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 ����$2�) ���6�&  Gf�;����-g� i ���$�� ������ f����>�>	 +�,2��� #���02 f� ���T�� 
7���������:g�) [���������b) f� !��������) C�������I!� ���������� i )' �PDCA��N� S�������% [��������¹ i;���������$� 
�������) ����� 
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  المفتاحية: الكلمات

  �������� ����� �������� ��������� �VAT� ������ #8����0	 [�����1: O�����>� �������� 
���4 ��� f������ i ��$2�� Repetitive loops ���� f���>�>	 +�,2��  Learning 

curves ��� i )' ��PDCA  ���yc!�H +�� ��$�@�  

                                                           
(1) PDCA= Plan-Do-Check-Act Cycle. 
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Abstract 
 Spread the VAT application during the past decades on a 
large scale to become more prevalent in the countries of the world 
taxes. And many governments prefer the application of this tax 
due to what is common for ease of collection and the abundance 
of their proceeds. The Egyptian tax administration is currently 
implementing such a tax, noting that this application would have 
required the presence of infrastructure, regulatory and 
institutional tax sophisticated and aware and accuracy in data and 
information and tax query and develop Tgueninat tools keep pace 
with the desired development in the private performance when 
exposed to a tax solutions to problems, and unfortunately these 
factors can say it is not available the level required in the structural 
Egyptian tax administration at the moment primarily intended to 
check the VAT goals, which requires more preparation and 
qualification for the use of technologies depends on the overall 
quality to improve efficiency and effectiveness and provide tax 
problems in Egypt solutions systems. 
 Through the study of the most prominent application of tax 
public law problems on sales, and trying to monitor the pros and 
cons of the VAT has been formulated that some of the 
requirements and conditions necessary for the application of VAT 
in an effective and fair on the ground as the application in Egypt 
still needs further regulatory and legislative efforts and that is not 
in isolation from some of the factors or economic aspects related 
in the sense that the application is in the context of social Court of 
economic and financial policy in order not to reflect negatively on 
the poor and low-income tax check and to ensure justice and 
social order to achieve the objectives of the stakeholders. Which 
requires entry methods and new concepts to serve as modern 
tools and techniques used by the examiner tax when developing 
performance and dealing with the Egyptian tax system application 
problems, including: recurring episodes to achieve the flexibility 
and redundancy, especially in the refined procedures - learning 
curves to include skills and proficiency and achievement and 
savings time - Cycle (PDCA). So as to achieve efficiency and 
effectiveness in the interest of the Egyptian taxes in addition to 
continuous improvement. 
key words: 
 Value Added Tax (VAT) - Egyptian tax system application 
problems - Repetitive loops- Learning curves - Cycle (PDCA) - 
Fishbone Model. 
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�����6] �������� ���6�& 9��>� ����,2� #��� fU$��0�� �����,2�� ,+��º E��HP� 
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٤٤١  

¯�2�% ¬����  5��	��H  5����2�  5U���>	 ��� ��H)���  !�12�)  G;�']� 9�,�)  5� �9�d� 
' �!��7S��<�'�7S��<�'�7S��<�'�7S��<�'�    ,��1�	,��1�	,��1�	,��1�	    »U6²*»U6²*»U6²*»U6²*    ��9���9���9���9�    ,+�d��%�,+�d��%�,+�d��%�,+�d��%�    LMN�LMN�LMN�LMN�    ::::    ����−−−−������������            

G) ;!��B �f�}���D2 ������9�� f� !���12�) G �����% #����,� 9����� \'* ����	]� 
�� 9����z	 ����	 f������12�� ����	 �������� �������� «����� ¬����6* �����>d i )¥ 

O�z���2U }�����,�% f�����6�!	) [���� �!2: Q���	  '�����	 ��������0�  G;�']� �����9,�) 
9>� #� fU$�0�� ,������� !�d) ��	]� 4W�� }�0� �� i'���R  )' ������� 

�����)���  GYW���% 9����z�� ����	 9���TZ�  G#�����< ��!���1: ;�']� +���d]�) �©����$,H 
�Wd  !12�  G;�']� �� ���6* ������ +d !,_) ��@�2�% ��2�@�� G 

�����8 f�}���D2� ���2� ¨9��b #��&�' ,�������� 
���12�) V��c ����,�2�% i )¥ 
'�9�����2	� #������� ���������� #�2�����0� ������� f�)'* f�������>�:) ��������� 9�����>� #������ 

U$0��f ������ ����2/��         
  �9��Ä) �W��d «����� �� ����,2� ���� ����Å* [����1: ������� ���� ������� 

��������  G���	 #����b) #8���0	 [����1: O����>� ������� �����4 ) f����%��� 
f����<) [��12� Q	 9��9b f����12�� ��	RU� [���12 ����¥ ������ ������� 

i !����% �����,� ����'��)  G�����	 9����TÆ 5� �����,2� �������$ Y!���b̧  )' ��������� 
�����������) 49���������2� 9������>� #������� fU$������0�� ������������ ���������2/�� O�9/2������<�% 

f����>�: �����9� ���2� 9���2,: ���� f����6�!�� ������,� G ,���T��'* 7!��$2 ���=�2>� 
������T>� ���d Y!����� ���� ������ ����¥� 9E��� i 9���� ���� O�9/2��<� f�)'* 
���9� f��>�:) 9>� ��!1: *E��' ) #	�,2� Q	 #8�0	 [��1: O���>� ������ 
������4 :����T>	) f�������� i ����$2�� Repetitive loops ������ f�����>�>	 +�,2�����  

Learning curves ��� i )' (PDCA) ��� yc!�H +�� �$�@�Fishbone Model  ����
#��b �c�³ ��� �c�³ Analysis of why – why?� 
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٤٤٢  

  Vc) G #� �)��� ��2/��� «�� 7� O��H i �'g� ��,�� 9,: 7���8 
�$�	������>�' }�����D2� ������	 C�����I) ������&Ç 9�������@� fS�>������� ��������% ������	�� ���������	) 

� ���������  G¤W������d ���������� ���������% �������6�& �������� #������	�,2� Q������	 �)�������� �!������@� 
,i9�����9Z� ��������6* ,���������� f��������12�� ,i'9����=2�� ������-���) ���������9� ;�'] 

#��* �@�2�) ���2@��  
  G) �W��d � ����g 7P��� ������	 
� ����� ������� ���D�>� ���� 7* Q���2: �W��d 
XT>�� �$�	�>�9� ;��!� f���12��% �i9�9Z�  
  : البحث أهمية ثانياً:

  Q��-�: ����Å* �W���d «����� ����	 ������H �� OS2��d3� �����,�� O����>% �������� 
�� ����� ������ «�� f�2H� ¤Wd �����  G+�,	 Y)' �µ�,�  

  ���	) �H����� \���&* �� ���-�� ���	 
���D2� ���� 9���9,� ���	 fU$��0��  
O�9/2����<�% f�)'* �������9� f������>�:) ����2�� �����d �a` [������1: ��������� �����	�,� ������ 
�f�,����  

  : البحث أهداف ثالثاً:

N − 9�9b ��Å* [��1: ����� �� ����� ������  G��	 

L − #�������b #8������0	 [�������1: O�������>� ���������� ��������4 f�������%���) �����<)f���� 
[��12� � 

� − 9����9b f�������12�� ����	RU� [������12 ������¥ ��������� ��������� i !�����% ������,� 
�'��)  G��	 

� − »�l���I� O�����I �������� �������� O�9/2���<�  f�)'* ������9� f�����>�:) 9���>� 
��!1: E��'* #	�,2�) Q	 #8�0	 [��1: O���>� ������ ����4 :��T>	) 
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٤٤٣  

f������� i ����$2�� Repetitive loops ������ f�����>�>	 +�,2���  Learning 

curves ��� i )' (PDCA)� 

  : البحث فروض رابعاً:

  O!�� «��� �� �)��� �aU�� :���2�  
N − 9��-!: ���IU� f�c ���3' ����!>,	 ���% ������� ���� ������� �������� i'����R) 

f�'���g� �	�,�  G��	 

L − 9-!: i )¥ [��12 ����� �� ����� ������ ��	�$�  G��	 

� − ���!: f�)'* ���9� f��>�:) 9��@: ����� ����� 9>� #� 9��9,� 
�	 fU$0�� ������ Q��:) ;�'* ������ 

        :::: البحث منهجية خامساً:

        G #��< [��b �9d ,«���  5����b) �)��� �2� O!�� �T��� �!< 
9�2,: ¤Wd �<� 9� �� XT>��XT>��XT>��XT>��    :4��>�:4��>�:4��>�:4��>�        

        «���� +2��� ; ���2��<� #����b) �f���%�2$ ������,� ����%�,� �����>-]�) �����,2�� 
#���6"2�% �����,� {!��B!� «����� V��c) �9��º ���2��_� ���	9�	 ���	�� 7"��0% 

\9��	 \)9��- [����1: �����¥ ������� ��������  G���	 \9��	) ����H�$	� O�9/2��<� 
����� ����� �,� f��>�2� ���9��  GE��� i9�2,�� �� +��H i'!�Z� 

��	�0� S% [�¹ �i;��$ �������)  G#�,� �;�']�)        

   ::::البحث حدود سادساً:
    �!< �2�� �Wd «��� �� �	 ®�:  

N� �,% f��>�2� 2�� �$�� 7* �,2@� �º ����� ������ +�9�  E���'* 
9>� 9�2�4 fU$0��  ���2/�� \9 ����� 
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٤٤٤  

L� +2����< O�9/2���<� XT>����� ����>2���<3� XT>�����) �����2���<3� G  ������ �����H4 
9>� ��,2� f��>�2�  �0�� �T��� 

  البحث: خطة سابعاً:

  Y)��>2: ������� G ¤W�d ��<� 9� (Value Add Tax) ������ ��� ������ 
������ �	 «�� R��%� fU$0	 [��1: 7!H�I ������ �	�,�� ��� ,f��,���� 
��)��) 9�6  f���%��g� f�����@�) ������ ������ ������� ��	) +�a ~����6� 

�����,% f�������12�� h)������) �����	RU� [������12 �������¥ ��������� ���������� i !�����% 
�����,̧� �����'��) V���c) ������Bg�% �� ���,2���<� '9���� ����	 +�d������� f�����>�2�) 

7!����$2 �����%���% f�)'* �������9� f������>�:) �T	9/2����@� ��������� ���������        9�����>� 
��!���1: E�����'* ) #���	�,2� Q����	 #8����0	 [�����1: O������>� �������� ������4 >	):�����T 

yc!����H +����� �$����@� O9/2���@��)  5�}����8 #���� fU$���0�� �W���8) #�����b �c����³  ������
?�c�³ O9/2@��) #� fU$�0�� ,��T�@� f������ i ��$2�� [����2 ��H)��� 

 ����$2�) ����6�&  Gf�;�����-g� i ���$�� ������ f�����>�>	 +�,2��� #����02 f� ����T�� 
7��:g�) [���b) f� !��) C�I!� ���� i )' �(PDCA S�% [��¹ i;���$� ��������) 
����� 
� ��� �����  ���B� �� �@�2� ���2@��        

        V����c)V����c)V����c)V����c)    �����	�����	�����	�����	    YU����&YU����&YU����&YU����&    ��������	��������	��������	��������	    �������Bg�%�������Bg�%�������Bg�%�������Bg�%    ��������    �����	9��������	9��������	9��������	9���    �����/���)�����/���)�����/���)�����/���)    X������2>�)X������2>�)X������2>�)X������2>�)    
,f��6!2�),f��6!2�),f��6!2�),f��6!2�)    Vc)Vc)Vc)Vc)    ��������    !�>�!�>�!�>�!�>�    :¯�2�:¯�2�:¯�2�:¯�2�        

� ����I +d"% f���1��� �	9/2@��  G�«��� 

� ©�T� Y�$_]� Y)�9Z�) i' �!�  G�«��� 

� �/�	 «��� �D��% ��%�,� ���z��=Hg�) 

� �,���:53)* ��$0���  
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٤٤٥  

� :5��H�a ��Å* «����  
� :5���a ��9d* «����  
� :5�,%�  �)�� «����  
� :5�@	�& ��=T>	 «����  

� <'�< 5�: ')9� «����  
� :5�,%�< �1& «����  
� «���� :Y)]� Y!�2� �� [��1: ����� �� ����� ������� 

� «������� :k������ ,	����Z� fU$���0�� ��������� G ����	 G ;!���B O�9/2���<� 
����� ����� f��>�2� ���9���  

� �/��� X��2>�) �f��6!2�)  
� Q-��	 �«���  
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٤٤٦  

szj¾a@þaÞë@ @
ÞìznÛa@¶g@ÕîjĐm@òjí‹›Ûa@óÜÇ@òàîÔÛa@òÏb›¾a@@ @

  :المقدمة

  9���,: 
� ������  5����	!�� ����	 +���d* f�)'* ����<��@� ������³� ,����)9� �����d) 
C���@� ^����� ' !����� �����<]� +���d]�) ����>�z/� ����	�,� ,
���@�� #���% ������<!� 
����,�� ����� 9��>� O)z���� ����� #&9��2 ���)9� G \!2��@	 i������ ����0�,�� �����S2-3�) 

�T�>��!� �� [��� i'��� Q�R!: #&9��  
  
�!�2�) ^@��� 
� ��� �T��@�� �� ��!�H ,���<�<* ��Å 
� ���� 

i|���� �TÅ*) 
� ��� �� #&9� 
� ���) }~ i|���� �TÅ*) (Value 

Add Tax) �������� ����� �������� ���������� z���	��) �����  5� �����2&� �VAT� )����d 
���¥ }~ i|��	 f�T� i��� �)]� �>�< NÀ�� G ��@H�� #���% ¡� !�	 
E� ! 4W� QB) �d9��!I ��@���� �><NÀ��. �$��) �T���,: ��* {!H ��	 
{�!��* 
� ����� }��~ i|������ ���2� 4��Â: ���� Q���� Q���@� f�	9��A�) 3� ���	 
�����* ���T>	 ,���� �È ����<�>�% #��	�,2� Q��	 V���: Q���@� )* ;�'* V���: ,f�	9��A� 
�d) 
��: f����� Q�% ,Q�@� ;�!< CH�8 {��: �T2��%  �l�0��¤ ��º O* 9�,% 

Y���&'� ���,% fU�9��,2� ���T��� ;�!��<) C��H�8 ������ O* ,i' !2��@	 S��8 
����: 
�f��������� �������'": ,f�	9�����A� ��������:) ������� ��������� G ������T2��I ������% fU&9������� 

f���-�/��) G ������	 ����<���� ,�������� V��c) �T2����BP% �� i !:���� Q����� 
)* �����'": ����	9A� G 9���>% #�2���@	 ����	 #����I .����$�� �T�������2% Q�������� )* 4'?���	 

�������	9A� �d9������ !:) �� ���������	 
� �������� ������� ���������� ����������� G !	9������� � 
�d'9����������������¹ 7!H�����������������I �T����������������B��� 9����������������%���'�9����������������%���'�9����������������%���'�9����������������%���'�    ,���������������������,���������������������,���������������������,���������������������    LMNMLMNMLMNMLMNM::::    N�¾N�¾N�¾N�¾−−−−N�ÀN�ÀN�ÀN�À��������    

(Wolfgang&Other, 2006:801)���� 
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٤٤٧  

  �cP� CH�8 ����� ������ 4)�@: ���I y�2Hg� 9>� Q��� �f�-�/��� ���� 
���I f�	z�2@	 y�2Hg� fU&9����� CH�8) ����I f��-�/�� 4)��@: .�É* 

E��������>- ����������I) fU&9��������� ' �!�������	� ���������)* �U�������d�) f3Ç� ;��������³�) ;��������%�T$�) 
.:�������) ������d}~) C����H�8 4)�����@: ������S,% * E�����>- 7�����8) Y9����,	 ��������� ������ 

����� ������ �� �Wd ���� !d NM% �	 ¤Wd ����� 7P� :  
 ����� �� ����� ������ = �NMMM −�MM� × NM=% JMM × NM%  

  #�����:) }�����8 �����	 f�����	!$�� [������1: ¤W����d ���������  5 �������H �� �������T2�� 
i}�!����� ������!8)  5U�9����% ������ 9�����9,� �����	 
� ������� ,\�����&]� O!������) .�����$�� 
k!H����� E��@�H ������=% ¤W��d ������� �T�����b)  5�����) }����,� ���>�,	 +��a �d'9��@� 

f��T=� ������� YU�&) f�!>�@� i}��&]� +�: G 9��9,� ��	 Y)9�� ����	�>� 
'S2����� *9����	 �������� ����� �������� ��������� G  ������ X	�����% »U���6g� �������� 

�2� �¹ �T��� �T�l0�) �)9>6 9�>� ¯)9�� 4W�� 9���< ¤Ì�j�& YU�& 
'!�,� ��B�³� G [��1: *9��	 ¤W�d ������ G 9��9,� ��	 ,Y)9�� ��T>	 ��� !8 

����%!>Z� V���@$��) �!��>-) ��������� ���	) #����)* Y)9��� ����%�,� ���2� C����� 
���������� ��������D�� O�������� �NÀ¾J� ������T2�:� ¡H!�����: O�������� �NÀ¾¾� �������� �zZ�) O�������� 

�NÀÀL ������������H�2� !	) O����������� �NÀÀ�� 7' ]�) O����������� �LMMN� 7����������>�) O����������� 
�LMML ,� � 5�&?������	) C	9������I �������	 7!H�������I +������I  JK �>������@ LMNJO  ���������7!H�������I 

���������� ������� ���������� ����������� ��������, ��9�����Z�) �8W������% 7* [�������1: �W�����d {!�����>� ������	 
������ 
��12� '!��-) ���>% �������>: ���2b ���@<?	) ������¥ i !�12	 ���I') G 

f������H���� f������	!�,��) »��������g�) 3�)OU,2������< ,���������� C�����@� i'!������-!	 
)�/�)* ¡���� ����	 #T���@� �Ta�9����� \!2���@��% �!����1�� G f������$��� ����� �'g� 

�������� G Y)9��� ,����	�>� ���	) +��a 7P��� [����1: ������� ���� ������� �������� 
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٤٤٨  

¡���� �	]����% ,^����@�� 
����12�) 	����Z�, G ������~ ���!���B!�� �����,I �!�) )* S���%  
�Z�,	 O�9/2<�% f��>�: ���9� �	 
�H�- Q�-��	 )* ����� ����¥ #�d?	 
#$�0% ¬��2� E� ����H�$	� ¨�9�2�<� f�)'* i9��9- 9��>� ����� )* ��� #��I]� 

�����H�$	� E����� 9: ����T��� ¦���2� �$�2���� ����	 �T	�9/2���<� �!T���@% ���Â�) �$�2����) 
����T,	 ����	 ;�']� #$���0% #�����* ������B� �� �����H�$	� ����@�2� ��2���@��  G;�']� 

 53!��6) X����2> �����B�	  G#���,�    ������'�������'�������'�������'�    ,����R,����R,����R,����R    LMN�LMN�LMN�LMN�::::    ����−−−−KKKK,,,,    9�,���<�'9�,���<�'9�,���<�'9�,���<�'    9�����9�����9�����9�����    
,+,>��,+,>��,+,>��,+,>��    LMN�LMN�LMN�LMN�::::    ���� − − − −����,,,,    ¦:���-¦:���-¦:���-¦:���-    ,Í!~,Í!~,Í!~,Í!~    LMMKLMMKLMMKLMMK::::    ���� − − − −������������    �Wd)�Wd)�Wd)�Wd)    �	�	�	�	    Y)�¹Y)�¹Y)�¹Y)�¹    «���«���«���«���    
E���bE���bE���bE���b    E�����)E�����)E�����)E�����)    �	�	�	�	    :YU&:YU&:YU&:YU&        
  السابقة: الدراسات أولاً:

NNNN − − − − �<� '�<� '�<� '�<� '    Mclure    ����LMM�LMM�LMM�LMM�����::::        
  f�T�* �<� 9� 7* Y�&'� ��� 9��� ����� ������ �������  G��$��	* [��Î 
 5���6�� f����3!� i9���2�� ]�����$��	 ���@�2 ���T��H �������� #$��0% �d!��-4 ���	� 

YU�P% ���¥ ����� ������ #�� ��T�� �¥ ��6�A� f��,���% ,���z=2� )* »U�6P% 
���¥ f�,��	 ���z=2�  

L − �<� '�<� '�<� '�<� ' Bickley ����LMMJLMMJLMMJLMMJ����  
  C������B)* � 9�������< O!�����T�	 ���������� ������� ���������� ,����������� ,������T-cSH) 

�������) ,�º�����@� f�;�������g�) ,i �������� »��������) f3������� ����2�� �������: �����T�� 
������� �,��@% ¢����6£, S��8 C��)�>: ����H�$	� ����� �����¥ �����I ������	 f�c 

;����) Q��@2	   Gf����3!� i9���2�� ]�,����$��	 #��d) ���	 ���$��� 7* #���Æ V���: 
�����  5� 9�	  5�9�- f�'���¼  G�f��3!�     
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٤٤٩  

� − �<� '�<� '�<� '�<� ' Sthanumoorthly ����LMMJLMMJLMMJLMMJ����  
  C����)�>: ¤W����d �����<� 9� U������b ������] �������¥ ��������� ���������� ������ �����,% 

f�}�������D2�� ��'���������2I3� f��&9���������8  S�2�������<3�) �UT2�������<3�) f�'����������g�) 
������ i �=2�) ���- �A�  

  C�B)*) �<� 9� 7* Y�&'� [��1:) ���¥ ����� ������ #�,� �� 
i'����R f�}��D2�� ��'����2I3� [%���@� ,���d'Ï �����B� �� ���	 E>����: ���)9� ���	 

YU2�� �± �§ ��)9� 7�$	 ,z�� fR�·*) �<� 9� 7* ���¥ ����� ������ 
Q>Æ �!�,� i'!-!��  G
� ��� ��,�@� �\�&]�  

���� − − − − �<� '�<� '�<� '�<� '    Shankaraiah & Rao    ����LMMJLMMJLMMJLMMJ����        
  C	9I ¤Wd 9��<�  ��<���� �� ���¥ ����� ������ %���d ��2� 9��* 

+�d����� �2�� C��&'*  G��$�� ����<���� ���9�� V�c) �����: f����12	 }��D2� 
�,I�!�  G����� 3���'��2I i9�) ¡��>2� 2�� E-�!: {�1I ����>��  
  S8 C�B)* 7* V>�� ¯)9�� O��I 9��,% }��$� ��	 Í ) #��,� V�c) 
«����� :)Q�=����0 Y)9����� ������	�>� ¤�����§U [������12 V�����: ��������� �����d ��2��% #�����Æ 

 5� 9�������	  5�������	�d 9�������!2 f�'���������� j������8* �� 
������H�- �������	 E������	9�: �������	 z� �!������� ��������� 
f� S�2<3� !�>�) 3�'��2I4�  

  fR���·*) ���<� 9�  G�����T>� E��* +~����% ���	 f!���a �������� ����<���� ���� 
�����¥ ������� �������� 3� 7* ����>d ,�9���9 ���	 '!����� �� !2��<9�� ����H!H���) 

������³�) �����<��@�) ������ �'g�) E���-�!: W�����>2� )*E��� ����$�� 
����D2� ����� ¤W���d 
'!��� �� [��� ^�1/2� +��@� +�>�� i �'g O��>� ������  
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٤٥٠  

���� − − − − �<� '�<� '�<� '�<� '    Blanca Fernandez &other    ����LMNJLMNJLMNJLMNJ����        
  C��B�,2<� ¤W��d ���<� 9� ���	 ;���-  G]�f����%' �����<���� ���	 7* �����¥ 
������� �������� �VAT� 9��,: i�'"��8 ���%c�- i'����z f�'�����g� �����9��� ,���T�  53)* 
#�,: �� i'��R i;��$� ���³�  5��H�a), ��* �$�� 7* O9/2@: z�z,2 ^�1/2� 

4��������� �92������@���O 7*) ��������>d ��������H  G�'�������� XT>������	 '9������,2	 f���������/2� 
Q�12�����@� W�����&]�  G �������2�3� Q�������  ������aÇ� ��'�������2I3� ��������S2-3�) ������������) 
¬��B!:) ���<� 9� 7* �����¥ ������� �������� �VAT� �c� ���	 +��: ����)�>:  G ������ 

�	  !�>	 ^�1/2� 4��� O�92�@�� [���1:) �W�d  ���g� +����2 f��< S�� 
������ G ��%) )* 9�=H 7* ���>d   !��I 9�9�_ G +����: f��<��@� G +��,	 

7�9�������� ,�������%) )]� ������� +~������� ������	 7* � SH9������ 9�����,: i9�������)  53��������8 �����d)� 
#�������]� G +���������: �f�������<��@� C�������6!:) �������<� 9� �� 7* ���������¥ ����������� 

������ �� i 9I ���� �� �@b ^�1/2� 4��� �O�92@��  
JJJJ − − − − �<� '�<� '�<� '�<� '    Ada Jansen & Estian Calitz    ����LMNKLMNKLMNKLMNK����        

  C	9���I ¤W���d ����<� 9� ������<* O�9/2���<� ������¥ �������� ��������� �VAT� 
�������� 9�,�������� ¯)9�������  V������c) .��������/2� �������	 Q������-�l�  G#��������b �f�'���������  

������ S8 C�B)* E* �	 �T-) ��>� ,��'��2I3� EHP� 9�I ¬��6* Y!���	 
»�lI� 7* 7!$: ����¥ ������ ������� �VAT� \)��@: ���6 9�>� #�	�,2� Q�	 

;�������� ¬���B!2� ¤W���d ����<� 9� 7* .�>����: ������¥ �������� ��������� �����6 !���d 
����1� ��8]� ���,� �	 «�� ���$2� ��9T2<3 ;����� G �!>- �������*  

  ¡�������:) ������<� 9�  ������aÇ� �������:l�� ������� f�9�������� 
� �������� ������	 [�������1: 
����� ��6 �H ��	 Q	 X	��% #�!�2� ��S2-3� +���� , Vc) O�9/2<�% 
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٤٥١  

f���H���� i' �!��� ���	 ¬��@	 #&9��� �����Hg�) LMNM²NN f���9���:) �����Hg� 
�>�!����� G �!����>- ����������*�� C�����6!:) �����<� 9� �� ����������� .�>�����: ��������¥ 

����� ������ ��6 �	 «�� ���$2� 9>� ��9T2<� �;����� 

   مصرفي  المضافة القيمة على الضريبة تطبيق أهمية ثانياً:

  ����>d ����!�ª ���	 ��)9�������� � ���	 ���T-) ����H i �'g� �������� ����� [����12 V���: 
�����  G�	 �T>	 �� #��< ���Y�     E��'�E��'�E��'�E��'�    ,E�,E�,E�,E�    LMN�LMN�LMN�LMN�    ::::���� − − − −KKKK,,,,    O�0d�'O�0d�'O�0d�'O�0d�'    =����=����=����=��������,,,,    
LMN�LMN�LMN�LMN�::::    ���� − − − −����,,,,    9���'9���'9���'9���'    ,¦���>@�,¦���>@�,¦���>@�,¦���>@�    LMN�LMN�LMN�LMN�::::    ���� − − − −����,,,,    ''''����9�,�@�9�,�@�9�,�@�9�,�@�    ,
�,�_,
�,�_,
�,�_,
�,�_    LMNNLMNNLMNNLMNN::::    ���� − − − −

LMLMLMLM��������  
  * – 9�����z: �����	 �����I�1� ���������� ��!����:) ��������� �����>�z/� �����	�,� {�����@Ð] 
�TI�1H ,�T2�!�_) �T� �	 «�� *9��� ���: �� #�8 ;Ñ ���) 4* ,;Ñ 

#�I 7* �>�2@: ��°) ,��,:) 
��:) VW%  5�	z� f��!�ª) �,�<�) ��	 
Q�@� f�	9A�)�  5�	!��) 9�� C���* Q�I �!� ®��,� 7* »��=H [���1: ������ 

�� ����� ������ 7�8 f��!2@�% �>���2	 G Y)9� �2� CI��,�T2��� �T2�@H 
�����	 ¯������� f�'�������g� ��������� G �����,% Y)9����� «������ C����D�% G �����2>- ]� 

��NÒ�,�% G ���� C��D�% G ���@H�� �NK,�% »)�l��:) G Y)9��� ����%�,� ���2� 
����T��1: ����% �NKÒÀ,�% S���8 G ����	 
���� �¥� �f����,���� ����%) ��N�% S���8 G 

,����� �zZ� Ó�����:) ����� #�����< Y������� �L�Ò��% G ¡H!���: �)LLÒK�% G �����D�� 
�)L�Ò��% G ���H�2� !	  

  9�2,:) ������  7* ©��I ��I�1� ������� ¹y��2 �� 9��z�� ��	 ¨!���� 
; �!���< ����I�� '������ O* ����I�� Q����2=�� #���$8 ����³ ����� ����	 f����<�$,H� ����� Ô����� 

��9,� ���U��) VW8) f��!>,	 ����� )* �	 ��,� � tax morale �  
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٤٥٢  

 �− �,�Ï #���2� +2�) �d9� !: �� �>�zA� ��	�,� 9�,% i9�	 i}��I 
 5�9- �	 �TI���2<� )* ¨)9� �,I�!� ����0> �º �  

  y− �������H�	 ���������U	) �������>�z/� �������	�,� �������T� '�'z������: Q������	 '��������'R� h�������0>� 
,4'��������2I3� 3) ��"������2:  5�}�������8 G ��������� '!������8�� c� 3 ¦��������� �������T>	 7)' '�9������< 

\!< �;�z-*� )* ^�� ;zZ� }&]� [�,2�� i �=2% ����Z�  
  '− ���������	 ��"��������_  5������������H� G) Y���������� +��������: [����������12� #$��������0% �©) 9��������	 7* 

¬��������@: 2%^��������@� #�������$��� ������������ ���������] #�������b #�������� 9��������9,� ��������	 
� ���������� 
����2/��  

  Õ− 9���������,: i�'* +�����������: �������������� |�����������	) f����������-�/� #���������8 �������������	 ����������	 
#���������������	 h�������������0>� 4'��������������2I3� ,���������������2/�� ���������������:) .�������������$�� ��������������H�$	� 

¤'�'l���������<� #���������	�$ �������������� �����������!�9�� ����������	 E�����������I ����������� fU&9���������	 E�����������0H 
��-�2Hg�  

  )− ��T��������< #�����������2� «����������) �7 �T�����������b �d'�9��������<) +2��������� ���������	 #���������I 
.���������$�� ,i|����������	 ���������	) +��������a ���������T� ���������	 ���������T- \���������&* +T��������@: G �����������/H� 
.��$2� �� �'g� #���2� ������  

  R− 9�����������,: i�'* �������������%�I  ������������� 
������������ �¥ ,#&9������������ ������������T� [������������b [�I9�����������: 
y)'z������	 �������T>�% �������%) 
������� �¥ #&9������� �������	 YU������& �������H ��	 f�������H���� �������6�A� 
����������% ����������� ������������ Q������	 f�������H���� �������6�A� 
� ��������% �#&9������� #������8 �������	 

[�������< ���������Bg�% �� �!�������� [��������12�  G7!H��������� [%�������@� �������6�&) �������	 [�������1� 
E��� fU$0	 [��12� !d) �	 EB�,: ������  G;zZ� ¯�2��  
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٤٥٣  

 ىعلــ ةالعامــ ةالضــريب قــانون تطبيــق مشــكلات إبــراز ثالثــاً:
  المبيعات:

        ¦��*�¦��*�¦��*�¦��*�    ,���0�,���0�,���0�,���0�    LMN�LMN�LMN�LMN�::::    ���� − − − −N�N�N�N�,,,,    Oz	R�*Oz	R�*Oz	R�*Oz	R�*    ****!·!·!·!·    ,�$%,�$%,�$%,�$%    LMN�LMN�LMN�LMN�::::    ���� − − − −NLNLNLNL,,,,    ���'���'���'���'    
��R��R��R��R    ,,,,    LMN�LMN�LMN�LMN�::::    ���� − − − −LMLMLMLM��������  

N − ��$���0	 ¦H9���: '9���,:) ')9���� :#�=���@2� �����>T� ����aUa ')9���� #�=���@2� 
:�Å) 

*− 9���� ��/>���	 X2���>�� ��>������ �c� C���D�% ������I E���:�,��	 ����	 Q����@� 
�,B�A� ����� )* ��,��i �T>	 �� *.É ,E�>- �W8) �)'?	 �	9A� �c� 

C�D�% ����I +±��,��	 ��	 �Q���@ �,�B�A� ������ ^��� �W�d ,Ó������ 3) 
9�-!�  j�	 �W�� �U�A� ��% X2�>�� ' !�	) ,��	9A� 9�I)  ���: �W�d 9���� 

 G���9% [��1: 7!H���  GL²�²NÀÀN�O  
�− 9��� Q���:�	 #��$ ���	 �-���: �����Z� �-���:) ����z=2� Ó����� N�M .��É* 

E�>- 9I)  ��: �Wd 9�� 9>� [��1: �2����� ��H��� ���)��  5� ��2�� ��	 
N/K/LMMN�  

���-− f�;�>�2��<� �,��� f3����� i )¥) #�=��@2� ����*� C��H�8 +±���,��	 
#�0:) ¤Wd :f3���  

− =2>	� Q�@� �- 9�� Y)9Z�% +I  �N� �  
− ' !2@	4 Q�@� �,B�A� ����� ��D%  �§3� �  
− ;U8) Q�R!2� 7)9��@�� 7!��$�� �  

  9��I) 
��:�: ���� k9��: 9���� ¦��H']� #�=��@2 #��	�,: �������� Q��	 9���9,� 
������	 fÖ�����0>�� i}D������� ¯������2�%) i'�������R ������T���$: ������T����*) ������� �'g� Q�����	 �������I 

������ i'��2@�� �	 ¤Wd fÖ0>�� �  
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٤٥٤  

LLLL−−−−    ��$�����0	��$�����0	��$�����0	��$�����0	    O9������O9������O9������O9������    +�������,:+�������,:+�������,:+�������,:    +������A�+������A�+������A�+������A�    ����������������������������������������    GGGG    7!H������I7!H������I7!H������I7!H������I    ����������������������������������������    ������	�,�������	�,�������	�,�������	�,�    ����������������������������    
:f�,����:f�,����:f�,����:f�,����  

  V��:) ���	 +�d* f���I!,�� ��>� Y!��b 7)' Y!�6!� �� !����i  ����	�$� 
����� �� ����� ������ �  

        9���)9���)9���)9���)    +�A�%+�A�%+�A�%+�A�%    ������������������������: iz���� ��2� ��T�>�� {���� Q���� �,��@� 7"�% 
4'?���� �������� ����� ������I ����	 E�����B* �,����@� ^����� G #���8 �������	 ����	 #������	 

��)�9��: 7)' 7* #����2� �������% ���� f�	z�2��@	 ���T-�2H� )* ������� [%���@� 
���T���b ���� Q���@� �������� �����,�% Q������ #=��@�� G #��8 ������	 ���	 #�����	 

Q���R!: �,���@� V��c) ¬>���% #=��@�� [��� ��!��@: ������� [%���@� ���T���b ���� 
E:��l0	 �	 ����� ���2@�� �� E:�,��	 YU& il�� ������ O9��� �T>� 

 ��Ig� �  

@b) ����� �'�,��% ���2� :   

  ����� ��-�!� = ����� ���2@�� − ����� �	!�/��    
  Y������	 :V����c !���� 7* \9������ f�8������ �*� C������% ��������% �����T2��I 7!������	 
E���>- �� �8���� ��� C�����B*) ���� ¤W���d ������� NM% ������¥ f���,��	 �����P� 

#��2< �� 7!��	 ���	) .É* E�>- �  
  �c�) C	�I �8�� ��� Q��% ¤Wd ������ �� V�T2�@�� ����T>� Ó����% 
���,% * ����U	 E���>- ����P� Q�92��< ^���� ����SaUa .��É* E���>- i ������ ���� ����S,% * 
.É*  ����I�H ��� ���	 .É* [�< �T���b ���T,�')  

  ,�W���d 9���I) ¬����< {����� ;��-P���% f��!���@2� ����6�A� f�	!����A�% #����	� 
+���& #���=,: ,�Q�9��� ���$) #���: ����>d fU$��0	 [���,2: +���A�% ������� 
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٤٥٥  

�������T>	 O9������� [��������1: �������A�+ ����������� �������� Q�������< f�	9������&) �)9������Z� N, L 
������������� 7!H��������� +������I  NN �>������@ NÀÀN, ��$������0	) O9������� +�������& ����������� 

i'9@�� �� fU&9�� 9>� �T,�% f�TZ �i��,	  
����−−−−    ��$0	��$0	��$0	��$0	    Q�@�Q�@�Q�@�Q�@�    f�9,��)f�9,��)f�9,��)f�9,��)    ��S<*����S<*����S<*����S<*��    i' !2@��i' !2@��i' !2@��i' !2@��    �	�	�	�	    y �A�y �A�y �A�y �A�    ��D%��D%��D%��D%    y�2Hg�y�2Hg�y�2Hg�y�2Hg�:  

  �T���&�) ����� �� f��,���� , V��8) Q��@� )f�9�,�� ��S�<*�� 
i �l0�� �	 �!@� ®��� ���~] �T	�9/2<� G y��2Hg� �W�d) �����  5����� 

 5U��a �� 2>��X G ���9% E��0H �� �!,� h�0>� ���>��� �a?��) ��� «�9�b 
���>������� W�������>:) f���������� YU������g� f�9������9=2�) i'�������z y������2Hg� E>������@b) 

)9�:) ¤Wd ��$0�� G O9� +�& ������ i'9�@�� ��� Q��@� ��S�<*�� Q�	 
7* ¤W���d �������� U���6* ������¥ ����� ������Hg� �8UT2���<3� Consumption 

spending ¡�) �� ���Hg� 4 S�2<3� Investment spending �  
�− ��$0	 f�	9& #�D02� }D� :  

  #����	 f�	9���& f3)������� #����>�) ����d}~) �W���d) 
����12� Q���B) O!���T�	 
'9� �	9/�f �,B�A� ���� f��,����  5����� Q�	 »S�@� +��/% ����¥ 

f������,���� i'9�����@�� ������� fU&9�����	 ¤W�����d f�	9�����A� V�����c)  5�������'��: y�)'R¼����� 
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�� +�����T�T�: O������2� ������d'!>� , ������� +T>�����$�� ������	 ������d��!1: S������� 9�����,% �c� �'!�����-) 
i )¥ �VW �(Hendro &Susanto., 2017:6-10, Wolfgang, 2006:10-20    

��$:) ��@�� 7z��8 ¢Kaizen£ G �@�2� �� 92� }��D2�) ��2�@�� ����$ 
E-)* �10*) ���>�� !�H ,#��]� �$) 7)9% 9��$: }��$� ��	 .� ����� 
;���>�* ; ����-� �W��d �}���D2� '!������) E��% !��d }���D2� 4W��� [���2� Q��	 ��=�:�l��<� 

�@<?�� +d�@�) G [��b �T��9d*. 3) �2�: ����� �@�2� i��2�@�� ��� 
�{�1� ���>�� ,^�� �$) \9,2: Vc #��02 ��@�2� ��2�@�� G i����� 

,��������>2� i�������) ,�������/0� i�������) ,�����z>�� i��������) ,������S2-3� i��������) 
����,�.  

 (Ada  & Estian ., 2017:60-70, Al-Dhaafri et al, 2016:10-20, 
Bernardo Villarreal et al, 2016: 867-870). 

  \�:) ������ EH� G Y�ª #� fU$0�� ������ 2�� E-�!: ������ 
���2� O!T�	 �@�2� ,��2@�� �@b ]�;�' ����� ����� �	 YU�& 
������° C���I!�  ��D2����@��  G#���� fU$���0�� ��1�����% �����9���2� O�9/2����<�) 

f������>�2� �������9�� '�9������) �����	 E�����0� V����>�% ij����& f�����	!�,	) �������2	 ������ #����8  
��$0	 ��1�) ���2�� �T�� , �@b) i'!�Z� ��	 YU�& ����:� Q��� Y!���� 

����� ����� �	) +: E��=H �T>	 �	) +: E�0� ���<*) »�=>� #0��) 
#���$ #���� ¯����2�%) �����H�$	� �����B���� ����% Y!������ 3) #����� Q�1����% ����H)���  G
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٤٨٨  

;�']� ���	 YU��& ����H�$	� »�l��I� Y!���� i9���9- i !��12	)  Gf�c fU$��0�� 
,��)�1�� i'��R) ��-�2Hg� �	 YU& i'��R g�f�'��� Q>	) )* ��& �,% 
fU$���0�� �����'?�� ��>��� #������2�� �����>d) i9���� È����>� �����<�<* X	����Hj 

¢7z��8£ d)�:  
Y)9- �L� È�>,� ��<�<]� X	�Hj ¢7z��8£  

i'!Z�i'!Z�i'!Z�i'!Z�                                                                         Quality 

����:����:����:����:    '!TZ�'!TZ�'!TZ�'!TZ�         Efforts         

�8 �0	�8 �0	�8 �0	�8 �0	    Q��Q��Q��Q��    ��	�,���	�,���	�,���	�,�                                         Involvement of all employees 

��~����~����~����~��    GGGG    }�D2�}�D2�}�D2�}�D2�      Willingness to change        

f����f����f����f����    i'!Z�i'!Z�i'!Z�i'!Z�         Quality Circles    

h���H3�h���H3�h���H3�h���H3�    ê/0�ê/0�ê/0�ê/0�         Personal discipline    

�@b�@b�@b�@b    f��!>,��f��!>,��f��!>,��f��!>,��                                                                                 Improve moral 

#�,�#�,�#�,�#�,�    ��SZ���SZ���SZ���SZ�    ¢¢¢¢»)�%»)�%»)�%»)�%    [����[����[����[����    
9��!�9��!�9��!�9��!�££££     

Teamwork 

f���lI�f���lI�f���lI�f���lI�    �	�	�	�	    #-�#-�#-�#-�    f�>�@�2�f�>�@�2�f�>�@�2�f�>�@�2�         Suggestion for improvement 

z8�:)z8�:)z8�:)z8�:)    ��@����@����@����@��    ¢¢¢¢7z��87z��87z��87z��8££££    ��������    �@�2��@�2��@�2��@�2�    ��2@����2@����2@����2@��        
 

 

N− f�)'*f�)'*f�)'*f�)'*    7z��87z��87z��87z��8    #�#�#�#�    #8�0��#8�0��#8�0��#8�0��Kaizen Problem-Solving Tools: 

(Chhikara& Dahiya , 2017:23-28, Jackson et al, 2016:145-150,  
Kafetzopoulos  et. al., 2016: 1179-1199)    

��>d i9� f�)'* O9/2@: �T>	 ������ YU& �Wd :«���  
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٤٨٩  

^��1Ø #��$�d �$���@�Fishbone Diagram : − #�����2� ®��@�@2� �c���³�−
?�c�³  (Why-Why Analysis -− i )' >��'X  Deming Cycle  

NNNN²²²²NNNN    ^1Ø^1Ø^1Ø^1Ø    #$�d#$�d#$�d#$�d    �$�@��$�@��$�@��$�@�    Fishbone Diagram :        
  ����d) �������� #������2 i�d����� ����>�,	 #����	 Y����1�]� )* �!����� f�������,� 
��������@H 9������� �!�� O9/2������@�) ^������1Ø 
�������@� �������=�2>�) G ��������028� ]����������< 

��������� ��$��0�� ������1% ,�����>	 �����) ^��1Ø 
���@� ���=�2>�) ���IU,� ���% 
�=�2H �	 ��$0	� ��	 Q��) ]����< ���2��� i�a?�� �T��.  
  +<�: f�11Ø 
�@� ��=�2>�) ���,> »!�B!% ����<]� ����2/�� ��2� 

�a?: �� ,����,� Vc) �	 YU& .�>��: ����<]� ���:) f��IU,� S��� ,��T>�% 
G) ,
������D� 7!�����$� #�����$ ������=�2H Q������% f�������� �������@��  ������	 ��������<]� S�������) ®������ 

f�!1& #���2�: 

N� 9�9�b .�6)) i��ë���� �	 YU& �T2<� '  5���,I!	. 

L� 4��b 9��!�� ,��,��1� Vc) .6!% ����8 ��$�H�$�	) �Ta)9�. 

�� 9�9b .��,:) ���f3 �2� 
�@2: G ¨)9� ����$��0��. 

�� 4�b �IU,� �% f3��� ��_�>� G i!1A� ��%�@� fU&9	) g�y�2H 

�� 9�9b f3��� ���� ;�>% �� f3��� ���,�� f�	!<��) ,¡�������) 
Vc) #$ #	�� �a?	 G ¨)9� ��$0��. 

J� 4�b ����� :©���� Vc) '��P% ��8* 
��<]� I!a)� ©��� i!=�� 
�% f3��� i�a?�� +���) ����� ��. 
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٤٩٠  

K� 9�9b .��,:) E-)* : !��� Vc) QB!% #8 #��	 �!,� �2� 9��b �� 
+���� ���� G ����I ���Bg�% �� ��* h��H #�& )* �!�� ��!H�a +2� 

�T��028�. 

¾� '�9�� W��>:) �1& ,�@�2� Vc) ¬���2 ��Z�,	)  !��� Q>	) 
: ��$ Ea)9�. 

        ������������PPPP�c�c�c�c    �>��Bl���>��Bl���>��Bl���>��Bl��    ����������������    #����<#����<#����<#����<    Y������Y������Y������Y������    7*7*7*7*        ����>d����>d����>d����>d    9���9,�9���9,�9���9,�9���9,�    ���	���	���	���	    #8���0��#8���0��#8���0��#8���0��    ��������������������������������    
��2�)��2�)��2�)��2�)����    ����$������$������$������$��    7*7*7*7*    ����dz-!H����dz-!H����dz-!H����dz-!H     G G G G¨U���a¨U���a¨U���a¨U���a    f�����!�ªf�����!�ªf�����!�ªf�����!�ª    �����@�� �����@�� �����@�� �����@��     ���d���d���d���d��������@��'�����@��'�����@��'�����@��'�    E:�����_E:�����_E:�����_E:�����_    

NÀ¾�NÀ¾�NÀ¾�NÀ¾�,,,,    NÀ¾KNÀ¾KNÀ¾KNÀ¾K,,,,    NÀÀMNÀÀMNÀÀMNÀÀM�O�O�O�O����NNNN����::::        
��  #8�0	  ���,2	 #$�º O��>� ������         
��  #8�0	 ���,2	 Y!���% ������        
� #8�0	 ���,2	 g�%i �' ������ �   

*  − #8�0	#8�0	#8�0	#8�0	    #$�d#$�d#$�d#$�d    O��>�O��>�O��>�O��>�    ��������������������::::      
           #��2: +d* #8�0	 #$�d O��>� ����� ���4  GÇ�¿:   

• ��$0	 �HR�!�� �% ���~]� 3����S2- ���~]�) ���'��2I3�  
• ��$����0	 �����HR �!�� �����% 
������������ i|�������� ��)�������
��� }����~ i|��������  �����	 

«�� ;
,� ������  
• ��$0	 �HR�!�� �% 
� ��� ��z8��� 
� ���) �������   
• ��$0	 
� ��� ]����6 
� ���) g�����B ����2/��   

                                                           

�N�   f��!���B!	 i9���� æI����>: E:�����_ ����@� ����@��' Q���I!	 ����� f �¥����� i9���� �� ������Bg�%
 
� ���) i�8z�% ���,2	��� ��2% ������ �	 ���� 
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٤٩١  

• ��$����0	 ��!����1: g�������  O��������,� O������>� ��������� S����% [�����2� Q����	 f�����d�§3� 
����,�  G#$�d +�>� ������ ���,B!�  

• ��$0	 ��!1: g� �� O�,� O��>� ����� S% [�2� Q	 +�H i �'� �i'!Z 
���	�0�   

�  − #8�0��#8�0��#8�0��#8�0��    ���,2�����,2�����,2�����,2��    Y!���%Y!���%Y!���%Y!���%    ��������������������  
• ��$����0	 �������/H� �!������ ��������� )�{�����>I �!������� 7"������% ;�'* ����������������  


-�) 	!I��  
• ��$0	 Ç� �a ���@� ����� �� ��@�H �!�<) ,��'� �
���������  
• ��$����0	 {������: � * �,����< 
� �������  G#����� +/�����2� 9�����>�4 �!����� �����I�1� 

������ �Y!���   
• ��$0	 ��<�� �,% �!���  ���H +T2,��1 ����6�A� #�	 ���������    
• ��$0	 �%!,6 ���@	 �:��' f�%�@�) ����2>	  
• ��$0	 '9,: ��<������� O�	* ��8* �	 �� !	"	 
�������B  5 ���H g{�������: O��H 

Q�R!2� �!>�� f�� !	"³ �
� ���  
• ��$�����0	  !,�����0� O9���������,% �-)'!�������� ��9��������,� ����������� ������% ���������,% .��!���������   

�!���������� «���� �,��0�  �D��6 �!������� ����T2% ���,%  ����8 �!�������� ����	 
;�'* 
��������� ���2@�� +T��� Q	 #d�����§ )* #�������T- ����	 �
� ���  

• ��$0	 g���d  �������  4W�¤�0Î #8 �	 #�&9� �� Y��ª ]��YS�   
• ��$�����0	  !���������������,_ Y!������������ O9�����,% i'��2�����<3� i|��������� ������	 ;�'* 
� �������� 

���2@�� E��� )���>IE 7"% ����� #�b Y9,�% [�>:) 9_�% �i;��8) 
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٤٩٢  

yyyy    −−−−    #8�0��#8�0��#8�0��#8�0��    ���,2�����,2�����,2�����,2��    g�%g�%g�%g�%i �'i �'i �'i �'    ������������������������::::  
  �$�� 
�!�: #8�0�� ���,2�� g�%i �' ����������  G���	 �� �2�!��ª 

�2@��  :�Å �@��'��@��'��@��'��@��'�    E:��_E:��_E:��_E:��_NÀÀMNÀÀMNÀÀMNÀÀM�O�O�O�O  
N − #8�0	 ���,2	 #�,�% E:�c #��2:)  GÇ�¿:   

 * − ��$�����0	 9������� ��������� ������% R������TZ� ���������� ������%) ,�!�������� X2�����>:) ¤W�����d 
��$����0�� ���������	 
������<* g�7U����� )�{������: �����<��< ������d g� ���������� 

�,%) f�,��2� ������ 2�� 
�@: 
��� \9 Y!��� �  
 � − ��$�0	 O9�� �� �!��: f��H���� f��	!�,��) ������$� ����I9�) ��� ���,%  

�!������ )* �%!��������,6 Y!������ ����T���  G'�����,�� 
���<�>�� ; �!���< 7����8* 
V��c ���� \!2��@	 ���� !	"³� )* ���� \!2��@	 f� �'g� ���	�,� )* ���� 

\!2@	 R�TZ� ����� �E2	�%  
 y − ��$�������0	 �����������&": Y!����������6) �H�!������������� �������������� i9��������9Z� ���������,2�)fS� 

��}@�2� �� ��  !	"³� �����������  GCI!� 
<�>�� ��� 
�:l� E���� 
#8�0	 9>� ��<�� ��!���  

 ' −   ��$�����0	 i�������8 f�H����������� f������	!�,��) �����%!�1��� ;�!�����< CH���������8* ��������%  
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,#�� «��� +2�� ���z§ ��$�0�� ��@���� �� �d�!�� ,������  53!�6) G #�8 i��	 

�� ,�=�2H ��������    7* W�>2@: #�8 f��%�-g� ����1>������    ����(Igbaekemen et al., 2015:3-

5, Nur Nasution., 2016: 55�  
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  i )' (PDCA) ���������,:)  5����������* +�������<�% i )' (Deming) )* i )' (Shewhart) 
9����,ì:)  5�����	!T�	  5������<�<* �����	 +�d������	 ,i �'g� z����8l:) �����±�$� ������<�<]� ������ 7* 4* 

-�;�� )* h�0H �D%) ��>� �� {!>� )* +�=�� ��$�� 7*  �9�� ì� i;����$% ��	 YU��& 
Q����% * f�!���1& )* �10����* ������ ¦���d) :¯����2�8 �̂��1&� ������� W����H ������ ������� ������ ������̧: 

(Act- check- Do- Plan) #��$� i!��1&  G¤W��d ����=T>�� 9���2,: ���� 7* *4 ;����-� 
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i )¥  ������,	 �!���I!�) ����� ������<* O9���� �����H�$	� W�����>2�  GY����� Y!������ }���~ 
����>$��� W�����>2� ������ +���a ����%�§ Y!������ ����P�c +���: #����� #����2>H ��$���0�� ,������2� �c�) µ +2���� 

#����� ����	� 7* +2���� �!���I!� ����� f����I!,	 �����# #����,�) ����� ;�����-� ¬������: ����� )* 
;!�����=�� �� #������ ������&`  ���2�����<3�) S������8 ������$	*  G������)�� #�W�����: f��������,� h�������H) 
.,��  G#��  4W��µ +2�� «��� �7 ��,% Y!���� 3 .�I!2: ��� ������� �̂�� 

� (Genserikl et al., 2011:1241, Michiya et al., 2010: 2)�  
 ¦2�) �$�� [��1: Vc �!�<]�, 9�%U� ��	 O����� 
� 9�2% ��	��,� 

�� yc!�H O�� \!2¹ �� f�'�_ � �6�& Q��=% f��>�2� �����8) [���12� 
��@>�% ]4 ;��-� W/2� �	 #-* �@b f�����,� ����2/�� �2�� +2�� ��dc�°� 
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#$0�#$0�#$0�#$0�    ����LLLL − − − −��������    i )'i )'i )'i )'    PDCA    �@�2��@�2��@�2��@�2�    ��2@����2@����2@����2@��        
: 9���: 9���: 9���: 9���    �	�	�	�	    '�9��'�9��'�9��'�9��    ������������������������    �	�	�	�	    YU&YU&YU&YU&    CHlH3�CHlH3�CHlH3�CHlH3�����NNNN��������        
  ����,� #�����< Y������� Y)* h����0H G �����=T>	 #����� �������� �������� !���d 

¢Y!������Y!������Y!������Y!������    ��������������������    +����'+����'+����'+����'    O �z���2�)O�z���2�)O�z���2�)O�z���2�)    i �'g�i �'g�i �'g�i �'g�    ������,�������,�������,�������,�££££ +2����) [�����1: i )' (PDCA) E������ 
:¯�2�8  

        i!1A�i!1A�i!1A�i!1A�    �)]��)]��)]��)]�: '�9�� ����: �=�%��! �)��,� fU$�0��� �2�� Q�I) 
�T���  ��2&3� ;9�� ��º ��2� �T	9��ì: i �'g� ����,� ��>,�% ��&` ��� #���* 

.�6!: #8�0�� �2�� E�-�!: #�8 ��� !	"	 #�8) ����� ����¥ �2�� O9��2: 
���º i �'g� �����,�  5�9���TÆ W����>2 ������ ������� O�9/2��<�% f����>�2� �����9�� 
 G#� fU$0�� ������ ���2/�� )* �d9�* ��^1&�  

  i!��1A�i!��1A�i!��1A�i!��1A�    ����H�������H�������H�������H���: 
��� 7* 7!��$� !	9���	 �)���,� #������ 7* 7!��$: ���>Z 
��H!$	 ��	 ���,% ;����* i �'g� ����,� ���,%) �������� ��9,2�@	 W����>2� 

i;������$% ;�����>% ������ �����	 +����: E����1�1° �W����8) Y!������� �����>$��� 
����� 7* +2����� �����T,��§ 
                                                           

�N� ���� ����� G ��2@�� �@�2�  !6 �� «��� YU& �	� #-!-� 
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٤٩٩  

¯���2�%) +2��� #���� �Y����:�� ���% �fU$��0� f����>�2�) ' ������ �T	�9/2��<� ���	 
�T- �	) �T- \�&* ,Y!��� ��,� �� i �'g� ��W�H�  

  i!1A�i!1A�i!1A�i!1A�    :�����:�����:�����:����� F�/_]� 7!!�@�� �� +�9�: �)�,� )* \����]�% 
���������6* f��������l��� �)�������,�) +������±�c +T��������� [��������2� �������	 \9������	  !�������: 
�%�=2���<�) i �'g� ������,� ¤W���� �)����,� FU/2���<�) ����	 �����$� 7* W���/2� ����	 
f�;��-� �������   

  i!����1A�i!����1A�i!����1A�i!����1A�    :�����,% ���:�����,% ���:�����,% ���:�����,% ��� ¤W����d f�;������-g� �����2� +����: #����6!2� �����T�� �T����6U/2<�) 
��$�� 7* 4!��1>: ���	� ��� �)���� i9���9- #8��0	� f9=2��<� ���=�2H �[����12� )* 

f�>�@b �� �)�,� �	9���  5���@	 fU$0	� ����9I µ #�b ��1��% ���9���2� 
����$) +���: #���6!2� ����T�� ����2>X� C���@� ������< 
���=�� O9���� �d �9���d� #���% ;9����� S���% 

C����I!: ¤9���>� � ����	 #���-* W�����>: ������� �������� O�9/2���<�% ¤�'* ����	 f�)']� 
���9�� ;z=8 +2� ¤��!1: �	 ��=�:�l<� ������� ����̧:�   

 (Pande et al., 2003: 41, Pyzdek., 2008: 32, Basadur,2004:105-110 
Chhikara,2017:25-29). 

  \�:) ������ 7* O!T��� [%�@� E�����% �,% ]� +2� E	�9/2<� G �W�d 
«������� �����	 YU����& E>�������: ��������� �������� ��������� #$����0%) F�����& 9����>� 

9�2�4 fU$0� [��12� ����) #&�' ����	 
� ��� G #�8 i!�1& 
��������	 f�!�������1& >:W��������� f������������ ,����������� ��������T��)  )' ������������ ������������ 

»!�B!% ���	 YU�& �������� ������ G ¤W��d i )9�� ¦��d) �����	 �������� S��8 
����T��  !���1:  )' �������	 
� ������ G ��������� ����,% ��� ,������̧:� #���% �c� +���: 

��������>�  ������������� ����������� ©�������<"8 »�������=Hg O�9/2������<� ¤W������d 
��������<]� 
��!12�) !T� '!-!	 ��%#, #&�' #����� �,% ]� Vc) :¯�2�8  
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ŠŠŠŠ 

 

٥٠٠  

  7� ������� ������� h!��>�� E��% ���,-��	 �����) fU$��0�� ������� 
E���� 7* 7!�$�  5�8l�0	 ��	 ����9�� Q�	 i �'g� ����,� 9�>� ^��1/2� O�9/2��<3 

���������� ¤W����� ,f������>�2� �W����T� ¬�����2� ��������� ��������� �!����I!� ������ #����8 
��$��0	 ���	) �T���<�>� ���	 ¤W��d �f����>�2 ����l��� ����Ì�% ����8*  5������ «���� E��	�	* 

fU$��0�� �������� 
����<]�) »l����� �T	�9/2��<� ���T���!:) i9����@��  G
#��� fU$��0�� #$��0% ����8* �������� f���T-)) ����>� ���6�A� i �'g���% ,�����,� 
#���% ����,%�2	) �������� W�����>2� �9�������  Gf�c C���I!� �!���I!� ����� f�%!,����� 
���2�� 9���I E���-�!: W�����>2� )* ,E���I!,: 4W����) 
���� 7* 7!���$� �������� �������� 

������8]� ������� ' �����º ,�^����1&� +����a ��������	 W������>2� ¦����d) ���������� �����2� O!������ E������ 
�������� �������� ��l���_3�% G W�����>: O�9/2���<�) f�����>�2� ����l���� ����2�) 

O!����<  5�����3 ���T2,-���% +�����2 \9��	 ���T��=H  G�����Bg� ]E����' ���	 ,E��	9� 
W���d)� ¬����2� �������� ��������  5S���T� [�����* h�����> i!����� .,�����) ������<*) 

,.,���� ���	) +��a ����H�$	�  !���̧: Y!���� h����> .,���� ���2� ����,2� ����  G
E����� �W��d) G 9��� E��:�c ���	 E"��_ i'����R i;����8 ������� ������� ,5���� �'� !��T� 
Q������ �����% f�)'* i �'g� �����,-����) ������ #����,� ��������� ��������� E�����9 �����	 

i ������T�� �������>T�� ������2� E������d?: O��������� W�������>2% ������,-��	) 4* '9������ ������	 #8�������0�� 
U��2����@	 �����6�& *E���� �����	 Ä9������� *7 +2����� ������I�: �W����d ���������  5��� 9����: ¦����2� 

¬����� !��d Y!���@�� ���� c���°�  ������ 4* *7 ������� O!���� !��d i �'g� �����,� 
 5�9~ ��W�H� G) ����	 ���� O!�� ����� ����� ¤ )9�% �49����2 ��	 

�������� ,�����,-����) �����$)  5 �������H � �|g ��������� ��������� G �2��������� 
²^����1&� �W�����H 7P����� ��������� ��������� �����>d O!������ ¤ )9����% i;������$% #����,§ �����	 

#T@� ���%��	 ��$�0�� ��T���b) #$�0% #T�@� E�,	 9��2�4 f��I!,� [���12� 
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٥٠١  

�6�& �c� �	 �HW&*  G ��2�3� *7 ¤Wd f�!1A� 3 +2�: �,�%Yz ��� f���>�>	 
+�,2� 2�� U% V_ ��!: }�$� �	 CI!� 9TZ�) �� ������  53!�6)  ��

�@�2� ��2@�� i'!Z�) ��	�0� )* �� #I]� Y!6!�  )9% �Wd ������ 
9�2�4 fU$0�� #$0% ��8* �H)�	 +d]�)  G'��2�� ������ !d ���H�$	� 

�'���� ������ ����	 ������� ����% �������� !������)Y ����	 YU���& 'Ï ��$���0�� �������8) 
9���2�4 ���� #$��0% ������ #T��< ¤W��d ������  G#���� �������  G9��� ���±�c 9��I 
7!����$: 
�����<  G#����� ��$����0�� ;�!����< �����	  !,����0� 9����!2�� �����	 U����8  �������1� 

����9,�%  G#��	�,2�  )* ���	 ����H�$	� O����I �������� »���% ��!���:) ����S�* ¤���§ 
�!��� #$0% ¡$,� �����0�  G#	�,2� '����)  G#�	�,2� Q�	 fU$�0�� 
�º�02�� �	]�  4W�¦�92@� i )���% ;����� ��� '��@�� #���2��  G�T��_ 
?��!2� �	 ����� ����� Q	 �,�� ��� ���@� �,��� Ç�,��& ��	]� 

4W� 4'?�  ����& .��$2� #$0% |��	 ����2	 G ��& '9� f3��� 
��l���3� fS��2���) Ô����2�) '9���) O����* ������ V��c) ���	 YU��& {����:� 

������	 ���������� ���������� f�;�������-g f�)'*)  i'9������ ��,���������  5�}�����&* ������	 
YU������& �{��������: f�;��������-g� ��������B�!� ]�)f�)' i'9��������� Q�12������@: ������������ 

�!�����I!� ������� f������� ���H3� )* h�������H .,������� �T>������@b) )* »�l�����I� 7* O!������: 
i �'g� #�9,2% }�D:) �)�,� �2� C��@: G h��H .,�� ���̧:� ��� 
YU���������& W�����������>: i )' (PDCA) G #���������8 f�!���������1& W�����������>2�  ���2���������<�%) G #���������8 

f��!2�����@�� �������1�1/2� 3�)��=�:�l�����< �������W��>2�) 7P������ ����������� �W�����º O!������: 
�����!�2% ����±� �T	 ����� �'g� ����@b) i;�����8 ��������� ����º  53!���6)  ������@�2�  

��2@��  G;�']� $0%# O�� #&�' ������ �#$8   
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٥٠٢  

  التقنيات: ظلفي  الأداء لتحسين  أخرى أساليب ثالثاً:
(Law, 2010:124,  McGee, M.P, 2008: 132) 

 7� ����%��	 f�����12	 �����6* �������� ����) +T��<*  �!����� i' �!���� 
G ���]� ��H!H��� )* ¦2� G *�!�< ���� F�A� #$% ����	 3 9,ì� 

i9���) 7S��B �������� ���	 #��-* ;������ ���� fU$��0�� ��2�� ����,2: ����  G
,[���������12� 7*) O�9/2�������<3� ��9���������� ¤W�������� f���������>�2� �9�������Ä E�������I�1H  �������������: 
f���12	 ���6* ,������ S�% [�� �!2� Q�	 �H�!��� ��6�A� ������% S�%) 3 
� �,2� Q	 ��9d* ������� ���B�  ����!1: *;�' ������ ������ ��	) 

+a ���H�$	 
�D2� ��� fU$�0�� ������� #$�0% .��2� i;���$�% �����) 
�@�2� ���2@�� 

 9��>�) O�9/2��<� ������� ������� ¤W��� f����>�2� 
���  5�����* W��&]� G 
 �������2�3� 7* #�������0: �������=T>�� ������2�� �T,�2������<  G'*�E������� E�������, �������@b f��������>�: 
����D�����0: S�����% ������$�̧� ����������� ������	 R)������§ 9������� ¦�����H']� ��f��������12 ������6�A� 

�����6"% ,�������� ����) ������� ������� 7* ���,� �W��d  )9��� �������� 
#% 9%3 7* 9��@� G .��,: i �'g� #��% ¤Wd f��>�2� �T>	) +���2� ,¿�W�� 

+���: ��* #�� ©��� ;�']� [��1:) �Wd  GE��� Y!�2�) E �¤W��>:) 

 ¤WT� h��>� 9,:  5�;z- 3  *z=2� �	 ��>�2�f �2� +2�< ��T-� '� z��z,2 
������@b) ;�'* ����������� 
������� Q�������Z� G ��������T>� �������] \!2�����@	 ������	 ������B  
���6* ������ #% +d'�,�<�) 7S�B) +�T�3) ������� +-l�	�  Gi9�� 

 !��6 ���� �T��<*  O9��� ����T2� ��������� #��% S��% )  G#��2��@�� O9��� '!���-) 
�,% �	 #8�0�� ;����) �T��� #$0% �}�8 
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٥٠٣  

  لحلها: اللازمة  والمراحل  للمشكلات العام الهيكل حديدت
  G �W������d +������@�� �������	 «��������� 9�������9�2) #������$��� O�������,� 4W������� �������T�: E������% 

fU$����0�� ����2�� y�����2b #����� O�9/2����<�% ��������� ��������� �����,% f������>�2� 
,���9�� +2� ���,2� #������ ��2� ��Æ ��º ������ #�� fU$�0�� ,������� 

�W��8) ���,% ����<]�
 ���2� O9/2��@: #��&�' ¤W��d #�������  53!��6)  ��#����* 
,;�'* ����T>	 ����� #�����< :Y������� f�������� ,����� ��$2� f�����>�>	 ,+�,2���� �����WD2� 

i9:��� ���@� f����� ��� ��$2� 

    ��2%���2%���2%���2%� ( ASQ, 2005 Foley, K,2004:33 Barrle, G. D,2003:77 

Checkland,1999.  
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¤W��d ����=T>�� ���)��� 
���D2� ����  �!���,� f����D��)  GQ����2� ������� 
4����   

  9����>�) C����I!� �)L� �����	) ,¤9����,% 7P����� ���������� �,����@: z�����z,2 
����H �!Z� 
���������2/�� G #������8 ��$������0	 +2�������< ��������,2� �������� �������T��)  5���������% �������� #��������* ;�'* 

���@�2�) ,��2��@�� 9��,:) 
����<* z����2� ���	 ���% �)']�f ����l��� [�����2 
�Wd z�z,2� �@�2�) �2� �9± E�� �������   

 S������8) !������d ¬������B!	 G #$������0� �L−�� E������HP� 9������>� C������I!� �)L�  ¬��������� 
������ ������� ���)��� #�� fU$��0�� G ����* E:��!2�@	 ,�!���2� «���� 

7� ��$���0�� ���2�� O����	* �������� G ¤W���d ��������� ���d� ��$���0	 iRz���,	 �>���@̧�) 
Y!��% �	��l  G#�  '��	 
��<*) ,z��2�  ��
�H�- �~����� ���B�!� 

 5�9�������- #�������$ ; ���������-� !��������H #�������� ��$�������0�� ����������$% ��������T�H �!- #$�������0% ®����������: )* 
fU$0�� #$0% O�� i'!-!�� G #8 ��� !	"	   

  #$����0�) ¬����B!� .�����8 7* ������=T>�� �����Æ ¨U�����% ,#�������	 #����8) ��������	 
[����b ��9���d* ,����>�,	 ����,�����,�����,�����,�    #�����<#�����<#�����<#�����<    Y�������Y�������Y�������Y������� ��������� ,�)]� ����6�A�) ^�1/2����% 
#��� ��$��0	 ���	 ���2�) ���T�� 
��� 7*  ����: �������� �������� "��%4 fU$��0�� 

*9�2��< ���	) ��d� f���,I!: #��8 ������ #���� ���	) !��d »���2�� 2>W���� ¤W��d Y!����� 
#$����0% �9�����	� �����	) ����d� Y!������� }����~ �����>$��� #��9������) �������2��  G#�����	 ¤W����d 

�f3���������� �������������) ,���������H��� ��������T��) 
�������� ��������� �����������	 
� ���������� Q�������B) 
f� ������ ����T2>�� ���T�� ���	 �������� �)]� #��� W����>2� Q��	 W��&]� G  ����2�3� 

9������� ¦�����H']� ������	 f��������12�� {)������� G ����������� ,���������� ������2�) O!������: ������T�� 
����������� z������z,2% +������') fU$�����0�� ' ��������� ������T�� 
������D2�) ������T��� 
�������<"% 
f�)'*) ,z����2� �W��d �c� f'� * �������� ��î��  5�	9��I  ������8* ���	 '���ª ������: 
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٥٠٩  

9����� ¦���H']� ����	 f������12��  ���������	 [�����b ��9���d]� z�����2�) Q���� ) i;�����8 
������ �º #�) fU$0�� #$0% �����  

�!�<]��!�<]��!�<]��!�<]�    :Y)]�:Y)]�:Y)]�:Y)]�    f�����f�����f�����f�����    :�� ��$2�:�� ��$2�:�� ��$2�:�� ��$2�        
  G +@�� [%�@�  5�9��9b) G ������� ���H��� ��	 #������ ��aU�� ���2 ��Æ ��º 

fU$���0�� !����H ,Y!������ �����) +~����� ����	 �����Å* #�������� ����aU�� 3� 7* ��������� 
������H��� �����6�A�) ,W������>2�% y�����2b �������% �����6�&  �������H)��� #$����0% j����8* 9�����9�2 

������1>� �������T>� #����@�@2�) G Y!������� ,������l���  5�������~) 7P����� #����@�@2� ^�����@�� 
Q%����22�) ����% f�;�����-g� 9����2�� � �#����	 ¤W���d ����H)��� ,����%!�1�� �W��� 7P���� f�������� 

���� ��$2� 9��,: ���	 f� ����A� �����U�� O���	* i �'g� )* +������ ���� W����>2� ������� 
������ }�!2 #�	 ¤Wd �H)��� ��%!�1��  

  ©�<]�) G f������ ��� ��$2� !�d {!��_ �T	�9/2�<� G +����: O���H 
���	 ���ªj�) )* ,f����ªj� «���� ¬���@: ¤W��d f������� ;�z��-] ���>�,	 ���	 �W��d 

O�������>� 7*  �������$2� f��������	 i}�������8 Y!�����6!�  ����������� �������>�,	 i'!������0>	 �����������) 
\!2@	) E>�,% �!�1	 �	 ;�'* �O��>� (Pradeep, 2003: 101; Wolfgang, 

2006:801).���� 

  i ������,%) \�����&* 7P�����  5�'9�����  5�'9����� )*  5�}����D2	 �����	 f� ������$2� +2����� #����&�' 
O�������>� Y!�����6!�  ����������I ,������>�,	 9�����>�) [�������1: �W�����d O!�����T��� ������� �������=T>�� 

����6�A� #����% fU$���0�� ,��������� 7P���� f�������� ����� ��$2� +2����< �T>������: 
YU& ������ ��H���  ��$2 ¤Wd ������ ¦2� #�0: '9� �	 Y!��� �>$��� 

��2�)� +��: �º�,�2��<� ���	 
��H�- #��8 ���	 ������� ��������) ����� #��% S��% ) 7!��$: 
d� 9�* lI� �f�� ��,% ������� +�±�c ���� �!��1��) ���B���� ��% Y!���� 
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٥١٠  

������d ��2&�)  5�9������TÆ  �������2&3 �T��������* �T������@*) Q�����I �!� �������@>�% #�����$ ,��$�����0	 
¯�2�%) �H)���� ��2� .��2: ��º f������ ��� ��$2� ��!�:  ���2&� 4* '9�� ��	 

#8�0�� ' ���� �T�� ��H)��% ,�����8 G) f�c C�I!� �d¤W ��H)��� ��d ��	 +�d* 
f��������12�� 9�����>� O�������I ���������� ���������� ���������,% ,��������� «������� �������� 9�����,: 

 5��U< �c ,��9� �cP� µ �$� Vc �����  5�8 �0	 �	 #����� �)]� ��) 
��) #	�8 #�����% �aU�� f�)']�) �	9/2@�� ,�T�� EH�� 9��8"2�% 7!$��< 
E���������9 f������������ i'!�����������	 G ����������H�$	� /2��������<�O�9 Y!������������ )* �T���9��������%  G#���������� 

,fU$�����0�� «������� E������H� 9�����>� ��������9% O�9/2������<� ����������� �!������<] f����������� 
�� ��$2� 7P� i �'g� Q�12@: 9��9b 4* fU$�0�� !�d ���8]� ���<�>	 ����9�� 
,¤W��>:) ;�!< E2�Å] ��@>�% ������ )* ��] #,��% f*9�% '!�T=% ��%��< 

���)W�	 E���� , VW��8) E��] ¹[��� 9���� ���	 f����UA� ���T>�% ���%) ��	���,2�� )* 
S%  '!�� ¬��2 �% ���1� ;���) '9� �	 fU$0��  �  

  �Wd) �>,� 7* #8 i )' )* ���� #�Æ ��$�0	 ,i9���) ¯��2�%) 7P�� '9�� 
f�������� ����� ��$2� !���d '9���� fU$���0�� ����2� +���: ����d ��2&� g'����� Y!����� ����� 

�Wd) ¡$,� »!B!% 49	 ����H) G  ��2&� 4* '9� �	 fU$0�� �!�1	 
,���T�� *)4 '9��� ���	 Y!����� ¤W��d) ���,��1� ���6�A�  5�9��- �!���<] f������� 

���� ��$2� E��% iz���	 \���&* ���	 YU��&  ����$2� ���d) +�,2��� ���	 YU��& ���< S�� 
!d) �	 ��,22< E ������ G +@�� �¯�2�   

�!�<]��!�<]��!�<]��!�<]�    k���k���k���k���::::    f��>�>	f��>�>	f��>�>	f��>�>	    +�,2�+�,2�+�,2�+�,2�            
  �����=�2>8 !2	i9���� ������� O�9/2����<� �������:) �!������<* f��������� ������� ��$2� 

#�����&�' �������=T>	 #������ fU$�����0�� ,����������� ������������ '9������%  �������$: ¡������H 
f�;������-g� [������1:) f�c 9����� �!�� 9����>� Y)�����>: #����8 ��$����0	 #�������2�%  5�9�����TÆ 
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٥١١  

Q������B! Y!�������� ,�������� '9������� �������	 f���������� �W������d) �������	 E"������_ �$�̧2������� i'�������-g�) 
f������<�<] #����� ,fU$����0�� �����2�%)¯ �W����T� �$̧�2����� ������2>� E����,	 #����6̧!2�  ��

���° G .��$: Ô��2� #�) f����z>� }�!�:) C�I!� Q�	 ��@b 4'��� 
G ;�']� O�����,� ���������� #����$8 ���������) #$����0% ,F�����& ¤W����d) i�d������� 

��,: G i �'g� 
� 92�) +<�% ¦>�>	 +�,2� 
� 92�) (Malgorzata et 

al;2010:519; Malgorzata & Katrin, 2008:74)����        
   5�������) ����>�>� +�,2���� ����	 +����@�� E���% 7*  �����$: X�����2>� ¡�>��� ; ������-g� 

4'?���������� i )�����������%  ��������������/H� G C���������I!� 9���������TZ�) G f� )9���������� ������������2� 
�f�;��-¼   

  ��9��-) �8W���% ���>d 7� ��l��_� ������� ������� E���� 9:) #$��0% R���2� 
G #�	 ¤Wd #����� 
��<]�) �	9/2@�� �!�� E �	 CI!� 9TZ�) ���B� 

 ��i'!���- ;�'* �������� E���:�c G  �����$2� +����,:) f� ����T�� �����<�<]� G W�����>: 
#�) *4 '9� �	 fU$0�� �2�� E��%��: ��	) [��1>� ��� ������ i )���% 

[���1>� ���� �������� ���±�c ���	 «���� +���,: f� ���T�� 
� 9��2�) ���=�2H  ����$2� 
����	) 
���:l� ����� V���c ����	 �����& �9���TZ YU���Ig�)  9���I {�12���@�� ����	 C���I) 

W����>2� f��)�����) ���6�A� Ô����2�% f����:�$��) f����UA�) ���% �������� 
���6*) ¬���� ���2/�� f�;��-g�) �,�2�� #� f�c ��$0�� i9��!� 

#$0% '��>	 ���� ��Ì� #8 �� !	"	 )* ���� �@b) i'!- ���!H) ����� 
W����>2� #���$8 ����$) �W���d ���@�2� 9����2,� ����� i9���� #��	 �!� :����T>	 \9���	 #�����: 
i �'g� �������,� #������ ¤W����d f������>�2� �������9�� �����T2�~ )  G�����@b f�����IU,� Q����	 

���������6* ,������������ 
��������<* i �'g� ���������,�  G
� 9������: z�������T§) ������������ 
#	�,2� ¤Wº f��>�2� ��=T>	) ,+�,2� 7)�,: ©*  ��)9�  G¦�>�: #��	 ¤W�d 
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٥١٢  

f��>�2� ¯��2�%) #�T�@: [���12� ��� � * Q�I �!� O9��) � ���: f� �R!�� 
O'��������2�) Q������	 ����������	 ,
� ��������� �'�������� f�,��������2� ������2�� #�������$: W��������>2� 
¬������� W����¤ f�����>�2� ����6�& 7*) E���-!: ����	!$�� �������� �������  G¡������  

����� !T�Z� S�����' ����	 
����1�  ����$�"% i9����9- ���2�� [����1� ����T��� �,����� ������ �����>� 
�&y  �)9>�� ����  

  #$0�) �L−�� ¬B!�  5S<   5�����Æ ��>�>� +�,2�� 9�>� W���>: #�� i9�� 
fU$��0	 C���I!�) ��D2���@�� #��� #���8 ��$���0	 ���� ,i9���� ������B�  ��»������� 

 �����2&� C���I!� ��D2���@�� W�����>2�  5������� f�����>�>� +�,2���� !���d) ����%���% C���I) 
,
@2$	 S8 �$�� ����� ¤ ��2�� ���$: �W��>2�   

  

�!�<]��!�<]��!�<]��!�<]�    :«���:«���:«���:«���    ��WD2���WD2���WD2���WD2�    i9:���i9:���i9:���i9:���    ���@����@����@����@�    f�����f�����f�����f�����    :�� ��$2�:�� ��$2�:�� ��$2�:�� ��$2�        
 �������� ���d) '9���% W����>: #��� i9��� fU$��0	 ������¥ ��8"��% ���	 #��� 
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