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علي المزايا التنافسية لمنشآت ) ١٩-كوفيد(أثر التحديات الناتجة عن جائحة كورونـــا "
  "استخدام مدخل الإنتاج الخالي من الفاقد/ الأعمال

نف                          محمد ع محمد ال

  مل ال 

ف ال دراسة أثـ ه  ـال اس هـا غ ـة وم ـة ال ـارات فـي ال ـ(رونـاـة جائ ان ف -ك
ة )١٩ اف ا ال ا ـالل علي ال ـاليآت الأع ال ا ، و عهـاعلـي الاسـ ـي ت ات ال صـل إلـي  ،ت وت
اجه  آتالتل  أن  اتت ـة ـل في ت وف العاد ـ ة ارـخا ـع ال ات ـي ت الإسـ ة ال ـ هـا م

ة ــ اف ا مــ جانــ ت ــار  ومــ جانــ أخــ أد ،هــ رونــاان ــة  ــ(جائ ف ات )١٩-ك ــ ض ت إلــي فــ
ة ة وأك صع ي رة  ت م ج ة الالق ات ار الإس ةآت علي اخ   . لائ

رونــا ــة  احــ أن جائ صــل ال ــة ت ان ــة وال راســة ال ــ( ومــ خــلال ال ف ت ) ١٩-ك أثــ
عـاد  اشـ علـي أ ـ م اشـ أو غ ـل م ة مـ ح ـ اف ـا ال ا دةال ـ فـاض ال ، ان ـال ،  زـادة ال

ونة فاض ال ـال  ،ان ـآت الأع ة م اع ع الأسال الإدارة ل عانة ب ان لاب م الاس الي  ال و
ـــ أشـــارت  ـــالي مـــ الفاقـــ ح ـــاج ال خل الإن ارســـات مـــ ـــ م هـــا ت حلـــة، وم ه ال ـــاوز هـــ علـــي ت

ـــي إم ـــة إل ان راســـة ال ، زـــادة ال ـــال ـــ ال ـــ خف ق ة فـــي ت ـــاع خل لل ـــ ا ال ام هـــ ـــة اســـ ان
ة اف ا ال ا الي ت ال ال ونة و دة، زادة درجة ال   .ال

ة ات أساس ة :كل اف ا ال ا رونا ،ال ة  ف(جائ خل  ،)١٩-ك الي م الفاقم اج ال   .الإن
Abstract  

This research aims to  study the impact of environmental changes 
involving pandemic (Covid-19) on business firms ‘competitive advantages 
and the strategies resulting from them, and it is concluded that business 
enterprises face challenges under normal circumstances when choosing the 
strategy that gives them a competitive advantage, on the other hand, the 
spread  of pandemic (Covid-19) has imposed new and more difficult 
challenges that limit the ability of these business firms to choose the relevant 
strategy. 

Based on theoretical & field study, the researcher found out that Corona 
pandemic (Covid-19) had a direct or indirect impact on competitive 
advantages’ dimensions in terms of increase costs, lower quality, decrease 
flexibility, and therefore it was necessary to use some administrative tools to 
help business enterprises overcome this stage, including using lean 
production approach practices, as the field study indicated the possibility of 
using this approach to help achieve cost reduction, increase quality, increase 
the degree of flexibility and thus enhancing competitive advantages. 

Key words: competitive advantages, Corona virus (COVID-19) 
pandemic, Lean Production Practices. 
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مة  - ١ ق   ال

ا ار  ن ها ان ال وم آت الأع ة  ة ال ات في ال غ رونـالل ـة  ـ(جائ ف ـ )١٩-ك ح
ض  ات ف ل في في تغ ة الع ـي مـ التل الوف و ـ  قـعـآت وال غ ـ فـي ال أن ت

ات إلـــلف ـــ غ ه ال لـــة، أدت هـــ ات  اشـــي ـــ ل م ـــ ـــأث  اشـــ  ال ـــ م ة علـــي أو غ ـــ اف ـــا ال ا ال
اهـال ـي ت ات ال ات ي الاسـ ـ ل ذل ت ال ح ي ـآت آت الأع ـي تلـ ال اكـ مـع  ل ت

ة ي ة ال ات ال غ   [Gary Spraakman, 2020].ال

ـــــة أخـــــ  تـــــ علـــــيومـــــ ناح ـــــار  ت رونـــــاان ـــــة  ـــــ(جائ ف عـــــ )١٩-ك قـــــف عـــــ  ال
عهـا  ـي ت ات ال ات ة تآـالالاسـ ـ اف ـا ال ا ـ ال ق ة  ل يـ ات ج ات ـي إسـ هـا وت اء م أو أجـ

ه وفقا ل اته ة ال ي وف ال   .وال

ات ا ه ال ات ه ـ ورها  وال م بـ ثهـا وأدواتهـا أن تقـ ة الإدارـة و اسـ ضـ علـي ال ف
وج مــ  ــ ــال لل ــآت الأع ة م ــاع ه فــي م لهــاهــ ــل فــي  ــي تع ات ال ــ أو علــي الأقــل  الأزمــة وال

ة  ل ة في ال م الآثار ال اع رونالاال ة  ار جائ   .)١٩-كوفيد(ن

ـــــال ـــــآت الأع عـــــ م ه  فـــــإذا مـــــا ات ات ـــــالاســـــ ـــــادة ال ـــــال ر ل ال كأحـــــ  علـــــي ســـــ
ة ــ اف ات ال ات ة  الاســ ــ اف ــا ال ا ع ال ــي تــ ــي ال م علــيال ــاج تقــ ــ الإن رات ال ــل وفــ  فــي 

لفــة ة  أقــل ت ات ه الإســ حفــإن هــ ــة قــ أصــ ان ــة  إم اخل ات ال ــ غ ــل ال قهــا أمــ صــع فــي  ت
ا لها وال ل في  ي تع ة ال ة لل آترج ال  م روناالأع ة  ار جائ   .)١٩-كوفيد(وان

ــ   ــي  ــا ل ــآتوه لــ ال ــة علــي  ل اف ه ال ةهــ ات دهــا  الإســ قاءهــا ووج ار  واســ
ام كان لاب م  خلوهـ  الإدارـة أحـ الأسـالاسـ ـاج مـ ـالي مـ الفاقـ  الإن ـال ع ا الـ  ـ  ت

ة  اس ال الإدارةلل ة الأع ات في ب غ ة ال اك   .ل

ار العام لل - ٢  الإ
لة .١- ٢   .ال م

ــآت  إن ــالم ا  الأع ــ تــأث ــالي أك ــا ال عــةفــي وق ــاعي ال اعــ الاج اءات ال ــا ــإج  ،
ات ت ل ها ع ي م ـة للازمـة  الإغـلاقاجه الع ارـةن رونـا ال ـة  ـار جائ ـ( وان ف ورغـ ، )١٩-ك

ـــآت  يـــ مـــ م ـــال ــام الع اءات الأع عـــ الإجـــ ـــاذ  ة اجهـــتـــ مـــ مـــي ات ـــ اقـــ ق ة الع
ــاك ح جــلالأ ال ه ا الإغــلاق، إلا أنــه لا تــ ــة عــ هــ اج ــال ــة ح ــ فعال ة أك ا ــ  ىاجــة إلــى اســ
ةم  ال ل رونل الآثار ال ة  ف(اائ ةعلي ا)١٩-ك اف ا ال ا الآت ل ل   .الأع

Ivanov & Dolgui, 2020][  
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ض لق رونا ف ة  ار جائ ف(ان ة  )١٩-ك ي ات ج ل عـام ت ـ ـال  ات الأع علي م
ل خـــاص  ـــ عهـــا  ـــي ت ات ال ات ة وعلـــي الاســـ ـــ اف ـــا ال ا ـــ ال ق ـــ فـــيل فـــاض  هـــا ان  وم

عات ات ال اج و ات الإن مات  ك ات وال ع ال اقة العاعلي  ار ال وقـ ، ةلـمع زادة مق
ــا إلــي فقــ ل علــي  أد ذلــ أ ــ ة ال ف وصــع ة تــ ــام، صــع اد ال ــ رد ال لات مــ مــ ــه ال

اد  ردةال ة أو ال ل اء ال ام س   ] [Zanni, 2020 .هاارتفاع أسعار مع  ال

انــــوفــــي  مات   أخـــ ـ ج ــــ ــــات وال عــــ ال ــــي  ــــ عل ل وف ــــة لهــــزاد ال ــــ ه ال
ة ات ال ل فات وال ل علي ال ل زادة ال امات م   . الخ...وال

ـي  ـاك دوافـع وراء ت ـ أن ه ء مـا سـ ن ارسـات في ض خل م ـاجمـ ـالي مـ الفاقـ الإن  ال
ــــ مــــ  ــــار  الآثــــارلل ــــة عــــ ان اج ــــة ال ــــ(رونــــاجائ ف ــــة علــــي  )١٩-ك اف ــــالي ال ال ودعــــ و
ة ات عها الإس ي ت اه ال ضـع الـ اس مع ال ات أخ ت ات ل إلي اس ع فـي  أو ال ـا يـ م

ــة ها ار فــي ا ال ــآت ســ ــاال ا فــا علــي ال ةال فــي ال ــ لــة مــ  ،اف ــاد درجــة معق ــ إ ــ  ح
فا  ا ب ال ع ال والأدواتال ض ة  ت ـار  راسةال ا فـي إ ي ووضـعه ف مفـا امـل يهـ م

ــة علــي  ها ع فــي ال ــا يــ ــال، م ــآت الأع ي ل ات جــه الاســ ــ ال ــادةإلــى ت ــالي  الأداء ز ال
آت  الل   .الأع

له  اغة م الي  ص ال الي الو اؤل الأساسي ال   :في ال

ل  نه ة ع ديات الناتج ؤثر التح ـا  ت ة كورونــ د(جائح ية علـي )١٩-كوفي ا التنافس الي  المزاي وبالت

ات  مما يتطلب التحول إلي التي تتبناها منشآت الأعمال الاستراتيجيات التنافسية  اج ممارس دخل الإنت م
  "الخالي من الفاقد

ف  .٢- ٢   .اله

ف الأساســـي لل ـــل الهـــ ـــاء  ـــي يفـــي ب ـــار مفـــا ـــة  إ ه ـــ وفقـــا لأســـ وم ق ـــا ت ا ال
ة اف ي  ال خلن ت الي م الفاقـ  م اج ال ـل الالإن ـارفـي  ة وان ـ ـة ال ات ال ـ ـة  غ جائ
رونا ف الأساسي )١٩-كوفيد(ك ق اله ل ت ة فإنه، وفي س ال ة ال اف الف ق الأه   : ت

ســائل - يــ الأدوات وال عــاد  ت ــ والأ ق ــ مــ خلالهــا ت ــي  ــا ال ا ل عــامال ــ ة  ــ اف ، ال
ل او  رونا في  ة  ار جائ ف ( ن  .ل خاص )١٩-ك

ـاد علــي دراسـة - ارسـات  أثــ الاع خل م ـالي مــ الفاقـمــ ــاج ال ة  الإن ــ اف ــا ال ا فــي دعـ ال
ل خاص رونا  ة  ار جائ ل ان ل عام وفي  ال  آت الأع  .ل

هج ال .٣- ٢   .م

او  ـــة علـــى الفـــي م ـــيلـــه للإجا ال ال احـــ علـــي ، ـــ لـــي ـــ ال ل صـــفي ال خل ال ـــ ال
ـــة  ال لة ال ـــ ـــة ال اســـ مـــع  راســـة و ل لة ال ـــ ل م أصـــ ـــ ل صـــل وذل ـــي ال عـــة مـــ  إل م
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د إلــي  ــي تــ دات ال ــ ــآت ال رة م ــالزـــادة قــ ة و  الأع ــ اف ــا ال ا ـــ ال ق اجهـــة علــي ت علــي م
وف ا ال ة ع ان ات ة ر ال   .)١٩-كوفيد(روناجائ

وض   .٤- ٢  .الف

وض ال في ل ف   :ت

ض الأول  - أحـ : الف ـال  ـ ال ـالي مـ الفاقـ إلـي ت ـاج ال خل الإن ارسـات مـ د م ت
رونا ة  ار جائ ل ان ة في  اف ا ال ا عاد ال ف( أ  ).١٩-ك

اني - ض ال عـاد  :الف أحـ أ دة  ـ ـالي مـ الفاقـ إلـي زـادة ال ـاج ال خل الإن ارسـات مـ د م تـ
رونا ة  ار جائ ل ان ة في  اف ا ال ا ف( ال  ).١٩-ك

ال - ض ال عـاد : الف أحـ أ ونـة  ـالي مـ الفاقـ إلـي زـادة ال اج ال خل الإن ارسات م د م ت
ة في اف ا ال ا رون ال ة  ار جائ ف( ال ان  ).١٩-ك

ة ال .٥- ٢   .أه

د إلــي  ــي تــ دة وال ــ امــل ال فــة الع راســة إلــي مع ه ال ــة ودوافــع هــ جــع أه ــ ت ق ــا ت ا ال
ة ــ اف ــ ال دة ل ــ امــل ال وف والع ــ فــة ال ه ، ومع ــاالهــ ة  ا ــ اف جــه ال ــة ال ل ف دعــ ع بهــ

ــاع  ـا  ارات الإدارـة،  ـل القـ ـاذ أف ــائج وات ـل ال لا إلـي أف ـال، وصـ ـآت الأع ي ل ات الاسـ
ــآت  هــاتلــ ال ة ت ــ اف ــا ت ا ــاب م دة  علــي اك ــ ــلاء  ــ رضــا الع ق ــالي ت ال عــ الآخــ و

لفة أقل ة و ي  عال ارسات م خلال ت خل م ـاج مـ ـالي مـ الفاقـالإن ـل ، ال ـة وعلـى ذلـ ت أه
راسة فيا   : ل

ــ  - ق ــة ت ة دراســة  ــ اف ــا ال ا هــا ال ف ــي ي مــات ال عل خل مــ خــلال ال ــالي مــ ــاج ال الإن
ة خاصة، م الفاق ة أه ال راسة ال  .الأم ال  ال

ة - ان ـاالـ بـ  دراسة إم ا ة  ال ـ اف ارسـات و ال خل م ـاجمـ ـالي مـ الفاقـ الإن ـل  ال فـي 
د  اوجـــ ـــ غ ـــار م ة وان ـــ ـــة م رونـــات ب ـــة  ـــ(جائ ف ـــلة  )١٩-ك ت علـــي سل ـــي أثـــ وال

آت  ة ل ل ر ال الال   .الأع
ة .٦- ٢  .ال خ

لة ال ء م فه  في ض قا له راسة  فإنهوت ةلي إ تق ال ال ام ال   :الأق
 قة ا راسات ال                         .ال
 ة اف ا ال ا  .ال
 رونا ة  ال جائ آت الأع اته علي م ا        .وت
  خل اجم الي م الفاق الإن  .ال
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 ــــ ات أث ــــ ــــة ال ات ــــة عــــ ال ـــــونر ك جائ ــــ( اــ ف ــــي)١٩-ك ــــا عل ا ة ال ــــ اف ــــآت ال  ل
ال ام/ الأع ارسات  اس خلم اج م الي الإن  .الفاق م ال

 ة ان راسة ال                       .ال
 لاصة ات ائجالو  ال ص     .وال

راسات  -٣ قةال ا   .ال

ــة،  لف هــا ال ان لة مــ ج ــ اولــ ال ــي ت راســات وال يــ مــ ال قــ الع ن ب ــاح لقــ اهــ ال
ـي  اف قـف ال ة ودع ال د إلي زادة ال ا ي ي، م ات جه الاس ل ال  ت ال ال و

ه  راساتله ه ال اول له ا يلي ت آت، و  :ال

اولدراسات  . ١-٣ الي م الفاق ت اج ال خل الإن هام صل إل ي ت ائج ال   :، وأه ال

   ] el al , 2018 Emmanuel Eno , [دراسة   )١(

ــل أســال  ــةأد ف قل ة الإدارــة ال اســ ــة  إلــي ال ة فــي ب اســ ــ ال ف ــ فــي ت ف ــاجال  الإن
الي م الفاق راسة ، و ال صل ال ـة  إليت ة فـي ب اسـ ـاد وأدوات ال لـي ل ـاجأن ال الع  الإن

ــالي مــ الفاقــ  ــل الفاقــ فــي  إلــيأد ال ــة بهــا، وأتقل ت ــال ال ــات وال ل ــة  نالع ق ه ال ــ هــ ت
ـة ـة ال ها ـ فـي ال ـي س ـة وال ده عال ـات ذات جـ ة  ي م تق م ـل اب ال ـع أصـ ل

ل ال علي ال ال آت الأع   .داخل م

   ]٢٠١٩أحمد زامل وآخرون، [راسة د )٢(

ة  ـالي مـ الفاقـ فـي شـ ـاج ال ـة الإن ه ـ م ـة ت ان ـان مـ إم راسة إلـي ب ه ال ف ه ه
ي  ـ ف ال ب وال اه ال ة، مـ خـلال دراسـة م ـ ضـع القـائال ـادر ال ف علـي م عـ ة ، وال القـ

ــو  ــة ال ــة ب فــة مــ ملائ ــالي مع ال ة و ــ ــعف فــي ال ــا ال ــة،  ه ه ال ــ هــ اخهــا ل ة وم
ــاج ا ــ الإن ات ل اجــه صــع ــالي ت ضــعها ال ة ب ــ راســة إلــي أن ال صــل ال ــالي مــ الفاقــ ت ل

ة اكل  غل عل، وتعاني م م ة لل ي  اهوأنها في حاجة إلي ت الأسال ال

   ] ٢٠٢٠، أحمد فتحي  [دراسة  )٣(

راسة   ف ال ـانع  إليه الـة علـي أحـ م لـي مـ خـلال دراسـة ال ل هج ال ـ ام ال ـاجاسـ  إن
ـــار، مـــع وضـــع الاســـ ـــ إ ف ال ـــ ـــال ت ـــام ت د ل ـــ ، م ـــ احـــل ال مهـــا وم ـــ مفه ي ة وت

راسـة و  صل ال ا  إلـيت ـ ل أقـل تعق ـ ـال  زـع ال ـال وت يـ أسـهل لل ـام علـي ت ا ال رة هـ قـ
ــ  ق ــالي ت ال قــ و هــ وال اع ال ــائ الفاقــ وضــ ــ خ ــة وت ر ال ــ ــ دقــة مــ م ــة وأك رقا

ال ل علي ال ، ا أف ال ش ال ة اه في ت اف ا ت ا رة أك علي خل م ج ق   .و
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   ] et al.,2021 Pankaj Dhatrak. [دراسة  )٤(

لات  فعل مع ة و ات ال غ ا لل الـة  الن ـام والع اد ال ـ ات وال عـ لفـة ال سـ مـ ت
ج ـــ اشـــ علـــي ســـع ال ل م ـــ ث  ـــي تـــ ة ال ـــائ ـــات ال عل عـــ مـــ ال خل ، و الـــ  ام مـــ مـــع اســـ

ــاج ــالي مــ الفاقــ  الإن ــ وقــ دورة  إلــي أدال ــاجت ــاء علــي الإن ة، الق ــ فة  الأن ــ ــ ال غ
ا  ة،  ة مـع زـادة لل اب ـ ـ ان ـات أك ل ف الع ح تـ ـةـ اج ـال الإن ـاج، وخفـ ت اك الإن  وشـ

ون  ل ال ف وتقل   .ال

اولـ دراسات  . ٢-٣ ـالي مـ الفاقـ و ت ـاج ال خل الإن ـة الـ بـ مـ ـائج رونـاجائ ، وأهـ ال
ها صل إل ي ت  :ال

   ]   Tortorella., et al , 2020 [دراسة  )١(

ف  راســةهـ ــة  ال ــ( رونـاتــأث جائ ف مات )١٩-ك ــ ــآت ال ـل داخــل م اءات الع علــي إجــ
م د  مـ خــلال الــ بــ مفهــ ن الفاق الي م اج الخ مــة الإنت راســة ت و  ،وأداء ال ــائج ال أن  إلــيصــل ن

اق واسع  ة علي ن مات  م خ ان تق ي  ة ال م آت ال رونـاال ـة  ار جائ ـ(ومع ان ف -ك
ـ) ١٩ اش علي تلـ ال ل م ت  اصـة بهـأث رـ ال ـا آت وعلـي سلاسـل ال خل ا،  اح مـ ـ تـ اق

ــاج قلـــل مــ  الإن ــا  احـــة م ارد ال ــ ــ مـــ الفاقــ فـــي ال ـــالي مــ الفاقـــ لل ي  الأداءال ـــل ـــار ال لان
رونا ة    .)١٩-كوفيد(جائ

   ]   Sodhi., et al , 2020 [دراسة  )٢(

راسة ف ال ـار  ه ـ ان ـ  ة، ح ل اعات ال رونا علي ال وس  إلي دراسة تأث  ف
ــاع  ــة تعــافي ق ــارا ل راســة إ ه ال م هــ ، وقــ قــ ــلاد العــال ــل  ع فــي  ــ قــف ال ــة ت ائ ه ال هــ

رونــــا ــــة  ــــار جائ ــــة عــــ ان ات لاحقــــة ال ع مــــ الآثــــار ال ــــ ــــ( ال ف ام أدوات ) ١٩-ك اســــ
خ ا دون فاقوأسال م ة س   .ل س

اول دراسات . ٣-٣ رونات ة  ة وجائ اف ا ال ا هاال ب ال صل إل ي ت ائج ال  :، وأه ال

  :  ]٢٠٢٠سارة سويلم،  [دراسة   )١(

ف ف علــى  هــ عــ راســة إلــى ال اتال ــ ارــة  ال ه ال ــ ة هــاي ب ــي واجهــ شــ الإدارــة ال
ــان  ــة و ائ ــاء ال ــل أث ــة علــى ســ الع اف عــة لل اءات ال ــف عــ الإجــ رونــا وال خــلال أزمــة 

ــ ال ام ن ــ الأثــ اســ ق مــات الإدارــة فــي ت ــاعل ة هــاي  ا رونــا شــ ــة  ــل جائ ة فــي  ــ اف ت
ارـــة ه ال ـــ مب لـــي  ، واســـ ل صـــفي ال هج ال ـــ راســــة ال ــــع  ال ـــأداة ل قابلـــة  ــــاد علـــى ال الاع

ـ  راء وم لـ فـي مـ ه ال ـ ة هـاي ب ف ش د م م قابلة مع ع ل ال مات، ت ع عل ال
ة ــ ارد ال ــ فــ ال ــ وم ــا تق صــل ،  راســة إ  ت هــا أن ال ــائج مــ أه ــة لــى ن ار ه ال ــ ة ب شــ

ائ ت ل ات ت ـ ز ال ـة ومـ أبـ اه ـة للأوضـاع ال اك ثة وال ـ ـة ال رونا م خـلال الأن ة 
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ـل  عـة سـ ع ا ان م د وضـ ـ ق ال ال ها  ل ارع وت ار ال ان اس ة ه ض ي واجه ال ال
ع ف ع    .ال

قةال ا راسات ال   : عل علي ال

خل  ـــ ـــة  ت قة وال ـــا راســـات ال لفـــ ال الاتهـــا اخ افها وم ـــالي مـــ الفاقـــ فـــي أهـــ ـــاج ال الإن
ـة  ال لالات ال عـة الـ لاف ال أد إلي رص م ها، وه الاخ ت عل ي اع اهج ال جهاتها وال وت

ة ال راسة ال ة ال از  ه في إب ي ت  :وال

ف - ه خل  اســـ عادهـــا ومـــ ة وأ ـــ اف ـــا ال ا ـــل مـــ ال ل مفـــا  راســـات، تأصـــ ه ال ـــاج هـــ الإن
فـا وتقـ  ـة الأسـ وال اق لي فـي م ل هج ال ت في ذل علي ال ، واع الي م الفاق ال

ة اض الات الاف لة وال   .الأم
ــــة  - ود ــــاك م احــــ أن ه ــــ ال ــــاب  ضــــها ال قة وع ــــا راســــات ال اء ال ق ــــادا علــــي اســــ اع

ـــاج  خل الإن ارســـات مـــ ـــل م اولـــ الـــ بـــ  ـــي ت راســـات ال ـــا لل ا ـــالي مـــ الفاقـــ وال ال
ة  اف اتال ال  ل رونـاالأع ـة  ر جائ هـ هـا  ـة وم ـة ال ات فـي ال ـ غ ـل ال ( في 

ف   ).١٩-ك
خل  - ـ ـار العـام ل يـ الإ قة فـي ت ا راسات ال الي علي ال اد ال ال غ م اع ـاجال  الإن

ـل م ـة  ه ة وم ـ اف ـا ال ا الي م الفاق وال ـ دراسـة ال هـا مـ ح لـف ع ـا، إلا أنهـا ت ه
ور ال  هأث ال خل  يل ارسات م اجم ة  الإن ـ اف ـا ال ا عـاد ال الي م الفاق فـي دعـ أ ال

رونا ة  ار جائ ل ان ف( في   .)١٩-ك
ة -٤ اف ا ال ا   .ال

ـــ مـــ  ـــ ال ه ـــالان ـــآت الأع ة فـــي  م ـــ ة الأخ ـــ اق  الف ل الأســـ ها فـــي دخـــ ـــاع ـــاً  نه
دة ــ هــا ال ــ خ ق ــة ل ــة  ،العال ال ــ وأســال ت ــ ن ــ ت ــعى ن ــ فإنهــا ت ل ذل وفــي ســ

ة  يـــ ـــاملة (ج دة ال ــــ ة  -إدارة ال ـــ ــــال علـــى أســــاس الأن ة ال اســــ فة  -م ه ــــ ــــال ال  -ال
ــة ــالي مــ الفاقــ سلاســل ال ــاج ال خل الإن ــة) الــخ...، مــ اف ــا ال ــ ضــغ م ــل  وت وفــي 

ــال  ــآت الأع ــة فــإن م ات ال ــ غ ــار  ال ــأ إلــى اخ ةتل ات ع  الإســ ــي تــ ة، وال اســ ة ال ــ اف ال
اها تل ال ي ت ف ال ال ة ،آتت اف ا ال ا ق ال ها م ت ا     .م

اال .١-٤ ة ا اف م العام -ال فه  .ال

ــا  ا ف ال ة علــي أنهــا تعــ ــ اف رة  ،ال ــالقــ ــآت الأع مات  م ج نهــائي أو خــ ــ علــى تقــ م
لفــة  رتها علــىب ها، أو قــ ــ اف لفــة  أقــل مــ م ــ ب ــل مــا ول مــة لع ج أو خ ــ ــل ل ــة أف تقــ 

اف ة مع ال او   ]Lester [2019, .م
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ـــا أن ـــا ال ك ـــل مـــ نقـــا ا ـــل  ل ـــ وت ـــ علـــى ف ة تع ـــ اف ـــةال اخل ـــعف ال ة وال  ،القـــ
ـــة  ة فـــي ب ـــائ ـــة وال ـــا ال ص وال ـــأةوالفـــ ـــ  ال ع ت ـــ ـــى ت ، وح ـــ اف ال ـــة  مقارن

ردي وال ا ب ال ة لاب م ت العلاقات  اف ات ال ات لاءالاس   .ع

ــ ــا ن ــلاء  وه ردي والع ــ غلال العلاقــات بــ ال ــال أن اســ ــآت الأع ــ ــــاه وم ل أك
ة اف رات ال ال في دع الق آت الأع ةل ال ال ال ل الإش ة أح أو  اف ا ال ا   :، وت ال

,2011] Hoque, Z[  

اج - ات إن ة م دة عال مات   .وخ
اج - ات  إن مات في م لاء، وق أقلوخ مة الع عة في خ  .وال
لاء - الع ة  ا ام والع  .الاه
لة الأ - رديجل علاقات   .مع ال
ع - لفة الأقل وال لاء ال  .الأقل للع

ة .٢-٤ اف ا ال ا عاد ال  .أ

ة  ــ اف ــا ال ا عــاد ال راســات علــي أن أ يــ مــ ال ــل فــياتفقــ الع ونــة  ت دة وال ــ لفــة وال ال
ار ارة وال والاب اص ،والاس ل الع ح ل ض ا يلي ت   :و

لفة    -أ   costال

لفة ي ال ة وال اف عاد ال ة ل أح أه الأ اج ات الإن ل ع الع ي ت لتع ة  قل ـ أو إلغـاء الأن
ــة و  ــ  ــي لا ت ـــ ال ــالي ت ل و ال ــغ ــال ال ــ الأدنــى، ت ون إلــي ال ـــ ــل ال ـــل تقل وتقل

ب ة الع اع ون ، [. حالات الفاق وال ل ون سارة س  ]٢٠٢٠، وآخ

دة    -ب    Qualityال

ـ دة  تع ـ ــي ال ـي تع ة وال ـ اف عــاد ال ــال مـ تقــ مــ أحـ أهـ الأ ـآت الأع أن تـ م
ة  مات م ات أو خ لاء،  م ق رضاء الع ي ت ـل وال ل ـال ت ـآت الأع لـ علـي م ـالي ي ال و

د إلــي ــادر ال ــي تــ ــ مــال ــة  خـــلال ال ــة العال ج ل ــات ال ق فــاءات وال غلال ال ـــاع اســ وت
ــال علــي  ــآت الأع رة م ة وقــ ــ ــة ال ــادة ال هــا مــ ز ــة ت و اســات ت ســع فعالــة وس ق ت ــ

ات و تق ة ال ي  ن قال لاء ت افة إلي الع ، [ .ة م ار   ]٢٠١٧هانئ م

ونة   - ج    flexibilityال

ونــة   ــي ال ات تع ـــ غ عة لل ــ ة ال ا ل الاســ ــة علــي ســـ ــة ال ث فـــي ال ــ ــي قــ ت ال
ــال  ــال ــا يــ تغ ــات  ــ ال ــالي مــع لائ ت ال دة و ــ ــلاء ال ونــة حاجــات الع ــ ال هــي تع

ق  االأساس ل ا ال ال آت الأع ة ل اف    .ال
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دة  عــ ق م ــ ــات مــ خــلال  ل ــ أداء الع ــي تغ ــال عل ــآت الأع ره م ــ فــي قــ ونــة ت فال
لـــ مـــ  ـــا ي ـــات وه ل ـــة ووقـــ أداء الع ق ـــ  ل تغ ـــ ـــالو ـــآت الأع ات  م ـــ اكـــ ال أن ت

لات  عـــ اء ال دة وجـــ ـــ ات ال ـــ غ ـــ وال ل م اتفـــي  ـــ ات ـــ والاســـ ـــات  ال ل ـــا ل وفق
ـــــع ـــــ ال ـــــ ال ها علـــــي ال ـــــاع ـــــا  ـــــة م ة ال ـــــ اف ـــــة ال وف ال ـــــ  وفقـــــا ووفقـــــا لل

ق  اجات ال ون، [ .لاح ، واخ ل   ]٢٠٢٠سارة س

ار   -د     innovationالاب

ا ا ق ال ت   إن م ت ة ي اف ـارال قـ فـي  الاب ـآت ال ـات م ـال م الأع
لــي، اقــع الع قهــا فــي ال ة وت ــ اف ــا ال ا ــ ال ق ــي أن ت ع ا  ن ــ  وهــ ــ ــ أن  اع ف ــاك إبــ ه

اف  ة م ـ اف ة ال ـ ـي لل ون ذلـ لا مع ـ احة في ال وال ع الآخـ و ات ال ان مع الإم
ار م لأنها ا لأف ن ن اس ا هي ال الي ت ال ة اثلة و اف   [Ghatebi, et al., 2013] .ال

ة  -ه  ار  uniqueness ، والتميز continuityالاس

قـة  ـال عـ ح ـآت الأع ـي ل اف ة لل ال غ عة ال ف ال ة ك ـا واضـ ا وهـي أن ال
ض عـــ هــا ت ع انــ  ــا  ة مه ــ اف فــاء  ال هــ مـــا  للاخ ل  را لــ ــ ـــ ت ــا أخــ أك ا ض  وتعــ

ــا ا ال ي  امة وال ــ ــ ة ال ــ اف ــال ــا ــي تع ا را مــ ال ــ ذجــا م ــا  ن ة  ــ اف ه مــ ال ــ ي
ــا ا ارة ال اب اســ ــة أســ ة م ــ ل ف ــ ة لأ ــ اف ــا  .ال ة مــ خــلال ك ــ اف ــا ال ا ــ ال ق ــ ت

ماتتق  ات وخ ها م ن تقل اف ع ال   .لا 

عـاد  ل أن أ ـ القـ ا سـ  ـلم اشـ علـي إرضـاء الع ل م ـ ث  ة تـ ـ اف ـا ال ا ، فـأ ال
ل  لع ع ةالآن للي ي ات ج ار( ل علي م ل م ) الاب ارة( و ة عـ ) الاس ـ وم

ــ الآخــ اف ــ( ال ــة ) ال دة م ــأعلى جــ د( و ــ ــة ) ةال لفــة م أقــل ت لفــة( و ــا ) ال وذلــ 
الي ل ال ح م ال   : ي

  

  

  

  

  

  

  

ة  اف ة ت م
امة  م

ال  ال علي خف ال
ة ل  ال

ج ال علي  دة ال ج
ي ج ج اج م رة علي إن .والق  

اجهة ال علي  ونة وم ال
ل  غلال الأص ات واس غ ال

هارات .وال  

ال ع ال علي 
ارةالآخ وا .لاس  
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، وقـ أد ذلـ  عارضـة فـي آن واحـ لفـة ال امـل ال ه الع ـ هـ ق ة فـي ت ـع ـ ال ا ت وه
ـة  إلي ي ع ال ـ ـة ال ة ل ـ ئ لامـح ال ع أصـ مـ ال ـ ة لل يـ ـ ج اخل ون ر ت م ه

الي م الفاق اج ال خل الإن ها م   .وم

ـــ علـــى  ع ة  ـــ اف ـــا ال ا ـــل ال ـــ أحـــ أو  ق ـــة أن ت ـــ ملاح م  ـــا تقـــ ةم ات  الإســـ
عها ي ت ة ال اف ال، ال آت الأع ا يلي م اولها  ي  ت   :وال

ي  إن ات ضع الاس ه ال ال ج آت الأع قـ ل ـي ت ـات ال ل ار الع ـة ه اخ أعلـي ر
ة ل  م ـالي م أقل  ال احـة و ارد ال رة علـي علي ال ـادالقـ ء ذلـ  إ ة، فـي ضـ ـ اف ـا ت ا م

ـــــ ف  ن ـــــة، وهـــــي أن الهـــــ جهـــــات مع ا ت ي لـــــ لـــــ ة  ات اض الإســـــ جـــــه الأساســـــي للأغـــــ أن ال
ــ  ــي مــاذا  ع ــل،  ــ ال ن فــي ال ــ ــ أن  ل، ولا  ق ــ ال ت  ي يــ ات الآن  فعلــهالاســ

ي  تغ ة ل أة ال ح في صالح ال ة ل ارج ار،  [.ال ، ال او   ]٢٠٢٠الهل

ــ عــ و  اض ال ــة لأغــ ارج ــة ال م تقــ ال ي، فــإن ذلــ يلــ ات جــه الاســ ا ال ء هــ فــي ضــ
ـة ن ال ـ ي ت م الآن ل ل ما يل أة أن ت  ـة ك  لل ارج ـأة، ثـ وضـع  ال فـي صـالح ال

ي اف، ث ت ل الأه ار علي ال ال ف الاس ات به ات   ]Blocher, et al., 2019.[الاس

ـــ  ـــ تع ـــالي  ال ة و ات ـــعها  علـــي أنهـــاالإســـ ـــي ت ة ال ـــ ـــ والأن عـــة مـــ ال م
ــة  ــال وال ــآت الأع اف م اســ بــ أهــ د درجــة مــ ال ــ وجــ ــي ت قــة ال ال ــال  ــآت الأع م

ة فاءة وفعال ها  ل ف ي تع ،  [.ال   ]٢٠١٣أح ح

ـآت  اج ال فا علي ت ثة وم أجل ال ات ال غ ا مع ال اش الي وت ال يو ـ  هـ مـا 
لفة  ةإدارة ال ات قـ الإس ـل فـي نفـ ال لفـة مـع الع ها ه خف ال ف م ـة  علـي واله زـادة ال

ـالي  ال ـلاء و هـا الع ل عل ي  ـةال ـ تق ا م ات ة اسـ ـ ف لا  .ال ا الهـ ء هـ ـالي فـي ضـ ال و
ا  ات لفة اس ة  لإدارة ال اس ل ال ن م ران  الإدارةأن ت ـل داخـل جـ الع ـ  ق ي ت ة ال قل ال

ع ر ال لة ال اص سل افة ع ل  ا  أن ت ل ،  [ .ون اه   ]٢٠١٩علي م

اســ و  ــي ت ة ال ات يــ الإســ اض ت غــي مــع لأغــ ــال، ف ــآت الأع وف م ــ ــات و ان إم
اجــات  قابلــة بــ اح ة هــ ال ات ف الإســ ن هــ ــ ــأن  ــآت الأع ــ  الم ــة بهــا، ح ــة ال وال

ة، تٌ  اح الأساس امل ال ة ع ع دع ال ا ال ـاح في ه امـل ال ـ أن ع ة ن ـ ئ ـلة  ال هـي م
ا يلي ها  ض ي  ت ة وال ارج اح ال امل ال ة مع ع اخل اح ال امل ال   :ع

نف، [  ـ ال   ]٢٠٢٠م

 ــة اخل ــاح ال امــل ال ــعف : ع ــادر القــ وال ــالم ــآت الأع راتل ــال ، وقــ ــآت الأع  م
ــام  ه ل ــ ور ال هــ الــ ــا  ارد، وه ــ ام ال اســ ــة  ت ــةال ف ال ــ ــال ت مــ خــلال  ت
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ارد  مات ع ال ف معل ةت ي ت  ارد  ال ـةوال ـ  ـي لا ت ـ الإدارة علـي  ال ق ل
ي ات  .أساس اس

 ــة ارج ـاح ال امـل ال ــال: ع ـة  ت هم ص وال ــالف ـآت الأع اجههــا م ـي ت ات ال مـ خــلال  يـ
لاء ردي والع  .الخ...دراسة العلاقات مع ال

يـــ و  ء ت ـــال، وفـــي ضـــ ـــآت الأع ـــاح م ـــة ل ارج ـــة وال اخل ـــادر ال يـــ ال ء ت فـــي ضـــ
اف ة، ن أنه لاب م ال علي ال ات ع م ح ن أ ،الإس ج ن افنه ي   : ال

 اشـــ ـــ م اف ـــائ :م ـــات لهـــا نفـــ ال ـــاج م إن ـــ  اف ع مـــ ال ـــ ا ال م هـــ قـــ ـــ  ح
ة زع واح ادر ال اصفات، وم  .وال

 اش اف غ م يلة: م ات ب اج م إن اف  ع م ال ا ال م ه ق  .ح 

ــاك   ــا أن ه احــ أ ــ ال ات ي ات يــ الاســ ــال ت ــالعوفــي م يــ  ي ــ ت ــاؤلات ع ال
ار  هاواخ أة وم ات ال ان وف وم اس مع  ي ت ات ال ات   :الاس

ة؟ - ات ء إلي تغ الإس ى ي الل  .م
ة؟ - ة القائ ات ال إلي تغ الإس آت الأع فع م ي ت اقف ال وف وال  .ما هي ال
اس - ة ما ه دور ال ات ام بها( الإدار في تغ الإس ب ال ل اءات ال اس، الإج  .؟)ال

اض ال وراء  ـا  تلولأغ ة   ـ اف ات ال ات رت للاسـ ذج بـ ـ ض ن ـ عـ ـاؤلات،  ال
ــاق  ــ ن لـف علــي ح ات ت ات اع مــ الاســ ــاك أرـع أنــ ــ أن ه ــ ن ـالي ح ل ال ــ هـ فــي ال

ا يلي اولها  ي  ت قها، وال ي  ت ا ال ا اصفات وال ة وال اف نف،  [:ال   ]٢٠٢٠محمد ال

ة اف اق  ال ة  ن اف   أساس ال
لفة ة  رادة ال ات م ة/ م   ف

اسع  ق ال لفة   ال ة رادة ال ات  .إس
)A(  

 اي ة ال ات  .إس
)B(  

ق ال  ة ال    ال ات لفة أقل( إس  .)ت
)C(  

  ة ال ات اي( إس  .)ال
)D(  

رت  ذج بـــ ـــ ـــح أنـــه وفقـــا ل ـــاب ي ول ال ـــ جـــ أرعـــة مـــ ال ة أنـــه ي ـــ اف ات ال ات للاســـ
الي انه علي ال ال ات  ب ات   :اس

ة  ات ـاق ال :)A(الإس لفـة، ون ـة فـي رـادة ال اف ل أسـاس ال اسـع، ح ي ق ال ـ ـة فـي ال اف
ل  اســ مــع ذلــ ولــ لفــة و ــادة ال ة ر ات ــ إســ ــة مــ ح ة عال ــ اف ة ت ــ ــ م ق ح ت ــ  خــلال تُ

اج ال الإن   .ت ت
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ة  ات ــاق  :)B(الإســ ، ون هل ــ ــة مــ ال ــة مع ــ علــي ف ــة فــي ال اف ــل أســاس ال ــ ي ح
اسع،  ق ال ة في ال اف اس مع ذل ال ايو ة ال ات   .إس

ة  ات ـــة  :)C(الإســ اف ـــل أســـاس ال ـــ ي ـــ يـــ فـــي ح ـــة، ول ـــات العال ـــاهاة ال اولـــة م م
ة،  ق العال اق ال دة ول في ن ق م عها في س اس مع ذلب لفة و ة ت ال ات  .إس

ة  ات ن  :)D(الإســـ ـــ ـــة، و ق مع ـــاي فـــي ســـ ـــ علـــي ال ـــة فـــي ال اف ـــل أســـاس ال ـــ ي ح
ي ت اي ن ةال ا غ قة ال   .عا لل

ـــ علـــى  ع ة  ـــ اف ـــا ال ا ـــل ال ـــ أحـــ أو  ق ـــة أن ت ـــ ملاح م  ـــا تقـــ ةم ات  الإســـ
عها ي ت ة ال اف ق  ال ي ت ال وال آت الأع   :إليم

ة - ات ال إس   .رادة ال
ة - ات اي إس لعي ال   .ال
ة - ات ق  إس   .ت ال

ة: أولا ات ال رادة إس   :ال

ةإن  ات ال إس ةهـي  رادة ال ات ـ  الإسـ ـي ت ـآت ال ـالم ج أو  الأع ـ ـاج م مـ إن
ـ أرـاح  ق أقـل الأسـعار مـع ت ع  ـال ح لهـا  ـ ، ت اف ع ال لفة أقل ع ج لاء ب مة للع تق خ

ه  ن ه دة، وت ال اس  ةدون ال ات ما الإس ة ع   ]David. F , 1997[ :ذات فعال

 ة للأسعار اس   .ن ال ذا ح
 لعي لة لل ال ق قل اك    .ن ه
  ة ع ال ارة أه ن للعلامة ال  .لا ت

ــه فــإن  ةوعل ات ــال إســ ــادة ال ةهــي إلا  مــا ر ات ة  إســ ــ ــ ال اً ن لفــة ســ لإدارة ال
اق ه  ،علــى الأســ ــ هــ ــ ت ةح ات ــ  الإســ ق فــي ت فــ ــ وذلــ مــ خــلال ال اف ــ ال مــ ن

الي ت الأسعار ال ال و ه  ،ال ةأن ه ات ة الإس ال ا ال ا ق ال  :ت

 عات ة ع زادة ح ال اج تفعة ال   .الأراح ال
 عات ، وذل  زادة ح ال ال في الأجل الق   .خف ال
 اقات ا ل لل غلال الأف ةالاس ز ة وال اج   .لإن
  فادة م ارتفاع العائ اعة م خلال الاس ةادة ال ي ات ال اتج ع ال   .ال

ى ـ وح ق غلال  ـ ت اتهـا الاسـ ان غلال إم ـل علـى اسـ قة لا بـ لهـا مـ أن تع ـا ـا ال ا ال
ف ــي ســ اد ال ــ دة ال ردي وجــ ــ ــار ال اءً مــ اخ ــ احي اب ــ افــة ال ــل مــ  وراً  الأم ها، مــ ــ ر يــ ت

ه  ا أن هـــ ج، لاســـ ـــ ل مـــ ال ـــال هـــاءً  ع وان ـــ ـــات ال ل ةع ات اعة إلـــى  الإســـ ـــ د ال تقـــ



 

14 

ب  عــ الأســل ــل إلا إذا ات غلال الأم اتهــا الاســ ان غلال إم ح ولــ تــ مــ اســ ــ هــام الــ ت
ة وتق الأداء قا اس لل   .ال

م،  ــا تقــ ةم ات ــ أن إســ ــال ن ـــادة ال ــ إلـــى  ر قــ إذا تــ ال ـــ أن ت ــ ال مــ غ
ـة  ل قـف ع ة ت ـ لـ ال ـ أنـه و ع، ح ـ ود ال ـاوز حـ ـة لا ت لفة م وجهة ن داخل خف ال
ــاملة  ة ال ــ هــا ال ف ــي ت ــالات أخــ وال فادة مــ م ــة الاســ ان ــ حــ معــ دون إم لفــة ع خفــ ال

ف ال ع ال ل لفة،  ت ل  ة ل الل آت الأع ج م اج م ك في إن ي ت   .مع ال

 ]Peeters & Quintens, 2015[ 

ا ة: ثان ات لعي إس اي ال   .ال

ة ات لعي هي تل اال إس ةي ال ات ي ت  الإس آت ال الم ـات  الأع مـ تقـ م
ـاته  ـلاء ور اف الآخـ وذلـ مـ خـلال إدراك حاجـات الع ة ع ال اصفات م مات  أو خ

ونة أك(  تفعة، م دة ال ج ، ال ـ ـ ال لاء، ت مة الع ـ ملاءمـة ، خ ـلاء ) أك ـ الع ـ يل ح
، ائ ه ال ها  ه ـالوت إل آت الأع ـع دون ال م يـ ال ـال فـي ت ـغ ال ققـة اجـة ل م

ة اف ه أراحاً ت الي فإن ه ال ة، و ات   ]Blocher, et al., 2019[ : الإس

  ـائ ولـ مـ زـادة ع ال د بـ ف ة ع ال ة في الأجل الق ناج ق أراحاً  ت
عات   .ح ال

 تفعة ة ال ج ل ات ال ة ذات ال ي ات ال لح لل   .ت
  اك له ة خف الأسعار في الأجل ال ان  .إم
 ة اف ة ع ضغ ال ات دة ال ار ال ع الاع  .الأخ 

عا ة: را ات ق  إس   .ت ال

ه   ف ه ةته ات مـة  الإسـ ج أو خ ـ ، أو م ـ ـلاء مع ، أو ع ق معـ ـ علـى سـ إلـى ال
ه  ة، وه ةمع ات ها الإس ق لف ع سـا دة مـ  ،ت ـ ة م مـة شـ جهـة ل ـ أنهـا م ـلاءح  ،الع

ع  ق، وت اع خاص م ال الأو ق آت الأع ق ال م ـاع اأن ت ا الق اجات هـ قابلة اح ي 
اف ل م م قة أف ق  ال في  ،هام ال ق أقل ال اعأو ت ا الق مة ه   .خ

ه   ةأن ه ات ائ  الإس ع ب خ اتالإ أن ت ـل علـى  س ، فهـي تع ق ا ال
اء اال ـلاء سـ ـل علـى إرضـاء الع د إلـى الع ـة، الأمـ الـ يـ ق مع ج معـ أو سـ مـ ي في م

دة  ع أو ال   .الخ...ح ال
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رونا  -٥ ة  ف( جائ ال )١٩-ك آت الأع اته علي م ا   . وت

ــ  ــة د ــة فــي نها ة العال ــ ــة ال ــ إعــلان م ــ  ٢٠١٩م رونــا ال وس  ــ ر ف هــ
ـ( ف ة فـي ووهـان  )١٩-ك ان لأول مـ لـف بلــ ـار فـي م وس فـي الان ـ ا الف ، فقـ أخــ هـ ـ فـي ال

لا ها ال االعال م ال ة، إ ة الأم لا إلي م...ات ال  .الخ وص

ـــار  اجهـــه تلـــ ان ـــةول ـــ( رونـــا جائ ف ول علـــي  )١٩-ك ت الـــ ـــارها أعـــ ـــ مـــ ان وال
ـآت  اشـ علـي م ـ م اش أو غ ل م ت  ي أث اءات وال اب والإج عه م ال م العال م

ها ال وم   : الأع

  مات ل ــ ـا أد إلــي نقــ واضـح فــي م ي م ــ اد وال ـة الاســ ود ووقــف ح ــ إغـلاق ال
اج  .الإن

  ل ئيح ال لي أو ال  .ال
 ارة اك ال اع وال رونا غل ال ة  ال  جائ ة ح ال ف( ن  ).١٩-ك
 ال آت الأع ل في م د ساعات الع  . ت ع

ـ  ق ـأث علـي ت ـالي ال ال اءات و لـ الإجـ ـ ب ار وال ارة والاس ة ال ل ت ع الي تأث ال و
امة ـــ ـــة ال ف ال ار ومـــع ا، أهـــ ـــار ســـ رونـــاان وس  ـــ ـــة ف ـــ( جائ ف ـــا،  )١٩-ك ـــاك عال ه

ـــار ـــآت  عـــ الآث ـــاول م ، ت ل ـــ ـــةً ل ـــ وواســـع، و ـــاقٍ  ـــى ن هـــا عل ـــة ع اج ـــادّة ال الاق
وف ــ لــ ال ة ل ا ّاتها للاســ ات ــ اســ اعــات أن ت لــف الق ــال فــي م ل الآثــار، الأع ــ ا وت  هــ

ة ئ ات إغلاق  ال ل اللع آت الأع ـال  م ـات رحـلات الأع ـال، ولغـاء م ـا الأع فاض ن ان
اعـــات  وضـــة(والاج ف ـــ ال اءات ال ـــلة )ـــ إجـــ ل سل ـــ ـــى  لات عل ـــ ع ـــى ال الإضـــافة إل  ،

ر   .ال

داد، ومــ جانــ أخــ ه الأو  يــ ــل هــ ــ علــي قــات فــي م ل اعات، ال ــ اعــات وال عــ الق
د قــلا جـــ ّـــع ب ــي ت ا تلـــ ال راتٍ ســّ لـــ قــ نـــ وت ة الإن ـــات ّ علـــى شــ ان ـــ وم ةً مـــ ح ــ

ة إلـــى ـــ ال ـــاً  ـــا هـــ الأمـــ أ ـــة،  ونّ ـــارة الإل ـــال ال ـــآت الأع ـــ م ّ ـــ فـــي ال ـــي ن  ال
عامل   .ارةعةٍ مع الأزمة ال وال

ــالي أصــ ال ة و ـــ اف ــا ال ا ت ال رونــا أن تــأث ـــة  ــار جائ ــة لان ــان ن ـــآت  و  م
ة اف ا ال ا فا علي نف ال ار في ال قاء والاس ال دة  ال مه   . الأع

ـ  ة وعـادة ال ـ اف انـ ال يـ مـ ال ـ فـي الع ة إلـي ال اك حاجة مل ح ه ا أص وم ه
ل م الآثار ال قل ها وذل لل ة وتق اف ات ال ات ة في الاس رونالل ة  ف( ائ    ).١٩-ك
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خل   -٦ اجم الي م الفاق الإن م ( ال فه ادئ - ال   )ال
خل  .١-٦ م م اجمفه الي م الفاق الإن   .ال

، وهـ  اع الفاقـ ع مـ أنـ ـة مـ أ نـ ع خال ـ ات ت ل ف الفعلي لع ام إلي ال ا ال ف ه يه
عـة  اعات م ـا فـي صـ ـاق واسـع عال ـا علـي ن ـ حال ـي ت ة وال ان ا اعة ال م علي أسال ال ق
ــــة ل ات خــــلال ع ــــ عــــ ال يل  ام أو تعــــ ة للاســــ يــــ ام أدوات ج ــــام إلــــي اســــ ف ال  ولا يهــــ

ل في  ال ت آت الأع ع في م ف إلي تغ شامل في ثقافة وف ال ا يه ع ون   : ال
]  ،   ]٢٠١٣أح ح

ل   - أ ة للع ل  ص ة: ت مات م ات وخ  .م
لفة  - ب اعه ال أن ل م الفاق   .ال

ـــاول  الأدبلقـــ اهـــ  ي وت اســـ خلال ـــاج مـــ ـــ  الإن ل ح ـــ ف ـــي مـــ ال ـــالي مـــ الفاقـــ  ال
اســ  ر معهــ ال ــاصــ ــي الإدار ة  ٢٠٠٦عــام  وصــ  IMA الأم صــ ــ ال  الأولــيت
خل  ــ ــ ل ــالات ال ــاجم قهــا  الإن اب ت ــالي مــ الفاقــ وأســ ادئــهال اجــه  وم ــي ت ات ال ــ وال
ة  اس ي ت آفي ال الإدارةال ودور ال خلت ال ا ال  ] IMA,2006a [.ه

ة ان ة ال ص ة في ال  ،أما ال ئ ات ال غ اول ال ـ فق ت ـ ت ي ع اسـ ـاجذج ال  الإن
ة  ف ال ال ت ام ت اد علي ن الي م الفاق ح ي الاع اراتفي ال اذ الق    .ات

]IMA,2006b [  

الي فإن ال خل  و اجم ـالي مـ الفاقـ الإن ـي ال ـة ع ادل ـ علـى العلاقـات ال ة / أن ن ـا ال
رة  ـ ـال  لفـة لأداء الأع قـة م ل إلى  ى ن ل ل ان الع داه فى م ائف ال ب أداء ال وال

ارد  ام ال ع الفاق فى اس ة/ وق(ت ارد ماد اخلى ) م ـ الـ ت ـ ال ـ إعـادة ت وذل عـ 
ــل ل ــ ال ــل فال ــان الع م ل قــ مفهــ ــى ن م الأساســى ل فهــ ــل والآلات هــ ال ــاج ــان الع الإن

الي ق ن  ال لائ ل اخ ال ف ال ة م الفاقم الفاق ون ال لفة ال    .إدارة ال

او  [ ار، & الهل  ]٢٠٢٠ال

ادئ  .٢-٦ الي م الفاقم اج ال خل الإن    .م
ة    -أ    :Valueال

ـــة مـــ وجهـــة  يـــ ال ـــ الـــ أن يـــ ت ـــلاءن ـــ  ع ع ـــ  ـــل ح ـــة ل هـــ الأســـاسالع ا
ل ــغ قعــات ال ــى أن الأســاس هــ ت ع ا  ــلاء ، وهــ ــان الع ــ م ورة إعــادة ت تــ علــى ذلــ ضــ و

ــاذا هــ د ل ــ ــة ون ل ــل ع ــ ل ــل وأن ن ــانالع ا ال ورة فــى هــ ــة ضــ ل يــ هــل ه الع ل ت ــ ، و
لس ال ة ؟ ع ل ه الع عاد ه قل إذا ت اس ج س ة ال او  [ أن  ار،& الهل   .]٢٠٢٠ال

ة   -ب  ف ال ار ت  : Value streamم
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ـــات ـــل عائلـــة مـــ ال ـــة ل ف ال ـــار تـــ يـــ م ـــ أن يـــ ت ـــ  ـــ  ،ح ـــل ح ـــ  ي
ة ل ة ال قي  الأن ل م ل ث في ت ي ت ة  وال ل  لاءواللازمة ل   .للع

ـة علـى  ـل خل اف  ل ت ا الع عة م خلا ة أن ي ت م ف ال ار ت ي م ل ت و
عة  ـادة سـ ج ، وذلـ ل ـ ـابهة مـ ال اء ال عة م الأجـ اج م ـاتإن ل ف الع ـ أن  تـ ـا  و

ـل ق تع ـ إلـى فـ ـ إعـادة ال ـة وذلـ عـ  ع ـات ال ل ـل الع ـة  ف ال ـار تـ فـى  ي م
ف ار ت ق ال الم ة ل  [Al Qady, 2020 ] . ال

ة   - ج  ق  ف ال  ام ال  Value Flowال ام ن  :Pull systemواس
ابى   ـــ ل ان ــ قـــات و ون مع ف بـــ ـــ ن ال ـــ ـــ أن  ــ  ـــة ح ل قـــف ع م ت ـــ عـــ ـــا 
ــاج ــ  .الإن ــ ت ن عــ  ــ ســ ــ ذل ق ء وأن ت ــ ع و ن ســ ــ ــ أن  ف  ــ ــى أن ال ع

فع ام ال لاً م ن ام ال ب عاون ن ة وال ار ل ال ا ي ع ودارة، وه ات ال ه   .ت
ام ال  احل  أن إليو ن حلة م م اجل م هـا  الإن ل ي ت ة ال ع وال ج فق ال س

ا حلـــة ال ـــي ال اء ال اد والأجـــ ـــ ـــة ال ع و ل نـــ ـــة أخـــ ســـ ـــادة ومـــ ناح ون أ ز ة بـــ اشـــ ـــة م ل
ل  ــ الــ ــالي  ال ة و اشــ قها م ــ ــي ت حلــة ال ــادة مــ ال ون أ ز ــة فقــ بــ ل ــ ال ف اجهــا ل ت

ون  اك ال ، [  .م ت   ]٢٠١٣اح ح
 :Empowered employeesت العامل   -د 

ــى أن يــ  ال ع ــل أشــ ف  يــ وحــ ــ ت ــى ت ــ ال ــ ال قافــة ال ح العــامل ب ــل ت
اع ـالى مـ الفاقـ هـ مـ . ال ـاج ال ـة الإن ـة ، و قل ـاج ال ـة الإن ه بـ ب ـ ق ال ـ الفـ ع و

ح العـامل ب ـل ـة إذا تـ ت اج هـا زـادة الإن تـ عل ة فـى الإدارة ي ـار لـة مـ ال ف درجة مق قافـة ت
ل العامل هارات وت  املة ال ال وزادة ال دة ال ة ال ا امج م   .فى ب

 ]، اد ع ال   ]٢٠١٩ ع

ال أو ال    -ه   Perfection:ال ع ال

ي   ع وع  الو ـ ار ال في م ـالي مـ الفاقـ ال اس ـاج ال اً هامـا الإن ُعـ أمـ
خل،  ا ال ف ه ة ت ورا لفعال ـة وض ع فـى ب ـ ـار ال ا فى إ ال ه م ال ـة مـ ومفه ال ـاج ال الإن

ــى  ع بالفاقــ  ــ ة الع ــ الآلات، صــف ه ة زمــ ت ون ، صــف ــ ة ال اع ، صــف ــ ــادر ال ة م صــف
ل عاً لل اج ت ، الإن ه، والفاق ن ال ت ة تع ، ال ةال دة عال اج  ، إن هل مة لل ق   .ال

ــةوعلــى أســاس أن الفاقــ  ــ  ون أن  ارد بــ ــ هل ال يــ ــ لــ ت ، وزالــة الفاقــ ي
ها  ي ى  ت ال الفاق ال ادر وأش ا يلى م    :ك

& Al Qady, 2020] ،د د الحمي اد عب  Master Key Business Solutions &٢٠٢٠عم

Inc .2013& Douglas, et al, 2015& [Bortolotti , 2010) 
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  ـة ل ـ م ـات غ ـادة مـ م ال اج  ع مـ الفاقـ : Over Productionإن ـ ا ال ج هـ ـ و
ــــ مــــ  ــــاج أك ــــ أن الإن ق، ح ــــ هــــا ال ل ــــي  ــــة ال ــــ مــــ ال ــــة أك ــــاج ســــلع  مــــ إن

ـــات الإ ل ارد، وازدحـــام ع ـــ ـــي ال اف ف ـــى الإســـ د إل اجـــات يـــ ـــى زـــادة الاح د إل ـــ ـــاج، و ن
ال ال  .ت

 ل إضـافى ـغ اء ت ل ي لإجـ غ اج ت ال ون إن د م ع مـ الفاقـ  : وج ـ ا ال ـل هـ ي
ب لــ ــ الأدنــى ال ــ مــ ال ون أك ــ ــات م د  ــادة فــي , فــي وجــ اً وز ــ راً  ــل هــ والــ 
ج، ــ لفــة ال ــادة ت د إلــى ز ون تــ ــ ــادة ال ، ف ــال ة،  ال ــة إضــا لــ معال ــ أنــه ي ح
اجعة أك ، وم ال إضاف ، وع ة لل احات إضا   .وم

 ــائع ور لل ــ ضــ اد/ نقــل غ ــ ــة  :Transportationال ل ــ م اد غ ــه نقــل مــ ــ  ق و
ات ل ف الع ور ، ل ـ ضـ ل غ ـ ـام  اء بـ الأق ع مـ الفاقـ فـي نقـل الأجـ ا ال ل ه و
ج  ل، و قلللع افات ال اع م ع وال ي اخلي لل ت ال ء ال   .ذل  س

 اد ور لل اد/ ت غ ض ـة  : Motion الأف د أ ح ع م الفاق في وجـ ا ال ل ه ي
ــــة  اب ل ال الأصـــ ت  ور مـــ ـــ ضـــ ك غ ـــة أو ســـل اد خـــام مع ـــ ـــة  ت ورة م ـــ ضـــ غ

 .  كالآلات
 ـــات ل ـــار بـــ الع ة/ وقـــ ان ـــ قـــ  :Waiting الأن ع مـــ الفاقـــ فـــي ال ـــ ا ال ـــل هـــ ي

قة لــ يــ  حلــة ســا ــار ل ــة الان ــائع ن هــاءال ع مــ  الان ــ ا ال ــاء علــى هــ ، والق عــ هــا  م
ة  ل ع ع د إلى ت قالالفاق ي حلة الان ها م م ي تل حلة ال  . إلى ال

  ة ور ــ ضــ ل غ ــغ ــات ت ل ج  Over Processing:ع ــ ــة ي ــ ن ع مــ الفاق ــ ا ال هــ
ـة، أو مـ أن ام أدوات وآلات  ق جاسـ ـ ـ ال ة ت ـاع  ، ـ ـ أن ت ـة  سـة ال فه

ال آت الأع ـ  م ج أك ـ ـة فـي ال ـأتي مـ وضـع  ، وال  ع م الفاق ا ال ي ت ه ل
قابــ فع ال اد لــ ع ــه اســ ــل أو أنــه لــ ل اجهــا الع ــي  ــة ال ــة، . ل لهــامــ ال دة العال فــال

ـة إلا  غ مـ أنهـا سـهلة ورخ ـال ة  هلاك ـ الاسـ ه ال ق، هـ ات في ال والأداء العالي لل
هل ة فاق في ن ال ا ن   . أنها ت

 ة ع ات ال ح الفاقـ Defects:  ال ـ  ق ـل، و د إلـى إعـادة الع ي تـ اء ال ق بها الأخ و
ول فـي  ـ ه ال ا ال ـل ه ف  ع مـ الفاقـ هـ الهـ ـ ا ال ب، وهـ ـ ـ عـ الع ف ـ وال الف

املة دة ال  . الأجل لإدارة ال
  ة ه لامة ال ،  :Safetyال ف ـ ة ال ا على ص ل م ان الع ات في م ل ل الع ح ت

د وقــ ضــائع  د إلــى وجــ ــة يــ ــ آم ــة غ ــل فــي ب ــ أن الع ات ) الإجــازات(ح ــة الإصــا ن
ة  ـاء الإضـا ـل مـ الأ ـائعة فـي  ة ال ـ ـا ال ـل ال ث، وت ي ت ة ال اكل ال وال

ت والإجهاد للعامل و  ي ت ال ق(الإجازات وال اع ال ل) ض ق الع ازن ف م ت  . وع
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  مة ـــ ـــ ال ة غ ـــ ـــات ال ان رات والإم ـــي   : Unused human potentialالقـــ ع
املـة  رات ال ام القـ م اسـ ع م الفاق عـ ا ال ي ه ع افي و ر ال الق غل  اص غ ال الأش

اد  . للأف
  ـ ـ :Lack of standardizationقلـة ال ـة و ن روت ـ ـات ت ل يـ مـ الع ـ أن الع ح

ــات  ل ــه فــي الع ــ أو قل د ال م وجــ ــالي عــ ال ، و ــ فــاءة مــ خــلال ال ــ  ل أك ــ ها  ــ ف ت
ل مـ  ـ ـ مق ا غ ع ذل أمـ ار، و هلة ووق الان اي في وق ال د ت د إلى وج ة ي وت ال

لاء   . جان الع

ــا ســ أن  ل م ــ ــهن ن ــي لا  ت ة ال ــ ل مــ الأن ــ ــ ال ره عــ  ــع صــ الفاقــ 
ـــاح  ـــه فـــي ن ـــة ت ـــ  ـــالت ـــآت الأع ـــة، و م دة عال ـــ ذ جـــ ج م ـــ ـــ م ـــع فـــي تق ال

ا ق ال ، وفي ال اس ةال اف ا ال ا عاد ال   .س وهي أ

ــالي  ال ــالو ــآت الأع ــى  م ــي ت خل ال ــ ا ال ــ ذلــ هــ ق ح فــي ت ام تــ ــ اســ عــ 
ا هــا هــ م عل قــ ــي  ة ال عــة مــ الأدوات الأساســ ــ م ــاءال ــاع فــي الق ــا  فهــا  علــى  خل وت

، ه الفاق ـ ف علـى مـا ي عـ ـ ال ـل عـ  الع أ  ـ ، وت ـ ـ ال ـئُ ثقافـة ال ِ ـل  ،فهـي تُْ فالع
ة د ال  .ه ال 

ــة عــ  -٧ ات ات ال ــ ــ ال ــة  أث ـــونر جائ ــ( اــ ف ــآت  )١٩-ك ة ل ــ اف ــا ال ا ــي ال عل
ال ام / الأع خل اس الي م الفاقم اج ال   .الإن

اول  عادم خلال ت انـ  الأ لفـةوال ـح  ال راسـة ات ات ال ـ غ ةن أل ـ اف ـا ال ا ـ ال ق  ت
عة م الأ ع ل ل الأت ي ت افعاد وال ات ال ات ار الاس اسـ مـع ساس في اخ ي ت ة ال

ة  ات في ب وف وال الال ار  الأع ان ل   ت  ي تأث ةوال ف( رونا جائ   .)١٩-ك
ض ذل آت  ،ح ف ع م م العلي  ي  الأع ي ت ةال ات ـة  إسـ لفـة ( مع رـادة ال

اي – ه ) ال  –ال ي ه ار في ت ةالاس ات ع  الإس ةمع تـ ـ اف ـا ال ا عـاد ال ض أ ، وقـ فـ
ـــآت  عـــ ال ل مـــ  الأخـــ علـــي  ـــ ةال ات ة  إســـ ـــ اف ة إلـــيت ات ـــي  إســـ ة أخـــ ل ـــ اف ت

ة عت اف ا ال ا ق ال م ال ـ ، ت ة  ـ اف ـا ال ا ة فـي تـ ال ـاع ا ومـ أجـل ال وه
ام  ارسات اس خل م ـاجم ـالي مـ الفا الإن ـح  ،قـال ـا ي ـاليوذلـ  ل ال ـ ضـح  مـ ال الـ ي

رونـا ة  ـ( أث جائ ف ـالي ) ١٩-ك ـاج ال ارسـات الإن ـ م ـالي ت ال ة و ـ اف ـا ال ا عـاد ال علـي أ
ة ائ ه ال ار ه ة للان ل   .م الفاق لل م الآثار ال

  

  

  

  



 

20 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ــالي  ال ة و ــ اف ــا ال ا عــاد ال رونــا علــي أ ــة  ــار جائ ــان أثــ ان ــ ب ــاب  ل ال ــ مــ ال
الي م الفاق اج ال ارسات الإن م ت م   :ل

لفة : أولا  Costال

ـ ـار جائ رونـالق أث ان ـ( ة  ف اشـ) ١٩-ك ل م اشـ ـ ـ م لفـة  أو غ ـ ال علـي ع
ها ت عل ة ح ت اف صفها أداه ت   :ب

ة  رديال   : لل

ــاق ــاع ن غ مــ أن ات ــ رونــا علــى ال ــة  ــ" جائ ف اوزهــا "١٩-ك ــ، وت ود ال ا ، حــ وهــ
ي  ـل  ع ـاج فـي  رة دول العـال تأث سلاسـل الإن ـ ـه الأزمـة مـ خ ـف ع فـي مـا  ا لا ي ـ هـ ، ل

ة  اف ا ال ا  ال

لفة أقل  دة أعلي  ت ونة أعلي ج ار م ارة الاب ة  وال الاس اف ا ال ا عاد ال  أ

رونا ة  ف(جائ - ك
١٩(  

ف ر  ١٩-ه  

ردي ة ال ل غ ات ال ل لاء الع  الع

ال  دة  أقل  زادة ال ونة أقل  ج ف  م   ١٩-اث  

اج  ارسات الإن ت م
الي م الفاق   ال

الي م الفاق   اج ال  اث  ت الإن
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اد ردي فق  الاع ـ عـة مـ ال ـي علـى م افـي فـي دولـة مـا أو  ال غ ـال ال ـ  ـانت د،  م ـ م
الي ال اً  و افي واسع ن اق جغ ر ت على ن لة ت اد على سل اه ن الاع   .الات

حات،  [  ]٢٠٢٠محمد ف

لفــة  ــ ال غ ة ل ــ ــة ال اجــع الأه ــار أن ت ا الإ قــع فــي هــ ــ / ومــ ال ي ــع فــي ت ال
ر ات ال ل ف ع ان ت اء وزن أك لعامل ض ، وع ر لاسل ال ِ ل ْ ُ    .ال

رونـا  ـة  تـ علـي جائ الي قـ ت ال ـ( و ف ـآت ) ١٩-ك ات علـي علاقـة م ـ غ يـ مـ ال الع
ال  ال  لفةالأع ان ال عل  ا ي  .ردي 

   ــة ــام ن اد ال ــ ــ ال ر ردي عــ ت ــ عــ ال قــف  ة الإغــلاقت ــأث اءات م عــة  ــالإج ال
مات  ل ال ار م ق ةلل م ان ف(  رونا جائ  .)١٩-ك

 ــ اءات ال ــة لإجــ ــة  قــل ن ــال ال ــار  والإغــلاق ارتفــاع ت ــ مــ ان ــةلل  جائ
رونا ف( ك  ).١٩-ك

 فـــاض صال ان احـــة فـــ ـــار لل ال ردي لاخ ـــ ـــ ال ـــلهفاضـــلة ب ـــام  أف اد ال ـــ ـــ ال ر ل
لفة الأ دة ال  .الأعلىقل وال

  ات علــصــع ــال  ت ــال خاصــة فــي حالــة ارتفــاع ت اكــل ال قعــة فــي  ات ال غ ــال
ف  يلـــة بـــ اق ال يل فـــي الأســـ ردي بـــ د مـــ ع علـــى مـــ وجـــ ، وســـ يل ـــ ردي ال ـــ ال

ة ل ة ال ات الف ا   .الاش

ات ل ة للع ة ال ل غ   :ال

ل ـا أو  ئ ـانع ج ـالي ال ال ـال و ـآت الأع قف ال م م ـار ت ـة لان ـل  ـا عـ الع
رونــا ــة  ــ(جائ ف قــف ) ١٩-ك ــة ت ــائ فادحــة ن ــة خ اج اعــات الإن ــ مــ الق ت ال ــ ــ ت ح

ـان  ـالي  ال الـة الإغـلاق العـام و ـة ل عـة  ق ر أص م ة ال ل ارة، فع ها ال الها وأن أع
ـــال اصـــ ال ـــ علـــي ع ـــة الأثـــ ال ائ ه ال ـــار هـــ ـــي لان ة  وال ل ـــغ ـــات ال ل الع علـــ  ـــي ت  ال

ها في ع ل    :ي

  تــ علــي اءات ا تالإجــ ــة وال قا ال ــة  ت ــال ال ــادة ال عــة مــ ز ــة ال قائ ــة مــ ال
رونا ار  ف( ان  .) ١٩-ك

  ت رونـا علي ت ة  ار جائ ـ(ان ف اشـ )١٩-ك ـل ال فـاض سـاعات الع تـ  ان ـا ت م
ه زادة  لةعل اقة العا ار ال ال مق آت الأع  .في م

  تــــ رونــــا ت ــــة  ــــار جائ ــــ(علــــي ان ف ة ذات  فقــــ) ١٩-ك ــــ ات ال ــــ يــــ مــــ ال الع
ال آت الأع ل ل ل ساعات الع ض أو تقل ة لل ة  ات العال  . ال
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 رونـــا ـــة  ـــار جائ تـــ علـــي ان ـــ( ت ف ـــ آمِـــ مـــ  )١٩-ك ون أك ـــ ـــاء م ـــة ب عـــ أه
ــــات  ــــي ال َجْ ف ــــ ْ ُ د ال ــــة أو وجــــ اج ــــة الإن ل ار الع ــــي لاســــ ف ــــة  هائ ة أو ال ســــ ال

اوز  اق ل ت روناالأس ـ ك( أزمة  ـ  )١٩-ف ، وعلـى ن يل ردي بـ ل إلـى مـ ـ أو لل
لاً  ــــ قعــــة م ــــاء إدارة الأزمــــات ال ــــ أث ِ ْ ُ اقعــــة علــــى ال ــــغ ال ــــ ال ح ب  ــــ

الي ال ال ةأو اف ا ال ا أح ال ال  اش علي ارتفاع ال اش أو غ ال  .ث ال

ة  لاءال   :للع

رونــا ــة  ــار جائ تــ علــي ان ــ( ت ف ــلات ) ١٩-ك ة وال ــ اق ال يــ مــ الأســ إغــلاق الع
ـ  ـانع أو ت عـ ال ـا أثـ علـي إغـلاق  ـلاء م ـات الـي الع ـ ال م ب ي تق ارة ال ال
لاء   ـالع علـ  ـي ت ال ال اص ال رونا الأث ال علي ع ة  ار جائ ان لان الي  ال اجها، و إن

ها في ع ل  ي ي   :وال
  ون ـ ـالي زاد ال ال مات و ـ ـات وال عـ ال ـلاء علـي  ل م جانـ الع فاض ال ان

ات ه ال ام علي ه اج ال  .م الإن
 ــلاء ــ الع ــ مــ جان ل ــادة ال ــ واضــح مــ  ز د نق ــل وجــ ــات فــي  عــ ال علــي 

ات ه ال وض م ه ع   .ال
ام  ـــ اســـ ـــا  ارســـات وه خل م ـــاجمـــ ـــ مـــ أجـــل  ت الإن ـــالي مـــ الفاق ـــات ال ل ـــع الع

ــــي لا  ة ال ــــ قلــــ أو إلغــــاء الأن ــــة ل اج ــــ الإن ــــالي ت ال ــــة و ــــ  ل ت ــــغ ــــال ال وت
ــل حــالات الفاقــ ون وتقل ــ ــالي وال ال ب و ــ ة الع ــ اع ون ــ لفــة   وال ــ ال ق ــال وت ــ ال ت

ة الأقل اف  .ة ت
ا دة : ثان   Qualityال

مات  ـات أو خـ ـال مـ تقـ م آت الأع ت  م ا تأث اش  ل م دة  ة  ال ل ت ع تأث
ــلاء  قــ رضــاء الع عهــا ت ة مــ ن ــ ة وف ــ ــع( م عــ ال مات مــا  دة وخــ ــ ــ ال ــل ) مــ ح فــي 

ة  وف ال روناال ة  ار جائ ف( وان  .)١٩-ك

ردي ة لل   :ال
  وضة علـي ف د ال ا للق ين ـ اد وال ـة الاسـ ل ود ع ـ ـاك نقـ  وغـلاق ال ح ه فأصـ

ـــام  اد ال ـــ ـــىواضـــح فـــي ال هـــ وح اف م ت ـــالات لعـــ ـــاك اح ن ه ـــ هـــا قـــ  اف ا فـــي حالـــة ت
ة ل دة ال  .ال

ات  ل ة للع ةال ل غ   :ال
 ـآت الأق ي ع مـ م قاد  ـة ت علي اف فـاءات الف ات وال ـ ـال لل ض ع ـ ـة لل

ب فـي  ـ عـ الع ر  هـ ال  ل إلي اح د ساعات الع ل ع قل ة ل ه  اء ع غ أو للاس
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ــ  فــاض م د إلــي ان ــا قــ يــ ــة م ــة العال ات الف ــ د ال م وجــ ة لعــ ل ــغ ــات ال ل الع
دة  .ال
لاء ة للع   :ال

  دة ــــال ج  ــــ ــــاج ال ــــال فقــــ لا يــــ إن ــــآت الأع ــــل مــــ م د ضــــغ علــــي  جــــ ا ل ــــ ن
ة ل  . ال

ام ـال اسـ ـآت الأع ل علي م الي ي ال ارسـات و خل م ـالي مـ الفاقـ مـ ـاج ال مـ  الإن
ل  لأجل تقل د إلى إعادة الع ي ت اء ال دة  الأخ الي زادة ال ال عاد و افأح أ ا ال ا   .ةال

ا ونة : ثال   Flexibilityال
رونـا  ـة  ار جائ ض ان ـ (ف ف قـة ) ١٩-ك ات علـي  ـ ـآت  الأداءتغ ـالداخـل م  الأع

ا  ـىوه ا ح ة لاـ الاسـ ـ اف ـا ال ا ـ ال ق ـي قـ ر فـي ت ات ال ـ غ عة لل ـ ة ال ا بـ مـ الاسـ
ــل  ث م ــ ــ ت لائــ حاجــات تغ ــا  ــات  ــ ال ــالي هــيت ال دة و ــ ــلاء ال ــ الع ونــة  تع ال

ق الهي  االأساس ل ـال علـي  ا ـآت الأع ره م ـ فـي قـ ونة ت ال، فال آت الأع ة ل اف ال
ات ل قة ووق أداء الع ل تغ  دة و ع ق م ات م خلال  ل  .تغ أداء الع

ردي ة لل   :ال
ـــل  دفـــي  م وجـــ ـــة أزمـــة عـــ ـــادة مـــ ن رونـــا  الأزمـــات ال ـــة  ـــ" جائ ف لي لـــ يـــ" ١٩-ك

ن و  ُ ِْ ُ ال ال ال آت الأع رـ م ل سلاسل ال ة ح ل ائ تف اء خ اً ب ا اماً  ـي تغـ اه ال
ــات ل ــة الع اج لفــة الإن ة ، ال مــات الأساســ عل اع مــ ال ائ إلــى ثلاثــة أنــ ــ ه ال ــاء هــ ف ب ــ  و

حات،  [: وهي   ]٢٠٢٠محمد ف
ل   -أ  انات ح اع ب اء ق ت  افةب ردي ال لة ال مـةحلقات سل ج أو ال ـ اج ال ـ إن ، ح

ة  ف ال ـالاك ـآت الأع لقـة ا الأك مـ م فـة ال ع ـ  ِ ِْ ُ رديوال ـ  ، لأولـى فقـ مـ ال
ــا  اهلــب رد ت ردي ومــ ــ ردي العلاقــة بــ ال ــ ــى آخــ فإنــه رغــ إدراك و  ،ال ــآت ع م

ال ة م  الأع ا ة وم ال لة م اده على سل ردياع ة تلـ ال اشـ ة ال ـ لقـة الأخ ، وأن ال
ا  ه أغفلـــ ـــ ، ل ـــ ر ـــة مـــ سلاســـل ال ال ـــة م ل ـــة مـــ ع هائ ـــل ال ة ق ـــ ســـ حلقـــة واحـــ ل

ءاً مــ ردي بــ ــ لاء ال ل هــ املــة حــ انــات  اعــ ب ــاء ق ورة ب لقــة ضـ هــاء  ة وان اشــ لقــة ال  ال
ارد ر ال  .ت

ل   -ب  انات ح ة ب اء قاع رديب عة ال ه فـي  م ـاد علـ يل ال  الاع از أو ال ال
ـــة تعـــَّض أ مـــ ه ذلـــ مـــ  حلقـــة مـــ حال ـــ ـــا ي لة مـــا،  ـــ رـــ ل ـــلة ال حلقـــات سل

ل ال مــات حــ اتمعل ــة  ــ اصــفات الف رِدْ، والأســعار، وال َ ــ ــل مُ ة ل ــ ــاتال ة ، لل ــ وال
ر ة لل م  .ال
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ـــ  - ج  ر لاســـل ال افـــي ل غ ـــع ال ز ل ال انـــات حـــ ة ب ـــاء قاعـــ ـــل ، ب ـــادة ففـــي  ـــاد علـــى ز الاع
ونــي لــ  اصــل الإل ــالال ــآت الأع لي م ــافي تــ ــام ال ا  الاه ل هــ انــات حــ ة ب ــاء قاعــ ب

زعال   .م ال
ا، فق أد تعُّض لة، أو  أ حلقة م وه ـ ر ل لة ال قافهـاحلقات سل رـ  إ لأ عـ ال

لاء ســ ائل لهــ ف بــ ــ ــة علــى ت ال لقــات ال رة ال م قــ ــلة، وعــ ل ــات ال ــاقي حلق ــل  ُّــل ع ، إلــى تع
ـــ ل ال ـــة حـــ ا انـــات  اعـــ ب د ق م وجـــ ـــ عـــ اســـ  قـــ ال رِّدي فـــي ال ـــ ـــ ال يل ون ـــ ردي ال

زع افي ال غ   .ال
ة  س ته م أ أج لاع لل ف اس ايـ  Resilinc فق  ـاي وأوائـل شـه ف في أواخ شه ي
ة م  ٢٠٢٠ ال ٣٠٠على ع أه أع فعـل أزمـة  م رـ  ـل سلاسـل ال ع ت ب ـ"تـأث ف أن و ، "١٩-ك

ه % ٧٠ مـات ـآت الم ه عل ـع ال حلـة ج فـة أ مـ لا زالـ فـي م اولـه مع قـف، وم ـ ال وتق
ــ  ف ــى وقــ ت ــ ح ــي تــ إغلاقهــا فــي ال ــا ال الأزمــة وال ة  ــأث ــا ال ن فــي ال لــ ع رِّديهــا  م

لاع حات،  [ .الاس   ]٢٠٢٠محمد ف
ـال  ـآت الأع علاقـة م علقـة  ونة ال ات علي ال عة م ال ض م ء ذل ت ف وفي ض

ي ت ردي وال  :ل فيال
  ــــة ال ب و لــــ قــــ ال ــــام فــــي ال اد ال ــــ ــــ ال ر ات ل ــــ ردي ت ــــ ض ذلــــ علــــي ال فــــ

ـة ائ ه ال اء هــ وضــة مـ جـ ف د ال ـ عــة مـ الق د م جـ ـة ل ل ــ  ،ال ف ـالي ان ال و
آت  ونة في علاقة م الدرجة ال ردي الأع  .ال

 رونـــا  أد ـــة  ـــار جائ ـــأثلـــي إان ـــلة  ال ل سل ـــ اشـــ علـــي  ـــ م اشـــ أو غ ل م ـــ
اج ر ح ي ونـة فـي  هال ـ درجـة ال ف الي ان ال ، و اصة به ات ال ع ردي ال ال

ردي ال ال  آت الأع  .علاقة م
  ـائج ن م ض ن رونـاس ـة  ـار جائ ـ( ان ف ـ مـ  )١٩-ك ـاد علـى أك زـادة الاع

ل  ــ ة وتف اصــ الأساســ رد للع ــارمــ عامــل مــع  ار مــاد ال ق يه اســ ــ ي ل ــ ردي ال ــ  ال
ـــ  عأك ـــ ـــع لل ق ـــ مـــ م يه أك ـــ د، ول ـــ وســـ ات أمـــام صـــغار  ذل ـــ ر ت هـــ ـــى  إل

ات ذات ردي وال ارة ال وض الاس اته الق عل  ة لا ت  .ال
ة ل غ ات ال ل ة للع    :ال

 د  أد ــ قـ ال ـام فـي ال اد ال ـ ل علـي ال ــ م ال اشـ وعـ ـل ال فـاض سـاعات الع ان
ة  ل لفة ال ال ة إليو ل ـغ ـات ال ل ات علـي الع ـ ض ت ـف  ، ف ـ أن ت ـالي  ال و

ات غ ه ال ل ه عامل مع م ونة لل ر  م ال  .ق
 رونــا ـــة  ـــار جائ ض ان ـــ( فــ ف ــال )١٩-ك ـــآت الأع ـــاج  علـــي م يل الإن ورة تعـــ ضـــ

ونـة  ـ مـ ال ر  قـ ف  الي  أن ت ال اعي،  و اع الاج ات ال ل اف مع م ل
ات غ ه ال ل ه عامل مع م  .لل
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  ل رونـــاكـــ ـــة  ـــار جائ ض ان ـــ( فـــ ف ـــآت علـــي ) ١٩-ك ـــالم ات أخـــ  الأع ـــ ت
عـ ال لـ علـي  ـلاء فقـ زاد ال اجـات الع غ اح ة ل لـ علـي ك ـات ونقـ ال

ـــات  ـــة  الأخـــ عـــ ال ونـــة العال ال ة  ل ـــغ ـــات ال ل ـــف الع ـــ أن ت ـــالي  ال و
ات غ ه ال ة إلي ه ا   .للاس

لاء ة للع   :ال
  هلاكه ـــ فـــي اســـ ورة إعـــادة ال ـــلاء ضـــ ـــع الع ض علـــي ج وف فـــ ـــ ه ال ـــل هـــ فـــي 

ــة  ؤ ح ال م وضــ ــل عــ مات فــي  ــ ــات وال ــالل رون ــة  ص جائ ــ( ــ ف  )١٩-ك
ــــ  ــــات غ ــــي ال ــــ عل ل ــــ ال ف ورة وان ــــ ــــات ال ــــي ال ــــ عل ل ــــالي زاد ال ال و
ة  ا ونـة للاســ ر عـالي مـ ال قـ ـف  ــال أن ت ـآت الأع ـا لا بـ علـي م ورة وه ـ ال

ات غ ه ال ل ه  .إلي م
 رونا ة  ار جائ ض ان ـ( ف ف ـة ل) ١٩-ك ال فـاض عـ الآثـار ال ـ ان ـلاء مـ ح لع

عامـل مـع  ونـة لل الي لابـ مـ زـادة درجـة ال ال ل و فاض ساعات الع ة لان ل  خ ال
ات ه ال  .ه

 رونـــاأ ـــة  ـــار جائ ـــ( د ان ف ـــإ )١٩-ك اشـــ علـــي ألـــي ال ـــ م اشـــ أو غ ل م ـــ ث 
اج ر ح ي لة ال ونـة  هل سل ـ درجـة ال ف ـالي ان ال ، و اصة بهـ ات ال ع ال

لاء الع ال  آت الأع   .في علاقة م
  ـــة ـــار جائ ـــة لان رة  ـــ ـــ مق ان ـــي  ـــات ال ل إلغـــاء ال ـــلاء  عـــ الع ـــلاء  ـــام الع

رونا ف( ك ل )١٩-ك ة ل ا ة للاس ونة العال آت ال ن ل ال الي  أن  ال   .و
ـــ ـــالي  ال ام و ارســـات  اســـ ـــآت م ـــاع م ـــالي مـــ الفاقـــ والـــ  ـــاج ال خل الإن مـــ
ـال فــي إعـادة  ــ الالأع ــل ت ـان الع اخلي ل ــاتالــ ل ـ أداء الع قــة تغ اسـ مــع  وضــة  ل ف ال

ـــا رون ـــة  ـــار جائ ـــة لان ـــ( ك ف ـــ  ) ١٩-ك ل تغ ـــ ـــلاء و ـــ العلاقـــات مـــع الع غ ـــة ل و
،العلاقات مع ال ة علـي تـ  ردي ها ع في ال ا ي ة م ل غ ات ال ل ل الفاق في الع الي تقل ال و
ة اف ا ال ا   .ال
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ة - ٨ ان راسة ال   .ال
ة. ١-٨ ان راسة ال ف ال  .ه

ر  إلـيتهدف الدراسة  ار أث ن اختب ة ع ـا التحديات الناتج ة كورونــ د(جائح ز )١٩-كوفي ي الم ـا عل ا
ة اف آت  ال ل إلي لل ل ال ا ي ارسات  م الي م الفاقت م اج ال خل الإن    ."م

ة  ع الدراس ل مجتم ا تمث ي وهن امف ن الع ة م اســ (  لينمجموع ســي  –ال ــاجمه فــي ) الإن
فال  انع ملا الأ ق فيم ا ةال رة ال ه الع فل  &  Bambino(وهي  ي  &الأشـقال

CN & Exina ( ـانع ل فـي ال ـ ـاء علـي ال ق ـة اس زع قائ ـع  الأرعـةوق ت ت ـ تـ ت ح
ارة ٢٩ اليم  اس لة اراتالاس إج ارات غ ال عاد الاس ع اس زعها، وذل  ي ت ت   .ال
ة.  ٢-٨ ان راسة ال ود ال   .ح

 ء ن إ ـ ـاق ال قـين ـ  ال راسـة ي ه ال ــ عـ علــي لهــ ـانع ملا فـالم ي الأ  ف

ناعي ةالمنطق ورة الص ه العب فــــل  & Bambino(فــــي وهــــي  بمدين  &CN&الأشــــقال
Exina.( 

  ـاروقـع لات  الاخ د ــ ـ  ــات ول ـة ال ـاج نفــ ن إن م  ات لأنهـا تقــ ــ ه ال علــي هـ
لفة و  اسات م لفة وس ام ا ه ة تق ل غ ات ال ل  .عان إلي نف الع

 مات  نإ عل ان الأك م ال يال راسـة  ال اض ال هـا لأغـ ل عل اح إلى ال عى ال
ـــل إدار  دة مـــ ق ـــ ا م ـــ ـــع ل ـــانع  اتت فـــل  & Bambino(م   CN&&الأشـــقال

Exina.(  

وض. ٣-٨ راسة ف ة ال ان   .ال
ض  علـــ: وللأاالفـــ ض ا ي راســـ لأولالفـــ وض ال ـــةمــــ فـــ ان ـــان مـــ  فــــي ة ال ـــةب ان ــــ  إم ت
ارسات اج م الي م الفاق  الإن ـال في ال ـ ال ـار  أحـت ـل ان ة فـي  ـ اف ـا ال ا عـاد ال أ

ة ف( رونا جائ اض ، )١٩-ك اراتولأغ ةا الاخ ائ اغ لإح ض  ةت ص ا الف   :ا يليه
ارساتد ت خل  م اجم الي م الفاق  الإن ال إلي ال ا  أحت ال ا عاد ال أ

ار  ل ان ة في  اف ةال ف( رونا جائ   ).١٩-ك
ض اني الف عل: ال ض  ي انيالف راس م ال وض ال ان م ف ة ب ان ةة ال ان ارسات  إم ت م
خل اج م الي م الفاق الإن دة  ال ار  أحفي زادة ال ل ان ة في  اف ا ال ا عاد ال ةأ  جائ
رونا ف( ك اض ، )١٩-ك اراتولأغ ةا الاخ ائ اغ لإح ض ةت ص ا الف   :ا يلي ه

ارساتد ت خل  م اجم الي م الفاق  الإن دة ال ة  أحإلي زادة ال اف ا ال ا عاد ال أ
ار  ل ان ةفي  رونا جائ ف( ك  ).١٩-ك
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ض ال الف عل: ال ض  ي االف راس م لال وض ال ان م ف ة ب ان ةة ال ان ارسات إم اج م  الإن
الي م  ونة في الفاق ال ار  أحزادة ال ل ان ة في  اف ا ال ا عاد ال ةأ ف( رونا جائ -ك

اض ، )١٩ اراتولأغ ةا الاخ ائ اغ لإح ض  ةت ص ا الف   :ا يليه
ارساتد ت خل  م اجم الي م الفاق  الإن ونة  إليال ة  أحزادة ال اف ا ال ا عاد ال أ

ارف ل ان ة ي  ف( رونا جائ  ).١٩-ك
راسة. ٤-٨   أداة ال

ـــلا ـــةعـــ الإ ة الإدار اســـ ـــات ال علـــ ع علـــى أدب ـــالي مـــ الفاقـــ  ـــا ي ـــاج ال خل الإن ـــ
ة ــ اف ــا ال ا ــاءً علــفقــ تــ  وال ــ ب ــعى ذل ــاء ل ق ــة الاس ــ قائ انــات و  ت ــ ال مــات  عل ال

ـــة  لة قائ ـــى أســـ ـــاءتغ ق اســـى ذو الاس ت ال ـــ ـــاس ل ام م ـــ وتـــ اســـ وض ال عـــاد  فـــ الأ
ــة  ــة  (Five Point Likert Scale)ال د قائ ــ ــ مــ ب ــل ب ة ل ــ ــة ال يــ درجــة الأه ل

ــاء ق ولالاس ــ ال ضــح  ــا هــ م ــالي  ، وذلــ  ــادمــع ال ضــ اع ســ الف اقــع ثــلاث درجــات ال ى ب
ائج ن ال الفاصل فى تف ال   .ل
رجة ة  ال   الأه

ه  ٥   أواف 
  أوف  ٤
اي  ٣   م
  لا أوف  ٢
ه  ١   لا أواف 

ة  . ١- ٤-٨ نات قائ اءم ق   الاس
ــــاء         ق ــــة الاس ل قائ ــــ ــــى  ت ــــة) ٢١(عل ان ف علــــى مــــ إم عــــ ال صــــ لل ــــ  ســــ ت
ارسات خل  م اجم الي م الفاق ل الإن عادع ال ة  أ اف ا ال ا لفة( ال دة -ال ونـة -ال فـي ) ال

رونا ة  ار جائ ف( ل ان   ).١٩-ك
مة .٢- ٤-٨ ة ال ائ   الأسال الإح

ـــل       ل ـــائى مـــ أجـــل ت ـــل الإح ل صـــف وال ب ال ام أســـل اســـ احـــ  ـــ قـــام ال اض ال لأغـــ
م  ة للعلـ ـائ مـة الإح نـامج ال ام ب اسـ انـات وذلـ  ـةال ا  Statistical Package For الاج

Social Sciences (SPSS. 17) ، ـ ا ال ـار هـ اف فـى إ ـ الأهـ ق ـل وت ل ـة ال ل ع ـام  ، لل
ام م دلالة  ا ت اس ـاو  %)٥(ك قابله م ثقـة  م  ،%) 95(و لاً فـى العلـ ـ عـ ذلـ مق و

ة ا ة . فة عامة الاج ائ ام الأسال الإح راسة ت اس ائج ال ف ن ةول ال   :ال
 ة ارات وال ال ة ال  .والأوزان ال
 ـار ام   اخ اسـ عـى  زـع ال ـان   Kolmogorov - Smirnov (K-S)ال فـة إن  ع ل

عى أم لا زع  انات ت زع ال  . ت
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ة  ن قاع ل وت ةق ع ة  م ال ان  ض إذا  أك م   (Sig or P- Value )الف
ة  ع  .%)٥() α(م ال

 ار ـ ) One Sample T –Test( اخ وض ال ل أو رفـ فـ ـ ة ق ان لل على م إم
ه  قارنة  ـةمع م ) Sig or P- Value( وهى ةال )T(وذل  ع وهـ  )α( ال

ض ،%)٥( ل الف ة ق ن قاع  :وت
ه ع م  - راسة ت ات ال غ ان مع م ةإذا   %.٥ أقل م مع
ة  - ان  ة لل  )(Tإذا  ـ ـةال ـ مـ  وض أك ـابى للفـ ـ  (T)سـ ال ول  ةال

ة  ة   ٢٩ ع درجات ال ع  ).١.٦٩٩(وهى %) ٥(وم ال
ضى  - ابى الف س ال وض أك م ال ابى للف س ال ان ال   .)٣(إذا 

ائج  . ٣- ٤-٨ ارن ة  اخ ائ وض الإح   الف
ار: أولا ام  اخ اس عى  ع ال ز   Kolmogorov-Smirnov (K-S)ال

ام   ــارتــ اســ عــى  اخ زــع ال عــة  ،) (Kolmogorov-Smirnov K-Sال فــة  ع ل
ـ أن  ـ ح وض ال ـع فـ عـي ل زع  ، وق ت أن ال وض ال ض م ف ل ف لة  ردود أس

ــة  ع ــ ال ــ مــ P-Valueــة م ة أك ــ ول. %)٥(ال ــ ــالي  وال ــائج  ال ــ ن ضــح مل ي
ار عى  اخ زع ال وض ال )(K-Sال   .لف
  القرار  النتيجة  مستوى المعنوية z الاختبارقيمة   الفرض

ض الأول عى 703. 667.  الف زع  ض   ت ل الف   ق
انى ض ال عى 860. 765.  الف زع  ض   ت ل الف   ق
ال ض ال عى  494. 845.  الف زع  ض  ت ل الف   ق

ا ار: ثان ائى اخ ب الإح ام الأسل اس وض ال     One Sample T- Testف
اض  ارلأغ ـ  اخ ـة ال ـات ع ع إجا ـ ـابى ل سـ ال ـ مقارنـة ال ، ت ـ وض ال ف

ضى  س الف سـ  %60أ ) 3(مع ال ـ مـ ال ة أك ض ل ف ابى ل س ال أك م أن ال ولل
ـام  ضـى تـ ال ـارالف ول  ، ) (One Sample T- Testاخ ـ ـاليوال ا  ال ـائج هـ ـ ن ـاري ، الاخ
ــة  انــ  ــة  Tفــإذا  ــ مــ  ة أك ــ ض) T(ال ل الفــ ــ ــة فإنــه يــ ق ول ــان  ، ال ــا  ل ل  ــ

ض ل الف ضى فإنه ي ق س الف ابى أك م ال س ال   .ال
ـة  انـ  ا إذا  ة أقـل ) T(ب ـ ـة ال ل ) T(مـ  ـ ض،  ـة فإنـه يـ رفـ الفـ ول ال

ابى أقل م ال س ال ان ال ضإذا  ضى فإنه ي رف الف   .س الف
  القرار .Sig  المحسوبة (T)قيمة   المعيارى الانحراف  الوسط الحسابى  الفرض
ل x1 3.5421 .35815  11.465 .000الأول    ق
انى   ل x2 3.5121 .36659 7.654 .000ال   ق
ال  ل x3 3.9638  .32160 9.451 .000ال   ق

ة  ) (Tة  ة ع درجة ال ول او )  (0.05وم دلالة  ٢٩ال   .1.699)(ت
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ائج  ارن ض الأول  اخ   الف
ض الأول علـــ الفـــ ـــة: ي ان ارســـات ـــ إم ـــ م ـــالي مـــ الفاقـــ  ت ـــاج ال خل الإن فـــي مـــ

أح  ال  رونات ال ة  ار جائ ل ان ة في  اف ا ال ا عاد ال ف( أ   .)١٩-ك
ول و  ـ ـالي مـ ال ادأن أراء  ال ات  أفـ ـة فـى الفقـ ـه  ٨، ٧، ٦، ٥، ٤، ٣، ٢، ١الع اب إ

ن  افقــ راســة ي ــة ال اد ع ــى أن أفــ ارســاتعلــي أن ع خل  م د مــ ــالي مــ الفاقــ يــ ــاج ال   إلــيالإن
ة ار جائ ل ان ة في  اف ا ال ا عاد ال أح أ ال  ف( رونا ت ال   ).١٩-ك

ـ  ـفه عامـة ي ـالي،و ول ال ـ ـ مـ ال زن ال ـاو أن الـ ض الأول  ات الفـ ـع فقـ  (ى ل
ـة 0.777) ـ )T(و ـاو  ةال ـة  11.465)(ت ــ مـ  ــاو  )T(وهـى أك ـى ت ـة وال ول  (ال
ـــة1.699) ـــ درجـــه ح ـــاو )29( ع ـــة  ع ـــ ال ـــع ) 0.05(وهـــ أقـــل مـــ ) 0.000(، وم ل

ة  ان ض أ إم ل الف ى ق ع ا  ات، م غ ارساتال ـ  م الي م الفاق في  ت اج ال خل الإن م
رونا ة  ار جائ ل ان ة في  اف ا ال ا عاد ال أح أ ال  ف( ال   ).١٩-ك
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ل   ١ ـــــــ ـــــــال م ـــــــآت الأع ـــــــ م ل
ردي  ـــ اصـــل مـــع ال قــادر علـــي ال
رونـــــا ـــــة  ـــــار جائ ـــــل ان ( فـــــي 

ف     ).١٩-ك

28.4 28.4 37.8 5.3 -  3.87 .774 4.534  .000 

ـــــــآت   ٢ ـــــــ م ـــــــالت ات  الأع ـــــــ خ
ــــــة اب ردي  إ ــــــ د ال ــــــ عــــــ ل

ــــأث  ردي ذات ال ــــ عامــــل مــــع ال وال
وضــة  ف د ال ــ ــل الق ه فــي  ــ ال

رونـــا ـــة  ـــار جائ ـــ( مـــ ان ف -ك
١٩  .(  

28.4 28.4 38.8 4.3 -  3.87 .774 4.545 .000 

امه   ٣ ــ ردي ال ــ عاقــ مــع ال ــ ال
ـال ـ لل ـالي  ال ال ال و

ـــــار  ة لان ـــــل ـــــار ال ـــــ مـــــ الآث ال
ة ف( رونا جائ   )١٩-ك

28.4 27.1 27.1 17.4 -  3.69 .738 3.004 .006 

ــــابي فــــي   ٤ ل ا ــــ ــــلاء  ــــارك الع
ــــل  ة فــــي  ــــ ي ــــات ال اح ال ــــ اق

رونا ة  ار جائ ف(ان   )١٩-ك
29.1 37.8 35.8 7.3 -  3.82 .764 3.467 .000 

ـــل علـــي   ٥ اد الع ـــ وقـــ الإعـــ ت
ل مــــــ  ــــــ ات وال عــــــ ــــــلآلات وال ل

ـــ وضـــة  ف ـــة وال ل ـــة العا اق  ةال
ـــار  ـــل ان عـــة فـــي  اءات ال للإجـــ

ف(   )١٩-ك

26.6 21.7 40.5 11.7 -  3.65 .73 3.185 .004 

فادة مـــ  ٦ ة ذات  الاســـ ـــ ات ال ـــ  001. 3.545 746. 3.73  - 5 24.7 35.5 30.7ال
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ــــة  ات العال ــــ ــــل  ال احــــة فــــي  ال
رونـا ة  ار جائ ها  ان ( نق

ف   )١٩-ك
ون   ٧ ل ال ام علـي  تقل اج ال م الإن

ــام  ام ن ــة لاســ ــام  اد ال ــ ال
ردي  ـــ ـــة لإغـــلاق ال ـــ و ال
رونــــــــا ــــــــة  ــــــــار جائ ( ــــــــ ان

ف   ).١٩-ك

43.5 27.4 18.7 8.3 -  4.13 .826 7.655 .000 

ــل   ٨ قل ة ل ـائ ام الأســال الإح اسـ
ـ  ـة  اج ـات الإن ل اي في الع ال
ـــــــار  وضــــــة مــــــ ان ف وف ال ــــــ ال

رونا ة  ف( جائ   ).١٩-ك

43.5 50.5 3.7 -  -  4.34 .868 8.986 .000 

ض الأول ات الف ع فق  000. 7.654  777. 3.52  ج

ائج  ارن انى اخ ض ال   :الف
انى ض ال عل الف ة : ي ان ارسات  إم الي م الفاق م اج ال خل الإن دة  فـي م ـ زـادة ال

ة ار جائ ل ان ة في  اف ا ال ا عاد ال ف( رونا كأح أ   ).١٩-ك
ول ــــ ـــ مـــ ال ـــالي، ي ات  ال ـــة فــــى الفقـــ اد الع ــــة،١٣، ١٢، ١١، ١٠، ٩أن أراء أفــــ اب  ا

ــى  اد أع راســن أفــ ــة ال ــ  ةع ن علــى أن ت افقــ ــ ي د ت ــالي مــ الفاقــ يــ ــاج ال خل الإن مــ
ة ار جائ ل ان ة في  اف ا ال ا عاد ال أح أ دة   د إلي زادة ال ف( رونا ي   ).١٩-ك

ول  فة عامة ي م ال الي،و ل ال ـع أسـ ى ل زن ال ض ةأن ال ـة ) (%70.2الفـ و
 (T) ــاو ة  ــ ــة ) 7.654(ال ــ مــ  ــاو  )T(أك ــى ت ــة وال ول ــ درجــات  1.699)(ال ع

ة  ـاو  (29)ال ة  ع ض (0.05)وهـ أقـل مـ  (0.000)وم ال ـل الفـ ـا نق عل ا مـا  ، وهـ
ارساتأن  الي م الفاق  م اج ال خل الإن د إليم ة فـي  ت ـ اف ـا ال ا عاد ال أح أ دة   زادة ال

رونا ة  ار جائ ف( ل ان   ).١٩-ك
قة
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انة   ٩ ـــــــــ ـــــــــأة  م ال تقـــــــــ
ة رة م اتها   005. 3.16 756. 3.726 4.3 8.7 30.4 17.4 39.1  .مع

د   ١٠ ن جهـــــــــ د العـــــــــامل قـــــــــ
ج ــــــــ دة ال ــــــــ جــــــــ / ت

ات ل    .الع
26.1 30.4 34.8 8.7 -  3.391 .746 3.78 .001 

ــأة   ١١ م ال ــ  الأســالت
ة ــــــــائ ــــــــ  الإح ــــــــي ت ال

لات  ــــاجمعــــ ــــأدوات  الإن
ة   .رقاب

26.1 43.5 21.7 4.3 4.3 3.261 .764 3.49 .001 
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ـة   ١٢ ف تغ ـ ـلاء ب م الع ق
ــــــــــ  ة عــــــــــ م ــــــــــ ع

دة    .والأداءال
47.5 26.1 8.7 8.7 8.7 3.956 .79 3.47 .002  

رة   ١٣ ـــــ ردي  ـــــ ــــارك ال
ات  ة في ت م اش م

ة   .ال
34.8 8.7  43.5 13 - 3.652 .73 2.12 .010 

ـــــأة   ١٤ م ال ـــــ بت  أســـــل
ذج  ـــــ ة  ـــــ ـــــة ال ع

دة لات ال ع م   .ل
4.3 17.4 30.4  30.4 17.4 2.608 .52 

-
1.79 

.010
7 

ـــ   ١٥ ـــ فـــي م ـــاك ت ه
ــــــة اج ة  الإن ــــــ ــــــة ن قارن

جــــــــــــــــــــــــات  ــــــــــــــــــــــــيال  إل
خلات   .ال

4.3  8.7 21.7 56.5 8.7 2.434 .486 
-

2.86 
.009 

انى ض ال ات الف ع فق  000. 6.69 702. 3.512  ج

ائج  ارن ال اخ ض ال   :الف
ــ ال ض ال ــ الفــ عل ــة : ي ان ــ ــ إم ــ إلــي ت ــالي مــ الفاق ــاج ال خل الإن ارســات مــ م

رونا ة  ار  جائ ل ان ة في  اف ا ال ا عاد ال أح أ ونة  ف( زادة ال   ).١٩-ك

ول       ـــــ ـــــ مـــــ ال ـــــالي  ي ات ال ـــــة فـــــى الفقـــــ اد الع . ٢١، ٢٠، ١٩، ١٨، ١٧، ١٦أن أراء أفـــــ
ن على أن ت  افق عـاد ي أحـ أ ونـة  د إلي زـادة ال الي م الفاق ي اج ال خل الإن ارسات م م

رونا ة  ار جائ ل ان ة في  اف ا ال ا ف( ال   ).١٩-ك
ول      ــ ــ مــ ال ــفه عامــة ي ــاليو ل ال ــع أســ ى ل ــ زن ال ض  ةأن الــ  (%80.9)الفــ

ة  ـاو (T)و ة  ـة ) 14.37(ال ـ مـ  ـاو  )T(أك ـى ت ـة وال ول ـ  1.699)(ال وم
ـــاو  ـــة  ع ا مـــا (0.05)وهـــ أقـــل مـــ (0.000)ال ـــأن وهـــ ض  ـــل الفـــ ـــا نق خل  عل ارســـات مـــ م

ـة  ـار  جائ ـل ان ة فـي  ـ اف ـا ال ا عـاد ال أحـ أ ونة  د إلي زادة ال الي م الفاق ت اج ال الإن
ف( روناك   ).١٩-ك
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ف   ١٦ ــاج تــ ات لإن عــ ــع ال يــ ت
ات  000. 5.985 826. 4.13  -  - 34.8 17.4 47.8  .م م عائلة ال

ت   ١٧ لـ ي ل  عـ اج  ل الإن مع
لاء  000. 4.746 738. 3.69  -  - 43.5 43.5 13  .الع

ــــ    ١٨ ت ـــات ال د عائلـــة ال ـــ ت
ع اخلي لل  000. 6.240 826. 4.13 - 4.3 17.4 39.1 39.1  .ال

ــاجي قــائ علــي    ١٩ ــام إن م ن  000. 8.698 944. 4.21 -  - 13 52.2 34.8ــ
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ام ال   .ن

٢٠  
ـــاة  ــ ــ ـــات ال ــــ ـــ م ــــ ـــيت  إلــــ

ـــات  عــ هم ـــا ــ ـــات  ت ــ ل ـــي م فــ
لها غ   .ت

34.8 39.1 17.4 8.7 - 4.00 .8 5.030 .000 

٢١  
ـــــأة إلـــــي  ـــــات ال ـــــ م ت

عــــــات  هم ــــــا ــــــار  ت ــــــي م ف
لها غ   .ت

30.4 26.1 21.7 17.4 
4.
3 

3.60 .721 2.366 .027 

ال ض ال ات الف ع فق  000. 9.451 809. 3.96 ج

ات  -٩ ص ائج وال لاصة وال   .ال
  .خلاصة .١-٩

ــاتلعـ        ا ة ال ــ اف ــال ــفه عامــة دوراً هامــاً فــي ال ــآت الأع ارة م ه اســ اجــه هــ ــ ت ، ول
آت  ق ال ات في ت ة صع ـ اف ـا ال ا ـ مـ ال ـة ال ـار جائ هـا ان ـة وم ات ب ـ ـل تغ فـي 
رونا  ف( ك اي ، )١٩-ك ـارومع ت رونـا  ان ـة  ـ(جائ ف ة الإدارـة )١٩-ك اسـ كـان لابـ علـي ال

وف ه ال اجهة ه ال في م آت الأع ة م اع ورها في م ام ب ها ال   .أدواتها وأسال
ان  ارسات لق  خل م ـالي مـ الفاقـ م ـاج ال اجهـة الإن حـة ل ق ل ال لـ الآثـار هـ أحـ ال

رونـــا  ـــة  ـــار جائ ـــة عـــ ان ات ـــ (ال ـــاع فـــي ، )١٩-ف ـــا  ـــ و ق ةت ـــ اف ـــا ال ا هـــا  ال وم
لفة دة -ال ونة، -ال اء  ح ال د إلـي أجـ يـ مـي لفـة  الع ات م ـ ات علـي م ـ هـا ال وم

احـة،  ة ال اج اقة الإن ةزادة ال ل ـغ ـال ال ـ ال ـالي ت ال د العـامل و ـ عـ ـ ت ، ت
ة،  ال أســـــ ـــــال ال دةال ـــــ ـــــ ال ني م ـــــة عـــــ تـــــ ات ـــــال ال ـــــال الإصـــــلاحات  (خفـــــ ال ت

ان ع علي زادة الإراح، )وال ا ي لاء م  .زادة رضاء الع
راسة .٢-٩ ائج ال  .ن

رونا  - ة  ار جائ ض ان ف(ف ، )١٩-ك ردي ل م ال ة علي  ل ي م الآثار ال الع
اش  ل م ي انع  لاء وال ال، والع آت الأع ة ل اخل ات ال ل اش علي والع أو غ م

ال ةزادة ال اف ا ال ا عاد ال أح أ ونة  فاض ال دة، ان فاض ال  .، ان
ازن فإن  - عادة ال ال في اس آت الأع ة م اع اولة ل ارسات وفي م خل م الي م اج ال الإن

رونا  م الفاق ة  ار جائ ة ع ان ات ة الآثار ال ف(ق قلل م ح ة  )١٩-ك ان الي إم ال و
ال  ة الت ال ات ال غ اجهه ال ونة ل اء ال م ال دة وج  ةوزادة ال

ق  ةكأساس ل اف ا ال ا   .ال
ات .٣-٩ ص   .ال

ة في إدارة ال - اس اه ن ت الأسال ال ل فيآت الفي  لفةالات ي ت خل  وال م
الي م الفاق اج ال ة ح ث الإن ان راسة ال الدوره  م خلال ال  .في إدارة وخف ال

اثله عَلى  - اء دراسات أخ م إج ام  ورة ال اعلي ض ا اع علي  ال ي ت امل ال ة والع اف ال
قها اقع ،ت ة م ال ائج ق ل إلى ن ص   .لل
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ة اجع قائ  .ال
ة : أولا اجع الع   ال

ـــ  .١ ـــ علـــي ح ـــ ح ي"، )٢٠١٣(أح ات ـــ الاســـ مـــة  للف ق ـــة ال ة الإدار اســـ ار "ال ـــ ، ال
ة ام  .ال

ـي،  .٢ ـال " ،)٢٠٢٠(أح ف ـة الأع ـه ل ق ا ة ومـ م ـ اف ة ت ـ ـة  ف ال ـال تـ ـام ت ن
ـة ة والإدارــة "دراســة حالــة: الل اســ ـة وال ال راســات ال لــة ال د الأول ، م ع، العــ ــا لــ ال ، ال

اقي ي ب مه أم ال  .٢٨-٩ ص، جامعة الع
ــ زامــل، .٣ ــ محمد أح ام" ،)٢٠١٩(أح ــ العائــ فــي  اســ ع ــالي مــ الفاقــ ل ــاج ال ــة الإن ه م

ة ــ ال ي  ــ ف ال ــ ب وال ــ ــاه ال ة م ــة، "شــ ار ث ال ــ لــة ال لــ  ،م د٤١ال    ٣ ، العــ
قاز  ارة ، ص -، جامعة ال ة ال  .٤٧-١٦ ل

، سارة .٤ ل ـ ال "،)٢٠٢٠ (سـ ق مـات الإدارـة فـي ت عل ـ ال ـادور ن امة فـي  ا ـ ة ال ـ اف ال
رونــــا ــــة  ه: ــــل جائ ــــ م " دراســــة حالــــة لهــــاي ب ،دور العلــــ ــــام ولي ال ــــي الــــ ت العل ــــ ال

ة  ا ةالاج ان امة والإن ة ال ة في دع ال  /http://arab.kmshare.net. ال
، تهـان .٥ او د الهل ـارسع م د ال ـ مـة "،)٢٠٢٠(،ي م ق ة الإدارـة ال اسـ خل إدارة :ال مـ

لفة  ارة،"ال ه ال ل ا ،   .جامعه 
اهعلي  .٦ ة  RCA إطار مقترح لتكامل نظام محاسبة استهلاك الموارد" ،)٢٠١٩(،م ام التكلف ونظ

فات اس المواص ى أس ة  ABCII عل ة ميداني ع دراس لاء م ة العم دعيم إدارة ربحي ــة " لت ل م
ة عاص ة ال ار راسات ال  .جامعة كفر الشيخ، كلية التجارة، ال

ــــ .٧ ــــ ال ــــاد ع ــــ إ" ، )٢٠١٩( ،ع ــــ ل ا دون فاق ة ســــ خل ســــ ــــ ح ل ــــ  الأداءــــار مق
ازن  ـات  ال ام ل ـ ـالال اعة  الأع ـ علـي صـ ةمـع ال ـ الأجهـ ـة  ل ، رسـالة ال

رة ة ماج غ م ل ا،  ارة، جامعة   .ال
نف، .٨ ــ الــ ــام " ، )٢٠٢٠(محمد ع امــل بــ ن ــال مــ خــلال ال ــة ال ــادة درجــة ملاءمــة أن ز

جـــــه  ض ال غـــــ فة  ه ـــــ لفـــــة ال ب ال قـــــ وأســـــل ال جـــــه  ـــــا ال ـــــال علـــــي أســـــاس ال ال
ــآت الأ ي فــي م ات ــالالاســ رة" دراســة حالــة  -ع ــ ــ م راه غ ــ ــة ا رســالة د ل ــارة، ،  ل

ا  .جامعة 
حــــات، .٩ ــــ وأزمــــة " ، )٢٠٢٠(محمد ف ر ــــ"سلاســــل ال ف اهــــات ": ١٩-ك ــــة والات اه لات ال ــــ ال

لة ة ال ل ق اسات" ال   .م الإمارات لل
١٠. ، ــار ــ م ة  "،)٢٠١٧( هــانئ أح اســ ــام م ــأة ون ارد ال ــ مــ ــام ت امــل بــ ن ــ ال أث

ـــ ال ق ارد فـــى ت ـــ هلاك ال ة اســـ ا ـــ ـــال ال ـــآت الأع امة ل ـــ ة ال ـــ اف ة ال دراســـة : ـــ
ة  ان ة وم ة، ن اس ث ال لة ال ام ارة، جامعة  ة ال ل  ،. 
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  بسم االله الرحمن الرحيم
  

 استمارة استطلاع الرأي

ا     جامعة 
ارة ة ال   كل

ة اس                        ق ال
اته                                ة الله و لام عل ورح   ال

  /.......................................ال الفاضل 
  

جه  ي تهن راسة وال ه ال اح ه ا لإن ي راج ح تعاون مع ق ام وال فائ الاح  إل 
ال  ت  آت الأع رونا علي م ة  ائ لة ل راسة الآثار ال انب   :ع

  

/ علي المزايا التنافسية لمنشآت الأعمال )١٩-كوفيد( اـــونورجائحة ك أثر التحديات الناتجة عن""

  "الإنتاج الخالي من الفاقدمدخل استخدام 

  

ه  ام ه اً في إت اً مه ل راف ي ت اءة وال ة الفعالة وال ار ال م  ادت ال نأمل م س
ا  ة  على ه ورة م خلال الإجا انات اللازمة وال ال نا  و ج تعاون في ت ا ن راسة ل ال

ع ان  ا الاس ائج به ة ال قة ح إن ص ان ب ا الاس ة إجاب ،إن تعاون مع  على ص
ي  مات ال عل ان ال اح  عه ال ة، و رة م الع ه ة  ي وال ه دع لل العل

ي اض ال العل م إلا في إغ ة ول ت ل س ان س ها م الاس ل عل   .   س ال
  

ل على تع م ل ش ال صة  لأق ه الف ه ه اوأود أن ان   اون مع
  

اح            ال
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ل ضع علامة  ة) √(م ف ال على ح ل س اره ل ع ال ت  :على ال

قة
 الف

رق
ة     م الفق

ه
 

واف
أ

%  

واف
أ

%  

اي
م

%  

لا 
واف

أ
ه  %

 
واف

لا أ
%  

عـاد  ـال أحـ أ الي م الفاق في ت ال اج ال خل الإن ارسات م ـآت اع ت م ة فـي م ـ اف ـا ال ا ال
رونا ة  ار جائ ل ان ال في    .الأع

اصل مع   ١ ل قادر علي ال ال م آت الأع ل م
رونا ة  ار جائ ل ان ردي في  ف( ال   ).  ١٩-ك

      

د   ٢ ــ عــ ــة ل اب ات إ ــ ــال خ ــآت الأع ــ م ت
ه  ـــ ـــأث ال ردي ذات ال ـــ عامـــل مـــع ال ردي وال ـــ ال
رونــا ــة  ــار جائ وضــة مــ ان ف د ال ــ ــل الق ( فــي 

ف   ).  ١٩-ك

      

ـ   ٣ ـال ال امه  ـ ردي ال ـ عاق مـع ال  ال
ة  ــــل ــــ مــــ الآثــــار ال ــــالي ال ال ــــال و ــــار لل لان

رونا ة  ف( جائ   )١٩-ك
      

ــــات   ٤ اح ال ــــ ــــابي فــــي اق ل ا ــــ ــــلاء  ــــارك الع
رونا ة  ار جائ ل ان ة في  ي ف(ال   )١٩-ك

      

ات   ٥ عـــ اد لـــلآلات وال ـــ وقـــ الإعـــ ـــل علـــي ت الع
ـــــ وضـــــة  ف لـــــة وال اقـــــة العا ل مـــــ ال  ةوالـــــ

ار  ل ان عة في  اءات ال ف(للإج   )١٩-ك
      

ــــة    ٦ ات العال ــــ ة ذات ال ــــ ات ال ــــ فادة مــــ ال الاســــ
رونــا ــة  ــار جائ ــ ان ــها  ــل نق احــة فــي  ( ال

ف   )١٩-ك
      

ــــام   ٧ اد ال ــــ ــــام علــــي ال ــــاج ال ون مــــ الإن ــــ ــــل ال تقل
ــــــة لإغــــــلاق  ــــــ و ــــــام ال ام ن ــــــة لاســــــ ك

رونا ة  ار جائ ردي  ان ف( ال   ).١٩-ك
      

ة فـي  ـ اف ـا ال ا عـاد ال أحـ أ دة  ـ ـ ال الي مـ الفاقـ فـي ت اج ال خل الإن ارسات م اع ت م
رونا ة  ار جائ ل ان ال في  آت الأع   .م

ـــــي   ٨ ـــــاي ف ـــــل ال قل ة ل ـــــائ ام الأســـــال الإح        اســـــ
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ـــات  ل وضـــة مـــ الع ف وف ال ـــ ـــ ال ـــة  اج الإن
رونا ة  ار جائ ف( ان   ).١٩-ك

ة  ٩ رة م اتها  انة مع أة  م ال          .تق

ج  ١٠ دة ال د ت ج ن جه د العامل ات/ ق ل          . الع

ـــــ   ١١ ـــــي ت ة ال ـــــائ ـــــأة الأســـــال الإح م ال ـــــ ت
ة أدوات رقاب اج  لات الإن   .مع

       

دة   ١٢ ـ ـ ال ة ع م ة ع ف تغ لاء ب م الع ق
  .والأداء

       

ــات   ١٣ ــ م ة فــي ت اشــ رة م ــ ردي  ــ ــارك ال
ة   .ال

       

ذج   ١٤ ـــــ ة  ـــــ ـــــة ال ب ع ـــــأة أســـــل م ال ـــــ ت
دة لات ال ع م   .ل

       

ة   ١٥ ـــــ قارنــــة ن ــــة  اج ــــ الإن ــــ فــــي م ــــاك ت ه
خلات جات إلي ال   .ال

       

ــا  ا عــاد ال أحــ أ ــة   اج ــة الإن ون ــ فــي دعــ ال ــالي مــ الفاق ــاج ال خل الإن ارســات مــ ــ م ــاع ت
رونا ة  ار جائ ل ان ال في  آت الأع ة في م اف   .ال

١٦  
ــ مــ  ف م ــاج تــ ات لإن عــ ــع ال يــ ت

ات   .عائلة ال
       

ل  ١٧ ت مع لاء ي ل الع ل  ع اج           .الإن

١٨  
اخلي   ــــــ الــــــ ت ــــــات ال ــــــة ال د عائل ــــــ ت

ع   .لل
       

١٩  
ــــــام   ــــــي ن ــــــائ عل ــــــاجي ق ــــــام إن م ن ــــــ
  .ال

       

٢٠  
عـــــات  ـــــي م ـــــاة إل ـــــات ال ـــــ م ت

لها غ ات ت ل ه في م ا   .ت
       

٢١  
عـــــات  ـــــي م ـــــأة إل ـــــات ال ـــــ م ت

ه في  ا لهات غ ار ت   .م
       

 


