى٣ُ٥ خبعًُ 

 ڄُلځص خٔنهدء وخڀعمهًُ ڀځعٙٱُٿ .6.2
ڄه خْو٥ٙص وخڀ٭مځُدض خبػدٜص ٸسٿ خ٬عسدَ ڄٕاوڀُدتهد  فمى٬صز٭ً خٔعٽمدپ ټٿ خْ٘ٱدپ ظٹىڂ خبعهص خبؼىٵٍش ڀځمُٙو٪ بد

ڀىهدجٍ و٬مځُدض خڀعٵعُٗ خبؼىعځٵص وبٰٗٶ وَ٘دض بحُػ ُٔعڃ بـُخء خٖوعسدَ وخڀعٙٱُٿ خبؼسًجٍ ڀځمُٙو٪ وخڀعى٩ُٳ خ ،ټدڄځص
وً ٬ىً خٖٔعٗڂ خبؼاٸط ڀځمُٙو٪ ڄه ٸسٿ ؤټمد  ،خڀسىدء وبنهدء ظى٨ُٳ خڀ٭مدپ زد٠ٔدٴص بلذ ٬ًي ڄه خ٬ْمدپ خٔيخََص خبؼىعځٵص

زٹعً وخلعُخڄً ٜدلر خبؼُٙو٪ َٹىڂ ٌٍخ خْونً زعٙٽُٿ بعىص خٔعٗڂ ڄعىٝٝص في خڀعًٸُٷ ٬ځً خبؼُٙو٪ خبؼٕعځڃ وڄًي ڄ٥د
 ڀسىىي خڀ٭ٹً. وظٹىڂ ٌٍي خڀځفىص زدڀعًٸُٷ في ـدوسنٌ بند:

 ؛َعڃ ٴًُ خڀعإټً ڄه ٜمص ټٿ خڀىؼدجٷ وخبؼٕعىًخض وخڀ٭ٹىي وخڀًَخٔدض وخٖظٵدٸُدض خبؼبرڄص": بيخٌَ" خبعدور خْوپ 
  خڀىخٸ٫. في لدڀص ؤ ظىٵٍُي في َعڃ ٴًُ ڄٹدَوص وڄ٥دزٹص ڄد ٌى ڄىـىي في خبؼٕعىًخض وخڀ٭ٹىي بدد تم": ظٹني"خبعدور خڀؽدلش َٞ

وخلًش(  صڄ٥دزٹص خبؼُٙو٪ خبؼىفّ ڀسىىي خڀ٭ٹً ٬ديش ڄد بوعٵ٧ ٜدلر خبؼُٙو٪ بدٕعٹ٥٭دض ڄدڀُص ڀٵعُش بؿًيش )٬ديش ٔى
ټ١مدن ڀځعمٹٷ ڄه ٔٗڄص ظٙٱُٿ خبؼُٙو٪ وبرٕسد ڀځمٙدټٿ خڀبٍ ٸً ظ٩هُ ؤؼىدء ظٙٱُځً. وفي خبغدڀص خبؼ٭دټٕص ظٹىڂ خڀځفىص 

هص خبؼىٵٍش ڄهځص ِڄىُص بؽد ٖٔعٽمدپ خْـّخء خڀىدٸٝص في خبؼُٙو٪. وفي لدپ خ٬عمدي خڀځفىص بؽد ظٹىڂ زدڀعًَٝٷ ٬ځً بدىك خبع
زد٠ٔدٴص بلذ ڄد تم خٔعٹ٥د٬ً ڄه ، خٖٔعٗڂ خٖزعًخجٍ ڀځمُٙو٪ و٬مٿ ڄٕعىځٛ وعدڄٍ ڀځمٹدوپ زسدٸٍ ڄٕعمٹدظً

 .خبؼٕعىځٝدض خبعدََص
 

 ڀٽبريؤوىخ٪ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خ. 3
ظ٭عبر خبؼٙد٫ََ خڀٽسنًش بلًي خڀٕمدض خڀُجُُٕص ڀ٭ُٝود خبغدلر و٩ُخ ڀځع٥ىَ خڀٌٍ ٘هًظً خلمجعم٭دض في ٬ًش بؾدٖض 

ـىيش  لُػ وخڀٌٍ خبقُ ٬ىً ظ٥ىَ وظ٭ًي ظىٸ٭دض ؤٴُخي خلمجعم٫ ڄه ،لخ(بؼٹدٴُص...وظٽىىڀىـُص وخٸعٝديَص و)يبيىُٰخٴُص 
  خبػًڄدض وخبؼىعفدض خڀبٍ ظځبي لدـُدتهڃ.

                                                             
1 BENNETT, Lawrence, (2003) : The management of construction – A project life cycle, 

Butterworth-Heinemann, Great Britain, P : 29. 
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٨هُض خبغدـص ٔوٙدء ڄٙد٫ََ ڄعىى٬ص وـًًَش وخڀبٍ ظىخټر ٌٍي خڀع٥ىَخض وظٽىن في ڄٕعىي ظىٸ٭دض  ًٝي،وفي ٌٍخ خڀ
٬ديش ڄد ظ٭ُٲ خبؼٙد٫ََ خڀبٍ برٹٷ ڄع٥ځسدض ؤٴُخي خلمجعم٫ زدبؼٙد٫ََ وٕدٌڃ في برٹُٷ خڀعىمُص خڀٙدڄځص ڀځمفعم٫. وظؤٴُخي خلمجعم٫ 

 ُػ َ٭عبر ٌٍخ خڀىى٪ خْټؽُ ُ٘ى٬د في خڀىخٸ٫ خڀ٭مځٍ. بح ،خٔوٙدجُص ؤو خبؼٙد٫ََ خڀٽبري
لٕر يَـص خڀع٥ىَ خڀُٕدٍٔ وخٖٸعٝديٌ  خڀ٭دڂ وخبػدٚ ظعٵدوض يَـص خٖٔعمىخٌ ٬ځً ٌٍي خبؼٙد٫ََ ڄه ٸسٿ خڀٹ٥د٪و
خبؼٙد٫ََ ظع٥ځر ٴٵٍ يوپ خڀ٭دلد خڀؽدڀػ ٰدڀسد ڄد بوعٽُ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ وٕسُد ٬مځُدض خبقدِ خبؼٙد٫ََ خڀٽبري ټىن ؤن ٌٍي  ،ڀځًوپ

ن ٌىدٺ ز٭ٟ خبؼٙد٫ََ خڀٽبري خڀبٍ بسعځٽهد خبؼى٩مدض خبػدٜص وخڀبٍ ، ټمد ؤبزُٝٛ ڄُّخوُدض ٠ىمص وظٕعٱُٶ ڄًش خبقدِ ٤ىَځص
 ظٕدٌڃ في ظىمُص خلمجعم٫ وفي وٵٓ خڀىٸط برٹُٷ ؤَزدق ڄدڀُص ڄه ٌٍي خبؼٙد٫ََ. 

 ؤوىخ٪ ؤٔدُٔص ٌٍ: 3ڀٽبري ظٝىٳ بلذ ٴةن خبؼٙد٫ََ خ Woodhead( "1998،)" و"Halpin" ووٴٹد ڀٽٿ ڄه
 ؤوىخ٪ خبؼٙد٫ََ خڀٽبري.  :(7) َٸڃ خبعًوپ

 خڀىٕســص ؤڄؽځـــــص وـــى٪ خبؼٙـــُو٪
 % 46 خبؼٕدټه، خڀٵُٗض، خْزُخؾ خڀٕٽىُص وٰنًٌد. ٔٽـــني

 

 ڄىٙــأض ودٜــص
خبؼًخَْ، خبعدڄ٭دض، خبؼسدلش خبغٽىڄُص، خبؼىٙأض خڀًَىُص، 

 و٫، بؿ٥دض خڀ٥دٸص، ڄىٙأض زعُوڀُص،...بلخ.خبؼٕعٙٵُدض، خبؼٝد

 

39 % 
 

  ڄىٙــأض ٌىًُٔــص
خڀًٕوي، خْوٵدٶ، خڀ٥ُٶ، ڄٙد٫ََ خبؼُدي، خبؼ٥دَخض، خڀٕٽٻ 

 خبغًًََص،...بلخ.

 

15 % 

يَخٔص -خڀٕ٭ىيَص ظٹُُڃ خٔعىًخڂ ڄىهفُص بـدَش خبؼٙد٫ََ في خبؼٙد٫ََ خٔوٙدجُص زدبؼمځٽص خڀ٭ُزُص (:2019ـدزُ َىٔٳ بؿمً َىٔٳ، ): خبؼًَٝ
 .85ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي في بيخَش خبؼٙد٫ََ، خْټديبيُص خڀ٭ُزُص في خڀًخبمدَٺ، ٚ: ظ٥سُٹُص َِخء ٬ُىص ڄه خبؼٽدظر خبؽىًُٔص وُ٘ټدض خبؼٹدوٖض، 

 بيخَش خبؼٙد٫ََ ٬مځُدض وبؾدٖض  خڀؽدلش:خبؼ٥ځر 
دض وخ٬ٖعمدي ٬ځً بؾمى٬ص ڄه خبؼ٭دَٲ في بيخَش خبؼُٙو٪، ڀعىٵٍُ خبؼُٙو٪ وٴٹد بؼع٥ځسدظً، َعىـر خڀٹُدڂ بدفمى٬ص ڄه خڀ٭مځُ

زد٠ٔدٴص لمجمى٬ص ڄه ؤٔدڀُسهد وؤيوختهد. ٴٽٿ ٬مځُص ڀځمُٙو٪ بهر ؤن ظٽىن ڄى٠مص زٙٽٿ يٸُٷ وڄعُخز٥ص ڄ٫ زدٸٍ ٬مځُدض 
 خبؼُٙو٪ خْوُي، ودٜص زدڀىٕسص ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري خڀبٍ ظعمُّ زع٭ًي وظ٭ٹً ٬مځُدتهد.

ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ ظع٥ځر ظٽُخٌَد وڄُخـ٭عهد زٝٵص ڄٕعمُش ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ وڄع٥ځسدض ؤٜمدذ  ٴ٭مځُدض
خبؼٝځمص، ٴدڀٵٙٿ في ظىٵٍُ بلًي خڀ٭مځُدض ُٔٽىن ڀً ظإؼنً ٬ځً خڀ٭مځُدض خبؼُظس٥ص بهد، وٌٍخ ڄد ُٔاؼُ ٬ځً ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ 

ځٳ ٬مځُدض خبؼُٙو٪ في بؾدٖض ڄ٭ُٴُص بؿًيش، بحُػ بوًي ټٿ بؾدپ )خڀىٸط، وخڀعٽځٵص، وخبعىيش(، بؽٍخ َعىـر ظٝىُٳ بـع
 خبؼع٥ځسدض وخبؼٕعځّڄدض خبؼ٭ُٴُص ڀٽٿ ٬مځُص.

وٸسٿ خڀع٥ُٶ ڀ٭مځُدض وبؾدٖض بيخَش خبؼُٙو٪، ٴمه خڀ١ُوٌَ بـُخء ڄٹدَوص زنٌ ڄ٥ٝځك ظُٕنً خبؼٙد٫ََ وڄ٥ٝځك بيخَش 
 خبؼٙد٫ََ، وٌڀٻ ڀعى٠ُك ؤوـً خٖوعٗٲ زُىهمد.

   ُٕنً خبؼٙد٫ََ ؤو بيخَش خبؼٙد٫ََ . ظ1
بحُػ َعڃ ظٽځُٳ ڄًََُص ؤو ڄٝځمص بؽد  ،لبٌ نهدَص خڀٕس٭ُىدض ټدوط خبؼى٩مص ظٕنً وٴٹد ڀځهُدټٿ خبؽُڄُص ؤو لٕر خبؼهه  

وٌڀٻ زدٔعىًخڂ خْٔدڀُر خڀٽمُص ڀعُٕنً خبؼُٙو٪ وودٜص في خبؼٙد٫ََ  ،زعُٕنً وخڀٕهُ ٬ځً خبقدِ ڄُٙو٪ ڄ٭نٌ صو٨ُٵص ڄ٭ُى
 (. "PERT" وؤٔځىذ ظٹُُڃ وڄُخـ٭ص خڀبرخڄؿ "CPM" خڀٽبري )ؤٔځىذ خبؼٕدَ خبغُؾ
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ؤٜسمط خبؼٙد٫ََ ظع٥ځر  دض،ٔىىخض خڀؽمدوُىدض وڄ٫ خڀعمىٖض خڀبٍ ٘هًتهد خڀسُحص خڀًخوځُص وخبػدَـُص ڀځمى٩م وخزعًخء ڄه
في خڀىٸط خلمحًي ولٕر خبؼُّخوُص  َص خڀبٍ ظ١مه خبقدِ ٌٍي خبؼٙد٫ََنًظًخوٿ وظٽدڄٿ ٬ًش ڄهدَخض ظٹىُص وټٵدءخض ظُٕ

 زدبعىيش خبؼ٥ځىزص. وخبؼىٝٝص 
٨هُض خبغدـص خبؼځمص ڀع٥سُٷ ڄسديت بيخَش  ،في ٨ٿ ظ٭ًي خْٴُخي خبؼٙدَټنٌ في خبقدِ خبؼُٙو٪ وخوعٗٲ ټٵدءختهڃؤ١َد و

خڀ٥َُٹص خبؼؽځً خڀبٍ ظ١مه  خبؼىخَي خڀسَُٙص في بيخَش خبؼُٙو٪ بهًٲ برٹُٷ خڀعٽدڄٿ وخڀعىُٕٷ زنٌ ٌاٖء خْٴُخي وخڀسمػ ٬ه
  بلخ.بُ٘خټهڃ زٵ٭دڀُص في خبقدِ خبؼُٙو٪ وټٍخ خڀ٭مٿ ٬ځً لٿ خڀىّخ٬دض وبيخَش خڀعٱُنً...

ڀځمُٙو٪ وخٔعىًخڂ ڄًوٿ  خٖٔعُخظُفُصز٭دي ؤٜسمط خبؼى٩مدض تهعڃ ؤټؽُ زدْ َىڄىد ٌٍخ،وفي ڄُلځص خڀعٕ٭ُىدض بلذ 
 1ڄه ڄهدَخض بيخََص ظعىدٔر ڄ٫ ٤سُ٭ص خبؼُٙو٪ وخڀسُحص خلمح٥ُص زً. َع٥ځرخبؼىٸٵُص خڀٌٍ َُټّ ٬ځً وٝىُٜص ټٿ ڄُٙو٪ وڄد 

وـر خڀعٵَُٷ زنٌ ڄ٥ٝځك ظٕنً خبؼُٙو٪ وبيخَش خبؼُٙو٪ و٩ُخ ڀٓبنُص خڀبٍ َٽعٕسهد ٌٍَه خبؼ٥ٝځمنٌ  ،و٬ځً ٌٍخ خْٔدْ
ض خڀبٍ ظعُك ٬مځُص ظٝمُڃ وٌُٽځص ڄه خْيوخض وخڀعٹىُد صً بؾمى٬ؤوفي بقدق خبؼُٙو٪ ڄه ٬ًڄً. ٴعُٕنً خبؼُٙو٪ َ٭ُٲ ٬ځً 

زعىٴنً خبؼ٭ځىڄدض خبؼُظس٥ص بدًي خڀعٹًڂ في ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ بٌن َهعڃ ، ٴهى 2بقدِ ڄ٭نٌ في ب٤دَ ًٌٲ ڀً زًخَص ونهدَصبوٸُديش 
ىٝٝص في زُبؾص خبؼُٙو٪ ؤو في خبؼًش خبؼ ٔـُخء ظٱُنًخض وټٍخ زعىٴنً خبؼ٭ځىڄدض خڀ١ُوََص ٬ىً خبغدـص ،دض(٭)ڄٹدَوص زدڀعىٸ

  ؤو في خڀعٽځٵص ڄه وٗپ خٔعىًخڂ ظٹىُدض ټمُص ڄع٭ًيش بؼعدز٭ص ٔنً خڀ٭مٿ في خبؼُٙو٪ وڀ١مدن ټٵدءش ٬مځُدض خڀعىٵٍُ. ٔبقدِي
ڄه ڄعٱنًخض ؤوُي هىدٺ ٴ ،ڀٽه في ٨ٿ خڀسُحص خبغدڀُص لد َ٭ً ټدٴُد خٔعىًخڂ خْٔدڀُر خڀٽمُص ٴٹ٣ في ظُٕنً خبؼُٙو٪

ؤٜسمط بيخَش  ،ڀس٭ً خڀعٹني ڀځمُٙو٪، ٴةلذ ـدور خخبؼُٙو٪ زٵ٭دڀُص وٴد٬ځُص بيخَش ١مدنخڀ١ُوٌَ ؤوٌٍد ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ڀ
وټٍخ زعىُٝٛ خبؼىخَي خڀِٗڄص  ،مځُدض خڀعى٣ُ٥ وبرًًَ خًٌْخٲ ٤ىَځص خبؼًيوز٭ خبؼٙد٫ََ تهعڃ ؤټؽُ زدڀس٭ً خٔوٕدلش

 خڀعىـًُ وخڀُٸدزص. وڀعمٹُٹهد 
ٴةن بيخَش خبؼُٙو٪ ظعٽىن ڄه و٨ُٵعنٌ  "،Afnor" م٭دَنً خڀٝىد٬ُصخڀٵُوُٕص ڀځ ڀځفم٭ُص 50X -150لٕر ڄ٭ُدَ و

ؤڄد خڀؽدوُص تهعڃ  ،وخڀعٽعُٽُص خٖٔعُخظُفُصبحُػ ظع٭ځٷ خڀى٨ُٵص خْولذ زدڀٹُخَخض  ،ٸُديش خبؼُٙو٪ وظُٕنً خبؼُٙو٪ :بـعځٵعنٌ بند
  3زدڀٹُخَخض خڀعٙٱُځُص ڄ٫ بڄٽدوُص بٔهدڄهد في خبزدٌ ز٭ٟ خڀٹُخَخض خڀعٽعُٽُص.

ڀځفدور  شبحُػ ظىلر بيخَش خبؼُٙو٪ ؤبنُص ټسنً ،ڄه ظٕنً خبؼُٙو٪ ٖىشمؤټؽُ ټىٜٗص بيٽه خڀٹىپ ؤن بيخَش خبؼُٙو٪ 
ةيَخؾ خڀس٭ً خٖٔعُخظُفٍ . وزدڀعدلر ٴؤڄد ظٕنً خبؼُٙو٪ َهعڃ ؤټؽُ زدبعدور خڀ٭مځُدتي ،خٖٔعُخظُفٍ وخٔوٕدلش ڀځمُٙو٪

 .خڀٽمُص ر ڄٽمځص ْٔدڀُر وؤيوخض خڀعُٕنًوخٔوٕدلش ڀ٭مځُدض بيخَش خبؼُٙو٪ ٌٍ ـىخو

 ٬مځُدض بيخَش خبؼٙد٫ََ. 2
بحُػ بسؽٿ ټٿ ٬مځُص ٔځٕځص ڄه  ،٬مځُص 47لٕر خڀًڀُٿ خبؼ٭ُفي ٔيخَش خبؼُٙو٬دض ٴةوً َعڃ بيخَش خبؼُٙو٪ ڄه وٗپ 

َٗض خڀِٗڄص ٬ځً ٌٍي خبػ٥ىخض وخْو٥ٙص خبؼُظس٥ص ٴُمد زُىهد وخڀبٍ برىپ خبؼًوٗض بلذ بـُـدض ڄه وٗپ بيودپ خڀع٭ً
 ـٿ برٹُٷ خبؼىعؿ ؤو خبػًڄص خلمحًيش ٔځٵد. ؤخبؼًوٗض ڄه 

ؤوُي  صلُػ ظٝسك وعُفص ؤو بـُؾ بلًي خڀ٭مځُدض خبؼًوٿ في ٬مځُ ،ٴةيخَش خبؼُٙو٪ ظُظس٣ بدًوٗض وبـُـدض ڄ٭ُىص
د بدڀ٭مځُدض خْوُي زٙٽٿ ڄى٥ٹٍ ٴٽٿ ٬مځُص في بيخَش خبؼُٙو٪ ڄُظس٥ص زد 1في وٵٓ بؾمى٬ص خڀ٭مځُدض. زدڀ١ُوَش وڀٽه ڀُٓ

 ١َمه بقدق خبؼُٙو٪. 

                                                             
 .26، خڀىَخٶ ڀځىُٙ وخڀعى٫َِ، خڀ٥س٭ص خْولذ، خَْين، ٚ: بيخَش خبؼٙد٫ََ: ڄىهؿ ټمٍ(: 2005وبؿمىي ڀ٭سًٌُ، )ڄاًَ خڀٵ١ٿ   1

2
 MINYEM, Henri Georges, Op.cit. P : 67. 

3
 GIARD, Vincent, (1991) : Gestion de projets, Economica, Paris, P : 10. 
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ٴمه خبؼمٽه بـُخء بص٫ُ خڀ٭مځُدض  ،خبؼُٙو٪ ش٬مځُدض بيخَش خبؼُٙو٪ ڀُٓ ڄُخلٿ في يوَش لُد"بلذ ؤن  وبذًَ خٔ٘دَش
، ض خڀعى٣ُ٥َعڃ بيودپ خڀ٭مځُص خڀبٍ برًغ في ڄُلځص خڀعى٣ُ٥ في بؾمى٬ص ٬مځُد ،ٴ٭ځً ٔسُٿ خبؼؽدپ ؛٠مه ڄُلځص ڄه خبؼُخلٿ

ؤو٥ٙص بؾمى٬ص ٬مځُدض ظىٵٍُ ٴٗ ظ٭عبر ٬مځُص ـًًَش يخوٿ  ؤلًو٬ىًڄد َعڃ برًَػ ٌٍي خڀ٭مځُص زىخ٥ٔص بلًي ٬مځُدض ؤو 
 2."وببمد ظ٩ٿ ٬مځُص ؤو وٙد٢ ٠مه بؾمى٬ص ٬مځُدض خڀعى٣ُ٥ ،بؾمى٬دض ٬مځُدض خڀعىٵٍُ

ٹًڂ بذم٫ُ خڀ٭مځُدض خبؼع٭ًيش ٔيخَش خبؼُٙو٪ في بطٓ وَ ،وخڀٙٽٿ خبؼىخلر َى٠ك ٌٍخ خڀعًخوٿ زنٌ ٬مځُدض بيخَش خبؼُٙو٪
 ڄُخلٿ ؤو بؾمى٬دض ؤٔدُٔدض وٌٍ:

 .ڄُٙو٪ ؤو ڄُلځص في خڀ٭مځُدض بؾمى٬دض ظٵد٬ٿ(: 28خڀٙٽٿ َٸڃ )

 
 .51، ٚ:وٵٓ خبؼُـ٫: َخبؼًٝ

 ٬مځُدض زًء خبؼُٙو٪ .1.2
 ،٭مځُدض وخبزدٌ خڀٽؽنً ڄه خڀٹُخَخض خڀٝ٭سصبن زًخَص ؤٌ ڄُٙو٪ ڄهمد ټدن لفمً ؤو وى٬ً َع٥ځر خڀٹُدڂ زدڀ٭ًًَ ڄه خڀ

ً ُٔعڃ خوعُدَ ڄًَُ ؤوټمد  ،ٴمه وٗپ ٌٍي خڀ٭مځُدض ُٔعڃ برًًَ خڀى٥دٶ خْولر ڀځمُٙو٪ وخٖڀعّخڂ زدبؼىخَي خبؼدڀُص خْوڀُص
بحُػ  ،ُو٪خڀىدظؿ خڀىهدجٍ ڀځمٙ ٬ځًخبؼُٙو٪ وخبؼ٭ىُنٌ زدبؼُٙو٪ )يخوځُنٌ ؤو ودَـُنٌ( خڀٍَه ُٔٽىن بؽڃ ظإؼنً ڄځمى٦ 

ُٕٔدبنىن في ٬مځُص خوعُدَ ؤٴ١ٿ ڄُٙو٪ ڄه زنٌ بؾمى٬ص ڄه خبؼٙد٫ََ خبؼمٽىص بؼ٭دبعص خبؼٙٽځص خبؼُخي لځهد. وبدفُي خٖظٵدٶ 
ظٕد٬ً ٬ځً و٫٠ خْوڀُدض لمحًيخض خبؼُٙو٪ وبرًًَ ټدٴص "٬ځً خبؼُٙو٪ خڀىخـر خبقدِي ُٔعڃ ظ٥ىَُ َئَص ودٜص وخڀبٍ 

. وَعڃ خٖلعٵد٦ زٽٿ ٌٍي خبؼ٭ځىڄدض في ڄُؽدٶ خبؼُٙو٪ 3"سر ڄٙدټٿ ز٭ً خڀسًء في خبؼُٙو٪خبؼىد٤ُ وخڀ١ىخز٣ خڀبٍ ٸً ظٕ
ن خبؼُٙو٪ َٝسك ڄُوٝد زٙٽٿ َبظٍ ؤُعڃ خ٬ٔٗن ٬ه زًء خبؼُٙو٪ ةوبدفُي خبؼىخٴٹص ٬ځً ٌٍخ خبؼُؽدٶ ٴ ،ؤفٿ خبؼ٭ىُنٌ

 ؤُعڃ خٖو٥ٗٶ في خبؼُلځص خبؼىخڀُص وٌٍ بز٣ُ٥ خبؼُٙو٪. 

                                                                                                                                                                                              
 .52خڀ٥س٭ص خبػدڄٕص، ٚ:، بؼ٭ُفي ٔيخَش خبؼُٙو٬دضخڀًڀُٿ خ (:2013ڄ٭هً بيخَش خبؼُٙو٬دض، ) 1

 .52وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ:  2
 ڀًي خبؼٙد٫ََ ڄًَخء ٸسٿ ڄه خبؼٙد٫ََ بيخَش :لدڀص يَخٔص -خبعّخجُ في خڀ٭مىڄُص خٖٔعؽمدََص خبؼٙد٫ََ بيخَش برځُٿ(: 2017ٴى٣ُ ٔٵُدن، )  3

 .63مً زى٠ُدٲ، خبؼُٕځص، ٚ: ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي في ٬ځىڂ خڀعُٕنً، ـدڄ٭ص بؿخٖبقدِ،  ڄٹدوٖض

 ڄٕعىي ظٵد٬ٿ خڀ٭مځُدض

بؾمى٬ص ٬مځُدض 
 خٔنهدء

خڀسًء  خٔنهدء    

 بؾمى٬ص ٬مځُدض خڀسًء

 بؾمى٬ص ٬مځُدض خڀعىٵٍُ
 بؾمى٬ص ٬مځُدض خڀعى٣ُ٥

بؾمى٬ص ٬مځُدض 
 خبؼعدز٭ص وخڀعمٽڃ

خڀىٸــط   
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ؼىدء خڀعىٵٍُ وخڀبٍ ڄه ؤٴةوً ٬ديش ڄد َعُظر ڄٙدټٿ  ،ُ٘ود بڀُهد ٔدزٹدؤدجٛ خڀبٍ َعمُّ بهد خبؼُٙو٪ خڀٽسنً خڀبٍ وو٩ُخ ڀځىٝ
ڀٍخ َٕعمٕه ظٹُٕڃ خبؼٙد٫ََ خڀٽسنًش بلذ ٬مځُدض ڄىٵٝځص بحُػ َعڃ ظىٵٍُ ٬مځُدض خڀسًء وٗپ ، خڀٝ٭ر ظىٸ٭هد زعإټً ظدڂ

بٍ خبزٍض وٗپ خڀ٭مځُدض خبػدٜص زى٫٠ ڄُؽدٶ خبؼُٙو٪ خْٜځٍ وبرًًَ ڀځعمٹٷ ڄه ٜمص خڀٹُخَخض خڀ صخڀٗلٹخبؼُخلٿ 
  1.خبؼ٭ىُنٌ
 ٬مځُدض بز٣ُ٥ خبؼُٙو٪ .2.2

ٴدڀ٭ًًَ ڄه خبؼٕحىڀنٌ َ٭عٹًون ؤن خڀعى٣ُ٥ ڄ١ُ٭ص ڀځىٸط  ،بو٩ً خڀعى٣ُ٥ زإبنُص ټسنًش في بقدق ڄُٙو٪ ڄد ؤو في ٴٙځً
ٸُىي  صبفد ُٔىفُ ٬ىً ٬ًڂ خڀعمٽه ڄه خڀ٥ُُٕش في ټدٴ ،ڄسدُ٘ش في خبقدِيڀٍخ ٴسمفُي خبؼىخٴٹص ٬ځً ڄُؽدٶ خبؼُٙو٪ َعڃ خڀسًء 

ڀسىدء ٜىَ ڄٕسٹص ٬ه "خبؼُٙو٪ وزدڀعدلر في بڄٽدوُص ٴٙځً. ٴعى٣ُ٥ خبؼُٙو٪ َ٭عبر خبػ٥ىش خْولذ في بيخَش خبؼُٙو٪ وخڀبٍ تهًٲ 
. وَعڃ وٗپ ٬مځُص 2"زدض خڀِٗڄص ڀځم٭دبعصڄُخلٿ ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ وخبؼىد٤ُ خبؼعىٸ٭ص خڀبٍ ُٔىخـههد وخٖلعُدـدض وخٖٔعفد

ؤٌڃ خڀىؼدجٷ خبؼع٭ځٹص زدبؼُٙو٪ وخڀبٍ ظ٭عبر خبؼُـ٫ خْٔدٍٔ ڀٽٿ ڄد خظٵٷ ٬ځًُ زدڀىٕسص وخڀعى٣ُ٥ برًًَ و٥ص خبؼُٙو٪ 
 ڀځمُٙو٪. 

وٗپ وټىن ؤن خبؼٙد٫ََ خڀٽسنًش ڄ٭ٹًش ٴةوً ڄه خڀ١ُوَش خٔعىًخڂ لځٹدض خڀعٱٍَص خڀُخـ٭ص ڀځعمځُٿ خ٠ٔدفي ڄه  
ص خبؼُٙو٪ ظايٌ بلذ وـىي لدـ شخبؼ٭ځىڄدض خڀبٍ ظىٴٌُد ؤو٩مص خبؼ٭ځىڄدض زٙٽٿ ڄٕعمُ. ٴدڀعٱنًخض خڀبٍ برًغ ٤ىخپ يوَش لُد

بلذ ب٬ديش خڀى٩ُ في وخلًش ؤو ؤټؽُ ڄه ٬مځُدض خڀعى٣ُ٥ وَبدد ز٭ٟ ٬مځُدض خڀسًء. وَ٭ُٲ ٌٍخ خڀعٵُٝٿ خڀعًَبهٍ ٔيخَش 
ـُخء برًَؽدض في و٥ص خبؼُٙو٪ بدد َعٗءڂ ڄ٫ خڀعٱنًخض خبغدٜځص وٌڀٻ ڄه لُػ خبعًوپ خڀّڄني ؛ ؤٌ بىَُ خبؼٕعم٥ُخبؼُٙو٪ زدڀع

 وخڀعٽځٵص وڀځمىخي خڀِٗڄص ڀعځسُص خلعُدـدض و٥دٶ خبؼُٙو٪.
 ٬مځُدض ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ .3.2

مى٬ص خڀ٭مځُدض خڀىخـر ظٙمٿ بؾخڀبٍ ز٭ً ببسدڂ ٬مځُبٍ خڀسًء وخڀعى٣ُ٥ ُٔعڃ خٖو٥ٗٶ في ٬مځُص خڀعىٵٍُ خڀٵ٭ځٍ ڀځمُٙو٪ و
 ،ظىٵٌٍُد ڀعمٹُٷ ڄىخٜٵدض خبؼُٙو٪. وظعممىَ ٌٍي خڀ٭مځُدض لىپ خڀعىُٕٷ زنٌ خْٴُخي وخبؼىخَي وبيخَش ظىٸ٭دض خبؼ٭ىُنٌ

ؤؼىدء ٬مځُص خڀعىٵٍُ ٸً َٽىن ٌىدٺ ٠ُوَش ٔـُخء ظ٭ًَٗض و 3ټٍڀٻ يڄؿ وظىٵٍُ ؤو٥ٙص خبؼُٙو٪ وٴٹد بػ٥ص بيخَش خبؼُٙو٪.و
 بفد ُٔٽىن ڀً خْؼُ ٬ځً ټٿ ـىخور وٸُىي خبؼُٙو٪. ،٬ځً خڀعى٣ُ٥

 ٬مځُدض خبؼعدز٭ص وخڀعمٽڃ. 4.2
 ،ظع١مه ٬مځُدض خبؼعدز٭ص وخڀعمٽڃ ظځٻ خڀ٭مځُدض خبؼع٭ځٹص بدُخٸسص وڄُخـ٭ص وظٹُُڃ خڀعٹًڂ خڀٌٍ تم برٹُٹً في خبقدِ خبؼُٙو٪

ڄٽمځص ڀٽٿ ٬مځُدض بيخَش  صعدز٭ص وخڀعمٽڃ ظ٭عبر ٬مځُوټٍخ برًًَ خڀعٱنًخض وخڀعمًَؽدض خڀىخـر بـُخجهد زدبػ٥ص. ٴ٭مځُص خبؼ
ڄه خڀعىُٕٷ زنٌ ٌٍي خڀ٭مځُدض ٖبزدٌ خٔـُخءخض خڀعٝمُمُص وخڀىٸدجُص خڀ١ُوََص ڀ١مدن خبقدِ ؤًٌخٲ  بسٽهبحُػ  ،خبؼُٙو٪

 خبؼُٙو٪ زٽٵدءش. ٴ٭مځُص خبؼعدز٭ص وخڀعمٽڃ ٌٍ ڄًبؾص في ټٿ ٬مځُدض بيخَش خبؼُٙو٪ خْوُي. 
 بٰٗٶ خبؼُٙو٪ ٬مځُدض .5.2

ڃ بـُـدض جظ٭عبر ٌٍي خڀ٭مځُدض خبؼُلځص خْونًش في بيخَش خبؼُٙو٪ وٌڀٻ ٤س٭د ز٭ً ظإټً وبرٹٷ ٜدلر خبؼُٙو٪ ڄه ظٗ
ڄُلځص ڄه خټعمدپ ُٙو٪ ؤو خبؼخبؼُٙو٪ ڄ٫ ڄىخٜٵدض خبؼُٙو٪ خبؼعٵٷ ٬ځُهد. وٌٍ ظٙمٿ ظځٻ خڀ٭مځُدض خڀبٍ برًي خټعمدپ 

 ٬ځً ڄُخلٿ ڄع٭ًيش.  َعڃ ظىٵٌٍُد٫ خڀٽبري خڀبٍ ودٜص زدڀىٕسص ڀځمٙدََ ،ڄُخلځً

                                                             
 .54ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ:   (،2013) ڄ٭هً بيخَش خبؼُٙو٬دض،  1
 .51ڄاًَ خڀٵ١ٿ وبؿمىي ڀ٭سًٌُ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ:   2
 .55ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ: (، 2013)ڄ٭هً بيخَش خبؼُٙو٬دض،   3
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  1وبيٽه خوعٝدَ ٌٍي خڀ٭مځُدض ٴُمد َځٍ:
 ؛خبؼُلځص ؤو ڀځمُٙو٪ خڀُبظٍ خٰٔٗٶ ؤـٿ ڄه خڀُخ٬ٍ ؤو خڀ٭مُٿ ـدور ڄه خڀٹسىپ ٬ځً خبغٝىپ 
 ؛خبؼُلځص نهدَص في ؤو خبؼُٙو٪ خوعهدء ز٭ً خبؼُخـ٭ص بـُخء 
 ؛٬مځُص ٌْ دـصخبغ لٕر خْٔدڀُر ظٽُُٳ آؼدَ ظٕفُٿ 
 ؛خبؼٕعٵديش خڀًَوْ ظىؼُٷ 
 ؛خڀعى٩ُمُص خڀ٭مځُص ڄٝديَ ٬ځً بؼٗجمص خڀعمًَؽدض ظ٥سُٷ 
 ؛ظدَبىُص ټسُدودض ٖٔعىًخڄهد خبؼُٙو٬دض بيخَش ڄ٭ځىڄدض و٩دڂ في خبؽدڄص خبؼُٙو٪ وؼدجٷ بص٫ُ ؤَ٘ٵص 
 ؛خڀٝځص ٌخض خٖظٵدٸدض بص٫ُ بنهدء ٠مدن ڄ٫ خبؼٙعَُدض ؤو٥ٙص بص٫ُ بٰٗٶ 
 خبؼُٙو٪ ڄىخَي وبرَُُ خڀٵَُٷ ؤ١٬دء ْيخء ظٹُُڃ بـُخء. 

 :وَى٠ك خڀٙٽٿ ؤيودي بؾمى٬ص ٬مځُدض بيخَش خبؼٙد٫ََ
 بؾمى٬ص ٬مځُدض بيخَش خبؼٙد٫ََ. (:29خڀٙٽٿ َٸڃ )

 
 .49وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ:  :خبؼًَٝ

 خلمجدٖض خبؼ٭ُٴُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ .3
بحُػ بوًي ټٿ بؾدپ ڄه  ،مځُدض خبؼُٙو٪ بلذ بؾدٖض ڄ٭ُٴُصلٕر ڄ٭هً بيخَش خبؼُٙو٬دض ٴةوً ڄه خڀ١ُوٌَ ظٝىُٳ ٬

 وٌٍخ لبٌ ظعمٽه خبعهدض خبؼىٵٍش ڄه بيخَش ٌٍي خبؼع٥ځسدض في آن وخلً وزٽٵدءش.  ،بؾدٖض بيخَش خبؼُٙو٪ خبؼع٥ځسدض خبؼ٭ُٴُص ڀً
 ،ىدٺ ظُخز٣ وظًخوٿ ٴُمد زُىهڃٌ ؤنوً في خڀىخٸ٫ خڀ٭مځٍ بقً ؤبٖ  ،وَٰڃ ؤوً َعڃ ظىدوپ ظ٭َُٳ ٌٍي خلمجدٖض زٝٵص ڄىٵٝځص
ٴمؽٗ ٬مځُدض وؤو٥ٙص خڀعى٣ُ٥ وخڀعىٵٍُ وخبؼعدز٭ص وخڀعمٽڃ في ؛ ټىن ؤن ٬مځُدض بيخَش خبؼٙد٫ََ ڄعًخوځص ڄ٫ ز٭١هد خڀس٭ٟ

                                                             
 .58وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ:   1

 

 ٬مځُدض خڀعى٣ُ٥

 ىٵ٬ٍُمځُدض خڀع

٬مځُدض 
 خڀسًء

٬مځُدض 
 ٰٔٗٶخ

 عدز٭ص وخڀعمٽڃخبؼ ٬مځُدض

ڄُلځص 
خڀًوىپ/زًء 

 خبؼُٙو٪

ڄُلځص 
 بنهدء/ُوؾخبػ

 خبؼُٙو٪
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ڄ٫ ټدٴص ٬مځُدض  وخڀعمٽڃ ظعًخوٿټمد بقً ؤن ؤو٥ٙص خبؼعدز٭ص  ،خبؼُٙو٪ بسعً وظعًخوٿ ڄ٫ ؤو٥ٙص خڀسًء وخٔنهدء ڀځمُٙو٪
 خبؼٙد٫ََ. بيخَش 

 وٌٍ: صڄىٵٝځ صڄ٭ُٴُ ضبؾدٖ ٬10مځُص ودٜص زةيخَش خبؼٙد٫ََ في  47وٸً تم بذم٫ُ 
 بيخَش ظٽدڄٿ وو٥دٶ وخبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمُٙو٪ .1.3

وً ڄه خڀ١ُوٌَ برٹُٷ خڀعىُٕٷ زنٌ ټٿ ةڀٍخ ٴ ،ُ٘ود ٔدزٹد ؤن ٬مځُدض بيخَش خبؼُٙو٪ ڄعًخوځص وڄعٵد٬ځص ٴُمد زُىهدؤڀٹً 
ـٿ ٠مدن خڀعٽدڄٿ ٴُمد زُىهد وٌڀٻ في ُٔدٶ برٹُٷ ڄع٥ځسدض خبؼُٙو٪ خڀبٍ ظىًَؾ ٠مه و٥دٶ ؤ٪ ڄه ـىخور خبؼُٙو

ـٿ ٠مدن ٴهڃ ټٿ ٴُي ڄه ؤٴُخي خبؼُٙو٪ ؤټمد ؤن بيخَش ٌٍخ خڀعٽدڄٿ بوعدؾ بلذ بيخَش خبؼىخَي خڀسَُٙص زٽٵدءش ڄه  ،خبؼُٙو٪
 ٌٍي خًٌْخٲ. ًٌْخٲ خبؼُٙو٪ وبرٵٌُّڃ ووځٷ َوق خبؼسديَش ڀًَهڃ ڀعمٹُٷ 

 بيخَش ظٽدڄٿ خبؼُٙو٪. 1.1.3
ڀٽه ٬مځُد ٌىدٺ ظُخز٣ وظٵد٬ٿ زنٌ بـعځٳ خڀ٭مځُدض خڀبٍ  ،ظع١مه بيخَش خبؼُٙو٪ ظٕ٭ص بؾدٖض ڄىٵٝځص ٬ه ز٭١هد خڀس٭ٟ

ه: ظعڃ ٴُهد. وٌىد َبرِ يوَ بيخَش ظٽدڄٿ خبؼُٙو٪ في ظىُٕٷ وَز٣ وظىلًُ زنٌ ٌٍي خڀ٭مځُدض ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ وظع١م
خبؼُخٸسص وخڀعمٽڃ  ،ظىـًُ وبيخَش ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ ،و٫٠ و٥ص بيخَش خبؼُٙو٪ ،و٫٠ وؼُٹص ظإُٔٓ خبؼُٙو٪ )ڄُؽدٶ خبؼُٙو٪(

 بٰٗٶ خبؼُٙو٪ ؤو خبؼُلځص.  ،ظىٵٍُ خبؼُخٸسص خڀٽدڄځص ڀځعٱُنً ،ز٭مٿ خبؼُٙو٪
 بيخَش و٥دٶ )بؾدپ خبؼُٙو٪( .2.1.3

ڀ١ُوََص ڀعمًًَ ټٿ ڄع٥ځسدض وخلعُدـدض ؤٜمدذ خبؼٝځمص وخڀعمٹٷ ڄه ظٙمٿ بيخَش و٥دٶ خبؼُٙو٪ ٬ځً خڀ٭مځُدض خ
وظعمؽٿ . زد٠ٔدٴص ڀعى٠ُك ٌٍي خبؼع٥ځسدض ڀٽٿ ؤ٤ُخٲ ڄُٙو٪ بفد ١َمه برٹُٷ ؤًٌخٴً زٵ٭دڀُص وٴد٬ځُص ،ظىٴٌُد في خبؼُٙو٪
  1ٌٍي خڀ٭مځُدض في:

 ؛ٿ ڄع٥ځسدض خبؼُٙو٪ٽڀ زًٸص عمًًَخڀـٿ ؤبرًًَ َٰسدض ؤٜمدذ خبؼٝځمص ڄه : بذم٫ُ خبؼع٥ځسدض  
 ؛برځُٿ ڄٵٝٿ ويٸُٷ ڀٽٿ ٸُىي وبـد٤ُ خبؼُٙو٪: برًًَ خڀى٥دٶ  
 بحُػ َٕمك ٌٍخ  ،ظٹُٕڃ ٌُڄٍ ڀىىخظؿ وؤ٬مدپ خبؼُٙو٪ بلذ ڄٽىودض ٜٱنًش بيٽه خڀعمٽڃ ٴُهد: بوٙدء ٌُٽٿ بذّجص خڀ٭مٿ

 ؛خڀعٹُٕڃ زعى٩ُڃ خڀ٭مٿ في خبؼُٙو٪
 ِخض خڀبٍ خوعهً خبؼُٙو٪ ڄه برٹُٹهد ڄه وٗپ ڄُخـ٭ص وىخظؿ خبؼُٙو٪ ڄ٫ تهًٲ ڀځعإټً ڄه ٸسىپ خٖبقد: برٹُٷ خڀى٥دٶ

 ؛خڀُخ٬ٍ ڀځمٝىپ ٬ځً خبؼىخٴٹص خڀُبظُص ٬ځُهد
 ٠س٣ وڄُخٸسص خبؼُٙو٪ ڀعمًًَ ټدٴص خٔـُخءخض خڀعٝمُمُص خڀِٗڄص بؼ٭دبعص خڀعٱنًخض خڀبٍ ظ٥ُؤ ٬ځً : خڀعمٽڃ في خڀى٥دٶ

 .خبؼُٙو٪
 ځمُٙو٪بيخَش خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀ. 3.1.3

زةيخَش خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمُٙو٪ بص٫ُ خڀ٭مځُدض خبؼع٭ځٹص زةيخَش ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ڄه وٗپ خڀعمًًَ زى٠ىق ْيوخٌَڃ  وٹًٝ
زد٠ٔدٴص ڀ١ُوَش برٵٌُّڃ ووځٷ ٴٽُش وخ٠مص ڀًَهڃ لىپ خڀىعدجؿ  ،وڄٕاوڀُدتهڃ خڀبٍ ٔعٕدٌڃ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪

  .ُخټهڃ ڄه خبؼُلځص خْولذ ڀځمُٙو٪ڀٍخ َعىـر ب٘ ،ڀىٜىپ بڀُهدخ خڀىخـر
، ٴَُٷ خبؼُٙو٪وظ٥ىَُ ظٽىَه ، وظٙمٿ بيخَش خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمُٙو٪ ٬ځً خڀ٭مځُدض خڀعدڀُص: و٫٠ و٥ص خبؼىخَي خڀسَُٙص

 .بيخَش ٴَُٷ خبؼُٙو٪و

                                                             
يَخٔص لدڀص ڄإٔص ؤ٘ٱدپ خڀ٥ُٸدض ووٹٿ خڀس١دج٫ وخلمحُوٸدض -٪ في ٠مدن بقدق خبقدِييوَ بيخَش بـد٤ُ خبؼُٙو(: 2013آڄدپ ٬سًٌ، )  1

 .37-36ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي في بيخَش وظُٕنً خبؼٙد٫ََ، ـدڄ٭ص ظسٕص، ٚ ٚ: زدڀعسٕص، 
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 بيخَش ٸُىي خبؼُٙو٪ .2.3
وبيخَتهد ز٭ىدَص ټسنًش ڀ١مدن بيخَش خبؼُٙو٪ َٙمٿ ٬ديش خبؼُٙو٪ ٬ځً ؼٗغ ٸُىي وٕسُص وخڀبٍ بهر خڀ٭مٿ ٬ځً خلعُخڄهد 

  1زٽٵدءش. وظع١مه بيخَش ٸُىي خبؼُٙو٪ خڀ٭مځُدض خڀعدڀُص:

 بيخَش وٸط خبؼُٙو٪ . 1.2.3
 ظعدز٫و خْو٥ٙص، برًًَ  :خبؼُٙو٪ وٸط بيخَش ٬مځُدض وظع١مه .خلمحًي وٸعً في خبؼُٙو٪ زةبقدِ ظع٭ځٷ خڀبٍ خڀ٭مځُدض ظٝٳ
 .خڀّڄني خبعًوپ ص، وڄُخٸسخڀّڄني خبعًوپ و٫٠و خْو٥ٙص، ِڄه وظٹًَُ ْو٥ٙص،خ ڄىخَي وظٹًَُ خْو٥ٙص،
 . بيخَش ظٽځٵص خبؼُٙو2.2.3٪

 .خبؼ٭عمًش ڀځمُّخوُص وٴٹد خبؼُٙو٪ خبقدِ َعڃ لبٌ خڀعٽځٵص ٸسصوڄُخ صعٹًَُ وخبؼُّخوُوخڀ زدڀعى٣ُ٥ خبؼع٭ځٹص خڀ٭مځُدض ظٝٳ
  .خڀعٽدڀُٳ و٠س٣خبؼُّخوُص،  وبرًًَ ،ٽدڀُٳخڀع ظٹًَُ خبؼُٙو٪: ظٽځٵص بيخَش ٬مځُدض وظع١مه
 . بيخَش ـىيش خبؼُٙو3.2.3٪

 خڀعدڀُص:  خڀ٭مځُدض وظع١مه ٪.خبؼُٙو في خبعىيش ڄع٥ځسدض برٹُٷ و٠مدنڄُخٸسص و وًَٜ ڀعى٣ُ٥ ِٗڄصخڀ خڀ٭مځُدض ظٝٳ
 .خبعىيش ٠س٣ خبعىيش، ٠مدن خبعىيش، بز٣ُ٥
 بيخَش بڄًخي وخظٝدٖض وبـد٤ُ خبؼُٙو٪ .3.3

ظٵديٌ ڄه ؤـٿ ځر بقدق ڄُٙو٪ ڄد ظىٴنً خبؼىخَي خڀِٗڄص وٴٹد بؼع٥ځسدض خبؼُٙو٪ وظٵديٌ ظٍزٍذ خڀعمىَه بهٍي خبؼىخَي َع٥
وً ڄه خڀ١ُوٌَ ٠مدن خڀعىخٜٿ خڀٵ٭دپ زنٌ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ؤټمد ، ظإوُ ٬مځُص خبقدِي و٠مدن ظٕځُمً في خڀىٸط خبؼعٵٷ ٬ځًُ

ـٿ بيخَش خبؼىد٤ُ ؤ١َمه وٜىپ خبؼ٭ځىڄص زٙٽٿ يٸُٷ وفي خڀىٸط خبؼىدٔر ڄه  دبد ،وټٍخ زنٌ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في خبقدِي
 ټدٴص ٬ىدُٜي.٬ځً ٴدبؼىد٤ُ ظ٭عبر ٬ىُٝ لٕدْ في خبؼُٙو٪ ڀعإؼنًي  ،خلمحعمځص وخبؼعىٸ٭ص زإټؽُ ٴد٬ځُص

 بيخَش خٔڄًخي )ڄٙعَُدض خبؼُٙو٪(. 1.3.3
وخبػًڄدض في خڀىٸط وخبؼٽدن وخڀٽمُص  ىخيخبؼُٙو٪ ڄه خبؼظع١مه بيخَش خٔڄًخي خڀ٭مځُدض خڀبٍ ظ١مه ظإڄنٌ ڄع٥ځسدض 

  .بٰٗٶ خبؼٙعَُدض، وظىٵٍُ خبؼٙعَُدض، وبز٣ُ٥ خبؼٙعَُدض، ووخبعىيش خبؼ٥ځىزص وٌٍ ظٙمٿ ٬ځً: بيخَش بڄًخي خبؼُٙو٪
 بيخَش خظٝدٖض خبؼُٙو٪ . 2.3.3

 وبزَّىهد وظىَِ٭هد وبذمُ٭هد خبؼىدٔر ىٸطخڀ وفي خڀٝمُك زدڀٙٽٿ خبؼُٙو٪ ڄ٭ځىڄدض زةوعدؾ ظع٭ځٷ خڀبٍ خڀ٭مځُدض ظٝٳ
، خبؼ٭ځىڄدض وظى٫َِ خٖظٝدٖض، وبز٣ُ٥ ظىٸ٭دتهڃ، بيخَشو خڀٝځص ٌخض ٤ُخٲخْ خڀعدڀُص: برًًَ خڀ٭مځُدض وظع١مه وظى٩ُمهد.

 2.خْيخء ظٹدََُ و٫٠و
 بيخَش بـد٤ُ خبؼُٙو٪. 3.3.3

ـٿ خڀعمٽڃ ؤوبرځُٿ خبؼىد٤ُ خلمحعمځص ڀځمُٙو٪ ڄه  ظٙمٿ بيخَش بـد٤ُ خبؼُٙو٪ ٬ځً خڀ٭مځُدض خڀبٍ تهًٲ بلذ برًًَ
 دض.ؼسدڀع٭ٹًُ وخڀٗزوخڀ٥ُُٕش ٴُهد وبذىر ظإؼنًٌد خڀٕځبي ٬ځً خڀٕنً خبغٕه ڀځمُٙو٪ ودٜص في ٨ٿ زُحص ظعمُّ 

بـُخء خڀعمځُٿ ، وبـُخء خڀعمځُٿ خڀٽُٵٍ ڀځمىد٤ُ، وبرًًَ خبؼىد٤ُ، ووظعمؽٿ ٌٍي خڀ٭مځُدض في: بز٣ُ٥ بيخَش خبؼىد٤ُ
 .ڀٽمٍ ڀځمىد٤ُخ

 
 

                                                             
 .41ٴى٣ُ ٔٵُدن، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ:   1
 .42وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ:  2
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 بيخَش خبؼ٭ىُنٌ زدبؼُٙو٪ .4.3
ظع١مه بيخَش خبؼ٭ىُنٌ زدبؼُٙو٪ ظځٻ خڀ٭مځُدض خڀ١ُوََص ڀعمًًَ خْٴُخي وخبؼإٔدض )خڀّزدجه وٜدلر ؤو ؤٜمدذ 

ٔځسد  خبؼُٙو٪ وخبعهص خبؼىٵٍش وټٿ خبؼعًوځىن خِوُون( خڀٍَه ٸً َٽىن بؽڃ ظإؼنً ؤو خڀٍَه بيٽه ؤن ظعإؼُ ڄٝدبغهڃ ببهدزد ؤو
زد٠ٔدٴص ڀځ٭مځُدض خبؼع٭ځٹص زًَخٔص وبرځُٿ ظىٸ٭دض خبؼ٭ىُنٌ زدبؼُٙو٪ وبرځُٿ ظإؼنًٌڃ ٬ځً بقدق  ،وعُفص ڀعىٵٍُ خبؼُٙو٪

ټمد ظع٥ځر بيخَش خبؼ٭ىُنٌ َز٣ خظٝدپ ڄٕعمُ بهڃ ڀ١مدن خڀٵهڃ خبعًُ ڀعىٸ٭دتهڃ وخلعُدـدتهڃ وظ٭َّّ ڄٕدبنعهڃ  ،خبؼُٙو٪. 
 خڀٹُخَخض وفي ؤو٥ٙص خبؼُٙو٪.  وڄٙدَټعهڃ زٵ٭دڀُص في خبزدٌ

 خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري  ٤ُٶ ظى٩ُڃ وظٹُُڃخبؼ٥ځر خڀؽدڀػ: 
ظعمُّ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري بخٝدجٛ ڄ٭ُىص بسٌُّد ٬ه زدٸٍ خبؼٙد٫ََ خْوُي، ٴمفڃ ٌٍي خبؼٙد٫ََ وظًخوٿ خ٤ُْخٲ 

ټٍخ ظ٭ًي خڀ٭ىخڄٿ خڀبٍ بيٽه ؤن ظاؼُ في ببقدٌِد وٴٹد ًٌْخٲ خبؼٙدَټص في ببقدٌِد، َٵُٕ يَـص ظ٭ٹً ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ و
خبؼُٙو٪ خلمحًيش ڄٕسٹد، ټمد ؤن ٬مځُص خوعُدَ خبؼٹدوپ/خبؼٹدوڀنٌ خبؼٽځٳ زةبقدٌِد، وټٍخ ټُٵُص ظى٩ُمهد وټُٵُص ڄعدز٭عهد وظٹُُمهد 

 بزعځٳ وى٬دً ڄد ٬ه ظځٻ خبؼع٭ځٹص زةيخَش خبؼٙد٫ََ خْٸٿ لفمدً.

 خض بيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري برًَدض وظ٭ٹًُ .1
 برًَدض بيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري  .1.1

ظىخـً خبؼٙد٫ََ زٝٵص ٬دڄص وخبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري زٝٵص ودٜص خڀ٭ًًَ ڄه خڀعمًَدض وخڀع٭ٹًُخض وخبؼ٭ىٸدض ٰنً 
ؤٌ ٬ًڂ  ڀً؛و٪ وٴٹد ڀځممًيخض خْٔدُٔص خبؼعىٸ٭ص وٗپ ټٿ ڄُخلٿ يوَش لُدش خبؼُٙو٪ وخڀبٍ َىفُ ٬ىهد ٬ًڂ خبقدِ خبؼُٙ

ٴٽځمد ِخي لفڃ خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ ټځمد ظ٥ځر  ،وٴٹد ڀځفىيش وخڀعٽځٵص خبؼعٵٹص ٬ځُهمدوخبقدِي في خبؼًش خڀّڄىُص خبؼبربؾص ڀځعىٵٍُ 
خَي ٠ىمص ڄه خبؼىخي وخْڄىخپ وټٍڀٻ ظٙٱُٿ ؤ٬ًخي ټسنًش ڄه خبؼى دضٌٍخ خْونً ڄًش ببقدِ ؤ٤ىپ وڄ٭ًخض ودٜص وټمُ

 و١َ٭ٳ ڄٕعىَدض خڀعمٽڃ في زُبؾعً.  خڀٽسنً َُٴ٫ ڄه يَـص ظ٭ٹًُ بيخَش خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٌٍٍخ وټٿ  ،خڀسَُٙص
٬ځً بؾمى٬ص ڄه  ( ڄه وٗپ خڀًَخٔص خڀبٍ ؤـَُدٌد1998" )Kumaraswamy" و"Chan" ټٿ ڄهڀٹً ظىٜٿ و

ٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ زٽٵدءش وٌٍ ڄُظس٥ص ؤٔدٔد ٬ىخڄٿ ظاؼُ ٬ځً برٹُ 8ٌىدٺ  بلذ ؤن ،خبؼٙد٫ََ خٔوٙدجُص في ٌىوٯ ټىوٯ
وزدبؼىخي وزدبؼ٭ًخض وزدبؼىخَي خڀسَُٙص وؤونًخ زدڀ٭ىخڄٿ  (زدبؼُٙو٪ بحً ٌخظً وزدڀّزىن وزٵَُٷ خڀعٝمُڃ وزدبؼٹدوپ )خبؼإٔص خبؼىٵٍش

  1خبػدَـُص.
 :زٽٵدءش خڀ٭ىخڄٿ خڀبٍ ظايٌ بلذ ٬ًڂ برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ؤٌڃ َسنٌ خڀعدلروخبعًوپ 

 

 

 

 

                                                             
1
 CHAN, Daniel & KUMARASWAMY, Mohan, (1997) : A comparative study of causes of time 

overruns in Hong Kong construction projects, International Journal of Project Management, 15 (1), 

P : 18. 
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 خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش في ببقدِ خبؼُٙو٪ خڀٽسنً وٴٹد لمحًيخظً.  :(8) َٸڃ خبعًوپ
 خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش ٬ځً ټٵدءش خبؼُٙو٪ خڀٽسنً ظٝىُٳ خڀ٭ىخڄٿ

 
 
 

 خڀ٭ىخڄٿ خبؼُظس٥ص زدبؼُٙو٪

 وٝدجٛ خبؼُٙو٪؛ -
خڀ٩ُوٲ خڀٹدٌُش وٰنً خبؼعىٸ٭ص )خڀٽىخَغ خڀ٥سُ٭ُص وخڀعٹځسدض خبعىَص  -

 ڄؽٗ(؛
 پ زنٌ بـعځٳ ؤ٤ُخٲ خبؼُٙو٪؛ټٵدءش خٖظٝد -
 خڀٹُخَخض خڀبٍ ظٙمٿ ټٿ ٴَُٷ خبؼُٙو٪؛ خبزدٌز٣ء  -
 وـهدض خڀى٩ُ زنٌ خبؼٹدوپ وٜدلر خبؼُٙو٪؛ خوعٗٲ -
 خڀعٱُنًخض خڀٽؽنًش وٗپ ڄُلځص خڀعىٵٍُ. -

 
خڀ٭ىخڄٿ خبؼُظس٥ص زدبؼٹدوپ )خبعهص 

 خبؼىٵٍش(

 ٠٭ٳ خُٔ٘خٲ وبيخَش خبؼىٸ٫؛ -
 و٪ في خڀعى٣ُ٥ وفي خڀُٸدزص؛ٸځص وبرش خبؼٹدوپ وڄًَُ خبؼُٙ -
 ڄٹدوپ ؼدوىٌ ٖ َ٭عمً ٬ځًُ؛ -
 ٔىء بيخَش خْو٥ٙص خبؼععدز٭ص وخبؼعّخڄىص في خبؼُٙو٪. -

 

خڀ٭ىخڄٿ خبؼُظس٥ص زٵَُٷ خڀعٝمُڃ 
 وخڀعى٣ُ٥

 ٸځص وبرش ٴَُٷ خڀعٝمُڃ؛ -
ظ٭ٹً ظٝدڄُڃ خبؼُٙو٪ ؤىء خڀعى٣ُ٥ وخبعًوڀص خڀّڄىُص ڀځمُٙو٪  -

 وظٽځٵعً.
 

 زدڀّزىنخڀ٭ىخڄٿ خبؼُظس٥ص 
 لًوغ ظٱُنً في خڀعىٸ٭دض خْوڀُص ڀځّزىن؛ -
 ٔىء برًًَ خڀعمىَٿ خبؼىدٔر ڀځمُٙو٪؛ -
 خڀعإوُ في خڀًٴ٫ ڀځمٹدوپ،... -

 
 

 خڀ٭ىخڄٿ خبؼُظس٥ص زدبؼىخي

 ٔىء زُبؾص خبؼٙعَُدض؛ -
 خڀعإوُ في ظٕځُڃ خبؼىخي في ڄى٬ًٌد خلمحًي في خبعًوپ خڀّڄني؛ -
 وڀُص؛خَظٵد٪ ؤٔ٭دَ خبؼىخي خْ -
 ىخي ٌخض خبعىيش خڀُيَحص،...خبؼ خٔعىًخڂ -

 
 خڀ٭ىخڄٿ خبؼُظس٥ص زدبؼىخَي خڀسَُٙص

 وٹٛ في خبؼىخَي خڀسَُٙص وخڀعإوُ في ظىٴنًٌد؛ -
 ٠٭ٳ ڄهدَخض وټٵدءخض خبؼىخَي خڀسَُٙص؛ -
 ٸځص برٵُّ خبؼىخَي خڀسَُٙص؛ -
 خڀىّخ٬دض وخبؼٙدټٿ خڀ٭مدڀُص. -

 

 
 خڀ٭ىخڄٿ خبؼُظس٥ص زدبؼ٭ًخض

 ځمُٙو٪؛ٔىء خوعُدَ خبؼ٭ًخض خبؼىدٔسص ڀ -
 ٬ًڂ ټٵدَص خبؼ٭ًخض؛ -
 خ٥٬ْدپ خبؼعٽَُش ڀځم٭ًخض؛ -
 وٹٛ ٸ٥د٪ خڀٱُدَ،... -

 
 خڀ٭ىخڄٿ خبػدَـُص

 خڀځىخجك وخڀٹىخونٌ ڀسځً ڄد؛ -
 خڀ٭ىخڄٿ خڀسُحُص وخڀُٕدُٔص وخٖٸعٝديَص ڀسځً ڄد؛ -
 وٸط خوع٩دَ خبؼىخٴٹص ٬ځً خڀعٝدڄُڃ وخوعسدَ ٬ُىدض خبؼىخي. -

 .552-٬551ځً: ٬دڄُ ڄَٗٽُص، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ ٚ:  : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖعمديخبؼًَٝ
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  1وً بيٽه ظٹُٕڃ ؤٌڃ خڀعمًَدض خڀبٍ ظىخـً خبؼٙد٫ََ خڀٽبري بلذ ٬دڄځنٌ َجُُٕنٌ بند:ؤټمد َُي ز٭ٟ خڀسدلؽنٌ بلذ 
 وٌٍ ظٙمٿ ڄد َځٍ: ٬ىخڄٿ يخوځُص : 

 ؛: َِديش زىىي وؤو٥ٙص خبؼُٙو٪ ٬مد تم خڀع٭دٸً ٬ځًُِلٳ خڀى٥دٶ  
 ؛َِديش خْـىَ وؤٔ٭دَ خبؼىخَي خْوڀُص: خڀعٽځٵص 
 ؛: َِديش خڀىٸط خبؼىٝٛ ڀځعٝمُڃ وظإونً خڀعىًََ وخڀعىٵٍُخڀىٸط  
 خٴعٹدي خڀ٭ىدُٜ خبؼهىُص و٬ًڂ بظسد٪ ڄىخٜٵدض خبؼُٙو٪خبعىيش :. 

 وٌٍ ظٙمٿ ڄد َځٍ: ٬ىخڄٿ ودَـُص : 
 ؛: ڄؽٿ خبؼىدن وخڀعإؼنًخض خڀٕځسُص ڀځمُٙو٪ ٬ځً خڀسُحص٬ىخڄٿ زُحُص  
 ؛: ڄؽٿ بصد٬دض خڀ١ٱ٣ وڄٗجمص خبؼُٙو٪ ڀعُخغ خڀسځًٿ ُٔدُٔص٬ىخڄ  
 ڄؽٿ خڀىّخ٬دض وخڀٙٽدوي وٰنًبند خڀبٍ ظاؼُ ٬ځً ظىٵٍُ خبؼُٙو٪. ٬ىخڄٿ ٸدوىوُص : 

زنٌ خڀ٭ىخڄٿ خبػدَـُص ٰنً خڀٹدزځص ڀځ٥ُُٕش وخڀ٭ىخڄٿ خڀًخوځُص خڀٹدزځص ڀځعمٽڃ ڄ٫ Prokopenko( "1978 )"وڀٹً ڄُّ 
وخبؼع٭ځٹص زدْٴُخي  ٬ىخڄٿ ود٬مصلذ بوخبؼع٭ځٹص زدبؼ٭ًخض وخڀعٽىىڀىـُد وخبؼىخي وخڀ٥دٸص و ٬ىخڄٿ ٜ٭سصوځُص بلذ ڃ خڀ٭ىخڄٿ خڀًخُٕظٹ

ٴةن ؤٌڃ خڀعمًَدض خڀبٍ ظىخـً Frimpong & al( "2003 )" ولٕر 2وخڀعى٩ُڃ وخْو٩مص وؤٔدڀُر خڀ٭مٿ وخٔيخَش.
زد٠ٔدٴص ، ٝد٬ً ؤٔ٭دَ خبؼىخَيوظ پ وخڀٝ٭ىزدض خبؼع٭ځٹص زدڀعمىَٿخبؼٙد٫ََ خڀٽبري ڄُظس٥ص ؤٔدٔد زدٔيخَش خبؼىعٕسص ڀځمٹدو

  3ٸٿ ڀٽه بيٽه ؤن َٽىن بؽد ظإؼنً ٬ځً خبؼُٙو٪ )ٔىء خبؼىدن وخڀٽىخَغ خڀ٥سُ٭ُص ٰنً خبؼعىٸ٭ص(.ؤڀځ٭ىخڄٿ خڀ٥سُ٭ُص ٌخض ؤبنُص 
ظع٥ځر ڄًش  ن خبؼٙد٫ََ خڀٽبريؤ٬ځً خڀ٭ىخڄٿ خبؼع٭ځٹص زدڀعمىَٿ زد٬عسدَ  ڃفي يَخٔعه" Frimpong & al"  وخوڀٹً َټّ

ًََّ ڄه لًش خبؼىد٤ُ وبفد َٝ٭ر ٬مځُص ظىٸ٫ خْلًخغ خبؼٕعٹسځُص  ،ِڄىُص ٤ىَځص وٕسُد ټمد ؤنهد ظع٭ځٷ زدٔعؽمدَ ؤڄىخپ ٠ىمص
 ،ٔىء ظٹًَُ خڀٱٗٲ خبؼدلر ڀځمُٙو٪ ،خڀعمًَدض وٍټُ:  خڀعىُٝٛ خڀُٕث ڀځمدپ ٌٍي خڀبٍ ظىخـههد ٌٍي خبؼٙد٫ََ. وڄه ؤٌڃ

  4،...خڀٝ٭ىزدض خبؼدڀُص خڀبٍ َىخـههد خبؼٹدوپ ،خَظٵد٪ ڄ٭ًٖض خڀٵدجًش ،ُ في خڀًٴ٫ ڀځمىَيَهخڀعإو
و٬ځً ٌٍخ خْٔدْ َعىـر ٬ځً ٜدلر خبؼُٙو٪ و٫٠ و٥ص ڄدڀُص ڄعٽدڄځص ڀعمىَٿ خبؼُٙو٪ وخڀبٍ بهر ؤن ظٽىن وخ٠مص 

ڄه خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ظعىٸٳ زٕسر ٬ًڂ يَخٔص  ڄىٍ خڀسًخَص ڄه ؤـٿ خبغً ڄه لًش خبؼىد٤ُ خبؼدڀُص ٰنً خبؼعىٸ٭ص. ٴدڀ٭ًًَ
ب٠دٴص ڀ٭ًڂ وـىي خڀعّخڂ لٹُٹٍ خبذدي ٬مځُص خڀعمىَٿ ڄه خبعهص  ،ٸسٿ خڀُٙو٪ في خڀعىٵٍُ هدو٠ىل٬ًڂ و٥ص خڀعمىَٿ زًٸص و

 خبؼمىڀص ڀځمُٙو٪.
 خڀٽبري  خڀ٭مىڄُص ظ٭ٹًُخض خبؼٙد٫ََ .2.1

 Complex) ُوٌَ خٔعىًخڂ بمىٌؾ خْو٩مص خڀًَىدڄُٽُص خبؼ٭ٹًشوً ڄه خڀ١ؤبلذ  Sterman( "1992)" ڀٹً ؤ٘دَ

Dynamic Systems) ًُوخ٠مص  شبحُػ َ٭بر ٌٍخ خڀىمىٌؾ وَٹًڂ ٜىَ ،ڄه ؤـٿ ٴهڃ ٤سُ٭ص خبؼٙد٫ََ خڀٽبري زٙٽٿ ـ
 : 5وخڀبٍ بيٽه ٌټُ ؤبنهد ٴُمد َځٍ ،ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪ ٬ه خڀع٭ٹًُخض في وٝدجٛ خبؼٙد٫ََ خڀٽبري

 ؛خبؼىعځٵص زدبؼُٙو٪ ظ٭ًي خٖوعٝدٜدض  

                                                             
 .90-89ـدزُ َىٔٳ بؿمً َىٔٳ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ ٚ:   1

2
 CHAN, Daniel & KUMARASWAMY, Mohan, Op.cit. P : 25. 

3
 FRIMPONG, Yaw, OLUWOYE, Jacob, and CRAWFORD, Lynn, (2003) : Causes of delay and 

cost overruns in construction of groundwater projects in a developing countries-Ghana as a case 

study, International Journal of Project Management, 21, P : 325. 
 .٫552 ٔسٷ ٌټُي، ٚ: ٬دڄُ ڄَٗٽُص، ڄُـ  4
 .91 ، ٚوٵٓ خبؼُـ٫  5
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 ٪؛ظىى٪ وظ٭ًي خڀسىىي وؤو٥ٙص خبؼُٙو 
 خڀع٭دٸًخض خبؼعٙدزٽص زنٌ خبؼٹدوڀنٌ وخبؼىَيَه و٬ٹىي خڀُٝدوص.  

وټٍخ ټُٳ َٕدٌڃ بمىٌؾ  ،خڀٽبري خڀ٭مىڄُص وٗض في بيخَش خبؼٙد٫ََخخڀع٭ٹًُخض وخڀعً يَـصوخڀٙٽٿ خڀعدلر َى٠ك 
 خڀًَىدڄُٽُص في بؿدټدش ٌٍي خڀع٭ٹًُخض: 

 .بمىٌؾ خْو٥ٙص خڀًَىدڄُٽُص خبؼ٭ٹًش ٔيخَش خبؼٙد٫ََ خڀٽبري(: 30َٸڃ )ٙٽٿ خڀ

 
 .92: ـدزُ َىٔٳ بؿمً َىٔٳ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ: خبؼًَٝ

  1بحُػ ؤن ټٿ و٩دڂ: ،وٵٓ خڀسدلػ ٴةن خبؼٙد٫ََ خڀٽبري ظعٽىن ڄه ٬ًش ؤو٩مص يَىدڄُٽُصلٕر و
 ؛دض ٰنً و٥ُصَعٽىن ڄه ٬ًش ٬ىدُٜ ڄعُخز٥ص ٴُمد زُىهد ٌخض ٬ٗٸ 
 ؛ٌخض يَىدڄُٽُص ټسنًش  
 َع١مه ٬مځُص ظٱٍَص ٬ٽُٕص ڄع٭ًيش.  

خڀعًخوٗض وخڀع٭ٹًُخض بفد  يٌٍش ىمىٌؾ خْو٥ٙص خڀًَىدڄُٽُص خبؼ٭ٹًش ُٕٔدٌڃ زٙٽٿ ٴ٭دپ في خڀعىٵُٳ ڄه لًوزدڀعدلر ٴ
ڀٵَُٷ  َٕمكوً ؤټمد  ٪،خبؼُٙوخڀعٱٍَص خڀ٭ٽُٕص وبوٹٷ خڀعٽدڄٿ زنٌ بـعځٳ ؤو٥ٙص خبؼُٙو٪ و٬مځُدض  صَايٌ ڀعٕهُٿ ٬مځُ

 خبؼُٙو٪ زدڀعُټُّ ٬ځً خڀع٭ٹًُخض ٌخض خڀعإؼنً خڀٽسنً ٬ځً خڀعىٵٍُ خبعًُ ڀځمُٙو٪.
بمىٌؾ خْو٥ٙص خڀًَىدڄُٽُص خبؼ٭ٹًش ٌى ڄٽمٿ ڀځمىهفُدض وڀځعٹىُدض "ؤن  "Bowers"و" Rodrigues"وڀٹً ؤټً ټٿ ڄه 

بحُػ َٹًڂ ٌٍخ خڀىمىٌؾ ٴهڃ ؤٴ١ٿ  ،وڀُٕط زًَٗ بؽدبلخ( ،...GANT  ،PERTو٥َُص )خڀعٹځًَُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ 
 ٬.2ځً خبؼُٙو٪" ڀځعإؼنًخض خْٔدُٔص خبؽدڄص

                                                             
1
 Sterman, J. D, (1992): System Dynamics Modeling for Project Management, Working Paper, MIT 

Sloan School of Management, Cambridge, MA, P : 7. 
2
 RODRIGUES, Alexandre & BOWERS, John, (1996) : The role of system dynamics in project 

management, International Journal of Project Management, 14 (4), P : 219. 
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 . خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري في خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص2
 ظ٭َُٳ ٜٵٹص خْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص .1.2

خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؽُدټٿ خبؼع٭ًيش  زد٬عسدٌَد خڀ٥َُٹص خڀٹدوىوُص ،ظٽعٕر خڀٝٵٹص خڀ٭مىڄُص ؤبنُص زدڀٱص في خٖٸعٝدي خڀى٤ني
 ڀځًوڀص ٬ځً خبؼٕعىي خبؼُټٌّ ؤو خلمحځٍ ڀعىٵٍُ خڀبرخڄؿ وخبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خبؼىعځٵص. 

٬ٹىي ڄٽعىزص بدٹدزٿ ڄ٫ ڄع٭دڄځنٌ "خڀٝٵٹص خڀ٭مىڄُص ٬ځً ؤنهد  247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  2وڀٹً ٬ُٴط خبؼديش 
ٌٍخ خبؼُٔىڂ ڀعځسُص لدـُدض خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش في بؾدپ خْ٘ٱدپ وخڀځىخِڂ وخبػًڄدض  خٸعٝديَنٌ وٴٷ خڀُٙو٢ خبؼىٝىٚ ٬ځُهد في

ؤٌ ؤنهد ٬ُٴط خڀٝٵٹص  ؛. وڀٹً َټّض ٌٍي خبؼديش ٬ځً ڄى٠ى٪ خبػًڄص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ خبؼع٭دٸً وخٔيخَش خڀ٭دڄص"وخڀًَخٔدض
 خڀ٭مىڄُص لٕر خبؼ٭ُدَ خبؼى٠ى٬ٍ. 

ط ٌٍي بحُػ وٝ ،ڄه وٵٓ خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ 29ځٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص وٌڀٻ في خبؼديش ؤوىخ٪ ڀ 4وبيُّ خبؼُٙ٪ خبعّخجٌُ زنٌ 
ظٹًلص  ؤو خبقدِ خڀًَخٔدض ،خٸعىدء خڀځىخِڂ، ٬ځً ؤن خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص ظٙمٿ بلًي خڀ٭مځُدض خِظُص: خبقدِ خْ٘ٱدپ خبؼديش

 خبػًڄدض. 
 ،في خڀعىمُص خٖٸعٝديَص وخٖـعمد٬ُصَ خڀٌٍ ظځ٭سً و٩ُخ ڀځًووظ٭عبر ٜٵٹص خْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص ڄه ؤٌڃ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص 

 زد٠ٔدٴص ڀځمىخَي خبؼدڀُص خڀ١ىمص خڀبٍ َعڃ بزُٝٝهد ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀىخـر خٖبقدِ. 
خڀٝٵٹص خڀ٭مىڄُص ڀٓ٘ٱدپ تهًٲ بلذ "ڄىهد ٴةن  4و 3 ڄه ٌٍخ خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ وزدڀ١س٣ في خڀٵٹُخض 29بؼديش لٕر خو

ڄه ٤ُٲ ڄٹدوپ، في ٨ٿ خلعُخڂ خبغدـدض خڀبٍ برًيٌد خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش ٜدلسص  پ زىدء ؤو ٌىًٔص ڄًوُصش ؤو ؤ٘ٱدإخبقدِ ڄىٙ
ؤو ظإٌُٿ ؤو تهُحص ؤو ظُڄُڃ ؤو بٜٗق ؤو ظ٬ًُڃ ؤو ًٌڂ  وظٙمٿ خڀٝٵٹص خڀ٭مىڄُص ڀٓ٘ٱدپ زىدء ؤو بذًًَ ؤو ُٜدوص خبؼُٙو٪.

  بهد خڀ١ُوََص ٖٔعٱٗبؽد.ڄىٙإش ؤو ـّء ڄىهد، بدد في ٌڀٻ خڀعفهُّخض خبؼُظس٥ص 
 ُ٘و٢ بزُخڂ ٜٵٹص خْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص .2.2

وخڀبٍ بيٽه ظٝىُٵهد  ٔزُخڂ ٜٵٹص خْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص، ڀٹً و٠ك خبؼُٙ٪ خبعّخجٌُ ٬ځً ٠ُوَش ظىخٴُ وبرٹُٷ ُ٘و٢ ڄ٭ُىص
 بلذ ُ٘و٢ ٬دڄص و ُ٘و٢ ودٜص: 

 خڀُٙو٢ خڀ٭دڄص .1.2.2
  1ُ٘و٢ ؤٔدُٔص وٌٍ: ؼٗؼصعىٴُ ٴًُ ؤن ظ٘ٱدپ ٬مىڄُص بهر ؤ صوً ٜٵٹؤلبٌ بيٽه خڀٹىپ ٬ځً ٬ٹً ڄد 

 َټإن َع٭ځٷ خْڄُ بدُٙو٪ خبقدِ ٤َُٷ ٬دڂ ؤو ـُٕ ؤو بؾمى٬ص ڄه خڀٕٽىدض ؤو ظُڄُڃ وُٜدوص ؤن َىٝر خڀ٭ٹً ٬ځً ٬ٹد :
  بلخ؛وخَيش ٬ځً ٬ٹدَ...

 ڀ٭مٿ خڀىخَي ٬ځً ٬ٹدَ بغٕدذ : ولبٌ وٽىن ؤڄدڂ ٬ٹً ؤ٘ٱدپ َعىـر ؤن َعڃ خؤن َعڃ خڀ٭مٿ بغٕدذ ٘ىٛ ڄ٭ىىٌ ٬دڂ
ڄُټّ  ؤو ٘ىٛ ڄ٭ىىٌ وَٕعىٌ ؤن َع٭ځٷ خْڄُ زٙىٛ بٸځُمٍ ټدڀًوڀص ؤو خڀىَٖص ؤو خڀسځًَص ؤو ٘ىٛ ڄُٴٹٍ ټدبعدڄ٭ص

  بلخ؛ظٽىَه ڄهني ؤو ڄإٔص ٬دڄص خٔعٙٵدجُص...
 بيٽه وٜٳ ٜٵٹص ٬مىڄُص بٖ  ٴٗ ،ؤن َهًٲ ٬ٹً خْ٘ٱدپ خڀ٭دڄص بلذ برٹُٷ ڄىٵ٭ص ٬دڄص :ؤن َهًٲ بلذ برٹُٷ ڄىٵ٭ص ٬دڄص

 ڀ٭ٹً وًڄص خبؼٝځمص خڀ٭دڄص وظځسُص لدـدض خْٴُخي. خبٌخ ټدن خبؽًٲ وَخء خبؼى٠ى٪ 
 خڀُٙو٢ خبػدٜص .2.2.2

 وخڀبٍ بيٽه خوعٝدٌَد في ٤ُ٘نٌ بند: 

                                                             
 .19، ٚ: 1، َٔدڀص ڄدـٕعنً، ـدڄ٭ص خبعّخجُ 15/247(: خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص في ٨ٿ خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ 2018ًََّ ًٜوٸٍ، ) 1
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 ر ظىٴُ وً بهؤ٬ځً  247 -15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  13: ڀٹً وٛ خبؼُٙ٪ خبعّخجٌُ في خبؼديش ظىٴُ خبغً خبؼدلر ڀځٝٵٹص
يؾ( ٴمد ٴىٶ زدڀىٕسص ڀٝٵٹص خْ٘ٱدپ ز٭ًڄد ټدوط في لًوي   12.000.000) ڄځُىن يَىدَ 12ٰٗٲ ڄدلر ٸًَي 

وزدڀىٕسص ڀځًَخٔدض و خبػًڄدض ٴُفر ؤن َع٭ًي خبؼسځٯ  ،خبؼځٱً 236-10يؾ في خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  8.000.000
 . زُىمد ظسٹً خوعُدََص بٌخ ٸځط ٬ه ٌٍي خبؼسدڀٯ  ،يؾ 6.000.000

 139-14: ڀٹً ؤڀّڂ خبؼُٔىڂ خڀعىٵٌٍُ َٸڃ ٠ُوَش خڄعٗٺ خبؼإٔدض خبؼٙدَټص ٬ځً ٘هديش خڀعإٌُٿ وخڀعٝىُٳ خبؼهني 
٬ځً خبؼإٔدض وبؾمى٬دض خبؼإٔدض وبذم٭دض خبؼإٔدض خڀبٍ ظ٭مٿ "خبؼديش خْولذ ڄىً في  20/04/2014خبؼاَن في 

ص ڀځمىخٜٗض ىخڀٽدڄ خبؼىٙأض٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص وخبؼىخَي خبؼدجُص وؤ٘ٱدپ في ب٤دَ خبقدِ خڀٝٵٹص خڀ٭مىڄُص في ڄًُخن خڀسىدء وخْ
ؤن ظٽىن بؽد ٘هديش خڀعإٌُٿ وخڀعٝىُٳ خبؼهىُنٌ ٔزُخڂ ٜٵٹدض ڄ٫ خڀًوڀص وخڀىَٖدض وخڀسځًَدض  ،خڀٕځٽُص وخڀٗٔځٽُص

بوًي ٸًَش خبؼإٔص  ڄه وٵٓ خبؼُٔىڂ ؤن خڀعإٌُٿ 2. وڀٹً و٠مط خبؼديش "وخٔيخَخض وخبؼإٔدض وخبؽُحدض خڀ٭مىڄُص
ټمد بوًي خڀعٝىُٳ ٸًَش ٌٍي خبؼإٔدض ٬ځً خبقدِ خْ٘ٱدپ ٌخض لفڃ ڄ٭نٌ وٌڀٻ وٴٹد ڀځم٭دَنً خلمحًيش  ،ويَـص ظ٭ٹًٌد

ٜٗلُص ٘هديش خڀعإٌُٿ وخڀعٝىُٳ خبؼهىُنٌ بخمٓ ٔىىخض خزعًخء ڄه ظدََه ظٕځُمهد.  ڄىً. وڀٹً لًيض ڄًش 8في خبؼديش 
ظٝىُٳ خبؼهىُنٌ وڄه ٌٍخ خبؼُٔىڂ ٬ځً ظٙٽُځص خڀځفىص خڀى٤ىُص وخڀځفىص خڀىٖجُص ڀعإٌُٿ  24 بلذ 12ټمد وٝط خبؼىخي ڄه 

 وټٍخ ظسُنٌ ڄهدڄهد وخوعٝدٜدتهد. 
 ٤ُٶ بزُخڂ ٜٵٹدض خْ٘ٱدپ خڀ٭دڄص .3.2

 ،ىًڄ ٬39ځً ؤن ٌىدٺ ـّؤَه َجُُٕنٌ ٔزُخڂ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص وٌٍخ في خبؼديش  247-15ڀٹً وٛ خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ َٸڃ 
وً ظبرڂ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص وٴٹد ٔـُخء ٤ځر خڀ٭ُوٞ خڀٌٍ َٙٽٿ خڀٹد٬ًش خڀ٭دڄص ؤو وٴٹد ٔـُخء خڀعُخ٠ٍ. ؤوخڀبٍ وٝط ٬ځً 

خبؼځٱً  236 -10وخبؼٗل٧ في ٌٍخ خبؼُٔىڂ ؤن خبؼُٙ٪ خبعّخجٌُ خٔعسًپ ڄ٥ٝځك "خبؼىدٸٝص" خبؼٕعىًڂ في خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ 
 ز٭سدَش "٤ځر خڀ٭ُوٞ". 

ځر خڀ٭ُوٞ بيؽٿ خْٜٿ وخْٔدْ في بزُخڂ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص ټىوً بوٹٷ ڄسًؤ خڀٙٵدٴُص وخبؼىدٴٕص وخبؼٕدوخش زنٌ ٴةـُخء ٤
زُىمد بيؽٿ خڀعُخ٠ٍ خٖٔعؽىدء  ،وً ١َمه بضدَص ڀځمدپ خڀ٭دڂ وَس٭ً خبؽُحص خڀ٭مىڄُص ڄه خبؼ٭دڄٗض خبؼٙسىٌصؤزد٠ٔدٴص بلذ  ،خڀ٭د٠َنٌ

وً َعڃ خٔعىًخڂ وٵٓ ةڀٍخ ٴ ،د ؤن ٜٵٹص خْ٘ٱدپ خڀ٭دڄص ظ٭ً وى٬د ڄه ؤوىخ٪ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُصفي بزُخڂ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص. وبد
 . 247 -15ټُٵُص بزُخڂ خڀٝٵٹدض خبؼىٝىٚ ٬ځُهد في خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ 

 بـُخء ٤ځر خڀ٭ُوٞ ټٹد٬ًش ٬دڄص )خبؼىدٸٝص ٔدزٹد(  .1.3.2
٭هًَه ڄعىدٴٕنٌ ڄ٫ بزُٝٛ خڀٝٵٹص يون ڄٵدو٠دض ٤ځر خڀ٭ُوٞ ٌى بـُخء َٕعهًٲ خبغٝىپ ٬ځً ٬ُوٞ ڄه ٬ًش ڄع

 ،خٔعىديخ ٬ځً ڄ٭دَنً خوعُدَ ڄى٠ى٬ُص ظ٭ً ٸسٿ خو٥ٗٶ خٔـُخء ،ڀځمع٭هً خڀٌٍ َٹًڂ ؤلٕه ٬ُٞ ڄه لُػ خبؼّخَد خٖٸعٝديَص
٠ى٪ ڄ٥دزٹص ؤٌ ٬ُٞ بؼى٬ًڂ  زُىمد َعڃ خ٬ٔٗن ٬ه لدڀص ٬ًڂ ـًوي ٤ځر خڀ٭ُوٞ ٬ىًڄد ٖ َعڃ خٔعٗڂ ؤٌ ٬ُٞ ؤو ٬ىً

 1خڀٝٵٹص ولمحعىي يٴعُ خڀُٙو٢ ؤو ٬ىًڄد ٖ بيٽه ٠مدن بسىَٿ خبغدـدض.
 ؤَز٭صوً بيٽه ؤن َٽىن ٤ځر خڀ٭ُوٞ و٤ىُد ؤو يوڀُد وخڀٌٍ بيٽه ؤن َإوٍ ةڄه وٵٓ خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ ٴ 42ووٴٹد ڀځمديش 

 ؤ٘ٽدپ َجُُٕص ٌٍ: 
 ٤ځر خڀ٭ُوٞ خبؼٵعىق )ڄىدٸٝص و٤ىُص ڄٵعىلص ٔدزٹد( .1.1.3.2
وً بـُخء بيٽه ڄه وٗڀً ؤ٤ځر خڀ٭ُوٞ ٬ځً  247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  43ُٲ خبؼُٙ٪ في وٵٓ وٛ خبؼديش ڀٹً ٬

 ،وً ڄٵعىقؤٖ بوٷ ڀځفم٫ُ خبؼٙدَټص في ٤ځر خڀ٭ُوٞ َٰڃ  ؤوً "ڄاٌٿ"ؤن َٹًڂ ظ٭هًخ. وظى٠ك ٬سدَش  "ڄاٌٿ"ٌ ڄُ٘ك ْ

                                                             
 .12ٚ:  ،ظى٩ُڃ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص وظٵىَٟ خبؼُٴٷ خڀ٭دڂ، َع١مه 16/09/2015خبؼاَن في  247-15خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ َٸڃ ڄه  40خبؼديش   1
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ڄه ٸسٿ خٔيخَش خبؼع٭دٸًش ڄٕسٹد. وٌٍخ خْڄُ َٕمك زدبغٵد٦ ٬ځً زٿ بهر ظىٴُ ُ٘و٢ ڄ٭ُىص في خبؼٙدَټنٌ وخڀبٍ ُٔعڃ برًًٌَد 
 خلمجدپ خڀ٭دڂ وټٍخ ٠مدن ـىيش خبؼٙد٫ََ خڀعىمىَص في خبعّخجُ. 

 ٤ځر خڀ٭ُوٞ خبؼٵعىق زد٘عُخ٢ ٸًَخض يوُد )ڄىدٸٝص و٤ىُص بؿًويش ٔدزٹد( . 2.1.3.2
بلذ ؤن ٤ځر خڀ٭ُوٞ خبؼٵعىق زد٘عُخ٢ ٸًَخض يوُد  247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  44ڀٹً وٝط خڀٵٹُش خْولذ ڄه خبؼديش 

خبؼاٌځص خڀبٍ برًيٌد خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش ڄٕسٹد ٸسٿ  ٌى بـُخء َٕمك ٴًُ ڀٽٿ خبؼُ٘منٌ خڀٍَه ظعىٴُ ٴُهڃ ز٭ٟ خڀُٙو٢ خڀًوُد
 ب٤ٗٶ خٔـُخء، زعٹًلص ظ٭هً، بحُػ ٖ َعڃ خوعٹدء ٸسځٍ ڀځمُ٘منٌ ڄه ٤ُٲ خبؼٝځمص خبؼع٭دٸً. 

خڀٵٹُش خڀؽدوُص ڄه وٵٓ خبؼديش ؤن خڀُٙو٢ خبؼاٌځص بزٛ خڀٹًَخض خڀعٹىُص وخبؼدڀُص وخبؼهىُص خڀ١ُوََص ڀعىٵٍُ  ١َدؤ وڀٹً وٝط
وً َعڃ خڀځفىء ڀ٥ځر خڀ٭ُوٞ ؤو َع١ك ڄه وٗپ ٌٍي خبؼديش  خڀٝٵٹص و ظٽىن ڄعىدٔسص ڄ٫ ٤سُ٭ص و ظ٭ٹًُ و ؤبنُص خبؼُٙو٪.

تهعڃ خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش زعمًًَ خڀٹًَخض "بحُػ  ،بؿٿ خڀٝٵٹص َعمُّ زدڀع٭ٹًُ خبؼٵعىق زد٘عُخ٢ ٸًَخض يوُد في لدڀص خبؼُٙو٪
زد٠ٔدٴص ڀٹًَخض  ،خڀعٹىُص خبؼع٭ځٹص زدڀىٔدجٿ خبؼىٝٝص ڀعىٵٍُ ڄى٠ى٪ خڀٝٵٹص خڀىخـر ظىٴٌُد ڀعٹًلص ٬ُٞ ڄه ٤ُٲ خبؼع٭هً

ٸًَخض ڄهىُص ڄه ٘هديخض ظإٌُٿ ؤو ؤٌ و ،ڄدڀُص ظٵ٠ُهد خٔيخَش ٬ځً خبؼعُ٘ك ڄه ؤدجٿ ڄديَص وزَُٙص َع٥ځسهد خبؼُٙو٪
  1."٘هديخض ؤوُي

 ٤ځر خڀ٭ُوٞ خلمحًوي )خٔعٙدَش خوعٹدجُص ٔدزٹد( . 3.1.3.2
ن ٤ځر خڀ٭ُوٞ خلمحًوي ٌى بـُخء ٖٔعٙدَش خوعٹدجُص َٽىن ةٴ 247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  ٤45سٹد ْلٽدڂ خبؼديش 

ٌڃ ڀعٹًلص ظ٭هً. وَعڃ بـُخء ٤ځر خڀ٭ُوٞ خلمحًوي ٬ځً ڄُلځص وخلًش خبؼُ٘مىن خڀٍَه تم خوعٹدئٌڃ ؤوٖ ڄه ٸسٿ ڄ٬ًىَه ولً
ؤڄد ٬ځً  ،2"٬ىًڄد ٥َځٷ خٔـُخء ٬ځً ؤٔدْ ڄىخٜٵدض ظٹىُص ڄٵٝځص"بحُػ َٽىن ٬ځً ڄُلځص وخلًش: ، ؤو ٬ځً ڄُلځعنٌ

برًًَ خڀىٔدجٿ خڀعٹىُص ڀعځسُص ٬ىًڄد ٥َځٷ خٔـُخء ٬ځً ؤٔدْ زُودڄؿ و٨ُٵٍ وبٌخ لد ظ٭ً خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش ٸديَش ٬ځً "ڄُلځعنٌ: 
ؤڄد في خبؼُلځص خڀؽدوُص ٴ٬ًًُ ٴُهد خبؼُ٘مىن  ،في خبؼُلځص خْولذ خ٬ٔٗن ٬ه خٔعٙدَش ڀعٹًلص ٬ُٞ ظٹني ؤولر وَعڃ 3."لدـدتهد

  4خڀٍَه تم ب٬ٗن ڄ٥دزٹص ٬ُو٠هڃ خڀعٹىُص خْوڀُص بلذ ظٹًلص ٠ُ٬هڃ خڀعٹني خڀىهدجٍ وټٍخ ظٹًلص خڀ٭ُٞ خبؼدلر.
 خبؼٕدزٹص . 4.1.3.2

في ڄىدٴٕص ٖوعُدَ بـ٣٥ ؤو  خڀٵه بـُخء ٫١َ َـدپ، ٴدبؼٕدزٹص ٌٍ 247-15خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  ڄه 47لٕر خبؼديش 
ٸًٝ خبقدِ ٬مځُص ظٙمٿ ٬ځً ـىخور ظٹىُص ؤو خٸعٝديَص ؤو بصدڀُص ؤو ، ڄُٙو٪ ڄٝمڃ خٔعفدزص ڀبرودڄؿ ؤ٬ًي ٜدلر خبؼُٙو٪

خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش بلذ بـُخء خبؼٕدزٹص في بؾدپ تهُحص خٔٸځُڃ وخڀع٭منً  إوظځف ،جَّه زدبؼٕدزٹصٸسٿ ڄىك خڀٝٵٹص ْلً خڀٵد ،ٴىُص ودٜص
وً ٖ ؤبلذ  247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  47وخبؽىًٔص خبؼ٭مدََص وخبؽىًٔص وڄ٭دبعص خبؼ٭ځىڄدض. ووٝط خڀٵٹُش خڀُخز٭ص ڄه خبؼديش 

 خبؼٕدزٹص بٌخ:  ظبرڂ ٜٵٹص خُٔ٘خٲ ٬ځً خبقدِ خْ٘ٱدپ وـىزد ٬ه ٤َُٷ
  ؛يؾ( 12.000.000ڄه ٌٍخ خبؼُٔىڂ ) 13لد َعفدوِ ڄسځٱهد خبغً خبؼىٝىٚ ٬ځًُ في خبؼديش  
 ٙش زىُص برعُص وخڀبٍ ٖ برعىٌ ٬ځً ڄهدڂ ظٝمُڃإَع٭ځٷ ڄى٠ى٬هد زدڀعًوٿ في ڄسنى ٸدجڃ ؤو ڄى. 

                                                             
خلمجځص خبؼعى٥ُٔص ڀځٹدوىن وخٖٸعٝدي،  ،247-٤15ُٶ بزُخڂ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص في ٨ٿ خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ َٸڃ (: 2019يبضدلش بؿمً، )  1
4(11.2 :ٚ ،)101. 
، ظى٩ُڃ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص وظٵىَٟ خبؼُٴٷ خڀ٭دڂ، َع١مه 16/09/2015َن في خبؼا 247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ َٸڃ  5، خڀٵٹُش 45خبؼديش 2

 :ٚ11. 
 وٵٓ خبؼُـ٫. 3
، بؾځص خٖـعهدي ڀځًَخٔدض خڀٹدوىوُص 247-15خڀُجدٍٔ  خبؼُٔىڂ ٬ځً زىدء خڀ٭مىڄُص خڀٝٵٹدض وڄُخلٿ بزُخڂ ٤ُٶ(: 2019زى٬ًَش لىََص، ) 4

 .107(، ٚ: 5)8وخٖٸعٝديَص، 
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بؼٕدزٹص وٸدڂ زةڀٱدء بـُخء خبؼّخًَش ڄه ؤ٘ٽدپ خٔ٘دَش بلذ ؤن خبؼُٙ٪ خبعّخجٌُ خلعٵ٧ زىٵٓ خڀعٕمُص وخبؼ٭نى ٔـُخء خ َوبذً 
 ٤ځر خڀ٭ُوٞ. 

 بـُخء خڀعُخ٠ٍ ټدٔعؽىدء . 2.3.2
بزُٝٛ ٜٵٹص بؼع٭دڄٿ ڄع٭دٸً وخلً يون  َعڃ ٴًُ ن خڀعُخ٠ٍ ٌى بـُخءةٴ 247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  41ځمديش ڀ٤سٹد 

 ڀس٣ُٕ ؤو خڀعُخ٠ٍ ز٭ً خٖٔعٙدَش. ي٬ىش خڀٙٽځُص بلذ خبؼىدٴٕص. وبيٽه ؤن َٽعٕر خڀعُخ٠ٍ ٘ٽٿ خڀعُخ٠ٍ خ
 خڀعُخ٠ٍ خڀس٣ُٕ  .1.2.3.2

 س٣ُٕ في خبغدٖض خڀعدڀُص: خڀعُخ٠ٍ خڀَعڃ خڀځفىء ٔـُخء  ،247-15خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ ڄه  47ووٴٹد ڀځمديش 
 ؛٬ىًڄد ٖ بيٽه ظىٵٍُ خبػًڄدض بٖ ٬ځً ًَ ڄع٭دڄٿ خٸعٝديٌ وخلً بوعٿ و٠٭ُص خلعٽدََص  
 ؛ڀځمٝځمص خبؼع٭دٸًش ؤو خْڄه خڀ٭مىڄٍ ؤو ڄځٽدً ٭ځٿ زىـىي و٥ُ َهًي خٔعؽمدَخًفي لدڀص خٖٔع٭فدپ خبؼ  
 ؛في لدڀص بسىَه ڄٕع٭فٿ بـٝٛ ڀ١مدن بسىَه لدـدض خڀٕٽدن خْٔدُٔص  
 ؛٬ىًڄد َع٭ځٷ خْڄُ بدُٙو٪ ٌٌ ؤوڀىَص وٌٌ ؤبنُص و٤ىُص َٽعٍٕ ٤دز٭د خٔع٭فدڀُد  
 ؛ٌخض ٤دز٫ ٜىد٬ٍ وبذدٌَ لٹد لَُٝد ڀځٹُدڂ بدهمص خبػًڄص خڀ٭مىڄُص ٬ىًڄد بيىك وٛ ظَُٙ٭ٍ ؤو ظى٩ُمٍ ڄإٔص ٬مىڄُص  
 ٬ىًڄد َع٭ځٷ خْڄُ زعُٸُص خٔوعدؾ خڀى٤ني. 

 خڀعُخ٠ٍ ز٭ً خٖٔعٙدَش  .2.2.3.2
  1خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش بلذ خڀعُخ٠ٍ ز٭ً خٖٔعٙدَش في خبغدٖض خِظُص: إظځف

 ؛٬ىًڄد َ٭ځه ٬ه ٬ًڂ ـًوي ٤ځر خڀ٭ُوٞ ڀځمُش خڀؽدوُص  
 ٞ؛في لدڀص ٜٵٹدض خڀًَخٔدض وخڀځىخِڂ وخبػًڄدض خڀبٍ ٖ ظٕعځّڂ ز٥سُ٭عهد خڀځفىء بلذ ٤ځر خڀ٭ُو  
 ؛في لدڀص ٜٵٹدض خْ٘ٱدپ خڀعدز٭ص ڄسدُ٘ش ڀځمإٔدض خڀ٭مىڄُص خڀُٕديَص في خڀًوڀص  
  ؛خبعًًَش پ ٤ځر خڀ٭ُوٞدـآفي لدڀص خڀٝٵٹدض خبؼمىىلص خڀبٍ ټدوط بؿٿ ٴٕه وخڀبٍ ټدوط ٤سُ٭عهد ٖ ظعٗءڂ ڄ٫  
  في لدڀص خڀ٭مځُدض خبؼىفّش في ب٤دَ خٔعُخظُفُص خڀع٭دون خبغٽىڄٍ ؤو في ب٤دَ خظٵدٸُدض ؼىدجُص ظع٭ځٷ زدڀعمىَٗض وخٖڄعُدِخض

  .وبرىَٿ يَىن بلذ ڄٙد٫ََ ظىمىَص
خبؼىدٴٕص  وڀى ٸځُٿ ڄه وَٽمٿ خٖوعٗٲ زنٌ خڀعُخ٠ٍ خڀس٣ُٕ وخڀعُخ٠ٍ ز٭ً خٖٔعٙدَش في ټىن ٌٍخ خْونً بوٹٷ ٸًَخً

زُىمد في خڀعُخ٠ٍ ، ڄٹدَوص زدڀعُخ٠ٍ خڀس٣ُٕ خڀبٍ ظى٭ًڂ ٴًُ خبؼىدٴٕص. ٴٵٍ خڀعُخ٠ٍ خڀس٣ُٕ َعڃ خڀعٵدوٞ ڄ٫ ٤ُٲ ز٭ُىً يون ٰنًي
ٴدبؼىدٴٕص في خڀعُخ٠ٍ خڀس٣ُٕ ٰدجسص بسدڄد في لنٌ ظٽىن في خڀعُخ٠ٍ ز٭ً  ،ز٭ً خٖٔعٙدَش َعڃ خڀعٵدوٞ ڄ٫ بؾمى٬ص ڄه خبؼإٔدض

 ًويش ټىن ؤن خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش ظځفد بؼإٔدض ڄ٭ُوٴص.خٖٔعٙدَش بؿ
 ڄُخلٿ بزُخڂ ٜٵٹص خْ٘ٱدپ خڀ٭دڄص . 4.2

ټدوط ڄع٭ځٹص زدْ٘ٱدپ خڀ٭دڄص ؤو زٙٽٿ آوُ ڄه ؤ٘ٽدپ  ؛ٝٵٹدض خڀ٭مىڄُصخڀڀٹً و٠ك خبؼُٙ٪ خبعّخجٌُ ؤن ٬مځُص بزُخڂ 
خْڄىخپ خڀ٭دڄص زٽٵدءش. وبسُ ٬مځُص بزُخڂ ٜٵٹص ٬مىڄُص  بز٫١ ٔـُخءخض ٤ىَځص وخڀبٍ تهًٲ ڀ١مدن ظُٕنً ،خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص

بحُػ َعڃ ټمُلځص ؤولذ خ٬ٔٗن ٬ه خڀٝٵٹص ثم ز٭ًٌد َعڃ ظٹًلص خڀ٭ُوٞ ڄه ٸسٿ خبؼع٭هًَه وفي خْونً  ،زؽٗغ ڄُخلٿ ؤٔدُٔص
س٭ٟ خٔـُخءخض خڀعم١نًَص ز خڀٹُدڂظإتي ڄُلځص بٔىدي خبؼُٙو٪. ڀٽه ٖ بيٽه ڀځمٝځمص خبؼع٭دٸًش خٖو٥ٗٶ في ٌٍي خبؼُخلٿ ٸسٿ 

  ".َوٝص خبؼُٙو٪"ؤو ڄد َٕمً ؤ١َد  "خ٬ٖعمدي خبؼدلر"وخڀبٍ بسٽىهد ڄه خبغٝىپ ٬ځً 
                                                             

، َع١مه ظى٩ُڃ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص وظٵىَٟ خبؼُٴٷ خڀ٭دڂ، 16/09/2015خبؼاَن في  247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ َٸڃ  5ٹُش ، خڀٵ42خبؼديش 1 
 :ٚ15. 
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ٰنً ؤن َوٝص  ،ٴد٬ٖعمديخض خبؼدڀُص ظٹَُ ز٥َُٹص ٰنً ڄسدُ٘ش زىخ٥ٔص خڀبربؼدن خڀٌٍ ًََٝ ٸدوىود ١َس٣ خبؼُّخوُص خڀ٭دڄص
ڄه ٤ُٲ وِخَش خبؼدڀُص ز٭ً يَخٔص ڄُٙو٪ خڀٝٵٹص وبٸُخَي ټمد ٌى ؤو ب٠دٴص  خڀبرودڄؿ خبؼع٭ځٹص زٝٵٹص ٬مىڄُص بؿًيش ظًَٝ

 ظ٭ًَٗض ٬ځًُ. و٬ځً ٌٍخ خْٔدْ بيٽه ظٹُٕڃ بـُخءخض بزُخڂ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص بلذ ڄُلځعنٌ َجُُٕعنٌ بند: 
 خٔـُخءخض خڀعم١نًَص ٔزُخڂ خڀٝٵٹص خڀ٭مىڄُص . 1.4.2

ٴةوً ڄه خڀ١ُوٌَ ؤن برًي خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش لدـدتهد  247-15دٍٔ َٸڃ ڄه خبؼُٔىڂ خڀُج ٤24سٹد ْلٽدڂ خبؼديش 
وً بهر ب٬ًخي ؤخڀٵٹُش خڀُخز٭ص ڄه وٵٓ خبؼديش ٬ځً ، ټمد ؤ٘دَض خڀىخـر ظځسُعهد ڄٕسٹد ٸسٿ خڀُٙو٪ في بـُخء ٜٵٹص ٬مىڄُص

ْ ڄٹدَُٓ ؤو بقد٬ص َع٭نٌ زځىٰهد خبغدـدض ڄه لُػ ٤سُ٭عهد وڄُخلځهد زًٸص خٔعىديخ بلذ ڄىخٜٵدض ظٹىُص ڄٵٝځص ظ٭ً ٬ځً ؤٔد
 ؤو ڄع٥ځسدض و٨ُٵُص. وبهر ؤن ظٽىن ٌٍي خبؼىخٜٵدض خڀعٹىُص ڄىـهص بكى ڄىعىؾ ؤو ڄع٭دڄٿ خٸعٝديٌ بؿًي. 

وٌڀٻ ، وظ٭ً ٬مځُص برًًَ خلعُدـدض ٜٵٹص خْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص ؤټؽُ ظ٭ٹًُخ ڄٹدَوص زإ٘ٽدپ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص خْوُي
ټص في خڀعم١نً ڀٝٵٹص خْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص وخڀٍَه َىعمىن بؽُحدض وڄٝدلح بـعځٵص وَ٭مځىن برط ڀع٭ًي وظىى٪ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَ

ع٭ًي بسُّ خبؼٙد٫ََ بؿٿ ٜٵٹص خْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص زټمد ؤن  ،بفد َايٌ ٖوعٗٲ ؤًٌخٴهڃ في خڀٽؽنً ڄه خْلُدن ،خڀٕځ٥دض بـعځٵص
ً خٖلعُدـدض زًٸص و زى٠ىق. وڀ١مدن يٸً وڄٗجمص زىىي خڀًٴعُ ًَّ ڄه ٜ٭ىزص برًَ(، َ)ؤٴُخي خلمجعم٫هدوظسدَه ظىٸ٭دض ِزدجى

 خڀُٙو٢ ٖلعُدـدض ِزدجه خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ ڄه خڀ١ُوٌَ بـُخء خڀًَخٔدض ڄٕسٹد. 
وٍ خڀىٸط خڀِٗڂ ٔـُخجهد وخوعُدَ ڄٽدظر ؤوو٩ُخ ْبنُص ٌٍي خڀًَخٔدض ٴدوً َعىـر ٬ځً خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش ٬ًڂ ببندبؽد و

 عٝص في بؾدپ خبؼُٙو٪ خبؼُخي خبقدِي. وظعممىَ ٌٍي خڀًَخٔدض لىپ: خڀًَخٔدض خبؼى
 يَخٔدض خبعًوي خڀٵىُص وخٖٸعٝديَص . 1.1.4.2

ځمُٙو٪ بؾمى٬ص خڀًَخٔدض خڀبٍ ظٕ٭ً بلذ برًًَ ڄًي ٜٗلُص خبؼُٙو٪ خبؼٹعُق في ٘ٽٿ ڀَٹًٝ زًَخٔدض خبعًوي 
وٌڀٻ في ٠ىء ٸًَش خبؼُٙو٪ ٬ځً برٹُٷ  ،سٿ خڀعىٵٍُ خڀٵ٭ځٍؤٔدڀُر ٬ځمُص ڀعٹًَُ خلعمدٖض بقدق ؤو ٴٙٿ ڄُٙو٪ ڄ٭نٌ ٸ

  1.ؤًٌخٲ ڄ٭ُىص
بؾمى٬ص ڄه خْٔٓ خڀ٭ځمُص خبؼٕعمًش ڄه ٬ځىڂ خٖٸعٝدي وخٔيخَش وبحىغ "وَ٭ُٲ خڀس٭ٟ يَخٔدض خبعًوي خٖٸعٝديَص زإنهد 

ً ٜٗلُدتهد ڄه ٬ًش ـىخور ٸدوىوُص وٴىُص خڀ٭مځُدض وخلمحدٔسص وخڀبٍ ظٕعىًڂ في بذم٫ُ خڀسُدودض بهًٲ ظٹىلص خبؼُٙو٬دض ؤو برًَ
  2."وڄدڀُص وخـعمد٬ُص

وً ڄه خڀ١ُوٌَ ؤن ةڀٍخ ٴ ،يَخٔص خبعًوي ٌٍ بؿدوڀص ٬ځمُص ڀځعمٹٷ ڄه ڄًي ٜٗلُص ٴٽُش ڄُٙو٪ ٬مىڄٍ ڄدوبدد ؤن 
بحً ٌخظً َعڃ ٴًُ ټمد َ٭عبر خڀس٭ٟ ؤن يَخٔص خبعًوي بدؽدزص ڄُٙو٪ ، ظعمُّ ٌٍي خڀًَخٔدض زدڀًٸص وخڀٙمىڀُص و خبؼى٠ى٬ُص

 .خٔعىًخڂ ظٹىُدض خڀعى٣ُ٥ وخڀعمٽڃ ٴًُ
بفد ٔسٷ َع١ك ؤن ڄٵهىڂ يَخٔص خبعًوي ڀځمُٙو٪ خڀىخـر خبقدِي في ب٤دَ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص بيؽٿ بؾمى٬ص خڀًَخٔدض خڀبٍ 

ـٿ ؤٖـعمد٪ ڄه ظ٭عمً ٬ځً خٔعىًخڂ ؤٔدڀُر وظٹىُدض ٬ځىڂ خٔلٝدء وخٖلعمدٖض وخڀ٭ځىڂ خٔيخََص و٬ځڃ خٖٸعٝدي و٬ځڃ خ
. وَ٭عبر خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ ٔبقدِيبرًًَ خبؼىدٴ٫ خڀبٍ ُٔمٹٹهد خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ ڄٹدَوص بدد ُٔعڃ بزًُٝٝ ڄه وٵٹدض ٬مىڄُص 

وً ڄه زنٌ خْٔسدذ خڀبٍ ظايٌ بلذ ٬ًڂ ٴ٭دڀُص خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص في برٹُٷ خًٌْخٲ خبؼُـىش ڄه خبقدٌِد ٌٍ ٬ًڂ ب٥٬دء خْبنُص ؤ
 وً في خڀىخٸ٫ خڀ٭مځٍ ٌىدٺ خڀ٭ًًَ ڄه خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀبٍ تم خبقدٌِد يون بـُخءؤټمد  ،ُص ڀًَخٔص ـًوي خبؼُٙو٪خڀٽدٴ

  يَخٔدض خبعًوي.

                                                             
 .32، ٚ: 1ؤ٤ُولص يټعىَخي في خبغٹىٶ، ـدڄ٭ص خبعّخجُ ، خڀ٭مىڄُص خڀٝٵٹدض ب٤دَ في خڀ٭دڂ خبؼدپ آڀُدض بضدَص(: 2015و١ٌُ بضّش، ) 1

 .18، خڀٹدٌُش، ٚ: ، خبؼ٭هً خڀ٭دبؼٍ ڀځٵٽُ خٔٔٗڄٍيَخٔدض خبعًوي خٖٸعٝديَص في خڀسىٻ خٔٔٗڄٍ(: 1996) بضًٌ ٬سً خڀ٭٩ُڃ،  2
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لد َٽه ٌىدٺ وٛ َُٜك َٙنً بلذ ٠ُوَش ب٬ًخي " ،2015ٔسعمبر  20في  247-15ٴٹسٿ ًٜوَ خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ َٸڃ 
خڀبٍ بظك ٴُهد خبؼُٙ٪ ڀځمٝدلح خبؼع٭دٸًش زةـُخء ڄه ٸدوىن خڀٝٵٹص خڀ٭مىڄُص خبؼځٱً،  18ديش ڄد ٬ًخ ڄد وَي في خبؼ ،ٌٍي خڀًَخٔدض

يَخٔدض خڀى١ؿ وخٖبقدِ ٬ىًڄد ظٹع١ٍ ؤٔسدذ ظٹىُص ٠ُوَش بُ٘خٺ خبؼٹدوپ في خڀًَخٔدض خبػدٜص زدبؼُٙو٪ ٬ځً ؤن َعڃ في ٌٍي 
. ڀٽه في خبؼُٔىڂ 1"خبعًوي خٖٸعٝديَص ڄه ـهص ؤوُيڄه ـهص ويَخٔص  خڀى١ؿخبغدڀص خڀٵٝٿ زنٌ يَخٔص خٖبقدِ ويَخٔص 

ڄه ٌٍخ خبؼُٔىڂ ٬ځً ٠ُوَش خبقدِ  29لُػ تم خڀعإټًُ في خبؼديش  ،ٴٹً ظىسً خبؼُٙ٪ خبعّخجٌُ بؽٍخ خڀٵُخٮ 247-15خڀُجدٍٔ 
دٴص ڀسدٸٍ يَخٔدض خڀًَخٔدض خْوڀُص )يَخٔص خبعًوي( ؤو خڀعٙىُٛ وټٍخ يَخٔدض خبؼٙد٫ََ خڀعمهًَُص خبؼىـّش وخبؼٵٝځص زد٠ٔ

 خبؼُٙو٪ خْوُي. 
 يَخٔص خبؼٗجمص . 2.1.4.2
 وبرًًَ وخٖٸعٝديٌ، خٖـعمد٬ٍ خبؼٕعىي ٬ځً ٪وخبؼُٙ بهد َ٭ىي خڀبٍ خبؼُيويَصو خبؼىٵ٭ص بزُخِ ٬ځً خبؼٗءڄص يَخٔدض ظىٝر

 بيٽه خڀبٍ خڀسًخجٿ ټٿ ڄىدٸٙص َعُك بفد ،خبقدِي بوًؼهد ؤن بيٽه خڀبٍ خبؼٕدوت وزُدن ځمم٣ُ،ڀو ڄىً مٕعٵًَُهڀځ َٹًڄهد خڀبٍ خبؼّخَد
 2.خڀعىمُص ڄع٥ځسدض بوٹٷ خڀٌٍ خْٴ١ٿ خڀسًَٿ خوعُدَ ڀُعٕنى ،خبؼُٙو٪ ٌٍخ خبقدِ ُٔعڃ ؤـځهد ڄه خڀبٍ خًٌْخٲ برٹٷ ؤن

 يَخٔدض خڀعإؼنً . 3.1.4.2
برًًَ ؤٌڃ خٔـُخءخض  وټٍخ ،٪تهًٲ ٌٍي خڀًَخٔدض بلذ برځُٿ خڀعإؼنًخض خٖـعمد٬ُص وخڀؽٹدٴُص وخڀٝمُص وخڀسُحُص ڀځمُٙو

 . ٬ځً خڀسُحص وخلمجعم٫ خڀىخـر خڀٹُدڂ بهد ڀځٹ١دء ؤو ٬ځً خْٸٿ ڀځعىٵُٳ ڄه خڀعإؼنًخض خڀٕځسُص ڀځمُٙو٪
ًّي خبؼُٔىڂ خڀعىٵٌٍُ َٸڃ   ىٖضخلمح ببقدِ ڄٙد٫ََ، بحُػ ظ٭عبر خڀعإؼنً ڀًَخٔص بز٫١ خڀبٍ خبؼٙد٫ََ ٸدجمص 07/145وڀٹً ل

 3ڄ٭ُىص ڄه خبؼٙد٫ََ خڀبٍ بهر ؤن بز٫١ بؽٍخ خڀىى٪ ڄه خڀًَخٔدض. َُصل١ ڄى٥ٹص في عُوخبؼو
بز٫١ "وً ؤخبؼع٭ځٷ بحمدَص خڀسُحص في ب٤دَ خڀعىمُص خبؼٕعًخڄص ٬ځً  ،2003َىڀُى  19خبؼاَن في  10 -03وڀٹً ؤ٘دَ خڀٹدوىن 

وخبؼٝدو٫ وخ٬ْمدپ خڀٵىُص خْوُي، وټٿ دزعص ض خڀؽأڄٙد٫ََ خڀعىمُص وخبؽُدټٿ وخبؼىٙ ،ڀًَخٔص خڀعإؼنً ؤو بؼىـّ خڀعإؼنً ٬ځً خڀسُحص
خ٬ْمدپ وزُخڄؿ خڀسىدء وخڀعهُحص، خڀبٍ ظاؼُ زٝٵص ڄسدُ٘ش ؤو ٰنً ڄسدُ٘ش ٴىَخ ؤو ٖلٹد، ٬ځً خڀسُحص، ٖ ُٔمد ٬ځً خْوىخ٪ وخبؼىخَي 

  4وخْؤد٢ وخڀٵ١دءخض خڀ٥سُ٭ُص وخڀعىخِودض خَٔٽىڀىـُص وټٍڀٻ ٬ځً ب٤دَ ووى٬ُص خبؼ٭ُٙص".
ظع١مه ټٿ ٜٵٹص ٬مىڄُص ٬ځً بؾمى٬ص "ً ڄه خڀ١ُوٌَ ؤن ؤوبلذ  247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  95ٝط خبؼديش ټمد و

  ."ڄه خڀسُدودض ڄه زُىهد خڀسىىي خبؼع٭ځٹص بحمدَص خڀسُحص وخڀعىمُص خبؼٕعًخڄص
ٔص آؼدَي ٬ځً خڀسُحص وبؿ٣ُ ويَخ ٬ځً برځُٿ ويَخٔص ڄىٸ٫ خٖبقدِ خبػدٚ زدبؼُٙو٪ وخلمجعم٫ ظىٝر ًَخٔص خڀعإؼنً ٬ځً خڀسُحصٴ

خبؼُٙو٪، وٌٍخ ْـٿ ظىٴنً خْڄىخپ خڀِٗڄص ڀًٴ٫ ٌڀٻ خڀ١َُ، بزعڃ ٌٍي خڀًَخٔص زعمٹُٷ ٬دڂ َىعهٍ زٹُخَ ڄه وِخَش خڀسُحص 
  5ؤو ٬ًڂ خبؼىخٴٹص ٬ځً خبقدِ خبؼُٙو٪.َع١مه خبؼىخٴٹص 

 
 

                                                             
، بؾځص خڀسمىغ ( خڀ٭مىڄٍ وظًُُ٘ خڀ٥ځر ٬ٹځىص في خڀّخوَص لفُ) خڀ٭مىڄُص خڀٝٵٹص بزُخڂ ٸسٿ خبغدـدض وبرًًَ ٠س٣ (:2018ِودتي ڄ٥ٝٵً، )  1

 .46 (، ٚ:12)7خڀُٕدُٔص وخٔيخََص، 
 .42و١ٌُ بضّش، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ:  2
َّن 07 -145 َٸڃ ظىٵٌٍُ خبؼُٔىڂ ڄه خْوپ ، خبؼځمٷ34َٸڃ   خبعّخجَُص، خڀ٭ًي ڀځفمهىََص خڀُبظُص خبعًَُش 3 ًّي ،2007 ڄدٌ 19 في خبؼا  بو

 .95خڀسُحص، ٚ:  ٬ځً خڀعإؼنً وڄىـّ يَخٔص ٬ځً خبؼٝديٸص وټُٵُدض وبؿعىي ظ٥سُٷ بؾدپ
 .11، ٚ: خبؼٕعًخڄص بحمدَص خڀسُحص في ب٤دَ خڀعىمُص، خبؼع٭ځٷ 2003َىڀُى  19، خبؼاَن في 10-03ڄه خڀٹدوىن َٸڃ  17خبؼديش   4
 .46ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ:  ِودتي ڄ٥ٝٵً، 5
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 خڀًَخٔدض خبعُىظٹىُص .4.1.4.2
بحُػ َعڃ يَخٔص ڄىٸ٫ خبؼُٙو٪  ،خبعُىظٹىُص ڀ٠َُٓص خبؼُخي خبقدِ خبؼُٙو٪ ٬ځُهد بسٽه ٌٍي خڀًَخٔدض ڄه برًًَ خبػٝدجٛ

 ـٿ ڄ٭ُٴص ڄًي ٸًَش خ٠َُْص ٬ځً برمٿ خڀسىدَدض وخبؽُدټٿ خڀبٍ ٔعىٙإ ٬ځُهد. ؤوټٍخ يَخٔص خڀعُزص وخبؼُدي خبعىٴُص وخڀٝىىَ ڄه 
 يَخٔدض خبؼُٙو٪ خڀعمهًٌُ  .5.1.4.2

. (APD) وخبؼُٙو٪ خڀعمهًٌُ خبؼٵٝٿ(APS) ٍ خبؼُٙو٪ خڀعمهًٌُ خڀعٹًبي ظعٽىن ٌٍي خڀًَخٔدض ڄه يَخٔدض
ٴدڀًَخٔص خڀعمهًَُص خڀعٹًبيُص ؤو خڀًَخٔص خڀٹسځُص تهًٲ بلذ و٫٠ خڀعُظُسدض وخبؼُخلٿ خڀبٍ بيُ بهد خبقدِ خبؼُٙو٪ وزُدن خْوڀىَدض 

 بحُػ ظىعهٍ بلذ ظٹًلص ٜىَش ٘دڄځص ٬ه خبؼُٙو٪. ، خڀىخـر خڀٹُدڂ بهد
ڄد خڀًَخٔص خڀعمهًَُص خبؼٵٝځص ٴهٍ تهًٲ ڀع٭مُٷ خڀًَخٔص خڀعمهًَُص خڀعٹًبيُص ڄه وٗپ ظى٠ُك وٝدجٛ خبؼُٙو٪ وؤًٌخٴً ؤ

زد٠ٔدٴص ڀځمهدڂ خڀىخـر خڀٹُدڂ بهد ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ وټٍخ ڀ٥ُٶ خڀعى٩ُڃ وخبؼُخٸسص  ،وظٽځٵعً وڄًش خبقدِي زٝٵص نهدجُص
هُّ خبؼُٙو٪ خڀعمهًٌُ خبؼٵٝٿ ڄه خڀ١ُوٌَ لٝىپ خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش ٬ځً خ٬ٖعمدي خبؼدلر س٭ً بذٴخبؼُٙو٪.  زةبقدِخبؼُظس٥ص 

 ـٿ خڀُٙو٪ زدڀعىٵٍُ خڀٵ٭ځٍ ڀځمُٙو٪. ؤوَوٝص خڀبرودڄؿ ڄه 
 َوٝص ؤن ٰنً خڀ٭دڄص، خبؼُّخوُص ١َس٣ ٸدوىود ًََٝ خڀٌٍ خڀبربؼدن زىخ٥ٔص ڄسدُ٘ش ٰنً ز٥َُٹص خبؼدڀُص خ٬ٖعمديخض ظعٹَُو
 ب٠دٴص ؤو ٌى ټمد وبٸُخَي خڀٝٵٹص ڄُٙو٪ يَخٔص ز٭ً خبؼدڀُص وِخَش ٤ُٲ ڄه ظًَٝ بؿًيشٝٵٹص ٬مىڄُص ز خبؼع٭ځٹص ڄؿخڀبرود

وز٭ً بسٽه خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش ڄه خبغٝىپ ٬ځً َوٝص خڀبرودڄؿ َعڃ خڀسًء في بر١نً يٴعُ خڀُٙو٢ ڀځمُٙو٪ بؿٿ ٬ځًُ،  ظ٭ًَٗض
  1خڀٝٵٹص خڀ٭مىڄُص.

 خڀٝٵٹص خڀ٭مىڄُص بـُخءخض بزُخڂ .2.4.2
 ب٬ًخي يٴعُ خڀُٙو٢  .1.2.4.2

برعىٌ ٬ځً خڀسىىي خڀبٍ ظبرڂ وظىٵٍ بهد  ،وؼُٹص َبظُص ظ١٭هد خٔيخَش خبؼع٭دٸًش زةَخيتهد خبؼىٵُيش"َ٭ُٲ يٴعُ خڀُٙو٢ زإوً 
ٴُهد وټُٵُدض  وبرًي بدىـسهد ٔدجُ خڀُٙو٢ خبؼع٭ځٹص زٹىخ٬ً خڀٝٵٹص بدىعځٳ ـىخوسهد وُ٘و٢ خبؼٙدَټص ،خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص
بهر ؤن َع١مه يٴعُ خڀُٙو٢ ؼٗغ ؤٸٕدڂ ؤٔدُٔص  ،247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  26ووٴٹد ڀځمديش  2."خوعُدَ خبؼع٭دٸً ڄ٭هد

  :وٌٍ
 بحُػ َع١مه ٤ُٶ  ،خبؼ٥سٹص ٬ځً خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص ڀٓ٘ٱدپ وخڀځىخِڂ وخڀًَخٔدض وخبػًڄدض يٴدظُ خڀسىىي خٔيخََص خڀ٭دڄص

 ؛مىڄُص زد٠ٔدٴص ڀځىؼدجٷ وخڀ١مدودض خڀبٍ بهر ظٹًبيهد ڄه ٸسٿ خبؼع٭دٸًبزُخڂ خڀٝٵٹص خڀ٭
 خڀبٍ برًي خڀعُظُسدض خڀعٹىُص خبؼ٥سٹص ٬ځً ټٿ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص خبؼع٭ځٹص زىى٪ وخلً ڄه  يٴدظُ خڀع٭ځُمدض خڀعٹىُص خبؼٙعُټص

لديَص وخڀٽٙٳ خڀٽمٍ وخڀعٹُُمٍ برًي ؤ١َد ـًوپ خْٔ٭دَ خْ"ټمد  ،خْ٘ٱدپ ؤو خڀځىخِڂ ؤو خڀًَخٔدض ؤو خبػًڄدض
وبرًي ؤ١َد خبؼٹدَُٓ خڀعٹىُص وخبؼديَص بؼىك خڀٝٵٹص ؤو خڀٕځ٭ص خبؼٕع٭مځص وخڀعٽىىڀىـُد خبؼىعهفص وخٔـُخءخض خڀعإڄُىُص  ،ڀځٝٵٹص

 ؛3" وخْڄىُص وخڀسُحُص خڀىخـر خبزدٌٌد

                                                             

 APS : Avant-Projet Sommaire. 


 APD: Avant-Projet Détaillé. 
، َٔدڀص ڄدـٕعنً في خڀٹدوىن خڀ٭دڂ، ُص وټُٵُص خڀُٸدزص ٬ځُهد في ٨ٿ خڀٹدوىن خبعّخج٤ٌُُٶ بزُخڂ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄ(: 2008ڄدو٫ ٬سً خبغٵ٧ُ، )  1

 .69ـدڄ٭ص ؤبي زٽُ زځٹدًَ، ظځمٕدن، ٚ:
 .111ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ: زى٬ًَش لىََص،  2
-15خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ َٸڃ  ظ٭ًَٿ ٤ُٶ بزُخڂ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص وظٵى١َدض خبؼُٴٷ خڀ٭دڂ ٬ځً ٠ىء(: 2017ٸدًٌٜ ٴدَّش وزىبظدلص خڀُٙه، )  3

 .183، ٚ: (8)، بؾځص خڀسمىغ خڀ٭ځمُص في خڀعَُٙ٭دض خڀسُحُص، 247



 يوَ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في ٠مدن ٴ٭دڀُص بيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري              خڀٵٝٿ خڀؽدلش

107 
 

  عىٌ ٌٍي خڀًٴدظُ ٬ځً بفُّخض ټٿ ٜٵٹص خڀبٍ برًي خڀُٙو٢ خبػدٜص زٽٿ ٜٵٹص ٬مىڄُص، ٴهٍ "بريٴدظُ خڀع٭ځُمدض خبػدٜص
وخڀبٍ ظع٭ځٷ زدبؼُٙو٪ ڄه لُػ خبؼى٠ى٪ وخْبنُص وخِـدپ وخڀُٝٱص خڀبٍ َبرڂ بهد ٌٍخ خبؼُٙو٪ وخڀ١مدودض خْٔدُٔص 

 .1خڀىخَيش في خڀٝٵٹص"
لذ ٠ُوَش ب 247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  175ٴٹً ؤ٘دَض خبؼديش  ،و ڀ١مدن بضدَص خبؼدپ خڀ٭دڂ وبذىر وٸى٪ خڀٵٕدي

وً َعىـر ٬ځً ٌٍي خڀځفىص يَخٔص ؤڄىً بلذ  178وڀٹً وٝط خبؼديش  .٬ُٞ ڄُٙو٪ يٴعُ خڀُٙو٢ ٬ځً بعىص خڀٝٵٹدض خبؼىعٝص
وٴُمد بىٛ خڀځفىص  ،َىڂ خزعًخء ڄه ظدََه بًَخ٪ خبؼځٳ ټدڄٗ ڀًي ټعدزص ٌٍي خڀځفىص 20ـٿ ؤٸٝدي ؤڄُٙو٪ يٴعُ خڀُٙو٢ في 

 .َىڂ 45ـٿ ؤوً بهر يَخٔص ڄُٙو٪ يٴعُ خڀُٙو٢ في ؤڄه وٵٓ خبؼُٔىڂ ٬ځً  189ديش خڀٹ٥د٬ُص ڀځٝٵٹدض ٴٹً لًيض خبؼ
 ڄُلځص خ٬ٔٗن ٬ه خڀٝٵٹص خڀ٭مىڄُص . 2.2.4.2

َٹًٝ زد٬ٔٗن بَٝدپ خڀ٭ځڃ بلذ بص٫ُ خڀُخٰسنٌ زدڀع٭دٸً وبزٰٗهڃ ٬ه ټُٵُص خبغٝىپ ٬ځً ُ٘و٢ خڀع٭دٸً ووى٬ُص خبؼىخٜٵدض 
وڀٹً ؤټً خبؼُٙ٪ خبعّخجٌُ ٬ځً بڀّخڄُص ؤن ظٽىن ټٿ ٜٵٹص ٬مىڄُص بؿٿ  ٤2ځر خڀ٭ُوٞ.خبؼ٥ځىزص وڄٽدن وِڄدن بـُخء 

ـٿ ٠مدن خلعُخڂ خبؼسديت خْٔدُٔص ڀځٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص وخبؼعمؽځص في ٠مدن خڀٙٵدٴُص ٬ځً خڀ٭مٿ خٔيخٌَ ؤب٬ٗن وٌڀٻ ڄه 
وً ُٔعڃ خڀځفىء بلذ خٔ٘هدَ خڀٝمٵٍ ةٴ، 247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  61و٠مدن خبؼٕدوخش وخبؼىدٴٕص. ولٕر خبؼديش 

 :بڀّخڄُد في خبغدٖض خڀعدڀُص
 ٤ځر خڀ٭ُوٞ خبؼٵعىق؛ 
 ٤ځر خڀ٭ُوٞ خبؼٵعىق ڄ٫ خ٘عُخ٢ ٸًَخض يوُد؛ 
 ٤ځر خڀ٭ُوٞ خلمحًوي؛ 
 خبؼٕدزٹص؛   
 .خڀعُخ٠ٍ ز٭ٟ خٖٔعٙدَش، ٬ىً خٖٸع١دء 

 64ؤڄد خبؼديش  ،ظىٴٌُد في ب٬ٗن ٤ځر خڀ٭ُوٞ خڀسُدودض خٔڀّخڄُص خڀىخـر وٵٓ خڀٹدوىن، ڄه 62ټمد وٸً لًيض خبؼديش 
ٴٹً و٠مط بؿعىي ڄځٳ خٔعٙدَش خبؼإٔدض خڀٌٍ َى٫٠ برط ظُٝٲ خبؼع٭هًَه بحُػ بهر ؤن َعىٴُ ٬ځً ټدٴص  ،ڄىً

 خبؼ٭ځىڄدض خڀ١ُوََص خڀبٍ بسٽىهڃ ڄه ظٹًلص ٬ُوٞ ڄٹسىڀص. 
ش ؤن َٽىن ٤ځر خڀ٭ُوٞ زدڀځٱص خڀ٭ُزُص وزځٱص ڄه وٵٓ خبؼُٔىڂ ٬ځً ٠ُوَ 65خ٬ٔٗن ٴٹً وٝط خبؼديش  صوبخٝىٚ ٤َُٹ

وټٍخ في  ،ؤـىسُص وخلًش ٬ځً خْٸٿ ڄ٫ ٠ُوَش وُٙي ٬ځً خْٸٿ في ـًَُظنٌ َىڄُعنٌ و٤ىُعنٌ ڄى٬ِعنٌ ٬ځً خبؼٕعىي خڀى٤ني
دٴٕص ڀځمٝځمص خبؼع٭دٸًش ؤن ظ٫١ وؼدجٷ خڀ٬ًىش ڀځمىؤ١َد بيٽه و. (BOMOP) خڀىُٙش خڀُبظُص ڀٝٵٹدض خبؼع٭دڄٿ خٖٸعٝديٌ

 3.برط ظُٝٲ خبؼع٭هًَه ؤو خبؼعُ٘منٌ ڀځٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص زدڀ٥َُٹص خٖڀٽعُووُص
 ظٹًلص خڀ٭ُوٞ . 3.2.4.2

ن ٬ځً خبؼع٭هًَه ؤيخء ٬ُو٠هڃ وٴٹد ةز٭ً خ٬ٔٗن ٬ه خڀٝٵٹص خڀ٭مىڄُص وخوٹ١دء خبؼًش خبؼمىىلص ڀځُخٰسنٌ في خڀع٭دٸً ٴ
ڄه خبؼُٔىڂ  67و٢ ڄ٫ ٠ُوَش خلعُخڂ خڀىمىٌؾ خڀٌٍ لًيظً خبؼديش ڀځُٙو٢ خڀىخَيش في ب٬ٗن ٤ځر خڀ٭ُوٞ في يٴعُ خڀُٙ

 بحُػ ؤټًض ٌٍي خبؼديش ٬ځً ؤن خڀ٭ُوٞ بهر ؤن ظٙمٿ ٬ځً ڄځٳ خڀعُ٘ك و٬ُٞ ظٹني و٬ُٞ ڄدلر.  ،247-15خڀُجدٍٔ 
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وڄُـ٫  ڄځٳ خڀعُ٘ك وخڀ٭ُٞ خڀعٹني وخبؼدلر في ؤ٨ُٴص ڄىٵٝځص  وڄٹٵځص زةلٽدڂ َسنٌ ټٿ ڄىهمد ظٕمُص خبؼإٔص ٫وَى٠
٤ځر خڀ٭ُوٞ وڄى٠ى٬ً. وظع١مه ٬سدَش "ڄځٳ خڀعُ٘ك" ؤو "٬ُٞ ظٹني" ؤو "٬ُٞ ڄدلر" لٕر خبغدڀص. ټمد وٝط وٵٓ 

٨ُٴص في ٨ُٲ آوُ ڄٹٵٿ زةلٽدڂ وڄٱځٳ وبومٿ ٬سدَش "ٖ َٵعك بٖ ڄه ٤ُٲ بعىص ٴعك خبؼديش ٬ځً بڀّخڄُص ؤن ظى٫٠ ٌٍي خْ
 ى٠ى٬ً ٬ځً ٌٍخ خڀ٩ُٲ. ڄ٫ ٠ُوَش برًًَ َٸڃ ٤ځر خڀ٭ُوٞ وڄ، ٨ُٴص"خْ

 وظٹُُڃ خڀ٭ُوٞ  خ٨ُْٴصڄُلځص ٴعك . 3.4.2
 ٨ُٴص ڄُلځص ٴعك خْ .1.3.4.2

٨ُٴص وظٹُُڃ ظٹىڂ خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش في خڀُىڂ خْونً ڄه خبؼًش خلمحًيش ڀعم١نً خڀ٭ُوٞ زدٔع٬ًدء ؤ١٬دء بعىص ٴعك خْ
ڄىـهص ڀځمع٭هًَه خبؼ٭ىُنٌ  وٌڀٻ ٬ه ٤َُٷ َٔدڀص، ٨ُٴصعك خْوټٍخ خٔع٬ًدء ټٿ خبؼع٭هًَه بغ١ىَ خبعځٕص خڀ٭ځىُص ڀٵ ،خڀ٭ُوٞ

 خڀٝٵٹص. ؤو ٬ه ٤َُٷ ب٬ٗن خبؼىدٴٕص لٕر ٤سُ٭ص
وً َعىـر ٬ځً خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش في ب٤دَ خڀُٸدزص خڀًخوځُص ؤ٬ځً  247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  160وڀٹً وٝط خبؼديش 

ص وبرځُٿ خڀ٭ُوٞ وخڀسًخجٿ وخْٔ٭دَ خٖوعُدََص وظ٬ًً ٌٍي خڀځفىص زځفىص ٨ُٴخوعُدَ بعىص يخجمص وخلًش ؤو ؤټؽُ ڄٽځٵص زٵعك خْ
ظٹُُڃ  ص٨ُٴص وبعى. ٴدبؼُٙ٪ خبعّخجٌُ ٸدڂ ڄه وٗپ ٌٍخ خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ زًڄؿ بعىص ٴعك خْ"٨ُٴص وظٹُُڃ خڀ٭ُوٞٴعك خْ"

زُىمد َعڃ ظٹُُڃ خڀ٭ُوٞ ڄه ٸسٿ  ،٨ُٴص٨ُٴص ڄه ٤ُٲ بعىص ٴعك خْز٭ً ؤن ټدوط ٔدزٹد َعڃ ٴعك خْ "بعىص وخلًش"خڀ٭ُوٞ في 
  .بعىص ؤوُي

خبؼإٔدض ٖوعٗٲ ٤سُ٭ص ووٝدجٛ  وڀٹً ڄىك خبؼُٙ٪ خبغَُص ڀځمٝځمص خبؼع٭دٸًش في خوعُدَ ظٙٽُځص ٌٍي خڀځفىص و٩ُخً
ڄ٫ وٝدجٛ بهدزُد ټىن ؤن خڀعٙٽُځص خڀبٍ ظٝځك ڀځىَٖص ؤو خڀسځًَص ٸً ٖ ظعىدٔر بخٔيخَخض خڀ٭مىڄُص. وَ٭عبر ٌٍخ خْڄُ و

  .خبعدڄ٭دض ؤو خبؼٕعٙٵُدض
بٖ ؤن ٌٍخ خْڄُ بيٽه ؤن َايٌ  ،٨ُٴص وظٹُُڃ خڀ٭ُوٞوَٰڃ ب٥٬دء خبغَُص ڀځمٝځمص خبؼع٭دٸًش في برًًَ ؤ١٬دء بعىص ٴعك خْ

ځً ٸدڂ خبؼُٙ٪ خبعّخجٌُ زعمًًَ وو٫٠ ٌُحدض وبعدن ڄُخٸسص ودَـُص خڀبٍ ظٕهُ ٬ ،بلذ وـىي برُّ ؤو بسُُّ ٬ُٞ ٬ځً آوُ ڀٍخ
وټٍخ ڄًي ڄ٥دزٹعهد ًٌْخٲ خڀٵ٭دڀُص و  ،٠مدن ڄ٥دزٹص خڀٝٵٹدض خڀبٍ ظبرڄهد خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش ڀځع٫َُٙ وخڀعى٩ُڃ خبؼ٭ىپ زً

 خٖٸعٝدي. 
٨ُٴص وظٹُُڃ خڀ٭ُوٞ في برځُٿ خڀ٭ُوٞ خڀىدٸٝص ظ٭مٿ ؤوٖ ٬ځً خٔعس٭دي خڀ٭ُوٞ ٰنً خبؼ٥دزٹص ٸسٿ ؤن ظُٙ٪ بعىص ٴعك خْو

خبؼ٥ځىزص، ټمد ظٹىڂ خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش ز٬ًىش خبؼُ٘منٌ ټعدزُد بلذ خٔعٽمدپ ٬ُو٠هڃ خڀعٹىُص، برط خڀًوُد  لمحعىي يٴعُ خڀُٙو٢
 ؤَدڂ خزعًخءً ڄه ظدََه ٴعك خ٨ُْٴص. ٤10دجځص َٴٟ ٬ُو٠هڃ، زدڀىؼدجٷ خڀىدٸٝص ؤو ٰنً خڀٽدڄځص خبؼ٥ځىزص في ؤـٿ ؤٸٝدي 

 ڄُلځص ظٹُُڃ خڀ٭ُوٞ  .2.3.4.2
ُڃ خڀ٭ُوٞ خڀعٹىُص وظُظُسهد وٴٹد ڀځىٹ٥ص خڀعٹىُص خبؼعمٝٿ ٬ځُهد. وَعڃ برًًَ ٌٍي خڀىٹ٥ص ُُلځص ؤوڀُص زعٹظٹىڂ ٌٍي خڀځفىص ټم

ټٹدجمص خڀىٔدجٿ خبؼديَص وخڀسَُٙص ڀځمع٭هً ووبرظً خبؼهىُص في وٵٓ بؾدپ  ؛زد٬ٖعمدي ٬ځً ٬ًش ٬ىدُٜ خبػدٜص زٹًَخض خبؼع٭هً
 خبعىيش. خبؼُٙو٪ زد٠ٔدٴص ڀځٹًَخض خبؼدڀُص ڀً و٘هديش 

ڄه زُىهد ٤ځر خبؼ٭ځىڄدض ٬ه خبؼع٭دٸً ڄه خبؼُخٴٷ  ،ڀٽٿ خڀىٔدجٿ خڀٹدوىوُص إـٿ زځىٮ ٌٍخ خبؽًٲ ؤن ظځفؤوبيٽه ڀځفىص ڄه 
  1خڀ٭دڄص وخبؼٝدلح خبؼع٭دٸًش خْوُي وڀًي خڀسىىٺ وخڀعمؽُځُدض خڀًزځىڄدُٔص بن ظ٭ځٷ خْڄُ زٝٵٹص يوڀُص.

خبؼُٔىڂ ڄه  72ٴمٕر خبؼديش  ،ظإتي خبؼُلځص خڀؽدوُص خبؼع٭ځٹص زعٹُُڃ خڀ٭ُوٞ خبؼدڀُصز٭ً ٬مځُص برځُٿ وظٹُُڃ خڀ٭ُوٞ خڀعٹىُص 
 :ظٹىڂ خڀځفىص في ٌٍي خبؼُلځص زدوعٹدء ؤٴ١ٿ ٬ُٞ ڄه لُػ خبؼّخَد خٖٸعٝديَص خبؼعمؽٿ في خڀ٭ُٞ، 247-15خڀُجدٍٔ َٸڃ 
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 ٪ڃ خڀ٭ُوٞ في ٌٍي ُُؤٌ ؤن ظٹ ؛خڀٝٵٹص زٍڀٻ خْٸٿ بشىد ڄه زنٌ خڀ٭ُوٞ خبؼدڀُص ڀځمعُ٘منٌ خبؼىعدََه ٬ىًڄد َٕمك ڄى٠ى
 ٣؛٬ځً ڄ٭ُدَ خڀٕ٭ُ ٴٹَٕعىً خبغدڀص 

 بٌخ ظ٭ځٷ خْڄُ زدبػًڄدض خڀ٭ديَص وفي ٌٍي خبغدڀص َٕعىً ظٹُُڃ خڀ٭ُوٞ بلذ ٬ًش  ظٹىُد، ڄه زنٌ خڀ٭ُوٞ خبؼاٌځص دخْٸٿ بشى
زإبنُص ٌى خِوُ بلذ ـدور ڄ٭ُدَ  ٌىدو خبؼهىُص و خبؼدڀُص( خبؼ٭ُدَ خڀعٹني )خڀٹًَخض خڀعٹىُص ، وبو٩ً ڄ٭دَنً ڄه زُىهد ڄ٭ُدَ  خڀٕ٭ُ

  ؛ڀٍخ َعىـر ؤن َٽىن خبؼځٳ خڀعٹني خڀٌٍ َٹًڄً خبؼعُ٘مىن ٌو وى٬ُص ودٜص وى٬د ڄد، خڀٕ٭ُ
  ًبلذ ظُـُك ٬ًش ڄ٭دَنً ڄه زُىهد ڄ٭ُدَ خڀٕ٭ُ. وَعڃ في ٌٍي خبغدڀص خٸعىدء ؤٴ١ٿ ٬ُٞ  خٔعىديخ ص٬ځً وٹ٥ؤخڀٌٍ برٝٿ ٬ځ

بحُػ ظٹىڂ خبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش زة٥٬دء خڀىٹ٥ص ڀځفدور خڀعٹني ووٹ٥ص ؤوُي ڀځفدور خبؼدلر. وَإوٍ  ،خبؼّخَد خٖٸعٝديَصڄه لُػ 
خبعدور خڀعٹني وٹ٥ص ڄهمص ڄٹدَوص زدبعدور خبؼدلر. وڄه ؤٌڃ ڄ٭دَنً خوعُدَ ؤٴ١ٿ ٬ُٞ ڄه لُػ خبؼّخَد خٖٸعٝديَص ٤سٹد 

 :ُوٍټ 247-15ڄه خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ  78ڀځمديش 
 خڀىى٬ُص؛ 
 آـدپ خڀعىٵٍُ ؤو خڀعٕځُڃ؛ 
 خڀٕ٭ُ وخڀٽځٵص خٔبصدڀُص ڀٗٸعىدء وخٖٔع٭مدپ؛ 
 خڀ٥دز٫ خبعمدلر وخڀى٨ُٵٍ؛ 
  خڀىفد٬ص خبؼع٭ځٹص زدبعدور خٖـعمد٬ٍ، ڀعُٸُص خٔيڄدؾ خبؼهني ڀٓ٘ىدٚ خلمحُوڄنٌ ٔىٶ خڀٙٱٿ وخبؼ٭ىٸنٌ وخڀىفد٬ص

 خبؼع٭ځٹص زدڀعىمُص خبؼٕعًخڄص؛
 خڀٹُمص خڀعٹىُص؛ 
 خبػًڄص ڄد ز٭ً خڀس٫ُ وخبؼٕد٬ًش خڀعٹىُص؛ 
 .ُ٘و٢ خڀعمىَٿ، ٬ىً خٖٸع١دء، وظٹځُٛ خبغٝص خڀٹدزځص ڀځعمىَٿ خڀبٍ بسىمهد خبؼإٔدض خْـىسُص 
 .وبيٽه خٔعىًخڂ ڄ٭دَنً ؤوُي، ز٢ُٙ ؤن ظٽىن ڄًَـص في يٴعُ خڀُٙو٢ خبػدٚ زدڀ٬ًىش ڀځمىدٴٕص 

 ص ڄُلځص خ٬ٔٗن ٬ه خبؼىك خبؼاٸط ڀځٝٵٹ . 4.4.2
زدٔعىًخڂ وٵٓ خبعُخجً وخڀ٥ُٶ خڀبٍ تم خ٬ٔٗن بهد ٬ه ٤ځر  ،َعڃ في ٌٍي خبؼُلځص خ٬ٔٗن ٬ه خبؼىك خبؼاٸط ڀځٝٵٹص

وً ڄه خڀ١ُوٌَ ؤن َع١مه خ٬ٔٗن ٬ځً ظُظُر خبؼع٭هًَه وخبؼع٭هً خبؼىعدَ ڄ٫ ٌټُ ةوڀعٽَُٓ ڄسًؤ خڀٙٵدٴُص ٴ ،خڀ٭ُوٞ
 ،ڀٝٵٹص خڀ٭مىڄُصزدٵدجّ خڀبقدِ وخڀع٭َُٳ خبعسدجٍ وټٿ خبؼ٭دَنً خڀبٍ ٔدبنط في خوعُدَ ټعمًًَ خڀٕ٭ُ وڄًش خٖ ؛خڀسُدودض خْٔدُٔص

ؤَدڂ ڄه خبؼىك  3ـٿ ؤٸٝدي ؤخبؼٝځمص خبؼع٭دٸًش في وٸُخَخض زد٠ٔدٴص بؼىك خبغٷ ڀځمعُ٘منٌ خڀُخٰسنٌ في خ٤ٖٗ٪ ٬ځً ڄبرَخض 
  1خبؼاٸط.

وـىي ٤٭ه ڄٹًڂ  صؤڄد في لدڀ ، ٬ځًُ٘نًـٿ خڀعإؤخڀٝٵٹدض خبؼىعٝص ڄه في خبغدڀص خڀ٭ديَص َعڃ ظٹًلص ڄُٙو٪ خڀٝٵٹص بلذ بعىص 
خڀ٥٭ه خلمحًيش ز٭ُٙش ش ڄه خوٹ١دء ڄً َىڂ خزعًخءً 15ـٿ ؤن بعىص خڀٝٵٹدض خبؼىعٝص ظإوٍ ٸُخَخ في ٴة ،لً خبؼعُ٘منٌؤڄه ٸسٿ 

ٸُخٌَد زدٔبهدذ ؤو زدڀٕځر ڀځمٝځمص خبؼع٭دٸًش ڄه ظدََه خٔعٗڂ َٔدڀص ب٬ٗڂ خبؼعُ٘منٌ ؤو خبؼ٭عمًَه. وظسځٯ خڀځفىص  خزعًخءً ،ؤَدڂ
ٖ بيٽه ؤن َ٭ُٞ ڄُٙو٪ خڀٝٵٹص ٬ځً بعىص خڀٝٵٹدض خبؼىعٝص بٖ  ،في لدڀص خڀ٥٭ه"ً ؤووڀٝدلر خڀ٥٭ه. وبذًَ خٔ٘دَش بلذ 

ٌىد ؤ١َد َعڃ ، وز٭ً خڀسػ في لدٖض خڀ٥٭ه 2.ڀځٝٵٹص"ڄه ظدََه وُٙ ب٬ٗن خبؼىك خبؼاٸط  َىڂ خزعًخءً 30ـٿ ؤز٭ً خوٹ١دء 

                                                             
 .23ٚ:  ، 247-15خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ َٸڃ ڄه  82خبؼديش   1
 وٵٓ خبؼُـ٫.  2
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ټمد بيٽه ؤن ظُٴٟ خڀځفىص ڄىك خڀعإ٘نًش زٕسر ٬ًڂ خلعُخڂ خڀع٫َُٙ ، ٬ځً خڀعإ٘نًش ڀځمٝىپ ظٹًلص ڄُٙو٪ خڀٝٵٹص بلذ خڀځفىص
 خبؼ٭مىپ زً. 

 ڄُلځص خ٬عمدي خڀٝٵٹص . 5.4.2
ڄه  4خبؼديش ٬ځً بلًي خبعهدض خلمحًيش في  ًز٭ً خبؼٝديٸص ٬ځً ڄُٙو٪ خڀٝٵٹص ڄه ٸسٿ بعىص خڀٝٵٹدض خبؼىعٝص َعڃ ٠ُ٬

 ـٿ خبؼىخٴٹص ٬ځًُ. ؤڄه  247-15خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ 

 ظى٩ُڃ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري . 3
ٴهى َٹًڂ  ،بو٩ً ظى٩ُڃ خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ زإبنُص زدڀٱص في بيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص زدڀى٩ُ بغفڃ ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ

ىٴُ ظٝىَ ظى٩ُمٍ وخ٠ك ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪ خبؼىټځص بڀًُ ٬مځُص خبقدِ وً َؤټمد ، ٜىَش وخ٠مص ڀ٭ٗٸص خبؼُٙو٪ زدٔيخَش خڀ٭ځُد
زد٠ٔدٴص ڀعمًًَ خڀىخـسدض وخبؼهدڂ وخبؼٕاوڀُدض  ،خبؼُٙو٪. ٴعى٩ُڃ خبؼُٙو٪ َعُك برًًَ خ٬ْمدپ وخڀى٨دجٳ خڀبٍ بهر خبقدٌِد

ٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ زٽٵدءش ـٿ ٠مدن برؤوخڀٕځ٥دض وخڀ٭ٗٸدض خڀعى٩ُمُص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ بـعځٳ ؤ١٬دء خبؼُٙو٪ وٌڀٻ ڄه 
   1ـ:٬دڀُص. وظع٥ځر ٬مځُص ظى٩ُڃ خبؼُٙو٪ خڀٹُدڂ ز

  ؛َٽه ٸً تم ٌڀٻ زدڀٵ٭ٿ(لد خوعُدَ ڄًَُ خبؼُٙو٪ خبؼٗجڃ )بن  
 ؛و٫٠ ٌُٽٿ ظى٩ُمٍ ڄٗجڃ 
 ٪ظٙٽُٿ خبؼٽعر خڀعىٵٌٍُ ڀځمُٙو.  
 خَٖظسد٢ خڀعى٩ُمٍ ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري  .1.3
 خڀسًخجٿ وؤٌڃ ڀځًوڀص، خڀعدز٫ خڀٽُدن وزنٌ خڀ٭مىڄُص خبؼٙد٫ََ زنٌ ظٝٿ خڀبٍ خبؼُټَّص خَٖظسد٢ ـهص لىپ بؿًي خظٵدٶ َىـً ٖ

 2:بقً خلمجدپ ٌٍخ في ظبرِ ؤن بيٽه خڀبٍ
 ىِخَشزدڀ خَٖظسد٢. 1.1.3

  َځٍ: بدد ٌڀٻ وبيٽه ظبرزُ
 ٓزنٌ خڀعىُٕٷ في ټسنً زٙٽٿ َٕدٌڃ وٌٍخ بهد، ظُظس٣ خڀبٍ وخبؼٙد٫ََ خڀىِخَش زنٌ خڀىٙد٢ ٤سُ٭ص ؤو خڀٱُٞ لُػ ڄه خڀعفدو 

 خڀ٭مىڄُص؛ خبؼٙد٫ََ ظ٭ًي لدڀص في ودٜص د،ووٙد٤دته ؤ٬مدبؽد
 ٬مٿ ٔنً ٬ه خڀ٭دڄص خبؼٕاوڀُص ظىلًُ ١َمه ،خبػدٜص ؤو خڀ٭دڄص خْ٘ىدٚ ؤڄدڂىِخَش خڀ بفؽٿ زد٬عسدَي ،زدڀىَُِ خَٖظسد٢ بن 

 ؛ٴٙځهد ؤو بقدلهد و٬ه خبؼٙد٫ََ ٌٍي
 ؤ٘ىدٚ ؤټؽُ َٽىن ؤن َٵعُٞ وزٍڀٻ ،وخڀعىٵٌٍُ خٔيخٌَ خڀ٭مٿ ڄىخٸ٫ بلذ خڀعىٵٍَُص خڀٕځ٥ص ؤ٘ىدٚ ؤٸُذ خڀىَُِ َ٭عبر 

 (؛وخٔيخٌَ )خڀُٕدٍٔ خبؼّيوؾ زدڀًوَ خڀٹُدڂ ٬ځً وٸًَش ظإٌُٗ خبؼُټَّص خڀٕځ٥ص
 وٌڀٻ بكىٌد، ًخڀعّخڄدظ وظإيَص خڀ٭مىڄُص خبؼٙد٫ََ ؤ٬مدپ ڄعدز٭ص في ِخَظً َٕد٬ًيڀى خٔيخٌَ خبعهدَِؤْ  ٬ځً خڀىَُِ ٸُدڂ بن 

 .ؤ٘ىدًٜ ؤلً ؤو خبعهدِ بهٍخ زدٖٔع٭دوص
  خڀسًَٿ ٌٍخ ٬ځً وٍأخبؼ ؤٌڃ 

 ؛٬ځُهدَِخء خڀى ٹىيَ ٖ ٸً لً بلذ خبؼٕاوڀُص بضٿ ١د٬ٳَ خڀ٭مىڄُص خبؼٙد٫ََ ٬ځً خُٔ٘خٲ 
 ِخَخض؛ىخڀ زُهُخ٬دض ٜ َىځٷ وخڀٌٍ خْز٭دي ڄع٭ًي ٤سُ٭ص ٌخض خبؼٙد٫ََ ڀس٭ٟ خَٖظسد٢ ظ٭ًي 
 خٔعٹٗڀُعهد ٭٥ٿَ ؤو ٴ٭دڀُعهد ٙٿَ ٸً خبؼٙد٫ََ ٬ځً ٌُمىعهڃ زٵُٞ ىَِخءخڀ ز٭ٟ دڂُٸ. 

                                                             
 .47، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ:بؿمً ظىٴُٷ ڄد٠ً  1
 .47-46ٵُدن، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ ٚ: ٴى٣ُ ٔ 2
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 ىَِخءخڀ بدفځٓ خَٖظسد٢. 2.1.3
  :ځٍَ بدد ٌڀٻ ظبرزُ ٽهبي
 َ؛لځٹدض ؤٌ وـىي يون زً ڄسدُ٘ش خبؼٙد٫ََ ٜځص ٭ٿبه بفد خڀًوڀص، في خ٬ْځً خبؼُـ٫ ٭عبر 
 ؛صَوخبغُ وخڀٹىش خْبنُص ڄه ؤټبر َخًٸً هد٬ُځ ١ٵٍَ ٸًَِخء، خڀى ځٓبدف خڀ٭مىڄُص خبؼٙد٫ََ خَظسد٢ بن 
 َ٘دڄځص ٷُظىٕ ڀ٭مځُص خْوُي ىِخَخضخڀ ڄ٫ ؤو ز٭١هد ڄ٫ ٬ٗٸعهد بز٫١ ؤن ١مه. 
 خڀسًَٿ ٌٍخ ٬ځً وٍأخبؼ ؤٌڃ 

 ٖ ؤوً ودٜص ُٴنٌخڀ٥ نٌز خظٝدپ ٴفىش ځٷبى دبف ،خڀ٭مىڄُص خبؼٙد٫ََ ٌَُڄً ؤو َئٔدء ع١٬ًَى في م٫به ٖ َِخءخڀى بؾځٓ
 .٤سُ٭ُد ٘ىٝد ٌخظً لً في عبرَ٭ وٖ يخجڃ زٙٽٿ ى٭ٹًَ

 خڀ٭مىڄُص ڀځمٙد٫ََ ٬ځًخْ ځٓزدلمج خَٖظسد٢. 3.1.3
 ٌخض خڀ٭مىڄُص ڀځمٙد٫ََ ٝٛبى بلًخبند نٌبدفځٕ خَٖظسد٢ ؤو خبؼٕعٹځص، خڀ٭مىڄُص خبؼٙد٫ََ ټدٴص ٬ځً ُ٘خٲخٔ عىلذَ

 ٬ځً خڀ٭مٿ ڃَعو ،َخءخڀىِ بؾځٓ ڄ٫ خلمجدڀٓ ٌٍي ظُظس٣ ؤن ٬ځً خْوُي، خڀ٭دڄص ٫َڀځمٙدَ ٝٛبى وخڀؽدلش خڀعفدٌَ خڀ٥دز٫
 خبؼٙد٫ََ. بيخَش ٬ځً وبرمٕهد وٸًَتهدَِخء خڀى بؾځٓ ڀًي ټٵدءتهد ظؽسط خڀبٍ خڀ٭ىدُٜ زنٌ ڄه ځهدُظٙٽ

   خْٔځىذ ٌٍخ ٬ځً وٍأخبؼ ؤٌڃ 
 .صُټدٴ َخضڄبر يون مٍُخڀعى٩ خبؽُڂ في ٥دڀصخٖٔع ڄه ڄًَّ ٬ځً ٕد٬ًَ ټمد ٸدجمص، ظسٹً خڀعى٩ُمُص خڀٵفىش

 ڀځعىمُص ٬دڄص بيخَش ؤو بهُحص خَٖظسد٢ . 4.1.3
 :ځٍَ بدد ٌڀٻ ظبرَُ ٽهبي
 َِخء؛و ٌاٖء ٽىنَ وٸً ،خڀعىٵٍَُص خڀٕځ٥ص في نٌبفؽځ زنٌ ڄه ظٙٽٿ خبؽُحص ٌٍي بن 
 بيخَشو بوٙدء زىٵٕهد ظعىلذ ػُل ،خبؼٙد٫ََ بؽٍي ٿ٘دڄ وَبدد وخ٫ٔ ٿَزً ببمدو ٬دڄص، ٌُحص زد٬عسدٌَد ظبرِ ٖ خڀعىمُص ٌُحص بن 

 خبؼع٭ًيش ڄٙدََ٭هد بؽد ټبري ُ٘ټص ټإنهد ظسًو زٍڀٻ وٌٍ ٬ىهد، خڀٍختي خٖٔعٹٗپ خبؼٙد٫ََ ٌٍي ظ٭٥ٍ ؤن يون خبؼٙد٫ََ
 ؛وخبؼعىى٬ص

 ًٌخض خٔبمدجُص ڀىٙد٤دضخ ـدور بلذ ِخَخضخڀى ؤٔدٔد بسدَٔهد خڀبٍ خڀىٙد٤دض بلذ ڀُمعً خبؽُحص ٌٍي وخوعٝدٚ وٙد٢ ٫َٕع ٸ 
 ؛ٌدنًوٰ وخڀٝىد٬ُص خڀَّخ٬ُص خْز٭دي زٽدٴص خڀعفدٌَ خڀ٥دز٫

 ؤلً بيخَش بعىص ټٿ ڀععىلذ زةيخَظً خبؼٽځٵص خڀٹ٥د٪ في خبؼٙد٫ََ ٤سُ٭ص ڄ٫ ڄعىٝٝص بعدن زعٙٽُٿ ظٹىڂ خڀعىمُص ٌُحص بن 
 خبؽُحص. ظعىبؽد خڀبٍ خڀُجُُٕص خڀعىمُص ٸ٥د٬دض

 ٿَخڀسً ٌٍخ ٬ځً وٍأخبؼ ؤٌڃ 
 ؽٹٿَ ىٲ، ٔصُخڀٵ٬ُ بعدنهد ٸسٿ ڄه ڄسدُ٘ش تهدبيخَو خڀعىمُص ڄٙد٫ََ ټدٴص ٬ځً زدبؽُمىص دڂُخڀٹ خڀعىمُص ٌُحص بؿدوڀص بن 

 ؛٘دڄځص وټدوط خڀعىمُص ٬مځُص ظ٭ٹًض ټځمد ّيخيَو ټدٌځهد
 في صُخلمحځ خٔيخَش ٌُحدض بسدَٔهد خڀبٍ ڀٓيوخَ وټٍڀٻ ،خڀعىمُص ٬مځُص في خڀٙ٭سُص خبؼٙدَټص ڀًوَ خڀىمىٌؾ ٌٍخ ببندپ 

 ؛صُخلمحځ خڀعىمُص
 زٽدٴص خڀعىمُص بز٣ُ٥ ٬ځً ٸديَش بع٭ځهد ٠مدوص ؽٿبي ٖ خڀعىمُص ٌُحص في خڀعىٵٍَُص خڀٕځ٥ص ؤ٘ىدٚ ز٭ٟ ٿُبسؽ بن 

 و٠٭ً وؤؼىدء خلمجدپ، ٌٍخ في خبؼٕعٹٿ زًوَي دڂُخڀٹ في َِخءخڀى بؾځٓ ٕعمَُ ؤن ٖزً خبغدڀص ٌٍي في ػُل ؤز٭ديٌد،
 .صَخبؼُټّ وخبؼٝدلح ِخَخضزدڀى خبػدٜص وڀځمى٥٥دض ٭دڄصخڀ دٔدضُڀځٕ
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 ڄًَُ خبؼُٙو٪  .2.3
 ،بن بقدق خبؼُٙو٪ ؤو ٴٙځً َ٭عمً بلذ لً ټسنً ٬ځً ڄًَُ خبؼُٙو٪ خڀٌٍ َعڃ ظ٭ُُىً ڄه ٤ُٲ خڀُٙټص خبؼىٵٍش )خبؼٹدوپ(

خبؼىٝٝص ڀً وفي خڀىٸط خلمحًي وزدبؼىخٜٵدض خبؼُٙو٪ وٴٹد ڀځمُّخوُص ظىٵٍُ ٴهى ڄٕاوپ ڄٕاوڀُص ټدڄځص ؤڄدڂ خٔيخَش خڀ٭ځُد ٬ه 
وً خڀٙىٛ خڀٌٍ ُٔعممٿ ڄٕاوڀُص خڀعى٣ُ٥ ڀځمُٙو٪ وظىٵٍُي ؤبيٽه خڀٹىپ  ،خڀعٹىُص وخڀٵىُص خڀِٗڄص. و٬ځً ٌٍخ خْٔدْ

  1وبنهدجً.
ځص وڄه خڀ١ُوٌَ ـًخ ظ٭ُنٌ ڄًَُ خبؼُٙو٪ في وٸط ڄسٽُ ٸًَ خٔڄٽدن ڄه يوَش لُدش خبؼُٙو٪ وودٜص في زًخَص ڄُل

ظ٭ُنٌ ڄًَُ خبؼُٙو٪  َعڃبٖ ؤن ٌٍي خبغدٖض ڀُٕط يخجمد ٸدزځص ڀځعمٹُٷ ْوً ٬ىًڄد  ،خڀعٹًلص )ڄُلځص خوعُدَ خبؼُٙو٪ وبٸُخَي(
 .ٴمه خبؼمٽه ؤٖ َٽىن ڄعٵٷ بسدڄد ڄ٫ خڀٹُخَخض خڀٝديَش وخبؼع٭ځٹص زدبؼُٙو٪ بفد َٝ٭ر خٖڀعّخڂ بهد

زس٭ٟ خبؼهدَخض خڀٵىُص وخڀٝٵدض خڀٙىُٝص في بيخَش خبؼُٙو٪ وخڀبٍ ظٕمك  ولبٌ َٽىن ڄًَُ خبؼُٙو٪ ودـمد ٖزً ؤن َعمع٫
 بخځٷ َوق خڀؽٹص ڀًًَ ټمد بسٽىً زدٔلد٤ص زٽٿ ـىخور خبؼُٙو٪ وؤًٌخٴً وڄُخلځً. 

 خوعُدَ خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ خبؼٗجڃ  .3.3
خبؽُٽٿ ظى٩ُمٍ...بلخ(. وٝدپ خڀعى٩ُمٍ، ؤٔځىذ خٖظوخڀعى٩ُمُص، وٌىدٺ ٬ًش ٬ىخڄٿ زُحُص ظاؼُ ٬ځً ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ )خڀؽٹدٴُص، 

وَ٭ً خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ڄه زنٌ ؤٌڃ ٌٍي خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش في خبؼُٙو٪، بحُػ ٸً َٽىن ڀً ظإؼنً ٬ځً ټدٴص خبؼىخَي خڀِٗڄص 
 ڀځمُٙو٪ وټٍخ ٬ځً ؤٔځىذ و٤َُٹص ظىٵٍُي. 

 بـعځٳ في ڀځع٥سُٷ َٝځك ڄؽدلر ظى٩ُمٍٿ وڀٹً خظٵٷ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ ٬ځً لٹُٹص ؤٔدُٔص ڄٵديٌد ؤوً ڀُٓ ٌىدٺ ٌُٽ
 َْص خبؼىدٔر خڀعى٩ُمٍ خبؽُٽٿ خوعُدَ ٬ځً ظاؼُ خڀبٍ خڀ٭ىخڄٿ ڄه بؾمى٬ص هىدٺٴ خبؼٕعىَدض، وڀٽٿ خْوٸدض ټٿ وفي خبؼإٔدض

 وٕدوُصخٔ وخڀٹًَخض بؽد، خڀِٗڄص خڀعىٝٛ ويَـص ٬مځهد، وڄٽدن لُدتهد، وڄًش لفڃ خبؼى٩مص، :خڀ٭ىخڄٿ ٌٍي زنٌ وڄه ڄى٩مص،
 2.زدبؼى٩مص خلمح٥ُص خڀسُحُص وخڀ٩ُوٲ خٔعىًخڄهد، َعڃ خڀبٍ خڀعٽىىڀىـُد ووى٬ُص برعدـهد، خڀبٍ

بدد ؤن خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ظ٭عبر ڄى٩مدض ڄاٸعص ٌخض خبغفڃ خڀٽسنً وخڀبٍ ظع٥ځر ظىٴُ ٬ًش بزٝٝدض ٔبقدٌِد، بؽٍخ و
ڄُووص ؤټؽُ ڄه خبؽُدټٿ خڀعى٩ُمُص ڀځمى٩مدض خڀًخجمص ؤو خڀؽدزعص وٌڀٻ ٴةن خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ بؽٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ َع٥ځر 

  3ڀععىدٔر ڄ٫ ٤سُ٭ص خڀعٱنًخض خڀبٍ ظ٥ُؤ ٬ځً خڀ٭مٿ ؤؼىدء خڀعىٵٍُ.
زد٠ٔدٴص ڀځهُدټٿ خبؼٝٵىٴُص.  ،وظعُخوق خبؽُدټٿ خڀعى٩ُمُص ڀځمٙد٫ََ ڄه ٌُدټٿ و٨ُٵُص بلذ ٌُدټٿ ٸدجمص ٬ځً خبؼٙد٫ََ

ٴةٌخ ټدوط خبؼى٩مدض ظعىلذ ظىٵٍُ  ،خڀِٗڂ ڀځمُٙو٪ ٬ځً ٬ًي خبؼٙد٫ََ خڀبٍ ظعىلذ خبؼى٩مدض ظىٵٌٍُدوَعىٸٳ ٘ٽٿ خڀعى٩ُڃ 
 . (خڀعٹځًٌُ)ًڂ ٬ديش َعٙدزً ڄ٫ خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ خڀى٨ُٵٍ َٕعىن خبؽُٽٿ ظى٩ُمٍ خڀٌٍ ةڄُٙو٪ وخلً ٴ

ؤڄد في لدڀص  ،ظٕعٱُٶ ٴعُش خبقدِ ٤ىَځص وٕسُد و٬ديش ڄد َعىدٔر ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؽُدټٿ ڄ٫ خبؼٙد٫ََ ٌخض خبغفڃ خڀٽسنً وخڀبٍ
خبؼُٙو٬دض ؤو خبؽُٽٿ  خبؽُٽٿ خڀٹدجڃ ٬ځً :ٴهىد ظٽىن خبؼى٩مص ؤڄدڂ زًَځنٌ ،ظىلر خبؼى٩مص خبقدِ ؤټؽُ ڄه ڄُٙو٪ في وٵٓ خڀىٸط

 خبؼٝٵىفي. 
 . خبؽُٽٿ خڀى٨ُٵ1.3.3ٍ

بؿًي. وَعڃ بذم٫ُ ؤ١٬دء ٴَُٷ خڀ٭مٿ لٕر خبؽُٽٿ خڀى٨ُٵٍ ٬سدَش ٬ه ظٕځٕٿ ٌُڄٍ َٽىن ڀٽٿ ڄى٨ٳ ٴًُ َجُٓ وخلً 
خڀعىٝٛ؛ ڄؽٿ خٔوعدؾ، وخبؽىًٔص، وخلمحدٔسص، وخبؼٕعىي خڀ٭ځىٌ. وبيٽه ظٹُٕڃ خڀعىٝٝدض ڄُش ؤوُي بلذ بؾمى٬ص ٴ٬ُُص في 

                                                             
 .73ڄاًَ خڀٵ١ٿ وبؿمىي ڀ٭سًٌُ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ:   1
 .90، ٌُِخن ڀځىُٙ، ٬مدن، ٚ: بيخَش خبؼٙد٫ََ خبؽىًُٔص وخبؼٹدوٖض دظٽىىڀىـُ(: 2009ٌىٌُ ؤو٥ىخن بظُػ، )  2
 .91وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ:   3
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٤ص ولًخض و٨ُٵُص ڄُټّش ڄؽٿ ٌىًٔص خبؼُٽدوُٽد وٌىًٔص خڀٽهُزدء. وَٹىڂ ټٿ ٸٕڃ في خڀعى٩ُڃ خڀى٨ُٵٍ زإ٬مدپ خبؼُٙو٪ خبؼىى
 1زٝىَش ڄٕعٹځص ٬ه خْٸٕدڂ خْوُي.

 . خڀعى٩ُڃ خڀٹدجڃ ٬ځً خبؼُٙو٬دض2.3.3
ؤٌ ٌى بدؽدزص ولًش ڄٕعٹځص ؤَه َعڃ لُٝ ٴُهد ٴَُٷ  ،ڂفي ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؽُدټٿ َٽىن خبؼُٙو٪ ڄٕعٹٿ ٬ه خبؼى٩مص خْ

َُ خبؼُٙو٪ في ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خڀعى٩ُڃ خبؼُٙو٪ في ڄىٸ٫ وخلً. وَعڃ بزُٝٛ ڄىخَي خبؼى٩مص خْڂ ٬ْمدپ خبؼُٙو٪. وَعمع٫ ڄً
زدڀٕځ٥ص خڀٽدڄځص وزٹًَ ټسنً ڄه خٖٔعٹٗڀُص. وظٙمٿ خڀعى٩ُمدض خڀٹدجمص ٬ځً خبؼٙد٫ََ ٰدڀسد ٬ځً ولًخض ظى٩ُمُص ظٕمً 

  2زدْٸٕدڂ وخڀبٍ ظٹىڂ زُٴ٫ خڀعٹدََُ ڄسدُ٘ش بؼًَُ خبؼُٙو٪.
 . خبؽُٽٿ خبؼٝٵىفي3.3.3

بؽُدټٿ خڀى٨ُٵُص وخبؽُدټٿ خڀٹدجمص ٬ځً خبؼُٙو٬دض. ٴدبؽُٽٿ خبؼٝٵىفي بيٽه ڄه برٹُٷ ًَڄؿ خبؽُٽٿ خبؼٝٵىفي زنٌ بظدض خ
وټٍخ خڀٹًَش ٬ځً برٹُٷ خڀىٴُخض خٖٸعٝديَص ڄه وٗپ  ،ڄّخَد خبؽُٽٿ خڀٹدجڃ ٬ځً خبؼُٙو٬دض )خڀٕځ٥ص خڀٽدڄځص بؼًَُ خبؼُٙو٪(

لً وٹد٢ خبؽُدټٿ ؤُّش خْونًش ڀځهُٽٿ خبؼٝٵىفي بحُػ بسؽٿ ٌٍي خبؼ ،خٔعىًخڂ ؤـهّش وڄىخَي ڄٙعُټص في ؤټؽُ ڄه ڄُٙو٪
 خڀٹدجمص ٬ځً خبؼُٙو٬دض. 

وً بيٽه خڀعمُُّ زنٌ ؼٗغ ؤوىخ٪ ڄه ةٴ ،خبؼًَخء خٔيخََىن خڀٕځ٥ص ڄ٫ ڄًَخء خبؼٙد٫ََٴًُ وً في خبؽُٽٿ خبؼٝٵىفي َعٙدَٺ ؤوبدد 
ض ظى٩ُمُص و٨ُٵُص ؤټؽُ وَٽىن ڄًَُ خبؼُٙو٪ ڄعىخِوص. وبرعىٌ خبؼٝٵىٴدض خڀ١٭ُٵص ٬ځً ٜٵدو ص،ٸىَو ،٠٭ُٵص :خبؼٝٵىٴدض

وَٽىن ڄًَُ خبؼُٙو٪  .زُىمد ظ١ڃ خبؼٝٵىٴدض خڀٹىَص ٜٵدض خڀعى٩ُمدض خبؼىـهص زدبؼٙد٫ََ ؤټؽُ، ٬سدَش ٬ه ڄىٕٷ ؤو ڄس٭ىغ
بٖ  في لنٌ في خبؼٝٵىٴدض خبؼعىخِوص ظًَٺ خبغدـص بلذ ڄًَُ ڄُٙو٪، ٌو ٔځ٥ص وخ٠مص وَ٭مٿ زًوخڂ ټدڄٿ ڄ٫ ڄى٨ٵنٌ بيخََنٌ

 3ټدڄٿ خڀٕځ٥ص ٬ځً خبؼُٙو٪ وبسىَځً. ٌٍخ خْونًوً ٖ بيىك ؤ
 "PMO"ڄٽعر بيخَش خبؼٙد٫ََ . 4.3

ڄٽعر بيخَش خبؼٙد٫ََ ٌى ٌُٽٿ بيخٌَ َىلً ٬مځُدض خبغىټمص ٌخض خڀٝځص زدبؼُٙو٪ وَٕهٿ ظٹدٔڃ خبؼىخَي وخبؼىهفُدض 
ٙد٫ََ بلذ خبؼٕاوڀُص خڀٵ٭ځُص ٬ه خٔيخَش خبؼسدُ٘ش بؼُٙو٪ وخْيوخض وخْٔدڀُر. وبيٽه ؤن ظعُخوق ڄٕاوڀُدض ڄٽعر بيخَش خبؼ

  4د:يوخَ بـعځٵص وٍټُ ڄىهؤوخلً ؤو ؤټؽُ. وَعىلذ ٌٍخ خبؼٽعر 
 خبؼُٙو٬دض؛ بيخَش ڄٽعر ًٌََُد خڀبٍ خبؼُٙو٬دض بص٫ُ زنٌ خبؼٙعُټص خبؼىخَي بيخَش 
 وخبؼ٭دَنً؛ خبؼمدَٔدض، وؤٴ١ٿ خبؼُٙو٬دض، بيخَش ڄىهفُص وظ٥ىَُ ًًَبر 
 ُ٘خٲ؛وخٖ وخڀعًََر، وخڀع٭ځُڃ، عىـًُ،خڀ 
 خبؼُٙو٬دض؛ لٕدزدض ڄُخـ٭ص ٤َُٷ ٬ه وبمدٌـهد وبـُخءختهد، خ خبؼُٙو٬دض بيخَش بؼ٭دَنً خٖڄعؽدپيَـص  َٸدزص 
 َُوظىُٕٷ ،)خڀعى٩ُمُص خڀ٭مځُص ڄٝديَ( خبؼٙعُټص خڀىؼدجٷ ڄه وٰنًٌد وبمدٌـً، وبـُخءخظً، خبؼُٙو٪، ُٔدٔدض وبيخَش ظ٥ى 

 .خبؼُٙو٬دض نٌز خٖظٝدپ
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 خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري . خڀُٸدزص وخڀعمٽڃ ٬ځً ؤيخء4
بسُ ٬مځُص ظٹُُڃ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ز٭ًش ڄُخلٿ، بحُػ َؤَىد ٴُمد ٔسٷ، ؤن ٬مځُص ظٹُُڃ خبؼُٙو٪ ظى٥ځٷ ڄىٍ وٙىجً 

 ټٵٽُش بلذ ٰدَص ظٙٱُځً، ٴهٍ بٌن بسُ زؽٗؼص ڄُخلٿ ؤٔدُٔص:
 ځُص )يَخٔدض خبعًوي خبؼىعځٵص(؛ڄُلځص خڀعٹُُڃ خڀٹس 
 ڄُلځص خڀعٹُُڃ ؤؼىدء خڀعىٵٍُ )خڀعٙٱُٿ(؛ 
 .ڄُلځص خڀُٸدزص خڀس٭ًَص ؤو خڀٗلٹص 

 ؤٌڃ ڄُخلٿ ظٹُُڃ خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ خڀٽسنً. :(31) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ

زنٌ ٬ًش ڄٙد٫ََ ڄٹعُلص وټٍڀٻ ڄه ؤـٿ وڀٹً ظ٥ُٸىد ٴُمد ظٹًڂ بؼىعځٳ خڀًَخٔدض خڀىخـر بـُخجهد ڄه ؤـٿ خبؼٵد٠ځص 
ظٹًلص وٜٵد ټدڄٗ ڀٽٿ ـىخور خبؼُٙو٪ خڀٌٍ تم خوعُدَي )خڀٵىُص، وخٖٸعٝديَص، وخبؼدڀُص، وخٖـعمد٬ُص، وخڀسُحُص، وخڀعى٩ُمُص(، 

بؼىخٴٹص ٬ځً ببقدِ زُىمد ٔىع٥ُٶ في ٌٍخ خبعّء ڀ٭مځُص خڀعٹُُڃ خڀس٭ًَص ؤو ڄد َ٭ُٲ ز٭مځُص خڀُٸدزص ٬ځً خْيخء وخڀبٍ ظإتي ز٭ً خ
 خبؼُٙو٪؛ ؤٌ بسعً ٬مځُص خڀُٸدزص ٬ځً خْيخء ڄه خٖو٥ٗٶ خڀٵ٭ځٍ في ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ بلذ ظٙٱُځً.

وتهًٲ خڀُٸدزص ٬ځً خْيخء بلذ ڄٹدَوص  خبؼىفّ ڄ٫ خبػ٥ص خبؼى٠ى٬ص، ب٠دٴص بلذ ٬مٿ خٔـُخءخض خڀعٝمُمُص وٌڀٻ ٬ځً ڄًخَ  
ڂ زدبؼُٙو٪، وظإوٍ ٤دز٫ خٖٔعمُخََص ؤؼىدء ظىٵٍُ خبػ٥ص ڀٽٍ بيٽه ظًخَٺ خْو٥دء ٬مُ خبؼُٙو٪، وظسًؤ خڀُٸدزص ڄ٫ ؤوپ َى
ٴ٭مځُص خڀُٸدزص ٬ځً ؤيخء خبؼُٙو٪ ظعمُّ بخدُٜص خٖٔعمُخََص، ټىنهد ظى٥ځٷ ڄىٍ زًخَص  1وظٝمُك خبؼٕدَ وو٫٠ خڀسًخجٿ خبؼىدٔسص.

ٗجمص ڀعٝمُك خبؼٕدَ ٬ځً ڄًخَ ڄًش خبؼُٙو٪، وبسعً لبٌ ظىٵٍُي؛ وٌٍخ ڄد َٕمك زةيودپ خڀع٭ًَٗض خڀِٗڄص وو٫٠ خڀسًخجٿ خبؼ
٭مځُص خڀُٸدزص ٴز٭ً ظٕځُڃ خبؼُٙو٪ بهًٲ ڄ٭دَىص خڀعٙٱُٿ خڀٵ٭ځٍ ڀً وڄ٭دبعص خبؼٙدټٿ خلمحعمٿ ٨هىٌَد وٗپ ظځٻ خبؼُلځص. 

                                                             
 .107ـدزُ َىٔٳ بؿمً َىٔٳ، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ:  1

 ٴٽُش خبؼُٙو٪

 خڀًَخٔص خڀعمهًَُص خبؼٵٝځص

 خڀًَخٔص خڀعمهًَُص )يَخٔص خبعًوي خْوڀُص(

 ظىٵٍُ خبؼُٙو٪

 خڀعٹُُڃ 

 ڄد ز٭ً ظىٵٍُ خبؼُٙو٪

 ڄٹعُق خبؼُٙو٪

 خڀُٴٟ

 خڀٹسىپ

 خڀُٸدزص

 ُص ڀځمُٙو٪خڀُٸدزص خڀٹسځ

 خڀُٸدزص خڀس٭ًَص ڀځمُٙو٪

 خڀُٸدزص ؤؼىدء خڀعىٵٍُ
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 ؤو٥دء خټعٙدٲ ڀُٓو خبؼٕعٹسٿ وعدجؿ ٬ځً ڀځعإؼنً بٌن تهًٲ ٴهٍ خبػ٥ص، ڄ٫ خڀ٭مٿ وعدجؿ ٠مدن ظ٥دزٷ"وخڀعمٽڃ ظٕدٌڃ في 
 1."ٴٹ٣ خبؼد٠ٍ

 2وبفد ٔسٷ بيٽه خوعٝدَ ؤٌڃ ؤًٌخٲ ٬مځُدض خڀُٸدزص ٬ځً ؤيخء خبؼُٙو٪ خڀٽسنً في خڀىٹد٢ خڀعدڀُص:
 خڀعإټً ڄه ؤن خبؼُٙو٪ بهٌُ وٴٷ ڄد ٌى بـ٣٥ ڀً، وفي خٖبذدي خڀٝمُك؛ 
 خڀعإټً ڄه خٖٔعىًخڂ خڀٵ٭دپ ڀځمىخَي خبؼعدلص ڀځمُٙو٪؛ 
 ُٙو٪ بوٹٷ خًٌْخٲ خبؼُٜىيش ڄٕسٹد؛خڀعإټً ڄه ؤن خبؼ 
 ٸُدْ خڀعىٸ٭دض خبؼٕعٹسځُص ڀځمُٙو٪؛ 
 ظٹًلص خڀعٹدََُ خڀًوََص خبؼ٥ځىزص ٬ه لدڀص خبؼُٙو٪؛ 
 بـُخء خڀعمځُٿ زٹًٝ ڄ٭ُٴص خڀىخٸ٫ و٬مٿ خٔـُخءخض خڀعٝمُمُص؛ 
 بيخَش ؤوخڄُ خڀعٱُنً وظإؼنًي ٬ځً ٬ىدُٜ خبؼُٙو٪؛ 
 .برځُٿ وڄ٭ُٴص ڄىخ٤ه خبػځٿ و٬ٗـهد 

 . و٥دٶ َٸدزص ظىٵٍُ خبؼُٙو1.4٪
 َٙمٿ و٥دٶ َٸدزص ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ خلمجدٖض خڀعدڀُص:

 . خڀُٸدزص ٬ځً وٸط خبؼُٙو1.1.4٪
َىخـً خبؼُٙو٪ ڄىٍ خڀسًء في ظىٵٍُي ٬ًش ڄٙدټٿ و٬ىخڄٿ خڀبٍ ظاؼُ ٬ځً ظىٵٍُي وٴٹد ڀځفًوپ خڀّڄني خلمحًي ڀً )ؤ٥٬دپ في 

 خڀعٱُنً...بلخ(، وخڀبٍ ټدن ڄه خڀٝ٭ر ظىٸ٭هد في ڄُلځص خڀعى٣ُ٥. خبؼ٭ًخض وخْيوخض، وظٱنً خبؼىدن، وؤوخڄُ
و٬ځً ٌٍخ خْٔدْ، َعىـر ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ وبفدَٔص خڀُٸدزص ٬ځًُ زٙٽٿ ڄٕعمُ ويوٌَ، وٌڀٻ بدٹدَوص خڀعٹًڂ خڀٵ٭ځٍ 

ر ِٔخڀص ټٿ خْٔسدذ وخڀ٭ىخڄٿ خڀبٍ في ببقدِ خبؼُٙو٪ ڄ٫ خبػ٥ص خڀّڄىُص ڀً وخبزدٌ خٔـُخءخض خڀ٭ٗـُص خبؼٗجمص في خڀىٸط خبؼىدٔ
ظايٌ ڀځعإونً. وَعڃ برًًَ خْو٥ٙص خڀبٍ تم خبقدٌِد وخٖوعهدء ڄىهد في ٘ٽٿ ظٹدََُ خڀبٍ بيٽه خٔعىًخڄهد ڀعمًًَ خْو٥ٙص 

 ڄد ٭ٽَٓ بحُػ، خبغدلر خڀّڄني خڀبرودڄؿ برًَػوَعڃ ٬ځً ؤٔدْ ٌٍي خڀعٹدََُ برًًَ خڀعإونًخض و"خبؼعىخٴٹص ڄه خبعًوپ خڀّڄني. 
 ڀ٭مٿ خبغدلر خْٔدْ خلمحًؼص خبػ٥ص وبسؽٿ .خبؼُٙو٪ ڄه خبؼعسٹٍ خبعّء ٬ځً ٌڀٻ ظإؼنً و ، خڀُٸدزص ٬مٿ ظدََه لبٌ خبؼُٙو٪ في تم

 .3"خڀعدڀُص خڀٵعُش في خبؼُٙو٪ ِڄه ٬ځً خڀُٸدزص
 . َٸدزص خڀعٽدڀُٳ2.1.4

زنٌ خڀعٽځٵص خڀٵ٭ځُص وخڀعٽځٵص خڀعٹًََُص، وٌڀٻ بهًٲ بسدَْ خڀُٸدزص ٬ځً خڀعٽدڀُٳ زٝٵص يوََص وڄٕعمُش ڄه وٗپ خبؼٹدَوص 
برًًَ ؤٔسدذ خٖبكُخٴدض وخبعّء خڀٌٍ ظٕسر في َِديش ظٽځٵص خبؼُٙو٪، بحُػ َع٭نٌ ٸُدْ ټٿ ظٽدڀُٳ خبؼُٙو٪ ڀ١مدن ٴ٭دڀُص 

وََص ظٕمك زعىٸ٫ خڀعٽځٵص ٬مځُص َٸدزص خڀعٽدڀُٳ. وزىدءً ٬ځً خبؼ٭ځىڄدض خلمجم٭ص ڄه ٬مځُص خبؼٹدَوص، َعڃ ب٬ًخي وبر١نً ظٹدََُ ي
 خڀىهدجُص ڀځمُٙو٪ وبرًَػ ڄُّخوُص خبؼُٙو٪. 

 
 

                                                             
 .97ٴى٣ُ ٔٵُدن، ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ:  1

 .108-107ٷ ٌټُي، ٚ ٚ: ـدزُ َىٔٳ بؿمً َىٔٳ، ڄُـ٫ ٔس 2
 ڄًُخوُص يَخٔص -خٔوٙدجُص خبؼٙد٫ََ ظىٵٍُ ڄًش في خڀعى٣ُ٥ ٔىء خٔوٙدجُص، ظإؼنً خبؼٙد٫ََ بز٣ُ٥ و بيخَش(: ٬2011ٗء خڀًَه ٬ځٍ خڀًٌَُ، )  3

 خڀبر٥َدوُص خڀ٭ُزُص ٙد٫ََ، خْټديبيُص، ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي في بيخَش خبؼ2010 -2006 ٬دڄٍ زنٌ يبي بڄدَش خبؼىٵٍش في خٔوٙدجُص ڄًَخء خبؼٙد٫ََ َِخء
 .109خڀ٭دلر، ٚ:  ڀځع٭ځُڃ
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 . َٸدزص خبعىيش3.1.4
 َُٓوخبؼٹد َنًخبؼ٭د ظ٥سُٷ ڄًي ڄُخٸسص ڃَع ػُل زدڀٽدڄٿ، خبؼُٙو٪ ؤو٥ٙص وظىٵٍُ خْيخء ـىيش ٠س٣ ڄه خڀعمٹٷ وظ٭ني
 ٌٍي ڄ٫ خبؼُٙو٪ وعدجؿ خوعسدَ ڃَع ػُل خبؼُٙو٪، ٷَٴُ ءؤ١٬د ټٿ ڄه بهد وخٖڀعّخڂ خٖڄعؽدپ وڄًي خبؼُٙو٪ و٥ص في خبؼ٭عمًش

 ٌخض دضُوخڀبربؾ ؽصَخبغً دضُخڀعٹى خٔعىًخڂ خبؼمٽه وڄه ٷ،ُخڀعىؼ ُص٬مځ ڄه خڀعإټً ڄه ٖزً خبعىيش ڄُخٸسص ڄُلځص ووٗپ ،َنًخبؼ٭د
 .خبؼُٙو٪ ؤو٥ٙص ٍُظىٵ في خْيخء ـىيش وڄُخٸسص دُْٸ في صُخڀ٭دڀ صُخڀٵ٭دڀ

 ـىيخض خبؼُٙو٪. َٸدزص ڄى4.1.4
َعڃ بـُخء ڄُخٸسص يوََص بؼىـىيخض خبؼُٙو٪ )خبؼدڀُص، وخبؼديَص، وخبؼىخَي خڀسَُٙص(، ٸًٝ خلمحدٴ٩ص ٬ځُهد و٠مدن خٔعمُخََص 

 ٴ٭دڀُعهد.
 . َٸدزص ظٱنًخض خبؼُٙو5.1.4٪

٬ځً خبػ٥ص خبؼى٠ى٬ص  َ٭ُٲ خبؼُٙو٪ ٤ىپ يوَش لُدظً ؤوخڄُ ظٱُنً ڄع٭ًيش، وټٍخ ٨ُوٲ و٬ىخڄٿ ٰنً ڄعىٸ٭ص خڀبٍ بؽد ظإؼنً
ڀٍخ ڀعىٵٍُي و٬ځً ټٿ خڀ٭ىدُٜ خبؼٽىوص بؽٍي خْونًش )خبؼُّخوُص، ووٸط خبؼُٙو٪، وخبعىيش، وخبؼىخَي خڀسَُٙص، وخبؼ٭ًخض...بلخ(. 

 1.خلمحعمځص خِؼدَ بيخَش ؤـٿ ڄه خبؼىدٔر خڀىٸط وفي خبؼىدٔسص ٔـُخءخضخ وخبزدٌَعىـر ظىٸ٫ ٌٍي خڀعٱُنًخض 
بؾدٖض ؤوُي خڀبٍ بهر ڄُخٸسعهد ڀ١مدن برٹُٷ ؤټبر ٸًَ ڄه خڀٽٵدءش، خڀُٸدزص خبؼٍټىَش ؤ٬ٗي، ٴهىدٺ زد٠ٔدٴص لمجدٖض 

 .خبؼُٙو٪ خظٝدٖض وڄعدز٭ص َٸدزصو ،ُٝخ٬دضوخڀ خبؼىد٤ُ وڄعدز٭ص َٸدزصو خبؼُٙو٪، وو٥دٶ ظٽدڄٿ وڄعدز٭ص َٸدزص 2وٍټُ ڄىهد:
 . ڄىهفُدض خڀُٸدزص ٬ځً خبؼٙد2.4٫ََ

ًًَ ڄه خْٔدڀُر وخْيوخض ڀځعمٹٷ ڄه ؤن خبؼُٙو٪ َعڃ ظىٵٍُي وٴٹد ڀځى٥ص خبؼى٠ى٬ص ڀً. وڄه ؤٌڃ ٌٍي بيٽه خٔعىًخڂ خڀ٭
 خْٔدڀُر وٍټُ زدوعٝدَ ڄد َځٍ: 

  :خڀٵمٛ، وخڀٹُدْ، وخٖوعسدَ، وخڀعٵعُٗ(، وخڀُٔىڄدض خڀسُدوُص، ووُخج٣ ـدوط، وخْٔدڀُر ؤٔدڀُر وٜٵُص(
 ...بلخ؛("PERT" ٔځىذ ظٹُُڃ وڄُخـ٭ص خڀبرخڄؿوؤ "CPM" ؤٔځىذ خبؼٕدَ خبغُؾخڀٙسٽُص )

  :خبؼىخِخودض خڀعٹًََُص، وٸدجمص خڀعًٴٹدض خبؼدڀُص، وخڀىٕر خبؼدڀُص، وٸُدْ خٔوعدـُص، وٸُدْ ؤٔدڀُر ټمُص
 خڀٽٵدءش،...بلخ.

، ؤيخش ٴ٭دڀص سصو٩دڂ بيخَش خڀٹُمص خبؼٽعٕوظ٭عبر خبؼىهفُص خبؼ٭عمًش ڄه ٤ُٲ ڄ٭هً بيخَش خبؼُٙو٬دض خْڄَُٽٍ، خڀٹدجمص ٬ځً 
وظعٽدڄٿ ٌٍي خبؼىهفُص بؼعدز٭ص خبؼٙد٫ََ ټىنهد ظُز٣ زنٌ خٔبقدِ خڀٵ٭ځٍ ڀ٬ٓمدپ ڄٹدَوص ڄ٫ و٥ص خبؼُٙو٪ خڀّڄىُص وخبؼدڀُص خبؼ٭عمًش. 

 خبؼُٙو٪ ؤيخء وٸُدْ ظٹُُڃ في خبؼُٙو٪ بيخَش ٴَُٷ بؼٕد٬ًش زدبؼُٙو٪ خبػدٚ خڀّڄني وخبعًوپ وخڀعٽځٵصڄ٫ ڄ٭دَنً خڀى٥دٶ 
 ً.وظٹًڄ
 خڀّڄىُص خڀٵعُش في خْيخء ٸُدْ بدٹدَوعً َعڃ ڄعٽدڄٿ ؤٔدْ و٣ ظٙٽٿ َٕعځّڂ خبؼُٙو٪ ٔيخَش ؤٔځىذ ٬ه ٬سدَش وٌٍ 

 بيخَش ظ٭مٿ، بحُػ ٜىد٬ٍ بؾدپ ؤٌ في خبؼُٙو٬دض بص٫ُ ٬ځً خبؼٽعٕسص خڀٹُمص بيخَش ڄسديت ظ٥سُٷ بيٽه .زدبؼُٙو٪ خبػدٜص
 لٕدزدض ڄه لٕدذ ٿټو خڀ٭مٿ زُخڄؿ لّڂ ڄه لّڂ ٿټ في خڀؽٗؼص ُجُٕصخڀ خْز٭دي وًَٜ و٫٠ ٬ځً خبؼٽعٕسص خڀٹُمص

 3لٕدذ ڄد َځٍ: . وَهًٲ ٌٍخ خڀىمىٌؾ بلذخڀعمٽڃ

                                                             
 .99وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ:   1
 وٵٓ خبؼُـ٫.  2
 .138-137ٚ:  ، ٚخڀُخز٭صخڀ٥س٭ص ، خڀًڀُٿ خبؼ٭ُفي ٔيخَش خبؼُٙو٬دض (:2008ڄ٭هً بيخَش خبؼُٙو٬دض، )  3
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 " ظسدَه خبعًوپ خڀّڄنيSchedule Value (SV):"  ًوَهًٲ ٌٍخ خبؼ٭ُدَ ڀٹُدْ ؤيخء خبؼُٙو٪ ڄه لُػ يَـص خلعُخڄ
بد٭ُٴص بن ټدن خبؼُٙو٪ َٹ٫ ودَؾ خبعًوپ خڀّڄني بػ٣  ڀځفًوپ خڀّڄني بػ٣ خْٔدْ، وٌى ڄ٭ُدَ ٴ٭دپ خڀٌٍ َٕمك

" )ڄه لُػ وٸط PV" ڄه خڀٹُمص خبؼى٥٥ص "EVخْٔدْ. وَعڃ لٕدذ ٌٍخ خبؼٹُدْ ڄه وٗپ ٤ُق خڀٹُمص خبؼٽعٕسص "
  SV= EV - PVخبؼُٙو٪(: 

 " ظسدَه خڀعٽځٵصCost Variance (CV) :"ِوص خبؼُٙو٪ وٗپ وٹ٥ص َ٭بر ٌٍخ خبؼ٭ُدَ ٬ځً ٸُمص خڀ٭فّ ؤو خڀٵدجٟ في ڄىخ
 ":AC" وخڀعٽدڀُٳ خڀٵ٭ځُص "EVِڄىُص ڄ٭ُىص، بحُػ بيٽه خڀع٭سنً ٬ىً زدڀٵُٶ زنٌ خڀٹُمص خبؼٽعٕسص "

CV = EV – AC 

 " ڄاُ٘ ؤيخء خبعًوپ خڀّڄنيSchedule Performance Index (SPI) :" َ٭بر ٌٍخ خبؼاُ٘ ٬ه خڀعٹًڂ خڀٌٍ تم ببقدِي
 خڀ٭مٿ ؤن ظٙنً 1 ٬ه ظىىٵٟ خڀبٍ خڀّڄني خبعًوپ ؤيخء ڄاُ٘ ٸُمصځمُٙو٪، بحُػ ؤن ڄٹدَن زدڀعٹًڂ خڀٌٍ تم بز٥ُ٥ً ڀ

  :َٕدوٌ وٕسص خڀٹُمص خبؼٽعٕسص ٬ځً خڀٹُمص خبؼى٥٥صٌٍخ خبؼاُ٘  ڄه خبؼعىٸ٫. و ؤٸٿ ببقدِي تم خڀٌٍ
SPI = EV / PV 

 .بنهدء خبؼُٙو٪( بهًٲ خڀعىسا زعٹًَُخض CPIو٬ديش ڄد َعڃ َز٣ ٌٍخ خبؼٹُدْ بداُ٘ ؤيخء خڀعٽځٵص )
 " ڄاُ٘ ؤيخء خڀعٽځٵصCost Performance (CPI) :"في خڀعٽځٵص ٴ٭دڀُص وَٹُٓ خبؼٽعٕسص خڀٹُمص ٔيخَش ڄٹُدْ ؤٌڃ َ٭عبر 

 ٸُمص، ؤڄد ًنهدجب تم خڀٌٍ خڀ٭مٿ ظٽځٵص َِديش بلذ ظٙنً 1 خڀىخلً ٬ه ظٹٿ خڀبٍ خڀعٽځٵص ؤيخء ڄاُ٘ ٸُمص .ًنهدجب تم خڀٌٍ خڀ٭مٿ
 وٕسص خڀعٽځٵص ؤيخء ڄاُ٘. وَٕدوٌ ظدَبىً لبٌ خْيخء ظٽځٵص خبلٵدٞ بلذ ظٙنً 1 خڀىخلً ٬ه ظًَّ خڀبٍ صخڀعٽځٵ ؤيخء ڄاُ٘
 .CPI = EV / AC: خڀٵ٭ځُص خڀعٽځٵص بلذ خبؼٽعٕسص خڀٹُمص

ًَُخض وبذًَ خٔ٘دَش بلذ ؤن بيخَش خڀٹُمص خبؼٽعٕسص ظىٴُ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسُدودض خڀبٍ بيٽه خٔعىًخڄهد في لٕدذ خڀ٭ًًَ ڄه خڀعٹ
( وخڀبٍ EACخٔلٝدجُص ٬ىً خٔټمدپ، ٴم٫ خڀعٹًڂ في خبؼُٙو٪ بيٽه ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪ ؤن َعىسإ زدڀعٹًَُخض ٬ىً بنهدء بؼُٙو٪ )

 1بيٽه ؤن بزعځٳ ٬ه خبؼُّخوُص ٬ىً خٔټمدپ وٌڀٻ لٕر ؤيخء خبؼُٙو٪.

 . و٩دڂ خڀُٸدزص خبؼعىخِن3.4
ُٸدزص ٬ځً خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ ٴةوً ڄه خڀ١ُوٌَ ظسني و٩دڂ َٸدزص َهعڃ َُي خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ ؤوً ڀ١مدن ظىٵٍُ ٬مځُص خڀ

زعٹُُڃ ټٿ ؤز٭دي خبؼُٙو٪ )خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص(، بحُػ ظٽىن ٌٍي خْز٭دي ڄُظس٥ص ٴُمد زُىهد وخڀبٍ ظايٌ في خڀىهدَص ڀعمٹُٷ خبؽًٲ 
 خڀُجٍُٕ ڀځمُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ.

ٸُدْ خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في خبؼُٙو٪ ڄٹدَوص زدبػ٥ص خبؼى٠ى٬ص، وٌڀٻ زدْوٍ  وخبؽًٲ ڄه ظسني و٩دڂ َٸدزص ڄعىخِن ٌى خڀعمٽه ڄه
ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ټٿ ؤز٭دي خبؼُٙو٪ وڄٽىودظً في ٬مځُص خڀعٹُُڃ، وڀُٓ ٴٹ٣ خٌٖعمدڂ زعٹُُڃ ٸُىي خبؼُٙو٪ )خڀىٸط، وخڀعٽځٵص، 

٭دي خْوُي، ټىن ؤن ٌٍي خْونًش ظُظس٣ ڄ٫ وخبعىيش(. ٴى٩دڂ خڀُٸدزص خبؼعىخِن َى٠ك ظإؼنً خٖبكُخٴدض في ز٭ً ڄ٭نٌ ٬ځً خْز
 ز٭١هد خڀس٭ٟ ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص.

 وڄه ؤٌڃ ُ٘و٢ و٩دڂ خڀُٸدزص خبؼعىخِن وٍټُ:
  برًًَ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خڀىخـر خڀىٜىپ بڀُهد، بدد ١َمه خبؼىخِوص زنٌ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀً وؤًٌخٲ ټٿ ز٭ً ڄه

 ؤز٭ديي؛
 َنً خبؼٕعهًٴص؛برًًَ ڄاُ٘خض خْيخء وخبؼ٭د 

                                                             
 .138وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ:   1
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  ٌو٫٠ و٩دڂ ڀىُٙ وب٬ٗڂ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ وټٿ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص لىپ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪، بدد ١َمه وځٷ ڀٱص ڄٙعُټص زن
 ټٿ خ٤ُْخٲ؛

 .و٫٠ و٩دڂ ڀځعسځُٯ ٬ه خٖبكُخٴدض في خڀىٸط خبؼىدٔر 
 كُظٝم بلذ ڄىـً خڀُٸدزص و٩دڂ ٽىنَ ؤن خڀُٸدزص، و٩دڂ في خبؼسدڀٱص ٬ًڂ :َځٍ ڄد ٴإبنهد ن،خبؼعىخِ خڀُٸدزص و٩دڂ ُ٘و٢ ؤڄد

 ٌٍ خڀُٸدزص ؤن خ٬ٖعسدَ في إوٍَ ؤن خًٌْخٲ، ٷُزعمٹ ٕمكَ خڀٌٍ خْيلس زدبغً خڀُٸدزص بسدَْ ؤن ڀځ٭ٹدذ، ڄىً ؤټؽُ خْو٥دء
ظىٵٍُ  في عٹًڂخڀظٹُُڃ  :ؤوـً ؼٗؼص في خبؼُٙو٪ ٬ځً زدڀُٸدزص دڂُخڀٹ ٬ځً ٸديَخ خڀُٸدزص و٩دڂ ٽىنَ ؤن وخٖزعٽدَ، ڀٕزًخ٪ ؤُځص
 وؤ٘ٱدپ ؤو٥ٙص ٬ځً وخڀٽٵدءخض صَخڀسُٙ خبؼىخَي٫ َظىِ ب٬ديشو ڃُُظٹ ؤًٌخٴً، ٷُبرٹ بكى ينًٔ ڄهمٹٷ ڀځع خبؼُٙو٪ ؤ٘ٱدپ

 .ببقدِي في خبؼٕعىًڄص وخبؼىخَي خبؼُٙو٪ ڄًوٗض ڄُخٸسص خبؼُٙو٪،
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  ظُٕنً خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبريظ٥سُٷ ڄىهؿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في: خبؼسمػ خڀؽدڀػ
ًُخ ڀ٭ًڂ وـىي ببصد٪ لىپ  َ٭عبر ڄى٠ى٪ ٸُدْ وظٹُُڃ بقدق خبؼٙد٫ََ ڄه خبؼىخ٫ُ٠ خڀبٍ ٖ ظّخپ ظؽنً خٌعمدڂ خڀسدلؽنٌ و٩

 خبؼ٭دَنً خڀىخـر خٔعىًخڄهد ٔيخَش خبؼٙد٫ََ وؤ١َد ڀ٭ًڂ ټٵدَص خبعدور خڀى٩ٌُ بؽٍخ خبؼى٠ى٪.
نٌ ظٽُُٳ ؤيوخض وؤو٩مص بيخَش خْيخء خبغًَؽص خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼى٩مدض ڄ٫ وٝدجٛ ټمد بودوپ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽ

خبؼٙد٫ََ، ڀٽه َٰڃ ټٿ ٌٍي خلمحدوٖض بٖ ؤوً لد َعڃ ظىلًُ ٤َُٹص خٔعىًخڂ ٌٍي خْيوخض في بيخَش خبؼٙد٫ََ، ټىن ؤن ټٿ 
 خٔص.يَخٔص بردوپ خٸعُخق ب٤دَ ڀع٥سُٷ ٌٍي خْيوخض ٬ځً خبؼُٙو٪ بؿٿ ظځٻ خڀًَ

ٴٽٿ ڄُٙو٪ ڀًًَ وٝدجٛ بسُّي ٬ه زدٸٍ خبؼٙد٫ََ، وٌٍخ ڄد َٵُٕ خوعٗٲ خٸعُخلدض خڀسدلؽنٌ لىپ ټُٵُص ظٽُُٳ 
 ؤو٩مص بيخَش خْيخء خبغًَؽص ڄ٫ وٝدجٛ خبؼٙد٫ََ.

بؼٙد٫ََ، وظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه خْيوخض خبغًَؽص خڀبٍ بودوپ خڀسدلؽنٌ ظ٭ًَځهد وظٽُُٵهد ڀععىدٔر ڄ٫ بيخَش خ
ودٜص ؤنهد ؤؼسعط ٴ٭دڀُعهد في خڀٽؽنً ڄه خبؼى٩مدض زد٬عسدٌَد بمىٌؾ ڄع٭ًي خْز٭دي وخڀٌٍ َٕدٌڃ ٬ځً َئَص خبؼُٙو٪ بلذ بؾمى٬ص 
ڄه خًٌْخٲ وخبؼاُ٘خض خبؼُظس٥ص ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص. وَٰڃ ٌٍخ ظسٹً ټٿ ٌٍي خلمحدوٖض ٴُيَص وٖ َىـً بمىٌؾ ڄىلً 

 ټمد ٌى خبغدپ في بيخَش ؤيخء خبؼى٩مدض.  بؽد ٔيخَش خبؼٙد٫ََ
ٴدبؼٙد٫ََ بزعځٳ ڄه لُػ لفمهد و٤سُ٭عهد ووى٬هد وؤ١َد ڄه لُػ ڄځٽُعهد، ٴدبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ڄؽٗ؛  ظعمُّ 
زًَـص ظ٭ٹًٌد وظ٭ًي ؤٜمدذ خبؼٝځمص وخ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص ٴُهد، ڀٍخ بقً ؤن ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ وٝدجٛ 

ًٗ.  ٌٍخ  خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ َ٭ً ؤڄُ ڄ٭ٹً وى٬د ڄد، ڀٽه ڀُٓ ڄٕعمُ

 ؤُعڃ في ٌٍخ خبؼسمػ خڀع٥ُٶ بلذ:
 ؤبنُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في ٠مدن ٴ٭دڀُص خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري؛خبؼ٥ځر خْوپ : 
 ي؛: ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ وٝدجٛ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبرخبؼ٥ځر خڀؽدلش 
 ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري.خبؼ٥ځر خڀؽدڀػ : 

 : ؤبنُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في ٠مدن ٴ٭دڀُص خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبريخبؼ٥ځر خْوپ
ڀبٍ ظٕدٌڃ ڄه خبؼ٭ُوٲ ؤن ڀٽٿ ڄُٙو٪، ڄهمد ټدن لفمً وًٌٴً، ڄ٭دَنً خڀىفدق خبػدٜص زً وڀىلص خڀٹُديش خبػدٜص زً وخ

في ٬مځُص ظٹُُڃ خبؼُٙو٪ خڀٹدجمص ٬ځً خڀٹُىي خڀؽٗؼص ڀً )خڀىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش(، بٖ ؤود خڀ١ٱى٤دض خبؼعّخًَش ڀعمُّ بيخَش 
وټٍخ ڀع٭ًي ؤٜمدذ خبؼٝدلح في خبؼُٙو٪ ودٜص في خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ خڀٽسنً، ٴٹً ؤٜسك ڄه خڀ١ُوٌَ ٬ځً  ،خبؼُٙو٪

ُُڃ خبؼٙد٫ََ وخڀٌٍ ١َمه خْوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ؤز٭دي خْيخء خبؼىعځٵص ڀځمُٙو٪ وټٍخ بؼىعځٳ خبؼى٩مدض ظسني و٩دڂ ـًًَ ڀعٹ
 ڄع٥ځسدض ؤٜمدذ خبؼٝدلح خبؼع٭ًيش وٌڀٻ ؤؼىدء ڄعدز٭ص وظٹُُڃ خبؼُٙو٪ ٤ىپ يوَش لُدظً. 

  ڄٹىڄدض بقدق خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري .1
َش خبؼُٙو٪ َٕمك زعىٸ٫ ڄًي بقدق خبؼُٙو٪ و٬ىخڄٿ ( ٴةن "خْيخء خلمحٹٷ ڄه بيخ2002" )Cooke-Daviesلٕر "

خڀٽسنً ودـمد بٌخ بسٽه ڄه ظځسُص خلعُدـدض بـعځٳ ؤٜمدذ خبؼٝدلح، ؤڄد  وَ٭عبر خبؼُٙو٪ 1خڀىفدق ٌٍ ڄه ظاؼُ ٬ځً خْيخء".

                                                             
1
 TAKIM, R and AKINTOYE, A, (2002) : Performance indicators for successful construction 

project performance, 18th Annual ARCOM Conference, 2-4 September 2002, University of 

Northumbria, Association of Researchers in Construction Management, 2, P : 550. 
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ظٹُُڃ خبؼُٙو٪ بقدق بيخَش خبؼُٙو٪ ٴنًظس٣ ؤٔدٔد بدًي ظ٥دزٷ خ٬ْمدپ خبؼىفّش ڄ٫ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خلمحًيش ڄٕسٹد )ڄ٭دَنً 
 خڀؽٗؼص(.

وَُـ٫ خڀسدلؽنٌ خٖوعٗٲ خبؼىـىي زنٌ بقدق بيخَش خبؼُٙو٪ وبقدق خبؼُٙو٪ ٖوعٗٲ و٥دٶ خبؼٵهىڄنٌ. وڄه خڀٙٽٿ ؤيودي 
َع١ك ؤن ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ظىعهٍ ڄهمعً في ڄُلځص ظٕځُڃ خبؼُٙو٪ )خبؼُلځص خڀُخز٭ص(، ٴى٥دٶ بقدق بيخَش خبؼُٙو٪ بسعً لبٌ ظٕځُڃ 

بؼُٙو٪، ؤڄد ٜدلر خبؼُٙو٪ ٴُهعڃ زٽٿ ڄُخلٿ خبؼُٙو٪ ؤٌ ڄه خبؼُلځص خْولذ بلذ خبؼُلځص خْونًش، وزدڀعدلر ٴى٥دٶ بـُـدض خ
 بقدق خبؼُٙو٪ َٕعمُ لبٌ ڄُلځص ظٙٱُځً وخڀعمٹٷ ڄه ڄ٥دزٹص ظىٸ٭دض ٜدلر خبؼُٙو٪ ڄ٫ بـُـدض خبؼُٙو٪.

 و٥دٶ خڀىفدق ٠مه يوَش لُدش خبؼُٙو٪. :(32) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source : MUNNS, K and BJEIRMI, B. F (1996) : The role of project management in 

achieving project success, International Journal of Project Management, 14 (2), P : 85. 
ڀؽٗؼص ڀً، ٸً ظايٌ بلذ َى٠ك خڀٙٽٿ ؤ٬ٗي ؤن خظسد٪ خڀ٥َُٹص خڀعٹځًَُص في ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ خڀٹدجمص ٬ځً خلعُخڂ خڀٹُىي خ

٬ًڂ خڀعُټُّ ٬ځً ټٿ ـىخور وؤز٭دي خبؼُٙو٪ زٿ ُٔٽىن خٌعمدڂ خبؼُٙو٪ ؤټؽُ ٬ځً خبقدِ خبؼهمص، ڀٍخ خٸعُق ټٿ ڄه 
"Munns"و "Bjeirmi:1" ز١ُوَش ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ خڀٹدجڃ ٬ځً خبؼ٭دَنً خڀعدڀُص 
  ٸُىي خبؼُٙو٪(؛ َهعڃ زعٹىُدض بيخَش خبؼُٙو٪ وظىٵٌٍُد خڀٌٍ (4-2َعڃ خٖوعهدء ڄه ٌڀٻ في خبؼُخلٿ )خڀعىٵٍُ ظٹُُڃ( 
  ؛وـهص و٩ُ خبؼٕعىًڄنٌ خڀٍَه ُٔعٵد٬ځىن ڄ٫ خبؼُٙو٪ ؤؼىدء ڄُلځص خٖٔعىًخڂ :خڀٹُڃ خبؼعٝىَشظٹُُڃ 
  ٴمٛ بص٫ُ خڀعإؼنًخض ٬ځً خبؼُٙو٪  ڀٝدلر خبؼُٙو٪٬ىً بٰٗٶ خبؼُٙو٪ بيٽه خڀّزىن )ٜدلر خبؼُٙو٪(: ٠َد ظٹُُڃ

 .ء ظٹُُڃ ڀځ٠ُد ٬ه خًٌْخٲ خْٜځُصوبيٽه بـُخ
ڄه  ٌىدٺ ڄ٭دَنً ودَـُص ؤوُي بؽد وٵٓ خْبنُص ٬ځً خْٸٿ، بن لد ظٽه ؤټؽُ ؤبنُص خبؼٍټىَش ؤ٬ٗي ؤنخڀعٹُُڃ  ڄ٭دَنً ظى٠ك

م٫ ٴ 2.ڀٵعُش ؤ٤ىپ ڄه خڀعىٵٍُ خڀّزدجهٔعٕعمُ خڀٹُڃ خبؼعٝىَش و٠َد ، بحُػ ، ڄه ؤـٿ خڀعىٵٍُ خڀىدـك ڀځمٙد٫ََٸُىي خبؼُٙو٪
ؤعّيخي ؤبنُعهد ٬ځً خڀعىٵٍُ  ڀځعٹُُڃٔعبرِ ڄ٭دَنً بـعځٵص لُػ  ، ٔعىىٵٟ ؤبنُص بيخَش خبؼُٙو٪5ظٹًڂ خبؼُٙو٪ وٗپ خبؼُلځص 

ٴىفدق خبؼُٙو٪ ڄُظس٣ زعمٹُٷ خڀٽٵدءش وخڀٵ٭دڀُص، بحُػ ظعىخٴٷ خڀٽٵدءش ڄ٫ خْو٩مص خٔيخََص وخبؽُدټٿ خڀعى٩ُمُص  .بدُوَ خڀىٸط
خٖڀعّخڂ زدبعًوپ خڀّڄني وخبؼُّخوُص وخبؼىخٜٵدض(؛ ؤٌ ؤن ټٵدءش خبؼُٙو٪ ظٹدْ بدًي ټٵدءش بيخَش خبؼُٙو٪، ؤڄد خڀًخوځُص خڀٹىَص )

                                                             
1
 Loc.cit. 

2
 Loc.cit. 

6 5 4 3 2 1 

 . خڀعىٵ4ٍُ خڀٵ٭ځٍ . خڀعٙٱُٿ5 خٔنهدء. 6 ى٣ُ٥خڀع. 2 ٕځُڃخڀع. 3 . خڀعٝمُڃ1

 ڄى٥ٹص خڀعٙٱُٿ خبؼُخلٿ خڀبٍ َهعڃ بهد ٴَُٷ خبؼُٙو٪ 

 خبؼُٙو٪ و٥دٶ بقدق بيخَش خبؼُٙو٪ و٥دٶ بقدق
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وخڀٙٽٿ ؤيودي  1ٴ٭دڀُص خبؼُٙو٪ ظٙنً بلذ ڄًي ٠َد ٜدلر خبؼُٙو٪ وخبؼٕعىًڂ خڀىهدجٍ ٬ه بـُـدض خبؼُٙو٪ ز٭ً ظٙٱُځً.
  ش خبؼُٙو٪ وبقدق خبؼُٙو٪:َى٠ك خڀ٭ٗٸص زنٌ ٬ىخڄٿ بقدق خبؼُٙو٪ وبقدق بيخَ

 وبقدق خبؼُٙو٪. خڀ٭ٗٸص زنٌ ٬ىخڄٿ بقدق خبؼُٙو٪ وبقدق بيخَش خبؼُٙو٪ :(33) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source : TAKIM, R and AKINTOYE, A, op.cit. P : 351. (زعُٝٲ) 

َايٌ بلذ ظٹُُڃ ڄ١ځٿ وزدڀعدلر ٴد٬ٖعمدي ٬ځً ڄاُ٘خض خڀىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش ټماُ٘خض َجُُٕص ڀىفدق خبؼُٙو٪، ٸً 
وٰنً ټدڄٿ ڀىفدق خبؼُٙو٪، بحُػ بيٽه بؼُٙو٪ ڄد ؤن َٕعىفي ٸُىي خبؼُٙو٪ ڀٽه ٖ َځبي خلعُدـدض خڀّزىن وخبؼٕعىًڄنٌ 

Cooke-Davies (2002 )و  Atikson (1998)خڀىهدجُنٌ بؼىُـدض خبؼُٙو٪، بؽٍخ خڀٕسر وديي خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ )

 Multi-dimentional( ز١ُوَش خٔعىًخڂ ب٤دَ ڄع٭ًي خْز٭دي ) (...إلخ2011) KeyesوBarclay (2008 )و

Framework خڀٌٍ ڄه ٘إوً ؤن َ٭ٽٓ خٌعمدڄدض ووـهدض خڀى٩ُ خبؼىعځٵص بؼىعځٳ ؤٜمدذ خبؼٝدلح ودٜص في خبؼٙد٫ََ )
 خڀ٭مىڄُص خڀٽبري خڀبٍ ظعمُّ زع٭ًي ؤٜمدذ خبؼٝدلح وخ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ببقدٌِد.

ٷ، ٴٹً ؤؼسعط خڀًَخٔدض ؤن بقدق ؤٌ ڄُٙو٪ َ٭عمً زٙٽٿ ټسنً ٬ځً ظىخٴٷ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڄ٫ زد٠ٔدٴص بؼد ٔس
وـىي خوعٗٲ  خًٌْخٲ خڀعٙٱُځُص، لُػ ؤن خ٬ٖعمدي ٬ځً خبؼاُ٘خض خڀعٙٱُځُص وخبؼدڀُص ٴٹ٣ في ظٹُُڃ خبؼُٙو٪ ٸً ظايٌ بلذ

 ُص ڀځمُٙو٪. زنٌ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀٝدلر خبؼُٙو٪ وخًٌْخٲ خڀعٙٱُځ
وڀعمٹُٷ ٌٍخ خڀعىخٴٷ ڄه خڀ١ُوٌَ برًًَ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪ خبؼىسؽٹص ڄه خٔعُخظُفُص ٜدلر خبؼُٙو٪ 
وظُبصعهد بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خبؼعىخٴٹص ڄ٫ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ وخبؼعُخز٥ص ٴُمد زُىهد وخڀبٍ ظإوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ټٿ ؤز٭دي 

( ؤن ""ظٹُُڃ خبؼُٙو٪ خڀٹدجڃ ٬ځً خڀٹُىي خڀؽٗؼص ڀً َٹًڂ و٩ُش ٬ه 2005" )Miller" و"Sugdev"ٌٍخ خْونً. وڀٹً ؤټً 
خڀٹُمص خڀعٙٱُځُص ڀً وڀُٓ خڀٹُمص خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪، ْن خڀ٥َُٹص خڀعٹځًَُص ٖ ظع١مه خڀُوخز٣ خڀ١ُوََص زنٌ ټٿ ؤز٭دي 

 2خبؼُٙو٪ خبؼع٭ًيش".

                                                             
1
 TAKIM, R and AKINTOYE, A, Op.cit., PP : 550-551. 

2
 BARCLAY, Corlane, (2008): Towards an integrated measurement of IS project performance – 

The project performance scorecard, Inf Syst Front Review, 10, P: 332. 
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ي زدَظٵد٪ يَـص ظ٭ٹًٌد وظ٭ًي خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص وؤٜمدذ خبؼٝځمص ٴُهد، ٴةوً ڄه وو٩ُخ ڀعمُّ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبر
خڀسًَهٍ ؤن ظٹُُڃ ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ ُٔٽىن ڄ٭ٹً وى٬د ڄد وخ٬ٖعمدي ٬ځً خْٔځىذ خڀعٹځًٌُ ڀعٹُُمهد ڀه َٱ٥ٍ ټٿ ؤز٭دي 

 ٌٍي خبؼٙد٫ََ، ٴٽٿ ٤ُٲ ڄٝځمص ڀً وـهدض و٩ُ بـعځٵص ڀځمُٙو٪. 
ىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه زنٌ خْيوخض خبؼع٭ًيش خْز٭دي لًَؽص خٖٔعىًخڂ في بيخَش وظٹُُڃ خبؼٙد٫ََ زٽٿ ؤوىخ٬هد، وظ٭عبر ڀ

ؤُعڃ خڀع٥ُٶ زدڀعٵُٝٿ ٴُمد ظسٹً ڄه ٌٍخ خبؼسمػ ڀٽُٵُص خٔعىًخڂ وظٽُُٳ ٌٍي خْيخش ڄ٫ وٝدجٛ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص 
 خڀٽبري.

 في ظُٕنً خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ؤٌڃ ؤيوخض بيخَش خْيخء خبؼٕعىًڄص .2
( بلذ ؤن ؤٰځر خبؼى٩مدض خبؼعىٝٝص في ببقدِ خبؼٙد٫ََ ظٕعىًڂ و٩دڂ بيخَش خْيخء خڀٹدجڃ 1997" )Robertsonڀٹً ؤ٘دَ "

ڄٗجڃ  ٬ځً خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص، ڀٽه ٬ىً ظسىُهد بؼسديت بيخَش خبعىيش خڀٙدڄځص ٔعًَٺ ز٬ُٕص ؤن خڀعٹُُڃ خبؼدلر ڀځمُٙو٪ بؿًوي وٰنً
 ڀٕلد٤ص زٽٿ ؤز٭ديي، بفد به٭ځهد ظسمػ ٬ه و٩دڂ ڄع٭ًي خْز٭دي خڀٌٍ َٕمك بؽد بدعدز٭ص خڀعٹًڂ خبؼىفّ ڄه ټٿ ـىخوسً. 

و٠ك ؤن ٌٍي خْونًش  " ٴٹMorrison Construction Groupًوڄه وٗپ خڀًَخٔص خڀبٍ ؤـُخٌد وٵٓ خڀسدلػ ٬ځً "
EFQMٸدڄط ز٬ُٕص ظسني بمىٌؾ خڀعمُّ خْوَوبي "

 ز٭ً ظسىُهد ڀى٩دڂ بيخَش خبعىيش خڀٙدڄځص، وٌڀٻ ڄه ؤـٿ بيخَش ڄٙدََ٭هد "
وڀٹً ؤټً  ٬1ځً ؤٔدْ و٩دڂ ٸدجڃ ٬ځً ڄاُ٘خض ظٙمٿ ټٿ ؤز٭دي خبؼُٙو٪ وخڀٌٍ َعمدً٘ ڄ٫ ڄع٥ځسدض بيخَش خبعىيش خڀٙدڄځص.

"Rombinson( ؤن "ؤٌڃ ؤو٩مص بيخَش خبؼٙد٫ََ خبؼٕعىًڄص ڄه ٸسٿ خبؼى2002٩" وخِوُون ) مدض ٌٍ: بمىٌؾ ڄاُ٘خض
ولٕر وٵٓ خڀسدلؽنٌ ٴةن بمىٌؾ  2" وبمىٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص".EFQMخْيخء خڀُجُُٕص )ڀىلدض خڀٹُديش( وبمىٌؾ "

" وڀىلص EFQMڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص تم ظٝىُٵً ڄه ٤ُٲ ڄى٩مدض خڀسىدء وخڀعًُُٙ في ببقځعُخ زًَـص ؤٸٿ ڄٹدَوص زىمىٌؾ "
خٴُص، زُىمد تم ظٝىُٳ ٌٍَه خڀىمىٌـنٌ خْونًَه زٙٽٿ ڄعٕدوٍ ظٹَُسد، بحُػ ظُخوق ظٝىُٵهد زنٌ بؿدًَ وـًُ خڀٹُديش خٖٔعُٙ

 3ـًخ، ؤڄد بمىٌؾ ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص ٜىٳ ڄه ٠٭ُٳ بلذ ـًُ.
 "KPI. بمىٌؾ ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص "1.2

ي خڀؽٗؼص بؽٍخ خْونً، بحُػ َٹًڂ ٌٍخ خڀىمىٌؾ و٩ُش ٬دڄص ٸدجڃ ٬ځً ڄعدز٭ص وظٹُُڃ خبؼُٙو٪ ٬ځً ؤٔدْ خڀٹُى" KPI"بمىٌؾ 
ؤَُ٭ص ٬ځً خڀعٹًڂ في ببقدِ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڄهمد ټدن وى٬ً ولفمً، ؤٌ ټٿ ڄاُ٘ َجٍُٕ َىٴُ ڄ٭ځىڄدض ٬ه خلمجدٖض خڀبٍ 

ُخَخض خبؼىدٔسص في خڀىٸط تم ببقدٌِد زٙٽٿ ـًُ وظځٻ خڀبٍ ظىخـً ٬مځُص ببقدٌِد ز٭ٟ خڀ٭ىخجٷ وخڀ٭ُخٸُٿ، وٌڀٻ زٱُٞ خبزدٌ خڀٹ
خبؼٗجڃ. وڄه ؤٌڃ خبؼاُ٘خض خڀبٍ َعڃ خ٬عمديٌد في بيخَش خبؼُٙو٪ وٴٹد بؽٍخ خڀىمىٌؾ ٌٍ: ڄاُ٘خض خڀعٽځٵص وڄاُ٘خض خڀىٸط 

 وڄاُ٘خض خبعىيش زد٠ٔدٴص بؼاُ٘خض خڀٵ٭دڀُص وخڀعٹًڂ. 
ًٖ ڄه ٸُىي ؤټؽُ ٬ځً ټىوً ٰنً ٘دڄٿ وَُټّ  "KPI" ( بمىٌؾ2001)وآوُون " Kagioglou" وڀٹً خوعٹً خبؼُٙو٪ زً

ٴد٬ٖعمدي ٬ځً ٌٍخ خڀىمىٌؾ ٖ بيٽه بيخَش خبؼُٙو٪ ڄه خبغٝىپ ٬ځً و٩ُش ٘دڄځص ويٸُٹص ٬ځً خلمجدٖض  4.ٙدڄٿخْيخء خڀ
 خڀىخـر ظ٥ىٌَُد وبرُٕىهد، وزدڀعدلر ٴهى بؿًوي خٖٔعىًخڂ ٖبزدٌ خڀٹُخَخض خڀًخوځُص ٴٹ٣.

                                                             

 EFQM : European Foundation for Quality Management. 
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" ؤو ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ، ټىن EFQMٖٔعىًخڂ بمىٌـٍ "وو٩ُخ بؽٍخ بقً ؤن خبؼى٩مدض ظعفً 
ؤن ٌٍَه خڀىمىٌـنٌ َٹًڄدن ٜىَش وخ٠مص ٬ه خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪ ڄه وٗپ ظُبصعهد بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض 

سُص خڀعٵد٬ځُص زنٌ ٌٍي خبؼاُ٘خض، ؤٌ ؤن ٌٍَه خْيخء خبؼى٬ِص ٬ځً خْز٭دي خبؼىعځٵص ڀځمُٙو٪، ڄ٫ برًًَ وظى٠ُك خڀ٭ٗٸدض خڀٕس
خڀىمىٌـنٌ َٕدبندن في بيخَش خبؼُٙو٪ ٬ځً ؤٔدْ خْز٭دي خبؼع٭ًيش، لُػ ټځمد ټدن لفڃ خبؼُٙو٪ ټسنً ټدوط ؤز٭ديي 

 وبؾدٖظً ڄع٭ًيش. 
 "EFQM. بمىٌؾ خڀعمُّ خْوَوبي "2.2

 2009و 2003و 2000ڄُخـ٭عً ٬ًش ڄُخض )وخڀٌٍ تم  1988" ْوپ ڄُش في ٔىص EFQMڀٹً تم خٸعُخق بمىٌؾ "
خڀىمىٌؾ ؤوٖ ڄه ٸسٿ (. وڀٹً تم خٔعىًخڂ ٌٍخ 36(، ڀٽىً ٖ َّخپ بوعٵ٧ بهُٽځً خْٜځٍ خڀٌٍ َى٠مً خڀٙٽٿ َٸڃ )2013و

 خڀًوپ خْوَوزُص ڀعٹُُڃ ؤيخء ڄى٩مدتهد ثم ٘هً ٌٍخ خڀىمىٌؾ خوعٙدَخ وخٔ٭د و٩ُخ ڀځىعدجؿ خڀبٍ لٹٹعهد خبؼى٩مدض خْوَوزُص
دَْين و خبؼمځٽص خڀ٭ُزُص خڀٕ٭ىيَص وٴُوٕد وٸ٥ُ خبؼٕعىًڄص بؽٍخ خڀىمىٌؾ، بحُػ ظسىط خڀ٭ًًَ ڄه خڀًوپ ٌٍخ خڀىمىٌؾ ټ

 وخٔسدوُد وخٖڄدَخض وخڀًبمدَٺ وَؤُد وخ٥َدڀُد وزىڀىًخ وظُټُد وز٥َُدوُد وؤبؼدوُد... بلخ. 
 خڀُجُُٕص خ٤ُْ ؤلً خبعىيش ٔيخَش خڀعمُّ خْوَوبي بمىٌؾ ، بحُػ َٙٽٿوَٹىڂ ٌٍخ خڀىمىٌؾ ٬ځً ٴٽُش خبعىيش خڀٙدڄځص

 خبؼهني خڀى٫٠ ڀعٹُُڃ ڄهمص ؤيخش َ٭ً وټمد ڄ٭دَنًٌد، ؤٌڃ ؤلً زد٬عسدَي خڀعمُّ وبرٹُٷ ٸًَختهد ظ٭َّّ ٬ځً خبؼى٩مدض بؼٕد٬ًش
 ؤوڀىَدتهد ڄىخِوص بلذ خڀعىٜٿ بهًٲ خبؼى٩مدض ڀ٬ًڃ ؤُځص خڀىمىٌؾ ٌٍخًڂ وَٹ. وٸىظً ظٹًڄً وڄًي خبؼى٩مدض يخوٿ ڀځمى٨ٵنٌ

  1.ٔيخَتهد ٬مٿ و٣٥ وو٫٠ خڀسَُٙص خبؼىخَي وظى٨ُٳ ، ؤٴ١ٿ زٝىَش
 ".EFQM" بمىٌؾ خڀعمُّ خْوَوبي :(34) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source :    OGER Brigitte et PLATT David. E, (2002) : Modèles de création de valeur en 

Europe et aux Etats-Unis : une comparaison des modèles de l'EFQM et du Baldrige 

Award Criteria, Comptabilité - Contrôle – Audit,  (8), P : 88. 

ٴهٍخ خڀىمىٌؾ َ٭عبر ؤيخش ظٙىُُٝص ظٕمك زعمًًَ وٹد٢ خڀٹىش وخڀ١٭ٳ وخڀٵُٚ وخڀعهًًَخض ڄه ؤـٿ ٠مدن خڀعمٕه 
ًَخ ٴ٬ُُد وخڀبٍ  32ڄ٭دَنً و  9يخء خڀٙدڄٿ ڀځمى٩مص ڄه وٗپ خبؼٕعمُ في ـىيش ٬مځُدض خبؼى٩مص، ٴهى بٌن َٕمك زعٹُُڃ خْ ڄ٭ُد

  ظٙمٿ بـعځٳ ؤز٭دي خبؼى٩مص وخڀبٍ ظُظس٣ ٴُمد زُىهد زدڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص خڀعٵد٬ځُص.

                                                             
، خڀٵځ٥ُٕني وخٔيخََص خبؼدڀُص خڀُٸدزص  يَىخن في خبؼإٍٔ وخْيخء خْوَوبي خڀعمُّ بمىٌؾ ظ٥سُٷ زنٌ خڀ٭ٗٸص(: 2012ٌُؽڃ ٥٬ُص خبظد٬ُٿ خڀعمُمٍ، ) 1

 .39-38َٔدڀص خبؼدـٕعنً، ـدڄ٭ص خڀٹًْ، ٚ: 

 خڀٹُديش

 خبؼىخَي خڀسَُٙص

 خڀُٙخټص وخبؼىخَي

 خٖٔعُخظُفُص

خڀ٭مځُدض 
وخبؼىعفدض 
 وخبػًڄدض

وعدجؿ خْيخء 
 خبؼإٍٔ

 وعدجؿ خلمجعم٫

 وعدجؿ خبؼع٭دڄځنٌ

 وعدجؿ خبؼىخَي خڀسَُٙص

 خٔزًخ٪ وخڀع٭ځڃ وخڀٙٵدٴُص

 خبؼىهفُدض / خبؼمٽىدض  خڀىعدجؿ
ڂ
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٭ص ٴدبؼ٭دَنً خبػمٕص ٬ځً خڀُمنٌ ظ٬ًً زدڀ٭ىخڄٿ وخڀبٍ ظى٠ك ټُٵُص ؤيخء خْو٥ٙص خبؼىعځٵص ڀځمى٩مص/خبؼُٙو٪، ؤڄد خبؼ٭دَنً خَْز
 ٬1ځً خڀُٕدَ تهعڃ زدڀىعدجؿ خلمحٹٹص في ببقدِ ؤًٌخٲ خبؼى٩مص/خبؼُٙو٪ زدڀىٕسص بؼىعځٳ ؤٜمدذ خبؼٝځمص.

ٴٹً ظسىط خڀ٭ًًَ ڄه خبؼى٩مدض خبغٽىڄُص ٌٍخ خڀىمىٌؾ ټإيخش  ،خڀع٥سُٷ ٬ځً خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ في وٸدزځُعهد ڄ٭دَنًي وو٩ُخ ڀٙمىڀُص
 خٴٹص ڄ٫ ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼى٩مدض وٍټُ:ٔيخَش ؤيخجهد، وڄه ؤٌڃ وٝدجٛ خڀىمىٌؾ خبؼعى

 ؛خبغٽىڄُص خبعهدض وٰدَدض ؤًٌخٲ ڄ٫ ؼٹدٴًُد وَوبيخْ خڀعمُّ بمىٌؾ ظىخٴٷ 
 ؛خبغٽىڄُص خڀٹ٥د٬دض بص٫ُ ٬ځً ظ٥سُٹً وبيٽه ٘دڄٿ و٥دٶ ؤوً ٌو 
 خڀٙهنًش ًَخٔدضخڀ وٗپ ڄه خبؼؽسعص خڀىفدلدض ظځٻ ،٬1992دڂ في ظ٥سُٹً زًخَص ڄىٍ بقدلدظً وَؽسط َععس٫ ً ٔفٗ ڀً ؤن 

 ؤټبر خبؼإُٔص وخڀٽٵدءش خڀٵ٭دڀُص ڄه وڄٕعىَدض ؤ٬ځً بمى بد٭ًٖض ظعمع٫ خڀىمىٌؾ ٌٍخ ظٕعىًڂ خڀبٍ خبؼى٩مدض ؤن ظؽسط خڀبٍ
 .خْوُي خبؼى٩مدض ڄه

" ڄ٫ وٝدجٛ خبؼٙد٫ََ ڄه ؤـٿ ٠مدن برٹُٷ خبؽًٲ خڀُجٍُٕ بؽٍخ خڀىمىٌؾ وٌى برًًَ EFQMټمد تم ظٽُُٳ بمىٌؾ "
ٽٗض وخڀ٭ُخٸُٿ خڀبٍ بيٽه ؤن ظىخـً ٬مځُدض ببقدِ خبؼُٙو٪ ڄه ؤـٿ ٠مدن خڀع٭ځڃ وخڀعمٕنٌ خبؼٕعمُ، بحُػ َعڃ بص٫ُ خبؼٙ

ؤوٖ ظُبصص ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خٖٔعُخظُفُص بلذ بؾمى٬ص ڄه ٬ىخڄٿ خڀىفدق خٖٔعُخظُفُص وټٍخ ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص ڀٽٿ 
ٻ َعڃ ظُبصص خڀ٭ىدُٜ خڀٕدزٹص ٬ځً خبؼٕعىي خڀ٭مځُدتي، بحُػ َعڃ برًًَ ٬ىخڄٿ ڄ٭ُدَ ڄه خبؼ٭دَنً خڀعٕ٭ص بؽٍخ خڀىمىٌؾ، ز٭ً ٌڀ

خڀىفدق خبؼٵعدلُص وڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص خڀًخوځُص وخڀ٭مځُدض خبؼٵعدلُص، وخڀبٍ زًوٌَد َعڃ ظُبصعهد بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض 
 " ڀځمٙد٫ََ:EFQM" وخ٠مص ٬ه بمىٌؾخْيخء خڀٵ٬ُُص وخڀ٭مځُدض خبؼٵعدلُص خڀٵ٬ُُص. وخڀٙٽٿ ؤيودي َٹًڂ ٜىَش 

"، ٴٹً زُىط خڀًَخٔدض ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظٕعىًڂ ؤ١َد في بيخَش خبؼٙد٫ََ خبؼىعځٵص، EFQMزد٠ٔدٴص ڀىمىٌؾ "
ُمد لُػ ؤنهد ظٕدٌڃ في ظُٕنً خبؼُٙو٪ زٽٵدءش ٬دڀُص ټىنهد ظعُك ٔيخَش خبؼُٙو٪ زعمٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ ڄع٭ًي خْز٭دي. ؤُعڃ ٴ

 ظسٹً ڄه ٌٍخ خڀٵٝٿ خڀع٥ُٶ زدڀعٵُٝٿ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪، ڄ٫ خڀعُټُّ ٬ځً خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري.

 وؤبنُعهد ڄٵهىڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ .3
٬ځً ؤٔدْ ڄىهؿ ڀىلص  ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ ٌٍ ٬سدَش ٬ه ٤َُٹص وؤٔځىذ ظٹُُڃ وبيخَش خبؼُٙو٪

خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. وظ٭ً ٌٍي خْونًش ؤيخش ٰدَص في خْبنُص في ظُٕنً خبؼٙد٫ََ )ودٜص ؤو ٬دڄص(ټىنهد ظعُك َز٣ ؤًٌخٲ 
خبؼُٙو٪ زدبعدور خڀعٙٱُځٍ ڀً، وټٍخ ظى٠ُك ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص زنٌ بـعځٳ ؤز٭دي خبؼُٙو٪ خبؼع٭ًيش ودٜص زدڀىٕسص 

ص خڀٽبري. وٸً ٘سً خڀس٭ٟ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ "زځٱص ـًًَش خڀبٍ بسٽه ټٿ خ٤ُْخٲ ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُ
 2خبؼٙدَټص في ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ ڄه خڀعٵٽنً ڄ٭د ٴُمد بيٽه ٴ٭ځً ڀ٬ًڃ وبرٕنٌ ؤيخء خبؼُٙو٪".

ً ڄًي بقدق خبؼُٙو٪ زٽٿ ٔهىڀص ٴځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظٕد٬ً ڄًَُ خبؼُٙو٪ وټٍخ ٜدلر خبؼُٙو٪ ڄه خبغٽڃ ٬ځ
 وزًٸص ؤټبر، ټمد ؤنهد ظٕدٌڃ في ظىُٜٿ وظٹًلص ٜىَش وخ٠مص ٬ه ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڀٽٿ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ببقدِي. 

( خبؼٽىوص ڀٽٿ ز٭ً KPIٴهٍي خْيخش ظعُك ظُبصص خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪ بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص )
ص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ وخبؼُظس٥ص ٴُمد زُىهد زدڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص، بحُػ بوٹٷ ٌٍخ خڀعُخز٣ وټٍخ ڄه ؤز٭دي ڀىل

                                                             
1
 SLAIMI, Fayrouz, HAMLAOUI, Hamid et AMROUN, Sarra, (2021): L’EFQM Comme Modèle 

d’Excellence pour la Mesure de la Performance des Entreprises –Etude de Cas de l’Entreprise 

FERTIAL/Annaba, Journal of Financial, Accounting and Managerial Studies, 8 (1), P : 816. (زعُٝٲ). 
2
 KEYES, Jessica, (2011): Implementing the project management Balanced Scorecard, CRC 

Press, USA, P : 3. (زعُٝٲ) 
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خبػدُٜص خبؼع٭ًيش خْز٭دي ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ وٴٹد ڀځفًوپ خڀّڄني وخبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀً وخبعىيش 
 خبؼُٙو٪ وخبؼٕعىًڂ خڀىهدجٍ بؼىُـدض خبؼُٙو٪.خبؼ٥ځىزص ووٴٹد ؤ١َد بؼع٥ځسدض ٜدلر 

ظع٥ځر  د٫ََ،بؼٌٍٙخ خڀىى٪ ڄه خوظ٭ٹًُ ڄع٥ځسدض خبؼع٭ًيَه في خبؼٙد٫ََ خڀٽبري دبغدـص بلذ بيخَش ؤٜمدذ خبؼٝځمص ٴ
مُٙو٪ ڀځمُٙو٪ وخڀبٍ ظٕمك زعٹًلص و٩ُش ٘دڄځص ٬ه ټٿ ؤز٭دي خْيخء ڀځ خڀى٩دڂ خٔيخٌَظ٭ِّ بؿُټدض ؼدوىَص ظ٭دووُص  خٔعىًخڂ

خڀٽسنً. وٌٍخ ڄد ظىٴُي، لٕر وٵٓ خڀسدلػ، ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زد٬عسدٌَد و٩دڂ ٔيخَش خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمى٩مدض 
 وڀځمٙد٫ََ.

٬سدَش ٬ه ؤيخش ظٕدٌڃ في  (، ٴةن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪2008" وخِوُون )Niebeckerولٕر "
 ڄه وٗپخبؼٙد٫ََ وڄعدز٭ص ؤيخء ڄُخٸسص ٬مځُدض خبؼُٙو٪، وَِديش ټٵدءش  ڀٵَُٷُٙو٪ خبؼوو٠ىق ؤًٌخٲ َِديش ٘ٵدٴُص 

 . ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص خلمحًيش زٙٽٿ ظ٭دولش
 َٕمك زدڀعٹُُڃ خبؼع٭ًي خْز٭دي ْيخء خبؼُٙو٪ زٙٽٿ ظ٭دولشوخڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص ٴُمد زُىهد عمًًَ ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص ٴ

وبضدَص خبؼ٭ځىڄدض لُػ َعڃ ڄُخٸسص  ڄى٩مصيون تهًًَ خبؼ٭ُٴص خڀٵىُص ڀٽٿ خڀعٹُُڃ ڄ٫ ؤٜمدذ خبؼٝځمص،  وظسديپ بـُـدض ٬مځُص
  1.خبؼاُ٘خض ٌخض خڀٝځص وخلمحًيش ڄٕسٹًد وخڀعمٽڃ ٴُهد

ٴىٴٹد بؽٍخ خڀسدلػ، ٴةن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظٕمك زعٹُُڃ خْيخء خبؼع٭ًي خْز٭دي وخڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ وؤ١َد ظ١مه 
ٙدَٺ وظسديپ ټٿ ؤ٤ُخٲ خبؼُٙو٪ ڀىعدجؿ ٬مځُص خڀعٹُُڃ، وزدڀعدلر ٴهٍي خْيخش ظ٭عبر ؤُځص ٴ٭دڀص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص ظ

 خڀٽبري زد٬عسدَ ؤن ٌٍي خْونًش ظعمُّ زع٭ًي ؤز٭دي ؤيخجهد وزع٭ًي خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ظىٵٌٍُد.
خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدبؼٙد٫ََ بذم٫ زنٌ خڀسُدودض خبؼځمىٔص  ش( ؤن "ڀىلص خڀٹُدي2002" وخِوُون )Phillipsټمد َُي "

)ٔهځص خڀٹُدْ( خڀبٍ ظُټّ ٬ځً خڀىٸط وخڀعٽځٵص خبعىيش، وخڀسُدودض ٰنً خبؼځمىٔص )ٜ٭سص خڀٹُدْ( وخبؼع٭ځٹص زٝدلر خبؼُٙو٪ 
  2وٴَُٷ خبؼُٙو٪ وخبؼٕعىًڂ خڀىهدجٍ".

زعٹُُڃ خْيخء خڀعٙٱُځٍ ڀځمٙد٫ََ ٴٹ٣، ؤڄد ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  ٴځىلص خڀٹُديش خڀعٹځًَُص )ڀىلص ڄعدز٭ص خبؼُٙو٪( ظٕمك
ظٹًڂ و٩ُش ؤټؽُ ظىخِود ڀٓو٥ٙص وخڀبٍ ظٙمٿ ټٿ ـىخور خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪، ټمد ؤنهد ظ١مه ظىخٴٷ ؤو٥ٙص خبؼُٙو٪ 

 ٥عهد.خبؼىعځٵص ڄ٫ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪، ودٜص زدڀىٕسص ڀځمٙد٫ََ خڀٽبري خڀبٍ ظعمُّ زع٭ًي وظ٭ٹً ؤوٙ
 :ٍوزدڀعدلر ٴدٔعىًخڂ ڄىهؿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في بيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري َٕمك زعمٹُٷ ڄد َځ

 ٠مدن ٬ًڂ خٔعىًخڂ ڄٹُدْ ڄىلً ڀىفدق خبؼُٙو٪ خڀٹدجڃ ٬ځً ٸُىي خبؼُٙو٪؛" 
 ٠مدن ظىخٴٷ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪ ڄ٫ خًٌْخٲ خڀعٙٱُځُص؛ 
 ٖ؛٬3عسدَ ټٿ خبعىخور خبغدبظص في بيخَش وظىٵٍُ خبؼُٙو٪"٠مدن خْوٍ ز٭نٌ خ 
  ٪ظ٭َّّ خڀعىخٜٿ وَوق خڀع٭دون زنٌ ؤ١٬دء ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ڄه وٗپ ظٹًلص ٜىَش وخ٠مص ويٸُٹص ٬ه ؤًٌخٲ خبؼُٙو

 وخڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ بـعځٳ ؤز٭ديي؛
 ٠مدن خڀع٭ځڃ خبؼٕعمُ وخڀعمٕنٌ وخڀع٥ىَُ خبؼٕعمُ؛ 
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 سځُص ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خبؼٙدبهص؛ظىٸ٫ خبؼع٥ځسدض خبؼٕعٹ 
 برٹُٷ خڀىعدجؿ خبؼعىٸ٭ص ڄه ٜدلر خبؼُٙو٪ زٽٵدءش؛ 
 .ظٹًلص ٸُمص ڄ١دٴص ڀٗٸعٝدي خڀى٤ني وخلمجعم٫ 

 : ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ وٝدجٛ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبريخبؼ٥ځر خڀؽدلش
ص ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ بفُّخض خبؼٙد٫ََ ڀٹً ؤُ٘ود ٔدزٹد ؤوً ٖ َىـً ب٤دَ ڄىلً وببصد٪ لىپ ټُٵُ

بدىعځٳ ؤوىخ٬هد، و٩ُخً ٌٖعمدڂ ټٿ يَخٔص زعٽُُٳ ٌٍي خْيخش ٬ځً ڄُٙو٪ ڄ٭نٌ بؿٿ خڀًَخٔص يون ظ٭مُڃ وعدجؿ خڀًَخٔص ٬ځً 
 زدٸٍ خبؼٙد٫ََ خْوُي وٌڀٻ ٖوعٗٲ وٝدجٛ وڄع٥ځسدض ټٿ ڄُٙو٪.

ٿ بـعځٳ آَخء وخٸعُخلدض خڀسدلؽنٌ وخبؼٵٽَُه لىپ خڀٝ٭ىزدض خڀبٍ ظىخـً ٬مځُص ؤىمدوپ في ٌٍخ خبعّء ڄىدٸٙص وبرځُ
ظ٭ًَٿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وٴٹد بؼع٥ځسدض خبؼٙد٫ََ زإوىخ٬هد وخ٬ٖعسدَخض خڀىخـر ؤوٌٍد ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ٬ىً زىدء ٌٍي 

 ٫َ خبؼٹعُلص ڄه ٤ُٲ خڀسدلؽنٌ.خْيخش، زد٠ٔدٴص بؼىعځٳ بمدٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدبؼٙدَ

 . ٜ٭ىزدض زىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري1
( ؤن "ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٕعىًڄص لدڀُد في بيخَش خبؼٙد٫ََ ٖ برعىٌ ٬ځً 2003"  وخِوُون )Brockڀٹً ؤ٘دَ "

وىخ٬هد، بحُػ ٖ ظ٭ٽٓ خْز٭دي خَْز٭ص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٸد٬ًش ڄ٭ُٴُص و٩َُص ټدٴُص ظى٥سٷ ٬ځً خبؼٙد٫ََ بدىعځٳ ؤ
   1زٙٽٿ ټدٲٍ ټٿ بؾدٖض ظُټُّ بيخَش خبؼٙد٫ََ".

( ؤوً "َىـً ٴُخٮ وٜٵٍ ڀځمفدٖض خڀىخـر ؤوٌٍد ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي 2002" )Wagnerټمد ؤټً "
ي خْونًش لد بوًي ُٜخلص ٌٍي خلمجدٖض. بؽٍخ بقً ؤن ڀىلص خڀٹُديش ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ټىن ؤن خ٤ٔدَ خڀى٩ٌُ بؽٍ

 2خٖٔعُٙخٴُص ڀځمٙد٫ََ ظعمُّ زدبؼُووص وخڀٹدزځُص ڀعٽُُٳ ؤز٭ديٌد ڄ٫ وٝدجٛ وڄع٥ځسدض ټٿ ڄُٙو٪".
ذ ع٥ځسدض ؤٜمدبؼبدًي ٴهڃ ڄًَخء خبؼٙد٫ََ  ڄُظس٣( ؤن بقدق ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 2011" )Keyesظُي "و

 َعىـر ٬ځُهڃ برًًَ وٴهڃ ٌٍي خبؼع٥ځسدض زٙٽٿ وخ٠ك ڄه ؤـٿ ٠مدن ڄٗجمص بـُـدض خبؼُٙو٪ ڄ٫ خخبؼٝځمص خبؼىعځٵنٌ، ڀٍ
  ظ٭ًي ؤٜمدذ خبؼٝځمص ٴُهد.وخبؼع٥ځسدض، ودٜص في خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري خبؼعمُّش زع٭ٹًٌد  ٌٍي

٫َ ٌخض خبغفڃ خڀٽسنً َٕعٱُٶ وٸط ٤ىَٿ وى٬د ڄد، ټمد ؤن وَُي خڀس٭ٟ ؤن ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً خبؼٙدَ
خڀ٭ؽىَ ٬ځً خًٌْخٲ وخبؼاُ٘خض خبؼٗجمص ڀځٹُدْ وخڀٌٍ َع٥ځر خٖڀعّخڂ خڀٽدڄٿ وڄٙدَټص بص٫ُ ؤٜمدذ خبؼٝدلح َ٭عبر برًَدً 

ىٵٍُ خڀىدـك ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټسنًخً، زد٠ٔدٴص بؼٹدوڄص خْٴُخي ڀځعٱُنً ٬ىًڄد َعڃ ظٱنً خْٔدڀُر خبؼ٭مىپ بهد، وزدڀعدلر ٴدڀع
 3بوعدؾ ڀ٬ًڃ ٔيخَش خڀ٭ځُد ؤ١َد.

                                                             
1
 BROCK, Susan, HENDRICKS, Danyal, LINNELL,  Stephen, AND SMITH, Derek, (2003) : A 

Balanced Approach to IT Project Management, proceedings of the annual research conference of 

the South African Institute of Computer Scientists and Information Technologists on Enablement 

through Technology, Johannesburg South Africa, P: 4. 
2
 WAGNER, Christian, (2002): Whats wrong with the balanced scorecard? considerations for the 

design of an improved enterprise performance management system, proceedings of the Americas 

Conference on Information Systems, AIS Electronic Library, P: 1010. 
و٪ زد٬ٖعمدي ٬ځً ڄىهؿ ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن، بؾځص خبغٹىٶ (: ڄُٙو٪ زىدء وظىٵٍُ ز٥دٸص ؤيخء خبؼ2018ُٙ، )ڀ٭ىَ ٬سً خبغٵ٧ُ، ٬ىَ ٬سً خبغٵ٧ُ 3

 .176، ٚ: (01) 36خڀ٭ًي خٖٸعٝديٌ، -وخڀ٭ځىڂ خٔوٕدوُص
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وو٩ُخً ڀ٭ًڂ ظىٴُ ٸد٬ًش ڄ٭ُٴُص ټدٴُص لىپ ظ٥سُٷ ٌٍي خْيخش ٬ځً خبؼٙد٫ََ، ٴةن ٸًَش بيخَش خبؼٙد٫ََ ٬ځً ظٝمُڃ ڀىلص 
ًًَ خلمجدٖض خڀىخـر بيَخـهد ڀٽٿ ز٭ً خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀبٍ ظعىدٔر ڄ٫ وٝدجٛ خبؼٙد٫ََ خڀٽبري، وټٍخ ٸًَتهد ٬ځً بر

ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وٸًَتهد ٬ځً وٌُٙد و٠مدن ٴهمهد وٸسىبؽد ڄه ٸسٿ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ وټٿ خبعهدض خبؼ٭ىُص، ٌٍ 
 ڄه برًي ڄًي بسؽُٿ ٌٍي خْيخش بػٝدجٛ ٌٍي خبؼٙد٫ََ وٖلعُدـدض ؤٜمدذ خبؼٝځمص ٴُهد.

 د ڀسىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدبؼٙد٫ََ. خ٬ٖعسدَخض خڀىخـر ؤو2ٌٍ
ڀٹً ؤُ٘ود ٔدزٹد ؤن خبؼُٙو٪ ٬سدَش ٬ه ڄإٔص ڄاٸعص خڀبٍ تهًٲ ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ بؿًيش وٗپ ٴعُش ِڄىُص ڄ٭ُىص، وزدڀعدلر 

 ؤو ؤٌ ڄُٙو٪ آوُ.  ٴمه خبؼى٥ٹٍ بٌن خٔعىًخڂ ؤيوخض وؤو٩مص بيخَش ؤيخء خبؼى٩مدض في بيخَش وظٹُُڃ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري
ٴىهؿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٸدزٿ ڀځع٥سُٷ ٬ځً خبؼٙد٫ََ ز٢ُٙ ڄُخ٬دش ٠ُوَش بـُخء ز٭ٟ خڀع٭ًَٗض ٬ځُهد، بدد َعىخٴٷ 

 ڄ٫ وٝدجٛ ټٿ ڄُٙو٪، وڄه ؤٌڃ ٌٍي خڀع٭ًَٗض وٍټُ:
 ٫ ڄُؽدٶ خبؼُٙو٪؛٠ُوَش ڄىخجمص ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٽىوص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ ڄ 
  بيَخؾ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼع٭ځٹص زٹُىي خبؼُٙو٪ ٠مه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ ٠ُوَش بيَخؾ خبؼاُ٘خض خْوُي

 خڀًخ٬مص ڀعمٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪؛
 وى٬نٌ:  بهر و٫٠ ڄاُ٘خض ظعٕڃ زدڀٽٵدءش وخڀٵ٭دڀُص وخڀبٍ ظُخ٬ٍ وٝدجٛ خبؼُٙو٪، بحُػ ظعإڀٳ ٌٍي خبؼاُ٘خض ڄه

 خبؼاُ٘خض خبؼىعفص )بؿُټدض خْيخء( وخبؼاُ٘خض خڀىدبذص؛
 و٫٠ ڄاُ٘خض ؤيخء ظعُك ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ ٤ىپ يوَش لُدظً؛ 
 ٠مدن ظٹد٫٤ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ زعځٻ خبػدٜص زةيخَش ؤيخء خبؼى٩مص ٜدلسص خبؼُٙو٪؛ 
 ِٗڄص ٖبزدٌ خڀٹُخَخض في خڀىٸط خبؼىدٔر، وؤ١َد ڀ١مدن وُٙ وظى٠ُك ظ٭َّّ ؤو٩مص خبؼ٭ځىڄدض ڀ١مدن ظىٴُ خبؼ٭ځىڄدض خڀ

 .ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڀٽٿ خبؼٕعىَدض خڀعى٩ُمُص

 . ٌُٽځص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري3
 زىنخڀّ ز٭ًبرعدؾ بلذ خڀعٹُُڃ ٬ځً ؤٔدْ ( ؤن خبؼٙد٫ََ 2015" )Kloppenborg( و"2010" )Devineټٿ ڄه "  َُي

ظٽىن ڄى٥ٹُص بؼُخٸسص خبؼُٙو٪  خْز٭ديڄى٩مص ڄاٸعص ، ٴىٵٓ زد٬عسدٌَد  خڀىمى وخٖزعٽدَز٭ً خبؼدلر وخڀس٭ً  خڀًخوځُص و وخڀ٭مځُدض
ٴمٕر خڀسدلؽدن ٴةن ؤز٭دي خبؼُٙو٪ بهر ؤن ظٽىن ڄعُخز٥ص ٴُمد زُىهد ْن لًوغ ظٱُنً في ؤلً ؤز٭ديي َاؼُ وخڀعمٽڃ ٴًُ. 

ٔسُٿ خبؼؽدپ، ٸً ظاؼُ ؤوخڄُ خڀعٱُنً ٬ځً و٥دٶ خبؼُٙو٪ وخبعًوپ خڀّڄني وخڀعٽځٵص و/ؤو ـىيش  ٬ځً زدٸٍ خْز٭دي؛ ٴ٭ځً
 خبؼُٙو٪... بلخ. 

ڀٍخ َعىـر ؤوٖ برًًَ ؤًٌخٲ وڄاُ٘خض خْيخء وخبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ز٭ً ٬ځً لًي زىدءً ٬ځً خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص 
ُو٪، ز٭ً ٌڀٻ ڄه خڀ١ُوٌَ َز٣ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪، وټٍخ َز٥هد زٽٿ ڄُلځص ڄه ڄُخلٿ خبؼٙ

 ڀځمُٙو٪ ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص. 
خڀٌٍ َُټّ ٬ځً َز٣ ؤًٌخٲ وڄاُ٘خض   ( بمىٌؾ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو2010٪" )Devine"وخٸعُق 

 (:9وپ َٸڃ )خْيخء ڀٽٿ ز٭ً ڄ٫ ټٿ ڄُلځص ڄه يوَش لُدش خبؼُٙو٪، ټمد ٌى ڄى٠ك في خبعً
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 ."Devineخ٤ٔدَ خڀ٭دڂ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ خبؼٹعُق ڄه ٤ُٲ " :(9) َٸڃ خبعًوپ
 ز٭ً خڀىمى / خٖزعٽدَ خڀس٭ً خبؼدلر ز٭ً ٬مځُدض خبؼُٙو٪ ز٭ً خڀّزىن 

 ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء خڀعٝمُڃ
 ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء خڀعى٣ُ٥
 ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء خڀعىٵٍُ

 ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء خڀعٕځُڃ وخڀعٙٱُٿ خڀٵ٭ځٍ
 ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء ڄاُ٘خض خْيخء خٔنهدء

 خڀسدلؽص. ڄه ب٬ًخي :ًَٝخبؼ

وَُي خڀسدلػ ؤوً "ٖ َىـً ز٭ً ؤټؽُ ؤبنُص ڄه ظځسُص خلعُدـدض وڄع٥ځسدض خڀّزىن ڄه لُػ خبعىيش وخبؼعدز٭ص خبؼٕعمُش 
، ؤڄد خڀس٭ً خبؼدلر ٴهى َعمدً٘ زٙٽٿ وؼُٷ ڄ٫ خبعًوپ خڀّڄني وڄُخٸسص خڀعٽدڀُٳ، 1ڀ١مدن ظىخٴٷ بـُـدض خبؼُٙو٪ ڄ٫ ظىٸ٭دظً"

دلػ ؤن ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص َإتي ٸسٿ خڀس٭ً خبؼدلر و٩ُخ ؤن برٹُٷ ؤًٌخٲ ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص )٬مځُدض ټمد َُي خڀس
 خبؼُٙو٪( َايٌ ڀعمٹُٷ خڀعىخٴٷ زنٌ بـُـدض خبؼُٙو٪ وڄع٥ځسدض خڀّزىن. 

 :"Devineڄه ٤ُٲ " وخبعًوپ ؤيودي َسنٌ ؤٌڃ خًٌْخٲ خبؼٽىوص ڀٽٿ ز٭ً ڄد ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٹعُلص

 ."Devine"ٌُٽځص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ لٕر  :(10) َٸڃ خبعًوپ
خبؼُٙو٪ ٬مځُدضز٭ً  ز٭ً خڀّزدجه  ز٭ً خڀىمى وخٖزعٽدَ خڀس٭ً خبؼدلر 

 ظىمُص خڀٽٵدءخض خڀى٥دٶ خٔيڄدؾ وخڀعٽدڄٿ ٠مدن خبعىيش
 بيخَش خبؼ٭ُٴص نيخبعًوپ خڀّڄ بيخَش خبؼىد٤ُ ٠َد ؤٜمدذ خبؼٝدلح

  خڀعٽځٵص بيخَش وڄُخٸسص خٖظٝدٖض 
   ظىـًُ وبيخَش ؤ٬مدپ خبؼُٙو٪ 
   خڀعمٽڃ في ٬مځُدض خبؼُٙو٪ 

Source : DEVINE, Kevin, KLOPPENBORG, Timothy. J and O‟CLOCK, Priscilla, Project 

Measurement and Success: A Balanced Scorecard Approach, Journal of Health Care 

Finance, 36 (4), P : 39. 

( خٔعىًخڂ وٵٓ ظُظُر ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀٽُٗٔٽُص ڀسىدء ظځٻ خبػدٜص 2015" )Coundټمد خٸعُق "
 زدبؼُٙو٪، ڀٽىً ؤ٘دَ بلذ ٠ُوَش ظٽُُٳ ڄاُ٘خض خْيخء ڄ٫ وٝدجٛ ټٿ خبؼُٙو٪.

 ؤز٭دي وٌٍ: 6ش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ خبؼسىُص ٬ځً ؤٔدْ ( ٴٹً خٸعُق ڀىلص خڀٹُدي2008" )Barclayؤڄد "
 
 
 
 
 
 

                                                             
1
Ibid. P : 41. 
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 ".Barclayڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ خبؼٹعُلص ڄه ٤ُٲ "بمىٌؾ  :(35) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source : BARCLAY, Corlane, Op.cit. P: 338. 

٩ُخ ڀع٭ًي ؤٜمدذ خبؼٝځمص في خبؼٙد٫ََ " َىلر ؤبنُص زدڀٱص ڀس٭ً ؤٜمدذ خبؼٝځمص، وBarclayڄه خڀٙٽٿ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن "
ودٜص زدڀىٕسص ڀځمٙد٫ََ ٌخض خبغفڃ خڀٽسنً خڀبٍ ظع٥ځر ٴهڃ ټُٵُص َئَص ؤٜمدذ خبؼٝځمص ڀځمُٙو٪ وڀىعدجفً، بحُػ َعڃ 

 برٹُٷ ؤًٌخٲ ٌٍخ خڀس٭ً ڄه وٗپ خبؼُخٸسص خبؼٕعمُش ڀ٭مځُدض خبؼُٙو٪. 
ځٷ خڀٵُٚ وټٍخ خبؼمدَٔدض خڀبٍ ظ٭ِّ ظسديپ خبؼ٭ُٴص وخڀع٭ځڃ خبؼٕعمُ، ؤڄد وَٙنً ز٭ً خٖزعٽدَ وخڀع٭ځڃ ڀځمّخَد وخڀٹُڃ خڀبٍ بز

ز٭ً خبؼىدٴ٫ َى٠ك خبؼٽدٔر وخڀٹُمص خڀبٍ بيٽه ؤن بىځٹهد خبؼُٙو٪؛ ٴمؽٗ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري بيٽه ؤن بزځٷ ڄىٵ٭ص 
خبعىيش خلمحًيش ڄٕسٹد، ؤڄد ز٭ً خٖٔعىًخڂ  خـعمد٬ُص وخٸعٝديَص في خڀىٸط وٵًٕ. وز٭ً خبعىيش َع٭ځٷ زعمٹُٷ ڄ٭دَنً وڄع٥ځسدض

ٴُهعڃ زعٹُُڃ خٔعىًخڂ وعُفص خبؼُٙو٪، بحُػ ظاؼُ خبعىيش خبؼعٝىَش ڀىعدجؿ خبؼُٙو٪ و ڀىعدجؿ خْز٭دي خْوُي ٬ځً ڄٕعىي 
  1خٖٔعىًخڂ ؤو خبؼىٸٳ خبذدي بـُـدض خبؼُٙو٪.

"، ڀٽىً ٸدجڃ Norton" و"٬Kaplanه بمىٌؾ "( زدٸعُخق بمىٌؾ ڄعىخِن بـعځٳ 2003" و خِوُون )Brockټمد ٸدڂ "
٬ځً وٵٓ ڄسديت ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، بحُػ َعٽىن ٌٍخ خڀىمىٌؾ ڄه ٸٕمنٌ َجُٕنٌ ٔيخَش خبؼُٙو٪؛ خڀعُټُّ خڀًخوځٍ 

 وخڀعُټُّ خبػدَـٍ. 
خبؼُٙو٪ وٵًٕ وٌخض  وَعٽىن خڀعُټُّ خڀًخوځٍ ڄه ٸُىي خبؼُٙو٪ وبص٫ُ ٬مځُدض وبفدَٔدض خ٤ُْخٲ خبؼىـىيش يخوٿ بؾدپ

خڀٝځص وٗپ يوَش لُدظً، ؤڄد خڀعُټُّ خبػدَـٍ َعٙٽٿ ڄه خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش ودَؾ خبؼُٙو٪ وٵًٕ وټٍخ خڀ٭ىخڄٿ خڀبٍ ٌٍ ٠مه 
 بؾدپ خبؼى٩مص خبؼىٵٍش ڀځمُٙو٪. 

                                                             
1
 Ibid. P : 337. 

 ز٭ً ؤٜمدذ خبؼٝځمص
ٜمدذ ټُٳ َى٩ُ ؤ

 خبؼٝځمص ڀځمُٙو٪؟

 ز٭ً خبؼىدٴ٫
خڀٵدجًش خڀبٍ بيٽه ؤن  ٌٍ ڄد

 ؟ىُهد ڄه خبؼُٙو٪بق

 ٬مځُدض خبؼُٙو٪ز٭ً 

خبؼُٙو٪ خڀبٍ  دضڄد ٌٍ ٬مځُ
 ؟ُٔعڃ خٔعهًخٴهد وٸُدٔهد

 خٖزعٽدَ وخڀع٭ځڃز٭ً 

خڀٽٵدءخض خبؼ٭ُٴُص ڄد ٌٍ 
 ؟خڀ١ُوََص ڀځمُٙو٪

 خبعىيشز٭ً 

ڄد ڄًي ټٵدءش ٬مځُدض خبؼُٙو٪ "
 ؟"ووعدجفً

 خٖٔع٭مدپز٭ً 
ټُٳ ُٔعڃ خٔعىًخڂ 

 وعدجؿ خبؼُٙو٪؟
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ْز٭دي ڀىلص خڀٹُديش  ٭هً بيخَش خبؼٙد٫ََ ټسًَٿڄ خلمحًيش ڄه ٸسٿ ٔيخَش خبؼُٙو٪خلمجدٖض خڀُجُُٕص خڀعٕ٭ص وڀٹً تم خوعُدَ 
   1.ؤـٿ ٠مدن ظٱ٥ُص وخٔ٭ص وڄعىخِوص ڀٱدڀسُص خڀ٭ىخڄٿ خڀًخوځُص خبؼاؼُش ٌخض خڀٝځصخٖٔعُٙخٴُص خْٜځُص، وٌڀٻ 

، زُىمد ٬ځً خڀ٭ىخڄٿ خڀًخوځُص خڀبٍ ظاؼُ ٬ځً خبؼُٙو٪ وٗپ يوَش لُدظً يٸُٹصو٩ُش  َځٹٍ دبؼٕعىي خْوپ ڄه ٌٍخ خڀىمىٌؾٴ
ٔيخَش خبؼُٙو٪ زدْوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ خڀ٭ىخڄٿ خبػدَـُص خڀبٍ بيٽه ؤن ظاؼُ ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خبؼٕعىي خڀؽدلش َٕمك 

 " وخِوُون:Brockوخڀٙٽٿ ؤيودي َى٠ك خڀىمىٌؾ خبؼٹعُق ڄه ٤ُٲ " زٽٵدءش.
". Brockخبؼٹعُلص ڄه ٤ُٲ  " ٪ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙوبمىٌؾ  :(36) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source : Ibid. P : 5. 

بفد ٔسٷ َع١ك ؤن خٸعُخلدض خڀسدلؽنٌ  بؽُٽځص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ ڄٕعمًش وٸدجمص ٬ځً ڄسديت ظځٻ خبؼٹعُلص 
"، ڀٽه ټٿ زدلػ لدوپ ظٽُُٵهد ڄ٫ وٝدجٛ وڄع٥ځسدض ټٿ ڄُٙو٪. ٴىٝدجٛ Norton" و"Kaplanڄه ٤ُٲ  "

٥ٔص ؤو خڀٝٱنًش، ڀٍخ َعىـر ؤؼىدء ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٙد٫ََ خڀٽبري بزعځٳ ٬ه وٝدجٛ خبؼٙد٫ََ خبؼعى
ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري خْوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ وٝىُٜدض ٌٍي خبؼٙد٫ََ وزىدجهد ز٥َُٹص ظٕمك زدٔلد٤ص زٽٿ ؤز٭دي خْيخء 

ش خٔعُٙخٴُص بمىٌـُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ خڀٙدڄٿ بؽٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ. ؤىمدوپ في خبعدور خڀع٥سُٹٍ خٸعُخق وظٝمُڃ ڀىلص ٸُدي
 خڀ٭مىڄُص خڀٽبري.

( ؤن ڄًَُ خبؼُٙو٪ ؤو ٴَُٷ بيخَش خبؼُٙو٪ بهر ؤن بوُٚ وَٕهُ ٬ځً ڄٹدزځص ڄع٥ځسدض 2011" )Mingmingوَُي "
ڄُ َ٭عبر ؤٜمدذ خبؼٝځمص، ڀٍڀٻ بهر ؤن َعمع٫ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ زُئَص ٤ىَځص خبؼًي ظعفځً في خڀعإؼنً خڀٽدڄٿ ڀځمُٙو٪، وٌٍخ خْ

خبؽًٲ خْوپ ٔيخَش خبؼُٙو٪ وؤ١َد خڀٱُٞ خٖٔعُخظُفٍ ڄه خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪، وزدڀعدلر خٖټعٵدء 
                                                             

1
 Loc.cit. 

 
  

 خڀىٸط خڀعٽځٵص

 خبعىيش خبؼىخَي خڀسَُٙص

 خڀى٥دٶ

 خبػ٥ـــــــُ

 خڀعٽدڄــــــٿ

 خڀعمىَــــــه
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2
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ش خڀ
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 . خ٥ٜٖٵـــدٲ خٖٔعُخظُفــــ2ٍ

 يوَش لُدش خبؼٙـــــُو٪خبؼُٙو٪ وٗپ  ٬مځُدض .3

(زُحص خبؼُٙو٪/ٴَُٷ خبؼُٙو٪/خڀع٭ځڃ وظ٥ىَُ خڀٽٵدءخض) . ؤٔــــدْ خبؼٙــــُو4٪  

 ڄاُ٘خض خْيخء
 بيخَش خبؼُٙو٪

 خڀعُخزـــ٣ خٖٔعُخظُفــــٍ خڀعُټُــّ خبػدَـــٍ خڀعُټُـــّ خڀًخوځـــٍ
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زعٱُنً ؤبظدء خْز٭دي خَْز٭ص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خْٜځُص، ٖ بيٽه ؤن َځبي خلعُدـدض بيخَش خبؼُٙو٪ ڀٍڀٻ بهر ب٬ديش 
 خْيخش بدد َعىخٴٷ ڄ٫ وٝدجٛ خبؼُٙو٪.  برځُٿ ٌُٽځص ٌٍي

 1وظعٽىن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ خڀبٍ خٸعُلهد ٌٍخ خڀسدلػ ڄه خْز٭دي خڀعدڀُص:
 خبؼُٙو٪، ويَـص ٠َد  ؤؼىدء ظىٵٍُعٱُنً خڀ وڄ٭ًپ خلمحٹٹص،: ڄ٭ًپ ببقدِ خبعًوپ خڀّڄني، وڄ٭ًپ خبعىيش خڀعمٽڃ في خڀ٭مځُص

 ؛خبؼُٙو٪ ، وڄد بلذ ٌڀٻ دضُخبؼى٨ٵنٌ، و٘ٵدٴُص ٬مځ
 ُ؛…، وخٔعىًخڂ َؤْ خبؼدپ، وخڀعًٴٷ خڀىٹًٌ / ڄ٭ًپ يوَخن َؤْ خبؼدپ،ٿ: خڀٹًَش ٬ځً خڀعمىَخڀعمىَٿ دض٬مځ 
 خڀٵىُص في خڀىٸط خبؼىدٔر،  خبؼٕدجٿڄ٭ًپ ظٕىَص و: ٬ًي خبؼى٨ٵنٌ خبؼاٌځنٌ / وٕسص خبؼى٨ٵنٌ خڀٵىُنٌ وخڀعٹىُنٌ، بيخَش خڀ٭مځُدض

 ؛ڄ٭ًپ لىخيغ خڀٕٗڄص، وڄد بلذ ٌڀٻوىخي بلذ خڀٕ٭ُ، وٕسص ؤيخء خبؼو
  وڄاُ٘خض ظٹُُڃ ڄُخلٿ خبؼُٙو٪ ويَـص خبؼىخٴٹص ٬ځُهد. ،ؤٜمدذ خبؼٝځمص٘ٽىي  يَـص: ؤٜمدذ خبؼٝځمصي٬ڃ 

( ڄٝٵىٴص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔيخَش بؿٵ٩ص ڄٙد٫ََ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، وخبؼٽىوص ڄه 2006" )Norrieوڀٹً خٸعُق "
٭دي َجُُٕص )ز٭ً خڀّزىن، ز٭ً خبػًڄدض، خڀس٭ً خبؼدلر، وز٭ً خْٴُخي(، ڄ٫ ز٭ً ودڄٓ "ز٭ً ڄىخِوص خبؼىد٤ُ/خڀ٭دجً"، وخڀٌٍ ؤَز٭ص ؤز

َهًٲ ڀځعمٽڃ في خڀ٭ىخڄٿ خڀبٍ بسؽٿ و٥ُخ ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼٙد٫ََ. وظُټّ ٌٍي خبؼٝٵىٴص ٬ځً بيخَش ؤيخء ٬ًش ڄٙد٫ََ 
ٝٵىٴص يَـص وټُٵُص ظإؼنً ټٿ ڄُٙو٪ ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ ټٿ ز٭ً ڄه خْز٭دي خَْز٭ص ٬مىڄُص، بحُػ َعڃ برًًَ ٬ځً ٌٍي خبؼ

 ڀً، وَإتي ز٭ً "ڄىخِوص خبؼىد٤ُ/خڀ٭دجً" في خبؼٝٵىٴص ڀځمً ڄه خْو٥دَ خڀبٍ ظاؼُ ٬ځً  برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خَْز٭ص خْوُي.

٫ََ خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ.ڄٝٵىٴص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔيخَش بؿٵ٩ص ڄٙد :(37) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
Source : Norrie, James, (2004) : Improving results of project portfolio management in the 

public sector using a balanced strategic scoring model, thesis of Project Management, 

Royal Melbourne Institute of Technology, RMIT University, P : 63. 

وبذًَ خٔ٘دَش بلذ ؤن خبؼاُ٘خض خبؼٍټىَش ؤ٬ٗي بؾُي خٴعُخ٠دض، بحُػ ټٿ ڄُٙو٪ ڀً وٝدجًٝ وڄع٥ځسدظً ؤٌ ؤن ڀٽٿ 
 ڄُٙو٪ ڄاُ٘خض ؤيخء ودٚ زً.

                                                             
1
 MINGMING, Hu, (2011): Research on Project Management Methods Based on the Balanced 

Scorecard, International Conference on Business Management and Electronic Information, 

Guangzhou, China, IEEE, P: 509. 
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 : ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبريخبؼ٥ځر خڀؽدڀػ
دڄص خڀٹُدڂ بدفمى٬ص ڄه خبػ٥ىخض خڀ١ُوََص بع٭ٿ ٌٍي خْيخش ٸدزځص ظع٥ځر ٬مځُص ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زٝٵص ٬

ڀځع٥سُٷ. وَُي ز٭ٟ خڀسدلؽنٌ ؤن خبػ٥ىخض خبؼٹعُلص ڄه ٤ُٲ ڄٝممى ٌٍي خْيخش بيٽه خٔعىًخڄهد ڀعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش 
ؼىدء خڀعٝمُڃ. وَ٭عبر خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدبؼٙد٫ََ، ڀٽه ڄه خڀ١ُوٌَ خْوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ بفُّخض ووٝدجٛ خبؼٙد٫ََ ؤ

( Hierarchyخڀس٭ٟ ؤن ؤٌڃ ؼٗؼص ؤـّخء في ٬مځُص ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمٙد٫ََ ٌٍ: خڀعٕځٕٿ خبؽُڄٍ )
 (.Indicators( وخبؼاُ٘خض )Causalityوخڀٕسسُص )

 

 . و٥ىخض ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمٙد1٫ََ
وخ٠مص وظٕهٿ ٬مځُص زىدء  "Norton" و"Kaplanُخٴُص خبؼٹعُلص ڄه ٤ُٲ بن ڄىهفُص ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعٙ

وظٝمُڃ ٌٍي خْيخش، بحُػ َىعؿ ٬ه ٌٍخ خڀعٕځٕٿ ڄد َ٭ُٲ زدبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خڀبٍ بسؽٿ بمىٌؾ ٔسبي خبؼسني ٬ځً ٬ٗٸدض 
( ٴةن ظ٥سُٷ خڀعٕځٕٿ خبؼٹعُق 2004" )Walker" و"Norrieخڀٕسر وخڀىعُفص زنٌ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. ولٕر "

 1" ڀسىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمٙد٫ََ خڀٽبري َعىـر ؤوٍ بؾمى٬ص ڄه خ٬ٖعسدَخض، ٌٍ:Norton" و"Kaplanڄه ٸسٿ 
  في ُٔدٶ خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ، بهر ؤن َعٱنً يوَ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه ظٹُُڃ ببقدِ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمى٩مص

 بلذ ٸُدْ وعدجؿ خبؼُٙو٪ وڄٹدَوعهد ڄ٫ خڀىعدجؿ خبؼعىٸ٭ص ڄىً وظإؼنًٌد ٬ځً خٔعُخظُفُص خبؼى٩مص و٬ځً خلمجعم٫؛ خڀ٭مىڄُص
  ٠مدن ظٹد٫٤ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ زعځٻ خبػدٜص زةيخَش ؤيخء خبؼى٩مص ٜدلسص خبؼُٙو٪ وټٍخ خبؼى٩مص خبؼىٵٍش

 ڀځمُٙو٪؛
 ُٙخٴُص ټإيخش ڀٹُديش خبؼُٙو٪ ڄ٫ ٠ُوَش خڀٹُدڂ زدڀعفدَذ ٸسٿ خڀعىٵٍُ خڀٵ٭ځٍ؛خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔع 
  ،بهر ظ٭ًَٿ ٌٍخ خبؼىهؿ ڀُعٗءڂ ڄ٫ ٸُدْ خٖبقدِخض وخًٌْخٲ خبػدٜص زدبؼُٙو٪، وٗٴدً ڀٹُدْ خڀىعدجؿ خبػدٜص زدبؼى٩مص

ًٖ بلذ خبؼٹدَُٓ خبػدٜ  ص زدْيخء خٖٔعُخظُفٍ ڀځمى٩مص.وخڀ٭مٿ ٬ځً خبؼٹدَزص زنٌ خبؼٹدَُٓ خبػدٜص زدبؼُٙو٪ وٜى
ووٴٹد ڀىٵٓ خڀسدلػ ٴةن خبػ٥ىخض خڀُجُُٕص ڀځمىهفُص خْٜځُص ڀعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظسٹً وٵٕهد، ز٭ً ٴهڃ 

 وظ٥سُٷ خٖوعٗٴدض زنٌ خبؼٙد٫ََ وخبؼى٩مدض.  
٫ََ خبؼٙعٹص ڄه خبػ٥ىخض خْٜځُص ( ڄىهفُص ڀعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمٙد2010" )Vasudevanټمد خٸعُق "

 2"، وظٙمٿ ٌٍي خبؼىهفُص خبػ٥ىخض خڀعدڀُص:Norton" و"Kaplanڀځسدلؽنٌ "
  برًًَ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ وَز٥هد بدُخلٿ يوَش لُدش خبؼُٙو٪: ٠ُوَش بـُخء ٬ًش خـعمد٬دض وڀٹدءخض ڄ٫ ؤٌڃ ؤٜمدذ

 خبؼٝځمص ڄه ؤـٿ ٠مدن برًًَ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ زًٸص؛
 ڄُلځص ڄه ڄُخلٿ خبؼُٙو٪ وبرًًَ ڄاُ٘خض خْيخء خڀىدبذص وخبؼىعفص، وټٍخ برًًَ خبؼٕاوڀُدض؛ ظ٥ىَُ ؤًٌخٲ ټٿ 
 َز٣ ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص زدٔعىًخڂ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص وبرًًَ ب٤دَ برځُٿ خْؼُ؛ 
 .٪خڀُٸدزص وخبؼعدز٭ص ټفّء ڄه ٬مځُدض بيخَش خبؼُٙو 

 
 

                                                             
1
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2
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 ُٙخٴُص ڀځمٙد٫ََ. خڀعٕځٕٿ خبؽُڄٍ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔع2
( َع١ك ؤن ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ َعڃ خ٘عٹدٸهد ڄه َئَص وخٔعُخظُفُص ٜدلر خبؼُٙو٪، ڀٍخ 41ڄه خڀٙٽٿ َٸڃ )

َعىـر ظٝمُڃ وزىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ ٬ځً ؤٔدْ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمى٩مص ٜدلسص خبؼُٙو٪ )خڀىِخَش 
 ٍي خڀىِخَش(. خبؼ٭ىُص ؤو خبؼى٩مص خبؼمؽځص بؽ

ٴإٌ وِخَش ڀًَهد بؿٵ٩ص ظ١ڃ ٬ًش ڄٙد٫ََ وزُخڄؿ ظ٭مٿ ٬ځً بيخَختهد زٽٵدءش ڀعمٹُٷ خٔعُخظُفُعهد، وڄه ؤـٿ ٌٍخ ظٹىڂ 
خڀىِخَش زعٽځُٳ ڄى٩مص بفؽځص بؽد وخڀبٍ ظٕهُ ٬ځً ببقدِ خبؼُٙو٪ زٽٵدءش ووٴٹد ًٌْخٲ خڀىِخَش، ټمد ظٹىڂ خبؼى٩مص خبؼمؽځص 

 ٩مدض ؤوُي ڄعىٝٝص في بؾدپ خبؼُٙو٪ خبؼ٭ني ڄه ؤـٿ ببقدِ ټٿ ڄُخلٿ خبؼُٙو٪ خبؼىعځٵص.ڀځىِخَش زعٽځُٳ ٬ًش ڄى
ٴدبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ظع٥ځر ظًوٿ خڀ٭ًًَ ڄه خ٤ُْخٲ في ٬مځُص ببقدٌِد، ڀٍخ ٴةن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 

لٕر خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص، بحُػ بهر ؤن  ڀځمُٙو٪ بيٽه ؤن ظىٹٕڃ بلذ ٬ًش ڀىلدض ٸُديش خٔعُٙخٴُص ٴ٬ُُص ڀځمُٙو٪ وٌڀٻ
 ظُظس٣ ټٿ ڀىلدض خڀٹُديش خڀٵ٬ُُص ڀځمُٙو٪ ڄ٫ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدڀىِخَش خبؼ٭ىُص. 

ٴدڀعٕځٕٿ خبؽُڄٍ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص َٕمك زعمٹُٷ خڀعٽدڄٿ زنٌ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 
 لص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځىِخَش خبؼ٭ىُص.خبػدٜص زدبؼُٙو٪ وڀى

وَٰڃ ؤبنُص خڀعٕځٕٿ خبؽُڄٍ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص، بٖ ؤوً في لدڀص ٬ًڂ خٔعىًخڂ خڀىِخَش خبؼ٭ىُص 
دز٭ص بؽد زد٬عسدَ ؤن و/ؤو خبؼى٩مص خبؼمؽځص  بؽد ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ٴُمٽه خٔعىًخڂ ٌٍي خْيخش ٴٹ٣ ٔيخَش خبؼٙد٫ََ خڀع

 خبؼُٙو٪ ٬سدَش ٬ه ڄى٩مص ڄاٸعص. 
وزدڀعدلر بيٽه ظ٥سُٷ ڄسديت ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص زعمًًَ ڄاُ٘خض خْيخء وخبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص 

 ُٙو٪ في خڀ٥َُٷ خڀٝمُك. وخبؼسديَخض خڀبٍ  ظٕدٌڃ في ٠مدن ٴ٭دڀُص خڀٹُخَخض خٖٔعُخظُفُص خڀىخـر خبزدٌٌد ٔزٹدء ظىٵٍُ خبؼ
 .ظٽدڄٿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ ڄ٫ ظځٻ خبػدٜص زدڀىِخَش ٜدلسص خبؼُٙو٪ :(38) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص. :خبؼًَٝ

 َئَص 
 وخٔعُخظُفُص

خڀىِخَش   

 ؤًٌخٲ خڀىِخَش

 ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ

 ڄاُ٘خض ؤيخء خبؼُٙو٪ خڀ٭مىڄٍ وخڀٹُڃ خبؼٕعهًٴص
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 . ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري3
خڀُجُُٕص ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ خبػ٥ىش خْولذ ڀسىدء خبػ٥َُص  بيؽٿ برًًَ ڄاُ٘خض خْيخء

خٖٔعُخظُفُص، وٌٍي خبؼاُ٘خض بهر ؤٖ ظٹٿ ٬ه خؼىنٌ ڀٽٿ ز٭ً، وَعڃ خڀُز٣ زنٌ ٌٍي خبؼاُ٘خض ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص في 
  1٘ٽٿ ڄٝٵىٴص.

ه زُىهد ٬ىً ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪، ڀٍخ َعڃ خوعُدَ وٌىدٺ خبؼحدض ڄه خبؼاُ٘خض خبؼمٽه خٖوعُدَ ڄ
خبؼاُ٘خض خڀُجُُٕص خڀىخـر ؤوٌٍد ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ في بيخَش خبؼُٙو٪. و٬ځًُ ٴدٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ٔيخَش 

 خٖٔعُخظُفٍ ڀځمُٙو٪. خبؼٙد٫ََ ظٕد٬ً ٬ځً خوعُدَ خبؼاُ٘خض خبؼىدٔسص خڀبٍ ظځ٭ر يوَ خبؼىـهدض ڀځىفدق
ټمد ظٕدٌڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ ڄهمد ټدن وى٬ً ولفمً في ظس٣ُٕ وظُبصص خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص 
ڀځمُٙو٪ بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خڀٹدزځص ڀځٹُدْ وخبػ٣٥ خڀ٭مځُص خڀىخـر ظىٵٌٍُد ڀعمٹُٷ ٌٍي ؤًٌخٲ، بحُػ ظٕمك 

 ٠مص ڀٽٿ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ٬ه ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪. ٌٍي خْيخش زعٹًلص ٜىَش وخ
وبر٩ً خبؼاُ٘خض خبؼىعفص وخڀىدبذص ڄٽدوص ڄُټَّص في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪، ٴدبؼاُ٘خض خبؼىعفص ظىٴُ ڄاُ٘خض 

ؤنهد ظٕدٌڃ  بوٍخَ ڄسٽُ ڀځ٭ىخڄٿ خڀبٍ بيٽه ؤن ظاؼُ ٬ځً برٹُٷ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪ )خڀىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش(؛ ؤٌ
في خبزدٌ خٔـُخءخض خڀعٝمُمُص خڀِٗڄص في خڀىٸط خبؼىدٔسص وزدڀ٥َُٹص خبؼؽځً، ؤڄد خبؼاُ٘خض خڀىدبذص ٴهٍ بسؽٿ ڄاُ٘خض خڀىفدق في 

 برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪.
ىعفص ظعُك ٴدبؼاُ٘خض خڀىدبذص  ظٹًڂ ٜىَش وخ٠مص ويٸُٹص ٬ځً خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في ظىٵٍُ ٬مځُدض خبؼُٙو٪، زُىمد خبؼاُ٘خض خبؼ

ٔيخَش خبؼُٙو٪ ڄ٭ُٴص ؤٔسدذ خڀىعدجؿ خلمحٹٹص زٙٽٿ يوٌَ وظ٭ِّ ؤ١َد خڀع٭ځڃ وخڀع٥ىَ خبؼٕعمُ، ودٜص زدڀىٕسص ڀځمٙد٫ََ خڀٽسنًش 
 خڀبٍ ظع٥ځر ڄًش ببقدِ ٤ىَځص وى٬د ڄد.

ش خبؼُٙو٪ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ بهر ؤن برعىٌ ڄاُ٘خض ؤيخء ڄُظس٥ص زٽٿ ڄُلځص ڄه ڄُخلٿ يوَش لُد
وخڀبٍ بهر ؤن ظٕمك زعمًًَ خْو٥دء  وخبؼىد٤ُ خلمحعمځص وخڀًَوْ خبؼٕعٵديش )خبؼاُ٘خض خبؼىعفص(، زد٠ٔدٴص ڀعمًًٌَد ڀځىعدجؿ 

 خلمحٹٹص ڄه ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ )خبؼاُ٘خض خڀىدبذص(.
زنٌ خبؼُٙو٪ وبهر ؤن َعڃ خوعُدَ ڄاُ٘خض خْيخء ٬ځً ؤٔدْ وٝدجٛ وڄع٥ځسدض خبؼُٙو٪ و٩ُخ ڀىـىي خوعٗٴدض 

 وخبؼى٩مص؛ ؤٌ بهر ؤن َعڃ خوعُدَ ڄاُ٘خض خْيخء وٴٹد ڀ٩ُوٲ ووٝدجٛ خبؼُٙو٪ خبؼىعځٵص.
ٴځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ ظٕمك بؼًٌَُ خبؼٙد٫ََ ڄه خبػُوؾ ڄه خٔعىًخڂ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼدلر ٴٹ٣ ڀعٹُُڃ 

ڃ ٬ځً ظٹُُڃ ټٿ ؤز٭دي وـىخور خبؼُٙو٪ بدد ١َمه برٹُٷ خْيخء خبؼُٙو٪، بحُػ ظىٴُ ٌٍي خْيخش ب٤دَ ڄع٭ًي خْز٭دي َٕد٬ًٌ
خڀٙدڄٿ بؽٍخ خْونً. ٴد٬ٖعمدي ٬ځً خڀعٹُُڃ خبؼدلر وخڀ٭مځُدتي ڀځمُٙو٪ ٸً َايٌ ڀعفدٌٿ ـىخور ڄهمص في خبؼُٙو٪ وخڀبٍ بيٽه 

 ؤن َٽىن بؽد ؤؼُ ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ زٽٵدءش.
خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ ؤُځص ٴ٭دڀص ڀعُبصص خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪ بلذ  بفد ٔسٷ بيٽه خڀٹىپ ؤن ڀىلص خڀٹُديش

بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خڀىعدجؿ وبؿُټدض خْيخء )خبؼاُ٘خض خبؼىعفص(، ڄ٫ ٠ُوَش ؤن ظٕهُ بيخَش خبؼُٙو٪ ٬ځً ظ٭َّّ خڀعىخٜٿ 
 خبؼٕعمُ.  وخڀع٭دون وخڀعىخٴٷ زنٌ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ وخ٤ُْخٲ خبؼىعځٵص ڀځمُٙو٪، وټٍخ خڀعمٕنٌ
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 . خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص4
٬ىً زىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ بهر ؤوٖ ظٝمُڃ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪، ثم ٬ځً ؤٔدْ ٌٍي 
خبػ٥َُص َعڃ و٫٠ ؤو٩مص ڀ٭مځُدض خبؼُخٸسص و٬مځُدض خڀعمىَٿ ؤيخَش خڀعٙٱُٿ وبيخَش خْيخء. وظع١مه خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص 

ڄځص ڀځمُٙو٪ ټٿ ڄه َئَص وخٔعُخظُفُص خبؼُٙو٪ وؤًٌخٴً وؤز٭ديي وڄاُ٘خض ؤيخجً وخڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ٌٍي خبؼاُ٘خض، خبؼعٽد
وخبعًَُ زدڀٍټُ، ؤن ٬ٗٸدض خڀٕسر  1وبهٍي خڀ٥َُٹص ٔعٙٽٿ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص آڀُص ڀځمُخٸسص خڀٍخظُص وخِڀُص ڀځمُٙو٪.

٥ص خٖٔعُخظُفُص ٸدجمص ٬ځً وٵٓ خبؼسًؤ خبؼٕعىًڂ في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔيخَش ؤيخء وخڀىعُفص خڀبٍ َعڃ بسؽُځهد في خبػَُ
خبؼى٩مدض، ٴدبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ظٕد٬ً بيخَش خبؼُٙو٪ ٬ځً ظى٠ُك خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀبٍ 

 ظٱ٥ٍ ټٿ ؤز٭دي خبؼُٙو٪.
ٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪ ـّءًخ ؤٔدُٔدً ڄه ٬مځُص خڀعى٣ُ٥ ڀځمُٙو٪، وَىسٱٍ ڄىدٸٙعهد ڄ٫ وَ٭عبر و٫٠ وظ٥ىَُ خبػ٥َُص خٖ

بص٫ُ ؤ١٬دء خبؼُٙو٪ في خـعمد٪ خڀسًء ـىسدً بلذ ـىر ڄ٫ ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص وڄىـهدض خْيخء ٌخض خڀٝځص، ٴس٭ً ٌڀٻ 
 2عُفص.بيٽه ڄُخٸسص ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص ڀځمُٙو٪ ڄه وٗپ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀى

ٴدبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪ ظ٭عبر ؤيخء ڄٽمځص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ټىنهد ظٹًڂ ٜىَش وخ٠مص ٬ه ټُٵُص ظإؼنً 
وظإؼُ ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً ز٭١هد خڀس٭ٟ، وؤ١َد ٬ځً برٹُٷ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪. 

ٲ خٖٔعُخظُفٍ زنٌ ٬مځُدض خبؼُٙو٪ وٴَُٷ خبؼُٙو٪ وؤٜمدذ خبؼٝځمص وټٿ خ٤ُْخٲ ټمد ؤنهد ظٕمك زعمٹُٷ خ٥ٜٖٵد
 خبؼٙدَټص في ببقدِي، بدد ١َمه ظٕځُڃ خبؼُٙو٪ وٴٹد ڀځفىيش خبؼ٥ځىزص وخبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀً وفي خڀىٸط خلمحًي.
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 وٜٗص خڀٵٝٿ

ڄه وٗپ بـُخء  ديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخجهدڀٹً بسٽه خڀ٭ًًَ ڄه ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ڄه ظسني ڀىلص خڀٹُ
، ٴس٭ٟ ٌٍي خبؼى٩مدض ٴ١ځط خٖلعٵد٦ زدْز٭دي خَْز٭ص خبؼٽىوص ڀځىمىٌؾ خڀ٭دڂ ظ٭ًَٗض ٬ځً خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ خْولر بؽٍي خْيخش

٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ، ڀٍخ َعڃ ڄ٫ ظٱُنً ظُظُر ز٭ٟ خْز٭دي؛ ٴ٭ځً ٔسُٿ خبؼؽٿ، َ٭عبر ز٭ً خڀّزدجه )خبؼىخ٤ىىن( ؤٌڃ ز٭ً ڀًي ڄى
و٠٭ً في ڄٹًڄص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص بهٍي خبؼى٩مدض، ټمد ٴ١ځط ڄى٩مدض ؤوُي ظٱُنً ظٕمُص ز٭ٟ خْز٭دي ؤو 

 ب٠دٴص ؤز٭دي ؤوُي.

د٬دض وظُټّ ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ ٬ځً ظځسُص لدـدض خبؼىخ٤ىنٌ زإټؽُ ٴد٬ځُص ڄه وٗپ ببقدِ ڄٙد٫ََ ڄعىى٬ص في ٬ًش ٸ٥
، بحُػ ظعمُّ  ٌٍي خبؼٙد٫ََ بحفمهد …()ڄٙد٫ََ خبؼُدي وخڀًٕوي، خبؼٙد٫ََ خڀٕٽىُص، ڄٙد٫ََ خڀ٥ُٶ وخڀٕٽٻ خبغًًََص،

خڀٽسنً وزع٭ٹًٌد وزع٭ًي ؤٜمدذ خبؼٝځمص ٴُهد، ڀٍخ ٴةن ٬مځُص ظٹُُڃ ؤيخء ٌٍي خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص ظ٭عبر ڄ٭ٹًش وٕسُد وخڀبٍ ظُټّ 
 خْيخء خبؼٕعهًٲ ڄه لُػ خڀىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش. ؤټؽُ ٬ځً ظٹُُڃ يَـص برٹُٷ

زد٬عسدَ ؤوً َعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً ظٹُُڃ وبيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري زىدءً ٬ځً ظٹُُڃ ٸُىي خبؼُٙو٪ ٴٹ٣ و٬ًڂ خْوٍ 
عمدي ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش زد٬ٖعسدَ ڀٽٿ ؤز٭دي ؤيخء ٌٍي خبؼٙد٫ََ في ظٹُُمهد وبيخَتهد، ٴٹً وديي ز٭ٟ خڀسدلؽنٌ ز١ُوَش خ٬ٖ

خٖٔعُٙخٴُص في بيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري وظٽُُٵهد ڄ٫ وٝدجٛ ٌٍي خبؼٙد٫ََ، ټىنهد ظٕمك زعٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ 
وڄع٭ًي خْز٭دي بؽٍي خبؼٙد٫ََ ڄه وٗپ برځُٿ ؤيخجهد بلذ ٬ًش ؤز٭دي ڄعُخز٥ص ٴُمد زُىهد ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص، بحُػ ؤن برٹُٷ 

خٲ ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخء ٌٍي خبؼٙد٫ََ َٕدٌڃ في برٹُٷ خًٌْخٲ خبؼع٭ځٹص زدڀىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش وؤ١َد في برٹُٷ َئَص ؤًٌ
 وخًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص بؽٍي خبؼٙد٫ََ .

ًش ؤو وڀٹً خٸعُق خڀسدلؽنٌ ٌُدټٿ بـعځٵص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀبٍ ظعٗءڂ ڄ٫ وٝدجٛ خبؼٙد٫ََ زة٠دٴص ؤز٭دي ـًَ
ظٱُنً ظُظُر ؤز٭دي ؤوُي ؤو ظٱُنً ظٕمُص ز٭ٟ خْز٭دي ؤو خٸعُخق بمىٌؾ ـًًَ بـعځٳ ٬ه خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ ڀٽىً ڄٕعىلً ڄه 
ڄسديجً. وظ٭عبر خڀًَخٔدض خڀبٍ لدوڀط ظٽُُٳ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ ڄع٥ځسدض خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ٸځُځص ـًخ، ڀٍخ 

بؽٍي خڀًَخٔص بؿدوڀص خٸعُخق ؤبمىٌؾ ڀى٩دڂ بيخَش ؤيخء ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش ُٔعڃ في خبعدور خڀع٥سُٹٍ 
 خٖٔعُٙخٴُص.

 
 
 
 



 

 

 

 

 خڀٵٝٿ خڀؽدڀػ

بڄٽدوُص ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء 
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 بسهًُ
 

ڄه زنٌ خڀٹ٥د٬دض خڀُجُُٕص خڀبٍ ظځ٭ر يوَ ـىٌٌُ في برٹُٷ خڀعىمُص خٖٸعٝديَص وخٖـعمد٬ُص ٌْ زځً،  َ٭عبر ٸ٥د٪ خڀىٹٿ
ٴع٥ىَُ ؤو٩مص ٌٍخ خڀٹ٥د٪ وبرًَؽهد َ٭ً ؤټؽُ ڄه ٠ُوٌَ ڀ١مدن ٴ٭دڀُص وټٵدءش ٌٍخ خڀٹ٥د٪ في برٹُٷ خڀعىمُص خڀٙدڄځص ڀځسٗي. 

ًَخ ڄځمى٨ًد، لُػ تم ببقدِ ڄٙد٫ََ ڄع٭ًيش في ٌٍخ خلمجدپ وڀٹً ٘هً ٸ٥د٪ خڀىٹٿ في خبعّخجُ وٗپ خڀ٭ٹًَه خْ ونًَه ظ٥ى
 زد٠ٔدٴص ڀعځٻ خڀبٍ ٌٍ ٸًُ خٔبقدِ وٸًُ خڀًَخٔص. 

وظ٭ً ؤدجٿ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ ؤلً خڀىٔدجٿ خْټؽُ خٔعىًخڂ وُ٘ى٬د لدڀُد بؼد ظٹًڄً ڄه ظٕهُٗض وَخلص و٬ُٔص 
ؤلً ؤٌڃ ٌٍي خڀىٔدجٿ بؼد َٹًڄً ڄه ڄّخَد ووٝدجٛ، ٴهى َ٭ً خڀىُٔځص خْټؽُ ڄٗجمص  في ٬مځُص وٹٿ خْٴُخي، بحُػ َ٭عبر خبؼعُو

 في خبؼًن خڀٽبري خڀبٍ ظ١مه وٹٿ ٬ًي ڄ٭عبر ڄه خْٴُخي بؼٕدٴدض ٤ىَځص وز٬ُٕص.
 وظ٭عبر خبعّخجُ ؤلً خڀًوپ خڀبٍ بسعځٻ و٣ ڄعُو في ٬دٜمعهد وخڀٌٍ ٔدٌڃ زٙٽٿ ټسنً في برٕنٌ وى٬ُص ظىٹٿ خْٴُخي في

خڀ٭َُٙص خْونًش. وَٙهً خبػ٣ خْوپ بؼعُو خبعّخجُ لدڀُد خبقدِ ٬ًش خڄعًخيخض ڄىهد ڄد ٌى ٸًُ خڀعىٹًُ وڄىهد ڄد ٌى ٸًُ خڀًَخٔص، 
ڀ١مدن ظ٥ىَُ وظُٸُص ٬مځُص وٹٿ ؤٴُخي خڀ٭دٜمص ڀُٓ ٬ځً ڄٕعىي و٣ٔ خبعّخجُ ٴٹ٣،  ضبحُػ تهًٲ ٬مځُص خبقدِ ٌٍي خٖڄعًخيخ

بلخ(. وڄه زنٌ ؤٌڃ ٌٍي خٖڄعًخي تم …٭دٜمص )زدذ خڀّوخَ، زُخٸٍ، ڄ٥دَ ٌىٌَ زىڄًَه، ٘ىٴدلر،زٿ لبٌ ڀسدٸٍ زځًَدض خڀ
زُخٸٍ" ټًَخٔص لدڀص بؽٍخ خبؼى٠ى٪، زد٬عسدَي ڄه خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري -خوعُدَ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

خڀ٭ًًَ ڄه خ٤ُْخٲ في ظىٵٌٍُد وټٍخ خڀبٍ ظعمُّ زع٭ٹً ٤َُٹص ٌخض خبغفڃ خڀٽسنً وٌخض خڀعٽځٵص خبؼُظٵ٭ص وخڀبٍ ظ٭ُٲ ظًوٿ 
 ظى٩ُمهد و٤َُٹص ڄعدز٭ص ظىٵٌٍُد وظٹُُمهد.

وبدد ؤن خبؽًٲ ڄه ٌٍي خڀًَخٔص ٌى بؿدوڀص خٸعُخق بمىٌؾ ظٝىٌَ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص بدُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو 
خٔص بڄٽدوُص ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش زُخٸٍ"، ٴُٕعڃ في ٌٍخ خڀٵٝٿ يَ-خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

. ټمد ُٔعڃ ٌىد ٬ُٞ "TP( وُ٘ټص ټىًُٔخَ "EMAخبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، وٌٍخ ٬ځً ڄٕعىي ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ )
)ټىًُٔخَ  ُصوخڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًو (EMA) ٜدلر خڀُٙو٪ خبؼٵى٤ُٞٲ  ڀى٩دڂ بيخَش خْيخء خبؼ٭عمً ڄه

TP.٪في ظٹُُڃ ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو ) 

 وزىدء ٬ځً ڄد ٔسٷ، ُٔعڃ ظٹُٕڃ ٌٍخ خڀٵٝٿ بلذ ؼٗؼص ڄسدلػ بؿىََص، وٌٍ:
 ؛زُخٸٍ"-:  ظٹًلص ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخبؼسمػ خْوپ 
 ټأڀُص ٔيخَش ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  ڀعسني ظىٴُ خبؼٹىڄدض خْٔدُٔص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڄًي :  ظٹُُڃخبؼسمػ خڀؽدلش

 ؛زُخٸٍ"-ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصؤيخء 
 خبؼإٔعنٌ خبؼٕعٹسځعنٌ.:  و٩دڂ بيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خبؼ٭عمً ڄه ٤ُٲ خبؼسمػ خڀؽدڀػ 
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 زُخٸٍ"-ظٹًلص ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص  :خبؼسمػ خْوپ
ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ زعٵىَٟ ڄه وِخَش خڀىٹٿ ٬ځً ببقدِ ٬ًش خڄعًخيخض ڀځى٣ خْوپ بؼعُو خبعّخجُ، ڄىهد ڄد ٌٍ ٸًُ  ظ٭مٿ

٬نٌ خڀى٭فص(، وڄىهد ڄد ٌٍ ٸًُ خڀعىٵٍُ -ٔدلص خڀٙهًخء، ولٍ خڀسًَ-خبغُخٖ، و خڀبرًَ خبؼُټٌّ-خٖٔعٱٗپ )لٍ خڀسًَ
 -خڀىخيٌ زدذ -خڀٙهًخء ٔدلصزُخٸٍ(، وڄىهد ڄد ٌٍ ٸًُ خڀًَخٔص )-نٌ خڀى٭فص، و٬خڀًولر ُخبعّخج ڄ٥دَ -خڀّوخَ زدذ -خبغُخٖ)

 (.يَخََص -خڀ٭د٘ىَ – ٴدَط وٖيؤ - ُ٘خٸص – خزُخٌُڃ يخلر - و٘ىٴدلر ،٘ىٴدلر
ٴٷ زُخٸٍ" ڄه خبؼٙد٫ََ ٌخض خْبنُص خڀسدڀٱص ڄه خڀىدلُص خٖٸعٝديَص وخٖـعمد٬ُص، ټىوً بيُ زدبؼُخ-وَ٭عبر خڄعًخي "٬نٌ خڀى٭فص

 خٖٸعٝديَص وخٖـعمد٬ُص خبؽدڄص ڀځمىخ٤ىنٌ وَٕهٿ ٬مځُص ظىٹځهڃ.
وظنً خبقدِ ـً ڄعٹًڄص، بحُػ تم  ؛ TPوظٙهً ٬مځُص خبقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؽٍخ خبؼُٙو٪؛ خبؼىټځص بلذ ُ٘ټص ټىًُٔخَ

 خٖوعهدء ڄه خڀ٥ُٙ خْوپ ڀً، ؤڄد خڀ٥ُٙ خڀؽدلش ٴىٕسص خڀعٹًڂ في خبقدِي ـً ڄُظٵ٭ص.
زد٬عسدَ ٌٍخ خبؼُٙو٪ ڄه خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري خڀبٍ ظعمُّ زًَـص ظ٭ٹًُ ڄُظٵ٭ص وى٬د ڄد، ٴُٕعڃ ڄه وٗپ ٌٍخ و

خبؼسمػ، ظٹًلص ٜىَش وخ٠مص ٬ه وٝدجٛ وڄٽىودض ٌٍخ خبؼُٙو٪ وټٍخ ټٿ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في خبقدِي، ڀٽه ٸسٿ ٌٍخ 
 خبعّخجُ.ُٔعڃ ٬ُٞ بـعُٝ ڀىخٸ٫ ٸ٥د٪ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ في 

 ؤُعڃ ظٹُٕڃ ٌٍخ خبؼسمػ،  ټمد َځٍ:
 ؛ ٸ٥د٪ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ في خبعّخجُ: خبؼ٥ځر خْوپ 
 ظٹًلص ٬دڂ ڀځمإٔدض خبؼٕعٹسځص؛: خبؼ٥ځر خڀؽدلش 
 زُخٸٍ"-٬ُٞ ٬دڂ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصڀػ: خبؼ٥ځر خڀؽد. 

 خجُ: ٸ٥د٪ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ في خبعّخبؼ٥ځر خْوپ
ُٔعڃ في ٌٍخ خبؼ٥ځر خڀع٥ُٶ ڀىخٸ٫ ٸ٥د٪ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ في خبعّخجُ وٌْڃ ڄٽىودظً، زد٠ٔدٴص ڀعٹًلص ؤٌڃ ڄٙد٫ََ 

 خبغٽىڄص خبعّخجَُص في ٌٍخ خڀٹ٥د٪ )خبؼعُو، وخڀعُخڄىخٌ، وخڀٕٽٻ خبغًًََص(.

 . وخٸ٫ ٸ٥د٪ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ في خبعّخجُ ويوَي خڀعىمى1ٌ
 وٙد٢" زإوً خبغ١ٌُ خڀىٹٿ َ٭ُٲلُػ ،  خبعّخجُفيخڀىٹٿ خڀبٍ ٬ُٴط برىٖ لٹُٹُد ١ٌُ ڄه ؤزُِ ؤوىخ٪ َ٭ً خڀىٹٿ خبغ

 خلمح٣ُ بؾدپ في ڀٓ٘ىدٚ خڀٵَُّدجٍ خڀعمىپ ١َمه ڄ٭ىىٌ ؤو ٤سُ٭ٍ ٘ىٛ زىخ٥ٔص وخبؼٽدن خڀّڄدن في ڄىٵ٭ص َىعؿ ڀځىًڄدض
 . 1"ڄٹسىڀص وبؼٕدٴص خڀٱُٞ بؽٍخ ڄ٭ًش ڄُټسص ڄبً ٬ځً خبغ١ٌُ

ًٍ ٔىخء، زد٬عسدَ ؤن وٕسص ڄ٭عبرش ڄه ؤٴُخي  وبو٩ً خڀىٹٿ خبغ١ٌُ زإبنُص ټسنًش في خڀًوپ خبؼعٹًڄص وخڀًوپ خڀىدڄُص ٬ځً ل
 2خلمجعم٫ ظ٭عمً ٬ځًُ في ٬مځُص ظىٹځهڃ خڀُىڄُص، ټمد ؤوً َٹًڂ خبؼّخَد خڀعدڀُص:

 بلذ ظ٥ىَ خبؼًن وَِديش بر١ٌُد؛ ټځمد ټدوط ؤدجٿ خڀىٹٿ ڄع٥ىَش وڄعدلص وٴٹد بغدـدض ؤٴُخي خبؼًَىص، ؤيي ٌٍخ 
 َٕدٌڃ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ في برٹُٷ خڀعٽدڄٿ خٖٸعٝديٌ وخٖـعمد٬ٍ زنٌ بـعځٳ خڀىٙد٤دض في خبؼًَىص؛ 
 .برٹُٷ خڀىمى خڀعفدٌَ وخٖٸعٝديٌ، بٌ َٕدٌڃ في ظ٥ىَُ خبؼىد٤ٷ وبِخڀص خڀٵىخَٶ زنٌ خڀعفم٭دض خڀٕٽدوُص 

                                                             
(، 13) 27وخٔوٕدوُص،  خٖـعمد٬ُص خڀ٭ځىڂ بؾځصڄًُخوُص،  يَخٔص :خبعّخجُ في ڄٕعًخڂ ل١ٌُ ڀىٹٿ و٤ىُص ٖٔعُخظُفُص خْٔدُٔص خبؼمُّخض(: 2012ٔځُڃ زىٸىص، ) 1

 :ٚ179. 
ځص خڀًَخٔدض خبؼدڀُص وخلمحدٔسُص بؾخبػًڄص،  وى٬ُص ٬ځً ؤؼُي و خبعّخجُ في خبغ١ٌُ خڀىٹٿ ظ٥ىَ(: 2021ٜدوٍ٘ ٜىوُص، ڄىٔدوٌ ٬سً خڀىىَ، ) 2

 .501-500(، ٚ ٚ: 2)8وخٔيخََص، 
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في برٹُٷ خڀع٥ىَ خٖٸعٝديٌ وخٖـعمد٬ٍ ڀځمًن، َع٥ځر ظ٭َّّ ؤو٩مص خڀىٹٿ ٴدٖٔعٵديش ڄه ؤبنُص وڄه يوَ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ 
 خبغ١ٌُ وظ٥ىٌَُد بدد ١َمه ڄىخـهص خڀ٥ځر خبؼعّخًَ ٬ځًُ. 

وڄه ؤٌڃ ؤوىخ٪ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ وٍټُ: خڀىٹٿ خبغ١ٌُ خبؽىخجٍ، وخڀىٹٿ خبغ١ٌُ زدبغدٴٗض، وخڀىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ. 
و٩ُخً ڀځًوَ خڀٌٍ َځ٭سً في خبعدور خٖٸعٝديٌ وخٖـعمد٬ٍ وؤ١َد  ،وىخ٪ خڀىٹٿ خبغ١ٌُوَ٭عبر ٌٍخ خڀىى٪ خْونً ڄه ؤٌڃ ؤ

خُجً"، Carbone4" وڄٽعر خٖٔعٙدَش "Alstomخڀسُحٍ، لُػ ؤ٨هُض خڀًَخٔص خڀبٍ ؤبقّتهد ُ٘ټص " فدُض بؾدپ في خڀ خُظُ عٔ  خٖ
زُىن ڄىىٵ١ص ٸٿ ڄه ؤدجٿ خڀىٹٿ خْوُي، ٴهى بٌن ڀً يوَ ٴ٭دپ في ؤن "خڀىٹٿ خڀٕٽٽٍ ڀً زٝمص ټُزىوُص ؤ ڀځمىدن، وخبؼٹدوڄص خڀٽ

( وڀځىٜىپ ڀعمٹُٷ ًٌٲ لُٝ خٖلعسدْ خبغُخٌَ في ؤٸٿ ڄه يَـعنٌ GESخبؼٕدبنص في خڀعٹځُٿ ڄه خوس٭دؼدض خڀٱدِخض خڀًٴُحص )
  1."2015" في زدََٓ COP21ڄحىَعنٌ خلمحًي في ڄابسُ "

بؼٕسسص ڀٗلعسدْ خبغُخٌَ خبؼُظس٥ص زدڀ٥دٸص ٬ځً ڄٕعىي خڀ٭دلد، وٌٍ % ڄه خوس٭دؼدض خڀٱدِخض خ23ٴٹ٥د٪ خڀىٹٿ َٕدٌڃ في 
% وٗپ خڀ٭ٹً خبؼٹسٿ، بٌخ ٨ځط خْو٠د٪ ٬ځً ڄد ٌٍ ٬ځًُ. وزدڀعدلر، بهر خڀعىٜٿ بلذ 30خڀىٕسص خڀبٍ ڄه خبؼمٽه ؤن ظٝٿ بلذ 

  2لځىپ ٤مىلص برً ڄه خڀسٝمص خڀٽُزىوُص ْو٩مص خڀىٹٿ خبغدڀُص.
ٍخ ٽٽٍ ڄه زنٌ ؤدجٿ خڀىٹٿ خْٸٿ ظإؼنًخً ٬ځً خڀسُحص وخڀبٍ ظٕد٬ً زٙٽٿ ڄځمى٦ في خَٖظٹدء بهخڀىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕوَ٭ً 

، ٴمه خڀ١ُوٌَ بٌن ظ٥ىَُ ؤو٩مص ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خڀىٹٿ وظ٭َّّ خٔعىًخڄً زٙٽٿ وٜىٖ ڀعمٹُٷ خٖٔعًخڄص خبؼىدوُص٪ خڀٹ٥د
 خبعّخجُ ڄه خڀٙسٽدض خڀعدڀُص: وخ٫ٔ ٬ځً خبؼٕعىي خڀ٭دبؼٍ. وَعٽىن ٸ٥د٪ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ في

 ٘سٽص خڀٕٽص خبغًًََص 
ټځڃ ڄىهد بلذ َىڄىد  4200ټځڃ، وخڀبٍ َعڃ خٔعٱٗپ  4560َٹًَ ٤ىپ و٥ى٢ ٘سٽص خڀٕٽٻ خبغًًََص في خبعّخجُ زـ 

". وڄه ؤٌڃ ڄٽىودض خڀٙسٽص SNTFٌٍخ، بحُػ َعڃ ظُٕنً ٌٍي خڀٙسٽص ڄه ٤ُٲ خڀُٙټص خڀى٤ىُص ڀځىٹٿ زدڀٕٽٻ خبغًًََص "
 3ٕٽٽُص في خبعّخجُ ڄد َځٍ:خڀ

 480 ټځڃ و٥ى٢ ڄٽهُزص؛ 
 560 ټځڃ و٥ى٢ ٌخض خڀٕٽص خبؼّيوـص؛ 
 174 1 بفُخض ٥ٔمُص؛ 
 137 وٵٷ؛ 
 800 7 ڄىٙأض ٴىُص وًٌَُوڀُٽُص؛ 
 410 .بؿ٥دض وڄىخٸٳ 

 " ٌخڀعُخڄىخTramway" 
 ٬بر خبؼًن زنٌ ڄد ١ٌُخبغ خڀىٹٿ ٸ٥د٪ وبرًَػ ڀعىمُص بـ٣٥ خبعّخجُ ؤ٤ځٹط 2014-2010في ب٤دَ خبؼى٣٥ خبػمدٍٔ 

 َ٭عبر ٌٍخ خْونً و٩دڂ وٹٿ ٔٽٽٍ بصد٬ٍ بىًڂ ٬ًش ڄًن في خبعّخجُ.، بحُػ (خڀعُخڄىٌ) خبغًًََص خڀٕٽٻ

                                                             
1
 Site de la Société Alstom, Alstom et Carbone 4 ont comparé l'empreinte carbone des tramways et des 

Bus à haut niveau de service, https://www.alstom.com/fr/press-releases-news/2016/11/alstom-et-carbone-4-ont-

compare-lempreinte-carbone-des-tramways-et-des-bus-a-haut-niveau-de-service, visité le : 02/11/2021.  )ُٝٲ  .)زع
ظدََه  ،https://www.albankaldawli.org/ar/topic/transport/overview خڀىٹٿ: خڀُٕدٶ، خٖٔعُخظُفُص، و خڀىعدجؿ،خڀسىٻ خڀًولر،  2

 .03/11/2021خڀعٝٵك: 
، cles-sntf/chiffres-la-de-propos-https://www.sntf.dz/index.php/aڄىٸ٫ خڀُٙټص خڀى٤ىُص ڀځىٹٿ زدڀٕٽٻ خبغًًََص،  3

 .03/11/2021ظدََه خڀعٝٵك: 

https://www.alstom.com/fr/press-releases-news/2016/11/alstom-et-carbone-4-ont-compare-lempreinte-carbone-des-tramways-et-des-bus-a-haut-niveau-de-service
https://www.alstom.com/fr/press-releases-news/2016/11/alstom-et-carbone-4-ont-compare-lempreinte-carbone-des-tramways-et-des-bus-a-haut-niveau-de-service
https://www.albankaldawli.org/ar/topic/transport/overview
https://www.sntf.dz/index.php/a-propos-de-la-sntf/chiffres-cles
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وَُز٣ و٣ ظُخڄىخٌ خبعّخجُ زنٌ "خبؼ٭ًوڄنٌ" و"زُؾ خڀٽُٵدن" وؤ١َد زنٌ "زُؾ خڀٽُٵدن" و"يَٸدوص"، وخڀٌٍ َسځٯ ٤ىڀً 
  خڀ٭دٜمص. زُٙٶ ڄهمص خٸعٝديَصو خـعمد٬ُص ڄىخٸ٫ و خڀٕٽدن ټؽُٵص ؤلُدء ٣خبػ ٌٍخ ًڂبؿ٥ص. وبى 36 زـ ټځڃ 23.2

 زځ٭سدْ، ؤًٌُ وٸٕى٥ُىص، ٥ُٔٳ، ټعُخڄىخٌ ؤوُي ظُخڄىخٌ ڄٙد٫ََ ببقدِ تم ٴٹً خبعّخجُ، ظُخڄىخٌ بػ٣ زد٠ٔدٴص
 ٸٕى٥ُىص، و٣ وخڄعًخي مص،خڀ٭دٜ خبعّخجُ و٣ )خڄعًخي خٔبقدِ ٸًُ ؤوُي ڄٙد٫ََ وٌىدٺ خٖٔعٱٗپ(. )ٸًُ ووٌُخن ووَٸځص،

 وڀٹً ؤٽُٽًش...بلخ(، وظځمٕدن، وظسٕص، وزځًُش، وزٙدَ، وزٕٽُش، )بجدَص، خڀًَخٔص ٸًُ ٌٍ وؤوُي ڄٕعٱدلز(، و٣ وببقدِ
 خڀسٗي. بهد بسُ خڀبٍ خٖٸعٝديَص ڀځى٠٭ُص و٩ُخً ظىٵٌٍُد بَٹدٲ تم ڀٽه خبؼٙد٫ََ بؽٍي خڀعٹىُص خڀًَخٔدض ڄه خٖوعهدء تم
 َخبؼعُو ؤو دٶخْوٵ ٸ٥د "METRO" 

 ڄٹ٥ىَش ٬ُزدض ٬ه "٬سدَش وٌى ،1863 ٔىص زځىًن خبغ١ٌُ خبعمد٬ٍ ڀځىٹٿ ټىُٔځص ڄُش ْوپ خبؼعُو وخٔع٭مٿ ٨هُ
 ٥ٔك ٬ځً ڄٹد٫٤ خْلُدن ز٭ٟ في ظعىځځهد ؤوٵدٶ ڄه ڄٙٽٿ بؾدپ في خڀٽهُزدجُص خڀ٥دٸص زىخ٥ٔص ظعمُٺ آڀُدً ظىـُهد ڄىـهص
 خڀعىٹٿ ڄٕدٴدض ټدوط بٌخ ودٜص خڀٽبري خبؼًن في ٴد٬ځُص خبعمد٬ٍ خڀىٹٿ ؤدجٿ ؤٌڃ ؤلً عُوخبؼ وَٙٽٿ ـٕىَ. ؤٰځسهد خَْٞ

 خبغ١ٌُ خڀى٣ٔ في خبؼؽدلر خڀىٹٿ بم٣ َسٹً ؤوً بٖ ،ظٽځٵص خبغ١ٌُ خڀىٹٿ ؤدج٣ ؤټؽُ خبؼعُو ؤن وَٰڃ ټځڃ. 10 ٬ه ظًَّ
 1وٕمص". ڄځُىن ٔٽدنهد ٬ًي َعفدوِ خڀبٍ ڀځمًن

 وٌى ،2011 ؤټعىزُ 31 في خٴععدلً تم بهد، ودٚ ڄعُو و٣ ٬ځً خبعّخجُ ڄًَىص برٝځط خڀ٭دبؼُص ٜڃخڀ٭ىخ ؤټبر ُٰخَ ٬ځً
 8" بؼًش RATPڀځُٙټص " خٔعٱٗڀً و ظُٕنًي ڄهمص وؤٔىًض. خْوٵدٶ بدعُو بؾهّش خبؼٱُذ في ڄًَىص ؤوپ خبعّخجُ ڄه ـ٭ٿ ڄد

 خبعّخجُ ڄعُو ڄإٔص وظ٭مٿ خبعّخجُ. بدًَىص خبغ١ٌُ خڀىٹٿ صظُٸُ في ووى٬د ټمد خبعّخجُ بؼعُو خْوپ خبػ٣ ٔدٌڃ وڀٹً ٔىىخض.
 خڀّوخَ، وزدذ زُخٸٍ،و ،خڀى٭فص و٬نٌ ،خڀٙهًخء ٔدلصو خبغُخٖ، ؤوُي: زځًَدض بكى ڀځمعُو خْوپ ڀځى٣ خڄعًخيخض خبقدِ ٬ځً

 ؤيودي وخڀٙٽٿ خڀًَخٔص. ًٸُ ِٖخڀط ڄه وٌىدٺ خڀعىٵٍُ ٸًُ ٌٍ وؤوُي خبقدٌِد ڄه خٖوعهدء تم خڄعًخيخض ٌىدٺ لُػ ؛و٘ىٴدلر
 خٖڄعًخيخض: ٌٍي ؤٌڃ َى٠ك

 ؤٌڃ ڄٙد٫ََ خڄعًخيخض خبػ٣ خْوپ بؼعُو خبعّخجُ. :(39) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 .01/04/2022، ظدََه خڀعٝٵك: dz.com-http://www.metroalger: ڄىٸ٫ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، خبؼًَٝ

                                                             
  ٌؤوَو. 150 000 000 –ؤوَو  60 000 000ظعُخوق ظٽځٵص خبقدِ خبؼعُو ڄد زن 
يَخٔص خٔعُٙخٴُص، َٔدڀص ڄدـٕعنً في ٬ځىڂ خڀعُٕنً، ـدڄ٭ص  –( بؼًَىص زدظىص Tramway(: ڄُٙو٪ خڀٹ٥دَ خبغ١ٌُ )2011٘دټُ زځى١ُ، )  1

 .17خبغدؾ بػ١ُ، زدظىص، ٚ: 

http://www.metroalger-dz.com/
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 ٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري  ڀځىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ في خبعّخجُ. ؤٌڃ خبؼ2
 ڄه ڀٓ٘ىدٚ، خڀعىٹٿ ٨ُوٲ برٕنٌ "وٌى خڀىٹٿ ٸ٥د٪ في ؤٔدٍٔ ًٲٌ 2021 ڀٕىص خبغٽىڄص ٬مٿ بـ٣٥ ڀٹً ظ١مه

 ڄ٭دَنً بلذ ظٕعفُر وټٍخ ط،خڀىٸ ظٹځُٿ  خڀُخلصو خْڄه ڄ٭دَنً بلذ ظٕعفُر ٭دڀصٴو ٬َُٝص وٹٿ ؤبمد٢ ظ٥ىَُ وٗپ
 . خبؼعُو و خڀعُخڄىخٌ بؼٙد٫ََ ـًًَش و٥ى٢ خبقدِ و ظى٫ُٔپ وخٔعٽمد ُٔعڃ خڀُٕدٶ، ٌٍخ وفي ،1"ٔعًخڄصخٖ

" ؤن خبغٽىڄص ٔعځعّڂ زع٭َّّ ٘سٽدض خبؽُدټٿ خْٔدُٔص خڀبٍ ظٕدٌڃ في 2024-2020ټمد ـدء في خبؼى٣٥ خبػمدٍٔ "
ًخٲ خڀبٍ تم بيَخـهد في ٌٍخ خبؼى٣٥ وخبؼع٭ځٹص زدڀىٹٿ برٕنٌ خ٤ٔدَ خبؼ٭ٍُٙ ڀځمىخ٤ه في بؾدپ خڀىٹٿ، لُػ ؤن ڄه ؤٌڃ خٌْ

 2خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ، وٍټُ:
 ڄسدُ٘ش وخٔعٽمدپ ؤ٘ٱدپ ظىٔ٭ص و٥ى٢ ڄعُو خبعّخجُ وو٥ى٢ خڀعُخڄىخٌ خبؼىـىيش؛ 
 .خٔعٽمدپ زُودڄؿ ظىٔ٭ص ٘سٽص خڀٕٽٻ خبغًًََص وټهُزعهد و٬ُٝوعهد، زةوٙدء و٥ى٢ ڄّيوـص وو٥ى٢ ـًًَش 

 "، وٍټُ:2024-2020ڀىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ خبؼًَـص ٠مه ؤوڀىَدض زُودڄؿ خبغٽىڄص "وؤٌڃ ڄٙد٫ََ ظ٥ىَُ خ

 ". 2024-2020ؤٌڃ ڄٙد٫ََ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ خبؼًَـص في زُودڄؿ خبغٽىڄص " :(11) َٸڃ خبعًوپ
 وٕسص خڀعٹًڂ في خٔبقدِ خبؼٙد٫ََ

خبؼعُو
زدذ -خبغُخٖخڄعًخي خبػ٣ خْوپ بؼعُو خبعّخجُ " 

 "زُخٸٍ-٬نٌ خڀى٭فص" و"خبعّخجُ خڀًولر ڄ٥دَ-خڀّوخَ
 ڄه ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص % 65

-ٔدلص خڀٙهًخءخڄعًخي خبػ٣ خْوپ بؼعُو خبعّخجُ "
 "ڄًوٿ زدذ خڀىخيٌ

لد َى٥ځٷ ز٭ً، في خوع٩دَ خبغٝىپ ٬ځً ڄىخٴٹص 
 خڀىَُِ خْوپ ڀعٹًلص ٤ځر خڀ٭ُوٞ و٤ني ويولر"

خڀعُخڄىخٌ
 

 % 80 خبػ٣ خْوپ ڀعُخڄىخٌ ڄٕعٱدلز
بؿ٥ص -ـُٕ خبؼ٭ًوڄنٌخڄعًخي ظُخڄىخٌ خبعّخجُ "

 "خبغدٴٗض خبعًًَش زسحُ ڄُخي َخَٓ
في خوع٩دَ خبغٝىپ ٬ځً خبؼىخٴٹص زىّ٪ خڀعفمًُ ٬ه 

 خڀ٭مځُص.
-ڄًوٿ ڄًَىص ٬ځٍ ڄىفځٍخڄعًخي ظُخڄىخٌ ٸٕى٥ُىص "

 "و٣ٔ ڄًَىص ٬ځٍ ڄىفځٍ
100 % 

 ٤ىَ خٖوعهدء ڄه خٖوعسدَخض خڀٵىُص. في

خڀٕٽٻ
 

خبغًًََص
 

 % 90 خِيوخـُص خبؼٕدَخض خبؼىـىيش
 % 84 بوٙدء و٥ى٢ ٔٽٻ لًًََص ـًًَش

 % 79 خڀُٝدوص وخڀعفًًَ وخڀٝدزىَش
 % 95 خٖظٝدٖض وب٘دَخض خڀ٥دٸص

 ،2021 لُٝځص خٔبقدِخض في ظىٵٍُ بـ٣٥ ٬مٿ خبغٽىڄص ڀ٭دڂ(: 2021: وِخَش خْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص، )خبؼًَٝ
. )زعُٝٲ(. 11/2021/  www.mtp.gov.dz/?p=5016 04،  ظدََه خڀعٝٵك:  

 

                                                             
http://www.premier-مهىََص، (: بـ٣٥ ٬مٿ خبغٽىڄص ڄه ؤـٿ ظىٵٍُ زُودڄؿ خڀًُٕ َجُٓ خبع2021خڀىِخَش خْولذ، ) 1

ar.html-2021-gouvernement-du-action-d-heure/plan-l-de-ministre.gov.dz/ar/gouvernement/dossiers ،
 )زعُٝٲ(. .65ٚ: 

 .66-65وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ ٚ:   2

http://www.mtp.gov.dz/?p=5016
http://www.mtp.gov.dz/?p=5016
http://www.premier-ministre.gov.dz/ar/gouvernement/dossiers-de-l-heure/plan-d-action-du-gouvernement-2021-ar.html
http://www.premier-ministre.gov.dz/ar/gouvernement/dossiers-de-l-heure/plan-d-action-du-gouvernement-2021-ar.html
http://www.premier-ministre.gov.dz/ar/gouvernement/dossiers-de-l-heure/plan-d-action-du-gouvernement-2021-ar.html
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 : ظٹًلص ٬دڂ ڀځمإٔدض خبؼٕعٹسځصخبؼ٥ځر خڀؽدلش
زُخٸٍ" ټًَخٔص لدڀص بؽٍخ خبؼى٠ى٪، وؤ١َد و٩ُخ بػٝىُٜص ٌٍخ -و٩ُخ ٖوعُدَ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

ظ٭ًي خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ببقدِي، ٴٹً تم بـُخء خڀعُزٛ ٬ځً ڄٕعىي ڄإٔعنٌ ڄٕعٹسځعنٌ بؼًش ؤټؽُ ٔعص  خبؼُٙو٪ ڄه لُػ
" زد٬عسدٌَد ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ  ڄه ٤ُٲ EMAؤ٘هُ. ٴدڀعُزٛ خْوپ تم بـُخءي ٬ځً ڄٕعىي ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ "

" زد٬عسدٌَد خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ TPًخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص "وِخَش خڀىٹٿ، ؤڄد خڀعُزٛ خڀؽدلش ٴٹً تم بـُخءي في ُ٘ټص ټىُٔ
 خبؽىًٔص خبؼًوُص بؽٍخ خبؼُٙو٪. 

زُخٸٍ" ُٔ٭ُٲ ڄٙدَټص ؤ٤ُخٲ وڄإٔدض ؤوُي ڀٽٍ -وبذًَ خٔ٘دَش ؤن ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص، بؽٍخ خڀٕسر خټعٵُىد بهعنٌ  ڄه ءَٝسك ٸدزٿ ڀٗٔعٱٗپ، ڀٽه ڀه َعڃ برًًَ ٌٍي خ٤ُْخٲ بٖ ز٭ً خٖوعهد

 خبؼإٔعنٌ ٔـُخء يَخٔعىد.

 "EMA. ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ"1
 . وسٍش ظدَبىُص ٬ه ڄإٔص ڄعُو خبعّخج1.1ُ

 ڄه وخڀىٹٿ خڀ٭مىڄُص خْ٘ٱدپ وِخَش ٤ُٲ ڄه ڄٵىٞ ڄُٙو٪ ٜدلر زٝٵعهد 1984 ٔىص خبعّخجُ ڄعُو ڄإٔص ؤُوٙإض
 ٔىص برىَځهد ڄىٍو خبعّخجُ. بدعُو خبؼ٭ُوٴص خْوٵدٶ و٬بر ٥ٕمُصخڀ خبغ١َُص خبغًًََص زدڀٕٽٻ خڀىٹٿ ٘سٽص پوخٔعٱٗ ببقدِ ـٿؤ

 ٬ُ٘ط ،ّخجٌُـ َىدَي 380.000.000 زـ َٹًَ زُؤبظدپ ؤٔهڃ ٌخض ُ٘ټص خٸعٝديَص، ٬مىڄُص ڄإٔص بلذ 1989
 بوٙدء وٗپ ڄه خبؼُوَ بـ٥٥دض وببقدِ زدڀىٹٿ َع٭ځٷ ٴُمد خبؽىًٔص و زدڀًَخٔدض خبػدٜص ٸًَختهد ظ٥ىَُ في خبعّخجُ ڄعُو ڄإٔص
  %. 100 زىٕسص خبعّخجُ ڄعُو بؼإٔص ٴ٬ُد ؤٜسك وخڀٌٍ خبغ١ٌُ ڀځىٹٿ يَخٔدض ڄٽعر
 ،2005 ٔىص ڄىٍ خبعًًَش خبؼٙد٫ََ ڄه ٬ًي زةبقدِ خبعّخجُ ڄعُو ڄإٔص ظٽځُٳ تم خبغ١ٌُ، خڀىٹٿ ظ٥ىَُ بـ٣٥ ب٤دَ فيو

 خبقدِ بلذ زد٠ٔدٴص ،خڀى٤ني خڀعُخذ ٬بر خڀعُخڄىخٌ و٥ى٢ وخٔعٱٗپ وظىٵٍُ ًَخٔدضخڀ ةـُخءز خبػٝىٚ وـً ٬ځً خْڄُ وَع٭ځٷ
 خڀسٗي. ڄًن بـعځٳ ٬بر خبؽىخجُص ڀځمٝد٬ً خڀعٽىىڀىـٍ خڀعمًَػ وب٬ديش وبذًًَ

ُص ڄ٫ خبؼع٭دڄٿ ظدََه نهدَص آـدپ خٖظٵدٸ 2020ؤټعىزُ  31وبهًٲ ٠مدن خٔعمُخََص خٔعٱٗپ وُٜدوص ڄعُو خبعّخجُ ز٭ً 
زدبؼدجص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ خبؼٕمدش "ُ٘ټص خٔعٱٗپ ڄعُو خبعّخجُ" زدبظهد  100خْـىبي، ٸدڄط خڀٕځ٥دض خڀ٭مىڄُص زةوٙدء ٴُ٪ 

ُٕعڃ ظٙٱُٿ ڄعُو خبعّخجُ ڄه ٴ .2020وىٴمبر  1ڄه  ڄعُو خبعّخجُ خزعًخءً ٖٔعحىدٲ خٔعٱٗپ و ُٜدوص خبعّخجُ"، ڄعُو "خبؼىعُٝ
٬ًخ ڄه ٸسٿ ُ٘ټص ـّخجَُص ز٭مدپ بؿځُنٌ خٔعٵديوخ ڄه وبرش وظٽىَه ڄه وٗپ وٹٿ خبؼهدَخض ٬ځً ڄًي ظ٫ٕ ٔىىخض خِن ٴٝد

 ."خبعّخجُ ڄعُو " زُٴٹص خبؼع٭دڄٿ خْـىبي
 . ڄهدڂ وظى٩ُڃ ڄإٔص ڄعُو خبعّخج2.1ُ

 بؾدپ في ٙد٫ََخبؼ بقدِب ٬ځً ظٕهُ ٴهٍ ،خڀىٹٿ وِخَش ٤ُٲ ڄه ڄٵىٞ ڄُٙو٪ ٜدلر خبعّخجُ ڄعُو ڄإٔص ؤن زد٬عسدَ
 خڀىٹٿ بؼٙد٫ََ وخٖٔعٱٗپ وخٖبقدِ خڀًَخٔدض ز١مدن ؤ١َد خبؼإٔص ظٹىڂ  ټمد ،خبعّخجَُص خڀًوڀص بغٕدذ خبغ١ٌُ خڀىٹٿ

 .زدڀٽىخزٿ خڀىٹٿ ڄٙد٫ََ بلذ زد٠ٔدٴص ،خڀعُخڄىخٌ و خبؼعُو ڄٙد٫ََ ودٜص ڀځمٕدٴَُه خبغ١ٌُ

 خبؼإٔص بؽٍي خڀعى٩ُمٍ خبؽُٽٿ َىٹٕڃ بحُػ خڀعٹُٕمُص، وخبؽُدټٿ خڀى٨ُٵُص ټٿخبؽُد زنٌ خبعّخجُ ڄعُو ڄإٔص ظى٩ُڃ وًَڄؿ
 خڀسَُٙص، خبؼىخَي )و٨ُٵص خڀى٨دجٳ ؤٔدْ ٬ځً خبؼهدڂ ظى٫َِ ظ١مه خڀى٨ُٵُص ٴدبؽُدټٿ ظىٵٍَُص. وٌُدټٿ و٨ُٵُص ٌُدټٿ بلذ

 َعڃ بحُػ ڀځمإٔص، خڀُجُُٕص خْو٥ٙص بؾدٖض لٕر خبؼهدڂ ظى٫َِ ٬ځً ظ٭مٿ خڀعىٵٍَُص خبؽُدټٿ زُىمد وخبؼُخٸسص،...بلخ(، وخبؼدڀُص،
  ڄٙد٫ََ و خبؼعُو، و٩دڂ وڄٙد٫ََ خبؼعُو، ڄىٙأض ڄٙد٫ََ خبؽىًُٔص، )خڀًَخٔدض خبؼإٔص ؤو٥ٙص ڄه وٙد٢ ڀٽٿ ڄًََُص بزُٝٛ

  وخڀعُخڄىخٌ(. خبؼعُو وخٔعٱٗپ زدڀٽىخزٿ، وخڀىٹٿ خڀعُخڄىخٌ
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 ٴعٙٽٿ خڀُجُُٕص خبؼٙعُټص خڀى٨دجٳ ؤڄد وخلًش، ڄًََُص في ڄ٭نٌ زىٙد٢ خبؼع٭ځٹص خ٬ْمدپ ټٿ زعفم٫ُ تهعڃ خڀعىٵٍَُص ٴدبؽُدټٿ
 ؤيودي: خڀٙٽٿ في ڄى٠ك ٌى ټمد ڀځمإٔص، خڀى٨ُٵُص خبؽُدټٿ

 خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ. :(40) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 24/12/2021، ظدََه خڀعٝٵك: dz.com-http://www.metroalgerڄىٸ٫ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ،  :خبؼًَٝ

   خڀى٨ُٵُص خبؽُدټٿ  .1.2.1

 خڀ٭دڄص خٔيخَش ظُٕنً وټٍخ خڀسَُٙص خبؼىخَي وظ٥ىَُ زعىٴنً خبؼع٭ځٹص خبؼهدڂ ٬ه ڄٕاوڀص : خڀسَُٙص وخبؼىخَي خٔيخَش ڄًََُص 
 ؛ڀځمإٔص وخبػدَـٍ خڀًخوځٍ خٖظٝدپ ُٔدٔص وبرًًَ ظُٕنً بلذ زد٠ٔدٴص ،خبؼىد٬ِدض وظُٕنً وخڀىٔدجٿ

 خبؼدڀُص خبؼىخَي ظُٕنً ؤ١َد ظعىلذ دټم وخبعسدجٍ، وخلمحدٔبي خبؼدلر خڀعُٕنً ڄهدڂ وظ٥ىَُ بفدَٔص ٬ه ڄٕاوڀص : خبؼدڀُص ڄًََُص 
 ؛إٔصخبؼ زٕنً خبؼع٭ځٹص خبؼدڀُص خڀ٭مځُدض زٽٿ خڀعٽٵٿ بلذ زد٠ٔدٴص ،خبؼإٔص ڄٙد٫ََ وخٔعٱٗپ ٔبقدِ خبؼُٜىيش

 زعم١نً خڀعٽٵٿ في ڄهدڄهد وظعمؽٿ .زدڀٝٵٹدض خبؼع٭ځٹص وظځٻ خڀٹدوىوُص خلمجدٖض بذم٫ : خڀٝٵٹدض و خڀٹدوىوُص خبؼًََُص 
 ؛خبؼإٔص ڄٙد٫ََ زعُٕنً خبؼُظس٥ص وخڀىّخ٬دض خبػٗٴدض وظٕىَص خبؼځٽُص وّ٪ و٬مځُدض خڀٝٵٹدض

 بلذ زد٠ٔدٴص  ،خڀًخوځُص وخبؼُخٸسص خبؼىد٤ُ بيخَش ٔنًوَش ڄه وخڀعإټً صخڀًخوځُ خبؼُخٸسص بدهدڂ خڀٹُدڂ ًٌٴهد : خبؼُخٸسص ڄًََُص 
 ؛خبغدـص ٹع١ٍظ ٬ىًڄد برُٕىُص بـُخءخض خٸعُخق

 وټٍخ ،ڀعىٵٌٍُد خبؼإٔص ظٕ٭ً خڀبٍ خڀع٥ىَُ بؿدوَ وبرًًَ خٖٔعُخظُفُص و٫٠ ًٌٴهد : خڀعُٕنً ڄُخٸسص و خڀعى٣ُ٥ ڄًََُص 
 ٠مدن بلذ زد٠ٔدٴص ،خڀٕىىٌ خبؼى٣٥ ب٤دَ في بؽد خبؼ٥ُٕش خًٌْخٲ زسځىٮ بؽد ٕمدقخڀ ٸًٝ خبؼإٔص بؽُدټٿ خبؼٕد٬ًش ڄىك

 خبؼإٔص. وڄهدڂ خٔعُخظُفُص ڄ٫ خڀعى٩ُڃ خوٕفدڂ

  خڀعىٵٍَُص خبؽُدټٿ .2.2.1
 خلٿخبؼُ خلعُخڂ ڄ٫ زدڀٽىخزٿ وخڀىٹٿ وخڀعُخڄىخٌ خبؼعُو بؼٙد٫ََ خڀى١ؿ يَخٔدض زةبقدِ ڄٽځٵص : خبؽىًٔص و خڀًَخٔدض ڄًََُص 

 خڀعٹىُص خڀًَخٔدض ٌٍ خبؼٕعىي ٌٍخ ٬ځً خبقدٌِد خڀىخـر خڀًَخٔدض .(ڀٕبقدِ وخڀعم١نً خبعًوي )يَخٔص  خبؼععدز٭ص

خبؼًَُ خڀ٭دڂ خڀُجُٓ  

بؽُدټٿ خڀعىٵٍَُصخ خبؽُدټٿ خڀى٨ُٵُص  

 خبؼدڀُصڄًََُص 

 خڀعى٣ُ٥ وڄُخٸسص خڀعُٕنًڄًََُص 

خڀٹدوىوُص ًََُص خبؼ
 وخبؼىدٸٝدض

ڄًََُص 
 خبؼُخٸسص

بيخَش ڄًََُص 
 خبؼىخَي خڀسَُٙص

خڀًَخٔدض ڄًََُص 
 وخبؽىًٔص

خٔعٱٗپ ڄًََُص 
 خبؼعُو وخڀعُخڄىخٌ

ڄىٙأض ڄًََُص 
 خبؼعُو

 و٩دڂ خبؼعُوڄًََُص 

 ٫َ خڀعُخڄىخٌ وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿڄٙدَڄًََُص 

http://www.metroalger-dz.com/
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 و خٖٸعٝديٌ وخڀعمځُٿ خبؼدلر خڀعمځُٿ بلذ زد٠ٔدٴص ،خبؼٵٝٿ( خڀعمهًٌُ وخبؼُٙو٪ ،خْولر وخڀعٝمُڃ ،خْوڀُص )خڀًَخٔدض
 ڀځمٙد٫ََ. خڀسُحُص خِؼدَ برځُٿ

 ًََُب٤دَ في برًًٌَد َعڃ خڀبٍ خبؼىٙأض ٔبقدِ خڀِٗڄص خڀىٔدجٿ بؾمٿ وڄُخٸسص وظىُٕٷ ظىٵٍُ ظ١مه : خبؼعُو ڄىٙأض صڄ 
 لمجمٿ زدڀىٕسص خبؼعىٸ٭ص وخبؼى٥٥دض خبؼُٜىيش وخبؼُّخوُدض خڀ٭دڂ خڀعٝمُڃ يَخٔدض خلعُخڂ ڄ٫ ،خبؼعُو بؼٙد٫ََ خْولر خڀعٝمُڃ
 ڄىهد: ودٜص خبؼٙد٫ََ ڄٽىودض

 ؛خبػ٣ ٬ځً خبؼىٙأض و خْوٵدٶ 

 ؛خڀ٥ٕك ٬ځً و زدْوٵدٶ خبؼىـىيش خلمح٥دض 

 ؛خبػ٥ى٢ ؤ٠َُص 

 خڀٵىُص...خلخ خبؼىٙأض. 

 لُّ خڀًوىپ ٰدَص بلذ وڀځمعُ خڀٽځٍ خڀى٩دڂ ڄٽىودض ڀٽٿ خڀعدڂ خٖبقدِ ٬ه ڄٕاوڀص ٌٍ و : خبؼعُو و٩دڂ ڄًََُص 
 زـ: ؤٔدٔد خْڄُ َع٭ځٷ و خبػًڄص

 ؛خبػ٣ 

 ؛خڀٽهُزدجُص خڀ٥دٸص ٫ظىَِ بذهُّخض و ڄُخٴٷ 

 ؛ڄُٽدوُٽُص -خٖڀٽعُو خڀعفهُّخض 

 ....لخبخڀٹد٤ُخض.  

 خٖبقدِ ٬مځُدض بؾمٿ وظُٕنً خڀ٭مځٍ خڀعى٣ُ٥ في ڄهمعهد ظعممىَ و : زدڀٽىخزٿ خڀىٹٿ و خڀعُخڄىخٌ ڄٙد٫ََ ڄًََُص، 
 ؛خڀى٤ني ذخڀعُخ ٬بر زدڀٽىخزٿ وخڀىٹٿ خڀعُخڄىخٌ ڄٙد٫ََ خبقدِ ؤ٘ٱدپ ٬ځً خُٔ٘خٲ بلذ زد٠ٔدٴص

 خڀعُخڄىخٌ  زدبؼعُو خڀىٹٿ ڀى٩دڄٍ خڀ٭مځٍ خٖٔعٱٗپ ؤ٬مدپ بدفمٿ ظعٽٵٿ : خڀعُخڄىخٌ و خبؼعُو خٔعٱٗپ ڄًََُص. 

 . ٬ًي خبؼىخَي خڀسَُٙص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخج3.1ُ
٬ىن ، بحُػ َعى٬2022ِدڄٿ في خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص  365زځٯ ٬ًي خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ 

 لٕر خڀٵحص خڀى٨ُٵُص و٤سُ٭ص خڀىٙد٢، ټمد َځٍ:
 خبؼىخَي خڀسَُٙص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ لٕر خڀٵحص خڀى٨ُٵُص و٤سُ٭ص خڀىٙد٬.٢ًي  :(12) َٸڃ خبعًوپ

 خڀ٭ًي خْو٥ٙص خڀُجُُٕص  خڀ٭ًي خڀٵحدض خڀى٨ُٵُص
 

 ب٤دَخض
  130 ٬ځً ڄٕعىي خبؼًََُص

 خْو٥ٙص خڀى٨ُٵُص
 

 113 ي خبؼٙد٬٫ََځً ڄٕعى 209
  49 ؤ٬ىخن خڀعمٽڃ

 خْو٥ٙص خڀ٭مځُدظُص
 

 70 ؤ٬ىخن خڀعىٵٍُ 135
 365 خلمجمى٪ 365 خلمجمى٪

 خڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ. : ڄه ب٬ًخيخبؼًَٝ
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 خڀٵحص خڀى٨ُٵُص. خبؼىخَي خڀسَُٙص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ لٕر٬ًي  :(41) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 : وٵٓ خبؼُـ٫.خبؼًَٝ

 خبؼىخَي خڀسَُٙص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ لٕر ٤سُ٭ص خڀىٙد٬.٢ًي  :(42) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 : وٵٓ خبؼُـ٫.خبؼًَٝ

( ڄُظٵ٭ص وى٬د ڄد % 61( وٗل٧ ؤن وٕسص خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص في خْو٥ٙص خڀى٨ُٵُص )42ڄه خڀٙٽٿ َٸڃ )
، بحُػ بيٽه ظٵٕنً ٌٍخ ز٥سُ٭ص وٙد٢ خبؼإٔص %( 39ىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص في خْو٥ٙص خڀ٭مځُدظُص )ڄٹدَوص زىٕسص خبؼ

زد٬عسدٌَد ڄٽځٵص زةيخَش ڄٙد٫ََ وِخَش خڀىٹٿ خبؼىټځص بڀُهد في بؾدپ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ )خبؼعُو، وخڀعُخڄىخٌ، وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ(، 
 خٌَ.وزدڀعدلر ٴىٙد٢ خبؼإٔص َ٭عمً ؤټؽُ ٬ځً خبعدور خٔي

 وظعىِ٪ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص لٕر وى٪ خڀ٭ٹً ولٕر خڀٕه ؤىىخض خبػبرش خبؼهىُص، ټمد َځٍ:
 وى٪ خڀ٭ٹً. لٕر ظى٫َِ خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ :(13) َٸڃ خبعًوپ
 خڀىٕسص خڀ٭ًي وى٪ خڀ٭ٹً

 % CDI" 336 92بؿًويش " ٰنً ٬ٹً ٬مٿ ڀٵعُش
 % ٬CDD" 26 8ٹً ٬مٿ ڀٵعُش بؿًويش "

 وٵٓ خبؼُـ٫. :خبؼًَٝ 

بيعځٽىن ٬ٹىي ٬مٿ ڀٵعُش ٰنً بؿًويش  ( وٗل٧ ؤن ؤٰځسُص خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼإٔص ڄعُو خبعّخج13ُڄه خبعًوپ َٸڃ )
. وبيٽه ظٵٕنً ٌٍخ ؤ١َد ز٥سُ٭ص ؤ٘ٱدپ وٙد٢ خبؼإٔص، ٴ٭ًي ڄ٭عبر ڄه خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص ڀًَهڃ %( 92)

 ص وخڀٍَه ٬ديش ڄد َعڃ ظى٨ُٵهڃ ٬ځً ؤٔدْ ٬ٹً ٬مٿ ٰنً بؿًي خبؼًش.وٙد٢ ٌخض ٤سُ٭ص بيخََ

 

67% 14% 
19% 

 ب٤دَخض
 ؤ٬ىخن خڀعمٽڃ
 ؤ٬ىخن خڀعىٵٍُ

61% 

39% 
 خْو٥ٙص خڀى٨ُٵُص
 خْو٥ٙص خڀ٭مځُدظُص
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 خڀٕه ؤىىخض خبػبرش خبؼهىُص. لٕر ظى٫َِ خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ :(14) َٸڃ خبعًوپ
 لٕر ٔىىخض خبػبرش خبؼهىُص لٕر  خڀٕه

 % خڀ٭ًي خبػبرش خبؼهىُص % خڀ٭ًي خڀٵحص خڀ٭مَُص
 5 17 ٔىىخض 30-21 10 38 ٔىىخض 0-5 
 34 122 ٔىىخض  40-31 35 128 ٔىىخض  6-10

 36 131 ٔىىخض 50-41 45 162 ٔىىخض 11-15
 23 85 ٔىىخض 60-51 3 10 ٔىىخض 16-20

 2 7 ٔىص 60<  7 24 ٔىص 20< 
 100 362 خلمجمى٪ 100 362 خلمجمى٪

 وٵٓ خبؼُـ٫. :خبؼًَٝ 

 خڀٕه. لٕر ڄعُو خبعّخجُ ظى٫َِ خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼإٔص :(43) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫. :خبؼًَٝ

%  39( وٗل٧ ؤن ٌىدٺ ظىخِن زنٌ خڀٵحدض خڀ٭مَُص ڀځمىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص، بحُػ ؤن 43ڄه خڀٙٽٿ َٸڃ )
ٔىص ٴهٍ  50%، زُىمد خڀٵحص خڀ٭مَُص< ڄه 36ٔىص بسؽٿ  50-41ٔىص(، وخڀٵحص خڀ٭مَُص  40-21) ُصزبسؽٿ خڀٵحص خڀٙسد

 % 70( وخڀبٍ بسؽٿ 50-31زدڀعدلر ٴةن ؤٰځر خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص ڄه خڀٵحص خڀ٭مَُص خبؼعى٥ٔص ). و% 25بسؽٿ 
 ڄه ببصدلر خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص.

 لٕر ٔىىخض خبػبرش خبؼهىُص. ظى٫َِ خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ :(44) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫. :خبؼًَٝ 

 ٔىص 60<  ٔىص 60 - 51 ٔىص 50 - 41 ٔىص 40 - 31 ٔىص 30 - 21

5% 

34% 
36% 

23% 

2% 

 ٔىص 20<  ٔىىخض 20- 16 ٔىىخض 15 - 11 ٔىىخض 10 - 6 ٔىىخض 5 - 0

10% 

35% 

45% 

3% 
7% 
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ٔىص  15-6ن ؤٰځر خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص ڀًَهڃ وبرش ڄهىُص ظعُخوق زنٌ ڄه خڀٙٽٿ  ؤ٬ٗي وٗل٧ ؤ
ڄه ببصدلر خبؼىخَي  % 20ٔىص ٴهڃ بيؽځىن  20(، زُىمد خبؼىخَي خڀسَُٙص خْٸٿ وبرش وٌخض خبػبرش خْټؽُ ڄه 80%)

 خڀسَُٙص ڀځمإٔص.

 "Cosider TP. ڄإٔص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص "2
ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص ٌٍ ٴُ٪ ڄه ٴُو٪ بؾم٫ ټىًُٔخَ، ٴمه خڀ١ُوٌَ بٌن ظٹًلص ٌٍخ بدد ؤن ڄإٔص ټىًُٔخَ 

 خْونً ٸسٿ خڀع٥ُٶ ڀعٹًلص ڄإٔص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص.
 "Cosider Groupe. بؾم٫ ټىًُٔخَ "1.2

ٽبري في ٬ًش مىڄُص خڀ٭فّخجُ في بؾدپ ببقدِ خبؼٙد٫ََ خڀ( ٸىش خٸعٝديَص ڀځ10َٙٽٿ بؾم٫ ټىًُٔخَ زٵُو٬ً خڀ٭ُٙش )
 بؾدٖض. ؤُعڃ ٌىد ٬ُٞ ٜىَش وخ٠مص ٬ه ظ٥ىَ ٌٍخ خلمجم٫ و٬ه بـعځٳ ؤو٥ٙعً وټُٵُص ظى٩ُمً.

 . لمحص ظدَبىُص ٬ه بؾم٫ ټىًُٔخ1.1.2َ
ظى٣ٙ ُ٘ټص ټىًُٔخَ في ٸ٥د٪ خڀسىدء وخْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص، بحُػ ظٹىڂ زةوٙدء خبؼسدلش وخبؼىٙأض خڀٽبري وخڀسنى 

 1979:1ـدوٵٍ  1ٹً ٬ُٴط ٌٍي خڀُٙټص ٬ًش ظ٥ىَخض وبرىٖض ڄىٍ ظإُٕٔهد في خڀعمعُص ڀځىٹٿ،...بلخ. وڀ
 1979" ظإُٔٓ خڀُٙټص ټُٙټص ڄٙعُټص زنٌ خڀُٙټص خڀى٤ىُص ڀځٝځر :SNS وخلمجمى٬ص خڀًخبمدَټُص "

"Chrostiani &Nielsen ؛" 
 1982ُ٘ ًخء ٌٍي : ؤٜسمط ُ٘ټص ټىًُٔخَ بلًي خڀُٙټدض خڀٵ٬ُُص ڀځُٙټص خڀى٤ىُص ڀځٝځر، وٌڀٻ ز٭

 خْونًش ْٔهڃ خڀَُٙٻ خڀًخبمدَټٍ؛
 1984 في ب٤دَ ب٬ديش ٌُٽځص خڀُٙټدض خڀى٤ىُص، تم برىَٿ ُ٘ټص ټىًُٔخَ بلذ ُ٘ټص ڄٕعٹځص برط بُ٘خٲ وِخَش :

 خڀٝىد٬دض خڀؽٹُځص؛
 1989 في ب٤دَ ظ٥سُٷ ٸىخونٌ خٖٜٗلدض خٖٸعٝديَص؛ ودٜص ظځٻ خبؼع٭ځٹص زدٔعٹٗڀُص خڀُٙټدض خڀى٤ىُص :

 ؛1989( في ؤټعىزُ EPE-SPAُ٘ټص ڄٕدبنص )-ٴٹً تم برىَٿ ُ٘ټص ټىًُٔخَ بلذ ڄإٔص ٬مىڄُص (،1988)
 1996٨هىَ بؾم٫ ټىًُٔخَ ڄه وٗپ بوٙدء ٴُو٪ خلمجم٫ لٕر ؤو٥ٙعً؛ : 
 1998( خو١مدڂ زىٻ خبعّخجُ خبػدَـٍ في َؤْ ڄدپ خڀُٙټص : "BEA "55 % و "SGP INJAB "45؛)% 
  ٰنً ڄىعٕر زإٔهڃ ٌخض ڄًَٝ ولًُ، لُػ ؤٜسك َؤْ ڄدپ خلمجم٫، خبؼٹًَ : ؤٜسك خلمجم٫ ڄٕعٹٿ 2010ٔىص

 زىٻ خڀعىمُص خبعّخجٌُ. –( FNIيَىدَ ـّخجٌُ، بفځىټد ڀځٝىًوٶ خڀى٤ني ڀٗٔعؽمدَ ) 17 800 000 000زـ 
وڀٹً بسٽه خلمجم٫ ڄه خٔعٱٗپ خڀ٭ًًَ ڄه خڀٵُٚ خڀبٍ بظمط ڀً ڄه ظ٥ىَُ وظى٫ُٔ بؾدپ ظًوځً بلذ ؤو٥ٙص ؤوُي 
ٖ ظع٭ځٷ ٴٹ٣ زٹ٥د٪ خڀسىدء وخْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص، لُػ ٸدڂ خلمجم٫ زعىى٫َ ؤ٬مدڀً وبؿدٴ٧ ٬مٗجً. ٴُٙټص ټىًُٔخَ 
خټعٕسط خبػبرش في خڀسىدء وخڀ٥ُٸدض وخڀٕٽٻ خبغًًََص وتهُحص خبؼىخوث وخبقدِ ڄًَـدض خبؼ٥دَخض وټٍخ ڄُخټّ ڄٽدٴمص 

لمجم٫ خڀُىڂ ؤ١َد خٔعُخظُفُص ظىٔ٭ُص زًوىپ ؤٔىخٶ بٴَُٹُد خڀ٤ُٕدن، ټمد َعفً لدڀُد ڀځٹ٥د٪ خڀٵٗلٍ. وَ٭عمً خ
ټدڀٕىٶ خڀعىوٍٕ ڄؽٗ.  وبوعٿ خلمجم٫ خبؼُظسص خْولذ ٬ځً خبؼٕعىي خلمحځٍ في ٜىد٬ص خڀسىدء وخڀؽدڀػ ٬ځً خبؼٕعىي 

 ڄځُدَ يؾ. 29ڄځُدَ يؾ ووعُفص ٜدٴُص ٸًَض زـ  171َٸڃ ؤ٬مدپ ٸًَ زـ  2020خٔٴَُٹٍ، ٴٹً لٹٷ في ٔىص 

                                                             
1
 Groupe Cosider, (2013) : Rapport annuel « La synergie d’un Groupe au service du 

développement », P : 4. 
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 . ؤو٥ٙص وظى٩ُڃ بؾم٫ ټىًُٔخ2.1.2َ
خظٕ٭ط وظىى٬ط ؤو٥ٙص بؾم٫ ټىًُٔخَ في خِووص خْونًش ڀعع٭ًي بؾدپ خڀسىدء وخْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص ڄه وٗپ ٸُدڄً 

في ٸ٥د٪ خٔوعدؾ خڀَّخ٬ٍ وظ٥ىَُ خَْخ٠ٍ، ؤَه برٝٿ خلمجم٫ ٬ځً خڄعُدِ ؤوپ في  2018زدٔعؽمدَخض ټسنًش في ٔىص 
ؤڀٳ ٌٽعدَ في خڀَّخ٬ص بهٍي خڀىَٖص، وڄه خبؼعىٸ٫ ؤ١َد خٔعٵديظً ڄه خڄعُدِخض ؤوُي  17ٔعؽمدَ خوَٖص وىٙځص ڀع٥ىَُ و

  في وَٖدض ؤوُي )خڀىخيٌ، ٬نٌ خڀًٴځص،...بلخ(.
 ، ټمد ٌى ڄى٠ك في خبعًوپ ؤيودي: خْو٥ٙص خبؼعىى٬ص ڀً( لمجم٫ ټىًُٔخَ ٬ځً ببقد10ِوظٕهُ خڀٵُو٪ خڀ٭ُٙش )

 ُو٪ بؾم٫ ټىًُٔخَ.ؤو٥ٙص ٴ :(15) َٸڃ خبعًوپ
 ؤٌڃ بؾدٖض ڄٙد٫ََ خڀٵُو٪ خڀٵُو٪

COSIDER TP 

 ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص
 خبػًڄدضو، خبغًًََص خڀٕٽٻو ،خبؼ٥دَخض ڄًخَؾ ص، وخڀَُٕ٭ وخڀ٥ُٶ خڀ٥ُٶ

 .خڀًٕوي، وخڀسمَُص خٔوٙدءخض ؤ٬مدپ، وخبؼعُو، وخڀٝىد٬ُص
 

 

COSIDER Canalisations 

 ټىًُٔخَ بػ٥ى٢ خْودزُر

وٹٿ خلمحُوٸدض ڀٝدلح ُ٘ټص ٔىود٤ُخٺ، وخبؼٙد٫ََ  ؤودزُر ٙد٫ََ و٥ى٢ڄ
 .(خڀٌُ ؤ٘ٱدپي، وخبؼُد وڄ٭دبعص، خڀٝمٍ خڀُٝٲ ڄُدي ظىٹُص بؿ٥دضخبؽًَُوڀُٽُص )

COSIDER Constructions 

 ټىًُٔخَ ڀځسىدء
خڀسىُص خڀعمعُص ، ويَخٔدض وخوٙدءخض خبؽىًٔص خبؼًوُص، وسدلش خڀٝىد٬ُص وخبؼٽدظرخبؼ

 .ؤڄدټه خٔٸدڄص، وعمد٬ُصخٖـ
COSIDER Ouvrages d’art 

 ټىًُٔخَ ڀځهُدټٿ
 ٓ وخڀ٬ًدڄدضخْٔ خَْٞ؛ برط خڀُٕدَخض وڄىخٸٳ خبعٕىَ

 .دٜص، وڄ٭دبعص خَْٞ ٬ه ٤َُٷ خبغٹهخبػ
COSIDER Promotion 

 ټىًُٔخَ ڀځٕٽه خڀعُٸىٌ
 خبؼُخټّمدپ و، وڄُخټّ خ٬ْد٬ُصٙسً بصوخڀ خبعمد٬ُصو ،خڀٵُيَص خڀٕٽىدضبوعدؾ وز٫ُ 

 ظُڄُڃ خبؼسدلش خڀٹًبيص، وخڀٹُي خڀُٕدلُص. ، وخڀعفدََص
COSIDER Carrières 

 ټىًُٔخَ بؿدـُ
 ،...بلخ.ٕمىٸصخبؼ ًٝخبغو سٓ،، وخبعُڄدپوخڀ ، ڀځىُٔدوص خبغًٝ

 

COSIDER Alrem 

 ڀځُٝدوص ټىًُٔخَ

ځً ظٙٱُٿ ظًََر خڀ٭دڄځنٌ ٬، وخْ٘ٱدپ خڀ٭دڄص وآٖض خڀىٹٿ وخبؼىدوڀص وُٜدوص ًًَبذ
ؤ٬مدپ ، وظإـنً خْ٘ٱدپ خڀ٭دڄص وڄ٭ًخض خڀىٹٿ وخبؼىدوڀص، ووُٜدوص آٖض خْ٘ٱدپ خڀ٭دڄص

 ٍ.خِٖض وخڀعٝى٫ُ خبؼُٽدوُٽ
 

COSIDER Engeneering 

 ټىًُٔخَ ٌىًٔص
خبغًًََص  ظٝمُڃ خڀ٥ُٸدض وخڀٕٽٻ، وعٝمُمدض خبؼ٭مدََص وخڀى٨ُٵُص ڀځمٕدټهخڀ

ځهُدټٿ زد٠ٔدٴص ڀخَْٞ،  خبؼًُٙش برطخٔوٙدءخض  دضيَخٔد، وبوٙدجه و٤ُٶ
 .يَخٔدض ظٝمُڃ خبؽُدټٿ خبؽًَُوڀُٽُص، ووخبؼىٙأض خبػدٜص

COSIDER Géotechnique 

 ټىًُٔخَ خبعُىظٹىُص
 خبغٵُ وخبغٹه."، وBTPH، وؤٔٓ ودٜص ڀـ "خٖٔع٥ٗ٪ خبعُىظٹني وخڀ٥سىُٰخٴُد

COSIDER Agrico 

 ټىًُٔخَ ؤـَُٽى

 َخ٠ٍ.ظ٥ىَُ خڀَّخ٬ص وخٔعٝٗق خْ

 .https://www.cosider-groupe.dz ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځً ڄىٸ٫ بؾم٫ ټىًُٔخَ: :خبؼًَٝ
ٴُو٪، لُػ بىعٛ ټٿ ٴُ٪ ڄىً زةبقدِ  10ڄه خبعًوپ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن بؾم٫ ټىًُٔخَ ٌى ظى٩ُڃ َعٽىن ڄه 

 ؤو٥ٙص ودٜص زً. وبيٽه ظٝىُٳ ٴُو٪ خلمجم٫ في ؼٗؼص بؾمى٬دض ؤٔدُٔص وٌٍ:
 ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص، وټىًُٔخَ بػ٥ى٢ خْودزُر، خڀٵُو٪ خبؼعىٝٝص في خڀسىدء وخْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص :

 وټىًُٔخَ ڀٕوٙدء وخڀسىدء، وټىًُٔخَ ڀځهُدټٿ؛
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 ټىًُٔخَ بؿدـُ، وټىًُٔخَ ڀځٕٽه خڀعُٸىٌ، وټىًُٔخَ ڀځهىًٔص، وټىًُٔخَ ڀځُٝدوص، خڀٵُو٪ خڀًخ٬مص :
 وټىًُٔخَ خبعُىظٹىُص؛

  ٪ُټىًُٔخَ ؤـَُٽى.بـعٛ في خڀٹ٥د٪ خڀَّخ٬ٍٴ : 
 وبيٽه ظى٠ُك ظى٩ُڃ بؾم٫ ټىًُٔخَ في خڀٙٽٿ خڀعدلر:

 خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ لمجم٫ ټىًُٔخَ. :(45) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 https://www.cosider-groupe.dz/fr/cosider-groupe-organisationڄىٸ٫ بؾم٫ ټىًُٔخَ:  :خبؼًَٝ

 (TP. ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص )2.2
خڀ٭مىڄُص ُ٘ټص َخجًش زٗ ڄىدِ٪ في بؾدپ خڀسىدء وخْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص في خڀٕىٶ  پظ٭عبر ُ٘ټص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱد
٬دڄد في ٌٍخ خلمجدپ وټٍخ زٵ١ٿ ببقدِختهد. وٌٍي خڀُٙټص ٌٍ بلًي خڀُٙټدض  35خبعّخجٌُ زٵ١ٿ لفمهد ووبرش 

 1يَىدَ ـّخجٌُ. 4 000 000 000ًَي خڀٽبري خڀعدز٭ص لمجم٫ ټىًُٔخَ، وٌٍ ُ٘ټص ڄٕدبنص زُؤْ ڄدپ ٸ
، بحُػ خ٬عمًض ٬ځً خڀسىُص خڀعٹُٕمُص لٕر خبؼٙد٫ََ خبؼسىُص 2012ڀٹً ظسىط ٌٍي خڀُٙټص ظى٩ُڃ ـًًَ ڄىٍ ٔىص 

٬ځً ؤٔدْ ؤٸٕدڂ ڄعفدوٕص وخڀبٍ ظعمع٫ زدٔعٹٗڀُص ودٜص. وټٿ ٸٕڃ َىٹٕڃ زًوَي بلذ بؾمى٬ص ڄه خبؼٙد٫ََ لٕر 
بيعځٻ ظى٩ُڃ ودٚ زً زد٬عسدَي ڄى٩مص ڄاٸعص. ٴهٍخ خڀعى٩ُڃ َٕمك زُز٣ ڄىخٸ٫ خڀسىدء خوعٝدٚ ټٿ ٸٕڃ، وټٿ ڄُٙو٪ 

 ز٭ٗٸص ڄسدُ٘ش ڄ٫ خڀُٙټص ڄه وٗپ ؤٸٕدڄهد.

                                                             
-https://www.cosider-groupe.dz/fr/cosider-travaux-publics ،"بؾمى٬ص ټىًُٔخَ "٬ُٞڄىٸ٫ بؾم٫ ټىًُٔخَ،  1

message-du-pr%C3%A9sident :02/12/2021، ظدََه خڀعٝٵك. 

 ُجُٓ خبؼًَُ خڀ٭دڂخڀ

 خبؼٕد٬ًون

 ولًش خبؼٹُ خڀُٹ٩ص خڀعٽىىڀىـُص

 خبؼٕعٙدَون

 ڄًََُص خٖظٝدپ  ڄًََُص خڀعًٸُٷ

ڄًََُص  ڄًََُص خلمحدٔسص
 خبػَّىص

خبؼمعځٽدض  ڄًََُص
 وخڀعإڄُىدض

خبؼىخَي ڄًََُص 
 خڀسَُٙص

ڄًََُص 
 خٖٔعُٙخٲ 

 ؤو٩مصڄًََُص 
 خبؼ٭ځىڄدض

 ٴُو٪ 10

 ٴُ٪ خبؼدڀُص-خبؼًََُص خڀ٭دڄص خْڄدوص خڀ٭دڄص  ٴُ٪ خڀعى٣ُ٥ خٖٔعُخظُفٍ-خبؼًََُص خڀ٭دڄص
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زد٠ٔدٴص ڀٓٸٕدڂ، بوعىٌ ٌٍخ خڀعى٩ُڃ ٬ځً ٌُدټٿ ڄُټَّص خڀبٍ ظٕهُ ٬ځً و٫٠ ٸًُ خڀعىٵٍُ خڀُٕدٔدض خڀ٭دڄص 
 ىَه.ڀځُٙټص و٠مدن ٴ٭دڀُص ٬مځُدض خڀُٙخء وخڀعم

وٴٹد ڀځم٭ُدَ  2006برٝځط ُ٘ټص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص ٬ځً ٘هديش خبؼى٩مص خڀ٭دبؼُص ڀځعٹُُٓ في ٬دڂ 
 (، زد٠ٔدٴص بؼ٭دَنً ؤوُي ُٔڃ خڀع٥ُٶ بڀُهد ٴُمد ظسٹً ڄه ٌٍي خڀًَخٔص. 2000" )بًٜخَ ISO 9001خڀًولر "

 1خڀسٗي ڄه وٗپ ؤٸٕدڄهد خَْز٭ص، وٌٍ: وظٕدٌڃ خڀُٙټص زٙٽٿ ٴ٭دپ وټسنً في خڀٹ٥د٬دض خڀُجُُٕص ڀعىمُص
 ٸٕڃ ؤ٬مدپ خڀسىُص خڀعمعُص "Division Travaux Infrastructures" :ظًُُٙ خڀ٥ُٶ وخڀ٥ُٶ خڀَُٕ٭ص  ؤ٘ٱدپ

 ؛وڄًخَؾ خبؼ٥دَخض وخبؽُدټٿ خبؽىًُٔص
 ٸٕڃ خ٬ْمدپ خبػدٜص "Division Ouvrages Spéciaux"؛برط خَْٞ وخڀسمَُص : بوٙدءخض 
 ٸٕڃ خڀًٕوي "Division Barrages:" ؛خڀسىدء ڀځمىٙأض خبؽًَُوڀُٽُص خڀٽسنًش ؤ٘ٱدپ  
 ٸٕڃ ؤ٬مدپ خڀٕٽٻ خبغًًََص "Division Travaux ferroviaires :" ٍُخڀٕٽٻ خبغًًََص ؤ٘ٱدپظىٵ. 

خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ ڀُٙټص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص. :(46) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص.ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځً خ :خبؼًَٝ

                                                             
 وٵٓ خبؼُـ٫.   1

 خبؼًَُ خڀ٭دڂ ُجُٓخڀ

 وځُص بيخَش خلمجمى٬دض وځُص ڄعدز٭ص خٖٔعؽمدَخض وبذًًَ خبؼ٭ًخض

 وځُص و٩دڂ خٔيخَش خبؼعٽدڄٿ وځُص خڀٙاون خڀٹدوىوُص وخڀعإڄُىدض

َُص ڄًَ
خڀعمىَه 
 صوخبؼىدوڀ

ًََُص خبؼ
 خبؼُټَّص
 ڀځ٭عدي

ڄُخٸسص ڄًََُص 
خڀعُٕنً وو٩دڂ 

 خبؼ٭ځىڄدض

ڄًََُص 
خبؼدڀُص 
 وخلمحدٔسص

ڄًََُص 
ىٔدجٿ خڀ

 صخبؼٙعُټ

ڄًََُص 
خبؼىخَي 
 خڀسَُٙص

ڄًََُص 
عًٸُٷ خڀ

 خڀًخوځٍ

 ٸٕڃ خڀًٕوي  ُصخڀسىُص خڀعمع ؤ٘ٱدپٸٕڃ  خڀٕٽٻ خبغًًََص ؤ٘ٱدپٸٕڃ   خبػدٜص ٘ٱدپٸٕڃ خْ
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 زُخٸٍ"-: ٬ُٞ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخبؼ٥ځر خڀؽدڀػ

ُٔعڃ في ٌٍخ خبؼ٥ځر ظٹًلص ٬ُٞ ڄٵٝٿ و٘دڄٿ بؼىعځٳ خڀ٭ىدُٜ وخبؼٽىودض وخ٤ُْخٲ خڀٵد٬ځص وخبؼُخلٿ خبؼىعځٵص 
 زُخٸٍ".-بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 . وٜٳ ٬دڂ ڀځمُٙو1٪
بؿ٥دض ڄُظس٥ص زدڀعىدوذ  6ټځڃ وَٙمٿ  6َسځٯ ٤ىڀً ظٹَُسد  زُخٸٍ"-ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

ؤ٬مًش تهىَص. َعُك ٌٍخ  5ټځڃ و 1,5ټځڃ وـُٕ َسځٯ لىخلر  4وڄعٝځص زىخ٥ٔص ؤوٵدٶ ز٥ىپ ببصدلر َسځٯ لىخلر 
خٸٍ وزُز٣ بؿ٥ص خڀٹ٥دَ ڄ٫ بؿ٥ص ـُٕ ٸٕى٥ُىص، وټٍخ ڄ٫ خلمح٥ص ڄع٭ًيش خبػًڄدض خٖڄعًخي زدڀىٜىپ ڄسدُ٘ش بؼًَىص زُ

 ڀىٵٓ خڀسځًَص. 
( زنٌ بؿ٥ص بؿمً زى٠ُدٲ وبؿ٥ص بؿمً زدڀ٭ُبي ٬ځً و٣ ٤ىڀً Viaducوَُز٣ خبعُٕ خبػدٚ زدبؼعُو )

ٙٽٗن ؤيودي وخڀ 1ووخي خبغُخٖ. 38ڄعُ، وَ٭بر ٴىٶ و٣ خڀٕٽٻ خبغًًََص وخڀ٥َُٷ خڀى٤ني َٸڃ  1.453,50
 زُخٸٍ" وبـعځٳ بؿ٥دظً: -َٹًڄدن ٜىَش وخ٠مص ٬ه ڄىٸ٫ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 زُخٸٍ".-ڄىٸ٫ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص :(47) َٸڃ خڀٙٽٿ

 ."M29ڄه وؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص " :خبؼًَٝ 

                                                             
خڄعًخيخض خبػ٣ خْوپ بؼعُو خبعّخجُ "خٖڄعًخيخض خڀبٍ بزًڂ خبعّخجُ خڀٽبري"، ڄىٸ٫ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ،  1

dz.com/ar/activites.php?idAC=7&AME=MTR-tp://www.metroalgerht ، :ظدََه خڀعٝٵك
08/12/2021. 

 
 

http://www.metroalger-dz.com/ar/activites.php?idAC=7&AME=MTR
http://www.metroalger-dz.com/ar/activites.php?idAC=7&AME=MTR
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 زُخٸٍ".-ٕدَ وبؿ٥دض ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصڄ :(48) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫. :خبؼًَٝ

 زُخٸٍ"-. خ٤ُْخٲ خڀٵد٬ځص في ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص2
زُخٸٍ" ظًوٿ خڀ٭ًًَ ڄه خ٤ُْخٲ، ټىن ؤن ٌٍخ -ظع٥ځر ٬مځُص ببقدِ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ و٭فص

َع٥ځر ؤوٖ ببقدِ خْ٘ٱدپ خڀٽبري )ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص(، ز٭ً ٌڀٻ َعڃ ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ تهُحص خلمح٥دض وفي وٵٓ خْونً 
خڀىٸط ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ و٫٠ خڀى٩دڂ خڀٽځٍ ڀځمعُو. ٴ٭ځً ُٰخَ ٜدلر خبؼُٙو٪ وخڀُٙټدض خبؼىٵٍش خبؼىعځٵص، ٌىدٺ ؤ٤ُخٲ 

 ٍخ خبؼُٙو٪ وٴٹد ڀٹُىي خبؼُٙو٪ خڀؽٗؼص.ؤوُي ڄه خڀ١ُوٌَ ڄٙدَټعهد ڀ١مدن بقدق ٬مځُص ببقدِ ٌ
 . خڀٕځ٥ص خبؼع٭دٸًش ؤو ٜدلر خبؼُٙو٪ )وِخَش خڀىٹٿ(1.2

ظ٭عبر وِخَش خڀىٹٿ خبؼمؽٿ خڀُبظٍ ڀځًوڀص في ڄًُخن خڀىٹٿ وخڀبٍ ظٕهُ ٬ځً برًًَ ٬ىدُٜ خڀُٕدٔص خڀى٤ىُص ڀٹ٥د٪ ڀىٹٿ 
ڄؿ ٌٍي خْونًش، ټمد ظعىلذ خڀىِخَش ڄعدز٭ص وڄُخٸسص ظىٵٍُ وټٍخ ؤًٌخٴهد خبؼسىُص ٬ځً خڀُٕدٔص خڀ٭دڄص ڀځمٽىڄص و٬ځً زُود

 ٌٍي خڀُٕدٔص وٴٹد ڀځٹىخونٌ وخڀعى٩ُمدض خبؼ٭مىپ بهد.
زُخٸٍ" ڄه زنٌ خبؼٙد٫ََ خڀبٍ ظٕهُ ٌٍي خڀىِخَش ٬ځً ڄعدز٭ص ٬مځُص -وَ٭عبر ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ و٭فص
ٿ َٕدٌڃ زٝىَش ټسنًش في ظىُٕٷ ؤ٬مدپ خڀىِخَش ڄ٫ ٌٍخ خبؼُٙو٪ ظىٵٍُي، بحُػ ؤن خَظسد٢ ٌٍخ خبؼُٙو٪ زىِخَش خڀىٹ

 وټٍخ في ٠مدن ڄعدز٭ص ظىٵٍُي زٙٽٿ ٴ٭دپ، وٌڀٻ و٩ُخ ڀعفدوٓ ٤سُ٭ص خبؼُٙو٪ ڄ٫ ٤سُ٭ص وٙد٢ خڀىِخَش. 
وبدد ؤن خڀىِخَش ظُٙٲ ٬ځً ٬ًش ڄٙد٫ََ في ٸ٥د٪ خڀىٹٿ )خڀبرٌ وخبعىٌ وخڀسمٌُ(، ڀٍخ ظ٭مٿ خڀىِخَش ٬ځً ظٵىَٟ 

 ٕٔدض خڀبٍ ٌٍ برط وٜدَعهد ڄه ؤـٿ ظُٕنً وڄعدز٭ص ٬مځُدض ظىٵٍُ ٌٍي خبؼٙد٫ََ ز٥َُٹص ڄسدُ٘ش.خبؼا
 (EMA. ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ "ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ" )2.2

زُخٸٍ"، ٴٹً ٴى٠ط خڀىِخَش "ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ" ٔيخَش وظىٵٍُ -في ب٤دَ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ و٭فص
( بلذ ؤن َعڃ ظٕځُمً وخبؼٝديٸص ٬ځً Etudes de maturationلځص بـُخء يَخٔدض خڀى١ؿ خبؼىعځٵص )خبؼُٙو٪ ڄه ڄُ

ڄ٥دزٹعً ڀځمىخٜٵدض خبؼ٥ځىزص، زد٠ٔدٴص ڀعُٕنًٌد ڀ٭مځُص خٔعٱٗپ وخٔعىًخڂ خبؼعُو. ٴمإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٌٍ و٣ُٔ 
 و٥ٙص خبؼُٙو٪. زنٌ وِخَش خڀىٹٿ وزدٸٍ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ظىٵٍُ بـعځٳ ٬مځُدض وؤ

وظٕهُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً بـُخء يَخٔدض خڀى١ؿ )خڀًَخٔدض خْوڀُص، ويَخٔدض خبعًوي ويَخٔدض بر١نً 
خبؼٽځٵص زةبقدِ  ضخڀعىٵٍُ(، وخوعُدَ خبؼإٔدض خبؼىٵٍش )ڄٽدظر خڀًَخٔدض، ُ٘ټص ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص، وخبؼإٔد

 بؿ٥ص بؿمً زى٠ُدٲ

VIADUC جسر المترو  
 

٬نٌ خڀى٭فص بؿ٥صبؿ٥ص   

خبغًَٹص خبغ١َُص خبعًًَش بؿ٥ص 
 خبغ١َُص

بؿمً زځ٭ُبي بؿ٥ص  

2004لٍ بؿ٥ص   

خبغًَٹصبؿ٥ص   



 زُخٸٍ"-ڀى٭فصبڄٽدوُص ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خ       خڀٵٝٿ خڀؽدڀػ 
 

 

154 
 

دظر خبؼٽځٵص بدعدز٭ص ٬مځُص خڀعىٵٍُ( وٴٹد ْلٽدڂ ٸدوىن خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص ؤ٘ٱدپ خڀى٩دڂ خڀٽځٍ وؤ٘ٱدپ خڀعهُحص، وخبؼٽ
 ، زد٠ٔدٴص ڀځمعدز٭ص خڀًوََص ڀ٭مځُدض خڀعىٵٍُ وخڀعإټً ڄه ڄ٥دزٹص خْـّخء خبؼىفّش ًٌْخٲ خبؼُٙو٪.15-247

 " IDOM" و"SIDEMڄٽدظر خڀًَخٔدض ".. 3.2
 SIDEM" خڀى١ؿ بؼٽعر خڀًَخٔدض خبعّخجٌُ ڀٹً ؤٔىًض "ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ" ٜٵٹص ببقدِ يَخٔدض

Engineering " وڄٽعر خڀًَخٔدض خٔٔسدلش"IDOM ،" بحُػ ٸدڂ ڄٽعر خڀًَخٔدض خْوپ زةـُخء خڀًَخٔدض
 خبعُىظٹىُص وخڀ٥ىزىُٰخٴُص، ؤڄد خبؼٽعر خڀؽدلش ٸدڂ زةبقدِ ټٿ خڀًَخٔدض خْوُي.

 . خڀُٙټدض خبؼىٵٍش 4.2
 (Cosider TPىڄُص ).ُ٘ټص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭م1.4.2

ڀٹً ؤٔىًض ٜٵٹص ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص بؼإٔص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص، بحُػ 
َىًَؾ ٌٍخ خبؼُٙو٪ ٠مه ڄٙد٫ََ خبؽىًٔص خبؼًوُص خڀبٍ َٕهُ ٸٕڃ "خْ٘ٱدپ خبػدٚ" ڀُٙټص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ 

 ع٥ځسدض خڀّزىن )ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ(. خڀ٭مىڄُص ٬ځً ڄعدز٭عً و٠مدن ظىٵٍُي وٴٹد بؼ
ڄه ٬نٌ خڀى٭فص   C1( "M29)، خڄعًخي "2وظى٥ځٷ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ ڄعُو خبعّخجُ، خبغٝص َٸڃ 

(PV6 وظىعهٍ ٬ځً ڄٕعىي زُخٸٍ، بحُػ َعڃ ببقدِ ؤٰځر ٌٍي خْ٘ٱدپ برط خَْٞ ٬ه ٤َُٷ وٵٷ زدٔعىًخڂ )
NATMخڀ٥َُٹص خڀىمٕدوَص خبعًًَش )
 وبدفُي خٖوعهدء ڄه ٤َُٷ خڀىٵٷ ؤٔٵٿ بؿ٥ص بؿمً زى٠ُدٲ ُٔمُ خڀىٵٷ بلذ ،)

ٸٕڃ خڀىٵٷ ٌُٽٿ ثم ڄىمًَخض ڀځىُوؾ بلذ خڀ٥ٕك، ؤَه ُٔعڃ ببقدِ ـُٕ ودٚ زدبؼعُو في بـُؾ ٬نٌ خڀى٭فص، ز٭ً 
دِ ٬ًش ؤوىخ٪ ڄه خْوٵدٶ ٌڀٻ ُٔعڃ ببقدِ بؾمى٬ص ڄه خْ٘ٱدپ خٖوعٹدڀُص ڀُعڃ خڀ٭ىيش ْ٘ٱدپ برط خَْٞ ڄه وٗپ ببق

 )وٵٷ ڄىفڃ، وٵٷ ڄٵعىق،...بلخ( بلذ ٰدَص زُخٸٍ. 
زُخٸٍ" ٬ځً ٬ًش ؤٸٕدڂ وٌُدټٿ، لُػ تم -وظٙمٿ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 9ىي خڀعهىَص َٸڃ " بلذ ٬مPV6" 6ظٹُٕڃ ٌٍي خْ٘ٱدپ بلذ َىڄىد ٌٍخ بلذ ؼٗؼص ڄُخلٿ )ڄه ٬مىي خڀعهىَص َٸڃ 
"PV9 .)"  

(، زُىمد 51وظٙمٿ ٌٍي خبؼُخلٿ ؤَز٫  بؿ٥دض: ڄه بؿ٥ص بؿمً زى٠ُدٲ بلذ بؿ٥ص بؿمً زځ٭ُبي )ؤو٩ُ خڀٙٽٿ َٸڃ 
ؤ٘ٱدپ ببقدِ خلمح٥عنٌ خبؼعسٹُعنٌ لد َعڃ ز٭ً ظىٸ٫ُ خڀٝٵٹص خبػدٜص بهمد، ټىن ؤن ٜٵٹص ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص َعڃ ڄىمهد 

   ٭ص وخلًش.٬ځً ڄُخلٿ وڀُٓ يٴ
 ؤ. خبؼُلځص خْولذ

 " خڀٹٕڃD9 :"( وٵٷ ڄىفڃTunnel en mine ً٤ىڀ )بلذ ٬مىي  6ڄعُ ٤ىلر ڄه ٬مىي خڀعهىَص َٸڃ  208.85
 ؛7خڀعهىَص َٸڃ 

 
 
 
 

                                                             
 NATM (New Austrian Tunnelling method:)  ظٕمكخڀ٥َُٹص خبعًًَش خڀىمٕدوَص ڀٓوٵدٶ ؤو ڄد َ٭ُٲ ز٥َُٹص خبغٵُ خبؼعٕځٕٿ 

 .خڀىٵٷڀعمٹُٷ خڀؽسدض وخٖٔعٹُخَ في  خڀٝىَُص خڀٹىش خبعُىڀىـُص خڀٽدڄىص خبؼىـىيش في خڀٽعځص زدٔعٱٗپ

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B5%D8%AE%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B5%D8%AE%D8%B1
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 ".D9ڀځٹٕڃ "ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص   :(49) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫. :خبؼًَٝ

 " خڀٹٕڃD10 ص:وؤوٵدٶ ڄىفمُ 7": ٬مىي خڀعهىَص َٸڃ 
 " ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُD10.1 :" ؛7ڄعُ ٤ىلر زدبذدي ٬مىي خڀعهىَص َٸڃ  124.32وٵٷ ڄىفڃ ًََّ ٤ىڀً ٬ه 
 " ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُD10.2 :" ؛7ٌُٽٿ ٘ٵ٣ خبؽىخء "٬مىي خڀعهىَص َٸڃ 
 ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُ "D10.3 :" ًوبؿ٥ص  7ڄعُ ٤ىلر وخڀٌٍ َُز٣ زنٌ ٬مىي خڀعهىَص َٸڃ  666.9وٵٷ ڄىفڃ ٤ىڀ

 بؿمً زى٠ُدٲ؛
 ٕڃ "خڀٹD11 ڄعُ؛ 25.59ڄعُ وڄعى٣ٔ ٬مٹهد  146.5": بؿ٥ص بؿمً زى٠ُدٲ ٤ىبؽد 
 " خڀٹٕڃD12( وٵٷ ڄىفڃ  ووٵٷ ڄٵعىق :"Tunnel cadreٚوٌُٽٿ ود ): 

 " ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُD12.1 :" ًڄعُ ٤ىلر؛ 434.25وٵٷ ڄىفڃ  ٤ىڀ 
 " ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُD12.2:"  ًڄعُ ٤ىلر؛ 99.817وٵٷ ڄٵعىق  ٤ىڀ 

 .)Tunnel Cadre(ڄٵعىق وٵٷ  :(50) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫. :خبؼًَٝ

 ذ. خبؼُلځص خڀؽدوُص
 ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُ "D12.3 :" ًڄعُ ٤ىلر؛ 63ٌُٽٿ ودٚ ڄ٫ ڄىمًَ زنٌ خبعًَخن ٤ىڀ 

 " خڀٹٕڃD13( ٖـُٕ خبغُخ :"Viaduc:وبؿ٥ص ٬نٌ خڀى٭فص وبؿ٥ص خبغًَٹص خبغ١َُص ) 
 " ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُD13.1 :" ىلر؛ڄعُ ٤ 1537.5ـُٕ خبغُخٖ ز٥ىپ 
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 " ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُD13.2:"  ڄعُ ٤ىلر؛ 115بؿ٥ص ٬نٌ خڀى٭فص ٤ىبؽد 
 ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُ "D13.3 :" ڄعُ ٤ىلر؛ 120بؿ٥ص خبغًَٹص خبغ١َُص ٤ىٌَد 

 ـُٕ خبغُخٖ. :(51) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫. :خبؼًَٝ

 " خڀٹٕڃD14:"  خْ٘ٱدپ خٖوعٹدڀُص وخڀىٵٷ خبؼٵعىق 
 " ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُD14.1 :"ٖڄعُ ٤ىلر؛ 1537.5ز٥ىپ  ـُٕ خبغُخ 
 " ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُD14.2:"  ڄعُ ٤ىلر؛ 115بؿ٥ص ٬نٌ خڀى٭فص ٤ىبؽد 
 ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُ "D14.3 :" ڄعُ ٤ىلر؛ 55وٵٷ ڄٵعىق ز٥ىپ 

 " خڀٹٕڃD15:"   ٬8مىي خڀعهىَص َٸڃ "PV8وؤوٵدٶ ڄٵعىلص "  
 " ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُD15.1 :" ڄعُ ٤ىلر؛ 33.70ز٥ىپ  ٬8مىي خڀعهىَص َٸڃ 
 ٬ٍُ "خڀٹٕڃ خڀٵD15.2:" " وٵٷ ڄٵعىق برط خڀ٥َُٷ خڀ٫َُٕTunnel cadre sous autoroute ز٥ىپ"

 ڄعُ ٤ىلر؛ 92.30
 ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُ "D15.3 :"برط خڀس٤ٗص "   وٵٷ ڄٵعىقTunnel cadre sous dalle ڄعُ  55" ز٥ىپ

 ٤ىلر؛
 ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُ "D15.4 :"ڄعُ ٤ىلر؛ 91.18ز٥ىپ    وٵٷ ڄٵعىق 

 ڀؽصخبؼُلځص خڀؽدؾ. 
 ڀٹٕڃ "خD16:"   ڄعُ ٤ىلر؛ 124.7بؿ٥ص بؿمً زځ٭ُبي ز٥ىپ 
 " خڀٹٕڃD17:"   ٬9مىي خڀعهىَص َٸڃ "PV9" ؛وؤوٵدٶ ڄىفمُص 

 " ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُD17.1 :" ًڄعُ ٤ىلر؛ 162.00وٵٷ ڄىفڃ  ٤ىڀ 
 " ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُD17.2:"  ًڄعُ ٤ىلر؛ 242.12وٵٷ ڄىفڃ  ٤ىڀ 
 ٍخڀٹٕڃ خڀٵ٬ُ "D17.3 :" ڄعُ ٤ىلر. 34.60پ ز٥ى ٬9مىي خڀعهىَص َٸڃ 

وبذًَ خٔ٘دَش ؤن وٕسص خڀعٹًڂ في ببقدِ خبؼُخلٿ خڀؽٗؼص ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ بزعځٳ ڄه ڄُلځص ْوُي، 
وخڀبٍ تم ظٕځُمهد ڀٝدلر خبؼُٙو٪، زُىمد خبؼُلځعنٌ خْولذ  % 100لُػ ؤن وٕسص خڀعٹًڂ ڀځمُلځص خْولذ زځٱط 

 دِ. وخڀؽدوُص ٴهٍ ِٖخڀط في ٤ىَ خٔبق
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 . خڀُٙټدض خبؼىٵٍش خْوُي2.4.2
ز٭ً خٖوعهدء ڄه ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص، ٔععٽٵٿ ڄإٔدض ؤوُي ز٭مځُص ببقدِ ؤ٘ٱدپ و٫٠ خڀى٩دڂ خڀٽځٍ 
ٖڄعًخي خبؼعُو وټٍخ ؤ٘ٱدپ تهُحص خلمح٥دض وظىٴنً خڀعفهُّخض. ولٕر خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ٬ځً ڄٕعىي ُ٘ټص 

إٔص ڄعُو خبعّخجُ، ٴُٕعڃ بٔىدي ؤ٘ٱدپ و٫٠ خڀى٩دڂ خڀٽځٍ بؽٍخ خٖڄعًخي ڀىٵٓ خبؼإٔص خڀبٍ " وڄTPټىًُٔخَ  "
" ٬ه ٤َُٷ Seimens-SASٸدڄط زةبقدِ و٩دڂ خبؼعُو خڀٌٍ ٌى ٸًُ خٖٔعٱٗپ لدڀُد؛ ؤٌ ُٔعڃ ظٽځُٳ ڄإٔص "

٩دڂ خبؼعُو ٸًُ خٖٔعٱٗپ ڄ٫ بـُخء خڀعُخ٠ٍ خڀس٣ُٕ يون ٴعك خبؼىدٴٕص ڀځمإٔدض خْوُي، وٌڀٻ ڀععدز٫ وظُخز٣ و
 زُخٸٍ" ڀٍخ َعىـر خٔعىًخڂ وٵٓ خڀى٩دڂ. -خڄعًخي "٬نٌ خڀى٭فص

ؤڄد ؤ٘ٱدپ خڀعهُحص ٴُٕعڃ خٔعىًخڂ ؤلً بـُخءخض ٤ځر خڀ٭ُوٞ خڀبٍ ظعُك خبؼىدٴٕص زنٌ ٬ًش ڄإٔدض. ولٕر 
ٶ في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ و٫٠ و٩دڂ خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ڄٕاولر ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، ٴُٕعڃ ٬ه ٸَُر خٖو٥ٗ

خبؼعُو وخڀعهُحص في خْـّخء خڀبٍ تم خٖوعهدء ڄه ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ٴُهد، ؤَه ُٔعڃ ٸَُسد ب٬ٗن ٤ځر خڀ٭ُوٞ 
 خبػدٚ زإ٘ٱدپ خڀعهُحص ڄه ؤـٿ خوعُدَ خبؼع٭دٸً خبؼىدٔر.

 خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ . ڄٽعر خڀًَخٔدض خبؼٽځٳ زدبؼُخٸسص خڀعٹىُص ڀ٭مځُدض ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ5.2
ڀٹً ؤٔىًض "ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ" ٜٵٹص خبؼُخٸسص خڀعٹىُص ڀعىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪" ڀځمفم٫ 

ڄځُدَ يَىدَ ـّخجٌُ. وَٕهُ ٌٍخ خلمجم٫ ٬ځً ڄعدز٭ص  1.1"، زٹُمص Dohwa-Yooshinخٔوًووٍُٕ "-خڀٽىٌَ
" ISOخبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ، و٠مدن خلعُخڂ ڄ٭دَنً خبعىيش "وڄُخٸسص ٬مځُص ظىٵٍُ بـعځٳ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص 

وټٍخ خڀعإټً ڄه ڄ٥دزٹص خبؽُدټٿ خبؼىفّش ڀځمىخٜٵدض خبؼ٥ځىزص. ٴهٍخ خلمجم٫ َ٭مٿ زدڀعىُٕٷ ڄ٫ ڄإٔص ټىًُٔخَ 
 ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص زعٽځُٳ ڄه ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ.

 ( CNEDمُص ). خڀٝىًوٶ خڀى٤ني ڀځعفهُّ ڄه ؤـٿ خڀعى6.2
خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ڄهمد ټدن وى٬هد ڀځمُخـ٭ص ڄه ٤ُٲ خڀٝىًوٶ خڀى٤ني ڀځعفهُّ ڄه ؤـٿ   بز٫١ ټٿ خبؼٙد٫ََ

(، بحُػ َٕهُ ٌٍخ خبعهدِ ٬ځً Caisse Nationale d‟Equipements pour le Développementخڀعىمُص )
 ٭دڄص ڀځمُّخوُص )وِخَش خبؼدڀُص(. ڄُخـ٭ص وٴمٛ يَخٔدض خڀى١ؿ ڀځمٙد٫ََ خڀٽبري ز٥ځر ڄه خبؼًََُص خڀ

وظٙمٿ ٌٍي خبؼُخـ٭ص ٬ځً ٴمٛ يَخٔدض خڀعمًًَ ويَخٔدض خبعًوي ويَخٔدض خڀعم١نً ڀځعىٵٍُ ڀځعإټً ڄه 
خْبنُص خٖٸعٝديَص وخٖـعمد٬ُص ڀځمُٙو٪، وټٍخ ٠مدن خٖٔعىًخڂ خْڄؽٿ ڀځمىخَي خبؼدڀُص خڀبٍ بزٝٝهد خڀًوڀص 

ص ٌٍخ خبعهدِ، ظٹىڂ خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀځمُّخوُص زعٕفُٿ خبؼُٙو٪ في ڄُّخوُص خڀعفهُّ ڀځمُٙو٪. وز٭ً خبغٝىپ ٬ځً ڄىخٴٹ
 وڄىك َوٝص خبؼُٙو٪ وخ٬ٖعمديخض خبؼدڀُص خبػدٜص بهٍخ خبؼُٙو٪. 

ټمد َ٭مٿ خڀٝىًوٶ خڀى٤ني ڀځعفهُّ ڄه ؤـٿ خڀعىمُص ٬ځً ڄُخٸسص ٬مځُص ظىٵٍُ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري وخڀعٹُُڃ 
مٝىپ ٬ځً َئَص ٘دڄځص ڀځعٹًڂ خلمحٹٷ، زد٠ٔدٴص ڀٵمٛ ڄًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خلمحًيش ٬ىً خڀُـ٭ٍ بؽد ڀځ

 وُ٘ق ؤٔسدذ ٌٍي خٖبكُخٴدض وخڀعإونًخض.ظٕفُٿ خبؼُٙو٪ في ڄُّخوُص خڀًوڀص وڄٹدَوص خٖبقدِخض وظٹُُڃ خٖبكُخٴدض 
 . خ٤ُْخٲ خڀًخ٬مص خْوُي7.2

ٌىدٺ ؤ٤ُخٲ ودَـُص ؤوُي بؽد يوَ ڄهڃ في ٠مدن ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ وٴٹد زد٠ٔدٴص ڀٽٿ خ٤ُْخٲ خبؼٍټىَش ؤ٬ٗي، 
وڄه ؤٌڃ خ٤ُْخٲ وٍټُ: وَٖص خبعّخجُ، زځًَبٍ ـُٕ  ڀځمىخٜٵدض خبؼ٥ځىزص وفي خِـدپ خلمحًيش وخڀعٽځٵص خبؼعىٸ٭ص.

. ٴإٌ ٬ُٸځص ؤو ٸٕى٥ُىص وزُخٸٍ، ُ٘ټص ٔىوځٱدِ وُ٘ټص خظٝدٖض خبعّخجُ, وخڀُٙټص خبعّخجَُص ڀځمُدي، خْڄه،...بلخ
 ظإوُ ظٕسسً ؤلً ٌٍي خ٤ُْخٲ ُٔايٌ ڀ٭ًڂ خلعُخڂ ٸُىي خبؼُٙو٪.
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وبيٽه ظځىُٛ بـعځٳ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص )ؤٜمدذ خبؼٝدلح( ز٥َُٹص ڄسدُ٘ش ؤو ٰنً ڄسدُ٘ش في ظىٵٍُ ڄُٙو٪ 
 زُخٸٍ" لبٌ خِن، في خڀٙٽٿ خڀعدلر:-خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 زُخٸٍ". -خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص خٲ خبؼٙدَټص في ببقدِ ڄُٙو٪خ٤ُْ :(52) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
" وڄإٔص TPڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀسُدودض خلمجم٭ص ڄه خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ٬ځً ڄٕعىي ڄإٔص ټىًُٔخَ " :خبؼًَٝ

 ڄعُو خبعّخجُ.

ڀىِخَش خڀىٹٿ في بيخَش بـعځٳ ڄُخلٿ ببقدِ ڄُٙو٪ خڄعًخي بفد ٔسٷ بيٽه خڀٹىپ، ؤن ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٌٍ بفؽځص 
 زُخٸٍ"، ټمد ظ٭عبر في وٵٓ خڀىٸط "ِزىن" ڀځُٙټدض خبؼىٵٍش خبؼع٭ًيش.  –ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص 

 زُخٸٍ"  –. خبؼُخلٿ خڀُجُُٕص ٔبقدِ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص 3
زُخٸٍ" بيُ ز٭ًش ڄُخلٿ زًءً ڄه ب٬ًخي  –ًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص بن ببقدِ ڄُٙو٪ ٬مىڄٍ ټسنً ټمُٙو٪ خڄع

يَخٔدض خڀى١ؿ بلذ ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص وؤ٘ٱدپ ظٝمُڃ خڀى٩دڂ خڀٽځٍ وؤ٘ٱدپ تهُحص خلمح٥دض ولُدِش خڀعفهُّخض 
 خڀِٗڄص، وټٍخ ظٽىَه خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀ١مدن خٖٔعٱٗپ خبعًُ بؼىُـدض خبؼُٙو٪.

 يَخٔدض خڀى١ؿ. 1.3
ٸسٿ خٖو٥ٗٶ في ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ خبؼىعځٵص، تم بـُخء بؾمى٬ص ڄه خڀًَخٔدض خڀبٍ ظ٭ُٲ زًَخٔدض خڀى١ؿ، ؤَه 

". IDOMوڄٽعر خڀًَخٔدض " "SIDEMخڀًَخٔدض " تم بٔىدي خڀٝٵٹص خبػدٜص زةـُخء ٌٍي خڀًَخٔدض بؼٽعر
 وظٙمٿ ٌٍي خڀًَخٔدض ڄد َځٍ:

 وِخَش خڀىٹٿ 

 "EMAڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ "

 ٜدلر خبؼُٙو٪

 خبؼٵىٞ ٜدلر خبؼُٙو٪

" SIDEMڄٽدظر خڀًَخٔدض "
 " ٔبقدِ يَخٔدض خڀى١ؿIDOMو"

 ڄإٔص/ڄإٔدض تهُحص خلمح٥دض

ڄإٔص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص:  ٸٕڃ 
" M29ڄُٙو٪ –"خْ٘ٱدپ خبػدٜص 

 ٔبقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص

 "SEIMENS-SAS" ڄإٔص
 خبؼعُوو٩دڂ ْ٘ٱدپ ببقدِ

 خڀٝىًوٶ خڀى٤ني ڀځعفهُّ ڄه ؤـٿ خڀعىمُص

خْوُي )وَٖص  خڀًخ٬مصخ٤ُْخٲ 
، ُ٘ټص خبعّخجُ، خڀسځًَدض خبؼ٭ىُص
 ٔىوځٱدِ،...

-Dohwa"  خلمجم٫

Yooshin ڀځمُخٸسص خڀعٹىُص "
 عىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُصڀ
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 1ؤو يَخٔدض خڀعمًًَ. خڀًَخٔدض خْوڀُص 1.1.3
بظمط ٌٍي خڀًَخٔدض ڄه خڀعمٹٷ ڄه ڄًي ظٗجڃ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ ڄ٫ بـ٥٥دض خڀىٹٿ بؼى٥ٹص "٬نٌ 

زُخٸٍ"، وزعمًًَ ټٿ خڀٹُىي خڀعٹىُص وخٖٸعٝديَص وخڀسُحُص ڀځمُٙو٪ ڄه وٗپ يَخٔص خڀى٠٭ُص خبغدڀُص ڀٙسٽص  –خڀى٭فص 
مٿ، وؤ١َد ظٹًلص ٬ًش خٸعُخلدض وظٝىَخض ڀځمُٙو٪ بهًٲ خوعُدَ خٖٸعُخق خْڄؽٿ خڀىٹٿ و٤ځر خڀّزدجه خبؼٕعٹسځٍ خلمحع

ڄه لُػ ٤ىپ خڄعًخي و٣ خبؼعُو وخبؼٕدَ خبػدٚ زً وخبغځىپ خڀعٹىُص )ڄعُو برط خَْٞ، ؤو ڄعُو برط خَْٞ زٙٽٿ 
دض بؼٕدَ وو٣ خڄعًخي ـّجٍ، ؤو ڄعُو زىٵٷ ڄٵعىق،...بلخ(. وڀٹً تم ظٹًلص ؼٗؼص خٸعُخلدض ڄه ٤ُٲ ڄٽدظر خڀًَخٔ

 زُخٸٍ".  –ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص 
ټمد ظ١مىط خڀًَخٔدض خْوڀُص بؽٍخ خبؼُٙو٪ خڀعمځُٿ خبؼدلر وخٖٸعٝديٌ خْوڀُنٌ ڀً، بحُػ تم برًًَ خڀعٽځٵص 

د٠ٔدٴص خڀٵ٠ُُص ڀځمُٙو٪ وڄ٭ًپ خڀعمُنٌ و٤ُٶ بسىَٿ خبؽُدټٿ وبذهُّخض خبؼُٙو٪ وخِؼدَ خٖـعمد٬ُص وخڀسُحُص ڀً، ز
ڀّؼدَ خْوُي خلمحعمځص ڀً )ڄًي ڄٕدبنص خبؼُٙو٪ في ظٹځُٛ خڀ١فُؿ وخڀعځىغ ولىخيغ خبؼُوَ، ڄه وٗپ برىپ 

 خْٴُخي ڄه خٔعىًخڂ ؤدجٿ خڀىٹٿ خڀعٹځًَُص ٖٔعىًخڂ ؤدجٿ خڀىٹٿ خبغًَؽص(.
 "( APS. يَخٔدض خبعًوي )خبؼُٙو٪ خڀعمهًٌُ خبؼىـّ "2.1.3

ص خبؼُلځص خڀؽدوُص ڀًَخٔدض خڀى١ؿ وخڀبٍ تم بـُخجهد ز٭ً خڀعإټً ڄه ؤن خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ظ٭عبر ٌٍي خڀًَخٔدض بدؽدز
 2زُخٸٍ". وتهًٲ يَخٔدض خبعًوي بلذ: –بيٽه ؤن َٹًڂ ٸُمص ڄ١دٴص ْٴُخي ڄى٥ٹص "٬نٌ خڀى٭فص 

 ظإټًُ ٴدجًش خبؼُٙو٪ ٬ځً خلمجعم٫؛ 
  وخبؼدڀُص وخٖٸعٝديَص وخڀسُحُص وخڀعى٩ُمُص، زد٠ٔدٴص ٔڄٽدوُص ظإټًُ ڄًي ٸدزځُص خبؼُٙو٪ ڀځع٥سُٷ ڄه خڀىدلُص خڀعٹىُص

 بذدوِ خْو٥دَ خبؼُظس٥ص زً؛
 برًًَ وظ٥ىَُ خبػٝدجٛ خڀعٹىُص خْٔدُٔص ڀځهُدټٿ خڀىخـر ببقدٌِد؛ 
  َظٵُٝٿ خڀسًخجٿ خبؼٹعُلص ڀځمُٙو٪ وظٵٕنً خڀسًَٿ خبؼىعدَ ڄه لُػ وٝدجٛ خبؼُٙو٪ خڀى٨ُٵُص وخڄعًخي خبؼٕد

 بؼ٥ځىزص؛وخبعىيش خ
 خوعُدَ خڀسًَٿ خبؼىدٔر؛ 
 ظٵٕنً خبغځىپ خڀعٹىُص خبؼىعدَش ڀځمُٙو٪؛ 
  برًًَ خڀّزدجه خلمحعمځنٌ بؼىُـدض خبؼُٙو٪ ڄه وٗپ يَخٔص لُټص خبؼُوَ خبغدڀُص ولُټص خبؼُوَ خبؼٕعمًؼص، ټمد

 َعڃ برًًَ خڀعٕ٭نًش خڀىلًوَص خڀعٹًََُص ڀځعٍټُش؛
 ًًَظٽځٵعً خلمحعمځص، وبَُخيخض خٖٔعٱٗپ خلمحعمځص، و٤ُٶ خڀعمىَٿ،...بلخ؛ خڀعمځُٿ خبؼدلر ڀځمُٙو٪ ڄه وٗپ بر 
 برًًَ خبؼُيويَص خبؼدڀُص وخٖٸعٝديَص ڀځمُٙو٪؛ 
 برًًَ خڀعإؼنًخض خٖـعمد٬ُص وخڀسُحُص ڀځمُٙو٪؛ 

                                                             
1
 Caisse Nationale d‟équipement pour le développement, (2008) : Guide de maturation des 

grands projets d'infrastructure économique et sociale (Partie II-Section A / Dispositions 

spécifiques au secteur des transports / sous - secteur métros et tramways), PP : 8-15. (بتصرف). 

2
 Caisse Nationale d‟équipement pour le développement, (2008) : Guide de maturation des 

grands projets d'infrastructure économique et sociale (Partie I / Méthodologie Générale), P : 

27. 
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 دظٳ، برًًَ خڀٹُىي خبعُىظٹىُص وبرًًَ خڀٙسٽدض خڀٽهُزدجُص وخبؽًَُوڀُٽُص وخڀٱدِ، وخْڀُدٲ خڀسَُٝص وو٥ى٢ خبؽ
 وڄځٽُص خَْخ٠ٍ، بحُػ َعڃ برًًَ ٌٍي خڀٹُىي زدڀع٭دون ڄ٫ وَٖص خبعّخجُ و ُ٘ټص ٔىوځٱدِ وخبعّخجَُص ڀځمُدي،...بلخ.

 "(APD. يَخٔدض بر١نً خڀعىٵٍُ )خبؼُٙو٪ خڀعمهًٌُ خبؼٵٝٿ "3.1.3
ٹىُص وخبعُىظٹىُص تهعڃ ٌٍي خڀًَخٔدض زعٵُٝٿ خبؼُٙو٪ خڀعمهًٌُ خبؼىـّ، ؤَه َعڃ خڀعمًًَ زًٸص ڀځىٝدجٛ خڀع

ڀځمُٙو٪. وبوعىٌ خبؼُٙو٪ خڀعمهًٌُ خبؼٵٝٿ ٬ځً وٵٓ ڄُخلٿ وڄ٭ځىڄدض خڀًَخٔص خڀعمهًَُص خبؼىـّش، ڀٽه زعٵُٝٿ 
 1ؤټؽُ ڀځفدور خڀعٹني ڀځمُٙو٪، وٌٍخ ټمد َځٍ:

 خبػٝدجٛ خڀعٹىُص ڀځمُٙو٪: ڄع٥ځسدض وټُٵُص ببقدِ ؤ٬مدپ خبغٵُ وخ٬ْمدپ برط خَْٞ، برًًَ خبؼٕدَخض، بر ًًَ
 خڀعفهُّخض خڀٽهُزدجُص خڀؽدزعص وخٔ٘دَخض خڀ١ُوََص في ٬مځُص خٔبقدِ، خبؼسدلش ٌخض خڀٝځص )خبؼٕعىي٬دض وخڀىَ٘دض(؛

 ٤ُٶ خڀعّوًَ زدڀعُدَ خڀٽهُزدجٍ؛ 
  وخڀعفهُّخض؛ خڀعمعُصبرًًَ خلمح٥دض ڄه لُػ خڀسىُص 
 خبؼُٙو٪؛برًًَ ؤ٘ٱدپ ب٬ديش تهُحص خڀ٥ُٶ وخْڄدټه خڀ٭دڄص خبػدَـص ٬ه و٥دٶ ڄٕد َ 
 برًًَ خ٬ْمدپ خڀعم١نًَص خڀىخـر ببقدٌِد ٴسٿ خڀسًء في خڀعىٵٍُ خڀٵ٭ځٍ ڀځمُٙو٪؛ 
 برًًَ ظٽځٵص خبؼُٙو٪ خبؼٵٝځص؛ 
 .٪برًًَ خبعًوپ خڀّڄني خبؼٵٝٿ ٔبقدِ ټٿ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو 

ڄه ؤـٿ خڀعىمُص  ز٭ً خٖوعهدء ڄه ب٬ًخي خبؼُٙو٪ خڀعمهًٌُ خبؼٵٝٿ ، تم ٬ُٞ ٌٍخ خْونً ڀځٝىًوٶ خڀى٤ني ڀځعفهُّ
ز٥ځر ڄه خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀځمُّخوُص خڀعدز٭ص ڀىِخَش خبؼدڀُص وٌڀٻ ڄه ؤـٿ خڀٵمٛ وخبؼُخـ٭ص، وز٭ً ڄىخٴٹص ٌٍخ خڀٝىًوٶ، 
تم ظٹًلص َوٝص خبؼُٙو٪ وبزُٝٛ خ٬ٖعمدي خبؼدلر خبػدٚ زً. ز٭ً ٌڀٻ تم ب٬ًخي يٴعُ خڀُٙو٢ خبػدٚ زإ٘ٱدپ خبؽىًٔص 

 ُق خڀٝٵٹص خبػدٜص زً وخوعُدَ خبؼٹدوپ خبؼىدٔر.خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ ڄه ؤـٿ ٤
 . ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص )خْ٘ٱدپ خڀٽبري(2.3

ڀٹً و٠مىد في خڀٵٝٿ خڀٕدزٷ ؤن خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص ظبرڂ وٴٹد ٔـُخء ٤ځر خڀ٭ُوٞ خڀبٍ ظٙٽٿ خڀٹد٬ًش خڀ٭دڄص ؤو 
ض ٜٵٹص ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼإٔص بـُخء خڀعُخ٠ٍ، وفي لدڀص ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ، ٴٹً ؤٔىً

 ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص ٬ه ٤َُٷ بـُخء خڀعُخ٠ٍ خڀس٣ُٕ يون خڀ٬ًىش خڀٙٽځُص بلذ خبؼىدٴٕص. 
وڀٹً تم خٖظٵدٶ زنٌ خڀ٥ُٴنٌ ٬ځً ظٹُٕڃ ٬مځُص ببقدِ ٌٍي خْ٘ٱدپ بلذ ٬ًش ؤٸٕدڂ، لُػ تم خڀعىٸ٫ُ ٬ځً ٜٵٹص 

 . 2015، ولد َعڃ خٖو٥ٗٶ خڀٵ٭ځٍ في خٖبقدِ بلذ ٰدَص ٔىص 2013 زَُٿؤخبؽىًٔص خبؼًوُص في ببقدِ خڀ٥ُٙ خْوپ ْ٘ٱدپ 
 

 2. خڀ٥ُٙ خْوپ ٔبقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص1.2.3
" D9زُخٸٍ" ببقدِ خْٸٕدڂ "-ظ١مه خڀ٥ُٙ خْوپ ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

"(، لُػ تم برًًَ ٸُمص ٌٍخ خڀ٥ُٙ زـ D13.2" و"D13.1" )"D13" وـّء ڄه "D12"" وD11" و"D10و"
٘هُ خزعًخء ڄه ظدََه بًٜخَ خْڄُ زدبػًڄص   36يؾ/ڄع١مه خڀُٔڃ، وبدًش ببقدَ ٸًَض زـ  16.484.443.914

 (. 2013ـىَځُص  11)
                                                             

1 Caisse Nationale d’équipement pour le développement, (2008) : Guide de maturation des 

grands projets d'infrastructure économique et sociale (Partie II-Section A / Dispositions 

spécifiques au secteur des transports / sous - secteur métros et tramways), Op.cit., P : 28. 
2 EMA / Cosider TP, (2017) : Avenant n° 1/2017  du Marché n° 25/2013 (زعُٝٲ). 
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٬ه ٤َُٷ بًٜخَ  2013/25بـُخء ز٭ٟ خڀع٭ًَٗض ٬ځً ٜٵٹص خڀ٥ُٙ خْوپ َٸڃ  2017وڀٹً تم في ٔىص 
(، لُػ شمٿ ٌٍخ خبؼځمٷ ٬ځً ڄُخـ٭ص ز٭ٟ خْٔ٭دَ و٬ځً ز٭ٟ Avenant n° 01/2017) 01/2017ڄځمٷ َٸڃ 

يؾ/ڄع١مه  1.186.771.592خْ٘ٱدپ خ٠ٔدٴُص وخڀعٽمُځُص وټٍخ ظځٻ خڀبٍ تم بڀٱدجهد. وٸًَض ٸُمص ٌٍخ خبؼځمٷَ 
 خڀُٔڃ.

 1ًوُص. خڀ٥ُٙ خڀؽدلش ٔبقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼ2.2.3
، تم ظىٸ٫ُ خبؼځمٷ خڀؽدلش ڀٝٵٹص ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ ڄ٫ ڄإٔص ټىًُٔخَ، بحُػ ظ١مه 2018في ٔىص 

ٌٍخ خبؼځمٷ برًًَ ُ٘و٢ وټُٵُص ببقدِ خڀ٥ُٙ خڀؽدلش ڀځمُٙو٪. وٸً تم في وٵٓ خبؼځمٷ بـُخء ظ٭ًَٗض ٬ځً خْٸٕدڂ 
 ٥ُٙ خڀؽدلش، ټمد تم ظ٭ًَٿ ڄًش خٔبقدِ خْوڀُص بؽٍي خْ٘ٱدپ.خبؼٽىوص ڀځ٥ُٙ خْوپ ڄه وٗپ يبؾهد ڄ٫ ؤٸٕدڂ خڀ

ڄه خڀ٥ُٙ خْوپ ڀُعڃ   "D13وخڀٹٕڃ  " D12( "D12.3)ووٴٹد ڀځمځمٷ خڀؽدلش، ٴٹً تم لٍٲ ـّء ڄه خڀٹٕڃ "
 ".D16" و"D15" و"D14يبؾهمد في خڀ٥ُٙ خڀؽدلش، ټمد ظ١مه ٌٍخ خْونً ٬ځً خْٸٕدڂ "

ځً ٸُمص ؤ٘ٱدپ ببقدِ ؤٸٕدڂ ٌٍخ خڀ٥ُٙ زد٠ٔدٴص ڀٹُمص خْ٘ٱدپ خڀعٽمُځُص وخ٠ٔدٴُص وظ١مىط ٸُمص خڀ٥ُٙ خڀؽدلش ٬
 يؾ/ڄع١مه خڀُٔڃ. 16.130.904.189ڄ٫ ٤ُق ظځٻ خڀبٍ تم بڀٱدجهد، لُػ زځٱط ٸُمعً 

وخبؼًش ټمد تم ظ٭ًَٿ خبؼًش خْوڀُص خبؼعىٸ٭ص ٔبقدِ خڀ٥ُٙ خْوپ ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص، بحُػ تم برًًَ ٌٍي خبؼًش 
 خبؼعىٸ٭ص ٔبقدِ خڀ٥ُٙ خڀؽدلش، ټمد َځٍ:

 " ڄًش ببقدِ خڀ٥ُٙ خْوپD1 ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص خبؼمعًش ڄه " 52": لًيض زـ( ُ٘ه D9" بلذ " D12.2؛)" 
 " ڄًش ببقدِ خڀ٥ُٙ خڀؽدلشD2 ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص خبؼمعًش ڄه " 73": لًيض زـ( ُ٘ه D12.3" بلذ "D16 ،)"

 دذ ٌٍي خبؼًش ڄه ظدََه خبغٝىپ ٬ځً خْڄُ زدبػًڄص.بحُػ َعڃ خلعٕ
ووٴٹد ڀځمٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ٬ًش ڄٕاوڀنٌ في ڄإٔص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص وڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، 

وٜٵٹص خْ٘ٱدپ تم  2008َُـ٫ بلذ ؤن يَخٔدض خڀى١ؿ تم بـُخجهد في ٔىص ڀعٱُنً آـدپ خٔبقدِ ٴةن خڀٕسر خڀُجٍُٕ 
٬ًڂ ڄٗجمص خْٔ٭دَ خلمحًيش في يَخٔدض خڀى١ؿ ڄ٫ ؤٔ٭دَ خڀٕىٶ في ٔىىخض، وٌٍخ ڄد ؤيي بلذ  بطٕصُ٭هد ز٭ً ظىٸ

 .2015بفد ظٕسر ڀ٭ًڂ خڀسًء في خْ٘ٱدپ بلذ ٰدَص ٔىص ُخـ٭ص خْٔ٭دَ ، بؽٍخ تم ظ٭ًَٿ خڀًَخٔدض بد2013
 2. خڀ٥ُٙ خڀؽدڀػ ٔبقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص3.2.3

خڀعىٸ٫ُ ٬ځً خبؼځمٷ خڀؽدڀػ وخڀٌٍ ظ١مه خْ٘ٱدپ خڀىخـر ببقدٌِد في  2021مبر في وىٴ ڀٹً تم
" ٠مه ؤٸٕدڂ خڀ٥ُٙ خڀؽدلش. وٸًَض ٸُمص ٌٍخ خبؼځمٷ زـ D16 " ز٭ً ؤن ټدن "D17و" "D16خڀٹٕڃ"

 تم في ٌٍخ خبؼځمٷ ظ٭ًَٿ آـدپ ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ټمد َځٍ: ديؾ/ڄع١مه خڀُٔڃ. ټم 8.164.166.549
 " ڄًش ببقدِ خڀ٥ُٙ خْوپD1 ٘هُ، وٸً تم بسًًَ ٌٍي ڄًش  52٘هُ ز٭ً ؤن ټدوط  64": ؤٜسمط ڄًش ببقدِي

 ٘هُ، ؤٌ ؤوً ٬ُٲ ظإوُخ في ببقدِي زٕىص؛ 64ْوً لد َعڃ خٖوعهدء ڄىً بٖ ز٭ً 
 " ڄًش ببقدِ خڀ٥ُٙ خڀؽدلشD2٘هُ في خبؼځمٷ خڀؽدلش؛ 73٘هُ ز٭ً ؤن ټدوط  92.5زـ  ": لًيض 
 دِ خڀ٥ُٙ خڀؽدڀػ "ڄًش ببقD3 ٌلًيض خبؼًش خٔبصدڀُص ٔبقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص خبؼع١مىص ببقدِ خڀٹٕمن :"

"D16"و "D17 ٘هُ. وبهر خڀعىىًَ بلذ ؤن ٌٍي خِـدپ َعڃ خلعٕدبهد ڄه ظدََه بَٔدپ خْڄُ  110" زـ
 زدبػًڄص.

                                                             
1
 EMA / Cosider TP, (2018) : Avenant n° 6/2018  du Marché n° 25/2013 (زعُٝٲ). 

2
 EMA / Cosider TP, (2021) : Avenant n° 3/2062  du Marché n° 25/2013 (زعُٝٲ). 
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زُخٸٍ"، ٸً ٬ُٴط -ي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصبفد ٔسٷ َع١ك ؤن ٜٵٹص ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخ
لبٌ خِن ؼٗؼص ڄٗلٷ ظٽمُځُص، ټمد ُٔعڃ ؤ١َد ب٠دٴص ڄځمٷ ؤو ڄٗلٷ ؤوُي ڀځ٥ُٙ خبؼعسٹٍ ڄه ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص 

 (.2004خبؼًوُص )ڄه بؿ٥ص خبغًَٹص بلذ بؿ٥ص لٍ 
 . ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خڀى٩دڂ خڀٽځ3.3ٍ

ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص، ُٔعڃ خڀُٙو٪ في ببقدِ ؤ٘ٱدپ خڀى٩دڂ خڀٽځٍ  ڄه خبؼٵعُٞ ؤوً ز٭ً خٖوعهدء ڄه ببقدِ ټٿ
)و٫٠ و٩دڂ ظٙٱُٿ خبؼعُو وؤ٘ٱدپ خڀعهُحص وخٸعىدء بـعځٳ خڀعفهُّخض(، ڀٽه لٕر ٬ًش ڄًََُه وَئٔدء ؤٸٕدڂ في 

ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، ٴةوً ُٔعڃ بزُٝٛ ٜٵٹص ظٝمُڃ و٩دڂ ظٙٱُٿ خبؼعُو "
Trainguard MT CBTCَُٷ " ٬ه ٤

" خبؼ٥ىَش بؽٍي خڀعٽىىڀىـُد، بحُػ ٔعٕمك ٌٍي خْونًش زدڀٹُديش Siemens Mobilityخڀعُخ٠ٍ خڀس٣ُٕ بؼإٔص "
 ٸ٥دَ.  26خِڀُص ڀـ 

ټىن ؤن لٹىٶ ڄځٽُص خڀى٩دڂ خبؼٕعىًڂ لدڀُد في ڄعُو خبعّخجُ ٸًُ  "Siemens Mobilityوٸً تم خوعُدَ ڄإٔص "
ظٱُنً و٩دڂ خڀعٙٱُٿ خڀٌٍ ُٕٔعىًڂ في خٖڄعًخيخض خْوُي بؼعُو خبعّخجُ  خٖٔعٱٗپ ٌى ڄځٻ ٌٍي ڄإٔص، وٖ بيٽه

 ڀعُخز٥هد ڄ٫ خڀ٥ُٙ خڀٌٍ ٌى ٸًُ خٖٔعٱٗپ لدڀُد؛ ؤٌ ؤن ټٿ خڄعًخيخض خبؼعُو ُٔٽىن بؽد وٵٓ و٩دڂ خڀعٙٱُٿ.
خبعهدض خڀبٍ ؤڄد ؤ٘ٱدپ تهُحص خلمح٥دض ٴُٕعڃ ٬ه ٸَُر ب٬ٗن ٤ځر خڀ٭ُوٞ خبػدٚ بهد ڄه ؤـٿ خوعُدَ خبعهص ؤو 

ٔععٽٵٿ زةبقدِ ٌٍي خْ٘ٱدپ، بحُػ ُٔعڃ خٖو٥ٗٶ في ٌٍي خْ٘ٱدپ ٸسٿ خٖوعهدء خڀٽځٍ ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص، وٌڀٻ 
 في خْٸٕدڂ خڀبٍ تم ظٕځُمهد زٙٽٿ نهدجٍ. وظٙمٿ ؤ٘ٱدپ خڀعهُحص ڄد َځٍ:

 ٔ٘دَش وخڀٽهُزدء؛و٫٠ خڀٕٽٻ وخبؼ٭ًخض خڀؽدزعص خْوُي وخڀعفهُّخض خڀٽهُوڄُٽدوُٽُص وو٩دڂ خ 
 ( ؛خڀٕٗلد خبؼعمُټصخلمح٥دض وؤو٩مص خڀعهىَص وزىدء خبؼىٙأض)بلخ...، 
  وٰنًٌد ڄه خڀعفهُّخضعُو وڄُټسدض ڄٕد٬ًش ٬ْمدپ خڀُٝدوص خبؼخٸعىدء خڀعفهُّخض ڄه ٬ُزدض... 

 (M29ڄُٙو٪ -TP)ټىًُٔخَ . خڀعى٩ُڃ خبؼ٭عمً ڄه ٤ُٲ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص 4
ُٔعڃ ٌىد خٖٸعٝدَ ٬ځً ظٹًلص خڀعى٩ُڃ خبؼ٭عمً ڄه ٸسٿ خڀُٙټص خبؼٕاوڀص ٬ه ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ 

٬عسدَ ؤن خبؼُٙو٪ ٖ َّخپ في ٌٍي خبؼُلځص ولد َعڃ خٖو٥ٗٶ لبٌ َىڄىد ٌٍخ زُخٸٍ" زد-خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 في ببقدِ ؤ٘ٱدپ ظٝمُڃ خڀى٩دڂ خڀٽځٍ وخڀعهُحص.  

وؤُ٘ود ٔدزٹد ؤن ٌٍخ خبؼُٙو٪ َعڃ بيخَش ٬مځُدض ظىٵٍُي ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص؛ وزدڀ١س٣ 
و٪ ؤلً خبؼٙد٫ََ خڀبٍ ًٌََُد ٌٍخ خڀٹٕڃ. وڀٹً تم ظٕمُص ٌٍخ خبؼُٙو٪ ٸٕڃ "خْ٘ٱدپ خبػدٜص"، بحُػ بيؽٿ ٌٍخ خبؼُٙ

 ".M29بدُٙو٪ " ٬TPځً ڄٕعىي ټىًُٔخَ 
 "M29. خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ بؼُٙو٪ "1.4

خبعّخجُ -" َ٭عبر ڄى٩مص ڄاٸعص ڀً ظى٩ُڃ وٌُٽٿ ودٚ زً، وخڀٌٍ َعىخـً ڄٹُي زسدٖ ـُخقM29ڄُٙو٪ "
 ڃ خبؼ٭عمً في بيخَش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص:خڀ٭دٜمص. وخڀٙٽٿ ؤيودي َى٠ك خڀعى٩ُ

 

                                                             
   و٩دڂ"Trainguard MT CBTC :" َُُ٘ټص  ٸسٿڄه ي تم ظ٥ى"Siemens  " َو٩دڂ خڀعمٽڃ خْوظىڄدظُٽٍ ڀځٹ٥دخْبؼدوُص ، وٌى ،

ڄه  عٹځُٿڀ١َمه ٔٗڄص لُټص خڀٹ٥دَخض وخڀًٸص، وخڀ٬ُٕص، ڄ٫ خ ، ټمدفي لدڀص خڀ١ُوَش زعٙٱُٿ ؤوظىڄدظُٽٍ ڀځٹ٥دَخض َعُكوخڀٌٍ 
 .ظٽدڀُٳ خڀعٙٱُٿ وخڀُٝدوص

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%84%D9%85_%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%B1%D9%83
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 ".M29"خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ بؼُٙو٪  :(53) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص. :خبؼًَٝ

ڃ ٬ځً ؤٔدْ خڀى٨دجٳ، " َ٭عمً ٬ځً خبؽُٽٿ خڀٹدجM29"ڄه خڀٙٽٿ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ بؼُٙو٪ 
 بحُػ َىٹٕڃ بلذ بؾمى٬عنٌ َجُٕعنٌ ڄه خڀى٨دجٳ، وٌٍ:

 ظعمؽٿ في خڀى٨دجٳ خڀبٍ ظٕهُ ٬ځً خڀعى٣ُ٥ ڀځمُٙو٪ وخڀعىٵٍُ خڀٵ٭ځٍ بؼىعځٳ ؤو٥ٙص ٌٍخ خڀى٨دجٳ خْٔدُٔص :
دَنً خبعىيش خْونً، وظځٻ خڀبٍ ظ١مه لٕه ظُٕنً خبؼىدزُ، زد٠ٔدٴص ڀځى٨دجٳ خڀبٍ ظ٭مٿ ٬ځً ڄُخٸسص خلعُخڂ ڄ٭

و٠مدن خلعُخڂ خبؼ٭دَنً خڀسُحُص وظٹُُڃ خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في ببقدِ خبؼُٙو٪. وزدڀعدلر ٴدڀى٨دجٳ خْٔدُٔص ٌٍ ظځٻ خڀبٍ تهعڃ 
 زدڀعى٣ُ٥ وخڀعىٵٍُ وڄعدز٭ص وظٹُُڃ خبؼُٙو٪؛

 ُٙو٪ ڄه لُػ : ظٕهُ ٌٍي خڀى٨دجٳ ٬ځً ظىٴنً خبغدـُدض وخبؼع٥ځسدض خبؼىعځٵص ڀ٭مځُص ظىٵٍُ خبؼخڀى٨دجٳ خڀًخ٬مص
خبؼىخَي خڀسَُٙص وخبؼ٭ًخض وخبؼىخي خْوڀُص وخڀځىخِڂ خْوُي، زد٠ٔدٴص ڀ١مدنهد بغٕه ظُٕنً خبؼىّوودض وخڀعٕفُٿ 

 خلمحدٔبي ڀٽٿ خڀعًٴٹدض خبؼدڀُص ڀځمُٙو٪.
 . ٬ًي خبؼىخَي خڀسَُٙص خبؼىٝٝص ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص2.4

ڄى٨ٳ/٬دڄٿ،  1112لىخلر  2021" في نهدَص ٔىص M29" ٸًَ ٬ًي خبؼىخَي خڀسَُٙص خبؼىٝٝص ٔبقدِ ڄُٙو٪
 بحُػ َعى٬ِىن لٕر خڀٵحص خڀى٨ُٵُص ولٕر خڀٵُو٪ خڀُجُُٕص ڀځمُٙو٪ ټمد ٌى ڄى٠ك في خڀٙٽځنٌ خڀعدڀُنٌ:

 

 

 

 ڄًَُ خبؼُٙو٪

 خبؼٕاوپ خڀعٹني

 ڄعدز٭ص خڀًَخٔدض وخڀ٥ُخجٷڄٕاوپ 

 بيخَش خڀ٭ٹًڄٕاوپ  ىيشخبعڄُخٸسص  ٕاوپ ڄ

 ڀسُحصخڀٝمص وخڀٕٗڄص وخ ٕاوپڄ

 خْ٘ٱدپڄٕاوپ 

 ڄٕاوپ
 خ٬ٔٗڂ خِلر

خبؼدڀُص ڄٕاوپ 
 وخلمحدٔسص

خڀعمىَه ڄٕاوپ 
 وخبؼىدوڀص

خبؼىخَي ڄٕاوپ 
 خڀسَُٙص

بؼ٭ًخض ڄٕاوپ خ
 وخڀعفهُّخض

ڄٕاوپ 
 ىٔدجٿ خڀ٭دڄصخڀ

 ظُٕنً خبؼىّوودضڄٕاوپ  خبؼمعځٽدض ڄٕاوپ

ُٔص
ْٔد

ٳ خ
٨دج

خڀى
 

 خڀى٨دجٳ خڀًخ٬مص
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 " لٕر خڀٵحص خڀى٨ُٵُص وخڀٵُو٪ خڀُجُُٕص ڀً.M29" ظى٫َِ خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼُٙو٪ :(16) َٸڃ خبعًوپ
 لفڃ خْـىَ خڀ٭ًي خڀٵُو٪ خڀُجُُٕص ڀځمُٙو٪ يخڀ٭ً خڀٵحدض خڀى٨ُٵُص

 536,42 154 23 335 خٔيخَش 187 ب٤دَخض
 

 ؤ٬ىخن خڀعمٽڃ
 

275 
 400,89 976 8 98 خڀُٝدوص
 877,01 577 42 572 خٔوعدؾ

 958,01 749 13 107 خڀٵُ٪ خڀعٹني 650 ؤ٬ىخن خڀعىٵٍُ
 772,33 458 88 1112 خلمجمى٪ 1112 خلمجمى٪

 ٓ خبؼُـ٫.وٵ :خبؼًَٝ

 " لٕر خڀٵحص خڀى٨ُٵُص.M29" ظى٫َِ خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼُٙو٪ :(54) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫. :خبؼًَٝ 

 " لٕر خڀٵُو٪ خڀُجُُٕص ڀځمُٙو٪.M29"ظى٫َِ خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼُٙو٪  :(55) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫. :خبؼًَٝ 

ص زدڀعىٵٍُ خبؼسدُ٘ ڀٓ٘ٱدپ بسؽٿ ؤ٬ځً وٕسص ڄه ببصدلر ٬ًي ( وٗل٧ ؤن خڀٵحص خڀى٨ُٵُص خبؼ٭ى16ُڄه خبعًوپ َٸڃ )
بحُػ ١َڃ ٴُ٪ خٔوعدؾ ؤټؽُ ڄه وٝٳ خبؼىخَي خڀسَُٙص  %، 58" زىٕسص M29"خبؼىخَي خڀسَُٙص خبؼىٝٝص بؼُٙو٪

 (. % 48.13وخڀبٍ بسؽٿ لىخلر وٝٳ ببصدلر لفڃ خْـىَ ) % 51خبؼٙدَټص في ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص زىٕسص 
ظ٭عبر ٌٍي خڀىٕسص ؤڄُ ڄى٥ٹٍ و٩ُخ ڀ٥سُ٭ص خبؼُٙو٪، ٴإ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ظع٥ځر ؤټؽُ ڄىخَي زَُٙص ٌخض و

زُخٸٍ"، -ڄهدَخض ڄهىُص وٴىُص ٔبقدِ بـعځٳ ٌُدټٿ وؤٸٕدڂ خْ٘ٱدپ خڀٽبري بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
بؽُدټٿ خڀٵ٬ُُص ڀځمُٙو٪، ٴى٩ُخ ڀع٭ًي وظ٭ٹً ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص بحُػ ظعىِ٪ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀٵُ٪ خٔوعدؾ ٬ځً بـعځٳ خ
 (.01خبؼځمٷ َٸڃ ؤو٩ُ خبؼًوُص ٴٹً تم ظٹُٕڃ ٌٍخ خڀٵُ٪ بلذ ٬ًش ٌُدټٿ ٴ٬ُُص )

17% 

58% 

25% 
 ب٤دَخض
 ؤ٬ىخن خڀعىٵٍُ
 ؤ٬ىخن خڀعمٽڃ

30% 

9% 51% 

 خٔيخَش 10%
 خڀُٝدوص
 خٔوعدؾ 
 خڀٵُ٪ خڀعٹني
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"، و٩ُخ ڀًوٌَد خبعىٌٌُ في بيخَش M29"ڄه ببصدلر ٬ًي خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼُٙو٪ % 30وبيؽٿ ٴُ٪ خٔيخَش وٕسص 
١َد في ڄعدز٭ص ٬مځُدض خڀعىٵٍُ. وظعىِ٪ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀٵُ٪ خٔيخَش ٬ځً بـعځٳ ٌُدټٿ خْو٥ٙص خبؼىعځٵص ڀځمُٙو٪ وؤ

ڄى٨ٳ؛ ؤٌ ڄد بيؽٿ  113ووَ٘دض خبؼُٙو٪، لُػ  ظ١ڃ خٔيخَش خڀُجُُٕص ڀځمُٙو٪ خڀبٍ تم بـُخء خڀعُزٛ ٴُهد 
 ڄه خڀ٭ًي خٔبصدلر ڀځمىخَي خڀسَُٙص ڀځمُٙو٪. % 10.76

 " لٕر وى٪ خڀ٭ٹً ولٕر خبؼٕعىي خڀع٭ځُمٍ، ټمد َځٍ:M29ُو٪ "وظعىِ٪ خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼٙ
 وى٪ خڀ٭ٹً.  " لٕرM29" ظى٫َِ خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼُٙو٪ :(17) َٸڃ خبعًوپ

 خڀىٕسص خڀ٭ًي وى٪ خڀ٭ٹً
 % ٬CDD" 1097 98.65ٹً ٬مٿ ڀٵعُش بؿًويش "

 % ٬CDI" 15 1.35ٹً ٬مٿ ڀٵعُش ٰنً بؿًويش "
 وٵٓ خبؼُـ٫. :خبؼًَٝ 

 " لٕر خبؼٕعىي خڀع٭ځُمٍ.M29" ظى٫َِ خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼُٙو٪ :(18) َٸڃ وپخبعً
 خڀىٕسص )%( خڀ٭ًي  خبؼٕعىي خڀع٭ځُمٍ

 0.09 1 يټعىَخي
 0.09 1 ڄدـٕعنً
 3.96 44 ڄدٔعُ
 3.33 37 ڄهىًْ
 4.95 55 ڀُٕدوٓ

 4.05 45 ظٹني ٔدڄٍ
 1.35 15 ظٹني

 9.62 107 ٘هديش خڀٽٵدءش خبؼهىُص
 0.27 3 ڀعمٽڃ خبؼهني٘هديش خ

 14.12 157 ؼدوىٌ
 58.18 647 ؤٸٿ ڄه خڀؽدوىٌ

 100 1112 خلمجمى٪
 وٵٓ خبؼُـ٫. :خبؼًَٝ 

" بيعځٽىن ٬ٹىي ٬مٿ ڀٵعُش بؿًويش M29"( وٗل٧ ؤن ؤٰځسُص خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼى٩مص ڄُٙو٪ 17ڄه خبعًوپ َٸڃ )
ص ٌخض خبؼٕعىي خڀؽدوىٌ ٴمد برط َٙٽځىن خْٰځسُص ( َع١ك ؤن خبؼىخَي خڀس18َُٙڄه خبعًوپ َٸڃ ). و%( 98.65)

وبيٽه ظٵٕنً ٌٍخ ؤ١َد ز٥سُ٭ص ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪، ٴإ٘ٱدپ خبؽىًٔص  .% 72.30" زىٕسص M29 في ڄى٩مص ڄُٙو٪ "
خبؼًوُص ظع٥ځر ٬مدپ ڀًَهڃ ټٵدءخض ڄهىُص في بـعځٳ بؾدٖض خڀسىدء )٬مدپ بـعٝنٌ في خبغٵُ، ؤُدٸص وظىـًُ خِٖض، 

ٗٲ وخڀعځمُڃ، و٬مدپ خڀسىدء، وؤ٬ىخن خْڄه، زد٠ٔدٴص ڀځ٭مدپ خڀ٭ديَىن )ڄع٭ًيو خبػًڄدض((، وبدد ؤن و٬مدپ خڀٱ
خبؼُٙو٪ بؿًي بدًش ڄ٭ُىص، ڀٍخ َعڃ ظى٨ُٳ خبؼىخَي خڀسَُٙص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ ٬ځً ؤٔدْ ٬ٹىي ٬مٿ بؿًيش، ټمد ؤن ٌٍخ 

ٸٿ. ؤڄد خْٸځُص ؤٌ خڀٍَه بيځٽىن ٬ٹىي ٬مٿ ٰنً بؿًيش خڀىى٪ ڄه خبؼىخَي خڀسَُٙص ٬ديش ڄد بيعځٻ ڄٕعىي ؼدوىٌ ؤو ؤ
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خڀٵعُش، ٴهڃ بيؽځىن خبؼىخَي خڀسَُٙص ٌخض وبرش ٔدزٹص في بؾدپ ؤ٘ٱدپ خبؼعُو وخڀٍَه ٘دَټىخ في ببقدِ خبؼعُو خڀٌٍ ٌى لدڀُد 
 ٸًُ خٖٔعٱٗپ، ټمد بيؽٿ ؤٰځسُعهڃ بـعځٳ خبؼٕاوڀنٌ في خبؼُٙو٪. 

  TP -M29ه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ . ُٔدٔص خڀعٽىَه خبؼعس٭ص ڄ3.4
، بحُػ َعڃ ٬ځً خڀعٽىَه خڀًخوځٍ ١٬ْدء ٴَُٷ خبؼُٙو٪ في بؾدٖض بـعځٵص TP - M29ظ٭عمً ُ٘ټص ټىًُٔخَ 

 خڀعٽىَه ٬ځً ڄٕعىي ڄُټٌّ خڀعٽىَه خڀعدز٭نٌ ڀځمإٔص:
  وَٖص خبعّخجُ؛ –ڄُټّ خڀعٽىَه خبؼعىخـً ٬ځً ڄٕعىي زځًَص خڀُٰدَص 
 ٬ځً ڄٕعىي وَٖص خبؼُٕځص.ڄُټّ خڀعٽىَه خبؼعىخـ ً 

وبىعٛ خبؼُټّ خْوپ في ظٽىَه خبؼىخَي خڀسَُٙص لمجم٫ ټىًُٔخَ في بؾدٖض بـعځٵص خڀبٍ بؽد ٬ٗٸص زىٙد٢ خلمجم٫ )بيخَش 
خ٬ْمدپ، ظُٕنً خبؼىّوودض، خلمحدٔسص، خبعسدَص، ظُٕنً خڀٵ١ٗض، خڀعځمُڃ، بؾدٖض خبؽىًٔص خبؼًوُص، خڀسىدء، خٔعىًخڂ 

ؤڄد خبؼُټّ خڀؽدلش ٴُىعٛ في ظٽىَه خبؼىخَي خڀسَُٙص في بؾدپ ،  ڄؽٗ (،...بلخ(  Primaveraخَش خبؼُٙو٪ )زُبؾُدض بي
خڀُٝدوص خڀٝىد٬ُص ٴٹ٣. ټمد َعڃ زُبؾص ظٽىَىدض ٸٝنًش خبؼًش ٬ځً ڄٕعىي خبؼًََُص خڀ٭دڄص وٌڀٻ بؼًش َىڄنٌ ؤو ؼٗؼص ؤَدڂ 

د ڄًش خڀًوَخض خڀعٽىَىُص ٬ځً ڄٕعىي خبؼُټَّه ٴععُخوق ڄد زنٌ )ټعى٠ُك وُ٘ق ټُٵُص خٔعىًخڂ زُبؾُص ڄ٭ُىص(، زُىم
وظعڃ ٬مځُص زُبؾص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص ڄه ٤ُٲ بيخَش  ؤٔسى٪ ؤو ٘هُ وٌڀٻ وٴٹد بغفڃ بؿعىي خڀًوَش خڀعٽىَىُص.

 " ټٿ ٔىص زعمځُٿ وبرًًَ بؾدٖض خڀعٽىَه خبؼىدٔسص ٖلعُدـدض ٴَُٷ خبؼُٙو٪، ز٭ً ٌڀٻ َعڃ خٸعُخقM29ڄُٙو٪ "
وزىدءً ٬ځً ٌٍي خٖٸعُخلدض ظٹىڂ خبؼًََُص زدڀعىُٕٷ ڄ٫ ڄُخټّ   ".TPٌٍي خلمجدٖض ڀځمًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص ټىًُٔخَ "

خڀعٽىَه زدوعُدَ خبؼىخ٫ُ٠ وخلمجدٖض خْټؽُ ٤ځسد، بحُػ َعڃ ٬ځً ؤٔدٔهد زُبؾص ٌٍي خڀًوخَخض خڀعٽىَىُص وب٬ًخي بـ٣٥ 
 خڀعٽىَه خڀٕىىٌ.

ؤ١٬دء ٴَُٷ خبؼُٙو٪ خڀٍَه خٔعٵديوخ ڄه خڀعٽىَه وٗپ خَْز٭ص ٔىىخض خْونًش، بحُػ وَسنٌ خڀٙٽٿ ؤيودي ٬ًي 
٬ُٴط خبلٵد٠د ڄځمى٨د في ٬ًي خْٴُخي خبؼٽىونٌ، وٌڀٻ زٕسر خڀعىٸٳ خٔـسدٌَ ڀځمإٔدض  2020وٗل٧ ؤن ٔىص 

)٘هُ ؤوض(، ٴٹً ٘هً  2021خبعّخجَُص زٕسر خِْڄص خڀٝمُص خڀ٭دبؼُص )ـدجمص ټىَوود(، ؤڄد خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 
 ٬ىيش خَظٵد٪ ٬ًي خْٴُخي خبؼٽىونٌ َٰڃ ظىٸٳ خڀعٽىَه ٬ځً ڄٕعىي خبؼُخټّ في ڄُلځص خڀٍَوش بؽٍي خبعدجمص. 

 ".2020-2018ڄه خڀعٽىَه وٗپ خڀٵعُش " ه" خبؼٕعٵM29ًَُ"٬ًي ؤ١٬دء ٴَُٷ ڄُٙو٪  :(56) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫. :خبؼًَٝ 

وؤ١َد ٬ځً ڄٕعىي خبؼًََُص  TP - M29ټىًُٔخَ تم بـُخجهد ٬ځً ڄٕعىي ُ٘ټص  وڄه وٗپ خبؼٹدزٗض خڀبٍ
خڀُٙټص، ٴٹً ٖل٩ىد ؤن ٌىدٺ وٹٛ خڀعٽىَه في بؾدٖض بيخَش خ٬ْمدپ وخٖظٝدپ بحُػ ؤټً ؤٰځسُص  بؽٍيخڀ٭دڄص 
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بؾص يوَخض ظٽىَىُص و٬ځً ٠ُوَش زُ ،في ٌٍَه خلمجدڀنٌ خبؼإٔص ٖ بيځٽىن خبؼهدَخض خڀٽدٴُص خبؼٕعفىزنٌ ؤن ب٤دَخض
ؤَه تم ؤوٍ ٌٍخ خڀ٥ُق  ،TPټىًُٔخَ ٴُهد، ټمد تم ٤ُق ٌٍخ خٔ٘ٽدپ ٬ځً ڄٕعىي خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص ټىًُٔخَ 

وَ٭ىي ٔسر ٌٍخ خڀىٹٛ بلذ ٤سُ٭ص ظٽىَه خ٤ٔدَخض، لُػ بقً ؤن ؤٰځسُعهڃ ڀًَهڃ ظٽىَه ٌخض ٤دز٫  ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ.
 ظٹني )ٌىًٔص ڄًوُص ڄؽٗ(.

 (M29ڄُٙو٪ -TPٿ خبؼديَص ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص )ټىًُٔخَ . خڀىٔدج5
ڄعُو  خڄعًخيخڀ٭ًًَ ڄه خبؼ٭ًخض وخْيوخض ٔبقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪  TP - M29ظٕعىًڂ ټىًُٔخَ 

٤ُځص ڄًش لُدش خبؼُٙو٪، بحُػ َعڃ ظُٕنً ٌٍي خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض ڄه ٤ُٲ ٴُ٪  زُخٸٍ" –خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص 
ټىًُٔخَ ڀځُٝدوص" خبؼىعٛ في ظىٴنً ٌٍي خبؼ٭ًخض ٬ىً خڀ٥ځر )في لدڀص لًوغ ظ٭٥ٿ ْلً خبؼ٭ًخض ؤو في لدڀص ٬ًڂ "

ظىٴٌُد َعڃ خڀځفىء ڀځمىدوڀص( بؼىعځٳ ڄٙد٫ََ خڀُٙټص. وظعىٴُ ڀًي خڀُٙټص وى٬نٌ ڄه خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض وٌڀٻ 
 لذ:لٕر وى٪ وـڃ خْ٘ٱدپ خبؼىٝٝص بؽد. وظىٹٕڃ ٌٍي خْ٘ٱدپ ب

 خْ٘ٱدپ خڀٽبري( ُټإ٘ٱدپ خبغٵ :Excavation( وؤ٘ٱدپ خڀعؽسُط ،)Ancrage( وؤ٘ٱدپ خڀُٴ٫ ،)Levage ،)
(،...بلخ. ؤبقدِ Coffrage(، وؤ٘ٱدپ زىدء خبؽُدټٿ، وؤ٘ٱدپ ٜر خبػُٔدوص )Remblaiementوؤ٘ٱدپ خڀُيڂ )

 ٭ًخض خڀؽٹُځص، وٍټُ ڄىهد:ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خْ٘ٱدپ َعڃ خٔعىًخڂ خڀ٭ًًَ ڄه خبؼ٭ًخض خڀبٍ ظ٭ُٲ زدبؼ
  خبعُخٴدض ڀىٹٿ وٜر خبػُٔدوص

"Girafes؛" 
 ؤوٝدٲ خبؼٹ٥ىَخض؛ 
 .خبؼىڀًخض خڀٽهُزدجُص 

 خڀُخٴ٭دض زإوىخ٬هد؛ 
  خڀٙدلىدض زإوىخ٬هد )٘دلىدض خبػځ٣؛

 وخڀٙدلىدض خڀٹٗزص،...بلخ(؛
 ڄ١ىدض خٔبظىط؛ 

 وَعڃ خٔعىًخڂ خبؼ٭ًخض خبػٵُٵص ٔبقدِ ٌٍي : وٌٍ ظ٭ُٲ زدْ٘ٱدپ خڀًخ٬مص ڀٓ٘ٱدپ خڀٽبري. خْ٘ٱدپ خْوُي
 خْ٘ٱدپ، وٍټُ ڄىهد:

 
 ؤيوخض خڀعځمُڃ؛ 
 ٨د٥ٰدض خبؽىخء؛ 
 بؿىٖض خڀٽهُزدء؛ 
 ڄ٥دَٶ خبغٵُ؛ 
 خبؼ١ىدض خڀٽهُزدجُص ڀُٝٲ خبؼُدي خبؼٕع٭مځص؛ بؿ٥دض خڀعّوًَ زدڀٕنًٰدِ؛ 
 ٕعىًڄص في ٬مځُص خڀسىدء ڄ٭ًخض وؤيوخض خبؼىعبر خبؼىعځٵص وخبؼٕعىًڄص ڀٵمٛ ڄًي ڄ٥دزٹص خبؼىخي خبؼ

"، وخٔبظىط خبؼٕځك، وخڀٵىٌٖ،...بلخ( Adjuvants)خڀُڄدپ، خبغًٝ، و خٔبظىط، ووٗج٣ خبػُٔدوص "
 .19/04/2006خبؼاَن في  141-06خلمحًيش في خبؼُٔىڂ خڀعىٵٌٍُ َٸڃ  ڀځم٭دَنً وخبؼع٥ځسدض خڀٹدوىوُص
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ڀىلص  سنيعڀ بؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂظىٴُ خبؼٹىڄدض خْٔدُٔص وخ ڄًي ظٹُُڃ  :خبؼسمػ خڀؽدلش
 زُخٸٍ"-ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 

زُخٸٍ" َ٭عبر ڄه خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري خڀبٍ -ڀٹً ؤُ٘ود ٔدزٹد ؤن ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
في ٬مځُص ببقدِي، وبدد ؤن خبؼُٙو٪ ٖ َّخپ في ڄُلځص ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص ظع٥ځر ظًوٿ وڄٙدَټص خڀ٭ًًَ ڄه خ٤ُْخٲ 

خبؼًوُص، ٴُٕعڃ ظٝمُڃ و٩دڂ بيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زدٸعُخق ؤبمىٌؾ ظٙدَټٍ ڀځىلص 
ُٙو٪ ڀٽٿ ڄه ٜدلر خبؼُٙو٪ خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀٌٍ َٹًڂ و٩ُش ٘دڄځص وڄع٭ًيش خْز٭دي ٬ه خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځم

 ( .TP"-M29خبؼٵىٞ )ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ( وخڀُٙټص خبؼىٵٍش بؽٍي خْ٘ٱدپ )ټىًُٔخَ"

يَخٔص ڄًي بڄٽدوُص ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  ُٔعڃ في ٌٍخ خبؼسمػ ،بمىٌؾوٸسٿ ظٹًلص ٌٍخ خْ
 لذ ٸٕمنٌ بند:خبػدٜص بهٍخ خبؼُٙو٪، بحُػ تم ظٹُٕڃ برځُٿ ٌٍي خڀًَخٔص ب

 يَخٔص ڄًي ظىٴُ خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ٬ځً ڄٕعىي ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ؛ 
 "َيَخٔص ڄًي ظىٴُ خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ٬ځً ڄٕعىي ټىًُٔخTP"-M29. 

 وڀٹً تم ٬ُٞ بؿعىي ٌٍخ خبؼسمػ زعٹُٕمً بلذ:
  :خڀع٥سُٹُص؛ڄىهفُص خڀًَخٔص خبؼ٥ځر خْوپ 
 :برځُٿ زُدودض خڀًَخٔص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ؛ خبؼ٥ځر خڀؽدلش 

  :ټىًُٔخَبرځُٿ زُدودض خڀًَخٔص خبػدٜص زُٙټص خبؼ٥ځر خڀؽدڀػ"TP"- M29. 

 : ڄىهفُص خڀًَخٔص خڀع٥سُٹُصخبؼ٥ځر خْوپ
بؿٿ خڀًَخٔص، ټمد ُٔعڃ  ٔىع٥ُٶ في ٌٍخ خبؼ٥ځر ڀًَخٔص ڄًي ڄًٝخٸُص ب٘ٽدڀُص وٴ٠ُُدض يَخٔعىد في خبؼإٔدض

برًًَ وٝدجٛ بؾعم٫ و٬ُىص خڀًَخٔص خبػدٜص زٝدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ وظځٻ خبػدٜص زدڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص 
 خبؼًوُص، زد٠ٔدٴص ڀعى٠ُك ؤٌڃ خْيوخض خٖلٝدجُص خبؼٕعىًڄص.

 (EMA. وٝدجٛ بؾعم٫ و٬ُىص خڀًَخٔص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ )1
ڄعدز٭ص وخڀٍَه َٕهُون ٬ځً  خبؼًََُص خڀ٭دڄص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ م٫ خٖلٝدجٍ ڀځًَخٔص ٬ځً ب٤دَخضَٙمٿ خلمجع

، وخڀٍَه َسځٯ بـعځٳ ڄٙد٫ََ خبؼإٔص خبؼىټځص بؼإٔدض ؤوُي )خڀُٙټدض خبؼىٵٍش(٬مځُدض ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ  وڄُخٸسص
 .٬دڄٿ 362خڀٌٍ َٹًَ زـ  خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص% ڄه ببصدلر ٬ًي  35.91ب٤دَ ؤٌ  ٬130ًيٌڃ 

يون خڀٵحدض خْوُي زىدءً ٬ځً خڀَّدَخض وخبؼٹدزٗض خبؼع٭ًيش خڀبٍ تم بـُخجهد  خبؼًََُص خڀ٭دڄص ب٤دَخض خوعُدَوڀٹً تم 
٬ځً ڄٕعىي خبؼإٔص بؿٿ خڀًَخٔص، بحُػ تم خڀعإټً ڄه ؤن ؤ٬ىخن خڀعمٽڃ وخڀعىٵٍُ ڀُٓ ڀًَهڃ خبؼ٭ُٴص خڀٽدٴُص 

 ٹ٣. يخَش خبؼُٙو٪، ٴى٥دٶ ڄ٭ُٴعهڃ بؿٝىَ في خبؼهدڂ خبؼىټځص بؽڃ ٴزدبؼ٭ځىڄدض خبؼع٭ځٹص زة
ب٤دَ ڀٽٿ ٴُو٪ خبؼإٔص، زد٬عسدَ  243ب٤دَ ڄه خبؼًََُص خڀ٭دڄص ٴٹ٣ ڄه ؤٜٿ  130وبهر خٔ٘دَش ؤوً تم خوعُدَ 

 ؤن خ٤ٔدَخض خْوُي ڄٽځٵص زةيخَش ٬مځُدض خٖٔعٱٗپ.
 . ٬ُىص خڀًَخٔص2.1

 100ز٥َُٹص ٬ٙىخجُص وخڀبٍ ٸًَض زـ خبؼًََُص خڀ٭دڄص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ ڄه ب٤دَخض ڀٹً تم خوعُدَ ٬ُىص ٸًَٝص 
زٙدَ٪ لُٕسص زه خبؼعىخـًش  خبؼًََُص خڀ٭دڄص٬ځً ڄٕعىي  خبؼسدُ٘ش ب٤دَ، لُػ تم ظى٫َِ خٖٔعمدَخض زدڀ٥َُٹص خڀعٹځًَُص
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ڄه ببصدلر خٖٔعمدَخض خبؼى٬ِص، ڄىهد  % 73خٔعمدَش ؤٌ ڄد َ٭ديپ  73زى٬ځٍ زدبعّخجُ خڀ٭دٜمص. وڀٹً تم خٔعُـد٪ 
 ڄه خٖٔعمدَخض خبؼى٬ِص. % 70خٔعمدَش ٜدبغص ڀځعمځُٿ خٖلٝدجٍ ؤٌ ڄد َ٭ديپ  70

ٴُيًخ، ٴهٍ بٌن ڄٹسىڀص بلٝدجُد. وخڀٙٽځنٌ ؤيودي َٹًڄدن ٜىَش وخ٠مص ٬ه بؾعم٫  30بدد ؤن لفڃ خڀ٭ُىص بذدوِ 
 و٬ُىص خڀًَخٔص:

 ص وخڀ٭ُىص خبؼىعدَش خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ.لفڃ بؾعم٫ خڀًَخٔ :(57) َٸڃ خڀٙٽٿ

  
 ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص. :خبؼًَٝ

 ٬ًي خٖٔعمدَخض خڀٹدزځص ڀځعمځُٿ خٖلٝدجٍ خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ. :(58) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص. :خبؼًَٝ

  "TPټىًُٔخَ" . وٝدجٛ بؾعم٫ و٬ُىص خڀًَخٔص خبػدٜص زُٙټص2
 ًَخٔص. بؾعم٫ خڀ1.2

وخڀٍَه َٕهُون ٬ځً ظُٕنً وبيخَش  TP"-M29َٙمٿ خلمجعم٫ خٖلٝدجٍ ڀځًَخٔص ٬ځً ب٤دَخض ټىًُٔخَ "
ب٤دَ  187زُخٸٍ"، وخڀٍَه َسځٯ ٬ًيٌڃ -ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص خڄعًخي٬مځُدض ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ 

ب٤دَ  187وڄه زنٌ . ٬دڄٿ 1112ُو٪ خڀٌٍ َٹًَ زـ % ڄه ببصدلر ٬ًي خڀ٭مدپ خبؼٙدَټنٌ في ظىٵٍُ خبؼٙ 17ؤٌ 
وٙد٤هد ٬ځً ڄٕعىي ٸٕڃ خْ٘ٱدپ خبػدٜص ٬ځً ڄٕعىي خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص ټىًُٔخَ  بيدَٔىنب٤دَخض  7ٌىدٺ 

"TP" ( ټىًُٔخَ "وخڀسدٸٍ ڄه خ٤ٔدَخض بيدَٔىن وٙد٤هڃ ٬ځً ڄٕعىي بيخَش خبؼُٙو٪ خبؼعىخـًش زسدٖ ـُخقTP"-
M29.) 

خ٤ٔدَخض يون خڀٵحدض خْوُي زىدءً ٬ځً خڀَّدَخض وخبؼٹدزٗض خبؼع٭ًيش خڀبٍ تم بـُخجهد ٬ځً ڄٕعىي  وعُدَخوڀٹً تم 
خبؼإٔص بؿٿ خڀًَخٔص، بحُػ تم خڀعإټً ڄه ؤن ؤ٬ىخن خڀعمٽڃ وخڀعىٵٍُ ڀُٓ ڀًَهڃ خبؼ٭ُٴص خڀٽدٴُص زدبؼ٭ځىڄدض خبؼع٭ځٹص 

 .بٍ َعڃ ظىٵٌٍُد ٬ځً ڄٕعىي وَ٘دض خبؼُٙو٪خبؼهدڂ خڀزةيخَش خبؼُٙو٪، ٴى٥دٶ ڄ٭ُٴعهڃ بؿٝىَ في 
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 . ٬ُىص خڀًَخٔص2.2
ب٤دَ، لُػ تم ظى٫َِ ـّء  110ز٥َُٹص ٬ٙىخجُص وخڀبٍ ٸًَض زـ  ڀٹً تم خوعُدَ ٬ُىص ٸًَٝص ڄه ب٤دَخض خبؼُٙو٪

 ، ؤڄد(٬TP"-M29ځً ڄٕعىي بيخَش خبؼُٙو٪ خبؼعىخـًش زسدٖ ـُخق )ټىًُٔخَ " خبؼسدُ٘شڄه خٖٔعمدَخض زدڀ٥َُٹص 
وخڀٌٍ  1خبعّء خِوُ ٴعڃ ظىَِ٭ً ٬ځً ب٤دَخض ٸٕڃ "خْ٘ٱدپ خبػدٜص" زدبؼًََُص خڀ٭دڄص زدٔعىًخڂ خٖٔعسُدن خٖڀٽعُولش

ڄه ببصدلر خٖٔعمدَخض خبؼى٬ِص،  % 76.36خٔعمدَش ؤٌ ڄد َ٭ديپ  84ٸًَ ٬ًيٌڃ ٔس٭ص ب٤دَخض. وڀٹً تم خٔعُـد٪ 
 ڄه خٖٔعمدَخض خبؼى٬ِص. % 74.54٭ديپ خٔعمدَش ٜدبغص ڀځعمځُٿ خٖلٝدجٍ ؤٌ ڄد َ 82ڄىهد 

ٴُيًخ، ٴهٍ بٌن ڄٹسىڀص بلٝدجُد. وخڀٙٽځنٌ ؤيودي َٹًڄدن ٜىَش وخ٠مص ٬ه بؾعم٫  30بدد ؤن لفڃ خڀ٭ُىص بذدوِ 
 و٬ُىص خڀًَخٔص:

 .TP"-M29"لفڃ بؾعم٫ خڀًَخٔص وخڀ٭ُىص خبؼىعدَش خبػدٜص زٽىًُٔخَ  :(59) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص. :خبؼًَٝ

 ٬ًي خٖٔعمدَخض خڀٹدزځص ڀځعمځُٿ خٖلٝدجٍ. :(60) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص. :خبؼًَٝ

 . ؤيخش خڀًَخٔص3
 و٩ُخ ڀ٥سُ٭ص خڀسُدودض خبؼُخي بص٭هد وڄىهؿ خڀًَخٔص خبؼعس٫، ٴٹً تم خ٬ٖعمدي زٝٵص ټسنًش ٬ځً خڀسُدودض خلمجم٭ص ڄه                   

بٍ تم بـُخجهد ٬ځً ڄٕعىي خبؼإٔدض بؿٿ خڀًَخٔص، ټمد تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خٖٔعسُدن خبؼٹدزٗض خڀٙىُٝص خبؼع٭ًيش خڀ
 وخبؼٗل٩ص ڀځعإټً ڄه ڄًي بڄٽدوُص ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص.

                                                             
، بحُػ في ٴعُخض خڀٍَوش ظٹىڂ ُ٘ټص ټىًُٔخَ َُـ٫ ٔسر خٔعىًخڂ خٖٔعسُدن خٖڀٽعُولش بلذ خِْڄص خڀٝمُص خڀ٭دبؼُص )ـدجمص ټىَوود(  1

 زعىٸُٳ ټٿ ؤوىخ٪ خڀعُزٝدض.
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 . خبؼٹدزٗض1.3
 "TP"ض بلذ ڄىٸ٭ٍ ُ٘ټص ټىًُٔخَ بهًٲ بص٫ خڀسُدودض خڀ١ُوََص ڀځًَخٔدض، ٴٹً تم خڀٹُدڂ زدڀ٭ًًَ ڄه خڀَّدَخ

، زد٠ٔدٴص ڀځَّدَخض خبؼع٭ًيش خڀبٍ تم بـُخجهد ٬ځً ڄٕعىي ڄإٔص ڄعُو M29")خبؼًََُص خڀ٭دڄص( وڄىٸ٫ بيخَش ڄُٙو٪ 
 "TP"ؤ٘هُ ٬ځً ڄٕعىي ُ٘ټص ټىًُٔخَ  6ڄٵعىق بؼًش  خبعّخجُ، بحُػ تم خبغٝىپ ٬ځً خڀُوٝص ڀځٹُدڂ زعُزٛ

(. وڀٹً ٬ُٴط ٴعُش خڀعُزٛ 2022ڄدٌ -2021ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ )يَٕمبر ( و2022ؤٴَُٿ -2021)وىٴمبر 
 ٴعُخض ظىٸٳ زٕسر خِْڄص خڀٝمُص خڀبٍ بيُ بهد خڀ٭دلد )ـدجمص ټىَوود(.

زٝٵص ڄىع٩مص وٗپ ڄًش خڀعُزٛ  (05، 04، 03، 02 لٷ َٸڃ ؤو٩ُ خبؼٗتم بـُخء خڀ٭ًًَ ڄه خبؼٹدزٗض خبؼىـهص )
(. وڀٹً ًٌٴط ٌٍي خبؼٹدزٗض ڀځمٝىپ ٬ځً 06ض بؿٿ خڀًَخٔص )ؤو٩ُ خبؼځمٷ َٸڃ ڄ٫ ڄٕاولر وب٤دَخض خبؼإٔد

زُخٸٍ". ٴى٩ُخ ؤن ٌٍخ خبؼُٙو٪ ڄه خبؼٙد٫ََ -خبؼ٭ځىڄدض خڀ١ُوََص ڀٵهڃ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
ُدظً َع٥ځر خڀٹُدڂ ز٭ًش خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، ٴهى َ٭عبر ڄ٭ٹً وٕسُد، ڀٍخ ٴدٔلد٤ص زٽٿ وٝدجًٝ وٴهڃ ټٿ ڄُخلځً و٬مځ

 َِدَخض وڄٹدزٗض ڄىـهص وڄهُٽځص. 
ټمد تم خ٬ٖعمدي ٬ځً ٌٍي خبؼٹدزٗض ڀٵهڃ و٩دڂ بيخَش خبؼُٙو٪ خبؼٕعىًڂ ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص 

، زد٠ٔدٴص ٖٔعىُخؾ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ ٌعنٌ خبؼإٔعنٌ في ڄعدز٭ص وظٹُُڃ "TP"- 9M2"ټىًُٔخَ
 خء خبؼُٙو٪ وڄًي برٹُٷ ؤًٌخٴً.ؤي

وڀٹً تم ؤ١َد وٗپ ٌٍي خبؼٹدزٗض ڄىدٸٙص وؤوٍ آَخء بـعځٳ خبؼٕاوڀنٌ لىپ بڄٽدوُص خٸعُخق ڄاُ٘خض ؤيخء ـًًَش 
 وخڀبٍ ٖ َعڃ خٔعىًخڄهد ڄه ٤ُٲ خبؼإٔدض بؿٿ خڀًَخٔص وخڀبٍ ظ٭عبر ٠ُوََص ڀعمٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ.

ٗض في ظٵٕنً خڀىعدجؿ خڀبٍ تم ظىٜٿ بڀُهد ڄه وٗپ ٌٍي خڀًَخٔص، ټمد ُٔعڃ ؤُعڃ ٬ُٞ بـعځٳ وعدجؿ ٌٍي خبؼٹدز
خٔعىًخڄهد ټٹد٬ًش ؤٔدُٔص ڀځسُدودض خڀ١ُوََص ڀعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ بؿٿ 

 خڀًَخٔص.
 . خٖٔعسُدن2.3

ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ  بهًٲ خڀعمٹٷ ڄه بڄٽدوُص ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص
 ( وخڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص )ُ٘ټصEMAزُخٸٍ" ڄه ٤ُٲ ٜدلر خبؼُٙو٪ )-خڀى٭فص

 (.10و09و 08و 07(، ٴٹً تم ظىـًُ خٔعسُدن ڀٽٿ ڄإٔص )ؤو٩ُ خبؼځمٷ َٸڃ "TPټىًُٔخَ"
بٖ ؤوً ظىـً خوعٗٴدض زُىهمد في ز٭ٟ خڀٵٹُخض، وَُـ٫ وَٰڃ وـىي ظٙدزً وٕبي زنٌ بؿعىي ٌٍَه خٖٔعسُدونٌ، 

ٌٍخ بػٝدجٛ ووى٬ُص وٙد٢ ټٿ ڄإٔص. ٴس٭ٟ خڀٵٹُخض خڀبٍ تم خٔعىًخڄهد في خٖٔعسُدن خبؼىـً ڀُٙټص 
، تم خٖٔعٱىدء ٬ىهد في خٖٔعسُدن خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ، ټمد تم ب٠دٴص ز٭ٟ خْٔحځص بؽٍخ خْونً "TPټىًُٔخَ"

 ٝدجٛ ٌٍي خبؼإٔص.و٩ُخ بػ
 . خٖٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض خبؼًََُص خڀ٭دڄص بؼإٔص ڄعُو خبعّخج1.2.3ُ

ڀٹً تم ب٬ًخي خٖٔعسُدن خبؼىـً ْٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص )زدڀځٱص خڀ٭ُزُص وخڀځٱص خڀٵُوُٕص( ڀځعمٹٷ وخڀعإټً ڄه ڄًي ظىٴُ 
خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ  ( ٬ځEMAًزُخٸٍ" )-ٜدلر ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪. وڄه ؤـٿ بص٫ خڀسُدودض خڀ١ُوََص ٖوعسدَ ٴ٠ُُدض 
 خڀًَخٔص، ٴٹً تم ظٹُٕڃ خٖٔعسُدن بلذ ٸٕمنٌ بند:



 زُخٸٍ"-ڀى٭فصبڄٽدوُص ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خ       خڀٵٝٿ خڀؽدڀػ 
 

 

172 
 

 ٸدڂ بدٿء خٖٔعمدَش؛ ظع٭ځٷ زدبعىٓ، : َعٽىن ٬ځً خبؼ٭ځىڄدض خڀٙىُٝص وخڀى٨ُٵُص ڀځٙىٛ خڀخبعّء خْوپ ٌٍ
 وخڀٕه، وخبؼٕعىي خڀًَخٍٔ، وخڀًَـص خڀى٨ُٵُص، وټٍخ ٔىىخض خبػبرش خبؼهىُص؛

 َعىدوپ ٌٍخ خبعّء ڄًي ٸًَش ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخبعّء خڀؽدلش :-
ٴٹُش  20ُص ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪. وبوعىٌ ٌٍخ خبعّء ٬ځً ( ٬ځً ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀEMAزُخٸٍ" )

 ڄٹٕمص ټمد َځٍ:
  :ٖوعسدَ خڀٵ٠ُُص خْولذ خبؼع٭ځٹص بدًي ظىٴُ  11بلذ  1ڀٹً ـدءض ٴٹُخض ٌٍخ خلمحىَ خبؼُٸمص ڄه خلمحىَ خْوپ

ُجُُٕص ( ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀEMAزُخٸٍ" )-ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ ؛

  :ٖوعسدَ خڀٵ٠ُُص خڀؽدوُص خبؼع٭ځٹص بدًي ظىٴُ  20بلذ  12ـدءض ٴٹُخض ٌٍخ خلمحىَ خبؼُٸمص ڄه خلمحىَ خڀؽدلش
عى٩ُمٍ ( ٬ځً خبؼىدن خڀEMAزُخٸٍ" )-ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪.

لٍٲ خڀٵٹُش خڀعدڀُص لٕر وعُفص خڀ٭ُىص وٌٍ : "ٌىدٺ لدـص ڀعسني و٩دڂ بيخَش خْيخء ڄع٭ًي خْز٭دي" ڄه : ڀٹً تم ڄٗل٩ص
٬ىً ڄٕعىي يٖڀص  0.139َ َـٕدوٌ بؾدپ خلمحىَ خْوپ، لُػ ټدن ڄ٭دڄٿ زنًٔىن ڀَٗظسد٢ زنٌ ٌٍي خڀٵٹُش وخلمحى

 وٌٍ ظ٭عبر ٰنً يخڀص خلٝدجُد. 0.251
 (TP"-M29ټىًُٔخَ")خبؼًََُص خڀ٭دڄص و "TPټىًُٔخَ" . خٖٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض ُ٘ټص2.2.3

ٴُ ڀٹً تم ب٬ًخي خٖٔعسُدن خبؼىـً ْٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص )زدڀځٱص خڀ٭ُزُص وخڀځٱص خڀٵُوُٕص( ڀځعمٹٷ وخڀعإټً ڄه ڄًي ظى
( ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص TP"- M29"خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ ٸًُ خڀًَخٔص )ټىًُٔخَ

وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪. وڄه ؤـٿ بص٫ خڀسُدودض 
 ٖٔعسُدن بلذ ٸٕمنٌ بند:خڀ١ُوََص ٖوعسدَ ٴ٠ُُدض خڀًَخٔص، ٴٹً تم ظٹُٕڃ خ

 َعٽىن ٬ځً خبؼ٭ځىڄدض خڀٙىُٝص وخڀى٨ُٵُص ڀځٙىٛ خڀٌٍ ٸدڂ بدٿء خٖٔعمدَش؛ ظع٭ځٷ زدبعىٓ، خبعّء خْوپ :
 وخڀٕه، وخبؼٕعىي خڀًَخٍٔ، وخڀًَـص خڀى٨ُٵُص، وټٍخ ٔىىخض خبػبرش خبؼهىُص؛

 ًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ : َعىدوپ ٌٍخ خبعّء ڄًي ٸًَش خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىخبعّء خڀؽدلش
( ٬ځً ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ TP"- M29"زُخٸٍ" )ټىًُٔخَ-"٬نٌ خڀى٭فص

 ٴٹُش ڄٹٕمص ټمد َځٍ: 20خبؼُٙو٪. وبوعىٌ ٌٍخ خبعّء ٬ځً 
  :ڀٵ٠ُُص خْولذ خبؼع٭ځٹص بدًي ظىٴُ ٖوعسدَ خ 10بلذ  1ڀٹً ـدءض ٴٹُخض ٌٍخ خلمحىَ خبؼُٸمص ڄه خلمحىَ خْوپ

 -"TP"زُخٸٍ" )ټىًُٔخَ-خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
M29٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪؛ ) 

  :ٖوعسدَ خڀٵ٠ُُص خڀؽدوُص خبؼع٭ځٹص بدًي ظىٴُ خڀُٙټص  20بلذ  11ُٸمص ڄه ـدءض ٴٹُخض ٌٍخ خلمحىَ خبؼخلمحىَ خڀؽدلش
( ٬ځً TP"- M29"زُخٸٍ" )ټىًُٔخَ-خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪.
 . خبؼٹُدْ خبؼ٭عمً ڀعمځُٿ خٖٔعسُدونٌ خبؼىـهنٌ ڀځمإٔعنٌ بؿٿ خڀًَخٔص3.2.3

( ټإيخش ڀعمځُٿ خٖٔعسُدونٌ خبؼىـهنٌ بؼإٔص ڄعُو Likert Scaleوڀٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ )
 ، بحُػ ټدوط خٔـدزدض ټدِتي:TP"- M29"خبعّخجُ وڀٽىًُٔخَ 
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 ْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ.يَـدض ڄٹُد :(19) َٸڃ خبعًوپ
 5 4 3 2 1 خڀًَـص

 ؤوخٴٷ زًٙش ؤوخٴٷ بؿدًَ ٖ ؤوخٴٷ ٖ ؤوخٴٷ زًٙش يَـص خبؼىخٴٹص
 ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص. :خبؼًَٝ

، و٬ځًُ ٴةن ٤ىپ خڀٵعُش بيٽه لٕدزً 5(، و٬ًي خڀًَـدض َٕدوٌ 1 – 5) 4وزد٬عسدَ ؤن ڄًي خٔـدزدض ٌى 
 زدڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص: 

٤ىپ خڀٵعُش = 
ڄًي خٔـدزدض

 =  ٬ًي يَـدض خٔـدزدض

 
  =0.8 

 بفد ٔسٷ، ٴةن بؾدٖض يَـص خبؼىخٴٹص وٴٹد ڀٹُڃ خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي خبؼُـك ڀځٵٹُخض بوًي ټدِتي:
 بؾدٖض يَـدض ڄعى٥ٔدض خٔـدزص ٬ه خڀٵٹُخض. :(20) َٸڃ خبعًوپ

 خبؼٕعىي يَـص خبؼىخٴٹص ٤ىپ خڀٵعُش خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي خبؼىِون
  ٖ ؤوخٴٷ زًٙش 0.79 1,79 – 1,00

 ٖ ؤوخٴٷ 0.79 2,59 – 1,80 ڄىىٵٟ
 ڄعى٣ٔ بؿدًَ 0.79 3,39 – 2,60
  ؤوخٴٷ 0.79 4,19 – 3,40

 ؤوخٴٷ زًٙش 0.80 5,00 – 4,20 ڄُظٵ٫
 ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص. :خبؼًَٝ

وٌڀٻ خبؼىـً  وڄه ؤـٿ ڄٹدَوص خبؼعى٥ٔدض خبغٕدزُص ڀٵٹُخض وبؿدوَ خٖٔعسُدن خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ،
 .3، ٴٹً تم خٴعُخٞ ؤن خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي خڀٵ٠ٍُ َٕدوٌ خڀًَـص خبؼعى٥ٔص وخڀبٍ ٌٍ  TP"- M29"ڀٽىًُٔخَ 

 . برځُٿ خڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔعنٌ بؿٿ خڀًَخٔص4
 . برځُٿ خڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخج1.4ُ

خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ب٤دَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، ٴٹً تم بص٫ ٗض( ڄٹدز 11)زد٬ٖعمدي ٬ځً خبؼٹدزٗض خبؼع٭ًيش 
خڀ٭ًًَ ڄه خڀسُدودض وخڀىؼدجٷ خبؼع٭ځٹص زى٩دڂ بيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خبؼ٭عمً ڄه ٤ُٲ ٌٍي خبؼإٔص، بحُػ تم 

ٍ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڄٕعىي ظىٵُ زعٹُُڃزدڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځمإٔص وخبغٝىپ ٬ځً خڀ٭ًًَ ڄه خڀىؼدجٷ خبؼُظس٥ص 
مُٙو٪ بؿٿ ڀځ خبؼىعځٵص ٭مځُدضخڀ ؤ١َد ڄه وٗپ ٌٍي خبؼٹدزٗض تم ٴهڃڄه ٤ُٲ خڀُٙټص خبؼىٵٍش. و ٍخ خبؼُٙو٪بؽ

خڀٵ٭ځٍ ڀً، وٌڀٻ ڄه لُػ ټُٵُص وٙىء خڀٵٽُش وټُٵُص ببقدِ خڀًَخٔدض  خڀًَخٔص ڄىٍ ؤن ټدن بؾُي ٴٽُش بلذ خڀعىٵٍُ
" ټدڀُٙټص خبؼىٵٍش TPبؼُٙو٪ وټُٵُص ڄىك ٜٵٹص خبؼُٙو٪ وخوعُدَ ُ٘ټص ټىًُٔخَ "وبؿعىخٌد وټُٵُص بسىَٿ ٌٍخ خ

 بؼُٙو٪.بؽٍخ خ، زد٠ٔدٴص ڀٽُٵُص ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ٬مځُص خڀعىٵٍُ خڀٵ٭ځٍ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔصْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص 
 (TP"- M29"ًخَ)خبؼًََُص خڀ٭دڄص و ټىُٔ "TP". برځُٿ خڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخ2.4َ

خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ب٤دَخض وڄٕاوڀى خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص  ڄٹدزځص( 12ڄه وٗپ خبؼٹدزٗض خبؼع٭ًيش )
(، ٴٹً تم بص٫ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسُدودض وخڀىؼدجٷ "TP"زُخٸٍ" )ټىًُٔخَ-خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

ُٙټص وټٍخ ظځٻ خبؼع٭ځٹص زى٩دڂ بيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ خبؼ٭عمً ڄه ٤ُٲ ٌٍي خڀُٙټص، خبؼع٭ځٹص زدڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځ
بحُػ تم خٔعىُخؾ وى٪ و٤سُ٭ص ڄاُ٘خض خْيخء خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص خڀبٍ ظٕعىًڄهد خڀُٙټص في ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ڄًي برٹُٷ 
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وخڀٕىىَص، وټٍخ ٬ځً خڀىؼدجٷ خڀبٍ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀعٹدََُ خڀٙهَُص وخڀىٝٳ ٔىىَص 
 . "TP"ظى٠ك خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀُٙټص ټىًُٔخَ

وؤ١َد  "TPڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخَ" يخڀبٍ تم بـُخجهد ٬ځً ڄٕعى وزىدءً ٬ځً وعدجؿ ٌٍي خبؼٹدزٗض
ٔعُٙخٴُص خڀٹدجڃ ٬ځً ڄاُ٘خض ڀځىلص خڀٹُديش خٖ ظٙدَټٍ بمىٌؾؤخٸعُخق  ٴٹً تم  زىدءً ٬ځً وعدجؿ خڀًَخٔص خٖلٝدجُص،

ؤ٘ٱدپ خلمحٹٷ ڄه ظىٵٍُ خْيخء خڀٙدڄٿ  ظٹُُڃڄ٫ خٸعُخق ڄاُ٘خض ؤوُي خڀبٍ ظعُك  خبؼإٔعنٌ،خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ 
 .خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪

 . خْٔدڀُر وخْيوخض خٖلٝدجُص خبؼٕعىًڄص5
( ڀعمځُٿ وڄ٭دبعص خڀسُدودض، بحُػ SPSS / V.28بهًٲ خوعسدَ ٜمص ٴ٠ُُدض خڀًَخٔص، تم خ٬ٖعمدي ٬ځً زُودڄؿ )

  تم خٔعىًخڂ خْٔدڀُر خٖلٝدجُص خڀعدڀُص:
 . ڄٹدَُٓ خٖلٝدء خڀىٜٵ1.5ٍ

، زد٠ٔدٴص َڀٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀىٕر خبؼحىَص وخبؼعى٥ٔدض خبغٕدزُص بغٕدذ ڄعى٥ٔدض خڀٵٹُخض وخلمحدو
 خبغٕدبي ڀځٵٹُش ؤو ڀځممىَ ڄ٫ ظُظُسهد لٕر خْبنُص.ڀٗبكُخٴدض خبؼ٭ُدََص ڀٹُدْ يَـص ظٙعط خٔـدزدض ٬ه خڀى٣ٔ 

 . ڄٹدَُٓ ًٜٶ وؼسدض ٴٹُخض وبؿدوَ خٖٔعسُدن2.5
 ڀٽٿ خٖٔعسُدن شمىپ ؤ١َد زدڀًٝٶ َٹًٝو ڀٹُدًٔ، ؤ٬ً ڄد ٹَُٓ ٔىٲ ؤوً ڄه خڀعمٹٷ َ٭ني خٖٔعسُدن ًٜٶ

 ڄٵهىڄص ظٽىن بحُػ ،ؤوُي ودلُص ڄه دوڄٵُيخته ٴٹُختهد ودلُص، وو٠ىق ڄه خڀعمځُٿ في ظًَؾ ؤن بهر خڀبٍ خڀ٭ىدُٜ
 خِظُص: خٔلٝدجُص خْٔدڀُر٬ځً  زد٬ٖعمدي خڀًَخٔص ؤيخش وؼسدض ًٜٶ ڄه خڀعإټً تم وٸً َٕعىًڄهد، ڄه ڀٽٿ ووخ٠مص
 "Pearson Correlation Coefficientڄ٭دڄٿ خَٖظسد٢ زنًٔىن ". 1.2.5

ټٿ بؿىَ، بحُػ َعڃ لٕدذ ڄ٭دڄٿ خَٖظسد٢ زنٌ ټٿ ڀٵٹُخض  خڀًٝٶ خڀًخوځٍ ڀځعإټً ڄهتم خٔعىًخڂ ٌٍخ خبؼٹُدْ 
ڄه وٗپ لٕدذ ڄ٭دڄٿ خَٖظسد٢  لمحدوَ خڀًَخٔص خڀًٝٶ خڀسىدجٍٴٹُش وخڀًَـص خڀٽځُص ڀځممىَ خڀعدز٭ص ڀً. ټمد تم ٸُدْ 

  ٽٿ بؿىَ ڄه بؿدوَ خڀًَخٔص ڄ٫ خڀًَـص خڀٽځُص ڀٵٹُخض خٖٔعسُدن.ڀ
. بڀُهد خڀىٜىپ خْيخش ظًَُ خڀبٍ خًٌْخٲ برٹٷ ڄًي َٹُٓ خڀٌٍ شخْيخ ًٜٶ ڄٹدَُٓ ؤلً خڀسىدجٍ خڀًٝٶ وَ٭عبر

-n) وڀځعإټً ڄه خڀًٖڀص خٖلٝدجُص بؼ٭دڄٿ خَٖظسد٢، بهر ڄٹدَوص خڀٹُمص خلمحٕىزص ڄ٫ خڀٹُمص خبعًوڀُص ٬ىً يَـص لَُص
وَ خڀًَخٔص ٜديٸص بؼد خبعًوڀُص، ٴهٍخ ًَپ ٬ځً ؤن ٴٹُخض ؤو بؿد r خلمحٕىزص ؤټبر ڄه ٸُمص rبحُػ بٌخ ټدوط ٸُمص (، 2

 .𝛼و٠٭ط ڀٹُدًٔ ٬ىً ڄٕعىي خڀًٖڀص
 (Split-Half Coefficient. ٤َُٹص خڀعفّجص خڀىٝٵُص )2.2.5
 وٸً تم ،بؿىَ ڀٽٿ خڀّوـُص خْٔحځص وڄ٭ًپ خڀٵُيَص خْٔحځص ڄ٭ًپ زنٌ(  Pearsonىن )زنًٔ خَظسد٢ ڄ٭دڄٿ ببهديتم 

ڀځعإټً  (Spearman-Brownڀځعٝمُك ) زُخون ٔسنًڄدن َظسد٢خ ڄ٭دڄٿ زد٬ٖعمدي ٬ځً خَٖظسد٢ ڄ٭دڄٗض ظٝمُك
 :خڀعدڀُص خبؼ٭ديڀص لٕر؛ ڄه ؼسدض خٖٔعسُدن ټٽٿ

r SB  =        ⁄                     ڄ٭دڄٿ خَٖظسد٢ 
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 "Alpha Cronbach Coefficient" خڀؽسدض ؤڀٵد ټُووسدنڄ٭دڄٿ . 3.2.5
ٔعىًخڂ ٤َُٹص ؤڀٵد ټُووسدن ټ٥َُٹص ؼدوُص، بحُػ ظ٭عبر ٸُمص ٌٍخ خبؼ٭دڄٿ ڀٹً تم ؤ١َد خوعسدَ ؼسدض خٖٔعسُدن زد

 .1% 95 –%  70 ڄٹسىڀص خلٝدجُد وڄُظٵ٭ص ،بٌخ ټدوط بؿٝىَش زنٌ
 (Normality Distribution Test. خوعسدَ خڀعى٫َِ خڀ٥سُ٭ٍ )3.5

-Kolmogorov) بظنًوىٲ –، ٴُٕعڃ خٔعىًخڂ خوعسدَ ټىبؼىُٰوٲ 50بدد ؤن لفڃ خڀ٭ُىعنٌ ؤټبر ڄه 

Smirnovُخڀعى٫َِ ڀسُدودض خٖٔعسُدن. وَٹىڂ ٌٍخ خٖوعسدَ ٬ځً ٴ٠ُُعنٌ بند: ص( وٌڀٻ ٖوعسدَ خ٬عًخڀ 
 ( خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُصH1:) ( خڀسُدودض بز٫١ ڀځعى٫َِ خڀ٥سُ٭ٍ، بٌخ ټدن ڄٕعىي خبؼ٭ىىَصSig ؤټبر ڄه ڄٕعىي )

 ؛ 2(0.05خبؼ٭ىىَص خبؼٹًڄص )
 ( خڀٵ٠ُُص خڀسًَځصH2 :)ُخڀس( دودض ٖ بز٫١ ڀځعى٫َِ خڀ٥سُ٭ٍ، بٌخ ټدن ڄٕعىي خبؼ٭ىىَصSig ؤٸٿ ڄه ڄٕعىي )

 .(0.05خبؼ٭ىىَص خبؼٹًڄص )
(، ؤڄد في Prametric testsٴةٌخ ټدوط خڀسُدودض ظعس٫ خڀعى٫َِ خڀ٥سُ٭ٍ ُٔعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً خٖوعسدَخض خبؼ٭ځمُص )

 (.Non parametric testsمدي ٬ځً خٖوعسدَخض خڀٗڄ٭ځمُص )خبغدڀص خبؼ٭دټٕص ) ٖ ظعس٫ خڀعى٫َِ خڀ٥سُ٭ٍ(، ٴُٕعڃ خ٬ٖع
 (One Sample t Test. خوعسدَ "ض" ڀځ٭ُىص خڀىخلًش )4.5

ڀٹً تم خٔعىًخڂ خوعسدَ "ض" ڀځ٭ُىص خڀىخلًش ڄه ؤـٿ خوعسدَ خڀٵُوٸدض خبؼ٭ىىَص زنٌ ڄعى٥ٔدض خٔـدزدض وو٣ٔ 
𝛼)  % 95خٖوعسدَ ٬ىً ڄٕعىي ؼٹص  خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي وٸُمص "ض" ڀٽٿ ٴٹُش ڄه ٴٹُخض ، وٌڀٻ بحٕدذ (      

وڀٽٿ بؿىَ ڄه بؿدوَ خٖٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وټٍخ ڀٗٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض ُ٘ټص 
 .(TP"- M29")خبؼًََُص خڀ٭دڄص وټىًُٔخَ"TP"ټىًُٔخَ

 ټدوط بٌخ ؤڄد بلٝدجُص، يٖڀص ٌخ ڄ٭ىىَدً برَ٭ع خْؤد٢ زنٌ خٖوعٗٲ ٴةن 0.05 ڄه ؤٸٿ خبؼ٭ىىَص خڀٹُمص طٴةٌخ ټدو
 و٣ٔ ؤن بد٭نى بلٝدجُدً، يخپ وٰنً ڄ٭ىىٌ ٰنً َ٭عبر خْؤد٢ زنٌ خٖوعٗٲ ٴةن ،0.05  هڄ ؤټبر خبؼ٭ىىَص خڀٹُمص

 ڄه ؤ٬ځً خٖـدزدض و٣ٔ َٽىن ٬ىًڄد ببهدزُص خڀىعدجؿ وظٽىن وڄ٭ىىَدً، بلٝدجُدً خٖوعسدَ و٣ٔ ٬ه بىعځٳ ٖ خٔـدزص
 و٣ٔ ڄه ؤٸٿ خٔـدزدض و٣ٔ َٽىن ٬ىًڄد ٔځسُص خڀىعدجؿ وظٽىن بلٝدجُص، يٖڀص ٌو ڄ٭ىىٌ وزدوعٗٲ خٖوعسدَ و٣ٔ

 و٣ٔ ټدن بٌخ بلٝدجُص يٖڀص ٌو ڄ٭ىىٌ خوعٗٲ وـىي يون وَٽىن بلٝدجُص، يٖڀص ٌو ڄ٭ىىٌ وزدوعٗٲ خٖوعسدَ
 3.خٖوعسدَ و٣ٔ ڄه ٸَُسدً خٔـدزص

وخڀٵ٠ُُص خڀسًَځص ٬ىً ڄٕعىي خڀًٖڀص خبؼىعدَ، ڄه خڀ١ُوٌَ برًًَ خبذدي خڀٵ٠ُُص ٴس٭ً برًًَ خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُص 
خڀسًَځص ولٕدذ "ض" خلمحٕىزص وڄٹدَوعهد ڄ٫ "ض" خبعًوڀُص، وٌڀٻ ڄه ؤـٿ خبزدٌ خڀٹُخَ خٖلٝدجٍ خبؼٗجڃ، بحُػ بٌخ 

ؤڄد بٌخ  خڀسًَځص، خڀٵ٠ُُص وظُٴَٟص خڀٝٵُ خڀٵ٠ُُص ظٹسٿ خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُص، ٸسىپ ڄى٥ٹص يخوٿ وخٸ٭ص خلمحٕىزصټدوط "ض" 
 خڀٝٵَُص خڀٵ٠ُُص ظُٴٟخڀٝٵَُص،  خڀٵ٠ُُص َٴٟ ڄى٥ٹص يخوٿ ؤٌ خڀٝٵَُص خڀٵ٠ُُص ٸسىپ ڄى٥ٹص ودَؾ  ظٹ٫ ټدوط
 .خڀسًَځص خڀٵ٠ُُص وظٹسٿ

                                                             
1
 TAVAKOL, Mohsen & DENNIK Reg, (2011) : Making sense of Cronbach’s alpha, 

International Journal of Medical Education, 2, P : 54. 
𝛼ڄٕعىي خبؼ٭ىىَص ) 2  ( خْټؽُ خ٬عمديخ في خڀًَخٔدض خٖٸعٝديَص وخٖـعمد٬ُص.     

 ٔىود٤ُخٺ صڄإٔ لدڀص يَخٔص -خبؼعىخِن خْيخء ز٥دٸص وٗپ ڄه خبعّخجَُص خٖٸعٝديَص خبؼإٔدض ؤيخء برٕنٌ في ڄٕدبنص:  (2016وٴدء َخَٓ، )  3
 .214زٕٽُش، ٚ:  –، ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي، ـدڄ٭ص بؿمً و١ُُ خْٰىخ٢ ڀىَٖص خڀُٝدوص ڄًََُص
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 خبؼ٥ځر خڀؽدلش: برځُٿ زُدودض خڀًَخٔص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ
ُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ ُٔعڃ في ٌٍخ خبؼ٥ځر برځُٿ زُدودض خٖٔعس

زُخٸٍ" )ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ( ، وٌڀٻ ڄه وٗپ خوعسدَ خ٬عًخڀُص خڀعى٫َِ وخوعسدَ ؼسدض وًٜٶ خْيخش -"٬نٌ خڀى٭فص
 عسُدن.وټٍخ برځُٿ خڀسُدودض خڀٙىُٝص وخڀى٨ُٵُص ڀ٭ُىص خڀًَخٔص، زد٠ٔدٴص ڀعمځُٿ ٴٹُخض وبؿدوَ خٖٔ

 . خوعسدَ خڀعى٫َِ خڀ٥سُ٭ٍ ڀځسُدودض1
( ڀځعمٹٷ ڄه ؤن ٬ُىص خڀًَخٔص ظعس٫ خڀعى٫َِ خڀ٥سُ٭ٍ، K-Sبظنًوىٲ )-ڀٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خوعسدَ ټىبؼىُٰوٲ

 وخبعًوپ خڀعدلر َى٠ك وعدجؿ ٌٍخ خٖوعسدَ لمحدوَ خٖٔعسُدن:
 خٔص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ.بظنًوىٲ ڀ٭ُىص خڀًَ-خوعسدَ ټىبؼىُٰوٲوعدجؿ  :(21) َٸڃ خبعًوپ

٬ًي  بؿدوَ خڀًَخٔص
 خڀٵٹُخض

خوعسدَ 
(K-S) 

ڄٕعىي 
 خبؼ٭ىىَص

ڀىلص خڀٹُديش ڄًي ظىٴُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني 
 زُخٸٍ".-خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

11 0.087 0.200 

ڀىلص خڀٹُديش ص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڄًي ظىٴُ ڄإٔ
 زُخٸٍ".-خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

9 0.068 0.200 

 0.200 0.064 20 خٖٔعسُدن ټٽٿ
 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "  ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ

 خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ. ڄىمنى خ٬عًخڀُص خڀعى٫َِ ڀسُدودض خڀًَخٔص :(61) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ".SPSS.V 28بـُـدض بمىٌؾ "ڄه  :خبؼًَٝ 

 (،Sig>0.05) 0.05َسنٌ ټٿ ڄه خبعًوپ وخبؼىمنى ؤ٬ٗي ؤن بؿدوَ خٖٔعسُدن بؽد ڄٕعىي ڄ٭ىىَص ؤټبر ڄه 
ٖٔعسُدن ظعس٫ خڀعى٫َِ خڀ٥سُ٭ٍ، وٌٍخ ڄد َعُك خ٬ٖعمدي ٬ځً و٬ځًُ ظٹسٿ خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُص  خڀبٍ ظىٛ ٬ځً ؤن زُدودض خ

 خٖوعسدَخض خبؼ٭ځمُص؛ ؤبنهد خوعسدَ ڄ٭دڄٿ خَٖظسد٢ زنًٔىن وخوعسدَ "ض" ڀځ٭ُىص خڀىخلًش.
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 . خوعسدَ ًٜٶ وؼسدض ؤيخش خڀًَخٔص2
 . خڀًٝٶ خڀ٩د1.2ٌٌُ

ٹً تم ٠ُ٬ً ٬ځً بؾمى٬ص ڄه خلمحٽمنٌ ڄه ، ٴڀځعإټً ڄه خڀًٝٶ خڀ٩دٌٌُ ڀٗٔعسُدن خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ
زىڄُيخْ و زدبؼًَٔص خڀ٭ځُد ڀځًَخٔدض خڀعفدََص. وزىدءً ٬ځً آَخء وخٸعُخلدض -ؤٔدظٍش ٬ځىڂ خڀعُٕنً بجدڄ٭ص ؤبؿمً زىٸُش

( ؤبظدء خْٔدظٍش خڀٍَه 11خلمحٽمنٌ، ٴٹً تم بـُخء ظ٭ًَٗض في ُٜدٰص ز٭ٟ ٴٹُخض خٖٔعسُدن. وَى٠ك خبؼځمٷ َٸڃ )
 زعمٽُڃ خٖٔعسُدن. ٸدڄىخ
 . ًٜٶ خٖظٕدٶ خڀًخوځٍ ڀٵٹُخض خٖٔعسُدن2.2

تم خڀعمٹٷ ڄه خٖظٕدٶ خڀًخوځٍ ڀٵٹُخض خٖٔعسُدن ڄه وٗپ لٕدذ ڄ٭دڄٗض خَٖظسد٢ زنٌ ټٿ ٴٹُش وخڀًَـص 
 خڀٽځُص ڀځممىَ خڀعدز٭ص ڀً، ټمد َځٍ:

  ٞخڀًٝٶ خڀًخوځٍ ڀٵٹُخض خلمحىَ خْوپ: ڄًي ظىٴُ ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵى(EMA ُبؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخج )
 .ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪زُخٸٍ" ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص -"٬نٌ خڀى٭فص

 

 خڀًٝٶ خڀًخوځٍ ڀٵٹُخض خلمحىَ خْوپ ڀٗٔعسُدن خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ. :(22) َٸڃ خبعًوپ
 

 خڀعٕځٕٿ
 

 خڀٵٹُخض
ڄ٭دڄٿ 

 د٢خَٖظس
خڀًٖڀص 
 خٖلٝدجُص

   <0.001 0.765 .بسعځٻ خبؼإٔص َئَص وخٔعُخظُفُص ڄ٭ځىص ڀٽٿ ڄىخَيٌد خڀسَُٙص 1
 0.742  <0.001 َعڃ َز٣ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڄ٫ خٔعُخظُفُص خبؼإٔص. 2
 0.708  <0.001 َعڃ ظى٠ُك ووُٙ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڀٽٿ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في برٹُٹهد. 3
 0.718  <0.001 ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء. َعڃ ظُبصص 4
 0.336 0.004 خبؼإٔص ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص.ٸسٿ َعڃ َز٣ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڄه  5
 0.676  <0.001  ظاڄه خبؼإٔص ز١ُوَش خٔعىًخڂ و٩دڂ ڀعٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ 6
 0.704  <0.001  ُو٪ زٝٵص يوََص وڄٕعمُش.َعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼٙ 7
 

8 
ًٌخٲ خبؼع٭ځٹص زدڀعٽځٵص وخڀىٸط خَْعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي بقدق خبؼُٙو٪ بدًي برٹُٷ 
 وخبعىيش.

 

0.804 
 

 <0.001 

 0.766  <0.001 تهعڃ خبؼإٔص زعىمُص وظ٥ىَُ ټٵدءخض وٸًَخض ڄىخَيٌد خڀسَُٙص زٝٵص ڄٕعمُش. 9
 0.681  <0.001 ش ڄٕدبنعهد في بضدَص خڀسُحص وخبغٵد٦ ٬ځُهد.ظاڄه خبؼإٔص ز١ُوَ 10

 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "  ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ
  خَٖظسد٢ يخپ خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص𝛼       

 

ىـً بؼإٔص ڄعُو َى٠ك خبعًوپ ؤ٬ٗي ڄ٭دڄٗض خَٖظسد٢ زنٌ ټٿ ٴٹُش ڄه ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ  ڀٗٔعسُدن خبؼ
، وٸُمص 0.01خبعّخجُ ڄ٫ خڀًَـص خڀٽځُص بؽٍخ خلمحىَ، وخڀٌٍ َسنٌ ؤن ڄ٭دڄٗض خَٖظسد٢ يخڀص خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص 
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r  ٸُمص  ؤټبر ڄه( 0.804و  0.336)ظُخولط زنٌ خلمحٕىزصr خبعًوڀُص
(، وٌٍخ ڄد ًَپ ٬ځً ؤن ٌىدٺ 0.304) 

 وخلمحىَ ټٽٿ؛ ؤٌ ؤن ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ ٜديٸص بؼد و٠٭ط ڀٹُدًٔ.خظٕدٶ ـًُ زنٌ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ 
 ( ٞخڀًٝٶ خڀًخوځٍ ڀٵٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش: ڄًي ظىٴُ ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىEMA ُبؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخج )

 .ُٙو٪ټأڀُص ٔيخَش ٌٍخ خبؼزُخٸٍ" ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص -"٬نٌ خڀى٭فص
 

 خڀًٝٶ خڀًخوځٍ ڀٵٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش ڀٗٔعسُدن خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ. :(23) َٸڃ خبعًوپ
 

 خڀعٕځٕٿ
 

 خڀٵٹُخض
ڄ٭دڄٿ 
 خَٖظسد٢

خڀًٖڀص 
 خٖلٝدجُص

 0.608  <0.001 وظٹُُڃ ڄٙدََ٭هد.يخَش ظ٭عمً خبؼإٔص ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش ټإيخش ٔ 11
 0.754 < 0.001 ځمإٔص ٴٽُش ٬ه ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.بسعځٻ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀ 12
 0.503  <0.001 بسعځٻ خبؼإٔص خبؼىخَي خڀسَُٙص خڀٹديَش ٬ځً ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. 13
 

14 
ظعمُّ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص زدڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ خڀعٱنًخض خڀبٍ بيٽه 

 و٪.ؤن برًغ في ظىٵٍُ وظُٕنً خبؼُٙ

 

0.633 
 

 <0.001 

 0.746 < 0.001 بسعځٻ خبؼإٔص و٩دڂ برٵُّ ٴ٭دپ. 15
 0.565 < 0.001 بسعځٻ خبؼإٔص خٔڄٽدوُدض خبؼدڀُص وخبؼديَص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. 16
 0.658  <0.001 بسعځٻ خبؼإٔص و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض َٕمك زدوعٹدپ خبؼ٭ځىڄدض ز٥َُٹص ٴ٭دڀص. 17
 

18 
َ٭مٿ ڄٕاوڀى خبؼإٔص ٬ځً ظٵىَٟ خبؼٕاوڀُدض و٬ځً خٔعىًخڂ ؤٔځىذ 

 خبغىخَ ڄ٫ خبؼىخَي خڀسَُٙص.
 

0.683 
 

< 0.001 

ٌىدٺ ظًٙي ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص في ظ٥سُٷ بـعځٳ خڀٹىخونٌ و خٔـُخءخض  19 
 وڄ٭دَنً خبعىيش.

 

0.626 
 

< 0.001 

 ".SPSS.V 28ؾ "زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌ ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ
  خَٖظسد٢ يخپ خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص𝛼       

َى٠ك خبعًوپ ؤ٬ٗي ڄ٭دڄٗض خَٖظسد٢ زنٌ ټٿ ٴٹُش ڄه ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش ڀٗٔعسُدن خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ 
 r، وٸُمص 0.01ڀص ڄ٫ خڀًَـص خڀٽځُص بؽٍخ لمحىَ، وخڀٌٍ َسنٌ ؤن ڄ٭دڄٗض خَٖظسد٢ يخڀص خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖ

(، وٌٍخ ڄد ًَپ ٬ځً ؤن ٌىدٺ خظٕدٶ 0.304) خبعًوڀُص rٸُمص  ( ؤټبر ڄه0.754و 0.503خلمحٕىزص )ظُخولط زنٌ 
 ـًُ زنٌ ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش وخلمحىَ ټٽٿ؛ ؤٌ ؤن ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش ٜديٸص بؼد و٠٭ط ڀٹُدًٔ.

 
 
 
 
 

                                                             
    ٸُمصr  0.283ظٕدوٌ  80ويَـص لَُص  0.01خبعًوڀُص ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص. 
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 (  ًٍٜٶ خٖظٕدٶ خڀسىدجStructure Validity) 
 خٖٔعسُدن ڀٵٹُخض خڀٽځُص خڀًَـص ڄ٫ خڀًَخٔص بؿدوَ ڄه بؿىَ ټٿ يَـص زنٌ خَٖظسد٢ ڄ٭دڄٿ(: 24وپ َٸڃ )خبعً

 خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ.
 
 خلمحىَ

 

 خڀ٭ىىخن
ڄ٭دڄٿ 
 خَٖظسد٢

خڀًٖڀص 
 خٖلٝدجُص

 

1 
ڀىلص خڀٹُديش ڄًي ظىٴُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني 

 زُخٸٍ".-ُص ټأڀُص ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخٖٔعُٙخٴ

 

 0.923 
 

 <0.001 
 

2 
ڀىلص خڀٹُديش ڄًي ظىٴُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني 

 زُخٸٍ".-خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 

0.934 
 

< 0.001 

 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "  ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ
  خَٖظسد٢ يخپ خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص𝛼       

( ڄ٭دڄٗض خَٖظسد٢ زنٌ ڄ٭ًپ ټٿ بؿىَ ڄه بؿىٌَ خڀًَخٔص ڄ٫ خبؼ٭ًپ خٔبصدلر ڀٵٹُخض 26َسنٌ خبعًوپ َٸڃ )
٭ًپ خڀٽځٍ وخڀبٍ ټدوط يخڀص خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص خٖٔعسُدن، بحُػ وٗل٧ ؤن ټٿ خلمحدوَ بؽد خظٕدٶ ڄ٫ خبؼ

(، وٌٍخ ڄد 0.304) خبعًوڀُص rٸُمص  ( ؤټبر ڄه0.934و  0.923خلمحٕىزص )ظُخولط زنٌ  r، ټمد ؤن ٸُمص 0.01
 ًَپ ٬ځً ؤن بؿدوَ خٖٔعسُدن ٜديٸص بؼد و٠٭ط ڀٹُدًٔ.

 . ؼسدض ٴٹُخض خٖٔعسُدن3.2
 دن ٖوعسدَ ؼسدض وًٜٶ بؿدوَ خٖٔعسُدن، ټمد ٌى ڄى٠ك ٌ خبعًوپ خِتي:ټُووس-ڀٹً تم خ٬ٖعمدي ڄ٭دڄٿ ؤڀٵد

 خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ. خٖٔعسُدنٸُڃ ڄ٭دڄٿ خڀؽسدض وخڀًٝٶ ڀٽٿ بؿىَ ڄه بؿدوَ (: 25خبعًوپ َٸڃ )
 ڄ٭دڄٿ خڀًٝٶ ڄ٭دڄٿ خڀؽسدض ٬ًي خڀٵٹُخض خڀ٭ىىخن خلمحىَ

 
 

1 

ىڄدض ڄًي ظىٴُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خبؼٹ
ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص خڀُجُُٕص ڀعسني 

-ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 زُخٸٍ".

 

 
 

10 

 

 
 

88.4 % 

 

 
 

94.02% 

 
 

2 

ڄًي ظىٴُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خبؼىدن 
ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني 

خجُ "٬نٌ ټأڀُص ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّ
 زُخٸٍ".-خڀى٭فص

 
 

9 

 
 

81.9 % 

 
 

90.94 % 

 % 97.26 % 94.6 19 خٖٔعسُدن ټٽٿ
 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ " ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ

(، % 70ڄه خبعًوپ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن ڄ٭دڄٗض خڀؽسدض خبػدٜص زٽٿ بؿىَ ؤټبر ڄه ٸُمص ڄ٭دڄٿ خڀؽسدض خبؼٹسىڀص )
، وٌٍخ ڄد َ٭عبر وٕسص ـًُش وظسنٌ ؼسدض خٖٔعسُدن وٜٗلُعً. %  94.6ٿ خڀؽسدض ڀٽٿ ٴٹُخض خٖٔعسُدن ټمد زځٯ ڄ٭دڄ
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وَعمُّ ڄ٭دڄٿ خڀًٝٶ )خبعٍَ خڀعُزُ٭ٍ بؼ٭دڄٿ خڀؽسدض( ؤوً ٬دپٍٍِ ـًخً، وٌٍخ ڄد َى٠ك ًٜٶ زُدودض خٖٔعسُدن وَاټً 
 وعدجؿ خوعسدَ خڀًٝٶ خڀبٍ تم بـُخجهد ٔدزٹد. 

 ڀًَخٔص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ. وٜٳ ڀ٭ُىص خ3

 َٹًڂ خبعًوپ ؤيودي وٜٳ ڀځىٝدجٛ خڀٙىُٝص وخڀى٨ُٵُص ڀ٭ُىص خڀًَخٔص خبػدٜص زة٤دَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ،
 وٌڀٻ ڄه لُػ خبعىٓ، وخڀٕه، وخبؼٕعىي خڀع٭ځُمٍ، ؤىىخض خبػبرش:

 إٔص ڄعُو خبعّخجُ.بد بػٝدجٛ خڀٙىُٝص وخڀى٨ُٵُص ڀ٭ُىص خڀًَخٔص خبػدٜصخ (:26خبعًوپ َٸڃ )

 خڀىٕر خبؼحىَص خڀعٽُخَخض خبؼعٱنًخض خڀٙىُٝص وخڀى٨ُٵُص
 

 خبعىٓ
 % 58.60 41 ٌټُ
 %41.40 29 ؤوؽً

 
 

 خڀٕه

 % 0 0 ٔىص 30ؤٸٿ ڄه 
 % 28.60 20 ٔىص 39 – 30ڄد زنٌ 
  % 48.60 34 ٔىص 50 – 40ڄد زنٌ 

 %  22.90 16 ٔىص 50ؤټؽُ ڄه 

 
 خبؼٕعىي خڀع٭ځُمٍ

 % 31.4 22 دوٓڀُٕ
 % 2.9 2 ڄدـٕعنً / ڄدٔعُ

 % 64.3 45 ڄهىًْ يوڀص
 % 1.4 1 يټعىَخي

 
 

 ٔىىخض خبػبرش

 % 0 0 ٔىىخض 5ؤٸٿ ڄه 
 % 7.1 5 ٔىىخض 10 – 5ڄد زنٌ 
 % 64.3 45 ٔىص 19 – 11ڄد زنٌ 

 % 28.6 20 ٔىص 20ؤټؽُ ڄه 
 ".SPSS.V 28ٌؾ "زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمى ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ

زدڀىٕسص بؼعٱنً  ڄه "خٔودغ. ؤڄد % 41.40ڄه ٬ُىص خڀًَخٔص ڄه "خڀٍټىَ" و % 58.60َى٠ك خبعًوپ ؤ٬ٗي ؤن 
ٔىص ٌٍ  30ٔىص؛ بد٭نى ؤن خڀٵحص خڀ٭مَُص خْٸٿ ڄه  50وؤټؽُ ڄه 30خڀٕه، ٴٽٿ خڀ٭ُىص ظُخولط ؤ٬مدٌَڃ ڄد زنٌ 

 ڄ٭ًوڄص. 
، وٌٍخ ڄد َاټً ڄد تم خڀعىٜٿ بڀًُ % 77.20ٔىص ڀځ٭ُىص خْٰځسُص زىٕسص  50و 30ڀځ٭ُىص ڄد زنٌ  وبسؽٿ خڀٵحص خڀ٭مَُص

ڄه وٗپ خبؼٗل٩ص وخبؼٹدزٗض وؤ١َد ڄه وٗپ خ٤ٖٗ٪ ٬ځً خڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص، بحُػ بسؽٿ خڀٵحص 
ٔىص بسؽٿ وٕسص  50و 30ڄه ببصدلر خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص ، زُىمد خڀٵحص ڄد زنٌ  % 5ٔىص وٕسص  30خْٸٿ ڄه 
ڄه ببصدلر خبؼىخَي خڀسَُٙص بؽد. وبفد ٔسٷ َع١ك ؤن ڄ٭٩ڃ ؤ٬مدَ ٬ُىص خڀًَخٔص ٌٍ ڄه في خڀٵحص خڀ٭مَُص  % 77.20

 خبؼعى٥ٔص وخڀبٍ ظعىخٴٷ ڄ٫ ؤ٬مدَ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص.
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( ثم َځُهد خبؼٕعىي % 64.3وٴُمد بىٛ ڄعٱنً خبؼٕعىي خڀع٭ځُمٍ، ٴةن ؤ٬ځً وٕسص ټدوط بؼٕعىي "ڄهىًْ يوڀص" )
 خبؼعسٹُص بسؽٿ ٌاٖء خڀٌٍ ڀًَهڃ ڄٕعىي ظ٭ځُمٍ ڄدـُٕعُ/ڄدٔعُ ويټعىَخي.  % 4.3( و% 31.4"ڀُٕدوٓ" )

وبيٽه ظٵٕنً ٌٍي خڀىعدجؿ ز٥سُ٭ص وٙد٢ خبؼإٔص، زد٬عسدَ ؤنهد ظُٙٲ وظٕهُ ٬ځً خڀعىٵٍُ خبعًُ بؼىعځٳ خبؼٙد٫ََ 
 ڀىٹٿ.خڀ٭مىڄُص خبؼىټځص بڀُهد ڄه ٤ُٲ وِخَش خ

 19ٔىىخض و 5ڄه ٬ُىص خڀًَخٔص ڀًَهڃ وبرش ظعُخوق زنٌ  % 71.40وزدڀىٕسص بؼعٱنً خبػبرش خبؼهىُص، ٴُع١ك ؤن 
 ٔىىخض وبرش ٴهٍ ڄ٭ًوڄص.  5ٔىص، زُىمد وٕسص خڀٵحص خْٸٿ ڄه 

 72ؽٿ ٔىص وخڀبٍ بس 19 -ٔىىخض  5وظعىدٔر ٌٍي خڀىعدجؿ ڄ٫ وٕسص خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص خڀٍَه ڀًَهڃ وبرش 
، ټمد ظعىخٴٷ ٌٍي خڀىعدجؿ ڄ٫ وعدجؿ خڀٵحص خڀ٭مَُص ڀ٭ُىص خڀًَخٔص، ٴدڀٵحص خڀ٭مَُص وُ٘بوص خبػبرش ڀځ٭ُىص ٌٍ ڄه وٵٓ %

٭ځُد وزًَـص ؤٸٿ خبؼٕعىي )خبؼعى٣ٔ(. وظإټً ٌٍي خڀىعدجؿ ؤن خبؼإٔص تهعڃ ؤټؽُ زدڀٽٵدءخض ٌوٌ خبػبرش خبؼعى٥ٔص وخڀ
 .زُصزدڀٵحدض خڀٙسد

 ُٿ ڄعٱنًخض خڀًَخٔص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ. خٔع٭ُخٞ وبرځ4
تهًٲ ٌٍي ُٔعڃ في ٌٍخ خبعّء برځُٿ بـعځٳ بؿدوَ وٴٹُخض خٖٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، بحُػ 

 خڀًَخٔص ڀٕـدزص ٬ځً خڀٕاخڀنٌ خڀٵ٬ُُنٌ خڀعدڀُنٌ:
 ( ٌٞٿ َعىٴُ ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىEMAبؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخج )خبؼٹىڄدض ٬ځً  زُخٸٍ"-ُ "٬نٌ خڀى٭فص

 ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪؟ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  خڀُجُُٕص
 ( ٌٞٿ َعىٴُ ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىEMAبؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص )- "ٍخبؼىدن ٬ځً زُخٸ

 خبؼُٙو٪؟ٔيخَش ٌٍخ ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ

وڀٕـدزص ٬ه ٌٍَه خڀٕاخڀنٌ، ُٔعڃ ٴُمد َځٍ خٔع٭ُخٞ ڄعٱنًخض خڀًَخٔص ڄه وٗپ خٔعىُخؾ خڀعٽُخَخض خبؼ٥ځٹص 
وخڀىٕسُص وخبؼعى٥ٔدض خبغٕدزُص بؼ٭ُٴص ڄٕعىي ڄعٱنًخض خڀًَخٔص، زد٠ٔدٴص ڀٗبكُخٲ خبؼ٭ُدٌَ ڀعى٠ُك ڄًي بسُټّ ؤو 

 ڀًَخٔص.ظٙعط خٔـدزدض لىپ خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي لمحىٌَ خ
 . برځُٿ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ ڀٗٔعسُدن خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو خبعّخج1.4ُ

ٴُمد َځٍ برځُٿ آَخء ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ لىپ خلمحىَ خْوپ خبؼع٭ځٷ بدًي ظىٴُ ٜدلر 
ىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش ٬ځً خبؼٹزُخٸٍ" -( بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصEMAخبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )

 خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪:
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 خٔع٭ُخٞ وبرځُٿ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ ڀٗٔعسُدن خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ. (:27خبعًوپ َٸڃ )
َٸڃ 
 خڀٵٹُش

خڀعٽُخَخض 
 وخڀىٕر خبؼحىَص

ٖ ؤوخٴٷ 
 زًٙش

  ٖ ؤوخٴٷ

 بؿدًَ
 

 ؤوخٴٷ
ؤوخٴٷ 
 زًٙش

ى٣ٔ خبؼع
 خبغٕدبي

خٖبكُخٲ 
 خبؼ٭ُدٌَ

 

 خڀعُظُر

 
1 

  5 24 15 21 5 ظٽُخَ

3.04 
 

1.109 
 

9 % 7.1 30 21.4 34.3 7.1 
 
2 

  12 35 12 9 2 ظٽُخَ

3.66 
 

1.006 
 
2 % 2.9 12.9 17.1 50 17.1 

 
3 

  11 31 15 13 0 ظٽُخَ

3.57 
 

0.972 
 
3 % 0 18.6 21,4 44.3 15.7 

 
4 

  4 26 23 16 1 ظٽُخَ

3.23 
 

0.920 
 
7 % 1.4 22.9 32.9 37.1 5.7 

 
5 

  1 16 37 16 0 ظٽُخَ

3.03 
 

0.722 
 
10 % 0 22.9 52.9 22.9 1.4 

 
6 

  4 40 15 9 2 ظٽُخَ

3.50 
 

0.897 
 
5 % 2.9 12.9 21.4 57.1 5.7 

 
7 

  7 34 16 13 0 ظٽُخَ

3.50 
 

0.913 
 
6 % 0 18.6 22.9 48.6 10 

 
8 

  9 42 12 6 1 ظٽُخَ

3.74 
 

0.846 
 
1 % 1.4 8.6 17.1 60 12.9 

 
9 

  8 24 13 19 6 ظٽُخَ

3.13 
 

1.191 
 
8 % 8.6 27.1 18.6 34.3 11.4 

 
10 

  12 29 17 11 1 ظٽُخَ

3.57 
 

1.000 
 
4 % 1.4 15.7 24.3 41.4 17.1 

  0.620 3.450 وپ ټٽٿخبؼعى٣ٔ خبؼىِون وخٖبكُخٲ خبؼ٭ُدٌَ ڀځممىَ خْ
 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص  :خبؼًَٝ

ظىٴُ ٜدلر  لىپ خلمحىَ خْوپ )ڄًي ( ؤن خٔعفدزدض ب٤دَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخج29َُعسنٌ ڄه خبعًوپ َٸڃ )
ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش  ىڄدض خڀُجُُٕصخبؼٹ٬ځً زُخٸٍ" -( بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصEMAخبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )

ڄه خٖٔعفدزدض  % 60خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪( ټدوط ڄعٹدَزص وٕسُد وٌخض ڄٕعىي ڄُظٵ٫، بحُػ ؤن 
( ټدوط ٬ىً يَـص "ڄىخٴٷ" لٕر ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ )ؤو٩ُ خبعًوپ َٸڃ 10، 8، 7، 6، 3، 2)خڀٵٹُخض 

ټدن ڄىىٵ١ص بؼ٭٩ڃ ٌٍي  (، ټمد ؤن خٖبكُخٲ خبؼ٭ُد3.74ٌَ – 3.50( بدعى٣ٔ لٕدبي ظُخوق زنٌ )20
ڄه ؤن خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص  ڄه خٖٔعفدزدض(، ڄد ٬ًخ خڀٵٹُظنٌ خْولذ وخڀ٭دُ٘ش(، بفد ًَپ % 60خٖٔعفدزدض )

ٹً (، ٴ9، 5، 4، 1ڄه خٖٔعفدزدض خبؼعسٹُص )خڀٵٹُخض  % 40خڀًَخٔص ظعمُّ وٕسُد زدڀعمُټّ و٬ًڂ خڀعٙعط. ؤڄد 
( ڄ٫ يَـص 3.23 - 3.03ټدوط ٬ىً يَـص بؿدًَ لٕر ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ بدعى٣ٔ لٕدبي ظُخوق زنٌ )

 .9و 1وڄُظٵ٭ص وى٬د ڄد ڀځٵٹُظنٌ  5و 4ظٙعط ڄىىٵ١ص ڀځٵٹُظنٌ 
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َعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي بقدق خبؼُٙو٪ بدًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خبؼع٭ځٹص زدڀعٽځٵص وخڀىٸط ) 8وڀٹً ـدءض خڀٵٹُش 
َعڃ َز٣ ؤًٌخٲ ) 2(، وـدءض خڀٵٹُش 0.846( وخبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )3.66في خبؼُظسص خْولذ بدعى٣ٔ لٕدبي ) (وخبعىيش

(، وٌٍخ ڄد 1.000( وخبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )3.66بدعى٣ٔ لٕدبي )خبؼُٙو٪ ڄ٫ خٔعُخظُفُص خبؼإٔص( في خبؼُظسص خڀؽدوُص 
 َٹدزٿ يَـص خبؼىخٴٹص لٕر ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ. 

في خبؼُظسص  َعڃ َز٣ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص() 5ٴُمد ـدءض خڀٵٹُش 
(، وٌى ڄد َٹدزٿ يَـص "بؿدًَ" في ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ، ټمد لٹٹط ٌٍي 3.03خْونًش زإٸٿ ڄعى٣ٔ لٕدبي )

 في خڀُٙټص.(، وٌٍخ ًَپ ٬ځً ٬ًڂ ظىٴٌُد 0.722خڀٵٹُش ؤٸٿ خبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )
( وزدبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ 3.45) ىوزٝٵص ٬دڄص، َع١ك ؤن خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي خبؼىِون ڀٽٿ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ ٌ

٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ (، وٌى ڄد َٹدزٿ يَـص "ڄىخٴٷ"؛ بد٭نى ؤن ڄٕعىي ظىٴُ 0.620)
 4خڀًَخٔص َ٭عبر ـًُ، َٰڃ ؤن خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص ٬ځً  ٔيخَش خبؼُٙو٪ بؿٿټأڀُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 

ټدوط زًَـص "بؿدًَ" ؤٌ ؤنهد ٖ ظعىٴُ في خبؼإٔص زدڀٙٽٿ خبؼ٥ځىذ. وَسنٌ خڀٙٽٿ خڀعدلر  10ٴٹُخض ڄه ؤٜٿ 
 ڄعى٥ٔدض خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ:

ي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ ڀٗٔعسُدن خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو ڄعى٥ٔدض خٔعفدزدض ؤٴُخ :(62) َٸڃ خڀٙٽٿ
 خبعّخجُ.
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 .ظاڄه خبؼإٔص ز١ُوَش ڄٕدبنعهد في بضدَص خڀسُحص وخبغٵد٦ ٬ځُهد
 .تهعڃ خبؼإٔص زعىمُص وظ٥ىَُ ټٵدءخض وٸًَخض ڄىخَيٌد خڀسَُٙص زٝٵص ڄٕعمُش
 .َعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي بقدق خبؼُٙو٪ بدًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خبؼع٭ځٹص زدڀعٽځٵص وخڀىٸط وخبعىيش

 َعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ زٝٵص يوََص وڄٕعمُش
 ظاڄه خبؼإٔص ز١ُوَش خٔعىًخڂ و٩دڂ ڀعٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪
 .َعڃ َز٣ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص
 .َعڃ ظُبصص ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص

 َعڃ ظى٠ُك ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڀٽٿ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ببقدِي
 َعڃ َز٣ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڄ٫ خٔعُخظُفُص خبؼإٔص
 بسعځٻ خبؼإٔص َئَص وخٔعُخظُفُص ڄ٭ځىص ڀٽٿ ڄىخَيٌد خڀسَُٙص
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 . برځُٿ ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش ڀٗٔعسُدن خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو خبعّخج2.4ُ
ىص خڀًَخٔص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ لىپ خلمحىَ خڀؽدلش خبؼع٭ځٷ َٹًڂ خبعًوپ ؤيودي ٬ُٞ وبرځُٿ َِخء ؤٴُخي ٬ُ

٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ  زُخٸٍ" -( بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصEMAبدًي ظىٴُ ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )
 خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪:

 ٭ُخٞ وبرځُٿ ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش ڀٗٔعسُدن خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ.خٔع (:28خبعًوپ َٸڃ )
َٸڃ 
 خڀٵٹُش

خڀعٽُخَخض 
 وخڀىٕر خبؼحىَص

ٖ ؤوخٴٷ 
 زًٙش

  ٖ ؤوخٴٷ

 بؿدًَ
 

 ؤوخٴٷ
ؤوخٴٷ 
 زًٙش

خبؼعى٣ٔ 
 خبغٕدبي

خٖبكُخٲ 
 خبؼ٭ُدٌَ

 

 خڀعُظُر
 

11 
  3 32 19 14 2 ظٽُخَ

3.29 
 

0.935 
 

5 % 2.9 20 27.1 45.7 4.3 
 

21 
  4 18 29 15 4 ظٽُخَ

3.04 
 

0.970 
 

7 % 5.7 21.4 41.4 25.7 5.7 
 

31 
  5 31 23 8 3 ظٽُخَ

3.40 
 

0.937 
 

4 % 4.3 11.4 32.9 44.3 7.1 
 

41 
  12 30 19 6 3 ظٽُخَ

3.60 
 

1.013 
 

2 % 4.3 8.6 27.1 42.9 17.1 
 

51 
  6 13 14 21 16 ظٽُخَ

2.60 
 

1.267 
 

9 % 22.9 30 20 18.6 8.6 
 

61 
  10 28 21 10 1 ظٽُخَ

3.51 
 

0.959 
 
3 % 1.4 14.3 30 40 14.3 

 

71 
  3 17 14 25 11 ظٽُخَ

2.66 
 

1.141 
 

8 % 15.7 35.7 20 24.3 4.3 
 

81 
  11 25 13 12 9 ظٽُخَ

3.24 
 

1.271 
 

6 % 12.9 17.1 18.6 35.7 15.7 
 

91 
  18 40 9 3 0 ظٽُخَ

4.04 
 

0.751 
 

1 % 0 4.3 12.9 57.1 25.7 
  0.664 3.26 خبؼعى٣ٔ خبؼىِون وخٖبكُخٲ خبؼ٭ُدٌَ ڀځممىَ خْوپ ټٽٿ
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ظىٴُ ٜدلر  دلش )ڄًيلىپ خلمحىَ خڀؽ خٔعفدزدض ب٤دَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجَُع١ك ڄه خبعًوپ ؤ٬ٗي ؤن 
ڀعسني ڀىلص  خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ٬ځً زُخٸٍ" -( بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصEMAخبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )

ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪( ټدوط ڄعٹدَزص وٕسُد وٌخض يَـص ڄىخٴٹص ڄعى٥ٔص، بحُػ ؤن ټأڀُص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 
( ټدوط ٬ىً يَـص "ڄىخٴٷ" لٕر ڄٹُدْ ڀُٽُض 19، 16، 14، 13ڄه خٖٔعفدزدض )خڀٵٹُخض  44.45%

ټدن ڄىىٵ١ص بؼ٭٩ڃ ٌٍي  (، ټمد ؤن خٖبكُخٲ خبؼ٭ُد4.04ٌَ – 3.40خبػمدٍٔ بدعى٣ٔ لٕدبي ظُخوق زنٌ )
ڄه ؤن خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص ٬ځً ٌٍي خڀٵٹُخض ظعمُّ  ڄه خٖٔعفدزدض(، بفد ًَپ % 44.45خٖٔعفدزدض )

( ، ٴٹً 18، 17، 15، 12، 11ڄه خٖٔعفدزدض خْوُي )خڀٵٹُخض  % 55.55خڀعٙعط. زُىمد زدڀعمُټّ و٬ًڂ 
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( ڄ٫ يَـص 3.29 – 2.60ټدوط ٬ىً يَـص بؿدًَ لٕر ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ بدعى٣ٔ لٕدبي ظُخوق زنٌ )
 ظٙعط ڄعٵدوظص ڄه ٴٹُش ْوُي. 

ٷ بـعځٳ خڀٹىخونٌ وخٔـُخءخض وڄ٭دَنً ٌىدٺ ظًٙي وُٜخڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص في ظ٥سُ) 19وڀٹً ـدءض خڀٵٹُش 
ظعمُّ خبؼىخَي ) 14(، وـدءض خڀٵٹُش 0.751( وخبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )4.04( في خبؼُظسص خْولذ بدعى٣ٔ لٕدبي )خبعىيش

خڀسَُٙص ڀځمإٔص زدڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ خڀعٱنًخض خڀبٍ بيٽه ؤن برًغ في ظىٵٍُ وظُٕنً خبؼُٙو٪( في خبؼُظسص خڀؽدوُص 
 (، وٌٍخ ڄد َٹدزٿ يَـص خبؼىخٴٹص لٕر ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ. 1.013( وخبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )3.60بي )بدعى٣ٔ لٕد

(، وٌى ڄد 2.60في خبؼُظسص خْونًش بدعى٣ٔ لٕدبي ) (بسعځٻ خبؼإٔص و٩دڂ برٵُّ ٴ٭دپ) 15زُىمد ـدءض خڀٵٹُش 
(، وٌٍخ ًَپ 0.722بكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )َٹدزٿ يَـص "بؿدًَ" في ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ، ټمد لٹٹط ٌٍي خڀٵٹُش ؤٸٿ خ

 ٬ځً خظٵدٶ خٔعفدزدض ؤٴُخي خڀ٭ُىص ٬ځً ٬ًڂ ظىٴٌُد في خبؼإٔص.
( وزدبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ 3.26) ىوزٝٵص ٬دڄص، َع١ك ؤن خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي خبؼىِون ڀٽٿ ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش ٌ

٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني جُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخ(، وٌى ڄد َٹدزٿ يَـص "بؿدًَ"؛ بد٭نى ؤن ڄٕعىي ظىٴُ 0.664)
ٔيخَش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص َ٭عبر ڄعى٣ٔ. وَسنٌ خڀٙٽٿ خڀعدلر ڄعى٥ٔدض خٔعفدزدض ټأڀُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 

 ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ:
ڀؽدلش ڀٗٔعسُدن خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو ڄعى٥ٔدض خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ ٴٹُخض خلمحىَ خ :(63) َٸڃ خڀٙٽٿ

 خبعّخجُ.
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 .ٌىدٺ ظًٙي وُٜخڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص في ظ٥سُٷ بـعځٳ خڀٹىخونٌ وخٔـُخءخض وڄ٭دَنً خبعىيش
 .َ٭مٿ ڄٕاوڀى خبؼإٔص ٬ځً ظٵىَٟ خبؼٕاوڀُدض و٬ځً خٔعىًخڂ ؤٔځىذ خبغىخَ ڄ٫ خبؼىخَي خڀسَُٙص
 .بسعځٻ خبؼإٔص و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض َٕمك زدوعٹدپ خبؼ٭ځىڄدض زنٌ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ز٥َُٹص ٴ٭دڀص
 .بسعځٻ خبؼإٔص خٔڄٽدوُدض خبؼدڀُص وخبؼديَص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص
 .بسعځٻ خبؼإٔص و٩دڂ برٵُّ ٴ٭دپ

 ظعمُّ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص زدڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ خڀعٱنًخض خڀبٍ بيٽه ؤن برًغ في ظىٵٍُ وظُٕنً خبؼُٙو٪
 .بسعځٻ خبؼإٔص خبؼىخَي خڀسَُٙص خڀٹديَش ٬ځً ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص
 .بسعځٻ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص ٴٽُش ٬ه ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص
 .ظ٭عمً خبؼإٔص ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش ټإيخش ڀعُٕنً وظٹُُڃ ڄٙدََ٭هد
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ڄه ټٿ ٔسٷ َع١ك ؤن ٌٍي خْونًش ٖ ظى٠ك ظىـههد خٖٔعُخظُفٍ زٙٽٿ ـًُ بؼىخَيٌد خڀسَُٙص، ټمد ؤن و٩دڂ 
ٌ وٰنً ڄع٭ًي خْز٭دي، وظٕعىًڂ ؤ١َد و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض ظٹځًٌُ بيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ خڀٌٍ ظ٭عمً ٬ځًُ خبؼإٔص ظٹځًُ

وٕسُد، وَٰڃ ٌٍي خڀىٹدجٛ بٖ ؤن ؤٰځر خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص ظإټً ٬ځً ؤبنُص و٠ُوَش ظسني و٩دڂ بيخَش خْيخء 
 لًَػ وټٍخ ز١ُوَش ظ٥ىَُ و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض. 

خٸٍ" زٝٵص يوََص زد٬ٖعمدي ٴٹ٣ ٬ځً خبؼاُ٘خض زُ-وَعڃ ظٹُُڃ ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
خبؼُظس٥ص زدڀٹُىي خڀؽٗؼص ڀځمُٙو٪ )خڀعٽځٵص، وخڀىٸط، وخبعىيش(. وبدد ؤن خبؼإٔص تهعڃ ؤټؽُ زةيخَش خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص بڀُهد 

ًخٴهد في بؾدپ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ ڄه ٤ُٲ وَِخَش خڀىٹٿ، ٴهٍ ز٥سُ٭ص خبغدپ ظ٭مٿ ٬ځً َز٣ ؤًٌخٲ ٌٍي خبؼٙد٫ََ ڄ٫ ؤٌ
 خٖٔعُخظُفُص. 

ٴٹ٣ ڄه خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص بيځٽىن ٴٽُش ٬ه ڄٵهىڂ ڀىلص  % 31زد٠ٔدٴص بؼد ٔسٷ، تم خڀعىٜٿ بلذ ؤن 
 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.

ٔيخَش ؤيخء ټأڀُص وبسعځٻ خبؼإٔص خبؼىخَي خڀسَُٙص وخبؼىخَي خبؼديَص وخبؼدڀُص خڀٽدٴُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 
 ََ٭هد، ټمد ؤنهد برُٚ ٬ځً خلعُخڂ خڀُٙټدض خبؼىٵٍش بؼٙدََ٭هد بؼ٭دَنً خبعىيش وخڀسُحص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص.ڄٙد

وبذًَ خٔ٘دَش بلذ ؤن خڀىعدجؿ خبؼعىٜٿ بڀُهد ڄه وٗپ برځُٿ خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص ڀځممىَ خْوپ وخڀؽدلش، 
ـُخجهد ڄ٫ خڀ٭ًًَ ڄه خ٤ٔدَخض وخبؼٕاوڀنٌ في ڄإٔص ڄعُو ظاټً ڄد تم خڀعىٜٿ بڀًُ ڄه وٗپ خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم ب

 خبعّخجُ.

 بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ. خوعسدَ ٴ٠ُُدض خڀًَخٔص خبػدٜص 5
ٴُي وخڀًَخٔص ظعس٫ خڀعى٫َِ خڀ٥سُ٭ٍ، ٴُٕعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً برځُٿ خوعسدَ  30بدد ؤن خڀ٭ُىص ٬ٙىخجُص ولفمهد ؤټبر ڄه 

؛ بد٭نى آوُ ُٔعڃ ڄه وٗپ َ ٴ٠ُُدض خڀًَخٔص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ"ض" ڀځ٭ُىص خڀىخلًش وٌڀٻ بهًٲ خوعسد
( وخڀٌٍ َٹدزٿ يَـص ٣ٔ3 خبغٕدبي خڀٵ٠ٍُ )ىى٣ٔ خبغٕدبي ڀځ٭ُىص وخبؼععٌٍخ خٖوعسدَ ظى٠ُك ؤبنُص خڀٵُوٶ زنٌ خبؼ
 "بؿدًَ" لٕر ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ.

-( بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصEMAٵىٞ )ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼ. خوعسدَ خڀٵ٠ُُص خْولذ: "َعىٴُ 1.5
 𝜶  ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص  ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص  زُخٸٍ"
    ." 

٬نٌ ( بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "EMAٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )ڄه وٗپ برځُٿ خلمحىَ خْوپ )ڄًي ظىٴُ 
(، ٴٹً تم خڀعىٜٿ بلذ ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص  زُخٸٍ"-خڀى٭فص

(، وٌٍخ ًَپ ٬ځً ؤن ٌٍي خبؼٹىڄدض ظعىٴُ 0.620( وزدبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )3.45ؤن خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي خبؼىِون ڀځممىَ )
وڄه ؤـٿ خڀعمٹٷ ڄه ٌٍخ، ٴٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خوعسدَ "ض" ڀځ٭ُىص . ُزًَـص ڄٹسىڀص وٕسُد في ڄإٔص ڄعُو خبعّخج

 خڀىخلًش وڄه ٤ُٲ وخلً )ڄه ٤ُٲ خڀُمنٌ(، وټدوط خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُص خڀٵ٠ُُص خڀسًَځص ټدِتي:
 زُخٸٍ"-( بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصEMAٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )َعىٴُ ٖ (: H0خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُص )

 ؛"     𝛼  ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص  ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ٬ځً خ
زُخٸٍ" -( بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصEMAٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )َعىٴُ  (:H1خڀٵ٠ُُص خڀسًَځص )

 ."     𝛼  ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص  ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪ڀُص ټأڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص 
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 وعدجؿ خوعسدَ "ض" ڀځممىَ خْوپ ڀځًَخٔص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ. (:29خبعًوپ َٸڃ )

 

 َٸڃ خڀٵٹُش
خبؼعى٣ٔ 
 خبغٕدبي

خٖبكُخٲ 
 خبؼ٭ُدٌَ

ٸُمص "ض" 
 خلمحٕىزص

ڄٕعىي خڀًٖڀص 
"Sig" 

ٸُمص "ض" 
 خبعًوڀُص

 

 وعُفص خٖوعسدَ

 ٸسىپ 1.667 0.374 0.323 1.109 3.04 1
 َٴٟ 1.667 0.001>  5.468 1.006 3.66 2
 َٴٟ 1.667 0.001>  4.920 0.972 3.57 3
 َٴٟ 1.667 0.021 2.080 0.920 3.23 4
 ٸسىپ 1.667 0.371 0.331 0.722 3.03 5
 َٴٟ 1.667 0.001>  4.664 0.897 3.50 6
 َٟٴ 1.667 0.001>  4.583 0.913 3.50 7
 َٴٟ 1.667 0.001>  7.348 0.846 3.74 8
 ٸسىپ 1.667 0.185 0.903 1.191 3.13 9

 َٴٟ 1.667 0.001>  4.776 1.000 3.57 10
 َٴٟ 1.667 0.001>  6.080 0.620 3.45 خلمحىَ ټٽٿ
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 5و 1خض خلمحىَ خْوپ ڀٗٔعسُدن خبؼىـً بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ، ڄد ٬ًخ خڀٵٹُخض )َى٠ك خبعًوپ ؤ٬ٗي ؤن ټٿ ٴٹُ
، وزدڀعدلر ٴهٍي خڀٵٹُخض 0.05(، ټدوط ٸُمص "ض" خلمحٕىزص ؤټبر ڄه ٸُمص "ض" خبعًوڀُص وڄٕعىي خڀًٖڀص ؤٸٿ ڄه 9و

بؽٍي خڀٵٹُخض ٸً ِخي ٬ه ؛ بد٭نى ؤن ڄعى٣ٔ يَـص خٖٔعفدزص      𝛼   ظ٭عبر يخڀص خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص 
 ، وٌٍخ ڄد َاټً ؤن ٌىدٺ ڄىخٴٹص ڄه ٸسٿ ؤٴُخي ٬ُىص  خڀًَخٔص ٬ځً ٌٍي خڀٵٹُخض.3خبؼعى٣ٔ خڀٵ٠ٍُ )خلمحدًَ( وٌٍ 

( ؤٸٿ خڀٵٹُخض ڄىخٴٹص في خلمحىَ خْوپ، بحُػ ټدوط خبؼعى٥ٔدض لٕدزُص بؽٍي خڀٵٹُخض 9و 5و 1وظ٭عبر خڀٵٹُخض )
 0.331و 0.323، ټمد ؤن ٸُمص "ض" خلمحٕىزص بؽد ټدوط ٬ځً خڀعىخلر 3.13و 3.03و ٬3.04ځً خڀعىخلر 

، وٌٍخ ڄد ًَپ ٬ځً ؤن ٌٍي خڀٵٹُخض 0.05وخڀبٍ ٌٍ ؤٸٿ ڄه "ض" خبعًوڀُص وڄٕعىي خبؼ٭ىىَص بؽد ؤټبر ڄه  0.903و
 ُخض.، وٖ ظىـً ڄىخٴٹص ڄه ٤ُٲ ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص ٬ځً ٌٍي خڀٵٹ0.05ڀُٕط يخڀص خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص 

( ؤټبر ڄه ٸُمص "ض" خبعًوڀُص 6.080ڄه وٵٓ خبعًوپ َع١ك بٌن ؤن ٸُمص "ض" خلمحٕىزص ڀٽٿ خڀٵٹُخض )
، بؽٍخ َعڃ َٴٟ خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُص وٸسىپ خڀٵ٠ُُص خڀسًَځص 0.05( ؤٸٿ ڄه 0.001> (، وڄٕعىي خڀًٖڀص )1.667)

٬ځً زُخٸٍ" -ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص( بؼُٙو٪ خڄعًخي EMAٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )َعىٴُ خڀبٍ ظىٛ ٬ځً ؤن "
 .     𝛼  ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص  ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص 

 وخڀٙٽٿ ؤيودي َځىٛ وعدجؿ خوعسدَ "ض" ڀځ٭ُىص وخلًش خبؼعمٝٿ ٬ځُهد:
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 إٔص ڄعُو خبعّخجُ.وعدجؿ خوعسدَ خڀٵ٠ُُص خْولذ خبػدٜص بد :(64) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ " ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ

، تم ڀٗٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ڄه وٗپ "ض" خلمحٕىزص ڀٽٿ ٴٹُش ڄه ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ
 :خٔعىعدؾ ڄد َځٍ

 َ بظٍ بؼىخَيٌد خڀسَُٙص، ٴٹً ؤټًض وعدجؿ خڀًَخٔص ٖ ظٹىڂ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ زعى٠ُك خٔعُخظُفُعهد زٙٽٿ
وخبؼٹدزٗض ؤن ؤٰځسُص ب٤دَخض خبؼإٔص ٖ بيځٽىن ٜىَش وخ٠مص ٬ه خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځمإٔص، ڀٽه ؤټً 
خبؼٕعفىزىن ؤن ٌىدٺ ڄٹعُق ڀى٩دڂ بيخٌَ َى٠ك خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځمإٔص وڄسديجهد وؤًٌخٴهد وخڀٌٍ تم 

ض خبؼإٔص وخڀٌٍ لد َعڃ خبؼٝديٸص ٬ځًُ ڀ٭ًڂ بلد٤عً زٽٿ وٝدجٛ خبؼإٔص، ڀٍخ ُٔعڃ ظٝمُمً ڄه ٸسٿ ب٤دَخ
 ب٬ديش ظٝمُمً ڄه ٤ُٲ ڄٽعر يَخٔدض ودَـٍ زدڀعىُٕٷ ڄ٫ ب٤دَخض خبؼإٔص؛

  زد٬عسدَ ؤن خٔعُخظُفُص خبؼإٔص ظُظس٣ زُٕدٔص وخٔعُخظُفُص وِخَش خڀىٹٿ في بؾدپ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ، ڀٍخ ٴةن خٔعُخظُفُص
ٕص ڄُظس٥ص زٙٽٿ ټسنً بدًي برٹُٷ خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص بڀُهد ڄه ٸسٿ ٌٍي خڀىِخَش وٴٹد ڀځعٽځٵص وخڀىٸط وخبعىيش خبؼأ

 خلمحًيش في خڀًَخٔدض خبػدٜص زدبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ؤو خبؼٙد٫ََ خْوُي ڀځمإٔص؛
 ًَخٔدض، خڀُٙټص ظ٭مٿ خبؼإٔص ٬ځً ظى٠ُك ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڀٽٿ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ببقدِي )ڄٽدظر خڀ

(، خ٤ُْخٲ Dohwa-Yooshinخبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص، خبؼٽعر خبؼٽځٳ بدعدز٭ص ٬مځُص ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ )
 خبػدَـُص خْوُي(؛

  ظ٭عمً خبؼإٔص في ظٹُُڃ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وټٿ ڄٙدََ٭هد ٬ځً خبؼاُ٘خض خْٔدُٔص خڀعٹځًَُص خبؼع٭ځٹص زدڀٹُىي
َعڃ ) 4عٽځٵص وخڀىٸط وخبعىيش(، ڀٍخ ټدوط خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص ٬ځً خڀٵٹُش َٸڃ خڀؽٗؼص ٌْ ڄُٙو٪ )خڀ

( ٌخض ڄٕعىي ڄعى٣ٔ، و٬ځً خڀٵٹُش ظُبصص ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص
( ټدوط ٵص وخڀىٸط وخبعىيش.َعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي بقدق خبؼُٙو٪ بدًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خبؼع٭ځٹص زدڀعٽځ) 8َٸڃ

 خٖٔعفدزدض ٌخض ڄٕعىي ڄُظٵ٫؛
  ظ٭عمً خبؼإٔص زٽؽُش ٬ځً خبؼاُ٘خض ٰنً خبؼدڀُص ټمد ؤنهد ٖ ظٹىڂ زُز٣ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص ز٭ٗٸدض خڀٕسر ٖ

٬ځً  وخڀىعُفص، ٴىٴٹد ڀىعدجؿ خبؼٹدزٗض ٴٹً ؤټً خبؼٕعفىزىن ؤن خبؼإٔص ٖ ظٕعىًڂ خڀٽؽنً ڄه خبؼاُ٘خض زٿ ظ٭عمً
ظځٻ خبؼىـىيش في خڀعٹدََُ خڀٙهَُص خبؼٵٝځص ٬ه خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في خبؼُٙو٪ وخبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ خڀُٙټص خبؼىٵٍش وخبؼٽعر 

(، بحُػ ظٹىڂ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خڀعإټً ڄه Dohwa-Yooshinخبؼٽځٳ بدعدز٭ص ٬مځُص ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ )
و٬ځً  TP"- M29"ڄُص خبؼسدُ٘ش ٬ځً ڄٕعىي ټىًُٔخَ ٜمص ٌٍي خبؼاُ٘خض وخڀعٹدََُ ڄه وٗپ خبؼعدز٭ص خڀُى

ڄى٥ٹص ٸسىپ خڀٵُٞ 
 خڀٝٵٌُ

95 %   𝟏 − 𝜶 

خڀٵُٞ  َٴٟڄى٥ٹص 
 خڀٝٵٌُ
5 %   𝜶 

t tab= t 0.95= 1.667 t 
cal

= 6.080 
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خبؼٽځٳ ڄه ٸسٿ  Dohwa-Yooshinڄٕعىي خڀىَ٘دض، زد٠ٔدٴص ڀځعٹدََُ خڀُىڄُص خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ  ڄٽعر 
 ؛ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ بدهمص ڄعدز٭ص ڄًي ڄٗجمص ټٿ ٬مځُص ڄه ٬مځُدض خبؼُٙو٪ ڀځمىخٜٵدض خڀعٹىُص خبؼ٥ځىزص

 ُوَش ظسني و٩دڂ ڀعٹُُڃ وبيخَش ؤيخء ڄٙدََ٭هد، بحُػ ظ٭مٿ خبؼإٔص لدڀُد ٬ځً برٕنٌ ظًَٺ خبؼإٔص وظاڄه ز١
٤ُٶ بيخَش ڄٙدََ٭هد ڄه وٗپ بؿدوڀص ظٝمُڃ وظسني ٬ًش ؤو٩مص ڄعٽدڄځص ٴُمد زُىهد وخڀبٍ ظٕهٿ ٬مځُص ظسني و٩دڂ 

 1بيخَش خْيخء، وٍټُ ڄىهد:
 ( و٩دڂ بمٍـص ڄ٭ځىڄدض خبؼسدلشBuilding Information Modeling  "BIM")؛ 
  ظٝمُڃ و٩دڂ ڀٕيخَش خٖٔعُخظُفُص خبػدٚ زدبؼإٔص ڄه ؤـٿ ـ٭ٿ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځمإٔص وڄسديجهد

 وؤًٌخٴهد ؤټؽُ و٠ىلد ويٸص ڀٽٿ ؤٴُخيٌد؛
  وٌڀٻ ز٭ً خٖوعهدء ڄه ظٝمُڃ و٩دڂ خٔيخَش خٖٔعُخظُفُص وټٍخ 9001خڀعى٣ُ٥ ڀځمٝىپ ٬ځً ٘هديش ؤَّو ،

 دض خڀىخـر ظىٴنًٌد ڀځمٝىپ ٬ځً ٌٍي خڀٙهديش؛برٹُٷ ټٿ ڄع٥ځس
  ظٹىڂ خبؼإٔص زعٹُُڃ ڄًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ زٙٽٿ يوٌَ وڄٕعمُ زىدءً ٬ځً خڀعٹدََُ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ

(، Dohwa-Yooshinخڀُٙټص خبؼىٵٍش  ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص و خبؼٽعر خبؼٽځٳ بدعدز٭ص ٬مځُص ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ )
خڀًوََص وخٖٔع٭فدڀُص ڄ٭همد وخبؼعدز٭ص خبؼسدُ٘ش ڄه ٤ُٲ ؤٴُخي ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ  زد٠ٔدٴص ڀٗـعمد٬دض

 زسدٖ ـُخق و٬ځً ڄٕعىي خڀىَ٘دض؛ TP"- M29"خبؼعىخـًَه ٬ځً ڄٕعىي ټىًُٔخَ 
  َٰڃ خڀًوَخض خڀعٽىَىُص خبؼع٭ًيش خڀبٍ َعڃ بـُخجهد زٝٵص يوََص ڀٝدلح خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص، بٖ ؤن ؤٰځر ؤٴُخي

٬ُىص خڀًَخٔص وخبؼٕعفىزىن في خبؼٹدزٗض ؤټًوخ ٬ًڂ ٠َدٌڃ ٬ه ٌٍي خڀًوَخض ڀ٭ًڂ ٴ٭دڀُعهد وټىنهد ٖ ظعٗءڂ ڄ٫ 
 خبؼع٥ځسدض خبغدڀُص ڀځمىخَي خڀسَُٙص وٖ ظعىخٴٷ ڄ٫ خڀع٥سُٹدض خٔيخََص خبغدڀُص ڀځمإٔص؛

 ڄه وٗپ بزُٝٛ بؿىَ ټدڄٿ ظاڄه ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ز١ُوَش ڄٕدبنعهد في بضدَص خڀسُحص وخبغٵد٦ ٬ځُهد ،
زُخٸٍ"، وخڀبٍ بهر ٬ځً ُ٘ټص -ڀځفدور خڀسُحٍ في خڀًَخٔدض خڀعٵُٝځُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

خلعُخڂ زىىي ٌٍخ خلمحىَ، ٴهى بٌخ ڄه ؤٌڃ زىىي خڀ٭ٹً خبؼبرڂ زنٌ ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ  TP"- M29"ټىًُٔخَ 
 ٔص خبؼًوُص.خبؼىٵٍش  ْ٘ٱدپ خبؽىًوخڀُٙټص 

-( بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصEMAٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )َعىٴُ . خوعسدَ خڀٵ٠ُُص خڀؽدوُص: " 2.5
 𝜶  ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص  ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼىدن خڀعى٩ُڃ خڀِٗڂ  ٬ځً زُخٸٍ"
    . 

( بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ EMAٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )ظىٴُ  ڄًيؽدلش )ڄه وٗپ برځُٿ خلمحىَ خڀ
(، ٴٹً تم خڀعىٜٿ ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ  زُخٸٍ"-خڀى٭فص

(، وٌٍخ ًَپ ٬ځً ؤن ڄإٔص 0.664( وزدبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )3.26بلذ ؤن خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي خبؼىِون بؽٍخ خلمحىَ ٌى )
وبهًٲ خڀعمٹٷ ڄه  ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.ڄعُو خبعّخجُ ظعىٴُ زًَـص ڄعى٥ٔص ٬ځً خبؼىدن  خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ 

ٌٍخ، ٴٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خوعسدَ "ض" ڀځ٭ُىص خڀىخلًش وڄه ٤ُٲ وخلً )ڄه ٤ُٲ خڀُمنٌ(، وټدوط خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُص 
 ص ټدِتي:وخڀٵ٠ُُص خڀسًَځ

                                                             
 ُٔعڃ خڀع٥ُٶ ٖلٹد زدڀُٙق خبؼٵٝٿ بؽٍي خْو٩مص. 1
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 ( خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُصH0 :)َُعىٴ ٖ ( ٜٞدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىEMA ٌبؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬ن )
٬ىً  ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ  زُخٸٍ"-خڀى٭فص

 ؛     𝛼  ڄٕعىي يٖڀص 
 ( خڀٵ٠ُُص خڀسًَځصH1:) َُعىٴ ( ٜٞدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىEMA ٌبؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬ن )

٬ىً  ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ  زُخٸٍ"-خڀى٭فص
 .     𝛼  ڄٕعىي يٖڀص 

 ڄعُو خبعّخجُ. وعدجؿ خوعسدَ "ض" ڀځممىَ خڀؽدلش ڀځًَخٔص خبػدٜص بدإٔص (:30خبعًوپ َٸڃ )

 

خبؼعى٣ٔ  َٸڃ خڀٵٹُش
 خبغٕدبي

خٖبكُخٲ 
 خبؼ٭ُدٌَ

ٸُمص "ض" 
 خلمحٕىزص

ڄٕعىي خڀًٖڀص 
"Sig" 

ٸُمص "ض" 
 خبعًوڀُص

 

 وعُفص خٖوعسدَ

 َٴٟ 1.667 0.006 2.557 0.935 3.29 11
 ٸسىپ 1.667 0.356 0.370 0.970 3.04 12
 َٴٟ 1.667 0.001>  3.444 0.937 3.39 13
 َٴٟ 1.667 0.001>  4.956 1.013 3.60 14
 َٴٟ 1.667 0.005 2.641 - 1.267 2.60 15
 َٴٟ 1.667 0.001>  4.486 0.959 3.51 16
 َٴٟ 1.667 0.001>  2.515 - 1.141 2.66 17
 ٸسىپ 1.667 0.058 1.589 1.279 3.24 18
 َٴٟ 1.667 0.001>  11.625 0.751 4.04 19

 َٴٟ 1.667 0.001>  3.316 0.664 3.26 خلمحىَ ټٽٿ
 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ " ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ

ڄه خبعًوپ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن ٸُمص "ض" خلمحٕىزص ڀٽٿ ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش ټدوط ؤټبر ڄه "ض" خبعًوڀُص، وڄٕعىي 
ٵٹُخض ٌٍخ خلمحىَ ِخي ٬ه خبؼعى٣ٔ ، وٌٍخ َٙنً بلذ ؤن ڄعى٣ٔ يَـص خٔعفدزص ٬ُىص خڀًَخٔص ڀ0.05خبؼ٭ىىَص ؤٸٿ ڄه 

 ؛ وٌٍخ َ٭ني ؤن ٌىدٺ ڄىخٴٹص ڄه ٸسٿ ؤٴُخي خڀ٭ُىص ٬ځً ٌٍي خڀٵٹُخض ڀٽه زًَـص ڄعى3.٣ٔخڀٵ٠ٍُ )خلمحدًَ( وٌى 
(، وڄٕعىي 1.667( ؤټبر ڄه ٸُمص "ض" خبعًوڀُص )3.316ڄه وٵٓ خبعًوپ َع١ك ؤن ٸُمص "ض" خلمحٕىزص )

ٍخ َعڃ َٴٟ خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُص وٸسىپ خڀٵ٠ُُص خڀسًَځص خڀبٍ ظىٛ ٬ځً ؤن ، بؽ0.05( ؤٸٿ ڄه 0.001> خڀًٖڀص )
َعىٴُ ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ  زُخٸٍ"-( بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصEMAٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )"

وخڀٙٽٿ ؤيودي   .     𝛼  ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص  ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀِٗڂ 
 َځىٛ وعدجؿ خوعسدَ "ض" ڀځ٭ُىص وخلًش خبؼعمٝٿ ٬ځُهد:
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 وعدجؿ خوعسدَ خڀٵ٠ُُص خڀؽدوُص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ. :(65) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "  ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ

، تم ڀٗٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وپڄه وٗپ "ض" خلمحٕىزص ڀٽٿ ٴٹُش ڄه ٴٹُخض خلمحىَ خْ
 :خٔعىعدؾ ڄد َځٍ

  ََُبسعځٻ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ و٩دڂ بيخَش خْيخء خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلدض خڀٹُديش، ٴهٍي خبؼإٔص ظ٭عمً ٬ځً خڀعٹد ٖ
زُخٸٍ" -خجُ "٬نٌ خڀى٭فصخڀٙهَُص خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّ

( ڀعٹُُڃ ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪، بحُػ ظُټّ ٌٍي Dohwa-Yooshinوخبؼٽعر خبؼٽځٳ بدعدز٭ص ٬مځُص ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ )
خڀعٹدََُ ؤټؽُ ٬ځً ظٹُُڃ خبؼُٙو٪ ڄه لُػ ڄًي خلعُخڂ خڀٹُىي خڀؽٗؼص ڀً )خڀعٽځٵص، وخڀىٸط، وخبعىيش(، زد٠ٔدٴص 

 ڀٕٗڄص خبؼهىُص وخڀسُحص؛بؼًي خلعُخڂ خڀٹُىي خبؼع٭ځٹص زد
  بسعځٻ خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٴٽُش ٬ه ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زًَـص ڄعى٥ٔص وٕسُد

 ڄه ٬ُىص خڀًَخٔص(؛ 31.4%)
 ظعمُّ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص زدڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ خڀعٱُنًخض؛ 
 لص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪؛بسعځٻ خبؼإٔص خبؼىخَي خڀسَُٙص خڀٹديَش ٬ځً ظ٥سُٷ ڀى 
  ،بزعځٳ آَخء خبؼىخَي خڀسَُٙص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ لىپ ڄًي ٴ٭دڀُص و٩دڂ خڀعمٵُّ خبؼعس٫ ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص

ٴٹً ؤټًض وعدجؿ خڀًَخٔص ٬ځً ٬ًڂ ٴ٭دڀُص ٌٍخ خڀى٩دڂ ڀٽه ؤ٨هُض وعدجؿ خبؼٹدزٗض ؤٔسدذ وعدجؿ خڀًَخٔص 
سدَه زنٌ يَـص ٠َدٌڃ لىپ ٌٍخ خڀى٩دڂ، ٴهىدٺ ڄه ؤټً ٬ځً ٠َدي وٌىدٺ ڄه )خٖٔعسُدن(، لُػ َىـً ظ

ؤټً ٬ځً وـىي و٩دڂ برٵُّ ڀٽىً ڀُٓ زدڀٵ٭دڀُص خبؼ٥ځىزص . وزدڀعدلر بيٽه خڀٹىپ ؤن ٬ًڂ ٴ٭دڀُص ٌٍخ خڀى٩دڂ ظ٭ىي 
 ٖوعٗٲ يَـص خٔعٵديض ؤٴُخي خبؼإٔص ڄىً؛

 ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ ټأڀُص خڀ١ُوََص ڀعسني ڀىلص خٖٔعُٙخٴُص  ظعىٴُ ڀًي خبؼإٔص خٖڄٽدوُدض خبؼديَص وخبؼدڀُص
 ؛زُخٸٍ"-خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

  ،بسعځٻ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض ٸدجڃ ٬ځً ؤيوخض خٖظٝدپ خڀس٥ُٕص )خڀبرًَ خٖڀٽعُولش
إٔص ڄ٫ خ٤ُْخٲ (، ټمد ؤن خظٝدپ خبؼIntranet، ٴهٍ ٖ بسعځٻ و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض يخوځٍ )…(خبؽدظٳ،

 Buildingزدٔعىًخڂ وٵٓ خْيوخض، زد٠ٔدٴص ٖٔعىًخڂ ڄىٝص )  خبػدَـُص خبؼٙدَټص في ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ َعڃ

Lite َخبؼٙعُټص زنٌ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخ )"TP"- M29 خڀًَخٔدض وڄٽعر Dohwa-

Yooshinخبؼُٙو٪ وخڀبٍ َعڃ برًَؽهد في  ، بحُػ برعىٌ ٌٍي خبؼىٝص ٬ځً ټٿ بـ٥٥دض، وڄٽدظر خڀًَخٔدض

ڄى٥ٹص ٸسىپ خڀٵُٞ 
 خڀٝٵٌُ

95 %   𝟏 − 𝜶 

خڀٵُٞ  َٴٟڄى٥ٹص 
 خڀٝٵٌُ
5 %   𝜶 

t tab= t 0.95= 1.667 t 
cal

= 3.316  
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لدڀص بيودپ ظ٭ًَٗض في ٌٍي خبؼى٥٥دض. وخبعًَُ زدڀٍټُ، ؤن ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ظ٥مك ڀعسني و٩دڂ 
(، بحُػ َٕمك "BIMڄ٭ځىڄدض لًَػ وخڀٌٍ َٕعىًڂ في بيخَش خبؼُٙو٬دض )و٩دڂ بمٍـص ڄ٭ځىڄدض خڀسىدء "

بؼُٙو٪ ڄ٫ ظٹًبيً بؼّخَد ؤوُي خڀبٍ ُٔعڃ ظٹًبيهد في ٌٍخ خڀى٩دڂ زعٕهُٿ ٬مځُص خٖظٝدپ زنٌ ټٿ ؤ٤ُخٲ خ
 خڀ٭ىدُٜ خڀٗلٹص؛

 َ٭عمً ڄٕاوڀى ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ زًَـص ڄعى٥ٔص ٬ځً ظٵىَٟ خبؼٕاوڀُدض وخٔعىًخڂ ؤٔځىذ خبغىخَ؛ 
  برُٚ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً ظ٥سُٷ خڀٹىخونٌ و٬ځً ٠مدن خلعُخڂ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص

(  ڀځفىيش خبؼعٵٷ ٬ځُهد. وزد٬عسدَ ؤن خڀُٙټص خبؼىٵٍش لدٜځص ٬ځً ٬ًش ٘هديخض ؤَّو TP"- M29"ىًُٔخَ )ټ
في بيخَش خبعىيش وخڀسُحص، ڀٍخ ٴهٍ برُٚ زدٔعمُخَ ٬ځً خلعُخڂ ڄ٭دَنً خبعىيش وبضدَص خڀسُحص بدد ١َمه بؼإٔص 

 بؼهىُص وبضدَص خڀسُحص.ڄعُو خبعّخجُ ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ وٴٹد بؼع٥ځسدظً وبدد ١َمه خڀٕٗڄص خ
  . خڀعمځُٿ خڀٽځٍ لمحدوَ خڀًَخٔص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخج3.5ُ

ڀٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خوعسدَ "ض" ڀځ٭ُىص خڀىخلًش ڄه ٤ُٲ وخلً ڀعمځُٿ آَخء ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ ڄًي ظىٴُ 
ٔيخَش ؤيخء ټأڀُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني

 زُخٸٍ(:-ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ )٬نٌ خڀى٭فص
 خڀعمځُٿ خڀٽځٍ لمحدوَ خڀًَخٔص خبػدٜص بدإٔص ڄعُو خبعّخجُ. (:31خبعًوپ َٸڃ )

َٸڃ 
 خلمحىَ

 

 ٬ىىخن خلمحىَ
خبؼعى٣ٔ 
 خبغٕدبي

خٖبكُخٲ 
 خبؼ٭ُدٌَ

ٸُمص "ض" 
 خلمحٕىزص

ڄٕعىي 
 خڀًٖڀص

ُمص "ض" ٸ
 خبعًوڀُص

وعُفص 
 خٖوعسدَ

 
 
1 

ڄًي ظىٴُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً 
ڀىلص خڀٹُديش خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني 

خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي 
 زُخٸٍ".-ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 
 

3.45 

 
 

0.620 

 
 

6.080 

 
 

 <
0.001 

 
 

1.667 

 
 

 َٴٟ

 
 

2 

٬ځً  ڄًي ظىٴُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ
ڀىلص خڀٹُديش خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني 

خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي 
 زُخٸٍ".-ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 
 

3.26 

 
 

0.664 
 

 

 
3.316 

 
 

 <
0.001 

 
 

1.667 

 

 
 َٴٟ

 

 خلمحدوَ ټٽٿ
 

3.36 
 

0.596 
 

5.008 
 <

0.001 

 

1.667 
 

 َٴٟ

 ".٬SPSS.V 28ځً بـُـدض بمىٌؾ "زد٬ٖعمدي  ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ

وٸُمص  0.596وزدبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ  3.36لٕر خبعًوپ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي ڀځممدوَ ټٽٿ َٕدوٌ 
، وڄٕعىي يٖڀص َٕدوٌ 1.667وٌٍ ؤټبر ڄه ٸُمص "ض" خبعًوڀُص وخڀبٍ ظٕدوٌ  5.008"ض" خلمحٕىزص ظٕدوٌ 

ٴُ خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀىفدق ٬مځُص ظسني ، وٌٍخ ًَپ ٬ځً ظى0.05( وٌى ؤٸٿ ڄه 0.001>)
زُخٸٍ" زًَـص ڄعى٥ٔص؛ ؤٌ ؤن -ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

ُٙخٴُص وخٔعىًخڄهد بؽد خڀٹًَش وٕسُد ٬ځً ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔع ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ )ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ(
 ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪.ټأڀُص 
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 TP"- M29"ټىًُٔخَخبؼ٥ځر خڀؽدڀػ: برځُٿ زُدودض خڀًَخٔص خبػدٜص زُٙټص 

َ٭دلج ٌٍخ خبؼ٥ځر برځُٿ زُدودض خٖٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي 
ٌڀٻ ڄه وٗپ خوعسدَ خ٬عًخڀُص خڀعى٫َِ وخوعسدَ ؼسدض وًٜٶ خْيخش وټٍخ برځُٿ زُخٸٍ"، و-ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 خڀسُدودض خڀٙىُٝص وخڀى٨ُٵُص ڀ٭ُىص خڀًَخٔص، زد٠ٔدٴص ڀعمځُٿ ٴٹُخض وبؿدوَ خٖٔعسُدن.

 . خوعسدَ خڀعى٫َِ خڀ٥سُ٭ٍ ڀځسُدودض1
ڄه ؤن ٬ُىص خڀًَخٔص ظعس٫ خڀعى٫َِ ( ڀځعمٹٷ K-Sبظنًوىٲ )-ڀٹً تم خ٬ٖعمدي ٌىد ؤ١َد ٬ځً خوعسدَ ټىبؼىُٰوٲ

 خڀ٥سُ٭ٍ، وخبعًوپ خڀعدلر َى٠ك وعدجؿ ٌٍخ خٖوعسدَ لمحدوَ خٖٔعسُدن:
 .TP"- M29"ٽىًُٔخَزبظنًوىٲ ڀ٭ُىص خڀًَخٔص خبػدٜص -خوعسدَ ټىبؼىُٰوٲوعدجؿ  :(32) َٸڃ خبعًوپ

 ڄٕعىي خبؼ٭ىىَص (K-Sخوعسدَ ) ٬ًي خڀٵٹُخض بؿدوَ خڀًَخٔص
 0.200 0.081 10 دض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُصڄًي ظىٴُ خبؼٹىڄ

ڄًي ظىٴُ خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش 
 خٖٔعُٙخٴُص

 

10 
 

0.081 
 

0.200 

 0.200 0.070 20 خٖٔعسُدن ټٽٿ
 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "  ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ

 .TP"- M29"ٽىًُٔخَڀخبؼىـً  خٖٔعسُدننى خ٬عًخڀُص خڀعى٫َِ ڀسُدودض ڄىم :(66) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ".SPSS.V 28بـُـدض بمىٌؾ "ڄه  :خبؼًَٝ 

 (،Sig>0.05) 0.05َسنٌ ټٿ ڄه خبعًوپ وخبؼىمنى ؤ٬ٗي ؤن بؿدوَ خٖٔعسُدن بؽد ڄٕعىي ڄ٭ىىَص ؤټبر ڄه 
دن ظعس٫ خڀعى٫َِ خڀ٥سُ٭ٍ، وٌٍخ ڄد َعُك خ٬ٖعمدي ٬ځً و٬ځًُ ظٹسٿ خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُص  خڀبٍ ظىٛ ٬ځً ؤن زُدودض خٖٔعسُ

 خٖوعسدَخض خبؼ٭ځمُص؛ ؤبنهد خوعسدَ ڄ٭دڄٿ خَٖظسد٢ زنًٔىن وخوعسدَ "ض" ڀځ٭ُىص خڀىخلًش.
 . خوعسدَ ًٜٶ وؼسدض ؤيخش خڀًَخٔص2

 . خڀًٝٶ خڀ٩د1.2ٌٌُ
پ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو ڀځعإټً ڄه خڀًٝٶ خڀ٩دٌٌُ ڀٗٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱد

-زُخٸٍ"، ٴٹً تم ٠ُ٬ً ٬ځً بؾمى٬ص ڄه خلمحٽمنٌ ڄه ؤٔدظٍش ٬ځىڂ خڀعُٕنً بجدڄ٭ص ؤبؿمً زىٸُش-"٬نٌ خڀى٭فصخبعّخجُ 
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زىڄُيخْ، وڄه خبؼًَٔص خڀ٭ځُد ڀځًَخٔدض خڀعفدََص. وزىدءً ٬ځً آَخء وخٸعُخلدض خلمحٽمنٌ، ٴٹً تم بـُخء ظ٭ًَٗض في 
 ( ؤبظدء خْٔدظٍش خڀٍَه ٸدڄىخ زعمٽُڃ خٖٔعسُدن.11٭ٟ ٴٹُخض خٖٔعسُدن. وَى٠ك خبؼځمٷ َٸڃ )ُٜدٰص ز

 . ًٜٶ خٖظٕدٶ خڀًخوځٍ ڀٵٹُخض خٖٔعسُدن2.2
تم خڀعمٹٷ ڄه خٖظٕدٶ خڀًخوځٍ ڀٵٹُخض خٖٔعسُدن ڄه وٗپ لٕدذ ڄ٭دڄٗض خَٖظسد٢ زنٌ ټٿ ٴٹُش وخڀًَـص 

 ځٍ:خڀٽځُص ڀځممىَ خڀعدز٭ص ڀً، ټمد َ
  خڀًٝٶ خڀًخوځٍ ڀٵٹُخض خلمحىَ خْوپ: ڄًي ظىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو

 زُخٸٍ" ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪.-خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 

 .TP"- M29"ٽىًُٔخَڀخْوپ ڀٗٔعسُدن خبؼىـً  خڀًٝٶ خڀًخوځٍ ڀٵٹُخض خلمحىَ :(33) َٸڃ خبعًوپ
 

 خڀعٕځٕٿ
 

 خڀٵٹُخض
ڄ٭دڄٿ 
 خَٖظسد٢

خڀًٖڀص 
 خٖلٝدجُص

 

1 
بسعځٻ خبؼإٔص َئَص وخٔعُخظُفُص ڄ٭ځىص ڀٽٿ ڄىخَيٌد خڀسَُٙص خبؼٙدَټنٌ في 

 ببقدِ بـعځٳ خبؼٙد٫ََ.
 

0.600 
 

 <0.001 

 0.595  <0.001 َعڃ َز٣ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڄ٫ خٔعُخظُفُص خبؼإٔص. 2
 

3 
َعڃ ظى٠ُك ووُٙ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڀٽٿ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في برٹُٷ ٌٍي 

 خًٌْخٲ، ودٜص ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪.
 

0.667 
 

 <0.001 

 0.580  <0.001 َعڃ ظُبصص ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء. 4
ٸدض خڀٕسر َعڃ َز٣ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص ز٭ٗ 5

 وخڀىعُفص.
 

0.398 
 

 <0.001 

 0.694  <0.001  َعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ زٝٵص يوََص وڄٕعمُش. 6
 

7 
َعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي بقدق بيخَش خبؼُٙو٪ بدًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خبؼع٭ځٹص 

 زدڀعٽځٵص وخڀىٸط وخبعىيش.

 

0.482 
 

 <0.001 

 

8 
ٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ ؤوخڄُ خڀعٱُنً وڄ٫ خڀ٩ُوٲ ٰنً بسعځٻ بيخَش خبؼُٙو٪ خڀ

 خبؼعىٸ٭ص.
 

0.513 
 

 <0.001 
 

9 
تهعڃ بيخَش خبؼُٙو٪ ٬ځً ظىمُص وظ٥ىَُ ټٵدءخض وٸًَخض ٴَُٷ خبؼُٙو٪ زٝٵص 

 ڄٕعمُش.
 

0.527 
 

 <0.001 

 0.550  <0.001 ظاڄه خبؼى٩مص ز١ُوَش ڄٕدبنعهد في بضدَص خڀسُحص وخبغٵد٦ ٬ځُهد. 10
 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص  :بؼًَٝخ

  خَٖظسد٢ يخپ خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص𝛼       

َى٠ك خبعًوپ ؤ٬ٗي ڄ٭دڄٗض خَٖظسد٢ زنٌ ټٿ ٴٹُش ڄه ٴٹُخض خٖٔعسُدن ڄ٫ خڀًَـص خڀٽځُص ڀځممىَ خْوپ، 
 0.398)ظُخولط زنٌ خلمحٕىزص  r، وٸُمص 0.01ڄٕعىي يٖڀص  وخڀٌٍ َسنٌ ؤن ڄ٭دڄٗض خَٖظسد٢ يخڀص خلٝدجُد ٬ىً
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خبعًوڀُص rٸُمص  ؤټبر ڄه( 0.694و
(، وٌٍخ ڄد ًَپ ٬ځً ؤن ٌىدٺ خظٕدٶ ـًُ زنٌ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ 0.283) 

 وخلمحىَ ټٽٿ؛ ؤٌ ؤن ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ ٜديٸص بؼد و٠٭ط ڀٹُدًٔ.
 ٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ خڀًٝٶ خڀًخوځٍ ڀٵٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش: ڄًي ظى

 .ټأڀُص ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 
 

 .TP"- M29"ٽىًُٔخَڀٗٔعسُدن خبؼىـً ڀ خڀًٝٶ خڀًخوځٍ ڀٵٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش :(34) َٸڃ خبعًوپ
 

 خڀعٕځٕٿ
 

 خڀٵٹُخض
ڄ٭دڄٿ 
 خَٖظسد٢

خڀًٖڀص 
 ٖلٝدجُصخ

 0.600  <0.001 ظ٭عمً خبؼإٔص ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش ټإيخش ڀعُٕنً وظٹُُڃ ڄٙدََ٭هد. 11
 0.406 < 0.001 بيعځٻ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ٴٽُش ٬ه ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. 12
 0.606  <0.001 بسعځٻ خبؼإٔص خبؼىخَي خڀسَُٙص خڀٹديَش ٬ځً ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. 13
 

14 
َعمُّ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ زدڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ خڀعٱنًخض خڀبٍ بيٽه ؤن برًغ 

 في ظىٵٍُ وظُٕنً خبؼُٙو٪
 

0.526 
 

 <0.001 

 0.508 < 0.001 بسعځٻ خبؼإٔص و٩دڂ برٵُّ ٴ٭دپ. 15
 0.349 < 0.001  بسعځٻ خبؼإٔص خٔڄٽدوُدض خبؼدڀُص وخبؼديَص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. 16
 

17 
بسعځٻ خبؼى٩مص و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض َٕمك زدوعٹدپ خبؼ٭ځىڄدض زنٌ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ 

 ز٥َُٹص ٴ٭دڀص.
 

0.647 
 

< 0.001 

 0.595  <0.001 بسعځٻ خبؼى٩مص و٩دڂ َعُك بؽد خڀعىسا زدبؼٙدټٿ وخبؼىد٤ُ خلمحعمځص. 18
 

19 
ؤٔځىذ  َ٭مٿ ڄًَُ خبؼُٙو٪ خبغدلر ٬ځً ظٵىَٟ خبؼٕاوڀُدض و٬ځً خٔعىًخڂ

 خبغىخَ ڄ٫ ٴَُٷ خبؼُٙو٪.
 

0.716 
 

< 0.001 
 

20 
ٌىدٺ ظًٙي وُٜخڄص ڄه ٤ُٲ بيخَش خبؼُٙو٪ في ظ٥سُٷ بـعځٳ خڀٹىخونٌ 

 وخٔـُخءخض وڄ٭دَنً خبعىيش.
 

0.364 
 

< 0.001 

 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "  ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ
  ًڄٕعىي يٖڀص خَٖظسد٢ يخپ خلٝدجُد ٬ى𝛼       

َى٠ك خبعًوپ ؤ٬ٗي ڄ٭دڄٗض خَٖظسد٢ زنٌ ټٿ ٴٹُش ڄه ٴٹُخض خٖٔعسُدن ڄ٫ خڀًَـص خڀٽځُص ڀځممىَ خڀؽدلش، 
 0.349خلمحٕىزص )ظُخولط زنٌ  r، وٸُمص 0.01وخڀٌٍ َسنٌ ؤن ڄ٭دڄٗض خَٖظسد٢ يخڀص خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص 

(، وٌٍخ ڄد ًَپ ٬ځً ؤن ٌىدٺ خظٕدٶ ـًُ زنٌ ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش 0.283) خبعًوڀُص rٸُمص  ( ؤټبر ڄه0.716و
 وخلمحىَ ټٽٿ؛ ؤٌ ؤن ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش ٜديٸص بؼد و٠٭ط ڀٹُدًٔ.

 
 
 

                                                             
    ٸُمصr  0.283ظٕدوٌ  80لَُص ويَـص  0.01خبعًوڀُص ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص. 
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 (  ًٍٜٶ خٖظٕدٶ خڀسىدجStructure Validity) 
 .خٖٔعسُدن خضڀٵٹُ خڀٽځُص خڀًَـص ڄ٫ خڀًَخٔص بؿدوَ ڄه بؿىَ ټٿ يَـص زنٌ خَٖظسد٢ ڄ٭دڄٿ(: 35خبعًوپ َٸڃ )

 

 خلمحىَ
 

 خڀ٭ىىخن
ڄ٭دڄٿ 
 خَٖظسد٢

خڀًٖڀص 
 خٖلٝدجُص

 

1 
٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش  TP"- M29"ڄًي ظىٴُ ټىًُٔخَ

 خٖٔعُٙخٴُص
 

0.898 
 

 <0.001 
 

٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص  TP"- M29"ڄًي ظىٴُ ټىًُٔخَ 2
 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص

 

0.892 
 

< 0.001 
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  خَٖظسد٢ يخپ خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص𝛼       

( ڄ٭دڄٗض خَٖظسد٢ زنٌ ڄ٭ًپ ټٿ بؿىَ ڄه بؿىٌَ خڀًَخٔص ڄ٫ خبؼ٭ًپ خٔبصدلر ڀٵٹُخض 35َسنٌ خبعًوپ َٸڃ )
لمحدوَ بؽد خظٕدٶ ڄ٫ خبؼ٭ًپ خڀٽځٍ وخڀبٍ ټدوط يخڀص خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص خٖٔعسُدن، بحُػ وٗل٧ ؤن ټٿ خ

(، وٌٍخ ڄد 0.283) خبعًوڀُص rٸُمص  ( ؤټبر ڄه0.898و  0.892خلمحٕىزص )ظُخولط زنٌ  r، ټمد ؤن ٸُمص 0.01
 ًَپ ٬ځً ؤن بؿدوَ خٖٔعسُدن ٜديٸص بؼد و٠٭ط ڀٹُدًٔ.

 . ؼسدض ٴٹُخض خٖٔعسُدن3.2
 ټُووسدن ٖوعسدَ ؼسدض وًٜٶ بؿدوَ خٖٔعسُدن، ټمد ٌى ڄى٠ك ٌ خبعًوپ خِتي:-٬عمدي ٬ځً ڄ٭دڄٿ ؤڀٵدڀٹً تم خٖ

 ٸُڃ ڄ٭دڄٿ خڀؽسدض وخڀًٝٶ ڀٽٿ بؿىَ ڄه بؿدوَ خڀًَخٔص.(: 36خبعًوپ َٸڃ )
 ڄ٭دڄٿ خڀًٝٶ ڄ٭دڄٿ خڀؽسدض ٬ًي خڀٵٹُخض خڀ٭ىىخن خلمحىَ

 

٬ځً  TP"- M29"ڄًي ظىٴُ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 1
 ڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُصخبؼٹى

 

10 
 

74.3 % 
 

86.20 % 
 

٬ځً  TP"- M29"ڄًي ظىٴُ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 2
 خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خِٖڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص

 

10 
 

71.4 % 
 

84.50 % 

 % 90.94 % 82.7 20 خٖٔعسُدن ټٽٿ
 ".SPSS.V 28ض بمىٌؾ "زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـد ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ

(، % 70ڄه خبعًوپ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن ڄ٭دڄٗض خڀؽسدض خبػدٜص زٽٿ بؿىَ ؤټبر ڄه ٸُمص ڄ٭دڄٿ خڀؽسدض خبؼٹسىڀص )
، وٌٍخ ڄد َ٭عبر وٕسص ـًُش وظسنٌ ؼسدض خٖٔعسُدن وٜٗلُعً. % 82.5ټمد زځٯ ڄ٭دڄٿ خڀؽسدض ڀٽٿ ٴٹُخض خٖٔعسُدن 

ٍ بؼ٭دڄٿ خڀؽسدض( زٹُمص ـًُش وڄٹسىڀص، وٌٍخ ڄد َى٠ك ًٜٶ زُدودض خٖٔعسُدن وَعمُّ ڄ٭دڄٿ خڀًٝٶ )خبعٍَ خڀعُزُ٭
 وَاټً وعدجؿ خوعسدَ خڀًٝٶ خڀبٍ تم بـُخجهد ٔدزٹد. 
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 TP" - M29"ټىًُٔخَ. وٜٳ ڀ٭ُىص خڀًَخٔص خبػدٜص زُٙټص 3

ټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ َٹًڂ خبعًوپ ؤيودي وٜٳ ڀځىٝدجٛ خڀٙىُٝص وخڀى٨ُٵُص ڀ٭ُىص خڀًَخٔص خبػدٜص زة٤دَخض خڀُٙ
، وٌڀٻ ڄه لُػ خبعىٓ، (TP"- M29ټىًُٔخَ")زُخٸٍ" -خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 وخڀٕه، وخبؼٕعىي خڀع٭ځُمٍ، ؤىىخض خبػبرش:

 .TP" - M29ټىًُٔخَ"زُٙټص  بػٝدجٛ خڀٙىُٝص وخڀى٨ُٵُص ڀ٭ُىص خڀًَخٔص خبػدٜصخ (:37خبعًوپ َٸڃ )

 خڀىٕر خبؼحىَص خڀعٽُخَخض خض خڀٙىُٝص وخڀى٨ُٵُصخبؼعٱنً
 

 خبعىٓ
 % 63.40 52 ٌټُ

 % 36.60 30 ؤوؽً

 
 خڀٕه

 % 30.50 25 ٔىص 30ؤٸٿ ڄه 

 % 52.40 43 ٔىص 39 – 30ڄد زنٌ 

  % 12.20 10 ٔىص 50 – 40ڄد زنٌ 

 % 4.90 4 ٔىص 50ؤټؽُ ڄه 

 
 

 خبؼٕعىي خڀع٭ځُمٍ

 % 34.1  28 ڀُٕدوٓ

 % 26.8 22 / ڄدٔعُ ڄدـٕعنً

 % 37.8 31 ڄهىًْ يوڀص

 % 1.2 1 يټعىَخي
 

 
 ٔىىخض خبػبرش

 % 30.5 25 ٔىىخض 5ؤٸٿ ڄه 

 % 42.7  35 ٔىىخض 10 – 5ڄد زنٌ 

 % 23.2 19 ٔىص 19 – 11ڄد زنٌ 

 % 3.7 3 ٔىص 20ؤټؽُ ڄه 

 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص  :خبؼًَٝ

ڄه "خٔودغ"، وَُـ٫ ٌٍخ  % 36.60ڄه ٬ُىص خڀًَخٔص ڄه "خڀٍټىَ" و % 63.40َى٠ك خبعًوپ ؤ٬ٗي ؤن 
( ڀځٵحص خڀ٭مَُص % 52.40ڀ٥سُ٭ص وٙد٢ خبؼإٔص )خڀسىدء وخْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص(. ؤڄد ڄعٱنً خڀٕه ٴسځٱط ؤ٬ځً وٕسص ڄحىَص )

ٔىص" ٴهٍ بسؽٿ  40، ؤڄد خڀٵحص "خْټؽُ ڄه % 30.5ٔىص" زىٕسص  30ٔىص"، ظځُهد خڀٵحص "خْٸٿ ڄه  39-30"ڄد زنٌ 
17.1 % . 
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وظاټً ٌٍي خڀىعدجؿ ڄد تم خڀعىٜٿ بڀًُ في خبؼٹدزځص خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ "َجُٓ خڀٹٕڃ خڀٵ٬ٍُ ڀٙاون خبؼى٨ٵنٌ"، بحُػ 
ٸسٿ تهعڃ زعى٨ُٳ خڀٽٵدءخض خڀٙسدوُص وخڀٍَه َعڃ ظإ٤نًٌڃ وظٽىَىهڃ ڄه  TPؤټً ٌٍخ خْونً ؤن ُ٘ټص ټىًُٔخَ 

بؾى٬ص ڄه خبؼىخَي خڀسَُٙص ٌخض خْٸًڄُص وخبػبرش وخڀٽٵدءش في بؾدپ ببقدِ ؤ٘ٱدپ خْوٵدٶ وخبؼعُو، وٌٍخ ڄد َٵُٕ ٸځص خڀٵحص 
ٔىص زد٬عسدَ ؤنهڃ َځ٭سىن يوَ خبؼىـً وخبؼا٤ُ ڀځٵحص خڀٙسدوُص خڀبٍ بؽد خڀٹًَخض خڀبٍ بيٽه ؤن ظاؼُ  40خڀ٭مَُص خْټؽُ ڄه 

 ُٙو٪ ڀٽىهد برعدؾ ڀځعىـًُ وخڀعٽىَه.زٙٽٿ ببهدبي ٬ځً ؤيخء خبؼ
( ڀځمٕعىي خڀع٭ځُمٍ "ڄهىًْ يوڀص"، ثم َځُهد % 37.8وزدڀىٕسص بؼعٱنً "خبؼٕعىي خڀع٭ځُمٍ" ٴٹً زځٱط ؤ٬ځً وٕسص )

 %26.8 (، وـدء ز٭ًٌد خبؼاٌٿ خڀ٭ځمٍ ڄدـٕعنً/ڄدٔعُ وخڀًټعىَخي زىٕسص% 34.1خبؼاٌٿ خڀ٭ځمٍ "ڀُٕدوٓ" زىٕسص )
، ٴهٍ برعدؾ ؤټؽُ ڀځمهىًٔنٌ TPلر. وبيٽه ظٵٕنً ٌٍي خڀىعدجؿ ز٥سُ٭ص وٙد٢ ُ٘ټص ټىًُٔخَ ٬ځً خڀعىخ % 1.2و

خڀ٭ًًَش ڀىٙد٢ خڀسىدء وخْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص )ڄهىًٔنٌ في خبؽىًٔص خبؼًوُص، وخبؼهىًٔنٌ خبؼ٭مدََنٌ،  خبؼىعٝنٌ في خلمجدٖض
 (.بلخ…وڄهىًٔنٌ في خٔڀٽعُوڄُٽدوُٻ، وڄهىًٔنٌ في خڀعى٣ُ٥ وخٔلٝدء،

ٔىىخض(، وَ٭ّي ٌڀٻ بلذ ٤سُ٭ص خبؼُٙو٪ وڄًش  5بؽڃ وبرش )ؤټؽُ ڄه  % 68.3ټمد َسنٌ خبعًوپ ؤ٬ٗي ؤن 
ٔىىخض، ڀٍخ بقً ؤن  7زُخٸٍ" خو٥ځٹط ڄىٍ ؤټؽُ ڄه -ببقدِي، ٴ٭مځُص ظىٵٍُ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

نً "خبػبرش خبؼهىُص" ڄه ڄى٩ىَ آوُ بقً ؤن خڀٵحعنٌ "ؤٸٿ ڄه ٔىىخض، ڀٽه ٬ىً برځُٿ ڄعٱ 5خْٰځسُص بيځٽىن وبرش ؤټؽُ ڄه 
ُص يون ببندبؽد زً خٌعمدڂ خڀُٙټص زدڀ٥دٸدض خڀٙسدټ، وٌٍخ ڄد َا% 73.2ٔىىخض" بيؽٗن  10-5ٔىىخض" و" زنٌ 5

 ڀځٽٵدءخض وخ٤ٔدَخض ٌوٌ خبػبرش وٌخض خڀ٥دٸدض خبؼس٬ًص.

 TP" - M29"ًُٔخَټىزُٙټص . خٔع٭ُخٞ وبرځُٿ ڄعٱنًخض خڀًَخٔص خبػدٜص 4

ُٔعڃ في ٌٍخ خبعّء ٬ُٞ وبرځُٿ بـعځٳ بؿدوَ وٴٹُخض خٖٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص 
. وتهًٲ ٌٍي خڀًَخٔص ڀٕـدزص (TP"- M29ټىًُٔخَ") زُخٸٍ"-خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص خبؼًوُص بؼُٙو٪

 ٬ځً خڀٕاخڀنٌ خڀٵ٬ُُنٌ خڀعدڀُنٌ:
 زُخٸٍ" -خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص ىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ٌٿ ظع

 ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪؟ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص٬ځً  (TP"- M29ټىًُٔخَ")
 ٪زُخٸٍ" -خجُ "٬نٌ خڀى٭فصخڄعًخي ڄعُو خبعّ ٌٿ ظعىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو

 ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪؟ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ٬ځً  (TP"- M29ټىًُٔخَ")
وڀٕـدزص ٬ه ٌٍَه خڀٕاخڀنٌ، ٴُٕعڃ ٴُمد َځٍ خٔع٭ُخٞ ڄعٱنًخض خڀًَخٔص ڄه وٗپ خٔعىُخؾ خڀعٽُخَخض خبؼ٥ځٹص 

٭ُٴص ڄٕعىي ڄعٱنًخض خڀًَخٔص، زد٠ٔدٴص ڀٗبكُخٲ خبؼ٭ُدٌَ ڀعى٠ُك ڄًي بسُټّ ؤو وخڀىٕسُص وخبؼعى٥ٔدض خبغٕدزُص بؼ
 ظٙعط خٔـدزدض لىپ خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي لمحىٌَ خڀًَخٔص.

 . برځُٿ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ1.4
ًٔص خبؼًوُص ٴُمد َځٍ برځُٿ آَخء ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ خلمحىَ خْوپ خبؼع٭ځٷ بدًي ظىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽى

٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش  (TP"- M29ټىًُٔخَ")زُخٸٍ" -خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص بؼُٙو٪
 ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪:ټأڀُص خٖٔعُٙخٴُص 
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 .TP"- M29ټىًُٔخَ"خبؼىـً ڀُٙټص  خٔع٭ُخٞ وبرځُٿ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ ڀٗٔعسُدن (:38خبعًوپ َٸڃ )
َٸڃ 

 ٵٹُشخڀ
خڀعٽُخَخض 

 وخڀىٕر خبؼحىَص
ٖ ؤوخٴٷ 

 زًٙش
  ٖ ؤوخٴٷ

 بؿدًَ
 

 ؤوخٴٷ
ؤوخٴٷ 
 زًٙش

خبؼعى٣ٔ 
 خبغٕدبي

خٖبكُخٲ 
 خبؼ٭ُدٌَ

 

 خڀعُظُر
 

1 
  15 44 18 5 0 ظٽُخَ

3.84 
 

0.793 
 

8 % 0 6 22 53.7 18.3 
 

2 
  30 43 8 1 0 ظٽُخَ

4.24 
 

0.677 
 

2 % 0 1.2 9.8 52.4 36.6 
 

3 
خَظٽُ  0 7 14 35 26  

3.98 
 

0.916 
 

6 % 0 8.5 17.1 42.7 31.7 
 

4 
  13 32 29 8 0 ظٽُخَ

3.61 
 

0.871 
 

9 % 0 9.8 35.4 39 15.9 
 

5 
  8 15 31 17 11 ظٽُخَ

2.90 
 

1.152 
 

10 % 13.4 20.6 37.8 18.3 9.8 
 

6 
  24 42 12 3 1 ظٽُخَ

4.04 
 

0.838 
 

5 % 1.2 3.7 14.6 51.2 29.3 
 

7 
  29 45 7 1 0 ظٽُخَ

4.24 
 

0.658 
 

1 % 0 1.2 8.5 54.9 35.4 
 

8 
  24 42 14 2 0 ظٽُخَ

4.07 
 

0.750 
 

4 % 0 2.4 17.1 51.2 29.3 
 

9 
  20 44 12 4 2 ظٽُخَ

3.93 
 

0.900 
 

7 % 2.4 4.9 14.6 53.7 24.4 
 

10 
  27 37 17 1 0 ظٽُخَ

4.10 
 

0.764 
 

3 % 0 1.2 20.7 45.1 32.9 
  0.462 3.895 خبؼعى٣ٔ خبؼىِون وخٖبكُخٲ خبؼ٭ُدٌَ ڀځممىَ خْوپ ټٽٿ

 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص  :خبؼًَٝ

 لىپ خلمحىَ خْوپ )ڄًي TP"- M29"( ؤن خٔعفدزدض ب٤دَخض ُ٘ټص ټىًُٔخَ 38َع١ك ڄه خبعًوپ َٸڃ )
ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪( ټدوط ڄعٹدَزص وٌخض ټأڀُص ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ظىٴُ خڀُٙټص 

)َعڃ َز٣ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص ز٭ٗٸدض خڀٕسر  5ڄٕعىي ڄُظٵ٫، ڄد ٬ًخ خڀٵٹُش َٸڃ 
( 20خبػمدٍٔ )ؤو٩ُ خبعًوپ َٸڃ ٴٽدوط ؤٰځر خٔـدزدض، ٬ىً يَـص "ڄىخٴٷ" لٕر ڄٹُدْ ڀُٽُض (. وخڀىعُفص

(، وظٕمك خڀٹُمص خبؼىىٵ١ص ڀٗبكُخٲ خبؼ٭ُدٌَ ڄه خڀعإټً ڄه ؤن 4.24-3.61بدعى٣ٔ لٕدبي ظُخوق زنٌ )
 خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص ظعمُّ زدڀعمُټّ و٬ًڂ خڀعٙعط.

ځٹص زدڀعٽځٵص وخڀىٸط َعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي بقدق خبؼُٙو٪ بدًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خبؼع٭) 7وڀٹً ـدءض خڀٵٹُش 
َعڃ َز٣ ؤًٌخٲ ) 2(، وـدءض خڀٵٹُش 0.658( وخبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )4.24( في خبؼُظسص خْولذ بدعى٣ٔ لٕدبي )وخبعىيش
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(، وٌٍخ ڄد 0.677( وخبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )4.24بدعى٣ٔ لٕدبي )خبؼُٙو٪ ڄ٫ خٔعُخظُفُص خبؼإٔص( في خبؼُظسص خڀؽدوُص 
 ْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ. َٹدزٿ يَـص خبؼىخٴٹص زًٙش لٕر ڄٹُد

في خبؼُظسص  َعڃ َز٣ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص() 5ٴُمد ـدءض خڀٵٹُش 
(، وٌى ڄد َٹدزٿ يَـص "بؿدًَ" في ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ، ټمد لٹٹط ٌٍي 2.90خْونًش زإٸٿ ڄعى٣ٔ لٕدبي )
ڄد َسنٌ ٬ًڂ خظٵدٶ وظٙعط خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ خڀٵٹُش (  وٌٍخ 1.152خڀٵٹُش ؤ٬ځً خبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )

(، وٌٍخ ًَپ ٬ځً ٬ًڂ ظىٴٌُد 3، ټمد َع١ك ؤن خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي بؽٍي خڀٵٹُش ټدن ؤٸٿ ڄه خڀى٣ٔ خڀٵ٠ٍُ )5َٸڃ 
 في خڀُٙټص.

بكُخٲ ڄ٭ُدٌَ ( وزد3.895وزٝٵص ٬دڄص، َعسنٌ ؤن خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي خبؼىِون ڀٽٿ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ ٌٍ )
٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني خڀُٙټص بؿٿ خڀًَخٔص (، وٌى ڄد َٹدزٿ يَـص )ڄىخٴٷ(؛ ؤٌ ؤن ڄٕعىي ظىٴُ 0.462)

ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪ َ٭عبر ڄُظٵ٫ وـًُ. وَسنٌ خڀٙٽٿ خڀعدلر ڄعى٥ٔدض خٔعفدزدض ټأڀُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 
 وپ:ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ ٴٹُخض خلمحىَ خْ

ڄعى٥ٔدض خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ ڀٗٔعسُدن خبؼىـً ڀُٙټص  :(67) َٸڃ خڀٙٽٿ
 .TP"- M29ټىًُٔخَ"

 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص  :خبؼًَٝ 
 

 TP"- M29ټىًُٔخَ"خبؼىـً ڀُٙټص  . برځُٿ ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش ڀٗٔعسُدن2.4
َٹًڂ خبعًوپ ؤيودي ٬ُٞ وبرځُٿ َِخء ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ خلمحىَ خڀؽدلش خبؼع٭ځٷ بدًي ظىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش 

٬ځً خبؼىدن  (TP"- M29ټىًُٔخَ")زُخٸٍ" -خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪
 ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪:ڀُص ټأخڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 

3,84 
4,27 

3,95 
3,61 

2,90 
4,04 

4,24 
4,10 

3,90 
4,08 

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50
 .ظاڄه خبؼإٔص ز١ُوَش ڄٕدبنعهد في بضدَص خڀسُحص وخبغٵد٦ ٬ځُهد
 .تهعڃ خبؼإٔص زعىمُص وظ٥ىَُ ټٵدءخض وٸًَخض ڄىخَيٌد خڀسَُٙص زٝٵص ڄٕعمُش
 .بسعځٻ بيخَش خبؼُٙو٪ خڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ ؤوخڄُ خڀعٱُنً وڄ٫ خڀ٩ُوٲ ٰنً خبؼعىٸ٭ص
 .َعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي بقدق خبؼُٙو٪ بدًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خبؼع٭ځٹص زدڀعٽځٵص وخڀىٸط وخبعىيش
 .َعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ زٝٵص يوََص وڄٕعمُش
 .َعڃ َز٣ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص
 .َعڃ ظُبصص ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص

 َعڃ ظى٠ُك ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڀٽٿ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ببقدِي
 .َعڃ َز٣ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڄ٫ خٔعُخظُفُص خبؼإٔص

 بسعځٻ خبؼإٔص َئَص وخٔعُخظُفُص ڄ٭ځىص ڀٽٿ ڄىخَيٌد خڀسَُٙص
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 .TP"- M29ټىًُٔخَ"خبؼىـً ڀُٙټص  خٔع٭ُخٞ وبرځُٿ ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش ڀٗٔعسُدن (:39خبعًوپ َٸڃ )
َٸڃ 
 خڀٵٹُش

خڀعٽُخَخض 
 وخڀىٕر خبؼحىَص

ٖ ؤوخٴٷ 
 زًٙش

 ٖ
 ؤوخٴٷ

 

 بؿدًَ
 

 ؤوخٴٷ
ؤوخٴٷ 
 زًٙش

خبؼعى٣ٔ 
 خبغٕدبي

خٖبكُخٲ 
 خبؼ٭ُدٌَ

 

 خڀعُظُر
 

11 
  18 43 13 5 3 ُخَظٽ

3.83 
 

0.966 
 

8 % 3.7 6.1 15.9 52.4 22 
 

21 
  6 38 24 10 4 ظٽُخَ

3.39 
 

0.966 
 

10 % 4.9 12.2 29.3 46.3 7.3 
 

31 
  17 45 18 1 1 ظٽُخَ

3.93 
 

0.766 
 

6 % 1.2 1.2 22 54.9 20.7 
 

41 
  22 45 12 2 1 ظٽُخَ

4.04 
 

0.793 

 

3 % 1.2 2.4 14.6 54.9 26.8 
 

51 
  11 41 16 7 7 ظٽُخَ

3.51 
 

1.103 

 

9 % 8.5 8.5 19.5 50 13.4 
 

61 
  21 42 16 3 0 ظٽُخَ

3.99 

 

0.778 
 

4 % 0 3.7 19.5 51.2 25.6 
 

71 
  24 40 11 6 1 ظٽُخَ

3.98 
 

0.916 
 

5 % 1.2  7.3 13.4 48.8 29.3 
 

81 
  20 39 17 6 0 ظٽُخَ

3.89 
 

0.861 
 

7 % 0 7.3 20.7 47.6 24.4 
 

91 
  31 44 6 1 0 ظٽُخَ

4.28 

 

0.653 
 

2 % 0 1.2 7.3 53.7 37.8 
 

20 
  38 41 2 0 1 ظٽُخَ

4.40 

 

0.664 
 

1 % 1.2 0 2.4 50 46.3 
  0.449 3.922 خبؼعى٣ٔ خبؼىِون وخٖبكُخٲ خبؼ٭ُدٌَ ڀځممىَ خْوپ ټٽٿ

 ".SPSS.V 28د٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "زڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص  :خبؼًَٝ

َسنٌ خبعًوپ ؤ٬ٗي ؤن خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ خلمحىَ خڀؽدلش ټدوط ڄعٹدَزص، لُػ ټدن ؤٰځر 
(، ټمد ؤن ؤٰځر 4.40-3.39خٖٔعفدزدض ٬ىً يَـص "ڄىخٴٷ" لٕر ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ وخڀبٍ ظُخولط زنٌ )

ٍخ خلمحىَ ټدوط ڄىىٵ١ص وظى٠ك بسُټّ خٖٔعفدزدض وٸځص خڀعٙعط، ڄد ٬ًخ خڀٵٹُش خٖبكُخٴدض خبؼ٭ُدََص ڀٵٹُخض ٌ
 . 15َٸڃ

( في خبؼُظسص برُٚ خبؼإٔص ٬ځً ظ٥سُٷ بـعځٳ خڀٹىخونٌ وخٔـُخءخض وڄ٭دَنً خبعىيش) 20وڀٹً ـدءض خڀٵٹُش َٸڃ 
ش خبؼُٙو٪ ٜدَڄص (، وٌٍخ ًَپ ٬ځً بيخ0.664َ( وزدبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ ڄىىٵٟ )4.40خْولذ بدعى٣ٔ لٕدبي )

 بلخ( وټٍخ ٬ځً خلعُخڂ ڄ٭دَنً خبعىيش. …ولَُٝص ٬ځً ظ٥سُٷ بـعځٳ خڀٹىخونٌ )ٸىخونٌ خڀسُحص، ٸدوىن خڀ٭مٿ،
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َ٭مٿ ڄًَُ خبؼُٙو٪ خبغدلر ٬ځً ظٵىَٟ خبؼٕاوڀُدض و٬ځً خٔعىًخڂ ؤٔځىذ خبغىخَ ڄ٫ )  19زُىمد ـدءض خڀٵٹُش 
(، وٌٍخ َٙنً بلذ خظٵدٶ ؤٴُخي 0.653( وزدبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )4.28 )( في خبؼُظسص خڀؽدوُص بدعى٣ٔ لٕدبيٴَُٷ خبؼُٙو٪

 ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ خٔعىًخڂ ڄًَُ خبؼُٙو٪ ؤٔځىذ خبغىخَ ڄ٫ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ټمد ؤوً َ٭مٿ ٬ځً ظٵىَٟ خبؼٕاوڀُدض.
خْونًش  ( ڀځمُظسصبسعځٻ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص ٴٽُش ٬ه ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص) 12وَٰڃ خلعٗپ خڀٵٹُش 

(، بٖ ؤن ٌٍي خڀىعُفص ظ٭عبر ٌخض ڄٕعىي ـًُ زد٬عسدَ ؤن 0.966( وزدبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )3.39بدعى٣ٔ لٕدبي )
خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي بؽٍي خڀٵٹُش َٹدزٿ يَـص "ڄىخٴٷ" في ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ؛ زُٝدٰص ؤوُي، ٴةن ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص 

 بؽڃ ٴٽُش وٕسُد ٬ه ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.
( زإ٬ځً ظٙعط، وٌٍخ ڄد ًَپ ٬ځً ٬ًڂ خظٵدٶ خٔعفدزدض بسعځٻ خبؼإٔص و٩دڂ برٵُّ ٴ٭دپ) 15ٸً ـدءض خڀٵٹُش و

ؤٴُخي خڀ٭ُىص لىپ ٴ٭دڀُص و٩دڂ خڀعمٵُّ خبؼٕعىًڂ ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص، ڀٽه بدد ؤن خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي بؽٍي خڀٵٹُش َٹدزٿ 
لذ ظىٴُ و٩دڂ برٵُّ ڀًي خبؼإٔص ڀٽه يَـدض خٖٔعٵديش ڄه يَـص خبؼىخٴٹص وٴٹد بؼٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ، ٴهٍخ َٙنً ب

 ٌٍخ خڀى٩دڂ ڄعٵدوظص ڄه ٴُي ِوُ.
( وٌٍ ظىخٴٷ يَـص 3.922وزٝٵص ٬دڄص، َعسنٌ ؤن خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي خبؼىِون ڀٽٿ ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش ٌٍ )

ځص ظٙعط خٔعفدزدض ؤٴُخي ( بفد ًَپ ٬ځً ٸ0.449"ڄىخٴٷ" في ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ، وزدبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ ڄىىٵٟ )
 ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ خلمحىَ خڀؽدلش، وٌى ڄد َٹدزٿ يَـص )ڄىخٴٷ(. 

خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ  بؼُٙو٪٬ځً خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص و٬ځً ٌٍخ خْٔدْ، بيٽه خڀٹىپ ؤن 
ٔيخَش ٌٍخ ټأڀُص لص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀى (TP"- M29ټىًُٔخَ")زُخٸٍ" -خڀى٭فص

 خبؼُٙو٪. وَسنٌ خڀٙٽٿ ؤيودي ڄعى٥ٔدض خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش:
خبؼىـً ڀُٙټص  ڀٗٔعسُدن ڄعى٥ٔدض خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص لىپ ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش :(68) َٸڃ خڀٙٽٿ

 .TP"- M29ټىًُٔخَ"
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 .خبعىيش وڄ٭دَنً وخٔـُخءخض خڀٹىخونٌ بـعځٳ ظ٥سُٷ ٬ځً خبؼإٔص برُٚ

 خبؼُٙو٪ ٴَُٷ ڄ٫ خبغىخَ ؤٔځىذ خٔعىًخڂ و٬ځً خبؼٕاوڀُدض ظٵىَٟ ٬ځً خبغدلر خبؼُٙو٪ ڄًَُ َ٭مٿ
 .خلمحعمځص وخبؼىد٤ُ زدبؼٙدټٿ خڀعىسا بؽد َعُك و٩دڂ خبؼى٩مص بسعځٻ

 ٴ٭دڀص ز٥َُٹص ؤ١٬دجهد زنٌ خبؼ٭ځىڄدض زدوعٹدپ َٕمك ڄ٭ځىڄدض و٩دڂ خبؼإٔص بسعځٻ
 .خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش ڀىلص ڀعسني وخبؼديَص خبؼدڀُص خٔڄٽدوُدض خبؼإٔص بسعځٻ

 .ٴ٭دپ برٵُّ و٩دڂ خبؼإٔص بسعځٻ
 .خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش ڀىلص ظ٥سُٷ ٬ځً خڀٹديَش خڀسَُٙص خبؼىخَي خبؼإٔص بسعځٻ

 خبؼُٙو٪ وظُٕنً ظىٵٍُ في برًغ ؤن بيٽه خڀبٍ خڀعٱنًخض ڄ٫ خڀعٽُٳ ٬ځً زدڀٹًَش ڀځمإٔص خڀسَُٙص خبؼىخَي ظعمُّ
 .خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش ڀىلص ٬ه ٴٽُش ڀځمإٔص خڀسَُٙص خبؼىخَي بسعځٻ

 .ڄٙدََ٭هد وظٹُُڃ ڀعُٕنً ټإيخش خڀٹُديش ڀىلص ٬ځً خبؼإٔص ظ٭عمً
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بؽد ظىـً خٔعُخظُفٍ وخ٠ك وو٩دڂ ٔيخَش خبؼٙد٫ََ ڄع٭ًي  TP"- M29"ڄه ټٿ ٔسٷ َع١ك ؤن ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
ُص ټأڀُص ٔيخَش ٖڄٽدوُدض خبؼديَص وخبؼدڀُص وخبؼىخَي خڀسَُٙص خڀ١ُوََص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴخ بسعځٻخْز٭دي، ټمد ؤنهد 

بٖ ؤنهد ٖ ظٕعىًڄهد في بيخَش  زًَـص ڄعى٥ٔص، ڄٵهىڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُصلىپ خبؼٙد٫ََ، وؤ١َد بؽد ٴٽُش 
زُخٸٍ" وٌڀٻ َٰڃ خ٬عمديٌد ٬ځً ڄاُ٘خض ڄدڀُص وٰنً ڄدڀُص في ٬مځُص ظٹُُڃ -ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

  ، ټمد ؤوً ٖ َعڃ َز٣ خبؼاُ٘خض خڀبٍ ظٕعىًڄهد ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص.خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في ببقدِ خبؼُٙو٪
و٩ُخ  ،زدڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ خڀعٱنًخض وخڀ٩ُوٲ خڀ٥دَجص TP"- M29"ُٙټص ټىًُٔخَ وظعمُّ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀ

في  زٙٽٿ ٴ٭دپ د َٕدٌڃوٌٍخ ڄزُخٸٍ" زٽؽُش ؤوخڄُ خڀعٱُنً وخبؼىد٤ُ، -ڀعمُّ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
و٪. وبذًَ خٔ٘دَش بلذ ؤن خڀىعدجؿ خڀبٍ تم خڀعىٜٿ بڀُهد ڄه خبؼُٙؤيخء ٌٍخ ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش 

وٗپ برځُٿ خٔعفدزدض ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص ڀځممىَ خْوپ وخڀؽدلش ظاټً ڄد تم خڀعىٜٿ بڀًُ ڄه وٗپ خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم 
 ڀ٭ًًَ ڄه خ٤ٔدَخض وخبؼٕاوڀنٌ في خبؼإٔص بؿٿ خڀًَخٔص.بـُخجهد ڄ٫ خ

 TP" - M29". خوعسدَ ٴ٠ُُدض خڀًَخٔص خبػدٜص زُٙټص ټىًُٔخ5َ
ٴُي وخڀًَخٔص ظعس٫ خڀعى٫َِ خڀ٥سُ٭ٍ، ٴُٕعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً برځُٿ خوعسدَ  30بدد ؤن خڀ٭ُىص ٬ٙىخجُص ولفمهد ؤټبر ڄه 

؛ بد٭نى آوُ ُٔعڃ TP "- M29"ټىًُٔخَدض خڀًَخٔص خبػدٜص زُٙټص "ض" ڀځ٭ُىص خڀىخلًش وٌڀٻ بهًٲ خوعسدَ ٴ٠ُُ
( وخڀٌٍ َٹدزٿ ٣ٔ3 خبغٕدبي خڀٵ٠ٍُ )ىى٣ٔ خبغٕدبي ڀځ٭ُىص وخبؼععڄه وٗپ ٌٍخ خٖوعسدَ ظى٠ُك ؤبنُص خڀٵُوٶ زنٌ خبؼ

 يَـص "بؿدًَ" لٕر ڄٹُدْ ڀُٽُض خبػمدٍٔ.
-ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ )٬نٌ خڀى٭فص. خوعسدَ خڀٵ٠ُُص خْولذ: "ظعىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش 1.5ْ٘

 𝜶  ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص  ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪زُخٸٍ( ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص 
    ." 

خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ  ڄه وٗپ برځُٿ خلمحىَ خْوپ )ڄًي ظىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪
(، ٴٹً تم خڀعىٜٿ بلذ ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زُخٸٍ" ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص -خڀى٭فص

(، وٌٍخ ًَپ ٬ځً ؤن ٌٍي خبؼٹىڄدض 0.462( وزدبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )3.895ؤن خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي خبؼىِون ڀځممىَ )
وبهًٲ خڀعمٹٷ ڄه ٌٍخ، ٴٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خوعسدَ "ض" . TP" - M29"ُ٘ټص ټىًُٔخَ ظعىٴُ زًَـص ڄُظٵ٭ص في 

 ڀځ٭ُىص خڀىخلًش وڄه ٤ُٲ وخلً )ڄه ٤ُٲ خڀُمنٌ(، وټدوط خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُص خڀٵ٠ُُص خڀسًَځص ټدِتي:

 ( خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُصH0 :) ٖ خبعّخجُ )٬نٌ خڀى٭فصظعىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو-
٬ىً ڄٕعىي يٖڀص  ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪زُخٸٍ( ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص 

  𝛼     ؛ 
 ( خڀٵ٠ُُص خڀسًَځصH1:) ظعىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ )٬نٌ خڀى٭فص-

٬ىً ڄٕعىي يٖڀص  ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ٹىڄدض خڀُجُُٕص زُخٸٍ( ٬ځً خبؼ
  𝛼     . 
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 .TP" - M29"ټىًُٔخَوعدجؿ خوعسدَ "ض" ڀځممىَ خْوپ ڀځًَخٔص خبػدٜص زُٙټص  (:40خبعًوپ َٸڃ )

 

 َٸڃ خڀٵٹُش
خبؼعى٣ٔ 
 خبغٕدبي

خٖبكُخٲ 
 خبؼ٭ُدٌَ

ٸُمص "ض" 
 خلمحٕىزص

ڄٕعىي خڀًٖڀص 
"Sig" 

ٸُمص "ض" 
 خبعًوڀُص

 

 وعُفص خٖوعسدَ

 َٴٟ 1.664 0.001>  9.609 0.793 3.84 1
 َٴٟ 1.664 0.001>  16.639 0.677 4.24 2
 َٴٟ 1.664 0.001>  6.646 0.916 3.98 3
 َٴٟ 1.664 0.001>  6.336 0.871 3.61 4
 ٸسىپ 1.664 0.222 0.768 - 1.152 2.90 5
 َٴٟ 1.664 0.001>  11.200 0.838 4.04 6
 َٴٟ 1.664 0.001>  17.106 0.658 4.24 7
 َٴٟ 1.664 0.001>  12.958 0.750 4.07 8
 َٴٟ 1.664 0.001>  9.325 0.900 3.93 9

 َٴٟ 1.664 0.001>  13.017 0.764 4.10 10
 َٴٟ 1.664 0.001>  17.510 0.462 3.895 خلمحىَ ټٽٿ

 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "دلؽص ڄه ب٬ًخي خڀس :خبؼًَٝ

ڄه خبعًوپ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن ټٿ ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ، ڄد ٬ًخ خڀٵٹُش خبػدڄٕص، ټدوط ٸُمص "ض" خلمحٕىزص ؤټبر ڄه 
 𝛼   ، ڀٍخ ظ٭عبر ٌٍي خڀٵٹُخض يخڀص خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص 0.05ٸُمص "ض" خبعًوڀُص وڄٕعىي خڀًٖڀص ؤٸٿ ڄه 

، وبفد ًَپ ؤ١َد 3ٌ ؤن ڄعى٣ٔ يَـص خٖٔعفدزص بؽٍي خڀٵٹُخض ٸً ِخي ٬ه خبؼعى٣ٔ خڀٵ٠ٍُ )خلمحدًَ( وٌٍ ؛ ؤ    
 ؤن ٌىدٺ ڄىخٴٹص ڄه ٸسٿ ؤٴُخي ٬ُىص  خڀًَخٔص ٬ځً ٌٍي خڀٵٹُخض.

( ؤٸٿ خڀٵٹُخض َعڃ َز٣ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص) 5وظ٭عبر خڀٵٹُش 
( ؤٸٿ ڄه "ض" خبعًوڀُص وڄٕعىي 0.768-( وٸُمص "ض" خلمحٕىزص )2.90خٴٹص في خلمحىَ خْوپ بدعى٣ٔ لٕدبي )ڄى

، 0.05، وٌٍخ ًَپ ٬ځً ؤن ٌٍي خڀٵٹُش ڀُٕط يخڀص خلٝدجُد ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص 0.05( ؤټبر ڄه 0.222خبؼ٭ىىَص )
 ً ٌٍي خڀٵٹُش.وٌٍخ َ٭ني ؤ١َد ؤوً ٖ ظىـً ڄىخٴٹص ڄه ٤ُٲ ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخٔص ٬ځ

( ؤټبر ڄه ٸُمص "ض" خبعًوڀُص 17.510ڄه وٵٓ خبعًوپ َع١ك بٌن ؤن ٸُمص "ض" خلمحٕىزص ڀٽٿ خڀٵٹُخض )
، بؽٍخ َعڃ َٴٟ خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُص وٸسىپ خڀٵ٠ُُص خڀسًَځص 0.05( ؤٸٿ ڄه 0.001> (، وڄٕعىي خڀًٖڀص )1.664)

زُخٸٍ( ظعىٴُ ٬ځً -ُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ )٬نٌ خڀى٭فصخڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًو خڀبٍ ظىٛ ٬ځً ؤن "
 .     𝛼  ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص  ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص 

 وخڀٙٽٿ ؤيودي َځىٛ وعدجؿ خوعسدَ "ض" ڀځ٭ُىص وخلًش خبؼعمٝٿ ٬ځُهد:
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 .TP" - M29"عسدَ خڀٵ٠ُُص خْولذ خبػدٜص زُٙټص ټىًُٔخَوعدجؿ خو :(69) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص  :خبؼًَٝ

 :ڄه وٗپ "ض" خلمحٕىزص ڀٽٿ ٴٹُش ڄه ٴٹُخض خلمحىَ خْوپ، تم خٔعىعدؾ ڄد َځٍ
  ټىًُٔخَ")زُخٸٍ" -ّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخڄعًخي ڄعُو خبع ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪بسعځٻ خڀُٙټص خبؼىٵٍشTP"- 

M29) وڄ٭ځىص ڀٽٿ ڄىخَيٌد خڀسَُٙص، بحُػ تم ظٵُٝٿ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځُٙټص في "يڀُٿ  خٔعُخظُفُص وخ٠مص
(. وظ٭عبر وعُفص ٌٍي خڀٵٹُش ڄى٥ٹُص زد٬عسدَ ؤن خڀُٙټص لدجّش ٬ځً ڄ٭ُدَ Manuel QSEخڀسُحص" )-خڀٕٗڄص-خبعىيش

"ISO 9001  بيخَش خبعىيش(" ، بحُػ ظ٭عبر ٬مځُص ظى٠ُك خٔعُخظُفُص وؤًٌخٲ خڀُٙټص بؼىخَيٌد خڀسَُٙص ٬ځً )و٩دڂ
 برُٕٓ وظى٠ُك خٔعُخظُفُص خڀُٙټص ڀٽٿ ٴَُٷ ٬مځً؛

  ٍُظٹىڂ خڀُٙټص زُز٣ ؤًٌخٲ ټٿ ڄٙدََ٭هد ڄ٫ خٔعُخظُفُعهد زد٬عسدَ ؤن خڀىٙد٢ خڀُجٍُٕ بؽٍي خڀُٙټص ٌى ظىٵ
وٌَ ؤن ظٽىن خٔعُخظُفُعهد ڄُظس٥ص بدًي برٹُٷ خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص بڀُهد وٴٹد بؼع٥ځسدض خبؼٙد٫ََ، وزدڀعدلر ڄه خڀ١ُ

 ِزدجىهد؛
  ظٹىڂ خڀُٙټص زعى٠ُك ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڀٽٿ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ببقدِي، وٌڀٻ لٕر يَـص ووى٪ ظًوٿ ټٿ

 خڀسُحص" خبػدٚ زدڀُٙټص ٬ځً ٌٍخ خْڄُ؛-خڀٕٗڄص-"يڀُٿ خبعىيش٤ُٲ، بحُػ وٛ 
 خڀُٙټص زعُبصص ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ بلذ ڄاُ٘خض ڄدڀُص وٰنً ڄدڀُص. وڀٹً تم ظإټًُ ٌٍي خڀىعُفص وٗپ خبؼٹدزٗض  ظٹىڂ

خڀبٍ تم بـُخجهد ٬ځً ڄٕعىي خڀُٙټص، ٴهٍي خْونًش ظٕعىًڂ ٬ًش ڄاُ٘خض )خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص، وڄاُ٘خض خبؼع٭ځٹص 
ُ٘خض خڀسُحُص( ڀٽه َٰڃ ٌٍخ ٌىدٺ ڄاُ٘خض َعڃ ز٠ُد خڀّزىن، وخبؼاُ٘خض خبؼع٭ځٹص زدڀ٭مځُدض وخبعىيش، وخبؼا

ظ٭٥ٍ ؤبنُص  TP" - M29"ټىًُٔخَ خٔعىًخڄهد زٙٽٿ ؤٸٿ ټعځٻ خبؼع٭ځٹص زدڀع٭ځڃ وخڀىمى. ټمد تم ڄٗل٩ص ؤن 
ؤټؽُ ڀځماُ٘خض خبؼع٭ځٹص زدڀٹُىي خڀؽٗؼص ڀځمُٙو٪ )خڀعٽځٵص، وخڀىٸط، وخبعىيش( َٰڃ خ٬عمديٌد ٬ځً خبؼاُ٘خض ٰنً 

وڄه وٗپ خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ٬ځً ڄٕعىي خبؼًََُص خڀ٭دڄص   ، وٌٍخ ڄد ؤټًظً ٌٍي خڀًَخٔص.خبؼدڀُص خْوُي
"، ٴٹً تم خڀعإټً ؤوً َعڃ ظٹُُڃ ؤيخء خڀى٨دجٳ خڀًخ٬مص ڀٽٿ ڄُٙو٪ )خبؼىخَي خڀسَُٙص، TPڀُٙټص ټىًُٔخَ "
 بلخ( ٬ځً ڄٕعىي خبؼًََُص خڀ٭دڄص ٴٹ٣؛…وخبؼٙعَُدض وخبؼىدوڀص،

 ڄهد ڀځماُ٘خض خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص، بٖ ؤوً ٖ َعڃ َز٣ ٌٍي خْونًش ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص؛َٰڃ خٔعىًخ 

ڄى٥ٹص ٸسىپ خڀٵُٞ 
 خڀٝٵٌُ

95 %   𝟏 − 𝜶 

خڀٵُٞ  َٴٟڄى٥ٹص 
ٌخڀٝٵُ  

5 %   𝜶 

t tab= t 0.95= 1.664 t 
cal

= 17.510 
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  ،ظٹىڂ خبؼإٔص زعٹُُڃ ڄٕعىي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ زٝٵص يوََص وڄٕعمُش، بحُػ َعڃ ٬ٹً خـعمد٬دض َىڄُص
ځُص ببقدِ خبؼُٙو٪ وظٹُُڃ خٖبكُخٴدض وؤٔسى٬ُص، و٘هَُص، ؤىىَص  وفي لدٖض خڀ٥ىخَت بؼعدز٭ص خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في ٬م

 ؛"TPؤو ٬ځً ڄٕعىي خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀٽىًُٔخَ " TP" - M29"ټىًُٔخَ وڄ٭دبععهد، وٌڀٻ ٬ځً ڄٕعىي 
  ٪بسعځٻ بيخَش خبؼُٙو٪ خڀٹًَش وخبػبرش في خڀعٽُٳ ڄ٫ ؤوخڄُ خڀعٱُنً وڄ٫ خڀ٩ُوٲ ٰنً خبؼعىٸ٭ص خڀبٍ ٸً َ٭ُٴهد ڄُٙو

زُخٸٍ"، بحُػ ظ٭مٿ خڀُٙټص ٬ځً ظىٸ٫ خبؼىد٤ُ وخڀ٩ُوٲ ٰنً خبؼعىٸ٭ص ڄه وٗپ -خڀى٭فص خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ
 "؛SWOTب٬ًخي ـًوپ برځُٿ وبيخَش خبؼىد٤ُ زد٠ٔدٴص ڀعمځُٿ "

  ٪برُٚ خڀُٙټص ٬ځً  ظ٥ىَُ وظىمُص ٸًَخض وټٵدءخض ڄىخَيٌد خڀسَُٙص في ٬ًش بؾدٖض، بحُػ َٹىڂ ڄًَُ خبؼُٙو
خڀعٽىَه ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪ وخڀبٍ َٹىڂ زدٸعُخلهد ڀځمًََُص خڀ٭دڄص )ُ٘ټص ټىًُٔخَ  ټٿ ٔىص زعمًًَ خلعُدـدض 

"TP" ٌبحُػ ظٹىڂ ٌٍي خْونًش زبربؾص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص خْټؽُ ٤ځسد زدڀعىُٕٷ ڄ٫ ڄُټٌّ خڀعٽىَه خبػدٜن ،)
ُځص )بـعٛ في زدڀُٙټص وخبؼعىخـًَه ٬ځً ڄٕعىي زځًَص خڀُٰدَص )ڄع٭ًي خٖوعٝدٜدض( و٬ځً ڄٕعىي وَٖص ڄٕ

 خڀُٝدوص خڀٝىد٬ُص(؛
  ظاڄه خڀُٙټص ز١ُوَش ڄٕدبنعهد في بضدَص خڀسُحص وخبغٵد٦ ٬ځُهد، ٴهٍ برُٚ وظٕهُ ٬ځً بضدَص خڀسُحص زد٬عسدَ ؤنهد

(. وڄه ؤڄؽځص 2007 )بًٜخَ "18001و٘هديش "ؤَّو ( 2015)بًٜخَ  "14001لدجّش ٬ځً ٘هديش "ؤَّو 
 مدَص خڀسُحص؛ وٍټُ:خڀ٭مځُدض خڀبٍ ظٹىڂ بهد خڀُٙټص بغ

  ؤلىخٞ ڀعٝٵُص وڄ٭دبعص خبؼُدي خبؼٕع٭مځص خڀىدبذص ٬ه ٬مځًُ ببقدِ خبؼُٙو٪، بحُػ َعڃ في خبغىٞ  10بسعځٻ خڀُٙټص
 ؛8.5و 6.5بؿٝىَش زنٌ  141-06خْونً خوعسدَ بضى٠ص خبؼُدي خڀبٍ بهر ؤن ظٽىن لٕر خبؼُٔىڂ خڀعىٵٌٍُ 

 بؼإٔص وٵ٥دپ بؼ٭دبععهد؛ خڀَّىض خبؼٕع٭مځص َعڃ ظٹًبيهد زٙٽٿ بؾدلش 
  َعڃ خبغُٚ ٬ځً ٬ًڂ بًٜخَ خْٜىخض وخڀعُييخض وخڀٱسدَ خڀبٍ ظاؼُ ٬ځً ٔٽدن خبؼى٥ٹص؛ ٴمؽٗ َعڃ ٸُدْ وٕسص

 بلخ.…(،Sonomètreخڀ١فُؿ خڀٌٍ برًؼً ٬مځُص ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ ڄه وٗپ خٔعىًخڂ ـهدِ ٸُدْ خڀٝىض )
-ىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ )٬نٌ خڀى٭فص. خوعسدَ خڀٵ٠ُُص خڀؽدوُص: "ظعىٴُ خڀُٙټص خبؼ2.5

 𝜶  ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص  ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زُخٸٍ( ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُڃ خڀِٗڂ 
    . 

بؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ ظىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خ ڄًيڄه وٗپ برځُٿ خلمحىَ خڀؽدلش )
(، ٴٹً تم ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زُخٸٍ" ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُڃ خڀِٗڂ -خڀى٭فص

(، وٌٍخ ًَپ ٬ځً ؤن 0.449( وزدبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ )3.92خڀعىٜٿ بلذ ؤن خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي خبؼىِون ڀځممىَ )
وبهًٲ ، ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ  ظعىٴُ زًَـص ڄُظٵ٭ص TP" - M29"ټىًُٔخَ 

خڀعمٹٷ ڄه ٌٍخ، ٴٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خوعسدَ "ض" ڀځ٭ُىص خڀىخلًش وڄه ٤ُٲ وخلً )ڄه ٤ُٲ خڀُمنٌ(، وټدوط 
 خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُص وخڀٵ٠ُُص خڀسًَځص ټدِتي:

                                                             
 .و٩دڂ خٔيخَش خڀسُحُص 
 .و٩دڂ بيخَش خڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص 
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 ( خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُصH0 :) ٖخڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ ظعىٴ ُ
٬ىً  ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زُخٸٍ" ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ -خڀى٭فص

 ؛     𝛼  ڄٕعىي يٖڀص 
 ( خڀٵ٠ُُص خڀسًَځصH1:) ًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ )٬نٌ ظعىٴُ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽى

٬ىً  ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زُخٸٍ( ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ -خڀى٭فص
 .     𝛼  ڄٕعىي يٖڀص 

 .TP" - M29"ټىًُٔخَوعدجؿ خوعسدَ "ض" ڀځممىَ خڀؽدلش ڀځًَخٔص خبػدٜص زُٙټص  (:41خبعًوپ َٸڃ )

 

 َٸڃ خڀٵٹُش
خبؼعى٣ٔ 
 خبغٕدبي

خٖبكُخٲ 
 خبؼ٭ُدٌَ

ٸُمص "ض" 
 خلمحٕىزص

ڄٕعىي خڀًٖڀص 
"Sig" 

ٸُمص "ض" 
 خبعًوڀُص

 

 وعُفص خٖوعسدَ

 َٴٟ 1.664 0.001>  7.772 0.966 3.83 11
 َٴٟ 1.664 0.001>  3.660 0.966 3.39 12
 َٴٟ 1.664 0.001>  10.953 0.766 3.93 13
 َٴٟ 1.664 0.001>  11.842 0.793 4.04 14
 َٴٟ 1.664 0.001>  4.206 1.103 3.51 15
 َٴٟ 1.664 0.001>  11.502 0.778 3.99 16
 َٴٟ 1.664 0.001>  9.646 0.916 3.98 17
 َٴٟ 1.664 0.001>  9.366 0.861 3.89 18
 َٴٟ 1.664 0.001>  17.755 0.653 4.28 19
 َٴٟ 1.664 0.001>  19.124 0.664 4.40 20

 َٴٟ 1.664 0.001>  18.592 0.462 3.922 خلمحىَ ټٽٿ
 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ " ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ

ڄه خبعًوپ خڀٕدزٷ َعسنٌ ؤن ٸُمص "ض" خلمحٕىزص ڀٽٿ ٴٹُش ڄه ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش ټدوط ؤټبر ڄه "ض" خبعًوڀُص، 
َٙنً بلذ ؤن ڄعى٣ٔ يَـص خٔعفدزص ٬ُىص خڀًَخٔص ڀٵٹُخض ٌٍخ خلمحىَ ِخي ٬ه  ، وٌٍخ0.05وڄٕعىي خبؼ٭ىىَص ؤٸٿ ڄه 

 ؛ وٌٍخ َ٭ني ؤن ٌىدٺ ڄىخٴٹص ڄه ٸسٿ ؤٴُخي خڀ٭ُىص ٬ځً ٌٍي خڀٵٹُخض.3خبؼعى٣ٔ خڀٵ٠ٍُ )خلمحدًَ( وٌى 
(، وڄٕعىي 1.664( ؤټبر ڄه ٸُمص "ض" خبعًوڀُص )18.592ڄه وٵٓ خبعًوپ َع١ك ؤن ٸُمص "ض" خلمحٕىزص )

، بؽٍخ َعڃ َٴٟ خڀٵ٠ُُص خڀٝٵَُص وٸسىپ خڀٵ٠ُُص خڀسًَځص خڀبٍ ظىٛ ٬ځً ؤن 0.05( ؤٸٿ ڄه 0.001> ڀًٖڀص )خ
زُخٸٍ( ظعىٴُ ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ -خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ )٬نٌ خڀى٭فص"

وخڀٙٽٿ ؤيودي   .     𝛼  ٬ىً ڄٕعىي يٖڀص  َش ٌٍخ خبؼُٙو٪ٔيخټأڀُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀِٗڂ 
 َځىٛ وعدجؿ خوعسدَ "ض" ڀځ٭ُىص وخلًش خبؼعمٝٿ ٬ځُهد:
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 .TP" - M29"وعدجؿ خوعسدَ خڀٵ٠ُُص خڀؽدوُص خبػدٜص زُٙټص ټىًُٔخَ :(70) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ " ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ

 :وٗپ "ض" خلمحٕىزص ڀٽٿ ٴٹُش ڄه ٴٹُخض خلمحىَ خڀؽدلش، تم خٔعىعدؾ ڄد َځٍڄه 
  ُ٘ټص ټىًُٔخَ بسعځٻ"TP" - M29  و٩دڂ بيخَش خْيخء خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلدض خڀٹُديش، بحُػ َعڃ ڄه وٗپ ٌٍي

، وخڀىٸط. خْونًش ظٹُُڃ وڄعدز٭ص يَـص برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڄه لُػ لفڃ خٔوعدؾ )خڀعٹًڂ خبؼديٌ(، وخڀعٽځٵص
ٴمه وٗپ ڀىلص خڀٹُديش َعڃ ڄٹدَوص خٔوعدؾ خڀٵ٭ځٍ )٬ًي خڀ٭مځُدض خبؼىفّش( ڄ٫ خٔوعدؾ خبؼى٣٥ وڄٹدَوص خڀعٽدڀُٳ 
خڀٵ٭ځُص ڀځمُٙو٪ ڄ٫ خڀعٽدڀُٳ خڀعٹًََُص، زد٠ٔدٴص ڀعٹُُڃ ڄًي خلعُخڂ خڀىٸط خبؼىٝٛ ٔبقدِي. وَعڃ ب٬ًخي 

٭ص خڀعٹًڂ في ببقدِ ٬مځُص ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڄه لُػ ڀىلدض خڀٹُديش زٝٵص ٘هَُص ؤىىَص بهًٲ ڄعدز
" ٔيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪. ؤڄد ظٹُُڃ وڄعدز٭ص Primaveraلفڃ خٔوعدؾ، وخڀعٽځٵص، وخڀىٸط. وَعڃ خٔعىًخڂ زُبؾُص "

ًٌخٲ خبؼع٭ځٹص ؤيخء خبؼُٙو٪ ڄه لُػ خلعُخڂ ڄ٭دَنً خبعىيش وخبؼ٭دَنً خڀسُحُص، ٴُعڃ خٔعىًخڂ "ـًوپ ٸُدْ وڄُخٸسص خْ
زدبعىيش وخڀٕٗڄص خڀسُحُص"، وَع١مه ٌٍخ خبعًوپ ٬ځً ٬ًش ڄاُ٘خض خْيخء خبؼع٭ځٹص زدلعُخڂ ڄ٭دَنً خبعىيش وزًَـص 

 ٠َد خڀّزىن وټٍخ ظځٻ خبؼع٭ځٹص بدًي خلعُخڂ ڄ٭دَنً خڀٕٗڄص خبؼهىُص وخڀسُحُص؛
  ڄعى٥ٔص؛ ظعىٴُ ڀًي ؤٴُخي خڀُٙټص ٴٽُش ٬ه ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زًَـص 
 َعمُّ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ زدڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ خڀعٱُنًخض خڀبٍ بيٽه ؤن برًغ ؤؼىدء ٬مځُص خڀعىٵٍُ؛ 
  َبسعځٻ ُ٘ټص ټىًُٔخ"TP" خبؼىخَي خڀسَُٙص خڀٹديَش ٬ځً ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪؛ 
 ٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ٴٹً ؤټً خبؼٕعفىزىن ٬ځً ظعىٴُ خڀُٙټص ٬ځً و٩دڂ برٵُّ ٴ٭دپ وى٬د ڄد، ٴمه وٗپ خبؼٹدز

وـىي و٩دڂ برٵُّ ـًُ، ڀٽه ٌىدٺ ڄه لد َسًٌ َؤًَ في خبؼى٠ى٪ زٙٽٿ وخ٠ك، بفد ًَپ ٬ځً ٬ًڂ ٠َدٌڃ؛ ؤٌ ؤن 
 خڀُٙټص بسعځٻ و٩دڂ برٵُّ ـًُ ڀٽه يَـص خٖٔعٵديش ڄىً ڄعٵدوظص ڄه ٴُي ِوُ؛

 ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪؛ټأڀُص خڀ١ُوََص ڀعسني ڀىلص خٖٔعُٙخٴُص  ظعىٴُ ڀًي خڀُٙټص خٖڄٽدوُدض خبؼديَص وخبؼدڀُص 
 ( ٍبسعځٻ خڀُٙټص و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض يخوځIntranet َٕمك زعىٴنً خبؼ٭ځىڄدض خڀِٗڄص وخلمحُىص ڀٽٿ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ في )

هد ؤٌ وٸط وٌڀٻ ټٿ لٕر بؾدڀً، ټمد ظٹىڂ خبؼًََُص خڀ٭دڄص زدڀعىُٕٷ ڄ٫ ڄًٌَُ بـعځٳ خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص بڀُ
( خڀًخوځٍ وخبػدَـٍ، وخڀٌٍ َع١مه Plan de communication annuelزة٬ًخي بـ٣٥ خٖظٝدپ خڀٕىىٌ )

خًٌْخٲ و٤سُ٭ص خبؼ٭ځىڄدض خڀبٍ ُٔعڃ وٹځهد و ټٍخ وظنًش خٖظٝدپ وخڀىٔدج٣ خٖظٝدپ خڀبٍ ُٔعڃ خٔعىًخڄهد. 
ص وٸى٪ ڄٙٽٿ ؤو لديغ في وَ٘دض وڀ١مدن خبغٝىپ ٬ځً خبؼ٭ځىڄدض خڀِٗڂ في خڀىٸط خبؼىدٔر وزدڀٝىَ في لدڀ

ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ خبؼعىخـًش ٬ځً ڄٕعىي ٬نٌ خڀى٭فص وزُخٸٍ، َعڃ خٔعىًخڂ زُبؾُدض خبؽدظٳ 
(WhatsApp و Viber؛) 

ڄى٥ٹص ٸسىپ خڀٵُٞ 
 خڀٝٵٌُ

95 %   𝟏 − 𝜶 

خڀٵُٞ  َٴٟڄى٥ٹص 
 خڀٝٵٌُ
5 %   𝜶 

t tab= t 0.95= 1.664 t 
cal

= 18.592 
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  بسعځٻ خڀُٙټص و٩دڂ َٕمك بؽد زدڀعىسا زدبؼٙدټٿ وخبؼىد٤ُ خلمحعمځص، بحُػ ظ٭مٿ خڀُٙټص ٬ځً ظىٸ٫ خبؼىد٤ُ وخڀ٩ُوٲ
بحُػ َعڃ في ٌٍخ خبعًوپ برًًَ خبؼىد٤ُ خلمحعمځص ڀٽٿ  ،ٰنً خبؼعىٸ٭ص ڄه وٗپ ب٬ًخي ـًوپ برځُٿ وبيخَش خبؼىد٤ُ

". ټمد َٹىڂ ڄٕاوپ خڀعمىَه زدڀعىُٕٷ ڄ٫ ڄٕاوپ خڀعى٣ُ٥ زعىٸ٫ SWOTؤز٭دي خبؼُٙو٪، زد٠ٔدٴص ڀعمځُٿ "
 ه ؤـٿ خبغً ڄه ظإؼنً خَظٵد٬هد ٬ځً ظٽځٵص خبؼُٙو٪؛خڀعٱنًخض خڀبٍ بيٽه ؤن ظ٥ُؤ ٬ځً ؤٔ٭دَ خبؼىخي خْوڀُص وٌڀٻ ڄ

  ًَ٭عمً ڄًَُ خبؼُٙو٪ ٬ځً ظٵىَٟ خبؼٕاوڀُدض وخٔعىًخڂ ؤٔځىذ خبغىخَ ڄ٫ ٴَُٷ خبؼُٙو٪، بحُػ َعڃ ٬ٹ
 خـعمد٬دض زٝٵص َىڄُص ويوََص ڄ٫ ؤ١٬دء ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ڄه ؤـٿ ٠مدن ٴ٭دڀُص ڄعدز٭ص ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪؛

 ټىًُٔخَ  دڄص ڀُٙټصَٰڃ لُٚ خبؼًََُص خڀ٭"TP"  ًًَ٬ځً ظ٥سُٷ بـعځٳ خڀٹىخونٌ، زد٠ٔدٴص ڀعمُټّ ٔځ٥ص بر
خٖٔعُخظُفُص وخًٌْخٲ ٬ځً ڄٕعىي خبؼًََُص، بٖ ؤن ڄًَُ خبؼُٙو٪ بيعځٻ وى٪ ڄه خبغَُص في خبزدٌ خڀٹُخَخض في 

 لدٖض خڀ٥ىخَت وٌڀٻ في لًوي خبؼُّخوُص خبؼعىٴُش ڀځمُٙو٪؛

  ټىًُٔخَ برُٚ ُ٘ټص"TP" - M29 ٬ځً خلعُخڂ ڄ٭دَنً خبعىيش وخبؼ٭دَنً خڀسُحُص، ٴى٩ُخ ټىنهد ڄعمٝځص  زًٙش
ٴهٍ ڄځّڄص زدڀٕهُ ٬ځً خلعُخڂ  45001 ؤَّو، و٘هديش 18001 ؤَّو، و ٘هديش 9001 ؤَّو٬ځً ٘هديش 

 وبرٹُٷ ڄع٥ځسدض بيخَش خبعىيش خڀٙدڄځص وټٍخ خلعُخڂ ڄ٭دَنً خڀسُحص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص.
  TP" - M29"ټىًُٔخَ  ڀٽځٍ لمحدوَ خڀًَخٔص خبػدٜص زُٙټص. خڀعمځُٿ خ3.5

 ڀٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً خوعسدَ "ض" ڀځ٭ُىص خڀىخلًش ڄه ٤ُٲ وخلً ڀعمځُٿ آَخء ؤٴُخي خڀ٭ُىص لىپ ڄًي ظىٴُ ُ٘ټص
ٔيخَش ټأڀُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني  ٬ځً TP" - M29"ټىًُٔخَ 

 زُخٸٍ":-ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 .TP" - M29"ټىًُٔخَ  خڀعمځُٿ خڀٽځٍ لمحدوَ خڀًَخٔص خبػدٜص زُٙټص (:42خبعًوپ َٸڃ )

َٸڃ 
 خلمحىَ

 

 ٬ىىخن خلمحىَ
خبؼعى٣ٔ 
 خبغٕدبي

خٖبكُخٲ 
 خبؼ٭ُدٌَ

ٸُمص "ض" 
 خلمحٕىزص

ڄٕعىي 
 خڀًٖڀص

ٸُمص "ض" 
 خبعًوڀُص

وعُفص 
 عسدَخٖو

 
1 

٬ځً  TP "- M29"ټىًُٔخَ  ُ٘ټصڄًي ظىٴُ 
ټأڀُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀعسني  خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص

 زُخٸٍ".-ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 
3.895 

 
0.462 

 
17.510 

 

 <
0.001 

 
1.664 

 
 َٴٟ

 
 

 

2 
٬ځً خبؼىدن  TP "- M29"ټىًُٔخَ  ُ٘ټصڄًي ظىٴُ 

ټأڀُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀِٗڂ ڀعسني خڀعى٩ُمٍ 
 زُخٸٍ".-ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 
3.922 

 
0.449 

 
18.592 

 

< 
0.001 

 
1.664 

 
 َٴٟ

 

 خلمحدوَ ټٽٿ
 

3.908 
 

0.408 
 

20.161 
 <

0.001 

 

1.664 
 

 َٴٟ

 ".SPSS.V 28زد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض بمىٌؾ "  ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ
 

، 0.408وزدبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ  3.908لٕر خبعًوپ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن خبؼعى٣ٔ خبغٕدبي ڀځممدوَ ټٽٿ َٕدوٌ 
، وڄٕعىي يٖڀص 1.664وٌٍ ؤټبر ڄه ٸُمص "ض" خبعًوڀُص وخڀبٍ ظٕدوٌ  20.161وٸُمص "ض" خلمحٕىزص ظٕدوٌ 

ُص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀىفدق ، وٌٍخ ًَپ ٬ځً ظىٴُ خبؼٹىڄدض خڀُج0.05ُٕ( وٌى ؤٸٿ ڄه 0.001> َٕدوٌ )
زُخٸٍ"؛ ؤٌ ؤن ُ٘ټص ټىًُٔخَ -٬مځُص ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص بدُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

"TP" .٪بؽد خڀٹًَش ٬ځً ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وخٔعىًخڄهد ټأڀُص ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو 
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ڂ بيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خبؼ٭عمً ڄه ٤ُٲ خبؼإٔعنٌ و٩د  :خبؼسمػ خڀؽدڀػ
 خبؼٕعٹسځعنٌ

زُخٸٍ" خبؼ٭عمً ڄه ٤ُٲ ټٿ -ُٔعڃ في ٌٍخ خبؼسمػ ظٹًلص و٩دڂ بيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 -"TP")ټىًُٔخَ  ڄه ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ( وخڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص

M29 بؽٍخ خبؼُٙو٪، ڀٽه ڀه َعڃ خڀع٥ُٶ بؼاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڄه ٸسٿ ٜدلر خبؼُٙو٪ وخبعهص خبؼىٵٍش في ٌٍخ )
خبؼسمػ، زٿ ُٔعڃ خٖٸعٝدَ ٬ځً ٬ُٞ ٘دڄٿ بؼىعځٳ ؤيوخض بيخَش خْيخء خبؼٕعىًڄص زد٠ٔدٴص ڀٓٔدڀُر خبؼٕعىًڄص 

 و٪ بؿٿ خڀًَخٔص.ڀعمځُٿ و٬ُٞ وعدجؿ بيخَش ؤيخء خبؼُٙ
 وڀٹً تم ظٹُٕڃ ٌٍخ خبؼسمػ بلذ:

 وخْيوخض خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ڀعٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص؛  خْٔدڀُر خبؼ٥ځر خْوپ:
 ؛ڀعٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص TP"-  M29" خْٔدڀُر  وخْيوخض خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ ټىًُٔخَ خبؼ٥ځر خڀؽدلش:

 ڀعٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ "TP"ټىًُٔخَ وخْيوخض خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص   خْٔدڀُرر خڀؽدڀػ: خبؼ٥ځ
 بؿٿ خڀًَخٔص.

خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ في ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ   خبؼ٥ځر خْوپ: خْٔدڀُر
 خڀًَخٔص

بؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ في بيخَش ُٔعڃ في ٌٍخ خبؼ٥ځر ٬ُٞ بـعځٳ خْيوخض وخْٔدڀُر خ
زُخٸٍ"، بحُػ ظ٭عمً خبؼإٔص ؤټؽُ ٬ځً ڄعدز٭ص ٬مځُص ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ ز٥َُٹص -ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

)بيخَش خبؼُٙو٪ خبػدٜص زدڀُٙټص  TP"- M29"ڄسدُ٘ش وٌڀٻ زعىُٝٛ ٬ًي ڄه ڄهىًُٔهد ٬ځً ڄٕعىي ټىًُٔخَ 
ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪(، وټٍخ ٬ځً ڄٕعىي خڀىَ٘دض ڀ١مدن خبؼعدز٭ص خڀُىڄُص ڀ٭مځُص ظىٵٍُ خبؼُٙو٪، خبؼىٵٍش ْ٘

" ڀځمعدز٭ص خبؼسدُ٘ش ڀٽٿ ٬مځُص ڄه ٬مځُدض Dohwa-Yooshinټمد ټځٵط خبؼإٔص ڄٽعر يَخٔدض ؤـىبي "
زدڀعمٹٷ ڄه ڄ٥دزٹص خبعّء خبؼىفّ ڄ٫ خبؼع٥ځسدض  خبؼُٙو٪، ٴٗ َعڃ خٖوعٹدپ ٔبقدِ خڀ٭مځُص خبؼىخڀُص بٖ ز٭ً ٸُدڂ خبؼٽعر

 خڀعٹىُص ڀځمُٙو٪.

 . و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض خبؼ٭عمًش ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخج1ُ
زُخٸٍ" ؤلً خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري في خبعّخجُ وخڀٌٍ َع٥ځر -خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص َ٭عبر ڄُٙو٪

خبؼٝدلح( ڀ١مدن ظىٵٍُ ټٿ ٬مځُدض خبؼُٙو٪ وٴٹد بؼد ٌى بـ٣٥ ڀً. ظًوٿ وڄٙدَټص خڀ٭ًًَ ڄه خ٤ُْخٲ )ؤٜمدذ 
ٴمإٔص ڄعُو خبعّخجُ ڀًَهد خڀ٭ًًَ ڄه خڀ٭ٗٸدض ڄ٫ ؤ٤ُخٲ بـعځٵص، ڀٍخ ڄه خڀ١ُوٌَ ؤن بسعځٻ ٌٍي خبؼإٔص و٩دڂ 

في خڀىٸط  ڄ٭ځىڄدض ٴ٭دپ َٕمك بؽد خٖظٝدپ ڄ٫ ټٿ ؤٜمدذ خبؼٝدلح زٕهىڀص وٴ٭دڀُص وټٍخ ١َمه بؽد ظىٴُ خبؼ٭ځىڄدض
 خبؼىدٔر وزدڀىى٬ُص خبؼ٥ځىزص.

وڄه وٗپ وعدجؿ خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ب٤دَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، ٴٹً تم خڀع٭ُٲ زًٸص ٬ځً و٩دڂ 
خبؼ٭ځىڄدض خبؼٕعىًڂ ٬ځً ڄٕعىي خبؼإٔص، بحُػ ظسنٌ ؤنهد ظ٭عمً ؤٔدٔد ٬ځً خڀ٥ُٶ خڀعٹځًَُص ڀٗظٝدپ ووٹٿ 

 عىي خڀًخوځٍ ؤو خبػدَـٍ.خبؼ٭ځىڄدض، بڄد ٬ځً ڄٕ
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 و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض خبؼ٭عمًش ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خبؼٕعىي خڀًخوځٍ. 1.1
َعڃ وٹٿ خبؼ٭ځىڄدض وخٖظٝدپ زنٌ خبؼٕعىَدض خبؼىعځٵص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ زد٬ٖعمدي ٬ځً و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض خڀٹدجڃ 

پ وخڀع٥سُٹدض خڀس٥ُٕص )خڀبرًَ خٖڀٽعُولش، وخٖظٝدپ خبؽدظٵٍ، ٬ځً خڀىمدٌؾ خڀىَٸُص وټٍخ زدٔعىًخڂ ز٭ٟ ؤدجٿ خٖظٝد
( وخڀبٍ ظٕد٬ً ؤٴُخي خبؼإٔص Intranetوخڀٵدټٓ(، وزدڀعدلر ٴمإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٖ بسعځٻ ٘سٽص بڀٽعُووُص يخوځُص )

ځمإٔص بخځٷ ٸد٬ًش زُدودض ڀ زدبغٝىپ ٬ځً خبؼ٭ځىڄدض خڀِٗڄص زٕهىڀص وفي خڀىٸط خبؼىدٔر وخڀبٍ ظٕمك ؤ١َد
(Databases ټمد ظعُك ڀځمإٔص خڀعٹځُٿ ڄه خٔعىًخڂ خڀىمدٌؾ خڀىَٸُص خبؼٽځٵص وخڀٹ١دء ٬ځً خِؼدَ خڀٕځسُص ڀٗظٝدپ ،)

خبؼسدُ٘ ودٜص ٰنً خڀُبظٍ ڄىً. زد٠ٔدٴص ڀٽٿ ڄد ٔسٷ، َعڃ ٬ٹً خـعمد٬دض يوََص زنٌ ؤٴُخي خبؼإٔص وٌڀٻ لٕر 
"، خٖـعمد٬دض خٔيخََص Réunion de coordinationخڀعىُٕٷ " خبؽًٲ خبؼُخي برٹُٹً ڄه خٖـعمد٪ )خـعمد٬دض

"Réunion management،".)… 
 و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض خبؼ٭عمًش ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خبؼٕعىي خبػدَـٍ. 2.1

ظ٭عمً ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً وٵٓ خڀىٔدجٿ خبؼٕعىًڄص ٬ځً خبؼٕعىي خڀًخوځٍ ڀٗظٝدپ ڄ٫ بـعځٳ خ٤ُْخٲ 
َـُص ڀځمُٙو٪؛ بد٭نى ؤنهد ظ٭عمً ٬ځً خڀىمدٌؾ خڀىَٸُص و٬ځً خڀبرًَ خٖڀٽعُولش وخبؽدظٳ وخڀٵدټٓ ڀٗظٝدپ ڄ٫ خبػد

" وټٿ خ٤ُْخٲ Dohwa-Yooshin"خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ وڄٽعر خبؼُخٸسص خڀعٹىُص 
 خبػدَـُص خْوُي.

ٽٿ وَٸٍ بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ لىپ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ خبؼىفّش، ظُٔٿ ظٹدََُ ٘هَُص في ٘ TP"- M29"ٽىًُٔخَ ٴ
ټمد َعڃ ٬ٹً ٬ًش ؤوىخ٪ ڄه خٖـعمد٬دض زنٌ خڀ٥ُٴنٌ وٌڀٻ لٕر خبغدـص، ٴهىدٺ خـعمد٬دض ٘هَُص ؤىىَص خبؼع٭ځٹص 

 بدىدٸٙص خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في خبؼُٙو٪، وخـعمد٬دض يوََص ٬ځً ڄٕعىي خڀىَ٘دض، وخـعمد٬دض في لدٖض خڀ٥ىخَت.
 Excelو Word" َٹىڂ زةَٔدپ ظٹدََُ َىڄُص في ٘ٽٿ ڄځٵدض Dohwa-Yooshin" د ڄٽعر خبؼُخٸسص خڀعٹىُص ؤڄ

٬ه ٬مځُدض خڀُٸدزص و٬مځُدض خبؼُٙو٪ خبؼىفّش وټٍخ خڀ٭ُخٸُٿ خڀبٍ ٬ُٴهد خبؼُٙو٪ وؤٔسدبهد وټُٵُص لځهد، وٌٍخ 
وَٸٍ وخڀٽعُولش لىپ خْ٘ٱدپ ڄىفّش وٗپ زدٔعىًخڂ خڀبرًَ خٖڀٽعُولش. ؤَُٿ ٌٍخ خبؼٽعر ظٹَُُ ٘هٌُ في ٘ٽٿ 
 خڀٙهُ ڄ٭ني، زد٠ٔدٴص ڀٗـعمد٬دض خڀًوََص زنٌ خڀ٥ُٴنٌ لٕر خبغدـص. 

، ٴُعڃ …(ؤڄد خ٤ُْخٲ خبػدَـُص خْوُي )خڀىَٖص، وخڀسځًَدض، وُ٘ټص ٔىوځٱدِ وُ٘ټص خظٝدٖض خبعّخجُ،
 خٔعىًخڂ وٵٓ خڀىٔدجٿ خبؼٍټىَش ؤ٬ٗي.

 وڄٽعر خبؼُخٸسص خڀعٹىُص  ،TP"-M29"ټىًُٔخَ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، وعىًڂ ټٿ ڄه  ، ظٕٷزد٠ٔدٴص ڀٽٿ ڄد ٔس
"Dohwa-Yooshin" ڄىٝص "Building Lite خبؼٙعُټص زُىهڃ، بحُػ ظىٴُ ٌٍي خبؼىٝص ٜىَش وخ٠مص بؽٍي "

پ ظ٭ًَٿ خ٤ُْخٲ ٬ه خبؼى٥٥دض خڀعٵُٝځُص ڀځمُٙو٪ وَعڃ برُنٌ ٌٍي خبؼى٥٥دض ٬ځً ڄٕعىي خبؼىٝص في لدڀص بيود
 ٬ځً ٌٍي خبؼى٥٥دض.

بفد ٔسٷ َع١ك ؤن ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٖ بسعځٻ و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض ڄع٥ىَ ڀ١مدن ٴ٭دڀُص وټٵدءش ٬مځُدض خٖظٝدپ ڄ٫ 
ؤٜمدذ خبؼٝځمص خبؼىعځٵص ڀځمُٙو٪، َٰڃ ٌٍخ ٴٹً ؤ٨هُض وعدجؿ خڀًَخٔص وخبؼٹدزٗض ؤن خبؼإٔص ظًَٺ ؤبنُص ظسني 

 ُػ ظ٭مٿ خبؼإٔص لدڀُد ٬ځً ظسني ټمُلځص ؤولذ و٩دڂ "بمٍـص ڄ٭ځىڄدض خڀسىدء"و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض ؤټؽُ ٴ٭دڀُص، بح
(Building Information Modeling" ٴدبؼإٔص ظ٭مٿ ٬ځً ظ٥سُٷ و٩دڂ .)BIM ٪ڀځمُلځص خڀٹديڄص بؼُٙو "

ًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪  زُخٸٍ"؛ ؤٌ خبؼُلځص خڀبٍ ظإتي ز٭ً خٖوعهدء ڄه خبقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽى-خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 )ڄُلځص ببقدِ خڀى٩دڂ خڀٽځٍ ڀځمُٙو٪(. 
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"؛ بد٭نى BIMٴدڀُٙټدض خڀبٍ ٔعٙدَٺ في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ ٌٍي خبؼُلځص، بهر ؤن ظٽىن بؽد بڄٽدوُص ٖٔعىًخڂ و٩دڂ "
 ؤوً ُٔٽىن ٢ُ٘ ڄه ُ٘و٢ خبغٝىپ ٬ځً خڀٝٵٹص خبػدٜص بهٍي خبؼُلځص.

 Associated General Contractors ofخْڄَُٽُص " خبؼعمًش َدضخڀىٖ في ڀځمٹدوڀنٌ خڀ٭دڂ خٖبرديوٸًڂ 

America ى٩دڂ "" خڀع٭َُٳ خڀعدلر ڀBIM:)ظًُُٙ لمحدټدش ڄ٥ىَ لدٔىبي زُبؾٍ بمىٌؾ " " )بمىٌؾ ڄ٭ځىڄدض خڀسىدء 
 ڀًوٗ ڄه بيٽه ،وزدَخڄعٌُ ٌټٍ، خڀعىـً، ٠ٍُٰ دبؼ٭ځىڄدض،ز ٰنيڀځمُٙو٪  َٸمٍ بسؽُٿ بٌن ٴهى خبؼُٙو٪، وظٙٱُٿ

 ٖبزدٌ خٔع٭مدبؽد بيٽه ڄ٭ځىڄدض ڀعىڀًُ خبؼٕعىًڄنٌ، خلعُدـدض بؼىعځٳ خبؼىدٔسص وخڀسُدودض خبؼٙدًٌ وبرځُٿ خٔعىٗٚ
 .1خبؼُٙو٪" ظٕځُڃ ٬مځُص وبرٕنٌ ُخَخضخڀٹ

(، َعڃ لدڀُد خ٬ٖعمدي CAD" )Computer Aided Designٴس٭ً خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀعٝمُڃ بدٕد٬ًش خبغدٔىذ "
ٴهٍخ خْونً ٌى ٬سدَش ٬ه زُودڄؿ  ."CAD" خڀٌٍ َٹًڂ ڄّخَد ولځىٖ ؤټؽُ ظ٥ىَخً ڄه و٩دڂ ټدي "٬BIMځً بمىٌؾ "

َٕد٬ً في ٬مځُص خڀعٝمُڃ ڀځ٭ًًَ ڄه خبؼٙد٫ََ زدٔعىًخڂ خبغدٔىذ وخڀٌٍ َٰڃ ظ٥ىَي ڄه ؼىدجٍ خڀس٭ً بلذ ؼٗؼٍ 
ًَ بؾمى٬ص ڄه خڀٕځسُدض خڀبٍ ظاؼُ زٙٽٿ زد٠ٔدٴص ڀًبؾً ڀځىٸط ټس٭ً َخز٫ وخڀعٽځٵص ټس٭ً ودڄٓ، بٖ ؤوً ٖ َّخپ ڀً

 :2ټسنً ٬ځً ؤيخء خبؼُٙو٪، وٍټُ ڄىهد
 ؛خڀعٝمُمُص خْو٥دء 
 خبؼىعځٵص؛ خڀٵىُص خڀىؼدجٷ زنٌ خبؼ٭ځىڄدض في خڀع١دَذ 
 ؛خبؼعٹًڄص خبؼُخلٿ في ودٜص خڀع٭ًَٗض ظځٻ بـُخء وٜ٭ىزص خڀعٝمُڃ، ٬مځُص خڄعًخي ٬ځً خڀع٭ًَٗض ڄه خڀ٭ًًَ بـُخء 
 ٛخبؼُٙو٪؛ في خڀ٭دڄځص خٖوعٝدٜدض بـعځٳ زنٌ خڀعىُٕٷ ًخڂخو٭ ؤو وٹ 
 ُ؛خڀعٕځُڃ في خڀعإو 
 زس٭١هد. خبؼُخلٿ ٌٍي وخوع٢ٗ خڀعًُُٙ، ڄُخلٿ ظٕځٕٿ بذدٌٿ 

" في ظّخًَ ڄٕعمُ في ؤبكدء خڀ٭دلد ودٜص زدڀىٕسص BIM"وو٩ُخ بؽٍي خڀٕځسُدض بقً ؤن وظنًش خ٬ٖعمدي ٬ځً و٩دڂ 
 :3خڀى٩دڂ َع١مه ز٭ٟ خبؼّخَد خڀعدڀُصڀځمٙد٫ََ خڀٽبري، ټىن ؤن ٌٍخ 

  ُٝ؛ظځٹدجُد خبغُٝ في خڀعمًَػ َعڃ خڀعٝمُڃ في ع٭ًَٿخڀ ٬ىً و خڀسىدء زًء ٸسٿ ٌڀٻ و ڀځمىخي خڀًٸُٷخبغ 
 في ڄٙدَٺ ٌؤو خڀٽعُوڄُٽدوُٻ و خوٙدجٍ و ڄ٭مدٌَ ڄهىًْ ڄه خڀعٝمُڃ ؤ٤ُخٲ زنٌ خڀعىخٜٿ ڄٙٽځص لٿ 

 خڀع٭ًَٗض ڄٙدَټصو خبعم٫ُ، سٿٸ ڄه خبؼُٙو٪ زعٵدُٜٿ خٖبؼدڂ ٔهځط ڄؿخڀبرخ ٴهٍي ، خڀعىٵٍُ و خڀعٝمُڃ ٬مځُص
 ؛خڀعىٵٍُ في ؤو٥دءو ؤ ڄٙدټٿ َٕسر ٸً ظ٭دَٞ ؤٌ ڀعٗفي زُىهڃ، ٴُمد خبؼىعځٵص

 ٔصخيَ لذب ٥١َُ نؤ زًون ،خـًُ ظٵدُٜځً ًََٺ و ڀځمسنى خڀىهدجُص خڀٝىَش ًُڀب ٴعٝٿ ،ځّزىنڀ ـًُ زٙٽٿ خڀعٝمُڃ 
 ظٹدَن ٖ خڀٌٍ خڀعٝمُڃ ٬ځً وخڀع٭ًَٿَؤًَ  ًخءبز َٕع٫ُ٥ زدڀعدلر و َٵهمهد، ٖ ٸً خوٙدجُص ؤو ڄ٭مدََص َٔىڄدض

 ؛ڄىٵٍ ڄسنى ٬ځً خڀع٭ًَٿ زعٽځٵص ٬ځًُ خڀع٭ًَٿ ظٽځٵص
                                                             

 ظَُٙه ـدڄ٭ص بؾځص، خڀعٝمُڃ ڄُلځص في خڀعٹځًَُص خڀٽدي زإو٩مص خڀسىدء ڄ٭ځىڄدض بمٍـص و٩دڂ خٔعىًخڂ ڄٹدَوص (:2014بصدپ ٬مُخن و ـىَؾ لًخي، ) 1
 .270(، ٚ: 4) 63  ،خبؽىًُٔص خڀ٭ځىڂ ٔځٕځص - خڀ٭ځمُص ًَخٔدضوخڀ ڀځسمىغ

 .271-270وٵٓ خبؼُـ٫، ٚ ٚ:  2
ڄدـٕعنً، ـدڄ٭ص ڄٍټُش ، بيخَش ڄٙد٫ََ خڀعًُُٙ وخڀسىدء زدٔعىًخڂ بمٍـص ڄ٭ځىڄدض خڀسىدء(: 2019بـعدَ نهځص ٬سً خڀٵعدق ٬ؽمدن، ) 3

 .14-13خڀٕىيخن ڀځ٭ځىڂ وخڀعٽىىڀىـُد، ٚ ٚ: 
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 في ٬مځً ڀّوڂخڀځىلدض و ؤلً في ظ٭ًَٿ ٬مٿ ٌٍ و ِڀُص،ؤ ڄٙٽځص وٌٍي خڀٹ٥د٬دض، و خبؼٕدٸ٣ زنٌ خٖوٕفدڂ 
 خڀُٔىڄدض ټٿ في ظځٹدجُد خڀع٭ًَٿ ٩َهُ ، ڄعٽدڄٿ وخلً ڄځٳ في ټځً بؼُٙو٪ٴد نخِ ڄدؤ وُي،خْ خبعهدض بص٫ُ
 ؛ڄىهڃ وخلًش ٌؤ في ٬مځً ٬ىً

 خلعُدـهد وٸط ٸسٿ ڄىخي خٔعنًخي َعڃ نؤ وؤ ،خبؼىخي خٔعٗڂ خوع٩دَ زٕسر خڀ٭مٿ َعىٸٳ نؤ بوًغ ټدن ڄد ټؽنًخ 
 ؛خبؼٙٽځص ٌٍي لٿ ٬ځً ٔد٬ًض ٵصخڀعٽځ و خڀىٸط يخَشب ڄؿبرخٴ ڀعىَّىهد، ٠دٴُصب ظٽځٵص ٴعمعدؾ

 ؛خبغدٔىذ ٬ځً َعڃ ټځً خڀع٭ًَٿ نخِ خبؼُٙو٪، ظٽځٵص بخمٓ ظٹًَ ټدوط خڀع٭ًَٿ ظٽځٵص 
 ټؽُؤ خبؼُٙو٪ ٴعُش ڄً َعڃ ټدن لُػ ،خبؼىٸ٫ يخوٿ خبؼٙدټٿ خټعٙدٲ وعُفص خلمحًي خڀىٸط في خٖوعهدء ٬ًڂ ڄٙٽځص 

 .خڀعٝمُڃ ٬ځً خڀ٭مٿ ؼىدءؤ ڄسٽُخ هدلځو خبؼٙٽٗض خټعٙدٲ َعڃ"BIM" ظ٥سُٷ و٬ىً ڄُش، ڄه
 

 خڀعٹَُُ خڀٙهٌُ ْ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ خبؼىفّش. 2
لىپ  (EMAخبؼٵىٞ ) زة٬ًخي وبَٔدپ ظٹَُُ ٘هٌُ ڀٝدلر خبؼُٙو٪ TP"- M29"ظٹىڂ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 

 بؿٿ خڀًَخٔص، بحُػ َع١مه ٌٍخ خڀعٹَُُ ٬ځً:ُٙو٪ ځمخڀعٹًڂ في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀ
 ًڂ في ببقدِ خڀًَخٔدض خبؼع٭ځٹص زة٬ًخي خبؼى٥٥دض خڀعٵُٝځُص ڀٽٿ ٸٕڃ ڄه ؤٸٕدڂ خبؼُٙو٪، بحُػ َعڃ لدڀص خڀعٹ

 ظٕځُڃ ٌٍي خبؼى٥٥دض زدڀعًََؿ ڄه ٤ُٲ ڄٽدظر خڀًَخٔص وٌڀٻ لٕر خڀعٹًڂ خبؼديٌ ڀځمُٙو٪؛
 وٜٳ وبرځُٿ خٖڄٽدوُدض خبؼديَص خبؼىخَي خڀسَُٙص خبؼٕعىًڄص؛ 
 ىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ ڄىٍ خو٥ٗٸً، وٌڀٻ ڄه لُػ لفڃ خْ٘ٱدپ خبؼىفّش خڀعٹًڂ خبؼديٌ خٔبصدلر في ظ

 وخڀعٽځٵص وخڀىٸط. وَعڃ ظٵُٝٿ ٌٍخ خڀعٹًڂ ڀٽٿ ٸٕڃ ڄه ؤٸٕدڂ خبؼُٙو٪؛
 ظٹًَُخض خڀٙهُ خڀٹديڂ زىدءً ٬ځً خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في خڀٙهُ خبغدلر؛ 
 دزٹص خبؼىخي خبؼٕعىًڄص في خبؼُٙو٪ وٜٳ وبرځُٿ ڀىٙد٢ ڄُخٸسص خبعىيش وڀىٙد٢ خبؼىبر خبػدٚ بدُخٸسص ڄًي ڄ٥

 ڀځم٭دَنً خڀٹدوىوُص وخڀعى٩ُمُص، زد٠ٔدٴص ڀعمځُٿ ٘دڄٿ ڀىٙد٤دض خڀٝمص وخڀٕٗڄص وخڀسُحص.
 (Rapport de Pilotage des activités de l’EMA. ظٹَُُ ٸُديش ؤو٥ٙص ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ )3

ُُڃ خْيخء خڀٌٍ لٹٹعً خبؼإٔص وٗپ ټٿ ًٔخٍٔ، َعڃ ب٬ًخي ظٹَُُ ٸُديش ؤو٥ٙص ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ بهًٲ ظٹ
 بحُػ َع١مه ٌٍخ خڀعٹَُُ ٬ځً خڀ٭ىدُٜ خڀعدڀُص:

 ظٹُُڃ ْو٥ٙص خٖٔعٱٗپ بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ؛ 
 .ظٹُُڃ خبغدڀص خبؼدڀُص بؼٙد٫ََ خبؼإٔص ويَـص خڀعٹًڂ ٴُهد 

 ڄُخٸسص خبؼىخِوص؛ 
 ٬ُٞ ڀع٥ىَ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص؛ 

 بؼىخِوص. ڄُخٸسص خ1.3
َعڃ في ٌٍخ خبعّء ڄه خڀعٹَُُ ڄٹدَوص َٸڃ خ٬ْمدپ وخَُٔخيخض وخ٬ْسدء خڀعٹًََُص ڀځمإٔص ڄ٫ ظځٻ خڀٵ٭ځُص، ټمد َعڃ 
ظٹًلص ظى٠ُمدض وظٵٕنًخض ٬ه خٖبكُخٴدض )ڄىـسص ؤو ٔدڀسص( خڀىدبذص. وخبعًوپ ؤيودي َٹًڂ و٩ُش ٬ه خٖبكُخٴدض خڀىدبذص 

 :2021ُص ڀځًٕخٍٔ خڀؽدلش ڀٕىص زنٌ خٖبقدِخض خڀعٹًََُص وخڀٵ٭ځ
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 .2021خٖبكُخٴدض خڀىدبذص زنٌ خٖبقدِخض خڀعٹًََُص وخڀٵ٭ځُص ڀځًٕخٍٔ خڀؽدلش ڀٕىص  (:43خبعًوپ َٸڃ )
 خٖبكُخٴدض % خڀٵ٭ځٍ خڀعٹًٌَُ 

 -564 169 39 356 172 920 341 َٸڃ خ٬ْمدپ
 -1 062 837 - - 1 062 837 خَُٔخيخض
 -110 965 61 170 814 281 779 خ٬ْسدء

 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ.خبؼًَٝ

ڄه َٸڃ خ٬ْمدپ خڀعٹًٌَُ، وخڀٌٍ  % 39بيؽٿ  2021ڄه خبعًوپ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن َٸڃ خ٬ْمدپ خڀٵ٭ځٍ ڀٕىص 
ه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ بؽٍي خڀىِخَش، زُىمد بيؽٿ خڀٵىخظنً خبؼُٔځص ڀىِخَش خڀىٹٿ وخبؼع٭ځٹص زدبػًڄدض خبؼٹًڄص ڄ

( زٕسر ٬ًڂ ظىٴُ EMAخَُٔخيخض خڀعٹًََُص لد ظعمٹٷ و٩ُخ ڀعإوُ بًٜخَ ٴىخظنً وًڄدض ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )
وٕسص  2021(. وبسؽٿ خبؼٝدََٳ خبؼٕفځص وٗپ خڀًٕخٍٔ خڀؽدلش ڀٕىص Crédits de Paiement) خ٬ٖعمديخض خبؼدڀُص

 خڀعٹًَُخض، وَعڃ في ٌٍخ خڀعٹَُُ ظٹًلص برځُٿ ظٵُٝځٍ بؼٝدََٳ خبؼإٔص لٕر ٤سُ٭عهد.ڄه  % 60.62
 . ٬ُٞ ڀع٥ىَ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص2.3

 َعڃ في ٌٍخ خبعّء ڄه خڀعٹَُُ برځُٿ ظ٥ىَ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً خبؼ٭دَنً خڀعدڀُص:
 لٕر خبعىٓ؛ 
 لٕر خڀٕه؛ 
 مٿ؛لٕر وى٪ ٬ٹً خڀ٭ 
 لٕر خڀعٝىُٳ خٖـعمد٬ٍ خبؼهني؛ 
 لٕر ٤سُ٭ص خڀىٙد٢ )و٨ُٵٍ ؤو ٬مځُدتي(؛ 
 .لٕر ٔىىخض خبػبرش 

ټمد َعڃ في ٌٍخ خڀعٹَُُ ظٹُُڃ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص زىدءً ٬ځً ٬ًش ڄاُ٘خض ڄه وٗپ ڄٹدَوعهد ڄ٫ ظځٻ خبػدٜص 
ڀعإ٤نً، لفڃ وظٽځٵص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص، لفڃ زدڀٕىص خڀٕدزٹص)ڄ٭ًپ يوَخن خبؼىخَي خڀسَُٙص، ڄ٭ًپ خڀٱُدذ، ڄ٭ًپ خ

 َٸڃ خ٬ْمدپ ڀٽٿ ٬دڄٿ، خڀعٽځٵص خبؼعى٥ٔص ڀٽٿ ٬دڄٿ(.
 . ظٹُُڃ ؤو٥ٙص خٖٔعٱٗپ خبػدٜص زدبؼإٔص3.3

 َعڃ ٌىد ظٹُُڃ بـعځٳ ؤو٥ٙص خبؼإٔص خبؼع٭ځٹص زدٔعٱٗپ خبؼعُو وخڀعُخڄىخٌ وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ.
 خبؼإٔص ويَـص خڀعٹًڂ في ببقدٌِد . ظٹُُڃ خڀى٠٭ُص خبؼدڀُص بؼٙد4.3٫ََ

َعڃ في ٌٍخ خبعّء ڄه خڀعٹَُُ ظٹُُڃ خڀع٥ىَخض خبؼدڀُص ڀعمىَٿ ڄٙد٫ََ خبؼإٔص خبؼىعځٵص )ڄعُو، وخڀعُخڄىخٌ، وخڀىٹٿ 
زدڀٽىخزٿ(، وٌڀٻ زدْوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ڀُوٛ خبؼُٙو٪ خْولذ وظځٻ خبؼ٭ًڀص، ټمد َعڃ ظى٠ُك خڀعّخڄدض خبؼإٔص خبذدي 

 خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؼٙد٫ََ وخڀعًًَٕخض خڀبٍ ٸدڄط بهد وٗپ خڀٕىص وخڀعًًَٕخض خڀعُخټمُص ڄىٍ زًخَص خبؼٙد٫ََ. خڀُٙټدض

                                                             
 ( خ٬ٖعمديخض خبؼدڀُصCP٬سدَش ٬ه ؤڄ ٌٍ ) ىخپ ظى٫٠ ٔىىَد ڀًي خبػَّىص خڀ٭مىڄُص ڄه ؤـٿ ؤن ظٹىڂ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ زدٔعهٗټهد

( ٴهٍ خڀٕٹٳ خبؼدلر خ٬ْځً ڀځمُٙو٪ ټٽٿ خبؼٕمىق زً وخڀٌٍ ٖ APوخٔعىًخڄهد وٴٹد ڀځعٹًڂ خلمحٹٷ في خبؼٙد٫ََ، زُىمد َوٝص خڀبرودڄؿ )
 بيٽه بذدوِي بٖ في لدڀص ب٬ديش ظٹُُڃ خڀعُوُٛ.



 زُخٸٍ"-ڀى٭فصبڄٽدوُص ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خ       خڀٵٝٿ خڀؽدڀػ 
 

 

215 
 

وَعڃ ؤوٖ ظٹُُڃ ڄٙد٫ََ خبؼإٔص زٝىَش ببصدڀُص وٌڀٻ لٕر ٤سُ٭ص خبؼٙد٫ََ )ڄٙد٫ََ خبؼعُو، ڄٙد٫ََ 
َٹًڂ ٜىَش وخ٠مص ٬ه ظٹُُڃ خڀى٠٭ُص خبؼدڀُص بلخ(، ثم َعڃ ظٹُُڃ ټٿ ڄُٙو٪ ٬ځً لًي. وخبعًوپ ؤيودي …خڀعُخڄىخٌ،

 بؼٙد٫ََ خبؼعُو زٙٽٿ ببصدلر وټٍخ ظځٻ خبػدٜص زدبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص: 2021ڀٕىص 
 .2021ظٹُُڃ خڀى٠٭ُص خبؼدڀُص بؼٙد٫ََ خبؼعُو وڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خبػدٜص زٕىص  (:44خبعًوپ َٸڃ )

َوٝص خبؼُٙو٪  ٬ىىخن خڀ٭مځُدض
 خْوڀُص

٪ َوٝص خبؼُٙو
 خبغدڀُص

خٖڀعّخڄدض في 
30/06/2021  

خڀعًًَٕخض في 
30/06/2021 

خٖڀعّخڄدض  
خڀعُخټمُص بلذ 

30/06/2021  

خڀعًًَٕخض 
خڀعُخټمُص بلذ 

30/06/2021 

خٖڀعّخڄدض/ 
َوٝص 
 خبؼُٙو٪

خڀعًًَٕخض/ 
َوٝص 
 خبؼُٙو٪

 % 94 % 81 354245212 377802854 3063938 0 465399105 272024043 ڄٙد٫ََ خبؼعُو خبؼىعځٵص
ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ 

 زُخٸٍ"-"٬نٌ خڀى٭فص
 

20000000 
 

37242000 
 
0 

 
614911 

 
37137741 

 
35718143 

 
99.72 % 

 
96 % 

: وٵٓ خبؼُـ٫.خبؼًَٝ

ًڂ وزد٠ٔدٴص ڀځعٹُُڃ خبؼدلر بؼٙد٫ََ خبؼإٔص، َعڃ ظٹُُڃ خڀعٹًڂ خبؼديٌ بؼىعځٳ ڄٙدََ٭هد، بد٭نى ؤوً َعڃ ظٹُُڃ وٕسص خڀعٹ
خلمحٹٹص في ببقدِ ؤ٘ٱدپ بـعځٳ ٌٍي خبؼٙد٫ََ. وَعڃ في ٬مځُص ظٹُُڃ خڀعٹًڂ خبؼديٌ ؤ١َد ظى٠ُك ؤٔسدذ خڀعإوُ في خٔبقدِ؛ 
ٴمؽٗ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ٬ُٲ ظإوُ في ببقدِ خبؼُلځص خڀؽدوُص ڀً زٕسر خڀعإؼنً خڀٕځبي بعدجمص ټىَوود ٬ځً خڀعٹًڂ في 

 ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪. 

في ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ  TP"- M29" ټىًُٔخَ خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ  خڀؽدلش: خْٔدڀُرخبؼ٥ځر 
 خڀًَخٔص

ٔىمدوپ في ٌٍخ خبؼ٥ځر ظٹًلص ٜىَش وخ٠مص ٬ه خْيوخض وخْٔدڀُر خبؼٕعىًڄص ڄه ٸسٿ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ 
خء ٌٍخ خبؼُٙو٪، بحُػ ُٔعڃ خڀعُټُّ ٌىد ٴٹ٣ زُخٸٍ" ٔيخَش ؤي-خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 -"TP"٬ځً خْيوخض وخْٔدڀُر خبؼٕعىًڄص ٬ځً ڄٕعىي خبؼى٩مص خبؼاٸعص ٔيخَش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص )ټىًُٔخَ
M29) "َخبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص ټىًُٔخ( ٌّيون خڀع٥ُٶ ڀعځٻ خبؼٕعىًڄص ٬ځً خبؼٕعىي خبؼُټTP)". 

زُخٸٍ"  ڄه لُػ -خء ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصوظعڃ ٬مځُص ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ؤي
لفڃ خٖوعدؾ وخڀىٸط وخڀعٽځٵص ڄه ٤ُٲ خبؼٝځمص خڀعٹىُص خبؼٽځٵص زدڀعى٣ُ٥ وڄعدز٭ص خبؼُّخوُص زدڀعىُٕٷ ڄ٫ زدٸٍ خبؼٝدلح 

 خْوُي. وظٕهُ ٌٍي خبؼٝځمص ٬ځً:
 ٝدجٛ خبؼُٙو٪ خبؼى٠مص في خڀًَخٔص خڀعمهًَُص خبؼٵٝځص، وټٍخ زدڀعىُٕٷ ڄ٫ برًًَ ؤًٌخٲ وبـ٥٥دض خڀعىٵٍُ وٴٹد بػ

 ؛"TPڀُٙټص ټىًُٔخَ"بـعځٳ ڄٝدبغهد وڄ٫ خبؼًََُص خڀ٭دڄص 
 ب٬ًخي خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص خڀٕىىَص ڀځمُٙو٪؛ 
 ٝدلح خبؼىعځٵص بص٫ خڀسُدودض خڀ١ُوََص ڀعمځُٿ وظٹُُڃ خڀعٹًڂ خبؼىفّ في ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص وٌڀٻ ڄه خبؼ

 ؛TP"- M29"ڀُٙټص ټىًُٔخَ 
 برًًَ وبرځُٿ خٖبكُخٴدض زنٌ خٖوعدؾ خبؼعىٸ٫ )خْ٘ٱدپ خبؼعىٸ٫ خبقدٌِد وٗپ ٴعُش ِڄىُص ڄ٭ُىص( وخٖوعدؾ خڀٵ٭ځٍ؛ 
 برځُٿ خٖبكُخٴدض زنٌ خڀعٽدڀُٳ خبؼعىٸ٭ص وخڀعٽدڀُٳ خڀٵ٭ځُص؛ 
 ًخڂ ڀىلدض خڀٹُديش خبؼىـهص ڀځمًََُص خڀ٭دڄص؛خبؼعدز٭ص خڀٙهَُص ڀځمُّخوُص خڀعٹًََُص ڄه وٗپ خٔعى 
 ڄُخٸسص وظٹُُڃ خڀىعدجؿ خلمحٹٹص وڄٹدَوعهد ڄ٫ ظځٻ خبؼى٣٥ بؽد؛ 
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 ڀُٙټص ټىًُٔخَ" ظٹًلص ظٹدََُ يوََص ڀځمًََُص خڀ٭دڄصTP"  لىپ خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص
 ڀځمُٙو٪؛

 " ٪ٜدلر خبؼُٙو( ظٹًلص ظٹدََُ ٘هَُص ڀځّزىنEMA لىپ خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص )"
 ڀځمُٙو٪؛

  َ٠مدن خڀعىُٕٷ خْڄؽٿ زنٌ خبؼٝدلح خبؼىعځٵص ڀُٙټص ټىًُٔخ"TP"- M29؛ 
 .٠مدن ٜمص وڄًٝخٸُص خبؼ٭ځىڄدض خبؼٹًڄص بؼعىٌٍ خڀٹُخَخض 

هىُص وخڀسُحص ڄه ٤ُٲ ڄٝځمص ټمد َعڃ ڄعدز٭ص وظٹُُڃ يَـص برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خبؼع٭ځٹص زدبعىيش وخڀٕٗڄص خبؼ
ڄُخٸسص خبعىيش زدڀعىُٕٷ ڄ٫ ڄٝځمص خڀٝمص وخڀٕٗڄص وخڀسُحص، بحُػ ظٹىڂ ٌعنٌ خبؼٝځمعنٌ زدڀٕهُ ٬ځً ٠مدن خلعُخڂ 

" ڄه وٗپ برًًَ ڄاُ٘خض خْيخء خڀىخـر برٹُٹهد وڄٹدَوعهد ؤَّوڄ٭دَنً خبعىيش وٴٹد بؼع٥ځسدض خڀّزىن ووٴٹد بؼ٭دَنً "
 ُص ڄه ؤـٿ ڄ٭دبععهد وظٝمُمهد.خڀٵ٭ځ ضزدٔبقدِخ

، ُٔعڃ TP"- M29"وٸسٿ خڀع٥ُٶ ٌْڃ ؤٔدڀُر ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ خبؼ٭عمًش ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
ٴُمد َځٍ ظٹًلص ٜىَش وخ٠مص ٬ه و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض خبؼٕعىًڂ ڄه ٤ُٲ ٌٍي خْونًش ، وٌڀٻ زد٬عسدَ ؤن ظىٴُ و٩دڂ 

ؤيخء يخَش ٔىدٔر  وَٕهٿ ٬مځُص ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  ټأڀُص ٴ٭دپ َىٴُ ڄىدن ظى٩ُمٍ ڄڄ٭ځىڄدض 
 .خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص

 TP"- M29". و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض خبؼ٭عمً ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 1
بن ٬مځُص ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ڄًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄه ٸسٿ خڀُٙټص خبؼىٵٍش بؽٍخ خبؼُٙو٪ َع٥ځر 

ؤن ٌٍخ خڀىى٪ ڄه  َو٩دڂ ڄ٭ځىڄدض ٴ٭دپ َعُك خوعٹدپ خبؼ٭ځىڄدض زدڀٝىَش خبؼ٥ځىزص وفي خڀىٸط خبؼىدٔر، زد٬عسد ظىٴُ
خبؼٙد٫ََ َعمُّ زع٭ًي خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ظىٵٍُي )يخوځُص وودَـُص(، وټٍخ ڀعُخز٣ ټٿ ٬مځُص ڄه ٬مځُدض خبؼُٙو٪ 

لدڀص لًوغ وځٿ ڄد ؤؼىدء خڀعىٵٍُ ڀعٵديٌ ظإؼنً ٌٍخ خبػځٿ ٬ځً ڄ٫ ز٭١هد خڀس٭ٟ؛ ؤٌ ؤوً بهر ظىٴُ خبؼ٭ځىڄص ز٬ُٕص في 
 خڀ٭مځُدض خڀٗلٹص. 

ظ٭مٿ ؤوٖ ٬ځً َز٣ خٖظٝدپ زنٌ بـعځٳ ڄٝدبغهد ڄه وٗپ ٘سٽص يخوځُص  TP"- M29"ٴُٙټص ټىًُٔخَ 
"Intranet وخڀعٹدََُ خڀِٗڄص "، ټمد َعڃ خٔعىًخڂ وٵٓ خڀٙسٽص ڀُز٣ خٖظٝدپ ڄ٫ خبؼًََُص خڀ٭دڄص، ٴهٍ ظىٴُ خبؼ٭ځىڄدض

ڀځمًََُص ٬ه خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في خبقدِ خبؼُٙو٪ وټٍخ ٬ه بـعځٳ خڀ٭ُخٸُٿ وخبؼٙدټٿ خڀبٍ ظىخـً ٬مځُص خڀعٹًڂ في خبقدِي وٴٹد 
 ڀځمى٣٥ ڀً، ټمد ؤنهد ظٕعځڃ خڀعىـُهدض وخَٖ٘ديخض وخْوخڄُ ڄه خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڄه وٗپ ٌٍي خڀٙسٽص.

وخڀٌٍ َٕعىًڂ ڀځعى٣ُ٥ وبيخَش " Primavera" زُودڄؿ٬ځً  TP"- M29"ټمد ظ٭عمً ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
وڄعدز٭ص وڄُخٸسص خبؼُٙو٪، بحُػ َٕدٌڃ في بيخَش خبؼىخَي وخڀعٽځٵص وخڀىٸط ولفڃ خْ٘ٱدپ ووى٬ُعهد، ټمد َعُك بيودپ 

ڄه وٗپ ودُٜص  خڀع٭ًَٗض وخڀعٱُنًخض خڀِٗڄص ٬ىً خبغدـص وخبزدٌ خڀٹُخَخض ڄه وٗپ ظٹًلص خڀسُدودض في خڀىٸط خڀٵ٭ځٍ
  "خڀىخذ" خڀبٍ َعمُّ بهد ٌٍخ خڀبرودڄؿ وخڀبٍ ظٕمك زدٖظٝدپ زنٌ بـعځٳ ڄىخَي خبؼُٙو٪.   

ؤ١َد زدڀعىُٕٷ ڄ٫ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ )ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ( ڄه  TP"- M29"وظ٭مٿ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
ڀٻ ڄه وٗپ ٬ٹً خـعمد٬دض يوََص )ؤٔسى٬ُص ؤـٿ ظٹُُڃ خڀعٹًڂ خبؼىفّ في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪، وٌ

 ڄه وٗپ خَٔدپ ظٹدََُ ٘هَُص ڀٝدلر خبؼُٙو٪ ٬ه خڀعٹًڂ خبؼىفّ. وټٍخ و٘هَُص ؤىىَص(،
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 . بيخَش خبؼُّخوُص2
، ٴمه  TP"- M29"ظ٭عبر بيخَش خبؼُّخوُص بلًي ؤيوخض ڄُخٸسص خڀعُٕنً خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 

 خڀٹُدڂ زدْو٥ٙص خڀعدڀُص: وٗپ بيخَش خبؼُّخوُص َعڃ
  ب٬ًخي خبؼى٣٥ خڀٕىىٌ ڀٓ٘ٱدپ خڀىخـر ببقدٌِد ڄ٫ بڄٽدوُص برًَؽهد زٝٵص ٘هَُص، ودٜص في لدڀص وـىي لدـص

 ٔيودپ ظ٭ًَٗض ٬ځُهد؛
 ب٬ًخي خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص خڀٕىىَص ڀځمُٙو٪؛ 
 د تم برًًَي في خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص؛خبؼُخٸسص خڀٙهَُص بؼد تم برٹُٹً ڄه ظٹًڂ في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ وٴٹد بؼ 
 ب٬ًخي ڀىلدض خڀٹُديش؛ 
 ٸُدْ وبرځُٿ بـعځٳ خڀعٽدڀُٳ؛ 
 .ٸُدْ وبرځُٿ خٖبكُخٴدض 

 . بـ٣٥ خْ٘ٱدپ خڀىخـر خبقدٌِد1.2
زة٬ًخي بـ٣٥ ٔىىٌ ٔبصدلر خْ٘ٱدپ  TP"- M29"َٹىڂ ٸٕڃ "خڀعى٣ُ٥ وڄُخٸسص خڀعٽدڀُٳ" ڀُٙټص ټىًُٔخَ 

خڀٕىص، بحُػ َعڃ ب٬ًخي ٌٍخ خبؼى٣٥ ټٿ ٔىص ڄىٍ زًخَص ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ لبٌ وٗپ  خڀىخـر ببقدٌِد
خٖوعهدء ڄه خبقدٌِد. وَٕمك ٌٍخ خبؼى٣٥ زعمًًَ لفڃ ووى٪ خْ٘ٱدپ خڀىخـر خبقدٌِد ٬ځً ڄٕعىي ټٿ ڄىٸ٫ ڄه 

دٴص ڀعمًًَ آـدپ ظىٵٍُ ٌٍي خْ٘ٱدپ ڄىخٸ٫ خبؼُٙو٪، وټٍخ برًًَ خبؼىخَي خڀِٗڄص وٌڀٻ وٴٹد ڀٓيخء خبؼٕعهًٲ، زد٠ٔ
 ڄه ؤـٿ ٠مدن خلعُخڂ خبؼىخ٬ًُ خڀىهدجُص.

ٴهٍخ خبؼى٣٥ ٌى ـًوپ بوعىٌ ټٿ زُدودض خبؼُٙو٪ وخڀٌٍ َعڃ ٴًُ ـًوڀص خبؼُٙو٪، بحُػ ټٿ خْ٘ٱدپ بؽد ظدََه 
٣٥ في لدڀص ٬ًڂ ببقدِ زًخَص وظدََه نهدَص. وز٭ً ټٿ ٘هُ ڄه خڀىٙد٢ َعڃ بـُخء وبيودپ برًَؽدض وظ٭ًَٗض بؽٍخ خبؼى

 خبؼهمص وٗپ خڀٵعُش خلمحًيش بؽد.
 . خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص2.2

َعڃ برًًَ خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص ٬ځً ؤٔدْ لفڃ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ خڀىخـر خبقدٌِد وٗپ خڀٕىص خلمحًيش ٔځٵد في بـ٣٥ 
وٗبؽد برًًَ خٖوعدؾ وخ٬ْسدء خڀٙهَُص خْ٘ٱدپ خڀىخـر خبقدٌِد، وؤ١َد وٴٹد بؼًش خبؼُٙو٪ خبؼعٵٷ ٬ځُهد، بحُػ َعڃ ڄه 

خبؼعىٸ٭ص ڄه ؤـٿ خڀىٜىپ ڀځىعُفص خبؼعىٸ٭ص ڄه خبقدِ ٌٍي خْ٘ٱدپ، وٌڀٻ في ٘هُ ؤټعىزُ ؤو وىٴمبر ڄه ټٿ ٔىص. وڄه 
 ؤٌڃ خڀ٭ىدُٜ خبؼٽىوص ڀځمُّخوُص خڀعٹًََُص خڀٕىىَص ڀځمُٙو٪ وٍټُ:

 ٖبقدِ(. لفڃ خٖوعدؾ خڀعٹًٌَُ )لفڃ خْ٘ٱدپ خڀىخـسص خ1.2.2
زعىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄه وٗپ خٔعىًخڂ  TP"- M29"ظٹىڂ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 

ڄىخَيٌد خبؼديَص وخڀسَُٙص خبػدٜص بهد، ټمد ظٹىڂ زدڀځفىء ڀځمىدوڀص )خٖوعدؾ خڀسد٤ه( ٔبقدِ ز٭ٟ خْ٘ٱدپ في لدڀص ٬ًڂ 
 عدلر ٴدٔوعدؾ خڀعٹًٌَُ خڀٕىىٌ ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص َعٽىن ڄه:ظىٴُ خٖڄٽدوُدض خبؼديَص وخڀسَُٙص ڀًَهد، وزدڀ

 ( خٖوعدؾ خڀعٹًٌَُ خڀٌٍ ُٔعڃ خبقدِي ڄه ٤ُٲ خڀُٙټصProduction propre) ظعمؽٿ  في خْ٘ٱدپ خڀىخـر :
خبقدٌِد وٗپ خڀٕىص ڄه ٤ُٲ خڀُٙټص وٌڀٻ زدٔعىًخڂ خٖڄٽدوُدض خبػدٜص زدڀُٙټص، بحُػ ظٹىڂ زٵىظُش خْ٘ٱدپ 

 خبؼىفّش ڀځّزىن وٴٹد ڀ٭ُٞ خْٔ٭دَ خڀعٹًٌَُ خبؼعٵٷ ٬ځًُ في ٬ٹً خبؼُٙو٪؛
 ( خٖوعدؾ خڀعٹًٌَُ خڀٌٍ ُٔعڃ خبقدِي زدٖٔع٭دوص بدإٔدض ودَـُصProduction sous-traité) ظعمؽٿ في :

 خڀ٥َُٹص.خْ٘ٱدپ خڀبٍ ُٔعڃ خبقدٌِد ڄه ٸسٿ ؤ٤ُخٲ ودَـُص، بحُػ َعڃ ٴىظُش خْ٘ٱدپ خبؼىفّش ڀځمُٙو٪ زىٵٓ 



 زُخٸٍ"-ڀى٭فصبڄٽدوُص ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خ       خڀٵٝٿ خڀؽدڀػ 
 

 

218 
 

 و٬ځًُ بيٽه ظځىُٛ خٖوعدؾ خڀعٹًٌَُ خڀٽځٍ خڀٕىىٌ ڀځمُٙو٪ ڄه وٗپ خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:
 لفڃ خٖوعدؾ خڀٽځٍ = لفڃ خٖوعدؾ خڀعٹًٌَُ خبػدٚ زدڀُٙټص + لفڃ خٖوعدؾ خڀسد٤ه

 . خڀعٽدڀُٳ خڀعٹًََُص خبؼسدُ٘ش ْ٘ٱدپ خبؼُٙو2.2.2٪
 ُش زدْ٘ٱدپ خڀىخـر خبقدٌِد، وٌٍ:وظعمؽٿ في بؾمى٬ص خڀعٽدڀُٳ ڀبٍ ظُظس٣ ڄسد٘

 ( خڀعفهُّخض وخبؼ٭ًخضML)  وٌٍ ظٙمٿ ظٽځٵص خٔعىًخڂ خبؼ٭ًخض خڀ١ُوََص ٔبقدِ خْ٘ٱدپ خڀعٹًََُص؛ :
 بلخ؛…ټدڀُخٴ٭دض وخڀٙدلىدض خڀٹٗزص، و٘دلىدض خبػځ٣، وخبؼىڀًخض خڀٽهُزدجُص،

 (خبؼىخيMX:) دِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو وظٙمٿ ٸُمص ټٿ خبؼىخي خْوڀُص خبؼٕعىًڄص ؤؼىدء خبق
 بلخ؛…زُخٸٍ"؛ ټدڀُڄٿ، وخڀٵىٌٖ، وخٖبظىط خبؼٕځك، ووٗج٣ خبػُٔدوص،-خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 (  خڀًُ خڀ٭دڄځص خبؼسدُ٘شMO:)  وٌٍ ظٙمٿ خڀعٽدڀُٳ خبؼسدُ٘ش ڀځًُ خڀ٭دڄځص خبؼ٭ىُص زةبقدِ خْ٘ٱدپ خڀعٹًََُص ڀځمُٙو٪؛
 بلخ.…خبغٵُ ٬مدپ خڀٱٗٲ وخڀعځمُڃ، ټدبؼهىًٔنٌ و٬مدپ

 وزدڀعدلر بيٽه ظځىُٛ خڀعٽدڀُٳ خڀعٹًََُص خبؼسدُ٘ش ْ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ في خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:
 خڀعٽدڀُٳ خبؼسدُ٘ش = ؤ٬سدء خبؼ٭ًخض + ؤ٬سدء خبؼىخي + ؤ٬سدء خڀًُ خڀ٭دڄځص خبؼسدُ٘ش

 . خڀعٽدڀُٳ خڀعٹًََُص ٰنً خبؼسدُ٘ش ْ٘ٱدپ خبؼُٙو3.2.2٪
خڀعٽدڀُٳ ٰنً خبؼسدُ٘ش في ټٿ خڀعٽدڀُٳ ٰنً خبؼُظس٥ص ڄسدُ٘ش زدْ٘ٱدپ خڀىخـر خبقدٌِد، وٌٍ ظٙمٿ بؾمى٬ص  ظعمؽٿ

 خبػًڄدض خڀعدڀُص:
 ( ؤ٬سدء خبؼىدوڀصFrais / ST :)وٌٍ خ٬ْسدء خبؼُظس٥ص زدٔوعدؾ خبؼىفّ ڄه ٤ُٲ خ٤ُْخٲ خبػدَـُص؛ 
 ( ؤ٬سدء وٹٿ خبؼ٭ًخضTMx :)خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض ڄه ل١نًش خبؼ٭ًخض خبػدٜص زُٙټص  وٌٍ بسؽٿ بؾمى٪ ؤ٬سدء وٹٿ

 بلذ ڄىخٸ٫ خبقدِ خْ٘ٱدپ )خڀىَ٘دض(؛ "TP"ټىًُٔخَ 
 ( ؤ٬سدء ببهدَ خبؼ٭ًخضLMx:)  وٌٍ ظٙمٿ ؤ٬سدء ببهدَ خبؼ٭ًخض ڄه خبؼإٔدض خْوُي في لدڀص ٬ًڂ ظىٴٌُد ڀًي

 خڀُٙټص؛
  :بلخ.…وُي؛ ټدڀعٽىَه وخبغفّ في خڀٵىديٶ،وٌٍ ظٙمٿ ټٿ ظٽدڀُٳ خبػًڄدض خْؤ٬سدء خبػًڄدض خْوُي 

 بيٽه ظځىُٛ خڀعٽدڀُٳ خڀعٹًََُص ٰنً خبؼسدُ٘ش ْ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ في خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:
 خڀعٽدڀُٳ ٰنً خبؼسدُ٘ش = ؤ٬سدء خبؼىدوڀص + ؤ٬سدء وٹٿ خبؼ٭ًخض + ؤ٬سدء ببهدَ خبؼ٭ًخض + ؤ٬سدء خبػًڄدض خْوُي

 . ؤ٬سدء خبؼًََُص خڀ٭دڄص4.2.2
مٿ ؤ٬سدء خبؼًََُص خڀ٭دڄص زد٬عسدٌَد خبؽُحص خبؼُٙٴص ٬ځً ټٿ خبؼٙد٫ََ خڀبٍ ظٹىڂ زةبقدٌِد ڄه زُىهد خبؼُٙو٪ بؿٿ وٌٍ ظٙ

 ڄه خٖوعدؾ خڀٽځٍ:%  5خڀًَخٔص، بحُػ بسؽٿ ٌٍي خ٬ْسدء 
 % 5 ×ؤ٬سدء خبؼًََُص خڀ٭دڄص = خٖوعدؾ خڀٽځٍ 

، َعڃ n+1خبؼسدُ٘ش ڀٓ٘ٱدپ خڀىخـر خبقدٌِد وٗپ خڀٕىص  وز٭ً برًًَ لفڃ خٖوعدؾ خڀٽځٍ وخڀعٽدڀُٳ خبؼسدُ٘ش وٰنً
 برًًَ خڀىعدجؿ خبؼعىٸ٭ص وخڀىخـر برٹُٹهد وٗپ خڀٕىص خبؼٹسځص. 

 )خڀعٽدڀُٳ خبؼسدُ٘ش + خڀعٽدڀُٳ ٰنً خبؼسدُ٘ش + ؤ٬سدء خبؼًََُص خڀ٭دڄص( -خڀىعُفص خبؼعىٸ٭ص = خٖوعدؾ خڀٽځٍ
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بؼُٙو٪  ڀٕىىَص خبؼ٭عمًش ڄه ٸسٿ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُصوبيٽه ظى٠ُك ڄٽىودض خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص خ
 زُخٸٍ" في خڀٙٽٿ خِتي:-خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 ڄٽىودض خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص خڀٕىىَص. :(71) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ

خْ٘ٱدپ خبؼى٥٥ص، وٌڀٻ في زًخَص ټٿ ٘هُ، ڄه لُػ خٖوعدؾ  وزىدءً ٬ځً خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص َعڃ ڄعدز٭ص ڄٕعىي ببقدِ
 وخڀعٽځٵص وخڀىعُفص خلمحٹٹص. وَعڃ ٌٍخ خْڄُ ڄه وٗپ خٔعىًخڂ ڀىلص خڀٹُديش. 

 . ڀىلص خڀٹُديش3.2
بؼعدز٭ص ڄٕعىي خبقدِ  TP"- M29"( ؤيخش ڄهمص ڀًي ُ٘ټص ټىًُٔخَ 12ظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش )ؤو٩ُ خبؼځمٷ َٸڃ 

٣ بؽد وٴٹد ڀځمُّخوُص خڀعٹًََُص، ٴهٍ ظعُك برًًَ خٖبكُخٴدض خبؼمٽه لًوؼهد في لفڃ خٖوعدؾ وخڀعٽځٵص خْ٘ٱدپ خبؼى٥
وخڀبٍ ُٔٽىن بؽد ظإؼنً ٤س٭د ٬ځً خبعًوپ خڀّڄني ڀٓ٘ٱدپ؛ ؤٌ ؤنهد ؤيخش ظٕدٌڃ زٙٽٿ ٴ٭دپ في خبزدٌ خڀٹُخَخض خڀِٗڄص 

 ڀعمٕنٌ خْيخء ڄه لُػ لفڃ خٖوعدؾ وخڀعٽځٵص وخڀىٸط. 
وَعڃ ب٬ًخي ڀىلص خڀٹُديش زٝٵص ٘هَُص وخڀبٍ ظٽىن في ٘ٽٿ ـًوپ َعڃ ڄه وٗڀً ڄٹدَوص خڀىعدجؿ خڀٵ٭ځُص ڄ٫ خڀىعدجؿ 

 خڀعٹًََُص؛ بد٭نى ؤن ڀىلص خڀٹُديش خبػدٜص زدبؼُٙو٪ بدؽدزص ؤيخش بؼعدز٭ص ڄًي خلعُخڂ ڄ١مىن خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص.

 خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص

 خٖوعدؾ خڀٽځٍ خڀعٹًٌَُ خڀعٽدڀُٳ خڀٽځُص خڀعٹًََُص

لفڃ خٖوعدؾ خڀعٹًٌَُ 
دٚ زدڀُٙټصخبػ  

خڀسد٤هلفڃ خٖوعدؾ   

خڀعٽدڀُٳ 
 خبؼسدُ٘ش 

 ٰنً خڀعٽدڀُٳ
 خبؼسدُ٘ش

ؤ٬سدء خبؼًََُص 
 خڀ٭دڄص

 ؤ٬سدء خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض

 خبؼىخيؤ٬سدء 

 خبؼ٭ًخض  وٹٿ  ؤ٬سدء خڀًُ خڀ٭دڄځص خبؼسدُ٘شؤ٬سدء 

 خبؼ٭ًخض ببهدَ  ؤ٬سدء

 خبؼىدوڀصؤ٬سدء 

خبػًڄدض ؤ٬سدء 
 خْوُي

صــــــــص خبؼعىٸ٭ــــــــعُفڀىخ  
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"( في TPلص خڀٹُديش خڀٙهَُص ڀځمًََُص خڀ٭دڄص )ټىًُٔخَ "زة٬ًخي وبَٔدپ ڀى TP"- M29"ُ٘ټص ټىًُٔخَ ظٹىڂ 
ڀىلدض خڀٹُديش خبػدٜص زدبؼٙد٫ََ خبؼٽځٵص زةبقدٌِد،  ټٿ ؤـٿ ٖ َعفدوِ خڀ٭دُ٘ ڄه خڀٙهُ، ؤَه ظٹىڂ ٌٍي خْونًش زًڄؿ

 .(13 )ؤو٩ُ خبؼځمٷ َٸڃ وخڀبٍ ٌٍ برط وٜدَص ٸٕڃ "خْ٘ٱدپ خبػدٜص"، في ڀىلص ٸُديش ٘دڄځص ڀٽٿ ٌٍي خبؼٙد٫ََ
  ٬ځً خڀ٭ىدُٜ خڀعدڀُص: TP"- M29"ُ٘ټص ټىًُٔخَ وظٙمٿ ڀىلص خڀٹُديش خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ 

 (« Prévision Mensuelle « PM) . خڀعٹًَُخض خڀٙهَُص1.3.2
ظ٭عبر خڀعٹًَُخض خڀٙهَُص ؤلً ؤٌڃ خڀ٭ىدُٜ خبؼٽىوص ڀځىلص خڀٹُديش خبػدٜص زإ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو 

، بحُػ برعىٌ ٌٍي خڀعٹًَُخض TP"- M29"ټىًُٔخَ  زُخٸٍ" وخبؼٕعىًڄص ڄه ٸسٿ ُ٘ټص-خجُ "٬نٌ خڀى٭فصخبعّ
خبؼعمٝٿ ٬ځُهد ڄه خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص، ٬ځً لفڃ خٖوعدؾ خڀعٹًٌَُ وڀځعٽدڀُٳ خبؼسدُ٘ش وٰنً خبؼسدُ٘ش وؤ٬سدء خبؼًََُص 

 ْ٘ٱدپ خڀٙهَُص ڀځمُٙو٪.خڀ٭دڄص خڀعٹًََُص، زد٠ٔدٴص ڀځىعُفص خبؼعىٸ٭ص ڄه ببقدِ خ
 (« Réalisation Mensuelle « RM) خڀٙهَُص خٖبقدِخض خڀٵ٭ځُص. 2.3.2

بسؽٿ خٖبقدِخض خڀٵ٭ځُص خڀعٹًڂ خڀٙهٌُ خلمحٹٷ في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص خبؼى٥٥ص ڀځمُٙو٪، وٌڀٻ ڄه لُػ 
 خبعًوپ خڀّڄني خلمحًي ڄٕسٹد. وڄه ؤـٿ لفڃ خٖوعدؾ وخڀعٽځٵص، ٴإٌ خبكُخٲ ٔدڀر ٴُهمد ُٔايٌ بغًوغ خبكُخٲ في

خٖوعدؾ خڀٵ٭ځٍ خبػدٚ زدڀُٙټص + خٖوعدؾ خڀسد٤ه برًًَ خٖبقدِخض خڀٵ٭ځُص، َعڃ ٸُدْ ټٿ ڄه خٖوعدؾ خڀٽځٍ خڀٵ٭ځٍ )
 (، وټٍخ خڀعٽدڀُٳ خبؼسدُ٘ش وٰنً خبؼسدُ٘ش خڀٵ٭ځُص وؤ٬سدء خبؼًََُص خڀ٭دڄص خڀٵ٭ځُص.خڀٵ٭ځٍ

 خبؼحىَص . خٖبكُخٴدض زدڀىٕر3.3.2
َعڃ ٌىد ڄٹدَوص خڀعٹًَُخض خڀٙهَُص ڄ٫ خٖبقدِخض خڀٙهَُص خڀٵ٭ځُص، بحُػ َعڃ خٔعىُخؾ خٖبكُخٴدض ڄه وٗپ ٸُدْ 

 وبرځُٿ خڀىٕر خڀعدڀُص:
 . لفڃ خٖوعدؾ خبؼىفّ ڄه ٤ُٲ خڀُٙټص 1.3.3.2

 وَعڃ ٸُدْ لفڃ خٖوعدؾ خبؼىفّ ڄه ٤ُٲ خڀُٙټص ڄه وٗپ خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:
 ٖوعدؾ خڀٵ٭ځٍ خبػدٚ زدڀُٙټص / لفڃ خٖوعدؾ خڀعٹًٌَُ خبػدٚ زدڀُٙټصلفڃ خ =  %

، ٴُمٽه % 100 – 80ولٕر خبؼ٭دَنً خبؼ٭عمًش ڄه ٤ُٲ خڀُٙټص، ٴةوً بٌخ ټدوط ٌٍي خڀىٕسص بؿٝىَش زنٌ 
ه خٖوعدؾ خڀٹىپ ؤن خڀعٹًَُخض خبؼع٭ځٹص زدٔوعدؾ ٸً تم برًًٌَد زٙٽٿ ـًُ وٸً تم برٹُٷ خًٌْخٲ خڀٙهَُص خبؼُـىش ڄ

، ٴهٍخ َ٭ني ؤن خڀُٙټص لد برٹٷ % 80خبؼىفّ ڄه ٸسٿ خڀُٙټص ڄه وٗپ خڄٽدوُدتهد خبػدٜص، ؤڄد بٌخ ټدوط ؤٸٿ ڄه 
، ٴهٍخ َ٭ني ؤن خٖبقدِ خڀٵ٭ځٍ ٴدٶ خبؼعىٸ٫، % 100خًٌْخٲ خبؼع٭ځٹص بحفڃ خٖوعدؾ خبػدٚ بهد، زُىمد بٌخ ټدن ؤټبر ڄه 

يٸُٷ. وفي خبغدڀعنٌ خْونًظنٌ، َعڃ برځُٿ وبرًًَ خْٔسدذ خڀبٍ ؤيض ڀ٩هىَ  ؤٌ ؤن خڀعٹًَُخض لد َعڃ و٠٭هد زٙٽٿ
 خٖبكُخٴدض خڀٕځسُص ؤو خٔبهدزُص وخڀ٭مٿ ٬ځً خبزدٌ خٖـُخءخض خڀِٗڄص ڀعمٕنٌ خْيخء في خڀٙهُ خبؼٹسٿ. 

 . خڀعٽدڀُٳ خڀٽځُص2.3.3.2
ٍي خبغدڀص ڄه خڀ١ُوٌَ ظبرَُ ٌٍخ خٖبكُخٲ بٌخ ټدوط ٸُمص خڀعٽدڀُٳ خڀٽځُص ڄُظٵ٭ص ڄٹدَوص زدڀعٹًَُخض، ٴٵٍ ٌ

 وخبزدٌ خٖـُخءخض خڀعٝمُمُص خڀِٗڄص ڀعىٵُٟ خڀعٽدڀُٳ. 
 . خڀىعُفص خڀٵ٭ځُص ڀځٙه3.3.3.2ُ

ز٭ً برًًَ وٸُدْ خڀىعُفص خڀىهدجُص ڀځٙهُ )َزك ؤو وٕدَش(، َعڃ ڄٹدَوعهد ڄ٫ خٖوعدؾ خٖبصدلر ڄه وٗپ خڀىٕسص 
 خڀعدڀُص:

 / خٖوعدؾ خٖبصدلرڀځٙهُ خڀىعُفص خڀٵ٭ځُص =  %
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، وزدڀعدلر % 10 - % 3ووٴٹد ڀځم٭دَنً خبؼ٭عمًش ڄه ٤ُٲ خڀُٙټص، ٴةن ٌٍي خڀىٕسص بهر ؤن ظٽىن بؿٝىَش زنٌ 
 ٴُمٽه ؤن ظٽىن ٌىدٺ ؤَز٭ص لدٖض وٌٍ:

  ّش، ؤٌ ؤن ؛ ٌٍخ َ٭ني ؤن خٖوعدؾ خڀٽځٍ خلمحٹٷ ٖ بيٽىً ظٱ٥ُص خڀعٽدڀُٳ خڀٽځُص ڀٓ٘ٱدپ خبؼىف% 3خڀىٕسص ؤٸٿ ڄه
 ٌىدٺ ٬فّ وٕبي في خبقدِ خْ٘ٱدپ؛

 خڀىٕسص ؤٸٿ ڄه خڀٝٵُ؛ ؤٌ ؤن ٌىدٺ ٬فّ ظدڂ في خبقدِ خْ٘ٱدپ ووٕدَش ڀځُٙټص؛ 
 ؛ وٌٍ بسؽٿ وٕسص ـًُش )َزك ڀځُٙټص(، ڀٽه ظع٥ځر خڀسمػ ٬ه ؤٔسدذ ٌٍي خڀىعُفص % 10خڀىٕسص ؤټؽُ ڄه

 ڀٗٔعٵديش ڄىهد )خڀع٭ځڃ( في خْ٘ٱدپ خڀٗلٹص؛
 ؛ وٌٍ ظ٭عبر وعُفص ـًُش وڄىـسص، ؤٌ ؤنهد بسؽٿ خبغدڀص خبؼؽځً ڀځىعُفص خلمحٹٹص.% 10 - % 3د زنٌ خڀىٕسص ڄ 

وخٔعىديخ بلذ ڄد ٔسٷ، َع١ك ؤن ڀىلص خڀٹُديش ظىٴُ ٬ًش زُدودض خبؼع٭ځٹص بحفڃ خٖوعدؾ وخڀعٽځٵص وخڀبٍ َعڃ خٔعىًخڄهد 
ڀٽٿ ٘هُ وڀٽٿ ًٔخٍٔ ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً ٬ًش  ڄه ؤـٿ ٸُدْ خْيخء خلمحٹٷ ڄه ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص

ڄاُ٘خض خڀبٍ ظٹُٓ ڄًي برٹُٷ خٖوعدؾ خڀعٹًٌَُ وڄًي خلعُخڂ خڀعٽځٵص خڀعٹًََُص. ؤُعڃ خڀع٥ُٶ زدڀعٵُٝٿ بؽٍي 
 خبؼاُ٘خض في خڀٵٝٿ خڀٹديڂ بؽٍي خڀًَخٔص.

" TPڄٙد٫ََ  ُ٘ټص ټىًُٔخَ " وڀٹً ؤُ٘ود ٴُمد ٔسٷ ؤوً َعڃ بذم٫ُ ټٿ ڀىلدض خڀٹُديش خبػدٜص زٽٿ ڄُٙو٪ ڄه
ڀځُٙټص، بهًٲ ب٬ًخي ڀىلص ٸُديش ببصدڀُص ظعُك ٸُدْ وظٹُُڃ ڄًي برٹُٷ ًٌٲ  خڀ٭دڄص  زٙٽٿ ٘هٌُ وظٹًبيهد ڀځمًََُص
 َِديش خڀُبحُص خٔبصدڀُص ڀځُٙټص.

 ( QSE. ـًوپ ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ؤًٌخٲ خبعىيش وخڀٕٗڄص وخڀسُحص )4.2
وؤَّو  9001لدٜځص ٬ځً ٬ًش ٘هديخض ؤَّو ڄه زُىهد ؤَّو  "TP"ټىًُٔخَ ڀٹً ؤُ٘ود آوٵد ؤن ُ٘ټص ټىًُٔخَ 

، ڀٍخ ٴهٍ برُٚ زًٙش ٬ځً خلعُخڂ ڄ٭دَنً خبعىيش وخڀٕٗڄص خبؼهىُص وخڀسُحص، وٌٍخ ڄد تم 45001وؤَّو  14008
ٔص ٬ځً لُٚ (، لُػ ؤټً ؤٰځر ؤٴُخي ٬ُىص خڀًَخ20ظإټًُي ڄه وٗپ خڀًَخٔص خڀبٍ تم برځُٿ وعدجفهد ٔدزٹد )خڀٵٹُش 

 (.0.664وخبكُخٲ ڄ٭ُدٌَ  4.40خڀُٙټص ٬ځً ظ٥سُٷ وخلعُخڂ ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼ٭دَنً )ڄعى٣ٔ لٕدبي 
ٌٍي في  TP"- M29"وظٕعىًڂ ټٿ ٌُحص ڄٽځٵص زةيخَش وظىٵٍُ ڄُٙو٪ ڄه ڄٙد٫ََ خڀُٙټص )ُ٘ټص ټىًُٔخَ 

ُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ ڄه لُػ خبعىيش وخڀٕٗڄص ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ؤًٌخٲ خبعىيش وخڀٕٗڄص وخڀسُحص ټإيخش ڀعٹـًوپ  (خڀًَخٔص
 خبؼهىُص وخڀسُحص. 

وَع١مه ٌٍخ خبعًوپ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خبؼُظس٥ص زًَـص ٠َد خڀّزىن، وڄًي خلعُخڂ خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص 
د بوعىٌ ، ټم…ڀځمُٙو٪ وڀځفىيش خبؼ٥ځىزص، وڄًي خلعُخڂ ڄ٭دَنً خڀٕٗڄص خبؼهىُص وټٍخ ڄًي خلعُخڂ خبؼ٭دَنً خڀسُحُص،

٬ځً خبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘، ووظنًش خڀٹُدْ، و٤َُٹص خڀٹُدْ وبص٫ خڀسُدودض، وخبؼٕاوپ ٬ه ټٿ ڄاُ٘، ويَـص 
 برٹُٷ خبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص، زد٠ٔدٴص ڀٕـُخءخض خڀىخـر خبزدٌٌد في لدڀص وـىي خبكُخٴدض.

ًََُص خڀ٭دڄص ڀځُٙټص زة٬ًخي ـًوپ ڄعدز٭ص ڀٽٿ خبؼٙد٫ََ، ظٹىڂ خبؼ QSEو٬ځً ؤٔدْ ـًخوپ ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ؤًٌخٲ 
 خٔبصدلر، وخڀٌٍ َى٠ك خْيخء خٔبصدلر ڀٽٿ ڄٙد٫ََ خڀُٙټص ڄه لُػ خبعىيش وخڀٕٗڄص وخڀسُحص. QSE وظٹُُڃ ؤًٌخٲ

خبؼٕعىًڄص ڄه  دبعىيش وخڀٕٗڄص وخڀسُحصؤُعڃ في خڀٵٝٿ خڀٹديڂ ظٹًلص ظٵدُٜٿ ؤټؽُ لىپ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼع٭ځٹص ز
 . TP"- M29"ص ټىًُٔخَ ٤ُٲ ُ٘ټ
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  "EMA" . يَخٔص خٔعٹٝدجُص ڀعٹُُڃ ٠َد خڀّزىن5.2
( ڀ٠ُد ٜدلر ٬14ځً بـُخء يَخٔص خٔعٹٝدجُص )ؤو٩ُ خبؼځمٷ َٸڃ  TP"- M29"ُ٘ټص ټىًُٔخَ ظ٭عمً 
( زٙٽٿ ٔىىٌ، وٌڀٻ لىپ خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو EMAخبؼُٙو٪ )

 زُخٸٍ". -بعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخ
وَعڃ ڄه وٗپ ٌٍي خڀًَخٔص ظٹُُڃ يَـص ٠َد خڀّزىن ڄه لُػ خلعُخڂ خبعىيش خبؼعٵٷ ٬ځُهد وټٍخ ڄه لُػ خلعُخڂ 

 ڄ٭دَنً خڀٕٗڄص وخڀٝمص خبؼهىُص وخڀسُحص،. وبيٽه ظى٠ُك خبؼٽىودض خْٔدُٔص بؽٍي خڀًَخٔص في خبعًوپ خڀعدلر:
 ".EMA" عٹُُڃ ٠َد خڀّزىنز خبؼع٭ځٹصًَخٔص ْٔدُٔص ڀځخبؼٽىودض خ (:45خبعًوپ َٸڃ )

 خڀعمُٕىدض خبؼُٰىذ ٴُهد خڀىٹ٥ص خڀسُدن
 خبعــــــىيش

   (10)…/خلعُخڂ زىىي ٬ٹً خبؼُٙو٪ 
   (10)…/خڀٽٵدءش خڀعٹىُص 
   (10)…/خلعُخڂ خِـدپ 

   (10)…/ـىيش خبػًڄدض خبؼٹًڄص 
   (10)…/ خٖظٝدپ وخٖٔعفدزص ڀ٥ځسدض و٘ٽدوي خڀّزىن

 خڀىـــ٩دٴص وخڀٝـــمص وخڀٕــــٗڄص وخڀسُـــحص
   (10)…/خلعُخڂ خڀٹىخونٌ خبؼُظس٥ص زدڀٝمص وخڀٕٗڄص وخڀسُحص 
   (10)…/و٩دٴص ڄىخٸ٫ خبؼُٙو٪ وب٬ديش خڀعإٌُٿ ز٭ً خْ٘ٱدپ 

   (10)…/بيخَش خڀىٵدَدض خڀىدبذص ٬ه خْ٘ٱدپ 
   (80)…/يَـص خڀ٠ُد 

 .TP"- M29"ُ٘ټص ټىًُٔخَ زد٬ٖعمدي ٬ځً وؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ  ڀسدلؽصڄه ب٬ًخي خ :خبؼًَٝ

-1وَعڃ بَٔدپ ٌٍخ خٖٔعسُدن ڀٝدلر خبؼُٙو٪ وخڀٌٍ َعىـر ٬ځًُ خٔـدزص ٬ځً خٖٔعسُدن زة٥٬دء وٹ٥ص ڄه )
ٴٹُش ڄه  ( ڀٽٿ ٴٹُش، بحُػ َعڃ ظٹُُڃ يَـص ٠َد خڀّزىن ٬ځً ؤٔدْ بـدزدظً وٌٍخ زدٔعىًخڂ خبؼٹُدْ خڀعدلر ڀٽٿ10

 ٴٹُخض خٖٔعسُدن:
 ".EMA" ٠َد خڀّزىن يَـص عٹُُڃڀ TP"- M29"ُ٘ټص ټىًُٔخَ خبؼٹُدْ خبؼٕعىًڂ ڄه ٸسٿ  (:46خبعًوپ َٸڃ )

 يَـص خڀ٠ُد بؾدپ خڀىٹ٥ص
ٍٞ ـًخ 10 - 9ڄد زنٌ   َخ
ٍٞ 9 - 8ڄد زنٌ   َخ
ٍٞ زًَـص ؤٸٿ 8 - 6ڄد زنٌ   َخ
ٍٞ 6 - 0ڄد زنٌ   ٰنً َخ

 .TP"- M29"ُ٘ټص ټىًُٔخَ زد٬ٖعمدي ٬ځً وؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ  خڀسدلؽصڄه ب٬ًخي  :خبؼًَٝ

 زُىمد َعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً خبؼٹُدْ ؤيودي ڀعٹُُڃ يَـص ٠َد خڀّزىن ٬ځً ٴٹُخض خٖٔعسُدن ټٽٿ:
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 .خٖبصدڀُص" EMA" ٠َد خڀّزىن يَـص عٹُُڃخبؼٹُدْ خبؼٕعىًڂ ڀ (:47خبعًوپ َٸڃ )
 يَـص خڀ٠ُد بؾدپ خڀىٹ٥ص

ٍٞ ـًخ 80 - 75 ڄد زنٌ  َخ
ٍٞ 75 - 65ڄد زنٌ   َخ
ٍٞ زًَـص ؤٸٿ 65 - 50ڄد زنٌ   َخ
ٍٞ 50 - 0ڄد زنٌ   ٰنً َخ

 .TP"- M29"ُ٘ټص ټىًُٔخَ زد٬ٖعمدي ٬ځً وؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ  ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص :خبؼًَٝ

َـص ٠َد خڀّزىن" خڀٌٍ وزىدءً ٬ځً وعدجؿ ٠َد خڀّزىن خبؼعمٝٿ ٬ځُهد ڄه ٌٍي خڀًَخٔص، َعڃ خٔعىُخؾ ڄاُ٘ "ي
 ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ؤًٌخٲ خبعىيش وخڀٕٗڄص وخڀسُحص. َىًَؾ ٠مه ڄاُ٘خض ـًوپ

في ظٹُُڃ ؤيخء  "TP" ټىًُٔخَخبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص   خبؼ٥ځر خڀؽدڀػ: خْٔدڀُر
 خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص

 -"TP"ُٙټص ټىًُٔخَ بؼًََُص خڀ٭دڄص ڀزدخْ٘ٱدپ خبػدٚ "ظدز٭ص ڀٹٕڃ  TP"- M29"زد٬عسدَ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
M29 ٴهٍ ڄځّڄص ٬ځً بَٔدپ خڀىؼدجٷ وخڀعٹدََُ خڀ١ُوََص ڀځمًََُص خڀ٭دڄص لىپ خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في ببقدِ خبؼُٙو٪ وٌڀٻ ،

زٙٽٿ يوٌَ. و٬ځً ؤٔدْ ظځٻ خڀىؼدجٷ، ظٹىڂ ٌٍي خبؼًََُص زعفم٫ُ وبرځُٿ خڀعٹًڂ خبؼىفّ ڀٽٿ خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص بڀُهد 
 ُڃ خْيخء خڀٽځٍ ڀىٙد٢ ُ٘ټص ټىًُٔخَ. وظ٭عمً خبؼًََُص خڀ٭دڄص ٬ځً خْيوخض خڀعدڀُص:ڀعٹُ

 . ڀىلص خڀٹُديش 1
ظٹُُڃ خڀعٹًڂ في ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي  "TP"َعڃ ٬ځً ڄٕعىي خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص ټىًُٔخَ 

خڀٹُديش ڀٽٿ ڄُٙو٪، وٌڀٻ ڄه وٗپ ڄٹدَوص لفڃ  زُخٸٍ" ڄه وٗپ خٔعىًخڂ ڀىلص-ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 خٖوعدؾ و خڀعٽځٵص وخڀىعُفص خڀٵ٭ځُص ڄ٫ ظځٻ خبؼى٥٥ص. 

وَعڃ ب٬ًخي ڀىلص خڀٹُديش خٔبصدڀُص وؤ١َد ظځٻ خبػدٜص زٽٿ ڄُٙو٪ ټٿ ًٔخٍٔ، بحُػ َعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً وٵٓ 
 ڄؽٗ(. TP"- M29"ُ٘ټص ټىًُٔخَ ڀُٙټص )خبؼسديت وخڀ٥ُٶ خبؼ٭عمًش ڄه ٤ُٲ خبؼى٩مدض خبؼٽځٵص زةيخَش ڄٙد٫ََ خ

 . خڀعٹَُُ خڀٕىىٌ وٙد٢ بعىص خڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص وخڀسُحص2
َعڃ في ٌٍخ خڀعٹَُُ ظٹُُڃ ؤيخء خبؼى٩مدض خبؼٽځٵص زةيخَش ڄٙد٫ََ خڀُٙټص ڄه لُػ يَـص برٹُٷ خًٌْخٲ وخلعُخڂ 

 خبؼ٭دَنً خبؼع٭ځٹص زدڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص وخڀسُحص. 
ٌٍخ خڀعٹَُُ خڀٕىىٌ وٜٳ وبرځُٿ ٘دڄٿ بؼًي ظ٥سُٷ بـُخءخض خڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص وخڀسُحص خبؼعٵٷ  وَع١مه

 (. ٬CHSEځُهد وخڀبٍ تم برًًٌَد ڄه ٤ُٲ بعىص خڀٝمص وخڀٕٗڄص وخڀسُحص )
د ٴهٍخ خڀعٹَُُ بوعىٌ برځُٿ ٘دڄٿ بغىخيغ خڀ٭مٿ ڄه لُػ ٬ًيٌد وؤٔسدبهد وڄىٸ٫ لًوؼهد، ويَـص و٥ىَتهد، ټم

بوعىٌ وٜٳ وبرځُٿ ڀځَّدَخض خڀ٥سُص خبؼىفّش وٗپ خڀٕىص، زد٠ٔدٴص ڀعمځُٿ خڀى٠٭ُص خڀٝمُص ڀځمىخَي خڀسَُٙص ڄه 
لُػ ٬ًي خٜٔدزدض زٵنًوْ ټىَوود وڄًي خلعُخڂ بـُخءخض خڀىٸدَص خبؼىٝىٚ ٬ځُهد، وبوعىٌ ؤ١َد برځُٿ بؼًي ظ٥سُٷ 

 . صوخلعُخڂ بـُخءخض وڄ٭دَنً خلمحدٴ٩ص ٬ځً خڀسُح
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ىدءً ٬ځً ٌٍخ خڀعٹَُُ َعڃ خبزدٌ ٬ًش بـُخءخض ظٝمُمُص ووٸدجُص في بؾدپ خڀٝمص وخڀٕٗڄص وخڀسُحص خڀىخـر ظ٥سُٹهد وز
 خڀٕىص خبؼٹسځص ڄه ٤ُٲ ټٿ خبؼى٩مدض خڀبٍ وٝٝعهد خبؼًََُص خڀ٭دڄص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص بڀُهد.

 (Rapport du système management. ظٹَُُ لىپ وٙد٢ خٔيخَش )3
عڃ في ٌٍخ خڀعٹَُُ ظٹُُڃ ڄًي خلعُخڂ ټٿ خبؼى٩مدض خڀعدز٭ص بؽد وخبؼٽځٵص زةيخَش وببقدِ بـعځٳ ڄٙدََ٭هد ڀځىٝىٚ َ

خڀٹدوىوُص وڄ٭دَنً "ؤَّو"، ټمد َٹًڂ ٌٍخ خڀعٹَُُ ظٹُُڃ ڀىٙد٢ خڀعًٸُٷ خڀًخوځٍ وظٹُُڃ ڀ٠ُد خڀّزدجه خڀًخوځُنٌ وخبػدَـُنٌ 
 ."TP"ڀُٙټص ټىًُٔخَ 

 ٸُدْ ؤًٌخٲ خبعىيش وخڀٕٗڄص وخڀسُحص. ـًوپ ڄعدز٭ص و4
ڀٽىً َٹًڂ وٜٳ وبرځُٿ ٘دڄٿ ، TP"- M29"بيؽٿ ٌٍخ خبعًوپ وٵٓ ٌڀٻ خبؼٕعىًڂ ٬ځً ڄٕعىي ټىًُٔخَ 

، وٌڀٻ زىدءً ٬ځً خڀىعدجؿ خلمحٹٷ ڄه "TP" خبعىيش وخڀٕٗڄص وخڀسُحص ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَبؼًي برٹُٷ ؤًٌخٲ 
(. ٴهٍخ خبعًوپ َع١مه  M29د وڀُٓ ٴٹ٣ ظځٻ خبػدٜص زدبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص )٤ُٲ ټٿ بيخَخض خبؼٙد٫ََ خڀعدز٭ص بؽ

بؾمى٬ص ڄه خبؼاُ٘خض خبؼع٭ځٹص زدبعىيش وخڀٕٗڄص وخڀسُحص وخبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ ڀٽٿ ڄاُ٘، وټٍخ خٔـُخءخض خڀعٝمُمُص 
 خڀىخـر خبزدٌٌد في لدڀص ٨هىَ خبكُخٲ.

 (Revue de la direction. ظٹَُُ خبؼُخـ٭ص خٔيخََص )5
 "TP" ټىًُٔخَڄه ؤلً ؤٌڃ خڀىؼدجٷ خڀبٍ َعڃ ب٬ًخيٌد ڄه ٤ُٲ خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص  خبؼُخـ٭ص خٔيخََصَ٭عبر ظٹَُُ 

 بهًٲ ظٹًلص و٩ُش ٘دڄځص ٬ه خْيخء خبؼع٭ًي خْز٭دي بؽٍي خڀُٙټص، بحُػ َعڃ في ٌٍخ خڀعٹَُُ ظٹُُڃ ټٿ ٬مځُدض )ؤز٭دي(
 Processus de"  "، و٬مځُدض ظىٵٍُ خْ٘ٱدپProcessus managementخٔيخَش "  خڀُٙټص )٬مځُدض

réalisation" وخڀ٭مځُدض خڀًخ٬مص ،"Processus de soutienخڀعٝمُمُص خڀِٗڄص  ض"(، زد٠ٔدٴص ٖٸعُخق خٔـُخءخ
 في لدڀص وـىي خبكُخٴدض ٬ه خبؼاُ٘خض خلمحًيش ڄٕسٹد. وَع١مه ٌٍخ خڀعٹَُُ ڄد َځٍ:

 ځٍ وخبػدَـٍ وټٍخ ظٹُُڃ ڄًي خلعُخڂ خڀُٙټص ڀځىٝىٚ خڀٹدوىوُص وڀځم٭دَنً خڀًوڀُص؛ظٹُُڃ وعدجؿ خڀعًٸُٷ خڀًخو 
 ظٹُُڃ ٠َد خڀّزدجه خڀًخوځُنٌ )خبؽُدټٿ خڀًخوځُص ڀځُٙټص( وخبػدَـُنٌ )ؤٜمدذ خبؼٙد٫ََ(؛ 
 ًخوځُص ظٹُُڃ ؤيخء خبؼىَيَه خلمحځُنٌ وخْـدور، زد٠ٔدٴص ْيخء خبػًڄدض خڀًخوځُص خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ خبؽُدټٿ خڀ

 ڀځُٙټص؛
 ( ظٹُُڃ ؤيخء ټٿ ٸٕڃ ڄه خْٸٕدڂ خَْز٭ص ڀځُٙټصDTF, DB, DTOS, DTI ًڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځ )

بـُـدض ڀىلص خڀٹُديش و٬ځً ڄاُ٘خض خبعىيش وخڀٝمص وخڀٕٗڄص وخڀسُحص، بحُػ َعڃ ظٹُُڃ وظٹًلص خٔـُخءخض 
 خڀعٝمُمُص ڀٽٿ ٸٕڃ ٬ځً لًي؛

 ٗپ خٔعىًخڂ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء؛ظٹُُڃ ؤز٭دي خڀُٙټص خبؼع٭ًيش ڄه و 
 ظٹُُڃ ٘دڄٿ بؼًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص؛ 
 .ظٹُُڃ ٘دڄٿ ْيخء خڀُٙټص ڄه لُػ خبعىيش وخڀسُحص 

                                                             
 ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ " شخڀع٥ُٶ ْز٭دي خْيخء خبؼ٭عمً ُٔعڃTP.في خڀٵٝٿ خڀٹديڂ " 
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وبذًَ خٔ٘دَش ؤن ٬مځُص ظٹُُڃ ؤيخء خڀُٙټص ٬ځً ؤٔدْ ٬ًش ٬مځُدض )ؤز٭دي( ظعڃ ٬ځً ڄٕعىي خبؼًََُص خڀ٭دڄص 
د٬ٖعمدي ٬ځً خڀسُدودض خبؼعىٴُش ٬ځً ڄٕعىخٌد وټٍخ زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀىؼدجٷ وخڀسُدودض خبؼٹًڄص ، ز"TP" ټىًُٔخَ ڀُٙټص

 -"TP"ټىًُٔخَ ، TP"- M29"ټىًُٔخَ ڄه ٤ُٲ بـعځٳ ٌُدټځهد خبؼٽځٵص زةيخَش بـعځٳ خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص بڀُهد )
M28، ….)ًُٔخَ ټىخبؽُدټٿ خبؼٽځٵص زةيخَش بـعځٳ ڄٙد٫ََ ُ٘ټص  ؤڄد ٬ځً ڄٕعىي بلخ"TP" ٴُعڃ ظٹُُڃ ؤيخء ،

 TP"- M29"ټىًُٔخَ خبؼٙد٫ََ زد٬ٖعمدي ٬ځً بؾمى٬ص ڄه خبؼاُ٘خض خبؼع٭ځٹص ڄسدُ٘ش زإ٘ٱدپ  خبؼٙد٫ََ، ؤٌ ؤن 

ظ٭عمً ٬ځً ظٹُُڃ خڀ٭مځُدض خڀبٍ ڀًَهد ٬ٗٸص ڄسدُ٘ش ڄ٫ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ 
دض خڀبٍ بؽد ٬ٗٸص ٰنً ڄسدُ٘ش ڄ٫ ٌٍي خْ٘ٱدپ )خڀ٭مځُدض خڀًخ٬مص(، َعڃ ظٹُُمهد ٬ځً خبؼٕعىي زُخٸٍ". ٴدڀ٭مځُ-خڀى٭فص

خبؼُټٌّ )خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀځُٙټص(. ٴ٭ځً ٔسُٿ خبؼؽدپ، بيخَش خبؼ٭ًخض وبيخَش خبؼىخَي وخبؼٙعَُدض ظ٭ً ٬مځُدض ڄٕد٬ًش 
 ويخ٬مص ڀٓ٘ٱدپ خڀُجُُٕص ڀځمُٙو٪.

َعڃ ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ ڄه وٗپ خٔعىًخڂ ڄاُ٘خض خبعىيش )٠َد خڀّزىن،  TP"- M29"ٴ٭ځً ڄٕعىي ټىًُٔخَ 
وټٍخ ڄاُ٘خض خڀٝمص وخڀٕٗڄص …( يَـص خڀعٹًڂ في خْ٘ٱدپ، ڄ٭ًپ ظ٭٥ٿ خِٖض و٨ُٵُص، يَـص ببقدِ خڀعٹًَُخض،

خبؼُدي، ٬ًي خبؼىد٤ُ  وخڀسُحص )ټمُص خڀٵ١ٗض خڀٝځسص وڄ٭ًپ خڀَّىض خبؼٕعىًڄص خڀبٍ تم ظَُٝٵهد، ڄ٭ًپ ظ٥ىَ خٔعهٗٺ
 .بلخ(…خبؼعمٽڃ ٴُهد، ٬ًي خڀَّدَخض خڀ٥سُص،
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 وٜٗص خڀٵٝٿ

ڀٹً خٌعڃ خبعّء خْوپ ڄه ٌٍخ خڀٵٝٿ ز٭ُٞ بـعځٳ خبؼإٔدض وخبؽُحدض خڀُجُُٕص خبؼٙدَټص في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص 
دٴص ڀعٹًلص لمحص ٘دڄځص ٬ه ظٵدُٜٿ ٌٍخ خبؼُٙو٪، ؤڄد زُخٸٍ"، زد٠ٔ-خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

خْـّخء خْوُي بؽٍخ خڀٵٝٿ، ٴٹً َټّض ٬ځً ظٹُُڃ ڄًي بڄٽدوُص ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء 
ش ڀًي ټٿ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄه وٗپ ظٹُُڃ يَـص ظىٴُ خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ٌٍي خْيخ

 " )خڀُٙټص خبؼىٵٍش(.TPڄه ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ )ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ( وُ٘ټص ټىًُٔخَ "

ٴمه وٗپ خڀعمځُٿ خٖلٝدجٍ ٖٔعفدزدض ب٤دَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خٖٔعسُدن خبؼىـً بؽڃ، وؤ١َد 
ټځعد خبؼإٔعنٌ بسعځٽدن خبؼٹىڄدض  " ٬ځً خٖٔعسُدن خبؼىـً بؽڃ، ٴٹً ظسنٌ ؤنTPٖٔعفدزدض ب٤دَخض ُ٘ټص ټىًُٔخَ "

خڀُجُُٕص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڀٽه زًَـدض 
" وڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خڀعىخلر يَـص ڄُظٵ٭ص ويَـص ٴىٶ خبؼعى٥ٔص. TPبـعځٵص، بحُػ لٹٹط ُ٘ټص ټىًُٔخَ"

دَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ؤن ٌٍي خْونً ظ٭مٿ لدڀُد زدڀعىُٕٷ ڄ٫ ڄٽعر خٔعٙدَش ودَـٍ ٬ځً ظ٥ىَُ وڀٹً ؤټً ب٤
 و٩دڂ بيخَتهد، وزدڀعدلر ٌىدٺ بڄٽدوُص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص.

ٕعنٌ خبؼٕعٹسځعنٌ بهًٲ خڀعمٹٷ ڄه وعدجؿ وڀٹً تم ظ٭َّّ خڀًَخٔص خٔلٝدجُص زةـُخء ٬ًش ڄٹدزٗض ڄ٫ ب٤دَخض خبؼأ
خڀًَخٔص وؤ١َد بهًٲ بص٫ خڀسُدودض خڀِٗڄص ٬ه و٩دڂ بيخَش خبؼإٔعنٌ و٬ه و٩دڂ خبؼٕعىًڂ لدڀُد في بيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ 

 بؿٿ خڀًَخٔص، زد٠ٔدٴص ٖٔعىُخؾ بـعځٳ ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص خبؼٕعىًڄص في ظٹُُڃ ٌٍخ خبؼُٙو٪.

" ظ٭عمً ٬ځً ڀىلص TPه وٗپ ٌٍي خڀًَخٔص )خٖٔعسُدن وخبؼٹدزٗض( بلذ ؤن ُ٘ټص ټىًُٔخَ "وڀٹً تم خڀعىٜٿ ڄ
خڀٹُديش خڀٽُٗٔٽُص في ظٹُُڃ خْيخء  خبؼدلر ڀځمُٙو٪، ټمد ؤنهد ظٕعىًڂ خڀ٭ًًَ ڄه خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص في ظٹُُڃ 

بنُص زدڀٱص في ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ ٖ َعڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، ڀٽه ٌىدٺ ڄاُ٘خض ٰنً ڄدڀُص ٌخض ؤ
خٔعىًخڄهد )ڄاُ٘خض خبؼع٭ځٹص زس٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى(،ټمد ؤوً ٖ َعڃ برًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص. ؤڄد 

خڀًَخٔص  ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٴهٍ ظ٭عمً ٬ځً خڀعٹدََُ خڀٙهَُص لىپ خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ بؿٿ
" في ظٹُُڃ وڄعدز٭ص ؤيخء Dohwa-Yooshin " وڄٽعر خبؼُخٸسص خڀعٹىُص "TPوخبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ "

 خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، زد٠ٔدٴص ڀځمعدز٭ص خبؼٕعمُش ڄه ٤ُٲ ڄهىًٔى خبؼإٔص ٬ځً ڄٕعىي وَ٘دض خبؼُٙو٪.
 
 
 

 
 



 

 
 

 

 

 خڀٵٝٿ خڀُخز٫

خبؼٹعُلص ٔيخَش  ٙدَټُصخڀع ؤبمىٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص
 زُخٸٍ"-ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
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 بسهًُ
  

 

"٬نٌ ز٭ً خڀعمٹٷ ڄه بڄٽدوُص ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ 
وخڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص   ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو ، ُٔعڃ في ٌٍخ خڀٵٝٿ خٸعُخق ظٝمُڃ ْبمىٌؾ ڄع٭ًي خْز٭ديزُخٸٍ"-خڀى٭فص

ټمد ؤوً ُٔعڃ بؿدوڀص بذَُر ظ٥سُٷ ٌٍخ خْبمىٌؾ خبؼٹعُق ڀعٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وٗپ ٴعُش خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، 
 ڄ٭ُىص.

ه ڄٕعىًڄًُ ڄه ظ٥سُٹً زٙٽٿ وبذًَ خٔ٘دَش بلذ ؤن ظ٥سُٷ ٌٍخ خْبمىٌؾ يون خ٬ٖعمدي ٬ځً ظٽىىڀىـُد خبؼ٭ځىڄدض، ڀه بيٽ
٬مځٍ وڀه بيٽىهڃ ڄه خٖٔعٵديش ڄه خڀٹُمص خبؼ١دٴص خڀبٍ َٹًڄهد خ٬ٖعمدي ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص ټأڀُص ٔيخَش 

" Excelخبؼٙد٫ََ. وزىدءً ٬ځً ٌٍخ ُٔعڃ في ٌٍخ خڀٵٝٿ ظى٠ُك ټُٳ تم ظٝمُڃ خْبمىٌؾ خبؼٹعُق زد٬ٖعمدي ٬ځً زُودڄؿ "
 ١َد بؿدوڀص ب٨هدَ ټُٵُص ظ٥سُٹً وٗپ ٴعُش بؿًيش.وؤ

 وڀٹً تم ظٹُٕڃ ٌٍخ خڀٵٝٿ بلذ خبؼسدلػ خڀعدڀُص:

 :؛خ٤ٔدَ خٖٔعُخظُفٍ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خبؼسمػ خْوپ 
  :يش زُخٸٍ" خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُد-ُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخبؼخڀى٩دڂ خبؼٹعُق ٔيخَش ؤيخش خبؼسمػ خڀؽدلش

 ؛خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص
  :خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص   زىدء ؤبمىٌؾ بيخَش وظٹُُڃ ؤيخء ڄٙد٫ََ ڄعُو خبعّخجُخبؼسمػ خڀؽدڀػ

 .Excel " (PASPAMAP Model)زد٬ٖعمدي ٬ځً زُودڄؿ "
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 : خ٤ٔدَ خٖٔعُخظُفٍ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔصخبؼسمػ خْوپ
زُخٸٍ"، ڀٽه ٸسٿ ٌٍخ ڄه - ٌٍخ خبؼسمػ خڀع٥ُٶ ڀځعىـً خٖٔعُخظُفٍ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصُٔعڃ في

وڀځُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪  (EMA)خڀ١ُوٌَ ظى٠ُك ؤوٖ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀٝدلر خبؼُٙو٪ 
ُخٲ خبؼٙدَټص زٙٽٿ ڄسدُ٘ في بيخَش وظىٵٍُ خبؼُٙو٪ بلذ َىڄىد ٌٍخ. (، زد٬عسدَ ؤن ٌٍَه خڀ٥ُٴنٌ بند ؤٌڃ خTP٤ْ)ټىًُٔخَ 

ٴٹسٿ ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ َٵ١ٿ ؤن َعسنى ټٗ خڀ٥ُٴنٌ و٩دڂ بيخَش خْيخء ٬ځً خبؼٕعىي 
 بؼسمػ، ټمد َځٍ:خڀعى٩ُمٍ بؽمد خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، وبؽٍخ ٴٹً تم ظٹُٕڃ ٌٍخ خ

  :خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀٝدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ(خبؼ٥ځر خْوپ 
  :خبؼ٥ځر خڀؽدلش( ټىًُٔخَ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُصTP– M29) 
  :خٸٍ"زُ-خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخبؼ٥ځر خڀؽدڀػ 

 : خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀٝدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ(خبؼ٥ځر خْوپ
زد٬عسدَ ؤن ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٌٍ ڄإٔص ٬مىڄُص خٸعٝديَص وؤ١َد زٝٵعهد ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ ڄه ٤ُٲ وِخَش 

خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځىِخَش خْولذ وڀځىِخَش  خْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص وخڀىٹٿ، ٴةن خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ بؽٍي خبؼإٔص ڄىسؽٷ ؤٔدٔد ڄه
 خڀىُٜص.

 2024 – 2020. ُٔدٔص خبغٽىڄص في بؾدپ خڀىٹٿ ڀځٵعُش خبؼمعًش ڄه 1
خبغٽىڄص في بؾدپ خڀىٹٿ؛ خڀٌٍ َ٭عبر ٬دڄٗ ڀځعىمُص خٖٸعٝديَص وخٖـعمد٬ُص وبرٕنٌ ب٤دَ ڄ٭ُٙص خبؼىخ٤ه، في  ظعمؽٿ ُٔدٔص

ٿ خْ٘ىدٚ ووٹٿ خڀس١دج٫ ڄه وٗپ برٕنٌ ٨ُوٲ خڀعىٹٿ وٌڀٻ زع٥ىَُ ؤبمد٢ خڀىٹٿ خڀ٭ٌُٝ "خٖٔعفدزص زٵ٭دڀُص بغدـُدض ظىٹ
. وظعىخٴٷ ٌٍي خڀُٕدٔص ڄ٫ خڀعّخڄدض 1وخڀٵ٭دپ خڀٌٍ َٕعفُر بؼ٭دَنً خْڄه وخڀُخلص وَزك خڀىٸط وخڀعٽدڀُٳ وخلعُخڂ خڀسُحص"

 :2َجُٓ خبعمهىََص، ٖ ُٔمد ڄد َإتي
  ٫َ خبؼهُٽځص وخڀسنى خڀعمعُص؛: ب٤ٗٶ خبؼٙد15َخٖڀعّخڂ َٸڃ 
  خٖوعٹدپ خڀ٥دٸىٌ )خبعُ خڀٽهُزدجٍ(؛21خٖڀعّخڂ َٸڃ : 
  ؤ وذ(: ظىٴنً ؤدجٿ خڀىٹٿ ڀځمىخ٤ىنٌ )ٴٻ خڀ٭ّڀص وبرٕنٌ لُټص خبؼُوَ في خبؼًن خڀٽبري(.  32خٖڀعّخڂ َٸڃ( 

برٕنٌ خ٤ٔدَ خبؼ٭ٍُٙ ڀځمىخ٤ه في  ٴدبغٽىڄص ظٕهُ ٬ځً خبغٵد٦ ٬ځً خبؽُدټٿ خڀٹد٬ًَص ڀځىٹٿ و٬ُٝوعهد وخڀبٍ ظٕدٌڃ في
بؾدپ خڀىٹٿ، وٌٍخ ڄه وٗپ خٖڀعّخڂ زعمٹُٷ بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ، بحُػ َعمؽٿ ًٌٲ خبغٽىڄص في بؾدپ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ 

 .3خڀٕٽٽٍ في "خڀُٙو٪ في ؤ٘ٱدپ بسًًَ و٥ى٢ ڄعُو خبعّخجُ وخڀعُخڄىخٌ خڀٹدجمص وخٔعٽمدبؽد وببقدِ و٥ى٢ ـًًَش"
، َع١ك ؤن ؤًٌخٲ خبغٽىڄص في بؾدپ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ ظعممىَ لىپ ٬ُٝوص ؤدجٿ خڀىٹٿ وزىدءً ٬ځً ڄد ٔسٷ

خبؼٙعُټص وخڀعىٵُٳ ڄه خِٖيلدڂ خبؼُوٌَ وخڀعځىغ في خبؼًن خڀٽبري. و٬ځً ٠ىء ُٔدٔص وؤًٌخٲ خبغٽىڄص في ٸ٥د٪ خڀىٹٿ 
 خبغ١ٌُ، َعمًي خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ.

                                                             
 .49، ٚ: 2020ٴُٵٌُ  16، بـ٣٥ ٬مٿ خبغٽىڄص ڄه ؤـٿ ظىٵٍُ زُودڄؿ َجُٓ خبعمهىََصخڀىِخَش خْولذ،   1
 .2 -1: ٚ ، ٚ"2020ظٹَُُ لىپ "لُٝځص خٔبقدِخض في ٸ٥د٪ خڀىٹٿ ڀځٕىص خبؼدڀُص "(: 2021وِخَش خڀىٹٿ، )  2

 .49ٚ: ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ، بـ٣٥ ٬مٿ خبغٽىڄص ڄه ؤـٿ ظىٵٍُ زُودڄؿ َجُٓ خبعمهىََصخڀىِخَش خْولذ،   3
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 (EMAڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ) . َئَص ؤَدڀص2
 . َئَص ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ 1.2

ڄه ؤـٿ ٠مدن ټٵدءش ؤيخء ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وظ٭َّّ ٸًَختهد ٬ځً خڀعٽُٳ زٽٵدءش ڄ٫ خڀع٥ىَخض وخڀعٱنًخض خبغدٜځص في 
 فٍ بؽد.، َعىـر ٬ځُهد ؤن بسعځٻ َئَص خٔعُخظُفُص ظعمُّ زدڀى٠ىق وخڀبٍ ظٕهٿ برًًَ خڀعىـً خٖٔعُخظُزُحعهد

( وؤ١َد زىدءً ٬ځً خڀسُدودض خبؼعمٝٿ 02و٬ځً ؤٔدْ خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ب٤دَخض خبؼإٔص )ؤو٩ُ خبؼځمٷ َٸڃ 
٬ُٝوص ڄًن خبعّخجُ وظٕهُٿ ظىٹٿ ٬ځُهد ڄه ٌٍي خبؼإٔص، ٴٹً تم خڀعىٜٿ بلذ ؤن خبؼإٔص ظُڄٍ بلذ برٹُٷ خڀُئَص خڀعدڀُص: "

 ".خْٴُخي في ټدٴص خڀع١دََٓ
 . َٔدڀص ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ 2.2

ظٙنً َٔدڀص خبؼإٔص بلذ خڀٱدَص وخڀٱُٞ ڄه وـىيٌد وخڀبٍ ظٹًڂ وٜٵد ڀىٙد٢ خبؼإٔص وبؼىعفدتهد ؤو وًڄدتهد، ٴهٍ بسؽٿ بٌن 
٬ُٝوص خبؼٕدبنص في خڀى٩ُش خبؼٕعٹسځُص خڀبٍ ظ٥مك خبؼإٔص برٹُٹهد ٬ځً خبؼًي خڀ٥ىَٿ. وظعمؽٿ َٔدڀص  ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ في: "

ٸ٥د٪ خڀىٹٿ وظٹًلص وًڄدض خڀىٹٿ وخبؼىخٜٗض ٌخض ـىيش ڄه وٗپ ببقدِ وخٔعٱٗپ خبؼٙد٫ََ خڀٽبري ڀځمعُو وخڀعُخڄىخٌ 
 ". وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ زٽٵدءش ٬دڀُص

 . خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص بؼإٔص ڄعُو خبعّخج3ُ
بڀُهد ڄه ٤ُٲ خڀىِخَش خڀىُٜص )وِخَش خڀىٹٿ(، ظٕهُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً ٠مدن لٕه بيخَش وظىٵٍُ خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص 

زد٠ٔدٴص ڀ١مدن لٕه خٔعٱٗپ خبؼعُو وخڀعُخڄىخٌ و٬ُزدض خڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ، ڀٍخ بقً ؤن خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمإٔص 
 ظعممىَ لىپ خڀىٹد٢ خڀعدڀُص:

 ُٙو٪؛٠مدن خبقدِ ڄٙد٫ََ وِخَش خڀىٹٿ وٴٹد ڀځىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش خلمحًيش ڄٕسٹد ڀٽٿ ڄ 
 خبؼدڀُص خبؼىٝٝص ڀٽٿ ڄُٙو٪؛ ضخٖڀعّخڂ زد٬ٖعمديخ 
 خڀٕهُ ٬ځً ـىيش يَخٔدض خبؼٙد٫ََ خبؼٽځٵص زةبقدٌِد؛ 
 ٠مدن ُٜدوص وخٔعمُخََص ظٙٱُٿ خبؼعُو وخڀعُخڄىخٌ و٬ُزدض خڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ؛ 
 ظٹًلص وًڄدض خڀىٹٿ زدبعىيش خڀبٍ ظٗجڃ ڄع٥ځسدض ؤٴُخي خلمجعم٫؛ 
 ُڀٽٵدءخض خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص. خڀٕهُ ٬ځً خڀع٥ىَُ خبؼٕعم 

 ( بؼإٔص ڄعُو خبعّخجSWOTُ. برځُٿ خڀسُحص خڀًخوځُص وخبػدَـُص )4
ڄه زنٌ خْٔدڀُر خٔيخََص خڀبٍ ظ٭ُٲ خٔعىًخڄد وخٔ٭د ڄه ٤ُٲ خبؼإٔدض ټىنهد ظٕد٬ً في برًًَ  SWOTَ٭عبر برځُٿ 

( خڀبٍ َع٭نٌ ٬ځً Opportunitiesد٠ٔدٴص ڀځٵُٚ )، ز(Weaknesses) ( ووٹد٢ ٠٭ٵهدStrengthsوٹد٢ ٸىش خبؼإٔص )
  و خڀعٹځُٿ ڄه لًش آؼدٌَد.ؤ( خڀبٍ بهر ٬ځُهد بذىسهد Threatsخبؼإٔص خٰعىدڄهد وخٖٔعٵديش ڄىهد وخڀعهًًَخض )

ًڄص ڄه وزىدءً ٬ځً وعدجؿ خڀًَخٔص وخبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ٬ځً ڄٕعىي خبؼإٔص، وزد٬ٖعمدي ٬ځً خڀىؼدجٷ وخڀسُدودض خبؼٹ
 ٤ُٴهد، ٴٹً تم خٔعىٗٚ وٹد٢ ٸىش و٠٭ٳ خبؼإٔص وټٍخ خڀٵُٚ خبؼعدلص بؽد وخڀعهًًَخض خڀبٍ ظىخـههد:

 . وٹد٢ خڀٹىش1.4
 ؤٌڃ وٹد٢ ٸىش ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، ٌٍ:

 ظ٭عبر خبؼإٔص خڀىلًُش خبؼىټٿ بڀُهد ٬مځُدض ظىٵٍُ ڄٙد٫ََ خبؼعُو وخڀعُخڄىخٌ وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ وخٔعٱٗبؽد؛ 
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 ٌڃ خبؼإٔص في خبغٵد٦ ٬ځً خڀسُحص ، زد٬عسدَ ؤن خبؼعُو وخڀعُخڄىخٌ و٬ُزدض خڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ ظ٭ُٲ ز١٭ٳ ظإؼنًٌد ٬ځً ظٕد
 خڀسُحص وٸځص خوس٭دؼدض ٰدِ ؼدلش ؤټًُٕ خڀٽُزىن ڄىهد؛

 خڄعٗټهد ڀځىٔدجٿ خبؼديَص خڀبٍ بسٽىهد ڄه بفدَٔص وٙد٤هد؛ 
 ڀىٹٿ ټىنهد ظٹًڂ وًڄدض ظعمُّ بدىخٜٵدض ٰنً ڄعىٴُش في ؤدجٿ خڀىٹٿ ظ٭عبر ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ڄىدٴٓ ٸىٌ في ٸ٥د٪ خ

 خْوُي؛ ٴهٍ ظ١مه وٹٿ خْٴُخي في وٸط ٸُدٍٔ وزًون ظإوُ، ټمد ؤنهد ظ١مه بؽڃ خڀُخلص وخڀٕٗڄص ؤؼىدء ٬مځُص ظىٹځهڃ؛
 خڀعٕ٭نًش خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص ظُخ٬ٍ خڀٹًَش خڀُٙخجُص ڀځمىخ٤ىنٌ )خڀّزدجه(؛ 
 إٔص ټٵدءخض ٘سدزُص خڀبٍ بيٽه ؤن ظٕدٌڃ زٵد٬ځُص في ظ٥ىَ خبؼإٔص بن تم ظىمُص ټٵدءختهڃ وڄهدَختهڃ.بسعځٻ خبؼ 

 . وٹد٢ خڀ١٭ٳ2.4
 ؤٌڃ وٹد٢ ٠٭ٳ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، وٍټُ:

 ٬ًڂ ظٱ٥ُص خڀعٕ٭نًش خبؼ٥سٹص لدڀُد ڀٽٿ ظٽدڀُٳ خبؼإٔص، ٴع٥سُٷ ظٕ٭نًش ؤټبر ڀه َٽىن في ڄٝځمص خبؼىخ٤ىنٌ؛ 
  ڄعُو خبعّخجُ ٌٍ برط وٜدَص وِخَش خڀىٹٿ، بحُػ ظ٭مٿ ٬ځً ظىٵٍُ ڄٙد٫ََ ٌٍي خْونًش وٴٹد ڀ٬ٗعمديخض خبؼدڀُص ڄإٔص

خبؼىٝٝص ڀٽٿ ڄُٙو٪، ڀٍخ ٴهٍ ٖ ظعمع٫ زٙٽٿ ټځٍ زدٖٔعٹٗڀُص خبؼدڀُص وخٔيخََص، وزدڀعدلر ڄه خڀٝ٭ر برًًَ خٔعُخظُفُص 
 خبغٽىڄص وزُودڄؿ خڀىِخَش في بؾدپ خڀىٹٿ؛ خبؼإٔص وؤًٌخٴهد يون خْوٍ زد٬ٖعسدَ ُٔدٔص

  ٬ًڂ خڄعٗٺ خبؼإٔص ڀى٩دڂ ڄ٭ځىڄدض ڄع٥ىَ خڀٌٍ َعُك خڀُز٣ زنٌ بـعځٳ ؤٸٕدڄهد وڄٝدبغهد ٬ځً خبؼٕعىي خڀًخوځٍ، وټٍخ
 زنٌ بـعځٳ خ٤ُْخٲ خبػدَـُص خبؼٕدبنص في ببقدِ خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص بڀُهد؛

 ٔ َيخَش خبؼٙد٫ََ وبيخَش ؤيخجهد، زٿ ظ٭عمً ٬ځً خڀعٹدََُ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ خڀُٙټدض ٬ًڂ خڄعٗٺ خبؼإٔص لدڀُد ڀى٩دڂ ڄع٥ى
 خبؼىٵٍش وڄٽدظر  خبؼعدز٭ص، ڄ٫ ٸُدڄهد بدمدَٔص خڀُٸدزص خبؼسدُ٘ش ٬ځً ڄٕعىي وَ٘دض خڀعىٵٍُ؛

 د بؼع٥ځسدض ؤٴُخيٌد.ظعمُّ خڀًوَخض خڀعٽىَىُص خبؼع٭ًيش خڀبٍ ظى٩مهد خبؼإٔص بؼىخَيٌد خڀسَُٙص ز٭ًڂ ٴ٭دڀُعهد و٬ًڂ ڄٗجمعه 
 . خڀٵ3.4ُٚ

 ؤٌڃ خڀٵُٚ خبؼعدلص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ، وٍټُ:
 ٬ًڂ ٸًَش ڄإٔدض خڀىٹٿ خْوُي ٬ځً ڄىدٴٕص ـىيش وًڄدض خڀىٹٿ خڀبٍ ظٹًڄهد ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ڀّزدجىهد؛ 
 ه خڀىَٖدض، وٌٍخ ز٭ً بڄٽدوُص خلعٽدَ ٬مځُص وٹٿ خْٴُخي ٬ځً ڄٕعىي خبعّخجُ خڀ٭دٜمص ولبٌ ٬ځً ڄٕعىي خڀ٭ًًَ ڄ

 خٖوعهدء ڄه ببقدِ ټٿ ڄٙد٫ََ خبؼعُو وخڀعُخڄىخٌ وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ خبؼىټځص بڀُهد.
 . خڀعهًًَخض4.4

 ؤٌڃ خڀعهًًَخض خڀبٍ ظىخـههد ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، وٍټُ:
  لُػ خڀىٸط وخڀعٽځٵص؛خڀى٠٭ُص خٖٸعٝديَص ڀځسٗي خڀبٍ ظإؼُ زٙٽٿ ټسنً ٬ځً وظنًش ببقدِ خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص ڀځمإٔص ڄه 
  ،خڀى٠٭ُص خڀُٕدُٔص )خبغُخٺ( وخڀٝمُص )ـدجمص ټىَوود( خڀبٍ ؤيض بلذ ظىٸٳ ٬مځُدض ظىٵٍُ ڄٙد٫ََ خبؼإٔص في ٴعُش ڄ٭ُىص

 زد٠ٔدٴص ڀعىٸٳ ٬مځُدض خٔعٱٗپ خبؼعُو وخڀعُخڄىخٌ وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ ڀٵعُش ٤ىَځص وى٬د ڄد.
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 (TP– M29 ټىًُٔخَُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ): خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځخبؼ٥ځر خڀؽدلش
ٌٍ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ  TPڀٹً ؤُ٘ود ٔدزٹد ؤن ُ٘ټص ټىًُٔخَ 

 – TPټىًُٔخَ  ڄه وٗپ بزُٝٝهد وظٽځُٵهد ڀځمإٔص خبؼاٸعص  زةيخَش وظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ ٌٍخ خبؼُٙو٪، وظٹىڂ زُخٸٍ"-خڀى٭فص

M29 ٍټىًُٔخَ، وزدڀعدلر ٴدڀعىـً خٖٔعُخظُف TP– M29  ڄٕعمً ؤٔدٔد ڄه خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځمًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص
زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀعىـً  TP– M29ىًُٔخَ وزىدءً ٬ځً ٌٍخ ُٔعڃ في ٌٍخ خبؼ٥ځر ٬ُٞ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀٽ.  TP ټىًُٔخَ

 .، وخڀٌٍ ٌى في خْٜٿ ڄىسؽٷ ڄه خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځُٙټص خْڂ )بؾم٫ ټىًُٔخَ(ڀځُٙټصخٖٔعُخظُفٍ ڀځمًََُص خڀ٭دڄص 

 TP . َئَص ؤَدڀص ُ٘ټص ټىًُٔخ1َ

 TPَئَص ُ٘ټص ټىًُٔخَ . 1.1

٬ځً برٕنٌ ؤيخجهد وڄٽدوعهد وٜىَتهد زٙٽٿ ڄٕعمُ، ودٜص ز٭ً لٝىبؽد ٬ځً ٘هديش ؤَّو  TPټىًُٔخَ ظ٭مٿ ُ٘ټص 
(. وفي ٌٍخ خ٤ٔدَ، ظسىط 2018)بًٜخَ  45001(، وؤَّو 2015)بًٜخَ  14001وؤَّو (، 2015)بًٜخَ  9001
خڀٹدجڃ ٬ځً خڀعى٣ُ٥ خٖٔعُخظُفٍ، وبيخَش خڀعٱُنً، وبيخَش خبؼىخَي، وبيخَش ( SMIو٩دڂ خٔيخَش خٖٔعُخظُفُص خبؼعٽدڄٿ )خڀُٙټص 

ڀص وؤًٌخٲ خڀُٙټص َ٭عبر ؤټؽُ ڄه ٠ُوٌَ زد٬عسدَ ؤوً ڄه بلخ، وزدڀعدلر ٴعمًًَ َئَص ؤَد…خڀسُحص، وبيخَش خڀؽٹدٴص خڀعى٩ُمُص،
. و٬ځً ؤٔدْ خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ب٤دَخض خڀُٙټص وؤ١َد ٬ځً ؤٔدْ خڀسُدودض 9001خبؼع٥ځسدض خْٔدُٔص بؼ٭ُدَ ؤَّو 

َديش في خڀٕىٶ خلمحځٍ خبغٵد٦ ٬ځً ڄٽدوص خڀٌٍُ: " TPخبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ خڀُٙټص، ٴٹً تم خڀعىٜٿ بلذ ؤن َئَص ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
 ".في بؾدپ خڀسىدء وخْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص ڄ٫ خڀسمػ ٬ه خْٔىخٶ خبػدَـُص خبؼمٽىص

 TPَٔدڀص ُ٘ټص ټىًُٔخَ . 2.1

في زُحص يوڀُص ظعمُّ زدڀع٥ىَ وخڀعٱنً خبؼٕعمُ وخڀ٫َُٕ، ټمد ظ٭ُٲ خڀُٙټص ظّخًَ خ٬عمدي خڀًوڀص  TPظى٣ٙ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
٭مىڄُص خڀٽبري وٌٍخ و٩ُخ بؼٽدوعهد وبڄٽدوُدتهد خبؼديَص وخبؼدڀُص وټٵدءختهد خڀسَُٙص. وفي ٌٍخ خڀًٝي ٴةن ٬ځُهد في ببقدِ خبؼٙد٫ََ خڀ

خٖٔعمُخَ في برٕنٌ ؤيخجىد في بؾدپ خڀسىدء وخْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص وظ٭َّّ ٜىَش ٬ٗڄعىد خڀعفدََص، وٌڀٻ َٔدڀص خڀُٙټص ظعمؽٿ في: "
 ".خلعُخڂ خڀسُحص و٠مدن ٨ُوٲ ٬مٿ ؤټؽُ ؤڄدودً بؼى٨ٵُىدزع٭َّّ خڄٽدوُدظىد خبؼديَص وخڀسَُٙص، ڄ٫ 

 TP. خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀُٙټص ټىًُٔخَ 2

ؤًٌخٴهد خٖٔعُخظُفُص ڄه ظځٻ خبػدٜص زدڀُٙټص خْڂ "بؾم٫ ټىًُٔخَ"، بحُػ َ٭مٿ ٌٍخ خلمجم٫  TPظٕعمً ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
 :٬ځً برٹُٷ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص خڀعدڀُص

 دجىهد وُ٘ټدجهد زٙٽٿ ؤٴ١ٿ؛ظځسُص ڄع٥ځسدض ِز 
  َِديش َبحُص خلمجم٫؛ 
 ظىـًُ وڄٕد٬ًش ٴُو٪ خڀُٙټص في خبعدور خٖٔعُخظُفٍ؛ 
  خٖڄعؽدپ ڀځمع٥ځسدض خڀٹدوىوُص، وخڀى٩دڄُص، وخبؼ٭ُدََص خبؼ٭مىپ بهد؛ 
  خڀعمٕنٌ خبؼٕعمُ  ڀٝىَش خلمجم٫ ڄ٫ خڀٕځ٥دض خڀ٭مىڄُص، وټٍخ ڄ٫ بص٫ُ ؤٜمدذ خبؼٝځمص خِوُون؛ 
  َُوظُٸُص ټٵدءخض خبؼىخَي خڀسَُٙص ڄه وٗپ ظسديپ خبػبرخض وخٖٸعُخلدض خڀٵُيَص خبعمد٬ُص؛ظ٥ى 
 خٖٔعٱٗپ خْڄؽٿ ڀٽٿ خبؼىخَي خڀِٗڄص ڀعمٕنٌ خٖوعدؾ؛ 
 خڀعىٹُر وخٖٔعمىخٌ ٬ه ٸ٥د٬دض ؤ٬مدپ ـًًَش وظ٥ىَُ بؿٵ٩ص خڀّزدجه؛ 
 .برٕنٌ ؤيخء ٴُو٪ خلمجم٫ ڄه وٗپ خٔيخَش خڀٵ٭دڀص 
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 مځُص برٹُٷ ٌٍي خًٌْخٲ ڄه وٗپ خٖڀعّخڂ بدد َځٍ:وَعڃ ي٬ڃ ٬
 ظ٥ىَُ ٬مځُدض خٖٔعمد٪ ْٜمدذ خبؼٝځمص؛ 
 برًَػ و٬ُٝوص بيخَش وبفدَٔدض خلمجم٫ وٴُو٬ً؛ 
 ظ٥ىَُ ڄٕعىي ظٹني ٬دلر؛ 
 خڀعمًًَ خبؼٕعمُ لمحدوَ خڀعمٕنٌ خڀىخـر ظىٵٌٍُد ڄه وٗپ ظ٥ىَُ بـُخءخض خڀعمٕنٌ خبؼٕعهًٴص؛ 
 ٔعمُخَ بهًٲ برٹُٷ ٠َد خڀّزدجه خبؼع٭دوونٌ وخڀُٙټدء.برٕنٌ خڀىفد٬ص زد 

بدد َعىخٴٷ ڄ٫  صزعمًًَ ؤًٌخٴهد خٖٔعُخظُفُ TPوزىدءً ٬ځً خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص لمجم٫ ټىًُٔخَ، ظٹىڂ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
 ، وظعمؽٿ ؤًٌخٴهد في:45001، وؤَّو 14001، وؤَّو 9001ظىـً خلمجم٫ وؤ١َد بدد َعمدً٘ ڄ٫ ڄع٥ځسدض ؤَّو 

 َِديش ٠َد ِزدجىهد ڄه وٗپ خڀٽٵدءخض خڀ٭دڀُص بؼٕنًَهد وڄهىًُٔهد وظٹىُهد؛ 
 َِديش َبحُص خڀُٙټص؛ 
 خٖٔعفدزص بغدـُدض وظىٸ٭دض ؤٜمدذ خبؼٝځمص زٵ٭دڀُص؛ 
 خبغٵد٦ ٬ځً ڄٕعىي خٖلعُخٴُص خبغدلر في بيخَش خبؼٙد٫ََ وظ٥ىَُي؛ 
 ُبوص وآڄىص.برٵُّ وظٹًَُ ټٿ ٬مدپ خبؼإٔص ڄه وٗپ ظىٴنً زُحص ٬مٿ ڄ 

 و٬مځُص برٹُٷ ٌٍي خًٌْخٲ ٸدجمص ٬ځً خلعُخڂ بؾمى٬ص ڄه خبؼسديت خڀُجُُٕص، ٌٍ:
 خلعُخڂ خبؼع٥ځسدض خڀٹدوىوُص وخڀعى٩ُمُص ٌخض خڀ٭ٗٸص ڄ٫ وٙد٤دض خڀُٙټص؛ 
 ٭مٿ؛ظىٴنً ٨ُوٲ ٬مٿ ڄُبوص وآڄىص ڄه وٗپ ظىٴنً وخبغً ڄه خبؼىد٤ُ بهًٲ ظٵديٌ لىخيغ خڀ٭مٿ وخْڄُخٞ خبؼُظس٥ص زدڀ 
  خڀعمٽڃ وخبغٵد٦ ٬ځً خڀسٝمص خڀسُحُص ڀځُٙټص ڄه وٗپ خبؼٕدبنص في خبغً في خڀعځىغ و٬ٹځىص خٔعهٗٺ خبؼىخَي خڀ٥سُ٭ُص

 وخڀ٥دٸىَص، وټٍخ خڀعُٕنً خڀ٭ٹٗلش ڀځٵ١ٗض خڀىدبذص ڄه وٙد٤دض خڀُٙټص؛
 .ًظٙف٫ُ خٖٔعٙدَش وظٙف٫ُ ڄٙدَټص ڄٕعىًڄٍ خڀُٙټص وُ٘ټدجهد في ٌٍخ خڀعىـ 

ظٹىڂ زٝٵص يوََص زعٹُُڃ وڄُخـ٭ص ڄًي برٹُٷ ٌٍي خًٌْخٲ وخڀ٭مٿ ٬ځً  TPٔ٘دَش بلذ ؤن ُ٘ټص ټىًُٔخَ وبذًَ خ
بيودپ خڀع٭ًَٗض خڀِٗڄص بدد َعىخٴٷ ڄ٫ خڀعٱنًخض خبغدٜځص في زُحص خڀُٙټص. وَعڃ بذًُٕ ٌٍخ خْڄُ في ظٹَُُ "ڄُخـ٭ص خٔيخَش 

Revue de la Directionٔ بلذ ـىخن ڀځٕىص ن(. 1-ىىٌ )خڀٵعُش خبؼمعًش ڄه ـىَځُص ڀځٕىص ن" خڀٌٍ َعڃ ب٬ًخيي زٙٽٿ 
، بحُػ َعڃ ٴًُ ظٹُُڃ وڄُخـ٭ص و٩دڂ خٔيخَش خٖٔعُخظُفُص خبؼعٽدڄٿ 9001وَ٭عبر ٌٍخ خڀعٹَُُ ڄه خبؼع٥ځسدض خْٔدُٔص بؼ٭ُدَ ؤَّو 

 خٲ خٖٔعُخظُفُص.في ٴعُش ڄ٭ُىص ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خبؼىسؽٹص ڄه خًٌْ

 TP. برځُٿ وبيخَش خبؼىد٤ُ ڀُٙټص ټىًُٔخَ 3

"، بحُػ ظ٭عبر ٌٍي ٬Risk based thinkingځً ڄىهفُص خڀعٵٽنً خڀٹدجڃ ٬ځً برځُٿ خبؼىد٤ُ " TPظ٭عمً ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
بعىيش؛ وټٍخ ٬ىُٝ ؤٔدٍٔ في و٩دڂ بيخَش خ9001بؼىخٜٵص ؤَّو  2015خبؼىهفُص ؤلً خبؼ٥ٝځمدض خبؼٕعفًش في بًٜخَ 

لد ظع٥ُٶ ڀٽځمص "و٥ُ" زٙٽٿ َُٜك، زٿ تم خڀع٥ُٶ بڀًُ زٝىَش ٠مىُص في ز٭ٟ  9000ٴدًٜٔخَخض خڀٕدزٹص بؼىخٜٵص ؤَّو 
ًٖ ڄه َي  كٴةيخَش خبؼىد٤ُ شمځط بص٫ُ ؤَټدن خبؼ٭ُدَ خبغدلر، بحُػ ؤٜسخڀ٭ىدُٜ.  خڀى٩دڂ خبؼإٍٔ ٔيخَش خبؼىد٤ُ خٔعسدٸٍ زً

ه ڄى٫ ؤو ظٹځُٿ خِؼدَ ٰنً خبؼُٰىذ بهد وخڀبٍ ظاؼُ ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼإٔص وظ١مه برٕنٌ خڀٵ٭ٿ خِلش، وزٍڀٻ ٴةوً ١َم
 1خْيخء خبؼٕعمُ. ٴدٔـُخءخض خڀىٸدجُص وخٖلعُخَِص ظٽىن ظځٹدجُص ٬ىًڄد َٽىن و٩دڂ خٔيخَش ٸدجمدً ٬ځً خبؼىد٤ُ.

                                                             
-/خڀعٵٽنً ،443٭ًي خڀخبردي خبؼٝدَٲ خڀ٭ُزُص،  خڀعٵٽنً خڀٹدجڃ ٬ځً خبؼىد٤ُ َٕد٬ً ٬ځً برٹُٷ خڀٱُٞ، بؾځص(: 2017خبردي خبؼٝدَٲ خڀ٭ُزُص، ) 1

  https://uabonline.org/ar. /ض-٬ځً-٬ًَٕد-خبؼىد٤ُ-٬ځً-خڀٹدجڃ
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)وٹد٢ خڀ١٭ٳ وخڀعهًًَخض  ًَ خبؼىد٤ُٴهٍ ڄ٥دڀسص زعمً 9001لدٜځص ٬ځً ٘هديش ؤَّو  TPىًُٔخَ وبدد ؤن ُ٘ټص ټ
َعڃ خٔعىًخڂ ـًوپ برځُٿ  ػخبؼُظس٥ص زٽٿ ٬مځُص ڄه ٬مځُدتهد وڀٽٿ ڄُٙو٪ ڄه خبؼٙد٫ََ خبؼٽځٵص زةيخَتهد وببقدٌِد، بحُ خلمحعمځص(

ٸٿ خڀعٹځُٿ ڄه لًش وخڀٌٍ َعڃ ٴًُ برًًَ خبؼىد٤ُ خلمحعمځص وؤٔسدبهد وخٔـُخءخض خڀىٸدجُص خڀِٗڄص ڀځمً ؤو ٬ځً خْ وبيخَش خبؼىد٤ُ
 خبؼىد٤ُ خڀٕځسُص )خڀعهًًَخض( ڄه ؤـٿ ظ٭٩ُڃ خڀٵُٚ خبؼمٽىص.

ٴىٴٹد بؽٍي خبؼىهفُص ٴةن خبؼىد٤ُ وخڀٵُٚ وـهدن ڀ٭مځص وخلًش؛ ٴ٭مځُص برځُٿ خبؼىد٤ُ ٸً ظايٌ بلذ خټعٙدٲ و٨هىَ ز٭ٟ 
ةبقدِ خڀ٭ًًَ ڄه خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص ڄٽځٵص ز TPىًُٔخَ ټخڀٵُٚ خڀبٍ ظٕدٌڃ في بمى وظ٥ىَ خڀُٙټص. وزد٬عسدَ ؤن ُ٘ټص 

ٔيخَش ڄُٙو٪ ڄ٭ُىص(، ظٹىڂ زة٬ًخي ـًوپ TP خڀٽبري، ڀٍخ ٴةن ټٿ بيخَش ڄُٙو٪ )ڄإٔص ڄاٸعص بزٝٝهد ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
 برځُٿ وبيخَش خبؼىد٤ُ خبػدٜص زدبؼُٙو٪ وٌٍخ ٔىىَد.

ٔيخَش وظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ TP َ ټىًُٔخڄه خبؼإٔدض خبؼاٸعص خبؼٽځٵص ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص  TP– M29 ټىًُٔخَوظ٭عبر ُ٘ټص 
، وزدڀعدلر ٴهٍ ڄځّڄص زة٬ًخي ـًوپ برځُٿ وبيخَش خبؼىد٤ُ زُخٸٍ"-خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

في  وٌٍخ زُخٸٍ"-"٬نٌ خڀى٭فصوڄعدز٭عً. وَع١مه ٌٍخ خبعًوپ ؤٌڃ خبؼىد٤ُ خڀبٍ بيٽه ؤن َىخـههد ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ 
بلذ بؾمى٬ص ڄه  TPټٿ ٬مځُص ڄه ٬مځُدظً، بحُػ َعڃ ظٹُٕڃ ٬مځُدض خبؼُٙو٪ وټٿ خبؼٙد٫ََ خْوُي ڀُٙټص ټىًُٔخَ 

 (. وظعمؽٿ ٌٍي خڀٕنًوَخض خڀبٍ َعڃ برًًَ خبؼىد٤ُ خبؼُظس٥ص ز٭مځُدتهد في:Processusخڀٕنًوَخض )
  ٔنًوَش خٔيخَش(Processus Management؛) 
  ٔنًوَش خبعىيش وخڀٝمص( وخڀٕٗڄص خبؼهىُصProcessus QHSE؛) 
 ( خڀٕنًوَش خڀعٹىُص وخْ٘ٱدپProcessus Technique et Travaux؛) 
 ( ٔنًوَش خبؼىخَي خڀسَُٙصProcessus Ressources Humaines؛) 
 ( ٔنًوَش خبؼىخَي خڀ٭دڄصProcessus Moyens Généraux؛) 
 ( ٔنًوَش خڀعمىَه وخبؼىدوڀص وظُٕنً خبؼىّوودضProcessus Approvisionnement, sous-traitance et 

gestion des stocks؛) 
 ( ٔنًوَش خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخضProcessus Matériel؛) 
 ( ٔنًوَش خلمحدٔسصProcessus Comptabilité.) 

وَعڃ برًًَ خبؼىد٤ُ زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀسُدودض خڀىدبذص ڄه برځُٿ ڄع٥ځسدض ؤٜمدذ خبؼٝځمص وټٍخ برځُٿ خبعىخور خبؼُظس٥ص 
 زدڀسُحص وخڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص وبرځُٿ ڄع٥ځسدض خبؼ٥دزٹص بؼ٭دَنً خبعىيش وڀځمع٥ځسدض خڀٹدوىوُص خْوُي.

وَعڃ في ٌٍخ خبعًوپ َز٣ ټٿ و٥ُ ڄه خبؼىد٤ُ بهًٲ ؤو ؤًٌخٲ ڄ٭ُىص، ٴ٭ًڂ خڀعمٽڃ في و٥ُ ڄ٭نٌ ُٔايٌ بلذ ٬ًڂ 
ىد٤ُ وخٔـُخءخض خڀعٝمُمُص خڀِٗڄص ڀځمً ڄىهد، زد٠ٔدٴص برٹُٷ ًٌٲ ڄ٭نٌ. ټمد َعڃ في ٌٍخ خبعًوپ برًًَ ؤٔسدذ ٌٍي خبؼ

 ڀعمًًَ خبؼٕاوپ ٬ه ټٿ و٥ُ ووظنًش برځُٿ ٌٍي خبؼىد٤ُ وؤ١َد وٕسص خڀعٹًڂ في ٬مځُص خڀعمٽڃ في ټٿ و٥ُ ڄه ٌٍي خبؼىد٤ُ.
زُخٸٍ" خڀٌٍ ظ٭عمً -فصوبذًَ خٔ٘دَش بلذ ؤوً زد٠ٔدٴص بعًوپ برځُٿ وبيخَش بـد٤ُ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭

في برًًَ وٹد٢ خڀ١٭ٳ وخڀعهًًَخض خڀبٍ ظٙٽٿ و٥ُخ ٬ځً وٙد٢ خڀُٙټص، ٴهٍ ظٹىڂ بدٹدزځص ٌٍي  ٬TPځًُ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
 ".SWOTخْو٥دَ ڄ٫ وٹد٢ خڀٹىش وخڀٵُٚ خبؼعدلص زد٬ٖعمدي ٬ځً برځُٿ "

، وٌٍخ ڀٽٿ 2021ڀٕىص  زُخٸٍ"-"٬نٌ خڀى٭فص وَى٠ك خبعًوپ خڀعدلر ؤٌڃ خبؼىد٤ُ خبػدٜص بدُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ
 ٔنًوَش ڄه ٔنًوَخظً:
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 .TP(: ـًوپ برځُٿ وبيخَش بـد٤ُ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ خبػدٚ زُٙټص ټىًُٔخَ 48خبعًوپ َٸڃ )
بـُخءخض خڀعمٽڃ  بـُخءخض وؤدجٿ خڀعمٽڃ ؤٔسدذ خبؼىد٤ُ خبؼىد٤ُ خًٌْخٲ خڀٕنًوَخض

 خْوُي )خڀًخ٬مص(
خڀعٹًڂ  خبؼاُ٘خض ىظنًشخڀ خبؼٕاوپ

)%( 
 
 

 
 ٔنًوَش خٔيخَش

 
"Management 

Process" 

 
 
 
ببقدِ خبؼُٙو٪ -

في خِـدپ 
 خلمحًيش؛
 

خڀعمٽڃ في -
 ظٽځٵص خْ٘ٱدپ.

وٹٛ وبرش خڀ٭مدپ في 
بؾدپ خْ٘ٱدپ برط 

 خَْٞ.

 ٬مدپ لًَؽٍ خڀعىُؾ ؤو خڀعى٨ُٳ؛-
ظ٭ٹً خبؼُٙو٪ )ؤ٘ٱدپ برط -

 خَْٞ(.

ٹىُدض ظٽىَه خڀ٭مدپ لىپ ظ
خبغٵُ برط خَْٞ و٤َُٹص 

"NATM". 

 

برٵُّ وظٽىَه 
 خبؼىخَي خڀسَُٙص.

 

 

 ڄًَُ خبؼُٙو٪

 

 

 ٔىىَص

 

خڀعٹُُڃ خڀٕىىٌ 
 ڀځٽٵدءخض
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٬ًڂ خْوٍ زد٬ٖعسدَ 
ؤلً خبؼع٥ځسدض خڀُجُُٕص 

 ْٜمدذ خبؼٝدلح.

٬ًڂ خڀعمًًَ زًٸص ڀٽٿ ؤٜمدذ 
 خبؼٝدلح وبؼع٥ځسدتهڃ.

برًًَ ټٿ ڄع٥ځسدض 
ؤٜمدذ خبؼٝدلح خلمحًيَه 

 ڄٕسٹد.

 
 ڄُخـ٭ص خبؼع٥ځسدض.

ڄًَُ خبؼُٙو٪ 
وخبؼٕاوڀنٌ ٬ه 

 خبؼٝدلح.

٬ىً 
 خبغدـص

في ٬ًي  % 0
خڀٙٽدوٌ ؤو 
 خ٬ٖعُخ٠دض.
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٬ًڂ برٹُٷ خًٌْخٲ 

 لمحًيش.خ
 

خڀٹُىي وخڀ٭ُخٸُٿ خڀعٹىُص ڀ٭مځُدض -
 ظىٵٍُ خبؼُٙو٪؛

خبؼىٸ٫ خبغٕدْ ڀځمُٙو٪ )خڀٙٽٿ -
 بلخ(.…خبعُىڀىـٍ، و٣ٔ ل١ٌُ،

ڄُخـ٭ص بـ٥٥دض خبؼُٙو٪ 
وبـُخء ظ٭ًَٗض ٬ځُهد ٬ىً 

 خبغدـص.

زُبؾص خـعمد٬دض 
خڀعىُٕٷ 

وخٖـعمد٬دض 
 خڀُىڄُص.

ڄًَُ خبؼُٙو٪ 
وخبؼٕاوڀنٌ ٬ه 

 خبؼٝدلح.

 
 

 د٘هَُ

 

 
 برٹُٷ خًٌْخٲ
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ٔنًوَش خبعىيش خڀٝمص 
 وخڀٕٗڄص وخڀسُحص

 
"QHSE 

Process" 

خڀعمًًَ -
وخڀعٹُُڃ وخڀعمٽڃ 
في ټٿ خبؼىد٤ُ 

 خبؼهىُص؛
ظ٥سُٷ -

خبؼع٥ځسدض 
خبؼ٭ُدََص ڀى٩دڂ 
 خٔيخَش خبؼعٽدڄٿ.

 

 
 

ظ٥سُٷ ـّجٍ ٔـُخءخض 
 خڀ٭مٿ.

خڀعمٽڃ خبعّجٍ في خڀ٭مځُدض 
خبؼهدَخض وخٔـُخءخض زٕسر وٹٛ 

 خڀځٱىَص ڀس٭ٟ خڀ٭دڄځنٌ.

ظى٩ُڃ لٝٛ ٸُخءش لمحعىي -
خًٖٜخَخض خبعًًَش 

 ڀٕـُخءخض؛
ظٽىَه خبؼٕاوڀنٌ لىپ -

 و٩دڂ خٔيخَش خبؼعٽدڄٿ.

زُبؾص يوَخض 
برُُٕٕص ڀځ٭مدپ 
لىپ و٩دڂ خٔيخَش 

 ".SMIخبؼعٽدڄٿ "

ڄًَُ خبؼُٙو٪ 
وڄٕاوپ خڀٝمص 
وخڀٕٗڄص خبؼهىُص 
 وڄٕاوپ خبعىيش.

 
 

 ؤ٘هُ 3
 

٬ًي خٖبكُخٴدض خڀبٍ 
تم خټعٙدٴهد ؤؼىدء 
بـُخء خڀعًٸُٷ 

 خڀًخوځٍ و خبػدَـٍ.
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 لىخيغ خڀ٭مٿ.

 وٹٛ في َٹ٩ص خڀ٭مدپ؛-
وبرش وظٽىَه ٰنً ټدٴُنٌ ڀ٭مدپ -

 خڀىَ٘دض؛
 ٬ًڂ خلعُخڂ بـُخءخض خڀىٸدَص؛-

 خڀٱٵځص ووٹٛ خڀعُټُّ؛-
 وٹٛ ؼٹدٴص خڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص.

ُٷ خبغُٚ ٬ځً خڀع٥س-
 خڀٝدَڂ ٔـُخءخض خڀىٸدَص؛

برځُٿ ڄ٭مٷ ْٔسدذ -
 لىخيغ خڀ٭مٿ؛

ظٽىَه وب٬ٗڂ وبرُٕٓ -
 ٬مدپ خڀىَ٘دض.

ظ٥سُٷ زُودڄؿ 
برُٕٓ خڀ٭مدپ 

 لىپ بـد٤ُ خڀ٭مٿ.

ڄًَُ خبؼُٙو٪ 
وڄٕاوپ خڀٝمص 
وخڀٕٗڄص خبؼهىُص 
 وڄٕاوپ خبعىيش.

 
 
 

 ؤ٘هُ 3
 

وٕسص و٥ىَش 
خبغىخيغ ووٕسص وظنًش 

لًوغ لىخيغ 
 Taus deخڀ٭مٿ )

gravité et taux 

de fréquence) 

 
 

 
80  
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وٹٛ ؤدجٿ خبغمدَص 

 خڀٵُيَص وخبعمد٬ُص.

 
ؤدجٿ خبغمدَص خڀٵُيَص وخبعمد٬ُص -

 ٰنً ټدٴُص؛
خٖٔع٭مدپ ٰنً خڀ٭ٹٗلش وٰنً -

 خبؼىدٔر ڀىٔدجٿ خبغمدَص.

ظىٴنً خلعُدـدض ڄىٸ٫ -
خڀسىدء ڄه لُػ ڄ٭ًخض 
 وؤدجٿ خبغمدَص خبؼٗجمص؛

نً وبزُٝٛ ؤدجٿ ظىٴ-
 خبغمدَص ٬ځً ٴعُخض ڄىع٩مص؛

خلعُخڂ بـُخءخض بزُٝٛ  -
 ڄ٭ًخض وؤدجٿ خبغمدَص.

بـسدَ خڀ٭مدپ -
٬ځً خَظًخء ؤدجٿ 

 خبغمدَص خڀٵُيَص؛
ظ٥سُٷ ٬ٹىزدض -

في لدڀص ٬ًڂ خَظًخء 
 ؤدجٿ خبغمدَص.

 
 

ڄًَُ خبؼُٙو٪ 
وڄٕاوپ خڀٝمص 
وخڀٕٗڄص خبؼهىُص 
 وڄٕاوپ خبعىيش.

 
 
 
 

 ٘هُ 

 
 

سص خڀ٭مدپ خلمجهّون وٕ
زدڀٽدڄٿ زىٔدجٿ 

 خبغمدَص.

 
 
 

95 
  

 

 

 
 

خڀعمٽڃ خبعّجٍ في خِؼدَ 
 خڀسُحُص ڀځمُٙو٪.

 
 

 ببندپ خبعدور خڀسُحٍ ڀځمُٙو٪؛-
خڀٵ١ٗض خڀىدبذص ٬ه ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ -

 خبؼُٙو٪.

برًًَ وظٹُُڃ خِؼدَ خڀسُحُص -
ڀځمُٙو٪ وخبزدٌ خٔـُخءخض 
 خبؼىدٔسص بغمدَص خڀسُحص وخلعُخڂ

 خبؼ٭دَنً خبؼع٭ځٹص زدڀسُحص؛
ظ٥سُٷ خٔـُخءخض خڀسُحُص -

 خلمحًي ڄٕسٹد ڀځمُٙو٪.

٠مدن خبؼ٥دزٹص -
ڀځمع٥ځسدض خڀٹدوىوُص 

و٠مدن خڀٵُِ 
وخڀعىَّه وخڀعىځٛ 

 ڄه خڀٵ١ٗض؛
خڀعُٕنً خبعًُ -

 ڀځٵ١ٗض خڀٝځسص.

 

 
ڄًَُ خبؼُٙو٪ 

وڄٕاوپ خڀٝمص 
وخڀٕٗڄص خبؼهىُص 
 وڄٕاوپ خبعىيش.

 
 
 

 ؤ٘هُ 6

 
 

ٹُٷ خًٌْخٲ بر
خلمحًيش ڀځفدور خڀسُحٍ 

 ڀځمُٙو٪.

 
 
 

75 

 
 
 

و٥ُ خٜٔدزص زٵنًوْ 
 ټىَوود.

 
 

 
ـدجمص ٬دبؼُص وخٔ٭ص خٖوعٙدَ ٬ځً 

 خبؼٕعىي خڀ٭دبؼٍ.

 خلعُخڂ خٔـُخءخض خڀىٸدجُص؛-
ظ٥سُٷ يڀُٿ بيخَش خبغدٖض -

 خبؼٙعسً بهد؛
 خڀع٥هنً وخڀع٭ٹُڃ خڀُىڄٍ؛-
ٸُدْ يَـص لُخَش خڀ٭مدپ -

 وىپ ڄىٸ٫ خڀسىدء.٬ىً ي

 
خڀعمُٕٓ خبؼٕعمُ 
ڀځ٭مدپ ڄه ٤ُٲ 

خڀٵَُٷ خڀ٥بي 
 ڀځمُٙو٪.

 

ڄًَُ خبؼُٙو٪ 
وڄٕاوپ خڀٝمص 
وخڀٕٗڄص خبؼهىُص 
وخڀٵَُٷ خڀ٥بي 

 ڀځُٙټص.

 
 

 
زٝٵص 
 يخجمص

 
بزٵُٟ لدٖض 

خٜٔدزدض خبؼاټًش 
٬ځً ڄٕعىي بيخَش 
 خبؼُٙو٪ وخڀىَ٘دض.
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خڀٕنًوَش خڀعٹىُص 
 وخْ٘ٱدپ

 
"Technical 

Process & 

Works" 

ببقدِ خبؼُٙو٪ 
في خِـدپ خلمحًيش 
ووٴٹد ڀځعٽځٵص 
 خبؼعٵٷ ٬ځُهد.

٬ًڂ ظىٴُ خبؼىخي خْوڀُص 
٬ځً ڄٕعىي خڀىَ٘دض 

 ؤو خبؼُٙو٪.

 
 وٵدٌ خبؼىّون ڀًي خبؼىَيون.

خڀسمػ ٬ه ؤٔىخٶ ؤوُي 
في خبؼى٥ٹص خڀُٙٸُص ڄه ؤـٿ 

 ظىى٫َ خبؼىَيون.

ظى٫ُٔ ڄى٥ٹص 
 خڀعىَّه.

ٹني خبؼٕاوپ خڀع
وڄٕاوپ خڀعمىَه 
 وڄٕاوپ خْ٘ٱدپ.

 
 ٘هُ

ڄ٭ًپ خڀعىٴُ خبؼٕعمُ 
 ڀځمىخي خْوڀُص

 
 

 

85 

 

خْلىخپ خبعىَص ٰنً 
 خبؼٗجمص.

 
 

 ؤٔسدذ ٤سُ٭ُص.
خْوٍ زد٬ٖعسدَ ڀځعٹځسدض 

خبعىَص خلمحعمځص ؤؼىدء خڀعى٣ُ٥ 
 ڀعىٵٍُ خْ٘ٱدپ.

وٹٿ خبؼ٭ًخض 
ْڄدټه آڄىص ٬ىً 
 وٸى٪ ظٹځر ـىٌ

 

 
 .ټٿ خبؼٕاوڀنٌ

في لدڀص 
ظٹځر 
 ـىٌ.

 

 

 برٹُٷ خًٌْخٲ
 
70 
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خڀٹُىي خبؼع٭ځٹص ز٥سُ٭ص 

 خڀعُزص.

لد َعڃ برًًَ خڀ٥سُ٭ص خبعُىڀىـُص بؼىٸ٫ 
خبؼُٙو٪ زٙٽٿ ـًُ في خڀًَخٔدض 

 خبعُىظٹىُص.

ببقدِ يَخٔص ـُىظٹىُص ؤوُي 
ڄه ؤـٿ ظسني وخٔعىًخڂ 
خڀعٹىُص خبؼىدٔسص ٔبقدِ 

 خْ٘ٱدپ.

ظ٭َّّ ڄىٸ٫ 
خبؼُٙو٪ 

ڀعفهُّخض خبؼٗجمص زد
 ڀځعٹىُص خبعًًَش

ڄًَُ خبؼُٙو٪ 
وخبؼٕاوپ خڀعٹني 
 وڄٕاوپ خْ٘ٱدپ.

 
 

 ؤ٘هُ 3

 
خلعُخڂ خِـدپ خلمحًيش 

 ڄٕسٹد.
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وٹٛ وبرش ٬مدپ 
 خڀعىٵٍُ.

٬ًڂ خڀعمٽڃ في خْ٘ٱدپ برط -
 خَْٞ؛

 ظ٭ٹً خْ٘ٱدپ.-

ظى٨ُٳ َئٔدء وَ٘دض 
ٌخض وبرش وخڀٍَه ٔسٷ بؽڃ 

ـىسُص خڀ٭مٿ ڄ٫ ڄإٔدض ؤ
في بؾدپ خْوٵدٶ و٤َُٹص 

"NATM". 

بـُخء خـعمد٬دض 
برُُٕٕص ڀځ٭مدپ 

 خبعًي.

 
 

 ب٤دَخض خبؼُٙو٪.

 
 

 

 ؤ٘هُ 3

 
 

ببقدِ خبؼُٙو٪ وٴٹد 
 ڀځم٭دَنً خبؼعٵٷ ٬ځُهد.
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 ٔنًوَش خبؼىخَي خڀسَُٙص

 
"Human 

Resources 

Process " 

 
 

٠مدن خڀعُٕنً 
خڀٵ٭دپ ڀ٭ٗٸدض 
خڀ٭مٿ خڀٵُيَص 

د٬ُص وخبعم
بؼى٨ٵٍ خٔيخَش 

و٬مدپ 
 خڀىَ٘دض.

ڄ٭ًپ خڀٱُدزدض -
 ڄُظٵ٫؛

 خڀُٝخ٬دض وخڀىّخ٬دض.-

 ُٰدذ خڀ١منً خبؼهني؛-
خبؼٙدټٿ خڀ٭دجځُص وخٖـعمد٬ُص -

 وخٖٸعٝديَص.

خڀع٥سُٷ خڀٝدَڂ ڀځى٩دڂ خڀ٭دڂ 
ڀځُٙټص وظ٥سُٷ خڀ٭ٹىزدض 

وخٔـُخءخض خڀعإيَسُص خڀِٗڄص 
 ٬ىً خڀ١ُوَش.

 
خٖظٝدپ وبرُٕٓ 

 خبؼُٙو٪.ٴَُٷ 

 
 
 

 
 

ڄٕاوپ خبؼىخَي 
خڀسَُٙص وڄٕاوڀى 

 خڀىَ٘دض.

 
 

 ٘هُ
 

 ڄ٭ًپ خڀٱُدذ

 
45 

٬ُوٞ ٬مٿ ٰنً 
ودـمص في ز٭ٟ 

خبغدٖض ٬ځً ڄٕعىي 
"ANEM
" 

 
٬ًڂ ظىٴُ خڀٽٵدءخض خبؼ٥ځىزص ڀس٭ٟ 
 ڄىدٜر خبؼ٥ځىزص ٬ځً ڄٕعىي خبؼى٥ٹص.

خٖٔعٵديش ڄه خ٬ٖٵدءخض 
 ANEM خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ 

مدپ ڄه ڄه ؤـٿ ظى٨ُٳ ٬
 ودَؾ ڄى٥ٹص خبؼُٙو٪.

خٖٔعٵديش ڄه 
خبؼىخَي خڀسَُٙص ٌخض 

 خڀٽٵدءش وخبػبرش.

 
٬ىً 

 خبغدـص.
 

ظځسُص خٖلعُدـدض ڄه 
 خبؼىخَي خڀسَُٙص.
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ب٠ُخذ خبؼى٨ٵنٌ / 
 خڀ٭مدپ.

 ظإوُ في يٴ٫ خڀُوخظر وخْـىَ؛-
 ٤ځر َٴ٫ خڀُوخظر وخْـىَ؛-
٬ًڂ خلعُخڂ ز٭ٟ زىىي خٖظٵدٸُص -

 ڀځ٭مٿ. خبعمد٬ُص

 ظ٥سُٷ خْلٽدڂ خڀٹدوىوُص؛-
خبغٵد٦ ٬ځً لٹىٶ ٴَُٷ -

 خبؼُٙو٪.

َز٣ ٬ٗٸدض ـًُش 
 ڄ٫ ٴَُٷ خبؼُٙو٪.

 

زٝٵص 
 يخجمص.

 
٬ًي خڀٙٽدوٌ 
 وخ٠ُٔخزدض.
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ٵ٢ُ خٖٔعهٗٺ خبؼ
 ڀځٽهُزدء وخبؼدء.

 
 

 ٬ًڂ و٬ٍ ٴَُٷ خبؼُٙو٪؛-
 ٬ًڂ برُٕٓ ٴَُٷ خبؼُٙو٪.-

 
 

٬ٹځىص خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء 
 وخبؼدء.

برُٕٓ ٴَُٷ 
 خبؼُٙو٪ 

ڄٕاوپ خبؼىخَي 
خڀ٭دڄص وخڀٝمص 
 وخڀٕٗڄص خبؼهىُص.

 
 

برٹُٷ خًٌْخٲ 
خبؼع٭ځٹص زدبؼىخَي 

 خڀ٭دڄص.
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 ٔنًوَش خبؼىخَي خڀ٭دڄص
 

 "General 

Resources 

Process " 

 
٠مدن خڀعُٕنً 

ڀځىٔدجٿ    خڀٵ٭دپ
 خبؼٙعُټص.

 
 

 ظًٌىَ خڀعفهُّخض.

 
 

 ع٭مدپ خڀُىڄٍ ڀځعفهُّخض؛خٖٔ-
 بذهُّخض ٸًبيص.-

ظىـًُ خڀعفهُّخض -
 خبؼٕع٭مځص وخڀٹًبيص ڀځُٝدوص،

ُ٘خء وخٸعىدء بذهُّخض -
 ـًًَش.

برُٕٓ ٴَُٷ 
خبؼُٙو٪ لىپ 
٠ُوَش خلمحدٴ٩ص 
٬ځً بفعځٽدض 

 خڀُٙټص.

 
 

 ټٿ َىڂ

 
وٕسص خڀعفهُّخض في 

 و٠٭ُص ـًُش.
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ٔنًوَش خڀعمىَه 
وخبؼىدوڀص وظُٕنً 

 خبؼىّوودض
 

"Supply, 

subcontracting 

& Stock 

Management 

Process " 

 
 
 

ظىٵٍُ ٬مځُدض -
خڀعىًََ ڄه 

خْيوخض وخڀځىخِڂ 
وٴٹد ڀځم٭دَنً 

 خبؼ٥ځىزص.
 

بيخَش وظىُٕٷ -
وٙد٤دض ظُٕنً 

 خبؼىّوودض.

 
 ٜٵٹدض ٰنً ڄؽمُش

٬ُوٞ ٖ ظعٗءڂ ڄ٫ خبؼع٥ځسدض خلمحًيش 
 في يٴدظُ خڀُٙو٢.

ڄُخـ٭ص ٸدجمص خبؼىَيون 
خبؼٹدوڀنٌ خبؼاٌځنٌ خڀٝديَش و

 ٬ه ڄًََُص خڀعمىَه وخبؼىدوڀص.

  
 
 

 ڄٕاوپ خڀعمىَه

 
 ؤ٘هُ 6

 
٬ًي خڀٝٵٹدض ٰنً 

 خبؼؽمُش
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خڀعمٽڃ خبعّجٍ في 
خبػًڄدض خبؼٹًڄص ڄه 

٤ُٲ ڄٹًڄى خبػًڄدض 
 خبػدَـُىن.

٬ًڂ خلعُخڂ زىىي خڀ٭ٹىي خبؼبرڄص ڄ٫ -
 ڄٹًڄى خبػًڄدض خبػدَـُىن؛

خٸسص خبػًڄدض وٹٛ في ٬مځُدض ڄُ-
 خبؼٹًڄص؛

 وٹٛ في خٖظٝدپ.

ظى٩ُڃ خـعمد٬دض وڀٹدءخض -
ڄ٫ ڄٹًڄى خبػًڄدض 

 خبػدَـُص؛
بـُخء َِدَخض ٰنً ڄ٭ځىص -

 ٬ځً ڄٕعىي خبؼى٫٠.

برُٕٓ ڄٹًڄى 
خبػًڄدض 

لىپ  خبػدَـُىن
ؤبنُص خبغٵد٦ ٬ځً 

 خڀسُحص.

 
 

ټٿ 
 ٘هُ

 
 

 خلعُخڂ زىىي خڀ٭ٹىي
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وٵدٌ خبؼىّوودض ڄه 
 خبؼىخي.

 ٬ًڂ ظىٴُ خبؼىخي ڀًي خبؼىَي خبؼ٭عدي؛-
 ٔىء ظى٩ُڃ خبؼىدِن؛-

٬ًڂ خلعُخڂ بـُخءخض ظُٕنً -
 خبؼىّوودض.

 
ظىى٫َ ڄىَيٌ خبؼىخي ٌخض 

 خڀ١ُوَش خڀٹٝىي.

  

ڄٕاوپ خڀعمىَه 
وڄٕاوپ ظُٕنً 

 خبؼىّوودض.

 
 

 ټٿ َىڂ 

 
ظىٴُ خلُعدـدض 

 خبؼُٙو٪ في خبؼىدِن.
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خبؼىخي  وظُٕذ خوٕٽدذ
 .ص ؤؼىدء خڀعىَّهخڀٽُمُدجُ

 ٬ًڂ ڄٗجمص ٤َُٹص خڀعىَّه؛-
ٔىء ٘مه وظٵَُٯ خبؼىخي -

 وخبؼىعفدض؛

بزُٝٛ ڄٽدن ودٚ -
 زعىَّه خبؼىخي خڀٽُمُدوَص؛

برُٕٓ ٬مدپ خڀٙمه -
وخڀعٵَُٯ زدڀ٥ُٶ خبؼىدٔسص 

 ڀځعٵَُٯ خِڄه؛
بـُخء بسدََه بؿدټدش ڀٽُٵُص -

خڀعُٝٲ في لدڀص ظُٕذ 
 ز٭ٟ خبؼىخي خڀٽُمُدوَص.

ٔدجٿ و٫٠ خڀى
خبؼىدٔسص ڀٗلعٵد٦ 
زدبؼىخي خڀٽُمُدوَص 
 وخڀبٍ بسى٫ ظُٕبهد. 

ڄٕاوپ ظُٕنً 
خبؼىّوودض، 
وڄٕاوڀى 
خڀىَ٘دض، 

 وڄٕاوپ خڀٝمص 
 وخڀٕٗڄص خبؼهىُص

٬ىً 
ټٿ 
 ٬مځُص.

  ُٰدذ خڀعُٕزدض
85 
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وڄىعفدض ٰنً  ڄىخي
 ڄ٥دزٹص ڀځ٥ځر.

 

٬ًڂ خـعُخڂ وٝدجٛ خبؼىخي وخبؼىعفدض 
 خء.خلمحًيش في ٤ځسدض خڀُٙ

 

برًًَ زًٸص بػٝدجٛ خبؼىخي 
 وخبؼىعفدض في ٤ځسدض خڀُٙخء.

خوعُدَ خبؼى٨ٳ 
خبؼٽځٳ زدڀُٙخء 

 ٌخض وبرش.

 
 ڄٕاوپ خڀعمىَه

ټٿ 
٬مځُص 
 ُ٘خء

٬ًي خبؼىخي وخبؼىعفدض 
خبؼٙعُخش خبؼ٥دزٹص 

 ڀځ٥ځسدض.
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 ٔنًوَش خبؼ٭ًخض
 

"Material 

Process " 

و٫٠ برط 
ظُٝٲ وَ٘دض 
خبؼُٙو٪ خبؼ٭ًخض 

ڀعفهُّخض وخ
خڀِٗڄص زدبعىيش 
وخڀٽمُص خبؼ٥ځىزص 

وفي خڀىٸط 
 خبؼ٥ځىذ.

 
ظځىغ خبؽىخء زٕسر 

 خوس٭دؼدض ٰدِخض خڀ٭ديڂ.

 
 

 خٖٔع٭مدپ خبؼٵ٢ُ ڀځم٭ًخض؛-
 ؤـهّش خڀ٭ديڂ ڄ٭٥ځص.-

خبؼُخٸسص خڀعٹىُص خڀٹدوىوُص -
 ڀځم٭ًخض؛

 بٜٗق خبؼ٭ًخض خبؼ٭ُسص؛-
خبؼُخٸسص خڀُىڄُص ڀځم٭ًخض ڄه -

 دوص.ٸسٿ ڄٝځمص خڀُٝ

 

 
ظٙف٫ُ خڀُٝدوص -

 خڀىٸدجُص.

 
 
 
 

ڄٕاوپ خبؼ٭ًخض 
 وخڀعفهُّخض.

 
 

 ټٿ َىڂ

 
 

 لدڀص خ٥٬ْدپ
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٬ًڂ ټٵدَص خبؼ٭ًخض 
 وخڀعفهُّخض.

٬ًڂ ظىٴُ خبؼ٭ًخض خبؼ٥ځىزص ٬ځً 
 ڄٕعىي خبؼًََُص خبؼُټَّص ڀځم٭ًخض.

خڀځفىء ڀځعإـنً خبػدَـٍ 
 ڀځم٭ًخض.

  

 ؤ٘هُ 3
ظځسُص ٤ځسدض 
 ًخضخڀىَ٘دض ڄه خبؼ٭
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 خ٥٬ْدپ خبؼعٽَُش. 

 ٬ًڂ ظىٴُ ٸ٫٥ خڀٱُدَ؛-
وٹٛ ټٵدءش ووبرش ز٭ٟ ؤٴُخي ٴَُٷ -

 خبؼُٙو٪؛
 ڄ٭ًخض ڄهعځٽص؛-

 ٬ًڂ خلعُخڂ ظ٭ځُمدض خبغمدَص.-

خلعُخڂ زُودڄؿ خڀُٝدوص -
 خڀىٸدجُص؛

ظىٴنً ٸ٫٥ خڀٱُدَ في خڀىٸط -
 خبؼىدٔر؛

 ظٽىَه ٴَُٷ خبؼُٙو٪.-

 
 

ظٵديٌ ظُٕذ 
ًخض خڀَّىض ڄه خبؼ٭

 ؤؼىدء خڀعٝځُك.

٬ىً 
لًوغ 
ظ٭٥ٿ 
ْلً 
 خبؼ٭ًخض

 
 

 ڄ٭ًپ خڀع٭٥ٿ
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 ٔنًوَش خلمحدٔسص
 

"Accounting 

Process" 

 
 

ڄٕٻ بؿدٔسص 
خبؼُٙو٪ وٴٹد 
 ڀځٹىخونٌ خبغدڀُص.

 

 
 وٹٛ في خڀعمىَٿ.

 
 خڀٝ٭سص ڀځسځً؛  خڀ٩ُوٲ خٖٸعٝديَص-

 ظإوُ في ظًًَٕ يَىن خڀُٙټص؛-
 ظُخټڃ يَىن خبؼُٙو٪.-

٫َ خْڄىخپ خبؼعىٴُش ظىِ-
ز٥َُٹص ٬ديڀص زنٌ خبؼىَيَه 

وخ٤ُْخٲ خبػدَـُص خْوُي 
ڀځمُٙو٪ )خڀٝىًوٶ خڀى٤ني 

 ڀځ١مدن خٖـعمد٬ٍ(.

 
٤ځر ظّوًَ 

لٕدذ خبؼُٙو٪ 
 زإڄىخپ ب٠دٴُص.

 
 

ڄًَُ ڀځمُٙو٪ 
 وڄٕاوپ خلمحدٔسص.

 

٬ىً  
ټٿ 

ظدََه 
 خٔعمٹدٶ 

 

 
ظځسُص ٤ځسدض خڀًٴ٫ 
خبؼىَيون وخ٤ُْخٲ 

 خْوُي.خبػدَـُص 
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 زُخٸٍ"-: خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخبؼ٥ځر خڀؽدڀػ
بؽىًٔص خبؼًوُص، ُٔعڃ ٴُمد َځٍ ز٭ً ؤن تم برًًَ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀٝدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ وڀځُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خ

خٔع٭ُخٞ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، زد٬عسدَ ؤن ؤلً ڄع٥ځسدض ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش 
ٍ" زُخٸ-خْيخء َع٭ځٷ ز١ُوَش برًًَ وظى٠ُك خ٤ٔدَ خٖٔعُخظُفٍ  ڀځمى٩مص، وبدد ؤن ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

٬سدَش ٬ه ڄى٩مص ڄاٸعص، ڀٍخ َعىـر ؤن بوًي ڀً َئَص وؤًٌخٲ خٔعُخظُفُص وخ٠مص ڀځعمٽه ڄه ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش 
 خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زً.

 زُخٸٍ"-. خْبنُص خبعىٌَُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص1
َعٗءڂ ڄ٫ ٌٍخ خڀعّخًَ َ٭عبر لعمٍ وؤټؽُ ڄه ٠ُوٌَ،  ظٙهً خبعّخجُ ظّخًَ ڄٕعمُ ڀ٭ًي ٔٽدنهد، ڀٍخ ٴع٥ىَُ ٸ٥د٪ خڀىٹٿ بدد

 ټمد َځٍ: 2021- 2010بحُػ ټدن ظ٥ىَ ٬ًي خڀٕٽدن في خبعّخجُ في خڀٵعُش خبؼمعًش ڄه 
 )خڀىلًش: ڄځُىن وٕمص(. 2021- 2010(: ظ٥ىَ ٬ًي خڀٕٽدن في خبعّخجُ في خڀٵعُش خبؼمعًش ڄه 72خڀٙٽٿ َٸڃ )

 
عمدي ٬ځً: ڄىٸ٫ خڀسىٻ خڀًولر، : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖخبؼًَٝ

https://donnees.banquemondiale.org/indicateur/SP.POP.TOTL?end=2020&locations=DZ&most_recen

ear_desc=false&start=2010t_y :06/06/2022، ظدََه خڀعٝٵك. 

ڄه خڀٙٽٿ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن بمى ٔٽدن خبعّخجُ في ظّخًَ وظ٥ىَ ڄٕعمُ، لُػ ؤن ڄ٭ًپ بمى ٬ًي خڀٕٽدن في خڀٵعُش خبؼمعًش 
وٌٍخ  ،2010ڄٹدَوص زٕىص  2021ؤٌ ڄد َٹدَذ َِديش زـعٕ٭ص ڄَٗنٌ وٕمص في  % 25زځٯ ظٹَُسد  2021بلذ  2010ڄه 

 ڄد َ٭عبر بمى ڄ٭عبر في ٬ًي ٔٽدن خبعّخجُ وخڀٌٍ ؤيي بلذ َِديش ڄع٥ځسدض خبؼىخ٤ىنٌ في ٬ًش بؾدٖض؛ ڄه زُىهد خڀىٹٿ. 
وفي ٌٍخ خڀُٕدٶ، ظ٭مٿ خبغٽىڄص خبعّخجَُص ٬ځً ظ٥ىَُ ٸ٥د٪ خڀىٹٿ وبرُٕىً زٝٵص ڄٕعمُش ڄه وٗپ ظىٵٍُ ٬ًش ڄٙد٫ََ 

 ً خڀعىٵٍُ ؤو ٸًُ خڀًَخٔص.ڄىهد ڄد تم خٖوعهدء ڄىهد وؤوُي ٌٍ ٸُ
وظ٭عبر وَٖص خبعّخجُ خڀ٭دٜمص ؤټؽُ خڀىَٖدض ټؽدٴص ڄه لُػ ٬ًي خڀٕٽدن ڄٹدَوص زدڀىَٖدض خْوُي، وٌٍخ َٰڃ ؤنهد ظ٭عبر 

، ٴةن وَٖص خبعّخجُ 2008(.ولٕر آوُ بلٝدء ڀ٭ًي خڀٕٽدن ڀٕىص 2ټڃ 1 190ؤٜٱُ خڀىَٖدض ڄه لُػ خبؼٕدلص )
 . 1ڄځُىن وٕمص 2 988 145خْولذ ڄه لُػ ٬ًي خڀٕٽدن وخڀٌٍ زځٯ خڀ٭دٜمص برعٿ خبؼُظسص 

                                                             
1 https://www.populationdata.net/pays/algerie/divisions. 

2000 2005 2010 2015 2020 2025

35.9
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44.7

https://donnees.banquemondiale.org/indicateur/SP.POP.TOTL?end=2020&locations=DZ&most_recent_year_desc=false&start=2010
https://donnees.banquemondiale.org/indicateur/SP.POP.TOTL?end=2020&locations=DZ&most_recent_year_desc=false&start=2010
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( ڀىَٖص خبعّخجُ 2022وبذًَ خٔ٘دَش بلذ ؤوً تم خڀعٹُذ ڄه ڄٝدلح وِخَش خڀًخوځُص ڀځمٝىپ ٬ځً ٬ًي خڀٕٽدن خبغدلر )
٬ًي خڀٕٽدن َعڃ  ، ڄ٫ خڀ٭ځڃ ؤن ٬مځُص بلٝدء2008وڀس٭ٟ زځًَدتهد، بٖ ؤوً تم ظإټًُ ؤن آوُ خٖلٝدجُدض ظ٭ىي ڀٕىص 

بـُخجهد ټٿ ٔس٫ ٔىىخض ؤو ٬ُٙش ٔىىخض ٬ځً خْټؽُ، ڀٽه زٕسر خِْڄص خڀُٕدُٔص )خبغُخٺ( وز٭ًٌد خِْڄص خڀٝمُص )ـدجمص 
 ټىَوود( لد َعڃ زُبؾص بـُخء ٬مځُص بلٝدء ـًًَش بلذ َىڄىد ٌٍخ.
عدلر ٴةن خڀٽؽدٴص خڀٕٽدوُص ڀىَٖص خبعّخجُ ٔىص خْونًش، وزدڀ 12وزد٬عسدَ ؤن ٬ًي ٔٽدن خبعّخجُ ٘هً خَظٵد٬د ڄځمى٨د في 

خڀ٭دٜمص وزځًَعهد ٌٍ ؤ١َد ٸً ٬ُٴط خَظٵد٬د ڄځمى٨د، لُػ ظٙنً خڀعىٸ٭دض ؤن ٬ًي ٔٽدن وَٖص خبعّخجُ خڀ٭دٜمص ڀٕىص 
 . 2008ڄځُىن وٕمص؛ بد٭نى ؤن ٬ًي ٔٽدنهد ٸً ظ١د٬ٳ ڄٹدَوص ز٭ًي ٔٽدنهد في ٔىص  4 050 000ٸً زځٯ ظٹَُسد  2021

ڀځىمى وخَٖظٵد٪ خبؼٕعمُ ڀ٭ًي خڀٕٽدن في وَٖص خبعّخجُ خڀ٭دٜمص، ٴٹً ؤٜسك ڄه خڀ١ُوٌَ ظ٥ىَُ خبغُدش خٖـعمد٬ُص وو٩ُخ 
 في ٌٍي خڀىَٖص في ٬ًش بؾدٖض ڄه ؤبنهد برٕنٌ وظٕهُٿ ٬مځُص ظىٹٿ خبؼىخ٤ىنٌ. وخٖٸعٝديَص ڀځمىخ٤ىنٌ

ڀٌٍ ٔنًز٣ زنٌ ٬نٌ خڀى٭فص )ڄٹد٤٭ص ڄه زځًَص ـُٕ ٸٕى٥ُىص( وزىدءً ٬ځً ڄد ٔسٷ، َعسنٌ ؤن ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ خ
وزځًَص زُخٸٍ، ُٔځ٭ر يوَ ـىٌٌُ في برٕنٌ وظٕهُٿ ظىٹٿ ٔٽدن ٌدظنٌ خبؼى٥ٹعنٌ، ودٜص ؤن ؤدجٿ خڀىٹٿ خبغدڀُص في 

 ؽځص في:، وخبؼعم2008خبؼى٥ٹعنٌ ٰنً ټدٴُص و٩ُخ ڀ٭ًي خڀٕٽدن خڀٌٍ َٙهً خَظٵد٪ ڄٕعمُخً ڄىٍ آوُ ٬مځُص بلٝدء في 
 و٥ى٢ خڀىٹٿ بؼإٔص خڀىٹٿ خبغ١ٌُ وخڀٙسً خبغ١ٌُ ڀىَٖص خبعّخجُ؛ 
 .ٚؤدجٿ خڀىٹٿ خڀعدز٭ص ڀځىىخ 

ټمد ظ٭عبر زځًَص ـُٕ ٸٕى٥ُىص وزځًَص زُخٸٍ ڄه زنٌ خبؼىد٤ٷ ٌخض خڀٽؽدٴص خڀٕٽدوُص خبؼُظٵ٭ص في وَٖص خبعّخجُ خڀ٭دٜمص، بحُػ 
 ُٕ ٸٕى٥ُىص وزځًَص زُخٸٍ:َى٠ك خبعًوپ ؤيودي ظ٥ىَ ٬ًي ٔٽدن في زځًَص ـ

 (: ظ٥ىَ ٬ًي خڀٕٽدن في زځًَص ـُٕ ٸٕى٥ُىص وزځًَص زُخٸٍ.49خبعًوپ َٸڃ )
 2020 2008 1998 1987 خبؼىد٤ٷ

  748 126 ظىٸ٭دض: 116 375 95 247 68 839 ٬ًي ٔٽدن زځًَص زُخٸٍ
 194 000ظىٸ٭دض:  133 247 82 729 34 920 ٬ًي ٔٽدن زځًَص ـُٕ ٸٕى٥ُىص

، ظدََه ttps://www.ons.dz/spip.php?rubrique33hڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځً: ڄىٸ٫ خڀًَىخن خڀى٤ني ڀٕلٝدجُدض، :خبؼًَٝ
 .09/06/2022خڀعٝٵك: 

٫ وٕسُد زدبؼٹدَوص بدٕدلعهمد وخڀبٍ ٌٍ ٬ځً َسنٌ خبعًوپ ؤ٬ٗي ؤن ٬ًي ٔٽدن زځًَص ـُٕ ٸٕى٥ُىص وزځًَص زُخٸٍ َ٭عبر ڄُظٵ
ڄى٥ٹُص، زدڀى٩ُ ڀ٭ًي خبؼٙد٫ََ  2020. وظ٭عبر ظىٸ٭دض ٬ًي خڀٕٽدن في خبؼى٥ٹعنٌ ڀٕىص 2ټڃ 26.7و 2ټڃ 14,5خڀعىخلر: 

 خڀٕٽىُص خڀبٍ ؤبقّض وخڀبٍ تم ظٕځُمهد ْٜمدبهد وټٍخ خڀبٍ ٖ ظّخپ ٸًُ خڀعىٵٍُ.
ُو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، ٴٹً تم ظإټًُ ؤن ظى٫َِ ٬ًي خڀٕٽدن ٬ځً ٤ىپ ڄٕدَ خبؼُٙو٪ ولٕر خڀًَخٔص خْوڀُص خبؼٵٝځص ڀځمٙ

(. وزىدءً 2008ڀسځًَص زُخٸٍ  )لٕر بلٝدجُدض  % 2% ڀسځًَص ـُٕ ٸٕى٥ُىص و  4,9٘هً ڄ٭ًپ بمى ڄُظٵ٫ وٕسُد زىٕسص 
 0,71% و  3,18عىخلر: ، ٴةن ڄ٭ًپ بمى خڀٕٽدن في ـُٕ ٸٕى٥ُىص وزُخٸٍ ٬ځً خڀ٬2020ځً ظىٸ٭دض ٬ًي خڀٕٽدن ڀٕىص 

وزدڀىٕسص ڀځٽؽدٴص خڀٕٽدوُص بؽعنٌ خڀسځًَعنٌ، ٴٹً ٬ُٴط خَظٵد٬د ڄځمى٨د، بحُػ ؤٜسمط في زځًَص ـُٕ ٸٕى٥ُىص، لٕر  %.
، زُىمد ؤٜسمط في زځًَص زُخٸٍ 2008في ٔىص  2وٕمص/ټڃ 9 127ز٭ً ؤن ټدوط  2وٕمص/ټڃ 13 379، 2020ظىٸ٭دض 

 .2008في ٔىص  2وٕمص/ټڃ 4 359ز٭ً ؤن ټدوط  2وٕمص/ټځڃ 4 747
خڀ٭دٜمص، وخڀبٍ  خبعّخجُ ڀىَٖص خڀٽؽدٴص خڀٕٽدوُص دظنٌ خڀسځًَعنٌ ؤ٬ځً ڄه ڄعى٣ٔووٴٹد ڀىٵٓ خڀًَخٔص، ٴةن خڀٽؽدٴص خڀٕٽدوُص بؽ

 خِٖيَدي و٩ُخ ڀ٭ًي خبؼٙد٫ََ خڀٕٽىُص خڀبٍ تم ببقدٌِد وظځٻ خڀبٍ ٖ ظّخپ ٸًُ خٖبقدِ. في ظٕعمُ

https://www.ons.dz/spip.php?rubrique33
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زُخٸٍ" زٙٽٿ ڄځمى٦ في ظٕهُٿ ٬مځُص ظىٹٿ خْٴُخي -دٌڃ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصوفي ٌٍخ خ٤ٔدَ، ُٕٔ 
ڄىً ٴٹ٣ ٔٽدن ڄٹد٤٭ص ٬نٌ  ًوَٹځٿ ڄه لًش خِٖيلدڂ خبؼُوٌَ وخڀعځىغ في خبؼى٥ٹعنٌ، ټمد ؤن ظىٵٍُ ٌٍخ خبؼُٙو٪  ڀه َٕعٵُ

دوَش ټسځًَص ًٌُٔ ڄىًٔ خڀعدز٭ص ڀًخجُش زُخٸٍ و ٬نٌ خبؼدبغص خڀى٭فص وزځًَص زُخٸٍ ٴٹ٣، زٿ ُٔىًڂ ؤ١َد ٔٽدن خبؼىد٤ٷ خلمج
زُخٸٍ" ُٕٔمك في -بلخ. زد٠ٔدٴص بلذ ؤن خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص…وـُٕ ٸٕى٥ُىص خلمجدوَظنٌ بؼٹد٤٭ص ٬نٌ خڀى٭فص،

 خبؼٕعٹسٿ زةبقدِ ڄٙد٫ََ بسًًَ و٣ ڄعُو خبعّخجُ بلذ ڄىد٤ٷ ؤوُي؛ ټسځًَص خڀٽدڀُعىْ ڄؽٗ.

 زُخٸٍ"-خڀُئَص خٖٔعُخظُفُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص .2
زُخٸٍ" زإوً ؤلً ؤٌڃ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ڀًي وِخَش خڀىٹٿ وخْ٘ٱدپ -َعمُّ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

ًَخ ڄهڃ في ظىٴنً ٬ًش ڄّخَد وٴىخجً خـعمد٬ُص وخٸعٝديَص ڀځمىخ٤ىنٌ وڀځًوڀص، ٴدبغٽىڄص خبعّخجَُص بسعځٻ  خڀ٭مىڄُص، ټىوً ُٔځ٭ر يو
 زُخٸٍ"، وخبؼعمؽځص في:-َئَص ڄٕعٹسځُص ڄه ببقدِ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

٬ُٝوص ٸ٥د٪ خڀىٹٿ وظٕهُٿ خبغُټُص ڄه وبلذ زځًَبٍ "ـُٕ ٸٕى٥ُىص" و"زُخٸٍ" ڄه وٗپ ظىٴنً ؤُځص وٹٿ آڄىص وڄُبوص "
 ."وًَٜٹص ڀځسُحص

 زُخٸٍ"-ًٌخٲ خٖٔعُخظُفُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص. خ3ْ
زُخٸٍ" ڀعمٹُٷ ًٌٲ َجٍُٕ وٌى برٹُٷ خبؼىٵ٭ص خڀ٭دڄص ڀٕٽدن وَٖص -خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصڀٹً تم بوٙدء ڄُٙو٪ 

خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ب٤دَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ خڀ٭دٜمص ڄه وٗپ ظىٴنًي بػًڄص وٹٿ بفُّش. وزد٬ٖعمدي ٬ځً وعدجؿ خبؼٹدزٗض 
خبعّخجُ وټٍخ ڀځىؼدجٷ خبؼعمٝٿ ٬ځُهد، ٴٹً تم خڀعىٜٿ بلذ ؤوً ڄه خڀ١ُوٌَ ظٹُٕڃ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ 

 خڀًَخٔص بلذ ٸٕمنٌ َجُٕنٌ بند:
  وَٹًٝ بهد ظځٻ ٽځ٬ٍځً خبؼٕعىي خڀزُخٸٍ" -بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص :

خًٌْخٲ خڀبٍ ؤوٙإ ڄه ؤـځهد ٌٍخ خبؼُٙو٪ وخڀبٍ ظعممىَ لىپ ظٹًلص خبػًڄص، وخًٌْخٲ خٖـعمد٬ُص وخبؼٕدبنص في بمى 
وظ٥ىَ خبؼىد٤ٷ خبؼٕعٵًُش ڄه ٌٍخ خبؼُٙو٪. ٴهٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ َهًٲ في خْٔدْ بلذ برٹُٷ ڄىٵ٭ص ٬دڄص وفي وٵٓ 

ڀٽه برٹُٷ خبؼىٵ٭ص خڀ٭دڄص ؤولذ ڄه برٹُٷ خڀُزك. وٌٍخ ٖ َ٭ني ؤن خڀُزك ؼدوىٌ وٰنً ڄهڃ، زٿ َىلر خڀىٸط بلذ برٹُٷ خڀُزك، 
زُخٸٍ" ؤبنُص ڀځُزك ڀٽه ڀُٓ ٬ځً لٕدذ برٹُٷ خًٌْخٲ خڀُجُُٕص  خڀبٍ ؤوٙث -خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصڄُٙو٪ 

ظٕ٭نًش ٖ ظٕمك زعٱ٥ُص ټٿ خڀعٽدڀُٳ ڀٽىهد ظٗجڃ خڀٹًَش ڄه ؤـځهد ٌٍخ خبؼُٙو٪. ٴٵٍ لدڀص ڄعُو خبعّخجُ َعڃ خٔعىًخڂ 
 خڀُٙخجُص ڀځمفعم٫؛

  وَٹًٝ بهد ظځٻ خًٌْخٲ ٬ځً خبؼٕعىي خبعّجٍزُخٸٍ" -بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص :
خبؼعٵٷ ٬ځُهد، بحُػ ؤن برٹُٷ ٌٍخ خڀىى٪ خبؼُظس٥ص ؤٔدٔد  ز٭مځُدض ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ وٴٹد ڀځىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش خبؼ٥ځىزص و

ڄه خًٌْخٲ ُٕٔمك وَٕهٿ ٬مځُص برٹُٷ خًٌْخٲ ٬ځً خبؼٕعىي خڀٽځٍ، ٴعمٹُٷ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ٬ځً خبؼٕعىي 
 زُخٸٍ".-خبعّجٍ زٵد٬ځُص بيؽٿ و٥ىش ـىٌَُص وڄهمص ڀعمٹُٷ خًٌْخٲ خڀٽځُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 ٬ځً خبؼٕعىي خڀٽځٍزُخٸٍ" -بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصًخٲ خٖٔعُخظُفُص . خ1.3ٌْ
زُخٸٍ" في خڀىٹد٢ -بيٽه ظځىُٛ ؤٌڃ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ٬ځً خبؼٕعىي خڀٽځٍ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 خڀعدڀُص:
 ؤټؽُ ٴ٭دڀُص خڀبٍ ظٕعفُر ڀځ٥ځر خبؼعّخًَ ٬ځً وًڄص خڀىٹٿ ٬ځً  ڄىخـهص خڀَّديش خڀٕٽدوُص خبغدڀُص وخبؼٕعٹسځُص زعىٴنً زًخجٿ

 ڄٕعىي زځًَبٍ ـُٕ ٸٕى٥ُىص وزُخٸٍ؛
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 بزٵُٳ لًش خِٖيلدڂ وظىٴنً خڀىٸط؛ 
 برٕنٌ وى٬ُص وًڄص وٹٿ خبؼىخ٤ىنٌ ٬بر زځًَدض خبعّخجُ خڀ٭دٜمص ڄه وٗپ ظىٴنً ؤُځص وٹٿ آڄىص وڄُبوص؛ 
 ڄه خڀىٕسص خڀٽځُص  2/3خڀىدظؿ ڄه لُټص خبؼُوَ و٬ىخيڂ خڀُٕدَخض خبؼځىؼص بلذ ؤٸٿ ڄه  خڀعىٵُٳ ڄه خڀعځىغ خڀسُحٍ وخٖوس٭دؼدض

 ٔبصدلر خٖوس٭دؼدض.
 ّج٬ٍځً خبؼٕعىي خبعزُخٸٍ" -بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص. خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص 2.3

 زُخٸٍ"، وٍټُ:-خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصڄه ؤٌڃ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ٬ځً خبؼٕعىي خبعّجٍ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو 
 ٠مدن ببقدِ خبؼُٙو٪ في خڀىٸط خلمحًي؛ 
 ٠مدن ببقدِ خبؼُٙو٪ في لًوي خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀً؛ 
 خڀٕهُ ٬ځً ظځسُص ڄع٥ځسدض ـىيش خبؼُٙو٪ زٵ٭دڀُص وټٵدءش؛ 
 .برٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ خبؼ٥ځىذ 
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زُخٸٍ" خڀٹدجڃ -يخَش ؤيخش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص: خڀى٩دڂ خبؼٹعُق ٔخبؼسمػ خڀؽدلش
 ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص

ُٔعڃ في ٌٍخ خبؼسمػ بؿدوڀص ظٹًلص ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خڀبٍ ظعٗءڂ ڄ٫ وٝدجٛ وڄع٥ځسدض خبؼُٙو٪ 
٤دَ خڀ٭دڂ ڀعسني ٌٍي خْيخش ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪، وټمُلځص ؼدوُص بؿٿ خڀًَخٔص، بحُػ ُٔعڃ ټمُلځص ؤولذ برًًَ خٔ

"، وټمُلځص ؤونًش ُٔعڃ خٸعُخق ظٝمُڃ TPٔىمدوپ ظٝمُڃ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ وڀُٙټص ټىًُٔخَ "
 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وخبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خڀعٙدَټُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص.

 وفي ٌٍخ خڀُٕدٶ، ٴٹً تم خڀع٥ُٶ ڀځم٥دڀر خڀعدڀُص:
  :خ٤ٔدَ خڀ٭دڂ ڀعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص؛خبؼ٥ځر خْوپ 
  :خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ "خبؼ٥ځر خڀؽدلشEMA"؛ 
  :خَ "خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ڀُٙټص ټىًُٔخبؼ٥ځر خڀؽدڀػTP"؛ 
  :ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص ټأڀُصڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص خبؼ٥ځر خڀُخز٫-

 .زُخٸٍ"

 خ٤ٔدَ خڀ٭دڂ ڀعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔصخبؼ٥ځر خْوپ: 
-"٬نٌ خڀى٭فص٤دَ خڀ٭دڂ ڀسىدء وظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ ُٔعڃ في ٌٍخ خبؼ٥ځر برًًَ خٔ

ڄه وٗپ خڀع٥ُٶ ڀځ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؽٍخ خبؼُٙو٪، ڄ٫ ظٹًلص خبؼّخَد وخڀعمٵُّخض خڀبٍ ظىٴٌُد  زُخٸٍ"
ٍي خڀ٭ىخڄٿ ٬ځً خڀعىٵٍُ خبعًُ ڀځمُٙو٪. ټمد ُٔعڃ ٬ُٞ خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ ڀځىلص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في خبغً ڄه ظإؼنًخض ٌ

 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص زد٠ٔدٴص ڀځى٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبػدٜص بهٍخ خْونً.

 . خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص1
ڄه خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، ٴهى َعمُّ زًَـص ظ٭ٹًُ  زُخٸٍ"-"٬نٌ خڀى٭فصعُو خبعّخجُ زد٬عسدَ ؤن ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄ

ڄُظٵ٭ص، ٴ٭مځُص ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ ٌٍخ خبؼُٙو٪ ظ٭ُٲ ٬ًش ٬ُخٸُٿ وٜ٭ىزدض وخڀبٍ ظاؼُ ٬ځً ظىٵٍُ ٌٍي خْ٘ٱدپ وٴٹد ڀًٌٓخٲ 
 خبعّجُص بؽٍخ خبؼُٙو٪ )خڀىٸط، خڀعٽځٵص، وخبعىيش(. 

" )خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص TPزٗض خڀبٍ ؤـَُط ڄ٫ ب٤دَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخَ "ولٕر وعدجؿ خبؼٹد
، ٴٹً تم خڀعإټًُ ٬ځً ؤن ٌىدٺ خڀ٭ًًَ ڄه خڀ٭ىخڄٿ خڀبٍ ظٙٽٿ ٬ُخٸُٿ ڀعىٵٍُ (TP"-M29" وُ٘ټص ټىًُٔخَ "TPټىًُٔخَ "

خڄٿ بيٽه خڀعمٽڃ ٴُهد وؤوُي ٖ بيٽه خڀعمٽڃ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ لٕر ڄد ٌى بـ٣٥ ڀً، ټمد ؤټً خبؼٕعفىزىن ؤن ٌىدٺ ٬ى
 ٴُهد.

ڀٹً َؤَىد ٔدزٹد )خڀٵٝٿ خڀؽدلش( ؤن خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ لدوڀىخ ظٹًلص ٬ًش ظٝىُٵدض ڀځ٭ىخڄٿ خڀبٍ ظىخـً خبؼٙد٫ََ خڀٽبري 
ًش برًَدض زُخٸٍ" َىخـً ٬-"٬نٌ خڀى٭فصوٌڀٻ لٕر بذُزص ويَخٔص ټٿ زدلػ، وزد٬عسدَ ؤن ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ 

ڄىهد ڄد ٌٍ ودَـُص وڄىهد ڄد ٌٍ يخوځُص، ڀٍخ خَظإَىد ظٹُٕڃ ٌٍي خڀ٭ىخڄٿ بلذ ٬ىخڄٿ ودَـُص خڀٝ٭ر خڀعمٽڃ ٴُهد و٬ىخڄٿ 
 يخوځُص خڀبٍ بيٽه خڀعمٽڃ ٴُهد وٕسُد. 
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ُٿ خڀبٍ ظاؼُ ټمد ُٔعڃ ظٹُٕڃ خڀ٭ىخڄٿ خڀًخوځُص بلذ ٬ىخڄٿ ڄديَص و٬ىخڄٿ ظى٩ُمُص، بحُػ ظٙمٿ خڀ٭ىخڄٿ خبؼديَص ټٿ خڀ٭ُخٸ
٬ځً خبؼُٙو٪ وخبؼع٭ځٹص زدبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض وخڀعٽىىڀىـُد وخبؼىخي وخڀ٥دٸص، زُىمد ظٙمٿ خڀ٭ىخڄٿ خڀعى٩ُمُص ټٿ ظځٻ خڀ٭ىخڄٿ 

  خبؼع٭ځٹص زٵَُٷ خبؼُٙو٪ وخڀعى٩ُڃ وؤٔدڀُر وؤو٩مص خٔيخََص خبؼٕعىًڄص.
ٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، وٌٍخ ڀٽٿ ڄه ٜدلر وَى٠ك خبعًوپ ؤيودي ؤٌڃ خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىً

 خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ وڀځُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص، وخڀبٍ تم برًًٌَد زىدءً ٬ځً وعدجؿ خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد:

 زُخٸٍ".-٬نٌ خڀى٭فص(: خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "50خبعًوپ َٸڃ )

خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش في ڄُٙو٪ خڄعًخي 
 زُخٸٍ"-ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )ڄإٔص ڄعُو 
 خبعّخجُ(

خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص 
 (TP"-M29")ُ٘ټص ټىًُٔخَ 

  
خڀ٭ىخڄٿ خبػدَـُص

 

خڀ٭ىخڄٿ خبؼُظس٥ص بدىٸ٫ خبؼُٙو٪ -
 ص(؛)خڀ٭ىخڄٿ خبعُىظٹىُ

 خِْڄص خڀٝمُص خڀ٭دبؼُص )ـدجمص ټىٴًُ(؛-
خِْڄص خڀُٕدٔص خڀبٍ ڄُض بهد خبعّخجُ -

 )خبغُخٺ(؛
خِْڄص خٖٸعٝديَص خڀبٍ ِٖخڀط بسُ بهد -

 خبعّخجُ وٕسُد؛
ظإوُ ظٕىَص ٬مځُدض بوٗء خڀٕٽىدض -

 (؛Expropriationؤو خَْخ٠ٍ )
خڀ٭ىخڄٿ خڀُٕدُٔص )خڀعًوٿ خڀُٕدٍٔ -

ُټَّص ٬ځً ٬مځُص خبزدٌ و٥ُُٔش خڀٕځ٥ص خبؼ
 خڀٹُخَ(؛

خْلًخغ ٰنً خبؼعىٸ٭ص )ِڀّخپ، -
 بلخ(؛…ٴ١ُدودض،

 خڀسنًوٸُخ٤ُص.-

 خڀ٭ىخڄٿ خبؼُظس٥ص بدىٸ٫ خبؼُٙو٪؛ -
خڀ٭ىخڄٿ خبؼُظس٥ص بدٗجمص بسىٸ٫ -

٘سٽدض خڀٽهُزدء وخڀٱدِ وخبؽدظٳ 
وخْوعُوُط ڀعځٻ خلمحًيش في خڀًَخٔدض 

 خْوڀُص؛
وخِْڄص خِْڄص خڀٝمُص خڀ٭دبؼُص -

 خٖٸعٝديَص؛
خِْڄص خڀُٕدٔص خڀبٍ ڄُض بهد خبعّخجُ -

 )خبغُخٺ(؛
 خڀعٱُنًخض خڀٽؽنًش ؤؼىدء ٬مځُص خڀعىٵٍُ؛-
 خڀعٹځسدض خبعىَص؛-
ظإوُ ظٕىَص ٬مځُدض بوٗء -

 خڀٕٽىدض ؤو خَْخ٠ٍ؛
 ظإوُ ٜدلر خبؼُٙو٪ في خڀًٴ٫.-

خڀ٭ىخڄٿ خڀًخوځُص
 

خڀ٭ىخڄٿ خبؼديَص
 

 
خڀ٭ىخڄٿ خبؼع٭ځٹص زدبؼى

خي
 

 (TP"-M29"خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص )ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
ظإوُ ٬مځُدض خٔعٗڂ خبؼىخي خْوڀُص زٕسر خڀ٭ُخٸُٿ خبؼُظس٥ص زدڀىٹٿ خڀسمٌُ -

 وخٖٔعنًخي؛
 ٬ًڂ خلعُخڂ ز٭ٟ خبؼىَيَه بػٝدجٛ خبؼىخي خبؼ٥ځىزص ڄه ٤ُٲ خڀُٙټص؛-
 ڀًي خبؼىَي ؤو ٔىء ظى٩ُڃ خبؼىدِن؛وٵدٌ خبؼىّون ڄه خبؼىخي زٕسر ٬ًڂ ظىٴٌُد -
 …(.٬ًڂ خٔعٹُخَ ؤٔ٭دَ ز٭ٟ خبؼىخي في خڀٕىٶ خبعّخجٌُ )خبغًًَ، خٔبظىط،-

خڀ٭ىخڄٿ خبؼع٭ځٹص 
زدبؼ٭ًخض

 خڀع٭٥ٗض خبؼعٽَُش ڀځم٭ًخض وخڀعفهُّخض؛- 
 خٌعٗٺ خبؼ٭ًخض زٕسر خٖٔعىًخڂ خبؼٵ٢ُ بؽد؛ -
 .٬ًڂ ظىٴُ خبؼ٭ًخض خڀِٗڄص في خڀىٸط خبؼىدٔر-
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خڀ٭ىخڄٿ خڀعى٩ُمُص

 

ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )ڄإٔص ڄعُو 
 خبعّخجُ(

خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص 
 (TP"-M29")ُ٘ټص ټىًُٔخَ 

٬ًڂ ظىٴُ ؤو٩مص لًَؽص وٴ٭دڀص ٔيخَش -
 وظٹُُڃ خبؼُٙو٪؛

٬ًڂ ظٹًلص ٜىَش وخ٠مص ْٴُخي -
خبؼإٔص وْٜمدذ خبؼٝځمص ٬ه ؤًٌخٲ 

 ٲ خبؼُٙو٪؛خبؼإٔص وؤًٌخ
٬ًڂ خٔعىًخڂ ڄاُ٘خض ؤيخء ٴ٭دڀص في -

 ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪؛
٬ًڂ و٠ىق خٔـُخءخض خبؼٕعىًڄص في -

 بيخَش خبؼإٔص وڄٙدََ٭هد؛
٠٭ٳ خٖظٝدپ يخوٿ خبؼإٔص وڄ٫ 

 خ٤ُْخٲ خبػدَـُص بؽد؛
 ٬ًڂ ظىٴُ و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض لًَػ؛-
٬ًڂ ٴ٭دڀُص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص -

ووٹٛ برٵُّ خبؼىٝٝص ْٴُخي خبؼإٔص 
 خْٴُخي.

٬ًڂ ظى٠ُك ؤًٌخٲ خڀُٙټص -
وخبؼُٙو٪ زٙٽٿ ـًُ ڀٵَُٷ 

 خبؼُٙو٪؛
٬ًڂ خڀعىُٕٷ زنٌ ڄٽدظر خڀًَخٔدض -

 وخڀُٙټص؛
٬ًڂ ټٵدءش ز٭ٟ ؤ١٬دء ٴَُٷ -

 خبؼُٙو٪ في ز٭ٟ خبغدٖض؛
 وٹٛ برٵُّ ٴَُٷ خبؼُٙو٪؛-
٬ًڂ ټٵدَص خڀًوخَخض خڀعٽىَىُص في -

 بؾدپ بيخَش خ٬ْمدپ وخٖظٝدپ؛
 ٨هىَ وّخ٬دض خـعمد٬ُص.-
 

 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځً وعدجؿ خبؼٹدزٗض وخڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔدض خبؼٕعٹسځص.خبؼًَٝ

زُخٸٍ" ڄع٭ًيش و٩ُخ بغفڃ ويَـص -َع١ك ڄه خبعًوپ ؤ٬ٗي ؤن خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش في ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
٪، بحُػ ٌىدٺ ٬ىخڄٿ ڄُظس٥ص ٴٹ٣ زدڀُٙټص خبؼىٵٍش وؤوُي بزٛ ټٿ ڄه ٜدلر خبؼُٙو٪ وخڀُٙټص ظ٭ٹً وؤبنُص ٌٍخ خبؼُٙو

 TP"-M29"ټىًُٔخَ خبؼىٵٍش وٌڀٻ لٕر ٤سُ٭ص يوَ ووٙد٢ ټٿ ٤ُٲ؛ ٴىفً ڄؽٗ ؤن خڀ٭ىخڄٿ خبؼديَص بزٛ ٴٹ٣ ُ٘ټص 

ُمُص ٴهٍ بزٛ ټٗ خڀ٥ُٴنٌ ټىنهمد َٕهُخن زُىمد خڀ٭ىخڄٿ خڀعى٩زد٬عسدَ ؤنهد ظٕهُ زٙٽٿ ڄسدُ٘ ٬ځً ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪، 
٬ځً ٠مدن لٕه بيخَش خبؼُٙو٪ وظى٩ُمً. ٴهٍي خڀ٭ىخڄٿ خْونًش خبؼُظس٥ص زدبعدور خڀعى٩ُمٍ ڀځمُٙو٪ بيٽه خبغً ڄه ظإؼنًٌد 

ُ "٬نٌ خڀعٝمُمُص خبؼىدٔسص. ؤڄد خڀ٭ىخڄٿ خبػدَـُص خبؼاؼُش ٬ځً ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخج ضڄه وٗپ خبزدٌ ز٭ٟ خٔـُخءخ
زُخٸٍ" ٌٍ وٵٕهد ظٹَُسد ڀٽٗ خڀ٥ُٴنٌ، زد٬عسدَ ؤنهد ظع٭ځٷ زدڀعإؼنًخض خبػدَـص ٬ه ڄى٥ٹص خڀعمٽڃ في خبؼُٙو٪؛ بد٭نى ؤن -خڀى٭فص

 ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خڀ٭ىخڄٿ َٝ٭ر خڀعمٽڃ ٴُهد َٖظسد٤هد زعإؼنًخض ودَـص ٬ه و٥دٶ خبؼُٙو٪.

 خَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص. برٵُّخض ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔي2
زُخٸٍ" َٙهً خڀ٭ًًَ ڄه خڀعمًَدض وخڀ٭ُخٸُٿ خڀبٍ ؤيض -ڀٹً َؤَىد ٴُمد ٔسٷ ؤن ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

بلذ ٬ًڂ خلعُخڂ خبعًوپ خڀّڄني ڀځمُٙو٪ ولفڃ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ خبؼى٣٥ بؽد وخبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀً، بحُػ َ٭ُٲ ٌٍخ خبؼُٙو٪ 
 ڄځمى٨د في خبقدِ ؤ٘ٱدڀً.  ظإوُخ

وٸسٿ خڀع٥ُٶ ڀځعمٵُّخض وخبؼّخَد خڀبٍ ظىٴٌُد ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في لدڀص ظسىُهد ټإيخش ٔيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪، ُٔعڃ ٴُمد 
، وٌٍخ ڄه لُػ 2022خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؼُخلٿ خڀؽٗؼص ڀځمُٙو٪ لبٌ ـىخن َځٍ ظٹًلص ٜىَش وخ٠مص ٬ه وٕسص 

 عٹًڂ خبؼديٌ )وٕسص خْو٥ٙص خبؼىفّش( وخڀىٸط وخڀعٽځٵص:خڀ
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 .2022وٕسص خڀعٹًڂ في ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص في ـىخن  :(73) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 : ڄه ب٬ًخي خڀ٥دڀسص زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔدض خبؼٕعٹسځص.خبؼًَٝ

ظ٭ُٲ   TP"-M 29خڀعٹًڂ في ببقدِ ؤ٘ٱدپ ٌٍخ خبؼُٙو٪ ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ " ڄه خڀٙٽٿ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن وٕسص
خوعٗٴد ڄه ڄُلځص بلذ ؤوُي وڄه ٸٕڃ ِوُ، لُػ ؤن خبؼُلځص خْولذ تم خٖوعهدء ڄه ببقدِ ؤ٘ٱدبؽد وٸً تم ظٕځُمهد ڀٝدلر 

 خٖوعدؾ. (، زُىمد خبؼُلځعنٌ خڀؽدوُص وخڀؽدڀؽص ٴهٍ ٖ ظّخپ في ٤ىEMAَخبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )
، بحُػ %58,99و  % 76,32ٴىٕسص خڀعٹًڂ خبؼديٌ )خٔوعدؾ( ڀځمُلځص خڀؽدوُص وخڀؽدڀؽص ڀځمُٙو٪ ټدوط ٬ځً خڀعىخلر  

خڀٌٍ لد َعڃ ظٹَُسد خٖو٥ٗٶ  %D13.3( "0 )٘هًض ؤ٘ٱدپ خبؼُلځص خڀؽدوُص وٕسص ڄُظٵ٭ص في ببقدٌِد، ڄد ٬ًخ خڀٹٕڃ خڀٵ٬ٍُ "
وبرىَٿ  38ځص بر١نً وظؽسُط خبؼىٸ٫ )خبقدِ ؤ٘ٱدپ خڀعم١نً ٬ځً ڄٕعىي خڀ٥َُٷ خڀى٤ني َٸڃ في خبقدِي، ٴهى ٖ َّخپ في ڄُل

" ٴٹ٣ وزدٸٍ D16 ڄه خڀٹٕڃ " % 58,99بلخ(، زُىمد خبؼُلځص خڀؽدڀؽص ٴٹً تم ببقدِ …٘سٽدض خڀٽهُزدء وخڀٱدِ وخبؽدظٳ،
  خْٸٕدڂ لد َعڃ خٖو٥ٗٶ في ببقدٌِد ز٭ً.

ڀځمُلځص خڀؽدڀؽص. ٴُمٽه خڀٹىپ ؤوً  % 64,88ڀځمُلځص خڀؽدوُص  %84,95ط ٴٹً ټدوط ؤڄد وٕسص خڀعٹًڂ ڄه لُػ خڀىٸ
تم خبقدِ لىخلر ؤټؽُ ڄه وٝٳ ؤ٘ٱدپ خبؼُلځعنٌ وٗپ ٴعُش ظٵىٶ خڀٵعُش خبؼعىٸ٭ص ودٜص زدڀىٕسص ڀځمُلځص خڀؽدوُص، وزدڀعدلر 

 خڀؽدڀؽص. ٴدبؼُلځعنٌ ظ٭ُٴدن ظإوُ في خٔبقدِ وخڀٌٍ بيٽه ظًخَټً زدڀىٕسص ڀځمُلځص 
ڀځمُلځص خڀؽدڀؽص ڄٹدَوص زدبؼُّخوُص  % 53,27ڀځمُلځص خڀؽدوُص و % 80,60وٸً زځٱط وٕسص خڀعٹًڂ ڄه لُػ خڀعٽځٵص 

خبؼىٝٝص ڀٽٿ ڄُلځص. وبدٹدَوص وٕسص خڀعٹًڂ خبؼديٌ ڄ٫ ظٽځٵص ببقدِ ٌٍخ خڀعٹًڂ، وٗل٧ ؤن ظٽځٵص ببقدِ خْٸٕدڂ خڀٵ٬ُُص 
ؤٌ ؤن ظٽځٵص ببقدِ ٌٍي خبؼُلځص ڄٗجمص بغفڃ ؤ٘ٱدبؽد ڀٽه يون خلعٕدذ خڀٹٕمنٌ خڀٵ٬ُنٌ ڀځمُلځص خڀؽدوُص لد َعڃ بذدوٌِد؛ 

"D13.2"و "D13.3" وزدڀىٕسص ڀځمُلځص خڀؽدڀؽص، ٴٹً تم ببقدِ ظٹَُسد وٝٳ ؤ٘ٱدپ خڀٹٕڃ ." D16 53,27" زدٔعىًخڂ %  
 ڄه خڀعٽځٵص خٖبصدڀُص.

، وخڀعٹًڂ % 82,53 ؤن خڀعٹًڂ خبؼديٌ خٔبصدلر ڀځمُٙو٪ بيؽٿ و٬ىً برځُځىد ڀىٕسص خڀعٹًڂ خٔبصدڀُص ڀځمُٙو٪، ظسنٌ
. وَع١ك ٌىد ؤن ٌىدٺ ظٹدَذ زنٌ % 84,27و  % 80,84خٔبصدلر ڄه لُػ خڀىٸط وخڀعٽځٵص بيؽٗن ٬ځً خڀعىخلر وٕسص 

ُص خٖبكُخٴدض "، ٴةوً َعڃ ظٱTP٥وٕسص خڀعٹًڂ ڄه لُػ خڀعٹًڂ خبؼديٌ وخڀىٸط وخڀعٽځٵص، ڀٽه لٕر ب٤دَخض ُ٘ټص ټىًُٔخَ "
خڀٕدڀسص ڀٽٿ ٴعُش زدڀٵعُخض خڀبٍ ظځُهد، ټمد ؤوً تم ظ٭ًَٿ زىىي ٜٵٹص خبؼُٙو٪ خْوڀُص ڄه لُػ خِـدپ وظٽځٵص خبؼُٙو٪ ٬ًش 
ڄُخض )ڄٗلٷ خڀٝٵٹص( و٩ُخ ڀ٭ًڂ خلعُخڂ زىىي خڀٝٵٹص خْوڀُص، وؤ١َد ٬ىً ڄٹدَوص لفڃ خْ٘ٱدپ خبؼىفّش ڄ٫ خبغفڃ خبؼ٭عبر 

 ڄه لُػ خڀىٸط وخڀعٽځٵص، ظسنٌ ؤوً ٸً تم بذدوِ ٸُىي خبؼُٙو٪ وٕسُد.ڀٓ٘ٱدپ خبؼعسٹص 
زُخٸٍ" ؤيض بلذ ظإوُ ببقدِ خْ٘ٱدپ -بفد ٔسٷ َع١ك ؤن خڀعمًَدض خڀبٍ ظىخـً ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

عمًَدض وخڀ٭ىخڄٿ ٬ځً خبؼُٙو٪؛ وٴٹد بؼد ٌى بـ٣٥ ڀً وخڀعفدوِ خڀىٕبي ڀځمُّخوُص خبؼىٝٝص ڀً. وبيٽه خبغً ڄه ظإؼنً ٌٍي خڀ
ودٜص خڀ٭ىخڄٿ خڀًخوځُص ڄىهد، ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص ټإيخش ٔيخَش ؤيخش ٌٍخ خبؼُٙو٪ و٩ُخ 

 ڀځمّخَد خڀبٍ ظىٴٌُد ٌٍي خْيخش ٔيخَش خبؼُٙو٪، وڄه ؤٌڃ ٌٍي خبؼّخَد وخڀعمٵُّخض وٍټُ:
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 ٪خبؼٙعُټص زنٌ ٜدلر خبؼُٙو٪ وخڀُٙټص خبؼىٵٍش زٙٽٿ وخ٠ك وؤټؽُ ٴ٭دڀُص؛ ٠مدن برًًَ ؤًٌخٲ خبؼُٙو 
  ٠مدن ظى٠ُك ووُٙ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ١٬ْدء ٴَُٷ خبؼُٙو٪ وڀٽٿ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ظىٵٍُي وظىـًُ وٙد٢ ټٿ ٤ُٲ

 في ُٔدٶ ٌٍي خًٌْخٲ؛
 ي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص(، وڀُٓ ٴٹ٣ خ٬ٖعمدي ٠مدن ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ زدڀعُټُّ ٬ځً خْز٭دي خبؼىعځٵص ڀځمُٙو٪ )ؤز٭د

 ٬ځً ڄًي خلعُخڂ خڀٹُىي خڀؽٗؼص ڀځمُٙو٪ )خڀىٸط، وخڀعٽځٵص، وخبعىيش(؛
  بڄٽدوُص ٸُدْ وظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ ڄه وٗپ خبؼاُ٘خض خبؼٙعُټص زنٌ ٜدلر خبؼُٙو٪ وخڀُٙټص خبؼىٵٍش وخبؼ٬ّص ٬ځً خْز٭دي

 خبؼىعځٵص ڀځمُٙو٪؛
 ص زنٌ ٜدلر خبؼُٙو٪ وخڀُٙټص خبؼىٵٍش، وټٍخ زنٌ ٴَُٷ بيخَش خبؼُٙو٪ وٴَُٷ خڀعىٵٍُ خڀٵ٭ځٍ ڀً؛وځٷ ڀٱص ڄٙعُټ 
  ًظى٠ُك ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص زنٌ ڄاُ٘خض خْيخء ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪، بفد َعُك خبغ

 پ ڄ٭ُٴص ؤٔسدذ ٌٍي خڀ٭ىخڄٿ وڄ٭دبععهد؛ڄه ظإؼنً خڀ٭ىخڄٿ خڀًخوځُص خبؼاؼُش في خبؼُٙو٪ وٌٍخ ڄه وٗ
  ظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بدؽدزص ؤيخش ٸُديش ٴ٭دڀص ڀ١مدنهد خڀعٱٍَص خڀ٭ٽُٕص، ٴٽمد ؤنهد ظٹًڂ ٜىَش وخ٠مص ڀٵَُٷ

خبؼُٙو٪ ٬ه ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ وڄاُ٘خظً وخْيخء خڀىخـر برٹُٹً في بـعځٳ ؤز٭دي خبؼُٙو٪، ٴهٍ ؤ١َد ظٹًڂ ٜىَش وخ٠مص 
 عىٌٍ خڀٹُخَخض لىپ خْيخء خبؼىفّ وخٖبكُخٴدض خبغدٜځص وټٍخ ؤٔسدذ ٌٍي خٖبكُخٴدض.بؼ

َع١ك بفد ٔسٷ ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظٕمك زدبغً ڄه خڀ٭ىخڄٿ خڀًخوځُص )خبؼديَص وخڀعى٩ُمُص( وخڀعمٽڃ ٴُهد وٕسُد 
ؤيخء خبؼُٙو٪ وخڀبٍ ظع٭ًي خڀٹُىي خڀؽٗؼص ڀً، ٴهٍي خْيخش  وڄ٭ُٴص ؤٔسدبهد، ټىنهد ظٹًڂ َئَص وخ٠مص وڄعىخِوص وڄع٭ًيش خْز٭دي ٬ه

ظعُك ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ في خبعدور خبؼدلر وخڀّزىن وخڀ٭مځُدض خڀًخوځُص وخڀع٭ځڃ وخڀىمى زد٠ٔدٴص ڀځفدور خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ 
 ڀځمُٙو٪. 

ڄه ڄاُ٘خض خْيخء ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭ديٌد  ٴهٍي خْيخش ظٕدٌڃ في ظُبصص َئَص وخًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪ بلذ بؾمى٬ص
وخڀبٍ ظُظس٣ ٴُمد زُىهد زدڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص. وبهٍي خڀ٥َُٹص ُٔعڃ خڀعىٵُٳ ڄه آؼدَ خڀ٭ىخڄٿ خڀًخوځُص ڀځمُٙو٪، بحُػ ؤن 

ٸى٪ في خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص ظٕمك بد٭ُٴص ؤٔسدذ وڄٝديَ خٖبكُخٴدض خلمحٹٹص وټٍخ ڄ٭ُٴص خٖـُخءخض خڀعٝمُمُص خڀِٗڄص ڀ٭ًڂ خڀى
وٵٓ خٖبكُخٴدض. وزدڀىٕسص ڀځ٭ىخڄٿ خبػدَـُص خڀبٍ ظ٭عبر ٜ٭سص خڀعمٽڃ ٴُهد، ٴةن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظٕمك زدبغً ڄه ظإؼنً 
ز٭ٟ ٌٍي خڀ٭ىخڄٿ، وظسٹً ٬ىخڄٿ ودَـُص ؤوُي َٝ٭ر خڀعىسإ بهد وظىٸ٭هد؛ ٴ٭ځً ٔسُٿ خبؼؽدپ، ٴٹً ٬ُٲ خبؼُٙو٪ ظىٸٳ بؼًش 

(، وٌٍخ خڀ٭دڄٿ ٖ بيٽه خڀعمٽڃ ٴًُ زٙٽٿ 19زٕسر خِْڄص خڀٝمُص خڀ٭دبؼُص )ټىٴًُ  2019پ ٔىص ٔعص ؤ٘هُ ظٹَُسد وٗ
 ٴ٭دپ.

زُخٸٍ" -وزٝٵص ٬دڄص، ٴةن خ٬عمدي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
خڀعمٽڃ في ز٭ٟ خڀ٭ىخڄٿ خبػدَـُص، بفد ١َمه ٴ٭دڀُص ؤټؽُ بؽٍخ ُٕٔمك في خڀعمٽڃ في خڀ٭ىخڄٿ خڀًخوځُص زٙٽٿ ٴ٭دپ، وټٍخ 

 خبؼُٙو٪.

ى٩دڂ خبؼٹعُق ٔيخَش ؤيخش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص . لمحص ٬ه ٬مځُص ظٝمُڃ خڀ3
 خڀعٙدَټُص

زُخٸٍ" خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش -"٬نٌ خڀى٭فصٸسٿ خڀع٥ُٶ زدڀعٵُٝٿ ڀځى٩دڂ خبؼٹعُق ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ 
 خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص، َعىـر ؤوٖ ظٹًلص ٬ُٞ ٬دڂ بؽٍخ خڀى٩دڂ ڄه لُػ بؿعىخي وڄُخلٿ ظٝمُمً وزىدجً.
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 بيخَش ؤيخش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خبؼٹعُق خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص. ٬ُٞ ٬دڂ ڀى٩دڂ 1.3
ڄه خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري خڀٌٍ بيُ ز٭ًش ڄُخلٿ  زُخٸٍ" -خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصدزٹد ؤن ڄُٙو٪ ڀٹً ؤُ٘ود ٔ

وخڀٌٍ ظع٥ځر ٬مځُص ظىٵٍُي خڀٹُدڂ ز٭ًش ؤ٘ٱدپ )ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص، وؤ٘ٱدپ خڀى٩دڂ خڀٽځٍ، وؤ٘ٱدپ خڀعهُحص( وټٍخ ظًوٿ 
 ص وظٹُُڃ ؤيخء  ٌٍخ خبؼُٙو٪ ظ٭بر ڄ٭ٹًش وى٬د ڄد. خڀ٭ًًَ ڄه خ٤ُْخٲ، وزدڀعدلر ٴ٭مځُص ڄعدز٭

زُخٸٍ" َع٥ځر ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ؤيخجً في ټٿ ڄُلځص ڄه ڄُخلٿ يوَش لُدظً؛ و٬ځًُ -ٴمُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
ٽٿ وى٪ ڄه ؤوىخ٪ ٴد٬عمدي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ َع٥ځر ظٝمُڃ ڀىلص ٸُديش خٔعُٙخٴُص ڀ

خْ٘ٱدپ وڀٽٿ ڄُلځص ڄه ڄُخلځً، وبدد ؤن ٌٍخ خبؼُٙو٪ في ڄُلځص ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص، ڀٍخ ُٔعڃ خٸعُخق ڀىلص خڀٹُديش 
 خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبػدٜص زةيخَش ؤيخء ٬مځُص ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪.

ُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص َع٥ځر ظسني خ٤ُْخٲ خڀُجُُٕص ټمد ؤن بقدق ٬مځُص ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹ
خبؼٙدَټص في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ بؼٵهىڂ ٌٍي خْيخش، وبدد ؤن خبؼُٙو٪ ٖ َّخپ في ڄُلځص ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص، بؽٍخ 

ْيخء خڀٹدجمص ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش " ظسني ڄىهفُص بيخَش خTP"َعىـر ٬ځً ټٿ ڄه ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخَ 
خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص. وڀٹً ؤټًض خڀًَخٔص وخبؼٹدزٗض خڀبٍ بـُخجهد ؤن ټٿ ڄه ٌعنٌ خبؼإٔعنٌ بيعځٽدن و٩دڂ ٔيخَش خْيخء 

 ڀٽىً ڀُٓ ٸدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. 
ش ؤيخء )ڀىلص خڀٹُديش ڄؽٗ( زد٬عسدَ ؤنهد بلًي " ظ٭عمً ٬ځً بؾمى٬ص ڄه ؤيوخض بيخTPَ" وو٠مىد ٔدزٹد ؤن ُ٘ټص ټىًُٔخَ

، ټمد ؤنهد بسعځٻ ظىـً خٔعُخظُفٍ وظٕعىًڂ خڀ٭ًًَ ڄه ڄاُ٘خض خْيخء ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي 9001ڄع٥ځسدض ڄ٭ُدَ ؤَّو 
 خبؼإٔص، ڀٽه ٖ َعڃ برًًَ زٙٽٿ وخ٠ك خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ٌٍي خبؼاُ٘خض وخْز٭دي. 

بسعځٻ ظىـً خٔعُخظُفٍ ڀٽه ٰنً وخ٠ك ـًُخ في وؼدجٷ خبؼإٔص، ټمد ؤنهد ظٕعىًڂ و٩دڂ  ؤڄد ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٴهٍ
بيخَش ؤيخء ٸدجڃ ٬ځً ز٭ٟ ڄاُ٘خض خْيخء ٴٹ٣، ڀٽه َٰڃ ٌٍخ ٴٹً ؤټً ب٤دَخض خبؼإٔص ؤوً َعڃ لدڀُد ڄ٫ ڄٽعر يَخٔدض 

ظ٥ىَُ و٩دڂ بيخَش ؤيخجهد وؤيخء ڄٙدََ٭هد )ظسني  ودَـٍ خڀ٭مٿ ٬ځً ب٬ًخي يڀُٿ ټدڄٿ ڀى٩دڂ بيخَش خبؼإٔص، ټمد ؤنهد ظ٭مٿ ٬ځً
ودٜص ؤنهد بسعځٻ وٕسُد خبؼىخَي ، ("Building Information Modeling  "BIMو٩دڂ بمٍـص ڄ٭ځىڄدض خبؼسدلش )و٩دڂ 

 خبؼديَص وخبؼدڀُص وخڀسَُٙص خڀِٗڄص بؽٍخ. 
ڀځمُٙو٪ بؿٿ  (Dohwa-Yooshin) خبؼًوُصْ٘ٱدپ خبؽىًٔص  وخبعًَُ زدڀٍټُ ؤوً ُٔعىـر ٬ځً ڄٽعر خبؼُخٸسص خڀعٹىُص

زىدءً ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ( EMA) خڀًَخٔص ڄه ظىٵٍُ خبؼهدڂ خبؼىټځص بڀًُ ڄه ٤ُٲ ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ
خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص بؽٍخ خبؼُٙو٪، ټمد ؤن بقدق ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ٌٍي خْيخش ُٕٔمك زعمٹُٷ ؤًٌخٲ وِخَش خْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص 

 ٹٿ، وزدڀعدلر برٹُٷ ُٔدٔص وؤًٌخٲ خڀىِخَش خْولذ وخڀعّخڄدض َجُٓ خبعمهىََص في بؾدپ خڀىٹٿ.وخڀى
وفي ٌٍخ خڀُٕدٶ ُٔعڃ ټمُلځص ؤولذ خٸعُخق ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٔيخَش ؤيخء ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وؤوُي ٔيخَش ؤيخء  

ديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو "، ز٭ً ٌڀٻ ُٔعڃ خٸعُخق ظٝمُڃ ڀځىلص خڀٹTPُ" ُ٘ټص ټىًُٔخَ
 زُخٸٍ".-خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

زُخٸٍ"، -وڀٹً تم خٸعُخق ظٕمُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبػدٜص بدُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
عٙدَٺ في ظىٵٍُي لدڀُد ټٿ ڄه ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ زد٬عسدَ ؤوً ٔعٕعىًڂ ټإيخش ڀ١مدن برٹُٷ ؤًٌخٲ ٌٍخ خبؼُٙو٪ خڀٌٍ َ

 ".TPوُ٘ټص ټىًُٔخَ "
وبيٽه بسؽُٿ خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ ڀ٭مځُص ظٝمُڃ و٩دڂ بيخَش ؤيخء خبؼٹعُق بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش 

 خٖٔعُٙخٴُص، ټمد َځٍ:
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 ش ؤيخء خبؼٹعُق بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ ڀ٭مځُص ظٝمُڃ و٩دڂ بيخَ :(74) َٸڃ خڀٙٽٿ

 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ

 وِخَش خڀىٹٿ

 ڄٽدظر خڀًَخٔدض وخبؼعدز٭ص  خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص 

 ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ 

خڀٝىًوٶ خڀى٤ني ڀځعفهُّ ڄه  
 (CNEDؤـٿ خڀعىمُص )

 خ٤ُْخٲ خڀًخ٬مص  ځمُٙو٪ڀبؼإٔدض خبؼىٵٍش خ

خ٤ُْخٲ خڀًخ٬مص خْوُي  
 ڄؽٗ( ُ٘ټص ٔىوځٱدِ)

خڀ٭دڄص ڀځمُّخوُص )وِخَش  خبؼًََُص 
 خبؼدڀُص(

و٫٠ خڀى٩دڂ  ڄٽعر ڄعدز٭ص 
 خڀٽځٍ ڀځمعُو وتهُحص خلمح٥دض

ڄٽعر ڄعدز٭ص ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص 
Dohwa-Yooshin 

 

ڄٽدظر خڀًَخٔدض  
(SIDEM  وIDOM) 

ڄإٔص/ڄإٔدض تهُحص 
 خلمح٥دض

 

 

 "Seimensُ٘ټص "

  

 "TPټىًُٔخَ "ُ٘ټص  

 

 دضؤ٘ٱدپ تهُحص خلمح٥

 ؤ٘ٱدپ و٫٠ و٩دڂ خبؼعُو

 ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص
 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 

 "TPټىًُٔخَ "ڀُٙټص 

 

 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 
 بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ

ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  
خڀعٙدَټُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو 

 زُخٸٍ"-خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

ټُص خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَ يشخ٤ُْخٲ خبؼٕعىًڄص ڀځىلص خڀٹُد
 ز٥َُٹص ڄسدُ٘ش

 ڀىلص خڀٹُديش بٍ ٔع٥ىَ ڄه ؤيخجهد ٬ىً ظسنيخ٤ُْخٲ خڀ

 ټأڀُص ٔيخَش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خڀعٙدَټُصخٖٔعُٙخٴُص 

 خ٤ُْخٲ خڀبٍ ظٕهُ ڄسدُ٘ش ٬ځً بيخَش وڄُخٸسص ٬مځُدض خڀعىٵٍُ

ص ز٥َُٹص ٰنً خ٤ُْخٲ خبؼ٭ىُص زځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُ
 ڄسدُ٘ش
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 ٔيخَش ؤيخش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص ڄُخلٿ ظٝمُڃ خڀى٩دڂ خبؼٹعُق  .2.3
ض خبؼععدز٭ص ڄه ؤـٿ ظٝمُڃ وزىدء ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خڀبٍ ظعىخٴٷ ڀٹً تم خظسد٪ بؾمى٬ص ڄه خبؼُخلٿ وخبػ٥ىخ

زُخٸٍ". وخبعًوپ خڀعدلر َٹًڂ ٜىَش وخ٠مص ٬ه خبؼُخلٿ خڀبٍ -وظعىدٔر ڄ٫ وٝدجٛ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 ٪ بؿٿ خڀًَخٔص:تم خظسد٬هد ڀعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زةيخَش ؤيخء خبؼُٙو

 (: خبػ٥ىخض خبؼعس٭ص ڀعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زةيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص.51خبعًوپ َٸڃ )
 25 24 23 26 22 20 9 7 6 5 4 3 6 2 خْٔدزُـــــــــــ٫

 خبؼُخلـــٿ وخبػ٥ـــىخض خبؼعس٭ـــص
IV.  بذم٫ُ خڀسُدودض 

 ٕصبـُخء خبؼٹدزٗض ڄ٫ ب٤دَخض خبؼأ .11
 ڄىـّ خبؼٹدزٗض وظځىُٝهد .12

V.  برًًَ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ بؼىعځٳ خ٤ُْخٲ
 وڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص

برًًَ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀٝدلر خبؼُٙو٪ . 3
 (EMA)خبؼٵىٞ 

. برًًَ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځُٙټص خبؼىٵٍش 4
 (TPْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص )ټىًُٔخَ 

 ٪. برًًَ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځمُٙو5
III ٌبرًًَ ؤز٭دي خْيخء وخڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زن .

 خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص
ڀٝدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ  .13

(EMA) 
 (TPڀځُٙټص خبؼىٵٍش )ټىًُٔخَ  .14
IV ًبرًًَ ؤز٭دي ؤيخء خبؼُٙو٪ وؤًٌخٲ ټٿ ز٭ . 

 . ؤز٭دي ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص9
 . ؤًٌخٲ ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي خبؼُٙو10٪
Vخبؼُٙو٪ وخبؼ٭دَنً  . برًًَ ڄاُ٘خض ؤيخء

 خبؼٕعهًٴص وخبؼسديَخض وخبؼٕاوڀُدض
. برًًَ ڄاُ٘خض ؤيخء خبؼُٙو٪ وخڀ٭ٗٸدض 11

 خڀٕسسُص ٴُمد زُىهد
. برًًَ خبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص وخبؼسديَخض 12

 وخبؼٕاوڀُدض
VI ٪ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو .

 وخبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبػدٜص زً
 ُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪. ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹ14
 . ظٝمُڃ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو15٪

VIIڄىدٸٙص خڀعٝمُڃ خڀىهدجٍ خبؼٹعُق . 
. خبؼىدٸٙص ڄ٫ ب٤دَخض ٜدلر خبؼُٙو٪ 16

 (EMA)خبؼٵىٞ 
 . خبؼىدٸٙص ڄ٫ ب٤دَخض خڀُٙټص خبؼىٵٍش17

 
 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

  

 

   

 

 

 

  

 

 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ
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ع٭ًي خْز٭دي، ٴٹً تم ټمُلځص زُخٸٍ" خبؼ-ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص ڄه ؤـٿ ظٝمُڃ ؤبمىٌؾ ڀى٩دڂ بيخَش
( 02ؤولذ بـُخء خڀ٭ًًَ ڄه خبؼٹدزٗض ڄ٫ ب٤دَخض ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ( )ؤو٩ُ خبؼځمٷ َٸڃ 

(، بحُػ ٔدبنط ٌٍي خبؼٹدزٗض 04وب٤دَخض خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص )ؤو٩ُ خبؼځمٷ َٸڃ 
وټٍخ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځمُٙو٪ بؿٿ  TP ىًُٔخَعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀٽٿ ڄه ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټڄه برًًَ خڀ

 خڀًَخٔص )َئَص خبؼُٙو٪ وؤًٌخٴً خٖٔعُخظُفُص(.
ټمد تم ؤ١َد ڄه وٗپ ٌٍي خبؼٹدزٗض برًًَ خڀ٭ًًَ ڄه خڀ٭ىدُٜ خڀ١ُوََص في ٬مځُص ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  

 . ٴهٍي خبؼُلځص بدؽدزص ٬مځُص بص٫ خڀسُدودض خڀِٗڄص ڀعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص بهٍخ خبؼُٙو٪. ڀځمُٙو٪
ٴس٭ً برًًَ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀ٥ُفي خبؼُٙو٪ خبغدڀُنٌ، ٴٹً تم برًًَ ؤز٭دي ؤيخء ټٿ ٤ُٲ )ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص 

ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخجً زد٠ٔدٴص ڀعمًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ٌٍي (، ټمد تم برًًَ ؤًٌخٲ ټٿ ٤ُٲ في TPټىًُٔخَ 
 خْز٭دي وخًٌْخٲ.

وفي خبؼُلځص خبؼىخڀُص، تم برًًَ ؤز٭دي ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وټٍخ خًٌْخٲ خبؼٽىوص ڀٽٿ ز٭ً ڄه ٌٍي خْز٭دي وخڀ٭ٗٸدض 
ُ٘خض خْيخء خبؼىدٔسص بؼعدز٭ص وظٹُُڃ ڄًي برٹُٷ ٌٍي خًٌْخٲ خڀٕسسُص خڀبٍ ظُز٣ زُىهد. و٬ځً ؤٔدْ ٌٍي خًٌْخٲ، تم برًًَ ڄا

وخبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘ وخڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ٌٍي خبؼاُ٘خض، زد٠ٔدٴص ڀعمًًَ خبؼسديَخض خڀىخـر خڀٹُدڂ بهد ڀعمٹُٷ 
 خًٌْخٲ خبؼُـىش وخبؼٕاوپ ٬ه ټٿ ڄاُ٘. 

ٹًلص ؤبمىٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو وز٭ً خٖوعهدء ڄه برًًَ بؿعىي ټٿ ڄاُ٘، ُٔعڃ ظ
زُخٸٍ" خبؼٹعُق في ٘ٽځً خڀىهدجٍ، زد٠ٔدٴص ٖٸعُخق خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبػدٜص زدبؼُٙو٪ وخڀبٍ ظى٠ك -خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ بـعځٳ ؤز٭دي خبؼُٙو٪ وڄاُ٘خظً.
، TPعڃ ٬ُٞ خڀعٝمُڃ خبؼٹعُق وڄىدٸٙعً ڄ٫ ب٤دَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخَ وفي خبؼُلځص خْونً، ُٔ

 بهًٲ ٠مدن ڄٗجمص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٹعُلص بػٝدجٛ خبؼُٙو٪ وٖلعُدـدض بيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪.

 "EMAخبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ "  :خبؼ٥ځر خڀؽدلش
خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ٌٍ ٬سدَش ٬ه بـ٣٥ َى٠ك خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ْز٭دي  ڀٹً ٌټُود ٔدزٹد ؤن

ؤيخء خبؼإٔص، ٴعمٹُٷ ؤًٌخٲ ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخء خبؼإٔص َ٭عمً ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ ز٭ً آوُ، وزدڀعدلر بيٽه خڀٹىپ ؤن 
 ځمإٔص. ٌىدٺ ٬ٗٸص ظٽدڄٿ زنٌ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀ

ؤُعڃ في ٌٍخ خبؼ٥ځر زعٹًلص خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ وټٍخ ؤٌڃ خْز٭دي خبؼٽىوص ْيخجهد، وٌٍخ ٸسٿ 
 خٸعُخق ظٝمُڃ ڀځى٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبػدٜص بهٍي خبؼإٔص.

 . خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص بؼإٔص ڄعُو خبعّخج1ُ
بؼٙد٫ََ خبؼىټځص بڀُهد ڄه ٤ُٲ وِخَش خڀىٹٿ في بؾدپ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ، وټٍخ خڀٕهُ ظٕهُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً ظىٵٍُ خ

 ٬ځً ٠مدن خٖٔعٱٗپ خْڄؽٿ بؼىُـدض ٌٍي خبؼٙد٫ََ ڄه وٗپ ظىٴنً وًڄدض وٹٿ ڄُبوص وآڄىص وٌخض ـىيش.
 بلذ ٸٕمنٌ: ولٕر خْو٥ٙص خڀُجُُٕص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ، بيٽه ظٹُٕڃ خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص بؽٍي خبؼإٔص

 بيخَش ڄٙد٫ََ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ )ڄعُو، وخڀعُخڄىخٌ، وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ(؛خبؼى٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ خْوپ : 
 خٔعٱٗپ ؤدجٿ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ.خبؼى٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ خڀؽدلش : 

 وبيٽه ظځىُٛ ؤٌڃ خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ في خڀٙٽٿ خڀعدلر:
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 ٫ خٖٔعُخظُفُص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ.خبؼىخ٠ُ :(75) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زىدءً ٬ځً وعدجؿ خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد.: خبؼًَٝ

َع١ك ڄه خڀٙٽٿ ؤ٬ٗي ؤن خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ ظىٹٕڃ بلذ ٸٕمنٌ َجُٕنٌ وخڀبٍ ظىٹٕڃ زًوٌَد بلذ 
 ى٠ى٪ خٔعُخظُفٍ َجٍُٕ َىٹٕڃ بلذ بؾمى٬ص ڄه خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص خْوُي. ٔس٭ص ڄىخ٫ُ٠ خٔعُخظُفُص ٴ٬ُُص، بحُػ ټٿ ڄ

ٴدبؼإٔص تهعڃ زةيخَش ڄٙد٫ََ خبؼعُو وخڀعُخڄىخٌ وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ، بؽٍخ ٴةن خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص خڀٵ٬ُُص في خبؼى٠ى٪ 
ض خبؼعُو )ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص( وؤ٘ٱدپ خڀى٩دڂ خٖٔعُخظُفٍ خڀُجٍُٕ خْوپ ڄُظس٥ص زةبقدِ يَخٔدض خڀى١ؿ وزعىٵٍُ ؤ٘ٱدپ ڄىٙأ

 )و٩دڂ خڀعٙٱُٿ وؤ٘ٱدپ خڀعهُحص(، زد٠ٔدٴص ْ٘ٱدپ خڀعُخڄىخٌ وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ.  وخڀٽځٍ ڀځمُعُ
ٴ٬ُُنٌ بؼٙد٫ََ خبؼعُو و٩ُخ بغفمهد وظ٭ٹًٌد وظ٭ًي ؤ٘ٱدبؽد وڄُخلٿ ظىٵٌٍُد. ؤڄد  وبزٝٛ خبؼإٔص ڄى٠ى٬نٌ خٔعُخظُفُنٌ

ٔعُخظُفٍ خڀؽدلش خبؼع٭ځٷ زدٔعٱٗپ خبؼعُو وخڀعُخڄىخٌ وؤدجٿ خڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ، ٴٹً تم ظٹُٕمً بلذ ؼٗؼص ڄىخ٫ُ٠ خبؼى٠ى٪ خٖ
خٔعُخظُفُص ٴ٬ُُص، بحُػ ؤن ٬مځُص خٔعٱٗپ ټٿ ؤُځص وٹٿ بسؽٿ ڄى٠ى٪ خٔعُخظُفٍ ٴ٬ٍُ ڀځمإٔص )خٔعٱٗپ خبؼعُو، 

خزٿ(، زد٬عسدَ ؤن ٬مځُص خٔعٱٗپ ټٿ ؤُځص وٹٿ بؽد وٝدجٛ وڄع٥ځسدض وخٔعٱٗپ خڀعُخڄىخٌ، وخٔعٱٗپ ؤدجٿ خڀىٹٿ زدڀٽى
 ظُٕنً ودٜص بهد.

 . ؤز٭دي ؤيخء ڄإٔص ڄعُو خبعّخج2ُ
 . خْز٭دي خڀىدبذص1.2

 ز٭ً خڀّزدجه1.1.2
ُٕنً زد٬عسدَ ؤن وٙد٢ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ َٙمٿ بيخَش ڄٙد٫ََ خبؼعُو وخڀعُخڄىخٌ وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ وټٍخ خٖٔعٱٗپ وخڀع

خْڄؽٿ بؼىُـدض ٌٍي خبؼٙد٫ََ، ڀٍخ ٴةن خبؼإٔص ظ٭مٿ ٬ځً برٹُٷ ٠َد ټٿ ڄه وِخَش خڀىٹٿ )ٜدلر خبؼٙد٫ََ( ڄه وٗپ 
ببقدِ خبؼٙد٫ََ وٴٹد بؼع٥ځسدظً، وؤ١َد برٹُٷ ٠َد خبؼعىٹځنٌ )خبؼىخ٤ىنٌ/خڀّزدجه( ڄه وٗپ ظىٴنً ؤدجٿ وٹٿ ٌخض ـىيش ظعىخٴٷ ڄ٫ 

 ظإوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ خڀٹًَش خڀُٙخجُص بؽڃ.  ڄع٥ځسدتهڃ وزدڀعٕ٭نًش خڀبٍ

خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص 
 بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ

بيخَش ڄٙد٫ََ خڀىٹٿ 
 خبغ١ٌُ

ِ يَخٔدض خڀى١ؿ خبػدٜص  ببقد
 زدبؼٙد٫ََ

 ؤ٘ٱدپ ڄىٙأض خبؼعُو

ٍ ڀځمعُو  ؤ٘ٱدپ خڀى٩دڂ خڀٽځ
ٌ وخڀىٹٿ  ؤ٘ٱدپ ڄٙد٫ََ خڀعُخڄىخ

 زدڀٽىخزٿ

خٔعٱٗپ ؤدجٿ خڀىٹٿ 
 خبغ١ٌُ

 خٔعٱٗپ خبؼعُو

 خٔعٱٗپ خڀعُخڄىخٌ

 خٔعٱٗپ ؤدجٿ خڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ
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بفد ٔسٷ َع١ك ؤن ؤيخء خبؼإٔص َُظس٣ ؤٔدٔد بدًي برٹُٷ ٠َد وِخَش خڀىٹٿ وخبؼىخ٤ىنٌ، وزدڀعدلر ٴةن ؤٌڃ ز٭ً ڄه خْز٭دي 
 .ز٭ً ؤٜمدذ خبؼٝځمصخڀىدبذص ْيخء بؼإٔص ٌى 

 . خڀس٭ً خبؼدلر2.1.2
يَص ٬مىڄُص خڀبٍ ظ٭مٿ ٬ځً ظٹًلص وًڄص وٹٿ ٬مىڄٍ ٌخض ـىيش ڀٽه ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬سدَش ٬ه ڄإٔص خٸعٝد

زدڀعٕ٭نًش خڀبٍ ظُخ٬ٍ خڀٹًَش خڀُٙخجُص ڀځمىخ٤ىنٌ زد٠ٔدٴص بلذ ٔهٌُد ٬ځً ٠مدن خٖڀعّخڂ زد٬ٖعمديخض خبؼدڀُص خبؼىٝٝص ڀځمٙد٫ََ 
وخڀىٵٹدض خڀىدبذص ڄه وٙد٢ خٖٔعٱٗپ وټٍخ خڀبٍ ظًٌَُد، بؽٍخ بقً ؤن خبؼإٔص برُٚ لدڀُد ٬ځً برٹُٷ خڀعىخِن زنٌ خَُٔخيخض 
 خڀٕهُ ٬ځً خلعُخڂ خڀُٙټدض خبؼىٵٍش بؼٙدََ٭هد زدبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀٽٿ ڄُٙو٪. 

ٴدْيخء خبؼدلر ڀځمإٔص َُظس٣ زدڀعمٽڃ زدڀعٽدڀُٳ وبرٹُٷ خڀعىخِن زنٌ خَُٔخيخض وخڀىٵٹدض وخٖڀعّخڂ زد٬ٖعمديخض خبؼدڀُص. 
ز٭ً "ز٭ً ؤٜمدذ خبؼٝځمص"، زد٬عسدَ ؤن برٹُٷ ؤًٌخٲ ٌٍخ خڀس٭ً ڄُظس٣ زعمٹُٷ ؤًٌخٲ خڀس٭ً خبؼدلر،  ؤُإتي خڀس٭ً خبؼدلر ڄسدُ٘ش

 ټمد برٹُٷ ؤًٌخٲ ٌٍخ خْونً ظُظس٣ بدًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خڀىدبذص خْوُي.
 . خْز٭دي خبؼىعفص2.2

 . ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص1.2.2
عُخظُفُص ْيخجهد، ٴةن ؤًٌخٲ ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص ظُظس٣ ؤٔدٔد بدًي ظىٵٍُ و٩ُخ ڀ٥سُ٭ص وٙد٢ خبؼإٔص وبؼىخ٠ُ٭هد خٖٔ

خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص بڀُهد  وٴٹد ڀځىٸط خلمحًي وڀځفىيش خبؼعٵٷ ٬ځُهد ، وؤ١َد بدًي ـىيش وًڄدض خڀىٹٿ خڀبٍ ظٹًڄهد ڀّزدجىهد وبدًي 
 بوعدـُص وٙد٤هد.

 . خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد2.2.2ٍ٬
 ظځمٹهد خبؼٙد٫ََ زٽٿ ؤوىخ٬هد؛ ودٜص ظځٻ خبؼُظس٥ص بدٙد٫ََ خبغٵُ برط خَْٞ، زدڀسُحص وخلمجعم٫ ڄه و٩ُخ ڀ٠ُٓخَ خڀبٍ

لُػ لفڃ خبؼىخَي خڀ٥سُ٭ُص خڀبٍ ظٕعىّٴهد، و ڄٕدبنعهد في ظٵدٸڃ ٨دٌُش خڀعځىغ، و لفڃ خڀ١فُؿ خڀٌٍ ظٕسسً، وخڀعإؼنً خڀٕځبي 
ؾ خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ ٠مه ڄع٥ځسدض ظىٵٍُ خبؼٙد٫ََ وخڀٌٍ َ٭عبر ٬ځً ٜمص خڀ٭مدپ،...بلخ، ٴٹً ؤٜسك ڄه خڀ١ُوٌَ بيَخ

ؤلً خڀُٙو٢ خْٔدُٔص خڀبٍ َعىـر ٬ځً خڀُٙټدض خبؼىٵٍش خٖڀعّخڂ بهد، بهًٲ ظًُُ٘ و٬ٹځىص خٖٔعهٗٺ، وخڀعىٵُٳ ڄه خڀعځىغ 
 بلخ.…خڀٌٍ ظٕسسً و٠مدن خبغٵد٦ ٬ځً ٜمص خڀ٭مدپ وبضدَعهڃ ڄه لىخيغ خڀ٭مٿ،

خٔص خڀعإؼنً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ ٌْ ڄُٙو٪ ڄه خبؼع٥ځسدض خڀٹدوىوُص خڀبٍ بهر ؤن ظع١مىهد خڀًَخٔص خڀعمهًَُص وظ٭عبر يَ
خبؼٵٝځص خبػدٜص زدبؼُٙو٪. ټمد ظ٭عبر ٬مځُص ظٹُُڃ خڀعإؼنً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ ڀځمُٙو٪ ؤؼىدء وز٭ً خڀعىٵٍُ ڄه خڀُټدجّ خڀُجُُٕص 

ڄُٙو٪ وخڀبٍ ظٕدٌڃ في ڄ٭دبعص ٌٍي خڀعإؼنًخض في لدڀص ٨هىٌَد ؤؼىدء خڀعىٵٍُ وخڀ٭مٿ ٬ځً في ڄعدز٭ص وظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ٌْ 
 ٬ًڂ لًوؼهد في ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ خڀٗلٹص ڄه وٗپ خڀعٹُُڃ خڀس٭ًٌ.

بفد ٔسٷ َع١ك ؤن بيَخؾ خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ ٠مه ؤز٭دي ؤيخء ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ َٕدٌڃ في ٠مدن خبؼعدز٭ص خڀٵ٭دڀص 
إٔص ْيخء ڄٙدََ٭هد، بدد ١َمه برٹُٷ خڀعىمُص خبؼُـىش ڄه خبؼُٙو٪ وټٍخ خبؼٕدبنص في خبغٵد٦ ٬ځً خڀسُحص و٠مدن ٜمص ڀځم

ؤٗڄص وَخلص خلمجعم٫ ؤؼىدء وز٭ً ظىٵٍُ خبؼٙد٫ََ، بد٭نى ؤوً ُٔعڃ برٹُٷ ؤًٌخٲ ڄٙد٫ََ خبؼإٔص بدد َعىخٴٷ ڄ٫ ؤًٌخٲ خڀعىمُص 
 ڄڃ خبؼعمًش.خڀبٍ لًيتهد خْ 2030خبؼٕعًخڄص 
 . ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى3.2.2

َ٭عبر ٌٍخ خڀس٭ً خڀٹد٬ًش خْٔدُٔص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ، ټىوً َٕدٌڃ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي 
ظىٴُ  خْوُي ْيخء خبؼإٔص خبؼٍټىَش ؤ٬ٗي، وٌٍخ ڄه وٗپ ٠مدوً ڀځمعدز٭ص خبؼٕعمُ ڀع٥ىَ ټٵدءخض خبؼإٔص وبرًًَ يَـص

خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خبؼىدٔر  ڀعمٵُّ خڀ٭دڄځنٌ وټٕر ٠َدٌڃ ووٖجهڃ. زد٠ٔدٴص بؼٕدبنعً في برًًَ ټٵدءش و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض خڀبٍ 
 َٕهٿ ٬مځُدض خٖظٝدپ خڀًخوځُص وخبػدَـُص، ټمد ؤوً َ٭ِّ ٬مځُص خڀع٭ځڃ خبؼٕعمُ.
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 . خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبؼٹعُلص بؼإٔص ڄعُو خبعّخج3ُ
 خڀُٔڃ خڀعى٥ُ٥ٍ خبؼٹعُق ڀځى٥َُص خٖٔعُخظُفُص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ، ُٔعڃ ؤوٖ برًًَ وظٝىُٳ خًٌْخٲ ٸسٿ ظٹًلص

 خٖٔعُخظُفُص بؽٍي خبؼإٔص ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخجهد. وخبعًوپ ؤيودي َى٠ك ٌٍي خًٌْخٲ:
 خجُ.(: خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخء ڄإٔص ڄعُو خبع52ّخبعًوپ َٸڃ )

 خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص َڄىِ خًٌْٲ ؤز٭دي خْيخء خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص
 
 
 

 خبؼى٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ
 خْوپ

بيخَش ڄٙد٫ََ خڀىٹٿ  
 خبغ١ٌُ. 

+ 
خبؼى٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ 

 خڀؽدلش
خٔعٱٗپ ؤدجٿ خڀىٹٿ  

 خبغ١ٌُ.

خْز٭دي خڀىدبذص
 

ز٭ً ؤٜمدذ 
خبؼٝځمص

 S1 َش خڀىٹٿ(برٕنٌ ٠َد ٜدلر خبؼٙد٫ََ )وِخ 
S2 برٕنٌ ٠َد خبؼعىٹځنٌ و٠مدن وٖجهڃ 
S3 ٍَِديش خبغٝص خڀٕىٸُص ڀځىٹٿ خبغ١ٌُ خڀٕٽٽ 

 
خڀس٭ً خبؼدلر

 F1 ٪خٖڀعّخڂ زد٬ٖعمديخض خبؼدڀُص خبؼىٝٝص ڀٽٿ ڄُٙو 
F2 خڀعمٽڃ في خڀعٽدڀُٳ 
F3 برٹُٷ خڀعىخِن زنٌ بَُخيخض ووٵٹدض خٖٔعٱٗپ 

خْز٭دي خبؼىعفص
 

 
ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص

 P1 ٪خڀعٹًُ زدبعًوپ خڀّڄني خلمحًي ڀٽٿ ڄُٙو 
P2 ٠مدن ـىيش بـُـدض خبؼٙد٫ََ 
P3 ظٹًلص وًڄدض وٹٿ ٌخض ـىيش 
P4 برٕنٌ خٖوعدـُص 
 
P5 

٠مدن ٴ٭دڀُص ٬مځُدض خٖظٝدپ ڄ٫ خ٤ُْخٲ خڀًخوځُص 
 وخبػدَـُص ڀځمإٔص

خڀس٭ً خڀسُحٍ 
وخٖـعمد٬ٍ

  
ES1 

 بزٵُٟ ظإؼنً خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص بڀُهد ٬ځً خڀسُحص وخلمجعم٫

 
ES2 

خبؼٕدبنص في بزٵُٟ خٖوس٭دؼدض خڀٱدَِص ڀىٔدجٿ خڀىٹٿ 
 خْوُي

 
ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى

 A1 ظ٥ىَُ و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض 
A2 ٌظ٥ىَُ ټٵدءخض خڀ٭دڄځن 
A3 ٍبرٕنٌ خبؼىدن خڀعى٩ُم 
A4 ٌَِديش ٠َد خڀ٭دڄځن 

 ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.: بؼًَٝخ

ز٭ً برًًَ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخجهد، ُٔعڃ ٴُمد َځٍ بؿدوڀص ظى٠ُك خڀ٭ٗٸدض 
 خڀٕسسُص زنٌ ٌٍي خًٌْخٲ وزنٌ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٹعُلص ڄه وٗپ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص:

 
 
 
 
 
 



زُخٸٍ"-خڀٵٝٿ خڀُخز٫    ؤبمىٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص  

256 
 

 خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبؼٹعُلص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ. :(76) َٸڃ خڀٙٽٿ

 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ

 خٔعٱٗپ ؤدجٿ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ

 )خبؼعُو، وخڀعُخڄىخٌ، وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ(

 ٬ُٝوص ڄًن خبعّخجُ وظٕهُٿ ظىٹٿ خْٴُخي في ټدٴص خڀع١دََٓ َئَص ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ

َِديش خبغٝص خڀٕىٸُص ڀځىٹٿ  برٕنٌ ٠َد ٜدلر خبؼٙد٫ََ
  خبغ١ٌُ خڀٕٽٽٍ

و٠مدن  برٕنٌ ٠َد خبؼعىٹځنٌ 
 وٖجهڃ

خٖڀعّخڂ زد٬ٖعمديخض خبؼدڀُص  
 خبؼىٝٝص ڀٽٿ ڄُٙو٪

برٹُٷ خڀعىخِن زنٌ بَُخيخض  
 ووٵٹدض خٖٔعٱٗپ

  خڀعمٽڃ في خڀعٽدڀُٳ

 ٬ُٝوص ؤدجٿ خڀىٹٿ خبؼٙعُټص وخڀعىٵُٳ ڄه لًش خِٖيلدڂ خبؼُوٌَ وخڀعځىغ في خبؼًن خڀٽبري

برٕنٌ 
 خٖوعدـُص

٠مدن ٴ٭دڀُص 
ٝدپ ٬مځُدض خٖظ  

ظٹًلص وًڄدض 
 وٹٿ ٌخض ـىيش

خڀعٹًُ زدبعًوپ خڀّڄني 
 خلمحًي ڀٽٿ ڄُٙو٪

٠مدن ـىيش 
 بـُـدض خبؼٙد٫ََ

ځص ټبزٵُٟ ظإؼنً خبؼٙد٫ََ خبؼى
 بڀُهد ٬ځً خڀسُحص وخلمجعم٫

خبؼٕدبنص في بزٵُٟ خٖوس٭دؼدض 
 خڀٱدَِص ڀىٔدجٿ خڀىٹٿ خْوُي

ىَُ ټٵدءخض خڀ٭دڄځن٥ٌظ َٴ٫ ٠َد خڀ٭دڄځنٌ ظ٥ىَُ و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض  برٕنٌ خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ 

ز٭ً ؤٜمدذ 
 خبؼٝځمص

خڀس٭ً خڀسُحٍ 
 وخٖـعمد٬ٍ 

ز٭
ً خڀع٭ځڃ 

 وخڀىمى
ز

٭ً خڀ٭مځُدض 
 خڀًخوځُص

 خڀس٭ً خبؼدلر
 بيخَش ڄٙد٫ََ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ 

 )خبؼعُو، وخڀعُخڄىخٌ، وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ( 

خبؼىخ٫ُ٠ 
 خٖٔعُخظُفُص

 ُٔدٔص خبغٽىڄص
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ڄه خڀٙٽٿ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن خڀعىٵٍُ خڀٵ٭دپ ًٌْخٲ خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص ڀځمإٔص َع٥ځر ظُبصعهد بلذ بؾمى٬ص ڄه 
 خًٌْخٲ خبؼى٬ِص ٬ځً ؤز٭دي ؤيخء خبؼإٔص خبؼٹعُلص. 

ؤن ٌىدٺ ؤًٌخٲ ودٜص زٽٿ ڄى٠ى٪ خٔعُخظُفٍ )خڀځىن خْٜٵُ بيؽٿ ؤًٌخٲ خبؼى٠ى٪ ټمد َعسنٌ ڄه وٵٓ خڀٙٽٿ 
خٖٔعُخظُفٍ خْوپ، زُىمد خڀځىن خْو١ُ بيؽٿ ؤًٌخٲ خبؼى٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ خڀؽدلش(، ټمد ؤن ٌىدٺ ؤًٌخٲ بزٛ ټٗ 

 خبؼى٠ى٬نٌ )خڀځىن خْبضُ(. 
٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ وز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص ڀٽٗ ٴعمٹُٷ ؤًٌخٲ ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى ُٔايٌ ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ خڀس

، ڀځمإٔص، ټمد ؤن برٕنٌ خٖوعدـُص و٠مدن ٴ٭دڀُص خٖظٝدپ ظُظس٣ زٽٗ خبؼى٠ى٬نٌ خٖٔعُخظُفُنٌ خبؼى٠ى٬نٌ خٖٔعُخظُفُنٌ
 ٴعمٕنٌ خٖوعدـُص ڄؽٗ ظٙمٿ برٕنٌ خوعدـُص خبؼٙد٫ََ وبرٕنٌ خوعدـُص وٙد٢ خٖٔعٱٗپ. 

٭ً خبؼدلر، ٴةن خڀعمٽڃ في خڀعٽدڀُٳ ُٔايٌ ڀ١مدن خٖڀعّخڂ زد٬ٖعمديخض خبؼدڀُص ڀٽٿ ڄُٙو٪ وؤ١َد برٹُٷ وزدڀىٕسص ڀځس
 خڀعىخِن زنٌ بَُخيخض ووٵٹدض خٖٔعٱٗپ.

وو٩ُخ ڀ٥سُ٭ص ٌٍخ خڀسمػ، ُٔعڃ خڀعُټُّ ٬ځً برًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ؤًٌخٲ ؤز٭دي ؤيخء خبؼإٔص خبؼع٭ځٹص زدبؼى٠ى٪ 
 ٍ خْوپ ٴٹ٣ )بيخَش ڄٙد٫ََ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ(، وخڀٙٽٿ خڀعدلر َى٠ك ٌٍي خڀ٭ٗٸدض:خٖٔعُخظُف
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 خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبؼٹعُلص ڀځمى٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ خْوپ بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ. :(77) َٸڃ خڀٙٽٿ

 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ

ڄًن خبعّخجُ وظٕهُٿ ظىٹٿ خْٴُخي في ټدٴص خڀع١د٬ََُٓٝوص   

 برٕنٌ ٠َد ٜدلر خبؼٙد٫ََ

خٖڀعّخڂ زد٬ٖعمديخض خبؼدڀُص  
 خبؼىٝٝص ڀٽٿ ڄُٙو٪

  خڀعمٽڃ في خڀعٽدڀُٳ

 ٬ُٝوص ؤدجٿ خڀىٹٿ خبؼٙعُټص وخڀعىٵُٳ ڄه لًش خِٖيلدڂ خبؼُوٌَ وخڀعځىغ في خبؼًن خڀٽبري

برٕنٌ 
 خٖوعدـُص

ڀُص ٠مدن ٴ٭د
 ٬مځُدض خٖظٝدپ 

خڀعٹًُ زدبعًوپ خڀّڄني 
 خلمحًي ڀٽٿ ڄُٙو٪

٠مدن ـىيش 
 بـُـدض خبؼٙد٫ََ

ځص ټبزٵُٟ ظإؼنً خبؼٙد٫ََ خبؼى
 بڀُهد ٬ځً خڀسُحص وخلمجعم٫

٥ىَُ ټٵدءخض خڀ٭دڄځنٌظ َٴ٫ ٠َد خڀ٭دڄځنٌ ظ٥ىَُ و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض  

 برٕنٌ خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ

ز٭
ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى

 
خڀس٭ً 

خبؼدلر
 

 ُٔدٔص خبغٽىڄص

 َئَص ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ

ز٭ً ؤٜمدذ 
 خبؼٝځمص

خڀس٭ً خڀسُحٍ 
 وخٖـعمد٬ٍ 

ز
٭ً خڀ٭مځُدض 

 خڀًخوځُص
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خبعّخجُ )بيخَش وظىٵٍُ ڄٙد٫ََ خڀىٹٿ خبغ١ٌُ "خبؼعُو ، ڄه خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ڀځمى٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ خْوپ بؼإٔص ڄعُو 
-2020وخڀعُخڄىخٌ، وخڀىٹٿ زدڀٽىخزٿ"( َع١ك ؤن برٹُٷ َئَص ٌٍي خبؼإٔص خبؼىسؽٹص ڄه ُٔدٔص خبغٽىڄص في بؾدپ خڀىٹٿ )

 ( َع٥ځر برٹُٷ بؾمى٬ص ڄعٕځٕځص وڄعُخز٥ص ڄه خًٌْخٲ خبؼٙٽځص ْز٭دي ؤيخء خبؼإٔص، بحُػ ؤن:2024

  َُو٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض َٕدٌڃ في ٴ٭دڀُص ٬مځُص خوعٹدپ وظسديپ خبؼ٭ځىڄدض يخوٿ خبؼى٩مص وؤ١َد في برٕنٌ ـىيش ٬مځُدض ظ٥ى
 خٖظٝدپ ڄ٫ ټٿ خ٤ُْخٲ خبػدَـُص ڀځمإٔص؛

  ًبرٕنٌ خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ ُٔايٌ ڀُٴ٫ ٠َد خڀ٭دڄځنٌ وخڀٌٍ ُٕٔدٌڃ زًوَي في برٹُٷ ؤًٌخٲ خڀس٭ً خڀسُحٍ وؤًٌخٲ ز٭
ًخوځُص؛ ٴٽٕر ٠َد خڀ٭دڄځنٌ ُٔايٌ بلذ ڄٕدبنعهڃ في ٠مدن خٖظٝدپ خڀٵ٭دپ ڄ٫ ڄٽدظر خبؼعدز٭ص خبؼىٝٝص خڀ٭مځُدض خڀ

ڀٽٿ ڄُٙو٪ وڄ٫ خڀُٙټدض خبؼىٵٍش وڄ٫ ټٿ خ٤ُْخٲ خبػدَـُص خْوُي بدد ١َمه خټعٙدٲ خٖبكُخٴدض في خڀىٸط 
 ڄُٙو٪؛خبؼىدٔر، ټمد ؤن ٠َد خڀ٭دڄځنٌ ُٕٔمك زعمٹُٷ خٖوعدـُص خبؼ٥ځىزص ڀٽٿ 

 بن ظ٥ىَُ ټٵدءخض خڀ٭دڄځنٌ ُٔٽىن ڀً ظإؼنً ٬ځً ټدٴص ؤز٭دي ؤيخء خبؼإٔص ز٥َُٹص ڄسدُ٘ش ؤو ٰنً ڄسدُ٘ش؛ 
  بن بزٵُٟ ظإؼنً خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص ڀځمإٔص ٬ځً خڀسُحص وخلمجعم٫ ُٕٔدٌڃ في برٕنٌ ـىيش بـُـدض ٌٍي خبؼٙد٫ََ ڄه لُػ

 د٬ُص؛خلعُخڂ ٌٍي خْونًش ڀځمع٥ځسدض خڀسُحُص وخٖـعم
  بن ٴ٭دڀُص ٬مځُدض خٖظٝدپ ٔعٕمك زعىٴُ خبؼ٭ځىڄدض  في خڀىٸط خبؼىدٔر وزدڀُٝٱص خبؼ٥ځىزص، بفد ُٕٔدٌڃ ڄؽٗ في ڄ٭دبعص

لدٖض ٬ًڂ خبعىيش في خڀىٸط خبؼىدٔر ٸسٿ خٖوعٹدپ ٔبقدِ خْ٘ٱدپ خبؼىخڀُص، ټمد ؤن ٌٍخ خْڄُ ُٔايٌ ڀعمٕنٌ خٖوعدـُص 
 ٸط خلمحًي ڀٽٿ ڄُٙو٪؛وخلعُخڂ خبعىيش خبؼ٥ځىزص وخڀى

  بن خلعُخڂ خبعًوپ خڀّڄني خلمحًي ڀٽٿ ڄُٙو٪ وخلعُخڂ خبعىيش خبؼ٥ځىزص ڀٽٿ ڄُٙو٪ ١ُٔمه خڀعمٽڃ في خڀعٽدڀُٳ وزدڀعدلر
خٖڀعّخڂ زد٬ٖعمديخض خبؼدڀُص خبؼىٝٝص ڀٽٿ ڄُٙو٪، ٴإٌ وځٿ في ؤلً ٸُىي خبؼُٙو٪ )خڀىٸط، وخڀعٽځٵص، وخبعىيش( ُٔايٌ 

 ڀٹُىي خْوُي؛بلذ لًوغ وځٿ في خ
  بن برٹُٷ ٸُىي ټٿ خبؼُٙو٪ ُٕٔمك زعمٹُٷ ٠َد ٜدلر خبؼٙد٫ََ )وِخَش خڀىٹٿ( وخبؼٕدبنص في برٹُٷ َئَص خبؼإٔص وټٍخ

 برٹُٷ ؤلً زىىي ُٔدٔص خبغٽىڄص في بؾدپ خڀىٹٿ.
 

 "TPخبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ڀُٙټص ټىًُٔخَ "  :خبؼ٥ځر خڀؽدڀػ
ؤٌڃ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص " وTP"٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص ڀُٙټص ټىًُٔخَ ُٔعڃ في ٌٍخ خبؼ٥ځر برًًَ ؤٌڃ خبؼىخ

 خبؼٹعُلص، زد٠ٔدٴص ڀعمًًَ ؤًٌخٲ ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخجهد وخڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ ٌٍي خًٌْخٲ وخْز٭دي.

 "TP. ؤٌڃ خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص ڀُٙټص ټىًُٔخَ "1

ظٕهُ ٬ځً ظىٵٍُ خبؼٙد٫ََ خبؼُظس٥ص زإَز٭ص بؾدٖض ڄه بؾدٖض خڀسىدء وخْ٘ٱدپ " TP"ًُخَ ټىٔڀٹً ٌټُود ٔدزٹد ؤن ُ٘ټص 
خڀ٭مىڄُص )ؤ٬مدپ خڀسىُص خڀعمعُص، وخ٬ْمدپ خبػدٜص، وؤ٬مدپ خڀًٕوي، وؤ٬مدپ خڀٕٽٻ خبغًًََص(، ٴعمٹُٷ َئَص ؤَدڀص ٌٍي 

ص. وزدڀعدلر ٴدبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص ڀُٙټص ټىًُٔخَ خڀُٙټص ڄُظس٣ ؤٔدٔد زعمٹُٷ ؤًٌخٲ ټٿ بؾدپ ڄه ٌٍي خلمجدٖض خَْز٭
"TP ":ظُظس٣ بهٍي خلمجدٖض، ټمد ٌى ڄى٠ك في خڀٙٽٿ ؤيودي 
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 ".TP"خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص ڀُٙټص ټىًُٔخَ  :(78) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ

وُي، و٩ُخ ٖوعٗٲ وى٬ُص خبؼٙد٫ََ خڀبٍ ظىًَؾ وبذًَ خٔ٘دَش بلذ ؤن ټٿ ڄى٠ى٪ خٔعُخظُفٍ َعمُّ ٬ه زدٸٍ خبؼىخ٫ُ٠ خْ
زُخٸٍ" ٠مه خبؼى٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ -٠مه ټٿ ڄى٠ى٪ خٔعُخظُفٍ. وَىًَؾ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 "خ٬ْمدپ خبػدٜص".

 "TP". ؤز٭دي ؤيخء ُ٘ټص ټىًُٔخَ 2
وَخض ڄه ؤـٿ َِديش ٠َد ِزدجىهد و٠مدن وٖجهڃ، " زعٹُٕڃ ؤز٭دي ؤيخجهد بلذ بؾمى٬ص ڄه خڀٕنTPًټىًُٔخَ "ُ٘ټص ظٹىڂ 

 وَى٠ك خڀٙٽٿ خڀعدلر و٥َُص خڀٕنًوَخض خبؼ٭عمًش ڄه ٤ُٲ ٌٍي خڀُٙټص:
 

"خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص ڀُٙټص  TP "ټىًُٔخَ   

 ؤ٬مدپ خڀسىُص خڀعمعُص

 خ٬ْمدپ خبػدٜص

 ؤ٬مدپ خڀًٕوي

 ؤ٬مدپ خڀٕٽٻ خبغًًََص
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 ".TPو٥َُص خڀٕنًوَخض خبؼ٭عمًش ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ " :(79) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 ".TPڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زىدءً ٬ځً خڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ ": خبؼًَٝ

ڄع٥ځسدض خڀّزدجه وخبؼع٥ځسدض خڀٹدوىوُص / لدـدض وَٰسدض 
 خڀ٭دڄځنٌ وزدٸٍ ؤٜمدذ خبؼٝځمص

 ظىٵٍُ خبؼُٙو٪

٠َد خڀّزدجه وخڀ٭دڄځنٌ وؤٜمدذ خبؼٝځمص خِوُو
ن.

 

خبؼ٥دزٹص بؼع٥ځسدض ڄ٭دَنً خبعىيش وخٖٔعفدزص ڀعىٸ٭دض 
 و٩دڂ خٔيخَش خبؼعٽدڄٿ.

ڄُخـ٭ص ڄع٥ځسدض 
 خڀّزدجه

 )يخوځُص ؤو ودَـُص لٕر خبغدـص(.خڀًَخٔدض -
: خڀسىُص خڀعمعُص، خ٬ْمدپ خبػدٜص، خڀًٕوي، ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ-

 وخڀٕٽٻ خبغًًََص.

بيخَش خبؼىخَي خڀسَُٙص وخڀىٔدجٿ 
 خبؼٙعُټص

 

٩دڂ خبؼ٭ځىڄدضو   خبؼدڀُص وخلمحدٔسص  

 بيخَش خڀعمىَه وخبؼ٭ًخض 

خبؼىخَي 
 خڀسَُٙص

خڀىٔدجٿ 
 خبؼٙعُټص

خڀُٙخء 
 وخبؼىدوڀص

 خبؼ٭ًخض

 (SMI) برٕنٌ و٩دڂ خٔيخَش خبؼعٽدڄٿ

 خٔيخَش خبؼعٽدڄٿ؛ ڂڄُخٸسص وٸُدْ وظٹُُڃ و٩د -

 خبغىخيغ ٰنً خبؼعىٸ٭ص / لدٖض ٬ًڂ خبؼ٥دزٹص؛ -

 خض خڀعٝمُمُص / خڀعمٕنٌ خبؼٕعمُ؛خٔـُخء -

 (Système de Management Intégré) بز٣ُ٥ و٩دڂ خٔيخَش خبؼعٽدڄٿ

 برځُٿ خبؼىد٤ُ / خڀٵُٚ؛-

 ُٔدٔص خڀُٙټص وخًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځفىيش وخڀٕٗڄص خبؼهىُص؛-

 ټص. خبؼٕاوڀُدض / خٖٔعٙدَخض / خبؼٙدَ-
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، 9001" ظ٥سٷ و٩دڂ خٔيخَش خبؼعٽدڄٿ زد٬عسدَ ؤوً ؤلً ڄع٥ځسدض ؤَّو TP"ڄه خڀٙٽٿ خڀٕدزٷ َعسنٌ ؤن ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
ٴمه وٗپ ٌٍخ خڀى٩دڂ ظ٭مٿ ٌٍي خڀُٙټص زٙٽٿ ڄٕعمُ ٬ځً برځُٿ خبؼىد٤ُ وخڀٵُٚ خبؼمٽىص وخڀعى٣ُ٥ ڀٓيخء خڀىخـر برٹُٹً 

  ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخجهد خبؼى٠مص في خڀٙٽٿ ؤ٬ٗي. وټٍخ خبؼعدز٭ص وخڀعٹُُڃ خبؼٕعمُ ْيخجهد في
وڄه وٵٓ خڀٙٽٿ َع١ك ؤن خڀُٙټص تهعڃ زٽٿ ؤز٭دي ؤيخجهد ڀٽه ٖ َىـً ظُخز٣ وخ٠ك زنٌ ٌٍي خْز٭دي، ټمد ؤنهد ٰنً 

بٍ ظىعمٍ ڀىٵٓ بؾم٭ص في ؤز٭دي وخ٠مص ټمد ٌى خبغدپ في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ڀٍخ ٔىمدوپ ٴُمد َځٍ بذم٫ُ ټٿ خْز٭دي خڀ
 خلمجمى٬ص في ز٭ً  وخلً:

 . خْز٭دي خڀىدبذص1.2
 . ز٭ً خڀّزدجه1.1.2

ؤبنُص ټسنًش ڀ٠ُد ِزدجىهد )ؤٜمدذ خبؼٙد٫ََ(، ټىنهد ظ٭عمً ٬ځً خٖٔعُخظُفُص خڀٹدجمص ٬ځً  "TP"ظىلر ُ٘ټص ټىًُٔخَ 
دبؽد ڀسدٸٍ ؤز٭دي خْيخء خْوُي ڀځُٙټص (. ٴهٍ ظُټّ ؤټؽُ ٬ځً ٠َد ِزدجىهد يون ببنStrategy Customer-focusخڀّزدجه )

خڀبٍ بسؽٿ خڀُټُّش خْٔدُٔص ڀعمٹُٷ ٠َد خڀّزدجه ووٖجهڃ، بؽٍخ ُٔعڃ و٫٠ ز٭ً خڀّزدجه في ؤ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. ٴهٍخ 
ىَش خڀس٭ً َهعڃ زعٹُُڃ ڄًي ٠َد ِزدجه خڀُٙټص ڄه خْ٘ٱدپ خبؼىفّش، ٴٽځمد ټدوط ِخيض يَـص ٠َدٌڃ ټځمد برٕىط ٜ

 خڀُٙټص في ٔىٶ خڀسىدء وخْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص و ؤ١َد ټځمد ِخيض لٝعهد خڀٕىٸُص.
 . خڀس٭ً خبؼدلر2.1.2

" ُ٘ټص خٸعٝديَص ٬مىڄُص، ٴهٍ بٌن ظ٭مٿ ٬ځً ظ٭٩ُڃ َٸڃ ؤ٬مدبؽد وؤَزدلهد. وَعڃ ٠مدن TPزد٬عسدَ ؤن ُ٘ټص ټىًُٔخَ "
بؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀٽٿ ڄُٙو٪، وټٍخ زعمٹُٷ خْيخء خبؼ٥ځىذ َِديش َبحُص خڀُٙټص ڄه وٗپ خڀعمٽڃ في خڀعٽدڀُٳ وخلعُخڂ خ

 ڀٓز٭دي خْوُي ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.
 . خْز٭دي خبؼىعفص2.2

 . ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص1.2.2
بن برٹُٷ ؤًٌخٲ ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص ُٕٔدٌڃ زٙٽٿ ڄځمى٦ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خڀس٭ً خبؼدلر وز٭ً خڀّزدجه، بحُػ ظُظس٣ 

ًٌخٲ ٌٍخ خڀس٭ً بدًي ببقدِ خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص بڀُهد وٴٹد ڀځفىيش خبؼ٥ځىزص وڀځىٸط خلمحًي ڀٽٿ ڄُٙو٪، ټمد ؤن خڀعىٵٍُ خبعًُ ؤ
َع٥ځر خٔيخَش خڀٵ٭دڀص بؼ٭ًخض وبذهُّخض خبؼُٙو٪ وؤ١َد خڀعُٕنً خبعًُ ڀ٭مځُدض خڀعمىَه وخڀعىَّه، زد٠ٔدٴص ڀځ٭مٿ ٬ځً خبغً 

 ص ڀٽٿ ڄُٙو٪.ڄه ظإؼنً خبؼىد٤ُ خلمحعمځ
 . خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد2.2.2ٍ٬

" خٌعمدڂ ودٚ زدڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ، و٩ُخ ڀ٥سُ٭ص وٙد٤هد وڀ٠ُٓخَ خڀبٍ ظٕسسهد ٬مځُدض TPظىلر ُ٘ټص ټىًُٔخَ "
 ، ٴهٍ ڄځّڄص45001وؤَّو  14008ظىٵٍُ خبؼٙد٫ََ ٬ځً خڀسُحص و٬ځً ٜمص خڀ٭مدپ، وؤ١َد ټىنهد لدجّش ٬ځً ٘هديتي ؤَّو 

٬ځً خلعُخڂ خبؼ٭دَنً خڀسُحُص وڄ٭دَنً خڀٝمص خڀٕٗڄص خبؼهىُص، بؽٍخ ٴهٍ ظٕعىًڂ خڀ٭ًًَ ڄه خبؼاُ٘خض ڀعٹُُڃ ؤيخجهد خڀسُحٍ 
 وخٖـعمد٬ٍ ڀځعإټً ڄه ڄًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خڀسُحص وخڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص ڀٽٿ ڄُٙو٪.

 . ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى3.2.2
"، ٴعمٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خْوُي TPلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀُٙټص ټىًُٔخَ "َ٭عبر ٌٍخ خڀس٭ً خڀُټُّش خڀُجُُٕص ڀځى

ڄُظس٣ ؤٔدٔد بدًي برٹُٷ ؤًٌخٲ ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى. ٴمه وٗپ خڀع٥ىَُ خبؼٕعمُ ڀى٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض وڀٽٵدءخض خڀ٭دڄځنٌ، وظىٴنً 
خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ وز٭ً خڀ٭مځُدض خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خبؼىدٔر ڀُٴ٫ ٠َدٌڃ وټٕر وٖجهڃ، ُٕٔدٌڃ في برٹُٷ ؤًٌخٲ 

 خڀًخوځُص وخڀبٍ زًوٌَد ٔعٕدٌڃ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خڀىدبذص.
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 "TP.  خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبؼٹعُلص ڀُٙټص ټىًُٔخَ "3
ز٭ً  "، ُٔعڃ في خبعًوپ ؤيودي برًًَ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀٽٿTPټىًُٔخَ " بهًٲ ظٝمُڃ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ڀُٙټص

 ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٹعُلص ؤ٬ٗي:
 ".TPټىًُٔخَ " (: خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخء ُ٘ټص53خبعًوپ َٸڃ )

 خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص خڀُڄىِ  ؤز٭دي خْيخء خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص
 
 
 
 

 خبؼى٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ
 خْوپ

 ؤ٬مدپ خڀسىُص خڀعمعُص
+ 

٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ خبؼى
 خڀؽدلش

 خ٬ْمدپ خبػدٜص
+ 

خبؼى٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ 
 خڀؽدڀػ

 ؤ٬مدپ خڀًٕوي
+ 

خبؼى٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ 
 خڀُخز٫

ؤ٬مدپ خڀٕٽٻ 
 خبغًًََص

خْز٭دي خڀىدبذص
  

ز٭ً خڀّزدجه
 C1 برٕنٌ ٠َد خڀّزدجه و٠مدن وٖجهڃ 

C2 برٕنٌ ٜىَش خڀُٙټص 
C3 َِديش خبغٝص خڀٕىٸُص ڀځُٙټص 

 

خڀس٭ً خبؼدلر
 F1 ٪خٖڀعّخڂ زد٬ٖعمديخض خبؼدڀُص خبؼىٝٝص ڀٽٿ ڄُٙو 

F2 خڀعمٽڃ في خڀعٽدڀُٳ 
F3 َِديش خڀُبحُص 

خْز٭دي خبؼىعفص
 

 

ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص
 

P1 ٪خٖڀعّخڂ زدبعًوپ خڀّڄني خلمحًي ڀٽٿ ڄُٙو 
P2 ٪خلعُخڂ خبعىيش خبؼ٥ځىزص ڀٽٿ ڄُٙو 
P3  ًُڀځم٭ًخض وخڀعفهُّخضخڀعُٕنً خبع 
P4 خڀعُٕنً خبعًُ ڀ٭مځُدض خڀعمىَه وخڀعىَّه 

 

P5 برٕنٌ خٖوعدـُص 
P6 ٠مدن ظىٵٍُ ٬مځُدض خڀعًٸُٷ خبؼى٣٥ بؽد 
P7  خڀٕهُ ٬ځً ظ٥سُٷ خڀٹُخَخض خبؼعىٍش في ظٹَُُ خبؼُخـ٭ص خٔيخََص 

 

 

P8 
ڄه ٤ُٲ خڀٕهُ ٬ځً ڄ٭دبعص لدٖض ٬ًڂ خبؼ٥دزٹص خبؼٕعىُـص 

 خبؼًٸٹنٌ
P9 َخڀعمٽڃ في خْو٥د 

خڀس٭ً خڀسُحٍ 
وخٖـعمد٬ٍ

 ES1 ظٹځُٿ لىخيغ خڀ٭مٿ 
ES2  ٠مدن ٬ُٔص ظَُٝٳ خڀٵ١ٗض 
ES3 ظًُُ٘ خٖٔعهٗٺ 

 

ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى
 A1 ظ٥ىَُ و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض 

A2 ٌظ٥ىَُ ټٵدءخض خڀ٭دڄځن 
A3 ٍبرٕنٌ خبؼىدن خڀعى٩ُم 
A4 ٌَِديش ٠َد خڀ٭دڄځن 
A5 ٌبُ٘خٺ خڀ٭دڄځن 

 ".TP"ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ : خبؼًَٝ

" وزنٌ خًٌْخٲ TPُٔعڃ في خڀٙٽٿ خڀعدلر ظى٠ُك خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀُٙټص ټىًُٔخَ "
 ڄه ٌٍي خْز٭دي، وٌٍخ ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبؼٹعُلص ٔيخَش ؤيخء ٌٍي خڀُٙټص: خٖٔعُخظُفُص ڀٽٿ ز٭ً
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 ".TPخبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبؼٹعُلص ڀُٙټص ټىًُٔخَ " :(80) َٸڃ خڀٙٽٿ

 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ

خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ ؤًٌخٴهد  ٜىَش وخ٠مص ويٸُٹص ٬ه  "TPظٹًڂ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ڀُٙټص ټىًُٔخَ "
 وؤز٭دي ؤيخجهد، بدد َٕدٌڃ في ٠مدن برٹُٷ َئَعهد زٵ٭دڀُص، وظعمؽٿ ٌٍي خڀ٭ٗٸدض في:

 

خبغٵد٦ ٬ځً ڄٽدوص خڀَُديش في خڀٕىٶ خلمحځٍ في بؾدپ خڀسىدء وخْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص ڄ٫ خڀسمػ ٬ه 
 خْٔىخٶ خبػدَـُص خبؼمٽىص

 "TPټىًُٔخَ "َئَص ُ٘ټص 
 ز٭ً خڀّزدجه

خڀس٭ً خڀسُحٍ 
 وخٖـعمد٬ٍ 

ز
٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص

 

 برٕنٌ ٠َد خڀّزدجه و٠مدن وٖجهڃ

خض خبؼدڀُص خبؼىٝٝص ڀٽٿ ڄُٙو٪خٖڀعّخڂ زد٬ٖعمدي   

  خڀعمٽڃ في خڀعٽدڀُٳ

برٕنٌ 
 خٖوعدـُص

خڀعُٕنً خبعًُ 
ڀځم٭ًخض 
 وخڀعفهُّخض

زدبعًوپ خڀّڄني  خٖڀعّخڂ
 خلمحًي ڀٽٿ ڄُٙو٪

خلعُخڂ خبعىيش 
 خبؼ٥ځىزص ڀٽٿ ڄُٙو٪

 ٠مدن ٬ُٔص ظَُٝٳ خڀٵ١ٗض

خڀ٭دڄځنٌ ٥ىَُ ټٵدءخضظ َٴ٫ ٠َد خڀ٭دڄځنٌ ظ٥ىَُ و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض  

 برٕنٌ خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ

ز٭
ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى

 
 خڀس٭ً خبؼدلر

 بُ٘خٺ خڀ٭دڄځنٌ

 ظٹځُٿ لىخيغ خڀ٭مٿ ظًُُ٘ خٖٔعهٗٺ

٠مدن ظىٵٍُ ٬مځُدض 
 خڀعًٸُٷ خبؼى٣٥ بؽد

٭مځُدض خڀعُٕنً خبعًُ ڀ
 خڀعمٽڃ في خْو٥دَ خڀعمىَه وخڀعىَّه

 َِديش خڀُبحُص

صَِديش خبغٝص خڀٕىٸُص ڀځُٙټ ٜىَش خڀُٙټص برٕنٌ   
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 بن ظ٥ىَُ ټٵدءخض ڄىخَيٌد خڀسَُٙص ُٕٔدٌڃ في ظ٥ىَُ و٩دڂ خبؼ٭ځىڄدض خبػدٚ زدڀُٙټص؛ 
 ْز٭دي خبؼىعفص خْوُي )خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ، وز٭ً بن برٹُٷ ؤًٌخٲ ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى ُٕٔد٬ً ٬ځً برٕنٌ ؤيخء خ

 خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص(، وٌٍخ ڄد ١َمه برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خڀىدبذص )خڀس٭ً خبؼدلر وز٭ً خڀّزدجه(؛
  بن برٹُٷ ؤًٌخٲ خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ ُٕٔدٌڃ في برٹُٷ ؤًٌخٲ ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص ڄه لُػ خڀعمٽڃ في

 ڂ خبعىيش خبؼ٥ځىزص ڄه ٤ُٲ ِزدجىهد )ؤٜمدذ خبؼٙد٫ََ(، وبرٕنٌ خٖوعدـُص؛خْو٥دَ، وخلعُخ
  بن برٹُٷ ټٿ ؤًٌخٲ ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص ُٔايٌ ڀعمٹُٷ خبؽًٲ خبؼع٭ځٷ زدلعُخڂ خبعًوپ خڀّڄني ڀٽٿ ڄُٙو٪ ڄه

ټٍخ خڀعُٕنً خبعًُ ڀځم٭ًخض خبؼٙد٫ََ خبؼىټځص بڀُهد؛ ٴدڀعمٽڃ في خْو٥دَ و خڀعُٕنً خبعًُ ڀ٭مځُدض خڀعمىَه وخڀعىَّه و
وخڀعفهُّخض، وخلعُخڂ ڄع٥ځسدض خبعىيش ُٕٔدٌڃ في خبقدِ ټٿ ڄُٙو٪ ڄه ڄٙدََ٭هد وٴٹد ڀځىٸط خلمحًي ڀً وؤ١َد وٴٹد 

 ڀځمُّخوُص خبؼىٝٝص ڀً؛
 ُٳ بن برٹُٷ ؤًٌخٲ ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص ُٕٔمك زعمٹُٷ خًٌْخٲ خبؼُظس٥ص زدڀس٭ً خبؼدلر ڄه لُػ خڀعمٽڃ في خڀعٽځ

 وخٖڀعّخڂ زد٬ٖعمديخض خبؼدڀُص خبؼىٝٝص ڀٽٿ ڄُٙو٪، وٌٍخ ڄد ُٕٔدٌڃ في َِديش َبحُص خڀُٙټص؛
  بن برٹُٷ خًٌْخٲ خبؼُظس٥ص زدڀىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش ُٔايٌ بلذ برٕنٌ ٠َد ِزدجىهد )ؤٜمدذ خبؼٙد٫ََ(، بفد ُٕٔدٌڃ في

في َِديش لٝعهد خڀٕىٸُص ٬ځً خبؼٕعىي خڀًخوځٍ  برٕنٌ ٜىَش خڀُٙټص في ٸ٥د٪ خڀسىدء وخْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص، وؤ١َد
 وخبػدَـٍ.

ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ  :خبؼ٥ځر خڀُخز٫
 زُخٸٍ"-"٬نٌ خڀى٭فص

خَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، وٌٍخ ُٔعڃ في ٌٍخ خبؼسمػ خٸعُخق ظٝمُڃ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ٔي
ڄه وٗپ برًًَ خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪، وؤٌڃ ؤز٭دي ؤيخجً، وؤ١َد ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص خبؼٕعىًڄص لدڀُد في ظٹُُڃ 
 ٌٍخ خبؼُٙو٪ وؤ١َد ظځٻ خبؼاُ٘خض خڀبٍ َعىـر خٸعُخلهد ڄه ؤـٿ ٠مدن ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ زدٔعىًخڂ ڀىلص

خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص. ؤُٽځٿ ٌٍخ خبؼ٥ځر زدٸعُخق ظٝمُڃ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص وخبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبػدٜص 
 زدبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص.

 زُخٸٍ" -. خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص  بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص1
زُخٸٍ" بيُ زؽٗؼص -خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص ىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ڀٹً ؤُ٘ود ٔدزٹد ؤن خٔبقدِ خڀٽځٍ ْ٘ٱدپ خبؽ

ڄُخلٿ َجُُٕص )ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص، وؤ٘ٱدپ و٫٠ و٩دڂ ظٙٱُٿ خبؼعُو، وؤ٘ٱدپ تهُحص خلمح٥دض(، بحُػ ڀٽٿ ڄُلځص يوَش لُدش 
دجٛ بؿًيش ووٗپ ٴعُش بؿًيش وبدُّخوُص بـٝٝص ودٜص بهد. ٴٽٿ ڄُلځص ڄه ٌٍي خبؼُخلٿ خڀؽٗؼص تهًٲ ٔبقدِ ؤ٘ٱدپ ڄ٭ُىص بخٝ

 بؽد. 
وڀٹً خو٥ځٹط ٬مځُص ظىٵٍُ ٌٍخ خبؼُٙو٪ زةبقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص )خْ٘ٱدپ خڀٽبري( وخڀبٍ ڄه وٗبؽد َعڃ ظٝمُڃ وببقدِ 

وظُټُر و٩دڂ ظُٕنً  خبؽُدټٿ خڀٹد٬ًَص بؽٍخ خبؼُٙو٪، ز٭ً ٌڀٻ ظإتي ڄُلځص ؤ٘ٱدپ خڀى٩دڂ خڀٽځٍ وخڀبٍ ڄه وٗبؽد َعڃ و٫٠
  وټٍخ تهُحص خلمح٥دض وبذهٌُّد. لُټص خبؼعُو

وزىدءً ٬ځً ڄد ٔسٷ َع١ك ؤن ټٿ ڄُلځص ڄه ڄُخلٿ ٌٍخ خبؼُٙو٪ ڀًَهد ؤًٌخٲ خٔعُخظُفُص بؿًيش وبـعځٵص ٬ه خبؼُخلٿ 
 ڀځمُٙو٪ بلذ: صخْوُي، وزدڀعدلر بيٽه ظٹُٕڃ خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُ
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 زُخٸٍ". -ٔعُخظُفُص  بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخبؼىخ٫ُ٠ خٖ :(81) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ

وبذًَ خٔ٘دَش ؤن ټٿ ڄى٠ى٪ خٔعُخظُفٍ ڀځمُٙو٪ ڀً وٝدجٛ وؤًٌخٲ خٔعُخظُفُص ودٜص زً، ڀٍخ ٴمه خڀ١ُوٌَ 
 ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀٽٿ ڄى٠ى٪ خٔعُخظُفٍ )ڄُلځص(. 

خبؼُٙو٪ ٖ َّخپ في ڄُلځص ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص، ٴُٕعڃ خٸعُخق ظٝمُڃ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص  وزد٬عسدَ ؤن
 ڀځمى٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ "ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص".

 زُخٸٍ" -. ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص2
 دبذص. خْز٭دي خڀى1.2

 . ز٭ً خڀّزىن1.1.2
َهًٲ خبؼُٙو٪ زدڀًَـص خْولذ بلذ برٹُٷ ٠َد ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ )خڀّزىن( ڄه وٗپ ببقدِي وٴٹد ڀځىٸط وخڀعٽځٵص 
وخبعىيش خبؼ٥ځىزص، وزدڀعدلر ٴدڀس٭ً خْٔدٍٔ ٌى خڀّزىن زد٬عسدَ ؤوً ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ وخڀٌٍ ُٔعٕځڃ بـُـدض خبؼُٙو٪. 

َع٭نٌ برٹُٷ ٠َد ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ڄه وٗپ ٠مدن ڄ٥دزٹص بـُـدض ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼع٥ځسدض ٴمٕر ٌٍخ خڀس٭ً 
 ٜدلر خڀُٙو٪ خبؼٵىٞ.

 . خڀس٭ً خبؼدلر2.1.2
زُخٸٍ" و٩ُخ َٖظسد٢ برٹُٷ ؤًٌخٴً بدًي -َ٭عبر ٌٍخ خڀس٭ً ڄه خْز٭دي خبؼهمص ْيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 ًٌخٲ خْز٭دي خبؼىعفص وؤ١َد َٖظسد٢ برٹُٷ ٠َد خڀّزىن بدًي خلعُخڂ خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀځمُٙو٪. برٹُٷ ؤ
ٴ٭ځً ٔسُٿ خبؼؽدپ؛ ٬ًڂ ڄ٥دزٹص ؤلً ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ ڀځمىخٜٵدض خبؼ٥ځىزص ُٔايٌ بغًوغ ظإوُ و٬ًڂ خلعُخڂ ڀځفًوپ 

ُو٪ وټٿ ٌٍخ ُٔاؼُ ٬ځً يَـص ٠َد خڀّزىن؛ بد٭نى ؤن خڀّڄني ڀځمُٙو٪ وؤ١َد ُٔايٌ ڀ٭ًڂ خڀعٹًُ زدبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀځمٙ
 برٹُٷ ؤًٌخٲ خڀس٭ً خبؼدلر َعإؼُ زإيخء خْز٭دي خبؼىعفص وَاؼُ ٬ځً ز٭ً خڀّزىن. 

 ٴدڀس٭ً خبؼدلر َهًٲ ڀ٭ٹځىص خڀعٽدڀُٳ وخڀعمٽڃ ٴُهد ڄه ؤـٿ ٠مدن خٖڀعّخڂ زدبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀځمُٙو٪.
 . خْز٭دي خبؼىعفص2.2

 دپ خبؼُٙو٪ . ز٭ً ؤ٘ٱ1.2.2
زُخٸٍ"، ٴإٌ وځٿ في برٹُٷ -ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصَ٭عبر ز٭ً ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ لفُ خْٔدْ ْيخء 

ؤًٌخٲ ٌٍخ خڀس٭ً ُٔايٌ بلذ ٬ًڂ خلعُخڂ ٸُىي خبؼُٙو٪ )خڀىٸط، وخڀعٽځٵص، وخبعىيش(، ٴ٭مځُص خڀعىٵٍُ خڀٵ٭ځٍ ْ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ 

خبؼىخ٫ُ٠ خٖٔعُخظُفُص بؼُٙو٪ خڄعًخي 
 ُ "زُخٸٍ-٬نٌ خڀى٭فص"ڄعُو خبعّخج  

 ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص

 ؤ٘ٱدپ خڀى٩دڂ خڀٽځٍ

ؤ٘ٱدپ ظُټُر و٩دڂ ظُٕنً 
 لُټص خبؼعُو 

 ؤ٘ٱدپ تهُحص خلمح٥دض
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ظٕمُص ٌٍخ خڀس٭ً "ز٭ً ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪" زًٖ ڄه "ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص"، و٩ُخ ڀ٥سُ٭ص ٬مځُدض  ظعڃ في ٌٍخ خڀس٭ً. وڀٹً تم
 خبؼُٙو٪ خڀبٍ ظُظس٣ ؤٔدٔد زعىٵٍُ بـعځٳ ؤ٘ٱدپ خبؽىًُٔص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص.

ٵٍُ خْ٘ٱدپ وؤ١َد وبوًي ٌٍخ خڀس٭ً خْيخء خڀىخـر برٹُٹً ڄه لُػ يَـص ظىٴُ خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض  وخبؼىخي خڀِٗڄص ڀعى
يَـص خڀعمٽڃ في خْو٥دَ، بحُػ ؤن برٹُٷ خْيخء خبؼ٥ځىذ في خڀ٭ىدُٜ خڀٕدزٹص ُٕٔدٌڃ في برٹُٷ خْ٘ٱدپ وٴٹد ڀځفىيش 

 خبؼ٥ځىزص ووٴٹد ڀّـدپ خلمحًيش وټٍخ ڄه برٹُٷ خٖوعدـُص خبؼ٥ځىزص.
 . خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد2.2.2ٍ٬

بؿٿ خڀًَخٔص ڄه لُػ يَـص خلعُخڂ خبؼ٭دَنً خڀًوڀُص وخڀٹىخونٌ خبؼُظس٥ص بحمدَص خڀسُحص َهعڃ ٌٍخ خڀس٭ً زعٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ 
وخبغٵد٦ ٬ځُهد وؤ١َد ڄه لُػ خڀٕهُ ٬ځً ٠مدن ٜمص ؤٗڄص ٴَُٷ خبؼُٙو٪. ٴدلعُخڂ خڀسُحص وبضدَص خڀ٭دڄځنٌ ظ٭عبر بلًي 

ىٵٍُ ؤ٘ٱدپ، بحُػ َعڃ خٔعىًخڂ خڀ٭ًًَ ڄه ڄع٥ځسدض خبؼُٙو٪ خڀبٍ َعىـر ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ڄًي خلعُخڄهد وٗپ ٬مځُص ظ
 ڄاُ٘خض خْيخء خڀسُحُص وخٖـعمد٬ُص في ٬مځُص خڀعٹُُڃ. 

ٴعمٹُٷ خْيخء خبؼ٥ځىذ بؽٍخ خڀس٭ً ُٕٔدٌڃ في برٹُٷ ؤًٌخٲ ز٭ً خڀ٭مځُدض خڀًخوځُص ڄه لُػ خلعُخڂ خبعىيش خبؼ٥ځىزص بدد 
 ٝٝص ڀً.١َمه خلعُخڂ خبعًوپ خڀّڄني ڀځمُٙو٪ وټٍخ خبؼُّخوُص خبؼى

 . ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى3.2.2
َ٭ً ٌٍخ خڀس٭ً خڀٹد٬ًش خْٔدُٔص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص بؽٍخ خبؼُٙو٪ ټىوً َهعڃ ز١مدن ظ٥ىَُ ټٵدءخض 

مى ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ووځٷ خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خبؼىدٔر ڀعمٵٌُّڃ ويٴ٭هڃ ڀعٹًلص ؤيخء ؤٴ١ٿ. ٴعمٹُٷ خْيخء خبؼ٥ځىذ ڀس٭ً خڀع٭ځڃ وخڀى
َ٭عبر خڀًخٴ٫ خڀُجٍُٕ ڀعمٹُٷ خْيخء خبؼ٥ځىذ ڀٽٿ خْز٭دي خْوُي زد٬عسدَ ؤن ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ٌى خبؼىَي خڀُجٍُٕ وخبعىٌٌُ في 

 ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪.

 زُخٸٍ"-. خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خْوڀُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص3
زُخٸٍ" ظىٹٕڃ بلذ -خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص خٖٔعُخظُفُص بؼُٙو٪ڀٹً و٠مىد في خبؼسمػ خڀٕدزٷ ؤن خًٌْخٲ 

ؤًٌخٲ ٬ځً خبؼٕعىي خڀٽځٍ وؤًٌخٲ ٬ځً خبؼٕعىي خبعّجٍ، ټمد ؤُ٘ود بلذ ؤن برٹُٷ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪ ٬ځً 
 خبؼٕعىي خبعّجٍ بسؽٿ خڀُټُّش خْٔدُٔص ڀعمٹُٷ خًٌْخٲ ٬ځً خبؼٕعىي خڀٽځٍ. 

ًٌخٲ خبؼُٙو٪ ٬ځً خبؼٕعىي خبعّجٍ ز٭مځُص ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ خبؼىعځٵص )ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص لبٌ َىڄىد ٌٍخ( وظُظس٣ ؤ
وٴٹد ڀځفًوپ خڀّڄني ڀً وخبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀً ووٴٹد بؼع٥ځسدض خبعىيش خلمحًيش ڀٽٿ ڄُلځص ڄه ڄُخلٿ خبؼُٙو٪. وڀ١مدن برٹُٷ 

 بؾمى٬ص ڄه خًٌْخٲ وٌٍخ ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخء خبؼُٙو٪ خبؼٹعُلص.ٌٍي خًٌْخٲ ڄه خڀ١ُوٌَ ظُبصعهد بلذ 
زُخٸٍ" -خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص ؤُعڃ في ٌٍخ خبعّء خٸعُخق ظٝمُڃ ؤولر ڀځى٥َُص خٖٔعُخظُفُص خْوڀُص بؼُٙو٪

ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش  )ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص(، وخڀبٍ َعڃ زىدجهد ٬ځً ؤٔدْ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص خڀعٙدَټُص
 خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ټإيخش ٔيخَش ؤيخء ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؽٍخ خبؼُٙو٪.

-وخبعًوپ خڀعدلر َى٠ك خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص خڀعٙدَټُص ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 زُخٸٍ":
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 زُخٸٍ".-خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص(: 54خبعًوپ َٸڃ )
 خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص خڀُڄىِ  ؤز٭دي خْيخء خبؼى٠ى٪ خٖٔعُخظُفٍ

 
ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص

 

خْز٭دي خڀىدبذص
ز٭ً  

خڀّزىن
  

CP1 
 

 ٠مدن ٠َد خڀّزىن

خڀس٭ً 
خبؼدلر

  

FP1 
 

 دبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀځمُٙو٪خٖڀعّخڂ ز

خْز٭دي خبؼىعفص
 

 

ز٭ً ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪
 PP1 ٪خٖڀعّخڂ زدبعًوپ خڀّڄني خلمحًي ڀځمُٙو 

PP2 خلعُخڂ وٝدجٛ خبؼُٙو٪ وخبعىيش خبؼعٵٷ ٬ځُهد 
PP3 ٠مدن ظىٴُ خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض خڀِٗڄص 
PP4 ٪٠مدن ظىٴُ خبؼىخي خڀِٗڄص ْ٘ٱدپ خبؼُٙو 

 

PP5 برٕنٌ خٖوعدـُص 
PP6 َخڀعمٽڃ في خْو٥د 

خڀس٭ً خڀسُحٍ 
وخٖـعمد٬ٍ

 ESP1 ُٟلىخيغ خڀ٭مٿ بزٵ  
 

ESP2 
٠مدن خڀعَُٝٳ خبعًُ ڀځٵ١ٗض خڀىدبذص ٬ه 

 خْ٘ٱدپ وخبغٵد٦ ٬ځً بؿ٣ُ خبؼُٙو٪
ESP3 ظًُُ٘ خٖٔعهٗٺ 

ز٭ً خڀع٭ځڃ 
وخڀىمى

 AP1 ٪ظ٥ىَُ ټٵدءخض ٴَُٷ خبؼُٙو 
AP2 ٪٠مدن ٠َد ووٖء ٴَُٷ خبؼُٙو 

 ".TP"ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ  وُ٘ټص ټىًُٔخَ : خبؼًَٝ

ظ٭عمً ٬مځُص برٹُٷ ؤًٌخٲ ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ 
زُخٸٍ" ٬ځً يَـص برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خْوُي، وزدڀعدلر بيٽه خڀٹىپ ؤوً ظىـً ٬ٗٸص ظُخز٣ وظٽدڄٿ زنٌ ٌٍي -"٬نٌ خڀى٭فص

خْز٭دي وٌٍخ ڄه وٗپ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص )خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص( خڀبٍ ظىٙإ ٴُمد زُىهد. وبيٽه ب٨هدَ ٌٍي خڀ٭ٗٸدض ڄه 
 وٗپ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خْوڀُص خڀعدڀُص:
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 زُخٸٍ".-خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خْوڀُص خبؼٹعُلص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص :(82) َٸڃ خڀٙٽٿ

 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ

زُخٸٍ" َعىـر برٹُٷ ؤًٌخٲ -( َع١ك ؤوً ڀعمٹُٷ َئَص ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص82ڄه خڀٙٽٿ َٸڃ )
 ٭ًيش خڀبٍ ظُظس٣ ٴُمد زُىهد ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص، بحُػ:ؤز٭دي ؤيخجً خبؼع

ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو َئَص 
 زُخٸٍ"-خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 ز٭ً خڀّزىن
خڀس٭ً خڀسُحٍ 
 وخٖـعمد٬ٍ 

ز
٭ً ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪

 
زځًَبٍ "ـُٕ  ڄه وبلذ٬ُٝوص ٸ٥د٪ خڀىٹٿ وظٕهُٿ خبغُټُص 

ڄه وٗپ ؤُځص وٹٿ آڄىص وڄُبوص وًَٜٹص ڀځسُحص و"زُخٸٍ" ٸٕى٥ُىص"  

د خڀّزىن٠مدن ٠َ  

خٖڀعّخڂ زدبؼُّخوُص خبؼىٝٝص 
 ڀځمُٙو٪

برٕنٌ 
 خٖوعدـُص

بؼ٭ًخض ٠مدن ظىٴُ خ
خڀِٗڄص وخڀعفهُّخض  

خٖڀعّخڂ زدبعًوپ خڀّڄني 
مُٙو٪ڀځ خلمحًي   

خلعُخڂ وٝدجٛ خبؼُٙو٪ 
 وخبعىيش خبؼعٵٷ ٬ځُهد

٠مدن ٬ُٔص ظَُٝٳ 
 خڀٵ١ٗض

ووٖء ٴَُٷ خبؼُٙو٪٠َد  ٠مدن َُٷ خبؼُٙو٪ٴ٥ىَُ ټٵدءخض ظ   

ز٭
ً خڀع٭ځڃ 

 وخڀىمى
 خڀس٭ً خبؼدلر

ظٹځُٿ لىخيغ  ظًُُ٘ خٖٔعهٗٺ
 خڀ٭مٿ

٠مدن ظىٴُ خبؼىخي 
 خڀِٗڄص ْ٘ٱدپ خبؼُٙو٪

خڀعمٽڃ في 
 خْو٥دَ
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  َٙٽٿ ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى خڀُټُّش خڀُجُُٕص ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خبؼىعفص وخڀبٍ زًوٌَد ٔعٕدٌڃ في برٹُٷ ؤًٌخٲ
خٲ خْز٭دي خڀىدبذص وَئَص خبؼُٙو٪. ٴع٥ىَُ ټٵدءخض ٴَُٷ خبؼُٙو٪ وَِديش ٠َدٌڃ ووٖجهڃ ُٔايٌ ڀعمٹُٷ ؤًٌ

خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ، زد٠ٔدٴص بؼٕدبنعهد في ٴ٭دڀُص خڀعمٽڃ في خْو٥دَ وفي ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ وٴٹد ڀځفىيش 
خبؼ٥ځىزص، ټمد ؤن برٹُٷ ؤًٌخٲ ٌٍخ خڀس٭ً ُٕٔد٬ً في خڀعٹځُٿ ڄه لًش ٬ًڂ ظىٴُ خبؼىخي وخڀعفهُّخض خڀِٗڄص 

 ڀځمُٙو٪؛
  ٔبقدِ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ في خڀىٸط وزدبغفڃ خبؼىدٔر، زد٠ٔدٴص بؼ٥دزٹص بن ٠مدن ظىٴُ خبؼىخي وخبؼ٭ًخض خڀِٗڄص

خْ٘ٱدپ خبؼىفّش ڀځفىيش خبؼ٥ځىزص، ُٕٔدٌڃ في برٕنٌ خٖوعدـُص وؤ١َد ١ُٔمه ظىٵٍُ ٌٍي خْ٘ٱدپ وٴٹد ڀځفًوپ 
 خڀّڄني خلمحًي ڀً؛

 ٕنٌ خٔوعدـُص، ُٕٔدٌڃ في خٖڀعّخڂ ټمد ؤن ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ وٴٹد ڀځفىيش خبؼ٥ځىزص ووٴٹد ڀځىٸط خلمحًي بؽد وبر
 زدبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، وزدڀعدلر ُٔايٌ ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ خڀس٭ً خبؼدلر وز٭ً خڀّزىن زٵ٭دڀُص ؤټؽُ.

 زُخٸٍ"-. ڄاُ٘خض ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص4

 زُخٸٍ"-ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخء ڄُٙو٪ خڄعًخي . ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص في ظٹُُڃ ؤي1.4
َعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً بؾمى٬ص ڄه خبؼاُ٘خض خبؼىعځٵص بؼعدز٭ص وظٹُُڃ خْيخء خلمحٹٷ ڄه ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي 

و ٔىىٌ( ڄه ٤ُٲ زُخٸٍ"، بحُػ َعڃ ظٹُُڃ ٌٍي خبؼاُ٘خض زٙٽٿ يوٌَ )٘هٌُ، ؤو ًٔخٍٔ، ؤ-ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 خڀُٙټص خبؼىٵٍش. 

وتهعڃ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص في ظٹُُڃ ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ زعٹُُڃ خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في خبؼُٙو٪ ڄه لُػ خڀعٽځٵص وخڀىٸط ولفڃ 
خْ٘ٱدپ خبؼىفّش، ټمد ؤنهد تهعڃ زعٹُُڃ يَـص خلعُخڂ خبعىيش خبؼ٥ځىزص وؤ١َد يَـص ٠َد خڀّزىن وڄًي خلعُخڂ خڀس٭ً خڀسُحٍ 

 ځمُٙو٪ وڄًي ٠مدن ٜمص ؤٗڄص ٴَُٷ خبؼُٙو٪. ڀ
وَع١ك بٌن ؤوً َعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀ٭ًًَ ڄه خبؼاُ٘خض في ظٹُُڃ ٌٍخ خبؼُٙو٪ وخڀبٍ بسٓ ؤٌڃ ؤز٭دي ؤيخجً، ڀٽه ٌىدٺ 

ز٣ زنٌ ڄاُ٘خض ٖ َعڃ خٔعىًخڄهد وخڀبٍ بر٩ً زإبنُص زدڀٱص ڀعٹُُڃ يَـص برٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪،  ټمد ؤوً ٖ َعڃ َ
 ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص. 

وفي ٌٍخ خڀُٕدٶ، ُٔعڃ ظى٫َِ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص لدڀُد في ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ٬ځً خْز٭دي خبػمٕص 
ٙدڄٿ بؽٍخ خبؼُٙو٪. ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبؼٹعُلص، ټمد ُٔعڃ خٸعُخق ڄاُ٘خض ؤيخء ؤوُي ڀ١مدن برٹُٷ خْيخء خڀ

 وخبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص لدڀُد في ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، ٌٍ:
 . ڄاُ٘خض خڀعٹًڂ في خڀعىٵ1.1.4ٍُ

" ٌٍ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، وزدڀعدلر ٴهٍ ظ٭عبر TPزد٬عسدَ ؤن ُ٘ټص ټىًُٔخَ "
ځُص ظٹُُڃ ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪، ڀٽه بدعدز٭ص وڄُخٸسص ڄه ٤ُٲ ڄٽعر خبؼعدز٭ص وبفؽځى ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ خڀُټُّش خْٔدُٔص في ٬م

 (.٬TP"- M29ځً ڄٕعىي بيخَش خبؼُٙو٪ زسدٖ ـُخق )ټىًُٔخَ "

وزىدءً و٪. وَعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش ڀعٹُُڃ ڄٕعىي ببقدِ خْ٘ٱدپ خبؼى٣٥ بؽد وخلمحًيش في خبؼُّخوُص خڀعٹًََُص ڀځمُٙ
٬ځً خڀىعدجؿ خبؼٕعىُـص ڄه ڀىلص خڀٹُديش َعڃ ٸُدْ وظٹُُڃ زٙٽٿ ٘هٌُ ؤًخٍٔ خڀعٹًڂ في ببقدِ ؤ٘ٱدپ ټٿ ڄُلځص ڄه 
ڄُخلٿ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ )ؤو٩ُ خڀٵٝٿ خڀؽدڀػ( ؛ بد٭نى ؤن ڀىلص خڀٹُديش ظٕدٌڃ في ٸُدْ ڄاُ٘خض خڀعٹًڂ في 
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ٔوعدؾ خلمحٹٷ )لفڃ خْ٘ٱدپ خبؼىفّش(، ټمد َعڃ ظٹُُڃ خڀعٹًڂ في خٔبقدِ ڄه لُػ خڀىٸط خٔبقدِ ڄه لُػ خڀعٽځٵص ولفڃ خ
 ".PERT" ؤٔځىذ ظٹُُڃ وڄُخـ٭ص خڀبرخڄؿ" خبؼسىُص ٬ځً Primaveraزد٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض زُبؾُص "

 . وٕسص برٹُٷ لفڃ خْ٘ٱدپ خڀعٹ1.1.1.4ًٌَُ
ظىٵٍُ خْ٘ٱدپ خبؼى٣٥ بؽد ڄه لُػ لفمهد، وخڀبٍ َعڃ لٕدبهد ڄه وٗپ  َٕمك ٌٍخ خبؼاُ٘ زٹُدْ وظٹُُڃ خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في

 خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:
 100×وٕسص برٹُٷ لفڃ خْ٘ٱدپ خڀعٹًٌَُ = )لفڃ خْ٘ٱدپ خڀٵ٭ځٍ / لفڃ خْ٘ٱدپ خڀعٹًٌَُ(

ٌٍي خڀىٕسص ٴهٍخ  ه ، بحُػ بٌخ ټدوط ٸُمص ٌٍخ خبؼاُ٘ ؤٸٿ ڄ% 100وڀٹً تم برًًَ خبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ زىٕسص 
َ٭ني ؤوً لد َعڃ خٖوعهدء ڄه ببقدِ ؤ٘ٱدپ ٸٕڃ ؤو ؤٸٕدڂ ڄ٭نٌ بؼُلځص ڄ٭ُىص ڄه ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪؛ بد٭نى ؤوً لد َعڃ 
 برٹُٷ خڀعٹًَُخض خبؼع٭ځٹص بحفڃ خٖوعدؾ. وفي ٌٍي خبغدڀص َعڃ برځُٿ وبرًًَ خْٔسدذ خڀبٍ ؤيض ڀ٩هىَ خٖبكُخٴدض وخڀ٭مٿ ٬ځً

 خبزدٌ خٖـُخءخض خڀِٗڄص ڀعمٕنٌ خْيخء في خڀًٕخٍٔ خبؼٹسٿ.
 . وٕسص ؤيخء خڀعٽځٵص2.1.1.4

َعڃ ڄه وٗپ ٌٍخ خبؼاُ٘ ٸُدْ ڄًي ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ لٕر خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص بؽد، بحُػ َعڃ لٕدزً زد٬ٖعمدي ٬ځً 
 خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:

 100×خڀعٽځٵص خڀعٹًََُص ڀٓ٘ٱدپ( وٕسص ؤيخء خڀعٽځٵص = )خڀعٽځٵص خڀٵ٭ځُص ڀٓ٘ٱدپ /

ٴهٍخ َ٭ني ؤوً لد  % 100خبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘، بحُػ بٌخ ټدوط ٸُمص ٌٍخ خبؼاُ٘ ؤٸٿ ڄه  % 100وظ٭عبر وٕسص 
٭نٌ َعڃ بذدوِ خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀعىٵٍُ خْ٘ٱدپ خلمحًيش ڀٵعُش ڄ٭ُىص، زُىمد بٌخ بذدوِض ٌٍي خڀىٕسص ٴهٍخ َ٭ني ؤن ٌىدٺ وځٿ ڄ

 َعىـر خڀسمػ ٬ه ؤٔسدزً وڄ٭دـځعً ڀعٵديٌ خڀىٸى٪ في وٵٓ خْو٥دء في خڀٵعُش خبؼٹسځص.
 . وٕسص ؤيخء خبعًوپ خڀّڄني3.1.1.4

وٴٹد بؽٍخ خبؼاُ٘ َعڃ ٸُدْ خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ ڄه لُػ خڀىٸط؛ ؤٌ ڄًي ببقدِ خْ٘ٱدپ خبؼى٣٥ بؽد 
 وَعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص ڀٹُدْ ٌٍخ خبؼاُ٘:وٴٹد ڀځفًوپ خڀّڄني خلمحًي بؽد. 

 100×وٕسص ؤيخء خبعًوپ خڀّڄني = )خڀىٸط خڀٵ٭ځٍ ٔبقدِ خْ٘ٱدپ / خڀىٸط خڀعٹًٌَُ ٔبقدِ خْ٘ٱدپ(

؛ ؤٌ بٌخ ټدوط ٸُمص ٌٍخ خبؼاُ٘ وٗپ خڀًٕخٍٔ ؤٸٿ ڄه ٌٍي % 100وڀٹً تم برًًَ خبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ زىٕسص 
 ٕسص، ٴةن خڀىٸط خلمحًي ٔبقدِ خْ٘ٱدپ خبؼى٣٥ بؽد ٸً تم خلعُخڄً.خڀى

وبذًَ خٔ٘دَش ؤن ٌىدٺ ٬ٗٸص ظٽدڄٿ زنٌ ٌٍي خبؼاُ٘خض خڀؽٗؼص بحُػ ؤٌ خبكُخٲ بوًغ في ؤلً ٌٍي خبؼاُ٘خض ُٔاؼُ 
ىفّش ڄه ٤ُٲ ڄٽعر ٬ځً خبؼاَُ٘ه خِوَُه؛ ٴ٭ځٍ ٔسُٿ خبؼؽدپ، بٌخ تم خټعٙدٲ لدٖض ٬ًڂ خبعىيش في ؤلً خْ٘ٱدپ خبؼ

"، ٴةن ٌٍخ بيٽه ؤن َايٌ بلذ لًوغ ظإوُ في ببقدِ لفڃ خْ٘ٱدپ خبؼى٣٥ ڀً وبلذ ٬ًڂ Dohwa-Yooshinخبؼعدز٭ص "
خلعُخڂ خڀعٽځٵص خلمحًيش ڀٓ٘ٱدپ. وزدڀعدلر ٴ٭ًڂ برٹُٷ لفڃ خْ٘ٱدپ خڀعٹًٌَُ ُٔايٌ بلذ ٬ًڂ خلعُخڂ خبعًوپ خڀّڄني ڀځمُٙو٪ 

 خوُص خبؼىٝٝص ڀً.وټٍخ ٬ًڂ خلعُخڂ خبؼُّ
 . وٕسص ظٽځٵص ٬ًڂ ـىيش و٬ًڂ ڄ٥دزٹص خْ٘ٱدپ ڀځمىخٜٵدض خبؼ٥ځىزص2.1.4

َع٭ځٷ ٌٍخ خبؼاُ٘ زعځٻ خڀعٽدڀُٳ خڀبٍ ظىٙإ ڄه خْ٘ٱدپ خڀبٍ َعڃ ب٬ديش ببقدٌِد ڀ٭ًڂ ڄ٥دزٹص بـُـدض ٌٍي خْ٘ٱدپ 
ٴ٭ىً خٖوعهدء ڄه ببقدِ ؤٌ وٙد٢ ڄه وٙد٤دض ؤ٘ٱدپ  بؼىخٜٵدض خبعىيش خبؼعٵٷ ٬ځُهد وخڀبٍ تم خټعٙدٴهد ٸسٿ خڀعٕځُڃ خڀىهدجٍ.
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خبؼُٙو٪ َٹىڂ ڄٽعر خبؼعدز٭ص ڄه خڀعمٹٷ ڄه ڄًي ڄ٥دزٹص بـُـدض ٌٍخ خڀىٙد٢ ڀځمىخٜٵدض خبؼ٥ځىزص، وفي لدڀص ٬ًڂ خبؼ٥دزٹص 
خٔعهٗٺ زة٬ديش ببقدِ ٌڀٻ خبعّء ڄه ؤـٿ َٴ٫ لدٖض ٬ًڂ خبؼ٥دزٹص، ؤُعُظر ٬ه ٌٍخ  TP"- M29"ظٹىڂ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 

 ڄىخَي ب٠دٴُص )ظٽځٵص ب٠دٴُص( ؤُاؼُ ؤ١َد ٬ځً وٸط خبؼُٙو٪.
 وَعڃ ٸُدْ ڄاُ٘ ظٽځٵص ٬ًڂ خبعىيش ڄه وٗپ خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:

 100×= )ظٽدڀُٳ ٬ًڂ ـىيش خْ٘ٱدپ / ْ٘ٱدپ خبؼىفّش ڀىٵٓ خڀٵعُش(ظٽځٵص ٬ًڂ خبعىيش و٬ًڂ خبؼ٥دزٹص وٕسص 

 زٹص = بؾمى٪ ٸُمص خبؼىخي وخبؼىخَي خبؼٕعهځٽص ڀُٴ٫ لدٖض ٬ًڂ خبؼ٥دزٹص.ظٽدڀُٳ ٬ًڂ خبعىيش و٬ًڂ خبؼ٥د: ڄٗل٩ص
 0.5ټم٭ُدَ ڄٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘، بحُػ بٌخ ټدوط خڀىٕسص خلمحٹٹص بؽٍخ خبؼاُ٘ ؤټبر ڄه  % 0.5  وڀٹً تم برًًَ وٕسص 

 ٕٔص ڄعُو خبعّخجُ(.، ٴهٍخ َ٭ني ؤن ٌىدٺ خڀ٭ًًَ ڄه لدٖض ٬ًڂ خبعىيش بفد ُٔاؼُ ٬ځً يَـص ٠َد خڀّزىن )ڄا%
 . وٕسص ٠َد خڀّزىن 3.1.4

َعڃ برًًَ يَـص ٠َد خڀّزىن )ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ( لىپ خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي 
٤ُٲ ُ٘ټص زُخٸٍ" ٬ځً ؤٔدْ خڀًَخٔص خٖٔعٹٝدجُص ڀ٠ُد خڀّزىن خڀبٍ َعڃ بـُخجهد ټٿ ًٔخٍٔ ڄه -ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

، و ٬ځً بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ (14خبؼځمٷ َٸڃ)ؤو٩ُ  ، بحُػ َعڃ بَٔدپ خٔعسُدن خڀًَخٔص خٖٔعٹٝدجُصTP"- M29"ټىًُٔخَ 
 ؤٔدْ وعدجؿ ظځٻ خڀًَخٔص َعڃ برًًَ يَـص ٠َد خڀّزىن. 

وٕسص ٌٍخ خبؼاُ٘ ټم٭ُدَ ڄٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘، ٴةٌخ ټدوط  (% 80وٹ٥ص ) 100وٹ٥ص ڄه ؤٜٿ  80وڀٹً تم برًًَ ٸُمص 
ٍٞ ـًخ، ؤڄد بٌخ ټدوط خڀىٕسص ؤٸٿ ٴهٍخ ًَپ ؤن خڀّزىن ؤٸٿ ٠َد % 100و  % 80بؿٝىَش ڄد زنٌ  ، ٴهٍخ َ٭ني ؤ خڀّزىن َخ

 زُخٸٍ".-ڄه ٬مځُص ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 . وٕسص خْو٥دَ خبؼعمٽڃ ٴُهد4.1.4

زعمًًَ وٕسص خْو٥دَ خبؼعمٽڃ ٴُهد وخڀبٍ َعڃ برًًٌَد زٙٽٿ ٔىىٌ في برځُٿ وبيخَش خبؼىد٤ُ. وَعڃ  َهعڃ ٌٍخ خبؼاُ٘
 لٕدذ ٌٍخ خبؼاُ٘ زدڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:

 100×= )٬ًي خْو٥دَ خبؼعمٽڃ ٴُهد / خڀ٭ًي خٔبصدلر ڀٓو٥دَ( وٕسص خْو٥دَ خبؼعمٽڃ ٴُهد

، بحُػ بٌخ ټدوط ٸُمص ٌٍخ خبؼاُ٘ ؤٸٿ ڄه ٌٍي خڀىٕسص ٴهٍخ ًَپ ؤوً لد خبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ % 80وظ٭عبر وٕسص 
َعڃ خڀعمٽڃ في خْو٥دَ خلمحًي ڄٕسٹد زٙٽٿ ـًُ. وبذًَ خٔ٘دَش بلذ ؤن خْو٥دَ خڀىخـر خڀعمٽڃ ٴُهد ٌٍ ظځٻ خْو٥دَ 

و٥دَ ٬دڀُص خبػ٥ىَش )ؤبضُ( ٴٗ خبؼٝىٵص ٠مه يَـص خْو٥دَ خڀ١٭ُٵص )ڀىن ؤو١ُ( وخبؼعى٥ٔص )ؤٜٵُ( خبػ٥ىَش، زُىمد ظځٻ خْ
َعڃ ؤوٌٍد زد٬ٖعسدَ ؤؼىدء ٸُدْ ٌٍخ خبؼاُ٘، وٌٍخ و٩ُخ ڀٝ٭ىزص خڀعمٽڃ ٴُهد؛ ٴمؽٗ، خْو٥دَ خبؼع٭ځٹص بجدجمص ټىَوود ٌٍ 

 ڄٝىٵص ٠مه خْو٥دَ ٬دڀُص خبػ٥ىَش ڀٝ٭ىزص خڀعمٽڃ ٴُهد.
 . وٕسص ز٥دڀص خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض خڀى٨ُٵُص5.1.4

ُ٘ زٹُدْ ڄ٭ًپ ز٥دڀص خبؼ٭ًخض خڀى٨ُٵُص بؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص؛ بد٭نى آوُ ٸُدْ وٕسص ٔد٬دض ٬ًڂ ٬مٿ َهعڃ ٌٍخ خبؼا
خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض زٕسر ظ٭٥ځهد ؤو ڀ٭ًڂ ظىٴٌُد في خڀىٸط خبؼىدٔر ڄٹدَوص زٕد٬دض ٬مٿ خبؼ٭ًخض خڀعٹًََُص. وَعڃ خ٬ٖعمدي 

 ٬ځً خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص ڀٹُدْ ٌٍخ خبؼاُ٘:

 100×(ٔد٬دض ٬مٿ خبؼ٭ًخض خڀعٹًََُص/ ٔد٬دض ٬ًڂ ٬مٿ خبؼ٭ًخض= ) ٭ًخض وخڀعفهُّخض خڀى٨ُٵُصوٕسص ز٥دڀص خبؼ
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٠مدن ظىٴُ خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض خڀِٗڄص في خڀىٸط خبؼىدٔر،  ڄه ؤـٿ % 10وبهر ؤن ظٽىن وٕسص ٌٍخ خبؼاُ٘ ؤٸٿ ڄه 
 وزدڀعدلر ڀ١مدن ٬ًڂ ظإوُ خبؼُٙو٪ زٕسر خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض. 

 ُ٘خض خْيخء خڀسُحٍ. ڄا6.1.4
َعڃ خٔعىًخڂ خڀ٭ًًَ ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خڀسُحٍ في ظٹُُڃ ٬مځُص ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ 

 ټُ:زُخٸٍ" ، زد٬عسدَ ؤن خٖڀعّخڂ زدبؼ٭دَنً خڀسُحُص َ٭عبر ڄه خبؼع٥ځسدض خْٔدُٔص بؽٍخ خبؼُٙو٪. وڄه ؤٌڃ ٌٍي خبؼاُ٘خض وٍ-خڀى٭فص
 . وٕسص ټمُص خڀىٵدَدض خڀٝځسص خبؼىّوص1.6.1.4

بلخ خڀىدبذص ٬ه ظىٵٍُ  ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄه خڀىٵدَدض خڀٝځسص …َ٭عبر ټٿ ڄه خڀعُخذ وخبغفدَش،
ڄٕعىي  ؤ٤ىدن ٬ځً 10  خڀبٍ َعىـر خڀعىځٛ ڄىهد ٬ىً زځىٮ ټمُعهد لً ڄ٭نٌ، بحُػ بٌخ ټدوط ټمُص خڀىٵدَدض خڀٝځسص 

 10خڀىَ٘دض )وٝٳ ٘دلىص(، ٴمه خڀ١ُوٌَ خڀعىځٛ ڄىهد؛ بد٭نى ؤوً ٖ بهر ؤن ظعفدوِ ټمُص خڀىٵدَدض خڀٝځسص في خڀىَ٘دض 
ڄه خڀ٭ُٙ ؤ٤ىدن ڄه خڀىٵدَدض خڀٝځسص  % 100؛ ؤٌ خڀعىځٛ ٬ځً % 100ؤ٤ىدن. ٴدبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ ٌى وٕسص 

 خبؼعىخـًش ٬ځً ڄٕعىي خڀىَ٘دض.
 . وٕسص لفڃ خڀَّىض خبؼٕعىًڄص خبؼعىځٛ ڄىهد2.6.1.4

بسؽٿ خڀَّىض خبؼٕعىًڄص ظځٻ خڀَّىض خڀبٍ تم خٔعىًخڄهد في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وخڀبٍ ؤٜسمط ٰنً ٸدزځص 
، وخبؼع٭ځٷ زعُٕنً خڀىٵدَدض وڄُخٸسص بِخڀعهد 12/12/2001خبؼاَن في  19 -01ڀٗٔعىًخڂ ڄُش ؤوُي. ووٴٹد ڀځٹدوىن َٸڃ 

وخڀبٍ  "وٵ٥دپ"ٴةوً َعىـر خڀعىځٛ ڄه ٌٍي خڀَّىض ڄه وٗپ بذمُ٭هد وبزَّىهد لٕر وى٬هد ثم خڀعىدِپ ٬ىهد ڀٝدلح ڄإٔص 
ڀعُ ٬ځً ڄٕعىي وَ٘دض خبؼُٙو٪. وڄه  5000ظ٭مٿ ٬ځً ب٬ديش ظًوٌَُد. وَعڃ خڀعىدِپ ٬ه ٌٍي خڀَّىض ٬ىً زځىٰهد لفڃ 

 :1ؤٌڃ ؤوىخ٪ ٌٍي خڀَّىض وٍټُ
 َِىض خلمحُټدض ( و خڀ١ىخ٣ٰCompressors؛) 
 خڀَّىض خبؼٕعىًڄص ټمديش ؤوڀُص ٔوعدؾ ب٠دٴدض َِىض خڀعٙمُڃ؛ 
 ،َِىض خڀعٙمُڃ 
 َِىض خبغُټص خڀَّىض خڀىدٸځص ڀځمُټص؛ 
 َِىض خڀعُُوْ خبؼٕىىص؛ 
 خڀَّىض خڀٕىيخء ؤو ڄد َ٭ُٲ بددِوض خڀعٙمُڃ؛ 
 .ًَخڀٵدِڀنٌ، وَِىض خڀٵدِڀنٌ، وخڀَّىض خڀ٭دِڀص، وَِىض خڀعبر 

 عڃ ٸُدْ ڄاُ٘ لفڃ خڀَّىض خبؼٕعىًڄص ڄه وٗپ خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:وَ
= )لفڃ خڀَّىض خبؼٕعىًڄص خبؼعىځٛ ڄىهد / خبغفڃ خٔبصدلر ڀځَّىض خبؼٕعىًڄص  وٕسص لفڃ خڀَّىض خبؼٕعىًڄص

 100×خبؼىـىيش ٬ځً ڄٕعىي خڀىَ٘دض(

خڀَّىض خبؼٕعىًڄص خبؼعىخـًش ٬ځً ڄٕعىي  ڀعُ ڄه 5000ڄه  % 100وخبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ ٌى خڀعىځٛ  زىٕسص 
 خڀىَ٘دض.

 
 

                                                             
1
 Cosider TP-M29, (2017) : Procédure de gestion des déchets du projet d’extension C1 (Ain 

Naadja-Baraki), P : 10. 
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 . ڄاُ٘ ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء3.6.1.4
َهعڃ ٌٍخ خبؼاُ٘ زعىٵُٟ وٕسص خٔعهٗٺ خڀ٥دٸص خڀٽهُزدجُص في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، بحُػ َعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً 

 خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص ڀٹُدْ ٌٍخ خبؼاُ٘:

 =ء وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀٽهُزد
"( -" / خڀىٙد٢ خبؼىفّ ڀځٵعُش "ن -)خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء زدڀٽُځى وخ٢ ٔد٬ٍ وٗپ خڀٵعُش "ن -)خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء زدڀٽُځى وخ٢ ٔد٬ٍ وٗپ خڀٵعُش "ن" / خڀىٙد٢ خبؼىفّ ڀځٵعُش "ن"(

 100×"( -" / خڀىٙد٢ خبؼىفّ ڀځٵعُش "ن -)خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء زدڀٽُځى وخ٢ ٔد٬ٍ وٗپ خڀٵعُش "ن

(، بحُػ 1-ڄٹدَوص زدڀٵعُش )ن % 2وخبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ ٌى بزٵُٟ وٕسص خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء ڀځٵعُش "ن" زىٕسص 
 " ٌٍ ٔعص ؤ٘هُ.1-ؤن خبؼًش زنٌ خڀٵعُش "ن" وخڀٵعُش "ن

 . وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خبؼدء4.6.1.4
و٪ بؿٿ خڀًَخٔص، بحُػ َعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص َهعڃ ٌٍخ خبؼاُ٘ زعىٵُٟ وٕسص خٔعهٗٺ خبؼدء في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙ

 ڀٹُدْ ٌٍخ خبؼاُ٘:

 =وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خبؼدء 
"( -" / خڀىٙد٢ خبؼىفّ ڀځٵعُش "ن -)خٔعهٗٺ خبؼدء زدبؼعُ ڄٽ٭ر وٗپ خڀٵعُش "ن -)خٔعهٗٺ خبؼدء زدبؼعُ ڄٽ٭ر وٗپ خڀٵعُش "ن" / خڀىٙد٢ خبؼىفّ ڀځٵعُش "ن"(

 100×"( -" / خڀىٙد٢ خبؼىفّ ڀځٵعُش "ن -بؼدء زدبؼعُ ڄٽ٭ر وٗپ خڀٵعُش "ن)خٔعهٗٺ خ

-ڄٹدَوص زدڀٵعُش )ن % 2وخبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؼاُ٘ ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خبؼدء ٌى بزٵُٟ وٕسص خٔعهٗٺ خبؼدء ڀځٵعُش "ن" زىٕسص 
 " ٌٍ ٔعص ؤ٘هُ.1-(، بحُػ ؤن خبؼًش زنٌ خڀٵعُش "ن" وخڀٵعُش "ن1

 ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀىٸىي. وٕسص ظ5.6.1.4
َهعڃ ٌٍخ خبؼاُ٘ زعىٵُٟ وٕسص خٔعهٗٺ خڀىٸىي في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، بحُػ َعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀ٭ٗٸص 

 خڀعدڀُص ڀٹُدْ ٌٍخ خبؼاُ٘:

 =وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀىٸىي 
"( -" / خڀىٙد٢ خبؼىفّ ڀځٵعُش "ن -ٺ خڀىٸىي زدڀځعُ وٗپ خڀٵعُش "ن)خٔعهٗ -)خٔعهٗٺ خڀىٸىي زدڀځعُوٗپ خڀٵعُش "ن" / خڀىٙد٢ خبؼىفّ ڀځٵعُش "ن"(

 100×"( -" / خڀىٙد٢ خبؼىفّ ڀځٵعُش "ن -)خٔعهٗٺ خڀىٸىي زدڀځعُ وٗپ خڀٵعُش "ن

ڄٹدَوص زدڀٵعُش  % 2وخبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؼاُ٘ ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀىٸىي ٌى بزٵُٟ وٕسص خٔعهٗٺ خڀىٸىي ڀځٵعُش "ن" زىٕسص 
 " ٌٍ ٔعص ؤ٘هُ.1-بحُػ ؤن خبؼًش زنٌ خڀٵعُش "ن" وخڀٵعُش "ن (،1-)ن

 . وٕسص ب٬ديش ظإٌُٿ لدڀص ڄىٸ٫ خبؼُٙو6.6.1.4٪
َهًٲ ٌٍخ خبؼاُ٘ ڀٹُدْ يَـص ب٬ديش ظإٌُٿ ڄىخٸ٫ ٬مٿ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وٌٍخ ز٭ً خٖوعهدء ڄه ټٿ ٸٕڃ ڄه ؤٸٕدڂ 

ٍخ خبؼاُ٘ ڀځعمٹٷ وخڀعإټً ڄه ب٬ديش خبغدڀص خْٜځُص بؼىٸ٫ خبؼُٙو٪ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؽٍخ خبؼُٙو٪. وڀٹً تم و٫٠ ٌ
 وبرُٕىهد وٴٹد بؼد ٌى بؿًي في يٴعُ ُ٘و٢ خبؼُٙو٪. وَعڃ ٸُدًٔ زدڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:

 

 100×= )٬ًي خبؼىخٸ٫ خبؼ٭دي ظإٌُځهد/ ٬ًي خبؼىخٸ٫ خڀبٍ خوعهط بهد خْ٘ٱدپ( وٕسص ب٬ديش ظإٌُٿ لدڀص ڄىٸ٫ خبؼُٙو٪
 

 ؛ بد٭نى ؤن َٽىن ٌىدٺ ٜٵُ ڄىٸ٫ ٰنً ڄ٭دي ظإٌُځً.% 100برًًَ خبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ زىٕسص  وڀٹً تم
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 . ڄاُ٘خض خْيخء خبؼع٭ځٹص زدڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص7.1.4
مدن َعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً ڄاُ٘خض خڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص ڀٹُدْ وظٹُُڃ ڄًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خبؼُظس٥ص بهٍخ خڀس٭ً، ٴ١

ٜمص ؤٗڄص ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ظ٭عبر ٌخض ؤبنُص ټسنًش زد٬عسدَ ؤن ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ٌى خبؼىَي خڀُجٍُٕ ڀځمُٙو٪، ٴإٌ وٹٛ في ٌٍخ 
 خبؼىَي ُٔايٌ بغًوغ وځٿ في ٬مځُص خڀعىٵٍُ. 

 وَعڃ خٔعىًخڂ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼع٭ځٹص زدڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص خڀعدڀُص:
 (TGمٿ ). وٕسص و٥ىَش لىخيغ خڀ٭1.7.1.4

 َهعڃ ٌٍخ خبؼاُ٘ زعمًًَ يَـص و٥ىَش لىخيغ خڀ٭مٿ، وخڀٌٍ َعڃ ٸُدًٔ زدڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:

 ( / ٔد٬دض خڀ٭مٿ 3 10 ×= )٬ًي ؤَدڂ خڀعىٸٳ ٬ه خڀ٭مٿ وٕسص و٥ىَش لىخيغ خڀ٭مٿ 

هٍخ ًَپ ٬ځً ٬ًڂ ٴ 0,15، ٴةٌخ ټدوط ٸُمعً ؤټبر ڄه 0,15وڀٹً تم برًًَ خبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ زٹُمص ؤٸٿ ڄه 
برٹُٷ خبؽًٲ خبؼُظس٥ص زدڀعٹځُٿ ڄه لًش و٥ىَش لىخيغ خڀ٭مٿ؛ ٴٽځمد ټدوط ٬ًي ؤَدڂ خڀعىٸٳ ٤ىَځص )خبغىخيغ و٥نًش(، 

 ټځمد ټدوط ٸُمص ٌٍخ خبؼاُ٘ ټسنً.
 (TF. وٕسص وظنًش وٸى٪ لىخيغ خڀ٭مٿ )2.7.1.4

ٱدپ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص. وَعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀ٭ٗٸص َٕمك ٌٍخ خبؼاُ٘ زعمًًَ وظنًش وٸى٪ لىخيغ خڀ٭مٿ ؤؼىدء ظىٵٍُ ؤ٘
 خڀعدڀُص ڀٹُدًٔ:

 ( / ٔد٬دض خڀ٭مٿ 6 10 ×= )٬ًي لىخيغ خڀ٭مٿ خبؼايَص ڀځعىٸٳ ٬ه خڀ٭مٿوٕسص وظنًش وٸى٪ لىخيغ خڀ٭مٿ 

ٍخ ًَپ ؤن ، ٴه10، بد٭نى ؤوً ٬ىًڄد ظٽىن ٸُمص ٌٍخ خبؼاُ٘ ؤټبر ڄه 10وخبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ ٌى ؤٸٿ ڄه 
ڄاُ٘ و٥ىَش لىخيغ خڀ٭مٿ و  لىخيغ خڀ٭مٿ ټدوط ټؽنًش وٗپ خڀًٕخٍٔ )ٴعُش خڀٹُدْ(. وبذًَ خٔ٘دَش بلذ ؤوً َعڃ ٸُدْ

-Dohwaوڄٽعر خبؼعدز٭ص " TP– M29 ټىًُٔخَڄاُ٘ وظنًش وٸى٪ لىخيغ خڀ٭مٿ ټٿ ٘هُ ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص 

Yooshinُټىًُٔخَٔځً ُ٘ټص "، وخڀٌٍ َعڃ بيَخـهمد في خڀعٹَُُ خڀٙهٌُ خڀٌٍ ظ TP– M29  ٌُوټٍخ في خڀعٹَُُ خڀٙه
خڀٌٍ َُٔځً ڄٽعر خبؼعدز٭ص بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ. وخبعًوپ خڀعدلر َٹًڂ ٜىَش وخ٠مص ٬ه ٸُمص ٌٍَه خبؼاَُ٘ه وٗپ ٘هُ 

 :2021ؤټعىزُ 
 .2021و٥ىَش لىخيغ خڀ٭مٿ و ڄاُ٘ وظنًش وٸى٪ لىخيغ خڀ٭مٿ وٗپ ؤټعىزُ (: ٸُمص ڄاُ٘ 55خبعًوپ َٸڃ )

و٥ىَش لىخيغ خڀ٭مٿ وٕسص 
(TG) 

 

TG = (51 × 10
3
) / 178593,44 

 

TG = 0.28 
TG>0,15  

 ٬ًڂ برٹُٷ خبؽًٲ

وٕسص وظنًش وٸى٪ لىخيغ 
 (TFخڀ٭مٿ )

 

TF = (2 × 10
6
) / 178593,44 

 
TF = 11.19 

TF>10  

 ٬ًڂ برٹُٷ خبؽًٲ
"، ٚ: TP( خبؼُٔٿ بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ "2021زُ : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀعٹَُُ خڀٙهٌُ )ؤټعىخبؼًَٝ

62. 
 . وٕسص خڀَّدَخض خڀ٥سُص خبؼىفّش3.7.1.4

 َٕدٌڃ ٌٍخ خبؼاُ٘ في برًًَ ڄًي ببقدِ خڀَّدَخض خڀ٥سُص خبؼبربؾص وٗپ خڀًٕخٍٔ زىٕسص . وَعڃ ٸُدًٔ زدڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:

 100 ×َّدَخض خڀ٥سُص خبؼىفّش / ٬ًي خڀَّدَخض خڀ٥سُص خبؼبربؾص( = )٬ًي خڀ وٕسص خڀَّدَخض خڀ٥سُص خبؼىفّش
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ًّي زةبقدِ خڀَّدَخض خڀ٥سُص خبؼبربؾص زىٕسص  . وَعڃ بيَخؾ ٌٍخ خبؼاُ٘ في % 100وخبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ ٌى ؤ١َد ل
 خڀعٹَُُ خڀٙهٌُ خبؼُٔٿ بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ، ټمد َعڃ ٸُدًٔ زٝٵص ببصدڀُص ټٿ ًٔخٍٔ.

 ڄ٭ًپ خٖٔعٙدَش وخبؼٙدَټص )ڄاُ٘ ڄه ڄاُ٘خض ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى(. 8.1.4
َهًٲ ٌٍخ خبؼاُ٘ في ظٹُُڃ ڄًي خٔعٙدَش وبُ٘خٺ خبؼُئؤنٌ في ٬مځُدض خبزدٌ خڀٹُخَ، بدد ُٕٔدٌڃ في َٴ٫ ٠َد ٴَُٷ 

 خڀعدڀُص:زدڀ٭ٗٸص  خٖٔعٙدَش وخبؼٙدَټصٴ١ٿ. وَعڃ ٸُدْ ڄ٭ًپ هڃ ڀعٹًلص ؤيخء ؤخبؼُٙو٪ وَِديش يخٴ٭ُع

/ خڀ٭ًي خٔبصدلر ڀځ٭دڄځنٌ وٗپ وٵٓ  ٬ًي خڀ٭دڄځنٌ خڀٍَه تم بُ٘خټهڃ وٗپ خڀٵعُش= ) خٖٔعٙدَش وخبؼٙدَټصڄ٭ًپ 
 100 ×خڀٵعُش( 

؛ بد٭نى بهر خبغُٚ ٬ځً بُ٘خٺ ټٿ خڀ٭دڄځنٌ في خبؼُٙو٪. ٴةٌخ  % 100وڀٹً تم برًًَ خبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ ٌى 
، ٴهٍخ ًَپ ؤوً لد َعڃ بُ٘خٺ ټٿ خڀ٭دڄځنٌ، بفد ُٔاؼُ ٬ځً ٠َدٌڃ ووٖجهڃ.  % 100ُ٘ ؤٸٿ ڄه وٕسص ټدوط وٕسص ٌٍخ خبؼا

؛ بد٭نى ؤوً تم 2022وڀٹً تم بيَخؾ ٌٍخ خبؼاُ٘ ٠مه ڄاُ٘خض ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص في خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 
 .9001خڀ٭دڄځنٌ زد٬عسدَ ؤوً ؤلً ڄع٥ځسدض ڄ٭ُدَ ؤَّو  " ڀعٹُُڃ يَـص بُ٘خٺTPخٔعمًخؼً ڄاوُخ ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ "

 زُخٸٍ"-ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص. ڄاُ٘خض خْيخء خْوُي خبؼٹعُلص ڀعٹُُڃ ڄُٙو٪ خڄعًخي 2.4
 ڄعُو خبعّخجُزد٠ٔدٴص بؼاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص لدڀُد في ظٹُُڃ خْيخء خلمحٹٷ ڄه ببقدِ ؤ٘ٱدپ ٌىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي 

زُخٸٍ"، ُٔعڃ في ٌٍخ خبعّء خٸعُخق ڄاُ٘خض ؤوُي ڄٽمځص ڀځماُ٘خض خبؼٕعىًڄص وخڀبٍ ظ١مه ظٹُُڃ خْيخء -"٬نٌ خڀى٭فص
 خڀٙدڄٿ بؽٍخ خبؼُٙو٪.

 .  ڄاُ٘ خٔوعدـُص خٔبصدڀُص1.2.4
مك زٹُدْ َع٥ځر خٔعىًخڂ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خڀبٍ ظٕ " )برٕنٌ خٔوعدـُص(PP5بن ظٹُُڃ يَـص برٹُٷ خبؽًٲ "

زُخٸٍ" زدڀىٕسص ڀځ٭دڄځنٌ وڀځم٭ًخض وخڀعفهُّخض وخبؼىخي خبؼٕعىًڄص وؤ١َد -بوعدـُص ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 زدڀىٕسص ڀځىًڄدض، زد٠ٔدٴص ڀٹُدْ خٔوعدـُص خٔبصدڀُص ڀځمُٙو٪.

خٔص ظ٭عبر ؤيخش ڄٙعُټص زنٌ ٜدلر خبؼُٙو٪ وزد٬عسدَ ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَ
خبؼٵىٞ وخڀُٙټص خبؼىٵٍش ڀعٹُُڃ ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪، ڀٍخ ُٔعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً ڄاُ٘ خٔوعدـُص خٔبصدڀُص ڀځمُٙو٪ ڄه ؤـٿ ظٹًلص 

في ٸُدْ ٿ خڀًَخٔص و٩ُش ٘دڄځص ٬ه بوعدـُص خبؼُٙو٪. وَعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀسُدودض خڀبٍ ظىٴٌُد ڀىلص خڀٹُديش خبػدٜص زدبؼُٙو٪ بؿ
  ڄاُ٘خض خٔوعدـُص خبؼىعځٵص.

وَعڃ ٸُدْ خٔوعدـُص خٔبصدڀُص ڀځمُٙو٪ وٗپ ٴعُش ڄ٭ُىص )٘هَُد ڄه ؤـٿ خبؼعدز٭ص وخڀعمٕنٌ خبؼٕعمُ وټٿ ًٔخٍٔ ڄه 
 ؤـٿ خڀعٹُُڃ خڀٙدڄٿ ْيخء خبؼُٙو٪ ڄه وٗپ خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:

 ُش / بؾمى٪ ؤ٬سدء وٵٓ خڀٵعُش= خٔوعدؾ خڀٽځٍ ڀځٵع ڄاُ٘ خٔوعدـُص خٔبصدڀُص

 ٸُمص ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ خبؼىفّش وٗپ ٴعُش ڄ٭ُىص.خٔوعدؾ خڀٽځٍ ڀځٵعُش : 
٬ىً ٴعُش ڄ٭ُىص. ٴ٭ځً ٔسُٿ خبؼؽدپ   ، ٴهٍخ ًَپ ٬ځً ؤن خبؼُٙو٪ ٌو ڄُيويَص ـًُش1ٴةٌخ ټدن ٌٍخ خبؼاُ٘ ؤټبر ؤو َٕدوٌ 

 ټمد َځٍ: 2021 ټدوط خٔوعدـُص خٔبصدڀُص ڀځمُٙو٪ وٗپ ٘هُ وىٴمبر
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 .2021(: خٔوعدـُص خٔبصدڀُص ڀځمُٙو٪ وٗپ ٘هُ وىٴمبر 56خبعًوپ َٸڃ )
 KDAخڀىلًش: 

 وٕسص خ٬ْسدء ڄه خٔوعدؾ خڀٽځٍ ٸُمص خ٬ْسدء ٤سُ٭ص خ٬ْسدء
 % 21.47 97 804 ؤ٬سدء خڀًُ خڀ٭دڄځص
 % 12.33 56 183 ؤ٬سدء خبؼ٭ًخض
 % 13.41 61 082 ؤ٬سدء خبؼىخي

 % 47.23  215 148 ًڄدضؤ٬سدء خبػ
 % 5 22 776 ؤ٬سدء ڄٹُ خبؼُٙو٪

 % 99.44 452 993 بؾمى٪ خ٬ْسدء
 455 515 خٔوعدؾ خڀٽځٍ

 1.006   خٔوعدـُص خٔبصدڀُص ڀځمُٙو٪
 .2021بـُـدض ڀىلص خڀٹُديش خبػدٜص زدبؼُٙو٪ ڀٙهُ وىٴمبر  : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځًخبؼًَٝ

ڄه خٔوعدؾ خڀٽځٍ خڀٙهٌُ؛ ؤٌ  % 99.44بسؽٿ  2021ؤن بؾمى٪ ؤ٬سدء خبؼُٙو٪ ڀٙهُ وىٴمبر  وَى٠ك خبعًوپ خڀٕدزٷ
. "TPټىعُفص بؿٹٹص ڀٝدلح ُ٘ټص ټىًُٔخَ " % 0.56ؤن خٔوعدؾ خڀٽځٍ َٱ٥ٍ ټٿ خ٬ْسدء خبؼسدُ٘ش وٰنً خبؼسدُ٘ش وظسٹً 

. وظًپ ٌٍي خڀىعُفص خلمحٹٹص ؤن خبؼُّخوُص % 10ًَش زىٕسص وظ٭عبر ٌٍي خڀىعُفص ٠٭ُٵص ـًخ ڄٹدَوص زدڀىعُفص خڀعٹًََُص خڀبٍ ټدوط ڄٹ
لد َعڃ خلعُخڄهد ْن لفڃ خ٬ْسدء ؤيي ڀعىٵُٟ خڀىعُفص خڀىخـر برٹُٹهد ڀٝدلح  2021خبؼىٝٝص ڀځمُٙو٪ ڀٙهُ وىٴمبر 

 ". TPُ٘ټص ټىًُٔخَ "

ٌ ؤن خبؼُٙو٪ ٌخض ڄُيويَص زدڀعٹَُر؛ ؤ 1.006ٸُمص  2021وزځٱط خٔوعدـُص خٔبصدڀُص ڀځمُٙو٪ وٗپ ٘هُ وىٴمبر 
 ڄٹسىڀص وڀٽىهد ٠٭ُٵص.

وڄه ؤـٿ خبغٝىپ ٬ځً و٩ُش ؤټؽُ يٸص ٔوعدـُص خبؼُٙو٪، َعىـر لٕدذ ٌٍي خٔوعدـُص ټٿ ًٔخٍٔ وؤ١َد ڄىٍ زًخَص 
ڄ٭ًوڄص ظٹَُسد، زُىمد زځٱط وعُفص خبؼُٙو٪  2021خبؼُٙو٪ بلذ ٰدَص ٴعُش ڄ٭ُىص. ٴمؽٗ ټدوط وعُفص خبؼُٙو٪ وٗپ ٔىص 

، 1ټدوط ظٹدَذ ٸُمص  2021. ٴدٔوعدـُص خٔبصدڀُص ڀځمُٙو٪ وٗپ ٔىص % 15وٕسص  2021ڀٽځُص ڄىٍ زًخَعً بلذ ٔىص خ
 .1.33زځٱط  2021زُىمد خٔوعدـُص خٔبصدڀُص ڀځمُٙو٪ ڄىٍ زًخَعً بلذ ٔىص 

خبؼاُ٘ زٙٽٿ ٘هٌُ وزٙٽٿ وټىٜٗص، َعسنٌ ؤن ڄُيويَص خبؼُٙو٪ ظعمًي ڄه زًخَص بلذ نهدَص ظىٵٍُي، ڀٽه َعڃ ٸُدْ ٌٍخ 
وٝٳ ٔىىٌ  ڄه ؤـٿ ٠مدن خبؼعدز٭ص خڀٵ٭دڀص وبرًًَ ؤٔسدذ خٖبكُخٴدض وټُٵُص ڄ٭دبععهد، وٌٍخ وٴٹد َِخء وظُٝبودض ب٤دَخض 

 وڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ.  "TPُ٘ټص ټىًُٔخَ "
  . ڄاُ٘خض ظىٴُ خبؼىخي خْوڀُص خڀِٗڄص ڀځمُٙو2.2.4٪

-ٔبقدِ خبؽُدټٿ خبؼىعځٵص ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص بن ظىٴُ خبؼىخي خْوڀُص خڀِٗڄص
زُخٸٍ" في خڀىٸط خبؼىدٔر وزدبعىيش وخبؼىخٜٵدض خبؼ٥ځىزص َٕدٌڃ زٙٽٿ ٴ٭دپ في خلعُخڂ ٸُىي خبؼُٙو٪ خڀؽٗؼص )خڀىٸط، 

 وخڀعٽځٵص، وخبعىيش( بدد ١َمه برٹُٷ ٠َد ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ.
ه ؤٌڃ ڄاُ٘خض خْيخء خڀبٍ ظٕمك بدعدز٭ص وظٹُُڃ ڄًي ٴ٭دڀُص ٬مځُدض خڀعمىَه وخڀُٙخء خبػدٜص زدبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، وڄ
 وٍټُ:

ٰنً خبؼ٥دزٹص ڀځمىخٜٵدض وٗپ ٴعُش ڄ٭ُىص / ببصدلر ٬ًي  خبؼٙعُخش = )٬ًي خبؼىخي وٕسص ٬ًڂ ڄ٥دزٹص خبؼىخي خبؼٙعُخش
 100 ×خبؼىخي خبؼٙعُخش وٗپ وٵٓ خڀٵعُش( 
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، وٌٍخ ڄه ؤـٿ ٠مدن ـىيش خبؼىخي % 1  وخبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ ٌى ؤن ظٽىن وٕسص ٬ًڂ ڄ٥دزٹص خبؼىخي خبؼٙعُخش 
 خبؼٙعُخش وظٵديٌ ظإؼنًٌد ٬ځً ـىيش خْ٘ٱدپ.

ټص وبذًَ خٔ٘دَش بلذ ؤن ظٹُُڃ ٬مځُدض خڀعمىَه وخڀُٙخء ظعڃ زٙٽٿ ڄُټٌّ و٘دڄٿ ٬ځً ڄٕعىي خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙ
( ٖ َعڃ ظٹُُڃ ٌٍي خڀ٭مځُدض، بؽٍخ تم TP– M29 ټىًُٔخَ، ڀٽه ٬ځً ڄٕعىي بيخَش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص )"TP"ټىًُٔخَ

 خٸعُخق ٌٍخ خبؼاُ٘ ڀ١مدن ؤن ظٙمٿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ڀځمُٙو٪ ټٿ ؤز٭دي ؤيخجً.
 . خبؼاُ٘خض خبؼُظس٥ص زس٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى3.2.4
س٣ ؤًٌخٲ ٌٍخ خڀس٭ً بدًي ظ٥ىَُ وبرٕنٌ ټٵدءخض ٴَُٷ خبؼُٙو٪ وؤ١َد زًَـص برٵٌُّڃ و٠َدٌڃ ڀعٹًلص ؤيخء ؤٴ١ٿ. ظُظ

زٙٽٿ ٘دڄٿ ڀٽٿ ٴُو٬هد، وڄه ؤـٿ  "TP"وَعڃ ٸُدْ ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼاُ٘خض ٬ځً ڄٕعىي خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص ټىًُٔخَ
ڄاُ٘خض ٌٍخ خڀس٭ً خبؼٕعىًڄص بؼٹعُلص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، ُٔعڃ بيَخؾ ٠مدن شمىڀُص ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خ

٬ځً خبؼٕعىي خبؼُټٌّ ٠مه ڄاُ٘خض ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، وٌٍخ 
 .(د ووٖء ٴَُٷ خبؼُٙو٪" )٠مدن AP2٠َ"ظ٥ىَُ ټٵدءخض ٴَُٷ خبؼُٙو٪( وخبؽًٲ " )AP1ڀعٹُُڃ ڄًي برٹُٷ خبؽًٲ "

 . وٕسص ٴ٭دڀُص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص1.3.2.4
َعڃ خٔعىًخڂ ٌٍخ خبؼاُ٘ ڀعٹُُڃ ڄًي ٴ٭دڀُص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص خبؼىفّش ڀٝدلح ٴَُٷ خبؼُٙو٪، بحُػ َعڃ ڄعدز٭ص ڄًي ٴ٭دڀُص 

 هء خوعسدَخض ڀ١٬ٓدء خبؼٕعٵًَُ( زةـُخEvaluation à chaudٌٍي خڀًوَخض ڄه وٗپ خڀعٹُُڃ ز٭ً خوعهدء خڀعٽىَه ڄسدُ٘ش )
(، وٌٍخ  زدٔعىًخڂ Evaluation à froidڄه خڀعٽىَه وؤ١َد ڄه وٗپ خڀعٹُُڃ ز٭ً ڄُوَ ڄًش ڄ٭ُىص ڄه خوعهدء خڀعٽىَه )

 ٘سٽص خڀعٹُُڃ خڀبٍ بسٿء ڄه ٤ُٲ ټٿ ڄٕعٵًُ ڄه خڀًوَخض خڀعٽىَىُص.
ٴ٭دڀُص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص، بحُػ َعڃ  ٵ٭دڀص ڄه ؤـٿ ٸُدْ ڄاُ٘وزىدً ٬ځً خڀعٹُُڃ خڀٹسځٍ َعڃ برًًَ ٬ًي يوَخض خڀعٽىَىُص خڀ

 ٸُدًٔ زدڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:
 100 ×/ ببصدلر ٬ًي خڀًوَخض خبؼىفّش(  ٬ًي يوَخض خڀعٽىَىُص خڀٵ٭دڀص= ) ڄاُ٘ ٴ٭دڀُص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص

 .% 90 وخبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ ٌى ٠مدن ٴ٭دڀُص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص خبؼىفّش زىٕسص
 . خبؼاُ٘خض خبؼُظس٥ص ز٠ُد ٴَُٷ خبؼُٙو2.3.2.4٪

 ؤ. ڄ٭ًپ يوَخن ٴَُٷ خبؼُٙو٪
و٩ُخ ڀعإؼنً يَـص ٠َد ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ٬ځً خٔوعدـُص خٔبصدڀُص ڀځمُٙو٪، ٴمه خڀ١ُوٌَ ٸُدْ ڄ٭ًپ يوَخنهڃ ڀځعمٹٷ ڄه 

ٴ١ٿ، ٴٽځمد خَظٵ٫ ٠َدٌڃ ؤيي ڀَّديش وٖجهڃ وزدڀعدلر ڄًي ڄٕدبنص خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خبغدلر في َٴ٫ يخٴ٭ُص خڀ٭دڄځنٌ ڀعٹًلص ؤيخء ؤ
 خبلٵدٞ ٬ًي خبؼٱديََه. وَعڃ ٸُدْ ٌٍخ خبؼاُ٘ ڄه وٗپ خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:

 

 100 ×/ ڄعى٣ٔ ٬ًي خڀ٭دڄځنٌ وٗپ وٵٓ خڀٵعُش(  ٬ًي خبؼٱديََه وٗپ خڀٵعُش= )ڄ٭ًپ يوَخن ٴَُٷ خبؼُٙو٪ 

، زد٬عسدَ ؤن خڀٵحص خڀبٍ وٜځط ڀٕه خڀعٹد٬ً بسؽٿ ظٹَُسد % 10اُ٘ زىٕسص ؤٸٿ ڄه وڀٹً تم برًًَ خبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼ
ڄه ببصدلر ٬ًي ٴَُٷ خبؼُٙو٪. ٴةٌخ ټدن ٌىدٺ ڄىدن ظى٩ُمٍ ڄىدٔر، ٴُٕىىٵٟ ڄ٭ًپ يوَخن خڀ٭دڄځنٌ بدد ١َمه  %  8.5

 ٬ځً ٠َد ووٖء ٴَُٷ خبؼُٙو٪.هٍخ ًَپ خبغٵد٦ ٬ځً خڀٽٵدءخض؛ بد٭نى ؤوً ټځمد ټدن ٌٍخ خبؼاُ٘ ؤٸٿ ڄه خبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ، ٴ
 ذ. ڄ٭ًپ خڀٱُدذ

َٕمك ٌٍخ خبؼاُ٘ ؤ١َد زعٹُُڃ يَـص ٠َد ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ڄه وٗپ ٸُدْ ڄ٭ًپ ُٰدبهڃ وٗپ ٴعُش ڄ٭ُىص. وَعڃ ٸُدْ ڄ٭ًپ 
 خڀٱُدذ زدڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:
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 100 ×پ وٵٓ خڀٵعُش( / ٬ًي خَْدڂ خبؼعدلص ڀځ٭مٿ وٗ ٬ًي ؤَدڂ خڀٱُدذ وٗپ خڀٵعُش= )ڄ٭ًپ خڀٱُدذ 

ؤ١َد، آوٍَه ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ خڀٱُدزدض خلمحعمځص زٕسر  % 10وڀٹً تم برًًَ خبؼ٭ُدَ خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ زىٕسص ؤٸٿ ڄه 
لىخيغ خڀ٭مٿ وخبغدٖض خبػدٜص. ٴةٌخ ټدن ڄ٭ًپ خڀٱُدذ ؤٸٿ ڄه ٌٍي خڀىٕسص ٴهٍخ ًَپ ؤن ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ڀًًَ يخٴ٭ُص ڀځ٭مٿ 

 يخء ؤٴ١ٿ.ؤټؽُ وڀعٹًلص ؤ

-. ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُق ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص5
 زُخٸٍ"

ز٭ً برًًَ خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وبرًًَ ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص بؽٍخ 
ء ټٿ ز٭ً ڄه ٌٍي خْز٭دي خبؼٹعُلص، زد٠ٔدٴص ڀعمًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ؤز٭دي ؤيخء خبؼُٙو٪ وؤًٌخٲ وڄاُ٘خض ؤيخ

خبؼُٙو٪، ُٔعڃ ٴُمد َځٍ ظٹًلص و٬ُٞ خڀعٝمُڃ خڀىهدجٍ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ٔيخَش ؤيخء ٌٍخ 
 خبؼُٙو٪. وخبعًوپ ؤيودي َٹًڂ ٜىَش وخ٠مص و٘دڄځص ٬ه ٌٍخ خڀعٝمُڃ:
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 زُخٸٍ".-ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُق ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص(: 57خبعًوپ َٸڃ )
 خبؼســـديَخض خبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص ڄا٘ـــُخض خْيخء خٌْـــًخٲ خٖٔعُخظُفُص ؤز٭ـدي خْيخء

 

خْز٭دي خڀىدبذص
 

ز٭ً خڀّزىن
 

 
 ٠مدن ٠َد خڀّزىن

 

 . خڀعمًًَ زًٸص ڀٽٿ ڄع٥ځسدض ٜدلر خبؼُٙو٪؛1 % 80 ٠َد خڀّزىن  وٕسص
ببقدِ خـعمد٬دض خڀعىُٕٷ وخٖـعمد٬دض خڀُىڄُص . 2

 خبؼبربؾص؛
. ظى٫ُٔ ڄى٥ٹص خڀعىَّه ڄه ؤـٿ ٠مدن ظىٴُ خبؼىخي 3

 خْوڀُص ٤ْىپ ڄًش؛
. برًًَ زًٸص بػٝدجٛ خبؼىخي وخبؼىعفدض في ٤ځسدض 4

 خڀُٙخء؛
 خي ٌخض خڀًَـص خڀٹٝىي؛. ظىى٫َ ڄىَيٌ خبؼى5
. خْوٍ زد٬ٖعسدَ ڀځعٹځسدض خبعىَص خلمحعمځص ؤؼىدء 5

 خڀعى٣ُ٥ ڀعىٵٍُ خْ٘ٱدپ؛
. ببقدِ يَخٔص ـُىظٹىُص ؤوُي ڄه ؤـٿ ظسني 6

 وخٔعىًخڂ خڀعٹىُص خبؼىدٔسص ٔبقدِ خْ٘ٱدپ؛
 خبؼُخٸسص خڀعٹىُص خڀٹدوىوُص ڀځم٭ًخض؛. ببقدِ 7
في لدڀص ٬ًڂ  ضخڀځفىء ڀځعإـنً خبػدَـٍ ڀځم٭ًخ. 8

 ظىٴٌُد؛
 خلعُخڂ زُودڄؿ خڀُٝدوص خڀىٸدجُص؛. 9

 ظىٴنً ٸ٫٥ خڀٱُدَ في خڀىٸط خبؼىدٔر؛. 10
لىپ ٠ُوَش  ظٽىَه وبرُٕٓ ٴَُٷ خبؼُٙو٪. 11

 خبغٵد٦ ٬ځً ڄ٭ًخض خبؼُٙو٪؛
 

 

 % 100 وٕسص برٹُٷ لفڃ خْ٘ٱدپ خڀعٹًٌَُ 

خڀس٭ً خبؼدلر
  

 ُو٪خٖڀعّخڂ زدبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀځمٙ
 

 وٕسص ؤيخء خڀعٽځٵص
 

100    % 

خْز٭دي خبؼىعفص
ز٭ً ؤ٘ٱدپ  خبؼُٙو٪ 
 

  خٖڀعّخڂ زدبعًوپ خڀّڄني ڀځمُٙو٪

 % 100 وٕسص ؤيخء خبعًوپ خڀّڄني

خلعُخڂ وٝدجٛ خبؼُٙو٪ وخبعىيش خبؼعٵٷ 
 ٬ځُهد

 

 وٕسص ظٽځٵص ٬ًڂ خبعىيش و٬ًڂ خبؼ٥دزٹص
  0.5 % 

  خڀِٗڄص ٠مدن ظىٴُ خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض

 %10    وٕسص ز٥دڀص خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض خڀى٨ُٵُص

  ٠مدن ظىٴُ خبؼىخي خڀِٗڄص ْ٘ٱدپ خبؼُٙو٪

 وٕسص ٬ًڂ ڄ٥دزٹص خبؼىخي خبؼٙعُخش
  1 % 

  برٕنٌ خٔوعدـُص

 1   خٔوعدـُص خٔبصدڀُص

 
 خڀعمٽڃ في خْو٥دَ

 
 وٕسص خْو٥دَ خبؼعمٽڃ ٴُهد

 
  80 % 
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خڀس٭ً خڀسُح
ٍ وخٖـعمد٬ٍ

 

 
 
 

 بزٵُٟ لىخيغ خڀ٭مٿ
 

ظى٩ُڃ يوَخض برُُٕٕص ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪ لىپ . 1 0.15   وٕسص و٥ىَش لىخيغ خڀ٭مٿ
بـُخءخض خڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص ولىپ خبؼ٭دَنً خڀسُحُص 

 "؛SMIولىپ و٩دڂ خٔيخَش خبؼعٽدڄٿ "
 . بـسدَ خڀ٭مدپ ٬ځً خَظًخء ؤدجٿ خبغمدَص خڀٵُيَص؛2
دض في لدڀص ٬ًڂ خَظًخء ؤدجٿ . ظ٥سُٷ ٬ٹىز3

 خبغمدَص؛
. ظىٴنً خلعُدـدض ڄىٸ٫ خڀسىدء ڄه لُػ ڄ٭ًخض 4

 وؤدجٿ خبغمدَص خبؼٗجمص؛
. برُٕٓ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ لىپ ؤبنُص خڀعُٕنً خڀ٭ٹٗلش 5

 ڀځمىخَي؛
. بـُخء خوعسدَخض خلمحدټدش ڀٝدلح ٴَُٷ خبؼُٙو٪ 6

 لىپ ټُٵُص ظ٥سُٷ خبؼ٭دَنً خڀسُحُص وبـُخءخض خڀٝمص
 وخڀٕٗڄص خبؼهىُص؛

 . خبغُٚ ٬ځً خڀعُٕنً خبعًُ ڀځٵ١ٗض زإوىخ٬هد.7

 10   وٕسص وظنًش وٸى٪ لىخيغ خڀ٭مٿ

 % 100 وٕسص خڀَّدَخض خڀ٥سُص خبؼىفّش

 
 

خڀعَُٝٳ خبعًُ ڀځٵ١ٗض خڀىدبذص  ٠مدن
 ٬ه خْ٘ٱدپ وخبغٵد٦ ٬ځً بؿ٣ُ خبؼُٙو٪

ؤ٤ىدن  10ڄه  % 100 وٕسص ټمُص خڀىٵدَدض خڀٝځسص خبؼىّوص
 خبؼىّوص

ڀعُ  5000ڄه  % 100 وٕسص لفڃ خڀَّىض خبؼٕعىًڄص خبؼعىځٛ ڄىهد
 خبؼىّوص

 ڄىٸ٫ زىدء ٰنً ڄ٭دي ظإٌُځً 0 وٕسص ب٬ديش ظإٌُٿ لدڀص ڄىٸ٫ خبؼُٙو٪
 
 

 

 ظًُُ٘ خٖٔعهٗٺ

زدڀىٕسص ڀٕىص  % 2بزٵُٟ  وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء
 (1-)ن

زدڀىٕسص ڀٕىص  % 2بزٵُٟ  عهٗٺ خبؼدءوٕسص ظ٥ىَ خٔ
 (1-)ن

زدڀىٕسص ڀٕىص  % 2بزٵُٟ  وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀىٸىي
 (1-)ن

ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى
 . يٸص برًًَ خڀًوَخض خڀعٽىَىُص خبؼىدٔسص ڀٽٿ ٬دڄٿ؛1 % 90 وٕسص ٴ٭دڀُص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص ظ٥ىَُ ټٵدءخض ٴَُٷ خبؼُٙو٪ 

 ؛. برٕنٌ خبؼىدن خڀعى٩ُم2ٍ
. خبغُٚ ٬ځً خٖٔعٙدَش خبؼٕعمُش ڀځ٭دڄځنٌ و٠مدن 3

 ڄٙدَټعهڃ في ٬مځُدض خبزدٌ خڀٹُخَ.

 
 ٠مدن ٠َد ووٖء ٴَُٷ خبؼُٙو٪

 % 10 ڄ٭ًپ يوَخن ٴَُٷ خبؼُٙو٪

 % 10 ڄ٭ًپ خڀٱُدذ

 %  100 ڄ٭ًپ خٖٔعٙدَش وخبؼٙدَټص
 : ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ
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-ڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص. خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خ6
 زُخٸٍ"

 زُخٸٍ"-ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصُٔعڃ ٌىد خٸعُخق ؤبمىٌؾ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خڀعٙدَټُص خبؼٵٝځص بؼُٙو٪ خڄعًخي 
(. ٴمه وٗپ ٌٍي خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص 59زىدءً ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص )ؤو٩ُ خبعًوپ َٸڃ 

 ُٔعڃ بزُخِ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ؤز٭دي ؤيخء خبؼُٙو٪ وزنٌ ؤًٌخٴً وودٜص زنٌ ڄاُ٘خض ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪. 
ٴٵٍ لدڀص ٨هىَ وځٿ ؤو خبكُخٲ َ٭ُٷ ٬مځُص برٹُٷ ًٌٲ ڄه ؤًٌخٲ ؤلً خْز٭دي، ٴٕعٕدٌڃ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص 

برًًَ ؤٔسدذ وٸى٬ً ڄه ؤـٿ ڄ٭دبععً ٸسٿ ؤن َاؼُ ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خْوُي ڄه  خڀعٙدَټُص ڀځمُٙو٪ ڄه
 وٗپ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص . 

خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو وخڀٙٽٿ خڀعدلر َٹًڂ ٜىَش وخ٠مص ٬ه 
 زُخٸٍ":-خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
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 زُخٸٍ".-خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص :(83) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
: ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص.خبؼًَٝ

 

َئَص ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ 
 زُخٸٍ"-خڀى٭فص

ز٭ً خڀّز
ىن

 

٬ُٝوص ٸ٥د٪ خڀىٹٿ وظٕهُٿ خبغُټُص ڄه وبلذ زځًَبٍ "ـُٕ ٸٕى٥ُىص" و"زُخٸٍ" 
 ڄه وٗپ ؤُځص وٹٿ آڄىص وڄُبوص وًَٜٹص ڀځسُحص

 َِديش وٕسص ٠َد خڀّزىن  ٠مدن برٹُٷ لفڃ خْ٘ٱدپ خڀعٹًٌَُ 

وٕسص ؤيخء خڀعٽځٵص  بزٵُٟ   

ز٭ً 
ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪

 
خڀس٭ً خبؼدلر

 

برٹُٷ وٕسص ؤيخء 
 خبعًوپ خڀّڄني 

َِديش وٕسص خْو٥دَ 
 خبؼعمٽڃ ٴُهد

بزٵُٟ وٕسص ٬ًڂ 
ڄ٥دزٹص خبؼىخي 

 ڀځمىخٜٵدض خبؼ٥ځىزص

بزٵُٟ ظٽځٵص ٬ًڂ خبعىيش 
 ڀٓ٘ٱدپ خبؼىفّش

َِديش خٔوعدـُص   
 خٔبصدڀُص

وٕسص  بزٵُٟ
ز٥دڀص خبؼ٭ًخض 

خڀى٨ُٵُص

 خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ 
 ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى

ظىٵٍُ ٬ًي 
خڀَّدَخض خڀ٥سُص 

 خلمحًيش

َِديش وٕسص لفڃ 
خڀَّىض خبؼٕعىًڄص 

 خبؼعىځٛ ڄىهد

بزٵُٟ وٕسص خڀىٵدَدض 
 خڀٝځسص خبؼىّوص

ظ٥ىَ  صبزٵُٟ وٕس
 خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء

ظ٥ىَ  صبزٵُٟ وٕس
 خٔعهٗٺ خڀىٸىي

 

ظ٥ىَ  صبزٵُٟ وٕس
 خٔعهٗٺ خبؼدء

 

سص وظنًش بزٵُٟ وٕ
 وٸى٪ لىخيغ خڀ٭مٿ

 شو٥ىَبزٵُٟ وٕسص 
 لىخيغ خڀ٭مٿ

ب٬ديش ظإٌُٿ ٠مدن 
  لدڀص ڄىٸ٫ خبؼُٙو٪

وٕسص ٴ٭دڀُص َِديش 
 خڀًوَخض خڀعٽىَىُص

بزٵُٟ ڄ٭ًپ ُٰدذ 
 ٴَُٷ خبؼُٙو٪

بزٵُٟ ڄ٭ًپ يوَخن 
 ٴَُٷ خبؼُٙو٪

 

٠مدن بُ٘خٺ 
 خبؼُئؤنٌ
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خڀ٭ٗٸدض ؤن ٌىدٺ خڀ٭ًًَ ڄه   زُخٸٍ"-ظى٠ك خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خڀعٙدَټُص خبؼٵٝځص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
خڀٕسسُص زنٌ ڄاُ٘خض خْز٭دي خبػمٕص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ڀٕيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪، وٌٍخ َُـ٫ بغفڃ 

 خبؼُٙو٪ ويَـص ظ٭ٹًي زد٬عسدَ ؤوً ڄه خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري.
خْز٭دي خبؼىعفص خڀبٍ ظٕدٌڃ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي  ٴعمٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ خبؼ٥ځىذ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص َع٥ځر برٹُٷ ؤًٌخٲ

٪ خڀىدبذص، وزدڀعدلر برٹُٷ َئَص خبؼُٙو٪. وٌٍخ َ٭ني ؤوً ُٔعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص بؽٍخ خبؼُٙو
ش خبؼٹعُلص زةيودپ ظ٭ًَٗض في ز٭ٟ ؤًٌخٲ ټإيخش ڀعىٵٍُ خڀُئَص وخًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀً، ڀٽه في وٵٓ خڀىٸط ٔعٕمك ٌٍي خْيخ

خبؼُٙو٪ في لدڀص وـىي خبكُخٴدض ڄه وٗپ ٬ٗٸدض خڀٕسسُص خڀبٍ ظى٠مهد خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص وؤ١َد ڄه وٗپ ؤؼُ خڀعفُزص 
 خڀعُخټمُص وخڀع٭ځڃ. 

٪ بؿٿ خڀًَخٔص، ؤٌ ؤن ٸُخءش وبفد ٔسٷ َع١ك ؤوً ُٔعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀىهؿ خڀعٵد٬ځٍ في ظىٵٍُ وبرٹُٷ َئَص وؤًٌخٲ خبؼُٙو
خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ٔعٽىن ڄه خْٔٵٿ بلذ خ٬ْځً ڄ٫ بڄٽدوُص بيودپ ظ٭ًَٗض ٬ځُهد زىدءً ٬ځً ڄًي برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خڀىدبذص 

 ڄه وٗپ خڀع٭ځڃ ڄه خڀ٭مځُدض خڀٕدزٹص.
 ځً، َع١ك ؤن:وڄه وٗپ ٸُخءش خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خڀعٙدَټُص ڀځمُٙو٪ ڄه خْٔٵٿ بلذ خ٬ْ

  ،٠مدن ٴ٭دڀُص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص خبؼىـهص ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪ ُٔٽىن ڀً ظإؼنً ٬ځً ټٿ خْز٭دي خبؼىعفص ْيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص
بحُػ ٔعٕدٌڃ ٴ٭دڀُص ٌٍي خڀًوَخض في بزٵُٟ لىخيغ خڀ٭مٿ وظًُُ٘ خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء وخبؼدء وخڀىٸىي  وټٍخ ٠مدن خڀعىځٛ 

 دض خڀٝځسص وخڀَّىض خبؼٕعىًڄص وخڀىٵدَدض خبػدٜص وخڀىٵدَدض خبػدٜص خبػ٥نًش؛زٵ٭دڀُص ڄه خڀىٵدَ

  ٔعٕدٌڃ ٴ٭دڀُص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص ؤ١َد في َٴ٫ ٠َد خڀ٭دڄځنٌ وبرٵٌُّڃ وَِديش وٖجهڃ بدد َٕدٌڃ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي
 خْوُي؛

 ًڂ خبعىيش وخبؼ٥دزٹص، بفد ُٕٔدٌڃ في بزٵُٟ ظٽځٵص ٬ًڂ ٔعايٌ ٴ٭دڀُص ٌٍي خڀًوَخض ؤ١َد في برٕنٌ خٔوعدـُص وبزٵُٟ لدٖض ٬
 خبعىيش وبٌن برٹُٷ ؤيخء خڀعٽځٵص خبؼ٥ځىذ؛

  َِديش خٔعٙدَش وبُ٘خٺ خڀ٭دڄځنٌ ُٔايٌ بلذ برٵٌُّڃ ؤټؽُ وَِديش ٠َدٌڃ وَِديش ٘٭ىَ زدٖوعمدء ڀځُٙټص وَِديش وٖجهڃ، بفد
 ُٕٔدٌڃ زٙٽٿ ٴ٭دپ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خْوُي؛

 بلٵدٞ ڄ٭ًپ يوَخن ٴَُٷ خبؼُٙو٪ وڄ٭ًپ ُٰدبهڃ ًَپ ٬ځً ٠َدٌڃ ووٖجهڃ، وٌٍخ ُٔٽىن ڀً ظإؼنً ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ ټٿ بن خ
 ؤز٭دي ؤيخء خبؼُٙو٪؛

  ُٕٔدٌڃ زٙٽٿ ڄځمى٦ في خبغً ڄه وظنًش وٸى٪ لىخيغ خڀ٭مٿ؛ ظىٵٍُ ٬ًي خڀَّدَخض خڀ٥سُص خلمحًيشبن 

  بزٵُٟ و٥ىَتهد بلذ خلعُخڂ خبعًوپ خڀّڄني ڀځمُٙو٪؛ُٕٔدٌڃ بزٵُٟ وظنًش وٸى٪ لىخيغ خڀ٭مٿ وټٍخ 

  َبن برٹُٷ خًٌْخٲ خڀسُحُص ڀځمُٙو٪ ُٕٔدٌڃ في برٕنٌ خٔوعدـُص خٔبصدڀُص ڀځمُٙو٪ وؤ١َد في َِديش وٕسص خڀعمٽڃ في خْو٥د
 خبؼُظس٥ص بهٍخ خڀس٭ً، ټمد ُٕٔدٌڃ في بزٵُٟ خڀعٽځٵص؛

  خبؼ٥ځىزص و بزٵُٟ وٕسص ز٥دڀص خبؼ٭ًخض خڀى٨ُٵُص، وټٍخ َِديش خڀعمٽڃ في بن بزٵُٟ لدٖض ٬ًڂ ڄ٥دزٹص خبؼىخي ڀځمىخٜٵدض
خْو٥دَ زٽٿ ؤوىخ٬هد )خْو٥دَ ڄه خڀًَـص خڀ١٭ُٵص خبؼعى٥ٔص( ُٕٔدٌڃ زٙٽٿ ٴ٭دپ في برٕنٌ خٔوعدـُص خٔبصدڀُص وؤ١َد في 

 بزٵُٟ ڄه لدٖض ٬ًڂ خبعىيش و٬ًڂ خبؼ٥دزٹص؛

 ٹص بلذ بذىر خڀعٽدڀُٳ خ٠ٔدٴُص خڀىدبصص ٬ه ب٬ديش خْ٘ٱدپ ٰنً خبؼ٥دزٹص ڀځمىخٜٵدض ُٔايٌ بزٵُٟ لدٖض خبعىيش و٬ًڂ خبؼ٥دز
  خبؼ٥ځىزص، وٌٍخ ُٕٔدٌڃ في برٹُٷ ؤيخء خڀعٽځٵص خبؼ٥ځىزص وزدڀعدلر خڀعمٽڃ في خڀعٽدڀُٳ وخلعُخڂ خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀځمُٙو٪؛
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  ُٟىفّش ؤُٕدٌڃ ؤ١َد في ٬ًڂ وـىي ظإوُ في خڀعىٵٍُ ١ُٔمه ـىيش خْ٘ٱدپ خبؼ ٬ًڂ خبعىيش ڀٓ٘ٱدپ خبؼىفّش لدٖضبزٵ
 وزدڀعدلر ُٔايٌ بلذ خلعُخڂ خبعًوپ خڀّڄني ڀځمُٙو٪ وبلذ بزٵُٟ وٕسص ؤيخء خڀعٽځٵص؛

  ٔعايٌ َِديش وٕسص خْو٥دَ خبؼعمٽڃ ٴُهد و وظىٴُ خبؼ٭ًخض وخبؼىخي خڀِٗڄص ڀعىٵٍُ خْ٘ٱدپ في خڀىٸط خبؼىدٔر وزدبعىيش خبؼ٥ځىزص
 بعًوپ خڀّڄني ڀځمُٙو٪؛بلذ خلعُخڂ خ

 برٕنٌ خٔوعدـُص خٔبصدڀُص ڀځمُٙو٪ ُٕٔدٌڃ في برٹُٷ ؤيخء خڀعٽځٵص خبؼ٥ځىذ؛ 

  ًٌَُبن بزٵُٟ لدٖض ٬ًڂ خبعىيش وؤ١َد خلعُخڂ خبعًوپ خڀّڄني ڀځمُٙو٪ ُٕٔدٌڃ في ٠مدن خبقدِ لفڃ خْ٘ٱدپ خڀعٹ
 ڀځمُٙو٪؛

  خبعىيش و٬ًڂ خبؼ٥دزٹص وخبقدِ لفڃ خْ٘ٱدپ خڀعٹًٌَُ وخلعُخڂ خبؼُّخوُص بن خلعُخڂ خبعًوپ خڀّڄني ڀځمُٙو٪  وبزٵُٟ لدٖض ٬ًڂ
خبؼىٝٝص ڀځمُٙو٪، وؤ١َد برٹُٷ ؤًٌخٲ خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ ڄه لُػ ظًُُ٘ خٖٔعهٗٺ وبزٵُٟ لىخيغ خڀ٭مٿ 

 خبعّخجُ(؛وخلعُخڂ خڀسُحص و٠مدن ب٬ديش ظإٌُٿ ڄىٸ٫ خبؼُٙو٪، ُٔايٌ لعمد ڀعمٹُٷ ٠َد خڀّزىن )ڄإٔص ڄعُو 

  ُٕٔدٌڃ برٹُٷ ٠َد خڀّزىن ڄه بـُـدض ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بلذ ٠مدن ٸ٫٥ ٘ى٢ ټسنً في برٹُٷ َئَص خبؼُٙو٪، في
 خوع٩دَ برٹُٹهد زٝٵص ټځُص ٬ىً خٖوعهدء ڄه ؤ٘ٱدپ خڀى٩دڂ خڀٽځٍ وخڀعهُحص وخو٥ٗٶ ٬مځُص خٖٔعٱٗپ بؼىُـدض خبؼُٙو٪ خڀىهدجُص.
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خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش   زىدء ؤبمىٌؾ بيخَش وظٹُُڃ ؤيخء ڄٙد٫ََ ڄعُو خبعّخجُ: خبؼسمػ خڀؽدڀػ
 Excel " (PASPAMAP Model)خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص زد٬ٖعمدي ٬ځً زُودڄؿ "

 زىدءً ٬ځً خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خبؼٹعُق في خبؼسمػ خڀٕدزٷ، ٔىمدوپ
خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص ڀٓبمىٌؾ خڀعٙدَټٍ ٔيخَش وظٹُُڃ ؤيخء ڄٙد٫ََ ڄعُو خبعّخجُ "  Excelٌىد خٸعُخق ظٝمُڃ زدٔعىًخڂ زُودڄؿ "

 Participial Algiers Subway Projects Assessment & Managementخڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص )

Performance « PASPAMAP » .) 
زُخٸٍ"، ڀٽىً -ىـً ٔيخَش وظٹُُڃ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصوَٰڃ ؤن ٌٍخ خڀىمىٌؾ ڄ

َ٭عبر بدؽدزص بمىٌؾ بيٽه خٔعىًخڄً ټأڀُص ٔيخَش ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼٙد٫ََ ڄعُو خبعّخجُ ڄ٫ ٠ُوَش بيودپ ظ٭ًَٗض ٬ځًُ 
 مد َځٍ:لٕر وٝدجٛ ټٿ ڄُٙو٪. وڀٹً تم ظٹُٕڃ ٌٍخ خبؼسمػ، ټ

 خڀ٥َُٹص خبؼ٭عمًش ڀٹُدْ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص؛ :خبؼ٥ځر خْوپ 
 زُخٸٍ" وٗپ خڀٵعُش خبؼًَؤص؛-برځُٿ خْيخء خڀٙدڄٿ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص :خبؼ٥ځر خڀؽدلش 
 ظ٥ىَُ وظٝمُڃ ؤبمىٌؾ " :خبؼ٥ځر خڀؽدڀػPASPAMAP" زدٔعىًخڂ زُودڄؿ "Excel." 

 : خڀ٥َُٹص خبؼ٭عمًش ڀٹُدْ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص٥ځر خْوپخبؼ
َىـً ؼٗؼص خبذدٌدض لىپ ټُٵُص ٸُدْ وظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ زد٬ٖعمدي ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ؤُعڃ ٴُمد َځٍ 

ٸُدْ وظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ ظٹًلص ُ٘ق بـعُٝ بؽٍي خٖبذدٌدض ڄ٫ ظى٠ُك ؤٔسدذ خوعُدَود ْلً ٌٍي خٖبذدٌدض في 
 بؿٿ خڀًَخٔص وٗپ خڀًٕخُٔدض خڀؽٗؼص خْونًش:

 . خٖبذدي خْوپ: خڀ٥َُٹص خبؼسدُ٘ش1
( ڄه KPIَُي خٖبذدي خْوپ ؤوً ڄه خْٴ١ٿ ٸُدْ وٕسص برٹُٷ خْيخء خبؼ٥ځىذ ڀٽٿ ڄاُ٘ ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص ) 

 ڂ خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:وٗپ خڀ٥َُٹص خبؼسدُ٘ش، وٌٍخ زدٔعىًخ

 200 ×" = )ٸُمص خبؼاُ٘ في خڀٵعُش خبؼ٭ىُص / خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀځماُ٘( X1 ؤيخء خبؼاُ٘ "

ز٭ً ٌڀٻ َعڃ ٸُدْ ڄعى٣ٔ برٹُٷ ټٿ ًٌٲ وؤ١َد ڄعى٣ٔ برٹُٷ خْيخء خبؼ٥ځىذ ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش 
 :خٖٔعُٙخٴُص؛ بحُػ َعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀ٭ٗٸعنٌ خڀعدڀُعنٌ

 200 ×" / ٬ًي خبؼاُ٘خض( Xnؤيخء خبؼاُ٘ ""+…+ X2 "+ ؤيخء خبؼاُ٘ "X1 "=) ؤيخء خبؼاُ٘ "X ؤيخء خبؽًٲ "

 

" / ٬ًي Ynوٕسص برٹُٷ خبؽًٲ ""+…+ Y2 "+ وٕسص برٹُٷ خبؽًٲ "Y1 " = )وٕسص برٹُٷ خبؽًٲ "Y ؤيخء خڀس٭ً "
 200 ×خًٌْخٲ( 

 "Progress. خٖبذدي خڀؽدلش: ٤َُٹص يَـص خڀعٹًڂ "6
َُي ٌٍخ خٖبذدي ؤوً َعىـر ٸُدْ خْيخء ٬ځً ؤٔدْ يَـص خڀعٹًڂ وڀُٓ ٬ځً ؤٔدْ يَـص خڀعمٹُٷ، وٌٍخ زٹُدْ يَـص 

 خڀعٹًڂ ڀٽٿ ڄاُ٘ زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:
 ًخَص(خڀٹُمص خبؼ٭برش ٬ه خڀس -/ )خْيخء خبؼٕعهًٲ  خڀٹُمص خبؼ٭برش ٬ه خڀسًخَص( –يَـص خڀعٹًڂ = )خْيخء خڀٵ٭ځٍ 
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ز٭ً ٸُدْ يَـص خڀعٹًڂ، َعڃ خٔعىًخڂ خبؼعى٥ٔدض ڀٹُدْ يَـص خڀعٹًڂ ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وؤ١َد 
 ڀٹُدْ خڀعٹًڂ خڀٽځٍ خلمحٹٷ.

 "Performance. خٖبذدي خڀؽدڀػ: ٤َُٹص يَـص برٹُٷ خْيخء "3
ٸُدْ وظٹُُڃ يَـص برٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ خبؼ٥ځىذ ڄه وٗپ  " فيWeightsڀٹً خٸعُق ٌٍخ خٖبذدي خ٬ٖعمدي ٬ځً خْوِخن "

وزد٬عسدَ ؤن ٔځڃ ٸُدْ ز٭ٟ خبؼاُ٘خض بىعځٳ ٬ه ٔځڃ زدٸٍ خبؼاُ٘خض )وٕسص ڄحىَص ؤو ٸُمص ڄ٭ُىص(، خٔعىًخڂ خڀ٭ٗٸدض ؤيودي.  
خڀعدڀُص ڄه ؤـٿ خڀعمٽه ڄه  ڀٍخ لد َعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً ٸُمص خبؼاُ٘ في ٴعُش ڄ٭ُىص ٴٹ٣، زٿ تم ٸُدْ ؤيخء ټٿ ڄاُ٘ زدڀ٭ٗٸدض

 خبؼٹدَوص زنٌ بـعځٳ خبؼاُ٘خض:
 :ًفي لدڀص َِديش ٸُمص خبؼاُ٘ ْٸًٝ ل 

 خڀٹُمص خڀًوُد( –خڀٹُمص خڀًوُد( / )خڀٹُمص خڀٹٝىي  –" في خڀٵعُش خبؼ٭ىُص X1 " = )ٸُمص خبؼاُ٘ "X1 ؤيخء خبؼاُ٘ "
 :ًفي لدڀص َِديش ٸُمص خبؼاُ٘ ْٸًٝ ل 

 خڀٹُمص خڀًوُد( –" في خڀٵعُش خبؼ٭ىُص( / )خڀٹُمص خڀٹٝىي X1 ٸُمص خبؼاُ٘ " -)خڀٹُمص خڀٹٝىي " = X1 ؤيخء خبؼاُ٘ "

 وَعڃ ٸُدْ ؤيخء ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زدڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:
اُ٘ وِن خبؼ ×" X2 "( + )ؤيخء خبؼاُ٘ "X1 وِن خبؼاُ٘ " ×" X1 ؤيخء خبؼاُ٘ ")]خْيخء خلمحٹٷ ڀٽٿ ز٭ً = 

"X2 +…+ +)")" ُ٘ؤيخء خبؼاXn"× " ُ٘وِن خبؼاXnبؾمى٪ خْوِخن / )"]  

 ؤڄد يَـص برٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ خبؼُـك، ٴُعڃ ٸُدًٔ زدڀ٭ٗٸص خڀعدڀُص:
"(+ Y2 وِن خڀس٭ً " ×" Y2 "( + )ؤيخء خڀس٭ً "Y1 وِن خڀس٭ً " ×" Y1 خْيخء خڀٙدڄٿ خبؼُـك = )ؤيخء خڀس٭ً "

 ["( / بؾمى٪ خْوِخنYn وِن خڀس٭ً " ×"Yn ؤيخء خڀس٭ً "(+…+ 

ؤُعڃ خٔعىًخڂ خڀ٥َُٹص خبؼٹعُلص ڄه ٤ُٲ خٖبذدي خڀؽدڀػ، و٩ُخ ؤن ٤َُٹص خٖبذدي خڀؽدلش ٰنً ٸدزځص ڀٗٔعىًخڂ في ز٭ٟ 
ٕعهًٲ ؤٸٿ ڄه خبغدٖض؛ ټ٭ًڂ بڄٽدوُص ظىٴُ زُدودض ٔدزٹص خڀبٍ بسٽىىد ڄه برًًَ خڀٹُمص خبؼ٭برش ٬ه خڀسًخَص ؤو بٌخ ټدن خْيخء خبؼ

 خڀٹُمص خبؼ٭برش ٬ه خڀسًخَص ڀ٩ُوٲ ڄ٭ُىص.

وزد٬عسدَ ؤوً ُٔعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً ٤َُٹص "خْوِخن" ؤو ٤َُٹص "يَـص خڀعمٹُٷ" في ٸُدْ وظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ خلمحٹٷ ڀځمُٙو٪ 
خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص بؿٿ خڀًَخٔص، ڀٍخ ڄه خڀ١ُوٌَ برًًَ خْوِخن خبؼىعځٵص بؼاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص وْز٭دي ڀىلص 

 خبؼٹعُلص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص. 
"، ٴٹً تم خٖظٵدٶ TPوزىدءً ٬ځً خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ز٭ٟ خبؼٕاوڀنٌ بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ وڀُٙټص ټىًُٔخَ "

 ٬ځً ب٥٬دء خْوِخن خڀعدڀُص:
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 زُخٸٍ".-خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصدڄٿ خبؼُـك بؼُٙو٪ (: خْوِخن خبؼ٭عمًش في ٸُدْ خْيخء خڀ58ٙخبعًوپ َٸڃ )
 ؤوِخن خْز٭دي ؤوِخن خبؼاُ٘خض ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ؤز٭ـدي خْيخء

خْز٭دي خڀىدبذص
 

ز٭ً 
خڀّزىن

  
 

 ٠مدن ٠َد خڀّزىن

 

 وٕسص ٠َد خڀّزىن
 

45 %  
 

25 % 
خڀس٭ً 
خبؼدلر

ٱدپ وٕسص برٹُٷ لفڃ خْ٘ 
 خڀعٹًٌَُ

 

55 % 

خْز٭دي خبؼىعفص
 

 

 

ز٭ً ؤ٘ٱدپ  خبؼُٙو٪
 

خٖڀعّخڂ زدبؼُّخوُص خبؼىٝٝص 
 ڀځمُٙو٪

 

 وٕسص ؤيخء خڀعٽځٵص
 

100 % 
 

15 % 
  % 30 وٕسص ؤيخء خبعًوپ خڀّڄني خٖڀعّخڂ زدبعًوپ خڀّڄني ڀځمُٙو٪

 
 
 
35 % 

خلعُخڂ وٝدجٛ خبؼُٙو٪ وخبعىيش 
 خبؼعٵٷ ٬ځُهد

ًڂ خبعىيش و٬ًڂ وٕسص ظٽځٵص ٬
 خبؼ٥دزٹص

 

30 % 

٠مدن ظىٴُ خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض 
 خڀِٗڄص

وٕسص ز٥دڀص خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض 
 خڀى٨ُٵُص

 

8 % 

٠مدن ظىٴُ خبؼىخي خڀِٗڄص ْ٘ٱدپ 
 خبؼُٙو٪

  وٕسص ٬ً ڂ ڄ٥دزٹص خبؼىخي خبؼٙعُخش

8 % 

 % 12 خٔوعدـُص خٔبصدڀُص برٕنٌ خٔوعدـُص
 % 12 وٕسص خْو٥دَ خبؼعمٽڃ ٴُهد خْو٥دَخڀعمٽڃ في 

 
 

خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ
 

 
 بزٵُٟ لىخيغ خڀ٭مٿ

  % 12 وٕسص و٥ىَش لىخيغ خڀ٭مٿ
 
 
 
 
10% 

 % 12 وٕسص وظنًش وٸى٪ لىخيغ خڀ٭مٿ

 % 8 وٕسص خڀَّدَخض خڀ٥سُص خبؼىفّش
 
 

خڀعَُٝٳ خبعًُ ڀځٵ١ٗض  ٠مدن
د٦ ٬ځً خڀىدبذص ٬ه خْ٘ٱدپ وخبغٵ
 بؿ٣ُ خبؼُٙو٪

 

 وٕسص ټمُص خڀىٵدَدض خڀٝځسص خبؼىّوص
 

15 % 

وٕسص لفڃ خڀَّىض خبؼٕعىًڄص 
 خبؼعىځٛ ڄىهد

 

15 % 

وٕسص ب٬ديش ظإٌُٿ لدڀص ڄىٸ٫ 
 خبؼُٙو٪

 
8 % 

 
 ظًُُ٘ خٖٔعهٗٺ

 % 10 وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء

 % 10 وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خبؼدء

 % 10 َ خٔعهٗٺ خڀىٸىيوٕسص ظ٥ى

 

ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى
 

 % 35 وٕسص ٴ٭دڀُص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص ظ٥ىَُ ټٵدءخض ٴَُٷ خبؼُٙو٪
 

 
15 % 

 
 ٠مدن ٠َد ووٖء ٴَُٷ خبؼُٙو٪

 % 25 ڄ٭ًپ يوَخن ٴَُٷ خبؼُٙو٪

 % 25 ڄ٭ًپ خڀٱُدذ

 % 15 ڄ٭ًپ خٖٔعٙدَش وخبؼٙدَټص

 .: ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽصخبؼًَٝ
وَُـ٫ ٔسر خ٬ٖعمدي ٬ځً خْوِخن في ٸُدْ وظٹُُڃ ؤيخء ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص 

 ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وؤ١َد في ٸُدْ وظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ خبؼُـك بؽٍخ خبؼُٙو٪ بلذ ٔسسنٌ َجُُٕنٌ:



زُخٸٍ"-خڀٵٝٿ خڀُخز٫    ؤبمىٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص  

289 
 

 ٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص ڄٙدبهص بؼسًؤ ٬مٿ ڀىلص خڀٹُديش بن ٬ًڂ خ٬ٖعمدي ٬ځً خْوِخن ُٔف٭ٿ ڀىلص خڀٹُديش خ
 خڀٽُٗٔٽُص ٌخض خْز٭دي خبؼع٭ًيش؛

  َٕدٌڃ ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص في برٹُٷ َئَص وؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڀٽه
 زىٕر بـعځٵص؛ وزدڀعدلر ڀٽٿ ز٭ً ؤبنُص وٕسُص بـعځٵص في برٹُٷ َئَص خبؼُٙو٪.

 زُخٸٍ" وٗپ خڀٵعُش خبؼًَؤص-: برځُٿ خْيخء خڀٙدڄٿ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخبؼ٥ځر خڀؽدلش
خو٥ٗٸد ڄه خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُق ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وؤ١َد خو٥ٗٸد ڄه ڄاُ٘خض 

ٹُُڃ ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪، ُٔعڃ ٴُمد َځٍ ٸُدْ وظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ ٤ُځص خْيخء خڀُجُُٕص خبؼ٭عمً ٬ځُهد في ٸُدْ وظ
(. 2022، و خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 2021، خڀًٕخٍٔ خڀؽدلش ڀٕىص  2021خڀؽٗغ ًٔخُٔدض خْونًش )خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 

برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀٽٿ ڄاُ٘ وڀٽٿ  وٸسٿ ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ وٗپ ٌٍي خڀٵعُش، ُٔعڃ ؤوٖ ٸُدْ وظٹُُڃ يَـص
 ز٭ً ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً ٤َُٹص "خْوِخن".

. يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼ٥ځىذ ڀٽٿ ڄاُ٘ ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص خبؼ٭عمًش في ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ 1
 خڀًَخٔص

خض ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ زىدءً ٬ځً خڀىعدجؿ خلمحٹٹص وٗپ خڀؽٗغ ًٔخُٔدض خْونًش ڀٽٿ ڄاُ٘ ڄه ڄاُ٘
زُخٸٍ"، ُٔعڃ في خبعًوپ خڀعدلر ٸُدْ يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ بؽٍي خبؼاُ٘خض بهًٲ ظىلًُ ولًخض خڀٹُدْ -خڀى٭فص

 وخڀعمٽه ڄه خبؼٹدَوص:
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 ڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص.(: يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀٽٿ ڄاُ٘ ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص ڀځىلص خ59خبعًوپ َٸڃ )

ؤز٭ــــدي 
 خْيخء

خٌْــــًخٲ 
 خٖٔعـــُخظُفُــص

ڄـــا٘ـــــُخض 
 خْيخء

خْيخء 
 خبؼٕعهـًٲ

 2022خڀًٕخٍٔ خْوپ  2021خڀًٕخٍٔ خڀؽدلش  2021خڀًٕخٍٔ خْوپ 
خْيخء 
 خلمحـٹٷ

يَـص برٹُٷ 
 خْيخء 

خْيخء 
 خلمحٹـٷ

ُٷ يَـص برٹ
 خْيخء 

خْيخء 
 خلمحٹــٷ

يَـص 
 برٹُٷ خْيخء 

 

خْز٭دي خڀىدبذص
ز٭ً خڀّزىن 

 

 

 

 ٠مدن ٠َد خڀّزىن
 % 40 - %72 % 40 - %72 - - % 80 وٕسص ٠َد خڀّزىن

 % 184 % 246 % 90 %95 % 16 %  58 % 100 وٕسص برٹُٷ لفڃ خْ٘ٱدپ خڀعٹًٌَُ

خڀس٭ً 
خبؼدلر

 خٖڀعّخڂ زدبؼُّخوُص خبؼىٝٝص 
 ڀځمُٙو٪

 

 وٕسص ؤيخء خڀعٽځٵص
 

100% 
 

63 % 

 

74 % 

 

104,6% 

 

- 9,20% 

 

170,5% 

 

-140 % 

خْز٭دي خبؼىعفص
  

ز٭ً ؤ٘ٱدپ  خبؼُٙو٪
 

 %0 % 100 % 33,33 % 90 % 96,67 % 71 % 100 وٕسص ؤيخء خبعًوپ خڀّڄني خٖڀعّخڂ زدبعًوپ خڀّڄني ڀځمُٙو٪

خلعُخڂ وٝدجٛ خبؼُٙو٪ 
 دوخبعىيش خبؼعٵٷ ٬ځُه

وٕسص ظٽځٵص ٬ًڂ خبعىيش و٬ًڂ 
 خبؼ٥دزٹص

 

 <0,5% 
 

0 % 

 

100 % 

 

0,047 % 

 

90,6 % 

 

0 % 

 

100% 

٠مدن ظىٴُ خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض 
 خڀِٗڄص

وٕسص ز٥دڀص خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض 
 خڀى٨ُٵُص

 

 <10 % 
 

26,4% 

 

- 164 % 

 

29,1% 

 

- 191 % 

 

33,07% 
-

230,7% 

 % 100 %0  % 100 %0  % 100 %0  % 1 ≥ ً ڂ ڄ٥دزٹص خبؼىخي خبؼٙعُخشوٕسص ٬ ٠مدن ظىٴُ خبؼىخي خڀِٗڄص 

 % 2 1,010 % 7,2- 0,964 % 0 1 1 ≤ خٔوعدـُص خٔبصدڀُص برٕنٌ خٔوعدـُص
 % 100 % 100 % 100 % 100 % 0 % 80 % 80 ≤ وٕسص خْو٥دَ خبؼعمٽڃ ٴُهد خڀعمٽڃ في خْو٥دَ

خڀس٭ً خڀسُحٍ 
وخٖـعمد٬ٍ

  
 ىخيغ خڀ٭مٿبزٵُٟ ل

 %100-  0,3 %  4580 -  7,02 % 166 -  0,4  0,15> وٕسص و٥ىَش لىخيغ خڀ٭مٿ
 % 80 2 % 32,40 6,76 % 20,4 7,96 10> وٕسص وظنًش وٸى٪ لىخيغ خڀ٭مٿ

 % 4 % 52 %17,26 - % 41,37 % 30 - % 35 % 100 وٕسص خڀَّدَخض خڀ٥سُص خبؼىفّش
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ٗض خڀعَُٝٳ خبعًُ ڀځٵ١ ٠مدن
خڀىدبذص ٬ه خْ٘ٱدپ وخبغٵد٦ ٬ځً 

 بؿ٣ُ خبؼُٙو٪

 

 وٕسص ټمُص خڀىٵدَدض خڀٝځسص خبؼىّوص
 10ڄه  % 100

 ؤ٤ىدن خبؼىّوص

 

100 % 
 

100 % 
 

100 % 
 

100 % 
 

100 % 
 

100 % 
 

وٕسص لفڃ خڀَّىض خبؼٕعىًڄص 
 خبؼعىځٛ ڄىهد

ڄه  % 100
 ڀعُ خبؼىّوص 5000

 

100 % 
 

100 % 
 

100 % 
 

100 % 
 

100 % 
 

100 % 

وٕسص ب٬ديش ظإٌُٿ لدڀص ڄىٸ٫ 
 خبؼُٙو٪

ڄىٸ٫ زىدء ٰنً  0
 ڄ٭دي ظإٌُځً

 

0 % 
 

100 % 
 

0 % 
 

100 % 
 

0 % 
 

100 % 

 
 

 ظًُُ٘ خٖٔعهٗٺ

 

 % 2بزٵُٟ  وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء
 (1-زدڀىٕسص ڀٕىص )ن

-
2,48% 

 

6 % 
- 11,18 

% 

 

114,75 % 
 

30,24% 
 

- 403% 
 

 % 2بزٵُٟ  ٺ خبؼدءوٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗ
 (1-زدڀىٕسص ڀٕىص )ن

-9,59 
% 

 

94,87 % 
- 9,59 

% 

 

94,87 % 
- 39,37 

% 

 

467% 

 

 % 2بزٵُٟ  وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀىٸىي
 (1-زدڀىٕسص ڀٕىص )ن

-1,09  
% 

-   11,37 
% 

 

-9,87 % 
 

98,38 % 
 

-0,025 % 
-24,68 

% 

ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى
 %60 % 96 % 30 % 93 % 10 % 91 % 90 ٴ٭دڀُص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص وٕسص ظ٥ىَُ ټٵدءخض ٴَُٷ خبؼُٙو٪ 

 
 ٠مدن ٠َد ووٖء ٴَُٷ خبؼُٙو٪

 %96,7 %0,33 %96,4 % 0,36 %97,2 %0,28 % 10 ڄ٭ًپ يوَخن ٴَُٷ خبؼُٙو٪

 %33,2 % 6,68 %11,90 - %11,19 %13,90 %8,61 % 10 ڄ٭ًپ خڀٱُدذ

 %32,5- %33,75 %75,2 - % 12,40 %  0 %  0 % 100 ڄ٭ًپ خٖٔعٙدَش وخبؼٙدَټص

 .TP "– M29: ڄه ب٬ًخي خڀسدلؽص زد٬ٖعمدي ٬ځً خڀىؼدجٷ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ "خبؼًَٝ
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 ڄه خبعًوپ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ بؼاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص خبؼٕعىًڄص وخبؼٹعُلص في ظٹُُڃ 
ٔص بزعځٳ ڄه ڄاُ٘ ِوُ، بحُػ ؤن ز٭ٟ خبؼاُ٘خض تم برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ بؽد، زُىمد ٌىدٺ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخ

 ڄاُ٘خض ؤوُي ظٕنً يَـص برٹُٹهد في خٖبذدي خبؼ٭دټٓ بؼد تم خڀعى٣ُ٥ ڀً )خڀځىن خْبضُ(. 
 وبيٽه ظٵٕنً خڀىعدجؿ خڀٕځسُص ڀًَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀس٭ٟ خبؼاُ٘خض ټمد َځٍ:

 خڀّزىن وٕسص ٠َد 
لد َعڃ ٸُدْ ٌٍخ خبؼاُ٘ زٕسر ٬ًڂ خٔعٗڂ خڀُٙټص خبؼىٵٍش ٔـدزص ٜدلر خبؼُٙو٪  2021في خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 
ص ڀ٠ُد خڀّزىن، زُىمد لٹٷ ٌٍخ خبؼاُ٘ وٗپ خڀًٕخُٔنٌ خْونًَه ؤيخء ؤٸٿ دڀًَخٔص خٖٔعٹٝدجُخبؼٵىٞ ٬ه خٖٔعسُدن خبػدٚ ز

، بفد ًَپ ٬ځً ٬ًڂ خڀ٠ُد % 40بحُػ ټدوط يَـص خڀعمٹُٷ ڀً ٔدڀسص زىٕسص  (،% 80 > % 72ڄه خْيخء خبؼٕعهًٲ )
 خڀعدڂ ڀٝدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ )ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ( لىپ ټُٵُص ببقدِ خبؼُٙو٪ ولىپ بـُـدض خبؼُٙو٪.
ڀبٍ ؤيض بلذ ٬ًڂ وزىدءً ٬ځً وعدجؿ ٌٍخ خٖٔعسُدن، ٴٹً تم خبزدٌ خٖـُخءخض خڀعٝمُمُص خڀِٗڄص ڄه ؤـٿ ڄ٭دبعص خْٔسدذ خ

 ٠َد ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ ڄه ؤـٿ ٠مدن برٕنٌ يَـص ٠َدي وٗپ خبؼًش خبؼعسٹُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص.
 ًٌَُوٕسص برٹُٷ لفڃ خْ٘ٱدپ خڀعٹ 

وخڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص  2021ڀٹً ٔفٿ ٌٍخ خبؼاُ٘ يَـص برٹُٷ  ـًُش ڀٓيخء خبؼٕعهًٲ وٗپ خڀًٕخٍٔ خڀؽدلش ڀٕىص 
برٹُٷ برٕه ڄځمى٦ في يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ وٗپ ٌٍي خڀٵعُش ڄٹدَوص زعځٻ خلمحٹٹص  ، بحُػ تم2022

. وَ٭ىي ٔسر ظُخـ٫ يَـص برٹُٷ لفڃ خْ٘ٱدپ خڀعٹًٌَُ وٗپ ٌٍخ خڀًٕخٍٔ بلذ 2021وٗپ خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 
(، وخڀبٍ ؤيي بلذ خڀعىٸٳ 2021سٗي وٗپ ظځٻ خڀٵعُش )ظىدٸٛ وظنًش خٔبقدِ وعُفص ڀٗوعٙدَ خڀىخ٫ٔ ڀٵنًوْ ټىَوود في خڀ

 خڀٽځٍ ڀٓ٘ٱدپ.
 وٕسص ؤيخء خڀعٽځٵص 

لد َعڃ بذدوِ خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ٔبقدِ ؤ٘ٱدپ ٌٍي خڀٵعُش َٰڃ خَظٵد٪ خْٔ٭دَ آوٍخٺ،  2021وٗپ خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص  
 ٌٍي خڀٵعُش لد َعڃ ببقدِ لفڃ خْ٘ٱدپ خبؼى٣٥ زٙٽٿ وٌٍخ وعُفص ٖبلٵدٞ وظنًش خٔبقدِ زٕسر ـدجمص ټىَوود، وزدڀعدلر في

ټځٍ بؽٍخ ټدوط يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڄه لُػ خڀعٽځٵص ڄٹسىپ، ؤڄد وٗپ خڀًٕخُٔنٌ خْونًَه، ٴٹً بذدوِض ظٽځٵص 
ِض ظٽځٵص ؤ٘ٱدپ ، بحُػ بذدو2022خْ٘ٱدپ خبؼىفّش وٗپ ٌٍي خڀٵعُش خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص بؽد، ودٜص في خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 

 . %70,50ٌٍخ خڀًٕخٍٔ ظځٻ خلمحًيش في خبؼىخِوص زىٕسص 
وبيٽه ظٵٕنً يَـص خڀعمٹُٷ خڀٕدڀسص ْيخء خبؼٕعهًٲ ڄه لُػ خڀعٽځٵص وٗپ خڀًٕخُٔنٌ خْونًَه بلذ ظٵدٸڃ ٨دٌُش 

و٪ خَظٵد٬د ڄځمى٨د وڄٕعمُ خڀع١ىڃ، بحُػ ٘هًض ؤٔ٭دَ خبؼىخي خْوڀُص وخبػًڄدض خبػدَـُص خبؼٕعىًڄص في ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙ
وٗپ خڀٕىعنٌ خْونًظنٌ. وَٰڃ ظإؼنً خَظٵد٪ خْٔ٭دَ ٬ځً ظٽځٵص خبؼُٙو٪ بٖ ؤوً ٬ىً ڄٹدزځص لفڃ خْ٘ٱدپ خبؼىفّش وٗپ ٌٍي 

بد٭نى ؤن يَـص خڀعمٹُٷ  ؛%42عُش بذدوِض ظځٻ خبؼى٥٥ص زىٕسص خڀٵعُش ڄ٫ ظٽځٵعهد َع١ك ؤن لفڃ خْ٘ٱدپ خبؼىفّش بؽٍي خڀٵ
َُـ٫ وٕسُد َٖظٵد٪ خْٔ٭دَ ووٕسُد ٔبقدِ ؤ٘ٱدپ  2022سص ڀٓيخء خبؼٕعهًٲ ڄه لُػ خڀعٽځٵص ڀځًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص خڀٕدڀ

 ؤټؽُ ڄه ظځٻ خبؼى٥٥ص.
 وٕسص ؤيخء خبعًوپ خڀّڄني 

( َع١ك ؤوً لد َعڃ بذدوِ خبعًوپ خڀّڄني خلمحًي ٔبقدِ ؤ٘ٱدپ ټٿ ًٔخٍٔ. ٴىٗپ خڀًٕخٍٔ خْوپ 59ڄه خبعًوپ َٸڃ )
، % 100ټدوط يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڄه لُػ خڀىٸط ڄ٭ًوڄص ، بحُػ تم خلعُخڂ  خڀىٸط خلمحًي زىٕسص  2022ٕىص ڀ

وزدڀعدلر بيٽه خڀٹىپ ؤوً ٸً تم خلعُخڂ خبعًوپ خڀّڄني خلمحًي بؽٍخ خڀًٕخٍٔ ودٜص وؤوً ٸً تم ببقدِ خْ٘ٱدپ خبؼى٥٥ص ِخجً ؤ٘ٱدپ 
خڀعإوُ في ببقدِ لفڃ خْ٘ٱدپ خبؼى٣٥ ڀځٵعُظنٌ خڀٕدزٹعنٌ. وبهر خٔ٘دَش ؤن وٗپ ب٠دٴُص وخڀبٍ بظمط زدٔعُـد٪ ز٭ٟ 
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لد َعڃ بذدوِ خڀىٸط خبؼىٝٛ ٔبقدِ خْ٘ٱدپ خبؼى٣٥ بؽد، ڀٽه في وٵٓ خڀىٸط لد َعڃ ببقدِ ټٿ  2021خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 
 خْ٘ٱدپ زٕسر ظإؼنًخض ـدجمص ټىَوود.

 ُٵُصوٕسص ز٥دڀص خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض خڀى٨ 
َ٭عبر ٌٍخ خبؼاُ٘ ؤلً خبؼاُ٘خض خڀبٍ لٹٹط يَـص برٹُٷ ٠٭ُٵص ـًخ ڀٓيخء خبؼٕعهًٲ وٗپ خڀٵعُخض خبؼًَؤص. ٴمؽٗ، 

 ظُـ٫ يَـص برٹُٷ خْيخء خڀ١٭ُٵص ڀ٭ًش ؤٔسدذ، وٍټُ ڄىهد: 2022وٗپ خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 
خڀ٭مٿ ْوً َعڃ لدڀُد خ٬ٖعمدي ٬ځً ٘سٽص خڀٽهُزدء  خبؼىڀًخض خڀٽهُزدجُص خبؼعىخـًش ٬ځً ڄٕعىي وَ٘دض خبؼُٙو٪ ٬د٤ځص ٬ه -

 خڀ٭مىڄُص؛
 " ٬د٤ځص ٬ه خڀ٭مٿ ڀ٭ًڂ خو٥ٗٶ ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ ٌٍخ خڀٹٕڃ لبٌ َىڄىد ٌٍخ؛D17خبؼ٭ًخض خبؼىٝٝص ڀٹٕڃ " -
" ٬د٤ځص ٬ه خڀ٭مٿ زٕسر خٸعُخذ خٖوعهدء D15" و"D14ز٭ٟ خبؼ٭ًخض خبؼىٝٝص ڀ٭مځُدض خبغٵُ برط خَْٞ ڀځٹٕمنٌ " -

 ".D15ڀځٹٕڃ " % 87,20" وزىٕسص D14ڀځٹٕڃ " % 87,51ځُدض خبغٵُ زىٕسص ڄه ٬م
 خٖوعدـُص خٖبصدڀُص 

ټدوط  2022ؤىص  2021َٰڃ ؤن يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ وٗپ خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٽٿ ڄه ٔىص 
، 2021خبؼٕعهًٲ. ؤڄد وٗپ خڀًٕخٍٔ خڀؽدلش ڀٕىص ٠٭ُٵص بٖ ؤنهد ڄٹسىڀص ْن خْيخء خلمحٹٷ بؽعنٌ خڀٵعَُه لد َٽه ؤٸٿ ڄه خْيخء 

، بحُػ بيٽه ظٵٕنً ٌٍي خڀىعُفص خڀ١٭ُٵص ڀىًَش % 7,2ٴٹً ټدوط يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ ٔدڀسص زىٕسص 
خڀبٍ ظإؼُ  ز٭ٟ خبؼىخي خْوڀُص وَٖظٵد٪ ؤٔ٭دٌَد، زد٠ٔدٴص ڀ٭ًڂ يٸص ٬مځُدض خڀعى٣ُ٥ ڀځمُٙو٪ و٬ًڂ خٔلد٤ص زٽٿ خبؼىد٤ُ

 ٬ځً خبؼُٙو٪ وؤ١َد ٬ًڂ ب٥٬دء ؤبنُص ټسنًش بغدٖض ٬ًڂ خڀعإټً.
 وٕسص و٥ىَش لىخيغ خڀ٭مٿ 

ظ٭عبر وٕسص و٥ىَش لىخيغ خڀ٭مٿ ـً ڄُظٵ٭ص وٗپ خڀٵعُش خبؼًَؤص، وٌٍخ َٰڃ ؤن وٕسص وظنًش وٸى٪ لىخي خڀ٭مٿ لٹٹط 
ټدوط وٕسص و٥ىَش لىخيغ خڀ٭مٿ ڄُظٵ٭ص  2021دلش ڀٕىص وعُفص ـً ڄٹسىڀص، بحُػ َ٭ىي ٌٍخ ڀ٭ًش ؤٔسدذ. ٴٵٍ خڀًٕخٍٔ خڀؽ

، بحُػ ؤن خڀٕسر ڄه برٹُٷ ٌٍي خڀىعُفص َُـ٫ ؤٔدٔد 0,15في لنٌ ؤن خْيخء خبؼٕعهًٲ بهر ؤن ٖ َعفدوِ   7,02زٹُمص 
وٗپ  َىڂ ظىٸٳ ٬ه خڀ٭مٿ )ؤَدڂ ٠دج٭ص(. ؤڄد 6000ڀىٸى٪ لديغ ڄُوَ و٥نً ٬ځً ڄٕعىي خڀ٥َُٷ خڀ٫َُٕ وخڀٌٍ خبقُ ٬ىً 

<  0,3، ٴٹً تم ظٕفُٿ لديؼٍ ٬مٿ ٴٹ٣ ڀٽه وٕسص و٥ىَتهمد بذدوِض خْيخء خبؼٕعهًٲ )2022خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 
 ( زٕسر بسًًَ وَِديش خڀ٭٥ٿ خبؼ٠ُُص.0,15

 وٕسص ٬ًي خڀَّدَخض خڀ٥سُص خبؼىفّش 
ـدجمص ټىَوود، بحُػ تم  ڀٹً ٘هًض ٌٍي خڀىٕسص يَـص برٹُٷ ٔدڀسص ڀٓيخء خبؼٕعهًٲ وٗپ خڀٵعُش خبؼًَؤص زٕسر

خڀعُټُّ ؤټؽُ ٬ځً بـُخء خٖوعسدَخض خبؼٕع١ًش وخڀعځٹُك، زد٠ٔدٴص ڀٱُدذ خڀٵَُٷ خڀ٥بي ڀځمُٙو٪ وٗپ ٴعُش ڄ٭ُىص ڄه خڀٵعُش 
 خبؼًَؤص.

 وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء 
ُػ ټدوط يَـص خڀعمٹُٷ خَظٵد٬د ټسنًخ، بح 2022ڀٹً ٘هًض وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء وٗپ خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 

( في بؿ٥ص بؿمً خڀ٭ُبي 82. وَ٭ىي ٌٍخ ڀًوىپ ٬ًخي ـًًَ لُّ خبػًڄص )ڄُټّ َٸڃ % 403ڀٓيخء خبؼٕعهًٲ ٔدڀسص زىٕسص 
 .2021في نهدَص ٘هُ يَٕمبر ڄه ٔىص 

 وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀىٸىي 
% ڄٹدَوص زدڀًٕخٍٔ  8,87ٸىي زىٕسص خبلٵد٠د ڄځمى٨د ڀىٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀى 2021ڀٹً ٘هً خڀًٕخٍٔ خڀؽدلش ڀٕىص 

برٹُٷ وعُفص ٔځسُص بؽٍخ خبؼاُ٘، بحُػ تم بزٵُٟ وٕسص ظ٥ىَ  2022خْوپ ڀىٵٓ خڀٕىص، زُىمد ٘هً خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 
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بزٵُٟ  ٌىفي لنٌ ؤن خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀً  2021% ڄٹدَوص زدڀًٕخٍٔ خڀؽدلش ڀٕىص  0,025خٔعهٗٺ خڀىٸىي زىٕسص 
  %. 2خٖٔعهٗٺ زىٕسص 

وظُـ٫ ٌٍي خڀىعُفص بلذ خٖو٥ٗٶ في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خلمح٥ص )زًء ٜر خبػُٔدوص خڀٽسنًش( وخڀبٍ ظع٥ځر خٔعىًخڂ خڀ٭ًًَ ڄه 
 بلخ(.…خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض خبؼٕعهځٽص ڀځىٸىي )٘دلىدض خبػځ٣، وخبعُخٴدض ڀٝر ووٹٿ خبػُٔدوص وخِٖض،

 ڄ٭ًپ خڀٱُدذ 
ٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ ڄٹسىڀص وـًُش وٗپ خڀٵعُش خبؼًَؤص، ڄد ٬ًخ في ڄه خبعًوپ خڀٕدزٷ وٗل٧ ؤن يَـص برٹُ

 ، ؤَه ٬ُٲ ٌٍخ خبؼاُ٘ خَظٵد٬د ٤ٵُٵد في وٕسعً ڄٹدَوص زدْيخء خبؼٕعهًٲ.2021خڀًٕخٍٔ خڀؽدلش ڀٕىص 
 ڄ٭ًپ خٖٔعٙدَش وخبؼٙدَټص 

 ٵعُش خبؼًَؤص، وٌٍخ ڀ٭ًش ؤٔسدذ:بن يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ بؽٍخ خبؼاُ٘ ټدوط ٠٭ُٵص ـًخ ٤ىپ خڀ
 ؛2022وزًخَص ٔىص  2021ؤيض ـدجمص ټىَوود بلذ ظ٭٥ُٿ ٰدڀسُص خْو٥ٙص خڀبٍ ظع٥ځر بذم٫ خڀ٭مدپ ودٜص وٗپ ٔىص  -
 لد ظٽه بـُخءخض و٤ُٶ خٖٔعٙدَش بؿًي زٙٽٿ ـًُ ووخ٠ك؛ -
ـُخء و٬ٹً ـځٕدض ظى٬ُص زٙٽٿ ڄىع٩ڃ ٬ًڂ و٠ىق ڄٵهىڂ خڀعٙدوَ وخبؼٙدَټص ڀًي خبؼى٨ٵنٌ وخڀ٭مدپ، بؽٍخ َعڃ لدڀُد  ب -

 ـځٕص ظى٬ُص(. 32وٌٍخ ڄد َ٭ديپ  2021ڄى٨ٳ و٬دڄٿ وٗپ ٔىص  276ڀعُُٔه ٌٍي خبؼٵدٌُڃ ڀًَهڃ، ٴٹً تم ظى٬ُص 

 . يَـص برٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وٗپ خڀٵعُش خبؼًَؤص2
ٴُمد َځٍ ٸُدْ ؤيخء ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش  (، ُٔعڃ٬59ځً ؤٔدْ خڀىعدجؿ خڀبٍ تم ٠ُ٬هد في خبعًوپ َٸڃ )

خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وٌٍخ وٗپ خڀٵعُش خبؼًَؤص، ټمد ُٔعڃ ٸُدْ خْيخء خڀٙدڄٿ خلمحٹٷ وٗپ ٌٍي خڀٵعُش 
 ڄ٫ ظى٠ُك ؤٔسدذ برٹُٷ ٌٍخ خْيخء. 

 ًَؤص:وَى٠ك خبعًوپ خڀعدلر خْيخء خڀٙدڄٿ خلمحٹٷ وٗپ خڀٵعُش خبؼ

 (: يَـص برٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص.60خبعًوپ َٸڃ )
 

 خڀٵعــُخض
خْيخء 

 خبؼٕعــهًٲ
خڀٕـًخٍٔ 

 2021خْوپ 
خڀٕـًخٍٔ خڀؽدلش 

2021 
خڀٕـًخٍٔ 

 2022خْوپ 
 %   =80 % 8,8 % 31,50 % 83,20 ز٭ــً خڀّزــىن
 % 140 - %  9,20 - %  73,76 % 100 خڀس٭ــً خبؼــدلر

 % 32 %41,04 % 53,88 % 100 زــ٭ً ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪
 % 40 % 469 - % 27 % 100 خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ

 % 49 % 21 % 16,28 % 70 ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى
 % 22,14 %22,95- % 37,26 % 100 خْيخء خڀٙدڄٿ ڀٽٿ ًٔخٍٔ

 % 12,15  % 100  ڄعى٣ٔ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځٵعُش خبؼًَؤص
 .صسدلؽڄه ب٬ًخي خڀ :خبؼًَٝ

ٸسٿ ظٹًلص برځُٿ ٬دڂ ڀٓيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وٗپ خڀٵعُش خبؼًَؤص، ڄه خڀ١ُوٌَ ؤوٖ برځُٿ خْيخء خڀٙدڄٿ 
 ڀٽٿ ٴعُش ڄه خڀٵعُخض خبؼًَؤص.
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  2021خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 
ڀٙدڄٿ خبؼٕعهًٲ، بٖ ؤن ٌٍخ َسٹً ڄه خْيخء خ % 37,26لٹٷ  2021َٰڃ ؤن خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځًٕخٍٔ خْوپ ڄه ٔىص 

ٰنً ټدٲٍِِ. وڀٹً لٹٹط ټٿ ؤز٭دي ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وٕسص ؤٸٿ ڄه خْيخء خبؼٕعهًٲ خلمحًي بؽد، ڄد ٬ًخ خڀس٭ً خبؼدلر خڀٌٍ 
٭ٳ لٹٷ ؤيخء ڄٹسىپ وؤ١َد ز٭ً ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ خڀٌٍ لٹٷ ؤټؽُ ڄه وٝٳ خْيخء خبؼٕعهًٲ.  وبهر خٔ٘دَش بلذ ؤوً َٰڃ ٠

خڀىعُفص خڀبٍ لٹٹهد ز٭ً خڀّزىن، بٖ ؤنهد ڀُٕط ڄ٭برش ٬ه خْيخء خڀٵ٭ځٍ بؽٍخ خڀس٭ً وٗپ ٌٍي خڀٵعُش زد٬عسدَ ؤن خڀّزىن )ڄإٔص 
ص ڀ٠ُد خڀّزىن، وزدڀعدلر بيٽه خ٬عسدَ ؤن خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ خٔعسُدن خڀًَخٔص خٖٔعٹٝدجُڄعُو خبعّخجُ( لد َُٔٿ خڀُي ٬ه 

 ٹٷ وٗپ ٌٍي خڀٵعُش ڄٹسىپ وٕسُد.بؿٿ خڀًَخٔص خلمح
  2021خڀًٕخٍٔ خڀؽدلش ڀٕىص 

ڀٹً ؤؼُ خڀس٭ً خبؼدلر وخڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ زٙٽٿ ټسنً ٬ځً وٕسص خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ وٗپ ٌٍخ خڀًٕخٍٔ، بحُػ 
ه خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀً، (. ٴٹً لٹٷ خڀس٭ً خبؼدلر وٗپ ٌٍي خڀٵعُش ؤيخء ؤٸٿ ڄ% 22,95-تم برٹُٷ وٕسص ؤيخء ٘دڄٿ ٔدڀسص )

، ؤڄد خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ، ٴٹً لٹٷ وٕسص % 100في لنٌ ؤوً ڄ٥دڀر زعمٹُٷ وٕسص  % 9,20 –وخڀٌٍ لٹٷ وٕسص 
في لنٌ ؤن خْيخء  % 469ټدَؼُص ڄٹدَوص زعځٻ خبؼٕعهًٴص، بحُػ ؤن ڄٕعىي خْيخء خلمحٹٷ بؽٍخ خڀس٭ً ټدن ٔدڀر زىٕسص 

ًّي زىٕسص   .% 100خبؼٕعهًٲ ڀً ل
ؤڄد ز٭ً خڀّزىن وز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى، ٴٹً ٬ُٴد برٕىد ٤ٵُٵد في خْيخء ڄٹدَوص زدڀًٕخٍٔ خڀٕدزٷ، وٌٍخ َٰڃ ٬ًڂ خڀعمٽه ڄه 

 برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀٽٗ خڀس٭ًَه وٗپ ٌٍخ خڀًٕخٍٔ.
  2022خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 

ڄه خْيخء خڀٙدڄٿ  % 22,14لد َعفدوِ  2022ڄه خبعًوپ خڀٕدزٷ َع١ك ؤن خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 
خبؼٕعهًٲ، بحُػ ؤؼُ خڀس٭ً خبؼدلر وز٭ً ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ ٬ځً خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص. ٴٹً ٘هً ٌٍخ خڀًٕخٍٔ 

ُٙو٪ بذدوِ خ٬ْسدء خلمحًي في ڄىخِوص ٌٍي خڀٵعُش زإټؽُ ڄه خڀىٝٳ ظٹَُسد، وٌٍخ ڄد ؤؼُ زٙٽٿ ڄځمى٦ ٬ځً خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځم
في ٌٍخ خڀًٕخٍٔ، بحُػ بيٽه ظٵٕنً ٌٍي خڀىعُفص زعٵدٸڃ ٨دٌُش خڀع١ىڃ في خڀسٗي وؤ١َد ٬ىً ڄ٭دَىص لفڃ خْ٘ٱدپ خبؼىفّش 
وٗپ ٌٍي خڀٵعُش َع١ك ؤن خْيخء خلمحٹٷ ټدن ؤټبر زٽؽنً ڄه خْيخء خبؼٕعهًٲ؛ بد٭نى ؤن لفڃ خْ٘ٱدپ خبؼىفّ ؤټبر ڄه لفڃ 

، وٌٍخ ڄد َٵُٕ وٕسُد خْيخء خڀٕدڀر ڀځس٭ً خبؼدلر.  ؤڄد ز٭ً ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ ٴٹً لٹٷ ؤيخء ؤٸٿ ڄه خْ٘ٱدپ  خبؼى٣٥ بؽٍي خڀٵعُش
، وَُـ٫ ٌٍخ خَظٵد٪ وٕسص ز٥دڀص % 100في لنٌ ؤوً ڄ٥دڀر زعمٹُٷ وٕسص  % 32خْيخء خبؼٕعهًٲ، بحُػ ؤوً لٹٷ وٕسص 

 خبؼ٭ًخض ٬ځً ڄٕعىي خڀىَ٘دض.
، ټمد ٘هً ز٭ً خڀع٭ځڃ % 80زد٬عسدَ ؤن يَـص خْيخء خلمحٹٷ بؽٍخ خڀس٭ً ؤټبر ڄه  وڀٹً ٘هً ز٭ً خڀّزىن ظ٥ىَخ ڄځمى٨د،

 ڄه خْيخء خبؼٕعهًٲ. % 70وخڀىمى برٕىد ـًُخ، ټىن ؤوً تم برٹُٷ 

بفد ٔسٷ َع١ك ؤن خْيخء خلمحٹٷ ڀٽٿ ًٔخٍٔ بىعځٳ ٬ه ٌڀٻ خلمحٹٷ في خڀًٕخٍٔ خِوُ، و٩ُخ ٖوعٗٲ وى٬ُص وظٽځٵص 
 بقدٌِد وٗپ ټٿ ٴعُش، زد٠ٔدٴص ڀٓو٥دَ وخڀعهًًَخض خڀبٍ بىعځٳ ظإؼنًٌد ڄه ٴعُش ْوُي.خْ٘ٱدپ خڀىخـر ب

زُخٸٍ" لد ظٕع٫٥ برٹُٷ ٬ځً خْٸٿ وٝٳ -( ؤن بيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص60وَى٠ك خبعًوپ َٸڃ )
يخء خڀٙدڄٿ خڀٵ٭ځٍ ڀځمُٙو٪ وٗپ ٌٍي خڀٵعُش خْيخء خڀٙدڄٿ خبؼٕعهًٲ وٗپ خڀؽٗغ ًٔخُٔدض خْونًش، لُػ ؤن ڄعى٣ٔ خْ

 ڄه خْيخء خڀٙدڄٿ خبؼٕعهًٲ وٗپ وٵٓ ٌٍي خڀٵعُش.  % 50؛ بد٭نى ؤوً ؤٸٿ ڄه % 12,15ټدن َٕدوٌ 
وَُـ٫ ٠٭ٳ خْيخء خڀٙدڄٿ خڀٵ٭ځٍ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وٗپ ٌٍي خڀٵعُش بلذ ٠٭ٳ  ؤيخء خڀس٭ً خبؼدلر وز٭ً خڀسُحٍ 

 ٴهٍَه خڀس٭ًَه ؤؼُخ زٝىَش ټسنً ـًخ ٬ځً خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ وٗپ ٌٍي خڀٵعُش. وخٖـعمد٬ٍ ڀځمُٙو٪.



زُخٸٍ"-خڀٵٝٿ خڀُخز٫    ؤبمىٌؾ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص  

296 
 

وٌٍ وٕسص ظٹدَذ  % 42,31وڀٹً لٹٷ ز٭ً ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ ؤٴ١ٿ ؤيخء، بحُػ لٹٷ ٌٍخ خڀس٭ً ڄعى٣ٔ ؤيخء َٕدوٌ 
ٹعُلص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، ٴٹً وٝٳ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀً. ؤڄد خْز٭دي خْوُي ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼ

لٹٹط ڄعى٣ٔ ؤيخء ٠٭ُٳ ڀٽىً ڄٹسىپ وٕسُد، وټدن ڄه خْٴ١ٿ برٹُٷ وٕسص ؤټبر ڄه ؤـٿ ڄٕدبنعهد زٵ٭دڀُص في برٕنٌ وٕسص 
 خْيخء خڀٙدڄٿ خبؼٕعهًٲ ڀځمُٙو٪.

ڄعى٣ٔ يَـص برٹُٷ خْيخء  وڀعى٠ُك ظإؼنً خڀس٭ً خبؼدلر ٬ځً خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، ُٔعڃ ٴُمد َځٍ ٸُدْ
 خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ زىدءً ٬ځً خْيخء خلمحٹٷ في خڀٹُىي خڀؽٗؼص ڀً )خڀعٽځٵص، وخڀىٸط، وخبعىيش(:

 (: ڄعى٣ٔ يَـص برٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ٬ځً ؤٔدْ ٸُىيي خڀؽٗؼص.61خبعًوپ َٸڃ )
 

 ٸُىي خبؼُٙو٪
  يَـص خْيخء خلمحٹٷ

ڄعى٣ٔ يَـص 
 خلمحٹٷ خْيخء

خڀًٕخٍٔ خْوپ 
 2021ڀٕىص 

خڀًٕخٍٔ خڀؽدلش 
 2021ڀٕىص 

خڀًٕخٍٔ خْوپ 
 2022ڀٕىص 

 % 25,48 - % 141 - % 9,20 - % 73,76  خڀعٽځٵص
 % 43,33 %  0 % 33,33 % 96,66 خڀىٸط
 % 96,86 % 100 % 90,6 % 100 خبعىيش

 % 38,24 % 13,67 - % 38,24 %90,14 ؤيخء خبؼُٙو٪
 .صسدلؽڄه ب٬ًخي خڀ: خبؼًَٝ

ڄه خبعًوپ ؤ٬ٗي َع١ك ؤن ڄعى٣ٔ يَـص برٹُٷ ؤيخء خبؼُٙو٪ ڄه لُػ ٸُىيي خڀؽٗؼص ؤټبر ڄه ڄعى٣ٔ خْيخء خڀٙدڄٿ 
 (. % 100، ڀٽه ظسٹٍ وٕسص خْيخء خلمحٹٷ ؤٸٿ ڄه خْيخء خبؼٕعهًٲ )%( 12,15% <  38,24خلمحٹٷ ڀځمُٙو٪ )

خڀس٭ً خبؼدلر )خڀعٽځٵص( ٬ځً ؤيخء خبؼُٙو٪، بحُػ تم برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ټمد َى٠ك خبعًوپ ؤ٬ٗي يَـص ظإؼنً ؤيخء 
ڀځمُٙو٪ ڄه لُػ خڀىٸط وخبعىيش، زُىمد خڀىعُفص خڀٕځسُص ڀځس٭ً خبؼدلر ؤيض ڀعىٵُٟ وٕسص خْيخء خڀٙدڄٿ  خبؼُٙو٪، ټمد ٌى 

 خبغدپ في لدڀص ٸُدْ ؤيخء خبؼُٙو٪ ٬ځً ؤٔدْ ټٿ ؤز٭ديي.
ْيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، َع١ك ؤن بيخَش ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ ظُټّ ؤټؽُ ٬ځً خبعدور خڀ٭مځُدتي ڀً؛ وڄه خڀعمدڀُٿ خڀٕدزٹص 

ؤنهد برُٚ ؤټؽُ ٬ځً ٠مدن ببقدِ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ وٴٹد ڀځفًوپ خڀّڄني خلمحًي ڀً، ڄ٫ خلعُخڂ خبعىيش خبؼعٵٷ ٬ځُهد وؤ١َد ڄ٫  بد٭نى
ٖـعمد٬ُص ڀځمُٙو٪، بٖ ؤن خڀعُټُّ ٬ځُهد ٖ َٽٵٍ ڀعمٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خڀ٭مٿ زدٔعمُخَ ٬ځً خلعُخڂ خبػٝدجٛ خڀسُحُص وخ

 زٙٽٿ ٴ٭دپ وبفُّ.
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 "Excel" زدٔعىًخڂ زُودڄؿ "PASPAMAP: ظ٥ىَُ وظٝمُڃ بمىٌؾ "خبؼ٥ځر خڀؽدڀػ
خْيخء خبؼعىخِن، ٰنً ؤن ظ٭عبر خبؼ٭ځىڄص في ٬ُٝود خبغدلر ؤٌڃ ڀسىص ظسنى ٬ځُهد ؤو٩مص خبؼى٩مدض خبؼىعځٵص بدد ٴُهد ؤو٩مص بيخَش 

خبؼ٭ځىڄص خبػدڂ )خڀسُدودض( ڀُٕط بؽد ؤبنُص ټسنًش بٖ في لدڀص ظى٩ُمهد وظٝىُٵهد وڄ٭دبععهد زٙٽٿ آلر. وظ٭عبر ظٽىىڀىـُد 
 خبؼ٭ځىڄدض وخ٬ٖٗڂ ؤٴ١ٿ ؤُځص ڀعٝىُٳ خبؼ٭ځىڄدض ولٵ٩هد و٤س٭هد وظٹًبيهد زٙٽٿ وخ٠ك وـٍخذ.

ٔيخَش خْيخء ڄع٭ًي خْز٭دي بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ " PASPAMAP" وڄه ٌٍخ خبؼى٥ځٷ ٴةن ظٝمُڃ ؤبمىٌؾ
زُبؾُدض ؤو خٸعىدء ؤلً  "Excel"زُودڄؿ زُخٸٍ"، َع٥ځر خٔعىًخڂ ظٹىُدض خبؼ٭ځىڄدظُص، ٔىخءً ٬ه ٤َُٷ خ٬ٖعمدي ٬ځً -خڀى٭فص

 دض وخڀبربؾص.ؤو ؤ١َد خڀٹُدڂ زعٝمُمهد زد٬ٖعمدي ٬ځً ٬ځڃ خڀسُدو 1بيخَش خْيخء خبؼعىخِن
" خڀٹدجڃ ٬ځً PASPAMAPوزىدءً ٬ځً خڀعٵدُٜٿ خبؼٹًڄص في خبؼ٥ځر خڀٕدزٹص لىپ  ؤز٭دي وؤًٌخٲ وڄاُ٘خض ؤبمىٌؾ "

ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، زد٠ٔدٴص ڀځىعدجؿ وخْيخء خلمحٹٷ وٗپ خڀٵعُش خبؼًَؤص ڀٽٿ ڄاُ٘ 
ٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص،  ٔىمدوپ في ٌٍخ خبؼ٥ځر خٸعُخق ظٝمُڃ بؽٍخ خْبمىٌؾ زد٬ٖعمدي ڄه ڄاُ٘خض ڀىلص خڀٹُديش خ

"، خڀٌٍ َ٭عبر ؤلً ؤټؽُ خڀبرخڄؿ خبؼ٭عمً ٬ځُهد ڄه ٤ُٲ خبؼى٩مدض خڀبٍ ظعسنى ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬Excelځً زُودڄؿ "
 ټإيخش ٔيخَش ؤيخجهد.

 "PASPAMAPفي ظٝمُڃ بمىٌؾ " "Excel. ڄّخَد خٔعىًخڂ زُودڄؿ "1
ڀٹً ؤُ٘ود ٔدزٹد في خڀٵٝٿ خْوپ ؤن خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ وخبؼٵٽَُه َُون ؤوً ڄه خڀ١ُوٌَ خٔعىًخڂ زُبؾُدض بيخَش خْيخء 

 & Saulpicخبؼعىخِن في ظٝمُڃ وظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ودٜص في زُحص ٬مٿ ظعمُّ زى٩دڂ بيخَش ٖڄُټٌّ )

Ponssard (2000 ،)Edwards (2001 ،)Neely & Marr (2001،)… 2ڀځمّخَد خڀبٍ ظىٴٌُدبلخ(، وٌٍخ و٩ُخ. 
وَٰڃ ظىخٴُ ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خڀبربؾُدض وخ٬عُخٲ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ زإبنُص خ٬ٖعمدي ٬ځُهد في بيخَش ؤيخجهد خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص 

في ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش " Excel"َٵ١ځىن خٔعىًخڂ زُودڄؿ خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، بٖ ؤن خڀٽؽنً ڄه خبؼٕعىًڄنٌ بؽٍي خْونًش 
( ؤٌڃ ڄّخَد وببهدزُدض خ٬ٖعمدي 2009) Ron Personخٖٔعُٙخٴُص، وٌٍخ و٩ُخ ڀځمّخَد خڀبٍ َٹًڄهد ٌٍخ خڀبرودڄؿ. وڀٹً و٠ك 

 :3"، وڄه ؤبنهدExcel" ٬ځً زُودڄؿ
 ًدوط زُبؾُدض خْيخء خبؼعىخِن ظعٗءڂ ڄ٫ ڄع٥ځسدض و٩دڂ : ٖ َىـً وٸط ڀځمى٩مدض ڀځعإټً بن ټزُحص خ٬ْمدپ َُٔ٭ص خڀعٱن

 بيخَتهد ؤڂ ٖ؛
 " خبؼٕعىًڄىن ڀبرودڄؿExcel :بن خٔعىًخڂ زُودڄؿ "" َ٭ُٴىن ٴ٠ُُدض ؤ٬مدبؽڃ وٸىخ٬ً خڀ٭مٿExcel بيٽىهڃ ڄه بيودپ "

 خڀبٍ ظٙهًٌد زُحص ؤ٬مدبؽڃ؛ ظ٭ًَٗض وظٱُنًخض ٬ځً خبؼ٭ديٖض خڀبٍ َٕعىًڄىنهد في ٌٍخ خڀبرودڄؿ بدد َعمدً٘ ڄ٫ خڀعمىٖض
 ڄه خْٴ١ٿ خٖټعٵدء زدٔعىًخڂ زُودڄؿ  خبغدٖض ز٭ٟ في خڀعٽدڀُٳ: ڀعىٵُٟ خبغدـص"Excel زًٖ ڄه زُبؾُدض بيخَش "

 خْيخء خبؼعىخِن زد٬عسدَ ٌٍي خْونًش ٌخض ظٽځٵص ڄُظٵ٭ص وٕسُد )ڄحدض آٖٲ خڀًوَٖخض(؛
  خبؼٕعىًڄىن َعٹىىن زُودڄؿ"Excel:" ڃ خڀىٸط خڀٽدٲ ڀع٭ځڃ زُبؾُص ـًًَش بدد ؤنهڃ َعٹىىن خٔعىًخڂ زُودڄؿ ٴځُٓ ڀًَه

"Excel؛" 

                                                             
 .62ؤو٩ُ خڀٵٝٿ خْوپ، ٚ:   1
 .61وپ، ٚ: ؤو٩ُ خڀٵٝٿ خْ  2

3
PERSON, Ron, (2009) : Balanced scorecard & Operational Dashboards with Microsoft Excel, 

Wiley Publishing, USA, P P : 165-169. 
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  بيعځٻ خبؼٕعىًڄنٌ لځىپ ڄىـىيش في زُودڄؿ"Excel :" بن ظسني زُبؾُدض بيخَش خْيخء خبؼعىخِن ُٔفبر خبؼٕعىًڄنٌ بؽد
 خڀُىڄُص، بفد ُٔايٌ ڀ٭ُٸځص وٙد٤هڃ؛٬ٔديش بوٙدء بص٫ُ خْيوخض وخبغځىپ خبغدڀُص خبؼٕعىًڄص ٔيخَش خ٬ٖمدپ وخِْڄدض 

  َٕمك زُودڄؿ"Excel:ً300ټىوً َىٴُ ؤټؽُ ڄه  " ڄه بـُخء خڀعمځُٿ في ؤٌ وٸط زىخ٥ٔص خڀٙىٛ خڀٌٍ َٕعىًڄ 
و٨دجٳ ََد٠ُص وڄحدض خڀى٨دجٳ خْوُي خڀبٍ بسٽه خبؼٕعىًڄنٌ بؽٍخ خڀبرودڄؿ، في لدڀص ظىٴُ خڀسُدودض، ڄه بـُخء برځُٗض 

 ڀعٹدََُ؛خ٬ْمدپ وب٬ًخي خ
  َٕعىًڂ زُودڄؿ"Excel ڀٍخ ٴٹً ٘هً ٌٍخ خڀبرودڄؿ برٕنٌ وظ٥ىَُ ڄىخ٤ه خبػځٿ ٴًُ، ټمد تم  ٬دڄدً: 20" ڄىٍ ؤټؽُ ڄه

 ظ٥ىَُ وبيودپ خڀ٭ًًَ ڄه خ٠ٔدٴدض خڀعمځُځُص خڀبٍ ڄٽىط ڄه ظى٫ُٔ ٸًَخظً خڀعمځُځُص؛
 َ٭عبر ڀٱص ڄٙعُټص ڀعسديپ خڀسُدودض زنٌ ؤو٩مص خڀٽمسُىظُ؛ 
 ُودڄؿ َ٭عبر ز"Excel:ٴإٰځر خبؼاًََه ٖٔعىًخڂ زُبؾُدض خْيخء خبؼعىخِن  " ؤلً ؤٴ١ٿ بؿُټدض خبؼى٥٥دض خبؼعىٴُش لدڀُد

 " ووٵٓ خڀٹًَش خڀعمځُځُص.Excelَٙع٤ُىن ؤن ظىٴُ ٌٍي خڀبربؾُدض وٵٓ بؿُټدض خبؼى٥٥دض خڀبٍ َىٴٌُد زُودڄؿ "

" في ظٝمُڃ ٌٍي Excel"ُخٴُص ٬ځً ظ٥سُٹدض . يَـص خ٬عمدي خبؼى٩مدض خبؼٕعىًڄص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔع2ٙ
 خْيخش

( يَخٔص خڀبربؾُدض وخڀع٥سُٹدض خبؼ٭عمً ٬ځُهد ڄه ٤ُٲ خبؼى٩مدض في زىدء وظٝمُڃ 2009) Ron Personڀٹً لدوپ 
" Six Sigma Black Belts Instituteڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص وڀىلدض خڀٹُديش خڀعٙٱُځُص، بحُػ ٸدڂ وٗپ خـعمد٪ "

ڄه ڄىٽڃ َٕعىًڂ ڀىلص خڀٹُديش ١٬ى خڀٍَه ل١ُوخ ٌٍخ خٖـعمد٪ )بفؽځى خبؼإٔدض(:  32خڀٕاخپ خڀعدلر ٬ځً ز٥ُق 
وڀٹً ؤټً ټٿ بفؽځى خبؼإٔدض خ١٬ْدء   "؟Excelخٖٔعُٙخٴُص وڀىلدض خڀٹُديش خڀعٙٱُځُص خڀبٍ تم ظٝمُمهد زدٔعىًخڂ زُودڄؿ "

ٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، بٖ بفؽٿ وخلً خڀٌٍ بيؽٿ ُ٘ټص ٬دبؼُص ټسنًش ٌخض ٸًَخض خٔعىًخڄهڃ ڄإٔدتهڃ بؽٍخ خڀبرودڄؿ ڀسىدء ڀىلص خڀ
 ڄدڀُص ٠ىمص بسٽىهد ڄه خبغٝىپ ٬ځً ؤٴ١ٿ ظ٥سُٹدض وزُبؾُدض بيخَش خْيخء خبؼعىخِن.

ټمد ؤـُي وٵٓ خڀسدلػ ڄٹدزځص ڄ٫ بفؽٿ ٔلًي خڀسىىٺ خڀٽبري ٬ځً خبؼٕعىي خڀ٭دبؼٍ، لُػ و٠ك ٌٍخ خْونً ؤن خڀسىٻ 
ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خبػدٜص زةيخَش ؤيخجً زد٬ٖعمدي ٬ځً لّڄص ڄه خڀبربؾُدض، ڀٽه ز٭ً ٔعص ؤ٘هُ ؤيَٺ  لدوپ

خڀسىٻ ؤن ٌٍي خڀبربؾُدض ٰنً ڄعىخٴٹص زٙٽٿ و٥نً ڄ٫ وٝدجٛ وڄع٥ځسدض خڀسىٻ، ڀٍخ ٴٹً تم ب٬ديش ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش 
 ".Excelخٖٔعُٙخٴُص زدٔعىًخڂ زُودڄؿ "

" بؼٕعىًڄًُ ظٵىٶ ڄّخَد خڀبرخڄؿ خْوُي، ودٜص ؤن خبؼٕعىًڄىن Excelڀس٭ٟ ؤ١َد ؤن خبؼّخَد خڀبٍ َىٴٌُد زُودڄؿ "وَُي خ
" ڄىـىيون زٽٿ ڄٽدن، ټمد ؤن خڀبرودڄؿ بؾدلش زد٬عسدَ ؤوً ـّء Excelوخبؼٕعٙدَون ٌو خبؼ٭ُٴص وخبػبرش في خٔعىًخڂ زُودڄؿ "

٬ځً ٬ًش و٨دجٳ وٸىش خبغٕدذ خڀِٗڄص بغٿ ڄ٭٩ڃ ڄٙدټٿ بيخَش خْيخء. وَٰڃ "، زد٠ٔدٴص ڀعىٴُي Microsoft Officeڄه "
" ڄه ٤ُٲ خبؼى٩مدض في ٬مځُص ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، بٖ ؤن ٌىدٺ ز٭ٟ خڀ٭ُىذ Excelخوعٙدَ خٔعىًخڂ زُودڄؿ "

 :1خڀبٍ ظٙىزً
 َع٥ځر وٸعد ٤ىَٗ وٕسُد ڀعمًَػ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص؛ 
 مځُٿ زد٬عسدَ ؤن خڀسُدودض بزّن ٬ځً ـهدِ ٘ىٛ ڄد في لنٌ َعىلذ خڀعمځُٿ ٘ىٛ آوُ؛ٜ٭ىزص خڀع 
 .ًُٸً برعىٌ ـًخوپ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٬ځً ؤو٥دء بن لد َعڃ ظًٸُٷ وڄُخـ٭ص بؿعىخٌد زٙٽٿ ـ 

                                                             
 .246ڄُـ٫ ٔسٷ ٌټُي، ٚ: لدِڂ لفځص ٔ٭ًُش،  1
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في ظٝمُڃ ڀىلص  " بٖ ؤن خڀ٭ًًَ ڄه خبؼى٩مدض َٵ١ځىن خ٬ٖعمدي ٬ځExcelًُوَٰڃ ٌٍي خڀىٹدجٛ خڀبٍ ظٙىذ زُودڄؿ "
 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص، ودٜص وؤن خٸعىدء زُبؾُص ظعىدٔر ڄ٫ ڄع٥ځسدتهڃ ظ٭عبر ـً ڄٽځٵص.

 " خبؼٹعُقPASPAMAP. وٝدجٛ بمىٌؾ "3
ڀٹً تم خڀع٥ُٶ زدڀعٵُٝٿ في خبؼ٥ځسنٌ خڀٕدزٹنٌ بؽٍخ خڀٵٝٿ ڀځمٽىودض خْٔدُٔص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص 

زُخٸٍ"، بحُػ ٸً تم خٸعُخق ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ٌخض خبػمٓ -خَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصټأڀُص ٔي
ڄاُ٘ خڀبٍ َعڃ خٔعىًخڄهد لدڀُد في بيخَش ٌٍخ خبؼُٙو٪ زد٠ٔدٴص ڀعځٻ خبؼاُ٘خض خڀبٍ تم خٸعُخلهد ڀ١مدن خڀعٹُُڃ  22ؤز٭دي و

 خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص.
 "Excel" خڀٌٍ ٌى ٬سدَش ٬ه بمىٌؾ َعڃ ٴًُ خٔعىًخڂ زُودڄؿ "PASPAMAPٌىد خٸعُخق ظٝمُڃ ڀىمىٌؾ " ؤُعڃ

ڀعٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ٔيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، وٌٍخ ڄه ؤـٿ ظٹًلص ٘ٽٗ َٸمُد ؤټؽُ 
 ڀځىلص خڀٹُديش خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص.

 " خبؼٹعُق بدفمى٬ص ڄه خبػٝدجٛ، ٌٍ:PASPAMAPوَعمُّ بمىٌؾ "
 " خڀځٱص خبؼٕعىًڄص في ظٝمُڃ بمىٌؾPASPAMAP خڀځٱص خڀٵُوُٕص، زد٬عسدٌَد خڀځٱص خبؼ٭عمً ٬ځُهد لدڀُد في خبؼإٔدض ٌٍ "

 خبعّخجَُص؛
  ؤز٭دي َٕمك ٌٍخ خڀىمىٌؾ ڄه خبغٝىپ ٬ځً و٩ُش ٘دڄځص لىپ يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀٽٿ ڄاُ٘ وڀٽٿ ز٭ً ڄه

 ؤيخء خبؼُٙو٪ وٌٍخ وٗپ ټٿ ًٔخٍٔ؛
   خ٬ٖعمدي ٬ځً بؾمى٬ص ڄه خْڀىخن )ؤو١ُ، وؤٜٵُ، وؤبضُ( ڀعٕهُٿ خٔعىًخڂ ٌٍخ خڀىمىٌؾ ڄه ٤ُٲ خڀٹدجمنٌ ٬ځً بيخَش

خبؼُٙو٪، بحُػ ظٕمك ٌٍي خڀ٥َُٹص ڄه ظىـًُ وظىسًُ ڄٕعىًڄٍ خڀىمىٌؾ لىپ خبؼاُ٘خض ؤو خْز٭دي خڀبٍ ظٙٽٿ ٬دجٹد ؤڄدڂ 
 ُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ خبؼٕعهًٲ. وڀٹً تم خٔعىًخڂ ٤َُٹص خْڀىخن في بـعځٳ خبعًخوپ وخْ٘ٽدپ خبؼٽىوص بؽٍخ خڀىمىٌؾ؛برٹ

 ( َعڃ خٔعىًخڂ في ظٝمُڃ ٌٍخ خڀىمىٌؾ بؾمى٬ص ڄه خْ٘ٽدپ خڀسُدوُص، بـ٥٥دض ٸُدْ خْيخءKPI Chart و٬ًخي خڀ٬ُٕص ،)
(Speedometerًڄه ؤـٿ ظٹًلص ٜىَش ؤټؽُ و٠ىلد ڀ ) ،َـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀځٹُىي خڀؽٗؼص ڀځمُٙو٪ )خڀعٽځٵص

 وخڀىٸط، وخبعىيش(، زد٠ٔدٴص ڀعى٠ُك خْيخء خلمحٹٷ في ټٿ ز٭ً وخْيخء خڀٙدڄٿ خلمحٹٷ وٗپ ټٿ ًٔخٍٔ؛
 ( بوعىٌ ٌٍخ خڀىمىٌؾ ٬ځً بؾمى٬ص ڄه خڀىٜٗض خٖڀٽعُووُصHyperLinkخڀبٍ ظٕهٿ ٬مځُص خڀعىٹٿ زنٌ بـعځٳ ؤوَخٶ ) 

 خڀىمىٌؾ.
وخڀٙٽٿ ؤيودي َٹًڂ ٜىَش ؤټؽُ و٠ىلد ٬ه ټُٵُص خٔعىًخڂ خْڀىخن في برًًَ ڄٕعىي خْيخء خلمحٹٷ وز٭ٟ خْ٘ٽدپ 

 خبؼٕعىًڄص:
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ظى٠ك ٤َُٹص خٔعىًخڂ خْڀىخن وز٭ٟ  2021ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص ڀځًٕخٍٔ خڀؽدلش ڀٕىص  :(84) َٸڃ خڀٙٽٿ
 ".PASPAMAPىًڄص في بمىٌؾ "خْ٘ٽدپ خڀسُدوُص خبؼٕع

 
 " خبؼٹعُق.PASPAMAP" ڀىمىٌؾ "Excelوٕىص ڄه زُودڄؿ ": خبؼًَٝ

Base de données < Précédent Suivant>

Objectifs du projet Indicateurs clés de performance Cibles
Résultats 2

ème 
 

Semestre 2021

Performance 2
ème 

 

Semestre 2021

Taux de satisfaction Client 80% 72% -40%

Taux de réalisation des prévisions en 

terme d'activité
100% 95% 90%

Respect du budget allouée au projet Taux de performance en terme des coûts 100% 105% -9,20%

Respect des délais du projet Taux de performance en terme de délais 100% 90% 33,33%

Respect des caractéristiques du projet et 

la qualité exigée

Coût de non - qualité des Produits non 

conforme
< 0,5% 0,047% 90,60%

Assurer la disponibilité du matériel 

nécessaire

Taux de chômage du matériel fonctionnel 

oisif
< 10 % 29,10% -191%

Assurer la disponibilité des matières 

nécessaire
Taux de non-conformité des matières < = 1 % 0% 100%

Améliorer la productivité La productivité globale >= 1 0,964 -7,20%

Assurer la maîtrise des risques Taux de  maîtrise des risques >= 80% 100% 100%

Taux de gravité des accidents de Travail < à 0,15 7,02 -4580%

Taux de fréquence des accidents de 

Travail
< à 10 6,76 32,40%

Nb de visites médicales 100% 41,37% -17,26%

Quantité de déchets solides évacués
100 % des 10 Tonnes 

stockées
100% 100%

Taux d’huiles usagées évacuées
100 % des 5000 L 

stockées
100% 100%

Taux de réhabilitation à l’état initial des 

sites opérationnels 

0 chantiers non réhabilité / 

Division
0 100%

Taux d'évolution de la consommation en 

électricité
Réduction de 2% -11,18% 114,75%

Taux d'évolution de la consommation en 

eau
Réduction de 2% -9,59% 94,88%

Taux d'évolution de la consommation en 

carburant
Réduction de 2% -9,87% 98,38%

Assurer le développement des 

compétence de l'équipe de projet
Taux d'éfficacité des formation >= 90% 93% 30%

Taux de rotation de l'équipe de projet < 10 % 0,36% 97,20%

Taux d'absentiésme < 10 % 11,19% -11,90%

Taux de consultation et participation 100% 12,40% -75,20%

Moins que la cible et critique

Dimension "Apprentissage & Développement"

Assurer la satisfaction et la fidélité de 

l'équipe de projet 

Dimension "Client"

Dimensions de résultats

Assurer la satisfaction du client

Dimension "Financière"

Dimension "Travaux du projet"

Dimension "Environnement & Sociale"

Diminution des accédents de travail

Assurer l'évacuation des déchets 

résultant des travaux réalisés et assurer 

la préservation du périmètre du projet.

Dimensions générateurs de résultats

Rationaliser la consommation

Participial Algiers Subway Projects Assessment & Management Performance model "PASPAMAP"

Dans ou au-dessus de la cible

Performance réalisée pour chaque indicateur durant 

le 2
ème

 semestre 2021 

Tableau de Bord Prospectif du Projet d'extention du Métro d'Alger "Ain Naadja-Baraki"

Moins que la cible  mais pas 

encore critique

33,33

%

Performance en terme de délais 

au 2ème semestre 2021

100 0 %

90,60

%
0 %

100 

Performance en terme de 

délais au 2ème semestre 2021

100%
105%

-9,20%

Performance en terme de coût au 2ème 

semestre 2021

Cible Résultat Performance
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 " خبؼٹعُق ٔيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔصPASPAMAP. خبؼُخلٿ خبؼعس٭ص ڀع٥ىَُ بمىٌؾ "4
يخء خبؼُٙو٪ بؿٿ " خبؼٹعُق ٔيخَش ؤPASPAMAPڀٹً تم خظسد٪ بؾمى٬ص ڄه خبػ٥ىخض خبؼععدز٭ص ڄه ؤـٿ ظٝمُڃ بمىٌؾ "

 "، وڄه ؤٌڃ ٌٍي خبؼُخلٿ وٍټُ:Excelخڀًَخٔص زد٬ٖعمدي ٬ځً زُودڄؿ "
 : يَخٔص زُحص بيخَش خبؼُٙو٪ خبغدڀُصخبؼُلځص خْولذ. 1.4

" زدٔعىًخڂ TPڀٹً تم خ٬ٖعمدي ٬ځً وعدجؿ خڀًَخٔص خڀبٍ تم بـُخجهد ٬بى ڄٕعىي ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخَ "
خڀٵٝٿ خڀؽدڀػ( وؤ١َد وعدجؿ خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ب٤دَخض ٌعنٌ خبؼإٔعنٌ، ڄه ؤـٿ خٔعىعدؾ خڀىٹدجٛ  خٖٔعسُدن )ؤو٩ُ

زُخٸٍ"، وڄد ٌٍ خڀ٥ُٶ وخڀبرخڄؿ خبؼٕعىًڄص لدڀُد -خڀبٍ ظىخـً ٬مځُص ظٹُُڃ وبيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
 في ظٹُُڃ ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪. 

پ ٌٍي خبؼٹدزٗض، ٴٹً خٸعُق ؤلً خبؼٕاوڀنٌ ببهدي ٤َُٹص ڀٹُدْ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ وٗپ ٴعُش ڄ٭ُىص، زد٬عسدَ ٴمه وٗ
ؤوً َعڃ لدڀُد خ٬ٖعمدي ٬ځً خڀ٥َُٹص خڀعٹځًَُص ڀٹُدْ ؤيخء خبؼٙد٫ََ، بحُػ َعڃ ظٹُُڃ خْيخء خلمحٹٷ ڄه لُػ خڀعٽځٵص وخڀىٸط 

ڄه لُػ خلعُخڂ خبؼع٥ځسدض خڀسُحُص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص ، زُىمد ؤيخء خبؼُٙو٪ ڄه لُػ ظ٥ىَُ  وخبعىيش، وؤ١َد ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪
ټٵدءخض ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ويَـص ٠َدي  ٴٗ َعڃ ؤوٍي ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ في ٬مځُص خڀعٹُُڃ، ټمد ؤن ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٖ ظٹىڂ 

 ٹٷ في ټٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخجً.بد٥دڀسص خڀُٙټص خبؼىٵٍش زعٹًلص ظٹَُُ خڀٌٍ َى٠ك ؤيخء خبؼُٙو٪ خلمح
ټمد ؤن ٤َُٹص ٸُدْ وظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ظ٭عمً ٬ځً ڄاُ٘خض ڄعىى٬ص، ڀٽه ٖ َعڃ خڀُز٣ ٴُمد زُىهد ز٭ٗٸدض 
خڀٕسر وخڀىعُفص وٖ َعڃ ب٨هدَ ڄًي ظإؼنً ٬ًڂ برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ْلً ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص ٬ځً خبؼاُ٘خض خْوُي. 

" ڀٹُدْ ؤيخء خبؼُٙو٪ ڄه لُػ خڀعٽځٵص وخڀىٸط زدٔعىًخڂ زُودڄؿ Primaveraوَعڃ لدڀُد خ٬ٖعمدي ٬ځً بـُـدض زُودڄؿ "
"Excel ؤڄد ٬مځُص ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ ڄه لُػ يَـص خلعُخڂ ڄع٥ځسدض خبعىيش وخڀسُحص وخڀٝمص خڀٕٗڄص خبؼهىُص، ٴُعڃ ،"

ٹَُُ خبػدٚ بهد. زدڀعدلر ٴةيخَش خبؼُٙو٪ خبغدڀُص ٖ ظٹىڂ زعٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ " في ب٬ًخي خڀعExcelخ٬ٖعمدي ٬ځً زُودڄؿ "
 ڀځمُٙو٪، زٿ ظٽعٵٍ زٹُدْ خْيخء خلمحٹٷ ڀٽٿ ڄاُ٘.

 " خبؼٹعُقPASPAMAP: ظٝمُڃ بمىٌؾ "خبؼُلځص خڀؽدوُص. 2.4
عىٌ ټٿ زدذ ٬ځً ؤزىخذ َجُُٕص بحُػ َهًٲ ټٿ زدذ ڀ٭ُٞ ڄ٭ځىڄدض بؿًي، ټمد بو 8بوعىٌ ٌٍخ خڀىمىٌؾ ٬ځً 

وٜٗض بڀٽعُووُص خڀبٍ ظٕهٿ ٬مځُص ظٝٵك وخڀعىٹٿ زنٌ ؤزىخذ ٌٍخ خڀىمىٌؾ. ؤُعڃ ٴُمد َځٍ ظٹًلص ُ٘ق ڀٽٿ زدذ ڄه ؤزىخذ 
 " خبؼٹعُق ٔيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص:PASPAMAPبمىٌؾ "
 . ٜٵمص خٖٔعٹسدپ )خڀىخـهص(1.2.4

" خبؼٹعُق ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ PASPAMAPٌؾ "( ڀىمىPage d‟accueilظٹًڂ ٜٵمص خٖٔعٹسدپ )
زُخٸٍ" ُ٘ق بـعُٝ بؼىعځٳ ڄٵدٌُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄ٫ ظٹًلص ظُبصص بؽٍخ خڀُٙق زدڀځٱص خڀ٭ُزُص، بحُػ -"٬نٌ خڀى٭فص

 خڀعدلر:" ڄه ؤـٿ ب٨هدَ خڀعُبصص، ټمد ٌى ڄى٠ك في خڀٙٽٿ Traductionَٽٵٍ و٠ك خبؼاُ٘ ٬ځً ودوص "
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 ".PASPAMAP"ټُٵُص ب٨هدَ خڀعُبصص خبؼعىخـًش ٬ځً ڄٕعىي ٜٵمص خٖٔعٹسدپ ڀىمىٌؾ  :(85) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫.: خبؼًَٝ

زد٠ٔدٴص ڀىـىي وٜٗض خڀٽعُووُص )خڀځىن خَِْٶ(  ًُ٘ق بـعُٝ لمحعىي ؤزىخز" PASPAMAP"ىٌؾ بمظىٴُ وخـهص  دټم
 ٌؾ ڄه ؤـٿ ظٕهُٿ ٬مځُص ظٝٵك بـعځٳ ؤزىخذ وڄٽىود خڀىمىٌؾ.ڀٽٿ زدذ ڄه ؤزىخذ ٌٍخ خڀىمى

 ".PASPAMAP"خڀىٜٗض خٖڀٽعُووُص خبؼعىخـًش في ٜٵمص خٖٔعٹسدپ ڀىمىٌؾ  :(86) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫.: خبؼًَٝ 

Traduction Suivant>

Tableau de Bord Prospectif du Projet d'extention du Métro d'Alger "Ain Naadja-Baraki"

Participial Algiers Subway Projects Assessment & Management Performance Model "PASPAMAP"

Ce modèle basé sur le tableau de bord prospectif permet de fournir une vision claire et succincte des 

objectifs du projet sur toutes ces dimensions ainsi que leur niveau d'atteinte. Le tableau de bord 

prospectif est un outil de suivi et de l'évaluation de la rélisation des objectifs du projet sur ses 

différentes dimensions de performance (Client, Finaniére,Travaux, Social et Environnement, 

Apprentissage et développement) et non pas seulement sur ses trois contraintes (Délai, Coût et  

Qualité). En outre, cet outil de management de projet assure la traduction de la vision et des objectifs 

stratégiques du projet d'éxtention du métro d'Alger "Ain Naadja - Baraki"  en plusieurs indicateurs de 

performances et cela pour chaque dimension de performance de ce projet. Pour assurer l'utilisation 

efficace de cet outil, une carte stratégique doit etre établi sur la base des données du tableau de bord 

prospectif, vu que cette carte assure la détermination des relations causales entre les différents 

dimensions et indicateurs du projet. Les relations causales signifient les relations qui existent entre les 

indicateurs de performances du projet, puisque la réalisation des objectifs des dimensions "Leading" 

(Apprentissage & développement, Social & environnement et Processus Interne) permet la réalisation 

des objectifs des dimensions "Lagging" (Financiére et Client). la réalisation de la vision du projet et de 

ses objectifs stratégiques dépend de la réalisation des objectifs des dimensions "Lagging", et la 

réalisation des ces derniers dépendent de la réalisation des objectifs des dimensions "Leading".         

Explication du contenu

Présentation détaillée des objectifs et indicateurs de la dimension "Client" et de leur évolution

Présentation détaillée des résultats réalisées et du degré de performance atteint pour chaque 

indicateurs durant 1er semestre 2021

Présentation détaillée des résultats réalisées et du degré de performance atteint pour chaque 

indicateurs durant 2 ème semestre 2021

Présentation détaillée des résultats réalisées et du degré de performance atteint pour chaque 

indicateurs durant le 1er semestre 2022

Présentation détaillée des degré de la performance atteint de chaque dimension ainsi que la 

performance globale réalisée du 1er semestre 2021 au 1er semestre 2022

Etablissement de la carte stratégique du 1er semestre 2021

Etablissement de la carte stratégique du 2 ème semestre 2021

Etablissement de la carte stratégique du 1er semestre 2022

Base de données

Tableau de bord Prospectif du 1er semestre 2021

Tableau de bord Prospectif du 2ème semestre 2021

Carte stratégique du 1er semestre 2022

Tableau de bord Prospectif du 1er semestre 2022

Performance globale

Tableau de Bord Prospectif

Projet d'extension du Métro d'Alger "Ain naadja -Baraki"

Travaux de Génie Civil

Carte stratégique du 2ème semestre 2021

Carte stratégique du 1er semestre 2021

Menu de Navigation

 خ٠ٱ٣ ٌىد

 خ٠ٱ٣ ٌىد
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 (Base de Données. ٸد٬ًش خڀسُدودض )2.2.4

بحُػ "، PASPAMAP"ڃ بـعځٳ خْزىخذ خْوُي ڀىمىٌؾ َعىٴُ ٌٍخ خڀسدذ ٬ځً ټٿ خڀسُدودض خڀبٍ ظٕمك زسىدء وظٝمُ
 (. 93( و٬ځً ٬ًش ـًخوپ ؤوُي )ؤو٩ُ خڀٙٽٿ َٸڃ 92ظعٽىن ٸد٬ًش خڀسُدودض ٬ځً ـًوپ َجٍُٕ )ؤو٩ُ خڀٙٽٿ َٸڃ 

ص ٴدبعًوپ خڀُجٍُٕ بوعىٌ ٬ځً خڀسُدودض خبؼع٭ځٹص بدٽىودض خْز٭دي خڀىدبذص وخبؼىعفص ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُ
خبؼٹعُلص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، بحُػ بقً في ٌٍخ خبعًوپ خًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص وڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي 
خْيخء، زد٠ٔدٴص ڀٓيخء خبؼٕعهًٲ وخڀٹُمص خڀٹٝىي وخڀٹُمص خڀًوُد خلمحًيش ڀٽٿ ڄاُ٘. ټمد بقً خڀىِن خبؼٹعُق ڀٽٿ ڄاُ٘ وڀٽٿ 

ًش ڀٽٿ ڄاُ٘. وبوعىٌ ٌٍخ خبعًوپ ؤ١َد ٬ځً خبؼٕاوپ ٬ه ٸُدْ ټٿ ڄاُ٘ وخبؼسديَخض خڀىخـر خڀٹُدڂ ز٭ً ووظنًش ٸُدْ خبؼ٭عم
 بهد ڀعمٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ.

ؤڄد خبعًخوپ خْوُي ٴهٍ ٬سدَش ٬ه خڀُٝٯ خبؼىعځٵص خبؼٕعىًڄص في ظٝمُڃ بـ٥٥دض ٸُدْ خْيخء خبؼىعځٵص خبؼ٭ُو٠ص في 
ع١ك ؤن ٸد٬ًش خڀسُدودض ظ٭عبر بدؽدزص خبؼُـ٫ خڀُجٍُٕ في ظٝمُڃ ؤزىخذ خڀىمىٌؾ خبؼىعځٵص خْزىخذ خْوُي ڀځىمىٌؾ. بفد ٔسٷ َ

 خڀبٍ ظإتي ز٭ًٌد.
 ".PASPAMAP"ڄؽدپ ظى٠ُمٍ بعّء ڄه خبعًوپ خڀُجٍُٕ ڀٹد٬ًش زُدودض بمىٌؾ  :(87) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫.: خبؼًَٝ 

< Précédent Suivant>

Objectifs du projet Indicateurs clés de performance Définitions des indicateurs Cibles Minimum Maximum
Poids des 

indicateurs

Poids des 

dimensions
Résponsables Initiatives

Fréquence 

de mesure

Taux de satisfaction Client
Sur la base de l'enquête de satisfaction client (support 

ER.821.4.Rx)
80% 80% 100% 45% Résponsable Qualité

Déterminer avec précision des besoins et les 

exigences du maîtrise d'ouvrage. 
Annuelle

Taux de réalisation des 

prévisions en terme d'activité
(Activité réalisée / activité prévue)   100 100% 50% 100% 55%

Résponsable 

Planification

Réalisation des réunion de coordination et 

réunion journaliére programmées.
Semestrielle

D
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"
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Respect du budget allouée au 

projet

Taux de performance en terme 

des coûts
(coûts des travaux réalisés / coûts des travaux prévue) * 100 100% 50% 100% 100% 15%

Résponsable 

Planification
Elargir la zone de stockage. Semestrielle

Participial Algiers Subway Projects Assessment & Management Performance model "PASPAMAP"

Tableau de Bord Prospectif du Projet d'extension du Métro d'Alger "Ain Naadja-Baraki"

Base de Données

Les dimensions de 

performance
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Assurer la satisfaction du client 25%
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 ".PASPAMAP"ڀٹد٬ًش زُدودض بمىٌؾ ڄؽدپ ظى٠ُمٍ بعّء ڄه خبعًخوپ خْوُي  :(88) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫.: خبؼًَٝ 

 . ڀىلدض خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص )خڀسدذ خڀؽدڀػ وخڀسدذ خڀُخز٫ وخڀسدذ خبػدڄٓ(3.2.4
ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص " PASPAMAP"بيؽٿ ټٿ ڄه خڀسدذ خڀؽدڀػ وخڀسدذ خڀُخز٫ وخڀسدذ خبػدڄٓ ڀىمىٌؾ 

وٌٍخ ڀٽٿ ًٔخٍٔ ڄه ًٔخُٔدض خڀٵعُش خبؼًَؤص. ٴدڀسدذ خڀؽدڀػ بيؽٿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص 
، ؤڄد خڀسدذ خڀُخز٫ ٴُمؽٿ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص ڀځًٕخٍٔ خڀؽدلش ڀٕىص 2021خڀعٙدَټُص ڀځًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 

 .2022ڀعٙدَټُص ڀځًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص ، زُىمد بيؽٿ خڀسدذ خبػدڄٓ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خ2021
وڀٹً تم خٔعىًخڂ وٵٓ خڀعٹىُدض وخْ٘ٽدپ في ظٝمُڃ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خبػدٜص 
زٽٿ ًٔخٍٔ ڄه خڀًٕخُٔدض خڀؽٗؼص خبؼًَؤص، بحُػ برعىٌ ڀىلص ٸُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀٽٿ ًٔخٍٔ ٬ځً ؤًٌخٲ وټٍخ 

خڀُجُُٕص ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭ديٌد، ټمد ظع١مه خْيخء خبؼٕعهًٲ وخڀىعدجؿ خلمحٹٹص ڀٽٿ ڄاُ٘ زد٠ٔدٴص ڀًَـص برٹُٷ  ڄاُ٘خض خْيخء
 خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀٽٿ ڄاُ٘.

لٕر خڀىعدجؿ خلمحٹٹص، وٌٍخ ڀعٕهُٿ ٬مځُص  دوڀٹً تم خٔعىًخڂ ٤َُٹص خْڀىخن )ؤو١ُ، وؤٜٵُ، وؤبضُ( خڀبٍ ظعٱنً ؤوظىڄدظُٽُ
ُديش خٖٔعُٙخٴُص، بحُػ ظٕدٌڃ ٌٍي خڀ٥َُٹص في ـځر خوعسدي خبؼٕعىًڂ لىپ ڄًي ڄٗجمص خْيخء خلمحٹٷ ڀٽٿ ٸُخءش ڀىلص خڀٹ

" وٗپ وٕسص ؤيخء خڀعٽځٵصڄاُ٘ ڀٓيخء خبؼٕعهًٲ ڀً؛ ٴ٭ځً ٔسُٿ خبؼؽدپ، ٴٹً ټدوط يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀځماُ٘ "
، ٴهٍ بؿٝىَش ٠مه خْيخء خبعًُ %73,76ن يَـص خڀعمٹُٷ ټدوط زدڀځىن خْو١ُ، زد٬عسدَ ؤ 2021خڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 
 ، ټمد ٌى ڄى٠ك في خڀٙٽٿ خڀعدلر:%( 100 - % 0وخبؼٹسىپ بؽٍخ خبؼاُ٘ )

 
 
 
 
 

Schéma 1: Performance en terme 

de délai au 1er semestre 2021

Performance 96,67%

La fléche 1%

Le cercle 102%

Schéma 2: Performance en terme 

de qualité au 1er semestre 2021

Performance 100,00%

La fléche 1,00%

Le cercle 99%

Schéma 3: Performance en terme 

de délai au 2ème semestre 2021

Performance 33,33%

La fléche 1%

Le cercle 166%
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" في لدڀص برٹُٷ وعُفص وٕسص ؤيخء خڀعٽځٵص"" )ڄاُ٘ PASPAMAP"٤َُٹص خْڀىخن خبؼٕعىًڄص في بمىٌؾ  :(89) َٸڃ خڀٙٽٿ
 ببهدزُص(.

 
 

 
 وٵٓ خبؼُـ٫.: خبؼًَٝ 

وخڀبٍ ظ٭عبر ؤٸٿ ڄه  % 9,20 –زُىمد يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀىٵٓ خبؼاُ٘ ټدوط زدڀځىن خْبضُ، ْنهد لٹٹط وٕسص 
 خْيخء خبؼٹسىپ بؽٍخ خبؼاُ٘.
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 " في لدڀص برٹُٷ وعُفصوٕسص ؤيخء خڀعٽځٵص" )ڄاُ٘ "PASPAMAP" ٤َُٹص خْڀىخن خبؼٕعىًڄص في بمىٌؾ :(90) َٸڃ خڀٙٽٿ
 ٔدڀسص(.

 

 

 
 وٵٓ خبؼُـ٫.: خبؼًَٝ

وبرعىٌ ٌٍي خْزىخذ خڀؽٗؼص ؤ١َد ٬ځً ؤ٘ٽدپ زُدوُص وبـ٥٥دض ٸُدْ خْيخء ڀًَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀځماُ٘خض 
خبؼُظس٥ص زدڀٹُىي خڀُجُُٕص ڀځمُٙو٪ )خڀعٽځٵص، وخڀىٸط، وخبعىيش(، بحُػ ظٹًڂ ٌٍي خْ٘ٽدپ ٜىَش وخ٠مص بؼٕعىًڄٍ ٌٍخ 

٬ه خْيخء خلمحٹٷ. وظ٭عبر ٌٍي خْ٘ٽدپ وخبؼى٥٥دض ٸدزځص ڀځعٱُنً زٙٽٿ ؤوظىڄدظُٽٍ في لدڀص ظٱنً وٕر يَـص برٹُٷ خڀىمىٌؾ 
 :2022خْيخء خبؼٕعهًٲ. وټمؽدپ ظى٠ُمٍ ُٔعڃ ٬ُٞ ؤيودي خْ٘ٽدپ وخبؼى٥٥دض خبػدٜص زدڀًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص 
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بؼٕعىًڄص في ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀځًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص خْ٘ٽدپ خڀسُدوُص وبـ٥٥دض ٸُدْ خْيخء خ :(91) َٸڃ خڀٙٽٿ
 "(.PASPAMAP")خڀسدذ خبػدڄٓ ڀىمىٌؾ  2022

 
 وٵٓ خبؼُـ٫.: خبؼًَٝ

 زُخٸٍ" )خڀسدذ خڀٕديْ(-. خْيخء خڀٙدڄٿ بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص4.2.4
ٹٷ ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظٹًلص خْيخء خلمح "PASPAMAP" ڀٹً تم في ٌٍخ خڀسدذ ڄه بمىٌؾ

خڀعٙدَټُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وٌٍخ زد٬ٖعمدي ٬ځً ٤َُٷ خْوِخن، ټمد تم في ٌٍخ خڀسدذ ٸُدْ و٬ُٞ خْيخء خلمحٹٷ ڀٽٿ 
ڀىخن وخْ٘ٽدپ ًٔخٍٔ زد٠ٔدٴص ڀٓيخء خڀٙدڄٿ خلمحٹٷ وٗپ ټٿ خڀٵعُش خبؼًَؤص. وڀٹً تم ٌىد ؤ١َد خ٬ٖعمدي ٬ځً ٤َُٹص خْ

 ".PASPAMAPخڀسُدودض وبـ٥٥دض ٸُدْ خْيخء ڀعٕهُٿ ٬مځُص خڀعٝٵك بؼٕعىًڂ بمىٌؾ "
 ".PASPAMAP"بـ٥٥دض ٸُدْ خْيخء ڀٽٿ ًٔخٍٔ خبؼٕعىًڄص في خڀسدذ خڀٕديْ ڀىمىٌؾ  :(92) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫.: خبؼًَٝ

Performance en terme de qualité 

au 1er semestre 2022

100 %
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100 %

100 %

0 %

Performance en terme de délais 

au 1er semestre 2022

100%
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-140%
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 ".PASPAMAP"دذ خڀٕديْ ڀىمىٌؾ بـ٣٥ ٸُدْ خْيخء خڀٙدڄٿ خبؼٕعىًڂ في خڀس :(93) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫.: خبؼًَٝ

 . خبػُخج٣ خٖٔعُخظُفُص )خڀسدذ خڀٕدز٫ وخڀسدذ خڀؽدڄه وخڀسدذ خڀعد٫ٔ(5.2.4
" خبػُخج٣ خٖٔعُخظُفُص ڀٽٿ ًٔخٍٔ PASPAMAPبيؽٿ ټٿ ڄه خڀسدذ خڀٕدز٫ وخڀسدذ خڀؽدڄه وخڀسدذ خڀعد٫ٔ ڀىمىٌؾ "

ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص وب٨هدَ يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀٽٿ ڄاُ٘  ڄه خڀًٕخُٔدض خبؼًَؤص، ٴس٭ً ظٝمُڃ
وڀٽٿ ز٭ً وٗپ ټٿ خڀٵعُش خبؼًَؤص، ڄه خڀ١ُوٌَ ظى٠ُك ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ بـعځٳ خْز٭دي 

ڄه برًًَ يَـص ظإؼنً يَـص ٬ًڂ  وخبؼاُ٘خض؛ بد٭نى ؤن خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ڀٽٿ ًٔخٍٔ ٔعمٽه ڄٕعىًڄٍ ٌٍخ خڀىمىٌؾ
 برٹُٷ ڄاُ٘ ڄ٭نٌ ٬ځً خبؼاُ٘خض خْوُي خبؼُظس٥ص زً ڄه وٗپ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص. 

وٸً تم و٫٠ برط ټٿ ڄاُ٘ ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص خبؼٽىوص ڀځى٥َُص خٖٔعُخظُفُص وٕسص يَـص برٹُٷ خْيخء 
هدَ ڄٕعىي خْيخء خلمحٹٷ، وٌٍخ ڄه ؤـٿ ـځر خوعسدي ڄٕعىًڄٍ ٌٍخ خبؼٕعهًٲ ڄ٫ خٔعىًخڂ خْڀىخن ز٥َُٹص ؤوظىڄدظُٽُص ٨ٔ

 خڀىمىٌؾ لىپ خبؼاُ٘خض خڀبٍ ظٙٽٿ ٬دجٹد في برٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ خبؼٕعهًٲ.
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 ".PASPAMAP"خبؼمؽځص في بمىٌؾ  2022خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ڀځًٕخٍٔ خْوپ ڀٕىص  :(94) َٸڃ خڀٙٽٿ

 
 وٵٓ خبؼُـ٫.: خبؼًَٝ 
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 " وڄإٔص ڄعُو خبعّخجTPُ" ڄ٫ ُ٘ټص ټىًُٔخَ "PASPAMAP: ٬ُٞ وڄىدٸٙص بمىٌؾ "خبؼُلځص خڀؽدڀؽص. 3.4
" TP" خبؼٹعُق ڄ٫ ز٭ٟ خبؼٕاوڀنٌ ٬ځً ڄٕعىي ُ٘ټص ټىًُٔخَ "PASPAMAPڀٹً تم ٬ُٞ وڄىدٸٙص بمىٌؾ "
ڄٗجمص خڀىمىٌؾ خبؼٹعُق ڄ٫ ( وڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ بهًٲ خڀعإټً ڄه TP "– M29)خبؼًََُص خڀ٭دڄص وُ٘ټص ټىًُٔخَ "

 زُخٸٍ". -ڄع٥ځسدض بيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص
" خبؼٹعُق ڄ٫ َجُٕص ٸٕڃ بيخَش PASPAMAPٴ٭ځً ڄٕعىي خبؼًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص ټىًُٔخَ ""، ٴٹً تم ڄىدٸٙص بمىٌؾ "

ً تم ڄىدٸٙعً ڄ٫ ڄٕاوپ خبعىيش، وڄٕاوپ خڀعى٣ُ٥، ، ٴٹTP "– M29خبعىيش وخڀٕٗڄص خبؼهىُص، ؤڄد ٬ځً ڄٕعىي ټىًُٔخَ "
وڄهىًٍٔ خڀعى٣ُ٥ وڄُخٸسص خڀعٽځٵص. زُىمد ٬ځً ڄٕعىي ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، ٴٹً تم ڄىدٸٙعً ڄ٫ ڄًَُ خڀعى٣ُ٥ وڄُخٸسص 

 خڀعُٕنً.
خٸعُخلدتهڃ وؤوٌٍد وڄه وٗپ ٌٍي خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ خبؼٕاوڀنٌ خبؼٍټىََه ؤ٬ٗي، ٴٹً تم بذم٫ُ ڄٗل٩دتهڃ و

" خبؼٹعُق ټأڀُص ٔيخَش خْيخء خبؼع٭ًي خْز٭دي بؼُٙو٪ خڄعًخي PASPAMAPز٭نٌ خ٬ٖعسدَ في بوٙدء خڀعٝمُڃ خڀىهدجٍ ڀىمىٌؾ "
 زُخٸٍ".-ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 " خبؼٹعُق ٔيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔصPASPAMAP. ڄع٥ځسدض ظ٥سُٷ بمىٌؾ "5
" خبؼٹعُق ز٥َُٹص ٴ٭دڀص ظع٥ځر خبزدٌ بؾمى٬ص ڄه خڀعًخزنً وخٔـُخءخض ڄه ؤـٿ PASPAMAPىٌؾ "بن ٬مځُص ظ٥سُٷ بم

٠مدن خڀٵهڃ خبعًُ بؽٍخ ڀىمىٌؾ ڄه ٤ُٲ ټٿ خ٤ُْخٲ خبؼٕعىًڄص ڀً وخڀعٹځُٿ ڄه لدٖض َٴٟ خڀىمىٌؾ خڀىدبصص ٬ه ڄٹدوڄص 
 خڀعٱُنً، وڄه ؤٌڃ خٔـُخءخض خبؼٹعُلص، وٍټُ:

 ُفُص ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ )ٜدلر خبؼُٙو٪( ڀٽدٴص ڄىخَيٌد خڀسَُٙص وٌٍخ وٴٹد ڀځمٕعىي خڀعى٩ُمٍ ظى٠ُك َئَص وخٔعُخظ
ڀٽٿ ٴُي في خبؼإٔص. وڀٹً و٠مىد في خڀٵٝٿ خڀٕدزٷ ؤن ٌٍي خبؼإٔص ظ٭مٿ لدڀُد زدڀع٭دون زنٌ ڄٽعر خٔعٙدَخض 

 ودَـٍ وبفؽځى خبؼإٔص ٬ځً ظٝمُڃ بـ٣٥ ڄٵٝٿ ڀځعىـً خٖٔعُخظُفٍ بؽد؛
 َش ٸُدڂ ُ٘ټص ټىًُٔخَ "٠ُوTP ًخڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص ڀځمُٙو٪( زى٫٠ و٥ص ڀىُٙ وظى٠ُك خڀعىـ( "

خٖٔعُخظُفٍ بؽد ڀٽٿ ڄىخَيٌد خڀسَُٙص وٌٍخ لٕر ڄع٥ځسدض ټٿ ڄٕعىي ظى٩ُمٍ. وڀٹً و٠مىد في خڀٵٝٿ خڀٕدزٷ ؤن ٌٍي 
 ٴُخيٌد لىپ ٌٍخ خڀعىـً؛خڀُٙټص بسعځٻ ظىـً خٔعُخظُفٍ ڀٽه ٌىدٺ ٰمىٞ ڀًي ز٭ٟ ؤ

 " َخٸعُخق ظسني ټٿ ڄه ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخTP ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش خْيخء خبؼعىخِن "
" خبؼٹعُق خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش PASPAMAPڀځمإٔص، بحُػ ُٕٔدٌڃ ٌٍخ في ظٕهُٿ ٬مځُص ظ٥سُٷ بمىٌؾ "

 خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص؛
 خڀُئَص وخًٌْخٲ خٖٔعُخظُفُص ڀځمُٙو٪ ْٴُخي ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ڄه ؤـٿ ٠مدن بقدق ٬مځُص ظ٥سُٷ بمىٌؾ  ظى٠ُك

"PASPAMAP"  ٪خبؼٹعُق، بدد ٴُهڃ ٴَُٷ ڄٽعر ڄعدز٭ص ٬مځُص ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو "Dohwa-Yooshin؛" 
 ڀ٭مځُص ظ٥سُٷ ٌٍخ خڀىمىٌؾ؛وځٷ خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀٌٍ َٕدٌڃ في خڀعىٵُٳ ڄه لًش ڄٹدوڄص ؤٴُخي ٴَُٷ خبؼُٙو ٪ 
 " َ٠ُوَش ظىٴنً خٔيخَش خڀ٭ځُد بؼإٔص ڄعُو خبعّخجُ، وڀُٙټص ټىًُٔخTP خڀ٬ًڃ خڀٽدڄٿ ڀ٭مځُص ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش "

 "(؛PASPAMAPخٖٔعُٙخٴُص خبؼٹعُلص ٔيخَش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص )بمىٌؾ "
 َش خ٬ْمدپ وخٖظٝدپ، بهًٲ ظ٭َّّ ٸًَختهڃ في خٔيخََص وبرٕنٌ ظ٥ىَُ وظىمُص ټٵدءخض خبؼٕاوڀنٌ وخبؼهىًٔنٌ في بؾدپ بيخ

ٸًَختهڃ في خڀعىخٜٿ ووٹٿ خبؼ٭ځىڄدض زنٌ ؤٴُخي ٴَُٷ خبؼُٙو٪، بحُػ ؤن ٠مدن ٴ٭دڀُص ٬مځُص خٖظٝدپ زنٌ ؤٴُخي ٴَُٷ 
 " خبؼٹعُق؛PASPAMAPخبؼُٙو٪ ڄه ؤٌڃ ڄع٥ځسدض بقدق ظ٥سُٷ بمىٌؾ "
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 بؿعىي ؤبمىٌؾ "زُبؾص يوَخض ظٽىَىُص لىپ ؤبنُص وPASPAMAP َّّخبؼٹعُق في بيخَش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، وؤ١َد ظ٭ "
 وظُُٔه ڄسديت وؤبنُص ويوَ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڀًي ٴَُٷ خبؼُٙو٪؛

  زُبؾص بضٗض برُُٕٕص وبضٗض خڀعى٬ُص ْٴُخي ٴَُٷ خبؼُٙو٪ بدىعځٳ ڄٕعىَدتهڃ لىپ ؤبنُص يوٌَڃ وڄٕدبنعهڃ في بقدق
 " خبؼٹعُق؛PASPAMAPىٌؾ "ظ٥سُٷ بم

 " َظٙٽُٿ ٴَُٷ ٬مٿ ڄٽىن ڄه ب٤دَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، وب٤دَخض ڄه ُ٘ټص ټىًُٔخTP وب٤دَخض ڄه ڄٽعر ،"
خبؼعدز٭ص، وٌٍخ ڄه ؤـٿ ڄىدٸٙص خْبمىٌؾ خبؼٹعُق وخڀ٥َُٹص خبؼؽځً وخبؼُخلٿ خڀىخـر خظسد٬هد ڀ١مدن ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ 

 ؤټؽُ يٸص؛ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص زٙٽٿ
 " خڀ٭مٿ ٬ځً ظ٥سُٷ ؤبمىٌؾPASPAMAP خبؼٹعُق زٙٽٿ ظًَبهٍ و٬ًڂ خڀعُٕ٪ وخٖٔع٭فدپ في ظىٵٍُي ڄه ؤـٿ "

 ٠مدن ٴهمً ڄه ٤ُٲ ټٿ خ٤ُْخٲ خبؼ٭ىُنٌ وؤ١َد ڄه ؤـٿ ٠مدن ظسني خبعم٫ُ ڀٵٽُش ٌٍخ خڀعىـً خبعًًَ؛
 ْيخء خبؼٕعهًٲ بؼاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص خبؼٽىوص ڀځىلص ٠مدن خبؼُخـ٭ص وخبؼعدز٭ص خبؼٕعمُش )ټٿ ًٔخٍٔ( ڀًَـص برٹُٷ خ

 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص؛
 " َ٠مدن ڄٙدَټص ټٿ ڄه ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخTP وڄٽعر خبؼعدز٭ص في ٬مځُص خبؼُخـ٭ص خبؼٕعمُ ڀًَـص "

 ؛ُٕص وْز٭دي ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔصبرٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ بؼاُ٘خض خْيخء خڀُجُ
 " بُ٘خٺ ڄٽعر خبؼعدز٭صDohwa-Yooshi في ٬مځُص خبؼُخـ٭ص خڀًوََص بؼاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص، ودٜص ظځٻ خبؼُظس٥ص "

زعٹُُڃ خْيخء خڀ٭مځُدتي ڀځمُٙو٪، زد٬عسدَ ؤن ٌٍخ خبؼٽعر ڄٽځٳ ڄه ٤ُٲ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ڀځٕهُ ٬ځً ڄُخٸسص ڄًي 
 خْ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ خبؼىفّش  بػٝدجٛ خبعىيش خلمحًي ڀً؛ڄ٥دزٹص 

 " َوځٷ ڄىٝص ڄٙعُټص زنٌ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخTP وڄٽعر خبؼعدز٭ص ڄه ؤـٿ ٠مدن ٴ٭دڀُص ٬مځُص "
و٪، ڀٽه خٖظٝدپ وظسديپ خبؼ٭ځىڄدض خبؼُظس٥ص زدبؼُٙو٪، بحُػ ٔعٕدٌڃ ٌٍي خبؼىٝص في خبؼعدز٭ص خبؼٕعمُش وخڀٵ٭دڀص ْيخء خبؼُٙ

و٩ُخ َٖظٵد٪ ظٽځٵص خبؼُٙو٪ بلذ َىڄىد ٌٍخ وؤ١َد ڀ١ُٷ خڀىٸط، ٴُمٽه خٖټعٵدء بدعدز٭ص ظ٥سُٷ خڀىمىٌؾ خبؼٹعُق ڄه وٗپ 
خبغُٚ ٬ځً بـُخء خـعمد٬دض وڀٹدءخض يوََص زٙٽٿ ڄٕعمُ بؼىدٸٙص يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀٽٿ ڄاُ٘ وبؿدوڀص 

بزدٌ خٖـُخءخض خڀعٝمُمُص خڀِٗڄص ڀعمٹُٷ وعدجؿ ؤلٕه في خڀٵعُخض خبؼٹسځص، بحُػ خڀسمػ ٬ه ؤٔسدذ خٖبكُخٴدض ڄه ؤـٿ خ
" ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄه برًًَ ٌٍي خْٔسدذ ڄه PASPAMAPٔعٕد٬ً خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبؼٹعُلص في بمىٌؾ "

دض خڀس٥ُٕص )خڀبرًَ خٖڀٽعُولش، ؤدجٿ خٖظٝدپ وخڀع٥سُٹ وٗپ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص خڀبٍ ظىٴٌُد، ټمد بيٽه خ٬ٖعمدي ٬ځً
 وخٖظٝدپ خبؽدظٵٍ، وخڀٵدټٓ(.
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" ټى٩دڂ ڄع٭ًي خْز٭دي ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو PASPAMAPڀٹً تم ڄه وٗپ ٌٍخ خڀٵٝٿ خٸعُخق ؤبمىٌؾ "
بمىٌؾ تم يَخٔص خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀٝدلر خبعّخجُ خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص، بحُػ ٸسٿ خٸعُخق ٌٍخ خْ

خبؼًوُص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄ٫ خٸعُخق ڀٽٿ ڄىهمد خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص  صخبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ وڀځُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔ
عُٙخٴُص ټأڀُص ڀعى٠ُك ؤز٭دي ؤيخجهمد خڀعى٩ُمٍ وخڀ٭ٗٸدض خڀبٍ ظُز٣ زنٌ ؤًٌخٲ وؤز٭دي ټٿ ڄإٔص. ٴعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔ

 ٔيخَش خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص َع٥ځر ظسني خ٤ُْخٲ خڀُجُُٕص ڀځمُٙو٪ ٌٍي خْيخش في بيخَش ؤيخجهد خڀعى٩ُمٍ.

"، زد٬عسدَ ؤن خٔعىًخڂ خڀىَٸص وخڀٹځڃ Excelخبؼٹعُق زد٬ٖعمدي ٬ځً زُودڄؿ " "PASPAMAPوڀٹً تم ظٝمُڃ ؤبمىٌؾ "
ځُص ڄه ٌٍخ خْبمىٌؾ، ټمد ؤن خٸعىدء زُبؾُص ودٜص زځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص َ٭عبر ڀه بيٽه بيخَش خبؼُٙو٪ ڄه خٖٔعٵديش خڀ٭م

ٌخض ظٽځٵص ڄُظٵ٭ص وٕسُد ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص خڀٌٍ َٙهً خَظٵد٪ في ظٽځٵص ظىٵٍُي لبٌ َىڄىد ٌٍخ، ڀٍخ ٴةن خ٬ٖعمدي ٬ځً 
ڀٽٿ ڄه ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخَ  " في ظٝمُڃ وظ٥سُٷ خْبمىٌؾ خبؼٹعُق ُٔٹًڂ ب٤دَ ڄٙعُٺ Excelزُودڄؿ "

"TP.بؼعدز٭ص وبيخَش خْيخء خبؼعىخِن وخبؼع٭ًي خْز٭دي ڀځمُٙو٪ وٌٍخ زإٸٿ ظٽځٵص " 

وڄه وٗپ بؿدوڀص ظ٥سُٷ ٌٍخ خْبمىٌؾ ٬ځً خڀٵعُش خبؼًَؤص، ظسنٌ ؤن ٌٍخ خْبمىٌؾ ُٔمٽه بيخَش خبؼُٙو٪ خبغدڀُص ڄه ظٹُُڃ 
وخبؼعٽدڄٿ ڀځمُٙو٪ وؤ١َد ڄه برًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ ؤز٭دي وؤًٌخٲ وڄاُ٘خض خْيخء  خْيخء خڀٙدڄٿ وخبؼعىخِن

خڀُجُُٕص ڀځمُٙو٪. وڀٹً تم خڀعىٜٿ بلذ ؤن ٬مځُدض ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ لٹٹط ؤيخء ٘دڄٿ ٠٭ُٳ وٗپ خڀٵعُش خبؼًَؤص زٕسر 
ؼُ ټٿ ڄه خڀس٭ً خبؼدلر وخڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ زٙٽٿ ڄځمى٦ برٹُٷ ؤيخء ڄه ٠٭ُٳ بلذ ڄعى٣ٔ في ؤٰځر ؤز٭دي ؤيخجً، بحُػ ؤ

 في ٠٭ٳ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪.

وزىدءً ٬ځً ٌٍي خڀىعدجؿ َع١ك ؤن بيخَش خبؼُٙو٪ خبغدڀُص ڄ٥دڀسص زعسني و٩دڂ بيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ ڄع٭ًي خْز٭دي وخڀٙدڄٿ 
د زعمًًَ خٖبكُخٴدض وؤٔسدبهد، بدد بيٽىهد ڄه برٹُٷ ؤًٌخٲ وخبؼعٽدڄٿ خڀٌٍ ُٕٔمك بؽد زعٹُُڃ خبؼُٙو٪ زٝىَش ٘دڄځص وؤ١َ

 خبؼُٙو٪ زٵ٭دڀُص وٴد٬ځُص وبرٹُٷ ٠َد ؤٜمدذ خبؼٝځمص.
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 خبػــدبســص
ڀٹً َټّض ٌٍي خڀًَخٔص ٬ځً خٸعُخق ؤبمىٌؾ ڄعىخِن و٘دڄٿ ٔيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً 

خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ. ٴٹً خٔعىًڄط ٌٍي خْونًش ْوپ ڄُش ټإيخش ٔيخَش خْيخء  ڀىلص
ڄع٭ًي خْز٭دي ڀځمإٔدض خٖٸعٝديَص، ثم لدوپ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ ظٽُُٵهد ڄ٫ وٝدجٛ وڄع٥ځسدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ و٩ُخ 

ُُڃ ؤيخجهد، وفي خِووص خْونًش وديي خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽنٌ ز١ُوَش ظسني ڀىلص خڀٹُديش ڀځٝ٭ىزدض خڀبٍ ظىخـههد ٌٍي خبؼى٩مدض في ظٹ
خٖٔعُٙخٴُص ټإيخش ٔيخَش خبؼٙد٫ََ زإوىخ٬هد، ټىن ؤنهد ظ١مه خْوٍ ز٭نٌ خ٬ٖعسدَ ڀٓز٭دي خبؼع٭ًيش ڀځمٙد٫ََ في ٬مځُص ظٹُُڃ 

 َـص برٹُٷ ؤًٌخٴً خبؼُظس٥ص زدڀىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش.ؤيخجهد، وڀُٓ ٴٹ٣ خ٬ٖعمدي ٬ځً ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ ڄه لُػ ي

خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص   يخَش ؤيخء ڄٙد٫ََ ڄعُو خبعّخجُٔؤبمىٌؾ وڀٹً ظىـط ٌٍي خڀًَخٔص زدٸعُخق  
ؾ " في ٬مځُص ظٝمُڃ ٌٍخ خْبمىٌؾ. وَٹًڂ ٌٍخ خْبمىExcelٌ، ټمد تم خٔعىًخڂ زُودڄؿ ""PASPAMAPخڀعٙدَټُص "

ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ  –خبؼٹعُق ٜىَش وخ٠مص و٘دڄځص ٬ه خْيخء وخڀعٹًڂ خلمحٹٷ في ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص 
وڀځعإټً ڄه ڄًي بڄٽدوُص ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص،   . –زُخٸٍ" -"٬نٌ خڀى٭فص

ُص زد٬ٖعمدي ٬ځً خٖٔعسُدن وخبؼٹدزٗض خبؼىـهص، وٌٍخ ٬ځً ڄٕعىي ټٿ ڄه ٜدلر خبؼُٙو٪ ٴٹً تم بـُخء يَخٔص بلٝدج
 ."(TP( وخڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص )ټىًُٔخَ "EMAخبؼٵىٞ )

آٴدٶ  و٬ځً ٠ىء ڄد تم ظىدوڀً في خڀًَخٔص خڀى٩َُص وخڀع٥سُٹُص، ٴٹً تم خڀعىٜٿ بلذ بؾمى٬ص ڄه خڀىعدجؿ وخڀعىُٜدض ڄ٫ ظٹًلص
 ـًًَش ڀځًَخٔص:

 ؤوٖ: خوــعسدَ خڀٵ٠ُُــدض
ظاټً وعدجؿ خڀًَخٔص خڀع٥سُٹُص ٬ًڂ برٹٷ خڀٵ٠ُُص خْولذ وخڀؽدوُص في ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ، بحُػ ؤن خبؼإٔص ظعىٴُ زًَـص 

ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص.  ڄعى٥ٔص ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص وخبؼىدن خڀعى٩ُڃ خبؼٗجڃ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش
"، بحُػ خظ١ك ؤن ٌٍي خْونًش ظعىٴُ زًَـص ڄُظٵ٭ص TP"ټمد ؤنهد ظاټً ٬ًڂ برٹٷ خڀٵ٠ُُص خڀؽدڀؽص وخڀُخز٭ص في ُ٘ټص ټىًُٔخَ 

 خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص وخبؼىدن خڀعى٩ُڃ خبؼٗجڃ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص.٬ځً 

وظاټً وعدجؿ خڀًَخٔص خڀى٩َُص وخڀع٥سُٹُص ٜمص خڀٵ٠ُُص خبػدڄٕص، زد٬عسدَ ؤن ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ظٕدٌڃ زٙٽٿ ٴ٭دپ 
في ٬مځُص ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ وخبؼعىخِن وخبؼع٭ًي خْز٭دي ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، بدد َٕمك زدڀعىځٍ ٬ه خ٬ٖعمدي ٴٹ٣ ٬ځً 

 ظٹُُڃ ؤيخء خبؼٙد٫ََ وخبؼع٭ځٹص زعٹُُڃ يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼ٥ځىذ ڄه لُػ خڀىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش. خڀ٥َُٹص خڀعٹځًَُص ڀ٭مځُص

ټمد ؤنهد ؤټًض ٜمص خڀٵ٠ُُص خڀٕدئص، بحُػ ؤن خٔعىًخڂ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص في بيخَش وظٹُُڃ ٌٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ 
 اُ٘خض ؤيخء ٌٍي خبؼٙد٫ََ.َٕدٌڃ في برًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص زنٌ ؤز٭دي وؤًٌخٲ وڄ

ؤبمىٌؾ بيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ  " في ظٝمُڃExcelوظاټً ؤ١َد ٬ځً ٜمص خڀٵ٠ُُص خڀٕدز٭ص، زد٬عسدَ ؤن خٔعىًخڂ زُودڄؿ "
خڀ٭مىڄُص خڀٽبري خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص َٕدٌڃ في ظٹًلص ٜىَش ٘دڄځص وڄعٽدڄځص وڄعىخِوص ٬ه ڄٕعىي 

 ٭ځٍ خڀٙدڄٿ بؽٍخ خڀىى٪ ڄه خبؼٙد٫ََ.خْيخء خڀٵ
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 ؼــدوُد: وعــدجؿ خڀًَخٔــص
 ز٭ً يَخٔص ڄٕعٵ١ُص بؼى٠ى٪ بحؽىد، تم خڀعىٜٿ بلذ بصځص ڄه خڀىعدجؿ ڄه ؤبنهد:

  ٌظ٭عبر ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ڄه ؤٌڃ خْيوخض خٔيخََص في خڀىٸط خڀُخٌه، ٴهٍ ٖ ظّخپ بر٩ً زدٌعمدڂ خڀ٭ًًَ ڄه خڀسدلؽن
بلذ َىڄىد ٌٍخ، ٴدڀ٭ًًَ ڄىهڃ لدوپ ظى٫ُٔ خٔعىًخڄهد في ٬ًش بؾدٖض  1990ٽَُه وخبؼى٩مدض ڄىٍ ٨هىٌَد في وخبؼٵ

 وٸ٥د٬دض؛
  بن ڄى٠ى٪ ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ َ٭عبر ڄه خبؼىخ٫ُ٠ خبغًَؽص وٕسُد خڀبٍ بر٩ً زدٌعمدڂ

ٳ ٌٍي خْيخء ڄ٫ ڄع٥ځسدض بيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري ظ٭عبر ٘سص ڄى٭ًڄص خڀسدلؽنٌ، ؤڄد خڀًَخٔدض خڀبٍ ظىدوڀط ظٽُُ
 و٩ُخ بغفڃ ٌٍي خبؼٙد٫ََ وڀًَـص ظ٭ٹًٌُد؛

 " َظعىٴُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخTP ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص وخبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش "
زُخٸٍ" زًَـدض ڄعٵدوظص، بحُػ ظعىٴُ زًَـص ٴىٶ -خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فصخٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ 

 "؛TPخبؼعى٣ٔ ڀًي ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وزًَـص ڄُظٵ٭ص ڀًي ُ٘ټص ټىًُٔخَ "
 " َبسعځٻ ُ٘ټص ټىًُٔخTP ظىـً خٔعُخظُفٍ وخ٠ك وڄ٭ځه وٕسُد بؼىخَيٌد خڀسَُٙص، ٴسمد ؤنهد لدٜځص ٬ځً ٘هديش ؤَّو "

ٍ ڄځّڄص زعمًًَ َئَعهد وخٔعُخظُفُعهد زٙٽٿ وخ٠ك ڄ٫ ٠ُوَش وٌُٙد ڀٽٿ ڄىخَيٌد خڀسَُٙص. وظ٭مٿ ٴه 9001
خڀُٙټص لدڀُد ٬ځً ظ٭َّّ ٬مځُص ظى٠ُك ظىـههد خٖٔعُخظُفٍ ڀٽٿ خبؼٕعىَدض ڄه وٗپ بيَخؾ ڄاُ٘ خٖٔعٙدَش 

 وخبؼٙدَټص ٠مه خبؼاُ٘خض خڀبٍ ظ٭عمًٌد في ٸُدْ وظٹُُڃ ؤيخجهد؛
  ڄعُو خبعّخجُ ظىـً خٔعُخظُفٍ ڀٽىً ٰنً وخ٠ك زٙٽٿ ـًُ، بحُػ ؤټً ب٤دَخض خبؼإٔص ؤوً تم زىدء و٩دڂ بسعځٻ ڄإٔص

بيخَش ؤيخء خبؼإٔص ڄه ٤ُٲ ڄٽعر يَخٔدض ؤـىبي وخڀٌٍ لد َعٗءڂ زٙٽٿ ټځٍ ڄ٫ ڄع٥ځسدض خبؼإٔص، ڀٍخ َعڃ لدڀُد 
ټص لمجمى٬ص ڄه خ٤ٔدَخض خبؼمؽځص ڀځمإٔص ڄه خڀ٭مٿ ٬ځً زىدء ٌٍخ خڀى٩دڂ ڄه ٤ُٲ ڄٽعر يَخٔدض زدڀعىُٕٷ وبدٙدَ

 ؤـٿ ٠مدن ظٗءڂ ظٝمُڃ و٩دڂ بيخَش ؤيخء خبؼإٔص ڄ٫ وٝدجٝهد؛
  ًُ٘ټص ټىًُٔخَ "ظ٭عمTP ً٬ځً ڀىلدض خڀٹُديش و٬ځً ـًوپ ٸُدْ وڄعدز٭ص ؤًٌخٲ خبعىيش وخڀٕٗڄص خبؼهىُص و٬ځ "

ٙدََ٭هد، زُىمد ظ٭عمً ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خڀعٹدََُ ٬ًي ڄه خبؼاُ٘خض خبؼعىى٬ص في ظٹُُڃ ؤيخجهد وفي ظٹُُڃ ؤيخء ڄ
خڀًوََص خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ خڀُٙټدض خبؼىٵٍش بؼٙدََ٭هد وخڀعٹدََُ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ڄٽدظر خبؼُخٸسص خڀعٹىُص ڀ٭مځُدض ظىٵٍُ 

 ڄٙدََ٭هد، زد٠ٔدٴص ڀځُٸدزص خبؼسدُ٘ش ڄه ٸسٿ ڄهىًُٔهد ٬ځً ڄٕعىي ڄىخٸ٫ خبؼٙد٫ََ؛ 
 ىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔعنٌ خبؼٕعٹسځعنٌ ٴٽُش ٬ه ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زًَـص ڄعى٥ٔص، بٖ ؤنهڃ َٰڃ خڄعٗٺ خبؼ

 َعمُّون زدڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ خڀعٱُنًخض خلمحعمٿ لًوؼهد ٬ىً ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش خْيخء؛
 ُ٘ټص ټىًُٔخَ " بسعځٻTPىڄدض وخوعٹدبؽد زٕهىڀص زنٌ بـعځٳ ڄٝدبغهد، زُىمد " و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض َٕمك زعسديپ خبؼ٭ځ

ظ٭مٿ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ لدڀُد ٬ځً ظ٥ىَُ و٩دڂ ڄ٭ځىڄدتهد ڄه ؤـٿ ٠مدن ٴ٭دڀُص ٬مځُدض خٖظٝدپ يخوٿ خبؼإٔص 
 "(؛BIMوڄ٫ خ٤ُْخٲ خبػدَـُص )ظسني و٩دڂ "

 ىخَي خڀسَُٙص ڄىً بزعځٳ ڄه ٴُي ِوُ؛بسعځٻ ټځعد خبؼإٔعنٌ خبؼٕعٹسځنٌ و٩دڂ برٵُّ ـًُ ڀٽه يَـص خٔعٵديش خبؼ 
 ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش   بسعځٻ ټځعد خبؼإٔعنٌ خبؼٕعٹسځنٌ خبؼىخَي خبؼدڀُص وخبؼديَص وخڀسَُٙص خڀِٗڄص

 ڄٙدََ٭هد؛
 برُٚ خبؼإٔعنٌ ٬ځً ظ٥سُٷ خڀٹىخونٌ ودٜص ظځٻ خبؼع٭ځٹص بحمدَص خڀسُحص وخڀٕٗڄص وخڀٝمص خبؼهىُص؛ 
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  بودوپ ز٭ٟ خبؼٕاوڀنٌ في ټځعد خبؼإٔعنٌ ظُُٔه ٴٽُش ظٵىَٟ خبؼٕاوڀُص، وٌٍخ َٰڃ ڄُټَّص ٬مځُص خبزدٌ خڀٹُخَخض
 خڀُجُُٕص؛

  وخڀبٍ ، زُخٸٍ"-في ظٹُُڃ ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص ڄدڀُص وٰنً ڄدڀُصَعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً ٬ًش ڄاُ٘خض
ڀّزىن ويَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀځمُٙو٪ ڄه لُػ خڀعٽځٵص وخڀىٸط وخبعىيش، ظعممىَ ؤټؽُ لىپ ظٹُُڃ يَـص ٠َد خ

 تهعڃ ؤټؽُ زعٹُُڃ خْيخء خڀ٭مځُدتي ڀځمُٙو٪؛ مُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، ٴهٍزد٠ٔدٴص ڀعٹُُڃ خْيخء خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ ڀځ
 ٿ خڀًَخٔص( زٙٽٿ يوٌَ؛َعڃ بـُخء يَخٔص خٔعٹٝدجُص ڀًَـص ٠َد خڀّزىن )ٜدلر خبؼُٙو٪ خبؼٵىٞ ڀځمُٙو٪ بؿ 
 َعڃ ظٹُُڃ خْيخء خبؼدلر ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄه وٗپ ٸُدْ يَـص خلعُخڂ خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀً؛ 
 ( وٕسص ؤيخء َعڃ ظٹُُڃ خْيخء خڀ٭مځُدتي ْ٘ٱدپ ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً بؾمى٬ص ڄه خبؼاُ٘خض

وٕسص ٬ًڂ ڄ٥دزٹص ، ووٕسص ز٥دڀص خبؼ٭ًخض وخڀعفهُّخض خڀى٨ُٵُص، وبعىيش و٬ًڂ خبؼ٥دزٹصوٕسص ظٽځٵص ٬ًڂ خ، وخبعًوپ خڀّڄني
 (؛وٕسص خْو٥دَ خبؼعمٽڃ ٴُهد، وخبؼىخي خبؼٙعُخش

 ( ٍوٕسص ، ووٕسص ټمُص خڀىٵدَدض خڀٝځسص خبؼىّوصَعڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً ٬ًي ټسنً ڄه ڄاُ٘خض خْيخء في ٬مځُص ظٹُُڃ خْيخء خڀسُح
وٕسص ، ووٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀٽهُزدء، ووٕسص ب٬ديش ظإٌُٿ لدڀص ڄىٸ٫ خبؼُٙو٪، وًڄص خبؼعىځٛ ڄىهدلفڃ خڀَّىض خبؼٕعى
وٕسص وظنًش وٸى٪ ، ووٕسص و٥ىَش لىخيغ خڀ٭مٿ( وخٖـعمد٬ٍ )وٕسص ظ٥ىَ خٔعهٗٺ خڀىٸىي، وظ٥ىَ خٔعهٗٺ خبؼدء

 ( ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص؛وٕسص خڀَّدَخض خڀ٥سُص خبؼىفّش، ولىخيغ خڀ٭مٿ
 َ عڃ خٔعىًخڂ ڄ٭ًپ خٔعٙدَش وبُ٘خٺ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ٴٹ٣ في ٸُدْ وظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄه لُػ ز٭ً خڀع٭ځڃ

 ؛TP"-M29وخڀىمى ٬ځً ڄٕعىي ټىًُٔخَ "
  ًَعڃ ظٽىَه وظًََر ٴَُٷ خبؼُٙو٪ زٙٽٿ ڄٕعمُ ، ڀٽه ٬مځُص ظٹُُڃ ٴ٭دڀُص خڀًوَخض خڀعٽىَىُص ظعڃ زٙٽٿ ڄُټٌّ ٬ځ

 "؛TP" َص خڀ٭دڄص ڀُٙټص ټىًُٔخَڄٕعىي خبؼًَُ
  َعڃ خٔعىًخڂ ڄاُ٘خض خْيخء خڀُجُُٕص في برًًَ يَـص خڀعٹًڂ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص  ڄه وٗپ ڄٹدَوص

 خْيخء خڀٵ٭ځٍ ڄ٫ خْيخء خبؼى٣٥ ڀځمُٙو٪، وٌٍخ َ٭عبر ـىٌُ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص؛
 ًخبؼدڀُص في ظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، بٖ ؤوً ٖ َعڃ برًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص َٰڃ خ٬ٖعمدي ٬ځً خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص وٰن 

 خڀبٍ ظُز٣ زنٌ ٌٍي خبؼاُ٘خض؛
  تم ظ٭ًَٿ خڀىمىٌؾ خڀ٭دڂ ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص زة٠دٴص خڀس٭ً خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ وؤ١َد زعٱُنً ظٕمُص ز٭ً خڀ٭مځُدض

 خڀًخوځُص زس٭ً "ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪"؛
 خٸعُخق وب٠دٴص ڄاُ٘خض ؤيخء ؤوُي ڀس٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى وز٭ً ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪، ٔدٌڃ في ٠مدن ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ  بن

 وخبؼع٭ًي خْز٭دي ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص؛
  بن خ٬ٖعمدي ٬ځً ٤َُٹص خْوِخن في ٸُدْ وظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، ٔدٌڃ في ظى٠ُك خْبنُص خڀىٕسُص

 ز٭ً ڄه ؤز٭دي ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص خبؼٹعُلص؛ڀٽٿ 
 " بن خٔعىًخڂ زُودڄؿExcel" في ظٝمُڃ ؤبمىٌؾ "PASPAMAP خڀٹدجڃ ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص "

دض خڀٕسسُص خبؼٹعُلص، َٕهٿ وَس٣ٕ ٬مځُص ٸُدْ وظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، وؤ١َد َٕدٌڃ في برًًَ ٬ٗٸ
 زنٌ ؤز٭دي وؤًٌخٲ وڄاُ٘خض ؤيخء خبؼُٙو٪ ڄه وٗپ خ٬ٖعمدي ٬ځً خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص؛
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 " بن بؿدوڀص ظ٥سُٷ ؤبمىٌؾPASPAMAPٿ خڀًَخٔص وٗپ خڀؽٗغ " خبؼٹعُق في ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿ
٠٭ُٳ وٌدڄٍٙ وبرط خْيخء خبؼٕعهًٲ  ًٔخُٔدض خْونًش، ؤ٨هُض ؤن خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ وٗپ ٌٍي خڀٵعُش ټدن

 و٩ُخ ڀ٭ًڂ خ٬عمديٌد ٬ځً و٩دڂ بيخَش خْيخء خبؼعىخِن؛
  و٠مط خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبؼٹعُلص ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وٹد٢ خبػځٿ في ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪ وخڀىخـر ظٝمُمهد

 يخء خبؼُٙو٪ وٗپ خڀٵعُش خبؼًَؤص؛وڄ٭دبععهد، بحُػ ؤؼُ خڀس٭ًَه خبؼدلر وخڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ زٙٽٿ ټسنً ٬ځً ؤ
 خبؼىد٤ُ ٰنً خبؼعمٽڃ ٴُهد )ڄه خڀًَـص خبغمُخء( ٔدبنط زٙٽٿ  ڄه وٗپ برځُٿ خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص خبؼٹعُلص، َع١ك ؤن

 ټسنً  في ٠٭ٳ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص وٗپ خڀٵعُش خبؼًَؤص؛
 ىٌؾ"بيٽه ڀٽٿ ڄه ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخَ ظسني ؤبمPASPAMAP ،ُٔيخَش ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخج "

 ثم خڀ٭مٿ ٬ځً ظ٭مُڃ خٔعىًخڄً في بيخَش ؤيخء ڄٙدََ٭همد خْوُي، ڄ٫ ٠ُوَش ظ٭ًَځً وٴٹد بؼع٥ځسدض ټٿ ڄُٙو٪.

 خٖٸعــُخلــدض: ڀؽدؼــد
 خٸعُخق بؾمى٬ص ڄه خڀعىُٜدض وٍټُ زىدءً ٬ځً خڀىعدجؿ خڀبٍ تم خڀعىٜٿ بڀُهد في خڀًَخٔص خڀى٩َُص وخڀع٥سُٹُص بؽٍخ خبؼى٠ى٪، تم

 ؤبنهد ٴُمد َځٍ:

 " ٠ُوَش ظسني ؤبمىٌؾPASPAMAP ُخبؼٹعُق ټأڀُص ڀعٹُُڃ ؤيخء ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص بؼُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخج "
ٍخ خبؼُٙو٪ ڄ٫ زُخٸٍ"، ثم ظ٭مُڃ خٔعىًخڄً في بيخَش ٬مځُدض ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خڀى٩دڂ خڀٽځٍ وخڀعهُحص خبػدٜص به-"٬نٌ خڀى٭فص

٠ُوَش ظٽُُٳ ٌٍخ خْبمىٌؾ ڄ٫ وٝدجٛ ٌٍي خْ٘ٱدپ، ټمد بيٽه ظ٭مُڃ خٔعىًخڄً ټأڀُص ٔيخَش خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص 
وخڀبٍ ٌٍ ڄه وٵٓ وى٪ خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص، ڄ٫ ٠ُوَش ؤ١َد بـُخء ظ٭ًَٗض ٬ځً خڀىمىٌؾ خبؼٹعُق   خڀٽبري خْوُي

 بدد َعىخٴٷ ڄ٫ وٝدجٛ ټٿ ڄُٙو٪؛
  ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخَ "ڄه خْٴ١ٿ ؤن ظعسنى ټٿ ڄه َ٭عبرTP"  ڀځىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش

 ؤيخجهد خڀعى٩ُمٍ، وٌٍخ ڄه ؤـٿ ظٕهُٿ ٬مځُص ظ٥سُٷ ٌٍي خْونًش ټأڀُص ٔيخَش ڄٙدََ٭همد؛
 " ٠ُوَش ؤن َٹىڂ ڄٽعر خبؼُخٸسص وخبؼعدز٭ص خڀعٹىُص Dohwa-Yooshin"  ٪بؿٿ خڀًَخٔص زعٽُُٳ ظٹدََُي خڀًوََص ڄ٫ ڀځمُٙو

 ڄ١مىن وڄسديت خْبمىٌؾ خبؼع٭ًي خْز٭دي خبؼٹعُق؛
 ٠ُوَش بـُخء ظ٥سُٷ بذَُبي ؤولر ڀٓبمىٌؾ خبؼٹعُق ٸسٿ خڀعىٵٍُ خڀٵ٭ځٍ ڀً؛ 
 ص ٠ُوَش بـُخء يوَخض ظٽىَىُص وؤ١َد ظى٩ُڃ بضٗض برُُٕٕص ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪ لىپ ڄٵهىڂ وؤبنُص وټُٵُص خٔعىًخڂ ڀىل

خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في بيخَش وظٹُُڃ ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄه ؤـٿ خڀعىٵُٳ ڄه لًش ڄٹدوڄص ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ڀځعٱُنًخض 
 خلمحعمځص ٬ىً ظسني و٩دڂ بيخَش ؤيخء ڄع٭ًي خْز٭دي خڀٹدجڃ ٬ځً ڄسديت ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص خڀعٙدَټُص؛

 ٪ڄه ؤـٿ ظٙف٫ُ ظسني ؤبمىٌؾ " خبزدٌ بـُخءخض برٵَُّص ڀٝدلح ٴَُٷ خبؼُٙوPASPAMAP ٪ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خبؼُٙو "
 بؿٿ خڀًَخٔص؛

  ظ٭َّّ ٬مځُص ظٹُُڃ ؤيخء ز٭ً خڀع٭ځڃ وخڀىمى ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص زدبؼاُ٘خض خْوُي خبؼٹعُلص، زد٬عسدَ ؤن ٌٍخ خڀس٭ً بيؽٿ
 بيٽه ؤ١َد ڄه ظٹُُڃ ؤيخجً خڀٙدڄٿ؛خڀُټُّش خْٔدُٔص خڀبٍ ظ١مه برٹُٷ ؤًٌخٲ ؤز٭دي خبؼُٙو٪ خْوُي وخڀٌٍ 

  ٠ُوَش َِديش خٔعٙدَش وبُ٘خٺ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ټٿ لٕر ڄٕعىخي خڀعى٩ُمٍ في ٬مځُص خبزدٌ خڀٹُخَخض، ڄه ؤـٿ برٵٌُّڃ
 وَِديش يخٴ٭ُعهڃ ڀعٹًلص ؤيخء ٘دڄٿ ؤٴ١ٿ؛
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  خبغٝىپ ٬ځً ظٝىَ وخ٠ك ٬ه ٠ُوَش خ٬ٖعمدي ٬ځً خبػ٥َُص خٖٔعُخظُفُص في بيخَش ؤيخء خبؼُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄه ؤـٿ
 خڀعىـً خٖٔعُخظُفٍ ڀځمُٙو٪ و٬ه خڀعٹًڂ خلمحٹٷ و٬ه خْٔسدذ خڀبٍ ؤيض ڀ٩هىَ خٖبكُخٴدض؛

 " ََ٭عبر ڄه خبؼٕعمٕه ظسني ټٿ ڄه ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ وُ٘ټص ټىًُٔخTP ڀى٩دڂ ڄ٭ځىڄدض ڄٙعُٺ ڄه ؤـٿ ٠مدن "
 خڀًَخٔص؛ خبؼعدز٭ص خبؼٕعمُش ڀ٭مځُدض ظىٵٍُ ؤ٘ٱدپ خبؼُٙو٪ بؿٿ

  ،٠ُوَش ظ٥سُٷ خْبمىٌؾ خبؼٹعُق في ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪ بؿٿ خڀًَخٔص ڄىٍ خو٥ٗٶ ٬مځُدض ظىٵٍُي بلذ َىڄىد ٌٍخ
ڄه ؤـٿ برًًَ ؤز٭دي ؤيخء خبؼُٙو٪ خڀبٍ ظٙٽٿ ٬دجٹد ؤڄدڂ برٹُٷ خْيخء خڀٙدڄٿ خبؼٕعهًٲ وؤ١َد ڄه ؤـٿ ٠مدن خلعُخڂ 

 ٵعُش خبؼعسٹُص ڄه يوَش لُدظً؛ٸُىيي وبرٹُٷ ؤًٌخٴً وٗپ خڀ
  َٕعمٕه ظسني خڀًوڀص ظٵٽنً ٸدجڃ ٬ځً و٩دڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص في بيخَش ڄإٔدتهد وڄٙدََ٭هد، زد٬عسدَ ؤن خڀ٭ًًَ ڄه

ڄى٩مدض خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ بقمط في ظ٥سُٹً وبسٽىط ڄه برٕنٌ ؤيخء ڄىخَيٌد خڀسَُٙص وَِديش ٘٭ىَ خبؼٕاوڀنٌ زدبؼٕاوڀُص 
 ٢، وبيٽىهد زدڀ٥س٫ ڄه ظٹُُڃ ؤيخجهد خڀٙدڄٿ خبؼع٭ًي خْز٭دي وڄه ظ٥ىَُ ؤيخجهد.وخٖو١سد

 آٴــدٶ خڀســمػ: َخزـ٭ــد
وؤونًخ ٴةوً ؤؼىدء خڀسمػ في خبؼى٠ى٪ ٨هُض ـىخور ڄهمص وڄٕدجٿ بحؽُص ظٕع٬ًٍ ڄه خبؼهعمنٌ في خڀسمػ في بؾدپ بيخَش 

ؤن بىٝٝىخ بؽد ٸًَخ ټدٴُد ڄه خڀًَخٔص وخڀعمځُٿ، وڄه ؤٌڃ ٌٍي خبؼٕدجٿ خْيخء خبؼعىخِن وخڀٙدڄٿ ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري، 
 وٍټُ:

 خڀ٭ىخڄٿ خبؼاؼُش في ظسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري؛ 
 ظ٥ىَُ زُبؾُص ڄ٭ځىڄدظُص ٔيخَش خْيخء خبؼع٭ًي خْز٭دي وخبؼعىخِن ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري؛ 
 ٥َُص خٖٔعُخظُفُص ټى٩دڂ ڀٕيخَش خڀعٵد٬ځُص ڀځمٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري.خبػ 
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I .خبؼُخـ٫ زدڀځٱص خڀ٭ُزُص 

 . خڀٽعر1

، خڀىَخٶ ڀځىُٙ وخڀعى٫َِ، خڀ٥س٭ص خْولذ، بيخَش خْيخء زدٔعىًخڂ ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن(،2009بزُخٌُڃ خبػځىٲ خبؼځٽدوٌ، ) .1
 .٬مدن

 ، خڀًخَ خبعدڄ٭ُص، خٔٔٽىًََص.خٸعٝديَدض خبؼُٙو٬دض خڀ٭دڄص(: 2004ٍ ًُٔ خبغفدٌِ، )خبؼُٔ .2
، خبؼٽعسص ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن: خبؼًوٿ خبؼ٭دُٜ ڀٹُدْ خْيخء خٖٔعُخظُفٍ(: 2009خبؼٱُبي ٬سً خبغمًُ ٬سً خڀٵعدق ، ) .3

 خڀ٭َُٝص ڀځىُٙ وخڀعى٫َِ، ڄُٝ، خڀ٥س٭ص خْولذ.
 ، يخَ خڀىُٙ ڀځفدڄ٭دض، خڀٹدٌُش.ظٹُُڃ خْيخء خبؼإٍٔ في خبؼى٩مدض خڀ٭دڄص خڀًوڀُص(: 2008ىٍ٘، )ؤَبً بؿمىي ٔدڄك خبؼُـ .4
 ، يخَ خڀع٭ځُڃ خبعدڄ٭ٍ ، خٔٔٽىًََص.ظإؼنً خبؼَّؿ خڀعُوبهٍ ٬ځً خبػًڄدض خڀٝمُص(: 2019بحدَ ٔ٭ً ٬سدْ ٬ځٍ، ) .5
 .، خڀٹدٌُشٔٗڄٍ، خبؼ٭هً خڀ٭دبؼٍ ڀځٵٽُ خٔٔٗڄٍيَخٔدض خبعًوي خٖٸعٝديَص في خڀسىٻ خٔ(: 1996بضًٌ ٬سً خڀ٭٩ُڃ، ) .6
 ، يخَ خبؼٕنًش، ٬مدن.بيخَش خبؼُٙو٬دض خڀ٭دڄص(، ٬2009سً خڀٕعدَ بؿمً خڀ٭ځٍ، ) .7
 ، يخَ خبؼ٭ُٴص، خڀٽىَط.خٖٸعٝديَص خڀعىمُص خڀ٭دڄص في خبؼُٙو٬دض يوَ (:٬1981ځٍ وځُٵص خڀٽىخٌَ، ) .8
 ، خڀًخَ خبعدڄ٭ُص، خٔٔٽىًََص.٫ََبيخَش وـًوڀص خبؼٙد(: 2000بؿمً ظىٴُٷ ڄد٠ً، ) .9

(: بيخَش خبؼٙد٫ََ: ڄىهؿ ټمٍ، خڀىَخٶ ڀځىُٙ وخڀعى٫َِ، خڀ٥س٭ص خْولذ، 2005ڄاًَ خڀٵ١ٿ وبؿمىي ڀ٭سًٌُ، ) .10
 خَْين.

ز٥دٸص خڀ٭ٗڄدض خبؼعىخِوص: ڄًوٿ (: 2012ڄٕځڃ ٬ٗوٌ خڀٕ٭ً، بؿمً لٕنٌ ڄىهٿ وٌد٘ڃ ٴىٌِ خڀ٭سديٌ، ) .11
 ٽعر خڀ٭ځمُص، زنًوض.، يخَ خڀڀٕيخَش خبؼٕعًخڄص

 ، ٌُِخن ڀځىُٙ، ٬مدن.ظٽىىڀىـُد بيخَش خبؼٙد٫ََ خبؽىًُٔص وخبؼٹدوٖض(: 2009ٌىٌُ ؤو٥ىخن بظُػ، ) .12

 . خڀُٔدجٿ خبعدڄ٭ُص2

 . ؤ٤ُولدض خڀًټعىَخي1.2

يَخٔص لدڀص ڄإٔص ؤ٘ٱدپ خڀ٥ُٸدض ووٹٿ -يوَ بيخَش بـد٤ُ خبؼُٙو٪ في ٠مدن بقدق خبقدِي(: 2013آڄدپ ٬سًٌ، ) .13
 ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي في بيخَش وظُٕنً خبؼٙد٫ََ، ـدڄ٭ص ظسٕص.١دج٫ وخلمحُوٸدض زدڀعسٕص، خڀس

ظٹُُڃ خٔعىًخڂ ڄىهفُص بـدَش خبؼٙد٫ََ في خبؼٙد٫ََ خٔوٙدجُص زدبؼمځٽص خڀ٭ُزُص  (:2019ـدزُ َىٔٳ بؿمً َىٔٳ، ) .14
 ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي في بيخَش خبؼٙد٫ََ، يَخٔص ظ٥سُٹُص َِخء ٬ُىص ڄه خبؼٽدظر خبؽىًُٔص وُ٘ټدض خبؼٹدوٖض،-خڀٕ٭ىيَص

 خْټديبيُص خڀ٭ُزُص في خڀًخبمدَٺ.
ؤ٤ُولص  ،خبعّخجَُص خبؼإٔدض خٖٸعٝديَص ؤيخء ڀُٴ٫ ټإيخش خبؼعىخِن خْيخء ز٥دٸص خٔعىًخڂ(: 2017لدِڂ لفځص ٔ٭ًُش، ) .15

 ٬ىدزص. -خڀًټعىَخي، ـدڄ٭ص زدـٍ بـعدَ
ؤ٤ُولص يټعىَخي في خبغٹىٶ، ـدڄ٭ص خڀ٭مىڄُص،  ب٤دَ خڀٝٵٹدض في خڀ٭دڂ خبؼدپ آڀُدض بضدَص(: 2015و١ٌُ بضّش، ) .16

 .1خبعّخجُ 
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، زىدء بمىٌؾ ٸُدْ ؤيخء خڀُٙټدض خبؼٹدوٖض خَْيوُص زدٔعىًخڂ ز٥دٸص خڀ٭ٗڄدض خبؼعىخِوص(: ٠َ2004ىخن بؿمً خڀ٭ىدتي، ) .17
 ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي، ـدڄ٭ص ٬مدن خڀ٭ُزُص ڀځًَخٔدض خڀ٭ځُد.

( في برٕنٌ ؤيخء خبؼإٔص وبرٹُٷ ٠َد خڀّزىن في ٨ٿ BSCيوَ ڀىلص خڀٹُديش خبؼٕعٹسځُص )" :(٬2015ُٸىذ و٬ځٍ، ) .18
ـدڄ٭ص ؤبؿمً  ٤ُولص خڀًټعىَخي في ظُٕنً خبؼى٩مدض،ؤ "،يَخٔص لدڀص بؾم٫ ًُٜخپ–خڀعىـً بكى لىټمص خبؼإٔدض 

 زىٸُش، زىڄُيخْ، خبعّخجُ.
 خبؼٙد٫ََ ظىٵٍُ ڄًش في خڀعى٣ُ٥ ٔىء خٔوٙدجُص، ظإؼنً ٫َخبؼٙدَ بز٣ُ٥ و بيخَش(: ٬2011ٗء خڀًَه ٬ځٍ خڀًٌَُ، ) .19

، ؤ٤ُولص 2010 -2006 ٬دڄٍ زنٌ يبي بڄدَش خبؼىٵٍش في خٔوٙدجُص ڄًَخء خبؼٙد٫ََ َِخء ڄًُخوُص يَخٔص -خٔوٙدجُص
 خڀ٭دلر. ڀځع٭ځُڃ خڀبر٥َدوُص خڀ٭ُزُص خڀًټعىَخي في بيخَش خبؼٙد٫ََ، خْټديبيُص

 ٸسٿ ڄه خبؼٙد٫ََ بيخَش :لدڀص يَخٔص -خبعّخجُ في خڀ٭مىڄُص خٖٔعؽمدََص خبؼٙد٫ََ بيخَش ځُٿبر(: 2017ٔٵُدن، )ٴى٣ُ  .20
 ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي في ٬ځىڂ خڀعُٕنً، ـدڄ٭ص بؿمً زى٠ُدٲ، خبؼُٕځص.خٖبقدِ،  ڄٹدوٖض ڀًي خبؼٙد٫ََ ڄًَخء

-خبغىټمص  زع٭َّّ ٬ٗٸعهد و ىڄُصخڀ٭م خبؼإٔدض في خٖٔعُٙخٴُص خڀٹُديش ڀىلص ظ٥ىَُ ؤبنُص(، 2019) ،ڀٽمٿ وٌّص .21
 .2، ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي في ٬ځىڂ خڀعُٕنً، ـدڄ٭ص خڀسځًُش خبعّخجُ يَخٔص لدڀص

 ڀٗٸعٝدي خڀعمعُص خڀسنى في خٖٔعؽمدَ ٬ىخجً َٴ٫ في وخبػدٚ خڀ٭دڂ خڀٹ٥د٬نٌ زنٌ خڀُٙخټص يوَ(: 2015بؿمً ٜٗق، ) .22
 زه لُٕسص ، ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي، ـدڄ٭صخڀ٭ُزُص خڀًوپ ٸعٝديَدضخ ز٭ٟ لدڀص-خبؼځٽُص ووٹٿ وخڀعٙٱُٿ خڀسىدء و٩دڂ وٴٷ

 زدڀٙځٳ. زى٬ځٍ
يَخٔص  -ڄٕدبنص في برٕنٌ ؤيخء خبؼإٔدض خٖٸعٝديَص خبعّخجَُص ڄه وٗپ ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن( : 2016وٴدء َخَٓ، ) .23

 زٕٽُش. –مً و١ُُ ، ؤ٤ُولص خڀًټعىَخي، ـدڄ٭ص بؿلدڀص ڄإٔص ٔىود٤ُخٺ ڄًََُص خڀُٝدوص ڀىَٖص خْٰىخ٢
 . ڄٍټُخض خبؼدـٕعن2.2ً
ڄًي ٸًَش خبؼى٩مدض خٌْځُص خڀٝمُص زٹ٥د٪ ّٰش ٬ځً ظ٥سُٷ ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن ټإيخش : (2011)خڀُٴدتي ٬ديپ ـىخي،  .24

 ، َٔدڀص خبؼدـُٕعنً في خلمحدٔسص وخڀعمىَٿ، خبعدڄ٭ص خٖٔٗڄُص زٱّش.ڀعٹىلص خْيخء خڀعمىَځٍ
، َٔدڀص ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن ڄه ؤـٿ خڀٹُديش خٖٔعُخظُفُص في خبؼإٔدض خڀٝٱنًش وخبؼعى٥ٔص(: 2013خڀىَّش ٔ٭ديش، ) .25

 ڄدـٕعنً في ٬ځىڂ خڀعُٕنً، ـدڄ٭ص ٸدًٌٜ ڄُزدق، وَٸځص.
يَخٔص خٔعُٙخٴُص، َٔدڀص ڄدـٕعنً  –( بؼًَىص زدظىص Tramway(: ڄُٙو٪ خڀٹ٥دَ خبغ١ٌُ )2011٘دټُ زځى١ُ، ) .26

 خبغدؾ بػ١ُ، زدظىص. في ٬ځىڂ خڀعُٕنً، ـدڄ٭ص
، َٔدڀص ٤ُٶ بزُخڂ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص وټُٵُص خڀُٸدزص ٬ځُهد في ٨ٿ خڀٹدوىن خبعّخجٌُ(: 2008ڄدو٫ ٬سً خبغٵ٧ُ، ) .27

 ڄدـٕعنً في خڀٹدوىن خڀ٭دڂ، ـدڄ٭ص ؤبي زٽُ زځٹدًَ، ظځمٕدن.
، ڄدـٕعنً، ٍـص ڄ٭ځىڄدض خڀسىدءبيخَش ڄٙد٫ََ خڀعًُُٙ وخڀسىدء زدٔعىًخڂ بم(: 2019بـعدَ نهځص ٬سً خڀٵعدق ٬ؽمدن، ) .28

 .ـدڄ٭ص خڀٕىيخن ڀځ٭ځىڂ وخڀعٽىىڀىـُد
في خڀًوڀص  ، َٔدڀص ڄدـٕعن15/247ً(: خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص في ٨ٿ خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ 2018ًََّ ًٜوٸٍ، ) .29

 . 1، ـدڄ٭ص خبعّخجُوخبؼإٔدض خڀ٭مىڄُص
 خڀُٸدزص  يَىخن في خبؼإٍٔ وخْيخء خْوَوبي ّخڀعمُ بمىٌؾ ظ٥سُٷ زنٌ خڀ٭ٗٸص(: 2012ٌُؽڃ ٥٬ُص خبظد٬ُٿ خڀعمُمٍ، ) .30

 ، َٔدڀص خبؼدـٕعنً، ـدڄ٭ص خڀٹًْ.خڀٵځ٥ُٕني وخٔيخََص خبؼدڀُص
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 . خلمجٗض وخڀًوََدض3

 زدْيخء خبؼٕدَخض ڀَٗظٹدء َزد٬ٍ بمىٌؾ زىدء في خبؼعىخِن خْيخء ز٥دٸص ظى٨ُٳ(، 2014خڀ٭َّّ ) ٬سً بؿمً بؿمً ؤبضً .31
 (.47، بؾځص خڀعُزُص، )خڀ٭دڂ خڀؽدوىٌ ع٭ځُڃخڀ بؼإٔدض خٖٔعُخظُفٍ

، بؾځص خبردي خبؼٝدَٲ خڀ٭ُزُص، خڀعٵٽنً خڀٹدجڃ ٬ځً خبؼىد٤ُ َٕد٬ً ٬ځً برٹُٷ خڀٱُٞ(: 2017خبردي خبؼٝدَٲ خڀ٭ُزُص، ) .32
 /https://uabonline.org/ar.ض-٬ځً-َٕد٬ً-خبؼىد٤ُ-٬ځً-خڀٹدجڃ-/خڀعٵٽنً، 443خڀ٭ًي 

 .2020ٴُٵٌُ  16، ٽىڄص ڄه ؤـٿ ظىٵٍُ زُودڄؿ َجُٓ خبعمهىََصبـ٣٥ ٬مٿ خبغخڀىِخَش خْولذ،   .33
خٔعىًخڂ ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن ٔيڄدؾ ؤز٭دي خڀعىمُص خبؼٕعًخڄص يخوٿ خبؼإٔص (: 2016زه ؤبضً ٔ٭ًَص وٜدلح بڀُدْ، ) .34

 8ٔدض وؤبحدغ ، بؾځص يَخيَخٔص لدڀص خڀُٙټص خبعّخجَُص "وُٙ ڀٝىد٬ص خبؼٽىودض خٖڀٽعُووُص ڀځُٕدَخض"-خٖٸعٝديَص
(22.) 

، بؾځص ڀځُزك خبؽديٴص ٰنً خبؼى٩مدض في خْيخء وظٹُُڃ خبؼعىخِن خْيخء ز٥دٸص(: 2010زه زځٹدٔڃ ٔٵُدن و خڀىخلٍٙ وَيش، ) .35
 (.2) ٬23ًي خٸعٝديٌ، -خبغٹىٶ وخڀ٭ځىڂ خٔوٕدوُص

 2، 1ض ـدڄ٭ص خبعّخجُ ، لىڀُدڄُظٽّخض لىټمص خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ في خبعّخجُ(: 2019زه ي٬دْ ٌِنً وَٸىذ وُبيدن، ) .36
(33.) 

 .49، ٬ًي َٸڃ خڀىُٙش خٔلٝدجُص خڀؽٗؼُص (:2019زىٻ خبعّخجُ، ) .37
، بؾځص 247-15خڀُجدٍٔ  خبؼُٔىڂ ٬ځً زىدء خڀ٭مىڄُص خڀٝٵٹدض وڄُخلٿ بزُخڂ ٤ُٶ(: 2019زى٬ًَش لىََص، ) .38

 (.5)8خٖـعهدي ڀځًَخٔدض خڀٹدوىوُص وخٖٸعٝديَص، 
خڀ٭مىڄٍ،  خڀعُٕنً برًَػ آڀُدض ټةلًي خڀ٭دڂ خڀٹ٥د٪ لىټمص ٴ٭دڀُص(: 2019، )زىٔځُمدلش ٜځُمص و ٠َُٵٍ وىخپ .39

 (.02) 01خبؼٕعًخڄص،  وخڀعىمُص خٖـعمد٬ُص خبؼٕاوڀُص خبغىټمص، بؾځص
 ڄُلځص في خڀعٹځًَُص خڀٽدي زإو٩مص خڀسىدء ڄ٭ځىڄدض بمٍـص و٩دڂ خٔعىًخڂ ڄٹدَوص (:2014بصدپ ٬مُخن و ـىَؾ لًخي، ) .40

 (.4) 63  ،خبؽىًُٔص خڀ٭ځىڂ ٔځٕځص - خڀ٭ځمُص ًَخٔدضوخڀ ڀځسمىغ ظَُٙه ڄ٭صـد بؾځص، خڀعٝمُڃ
خلمجځص خبؼعى٥ُٔص  ،247-٤15ُٶ بزُخڂ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص في ٨ٿ خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ َٸڃ (: 2019يبضدلش بؿمً، ) .41

 (.11.2)4ڀځٹدوىن وخٖٸعٝدي، 
 وظًُُ٘ خڀ٥ځر ٬ٹځىص في خڀّخوَص لفُ) مىڄُصخڀ٭ خڀٝٵٹص بزُخڂ ٸسٿ خبغدـدض وبرًًَ ٠س٣ (:2018ِودتي ڄ٥ٝٵً، ) .42

 (.12)7، بؾځص خڀسمىغ خڀُٕدُٔص وخٔيخََص، ( خڀ٭مىڄٍ
 بؾځصڄًُخوُص،  يَخٔص :خبعّخجُ في ڄٕعًخڂ ل١ٌُ ڀىٹٿ و٤ىُص ٖٔعُخظُفُص خْٔدُٔص خبؼمُّخض(: 2012ٔځُڃ زىٸىص، ) .43

 (.13) 27وخٔوٕدوُص،  خٖـعمد٬ُص خڀ٭ځىڂ
، خڀ٭ًي َٸڃ 12، بؾځص ـدڄ٭ص ٔسهد ڀځ٭ځىڂ خٔوٕدوُص، خلمجځً َٸڃ ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن (، 2013٘دزىن ؤزى زٽُ ڄٵعدق ) .44

1 :ٚ ،247. 
بؾځص خبػًڄص،  وى٬ُص ٬ځً ؤؼُي و خبعّخجُ في خبغ١ٌُ خڀىٹٿ ظ٥ىَ(: 2021ٜدوٍ٘ ٜىوُص، ڄىٔدوٌ ٬سً خڀىىَ، ) .45

 .(2)8خڀًَخٔدض خبؼدڀُص وخلمحدٔسُص وخٔيخََص، 
يَخٔص ڄًُخوُص بؼٙد٫ََ خڀٕٽه وخڀعفهُّخض  –ؤٔسدذ ظإوُ خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خٔوٙدجُص (: 2018، )٬دڄُ ڄَٗٽُص .46

 (.3) 10، بؾځص يَخٔدض وؤبحدغ، خڀ٭مىڄُص



 ٸدجمــص خبؼُخـــ٫

323 
 

 خبؼإٍٔ في خْيخء وٸُدْ خڀعُخٜٳ ڀعمٹُٷ ټمًوٿ خٖٔعُخظُفُص خبػُخج٣:  (٬2019سً خڀُلُڃ بؿمً ٬سً خڀُلُڃ، ) .47
 (.2) 29، خلمجځص خڀ٭ُزُص ڀٕيخَش، ٹعُلصڄ َئَص -خبغٽىڄُص خبؼإٔدض

 16بؾځص ـدڄ٭ص خڀٙدَٸص،  خٸعٝديٌ، ټ٭ىن خبعّخجُ في خڀ٭مىڄُص ڀځمإٔص خڀٹدوىلش خ٤ٔدَ(: ٬2018سً خلله ٸديَص، ) .48
(1.) 

ؤؼُ خڀى٬ٍ خڀسُحٍ ڀًي خبؼٝدَٲ خٌْځُص خڀ٭ُخٸُص في برٹُٷ (: 2017خڀ٠ُد و ٌسص خلله ڄ٥ٝٵً، ) ٬سً ٔٗڂ ڄ٥ٝٵً .49
، بؾځص ـدڄ٭ص زدزٿ )٬ځىڂ خڀُٝٴص يَخٔص خٔع٬ٗ٥ُص ڀ٭ُىص ڄه خڀ٭دڄځنٌ في ڄُٝٲ زٱًخي خڀعفدٌَ -ُص خبؼٕعًخڄصخڀعىم

 (.6) 25وخڀع٥سُٹُص(، 
ظ٭ًَٿ ٤ُٶ بزُخڂ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص وظٵى١َدض خبؼُٴٷ خڀ٭دڂ ٬ځً ٠ىء (: 2017ٸدًٌٜ ٴدَّش وزىبظدلص خڀُٙه، ) .50

 .(8)مىغ خڀ٭ځمُص في خڀعَُٙ٭دض خڀسُحُص، ، بؾځص خڀس247-15خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ َٸڃ 
خڀُجدٍٔ  خبؼُٔىڂ ؤلٽدڂ ٨ٿ في خڀ٭مىڄُص خڀٝٵٹدض بزُخڂ وبـُخءخض ٤ُٶ(: 2020ڀٙهر ٔدبؼً وڀٙهر ٜٵدء، ) .51

 (.1)10بؾځص خٔزًخ٪،  ،15-247
ىهؿ ز٥دٸص ڄُٙو٪ زىدء وظىٵٍُ ز٥دٸص ؤيخء خبؼُٙو٪ زد٬ٖعمدي ٬ځً ڄ(: 2018ڀ٭ىَ ٬سً خبغٵ٧ُ، ٬ىَ ٬سً خبغٵ٧ُ، ) .52

  (.01) 36خڀ٭ًي خٖٸعٝديٌ، -، بؾځص خبغٹىٶ وخڀ٭ځىڂ خٔوٕدوُصخْيخء خبؼعىخِن
 .صُخز٭خڀ٥س٭ص خڀ، خڀًڀُٿ خبؼ٭ُفي ٔيخَش خبؼُٙو٬دض (:2008ڄ٭هً بيخَش خبؼُٙو٬دض، ) .53
 .خڀ٥س٭ص خبػدڄٕص، خڀًڀُٿ خبؼ٭ُفي ٔيخَش خبؼُٙو٬دض (:2013ڄ٭هً بيخَش خبؼُٙو٬دض، ) .54
يڄؿ ڄاُ٘خض خْيخء خڀسُحٍ في ز٥دٸص خْيخء خبؼعىخِن ڀعٵ٭ُٿ يوَ ڄى٩مدض خ٬ْمدپ في (: 2005خبغځُڃ، ) وديَص َخ٠ٍ ٬سً .55

 (.2) 21، بؾځص خڀ٭ځىڂ خٖٸعٝديَص وخبؼدڀُص )٬ًي ودٚ(، خڀعىمُص خبؼٕعًخڄص
، بؾځص ځىپخڀٝ٭ىزدض وخبغ-وخٸ٫ يَخٔدض ـًوي خبؼٙد٫ََ خٖوٙدجُص في خبعّخجُ(: 2019وخ٠ك بؿمىي وـ٭ُٿ بصدپ، ) .56

 (.1) 9خٖٸعٝدي خڀٝىد٬ٍ، 

 خڀعٹدََُ. 4

، بـ٣٥ ٬مٿ خبغٽىڄص ڄه ؤـٿ ظىٵٍُ زُودڄؿ خڀًُٕ َجُٓ خبعمهىََص(: 2021خڀىِخَش خْولذ، ) .57
http://www.premier-ministre.gov.dz/ar/gouvernement/dossiers-de-l-heure/plan-d-action-

du-gouvernement-2021-ar.html 
 ..49، ٬ًي َٸڃ خڀىُٙش خٔلٝدجُص خڀؽٗؼُص(: 2019زىٻ خبعّخجُ، ) .58
  ،2021 دڂلُٝځص خٔبقدِخض في ظىٵٍُ بـ٣٥ ٬مٿ خبغٽىڄص ڀ٭(: 2021وِخَش خْ٘ٱدپ خڀ٭مىڄُص، ) .59

www.mtp.gov.dz/?p=5016. 

 ."2020ظٹَُُ لىپ "لُٝځص خٔبقدِخض في ٸ٥د٪ خڀىٹٿ ڀځٕىص خبؼدڀُص "(: 2021وِخَش خڀىٹٿ، ) .60

 وخبؼُخُٔڃ . خڀٹىخون5ٌ

 .خڀعىمُص خبؼٕعًخڄصبحمدَص خڀسُحص في ب٤دَ خبؼع٭ځٷ  ،2003َىڀُى  19خبؼاَن في  10 -03خڀٹدوىن  .61
خڀٹدوىن خڀعىـُهٍ ڀځمإٔدض خڀ٭مىڄُص خبؼع١مه  1988َىدَُ  11خبؼاَن في  01-88خڀٹدوىن خڀعىـُهٍ َٸڃ  .62

 .ن خڀٹ٥د٪ خڀ٭دڂ خبعّخجٌُةخٖٸعٝديَص ٴ
 .ظى٩ُڃ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص وظٵىَٟ خبؼُٴٷ خڀ٭دڂ خبؼع١مه، 16/09/2015خبؼاَن في  247-15خبؼُٔىڂ خڀُجدٍٔ َٸڃ  .63

http://www.premier-ministre.gov.dz/ar/gouvernement/dossiers-de-l-heure/plan-d-action-du-gouvernement-2021-ar.html
http://www.premier-ministre.gov.dz/ar/gouvernement/dossiers-de-l-heure/plan-d-action-du-gouvernement-2021-ar.html
http://www.mtp.gov.dz/?p=5016
http://www.mtp.gov.dz/?p=5016
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ً خبؼإٔدض و بؾمى٬دض خبؼإٔدض ىـر ٬ځَ، 20/04/2014خبؼاَن في  139-14ٔىڂ خڀعىٵٌٍُ َٸڃ خبؼُ .64
بذم٭دض خبؼإٔدض خڀبٍ ظ٭مٿ في ب٤دَ ببقدِ خڀٝٵٹدض خڀ٭مىڄُص ڀس٭ٟ ٸ٥د٬دض خڀىٙد٤دض ؤو ظٽىن بؽد ٘هديش خڀعإٌُٿ و

 .و خڀعٝىُٳ خبؼهىُنٌ
بوًي بؾدپ ظ٥سُٷ وبؿعىي وټُٵُدض خبؼٝديٸص ٬ځً ، خڀٌٍ 19/05/2017، خبؼاَن في 145-07خبؼُٔىڂ خڀعىٵٌٍُ َٸڃ  .65

 يَخٔص وڄىـّ خڀعإؼنً ٬ځً خڀسُحص.
 ١َس٣ خڀٹُڃ خڀٹٝىي ڀځمٝسّدض خڀٝىد٬ُص خڀٕدجځص.، 19/04/2006، خبؼاَن في 06-141خبؼُٔىڂ خڀعىٵٌٍُ  .66

IIخبؼُخـ٫ زدڀځٱص خْـىسُص  . 
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Structure 
EFFECTIFS 

Nombre Taux 

ATELIER DE PREFA 18 1,62% 

ATELIER DE CHAUDRONNERIE 22 1,98% 

ATELIER DE CINTRAGE - 

POLYVALENT 

3 0,27% 

AMENAGEMENT STADE AIN NAADJA 4 0,36% 

A-FERRAILLAGE  41 3,69% 

A-MAINTENANCE      51 4,59% 

A-MENUISERIE 17 1,53% 

ATELIERS GENERAUX 101 9,08% 

ATELIER MECANIQUE - CAB 11 0,99% 

BASE DE VIE 9 0,81% 

CENTRALE A BETON 81 7,28% 

DIRECTION PROJET 113 10,16% 

DIRECTION TP 7 0,63% 

DIRECTION TP - PARC AUTO 0 0,00% 

GESTION DES STOCKS 19 1,71% 

HSE  21 1,89% 

INFIRMERIE 4 0,36% 

INSTALLATION DES CHANTIERS 27 2,43% 

INSTALLATION DIRECTION DE PROJET 19 1,71% 

LABORATOIRE 27 2,43% 

M42 - MOSTAGANEM 7 0,63% 

STATION AIN NAADJA GARE 31 2,79% 

STATION M-BELARBI 96 8,63% 

SURETE INTERNE 164 14,75% 

T138 - MAHELMA 62 5,58% 

TOPOGRAPHIE 4 0,36% 

TUNNEL CADRE 82 7,37% 

TUNNEL D15 46 4,14% 

VIADUC 25 2,25% 

TOTAL 1112 100% 
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 زٕڃ خلله خڀُبضدن خڀُلُڃ
 

 زىڄُيخْ-ـدڄ٭ص ؤبؿمً زىٸُش
 ټځُص خڀ٭ځىڂ خٖٸعٝديَص وخڀعفدََص و٬ځىڂ خڀعُٕنً

 ٸٕڃ ٬ځىڂ خڀعُٕنً
 

 :يڀُٿ ڄٹدزځص يَخٔص ز٭ىىخن

-"ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ڀعُٕنً خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري 
 ّخجُ"يَخٔص لدڀص  ڄُٙو٪ ڄعُو خبع

 خبؼٹدزځص: .......................... ظدََه                                   .........ڄٹدزځص َٸڃ: ...........

 خڀسُدودض خڀٙىُٝص

 ....................................................... خٖٔڃ وخڀځٹر
 ....................................................... خبؼٕمً خڀى٨ُٵٍ

 ....................................................... خبػبرش خبؼهىُص
 ....................................................... خڀبرًَ خٖڀٽعُولش

 خْٔحځص خبؼع٭ځٹص زعمًًَ وُٜدٰص ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪
 ڄد ٌٍ َئَص خبؼُٙو٪؟ .1
 ڄد ٌٍ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟ .2
              ( زةُ٘خٺ ؤٜمدذ خبؼٝځمص في برًًَ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟EMAَٹىڂ ٜدلر خبؼُٙو٪ )ٌٿ  .3
 ٌٿ َعڃ برًًَ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ز٭ً يَخٔص ڄٕسٹص بغدـدض خبؼٕعىًڂ خڀىهدجٍ وبػٝدجٛ ڄىٸ٫ خبؼُٙو٪؟  .4
                                          ؟    َعڃ وُٙ وب٬ٗڂ ټٿ ؤٜمدذ خبؼٝځمص زإًٌخٲ خبؼُٙو٪ ٌٿ .5

 ٌڃ ؤٜمدذ خبؼٝځمص؟ وټُٳ َعڃ ٌڀٻ؟ ،  ڄهبٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 ٌٿ َعڃ برًًَ ڄاُ٘خض خْيخء وخڀٹُڃ خبؼٕعهًٴص في ڄُلځص خڀعى٣ُ٥ ڀځمُٙو٪؟         .6

 ؟ڄد ٌٍ خڀ٥َُٹص خبؼٕعىًڄص ڀعمًًَ ٌٍي خڀ٭ىدُٜ  بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ،
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 خْٔحځص خبؼع٭ځٹص زة٬ًخي ڄٹعُق خبؼُٙو٪
                               تم ب٬ًخي خڀًَخٔص خڀعمهًَُص ڀځمُٙو٪ بدٙدَټص ټٿ ڄه خڀُٙټص خبؼىٵٍش وٜدلر خبؼُٙو٪ وڄٽعر خڀًَخٔدض؟   ٌٿ .7
                           . ٌٿ َعڃ ڄُخ٬دش وٝدجٛ خڀٕىٶ خبعّخجٌُ وبڄٽدوُدض خڀُٙټص خبؼىٵٍش ؤؼىدء ب٬ًخي خڀًَخٔص خڀعمهًَُص ڀځمُٙو٪؟                         8
 . ٌٿ َىـً ٴدَٶ ِڄني ٤ىَٿ زنٌ ب٬ًخي خڀًَخٔص خڀعمهًَُص وخٖو٥ٗٶ خڀٵ٭ځٍ في ببقدِ خبؼُٙو٪؟       9

 . ٌٿ َعڃ ڄُخـ٭ص وخڀعمٹٷ ڄه ڄٗجمص خڀًَخٔدض وخبؼى٥٥دض خبؼ٭ًش ڄه ٸسٿ ڄٽعر خڀًَخٔدض؟      10
 ڀځمىخٜٵدض خبؼ٥ځىزص ، ټُٳ َعڃ ڄ٭دبعص ٌٍي خبغدڀص؟. في لدڀص ٬ًڂ ڄٗجمص ٌٍي خڀًَخٔدض وخبؼى٥٥دض 11

 ظٝمُڃ خبؼُٙو٪
 ٌٿ َعڃ ظٹُٕڃ ظٝمُڃ خبؼُٙو٪ بلذ ٬ًش ؤٸٕدڂ )ؤـّخء(؟ . 12

                                             ؟ ٌٿ َعڃ ڄىك خڀُٙټص خبؼىٵٍش ټٿ ؤٸٕدڂ خبؼُٙو٪ يٴ٭ص وخلًش ؤو َعڃ ظٹًلص ټٿ ٸٕڃ ز٭ً خٖوعهدء ڄه خڀٹٕڃ خڀٌٍ ٸسځً. 13
ٌٿ خڀعٝدڄُڃ خبؼٹًڄص ڄه ٤ُٲ ڄٽعر خڀًَخٔدض ظُخ٬ٍ ڄع٥ځسدض ٜدلر خبؼُٙو٪ وٝدجٛ ڄىٸ٫ خبؼُٙو٪ وټٍخ . 14

 بڄٽدوُدض خڀُٙټص خبؼىٵٍش؟                                            
 ؟ب٬ًخي ظٝدڄُڃ خبؼُٙو٪َعڃ ڄُخ٬دش ڄع٥ځسدض خبؼٕعىًڂ خڀىهدجٍ وبڄٽدوُدض خڀُٙټص خبؼىٵٍش ؤؼىدء ٌٿ . 15
 ؟َعڃ بـُخء ظ٭ًَٗض ٬ځً خڀًَخٔص خڀعمهًَُص ڄه ٸسٿ خبؼٹدوپ ڀ٭ًڂ ڄُخ٬دتهد ٔڄٽدوُدض وٸًَخض خڀُٙټص خبؼىٵٍش . ٌٿ16

 ؤٔحځص لىپ ٬مځُص بسىَٿ خبؼُٙو٪ ويٴ٫ ڄٕعمٹدظً

 زًٸص؟ ظٹًَُ خڀٱٗٲ خبؼدلر ڀځمُٙو٪. ٌٿ َعڃ برًًَ و17
 ڀُص ڀځمُٙو٪ لبٌ َىڄىد ٌٍخ؟. ٌٿ تم خلعُخڂ خڀعٽځٵص خْو18

 ڄد ٌٍ خڀ٭ىخڄٿ خڀبٍ ؤيض ڀ٭ًڂ خلعُخڂ خڀعٽځٵص خْوڀُص ڀځمُٙو٪؟  بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ،
 . ټُٳ َعڃ يٴ٫ ڄٕعمٹدض خڀُٙټص خبؼىٵٍش ْ٘ٱدپ خبؽىًٔص خبؼًوُص؟19
 ؟ظإوُ في يٴ٫ خبؼٕعمٹدض وخْٸٕد٢ خبؼدڀُص ڀځُٙټص خبؼىٵٍش. ٌٿ َىـً 20

 ڄد ٌٍ ؤٔسدذ ٌٍخ خڀعإوُ؟  ٭ڃ،بٌخ تم خٔـدزص زى
 . ٌٿ َعڃ ظٹُُڃ خْيخء خبؼدلر ڀځمُٙو٪؟21

 ڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خبؼدڀُص خبؼ٭عمًش في ظٹُُڃ خْيخء خبؼدلر ڀځمُٙو٪؟  بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ،

 خْٔحځص خبؼع٭ځٹص زدٖظٝدپ 
             . ٌٿ َعڃ ٬ٹً خـعمد٬دض يوََص بؼىدٸٙص يَـص خڀعٹًڂ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟ 22

، ڄبٌ َعڃ ڄىدٸٙص يَـص خڀعٹًڂ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ؟ وڄد ٌٍ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في ٌٍخ بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 خٖـعمد٪؟

. ٌٿ تم ب٬ٗڂ ټٿ خ٤ُْخٲ خبػدَـُص وخبعهدض خبؼ٭ىُص ٬ه يوٌَڃ ٸسٿ خٖو٥ٗٶ في ٬مځُص خڀعىٵٍُ )خڀ٤ُٙص، خڀىَٖص، 23
                                                                    .بلخ(؟خڀسځًَدض، ٔىوځٱدِ،..
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 . ٌٿ َىـً ٠٭ٳ في خٖظٝدپ زنٌ خڀُٙټص خبؼىٵٍش وٜدلر خبؼُٙو٪؟                    24
 . ٌٿ َعڃ ظٹُُڃ ڄًي ټٵدءش ٬مځُص خٖظٝدپ ڄ٫ بـعځٳ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في خبؼُٙو٪؟     25

 وڄد ٌٍ خڀٹُمص خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟ ، ڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص في ظٹُُڃ ٬مځُص خٖظٝدپ؟٭ڃبٌخ تم خٔـدزص زى

 خْٔحځص خبؼع٭ځٹص زدڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ ؤوخڄُ خڀعٱُنً وخڀ٩ُوٲ ٰنً خبؼعىٸ٭ص
 ؟                ظٹىڂ خبؼإٔص زةًٜخَ ؤوخڄُ ظٱُنً ٬ًًَش وٗپ ڄُلځص ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ٌٿ . 26

 ، ٌٿ ظاؼُ ؤوخڄُ خڀعٱُنً ٬ځً ٸُىي خبؼُٙو٪ )خڀعٽځٵص وخڀىٸط وخبعىيش(؟ٔـدزص زى٭ڃبٌخ تم خ
 . ٌٿ ؤؼُض خِْڄص خٖٸعٝديَص وخِْڄص خڀٝمُص خڀبٍ بسُ بهد خبعّخجُ ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟      27

 ، ڄد ٌٍ آؼدَ ٌعنٌ خِْڄعنٌ ٬ځً ٬مځُص ظىٵٍُ خبؼُٙو٪؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 ُ خڀعٹځسدض خبعىَص ٬ځً ٬مځُص ظىٵٍُ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟                         . ٌٿ ظإؼ28
 . ٌٿ َىـً ٬ىخڄٿ و٨ُوٲ ؤوُي بؽد ظإؼنً ٬ځً ٬مځُص ظىٵٍُ خبؼُٙو٪؟                29
ڄٕسٹص . ٌٿ بسعځٻ خڀُٙټص و٩دڂ ٔيخَش خبؼىد٤ُ َعُك بؽد خڀعىسا زدڀعٱُنًخض وخبؼىد٤ُ خلمحعمځص ڄه ؤـٿ ب٬ًخي و٣٥ 30

 بؼىخـهعهد؟         
 . ٌٿ َعڃ ظٹُُڃ ظإؼنً ؤوخڄُ خڀعٱُنً وخڀ٩ُوٲ ٰنً خبؼعىٸ٭ص ٬ځً ٬مځُص برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟        31

 وڄد ٌٍ خڀٹُمص خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟ ، ڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ ٌٍخ خڀعإؼنً ؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 صخْٔحځص خبؼع٭ځٹص زدبؼىخَي خڀسَُٙ

 زُخٸٍ"؟ –ڄُٙو٪ ڄعُو خبعّخجُ )خڄعًخي ٬نٌ خڀى٭فص خبؼىخَي خڀسَُٙص خبؼٽځٵنٌ بدعدز٭ص   ڄد ٌى ٬ًي. 32
 . ٌٿ َعڃ برًًَ خًٌْخٲ خبؼُخي برٹُٹهد في و٨ُٵص بيخَش خبؼىخَي خڀسَُٙص؟  33
 ڄاُ٘خض خْيخء؟         ،  ڄد ٌٍ ٌٍي خًٌْخٲ؟ وٌٿ َعڃ ظُبصص ٌٍي خًٌْخٲ بلذ بؾمى٬ص ڄه بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ   
 . ٌٿ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص ظعمُّ زدڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ خڀعٱنًخض خڀبٍ ظ٥ُؤ في ٬مځُص ظُٕنً خبؼُٙو٪؟34

                                                        ؤٔحځص لىپ ظ٥ىَُ ټٵدءخض خبؼىخَي خڀسَُٙص وبرٵٌُّڃ
  َُ ټٵدءخض ڄىخَيٌد خڀسَُٙص زٝٵص ڄٕعمُش؟                        . تهعڃ خڀُٙټص زعىمُص وظ٥ى35
 . ظٹىڂ خڀُٙټص زعى٩ُڃ يوَخض ظًََسُص يوََص بؼىخَيٌد خڀسَُٙص؟                                 36

 ؤَه َعڃ بـُخء ٌٍي خڀًوَخض وڄد ٌٍ خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀعمىَځهد؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ، 
 ڄًي ٴ٭دڀُص ٌٍي خڀًوَخض؟                                                      ٌٿ َعڃ ظٹُُڃ .37

 وڄد ٌٍ خڀٹُڃ خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟ ، ڄد ٌٍ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُمهد؟تم خٔـدزص زى٭ڃبٌخ 
       . ٌٿ ظٹىڂ خڀُٙټص زعٹًلص ڄٽدٴأض ڄدڀُص ڀعمٵُّ ڄىخَيٌد خڀسَُٙص ڀعٹًلص ؤيخء ؤٴ١ٿ؟     38

 ، ٬ځً ؤٌ ؤٔدْ َعڃ ڄىك ٌٍي خبؼٽدٴأض؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 ٌٿ َعڃ ظىٴنً ٨ُوٲ ٬مٿ ڄُبوص وڄٗجمص ْٴُخي خبؼإٔص؟                                   . 39
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 . ٌٿ َ٭عمً خبؼٕاوڀىن في خبؼإٔص ؤٔځىذ خبغىخَ وخبؼٙدوَش ؟                                 40
 إٔص خبؼسديَخض خٖزًخ٬ُص ْٴُخي خبؼإٔص ؟                                      . ظٙف٫ خبؼ41

 ټُٳ َعڃ ٌڀٻ؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ، 
 . ٌٿ َعڃ ظى٠ُك ووُٙ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڀٽٿ خبؼىخَي خڀسَُٙص خبؼ٭ىُنٌ بدعدز٭ص وظُٕنً خبؼُٙو٪ ؟  42
                                     ٕٔص؟. ٌٿ ٌىدٺ و٩دڂ ڀعٹُُڃ ؤيخء خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځما43

  ڄد ٌٍ ڄاُ٘خض خڀٹُدْ خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ ؤيخجهڃ؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ، 
 ؤٔحځص لىپ خڀعٹًڂ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪

 ؟                           تم خڀعٹًُ لبٌ خِن زدبؼىخٜٵدض خڀٵىُص وخڀعٹىُص خبؼٹَُش ڀځمُٙو٪ٌٿ . 44
 ؟ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ لبٌ َىڄىد ٌٍخ وٴٹد ڀځمُّخوُص خبؼىٝٝص ڀًَعڃ . ٌٿ 45

وڄد ٌٍ خڀٹُڃ خبؼٕعهًٴص  ، ڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ يَـص خلعُخڂ خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀځمُٙو٪؟تم خٔـدزص زى٭ڃبٌخ 
 ڀٽٿ ڄاُ٘؟

 وٴٹد ڀځىٸط خلمحًي ڀً؟       َعڃ ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ لبٌ َىڄىد. ٌٿ 46
وڄد ٌٍ خڀٹُڃ خبؼٕعهًٴص  ، ڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ يَـص خلعُخڂ خبعًوپ خڀّڄني ڀځمُٙو٪؟ص زى٭ڃتم خٔـدزبٌخ 

 ڀٽٿ ڄاُ٘؟
 ؟ُٕٔدٌڃ ٌٍخ خبؼُٙو٪ ز٭ً خٖوعهدء ڄه خبقدِي في وځٷ ٸُمص ڄ١دٴص ڀځمفعم٫ وخٖٸعٝدي خڀى٤ني. ٌٿ 47

 ؤٔحځص لىپ ظٹُُڃ خبؼُٙو٪

 ظىٵٍُ خبؼُٙو٪؟      ُدضدز٭ص وظٹُُڃ ٬مځٌٿ بسعځٻ خبؼإٔص و٩دڂ بؼع. . 48
                                               . ټُٳ َعڃ ڄعدز٭ص وظٹُُڃ ؤيخء ٬مځُدض ظىٵٍُ خبؼُٙو٪؟49
 (؟وخبعىيش)خڀىٸط وخڀعٽځٵص خبؼٙد٫ََ ٌٿ َعڃ برًًَ ڄٕعىي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ زد٬ٖعمدي ٬ځً خبؼ٭دَنً خڀعٹځًَُص ڀعٹُُڃ . 50
 . ڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خْوُي خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ ڀځمُٙو٪؟51

 ؤٔحځص لىپ خڀس٭ً خڀسُحٍ ڀځمُٙو٪
ٌٿ تم بيَخؾ خًٌْخٲ خبؼع٭ځٹص زدبغٵد٦ ٬ځً خڀسُحص وخبؼع٭ځٹص ز١مدن خبغىدَص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص ڀځمىخَي خڀسَُٙص ٠مه ؤًٌخٲ . 52

 خبؼُٙو٪؟              
 ،  ڄد ٌٍ ٌٍي خًٌْخٲ؟٭ڃبٌخ تم خٔـدزص زى

 ؟                            . ٌٿ ظځعّڂ خڀُٙټص خبؼىٵٍش زع٥سُٷ بـعځٳ خڀٹىخونٌ وخڀعَُٙ٭دض خڀسُحُص53
 . ٌٿ َعڃ ظٹُُڃ خْيخء خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ ڀځمُٙو٪؟        54

وڄد ٌٍ خڀٹُڃ خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ  ٬ٍ ڀځمُٙو٪؟،  ڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ خْيخء خڀسُحٍ خٖـعمدبٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 ڄاُ٘؟



 

 
 

  
 

 
 

 03خبؼځمٷ َٸڃ 
خبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ب٤دَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ 

 )خڀځٱص خڀٵُوُٕص(.
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Guide d’entretien  

Thème  

" Tableau de bord prospectif comme un 

mécanisme de gestion des grands projets publics 

– Projet du métro d’Alger" 

Entretien n° :…………… 

Date de l‟entretien :………………... 

 Les données personnelles 
....................................................... Nom et prénom 

....................................................... La fonction 

....................................................... L‟expérience professionnelle 

....................................................... e-mail 

 

Les objectifs du projet 
7. Quelle est la vision du projet ? 

8. Quelle sont les objectifs du projet ? 

9. L‟entreprise implique-t-elles autres parties prenantes lors de  la définition des objectifs du 

projet?                             

10. Les objectifs du projet sont-ils déterminés après une étude préalable des besoins de 

l'utilisateur final et des caractéristiques du site du projet ?  

11. Toutes les parties prenantes sont-elles informées des objectifs du projet?                              

Si la réponse est  oui, comment cela se fait-il ? 

12. Les indicateurs de performance et les valeurs cibles nécessaires sont-ils identifiés au 

stade de la planification ?                □ Oui                      □ Non 

Si la réponse est oui, quelle est la méthode utilisée pour identifier ces éléments ? 
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L’étude préliminaire « l’avant-projet » 
13. L'étude préliminaire du projet a-t-elle été préparée avec la participation de du maître 

d„œuvre, du maître d'ouvrage et du bureau d'études ? 

8. Les caractéristiques du marché algérien et les capacités du maître d‟œuvre sont-elles prises 

en considération lors de la préparation de l'étude préliminaire du projet ? 

9. Y a-t-il un décalage entre la préparation de l'avant-projet et le lancement effectif du projet? 

10.  La pertinence des études et plans préparés par le Bureau des études sont-elles examinés? 

11. Si ces études et ces programmes ne sont pas conformes aux spécifications requises et aux 

caractéristiques de l‟entreprise, en tout ou en partie, comment cette situation est-elle traitée? 

La planification du projet 
12. La réalisation du projet est-elle divisée en plusieurs phases?        

13. L'entreprise a-t-elle accordé toutes les phases du projet à la fois, ou chaque phases est-elle 

soumise après l'achèvement de la partie précédente ?    

14. Les études réalisées par le bureau d‟étude prennent t-elles en considérations les 

spécificités et les moyens du maitre d‟œuvre ? 

15. Existe-t-il un plan de communication qui définit clairement les relations avec les 

différentes parties du projet ?                                    

16. Le projet connaît-il au cours de sa mise en œuvre des changements qui ont un impact sur 

la durée prédéterminée du projet et sur son coût ?       

Le financement du projet 
17. Le maître d‟ouvrage détermine-t-il clairement et avec précision le financement approprié 

du projet?  

18. Le coût initial  du  projet est-il respecté à ce jour ? 

Si la réponse est oui, quels sont les facteurs qui ont conduit au non-respect du coût initial? 

19. Le maître d'ouvrage règle-t-il le maître d‟œuvre  dans les délais convenus?           

20. Existe-il un manque dans le financement du projet ? 

Si la réponse est oui, quels sont les causes de ce manque? 

21. La performance financière du projet est-elle évaluée ?  

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer la performance 

financière du projet ? Quelles sont les valeurs cibles pour chaque indicateur ? 

La communication 
22. Une réunion régulière est-elle organisée pour évaluer le degré de réalisation des objectifs 

du projet ?                                         

Si la réponse est oui, quelle est la fréquence de tenu de cette réunion? Et quelles sont les 

parties qui participent à cette réunion ? 

23. Toutes les  parties prenantes externes ont-elles été informées de leur rôle avant de 

démarrer le processus de mise en œuvre du projet (police, wilaya, communes, Sonelgaz, 

etc.) ? 

24. Y a-t-il une carence de communication entre votre entreprise et le maître d‟œuvre?  

25. L'efficacité du processus de communication avec les différentes parties impliquées dans le 

projet est-elle évaluée ?              
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Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer le processus de 

communication ? Quelle est la valeur cible pour chaque indicateur ? 

Capacité d’adaptation aux ordres de changement et aux 

circonstances  imprévues 
26. Le projet connaît-il de multiples demandes de changement de la part du maître d‟ouvrage?  

Si la réponse est oui, Les demandes de modification ont-elles une incidence sur les 

contraintes du projet (coût, temps et qualité) et sur les objectifs du projet? 

27. Est-ce que la crise économique et la crise de santé connue par l'Algérie ont un impact sur  

la réalisation des objectifs du projet?                 

Si la réponse est oui, quels sont les effets de ces deux crises sur la réalisation du projet ? 

28. Les fluctuations météorologiques affectent-elles la mise en œuvre des objectifs du projet ? 

29. Y a-t-il d'autres facteurs et circonstances inattendus qui ont un impact sur le processus de 

mise en œuvre du projet ?                                   

30. L'entreprise dispose-t-elle d'un système de contrôle qui lui permet de prévoir relativement 

les circonstances imprévues ?          

31. L'impact des demandes de changement et des circonstances imprévues sur l‟atteinte des 

objectifs du projet est-il évalué?                     

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer cet impact? Et quelle 

est la valeur cible pour chaque indicateur ? 

La gestion des ressources humaines 

32. Quel est le nombre des employés impliqués dans la réalisation de l‟extension du projet de 

métro d'Alger « Ain Naaja - Baraki »? 

33. Les objectifs à atteindre dans la fonction de gestion des ressources humaines sont-ils 

définis ?                                                            

Si la réponse est oui, quels sont ces objectifs ? Est-ce que ces objectifs sont traduire en un 

ensemble d‟indicateurs de performance ? 

34. Les ressources humaines de l‟entreprise se caractérisent par leurs capacités de s‟adapter 

aux changements ? 

Le développement et la motivation de l’équipe du projet 
35. L‟entreprise assure t – elle le développement continu de ses ressources humaines ? 

36. L‟entreprise organise t – elle des formations adéquates aux besoins de son équipe ?                                        

Si la réponse est oui,  quel est le nombre des employés formés pour chaque catégorie 

professionnelle ? Où se déroulent ces formations ?  

37. Ces formations sont – elles soumises à l‟évaluation ?         

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer l‟efficacité de ces 

formations ? Et quel sont les valeurs ciblées ? 

38. L‟entreprise offre-t-elle des récompenses financières pour motiver ses ressources 

humaines à améliorer leur rendement?                 

Si la réponse est oui,  Sur quelle base ces récompenses sont-elles attribuées ? 

39.  Les conditions de travail sont-elles confortables et convenables pour l‟équipe de projet ? 

40. Le chef de projet adopte-t-il une méthode de dialogue avec son équipe? 

Si la réponse est oui, pouvez – vous nous donnez plus de détails sur ce sujet ? 
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41. L‟entreprise encourage t – elle les initiatives créatives? 

42. Les objectifs du projet sont – ils clarifiés et diffusés à l‟ensemble de ses ressources 

humaines ? 

43. Existe – t – il un système d‟évaluation de la performance de ses ressources humaines ? 

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés dans cette évaluation?  

Le degré de réalisation des objectifs du projet 
44. Les spécifications techniques du projet prédéterminé ont-elles été respectées ? 

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer le degré de respect de 

ces spécificités ? Quelle est la valeur cible pour chaque indicateur ? 

45. Le projet est-il mis en œuvre conformément au budget alloué ?        

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer le degré de respect du 

budget du projet ? Quelle est la valeur cible pour chaque indicateur ? 

 

46. Le projet est-il mis en œuvre selon le calendrier prédéterminé ? 

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer le degré de respect du 

calendier du projet ? Quelle est la valeur cible pour chaque indicateur ? 

47. Le projet contribue t – il à la création d‟une valeur ajoutée pour la société et l‟économie 

nationale ? 

L’évaluation de la performance du projet 
48. Comment est évalué la performance des projets de l‟entreprise ? 

49. Quels sont les indicateurs utilisés dans l‟évaluation de la performance du projet ? 

50. Est-ce que l‟évaluation du degré de réalisation des objectifs du projet est déterminée via 

l‟utilisation de la méthode traditionnelle d‟évaluation des projets (co t, délai, et qualité) 

51. Quels sont les autres indicateurs utilisés dans l‟évaluation de la performance globale du 

projet? 

L’environnement et la sécurité sociale 
52. Les objectifs liés à la protection et à la préservation de l'environnement sont-ils inclus 

dans les objectifs du projet ? 

 Si la réponse est oui, quels sont les objectifs environnementaux du projet ? 

53. L'entreprise s'engage-t-elle à appliquer les diverses lois et législations environnementales? 

54. La performance environnementale du projet est-elle évaluée ? 

Si la réponse est oui, quels sont  indicateurs de performance utilisés pour évaluer la 

performance environnementale et sociale ? Quelle est la valeur cible pour chaque 

indicateur ? 



 

 

 
 

 
 

 04خبؼځمٷ َٸڃ 
" TPخبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ب٤دَخض ُ٘ټص ټىًُٔخَ "

 )خڀځٱص خڀ٭ُزُص(.
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 زٕڃ خلله خڀُبضدن خڀُلُڃ
 

 زىڄُيخْ-ـدڄ٭ص ؤبؿمً زىٸُش
 و٬ځىڂ خڀعُٕنًټځُص خڀ٭ځىڂ خٖٸعٝديَص وخڀعفدََص 

 ٸٕڃ ٬ځىڂ خڀعُٕنً
 
 

 :يڀُٿ ڄٹدزځص يَخٔص ز٭ىىخن

-"ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ڀعُٕنً خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري 
 يَخٔص لدڀص  ڄُٙو٪ ڄعُو خبعّخجُ"

 .........خبؼٹدزځص: ................. ظدََه                                   .........ڄٹدزځص َٸڃ: ...........

 خڀسُدودض خڀٙىُٝص

 ....................................................... خٖٔڃ وخڀځٹر
 ....................................................... خبؼٕمً خڀى٨ُٵٍ

 ....................................................... خبػبرش خبؼهىُص
 ....................................................... لشخڀبرًَ خٖڀٽعُو

 
 خْٔحځص خبؼع٭ځٹص زعمًًَ وُٜدٰص ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪

 زُخٸٍ"؟-ڄد ٌٍ َئَص ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص .1
 ڄد ٌٍ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟ .2
                  ( زةُ٘خټٽڃ في برًًَ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟EMAٌٿ َٹىڂ ٜدلر خبؼُٙو٪ ) .3
 ٌٿ َعڃ برًًَ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ز٭ً يَخٔص ڄٕسٹص بغدـدض خبؼٕعىًڂ خڀىهدجٍ وبػٝدجٛ ڄىٸ٫ خبؼُٙو٪؟  .4
                          ؟    َعڃ وُٙ وب٬ٗڂ ټٿ ؤ١٬دء ٴَُٷ خبؼُٙو٪ زإًٌخٲ خبؼُٙو٪ ٌٿ .5

 ،  ټُٳ َعڃ ٌڀٻ؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 ٴص وخبؼسديَخض خڀِٗڄص في ڄُلځص خڀعى٣ُ٥؟        ٌٿ َعڃ برًًَ ڄاُ٘خض خْيخء وخڀٹُڃ خبؼٕعهً .6
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 خْٔحځص خبؼع٭ځٹص زة٬ًخي ڄٹعُق خبؼُٙو٪

                               ٌٿ تم ب٬ًخي خڀًَخٔص خڀعمهًَُص ڀځمُٙو٪ بدٙدَټص ټٿ ڄه خڀُٙټص خبؼىٵٍش وٜدلر خبؼُٙو٪ وڄٽعر خڀًَخٔدض؟   .7
 ُدض خڀُٙټص خبؼىٵٍش ؤؼىدء ب٬ًخي خڀًَخٔص خڀعمهًَُص ڀځمُٙو٪؟                                                   ٌٿ َعڃ ڄُخ٬دش وٝدجٛ خڀٕىٶ خبعّخجٌُ وبڄٽدو .8
 ٌٿ َىـً ٴدَٶ ِڄني ٤ىَٿ زنٌ ب٬ًخي خڀًَخٔص خڀعمهًَُص وخٖو٥ٗٶ خڀٵ٭ځٍ في ببقدِ خبؼُٙو٪؟        .9

 ٭ًش ڄه ٸسٿ ڄٽعر خڀًَخٔدض؟      ٌٿ َعڃ ڄُخـ٭ص وخڀعمٹٷ ڄه ڄٗجمص خڀًَخٔدض وخبؼى٥٥دض خبؼ .10
في لدڀص ٬ًڂ ڄٗجمص ٌٍي خڀًَخٔدض وخبؼى٥٥دض ڀځمىخٜٵدض خبؼ٥ځىزص وبػٝدجٛ خڀُٙټص زٝٵص ـّجُص ؤو ټځُص، ټُٳ   .11

 َعڃ ڄ٭دبعص ٌٍي خبغدڀص؟
 خڀعى٣ُ٥ ڀځمُٙو٪

 ٌٿ تم ظىٴنً ټٿ خبؼ٭ځىڄدض خڀ١ُوََص ٬ًٔخي و٥ص خبؼُٙو٪ في خڀىٸط خبؼىدٔر؟       .12
 ٬ٖعمدي ٬ځً ظىُٜدض وظٹدََُ خبؼٙد٫ََ خڀٕدزٹص ڄه وٵٓ خڀىى٪ وخبغفڃ في ٬مځُص خڀعى٣ُ٥ ڀځمُٙو٪ خبغدلر؟ٌٿ تم خ .13
ٌٿ َعڃ برًًَ خبؼىخٜٵدض خڀعٹىُص ڀځمُٙو٪ ٬ځً ؤٔدْ ڄع٥ځسدض ٜدلر خبؼُٙو٪ ؤو ٬ځً ؤٔدْ بڄٽدوُدض خڀُٙټص  .14

                                وخبؼىخي خبؼعىٴُش في خڀٕىٶ خلمحځٍ؟                             
 ٌٿ َعڃ ب٬ًخي و٥ص خظٝدپ وخ٠مص ڄ٫ ؤٜمدذ خبؼٝدلح؟                              .15
 ٌٿ َ٭ُٲ خبؼُٙو٪ ؤؼىدء خڀعىٵٍُ ز٭ٟ خڀعٱنًخض وخڀبٍ ظإؼُ ٬ځً ڄًش خبؼُٙو٪ خلمحًيش ڄٕسٹد و٬ځً ظٽځٵعً؟ .16
 زدڀعٱُنًخض وخبؼىد٤ُ خلمحعمځص ڄه ؤـٿ ب٬ًخي و٣٥ ڄٕسٹص بؼىخـهعهد؟      ٌٿ بسعځٻ خڀُٙټص و٩دڂ ٔيخَش خبؼىد٤ُ َعُك بؽد خڀعىسا .17

                                                                  بسىَٿ ڀځمُٙو٪
 ؟                  ٌٿ َٹىڂ ٜدلر خبؼُٙو٪ زدڀعمًًَ خبعًُ وخڀًٸُٷ ڀځعمىَٿ خبؼىدٔر ڀځمُٙو٪ .18
 دض خبؼدڀُص خڀٽځُص ڀځمُٙو٪ ؤو َعڃ برًًَ خٖلعُدـدض خبؼدڀُص ڀځمُٙو٪ لٕر خبعّء خبعدٌَ ببقدِي؟ٌٿ َعڃ برًًَ خٖلعُدـ .19
 ٌٿ َ٭عبر برٹُٷ خًٌْخٲ خبؼدڀُص ڀځمى٩مص خبؼىٵٍش ڄه خًٌْخٲ خڀُجُُٕص بؽد؟                         .20

 ُٹهد ڄه ببقدِ ٌٍخ خبؼُٙو٪؟،  ڄد ٌٍ خًٌْخٲ خبؼدڀُص ڀځُٙټص خبؼىٵٍش خبؼُخي برٹبٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
                                           ؟ ٌٿ خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀځمُٙو٪ بؿعُڄص بلذ َىڄىد ٌٍخ .21

 ،  ڄد ٌٍ خڀ٭ىخڄٿ خڀبٍ ؤيض ڀ٭ًڂ خلعُخڄهد؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 ٵٷ ٬ځُهد؟   ٌٿ َٹىڂ ٜدلر خبؼُٙو٪ زًٴ٫ خبؼٕعمٹدض وخْٸٕد٢ خبؼدڀُص ڀځمٹدوپ في خِـدپ خبؼع .22
 ٌٿ َعڃ ظٹُُڃ خْيخء خبؼدلر ڀځمُٙو٪؟                                                              .23

              وڄد ٌٍ خڀٹُڃ خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟، ڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ خْيخء خبؼدلر ڀځمُٙو٪؟ بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
ځمُٙو٪ ظٽىن وعُفص برٹُٷ ؤًٌخٲ خْز٭دي خْوُي ڀٓيخء )خڀ٭مځُدض وخڀع٭ځڃ وخڀىمى ٌٿ ټٵدءش خْيخء خبؼدلر ڀ .24

 وخڀسُحٍ،...(؟ 
 ڄد ٌٍ وٕسص خًٌْخٲ خبؼدڀُص خلمحٹٹص بلذ َىڄىد ٌٍخ؟ .25

 ٬مځُدض بسىَه خبؼُٙو٪
 ؟                     ٌٿ َعىٴُ خڀٕىٶ خڀى٤ني ٬ځً ټٿ خبؼىخي خْوڀُص خڀ١ُوََص ٔبقدِ خبؼُٙو٪ .26
 َعڃ بز٣ُ٥ وزُبؾص خبؼٙعَُدض؟                                                          ٌٿ  .27
 ٌٿ َعڃ برًًَ خًٌْخٲ خبؼُخي برٹُٹهد في و٨ُٵص خڀعمىَه؟   .28
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 ،  ڄد ٌٍ خًٌْخٲ خبؼع٭ځٹص زى٨ُٵص خڀعمىَه؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
                             ڄاُ٘خض خْيخء؟ ٌٿ َعڃ ظُبصص خًٌْخٲ خبؼع٭ځٹص زدڀعمىَه بلذ بؾمى٬ص ڄه  .29
  ؟        ظ٭دلش خبؼى٩مص ڄه وٹٛ وظإوُ في خڀعمىَه زدبؼىخي خْوڀُص ظايٌ ڀځعىٸٳ خبؼاٸط ڀځمُٙو٪ ٌٿ .30

 ،  ڄد ٌٍ ؤٔسدذ ٌٍخ خڀىٹٛ وخڀعإوُ؟ وټُٳ َعڃ ڄىخـهعً و٬ٗـً؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 نًخض خبؼمٽه لًوؼهد في خْٔ٭دَ؟                   ٌٿ بسعځٻ خبؼى٩مص و٩دڂ َعُك بؽد ظىٸ٫ خڀعٱ .31

 ، ټُٳ َعڃ خڀع٭دڄٿ ڄ٫ ٌٍي خڀعٱنًخض؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 ٌٿ َعڃ ظٕځُڃ خبؼىخي خْوڀُص ڄه ٸسٿ خبؼىَيَه في خِـدپ خبؼعٵٷ ٬ځُهد؟                         .32
                                    ٌٿ ظ٭دلش خبؼى٩مص ڄه ڄٙدټٿ في ٬مځُص وٹٿ خبؼىخي خْوڀُص؟   .33

 ، ڄد وى٪ ٌٍي خبؼٙدټٿ؟  وټُٳ َعڃ خڀع٭دڄٿ ڄ٭هد؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 ٌٿ َعڃ بـُخء خوعسدَخض ڀځمىخي خْوڀُص؟                                                        .34

 خبؼىخي؟ ، ٌٿ َىـً ظإوُ في خبغٝىپ ٬ځً خبؼىخٴٹص ٬ځً ٬ُىدضبٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 ؟ وڄد ٌٍ خبؼ٭دَنً خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ ؤيخء و٨ُٵص خڀعمىَه خبػدٜص زدبؼُٙو٪ ڄد ٌٍ ٌٍي خبؼاُ٘خضڄد  .35

 ځمُٙو٪ظىخٴُ خبؼ٭ًخض خڀِٗڄص ڀ
 ؟خٔعىًڄهد في ببقدِ خبؼُٙو٪َعڃ  ڄد وى٪ خبؼ٭ًخض خڀبٍ .36
 خلٿ خبؼُٙو٪؟          ٌٿ َىـً وٹٛ في خبؼ٭ًخض وخْيوخض خڀِٗڄص ٔبقدِ بـعځٳ ڄُ .37

 ، ټُٳ َعڃ ظٱ٥ُص ٌٍخ خڀىٹٛ؟ بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
                                    ٌٿ ظع٭ُٞ ڄ٭ًخض خبؼُٙو٪ ٥٬ْدپ ڄعٽَُش وټؽنًش؟ .38

 ، ڄد ٌٍ خْٔسدذ خڀُجُُٕص بؽٍي خ٥٬ْدپ؟ بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
                                     ٌٿ َعڃ زُبؾص ُٜدوص يوََص ڀځم٭ًخض وخْيوخض؟      .39

 ؟ ٌٍ وظنًش ببقدِ ٌٍي خڀُٝدوص ، ڄد بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 ٌٿ َعڃ برُٕٓ خڀ٭مدپ وخبؼى٨ٵنٌ لىپ ٠ُوَش خٌٖعمدڂ زٕٗڄص خبؼ٭ًخض وخْيوخض؟      .40

 ، ټُٳ َعڃ برُٕٕهڃ؟ بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 في خڀىٸط خبؼىدٔر؟             ٌٿ َىـً و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض َعُك بٜٗق خ٥٬ْدپ ز٬ُٕص و .41
لىپ ټُٵُص خڀع٭دڄٿ ڄ٫ خبؼ٭ًخض وټُٵُص خڀعًوٿ في لدڀص لًوغ  خبؼ٭ني ٌٿ َعڃ زُبؾص يوَخض ظٽىَىُص ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪ .42

  ٥٬ٿ؟                                                                                      
 ڃ ظٹًلص بلٝدجُدض لىپ ٬ًي خْٴُخي خڀٍَه خٔعٵديوخ ڄه خڀعٽىَه؟ وڄد ٌٍ ؤٜىدٴهڃ؟ٌٿ بيٽىٽبٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ، 

 ٌٿ َعڃ ظٹُُڃ ټٵدءش خٔعىًخڂ خبؼ٭ًخض وخْيوخض؟                                        .43
مص خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄد ٌٍ خبؼٹدَُٓ خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ ټٵدءش خٔعىًخڂ خبؼ٭ًخض وخْيوخض؟ وڄد ٌٍ خڀٹُبٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ، 

 ڄاُ٘؟
 خْٔحځص خبؼع٭ځٹص بد٭دَنً خبعىيش

 ڄد ٌٍ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خبؼع٭ځٹص زدبعىيش؟ .44
                    ٌٿ َعڃ خلعُخڂ ڄ٭دَنً خبعىيش ؤؼىدء ببقدِ خبؼُٙو٪؟               .45

 ، ڄد ٌٍ ڄ٭دَنً خبعىيش خبؼ٭مىپ بهد؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
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 خبؼىدٔر؟ خڀىٸط في بد٭دبععً ظٹىڄىن خلمحًيش، ٌٿ خبعىيش ٹدَُٓڄ ٬ه خٖبكُخٲ ظٽعٙٵىن ٬ىًڄد .46
 ڄد ٌى خٔـُخء خڀٌٍ َعڃ ڄعدز٭عً بؼ٭دبعص ٌٍخ خٖبكُخٲ؟ .47
 ڄد ٌٍ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ يَـص خلعُخڂ ڄ٭دَنً خبعىيش؟ وڄد ٌٍ خڀٹُمص خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟ .48

 ص خبؼهىُصخْٔحځص خبؼع٭ځٹص زدلعُخڂ خڀسُحص وخڀٝمص وخڀٕٗڄ
 ؟                               ٌٿ ظځعّڂ خڀُٙټص خبؼىٵٍش بدٕاوڀُعهد خڀسُحُص ؤؼىدء ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ .49
 ٌٿ تم بيَخؾ خًٌْخٲ خبؼع٭ځٹص زدبغٵد٦ ٬ځً خڀسُحص وظځٻ خبؼع٭ځٹص زدڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص ٠مه ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟               .50

 خًٌْخٲ ؟،  ڄد ٌٍ ٌٍي بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 ٌٿ تهعڃ خبؼى٩مص زعًُُ٘ خٔعىًخڂ خڀ٥دٸص وخبؼُدي وخبؼىخَي خبؼىعځٵص؟                                .51
 ٌٿ ظٕدٌڃ خڀُٙټص خبؼىٵٍش في خبغٵد٦ ٬ځً خڀسُحص ڄه وٗپ ڄٕدبنعهد في خبغً ڄه خڀعځىغ وخوس٭دغ خڀٱدِخض؟  .52

 ظٹىڂ بهد خڀُٙټص ڀعمٹُٷ ٌڀٻ؟ ،  ڄد ٌٍ خٔـُخءخض وخڀ٭مځُدض خڀبٍبٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 خبؼع٭ځٹص زدلمحدٴ٩ص ٬ځً خڀسُحص وخڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص؟                                  ISOٌٿ َعڃ خٔعىًخڂ ڄ٭دَنً  .53
 ؟ٌٿ ظځعّڂ خڀُٙټص خبؼىٵٍش زع٥سُٷ بـعځٳ خڀٹىخونٌ وخڀعَُٙ٭دض خڀسُحُص .54
                                    دپ خڀسُحٍ وفي بؾدپ خڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص؟  ٌٿ َعڃ بزُٝٛ يوَخض ظًََسُص ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪ في خلمج .55

 ، ڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ ټٵدءش ٌٍي خڀًوَخض؟ وڄد ٌٍ خڀٹُمص خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 ڄد ٌٍ ؤٔسدذ لىخيغ خڀ٭مٿ؟ وڄدٌٍ خٔـُخءخض خبؼعىٍش ڀعىٵ١ُهد؟     .56
 ً وٹٛ في ظىٴنً ؤدجٿ خبغمدَص خڀِٗڄص ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪؟        ٌٿ َىـ .57

      ڀ١مدن ظىٴٌُد؟ خبزدٌٌد، ڄد ٌٍ خٔـُخءخض خڀبٍ َعڃ بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
                                   ٌٿ َعڃ ظٹُُڃ خْيخء خڀسُحٍ وخٖـعمد٬ٍ ڀځمُٙو٪؟                         .58

 وڄد ٌٍ خڀٹُمص خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟ ، ڄد ٌٍ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ خْيخء خڀسُحٍ؟ڃبٌخ تم خٔـدزص زى٭
ٌٿ َعڃ ٸُدْ خْؼُ خڀسُحٍ ڀځمُٙو٪؛ ؤٌ خبؼاُ٘خض خبؼع٭ځٹص زدبؼىځٵدض وخٔعهٗٺ خڀ٥دٸص وخبؼُدي وخبؼىخي وخوس٭دؼدض  .59

 خڀٱدِخض،...؟
 َص وخڀؽٹدٴُص،...؟ٌٿ َعڃ بزُٝٛ ڄُّخوُص ڀځىٙد٤دض خٖـعمد٬ُص وخبػنً .60

وڄد ٌٍ خڀٹُمص خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ  ، ڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ خْيخء خٖـعمد٬ٍ ڀځمُٙو٪؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 ڄاُ٘؟

 خْٔحځص خبؼع٭ځٹص زةيخَش ٴَُٷ خبؼُٙو٪
 ؤٔحځص لىپ ظى٩ُڃ خبؼُٙو٪

 زُخٸٍ"؟ –خبعّخجُ )خڄعًخي ٬نٌ خڀى٭فص  ٌى ٬ًي ؤ١٬دء ٴَُٷ بيخَش خبؼُٙو٪ خبؼٙدَټنٌ في خبقدِ ڄُٙو٪ ڄعُوڄد  .61
 ٌٿ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ َعمُّ زدڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ خڀعٱنًخض خڀبٍ ظ٥ُؤ في ٬مځُص ظُٕنً وظىٵٍُ خبؼُٙو٪؟ .62
 ٌٿ َعڃ برًًَ خًٌْخٲ خبؼُخي برٹُٹهد في و٨ُٵص بيخَش خبؼىخَي خڀسَُٙص؟                                       .63

 ،  ڄد ٌٍ ٌٍي خًٌْخٲ؟ڃبٌخ تم خٔـدزص زى٭
 َعڃ ظُبصص خًٌْخٲ خبؼع٭ځٹص زةيخَش خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمُٙو٪ بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء؟ ڄد ٌٍ ٌٍي خبؼاُ٘خض؟ٌٿ  .64
 زُخٸٍ"؟ –ڄد وى٪ خبؽُٽٿ خڀعى٩ُمٍ خبؼ٭عمً في بيخَش ڄُٙو٪ "خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص  .65
  ٴَُٷ خبؼُٙو٪ زٙٽٿ ٬ديپ وبدد َعىخٴٷ ڄ٫ ټٵدءخض وڄهدَخض ټٿ ١٬ى في خڀٵَُٷ؟ٌٿ َعڃ ظى٫َِ خبؼهدڂ وخبؼٕاوڀُدض زنٌ .66
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 ؤٔحځص لىپ ظ٥ىَُ ټٵدءخض ٴَُٷ خبؼُٙو٪ وبرٵٌُّڃ
  تهعڃ خڀُٙټص زعىمُص وظ٥ىَُ ټٵدءخض ٴَُٷ خبؼُٙو٪ زٝٵص ڄٕعمُش؟                          .67
 ُٙو٪؟                          ظٹىڂ خڀُٙټص زعى٩ُڃ يوَخض ظًََسُص يوََص ١٬ْدء ٴَُٷ خبؼ .68

ڄه خڀعٽىَه؟ وټُٳ َعڃ زُبؾص ٌٍي خڀًوَخض؟ وؤَه َعڃ  هڄد ٌى ٬ًي ؤ١٬دء ٴَُٷ خبؼُٙو٪ خبؼٕعٵًَُبٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ، 
 بـُخء ٌٍي خڀًوَخض؟ 

 ٌٿ َعڃ ظٹُُڃ ڄًي ٴ٭دڀُص ٌٍي خڀًوَخض؟                                                     .69
 وڄد ٌٍ خڀٹُڃ خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟ ، ڄد ٌٍ ڄاُ٘خض خڀٹُدْ خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُمهد؟تم خٔـدزص زى٭ڃبٌخ 

                                    ٌٿ َىـً زُودڄؿ ودٚ زعمٵُّ ٴَُٷ خبؼُٙو٪؟ .70
 ،  ڄد ٌٍ خڀ٥ُٶ وخْٔدڀُر خبؼٕعىًڄص ڀعمٵٌُّڃ؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ

 ض ڄدڀُص ڀعمٵُّ ؤ١٬دء ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ڀعٹًلص ؤيخء ؤٴ١ٿ؟    ٌٿ ظٹىڂ خڀُٙټص زعٹًلص ڄٽدٴأ .71
 ، ٬ځً ؤٌ ؤٔدْ َعڃ ڄىك ٌٍي خبؼٽدٴأض؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ

 ٌٿ َعڃ ظىٴنً ٨ُوٲ ٬مٿ ڄُبوص وڄٗجمص ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪؟                                 .72
                      ٌٿ َعڃ ظىٴنً وًڄدض خڀىٹٿ وخڀٕٽه ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪؟                 .73
 ٌٿ َعڃ ظىٴنً ټٿ خڀ٩ُوٲ وخْـهّش خڀ١ُوََص ڀٕٗڄص و بضدَص خڀ٭دڄځنٌ؟                  .74

 ٸًڂ ؤڄؽځص ٬ه ٌڀٻ؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ، 
 ٌٿ َ٭عمً ڄًَُ خبؼُٙو٪ ؤٔځىذ خبغىخَ وخبؼٙدوَش ڄ٫ ٴَُٷ خبؼُٙو٪؟    .75
                                                            ٌٿ َٹىڂ ڄًَُ خبؼُٙو٪ زعٵىَٟ خبؼٕاوڀُدض؟         .76
 ظٙف٫ بيخَش خبؼُٙو٪ خبؼسديَخض خٖزًخ٬ُص ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪؟                                     .77

 ټُٳ َعڃ ٌڀٻ؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ، 
 ٪ ڀٽٿ ؤ١٬دء ٴَُٷ خبؼُٙو٪؟      ٌٿ َعڃ ظى٠ُك ووُٙ ؤًٌخٲ خبؼُٙو .78

 ظٹُُڃ ؤيخء ٴَُٷ خبؼُٙو٪ؤٔحځص لىپ 
 ٌٿ َعڃ ظٹُُڃ يَـص برٵُّ و٠َد ٴَُٷ خبؼُٙو٪؟   .79

وڄد ٌٍ خڀٹُمص خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ  ڄد ٌٍ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ برٵُّ و٠َد ٴَُٷ خبؼُٙو٪؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ،  
 ڄاُ٘؟                 

                ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟ ٌٿ ٌىدٺ و٩دڂ ڀعٹُُڃ ؤيخء ؤ١٬دء ٴَُٷ خبؼُٙو٪ في برٹُٷ .80
 وڄد ٌٍ خڀٹُمص خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟ ڄد ٌٍ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ ؤيخجهڃ؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ، 

 خْٔحځص خبؼع٭ځٹص ز٭مځُص خٖظٝدپ
 ٌٿ خوعٹدپ خبؼ٭ځىڄدض زنٌ ؤ١٬دء ٴَُٷ خبؼُٙو٪ َعڃ ز٬ُٕص وفي خڀىٸط خبؼىدٔر؟              .81

 ، ڄد ٌٍ خڀىٔدجٿ خبؼٕعىًڄص ڀ١مدن ٬ُٔص خوعٹدپ خبؼ٭ځىڄدض؟ٔـدزص زى٭ڃبٌخ تم خ
 ٌٿ َعڃ ٬ٹً خـعمد٪ يوٌَ بؼىدٸٙص يَـص خڀعٹًڂ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟                 .82

 ، ڄبٌ َعڃ ڄىدٸٙص يَـص خڀعٹًڂ في برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
 خبؼٙدَټص في ٌٍخ خٖـعمد٪؟، ڄد ٌٍ خ٤ُْخٲ بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
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ٌٿ تم ب٬ٗڂ ټٿ خ٤ُْخٲ خبػدَـُص وخبعهدض خبؼ٭ىُص ٬ه يوٌَڃ ٸسٿ خٖو٥ٗٶ في ٬مځُص خڀعىٵٍُ )خڀ٤ُٙص، خڀىَٖص،  .83
                                                                   خڀسځًَدض، ٔىوځٱدِ،...بلخ(؟

 ص خبؼىٵٍش وٜدلر خبؼُٙو٪؟                     ٌٿ َىـً ٠٭ٳ في خٖظٝدپ زنٌ خڀُٙټ .84
 ٌٿ َعڃ ظٹُُڃ ڄًي ټٵدءش ٬مځُص خٖظٝدپ ڄ٫ بـعځٳ خ٤ُْخٲ خبؼٙدَټص في خبؼُٙو٪؟      .85

 وڄد ٌٍ خڀٹُمص خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟ ، ڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص في ظٹُُڃ ٬مځُص خٖظٝدپ؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
  ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ ؤوخڄُ خڀعٱُنً وخڀ٩ُوٲ ٰنً خبؼعىٸ٭صخْٔحځص خبؼع٭ځٹص زدڀٹًَش ٬

 ٌٿ َ٭ُٲ خبؼُٙو٪ ټؽُش ؤوخڄُ خڀعٱُنً ڄه ٸسٿ ٜدلر خبؼُٙو٪؟                     .86
 ، ٌٿ ظاؼُ ؤوخڄُ خڀعٱُنً ٬ځً ٸُىي خبؼُٙو٪ )خڀعٽځٵص وخڀىٸط وخبعىيش(؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ

 بسُ بهد خبعّخجُ ٬ځً برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟       ٌٿ ؤؼُض خِْڄص خٖٸعٝديَص وخِْڄص خڀٝمُص خڀبٍ .87
 ، ڄد ٌٍ آؼدَ ٌعنٌ خِْڄعنٌ ٬ځً ٬مځُص ظىٵٍُ خبؼُٙو٪؟بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ

 ٌٿ ظإؼُ خڀعٹځسدض خبعىَص ٬ځً ٬مځُص ظىٵٍُ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟                           .88
 و٪؟                ٌٿ َىـً ٬ىخڄٿ و٨ُوٲ ؤوُي بؽد ظإؼنً ٬ځً ٬مځُص ظىٵٍُ خبؼُٙ .89
 ٌٿ بسعځٻ خبؼى٩مص و٩دڂ برٽڃ َٕمك زدڀعىسا خڀىٕبي زدڀ٩ُوٲ ٰنً خبؼعىٸ٭ص؟             .90
 ٌٿ َعڃ ظٹُُڃ ظإؼنً ؤوخڄُ خڀعٱُنً وخڀ٩ُوٲ ٰنً خبؼعىٸ٭ص ٬ځً ٬مځُص برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪؟         .91

 وڄد ٌٍ خڀٹُمص خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟ نً ؟، ڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ ٌٍخ خڀعإؼبٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ
  خْٔحځص خبؼع٭ځٹص زعٹُُڃ خبؼُٙو٪

َىـً و٩دڂ َٸدبي خٔعُخظُفٍ ڄعىخِن َٙمٿ ټٿ ـىخور خبؼُٙو٪ )خبؼدلر وخڀّزىن وخڀ٭مځُدض وخبؼىخَي خڀسَُٙص ٌٿ   .92
 وؤٜمدذ خبؼٝدلح و خڀسُحٍ،... بلخ(.             

 ُٙو٪ زد٬ٖعمدي ٬ځً ڄ٭دَنً خڀىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش؟ٌٿ َعڃ برًًَ ڄٕعىي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼ  .93
 ٌٿ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼ٭مىپ بهد في خبؼُٙو٪ خبغدلر ٸدزځص ڀځع٭ًَٿ بٌخ ظ٥ځر خْڄُ ٌڀٻ؟  .94
 ڄد ٌٍ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼ٭مىپ بهد في ظٹُُڃ ؤيخء ٌٍخ خبؼُٙو٪؟  .95

 خْٔحځص خبؼع٭ځٹص زًَـص برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ 
 ٵدض خڀعٹىُص وخڀٵىُص ڀځمُٙو٪ خلمحًيش ڄٕسٹد؟                    ٌٿ تم خڀعٹًُ زدبؼىخٜ .96
 وڄد ٌٍ خڀٹُمص خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟ڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ ڄًي خلعُخڂ خبؼىخٜٵدض خڀعٹىُص ڀځمُٙو٪؟  .97
 ٌٿ َعڃ ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ وٴٹد ڀځمُّخوُص خبؼىٝٝص ڀً؟                                  .98
 وڄد ٌٍ خڀٹُمص خبؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟اُ٘خض خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ ڄًي خلعُخڂ خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀځمُٙو٪؟ ڄد ٌٍ خبؼ .99

 ٌٿ َعڃ ظىٵٍُ خبؼُٙو٪ وٴٹد ڀځفًوپ خڀّڄني خلمحًي ڄٕسٹد؟                          .100
 بؼٕعهًٴص ڀٽٿ ڄاُ٘؟وڄد ٌٍ خڀٹُمص خڄد ٌٍ خبؼاُ٘خض خبؼٕعىًڄص ڀعٹُُڃ ڄًي خلعُخڂ خبعًوپ خڀّڄني ڀځمُٙو٪؟  .101
 ٌٿ ٥َدزٷ خڀعٹًڂ خلمحٹٷ في خبؼُٙو٪ ڄ٫ ؤًٌخٴً؟                                      .102
 ڄد ٌٍ وٕسص ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خلمحٹٹص بلذ َىڄىد ٌٍخ؟ .103
 ٌٿ ُٕٔدٌڃ ٌٍخ خبؼُٙو٪ في وځٷ ٸُمص ڄ١دٴص ڀځمفعم٫ وخٖٸعٝدي خڀى٤ني؟          .104

 ؟ظٹًڄىخ ظٵدُٜٿ ؤټؽُ لىپ خڀٹُمص خبؼ١دٴص ڀځمُٙو٪ ، ٌٿ بيٽه ؤن بٌخ تم خٔـدزص زى٭ڃ



 

 

 
 

 
 

 05خبؼځمٷ َٸڃ 
" TPخبؼٹدزٗض خڀبٍ تم بـُخجهد ڄ٫ ب٤دَخض ُ٘ټص ټىًُٔخَ "

 )خڀځٱص خڀٵُوُٕص(.
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 زٕڃ خلله خڀُبضدن خڀُلُڃ
 

Université M’Hamed Bouguara-Boumerdes 

Faculté des sciences économiques, commerciales et de gestion 

Département des sciences de gestion  
 

 

Guide d’entretien  

Thème  

"Tableau de bord prospectif comme un 

mécanisme de gestion des grands projets publics 

– Projet du métro d’Alger" 

Entretien n° :…………… 

Date de l‟entretien :………………... 

Les données personnelles 

....................................................... Nom et prénom 

....................................................... La fonction 

....................................................... L‟expérience professionnelle 

....................................................... e-mail 
 

Les objectifs du projet 

1. Quelle est la vision du projet d‟extension du métro d‟Alger « Ain Naadja-Baraki »? 

2. Quelle sont les objectifs de ce projet ? 

3. Le maître d'ouvrage vous implique-t-il dans la définition des objectifs du projet?                             

4. Les objectifs du projet sont-ils déterminés après une étude préalable des besoins de 

l'utilisateur final et des caractéristiques du site du projet ?  

5. Tous les membres de l'équipe de projet sont-ils informés des objectifs du projet?                            

Si la réponse est  oui, comment cela se fait-il ? 

6. Les indicateurs de performance et les valeurs cibles nécessaires sont-ils identifiés au 

stade de la planification ?                
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L’étude préliminaire « l’avant-projet » 
7. L'étude préliminaire du projet a-t-elle été préparée avec la participation de du maître 

d„œuvre, du maître d'ouvrage et du bureau d'études ? 

8. Les caractéristiques du marché algérien et les capacités du maître d‟œuvre sont-elles 

prises en considération lors de la préparation de l'étude préliminaire du projet ? 

9. Y a-t-il un décalage entre la préparation de l'avant-projet et le lancement effectif du 

projet? 

10. La pertinence des études et plans préparés par le Bureau des études sont-elles examinés? 

11. Si ces études et ces programmes ne sont pas conformes aux spécifications requises et aux 

caractéristiques de l‟entreprise, en tout ou en partie, comment cette situation est-elle 

traitée? 

La planification du projet 
12. Est-ce que toutes les informations nécessaires pour la préparation du plan de projet ont 

été rendue disponibles en temps opportun?                     

13. Les recommandations et rapports de projets précédents du même type ont-ils été pris en 

compte dans le processus de planification du projet en cours ? 

14. Les spécifications techniques du projet sont-elles déterminées sur la base des exigences 

du maître d'ouvrage, sur la base des capacités du maître d‟œuvre et sur la base des 

matériaux disponibles sur le marché local? 

15. Existe-t-il un plan de communication qui définit clairement les relations avec les 

différentes parties du projet ?                                    

16. Le projet connaît-il au cours de sa mise en œuvre des changements qui ont un impact sur 

la durée prédéterminée du projet et sur son coût ?       

17. L'entreprise dispose-t-elle d'un système de gestion des risques lui permettant d'anticiper 

les changements et les risques possibles?             

Le financement du projet 
18. Le maître d‟ouvrage détermine-t-il clairement et avec précision le financement approprié 

pour le projet ?  

19. Les besoins financiers du projet sont – ils déterminés pour toutes les phases du projet, ou 

selon la phase a réalisé ? 

20. La réalisation des objectifs financiers est-elle l'une des principaux objectifs du projet ? 

Si la réponse est oui, quels sont les objectifs financiers du projet ? 

21. Le coût initial  du  projet est-il respecté à ce jour ? 

Si la réponse est oui, quels sont les facteurs qui ont conduit au non-respect du coût 

initial? 

22. Le maître d'ouvrage règle-t-il les acomptes financiers  dans les délais convenus?                                     

23. La performance financière du projet est-elle évaluée ?  

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer la performance 

financière du projet ? Quelles sont les valeurs cibles pour chaque indicateur ? 

24. La réalisation des objectifs financiers du projet est-elle liée à d'autres objectifs du projet?                                                 

8. Quel est le taux de réalisation des objectifs financiers jusqu‟à ce jour ? 
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L’approvisionnement du projet 
25. Le marché national dispose-t-il de toutes les matières premières nécessaires à la 

réalisation du projet ?                                

26. Les achats sont-ils planifiés et programmés ?                

27. Les objectifs à atteindre dans la fonction d‟approvisionnement sont-ils définis? 

Si la réponse est oui, Quels sont les objectifs de la fonction d‟approvisionnement ? 

28. Est-ce que ces objectifs sont traduire en un ensemble d‟indicateurs de performance ?   

29. L‟Organisation souffre-t-elle de pénuries et de retards dans l‟approvisionnement en 

matières premières menant à l‟arrêt temporaire du projet? 

Si la réponse est oui, quelles sont les causes  de cette carence et de ce retard ? Et 

comment sont – ils affronté et traité ? 

30. L‟organisation dispose – t – elle un système qui lui permet de prévoir les éventuels 

changements des prix ?                      

Si la réponse est oui, comment ces changements sont-ils traités? 

31. Les matières premières sont-elles livrées par les fournisseurs dans les délais convenus ? 

32. L'organisation rencontre-t-elle des problèmes dans le processus de transport des matières 

premières ?                                     

Si la réponse est oui, de quels types de problèmes s'agit-il ? Et comment sont – ils géré? 

33. 9. Les différentes matières utilisées dans ce projet   sont – elles soumises au test ? 

Si la réponse est oui, y a – t – il un retard dans l‟obtention de l‟approbation des 

échantillons de matières ? 

34. Quels sont les indicateurs utilisés dans l‟évaluation de la performance de la fonction 

d‟approvisionnement ? Et quel sont les valeurs ciblées pour chaque indicateur? 

La disponibilité des matériaux du projet 
35. Quel type d'équipement est utilisé dans la réalisation du projet ? 

36. Y a-t-il un manque d'équipements et d'outils indispensable pour la réalisation des 

différentes phases du projet ?                               

Si la réponse est oui, comment cette carence est-elle couverte ? 

37. L'équipement du projet est-il exposé à des pannes fréquentes?   

Si la réponse est oui, quelles sont les principales causes de ces dysfonctionnements ? 

38. L'entretien périodique des équipements et des outils est-il programmé ?  

Si la réponse est oui, à quelle fréquence cet entretien est-il effectué ? 

39. Les ouvriers et employés sont-ils sensibilisés à la nécessité de prêter attention à la 

sécurité des équipements et des outils ?                       

Si la réponse est oui, comment sont-ils sensibilisés ? 

40. Existe-t-il un système d'information qui permet un dépannage rapide et opportun ?  

41. Des sessions de formation sont-elles prévues pour l'équipe projet sur la manière de 

manipuler les équipements et comment intervenir en cas de panne ?  

Si la réponse est oui, pouvez-vous fournir des statistiques sur le nombre de personnes 

qui ont bénéficié de la formation ? Et quels sont leurs types ? 

42. L'efficacité de l'utilisation des équipements et des outils est-elle évaluée ? 
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Si la réponse est oui, quelles sont les mesures utilisées pour évaluer l'efficacité de 

l'utilisation des équipements et des outils ? Quelle est la valeur cible pour chaque 

indicateur ? 

Le suivi du respect des  spécificités du projet et des normes de 

qualité 
43. Quels sont les objectifs liés à la qualité et aux  spécificités du projet ? 

44. Les normes de qualité sont-elles respectées lors de la réalisation du projet ? 

45. Si la réponse est oui, quelles sont les normes de qualité applicables ? 

46. Comment le respect des normes de qualité est-il contrôlé ? 

47. Comment le respect des spécificités du projet est-il contrôlé ? 

48. Quels indicateurs de performance sont utilisés pour évaluer le degré de respect des 

normes de qualité et des spécificités du projet? Quelle est la valeur cible pour chaque 

indicateur ? 

 

Le suivi du respect des  contraintes environnementales et sociales 

49. Le maître d‟œuvre respecte-t-il sa responsabilité environnementale lors de la mise en 

œuvre du projet ? 

50. Les objectifs liés à la protection de l'environnement et à la sécurité sociale sont-ils inclus 

dans les objectifs du projet ? 

Si la réponse est oui, quels sont les objectifs environnementaux et sociaux du projet ? 

51. L'organisation est-elle intéressée à rationaliser l'utilisation de l'énergie, de l'eau et des 

diverses ressources ? 

52. L'entreprise contribue-t-elle à la préservation de l'environnement via sa contribution à la 

réduction de la pollution et des émissions de gaz ? 

Si la réponse est oui, Quelles sont les procédures et les processus mis en œuvre par 

l'entreprise pour y parvenir ? 

53. Les normes ISO liées à la protection de l‟environnement et à la sécurité sociale sont-elles 

utilisées? 

54. L'entreprise s'engage-t-elle à appliquer les diverses lois et législations 

environnementales? 

55. Est-ce que organisez-vous des formations dans le domaine environnemental ? 

Si la réponse est oui, quels indicateurs sont utilisés pour évaluer l'efficacité de ces 

formations ? Quelle est la valeur cible pour chaque indicateur ? 

56. Quels sont les causes des accidents de travail ? Et quelles sont les actions mise en place 

pour les réduire ? 

57. Existe-t-il un manque dans les équipements de protection?           

Si la réponse est oui, quels sont les causes de ces carences? Et quelles sont les actions 

mise en place pour assurer la fourniture de ces équipements ?    

58. La performance environnementale du projet est-elle évaluée ? 

Si la réponse est oui, quels sont  indicateurs de performance utilisés pour évaluer la 

performance environnementale ? Quelle est la valeur cible pour chaque indicateur ? 

59. L'impact environnemental du projet est-il mesuré (les indicateurs liés aux déchets, aux 

consommations d'énergie et d'eau, aux matières et aux émissions de gaz,...) ? 
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60. Est-ce que vous alloués un financement aux activités sociales, caritatives et culturelles,...? 

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer la performance 

sociale du projet ? Quelle est la valeur cible pour chaque indicateur ? 

La gestion de l’équipe du projet 

L’organisation du projet 

61. Quel est le nombre des employés impliqués dans la réalisation de l‟extension du projet de 

métro d'Alger « Ain Naaja - Baraki »? 

62. L‟équipe de projet est-elle capable de s‟adapter aux changements éventuels qui pourraient 

survenir lors de la réalisation du projet ? 

63. Les objectifs à atteindre dans la fonction de gestion des ressources humaines sont-ils 

définis ?                                                             

Si la réponse est oui, quels sont ces objectifs ? 

64. Est-ce que ces objectifs sont traduire en un ensemble d‟indicateurs de performance ? 

65. Quel est la structure organisationnelle adopté dans la gestion du projet d‟extension du 

Métro d‟Alger « Ain Naaja – Baraki » ? 

66. La répartition des tâches et des responsabilités entre les membres de l‟équipe de projet 

est-elle conforme aux compétences et aux habiletés de chaque membre de l‟équipe ? 
Le développement et la motivation de l’équipe du projet 

67.  L‟entreprise assure t – elle le développement continu de ses ressources humaines ? 

68. L‟entreprise organise-t–elle des formations adéquate aux besoins de son équipe de 

projet ?                                          

Si la réponse est oui, quel est le nombre des employés formés pour chaque catégorie 

professionnelle ? Comment sont déterminées les formations nécessaires pour chaque 

catégorie professionnelle ? Où se déroulent ces formations ?  

69.  Ces formations sont – elles soumises à l‟évaluation ?     

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer l‟efficacité de ces 

formations ? Et quel sont les valeurs ciblées ? 

70. Existe t – il des programmes de motivation de l‟équipe de projet ? 

Si la réponse est oui, quelles sont les techniques et méthodes de motivation utilisées ? 

71. L‟entreprise offre-t-elle des récompenses financières pour motiver les membres de 

l‟équipe de projet à améliorer leur rendement?                 

Si la réponse est oui,  Sur quelle base ces récompenses sont-elles attribuées ? 

72. Les conditions de travail sont-elles confortables et convenables pour l‟équipe de 

projet ? 

73.  Les services de transport et d‟hébergement sont-ils fournis à l‟équipe du projet? 

74.  Toutes les conditions et l‟équipement nécessaires à la sécurité et à la protection du 

personnel sont-ils fournis?             

Si la réponse est oui sur les trois dernières questions, Donnez – nous des exemples ?    

75. Le Directeur de projet délègue t – il les responsabilités ? 

76. Le chef de projet adopte-t-il une méthode de dialogue avec son équipe? 

77.  L‟entreprise encourage t – elle les initiatives creative de l‟équipe de projet? 

78. Les objectifs du projet sont – ils clarifiés et diffusés à l‟ensemble de l‟équipe du 

projet ? 
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L’évaluation de la performance de l’équipe du projet 

79.  Est-ce que le degré de motivation et de satisfaction de l‟équipe du projet est évalué ? 

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés dans l‟évaluation de la 

motivation de la satisfaction de l‟équipe du projet? Et quel sont les valeurs ciblées ? 

80.  Existe – t – il un système d‟évaluation de la performance des membres de l‟équipe du 

projet et leur contribution dans la réalisation des objectifs du projet ? 

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés dans l‟évaluation de la 

performance des membres de l‟équipe du projet? Et quel sont les valeurs ciblées ? 

La communication 

81. Le transfert d‟information entre les membres de l‟équipe de projet se fait-il rapidement et 

en temps opportun?                           

Si la réponse est oui, quels sont les moyens utilisés pour assurer la rapidité et l‟efficacité 

de la transmission d‟information ? 

82. Une réunion régulière est-elle organisée pour évaluer le degré de réalisation des objectifs 

du projet ?                                     

Si la réponse est oui, quelle est la fréquence de tenu de cette réunion? Et quelles sont les 

parties qui participent à cette réunion ? 

83. Toutes les  parties prenantes externes ont-elles été informées de leur rôle avant de 

démarrer le processus de mise en œuvre du projet (police, wilaya, communes, Sonelgaz, 

etc.) ? 

84. Y a-t-il une carence de communication entre votre société et le maître de l‟ouvrage ?  

85. L'efficacité du processus de communication avec les différentes parties impliquées dans 

le projet est-elle évaluée ?                

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer le processus de 

communication ? Quelle est la valeur cible pour chaque indicateur ? 

 

Capacité d’adaptation aux ordres de changement et aux 

circonstances  imprévues 
86. Le projet connaît-il de multiples demandes de changement de la part du maître 

d‟ouvrage?  

Si la réponse est oui, Les demandes de modification ont-elles une incidence sur les 

contraintes du projet (coût, temps et qualité) et sur les objectifs du projet? 

87. Est-ce que la crise économique et la crise de santé connue par l'Algérie ont un impact sur  

la réalisation des objectifs du projet?                 

Si la réponse est oui, quels sont les effets de ces deux crises sur la réalisation du projet ? 

88. Les fluctuations météorologiques affectent-elles la mise en œuvre des objectifs du 

projet ? 

89. Y a-t-il d'autres facteurs et circonstances inattendus qui ont un impact sur le processus de 

mise en œuvre du projet ?                                      

90. 14. L'organisation dispose-t-elle d'un système de contrôle qui lui permet de prévoir 

relativement les circonstances imprévues ?           
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91. 15. L'impact des demandes de changement et des circonstances imprévues sur l‟atteinte 

des objectifs du projet est-il évalué?                               

Si la réponse est oui, quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer cet impact? Et quelle 

est la valeur cible pour chaque indicateur ? 

Le système d’évaluation du projet  
92. Existe-t-il un système de contrôle stratégique équilibré qui inclut tous les dimensions du 

projet (financier, client, opérationnel, ressources humaines, parties prenantes, 

environnemental, etc.) ?                                                              

93. Le niveau d'atteinte des objectifs du projet est-il déterminé sur la base de critères du 

temps, du coût et de qualité ?                     

94. Les indicateurs de performance utilisés dans ce projet sont-ils susceptibles d'être modifiés 

si nécessaire ?                                                     

95. Quels sont les indicateurs de performance utilisés pour évaluer ce projet ? 

Le degré de réalisation des objectifs du projet 
96. Les spécifications techniques du projet prédéterminé ont-elles été respectées ? 

97. Quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer le degré de respect de ces spécificités ? 

Quelle est la valeur cible pour chaque indicateur ? 

98. Le projet est-il mis en œuvre conformément au budget alloué ?        

99. Quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer le degré de respect du budget du projet ? 

Quelle est la valeur cible pour chaque indicateur ? 

100. Le projet est-il mis en œuvre selon le calendrier prédéterminé ? 

101. Quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer le degré de respect du calendrier du 

projet? Quelle est la valeur cible pour chaque indicateur ? 

102. L'avancement du projet correspond-il à ses objectifs ?  

103. Quel est le taux de réalisation des objectifs du projet à ce jour ?  

104. Ce projet contribuera-t-il à créer une valeur ajoutée pour la société et l'économie 

nationale?                                       

Si la réponse est oui, pouvez-vous fournir plus de détails sur la valeur ajoutée du projet ? 

 



 

 
 

 
 

 
 

 06خبؼځمٷ َٸڃ 
 تم بـُخء خبؼٹدزٗض ڄ٭هڃ.ٸدجمص خْٴُخي خڀٍَه 
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 خبؼإٔدض خبؼٕعٹسځص ظدََه خبؼٹدزځص خٔڃ وڀٹر خبؼٕعفىذ و٨ُٵص خبؼٕعفىذ
َجُٕص ٸٕڃ بيخَش خبعىيش وخڀٝمص 

 وخڀٕٗڄص خبؼهىُص 

 

 وځُٳ ڀُىًش
 

17/11/2021 
ُ٘ټص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ 

 خڀ٭مىڄُص
 17/11/2021 بضدٖ ٬ديپ َجُٓ ٸٕڃ ڄُخٸسص خڀعُٕنً "خبؼًََُص خڀ٭دڄص"

  05/11/2021 زځٹدبظٍ ٬ديپ ڄٕاوپ خڀعٽىَه
 
 

ُ٘ټص ټىًُٔخَ ڀٓ٘ٱدپ 
 خڀ٭مىڄُص

 "M29ڄُٙو٪ "

 09/11/2021 زځسدٍٔ ٬سً خڀىٌدذ ڄهىًْ في ڄُخٸسص خبعىيش
 02/12/2021 ِٰځىپ ٴُٝٿ ڄهىًْ خڀعى٣ُ٥ وڄُخٸسص خڀعٽځٵص
َجُٓ خڀٹٕڃ خڀٵ٬ٍُ ڀٙاون 

 خبؼى٨ٵنٌ

 

 ڄٝسدق ٬سً خڀىىَ
 

15/12/2021 

 19/01/2022 ڀٕىخن ڀًَُد ڄهىًْ في ڄُخٸسص خبعىيش
 19/01/2022 َُ٘ٳ بؿمً ڄٕاوپ خڀعمىَه وخبؼىدوڀص

 07/02/2022 ٬ځٍ ٌديٲ ڄٕاوپ خڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص
 15/02/2022 ټُلص زه ٔٵُخَ ڄًَُ خْ٘ٱدپ
 27/02/2022 ٬ّولش بظنً خبؼًَُ خڀعٹني

 27/02/2022 ٓ ڀُځصزىيََ ڄٕاوڀص ڄُخٸسص خبعىيش
  19/12/2021 ٬ُٗ َُ٘ٳ َجُٓ ٸٕڃ خڀًَخٔدض

 
 
 
 

 ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ
"EMA" 

َجُٓ ٸٕڃ خڀعُدَ خڀ١٭ُٳ 
 وخڀٽهُزدء وخٔ٘دَش

 

 زىڀىيخن ٴدظك 
 

25/12/2021 

 02/12/2021 زځمىڀىي ـهًُش َجُٓ ٸٕڃ خبؼدڀُص
 30/12/2021 ٬ىخْ بؾًُ ڄًَُ خڀعى٣ُ٥ وڄُخٸسص خڀعُٕنً

 30/12/2021 خڀًُٕ ٔځُمٍ ڄًَُ خڀعًٸُٷ
َجُٓ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄُٙو٪ 

 زُخٸٍ"-ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 

 ڄَّدن بؿمً
 

11/01/2022 

 18/01/2022 زٙد٤ص ڄدڀُص َجُٓ ٸٕڃ خڀٹد٤ُخض
 18/01/2022 ټدظر ٬ديپ َجُٓ ٸٕڃ و٩دڂ خبؼعُو

َجُٓ ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄُٙو٪ 
 دَ"خبؼ٥-ڄعُو خبعّخجُ "خبغُخٖ

 

 بؿديـبي َلُڃ
 

28/02/2022 

 05/03/2022 زىَُِ ؤڄنٌ َجُٓ ٸٕڃ ٌُدټٿ خبؼعُو
 15/03/2022 ٘ىدٶ ٬سً خبغٷ َجُٓ ٸٕڃ يَخٔدض خبؽُدټٿ



 

 
 

 
 

 

 
 

 07خبؼځمٷ َٸڃ 
 خٖٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ 

 )خڀځٱص خڀ٭ُزُص(.
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 *خٔعسدوص خڀًَخٔص*
 زٕڃ خلله خڀُبضدن خڀُلُڃ

 
 زىڄُيخْ-ـدڄ٭ص ؤبؿمً زىٸُش

 ټځُص خڀ٭ځىڂ خٖٸعٝديَص وخڀعفدََص و٬ځىڂ خڀعُٕنً
 ٸٕڃ ٬ځىڂ خڀعُٕنً

 

 برُص ٤ُسص وز٭ً
في ب٤دَ خٔعٽمدپ ڄع٥ځسدض خبغٝىپ ٬ځً يَـص خڀًټعىَخي في خڀعُٕنً خڀ٭مىڄٍ، ظٹىڂ خڀسدلؽص زةـُخء يَخٔص برط ٬ىىخن 

". ڀٍخ وُـى ڄىٽڃ خڀعٽُڂ يَخٔص لدڀص ڄُٙو٪ ڄعُو خبعّخجُ-د٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبريڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ڀعُٕنً خبؼٙ"
( في خبػدوص خڀبٍ ظُونهد Xزدٔـدزص بدى٠ى٬ُص ويٸص ٬ځً ٴٹُخض خٖٔعسدوص خبؼٹٕمص بلذ ؼٗؼص ؤـّخء، وٌڀٻ ڄه وٗپ و٫٠ ب٘دَش )

 ڄىدٔسص. 
 د، بحُػ ُٔعڃ خٔعىًخڄهد ٴٹ٣ ُْٰخٞ خڀسمػ خڀ٭ځمٍ.و٭ًټڃ زدڀع٭دڄٿ زٽٿ ؤڄدن ؤَُص ڄ٫ خبؼ٭ځىڄدض خڀبٍ ٔعٹًڄىنه

 وڀٽڃ ڄىد ٴدجٷ ٬سدَخض خڀعٹًَُ وخٖلعُخڂ. و٘ٽُخ ڀعٵهمٽڃ وڀع٭دووٽڃ.
 ب٬ًخي خڀ٥دڀسص:                                                 برط بُ٘خٲ:

 بؿمًزه ٴ١ص وَٕدڂ                                             ؤ/ي. ـىدن   

ٌٍ ؤيخش ڄع٭ًيش خْز٭دي خڀبٍ ظٕمك زعٹُُڃ خبؼُٙو٪ في ټٿ ؤز٭دي ؤيخجً )يَـص ٠َد خڀّزىن، وخلعُخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: 
خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀً وخبعًوپ خڀّڄني خلمحًي ڀً، وخبعًويش خبؼ٥ځىزص، وڄًي خلعُخڂ ڄ٭دَنً خڀسُحص وخڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص، ويَـص 

. ٴهٍي خْيخش ظ١مه ظُبصص ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ وڀُٓ ٴٹ٣ ڄه لُػ خڀىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش…( ٴَُٷ خبؼُٙو٪، برٵُّ و٠َد
بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص وٌٍخ ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخء خبؼُٙو٪ خبؼع٭ًيش، ټمد ظُټّ ٌٍي خْيخش ٬ځً 

 ي خبؼاُ٘خض.برًًَ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ ٌٍ

: ٌٍ ظځٻ خبؼاُ٘خض خبؼٽمځص ڀځماُ٘خض خبؼدڀُص وخڀبٍ ظٕدٌڃ في ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ وخبؼع٭ًي خْز٭دي خبؼاُ٘خض ٰنً خبؼدڀُص
ڀځمُٙو٪؛ ټدبؼاُ٘خض خبؼع٭ځٹص زعٹُُڃ يَـص ٠َد خڀّزىن، وظځٻ خڀبٍ ظٕمك زعٹُُڃ يَـص ٠َد خبؼىخَي خڀسَُٙص، ؤو ظځٻ خڀبٍ 

 …ـص خلعُخڂ خڀسُحص وخبغٵد٦ ٬ځً خڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص،ظٕدٌڃ في ظٹُُڃ يَ

بن برًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀبٍ ظُز٣ زُڃ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعهًٴص في ظٹُُڃ ؤيخء  ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص )خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص(:
ٴةن ظ٥ىَُ وظىمُص  خبؼُٙو٪ ظٕدٌڃ في برًًَ خبؼاُ٘خض خڀبٍ ظإؼُ ٬ځً برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀځماُ٘خض خْوُي؛ ٴمؽٗ

 ټٵدءخض خبؼىخَي خڀسَُٙص ُٔإؼُ ٬ځً يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڄه لُػ خڀىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش.
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 : خبؼ٭ځىڄدض خڀٙىُٝص وخڀى٨ُٵُصبعّء خْوپخ
 ( ؤڄدڂ خٔـدزص خبؼىخٴٹصXَُـً و٫٠ ب٘دَش )

  خبعىٓ
 ؤوؽً □ٌټُ                               □

 

 خڀٕه
 ٔىص                39-30   □           ٔىص               30ه ؤٸٿ ڄ   □
 ٔىص 50ؤټؽُ ڄه    □             ٔىص               40-49   □

 

 خبؼٕعىي خڀًَخٍٔ
 ڄدـُٕعُ/ڄدٔعُ          □           ڀُٕدوٓ  □              ؼدوىٌ    □
 .........:........آوُ □      يټعىَخي      □        ڄهىًْ         □

 ب٤دَ □             ب٤دَ ٔدڄٍ □ خبؼٕمً خڀى٨ُٵٍ
 

      ٔىىخض     10 -5   □                       ٔىىخض   5ؤٸٿ ڄه    □ خبػبرش خبؼهىُص
 ٴإټؽُ صٔى 20   □ص                            ٔى 19 -11   □

 

ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص : ٌٿ ظعىخٴُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬خبعّء خڀؽدلش
 زُخٸٍ"؟-ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 ( ؤڄدڂ خٔـدزص خبؼىخٴٹصXَُـً و٫٠ ب٘دَش )
 

 خڀُٸڃ
خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص 

 ټأڀُص ٔيخَش خبؼُٙو٪

 

 ٖ ؤوخٴٷ زًٙش
 

 ٴٷٖ ؤوخ
 

 بؿدًَ
 

 ؤوخٴٷ
 

 ؤوخٴٷ زًٙش

 
 

1 
بسعځٻ خبؼإٔص َئَص وخٔعُخظُفُص ڄ٭ځىص ڀٽٿ 

 ڄىخَيٌد خڀسَُٙص.
     

 
2 

َعڃ َز٣ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڄ٫ خٔعُخظُفُص 
 خبؼإٔص.

     

 
 

3 
َعڃ ظى٠ُك ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڀٽٿ خ٤ُْخٲ 

 خبؼٙدَټص في ظىٵٍُ ٌٍخ خبؼُٙو٪.
     

 
4 

بلذ بؾمى٬ص ڄه َعڃ ظُبصص ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ 
 ڄاُ٘خض خْيخء.

     

 
5 

َعڃ َز٣ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ 
 خبؼإٔص ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص.

     

 
6 

 

ظاڄه خبؼإٔص ز١ُوَش خٔعىًخڂ و٩دڂ ڀعٹُُڃ ؤيخء 
 خبؼُٙو٪.

     

 
7 

َعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ زٝٵص 
 يوََص وڄٕعمُش.
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8 

ڄٕعىي بقدق خبؼُٙو٪ بدًي برٹُٷ  َعڃ ظٹُُڃ
ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خبؼع٭ځٹص زدڀعٽځٵص وخڀىٸط 

 وخبعىيش.

     

 
9 

تهعڃ خبؼإٔص زعىمُص وظ٥ىَُ ټٵدءخض وٸًَخض 
 ڄىخَيٌد خڀسَُٙص زٝٵص ڄٕعمُش.

     

 
10 

ظاڄه خبؼإٔص ز١ُوَش ڄٕدبنعهد في بضدَص خڀسُحص 
 وخبغٵد٦ ٬ځُهد.

     

 

ٴُ ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ ٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص : ٌٿ ظعىخخبعّء خڀؽدڀػ
 زُخٸٍ"؟-ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 ( ؤڄدڂ خٔـدزص خبؼىخٴٹصXَُـً و٫٠ ب٘دَش )
ظىخٴُ خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀ١ُوٌَ ڀعسني ڀىلص  خڀُٸڃ

 ص ٔيخَش خبؼُٙو٪خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُ
 

 ٖ ؤوخٴٷ زًٙش
 

 ٖ ؤوخٴٷ
 
 بؿدًَ

 
 ؤوخٴٷ

 
 ؤوخٴٷ زًٙش

 
11 

ظ٭عمً خبؼإٔص ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش ټإيخش ڀعُٕنً 
 وظٹُُڃ ڄٙدََ٭هد.

     

 
12 

بسعځٻ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص ٴٽُش ٬ه 
 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.

     

 
13 

٬ځً بسعځٻ خبؼإٔص خبؼىخَي خڀسَُٙص خڀٹديَش 
 ظ٥سُٷ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.

     

 
 
14 

ظعمُّ خبؼىخَي خڀسَُٙص ڀځمإٔص زدڀٹًَش ٬ځً 
خڀعٽُٳ ڄ٫ خڀعٱنًخض خڀبٍ بيٽه ؤن برًغ في 

 ظىٵٍُ وظُٕنً خبؼُٙو٪.

     

      بسعځٻ خبؼإٔص و٩دڂ برٵُّ ٴ٭دپ. 15
 
16 

بسعځٻ خبؼإٔص خٔڄٽدوُدض خبؼدڀُص وخبؼديَص ڀعسني 
 ٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.ڀىلص خڀ

     

 
17 

بسعځٻ خبؼإٔص و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض َٕمك زدوعٹدپ 
 خبؼ٭ځىڄدض زنٌ ؤ١٬دجهد ز٥َُٹص ٴ٭دڀص.

     

 
 
18 

َ٭مٿ ڄٕاوڀى خبؼإٔص ٬ځً ظٵىَٟ 
خبؼٕاوڀُدض و٬ځً خٔعىًخڂ ؤٔځىذ خبغىخَ ڄ٫ 

 ٴَُٷ ٬مځهڃ.

     

 
19 

برُٚ خبؼإٔص ٬ځً ظ٥سُٷ بـعځٳ خڀٹىخونٌ 
 وڄ٭دَنً خبعىيش. وخٔـُخءخض

     



 

 
 

 

 
 

 08خبؼځمٷ َٸڃ 
 خٖٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض ڄإٔص ڄعُو خبعّخجُ 

 )خڀځٱص خڀٵُوُٕص(.
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Université M’Hamed Bouguara-Boumerdes 

Faculté des sciences économiques, commerciales et de gestion 

Département des sciences de gestion 
  

Questionnaire 

Mme, Melle, Mr 

Afin de répondre aux  prérequis de réalisation du projet de la thèse de Doctorat, nous avons 

mené une étude qui s‟intitule : « Le tableau de bord prospectif comme un mécanisme de 

gestion des grands travaux public – Etude de cas : Le projet du métro d’Alger ». 

Par conséquent, nous vous prions de bien vouloir répondre de manière objective et précise 

aux trois parties du questionnaire, en mettant un (X) dans la case que vous jugiez appropriée. 

Nous nous engageons à traiter en toute sécurité et confidentialité les informations que vous 

allez nous fournir, afin qu'elles ne soient utilisées qu'à des fins de recherche scientifique. 

Par avance, nous vous remercions de votre coopération et pour l‟intérêt que vous accordiez 

à notre recherche. 

Préparé par la Doctorante :                                                               Encadré par : 

BENFEDDA Ouissam                                                                         DJANANE MOHAMED  

Quelques définitions: 

Le tableau de bord prospectif (Balanced scorecard) est un outil multidimensionnel qui 

assure le suivi et l'évaluation de la performance du projet sur ces différentes dimensions, et 

non pas sur ces trois contraintes seulement (Coût, Délai et Qualité). En outre, cet outil de 

management permet la traduction des objectifs du projet en plusieurs indicateurs de 

performance (financiers et non financiers) et cela pour chaque dimension du projet, qui sont 

reliés par des relations de cause à effet. 

Indicateurs non financiers sont des indicateurs qui permettent l'évaluation globale et 

multidimentionnelle du projet ; à titre d‟exemple, le degré de satisfaction du client ou  la 

satisfaction des ressources humaines, ou le degré du respect de l‟environnement, etc. 

Les relations de cause à effet (causale) permettent de determiner les indicateurs qui ont un 

impact significatif sur les autres indicateurs; par exemple, le développement des competences 

des ressources humaines contribue à l‟atteinte des objectifs du projet en matière du coût, du 

délai, et de la qualité. 
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La partie n° 1 : Les données personnelles 

 

Cochez la réponse appropriée  

□  Masculin             □ Féminin  Sexe 

□  Moins de 30 ans              □ 30-39 ans 

□  40-50 ans                         □ Plus de 50 ans 

 

Âge 

□  Licence                             □  Magister/Master             

□  Ingénieur d‟Etat              □ Doctorat 

 

Niveau d‟étude 

□  Cadre supérieur               □ Cadre Catégorie socio-professionnelle 

   □ Moins de 5 ans               □ 5-10 ans 

  □ 11-19 ans                        □ Plus de 20 an 

 

L‟expérience professionnelle 
 

 

La partie n° 2 : L’entreprise du métro d’Alger dispose t – elle des éléments 

clefs nécessaire pour l’adoption du Tableau de Bord Prospectif comme un 

mécanisme de gestion du projet d’extension du métro d’Alger « Ain Naadja 

– Baraki » ? 

 

Cochez la réponse appropriée  

 
N° 

Les éléments clefs nécessaire pour 

l’adoption du Tableau de Bord 

Prospectif  

 
 

Pas du 

tout 

d’accord 

 

 

Pas 

d’accord 

Ni 

d’accord 

ni pas 

d’accord 

 
D’accord 

 
 

Tout à 

fait 

d’accord 

 
1 

L‟entreprise a une vision et une 

stratégie déclarée pour 

l'ensemble de ses ressources 

humaines. 

     

 

2 Les objectifs du projet sont liés 

à la stratégie de l‟entreprise. 
     

 
3 
 

Les objectifs du projet sont 

diffusés à toutes les parties 

impliquées dans la réalisation 

de ce  projet. 

     

 
4 

Les objectifs du projet sont 

traduits en un ensemble 

d‟indicateurs. 

     

 
5 

Les indicateurs de performance 

utilisés dans l'évaluation du 

projet sont liés par des relations 

de causale (cause à effet). 

     

 
6 

L‟entreprise croît à la nécessité 

d‟adopter un système 

d‟évaluation de la performance 

des projets. 
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7 
Le niveau d'atteinte des 

objectifs du projet est évalué 

périodiquement et en continu. 

     

 
8 

Le niveau d‟atteinte des 

objectifs du projet est 

déterminé via l‟évaluation du 

degré de respect de ses 

contraintes (Coût, délai et 

qualité). 

     

 
9 

L‟entreprise assure le 

développement continu de ses 

ressources humaines 

     

 
10 

L'entreprise croit en la 

nécessité de contribuer à la 

protection de l'environnement. 

     

 

 

 

 

La partie n° 3 : L’entreprise du métro d’Alger dispose t – elle du climat 

organisationnel nécessaire pour l’adoption du Tableau de Bord Prospectif 

comme un mécanisme de gestion du projet d’extension du métro d’Alger 

« Ain Naadja – Baraki » ? 

 

Cochez la réponse appropriée. 

 

N° 

Le climat organisationnel 

nécessaire pour l’adoption du 

Tableau de Bord Prospectif 

 
 

Pas du 

tout 

d’accord 

 

Pas 

d’accord 

Ni 

d’accord 

ni pas 

d’accord 

 
 

D’accord 

 

Tout à 

fait 

d’accord 

 
11 

La performance du projet est 

mesurée via l‟utilisation d‟un 

tableau de bord. 

     

 
 

12 
Les ressources humaines ont 

une idée sur le tableau de bord 

prospectif. 

     

 
13 

L'entreprise dispose les 

ressources humaines 

nécessaires pour mettre en 

place un tableau de bord 

prospectif. 

     

 
14 

Les ressources humaines de 

l‟entreprise se caractérisent par 

la capacité de s'adapter aux 

changements. 

     

 

15 L'entreprise dispose un système 

de motivation efficace. 
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16 

L'entreprise a les capacités 

financières et matérielles pour 

adopter un tableau de bord 

prospectif. 

     

 
17 

L'entreprise dispose un système 

d'information qui lui assure 

l‟efficacité de la circulation de 

l‟information. 

     

 
18 

Les résponsables de 

l‟entreprise délèguent les 

responsabilités et utilisent le 

dialogue avec leur équipe. 

     

 
19 

L‟entreprise veille au respect 

de l'application des lois, 

normes de qualité  et 

procédures. 

     

 

 



 

 
 

 
 

 
 

 09خبؼځمٷ َٸڃ 
 " TPخٖٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض ُ٘ټص ټىًُٔخَ "

 )خڀځٱص خڀ٭ُزُص(.
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 *خٔعسدوص خڀًَخٔص*
 زٕڃ خلله خڀُبضدن خڀُلُڃ

 
 زىڄُيخْ-ـدڄ٭ص ؤبؿمً زىٸُش

 خڀ٭ځىڂ خٖٸعٝديَص وخڀعفدََص و٬ځىڂ خڀعُٕنً ټځُص
 ٸٕڃ ٬ځىڂ خڀعُٕنً

 

 برُص ٤ُسص وز٭ً
في ب٤دَ خٔعٽمدپ ڄع٥ځسدض خبغٝىپ ٬ځً يَـص خڀًټعىَخي في خڀعُٕنً خڀ٭مىڄٍ، ظٹىڂ خڀسدلؽص زةـُخء يَخٔص برط ٬ىىخن 

". ڀٍخ وُـى ڄىٽڃ خڀعٽُڂ ڄُٙو٪ ڄعُو خبعّخجُ يَخٔص لدڀص-ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ڀعُٕنً خبؼٙد٫ََ خڀ٭مىڄُص خڀٽبري"
( في خبػدوص خڀبٍ ظُونهد Xزدٔـدزص بدى٠ى٬ُص ويٸص ٬ځً ٴٹُخض خٖٔعسدوص خبؼٹٕمص بلذ ؼٗؼص ؤـّخء، وٌڀٻ ڄه وٗپ و٫٠ ب٘دَش )

 ڄىدٔسص. 
 خٞ خڀسمػ خڀ٭ځمٍ.و٭ًټڃ زدڀع٭دڄٿ زٽٿ ؤڄدن ؤَُص ڄ٫ خبؼ٭ځىڄدض خڀبٍ ٔعٹًڄىنهد، بحُػ ُٔعڃ خٔعىًخڄهد ٴٹ٣ ُْٰ

 وڀٽڃ ڄىد ٴدجٷ ٬سدَخض خڀعٹًَُ وخٖلعُخڂ. و٘ٽُخ ڀعٵهمٽڃ وڀع٭دووٽڃ.
 ب٬ًخي خڀ٥دڀسص:                                                 برط بُ٘خٲ:

 زه ٴ١ص وَٕدڂ                                             ؤ/ي. ـىدن بؿمً  

ٌٍ ؤيخش ڄع٭ًيش خْز٭دي خڀبٍ ظٕمك زعٹُُڃ خبؼُٙو٪ في ټٿ ؤز٭دي ؤيخجً )يَـص ٠َد خڀّزىن، وخلعُخڂ ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص: 
خبؼُّخوُص خبؼىٝٝص ڀً وخبعًوپ خڀّڄني خلمحًي ڀً، وخبعًويش خبؼ٥ځىزص، وڄًي خلعُخڂ ڄ٭دَنً خڀسُحص وخڀٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص، ويَـص 

. ٴهٍي خْيخش ظ١مه ظُبصص ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ػ خڀىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيشوڀُٓ ٴٹ٣ ڄه لُ…( برٵُّ و٠َد ٴَُٷ خبؼُٙو٪،
بلذ بؾمى٬ص ڄه ڄاُ٘خض خْيخء خبؼدڀُص وٰنً خبؼدڀُص وٌٍخ ڀٽٿ ز٭ً ڄه ؤز٭دي ؤيخء خبؼُٙو٪ خبؼع٭ًيش، ټمد ظُټّ ٌٍي خْيخش ٬ځً 

 برًًَ ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص خڀبٍ ظُز٣ زنٌ ٌٍي خبؼاُ٘خض.

: ٌٍ ظځٻ خبؼاُ٘خض خبؼٽمځص ڀځماُ٘خض خبؼدڀُص وخڀبٍ ظٕدٌڃ في ظٹُُڃ خْيخء خڀٙدڄٿ وخبؼع٭ًي خْز٭دي صخبؼاُ٘خض ٰنً خبؼدڀُ
ڀځمُٙو٪؛ ټدبؼاُ٘خض خبؼع٭ځٹص زعٹُُڃ يَـص ٠َد خڀّزىن، وظځٻ خڀبٍ ظٕمك زعٹُُڃ يَـص ٠َد خبؼىخَي خڀسَُٙص، ؤو ظځٻ خڀبٍ 

 …ٝمص وخڀٕٗڄص خبؼهىُص،ظٕدٌڃ في ظٹُُڃ يَـص خلعُخڂ خڀسُحص وخبغٵد٦ ٬ځً خڀ

بن برًًَ خڀ٭ٗٸدض خڀبٍ ظُز٣ زُڃ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعهًٴص في ظٹُُڃ ؤيخء  ٬ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص )خڀ٭ٗٸدض خڀٕسسُص(:
خبؼُٙو٪ ظٕدٌڃ في برًًَ خبؼاُ٘خض خڀبٍ ظإؼُ ٬ځً برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڀځماُ٘خض خْوُي؛ ٴمؽٗ ٴةن ظ٥ىَُ وظىمُص 

 ي خڀسَُٙص ُٔإؼُ ٬ځً يَـص برٹُٷ خْيخء خبؼٕعهًٲ ڄه لُػ خڀىٸط وخڀعٽځٵص وخبعىيش.ټٵدءخض خبؼىخَ
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 : خبؼ٭ځىڄدض خڀٙىُٝص وخڀى٨ُٵُصبعّء خْوپخ
 ( ؤڄدڂ خٔـدزص خبؼىخٴٹصXَُـً و٫٠ ب٘دَش )

 ؤوؽً □ٌټُ                               □ خبعىٓ
 

 ٔىص                39-30   □           ٔىص               30ؤٸٿ ڄه    □ خڀٕه
 ٔىص 50ؤټؽُ ڄه    □             ٔىص               40-49   □

 

 خبؼٕعىي خڀًَخٍٔ
 ڄدـُٕعُ/ڄدٔعُ          □           ڀُٕدوٓ  □              ؼدوىٌ    □
 .........آوُ:........ □      يټعىَخي      □        ڄهىًْ         □

 ب٤دَ □             ب٤دَ ٔدڄٍ □ ٵٍخبؼٕمً خڀى٨ُ
 

 خبػبرش خبؼهىُص
      ٔىىخض     10 -5   □                       ٔىىخض   5ؤٸٿ ڄه    □
 ٴإټؽُ صٔى 20   □ص                            ٔى 19 -11   □

 

ُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٬ځً خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹ TP ُ٘ټص ټىًُٔخَ : ٌٿ ظعىخٴُخبعّء خڀؽدلش
 زُخٸٍ"؟-ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 ( ؤڄدڂ خٔـدزص خبؼىخٴٹصXَُـً و٫٠ ب٘دَش )
 

 خڀُٸڃ
خبؼٹىڄدض خڀُجُُٕص ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص 

 ٔيخَش خبؼُٙو٪

 

 ٖ ؤوخٴٷ زًٙش
 

 ٖ ؤوخٴٷ
 

 بؿدًَ
 

 ؤوخٴٷ
 

 ؤوخٴٷ زًٙش

 
 
 
 
 
 

1 

َئَص وخٔعُخظُفُص ڄ٭ځىص ڀٽٿ ڄىخَيٌد  خبؼإٔصبسعځٻ 
 خڀسَُٙص خبؼٙدَټنٌ في ببقدِ بـعځٳ خبؼٙد٫ََ.

     

      .خبؼإٔصَعڃ َز٣ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڄ٫ خٔعُخظُفُص  
 
 

 

3 
َعڃ ظى٠ُك ووُٙ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ ڀٽٿ خ٤ُْخٲ 

 خبؼٙدَټص في برٹُٷ ٌٍي خًٌْخٲ، ودٜص ڀٵَُٷ خبؼُٙو٪.
     

 
4 

ڄاُ٘خض َعڃ ظُبصص ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ بلذ بؾمى٬ص ڄه 
 خْيخء.

     

 
5 

َعڃ َز٣ ڄاُ٘خض خْيخء خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ خبؼإٔص 
 ز٭ٗٸدض خڀٕسر وخڀىعُفص.

     

 
6 

 

َعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي برٹُٷ ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ زٝٵص يوََص 
 وڄٕعمُش.

     

 

 
7 

ٷ َعڃ ظٹُُڃ ڄٕعىي بقدق بيخَش خبؼُٙو٪ بدًي برٹُ
 ؤًٌخٲ خبؼُٙو٪ خبؼع٭ځٹص زدڀعٽځٵص وخڀىٸط وخبعىيش.

     

 
8 

بسعځٻ بيخَش خبؼُٙو٪ خڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ ؤوخڄُ خڀعٱُنً 
 وڄ٫ خڀ٩ُوٲ ٰنً خبؼعىٸ٭ص.
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9 

تهعڃ بيخَش خبؼُٙو٪ ٬ځً ظىمُص وظ٥ىَُ ټٵدءخض وٸًَخض 
 ٴَُٷ خبؼُٙو٪ زٝٵص ڄٕعمُش.

     

 
10 

دبنعهد في بضدَص خڀسُحص وخبغٵد٦ ظاڄه خبؼى٩مص ز١ُوَش ڄٕ
 ٬ځُهد.

     

 

٬ځً خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀِٗڂ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص  TP ُ٘ټص ټىًُٔخَ: ٌٿ ظعىخٴُ خبعّء خڀؽدڀػ
 زُخٸٍ"؟-ټأڀُص ٔيخَش ؤيخء ڄُٙو٪ خڄعًخي ڄعُو خبعّخجُ "٬نٌ خڀى٭فص

 ( ؤڄدڂ خٔـدزص خبؼىخٴٹصXَُـً و٫٠ ب٘دَش )
خٴُ خبؼىدن خڀعى٩ُمٍ خڀ١ُوٌَ ڀعسني ڀىلص خڀٹُديش ظى خڀُٸڃ

 خٖٔعُٙخٴُص ټأڀُص ٔيخَش خبؼُٙو٪

 

 ٖ ؤوخٴٷ زًٙش
 

 ٖ ؤوخٴٷ
 

 بؿدًَ
 

 ؤوخٴٷ
 

 ؤوخٴٷ زًٙش

 

11 
ظ٭عمً خبؼإٔص ٬ځً ڀىلص خڀٹُديش ټإيخش ڀعُٕنً وظٹُُڃ 

 ڄٙدََ٭هد.
     

 

12 
بيعځٻ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ٴٽُش ٬ه ڀىلص خڀٹُديش 

 ُص.خٖٔعُٙخٴ
     

 

13 
بسعځٻ خبؼإٔص خبؼىخَي خڀسَُٙص خڀٹديَش ٬ځً ظ٥سُٷ 

 ڀىلص خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.
     

 
 

14 

َعمُّ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ زدڀٹًَش ٬ځً خڀعٽُٳ ڄ٫ خڀعٱنًخض 
 خڀبٍ بيٽه ؤن برًغ في ظىٵٍُ وظُٕنً خبؼُٙو٪

     

      بسعځٻ خبؼإٔص و٩دڂ برٵُّ ٴ٭دپ. 15
 

16 
ٔڄٽدوُدض خبؼدڀُص وخبؼديَص ڀعسني ڀىلص بسعځٻ خبؼإٔص خ

 خڀٹُديش خٖٔعُٙخٴُص.
     

 

17 
بسعځٻ خبؼى٩مص و٩دڂ ڄ٭ځىڄدض َٕمك زدوعٹدپ خبؼ٭ځىڄدض 

 زنٌ ٴَُٷ خبؼُٙو٪ ز٥َُٹص ٴ٭دڀص.
     

 
 

18 

بسعځٻ خبؼى٩مص و٩دڂ َعُك بؽد خڀعىسا زدبؼٙدټٿ وخبؼىد٤ُ 
 خلمحعمځص.

     

 

19 
لر ٬ځً ظٵىَٟ خبؼٕاوڀُدض َ٭مٿ ڄًَُ خبؼُٙو٪ خبغد

 و٬ځً خٔعىًخڂ ؤٔځىذ خبغىخَ ڄ٫ ٴَُٷ خبؼُٙو٪.
     

 
20 

ٌىدٺ ظًٙي وُٜخڄص ڄه ٤ُٲ بيخَش خبؼُٙو٪ في 
 ظ٥سُٷ بـعځٳ خڀٹىخونٌ وخٔـُخءخض وڄ٭دَنً خبعىيش.

     



 

 

 

 
 

 
 

 10خبؼځمٷ َٸڃ 
 " TPخٖٔعسُدن خبؼىـً ٤ٔدَخض ُ٘ټص ټىًُٔخَ "

 )خڀځٱص خڀٵُوُٕص(.

 



 

375 
 

Université M’Hamed Bouguara-Boumerdes 

Faculté des sciences économiques, commerciales et de gestion 

Département des sciences de gestion 
  

Questionnaire 

Mme, Melle, Mr 

Afin de répondre aux  prérequis de réalisation du projet de la thèse de Doctorat, nous avons 

mené une étude qui s‟intitule : « Le tableau de bord prospectif comme un mécanisme de 

gestion des grands travaux public – Etude de cas : Le projet du métro d’Alger ». 

Par conséquent, nous vous prions de bien vouloir répondre de manière objective et précise 

aux trois parties du questionnaire, en mettant un (X) dans la case que vous jugiez appropriée. 

Nous nous engageons à traiter en toute sécurité et confidentialité les informations que vous 

allez nous fournir, afin qu'elles ne soient utilisées qu'à des fins de recherche scientifique. 

Par avance, nous vous remercions de votre coopération et pour l‟intérêt que vous accordiez 

à notre recherche. 

Préparé par la Doctorante :                                                           Encadré par : 

BENFEDDA Ouissam                                                                     DJANANE MOHAMED  

Quelques définitions: 

Le tableau de bord prospectif (Balanced scorecard) est un outil multidimensionnel qui 

assure le suivi et l'évaluation de la performance du projet sur ces différentes dimensions, et 

non pas sur ces trois contraintes seulement (Coût, Délai et Qualité). En outre, cet outil de 

management permet la traduction des objectifs du projet en plusieurs indicateurs de 

performance (financiers et non financiers) et cela pour chaque dimension du projet, qui sont 

reliés par des relations de cause à effet. 

Indicateurs non financiers sont des indicateurs qui permettent l'évaluation globale et 

multidimentionnelle du projet; à titre d‟exemple, le degré de satisfaction du client ou  la 

satisfaction des ressources humaines, ou le degré du respect de l‟environnement, etc. 

Les relations de cause à effet (causale) permettent de déterminer les indicateurs qui ont un 

impact significatif sur les autres indicateurs; par exemple, le développement des compétences 

des ressources humaines contribue à l‟atteinte des objectifs du projet en matière du coût, du 

délai, et de la qualité. 
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La partie n° 1 : Les données personnelles 
 

Cochez la réponse appropriée  

□  Masculin             □ Féminin  Sexe 

□  Moins de 30 ans              □ 30-39 ans 

□  40-50 ans                         □ Plus de 50 ans 

 

Âge 

□  Licence                            □  Magister/Master             

□  Ingénieur d‟Etat              □ Doctorat 

 

Niveau d‟étude 

□  Cadre supérieur               □ Cadre Catégorie socio-professionnelle 

   □ Moins de 5 ans               □ 5-10 ans 

  □ 11-19 ans                        □ Plus de 20 an 

 

L‟expérience professionnelle 

 

La partie n° 2 : Cosider « TP » dispose t – elle des éléments clefs nécessaire 

pour l’adoption du Tableau de Bord Prospectif comme un mécanisme de 

gestion du projet d’extension du métro d’Alger « Ain Naadja – Baraki » ? 
 

Cochez la réponse appropriée  

 

N° 

Les éléments clefs nécessaire pour 

l’adoption du Tableau de Bord 

Prospectif 

 

Pas du 

tout 

d’accord 

 

Pas 

d’accord 

Ni 

d’accord 

ni pas 

d’accord 

 
D’accord 

 

Tout à 

fait 

d’accord 

 
1 

L'organisation a une vision et 

une stratégie déclarée pour 

l'ensemble de ses ressources 

humaines. 

     

 
2 

Les objectifs du projet sont liés 

à la stratégie de l‟entreprise. 
     

 
3 
 

Les objectifs du projet sont 

diffusés à toutes les parties 

impliquées dans la     

réalisation de ce  projet. 

     

 
4 

Les objectifs du projet sont 

traduits en un ensemble 

d‟indicateurs. 

     

 
5 

Les indicateurs de performance 

utilisés dans l'évaluation du 

projet sont liés par des relations 

causales. 

     

 
6 

Le niveau d'atteinte des 

objectifs du projet est évalué 

périodiquement et en continu. 

     

 
7 

Le niveau d‟atteinte des 

objectifs du projet est 

déterminé via l‟évaluation du 
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degré de respect de ses 

contraintes (Coût, délai et 

qualité). 

 
8 

La gestion de projet a la 

capacité de s'adapter aux 

demandes de changements et 

aux imprévues. 

     

 
9 

L‟organisation assure le 

développement continu de son 

équipe de projet. 

     

 
10 

L'organisation croit en la 

nécessité de contribuer à la 

protection de l'environnement. 

     

 

 

La partie n° 3 : Cosider « TP » dispose t – elle du climat organisationnel 

nécessaire pour l’adoption du Tableau de Bord Prospectif comme un 

mécanisme de gestion du projet d’extension du métro d’Alger « Ain Naadja 

– Baraki » ? 

 

Cochez la réponse appropriée. 

 

N° 

Le climat organisationnel 

nécessaire pour l’adoption du 

Tableau de Bord Prospectif 

 
 

Pas du 

tout 

d’accord 

 

Pas 

d’accord 

Ni 

d’accord 

ni pas 

d’accord 

 
 

D’accord 

 

Tout à 

fait 

d’accord 

 
11 

La performance du projet est 

mesurée via l‟utilisation d‟un 

tableau de bord de gestion. 

     

 

12 L'équipe projet a une idée sur le 

tableau de bord prospectif. 
     

 
13 

L'organisation dispose les 

ressources humaines nécessaires 

pour mettre en place un tableau de 

bord prospectif. 

     
 

 
14 

L'équipe projet se caractérise par 

la capacité de s'adapter aux 

changements. 

     

 

15 
L'organisation dispose un système 

de motivation efficace. 
     

 
 
16 

L'organisation a les capacités 

financières et matérielles pour 

adopter un tableau de bord 

prospectif. 

     

 
17 

L'entreprise dispose un système 

d'information qui lui assure 

l‟efficacité de la circulation de 

l‟information. 
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18 

L'organisation du projet dispose 

un système qui lui permet de 

prévoir les risques potentiels. 

     

 
19 

Le chef de projet actuel délègue 

les responsabilités et utilise le 

dialogue avec son équipe de 

projet. 

     

 
20 

La direction du projet veille au 

respect de l'application des 

diverses lois, normes de qualité  et 

procédures. 

     

 

 



 

 

 
 

 
 

 

 11خبؼځمٷ َٸڃ 
بمىٌؾ ڀځىلص خڀٹُديش خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ 

"TP"-  M29 . 
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 12خبؼځمٷ َٸڃ 
بمىٌؾ ڀځىلص خڀٹُديش خبؼٕعىًڄص ڄه ٤ُٲ ٸٕڃ خْ٘ٱدپ 

 ".TPخبػدٜص ڀځمًََُص خڀ٭دڄص ڀُٙټص ټىًُٔخَ "
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 13خبؼځمٷ َٸڃ 
ڄإٔص ڄعُو " ٔعٹٝدجُص ڀعٹُُڃ ٠َد خڀّزىنخًَٖخٔص خڀ

 ". TPخبؼُٔځص ڄه ٤ُٲ ُ٘ټص ټىًُٔخَ "  "خبعّخجُ

 



 

   

 
ENQUETE DE SATISFACTION                             

CLIENT EXTERNE 
 

Version R0 
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Client : ………………………………………………………………………………………………………………………………. 
 

Projet : ………………………………………………………………………………… 
Directeur de projet (Projet) : ……………………………………………………… 
Date : ………………………………………………………………………………….. 
Signature : …………………………………………………………………………….. 
 

A l’attention de Monsieur le ………………………………………………… 
 

Nous vous réitérons nos remerciements de nous avoir accordé votre confiance en nous confiant le projet cité en 
référence. 
Dans le cadre de notre démarche Système Management Intégré selon les référentiels ISO 9001 – 2015, ISO 
14001-2015 et OHSAS 18001-2007, vous trouverez ci-dessous un tableau qui vous permettra d’exprimer, le plus 

simplement possible, votre degré de satisfaction sur la prestation que nous avons effectuée pour votre compte. 
En connaissant mieux votre analyse et vos demandes d’amélioration, notre préoccupation permanente de 
répondre à vos attentes sera affinée. 
 
Nous vous remercions par avance et vous assurons que vos appréciations et commentaires, seront considérés 
par COSIDER TRAVAUX PUBLICS, comme étant strictement confidentiels.  
 

(Mettre une note (   / 10)  dans la case qui correspond à chaque item) 

ITEMS Note attribuée 
Vos attentes et souhaits d’amélioration 

éventuels 

Qualité 

Respect du contrat (   / 10) 
  

 

Compétence technique (   / 10) 
  

 

Respect des délais (   / 10) 
  

 

Qualité des prestations (   /10) 
  

 

Communication et réponse aux demandes du client 
(réclamations et plaintes).   (  / 10) 

  
 
 

Hygiène, Santé, Sécurité et Environnement (HSE) : 

 
Respect de la réglementation en matière de HSE  
(   /10). 

  

 
Propreté des lieux et remise en état après travaux   
(   /10). 

  

 
Gestion des déchets générés  et respect de 
l’Environnement (   /10). 

  

Total : Degré de satisfaction (   / 80) ……../ 80 

 

 
Votre Nom : ………………………………………….. 
 
Votre Fonction : …………………………… 
 
Votre structure : ………………………… 
 
Date : …………………………………………………. 
 
Signature :  
 

ITEMS (/ 10) 
Entre 9 et 10 : Très satisfait 
Entre 8 et 9 : Satisfait 
Entre 6 et 8 : Peu satisfait 
Entre 0 et 6 : Non satisfait 
******************************** 
Total /Degré de satisfaction (   / 
80) 
Entre 75 et 80 : Très satisfait 
Entre 65 et 75 : Satisfait 
Entre 50 et 65 : Peu satisfait 
Entre 0 et 50 : Non satisfait 

A retourner par fax ou courrier 
à : 
 
COSIDER TP 
Siège social : Cité Clément 
Mohammadia - ALGER 
 
Tél : 023 75 11 42  /  023 75 11 
43 
 
Fax : 023 75 11 41 

                                            


