
      
 

 
 
 
 

 
 

   التجارة والتمويلمجلة 
  

https://caf.journals.ekb.eg / 
 

 جامعة طنطا –كلية التجارة 
 

 الرابع: العدد 
 
 2021ديسمبر 
 

 
 

 



 
 

"قرار المفاضلة بين الاستراتيجيات التنافسية لدعم الموقف التنافسي في ظل بيئة ستة  

 سيجما دون فاقد: نموذج تحليلي مقترح" 
 

 دكتور  

 محمد عمر محمد الدنف  
 جامعة طنطا   –كلية التجارة  –مدرس بقسم المحاسبة 

 
mohamed.eldanaf@commerce.tanta.edu.eg 

00201223486774 
 

 التخصص العام: محاسبة  
 التخصص الدقيق: محاسبة إدارية          

"The Trade off decision between competitive strategies to 

support competitive position in the lean six sigma environment: 

A proposed analytical model" 
 

Mohamed omar mohamed eldanf 

Department accounting – faculty of commerce 

Tanta university  

mohamed.eldanaf@commerce.tanta.edu.eg 
 

General Specialty: Accounting 

 Exact specialization: management accounting 
 

 نبذة عن المؤلف 

 محمد عمر محمد الدنف 
مدرس بقسم المحاسبة، كلية التجارة، جامعة طنطا، جمهورية مصر العربية،   

00201223486774 
mohamed.eldanaf@commerce.tanta.edu.eg  دكتوراه في المحاسبة ،
 الإدارية، جامعة طنطا، كلية التجارة. 

 



٣ 

ة   ة س ل ب ي في  اف ع ال ال ة ل اف ات ال ات فاضلة ب الاس ار ال "ق
ح"  لي مق ل ذج ت : ن ا دون فاق   س

ل   ال

ض ف علــى  :الغــ عــ راســة ال ف ال ه عــايالاســ دات وال ــال فــي  ــ ــآت الاع ــاع م ــي ت ال
اذ   ة ات ــ اف ات ال ات فاضلة ب الاس ار ال لفــة ق ة رــادة ال ات ــاي -(اســ ة ال ات  -اســ

ـــ ة ال ات اســـ اســ ق ال ـــ ع )، فـــي ال ـــي لـــ اف قــف ال ـــة  ال ات فـــي ال ـــ غ ـــل ال فـــي 
ة   اف لي  ال ل ذج ت ام ن ةمع اس ل ب .  في  ا دون فاق ة س   س

ــة: راسـ ـــة ال ه ــة  م راسـ لة ال ــ ـ ــ م يـ ــ ل ــي، وذلـ لـ ل ــفي ال صـ خل ال ـــ ــى ال ــاد علـ ـ ــ الاع تـ
دات ــــ ــى ال صــــل إلــ ــاي وال عــ ة وال ـــــ اف ات ال ات ــ ــ الاســ ــلة بــ فاضــ ــــاع فــــي ال ــي ت ــ  ال

لفــة ذج، و ال ــ ام ن ــة فــي  Scoring Model قــ تــ اســ ار ائل الق ــ ة ال ــاه ــاس درجــة م ل
ي اف قف ال   .دع ال

راسة انات ال اض :  ب رق لأغــ اعة الــ ــ ــا ل ة ق راسة على شــ ــي أج ال ة ال ات يــ الاســ ت
ة   ــ وف ال ــ اس مع  ــل  وذلــ  ت ــالي مــ دراســة فــي  ــاج ال ــة الإن لفــة وهــي ب ات م ــ م

ا ــ ة سـ ــ ــة سـ ـ ، ب ــ ــ و ، الفاقـ ا دون فاقـ ــ ة سـ ــ ــة سـ ـ ــي ب ــل فـ ـ ــة ت ارـ ائل ق ــ د بـ ــ ــل وجـ ـ ــي  فـ
ة ات ة وهــي اســ اف ات ال ات لفــة  الاس ــاي رــادة ال ة ال ات ة  واســ ات ــ فــي واســ ال

اس ق ال   .ال

راسة: ائج ال راسة إلى أن    ن صل ال لفة ت ة رادة ال ات ــاج اس ــة الإن ــل ب هي الأن فــي 
، فــي حــ  ــالي مــ الفاقــ اأن ال ة ســ ــة ســ ــل ب ــ فــي  ــاي هــي الأن ة ال ات ــا  ،اســ ب

ة   ات اساس ق ال .  ال في ال ا دون فاق ة س ة س ل ب   هي الأن في 

ة: ــ ــات أساسـ ـ ة  كل ــ ــة سـ ـ ، ب ــ ــ الفاقـ ــالي مـ ـ ــاج ال ـ ــة الإن ـ ا،ب ــ ــادة  سـ ة رـ ات ــ ــة،اسـ لفـ  ال
ة   ات ، اس اي ة ال ات اس  الاس ق ال   .Scoring Model،  في ال
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مةا .١ ق  .ل
م  ــ ــال ال ــآت الأع ــ م هــا  -ت ــان ح ــا  ات  -مه ــ غ ــ ب ــة ت ام ــة دي ــل ب فــي 

اع،  ـــة، الإبــ اج ــات الإن ل الع علــ  هــا مـــا ي ة م ــ ــاتتقـــ ف دة  م ـــ ة، ال يــ ـــاج ــاملة،   ال
اهاتهــا ات ــ  ــع ال ة  ة دائ ات  غ ه ال ه ا ،ت ه عامــل مــع هــ إن ال ــالي فــِ ال ــة و ل

ل ورة   -ي اتها  -ال عاب تغ اولة اس اتهــام غ ــ مــمــ جهــة،  وم ة وال ــل إن - آثارهــا ال
  (Charles &Jones, 2019) .جهة أخ  م -أم

ــ الفهــ  ع ــا  ح  ك ــ ــة ال ــة ال ادلــة بــ لل رجــة الأولــى علــى إدراك العلاقــات ال ال
ال آت الاع ة  م ــل مــا   وال ــ عــ  اض ال ي لأغــ ات جــه الاســ م ال ل ــ ة وه مــا  ال

ل. ق أة في ال ة في صالح ال ارج ة ال عل ال م ل ار،    يل ، ال او   )٢٥، ص.٢٠٢١(الهل
ى    رات  وح ة  زادة الق اف ــة، وم خــلال الال ــة ال ي مــع ال ام ي ضفاعــل الــ  فــ

ــال  علــىذلــ  ــآت الأع ة م ــاع ورها فــي م م بــ ثهــا وأدواتهــا أن تقــ ــة و ة الإدار اســ مــ ال
ــ فاضــلة ب ــاع فــي ال ــي ت مــات ال عل ف ال ــ ات خــلال ت ات ــل  الاســ ــ فــي  ة، وذل ــ اف ال

ام  ا دون فاقــاســ ة ســ خل ســ ــ الــ ، Lean six sigma (LSS)مــ ا ع ــ ة  ت اســ لل
غ  الإدارة ة ال اك الل ة الأع ة   ات في ب ي ي علىال   خلال موذل  ال   :ع

ع  - ب :الأولال ا أســل ة ســ ــاول  ،Six Sigma (SS)ســ ــ  ل ح ــ ب لل ــ ــل الع تقل
ده    على ات  ة م لاءعال اجات الع ي اح  .تل

ع  - اني:ال الي م الفاق ال اج ال خل الإن ــ ،Lean Production (LP)م ل  ح الــ
اعه  الفاق  م  غلال  افة أن اولة الاس ل  وم احةالأم ارد ال  .لل

ار .٢   .العام لل الإ
لة  . ١- ٢  .الم

ة في  اف ة ال ث ال كت عــة مــ  سل ــارات م ف لهــ اخ لاء، ح ت ــات،الع ومــ  ال
ـــــال ـــــآت الاع ث علــــى م ـــة أخـــــ تـــــ ـ ـــــة،  ناح اد ـــــة، ال ال ــا ال اردهــ غلال م ـــاول اســـــ ــ ــــ ت ح

ة، ع   ال ا    ل ا رات  ال ةوالق اف   )(Ivanov, 2020.  ال
ــل ــة الع وف و ة في  ه ات ج ات تغ غ ض تل ال ا ق تف ل علــي ســلامة  وه ــ و

ـــل  ــي ت ة وال ـــ اف رات ال ه علـــى القــ ل جــ ـــ ث  ـــا قــ تـــ ــال،  ـــآت الاع ــة م فـــي ور
ــ  ــال، ح ل والعائــ علــى رأس ال ق وأسال الع فة  ة، مع اج دة، الإن ، ال ال ونة، ال ال
، لأنــه  ور ع ض ار  ل م الي فإن  ال ها، و ا ب اخلة  ها علاقات م عاي ت ه ال إن ه

ة اف رات ال ضح جانًا م الق ة  ي ها ع في ال ا ي اف علىم ة ال ات ــي تالاس ة ال اهــا ــ
ال آت الاع   (Gary, 2020).  م

ـال  ــآت الاع ـ ل ـي  ة  زـادةول ـ اف رات ال ــا فإنهـا تالقــ ة  ارات حاسـ ـاذ قــ ــعي الـي ات
عل  ار  ي ي  اخ ة ال ات لهـاالاس ل فـي  ي تع ة ال اس مع ال ـ ، ت ق علـى ح فـ هلهـا لأن ت ي



٥ 

ــ  ــاع الــ ت ها ضــ الق ــ اف ة ، ــهم ات ـــاد إلــى اســ ـــاف الاس ق علــى ال ـــف عـــي ال و
ة   اف لفة ت ة رادة ال ات ل اس ـ م ة ال ات ـاي أو اسـ ة ال ات اسـ أو اس ق ال ـ فـي ال

ل   ـ ها م ال ـة  علـىت ة ح ــاف ة ت ـ ة م ـ اف رات ال ع القـ هـا ، يـ لـ صـل ال عـ إدراك ال
ـ .  وتف ـ   ) (Zanni, 2020 ع

ة إن ات ــ ــة إسـ لفـ ــادة ال ـ قـــف كأحـــ وســـائل  Cost Leadership Strategy ر دعـــ ال
ي اف ث ذلـ علـى   ال ـلاء دون أن يـ اع  مـ الع مة ق لفة أقل ع  خ اج ب ل الإن ت

دة الي م ال ال ة ف، و ات ه الاسـ انـ إن ه ح إذا  رات التـ ـة عـ فـ ات ـ مـ ال ـ أك ال
ا ة ال ــال الإضـــا ـــةال ـــال ت رات ال د وفـــ م وجــ لـــ  ،عـــ عـــ ـــايفـــي حـــ ت ة ال ات  اســـ

Differentiation Strategy  ـيزــادة اف قــف ال ــلاء  ال ــه الع ــ ال يــ ي ج ج ــ ــار م خــلال اب
ادات عـ  ة مـ خـلال زـادة الإيـ ات ه الاسـ ح هـ ـالي تـ ال ل مـا، و ـ د  فـ لف أو م علي أنه م

ـــال ـــ ال لا مـــ ت ـــة بـــ ض أســـعار عال اتـــا أن ، ـــ فـــ ــ ــاسـ ـ ق  ة ال ــ ـ ــي ال فـ
اس  ي تع   Focus Strategyال ـ علىال ـ علـي ال ـة وال ف لفـة ال  ايال علي ال

لاء دة أو خاصة للع ة م مة حاجات ش جهه ل   )(Rhoda& Dorris, 2018 .وهي م
اء   غ  علــىو ــة ــال ارج ــة ال ث فــي ال ــ ــي ت ر ات ال هــ هــا  ــالي مــ  وم ــاج ال خل الان مــ

ر  هــ ــا  ه امــل ب ــاج ال ــان ن ا والــ  ة ســ ب ســ ا دون فاقــالفاقــ واســل ة ســ خل ســ ، مــ
ــ  ض فقـ ــىفـــ ــآت ال علـ ات ـ ــ ـ ــار  علـــىت ـ ة واخ ــ ـ اف ات ال ات ــ ــ الاسـ ــلة بـ فاضـ ــة ال ـ

 ـــ وف ال ـــ اجـــات و اســـ مـــع اح ـــي ت ة ال ات ـــل الادوات آت و الاســـ ـــي فـــي  والاســـال ال
قها اغة م، و ت الي  ص راسة في ال ة:له ال ال اؤلات ال   ال

ات فــي ث ت ــهــل  -  ــ غ ــال ال ــة الاع لب ــ ة  ــ اف ةال عــام علــى ال ــ اف رات ال ــآت ل قــ
ال، ي   وعلى  الأع ةت ات ة وعلى  إس رة   مع ها علىالق ار  خاص؟ ل    إس

ــ -  ـ ات  ك ات فاضـــلة بـــ الاســـ ة فـــيـــ ال ـــ اف ء  ال ـــالي مـــ الفاقـــضـــ ـــاج ال ـــة الإن  ،ب
ل في   ء  و ـل ض ل فـي  ـ ا و ة سـ ة سـ ةب ـة سـ ا دون  ب عـاي  مـا، و فاقـسـ هـي ال

ا ال قاقها م ه ي  اش ة؟والأسال خل اال ة مع ات ار اس اع في اخ ي ت   وال
ف  . ٢- ٢  اله

ـــــي  ـــة فـــ راســـــ ــي لل ـــ ف الأساســـ ــ ـــ ــل الهـــ ــ ــــ ـــــ ي ـــ ـــــي  ـــ دات ال ــ ـــ ـــ ـــــاي وال عـــ ــ ال ـــ يـــ ت
فاضــــــلة  امها لل اتبــــــ اســــــ ات ة  الاســــــ ــــــ اف لفــــــة (رــــــادة ال ــــــاي -ال ــ -ال ــــ فــــــي  ال

ــ اســ ق ال ــ ــ ــةال ــ ء ب ــ ــ  ) فــــي ضــ ا دون فاقــ ــ ة ســ ــ ــي  (LSS)ســ ــة فــ ــ ات ال ــ ــ غ ــل ال ــ
ــة ـــ ي ــةال ات  ، ودراســـ ــ ـــ غ ه ال ــ ــ هـــ ــل مـــ ــا ـــ ــاع معـــ ـــ ــة ت ـــ ــات ملائ مـــ ف معل ــ ــل تـــ ــ ــ أجـ مـــ

ــــــي  ةالإدارة فــ ـــــ اســـ ة ال ات ـــــ ــــــــار الاســـ ف الأساســــــــياخ ــــــ ـــــ الهــ ـــ ق ل ت ـــــ ــــي ســـ ـــــ  ،، وفــــ يـــ
ة: ال ة ال اف الف ق الأه اح أنه  ت  ال



٦ 

ــ  -  ــ مــ ــ ــي  ــ ــائل ال ســ ــ الأدوات وال يــ ــا ت ــيخلالهــ ــ اف قــــف ال ــ ال ـــام،  دعــ ل عـ ــ ــ
ةسو  لفة ات اي -رادة ال اس ال -ال ق ال ــة  ل خاص في ال ــل ب فــي 

. الي م الفاق اج ال  الإن
ــا  -  ــ خلالهــ ــ مــ ــ ــي  ــ ــائل ال ســ ــ الأدوات وال يــ ــيت ــ اف قــــف ال ــ ال ـــام،  دعــ ل عـ ــ ــ

ة ات لفة وس اي -رادة ال اس ال -ال ق ال ــل  في ال ــة ل خاص فــي  ب
ا. ة س  س

ــا  -  ــ خلالهــ ــ مــ ــ ــي  ــ ــائل ال ســ ــ الأدوات وال يــ ــيت ــ اف قــــف ال ــ ال ـــام،  دعــ ل عـ ــ ــ
ة ات لفة وس اي -رادة ال اس ال -ال ق ال ــة  في ال ــل ب ل خاص فــي 

. ا دون فاق ة س  س
ة  . ٣- ٢   .الأه

ــة  ـــ ــة  ـــــيدراســـ اف قـــــف ال ــ ال ــ ــ  دعـ ــ ـــــي  خـــــلالمـ ةت اســـــ ة ال ــ ــ ـ اف ة ال ات ــ  الاســـ
هـــــــا و  ف ــــي ي ـــ مـــــــات ال عل ــــلال ال ــ ا دون مـــــــ خـ ة ســـــــ خل ســـــــ ــــ ــ خل مـ ــــ ــ ــ مـ ــ ــ امـــــــل بـ ال فاقـــــــ (

ا)  ــ ة ســـ ــ ب ســـ ــل ــ ــ وأسـ ــ الفاقـــ ــالي مـــ ـــ ــاج ال ـــ ــالإن ــة  الأمـــ ــ ـ ــة أه ــ ـ ال ــة ال راســـ ــ ال ــ ـ ــ  الـــ
 خاصة.

٤- ٢ . . ة ال  خ
لة ال ء م ه  في ض فه   وأه قا له راسة   فإنهوت ة:  إلى تق ال ال ام ال   الأق

قة. -  ا راسات ال                          ال
ة و  -  اف ة ال االال ة  ا اف ة.  ال اف ات ال ات  والاس
ة -  خل    ب الي م الفاقم اج ال  .Lean Productionالإن
ة   -  بب ا  أسل ة س  .Six Sigmaس
ة   -  خل  ب ا دون فاقم ة س  .Six Sigma  Lean س
ذج -  ة.  Scoring Model  ن ل ل اذج ال  أح ال
ــ درجــة ــاس -  ق ات ت ات ة الاســ ــ اف ــادة ( ال لفــة ر ــاي – ال ــ -ال ق  ال ــ فــي ال

اس ي)  ال اف قف ال ع ال ذج    ل ام ن ل اس    .Scoring Modelفي 
ائج   -  لاصة وال ات.ال ص     وال
قة.  ٣ ا راسات ال  .ال

لفـــة،  هـــا ال ان لة مـــ ج ـــ اولـــ ال ـــي ت راســـات وال يـــ مـــ ال قـــ الع ن ب ـــاح لقـــ اهـــ ال
ي ات جــه الاســ ــ ال ــ ت ــ  ل ال ــ ال اض و ــل م ــ لأغــ ــ عــ  ــه الان  اال ل م ع يلــ

ــأة فــي  ــة فــي صــالح ال ارج ــة ال عــل ال ــي ن لل ق ــ ــة ودعــ ال ــادة ر د إلــي ز ــا يــ ، م
راسات: ه ال اول له ا يلي ت آت، و ه ال ي له اف قف ال   ال

عل  . ١- ٣ ي ت راسات ال ات  ال ات ةالاس اف هاال صل إل ي ت ائج ال   :، وأه ال



٧ 

 ]  Luca Grassetti  et al., 2019  [:دراسة - 
ف  ـــــــ ـــــ ــــــ ــ هــــــ

راسة     ال
ة الإدارــة فــي  اســ ام أدوات ال ة واســ ــ اف ات ال ات يــ العلاقــة بــ الاســ ت
أكـــ  م ال ــل عــ ــة م ارج امــل ال انـــ الع يــ مــا إذا  ة وت ــ ع ال ــ ات ال شــ

ة ات ة الإدارة الإس اس ة لها تأث على ال اف ي والق ال   أم لا.  ال
ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ ـــ ن

راسة     ال
ل  ــ ــأث  ــ أو لا ت ة لا تع ات ة الإدارــة الإســ اســ ائج إلــى أن ال ت ال ه أ

افي. غ جه ال ها تع على ال ة، ول ات ع الإس اش ب   م
 ] Manjeet Kharub, 2019  :[دراسة - 

ف  ـــــــ ـــــــــ ــــ ـــ هـــ
راسة     ال

ــ  ــان أثـــ ـــ ة ي  ـــــتب ات ــ ــة إســـ لفـــ ــادة ال ــ العلـــــى أداء رـــ ســـ ور ال ــ ـــــآت والـــ
. غ ة ال ا ة وم غ ات ال دة في ال ارسات إدارة ال   ل

ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ ـــ ن
راسة     ال

ــة  لفــة مــ خــلال تقــ  ة رــادة ال ات ــاع إســ ــ إت ة  ــ اف ــا ت ا ــاب م لاك
ــاي  ة ال ات ــاع إســ أســعار أقــل أو مــ خــلال إت ج  مــأعلــي  ــ ــاي ال خــلال ت

ا أعلــي ر ســع ــ ــل عــادة و ، ال ي ة تف ــغ وعات ال ــ ارد فــإن ال ــ رة ال ــ ا ل ــ ن
لفة. ة رادة ال ات   إس

   Paul et al., 2020]  [:دراسة - 
ف  ــــ ـــــ ـــــــ ــ ـــ ــــ ـــ هــ

راسة    ال
. أم ات ال لفة على أداء ش ة رادة ال ات ي تأث إس   ت

ـــــائج  ـــــــ ــ ــــــ ـــــ ـــ ن
راسة     ال

ل أداء  ــ ــام سـ ـ ات ال ــ ــة إلـــى أن شـ راسـ ــل ال صـ ل ت ــ ـ ــابي  ـ ــى ا ا علـ ــ ـ ج
ار  ة والاب ة ال ــلاء مــ خــلاأساس ال اصل مــع الع ــي وال ة ل ت ات إســ

لفة   .رادة ال
  ]  et al., 2020  Suryanto  [:دراسة - 

ف  ــ ــ ــــ ــــ ــــــ ـــ ــــ هــ
راسة     ال

ان ادة  تأث ب ة  ات لفة اس ة ال ات اي واس ات أداء على ال ــ رجــة ال  ال
ش في تا م   .٢٠١٨ -٢٠١٤الإسلامي م عام   جاك

ـــــائج  ـــــــ ــــــ ـــــــ ـــ ن
راسة     ال

ة أن ات لفة رادة  اس ث ال ة أداء على ت ــ  ال ة مقارنــةل أك ات  اســ
. اي   ال

عل  . ٢- ٣ ي ت راسات ال صل  ال ي ت ائج ال ، وأه ال الي م الفاق اج ال ها:خل الإن     إل
    ] el al , 2018  Emmanuel Eno  [:دراسة - 

ف  ــ ــ ــــ ــــ ــــــ ـــ ــــ هــ
راسة     ال

ــ  ف ــ فــي ت ف لــ ال ــا ت ة م قل ة الإدارة ال اس ل أسال ال اب ف ي اس ت
  . الي م الفاق اج ال ة الإن ة في ب اس   ال

ــــــائج  ـــــــ ــــــ ـــــــ ـــ ن
راسة     ال

ــالي  ــاج ال ــة الإن ة فــي ب اســ اد ال لي ل راسة إلى أن ال الع صل ال ت
ــات و  ل ــل الفاقــ فــي الع ــة بهــامــ الفاقــ أد إلــى تقل ت ــال ال ــ ، وأال ن ت

ــة  ــة ال ها ــ فــي ال ــي س ده وال ــات ذات جــ ــ مــ تقــ م ــة ي ق ه ال هــ
ل. ال على ال ال آت الأع ة داخل م ل اب ال ع أص   ل

ون،    أح  :[دراسة -      ]٢٠١٩زامل وآخ
ف  ـــــــ ـــــــــ ــــ ـــ هـــ

راسة     ال
اج   ة الإن ه ة ت م ان ان م إم ب ب ــ ــاه ال ة م ــالي مــ الفاقــ فــي شــ ال

ف علــــى  ــ عــ ، وال ــائ ــع القــ ضــ ــة ال ــ خــــلال دراســ ة، مــ ــ ــ ال ي  ــ ــ ف ال ــ ــ وال



٨ 

ة ـــ ـــعف فـــي ال ة وال ــ ــادر القـ ـ ة  ،م ــ ـ ــة ال ـ ــة ب ـ ــ ملائ ــة مـ فـ ــالي مع ـ ال و
ة. ه ه ال اخها ل ه   وم

ـــــائج  ـــــــ ــ ــــــ ـــــ ـــ ن
راسة     ال

ــ  ـ ات ل ــع ــه صـ اجـ ــالي ت ـ ــعها ال ضـ ة ب ــ ـ ــى أن ال ــة إلـ راسـ ــل ال صـ خل ت ــ مـ
ــ  ـ ــى ت ــة إلـ ــي حاجـ ــا فـ ة، وأنهـ ــ ـ ــاكل  ـ ــ م ــاني مـ ــ وتعـ ــ الفاقـ ــالي مـ ـ ــاج ال ـ الإن

غل   ة لل ي اكل  علىالأسال ال ه ال غلـ علـى ه ح لل ـ ـار مق ا ت ت إ  ،
ام اكل وزادة العائ م خلال اس ه ال . أدوات ه الي م الفاق اج ال   الإن

ي،    :[دراسة -     ] ٢٠٢٠أح ف
ف  ـــــــ ـــــــــ ــــ ـــ هـــ

راسة     ال
ة مــ  ــ اف ــا ت ا قــ م ــاف و ــام  ــة  ف ال ــال تــ ــام ت راســة ن اولــ ال ت
ــام  ا ال ــة هــ يــ مــ ملائ ــة أعلــي وت ــ رقا ق لفــة وت ق لل ــاس الــ خــلال ال

ال ة الأع   .ل
ـــــائج  ـــــــ ــ ــــــ ـــــ ـــ ن

راسة     ال
رة  ــة قــ ف ال ــال تــ ــام ت ــ دقــة ن ا وأك ــ ل أقــل تعق ــ ــال  ــع ال ز علــى ت

ائ الفاق ة وت خ ر ال ــة فــي    م م ــ رقا ق ــالي ت ال قــ و هــ وال ال
ال ش ال اه في ت ا  ال م ل على ال   .أف

    ]  et al., 2021  Pankaj Dhatrak  [:دراسة - 
ف  ـــــــ ـــــ ــــــ ــ هــــــ

راسة     ال
ج  ـــ ــ م ـــل مـــ خـــلال تقـ ــاء الع ــ إرضـ ة هـ ا ة صـــ ـــي لأ شـــ ئ ف ال الهـــ

ة  ــا فــأ شــ لفــة الأقــل، ومــ ه ال اســ و قــ ال دة فــي ال ــ ة عــالي ال ا صــ
ة  ا فــي للاســ ــا  نــة  اتهــا م ل انــ ع ــة إذا  اف رة علــى ال يها القــ ن لــ ســ

ج. ة لل الي إضافة  ال لاء و اجات الع   ل م لاح
ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ ـــ ن

راسة     ال
ــاج،  ــ وقــ دورة الإن الي مــ الفاقــ أد إلــى ت اج ال خل الإن ام م مع اس

ة   اء على الأن ةالق ي لا ت  حو   ،ال ة  أصــ اب ــ ــ ان ــات أك ل ف الع تــ
ون. ل ال اج وتقل ال الإن ة، وخف ت اج   مع زادة الإن

عل . ٣- ٣ ي ت راسات ال اول ال بت ها  أسل صل إل ي ت ائج ال ا، وأه ال ة س   :س
،  أ  :[دراسة -   ] ٢٠١٨مانى ع الع

ف  ـــــــ ـــــ ــــــ ــ هــــــ
راسة     ال

ــــة و  ــلة ال ـ ــــل سل ل ب ت ـــل العلاقـــة بــــ أســـل ل بت ة أســـل ــــأدوات  ســــ ا  ســـ
ــال مــ خــلال  شــ ال ه العلاقــة فــي ت ان دور هــ ال مع ب ثة لإدارة ال م

ات   لاس العاملة فيدراسة حالة لإح ال اعة ال   .ص
ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ ـــ ن

راسة     ال
ــ  اردهـــا وذلـــک مـ ام م ــ شـــ اسـ ـــأة فـــي ت ــاع ال ـ ـــة  ـــلة ال ـــل سل ل أن ت

ي   ــةخلال ت ــ  ــي لا ت ة ال ــ ــة والان ــ  ــي ت ة ال مــ أجــل  الان
ــة ل دة ال ــ ق ال ال وت ش ال ــل  ت ــل ــا أن تفع ل ب ت العلاقــة بــ أســل

ه ــة وم ــلة ال ــ ــةسل ــل علــى ت ع ا  ة ســ ة داخــل ســ ــ دة أداء الأن  جــ
. ال ش ال ورة على ت ع ب ا ي ة م لة ال   سل

  ]  et al., 2019  Antony  :[دراسة - 
ف  ـــــــ ـــــ ــــــ ــ هــــــ

راسة     ال
ــ تعــ  ا، ح ة ســ ــ ــة ل ة م خلال دراسة ت ي اهات ال ــة تق الات ه م

ـــال  ــ الأع ـ ات ت ات ة مـــ أقـــ اســـ ــ ا واحـ ة ســـ ـــل ســـ مة مـــ ق ـــ ال
ة. ات العال   ال

ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ ـــ راسة إلين اء   ت ال ــ ــ الأكــاد وال اهات لل م وجهــة ن ة ات أه خ



٩ 

راسة   ة   ال ام ســ ة، واســ انات ال ا مع ال ة س ع وهي تعامل س ات ال في ش
ائــ  ــ ال ، ال ــغ ــة ال ا ــ وم ة ال ســ ة وم ــغ ــات ال س ا فــي ال ســ

ي علــي  ــل ه ال ا وتــأث ة ســ ــ ســ ف ء ت ، ســ ــاي ــل ال ، علــي تقل ف ــ رضــاء ال
اعة. ا مع ال ة س امل س غلال ت م اس   ع

  ]   Santaa et al., 2020 [  :دراسة - 
ف  ـــــــ ـــــ ــــــ ــ هــــــ

راسة     ال
ــاع  ا  ة ســ خل ســ ــ ــار ل اح إ ــ اراق ــ القــ ــاذ م ار  فــي ات اض القــ لأغــ

ــــائ  يــــ مــــ ال ة مــــع الع ا ــــ ــــات ال ل عامــــل الع ــــ ت دة، ح ــــ ــــ ال ت
دة   جة لل ات.ال غ دة ال ع ة م ائ ات إح ا  ت تق   وه

ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ ـــ ن
راسة     ال

ـــ وع  DAMIC أن ت ــــ احــــل م ارســــات خـــلال م ـــاس ال ـــا فــــي  كــــان ناج
دة.   ت ال

   Fahmi et al., 2021]  :[دراسة - 
ف  ـــــــ ـــــ ــــــ ــ هــــــ

راسة     ال
ــار  ــل الآثـ ـ ل ــ ت ـ ــ ح ــارات مـ ـ اعة الإ ــ ــى صـ ــة علـ ـ ــة ت اء دراسـ ــ ــة  إجـ ـ ل الع

ة ل ات ــ خل والإســ ــ ــة ــ ــ اج ، إن ف ــ ــ ــة لل ارــ رات الاب ــ ــى القــ ــ ا عل ــ ة ســ ــ ســ
ة. اف ة ال ل ار ع لاء في إ دة، رضاء الع ل، ال   الع

ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ ـــ ن
راسة     ال

اك دة،   ه ــ ــة العــامل وال اج ــارات ون ا علــى الاب ة س خل س ابي ل تأث ا
ار ل   اح إ ب  مع اق ارات.أسل اعة الإ ا في ص ة س   س

ها. ٤- ٣ صل إل ي ت ائج ال ، وأه ال ا دون فاق ة س خل س عل  ي ت راسات ال   :ال
   ]  Asokan, 2018 [  :دراسة  - 

ف  ــــــ ــ ــ ـــ ــ ــ هـــــــــــ
راسة    ال

ل  ة مـ خـلال الـ عاصـ ع ال ـ ات ال ا دون فاقـ شـ ة سـ ـة سـ ه ـاع م ت
ـــا فإنـــه  امة ب ـــ ع أصـــ م ـــ ـــة ال ا لان أن ـــ ب، ون ـــ ـــل الع مـــ الفاقـــ وتقل
ة  ل ــغ ائـ ال ــ الف ق امة ل ا دون فاقــ مـع أدوات الاسـ ة سـ ــار سـ ـ دمـج إ

ة.     وال
ــائج  ـــــ ـــــ ــــ ــ ـــــ ــــــ ن

راسة    ال
ار اح إ ف   ت اق خل ل ـا م ـة م قة لل ام أدوات صـ اسـ ا دون فاقـ  ة سـ سـ

ع. ة ال ل ع ة  ت فاءة ال م ال ة وأوجه ع لفة والآثار ال ل ال   اع على تقل
اد   :[دراسة -  ،  ع    ] ٢٠١٩ع ال

ف  ـــــــ ـــــــــ ــــ ـــ هـــ
راسة     ال

ـــــار ل اح إ ـــــ خل اق ا ـــــ ة ســـــ ـــــآت ســـــ ام ل ـــــ ـــــ الأداء ال دون فاقـــــ ل
ال.   الأع

ـــــائج  ـــــــ ــ ــــــ ـــــ ـــ ن
راسة     ال

ا دون فاقـــ فـــي  ة ســـ خل ســـ ـــاح مـــ ة ل مـــات أساســـ ـــان مق راســـة ث ت ال هـــ أ
ـــ  ـــل، ال ــ علـــي الع ـ ــادة، ال ـ ام ال ـــ ام وهـــي دعـــ وال ـــ ـــ الأداء ال ت

ف  ، تــ ــ اءات ال لــة إجــ  ، قــاي دة علــى ال د وجــ ــ قــ ال ــل فــي ال الع
. ردي ر العامل والعلاقة مع ال ف وت لها وت ل مات وت عل   ال

  ]  Pranay, 2020  [:دراسة - 
ف  ـــــــ ـــــــــ ــــ ـــ هـــ

راسة     ال
ــ  ــ ال ــ دقــة و ارات أك ل علــى قــ ــ ة لل ــ انــات ال لات ال لــ ــ ت ت

احل ت   حلة م م ل م خل  بها في  .م ا دون فاق ة س   س
ـــــائج  ـــــــ ــ ــــــ ـــــ ـــ ــ ن ر ت ــ ا دون فاقــ مــ م ة ســ م ســ ة مــع مفهــ ــ انــات ال ــ ال أن ت
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راسة    ــ  ال هــا وتف انــات ودم ذج ال ــ د ها ووضــعها فــي ن ــاكل يــ ــة لل ل ل ع إلــى حلــ
ة. ال ال ال الأع ة  ت   ال

  ] et al., 2021  Miller  [:دراسة - 

ف  ــ ــــ ـــــ ــــــ ــ هــــــ
راسة     ال

ــلاء،  اجــات الع ــات واح يــ ر ا دون فاقــ خلــ بــ ت ة ســ م ســ ــ مفهــ ع
لا ــاي والاخ ـ ــل ال ـ ــةوتقل ـ اج ــات الإن ـ ل ــي الع ــات فـ لات و  فـ ــ ـ ــل ال ــ حـ ــع بـ ـ

لــة فــي  ه بال ــ علــى  أســل ة مــع ال ــائ ام الأســال الإح اســ ا  ة ســ ســ
ف  ـــ تـــ ـــ علــي ت أك ـــالي مــ الفاقـــ وال ـــاج ال خل الإن ل مـــ خـــلال مــ ــغ ال

ة.   اج ات الإن ل   الع
ــــائج  ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ ـــ ن

راسة     ال
ــ  اولــة ل راســة م ه ال م هــ خلقــ ا دون فاقــ مــ خــلال تقــ  مــ ة ســ ســ

ام  فــاءة اســ ع  اصــ لــ دة الع عــ ام مقــاي م اســ ــي  ي ت ار مفــا إ
ة. اعة الأغ ة على ص ا دون فاق م خلال دراسة ت ة س   س

عل قة  على  ال ا راسات ال     .ال
ف   -  ه راساتاس قة  ال ا ا ال ا ل م ال ل مفا  رات ، تأص ة والق ــ اف ــي ال اف قــف ال وال

لفــة  ة ال ــ اف ات ال ات ــي الاســ عادهــامــ خــلال ت ،  ،وأ ــالي مــ الفاقــ ــاج ال خل الإن ومــ
ب و  خل أســـل ل مـــ ــ ـ ا و ة ســـ ، ســـ ــ ا دون فاقـ ــ ة سـ ــ ــ سـ ت فـــي ذلـ ـــ هج  علـــىواع ــ ـ ال

ة. اض الات الاف لة وال فا وتق الأم ة الأس وال اق لي في م ل  ال
اقــع  -  احــ أن ال ــ ال لفــة،  ه دول م ــ فــي عــ ــي ت قة ال ــا راسات ال اء ال ق ادا على اس اع

ا ه م في  لف ع ول  ل ال لي ل ة.الع رة م الع ه  ج
ــادا  -  راســات ال علــىاع اء ال ق قةاســ احــ ، ــا ــا ــ ال ــي أ راســات ال ــة لل ود ــاك م أن ه

ل   اول ال ب  ا، و م  ت ة ســ ب ســ ، وأســل ــالي مــ الفاقــ ــاج ال خل الإن ة م خل ســ مــ
ا دون فاق   ة  س اف ات ال ات ل الآلوالاس ال في  ات ت الأع ــ ات فــي و غ ــ ال

ة ة ال الي ت م ،  ال ال راسة.و ة ال  أه
ــاد -  غ مــ اع راســة ــال ال ــ ال ــار العــام ل علــى ةال يــ الإ قة فــي ت ــا راســات ال خل ال ة ــ ســ

ا دون فاق ا    س ا رات  وال ــ والق هــا مــ ح لف ع ا، إلا أنها ت ه ل م ة  ه ة وم اف ال
ه  ور ال يل ا دون فاق دراسة أث ال ة س خل س قــففي م ــي دع ال اف مــ خــلال و  ال

ات  دع   ات ة  الاس اف ات  ال غ ل ال ةفي  اف ة ال ة  في ال ي  .ال
ة و  . ٤ اف ة ال ةال اف ا ال ا ة. ال اف ات ال ات  والاس
ة١- ٤ اف ة ال م العام  - . ال فه   .ال

ة   التعّ ال آت الاع ام م ل اه ة م اف ص فــي آن ،  ال ات والفــ يــ ه را لل ــ ارها م اع
عا فاوتة، وذل ت رجات م ة ب ال ال  آت الاع أث م ا ت ، وه ان،  (لـ:    واح    )٢٠٠٦رض

آت الأ -  ه م ي إل ا ال ت اع ال ال.عة ق  ع
ات   -  غ ة، و درجة تعق ال آت الأال ال. ح م  ع
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ــل ل دة بــ  العلاقــة ومــ خــلال ت جــ ــالال ــآت الاع هــا،  م لاص و احــ اســ ــ لل
اع م   ثلاثة هاتأن ار ال  ال آت الاع لها م ل في  ي  أن تع   وهي: ال

ار الأول: ــ ــار  ال ث فــيان ــ ــي ت ات ال ــأث  ــ ال ــة ةال ارج ة  ال ــ اف ــة ال ــ فــي  ف ثــ ال
ــ علــى  ك ي ــل ا ال ــاررد الفعــل، فهــ ــار  أخ اع ة،  ن  أنــ ــ ات قــ ت ــأث ة ال لهــا أثــار ســل

م  ــ ــــة وأن عــ ا ــ ال ها مــ ار ــ ــ تــ ــ ــاع، و ارك الأوضــ ــ ــالتــ ــ ــآت الاع ــ ــاق  عــــل م ــ ــارج ن خــ
ة. اف  ال

اني: ار ال أقل    ال ه ن ال ر و  ل مي عامل الف ــ مــ  مــعال ــة وال ات ال تــأث
تها اتح ات اد إلى اس الاس ة    ،  اف ار  تأخ  ت ات  في الاع غ ة.أه ال اف ة ال    في ال

: الــ ار ال ــ ل  ال ق ــ ــأة فــي ال ــة فــي صــالح ال ارج ــة ال عــل ال ــي ت اءات ال ــاذ الإجــ ات
لــي أو  ل  ئــي،ــ لــ ذلــ  ج غلالو ارد  اســ ــ اعهــاال ــة مــ  افــة أن فــي الــ ودرجــة عال

هارات   فاءات وال ها  ال ج ع ي ي ة.ال ة م اف ا ت ا   م
ا  ا. ٢- ٤ ا رات  ل ةوالق اف م العام  - ال فه   .ال

عـــآت الإن  ــ ـ ذ  ت ــ ـ ــا علـــىأن ت هـ ل ر ــ ن معـ ـــ ما  ـــ ة ع ــ ـ اف ة ت ــ ـ ــ  م أعلـــي مـ
ا ان اعة،  ائ في ال س ال ذ  هاال ن قــادرة  علىت ــ ما ت ة ع اف ا ت ا فــا  علــىم ال

س    على ها أعلي م ال ل ر ات. علىمع د م ال ار ع    م

(Charles &Jones, 2019) 
ء ذل   فوفي ض ة  تع اف ا ال ا ــاتأنها  علىال ان رات وم ــآت ق ــال م علــى تقــ  الاع

ج   لم لفة أقل م   ع ــب اف رتها ، أوال ــل  مــ جانــ أخــ قــ ــة أف ج،علــى تقــ  ــ  لل
ق  ول   اففي نف ال ة مع ال او لفة م   )Lester  2019, (  .ب

ــا  ــ  أنك ة تع ــ اف ــا ال ا ــ ال ل  ــل ــ ل ــ وت ــعف ــل مــ علــى ف ة وال نقــا القــ
ة) ات داخل غ ة (م اخل ا ال ص وال ة مقارنة ، والف ائ اتال ــ غ ــ (م اف ــة) ال ا  ،خارج هــ

ا   ا رات  وت ال ة:والق ال ال ال ل الإش ة أح أو  اف   )(Hoque, 2011 ال
ة، -  دة عال ات  اج م عة أقلوق    إن لاء.  أعلي  وس مة الع  في خ
لاء  لفة أقلت -  رديوسع أقل للع لة الأجل مع ال  .، مع ت علاقات 
ة.. ٣- ٤ اف ة ال ة وال فاءات ال ة وال ات   الاس

ة  ــ ـــ ــ ال ـــ ق ــي ت ة فـــ ات ــ ــي للاســـ ف الأولـــ ــ ــل الهـــ ـــ رات ي ــ ـــ ــ والق ـــ ع ذل ــ ة، وســـ ــ ـــ اف ال
ق ة   ت الير ال ة و لة  عال س ة هي ال ات ار الاس ة  اع ــ ــ ال ق افعــة ل ة  ال ــ اف ال

ــالي دعــ و  ــاال ــة، ومه ة  ال ــ اف ة ال ــ ــ ال ق ة ل ات م الاســ ــ ــ الــ  ن ال ــ
غي   ة.    علىف فاءات م ق  ال ت آت الاع   )٢٠٠٦ان،  (رضم
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ة تع   ــ فاءات ال ة   ال ح هــى نقــا قــ ــ ــاللت اتهــا ــآت الاع ــ م ، ومــمــ  ت  جانــ
ال مقارنة تجان أخ   ه في ال ، علىق خف ج اف ــال ال ل ال ع أن  ،ســ ــ ن

ــا تـ ة ت عى أن شـــ ة فـــي نـــ ــ ـ فـــاءات م يها  ــ ة لـ ـــ ـــات ال ل ــ والع ـ ـــات ال ل ــ  ع ـ ح
 ــ ــات ال ــ مــ تق ة فــي  ــام اصــ رائــ ــل ن ــاج الانــيع، م اء أو الان ــ ، وخفــ وقــ ال

ة  عقـــــ ات ال عـــــ ـــــ لل ه ــــة وال ـ ه ـــــل، ال ت  عـــــة ولقـــــ ســـــاع ة م ـــــ فـــــاءات ال ه ال فـــــي  هـــــ
ــت قــة  فــاءة ال ق ف ج ال ــ دة ال قــة، وجــ ف ــال ة ح ــ اف تهــا ال ة ل ة الأساســ لان القاعــ ــ  ،ت

ا ه ل م ر ي  ة م م فاءات ال أ ال   (Charles &Jones, 2019) :الآخ وت

ارد - ــ ــ :ال ــة ح ال ارد ال ــ ل ال ــ ــاع ، ت ــي ت ــي ال ــة، والعامــل ال ج ل ة، ال ــ ال
ــال  ــآت الأع ــةم ــ ال ــل فــي خل ارد  للع ــ مــ ــ تق ــالو ــآت الاع :إلــى  م ع  نــ

سة ارد مل ــ  ،م ارد غ ســة ومــ ــ مل ــ ت ســة. ح ل ارد ال ــ ــل الــي  ال ــة م اد اء ال الأشــ
ار  الارض ون، وال ات، ال ع ع، ال اني ال لقهــا د غ الم ــي ت سة ال ل ارد غ ال

ة   ه ، ال ار ل الاس ال ها م ف ال وم آت الاع    خ.... الم
رات - ــالت إلى مهارات   :الق آت الاع ــ بــ م ام  فــي ال ــ الاســ اردهــا ووضــعها ق  م

ـــــاجي ـــــل  ،الإن ــادة فـــــي الع ـــ ع ـــــة، والأســـــال ال ــ ال اعـــ ــــي الق ــ فـ ـــ ــارات ت هـــ وتلـــــ ال
ه  ــ اءات، أ فــي الــ الــ تع اتهــا  آت ــالوالإجــ ل ارات، ودارة ع ــاذ القــ علــى صــع ات

ة ل اخل ل عام   قال ة  اف ال   .الأه

ذ  ،ســ خلاصــة مــا ــ ــي ت ــالفإنــه ل ــآت الاع ــى م ــي الاقــل أن  عل غــي عل ة ي ــ ــاءة م ف
ــة   ة عال دة ذو  ف ارد م ل اما م ورة  الإضــافةت ــ رات ال هــا الــي القــ فادة م غلال للاســ واســ

دة   ف رة م ارد أو ق ه ال ارد، وإدارة    علىه الي:   ال ل ال ح ذل م خلال ال ض   ت

  

  

  

  

  

ل رق  ة  ١(  ال ات فاءات) ): الاس رات، ال ارد، الق   (ال

  

  

 تبني 
 

 أعلي 

 الموارد 

 القدرات 
 تبني

لكفاءات المتميزة ا  ميزة تنافسية     تالاستراتيجيا  
 تشكل 
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عائ  الأس  . ٤- ٤ ة.وال اف ا ال ا اء ال  العامة ل

ــ راســات  اتفق ــ ال قة مع ــا ــا  أن علــىال ا ةال ــ اف عــاد ال يــ مــ الا ــ ، لهــا الع ــ  ح
اول ون،    &Charles &Jones, 2019(  ا يلي:ها  ت ، وآخ ل ،   ٢٠٢٠س ار  )٢٠١٧& م

لفة - ــة   :ال ــ  ــي لا ت ة ال ــ ــل الأن قل ــة ل اج ــات الإن ل ــع الع ــي ت ــات تع ل فــي الع
ة  ل ــغ ــ ال ــالي ت ال ــة ــالالو ت ا  ال ــة أخــ بهــا هــ ــة، ومــ ناح ــل  مــ ناح تقل

ون إلي   ل حالات   مع أدني ح مال .  تقل  الفاق
ــار - ـ ي الاب ــ ـ ــان  :وال عـ ــاك ن ـ ة وه ــ يـ ــات ج ـ ل ـــات او ع اث م ــ ــي اسـ ــ الـ ـ ــ  ـ ح

ج الـــي  ـــ ي ال ـــ ـــ ت ـــ  ـــات ح ل ي الع ـــ ج، وت ـــ ي ال ـــ : ت ي ـــ ان مـــ ال ـــ رئ
ـــل  ـــ  علـــىالع دة فـــي واســـت جـــ ـــة أو ال ـــات القائ ـــ ال ة أو ت يـــ ـــات ج اث م

ق صــفات  ــ ة،ال ــ ة  م يــ ــات ج ل ــ ع ــ الــي ت ــات  ل ي الع ــ ــاجأمــا ت ــات  لإن ال
لاء لها للع ص  .وت

ــة - ونـ ــي  :ال ــ فـ ـ رة ت ــ ــى القـ ــ علـ ـ ــة تغ ــ  قـ ــاتووقـ ـ ل ــاأداء الع ـ ــ  ، وه لـ ــةي ـ اك  م
ات  ــ ـ غ اءال ــ دة وجـ ــ ـ ــ ال ـ ل م ــ يلات  ـ ــ عـ ــ ال ــ مـ ـ ــىال ــ علـ ات الاسـ ــا ات وفقـ

ها   اع ا  ة م وف ال ق.    ال  علىلل اجات ال  وفقا لاح
ة: - ا لاء    الاس قة للع ف ة م ا ق اس ن قــادرة  علــىل ــ ــال أن ت ــآت الاع  علــىم

الإضــافة الــي  ــلاء  اع حاجــات الع يــ واشــ ــ فــي ت اف ــل مــ ال ل أف ــ هــام  أداء ال
. ع ات ال ل ل ع ع و ع ال ا  فقة ل مات م ة وخ مة ال ق وال ف  ال ال

دة: - ــات    ال ــي تقــ م قــتع ة ت ــ ــادر   م ــل ال ل لــ ت ــالي ي ال ــلاء، و رضــاء الع
د   ي تــ ــاع ا  إلــىال ســع فعالــة ت ق ت ــ ــاع  ــة وت فــاءات العال غلال ال ــ مــ خــلال اســ ل

رتها   ة وق ة ال ة  علىفي زادة ال ق  ي ت ات ال لاء.  للتق ال  ع
ــاء ــ علــى مــا و  ، ل  ســ اشــ  إنالقــ ل م ــ ث  ة تــ ــ اف ــا ال ا عــاد ال إرضــاء  علــىأ

ل  ـــ لـــع الآن لل ـــل ي ــأ ع ـــل، فـ ـــات  علـــىالع ارم ة(الاب ــ يـ ل ) ج ــ ـ لـــع لل ـــا ي
هــا  ـــة عل دة م دة ـــأعلى جـــ ـــ قـــ ) و (ال ـــة فـــي نفـــ ال لفـــة م لفـــةأقـــل ت ـــ )، (ال ـــا ت وه

ة   عادلة ال ق  ال عارضة في آن ل  في ت لفة ال امل ال ه الع ، وقــ أد ذلــ ه  إلــىواحــ
ر  لام ــهــ ع أصــ مــ ال ــ ة لل يــ ــ ج اخل ون ــة مــ ة ل ــ ئ هــاح ال ع وم ــ خل  ال مــ

الي م  اج ال ،الإن ا، و   الفاق ة س ب س .وأسل ا دون فاق ة س خل س   م
ة. ٥- ٤ اف ات ال ات   .الاس

ــ واحــ أو  ق ون ل ي ــ م بهــا ال قــ ــي  فات ال ــ عــة مــ ال ة هــي م ات ــ مــ الاســ أك
ـــال ـــآت الاع اف م ةأهــ ـــ ال ــ أن  ، و ع ي هـــ لـــ ل ف الاســـ ــآت فـــإن الهـــ ـــ ال ـــ مع

ــ أداء  ق ــال الــي ت ــآت الاع ة م ات ــ فــإذا مــا أدت اســ اف ال قارنــة  ال ق  فــ ق أداء م ت
ة. اف ة ت يها م ن ل ق فإنه س ف    (Charles &Jones, 2019) م
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ات   ات يــ الاســ ال ت ح  وفي م ــ غــي  اتفإنــه ي ات ــار الاســ ــ اخ ــاؤلات ع يــ ال  الع
ها   :وم

ال  - آت الاع ى  ل ء م ةتغ  إلىالل ات وفمــا هــي ، الإس ــ عل ال ــي ت فــي  هــاال
ة    إلىحاجة   ات ة؟ تغ الإس ال  ال

ه لل مـــا هـــ دور - ـــ ــال ــي  اسـ ةالإدار فـ ات ــ ـــ الإسـ ـــ  ه مـــا هـــ دور ، و تغ ق ــي ت فـ
ات   ات ة؟ الاس اف  ال

ضــح ــالي  و ل ال ــ اتال ات ــ الاســـ لفــة  ح اع ال ضــح الأنـــ اتي ات ة  للاســ ـــ اف ال
ا:  ه ل م لاف ب  اب الاخ ال وأس   وم

ة    عة واح ات الي م تق م
لاء.   م الع

اع  ات الي أن تق م
لاء. ة م الع ي   ع

ــــــــع  ـــ ـــــات ذات ســ ــ ـــ ــ ـ ـــ م ــ ــ ـــ ــ تقـ
لاء. ف الي الع   م

ة ال  )١(  ات رادة   علىاس
لفة.   ال

ة رادة  )٢(  ات اس
لفة.   ال

ــي  ـــ ــ ة الــ ــ ــ ـــ ــ ــات م ـــــ ــ ــ م ــــــ تقـ
لاء   الع

ة ال  )٣(  ات اي  علىاس اي )٤(   ال ة ال ات   اس

ول رق ( ات ١ال ات ة. ): الاس اف   ال
لفة. ١- ٥- ٤ ادة ال ة ر ات   .اس

ف  ـــاز هـــ ــة علـــى إن لفـ ة رـــادة ال ات ــ ـــه اسـ ــي ت ـــال فـ ـــآت الاع ـــا م ذج ن ــ ـ ـــ ن ع
ــل مــا  م  ــى أن تقــ ، عل ــ اف ق علــى ال فــ م ال ــ ــ يل لفــة ي ــل ت صــل إلــى  ج  حلل ــ لهــا أن ت

لفـــة أقـــل  ـــات ب جم ـــ ة ال حـــ ل  ل ـــا حـــ ور أ ة تـــ ات ه الاســـ ، إن هـــ ـــ اف لفـــة ال مـــ ت
، وفــي ال ع ــ ــ ال ارهــا مــ م اعــاه خ هــا مــع م لف ل ت ق والأسال ل   ال

ة رـــادة ال ات ـــي اســـ ـــي ت ـــال ال ـــآت الاع اقـــع فـــإن م ة   لفـــةال ـــ ل إلـــى م صـــ ــ فـــي ال ـ ت
ـــال  ـــا أع ذج ن ـــ ـــ ن ســـ مـــ خـــلال ت ل ال عـــ ـــة أعلـــى مـــ ال ـــ ر ق ة ولـــى ت ـــ اف ت

جه أساسا ب لفة.م ل ال ان،        )٢٠٠٦(رض
ف ــا تعــ ة وه ات ــي  إســ ة ال ات لفــة علــى أنهــا الإســ ــادة ال ــاعر ــال  ت ــآت الأع مــ م

ج   اج م لاء ع م  إن ، للع اف ع ال لفة أقل ع ج عت ال ها  أقل الأســعار مــع  اع
ق أراح دون ا أث  ت دة، م    علىل ا نلاح أنال ة  وه ات ه الإس ــةه ــ فعال ن أك  ت

ــلعي، وأن  ــاي ال لــة لل ق قل ــ ــاك  ن ه ــ ات فــي الأســعار، وأن  غ ــال ــ  ــأث ال ما ي ــ ع
. ة ع ال ل أ أه ارة لا ت   )David, 1997(  العلامة ال

ا   .٢- ١- ٥- ٤ ا لفةم ادة ال ة ر ات   .اس
ة رـــادة ال ات ــةإن إســـ ـــ لفـ اق،  تع ة علـــى الأســـ ــ ـ ـــ ال اً ن ــ لفـــة سـ ة لإدارة ال ات ــ إسـ

ــال ـ ــ ال ـ ــي ت ق فـ ــ فـ ــلال ال ــ خـ ــ مـ ــ وذلـ ـ اف ــ ال ـ ــ ن ة مـ ات ــ ه الإسـ ــ ــ هـ ـ ــ ت ـ   ،ح
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الي ت الأسعار، ال ـ  و ء مـا سـ ن ءأنـ وفي ض قـ  ه فـي ضـ ة ت ات ه الإسـ يـ مـ هـ الع
ا: ا ان،  ال  )٢٠٠٦(رض

عات.ت   - ة ال ، وذل  زادة  ال في ال الق  ال
ة - ات عاتة ع زادة    ارتفاع الاراح ال اقات  ، مع ال ل لل غلال الأف احة.الاس  ال
فادة م  - اعة م خلال الاس ة.ن  ادة ال ي ات ال اتج ع ال   العائ ال

ــة  لفـ ة رـــادة ال ات ــ ــاع إسـ ـ د إت ــا يـــ ـ ــىك ـــال  إلـ ــآت الأع ـ ـــا ل ا ــ ال يـــ مـ ـــ الع ق ت
ة وهي:   اف اجهه الق ال اهل   )٢٠١٩  ، (علي م

- : اف ة لل ــل  ال قــع أف ن فــي م لفة أقل ت ة ب ال ال آت الأع ــ  فإن م مــ ح
  . ع ة على أساس ال اف  ال

- : ــ ة لل ــ لفـــة أقـــل ت ال ـــة ب ـــال ال ـــآت الأع ـــلاء فـــإن م ـــانة ضـــ الع ـــع 
اومة  ه ال اء ح لا   ت الأسعار.  علىالأق

- : ردي ـ ة لل لفــة أقــل    ال ــة ب ــال ال ــآت الأع انــا   –فــإن م ن  –أح ــ تــ فــي أن ت
يــ  ح ب ــ فــاءة ت ــارات ال انــ اع ــاء خاصــة فــي حالــة مــا إذا  ردي الأق ــ في مأم مــ ال

ق هام  ع وت خلات الهامة.ال قابلة ضغ ارتفاع أسعار ال  رح مع ل
لـ  - ـ ال اف ل ال خ ة ل ق  إلـىال ـ لفــة أقــل ال ــة ب ــال ال ــآت الأع : فــإن م

. ي اف ال ة م ال اف ع ومقابلة أ م ها م ت ال ازا  ا م اف قفا ت ل م  ت
يلة - لع ال ة لل آت ال ها تــ : فإن م ــ اف لفة الأقل مقارنة مع م ال ة  ال ال الأع

ة. ا أسعار ج ع  ي ق ت يلة وال لع ال لاح ض ال ع  ات ال ام ت  م اس
تان لفة م ادة ال ة ر ات ت على اس ان أخ ي   :  وفي ج

اعة، علــى   -١ ـــ ها فــي ال ــ اف ب م ــار أقــ ــال، أن يســإذا مــا اخ  ــل ال ــ ن ااف  فـــع
لفــة  ــاته فــإن رائــ ال اثلــة ل دي أســعارا م ــ قي، م اع ال ، أو نف الق ع اق ال ن

ة مقه ت ه ق ف ر اف الة ع م اج   ت ة  الان ف ه.  ال    ل
 ـــ -٢  ، ف ـــ ــه ال ـ لف ـــل ت ا له ـــ لفـــة ون ــ  إن رائـــ ال ض ســـع أقـــل مـ ن قـــادرا علـــى فـــ

ه، وه ـــ ـــ اف ةا م ـــ اف ة ت ـــ ه م ـــ ، ـــ ف  إنح ـــة لل نفـــيـــ ج  ـــ ـــلاءال ــ  ،ع ـ ول
ا مــ ا  ،ع أقــل ــ ب م ــلاءــ ،لع ــارا  فــإذا . وعلــى ذلــ ــي خ ــع تــ ت ، فــإن لق ــالآال

ــاح إلـــى ال ف الارـ ــ فـــي تـــ ـ ــات س عـ ــ مـــ ال ـ ــ ال ـــالـ ـــآت الاع ــا م ، وذا مـ
ن حــاول  ــ اف داد ال ال ــلاءاســ ة أخــ مــ خــلال خفــ أســعاره  ع أت ، مــ ــ ــآت و م

ـــال  ــاف علـــى أســـاس الاع ـ ــإنت ، فـ ــع ـ ـــآترائـــ  ال ــة (م لفـ ــال ال ـ ــة)  الاع لفـ الأقـــل ت
ل أ ــ ـ ـــة  اف ــل ال ـ ــى ت ــادرا علـ ل قـ ــ ــل مـــ سـ ـ ــال ف ـ ــآت الاع ـ ا م ـــ ، ل ــ الأخـ

فه ال فاض ت  (Charles &Jones, 2019) .لان
٢- ٥- ٤ .. اي ة ال ات   اس
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ــه  ــ ال ج ي ــ ــار م ة م خلال اب اف ة ال ق ال اي هي ت ة ال ات ف م اس إن اله
ل مــا، ــ د  فــ لــف أو م ج م ــ ــلاء علــي أنــه م اع  الع ــاي لإشــ ال م  ــي تقــ ة ال ــ رة ال وأن قــ

اكاتهــا ن م ــ اف ع ال قة لا  لاء  ــي أن ، حاجات الع ع ا  ــالوهــ ــآت الاع ع  م ــ ت
 ( ــ اف ب ال ــل أقــ ض مــ ق فــ ــع الــ  ــ أعلــي مــ ال ع هــا( ســع  ض ســع عــال ل فــ

ض أســعار ع ادات مــ خــلال فــ رة علــي زــادة الايــ ــا وأن القــ ــال  ــ ال لا مــ ت ــة ( بــ ال
ح ل لفة)  ة رادة ال ات ء اس ــالفي ض ق  ــآت الاع ف ــال ــاي  ة ال ات ــ اســ ــي تع ال

قة. ف ة م ق ر ها وت اف   علي م
اي١- ٢- ٥- ٤ ة ال ات ا اس ا   . م

ل   ة ل ا الاساس ا ةم ال ات ض زادات   الاس ــلاء  علــىأنه  ف ــ أن الع الأســعار ح
ة.   ة عال ائ فع أسعار اس اد ل ع يه الاس   ل

ة  . ٣- ٥- ٤ ات اساس ق ال   .ال في ال
ــ  ــال ــ أن نع ــآت الاع ة م ة أو رائــ ــ ة م ــ لفــة  ــادة ال ة ر ات ــي اســ ــي ت ال

م  لفــة فــإذا اســ ــاف مــع فــي ال ل ت ــة فهــي بــ ف لفــة ال ــ علــي ال خل ال ة مــ ــ ال
ة ـــال إضـــا هـــا أ ت ـــل ف ـــي لا ت ق ال ـــ ائح ال لفـــة فـــي شـــ ـــال فـــي  رائـــ ال ل ال فعلـــي ســـ

ــي  ــي ت ة ال ــ ــع ال اق الاســ ت ة أو أســ ــ ــل ال ــة لل ل ق ال ــ ةال ات ــ  اســ ال
ــال اد خــام أو ت ــال مــ ة ب ــ ال ــة مقارنــة  ف ــل علــي  نقــل م ــي تع ــال ال ــة ال ف م

ة أو  ــات معقــ ج م ــ ــة لأنهــا ت ال ــا ت ا ذ علــي م ــ ة قــ ت ــ ه ال ــل هــ مي وم ــ القــ ال
ل. ل الع ة وفقا ل   (Charles &Jones, 2019)   م

خل ال  ة م م ال ح فــي م علىوق ت الي  ال ــ ال و ــل وســائل ال اولهــا 
م  ــي مفهــ ــي ت ة ال ــ ــا أن ال ة ه ة الاساس ق اي وال ة ال ات ي اس ي ت ة ال احة لل ال
ة فقــ أو  ة واحــ ــاي مــع شــ ة ال ات ــي اســ ــي ت ة ال اف مع ال ها لل ال ت نف

ائح. ل م ال د قل   ع

ة. ١- ٣- ٥- ٤ ات ا اس ا اس  م ق ال     .ال في ال

ة ل ــ اف ــا ال ا هــ ال ــالت ة  ــآت الاع ات ــي اســ ــي ت اســال ق ال ــ ــ فــي ال  ال
ة  ـــ فاءتهـــا ال ر  ـــ ــاءة مـــ م فـ ــع (ال ـ ـــلاء) وت ة للع ا ــ ، الاسـ ي ــ ـ دة، ال ـــ ــآت ، ال ـ م

ــال ـ ــه الاع ع مـــ خلالـ ــ ـ ــ ت ــ الـ ـ ــ الـــي ال ـ اف ــ ال ــة مـ ـ ا ع  ال ــ ـ ج لا  ــ ـ ــ م تقـ
ها ن تق اف ة  ال ح ال رة ت ةوتل الق ة  ال ها  علــىلل قــ ــ  ــ لأنهــ م ن لا  ع

ــادر أخــ  ج مــ م ــ ل علــي نفــ ال ــ ــا ال ح،  ــ ــآت ت لائهــا  لل ــة مــ ع قــاء ق ال
ة  غ اجاته ال ة ل ا   .والاس

ون  خلاصـــة: ي ـــ ــ ال ـ ــا ي ـــال فعـــادة مـ ـــا أع ذج ن ـــ ة عامـــة ون ات ـــار اســـ ــ واخ ـ ل
ــي  ن علـ ات ــ ــادة الاسـ ، رـ ــاي ـ ــة، ال لفـ ــادة ال ــي رـ ة وهـ ــ ـ اف ات ت ات ــ ــ اسـ ـ ــ خ ة مـ ــ واحـ
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  ) اي لفة مع ال ق ال ــ اســ  ال في ال ــال ال ــ علــي ال ــ ، ال ــ علــي ال ) ، ال
هــا  ــ ت ات عامــة  ات ه الاســ ــا أن هــ ات العامــة،  ات الاســ ات  ات ه الاســ ي هــ ــ وت
ـــي  ــة ل ــا هــي ن ات ان ات ة مــ تلــ الاســـ ات ــل اســ ة و ا ـــ ــات ال اع ال ــل أنــ فــي 

ــال  ــآت الاع ــارات م ــارات خ ة تلــ ال ــ فــاءات ال ق وال ــ ج وال ــال علــ  ة ت اســ افقــة م م
ــح فــي  ــا ي ــي  اف ــا ت ذج ن ــ هــا فــي ن و  ــ قــ الاخــ وت ع و ــا يــ ه ــل م ائل  ــ أو ال

الي: ول ال   ال
ارات لفة  ال ادة ال اي   ر اس  ال ق ال   ال في ال

ج  ف (أساسا  ت ال  م
( ع   ال

د) عالي (أساسا ف ف الي عال    ال عم ال ) 
د)  ف   أو ال

ق  ئة ال ق   ت ف (ال  م
(   ال

اعات ة)  عالي (ق ة  اع  س ف (ق اعات  م أو ق
لة)    قل

ة  فاءة ال ع ودارة    ال ال
ارد    ال

ع   ث وال وال ال
  وال

فاءة  ع م ال ة أ ن   ال

ول رق  اف العامة  )٢( ال ات ال ات ة واس فاءات ال ق/ ال ج/ ال ارات ال  . : خ
الي م الفاق.  ٥ اج ال خل الإن   م
١- ٥ .  . الي م الفاق اج ال خل الإن ة ل ار ور ال   ال

ر  هــــ ــــة  ا ــع ب جـ خل ي ا مـــ ي أونــــ ــــارب تــــاه ــاولات وت ـ ــــالي مـــ الفاقــــ مــــ م ــــاج ال الإن
Taiichi  Ohno  ب قــ ار مــا  تــا"  مــ ثلاثــةعلى مــ ارات "ت ة ســ د فــي شــ ــةعقــ ان ا ــ ال ، ح
صــل  ــاجي عــام  إلــىت تــا" الإن ــام "ت اســ ن ِف  ــام عــُ ل ١٩٧٨ن ــ ــام  ا ال ، وتــ تقــ هــ

ي في عام   افي   ١٩٨٤رس ة  أم ي  NUMMIوذل فــي شــ ك بــ شــ ــ ار م وهــي اســ
تا"   ة"ت ان ا رز"   ال ت ال م ةو"ج   .الأم

ن  ــاح ما قــام ال ــ خل إلا ع ــ ا ال ام هــ ع اســ ــ ، فلــ  ــ  ,.Womack et al(ومــع ذل

ـــا  )1990 ابه ـــ  ــهب ـ ــام  ال ـــي  الآلـــة ١٩٩٠عـ ت ال ـــ ـــي غ ه ال ــ ا دراسـ م ـــه قـــ ، و العـــال
ات  أســالقارنــ بــ  ــاج فــي شــ عالإن ــ ارات ت ــ تــا"  ال ــام "ت ــ ن ــي و فــي العــال الغ

ــة  ل ــاجي  تــا" الإن ــام "ت ن ن ــاح ــاجي، ووصــف ال ــالي مــ  Leanالإن ــاج ال ــه الإن ــ  ق و
ــة  ا ــة ال ــاب نق ا ال ــان هــ ، ولقــ  يــالفاق ات  للع ــ ةمــ ال ا ــ خل فــي ال ــ ا ال ــي هــ ، ل

انعها.     م
ان ن  ١٩٩٦وفي عام  اح ان )Womack& Jones(ال ــ ع اً آخــ  ل مــ  ا ــ الــ "ف

 . الي م الفاق اج ال اد الإن ، ح ت تق وصفا ل ــ الفاق الى ن يــوق ت راســات مــ  الع ال
مــة   ل ح ي ش ــةوال ضــح    مع املــة ت ــالي مــ الفاقــ  مفــا م ــاج ال خل الإن ــ  مــ ل م ــ

ــوقابــل  دلل خل يــ ــ ا ال ــي هــ راســات إلــى أن ت ــ ال ارد  ، وقــ أشــارت مع ام مــ إلــى اســ
ون، مــع  أقــل، ــ د حــ أدنــى مــ ال ــل وجــ ــوفقــاً  وال اع دة  لل ات جــ ــ ــ م ق دة، وت ــ ال

ع   ا ش ة، م يعال لالم    الع خ  تإلى    آت على ال ا ال   .  له
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٢- ٥ .  . الي م الفاق اج ال خل الإن م م  مفه
ة   ةت ال لاس ــ ل  ــتلأسال   ال ح ــ ال ــال إلــى أن ال ــال ــال  ال

رات  ل علــى وفــ ــ ــهــ ال ــ  ــاج  ــالى مــ الفاقــ الان ــاج ال ــة الإن ء ب ــ فــى ضــ ، ول
قــع  ــة مــا ي قابل ــافى فقــ ل ر ال القــ ارد  ــ هلاك ال ــ اســ ــال عــ  ــ خفــ ال ق ــ ت

ــلاءال ــه ع ل عل ــ ــ ،ال قــال ال ــى ان ع ا  ــافى علــى وهــ ر ال القــ ارد  ــ ام ال لا مــ  اســ بــ
ة،   ة ال او (  :م خلالال على ال ار،    الهل   )٢٠٢١& ال

ة.  - ا لا ت  ارد فى ن ام ال م اس  ع
ــل - ــا نع ــل، فالأســاس هــ أن اجهــا الع ــة لا  ل ارد فــى ع ــ ام ال م اســ ــ  عــ ــى تع عل

ها   ل عل ى  ة ال اة.ال ة ال ل م أن   الع
الي م الفاقــ  اج ال خل الإن ء ذل  تع م ــ  علــىوفي ض املــة تع ــة م ه أنــه م

ال   على ل  ة والعائ للع ع ال عه م الأدوات ل ــة  علىم ــ  ــي ت ة ال الأن
ــ  ــي لا ت ة ال ــ ــل الأن ــوتقل ــات وتق ــ ــة وال ــ لل اســ ال قــ ال ها فــي ال

لفة أقل. ارد و ل م ال ام القل اس فاءة و قة أك  ون   زامل(  و   )٢٠١٩،  وآخ

٣- ٥ .  . الي م الفاق اج ال خل الإن ادئ م   م

ة  أولا:   ا    :Valueال ــ وه لاء ح ة م وجهة ن الع ي ال ــ  أن ي ت ــلع  الع
قام الاول ل، ه  في ال ــغ ة ال ا ورة الأساس ل ــه ضــ تــ عل ا ي ــان  وهــ ــ م ــل،إعــادة ت  الع

دح ي ال الي  ة ون ل ــي جعلــ ل ع اب ال ــان الاســ ا ال ورة فــى هــ ــة ضــ ل ه الع  هــ
ورة ــ ضــ ــأم انها غ ه ، و عاد هــ قل إذا تــ اســ ج ســ ــ ــة ال ــل أن  يــ هــل ســ الع ل ت

ة ل الي:،  ؟ أم لا   الع ل ال ل ال عانة  ء ذل  الاس  وفي ض
ة      فاءة وفعال   هل ي الأداء 

  
ة   ل لهل الع ورة للع   ض

تفع   ف   م   م
تفع   )A(  )C(  م

ة ف   )B  (  )D(  م

ع  ــ ــات مــ ال ل ــ ):A(الع ــة ت ع  ــ ا ال ــات مــ هــ ل ــ  الع ــة مــ وجهــة ن ــل عال الع
ي) ات جه اس ة   أداؤهاا ي    (ت لي)، فاءة عال غ جه ت ع (ت ــ ا ال ــام بهــ ــ الاه الي  ال و

ه. ات وال عل ل  م الع
ع   ات م ال ل ع  ت  ):B(الع ا ال ات م ه ل ــ ة أ الع جــه قــل مــ وجهــه ن ــل (ت الع

ي)، ات لي)فاءة   هاول أداء  اس غ جه ت ة (ت مة فــي عال ــ ارد ال ــ ــ ال ــ ف ــا  ، وه
ل    أدائها هها   علىث الع ج ة أعلي  إلىت ات ت  ل   .ع
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ــات  ل ع الع ــ ــ ):C(مــ ال ع  ت ــ ا ال ــات مــ هــ ل ــ الع ــة مــ وجهــه ن ــل ــة عال الع
ي)، ات جه اس لي)فاءة أداؤها ول ي  (ت ــغ جــه ت ــة (ت ف ــ م ــ ت ــا   Lean، وه

ل لها    لل الي  ت ال ع    إلىم الفاق و ات م ال ل   ).A(الع
ع   ات م ال ل ــ  ):D(الع ع  ت ــ ا ال ــات مــ هــ ل ــ  ــة الع ــة مــ وجهــه ن ف ــل م الع
ي) ات جــه اســ ــ(ت ــاءة  أداؤهــايــ  ، ول لي)ف ــغ جــه ت ــة (ت ف ه م عاد هــ ــ اســ ــا  ، وه

اما. اج ت ات م الإن ل   الع
ــا:  ـ ــةثان ـ ف ال ــ ــار تـ ـ ــ أن  :Value stream م ـــ ـ ــة ي ـ ف ال ــ ــار تـ ـ ــة م  افـ

ل   ل ث في ت ي ت ة وال ل ة ال قي واللازمةالأن ــلاء م ــة للع لــ  لــ ،ل ا ي أن  وهــ
اء  عـــة مـــ الأجـــ ـــاج م ـــة علـــى إن ـــل خل اف  ـــ ـــل ت ـــا الع عـــة مـــ خلا ـــ م ـــي يـــ ت ال

ه  ــا ج، و ت ــ ن مــ ال عة ــ ــادة ســ ه ذلــ ل اب ــ ــاتوان ل ف الع ــ ، تــ ــ أن ي ــا  و
ــار ت ــ ــة م ــ  افــةف ال ــ إعــادة ت ــة عــ  ع ــات ال ل ــل الع ــان الع ــل  م ق تع إلــى فــ

الي:   ل ال ان ذل م خلال ال ، و ب ق ال ال ة ل ف ال ار ت  فى م
  

  
  
  
  
 
  
  
  
  

  
ل رق   ة.٢(ال ف ال ة ت ات خ ل   ): ع

فى  ــال ــاس ال ع ال ضــ ــة م ا ــ  ع ــة فــى أنــه  ف ال ارات ت ل ل ي ال ة ال داد أه وت
، وهــ  ــالى مــ الفاقــ ــاج ال ــة الإن ــال فــى ب ــام ال ــ ن ــ ت ــه  الــع لــ عل ــ أن ن

ة  ـــال الإضـــا اصـــ ال ـــع ع ـــة ت ان اف إم ـــ ـــ ب ـــة" و ف ال ـــال تـــ ـــام ت لح "ن ـــ م
ة.   اش ال ال اص ال ة لع ال ال  ا ه ال  ، ة مع ف  ار ت   ل

او ( ار،  الهل   ) ٢٠٢١& ال
  
  
  

 تحديد عائلة المنتجات 

 الوصول للهدف من الخريطة 

تشمل المسائلة والإطار  
. للإنجازالزمني   

خلق التدفق من خلال القضاء  
. شهور)  ٦- ٣علي الفاقد(   

تعتبر الأساس للحالة  
ة    . المستقبلية ال الة ال ي ال  ت

ة  ل ق الة ال ي ال  ت

ف  ة ال ي خ  ت

ف   ال

 التكرار 
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ل ال ): ٣رق ( ال ة على ال ف ال ار ت   .م
ا:  ف ثال ة  الال ـ  Value Flowق  ـام ال ام ن ــ  :Pull systemواس

ن  ــ ارد أن  ــ ف ال ــة علــىتــ ف ال ــار تــ ون  م قــاتبــ ابى  مع ــ ل ان ــ م و ــ عــ ــا 
ة   ل قف ع اجت ىالإن ع ع ن   أنأخ   ،  ف س ابي، ال ــوان ي  ــ ذلــ  ول ق ت

ــام  ــ ن ــ ت ن عــ  ــ ســ فعPull systemال ــام الــ لاً مــ ن  ،Push systemبــ

اليو  ع.  ال ات ال ه عاون ودارة ت ة وال ار ل ال  ي
ــام ــال و  ــ الــي ن ــ أن Pull systemال ــاج  ن احــل الإن ــة مــ م حل ــة ــل م لف ال

ــي ت ــة ال ع وال ــ ج فقــ ال ــة ســ ال حلــة ال هــا ال ةل اشــ ــادة  م ون أ ز  جانــ أخــومــ ، بــ
حلــة  ون أ زــادة مــ ال ــة فقــ بــ ل ــ ال ف اجهــا ل ــي ت اء ال اد والأجــ ــ ــة ال ع و ل نــ ســ

اك  ل مـــ تـــ ـــ الـــ ـــالي  ال ة و اشـــ قها م ـــ ـــي ت ون ال ـــ لفـــة. ( ال احـــل ال ـــ فـــي ال أح
  ، الي:    )٢٠١٣ح ل ال ح ذل م خلال ال ض   و ت

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  
ل  (ال اج ٤رق ام س الان  Pull system) : ن

  

 مواد الإنتاج  آلات ومعدات  أجور الإنتاج 

 أنشطة الصيانة  تسهيلات مدعمة   أنشطة مدعمة للتشغيل 

ة ( ل ) ١الع ة (  ل )٢الع ة (  ل ) ٣الع  

  انتاج تحت التشغيل   انتاج تحت التشغيل   المواد الخام 
  انتاج تام

kanaban 

 تدفق المنتجات 

  الموردين  العملاء
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اس  وق   ف ذل  ــالى  Kanabanع ل ال ــغ ــ ال ــأن م ــارت أو إشــارة  ر  هــ ــي  ع ح 
ــه ــاب عل ل ال ــغ ــ ال ات مــ م ال وحــ ع لاســ ــ ح وم ف علــى  مف ــة يهــ ا ــان فــى ال . و

م فــى   دة ول  ة على ال قا ون وال ــاتإدارة ال لا ــات  ال ان ــة إلا فــى ال ة الأم ــ ال
ف  ــ ــــــ عـــ ــ ح ـــ ن الع ــــــام مـــــ القــــــ ل ب ــ ـــ اعى و ــــــ ق ال فـــــ ــــــل ال ــة م لفـــ ات م ــــــ

ف  ون ال اج/ال   .الإن
فع  ــام الــ ل مــ ن ــ ــ  Push Systemوقــ ســاه ال ــام ال فــي  Pull Systemالــي ن

خل  ــ مــ ــ الأســاس ل ــي تع دات وال ــ عــة مــ ال ف م ة الي ت ي اج ال ة الإن ء ب ض
ا دون فاق ة س ها  Lean six sigma  س  )٢٠٢٠،النشار ،  (الهلباوي:  وم

ي  -١ ، وهــ الــ ه ــل مــ د قل ع إلــى عــ ــ ة ال اء جــاه ــة والأجــ اد الأول ــ رد ال د مــ ــ عــ ت
رة  ــ لــة وم فعات قل ب و ة م الع ة خال اد أول ل على م ه فى ال اد عل ا الاع

إتقان. د  ق م   وفى ت
ــا -٢ ع  ات ت ال ل ــة  ت ع اخل ــات ال ل م الــلازم لإدارة الع ــ الــ د إلــى ت يــ

Throughput Time  ل غ  .أو زم دورة ال
٣- . ة ال اج دفعات صغ غ م إن ال اد الآلات وذل   ت زم إعـ
ف  -٤ ان تــ ــة وضــ ات مع ل علــى وحــ ــ عاد ال ابياســ ــ ر  ان ان شــ فــ ــاج وضــ للإن

د. ق ال لاء فى ال ات إلى الع  لل
نة  -٥ ارد م ارد إلى م ء ال م ال ل ال   .ت

ــا:  ع ــاملرا ــ الع ــ يــ  :Empowered employeesت ــ ن ــ ال بــ ثقافــة ال
يــ و العــامل  ــ ت ــى ت عادال ال  اســ ه ، الفاقــــل أشــ ــ ق ال ــ الفــ ع ــاج  بــو ــة الإن ب

ــ  ــالى مـ ـ ــاج ال ـ ــة الإن ـ ــة، و ـ قل ــة)ال ـ ي ــة ال ـ ــ (ال ــ  الفاقـ ــة مـ لـ ــة مق ف درجـ ــ ــ تـ ــ مـ هـ
ة إذا ت  اج ها زادة الإن ت عل ة فى الإدارة ي ار ــ نال ــ ال  بــ العــامل ثقافــة ال

دة  افةوت  امج ال املة.  العامل فى ب اد   (ال ،    عع   )٢٠١٩ال
ا:   ال أو خام ــل  :Perfectionال ال ع ال ــي الع ار ع ــ فــي علــى اســ ال

ـــالي مـــ الفاقـــ ـــاج ال وع الإن ـــ ة ، م ـــى صـــف ع ـــا  ـــال ه م ال اع ـــل مـــ ومفهـــ ـــ ـــادر ال م
 ، ــ ــ الآلات،والفاقـ ـ ه ــ ت ــال زمـ ـ ــة ال ـ ن ب، ت ـــ ون  ،الع ــ ـ ــ، ال لـ ــاً لل عـ ــاج ت ـ ــ  ،الإن ـ تع

ة. دة عال اج  ، إن هل مة لل ق ة ال   ال
ــى  هل  أســاسوعل ــ ــ  ــ أن الفاق ــ م ــ ال ون أن  ــ ارد ب ــ ــة  ــةال ــ  أو 

ا، ة ج ف ا فإن  و   م عاده ها   اس يـ ـ ت ى  ال الفاق ال ادر وأش ي م ل ت الفاق ي
ا     :يليك
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ول رق (  لفة  ٣ال ادر الفاق ال ال وم   ) اش
اح ا اد ال ر : اع   ل

ا س ل م عادأن  ،  ن ع    اس اله الفاق  اح    اع   أش الفي ن آت الاع في   م
ة،    ات تق م ل دة عال عو اس وفي  ال ق  ال ه   ال ب  غ ال ، و ال آت الاع  م

ة   عة م الأدوات الأساس ام م ق ذل ع  اس ح في ت خل ت ا ال ى ه ي ت ال
ها م عل ق ي  اع    ال ا  فها  موت ل  ال ف    في  ع ال ل ع   الع أ  وت  ، الفاق

هعلى ما    . ي
ا .٦ ة س خل س   Six Sigma. م
ا. ١- ٦ ة س خل س ة ل ار ور ال   .ال

ة  ا فــي شــ ة ســ ــ ســ س Motorolaتــ ت ــ ه ة ال اســ ــف Bill Smithب خــلال م
اضي   ن ال ات م الق ان م أن  ، [Snee, 2010]ال فه ا ال لاح على ه :   ه  و ن م   ي

اد ( ، ع   ) ٢٠١٩ع ال
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ا  - ــ م  "Sigma "σسـ ــ ــى مفهـ ادا إلـ ــ ــلأداء اسـ اف لـ ــ ـ ــاس الان ـ ــارا ل ـ ــ م ـ ــ تع ـ ح
الى: ل ال ا في ال زعة  انات م عة م ال س م عي ع م ى ال   ال

 
 
 
 

ة   - د س ا  Sixأما الع ات ســ ــ ــ مــ م مــ إلــى م ة  ،Sigmaفهــ ي جــ عــ ــ ي ح
ات  ــ ــ  ،Sigmaم فــ لـ د ال ــا زاد العــ ل ــ  Sigmaف ــادة م ــ إلــي ز ــ  فــإن ذل

ح ج والع ص ب في ال ة الع فاض ن دة وان  .ال
ات  ــ ــالي العلاقــة بــ م ول ال ضح ال ــل  Sigmaو ب ل ــ ار الع دة ومقــ ــ ار ال ومقــ

ا يلي: ها  ض ي  ت لالات وال ع ال ة ح  رص  ل ن ع      مل
ن  - ــ ـ ما ت ــ ـ ــا، فع ـ ب تق ـــ ــ الع ــة مـ ـ مـــه خال ــا أو خ ـ ــاج م ـ إن م  ــ ــال تقـ ـ ـــآت الأع أن م

ا ( ـــ ســـ ب ٦م ـــ ـــي أن الع ع ا  فـــاءة  ٣.٤) فهـــ ة  ـــ ـــة وأن ن ل ن ع ـــ ـــل مل ـــ ل ع
ها   ات وفعال ل  %.  ٩.٩٩٩.٦٠الع

ــل مــا بــ  - ــال تع ــآت الأع ــ م ــ إلــى أن مع لــي  اقــع الع ــ أن ال ا  ٤، ٣م ســ
ون  ــ ــي أنهــ  ع ا  ــات  ٪٢٥وهــ ل جــع ذلــ إلــى أن الع ــ ي ــة ح ل ــا مــ الأرــاح ال تق

هــ  قــ وال ــ مــ ال هل ال ــ ــة وت لف ب م ــ ه الع ب وهــ ــ ــ مــ الع ج ال ــ ة ت ل ــغ ال
. لاء غ راض   والع

ات  ن   Sigmaم ل مل دة ل ار ال مق
ة  ل   ع

ل  ب ل ة في الأجل الع ل ن ع مل
  الق

  ٩٣٣٬٠٠٠  ٦٧٬٠٠٠  صف 
٦٩٠٬٠٠٠  ٣١٠٬٠٠٠  ١  

٥٠٠٬٠٠٠  ٥٠٠٬٠٠٠  ١٬٥  
٣٠٨٬٣٠٠  ٦٩١٬٧٠٠  ٢  

١٥٨٬٦٥٠  ٨٤١٬٣٥٠  ٢٬٥  
٦٦٬٨٠٧  ٩٣٣٬١٩٣  ٣  

٢٢٬٧٠٠  ٩٧٧٬٣٠٠  ٣٬٥  
٦٬٢٢٠  ٩٩٣٬٧٨٠  ٤  

١٬٣٥٠  ٩٩٨٬٦٥٠  ٤٬٥  
٢٣٣  ٩٩٩٬٧٦٧  ٥  

٣٢  ٩٩٩٬٩٦٨  ٥٬٥  
٣٬٤٠  ٩٩٩,٩٩٩.٦٠  ٦  

ول ات  ): ٤رق ( ال ن  Sigmaالعلاقة ب م ل مل ب ل ار الع دة ومق ار ال ومق
ة ل   . ع

σ 
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ا .٢- ٦ ة س خل س م م   .مفه
م  ــ ة  six sigmaإن مفهـ ــ ــا شـ ــ بهـ ــادرة قامـ ـ ــ م ات  Motorolaهـ ــ ـ اء ال ــ  علـــىلإجـ

ــــة ان ا ـــة ال اف اجهـــه ال دة ل ـــ ات ال ـــ ة فــــي  ،م ـــ احـــات ال ت ال  Motorolaوقـــ ســـاع
ــل  ـــ ــارزة م ـــ ات ال ــ ـــ ــ ال ــا مـــ هـــ ــ الآن  Allied Signalوغ ــي أصـــ ـــ  Honeywellوال

خل  General  Electricو ا ال ار ه   )Luana et al., 2021 (  .في زادة ان
ر ــ رة  وت ــادة قــ امة وز ــ الاســ ق ن ل ــام شــامل ومــ ح ن ــ أصــ خل ح ــ ا ال ــآت الهــ

ــ   على ام ال ــلاء والاســ اجــات الع ق لاح م م خلال الفهــ الــ ق ار وال انــاتالاس ، لل
ــ  مة فــي  و ــ ــ الأدوات ال ف  six sigmaت لات تعــ ــ ــل ال ــة ل قــة م ضــ 

ــ  ــ DAMICاســ يــ ـــاس – (ت ــــل -ـ ل ـــــ -ت ا  -ت ــــة لهـــــ ه ات ال ــــ ــي ال ــــة) وهــ رقا
خل.     ال
اء ــ  علــى و ف الأداء أ six sigmaذلــ يــ تع ــفة أن هــ م علــى فل قــ ــى  ــاس  نهــا م

ـــ فـــي لل ع ة ال ـــ ضـــح أن ن ة الــآت ي ـــ ـــل ن ج  ـــه فإن ـــ ٣.٤ـــ ن، وعل ـــ ل ـــاول ه فـــى ال
ــ  ل ــ فــي ال ع د ال فاً أن ــاس عــ ه ــ ــ م ع ف ال ــ ــة ل ــة م ه ــ م أ فــي ت ــ ــ ي ن ث
ــف ــى صـ ــ إلـ ـ ع ة ال ــ ـ ــل ن ـ ــة  ت ـ ــاءة وفعال فـ ــ  قـ ــا  ـ ة  ــائ ـ ــ الأدوات الإح عـ ام  ــ اسـ

ق    اتال ال عل  ا ي لفة.  خاصة    )٢٠١٥هلال،  س  (وال
خل . ٣- ٦ ة ت م ا. أه ة س   س

خل ة ت م جع أه ا   ت ة س ها:    six sigmaس اب وم ي م الأس   إلى الع
 )   Luana et al., 2021 (  

ل. -  ال للع آت الأع ه م ق ل ول ما تع ه الع فة ما ي ي ومع  ت
ــــ رضــــاء  -  ــال و ــ ب وتقــــل ال ــــ ــــى تقــــل الع ــــة ح ه امــــل ال اف الع ــــ الــــ فــــي ان

لاء.  الع
ات. -  ل دة الع ث علي ج ي ت امل ال  ال على الع
اج.  ال ال -  ل زم دورة الإن ات، تقل ل   للع

خل . ٤- ٦ ا ل ت م ة س   .س
ــاك"  هــا "د لــ عل ــة الأولــى: و ه ــي  ،DMAICال دة وال جــ ــات ال ل ــ الع م ل ــ ت

اي   ل ت اج لل  اصفات وت ف أقل م ال ة:  و ت ال ات ال ل ال   ت
ع - ي  :Defineال ،    ت ص ال وال ها  ف ائ ي ن ة ال ل و خلالها تع الع

  . س  أقل م ال
اس - الي  اس  : Measureال ال ة    ،الأداء  ل الع اس  ي  ي وتع ل ة  ال الي   ال ال الأداء 

ح.  ال
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ل - ل ل   : Analysisال ل رة    ت اب ال لات  الأس ل    ولل ل فة خلالها ت ع مات ل عل  ال
اء  أي  . تقع الأخ

لات،    ت  : Improveال - ال اب  أس لإزالة  ل  غ وال ات  ل ت  الع ي  وتع
اء. اء على الأخ ات، والق ل  الع

ة   - قا ة   :Controlال ارها،  رقا ان اس ع ال وض ل  غ ات وال ل اء  الع ي إن وتع
وث.   ة م ال ل ق ب ال ع الع ة، ل قا  ال

ة   ه ةال ان " ل  :ال اد ها "د ــات  ،DMADVعل ل ــ الع ــ ل ام ت م وهي ن
ة:   ال ات ال قة ال ه ال ل ه ب. وت ة م الع ح خال ي ت ة ل ي   ال

(Taghizadegan, 2006)  

ع   - ل : Defineال اجات الع ة واح اف ال ي تع أه  . وتع
اس  - قعاته.  : Measureال ل وت اجات الع ي اح اس وت  وتق 
ل  - ل ل.   : Analyzeال اجات الع قابلة اح ج ل ات ال ل ل ع ل ي ت  وتع
ل.   :Designال  - اجات الع قابلة اح ج ل ات وال ل  وتق ت الع
ق   - ا  :Verifyال مقابلة  على  رته  وق  ، ال أداء  م  أك  وال ق  ال ي  اجات وتع ح

ل.   الع
خل . ٥- ٦ ات الأداء في م ا م ة س   .س
ال، - عة الأ ل  م ن ال مة    عادة ما  لة الأح ار ح اخ م  ق ف ح  ي ت ه م

داء، ع    ال ولو قع عَالٍ في   ال عاً  ل م ن ال ل و أن  ار الع ع اس
ة  . ال

ي،  - ئ د ال ام الأس ة ل  ال ل ل ر  خل  ه خ في الأدوات ال ل على ت ع ا  ة س س
في  مة  ق م أو درجة  سة  اله في  ة  ا خل غال ه  ل ن  وت قه  وف د  الأس ام  ال ال  أع عة  ا وم

ال. إدارة   الأع
د،  - الأس ام  صة    ال ف ع  ال  م  ق غ  ف م ش  وه  ا  س ة  س ت  على  ل  ع

رب  د وُ ق ائج، فه ال  ق ال امها ل قها واس م ب ق ، ث  ق ال ال ة  ث غ ال ال
.  وُعل الآخ

-  ، ام الأخ ا   ال ة س ا على مهارات س ر ي ت اد ال ن قادراً    ه أح الأف و أن 
اءات.  ات والإج ل ة في ت الع ه خ ة ول ل ل ال  على ت

-  ، الأصف ام  ا،   ال س ة  س ع  مات  معل ة  ول وع  ال في  ل  ع ف  ع  ارة 
يه   لفة، ول ة م الات و ات وم ن إلى ت ، و ام الأخ لة ال ون ح اع

ة س ام س رة على اس لفةالق اته ال  . ا في ت
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ا دون م .٧ ة س . خل س   .Lean Six Sigma (LSS)فاق
ا دون فاق. ١- ٧ ة س خل س م العام.  - م فه   ال

ـــال علـــــي  ـ ـــــآت الأع ــ م ــ ا دون فاقـــــتع ة ســـــ ــ خل ســ رة  مـــــ ــ الأداء وزـــــادة القـــــ ــ ل
ــل أداء  ــ أف ق ــي ت ــاع عل ــالي مــ الفاقــ  ــاج ال خل الإن ــ أن مــ ــة ن ــ ناح ة، ف ــ اف ال

اجــات اح فــاء  ارد مــع ال ام أقل لل ــلاء  اس ــة أخــ  ،)Luana et al., 2021(الع ومــ ناح
ــل ة مــ الأدوات فــي سل ــ عــة  م م ــ ا  ة ســ خل ســ ــة فــإن مــ ه ات ال ــ ة مــ ال

ي  ــ ــاء DAMICت اب الأخ فــة أســ ــ مع ــعي ن ل أو  مــ خــلال ال اولــة الــ ب وم ــ الع
ة   ه ة ال جات ذات الأه ها و علي ال لاءم   Yadav & Desai, 2016)  (. للع

ــة  ٢٠٠٠وفــي عــام  ــ ال قــ هــ تع ف فــي ذلــ ال ــان الهــ ، و خل ــ ــل مــ ال تــ دمــج 
ــ رضــا  ق ل ت ــ ة،  ل ــغ ــات ال ل ــ فــي الع ــة لل لات عال ــ معــ ق اه م خــلال ت لل

ة   اب عة وان ة وس دة العال ال ة و ف لفة ال ال لاء  اتالع ل     .الع
Luana et al., 2021)  (  

خل  ـــ ـــل مـــ ال ـــ  ع ا و ــ ـــات  علـــىهـ يـــ ر ـــ الأداء وت ــاوني ل ـــاعي تعـ ــل ج ـ ع
ــ مــ ــلاء وال ــة الع ل ــل ع ــاي داخــل  ــل ال ــة وتقل ــ  ــي لا ت ة ال ــ ــ  ،الأن ــاد (و ع

، ــ ــ ال ة  أنــه )٢٠١٩ع خل ســ ــل مــ مــ امــل  ــة ت ــ عــ  ل إلــى فهــ أع صــ ــ ال
خل   ا وم الي م الفاق  س اج ال ة:  الإن ال قارنة ال ع م خلال ال ا ال ه   ع
قارنة الي م الفاق   وجه ال اج ال ا  الإن ة س خل س  م

ة لافات   إزالة الفاق   ال ل الاخ   تقل
ــ  ــــــــــــــــــــــ ال
ة  الأساســــــــــــــــــــ

  لل

 ة ي ال  .Valueت
  ة ف ال ي ت   .Value Streamت
  ف   .Flowال
  ال. Pull 
  الكمال .Prefect  

 تع.Define 
  اس.Measure 
  ل ل  Analyze.ت
  ت.Improve 
  ة   Control.رقا

.    ال ف لة.    ال على ال   ال على ال
  

اضات   الاف
  .ل ف ت أداء الع  إزالة الفاق س
  ـــل ة أف ــغ ات ال ـــ يــ مــ ال الع

ة.  ل الأن ل   م ت

  .دة ج لة م  ال
  .ة ال والأرقام لها   الأش
  ــام إذا ـــــ ـــــات ال جــ ـــــ م ــ ت

ــل  ــ ــــ ــي  ــ ــ لاف فــ ــ ــ ــ ــــــ الاخــ خفــ
ات.  ل   الع

ف أقل.    الأث الأساسي ة.    وق ت ح ات م ل جات ع   م
ان  لاف أقل.    الأث ال  اخ

  .ة ح جات م  م
  .ون أقل  م
  ي ي ج اس ام م دة. مع ن   ت ال

  .فاق أقل 
  .عة جات س  م
  .ون أقل  م
  .دة   ت ال

ق ــــائى     ال ــــل الإح ل ــــام أو ال ــــل ال ل ت
ة.    غ ذ 

  ل ــ ـ ــات  ـ ل ــ الع ـ ــ ت يـ
 . ع ها ال ع قل ع    م

ول ا. ): ٥رق ( ال ة س خل س الي م الفاق وم اج ال خل الإن   مقارنة ب م
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ل ما يلي: اح أن  ا س  لل   م
ة   - ــ ات  ــ اء ت ف إجــ ه ــ ة ت ــ ي ة ج ات ا دون فاقــ إســ ة ســ خل ســ ــفة مــ ــل فل ت

  . ل الفاق دة مع تقل  على م ال
ع    - ات لا ت ل اء في الع ب أو الأخ ن الع ف أن ت ة.  ٣.٤ه ل ن ع ل مل أ ل  خ
افات.  - ب والان لاء م خلال ت الع ف تع رضاء الع  ه
ــلة   - احــل سل ــع م ــ ج ، ول ع فقــ ــ ــاكل ال رة علــى حــل م ــ ــ مق ة ل ات ه الإس ه

. ر  ال
٢- ٧ . . ا دون فاق ة س خل س ة وم قل    مقارنة ب الأسال ال

ـآت  اف م ـ علـى أهـ ي ت ة، وال قل اقى الأسال ال لف ع  ا دون فاق  ة س خل س إن م
لا م  ال ب ـ الأع ة، و ـف ب ال ـ ـ علـى الع لاً مـ ال ـأ بـ ـ لل ل م ـ ل، وعلى ق الع

الي: ول ال ا في ال ا دون فاق  ة س خل س ة وم قل وق ب الأسال ال ح أه الف ض   ت
لة ة  ال قل .  الأسال ال ا دون فاق ة س خل س   م

ج.   ال ج.ي على     ي على أداء ال رة ال   ق
ل ل ة.   ال انات.   على أساس ال   على أساس ال

لة ة أو ال اكل.   الق اكل.   حل ال ع ال   م
ع   ذج  /ال ة     ال أ.  /ال ات خ ل ات.   ع ل   ت ق للع

ون  اج.   م ال ة م الإن ات  اج   ك لة م الإن ة قل   ك
ال) اص (الع لفة على     الأش ة.ت ة.   ال   أصل لل

لفة     الإدارة .  /ت على ال ق دة     ال .  /ت على ال ق   ال
ف العامل ة.   ه ل.   ال   الع

ج سة ال ـــــل.    ه ـــ ـــــ الع ــة مـــ ــــــ ل خلات قل ـــــ مـــ
ل) ات الع ل ل  ام قل   (اه

ل.    ة م الع خلات   م
ل) ات الع ل ام    (الاه

دة ج.   ال على ال ات.   ال ل   الع
ات ل ب الآلى.   ت الع .   الأسل ل لل ب الأم   الأسل

ات   ل  /الإث ل ة.   ال ائي.   على أساس ال   أساس إح
ة قعات ال ة الأجل.   ت ة ق لة الأجل.   خ ة    خ

ل دة    رضا الع ــــــ ــ ــــــ ال ــ ـــــ م ـــ ــــــاج ع ــ الإن
اً. ائ ل إح ق   ال

لــة   ب قل ــ ــة  /ع ــى ومــا هــي ال م
ها   ي ي ل؟ ال   الع

ة اخل .   العلاقات ال ع لة الأجل.   علاقات على أساس ال   علاقات 
لات ه في.   ال .   و   ن خل

ة اج ولة الإن .   ال ل.   ال ل الع اءاً على    ب
ع لفة ال ة.   ت فاض.   في زادة م ه للان ة وت   ثاب

ول . ): ٦رق ( ال ا دون فاق ة س خل س ة وم قل     مقارنة ب الأسال ال
٣- ٧ . . ا دون فاق ة س اخل ت س   م

ــالي مــ الفاقــ  ــاج ال خل الإن ــل مــ مــ عامــل مــع  ــة ال ه عــ  ــ ن فــي رؤ ــاح لــف ال
جــ أدوات ــ لا ت ة، ح ا ــ ات ال ــ ا فــي ال ة ســ خل ســ ة  ومــ خل ســ ــ ة ل دة وواضــ ــ م

ام  لفـــة أو اســـ ام أدوات م ـــ فـــي اســـ خل ل ـــ ا ال ة لهـــ ة الأساســـ ، فـــالف ا دون فاقـــ ســـ
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ــات  ل ــ ع ف ــل ل ب الأف قــة والأســل ة فــي ال ــ ــ الف ــ ت عــة مــ الأدوات، ول ــل م أف
:   ،Srikantaiah, 2008)(ال   ا دون فاق ة س خل س اخل ت م اول م ا يلي ت   و

خل الأول: اض  ال ا أولا لأغـ ة سـ خل سـ ـ مـ خل ت ـ ا ال اول هـ ــاتي ل ــة الع ــ فعال  ت
ـــالي مـــ الفاقـــ  ـــاج ال خل الإن ـــ مـــ عـــ ذلـــ ت دة، ثـــ  ـــ ـــ ال ـــ م لافـــات وت ـــل الاخ وتقل

امل   اعه. م خلال فاءة ال لف أن ل الفاق  اولة تقل  )(George, 2002 م
ا فق   ة س خل س م م خل ن أنه  ا ال ال إلي ه ــاج  كـأداة ضـو خل الإن مــ

فادة  خل فــي الاســ ــ ل م ال فادة م  قلل م الاس خل  ا ال الي فإن ه ال ، و الي م الفاق ال
ة  ــ ــة وقــ ــ ــ فعال قلــــل مــ ــ  ــــة أخــ ــ ناح ــا ومــ ــــا معــ امله ه ت ــ ــ ــ ف ــ ق ــ واحــــ وت ــا فــــي وقــ ــ ه م

ة ه    . DAMICم
ــاني: خل ال ــ ــالي مــ الفاقــ لهــ  ال ــاج ال خل الإن ــ مــ ــاء علــى الفاقــ مــ ت يــ والق

ن  ـــاي ب  ام أســـل ـــل  ،kaizenخـــلال اســـ قل ا ل ة ســـ خل ســـ ـــ مـــ عـــ ذلـــ يـــ ت و
ـ  الي م الفاق ت اج ال خل الإن خل فإن أدوات م ا ال دة. وفي ه لافات وت ال الاخ

ــ فــي ال ة ت ــائ ا والأدوات الإح ة ســ ــا ســ اً، ب ــ ــاكل الأقــل تعق ــ فــي ال ــاكل الأك
اً.   )Snee, 2005 ( تعق

ــاء علــى الفاقــ  ــالي مــ الفاقــ للق ــاج ال خل الإن م م خل ن أنه  ا ال ال إلى ه و
ــ علــي  ا مــ أجــل ال ة ســ خل ســ ــ مــ ف ــة ثــ ت اج ات الإن ل الع ورة  ات غ ال وال

ة. ل الع دة  ات م   ت خ
ــة فــي  ة الفعال ي ن شــ ــ ــالي مــ الفاقــ ت ــاج ال خل الإن اءات مــ احــ أن إجــ ــالي يــ ال ال و
ــات  ل ــ الع ل مــ الفاقــ وت ف ه الــ ن اله ا  ات ح ل حلة الأولي م ت الع ال
ام  اســ ــات  ل ة الع ة م خلال ال ورقا اكل الأك صع ة ال ء في معال ل ال  وذل ق
ث داخــل أو  ــ ــي ت ــاكل ال ــة لل ر اب ال ــ أن الأســ ــ ن غ مــ ذل ــال ا، و ة ســ ــة ســ ه م
حلــة الأخــ  حلة تلــي ال خل في م ل م ه في أماك أخ وت  ات  أن ت ل ب الع

ة.  ة م ق أك فائ ا معا في وق واح ل امله ه ت ف في    لا ي
: الـــ خل ال ــ ام  ال ـــاك"  هـــ اســـ ـــة "د ه اخل مـــع  DMAICم ـــ ال ا  ة ســـ ـــ اصـــة  ال

ــل،  ــ مــ وقــ دورة الع ــ علــى ال ، وذلــ لل ــالي مــ الفاقــ ــاج ال خل الإن ــاد وأدوات مــ م
ــة  ه اصــة  ــ ال ــات ال ل ــالي مــ الفاقــ  DMAICفع ــاج ال خل الإن ــ مــ م ل ــ ت

ام ال وال م وق الإ ولة ن ل ج الي م م اج ال اد أو الإن .ع     الفاق

) Srikantaiah, 2008  (  
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ل ا. ): ٥رق ( ال ة س خل س از مع م ال الي م الفاق  اج ال خل الإن ف م   ت

ا  ة ســ ــالي مــ الفاقــ وســ ــاج ال خلي الإن ــع بــ مــ عاً لل ــ شــ خل الأك ــ ا ال ــ هــ ع و
ــاج  خل الإن ــات مــ خــلال مــ ل اد الع ــ وعــ ه ــ ح ت ب ال اد أســل ــالي مــ الفاقــ ومــ ال

ــاك"  ـ ــ  DMAIC"د ـ ــى الفاقـــ وت ـــاء علـ ـــ الق ــ  ــا وذلـــ عـ ا بهـ ــ ة سـ ـــ ـــاص  ال
ــالي مــ الفاقــ  ــاج ال خل الإن ــ ا، ف ة ســ ــ اصــة  ــ ال د ال ــ علــى جهــ أك ال ــات  ل الع

ا  ة ســ ــة ســ ه ا م ة, ب ي لا ت  ة ال ي على الأن ــي ق ة ال ــ دة الأن ــ جــ ت
خل  ــل مــ ب ع ــالي أســل ول ال ات، و ال ل لافات في الع ل الاخ ة ع  تقل ت 

. ا دون فاق ة س   س
خل  الي م الفاقم اج ال ب   الإن ا أسل ة س  س

ة    Valueال
 .ل قعات الع اء على ت ة ب ي ال   ت

ي    Defineال
  ؟ما ه ه   ال

ة  ف ال  Value Streamت
 .ة ي ال ة ت على ت ف ال ائ ت   خ

اس   Measureال
 ؟   أي ن

ف   Flowال
  مـــات خـــلال عل ارد وال ـــ ف ال ــة تـــ ـ يـــ  ت

ة. ف ال   ت

ل   ل  Analyzeال
 دة؟ ج اكل ال   ما هي ال

 Pullال  
   ه ف على ما ي ع ة ال ل.ك   الع

 Improveال  
 ما ال  فعله؟  

ال    Prefectال
 . ة أك ل لإضافة    ك نفعل الأف

ة   قا  Controlال
  ارة ـــ ـــــــ ــى اسـ ـــ ـــــ ـــــاف علـ ــــــ ــ ن ــــــ ــ ـ ك

؟   ال
ول . ): ٧رق ( ال ا دون فاق ة س خل س ل م ب ع   أسل

الي مـ الفاقـ و  اج ال خلي الإن امل ب م الات ال ان أه م ا س  ب بوم ة أسـل  سـ
ا:   س

  

  
  

لفة  ادر م وع م م ف ال  ت

اته  ي أول وع وت ار ال  اخ

ار   اخ

وع   ال

الي م الفاق   اج ال ا   الإن ة س  س

  ات ل ق الع  ت ال
  ون  ت م ال

  ة ت اج  الان
  ات ل فاءة الع  ت 
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ل امل ): ٦رق ( ال الات ال الي م الفاق و  خل ب مأه م اج ال بالإن ا.  أسل ة س  س
ذج  -٨ ة Scoring Modelن ل ل اذج ال  .أح ال

مة.١- ٨ ق   . ال

ــار  ـ ـــ اخ ـــى  احـــة وح ائل ال ــ ـ د مـــ ال ــ عـــ ـــار بـ ار الاخ ــاذ القـــ ـ ــة ات ـ ل لـــ ع ت
ــاد  ــ الاع ــل فإنــه  ار الاف ــ يل الق ــ ار فــي  علــىال ــ القــ ــاع م ــ ت ــة ح ــاذج ال ال

ل.  يل الاف ار ال فاضــلة اخ ــأن ال ار  ــاذ قــ ــة ات ل فــي  ف ال وال الي وفقا له ال و
:    ب لفة فإنه  ة ال اف ات ال ات   )Wu, F. H. 1983(الاس

ه  -١ ــة ســ ، ب الي م الفاقــ اج ال ة الان لفة (ب ات ال ل ال ارة في  عاي الق ي ال ت
.( ا دون فاق ة س ة س ا، ب  س

ة  -٢ ات ة (اســـ ــ اف ات ال ات ـــل فـــي الاســـ ــ ت لفـــة ح ائل ال ـــ يــ ال لفـــة، ت رـــادة ال
ة   ات ، اس اي ة ال ات اساس ق ال  ).ال في ال

لفة. -٣ عاي ال ل ال لفة في  ارة ال ائل الق ال فة  ف اء م   ب

ف: ــ ــــي  الهـــ ــــــات فــ ــــــ أداء العل ت
اجات  اح لاءعلاقاتها  الع ات    .ور

: ل ال ل   ال
هج: ـــ ــة  ال ـ ه ام م  DAMICاســـ

دة    وأدوات ال
جات: ل ال  رضاء الع

ف: ــ أدا الهـــــ ـــ ــــات مــــــ  ءت ــ ل الع
ــل وقــ   دورةخلال ال م الفاقــ وتقل

ل. غ   ال
: اقع ال   ال
هج: ام    ال ــل   LEAN  أدواتاســ م

KAIZEN ة. ومسار ف ال   ت
جــــات: /  ال ف ــ ــ ــات/ ال ــ ل عة الع ــ ســ

. ال  ال

 

 

خل   م

ة  س

ا   س

 

 

خل   م

اج   الإن

الي   ال

م  

 الفاق 

  علي الفاقد يدعم الجودة في مدخل ستة سيجما LEANتركيز 
  من الفاقد يعطي الفرصة لإنتاج منتج خالي من العيوب)  (الحد 

اج ات في  إن ل عة الع ع س ا ي ة س ة في س دة عال ج   LEANم
ل وق  ع)   إعادة( تقل ل أس غ ي دورة ت ع ل  غ   ال
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ــ  ــ ــــا  ام وه ة Scoring Modelاســــ ــــ ــة ال ــ ــــاذج ال ــ ال ــ ، أحــ ــ يــــ ح
ائل  ــ ـ ــ ال ــلة بـ فاضـ امه لل ــ ــة اسـ ارـ ــة،الق لفـ ــا  ال ـ ق وه ــ ـ ــة  لفـ ات ال ــ ـ غ ح ال ج ــ ــ تـ يـ

ار  ــاذ قــ عــ الأســاس لات ــا  رجــة  ه ال ل هــ ــ ــة، وت رجــة مع ــة ب ة مع د إلى ن لفة وت م
ل  الي ت ال ة و ذج فيأه ا ال ــل وج ــ ه ارات فــي  ــاذ القــ ــاكل ات ل ل عــة تقــ حلــ د م

عــــاي عــــاي مــــ ال دة ال عــــ ارات م ائل القــــ ــــل بــــ ار فــــي  يل قــــ ــــل بــــ يــــ أف ــــ يــــ ت . ح
(Anderson, 2019)  

ذج  ٢- ٨ غة العامة) ل ل العام (ال   .Scoring Model. اله

ijai *=     ∑  W jS  

  :  حيث أن

jS :    ار يل الق دة لل رجة ال   j.ال
iW: ار ل م د ل ي ال زن ال   .ال

ija:   ار ت ال ار   iت يل الق ل ال   .jفي 
ة:   ال فة ال ف ذج م خلال ال ا ال ل العام له ي اله    و ت

 Weightالوزن النسبي    البدائل القرارية  Criteriaالمعايير 
  A B C D ..... N    
1         
2          

………….         
………….         

M         
   XX XX  XX XX ..... XX الدرجة الكلية   

ذج   . ٣- ٨ ات ن  .Scoring Modelخ
اروفقا  ذج  للإ ات Scoring Modelالعام ل ــ عة م ال ج م ــة ي ائ ا  الاج لهــ

ذج   ي  ال ي له وال ل الأساس العل ا يلي:ح ت انها     ب
ة الاولي:   ــ ال لفــة، ح ارــة ال ائل الق ــ قارنة بــ ال ي س م خلالها ال عاي ال ي ال ت

عــاي  ه ال ــل هــ ــار العامــل ت ــاك ال يل ال ــل بــ ــ  ق ار ملائــ ل ــ القــ ه م ــ ع ، الــ  ار قــ
    :ح

i             عاي ش لل ي س م خلالها ال  = م لفة  فاضلة ال ارة ال ائل الق  ب ال
Where i = 1,2,…,m 

ــة:  ان ة ال ــ ي ال ـــ ـــ وزن ن دة  weightت ـــ عـــاي ال ـــار مـــ ال ـــل م ة  ل ـــ فـــي ال
قة ا ي  قل  ال ئ ف ال ار، اله ة ل الق ة ال :  ح الأه   ح

Wi=  ار ي لل زن ال  (i)ال
Where i = 1,2,…,m         

i= 1 

n 
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ــة:  ال ة ال ــ ــ ال ت ــل ت ار ع يل قــ ــل بــ ــ  ق ــة ت ان ــ إم عــاي  (j)ل ــار مــ ال ــل م ل
دة   :،    (i)ال   ح

ija =ق ار  ت يل الق ل  (j)ال ار  في    .  (i) ال
ة ال عةال اب: : ا ة ي ح ل رجة ال ار  (Sj)ال يل ق ل ب ه فــي  ل ــاه ضــح مــ م وال ي

ــي  ئ ف ال ق الهــ ــ حاصــلت ــار  عــ  ــل م ي ل ــ زن ال ب الــ وب فــي  )Wi(ضــ ــ م
ار   ق ال يل في ت ل ب ة  اه ة م    )ija(ن

ة: ام ة ال ــل علــى درجــة أعلــي   ال يل الــ  ارة م ح ال ائل الق ت لل ل ت ي ع
قــع  ــ  يل ال ــ ــ ال ــي أعلــي درجــة هــ ذل ــل عل ــ  ار ال يل القــ ــ ن ال ــ ــالي  ال فالأقــل، و

ل. يل الأف ن ه ال ار و ه الاخ     عل
ق   -٩ اتاس درجة ت ات ة    الاس اف لفة  (ال ادة ال اي  –ر في   ال  -ال

اس ال ق  لال ي  )  اف ال ال  رق   فيع  ال اعة  ل ا  ق ة  ل  في    ش
ذج  ام ن   . Scoring Modelاس

ل ال. ١- ٩ ة م ال ع    . ال
ـــة ) ١( ض ش رق  غـــ اعة ال ا ل  .ق

ــاج  رق فــي إن اعة الــ ــ ــا ل ة ق ض مــ شــ ل الغ ،ي اعــة مــ اوزان  اللــ ــة وال ا ورق ال
ى   ٤٨  ح باو ت  اعة    ٢ج / م  ١٠٠ج ح اتج ع ص اص ق ال ال  .الم م
رق  ) ٢( اعة ال ا ل ة ق ني ل ل القان  .ال

رق  اعة الــ ـــ ــا ل ة ق ــ شـــ ةـــأحـــ التع ــ ن ال ةـــاهال ات ال ـــام قـــان اضــعة لأح
ار رقــ  ة  ٢٣٠الاســ ــ ن رقــ  ١٩٨٩لـ القــان ل  عــ ة  ٨ال ــ جــ ١٩٩٧ل ــ  ــ تأس ، ح

ة رق   ارج ارة ال اد وال ار وز الاق ة   ٣٤٧ق  . ١٩٩٥ل
ة ) ٣( اج اقة الإن ق   ال اجات ال رق   واح اعة ال ا ل ة ق  .ل

رق  اعة الــ ــ ــا ل ة ق م شــ ــاء  تقــ قــار  علــىب ــة ال ال اعة  لعــام علــىال ــ  ١٢٠.٠٠٠صــ
الي  ـــ ر  قـــ ــا  ـ ــ  ـ ــاج ال ـ ـــة الإن ـــل  اً و ــ اعـــة سـ ـــة وال ا ـــة  ٨٠٠ورق ال ن ج ـــ مل

ـــــ  ف م ـــــ اعـــــة ال اعـــــة وورق  ـــــة وال ا ـــــة مـــــ ورق ال ال اجـــــات ال ــ بلغـــــ الاح ، وقـــ
هــا  ٥٠٠.٠٠٠ اً م امـــل  ١٨٠.٠٠٠ــ ورق ســـ ال ادها  ف يــ اســـ ـــ اعــة ال ـــ ورق 

ا ي   ارج  ادم ال ة   ١٦٠.٠٠٠  اس ا اعة م ورق ال  .وال
الة   ) ٤( لي والع اج ال مات الإن ل ام وم اد ال رق ال اعة ال ا ل ة ق ر ل  .والأج

ــام فــي  اد ال ــ ــل ال اجــاس)ت ــ (ال ــاص الق عــ  –م ــة و او دا ال ــ نــات مــ ال ال
ـــات او ــى ال لـ ـــاج ال ــ الان ــ–مـ ـ عـــى –ال ـــازوت/ الغـــاز ال د (ال قـــ ـــل ال ــ ت )، فـــي حـ
الة في رها   ١٠٠٠الع ة ق ر س أج ه م  ٨٥عامل  ن ج   .مل

رق  ) ٥( اعة ال ا ل ة ق رق ل ات ال   .م
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ــا مــ  ة ق ــاج شــ ــة  ورق إن ا اعــةال ــة  وال ه عال ــه شــه ف ل ــ اعــة ال ــة،وورق  ل  وم
ى مع   غ اجاتو رد  اح رق الفاخ ال يل لل ع ال  ا   :ال

ف -     ٤٨.٨،   ٤٥    ٢ج / م  اعة ال   ورق 
اعة  -   ٦٠-٥٢    ٢ج / م  لاتورق    ال
ة -     ٨٠،   ٧٠،    ٦٠، ٥٠    ٢ج / م  ا   ورق ال
  ورق ازوره -     ١٠٠،   ٨٠    ٢ج / م 
ة -     ٦٠،   ٨٠    ٢ج / م  رس   ورق  م
اعة الأف   -    ٨٠،   ٧٠،    ٦٠،   ٥٠    ٢ج / م  ىورق  ون) (مغ   و
اف ) -    ٨٠،   ٧٠،    ٦٠،   ٥٠    ٢ج / م  اعة ( روت ج   ورق 

ل  . ٢- ٩ ل اناتت ذج    ال ام ن ء اس ة.  Scoring Modelsفي ض ل ل اذج ال   أح ال
ــي  ف الاساسـ ــ ــل الهـ ـ ــللي ــي  ـ ة فـ ات ــ ــار الاسـ ـ ــي اخ ــام فـ ل عـ ــ ـ ات  ــ ـ ة ال ــاع ـ م

ة ـــ اف ـــي ال اف قــــف ال ع ال قة مــــ لـــ ـــ عــــاي ال عــــة مـــ ال ء م ثــــلاث  خـــلال فــــي ضـــ
ات وهـــي  ـــ ـــة م ـــة ب ا، ب ــ ة سـ ـــة ســـ ، ب ـــالي مـــ الفاقـــ ـــاج ال ا دون الان ة ســـ ،ســـ  فاقـــ

ذج ــ ــ ن ــ ت ــالي  ال ــة Scoring Modelو ل ل ــاذج ال اعة  فــي كأحــ ال ــ ــا ل ة ق شــ
رق     يلي: اال

ة  ال الأول:   اف ات ال ات فاضلة ب الاس الي م الفاقال اج ال ة الإن ل ب     .في 
ــة  قة مــ ب ــ ــة ال ار ائل الق ــ ــ ال فاضــلة ب ــ مــ خلالهــا ال ــي ي ــاي ال ع ــ ال ي أولا: ت

. الي م الفاق اج ال   الان
ــاك ( احــ أن ه ــ يــ مــ خلالهــ ٦يــ ال ــ ح ــار ال قاقه مــ الإ ــ اشــ ) معــاي 

لفــة ة رــادة ال ات ارــة (اســ ائل الق ــ فاضلة بــ ال ــاي  -ال ة ال ات ــ –اســ ة ال ات  اســ
اس ق ال   ) وهي:في ال

ج. -١ ل ول ال  ال علي الع
إعادة ت ا -٢ ابي  ف الان ــلال على ال ــا ع ع الي خلا ــة  ل ــل خل اف  ــ ــ ت ح

ابهة اء ال اج م الاج ات.  على ان  م ال
ام. -٣ ام وغ ال اج ال ون للإن لة م ال ات قل  ال على 
ال الفاق -٤ ل اش ي  ي ت ت    .ن ثقافة ال ال ال
اع. -٥ ادر الفاق وال ل م ة  عي ن صف  ال
ات   -٦ ل ل.ت أداء الع غ ل وق دورة ال  وتقل

: ــ شــ   i ح ع  = م ــي تــ عــاي ال ــيلل اف قــف ال رق و  ال اعة الــ ــ ــا ل ة ق ذلــ فــي شــ
ة   ل ب الي م الفاقفي  اج ال   .الإن

i = 1,2,… 6  

ا: ت وزن   يثان عاي ا  Wi  ن ار م ال ل م ـالي مـ ل ـاج ال ـة الان قة مـ ب ـ ل
ع ال الفاق يل اف رق    ال اعة ال ا ل ة ق ضفي ش ا ي الي:  ه،  ول ال   ال
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ة ي  الأه زن ال   ال

ا   5  مه ج
  4  مه 

ة  س رجة م   3  مه ب
 2  غ مه

ا    1  غ مه ج
ي   ــ زن ال ــالي الــ ول ال ــ ضــح ال عــاي  iWو ــار مــ ال ــل م ــاج ل ــة الان قة مــ ب ــ ال

الي م الفاق   ع الال ي ت يال اف رق.  قف ال اعة ال ا ل ة ق   في ش
عايا               ل
اد    الاف

(1)  (2) (3) (4)  (5) (6)  

(1) 5 4 5  3  4  5  
(2) 3 5  4  3  3  4  
(3) 4  2  3  3  2  4  
(4) 2  4  3  3  5  4  
(5) 5 3  3  3  4  3  
(6) 4  5  5  4  3  3  
(7) 3  3  4  5  4  5  
(8) 4  4  4  5  5  4  
(9) 3  5  3  2  3  5  

(10)  2  5  4  3  3  3  
(11) 4  1  2  3 4  4  
(12) 5  1  3  3  3  5  
(13) 5  2  4  3  3  5  
(14) 4  3  4  4  3  3  
(15) 3  5  4  5  2  4  
(16) 3  4  4  5  5  4  
(17) 3 4  5  5  3  4  
(18) 3  4  3  4  5  4  

ة  الي الأوزان ال   71  64  66  67  64 76 إج
س    3.94444 3.555555 3.666666 3.72222 3.55555 4.22222 ال

ي   زن ال   wi 0.186  0.157  0.164  0.162  0.157  0.174ال

  : ار= iwح ي لل زن ال الي م الفاق  iال اج ال ة الإن ل ب ي في  اف قف ال ع ال   .ل
ــا ــ : ثال ــ ل ت ــة، ووضــع ت ار ائل الق ــ ــ ال ي ــاي ت ع ار لل ــ يل ق ــ ــل ب ــ  ق ــة ت ان إم

رق. اعة ال ا ل ة ق قة في ش ا   ال
ار الأول: -  ــ يل القـ ـــ ات  ال ات ــ ــ الاسـ أحـ ــة  لفـ ــادة ال ة رـ ات ــ ــ اسـ ـ ق ــة ت ة درجـ ــ ـ اف ال

ي اف قف ال ع ال ة    ل ل ب الي م الفاقفي  اج ال  .الإن
ــاني: -  ار ال ــ يل الق ــ ة  ال ــ اف ات ال ات أحــ الاســ ــاي  ة ال ات ــ اســ ق ع درجــة ت لــ

. الي م الفاق اج ال ة الإن ل ب ي في  اف قف ال  ال
 - : ــ الـــ ار ال ــ يل القـــ ــ ـــ ــ ال ـــ ة ال ات ــ ــ اســـ ـــ ق ـــة ت اســـــ درجــ ق ال ـــــ ــ  فـــــي ال أحـــ

ات   ات اج  الاس ة الإن ل ب ي في  اف قف ال ع ال ة ل اف .ال الي م الفاق  ال
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ء ذلــ   ــ في ض ق ــ ت ضــي ل ــ ال ــ عــ م ع ــة ل ال ــات ال ت ــ مــ ال ت يــ وضــع ت
رق. اعة ال ا ل ة ق قة في ش ا عاي ال ارا لل يل ق   كل ب

ضي  ت  م ال  ال
ا  تفع ج  5 م
تفع   4 م
س    3 م
ف   2 م

ا   ف ج  1 م
  : ت= ijaح ار  ت ارة   (i)  ال ائل الق د م ال د ع ل وج   (j)في 

i = 1,2,… 6 
j=1,2,...3  

ــ  -  ق ــة ت ان ــ إم ــ ل ت لفــة لوضــع ت ــادة ال ة ر ات قاقها مــ اســ ــي تــ اشــ عــاي ال ل
الي م الفاق   اج ال ة الان رق.ب اعة ال ا ل ة ق  في ش

عـــــــــاي                           ال
اد   الاف

(1) (2)  (3) (4) (5) (6) 

(1)  2 3 4 5 5 5 
(2)  4 3 3 5 3 3 
(3)  5 5 3 4 4 3 
(4)  3 5 5 4 3 3 
(5)  5 3 4 5 3 4 
(6)  3 5 5 4 3 4 
(7)  5 3 4 3 5 4 
(8)  4 3 5 4 4 5 
(9)  5 3 4 5 4 5 
(10)  5 3 4 5 4 3 
(11)  3 4 3 3 3 4 
(12)  4 4 4 4 4 4 
(13)  3 4 3 4 3 4 
(14)  5 5 3 4 3 5 
(15)  5 4 5 4 4 5 
(16)  3 3 3 3 3 4 
(17)  5 4 3 5 4 5 
(18)  4 5 3 5 3 4 

ة  الي الأوزان ال  74 65 76  68  69 73 إج
ت       aij  4.0555 3.8333 3.777 4.222 3.6111 4.1111ال

ــ  -  ق ــة ت ان ــ إم ــ ل ت ة وضــع ت ات ــاياســ ــة ل ال قاقها مــ ب ــي تــ اشــ عــاي ال ل
رق. اعة ال ا ل ة ق الي م الفاق في ش اج ال  الان

عاي                     ال
اد     الاف

(1) (2) (3) (4) (5) (6) 

(1)  2  1 3  2 2 3 
(2)   2 2 2 3 2 3 
(3)  1 2 2 2 1 3 
(4)   1 1 1 2 3 3 
(5)   1  1 3 1 2 2 
(6)  3 2 2 1 2 1 
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(7)   3 3 2 2 3 3 
(8)  2 2 3 3 1 3 
(9)   2 1 1 3 2 1 
(10) 1 3  1 2 2 1 
(11) 3 2  2 2 2 1 
(12) 1 1 1 2  3 2 
(13) 1 3 2 1 1 3 
(14) 3 2  1 1 1 1 
(15) 2  1 1  2  1 1 
(16)  3 3 2 2  1 1 
(17) 2 1 1 1 2 1 
(18)  1  2  2 2 2 2  

ة الي الأوزان ال   35  33  34  32  33 34 إج

ت    aij   1.8889 1.8333 1.7778 1.8889 1.8333 1.9444ال

ـ  -  ق ة ت ان ت ل إم ة وضع ت ات ق  ـالاسـ ـ عـايفـي ال اسـ لل ـي تـ  ال ال
رق. اعة ال ا ل ة ق الي م الفاق في ش اج ال ة الان قاقها م ب  اش

عاي                     ال
اد   الاف

(1) (2)  (3) (4) (5) (6) 

(1)  2 3 3 2 2 3 
(2)  1 3 2 3 2 3 
(3)  3 2 3 3 3 2 
(4)  2 4 3 2 3 2 
(5)  4 2 2 3 2 3 
(6)  2 3 4 3 4 3 
(7)  3 4 3 4 4 2 
(8)  3 2 4 3 2 2 
(9)  3 5 2 3 3 2 
(10)  5 3 3 2 4 3 
(11)  2 3 3 2 3 3 
(12)  4 2 3 3 3 2 
(13)  3 1 2 1 2 3 
(14)  4 2 2 4 3 3 
(15)  5 4 4 4 4 2 
(16)  3 3 3 4 5 3 
(17)  2 3 2 4 2 2 
(18)  2 3 3 3 2 3 

الي  ة إج الأوزان ال  53 52 51 53 53 46 
ت   ija  2.9444 2.8889 2.8333 2.9444 2.9444 2.5555ال

ــ  ت ــ ال هــ مل رجــةو ضــي ل ــاج ل ال ــة الان قة مــ ب ــ عــاي ال يل لل ــل بــ ــ  ق
الي م الفاق   ا يلي:ال رق،  اعة ال ا ل ة ق    في ش

  
عاي    ال

ة  ار ائل الق   ال
لفة  ادة ال ة ر ات اي   اس ة ال ات ة ال  اس ات  اس

(1) 4.0555 1.8889 2.9444 
(2)  3.83333  1.8333  2.8889  
(3) 3.7777  1.7778 2.8333  
(4)  4.2222  1.8889 2.9444  
(5)  3.61111  1.8333 2.9444  
(6) 4.1111 1.9444 2.5555  
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اب أن:   ول ال ح م ال   ي
ج -١ ـ ـل ولـ ال تفعــةقــ درجــة رضــاء  :ال علـي الع ا م ــي  جــ اف قــف ال ع ال لــ

ة  ات ء اســ لفــة فــي ضــ ــادة ال ة فــي ، )4.0555(ر ســ قــ درجــة رضــاء م فــي حــ 
ة  ات ء اســـــ ـــــ ضـــــ ــ درجـــــة رضـــــاء م ،)2.9444(ال قـــ ـــــ  ـــــةول ء  ف ــ فـــــي ضـــ

ة   ات اي  اس  ).1.8889(ال
ــل  - ٢ اف  ــ ــ ت ــل ح ــا ع ع الــي خلا ــ ــ ال إعــادة ت ابي  ــ ف الان ــ ــ علــى ال ال

ــابهة اء ال ــاج مــ الاجــ ــة علــى ان ــات:  خل ع مــ ال تفعــة لــ قــ درجــة رضــاء م
ة  ات ــ ء اسـ ــ ــي فـــي ضـ ـ اف قـــف ال ــة ال لفـ ــادة ال ــة 3.83333(رـ ــ درجـ قـ ــ  ــي حـ ) فـ

ـــــ  ة ال ات ء اســـــ ة فـــــي ضـــــ ســـــ قـــــ درجـــــة رضـــــاء  ،)2.8889(رضـــــاء م ـــــ  ول
اي   ة ال ات ء اس ة في ض ف  ).1.8333(م

ام - ٣ ام وغ ال اج ال ون للإن لة م ال ات قل تفعــة  :ال على  ق درجة رضــاء م
ة   ات ء اســ ــي فــي ضــ اف قــف ال ع ال لفــة ل قــ درجــة 3.7777(رــادة ال ) فــي حــ 

ـــــ  ة ال ات ء اســـــ ة فـــــي ضـــــ ســـــ قـــــ درجـــــة رضـــــاء  ،)2.8333(رضـــــاء م ـــــ  ول
اي   ة ال ات ء اس ة في ض ف  ).1.7778(م

ــل - ٤ يــ  ــ ت ــي ت ــ ال ــ ال ــ ثقافــة ال ال الفاقــ ن قــ درجــة رضــاء : اشــ
ة  ات ء اســ ــي فــي ضــ اف قــف ال ع ال ا لــ تفعــة جــ لفــة م ــادة ال ) فــي حــ 4.2222(ر

ة  ات ء اســ ة فــي ضــ ســ ــ قــ درجــة رضــاء م قــ درجــة  ،)2.9444(ال ــ  ول
ة   ات ء اس ة في ض ف اي  رضاء م  ).1.8889(ال

اع - ٥ ـ ـادر الفاقـ وال ـل م ة  ـ صـف عي ن قــف :  ال ع ال تفعــة لــ قــ درجــة رضــاء م
ة  ات ء اســــ ــــي فــــي ضــــ اف لفــــة ال قــــ درجــــة رضــــاء 3.61111(رــــادة ال ــــي حــــ  ) ف
ة  ات ء اســ ة فــي ضــ ســ ــ م ــة فــي  ،)2.9444(ال ف قــ درجــة رضــاء م ــ  ول

ة   ات ء اس اي  ض  ).1.8333(ال
ل - ٦ ــغ ــل وقــ دورة ال ــات وتقل ل ــ أداء الع ع : ت ا لــ تفعــة جــ ــ درجــة رضــاء م ق

ة  ات ء اس ي في ض اف قف ال لفــة ال قــ درجــة رضــاء 4.1111(رادة ال ) فــي حــ 
ة  ات ء اســ ة فــي ضــ ســ ــ م ــة فــي  ،)2.5555(ال ف قــ درجــة رضــاء م ــ  ول

ة   ات ء اس اي  ض   ).1.9444(ال
يل   ل ب ة ل ل رجة ال عا: ح ال رق.را اعة ال ا ل ة ق ار في ش   ق

عاي  زن     ال لفة  ال ادة ال ة ر ات اي   اس ة ال ات ة ال   اس ات   اس
ت  رجة   ال ت   ال رجة  ال ت   ال رجة  ال   ال

(1)  0.186 4.0555 0.754323 1.8889 0.351335  2.9444 0.547658  
 (2)  0.157 3.83333  0.601833  1.8333 0.287828  2.8889  0.453557  

(3)   0.164  3.7777  0.619543  1.7778 0.291559  2.8333  0.464661  
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(4)   0.162  4.2222 0.683996  1.8889 0.306002  2.9444  0.476993  
 (5)  0.157  3.61111  0.566944  1.8333  0.287828  2.9444  0.462271  

(6)  0.174  4.1111  0.715331  1.9444 0.338326  2.5555  0.444657  
 2.849798   1.862878   3.941971   الدرجة الكلية 

ح ما يلي: اب ي ول ال   م ال
ار الأول: -  يل القـــ ــ ـ ـــالي مـــ  ال ـــاج ال ـــة الان ـــل ب لفـــة فـــي  ة رـــادة ال ات ،اســـ  الفاقــــ

ت الا ة    ولصاح ال ل ل على درجة   .درجة) 3.941971(ح ح
يل  -  ــ ــاني:ال ار ال ــالي مــ  القــ ــاج ال ــة الان ــل ب ــاي فــي  ة ال ات ،اســ صــاح  الفاقــ

ا ت ال ة   لال ل ل على درجة   .درجة 1.862878)(ح ح
الــا -  ار ال يل القــ ــ ــالي مــ  :ل ــاج ال ــة الان ــل ب ــ فــي  ة ال ات ،اســ صــاح  الفاقــ

ا ت ال ل على درجة   نيال ةح ح   .درجة (2.849798) ل
ل على أن ت   ا ي الي م وه اج ال خل الان د إلي زادة درجــة دعــ  الفاق فيم قــف  ي ال
ي ي م خلال ت اف لفة  ال ة رادة ال ات ة.  هاع غ   إس اف ات ال ات  م الاس

اني:   ة  ال ال اف ات ال ات فاضلة ب الاس ا.ال ة س ة س ل ب   في 
ة  ـة سـ قة مـ ب ـ ـة ال ار ائل الق ـ فاضلة ب ال ي ي م خلالها ال عاي ال ي ال أولا: ت

ا   .س
ــاك ( احــ أن ه ــ يــ مــ خلالهــ ٥يــ ال ــ ح ــار ال قاقه مــ الإ ــ اشــ ) معــاي 

ارة   ائل الق فاضلة ب ال لفةال ة رادة ال ات اي    -(اس )  –ال   وهي:  ال
١-  . س ها أقل م ال ائ ي ن ة ال ل ، و خلالها تع الع ص ال وال ي ف  ت
ي الأداء   -٢ الي ل ح. اس الأداء ال الي ال  ال
اء.  -٣ فة أي تقع الأخ ع مات ل عل ل ال ل لات و خلالها ت رة لل اب ال ل الأس ل  ت
لات -٤ اب ال ل لإزالة أس غ ات وال ل اء على ،  ت الع ات، والق ل ي ت الع وتع

اء.   الأخ
م  -٥ ة  ل ق ال ب  الع ع  ل ارها،  اس ان  وض ال  ع  ل  غ وال ات  ل الع ة  رقا

وث.    ال
ش = i ح ع  م ي ت عاي ال يلل اف قف ال رق  ال اعة الــ ــ ــا ل ة ق ة في ش فــي شــ

ا ا.  ق ة س ة س ل ب رق وفي  اعة ال   ل
i = 1,2,… 5 

ا: ت وزن   يثان عـاي ا  Wi  ن ار مـ ال ل م ا ل ة سـ ـة سـ قة مـ ب ـ ع ل لـ
يال اف رق    ال اعة ال ا ل ة ق ضفي ش ا ي الي:  ه،  ول ال   ال

عاي ا            ل
اد    الاف

(1) (2) (3) (4) (5) 

(1) 3 4 3  2  4  
(2)  4 3  4  4  3  
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(3) 4  5  3 3  5  
(4) 4  4  3  3  2  
(5) 5  3  3  2  3  
(6) 5  4  3  5  3  
(7) 3  4  5  5  4  
(8) 3  3  3  3  3  
(9)  4  4  4  4  4  
(10) 5  5  5 5  5  
(11) 3  2  3  4  3  
(12) 3  4  5  2  3  
(13) 3  5  3  3  4  
(14) 2  3  3  4  3  
(15) 3  4  3  3  4  
(16) 4  3  4  3  3  
(17) 3 4  4  3  3  
(18) 3  4  4  3  3  

الي الأوزان   إج
ة   ال

64 68 65 61 62 

س   3.444444 3.88889 3.611111 3.777778 3.55556 ال
ي  زن ال  wi 0.2 0.2125 0.203125 0.190625 0.19375ال

   : ار  =iwح ي لل زن ال ي     iال اف قف ال ع ال ال ة س ة س ل ب   .في 
ــا:  ــل ثال ــ  ق ــة ت ان ــ إم ــ ل ت ــة، ووضــع ت ار ائل الق ــ ــ ال ي ــاي ت ع ار لل ــ يل ق ــ ب

رق. اعة ال ا ل ة ق قة في ش ا   ال
ار الأول: -  ــ يل القـ ـــ ات  ال ات ــ ــ الاسـ أحـ ــة  لفـ ــادة ال ة رـ ات ــ ــ اسـ ـ ق ــة ت ة درجـ ــ ـ اف ال

ع  ي  ل اف قف ال ا.  ال ة س ة س ل ب  في 
ــاني: -  ار ال ــ يل الق ــ أحــ  ال ــاي  ة ال ات ــ اســ ق ة ل ــدرجــة ت ــ اف ات ال ات ع الاســ

ي   اف قف ال ا.ال ة س ة س ل ب  في 
 - : ــ الـــ ار ال ــ يل القـــ ــ ـــ ــ  ال ـــ ة ال ات ــ اســـــ ـــ ق ـــة ت اســـــ درجــ ق ال ـــــ ــي ال ــ فـــ أحـــ

ات   ات يالاس اف قف ال ع ال ة ل اف ا  ال ة س ة س ل ب  .في 
ــــ وضــع و  ع ــ ل ت قة  ت ــا عــاي ال ارا لل يل قــ ــل بــ ــ  ق ــ ت ضــي ل ــ ال عــ م

رق. اعة ال ا ل ة ق   في ش
: ت = ija  ح ار  ت ارة    (i)  ال ائل الق د م ال د ع ل وج   (j)في 

i = 1,2,… 6 
j=1,2,...3  

ــ  -  ق ــة ت ان ــ إم ــ ل ت لفــة لوضــع ت ــادة ال ة ر ات قاقها مــ اســ ــي تــ اشــ عــاي ال ل
ة   ا  ب ة س رق.س اعة ال ا ل ة ق  في ش

ــاي                        عــــــــ ال
اد   الاف

(1)  (2)  (3)  (4)  (5)  

(1)  3 3 2 2 2 
(2)  4 5 3 4 5 
(3)  2 3 3 2 2 
(4)  3 2 5 1 3 
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(5)  3 5 2 2 2 
(6)  4 4 4 4 4 
(7)  3 4 3 5 3 
(8)  3 2 1 2 2 
(9)  3 1 2 2 2 

(10)  2 2 5 3 4 
(11)  4 2 2 2 3 
(12)  2 2 3 3 2 
(13)  2 4 2 4 2 
(14)  3 3 2 2 4 
(15)  3 3 4 5 2 
(16)  3 3 2 3 4 
(17)  1 1 2 1 1 
(18)  3 3 4 3 4 

ة  الي الأوزان ال  51 50 51 52  51 إج
ت       aij  2.8333 2.8889 2.8333 2.7778 2.8333ال

ق  -  ة ت ان ت ل إم ة وضع ت ات اياس ـة ل ال قاقها م ب ي ت اش عاي ال ة ل سـ
ا   رق.س اعة ال ا ل ة ق  في ش

عاي                 ال
اد   الاف

(1)  (2) (3)  (4) (5) 

(1)  3 3 4 3 5 
(2)  3 3 4 4 3 
(3)  5 4 5 5 3 
(4)  4 3 4 4 3 
(5)  3 4 3 4 5 
(6)  5 4 3 4 5 
(7)  3 4 4 4 3 
(8)  3 2 4 2 3 
(9)  5 4 5 4 5 
(10)  5 4 5 4 4 
(11)  5 5 4 4 4 
(12)  3 5 3 4 3 
(13)  4 4 4 4 4 
(14)  3 5 5 4 5 
(15)  5 4 5 5 5 
(16)  3 4 3 3 3 
(17)  5 3 3 5 4 
(18)  4 5 3 4 5 

ة  الي الأوزان ال  71 69 70 69 68 إج
ت   ija  3.777778 3.833333 3.888889 3.833333 3.944444ال

ـ   -  ق ة ت ان ت ل إم ة وضع ت ات ـاسـ اسـ  ال ق ال ـ ـي تـ لفـي ال عـاي ال ل
ة   قاقها م ب ا  اش ة س رق.س اعة ال ا ل ة ق  في ش
عاي                       ال

اد     الاف
(1) (2) (3) (4) (5) 

(1)  1 2 2 1 2 
(2) 3 2 3 2 3 
(3) 1 1 1 1 1 
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(4)   2 3 2 1 2 
(5) 2 1  3 2 1 
(6) 1 2 1 3 1 
(7) 2 2 2 2 2 
(8) 1 2 2 1 1 
(9) 2 1 1 1 1 

(10) 3 2 2 1 1 
(11) 3 2 1 1 2 
(12) 2 3 4 3 2 
(13) 2 3 3 2 1 
(14) 3 1 3 1 3  
(15) 1 2 1 4 2 
(16) 3 3 2 3 2 
(17) 3 3 2 3 3 
(18) 3  3  2 2 2  

ة الي الأوزان ال   32 34  37  38 38 إج

ت   aij  2.1111  2.1111  2.05555 1.8889 1.7778ال

ــ  ت ه مل ال ا و ة ســ ــة ســ قة مــ ب ــ عــاي ال يل لل ــل بــ ــ  ق رجــة ت فــي ل
ا يلي: رق،  اعة ال ا ل ة ق     ش

ة    ار ائل الق   ال
عاي لفة   ال ادة ال ة ر ات اي   اس ة ال ات ة ال اس ات  اس

(1) 2.8333 3.944444 2.1111 
(2) 2.8889  3.833333  2.1111  
(3) 2.8333  3.888889  2.0555  
(4) 2.7778  3.833333 1.8889 
(5) 2.8333 3.777778 1.7778  

اب ما يلي:   ول ال ح م ال   ي
م   - ١ أقل  ها  ائ ن ي  ال ة  ل الع تع  خلالها  و   ، وال ال  ص  ف ي  ت

س  درجة رضاء  :  ال تفعةق  ة    م ات اس ء  في ض ي  اف ال قف  ال ع  اي ل ال
ة    )3.944444( ات ء اس ة في ض س ق درجة رضاء م ق   الفي ح  في ال

اس ق    ،) 2.1111(  ال ا  و ةدرجة رضاء  أ س ة رادة    م ات ء اس لفة في ض ال
)2.8333( . 

الي   - ٢ ال الأداء  ي  ل الي  ال الأداء  حاس  رضاء  :  ال درجة  تفعة  ق  ع  م ل
ة   ات اس ء  ي في ض اف ال قف  اي  ال درجة رضاء   )3.833333(ال ق  في ح 

ة رادة   ات ء اس ة في ض س لفة  م ق درجة رضاء م  ، )2.8889(ال ة ول  س
ا ف ة أ ات ء اس اس ي ض ق ال  ) 2.1111( ال في ال

ل   - ٣ ل اءت فة أي تقع الأخ ع مات ل عل ل ال ل لات و خلالها ت ة لل ر اب ال :  الأس
اي   ال ة  ات اس ء  ض في  ي  اف ال قف  ال ع  ل ا  ج ة  عال رضاء  درجة  ق 

لفة   )3.888889( ال رادة  ة  ات اس ء  ض في  ة  س م رضاء  درجة  ق  ح  في 
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ة ال ،) 2.8333( ات ء اس ا في ض ة أ س ق درجة رضاء م ق  ول  في ال
اس  . ) 2.0555(  ال

لات - ٤ اب ال أس ل لإزالة  غ ات وال ل الع اء على ،  ت  ات، والق ل الع ي ت  وتع
اء اي   :الأخ ال ة  ات اس ء  في ض ي  اف ال قف  ال ع  ل ا  ج ة  عال رضاء  درجة  ق 

لفة   )3.833333( ال رادة  ة  ات اس ء  ض في  ة  س م رضاء  درجة  ق  ح  في 
ة    ،)2.7778( ات ء اس ا في ض ة أ س ق درجة رضاء م ق  ول  ال ال في 

اس  . )1.8889( ال
ة   - ٥ م رقا ة  ل ق ال ب  الع ع  ل ارها،  اس ان  وض ال  ع  ل  غ وال ات  ل الع

وث اي :  ال ال ة  ات اس ء  ض في  ي  اف ال قف  ال ع  ل ا  ج ة  عال رضاء  درجة  ق 
لفة   )3.777778( ال رادة  ة  ات اس ء  ض في  ة  س م رضاء  درجة  ق  ح  في 
ق درجة رضاء م  ،)2.8333( ة  ول  ات اس ء  ا في ض أ ة  ق  س ال ال في 

اس  . )1.7778( ال
رق. اعة ال ا ل ة ق ار في ش يل ق ل ب ة ل ل رجة ال عا: ح ال   را

عاي زن     ال لفة  ال ادة ال ة ر ات اي   اس ة ال ات ة ال  اس ات   اس
ت  رجة  ال ت   ال رجة  ال ت   ال رجة  ال   ال

(1) 0.2 2.8333  0.56666 3.944444  0.788889  2.1111  0.42222  
(2) 0.2125 2.8889  0.613891  3.833333  0.814583  2.1111  0.448609  
(3) 0.203125  2.8333  0.575514  3.888889  0.789931  2.0555  0.417523  
(4) 0.190625  2.7778  0.529518  3.833333  0.730729  1.8889  0.360072  
(5) 0.19375  2.8333  0.548952  3.777778  0.731944  1.7778  0.344449  

 1.992873  3.856076  2.834535   الدرجة الكلية 

ح ما يلي: اب ي ول ال   م ال

ار الأول: -  يل القــ ــ ــ  ال ت ا، صــاح ال ة ســ ــة ســ ــل ب لفــة فــي  ــادة ال ة ر ات اســ
ا ة   نيال ل ل على درجة   .) درجة2.834535(ح ح

ـاني: -  ار ال يل القـ ــ الأول   ال ت ا، صــاح ال ة ســ ــة ســ ــل ب ــاي فــي  ة ال ات اســ
ة   ل ل على درجة   درجة.)   (3.856076ح ح

ار ا -  يل القــ ــ ــل ال ة  :ال ات اســاســ ق ال ــ ــ فــي ال ا،  ال ة ســ ــة ســ ــل ب فــي 
ا ت ال ة    لصاح ال ل ل على درجة     درجة.  1.992873)(ح ح

ــادة درجــة دعــ  د إلــي ز ا يــ ة ســ ب ســ ــ أســل ل علــى أن ت ا يــ ــي  وهــ اف قــف ال ال
ي   ها م  م ت اي ع غ ة ال ات ة.إس اف ات ال ات   الاس

ا دون فاق ة س ة س ل ب ة في  اف ات ال ات فاضلة ب الاس : ال ال   .ال ال
ـة  ار ائل الق ـ فاضلة ب ال ي ي م خلالها ال عاي ال ي ال ة أولا: ت ـة سـ قة مـ ب ـ ال

ا دون   .س   فاق



٤٣ 

احــ أن  ــاك يــ ال قاقه مــ ) م٨(ه ــ اشــ ــارعــاي  ــ  الإ ــ ح   يــ مــ خلاله ــال
ائل   فاضلة ب ال يال ارة وال د   الق ةدع    إلى  أن ت اف ات ال ات   وهي:  الاس

ات  علىال   -١ ل إعادة ت الع ف  ج علىم خلال ال    ال رات ال  .ق
اكل.  علىال   -٢ اكل ول حل ال ع ال  م
ة.  علىال   -٣ ات ول ال ل ذج ق للع ع م خلال ن  ال
ام.  علىال   -٤ ام وغ ال اج ال ون للإن لة م ال  ات قل
ج. -٥ ل ول ال  ال علي الع
ج. -٦ دة ال ات ول ج ل دة الع  ال علي ج
لال علي رضا   -٧ اجها الع ي  ة ال ال ب و ل الع لاء م خلال تقل   الع
اف   علىال   -٨ لة الاجل مع الا اء علاقات  ة معب ع لفــة  علىال  ال ــ ت ت

م زادتها. ان ع ع أو ض  ال
ش = iح  ع  م ي ت عاي ال يلل اف قف ال رق  ال اعة الــ ــ ا ل ة ق ــا في ش ة ق فــي شــ

رق  اعة ال .  ل ا دون فاق ة س ة س ل ب   وفي 
i = 1,2,… 8  

ا: ت وزن   يثان عـاي ا  Wi  ن ـار مـ ال ـل م ا دون ل ة سـ ـة سـ قة مـ ب ـ ل
ع ال فاق يل اف رق    ال اعة ال ا ل ة ق الي:في ش ول ال ه ال ض ا ي  ،  

عاي ا         ل
اد    الاف

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) 

(1) 5 4 5  3  2  3  5  5  
(2)  4  3  5  5  1  2  4  4  
(3)  3  2  4  4  5  4  5  5  
(4) 5  2  3  5  4  5  5  3  
(5) 4  5  3  5  3  5  4  5  
(6) 5 5  3  2  2  4  5  5  
(7) 5  5  4  4  5  3  5  4  
(8) 2  5  2  5  3  2  3  5  
(9) 4  4  2  5  5  1  2  4  
(10) 4  5  1  4  4  5  4  5  
(11) 3  5  2  5  3  2  3  5  
(12) 4  4  2  5  5  1  2  4  
(13) 5  5  1 4  4  5  4  5  
(14) 2  4  2  5  5  1  2  4  
(15) 2  5  1  4 4  5  4  5  
(16) 1 5  2  5  3  2  3  5  
(17) 5  4  2  5  5  1  2  4  
(18) 4  5  1  4  4  5  4  5  

الي الأوزان   إج
ة   ال

67 77 45 79 67 56 66 82 

س    4.5556 3.6667 3.1111 3.7222 4.3889 2.5 4.2778 3.7222 ال
ي   زن ال ال

wi 
0.1243 0.1428 0.0835 0.1466 0.1243 0.1039 0.1225 0.1521 



٤٤ 

  : ار= iwح ي لل زن ال ي      iال اف قف ال ع ال .ل ا دون فاق ا س ة س ل ب   في 
ــا:  ــة، ووضــع ثال ار ائل الق ــ ــ ال ي ــاي ت ع ار لل ــ يل ق ــ ــل ب ــ  ق ــة ت ان ــ إم ــ ل ت ت
قة ا رق.  ال اعة ال ا ل ة ق   في ش

ار الأول: -  ــ يل القـ ـــ ة  ال ــ ـ اف ات ال ات ــ ــ الاسـ أحـ ــة  لفـ ــادة ال ة رـ ات ــ ــ اسـ ـ ق ــة ت درجـ
. ا دون فاق ة س ة س ل ب ي في  اف قف ال ع ال  ل

ــاني: -  ار ال ــ يل الق ــ ع  ال ة لــ ــ اف ات ال ات أحــ الاســ ــاي  ة ال ات ــ اســ ق درجــة ت
. ا دون فاق ة س ة س ل ب ي في  اف قف ال  ال

ــ -  ـــ :ال ــ الـــ ار ال ــ ة  يل القـــ ات ــ اســـــ ـــ ق ـــة ت اســـــدرجــ ق ال ـــــ ــ فـــــي ال ـــ ــ  ال أحـــ
. ا دون فاق ة س ة س ل ب ي في  اف قف ال ع ال ة ل اف ات ال ات  الاس

ــــ وضــع و  ع ــ ل ت قةع ــ ت ــا عــاي ال ارا لل يل قــ ــل بــ ــ  ق ــ ت ضــي ل ــ ال   م
رق. اعة ال ا ل ة ق   في ش

 : ت =ija  ح ار  ت ارة    (i)  ال ائل الق د م ال د ع ل وج   (j)في 

i = 1,2,… 8  

 j=1,2,...3 

ــ  وضــع -  ق ــة ت ان ــ إم ــ ل ت لفــة لت ــادة ال ة ر ات قاقها مــ اســ ــي تــ اشــ عــاي ال ل
ة   ا دون فاقب ة س رق.  س اعة ال ا ل ة ق  في ش
ــاي      ع       ال

اد   الاف
(1) (2) (3)  (4) (5) (6) (7)  (8) 

(1) 2 4 3 2 5 3 4 5 
(2) 2 2 2 3 2 2 3 1 
(3) 2 1 3 2 3 2 1 3 
(4) 2 1 1 2 1 2 3 4 
(5) 3 4 2 2 2 4 4 3 
(6) 3 3 3 3 2 3 4 2 
(7) 2 2 1 2 1 3 2 2 
(8) 3 2 1 2 3 2 2 4 
(9) 1 2 2 3 3 1 2 2 
(10) 2 3 3 2 2 2 1 3 
(11) 2 3 2 3 2 2 2 3 
(12) 2 2 3 3 3 2 1 1 
(13) 1 2 3 2 5 3 2 3 
(14) 2 3 2 3 2 2 3 2 
(15) 4 2 2 3 2 2 1 2 
(16) 3 2 2 5 2 2 2 3 
(17) 1 1 3 2 2 1 2 2 
(18) 2 2 3 3 3 2 1 3 

الإ الأوزان   يج  39 41 41 47 45 40 40 48 
 aij   2.1167 2.7778 2.7778 2.6111 2.5 2.2222 2.2222 2.6667ال   

 



٤٥ 

ق  -  ة ت ان ت ل إم اي لوضع ت ة ال ات ـة اس قاقها م ب ي ت اش عاي ال ة ل سـ
ا دون فاق رق.  س اعة ال ا ل ة ق  في ش

عاي          ال
اد   الاف

(1) (2) (3)  (4) (5) (6) (7)  (8)  

(1) 1 1 2 3 1 3 1 1 
(2) 2 1 1 2 2 1 2 1 
(3) 4 3 1 1 2 1 2 3 
(4) 3 2 2 1 2 1 1 2 
(5) 1 1 2 1 2 1 2 1 
(6) 2 2 2 2 2 2 2 2 
(7) 1 2 2 3 3 3 3 3 
(8) 2 3 2 3 2 3 2 3 
(9) 2 3 3 3 3 3 3 3 
(10) 2 3 2 1 1 2 1 2 
(11) 2 1 1 2 1 1 2 2 
(12) 1 2 3 2 2 1 2 1 
(13) 2 1 2 1 1 2 1 1 
(14) 2 2 1 1 2 2 3 3 
(15) 3 3 3 3 3 3 3 3 
(16) 2 3 2 2 2 3 3 2 
(17) 2 1 1 1 2 1 1 2 
(18) 3 2 3 2 2 3 2 2 

الي الأوزان   37 36 36 35 34 35 36 37 إج
ت   ija   2.0556 2 1.9444 1.8889 1.9444 2 2 2.055ال

ـ  -  ق ة ت ان ت ل إم ة وضع ت ات اسـاسـ ق ال ـ ـ فـي ال ـي تـ ل ال عـاي ال ل
ة   قاقها م ب ا دون فاقاش ة س رق.  س اعة ال ا ل ة ق  في ش

عاي           ال
اد    الاف

(1)  (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) 

(1)  5 5 5 5 5 4 5 5 
(2) 4 5 5 3 5 3 4 4 
(3) 5 4 5 5 4 5 5 4 
(4) 4 4 3 4 4 5 5 5 
(5) 4 4 4 4 3 4 5 4 
(6)  3 5 3 4 5 4 5 4 
(7) 5 4 5 4  5 5 4 5 
(8)  4 5 4 5 4 4 5 4 
(9) 4 4 5 5 4 4 4 5 

(10) 5 4 4 5 5 3 4 4 
(11) 3 5 4 4 5 5 5 4 
(12) 4 4 4 4 3  4 5 4 
(13) 4 4 4 5 3 4 3 5 
(14) 4 4 5 4 3 5 5 5 
(15) 5 5 5 4 5 5 5 5 
(16) 4 4 4 5 4 4 4 4 
(17) 3 4 4 4 4 3 5 4 
(18) 5  5  4 5 4 4 5 5  

الي الأوزان   80  83  75 75  79  77  79 75  إج
ت    aij   4.166  4.388 4.277 4.3889 4.1667 4.1667 4.611 4.444ال



٤٦ 

ت  ه مل ال ا دون و ة ســ ــة ســ قة مــ ب ــ عــاي ال يل لل ل بــ ق  رجة ت ل
ا يلي:فاق   رق،  اعة ال ا ل ة ق    في ش
ة    ار ائل الق   ال

عاي لفة   ال ادة ال ة ر ات اي   اس ة ال ات ة ال اس ات  اس
(1) 2.1167 2.0556  4.444444 
(2) 2.7778 2  4.611111  
(3) 2.7778  1.9444 4.166667  
(4) 2.6111  1.8889  4.166667  
(5)  2.5 1.9444  4.388889  
(6) 2.2222  2 4.277778  
(7)  2.2222  2  4.388889  
(8) 2.6667  2.055  4.166667 

اب ول ال ح م ال   :ي
ج -١ ــ رات ال ات م خلال ال على ق ل إعادة ت الع ف  قـ درجـة : ال على ال

ة  ات ء اسـ ي في ض اف قف ال ع ال ا ل تفعة ج ـرضاء م فـي حـ ) 4.444444( ال
ة   ات ء اس ة في ض س لفةق درجة رضاء م قـ درجـة رضـاء و  ،)2.1167( رادة ال

ا ة أ س ة   م ات ء اس اي في ض   ).2.0556(ال
ــاكل ولــ حــل  -٢ ــع ال ــاكلال على م قـف  :ال ع ال ا لـ تفعـة جـ قـ درجـة رضـاء م

ة   ات ء اس ي في ض اف ة فـي 4.611111(ال  ال سـ قـ درجـة رضـاء م ) فـي حـ 
ة  ات ء اســــ لفــــةضــــ ء  ،)2.7778( رــــادة ال ــــا فــــي ضــــ ة أ ســــ قــــ درجــــة رضــــاء م و

ة   ات اي اس   ).2(ال
ــة -٣ ــ ال ــات ول ل ــ للع ذج ق ــ ع مــ خــلال ن ــ ــى ال ــ عل قــ درجــة رضــاء : ال

ة  ات ــ ء اســـ ــ ــي ضـــ ــي فـــ ـــ اف قـــــف ال ع ال ا لـــــ ــ ــ ــة جـ تفعـــ ــم ــ اسـ ق ال ـــــ ــي ال ــ ــ فـ ـــ  ال
ة 4.166667( ات ء اســــ ــ ـــي ضــ ة فـ ــ ســ ــة رضــــاء م ــ درجــ قــ ــ  ــي حــ لفــــة) فــ ــادة ال  رــ
ة   ،)2.7778( ات ء اس ة في ض ف ق درجة رضاء م اي و   ).1.9444(ال

ــام  -٤ ــ ال ــام وغ ــاج ال ون للإن ــ لــة مــ ال ــات قل تفعـة :  ال على  قـ درجـة رضـاء م
ة  ات ء اس ي في ض اف قف ال ع ال ا ل اسج ق ال ) فـي 4.166667( ال في ال

ة  ات ء اسـ ة فـي ضـ سـ قـ درجـة رضـاء م لفـةح  قـ درجـة  ،)2.6111( رـادة ال و
ة   ات ء اس ة في ض ف اي رضاء م   ).1.8889(ال

ل   -٥ جال علي الع ــ ـي فـي :  ولــ ال اف قـف ال ع ال ا لـ تفعـة جـ قـ درجـة رضـاء م
ة  ات ــ ء اسـ ــ ــضـ اسـ ق ال ـــ ـــ فـــي ال ــاء 4.388889( ال ــ درجـــة رضـ قـ ــ  ) فـــي حـ

ة  ات ء اســـ ة فـــي ضـــ ســـ لفـــةم ء  ،)2.5( رـــادة ال ـــة فـــي ضـــ ف قـــ درجـــة رضـــاء م و
) اي ة ال ات   ).1.9444اس

ج -٦ دة ال ات ول ج ل دة الع قـف : ال علي ج ع ال ا لـ تفعـة جـ ق درجـة رضـاء م
ة   ات ء اس ي في ض اف اسـال ق ال قـ درجـة 4.277778( ال في ال ) فـي حـ 



٤٧ 

ة  ات ء اســ ة فــي ضــ ســ لفــةرضــاء م ــادة ال ة  ،)2.2222( ر ســ قــ درجــة رضــاء م و
) اي ة ال ات ء اس ا في ض   ).2أ

ــل -٧ اجهــا الع ــي  ة ال ال ب و ل الع لاء م خلال تقل قـ درجـة : ال علي رضا الع
ة  ات ء اســ ـــي فــي ضـــ اف قــف ال ع ال ا لـــ تفعـــة جــ اســـرضــاء م ق ال ـــ ـــ فــي ال  ال

ة ) 4.388889( ات ء اســــ ــ ـــي ضــ ة فـ ــ ســ ــة رضــــاء م ــ درجــ قــ ــ  ــي حــ لفــــةفــ ــادة ال  رــ
)2.2222(، ) اي ة ال ات ء اس ا في ض ة أ س ق درجة رضاء م  ).2و

لفــة  -٨ ــ ت ــ علــي ت ــة مــع ال ع اف ال ــ لة الاجــل مــع الا اء علاقات  ال على ب
ادتهــا م ز ان عــ ع أو ضــ ــ ــي فــي  :ال اف قــف ال ع ال ا لــ تفعــة جـ قـ درجــة رضــاء م

ة  ات ــ ء اسـ ــ ق الضـ ـــ ـــ فـــي ال ــال ــاء 4.611111( اسـ ــ درجـــة رضـ قـ ــ  ) فـــي حـ
ة  ات ء اسـ ة فــي ضــ سـ لفــةم ــا فــي  ،)2.667( رــادة ال ة أ سـ قـ درجــة رضــاء م و

) اي ة ال ات ء اس   ).2.055ض
ار  يل ق ل ب ة ل ل رجة ال عا: ح ال رق.  را اعة ال ا ل ة ق   في ش

عاي زن     ال ادة   ال ة ر ات لفة اس اي   ال ة ال ات ة ال  اس ات   اس
ت  رجة  ال ت   ال رجة  ال ت   ال رجة  ال   ال

(1) 0.152134  2.1167 0.322022 2.0556 0.312726 4.444444  0.676151 
(2)   0.122449  2.7778  0.340138 2  0.244898 4.611111  0.564625 
(3) 0.103896  2.7778  0.288602 1.9444  0.202015 4.166667  0.432900 
(4) 0.124304  2.6111  0.324570 1.8889  0.234797 4.166667  0.517933 
(5) 0.146568  2.5  0.36642 1.9444  0.284986 4.388889  0.643270 
(6) 0.083488  2.2222  0.185527 2  0.166976 4.277778  0.357143 
(7) 0.142857  2.2222  0.317456 2  0.285714 4.388889  0.626983 
(8) 0.124304  2.6667  0.331481 2.055  0.255444 4.166667  0.517933 

ة ل رجة ال  4.336941  1.987559  2.154196   ال

ح ما يلي اب ي ول ال   :م ال
ار الأول: -  يل القـ ا دون   ال ة ســ ــة ســ ــل ب لفــة فــي  ة رــادة ال ات ،اســ صــاح  فاقــ

ا ت ال ة  ني  ال ل ل على درجة   درجة.)    2.1541966(ح ح
ـــاني: -  ار ال ــ يل القـ ـــ ــاح  ال ، صـ ــ ا دون فاقـ ــ ة سـ ـــة ســـ ـــل ب ــاي فـــي  ـ ة ال ات ــ اسـ

ة   ل ل على درجة  ت الأول ح ح  درجة.)  1.987559(  ال
الا -  ار ال يل الق ة    :ل ات اساس ق ال ا دون  ال في ال ة ســ ــة ســ ــل ب فــي 

، ة    فاق ل ل على درجة  اني ح ح ت ال    درجة.  4.336941صاح ال
خل  ــ مــ ل علــى أن ت ا يــ دوهــ ا دون فاقــ يــ ه ســ ــادة درجــة دعــ  ســ قــف إلــي ز ال

ــي  ــي مــ خــلال ت اف ة ال ات اســإســ ق ال ــ ــ فــي ال ات  ال ات هــا مــ الاســ عــ غ
ة. اف   ال

  
  
 



٤٨ 

ات.- ١٠ ص ائج وال لاصة وال   ال
  خلاصة.. ١- ١٠

ــفه عامــة دوراً  ة  ــ اف ات ال ات ا تلعــ الاســ ــ ــ رئ ــال، ول ــآت الأع ارة م فــي اســ
ات فــي   آت صع ه ال اجه ه ــارت ة  اخ اســ ات ال ات ــي  الاســ ســائل ال ــل الادوات وال فــي 

مها و  ل  ت اتالفي  ة في  غ اف ــان  ــال  ال ــا  ــة وه ة الإدارــة  علــىلابــ ة ال اســ ال
اجهة  ال في م آت الأع ة م اع ورها في م ام ب ها ال اتا  تلأدواتها وأسال غ   .ل

ا، و  لهـــ لـــ ـــالي مـــ الفاقـــ هـــ أحـــ ال ـــاج ال خل الان ـــ مـــ ــة  ع ـــائج دراسـ ــا ل حـــة وفقـ ق ال
لفة. ة رادة ال ات اف م خلال اس ار ال ة واخ اف ة ال ات في ال غ اجهة ال الة ل   ال

اجهــة  الــة ل ــائج دراســة ال حــة وفقــا ل ق ل ال ــ ل ا هــ أحــ ال ة ســ ب ســ ــ أســل ع ــا  ك
اف م خلا ار ال ة واخ اف ة ال ات في ال غ .ال اي ة ال ات   ل اس

ا   اجهــة ع  ك حــة ل ق ل ال لــ ا دون فاق هــ أحــ ال ة س خل س ــة م ات فــي ال ــ غ ال
ة،   اف ــ ال ق اع فــي ت ا  ة و ات اســاســ ق ال ــ ــ فــي ال د  ال اء إ إلــىوالــ يــ جــ

ات   دة   علىع ال ع لفة وم ات م   .م
راسة.. ٢- ١٠ ائج ال  ن
اح   - ةان ن ات ها اســ ة وم اف ات ال ات لفــة  الاس /  /رــادة ال ــاي ق ال ــ ــ فــي ال ال

ــ اسـ ــ ال ال ــة مـ عـ اف م ــ ـ ــ ب قـ ــايي عـ دات وال ــ ات  ـ ــ ـ ال ــ  ـ ل  ــ ـ ــأث  ـ وت
ات غ ة  وال اف ة ال   .في ال

عــــ  - ة  ــــ اف ــة ال ــ ات فــــي ال ــــ غ ض ال ة تفــــ ــــل ،  علــــىمــــ الآثــــار ال ردي ــــ ــــل مــــ ال
ـــات ال ل ةوالع ل ــال،  ـــغ ـ ـــآت الأع ر مـــع تلـــ ل ل فـــ ـــ عامـــل  ـــ ال ـــي  ـــلاء وال والع
ات،   غ ي  ال ل موال اسها  ــآت اش  ن انع عهــا م ــي ت ة ال ــ اف ة ال ات علــى الاســ
ال.   الاع

ــال فــي  - ــآت الأع ة م اع اولة ل ــة وفي م ــي وزــادة ال اف قــف ال صــل دعــ ال فقــ ت
ـــة الـــــي  راسـ خل ال ـــــ إن مـــــ ق ـــــال علـــــى ت ــآت الاع ــ ـــــاع م ـــالي مـــــ الفاقـــــ  ـ ـــــاج ال الان

ب  لفــة، فــي حــ أســل ــادة ال ة ر ات ةاســ ا  ســ ــ ســ ق ــال علــي ت ــآت الاع ــاع م
خل  ـــا مـــ ـــاي ب ة ال ات ا دون فاســـ ة ســـ ـــال اقـــ ســـ ـــآت الاع ـــ ـــاع م ق علـــي ت

ة   ات اساس ق ال   .ال في ال
ات . ٣- ١٠ ص   .ال
ــل فــي  - ــي ت ــال وال ــآت الأع لفــة فــي م ة فــي إدارة ال اســ ــ الأســال ال ــ ت ــاه ن الات

خل   .م ال ا دون فاق ح ث دوره في إدارة وخف ال ة س  س
ــي  - امــل ال ة والع ــ اف ات ال ات اثلــه عَلــى علــي الاســ اء دراســات أخــ م ــإج ــام  ورة ال ضــ

اع   اقع. علىت ة م ال ائج ق ل إلى ن ص قها، لل  ت
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اجع.   ال
ة: اجع الع   أولا: ال

ان، ( ــ رضــ ة ٢٠٠٦ح ــ اف رات ال ع القــ ــ لــ ر ــلة ال ــال سل ي -)" إدارة ت ات خل اســ مــ
ح ــ رة)" -مق ــ ــة ال رــة الع ه ــة فــي ال ــ  (دراســة ت راه غ ــ رة،رســالة د ــ  م
ة   ارة،كل .  ال   جامعة ع ش

) ، مة للف  "  ،)٢٠١٣أح ح ق ة الإدارة ال اس يال ات ار  "،الاس ة.  ال ام   ال
ا،  أح زامل د،  ن ح ــ "  ،)٢٠١٩، (هالة م ع الي م الفاقــ ل اج ال ة الإن ه ام م اس

ة ـــ ال ي  ـــ ف ال ـــ ب وال ـــ ـــاه ال ة م ــة. "العائـــ فـــي شـــ ـ ار ث ال ــ ـ ــة ال لـ  ،م
  .٤٧-١٦ ص  )،٣(٤١

ــي، ( ــ ف ــال "، )٢٠٢٠أح ــة الأع ــه ل ق ا ة ومــ م ــ اف ة ت ــ ــة  ف ال ــال تــ ــام ت ن
ة: دراسة حالة ة" ،  الل ة والإدار اس ة وال ال راسات ال لة ال   .٢٨-٩ص )،  ١(٧  ،م

ــل  ــأمــاني ن ــ الع ة  دراســة، ")٢٠١٨، (ع هج ســ ــة ومــ ــلة ال ــل سل ل ــة للعلاقــة بــ ت ل ل ت
لفــة شــ ال خل ل ــ ا  ــة، " ســ ــة والإدار ال ث ال ــ راســات وال ــة لل لــة العل  – ال

ارة   ة ال ة   –كل ي ادات  جامعة م   .٩٦-٧١ص )،  ١(٢ال
ل  امة فــي  دور" )، ٢٠٢٠(، ســارة ســ ــ ة ال ــ اف ــا ال ا ــ ال ق مــات الإدارــة فــي ت عل ــ ال ن

ه  ــ ــة لهــاي ب رونــا: دراســة حال ــة  ، " ، ــل جائ ــام ولي ال ــي الــ ت العل ــ دور  ال
امة ــ ـــــــــ ـــ ــة ال ــــــ ــــ ــ ــ ال ـــــــــ ــي دعـــ ـــ ــــــ ــة فـــ ــــــ ــــــ ة ال ــان ـــ ــــــ ـــ ــة والإن ـــ ـــ ــــ ــ ا م الاج ــ ـــ ـــ ــــ . العلــ

http://arab.kmshare.net/  
، تهاني  او ار،سع الهل مــة: ٢٠٢١( ال ق ة الإدارــة ال اس لفـة")،" ال خل إدارة ال ــه  ،مـ ل

ا. ارة، جامعه    ال
مة  دراسات")،  ٢٠١٥س هلال، ( ق ة الإدارة ال اس ة.  ةال،  "  فى ال   الاكاد

اهعلي  ار)، "٢٠١٩( ،م ارد إ ــ هلاك ال ة اس اس ام م امل ن ح ل لفــة  RCA مق ــام ال ون
اصــفات ــة ABCII علــى أســاس ال ان ــلاء مــع دراســة م ــة الع ــ إدارة ر لـة  "، ل م

ة، عاص ة ال ار راسات ال ل (  ال ون رق م   .٤٨٧-٤٣٧ص  )،٧ب
) ، ــ اد ع ال ازن   ،")٢٠١٩ع ــ ــ الأداء ال ا دون فاقــ ل ة ســ خل ســ ــ ح ل ــ ــار مق إ

ــ ــة  ل ة ال اعة الأجهــ ــ علــى صــ ــال مــع ال ــات الأع ام ل ــ رســالة ، "ال
رة ا.ماج غ م ارة، جامعة  ة ال ل  ،  

) ، ار اســ٢٠١٧هانئ م ــام م ــأة ون ارد ال ــ مــ ــام ت امــل بــ ن هلاك )،" أث ال ة اســ
ــة  ة: دراســة ن ا ــ ــال ال ــآت الأع امة ل ــ ة ال ــ اف ة ال ــ ــ ال ق ارد فــى ت ــ ال

ة،   ان ث  وم لة ال ةم اس   .٥٣٤-٤٩٣ص  )،١(٣٢  ال
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