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 فٙ إداسح الأصيبد  انزخهٙ ػٍ انًٕاصَخاعزخذاو يُٓج  

 أصيخ انغفُٛخ إٚفشجٛفٍٛ :ثبنزطجٛك ػهٗ إداسح ْٛئخ لُبح انغٕٚظ

 د. ػجٛش يذًذ سٚبض فًٓٙ
 يذسط انًذبعجخ

 جبيؼخ لُبح انغٕٚظ –كهٛخ انزجبسح 

 : جذشان يهخص

 ػ٠ِٓغخػذس حلإدحسس  ك٢ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش  ارشحص دٝس إنٗ ٚٓذف انجذش     

رذسحعش طوذ٣ْ د٤َُ ٖٓ حُٞحهغ حُؼ٢ِٔ ٖٓ خلاٍ ٝرُي  ,طخط٢ حلأصٓخص رٌلخءس ٝكؼخ٤ُش

ٓخسط  34كخُش ادحسس ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ لأصٓش حُغل٤٘ش "ا٣لشؿ٤ل٤ٖ" حُظ٢ رذأص ك٢ 

حُظ٢ ٓوخسٗش أْٛ حُٔلخ٤ْٛ ٝحُٔزخدة  شًض حُزلغ ػ٣٠ِك٤غ . 3232ٓخسط  32ٝحٗظٜض 

 ططخروٜخ ٓٔخسعخص ح٤ُٜجش ارخٕ ادحسس حلأصٓش.  , ٝحخظزخس ٓذ٣ٟز٠٘ ػ٤ِٜخ حُٜٔ٘ؾ

ٜٓ٘ؾ ٝٓزخدة ُٔلخ٤ْٛ رؼشك ٝطل٤َِ أٝلا هخٓض حُزخكؼش  انجذشٔنزذمٛك ْذف      

طـشرش ططز٤و٤ش ػ٠ِ كخُش  دسحعشحُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٝٓضح٣خ ططز٤وٚ, ػخ٤ٗخ ػشك ٝ

, ادحسس ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ لأصٓش ؿ٘ٞف حُغل٤٘ش "ح٣لشؿ٤ل٤ٖ" ك٢ ٓـشٟ ه٘خس حُغ٣ٞظ

ح٤ُٜجش خلاٍ طِي حُلظشس  طل٤َِ أعِٞد ٝأدٝحص ادحسس حلأصٓش حُظ٢ طز٘ظٜخٝػخُؼخ دسحعش 

ك٢ ٝهذ حػظٔذص حُزخكؼش  .ٓزخدة ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗشٓلّٜٞ ٝٝٓذٟ طٞحكوٜخ ٓغ 

, ًٔخ حعظخذٓض حُٔوخرلاص حُؾخق٤ش ٓغ رؾٌَ أعخع٢ ػ٠ِ ٜٓ٘ؾ دسحعش حُلخُشرُي 

 حلأهشحف ر١ٝ حُقِش ًٞع٤ِش ُـٔغ حُز٤خٗخص حُلاصٓش ُظلو٤ن ٛذف حُزلغ.

   ادحسس حلأصٓخص, أصٓش حُغل٤٘ش ا٣لشؿ٤ل٤ٖ.حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش, ٜٓ٘ؾ : انكهًبد انًفزبدٛخ

Abstract: 

     The object of the research is to highlight the role of the 

beyond budgeting approach in helping the administration to 

overcome crises efficiently and effectively, by studying the case 

of the Suez Canal Authority‘s management of the crisis of the 
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ship ―Evergevin‖ that started on March 23 and ended March 29, 

2021. Where the research focuses to compare the most important 

concepts and principles upon which the curriculum is based, and 

to test the extent to which the Authority's practices are 

compatible during crisis management. 

     To achieve the goal of the research, concepts and principles of 

beyond budgeting approach presented and analyzed, and a study 

and analysis of the crisis management method and tools adopted 

by the Authority during That period and its compatibility with 

the concept and principles of the beyond budgeting approach. In 

this, the researcher relied mainly on the case study approach, and 

used personal interviews with the relevant parties as a tool to 

collecting data. 

      The researcher has concluded that the practices and 

procedures taken by the Suez Canal Authority to manage the 

ship‘s crisis have largely coincided with the basic idea adopted 

by beyond budgeting approach, the most important of which are: 

participation in setting the goal, ensuring the benefit of 

customers, decentralization and flexibility in decision making 

and resource allocation, Achieving the goal through a teamwork, 

ensuring the competitive position of the Authority while 

providing the necessary transparency for all levels to take 

appropriate decisions to achieve the goal, and rewarding the work 

team for achieving the desired goal, not evaluating on a fixed 

basis according to the order of categories. This resulted in ending 
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the crisis in standard time, avoiding the highest risk and cost 

alternative, achieving the authority‘s highest annual revenue in 

its history in that year. 

Keywords: Beyond Budgeting, crisis management, Evergevin crisis. 

 هجذش:أٔلا: الإطبس انُظش٘ ن

 ٝطظ٘خٍٝ حُزخكؼش ك٢ ٛزح حُـضء:     

 .ٓٞمٞع حُزلغ -2

 أٛذحف حُزلغ. -3

 أ٤ٔٛش حُزلغ. -4

 كشٝك حُزلغ. -5

 ٜٓ٘ؾ حُزلغ. -6

 طوغ٤ٔخص حُزلغ -7

 طِي حُ٘وخه طلق٤لا ك٤ٔخ ٢ِ٣: ٣ٝظْ ػشك

 :يٕضٕع انجذش -2

 أْٛٝع٤ِش ٖٓ ُٝلظشس ص٤٘ٓش ه٣ِٞش ُؾشًخص ؼذ٣ذ ٖٓ حِرخُ٘غزش ُحُٔٞحصٗش  ٓؼِض      

أٜٛٔخ ادحسس ٝطو٤٤ْ عظخذحٓخص حُؼذ٣ذ ٖٓ حلاا٠ُ  رخلإمخكش ٝعخثَ حُشهخرش حلإدحس٣ش 

 ,Lohan,2013,P.83) ٝمغ حلاعظشحط٤ـ٤خص ٝحُظؤًذ ٖٓ ط٘ل٤زٛخٝحلأدحء, 

Østergren& Stensaker,2011,P.149) ٖٓ خخفش ارح ًخٗض طِي حُؾشًخص ,

 ؽشًخص حُوطخع حُؼخّ أٝ حُظ٢ طغظٔذ ط٣ِٜٞٔخ ٖٓ حُذُٝش. 

ػ٠ِ  حُٔٞحصٗش ُِؼذ٣ذ ٖٓ حلاٗظوخدحصٌُٖٝ ٓغ ططٞس ر٤جش حلأػٔخٍ طؼشمض      

. ك٤غ ٝؿٜض ُٜخ حٗظوخدحص حُٔغظٟٞ حُظ٘ل٤ز١ ًٝزُي ػ٠ِ ٓغظٟٞ أدر٤خص حُٔلخعزش

ٝٓخ إ ٣ظْ ٖٓ ك٤غ حُٞهض حُز١ ٣غظـشهٚ اػذحدٛخ ٝحُز١ هذ ٣قَ ا٠ُ ؽٜٞس, 

حػظٔخدٛخ كظ٠ طقزق ؿ٤ش هخرِش ُِظؼذ٣َ, ٓٔخ ٣ئد١ ا٠ُ كشك ًؼ٤ش ٖٓ حُو٤ٞد ػ٠ِ 

حُٔشٝٗش ٝهذسس حلإدحسس ػ٠ِ حُظ٤ٌق ٓغ حُظشٝف حُٔظـ٤شس, ًٔخ أٗٚ ٣قشف طش٤ًض 
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لأٛذحف هق٤شس حلأؿَ ٣ٝقشف حلاٗظزخٙ ػٖ حلأٛذحف حلإدحسس ا٠ُ طلو٤ن ح

  (.Ax& Ax, 2021حلاعظشحط٤ـ٤ش )

 ;Matějka et al, 2021, p.168) ٛزح ٝهذ أًذص رؼل حُذسحعخص ٓؼَ     

Østergren& Stensaker,2011,P.150لا طظ٤ق  ( إٔ دٝسس اػذحد حُٔٞحصٗخص حُظو٤ِذ٣ش

حُلشفش أٓخّ حُظ٘زئ رخُٔظـ٤شحص ٝطخق٤ـ حُٔٞحسد رٔشٝٗش ًخك٤ش ٝرخُظخ٢ُ حُؼـض ػٖ طو٤٤ْ 

حلأدحء رؾٌَ كؼخٍ, ك٤غ ٣ٌٕٞ ٖٓ حلأكنَ طلذ٣غ حُخطو ٝطخق٤ـ حُٔٞحسد ػ٠ِ أعخط 

   حُلخؿش ا٤ُٜخ ٝك٢ حُٞهض حُٔ٘خعذ رذلا ٖٓ حسطزخهٜخ رلظشس ص٤٘ٓش ٓلذدس ٓغزوخ.

حلاٗظوخدحص حُٔٞؿٜش ُِٔٞحصٗخص حُظو٤ِذ٣ش ٝػذّ ط٘خعزٜخ ك٢ ٓؼظْ طِي ٝحٗطلاهخ ٖٓ      

ر٘خءح ػ٠ِ حُؼذ٣ذ ٖٓ حلأك٤خٕ ٓغ ٓظطِزخص حُز٤جش حُلذ٣ؼش حُٔظـ٤شس رؾٌَ ٓظغخسع, 

حلاٗظوخدحص حُٔٞؿٜش ُِٔٞحصٗش حُظو٤ِذ٣ش أٝلا ٖٓ ك٤غ ػذّ هذسطٜخ ػ٠ِ أدحء رؼل 

حُٔٞحسد, ٝحُظ٘زئ رلخػ٤ِش ًخك٤ش, ػخ٤ٗخ ٖٓ حُخخفش رظو٤٤ْ حلأدحء, طخق٤ـ  حلأٛذحف

ك٤غ حسطلخع طٌِلش اػذحدٛخ ٝحُٞهض حُز١ ٣غظـشهٚ حلإػذحد, ٝػذّ طٞحكوٜخ ٓغ حُز٤جش 

حُظ٘خكغ٤ش حُٔظـ٤شس, دػض حُؼذ٣ذ ٖٓ حُذسحعخص ا٠ُ طز٢٘ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش 

(Beyond Budgetingًبكذٟ حرظٌخسحص حُٔلخعزش حلإدحس٣ش حُغخػ٤ش ا ,) ٠ُ ادحسس

حُؾشًخص رؤعِٞد ٓشٕ عش٣غ حلاعظـخرش ُِٔظـ٤شحص حُٔل٤طش, ك٤غ ٣وذّ حُؼذ٣ذ ٖٓ 

( ًبخظقخس ُٜزح BBٝطغظخذّ حُلشٝف )حُٔضح٣خ حُظ٢ طؼخُؾ عِز٤خص حُٔٞحصٗش حُظو٤ِذ٣ش. 

كٌشس حُظخ٢ِ ػٖ  ٣٘غذ ا٤ُْٜ حُلنَ ك٢ ف٤خؿشٖٝٓ أْٛ حٌُظخد حُز٣ٖ  حُٔقطِق.

٣ؼظٔذ رؾٌَ أعخع٢ ػ٠ِ حُلآشًض٣ش حػذ ًٜٔ٘ؾ ادحس١ ٝٝمؼٞح ُٜخ حُوٞ ,حُٔٞحصٗش

ٝحُؼوش ك٢ حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ حُٔغظٟٞ حُظ٘ل٤ز١ لاطخخر حُوشحسحص حُٔ٘خعزش, ًخٕ حٌُخطزخٕ 

(Hope &Fraser, 2001; 2003a; 2003b). 

حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔٔخسعخص أًؼش ٜٓ٘خ أعِٞد أٝ ٜٓ٘ؾ ٣ٝؼظزش      

ٓخ ٣غ٠ٔ "رٔؼٜذ حُٔخثذس كظ٠ أٗٚ طْ طؤع٤ظ (. Matějka et al, 2020, p.2هش٣وش )

ًٔؾشٝع ٓؾظشى ػ٠ِ  2221ٓ٘ز ػخّ حُٔغظذ٣شس لأػنخء حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش" 

رظ٘ظ٤ْ حُٔئطٔشحص ٝٗؾش ػوخكش حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٝطوذ٣ْ  حُٔغظٟٞ حُؼخ٢ُٔ ٣ٜظْ

ٝرُي ًبعظـخرش ُظضح٣ذ ػذّ حُشمخ  (Ax& Ax, 2021, p.4) حعظؾخسحص ُظطز٤وٜخ
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ٝطضدحد كذس حلاٗظوخدحص حُٔٞؿٜش ُِٔٞحصٗش حُظو٤ِذ٣ش ٝػـضٛخ ػٖ  ػٖ حُٔٞحصٗش حُظو٤ِذ٣ش.

طِز٤ش حكظ٤خؿخص حُٔظـ٤شحص حُلذ٣ؼش ارح ًخٗض حُؾشًخص ك٢ ٝمغ ط٘خكغ٢ ٛخّ, ٓٔخ 

رؾلخك٤ش  ٣ظطِذ هذس ًز٤ش ٖٓ حُٔشٝٗش لإدحسس حُٔٞحهق ٝطٞك٤ش أًزش هذس ٖٓ حُٔؼِٞٓخص

رؾٌَ  ٝرخُظخ٢ُ حُظؤػ٤ش ٣ئد١ طٞحكش حُؾلخك٤ش ا٠ُ طط٣ٞش حلأدحء حُظؾـ٢ِ٤ك٤غ طخٓش. 

 (.Valdiansyah& Augustine, 2021, p.335)ِٓلٞظ ػ٠ِ حلأدحء حُٔخ٢ُ 

مٖٔ هخثٔش أًزش ػؾشس ٓئعغخص ُٞؿغظ٤ش ك٢ حُؾشم  ٤ٖٛٓجش ه٘خس حُغ٣ٞظ  ٝطؼذ     

ٝحُز١ طؼظٔذ ك٤ٚ ػذس أعظ أٜٛٔخ طو٤٤ْ  3232حلأٝعو ٝكوخ ُظق٤٘ق ٓـٔٞػش كٞس٣ظ ُؼخّ 

كـْ حُؾشًش ٖٓ ك٤غ حلأفٍٞ ٝحلإ٣شحدحص ٝحُو٤ٔش حُغٞه٤ش, رخلإمخكش ا٠ُ ٗغزش كشًش 

نلا ػٖ كغخد ٤ًٔش كذٝػٜخ ٝأ٤ٔٛظٜخ حلاهظقخد٣ش, كحُظـخسس ح٢ُ عخٛٔض حُؾشًش ك٢ 

ٝرُي رخُشؿْ ٖٓ حلأصٓخص  (.3232حُزنخػش حُٔ٘وُٞش ٝحُٔخضٗش )ؿش٣ذس حُٔخٍ, أًظٞرش 

 حُٔقخكزش ُظِي حُلظشس حُض٤٘ٓش ٖٝٓ أٜٛٔخ أصٓش ؿ٘ٞف حُغل٤٘ش ح٣لشؿ٤ل٤ٖ.

رخلإمخكش ا٠ُ أٜٗخ أهقش هش٣ن ٣شرو ر٤ٖ حُؾشم ٝحُـشد رغزذ ٓٞهؼٜخ حُــشحك٢, ًٔخ     

رض٣خس أ٤ٔٛش حُ٘وَ حُزلش١ رؾٌَ ػخّ ٝحُز١ ٣ؼذ أسخـ ٝعخثَ حُ٘وَ ٝرخُظخ٢ُ طضدحد أ٤ٔٛظٜخ 

حلأٓش حُز١   % ٖٓ كـْ حُظـخسس حُؼخ٤ُٔش12ؽٌِض ٗغزش حُزنخػش حُٔ٘وُٞش رلشح أًؼش ٖٓ 

 ٣٘ؼٌظ ػ٠ِ طٌِلش حُزنخػش حُٔ٘وُٞش ػزش ٓـشٟ ه٘خس حُغ٣ٞظ ٖٓ خلاٍ ٝكٞسحص حُٔغخكش

ر٤ٖ ٓٞحٗت حُؾشم ٝحُـشد, ٝرخُظخ٢ُ ٝكٞسحص ك٢ طٌِلش حعظٜلاى حُٞهٞد ٝطٌخ٤ُق طؾـ٤َ 

% ٖٓ رنخثغ حُؼخُْ حُظ٢ ٣ظْ 22ػِٔخ رؤٕ  حُغل٤٘ش )حُٔٞهغ حُشع٢ٔ ٤ُٜجش ه٘خس حُغ٣ٞظ(.

% ٖٓ رنخثغ حُؼخُْ طٔش 52ٌخ ٣ظْ ٗوِٜخ ػزش ه٘خس حُغ٣ٞظ, ًٔخ إٔ ش٣طٞص٣ؼٜخ ك٢ أٝسٝرخ ٝأٓ

٤ِٓخس  2.7ًٔخ طوذس ه٤ٔش حُزنخػش حُظ٢ طٔش ػزش حُو٘خس ٤ٓٞ٣خ رلٞح٢ُ  .ٌَ ػخّٖٓ حُو٘خس رؾ

ٜٓ٘خ ٗخطـش ػٖ كشًش حُٔشٝس حُٔظـٜش ؿشرخ, ر٤٘ٔخ ٤ِٓخس دٝلاس  6.2دٝلاس, ٝإٔ كٞح٢ُ 

 (.Lloyd‘s Listٓٞهغ ٤ِٓخس دٝلاس ػٖ كشًش حُٔشٝس ؽشهخ ) 5.6كٞح٢ُ 

أػ٠ِ ا٣شحد  3232ه٘خس حُغ٣ٞظ ك٢ ػخّ ٝكوخ ُظقش٣ق حُلش٣ن أعخٓش سر٤غ كوذ كووض ٝ     

)سثخعش ٝرُي رخُشؿْ ٖٓ كذٝع طِي حلأصٓش ٤ِٓخس دٝلاس(  7.4ع١ٞ٘ ك٢ طخس٣خٜخ ٝٓوذحسٙ )

, ًٔخ ؽٜذص حُو٘خس 3232% ػٖ ػخّ 23.1رض٣خدس هذسٛخ  (٣3233٘خ٣ش  3ٓـِظ حُٞصسحء, 

%. ٣ٝشؿغ )سر٤غ( طلون 1.6ش حُٔخسس ػزش ه٘خس حُغ٣ٞظ ر٘لٞ ٗٔٞ ٓؼذلاص حُظـخسس حُؼخ٤ُٔ
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ٝطذحػ٤خطٚ ًٞسٝٗخ ك٤شٝط طِي حُ٘ظخثؾ رخُشؿْ ٖٓ طضحٖٓ كظشس حُظوش٣ش ٓغ أصٓخص ٓؼَ أصٓش 

ػ٠ِ حُظـخسس حُؼخ٤ُٔش, ًٝزُي كذٝع أصٓش حُغل٤٘ش ا٣لشؿ٤ل٤ٖ ك٢ ؽٜش ٓخسط ٖٓ رحص حُؼخّ, 

ش ك٢ حُظؼخَٓ ٓغ حُٔظـ٤شحص حُلخدػش ك٢ ف٘خػش حُ٘وَ ا٠ُ حُٔشٝٗش حُظ٢ طٔظؼض رٜخ ادحسس ح٤ُٜج

. ؿذ٣ش حُزلش١ ا٠ُ ؿخٗذ حٗظٜخؽ ع٤خعخص طغ٣ٞو٤ش ٝطغؼ٤ش٣ش ٓشٗش ُٔٞحؿٜش طِي حُظلذ٣خص

رخُزًش إٔ ح٤ُٜجش هذ حعظلذػض حعظخذحّ ػ٤ِٔخص حُظٌش٣ي لأٍٝ ٓشس ك٢ أػٔخٍ حلإٗوخر حُزلش١ 

ْ ؽشف رُي طلق٤لا ك٢ ؿضء لاكن ٖٓ أػ٘خء ػ٤ِٔش طؼ٣ْٞ حُغل٤٘ش ا٣لشؿ٤ل٤ٖ )ًٔخ ع٤ظ

, ٝحُظ٢ طْ حلإؽخدس رٜخ ػ٠ِ حُٔغظٟٞ حُؼخ٢ُٔ ٖٓ حُٔ٘ظٔخص حُٔظخققش ك٢ حلاٗوخر حُزلغ(

 (.IMOحُٔ٘ظٔش حُزلش٣ش حُذ٤ُٝش حُزلش١ )

ٖٓ طٞم٤ق لأْٛ حلاٗظوخدحص حُظ٢ طؾٞد أعِٞد حُٔٞحصٗش  ٔثُبءا ػهٗ يبعجك      

حلأ٤ٔٛش حُظو٤ِذ١ ٝحُظ٢ طؼ٤وٚ ػٖ حُظـخٝد ٓغ حُظـ٤شحص حُٔلخؿجش, ًزُي ػ٠ِ 

حلاهظقخد٣ش ٤ُٜجش ه٘خس حُغ٣ٞظ ٝٓخ طٔؼِٚ ٖٓ ٌٓخٗش ع٤خع٤ش ٝحهظقخد٣ش ُٔقش ٝحُؼخُْ, 

ُٔٞهق حُظ٘خكغ٢ ٓذٟ آٌخ٤ٗش ططز٤ن حُؾشًخص رحص حكوذ حخظخسص حُزخكؼش دسحعش 

حلاهظقخد١ حُو١ٞ ُٜٔ٘ؾ ٓظطٞس ك٢ اػذحد حُٔٞحصٗخص ٓؼَ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش, 

ُٔخ ٣ظ٤ٔض رٚ ٖٓ ٓشٝٗش ٝلآشًض٣ش طغخْٛ ك٢ طـ٘ذ ٓؼظْ حلاٗظوخدحص حُٔٞؿٜش 

ُِٔٞحصٗش حُظو٤ِذ٣ش. ٝلإرشحص حُلٌشس ٝحُظش٤ًض ػ٠ِ ٓذٟ آٌخ٤ٗش حُظطز٤ن ٖٓ حُ٘خك٤ش 

ّ حُزخكؼش رذسحعش كخُش رؼ٤ٜ٘خ ك٢ حُؾشًش ٓلَ حُظطز٤ن ٠ٛٝ "كخُش كغٞف طوٞحُؼ٤ِٔش 

أصٓش حُغل٤٘ش ا٣لشؿ٤ل٤ٖ", ٝطل٤َِ ًخكش حُٔٔخسعخص حلإدحس٣ش ٝحُٔخ٤ُش حُظ٢ حٗظٜـظٜخ 

٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ رخُلؼَ لإدحسس حلأصٓش. ًٔخ ع٤ظْ ػَٔ ٓوخرِش ٝٓوخسٗش ر٤ٖ طِي حُٔزخدة 

ٝحُظ٢ عخػذص ػ٠ِ طلو٤ن "٤جش رخُلؼَ ارخٕ حلأصٓش ٝأعخ٤ُذ حلإدحسس حُظ٢ حٗظٜـظٜخ حُٜ

, ػلاٝس ػ٠ِ طخط٢ حلأصٓش ٝكِٜخ ك٢ صٖٓ 3232ٗظخثؾ ٓخ٤ُش ؿ٤ش ٓغزٞهش ك٢ ػخّ 

ٖٝٓ خلاٍ طِي حُٔوخرِش . ", ٝر٤ٖ ٓلخ٤ْٛ ٝٓزخدة ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗشه٤خع٢

ل٤٘ش ا٣لشؿ٤ل٤ٖ ٝحُٔوخسٗش ر٤ٖ حعظشحط٤ـ٤ش ادحسس ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ ك٢ ادحسس أصٓش حُغ

ٝر٤ٖ ٓزخدة ٝٓلخ٤ْٛ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش, ع٤ٌٖٔ طوذ٣ْ د٤َُ ٝحهؼ٢ ططز٤و٢ طْ 

حلاٗظٜخء ٖٓ خطٞحطٚ ًٝزُي طلو٤ن حُ٘ظخثؾ حُٔظشطزش ػ٤ِٚ ػ٠ِ ٓذٟ آٌخ٤ٗش حعظخذحّ 
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ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ك٢ ادحسس حلأصٓخص ٝٓخ ٣قخكزٜخ ٖٓ طـ٤شحص ؿ٤ش ٓظٞهؼش 

 ٓٞهق ط٘خكغ٢ ه١ٞ ٝكشؽ.ك٢ ؽشًخص رحص 

 :انجذش ْذف -3

ٝارشحص حُذٝس حُز١ ٣وّٞ رٚ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ٣ظٔؼَ حُٜذف حُشث٤غ٢ ُِزلغ ك٢ اػزخص 

ك٢ حُظؼخَٓ ٓغ حُظ٢ طظطِذ هذس ًز٤ش ٖٓ حُٔشٝٗش حلأصٓخص, ػٖ حُٔٞحصٗش ك٢ ادحسس 

ك٢ حطخخر حُوشحسحص ٝطذحٍٝ حُٔؼِٞٓخص  حُلآشًض٣شحُٔظـ٤شحص ح٤ٗ٥ش ؿ٤ش حُٔظٞهؼش, 

 ٝرُي ٖٓ خلاٍ دسحعش كخُش أصٓش حُغل٤٘ش ا٣لشؿ٤ل٤ٖ. .ٝطخق٤ـ حُٔٞحسد

 ٣ٌٖٝٔ طلو٤ن ٛذف حُزلغ ٖٓ خلاٍ حلإؿخرش ػ٠ِ حُظغخإٍ حُزلؼ٢ حُظخ٢ُ: 

٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ ادحسس  ك٢ٓلخ٤ْٛ ٝٓزخدة ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش  ٓغخٛٔشٓخ ٓذٟ 

 ؟رٌلخءس ٝكؼخ٤ُش حُغل٤٘ش حُـخٗلش ا٣لشؿ٤ل٤ٖلأصٓش 

 :أًْٛخ انجذش -4

 ُلأعزخد حُظخ٤ُش:طشؿغ أ٤ٔٛش حُزلغ 

أ٤ٔٛش حُظش٤ًض ػ٠ِ حُٔ٘خٛؾ حُلذ٣ؼش حُظ٢ طظ٤ٔض رخُٔشٝٗش ٝحُلآشًض٣ش  أٔلا:

ُِظؼخَٓ ٓغ ٝؽلخك٤ش طذحٍٝ حُز٤خٗخص ك٢ ادحسس حُٔٞحهق ٝطط٣ٞش حُٔ٘ظٞس حلإدحس١ 

 حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش.ٜٓ٘ؾ حلأصٓخص, ٜٝٓ٘خ 

ُٔخ طظ٤ٔض رٚ ٖٓ ٌٓخٗش حهظقخد٣ش  "٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ": أ٤ٔٛش حُٔ٘ؾؤس ٓـخٍ حُظطز٤ن صبَٛب

ٛخٓش ٝرخُظخ٢ُ أ٤ٔٛش طز٤ٜ٘خ ُِٔ٘خٛؾ حلإدحس٣ش ٝحُٔلخعز٤ش حُٔظطٞسس حُظ٢ طغخػذٛخ ػ٠ِ 

ش ٗظشح حُللخظ ػ٠ِ ٝمؼٜخ حُظ٘خكغ٢ حُٔظوذّ, ًٝزُي ػ٠ِ ادحسس حُٔٞحهق رٌلخءس ٝٓشٝٗ

 لأ٤ٔٛش حُ٘ؾخه حُز١ طٔخسعٚ ٝحُز١ لا ٣ذع ٓـخلا ُِخطؤ أٝ حُظؤخ٤ش.

طز٢٘ ٓ٘ظٞس ٓخظِق ُظوذ٣ْ طـشرش ططز٤ن ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش, ك٤غ إٔ  صبنضب:

٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ ُْ طٌٖ طظز٠٘ )ٓغ٠ٔ أٝ ٓقطِق( حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٝهض كذٝع 

ٝٓلخ٤ٛٔٚ, ٝٛٞ أعِٞد  حُٜٔ٘ؾ رظطز٤ن ٓزخدةأصٓش حُغل٤٘ش ا٣لشؿ٤ل٤ٖ, ٌُٜٝ٘خ هخٓض 

 ٓخظِق ػٖ طؼش٣ق حُٔ٘ؾؤس ٗظش٣خ رخُٜٔ٘ؾ ٝٓلخُٝش حه٘خػٜخ رٔذٟ آٌخ٤ٗش ططز٤وٚ.
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 :انجذش شضف -5

 حلأصٓخصٓلّٜٞ ٝٓزخدة ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ا٠ُ ادحسس ٝططز٤ن ٣ئد١ طز٢٘ 

 رٌلخءس ٝكخػ٤ِش.حُطخسثش 

 :يُٓج انجذش -5

طؼظٔذ حُزخكؼش رؾٌَ أعخع٢ ك٢ ٛزح حُزلغ ػ٠ِ حُٜٔ٘ؾ حلاعظوشحث٢, ك٤غ ٣ظْ 

حلاعظؼخٗش رؤْٛ حُذسحعخص حُ٘ظش٣ش حُظ٢ طظ٘خٍٝ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش رخُذسحعش 

ٝحُظل٤َِ. ًزُي طوّٞ حُزخكؼش رذسحعش كخُش ٝحهؼ٤ش ٢ٛٝ أصٓش حُغل٤٘ش ا٣لشؿ٤ل٤ٖ ك٢ حُلظشس 

ٓغ طل٤َِ ًخكش حلإؿشحءحص ٝحُوشحسحص  3232ٓخسط  32ٓخسط ٝكظ٠  34ٖٓ 

حُزخكؼش أعِٞد حُٔوخرِش حُؾخق٤ش ٓغ  طغظخذّحُخخفش ربدحسس حلأصٓش, ٝك٢ ٛزح حُقذد 

 .حلأهشحف حُٔؼ٤٘ش رخُظؼخَٓ ٓغ أصٓش حُغل٤٘ش دحخَ ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ

 :رمغًٛبد انجذش -6

 أٝلا: حلإهخس حُ٘ظش١ ُِزلغ.

 )حُٔلّٜٞ ٝحُٔزخدة ٝأ٤ٔٛش حُظطز٤ن(. حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗشٜٓ٘ؾ ػخ٤ٗخ: 

ٓذٟ حٗطزخم ٓلّٜٞ ٝٓزخدة حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ػ٠ِ أصٓش حُغل٤٘ش ػخُؼخ: 

 دسحعش كخُش.-ا٣لشؿ٤ل٤ٖ 

 سحرؼخ: حُخلافش ٝحُ٘ظخثؾ ٝحُظٞف٤خص ٝحُذسحعخص حُٔغظوز٤ِش.

 ٢ِ٣ طظ٘خٍٝ حُزخكؼش طِي حُؼ٘خفش رخُظلق٤َ:ٝك٤ٔخ 

 :(زطجٛكانًجبدئ ٔأًْٛخ انًفٕٓو ٔ)انانزخهٙ ػٍ انًٕاصَخ صبَٛب: 

ك٢ ٛزح حُـضء طظ٘خٍٝ حُزخكؼش ٓلّٜٞ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٝأْٛ حُٔزخدة حُظ٢ ٣ؼظٔذ    

ػ٤ِٜخ حُٜٔ٘ؾ, رخلإمخكش ا٠ُ أْٛ حلأكٌخس حُؼخٓش حُظ٢ طؾٌَ ٓ٘ظٞسح ادحس٣خ ٝر٤جش ؽخِٓش 

ُظطز٤ن حُٜٔ٘ؾ. ًٔخ طغظؼ٤ٖ حُزخكؼش ك٢ ٛزح حُقذد رٔـٔٞػش ٖٓ حُذسحعخص حُظ٢ 

  نخ ططز٤ن حُٜٔ٘ؾ ٝٓللضحطٚ ٝٓؼٞهخطٚ.رظِي حُٔزخدة ٝأ٣حٛظٔض 

      :يفٕٓو انزخهٙ ػٍ انًٕاصَخ -2

ٗؾؤ ٓلّٜٞ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٖٓ كٌشس سؽخهش ٝٓشٝٗش حلأػٔخٍ .. طِي حلأػٔخٍ حُظ٢       

٣لذع, ٝرخُظخ٢ُ حُظ٤ٌق ٓغ كٌشس ٓغ ًَ طـ٤ش حُغش٣غ طلظخؽ ا٠ُ دسؿش ػخ٤ُش ٖٓ حُظ٤ٌق 
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أٛذحف ٝٓظطِزخص طظـ٤ش رؾٌَ لا ٜٗخث٢ ك٢ ر٤جش ط٘خكغ٤ش ػخ٤ُش. ًٔخ إٔ ٓؼظْ حُؾشًخص ك٢ 

حُٞهض حُلخ٢ُ طشؿذ ك٢ حعظخذحّ حلأعخ٤ُذ حُٔشٗش كظ٠ طغظط٤غ ٓٞحًزش ٓظطِزخص حُلظشس 

 .(Valdiansyah & Augustine, 2021, p.336)حُشحٛ٘ش ٓؼَ حُشهٔ٘ش ٝحُؼُٞٔش 

ٝهخُٔخ ًخٗض حُؾشًخص طزلغ اكٌخّ حُشهخرش ػ٠ِ طٌخ٤ُق حُظؾـ٤َ ػ٠ِ ًخكش حُٔغظ٣ٞخص     

ًِٝٔخ حؽظذص حُٔ٘خكغش ك٢ حُغٞم ًخٕ رُي ٖٓ أؽذ  ,ٓغظخذ٤ٖٓ ًخكش حُظو٤٘خص حٌُٔٔ٘ش

رٜذف حُلقٍٞ ػ٠ِ حكنَ أدحء ٓخ٢ُ. ًٝخٗض حُٔٞحصٗخص ٠ٛ عزخد ُض٣خدس حُشهخرش حُٔخ٤ُش لأح

٤ٔٛش ُِظلٌْ ك٢ حُظذكوخص حُ٘وذ٣ش ٖٓ خلاٍ عِطخص حُقشف حُٔلذدس ٓغزوخ حُطش٣وش حلأًؼش أ

ُلظشس طخ٤ُش ػخدس ٓخ طٌٕٞ ع٘ش, ٌُٖٝ حُؾشًش طغؼ٠ ك٢ رحص حُٞهض ا٠ُ ٌَُ ٓغظٞ ادحس١ 

. ٌُٖٝ ٛزح حُٞفٍٞ لأػ٠ِ ٓغظ٣ٞخص حلأدحء حُٔخ٢ُ حُز١ ع٤ئد١ رخُظزؼ٤ش ا٠ُ ص٣خدس حلأسرخف

ا٠ُ م٤خع رؼل حُلشؿ, ٝػذّ حلاعظؼذحد ُٔغخ٣شس حُظـ٤شحص حلاُظضحّ رخُٔٞحصٗخص هذ ٣ئد١ 

 حُلخؿش ا٠ُ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش حُز١ ٣ٔ٘ق فلاك٤خص أًزش حُظـخس٣ش. ٖٝٓ ٛ٘خ ظٜشص 

(Alrawazqee & Tsatkhlanova, 2021, p.34.) 

 ,Hope &Fraser, 2001ٝك٢ اؿخرش ػٖ ٓخ٤ٛش "ٓخ ٝسحء حُٔٞحصٗش" رخخظقخس, أؿخرخ )    

p.4هلام حُؼ٘خٕ ُلأؽخخؿ حُٔئ٤ِٖٛ لاعظخذحّ حُٔؼِٞٓخص ُذ٣ْٜ ٝحُظلشس ب( رؤٜٗخ طظؼِن ر

اسمخء حُؼٔلاء رؾٌَ ٣لون ٖٓ ه٤ٞد حطزخع حطـخٙ حلأدحء ٖٓ أػ٠ِ ا٠ُ أعلَ كوو, رٜذف 

حُشرق ُِؾشًش ٣ٝلخكع ػ٠ِ حُٔٞهق حُظ٘خكغ٢ ُٜخ رؾٌَ ٓغظٔش. ٣ٝشؿغ حٌُخطزخٕ ٛزح ا٠ُ إٔ 

% ٖٓ حُو٤ٔش, ٝٛٞ ٓخ لا ٣ـذ حٛذحسٙ ك٢ حُٔ٘خهؾخص 22 -12ٔؼَ ٖٓ سأط حُٔخٍ حُلٌش١ ٣

ٝحُـذٍ ك٢ حُظلخٝك كٍٞ طوذ٣ش أسهخّ حُٔٞحصٗش رؾٌِٜخ حُظو٤ِذ١, ك٤غ أٜٗخ طغظـشم حٌُؼ٤ش 

     ٖٓ حُـٜذ ٝحُظٌِلش ك٢ ٓوخرَ هذس مج٤َ ٖٓ حُو٤ٔش.

طز٠٘ ٛزح حلاطـخٙ ك٤ٔخ رؼذ حُؼذ٣ذ ٖٓ حٌُظخد ٝحُزخكؼ٤ٖ ٝط٘ٞػض ٓلخٝلاص ؽشف      

 ,Ax &Axد )ٖٝٓ أٓؼِش ٛئلاء حٌُظخ( Hope &Fraserحُٔلّٜٞ حُز١ أٗؾؤٙ ) 

2021, p.5 ٞٛ حُِزحٕ أٝملخ إٔ حُـشك حُشث٤غ٢ ٖٓ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش )

حُظ٤ٌق ٝادحسس طغظط٤غ طل٣ٞل ٓغج٤ُٞش رحص هذسس ػخ٤ُش ػ٠ِ اٗؾخء ٓ٘ظٔش لا ٓشًض٣ش 

حلأدحء ا٠ُ حُٔغظٟٞ حُظؾـ٢ِ٤ حلأهشد ا٠ُ حُؼٔلاء ٤ٌُٕٞ ُٚ حُوذسس ػ٠ِ حُظخط٤و 

ٝحطخخر حُوشحسحص. ٖٝٓ ٛ٘خ طْ طؼش٣ق ٜٓ٘ؾ ٓخ رؼذ حُٔٞحصٗش ػ٠ِ أٗٚ " ٓـٔٞػش ٖٓ 
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ٌّٖ حُٔ٘ظٔش ٖٓ ادحسس أدحثٜخ ٝاملخ ء حُٔزخدة حُظٞؿ٤ٜ٤ش حُظ٢ ارح حطزؼض , عظٔ

 حُلآشًض٣ش ػ٠ِ ػ٤ِٔش ف٘غ حُوشحس دٕٝ حُلخؿش ا٠ُ ٓٞحصٗخص طو٤ِذ٣ش".

 :انًجبدئ الأعبعٛخ نًُٓج انزخهٙ ػٍ انًٕاصَخ -2

 ,Hope & Fraser) هزَ حُلذ٣غ ػٖ ٓزخدة حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش رحطٜخ, كوذ ٝمؼخ 

2001, pp.11-12 ) ٓـٔٞػش ٖٓ حُ٘وخه حُٔشؿؼ٤ش حُنشٝس٣ش ُلْٜ حُٔزخدة ٝٗـخف

 ٢ٛٝ ًخُظخ٢ُ:ططز٤وٜخ 

, ك٤غ أٗٚ ع٤ٌٖٔ كْٜ حُؾشًش حُٜذف حلأعخع٢ ٛٞ اسمخء حُؼ٤َٔ رؾٌَ ٓشرق .أ 

رذلا ٖٓ ر٘ظشس ؽخِٓش  ٌَُ ػ٤ِٔش رخُؾشًشرؾٌَ أكنَ ارح ٓخ طْ طظزغ عِغِش حُو٤ٔش 

 حُزؼل.ادحسطٜخ ًؤؿضحء ٓ٘لقِش ٝٓغظوِش ػٖ رؼنٜخ 

 ٓوخسٗش رخُٔ٘خكغ٤ٖ  ٣ٌٕٞ رؾٌَ ٗغز٢ حُ٘ـخف ٖٓ ٝؿٜش ٗظش حُٔغخ٤ٖٔٛ دحثٔخ ٓخطو٤٤ْ  .د 

, ك٤غ ٣لشؿ حُٔغظؼٔش دحثٔخ ػ٠ِ حعظؼٔخس أٓٞحُٚ ٤ُٝظ رخُ٘ظش ُِٔ٘ؾخس رؾٌَ ٓ٘لشد

 ك٢ حٌُٔخٕ حلأًؼش سرلخ ٝحلأًؼش هذسس ػ٠ِ حُللخظ ػ٠ِ رُي حُٔغظٟٞ.

إٔ ٣ظ٤ٔض ألا ٣ٌٕٞ ٓشطزطخ كوو رخُضٖٓ, ٌُٖٝ ٣ـذ أ٣نخ حُظخط٤و ٣ـذ  .ؽ 

ؿ٤ش ٓغ حُٔظـ٤شحص حُٔغظوز٤ِش  ٝحلاعظٔشحس٣ش كظ٠ ٣غظط٤غ حُظ٤ٌقرخُٔشٝٗش 

 .ٝرخ٤ٌُل٤ش حُٔ٘خعزش ُٜخ كذٝػٜخٝهض حُٔظٞهؼش 

حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُز١  رٔذٟ حسطلخع حُٔغظٟٞحُوشحس ف٘خػش ؿٞدس لا ٣شطزو طو٤٤ْ  .د 

ٓذٟ اطخكش  ٣ظْ طو٤٤ٜٔخ ٖٓ خلاٍحُوشحس ف٘خػش ظخز ك٤ٚ, ٌُٖٝ ؿٞدس ٣

رٌلخءس ٝك٢ حُٞهض حُٔ٘خعذ, رل٤غ ٣قَ ؿ٤ٔغ حلأهشحف  حُٔؼِٞٓخص 

 حُٔؼ٤٤ٖ٘ ٖٓ خلاٍ طِي حُٔؼِٞٓخص ا٠ُ ٗلظ حُ٘ظ٤ـش.

ٌُٖٝ ٖٓ  ,حُز٤خٗخص حُظخس٣خ٤ش ٣ٌٖٔ إٔ طغظٔذ ٖٓحُشهخرش حُلو٤و٤ش لا أدٝحص  .ٙ 

حلأعِٞد ٝحُظٞؿٚ رل٤غ حُٔغظوزَ ٖٓ ك٤غ طٞهغ حُوذسس ػ٠ِ سإ٣ش حُلخمش ٝ

كخُٔوخ٤٣ظ حُلشد٣ش ٤ُغض ٓلذدس رخُوذس  ٣ٌٖٔ سعْ فٞسس ًخِٓش ُظٞؿٚ حلأدحء.

ٝرخُظخ٢ُ ٣ٌٖٔ حُز١ طزذٝ رٚ, ٌُٜٝ٘خ طؼظٔذ ك٢ حُلو٤وش ػ٠ِ ػٞحَٓ أخشٟ 

 طؾ٣ٜٜٞخ ُخذٓش ٓؼخ٢ٗ ٓخظِلش أٝ أؿشحك ٓخظِلش.
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 ٓزذأ ( ا٠ُ طِي حُ٘وخه حُٔشؿؼ٤شHope &Fraser, 2003b, P.110ٝهذ أمخكخ )      

ٛٞ "أٗٚ لا ٣ٌٖٔ حُٞفٍٞ ُِظلل٤ض ػ٠ِ حلأدحء ٝٝهذ حعظٔذحٙ ٖٓ حُٞحهغ حُؼ٢ِٔ  خسث٤غ٤حػظزشحٙ 

لٞحكض, ٌُٖٝ ٖٓ خلاٍ حلاؽظشحى ك٢ طلذ٣ذ حُٜذف. ٣ٝشؿغ رُي ا٠ُ فؼٞرش حُٖٓ خلاٍ 

لا ارح ا٣ٔخٕ رشإ٣ش ٝٗظشس ؽخـ آخش ُِٔغظوزَ ٝفٍٞ حُؾخـ ُذسؿش ٖٓ حلاهظ٘خع ٝحلإ

٠ٛ حُؼخَٓ ك٢ ٝمغ حلأٛذحف كش٣ن حُؼَٔ  حكظٞحءًخٕ ٓؾخسًخ ك٢ ٛزٙ حُشإ٣ش, ٝرخُظخ٢ُ كبٕ 

( Dr. Jan Wallanderٗـخص حُٜذف" ٢ٛٝ حُلِغلش حُظ٢ طز٘خٛخ )احلأعخع٢ ك٢ حُظلل٤ض ػ٠ِ 

(, ٝحُظ٢ فخكزٜخ أًؼش (Svenska Handelsbankenك٢ حدحسس ٓـٔٞػش حُز٘ٞى حُغ٣ٞذ٣ش 

ٖٓ ٓزذأ ُظ٘ل٤ز طِي حُشإ٣ش ٖٝٓ أٜٛٔخ طز٢٘ أعِٞد حُو٤خدس حُز١ ٣ٞكش رٞفِش ُِظٞؿ٤ٚ دٕٝ 

 .حٓلاء هشحسحص لإٔ سأط حُٔخٍ حُزؾش١ ٛٞ ٓخ ٣ُٞذ سأط حُٔخٍ حُٔخد١

ٝحٗطلاهخ ٖٓ إٔ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٛٞ ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔٔخسعخص حُظ٢      

٠ِ حلاعظـخرش ُِظـ٤شحص حُٔغظوز٤ِش ٝخخفش ٜٓ٘خ حُغش٣ؼش ٝؿ٤ش طغخػذ حلإدحسس ػ

حُٔظٞهؼش, كوذ طْ طِخ٤ـ ٛزح حُٜٔ٘ؾ ك٢ حػ٘ظ٢ ػؾشس ٓزذءح, طشًض عظش ٓزخدة ٜٓ٘خ 

  ر٤٘ٔخ طشًض حُغظش حلأخشٟ ػ٠ِ حُـخٗذ حُل٢٘ ك٢ حُو٤خدس.ػ٠ِ حُـخٗذ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ُِو٤خدس 

( ٛزح حُظز٣ٞذ ُٔزخدة حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ك٢ Hope & Fraserٝٓ٘ز إٔ ٝمؼخ )     

, خنؼض طِي حُٔزخدة ُِٔ٘خهؾخص ٝحُـذحٍ ٝحُظط٣ٞش ٖٓ خلاٍ حعظوشحء 3222ػخّ 

ٝرُي ٓخ أؽخس ا٤ُٚ  ,ك٢ اهخس ٗظش١سدٝد حُلؼَ ٖٓ حُٞحهغ حُؼ٢ِٔ ٝٓلخُٝش ف٤خؿظٚ 

حُز١ ٝ  (Bogsnes et al., 2016 ٓـٔٞػش حُٔطٞس٣ٖ ك٢ حُظلذ٣غ حلأخ٤ش ُِٔزخدة )

 (:Röösli,2021ٝطٔؼِض طِي حُٔزخدة ك٢ ح٥ط٢ ) .ٓخصحٍ عخس٣خ

 أٔلا: يجًٕػخ يجبدئ انمٛبدح:

حُشعخُش: اؽشحى ٝطلل٤ض حُؼخ٤ِٖٓ ٝؿٔؼْٜ كٍٞ حلأٛذحف حٌُز٤شس , ٤ُٝظ كٍٞ  -2

 حلأٛذحف حُٔخ٤ُش هق٤شس حلأؿَ.

خلاٍ حُو٤ْ: حُلًٞٔش ٖٓ خلاٍ حُو٤ْ حُٔؾظشًش ٝحلأكٌخّ حُٔظلن ػ٤ِٜخ, ٤ُٝظ ٖٓ  -3

 حُِٞحثق حُظلق٤ِ٤ش.

حُؾلخك٤ش: ؿؼَ حُٔؼِٞٓخص ٓظخكش ُض٣خدس حُوذسس ػ٠ِ حُظ٘ظ٤ْ حُزحط٢, حلارظٌخس, حُظؼِْ  -4

 ٝحُشهخرش, رذٕٝ ه٤ٞد.
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حُظ٘ظ٤ْ:ؿشط ؽؼٞس ه١ٞ رخلاٗظٔخء, ؿؼَ ٝكذس حُظ٘ظ٤ْ ٠ٛ كش٣ن ػَٔ خخمغ  -5

 ُِٔغخءُش, طـ٘ذ حُشهخرش حُٜش٤ٓش ٝحُز٤شٝهشحه٤ش.

حُؼخ٤ِٖٓ حُؼوش ٝكش٣ش حُظقشف, لا طؼخهذ حُـ٤ٔغ ارح أعخء كشد  حلاعظولا٤ُش: اػطخء -6

 حعظخذحّ طِي حُلش٣ش.

 حُؼٔلاء: سرو ػَٔ حُـ٤ٔغ رخكظ٤خؿخص حُؼٔلاء, طـ٘ذ طؼخسك حُٔقخُق. -7

 صبَٛب: يجًٕػخ يجبدئ انؼًهٛبد الإداسٚخ:

حُ٘ٔو: سرو ط٘ظ٤ْ حُؼ٤ِٔخص د٣٘خ٤ٌ٤ٓخ رٔخ ٣ظؼِن رخلأكذحع, ٤ُٝظ رلذٝد  -2

 حُض٢٘ٓ كوو.حُظو٣ْٞ 

 حلأٛذحف: ٝمغ أٛذحف هٔٞكش ٝٗغز٤ش ٝرحص طٞؿٚ, ٗـ٘ذ حلأٛذحف حُؼخرظش. -3

   حُخطو ٝحُظ٘زئحص: ؿؼَ حُخطو ٝحُظ٘زئحص ٓٞمٞػ٤ش, ٤ُغض رٔؼخرش ه٤ٞد ؿخٓذس. -4

طخق٤ـ حُٔٞحسد: خِن ػو٤ِخص ٝحػ٤ش رٔلخ٤ْٛ حُظٌِلش ٝاطخكش حُٔٞحسد ٝكوخ  -5

 ٓخققخص حُٔٞحصٗش حُغ٣ٞ٘ش.ُلاكظ٤خؽ ُٜخ, ٝػذّ حُظو٤ذ رلٌشس طلخف٤َ 

طو٤٤ْ حلأدحء رؾٌَ ؽخَٓ ٝٓغ حلأخز ك٢ حلاػظزخس حُظـز٣ش حُٔشطذس ٝرُي  طو٤٤ْ حلأدحء: -6

رـشك حُظؼِْ ٝحُظط٣ٞش, ٤ُٝظ رخلاػظٔخد كوو ػ٠ِ ٓوخ٤٣ظ ؿخٓذس ٤ُٝظ كوو 

 ُـشك ٓ٘ق حٌُٔخكآص.

 ػوٞد أدحء ػخرظش.حٌُٔخكآص: ٌٓخكؤس حُ٘ـخف حُٔؾظشى ك٢ ٓوخرَ حُٔ٘خكغش, ٤ُٝظ ك٢ ٓوخرَ  -7

ٝٓغ حُظطٞسحص حُظ٢ ٓشص رٜخ طِي حُٔزخدة, الا حٕ حُللخظ ػ٠ِ حُظش٤ًض حُٔضدٝؽ       

ػ٠ِ ًَ ٖٓ ٓزخدة حُو٤خدس ٝٓزخدة حُؼ٤ِٔخص حلإدحس٣ش طؼذ ػ٘قشح أعخع٤خ لا ٣ٌٖٔ 

حلاٗلقخٍ ر٤ٖ حلأهٞحٍ طـ٤٤شٙ, لأٗٚ رذٕٝ رُي حُظٔخعي عظظؼشك حُؾشًخص ُٔخخهش 

  (.Beyond Budgeting Round Table, 2016 ) ٝحلأكؼخٍ

 أًْٛخ رطجٛك يُٓج انزخهٙ ػٍ انًٕاصَخ: -3

أٝملض حُٔزخدة حلأعخع٤ش ُٜٔ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٓذٟ أ٤ٔٛش طز٢٘ ٛزح حلاطـخٙ    

ٚضب رٕضٛخ أًْٛخ أٔثًكٍ حُلٌش١ ٝحُ٘ٔو حلإدحس١ ٖٓ خلاٍ اهخس ٗظش١ كِغل٢. 

رجُٙ ْزا الارجبِ يٍ خلال اعزمشاء نهذساعبد انغبثمخ فٙ ْزا انصذد ٔخبصخ 
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, ٝحُظ٢ انزٙ رذٕ٘ رجبسة رطجٛمٛخ نًُٓج انزخهٙ ػٍ انًٕاصَخانذذٚضخ انذساعبد 

 ٣ٌٖٔ ػشمٜخ ٝطِخ٤قٜخ ك٢ حُـذٍٝ حُظخ٢ُ:

 اصَخ:لأدذس انذساعبد انزٙ رُبٔنذ انزخهٙ ػٍ انًٕ(: يهخص 2جذٔل سلى )
 أْٛ حُ٘ظخثؾ حُٔظـ٤ش حلأعخع٢ حُذسحعش ّ

2 Mortasipu, (2020) ―Moving 

Towards Better and Beyond 

Budgeting‖  

 

أْٛ ٓخ ٤ٔ٣ض ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش 

ك٢ ٓوخرَ حُٔٞحصٗش حُظو٤ِذ٣ش ٖٓ حُ٘خك٤ش 

 حُظطز٤و٤ش.

حُـشك حُشث٤غ٢ ٖٓ ططز٤ن ٜٓ٘ؾ  -

 حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٛٞ:

 ـ  ظُخِ ظ٢ُ طشرو ح س٣ش ح ذ٣ٌظخطٞ ٖ حُ ٓ

ظِـ٤٤ش. ش ُ  حلأسهخّ رلظشس ص٤٘ٓش ؿ٤ش هخرِ

  حُظخِـ ٖٓ حُظغِغَ حُٜش٢ٓ حُؼخرض

ٖٓ أػ٠ِ ا٠ُ حعلَ ك٢ حطخخر 

 حُوشحسحص.

٣ظْ حُظطز٤ن ٖٓ خلاٍ كقَ حُؼ٤ِٔخص  -

حُؼلاع حُظ٢ طظْ ك٢ إٓ ٝحكذ ك٢ 

حُٔٞحصٗش حُظو٤ِذ٣ش ٝحػظزخس ًَ ػ٤ِٔش 

 ْٜٓ٘ ٓغظوِش رزحطٜخ ْٝٛ:

 .طلذ٣ذ حُٜذف 

 .حُظ٘زئ ر٘ظشس ٝحهؼ٤ش 

 .طخق٤ـ حُٔٞحسد 

3 Alrawazqee& Tsatkhlanova 

(2021). ―Improve Performance 

or Corruption Motivation in 

Beyond Budget 

Implementation, Survey in 

Public Sector Organizations‖. 

حعظخذحّ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش 

حُٔخ٤ُش, ٝلأؿشحك لأؿشحك حُشهخرش 

ادحسس حُٔٞحسد رؾٌَ أكنَ ٝحُظـِذ ػ٠ِ 

 ٓؾٌلاص حُغٞم حُطخسثش.

حٞصٗش ك٢  - ظُخ٢ِ ػٖ حُٔ ٌٖ ططز٤ن ٜٓ٘ؾ ح ٣ٔ

ل٤ٌٓٞش. خًص حُ ؾش  حُ

ططز٤ن ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٣غخػذ  -

 ػ٠ِ ٓٞحؿٜش حُٔؾٌلاص ؿ٤ش حُٔظٞهؼش.

4 Valdiansya & Augustine 

(2021). ―Modelling of beyond 

budgeting, competitor 

accounting, transparency, 

competitive advantage, and 

organizational performance: 

The case of Indonesia SMEs‖ 

 َ ؼٞحٓ ؤًكذ حُ حٞصٗش  ظُخ٢ِ ػٖ حُٔ ؾ ح طؤػ٤ش ٜٓ٘

٤ـشس  ق خًص حُ ُِؾش خ٘كغ٤ش  ٤ضس ط ػ٠ِ طلو٤نٓ 

عطش. ظٞ  حُٝٔ

ظُخ٢ِ  ٜ٘ؾ ح  ٓ خـر٤خ ػ٠ِ أػش طز٢٘ حٞصٗش ح٣ ػٖ حُٔ

خًص. ُِؾش خ٘كغ٤ش  ٤ٔضس حُظ  حُ

5 Stange et al,2021 

―Going Beyond Budgeting‖ 

 

أػش حعظخذحّ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش 

ًؤكذ حلأعخ٤ُذ حُزذ٣ِش حلأًؼش ٓشٝٗش 

ُِٔٞحصٗخص حُظو٤ِذ٣ش ك٢ ظَ أصٓش ك٤شٝط 

 ًٞسٝٗخ.

 طغزذ طز٢٘ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ك٢ :

% ٖٓ حُؾشًخص ٓلَ 62ص٣خدس حُٔز٤ؼخص ك٢ 

 حُذسحعش.

% ٖٓ حُؾشًخص كووض ٝكٞسحص طٌخ٤ُق ًز٤شس 67

 ك٢ اػذحد حُٔٞحصٗش.

% ٖٓ حُؾشًخص طٌٔ٘ٞح ٖٓ حعظـلاٍ ٓٞحسد 52

 ًخٗض ٓو٤ذس ٖٓ هزَ.

٤ِش.63 ؼًش كخػ حٞ هشحسحص ػَٔ ح  % كوو

 % كووٞح ادحسس ُلأدحء أًؼش كخػ٤ِش.62

أػ٠ِ ك٢ اػخدس % كووٞح عشػش أعظـخرش 56

 طخق٤ـ حُٔٞحسد.
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6 Danoesastro et al.  (2021) 

Agile Meets Beyond ―

Budgeting” 

حُظٌخَٓ ر٤ٖ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش 

 ٝحُٔلخعزش حُشؽ٤وش.

حُظٌخَٓ ر٤ٖ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٣ئد١ 

ا٠ُ آٌخ٤ٗش حُظؼخَٓ ٓغ  ٝحُٔلخعزش حُشؽ٤وش

أٛذحف اػذحد حُٔٞحصٗش حُؼلاػش رؾٌَ أًؼش 

ٓشٝٗش ٝكخػ٤ِش ْٝٛ طلذ٣ذ حلأٛذحف, حُظ٘زئ, 

ًزُي حُظؼخَٓ ٓغ ًَ  ٝطخق٤ـ حُٔٞحسد.

 ٛذف ٝكوخ ُِـذٍٝ حُض٢٘ٓ حُز١ ٣ظ٘خعذ ٓؼٚ.

7 Matějka et al. (2021). An 

empirical investigation of 

beyond budgeting practices. 

ػلاهش ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش 

 رٔٔخسعخص حُشهخرش حلإدحس٣ش.

حٞصٗش  ظُخ٢ِ ػٖ حُٔ ٜٓ٘ؾ ح خًص حُظ٢ هزوض  ؾش حُ

خٜ  ٔ خٔسعخص أٛ ـٔٞػش ٖٓ حُٔ  ٓ ٤َ لاطزخع طٔ

حٞسد,  شٝٗش ك٢ طخق٤ـ حُٔ لآشًض٣ش, حُٔ حُ

لشد٣ش. حلأٛذحف حٞكض حُ ل ٖ حُ زؼذ ػ حُ  ٗغز٤ش,ٝ 

 ٠ ٤َٔ اُ حٞصٗش ط ظُخ٢ِ ػٖ حُٔ ظ٢ُ طظز٠٘ ح خًص ح ؾش حُ

لَ ؽٌٟٞ  ضٓ  خًٗ خخفش حُظ٢  خٔسعخصٝ  ظٗوخء حُٔ ح

٤ِذ٣ش. ظُو حٞصٗش ح َ حُٔ  ك٢ ظ

 :٢  ٛ حٞصٗش ظُخ٢ِ ػٖ حُٔ ؼٞهخص ططز٤ن ح  ٓ ْ أٛ

٤٤ش خٞف ٖٓ حُظـ ّٞ ػ٠ِ  , حُ لٜ ظٗؾخس حُٔ ٝػذّ ح

ظُطز٤و٢. ٟ ح غظٞ  حُٔ

7 FMVA, et al. (2021). 

BUDGETING REVISITED 

٤ش  غ حلاعظشحط٤ـ  ٓ ٣ٞش غ٘ خطش حُ خ٘عذ حُ ٓذٟ ط

 ٖ٤٤ِ ذ٣ش٣ٖ حُٔ حُٝٔ غخ٤ٖٔٛ  ظش حُٔ ؿٜشٗ   ٖٝٓ

.ٖ٤ِ لِ  حُٝٔ

ططز٤ن حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش أدٟ ا٠ُ: 

طخل٤ل ٓشحص حلاؿظٔخػخص ٝحُٔ٘خهؾخص 

ٝحُظخ٢ِ ػٖ حٌُؼ٤ش ٖٓ حُظلخف٤َ, حلاعظـ٘خء 

ص, ػَٔ اسؽخدحص ٓغزوش ػٖ طٌشحس حُؼ٤ِٔخ

ٝطو٤ِـ ػ٤ِٔخص حػذحد حُٔٞحصٗخص ٝحُظوخس٣ش 

حُٔقخكزش ُٜخ, طٞك٤ش حُٔ٘خهؾخص كوو ُلخلاص 

 ػذّ حٌٓخ٤ٗش حُٞفٍٞ ُِٜذف. 

حُظخط٤و حلاعظشحط٤ـ٢ ػزخسس ػٖ ػ٤ِٔش 

 ٓظٌخِٓش طقخػذ٣ش ٓغ حُظٞؿ٤ٚ ٝدٓؾ حُـٜٞد.

1 Ax, C., & Ax, E. (2021). 

When the Supply Side of a 

Management Accounting 

Innovation Fails–The Case of 

Beyond Budgeting in Sweden 

ٓذٟ ٗـخف حُـٜخص حُٔٔؼِش ُـخٗذ 

حُؼشك ٓؼَ حُـٔؼ٤خص ح٤ُٜ٘ٔش 

ٓئػش ك٢ ٓذٟ ٝحلأًخد٤٤ٔ٣ٖ ًؼخَٓ 

 حٗظؾخس طز٢٘ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش.

خٔسعخص  طئػش ػ٤ِٔش  ف٤َ ؿضء مج٤َ ٖٓ حُٔ طٞ

ظؼِوش ر حٞصٗش ٜٔ٘ؾ حُٔ ظُخ٢ِ ػٖ حُٔ ٠ ح مؼق اُ

ٜٔ٘ؾ. ٢ حُ لٞ طز٘ ؿٚٗ  ظٞ  حُ

ـٔغ ر٤ٖ  حٞصٗش طؤط٢ ٖٓ حُ ظُخ٢ِ ػٖ حُٔ ش ح ه٤ٔ

خٔعي,  ظٓ  َ خٔسعخص حلإدحس٣ش ك٢ً  ؼذ٣ذ ٖٓ حُٔ حُ

خٔسعخص رؾٌَ كشد١ كِٖ  ظـ٤٤ش ك٢ حُٔ خٓ حُ ٕٞ أ طٌ

 رحص ؿذٟٝ.

2 Ghandour, D. (2021). 

Analytical Review of the 

Current and Future Directions 

of Management Accounting 

and Control Systems.  

دسحعش حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ًؤكذ 

حُٔغخٛٔخص ُظ٘ؾ٤و دٝس حُٔلخعزش 

 حلإدحس٣ش ك٢ ظَ ر٤جش حُٔؼِٞٓخص حُٔظـ٤شس.

رخُلخؿش ُِظـ٤٤ش, ٝحعظـخرش ٝػ٠ حلإدحسس 

حُٔلخعزش حلإدحس٣ش ُٔظـ٤شحص حُز٤جش حُلذ٣ؼش 

حُٔؼِٞٓخص حُٔطِٞرش ٖٓ أْٛ حُٔئػشحص ٝٗٞع 

 ك٢ طز٢٘ حُٔ٘خٛؾ حُلذ٣ؼش.

22 Kreuzer& Tomaschitz, (2021). 

Organizational Challenges in 

Automotive Development 

أْٛ حُظلذ٣خص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحلإدحس٣ش ك٢ 

 عٞم ػَٔ حُغ٤خسحص.

ٜٓ٘ؾ ٓخ رؼذ حُٔٞحصٗش ٣ؼذ ٜٓ٘ـخ ٓ٘خعزخ 

ظَ حُظشٝف حُظ٢ طظ٤ٔض ُِشهخرش حُٔخ٤ُش ك٢ 

 رخُذ٣٘خ٤ٌ٤ٓش.

22 Röösli,(2021), Beyond 

Budgeting – Business Agility 

in the Age of Uncertainty 

أْٛ طلذ٣خص حُظخط٤و ٝحُظل٤َِ حُٔخ٢ُ ك٢ 

 .ر٤جش ػذّ حُظؤًذ
 سؽ٤وش.طز٠٘ ػ٤ِٔخص طخط٤و  -

طوذ٣ْ ٓـٔٞػش ؿذ٣ذس ٖٓ حُظوخس٣ش رٔض٣ذ  -

 ٖٓ حُظش٤ًض ػ٠ِ حُشإ٣ش حُٔغظوز٤ِش.

https://fpa-trends.com/article/beyond-budgeting
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خـس٣ش. - ظُ لط٘ش ح حُٝ ٤ُش  خٔ لط٘ش حُ ٖ حُ ٔغ ر٤  حُـ

حُٔؾخسًش رؾٌَ أًزش ك٢ حُؼ٤ِٔخص  -

 حُٔظؼِوش رخٌُٔخكآص.

ٓض٣ذ ٖٓ حُظؼخٕٝ رؾٌَ ٓظضح٣ذ ٓغ  -

 حُٞظخثق حُٔشًض٣ش حلأخشٟ.

ٓض٣ذ ٖٓ طلو٤ن ٛزٙ حُظلذ٣خص ٣ئد١ ا٠ُ 

حُلخػ٤ِش ك٢ ػ٤ِٔخص حُظخط٤و ٣ٝٔ٘ق ٤ٓضس 

 ط٘خكغ٤ش ُِؾشًخص.

23 Lengenfelder (2021), ―How to 

Get Beyond Budgeting — and 

Onto a Better Path‖ 

حُظٌخَٓ ر٤ٖ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٝأعخ٤ُذ 

حُظخط٤و حُلذ٣ؼش ٝحعظخذحّ حُزًخء 

 حلافط٘خػ٢.

ٖٓ كذٝع حدخخٍ حُز٤خٗخص رؾٌَ آ٢ُ ٣وَِ -

حلأخطخء ٝرخُظخ٢ُ ارح ًخٗض ٛ٘خى آ٤ُش ٓلذدس 

ُظلذ٣ذ ٓلشًخص حُو٤ٔش ٝٓوخ٤٣ظ حلأدحء كغ٤ظْ 

حُلقٍٞ ػ٢ِ حُز٤خٗخص طِوخث٤خ ٖٓ خلاٍ 

 رشحٓؾ ٓخققش ُزُي.

٣ؼَٔ حُـ٤ٔغ ك٢ ٛزٙ حُلخُش ك٢ ٗظخّ ٝحكذ -

٤ٌٖٔٓ ٝرخُظخ٢ُ ٣ظ٤ق رُي ُِوغْ حُٔخ٢ُ حُشإ٣ش 

 حٌُخِٓش لأدحء حُؾشًش.

24 Kamath, (2021) 

―Revolutionize Your FP&A: 

Practical Lessons from 

Beyond Budgeting 

Techniques‖ 

٤ًل٤ش حُظـٍٞ ٖٓ حُ٘ظخّ حُظو٤ِذ١ ُِٔٞحصٗش 

 ا٠ُ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش.

 حٌُٔٞٗخص حلأعخع٤ش ُِظلٍٞ:

 حُوٟٞ حُزؾش٣ش ٝأعِٞد طل٤ٌشْٛ -

 حُؼ٤ِٔخص. -

 حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ حُٔغظخذٓش. -

25 Rudakova, (2022) ―Beyond 

Budgeting Is Not a Destination 

- It Is a Journey‖ 

هقٞس حُٔٞحصٗش حُظو٤ِذ٣ش حُظ٢ ُْ طؼذ 

ٓ٘خعزش ك٢ ظَ  حُٔغظـذحص حُز٤ج٤ش ك٢ 

ٓشكِش ر٤جش ٝرخء ًٞسٝٗخ ٝٓشكِش ٓخ رؼذ 

حُـخثلش. ٝٓذٟ حُلخؿش ا٠ُ حلاٗظوخٍ ا٠ُ 

 ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش.

حٓٞحصٗش حُظو٤ِذ٣ش ا٠ُ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ حُظلٍٞ ٖٓ 

 ػٖ حُٔٞحصٗش ٣ٌٖٔ إٔ ٣ظْ ٓشك٤ِخ ًخُظخ٢ُ:

حُظؼز٤ض: طلذ٣ذ حُؼ٤ِٔخص حُٔظٌشسس ع٣ٞ٘خ -2

 رؾٌَ ٓؼخ٢ُ.

حُلقَ: ٣ظْ كقَ ػ٤ِٔخص طلذ٣ذ حلأٛذحف -3

ػٖ ػ٤ِٔخص حُظ٘زئ ػٖ ػ٤ِٔخص طخق٤ـ 

حُٔٞحسد ٝطلغ٤ٖ ًَ ٜٓ٘خ ٝحُللخظ ػ٤ِٜخ ك٢ 

 حُٔظـ٤شحص.ٝمغ ٓشٕ ٣ظـخٝد ٓغ 

حلاعظٔشحس٣ش: ادحسس حُظـ٤شحص رؾٌَ ٓشٕ -4

 ك٢ حطـخٙ حُؼ٤ِٔخص.

حُ٘غز٤ش: حُز٤خٗخص حُٔؼ٤خس٣ش حُ٘خؽجش ٖٓ -5

هز٤ؼش حُؼ٤ِٔخص رحطٜخ ٠ٛ حُظ٢ طغظخذّ 

 ُظٞؿ٤ٚ حُؼَٔ.

 :حعظوشحء حُ٘ظخثؾ حُغخروش ٓخ ٢ِ٣ ٣ٖٝٓظنق 

طٔلٞسص أْٛ حلاٗظوخدحص حُٔٞؿٜش ُِٔٞحصٗش حُظو٤ِذ٣ش ٝرخُظخ٢ُ أْٛ دػخثْ حُظلٍٞ ا٠ُ  -

 ططز٤ن ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش كٍٞ: 

حُٔشًض٣ش ٝحطـخٙ حطخخر حُوشحسحص ٖٓ أػ٠ِ ا٠ُ أعلَ رؼ٤ذح ػٖ حُٔغظ٣ٞخص حُظ٘ل٤ز٣ش  - أ

 حلأًؼش فِش ٝدسح٣ش رخُؼ٤ِٔخص.
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ظٔخّ رغِغِش حُو٤ٔش ػ٠ِ ٓغظٟٞ ًَ ػ٤ِٔش, ٓٔخ حُظو٤ذ رخُلظشس حُض٤٘ٓش أًؼش ٖٓ حلاٛ - د

٣٘ظؾ ػ٘ٚ ط٘زئحص ؿ٤ش ده٤وش ٗظشح ُؼذّ حسطزخهٜخ رخُؼ٤ِٔش ٌُٖٝ طوظقش ػ٠ِ ص٣خدس 

 ٗغزش ٖٓ سهْ حُلظشس حُغخروش.

ػذّ حُٔشٝٗش ك٢ طخق٤ـ حُٔٞحسد ٝػذّ سرطٜخ رٜذف ٓلذد ٌُٖٝ حسطزخهٜخ -ؽ

 ٣ٌٕٞ رظز٣ٞذ ادحس١.

ٝرخُظخ٢ُ طٌِلش ٓنخػلش ٗظ٤ـش حصدٝحؿ٤ش رؼل حُؼ٤ِٔخص ك٢ رزٍ ٝهض ٝٓـٜٞد  -د

 ادحسحص ٓخظِلش, ًؼشس حلاؿظٔخػخص ٝحُٔ٘خهؾخص ٝحُِـخٕ, ًٝؼشس حُظوخس٣ش حُٔطِٞرش.

 حُؼـض ػٖ حُظؼخَٓ ٓغ حُٔٞحهق حُٔلخؿجش ٝحُز٤جش حُظ٢ طظ٤ٔض رخُظـ٤ش حُٔغظٔش-ٙ

 ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٢ٛ:أْٛ ٓؼٞهخص حُظلٍٞ ٖٓ حُٔٞحصٗش حُظو٤ِذ٣ش ا٠ُ ٜٓ٘ؾ حُظخ -

 حُخٞف ٖٓ حُظـ٤٤ش.-أ

 حُوِن ٖٓ كوذ حُشهخرش حُٔخ٤ُش حٌُخك٤ش.-د

ػذّ حٗظؾخس حُٜٔ٘ؾ ػ٠ِ حُٔغظٟٞ حُظطز٤و٢ ٝحُز١ هذ ٣شؿغ ا٠ُ حُوقٞس ك٢ -ؽ

 طغ٣ٞن حُٜٔ٘ؾ ٖٓ هزَ حُزخكؼ٤ٖ ٝحُـٔؼ٤خص ح٤ُٜ٘ٔش حُٔظز٤٘ش ُٚ.

حُنشٝس٣ش حُظطز٤ن ٤ُظ حُٔ٘خٛؾ خ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٖٓ ظحُٜٓ٘ؾ ٣ؼظزش ططز٤ن  -

ًؤعِٞد ٓ٘لشد ٝاٗٔخ ًؼوخكش ٓ٘ؾؤس ٝحطـخٙ كٌش١ طلشمٚ حُز٤جش حُٔظ٤ٔضس رخُظـ٤ش 

 ٣ٝؾظشه ك٢ حُؾشًخص ٓلَ حُظطز٤ن طٞحكش حُٔٞحفلخص حُز٤ج٤ش حُظخ٤ُش: حُٔغظٔش.

 حُلآشًض٣ش ك٢ حطخخر حُوشحسحص.-أ

 حُٔشٝٗش ك٢ طخق٤ـ حُٔٞحسد.-د

ُلٞحكض حُٔز٤٘ش ػ٠ِ أعظ ص٤٘ٓش ٝسرو حُلٞحكض حُزؼذ ػٖ حُلٞحكض حُلشد٣ش ٝح-ؽ

 رخلأدحء حُـٔخػ٢.

 هٟٞ رؾش٣ش ٝحػ٤ش.-د

, ًزُي طٌُ٘ٞٞؿ٤خ ٓؼِٞٓخص طغخػذ ػ٠ِ طٞك٤ش ٝطذحٍٝ حُز٤خٗخص ٝطلو٤ن حُؾلخك٤ش-ٛـ

 .طذ٤ٗش حلأخطخء حُ٘خطـش ػٖ طذحٍٝ حُز٤خٗخص ٣ذ٣ٝخ
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ؾشًخص ٜٓ٘خ حُٓظؼذدس ٖٓ أٌٖٓ ططز٤ن ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ك٢ أٗٞحع  -

, ٝؽشًخص حُل٤ٌٓٞش ٝحُخخفش, ٜٝٓ٘خ حُؾشًخص حٌُز٤شس ٝحُٔظٞعطش ٝحُقـ٤شس

 رحص ٝمغ ط٘خكغ٢ ٓظ٤ٔض.

 كووض حُؾشًخص حُظ٢ طز٘ض ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٗظخثؾ ا٣ـخر٤ش ٓظؼذدس ٜٓ٘خ: -

 حُوذسس ػ٠ِ ٓٞحؿٜش حُٔؾٌلاص ؿ٤ش حُٔظٞهؼش رغشػش ٝٓشٝٗش.-أ

 طلو٤ن ٤ٓضس ط٘خكغ٤ش.ص٣خدس هذسس حُؾشًخص ػ٠ِ -د

 ص٣خدس حُٔز٤ؼخص ٝطلو٤ن ٝكٞسحص ك٢ حُظٌِلش.-ؽ

أٌٖٓ طلو٤ن طٌخَٓ ر٤ٖ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٝػذس ٓ٘خٛؾ كذ٣ؼش طظ٤ٔض ح٣نخ  -

 رخُوذسس ػ٠ِ حُظؼخَٓ ٓغ حُز٤جش حُٔظـ٤شس ٓؼَ ٜٓ٘ؾ حُٔلخعزش حُشؽ٤وش.

ٗش حُظو٤ِذ٣ش طِو٠ هزٞلا لاصحُض ٛ٘خى رؼل آ٤ُخص حُشهخرش حُٔخ٤ُش حُٔشطزطش رخُٔٞحص -

ُذٟ رؼل حُؾشًخص, ٓٔخ ٣ظطِذ رزٍ حُٔض٣ذ ٖٓ حُـٜٞد ٖٓ ؿخٗذ ػشك حُٜٔ٘ؾ 

ٝحُٔظٔؼَ ك٢ حلأًخد٤٤ٔ٣ٖ ٝحُزخكؼ٤ٖ ٝحُـٔؼ٤خص ح٤ُٜ٘ٔش حُٔخظقش رٚ, ٝرُي ُلإؿخرش 

ظ٢ طؼ٤ش كل٤ظش حُٔغظخذ٤ٖٓ, رخلإمخكش ا٠ُ حلاعظٔشحس ك٢ طؼذ٣َ ػ٠ِ حُظغخإلاص حُ

 ٤ُؾَٔ طِي ح٤ُ٥خص رٔخ ٣ظٞحكن ٓغ حُ٘ٔٞرؽ ًٞكذس ٓظٌخِٓش.ٝطط٣ٞش حُٜٔ٘ؾ 

حُظلٍٞ ٖٓ حُٔٞحصٗش حُظو٤ِذ٣ش ا٠ُ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٣ٌٖٔ إٔ ٣ظْ ٓشك٤ِخ  -

طذس٣ـ٤ش هخُٔخ طٞحكشص ر٤جش حُظطز٤ن, ٝلا ٣ؾظشه حُظلٍٞ حُٔلخؿت طـ٘زخ ٝرخطٞحص 

 لإسرخى حُؾشًش ٝحُؼخ٤ِٖٓ.

 انجذش:انًغبًْخ انزٙ ٚمذيٓب 

٣ظ٤ٔض حُزلغ رخلاٛظٔخّ رخُـخٗذ حُظطز٤و٢, ك٤غ طؼشك حُزخكؼش ُلخُش أصٓش حُغل٤٘ش      

ا٣لشؿ٤ل٤ٖ ٝطل٤َِ ًخكش حُٔٔخسعخص حلإدحس٣ش ٝحُٔخ٤ُش حُظ٢ حٗظٜـظٜخ ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ 

لإدحسس حلأصٓش ٖٓ خلاٍ حُٔوخرلاص حُؾخق٤ش ٓغ حلأهشحف ر١ٝ حُؼلاهش ربدحسس حلأصٓش. 

ٌٖ ُِزخكؼش ٓوخرِش حلإؿشحءحص ٝحُظقشكخص حُظ٢ حطخزطٜخ ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ ٖٝٓ ػْ ٣ٔ

طْ ػشمٚ عخروخ ك٢ ع٤خم حُزلغ, حُز١ ُٜٔ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش رخلإهخس حُ٘ظش١ 

. ٖٝٓ ٛزح حُٔ٘طِن ٣ٌٖٔ أْٛ سًخثض ٜٓ٘ؾ ٓؼَ حُٔزخدة ٝحُٔلخ٤ْٛ حلأعخع٤ش ٝحُز١ ٣ؾَٔ
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صٗش ػ٠ِ دػْ حلإدحسس ُظخط٢ حلأصٓش رٌلخءس اػزخص ٓذٟ هذسس ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞح

ٝكؼخ٤ُش ٖٓ خلاٍ طز٢٘ ٓزخدة حُٜٔ٘ؾ, كظ٠ ٝإ ًخٗض حُؾشًش لا طظز٠٘ "ٓغ٠ٔ 

ػ٠ِ دسح٣ش رٜٔ٘ؾ ٣غ٠ٔ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش  ُْ طٌٖحُٜٔ٘ؾ" أٝ رٔؼ٠٘ آخش إٔ ح٤ُٜجش 

  .ٝهض ادحسس حلأصٓش هخثْ ػ٠ِ حُٔزخدة حُظ٢ ططزوٜخ رخُلؼَ

أصيخ انغفُٛخ إٚفشجٛفٍٛ جبق يفٕٓو ٔيجبدئ انزخهٙ ػٍ انًٕاصَخ ػهٗ يذٖ اَطصبنضب:

دساعخ دبنخ-


: 

 خهفٛخ ػٍ أصيخ إٚفشجٛفٍٛ يٍ انُبدٛخ انزمُٛخ: -2

ا٣لشؿ٤ل٤ٖ ٠ٛ ؽخك٘ش طق٘ق ٖٓ حُؾخك٘خص حُؼٔلاهش أٝ ٓخ ٣طِن ػ٤ِٚ حُؾخك٘خص      

حُزٛز٤ش, ًِٓٔٞش ُؾشًظ٤ٖ ٛٔخ "لاعظش ٓخس٣ظخ٣ْ حط ح٣ٚ" ٝؽشًش "ٛخ٣ـخ٢ً عخٗـ٤ٞ ًخ٣ؾخ" 

ح٤ُخرخ٤ٗظ٢ حُـ٘غ٤ش, طذ٣شٛخ ؽشًش حُ٘وَ حُزلش٣ش حُظخ٣ٞح٤ٗش "ح٣لشؿش٣ٖ" ٝحُٔغـِش ك٢ ر٘ٔخ 

 2ٝحٗظ٠ٜ ك٢  3226د٣غٔزش  36٘ش حُؼِْ حُز٢ٔ٘. رذأ حُؼَٔ ك٢ ر٘خثٜخ ٝرخُظخ٢ُ طلَٔ حُؾخك

ٓظش  522. ٣قَ هٍٞ حُغل٤٘ش ا٠ُ 3221عزظٔزش  36ٝطْ طغ٤ِٜٔخ ك٢  3221ٓخ٣ٞ 

ّ. طلذ٣ذح(, ًٔخ ٣قَ  61.1ٓظش طوش٣زخ ) 62ّ. طلذ٣ذح(, ٣ٝقَ ػشمٜخ ا٠ُ  422.21)

هٖ ٝهض  322222كخ٣ٝش( ) 32222ّ. (, طقَ كُٔٞظٜخ ا٠ُ ) 26.7ػٔن حُـخهظ ا٠ُ )

 (.٤ٛMarine Traffic, Ever Givenجش ه٘خس حُغ٣ٞظ ٝ ٓٞهغ ٓشٝسٛخ رو٘خس حُغ٣ٞظ( )

ٓظـٜش  3232كزشح٣ش  ٣37لشؿ٤ل٤ٖ رذأص ٖٓ حُق٤ٖ ك٢ احُشكِش حُٔوشسس ُِ٘خهِش      

ٓخسط ٓشٝسح رو٘خس حُغ٣ٞظ ٣ّٞ  42ا٠ُ ٤ٓ٘خء سٝطشدحّ رُٜٞ٘ذح رظخس٣خ ٓظٞهغ ُِٞفٍٞ 

ٓخسط "ٝحُظ٢ ُْ طٌٖ حُٔشس حلأ٠ُٝ رَ هذ طقَ ػذد ٓشحص ػزٞس حُ٘خهِش ٖٓ ه٘خس  34

جش ه٘خس حُغ٣ٞظ ك٢ ٓشس" )ٝكوخ ُظقش٣ق حُلش٣ن أعخٓش سر٤غ سث٤ظ ٤ٛ 33حُغ٣ٞظ ا٠ُ 

 3232ٓخسط  34حؿغطظ طؼ٤ِوخ ػ٠ِ سكِش ػٞدس حُ٘خهِش(. ٝك٢ كـش ٣ّٞ  33

حُٔٞحكن حُؼخؽش ٖٓ ؽؼزخٕ ٛـش٣خ )عظٞمق حُزخكؼش أ٤ٔٛش حُظخس٣خ حُٜـش١ ُغ٤خم 

٣لشؿ٤ل٤ٖ حُؼزٞس ٖٓ ه٘خس حُغ٣ٞظ رذح٣ش ٖٓ حُٔٔش اأكذحع حلأصٓش لاكوخ( رذأص حُ٘خهِش 

( 262ٞد ا٠ُ حُؾٔخٍ فٞد حُزلش حُٔظٞعو, ٝػ٘ذ ح٤ٌُِٞ )حُـ٘ٞر٢ ٓظـٜش ٖٓ حُـ٘

                                                           
  تم الحصول على كافة البيانات عن طريق المقابلة الشخصية مع توخي الحرص على سرية بعض البيانات وخاصة

 المالية
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رظشه٤ْ حُو٘خس كذع حٗلشحف رٔوذحس دسؿظ٤ٖ ٤ٔ٣٘خ ٓغ ص٣خدس عشػش حُش٣خف )ٝكن 

حُظٞهؼخص حلأ٤ُٝش ُلش٣ن حُظلو٤ن( حدٟ ا٠ُ ؿ٘ٞف حُغل٤٘ش ٝحٗـشحط ٓوذٓظٜخ ك٢ هخع 

عظؼشحمٜخ ك٢ ٝؿخٗذ حُٔٔش حُٔلاك٢ أدٟ ا٠ُ كذٝع حعظذحسس ُِغل٤٘ش طغزذ ك٢ ح

 (.2سهْ  ك٢ حُٔشكن حُٔٞملش حُٔـشٟ حُٔلاك٢ ٝحؿلاهٚ. )حُقٞس

 :ٚفشجٛفٍٛ إنٗ أصيخإرذٕل يشكهخ انغفُٛخ  -2

زش ػ٤ِٔخص ؿ٘ٞف حُغلٖ ٖٓ حُٔخخهش حُٔؼظخدس ك٢ ٗؾخه حُؼزٞس حُٔلاك٢ رؾٌَ ظطؼ    

 أصٓش؟ا٠ُ طلذ٣ذح ٣لشؿ٤ل٤ٖ اػخّ ٝرخُظخ٢ُ ك٢ ه٘خس حُغ٣ٞظ, كٔخ حُز١ كٍٞ ٓؾٌِش 

( ؿ٘ٞد حُو٘خس ٠ٛٝ ٓ٘طوش ؿ٤ش ٓضدٝؿش 262أٝلا: ٓٞهغ كذٝع حُـ٘ٞف ٝٛٞ ح٤ٌُِٞ )

حُٔغخس, أٟ إٔ حُٔٔش ك٢ ٛزح حُـضء ٣لظَٔ ػزٞس حُغلٖ ك٢ حطـخٙ ٝحكذ كوو. ؿ٘ٞف 

حُغل٤٘ش ك٢ ٛزٙ حُ٘وطش ٣ؼ٢٘ طٞهق كشًش حُٔلاكش ك٢ حُو٘خس ٖٓ ًلا حلاطـخ٤ٖٛ ُل٤ٖ 

 (.3ٓٞهغ ؽلو حُغل٤٘ش رخُ٘غزش ُٔغخس حُو٘خس حُٔشكن سهْ طؼ٣ْٞ حُغل٤٘ش. )حُخش٣طش 

ّ( ٝهٍٞ 42ّ( ٝػشك كٞح٢ُ )27.6ذٓش حُغل٤٘ش رخٌُخَٓ رؼٔن )وػخ٤ٗخ: حٗـشحط ٓ

فلارش  رذسؿشطظ٤ٔض رحص هز٤ؼش خخفش ك٢ طِي حُٔ٘طوش, ّ( طوش٣زخ ك٢ طشرش 72)

ش ٓؤُٞكش. , ٓٔخ ٣ـؼَ ٖٓ ٓلخٝلاص طلش٣ش حُغل٤٘ش ػ٤ِٔش فؼزش ٝؿ٤شٝطٔخعي ػخ٤ُ

 خخفش ك٢ ظَ أرؼخد حُغل٤٘ش حُؼٔلاهش ٝٝصٕ كُٔٞظٜخ.

 نهزؼبيم يغ الأصيخ: انًجذئٛخ انًمزشدخانغُٛبسْٕٚبد  -3

 حُغ٤٘خس٣ٞ حلأٍٝ: حُللش ٝاصحُش حُظشرش حُٔل٤طش رخُـضء حُٔ٘ـشط ٖٓ حُغل٤٘ش ك٢ حُظشرش. -

 حُغل٤٘ش ٝطؼ٣ٜٞٔخ.حُغ٤٘خس٣ٞ حُؼخ٢ٗ: حعظخذحّ حُوخهشحص ٖٓ ًلا حلاطـخ٤ٖٛ ُظلش٣ي  -

ٗضحٍ ؿضء ٖٓ حُلخ٣ٝخص هذ ٣قَ احُغ٤٘خس٣ٞ حُؼخُغ: طخل٤ق كُٔٞش حُغل٤٘ش ػٖ هش٣ن  -

كخ٣ٝش, ٝٛٞ حُغ٤٘خس٣ٞ حلأػ٠ِ طٌِلش ٝحلأفؼذ ك٢ حُظ٘ل٤ز ٝحلأًؼش طؼو٤ذح  7222ا٠ُ 

ك٢ حُلغخرخص حُٔظؼِوش رخُظ٘ل٤ز ٝحلأهٍٞ ٖٓ ك٤غ ٓذس حُظ٘ل٤ز ًٝزُي حلأػ٠ِ ٓخخهشس 

 شس ػٖ حُزذحثَ حلأخشٟ ٝحُظ٢ هذ طقَ ا٠ُ اُلخم أمشحس رخُغل٤٘ش رحطٜخ.ر٘غزش ًز٤
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 انزؼبيم يغ الأصيخ ٔيذٖ رٕافمٓب يغ يجبدئ انزخهٙ ػٍ انًٕاصَخ: -5

طؼشك حُزخكؼش ك٢ ُلْٜ ٤ًل٤ش ع٤ش حلأكذحع ٝٓذٟ طٞحكوٜخ ٓغ حُٔزخدة ٖٓ ػذٓٚ      

حُشث٤غ٢ ك٢ حُظؼخَٓ ٓغ حلأصٓش ٠ٛٝ ٤ٌَُٜ حلإدحس١ ُلإدحسس رحص حُذٝس ح حُؾٌَ حُظخ٢ُ

ؿذٍٝ ٣ؼشك خطٞحص حُظؼخَٓ ٓغ أصٓش ا٣لشؿ٤ل٤ٖ , ٢ِ٣ رُي )حدحسس حُظلشًخص(

 ٝحُظؼ٤ِن ػ٠ِ ٓذٟ حسطزخه ًَ طقشف رٔلخ٤ْٛ ٝٓزخدة ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش.

 

 

 

 

 

 

 

 

حُٔوخرلاص ح٤ٌَُٜ حلإدحس١ لإدحسس حُظلشًخص )حػذحد حُزخكؼش ر٘خءح ػ٠ِ ( 2ؽٌَ سهْ )

 ٓغ حُٔغج٤ُٖٞ( حُؾخق٤ش

 ٝك٤ٔخ ٢ِ٣ ؿذٍٝ ٣ٞمق خطٞحص حُظؼخَٓ ٓغ حلأصٓش ٝحُظؼ٤ِن ػ٤ِٜخ:

 : خطٕاد انزؼبيم يغ الأصيخ:(3جذٔل سلى )
 :الإثلاؽ ػٍ انذبدس -2

س١ طْ حلإرلاؽ  - لٞ زٓخؽشس حُ ز١ ٣زذأ  ٔلاكش( حُ شث٤غ٢ )ٓشحهذ حُ ٠ ٓشًض حُلشًش حُ شؽذ اُ ٖٓ حُٔ

ص٣غ حُظ خٜص ٞرظٞ حٞؿذ حؿ٤ ٜخّ حُ ٠ٛ:خخطحُٝٔ ؾٌلاصٝ  خٛ ك٢ ٓؼَ ٛزٙ حُٔ  ر

ؾٌِش. - خًٖٓ اسعخء ُل٤ٖ كَ حُٔ غلٖ لأ ؿ٤ٚ حُ خٍٔ ٝطٞ ؾ حُٝ د  ـٞ٘ ظ٢ِ حُ  ٝهق طذكن هخك

-  ٞٛ ٤ُٞظٚ حُلخدعٝ  حٞهغ ك٢ حهخس ٓغج ٣ٞظ )حُ غ خًص هغْ حُ ُِلخُش ٖٓ سث٤ظ طلش هِذ اهشحس 

 ِٞ٤ٌ د حُو٘خس(. 262حُ  ؿٞ٘

٣ٞظ  - غ خًص هغْ حُ وخر هخّ سث٤ظ طلش ٜ٘ذط اٗ حعظذػخء ٓ  ٝ خٗص ظشعخ ظُ٘غ٤ن ٓغ حدحسس حُ رخ

ش ٝٓؼخ٣٘ش حلأمشحس(.  ٝؿطخع٤ٖ )ُظلذ٣ذ ٝه٤خط ػٔن ؿشط حُغل٤٘

حهغ   - ك٤ٞن حُٞ سط ٛ٘ذعش رٞ لاك٢ ) ـشٟ حُٔ ُش ػٖ ف٤خٗش حُٔ غجٞ ٘ذع٤ش حُٔ غ٤ن ٓغ حلإدحسس حُٜ ظ٘ حُ

خ٘ك٤ش و٘خس ٖٓ حُ ذ حُ حملش ك٢ ؿخٗ ؿٞد خغخثشٝ  ظشح ُٞ  ٗ لخدع( خٜ حُ طخه ش  ك٢ٗ  ؾشه٤ش ٗظ٤ـ حُ

 . ُِؼ٤خٕ حملش  ٔزذث٤ش حُٞ ِ٘ظشس حُ كٝوخ ُ ذ  ـخٗ غل٤٘ش رٜزح حُ  حفطذحّ حُ

ٝٛ٘خ ٣لاكع حُظ٘غ٤ن حُغش٣غ 

ػ٠ِ ٝط٘ظ٤ْ خطٞحص حُؼَٔ 

)حُخطٞه حُٔغظٟٞ حُظ٘ل٤ز١ 

ٓٔخ ٣ظ٤ق عشػش حُزذء حلأٓخ٤ٓش(  

, ٝػذّ حٗظظخس ك٢ كَ حُٔؾٌِش

أٝحٓش ٖٓ ٓغظ٣ٞخص ط٘ظ٤ٔ٤ش ػ٤ِخ. 

حُٔؾٌِش ك٢ ٛزٙ خخفش ٝإٔ 

حُٔشكِش طزذٝ ٖٓ حُٔؾٌلاص 

 حُٔؼظخدس حُلذٝع .
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 :انًؼبُٚخ انفؼهٛخ ٔرذذٚذ دجى انًشكهخ -3

طٞحؿذص حُـٜخص عخروش حُزًش ٖٓ حلاخظقخفخص حُٔزًٞسس ُِٔؼخ٣٘ش ٝطلذ٣ذ كـْ  -

حُٔؾٌِش رؾٌَ كؼ٢ِ, ٝهذ طْ رخُلؼَ طلذ٣ذ حُٔٞهق رؤٕ حُٔؾٌِش طظؼذٟ ٓؾٌِش 

حلاٗلشحف )حُؾلو( حُٔؼظخد ٝرُي رغزذ حٗـشحط ٓوذٓش حُغل٤٘ش رخٌُخَٓ ك٢ حُظشرش, 

١ حُز١ ٣ـط٢ ؿخٗذ حُٔـشٟ ٓغ كذٝع خغخثش ك٢ )حُظٌغ٤ش( ٢ٛٝ حُـضء حُقخش

ض ٛزح ٝطخطص ًغش أٝملض حُٔؼخ٣٘ش إٔ حُغل٤٘ش هذحُٔخث٢ رٜذف كٔخ٣ظٚ, ٝحُز١ 

 ٓوذٓش حُغل٤٘ش ك٢ حُظشرش. ِضٝدخ حُلخؿض

ٖٓ خلاٍ حُقٞس حُظ٢ طْ حُظوخهٜخ ٝحُٔؼِٞٓخص حُظ٢ طٞفِض ا٤ُٜخ ؿ٤ٔغ  -

ؼش لإدحسس حلاخظقخفخص حُظ٢ هخٓض رذسحعش حُٔٞهق, أؿشص ٝكذس حُٔلخًخس حُظخر

ُظوذ٣ٜٔخ ا٠ُ حُـٜخص حُظلشًخص ػ٤ِٔش طٔؼ٤َ ُٔلخًخس ٝمغ حُغل٤٘ش ٛ٘ذع٤خ ٝطو٤٘خ 

 حُلٍِٞ حُٔوظشكش ٝططز٤وٜخ ػ٠ِ حُ٘ٔٞرؽ. حُٔؼ٤٘ش رظوذ٣ْ

٣ظْ رخُظضحٖٓ ٓغ ٓخ عزن ارلاؽ ٓذ٣ش١ حلإدحسحص حُٔؾظشًش ك٢ ػ٤ِٔش حُٔؼخ٣٘ش ٝرخُظخ٢ُ  -

 رخُٔٞهق. حرلاؽ حلإدحسس حُؼ٤ِخ ٤ُٜجش ه٘خس حُغ٣ٞظ

٣ظٜش ٛ٘خ ٓذٟ حُظل٣ٞل )ر٘خءح 

ػ٠ِ حُخزشحص حُغخروش( ك٢ 

حُظؼخَٓ حُلٞس١ ٓغ حُٔؾٌِش ٖٓ 

هزَ حُـٜخص حُظ٘ل٤ز٣ش, ٓغ حُللخظ 

ػ٠ِ ؽلخك٤ش حُٔؼِٞٓخص ٝطذحُٜٝخ 

ر٤ٖ حُـٜخص حلأف٤ِش حُقِش 

 رخُٔٞهق.

 انجذء فٙ الزشاح انذهٕل ٔرُفٛزْب: -3

٢ أسك حُلخدع ٝرخُظٞحفَ ٓغ حُو٤خدحص ُل٤ٖ ٖٓ خلاٍ ٓ٘خهؾخص ؿ٤ٔغ حُٔخظق٤ٖ ك

 :ظ٤ٖكنٞسْٛ طْ حهظشحف كَ حلأصٓش ٖٓ خلاٍ حعظشحط٤ـ٤

: ٠ٛٝ ٓلخُٝش طلش٣ي حُغل٤٘ش ٝطؼ٣ٜٞٔخ ٝطؼظٔذ طِي حلاعظشحط٤ـ٤ش ػ٠ِ الاعزشارٛجٛخ الأٔنٗ

 ٓلٞس٣ٖ:

ك٢ : ٣ؼظٔذ ػ٠ِ كٌشس طلظ٤ض ٝاصحكش حُظشرش كٍٞ ٓوذٓش حُغل٤٘ش ُِٔغخػذس انًذٕس الأٔل

 طلش٣شٛخ رخعظخذحّ حُللخسحص )ٖٓ حخظقخؿ حلإدحسس حُٜ٘ذع٤ش(.

: ٣ؼظٔذ ػ٠ِ كٌشس طلش٣ي حُغل٤٘ش ػٖ هش٣ن هٟٞ حُؾذ ٝحُذكغ رخعظخذحّ انًذٕس انضبَٙ

 حُوخهشحص )حخظقخؿ ادحسس حُظلشًخص(.

طخل٤ق كُٔٞش حُغل٤٘ش رخلاعظؼخٗش رؤٝٗخػ خخفش ٝٗخهلاص كخ٣ٝخص  :انضبَٛخالاعزشارٛجٛخ 

ًٝخٗض ط٘ط١ٞ ٛزٙ حلاعظشحط٤ـ٤ش ػ٠ِ هذس ًز٤ش ٖٓ حُٔخخهش لأٜٗخ ٣ـذ إٔ طظْ ك٢  كخسؿش.

ظشٝف خخفش ٝرخعظخذحّ ٓٞحسد ٝأدٝحص خخفش ؿ٤ش ٓظٞكشس, ًٔخ إٔ ط٘ل٤زٛخ ٣لظخؽ ا٠ُ 

كظشس ص٤٘ٓش ه٣ِٞش ٗغز٤خ ٝكغخرخص ٓؼوذس. ُزح ُـؤص حُؾشًش حُٔخٌُش ُلاعظؼخٗش رخُؾشًش 

٢ ػ٤ِٔخص حلإٗوخر حُزلش١ ُِؼَٔ رخُظ٘غ٤ن ٓغ ٤ٛجش ه٘خس حُُٜٞ٘ذ٣ش )ع٤ٔض( حُٔظخققش ك

 حُغ٣ٞظ, ٝدسحعش ٓذٟ حٌٓخ٤ٗش ط٘ل٤ز حلاعظشحط٤ـ٤ش حُزذ٣ِش.

ٝٛ٘خ ٣ظنق ٓذٟ ططز٤ن حُٔزذأ 

حُشث٤غ٢ ُٜٔ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ 

ٝٛٞ حلاؽظشحى ك٢ طلذ٣ذ حُٔٞحصٗش 

حُٜذف ٖٓ خلاٍ سإ٣ش ٓؾظشًش 

ُـ٤ٔغ حلإدحسحص حُٔؼ٤٘ش رخلأٓش. 

ٓقِلش ُلشؿ ػ٠ِ ًٔخ ٣ظنق ح

 حُؼ٤َٔ ٝطـ٤٘زٚ حُٔخخهش.

ٓلاكظش إٔ حلإدحسحص ٣ٌٖٝٔ 

ِٓش ٓغ حلأصٓش ُْ طظخز حُؾٌَ  ظٔؼخ حُ

خٙـ افذحس  ؼَٔ ك٢ حط ظٔ ظُو٤ِذ١ حُ ح

ؼ٤ِخ ُلأهشحف  خٔص ٖٓ حلإدحسس حُ ٤ِ طؼ

٤ِش  ؼٔ ٌُٖٝ ادحسس حُ ل٤ز,  وخثٔش رخُظ٘ حُ

٤ِذ١ هخثْ ػ٠ِ  حطخزص ؽٌَ ؿ٤ش طو

حٞسد  ٔ حُٝ خزشحص  زؾش٣ش حعظـلاٍ حُ حُ

حُٝزذء  طشٝكش  ٍ حُٔ لِٞ ٓ٘خهؾش حُ ٝ

هٞغ  س١ ك٢ ط٘ل٤زٛخ ك٢ رحص ٓ لٞ حُ

لخدع.  حُ

ًٔخ ٣ظنؾ ٓذٟ طلون حُٔزذأ 

حلأٍٝ ٖٓ ٓزخدة حُو٤خدس ٝٛٞ ؿٔغ 

حُؼخ٤ِٖٓ كٍٞ ٛذف ًز٤ش 

 لا٣ؾظشه إٔ ٣ٌٕٞ ٛذف ٓخ٢ُ.

ًٝزُي طلو٤ن حُٔزذأ حلأٍٝ ٖٓ 

ٓزخدة حُؼ٤ِٔخص حلإدحس٣ش ٝٛٞ 

رخلأكذحع سرو ط٘ظ٤ْ حُؼ٤ِٔخص 

 ٤ُٝظ رخُلظشس حُض٤٘ٓش.
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 رخصٛص انًٕاسد انًطهٕثخ نهزُفٛز ٔانجذء فٙ انزُفٛز:-4

ت ث لبيذ اداسح انزذشكبد - فك انزشرٛ  ٔ ُٛخ طبلًٓب إنٗ يٕلغ انغف  ٔ بنجذء ثزٕجّٛ انمبطشاد

:  انزبنٙ

●  ٢ حُٞ ر٢ روٞس ك ـٞ٘ خـٙ حُ خٜ ٖٓ حلاط ُٞ ُِغل٤٘ش ٖٓ رذح٣ش دخ ٔقخكزظخٕ  وخهشطخٕ حُ َ هٖ  72حُ ٌُ

خٔ. ٜ٘ٓ 

غل٤٘ش ح٣لشؿ٤ل٤ٖ رذلا ٖٓ ٓقخكزظٜخ  ● خٜ ح٠ُ ٓٞهغ حُ ؿ٤ٜ خٙ حُؾٔخ٢ُ طْ اػخدس طٞ هخهشطخٕ ٖٓ حلاطـ

س  خٜ ًزُي روٞ غخروش ُ خٔ.  72ُِغل٤٘ش حُ ٜ٘ٓ  هٖ ٌَُ 

س  ● خٔ  272حعظذػخء حُوخهشطخٕ )رشًش ٝػضص ػخدٍ( روٞ ظًٜ ظٔخف ُلش خـٙ حُ خٔ.)حلاط ٜ٘ٓ  َ هٖ ٌُ

ظشح لإٔ حُ  ٗ ؾٔخٍ لاك٢(.ٖٓ حطـخٙ حُ ٔـشٟ حُٔ ش أؿِوض حُ  غل٤٘

٤ٗش هخهشحص روٞس ؽذ  ● ٣ْٞ. 72حعظذػخء ػٔخ ظُؼ ش ُذػْ ػ٤ِٔش ح خٙ حُغل٤٘ َ ْٜٓ٘ رخطـ  هٖ ٌُ

خًُظخ٢ُ: - خٜ   حلاعظؼخٗش رؤسرؼش هخهشحص خخسؿ٤ش ر٤خٗ

٣ٞظ )٠ٛٝ ٤ٛجش ك٤ٌٓٞش ٓغظوِش  ● غ خ٘س حُ ٔ٘طوش حلاهظقخد٣ش ُو ٤ٔش حُ ؼخٓش ُظ٘ ٤ٜجش حُ هخهشطخٕ ٖٓ حُ

٣ٞظ(. ػٖ ٤ٛجش ه٘خس غ ل٤ز ٓؾشٝع ٓلٞس ه٘خس حُ ٣ٞظ أٗؾجض رٜذف ط٘ غ  حُ

ٔذخَ  ● طٝوغ ػ٠ِ حُ ٣ٞظ(  زُلش٣ش )ؽشًش طخرؼش ٤ُٜجش ه٘خس حُغ ٣ٞظ ح هخهشس ٖٓ ؽشًش طشعخٗش حُغ

خس حُغ٣ٞظ. ر٢ٞ ُو٘ ٘  حُـ

ُ٘ؾخص حلإسؽخد 2حلاعظؼخٗش رؼذد )  ● ِ٘ؾخص ا٠ُ  وغْ حُ ٝٗوَ حلأكشحد , ك٤غ ط٘ ُِ٘ؾخص ُظلشى  ( ٖٓ ح

ُِغل قخكزش  وَ حلأكشحد ُلأؿشحك حلأخشٟ حُٔ  ٗ٠ُٞ ظ٢ طظ خ٘ء حُ ٤ٔ ُ٘ؾخص  حُ  ٝ, شؽذ٣ٖ ٝٗوَ حُٔ   ٖ

 ؿ٤ش حلإسؽخد.

حٍٞ كظشس حلأصٓش ) ● خًص ه ظُلش زُؾش١ ٖٓ ادحسس ح ؼ٘قش ح ؾخس٤ًٖ ٖٓ حُ كشد(  557رِؾ ػذد حُٔ

خًُظخ٢ُ:   ْٜ ,  1هزطخٕ هخهشس,  71ٓشؽذ,  25ر٤خٗ  كشد رلش٣ش. 466ك٢٘,  222ٜٓ٘ذع٤ٖ

:لبيذ الإداسح  - ُٓذعٛخ ثبلاعزؼبَخ ثبنذفبساد كبنزبنٙ  ان

غل٤٘ش. ● ظٌِٔغش كٍٞ ٓوذٓش حُ ش٤ِٓش حُ ٌظَ حُ ظُؼخَٓ ٓغ اصحكش حُ  كلخس ُزذح٣ش ح

 كلخسحص كٍٞ ٓوذٓش حُغل٤٘ش رغظش حلاعظؼخٗش ●

ظُشرش ك٢ كخُش ػزخص حُللخسحص ػ٠ِ  ● ٤ُٚ ٖٓ ح فٍٞ ح وذس حُز١ ٣ٌٖٔ حُٞ اٝصحكش حُ رؼذ كلش 

٤ٔخٙ كٞ حلأسك خٜ ٝرذح٣ش دخٍٞ حُ ٌ٘ مغ لا ٣ٔ غل٤٘ش, حطنق إٔ حُللخسحص رزُي حُٞ ٍ ٓوذٓش حُ

طلش٣ٌٜخ ـ  ظُلش٣شٛخٝ  حُٝز١ ٣ٌل٢  غل٤٘ش  ظُشرش كٍٞ حُ خٌك٢ ٖٓ ح  اصحكش حُوذس حُ

كذط٤ٖ  ● ( ؿغٞس ) رٞٗظٕٞطْ حلاعظؼخٗش رٞ خـ٤ٖٛ حٞس ٓوذٓش حُغل٤٘ش ٖٓ حلاط ػخثٔش طْ طؼز٤ظٜخ رـ

حٝعظخذحٓ خٜ  ٤ِ ٔشٝس ػ للخسحص ٖٓ حُ زًش كظ٠ طظٌٖٔ حُ فٍٞ ا٠ُ ٓغخكش أ ؼٔخرش أسم٤ش ُِٞ خٜ ر

غل٤٘ش خٜ ٖٓ كٍٞ حُ اٝصحكظ كلشٛخ  ظُشرشٝ  زًش ٖٓ ح  .ٝهذس أ

ؾذ  شرش حُ ظـُ وخهشحص  ر٤ٖٝ حُ ظُشرش  اٝصحكش ح للش  ٤ِٔخص حُ ؼَٔ ر٤ٖ ػ غظٔشس ُظزخدٍ حُ لخٝلاص حُٔ ٝٓغ حُٔ

غل٤٘ش  ل٤طش رٔوذٓش حُ ظُشرش حُٔ ش ٓغ ٓوذحس ح غل٤٘ رٞش طلش٣ي حُ ٝٗٞػٜخ ٝػٔن ؿشط حُٝذكغ حطنق فؼ

ظشرش. غل٤٘ش ك٢ حُ  حُ

خًص. شح ش رخٌُ  ٝك٢ ٛزٙ حُلخُش طْ حهظشحف حلاعظؼخٗ

 :رٔذخهذ إداسح انكشاكبد ثًؼذارٓب كبنزبنٙ

خٌِٓش ٢ٛٝ هخهشس  ● ظٓ شحًش رٞكذس ػَٔ  ؼخؽش ٖٓ سٓنخٕ( ٝطظلشى حٌُ شحًش )حُ طْ حُذكغ رخٌُ

طٝوّٞ كٌشس ػَٔ  ؼٔن .  خٗػ ٝٓـغخص ُو٤خط حُ أٝ  ٝ خٜ شحًش ػ٠ُِغلز ظِشرش  حٌُ ػ٤ِٔش خِخِش ُ

. ٤ٔخٙ كذس خخسؽ حُ اٝخشحؿٜخ ٖٓ حُٞ لظ٘ش  ظِشرش حُٔ ؽلو ُ ػٝوزٜخٝ  ٤ٔخٙ   طلض حُ

ظِشرش ػْ طْ  ● طشدُ  حُٝ ؾلو  حُٝ خِخِش  سٞ حُ هٝ للش  وذسحص حلأًزش ػ٠ِ حُ ؾٜٞس( رحص حُ ش ٓ) شحً ش رخٌُ حلاعظؼخٗ

ش. غل٤٘ وذٓش حُ ل٤طش رٔ  حُٔ

 ٖ ظُخ٢ِ ػ ٤ٔش ح ذٟٓ أٛ خ٘ ٣ظنق  ٛٝ

ذف  شس حُٜ ظُخِـ ٖٓ كٌ حٝ حٞصٗش  حُٔ

ز١ُ ٣ؼظزش  ؼُخرض ح ٢ ح خُٔ و٤خط حُ حُٔ

ٝٗش  ش ك٤ذ ُلأدحء. كوذ طْ حعظخذحّ حُٔ حُٞ

لاصٓش  حٞسد حُ خًكش حُٔ غلذ   ُ خٌك٤ش حُ

 َ ؼٔ خـلاص حُ  ٓ ش ٖٓ غل٤٘ لإٗوخر حُ

لُشفش  ٌِلش ح ٓ٘ظٞس ط حلأخشٟ. كٖٔ 

ظُو٤ذ  ٟ ٖٓ ح خ٘ى ؿذٝ  ٛ ٤ُظ ش,  زُذ٣ِ ح

غزوخ  خططشٓ  ؼذحص حُٔ خًٖٓ ػَٔ حُٔ رؤ

ؾشٝػخص ارح  ٤ٔش طِي حُٔ ض أٛ خًٗ خٔ  ٜٓ

ُِ هٞق  خ٘سخٓ كذع ط و خٓ ٔلاكش رخُ  ٞٛ  ٝ,

زٓخدة  شحرغ ٖٓ  ؼ٤خس حُ ٣ؼزض طلون حُٔ

٤ِخص حلإدحس٣ش. ؼٔ  حُ

ٜٔ٘ؾ  ُِ شؿؼ٤ش  ُ٘وخه حُٔ ْٛ ح طلون أ

ظُو٤ذ  ٤ُظ ح ُِو٤ٔشٝ  ِٓش  ؾخ ُ٘ظشس حُ ٠ٛٝ ح

ٓ٘لقِش,  د  رٝٞ٘ ٔ٘ظٞس حدحسحص أ ر

حٞسد  خٌَٓ ر٤ٖ ٓ ظُ ؼَٔ رُي ك٢ ح ٣ٝظ

لِش. خظ  حلإدحسحص حُٔ

ز١ ٣غٔق  شٕ حُ ظُخط٤و حُٔ عخػذ ح

ع رظ هٝض كذٝ لاصٓش  حٞسد حُ ك٤ٞش حُٔ

خٜ  زُذء ك٢ كِ ٠ عشػش ح حلأصٓش اُ

لِش. ظٌُ حٝ هٞض  ك٤ٞش حُ  طٝ

٤٘ش  ط٤ٝ ش ظُخ٢ِ ػٖ حلاؿشحءحص حُ ح

٤ِش  ؼذحص ٖٓ ػٔ  ٓ وَ٘ قخكزش ُ حُٔ

زًُي  حخظقخس حؿشحءحص  لأخشٟ, 

حٝلإسعخء  خ٘هقخص  حُٝٔ ؾشٝه  طوذ٣ْ حُ

هٝض  ك٤ٞش  ٠ ط ل٤ز أدٟ اُ حٝخظ٤خس ؿٜش ط٘

ٌِلش.  طٝ

خٙـ  ٖ حط ُْ ٣ٌٖ كوو ٓ وُشحسحص  حطخخر ح

ض أػ٠ِ لأعلَ خًٗ وُشحسحص  ٖ ح ٌُٝ  ,

 ٕ خخفش أ ل٤ز٣شٝ  ظُ٘ وُخػذس ح خٗرؼش ٖٓ ح

 ٙ ٣ٞخص حلإدحس٣ش ك٢ ٛز غظ خًكش حُٔ

هٞغ  حٞؿذس ك٢ ٓ ظٓ ض  خًٗ حٞهؼش  حُ

٤ِخص  ض ؿشكش ػٔ خًٗ خٔ  لخدع, ً حُ

٤ُظ  هٞغٝ  حٞؿذس ك٢ حُٔ ظٓ ادحسس حلأصٓش 

خٌطذ. وُش حُٔ ظُخ٢ُ ُْ ٣ظْ طو٤ْ٤ ح حسحص رٝخ

.٢ ظ٤ٔ ظُ٘ ٟ ح غظٞ خ٘ءح ػ٠ِ حُٔ  ر
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ش  ● شحً ظٌُش٣ي ٖٓ هخثذ حٌُ كشد ٣ظ٘خٝرٕٞ  76ٝٓؼٚ ٓغخػذ طٌش٣ي رخلإمخكش ا٠ُ ٣ظٌٕٞ هخهْ ح

ًٜشرخ. خٌٝ  ٤ٗ ٤ٌٓخ طٝخقـ  رٝلش٣ش  شحًش ٖٓ ٜٓ٘ذع٤ٖ  ؼَٔ ػ٠ِ حٌُ  حُ

ٔـغخص ػ٠ِ ه٤خط ػٔن حُللش, ٓغ  ظُشرش طؼَٔ حُ ظُشرش ٝػوزٜخ ٝؽلو ح و٤خّ رؼ٤ِٔخص خِخِش ح رٝؼذ حُ

غْ  ش ُـ خخفش رخٌُشحً ؾذ٣ذ ػ٠ِ ػذّ ٝفٍٞ أدحس حُللش حُ لشؿ حُ خٔعش حُ غل٤٘ش سؿْ حُلخؿش حُ حُ

غل٤٘ش. ش٣ق  ُنشٝسس حلاهظشحد ٖٓ حُ شٓخٍ ػ٠ِ ػٔن ٝفَ ا٠ُ  37ٝهذ طْ طـ ظٓش ٌٓؼذ ٖٓ حُ ق  حُ

٤ٜخسحص طشحر٤ش ؿ٤ش ٓلغٞرش. 21 ؾذ٣ذ ُؼذّ كذٝع حٗ لشؿ حُ  ظٓش ٓغ حُ

 انزؼبٌٔ يغ انجٓبد انخبسجٛخ:-5

حعظؼخٗض حُؾشکش حُٔخٌُش رؾشًش اٗوخر ُٛٞ٘ذ٣ش )ؽشًش ع٤ٔض(  حُٔظخققش ك٢ حلإٗوخر 

حُزلش١ ٝك٢ حؿظٔخع ٓغ ُـ٘ش ادحسس ػ٤ِٔش حلإٗوخر ٝدسحعش حُزذحثَ حُظ٢ طوّٞ ٤ٛجش ه٘خس 

 ٘ذ٣ش ك٢ طوذ٣ْ حُذػْ ػ٠ِ ٓلٞس٣ٖ:حُغ٣ٞظ رظ٘ل٤زٛخ, رذأص حُؾشًش حُُٜٞ

رخُلؼَ  خ٢ طوّٞ ح٤ُٜجش رخُؼَٔ ػ٤ِٜظحُ: ٝٛٞ حُٔغخػذس ك٢ دػْ حلاعظشحط٤ـ٤ش الأٔلانًذٕس 

(  ALP GARDػ٤ِٔخص حُظٌش٣ي ٝحُوطش, ٝرُي رخعظذػخء هخهشس حٗوخر امخك٤ش ) ٢ٝٛ

طق٘ق حُوخهشحص هٖ ُذػْ هخهشحص حلاٗوخر حُؼٔخ٤ٗش حُٔؾظشًش ك٢ حُؼ٤ِٔش. )ك٤غ  352روٞس 

ٝكوخ ُؼِٜٔخ ا٠ُ هخهشحص حُوخر ٝهخهشحص ُؾذ ٝطلش٣ي ٝٗوَ ًخكش حُٔؼذحص حلأخشٟ حُٔٞؿٞدس 

 ك٢ ٗطخم ٓ٘طوش حُؼَٔ(.

حُؼَٔ ػ٠ِ دسحعش ط٘ل٤ز حلاعظشحط٤ـ٤ش حُؼخُؼش )طلش٣ؾ ؿضء ٖٓ كُٔٞش حُغل٤٘ش(  انًذٕس انضبَٙ:

رُي حُٔلٞس ٝفؼٞرش طلو٤وٚ ك٢ ُٝظٞم٤ق ٓخخهش  كخٍ كؾَ حعظشحط٤ـ٤ش حُظؼ٣ْٞ رٔلٞس٣ٜخ.

( ٝحُظ٢ طٞمق ٤ًل٤ش 4ظَ طِي حُظشٝف ٣ٌٖٔ حلإهلاع ػ٠ِ حُقٞسس حُٔشكوش رخُٔشكن سهْ )

 رحص حُغل٤٘ش ك٢ ح٤ُٔ٘خء ك٢ حُظشٝف حُؼخد٣ش.طلش٣ؾ 

ٓذٟ كشؿ حُؾشًش ٣ٝؼٌظ ٛزح 

ػ٠ِ ٓقِلش حُؼ٤َٔ, ٝاكغخف 

حُٔـخٍ ُِظؼخٕٝ ٝط٘غ٤ن حُؼَٔ ٓغ 

و٤ن ؿٜخص خخسؽ حُؾشًش ُظل

حُٜذف حلأٝكذ ُٜزٙ حُٜٔٔش ٝٛٞ 

اٗوخر حُغل٤٘ش ك٢ أهَ ٝهض ٌٖٓٔ 

ٝك٢  .كشفخ ػ٠ِ ٓقِلش حُؼ٤َٔ

رحص حُٞهض طلو٤ن ٛذف حُؾشًش 

كشًش حُٔلاكش ك٢  ٝٛٞ حعظؼخدس

حُو٘خس ُطز٤ؼظٜخ, ٝٛٞ ٓخ ٣لون 

أ٣نخ حُٔ٘لؼش ُزو٤ش حُؼٔلاء 

ٝحُٔظٔؼ٤ِٖ ك٢ حُغلٖ حُظ٢ طؼطِض 

  .ك٢ ًلا حلاطـخ٤ٖٛ

حطنق ٓذٟ طلون ٓزذأ ًزُي 

  حُؾلخك٤ش ك٢ اطخكش حُٔؼِٞٓخص.

ًٔخ ٣لون رُي حُٔؼ٤خس حُغخدط 

ٖٓ ٓؼخ٤٣ش حُوزخدس ٝٛٞ سرو ػَٔ 

حُـ٤ٔغ رخكظزخؿخص حُؼٔلاء 

 ٝٗـ٘ذ طؼخسك حُٔقخُق.

 انزؼبيم يغ انًخبطش:-6

خطش ػَٔ أًؼش ٖٓ  أدحس ك٢ ٌٓخٕ ػَٔ ٝحكذ ك٤غ ٣٘ظؾ ػٖ ػَٔ ؽذ حُوخهشحص  -

د٣٘خ٤ٌ٤ٓش طئدٟ ا٠ُ كشًش ح٤ُٔخٙ رؾٌَ هذ ٣ئػش ػ٠ِ علآش ٝأٓخٕ ُِغل٤٘ش هٟٞ 

رؼخد حُللخسحص بوٕٞٓٞ ر٣حُٔؼذحص حلأخشٟ. ُزح كبٕ حُٔؾشك٤ٖ ػ٠ِ حُؼَٔ رخُٔٞهغ 

ٝحٌُشحًخص روخهشحص علذ حُٔؼذحص ػ٘ذ ه٤خّ حُوخهشحص رؼ٤ِٔش حُؾذ ٝحُذكغ ُِغل٤٘ش 

حُظشرش ٣ٌل٢ ُظلش٣ش ٓوذٓش حُغل٤٘ش ُظـشرش ٓخ ارح ًخٕ حُوذس حُز١ طْ اصحكظٚ ٖٓ 

ٞهق حُوخهشحص ٣ٝزذأ حُؼَٔ ػ٠ِ اػخدس ظٝرخُظخ٠ُ طؼ٣ٜٞٔخ, ٝك٢ كخُش كؾَ ؽذ حُغل٤٘ش ط

حُقٞسس  حٌُشحًخص ٝحُٔـغخص ا٠ُ ٓٞهؼٜخ رـٞحس حُغل٤٘ش ُٔٞحفِش ػ٤ِٔش حُظٌش٣ي.

 (5ك٢ حُٔشكن سهْ )

ٝٓخدس ٓؼ٤٘ش  هخدسس حلأعلاى حُٔغظخذٓش ك٢ ػ٤ِٔش حُوطش ٝحُٔق٘ٞػش رغٔي ًز٤ش  -

ػ٠ِ طلَٔ ٛزح حُوذس ٖٓ حُؾذ ٣قخكزٜخ خطٞسس كخٍ كذٝع كي ٓلخؿت لأكذ ٛزٙ 

حلأعلاى ٝحُز١ هذ ٣ئد١ ا٠ُ حلإمشحس رخُٔؼذحص ٝهٞحهْ حلأكشحد حُؼخ٤ِٖٓ ػ٤ِٜخ, ُزح 

 ًخٕ ٖٓ حُنشٝس١ ارؼخد ٓؼظْ حُٔؼذحص أػ٘خء ػ٤ِٔخص حُوطش

ٝٛزح ٣ٞمق ٓذٟ حُظ٘غ٤ن ر٤ٖ 

ًخكش حُـٜخص حُٔؾظشًش ك٢ ػ٤ِٔش 

 . ٗوخرحلإ

ًٔخ ٣لون ٓزذأ حُو٤خدس حُخخٓظ 

ٝٛٞ حلاعظولا٤ُش ٝاػطخء حُؼوش ك٢ 

كغٖ طقشف حُـ٤ٔغ ٝحُظ٘غ٤ن 

 ك٤ٔخ ر٤ْٜ٘.

 



 

 أزمة السفينة إيفرجيفين  :بالتطبيق على إدارة هيئة قناة السويس التخلي عن الموازنة في إدارة الأزماتاستخدام منهج  
  عبير محمد رياض فهمي د.                                

 

      569                                                                                2222يناير  -العدد الأول   
 

  

كلوذ رذأص حٌُشحًش حُؼَٔ ٖٓ ح ٖٓ حُغل٤٘ش , خطش حلاهظشحد ٝطٌش٣ي حُظشرش حُوش٣زش ؿذ  -

ػ٠ِ رؼذ ٓجش ٓظش ٖٓ حُغل٤٘ش كظ٠ ٝفِض ا٠ُ حهظشحد خٔغش ػؾش ٓظش كوو ٖٓ ؿغْ 

ك٤غ طضدحد ٓخخهش حلإمشحس رٔوذٓش حُغل٤٘ش رحطٜخ , ُزح ًخٗض ٛ٘خى دحثٔخ حُغل٤٘ش, 

ٓظخس ك٢ ٝحُظ٢ ٝفِض ا٠ُ خٔغش أ كغخرخص ٛ٘ذع٤ش ُِللخظ ػ٠ِ ٓغخكش حلأٓخٕ حٌُخك٤ش

 (.6)حُقٞسس حُٔٞملش ك٢ حُٔشكن سهْ )ٜٗخ٣ش ػ٤ِٔش حلإٗوخر

حُذكغ رٔؼذحص ٌٓخكلش حُظِٞع طلغزخ ُظلون أ١ ٖٓ ٓخخهش حُظِٞع أػ٘خء ػ٤ِٔش حلإٗوخر,  -

 ٝحُظ٢ ُْ طظذخَ كؼ٤ِخ ٗظشأ لإطٔخّ حُؼ٤ِٔش رذٕٝ كذٝع طِٞع.

 انذساعبد انًُبخٛخ ٔرأصٛش انجٛئخ:-7

ٓغ أٍٝ ح٤ُِخ٢ُ حُؤش٣ش ٖٓ حُؾٜش حُٜـش١ ك٤غ طضدحد كشًش ح٤ُّٞ حُشحرغ ٖٓ حلأصٓش   طٞحكن

ٝحُظ٢ طْ حعظـلاُٜخ ٝكوخ ُلغخرخص ده٤وش ك٢ ػ٤ِٔش حلاٗوخر. ا٠ُ إٔ حُٔذ ٝحُـضس ك٢ طِي حُلظشس 

طوشس طش٤ًض ػ٤ِٔخص حُظٌش٣ي ك٢ ح٤ُّٞ حُغخدط دٕٝ طٞهق ٝحعظـلاٍ ػ٤ِٔخص حُوطش ٝحُؾذ 

 ك٢ ح٤ُِِش حُؤش٣ش حلأخ٤شس ٝحُظ٢ أعلشص ػٖ طؼ٣ْٞ حُغل٤٘ش ر٘ـخف.

٣ٝؼذ ٛزح ٓؼخلا لاعظخذحّ ًخكش 

حُٔظخكش ُِؾشًش حُٔٞحسد حُٔؼشك٤ش 

 ُخذٓش حُؼ٤َٔ ٝٗلو٤ن حُٜذف.

  :ٔفًٛب ٚزؼهك ثبنًُبفغخ                           

طظٔؼَ حُٔ٘خكغش حُظ٢ طٞحؿٜٜخ ه٘خس حُغ٣ٞظ ًٔـشٟ ٓلاك٢ ك٢ حُٞهض حُلخ٢ُ ك٢         

حُٔغخس حُوذ٣ْ ُِغلٖ ٝٛٞ هش٣ن سأط حُشؿخء حُقخُق ٝحُز١ طوطغ خلاُٚ حُغلٖ كظشس ص٤٘ٓش 

ٍ ًٔخ أٗٚ ٣لظ١ٞ ػ٠ِ هذس أًزش ٖٓ حُٔخخهش ٝٓوذحس أهَ ٖٓ طؤ٤ٖٓ حُغلٖ. ٝرخُشؿْ ٖٓ أهٞ

رُي ٣ظْ حُظؼخَٓ ٓغ ًَ أصٓش ػ٠ِ أٜٗخ ٝمغ ط٘خكغ٢ ؿذ٣ذ ٣ظْ طـ٘زٚ ٝحُظذس٣ذ ػ٠ِ طخط٤ٚ 

 ُظٞك٤ش حُظلغ٤ٖ حُٔغظٔش ٝحُللخظ ػ٠ِ حُٞمغ حُظ٘خكغ٢ رؾٌَ ٓغظٔش.

 ح٣لشؿ٤ل٤ٖ ٖٓ خلاٍ حُظقشكخص حُظخ٤ُش:ٝطْ ططز٤ن رُي ك٢ كخُش أصٓش حُغل٤٘ش 

طط٣ٞش حُٔـشٟ حُٔلاك٢ ُِو٘خس ٝحُز١ ٣غظٜذف حصدٝحؽ  حُزذء حُلٞس١ ك٢ ط٘ل٤ز ٓؾشٝع -

ًْ , رخلإمخكش ا٠ُ  22رظشه٤ْ حُو٘خس رطٍٞ  243ا٠ُ ح٤ٌُِٞ  233حُٔ٘طوش ٖٓ ح٤ٌُِٞ ٓظش 

 273ٝكظ٠ ح٤ٌُِٞ   243طٞعؼش ٝطؼ٤ٔن حُٔ٘طوش حُـ٘ٞر٤ش ُو٘خس حُغ٣ٞظ رذح٣ش ٖٓ ح٤ٌُِٞ 

هذّ ٓٔخ ع٤ئد١ ا٠ُ ص٣خدس  73ٓظش ؿٜش حُؾشم, ٝػٔن  52رظشه٤ْ حُو٘خس, رؼشك 

 % )حُٔٞهغ حُشع٢ٔ ٤ُٜجش ه٘خس حُغ٣ٞظ( .31حلأٓخٕ حُٔلاك٢ ر٘غزش 

حلاعظلخدس رظٌِلش حُللش ٝحُظٌش٣ي حُظ٢ طٔض خلاٍ كظشس ؿ٘ٞف حُغل٤٘ش ك٢ طٞك٤ش  -

 ؿضء ٖٓ طٌِلش ٓؾشٝع طط٣ٞش حُٔـشٟ حُٔلاك٢. 

حُظذس٣ذ ػ٠ِ ٝهخثغ حُلخدع رٌخكش طلخف٤ِٜخ ٖٓ ٓشًض حُظذس٣ذ ٝحُٔلخًخس رخ٤ُٜجش  -

ٝحُز١ ٣ؾَٔ ٓلخ٢ً حُٔلاكش حُز١ ٣خظـ رظذس٣ذ حُٔشؽذ٣ٖ ػ٠ِ حُغلٖ, 
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٢ حُوخهشحص, ٝٓلخًخس ُوٞحػذ حُز٤خٗخص حُـذ٣ذس ُِٔٔشحص حُٔخث٤ش )ُِٔض٣ذ ٖٓ ٝٓلخً

 هطخع ٓلخ٢ً حُٔلاكش(. -حُٔؼِٞٓخص ٓٞهغ ح٤ُٜجش

  يكبفأح انؼًم انجًبػٙ انمبئى ػهٗ رذمٛك انٓذف ٔانزٙ لا رزٕلف ػهٗ فزشح

 :صيُٛخ يذذدح

دحسحص حؽظشًض رؤؽٌخٍ طٔض ٌٓخكؤس ؿ٤ٔغ حُؼخ٤ِٖٓ رخ٤ُٜجش رخػظزخس إٔ ؿ٤ٔغ حلإ        

ٓخظِلش ك٢ ػ٤ِٔش حلإٗوخر ٝرخػظزخس إٔ ؿ٤ٔغ حلإدحسحص عخٛٔض ٝكن طخققٜخ ُظلو٤ن 

 ٛذف ٓٞكذ ٝٛٞ اٗوخر حُغل٤٘ش حُـخٗلش ٝحعظشدحد عش٣خٕ ػ٤ِٔش حُٔلاكش ك٢ حُو٘خس.

 : اَؼكبعبد أعهٕة إداسح الأصيخ ػهٗ انزكبنٛف-5

 خقٞف٤شٗظشح ُغش٣ش ر٤خٗخص حُظٌِلش حُخخفش رٔؼَ طِي حُؼ٤ِٔخص ٝكلخظخ ػ٠ِ       

ػ٤ِٔش  طٌِلش حُز٤خٗخص حُظ٢ طؼذ ط٘خكغ٤ش رخُ٘غزش ٤ُِٜجش, ًٔخ إٔ حُز٤خٗخص حُذه٤وش ُلقش

ًخكش ر٤خٗخص حُظٌِلش إٔ , ٝلاصحُض ك٢ هٞس حلإػذحد ٝحُظـ٤ٔغ ٣لشؿ٤ل٤ٖااٗوخر حُغل٤٘ش 

حػظٔذص حُزخكؼش ك٢ ػشك ٠ٛ ر٤خٗخص طوذ٣ش٣ش, ُزح كوذ  خدعكظشس حُلحُظ٢ أػذص ك٢ 

 . حلأػش ػ٠ِ طٌخ٤ُق اٗوخر حُغل٤٘ش ػ٠ِ حُ٘غذ حُٔج٣ٞش

٣ٌٖٔ ػشك أْٛ ػ٘خفش حُظٌخ٤ُق حُظ٢ أٌٖٓ حُٞفٍٞ ا٤ُٜخ ٝر٘خءح ػ٠ِ ٓخ عزن       

     حلإدحسحص حُٔؼ٤٘ش رخُظؼخَٓ ٓغ حلأصٓش:خلاٍ ٖٓ 

% يٍ إجًبنٙ ركهفخ ػًهٛخ 08ركهفزٓب يب ٚمشة يٍ  ٔرًضمإداسح انزذشكبد  أٔلا:

ٓؼظْ حُٔؼذحص حُٔغظخذٓش ك٢ ػ٤ِٔش ٝحُظ٢ ًخٕ ُٜخ حُذٝس حُشث٤غ٢ ٝحُظخرغ ُٜخ  الإَمبر

, ؽخِٓش رؤٗٞحػٜخ ٝٝظخثلٜخ حُٔخظِلشٝحُِ٘ؾخص رؤٗٞحػٜخ حُوخهشحص ٓؼَ طؼ٣ْٞ حُغل٤٘ش 

كشد رٌخكش  557ػذدْٛ ) أ٣نخ طٌِلش هخهْ حُؼَٔ ػ٠ِ حُٔؼذحص رؤٗٞحػٜخ ٝحُز١ رِؾ

 1هزطخٕ هخهشس,  71ٓشؽذ,  25حُٞسد٣خص ػ٠ِ ٓذحس حُغظش أ٣خّ( ٝر٤خْٜٗ ًخُظخ٢ُ: 

ٝهذ أٌٖٓ حُلقٍٞ ػ٠ِ رؼل طلخف٤َ حُٔؼذحص . رلش١ 366ك٢٘,  222ٜٓ٘ذع٤ٖ, 

  ٝر٤خٜٗخ ًخُظخ٢ُ:

 .حُؼ٤ِٔش% ٖٓ اؿٔخ٢ُ طٌِلش حُؼ٤ِٔش طٌِلش 71هخهشس ٖٓ دحخَ ح٤ُٜجش طٔؼَ طٌِلظٜخ  22 -

 % ٖٓ اؿٔخ٢ُ طٌِلش حُؼ٤ِٔش.  1هخهشحص ٓقش٣ش ٖٓ خخسؽ ح٤ُٜجش ٝطٔؼَ طٌِلظٜخ  5 -

 % ٖٓ اؿٔخ٢ُ طٌِلش حُؼ٤ِٔش.5ُ٘ؾخص ٝطٔؼَ طٌِلظٜخ  2 -



 

 أزمة السفينة إيفرجيفين  :بالتطبيق على إدارة هيئة قناة السويس التخلي عن الموازنة في إدارة الأزماتاستخدام منهج  
  عبير محمد رياض فهمي د.                                

 

      526                                                                                2222يناير  -العدد الأول   
 

  

 % يٍ ركهفخ الإَمبر.08إداسح انكشاكبد ٔركهفزٓب رًضم يب ٚمشة يٍ  صبَٛب:

 ٝحُٔظٔؼِش ك٢ حٌُشحًظ٤ٖ حُؼخؽش ٖٓ سٓنخٕ ٝٓؾٜٞس رحص حُٞكذحص حُٔظٌخِٓش     

كشد ٌُِشحًش حُٞحكذس ٖٓ  76, ْٝٛ ٝحُٔـغخص ٝأهوْ حُؼَٔ حُٔظ٘خٝرش ػ٤ِٜخ هٞحٍ حُلظشس

 .رلخسس ٜٝٓ٘ذع٤ٖ ٝك٤٤ٖ٘ ٤ٌٓخ٤ٌٗخ ًٜٝشرخء ػلاٝه ػ٠ِ هخثذ حٌُشحًش ٝٓغخػذ هخثذ حٌُشحًش

 % يٍ ركهفخ الإَمبر.5عٛخ ٔرًضم ركهفزٓب يب ٚمشة يٍ الإداسح انُٓذ صبنضب:

 كلخسحص ؽخِٓش أهوْ حُؼَٔ حُٔظ٘خٝرش ػ٤ِٜخ هٞحٍ كظشس حُؼَٔ. 7ٝحُٔظٔؼِش ك٢ طٌِلش  -   

   ُلَٔ حُللخسحص.ٗظٕٞ ٞر 3 -   

 % يٍ ركهفخ الإَمبر.5إداسح انزشعبَخ انجذشٚخ ٔرًضم ركهفزٓب دٕانٙ  ساثؼب:

حُظشعخٗخص حُزلش٣ش رخُظذخَ ك٢ ٜٓخّ ٓظؼذدس ٜٓ٘خ حلأػٔخٍ طلض ك٤غ طوّٞ حدحسس       

, حُٔخء ُلإٗوخر حُزلش١, ٝطٞك٤ش حُشٝحكغ حُزلش٣ش, ٝٓشحهزش أػٔخٍ حلاطضحٕ حُذ٣٘خ٢ٌ٤ٓ

 ٝكلـ حُشكخفخص طلض حُٔخء.

 كٛفٛخ إداسح انًٕاصَخ انزمهٛذٚخ نٓٛئخ لُبح انغٕٚظ: -6

ٓٞحصٗش ٓخ٤ُش ٝكن حلأعِٞد حُظو٤ِذ١ رٌخكش ٓزخدثٚ ربػذحد ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ  طوّٞ      

حُٔظؼِوش رؤصٓش حُغل٤٘ش ك٢ ُظوغ٤ْ حُٔقشٝكخص  خػخٓ حطقٞس ػشك٣ٌٖٔ ٝأعخع٤خطٚ ٝ

ؼلاهظٜخ ُ ٝكوخحُٔقشٝكخص  ٣ظْ طز٣ٞذ, ك٤غ ٝطز٣ٞزٜخ ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ ٓٞحصٗش

 رخُٔـشٟ حُٔلاك٢ ا٠ُ طز٣ٞزخص سث٤غ٤ش:

 ٓقشٝكخص ادحس٣ش ػخٓش )طؾظشى ك٤ٜخ ؿ٤ٔغ ادحسحص ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ(. أٔلا:

ٓقشٝكخص ٓزخؽشس ٓظؼِوش رخلاعظـلاٍ حُٔزخؽش ُِٔـشٟ حُٔلاك٢ رحطٚ ٖٓ أٓؼِظٜخ  صبَٛب:

 أؿٞس حُٔشؽذ٣ٖ ٝطٌِلش ه٤خط حُغلٖ.

ٓقشٝكخص ؿ٤ش ٓزخؽشس ُِو٘خس ٢ٛٝ ٓقشٝكخص حعظـلاٍ حلأفٍٞ حُخخدٓش ُِو٘خس  صبنضب:

ٓؼِظٜخ طٌِلش حُق٤خٗش ٝحُظـ٤ٜض ٝٓشحًض حُٔلخًخس, ٢ٛٝ ٓقشٝكخص ػخٓش ٌُٖٝ ٖٝٓ أ

 ُٜخ هز٤ؼش خخفش طشرطٜخ رخذٓش حُٔـشٟ حُٔلاك٢. 

 حلأؿٞس ٝرُي رخلاف أؿٞس حُٔشؽذ٣ٖ. ساثؼب:

 ف٤خٗش حُوخهشحص ٝحُٜٔٔخص ٝطٔؼَ ٛزٙ حُظٌِلش حُـضء حلأًزش ٖٓ حُظٌخ٤ُق. خبيغب:
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خ ٝكوخ ُؼلاهظٜخ رؼَٔ حُٔـشٟ حُٔلاك٢ ٓؼَ طوغ٤ْ ك٤غ ٣ظْ طق٤٘ق حُٔؼذحص ٝظ٤ل٤

حُوخهشحص ا٠ُ هخهشحص اٗوخر ٝهخهشحص ٓقخكزش ُِغلٖ حُؼخرشس. ًٝزُي طوغ٤ْ حُِ٘ؾخص 

 ا٠ُ ُ٘ؾخص اسؽخد ُٝ٘ؾخص ٤ٓ٘خء.

ٖٝٓ خلاٍ ػشك رُي حُظز٣ٞذ ًٝزُي ٖٓ خلاٍ حلاعظؼشحك حُغخرن ُخطٞحص حُظؼخَٓ      

ٓٞصػش ر٤ٖ ادحسحص ٔقشٝكخص حُٔظؼِوش ربدحسس حلأصٓش ٓغ حلأصٓش, ٣ٌٖٔ ٓلاكظش إٔ حُ

ٓظؼذدس ًٝزُي ر٤ٖ أرٞحد ٓقشٝكخص ػذ٣ذس. ُزُي ٣ٌٖٔ طقٞس ٤ًل٤ش حُظقشف رخلأعِٞد 

 حُظو٤ِذ١ لاعظخشحؽ حُٔقشٝكخص ٝطٞك٤ش ًخكش حُٔٞحسد حُظ٢ طْ حعظخذحٜٓخ أػ٘خء ادحسس حلأصٓش. 

حٌُخك٤ش ُ٘وَ حُٔٞحسد ٖٓ رخد ٥خش, ٝرخكظشحك حكظشحك طٞحكش حُٔشٝٗش ٓغ كظ٠      

ُلذٝع ٓؼَ طِي حلأصٓخص حُطخسثش, كبٕ حلإؿشحءحص حُز٤شٝهشحه٤ش حُظخط٤و ٖٓ حُزذح٣ش 

ٖٓ طؾ٤ٌَ ُـخٕ ٝطلذ٣ذ ٓٞحفلخص ٝؽشٝه ٝػَٔ ٓ٘خهقخص ُٝـخٕ ُللـ 

حكظٔخ٤ُش ًخٗض ُٖ طـذ١ كلا ك٢ كخُش طِي حلأصٓش ػلاٝس ػ٠ِ حُٔغظ٘ذحص ٝحُزض ك٤ٜخ 

حلأٓش حُز١ ًخٕ ٤ُئد١  ٗظ٤ـش حُظؤخش ك٢ حطخخر حلإؿشحءحص حُٔ٘خعزش ك٢ ٝهظٜخ.لخهٜٔخ ط

رزؼل حُؾشًخص حُٔخٌُش ُِغلٖ حُوخدٓش ا٠ُ طـ٤٤ش ٓغخسٛخ ٝحطخخر هش٣ن سأط حُشؿخء 

ح٤ُٜجش ك٢ حٌٓخ٤ٗش طخط٢  حُقخُق ٝرخُظخ٢ُ خغخسس حُؼٔلاء ػلاٝس ػ٠ِ خغخسس عٔؼش

 .حُظؼز٤ش ػ٘ٚ رشهْ ٓخد١ طوذ٣شٙ أٌٖٝٔ , ٝٛٞ ٓخ لا ٣ٓؼَ طِي حلأصٓخص

إٔ ر٤شٝهشحه٤ش حُ٘ظخّ حُظو٤ِذ١ ُِٔٞحصٗش ًخٗض ُٝؼَ ٖٓ أًزش حُذلاثَ ػ٠ِ     

ٛٞ أٗٚ ٝرخُشؿْ ٖٓ ٓشٝس هشحرش حُؼخّ ػ٠ِ  ُظؾٌَ ػخثوخ ٣لٍٞ دٕٝ ط٘ل٤ز حُؼ٤ِٔش,

ُْٝ ٣ؼِٖ ْ ٣ظْ حلاٗظٜخء ٜٓ٘خ رؼذ, حُلذع الا إٔ حُظغ٣ٞخص ٝكوخ ُلأعِٞد حُظو٤ِذ١ ُ

كظ٠ طخس٣خٚ ػٖ سهْ طٌِلش كؼ٢ِ ٖٓ ح٤ُٜجش. ٝلاصحُض حُز٤خٗخص ٓلَ طـ٤ٔغ 

ٝطق٤٘ق. ٝٛٞ ٓخ ٣ـ٤ذ ك٢ كذ رحطٚ ػٖ طغخإٍ ٓخرح ُٞ ًخٗض ح٤ُٜجش ٓنطشس ا٠ُ 

 حطزخع طِي حلإؿشحءحص هزَ ط٘ل٤ز حُؼ٤ِٔش؟
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 ٔانًمزشدبد انجذضٛخ:ٔانزٕصٛبد انُزبئج ساثؼب: 

 انُزبئج:  -0

 أصٓش حُغل٤٘ش ا٣لشؿ٤ل٤ٖ ادحسس ٖٓ خلاٍ دسحعش كخُشطٞفِض حُزخكؼش 

ٝٓوخرِش حُٔلخ٤ْٛ ٝحُٔزخدة حلأعخع٤ش حُظ٢ ٣شطٌض ػ٤ِٜخ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ 

حُٔٞحصٗش رخُٔزخدة حلإدحس٣ش ٝحُو٤خد٣ش حُظ٢ حطزؼظٜخ ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ ك٢ ع٤خم 

 حُ٘ظخثؾ حُظخ٤ُش:ا٠ُ ادحسس أصٓش حُغل٤٘ش 

هزوض ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ حُٔزخدة حُو٤خد٣ش حُغض ُٜٔ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٖٓ   -

ك٤غ طْ حُؼَٔ ر٘ظخّ  ك٤غ حُشعخُش, حُو٤ْ, حُؾلخك٤ش, حُظ٘ظ٤ْ, حلاعظولا٤ُش, ٝحُؼٔلاء.

  حُٔؾخسًش ك٢ ٝمغ حُٜذف ٝط٘ل٤زٙ ٝحُلشؿ ػ٠ِ ٓ٘لؼش حُؼ٤َٔ.

ش حُغض ُٜٔ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حٗظٜـض ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ ٓزخدة حُؼ٤ِٔخص حلإدحس٣ -

حُٔٞحصٗش ٢ٛٝ حُ٘ٔو, حلأٛذحف, حُخطو ٝحُظ٘زئحص, طخق٤ـ حُٔٞحسد, طو٤٤ْ 

. ك٤غ طْ ط٘ظ٤ْ حُؼ٤ِٔخص ٝكوخ ُِلذع ٝٝحُظؼخَٓ ٓغ حُٜذف حلأدحء, ٝحٌُٔخكآص

 رٔشٝٗش ٌٝٓخكؤس حُؼَٔ حُـٔخػ٢ ٓوخرَ طلو٤ن حُٜذف.

ُٜٔ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش حس٣ش ٗظ٤ـش لاطزخع ٓزخدة حُو٤خدس ٝٓزخدة حُؼ٤ِٔخص حلإد -

أصٓش حُغل٤٘ش, كووض ح٤ُٜجش ك٢ ػخّ ك٢ ادحسس ٝٓخ ٣ظٔظغ رٚ ٖٓ ٓشٝٗش ٝلآشًض٣ش 

 ٤ِٓخس دٝلاس( ُظغـَ ح٤ُٜجش أػ٠ِ ا٣شحد ك٢ طخس٣خٜخ. 7.4ا٣شحد هذسٙ ) 3232

ٗظشح ُٔخ ط٤ٔضص رٚ ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ ٖٓ ادحسس ًقء ٝكؼخُش طْ اٜٗخء حلأصٓش ك٢  -

ه٤خع٢ )عظش أ٣خّ(, ٓٔخ عخػذ ػ٠ِ طـ٘ذ حُٔخخهش حُ٘خطـش ػٖ حلاعظشحط٤ـ٤خص صٖٓ 

 حُزذ٣ِش, ٝرخُظخ٢ُ طـ٘ذ حُظٌخ٤ُق حُٔلظِٔش ٝطٞك٤شٛخ ػ٠ِ حُؼ٤َٔ.

ٗظشح ُ٘ـخف ح٤ُٜجش ك٢ ادحسس أصٓش حُغل٤٘ش ًؤكذ ػٞحَٓ حُللخظ ػ٠ِ كشًش حُظـخسس  -

مٖٔ هخثٔش أًزش  حُظ٢ عخٛٔض حُؾشًش ك٢ كذٝػٜخ, ف٘لض ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ

 .3232ٝكوخ ُظق٤٘ق كٞس٣ظ ُؼخّ ػؾش ٓئعغخص ُٞؿ٤غظ٤ش ك٢ حُؾشم حلأٝعو 

طؼخِٓض ٤ٛجش ه٘خس حُغ٣ٞظ ٓخ٤ُخ ٓغ أصٓش حُغل٤٘ش ا٣لشؿ٤ل٤ٖ ػ٠ِ ٓشكِظ٤ٖ, حُٔشكِش  -

, ٓٔخ حلأ٠ُٝ حطزؼض خلاُٜخ ٓزخدة حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٝحُٔشٝٗش حٌُخك٤ش ُظٞؿ٤ٚ حُٔٞحسد
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ك٢ اٗـخص حُٜٔٔش ك٢ أهَ ٝهض ٌٖٓٔ ٖٓ حُ٘خك٤ش حُل٤٘ش, أٓخ حُٔشكِش  ًخٕ ُٚ أْٛ حلأػش

حُؼخ٤ٗش كٌخٗض طغ٣ٞش حُٔقشٝكخص ٝكوخ لأعِٞد حُٔٞحصٗش حُظو٤ِذ١ ٝٛٞ ٓخ ُْ ٣ظْ حلاٗظٜخء 

ٓ٘ٚ ك٢ كظشس هخسرض ػ٠ِ حُؼخّ. ٝٛٞ ٓخ ٣ؼٌظ ٓذٟ ػـض حلأعِٞد حُظو٤ِذ١ ػٖ حُظؼخَٓ 

 ش ٝعشػش ك٢ حلأدحء.ٓغ حُٔظـ٤شحص حُظ٢ طلظخؽ ا٠ُ ٓشٝٗ

ُلذٝع ٓؼَ طِي حلأصٓخص ٝحلاعظؼذحد ُٜخ  ٖٓ حُزذح٣شٓشٝٗش حُظخط٤و ٝحُظؤٛذ  -

ٝٛٞ ٓخ ٣ؼزض  .رخُظؼخٕٝ ر٤ٖ ادحسس حُظخط٤و ٝحلإدحسحص حُٔغجُٞش ػٖ اػذحد حُٔٞحصٗش

إٔ ًَ ٓ٘ؾؤس طلَٔ رؼل ٓئٛلاص حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ك٢ ه٤خص حُظطز٤ن 

 دػٔٚ ٝط٤ٔ٘ظٚ. حُظو٤ِذ١ ُِٔٞحصٗش ٝٛٞ ٓخ ٣ـذ

طلو٤ن ح٤ُٜجش ُ٘ظخثؾ ٓخ٤ُش ه٤خع٤ش ك٢ رُي حُؼخّ ٣ؼظزش أكذ حُذلاثَ ػ٠ِ إٔ حُشهخرش  -

وذسس ػ٠ِ حُظ٘زٞء ٌُٖٝ ٖٓ حُحُٔخ٤ُش حُلو٤و٤ش لا طغظٔذ ٖٓ حُز٤خٗخص حُظخس٣خ٤ش 

 .رخُٔغظوزَ ٝحُٔشٝٗش ك٢ حُظؼخَٓ ٓغ حُٔغظـذحص

 انزٕصٛبد: -2

حُظخ٢ِ ػٖ حلأعِٞد حُظو٤ِذ١ ُِٔٞحصٗش رؾٌَ ٜٗخث٢ ٝطخّ ٣ؼذ ٖٓ حلأٓٞس حُقؼزش,      

ٝرُي لاسطزخه حُؾشًخص ر٘ظخّ حُٔٞحصٗخص حُؼخّ, ًٔخ إٔ حُؾشًخص لاصحُض ك٢ كخؿش 

حُظو٤ِذ٣ش. ُزُي ٝؿذ أٗٚ رخُشؿْ ٖٓ طز٢٘ ح٤ُٜجش ُِلٌش سهخرش حُٔٞحصٗخص ٝعخثَ ا٠ُ 

الا أٜٗخ  ٝحُٔزخدة حُخخفش رخُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش أػ٘خء ادحسس أصٓش حُغل٤٘ش ا٣لشؿ٤ل٤ٖ

 ػخدص ُظغ٣ٞش حُٔقشٝكخص ٝكوخ ُز٘ٞد ٝهش٣وش حُٔٞحصٗش حُظو٤ِذ٣ش. 

ٓٔخسعخطٚ, كخلأٓش ٖٝٓ ٛزح حُٔ٘طِن طوظشف حُزخكؼش طط٣ٞش أعِٞد حُظخط٤و حُٔخ٢ُ       

لا ٣ظؼِِن رخُٔغ٠ٔ أٝ رظٞص٣غ حُز٘ٞد ٝطوغ٤ْ حلأرٞحد, ٌُٖٝ ٣ظؼِن رؤعِٞد حُظخط٤و 

ٝاػذحد حُٔٞحصٗش ٤ًٝل٤ش طلذ٣ذ حلأٛذحف ٝحُـٜخص حُٔؼ٤٘ش رخلاؽظشحى ك٢ طلذ٣ذ حلأٛذحف 

رٕجض رهك  انجبدضخُزُي كبٕ  ف.٤ًٝل٤ش حٌُٔخكؤس ٝٓذٟ حسطزخهٜخ رظلو٤ن حلأٛذح

 :ٚهٙفًٛب انًمزشدبد 

 .حُظش٤ًض ػ٠ِ حُـشك حلأعخع٢ ٖٓ ػَٔ حُؾشًش ػ٘ذ ٝمغ حلأٛذحف 

  ك٢ مٞء طِي حلأٛذحف ٣ظْ ٝمغ ٓئؽشحص ه٤خط حلأدحء ٝٗوخه خِن ٝامخكش حُو٤ٔش

 ك٢ ٓغخس حُؼ٤ِٔخص ٝرخُظخ٢ُ طلذ٣ذ ٗٞع حُظوخس٣ش حُٔطِٞرش.
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  ٣غخػذ ػ٠ِ ؿٔغ حُز٤خٗخص ٖٓ ؿ٤ٔغ أٗلخء حُؾشًش ٖٝٓ حلأؽخخؿ حُظ٘ل٤ز٤٣ٖ كزُي

 ٝآٌخ٤ٗش ر٘خء طٞهؼخص ٓٞمٞػ٤ش. ط٣ٌٖٞ سإ٣ش ُِلخمش ٝحُٔغظوزَ

  حُشرق ٝحُخغخسس أكذ حُٔئؽشحص ٤ُٝظ حُٔئؽش حُٞك٤ذ ػ٠ِ ٗـخف حُؾشًش خخفش ك٢

 , ُزُي ٣ـذ حلاٛظٔخّ رٌخكش حُٔئؽشحص.لأٝرجشظَ حُظشٝف حُخخفش ٓؼَ حلأصٓخص ٝح

  ٓحُز٤خٗخص ٣ٞكش كشفش أًزش ُظٌخطٞكش ٗظخّ ٓؼِٞٓخص ٝحكذ ٣ظـٔغ ػ٘ذٙ ًخكش َ

 .حُٔؼِٞٓخص ٝطٞك٤ش سإ٣ش ٓغظوز٤ِش أكنَ

  طخق٤ـ حُٔٞحسد ٣ـذ إٔ ٣ظٔظغ رذ٣٘خ٤ٌ٤ٓش ٝٓشٝٗش ُلاٗظوخٍ ر٤ٖ حُٔ٘خهن

حُــشحك٤ش ٝكوخ ُلأٛذحف حُٔظـ٤شس, ٤ُٝظ ػ٠ِ أعخط ػخرض ٣غظ٘ذ ا٠ُ أعخط 

 ع٣ٞ٘خ.طخس٣خ٢ ٣ٝظْ ٝمؼٚ ٓشس ٝحكذس 

 :حُزلؼ٤شحُٔوظشكخص -4

  ٝٓزخدة حُؼ٤ِٔخص حلإدحس٣ش ٓزخدة حُو٤خدس  حلاعظلخدس ٖٓدسحعش ٓذٟ آٌخ٤ٗش

حُخخفش رٜٔ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٝٓخ طلووٚ ٖٓ ٓضح٣خ ك٢ ػ٤ِٔش اػذحد 

 حُٔٞحصٗخص رٌخكش أعخ٤ُزٜخ.

  ْطؤػ٤ش ٝػلاهش حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ػ٠ِ ٗظْ حُٔؼِٞٓخص ك٢ حُؾشًخص ٝخخفش ٗظ

 حُٔؼِٞٓخص حلإٌُظش٤ٗٝش.

 .حُؼلاهش ر٤ٖ طز٢٘ ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش ٝٓوخ٤٣ظ حلأدحء حلإدحس١ 

  ٓلذدحص ططز٤ن ٜٓ٘ؾ حُظخ٢ِ ػٖ حُٔٞحصٗش.دسحعش 
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 انًشفمبد

 نكٛفٛخ اعزؼشاض انغفُٛخ فٙ انمُبح ( انصٕس انًٕضذخ0يشفك سلى )

 
 MPR news انًصذس: 

 

 RTE newsانًصذس: 
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 (2يشفك سلى )

 خشٚطخ يٕلغ شذظ انغفُٛخ ثبنُغجخ نًغبس انمُبح

 

 ( رفشٚؾ انغفُٛخ اٚفشجٛفٍٛ فٙ يُٛبء َٕرشداو3يشفك سلى )

 

 انذبدس( صٕسح رٕضخ ػًم انكشاكبد ٔانمبطشاد ٔانذفبساد فٙ يٕلغ 4يشفك سلى )
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 فٞسس طٞمق ٓ٘خٝسس حهظشحد حٌُشحًش ٖٓ حُغل٤٘ش أػ٘خء حلإٗوخر( 6ٓشكن سهْ )

 

 ( جذٔل انًصطهذبد ٔانًغًٛبد انفُٛخ 6يشفك سلى )

 انزؼشٚف انًغًٗ

 حُوخهشس

 )ؿش٣ذس حُٔخٍ حلاهظقخد٣ش(

 رخلإمخكش لإدحسس حُظلشًخص

ٌُٖٝ روذحسص  ٤ـشس,  ٠ ٝكذحص رلش٣ش رحص أرؼخد ف وخهشحصٛ  ػخ٤ُش طغظٜذف ؿش أٝ ؽذ حُ

ذخٍٞ أٝ حُخشٝؽ ٖٓ  شٝس رو٘خس حُغ٣ٞظ ٝحُ ؼٔلاهش أػ٘خء حُٔ أٝ دكغ ٝٓغخػذس حُغلٖ حُ

ضّ رذٕ شؿٟٞ ٓٔخ ٣غظِ ٔخء ٝحُ وذسس ػ٠ِ اهلخء حُلش٣ن ربعظخذحّ حُ ٠ ٓغ حُ ٞحٗ ٝٗظخّ  حُٔ

خ٘عزش ُلـْ  خ٘عذ ُلـْ حُغلٖ حُظ٠ ٣ظؼخَٓ ٓؼٜخ, امخكش ا٠ُ ٝٗؼ ؽذ رٝ هذسس ٓ دكغ ٓ

ٓ٘خعزش 3ٓذكغ كش٣ن ػٔلام ٓشرٞه رـ 3غلٖ, ٝطنْ حُ زش كش٣ن   .هِٔ

 حُظٌش٣ي

 )هخثذ حٌُشحًش ٓؾٜٞس(

ٔخء  ظ٢ُ طلٍٞ دٕٝ ٝفٍٞ ط٤خس حُ ظُشعزخص رـٞحس حُغل٤٘ش ٝح حٝ ٛٞ ػ٤ِٔش  اصحُش حُقخٞس 

ش. ٤ٔخٙ ٖٓ دكغ حُغل٤٘ ٔلاك٢ ٤ُظٌٖٔ ط٤خس حُ ٔـشٟ حُ ٠ ؿغْ حُغل٤٘ش ػٖ هش٣ن طؼ٤ٔن حُ  اُ

زٗٞد حٓظقخؿ ٓشًذ ػ٠ِ عِْ ٝٓٞفٍٞ طٔظـ  حٞعطش أ حٞد ٖٓ حُوخع ر ٔ ش حُ شحً حٌُ

ؾخهت. ٔللٞسس ػزش خو مخ هخف كظ٠ حُ حٞد حُ ٔ  رٔنخش ه٣ٞش ُظنخ حُ

 :حٌُشحًش

 )ٓٞهغ ٓؼشكش(

 رخلامخكش ا٠ُ حدحسس حٌُشحًخص

ٔـشكش  شكغ حُ شحكؼشُ  آ٤ُٝش طؾزٚ حُ ٔٞحد,  ظُوخه حُ خٓ لا خٜ ٓـشكش ٖٓ ٗٞع  شُ  خٜ ٢ٛ عل٤٘ ظُ رلٔٞ

ـشحكش ٗلغٜخ, ٖٝٓ هٞحسد حُ٘لخ٣خص,  خِٓش ػخدس ٖٓ حُ ظٌش٣ي حٌُ خٜ. طظٌٕٞ ٝكذس حُ ٝطلش٣ـ

شحع٢. ٞهٞد, ٝسحكؼش لإسعخء حُٔ ٤ٔخٙ ٝحُ حٞسد حلإٓذحد رخُ  .ٝصٝسم عش٣غ, ٝه

 حُظٌغ٤ش

 )حلادحسس حُٜ٘ذع٤ش(

٢ٛ حُطزوش حُخخسؿ٤ش ٤ٌَُٜ حُٔـشٟ حُٔخث٢ رٜذف ٓوخٝٓش حُنـٞه ح٤ٌُٔخ٤ٌ٤ٗش, 

ٝٛٞ امخكش أكذ حُٔٞحد ػ٠ِ أخشٟ ُظٞك٤ش هزوش خخسؿ٤ش طٜذف ا٠ُ حُغ٤طشس ػ٠ِ 

 حُظشٝف حُٔ٘خخ٤ش أ٣نخ ٓؼَ حُٔذ ٝحُـضس ٝحفطذحّ حلأٓٞحؽ.

 أٝ حُـغش حُؼخثْحُزٞٗظٕٞ 

 )حلادحسس حُٜ٘ذع٤ش(

 ٣ٝغظخذّ ُ٘وَ حُٔؼذحص ٖٓ ٓٞحد خخفش هخرِش ُِطلٞ ٣ظْ طق٤٘غ حُزٞٗظٞٗخص 

 


