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,+�ت ا�,��رة ه� ��56م وا23 ا���1ق ��#� ���/ت �,����، ��� ا���- ا�,*,+� وا�*()   -1&�� (+7ا�
�� وا��"ون ا�#��+� وا����ه;ا ا�#�56م &#+2 ا�>#7+�ت �#� �آ;�:،  . ,�9+#+�وا�,�#+� ا�#,�ا�� وا�#�ارد ا�

,+ا�����ت ا�B,C#' ��رة ا��و�+�، و�A 3+�ق ا�, . �' ا���@2 إ�- ا�#�,�يا�#�دي �727 ��� ��ا�#,=�7 �&�7 �
�7 �7����B �' ا�#=�2 إ�- ا�#�1ر أو ا�#+��ء ا��*�ي؛ وا/C=�ل �����آ� أو ا��آ+� 7,��رة �Gا���� ا��ا

 H+7�,؛ وا��*'؛ وا����B�ا�#>�� ����*' ���Kز اK&�اءات ا��#�آ+� �A �+��ء ا�#�Jدرة؛ و�IC+' ا�
 ���� !�ا�� ا�#���A) I �+��ء ا���Mل ا��#�آ�؛ واK&�اءات اKدار�*C :ذ� �A �#� �+��>� ا�#وا�#>�,

�' ؛ وأG+�اً)وا��Bا�O ا����71#�+6,73�7  . ا���5@++' ��� ا�����B إ�- ا�# '#B,C�5م او� �+,�����ت ا��7&
 ���B��� ا���3م وا�,(��+Q؛ و�Cز�2 ا��C �5�� ،ى�Gة أ����) -7��@S�,ر ا���Cر ا��#�7 و��C(وا3,��ام  ؛

�' و�C#+2 ا�S�,ا�,��رة وا� �A ت/�=C/ا�#>���7ت وا �+&����)Cت��*�ُ.  

  

2-  Cوإذا �� ا  #+(�ن �� ��&,+�7ا�����ت اA ،ا%داء  7�5,��رة ���(�6ءة '+*C �5�� ،ة�+��UVر إ����+� آ
�S آ�6ءة ا�*(��S<Cتا/!,=�دي؛ و���+� �7#��ر�2 ا�,��رA��,ا���رة ا� S�S<C؛ وC؛ و�+A� ت ا����G �+,*,ا� -��

+� +7A Q<B,��رة � ��7&,+ا�����ت ا�!=�ر  أ��.  وا�>��+� ا���دةا�Wز�� A��,إذ  ���7آ�تا���رة ا� �U"�
�����]ض و!� .  73�ً� و��(� ���Q+��)C -7� �X ا�>#7+�ت ا�,��ر�� وأ�Yه� ا��X �A �#+3 / ،�+��Sآ�ت ا�,=�

�+,&�� �A �Mا�#*7++' وا%&��[ا�,��رة !�رة ا���آ�ت �7- &;ب ت ا��=�ر ا�#,�ا '��#�,  .ا�#

  

�رع وC+�ة ا�,(��� ا�A �#+7!K أ  -3Cرآو�2 �#� ا�,��رة ا��و�+� و ،�+���Sت ���ب ا�*�ب ا�>��#+� ا�
�� �A ذ�: ا��!  ���� ر@++� أ��م ا�#>�+� ا�5+_�ت ا��و�+� ,<Cُ  ا��#�آ+� ا�,� آ�� S&6` ا�*�اG -7�
/ 3+#� ا�#�6و�a �7- ا�#�,��ت ، ا�*�ا&7CS: وأدى ا�,��م ا�(�+� ا�#*�ز 6G �A` . ا�,��رة ا��و�+�

 �+b �+ا�,�ا� Q+��)C �=c دة��ل �:، C*�و�,+�� �;  .�' ��#�ع ا�,(��+Q ا�,��ر��ا��#�آ+� ا�=���+�، إ�- ز
 �+b S&إ�- �>���� ا�*�ا '++a�#ا� '�,+�����ت ا�Q+��)C ا�و���5 ، ا��#�آ+�ا�,�آ+S �7- ��ى ا�>��&�7 .

�Q+��)C ��� ا�#�,��ت إ�- ا%�3اق ا%&��+�، �#� �A ذ�:  ))Venables( )2011وBehar(  ����+A(�+�5ر 2B و
  .ا�*�ا&Q+��)C ���G �A:7C S ا��*' وا�,GI+�ات �A �#7+� ا����، 

  

#+� C�ا�+� �63C آ;�:، أ  -4C �5+7� d7Yُ�3 ا�>���، أ�+5+� ا�,#�د ��#��� &���ة �' G+�رات ا�
وC>ّ�ف ��9#� ا�,��رة ا�>��#+� وا/C*�د ا%ورو��   .��,(��+Q ا�,��را�6G �A` �' ا/3,#�ار ا�,��رة، 

C �+5 ��+O إ&�اءات ا�,��رة ا��و�+� و��اء�,�A �#� ،�5 ذ�: إ&�اءات ا/3,+�اد وا�,=��C g�I� ا�,��رة
) 2#& �A 27وو2aُ  ). ,�5و�>��� �5وإ�=��ا��+���ت  7C: و��ضا�,��رة ا��و�+� إ�Yر ا��+���ت ا�Wز�� ���� ا�
C5+� ا�,��رة,� 23ّ�� Q��� ا�,��رة ،>��#C '#BC �ًB���آS ا%�) ا�#,*�ة ا�#>�� �,5+�  و�>ّ�ف . أ

KاK�� �M1(دارة وا�,��رة وا����&�اءات وا�##�ر�3ت ا���( C �+5 g�I� ا�,�ا�+� ��#��� �' ا�ا�,��رة �A�5د
+O وc�C+� و��اء�� اK&�اءات وا�#>���7ت ا��C -ز�� إ�WK م�#C2 إ�- ا�#�,�ي@��  ، �#7+� ��� ا�27 �' ا�

  .د�A �#� �5�#U 2A ذ�:

  

                                                       

�ر��ت ا�&��� +�Cدارة وا��*�رة وا� .B7�+ 5 ا�-��4, ���3دل   )1(� +�'��5 اC),اءات وا� -4.�م �,آG اE�F ا��"%ة ا�
  .XML?�ت ا�I�C,و?�� ا���0,ة 0� و�M�L ا��*�رة ا�I�C,و?�� ا�-ّ%ة 0� 5IJ ا���3
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5-  C3(�ا  ا��را�3,��ول وKه� ا�<C �,ا�#���1 ا�>��+� ا� �A 7,��رة� �+,ا�>�c '+� �!Wل ا�����ت ا��7&
�#�ذج د����+(� ه� �#�ذج ا�,�ازن ا�>�م ا����� �7*�3��، �,#�د وا%داء ا/!,=�دي، وذ�: ��ه;h ا�����ت آ�6ءة 

�A ا�#�&�دات ا��أ3#��+�  ا/3,�#�ر� ز��دة واB,C7*C+Wً U% �ً+A#' ه� و . ا�,���� ا�,��+� �را�3و�
�+، �' أ&� >,#� ا��را�3 3+��ر�� ا�#*�آ�ةCآ;�:،  . ��7&,+�ت ا�,��رة ��X"� -7ات ا/!,=�د ا�(�7 ا��@+

�� ا��*CUI,+ � �#,*#7- اا�� �2 �,�ى/!,=�د ا�,��A��  ت ا�,��رة أداء�+,&�� j��C �A -إ� Q=�
[ �A ا%داء ا��7&,� �+' ا��7�ان ا�>��+� ا%و�-ا�,� 6�Mُ   ،ا��Kرات ا�>��+� ا�#,*�ة�,�ى أداء *� ،

 �X"�� ا��و�� :�� �ت��7&,+�A ا���- ا�,*,+� *' C,) �*�آ�ة Cه;ا ا�+��ر��، �A و . kداء ا��7&,�ا�

,+�ت ا�,��رة� ن ا���- ا�,*,+��(��7-  ه;ا ا�+��ر��!� ارS)C و . �,��رةا&�7j+�5آ�6ء �7- ، و�C gأ� �#� ،
 Q<a�5، أC���)��,[ ا�#"�Xات ا��A �+��6 إ�Yر �"�X ا%داء ا��7&*� j��C �A  . ه#�ت�و�' أه) �

�+ه;h ا��را�3 أ�2BC �5 �#�ذج Cا�#��+� �7(�67 ' ا�*, ' �A ت ا�,��رة، ا�#���د�+,&��� �ًAWG 7�را�3ت
  .��!,�اح �7cل C(����&+� �' دون ا/�,�6ت إ�- آ�5,67ا�,� C(,�6 ا%�Gى 

  

و�c  . S)C�Cل ��&,+�ت ا�,��رة �A ا�#���1 ا�>��+� أه) ا3,�,�&�ت ا��را�3 �ر!�وB,C#' ه;h ا�  -6
 �5C�&�,�,3ن وزّع �7- ا�+��UWU �A !���1ت  ���7>ا�>��+� ا���آ�ت ��#��� �' ا��7- ا��دود �7- ا3,

  .�' ا��را�3 و���ي ��c+ً� و2a ا�#7�ت ا%G+�ة �7- ا�,���� ا���5@� . ���+� ن��,�A �67 3,� �7�ا

  


����ان ا
	����  -أوً� ������
  ا�داء ا

  

7-   ��,�Jبو�' ا�.  �A2010 ا�#�@� �A ��م  c  J7�4.3=� ا�#���1 ا�>��+� �' ا�,��رة ا�>��#+� �# 
�m �A �+��,� ��ه;ا ا��ا!nC�� 2 أن �,Sا��ة أد�� � "آوC . �ارده��ا�#���1 وإ�(��+�ت و�Aة  أن �9C ه;h ا��

�3W ا�����ت ا��7&,+� [ �7- ذ�: �' إa>�ف �، و�� �,�C!=�ر ا���- ا�,*,+� وQ<a ا�,�9+)�' 
��,+�ت  . وار�6Cع �A ا�,(��+Q ا�,��ر&�� '+*C ورة�a -7� ل ا%داء ا�,��ري�c ة��وX�دت درا�3ت ��

�� �' S6c �' أ&� وذ�:  ا�>��+�، �ا�,��رة �A ا��1�#S� ا��16+� و&;ب �+b �1ع ا�=�درات! �A �#ا��
 �+�، )Zarrouk( )2009(وق وزرّ )Hoekman(ه�آ#�ن 7ُG Hو . gX�<�K ا�=�دراتإ�- !�1ع ا/3,�#�رات ا%&�

>� �7�ان أ��Bء �A ����1 ا�,��رة ا�*�ة ا3,��داًC �A ��إ�- ، ا�>��+� ا�(��ى إ�- درا�X  7#X �3آ�ت ��Cر
 وأن !� أز�7 ،�+' �7�ان ا�#���1 ا�*�ة �A ��  ا�,��رة7- �ا�#�6و�a ا�,>���6ت ا��#�آ+� �>9)  أن

>+��تC �Gأوا �A �#�7 آ)�� �<C (� �+اءات ا��#�آ�&Kا �a�#ا���ن ا� .  '+c �6A ت��ا�,>���6ت ا�ُ,
�A  2008ه;h ا�,>���6ت �A ��م  &�ءت7,��رة �+' �7�ان ا�#���1، �ر@++� �>ّ�!�ت  �A2001 ��م ا��#�آ+� 

�� ا%G+�ة �+' C�#ا� Q7,��S&ت ا�*�ا�_A � �!�ّ<#7,��رةا� *�Mا�6>7+�  ، وأ Q+��),ا�,*,+� ����7 وا� -��ا�
C �+ا��Cا�,��رة، 5+� �7,��رة و h;ه ��  .ا�#>�!�تأآ

  

. ;ت �7- ��ى ا�>���' ا�#�b '++a+� آ�A+���1ق ا�,� 6�ُ!,=�د�� ا��ا3>� ا�و/ SCال ا�cWMKت ا/  -8

,+����ت ا��7- 3�+� ا�#��ل، ا!,=� إWMح ا���� وا�&�7� � '� Q+6�,ت �>` ��6ذ 7- ا�o��#را��),c/ا ��
�5@�Jدو�,+�� �;�:.  أو إ�"C (� ، �A��#ا� S�S<C -ت إ��cWMKا h;6`أو  ،هG Q+��),و�2 أن . ا� 

  ، �5A ا�>��+� ا�cWMKت �A !�1ع ا/C=�/ت ا�7(+� وا��A ����,� �7c��  J7� �+)73W ا�>��� �' ا��7�ان

 �+Aآ� �+b الSC / �Aى�Gو . �7�ان أ��,C (� ،نpا ���J�<� � (9�<7�ان ا��، ��3[�' ا�#) �>� �A(�ة أ�g  �+�ا�
 d��Y '� ا%ر��ح �+��C ،ت�+, ،!=�ر ا���1ع ا�>�م,�a�J �' ا� /و ،��ا/c,(�را�#��oت �A ���ل ا��7&

�q آ�6ءة �� =C أن ]���S+�7 و�3 �7&,+����ت ا�ا�S<,� ا�,��رة.  
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,+�ت ا�,��رة� �و���ا�#��/ت ذات ا% �,�ى ا�,�#+� �A ا��7� ا�#>��د *�ُ�و  -9&�� '+�6A ا��7�ان  . ,*
ا��7�ان �A أ��  . ا%آ�� !=�راً ��(� ��م �� ه�ا�*�ودا��B6��# ا��C ،�G(�ن ا���- ا�,*,+� واK&�اءات 

A ،�G�ا�#,��13 ا� S�S<C ]�+7- ا�� �A��# -7� ��M>+� ا�����ت ا��7&,+�، وذ�: �,7�+� ا�71[ ا�#,Sا
)2(7,��رة� ��7&,+ا�����ت ا�

.  

  

�ً���� -  ����	
� ا
���ان ا� ���� �  آ%�ءة 
������ت ا
� �رة !� 

  

10-  U"� Q<a � ت�+, ا�,� �>���5a�ة �"�Xات، / 7C �#+3:  �وA�C . �,��رة73�ً� �7- اآ�6ءة ا��7&

أدوات إر�Xد��  ،���اgC ا�#>�+� ��7&,+�ت ا�,��رةو�cل �#�ر�3 ا%�#�ل ا�,��ر�� ��C �Aر��h ا���: ا��و�� 
ه;h  إ/ أن . ا�#,=�7 ��5وا�,*���ت ,*��� ا��6ص �و ،ه��� �,�++) ���53 �#7+�ت ا�,��رة وا���� �A ا��7�ان

  .ا�#"�Xات !��Mة �A ��ة ��احٍ

  

>���A �7 !���1ت ا�>��+� ا���آ�ت ��#��� �' ا�إ�- ا�;ي C) إ��ادh;5� h ا��را�3 ر�3 ا/3,�+�ن أُ و!�  - 11
�,SCداد �+_� دو�+� �A ا���آ�ت ا�+�م C>#�  ��9اً إ�- أنو . ��,�A �67 3,� �7�ان، �5�ف �C++) أدا@�5 ا��7&

27 ��� c�ود �,>�وSّ�Cؤاً ���رآ� ا��7�ان ا�>��+� ��م �7+�5 دة، C) اG,+�ر �UWU !���1ت ر@++� A ���,CC+�5 ا�
73�7 ا��+#� ا�>��#+�،  �Aا�#=� �ه� !��1و ��;b%وا n+��اً،  ���5 ا�=�درات، >�ا���*C� �<6 �A �5,#ه��

��اً، ��9اً إ�- دوره� ا�ا��#� ا/!,=�دي �A ا��7�ان ا�>��+�؛ و!�1ع �*C و�+�ت، ���5 ا��اردات�,)�Kا �+@� �A
+� ا���آ�ت ا�>��+�A��C S�S<C . Cُو+� ' H@�=�7 ا��*Cو ،gC���*Cو gM�Aت و�+,ا��را�3 أداء !�1ع ا��7&

7�7 ا�����ت ا��أ�Gى  ً�أو&5دارة و���+� ا�#"3�ت واK وأ�Bً� �9) ،ا�,�9+#+� وا��7آ+� ���7آ�ت �+,&�7
  .�A ا��7�ان ا�>��+�

  

، +� �A ا��7�ان ا�#�#��� ����را�3ا��7&,ا�����ت ��3W  ا��@++�و�Cد أد��h �>` ا�#�ت   -12
 n@�,� -7� ةS)C�#ت ا��+M�,إ�- ��#��� �' ا� �A�aK�� :7C�3ا��را.  

  

!
�دارة ا
���'���ت &� ا
%�آ�ت  -أ ��'�*�
�ت ا'
  ا

  

,>+'�7- ا�=>+� ا��و��،   -13C  ���Gر&+� �,���) ا�����ت ا��7&,+� ا�,�  ���5تا���آ�ت ��(� �,Sا
�� أ���1 د�) ,<Cُ�����U، و� j+�+، ا�>��+�ا���آ�ت �A  داS6�Cُ ;�ً+7Gال C /ه;h ا�����ت  b+� أن . ر@+

�>�- ���وا���+� �7- ذ�: ه� و&�د ُ (!�ً����C ��,+�ت Q=� �A ا���آ�ت ا�#�+&�7 . �ً+@S& ،:د ذ��<�، إ�- و
 �5���C �,ا� �+,��ا��Yاف ا%Q<a ا�����ت ا��7&����� �Xرت و����b) �' ذ�:، أ . �A ا�#�@� �'  �51.6

 �� ا�#�5م�>9) و.  ��م ه� �,�6+;ه�ا�����ت ا��7&,+� ا�,� b �5 C+� راa+� �'أ�إ�- ا���آ�ت ا�#�+
���ء ا�,�H+7 ا��#�آ�، 6�C;ه� ا���آ�ت دا7G+ً�، ا,3�� ،�+,���,>�ون ��Y 2ف u��U �����  أc+��ً�و��7&

,��� 7C: ا�#�5م C ،�67)� �+��#3رات رأ�#�. ��� ا��*��ت ا���د�� و�Cز�>�5 �7- ا�>#Wء ا�#>�++'��� ��5م ا3,

+' ���+� ا%��1ت آ�+�ة �#(' C �5+Aو���,���، ه��ك ���/* �A �+,��و أن  . ا�>��+� ا��7�ان� ا��7&��C++) و
 �+,  .�Iدا@�5 ه��- c� �>+� ره' إا���آ�ت ������5C ا��7&

  

                                                       

)2(  Jean-Francois Arvis and Christina Busch, “Connecting to compete: the 2014 Logistics Performance Index”,   
presentation made at the Kühne Logistics University, Hamburg, 31 March 2014.                                                                             
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  أداء .-�م ا
%����ت  -��ء

  

7��ت g&�C �5�I� �*�210 ا���آ�ت ا�#�+��  وأ�Aدت  -14Y �ً�7��ه� �7#�رد�' ا���Y++'، و�Xاء ��3U ،ا�u7� 
�!���A ا�#�@� �' ا�71��ت  82و�3�Cُ  . ا�#�,�67 �+' ا�����1ت ه;h ا��[ آ�+�اً ,�6وتوC. ���آ�ت دو�+� ا�

����5، ��� ا��6آj أو ا���ّ<C ')#� ���ً� ��3,��ام و3+�7 اC=�ل �Aر���Cو���,)�Kا � .���� ا�#,+�، A,,) أ�� ا��
QC�5ا� d��Y '� أو �ً+=�X.  

  

  IAآ�� �' �=Q ا�#�+�+' أ�Xروا إ�- أ�5) ��دراً . �(+�����+و��(� ��م، 6C,�� �#7+� ا�#�,���ت إ�- ا�  -15

��ن �' ��,��ت &���ة أو ��رّ*���*u ����ط �' �Aص &���ة،  . د�' &�د�� C �,ا� ��و�>9) ا���آ�ت ا�#�+
 �5,��A  53(�7- ��رّد�' &�د �A ا�#>�رض ا��و�+� >�� �A ا�#�@� �' ��#�ع ا���آ�ت ا�#�+��، C 34.6و�

��A ( �5 ا�#�@� 30(أو �' WGل �*�ث ا��ق  ،)ا�#�@���C �,7: ا�C�ً+7Gف  ،ا���آ�ت دا�Y d��Y '� أو
u��U . و أن����73ك ����ي ا�#�,���ت �A ا���آ�ت �#�>�5 �' ا/�6,3دة �' ا��6ص  و�A ا�#���1 ا�>��+�، 

 ،�56+��)C '� �*7� �c�,#7: ا��6ص، %ا�C ���*,� HGرون ا%��3+[ ا%�53 وا%ر�,�� (5� '� �ًa��
�ً� �� Cُ>�� ا�#>�رض ا��و�+� ا�,� �*�Bه� ����و  . �� وا�#��U�!�U%��3+[ ا�����7 وا�#�ا/3,>��� ���bو

� �7ه;h ا%��ر Cو . �(�ن �Bcر ا���آ�ت ا�>��+� A+�5 �*�وداً u+cا�#�,���ت ا�>�ب �A �7�ان أورو�+�، 
  .- �Xآ�ء ��A �5 ا�#���1 ا�>��+�' �Aص ���ر ا���آ�ت ا�>��+� ��7

  

/��-  �����
�رك وإ��اءات ا
�ا�0� ا�
  أداء ا

  

16-  �ً�Aت �7�را�3،  وو���� وا� أنا�#�+�� ا���آ�ت ا�,�*����ط آ�6ءة ا�,�H+7 ا��#�آ� �A ا�#�ا�x ا�
 �13�,� ���A  28(أو 6C,�� إ�- ا�(�6ءة ) �7- ا�,�ا��ه;h ا���آ�ت �A ا�#�@� �'  �A43 ا�#�@� و 48(ا�*�ود

�+ً�&�ء و���#����،   ).�A ا�#�@� �7- ا�,�ا�� 43ا�#�@� و�A ا�#�@� �'  44، إذ ا�,�� Q+�=C ا�#�1رات &+�اً �
�' و&�ء ا�.  أداءه� ����ل أن �#�+���آ�ت ا�ا���, �A 1ً�ا���آ�ت ردود+�  .�A  1أ� O�A آ�ت�X ثW

��W� ً6>� &�اC��  آ,�ن�X  1ا�#�1ر، �+�#� أ� �A ا��#�آ� H+7�,�6ءة ا�)� O�Aًا�& �B6��� ��W�  �6ءة)�
,�ى �C �+A�6X++) ا%داء ا��#�آ�  أن�,�� أآ�� �' �=Q ا���آ�ت ا�#�+�� او . ا�*�ود�����ط ا%داء �A ا��

 �A ل���� g,اهSر�>9) ا�*�/تو� '+c �A ،ا�#�@� ���5 أن 39ى أ �A  ل��.  �A �>` ا�*�/ته;ا ا�#,�ى ��

) ����A�6+� وا��Sاه�، C (7A,��وز  أ�� ا���آ�ت ا�#�+�� ا�,� ا�,��ت أن �#7+�ت ا�,�++) ا��#�آ� ��دراً,C ��
�+�  . �A ا�#�@� ��5, 7C �+��<7�ان ا����و أن إ&�اءات ا�,�H+7 ا��#�آ� �A ا��'، وc �)�� ء ��ة���,3��

 ���B�[ (أ��م  10و 5ا�,� C,�اوح �+'  ،!�� ����57(�ث ا�c80 '+���ة أ�Yل وه� ، )�A ا�#�@� �' ا�#�+
 �+�#g� q ا�#>��+� ا��و�+��(C �#� . و �+GI,5;ا ا�� �+�أc� ا3%��ب ا��@+ u+c ���2B آ���A ا�#>����ت ا�#�د

 �ً����C ا��*��ت Q=�����<#7�.  

  

  أ.%7� ا
��6 وا
��ز�4أداء   -دال

  

�A ا�#�@� �' ا���آ�ت ا�#�+�� �C,�ي ا�#�اد �' �Gرج ا��7�، وذ�: ��59C65  -7 ا��را�3 أن �cا�-   -17
�5و��Cم �#7+� .  أ�3س ا�,�A (+7 ��!2 ا���@2 أو ا�,�5m -7� (+7 ا����Gة، أي أ���C �5م �,�C+[ ا��*��ت ��6

jA��,ء ا��*' �7- ا�Wر وآ�+,Gأ� . ا qaو�' ا��ا '� �� / g/ر ا�#��7c �Aل C(����&+� ا�#>���7ت �(�6ءة 3,
7�+� �' أ&� ا��5د�A إ�- C>�[ ا��*��ت C ت�&�+,cا���آ�تا .  �+bة  أن�+� أن�A . A 2# ه;ا ا�#��لا���Jات آ
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5) ����ل �*[ أداء وآWء ا��*' &+� إ�- c� ��، وCى آ�6ء�,���آ�ت ا��A ا�#�@� �' ا� �57+�# (5A ،�  

/ ��'  نSا���+<�71,C �,7[ ا���آ�ت ا�Y �+�7C 'زه+�ة ا�� '*X �67 و2 إ�- �#7+�ت) ')�!�U���.  

  

,�5 ا�#,=�7 أ���1>9) ا�>��+� ; ا���آ�ت �6وC . أ��M�! �ًBة ه�ا���� و�3@� و�C+� ا��را�3 إ�- أن   -18
��ً+7G2 دا�و�A  . دو/ر أ���(� 6C��450,000>� &�اً وC>�دل ا�,� C#7(�5 و!+#� أY�3+� ا����  . ����� وا�,�ز

�' �+' ا���آ�ت ا�#�+��، ا���� Cم أ�c� �+Y�3أ أنb+� .  ��آ�� C ،O12#7: ا���آ�ت ا�#,�3��إذ C,�اوح �+' ,
 '+,�)3(��آ�� 55و��آ

 . �  �A ��3  15و��3ات  10 !��#� �#��ً�، و�,�اوح �#�ه� �+' �توه;h ا�#�آ

�=�ل �' ا� �A O�A ا�#�@� ��C10م و  .��آ�ت�A ا�#�@� �' ا� 39z� 2 ��آ�ت@�B��� �إ�- �,7#+�5 ا���5@++' ا�
 ����U �5ت&,C'Y�����رب �6C� - ��� �5,������آ�ت A.  >�!� �>�5 �' ا� ��4,000 �ً���3 27، ����� Y' �' ا�

425 ����U �57 &�5ت��C O�A �ً�Y.  وC�5 �6قC��,���g ��آC ات 7.5 �#��ار آ�67 ا��!�د ا�;ي��  ��Cا��� Q+��),ا�
�����U 2 إ�- &�5ت�)4(' إ��3د G���ت ا���� وا�,�ز

.  

  

+' &�دة أY�3+�57أن C>#� �7-  �7- ا���آ�ت ا�>��+�  -19*C،  ،�5+�@�3 ى ��5رات�,� 2Aوور Q+�)C
'6�6�} ا�C�5 �#7+�ت ا��*' وأن C>+� ا���A �9 �#�ر�A �5C�3 ���ل إدارة آ;�:، �7+�5  . ا�,� C,�/ه� ��6

� 3I� �B>�ر أ!�أGA���ت ا�,��+WG '� �+A�C -7� 2ل و . ���6تا�A��#ز ا�S<C �5 أن�)#�و�3@� ا����، �+' ، 
  .ا�#,=6G �5� �7` ا�,(��+Qو���,��� ��3@� ه;h ا��7- �,�ى دة �,>�G+�رات إg�IX '� �c�C وه� أ�� 

  

  '��د��تا
�=>�; وا
��:�9 &� ا
أ.%7�  أداء  -ه�ء

  

�'ا�>��+� ا���آ�ت  أن�C+� ا��دود �7- ا/3,�+�ن إ�-   -20S�C dAا�� �UWU ،O3�,#ا� �A ،:7#C،  �J�C
 �c��4,000 C1.2!+#,�5 >�دل �,� ���2 و �)��' ,�7>�ات ��C �5#7: و�C+� أ�Bً� إ�- أ.  �7+�ن دو/ر أ��S�
�ً� دو/ر ��96,000+#� ���C م��,Cو ،C �#+�� ت إ�(,�و�+� و����+�ت��+�11,500 �ً����C ر أن  . دو/ر���و
 �!�<,C h;ت اه���G ;+6�,� ����U ا���آ�ت �2 &�5ت,�'�S� .  / ،�5، ��(� ��مA �&I,C /إ ���0.4  �A

 '�S�,ا� dA�5 ا�#�@� �' ��ا���,C �,اً�,� 468(ا� <����ً �ً����C( :دو/ر  8,700 �*� �����، وذ���  .�A ا�

  

�' و&�د�5C وA�, ��5,�W3رأ�ً� إ����+ً� �ا�#�+�� ا���آ�ت �>9) أ��ت !� و  -21S�,ا� dA94وأ���   . ��ا 
�ً�  �A�5 ا�#�@� �����C �5������ �' رأKا'�S�,ا� dAا�� �A ����,��وا�,��ت ، ���#>�ات ا�#�A ا�#�@�  65 �

,�ى ا��A ��W ه;h  أن���5 �+& dAا�#�ا�.  

  

22-   -7� �=*C و أن ا���آ�ت����' ا�,� C*,�ج إو��(� ��م، S�,ت ا����G5+�� .   أ��5 �� زا� �+b 
,��مC /  ا�#>���7ت �+&����)C �7لc -7� آ�6ءة إدارة ا�ا���درة S�S<Cو��تS�# .  Q=� '� ���A� أ��ب أآ

�>��C �5ا�>��ا@+� ا�,� ا��*�Y uق  أن�' ���S&5) ا�#�+�+' �' ا,��Wً &�اً�Y �ً,!ق و�J,.  

  
                                                       

� �,آ�3ت ا� .5 ا�'���� ا��� 4'�.��� آ�3ر   )3(��� Nو ،B�'5 ا�. � ��%&�'�.�1, �,آ�3ت ا� .5 !�6 و���5 ا� .5 ا�
0� ا�%را�� !%داً ���� ا�-� �و.  ا�'Oو��� أو ا�%4,ون 0� ا�;,آ�ت ���;�  ا�&5 7�Pج إ�6 أ����"� ��� ا�;,آ�ت ا��1 �-�� ا��


�4، وا�;,آ�ت ا��R1,ة SFا G��*و� �.  �/�ع ا�I�C,و?��ت 0� ا�-���� �*�رة ا�Vّ,ق�� .5 ا���3�T�� 5A� ،B ا�-���� 0� �/�!�ت ا� '�

�3�*  .و?��*� �
�T، ��)% �0ارق وا�-� +�� ردود ا�;,آ�ت ا�

��� +��%را��، وأ�4ً�  )4(;5  ?�,اً إ�6 ا��Vارق 0� ُ+ 6 ا�./�!�ت، ��)% ا:���0ت آ�3,ة +�� ا�;,آ�ت ا�-� �+�� ا��3%ان ا��
  .���0 ه
	 ا�;,آ�ت
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��أداء   - واو�
��ت ا�=

��� وا����
��/ ا
  ا

  

23-   �#�,C -إ� �Aت ا��5د�+����,*d أc+��ً� ا�,�! إدارة ا��7&,+�تد�) ا���آ�ت �A ا�C �! �1ق� Q
���ء إ&�اءات ا�,�7.  ���ه�,3��A6; ا���آ�ت�Cُ ،ا��#�آ� H+  3,��ام ����+�ت�� �+,&#+2 ا�#�5م ا��7&
1�+��ت .  ��ا@+�C ا���آ�ت ا3,��ام �B6Cوا�=� =��و O12 ا��aج؛ �' أ&� و�,�|� �+��Sاول ا���

�' وS+5�C ا�#�اد؛ وS�,اوا��+Y�3%5(���� وإدارة ا(
 . �رM� ا�����+�ت ا���ا@+� 7C �A: ا3,��ام "دي و

 �+,,6+� �' ا�#�ت إa>�ف إ�,�إ�- ا%���1 ا��7&C / �,دة �� ا�,� ا����5 &+� ا���آ�ت ا���A�C �7لc ه��
  .C(����&+� ا�#>���7ت ا�#�==�

  

24-  C ا�*=�ل �7- ا���وض ���<M ا��را�3 إ�- أن �+�Cا���آ�ت �6ض و ���1C ة أ��م�+��� آ��
�S وS<CC�5 �7- ا/�,(�ر، وCا�#���1 ا�>��+�إ�(��+� ���,��� ض ��!�ر �A �+A��,ا� S�S<C .  dAو أن د���و

��   .+j ه� ا�#�(��7ا�#>���7ت �+' ا���5ت ا��A �7��6 ا��ق �A83  �@�#ا� �A �ً����C '� ��ا���آ�ت ا�#�+
(ٍ7� -7�  Q+7.  ره' �A ا�#����أي ا�,� �' 3�C �5�IX+2 !���ة �Mدرا�5C �' دون ، ً��*7+ا�#,��Aة ��6ص ا�,

  .ا��6ص�Cا&g ��ا!+� C*�ل دون 7C -7� �5��=c: ا���آ�ت  ه� أنا�*�+�+� ا�#�(�7 �(' 

  

�ً'
�� -  �()*  

  

 ��،��ز�A ا�#�@� �' Q+��)C ا�����ت ا��7&,+� �A ا��7�ان ا�>��+�  75 أن�C+� ا��را�3 إ�-   -25
�' وا���د�+'  ،���,�ويS�,7+�ت ا���� وا�#� .  �A أورو��، أ��A ه��cا���� و Q+��)C �J�,60  '� �@�#ا� �A

Q+��),ع ا��#�� �+,آ� �' وا���6ض و��د ه;ا ا/W,Gف إ�- د�) ا��A �!�1 ا��7�ان ا�>��+�،  . ا��7&
  .ا/&,#��+� ا����6تا%&�ر و

  

�� �,�6+; ا%���1  أنو�59C ا��دود �7- ا/3,�+�ن   -26��U 2 &�5ت� �!�<,C �� ًا���آ�ت ا�>��+� ��درا
�ه)و. ا��7&,+�، �� ��ا �A ���ل ا���� وا�,�ز�2 وا�,�H+7 ا��#�آ����=H ��7"ون !) و&�د  

+,�S دا�G ا���آ�ت إ����+ً� � ا��7&S<C �Aن% ،�+,�Q+��)C Oذ�:  آ�6ءة أ���5,1 ا��7&a -دي إ�"� 
 �5C���G�7ا��BAأ �)�� �+,& . �+bو أن 'Y�� �ت��A+7# ا�##�ر�3ت ا�+_� �M -7>+� ا�,>�!� �' ا�

+� ا�� ��ت ا�,� 6C,�� إ�- ا/�,(�ر C*�ا�#�,�A��C '�&�#ا�����1ت ا� �A �#+3 / ،�5 �آ�ت� ��,� �ا7,=�
C,<� ��� �A��ا�#>�+� M+��� أ�13ل �a) و�,�6�C -7� ]C+; ا�����ت ا��7&,+� دا�G ا���آ�ت   .�2 ا���رج(

�' آ�+�ةS�C ت ا����، وا�*�6ظ �7- !�رات��  .و!��) و�(Q7 �' ��آ

  

�+آ;�:،   -27C'  ًا�+�<C �!أ  *�Mا��#�آ� أ H+7�,ا��را�3 أن إ&�اءات ا��A g+7�  ات  �#� آ����ا�
،�+a�#ا���5د و�(' ا� '� ��S� وري �;ل�Bه;ا ا�#��ل �' ا� �A ، �ًM�=G �,�7 ا���,�=+� ا�#�ة ا��1

,�J!�5 ه;h اK&�اءاتC . Cا�أ��+� إ�- و '� g �<+�1 ،�7��Y ة �(�ث ا��*��ت�,A ن�)C وذ�: أن ]�آ��ة �
�+' ا��را�3 وC  .وآWء ا��#�ركو�3ء �73ك �>` ا�#>���� �#7+�ت  �ًB�,��م أن ا���آ�ت �� زا�  Cأ

                                                       

!�دة، �'�%!� إ),اءات ا��&��[ ا�*,آ� و)�د و��� +� �� �,+\ ا�;,آ�ت +]دارة ا�*�رك، وذ�T �� أ)5 ا�0Cدات   )5(
�ت ا�,��م ا�*,آ��ا�*,آ�� و��.�  . �0 ,A�'� N �� أن ا�;,آ�ت ��-��% !��ً� �B )��ت :�ر)�� Fداء ه
	 ا���م، �0+ ،�Iو�

  .ا�3,�*��ت ا�&�11 ا��ز�� ���
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   . ��5C!  وإa>�ف آ�6ءا�(�+� �' ا�"دي إ�- إ���a وه� �� � أداء ��5��5 ا��7&,+�،�A ���+�ت ��ا@+� �

 ��,6C ز�� ��#��ً� آ#� أن ا���آ�تW�1ع إ�- ا�#�ارد ا�#��+� ا�! �A �+��<6� اط���W��  .ا�,=�

  

�� �' ا�و�' IXن ا/  -28S� ر&+� %داء�G در�=#� ��ح ���7آ�ت �#ا��7&,+� ا�#�5م 3,>��� أآ�� IAآ
[ ، وذ�: �X�C�5C��6+� إ�,�&�5 و�,�9+) ا�>��+� c �)� �+�ه;h و . +'!,=�د��#+� �' ا�>#Wء ا/ا�#+Sة ا��

�' ا����6ت 6G` ، و!� C"دي إ�- ا���آ�ت �7- ا�,�=��7c �A Hت 73�7 ا��+)+� !� 2��C ا�5+(7ا�,J++�ات 
Cاآ) ا�#>���7ت؛ و�Cرات ا�*�) و�Aل وWG S�S<ا��A��#=,!/ص ا�>#�؛ وإ�>�ش ا����ط ا�A �+��Cدي؛ و�.  

  

 -----  


