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��� � ���	�� �
��
��	 �������	 �������� �������	 �������	 ����� ����� �� :
1.������ 	
� �
� �� :

��� ���
����� ����  �! "#$� %�& 	'(� ) *����	 �+ *$��#��	 ,�-���� ./���� ����� *0���1	 ,�-���� ./�
���
������	 ��������	 2�� ������ ��(�0/�	 "��$� ������	 )4���5���	 ) 4�-����	) ������	. (

+.*0���1	 ,�-��	 *�	�� 8��+ 9�0/�	.
:.���� *$��#��	� *0���1	 ,�-��	 *�	�� *��; 9�0/�	.

2.��
���� �
�� �
� �� )�
��: (
�������	 <�� ��#
� *= ��(�0/�	 "��$�� ) ������	 �������	 ������ ����� ��#
�  �� �/;>� �� 	'(�:

+.8��?	 9�0/��	 :*0���1	 ,�-���� �$/�����	 ���
������	 �����	 8�-� )�
��� ) 4�-��� ��0+ ) 4�-��� �	��
 4�-��� ��@ ������� (.

:.*��;�	 9�0/��	 :���� *$��#��	� *0���1	 ,�-���� �$/�����	 ���
������	 �����	 8�-�.
3.������ ����� ������� �
�� �
� ��:

�� �����  �! "#$����A����� ��#
� *= ��(�0/�	 ,�����	 	'( "��$�� ) 4�-��� ��@� 4�-��� ���
��
 4�-����	 �������	.

+.?	 9�0/��	 8��:,$= *0���1	 ,�-��� 4�-����	 ���
������	 �����	 *�	��.
:.*��;�	 9�0/��	 :���� *$��#��	� *0���1	 ,�-��� 4�-����	 ���
������	 �����	 *�	��.
4.��
�
������ ������  ��! �
� ��:

	'( "��$�� ) ����; ���
����� ������ 4���5�� ���
����� �����  �! "#$�� �A����� ��#A
� *= 8��&��	 
4���5���	 �������	.

+.8��?	 9�0/��	 :,$= *0���1	 ,�-��� 4���5���	 ���
������	 �����	 *�	��.
:.*��;�	 9�0/��	 :���� *����	 � *0���1	 ,�-��� 4���5���	 ���
������	 �����	 *�	��.
5.������� �"���� #����!� �
� ��:

( ������� ����;�	 ���
������	 ������	 ������	 	' )�B�,�	 C���+ ( A�! ����;�	 ������	 "#$D� %�&
 ���#B:

E�/�5�#��	 �B�,�	 ��#�� ����; �����.
E�/�5�#��	 ��@ �B�,�	 ��#�� ����; �����.
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���	 '�
��#	 "�F
� ���#�&��� *����?	 �F���	 8
�+ ������	� �
����	 ��� G�������
�.
�H�$�#� �������B	 I=��� .�$&� �F�� I/B��� ��	G �� 4J-���	 ���A� 	'! 4'
��#� ��@ ���� �
�����=)8��?	

����;�	 (4'
��#� ��@ �
����	 ��� <�'�� ))�H�+) (����;�	 �������	. (
*����	 G����	 ��K�B *= �F��)��=�����	 � 4����	 �
L ������A$� M�=���	 ���J��	 �����(N+ )

) ����;�	 4�-����	 ��@ ��������	 �������	 �� �	CG0 ��O= <�'� 4'
��#� ��@ ������ �F���0= ) 8��?	 ���$�
 ������	 �������	 ������ .=� ���� 4����	 �
L ��G
� ��� �F�� N'�	�)4'
��#� ��@ �
��� ( A�! 8&���

 	'( �F�� � ����� ) ������	 ����#�&��	 4����	 �A���;�	 4�A-����	 ��@ ��������	 �������	 �� ���;�	 CG0�	
 4�-����	 ��@ ��������	 �������	 ��? 4�-����	 �+ 4���5���	 �������	 ������ .=� 4���	 �
L ��G
� ���

 C:�� 8�&� ����;�	)����� (N+8
$�A& *= /+.�
����	  �� :#&� �� Q)4�&	��	 4�&��	 �
���. (
��&�� ��� ����;�	 �
����	 ��! R�
+)4'
��#��	 4�&��	 �
��� ( �� �F�� 8��&�	 I/B��� � �
��� *(
 �����$�#� I=���)�F���&H� �F��	 () 4'
��#� �
���  �! 4'
��#� ��@ �
��� �� ����&� �B ���� *������� )
������	 �
���=)4'
��#� (����	 �
��� S��� ������	 ����� �F���#� ��?	� ��.

.��#��	 ������ ��!)�������	 (������ I��0 .=� ����� *( �$��#A�	 �A�����$��	 �������	 �)4'
��#A� (
 ��?	 ��&���	 *= 4����	 8
� ��K�B *= �F��
B! :�0���)N��A��	 ,�-A��	 (�A���;�	 �A�&���	 *A= �+ 

)���0>� ����	��! ������#+� �$
� ���� 	'! N����	 ��@ ,�-��	 (.
4����	 8H
 �$/$&��	 ��������� ./���� *F= ) I�G���	� I���	 ������ �F���#� �( T�	��	 ��O= <�'�

 4����	 S
� 8H
 �F���&H�� �F��
�� *F����.
�A���+ C	�# ���$��#��	 �������	 �� �	���� ��������	 I��0 *= 4����	 �
L ��G
� ������ � 	'�(�

-��� �+ ����; �+ 4���5�� 4�-��� ��@ �+ 4�.
���+� <��F= ����	�1	 �������� ��#���� ���+:

1.N+ 4����	 �
L ��G
� 8��&�� � *������� 4����	 8
� ��K�B *= 8
$� ) ����	�! ������ �F/�� �(�����
 ����	�1	 �������	 �� :���.

2.����	�1	 �������	 �� CG0� 4����	 �
L 8��&� �	��-��	 8B+ �(�.

��
�
�$��� %
������ &��
�'�:
1.������	:4�-��� ��@� 4�-���  �! �������	 "�#$� �F�0��� �"�� *��	.
2.4�-����	:�A��+ ) 4�-����	 �
������ �������	 �
���� T���1	 �
���� 4����	 �
L ��G
� "��$� �"�� %�&

�	 ��K�B  �� 8��&� ������ �����= 4�-����	 �������	������	 ��&���	 *= 8
�.
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3.4���5���	:,�-A��	 "0& �	���5� 9�0� �������	 <��# �� .�,�� ����;� 4���5��  �! �������	 "�#$� ��!
 �A������ 4�A-����	 �������	 ������ ��� ���� .��,� <��( ��+ ��&H� I� N�	�1	� *$��#��	� *0���1	

 ��	 I��0 ��+ %�& ) 4���5���	 �������	 �B��	 S
� *= 4���5�� ������ *( 4�-����	 ����� ,����A���	 ���+
 *= "�$�� ����; 4�-��� ��@ ������� ������� 4���5�� 4�-��� ��@ ������� ������  �! "#$� 4�-����	 ��@

 ,$= 4���5���	 ��0���1	 �������	 .=� 4����	 �
L ��G
� ���&�	 9'(.
4.���&�	:���#�&��	 ����� ���,
 I�	�� ���&�	 �������	 ������ *=! ��?	 �0���	 �� ���
������ ����	��

 ���#B  �! ������	 �������	 "�#$�  �! N�>� ����:
+."0&�	 �	��5�� �;J�� � ����; ����.
:.*����	� *0���1	 ,�-��	 "0& *= �	���5��	 I� ����, ��#�� ��5�� 4���5�� ���� ,��OA= <�'A�

�( ��+ R�A�� 4�A��5���	 ����A���	 ������ *= *��;�	 9�0��	� ���&�	 �������	 ������ ��� �H��� ��$��,� <�
 4������	 ��F���	�
�#	� 8�����	 8��&� *= S�#+ ��F����.

5.��5�#��	:�F�����  �! :�B+ 4��
?	 ���#��	� �/�5�#��	 �B�,�	 ������ ����+  ��#�� ,"�A$� %�&
�G��� �&����	 �B�,�	 ��#�� ����;�	 C���?	 I,*��#�	 ��G
��	 "��$� *= �;>� �
��� C���?	 9'( ���� %�&

 �������	 �
��� ���&� *= ����+ �;>�� 4����	 �
L.
��5�#��	 ��@ ����;�	 �B�,�	 C���+ ���+ )��,���	 (��K�B *= ����;�	 ��&���	 *= 8�&� ��=���� ����=

 8;��� 8
��	 �AB�,�	 C���+ I�G�� �V
� ���= ������	 �������	 ������ *= �H���� ��5�#��	 �������	 ������
�������	� �������?	 �������	 *= ������ 8��$� *�#�&� C	�0! �(� ���$��#�� ���0���! �� ����;�	.

6.���������	:������$��	 �������	 ��( ����#� ,���K	�� ��&�� ���� *F= �������	 ������ ���,� 8&	�� ��
 �������	 ,��� *��� *0F�� S�#+  �! �$�
� ������$��	 �������	 ��+ '! ���������	.

 �� 4������	 "�� %�& �
����� *0F���	 ,���	 S�#+  �� "�$� �F/�O= ��������	 �������	 ����� ���+
 1	 :���#?	 ���,�� �	�(�-��	� �������	 :��0��	 S�#+ ��&�� 8��� ���0���1	 �������	 �� 8�� ���K��&

 ���0���! ,�A�����$��	 �A��
������	 ��������	 I��0 *= *��B� S�#J� ���������	 �������	 ������ .��,� �����
 �$��#�	.

#()* ��
�
�$��� %
������ &��
�'� �� ��
�'� +* :
+ ���� 8K	���	 ��+ ������� ����� ����;��	 W,
� 2���	 X8&� �F��� X8&� �,�+ �������	 9'( ���!

 <��.
"�A
�� 8�=?	 ���� 4�&	� ������ �0�� �� �
��
� 2	�@? ���� �
��
��	 ���
������	 ��������	 ��+ '!

 2	�@?	 I��0 ,8A
�� ��A�����	 �
��� ���&�� *��#�	 ��G
��	 "��$�� ����� ������	 �������	 ������=
 &��	 4����	 ��0��
�	 ����
�#��� �������	 "K	�$�	 �	��! ��F� ����#� ,����A���	 �A������ .A/���� ���= ���+
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8A��&� "	�
�#	� �������	  �� �����
�	 ���B���� R�
+ ���0� *= 4�	�1	 ���
� ������ ����= 4���5���	
 ���$�	 R���	  �� ���#��	� 8�����	 ...Y�	.

����	 ��� 8�
�	 ��+ ��� �����>#��	 ��#�&� .��,� V
?	  �� "�
� 4�-����	 ��@� 4�-����	 ���
 �
��
��	 �����>#��	 G�	�� *= )������ G��� ,N�	��! ,N���;�#	... Y�	(.

�A
����	 :#�� �B� ��&� N�	�! R��#�  �� ���B��	� "/�&��� ����B ������ *( 4�-����	 ��������=
 �� 4�-��� ��@ �+ 4�-����	 ��&��	 �����>#��	 �+ �
����	 �+ Z����	 4�&�� �F�BH� S�#+ .

��
�� ��
�
�$��� %
������ &��
�'� &��, �� #-.
���&HA� "�A� �+ C�5�! *��� � �,-�?	 ������ ������� 8;� �;��& ���
����� ������� ��F� ��!

 ������$��	 �������	 ������� ,��� ,���� 4��&� ������ [�0�= R�F��CH� 4��&� ����� ,*= �����
�
 *= 4������	 ���0�������	 ������ �������	 9'( ��KH� R��� ,���� �F&�0� ��O= �������	 ��#�&��	 8�0�

 ���0���1	 �������	.
��A������	 4��A; �( ���0 ���� �,�����	 �;��&�	 �������	 ������� ����(+ ��+ ��$��# ��&�- �$�

������	���������	 9'( �"(+ �#	�� �$&H�	 8��
�	 *= 8��&� ��# <�'� ���� 8�-� �	�G� �&��+ .
4�	�1	 �A��
� �F�������� �F0K��� ������ �,-�?	 ������ ������ .��,� ��-��	 �&H��	 �� '!

 %��;�	 "����	 �	��� *=  �&.
8�-� ,���� ������	 �������	 �������� ��GH��	 :����	 ��! �A0���� :��A#J� V�A
 ����A���	

 �;��&�	 ��������	 *=  ��#�� 4�-����	 ��@ �A�������	)���	��	 �������	 (T���\� ,������� �0��� �$��
 ��#?	� 2��?�� �A��	��	 �������	 9'( ������$��	 �������	)2=� �+ 8��B. (
������	 �������	 ������ *= ����� �F���	�� ���� 4���= ,�������	 ������ *= ����� �F�(�0� �"� R�
+�

 4�-����	� 4���5���	.
IA�G���	 �"A� 8� �;?	� :�#�	 ��� �BH��	 �#	�� �� .�,�� "� �0�����	 :��#+ ��O= <�'� �=��!

 4�A-����	 �A�@ ��������	 �������	 I�G�� .�, ���� "@� *����� ��@ *���&� 8�-�)4�A-����	 ,
����G����	 ,��	�������. (

�A
��� ZK��� ]��-� *= ����;�	 �������	 ����(+ 4���G  �! ������$��	 �������	 ������� .��,� R��+ �$��
 �K,�
 ����	�! �	�	�B '�
�	  �! R��+ *������� *0���1	 Z�G��	� Z����	.

¤��/�� ���+ 8�-� ���� ������$��	 �������	 ������� :��� ��!:
����(?	 ��	�G	 ��
��	 ������#+��	 �	���;�#�	� ����;�	 �������� ����#��	 �.
�I���	 ��� �� ���
� 4��0�	 8��� ����(+ ��	�G	.
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�"�����	� ���,��	� %&��	 ����(+ ��	�G	� 4���0 .	�#+ [���=	� ��������	 �#=����	 ����(+ ��	�G	
 4���0 ���# T���1 .

-����-�	 4��0�	 4�	�!.
-�#&��	���#��	 �.
-4��0�	 ������.
-�������	  �� ���B��	.

���$�:
�&	� ��( ��( ������	 ��(� ���G�	 ��� �+ ��0��	��#	 �� 4��0�	 4�	�! .�,�� .������	 C�$�=

 � �F&�0�� �K��G�	 ��@ ������	 I� 8����� �� 8� ���  �� <�'�� ����	 	'(  �� ����� �F���	���#	
������	� ��������� "�� 8�-� I��0��	� ����;�#��	� �.

E*(� *#�#+ ���$� �� ����-�	 4��0�	 4�	�! .�,�� �+ ���#�:
"]A����,�� .A�$&�� ���G�	 C���!  �!  �#� �� �! �#=����	 ]0� *= ���� �+ I�,�#� �&+ �

"K	�� ���#� 8�-�� ���� �0��� ]���B���. "
��( �� �$��#�	 ���$��	 ���� *������� "�� 8�-� ����-�	 4��0�	 4�	�! ,9'A( �� ��BH,�	 �����

��0��	��#�	 *����	 8�-�	 �F&��� ��KG0 �	�(+ .�$�-	  �! �=��F�	:

����-�	 4��0�	 4�	�! 

4��0�	 ��#&� ��0���1	 4C�
��	 I=� ��

�� �
��� 

����� 4��0 .�#�	 *= ���+ ��& ������ �K��G�	 ��� .�$&� 
"F���@� ���
� 

.�#�	 *= �	���#�	� C�$��	 
��#=����	 �� G����	 �0��� 
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����= �	�(+ 8H
 �� �! ]��! 8����	 ���� � �
����� *#�#?	 ��F�	 ,���� .��#�	 8�-�	 ��
��+  �#� ������� ������� ����-�	 4��0�	 4�	�! *(� ��KG0 �	�(+ .�$&�  �!:

��F������ *�#�� �K��G�	 ���@�� ��0���&	 "F=.
����	���#�	� �
����	� 4��0�	 %�& �� ���G�	 ����,�� .=� ���
�	 �+ ���#�	 ��=��.

�F�(+ ����= ���0��	��#	 <�' �� Z����:
1.N�
��	 ��G
��	 �#��#.
2.���	 �	�&��	 � ��0���1	 C�,
?	 �����#	 �#��#���.
3.���#��	 ��#&��	 �#��#.
4.��&���	� �	�	�$�	 '�
�	 ����� *= �������	 Z�� �#��#.
5.�	���#� �H�� <�' 8�0� 8�$�#��	 *= �K��G�	 ���@�� ��0���&	 IB��.
6.IA�� �A;��&�	 ������	 "��� ���$���	 I�����	 "�� "	�
�#�� ���$��	 �	��5���	 I� �����	

�	� ������B�	 �	��5��	����-�	 4��0�	 .�$&� "�
� ��� ������0.
7.�����&�	 �K��G�	  �� ��
&�	  �! �=��1�� �K��G�	 �� ��G��	 :'0.
8.IA=�� �A��
�	 �+ Z����	 *= ���#��	 ��#&��	� ��,��	 .��, �� ���
�	� C	�?	 *= G����	

 �� ���� ���� �&  ��+  �! �
����	 2�

� 8� *= "�� 8�-� ��0���1	 4C�
��	 :�#&  �� S
.�
�1	 ��-�� 8H
 �� ���� 4��0�	)J̀# R�� N+  �!2

.(

������� ���
�� ����/ �
��(�:
*(� ��#�#?	 �������	 �� ���  �� ����-�	 4��0�	 4�	�! 8��-�:

1E*����� *���0 8�� :��#+ :��A���@� �A
��
��	 "�#B?	 ��� "���	 .�#����� "�� 8���?	 G�0�O=
 ���� 8����� .�$&� 80+ �� �	��
� :(	��� �	��B �� 4J-���	 *= N�-��	 �����	 ]����� ��� 4��
�#H�

�(����+ 8���� ����-�	 4��0�	.
2E���$� .=� ����$�#��	 4����	 )�	�@ ��&�� "���	 M�G	 :(  �� ����-�	 4��0�	 4�	�! G���� %�&

 	 :#����	 .�$&� 8��# *= ����&�	 ����
�	 :#������ ��&���	 4�A���	 �� 8�$���	 N+ 8�$�#��	 *= 4�����
80?	 ����,�	 4����	  �! 80?	 4���B.

3E����, ��&�)80?	 ����, 4���(: �! ����	 ����-�	 4��0�	 4�	�! �A���, �A�&� �AF�+  ��
)��0��	��#	(C�A��! �� a8�� R��#� .�$&� .��, �� .�#�	 *= �F#
� ������	 �,�� �+  �! ��F� 

�K��G�	,���	���#�	� �������	 �
� �F� ����-�	 4��0�	 4�	�O= *������� ,*A�B� Z����� �#�� �F�+  ���� 
���F� N+ �F� S�� ��&�� *( 8� *F���� ������ �+ 4�&	� 4��� '
��.
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4E*���-�	 ZF��	 :�A�����	 ��A���� �A=�� *= C	�?	 4��0  �� ����-�	 4��0�	 4�	�! G����
 �	�(?	 ���0��	��#�� ,8���	 :���#+ ,�	C	�01	,.....Y�	 .8��A-� N�'0 ���5� %	�&! �� ��� N+

�F��#&� ��F� ������	 ������ I��0�.
5EC�,
+ ����� 4�� 8�+ �� ��&��	 8���	 C	�+ :.�$&�  �! ����-�	 4��0�	 4�	�!  �#� %�&

 �	�1	� *0���1	 8���	 *= C�,
?	 8�0 8H
 �� 4��0�	 �� �0��  ��+ �&  ��+ ��� C	�# �&  �� N
���G�	 ��� <�' .$&�� �F� �&  ��+ ��� �
����	 8�0 *= "F#� ��� C�,
+ ���� �#��# I���=.

 ��� ����� "	�
�#�� 4��0�	 R��#� S�$�"����# ð"�	�A&��	 ��� :�#&� "�
�#� ����� �(�
 8� *= ������	1000000 �0��� 4�&� .

H������ ���- �&��� �H;�= �	�A$�� <A�'� ]���� C*- 8� *= 4��0�	 �#&� �+ ���� �F�+ 10
�	�$��� ����# 8H
 ����+100 8H
 ��� 48H
 *=� �	��# 6��=�A( ����A# �	��# 3.5 

�K��G�	 ���
 *= "+ T���1	 *= "+ ����,�	 *= C	�# �������	 *= :��� ������	 *= ����#.
6E
��� S��� ����-�	 �����	 �
����	 ,$= ���
�	 �+ ���#�	 �.

8�-� ����-�	 �
����	� :
bZ����	 4��& 4���� �����	 �
����	 .
b����� .=� Z����	 �
��� �4��&� .
bI���	 �����	� I�#�	 � I���	 �&�� ����?	 �	���� ��G
��	 �
��� .
b.�

1	� 4��0�	 �
��� ,����� �	�&�� ��	��� C�,
+ 4��� *= �K�# 4��0.
b.�#�	 �� ��& 4��#
 �
��� .
b85�#� "� ��K�� ���= �
��� .
b���0��
 ���#�	 C�# �
��� .

7E��&���� ��#&� �( 4��0�	 ��#&�:�A� ��G�A# 4��A0�	 ��#&� �+  �! �����$��	 4����	 ��-�
S���	 %�&�# 8��,�	 ��?	 *= ��� ���$�	 ��?	 *= ��&� ��?	 	'(� �������	.

��0�	 ��#&�= N'A�	 ��?	 ���G�	 ��� 4���G *��� ����-�	 4��0�	 4�	�! 8H
 �� ���#� 8�-� 4
4�FA- �A� ��G� �� 	'(� �K��G�	 ��� 4���G  �! ���&���� ��$�� 4J-���	 ����
� I�# C���B	  �! ]�=��

�F��&�� 4���G  �! N�>� N'�	 ��?	 �F���# �#&� 4J-���	.

الج IBM حالة نموذج شركة حالة نموذج شركة حالة نموذج شركة حالة نموذج شركة الجلإدارة الجلإدارة ::::ودة الشاملةودة الشاملةودة الشاملةودة الشاملةلإدارة الجلإدارة
"�� *= ]$��,� *= +�� ̀N'�	 T'����	 	'(  �#�1983��#�K� �	�(+ ����+ .�$&�  �! :

�]��� ����	 .�$&�� 8����	 ���
.
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��������	� �,-�?	 �=�� *= <�'� 8���	� C	�?	 *= G����	.
��&+ ]��! 8�� "� 4��0 R��#� .�$&�.
�N�-��	 �����	 "	��&	� ���$�.

��,� .$& �$���F�(+ �� �	�0 ����B ZK��� T'����	 	'( .:
-�	�$�� ���-�	 ��0���! ��	G30.%
-��=�� "�30%8���	 ��G ��.
-�
�A�	  A�! ����� :����	 �� ����
 �&��+ ���-�	 ��0���� 4��0�	 �� *��� R��#� .$&�

 �F�= :����	 T���1	 d�� '! �����$�3.48����	 �& ����� 	'(� ������	 *= J,
 .
-"�� 8�-� 8�5-��	 �
��� ��

�	.
-���-�	 �	�	��! �
����.
-��K�F��	 4��0�	 V&= �	����
	 8��-� 8��$� �0��� 4���� �	��=� �$$&�.
-�������	 *= .�#�	 .$&� �F��0 �� 	'(� �FKH�� R�� ���, 4���� �����0�! �����,�	 ���-�	 �$$&

���������	.
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���$�:
� .�
� ���& *= 4�-���	 8�0� ]�? ����-�	 4��0�	 4�	�! [�0�� *#�#+ :�,� ���#��	 ��#&��	 �!

���� <�' ���
e	 ��#=����	  �� �����#� G+�A� ���� '
�� N'�	 *�B��	 8���	 S�� ���#��	 ��#&��	 �
��#&��	 ����� �!  �! �=��! "K	� ���#� 8�� �( 8� ������	 ���& 8�, �	���	 ����A- �A���� *( 

���	�1	 �����#��	 I��0 *= �������	 I��0 �F�= <��-�.

���
�� ���!��� �
!����� 0�1� �2��.
� C�$��� S�#?	 *������ � G����	 G�� �( 8�=?	 � ���0��= "K	� 8�-� 8�=?	 � ���0�	 "��$� *���

 � S=��� �K�� *= 8	�G�	 *��� "��$�	  �� C�$���= �	���#�	 �A� �����	 "F��� CH�� �F�= ��#� ���- *���
 2����	 :�$�	 ���#��	 ��#&��	 �����	 ���� <�'� I���-��	 �� �����	 "(��� 8��� S=���� � �	����
�	

�������	 � �����#��	 �=�� 8�-� 8� ���� �& ��� ��#&��	 	'( �$� � � ����-�	 4��0�	 4�	�1.

في التحس في التحسحالة شركة موتوريلا في التحسحالة شركة موتوريلا في التحسحالة شركة موتوريلا ::::ين المستمرين المستمرين المستمرين المستمرحالة شركة موتوريلا
���#��	 ��#&��	 .�= ]$$& �� "(+ 8�;�� 2��� ���#��	 ��#&��	 ������ 4�K�= R��  �� ������

�( � H������ ���- R��:
1–C	�-�	 *= ���
 M��
�	 � *#�K��	 G����	 8���	 8�0� *= ���
�#��	 ���B���	 "0& �� ��

 

�0��	 ��'( *= ���
�#��	 ���	�
�	 � I���	 �8��-�	 *�e	 C	�?	  �! N����	 C	�?	 �� 8�$����= ���
����B� �F���$�� ����$��	 � ��������	 4��0 ��#&� I�.

2–]#
� �B��	 *= �������	 2�

� I� CH���� ���$��	 ��������	 4��0 ��#& 
3–�� �������	 �� �	���	 8��� ��G ��

 8 �! I���#+ 3I���#+ 
4–��	 �5�� �F���= I��0 *= ���-�	 �F�$$& *��	 �	��=2.2 ����# ���� ����� 

�

��:
8�A- ��#&��	 	'( '
J� � ����-�	 4��0�	 4�	�1 N�$
�	 �����	 8�-� 4��0�� ���#��	 ��#&��	 �!
  �A# �B � 	'�( � ������	 �$�&�	  �! �$�& 8� N�>� %�& 2���	 �F��� I� �,�	��� ��$�& �	' ��#�#

)	d
���� �	��(,�	���	 	'( �* ��!�! �3��� ���!��� ���
�� �
!�� ,�K	�� "�F
� 8�-�	 	'( ���� �
�(�K	�= � 4��0�	.



-10-

4��0�	 ��#&� ��0���! 4C�
� ��&+.�#�	 *= ��� .�#�	 *= C�$��	 
)4�,�#�	(

<�'������ 4�� �,#	�� ����� 4��0 2

���	 ��#�	 G��� , �� .�
� 
ET���1	 C�,
+ 8��$� ���
e	 ���
�	 �+ ���#�� ��

�� �
��� 
E��
J� � 8�,�?	 8��$� ����� 4��0� 

T���1	 *= 
E4���! ������ 8��$� 

���#��	 4��0�	 ��#&� ��#�# �0����	 �	�&��	 I���� 
������	 

ET���1	 *= M����	 8��$� 
V�
��	  �� G�����	 �

4��F��	 I=�� 
E������ 8�=+ "	�
�#	 

N�-��	 
E��	���� 8�=+ "	�
�#	 

��=�� � T���1	 *= I#�� T���1	 4���G 
8�� V�= +��� 

8�
�	 *= �F;&� "��# *��	 4��0�	 ������ �!  �� ���J��	 :0� ��A� �A���= �A��& *( *����	
���#��	 ��#&��� ����-�	 �	��F0��	.

:����	 �� *��
 T���! �#��# ����� ���#��	 ��#&���= .��#�	 8�-�	 ���� ��� �)T�A��! 4���! 8��$�
 �����	 ��0����	�(4���! ����� 8��$� *������ �!2�

� I� 4��0�	 ��#&� "�� %�&� ������	 �	�&��	 T���

�������	 *= ���#�.

4���!��� 0�
������ �
!���� :
2�

�  �� ��#&��	 	'( ���$� '! ���#��	 ��#&��� ����-�	 �	��F0��	 �� ����= ���& 8;�� �

����	 �+ 8�5-��	 8�0� *= �������	 �A��&�	 9'A(  A�� .A�,� � ������	 *= �
��
��	 �,-�?	 � ���
 *������	 ��,���	 /�d��#����#�� d/���#��	 *
������	 ��#&��	 N+.

�$&� �#	�� M���� :��#?	 	'( ����# �.
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���!��� �
!���� 0) 0����
�� 5�
���:
 �� � ��������	 ����-�	 ]�����	V
?	 �B � ������ ���- ����B  B� ���A#	� ����-A�	 *A= 

������?	 ������?	.
*
������	 ��#&��	 *= *������	 :��#?	 %&��# �/�
����	 2�

� ����� /I���A� ��&�� 8H


 �A#���� � 4��5A� �	�,
 8�-  �� T�����	 � ���#��	 ��#&��	  �� :��#?	 	'( ����� � Z����	
 8H
 �� <�' � �J�� � ��0 8�-� "�� �! ��� � I�����	 ��&�� *= �,-�?	 I��0 '�
�� *= C	�?	 ��#&�

 '�
���� ��GH�	 �������	 I��0 �#��( � Z����	 "���� 
� ���=�  �� 8� 4�&	� ��=� *�J� � ����	�� �F�+  �� ���#��	 ��#&��	 �����  �! ���������	 ����

 ��	 �������	 � :����	 N�-��	 �����	  �� ��G���  A�� "(G���� �� �;�+ G
&��	 � "G����	 � �	��F
 �,�#� � ��F# ���� �! *5��� ���
�#��	 ��0�������	 �! ���� 8� "�
�#��	 *0�������	 :��0�	 

N���$��	 N������	 �������	 "���� H��� 9�0��	 	'( ��� �, �� ���B� � ,�� 4	�+ *( ��������	 �������	
 �	 :��#?	 ��+ �
����	 ��0���1	 4���G � C	�g� ���#��	 ��#&��	 .��, �� �
����	 2�

�� 4	�+ �F= *�����

 �;��&�	 ��
�����	 �
����	 ����� %�& �	���#�� /�
��� %�&+ /���#��	 2�

��� �=�(.

���!��� �
!���� 0) 0�
��6� 5�
���:
	 *= 4��5��	 �	�,
�	 �#��# �� ��$�,�� ���������	 ��� 	'! *����?	 9�0��	 ��= ���#��	 ��#&��

 .A�$&� �A#��# �#��#�	 9'(  �� �������?	 .�,� � ������	 � ��#	��	 �	�,
�	 �#��# �� .�,��
 �=����	 � ��0�������	 *= �	G
B 

����$�	 8&� 8&�� M	��1	  �� N+ 4����� � 4���0 C��-+ %	�&�#	  �� *����?	 9�0��	 G��� 
H&1	 �����= ����A� ��A�����?	 �F��#A� ��� �+ 4�&	� ��=� "�� N'�	 ���#��	 ��#&��	 �(�0 *( 8

4��0�	 � C	�?	 �� R��#�  ��+  �! 8����� 4��;� � �K0�
� ����#&� .�$&� 80	 �� <�' � 4�&	� 
�	�A0 4��A,���	 � 4�A$���	 ��0�������	  �� ���	 4���� G��� *����?	 9�0��	 ��= 	'�( � A�� �

�A��
��	 +��� �F�� C�F���	 � ����# � ��#	� ���� .�$&� ��� *������ � 4�����	 �����#+��	 �	���;�#�	
 	'�( � ����; R�
+ ����� ���0 ��.
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 �� G��� ���$���	 I�����	 "�� 8� *= %��&�	 N�	��	 ]0���	 �! .��# �B� *= ����':
�� 8��� ]��0� ����-�	 4��0�	 .�$&� 8�A=+ 4���A� ]A���@� � ]A��0���&	 *��� � 8����	 ��

]���B�� G��0�� �� "��$�� 8����	 ���#! ����	�1	 2�� 8�$� ��� 8� � �	���#��.
�*= "+ *0���1	 8���	 *= C	�# ����	 �=��  �� C�,
+ ���� � 4�� 8�+ �� ��&��	 8���	 C	�+

 N+ *��
�	 � N�	�1	 8���	!M���	 4��0�	 �#��# C�,
+ ���� ����-�.
� �! CH���	 "�#$� N+ 8����	 "�F
� I�#��:

*����
	� CH��:
Z��� �BH� 8;� *( 4�&	��	 4�-���� ������	 I�����	 � �
��
��	 "�#B?	 ��� ��BH��	 ������ <�' �

���
 8�$�#�� ���
 "�$� �BH� �+ 8����.
*���0��
 CH��:
�(� :0� ���0��
�	 CH���	 �+ ����
	��	 CH���	 I� �BH��	 *= �M���!  �� 8���	 � C�,
+ ���� 

���
�	 C	�+ *= ���#��	 ��#&��	.
E"�A� ����A�� �+ �K�#�	 4��0�	 ������ � ���$���= H��� ���� �B 4��0�	 �
��� ��,�� �!

4��&��	 4��0�	 ������ I� .��,��	.
��,��	 "�� ������ .�� ::

2�

� ��F0 ���$� *
= "�����	 ������ 2�

�� �$��, ��0�! �� �;�+ :�,�� �
����	 2�

� �!
4��0�	 <�� ��#&�  �& �+ Z����	 4��0  �� ��=�&��	 C��;+ �
����	 2�

� �F�� �
����.

���	G��	 ����� 4��0�	 ���(+ ��
��	 *��&�	 ����� *= �����( �#A��	 ��F� 4�-���	 �� 4GA�� :
��#=���,4��0�	 ������ ����
�	 �+ ��0����	 *��� �! N�����	 �� ���+ %�& ,<�� .��,�� "� 	'! �

= ����,��	 4��0�	 ������ I� ����
�	 �+ ��0����	O"#�� ���� ������ 8�&�� 4�-���	 ����  !����"#
$
�%�� &�'��� (� )��*��� .

�	 4����	 *,5� .��,��	 "�� ������ �!�	C�� Z����	 4��&� �����  ��?	 ��&���	 �� :
���������#��F�	 � ���,��	 � %�&�?	 4��� 
��������T���1	 4��� 
��������I���	 ��� �� ���
 4��� 
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���
�� %
�1�:
V�
-?	 ���
�� �
��
� C��-+ *���,.�A
�	 �F�J� <�F�#��	 ��� �F0� �� �F��! ���� 4��0��= 

�� '
���	 R��#� � �����	 R��#� ��� �����A�� ��&�� 4��0�	 �!  �! ���� <�'  �! �=��! �����	 <��
���#�#+:

1E9��	G� � *
����	 9C	�+ 8;� Z����	 C	�+ � ��
�	�� V
� ���= <�F�#��	 ���B�� C���!.
2EZ����	 ��� �F0� �� �������	 I� .��,�� C	�?	 � Z����	 "����� ���$��	 *&	���	 �! ����.
3E<�' ����� ���� �*����	 �&��	  ��:

"�����	 ��
�	�� <�F�#��	 C���! *��
�	 C	�?	 
"�����	 4��0 .��,��	 4��0 

&� ����-�	 �� :�,�� <�F�#��	 C���! � *��
�	 C	�?	 ��� ��K	���	 �! ������A� ��
�	�� .�$
 ���AB R�
+ ��&�� �� Z����	 *��� ��� ��&�� �� .��,��	 4��0 8H
 �� Z����	 R�� *�$��	 :��0�	 *���

]��0���&	 I� :#���� ��� "�����	 4��0 8H
 �� <�F�#��	 C���!  ��.

���
�� %
���� 7�8 ���"���:
������	�1	 ��#�&��	 ��� �F0O=��&�� ��,! 8�=+ ��K= I��+  �! �F��#$� *( 4��0�	 ������ ��:
����B��	 ������ 
�S��$�	 ������ 
�*�
	��	 8-
�	 ������ 
�*0��
�	 8-
�	 ������ 

:����	 %��& �� ���B��	 �+ �F�� *��	 ������	 �	��
�	 �� :#��� ��,1	 	'( �!+��;�� V
�
��&�� ���J� 	'(� �F;��& ��� �F&H�! � :����	 ��-��	 ��TH� ��,�B �� ��
 ���B� "(�� ����-�	 �.

+E���B��	 ������ ) :"�����	  �� �$
���	 �������	(
*�	�& ���� �F�! ����-�	 �� �����	 �
-��	 �������;�	 *= 20% �!30%T���1	 ������ ��

�&�� <�'� *0��
�	 8-
�	 ,�� � *�
	��	 8-
�	 ,�� 8;� 4��0��� �$���� ������  �� ���-�	 8
4��0�	 ������ I� �$��,�� ��0����	 �+ ����� ���B� ������.

 A�� ��K��A&1	 ���B��	� 4��0�	  �� ��=�&��� ������	 .�,�	  �� �������	 :����� Z����	 �#��F=
���B��	 ������  �� ��;�+ �F�� �������	.
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��F-  �� "F���&� �������	 :���� ���B��	 ������ ����� ��� %�&� �G��	 4��F- 8;� 4��0 �	
:����	 �� ����
 �	�� "��$� ����,�#�.

:ES��$�	 ������ ) :���#�	  �� :��0��	� �	����
�	(
����
	��	 ����F�#��	  �� "I�����	 8&	�� N+ )�
����	 G�	�� (�A���� *A= ���0 "�F
� 	'(�

<�F�#��	"4��&� �
��� G�0�! ��F� )4��&� ����� (<�F�#A��	 �+ �A�� �$��A# ��&�� ��0�
�  ��
 �A���� �����A� ��A0����	 V&
� S��$�	 ������ .����� ������	 ������	 �� Z��� N��-� *0��
�	

C	�# �&  �� *0��
�	 <�F�#��	� *�
	��	 <�F�#��	 �� H� ����,��.
)�F�C�
� �0�� :#&� ���#�� �	����
�	 (A��	 �+ C	G0?	 V&
�	 ������= �A� 4	��-A��	 �	�

 �,
 *=� �
��
��	 I�����	 ������ *= 4��0�	 V&= ������ <�'�� �������	,Z����� *K�F��	 I�����	 
S��B ������ �F�� �����.

TE*�
	��	 8-
�	 ������ :
"��� ����� ��0��� �+ C	G0+ T���!  �! 8�5-��	 ������ N�>� ����� *�
	��	 8-
�	 ������ %�&�

( ��-��	 ����
	� :����	 9'.
C�A�;+ �+ R�A
+  A�! ��&�� �� 8�$���	 ��� :��� ��-��	 �� "0���	 T���1	 ��$�! �
��� �!

 R�
?	 ��;�?	� *�
	��	 8-
�	 ������ ��-��� 8�;� *( ����� ��&�� *= 8�5-��	)T���1	 ��$�! ��@ (
+ ����= �F&H�! ���� � :���� ������	 ��0����	 ���
� *( ������B	 �
���� [H�1	 �<�'A�� 4�A���

[H�\� ������	 �	�&��	 8�5-� 4���! .
CG0 8�
�! �! ���������1	 ����� *= ��#��F��	 ��B �$��*������! ]��; :��� 1$ A�! ��$�

 �F�
��� 4��
10$
���  �	�  ��?	 ��&���	 *=��(��B 100 $ �! ����� ����;�	 ��&���	 *=1000 $
*= CH���� "��#��	� I���	 ��� �! :,��	 	'( ��-��	 "�� 8�& *= �$&� ��&�� .
�E*0��
�	 8-
�	 ������ :

/�#��	 :����	 T���1	 �� Z��� � <�F�#��	  �! I���	 ��� "+��&�A�� �A,�����	 ����A���	 I��0 �
	G���	 ������	 ���
 ������	 ������ Z����	 [H�! �
��� 8;� ���-��	  �� ��;�+ *( Z����	 4���O� "

*��	 "(?	 �������	 *( *0��
�	 8-
�	 ������ ��= ����-�	 �� ������ ��#����� *0��
�	 8-
�	 ������
 N�
�A�	 :A���	 �A#��# ����-A�	 �����@ I��� <�'�� ���'0 �F��� C��$�	� H��� �(�����#	 :0���

)ZERO DEFECT(.
8-
�� �$��#�	 �������� �=��! �B *(� ������	 ���
�	 ������ ����-�	 �� ��;��	 *�	�� *0��
�	

 ���-A�	 ���#A� 4C�#1	� ������	 ��0����	 I0	�� �� Z��� M��� ��� j��( �
��� 4��� *= �F��
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�������	 �� M���	 	'(� *0��
�	 8-
�	 �0��� )������	 V�
�	 ������ (kl4���  �#� 4���#��	 ��������� 
4��0�� )4���&�� �&�	� ��@(.

����?	 ��K
�	 :#& 4��0��� �,�����	 �������	  �� ��;�+ *�� ���= 2����:
�
�"��� %
���� 9�
$�� %
���� 

E4��0�	 �#��( E4G(�0�	 C	G0?	� �	���	 ����
	� V&= 
E4��0�	 .�$&�  �� :�����	 E����
�	� V&
�	 �	G�F0� ����� 
EK��&1	 ���B��	�������	  �� �� E�������	  �� �����G
���	 ���B��	 
E�������	 �� 4��0�	 �	��F- EZ����	 4��0  �� ��0	���	� .�B���	 ����$� 
E����F�#��	 ��0���&	 %�&�+ 

0�:���� #���� %
���� 0
��:�� #���� %
���� 
E:����	 �� Z����	 T���1	 �B�� E��$��	 ������$�	 R�����	 �+ ����F�#A��	 �� �

CH���	 
E��F�	� M����	 E[H�1	 ������ 
E:����	 T���\� 4��
�	 �
��� *=�� EM����	 Z����	 �	����� 
EI�����	 4���! ������ EZ����	 :&# "	G��	 

E���
�	 ����,�� 
E������	 :��,� 
Ej��A(� ���-A�	 ���#� �������	 I0	��

IK���	 ����	 

� �! �	����#	 ���	��=	 ���-�	 *= ���
L� �H=�� ���$�� ���
L� G�5��( ���$� *�� ���=
����#�	 �����	 �
����	  �! ���#�� ����?	 ��K
�	 :#& 4��0�	 ������� ����� ���& ����0� ��,#���:

�����	 G�5��( ������ �H=�� ������ 
������� 	
���� 1.97 %������ 	
���� �� 1.04%
��
��� 	
���� 3.02%2.225%

������� ����� 	
���� 3.33%2.66%
������ ����� 	
���� 4.84%10.895%
 �!�"#� 	
������ $�%& 

���#"�� 	
������ '�() *) 13.34%16.82%
$�+,� -!.�� /��0 	
���� 4%1

23�4� 	
���� $�%& 17.34%16.82%
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A(E�	 ������ ����-�	 4��0�	 4�	�! .��,� ���� 8�B 4��0:)�;+  A�� ����-A�	 4��A0�	 ������ 8�
�!
	4��0�(

�A� ����0�� ����#�	 �����	 �
����	  �! ����#�� 4��0�	 ������ ��,#��� 8;�� �$��#�	 "�B�?	 �!
 ��� ����	�! 4��
� "�B�?	 <�� ����� �������	M���! #��	 ��#&��	 �#��# 4J-�� 8� ��� .��?	 �( ���=

 �A�� �F(�0�	 ���&�� �F���� "�� ����� ����� 4�K�= �;�+ ���� 4��0�	 ������ �O= �
����	 ,�� *= �����
��G�	 �� 4��=.

�A��&�� G�A���	 ,�A$� "�$� �+ ���� 4��0�	 ������� ����?	 �����0��� "���	 9�0��	 8��&� �!
�0�  �! ����	 �
�� �������	� 8��-��	��#&��	 ��.

2A

 2�A�� *= 	'(� *0��
�	 8-
�	 ������ 2�

�� ��( I�� ��
��	 �� ���� �B �H;�=
 8�� �
����	)���;� ������	 ������(���� Y���� *= ���
� �
���  �! ]� 8�����.

•��� *����	 "���	 ]0���	 *= 4��0�	 ������ ���B�� ,�,
�� S��B *= ��#	���	 �� �����	 �F���
 ����-�	 4��0�	 4�	�! .��,�.

•����A�� <�'A�� ]����A�� Z����	 �#��( ��&�� *= V
?	  ��� ���B��	 ������ �	�G� %�&
 ���B��	)�������	  �� ��K��&1	 ���B��	(

•I���	 �����	 ��0����	� �	���� ����
�	� S��$�	 ������ �	�G�� .
•
	��	 8-
�	 ������ �� a8� N�(�0 8�-� I0	��� *�)���A��	� M���A�	� ��AF�	 8��� I0	��

:����	 T���1	�(
•*0��
�	 8-
�	 ������ I0	��)I���	 ��� �� ���
� ������	(
•�A��B��	 ����A�� 4���G .�
� *0��
�	� *�
	��	 8-
�	 ������ *= I0	���	 �! ��K�F��	 ���&��	

	�G� ����-�	 4��0�	 4�	�O� "G��� *��	 ������	 �+ N+ S��$�	� �#��# I��� ����� �F���# �#&��� �F&���+ �
�	���#�� 4��0�	 ��#&�.

������ ���
� 7�;��� ��!��� �
��� 0) ��
<�� �
=�)������� ���
�� >��!�(:
����A���	 IA� .��A,��	 "�� ���& �� ���K� ��#� 4��� *= Z����	 4��0 �� ������� �$��, <��(

 "�� ���&  �! ����,��	 ��
�	���	�mm ����;��	 ��#��	 9'( *( ��= 4��0��� "	G���	 
��#��	 9'( ���&�� �H
�� �0��:

1.�����, �(������ 4��0�	 "�� �� ����� ��#�� ���� N���$� 8
��.
2.�	�F�#	 N+ DH��� .��,��	 �� ���& �����#	 ��F�#�� ����-�	 4��0�	 8
��ZERO DEFECT �� 

�0����	 �	�&��	.
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������������������ا�
 ا��#�$ �#"!دة

 ا�.-#,$ا�+*()����� ا�'&%
 �#"!دة

ا�01ف

�����(
 ا�"!دة

������	 ��0����� ���K��	 ��#��	

•��$��	 8
���	N�:
��#A�� �AB��	 SA
� *= ����� *������� Z����	 4��0�  �;� ��#� ��0� �� 8
���	 	'( .�,���

  �;��	 ��#��	 8;��� ����-�	 4��0�	 ������� "	G���	 "�� �+ .��,��	 "�� ���& �� �F� [��#�"بين الموازنة
�� 	� 8�-A	����A*" والخارجي مـن ناحيـة أخـرىتكاليف الوقاية وتكاليف القياس من ناحية وبين تكاليف الفشل الداخلي ���

 4��0�	 ������ ������ 8��
�� N���$��	 �����	:

100%

������	 ��0����	 ��� *= 4���G�	 
C	�-�	 ���� ���-� 8&� ������	 N���$��	 8��	 ���� �&  �! ]��-� *�����	 8�-�	 	'( �+ �&H��

��  �;��	*��#�	 ��G
��	 .
��K��	 ��#��	 I0	�� I��8-
�	 ������ VB���� ����� S��$�	� ���B��	 ������ �	�G� ������	 ��0����� 

������	 ��0����� ���K��	 ��#��	 4���G ��� S����� S���	� *0��
�	� *�
	��	.
-
�	 ������� S��$�	� ���B��	 ������ M��0� 4��0�� �����	 �������	 8;��*0��
�	 8-
�	 � *�
	��	 8.

��& 4���� ������� �������	 <�� �F���)U(�A�	G�� *
���A�� I��A� 8��
� �0��� N+)����A��
8-
�	(VB���� *
����� I��� I�)S��$�	� ���B��	 ������(�&�	  �! 8��� VB���� �����	 �������	 *�������

��	G�� <�' ��� +���� ";  ��?	.
�$��	 �,$� �! I,)8-
�	 ������ I� S��$�	� ���B��	 ������ 4	��#� (����A��� ��  ��?	 �&�	 8;��

 ����A���	 "�A�� .=� ������, ����$��	 �+ �F� [��#��	 ������	 �	�&���  �;��	 ��#��	 8;�� *��	� 4��0�	
��1	 4��0  �� ���B��� ��#�#+ ����� ������, ����$��	 ��#��	 9'( ����� �����$��	8���	 "�$�� T�.

����� ا�!6�7$ وا���4س(
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������� ���
�� #:�� ? @:
8
���	 �O= *������	 4��0�	 ���
� �����	 '�
��	  �� C��� <�'� ����	 �� ����� ��#�� ����� ]�+ %�&

 ������	 "����-�	 4��0�	 8
�� ".��#�	 N���$��	 8
���	 �� ���'0 ���
� .
����� ��( 4��0�	 ������=:

1�	 �������	 A4�(�� :�������	 9'(� ���#�&��	 �H0#�	  �! 	����#	 �F�� ���$��	� �F#��B "�� *��	�
 N���$��	 8
���	 *= ����� *��	 *( ,$= .

24���#��	 �������	 A:CH���	 R�� ��� "��� 8�+ ���
 �F�� Z��� *��	 �������	 4��0�	 ������ *(�
 *= ���-�	 ��& I0	�� *= S���� �� 	'(� N�>A� ��� CH���	 R�� �K�# ���# ����� *=� .�#�	

 ��K�� V�= ������ C�-�  �! ,<�' ]��- ��� ��K�� ������� IK�� ��� j��( 8�-  �� H;� .
�F�� ���$��	� �(���$� :��� 4���#��	 �������	 9'( 8;��.

+ �+ �A����� 4��A0�	 ������ �� ������	 H� *�	�� ����-�	 4��0�	 8
�� �! �A� �	�A&�	 N
����	 �F0� �� .��,��	 "�� ���& %��& N+ �=�F�#��	 �������	� ��
�	���	��0���1	 �AF0� �A� �+ 

N�(�0 8�-� 4��0�	 ������ 4���G  �! N�>� ��# <�'� CH���	 ���.
8
���	 	'F� �$�,= )�	�F�#	 N+ N�
��	 R��#��	 �( ��0����	 4��0� 8;�?	 R��#��	T���! *��A
 

�:����	 �100. ( %
*-���� *������	 4��0�	 ���
 ��#	�� .=� *�����	 8�-�	 2�� �����.

8-
�	 ������ �����	 �������	 

4��0�	 ������ 

S��$�	� ���B��	 ������ 

100 %������	 ��0����� ���K��	 ��#��	 0%��F�	 

A����G	 I� 4��	G�� ������� �	���#�� �	�G� *0��
�	� *�
	��	 8-
�� 4���#��	� 4�(���	 �������	 �! 
:����	 T���\� ���K��	 ��#��	.

����G	 I� I0	��� "; C,�� �	�G� S��$�	� ���B��	 ������ �! A������	 �	�&��� ���K��	 ��#��	 .
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� *( ���(+ �;�?	 �,$��	 �O= <�' I�� *A= 8;�� *��	� ������	 �	�&��	 �� N�
��	 R��#��	 �,$
 4��0�� �����	 �������	 ��  ��?	 �&�	 �B��	 S
�.

 �& *K�F� .�
�	 �0�� ��e	 <�'A� �=��! 8�=?	� .�?	 �( ���
���	 N+ 8�& 4��0�	 C	��
 ��� 
( �F���� �0��� 4��0�	 ������ ������� �������	 I�	���	 8�- �O= �&� *���0� ��+ �.

��+ <��( �O= <�' I�� ��0����	 M	��+ :#&� R�
+  �! ����� �� 	���� �=H�
	 ���
� I�	���	 <��=
  A�! 8����� 	��	G��� 	���� �����(	 :�,�� *���� .�# *= S=���� ���- N+ [�0� �+ �( ��>� �&	�

 4��0�	 �� ����� �����#�.

��( �H
�� �0�� ��( :
1N������	 8
���	 A
2����-�	 4��0�	 8
�� A.

��
��
� ����#� �������	  �� ���B��	 '
��:
+�
����	 ����� ��=	�&�	 ���&�� ��������	 �������	 "	�
�#�� �������	  �� ���B��	 A��#�#?	.

����-�	 4��0�	 8
�� "	�
�#�� �������	  �� ���B��	 A :.
A��*�8 ���"��� ?�
!�!6� ������� �B��8 &�)����� �
���� �
��
1��� %
������ 	��:�!�� %
������ 7:

/*( ��#�#?	 ��=	�&��	 �:
4�-����	 �	���	 �
��� ��=	�&�	 A)N��#� *�� (4�-����	 ��0?	� )�0?	 8���� ��G (��

��?	 �+ Z����	 4�&�� 4��5���	 4�-����	 �
����	 4����� .��, *0���1	 .�
��
��	 ��=	�&��	 8��&��
 �
����	 ������.

4����	 ��	�� *= <�' "��� ���G	���	 "	�
�#�� ���B��	 .��, �� 4�-����	 ��@ �������	 ��=	�&�	 A
�A�F�� 8A�� N������	 8��&��	 8��� ���&�� 4��5���	� ����;�	 4�-����	 ��@ ������ ��G	�� �	��O� ������	

 �	 8H
� 8�&� 4���T���1	 ��������	 8��&��	 ����� .=� *��
�	 .:#A&� 4���A�	 �A��F� *A= "A;
 ��������	 4�-����	 ��@ ��������� ����
�	 4�-����	 ��@ �������	 ����$�� 8�&�� ��=	�&��	.

���& ��F�� ��������	 �������	 "��� ��,�� C�-� ,���	 �$� 4�	�1	 �A$�	 �A�	�� *A= ������	 �
�������	 ��-��� ��G�	� ���&�	 ��#	��  �� �G�� *��	 ���-��	��0���1	 Z�A���	 �A
��� 2�

�� 

T���1�� C���	 8�B ���$� 4��&��	 ��������	 �
����	 �� �F��=	�&�	 ���&�� ����
�	 �
����	  �� ���B����.
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��BH,�	� �� "�� �
����	  �� ���B��	 ����� �O= ���B��	 4��� �� *A= .$&��� ����B ���B	� ������ I�
 ����T���1	 ����� I��0� >
��	� N�&�	 T���1	 �A�	�� *= <�'� ������ ������� ��0+� �	�� �� 
4��
�	��0���1	 N��# 2�� "��$� ��� �+ )2�5�	 	'( *= 8�
��� �$�#��	 �
����	 :�#�&	 ��
��  �� .(

 ��&���	 *( 9'(� ��?	 ���B��	 4��� �� "������� �
�:�� �
1"�� �

�1� D(�".
����;�	 ��&���	 *=� "������� ��: E)� ��:�� 2
��� "R��A0  A�! 	����#	 �,
�	 '�
�� "�� %�&

T���1	 'A�
�� �A� C�F���	 ��� ���� �� ����@� '�
���	 C��;+�  ��?	 ��&���	 *= 4����	 ��
������	 �,
�	� 
��?	*0���1	��	 *�J� �
����	  �� ���B��	 �(�0 *(� �;��;�	 ��&�.

�;��;�	 ��&���	 *= %�& "����$��� "�A
����	 I� ����
�	 �
����	 ����$�� ZK����	 ��F�! ��&�� *(�
 ��������	 )�,,
��	 (�FK�-� :��#+ �#	��� ��=	�&��	 8��&��.

���	��	 ��&���	 *�J� "; "0�1��� F��6� 	
$� ", �� <�'� �F�=�� *��	 C	�?	 ����$� .��4�	�1	 "��= 
I=�� *��	� ZK����	 �� ���$��	�	�	�\� ��=	�-1	 :��A#+� �A0����	 ��A=	�&��	 C�� *=� ���
��	 

�FK�-�,�#��
�	 ��&���	 *�J� "���$�� 2�:��"��! <�'� 8����� �A��� 	'O= �������	 �,
�	� �������	 
��� ����#	 �+ ���B	� ��@ ��AF�	 �(	��  �� G�����	 �+ �F�= ����	 ��0��
 ��	�A#1	� "�A�� 

�������	 *= 4C�
��	��0���1	 � ��KH��	 ��@ ��=	�&��	 �����#� *A= �A��B��	 4��� 8&	�� �� ����
 ������	 �� C�F���	 ��� ����@ "�� ���B��	 ��B�� �+ N������	 "����	��0���1	 )8�5-� �+ I���� (+ N+ �

:��#+ �( ���B��	 :��#+ �#&+ *= ]�+� ��#���	 ��'5��	 �+ �$&H�	 ���B��	 8	�&?	 "�� �+ ���� ��+ 	'(� 
'�
���	 I� ���	G���	 ���B��	 �+ '�
���	 C��;+ ���B��	 ,�����?	 ���B��	 :��#+ ��+ )�$��#�	 (���A�+  �#�� 

��#�#+ ����#� ]�O= ��K�B��	 ���B���� �� ���B��	 ��������	 .
N������	 �������	 "��� *= ���B��	 4��� 

�	�$�	 '�
�	 

*��
�	 C	�?	 "��$� ���B	� ������ I�� 
)�
����	 ,�,
� (

,
 .=� �,
�	 '�
�� ����
�	 �
����	 ����$� �
����	 �
��=	�&��	 ���&�� ���������� 

0$
��� #�;� N������	 "����	 .=� �
����	  �� ���B��	 8�&.
B *�� ���= 8�5-� ��? ��B��� *= N��# 2�� "��$�� ������� ������ ��K�1500 �A� 4�&� 

���� Z��� ) ��+ ��&��. (
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8�5-� ��B���� N��# 2�� 1500 4�&� 
���B N����� ��# ������� ���� 4�-��� �	�� )������� �
���(

�"�
 �	� 3600 10.5 37800 
4G(�0 C	G0+1500 3552500
�	���	 M��0� 4	��-��	90300 

���� ������� ����# 4�-��� ��0+ ������� �
��� N����� �0+ 8
I�����	 8��� 525 2513125 
I��0��	 8��� 900 16.5 14850

M��0���0?	 4�-����	 27975 

4�-��� ��@ ������:
540 8���� ��L 8�5-� ���# 258.���#�� S13500 

1320�� ���# 88���� �-��� 18���#�� S 823760
37260 

8�� T���1	 ������ M��0�)155535.(
��� j��(20%155535 X20= %31107 

�( N��#�	 2���	 M��0� =155535 +31107 =186652 
4�&	��	 4�&��	 �
��� =155535/1500 =103.69 
4�&	��	 4�&��	 ��# =186642/1500 =124.428 

)����;�	 ��&���	(:*��
�	 '�
���	 
��A��=�  A�� ����,�	 "�#�� '
�� �+  ��� ��&��	 ��#�	 .=� ���-�	  �� ��B����	 �#� �$��

 ������#��.
�(��� d����	�  ��?	 ��=��	 I����� ���-�	 ���B �$��)1500/2=750 4�&� (�AB��	 *A= �F���A#�

��&��	.
�� ���=�*�	 T���! *= 4'
��#��	 ����
�	 �������	  ��?	 ��=�)750 4�&� .(

4�-����	 �	���	 ����= ���� *��= ��# ����= �
��� 
"�
 �	�� 1845 10.75 19833.75 

4G(�0 C	G0+ 750 3627000
4�-����	 �	���	 "46833.75 
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�-����	 ��0?	4*��= ��G *��= �0+ 8��� ����= �
��� 
I�����	 8��� 240 266240
I��0��	 8��� 493 17.258504.25 

4�-����	 ��0?	 "14744.25 
4�-����	 ��@ �������	 �������	:

275 8���� ��L 8�5-� ���# 258.���#�� S6875 
695 8���� �-��� 8�� ���# 188.���#�� S12510

�AAAA-����	 ��@ �������	 �������	 M��0�419385 
����
�	 �������	 M��0� *������� =14744.25+46833.75+19385=80963 
4�&	��	 4�&��� ����
�	 �
����	 =80963 /750 =107.95066 

4�&	��	 4�&��� ��������	 �
����	 =103.69 
4�&��� �	�&��	 =103.69 –107.95066 =4.26066 �@ *= *��# �	�&�	 �(� ���A� �

4J-���	.
)�;��;�	 ��&���	(:T���1 ��=	�&��	 ���&�)750 (�
����	 ����$� .��, �� <�' "��� ����,�	 �� 4�&�

 ����
�	 �
������ ��������	 ,A� ��������	 �
������ �-� �	��! �� ��� ��(�)750 (����A#��� <�'� 4�&�
 A� N������	 �-��	  �!1500 4�&� .

$�� �-� N������	 �����*��
�� 
4�-��� �	�� ������� �����= �*���01	 �	�&��	4�&��	 �	�&�	 
"�
 �	�� 18900 19833.75 )933.75()1.245(

4G(�0 C	G0+ 26250 27000)750()1(
G��
��� 45150 46833.75 )1683.75()2.245(

4�-����	 ��0?	 ��������	 �
����	 ����
�	 �
����	 	*���01	 �	�&��4�&��	 �	�&�	 
I�����	 8��� 6562.5 6240322.50.43
I��0��	 8��� 7425 8504.25 )1079.25()1.439(
G��
��� 139875 14744.25 )756.75()1.009(

4�-����	 ��@ ���������	 �����
�	 �
����	 *���01	 �	�&��	4�&��	 �	�&�	 
8�5-� ����#	��e 6750 6875)125()0.1667(

�-��� 8�� ����#11880 12510)630()0.84(
G��
��� 18630 19385)755()1.00667(

0���� G��
��� 77767.5 80963)3195.5()4.26067(
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9�A����� *��A�01	 �	�&��	 8��&� :0� �
����	 ���� �� ��� 8�� ��=	�&��	 :��#+ [�- "�� *���
�����	 ��.

*4��� H����� ������ %����� #
)1683.75 (7�/ #��
� 	3I��� �
J:
1E*�� �	�&�	 =" S)" <–� <(

"�
�	 �	���� =10.5 )1800 –1845) = (472.5 (
4G(�0�	 C	G0g� =35)750 –750 = (0

2EN��# �	�&�	 =� <)" S–� S(
"�
�	 �	���� =1845 )10.5 –10.75) = (461.25 (

4G(�0�	 C	G0g� =750 )35E36= ()750 (
)1211.25 (��( 

�	���� *���01	 �	�&��	 =*�� �	�&�	 +N��# �	�&�	 
) =472.5) + (1211.25) = (1683.75 (�(���� ��@ *= �

4J-���	.
@4H����� ��
6� %����� #
��� )756.75 (7�/ #��
� 	3I��� �
J:
1E��G�	 �	�&�	 )4C�
��	 = (N����� �0+ 8��� )" G–� G(

I�����	 8���� =25)262.5 –240 = (562.5 �=� 
I��0��	 8���� =16.5 )450 –493) = (709.5 (��( 

2E��� �	�&�	 �0?	 8=� G)� �0+ 8���–N����� �0+ 8��� (
I�����	 8���� =240 )25–26) = (24(
I��0��	 8���� =493)16.5 –17.25) = (369.75 (

��0g� *���01	 �	�&��	 =��G�	 �	�&�	 +�0?	 8��� �	�&�	) =765.75 (���� ��@ *= ��(
4J-���	.

KE%
������ %����� #
��� H����� �������� �
J �
8��B�� )755 (	3I��� �
J7�/ #��
�:
�-A��	� *A��
�	 �-��	 �� 8� *= N������	 8��&��	 8��� ������ �	��� ]��#&� *�	� � %�&
 8A��&��	 8��� ��&H�� �B� �� ��J��� <�'� ��#�	 ���F� *= ��&� *��
�	 8��&��	 8��� �+ '! N������	

 � ]������ N������	 :#�&��	  �� <�' I�� 4�����	 ��N�	�1	 S�A#+ *= �	�&��	  �! ����	 �
� 
9��B� *�e	 8���	 ����# *= ��=	�&�	 <��( ]�	 '! 8��&��	 8���)5(*A= ��A=	�&�	� "KH� ��@ ����#

 9��B� �-����	 8���	 ����#)630 (����+ "KH� ��@.
)���	��	 ��&���	:(	 C	�?	 "��$� ��&�� *(� *= ��������	 <�� "	�
�#� ��=	�&��	 :��#+ ���&�� *��
�

 �#��
�	 ��&���	 8;�� *��	� �	�	�$�	 '�
�	� ��&���	.



-24-

�
�L���8/ �
��$��� :
��=	�&��	 8��&� ZK��� "	�
�#	 ��
��)����	�!: (

E	 �	�&��	 "0& �+ ���� ����,�	 ��� I���� ��=	�&�	 ZK���� �����+ �H��&� �! "KH��	 ��@ *���01
 d��� �
����	 ���� I��0�3195.5 � ����
�	 �
����	 4���G ��#� 8���� �� 	'(� �8�A��� �A�������	 �
����	 

4.1094 %N+)3195.5 /77767.5.(
4�&��� 2���	 ��#  �! 4�&��� 2���	 ��#  �! 4�&��� ����
�	 �
����	 4���G ��#� 8���� ���.

)4.26066 /124.248=3.42419 (% 9�����#	� �F���#+ �=���� ����$�� �H��&� :�,�� ��F� ��#� *(�
�H�$�#�.

��A� ���A= ����,�	 8��B ��� ,,
��	 ����	 �� CG0 8�p�  �! R�+ �B ����
�	 �
����	 4���G �!
 �	�$�� I0	�� �B ����,�	 

N����� ,,
� ���15553.5 N+ 31107/2=15553.5 
*��= ���)16192.6E3195.5(N+80963×20%=16192.6 

=12997.1 
����	 �	�&�	=15553.5E12997.1)=2556.4(

���,$� <��( �+ ���� �
����	 ����� *���	 *���01	 �	�&��	 8��&� 8���
� �!:
E���0	��I�����	 8��� 4C�
� ��#&� ����� I��0��	 8��� 4C�
� *= � "�
�	 4����	 "	�
�#	 4C�
� *= .
E<��(4G(�0�	 C	G0?	 ���#+ *= � "�
�	 4����	 ���#+ *= M�
��	.
EI��0��	 8��� �0	 8��� *= ���
��	 � I�����	 8��� �0	 8��� *= M�
��	 <��(.

�	�	�A$�	 '�A
�	 � :��A#?	 �� %&���� 4�	�\� ��#� ��#�� ��'5� ���B� "�$� ZK����	 9'( �!
 ���0 �� C���� ��&�����)4���0 4��� (*=�
����	 ,��� 4C�
� R��#� I=�� ����&� .

��:�!�� ������� 7�8 ���"��� #�� ���8 &�'�I�	+��
1��� 	�'��� :

1E� 4��A
�	 � �����	 �
���  �� ���B��	 *= "�F
��	 S
� ��������	 � ����
�	 �
����	 "��� �� 8� �����
,�	 ��&��#��	 "�F
� �( � ������	 �	�&��	 ��&�� ������rCG0 ��� *��	 ��������GH� ��0���1	 ������� 

*��#�	 ��G
��	 *= Z����	 ������ *= 8
�� *������ �)�A
��� � I��A��	 ��� � I���	 "�� ��G
�
�������	 (*= 8
$� � 4��
�	 �
��� ������ *= 8
�� 8�5-� 4��#
 ��� �����,�	 ��&��#��	 �� �	G ���

 *= �F��� 8�
� � 8
��	 ��K�B8$�#� ���.
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2E�A������ �A����,�	 ��&��#A��	  �� ���$� ��KG0 ���B� *( ����
�	 �������	 "��� *= ���B��	 �!
 �A-��� �	�� �� �������	 ���� I��0� �F�����-� "#��= ��������	 �������	 "��� *= ���B��	 ��+ ��0���1	4

������ 4��5�� 4�-��� ��0+ � 4��5���4�-��� ��@ ������ ����; � 4��5�� .

3E<�'� �����,�	 ��&��#��	 �$�#� ����� ���B	� ������ N+ .$&��� ����B ������ N������	 "����	 �����
�(�����#	� �F���#+ *�$� :0� 8�5-� 4��#
 �( "KH� ��@ �	�&�	 N+ ��=.

4E� "
���	 ���� *= ������� ��

�� N������	 "����	 *= �	�&��	 ZK��� �! �A
����	 *A,�� �
�A�
�����	 �
����	 �����	 � T���1	 *= ��
	��	 ����?	 �	���� ��
�����	 �
����	 ������� �	�&�H� ��$�$&�	

 <H�(	 ���8��?	4�	�1	 ���B�� "���(	 ���(�0�	 ��=	�&��	 2�� *���#� � <�'� ����;�	 .

5E�
����	  �� ��������	 �
����	 "��� �����)4�����	 �+ ��#���	 ��'5��	 ���B� (�����@ ���B� *(� *�J� �� 
:#����	 �B��	 *= *&�&���	 �	�$�	 '�
�	 ���= 4�	�1	  �� I���= 4�
J��.

6E� ]�	�(�-A� ZK�A�� :#A& ����A���	 I��� T���1	 S��F� �+ ��-��	 "�$� N������	 "����	 *=
]�	����
	.

F= ��'
���	 �������	 ��� ��+ �	�0 ���� ������
 '�A
�	 � :��A#?	 V�
-A� �A�&�� *= 
����-�	 4��0�	 4�	�! S��  �� ��&�&���	 �	C	�01	.

�	��� �������	 :��� %�& ���#�K� 8��-A��	 TH� � V�
-� � �	�$�	 '�
�	 ����� *= "F0�� 8H
 �� 
��0���1	.

@4������� ���
�� #:�� 	��:�!�� %
������ 7�8 ���"���:
:��� ���� T���1	 ���- �&� ������	 �	�&��	 � �����	� 4��
�	 � �B�
�	  �� ���B��	.

1E��&�,�� � �����:
E�B�
�	:�����@ ,���� �+ �A
���	 �+ �$
���  -H�� *��	 �	���	 �
��� �( � �	���	 �B�
�  �#� <�'� �	����� 

I�����	 ����� 8H
 j�����	 ,����+ ���� �B �
�
� ��B�# ���B �+ "	�
�#	 �F� S�� ����
� �+ �	�� ��
��0���1	 ������� "GH� CG0 �(������� T���1	 �
���  �! �B�
�	 ������ ���� �.

E"����	:�����@ ,���� I�����	 ����� �� �
�
���	 "�
�	 �	���	 ���$� �( � �	���	 "����  �#� <�'� �	����� 
��B�# ���B �F� ���� *��	 ������� 2	�@+ *= �F�	�
�#	 ���+ "+ �F��� "� C	�# S��$�� ����B .

8;�:�#��?	 � ��-��
��	 ������ � �������	 �������	 "�	��.
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E�����	:�F=�-A��	 "A� C	�# Z����	 *= ����,��	 4��0�	 ������ .��,� � *��	 T���1	 �	�&� 8;�� �
�	 �� C�F���	 ��� �+ I�����	 ����� 8H
 �AF���� �A�	���	 �G
�  �! ��	���	 9'( 8��&� "�� � I����

 ��#� 4��
�+�A�@ �������	 �������	 � 4�-����	 ��0?	� 4�-����	 �	���	 8�-� *��	 � �F�
��� �� 8B
�����	 ��-��	 �,$�  �& 4�-����	.

E������	 �	�&��	:������ .��,� � *��	 T���1	 �	�&� *( �4��0�	 ������ "�� � Z����	 *= ����,��	
 I�����	 ����� �� C�F���	 ��� �F=�-��	,��#� *��; Z���� �F��� ���� <�' I� �+��A# �A� ��;�� 8B

 4��A0�	 ��
A�	�� .��A,� ����A# ���� %�&� ������	 �	�&��	 [H�! ���� ����&+ � "��#�	 Z����	
������ M��� � ����,��		 4GF0+ 8;� "��#�	 T���1�� ��	�F�	 � ��������.

2E���B��	 8
	��:
(	���	  �� ���B��� �H
�� �0����$��#�	 :

1E��������	 �+ ����
�	 �������	 ��#�&� *= N���$��	 8
���	.
2E���	�1	 ��#�&��	 *= %��&�	 8
���	)����-�	 4��0�	 8
��. (

%
������ ��!��� 0) %����� 7�8 ���"���:
������	 ��#�&� �! �B�
�	 �
���  �� ���B��	 *= :���#?	 � "�(�
��	 S
� ���� ��������	 � ����
�	 �

*���,�	 ��@� *���,�	 "�F
� �( � ������	 �	�&��	� "����	 � �����	�.
*= 8
�� 	'�( � "��#�	 T���1	 �
���  �� 8�&� � Z����	 �
��� �� 	CG0 �����,�	 ��&��#��	 �
��� ���

��G
��	 �
������	�1	 ����$��	� ���#�&��	 �H0#�	 *= �F�� � � �������	 �
��� � *��#�	 .
�A
��� ��� � C���	 T���1	 ���� *= IB��� ��@ ���� ]�J� ]��! ����= *���,�	 ��@ �����	 ��+
 A
���  �� *������ 8�&� � � 8
��	 ��K�B ��� 4����	 �
��� *= 8
$� 4��#
 �����,�	 ��@ ��&��#��	 �

������(	 8��� � �����= �;�+ 4�����	 �+ ��#���	 ��'5��	 ���B� ����  �& � T���1	 ���=	� *5��� 4�	�1	 �� 
��28
��	 ��K�B ��� 8$�#� ��� *= �����,�	 ��@ ��&��#��	 �
��� .

01
���� �
J %����� � 01
���� %����� �
� ,

����:
��	 � �����	  �� ���B��	 8
�� [�0� �! *������	 � .�B��	 ���&��	  �� ���� ����� ������	 �	�&

����(�0 �	�$�	 	'( ��� � *���, ��@ �+ *���, �( �����( .
8��
�	 �&�	 I�� *= N������	 �������	 "��� �� 4C�
� 8B	 ���� 4���� ����
�	 �������	 "��� ����� �

*���,�	 ��@ � *���,�	 ���.
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�8 ���"��� #:��� 	

$�%
������ ��!��� 0) %������ 7:
1E"�A�� *A= �����= �;�+ ���� ������	 �	�&��	� ��	���	 �� *���,�	 ��@� *���,�	  �� ���B��	 �!

 4��A&� 8A�� �AK�� 8A� *= T���1	 ����� I��0 4����� �� .�,�� N'�	 ����-�	 ��������	 �������	
�������.

2EK��&1	 ���B��	 �,��
 ������� ��#� *���#� � *��	 ��K	�-��	 �����,�	 ��=	�&��	 ��� 8�
��� ��
 ���
 8�	�� �� ��0���	 �����,�	 ��=	�&��	 � 4�	�1	 8
��)������ 4��0 � ��
�	��� ����+ �	��.(

3E�A����, �A(����� ��&��#��	 �� ����� ��#� �������	 ��#�&� *= �����	  �� ���B��	 8
�� 8�$�
 �1	 �F�  ��� 4��A0�	 8
�A� �F��� G��� ���(�0 ��� �,$� 9'(� ���$�	 � 8��,�	 R���	 *= 4�	

 ������	 �	�&��	 �+ ������ ��#� NJ� ����� � N'�	 ����-�	)N�
��	 :���	 (�A� *���,�	 ���&� "���
 � � �����A��	 8�B �� ����= ����-� ��� T���1	 S��F� � ��=�-��	 �#	��  �! 	����#	 ��&��#��	 ��

  A�� �A��(�0 ����� %�& %��&�	 N�	�1	 8
���	 �F��� G��� ����; ��� �,$� 9'( � 4�-��� ���B�
 8�A�& ��0�! *= � ��	���	 C�-� ���� ��#�H� *= ��	�� �;�+ ��������= "(G�
&� � 8����	 ����-�

�̀H�$�#� �(�����#�.
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���$�:
;��&�	 T���1	 �K�� 8� *= �)���$���	 I�����	 "�� �K�� (�AF�? �����$��	 �������	 ������ ��$��	

 )]�K��
 �+ ]��
�	�� ��5�� � ) �&	� *,�� Z���� ����, ��0���! �	��� 2	��=	 �� .�,�� rC�A��� 
'(  ��	�A�&��  A�� �A
����	 4�	�! � 2�

� 8K�#� ����B	 � *
������	 %&��	 ���B	 2	��=�	 
I�����	 /����	 T���1	 ��G
� �]��� ��&  �! I,�A�&�� �A����$��	 ����A���	 ������ ��(�0� <�'��

 4���0 ��0��� "����� ���,�� M	��1	.
����B	� ��� "� 2	��=�	 	'( �+ ���+ �B ��������	 ��0������ ��� *= 8�
��	 �! ,��@ *�������

 �;��&�	 ��0�������	 ����� "KH�.� ��� �$�� �A���0� T�A��! ������! �;��&�	 ��0�������	 ��;+ "(+ �
�����
 ��0����	 �� �
��
� � 4���� A�� 4�H� ����	 I�����	 "��� ��0������ 8� *=  �OA= <A�' 

�	��B �;�+ ��0����� �����&�	 �	����	 8�0� ��# �B T���1	 ��0������ *= ��5��	 8��� M��#�.
����+ <�'� ,���	� �	�! ]0�� CH���	 C���! �&� 8��� N,4��0�	 4�	�! *= 4���0 4�	�! ���,�  �! R�+

 ����-�	.
�	��#� "�
�#� �&��+ ��0����	 T'��� � M	��+ �+ %�& :�#	�&�	 ����� <�'  �� 8�;�� '
J��

 �	�0 ����B ,�����&+ ���,�#	 ���+ � 8�=+ �	�	��O� �F�H&! "�� "; ����# �+ ��#� .	 9'( 8� *= �����
 9'A( ����A# �+ 8�A& *= ,$= .�#�	 *= ���#� � �#=����	 ]0	�� �+ ���� 4J-���	 �+ ��	��	 ��

 � ����#�	 �	��5��	 <�'� �	���#�� �F��0��� ���,� � M	��1	 *= 4�K	� 4J-���	 ���� �+ 8�=?	 �� 8�
 ���&�	 �F���� 8H
 ��0����	 ������ �� �������  �! �0�&� 4�	�1	 �O= �A� ����A�  �& 4���$�	 ��

 *������ .$&�� 8��= 8�-� �
����	 4�	�! �
!)��� �,
�.

������ ��
� ���� %
����:
���0� Z����	 4��& 4��� �� ���$��	 8;�� �	���0 �������	 4�	�! ����+ *= ,4�A�& 4��� ����A��=

 4��� 8H
 %�&� *��	 �,-�?	 I��0 �� �������	 "�	�� *( Z����	 Z����� �����	 4��&�	 
!� +��� Z����� �����	 4��&�	 4��� ��*= ]�� *�
��	 "�� �+  �! ]����� 4��= 8H
 ���#� � ]��
�! 

4��
?	 ��&���	.
0- �
!
3� #���� �I; 7�8 #���� ������ ��
� ���� �M)  �2�� :

1E�#��F�	 � ���,��	 � %�&�?	 ��&��:�� � Z����	 ,�,
� "�� %�& �+ IAB����	 ]A
K��� "��
 ��J��� 9����
	 "�� .�B� *���
� "���� ]��� *��+ "���� ��� ��&���	 9'( *= � �F$$&� ]$�$&� ��

 ��$�#� 4��&��	 �K����� ,�=�F�#��	 �������	 ����� "�
�#� ��&���	 9'( *=.
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2ET���1	 ��&��:�( � "���� � �$��#�	 ��&���	 *= �	����
�	 C	�0! ���= 8�5-A��	 ������ �#�
 CH���� I���	 � 4���� ������ *K�F��	 T���1	 +��� T���1	 �+ .*A��	 �����$��	 ��&���	 *( 9'( �

T���1	 2�

�  �! 4�	�1	  �#�� �����$��	 �������	 "�� *= l���+ �F��M���O� ��#A&��	 �#��# 
���#��	.

3EZ����	 �� *�
��	 � I���	 ��� �� ���
 ��&�� ���0 Z��� ���,� �+ .�
� .
.��A,��	 "�� ���& �����#� 4��0�	 ������  �� G�����	 "�� �$��#�	 %H;�	 8&	���	 9'( 8H
�
 GA�����	 "�A�� CH���	 ��0���&� ��CH��	 R�� � 8�5-��	 :���#+ � Z����	 �K��� %�& ��

  ��?	 ��&���	  �� V�
 8�-�)�	 � ���,��	 � %�&�?	 ��&�� �A#��F (�+ �K�#A�	 4��0��A=
 �$&H�	 8&	���	 *= l����@ �F��; I=�� "�����	 C�,
+.
 �! ���#� �+ ���� Z����	 4��& 4��� �� %��&�	 �O= *�������:

IE�=�F�#��	 �
����	 :Z����	 �#��( � ���,��	 � %�&�?	 4��� *= �������	 2�

�  �� G��� *��	.
IIE���#��	 ��#&��	:T���1	 4��� *= �������	 2�

�  �� G�����	 "���.

IIIE�����01	 4��&�	 4��� �
��� :�$��#�	 �	����	 ������ :#&�)T�A��1	 4��� �AF�= �A�� (��AF�
�����0 �	����	 <�� *= ����;��	 �������	  �! 8����	.

IVE.��,��	 "�� 4��0 �
��� :�K����	 4��0�	 �
��� :#&�)"�����	E�����	 E������	 �	�&��	 –4���! 
������	 �	�&��	 I���� (.....�$��#�	 8&	���	 *=�����0 .

��A���� ��#&� � ]����� ��#&� �������! � ����+ 4�	�\� ���� Z����	 4��& 4��� ������ �#	�� �!
 ]�����.

�
���
N� O��
� ���� #I: ������ �����:
������ "F= �! Z����� �����01	 4��&�	 4���)���
�	 (� T�A��1	 4��� 8A�B Z����	 ������ "F= N+

 ���A� C�A,�O� ��#� � �	�	�$�	 N'
��� ��#���� "#�& � "�( M���� �( �(��� � 4����	 9'( 8H

���B	� �;�+ *
����� ,�
����	 C�-� 8�	�� � �,-�? .�B� "F
� �.

H;�=:I�����	 8�B �� ��&��)Z����	 "���� ��&�� (�	��;� �;>� ��	�; .�
� *= Z����	 �
���  �� 
]�O= ���,��	 � I�����	 ��&�� *= �������	 2

� �+ ���-�	 ���,�#	 	'O= �(��� ��� I�����	 ��&��

�	�0 8��&��	 �� Z������ �$�����	 8&	���	 ������ 2�

� .
�	��� ������	 ���
�	 �
��� :��� ����= � �� ����)�.	 Z�A���	 4��& 4��� �A����01 (�A� ]A�?

 ���,� 8��&��	 ��A��
	 � *=���	 "���(�	 :0� <�'� 4��&� ����G 4��= 8H
 ��0����	 �� ���&� ���
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"�����	 8K	��� ��0����	 8K	�� ,l����$�#A� ������	 ��	���	 "0& C�$��	 *= �$�B� ���� �+ �������	  ���
�� ����
 �+ ��0���� 4���#� � *B�#�	 8�
�1	 � ���,��� l����& �(����
	 ")"�� (������	 �,-�+.

��BH,�	 � �A��&�� 8��- 8
�� ���,� "�� ]�O= ��0����	 �� ��;��	 "���� *= *��&�	 IB	��	 �� .
� Z�A���	 "���A� 8A&	�� ��� �������	 4�	�!� "F
� ���������� 4�	�1	 ���G�� ]���& 8� 8H
 Z����	 
.�#A�	 �� ]�����#	 � ]�&# ��&��  �& I���	 ��� ��� ]���
�� ]��G�� � ]$��#� � ]0���! � 9���,� .

�
����	 4�	�O� T'����	 	'( �����)�&��	  �! �F��	 �� (.
4����	  �� MH,1�� 4�	�\� ��#� �
��
��	 Z����	 4��& 8&	�� ,����	 � 8����  �� G�����	 �!

 4�	�! � 4�����	  �� G��� N'�	 N���$��	 N������	 "����	 S��� 80?	 8��, � 8��- ����� �� �
����	
 Z����	 4��& �� ,$= 4�&	� ��&��)T���1	 ��&�� *(� (80?	 ���B ����� ��.

�H;�= �A�&�� *A= ��
��� ������  �! N�>� �+ ���� "�����	 ��&�� *B �K�# �	�	�B '�
�	 �!
� �� ���
� T���1	 I���	 �� ,������ *= l���(�0 �;>� ���,�� .�
�  ��?	 ��&���	 *= �K�#�	 �	�	�$��=

 ������	 8&	���	:

�����−��	

�א�������א����������	��
�א�����:
8&	�� %�;  �! ��
������	 4����	 9'( "#$��:

*4�
��P�!��� &�
�
��� �
�:�� E�!�� �!��� .�#�	 �#	�� N�>� %�& �A� 4�A��0 ���=+ .�
  �! 
4���0 ��0���.

@4������ 	
�B� :4���0�	 ��0����� ���
�	 *&	���	 ���,�� ��#��F��	 � C�����	 "�$� %�&.
K4������ �
��� :� ����F�#��	 C���1 ��	'0 � ��#�& ��	G� � V	�
 Z����	 *= ���-�	 I�� %�&

0���1	 �������	 � ����?	 T'����	 "��� <�'� ��GH�	 �	��?	 � ��.
�+ *( ��-���	 ��#	� 4���B <��(�)80% �!85(%����A�� *A( �����	 Z����	 4��& 4��� �
��� ��

�#��F�	 � "�����	 � ���,��	 ��&�� *= '
�� �	�	�B �� J-�� ����$�#� ���	G��	.
�$K�= � ��#�& �	�	�B *( ���&�	 9'( *= 4'
���	 �	�	�$�	 �O= <�'� *=��1	 �����	 �? ���(?	 

�	�$�� ��
����� �	��=�  �! N�>� �+ ���� ��&���	 9'( �,-�+ *= ��;�#� N'�	8E10$*= 8B?	  ��
 ���$&H�	 ����&���	)T���1	 ��&�� ,�� �����	 ��&�� I���	 ���(
	 �� �����	 �! ��$&� J-�� *��	 ����
�	 ������� ��	 9'( *= �(���&� "�� ��&� ,�A�&�� 8A;�� 	'�(�

 8�-A� �;>A� ����$�#� ���B��� �+ ���	G��	 ������ �(������� ������	 8&	���� ���,�� ���,��	 � "�����	
 I���	 ��� �� ���
 ��&�� ������ � �����$��	 T���1	 ��&�� ������  �� 8��= .*A= ����#A�	 �A#	����=

= J-�� "�����	 � ���,��	 � %�&�?	 ��&�� ������	 8&	���	 *= ����
�	 �
����	 2�

�� l���.
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�
�א# ��"−!� �������:
��0+ � ����+ �	�� �� T���1	 ������ %�&� %�& T���1	 4��� +��� ���,��	 � %�&�?	 4��� ���

 � 4�-���������  A�� �;>� ��#��( ������ ��� 8�0� 4��� �0�� �� ��&���	 9'( *= �
��
� ��=��! 
��$��#�	 ��&���	 *= �'
�	 �B �	�	�$�	 <�� �� Z����	 "���� � T���! �����.

������$� ���?	 ����	 :��� *��	 �������	 4����	 9'( *= T���1	 �
��� 8;�� ,4���A�	 9'A( ���#��
 8;� �������	 2�

� *= 8�5-��	 ������ 4�	�! .�, ::A#����	 �AB��	 �A$��, )just in time (�

��
��
��	 �H�F#��	 � 8�5-��	 ������ .=�� ,,
.
.�A, ���A,= 4����	 9'( *= �
����	 2�

�  �� *����	 �$��	 *= 4�	�1	 ��F0 �G��� �$��
 �A��$�	 �	' �,-A�?	 ��� G�����	 "� %�& �,-�?	 ������ "��� ��
�+ � ��
������	 � ���	�1	 ��#�&��	

���$�	 ����� �,-�?	 � �=����	 ����-� ������ 4���� �
����	 2�

� *= 4�	�1	 ���#� 4	�+ ����� .

����)'��א�&�%−!��$��
�����:
9'A( ������ ���� ����� ]�+ �&H�� �����	 Z����	 4��& 4��� �� 4��
�	� �;��;�	 ��&���	 8;�� *(�

  ��?	 ��&���	 *= 4����	 )��,��	� %�&�?	 ��&�� �#��F�	� �(4��� �OA= �����$�#� ��G�� ������ *(
 T���1	 I� ���#�� <�F�#��	  �! �F����� Z����	 ��  ��?	 �	�&��	 I�� ���	�� I� +��� ����
�	 ���
�	

 �����	 4��= 8H
 Z����	 :&#� T���1	 �� C�F���	 ��� ��  �!  �& I���	� .����A�� �+ *A��� 	'(�
 ����
?	 �������	�)I���	 ��� ��� T���1	 (�F��� I� �H
	����8A&	�� 4����	 9'( ����� 2���	 
*(� �;H; ����= :

�4���G I� *
������	 ����	 ���#��  ��?	 �	�&��	 I�� ]�= "�� N'�	 �B��	 ��	�� �� �������� I��# ���
 �������	 ���.

�����
 4��� 4��'  �! �������	 "0& 4��' �� 8�$���	 I���	 ��� �� .
�<�F�#A��	  �! ������	 4��
?	 ��&-�	  �! 8����	� I���	 ��� �� ����
 4��� 4��' 8����	� Z��

 IA��� <	���A#	 "��  �& ��&���	 9'( ���#�� Z����	 4��& ���F� *= �����	� V�
��	 "�� �(����
 <�F�#��	  �! 4��
?	 �	�&��	.

�+ �����#	 ����� V�
��	 ������ �! ��0����	 2��= Z����	 ��� ���F� *= �,���� 4��� ��;L �
���&�	 9'( *=� ���#�	 ��������	 �	���	 �+ ������	 ����
���� �K���	  �� 4��� �	��;L �F0���! :�#� �+ ����
 �A� T�A��1	 ��;L� ����
��	 �� V��
��	� ���
�	 4��� ������ ���
�� ��
��� V��
��	 ������ ����

  �! Z��� �	��,�	 M�,B *= �H;� d��� %�& R�
+  �! ����� ��� �
L 40%���0����	 M�,B *= �����
)��������	 (25%d��� *��	 �	��,�	 ����� *= T���1	 ������ I� ��#��	 9'( ����B �� 	'!�40%����+ 
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�	�0 ��
��� �F�+ �&H�.

��	 ]���& �	��� 8H
 Z����� �����	 �������	 "F= �! %A�& �A� �����= �;�+ "������ ��#� �
��

 IA���	 �A�� �A� ��&�� ������ 2�

��	 .�,�	 8�=+ ����
�� Z����	 ,�,
� ��#&�� *
������	 ��;J��	
 �A�&�� *A= ���B� :�,�� �(���,� �O= ��������	 ���0���� ��#����= ����
��	� T���1	 ���$� �� V�
��	�

 ��  �& �#��F�	� ���,��	� %�&�?	 I��0 �����#	� ���0����	 <�� C�-�! "�AFK�,
+ �A���&��	 �A�����	 
�� �;�+ ���� T���1	� 8�5-��	 ��&�� *= :�� ��&�� �+ �&H��100 <�' �����#	 �
��� �� ��� 

"�����	 ��&�� *= :���	.
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	  �� G���� �
����	 ,�,
�� �$��, *( �=�F�#��	 �������	 �! 8�5-A��	 ��A���� �	' ��A0����
 ���
�#A��	 �A
����	 �A$��, �+ ��$��# ��&��+ �B� ����#� 4���$�	 �����&�	 4����	� ���
�	 �+ 4G�����	
 �A������ Z����	 �#��(� ���,��	� %�&�?	 ��&�� N+ Z����	 4��& 4��� ��  ��?	 ��&���	 *= "�
�#�

 �$��, �����	 ��������	 ����-�	 �+ 8�$� *A����	 ��$�	 �� ������#��	 ��	�� '�� �=�F�#��	 �������	.
#� �F�+ �B��*���� +�N�0 "�� 1992�=�F�#��	 �������	 .�,� *��	 ����-�� ������	 :#��	 :

100 %8$��	 ,K�#� T���! ����-.
75 %�B��	 S��$�	 4GF0+ T���! ����- �$.
88 %���K���F��	 T���! ����-.

4�A��0 �A$��, ��A0�! �A( �=�F�#��	 �
����	 �$��,� I#	��	 ��-���	 	'( C	�� �����	 I=	��	 �!
 "	�
�#�� T���1	 4��� *= :#����	 .�$&�� �
����	 2�

� �������! '�
��#	 "� �+ ��� �������	 2�

��

 "���)JIT (N�
��	 ��G
��	 �	�F�#	�.
%�A&�?	 �A�&�� *A= �A
����	 2�

�� 4���0 ���0� ��0�O� ��#� �=�F�#��	 �������	 �$��,=

 Z����	 �#��(� ���,��	� .�&��+ 8� ��
������	 ���B��	  �� 4���$� �#�� �=�F�#��	 �
����	 �O= 	'�(�
 �������	 4�	�1 �H��- �H
��[���?	�.


������ �
1!���� �)�P�!��� %:
8A�	���	 2	���#	 *5��� ���#��	 ��#��# *= �F������ �F
�� �=���� �=�F�#��	 �������	 ��(�� "F
�

 �	�	�B *= 4�;>��	 ��#�K��	 )��#��# (�=�F�#A��	 �������	 8
�� 8( ���&�� ���
� 8�-� ���#��	
 80?	 8��, "+ ���B 8
��.

140) ��;=��� #���1�� �
1!��� &����":
*(� ��#�K� 8�	�� �;H; *= 8;����–CH���	 

E��#=����	 
E�������	 

�:�א�',+*(���K�AF��	 ����F�#A��	 ��� �F0� �� ���#��	 8��-� �$K�= ������ V&
� �+ 4�	�1	  ��
��G��= S=��� Z��� ����
	� ���-�	 Z��� C	�- "��  �! CH���	 ��$� 8�= 4�� :�#� �+ ���� ����#�	 4�

8��� �+.
�-�.+/�	
� ����: א+ ��&�� ��= ���#��	 �	�	�B  �� �;>� "F��= )�#=����	 ���� (���A#+ �O=

 �#=��� ����� �(���#+ 2�

�  �! ���-�	 I=�� �+ ���� ��#=����	 ��0���� �A�� .�#A�	 *=  $���
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R�
+ ��&�� )����&�	 ���� *= (���A#+ I�� ����� ���� *= �F���� ��#=��� ���� 4J-���	 �O=
 ����5-A��	 "F�A#��#� ��0���1	 "F��B�,� ��#=����	 ��0������ ���� �;��; ��&�� �� 4J-�� �!� ��
���

��������	 <�� �� ��
�#� �+ �F���,�#�� 
�������	 ��$�� )�F�#=��� ������ (��#A=����	 ��#��#A� >A����� �A��( ������� "F� "�$� N'�	 ��?	

����#�	.

�:א��1+����0����	 �� ��G� ���#J� �F��0��� ��#� ������ ����-�	 �! )�F0���! �
��� (�AK�� .$&��

4��0 ��>� 4�	�\� "�$� �������	 <��# T'��� �#	�� �! <H��� �H
�� ���;�#H�) ���#?	 ��BH�� 
[���?	 ) ,�-��	 "0& ) �������	 )8�����	 �,$� . (	'A( *A= �����= �����&� ���#� 8�����	 8��&� ����

 8�0��	 .�#=����	 ���� *=� 8��,�	 80?	 *= :��5�	 *=� .�#�	 ����� ����� ������ ���#?	 ��&�
 �� 4J-���	 ��;J� I0	�� ���� ����; ��&�� �� ���� ���A� ���#?	 *= 4J-���	 8
�� ���� �B ���#?	  

�	�0 .4GA��  �� 8�&�� �F
����� 2

� �+ 4�	�1	  �� :0� ���� ������� ����&� �#=����	 ���� *
=
 ��#=��� .I�A
� �AF�O= ������	 *= �,-�?	 '�
��� .��#��	 ������ �����
� *�
	� 8�0� ��������=

 4J-���	 ��;J�� .�	 8;��� Z�A���	 "���A� �A�&�� *= C	�# �������	 2�

�� ���( 4	�+ ���#��	 ��#&�
 M�A��O� Z����	 I�����	 ��&�� *= �+ Z����	 I���� ��&�� *= �=�F�#��	 �������	 8
�� M���O� ]�#��(�

 ���#��	 *
������	 ��#&��	 8
��.
24�
B$��� #
���� #
6� 0) ��1!6�� %
������ :
� ����" 	����Z �)��#�:567�א�34�א�2+�J-� �	�$�	 �+ N+ �&��� ��0���! �B�, �� 4�	�1	 .�,��

 9'( 8;� *= �(G��0� "� �B �=�F�#��	 �������	 ��&�� ���� <�'�� ��$��# '
�	 �B ���� ��0���1	 �������	
 ������! S���= 8�- 8�=J� �(��� �&����	 �B�,�	 8H5�#	  �! 4�	�1	  �#� �����	 2A=� �+ 8�A�B 

�A( ���&�	 9'( 8;� *= ������	 8��&��	� 4���0 .	�#+ ��= �+ �B�,�	 <�� �� 4��
�#H� ���
 �����,
 4��5��� ����;  �! ,�-��	 "0& 9�0� �F���# :#&� �������	 "�#$� .

���$�	 80?	 *= 4�&��� I���	 ��# ������ �� �$�,�	 	'! �F&���+ ��G� �+ 4�	�1	 I�,�#�= �A� �A��+ 
����; ������ *( �B�,�	 ������ �+ �����	  �� <�'� 4�&��� 4��5���	 �
����	)�B��@.(

�: 5�א�3+4�א����+�3�G�	 �� ���$�� 4��= 8H
 ����; ���#+ ����
� ������ ����-��	 �+ �&H�
 �����	 �� ���#��	 %&��	  �! �0�&�	 2

� R�
+ ��&�� �� ����;�	 ���#?	 �+ ��� ���#?	 �+ ��� ��

 4�	�1	 �O= <�'� ���K���	� ����-��	 ��� 80?	 ����, ��BH� C�-�!� ,�,
��	 *= 4�	�1	 ���#� ����;�	
 ����F�#A��	 �� �=�F�#��	 �&��-�	 ]��&�� ���� �	��# ��F�#� ���0 Z��� 8�
�!� "���� 8��&� �����

 "����� �F�� .�,�� ���,�� ��F�#��	 ��#�	 ������ "AKH� 8�-A� .��#�	 N��#�	 ��$�	 ��� Z����	



-35-

��A#	��  �! ����#��� ��&�� ��F�#��	 ��#��� ��#�	 	'(  �#�� "(��� 8���� ����F�#��	 ��0���&	
 ������ �#=����	 ����� .�#�	.

8A0?	 8A��,�	 ������	 *= N+ ��B����	 ]���& 4��� 8H
 .�B� 8�-� Z����	 ������ �=��� �!
 ����$�� ��$��# ��&�- ��� Z����	 4��& 4���� �
��
��	 8&	���	 *= �������	 .��A��
	� �#	��  �! �=��!

 �A���& ��A������	 9'( 8� Z����	 I����� �
��
��	 ��0���1	 �������	 �#��( 8K	��� �
��
��	 "������	
 �! �� ��BH,�	 <�'� 9�����#	 �+ ���0�	 Z����	 8�
�! �	�B '�
�� ���(� G�A0� � ��F�#A��	 ��#A�	

 �0��
 4���� �����# 8�	��� �;J�� 8$�#� ��5�� �������	 ��&�,���	 .=� ��F�#��	 ��#��= 9G��0�
 �A&� IA$� I��� ��5�� �������	 ��&�,���	 .=� ����+ ���= I�����	 ������ ��+ ) 4�	�1	 4�,�# ��

 �+ 4���G� �������	 2�

�  �!  �#� *��	 4�	�1	 4�,�# 8�A�� ���0 N��# R��#� 4G�� .�$&��� �F&��
 ��#=����	 *B�� �� ]� G����� ����F�#��	 ��� .�A�&�� *A= �=�F�#��	 �
����	 �(�0 ������ �( 	'(�

 ��0���1	 �������	 �#��(� "�����	.



�)�:89�7�א�����/�;�.
��>3�א����1�0�א�=.���>�7�<�(�:
E	 ����  �� ����� N���#� 8
�� :A0� *A��	 ����;�	 ���,���	 �&+ ��#�	 ������ �#=����	� .�#�

 �F�� "CH�� �+ 4J-���	  ��.

EZ����	 4��& 4��� 8&	�� *= %&�� �F= 8��,�	 80?	 *= �������	 �� .�,�� 
�� 4��� G��0�� *��	3 �! 58K	�A� ��&�� *(� Z����	 4��& �� 8�?	 R��#��	  �� ���$�� �	��# 

"�����	 I������ ��GH�	 ��0���1	 �������	 �#��( 8K	��� .

E����A-� �	���#A�	 ����A� 8;� ��,�� ����
�	� ��0����	 ���� ����� 4���	 ��	G ���� �-��� 
���G���	 ��K���F��	 �	��?	 ����-� ������	 .�#A�� 8A0?	 8��, 8
���	 	'F� ��CH��	 �������	

	 *= ��� 4��5���	 �������	 4��5��� ����; �� �����	 �������	 ���!� 80?	 ���B ������.

E��A0��� 8�A
�!� ���$���	 I�����	 "�� ���� 8� *= Z����	 �
��� ���&�� "KH��	 *
������	 8
���	 
4����� 4���0 "��0����	 �� Z�G� "����A�� ��A#�&� "A#�� ���A���	 %��&�	 *
������	 8
���	 �(

�,-�?	 .�� %�& �ABH� .=� Z����	 I����� "���� *= 4'
��#��	 ��	���	 ������� �,-�?	 I��0  �	
 �������	 I��0 *�	�� ��� ����# .
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�)�P�!��� %
������ #:�� E
��� #����
������� �	�,
 I��+ *= ��� �=�F�#��	 �������	 8
�� .��,� �!:

1–.�#�	 �#	��� �	�$�	 '�
�	:
.�#�	 �#	�� ��� "F��A0���&	 *A��� Z��� ���,�� C����� �	�$�	 '�
�	 "�� CH���	 ����,�� ���&��

�#=����	� .�#�	 ���� 8� *= �F���$� N+ ������1	� �K����	 ����0� %�& �� "(��� 8���� .

2–��F�#� ��# ����
	 :
�����$��	 �BH��	 .=� S�� }I���	 ��#=�
����	 ��; +���� ��� 8���{������	 ���$��	 .=� ���!�:

<�'� 8�= ��� Z����	 �F��$� *��	 ��
���	 ���$�� CH���	 8�B �� �B�� �F#��B "�� *��	 ���$�	 �( I���	 ��#
� 4J-���� .$&� ���\4�&��� ��F�#� 8�5-� 8
.

3–4�&��� �=�F�#��	 �
����	 ������ .�$�-	 :
��� ��F�#��	 8�5-��	 8
� [�,� <�'� �BH��	 :#& ������ �+ ��F�#��	 I���	 ��# �� 4�&:

�=�F�#��	 �
����	 =��F�#��	 I���	 ��#–��F�#��	 ����	 
IA���	 ��A# �A( N'�	 8$�#��	 I������ �;J�� ��5�� I��� *( ��������	 :#& �=�F�#��	 �
����	 �+ N+

 ��=�F�#��	 8
��	�.

4–G�0�! �	C	�0!����� ���$�	 �#��( �=�F�#��	 �
����	  �! 8:
���$�	 �#��( *����:4J-���� �,-�?	 ��#�# .=� ���$�	 ��#�# �K��� 8��-+ I��0� "�����	 "��$��	 

<�'� �����  �� ��=�&��	 I� �������	 2�

� ��F� *= ���$�	 �#��( �F�� �+ ����� 8����	 ��0���&	
 *= �	��5��	� Z����	 "����� *= ����#&� 4��� N+ 8�5-A��	 .�A, *= �F�H����� �	���	 ��
�	��

4���! �
����	 :�#�&	 4���! N+ 8�5-��	 .�, *= �F�H����� �	���	 .2�A

� ��F� �,-�?	 8��&� "���
 �! ����& �������	:

-CH���	 ��� �F0� �� ���B ���� �,-�+.
-� �,-�+ �! �(�����#	 *5��� *������� ���B ���� �+ <�' ���+�&  ��+  �! �F��0&� ���� .

�)�P�!��� ������� �$
�� D� +�
�$��� ������� #:�� ����$�:
����� �=�F�#��	 �
����	 �$��, .=� 2�

��	 8
�� �� �����$��	 �
����	 2�

� 8
�� ���
�

���
���	 ��� ����$��	 ]0�+ *����	 8��0�	:
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+�
�$��� #:�����)�P�!��� ������� #:��
+<�F�#��	 ����,�� ���&�� .�#�	 %�&� <�F�#��	 ����,�� ���&�� .�#�	 %�&�+ 

Z����	 �+ I�#�	 ��
�	��� V	�
 ���&� Z����	 �+ I�#�	 ��
�	��� V	�
 ���&� 

"�����	 ��F�#��	 ��#�	 
E

Z����	 �#��( ��F�#��	 ����	 
=

�������	 ���#� �=�F�#��	 �
����	 

)�
����	 ���$�("�����	 ��&��  �! M�0��	 "�� ��
��� ���� 	'! ���$�	 �#��()2�

� *= �������	  �� ���� �&  �! .����	�
����(

�=��! ]�� :�@���	 ����	 j��( =IB����	 I���	 ��#–�
����	 T���1	 

T���1	 ���#��	 2�
��	 

�
����� N��� 2�

� 

�����$��	 ��� ��A��,�� �A��&�� .�#�	 %�&�+ �� +��� �������	 2�

� *= N���$��	 8
���	 �+ 
<�F�#��	,Z����	 ��
�	�� ���&� ]���� ,V	�A
 �A��&� *= <�F�� ���&�	 9'( *= ����-�	 �O= <�'�

 �������	 ���#+  �� �������� "�����	 ��
�	���,#�� ��&���	 9'( *= Z����	 ������= ���(+ �	' �.
N���$��	 8
���	 .=� ]�
��� ���$� "�� Z����	 "���� ���&� ��� ,�AF�+  A�� �
����	  �! ���� ��� 	'O=

 "�����	 4���! N�����	 �� ���� ��
���.
]�= :�@���	 ����	 j��( ���&��� ,4��$��	 �
����	 [�, �� �� H= IB����	 I���	 ��# ��.


�	 �( �����= 	'�(� 4��$��	 T���1	 �
���� IB����	 I���	 ��# ��� .� ,8
�A��	 .=� ]�O= *�������
 ������	 �������	 ����� N���$��	:

]�= :�@���	 ����	 j��( =IB����	 I���	 ��#–��B����	 T���1	 �
��� 
�0��� �$��, �(� ��-���	 I#	� ��; N���$� 8
�� �=��! �
����	  �! ����	 ,	 ��#= "�A� IA���

 4��$��	 �
����	  �! IB����	 ����	 �=��O� 9���&�.
������	 �������	 .=� ����5�� Z��� IB����	 I���	 ��# ���� 	'�(�:

IB����	 I���	 ��# =�
���T���1	 ��B����	 –IB����	 ����	 j��( 
���
���	 H� *= ]�+ �&H��&� �+ Z����	 ������	 8��&� � ������$��	����
 ���
���� ��=�( ��.
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�=�F�#��	 �
����	 �$��, .=� ��+,�� ����(�0 ���
� Z����	 �
��� ���&�� ���
��	 �	�,
 I���� �O=
 N���$��	 8
���	 �	�,
,������?	 ����,
��= :��
�	�� ���&� �	�,
� .�#�	 %�&�+ 4�,
 �A���	Z

��	 �
����	 8
��� N���$��	 8
���	 *= ��F#
� ��( �=�F�#,
"0&� ��F�#��	 I���	 ��# ���&� *(� ������	 �	�,
�	 ����T���1	  A�� ����� �F�O= ��F�#��	 

<	��! <�F�#��� ��#���� Z����	 ���$� ���-�	 *��� <�F�#A��	 �������!� ��0���&	 �&� ]0���	 �+ N+ ,
� ��F�#��	 ����� 80?	 8��, ������	 �� ��F�#��	 ����	 j��( Z���� �AK���	  �� �����@ ����� N'�	

 �������	  �� )8
��	 *=�� ÷�������	(,�	��-A��	 �;�?	 S��$��	 �( �������	  �� �K���	 �O= 	'�(�
Z��� 8� ��&��� 4���� �0��� ,���� ]�?.

��F�#��	 ����	 j��(� ��F�#��	 I���	 ��# ��� Z����	 .�
�	 *F= �=�F�#��	 �
����	 ��+ ,�F���
 ������	 �������	 *= <�':
�=�F�#��	 �
����	 =��F�#��	 I���	 ��#–��F�#��	 ����	 

8A�� 8��A
���� �=�F�#��	 �������	 ��&� �+ ���-�	  �� :0� �=�F�#��	 �
����	 ���&� "� �� 	'!�
 �� ���&�� Z����	 �� CG0 8� V&=� ���$�	 �#��F�  �#� �� �+ Z����� *#�#+ CG0 �+ ���� ��A� 	'!

���1����H��A�� C	�0! ���� ���&�	 2�� *=� C	�?	� �K����	  �� ��=�&��	 I� �
����	 2�

� 
*= ���
�#��	 �	���	 �+ Z����	 "����  ��T���1	.

���� %�&�8H&!  �! T��&� 2�

��	 ������ �+ �+ �F�� 8��� 4���! "���� ���5� �H;�= "�����	 
�>� �+ ���� Z����	 "	�
�#	  �! NC	�0! �� ��� 2�

� �+ 8B+ C	G0?	 ���
���	 8HA&!� C	GA0+ 

�F�� ���� ����.
�A
����	  A�! ���A�� �������	 2�

�� �4��� ������ *( ���$�	 �#��F� ��������	 �	���5��	 �!

 �=�F�#��	 ��K�F��	.
��	 8
�� *= ���#�& �	��� ������ �������	 �O= ����; ��&�� �� �=�F�#��	 �
�� ,��0�����A= ��'A�	

 4����� ���0� *= ��B�# 4�,�#� �������)������–��#�� –H������ –��#���	 (<��( �+ ����$�
 "F��0��� *= ��
	��	� �������	 �� ���$��	 ���
�	 C	G0g� �������	 2�

�� �0�&.


�  �� .�, ��0�1 �������	  �� ��,5� ��#�����
���	 2�"(���#+ 2�

� *������� �
�.
�A# �� 	'! 80?	 ����, ��$�� ����0-� �,
 �F������ �4��� "�$� 4�����	 ����-�	 9'( 8;��(	��

 ���(�0 2�

� ����� 	�$$& �+ �
����	 2�

� *=.
:مثال حول إجراءات تطبيق مدخل التكاليف المستهدفة

��#�	 ����?	 8&	���	 8�;��	 	'( *= 2���#� �A�@�� *��A& Z��� ��0� �� ��BH,�	 �F&�- .
*= 4�	�1	�	��! I���	 ���#+ 2�

� I� Z����	 	'F� �#&� ���0 .
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�+ 2�
��R�&! ����� "��$�	 �(G�F0 ���,� ���� �	��������	 ����- 9�	�A�! GA��� 8�-A� 
CH���	 �� 4���0 �&��-� ��$��#� 4G�� :#���)��B�# ��& (�	�,
�	 *�� ���=� ���-�	 �F���� *��	:

1–Z����	 ,�,
� :
�AF� "�AB �#	��  �! �	����#	 .��#�	 Z������ V�
�	 "�����	 �H���� ,�,
� ������ ���-�	 "�$� 

�+ IB���� .��#��	 "#B�	��1	 "(��� 8���� CH���	 ��0���&	 8�=+ 8�-� *��� ���0�	 .
#=����	 ����-�	 8�= ���� �#�� ���-�	 �+ ��� �R�
?	 �������	� ���&��	 .�#�	 *= .

2–��F�#��	 I���	 ��# ���&� :
�F�#=��� �+ ���-�	 IB��� �K
�T���1	 *�	�&� "(���#+ ���

� ��# ���0�	 15%�+ ��A& *=

4�	�! ����# N��#�	 2�

��	 �+ ,,
� ���-�	 20%G�F0�� *��&�	 ��#�	 �O= <�'��500 $��A#
  �! 2

��400 $�����#&�� .=	���	 2�

��	 	'( �+ .��#��	 ���� IB��� �	�A�1	 �A�G� ��A# 
�� �������	100000  �! 130000 G�F0 .

3–�=�F�#��	 �
����	 ���&� :
9��B ��F�#� ��� �K��� ���-�	 *
��� 4���-�	 �#=����	 8� *=10%���	�	��! �������	 .

�������	 �F�� "�$� ��  �! �	����#	� *������ ���0�	 G�F0��� ���
�	:
*���0! �	�	��! �=�F�#��	 I���	 =400 ×130000 =52000000 
*���0! ��F�#��	 ����	 =52000000 ×10= %5200000 

G�F0�� ��F�#��	 8�5-��	 ��� =5200000 ÷130000 =40$G�F0�� 
G�F0�� �=�F�#��	 �
����	400 –40=360 $

� ����$����� "��$�	 G�F0�	 ������  �! ����	 ��� 
*���0! �	�	��! ����&�	 I���	 =500 ×100000 =50000000 
*���0! *��5-��	 ����	 =50000000 ×10= %5000000 

G�F0�� ��F�#��	 8�5-��	 ��� =5000000 ÷100000 =50$G�F0�� 
G�F0�� �=�F�#��	 �
����	500 –50=450 $

����$�� 2�

�  �!  �#� ���-�	 �+ ���� �=�F�#��	 �������	 ������ I� ����&�	 ��
�����	 �������	 
�5����	 "��$�	 G�F0�	 �
���450 $�(�	�$� �=�F�#� �
���  �! 8�����360 $0��F���0�	 G� .���� ���=

m *
������	 2�

��	 	'( .�$&� 
���$�	 �#��F�  �#� �� .��, �� 8��&�G�0�! 2�

��	 	'(.
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4–���$�	 �#��( :
CH���	 ��0���&� ����� ]����� :��,��	 ��F�	 ��� ����#�	 ���,���	 �� ��BH,�	 %�A& ��� 

8K	�A� �A� �F�� ,���� ��� "�����	 8K	�� �#	��� "�$� ���-�� *#��F�	 "#$�	 �O= �$��#�	 �	�,
�	 *=
 �	 .��#��	 "#B I� �&	� .��
� <�'� I�����	 "#AB *=�-A� IA�� CH���	 I� ,�����	 4	�+ 8�&� N'

 ��-B����� ��#�	��� "F���0 8�5-��	������! :���� I�����	 T���1	�B����	 �.
�F$�$&� ���� *��	 ��
�����	 �	��=��	 ���$�� ����$� ��'�	 �������	 *�#�&� I� ������	 �	��
+�.

"�#B?	 �� �&��$��	 �	��5��	  �� rC���?	R�
.
��=��!  A�! ���-�	 �,-�+ I��0 "�#$� �(� �������	 2�

�� �	�0 "F� 8
�� �0�� .�# ��  �! 

���#B:
1–�F��; I=�� �����#� "(� CH���	 ��� �F0� �� ���B ���� �,-�+ .
2–� �,-�+ �F��; 8�&�� �����#� ��@ "(� CH���	 ��� �F0� �� ���B ����.

,-�?	  �� 8�;��� *( ���B ���� *��	 �T���! *���� 4��
� CH���	 N+�� *( ��
�	��� Z����	 
"F��0���&	  �� <�'�4�	�1	 ��	�� �+ ��( ��� ����� 4C�
�� ���B ���� *��	 �,-�?	 <�� G0�� �+ .

� *��	 �,-�?	 <��( ����; ��&�� �� ���B ������#���� C	GA0?	� �	�A��	 ������ 8;� CH���� 
�	 4G(�0�	C	�0!� ��G
� �+ I�����	 �&� ��G
�� ����?	 �	���� 4��0�	 �	����
	� V&
�	 T�A��1	 

"���	.
��-�	  �#� <�'�� �! M���! �+ N�
��	 ��G
��	 �#��# T���1	 :��� ����)N�
��	 :���	(.

� *��	 �,-�?	 �� ��BH,�	 �������	 2�

� ���-�	 8��&� A�!  �#�= ���B ���� �(�����A#	  
8;� <�' ���+ ���� �F� �,�����	 �������	 �����#	�M���! �#��# T���1	  �!  �#� �+ :����	 �� *��
�	 

� ��� 	'! ���� �&  ��+  �! �F
����� 2�

� j�A�
��	� V&
�	 ������ 8;� ���K�F� �F�� 4��
�#�	 ����
 �	���	 ������ �������.

�	 �#��( ���&� �O= �	��
+ �A����	 �A� *A��	 �	��=��� ����� �#	��� �H
�� "�$� �
��
��	 �
���
 �
��
��	 8K	���	 *= �F$�$&�.

����� 8
��	 ��K�$� ��0'��� *�� ���= "�$���	�	��1	 R��#A�  �� �=�F�#��	 [���?	� �������	� 
*���0! T���1	 R��#�� 8�� T���! '����	 	'( "	�
�#	 ����� �&	��	 G�F0�	 4�=����	 8K	���	 �#	�� *= T

���$�	 �#��( "#B *=:
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#:��� ��3�" 
4�&	��	 4�&��� I���	 �	�	��! �	�	��!�����01	 I���	 

*�� *KG0 *�� *KG0 �����	 
×× ××&����
/D
��� 

)E(�
���.:.����� 
×× ××�.4�-��� �	�� 
×× ××�.T���\� ����+ �	�� 

&.Q.R.	
×× ××�."H�#�	� �����,�	 
×× �.j��
��	� V&
�	 
×× �.I�����	 4���! 

)×××()×××(�.:.����� 
×× ××�	��1	 8�0� 

&.#
<���� 
×× ××�.���,��	� %�&�?	 
×× ××�.�������	� Z����	 "���� 
×× ××�.��$��#� 
×× ××�.<�F�#��	 ���
 

)×××()×××(8�5-��	 ��� 

&�'�I�:
N�
��	 ��G
��	 �#��# M���	 2	��=	 "� A +,4�A��	 �
L� 8�+ *= ��G
� ��0� "�� N+ 	'AF�� 

I���	 ,�-� I� T���1	 ,�-� .��,�� 8�-�	.
Z����� �����	 �������	 A :=������	 ������	 �
��� M��0� +8�5-��	 ������ M��0�.

�� �! A T�,-�?	 ������ I� ���� �&  �! :#���� ��K�$�	 2ABC.
��,���	 ,�$#! ���� .��#�	 8�;��	  �! 4����	 8�& *=� A ��*����	 8�-�	  �� .��#�	 8�;���� ���
�	 :

*�� *KG0 �����	 
400 I���	 �	��	 

270 �.G�F0�	 I�� 
90 �.8�5-� 

)360(360 �
����	 8��0! 
40 �5-��	 �����F�#��	 8
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R�&! )����-�	 4��0�	 ���G��#� )�����.(
���$�:

*��	� ����-�	 4��0�	 4�	�! *= %&��	 �! .�,� )�	�A��&� �A��$���	 I���A��	 "�� *= I#	� 8�-�
 � 4�	�!  �� "�$� ����-�	 4��0�	 ��0��	��#	 �+ ��&��+ *= 8���	 ���0��	 �=�� 8�,� 4���#� ����#&�

 ������	 ,�A�0��
�	� �A��
	��	 ������	 *�K�� *= %�&� *��	 �	��5���	 I� "K	��	 �����	 ��F� <�'� ,
�+ ��A����� ������	 CH�� R�� %�&� *��	 ��0��
�	 �K���	 *= %�&� *��	 �	��5��	 <�� V
?	  ���

������	 �,-�+ I��0� ]0���	 <�&��	 �( "(��� 8��� �K��G�	 ���@� �����.
;&� ���$���������	 ��#�&� .��,� 8�0� *= ���#��	 ��#&��	  �� ��( ��:

*������	 ��,�����  �#� �� �+ ���#��	 *
������	 ��#&��	 A +)�G���–d���#�� (.
Z����	 4��& 4��� �� ����;�	 ��&���	 *= Z����	 I���� 8�0� *= �	���#�� �������	 2�

�� "�F� N'�	�

 �
�	 *= ��#�� 8��$����� ��&���	 .��#�	 8��?	 ���A,��	� %�&�?	 ��&�� *(� Z����	 4��& 4��� �� 
 ��?	 ��&���	  �#� ���
������ ���$�	 �#��(�)�=�F�#��	 �
����	 8
��.(

 �#� �� �+ ���G	���	 �	��! ����� *= ���#��	 ��#&��	 8
�� "	�
�#	 A :)Kenzan-Budget(.

A��* :0�
������ �
!���� 0����
�� S��B� E)� ���!���:
+ %�& �� �=�F�#��	 �
����	 �$��, ]�-� ���#��	 *
������	 ���#��	 ��#&��	 �$��, �!��H� ��F� 

�
����	 2�

� ��F��,�A� T���1	 ��&�� *= �
����	 2�

�  �� G��� �F�+ *= ���� �H�
�	 �+ �! 
�����	 Z����	 4��& 4���.
��	 "#�	 �G���� �A������ �A
�
, ����#&� 4��� *= 8�5-��	 �����  �� ����#&� C	�01 *����

)�	���#	 (�	�����	 4��� *= S���)�	���0� (��#	�.
��&�� 8
� �B ��&���	 9'( *= Z����	 �? *���� *�B	� �( ���#��	 *
������	 ��#&��	 2�� �!

�
����	 2�

�� ��#	� �	��5� N+ �J� T���1	� 8�5-��	�
���� ���� ���� ��&���	 9'( *= .
�A
����	 �A$��, �+ ��A�� �=�F�#��	 �
����	 �$��,� ���#��	 *
������	 ��#&��	 �$��, ����$���
 2�A

�� �	�A�5��	 C	�01 4���� �������!� 8K	�� "�$� Z����	 �#��( � "�����	 ��&�� *= �=�F�#��	

 �
����	������� 0 ��	G �� "�����	 ����� �+ ���� ,*
���A���	 ��#A&��	� T���1	 ��&�� *= ]�+ ��& *=
 "�A��� ��$�;� ��,����	 ���#��	 *
������	 ��#&��	 �$��, ,����� ��$�#� �'
�	 �B �	�	�$�	 ���� ���#��	

����	.

Ayman Sheteiwy
Highlight

Ayman Sheteiwy
Highlight
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V�A
�� �����# *&�� ��( �����	 ��G	���	 �	��! ��� "�� )�H;� ��������	 �	���#�	 ����� *
=
 ���	 	'( �	���#�	 T���! *= ����-��	 �
��
��	 I�����	  �� �,�(� ����$� 4��&� �
��� S�#+ 4���# 8�=

�#�N�4���#�	 <��� �$��#�	 ��#�	 *= ����
�	 �
����� .
�A
����	 2�

� ��F0 I��0 .�,��� 2�

��� ��#�#+ ������	 ��#�	 *= ��
�����	 �
����	 ���� N+

��#�	 �
��� �� � �$��#�	��	�� �,$�,���� ��F�#w�� �$��#�	 ��#�	 �
��� I� ����$���� �
����	 2�

�� 8.
���� 8;��� �4��� �(� �
����	 S�#+  �! ��F�#��	 2�

��	 "0& ��#� ��F�#��	 �
����	 2�

� 8

������	 ��#�	 �
��� 8;�� ,�����	 	'( .�,�� ��A�� 8�A-  �� .$&��= 4��5���	 �������	 I��0  �� 8d
�=�F�#�� ���
����� ��

�.

4�A-����	 �	�A��	 *A= 2A

� *
����� d����  �! ��F�#��	 *
������	 2�

��	 ��#� 8��&� N+
 ����$� 4�	�1	 N�0� "; R�
?	 4��5���	 �������	 ��$�� �-����	 ��@� �-����	 8���	� 4G(�0�	 C	G0?	�

 �������	 I��0 *= ����
�	 ����

��	 d���� ��� d���� I��0 ��� ����$� 4�	�1	 N�0� "; R�
?	 4��5���	
 4�A�5���	 ����A���	 I��0 *= ����
�	 ����

��	 d����� 4��5���	 �������	 I��0 *= ����
�	 ����

��	

�����d2�A

��	 �,
 ��� ��B��= ��0� 8�& *=� �=�F�#��	 ����

��	 )�=�F�#A��	 (IAB	� ��A��
� �F�O= *��
�	 2�

��	 �#	���	 :0��#� ��=	�&�	 ���� ,*
������	 ��#&��	 �$��, ��F� :��#?	 ���&��

 ����A�� *( *��	 S�#?	 ��# ������ �� 8B+ *( ����&�	 ����
�	 T���1	 ������ �+ ����  �! ���#��	
 ������ *���� �	���#�� <�&�� ��( �( ���#��	 ��#&��	 ��( �+ �&H� *������� �$��#�	 ��#�	 4���#�

 ������  ��:

�CH���	 ��0���&	 ����� A +)��=�F�#��	 (�	���#�� ��
�	���	 ��#&�� ]������ "�� <�&�� ��( *(
4��5���	 CH���	 ��0���&	� ����,�� .=�.

�]������ "�� <�&�� ��( ����+ �( ��#=��� 4G��  �� ��=�&��� �	���#�� �������	 2�

� �! A :
�
 T���! �������� :����	 �� 8��	���	.

�������	 ��#&� N+ ���#��	 *
������	 ��#&��	 8
�� .=� �������	 2�

�� �����= ������ 80+ ���
�0����	 �&��� ����
�	 �
����	 �� ��BH,�	 ���K� ��#� 4��� *= ]�� �	���� �H;� 4���#��� �0����	 4�&���.

�,
 .�$&� R��� S��$�	 �+ ������	 �+ N+ ������	 4����	 ��	�� *= ����= �
��� ����$� �( 2�

��	 
�F���F� *= ����
�	 �
����	 I� .�=��	 ���$� N+ �	�&�H� ��#��B ����
�	 �������	 2�

� ��( ��� 	'�(�

 ��#A�	 8	�, �	���#�� 2�

��	 ��( .�$&� ������ "��� .$&��	 *
������	 �=��	 I� ��F�#��	 �������	
 �	 "��= �	C	�A01	� 2�A

��	 �A,
 [�0� R�� ��#�	 8H
 S��� %�& �����# I�� �+ ����F- ����$�

�F��

�� ��GH�	 �H�����	�.
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ت ا�!0Kة

$�#M'ا� $'#��ا�
NO ا�*+$
$4P�*ا� 

Q�'R�ا�
ا�.*�!ى ا�.*�01ف

N#M ا�'
Q'R.ا� 

 TUVا�
31/121/1

���- ��������#��F�� ��F�#��	 *
�����	 2�

��	 '�
�� ������� *����	 8�-�	 �	���#�� .

*�� �� .��#�	 8�-�	 �� ����:
�
������	 �,$��	 �! A +dA��� �+ 8��� �����	 "�� %�& ������	 ��#�	 *= ����
�	 �������	 *( ���0���	 �

����0�	 ��#�	  �� ]��G�� 8H
 �� ���#��	 ��#&��	 R��� ��#��$� ����� �������	 2�

�.
��#�	 ���F� *= A :��#A�	 *= ���#��	 ��#&��� ���0�� ��
����� �,$� ����
�	 �������	 ���� ����0�	

 ����$�	.
��( ���&� "�� �(���� A T2�

� ���	 ��#A�	 *A= �
����	 2�

� ��F0 ���#�� ���0 *
����� A���

	'�(�.

���!��� 0�
������ �
!���� #:��� +�
�$��� ������� T
�:� #:�� �
� ����$�:
"��� ��( �? ��������	 �������	 "��� �� ���#��	 *
������	 ��#&��	 "��� ���
� AN���$��	 �������	

 �
����	 ������� "	G���	 �( ��KH� ��@ ��=	�&�	 %��& :�0�� ,�O= ���#��	 ��#&��	 "���� ��#���� ��+
 ]=�( �=�F�#� ��
����� ����

� .�$&� �( ,�A���$�� ���#��	 ��#&��	 "��� *= ��=	�&��	 8��&� "���

�

��	 d����� �=�F�#��	 ��
������	 ����

��	 ����
�	 ��
������	 ���.
"�A����= �A
����	 2�A

�� 8�5-��	 ������ ��#&�� 8�=?	 �=����	 ]��� �� ���	��=	 *= ���� A
��A����� "AF= 8�A=?	 �=����	 "F��� ���-�	 *= �������	� ��#��F��	 �+ 2��
� N���$��	 N������	

 ���
�	 4��
���)���&�	 ��#	�� ����
�	 C�>( ��&� <�'�������	 4�	�1	 ]���$� ��� ��G�	� (�	C	�01	�
 ����$� 4��&��	 �������	 .�$&�� �������	 �F� "G��� �+ :0� *��	 8���	 �$��,�.

8�=?	 �=����	 "F��� ��#��F��	 �+ �������	 S��� �������	 �+ 2��
�= ���#��	 ��#&��	 "��� *= ��+
��� �=���� 8�5-��	 ������ ��#&� ��
��� ������ ��F�	� ������	 �	�&��	 � ��	���	 :��#+� ��.
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��������� �����= ������ ��'�	 "( ��'�	 "( "F�? <�'�	���#�� 2�A5�	 �OA= <�'� 8�5-��	 ���� I� 
�A� ����>#A� "AF��0� �	�	�$�	 '�
�	 ����� *= 8����	 Z�� �( ���#��	 ��#&��	 "��� �� *#�K��	


�� 8�5-��	 ������ ��#&��
����	 2�
.

�������	 ��� ����$��� 8��0 *�� ���=�)���#��	 ��#&��	� N���$��	 N������	(
%�& �� N������	 *
������	 "����	 ���#��	 *
������	 ��#&��	 "��� 

���+:��F�	 
�
����	  �� ���B��� "��� A.

8�5-A��	 ��A���� *= ���;�	 2��
� A
����&�	.

������ ����� 2�5�	 AC	�?	 .

�
����	 2�

�� "��� A.
8�5-��	 ������ *= ���#��	 ��#&��	 2��
� A.

�
����	 2�

� ������ ����� 2�5�	 A.

�����;:����$��	 

����# ��� �+ �����# �������	 I��� A
����# I�� �+.

 A�� �������	 ��=	�&�	 8��&� ����� A
����AA����� �AA���
�	 ����AA���	 �AA���$�

�����	���.
�
����	 ��=	�&�	 :��#+ �� %&��	 "�� A

�������	 �������	 .$&� � �����.

�A�� )����F- 2

�� �
����	 2�

� �	�(+ I��� A
 �! 8����� "���	 8	�, ���#��	 ��#&��	 .�, .�,�
 ���#A��	 ��#A&��	 ����A�� ����$� ��
������	 �	�(?	

 �������	 ����

� d���� 8��$� �=�F�#��	����
�	.
.A$&�� � ���A�� ��=	�&��	 :��#+ �� %&��	 "�� A


�
��( �( ]�	' �&� ��F�#��	� ��F�#��	 �
����	 2�
<�&��.

��;��;:]��� ��
�=����	
8�=?	

�
����	 2�

��

��'A�	 "A( ��A#��F��	� �������	 A
����A���	 ��
��� ����,� "(��A����� 

���
�	 4��
�	 :�&�+.

"( �������	 A8�5-A��	 ������� ����  �! :�B?	 
8�=?	 �=����	 ������� ��'�	 "(�.

A�
��; :���!��� �
!���� �$
�� E)� ��,����� ���8/)Budget-Kazen(:
���G	���	 "�B�+ 8H
 ��� ���� 8�-� �0� 8
�� *(.

� ����#�	 I���	 �+ ���F-�	 ���G	���	 *= ���#��	 *
�����	 ��#&��	 �$��, �! �� �H� ��G	���	 *= 8�,�
*��$�	 *
������	 :��0�	� *���	 :��0�	.
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 A�� 2�A
� M��#A���	 *0�A������	 "�$��	 8� *= �������	 ����-�	 ��� �#=����	 ����G	 �!
 ����-�	 4��0�	  �! 8����	 8�# �&J� �
������ ���#�� "K	� 8�-� "���(�	 ������B�	 �p-���	.

C�$� �+ '! 	����&�	 �#=����	 8� *= *( ��� 4J-���� ��B�#�	 ��&� ,���K	� ����# �F�� "G��#�M���1 
�
����	 :�#�&	 *= ������	 :���#?	 %�&+ ,�B� ���0��	��#	  ���� �������	 ����-�	 �� ��;��	 �+��

 A�� ��
&�	  �� 4���B ���� *� �	��5���	 �� ��;��� ���0�#	 <�'� �#=����� �&�	� ��A&�	 9'A(  
��B�#�	.

��A#�#+ 4GA��� �(������� �������	 ���(+ ��0��	��#1	 4�	�1	 8�0� *= ����&�	 ��#	���	 ��>� �
��#�#+ � ��#=��� ��
����� ��	G� .�$&������B M��-��	 C�$�� .

8;� �����$� :���#+ ����� �
����	 2�

� :���#+ ����� .��#�	 	'( *=� �
����	 ������ ���G	���	�
 ��F�	 �
���� ���$�	 8#H# 8;� �;��& :���#+�.

�� �
����	 ,�� .�$&�  �� 4���B �F�+ R���� 4�$� �F$��,� I�0-�� �;��&�	 :���#?	 ��0�� "���
 *#=����	 �B���	  �� G��� *0��	��#	 ����� .

��F�	 	'( .�$&� �����$��	 �F�	���� I�,�#� � %�&.

A��* :
������������ 0

����!�� #
������ ������� +�
�$��� #
*:������� +�
�$��� #
�����:

4��
�A#H� 4��
� �������  �! �F��0��� �������	 ������ 8��&� ]�J� �
����� N���$��	 8��&��	 ����
80?	 4���B� 80?	 ����, �	�	�$�	 '�
�	 ������ *=� ���B��	� N�	�1	 ,�,
��	 *= �F��.

8A
	� %�&� *��	 �������� �
��
��	 M	��?	  �� :��� �
���� N���$��	 8��&��	 "���(	 �J� �&H��
 ����� �	�	�$� �$�����	 �������	 <�'�� �������	 9'(  �� ���B��	 �F�H
 �� ���� *��	 .�,�	� ���-�	

�H�$�#� �������	 9'F� 9>	�0! ���� ���.
]0� �B�Wilson	 �� ����0� �F�(+ �� �
����� N���$��	 8��&��� �	��$���:

1ER�
?	 ����
�	 �,-�?	 8�F�� ��0���1	 �,-�?	  �� N���$��	 8��&��	 G���.
2E9��
�� ,�-� 8� 8��&�  �� ��#�#+ 4���� ����� ]�+ ����, �,-�?	 ��� ,�����	 ��BH� 8�F�.
3E��#=����� *
������	 �B���	 8(�0�� ,� ����� 	'(��
����� N���$��	 8��&��	 :��� "(+ �.

Ayman Sheteiwy
Highlight
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� �� �����# �������	 ]��� ���� �+ :0� ��� ��0��
�	 ��>��	 �
����� N���$��	 8��&��	 8(�0� S����
�
����� N���$��	 8��&��	 �	��+ ��&H�,��� *= ����	� �
����	� "0&�	 ��� �BH��	 8��&� "	�
�#	 ���& *=

 �+ C	�-�	 �	�B '�
�	 8� "��# �	�B  �! 8����� �������� ���
	��	 ��>���� C�
���	 ���� � %�& I���	
 8��F� ���-�	 ������ 8��( ����$� �� ���&�	 9'( *= ����	������� V�
�	 ��#=�����.

�A� �A�;��	 *=H� ����  �& ����& 4���� �
����� *0��	��#�	 8��&��	  �! 8�&��	 ���+ 	'�(
 ��&��	 :��� �
����� N���$��	 8,F���  �! ��=��!���#�#?	 4G����	 4J-���	 *= �
����	 8��&��  ���� ����� 
�0��	��#	������ ����# ��#=��� ��
������	 4G���	  �� �,��#A=����	 �(���A&  �! �
����	 2

 '
J� %�&

���&�	 9'( *= �����?	.
<�'  �! �=��! *0��	��#�	 8��&��	 G���� ����A���� ���#A��	 �B	���	  �� �����	 *= �
����� ,

�
����� *0��	��#�	 2

�	 .�$&� ������B�	 4�&��	 �F� I�,�#� *��	 .�,�	 ���� ]�+  �! ��=��!.
�
����� N���$��	 8��&��� �F0� *��	 �	��$���	 �� "@��	  �� �,N'A�	 ����	 *
�� � <�' �O=

 + .�$&� *= ]� "�$� ��� ����-�	 �	�( ,����#� 4�$�#��	 �����B1	 .	�#?	 �F�= ��#� ���� *��	 4��
�	 *= ,
�e	 ]��� �( ��� ����#� 8B+ ��J��	 "�� ���� ��;J� ��� %�& ,�A( ��� 8B+ ������� *���#� ��� ���

 �����& :��,� .J��	 "�� ���� ��;J� 4���G � �������	 .�#�	 "�F
�  �! 8�&��	 I� ]�+ �!��,�A� ���+
�;�+ ������� �=�� N�����	 ,��#=����	 � .	�#?�� �$�����	 <�� V
?�� �.

@4������� 0

����!�� #
����� :
*	�P���� :

�������	 ����� ���
�	 �
����� *0��	��#�	 8��&��� .�	��� ��	 	'( �;	�& "�A��1	 "�A� � "�AF
�
��� �&�	� 4���� ]����$� I��0�,�H;�=� "� ]�+  �� �
����� *0��	��#�	 8��&��	 ���:

E���
�	 �������	  �! �=��! ���-��� ���
�	 �������	 8��&����#=��������-� ,�A�����	 '
J� %�&
 ���
 ���(+ ��0��	��#1	 .	 ���&� *= �
����	 ������ "�
�#� ����-�� :#�?	 ��0��	��#1 ,�F���� *��	
��#=��� ��	G� .�$&� �� .

E�A(����� �+ ���-A�	  �� :0� *��	 ���0��	��#�	 ���&� � ���,� 2�5� ��
������	 �������	 "	�
�#	
��#=��� ��	G� .�$&� ��F� .

E*0��	��#�	 8��&��	 ���� �
L ���� *=� 
�	 �
����	 8��&� � "F= ]�+  �����-�� ��� , �� 8���	 �
��#=����	 �
���� �F����$� ,�F�#=���� ����$� ���-� *
������	 �B���	  �� G��� �F= .��A��  A��� ��� 

*
������	 �B���	 ���&� *= �
����� *0��	��#�	 8��&��	�����$� ���-��#=����	 ����-���.
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*E�� ������� 0

����!�� #
�����:
*��� N�>� �
����� *0��	��#�	 8��&��	 "�F
� , �! �������� ���
	��	 ��>��	 �� ����-�	 8�&�  �!

 �������	 ]��� ���� �+ :0� ��� ��0��
�	 ��>��	 ,������	 ���� ��#=����	 ������ '
+ N+ ,���#A� ���
�
����	 2

� *0��	��#�	 ������	 .�$&�  �� .

�� *0��	��#�	 8��&��	 ����� �*( 8��&��� M	��+ �;H;  �� �
��� :
����$�	 ��#�# 8��&�.
�*0��	��#�	 �B���	 8��&�.
��
����	 ����&� 8��&�)����#��	(.

14��
$�� #!I! #
��� :
H# 8��&� �������	 :�@+ ������ �F�+  �� ���$�	 8#:

-,-�?	 ���&� 2�5� �,-�?	 �� ����0�  �! ���-�	 8��&�� I��� �$��, ���� �+ �����	 �� *��	 �
���-�� ��#=��� 4G�� .�$&�� �	���� .

E��-+ � 2���	 ]�+  � �,-�?	 �� ����0�  �! ���-�	 8��&�� I��� :��#+ ,�A;+ "F= 2�5� <�' �
�
����	 *= �,-�?	 9'(.

EG�����	 �A�	G� .A$&� �+ �����	 �� *��	 �,-�?	 ���&� *= ���$�	 ��#�# 8��&� ���  �� ��#A=��� 
���-�� ,%�& � "�����F�+  �� ���$�	 ��#�# 8��&� ��"*A= �,-�?	 ��(�#� R�� ����
� "�
�#� 4	�+

 ��#=��� ��	G� .�$&�."
8�$�	 ���� �+�&�	� 4���� ���$�	 ��#�# 8��&� �� ��F�	 	��&� "� ��$��#�	 ��
�����	 �,8A�

���
� � "F�� 8�-� 9����� .
E
+ �#	�� *=� ]�+  �� ���$�	 ��#�# 8��&�  �! 4��-1	 "� R�"��A,1	 �AF��� �A���� *��	 ���#��	 

����A��  A�! ��0��	��A#1	 4��$��	 :#��� "� *��	 ���$�	 ��H
 ������� 8�&��� ���$�	 8#H#� N��
�	
��0��	��#! ." 

B S��$� .&H�	 C	�01	 �( ���$�	 ��#�# 8��&� �+ �#	���	 9'( �&�� %�& �H� 4�� �A�H
 �� 
�=��1	  �� ���$�	 	  �!���$� ,4��A$�	 *A= ���$�	 �+ G����	 :�	�0 �� �-�� S��$�	 Z�	�� �+ %�&

���$�	 ��H
 R��#�  �� �������� ��0��	��#1	.
� ���A$�	 �,	��� ��&� � ��	� V�
-� ��� %�&� �+ ���� � �
����� ��0��	��#1	 4�	�1�=

��$��	 *= G����	�������� ��0��	��#1	 4.
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4�	�1	 �AF�� +�A�� � �AF��� G���� V�
-��� 4	�J� �F��  �@ � 4���� S��$�	 ���� 	'F� �
�������� ��0��	��#1	 .]��! ]0�� �+ :0� N'�	 ��F�	 ���&� *= Z�	���	 9'(  �! ����#�	 "�� "; �� �	'(

8��&��	 ,�F��-� �+ :0� *��	 ���$�	 �,-�+ �,��F�� .;��� *��	 ���$�	 ��H
"�(�
��,-�?	 .
	 �� ����0� R�
+ ��#	�� *= ��� �B ���;�? ���$�	 ,�-�  �� "�&�� �F��� ������	 ���� *��	 

*( �:
�m,�-��	 	'( �	���#	 8��$� I=��� �	���#	  �� <�F�#��	 8( 
�,�-��	 �'& "� 	'! ,m<�' <�F�#��	 �&H�# 8( 
��	 �'& "� 	'! ,�-� ,m<�F�#��	 ��0���&�� C�=��	  �� ��0�
��	 4��B *= <�' �;>�# 8( 

240

����!�� %"���� #
��� :
�F$�,� *��	 ��#=����	 ��0��	��#1	  �� �
����	 4�	�1 :#����	 :��#?	 ����
	 ������p-���	.

��& �B �Porter ��#�#?	 ��0��	��#1	 �	���
�	 ,���-�� ���� *��	 �A��� *= S=���� �F$�,� �+ 
8���?	 ,*( �	���
�	 9'( �:
o4G���� ��0��� "��$� )G����	.(
o2�

� �������	 )��
������	 4���$�	.(

�F$��,� ���-�	 ����
	 *��	 ��0��	��#\� ����� �
����	 8��&�� 9���
� N'�	 :��#?	 ���
� �.
=�H;� :4�$�#� .�# *= 8��� ���-� ��#���� ,�
����	 2

 ��0��	��#! .�,� �,.A��,� �A����

 ���-�	 9'F� �	�0 ���F� ��������	 �������	 :��#+ .��#���� ����� 4J-��� �A�@ � �A��$�� .�A# *= 8��� 
4�$�#� ,G����	 ��0��	��#! .�,� �,�� ���(+ 8B+ ���&�	 9'( *= ��������	 �������	 :��#+ .��,� �����

�$��#�	 ���&�	 .

*���1�� �
!)����� &�


����!�� :
���	�1	 "����	 8�0� *= ��,���	 	'( ����� 8�& C	�e	 ���� �� "@��	  �� ,�A��� ]�+ �! �+

���0��	��#1	 ����  �� �F�+:.�
��	 .�$&� ��$� ���-�	 �F#���� *��	 ��������	 ��#�����	 ����0� 
� CH���	 "��+ ��#&� � ��#=����	  �� ��	���	 V��
�  �� 4G���� 4��B I��0��	��A#�	 ��+ ������� 

.�#�	 *= �&����	 V�
�	 I� ���-�	 �	��B ��CH� ��
�� ��� ,�	�A(+ .A�$&�  A�� ���#A� ���
���-�	 .���$�	 8#H# ����� �� ��+ ,�F�+  �� ��0��	��#�	  �! ��-�= "���$�	 ����� �= ." 

�����=����	 ��0��	��#1	 �F�+  �� ��#:
�A���� .	�A#+ �+ ��A0���� ��#A���� ��#=��� ��	G� .�$&�� �F����� "�� *��	 ��=����	 �� ����0�

 ����� �	�(?�.
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�&	� �B� *= ��#=��� ��0��	��#! �� �;�+ I��� �+ ���-�� ���� �.
��& �B �Porter ��#�#+ ��#=��� ���0��	��#	 %H; ,� C��� �F��� ����
�	 "��  � �#=����	 ����
���-�	 �	��B �,�*(:

14�
�
������ ���
$�� �


����!� :
8B+ �
���� ����
 � I�# T���O� ��#=����	  �� .�
��	 .�$&� �( ��0��	��#�	 9'( M���! �� ��F�	

��#=����	 �
��� ��.� *#=����	 G����	 ���$�  �! ��
������	 4���$�	 ��0��	��#	 ��F� %�& 4�,�#�	 � ���-�
 ��#A=������ ����$� �
��� 8BJ� Z����	 ��=�� 8H
 �� .�#�	  �� .�9'AF� �A$�,��	 ���-A�	 IA���� 

��

���	 �
����	 4G��� ��0��	��#�	 ,��# 2�=  �� 4���B ��0��	��#�	 9'F� �$�,��	 ���-�	 ���� ���
 ��#=����	 ���#+ �� 8B+ , �� �F��
& I� S
� �	 ��� R��#���#=��� ,9'( ������ 2�

�� 	'( ���� �

�F�#=��� ������  �! ��#� ���-�	 .
��� �B ��������� *0��	��#�	 G����	 "�F
� � ��
������	 4���$�	 "�F
� ��� 2���	 G,�A�' "� %�&

��F��� ���F�	 .��
�	 �� ����0� ,���$�	 8#H#� N��
�	 ��,1	  �� ��#����	 �F� *��	 �.
'O= �A� ��#A=��� �	G��� .�$&� *= ���
�#��	 ���F�	 GK����	 R�&! *( ��
������	 4���$�	 ���� 	

�������	 2�

� .��, ,� 2�A

��	 	'A( ��A&� N'�	 "�F
��	 8;�� �������� *0��	��#�	 G����	 �O=
��#=��� �	G��� .�$&� *= �����#��	 9'( �� 8� ������= � ]�����#� � ]�K��
 .

�(  �� ���� S�#?	 	' �������� *0��	��#�	 G����	�]�J:
"�����A�	 *A= ��#A=����	 �
��� ,#��� �� 8$� ������� ����
�	 � I�#�	 T���!  �� ���-�	 4��B "

]�J� 8�-�	 	'F� �������� *0��	��#�	 G����	 ����� :]A�� �
#A� �A� C�� *= ��&�� *�#� G���
��#=����	 ������ ,G��� ���#=����	 ������ *= %�&� *��	 �	��5��� ���0�#�	 �&� ]0�� *������� .

�F�+  �� �F
���� "� �$= ��
������	 4���$�	 ��+:
"Z�A���	 	'( �� 4�&��	 �
��� ,#��� �� 8$� ���& ��� �������	 2�

�  �� 4��$�	 ,����A- *A=

�������� *0��	��#�	 G����	 �	' ������	 ." 
����� ���#=��� ��	G� .�$&�  �� 4��B �������� *0��	��#�	 G����	 8&	�� �;�+ ��
������	 4���$�	 

���0��	��#�	 .�$&� �������� �.

24,
���� �


����!� :
���0��	��#�	 9'( ��F G��� 8H
 �� ������� *#=����	 G����	 ���$�  �! 0��� �F�� ��F����
 ��� 

��#=����	 ]��$�.&��F� ��0��	��#�	 9'( .�,� %� <�F�#��	 ��� �F0� �� ���= Z��� "��$� ,��#A����
��#=����	 ]��$� ���.
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�F��0���� G����	 .�$&�  �� 4���$�	 ���-�	 ���� �,G�����	 �F0���� axx8�� ��# 2�=  �� 4���B )
������	 *= ��#�	 ,#��� ��  ��+ ����� ��# .( 

�#?	 ���-��	 �+ �! G����	 ��0��	��#	 .��,� .=	�� *��	 ��# ,R�A��	  �� ���-�	 4��B *= �#0��
 CH���	 ���+ *= �(G���� ��
�&�	  �� 8��,�	 ,��A0����	 T�A��! ���$�  �� ��#=����	 8��� <�' ���� �

��G�����	 .

34,
����� �


����!� :
�����	 ��#=����	 ���0��	��#�	 %��; *( �,'A( ���
� �����0��	��A#1	 �A� ��0��	��A#�	 9

���$��#�	 ,����F�#��	 �� 4��&� �&��- ���
� �F0�� �F�+ %�& ,.�#�	 �� V�
 M�,B �+.
�A� 8�A=+ �A$��,� .�#�	 �� M�,$�	 	'( ��0���&	 ����$�� G����	 .$&� �+ ���-�	 I�,�#� �

�F�#=��� ,M�,$�	 	'( ���
 *= �������	 8B+ .�$&� �+ ..$&� ���
B�� ���-�� G�����	 ��0��	��#	 .��,� 
C�
���	 ��#=����	 �� �	G���� *#=��� G��� �+ �#=����	 ��0����	 �� "�0F�� ���� 8B+ .�A� �	���� �

*= :��� ��#=����	 ���0��	��#�	 ��� ��#�#?	 ��=H�
�	 �! 8�$�	 ���� 8���
��	 *= 2�
�	 :
���-�	 8�B �� ��F�#��	 .�#�	 .�,��.
�]$�$&�� ���-�	  �#� N'�	 ��F�	 ,G���� Z��� "��$� �+ �������	 2

 �( 8(.

	�P���
!)����� �
�,��� :
��#=��� 4G�� ��,��� ��$��:�A$��,� �AF�H
 �� ��5�	 S=��� �+ ���-�� ���� *��	 ���0��	 

�����= �;�+ ,+ �&+ *= �F���
 ��� ���-�	 �F� "#�� 4�B 8;�� *F= 	'F�� ��$��#��	 �+ ��0���1	 �F�,-�
���-��	 �(��	��� .���� ���= �+.

���
	��	 ����	� 4�$�	 ,�$� �� 8� 8��&�� V&=  �� ����� ��#=����	 4G����= ,V�A
�� ��=�A�!
 .�#�	 *= �F���
� ����$� ���-�	 �K�� *= 4�K�#�	� �,�&��	 �,�
��	�.

������B�	 4�&��� ��#=����	 4G���	 .$&��  �! �H
���	 8��&�  �� 4���B 4�&��	 9'( ���� �����
 �F�#=��� �� 8B+ �
���� ����
 �+ *K�F� Z��� ,��� � �� 8���� ���
 �+ Z���� 8�=+ ���B "�$� ����� �+

 ��#=����	 I� ����#�� �
����.
�(G��+ �� 4����� �(��� ���-�� ��#=����	 ��	G��	 '
�� �:

•I�#��  ��?	 4��0�	����
�	 �.
•T���1	 *= 8B?	 �B��	 ,CH���	 ���
 *= ���#�	 �.
•CH����� C�
�?	 ������	 .
•�������	 I� C�
�?	 ��BH��	 .
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•8����� 8�=?	 ��#�	 � 8B?	 �
����	 .
34������� &����� #
��� :

�
����� :�#��	 8����	 �
����	 <�&�� ��$� ,�
����	 *= ��5��� :�#��	 �+ .'!N���$��	 8��&��	 ���+
 �
����� ��0��	��#�	 4�	�1	 ����,��� *
� � T���1	 "0& *= ���5��	 9�0� ����� <��#� ,GA��� %�&

 T���1	 "0& *= ���5��	 9�0� �������	 ����� <��# �#	��  �� N���$��	 8��&��	 ,��A��&� �H(�A0��
R�
?	 �
����	 .

����#� Z���� �� �
����	 �
����� ��0��	��#�	 4�	�1	 ������	 ,IA� ,�	��� *��	 8�	���	 �� �����	
 4�$�� 4���� 2���	 �F��� ,�
����	 <��# �� 8�K� ��B �! "0&�	 �#
� � �,"�B �B �Porter ��K�B 

�
����	 ����&� �� ��K
�	 �	�-� "�� ���#�� .�F���B *��	 ��K�$�	 ����� ]�+ �!Riley �8�=+ �� 

����	 ����&�� �&��$��	 "K	�$�	 IB	� �� ������#�K� ������0�  �! �
����	 ����&� "�#$� "� :

1– ��?	 ����0��	 :�����F�	 �
����	 ����&�.
2–����;�	 ����0��	 :��'�
���	 �
����	 ����&�.

7��6� �8��
��� :*( � ��K= S�
  �! "#$� � �����F�	 �
����	 ����&�:
1E.�,��	 :�� I�����	 � ���,��	 � %�&��	 � .��#��	 ������ �� 8�� "GH�	 ���;�#�	 "0&  �! ��-

*$=?	 8�����	 .
2ER���	 :N+*#+��	 8�����	 �0�� N�����	 �+ ,.�,���� �;�+ ,���� �F= *$=?	 8�����	 ��+.
3E4��
�	 :���-�	 "�$� *��	 �,-�?	 ���J� �	�� ���  �! ��-��F���J�� �����&.
4E��0�������	 :���-�� ���$�	 ��#�# �� 4�,
 8� *= ���
�#��	 ��0�������	 :���#?	 N+ .
5E��$���	 �0�� :�����F�#��� ���$��	 ����
�	 � ��0����	 M��� R��  �! ��-� .

�
��;�� �8��
���:��'�
���	 �
����	 ����&� :*( � ��K= �#  �! "#$� :
1E�-� N�-��	 �����	 ��� :���,��	 � ��;�#��	 ��#&��	 "�F
�� N�-��	 �����	 "	G��	 R�� N+ .
2E����-�	 4��0�	 4�	�! :<�' .�$&� � �������	 �+ Z����	 4��0� ��$���	 R��.
3E�B�,�	 8H5�#	 :� I��A��	 .�A,�� �A��
�	 �	��A�
�	 �=��� I� I����	 �B�, 8H5�#	 R�� 

]����� .
4E� 4C�
� I����	 "���.
5EZ����	 ������ :Z����	 "���� �����= R�� N+.
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6ECH���	 I� ��
	����	 ��BH��	 8H5�#	�� �����A��	 I� ��BH��	 8H5�#	  �� ���-�	 4��B R��
���-�� ���$�	 ��#�# ��,! *= CH���	 .

�&��$��	 �
����	 ����&� ��� ��F� ��� �,	'( "�&� ��#�#+ ,�$� 4�� <��F= "�#$��	*( �:
•�
����� *0��	��#�	 8��&��	 ����� �� ,��	 "0&�	 ����� ��
����	 <��# ��#
�� *��;��	 <�&.
•�
����� *0��	��#�	 8��&��	 2	�@? ,�A
��� ����&�  �� �������� �
����	 <��# ��#
� "��

��'�
�� � �����(.
•���K	� �
����	 ����&� ���(+ R��#�� �,��
� 8����&�	 :#& �F�� 8� ���(+ �0�� �.

�8�$�	 ���� *������:�
����	 �!D��
����� ��0��	��#�	 4�	�1	 ����� �� :�# ,�A� �A����	
 4�$�� 4���� 2���	 �F��� I� ,�	��� *��	 �
����	 ����&� ,�H�KA� �	��B �! "0&�	 �#
� � �

�
����	 <��# �� .�
����	 <�&� ����� ���� ��
����� :�#��	 8����	 ]�+ .

4������� 0

����!�� #
����� � +�
�$��� #
����� �
� %I�:�� O
�* :
�A��= �A
����� *0��	��#�	 8��&��	 � �
����� N���$��	 8��&��	 ��� �H�
�	 ]0�+ V�
�� ���� �

*��:
E��F�#� � �������	 �������	  �� N���$��	 8��&��	 G��� "�#B?	 � ��0����	 ������ S��B ,8
5� �

���$�� 4�/����	 �,-�?	 8��&� � S��B ��,.	�#?	 �(��&� � �F���� ��� ���$�	  ���� ����� �� .

E�A�� �A��+  �! �
����� N���$��	 8��&��	 .�,� �� I#�+ .�,� �' �
����� *0��	��#�	 8��&��	 ����� 
9���� ]� "�$�N���$��	 ,*
������	 �B����� ���-�� *
������	 �B���	 ����$� � ��#=����	 ������� "�F� �F=

 ��#=�����.

E�A�	G� :#A� 8A0+ �� ���0��	��#�	 ���,�� *0��	��#�	 8��&��	 *= �
����	 ������ "�
�#� 
��#=���.

E"�F
�  �� �
����� *0��	��#�	 8��&��	 "�F
� ����� ���$�	 8#H# ,N���$��	 8��&��	 ����� ��& *=
�=����	 ���$�	 "�F
�  ��.

E A�� N���$��	 8��&��	 .�,� ���$� ����� �
����� ��0��
�	 ��>��	 8�-�� *0��	��#�	 8��&��	 ���� 
���
	��	 ��>��	.
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A�
��;–� ��
$��� ��
$�� #!I! �)�(��
-�)�(��� ��
$�� 	�P��:

.�
�	 ��0�
��	 ���B � �H
���	 ���B ��� N+ *= ,�-� �+ ����� ,���A�	 *=�� �
L  ����.
,A$= ���
	��	 �,-�?	  �� �=����	 ���$�	 ����� �� ���$�� Z����	 ,�-��	 "�F
� ���$� �,��A��� �

��0��
�	 �,-�?	 8�-��.
���-�	 R��#�  �� �=����	 ���$�	 ����� ��� 4���� �F�J� �F
��A� *A��	 �A��$�	 �+ 4��;�	 

*��$�	 Z����	 ����� *= �����-��	 �� 9��@ I� �F� "F#� � M��-��	 ,8A�	�� �=��A� �0��� <�' �
M��-��	 ]�= 8��� N'�	 ,�-��	 8�0� *= T���1	.

*��$�	 8
��	 �� CG0 �( 8
� .�$&� *= M��-��	 ��(�#� �0�� S�$� �=����	 ���$��= ,�������
 �	 �+ IA��0 *A= �����-A��	 I��0� �=����	 ���$�	 M��0� ���� �&  �! �( *��$�	 8
��	��A��,$

����B�	 ��.
*0���1	 ��F0��	 ��#�#+ �=����	 ���$�	 S�$� �,��#� ��0�
��	 *=�� �� ����� �F�O= *������ �

�
�#��	 � ��5�	 �� 4	��-��	 �,�#��	 ����
�	 � I�#�	 �
��� [�, ��� I���	T���1	 ������ *= �� .

4	�P����
$�� #!I! :
�4��� �
����� N���$��	 8��&��	 G��� �=����	 ���$�	 "�F
�  �� ,+��� N'�	 ��A� I=�A�	 ��A����

�����-��	 8��$� �������� ,<�F�#��� I���	 ������ ��� �B��� �.
	 ���B � �H
���	 ���B ��� .�
�	 4���G  �� G�����	 "�� ���0�
�� ,��A$��	 <�A�( ��� �B �

�
����	 *= ��;J��	 ]�H
 �� "�� �+ ���� N'�	 ��&��	 8�0��	 �( 	'( �+ W,�
 .
���$�	 ��#�# 8��&� :��#+ �+ �! ��#=����	 4G���	 .�$&� ���0� ��-��	 *B �	��;J� �;�?	 :��#?	 �( ,


 ��0����#	  �! N�>� �B �=����	 ���$�	 "�F
� �+ %�&�K,� ,�F�� 4���� :��#? <�' �:
����F�H5�A#	 �A�����! � �������	 � ���-�	 ��� ��BH��	 ������	 ���� �=����	 ���$�	 "�F
� '
J

G����	 .�$&� �+ �
����	 2

 2�5� .
��A
����	 ����� *B�� � ����?	 �	���	 �� �����-��	 ��� 8��
��	 ������	 ���� '
J� �,�+ �A�� �

�	 ���-A�� ��#=��� ��	G� .$&� �+ �����	 �� *��	 ������	 ��-��	  �� ���#� 8��
��	 	'F� "���( .
)�H;� :I
��� ��# � ����� 4��0 �	' ����+ �	�� C	�- �! ,�	 ��#A� 2A

� �AB ��AF 4���A� 

�&�	�, �! �0������ N�>� N'�	 ��?	�����	 �
����	 2

 .( 

$�	 "�F
� �+ �&H��	 �� �����#�#+ �����-�� *0��	��#	 ����� �� ,���� �=����	 ��� :



-55-

������-��	 ������� �=����	 ���$�	 "�F
�  �! �	����#	 �
����	 8��&� +��� ,V�
�	 8(�0� *��� ���
�������	 I� ��BH��	 8H5�#� 4��;��	.

�����F�#��	 I� ��BH��	 8(�0� N+ I���	 ������ *F��� ,��BH��	 9'( �	�A0 4��
� ���� �+ ����
���-�� ,]�+  ����  A�� ��A������ �A��$�	 8#H# � �=����	 ���$�	 "�F
� ��� G����	 ����

 ����&� ���#�#+��( :
•���$�� �0����	 �������	 .�,� %�& ��.
•���$�� �0����	 �������	 "�F
� %�& ��.

1−
,�2���
?�	
:� ��A�א�',���@�א
��	 	'( ���$� ,$= ���
	��	 �������	 I��0  �� .�,)���$�� �0����	 (,8A#H# "�AF
�� ��$=� ��+

 ��0��
�	 � ���
	��	 �������	 I��0  �� 8��-�� ���� .�,��	 	'( �O= ���$�	.

2−
,�2���
?�	
�B�;C�א�',���@�א��:
�=����	 ���$�	 "�F
�� ��$=� ,�� ���
	��	 �������	 I��0  �! ����	 "�� 4�A&	� 4�&� �+ ������ �(�����

 ���$�	 T���1 ,�A� 8� ������= �� �-��	  �� :��#?	 4��B *= ���- ���B ZF���	 	'(  �� :���� �
���$�� �=��1	  �� 9��
�� ���
	��	 �,-�?	 , A�� �F���B "�� �+ �,-�?	 2�� ���B  $�� *������ �

8
	� ���#� �+ *K�� ��@ ���$�	  �! �=��1	 ���$�� �
����	 �,-�?	 �� 9��@ ������= ,���� �������� �
��0H��	 �	�	�$�	 <	��! �� �	���� .�	�0 4���� ���� �&�&��	 �	�	�$�	 '�
�	 *= ������	 �+ N+.

�<�' �� 2�$��	  �� ,����0�  �! ���
	��	 ���-�	 ������ ���
� ���$�	 8#H# "�F
� :�,��
 � ���>#��	 �,-�?	 �� ���$�	  �! �=��1	 �)���$�	 �,-�+ � ��H
(,8A� 4��AB "��$� ��&��� �����

R�
?	 �,-�?	 �� 8G��� ��F�	 	'( .�$&�  �� �F��.
<A�' IA���� ���$�	  �! �=��1	 *= ���$�	 �,	��  �! '�
��	 ���$�	 8#H# I�,�#� 8�-�	 	'F� �

	 ��0H��	 �	C	�01	 '�
�	 � :��#?	 V�
-���GH� .
N�>A� �AB �=��A��	 �A��$�	 "�F
�  �� ������	 �+ ��	��	 �� ���+ 8�-�	 	'(  ���  A�!

 �K,�
 ��0����#	 ,]�+ ��& *= �����	 �� �	�0 ��-��	  �! ���$�	 8#H# "�F
�  �� ������	 N�>� �+ 
*= ���$�	 �,	�� 4J-���	 ,����	 �(���&  �! �
����	 2�

� �� ���� *��	 ���#= .


