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ًلاُٚٞ تطبٚق ادارٝ الم٘اد في اهعركات اهؽِاعٚٞ في بضافظٞ ٠ُِ٘ٚ : إ
 دراشٞ اشتط٩عٚٞ
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 الموخؾ
ًااّ لاا٩ي اهر٦ٙااٞ اهِظرٙااٞ ٗاهتطبٚااق اه ٌوٚاااتٛ في     ٙتِاااٗي ٓاالا اهبراام ًدٔااَ٘ إدارٝ الماا٘اد ٗٙاار٠     

الماا٘اد في  إدارًٝٗساٙااا  ٗأٓاافا ؼااِاعتِا اهٚااَ٘ ٙاار٠ اهباذاام اْ ِٓااان فحاا٘ٝ عوااٟ ًصاات٠٘ ًدٔااَ٘     
 ظركاتِا اهؽِاعٚٞ ممثوٞ ب فد ًّ اهعركات اهؽِاعٚٞ في بضافظٞ ٠ُِ٘ٚ / اه راق.

 :ا٬تٚٞٗبعلى عاَ بؼاٗي اهبرم ا٨جابٞ عوٟ اهتصا٨٦ت 
ُعااطٞ اهااخ تاافلى ـااٌّ   دارٝ الماا٘اد ٗا٪إدارات اهعااركات المبر٘ ااٞ ً رفااٞ  دٔااَ٘   إٓااى هااف٠  . 1

 ًص٧ٗهٚتٔا ؟
 دارٝ الم٘اد ؟إٓفا  ًٗساٙا أِٓان تؽ٘ر ٗاـح هف٠ ادارات اهعركات المبر٘ ٞ عّ  ٓى. 2

ذات ع٩قاٞ ًباظارٝ باالم٘اد     أُعاطٞ ٗت٘ؼى اهبرم الى بصٌ٘عٞ ًّ ا٨شتِتاجات أٌٓٔا ٗجا٘د  
دارٝ الما٘اد هافٙٔاو ًٗاّ  اٍ فٔاٛ ٢٩ًٌاٞ       إًٗساٙاا   أٓافا  في اهعركات المبر٘ ٞ فف٩ً عاّ تا٘فر ابوا     

ٗاعتٌاداً عوٟ ا٨شتِتاجات اهخ ت٘ؼى اهٚٔا اهبرم فقف  ٗفق ٗجٔات ُظر المبر٘ ين. هوتطبٚق عوٟ
 قفًت عفد ًّ اهت٘ؼٚات .

    
Abstract 

The present research tackles the concept of materials management. It 

supposes that there is a big gap concerning the concept and objectives and 

the advantages of materials management in industrial companies, 

represented in a number of the industrial companies in Ninaveh/ Iraq. In 

general , the research is an attempt to answer the following two questions: 

1. Has the company
’
s management, under study, the knowledge of the 

concept of materials management and the activities within its 

responsibilities? 

2. Is there an obvious picture of the company
’
s management, under study, 

about the objectives and characteristics of materials management?  

                                                           

 .جاً ٞ الم٘ؼى وٗا٨قتؽاد الإدارٝكوٚٞ  واهؽِاعٚٞ الإدارٝر٢ٚض قصٍ  وشتاذ ًصاعفأ  (1)
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The research has considered a set of conclusions, one of its the most 

important, is the existence of the activities related directly with materials in 

the companies under study. In addition to the availability of the most 

objectives and advantages of materials management for such execution 

according to the respondent
’
s opinions. Based on the conclusions drawn 

through the research, a number of recommendations has been put 

accordingly. 
 

 المقفًٞ 
الماا٘اد باهعااركات ب اًااٞ ٗاهعااركات اهؽااِاعٚٞ     إدارٝ٪رب ااين عاًاااً ًفاات   بذفااٟ   

ٗ  كإدارٝ ا٪لر٠بخاؼٞ با٨ٓتٌاَ اهلٜ ذظٚت بٕ الإدارات  ٗاه ٌوٚاات   الإُتااد دارٝ إاهتصا٘ٙق 
ٗبيرٓا . ٗهلّ تغير اهظرٗ  ا٨قتؽادٙٞ في اه ا  ًّ جٔٞ ُٗفرٝ الم٘اد ًّ جٔٞ  اُٚٞ ٗزٙاادٝ  

اه وٚااا هتواام اهعااركات الى    بااالإدارًٝااّ جٔااٞ  اهثااٞ دف اات     ا٪لاايرٝلاا٩ي اهصااِ٘ات    ارٓاأشاا
ًِٗٔااا عِؽار الما٘اد ٗاهاالٜ ٙ اف عؽاا  ابسٚااٝ هوعااركات      الإُتااد ا٨ٓتٌااَ المتساٙاف ب ِاؼاار   

اهلٜ ٙصتوسَ تا٘فير اذتٚاجاات اهعاركات ًاّ الما٘اد المختوداٞ ٗاه٩زًاٞ ه ٌوٚاتٔاا          ا٪ًركافٞو 
 .بعلى اقتؽادٜ 

ٗاهاااخ  ا٪ُعاااطٞاْ ع٩قاااات اهت اًاااى باااالم٘اد دلاااّ اْ بدصاااف في ذوقاااٞ ًتلاًواااٞ ًاااّ  
 ا٪ٓافا  الما٘اد هترقٚاق اه فٙاف ًاّ      إدارٝٗاذافٝ ٓاٛ    إدارٝتصتفعٛ اهفرٗرٝ اْ بدٌع بذات  

ٞ ٗالمساٙا هوعركٞ ٗاهخ تصاعفٓا في تِدٚل لططٔا  . ًٗاّ ِٓاا فاتْ تطبٚاق المداآٍٚ       الإُتاجٚا
الما٘اد في اهعاركات اهؽاِاعٚٞ اه راقٚاٞ شاٚلْ٘ ًدٚافاً و        إدارٝصبٚاً كٌدٔاَ٘  ابسفٙثٞ ُ الإدارٙٞ

ٓالٖ اهعاركات بذصاين لافًات اهسباا٢ّ       أرادتبى قف تلْ٘ ابساجٞ الى تطبٚقٕ ًورٞ ٓلا اذا ًا 
ٗبذقٚااق ع٩قااات جٚاافٝ ًااع ًؽااادر اهعاارا١ ٗتٌِٚتٔااا ففاا٩ً عااّ تٌِٚااٞ اه اااًوين في ا ااا٨ت    

دارٝ الم٘ادو ًّٗ  ٍ إٗالمساٙا اهخ بؼققٔا تطبٚق ًدَٔ٘  ا٪ٓفا ًّ  المت وقٞ بالم٘اد ٗبيرٓا
 في اهبقا١ ٗاهٌِ٘ ٗزٙادٝ قفرتٔا عوٟ المِافصٞ . أٓفافٔابذقٚق 

 :ا٬تٚٞٗقف تتطرت ًِٔحٚٞ اهبرم عوٟ ٗفق المحاٗر 
 ًعلوٞ اهبرم 

في ٓالا  الل ً٘ـ٘ع ادارٝ الم٘اد ٙصتر٘ذ عوٟ آتٌاَ اه فٙاف ًاّ اهبااذثين ٗالمٔاتٌين     
الم٘اد في بذقٚاق ٗـاع    إدارٝا اي في اهفٗي المتقفًٞ ٗاهِاًٚٞ عوٟ ذف ش٘ا١ ٗذهم ٪ٌٓٚٞ 

 الم٘اد. إدارٝٗالمساٙا اهخ بؼققٔا تطبٚق ًدَٔ٘  ا٪ٓفا هوعركات ًّ ل٩ي  أففى
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ًّٗ ل٩ي اهر٦ٙٞ اهِظرٙٞ ٗاهتطبٚق اه ٌوٚاتٛ في ؼِاعتِا اهَٚ٘ ٙر٠ اهباذام اْ ِٓاان   
ٓفا  ًٗساٙا ادارٝ الم٘اد في ظاركاتِا اهؽاِاعٚٞ ممثواٞ ب افد ًاّ      أصت٠٘ ًدَٔ٘ ٗفح٘ٝ عوٟ ً

 اهعركات اهؽِاعٚٞ في بضافظٞ ٠ُِ٘ٚ .
 ٗبعلى عاَ دلّ اهت ر  عوٟ ًفاًين المعلوٞ ًّ ل٩ي طرح ا٨تٛ :

ٓااى هااف٠ ادارات اهعااركات المبر٘ ااٞ ً رفااٞ  دٔااَ٘ ادارٝ الماا٘اد ٗا٨ُعااطٞ اهااخ تاافلى      -1
 ٚتٔا ؟ـٌّ ًص٦٘ه

 ٓى ِٓان تؽ٘ر ٗاـح هف٠ ادارات اهعركات المبر٘ ٞ عّ آفا  ًٗساٙا ادارٝ الم٘اد ؟ -2
 أٓفا  اهبرم 

 ٙٔف  اهبرم الى ا٨تٛ :
 بذفٙف ًف٠ ت٘فر اُعطٞ ذات ع٩قٞ ًباظرٝ بالم٘اد في اهعركات المبر٘ ٞ . -1
 بذفٙف ًف٠ تتظير آفا  ًٗساٙا ادارٝ الم٘اد هف٠ المبر٘ ين . -2
 رـٚات اهبرمف

 تماظٚاً ًع المعلوٞ ٗآفا  اهبرم فقف تم ٗـع اهدرـٚات ا٨تٚٞ :
ت٘جف هف٠ اهعركات المبر٘ ٞ اُعطٞ لها ع٩قٞ ًباظارٝ باالم٘اد ٗتافلى ـاٌّ ًصا٧ٗهٚٞ       -1

 ادارٝ الم٘اد كتُعطٞ المعترٙات ٗالمخازْ ٗاهصٚطرٝ عوٟ المخسْٗ ٗاهِقى ٗاهدرؾ .
 ًٗساٙا ادارٝ الم٘اد في اهعركات المبر٘ ٞ .ِٓان اُطباع بضفد عّ آفا   -2

 بضت٘ٙات اهبرم 
 ٙتفٌّ اهبرم جاُبين ٌٓا :

 ٗٙتٌثى با٨تٛ ابزاُ  اهِظرٜ :  -
 ًدَٔ٘ أدارٝ الم٘اد .أ٨ًٗ : 
 آفا  ًٗساٙا ادارٝ الم٘اد .  اُٚاً :

 ٗٙتٌثى با٨تٛ ابزاُ  المٚفاُٛ :  -
 .ُبلٝ بطتؽرٝ عّ اهعركات المبر٘ ٞ أ٨ًٗ : 
 تعخٚؾ ٗبذوٚى ًتغيرات اهبرم .  اُٚاً :

 .ا٨شتِتاجات ٗاهت٘ؼٚات -
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 ابزاُ  اهِظرٜ
 الم٘اد  إدارًٝدَٔ٘ . أ٨ًٗ

ظاأف بصاااي اه ٌااى اهؽااِاعٛ ٗاهتحااارٜ في اه ؽاار ابساافٙم ً٘هااف ًدٔااَ٘ ادارٝ الماا٘اد      
ن شا ٚاً  ٗاهلٜ ذظٛ بقب٘ي ًتساٙف ًّ جاُا  المعاتغوين بااه وَ٘ ا٨دارٙاٞ و ففا٩ً عاّ اْ ِٓاا       

دا٢باً ٙبلهٕ المص٧هْ٘ في اهعاركات ًاّ اجاى تطبٚاق ٓالا المدٔاَ٘ عِاف اعاادٝ تِظاٍٚ ظاركاتٍٔ           
(. ٗفي ُٔاٙٞ ابشٌصِٚات ٗأٗا٢ى اهصاتِٚات ًاّ اهقارْ اه عارّٙ     13و 1990)اهط٘ٙى ٗاه بفهٛ و

رٝ ٗكٌرذوٞ ًّ ًراذى تط٘ر اهدلر ا٨دارٜ كاْ قف تبوا٘ر ٗاذافاً ًاّ المداآٍٚ ابسفٙثاٞ في ا٨دا     
 ( .8و1984ٗٓ٘ ًا ٙ ر  بادارٝ الم٘اد )حم٘دٖ و

ٗٙرجع اهتطبٚق اه وٌٛ لمدَٔ٘ ادارٝ الم٘اد بعلى ًتلاًى الى فاترٝ قرٙباٞ ُصابٚاًو فداٛ     
%( فقا  ًاّ المؽااُع اه اًواٞ     3بفاٙٞ اهصتِٚات ًّ اهقرْ اه عرّٙ طبق ٓلا المدَٔ٘ في بعا٘ )  

. ٗاْ اشاِاد عٌوٚاٞ تقافٙر ا٨ذتٚاجاات ًاّ      (Ballot,1971,8في اه٨٘ٙات المترفٝ ا٨ًرٙلٚٞ )
الم٘اد ٗظرا٦ٓا ُٗقؤا ٗفرؽٔا ٗتصؤٌا ٗلسُٔا  ٍ اعادٝ ت٘زٙ ٔا ٗتاففقٔا ًاّ ادارٝ ٗاذافٝ    
اتصاااع في اهصاااتِٚات ذاااين ابدٔااات ب ااال اهعاااركات اه اًواااٞ في بصااااي اهؽاااِاعات اهلٔربا٢ٚاااٞ    
 ٗا٨هلترُٗٚااااااااااااٞ ٗؼااااااااااااِاعٞ اهطااااااااااااا٢رات بعاااااااااااا٘ تطبٚااااااااااااق ًدٔااااااااااااَ٘ ادارٝ الماااااااااااا٘اد  

(Garret & Silver, 1973,375  َ٘ٗقف ازداد عفد اهعركات اهخ اللت تطبق ٓلا المدٔا .)
%( في بفاٙاٞ اهصاب ِٚات   40%( في اٗالار اهصاتِٚات هتؽاى الى )   6ـٌّ ٓٚاكؤا اهتِظٌٚٚٞ ًاّ ) 

 (.  Baily & David, 1982,21%( فتكثر في اٗالر اهصب ِٚات ًّ اهقرْ اه عرّٙ)50 ٍ الى )
( اْ ًاا كتا  ذا٘ي ًدٔاَ٘ ادارٝ الما٘اد قاف طا٘ر لا٩ي         Wilhelm, 1976,108ٗٙر٠ )

( الى اْ Gopalakrishan & Sundaresan,1982,6( . ٗٙعااير )1976-1956اهدااترٝ )
ً ظٍ اهلتاباات في ادارٝ الما٘اد قاف تركاست ذا٘ي تطبٚقاات ًافلى اهاِظٍ ٗأهٔارت  ٚ ٔاا اْ           

ؽاى ًٗصاتقى كاى عواٟ ذافٝ بافْٗ       ادا١ اه٘ها٢ف اهدرعٚاٞ المرتبطاٞ باتدارٝ الما٘اد بعالى ًِد     
تِصااٚق فٌٚااا بِٚٔااا شاا٧ٚدٜ الى ارتداااع تلودتٔااا ٗبذٌااى اهعااركٞ تلودااٞ اـااافٚٞ ٨ ًاا ر لهااا .    
فإُدراد كى ادارٝ فرعٚٞ ب ٌوٚاتٔا قف ٙا٧دٜ باهِتٚحاٞ الى قارارات قاف ٨ بذقاق عا٢افاً اقتؽاادٙاً        

     ٍ اهلٌٚااٞ ًاّ اهعاارا١   ًِاشاباً كصاا ٛ ادارٝ المعاترٙات في ابسؽاا٘ي عواٟ اعوااٟ ً افي ًااّ لؽا
بلٌٚات كبيرٝ ُصبٚاً بغل اهِظر عّ اهطاقٞ اهتخسِٙٚاٞ هوعاركٞ مماا ٙصاتوسَ اجارا١ اهتِصاٚق       
ٗاهتلاًااى بااين ادارتااٛ المعااترٙات ٗالمخااازْ و ٗٓاالا ٙقاااي أٙفاااً عااّ اه ٩قااات المتبادهااٞ بااين      
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    ٗ اهدراؾ  ا٨دارات ا٨لر٠ اهخ تفلى ـٌّ ًص٦٘هٚٞ ادارٝ الما٘اد كاهصاٚطرٝ عواٟ المخاسْٗ 
 ٗتصوٍ الم٘اد ٗلسُٔا.

ٗبؽفد تصوٚ  اهفا١٘ عواٟ ًدٔاَ٘ ادارٝ الما٘اد و ٙصات را اهباذام ب ال اهت اارٙف         
 ذصبٌا اٗردٓا ب ل اهلتاب ًّٗ ذهم :

( اْ ادارٝ المااا٘اد ٓاااٛ ةا٨دارٝ المتلاًواااٞ ٗالمصااا٦٘هٞ عاااّ   Ballot, 1971,6ٙااار٠ )
    ٚ ٔااا ٗاهرقابااٞ عوٚٔااا بعاالى   اهتخطااٚ  هورؽاا٘ي عوااٟ الماا٘اد ٗظاارا٢ٔا ٗبرسِٙٔااا ٗاهتؽاار  ف

ٙترقق ً ٕ أففى اشتخفاَ هوٌ٘اد المتاذٞ ًّ تص٩ٚٔت ٗافراد ٗأًا٘اي بشفًاٞ اهسباا٢ّ ـاٌّ     
 ا٨طار المحفد في ا٨ٓفا  اه اًٞ هوعركٞة .

( ٨دارٝ المااا٘اد عواااٟ أُاااا ةاهطااارق ٗالمبااااد٥ اهاااخ   Colborn, 1974,33ِٗٙظااار )
ٍ٘ٙ تاففق الما٘اد ًاّ الما٘رد الى المصاتخفَ      تصتخفَ في برطٚ  ٗتِظٍٚ ٗتِصاٚق ًٗراقباٞ ٗتقا   

 اهِٔا٢ٛة.
( الى ادارٝ الم٘اد عوٟ أُاا ةا٨دارٝ المتلاًواٞ   Lamer & Donld, 1978,20ٗٙعير )

هتخطااٚ  ٗظاارا١ ٗذركااٞ ٗت٘زٙااع الماا٘اد ًااّ ًراذواأا ا٨ٗهٚااٞ كٌاا٘اد لاااَ ذتااٟ تؽااِٚ ٔا            
 ٗبذ٘ٙؤا الى ًِتحات ً فٝ ه٫شت٩ٔنة.

( عوٟ أُا ةا٨دارٝ اهخ ت ِاٟ بابسؽا٘ي عواٟ    Baily & David,1980, 13ٗعرفٔا )
الم٘اد ًاّ ًؽاادرٓا ٗتاففقٔا الى اهعاركٞ ٗتصاؤٌا ٗلسُٔاا ٗت٘زٙ ٔاا الى ًراكاس ابشفًاٞ اهاخ           

    بذتاد اهٚٔاة.      
( بااتْ ادارٝ الماا٘اد ٓااٛ ةاه٘شااٚوٞ ا٨دارٙااٞ اهااخ تفااطوع      Datta, 1982,10ٗٙاار٠ )

ِدٚاال اه٘اجبااات المرافقااٞ ه ٌوٚااٞ ٗـااع الماا٘اد في اه ٌوٚااٞ       صاا٦٘هٚٞ اهتِصااٚق ٗا٨ظاارا  ٗت  
 اهتِظٌٚٚٞ عوٟ ظلى ًتلاًىة.

( ادارٝ الما٘اد بتُٔاا ةا٨دارٝ اهاخ تٔاتٍ بتا٘فير اذتٚاجاات       Busch,1988,26 ٗعار  ) 
اهعركٞ ًّ الم٘اد ٗا٨ظرا  عوٟ تففقٔا ًّ ًؽاادرٓا الى اهعاركٞ ٗعا  تعال٩ٚتٔا المختوداٞ      

 ل٩ي المطابقٞ بين ذاجٞ اهسبْ٘ هوٌ٘اد ٗاشت٩ًٕ لهاة.ٗاهصٚطرٝ عوٚٔا ًّ 
( اْ ادارٝ المااا٘اد ٓااااٛ ةا٨دارٝ اهاااخ تٔاااتٍ  حٌ٘عااااٞ    22و 1997ٗٙااار٠ )ًؽاااطدٟ و  

ا٨ُعااطٞ المرتبطااٞ بتااففق الماا٘اد ًااّ الماا٘ردّٙ ٗذتااٟ ٗؼاا٘لها الى ًراكااس ا٨ُتاااد ٗابشاافًات  
 اهخ بذتاجٔاة .
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رٝ الماا٘اد ت ٌااى عوااٟ تاا٘فير اذتٚاجااات  ( الى اْ اداEvans,1997, 518-519ٗاظااار )
اهِظاَ ا٨ُتاجٛ ًاّ الما٘اد اه٩زًاٞ ه ٌوٚاتإ المختوداٞ ٗتتفاٌّ اُعاطٞ المعاترٙات ٗاشات٩َ          

 الم٘اد ٗلسُٔا ٗاعادٝ ت٘زٙ ٔا الى اجسا١ اهِظاَ  ا ٙفٌّ اشتٌرارٙٞ عٌوٕ.
لمباااد٥ ( الى اْ ادارٝ الماا٘اد ٓااٛ ة اهطاارق ٗا٨شاااهٚ  ٗا  253و 2001ٗٙعااير )اه وااٛ و 

 اهاااخ تصاااتخفَ في عٌوٚاااات اعااافاد ابشطاااٞ ٗاهتِظاااٍٚ ٗاهتِصاااٚق ٗاهصاااٚطرٝ ًٗراج اااٞ تاااففق    
 اٗ اُصٚاب الم٘اد ل٩ي عٌوٚات اهعركٞة .

( اْ ادارٝ الم٘اد ٓٛ المصا٧ٗهٞ عاّ تا٘فير اذتٚاجاات     Conleman, 2001, 24ٗٙبين )
١ ٗا٨شات٩َ ٗاهتخاسّٙ   لط  ا٨ُتاد ًّ الما٘اد المختوداٞ ًاّ لا٩ي أُعاطتٔا المتٌثواٞ باهعارا       

 ٗاهصٚطرٝ عوٟ ابشسّٙ.
( اْ ًدَٔ٘ ادارٝ الم٘اد ِٙرؽر في ٗجا٘د قصاٍ   10و 2002ٗٙر٠ )اهفٖٙ٘ جٛ ٗآلرْٗ و

ٗاذااف ًصاا٦٘ي عااّ تااففق الماا٘اد ًااّ ا ٔااس ًاارٗراً با٨ُتاااد ٗؼاا٨ً٘ الى اهسبااْ٘ . ٗٓااٛ ًصااتهٞ  
اهتِظااٍٚ و ٗإذا أرادت جفٙاافٝ ذٚاام بظااف اْ اه فٙااف ًااّ اهعااركات قااف ألتااارت ٓاالا اهِاا٘ع ًااّ   

اهعركات تقوٚى اهلوف اهلوٚٞ ٗاعطا١ ًصت٠٘ ًِاشباً ًّ لفًٞ اهسبْ٘ ف وٚٔا اْ تصير في ٓالا  
 ا٨بداٖ .

( اْ ادارٝ الماااا٘اد ٓااااٛ المصاااا٧ٗهٞ عااااّ تااااففق الماااا٘اد     15و  2002ٗاٗـااااح )ٓاااا٩ي و 
ع تاًاٞ  ٗالمصتوسًات ًّ بفاٙٞ ُقطٞ طوبٔا كٌ٘اد لااَ ٗذتاٟ تؽابح في ؼا٘رتٔا اهِٔا٢ٚاٞ شاو      

 اهؽِع.
( الى اْ ادارٝ الما٘اد ٓاٛ المصا٧ٗهٞ عاّ تا٘فير      Wonsettler, 2002, 41-42ٗأظاار ) 

 اذتٚاجات اهعركٞ ًّ الم٘اد اه٩زًٞ ه ٌوٚاتٔا في اه٘قت المحفد.
( بتْ ادارٝ الم٘اد ٓٛ المص٧ٗهٞ عّ ت٘فير ًا بذتاد 5و  2004ٗٙر٠ )عقٚوٛ ٗآلرْٗ و 

ا٨ُتاااجٛ باهلٌٚااٞ ٗابزاا٘دٝ المِاشاابتين ٗباهصاا ر ٗاه٘قاات اهٚاإ اهعااركٞ ًااّ ًصااتوسًات اه ٌااى 
المِاشاابين اٙفاااً و ًٗااّ  ااٍ برااسّٙ ٓاالٖ المصااتوسًات ٗالمحافظااٞ عوٚٔااا ًااّ اهتقااادَ ٗاهتوااف    

 ٗت٘فيرٓا هوحٔات ذات ابساجٞ في اهعركٞ عِف طوبٔا ًِٔا.  
ٝ الما٘اد في  ٗباهتٌ ّ في اهت ارٙف ٗا٨را١ اهصابقٞ ٙورظ اهباذم أُا ركست عوٟ دٗر ادار

ت٘فير اذتٚاجات اهعركٞ ًّ الم٘اد ٗا٨ظرا  عوٟ تففقٔا ًّ ًؽادرٓا الى اهعركٞ ففا٩ً عاّ   
أُا تِاٗهت ٗها٢ف عفد ًاّ ا٨دارات كاتدارٝ المعاترٙات ٗالمخاازْ ٗاهصاٚطرٝ عواٟ المخاسْٗ        
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 ٞ  ٗفرااؾ الماا٘اد ٗتصااؤٌا ٗلسُٔااا ٗاعااادٝ ت٘زٙ ٔااا ٗتااففقٔا الى اجااسا١ اهعااركٞ هتقاافٍٙ ابشفًاا
 المطو٘بٞ ًِٔا .

ٗبؽاافد ا٨ُعااطٞ اهااخ تِاافرد بذاات ًدٔااَ٘ ادارٝ الماا٘اد ٙاار٠ ابواا  اهلتاااب ًٗاأٍِ :      
(Westing,et.al,1976,19-20(ٗ )Datta,1978,4-5(ٗ )Varma,1981,7 )
(ٗMonks, 1985, 33(ٗ )Busch, 1988,27(ٗ )Conleman, 2001, 24ٗ ) 
(Wonsettler, 2002, 41-42 اْ ٓاالٖ ا٨ُعااطٞ تتٌثااى 5و  2004( ٗ)عقٚوااٛ ٗآلاارْٗ و )

بالمعترٙات ُٗقى الم٘اد ٗفرؽٔا ٗتصؤٌا ٗلسُٔا ٗاهصٚطرٝ عوٚٔا ٗاعادٝ ت٘زٙ ٔاا ٗتاففقٔا   
 الى بطتوف اجسا١ اهعركٞ اهخ بذتاد اهٚٔا هتصٚير عٌوٚاتٔا المختودٞ.

دلااّ اهقاا٘ي اْ ادارٝ الماا٘اد ٓااٛ ا٨دارٝ اهااخ تطبااق ا٨شااض    تتشٚصاااً عوااٟ ًااا شاابق 
اد٥ اه وٌٚٞ المت وقٞ بتخطٚ  ٗتِظٍٚ ٗتِصٚق ًٗراقبٞ تففق الما٘اد ًاّ ً٘اقاع اُتاجٔاا     ٗالمب

اٗ لسُٔا الى ً٘اقع اشتخفأًا اٗ اشت٩ٔكٔا ٗفاق ً ااٙير اه٘قات ٗالملااْ ٗابزا٘دٝ المِاشابٞ و       
ًٗااّ لاا٩ي اهتِدٚاال ٗالمتاب ااٞ اهلداا١٘ٝ ه٘هااا٢ف اهعاارا١ ٗاهِقااى ٗاهدرااؾ ٗاهتصااوٍٚ ٗابشااسْ     

المخسْٗ ٗت٘زٙع الم٘اد الى اجسا١ اهعاركٞ ذصا  اذتٚاجاتٔاا ٗاهصاٚطرٝ عواٟ       ٗاهصٚطرٝ عوٟ
تففقٔا اهٚٔا بذقٚقاً ٪عوٟ ًصت٠٘ لفًٞ مملّ تقفدٕ لها . ٗب بارٝ ألار٠ ت اف ادارٝ الما٘اد    
المص٦٘هٞ عّ ابظاز اه ٌوٚات اهو٘جصتٚٞ المت وقٞ باهتحٔٚس المادٜ هوٌ٘اد الى اهعركٞ ٗتاففقٔا  

 ختودٞ ذتٟ تؽبح جآسٝ هوت٘زٙع المادٜ .ع  اجسا٢ٔا الم
 أٓفا  ًٗساٙا ادارٝ الم٘اد - اُٚاً

اْ ادارٝ الم٘اد ٗكٌاا اٗـارِا ت اج ٗجا٘د ادارٝ ًصا٧ٗهٞ عاّ ممارشاٞ اه ٌاى ا٨دارٜ          
عوااٟ الماا٘اد ب٘ها٢دٔااا المختودااٞ ٗٓااٛ : اهتخطااٚ  ٗاهتِظااٍٚ ٗاهتِصااٚق ٗاهرقابااٞ عوااٟ تااففق      

 بذتاجٔا. الم٘اد الى ًراكس ابشفًٞ اهخ
( اْ تطبٚاااق 10و 2002( ٗ)اهااافٖٙ٘ جاااٛ ٗآلااارْٗ وVarma, 1981,10-11ٗٙااار٠ )

 ًدَٔ٘ ادارٝ الم٘اد ٙصٍٔ في بذقٚق آفا  عفٙفٝ آٌٔا :
 المحافظٞ عوٟ اشتٌرارٙٞ اه ٌى في اهعركٞ . -1
 ت ظٍٚ اشتخفاَ ً٘ارد اهعركٞ . -2
 تقفٍٙ المصت٠٘ المطو٘ب بشفًٞ اهسبْ٘ . -3
 ات جٚفٝ ًع ًؽادر اهعرا١ .بذقٚق ع٩ق -4
 بذقٚق رقابٞ بضلٌٞ عوٟ المخسْٗ . -5
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( الى اْ ادارٝ الما٘اد تٔاف  الى تا٘فير ًصاتوسًات ا٨ُتااد      Zens, 1994, 7-13ٗٙعاير ) 
( أٜ تا٘فير المصاتوسًات ًاّ الما٘اد     Five rightاهخ بذتاجٔاا اهعاركٞ ٗفاق ًاا ٙطواق عوٚإ )      

اش  ٗباابز٘دٝ الم٢٩ٌاٞ ٗباهلٌٚاٞ المِاشابٞ ٗباهصا ر      ٗا٨جسا١ ٗاهصوع المختودٞ في اه٘قت المِ
 المِاش  ٗبالملاْ المِاش  .

 ( بتْ آفا  ادارٝ الم٘اد ٓٛ :5و  2004ٗأٗـح )عقٚوٛ ٗآلرْٗ و 
ت٘فير الما٘اد ٗالمصاتوسًات في اه٘قات المِاشا  ٗبرسِٙٔاا برسِٙااً شاوٌٚاً ًاّ اجاى ـاٌاْ            -1

 لطر اهت٘قف عّ اه ٌى . اشتٌرار اه ٌى ا٨ُتاجٛ في اهعركٞ ٗبػِبٔا
تاا٘فير الماا٘اد ٗالمصااتوسًات بااابز٘دٝ المِاشاابٞ ٙصاااعف اهعااركٞ في تقاافٍٙ ًِتحااات ذات          -2

 ج٘دٝ جٚفٝ .
تاا٘فير الماا٘اد ٗالمصااتوسًات باهصاا ر المِاشاا  بؼقااق ٗفاا٘رات ًاهٚااٞ تصاااعف اهعااركٞ عوااٟ   -3

   بردٚل ش ر اهبٚع ًّٗ  ٍ عرا ًِتحاتٔا بتش ار تِافصٚٞ في اهص٘ق .
٨ برارد عاّ آافا  ادارٝ المعاترٙات ٗادارٝ      أُٔاا الم٘اد  إدارٝ أٓفا اهلٜ ٩ٙذظ ًّ ٗ

أُاا ًتلاًواٞ ب فأا ًاع اهاب ل ا٬لار ـاٌّ ًدٔاَ٘          ا٪ٓافا  المخازْ ٗهلاّ ابزفٙاف في ٓالٖ    
دارٝ الماا٘اد بعاالى عاااَ ٗ ااا ٙتِاشاا  ٗطبٚ ااٞ ابشفًااٞ المطو٘بااٞ ًااّ ا٨دارات المختودااٞ في        إ

 اهعركٞ .
الم٘اد ـٌّ ٓٚاكؤا اهتِظٌٚٚٞ قاف ذققات    إدارًٝدَٔ٘  بإدلايت اهخ قاًت اْ اهعركا

 اه فٙف ًّ المساٙا ًِٗٔا :
تفٍ ادارٝ الم٘اد ٗذفات هلى ًِٔا أٓفافٔا اهخ اهتِصٚق ٗالم٘ازُٞ بين ا٨ٓفا  اهدرعٚٞ: -1

ِٔاا  تص ٟ هو٘ؼ٘ي اهٚٔا و ٗهلّ توم ا٨ٓفا  قف تت ارا ًع ب فٔا ًا ٙصتوسَ اهت٘فٚق بٚ
الما٘اد هإ آٌٚتإ في     إدارٝ(. ًٗافٙر  41و 1985باهعلى اهلٜ بؼقق آفا  اهعركٞ )زعتر و 

اهتِصااٚق بااين ا٨ٓاافا  اهدرعٚااٞ هو٘ذاافات المرتبطااٞ باإ ٗالم٘ازُااٞ بِٚٔااا ًااّ ٗجٔااٞ ُظاار           
المؽورٞ اهِٔا٢ٚٞ هوعركٞ ٗج ؤا كٌحٌ٘عٞ ٗاذافٝ تعاترن في ابظااز ا٨ٓافا  المحافدٝ لهاا       

(Gopalakrishan & Sundaresan, 1982,6     فٌاث٩ً عِافًا تصا ٟ ادارٝ المعاترٙات .)
في ابسؽ٘ي عوٟ اهص ر المِاشا  بذااٗي ظارا١ كٌٚاات كابيرٝ ُصابٚاً ه٫شاتدادٝ ًاّ لؽاٍ          
اهلٌٚٞ فف٩ً عّ بردٚل تلودٞ ُقى الم٘اد المعتراٝ ًّٗ اهطبٚ ٛ اْ ٧ٙدٜ ذهام الى زٙاادٝ   

باذام اْ ًاّ ًصا٧ٗهٚات ادارٝ المخاازْ     ذحٍ المخسْٗ ٗلدل ُصبٞ دٗرإُ في ذين ٙار٠ اه 
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زٙااادٝ ُصاابٞ دٗراْ المخااسْٗ هتدااادٜ ت طٚااى رأط الماااي ِٗٓااا ٙظٔاار اهتفااارب بااين تواام       
 ا٨ٓفا  ًا ٙصتوسَ اهتِصٚق ٗالم٘ازُٞ بِٚٔا ًّ ل٩ي ًفٙر ادارٝ الم٘اد .

ركٞ هِحاح عٌوٚٞ اهتخسّٙ هوٌ٘اد اه٩زًٞ ه ٌوٚات اهعبذفٙف ًصت٘ٙات ًِاشبٞ هوٌخسْٗ: -2
المختودٞ ٙصتوسَ ا٨ًر تدادٜ ًعلوخ ُداذ المخاسْٗ ٗتلفٙصإ و ذهام اْ كوتاا المعالوتين      

   ْ )اهاااااافٖٙ٘ جااااااٛ  ًااااااّ ظااااااتٌُٔا اْ تاااااا٧ ر تاااااات يراً شااااااوبٚاً عوااااااٟ ًصاااااات٘ٙات المخااااااسٗ
(. ٗهترفٙااف ًصاات٘ٙات ًِاشاابٞ هوٌخااسْٗ ٙصااتوسَ ا٨ًاار اشااترفاث       301و2002ٗآلاارْٗو

الماا٘اد ٗت ٌااى عوااٟ اهتِصااٚق ٗاهت اااْٗ بااين  ٗذاافٝ هوصااٚطرٝ عوااٟ المخااسْٗ تاارتب  بااادارٝ  
 (.  Varma, 1981,10اُعطٞ المعترٙات ٗالمخازْ ٗا٨ُتاد في اهعركٞ )

اْ اهتِصٚق ٗاهت اْٗ ٗاهتلاًى بين ٗذفات ادارٝ الما٘اد كالمعاترٙات ٗالمخاازْ ٗاهصاٚطرٝ     
 عاّ  عوٟ المخسْٗ ًّ ظتُٕ اْ ٙ٘فر اذتٚاجات عٌوٚاات ا٨ُتااد ًاّ الما٘اد المختوداٞ ففا٩ً      

(. ٗقااف ا بتاات ب اال   William & Curtis, 1974,63لداال ًصاات٘ٙات المخااسْٗ )  
اهفراشات اْ ا٨لل  دَٔ٘ ادارٝ الم٘اد ٗتطبٚقٕ ًاّ قباى اهعاركات اد٠ الى برداٚل ذحاٍ      

( فف٩ً عاّ ارتدااع شارعٞ    40%-20%المخسْٗ هف٠ ب ل اهعركات بِص  تراٗذت بين )
 (.Harold, 1973,42ظركات آلر٠ )( ًرات هف٠ 4( ًرٝ الى )2.5دٗرإُ ًّ )

ًاّ لا٩ي اهتِصاٚق ٗاهتلاًاى باين ٗذافات ادارٝ       لدل اهتلاهٚف اهخ تترٌؤا اهعاركٞ :  -3
الماا٘اد كالمعااترٙات ٗالمخااازْ ٗاهصااٚطرٝ عوااٟ المخااسْٗ دلااّ بذفٙااف اهلٌٚااٞ اه٘اجاا            
ف ت٘فيرٓا هوعركٞ في ـ١٘ اذتٚاجٔاا اهد واٛ هوٌا٘اد شا٘  ٙصأٍ ذهام في بدااٗز ذاهاٞ ت٘قا         

اه ٌى بصب  ُداذ المخسْٗ و اٗ بذٌاى تلااهٚف براسّٙ ٨ ًا ر لهاا ُتٚحاٞ تلافط المخاسْٗ         
ًٗا ِٙحٍ عِٕ ًّ توف اٗ تقاادَ اٗ فاا٢ل في المخاسْٗ . كٌاا دلاّ لدال اهتلااهٚف اهاخ         
تترٌؤا اهعركٞ ًّ ل٩ي لدل كودٞ ُقى الم٘اد ٗذهم باشتخفاَ ٗشا٢  ُقى المِتحات في 

جسا١ ُؽاف المؽاِ ٞ الى اهعاركٞ في رذواٞ اه ا٘دٝ هالا ٨ دلاّ ابدااي         ُقى الم٘اد ابشاَ ٗا٨
دٗر ادارٝ الم٘اد في لدل اهتلاهٚف اهلوٚٞ هوعركٞ و ف٘ج٘د ادارٝ كد١٘ٝ هوٌا٘اد ٙصااعف في   

%( ًاّ  5%( تقرٙباً و ٗٓلا ٙ ج بذقٚاق ٗفار هوعاركٞ   افي )    5لدل كوف الم٘اد   في )
 (.  Varma, 1981,11اهلودٞ اهلوٚٞ ٨دا١ عٌؤا )

اْ ـٌاْ اشاتٌرارٙٞ اهت٘رٙاف لمختواف الما٘اد ٗا٨جاسا١ اهاخ بذتااد        اشتٌرارٙٞ اهت٘رٙف : -4
اهٚٔا اهعركٞ في عٌوٚاتٔا المختودٞ ٓٛ ًّ المساٙا الهاًٞ اهخ تترقق ُتٚحٞ تطبٚق اهعاركٞ  
ًدَٔ٘ ادارٝ الم٘اد ذٚم ٙ٘جاف ًصا٦٘ي ٗاذاف ٙ ٌاى عواٟ اهتِصاٚق ٗاهتلاًاى باين ٗذافات          
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رٝ الماا٘اد ًٗااّ  ااٍ تاا٘فير اذتٚاجااات اهعااركٞ ًااّ الماا٘اد ٗا٨جااسا١ المختودااٞ هتحِاا  أٜ     ادا
ت٘قف في عٌوٚاتٔاا المختوداٞ . ٗدلاّ تدٔاٍ دٗر ادارٝ الما٘اد في اشاتٌرارٙٞ اهت٘رٙاف لاؼاٞ         
اذا ًا ُظرُاا الى المعااكى اهاخ تترتا  عواٟ ت٘قاف ا٨ُتااد بصاب  ُقاؾ الما٘اد اٗ ا٨جاسا١            

رتدااااع تلااااهٚف اهتعاااغٚى ُتٚحاااٞ بذٌاااى اهعاااركٞ ه ِاؼااار اهتلااااهٚف  اه٩زًاااٞ هوتؽاااِٚع كت
         ٜ  كاهرٗات  ٗا٨ج٘ر ٗعافَ بذقٚاق آافا  اهتصا٘ٙق ٗتٔفٙاف جافاٗي ٗلطا  اهت٘زٙاع المااد

 (.95و1997)ًؽطدٟ و
عِاافًا تلااْ٘  ٚااع اه٘هااا٢ف المت وقااٞ بااالم٘اد بذاات إدارٝ   تقوٚااى عاا ١ اه ٌااى اهلتااابٛ : -5

صاٚق ٗشأ٘هٞ ا٨تؽااي باين ٗذافاتٔا ٙصأٍ بتقوٚاى اه ٌاى         ٗاذفٝ ٓٛ ادارٝ الم٘اد فاإْ اهتِ 
اهلتاااابٛ ٗاهقفاااا١ عواااٟ ا٨زدٗاجٚاااٞ في تلااارار ٗتِظاااٍٚ اهصاااح٩ت ٗالموداااات ٗاشاااتخفاَ        
المصتِفات المت وقٞ بتففق الما٘اد اٗ اهت اًاى بٔاا. فداٛ بدرباٞ اجرٙات في اذاف٠ اهعاركات         

( شاااعٞ عٌااى كتااابٛ في   35اهااخ طبقاات ًدٔااَ٘ ادارٝ الماا٘اد ٗجااف أُااا قااف ٗفاارت ذاا٘اي )      
ا٨شاب٘ع ففاا٩ً عاّ أُااا اشاتطاعت اهااتخوؾ ًااّ ب ال المودااات الى جاُا  ابغداااا ً اافي      

 (.  187و1984اشت٩ٔن ب ل الم٘اد اهلتابٚٞ كا٨ٗراق )اهسبيرو
اْ ا٨شاتدادٝ ًاّ اهتصا٩ٚٔت ا٨تً٘اتٚاٞ في     ا٨شتدادٝ ًّ اهتص٩ٚٔت ا٨تً٘اتٚاٞ )ا٨هٚاٞ( :   -6

ّ ظتُٕ اْ ٙصٍٔ في اُصاٚاب اه ٌاى بتُتظااَ باين ٗذافات ادارٝ الما٘اد و       بصاي ادارٝ الم٘اد ً
ففا٩ً عااّ المصاااعفٝ في تاا٘فير اهرقابااٞ اهداعواٞ عوااٟ عٌوٚاتٔااا اهتعااغٚوٚٞ ٗتاا٘فير الم وً٘ااات   

(. ُٗتٚحااٞ Miclurkan, 1987,49-50اهلافٚااٞ ٨دارٝ الماا٘اد هؽااِع قراراتٔااا بلدااا١ٝ )    
هعركات بعا٘ تطبٚاق ا٨تً٘اتٚاٞ في اعٌالهاا المختوداٞ      هوتقفَ اهتقج المصتٌر ابدٔت ً ظٍ ا

ٗالمت وقٞ باالم٘اد كاهعارا١ ٗاهدراؾ ٗاهتصاوٍ ٗاهتخاسّٙ ٗاشأٍ ذهام في لدال تلوداٞ أدا١          
توم ا٨عٌاايو ففا٩ً عاّ تا٘فير اكا  قافر مملاّ ًاّ الم وً٘اات اه٩زًاٞ هؽاِع قارارات ادارٝ             

لمختوداٞ ُٗقوأا ٗفرؽأا ٗتصاؤٌا     الم٘اد في بصا٨ت ظرا١ اذتٚاجاات اهعاركٞ ًاّ الما٘اد ا    
 (.  Senider,1987,40-47ٗلسُٔا ٗت٘زٙ ٔا الى اجسا١ اهعركٞ اهخ بذتاد لها )

تتٌلّ اهعركٞ اهاخ تطباق ًدٔاَ٘ ادارٝ الما٘اد في عٌوأا      بذصين ًصت٠٘ لفًات اهسبا٢ّ: -7
تصوٍٚ اففاى  ًّ ا٨ٙدا١ باهتساًاتٔا ابداٖ اهسبا٢ّ بتقفدٔا اهصوع لهٍ بتش ار ٗج٘دٝ ٗفترٖ 

مما ٓ٘ عوٕٚ ابساي في ذاهٞ عفَ ا٨لل  دَٔ٘ ادارٝ الم٘اد ٗاهصب  في ذهم ٙرجع الى شأ٘هٞ  
ا٨تؽاي بين ٗذفات ادارٝ الما٘اد كالمعاترٙات ٗالمخاازْ ٗاه٘ذافات المصا٦٘هٞ عاّ ا٨ُتااد        
كٌاااً ُٗ٘عاااً ٗتؽاارٚح أٜ ابعاارا  بؼاافث ا٨ًٗ بااتٗي . ٗقااف اتفااح ًااّ اذااف٠ اهفراشااات اْ    
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%( في ب ال ابساا٨ت بدفاى    50ٝ اهسًِٚاٞ هتصاوٍٚ اهصاوع الى اهسباا٢ّ ابغدفات بِصابٞ )      اهدتر
 . (186و1984اهتِصٚق ٗاهت اْٗ بين ٗذفات ادارٝ الم٘اد )اهسبير و

تص ٟ ادارٝ الم٘اد الى تٌِٚٞ اه ٩قات ًع الم٘ردّٙ ٗابسدااه  تٌِٚٞ اه ٩قات ًع الم٘ردّٙ :-8
قات عوٟ ً٘اجٔٞ  ٚع اهظارٗ  فقاف بذتااد اهعاركٞ     عوٟ ٓلٖ اه ٩قات. ٗتصاعف ٓلٖ اه ٩

الى ت٘رٙف كٌٚٞ اـافٚٞ ًاّ الما٘اد لم٘اجٔاٞ اٙاٞ زٙاادٝ ًداج٣اٞ في ا٨ُتااد ٗٙت٘قاف ا٨ًار في          
ٓلٖ ابساهٞ عوٟ قفرٝ الم٘رد عوٟ ت فٙى جفاٗي اهتعغٚى ابشاؼٞ بٕ . ًّٗ جٔٞ الار٠ قاف   

ٚحٞ هت٘قاف ًدااج٤ في ب ال لطا٘      بذتاد اهعركٞ الى اعادٝ ب ل المعترٙات اهصابقٞ كِت
ا٨ُتااد . ٗفي  ٚااع ٓالٖ ابسااا٨ت بظااف ًاّ اهفاارٗرٜ اْ تفااٌّ ت ااْٗ الماا٘رد ٗاشااتحابتٕ     

 (. 96و  1997)ًؽطدٟو
)اهافٖٙ٘ جاٛ ٗآلارْٗو     ٗهتٌِٚٞ اه ٩قات ًع الم٘ردّٙ تصتخفَ ٗشا٢ى عفٙفٝ ًِٔاا : 

 (151-152 و2002
 .ذصّ اشتقباي ًِفٗبٛ اهبٚع ٗاهترذٚ  بٍٔ  8-1
اهفقٞ ٗاه٘ـ٘ح ٗاهعٌ٘ي في  ٚاع ا٨تؽاا٨ت المرتبطاٞ با٨ذتٚاجاات ًاّ ا٨ؼاِا         8-2

 ٗاشتخفأًا باهلٌٚات المطو٘بٞ ٗاذتٌا٨تٔا المصتقبوٚٞ .
 اهثقٞ المتبادهٞ في ا٨ٓفا  اهخ ٙص ٟ الى بذقٚقٔا كى ًّ اهطرفين . 8-3
داؼٚى اهدرعٚٞ اٗ تؽاِٚدٔا ًاا   ًِاقعٞ ا٨لت٩فات و ٗاهرببٞ في تص٘ٙٞ اهت المرُٗٞ في 8-4

 داَ ذهم بؽفَ اهطرفين دْٗ المصاط بابز٘دٝ ٗابشفًٞ.
  شرعٞ اه٘فا١ با٨هتساًات بداٖ الم٘رد. 8-5
اْ اشترفاث ادارٝ هوٌ٘اد في اهعاركٞ ٙصأٍ   تٌِٚٞ اه اًوين ٗبذصين رٗذٍٔ الم ِ٘ٙٞ :  -9

ترٙات ٗالمخاااازْ في اتاذاااٞ فرؼاااٞ هو ااااًوين هااافٙٔا هو ٌاااى في اكثااار ًاااّ بصااااي كالمعااا     
ٗاهصٚطرٝ عوٟ المخسْٗ مما ٧ٙدٜ الى تٌِٚٞ ١٨٧ٓ اه اًوين ٗاكتصابٍٔ ل ات اٗشاع .  
ٗٓلا ٙ ج اْ تطبٚق اهعاركٞ لمدٔاَ٘ ادارٝ الما٘اد شاٚ٘فر هو ااًوين فارؿ اكثار هوٌِا٘         

(. ًّٗ جٔٞ Gopalakrishan & Sundaresan, 1982,8) أدا٢ٍٔٗاهترقٚٞ ٗبذصين 
بذاات ادارٝ ٗاذاافٝ كااتدارٝ الماا٘اد ٗاهااخ لهااا آٌٚااٞ في عٌااى       ادا٪فاارلاار٠ فااتْ عٌااى  أ

ًٝ بالإدارات أاهعركٞ  ا٨ُتااد ٙلاْ٘ ًب ثااً هعا ٘رٍٓ      ٗإدارٝكتدارٝ اهتص٘ٙق  ا٪لر٠ش٘
بتٌٓٚتٍٔ في عٌى اهعركٞ مما ٙاِ لض ذهام عواٟ رفاع رٗذٔاٍ الم ِ٘ٙاٞ ٗباهتااهٛ زٙاادٝ         

 الم٘اد . إدارٝ أٓفا رببتٍٔ في اهت اْٗ ٗاه ٌى ابزٌاعٛ ٨بظاز 
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 ابزاُ  المٚفاُٛ 
بٔف  بٚاْ اًلاُٚٞ تطبٚق ادارٝ الما٘اد و ٨باف ًاّ دراشاٞ ٗبذوٚاى اشاتحابٞ المبرا٘ ين        
لماااتغيرات ا٨شاااتباُٞ. ٗقباااى اهااافل٘ي في تعاااخٚؾ ٗبذوٚاااى الماااتغيرات الم تٌااافٝ في اشاااتٌارٝ  

المبراا٘ ين .  ا٨شااتباُٞ ٙاار٠ اهباذاام ـاارٗرٝ تقاافٍٙ ُباالٝ عااّ اهعااركات قٚااف اهبراام ٗا٨فااراد
 ٗٙعٌى ٓلا ابزاُ  ا٨تٛ :

 أ٨ًٗ : ُبلٝ بطتؽرٝ عّ اهعركات المبر٘ ٞ 
: تم التٚااار عاافد ًااّ اهعااركات اهؽااِاعٚٞ في بضافظااٞ ُِٚاا٠٘   اهعااركات المبر٘ ااٞ ٗؼااف-1

 ًٚفاُا ٨جرا١ اهبرم ٗتتٌثى اهعركات با٨تٛ :
 اهعركٞ اه اًٞ ه٫سمِت اهعٌاهٚٞ.   -
 ابزآسٝ / ً ٌى ا٨هبصٞ اه٨٘دٙٞ في الم٘ؼى . اهعركٞ اه اًٞ ه٫هبصٞ -
 اهعركٞ اه اًٞ هوؽِاعات اهقطِٚٞ / ً ٌى بسي ُصٚخ الم٘ؼى . -
 اهعركٞ اه اًٞ لمِتحات ا٨هباْ / ًؽِع اهباْ الم٘ؼى . -
 ظركٞ اهفبابٞ اهدِٚٞ / ظركٞ ًصآٌٞ لاؼٞ. -
 ظركٞ ُصٚخ ج٘ارٙ  اهِاٙوْ٘ / ظركٞ ًصآٌٞ لاؼٞ .  -

 : (*)ب  التٚار ٓلٖ اهعركات الى  وٞ ًّ المص٘بات آٌٔا ا٨تٛٗٙرجع ش
كُ٘ٔا ًّ اك  اهعركات اهؽاِاعٚٞ في بضافظاٞ ُِٚا٠٘ ٗأط٘لهاا عٌاراً قٚاشااً باهعاركات         -

 اهؽِاعٚٞ ا٨لر٠ .
تمت ٔا بخاؼٚٞ ا٨شتقرار اهِصبي اهلٜ ٙصٌح بتجرا١ ٓلا اهبرام و ففا٩ً عاّ اًات٩ن      -

 كادرٓا ابش ٝ ابشاؼٞ في ا ا٨ت ابشاؼٞ بالم٘اد .
ًِتحااات ٓاالٖ اهعااركات تغطااٛ اشاا٘اق بضافظااٞ ُِٚاا٠٘ ٗبضافظااات آلاار٠ كٌرافظااات  -

 م  ( ٙقفَ ت رٙداً ًبصطاً هعركات عِٚٞ اهبر1دٓ٘ن ٗأربٚى . ٗابزفٗي )

                                                           
 .11/2003/ 1-15ًقابوٞ ًع ًفرا١ اهعركات المبر٘ ٞ هودترٝ  (*)
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 (*)ت رٙف ًبص  هوعركات قٚف اهبرم  (1ابزفٗي )
 ًِتحات اهعركٞ ُبلٝ بطتؽرٝ عّ اهعركٞ اهعركٞ ت
اهعاااركٞ اه اًاااٞ ه٫سمِاااات     1

 اهعٌاهٚٞ
 تفٍ ٓلٖ اهعركٞ  ٩ ٞ ً اًى ٓٛ: 

 1956ً ٌى سمِت حماَ اه وٚى:تتشض عاَ 
و ً ٌاااى سمِااات 1963ٗباظااار با٨ُتااااد عااااَ 
ر با٨ُتاااد ٗباظاا 1965بااادٗػ :تتشااض عاااَ 

ٗ ً ٌاى سمِات شاِحار : تتشاض      1977عاَ 
 .   1989ٗباظر با٨ُتاد عاَ  1981عاَ 

 اهصٌِت اه ادٜ . -
 اهصٌِت المقاَٗ . -
اسمِاات بذعااٚٞ ٪بااراا  -

 اهصفٗد.

اهعركٞ اه اًٞ ه٫هبصٞ  2
ابزآسٝ / ً ٌى ا٨هبصٞ 

 اه٨٘دٙٞ في الم٘ؼى

ٗأرتااب  بٔااا في اهتااارٙ     1988تتشصاات عاااَ  
 ٕ ً ٌاااى ا٨هبصاااٞ اه٨٘دٙاااٞ في الم٘ؼاااى      ُدصااا

ًٗ ٌاااى ا٨هبصاااٞ اهرجاهٚاااٞ في اهِحاااف ًٗ ٌاااى 
ا٨هبصاااااٞ اهِصاااااا٢ٚٞ في اهصاااااوٌٚاُٚٞ ٗفي عااااااَ 

 ارتب  بٔا ً ٌى اهفظادٙغ في عاُٞ. 1993

الم٩بض اه٨٘دٙٞ و الم٩بض 
اهرجاهٚاااااااااااااٞ والم٩باااااااااااااض 

 اهِصا٢ٚٞ.

اهعاااركٞ اه اًاااٞ هوؽاااِاعات   3
اهقطِٚٞ/ ً ٌى بسي ُٗصاٚخ  

 ٘ؼىالم

في بضافظاااٞ  1954تتشااض ٓاالا الم ٌاااى عاااَ    
ٗإبساق   ٠ُِ٘ٚ1957 . ٗقاف بافأ با٨ُتااد عااَ     

الم ٌااى باهعااركٞ اه اًااٞ هوؽااِاعات اهقطِٚااٞ   
 . 1988عاَ 

اقٌعااااااٞ قطِٚااااااٞ واقٌعااااااٞ   
ًطب٘عااٞ و اقٌعااٞ ًؽااب٘بٞ 

 وإُتاد اهغسٗي

اهعااااركٞ اه اًااااٞ لمِتحااااات    4
ا٨هبااااْ/ ًؽاااِع اهبااااْ  

 الم٘ؼى

ٗباظاار با٨ُتاااد  1973تتشااض المؽااِع عاااَ  
 .1976عاَ 

ابسوٚااااا  الم قاااااٍ و اهوااااابؾو    
ابزااااابؾو اهقعاااااطٞ و اهااااافّٓ  

 ابسر.
ظركٞ اهفبابٞ اهدِٚٞ/ ظاركٞ   5

 ًصآٌٞ لاؼٞ
ٗتااساٗي ا٨ُعااطٞ ذات     1950تاشصاات عاااَ   

 اه ٩قٞ باهؽِاعٞ ابزوفٙٞ .
 دبابٞ ابزو٘د

ظااااااركٞ ُصااااااٚخ ج٘ارٙاااااا     6
اهِاٙوْ٘/ظااااااركٞ ًصااااااآٌٞ  

 لاؼٞ

قَ٘ بؽِاعٞ ابز٘ارٙ  ٗت 1958تتشصت عاَ 
. 

ابز٘ارٙااااااااااااا  اهرجاهٚاااااااااااااٞ 
 واهِصا٢ٚٞ ٗاه٨٘دٙٞ.

 كراط ت رٙدٛ باهعركات ٗالم اًى المبر٘ ٞ . *
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عواٟ ر٦شاا١    (*)( اشاتٌارٝ أشاتبإُ   66تم ت٘زٙاع ) ُبلٝ بطتؽرٝ عّ ا٨فراد المبرا٘ ين :   -2
ركات بصاااااهض ا٨دارات ٗاعفااااا٢ٔا ًٗاااافرا١ المؽاااااُع ًٗاااافرا١ ا٨قصاااااَ ٗاهعاااا   في اهعاااا

(. % 93.9( اشتٌارٝ اشتباُٞ أٜ اْ ُصابٞ ا٨شاتحابٞ بوغات )   62المبر٘ ٞ و ٗقف اشتوٌت )
 & Jefferyٗقف تم تؽٌٍٚ ٓلٖ ا٨شتٌارٝ ًٗتغيراتٔاا با٨عتٌااد عواٟ دراشاات ٗكتاباات )     

Peter,1979(ٗ )Varma, 19811984( ٗ )اهااااااااسبير و(ٗ )Busch, 1988 )  
 (.2004( ٗ)عقٚوٛ وConleman, 2001( )Wonsettler, 2002( ٗ )1995ٗ)اهط٘ٙى و

( الى عاافد ا٨شااتٌارات الم٘زعااٞ عوااٟ المبراا٘ ين و في ذااين ٙعااير      2ٗٙعااير ابزاافٗي ) 
( الى شااِ٘ات لفًااٞ ا٨فااراد المبراا٘ ين كُ٘ٔااا تلتصاا  أٌٓٚااٞ ٗاـاارٞ ب٘ؼاادٔا    3ابزاافٗي )

 ٧ًظراً ٙفي عوٟ تراكٍ ابش ٝ .
 

 بر٘ ينت٘زٙع اشتٌارٝ ا٨شتٚاُٞ عوٟ الم (2) ابزفٗي

ا٨شتٌارات  اشٍ اهعركٞ ت
 الم٘زعٞ

ا٨شتٌارات 
 المصتوٌٞ

ُصبٞ 
 ا٨شتحابٞ

(%) 
 93.3 14 15 اهعركٞ اه اًٞ ه٫سمِت اهعٌاهٚٞ  1

2 
اهعركٞ اه اًٞ ه٫هبصٞ ابزآسٝ /ً ٌى ا٨هبصاٞ اه٨٘دٙاٞ   

 92.3 12 13 في الم٘ؼى

3 
اهعااركٞ اه اًااٞ هوؽااِاعات اهقطِٚااٞ/ً ٌى بااسي ُٗصااٚخ 

 91.7 11 12 ىالم٘ؼ

 100 9 9 اهعركٞ اه اًٞ لمِتحات ا٨هباْ/ً ٌى اهباْ الم٘ؼى 4
 100 8 8 ظركٞ اهفبابٞ اهدِٚٞ  5
 88.9 8 9 ظركٞ ُصٚخ ج٘ارٙ  اهِاٙوْ٘ 6

 93.9 62 66 ا ٌ٘ع
 شِ٘ات لفًٞ ه٩فراد المبر٘ ين (3ابزفٗي )  

 فتكثر  20 20-16 15-11 10-6 5-1
 % اه فد % اه فد % فداه  % اه فد % اه فد

4 6.5 10 16.1 18 29 17 27.4 13 21 

                                                           
 (2اشتٌارٝ ا٨شتٚاُٞ ً٘ـرٞ في المورق ) *
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( شااِ٘ات ًااا  5( ممااّ تسٙااف لاافًتٍٔ في اهعااركٞ عااّ )    % 93.5( أْ )3ٗٙتاابين ًااّ ابزاافٗي )  
 دلٍِٔ ًّ أعطا١ تؽ٘ر ٗاـح عّ المتغيرات المت وقٞ بتدارٝ الم٘اد عوٟ ًصت٠٘ ظركاتٍٔ .

( % 79.1براا٘ ين و ٗٙتاابين ًااّ ابزاافٗي اْ )( الى اهترؽااٚى ا٨كاااددٛ هو4ٌٗٙعااير ابزاافٗي )
ًاأٍِ بؼٌوااْ٘ ًاا٩ًٓ٧ جٚاافاً دلاأٍِ ًااّ فٔااٍ ًلُ٘ااات ٓاالٖ ا٨شااتباُٞ ٗاهت اًااى ً ٔااا بعاالى       

 ؼرٚح.
 اهترؽٚى ا٨كاددٛ ه٫فراد المبر٘ ين  (4ابزفٗي )

 ًاجصتير ٗدكت٘راٖ بلاه٘رٙ٘ط دبوَ٘ إعفادٙٞ ًت٘شطٞ 
 % فداه  % اه فد % اه فد % اه فد % اه فد

2 3.2 11 17.7 9 14.5 36 58.1 4 6.5 
 

  اُٚاً : تعخٚؾ ٗبذوٚى ًتغيرات اهبرم 
٨باراا بذفٙاف ًااف٠ تا٘فر اُعاطٞ ذات ع٩قااٞ باتدارٝ الما٘اد ففاا٩ً عاّ آافا  ًٗساٙااا         
ادارٝ الماا٘اد في اهعااركات المبر٘ ااٞ ٗبٚاااْ ابدآااات  الماافرا١ بعاا٘ ٓاالا الم٘ـاا٘ع و تم بذوٚااى   

براا٘ ين ًااّ لاا٩ي اذتصاااب اهت٘زٙااع اهتلاارارٜ ٗاهت٘زٙااع اهِصاابي الم٣ااٜ٘  اشااتحابٞ ا٨فااراد الم
٨شتحابٞ المبر٘ ين فف٩ً عّ اذتصاب ا٨ٗشا  ابسصابٚٞ هبٚااْ ٗاقاع الماتغيرات ذات اه ٩قاٞ     

 بتًلاُٚٞ تطبٚق ًدَٔ٘ ادارٝ الم٘اد .
كٞ ( ًّ المبر٘ ين ٙتدقْ٘ عوٟ اْ ادارٝ اهعار 96.8%( ٩ُذظ اْ )1ًّ ل٩ي المورق )

تصٍٔ في ذى المعل٩ت المت وقٞ بالم٘اد ًّ ل٩ي ُظرتٔا اهعاًوٞ هوتِظٍٚ ك٘ذافٝ ًتلاًواٞ .   
( اْ اهعاركٞ تتلاْ٘ ًاّ بصٌ٘عاٞ ًاّ ا٨ُظٌاٞ       7و1995ٗٙتدق ذهم ًع ًا ذٓ  اهٚإ )اهط٘ٙاى و  

اهدرعٚٞ المتداعوٞ ٗالمرتبطاٞ ً ااً ـاٌّ اطاار بذقٚاق آافا  اهعاركٞ ٗأذاف ٓالٖ ا٨ُظٌاٞ ٓا٘            
ٗ       دارإُظاااَ  عااادٝ إٝ الماا٘اد اهاالٜ ٙ ِااٟ بتااففق الماا٘اد ٗأُصااٚابٔا ًااّ ًؽااادرٓا الى اهعااركٞ 

عٌالهاا بعالى   أت٘زٙ ٔا دالى اهعركٞ هتقفٍٙ ابشفًاٞ المطو٘باٞ هوٌراكاس اهاخ بذتاجٔاا ٨بظااز       
 ( .X 1( )4.71ؼرٚح . ٗقف بوغ اه٘ش  ابسصابٛ هوٌتغير )

قاٞ ًباظارٝ باالم٘اد كتُعاطٞ     ٗٙر٠  ٚع المبر٘ ين اْ ظركاتٍٔ هفٙٔا اُعاطٞ ذات ع٩ 
ٕ المعترٙات ٗالمخازْ ٗاهِقى ٗاهدرؾ ٗاهصٚطرٝ عوٟ المخاسْٗ ٗٙتداق ذهام ًاع ًاا ذٓا           إهٚا

(Jeffrey & Peter, 1979, 145    اْ ِٓاان ـارٗرٝ ه٘جا٘د ) ٞالمعاترٙات ٗالمخاازْ    أُعاط
ٗاهعااا    ا٪قصااااَٗاهصاااٚطرٝ عواااٟ المخاااسْٗ ٗاهدراااؾ في اهعاااركٞ بٔاااف  تااا٘فير اذتٚاجاااات 
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ختودٞ في اهعركٞ ًّ الم٘اد اه٩زًٞ ه ٌوٚاتٔا اهتعغٚوٚٞ . ٗقف بوغ اه٘ش  ابسصاابٛ هوٌاتغير   الم
(X2( )4.84.) 

عوااٟ  باشااتٌراراهعااركٞ ت٧كااف   إدارٝ( ًااّ المبراا٘ ين اتداااقٍٔ عوااٟ اْ   98.3%بااف٠ )أٗ
 ذتٚاجاتٔا ًّ الم٘اد هفٌاْ اشتٌرارٙٞ اه ٌاى هافٙٔا. ٗقاف بواغ    ابدٔٚس ًراكس اه ٌى باهعركٞ ب
 (.X3( )4.79اه٘ش  ابسصابٛ هوٌتغير )

( ًّ المبرا٘ ين الى اْ ظاركاتٍٔ تصا ٟ الى بذصاين لافًات اهسباا٢ّ ٗٓالا        92%ٗٙعير )
( عوٟ اًلاُٚٞ ابغداا اهدترٝ اهسًِٚٞ هتصاوٍٚ  186-187و  1984ٙتدق ًع ًا جا١ بٕ )اهسبير و

بدفاى اهت ااْٗ ٗاهتِصاٚق     المِتحات الى اهسبا٢ّ و ٗباهتاهٛ بؼصّاّ ًاّ ابشفًاٞ المقفًاٞ لهاٍ و      
 (.X4( )4.55بين ابزٔات الم ِٚٞ بتدارٝ الم٘اد . ٗقف بوغ اه٘ش  ابسصابٛ هوٌتغير )

( ًااّ المبراا٘ ين اْ ظااركاتٍٔ ت ٌااى عوااٟ بذقٚااق ع٩قااات جٚاافٝ ًااع          90.4%ٗٙاار٠ )
 2002شتٌرار  ٗٓلا ٙتدق ًاع ًاا جاا١ بإ )اهافٖٙ٘ جاٛ ٗآلارْٗ و        اًؽادر اهعرا١ ٗتٌِٚتٔا ب

( عوٟ ـرٗرٝ تٌِٚاٞ اه ٩قاات ًاع الما٘ردّٙ لماا هإ ًاّ تات ير عواٟ ًصاتقبى عٌاى            151-152و
اه ٩قٞ ٗتٌِٚتٔاا ًاع الما٘ردّٙ ٙفاٌّ هوعاركٞ اشاتٌرار ذؽا٘لها عواٟ          إداًٞاهعركٞ ذهم ٨ْ 

اذتٚاجاتٔا ًّ الم٘اد اه٩زًٞ ه ٌوٚاتٔا ًّ جٔٞ ٗبػِبٔا اهبرم ًّ جفٙاف عاّ ًؽاادر الار٠     
 (.X 5( )4.53ت ٗكودٞ . ٗقف بوغ اه٘ش  ابسصابٛ هوٌتغير )ًٗا ٙتبع ذهم ًّ جٔف ٗٗق

( ًااّ المبراا٘ ين عوااٟ اْ ظااركاتٍٔ تصاا ٟ الى اهت٘فٚااق بااين ا٨ٓاافا        80.7%ٗٙتدااق )
اهدرعٚٞ هلإدارات ذات اه ٩قٞ بالم٘اد كتدارات المعترٙات ٗالمخازْ ٗاهِقاى ٗاهدراؾ و ٗٙتداق    

( عواٟ ـارٗرٝ الم٘ازُاٞ    Gopalakrishan & Sundaresan, 1982, 6ذهم ًع ًا جا١ بٕ )
ٗاهتِصٚق بين ا٨ٓفا  اهدرعٚٞ ه٫دارات ذات اه ٩قٞ بالم٘اد ًّ ٗجٔٞ ُظر المؽاورٞ اهِٔا٢ٚاٞ   
هوعركٞ ٗج وأا كٌحٌ٘عاٞ ٗاذافٝ تعاترن بتبدااٖ آافا  بضافدٝ . ٗقاف بواغ اه٘شا  ابسصاابٛ            

 ( .X 6( )4.26هوٌتغير )
ٔ   85.5%٧ٙٗكف ) ٍ بتًلأُاا بذفٙاف ًصات٘ٙات ًِاشابٞ     ( ًّ المبرا٘ ين عواٟ اْ ظاركات

( عوااٟ ـاارٗرٝ ت اااْٗ 273و 1997هوٌخااسْٗ . ٗٓاالا ٙتدااق ًااع ًااا جااا١ باإ )عقٚوااٛ ٗآلاارْٗ و 
ادارتٛ المعترٙات ٗالمخازْ في اهعركٞ عوٟ بذفٙف ًصت٘ٙات ًِاشبٞ هوٌخسْٗ لما هٕ ًاّ أ ار   

 ( .X7( )4.40عوٟ عٌى اهعركٞ . ٗقف بوغ اه٘ش  ابسصابٛ هوٌتغير )
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( ًاااّ المبرااا٘ ين عواااٟ اْ ظاااركاتٍٔ تصااا ٟ الى لدااال اهلواااف اهاااخ   80.7%) ٗٙتداااق
تترٌؤا ُتٚحٞ عٌوٚات اهعرا١ ٗاهِقى ٗاهدرؾ ٗابشسْ ٗكاُت قٌٚٞ اه٘ش  ابسصابٛ هوٌاتغير  

(X8( )4.19. ) 
( ًّ المبر٘ ين عوٟ اْ ظركاتٍٔ ت ٌى عوٟ تقوٚى ع ١ اه ٌى اهلتابٛ 75.9%٧ٙٗكف )

( اْ اذااف٠ المساٙااا اهااخ بذققٔااا اهعااركات عِااف   19-50و  1976و بتشااتٌرار . ٗٙ تاا  )زٓااير  
تطبٚااق ًدٔااَ٘ ادارٝ الماا٘اد ٓااٛ بذقٚااق اهاا٘فر المتااتتٛ ًااّ بردااٚل عاا ١ اه ٌااى اهلتااابٛ اٗ     

 ( .X 9( )4.05بتقوٚى اشت٩ٔن اهقرطاشٚٞ . ٗقف بوغ اه٘ش  ابسصابٛ هوٌتغير )
ادٝ ًااااّ اهتصاااا٩ٚٔت ( ًااااّ المبراااا٘ ين اْ ظااااركاتٍٔ تصاااا ٟ الى ا٨شااااتد 79%ٗٙاااار٠ )

ا٨تً٘اتٚٞ في ا ا٨ت المت وقٞ بالم٘اد  بتشتٌرار ًثى اشتخفاَ ابساشا٘ب في عٌوٚاات اشات٩َ    
الم٘اد ٗادلالهاا الى المخاازْ ٗؼارفٔا ًاّ المخاازْ ٗبذفٙاف اهرؼاٚف المخسُاٛ ًاّ كاى ًاادٝ .            

تاٞ في  ( عواٟ ـارٗرٝ اشاتخفاَ ا٨تم   Koprowski, 1987, 27-28ٗٓلا ٙتدق ًع ًا جا١ بٕ )
 ٚع ا ا٨ت المت وقٞ بالم٘اد كاهعارا١ ٗاهدراؾ ٗابشاسْ ٗاعاادٝ ت٘زٙاع الما٘اد الى المراكاس        

 ( .X10()4.03اهخ بذتاد لها . ٗقف بوغ اه٘ش  ابسصابٛ هوٌتغير )
( ًّ المبر٘ ين عواٟ اْ ظاركاتٍٔ ت ٌاى عواٟ تٌِٚاٞ اه ااًوين ٗبذصاين        93.5%ٗٙتدق )

(  ٗٙ تااا  X11( )4.59واااغ اه٘شااا  ابسصاااابٛ هوٌاااتغير )  رٗذٔاااٍ الم ِ٘ٙاااٞ بتشاااتٌرار . ٗقاااف ب  
( اْ اذااف٠ ًساٙااا تطبٚااق ًدٔااَ٘ ادارٝ الماا٘اد ًااّ قبااى اهعااركات    187-188و 1984)اهااسبيرو

 تتٌثى بتٌِٚٞ ٗرفع كدا١ٝ اه اًوين في ا ا٨ت المت وقٞ بالم٘اد ٗبذصين رٗذٍٔ الم ِ٘ٙٞ .
جٚفاً عّ ًدَٔ٘ ٗآفا  ًٗساٙا  ( ًّ المبر٘ ين اْ ظركاتٍٔ لها تؽ٘را64.5ً%ٗٙر٠ )

( ًااّ المبراا٘ ين اه لااض ٗكاُاات قٌٚااٞ اه٘شاا  ابسصااابٛ    30.7%ادارٝ الماا٘اد في ذااين ٙاار٠ ) 
 (.X 12()3.71هوٌتغير )

( ًاااّ المبرااا٘ ين الى اْ ظاااركاتٍٔ تتٌتاااع بقااافرات اظااارافٚٞ جٚااافٝ في    85.5%ٗٙعاااير )
 ٗٓاالا ٙتدااق ًااع ًااا جااا١ باإ   ا ااا٨ت المت وقااٞ بااالم٘اد كاهعاارا١ ٗاهِقااى ٗاهدرااؾ ٗابشااسْ و   

(Jeffrey & Peter, 1979,144        عواٟ ـارٗرٝ ٗجا٘د ًعارفين جٚافّٙ في بصاا٨ت ظارا١ )
اذتٚاجات اهعركٞ ًّ الم٘اد اه٩زًاٞ ه ٌوٚاتٔاا ُٗقوأا ٗفرؽأا ٗتصاؤٌا ٗلسُٔاا . ٗقاف بواغ         

 ( .X 13( )4.42اه٘ش  ابسصابٛ هوٌتغير )
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ٍٔ بتًلأُاا تاا٘فير المتطوباات المادٙااٞ   ( ًاّ المبراا٘ ين عواٟ اْ ظااركات  74.2%٧ٙٗكاف ) 
ٗاهبعاارٙٞ ٗاهدِٚااٞ اه٩زًااٞ هتطبٚااق ًدٔااَ٘ ادارٝ الماا٘اد ٗٙ ااف ذهاام ًااّ ًقً٘ااات بظاااح تطبٚااق  

( عوااٟ بااير ذهاام . ُٗاار٠ ِٓااا اْ عاافَ    25.8%ًدٔااَ٘ ادارٝ الماا٘اد في اهعااركٞ في ذااين ٙعااير )   
هٚااً كاهتقاُاٞ ابسفٙثاٞ ًثاى     ا٨تداق قف جا١ هؽ ٘بٞ ت٘فير ب ل المتطوبات المادٙاٞ ٗاهدِٚاٞ ذا  

اشتخفاَ اهرٗب٘تات في ُقى ًِٗاٗهٞ الم٘اد دالاى المخاازْ. ٗقاف بواغ اه٘شا  ابسصاابٛ هوٌاتغير        
(X14()4. ) 

و ًٗاّ لا٩ي اشاتط٩ع ارا١ المبرا٘ ين في اهعاركات قٚاف اهبرام         تتشٚصاً عوٟ ًاا شابق  
ات ٗادارٝ المخااازْ  ٙاار٠ اهباذاام ٗجاا٘د أُعااطٞ ذات ع٩قااٞ ًباظاارٝ بااالم٘اد كااإدارٝ المعااترٙ    

ٗإدارٝ اهِقى ٗاهدرؾ في اهعركات المبر٘ ٞ فف٩ً عّ اْ ابوا  ا٨ٓافا  ٗالمساٙاا اهاخ دلاّ      
اْ تترقااق ًااّ تطبٚااق ًدٔااَ٘ ادارٝ الماا٘اد تتاا٘فر في اهعااركات قٚااف اهبراام و ٗبٔاالا تترقااق          

 فرـٚات اهبرم .
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 ا٨شتِتاجات ٗاهت٘ؼٚات
 ا٨شتِتاجات

 ّ ا٨شتِتاجات  كا٨تٛ :ت٘ؼى اهباذم الى بصٌ٘عٞ ً
باهبٚٞ ا٨فراد المبر٘ ين لهٍ ل ٝ في بصاي عٌى ظاركاتٍٔ مماا دلأٍِ ًاّ اعطاا١ تؽا٘ر        -1

 ٗاـح عّ اًلاُٚٞ تطبٚق ادارٝ الم٘اد عوٟ ًصت٠٘ ظركاتٍٔ .

اتفااح ًااّ اهتروٚااى ٗجاا٘د اُعااطٞ ذات ع٩قااٞ ًباظاارٝ بااالم٘اد في اهعااركات قٚااف اهبراام       -2
لمخااازْ ٗاهِقااى ٗاهدرااؾ ٗاهصااٚطرٝ عوااٟ المخااسْٗ ٗت ااف ٓاالٖ      كتُعااطٞ المعااترٙات ٗا 

 ا٨ُعطٞ ا٨شاط ٨قاًٞ تِظٍٚ ادارٝ الم٘اد ٗا٨لل بٕ ًّ قبى اهعركات المبر٘ ٞ .
اْ ابواا  ا٨ٓاافا  ٗالمساٙااا اهااخ بؼققٔااا تطبٚااق ًدٔااَ٘ ادارٝ الماا٘اد تتاا٘فر في اهعااركات      -3

 ت ُظر المعٌ٘هين با٨شتباُٞ .المبر٘ ٞ ًّٗ  ٍ فٔ٘ ٢٩ًٍ هوتطبٚق عوٟ ٗفق ٗجٔا
اْ اكثاار ًااّ ُؽااف ا٨فااراد المبراا٘ ين لهااٍ تؽاا٘ر جٚااف عااّ ًدٔااَ٘ ٗآاافا  ًٗساٙااا ادارٝ    -4

 الم٘اد مما ٙصاعف في اًلاُٚٞ تطبٚقٕ ًّ قبى اهعركات المبر٘ ٞ .
اتفااح ًااّ لاا٩ي اهتروٚااى عاافَ تملااّ اهعااركات المبر٘ ااٞ ًااّ تاا٘فير ب اال المتطوبااات         -5

 كاهتقاُٞ ابسفٙثٞ في ا ا٨ت المت وقٞ بالم٘اد . المادٙٞ ٗاهدِٚٞ
 اهت٘ؼٚات

  في ـ١٘ اشتِتاجات اهبرم ُ٘ؼٛ با٨تٛ :
ـااارٗرٝ قٚااااَ ادارات اهعاااركات قٚاااف اهبرااام بتعتٌااااد ًدٔاااَ٘ ادارٝ المااا٘اد  ٘اـاااٚ ٕ        -1

كالمعترٙات ٗاهتخسّٙ ٗاهصٚطرٝ عوٟ المخاسْٗ ٗتطبٚقإ ٗاهِظار اهٚإ عواٟ ٗفاق اشااط        
صتقبوٛ لما هٕ ًّ دٗر في برداٚل اهلواف اهاخ تترٌوأا اهعاركٞ ففا٩ً عاّ        اشتراتٚحٛ ً

تٌِٚٞ اه ااًوين ٗبذصاين رٗذٔاٍ الم ِ٘ٙاٞ ٗبذقٚاق ع٩قاات جٚافٝ ًاع الما٘ردّٙ ٗبذصاين           
 لفًات اهسبا٢ّ ٗبيرٓا ًّ المساٙا اهخ تترقق عِف تطبٚق ادارٝ الم٘اد .

ت واق  دٔاَ٘ ٗآافا  ًٗساٙاا ادارٝ     ترؼين ج٘اُا  اهقا٘ٝ في اهعاركات قٚاف اهبرام فٌٚاا ٙ       -2
الماا٘اد ٗاه ٌااى عوااٟ تاا٘فير  ٚااع المتطوبااات اهبعاارٙٞ ٗالمادٙااٞ ٗاهدِٚااٞ اه٩زًااٞ هتطبٚااق  

 ادارٝ الم٘اد ٗبخاؼٞ اهتقاُٞ ابسفٙثٞ في ا ا٨ت المت وقٞ بالم٘اد .
 ـاارٗرٝ قٚاااَ ادارات اهعااركات قٚااف اهبراام بااا٨ط٩ع عوااٟ عٌوٚااٞ تطبٚااق ادارٝ الماا٘اد في     -3

اهعركات اهخ اللت  دَٔ٘ ادارٝ الم٘اد ٗتطبٚقٕ ـٌّ ٓٚاكؤا اهتِظٌٚٚاٞ ٗا٨شاتدادٝ   
 ًّ ل ات توم اهعركات في بصاي ادارٝ الم٘اد .
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تِظٍٚ دٗرات تفرٙبٚٞ عّ ادارٝ الم٘اد ش٘ا١ عوٟ المصات٠٘ ا٨كااددٛ اٗ عواٟ المصات٠٘      -4
 ه ٩قٞ بتطبٚق ادارٝ الم٘اد .اهؽِاعٛ ٗذف٘ر  ٚع المفرا١ باهعركٞ ٗاه اًوين ذٜٗ ا

قٚاَ ادارات اهعركات المبر٘ ٞ بت ٌٚق اه٘عٛ هف٠ اه ااًوين ب اًاٞ ٗاه ااًوين في ا اا٨ت      -5
ذات اه ٩قااٞ بااالم٘اد بخاؼااٞ ذاا٘ي ًدٔااَ٘ ٗآاافا  ًٗساٙااا ادارٝ الماا٘اد ٗا٨ُعااطٞ اهااخ    

 تفلى ـٌّ ًص٦٘هٚتٔا بؽ٘رٝ ًصتٌرٝ .
ٞ اٗ قصٍ اٗ ظ بٞ( لاؼٞ بتدارٝ الما٘اد تارتب  بالمافٙر    اشترفاث ٗذفٝ تِظٌٚٚٞ )ًفٙرٙ -6

اه اَ هوعركٞ اٗ   اْٗ المافٙر اه ااَ . ٗاْ ا٨ُعاطٞ اهاخ دلاّ اْ تِفاٜ٘ بذات ادارٝ        
الم٘اد ٓٛ المعترٙات ٗاهِقاى ٗاهدراؾ ٗا٨شات٩َ ٗاهتخاسّٙ ٗاهصاٚطرٝ عواٟ المخاسْٗ و        

    ٞ ٗبااين ادارٝ الماا٘اد ٗا٨دارات   ٗعوااٟ ًاافٙر ادارٝ الماا٘اد اهتِصااٚق اهلاًااى بِٚٔااا ًااّ جٔاا
 ا٨لاااار٠ في اهعااااركٞ ًااااّ جٔااااٞ  اُٚااااٞ ًااااّ اجااااى بذقٚااااق آاااافا  اهعااااركٞ في اهبقااااا١         

 ٗاهتلٚف ٗاهٌِ٘ .
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 المؽادر
 أ٨ًٗ : المؽادر اه ربٚٞ 

ةو اهافار ابزاً ٚاٞ هوطباعاٞ    ادارٝ الما٘اد اهفٖٙ٘ جٛو أبٛ ٗاكرَ اهط٘ٙى و ٗدرًاْ ؼاادق وة -1
 . 2002٘ؼى و ٗاهِعر ٗاهتر ٞ / فرع الم

ٞ  اهسبير و بضٌ٘دوة ادارٝ الم٘اد ٗأٌٓٚتٔاةو -2 ( و ً ٔاف ا٨دارٝ  43و اه افد ) بصواٞ ا٨دارٝ اه اًا
 . 1984اه اًٞ و اهص ٘دٙٞ و 

ة و دار ابسلٌااااٞ هوطباعااااٞ ٗاهِعاااار   أدارٝ الماااا٘اداهط٘ٙااااى و أكاااارَ ٗقرطاااااْ اه باااافهٛ وة   -3
 . 1990والم٘ؼىو

بااات تط٘ٙرٓااا في المصتعاادٚات: ذاهااٞ دراشااٚٞ  عااّ    أدارٝ الماا٘اد ًٗتطواهط٘ٙااى و أكاارَ وة -4
ة و أطرٗذٞ دكت٘راٖ فوصدٞ في ادارٝ ا٨عٌااي و  ًصتعدٟ ؼفاَ اه اَ في الم٘ؼى 

 . 1995جاً ٞ الم٘ؼى و كوٚٞ ا٨دارٝ ٗا٨قتؽاد و بير ًِع٘رٝ و
و  1 و ا٨دارٝ ابسفٙثٞ هوٌخازْ ٗالمعترٙات : ادارٝ شوصاوٞ اهت٘رٙافة  اه وٛ و عبف اهصتار وة-5

 . 2001دار ٗا٢ى هوطباعٞ ٗاهِعر و عٌاْ و ا٨ردْ و
7ة و ادارٝ الم٘ادحم٘دٖ و بضٌف عدٚدٛ وة-6

 . 1984و ًلتبٞ عين شمض و اهقآرٝ و  
ةو فٚاِلض هِعار ٗتصا٘ٙق    ا٨دارٝ اه وٌٚٞ ه٘هٚدخ اهعرا١ ٗاهتخسّٙزعتر و بضٌف كٌاي وة-7

 . 1985اهلت  و اهقآرٝ و 
 . 1976ةو دار اهِٔفٞ اه ربٚٞو بيرٗت وٝ المعترٙات ٗالمخازْأدارزٓير و ًؽطدٟ وة-8
أدارٝ الما٘اد : اهعارا١ ٗاهتخاسّٙ ًاّ     عقٚوٛ و عٌار ًٗاِ ٍ الم٘شاٜ٘ و ٗقرطااْ اه بافهٛ وة     -9

 .1997و دار اهٚازٗرٜ اه وٌٚٞ هوِعر و عٌاْ و 1ة و  ًِظ٘ر كٌٛ
د : اهعارا١ ٗاهتخاسّٙ ًاّ    أدارٝ الما٘ا عقٚوٛ و عٌر ًِٗ ٍ الم٘شٜ٘ و ٗقرطاْ اه بفهٛ وة-10

 .2004و دار ٗا٢ى هوِعر و عٌاْ و 2ة و  ًِظ٘ر كٌٛ
و ًلتبااٞ ًٗطب ااٞ ا٨ظاا اع اهدِٚااٞ و اهقااآرٝ و     ادارٝ ا٨ًاافاد ةًؽااطدٟ و ُٔاااي فرٙااف وة  -11

 . 1997ًؽر و 
و ًطب ٞ ا٨ظ اع اهدِٚٞ و ا٨شالِفرٙٞ و  1ة و  ادارٝ الم٘اد ٗا٨ًفاد ٩ٓي و تدٚفٖ عوٛ وة-12

 .2002اه ربٚٞ و ًؽر 
 

 



 أكرم أحمد الطويلد. 

  2006َ –ٓا 1427ععر  اهرابعاه فد  –بصوٞ بح٘ث ًصتقبوٚٞ 
 

11 

  اُٚاً : المؽادر ا٨جِبٚٞ 

1- Ballot, R. B., “Materials Management : Aresults Approach”, A.M.A , 

Inc, 1971 . 

2-Baily.P & David. F., “Managing Materials in Idustry”, 4th. Ed , 

Farborough, Gower Press, Tesk Field Limited, 1980 . 

3-Baily, P. & David, F., “Materials Management Handbook”, Gower pub, 

Co. Ltd., 1982 . 

4-Busch, H. F., “Integrated Materials Management”, International of 

physical Distribution and Materials Mgmt, Vol. 18, ISS.7, UK, 1988 

. 

5- Colborn, A. & Fand Litt, MAB Materia
,
s , Adm, McGrraw-Hill Co., UK, 

1974 . 

6-Coleman, D. J., “Raw material management”,International paper Board 

Industry , 2001.  

7-Datta, A. K., “Intergrated Materials Management: Afunctional 

Approach”, S. Chand and Co. Ltd., New Delhi, 1978 . 

8-Datta, A. K., “Materials Management”, Kalyani Publishers, New Delhi, 

1982 . 

9-Evans, J. R., “Production / Operations Management : Quality , 

Performance and Value”, West publishing Com. New York, 1997.    

10-Garred, L. J. And Silver “Production Management Analysis”, 2nd-ed, 

HarcourtBrace Jovanovich, Inc, New York, 1973 . 

11-Gopalakrishan, P. & Sundaresan, “Management Integrated Approach”, 

4th. Ed, Prentice- Hall of India Printed Limited, NewDelhi, 1982 . 

12-Harold, E. F., “Materials Management Asyn thesis and Current 

Views”,Journal of purchasing, Vol.9, Feb. 1973 . 

13-Jeffrey, G. M. & Peter, G., “Materials Managers : Who needs them?”, 

Harvard Business Review, Vol. (57), No.(4), July-August 1979 . 

14-Koprowski, T. L., “Computers in materiel Management: a Case study for 

the administrator”, Hosp Materiel Manage Q, Aspen publisher, Inc, 

1987. 

15-Lamer, L. J. & Donald, W. D., “Purchasing and Management”, 3rd. Ed, 

McGraw-Hill, 1977. 

16-Miclurkan, M. P., “Integrated Information systems and the Role of 

Materiel Management in Controlling Health care Costs”, Hosp 

Materiel Manage Q, Vol. (8), No.(3), Aspen Publishers, Inc, 1987 . 



 مكانية تطبيق ادارة المواد في الشركات الصهاعية في محافظة نيهوى إ

 11 كوٚٞ ابسفبا١ ابزاً ٞ  -ًركس اهفراشات المصتقبوٚٞ 

17-Monks, J. G., “Operation Management”, McGraw-Hill Book Co., New 

York, 1985 . 

18-Senider, R. M. & Jobn, F. M., “Automayed Materiel Management 

Systems”, Hosp Materiel Manago Q, Asper Publishers , Inc, 1987. 

19-Varma, M. M. , “Materials Management”, First. Ed, sultan Chand and 

Sons, New Delhi, 1981. 

20-Westing, J. H., et al, “Purchchasing Management Materials in Motion”, 

4th. Ed. , John wiley and Sons, Inc., New York, 1976. 

21-William , B. L. & Curtis, P. M, “Corporate Simulation Models for 

aggregate Materials Management”, Production & Inventory 

management, Vol. (15), No.(1), U.S.A, 1974 . 

22-Wilhelm, W. E., “Recent Progress in job shop materials management 

research”, Production and Inventory Management , Vol. (17), 

No.(4), U.S.A, 1976. 

23-Wonsettler, J. W., “Supplier City Concept for Material Management and 

Support”, WWW. STEELTECHNOLOGY . ORG, 2002. 

24-Zenz, C.J., “Purchasing and the Management of Materials”, seventh. Ed., 

john wiley & Sons, Inc, N. Y, 1994 . 



 أكرم أحمد الطويلد. 

  2006َ –ٓا 1427ععر  اهرابعاه فد  –بصوٞ بح٘ث ًصتقبوٚٞ 
 

11 

 ( اهت٘زٙ ات اهتلرارٙٞ ٗاهِص  الم٣٘ٙٞ ٗا٨ٗشا  ابسصابٚٞ لمتغيرات اشتٌارٝ ا٨شتبا1ُٞالمورق )
رقٍ 

اهص٧اي في 
 ا٨شتباُٞ

رقٍ 
 المتغير

 ٨ اتدق تماًاً ٨ اتدق بضاٙف اتدق اتدق تماًاً
اه٘ش  
 % اه فد % اه فد %  فداه % اه فد % اه فد ابسصابٛ

1 X1 48 77.4 12 19.4 - - 2 3.2 - - 4.71 

2 X2 52 83.9 10 16.1 - - - - - - 4.84 

3 X3 50 80.5 11 17.8 1 1.7 - - - - 4.79 

4 X4 45 72.6 12 19.4 - - 4 6.5 1 1.5 4.55 

5 X5 44 71 12 19.4 2 3.2 3 4.8 1 1.5 4.53 

6 X6 40 64.5 10 16.2 3 4.8 6 9.7 3 4.8 4.26 

7 X7 41 66.1 12 19.4 2 3.2 5 8.1 2 3.2 4.40 

8 X8 39 62.9 11 17.8 - - 9 14.4 3 4.8 4.19 

9 X9 35 56.5 12 19.4 4 6.5 9 14.4 2 3.2 4.05 

10 X10 33 53.1 16 25.8 - - 8 13.1 5 8 4.03 

11 X11 45 72.6 13 20.9 - - 4 6.5 - - 4.59 

12 X12 30 48.4 10 16.1 3 4.8 12 19.4 7 11.3 3.71 

13 X13 42 67.7 11 17.8 2 3.2 5 8.1 2 3.2 4.42 

14 X14 37 59.7 9 14.5 - - 14 22.6 2 3.2 4 
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 (2المورق )
 أنم٘ذد اشتٌارٝ ا٨شتباُٞ 

 جاً ٞ الم٘ؼى

 كوٚٞ ا٨دارٝ ٗا٨قتؽاد
 قصٍ ا٨دارٝ اهؽِاعٚٞ

 َ/ اشتٌارٝ اشتباُٞ
الما٘اد في اهعاركات    إدارٝبعا٘ تطبٚاق    ارٝ جس١اً ًّ ًعارٗع بحام ب ِا٘اْ ة   تمثى ٓلٖ ا٨شتٌ

ا٨جاباٞ اهاخ ترُٗٔاا ًِاشابٞ هلاى       بالتٚاار ة أرجا٘ تدفاولٍ ًعال٘رّٙ    اهؽِاعٚٞ في بضافظٞ ٠ُِ٘ٚ
 ش٧اي .

 
 اهباذم

 د. أكرَ احمف اهط٘ٙى
  أ٨ًٗ : بٚاُات عاًٞ 

 تارٙ  تتشٚض اهعركٞ :-2 اشٍ اهعركٞ: -1
 ُعا  اهعركٞ :-4 اهعركٞ : ًِتحات-3

   اُٚاً : بٚاُات تت وق با ٚ  عى  ا٨شتٌارٝ
 ًفٝ ابشفًٞ في اهعركٞ:-2 اهترؽٚى اهفراشٛ :-1
 اه ٌر :-4 ًفٝ ابشفًٞ في المِؽ  ابساهٛ : -3
 

ٞ تطبٚق ادارٝ الم٘اد اهرجا١ ٗـع ع٩ًٞ ) ؼح( اًاَ اه بارٝ اهخ ت تقف بتُٔا اكثر ٢٩ًٌٞ   اهثاً : اًلاُٚ
 ًّ ٗجٔٞ ُظركٍ 

 المتغيرات ت 
اتدق 
 بعفٝ

٨ اتدق  ٨ اتدق بضاٙف اتدق
 بعفٝ

5 4 3 2 1 
تصاأٍ ادارٝ ظااركتِا في ذااى المعاال٩ت المت وقااٞ    1

بااااالم٘اد ًااااّ لاااا٩ي ُظرتٔااااا اهعاااااًوٞ هوتِظااااٍٚ 
 ك٘ذفٝ ًتلاًوٞ . 

     

ت٘جاااف في ظاااركتِا اُعاااطٞ ذات ع٩قاااٞ ًباظااارٝ      2
عاااترٙات ٗالمخاااازْ ٗاهِقاااى باااالم٘اد كتُعاااطٞ الم

 ٗاهدرؾ ٗاهصٚطرٝ عوٟ المخسْٗ.
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ت٧كف ادارٝ ظركتِا باشتٌرار عواٟ بدٔٚاس ًراكاس     3
اه ٌااى باهعااركٞ بتذتٚاجاتٔااا ًااّ الماا٘اد اه٩زًااٞ   
ه ٌوٚاتٔاااا المختوداااٞ هفاااٌاْ اشاااتٌرارٙٞ اه ٌاااى   

 هفٙٔا

     

تصاااا ٟ ظااااركتِا الى بذصااااين لاااافًات اهسبااااا٢ّ      4
 بتشتٌرار .

     

تصاا ٟ ظااركتِا عوااٟ بذقٚااق ع٩قااات جٚاافٝ ًااع       5
 الم٘ردّٙ ٗتٌِٚتٔا بتشتٌرار .

     

تصااا ٟ ادارٝ ظاااركتِا الى اهت٘فٚاااق باااين ا٨ٓااافا    6
اهدرعٚااٞ هاا٫دارات ذات اه ٩قااٞ بااالم٘اد كااتدارات     

 المعترٙات ٗالمخازْ ٗاهِقى ٗاهدرؾ.

     

بتًلاااااْ ظااااركتِا بذفٙااااف ًصاااات٘ٙات ًِاشاااابٞ       7
 هوٌخسْٗ بتشتٌرار

     

تص ٟ ظركتِا الى لدل اهتلاهٚف اهخ تترٌؤا  8
 ُتٚحٞ عٌوٚات اهعرا١ ٗاهِقى ٗاهدرؾ ٗابشسْ .

     

ت ٌااى ظااركتِا عوااٟ تقوٚااى عاا ١ اه ٌااى اهلتااابٛ     9
 بتشتٌرار.

     

تصااا ٟ ظاااركتِا الى ا٨شاااتدادٝ ًاااّ اهتصااا٩ٚٔت      10
ا٨تً٘اتٚااٞ )ا٨هٚااٞ( في ا ااا٨ت المت وقااٞ بااالم٘اد 

 ر باشتٌرا

     

ت ٌاااى ظاااركتِا عواااٟ تٌِٚاااٞ اه ااااًوين ٗبذصاااين      11
 رٗذٍٔ الم ِ٘ٙٞ بتشتٌرار .

     

هعركتِا تؽ٘ر جٚاف عاّ ًدٔاَ٘ ٗأٓافا  ًٗساٙاا       12
 ادارٝ الم٘اد.

     

تتٌتع ظركتِا بقفرات اظرافٚٞ جٚفٝ في ا ا٨ت  13
 المت وقٞ بالم٘اد.

     

ٞ بتًلااااااْ ظاااااركتِا تااااا٘فير المتطوباااااات المادٙااااا  14
ٗاهبعاارٙٞ ٗاهدِٚااٞ اه٩زًااٞ هتطبٚااق ًدٔااَ٘ ادارٝ    

 الم٘اد.

     

 

 

 


