
غيرة المشاريع الصَّ
"فرع الريادة وال�أعمال"

ـفـــــون: الـمــؤَلّـِ

١٢

			�أ.د. يوسف عاشور	   				�أ. �أسعد حبايب    د. شاكر الشلالفة

				�أ. لبنى البزرة     �أ. تغريد نجاجرة

�أ. رندة الطويل



قررت وزارة التربية والتعليم العالي في دولة فلسطين

تدريس هذا الكتاب في مدارسها بدءاً من العام الدراسي ٢٠١٨/ ٢٠١٩ م

شراف العام ال�إ

الدائـــرة الفنية:

جميع حقوق الطبع محفوظة ©

رئـــيــــس لـــجـــنـــة الــمناهج

شـــراف الـفـنــي ال�إ

نائب رئيس لجــنــة المناهــج

الـتصـمـيـم الـفـنــي

رئـــيـــس مــركــز الــمــنـــاهـج

التحـريـــر اللغــــوي

التحكيم العلمي

المتابعة للمحافظات الجنوبية

د. صبري صيدم

�أ. كمال فحماوي

د. بصــري صالح

�أ. لينا يوسف

�أ. ثـــروت زيــــــد

�أ. وفاء الجيوسي

�أ. سامح جابر

د. سمية النخالة

الطبعة التجريبية
٢٠١٨ م/ ١٤٣٩ ھ

      



 +970-2-2983280 هاتــف |  +970-2-2983250 فاكــس

حي المـاصيــون،  شــارع الـمـعـاهــد

ص. ب 719 – رام اللهّ – فلسطين

   



تــقــديــم

أمــر الــذي  صــلاح التربــوي ب�أنــه المدخــل العقلانــي العلمــي النابــع مــن ضــرورات الحالــة،  المســتند �إلــى واقعيــة النشــ�أة، ال� يتصــف ال�إ

انعكــس علــى الرؤيــة الوطنيــة المطــورة للنظــام التعليمــي الفلســطيني فــي محــاكاة الخصوصيــة الفلســطينية والاحتياجــات الاجتماعيــة، 

والعمــل علــى �إرســاء قيــم تعــزز مفهــوم المواطنــة والمشــاركة فــي بنــاء دولــة القانــون، مــن خــلال عقــد اجتماعــي قائــم علــى الحقــوق 

أمانــي،  آمــال، ويلامــس ال� والواجبــات، يتفاعــل المواطــن معهــا، ويعــي تراكيبهــا و�أدواتهــا، ويســهم فــي صياغــة برنامــج �إصــلاح يحقــق ال�

ويرنــو لتحقيــق الغايــات وال�أهــداف.   

ــه قواعــده ومفاهيمــه، فقــد جــاءت ضمــن خطــة  ــوي، بوصفهــا علمــاً ل ــر المشــهد الترب ــة فــي تطوي ولمــا كانــت المناهــج �أداة التربي

عــداد  متكاملــة عالجــت �أركان العمليــة التعليميــة التعلميــة بجميــع جوانبهــا، بمــا يســهم فــي تجــاوز تحديــات النوعيــة بــكل اقتــدار، وال�إ

لجيــل قــادر علــى مواجهــة متطلبــات عصــر المعرفــة، دون التــورط ب�إشــكالية التشــتت بيــن العولمــة والبحــث عــن ال�أصالــة والانتمــاء، 

والانتقــال �إلــى المشــاركة الفاعلــة فــي عالــم يكــون العيــش فيــه �أكثــر �إنســانية وعدالــة، وينعــم بالرفاهيــة فــي وطــن نحملــه ونعظمــه.   

ــد  ــا، وباســتحضار واعٍ لعدي ــن �إنتاجه ــا يجــب �أن يكــون م ــة، وصــولاً لم ــي المعرف ــة تلقّ ــى تجــاوز نمطي ــق الحــرص عل ــن منطل وم

المنطلقــات التــي تحكــم رؤيتنــا للطالــب الــذي نريــد، وللبنيــة المعرفيــة والفكريـّـة المتوخّــاة، جــاء تطويــر المناهــج الفلســطينية وفــق رؤيــة 

محكومــة ب�إطــار قوامــه الوصــول �إلــى مجتمــع فلســطيني ممتلــك للقيــم، والعلــم، والثقافــة، والتكنولوجيــا، وتلبيــة المتطلبــات الكفيلــة 

بجعــل تحقيــق هــذه الرؤيــة حقيقــة واقعــة، وهــو مــا كان لــه ليكــون لــولا التناغــم بيــن ال�أهــداف والغايــات والمنطلقــات والمرجعيــات، 

فقــد ت�آلفــت وتكاملــت؛ ليكــون النتــاج تعبيــراً عــن توليفــة تحقــق المطلــوب معرفيــاً وتربويــاً وفكريــاً.

ــوازن  ــة الكتــب المقــررّة مــن المنهــاج دورهــا الم�أمــول فــي الت�أســيس؛ لت ــر، بمــا يعــزّز �أخــذ جزئي ــر لهــذا التطوي ــات تؤطّ ــة مرجعي ثمّ

طــار جــاءت المرجعيــات التــي تــم الاســتناد �إليهــا، وفــي طليعتهــا  �إبداعــي خــلّاق بيــن المطلــوب معرفيــاً، وفكريــاً، ووطنيــاً، وفــي هــذا ال�إ

ضافــة �إلــى وثيقــة المنهــاج الوطنــي ال�أول؛ لتوجّــه الجهــد، وتعكــس ذاتهــا علــى  وثيقــة الاســتقلال والقانــون ال�أساســي الفلســطيني، بال�إ

مجمــل المخرجــات.

ومــع �إنجــاز هــذه المرحلــة مــن الجهــد، يغــدو �إزجــاء الشــكر للطواقــم العاملــة جميعهــا؛ مــن فــرق الت�أليــف والمراجعــة، والتدقيــق، 

ــر، ونحــن واثقــون مــن  ــة الحديــث عــن التطوي ــا مرحل ــا �أقــل مــا يمكــن تقديمــه، فقــد تجاوزن ــة العلي شــراف، والتصميــم، وللجن وال�إ

تواصــل هــذه الحالــة مــن العمــل.     

وزارة التربية والتعليم العالي 

مــركــز الــمـنـاهـج الفلسطينية

�آب / ٢٠١٨



تؤدي الريادة وال�أعمال دوراً كبيراً في الاقتصاد الوطني، فهي تمثل ال�أساس الذي تستند عليه عملية التنمية الشاملة، حيث تقوم 

بتشغيل العديد من ال�أيدي العاملة، وتُسهم في الحد من ظاهرة البطالة، كما تسُهم في تحقيق الدولة لخططها التنموية، في 

خطة مسعاها لتحقيق التنمية الشاملة؛ لذا ف�إن المشروعات الصغيرة، والريادية منها تعتبر ال�أكبر �أهمية لتحقيق التنمية الشاملة في 

الاقتصاد الوطني.

بداع؛ والذي قد يكون �إبداعاً تكنولوجياً �أو �إنتاج مُنتَج  جديد �أو طريقة جديدة في تقديم  يركز المشروع الريادي عادة على ال�إ

بداع في �أعمال الشراء والتخزين �أو التسويق �أو التوزيع �أو في التمويل والتعامل مع المخاطر. مُنتَج جديد، فقد يكون ال�إ

نسان الوحيد الذي لديه القدرة على ترتيب وتنظيم ذاته، وفهمها بالشكل الصحيح، وهو القادر على �إدارة وقته  والريادي هو ال�إ

واتخاذ قراراته على نحو يحقق للمشروع �أهدافه، وهو القادر �أيضاً على رؤية الصورة المستقبلية لمشروع العمل، بصورة واقعية، مع 

وجود �إدراك واعٍ للتفاصيل الدقيقة داخل هذه الصورة.

غناء تفكير الطلبة بالفكر  لقد تم تضمين هذا الكتاب تطبيقات وتدريبات عملية، وقضايا نقاش وتفكير وحالات دراسية، سعياً ل�إ

الريادي؛ لتسهم بتسليحهم بالكفايات والمهارات الضرورية للقيام بالمشروعات الصغيرة مستقبلاً، بحيث تقوم على �أساس علمي 

وفكر ريادي، ولنحقق بذلك التَعلُّم الفاعل، ولتُسهِم تطبيقات هذا الكتاب في صقل المعلومة النظرية بالخبرة العملية؛ من خلال 

التدريبات والحالات الدراسية وقصص النجاح وقضايا التفكير، �إذ تشمل المادة العلمية دليلاً يخفف من حدة حالة التردد والخوف 

لدى الطلبة؛ كمستثمرين مستقبليين. 

لقد تم �إنجاز خطوة �إضافية ثانية في طريق الريادة، فبعد �أن �أنجزنا كتاب المشروعات الصغيرة للصف الحادي عشر، جاء كتابنا 

هذا للصف الثاني عشر، لنضعه بين �أيدي طلبتنا ال�أعزاء، حيث تم عرض المادة العلمية بطريقة مُشَوِقة ومُلامِسة لسياقات وطنية 

حياتية من البيئة الفلسطينية وسياقات عالمية، تتناسب والعالم المتسارع من حولنا، لذا فقد ضَمَناه �أربع وحدات دراسية، الوحدة 

ال�أولى: مهارات في الريادة، والهادفة �إلى تزويد الطلبة ببعض مهارات القرن الحادي والعشرين؛ كمهارة �إدارة الذات و�إدارة الوقت 

بداع، الذي يعطي للمشروع ميزة تنافسية متجددة ولا تنتهي، مع �إعطاء بعض التطبيقات الرياضية، �أما  وبناء فرق العمل وال�إ

الوحدة الثانية: �إدارة الشراء والتخزين في المشروع الصغير، فقد تناولت ماهية الشراء، و�إدارة �أعمال الشراء والتخزين في المشروع 

الصغير، مع تطبيقات رياضية مُساندة في ذلك، بما يساعد الطلبة على اختيار طريقة وسياسة الشراء المناسبة، وحُسِن �إدارة �أعمال 

التخزين للمشروع الريادي الصغير، و�إنجاز هذه ال�أعمال؛ بكفاءة وفاعلية.

 �أما في الوحدة الثالثة: �إدارة المخاطر والذمم في المشروع الصغير، فقد تطرقنا فيها �إلى �إدارة مخاطر المشروع الصغير، وتحليل 

هذه المخاطر وقياسها، مع التركيز على بعض التطبيقات الرياضية، بما يساعد الطلبة على اكتساب مهارات تحديد المخاطر 

وتحليلها، باعتبارها من المهارات التي تساعد على �إحكام العمل الريادي، وتعطي المشروع الصغير ميزة تنافسية في السوق، �أما 

أداء المتوازن؛ ك�أداة  في الوحدة الرابعة: الرقابة وتقييم �أداء المشروع الصغير، فقد تحدثنا فيها عن ماهية التقييم والرقابة، وبطاقة ال�

أداء المشروع الصغير باستخدام بعض النسب المالية، لضمان وصول المشروع  من �أدوات التخطيط والرقابة والتقييم، وتحليل ل�

ل�أهدافه؛ بكفاءة وفاعلية، وتصحيح مسار عمله عند اللزوم.

خوة المعلمين والمشرفين التربويين ومستخدمي هذا الكتاب، تزويدنا  والله نس�أل �أن يكون عملنا هذا محفوفاً بالنجاح، �آملين من ال�إ

بملحوظاتهم البناءة، فنحن علي استعداد تام لتقبل �أية ملحوظة يهدينا �إياها مستخدم الكتاب �أو قارؤه، وتُسهم في الدقة العلمية 

للكتاب المدرسي وجودته في الطبعات اللاحقة.

المؤلفون

مــقــدمــة
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ناقش: 
يتوفرّ للمشاريع الرياديّة الخضراء في فلَِسطينَ العديدُ من فُرَصِ النجاح. 

الوحدة ال�أولى
مهارات ريادة ال�أعمال

Entrepreneurship Skills



ــف �إدارة  ــى توظي ــن عل ــوا قادري ــة بعــد الانتهــاء مــن دراســة هــذه الوحــدة، �أن يكون ــع مــن الطلب يُتوقّ

ــلال  ــن خ ــك م ــة، وذل ــرقٍ �إبداعيّ ــة بط ــياقات حياتيّ ــي س ــل، ف ــرَقِ العم ــاء فِ ــت، وبن ــذات والوق ال

ــة: ــداف ال�آتي ــق ال�أه تحقي

• لمام بالمفاهيم ذات العلاقة باستراتيجيّات �إدارة الذات. 	 ال�إ

• �إدراك العلاقة بين �إدارة الذات و�إدارة الوقت، والنجاح في �إدارة المشروع.	

• �إدراك �أهمية �إدارة الوقت.	

• �إتقان قياس مهارة �إدارة الوقت، وسُبُل تحسينها. 	

• بداعيّ.	 التعرف �إلى شروط العمل ال�إ

• بداع والابتكار. 	 تعرُّف الفرق بين ال�إ

• بداعيّة.	 �إتقان استخدام �أسلوب العصف الذهني في توليد ال�أفكار ال�إ

• تعرُّف �أهمية بناء فرق العمل في المشروع.	

• التعرف �إلى سمات فريق العمل الفاعل.	

• �إتقان اختيار �أعضاء فرق العمل في المشروع. 	



4

Self Management Skills مهارات �إدارة الذات  		 الدرس ال�أول

في  فاعلاً  �إسهاماً  تُسهم  �إذ  الدول؛  اقتصادياّت  المهمّة والواعدة في  الريادة من الحقول  تُعدّ 
�إحداث التنمية الاقتصادية الشاملة فيها؛ لكونها النواة ال�أولى في بناء المشروعات، مهما كان 
شكلُ مُلكيتها، وتمثلّ المهارات الرياديةّ التي يتمتعّ بها مدير المشروع، سرَّ نجاح مشروعه 
واستمراريتّه في سوق العمل؛ لذا كان من الضروري امتلاك مدير المشروع الناجح مجموعة 

من الكفايات �أو القدرات.  
ــلّ  ــرارات وح ــاذ الق ــارة اتخ ــادي؛ كمه ــارات الري ــض مه ــن بع ــي الصــف الحــادي عشــر ع ــث ف ــا الحدي ــبق لن ــد س لق
ننــا فــي هــذه  المشــكلات، ومهــارة وضــع ال�أهــداف الرياديــة، ونظــراً ل�أهميــة هــذه المهــارات فــي نجــاح العمــل الريــاديّ، ف�إ
بــداع، ومهــارة بنــاء فِــرَق العمــل فــي المشــروع، فمــا  الوحــدة، نتحــدث عــن مهــارات �أخــرى، ك�إدارة الــذات و�إدارة ال�إ

دارة المشــروع؟ ومــاذا نعنــي بــ�إدارة الــذات؟ وكيــف يمكــن �إدارة وقــت العمــل بفاعليّــة؟ المهــارات الرئيســة ل�إ

Project Management Skills مهارات �إدارة المشروع

داريةّ؛ ليقود مشروعه �إلى  يتطلبّ من مدير المشروع كريادي وصاحب مشروع صغير، امتلاك مجموعة من المهارات ال�إ

آتي يبين ذلك:      تحقيق �أهدافه بنجاح، والشكل ال�

شكل )1(: مهارات �إدارة المشروع الرياديّ

تختلــف مهــارات �إدارة المشــروع ودرجــة الحاجــة لهــا، باختــلاف هــدف المشــروع وطبيعــة عملــه، حيــث يجــب علــى 

ــذات تُعــدّ مــن المهــارات  ــر �أنّ مهــارة �إدارة ال ــلاك توليفــة مــن المهــارات المناســبة لمشــروعهم، غي �إدارة المشــروع امت

ــه  ــة مــن الجــودة، علي ــق مســتويات عالي ــى تحقي ــر المشــروع الــذي يســعى �إل ــاديّ، فمدي دارة �أيّ مشــروعٍ ري الرئيســة ل�إ

ــ�إدارة الــذات والوقــت، والكُلفــة، ونطــاق العمــل فــي المشــروع.  التركيــز علــى �إدارة المشــروع المتعلقــة ب

�إدارة نطاق 
العمل �إدارة 

الوقت

�إدارة 
الذات

الاتصال
والتواصل

بداع ال�إ
والتميز

�إدارة
الجودة

�إدارة
المخاطر

�إدارة
التكلفة

الرقابة
أداء وتقييم ال�

�إدارة 
الشراء
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مهارة �إدارة الذات Self Management Skill:�أولاً:     

 تعُــدّ القــدرة علــى الموازنــة بيــن ال�أهــداف المرغــوب فــي تحقيقهــا، والمهــام الواجــب القيــام بهــا، السّــمةَ المشــتركة بيــن 
أفــراد الناجحيــن، وهــذه القــدرة لا تت�أتـّـى �إلا عَبــر �إدارة الفــرد ذاتــه؛ لــذا وجــب علينــا التعــرُّف �إلــى ماهيّــة الــذات،  جميــع ال�

ومكوناتهــا و�أنواعهــا، وعلاقتهــا بــ�إدارة الوقــت.

  :The Self Essence ماهيّة الذات

يــرى الريــاديّ ذاتــه )شــخصيته( بطريقــة تختلــف عمــا يــراه ال�آخــرون؛ �إذ قــد يُنعَــت الريــادي بصفــات؛ كالمجازفــة 
والمغامــرة والســير فــي طريــق محفوفــة بالمخاطــر، وللتعــرّف �إلــى حقيقــة مفهــوم الــذات، علينــا التفكيــر بمجموعــة مــن 

ــك:  ــن ذل ــي يبي آت التســاؤلات، والنشــاط ال�

 ت�أمُّل الذات: انظر �إلى الصور ال�آتية، بتمعن: نشاط )1(:

ما الذات التي �أتمنى �أن �أكون؟كيف �أقيِّم ذاتي؟كيف يراني ال�آخرون؟  كيف �أرى ذاتي؟

آتية المتعلقة بذاتك: والمطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�

كيف ترى ذاتك؟

كيف يراك ال�آخرون؟  

كيف تقيِّم ذاتك؟

ما الذات التي تتمّنى �أن تكون؟

وللوقوف �إلى مفهوم الذات بصورة �أوضح، نستعرض النشاط ال�آتي:

مفهوم الذات:نشاط )2(: 

آتـي علـى بعـض المؤشـرات الدالـّة علـى الـذات، والمطلـوب: تصنيفهـا وفـق مـا يناسـبها مـن مكوّنـات  يحتـوي الجـدول ال�
الـذات؛ )المعرفـة، والمهـارة، والوجـدان(؛ بوضـع �إشـارة )( �أمـام العبـارة التـي تُمَثِّـل ذلـك:
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 المؤشّرات الدالة على الذاتالرقم

مكونّات الذات 

المعرفة 
)Knowledge(

الوجدان 
)Conscience(

المهارة
(Skills)

ميول الفرد نحو الاستثمار في وطنه، عبر �إقامة مشروعه الاستثماري.1

 شعور الفرد وثقته بنفسه وبنجاح مشروعه، رغم عراقيل الاحتلال الصهيوني. 2

 امتلاك الفرد خبرات في �إعداد دراسات الجدوى، ولمشاريع استثمارية متنوعة.3

  �إلمام الفرد ببنود قانون تشجيع الاستثمار في فلسطين.4

 �إدارة الفرد منتدى رجال ال�أعمال في مدينة الخليل، بصورة تطوعيّة.5

 حصيلة ما يملكُه الفرد من معلومات حول بيئة ومُناخ الاستثمار في فلسطين.6

نلاحــظ، �أنّ الــذات )الشــخصية( تختلــف مــن فــرد ل�آخــر، حتــى بيــن الريادييــن �أنفســهم، �إذ لا يمكــن �أن نجــد ذاتــاً 

كاملــة؛ لتعــدّد العوامــل المؤثـّـرة فيهــا؛ كالدوافــع والقــدرات العقليــة والجســمانية والوجدانيــة، حيــث تتكــون الــذات مــن 

آتــي:   ثلاثــة مكوّنــات؛ تتفاعــل معــاً لتشــكيل شــخصية الفــرد، كمــا فــي الشــكل ال�

شكل )2(: مكوّنات الذات.

مما تتكون ذاتي؟

 الجانب الوجداني: 
الاتجاهات، والمعتقدات، 

والمشاعر، والميول

الجانب المعرفي: 
المعارف، والمفاهيم، 
والقواعد، والنظريات

الجانب المهاري: 
المهارات، وال�أنشطة، 

والخبرات المكتسبة

 العادات العادات

 العادات
 العادات

 العادات العادات

التقاليدالتقاليد

التقاليد

التقاليد
التقاليد

التقاليد

القيم
القيم

القيم
القيم

القيمالقيم القيم

ــم  ــا: تكويــن معرفــي منظّ ــا، يمكــن تعريــف الــذات ب�أنهّ مــن هن
ومكتسَــب، يتمثــل بانطبــاع الفــرد عــن ذاتــه، ســواءً مــن وجهــة 
نظــره، �أو مــن وجهــة نظــر ال�آخريــن. ومفهــوم الــذات لــدى الفــرد 
لــه علاقــة بالخبــرات الماضيــة والحاضــرة التــي يمــرّ بهــا، وكذلــك 
بالخبــرات التــي ســيمرّ بهــا مســتقبلاً، فتقييــم الــذات عمليــة متغيرة 
تتغيــر بتغيّــر الزمــان، والــذات البشــرية تمتــاز ب�أنهــا قابلــة للتطــور؛ 
مــن خــلال مــا يكتســبه الفــرد فــي الحيــاة بالممارســة والتطبيــق. 

ــن  ــن ع ــوم العاملي ــادي بمفه ــام الري ــم: �إلم �أتعل
ذاتهــم؛ يســاعد فــي توفـّـر �أجــواء عمــل مناســبة؛ 
تخلــو مــن التوتــر، ويزيــد مــن قدرتــه علــى �إدارة 

الصــراع بيــن العامليــن فــي المشــروع. 
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ــق  ــدرات؛ لتحقي ــات وق ــن �إمكاني ــك م ــا يَمل ــاعره، وم ــكاره ومش ــه �أف ــى توجي ــرد عل ــدرة الف ــي ق ــذات، فه ــا �إدارة ال �أم

ال�أهــداف، واســتثمارها بشــكلٍ �أمثــل.

 مهارة �إدارة الوقت Time Management Skill:ثانياً:

يتذمــر الكثيــر مــن ال�أشــخاص والمديريــن، مــن عــدم قدرتهــم علــى �إدارة �أوقاتهــم 

فــي العمــل؛ حيــث لديهــم �أعمــالاً كثيرة ينبغــي ت�أديتها كما يقولــون، وفي الوقت 

نجازهــا، فكيــف ينجــزون �أعمالهــم �إذن؟  نفســه ، ليــس لديهــم الوقــت الكافــي ل�إ

فقــد يقــول بعضهــم �أننــي اضطَّــر �إلــى �إنجــاز بعــض �أعمالــي فــي �أوقاتــي الخاصــة؛ 

عبــر الحضــور مُبكــراً للعمــل، �أو الت�أخّــر بعــد الــدوام الرســمي، فــي حيــن يقــول 

�آخــرون، �إنهــم يصحبــون �أعمالهــم الرســمية �إلــى منازلهــم لت�أديتهــا؛ لــذا وجــب 

علينــا التعــرف �إلــى الوقــت؛ �أهميتــه، و�أنواعــه، و�إدارتــه، ومضيعاتــه، وسُــبُل تحســين اســتثماره.

:Time Managing Importance أهمية �إدارة الوقت�

لقـد �أقسَـمَ سـبحانه وتعالـى بالوقـت؛ ل�أهميتـه، فقـال: بز ٱ  

آيتـان )٢،١(؛ وترجـع  ٻ  ٻ  ٻ  ٻ پ  پ  بر. )سـورة العصـر: ال�
�أهميـة الوقـت �إلـى كونـه مـورداً مـن المـوارد الاقتصاديـة الهامّـة، 

نسـان، �إذ يُعـدّ ر�أسَ مـالٍ حقيقـيّ للفـرد،  وهـو �أنفـس مـا يَملكُـه ال�إ

أمرٍ مـا، و�إدارة الوقت،  فالوقـت عبـارة عـن مقـدار مـن الزمـن، قُدّر ل�

نجـاز المهـام وتحقيـق ال�أهـداف المرسـومة.  أمثـل للوقـت المُتـاح، ل�إ تعنـي: عمليـة يمكـن مـن خلالهـا الاسـتثمار ال�

آتية: ولتوضيح ذلك نتناول الحالة الدراسية ال�

حالة دراسية )1(: الفتى يقين

آتية بتمعن:  اقر�أ القصة ال�

يُحكــى �أنّ فتًــى اســمه يقيــن كان يبحــث عــن فرصــة عمــل، فوجــد فــي رحلــة بحثــه 

هــذه، تاجــراً يُدعــى عمــر معلقــاً يافطــة علــى بــاب محلــه: "مطلــوبٌ �أيــدٍ عاملــة"، 

دخــل الفتــى للمحــل طالبــاً الحصــول علــى الوظيفــة، فنظــر �إليــه التاجــر ف�أعجبتــه بُنيــةَ 

جسمه، وقال في نفسه: لما لا �أوظفّه لقطع  ال�أشجار اليابسة في غابتي؟ 

لماذا ندير الوقت؟

�إدارة  الوقــت، جــزء مــن  �إدارة  �أتعلــم: 
الــذات، فالوقــت لا يمكــن التحكّــم بــه، 

ــتثماره. ــل يمكــن اس ب
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و�إعــادة زراعتهــا ب�أنــواع جديــدة مثمــرة، فقــرر توظيفــه للعمــل لديــه، و�أعطــاه مِنشــاراً حــاداً، وطلــب �إليــه التوجــه للغابــة 

لقطــع ال�أشــجار، ففــي اليــوم ال�أول مــن عملــه قطــع الفتــى )6( شــجرات، وفــي الثانــي قطــع )5( شــجرات، وفــي 

الثالــث )4( شــجرات، وهكــذا حتــى �أصبــح فــي اليــوم الســابع غيــر قــادر علــى قَطــعِ شــجرةٍ واحــدةٍ، فجــاء التاجــر 

ليــرى مــا المشــكلة، وســ�أل عــن ســبب نقــص �إنتاجيّتــه، فاســتغرب الفتــى يقيــن، وقــال: »�أنــا بذلــت كلّ جهــدي 

وعملــت بجــدٍ واجتهــاد، لكــن النتيجــة كمــا تــرى!!، توقّــف التاجــر عــن الــكلام برهــة قصيــرة مــن الزمــن، وقــال: 

�أتَذْكُــرُ �أول يــوم قطعــت فيــه )6( شــجرات، مــاذا كان بحوزتــك؟ قــال الفتــى: نعــم، ولكــن لــم �أشــ�أ �أن �أضيــع الوقــت 

فــي شــحذ )تمضيــة( المِنشــار.

والمطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

عــداد للعمــل قبــل المباشــرة بــه، و�أن  نســتنتج، �أننــا ولكــي نحقّــق هدفنــا بكفايــة وفاعليــة، علينــا التفكيــر والتخطيــط وال�إ

أفــراد يَخافُــون مــن تنظيــم �أوقاتهــم تحــت  تنظيــم وقــت العمــل، يُســهم فــي التخلــص مــن ظاهــرة ضياعــه، فالكثيــر مــن ال�

ذرائــع غيــر حقيقيــة؛ كقــول بعضهــم �إنــه يحــدّ مــن حريتــه 

فــي اختيــار مــا يرغــب فيــه مــن �أعمــال؛ فــي الوقــت الــذي 

يشــاء، وبالكيفيــة التــي يريــد. 

�أما بخصوص العلاقة بين مستوى المهارة في �إدارة الوقت 

ننا نلاحظ �أنهّ كلما زاد استثمارنا لوقت العمل؛ من خلال حُسن �إدارته، زاد مستوى  أداء في المشروع، ف�إ ومستوى ال�

أداء في عمل المشروع، واقتربنا من تحقيق �أهدافنا المرسومة، ف�إدارة الوقت لا تعني بالضرورة القدرة على �إنجاز العمل  ال�

بوقت �أسرع، بل القدرة على �إنجاز العمل بشكله الصحيح؛ بدقة و�إتقان و�أقل كُلفَة ممكنة. 

ــن مــن التخطيــط  �أتعلــم: - المشــكلة الحقيقيــة فــي �إدارة الوقــت، ليســت فــي عــدم توافــر الوقــت، بــل فــي عــدم التَمَكُّ
الفعّــال لاســتثماره، فهــو لا يمكــن اســترجاعه، ولا يُعــوّض ولا نســتطيع ادّخــاره.

 س1: ما السبب في انخفاض �إنتاجيّة الفتى يقين؟

 س2: �أين تَمَثلّ دفاع الفتى يقين عن ذاته في الحالة؟ 

 س3: ما المضيّع الرئيس للوقت في الحالة؟

 س4: هل التوقفّ لفترة من الزمن و�إعطاء الذات فرصة للتفكير، يُعدّ مضيعة للوقت؟ ولماذا؟

 س5: بر�أيك: ما �أثر ت�أجيل الفرد لعملٍ ما، في �إدارته  وقته، وعلى �إنتاجيته في العمل؟

 س6: ما العِبَر المُستفادة من هذه الحالة؟

ــه!!!: التفكيــر والتخطيــط للعمــل، يحتــاج لفتــرة  تنبي
أمثــل للمتبقــي  مــن الزمــن، يُســهم فــي الاســتثمار ال�

مــن الوقــت. 
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:Measuring Time Management Skill قياس مهارة �إدارة الوقت

أفــراد فيمــا يملكونــه مــن مهــارات؛ تبعــاً للفــروق الفرديــة بينهــم، كمــا يختلفــون فــي درجــة امتلاكهــم المهــارات  يختلــف ال�

آتــي:  الرياديـّـة، ومنهــا مهــارة �إدارة الوقــت، ولقيــاس هــذه المهــارة، �إليــك النشــاط ال�

 قياس مهارة �إدارة الوقت: نشاط )3(:

جابــة  ــطة، تحتــوي علــى مجموعــة مــن ال�أســئلة، ذات العلاقــة بــ�إدارة الوقــت، والمطلــوب: ال�إ فيمــا ي�أتــي اســتبانة مُبَسَّ

ــة التــي تناســب وضعــك:  ــوضع �إشــارة )( تحــت الخان ــه؛ بـ ــواردة في عــن ال�أســئلة ال

�أسئلة مهارات �إدارة الوقتالرقم

جابة ال�إ

دائماً
)5(

غالباً
)4(

�أحياناً
)3(

نادراً
)2(

�أبداً
)1(

 �أحدد بالضبط الهدف الذي �أسعى لتحقيقه، عند وضعي للخطة اليومية.1

�أقول )لا( عندما تُعرَض عليَّ مَهمّة ما فورية؛ بسبب التزاماتي ال�أخرى.2

 �أعمل على برمجة �أهدافي زمنياً، عند وضعها في خطتي اليومية.3

 �أقف على درجة جاهزيتي للعمل، قبل تنفيذي له.4

5
 �أجمــع المهــام المتشــابهة القصيــرة، للقيــام بهــا مــرة واحــدة، بــدلاً مــن �أدائهــا 

علــى مــرات عــدة.
 �أتجنب المشتتات خلال عملي )دراستي(.6

 �أركزّ على المسائل ذات المنافع الطويلة، في عملي )دراستي(.7

 �أنجز ال�أعمال ال�أكثر �أهمية �أولاً.8

 �أتوقعّ �أو �أفترض حدوث عقبات قبل تنفيذي العمل.9

 �أبد�أ بال�أعمال �أو الموضوعات التي لا تستهويني.10

بعــد تنفيــذك النشــاط الســابق، قــم بجمــع علاماتــك علــى بنــود الاســتبانة، وســتلاحظ �أنّ علامتــك تختلــف عــن علامــة 

ــر عــن مســتوى مهــارة كل منــا فــي �إدارة الوقــت؛ �إذ تتــدرج مــن المســتوى الضعيــف �إلــى المســتوى  زميلــك؛ فهــي تُعَبِّ

آتــي: جابــة ال� الممتــاز، علمــاً بــ�أنّ تقييــم النتائــج، ســتكون حســب مفتــاح ال�إ

مستوى �إدارة الوقتمدى العلامة المسجلةالرقم

ممتازمن )45 – 50(  علامة.1

جيد جداًمن )40 – �أقل من 45(  علامة.2

جيدمن )35 – �أقل من 40(  علامة.3

متوسطمن )25 – �أقل من 35(  علامة.4

ضعيف�أقل من )25( علامة.5
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�أتعلم: - التوزيع الصحيح للوقت كمورد اقتصادي في العمل، هي البداية الصحيحة لتنفيذ سليم.
أولوية، شيء �أو نشاط ذو �أهمية معينة، يُنَفذ قبل غيره، ويتطلب تخصيص وقت يتناسب و�أهميته. - ال�

- الت�أجيل لل�أعمال ينافس ال�أنشطة ال�أخرى في المشروع، على �أولوية التنفيذ، فيسبب الضغط لبرامج العمل لليوم الذي يليه.

أولويــات  لــذا فلتحســين �إدارتنــا الوقــت، وجــب علينــا بعــد تحديــد �أهدافنــا وتدوينهــا بدقــة، الانتبــاه �إلــى عمليــة وضــع ال�

آتــي يتضمّــن قائمــة ب�إرشــادات عامّــة تحكــم طريقتنــا  )Priorities(، فــكل منــا لديــه معاييــره الخاصــة بذلــك، والشــكل ال�

فــي تخصيــص الوقــت:

شكل )2(: �إرشادات تخصيص الوقت

:Time Types أنواع الوقت�

داريــة، والنشــاط  ــم العديــد مــن الكُتـّـاب والباحثيــن، الوقــت كمَــورِد اقتصــادي مهــم، �إلــى �أنــواع عــدة مــن الناحيــة ال�إ يُقسِّ

آتــي يبيــن ذلــك: ال�

�أنواع الوقت:نشاط )4(:

تتعدد استخدامات غاز ال�أكسجين، في مختلف ميادين الصناعة؛ �إذ يُستخدم 

لغايات  عمليات  الحدادة   وفي محلات  الطبية،  لل�أغراض  المستشفيات  في 

مدينة  من  وزملاؤه  �إحسان  فالمستثمر  استخلاصه،  طرق  تتنوع  كما  نتاج،  ال�إ

غزّة، قرروا فتح مصنعٍ لهم، لاستخلاصه من الغلاف الجوي، وبدرجة نقاء تصل 

�إلى )%95(، علماً  ب�أنّ الغاز يُستخلص عبر مروره بـ )3( خزانات، و�أن بعض 

ة في الجدول ال�آتي، والمطلوب:  نتاج، متضمَّ جراءات اللازمة لل�إ التدابير وال�إ

نتاجي، الوقت  آتية: )الوقت ال�إ نتاج، والنوع المناسب له؛ من �أنواع الوقت ال� جراءات )التدابير( اللازمة لل�إ التوفيق بين ال�إ

بداعي(: التحضيري، الوقت العام، الوقت ال�إ

لا تؤجل المهام

تخصيص الوقت

فكر قبل التنفيذ

كن مستعداً لقول )لا(

رتبّ �أولوياتك

نفذ حسب �أولوياتك

نفذ ما تمّ التخطيط له
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نتاجالرقم جراءات اللازمة لل�إ جابةالتدابير وال�إ ال�إ

وقت حضور مهندس المشروع لندوات عمل في تقنيات استخلاص الغاز.  1

عزل جميع ال�أعمال التي تتم بلهب النار، بعيداً عن �أجهزة ال�أكسجين، بما لا يقل عن )10( �أمتار.2

تدريب العاملين في محطات ال�أكسجين، لمدة )3( �أسابيع، قبل التحاقهم بخطوط �إنتاج الغاز.3

نتاج الفعلي.4 عقد الصفقات لشراء �أسطوانات الغاز الفارغة، قبل بدء ال�إ

تهيئة خطوط التشغيل للعمل لمدة )15( دقيقة، قبل بدء العمل.5

توقيف بعض الماكينات لعمل صيانة بسيطة لها، في �أثناء العمل.6

الوقت المستغرق في دخول الهواء من الغلاف الجوي �إلى الخزان ال�أول، لبدء عملية فصل الهواء.  7

أتربة العالقة. 8 الوقت المخصص لتنقية الهواء من المكوّنات غير المرغوب فيها؛ كالشوائب وال�

وقت ضغط الهواء بعد تنقيته من الشوائب.9

وقت الفصل الفعلي للهواء �إلى مكوناته؛ نيتروجين وهيدروجين و�أكسجين.10

تعبئة ال�أكسجين السائل والنيتروجين في خزانات المُبَرّد، تمهيداً لتبخيره في �أسطوانات فولاذية صلبة.11

ال�أعمال الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي لعمل المصنع.12

نستنتج ممّا سبق، �أنّ الوقت الذي يبذله المدير في التخطيط السنوي �أو الاستراتيجي لمستقبل المشروع، يُسمّى الوقت 

التحضير  في  يُصرف  الذي  الوقت  �أنّ  حين  في  بداعي،  ال�إ

للعمل؛ من تجهيز لل�آلات والمعدات، �أو في جمع البيانات 

في  يشارك  قد  المدير  �أن  غير  التحضيري،  الوقت  فيُسمّى 

حضور  بعض حفلات افتتاح المؤسسات، �أو بعض الندوات 

�أو الدورات التدريبية ذات الصلة ب�أعمال المشروع، فالوقت 

المبذول  في هذه ال�أنشطة، يُسمّى الوقت غير المباشر �أو الوقت العام، �أما الوقت الذي يُصرَف في تنفيذ العمل نفسه 

نتاجي.  بداعي، فيُسمّى الوقت ال�إ أفراد العاملين؛ �أي تنفيذ ما خُطِّطَ له في الوقتين التحضيري وال�إ من قبل ال�

:Time Wasters مضيعات الوقت

ــا و�أنــت الســبب فــي ذلــك، حيــث تختلــف مضيّعــات الوقــت مــن شــخص  ــل �أن ــع مــن تلقــاء نفســه، ب الوقــت لا يضي
ــع الوقــت، هــو: نشــاط غيــر ضــروريّ ي�أخــذ وقتــاً، �أو يســتخدم  ل�آخــر ومــن عمــل ل�آخــر �أيضــا؛ً حســب طبيعتــه، فمُضَيِّ

آتــي يبيــن ذلــك: وقتــاً بطريقــة غيــر ملائمــة؛ بمعنــى �أنــه يعطــي عائــداً �أقــل مــن الوقــت المبــذول مــن �أجلــه، والنشــاط ال�

مُضَيِّعات الوقت:نشاط )5(:

آتــي مجموعــة مــن �أنشــطة العمــل، والمطلــوب: تحديــد �أيهــا يُشــكّل عامــلاً لضيــاع الوقــت؛ بوضــع  يتضمــن الجــدول ال�

�إشــارة )( فــي الخانــة المناســبة:

ـــة للنقـــاش: هـــل �إنجـــازي عملـــي الرســـمي فـــي  قضي
�أوقاتـــي الخاصـــة، يُعـــدّ �إدارة كفـــؤة للوقـــت؟ ولمـــاذا؟



12

نشاط العملالرقم 
جابة ال�إ

غير مُضَيِّع  مُضَيِّع للوقت

زيادة عدد العاملين؛ لتخفيف عبء العمل العادي.1

التفكير في المهام، قبل البدء بتنفيذها. 2

عقد المدير اجتماعات في نهاية كل يوم؛ لتقييم الموقف.3

المُمَاطلة والتَرَدّد في اتخاذ القرارات.4

عدم الاهتمام بالتفصيلات الجانبية في العمل.5

اتخاذ قرارات عبر استخدام �أسلوب اللجان.6

ت�أجيل �إنجاز عمل بَد�أنا به، لنبد�أ بعمل جديد.7

استخدام وسائل التواصل الاجتماعي؛ ل�أغراض خاصة.8

ر في الصباح عن العمل الرسمي.9 التَ�أخُّ

لجوء المدير �إلى �أداء  �أعماله كافةّ بنفسه.10

نسان  من هنا نستنتج، �أنّ زيادة عدد العاملين عن الحدّ المناسب في المشروع، يؤدّي �إلى ضياع الوقت؛ كون ال�إ
بطبعه اجتماعياً، يحب تبادل الزيارات و�أطراف الحديث، فالعامل الزائد عن الحاجة لا يكون عاطلاً عن العمل فحسب، 
أفراد ال�آخرين عن �أداء �أعمالهم واستثمار �أوقاتهم، وكذلك الحال في حالة نقص عدد العمال في  بل يؤدي �إلى �إعاقة ال�
لهم بين مَهمّة و�أخرى، كما �أنّ الاهتمام بالمسائل الروتينية قليلة ال�أهمية، وعلى  نه سيضيع الوقت في تنقُّ المشروع، ف�إ
حساب جوهر العمل، والنزعة التسلطية لدى مدير العمل، وكذلك المقاطعات في �أثناء العمل، والزيارات المفاجئة والتردد 

في اتخاذ القرارات، والخوف من ارتكاب ال�أخطاء، كلها جميعاً تُعد من مُضيعات الوقت. 

:Time Management Matrix مصفوفة �إدارة الوقت

يواجه مديرو مشروعات ال�أعمال اليوم، مشكلة الصراع والتنافس الشديدين على وقت عملهم؛ كمورد من الموارد المهمة 
للمشروع، فالعقبة الرئيسة لدى كثير من المديرين، تتمثل في تخصيصهم  وقتاً كبيراً للقيام ب�أعمال غير مهمة؛ لا تسهم 
�إسهاماً واضحاً في تحقيق �أهداف المشروع؛ بمعنى �أن الخطوة ال�أولى في �إدارة الوقت، تتمثل في معرفة كيفية توظيف 

آتي يبيّن ذلك: الوقت، والنشاط ال�

مصفوفة �إدارة الوقت: نشاط )6(:

فيما ي�أتي مصفوفة تسُتخدم لتحليل ال�أنشطة؛ لمعرفة نسبة الوقت المبذول على المهم من ال�أنشطة والمُستَعجَل منها، وهي:  

                        ال�أهمية
غير مهممهم      الطوارىء

المستطيل الثالثالمستطيل ال�أولمُستَعجَل

المستطيل الرابعالمستطيل الثانيغير مُستَعجَل
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والمطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

العمل �أو النشاط المحتملالرقم

محاور مصفوفة تحليل الوقت

مهم 
ومُستَعجَل

غير مهم 
ومُستَعجَل

مهم وغير 
مُستَعجَل

غير مهم وغير 
مُستَعجَل

عقد الاجتماع ال�أسبوعي مع رؤساء ال�أقسام في المشروع.1

التخطيط ل�أنشطة تدريب الكوادر البشرية في المشروع.2

استقبال الزوار المعتاد ارتيادهم للمشروع.3

الرد على المكالمات الهاتفية.4

التخطيط الاستراتيجي لرؤيا جديدة للمشروع.5

 استقبال المدير للزوار من فئة مضيعي الوقت.6

دارة الذات، في �أحد مراكز التنمية البشرية.7 التحاق المدير بدورة ل�إ

السعي نحو تغيير ثقافة العاملين في المشروع.8

بذل جهود لمنع حدوث مشكلات متوقعة في المشروع.9

تطوير علاقات المشروع مع زبائنه.10

أنها  أفراد في �إنجازها؛ ل� �أنّ ال�أنشطة المُستَعجَلة والمهمة تستحوذ على الاهتمام، وتزداد رغبة ال� نستنتج مما سبق، 
أفراد بها، ويتمنون  تشكلّ ضغطاً نفسياً عليهم مع كل وقت ينقضي، و�أن ال�أنشطة المهمّة والمُستَعجَلة لا يرغب جميع ال�
لو �أنها لم تكن ومع ذلك يتحتم التعامل معها، ولكن ال�أنشطة المهمة وغير المُستَعجَلة قد تتمثل في �أنشطة الاجتماعات 
والتخطيط والتدريب؛ فهي مهمة لكونها تؤثر في مستقبل المشروع �أو المُنشَ�أة، ولكنها غير مُستَعجَلة ويمكن ت�أجيلها، 
أفراد؛ رغم  و�أن ال�أنشطة والتي من المحتمل �أن تكون غير مهمة ولكنها مُستَعجَلة، تستحوذ على الجزء ال�أكبر من وقت ال�

�إسهاماتها القليلة في تحقيق �أهداف المشروع، مثل: الاتصالات الهاتفية، والزُوّار من فئة مضيّعي الوقت.  
كما يتبين، �أنّ ال�أنشطة والمهمات المُستَعجَلة، ليست بالضرورة �أنها مهمة؛ فكثيراً ما ت�أخذ صفة الاستعجال ولكنها 

حقيقة غير مهمة، فصفة الاستعجال �آتية من ضغط ال�أزمة؛ ما تشكّل سبباً في اضطراب �أولويات العمل.
من جهة �أخرى، ليس كلّ ما يعمله المدير مهماً، فهو قد يقضي وقتاً �أطول في القيام ب�أنشطة روتينية غير مهمة، ويوليها 

مزيداً من الاهتمام، مع �أنها تُسهِم �إسهاماً واضحاً في تحقيق ال�أهداف.

أفراد عادة جزءاً كبيراً من وقتهم، رغم قلة �إسهامه في تحقيق ال�أهداف؟  س1: في �أي مستطيل من مستطيلات المصفوفة، يستهلك ال�
أفراد صرف معظم �أوقاتهم فيه؟ ولماذا؟  س2: في �أي مستطيل من مستطيلات المصفوفة، يجب على ال�

 س3: هل ال�أعمال المُستَعجَلة التي يقوم بها مدير المشروع بالضرورة مهمّة؟ ولماذا؟
 س4: هل كلّ ما يقوم به مدير المشروع من �أعمال مهم؟ ولماذا؟

 س5: فيمــا ي�أتــي �أنشــطة قــام بهــا مديــر مشــروع الطاقــة المتجــددة فــي مدينــة غــزة، والمطلــوب: تصنيفهــا حســب محــاور مصفوفــة 
تحليــل الوقت:
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�أسئلة الدرس

جابة الصحيحة، لكلٍّ ممّا ي�أتي:  س1:  ضع دائرة حول رمز ال�إ

ما الوعاء لكلّ عملٍ و�إنتاجٍ في المشروع؟ -1-

�أ- الوقت.                 ب- الذات.              ج- �إدارة الوقت.               د- �إدارة الذات.

ما العقبة الرئيسة في �إدارة الوقت؟-2-

     �أ- تخصيص وقت كبير للقيام ب�أعمال غير مهمة.     ب- تخصيص وقت كبير للقيام ب�أعمال مهمة. 

ج- تخصيص وقت قليل، للقيام ب�أعمال غير مهمة.   د- تخصيص وقت متساوٍ ل�أعمال المشروع كافة.

ماذا يعني �أي توزيع لمَورِد الوقت؟ -3-

�أ- ضمان النجاح في التنفيذ.                         ب- ضمان النجاح في المراقبة والمتابعة.

ج- احتمالية النجاح في تنفيذ المشروع.              د- ضمان فشل عملية التنفيذ.

أفراد بت�أديتها؟-4- ما نوع ال�أنشطة التي لا يرغب غالبية ال�

   �أ- ال�أنشطة المهمة والمُستَعجلة.                    ب-  ال�أنشطة المهمة وغير المُستَعجلة.   

ج- ال�أنشطة غير المهمة والمستعجلة.               د- ال�أنشطة غير المهمة وغير المستعجلة.

أولوية.              - �إدارة الذات.  س2:  عرِّف كلاً مما ي�أتي: - ال�

س3:  عدد خمسةً من العوامل التي تؤدي �إلى �إضاعة الوقت الرسمي لمدير المشروع. 

س4:  ما العلاقة بين �إدارة الوقت و�إدارة الذات؟

أفراد من �إعداد برنامج لتنظيم وقت العمل لديهم. ر تخوُّف بعض ال� س5:  فسِّ

س6:  عللّ لكلٍّ مما ي�أتي:

أفراد في �إنجازها.        �أ- تستحوذ ال�أنشطة المُستَعجَلة والمهمة، على اهتمام ال�

رباك في �أداء ال�أعمال.          ب- يُعد الت�أجيل المُسَبِّب الحقيقي لظاهرة ال�إ

أنشــطة المتعلقــة بقضيــة الشــكوى المتعلقــة بانخفــاض جــودة مُنتَــج مشــروع، والمطلــوب:      س7: فيمــا ي�أتــي ال�

أنشــطة المقترحــة لمعالجــة المســ�ألة، والــواردة فــي الجــدول: أولويــة لــكل نشــاط مــن ال� تحديــد ال�

ال�أولويّةالنشاطالرقم

عمل حملة علاقات عامة مع الزبائن.  1

عقد اجتماعات مع رؤساء ال�أقسام.2

فحص عينة من المُنتَج.3

تغيير في مكونات المُنتَج.  4

الت�أكد من مصدر الشكوى.5
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  Creativity Path بداع      الدرس الثاني 	       الطريق �إلى ال�إ

بداع في مجالات عديدة؛ كالفنون، والحرف، والرياضة، والتعليم، والاقتصاد، وال�أعمال، وغيرها من العلوم،  يُستَخدَم ال�إ

ففي ميدان ال�أعمال، يُستخدم لحل المشكلات المتعلقة بالمُنتَجات، والنهوض بها 

وتطويرها؛ فالتطور في عالم ال�أجهزة الخلوية مثلاً، جعل المُبتَكرون يحاولون �إنتاج 

�أجهزةٍ بتقنيات حديثة؛ تستهوي المُستخدمين، وتجعلهم يفضّلونها عن سواها من 

المُنتَجات المعروفة �أو التقليدية؛ بسبب المنافسة الشديدة بين المُنشَ�آت المُصَنِّعة؛ 

ولهذا السبب نرى في كلّ فترة، مُنتَجاً جديداً يغزو ال�أسواق، فلولا هذا الابتكار 

غالية  المشاريع  هذه  مُنتَجات  تبقى  ب�أنْ  كبيراً  الاحتمال  ل�أصبح  المنافسة،  وهذه 

بداع والابتكار لا تكمُن  الثمّن، ليس بمقدور الجميع شرائها، مع العلم �أنّ �أهمية ال�إ

بداع؟ وما دوافع العمل  بال�إ �إنتاج فحسب، بل هما من المتطلبات الضرورية للحياة، فماذا نقصد  في كونهما عملية 

بداعية لتطوير �أداء المشروعات؟ هذا ما  بداع والبيئة؟ وكيف يمكن الوصول �إلى ال�أفكار ال�إ بداعي؟ وما العلاقة بين ال�إ ال�إ

تم تناوله في هذا الدرس، كما ي�أتي: 

       :Creativity Essence بداع ماهيّة ال�إ

بداع، من كوْن المشروعات تعمل في بيئات متغيرة؛ تتضمن تحديات جديدة ومستمرة، خصوصاً في  تَنبُع الحاجة لل�إ

ظل المنافسة في سوق العمل؛ ما يُحتِّم على �إدارة المشروعات استشراف الظروف والمتغيرات في بيئة العمل، والعمل 

بداعية في سوق العمل،  على تطوير مُنتَجاتها، بما يخدم هدفها الاستراتيجيّ، المتمثل بالبقاء والابتكار للمشروعات ال�إ

آتية: بداعية، ولتوضيح ذلك، نتناول  الحالة الدراسية ال� باعتبار �أن الابتكار وظيفة �أساسية للمشروعات ال�إ

ضاءة الذكية     حالة دراسية )1(: مصابيح ال�إ

التطورات  �أكبر  من  الذكية،  ضاءة  ال�إ مصابيح  استخدام  �إلى  ل  التَحَوُّ يُعدّ 

الحاصلة في عالم الطاقة في �أيامنا هذه، والمتمثلّ في استخدام مصابيح الليد 

)LED(، حيث يُعدّ )نك Nick( وفريق عمله، من ال�أشخاص الذين لهم 

المرئيّ، وهو  الضّوْء  �أول مصباح )LED( ضمن مجال  الفضل في تطوير 

لكترونية، والمنازل،  الكثير من شاشات العرض ال�إ أداة التي تضيء حالياً  ال�

الحاسبة  وال�آلات  والراديو  التلفاز  و�أجهزة  الساعات  صناعة  في  وتستخدم 

لكترونية وغيرها. والسيارات، و�إشارات المرور واللوحات ال�إ
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ــود المُصــدر للضــوء  ــل اكتشــاف الدي ــراء، قب ــي المُصــدّر لل�أشــعة تحــت الحم ــام الثنائ ــم اكتشــاف الصم ــد ت لق
ــال  ــر وال�أعم ــات والتطوي ضاف ــن ال�إ ــد م ــاء �آخــرون العدي ــه علم ــى علي ــذي بن ــه، ال ــك( وزملائ ــكار )ن ــر، ابت ال�أحم
الابتكاريــة ، حيــث حصــل فريــق منهــم عــام 2014م، علــى جائــزة نوبــل فــي الفيزيــاء، لقيامهــم بتطويــر ديــود مُصــدر 
 ،)LED( وزملائــه، وهــم الذيــن �أســهموا بشــكل كبيــر فــي تطويــر تقنيــة الـــ )للضــوء ال�أزرق؛ مــا �أثــار سَــخطَ )نــك
عنــد �أول اكتشــاف قامــوا بــه عــام 1962م، ورغــم ذلــك اســتمر )نــك( فــي �أبحاثــه، ولــم يثنــه عــن الاســتمرار بالســير 
ألفيــة للتكنولوجيــا عــام 2016م، حيــث اســتُخدمت الصمامــات الباعثــة  بــداع، وحصــل علــى جائــزة ال� فــي طريــق ال�إ

للضــوء فــي ال�أســواق التجاريــة، بــدلاً مــن المصابيــح المتوهّجــة ومؤشّــر النيــون. 

والمطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

بين  تفاوت  بوجود  شكلها،  كان  �أياً  المشروعات؛  في  القرارات  متخذو  يشعر  عندما  بداع،  لل�إ أولية  ال� الحاجة  تظهر 
بداع في مشاريع ال�أعمال، حاجة استباقية ومستمرة؛ بمعنى �أنّ هذه  أداء المرغوب فيه، والحاجة لل�إ �أدائها الفعلي وال�
المشروعات لا تنتظر حدوث المشكلات في مُنتَجها وبيئة �أعمالها، لتبد�أ في �أعمال التطوير والابتكار، فنقطة الانطلاق 
بداع، تكون على المستوى الفردي، ثم على مستوى جماعات العمل، ومن ثم على مستوى المُنشَ�أة ككل،  في ال�إ

آتي يبين ذلك:  بداع كعملية لها خطواتها ومراحلها المختلفة، والشكل ال� فال�إ

بداع في المشروعات. شكل )1(: مراحل ال�إ

بداعية في الحالة؟  س1: �أين تتمثل الفكرة ال�إ

 س2: ما �أثر ابتكار ضوْء الليد في حياتنا العملية؟  

 س3: ما المراحل التي مر بها اختراع مُنتَج الليد؛ كمُنتَج جديد؟

بداعية؟  س4: ما المراحل التي تمرّ بها العملية ال�إ

بداعي الوارد في الحالة؟   س5: ما مستويات العمل ال�إ

 س6: بر�أيك: لماذا يُعدّ العمل الذي قام به )نك( وزملاؤه، عملاً ريادياً �إبداعيا؟ً 

بداع؟  س7: من وجهة نظرك: متى تظهر حاجة مُنشَ�آت ال�أعمال لمهارات ال�إ

بداعية عن غيرها من المشروعات التقليدية؟  س8: باعتقادك: بماذا تمتاز المشروعات ال�إ

بداع مراحل ال�إ

المرحلــة الثالثــة: مرحلــة التنفيــذ: يبــد�أ المُبــدع بتنفيــذ مــا يجــول 
فــي خاطــره مــن �أفــكار علــى الواقــع؛ ســواءً كانــت �أفــكار قائمــة 
علــى مــا هــو عملــي؛ يمكــن تطبيقــه �أو قائمــة علــى �أفــكار �أدبيــة.

بداع: يقوم المُبدع بتحليل البيانات  المرحلة الثانية: مرحلة التحليل وبدء ال�إ
التي تم جمعها، ومن ثم البدء ب�إطلاق العديد من ال�أفكار والمرتبطة بالحل.

أولـــى: جمـــع البيانـــات: يقـــوم المُبـــدع بجمـــع  المرحلـــة ال�
البيانـــات اللازمـــة لحـــل المشـــكلة، وكل مـــا يتعلـــق بهـــا.

ــى  ــق �إل الطري
ــداع ب ال�إ
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بداعية، هي القدرة على �إيجاد علاقات جديدة غير م�ألوفة بين ال�أشياء؛  لذا فالعملية ال�إ

بداعية، ب�أن دورة المُنتَج فيها قصيرة؛ بسبب الابتكار القائم  �إذ تمتاز المُنشَ�آت ال�إ

�إنّ تخفيض الفترة  �إلى السوق، حيث  على الزمن بالوصول ال�أسرع من المنافسين 

الزمنية لتقديم المُنتَج للسوق، يحقّق للمشروع ميزة تنافسية، ويساعدها في اقتناص 

أمثلة على ذلك ما قامت به شركة تيوتا )Toyota(، التي  الفرص التسويقية، ومن ال�

استطاعت تخفيض الفترة الزمنية اللازمة لتقديم نوع جديد من مُنتَجاتها من السيارات، من )5( سنوات �إلى )3( سنوات؛ 

أمر الذي ساعدها في عرض تشكيلة واسعة من الموديلات، و�إدخال ميزات وعمل تطويرات حديثة في سياراتها، ترتبّ  ال�

عليه زيادة في حصتها السوقية وولاء الزبائن لمُنتَجها.

قضية للنقاش: هل هناك ابتكارات قائمة على عنصر غير عنصر الزمن؟ ناقش ذلك مع زملائك.

:Innovation & Creativity بداع والابتكار ال�إ

ــول، علمــاً ب�أنهمــا  بــداع والابتــكار، �إذ يســتخدمان بنفــس المعنــى والمدل ــراد، بيــن مفهومــي ال�إ أف ــر مــن ال�  يخلــط الكثي
مختلفان، مع وجود علاقة وظيفية بينهما، ولتوضيح ذلك، �إليك النشاط ال�آتي:

بداع والابتكار:نشاط )1(: التمييز بين ال�إ

ــا يشــير  ــد �أيهّ ــوب: تحدي ــكار، والمطل ــداع والابت ب ــى ال�إ ــى معن ــة عل ــة الدلال ــرات محتمل ــي مؤشّ آت يتضمــن الجــدول ال�
ــي المــكان المناســب: ــكار؛ بوضــع �إشــارة )( ف ــداع، و�أيهــا يشــير للابت ب لل�إ

بداع �أو الابتكارالرقم مؤشّرات محتملة الدلالة على ال�إ
جابة ال�إ

بداع الابتكارال�إ

تحويل فكرة �إنتاج طائرة استطلاع زراعية، �إلى نماذج تجريبية ملموسة.1 

طرح فكرة �إضافة قطعة �إلكترونية على مُنتَج المشروع من الثلاجات، تسُهم في توفير الطاقة المُستخدمة.2

3
ذة للضـوء، وممرات مائية  أثريـة العالميـة المشـهورة، تتخلله قبـاب مُنَفِّ بنـاء مُتحـف لتجميـع القطـع ال�

فـي داخلـه، وجدران عازلـة للرطوبة.

�إنتاج سيارة سباق ب�أيدٍ فلسطينية، من قبل فريق عمل من طلبة �إحدى الجامعات الفلسطينية. 4

أتربة؛ في �إحدى المشاتل الزراعية في فلسطين. 5 زراعة الزهور في المياه والصوف الصخري بدلاً من ال�

طرح فكرة �إنتاج جهاز استشعار لمعالجة مشكلة اختناق ال�أطفال، داخل المركبات المغلقة.6

يجاد حلول للمشكلات  بداع يتضمن  القدرة على رؤية ما لا يراه ال�آخرون، بطريقةٍ غير م�ألوفة؛ ل�إ من هنا نستنتج، �أن ال�إ
المختلفة ب�أساليبَ مميّزةٍ وجديدة، انطلاقاً من عناصر موجودة �أصلاً، والمُبدع شخص لديه طاقة هائلة يسعى �إلى تطويرها 

والاستفادة منها؛ بما يحقّق له مردوداً اقتصادياً، ويُسهم في بناء المجتمع والمساعدة في حل مشكلاته.
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الناجـح  التطبيـق  فهـو   ،)Innovation( الابتـكار  �أمـا 

أفـكار  وال� بـداع  ال�إ �إن  حيـث  بداعيـة،  ال�إ لل�أفـكار 

مـن  بُـدّ  فـلا  ذاتهـا،  فـي حـدّ  كافيـة  غيـر  بداعيـة،  ال�إ

أفـكار وتجريبهـا علـى �أرض الواقـع؛ للتعـرف  فحـص ال�

ل ابتـكار  �إلـى فاعليتهـا، فالطائـرة كمُنتَـج �إبداعـي، تمثّـِ

لـه مقوّماتـه، بـد�أت كصـورة فـي خيـال مخترعهـا، مـع توفـر الرغبـة والاهتمـام فـي مجـال الطيـران، تـم تجريـب نمـاذج 

أولـي، وبعدهـا تـم التعديـل عليـه؛  مختلفـة منهـا، وبعـد محـاولات عـدة، تـم الاهتـداء �إلـى اختـراع هـذا المُنتَـج بشـكله ال�

بداعيـة، يتمثـل فـي  ليتناسـب والاحتياجـات المسـتجدة. فالابتـكار هـو الاختـراع نفسـه؛ �أي التطبيـق الناجـح لل�أفـكار ال�إ

�إضافـة ميـزة �أو تعديـل �إلـى اختـراع سـابق. 

بداع يشكل مِظلةّ للابتكار والاختراع.   �أتعلم: - ال�إ

           - الابتكار يمثلّ المصدر المتجدد للميزة التنافسية في المُنشَ�آت الريادية.

قضية للنقاش: مَن ال�أفضل؟ ولماذا؟ ادعم �إجابتك ب�أمثلة.
ـــن مُنتَجـــات  ـــي الســـوق، �أم البحـــث ع ـــي ف ـــه الحال ـــى �أداء مُنتَج ـــينات عل ـــات �أو تحس ـــل �إضاف ـــي عم ـــروع ف ـــتمرار المش  اس

ـــواق.   ـــي ال�أس ـــا ف ـــة وطرحه ـــدة ومتنوع ـــة جدي ابتكاري

:Creative Attributes سمات المبدع

أفــراد، كمــا قــد ينفــرد الشــخص المبــدع بسِِــمَةٍ �أو بمجموعــة مــن الســمات  تختلــف ســمات المبدعيــن عــن غيرهــم مــن ال�

آتــي يبيــن ذلــك:   التــي تميّــزه عــن غيــره، �إلا �أنّ هنــاك سِــماتٍ مشــتركة بيــن ال�أشــخاص المبدعيــن �أنفســهم، والنشــاط ال�

سمات الشخص المبدع:نشاط )2(:

ــز العربــي منــذ عشــرات الســنين، محافظــاً علــى �إرث  ــزاً لصناعــة الخب ــد مخب يملــك عائ

والديــه، كمــا يملــك هوايــة فــي صيانــة ال�أجهــزة والمعــدات، وســعياً منه لمُنتَجــات خضراء 

فــي مخبــزه، قــام باختــراع �آلــة تعمــل علــى التخلــص مــن انبعــاث ال�أدخنــة الناتجــة عــن 

عمليــة حــرق ال�أخشــاب المســتخدمة فــي عمليــه الخبــز، وفيمــا ي�أتــي مجموعــة الســمات 

المحتملــة لل�أشــخاص المبدعيــن فــي هــذه الصناعــة، والمطلــوب: تحديــد �أيهــا تنطبــق 

علــى شــخصية صاحــب المخبــز كمبــدع ؛ بوضــع �إشــارة )( فــي المــكان المناســب:

�أتعلم: - الابتكار توليف جديد، لما هو موجود �أو كشف 
جديد غير  مسبوق، يُعطي ميزة تنافسية في السوق.

يُعنى  بداع  ال�إ �أن   ،)Drucker( دركر  بيتر  العالم  يرى   -
.)Working( وليس بالعمل )Knowledge( بالمعرفة
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السمات الشخصية المحتملة للمبدعينالرقم
جابة ال�إ

لا تنطبقتنطبق

التشاور مع العاملين في المخبز؛ للوصول �إلى مُنتَج منافس في السوق.1

الهروب من المشكلات والتحديات التي قد تواجه حرفته؛ كمتطلبات  الصحة والسلامة المهنية.2

3
الجُــر�أة والثقــة بالنفــس عنــد اتخــاذ قراراتــه المتعلقــة بتحســين وتطويــر مُنتَجــات مخبــزه، رغــم غمــوض 

مــا قــد يَتحمّــل مــن تكاليــف.

آراء الزبائن وردود �أفعالهم، وتحليلها بناءً على وجهة نظره كمُبدع.4 الاستماع ل�

شدة الملاحظة فيما يتعلق ب�أعمال المخابز وتقنياتها. 5

تستهويه عملية التقليد لمُنتَجات المخابز ال�أخرى. 6

البُطء في تحليل المعلومات، والسرعة في التوصل للحل.7

تفضيل القيام بال�أعمال المتضمنة شكلاً من �أشكال التحدي، والمتعلق ب�أعمال المخابز.8

�إضفاء طابع الحزم على مُناخ العمل في المخبز؛ من خلال �إجراءات وتعليمات صارمة في العمل.9 

ــل والملاحظــة  ــة؛ كالبحــث والتحلي ــع بمجموعــة مــن الســمات الذهني ــدع يتمت ــا نلاحــظ، �أنّ الشــخص المب مــن هن
الشــديدة، والســمات النفســيّة؛ كالثقــة بالنفــس والمثابــرة وعــدم الاستســلام، والســمات العمليــة؛ كالبُعــد عــن ال�أعمــال 
ــل المســؤولية،  الروتينيــة والميــل للمغامــرة وحــب التجريــب، والســمات الاجتماعيــة؛ كالاتصــال والتواصــل والتعــاون وتَحَمُّ
بــداع، لكــن غيــاب بعضهــا لا يعنــي  نســان الــذي لديــه قــدرة علــى ال�إ غيــر �أنــه قــد تتوافــر جميعهــا �أو جــزء منهــا فــي ال�إ

بــداع. بــداع؛ فهــي ســمات �إن توافــرت ســاعدت علــى ال�إ عــدم القــدرة علــى ال�إ

:Creative Job Limitations بداعي شروط العمل ال�إ

بداعــي لا يقبــل بالتعايــش  تختلــف المشــروعات فــي بيئــة �أعمالهــا، وفــي طريقــة تفاعلهــا مــع هــذه البيئــة، فالمشــروع ال�إ
بــداع كطريقــة وفلســفة  مــع الواقــع الحالــي لــه، بــل يســعى دومــاً �إلــى �إدخــال تحســينات مســتمرة؛ مــن خــلال تبنّــي ال�إ
آتــي: بداعــي يتطلــب توافــر مجموعــة مــن الشــروط، ولتوضيــح ذلــك نتنــاول النشــاط ال� فــي العمــل، حيــث �إن العمــل ال�إ

بداعي:نشاط )3(: شروط العمل ال�إ

نتاج المعاجين الطبيعية لل�أسنان في مدينة جنين، المصنوعة من  تملك �أم صهيب معملاً ل�إ
النباتات وال�أعشاب الطبيعية، المنتشرة في الجبال والسهول والمزارع الفلسطينية؛ كالنعناع 
على  الشكاوى  عدد  زيادة  لاحظت  عملها،  من  فترة  وبعد  وغيرها،  والقرنفل  والزنجبيل 

مُنتَجها، المتعلقة بالنقص في كميات المعجون المُعب�أة، ووجود كراتين معجون تحتوي على 
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عبوات فارغة؛ ما �أدّى �إلى انخفاض في حجم الطلب على مُنتَجها من المعجون، مسبباً لمعملها �أزمةً تسويقية، فعملت 

لكتروني، لتقديم حلول بشروط �إبداعية، وكانت كما في الجدول ال�آتي:  على نشر مسابقة على موقعها ال�إ

بداع جابةشروط ال�إ المدلولال�إ

1- ال�أصالة. 
  )Originality(

أفــكار المفهومــة والواضحــة، لحــل مشــاكل  طــرح �أكبــر عــدد ممكــن مــن المقترحــات وال�
عــلان.  المعمــل، خــلال )10( �أيــام مــن نشــر ال�إ

2- الطلاقة. 
)Fluency(

مقترح الحل مبنيّ على التفكير بمشاكل المعمل، بطرق وبدائل مختلفة. 

3- المرونة. 
)Flexibility(

قيام فكرة الحل على توليد �أفكار جديدة؛ مفيدة وعملية ومبتكرة.  

4- الحساسية. 
)Sensitivity(

مها.  احتواء فكرة الحل على تفاصيل دقيقة للحل، بحيث تكون مبنية على خبرة من مقدِّ

5- الاستنباطية. 
  )Elaboration(

�إســهام فكــرة الحــل فــي قبــول �أفــراد المجتمــع لمُنتَجــات المعمــل مــن المعاجيــن، وبحيــث 
تســهم فــي زيــادة المبيعــات منــه.  

6- القبول. 
)Acceptance(

ارتكاز فكرة الحل المقترح على جوهر مشكلة المعمل، وليس على �أعراضها. 

بداعي بالمدلول الدال عليه. بداعية الواردة في الجدول؛ بربط الشرط ال�إ  المطلوب: تحديد مدلول الشروط ال�إ

ــس المشــكلات،  ــة تتطلــب توفــر مجموعــة مــن الشــروط؛ كالحساســية فــي تلمُّ بداعي ــة ال�إ ــا نســتنتج، �أنّ العملي مــن هن

ــر عــن ارتبــاط �أو ارتــكاز �أفــكار الحــل بالمشــكلة الحقيقيــة التــي تواجــه المشــروع، والاســتنباطية التــي تشــير �إلــى  والتــي تُعبِّ

أمــور بشــكل معمّــق، لكــن ال�أخــذ بالحــل المقــدم، يســتوجب  احتــواء فكــرة الحــل علــى التفاصيــل اللازمــة لمعالجــة ال�

ــف، ويتناســب وظــرف  ــر مُكلِ ــي وغي ــث يكــون واقع ــرح، بحي ــي الحــل المقت ــن الشــروط ف ــدد ممكــن م ــر ع ــر �أكب توفّ

بداعــي، حيــث يتــم رفــض مقترحــات الحــل المتعلقــة بزيــادة مبيعــات  المشــروع، �إضافــة �إلــى تمتعــه بشــروط العمــل ال�إ

ــاً فــي التعامــل  ــة علــى اســتغلال المســتهلكين، باعتبارهــا منحــاً لا �أخلاقي المشــروع، عبــر تقديــم مقترحــات حلــول مبنيّ

بداعــي. معهــم، رغــم تمتعّــه بشــروط: الطلاقــة والمرونــة وال�أصالــة، وغيرهـــا مــن شـــروط العمــــل ال�إ

:Creative Environment بداعية البيئة ال�إ

ـــة  ـــل الحاضن ـــا تمث ـــال، باعتباره ـــي مشـــروعات ال�أعم ـــة ف بداعي دارة ال�إ ـــام ال�إ ـــن مه ـــة، م بداعي ـــة ال�إ ـــر البيئ ـــة توفي ـــد مهمّ تُع

يجـــاد بيئـــة  ر العوامـــل اللازمـــة ل�إ دارة التـــي تعـــي وتُقَـــدِّ دارة المبدعـــة للمشـــروع، هـــي ال�إ أيـــة فكـــرة �أو مُنتَـــج �إبداعـــي؛ فـــال�إ ل�

ـــا  ـــي بظلاله ـــي تلُق ـــا، والت ـــع به ـــي تتمت ـــه، والســـمات الت ـــذي تتبع داري ال ـــن خـــلال ال�أســـلوب ال�إ ـــي العمـــل؛ م ـــة ف �إبداعي

آتـــي يبيـــن ذلـــك:  ـــة تتكـــون مـــن مجموعـــة مـــن العناصـــر، والنشـــاط ال� بداعي ـــة ال�إ ـــة العمـــل، فالبيئ علـــى بيئ
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بداعية: ت�أمّل الشكل ال�آتي بتمعن:نشاط )4(:  عناصر البيئة ال�إ

بداعية البيئة ال�إ

�أفكار �إبداعية

بداعي المُنتج ال�إ

�أفكار �إبداعية

�أفراد مبدعون:
مـــن خـــلال بنـــاء الشـــخصية 
بداعيـــة. ال�إ اللبنـــات  وتنميـــة 

عمليات �إبداعية:
ـــة،  ـــر ال�أعمـــال الجماعي مـــن خـــلال تطوي

ــة. ــات �إبداعيـ ــتخدام تقنيـ واسـ

بداعي: الموقف ال�إ
يتضمن: تقدير الفرد وسهاماته، وتشجيعه 

على الخيال والغموض وال�أحداث.

بداعية. شكل )2(: عناصر البيئة ال�إ

والمطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:

بداع،  لل�إ المحك  �أو  المقياس  باعتباره  بداعي،  ال�إ المُنتَج  المترابطة، وهي:  بداع مكوّناته  لل�إ �أنّ  ممّا سبق،  نلاحظ 
بداعي، والشخص المُبدع، ولكي يصلَ المشروع لمُنتَج �إبداعي مميز، لا بد من توافر  بداعية، والموقف ال�إ والعملية ال�إ
بداعية، فالكثير  بداعية هي البيئة التي تتيح الفرصة لتلاقح الفكر، وتوليد ال�أفكار ال�إ البيئة الداعمة والمساندة له، فالبيئة ال�إ
بداعية الجديدة والمبتكرة، تموت في الغالب قبل ولادتها �أو قبل وصولها لمرحلة التنفيذ؛ بسبب عدم  من ال�أفكار ال�إ

وضوح فكرتها، �أو توفر بيئة حاضنة لها.  
بداع، يُعدّ وسيلة المشروعات لتحقيق التميّز والتفوّق والسبق في مجال عملها، من خلال العمل على تنمية  �إن تنمية ال�إ
الكوادر البشرية لديها؛ بتدريبها والاهتمام ببناء فِرَق العمل، فضلاً عن تطوير الخطط والاستراتيجيات اللازمة لتحقيق 
أنّ �إغفال المشروع  ل�أي عنصر من هذه  بداع والتجديد؛ ل� �أهداف المشروع، مع توفير البيئة التنظيمية المُشجعة على ال�إ

بداع والتميّز لديه.  العناصر، سيقللّ نسبياً من فرص ال�إ
بداعية بمراحل عدة؛ �إذ تكون في البداية  تمرّ ال�أفكار ال�إ
وليتم  الدراسة،  تحت  �أفكاراً  ثم  عديدة،  �أفكاراً خاماً 
واحدة  �إبداعية  فكرة  �إلى  العملية  نهاية  في  تصفيتها 
�إحدى  نتيجة  يبين  آتي  ال� والشكل  فعلي،  كمُنتَج 

الدراسات في هذا المجال: 

بداعية؟  س1: ما المقصود بالبيئة ال�إ

بداع؟  س2: ما العناصر المكوّنة لظاهرة ال�إ
بداعية؟  س3: ما مراحل العملية ال�إ

دارة المشروع �إيجاد بيئة �إبداعية فيه؟  س4: كيف يمكن ل�إ
 س5: كيف يمكن للمشروع الوصول �إلى مُنتَج �إبداعي؟
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:Techniques of Ideas Innovation أساليب ابتكار ال�أفكار�

أفــكار فــي مياديــن ال�أعمــال؛ كالقبعــات الســت والخرائــط الذهنيــة، �إذ يُعــدّ  تتنــوع ال�أســاليب المســتخدمة فــي ابتــكار ال�

�أســلوب العصــف الذهنــي )Brainstorming(، مــن �أهمهــا، وفيمــا ي�أتــي حالــة دراســية توضــح هــذا ال�أســلوب:

  حالة دراسية )2(: ال�أطباق وال�أكواب الخضراء   

�أنشِــئ مصنــع الاســتقلال لل�أكــواب وال�أطبــاق البلاســتيكية متعــددة الاســتخدام، فــي 

أبديــة، حيــث وصلــت  1988/11/15م، فــي مدينــة القــدس؛ عاصمــة فلســطين ال�

مُنتَجاتــه �إلــى المــدن الفلســطينية كافّــة ؛ مــن رفــح حتــى الناقــورة، وبعــض الــدول 

العربيــة المجــاورة، فحقّــق المصنــع �أرباحــاً مجزيــة لمُلّاكِــه فــي بدايــة عملــه، ولكــن 

تعرضــت مُنتَجــات المصنــع للمحاربــة مــن قبــل مُنتَجــات المســتوطنات الصهيونيــة؛ 

ــد  ــى مزي ــع تعمــد �إل ــا جعــل �إدارة المصن ــر عمــل عروضــات مســتمرة عليهــا؛ م عب

مــن التركيــز علــى الجــودة فــي خطــوط �إنتاجهــا، وفــي الوقــت نفســه، صــدر قانــون 

حمايــة البيئــة الفلســطيني، الــذي يُطالــب المشــروعات، بتوفيــر متطلبــات بيئيــة عاليــة 

الجــودة؛ مــا عمــل علــى زيــادة ســعر مُنتَجاتــه، فقــلّ الطلــب عليهــا، وبالــذات مــن 

ــى  ــه عل ــن قدرت ــفَ م ــا �أضع ــا؛ م ــل المطاعــم والاســتراحات ومحــلات الكفتيري قِبَ

المنافســة فــي الســوق، فدعــا �أبــو خالــد »صاحــب المصنــع« �إلــى عقــد اجتمــاع مــع 

آتيــة: العامليــن، وفــي �أثنــاء الجلســة كتــب علــى لوحــة العبــارة ال�

متطلبـــات قانون البيئة الفلســـطيني

وبعد حوار مع العاملين ورؤساء ال�أقسام الحضور، قام مدير الجلسة بصياغة المشكلة على النحو ال�آتي:

تعاني مُنتَجات مصنع الاستقلال من ارتفاع تكلفتها؛ بسبب المنافسة غير الشريفة والمتطلبات البيئية،
 فكيف يمكن التغلب على هذه ال�أزمة؟

ـــم  ـــات  للمشـــاركين، وطالبه ـــاء التعليم ـــاش، و�إعط ـــم النق ـــس الجلســـة بتنظي ـــام رئي ـــع بالتحـــدث والحـــوار، فق ـــد�أ الجمي ب

ـــل الـــر�أي والـــر�أي ال�آخـــر، وتقديـــم �أيّـــة �أفـــكار تجـــول فـــي خاطرهـــم، مـــع ضـــرورة  بحُِســـن الاســـتماع، وحريـــة الـــر�أي، وتَقَبُّ

تجنُّـــب التقييـــم لهـــا، وطلـــب �إلـــى �أحـــد الحضـــور تســـجيل وعـــرض جميـــع �أفـــكار المشـــاركين كمـــا هـــي، فكانـــت 

النتائج كما ي�أتي:  	
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الفكـرةالرقم

شراء ال�أطباق وال�أكواب الجاهزة من مصانع �أخرى.1

استيراد ال�أطباق وال�أكواب.2

�إنتاج ال�أطباق وال�أكواب من الكرتون.3

شراء مواد ومستلزمات ال�أطباق وتجميعها في المصنع. 4

الاتفاق مع مصانع �أخرى على  صناعة ال�أطباق لصالحها ) المصانعة(.5

شراء خدمات خطوط �إنتاج حديثة من مصانع �أخرى، و�إنتاج ال�أطباق وال�أكواب عليها ) استئجار الخدمات(.6

الاتفاق مع مصانع من دول �أخرى، على صناعة ال�أطباق وال�أكواب وبيعها للمصنع.7

�إنتاج ال�أطباق وال�أكواب البديلة )الخضراء(.8

�إنتاج ال�أطباق وال�أكواب من الكرتون المُغَلَّف من الداخل بالبلاستيك. 9

�إنتاج �أطباق و�أكواب خفيفة الوزن.10

�إنتاج �أطباق و�أكواب من الكلس.11

�إنتاج �أطباق و�أكواب مصنوعة من الخشب.12

ـــج  ـــت النتائ ـــة فيهـــا، وكان ـــكار؛ حســـب درجـــة الابتكاري أف ـــف ال� ـــى تصني ـــال �إل ـــم الانتق ـــكار المشـــاركين، ت ـــاذ �أف وبعـــد نف

ـــي: كمـــا ي�أت

ابتكاريةتقليديةالفكرةالرقم

_شراء ال�أطباق وال�أكواب الجاهزة من مصانع �أخرى.1

_استيراد ال�أطباق وال�أكواب.2

_�إنتاج ال�أطباق وال�أكواب من الكرتون.3

_شراء مواد ومستلزمات ال�أطباق وتجميعها في المصنع. 4

_الاتفاق مع مصنع �آخر على صناعة ال�أطباق لصالحها ) المصانعة(.5

6
شراء خدمات خطوط �إنتاج حديثة من مصانع �أخرى، و�إنتاج ال�أطباق وال�أكواب عليها 

) استئجار الخدمات(.
_

_الاتفاق مع مصانع من دول �أخرى بصناعة ال�أطباق وال�أكواب، وبيعها للمصنع.7

_�إنتاج ال�أطباق وال�أكواب البديلة )الخضراء(. 8

_�إنتاج ال�أطباق وال�أكواب من الكرتون المغلف من الداخل بالبلاستيك. 9

_�إنتاج �إطباق و�أكواب خفيفة الوزن.10

_�إنتاج �أطباق و�أكواب من الكلس. 11

_�إنتاج �أطباق و�أكواب مصنوعة من الخشب.12
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ـــج  ـــت النتائ ـــا، وكان ـــر فيه ـــادة التفكي ـــن المشـــاركين �إع ـــب م ـــة، وطُلِ ـــكار الابتكاري أف ـــاد ال� ـــم اعتم ـــي جلســـة �أخـــرى، ت وف

ـــي: ـــا ي�أت كم

المقترحاتالفكرة الابتكاريةالرقم

الاتفاق مع مصنع �آخر على صناعة ال�أطباق لصالحها )المصانعة(.1

-	 التعاون مع مصانع فلسطينيّة.

-	 خارجيــة،  مصانــع  مــع  التعــاون 

اقتصاديــة. علاقــات  بهــم  تربطنــا 

-	 التعاون مع مصانع خارجية.

2
شــراء خدمــات خطــوط �إنتــاج حديثــة مــن مصانــع �أخــرى، و�إنتــاج ال�أطبــاق 

وال�أكــواب عليهــا )اســتئجار الخدمــات(.

-	 من مصانع محلية.

-	 من مصانع �أردنية.

-	 من مصانع تركية.

�إنتاج ال�أطباق وال�أكواب البديلة )الخضراء(.3

-	 من البطاطا.

-	 من الذرة الصفراء.

-	 من دقيق القمح.

-	 من دقيق الشعير.

�إنتاج �أطباق و�أكواب من الكلس.4

-	 من الحجارة.

-	 من مخلفات مناشير الحجر.

-	 من الصلصال.

-	 من العظام.

�إنتاج �أطباق و�أكواب مصنوعة من الخشب.5

-	 من خشب البلوط.

-	 من خشب السرو.

-	 من خشب الزيتون.

-	 من مخلفات المناجر.

أفــكار الابتكاريــة، تــم اعتمــاد فكــرة: ال�أطبــاق وال�أكــواب الخضــراء، علــى اعتبــار �أنهــا: تناســب �أوضــاع  بعــد تفصيــل ال�

ــون فكــرة موجــزة عنهــا، تتلخــص فــي: )صناعــة   ــدّم العامل ــة، حيــث ق ــه، وهــي صديقــة للبيئ ــة مــن حول ــع والبيئ المصن

ــة الاســتخدام،  ــي نهاي ــؤكل ف ــا تُ ــا و�أطباقه ــة، �أكوابه ــق للبيئ ــكار صدي ــو ابت ــا؛ وه ــذرة والبطاط ــن ال ــة م �أكــواب مصنوع

قنــاع المســتهلكين  أمــر �إنتــاج نمــوذج اقتصــادي لل�أكــواب وال�أطبــاق، مــع الحاجــة لدراســة الســوق، ويحتــاج ل�إ ويتطلــب ال�

نهــا  بهــا، ويمكــن �إنتاجــه فــي المصنــع، ومــن المتوقــع �أن تكــون النتائــج مشــجعة جــداً، و�إذا لــم تـُـؤكل بعــد اســتخدامها، ف�إ

أمــل بتطويــر المُنتَــج ال�أخضــر مســتقبلاً(.   تتحلــل فــي التربــة؛ بســهولة وخــلال فتــرة قصيــرة، مــع ال�
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والمطلوب: بعد قراءة الحالة الدراسية السابقة، �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

نستنتج من خلال الحالة الدراسية السابقة، ما ي�أتي:

 1- ضرورة تهيئة الجو العام في جلسات العصف الذهني، باختيار الوقت والمكان المناسبين.

 2- الفكرة الغريبة هي الفكرة المستهدفة ذات القيمة الابتكارية، في جلسات العصف الذهني.

3- تشكلّ ال�أفكار التي تم اقتراحها في الجلسة، مصدراً غنياً لبناء �أفكار �إضافية عليها.

4- عرض ال�أفكار دون قيود، يَنتُج عنه مُناخ �إبداعي.

5- عصف ال�أفكار قد يتم �إلكترونياً، بما يضمن مشاركة كل العاملين في المُنشَ�أة، بل الزبائن والموردين، على ال�أقل 

في مرحلة توليد ال�أفكار؛ ما يتيح توليد �أكبر عدد ممكن من ال�أفكار. 

العصــف الذهنــي:نشــاط )5(:  

أفـكار التي تم �إنتاجها حـول مُنتَجات خضراء  دارة العصـف الذهنـي، واسـتخدمه لعـرض ال� ابحـث عـن برنامـج محوسـب ل�إ

للبيئة.     صديقة 

ـــة( فـــي  ـــة للمناقشـــة: يعانـــي قطـــاع الزراعـــة المتعلـــق بالتـــوت ال�أرضـــي )الفراول قضي
ـــل ســـلطات  ـــره مـــن قب ـــي تصدي ـــات ف ـــاج، وصعوب نت ـــي ال�إ قطـــاع غـــزة، مـــن فائـــض ف
ــاد  يجـ ــي ل�إ ــف الذهنـ ــلوب العصـ ــق �أسـ ــوب: تطبيـ ــي، والمطلـ ــلال الصهيونـ الاحتـ

ـــك. ـــة لذل ـــول �إبداعيّ حل

 س1: لماذا سُمّي هذا ال�أسلوب العصف الذهني؟

    س2: لماذا يُمنَع تقييم ال�أفكار في �أثناء الجلسة ال�أولى للعصف الذهني؟

   س3: ما �أهمية حريةّ التفكير لنجاح العصف الذهني؟

   س4: �أين تَكمُن قيمة �أسلوب العصف الذهني؟

   س5: لماذا سُمّي المُنتَج المقترح الجديد المُنتَج ال�أخضر؟ 

   س6: �أين تكمن قيمة المُنتَج ال�أخضر الجديد؟

   س7: هل لديك �أفكار ابتكارية �أخرى لحل �أزمة المصنع؟ حددها.
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جابة الصحيحة، لكلٍّ ممّا ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

�أسئلة الدرس

بداعية �أو الابتكارية، التي يقدمها المشروع؟ 1- ماذا تُسمّى استجابة �أفراد المجتمع للفكرة ال�إ

      �أ- القبول.              ب- الحساسية.                      ج- المرونة.            د- ال�أصالة.

2- ما الميزة التنافسية المتجددة للمشروع، والتي لا ينتهي �أثرها �أبداَ؟

أ بداع.           ب- فرق العمل.                    ج- �إدارة الوقت.        د- �إدارة الذات.	- ال�إ

3- ماذا نسمّي تذكر واستدعاء المعلومات �أو الخبرات �أو المفاهيم التي سبق تعلمها، عند الاستجابة لمثير معين؟

    �أ- ال�أصالة.              ب- المرونة.                       ج- الحساسية.           د- الطلاقة. 

أنمــاط الذهنيــة غيــر المحــددة ســلفاً، والقابلــة للتغيــر، حســب مــا تســتدعي الحاجــة �أو مــع تغيــر  4- مــاذا نســمي تبنـّـي ال�

المثيــر؟ 

     �أ-  ال�أصالة.            ب- الطلاقة.                      ج- الحساسية.           د- المرونة. 

5-  ماذا نسمّي القدرة على  �إضافة تفاصيل جديدة ومتنوعة لفكرة �أو حل لمشكلة واجهت المشروع؟

أ فاضة(.        ج- القبول.             د- الطلاقة.	- المرونة.                  ب- الاستنباطية )ال�إ

حاطي.     - الابتكار. بداع.       - التفكير ال�إ س2: عرِّف كلاً من: - ال�إ

بداع في مُنشَ�آت ال�أعمال؟ س3: ما ضرورات الحاجة لل�إ

س4: فيمــا ي�أتــي مجموعــة مــن الســمات المحتملــة للشــخص المُبــدع، والمطلــوب: تحديــد �أيٍّ منهــا يشــكّل سِــمةً 

ــمَة التــي تشــكّل ذلــك: للشــخص المُبــدع؛ بوضــع �إشــارة )( �أمــام السِّ

جابةالسمات المحتملة للشخص المُبدعالرقم ال�إ

المثابرة في العمل.1

حب التجريب في العمل.2

ممارسة العمل الذي يبدع فيه؛ بسرور وسعادة.3

الصبر والشجاعة وحب المُغامرة.4

لا يفضل التعامل مع ال�أشياء المُعقدة، التي تحتمل �أكثر من تفسير.5

لا يستهويه الغريب والجديد من ال�أمور.6

يعاني من فوضى وعدم ترتيب في ال�أشياء من حوله.7

 لا يحب المديح والثناء على �أعماله. 8

 جَدَّيٌّ بعيدٌ كل البُعد عن روح الدعابة والفكاهة.9
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 عنيد لا يتخلى عن ر�أيه، ولا يستسلم للصعاب بسهولة.10

بــداع �أو لا، فــي مشــروعات  داريــة المحتملــة الــواردة فــي الجــدول، تشــجّع علــى  ال�إ س5: حــدد �أيـّـاً مــن الممارســات ال�إ

ــر كيــف يكــون ذلــك؟ ال�أعمــال؛ بوضــع )( فــي المــكان المناســب، ثــم فسِّ

دارية المحتملة داخل الرقم الممارسات ال�إ
مشروعات ال�أعمال

جابة ال�إ

التفسيرلا تشجعتشجع

تعيين �أشخاص في المشروع كلٌّ حسب اختصاصه.1

�إنشاء قسم للبحث والتطوير في المشروع.2

�إعطــاء الموظــف المُبــدع تعويضــاً ماليّــاً رمزيـّـاً، علــى �أن يُســند 3
دارة المشــروع. بــداع ل�إ هــذا ال�إ

ــذ المهــام المُســندة 4 ــة تنفي ــة للعامليــن، فــي كيفي �إعطــاء الحري
�إليهــم.

بداعيــة مــن العامليــن فــي المشــروع دون 5 أفــكار ال�إ تلقّــي ال�
اكتــراث.

دارة المرتبة )ج( في �أولويات المشروع.6 �إعطاء ال�إ

ــرَ 7 بداعيــة، عَبْ رعايــة �إدارة المشــروع المشــروعات الطلابيــة ال�إ
تقديــم جوائــز لهــم.

بــداع �أو علــى  الابتــكار، والمطلــوب: حــدّد �أيهّــا يــدل علــى   س6: فيمــا ي�أتــي مؤشــرات محتملــة الدلالــة؛ �إمــا علــى  ال�إ

بــداع ، و�أيهــا لا يشــكل ذلــك؛ بوضــع �إشــارة )( فــي المــكان المناســب: ال�إ

بداع �أو الابتكارالرقم مؤشّرات محتملة الدلالة على ال�إ
جابة ال�إ

بداع الابتكارال�إ

 الاستفادة من فكرة المِشط العادي، في �إنتاج ماكينة، لقص العشب في الحدائق المنزلية.  1

الاهتداء لفكرة حلّ مشكلات السير في الشوارع المؤدية لمدينة رام الله؛ بطريقة ملفتة للنظر.2

ل شركة �أدوية فلسطينية لفكرة عقار طبي، لعلاج بعض ال�أمراض المزمنة.   3 توصُّ

 فكرة �إنتاج شاشات اللمس، في �أجهزة الهاتف الخلوي.4

أفراد عن حمل النقود. 5 استخدام بطاقة ذكية، لتسهيل �أعمال الصرافة، وتغُني ال�
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 Team Construction Skill     الدرس الثالث       مهارة بناء فرَِق العمل    

تسعى مشروعات ال�أعمال في العصر الحديث، �إلى بناء فِرَق العمل، 

باعتبارها سرّاً من �أسرار النجاح للمشروعات، خصوصاً عند سعيها �إلى 

�إدارة الجودة الشاملة في تنفيذها ل�أعمالها، فلا غرابة  ترسيخ مفاهيم 

ن فرقَ عملٍ مشتركة؛ مكوّنةً   �إذا قلنا �أنّ بعض المشروعات اليوم، تُكَوِّ

من الزبائن والمورّدين والعاملين في المشروع، فقد ولىّ عصر العمل 

الفردي، وتوجهت مشروعات ال�أعمال نحو بناء فرق العمل وت�أسيسها، 

وذلك في سعيها نحو البقاء والابتكار والتميز والمنافسة في السوق.

دارة المشروعات؛ �إذ تمثلّ نوعاً من الاهتمام بالعلاقات العامة  وتُعدّ عملية بناء فرق العمل وتنظيمها، من المهام القيادية ل�إ

الداخلية فيها، فقيادة العاملين تُشعِرَهم بروح العمل الجماعي؛ ويتبادلون المعلومات المطلوبة بحرية، بعيداً عن المنافسة 

أديان السماوية �إلى العمل الجماعي، فقال صلى الله عليه وسلم: "يدُ الله معَ الجماعة"  سلام كبقية ال� الفردية، حيث دعا ال�إ

رواه البخاري، فما المقصود بفريق العمل؟ وكيف يمكن تكوينه؟ وما خصائص فرق العمل الفاعلة؟ وكيف لنا �أن نقيس قوة 

التماسك بين �أعضائه؟ وما �أثر ذلك على �إنتاجية المشروع؟، هذا ما تم تناوله في مجريات هذا الدرس، على النحو ال�آتي:

:Team Work Essence ماهيّة فريق العمل

ــات نجــاح  ــن مقوّم ــاً �أساســياً م ــدّ مقوم ــذي يُع ــى مفهــوم العمــل الجماعــي الفاعــل، وال يرتكــز نجــاح المشــروعات عل

المشــاريع الرياديــة، ويتجلــى ذلــك فــي تكويــن فريــق عمــل متجانــس ومحــدد الصلاحيــات، ولتوضيــح ماهيّــة فريــق العمــل، 

آتــي: نتنــاول النشــاط ال�

ماهيّة فريق العمل:نشاط )1(:  

فيمــا ي�أتــي خصائــص محتملــة لفــرق العمــل، والمطلــوب: تحديــد �أيهّــا يشــكل خصيصــة لفريــق العمــل الفاعــل؛ بوضــع 

�إشــارة )( فــي المــكان المناســب:

جابةالخصائص المحتملة لفرق العمل الفاعلالرقم ال�إ

أفراد �أو الشخصيات.1 يُمثلّ مجرد تجمّع لعدد من ال�

تختلف مهارات فريق العمل وتتنوع بين ال�أعضاء.2

جماع.3 تُتخّذ القرارات في فرق العمل بال�أغلبية، وليس بال�إ

تُبنى القيادة في فرق العمل، على �أساس القيادة الموزعة.4

أولويات. 5 لكل فرد فيه، �أولوية خاصة به، يُؤثرِها على غيرها من ال�
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أفــراد �أو  ــع لعــدد مــن ال� نســتنتج، �أن فريــق العمــل يختلــف عــن الجماعــة؛ التــي هــي تجمُّ

ــب  ــي يســعى �أغل ــداً عــن ال�أهــداف الت ــه الخاصــة، بعي ــكلٍّ منهــم �أولوياّت الشــخصيات، ل

ــرَق العمــل عــن الجماعــات، وجــود  ــز فِ ــا يميّ ــا، فمــن �أهــم م �أعضــاء الجماعــة لتحقيقه

المهــارات المتكاملــة والمتنوعــة؛ بحكــم مــا هــو مُكلَّــف بــه الفريــق من �أداء عمــلٍ متكامل؛ 

أفــراد �إثنيــن �أو �أكثــر، معتمديــن علــى بعضهــم  نّ فريــق العمــل هــو مجموعــة مــن ال� لــذا فــ�إ

أداء مهــام ووظائــف معينــة، وتحقيــق �أهــداف مشــتركة.  بعضــاً، ومتفاعليــن معــا؛ً ل�

ــيّ علــى العمــل الجماعــي،  ــز مبن ــد و�أهــداف محــددة وواضحــة، ونظــام تحفي ــق العمــل الفاعــل، وجــود قائ يتطلّــب فري

ــق العمــل، يكــون علــى الموضوعــات وليــس علــى ال�أشــخاص،  ــة؛ فالخــلاف فــي فري وتســوية للخلافــات بطــرق تعاوني

وكمــا يتطلــب فريــق العمــل ممارســة �أفــراده الرقابــة الذاتيــة علــى �أعمالهــم، والمشــاركة الفاعلــة فــي اتخــاذ القــرارات؛ التــي 

تتطلــب موافقــة جميــع ال�أعضــاء عليهــا.

�أهمية بناء فرَِق العمل:نشاط )2(: فيمــا ي�أتــي مزايــا محتملــة لبنــاء فــرق العمــل فــي مشــروعات ال�أعمــال، 

والمطلــوب: وضــع �إشــارة )( �أمــام العبــارة التــي تشــكّل ميــزة لذلــك: 

جابةالمزايا المحتملة لبناء فرق العملالرقم ال�إ

السرعة في �إنجاز ال�أعمال، والكفاءة في تنفيذها.1

حساس بالمسؤولية الجماعية، تجاه المهام المطلوب تنفيذها.2 زيادة ال�إ

تشجيع روح المبادرة، وتقديم الاقتراحات المتعلقة بتطوير �أنشطة العمل في المشروع.3

زيادة المنافسة الفردية، بين �أعضاء فريق العمل في المشروع.4

تبادل المعلومات بحرية وشفافية، بين �أعضاء فريق العمل.5

الاستثمار ال�أمثل لوقت العمل الرسمي.6

زيادة و�إحكام عمليات الرقابة الرسمية، في تنفيذ مهام العمل.7

للت�أثير  �إلا طريقة  بنائها ما هي  ف�أنشطة  لعمل مخطط ومدروس،  المشروع، يحتاج  العمل في  فِرَق  بناء  نّ  ف�إ من هنا، 

أفراد؛ بهدف تحسين �أساليبهم في العمل ورفع سوية �أدائهم له، وتحسين �أنماط الاتصال  يجابي في العلاقات بين ال� ال�إ

آراء وال�أفكار. �أما بخصوص عناصر بناء فريق  السائدة بين �أعضائه، بما يشجع على المناقشة والحوار والتعبير الحر عن ال�

آتي يبين ذلك:  العمل، ف�إن الشكل ال�

  

شكل )1(: عناصر بناء فريق العمل

بناء فريق العمل

العنصر الفني:
ة العمل( )مَهَمَّ

نساني: العنصر ال�إ
القائد و�أعضاء الفريق

العنصر البيئي:البيئة 
التنظيمية والاجتماعية
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  :Teams Construction Phazes مراحل بناء فرَِق العمل

تمتـاز فِـرق العمـل علـى اختـلاف �أنواعهـا، ب�أنهـا فـي حالـة مسـتمرة مـن التغيّر، حيـث الثبات 

المطلق والاسـتقرار الكامل، ليس من السـمات المميزة لفرق العمل، وبشـكل عام تمر فرق 

آتي يبين ذلك:   العمـل بمجموعـة مـن المراحـل المتسلسـلة والمعياريـة، والنشـاط ال�

مراحل تطور فرَِق العمل: نشاط )3(:

ــة  ــزاع، مرحل ــة الن ــي المشــروع، وهــي: )مرحل ــرق العمــل ف ــر عــن مراحــل تطــور ف ــة، تُعَبِّ ــي �أشــكال توضيحي ــا ي�أت فيم

أداء، مرحلــة مــا قبــل التكويــن(، ت�أمــل هــذه ال�أشــكال بتمعــن:  الترابــط، مرحلــة حــل الفريــق، مرحلــة التكويــن، مرحلــة ال�

والمطلوب �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:

�أ- حدد مُسَمّى المرحلة الخاصة بكلًّ منها، ثم ضعه في المكان المناسب في الجدول:

..............................................................................

ب- رتبّ مراحل تكوين جماعة العمل بالتسلسل.
..........................................................................................

المرحلة:

.............

المرحلة:

.............

المرحلة:

.............

المرحلة:

.............

المرحلة:

.............

المرحلة:

.............

ج- هل كلُّ فِرَق العمل تنتهي بحل الفريق؟ بَيِّن ذلك.
..........................................................................................

أداء،  نســتنتج ممّــا ســبق، �أن مراحــل بنــاء فــرِقَ العمــل متعــددة؛ �إذ تبــد�أ بمرحلــة مــا قبــل التكويــن، وتنتهــي بمرحلــة ال�

بالنســبة لجماعــات العمــل الدائمــة، �أمــا بخصــوص جماعــات العمــل المؤقتــة، فــ�إن �آخــر مرحلــة، هــي مرحلــة حــل الفريــق، 

آتــي: وبشــكل عــام، فــ�إن مراحــل بنــاء فِــرَق العمــل، هــي كمــا فــي الشــكل ال�
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شكل )2(: مراحل تطور فرق العمل )المؤقتة(.

مرحلة  في  العمل  فريق  �أعضاء  بين  تكون ضعيفة  الروابط  �أنّ  نستنتج، 

التكوين،  مرحلة  في  العمل  فريق  �أعضاء  اختيار  ويتم  التكوين،  قبل  ما 

�إذ تُحدّد ال�أهداف وتوُزَّع ال�أدوار، وتُوضَع �إجراءات العمل، وفيها تبد�أ 

أداء؛ من العمل الفردي �إلى العمل الجماعي، �أما  عملية التحول في ال�

مرحلة النزاع، فتُعدّ من �أصعب المراحل؛ �إذ يحاول كلُّ عضو من �أعضاء الفريق فرض �أسلوبه و�إثبات ذاته، لكن التنافس 

والصراع والجدل بين �أعضاء  فريق العمل يكون مُنصَبَّاً على مصلحة العمل، في حين تمتاز مرحلة الترابط، باستقرار قواعد 

و�أعراف العمل داخل الفريق، كما تمتاز بسيطرة عملية التفكير الجماعي والتماسك بين �أعضاء الفريق، �إلا �أن ارتفاع �أداء 

أداء، باعتبارها المرحلة النهائية من مراحل بناء فرق العمل الدائمة.   الفريق لمهامه، وظهور الجودة فيه، يكون في مرحلة ال�

 :Internal Work Relationship علاقات العمل في المشروع

يمكـن النظـر �إلـى بعـض مشـروعات ال�أعمـال علـى �أنهـا  نـوع مـن فِـرَق العمـل كبيـرة الحجـم، يـؤدي العاملون فيهـا مهاماً 

متكاملـة، علـى اختـلاف �أنواعهـا، ويسـعون لتحقيـق �أهـداف مشـتركة بينهـم؛ لـذا ف�إن حُسـن عمليات الاتصـال والتواصل 

داخلهـا، وقـوة التماسـك بيـن �أعضائهـا، وبمـا يخـدم مصالـح المشـروع، تعـدّ الثمـرة النهائيـة للعلاقـات العامـة الداخليـة 

آتيـة: داخـل هـذه المشـروعات، ولتوضيـح ذلـك، نتنـاول الحالـة الدراسـية ال�

    حالة دراسية )1(: النظافة العنوان

اقر�أ الحالة الدراسية ال�آتية، بِتَمعُّن:

يملــك عاصــم مشــروعاً للنظافــة، �إذ يُعــدّ واحــداً مــن 

ــم  ــه، ث ــي حجــم �أعمال ــراً ف ــد�أ صغي ــذي ب ــاريع ال المش

ــي المجــال  ــة ف ــن المشــروعات الريادي ــح م تطــور ليصب

الخدمــي، فابتــد�أ بمحطــة تقليديــة لتنظيــف الســجاد 

أثــاث المنزلــي، يقــوم علــى وصــول الزبائــن للمحــل،  وال�

ــى ــة �أول ــة، كمرحل ــي الصيان ــن فني ــف )2( م ــث وظّ حي

1

2

3

4

5

6

مرحلة ما قبل 
التكوين

مرحلة
مرحلةالتكوين

النزاع

مرحلة
مرحلةالترابط

أداء ال�

مرحلة
الحل

ــتدعي  ــالات التـــي تسـ ــا الحـ مـ
بنـــاء  المشـــروع،  �إدارة  مـــن 

فـــرق العمـــل؟
�أفكر: 
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في العمل، وبسـبب خدمات مشـروعه المتميزة، وزيادة �أرباحه؛ شـجّعه ذلك على توظيف شـخصين �إضافيين من 

أربـاح الماديـة وكسـب الزبائـن، وقـد شـكّلت هـذه المرحلـة الثانيـة  فنيـي التنظيـف والصيانـة، محقّقـاً المزيـد مـن ال�

مـن عمل مشـروعه. 

أمــر  لكــن مــع دخــول منافســين جُــدد لســوق العمــل؛ انخفــض حجــم �أربــاح مشــروع عاصــم بشــكل ملحــوظ؛ ال�

الــذي دعــاه �إلــى التوسّــع فــي خدماتــه؛ تمثـّـل فــي ت�أســيس خــط متنقــل مــن الخدمــة؛ يقــوم علــى فكــرة: الوصــول 

ــة، وتوظيــف عــدد  ــات التنظيــف المتنقل ــد مــن عرب ــه شــراء العدي ــا تطلّــب من ــة؛ م ــاً �أرباحــاً مجزي ــون، محقّق للزب

�إضافــيّ مــن عمــال الســياقة والفنييــن المختصيــن، ليبلــغ العــدد )12( شــخصا؛ً مــن فنييــن وعمــال مســاندة، 

ــن. و�إداريي

وبعــد فتــرة شــعر عاصــم بفتــور العلاقــة داخــل المشــروع؛ انعكــس فــي توصيلهــم لبيانــات مبتــورة، و�أحيانــاً غامضــة 

ومتناقضــة، حــول نشــاطهم فــي المحطــات المتنقلــة للعمــل، �إضافــة �إلــى تدنـّـي مســتويات الــروح المعنويــة لــدى 

أداء  بعضهــم، اســتنتج عاصــم ذلــك؛ مــن خــلال المقابــلات التــي �أجراهــا معهــم، ومــن خــلال تحليــل تقاريــر ال�

أفــراد العامليــن فــي المشــروع.  المتعلقــة بالعمــل، واختبــار شــبكة العلاقــات بيــن ال�

والمطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

نســتنتج، �أنّ بنــاء فِــرَق العمــل، يحتــوي فــي طياتــه الحديــث عــن عمليــات الاتصــال والتواصــل فــي المشــروع، والمتمثلــة 

بعلاقــات العمــل بيــن مديــر المشــروع والعامليــن معــه، وبيــن العامليــن �أنفســهم، حيــث تتعــدد هــذه العلاقــات، فــي كمّهــا 

ــاء  ــي بن ــادي ف ــارة الري ــن مه ــة الاتصــال، �إذ تَكْمُ ــا عملي ــي تجــري فيه ــة العمــل الت ــن، وبيئ ــدد العاملي ــاً لع ــا؛ وفق ونوعه

وتحســين جــودة هــذه العلاقــات، بمــا يُســهم فــي تحقيــق �أهــداف مشــروعه.

 س1: ما المشكلة الرئيسة الواردة في الحالة؟ 

أفراد العاملين في المشروع؟  س2: ما �أنواع العلاقات التي يمكن �أن تنش�أ، بين ال�

 س3: بر�أيك، لماذا لج�أ عاصم �إلى التوسع في مشروعه، بالرغم من تراجع �أرباحه بشكل ملحوظ؟  

 س4: مــا علاقــة مشــكلات العمــل التــي يعانــي منهــا مشــروع النظافــة العنــوان، بشــبكة الاتصــال والتواصــل 

فــي المشــروع؟ �أعــطِ مؤشّــرات مــن الحالــة تــدل علــى ذلــك.

 س5: احسب عدد علاقات الاتصال والتواصل في المشروع، في كل مرحلة من مراحل تطور العمل فيه:

       �أ- المرحلة ال�أولى: الريادي عاصم و )2( فنيين.

       ب- المرحلة الثانية: الريادي عاصم و )4( فنيين.

داريين.        ج- المرحلة الثالثة: الريادي عاصم و)12(، من الفنيين وعمال المُساندة وال�إ

       د- ماذا تلاحظ، من خلال الحل في البنود )�أ ، ب ، ج(؟
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ــن �إداري المشــروع  ــات الاتصــال والتواصــل فــي العمــل، بي ــواع مــن علاق ــة �أن ــد ثلاث ــه يمكــن تحدي ن وبشــكل عــام، ف�إ

ــي:  آت ــي الشــكل ال� والمرؤوســين، كمــا ف

علاقات العمل في المشروع

علاقات فردية مباشرة:

)تتم بين الرئيس والمرؤوسين؛ 

كلاً لوحده(

علاقات جماعية مباشرة:

)تتم بين الرئيس و�أكثر من 

مرؤوس في �آن واحد(

علاقات متبادلة:

)تتم بين المرؤوسين بعضهم 

بعضاً(

شكل )3(: �أنواع علاقات العمل. 

:Measuring Communication Number قياس عدد حالات الاتصال

يجــاد عــدد حــالات الاتصــال والتواصــل �أو العلاقــات التــي تنشــ�أ بيــن العامليــن والريــادي كمديــر للمشــروع، يمكــن  ل�إ

آتيــة:  ــة ال� اســتخدام المعادل

آتي يبين ذلك: عدد حالات الاتصال )العلاقات( = ن )})2(ن ÷ 2{ + ن – 1(، والمثال ال�

مثــال )1(: تملــك فاطمــة معمــلاً لصناعــة )الجاتــو(، فــي مدينــة جنيــن، ابتــد�أت بعاملتيــن 

فــي  المعمــل، وبســبب ازديــاد الطلــب علــى مُنتجَهــا، عملــت علــى توظيــف �إثنتيــن مــن 

فنيّــات الحلويــات، والمطلــوب: جــد عــدد العلاقــات التــي تنشــ�أ بيــن فاطمــة ومرؤوســيها، 

ــع العمــل وبعــد التوسّــع فيــه.  قبــل توسُّ

الحل: 
عدد حالات الاتصال )العلاقات( = ن )})2(ن ÷ 2{ + ن – 1(، ومن خلال المثال يتبين:

�أ- عدد العلاقات قبل التوسع، هو:
 )1 – 2 + }2 ÷ 2)2({( 2 =                                  

 )1 + }2 ÷ 4{( 2 =                                  

                                  = 2 )2 + 1( = 6 علاقات.

ب- عدد العلاقات بعد التوسع، هو: 

ــن  ــات بي ــدد العلاق ــاد ع ــد �إيج ــه!!!: عن تنبي
ــى عــدد  ــ�إن )ن( تشــير �إل ــراد المجموعــة؛ ف �أف

المرؤوســين فــي المشــروع.

      )1 – 4 + }2 ÷ 4)2({( 4 =                          

 )3 + }2 ÷ 16{( 4 =                          

                          = 4 )8 + 3( = 44 علاقة.



34

ــاك )14(  ــراد، ســنجد �أن هن ــن )3( �أف ــح عــدد العاملي ــى، ليصب أول ــة ال� ــلاً واحــداً للمرحل ــا عام ــو �أضفن ــا ل نلاحــظ، �أنن
علاقــة؛ �أي �أنّ �إضافــة عامــل واحــد جديــد للعمــل فــي المشــروع، �أضــاف لشــبكة العلاقــات )8( علاقــات جديــدة، وهــي 
ناتجــة عــن طــرح عــدد العلاقــات القديمــة فــي المشــروع )قبــل �إضافــة العامــل الجديــد( مــن عــدد العلاقــات الجديــدة؛ �أي 
14علاقــة – 6 علاقــات = 8 علاقــات جديــدة، و�أن �إضافــة عامــل �آخــر، ليصبــح عددهــم )4( مــن المرؤوســين، نجــد �أنــه 
�أضــاف لشــبكة العلاقــات )30( علاقــة جديــدة؛ وهــي ناتجــة عــن طــرح عــدد العلاقــات القديمــة فــي العمــل مــن عــدد 

العلاقــات الجديــدة فيــه؛ �أي: )44 علاقــة – 14 علاقــة( = 30 علاقــة جديــدة، بســبب �إضافــة عامــل �إضافــي جديــد.  

آتية:  سؤال؟: جد عدد العلاقات )حالات الاتصال( المحتملة، في كل حالة من الحالات ال�
   �أ- قرر صاحب المشروع �إضافة عامل �آخر، ليصبح عدد العاملين )5( عمال.

  ب- قرر صاحب المشروع �إضافة عامل �آخر؛ بسبب حاجة العمل لذلك، ليصبح عدد العاملين )6( عمال.
  ج- ما نسبة الزيادة في عدد العلاقات؟

   د- ماذا تستنج، من خلال الحل في كلٍّ مما سبق؟

العلاقات داخل جماعة العمل:نشاط )4(: 

ــزة، وباســتخدام  ــه الممي ــوب الفلســطيني، بتطريزات ــم وخياطــة الث ــغَلاً لتصمي ــد مَشّ ــك نهاون تمل

ــى  ــر عل أم ــادئ ال� ــي ب ــت تعتمــد ف ــن النســاء، وكان ــار الســن م ــة كب ــم فئ ــات متنوعــة، تلائ خام

)3( مــن الفنيــات فــي مجــال التصميــم والقــص والحياكــة والتطريــز؛ ونظــراً لازديــاد الطلــب علــى 

ألبســة التراثيــة، وبالــذات مــن الفئــات العمريــة الشــابة، قــررت �إدخــال  مُنتَجــات مشــغلها مــن ال�

خــط جديــد يلبــي حاجــات هــذه الفئــة العمريــة؛ مــا تطلــب منهــا �إضافــة )4( مــن الفتيــات 

ــز.  ــي مجــال الخياطــة والتطري العامــلات ف

ضافية الناتجة عن التوسّع في عمل المَشغَل.  المطلوب:  احسب عدد العلاقات ال�إ

نلاحــظ بعــد حــل النشــاط، �أنــه كلمــا زاد عــدد المرؤوســين فــي المشــروع، زادت عــدد حــالات الاتصــال والتواصــل فيــه، 

وبالتالــي زادت عــدد العلاقــات؛ فــ�إذا زاد عــدد المرؤوســين بشــكل متواليــة عدديــة؛ )2 ، 4،  6، 8، ....(، فــ�إن عــدد 

العلاقــات ســيزداد بشــكل متواليــة هندســية؛ )2 ، 4 ، 8 ، 16، 32، ...(.

:Productivity & Work Group نتاجية جماعة العمل وال�إ

تتنوع جماعات العمل في المشروعات الصغيرة، كغيرها من المشروعات، فهناك جماعات العمل الرسمية التي يحددها 

الهيكل التنظيمي، المرتبطة ب�أهداف المشروع، والجماعات غير الرسمية، التي تشكلّ استجابة لرغبة �أعضائها في �إشباع 

حاجاتهم الاجتماعية؛ كالصداقة وجماعة المصلحة وجماعات العضوية والجماعات المرجعية، �إذ تؤثر درجة تماسك 

هذه الجماعات على اختلاف �أنواعها في �إنتاجية المشروع، ولتوضيح ذلك �إليك النشاط ال�آتي: 
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نتاجية: نشاط )5(: جماعات العمل وال�إ

نتـاج الكراسـي المتحركـة، لـذوي  يملـك صـلاح الديـن مشـروع »بصمـة �أمـل«؛ ل�إ

نتـاج فـي مشـروعه، مـن �أربعـة خطـوط  عاقـة الحركيـة، حيـث تتكـون دائـرة ال�إ ال�إ

عمـل، لتشـكلّ فـي مجموعهـا المُنتَـج النهائـي للمشـروع ) الكرسـي المتحـرك(، 

وفيمـا ي�أتـي �أنمـاط العلاقـات السـائدة التـي تصـف العلاقـة بين قـوة التواصل )درجة 

آتـي:  تَماسُـك المجموعـة( و�أهـداف المشـروع، كمـا فـي الشـكل ال�

قسم التركيب والتجميع )4(

قوة التواصل:.............

نتاجية:......... مستوى ال�إ

قسم التصميم )2(

قوة التواصل:.............

نتاجية:......... مستوى ال�إ

مرتفع

وع
شر

لم
ف ا

دا
أه �

قسم التنجيد )3(

قوة التواصل:.............

نتاجية:......... مستوى ال�إ

قسم اللحام )1(

قوة التواصل:.............

نتاجية:......... مستوى ال�إ

منخفض

منخفضمرتفع

تماسك الجماعات في علاقاتها

 والمطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

نتاج.    �أ- حدد درجة تَماسُك الجماعة في علاقاتها )قوة التواصل(، في كل قسم من �أقسام دائرة ال�إ

نتاج في المشروع.	 نتاجية، في كل قسم من �أقسام  دائرة ال�إ   ب- حدد مستوى ال�إ

المشــروع. فــي  نتــاج  ال�إ دائــرة  �أقســام  مــن  قســم  كل  فــي  التواصــل،  قــوة  �أثــر  ــر  فَسِّ ج-   

نتاج؟ نتاجية الكلية لدائرة ال�إ   د- ما �أثر قوة التواصل، في ال�إ

نتاجية الكلية للمشروع؟   هـ - ما �أثر قوة التواصل، في ال�إ

نتاجية  نستنتج، �أنّ علاقات الاتصال والتواصل في قسم اللِحام في المشروع، تتسم بالضعف بين �أفرادها، وانخفاض ال�إ

في هذا القسم؛ نظراً لسلبية سلوك �أعضاء الجماعة، وطغيان السلوك الفردي داخل جماعات العمل في المشروع، �أما في 

نتاجية معتدل، وهو راجع ليس لتَماسُك  قسم التصميم، ف�إنّ علاقات الاتصال والتواصل فيها منخفضة، ولكن مستوى ال�إ

�أفراد الجماعة �أو السلوك الجماعي في العمل، بل �إلى السلوك الفردي للعاملين؛ حيث �إن درجة الترابط في العلاقات 

بين �أفراد الجماعة لا زالت منخفضة.

نتاجية متذبذب؛ معتدل تارة،  �أما في قسم التنجيد في المشروع، فعلاقات الاتصال والتواصل فيها مرتفعة، ولكن مستوى ال�إ

ومنخفض تارة �أخرى؛ ل�أن �أهداف المشروع قد لا تتفق وطموحات و�أهداف الجماعة، في حين �أن العلاقات بين �أعضاء جماعة 

العمل في قسم التركيب والتجميع، مرتفعة؛ نظراً لاتفاق وانسجام ال�أهداف الشخصية للعاملين، مع �أهداف المشروع.
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أقســام المشــروع كافـّـة؛ لــذا علــى الريــادي تقوية  نتاجيــة الفعليــة ل� نتــاج، هــي محصلــة ال�إ نتاجيــة الكليــة لدائــرة ال�إ غيــر �أن ال�إ

أقســام التــي تحتــاج لذلــك، وكذلــك تطويــع  عمليــات الاتصــال والتواصــل بيــن العامليــن فــي المشــروع، وفــي مختلــف ال�

قــوة الاتصــال والتواصــل، بمــا يحقــق الانســجام بيــن �أهــداف جماعــات العمــل و�أهــداف المشــروع كتنظيــم، وبمــا يُســهم 

نتاجيــة الكليــة للمشــروع؛ �أي بمعنــى �أن لدرجــة تَماسُــك الجماعــة فــي علاقاتهــا، �آثــاراً �إيجابيــة �أو ســلبية  فــي زيــادة ال�إ

نتاجيــة ككل، وهــذا يتوقــف علــى �إيجابيــة �أو ســلبية هــذا التَماسُــك، ومــدى اتسّــاق �أهــداف جماعــات العمــل مــع  علــى ال�إ

ال�أهــداف العامة للمشــروع.  

:Measuring Communication Power قياس قوة الاتصال والتواصل

ــار  ــادي اختب ــال، يســتخدم الري ــي مشــروعات ال�أعم ــات العمــل ف ــن مجموع ــوة الاتصــال والتواصــل بي ــاس درجــة ق لقي

شــبكة العلاقــات البينْشــخصيّة؛ لبيــان درجــات التجــاذب �أو التنافــر بينهــا، ولتحديــد المكانــة التــي يحتلهّــا كل فــرد داخــل 

ــون �أو لا  ــن لا يحب ــراد الذي أف ــون العمــل معهــم، وال� ــون �أو يرغب ــن يحب ــراد الذي أف ــن خــلال الســؤال عــن ال� الجماعــة، م

آتــي: يرغبــون العمــل معهــم، ولتوضيــح ذلــك نتنــاول المثــال ال�

مثــال )2(: يــر�أس حســام الديــن شــركة العــودة للســياحة والســفر، والتــي يتركــز نشــاطها علــى تنظيــم الرحــلات للعاصمــة 
ــد مشــكلاتها فــي  ــراد العامليــن، وبســبب تزاي أف ــة مــن )6( مــن ال� القــدس، والمكون
الفتــرة ال�أخيــرة، دعاهــم للاجتمــاع معــه، مــن �أجــل تشــكيل فريــق عمــل، مكــوّن مــن 
)3( �أفــراد لمتابعــة قضايــا المشــروع، ولكــي يــؤدي الفريــق مهامــه علــى �أكمــل وجــه، 
أفــراد العامليــن، قبــل تشــكيل الفريــق، فقــام بتوزيــع  �أراد قيــاس قــوة التَماسُــك بيــن ال�
اســتبانة ســرية مكوّنــة مــن مجموعــة مــن ال�أســئلة، تــم صياغتهــا بشــكل دقيــق، �أوضــح 
لهــم فيهــا �أن المشــروع يحتــاج لتشــكيل فريــق مُتَماسِــك فــي علاقاتــه، وطلــب �إلــى 

أفــراد ممــن لا يرغــب العمــل  أفــراد ممــن يرغــب العمــل معهــم، و�أســماء ثلاثــة مــن ال� كل منهــم كتابــة �أســماء ثلاثــة مــن ال�
معهــم، و�إذا لــم يكــن لديــه مثــل هــؤلاء الزمــلاء، لا يكتــب شــيئاً، وبعــد تطبيــق الاســتبانة، قــام حســام الديــن بتلخيــص 

نتائج الاستطلاع، وكانت كما في المصفوفة �أدناه:

اختيار ال�آخرين للشخص

اختيار 
الشخص 
لل�آخرين

وائلمصعببدرجمالباسم�أحمداسم العامل

–++ �أحمد

++باسم

–++جمال

++بدر

++مصعب

وائل
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   والمطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:

يجابية؟  �أ- من هو العامل الذي يحظى ب�أكبر عدد من الاختيارات ال�إ
 ب- من هو العامل الذي تنبذه الجماعة، ويحظى ب�أكبر عدد من الاختيارات السلبية؟

يجابية للعامل �أحمد.  ج- جد مكانة الاختيار ال�إ
 د ـ جد مكانة الاختيار السلبية للعامل وائل.

 هـ- جد معامل تَماسُك جماعة العمل في المشروع.
 و- ما جماعة العمل، التي على الريادي اختيارها؛ ك�أعضاء في الفريق؟ ولماذا؟

 ز- ماذا يستفيد الريادي، من تحليل العلاقات بين العاملين؟

يجابيــة، هــو: �أحمــد )3( اختيــارات، و�أن العامــل الــذي  الحــل: - العامــل الــذي حَظِــيَ ب�أكبــر عــدد مــن الاختيــارات ال�إ
نبذتــه الجماعــة، ويحظــى ب�أكبــر عــدد مــن الاختيــارات الســلبية، هــو وائــل )2( اختيــار. 

يجابــي ) والتــي تشــير �إلــى المركــز النســبي الــذي يتمتــع فيــه الفــرد( فــي الجماعــة للعامــل  - مكانــة الاختيــار ال�إ
�أحمــد، فهــي = )عــدد ال�أشــخاص الذيــن اختــاروا �أحمــد ÷ )عــدد العامليــن – 1( × %100

%100 × )1 – 6( ÷ 3 =                       
.%60 =100 × )5 ÷ 3( =                       

ــن؛  ــلاء ال�آخري ــل الزم ــن قب ــن م ــذ �أحــد العاملي ــن درجــة نب ــل؛ فهــي تبي ــار الســلبي للعام ــة الاختي ــا بخصــوص مكان - �أم
حيــث تبلــغ مكانــة الاختيــار الســلبي للعامــل )وائــل( = }عــدد ال�أشــخاص الذيــن اختــاروا وائــل اختيــاراً ســلبياً ÷ )عــدد 

العامليــن – 1({ ×  %100
.%40 = %100 × )1 – 6( ÷ 2 =                     

ــون  ــي المشــروع، فهــي تُقــاس حســب القان وبخصــوص درجــة تَماسُــك جماعــة العمــل، وارتباطهــم ببعضهــم بعضــاً ف
يجابــي المتبــادل ÷ )ن )ن – 1( ÷ 2{ × %100   آتــي: درجــة التَماسُــك = }عــدد �أزواج الاختيــار ال�إ ال�

.%100 × }2 ÷ )1 –6( × 6( { ÷ 3 =                         
.%100 ×}2 ÷ )5 × 6 ( { ÷ 3 =                         

.%20 =100 × )15 ÷3 ( =                         
لــذا فــ�إن الفريــق الــذي يمكــن اختيــاره، ليكــون عضــواً فــي جماعــة العمــل المترابطــة، مكــون مــن:) باســم، جمــال، بــدر(؛ 

بســبب اقتصــار اختياراتهــم علــى بعضهــم بعضــا؛ً ســواءً مــن طــرف �أو طرفين. 

تَماسُك  فيدل  المشروع؛  في  المعنوية  الروح  مستويات  �إلى  التعرف  في  المجموعة،  �أفراد  بين  العلاقات  تحليل  يُفيد 
يجابية المتبادلة، وقلَّ عدد مرات  الجماعة على ارتفاع مستويات الروح المعنوية لديهم؛ فكلما زاد عدد الاختيارات ال�إ
النبذ المتبادل داخل الجماعة، كان هناك تَماسُك �أقوى بين �أعضاء الفريق، وبالتالي ارتفاع معنويات العاملين، كما يفيد 
في خفض حالات الحوادث و�إصابات العمل في المشروع، �إذ تشُير الدراسات في هذا المجال، �إلى وجود ارتباط بين 
عزلة العامل وزيادة قابلية تعرضه لحوادث و�إصابات العمل، علاوة على نقل العاملين؛ من جماعة عمل �إلى جماعة عمل 
�أخرى؛ فالفرد الذي تنبذه جماعة عمل ما، يكون غير مرحّبٍ للعمل معهم؛ نظراً لقلة انسجامهم، ومن باب الحفاظ 

على قوة الجماعة، يمكن نقله لجماعات عمل �أخرى، قد يجد فيها مجالاً للراحة والشعور بالانتماء للجماعة الجديدة.
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�أسئلة الدرس

جابة الصحيحة، لكلٍّ مما ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

كيف يتخذ فريق العمل قراراته في المشروع؟-1-

جماع.                ب- بال�أغلبية.               ج- بالتزكية.            د- بالترجيح.       �أ- بال�إ

ما ثمرة العلاقات العامة الداخلية في المشروع؟ -2-

�أ- تحقيق التماسك بين �أعضائه.                          ب- قياس التماسك بين �أعضائه.

ج- شراء مُنتَج المشروع.                                   د- تبني مُنتَج المشروع.

يجابي له )0.25(؟-3- كم تبلغ نسبة الاختيار السلبي لعامل في مشروع ما، بلغت نسبة الاختيار ال�إ

             �أ- 25%.                   ب- 75%.                 ج- 1.25%.          د- لا يمكن �إيجادها.

بلغــت درجــة التماســك لفريــق عمــل مكــون مــن )6( �أفــراد مــن المرؤوســين ورئيــس العمــل )20%(، فكــم -4-
يجابــي المتبــادل فــي فرقــة العمــل هــذه؟ يبلــغ عــدد �أزواج الاختيــار ال�إ

    �أ- 12 زوج.                ب- 6 �أزواج.              ج- 3 �أزواج.            د- 4 �أزواج.

     
س2: عرِّف كلاً من: - فريق العمل.             - الجماعة غير الرسمية.                 - قوة التماسك.  

س3:  ما متطلبات بناء فرق العمل في مشروعات ال�أعمال؟ 

س4: فيما ي�أتي نتيجة تفريغ استبانات، تم تطبيقها بهدف تشكيل فريق طوارئ مكوّن من )4( �أفراد: 

اختيار ال�آخرين للشخص

اختيار 
الشخص 
لل�آخرين.

تحسينمصعب�إيلافجمالياسينحماداسم العامل

++--+ حماد
++ياسين
–-++–جمال
+-++�إيلاف
++مصعب
تحسين

   والمطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:
يجابية؟ �أ- من هو العامل الذي يحظى ب�أكبر عدد من الاختيارات ال�إ

ب- من هو العامل الذي تنبذه الجماعة، ويحظى ب�أكبر عدد من الاختيارات السلبية؟
يجابية للعامل �أحمد. ج- جد مكانة الاختيار ال�إ

 د ـ جد مكانة الاختيار السلبية للعامل وائل.
هـ - جد معامل تماسُك جماعة العمل في المشروع.

و- ما جماعة العمل التي على الريادي اختيارها؛ ك�أعضاء في الفريق؟ ولماذا؟
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�أسئلة الوحدة

جابة الصحيحة، لكل مما ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

جــراء الــذي نقــوم بــه تجــاه عامــل نبذتــه جماعــة العمــل التــي يعمــل معهــا، �إذا �أردنــا الحفــاظ علــى قــوة -1- مــا ال�إ

جماعــة العمــل؟

�أ- نقله لجماعة عمل �أخرى.                           ب- الاستغناء عن خدمة العامل. 

ج- تخييره بين البقاء في المشروع �أو ترك العمل فيه.   د- تحذيره بضرورة الانسجام مع جماعة العمل.

كم يبلغ عدد العلاقات التي تنش�أ بين رئيس و)7( من المرؤوسين في العمل؟  -2-

           �أ-  610 علاقة.           ب- 490 علاقة.             ج- 310 علاقة.             د- 640 علاقة.

كــم تبلــغ درجــة التماســك فــي مجموعــة عمــل مكونــة مــن )10( �أفــراد، وبينهــم )16( زوجــاً مــن الاختيــارات -3-

يجابيــة المتبادلة؟ ال�إ

  �أ-  33.66%             ب- 66.33%                ج- 33.33%               د- %32.33

�أي مما ي�أتي يُعدّ �أكثر من غيره مضيّعاً لوقت العمل؟-4-

   �أ- المكالمات الهاتفية.                                   ب- الاجتماعات غير الفعالة.  

  ج- المقاطعات في الحديث.                               د- الت�أخر الصباحي عن العمل. 

5-  لماذا يُستخدم �أسلوب العصف الذهني في مؤسسات ال�أعمال؟

 �أ- لعصف مشكلات العمل وفحصها.                         ب- لحل مشكلات العمل بطريقة �إبداعية.

مطار الفكر بال�أفكار.                                   د- لحل المشكلات بطريقة عادية وم�ألوفة.  ج- ل�إ

     6-  ما �أثر درجة تماسُك الجماعة في علاقاتها، على �إنتاجية المشروع؟

نتاجية ككل. نتاجية الكلية للمشروع.                           ب-  انخفاض ال�إ           �أ- زيادة ال�إ

نتاجية.           ج- قد يكون �إيجابياً �أو سلبيا؛ً حسب نوع التماسُك.        د- ليس لها �أثر على ال�إ

س2: ما المقصود بكلٍّ مما ي�أتي: - جماعة العمل؟         - الطلاقة؟              - �إدارة الوقت؟ 

بداعية؟ س3: ما المراحل التي تمر بها الفكرة ال�إ
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س4: ما العلاقة بين كلٍّ من:

بداعية؟ بداعي والعملية ال�إ �أ- المُنتَج ال�إ

بداعي والشخصية المبدعة؟ ب- الموقف ال�إ

س5: ما �أنواع العلاقات التي تنش�أ بين الريادي في المشروع، والمرؤوسين العاملين معه؟ 
  

س6: علل لكلٍّ مما ي�أتي:

�أ- اختلاف الذات من فرد ل�آخر.

بداع يحقّق ميزة تنافسية متجددة لمشروعات ال�أعمال.  ب- ال�إ

أنشــطة التــي يقــوم بهــا، فــي وقــت عملــه الرســمي  س7: مــن خــلال ملاحظتــك عمــل مديــر مدرســتك، قــم بتصنيــف ال�
بداعــي(: نتاجــي، الوقــت التحضيــري، الوقــت العــام، الوقــت ال�إ آتيــة :) الوقــت ال�إ �إلــى: �أنــواع الوقــت ال�

دارة المدرسةالرقم جراءات اللازمة ل�إ جابةالتدابير وال�إ ال�إ

وقت حضور مدير المدرسة، لندوات عمل في فن القيادة الفاعلة للمدرسة.  1

الحضور المُبَكِّر قبل مجيء الهيئة التدريسية والطلبة، بما لا يقل عن )20( دقيقة.2

3
تدريــب المعلميــن الجــدد؛ بالحضــور ســوياً لمشــاهدة بعــض الحصــص لــدى معلميــن ذوي مهــارة وخبــرة 

فــي التدريــس.  

عمل مناقصات لشراء القرطاسية والمستلزمات اللازمة للمدرسة، قبل بدء عمليات التدريس الفعلية.4

تهيئة الطلبة من خلال الطابور الصباحي، لمدة )10( دقائق، قبل بدء الحصص الصفية.5

توقيف بعض الحصص لعمل صيانة بسيطة للغرف الصفية، في �أثناء الدوام الرسمي.6

الوقت المخصص لحضور الحصص عند المعلمين. 7

الوقــت المســتغرق فــي �إجــراء اختبــارات نهايــة الســنة، تمهيــداً لبــدء عمليــة اتخــاذ قــرار بالنتيجــة الســنوية 8
للطالــب.  

ال�أعمال الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي لعمل المدرسة.9
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س8: فيمــا ي�أتــي خصائــص محتملــة لمراحــل بنــاء فريــق عمــل دائــم فــي مشــروع مــا، والمطلــوب: تحديــد مرحلــة البنــاء 

التــي تمثلهــا؛ بوضــع �إشــارة )( فــي المــكان المناســب، لــكل مــا ورد فــي الجــدول:

خصائص محتملة لمراحل بناء فرق العملالرقم
مرحلة 
ما قبل 
التكوين

مرحلة
التكوين

مرحلة
النزاع

مرحلة 
الترابط

مرحلة 
ال�أداء

1
العمــل  �إلــى  الفــردي  العمــل  مــن  التحــول  يبــد�أ 

أداء. ال� فــي  الجماعــي، 

استقرار قواعد و�أعراف العمل داخل الفريق.2

تكون الروابط ضعيفة بين �أعضاء فريق العمل.3

4
يحــاول كل عضــو فــرض �أســلوبه و�إثبــات شــخصيته 

فــي العمــل.

5
د  فيهــا ال�أهــداف وتـُـوزَّع ال�أدوار، ويتــم وضــع  تحُــدَّ

�إجــراءات العمــل.

تظهر الجودة في العمل والدقة في تنفيذ المهام.6

 

تواجــه المــدارس ك�أي مؤسســة مجتمعيــة العديــد مــن القضايــا المؤثــرة فــي تحقيقهــا ل�أهدافهــا، المطلــوب: 

يجــاد حلــول مســتخدماً المهــارات التــي تعلمتهــا فــي هــذه الوحــدة. اختــر قضيــة مــن هــذه القضايــا ل�إ

المشروع الطلابي:



ناقش: 
كيف يمكن للشراء والتخزين �أن يحققا وفورات اقتصادية للمشروع؟

الوحدة الثانية
�إدارة الشراء والتخزين

Purchasing & Inventory Managment



يُتوقـّـع مــن الطلبــة بعــد الانتهــاء مــن دراســة هــذه الوحــدة، �أن يكونــوا قادريــن علــى ممارســة �أنشــطة 

ــق  ــك مــن خــلال تحقي ــرة، وذل ــن الكفــوءة بمــا يضمــن ديمومــة مشــاريعهم الصغي الشــراء والتخزي

ال�أهــداف ال�آتيــة:

• لمام بمفهوم الشراء في المشاريع. 	 ال�إ

• استيعاب متطلبات الشراء في المشاريع الصغيرة.	

• المفاضلة بين نظام المركزية واللامركزية في الشراء.	

• التمييز بين سياسات الشراء في المشاريع الصغيرة. 	

• �إتقان حساب الحجم الاقتصادي ال�أمثل لطلبية الشراء.	

• �إتقان اتخاذ القرارات لاختيار �أفضل موردين بطرق رياضية. 	

• لمام بمفهوم التخزين في المشاريع الصغيرة.	 ال�إ

• �إتقــان حســاب فتــرة �إصــدار �أمــر الشــراء للتخزيــن بطريقتــي المخــزون، فــي حالتــي الت�أكــد 	

وعــدم الت�أكــد.
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 Purchasing Management Essences الدرس ال�أول         ماهيّة �إدارة الشراء

تعُــدّ وظيفــة الشــراء مــن الوظائــف المهمــة للمشــروع، فــ�أي مشــروع خدماتــي �أو 

�إنتاجــي يحتــاج للمــواد بمختلــف �أصنافهــا و�أشــكالها ، ســواءً كانت مــادة خام، �أم 

ســلعاً تامــة الصنــع،  �أم معــدات، �أم �أصــولاً تســتخدم فــي تســيير �أعمال المشــروع، 

ــل  ــة، مث نتاجي ــة وال�إ داري أنشــطته ال�إ ــات متنوعــة داعمــة ل� ــى خدم ــاج �إل ــد يحت وق

شــراء  خبــرات؛  كالاستشــارات القانونيــة �أو الخبــرات لتدريــب العامليــن فــي 

المشــروع، فتوفيــر مثــل هــذه الاحتياجــات يتطلــب وجــود �إدارة متخصّصــة يقــع 

ــات والجــودة والوقــت المناســب،  ــك  مــن مصــادر مختلفــة، بال�أســعار والكمي ــى ذل ــة الحصــول عل ــى عاتقهــا عملي عل

فالشــراء فــي المشــروعات الصغيــرة ليــس هدفــاً بحــد ذاتــه، �إذ قــد تُبنــى عليــه قــرارات تؤثّــر علــى بقيــة �أقســام المشــروع 

وتحقيقهــا ل�أهدافهــا. فمــا المقصــود بالشــراء؟ ومــا دوافعــه؟ وكيــف يتــم الشــراء فــي المشــروع الصغيــر؟ 

 :The Essence of Purchasing ماهيّة وظيفة الشراء

تتزايــد �أهميــة وظيفــة الشــراء؛ كونهــا تحقّــق للمشــروع ميــزة تنافســية فــي الســوق، �إذ يتــم مــن خلالهــا تحقيــق وفــورات 

أربــاح، فوظيفــة الشــراء ليســت مجــرد طلــب  ماديــة فــي تكلفــة الشــراء، تــؤدي فــي النهايــة �إلــى تحقيــق �أكبــر قــدر مــن ال�

مــواد وت�أمينهــا للمشــروع فحســب، بــل تتضمــن اتخــاذ قــرارات خاصــة مبنيّــة علــى مبــد�أ الكفــاءة والفاعليــة، للوصــول �إلــى 

�أهــداف المشــروع، لضمــان  الاســتمرارية والبقــاء والمنافســة فــي الســوق، ولتوضيــح مفهــوم الشــراء وال�أســباب التــي دعــت 

آتــي: لوجــود �إدارة متخصصــة بذلــك، �إليــك النشــاط ال�

نشاء �إدارة  يحتوي الجدول ال�آتي على مجموعة من ال�أسباب المحتملة ل�إ مفهوم الشراء و�أسبابه:نشاط )1(: 

نشائها:  متخصّصة في الشراء، في مصنع السنديانة للورق في مدينة رام الله، والمطلوب: وضع �إشارة )( �أمام ما يُعدّ سبباً ل�إ

نشاء �إدارة متخصصة بالشراءالرقم جابةال�أسباب المحتملة ل�إ ال�إ

فتح  المصنع لفروع في كلٍّ من : جنين، وحيفا. 1

قيام كل قسم من �أقسام المصنع بالشراء بشكل منفرد.2

وجود طلبيات متنوعة من المطابع على الورق بمختلف �أنواعه. 3

ضياع فرص لعقد صفقات شراء مواد خام تستخدم في �إنتاج الورق. 4

لكترونية في السوق المستهدفة للمصنع. 5 انتشار ثقافة القراءة ال�إ

ارتفاع كلفة فاتورة المشتريات في المصنع. 6
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نســتنتج ممّــا ســبق، تعــدد مبــررات وجــود �إدارة متخصصــة �أو قســم ل�أعمــال الشــراء فــي المشــروع؛ فمنهــا مــا يتعلــق 

بزيــادة قــدرة المشــروع التنافســية فــي الســوق؛ عبــر الشــراء ب�أســعار منخفضــة، وتقليــل كلُفــة التخزيــن، والتنــوع فــي مصــادر 

الشــراء بتوفيــر حاجــة المشــروع مــن المســتلزمات المطلوبــة، وضمــان عــدم انقطــاع عمــل المشــروع؛ مــا يؤثـّـر ســلباً علــى 

ت�أديتــه مختلــف وظائفــه �إلا بتكلفــة مرتفعــة، عــلاوة علــى اتســاع حجــم المشــروع وتعــدد نشــاطاته، فالشــراء هــو مجموعــة 

أنشــطة المتعلقــة بتحديــد احتياجــات المشــروع مــن المــواد والمســتلزمات، للحصــول عليهــا مــن مصادرهــا المختلفــة،  ال�

ب�أفضــل ال�أســعار، وبشــروط ســداد مناســبة لقــدرات المشــروع.

:Purchasing Triggers دوافع الشراء

يحتــاج كلّ مشــروع مهمــا كانــت طبيعــة عملــه، �إلــى شــراء بعــض المــواد وال�أدوات والمســتلزمات الخاصــة بــه، ولكــن 

دوافــع الشــراء تختلــف باختــلاف طبيعــة عمــل المشــروع، والهــدف الــذي يســعى لتحقيقــه، والبيئــة التــي يعمــل فيهــا، 

آتــي:      وللتعــرف �إلــى دوافــع الشــراء، نســتعرض النشــاط ال�

آتــي علــى مجموعــة دوافــع الشــراء لفنــدق النصــر، فــي مدينــة  دوافع الشراء:نشاط )2(:  يحتــوي الجــدول ال�

ــن �أنشــطة  ــاط م ــكلّ نش ــراء ل ــع الش ــد داف ــوب: تحدي ــع(، والمطل ــع، التصني ــتهلاك، البي ــطينيّة: )الاس الناصــرة الفلس

آتيــة؛ بوضــع الدافــع �أمــام النشــاط المناســب: الفنــدق ال�

الدافع�أنشطة الشراء في الفندقالرقم

شراء كميات من مواد التنظيف؛ فلسطينيّة الصنع.1

شراء قسم التحف في الفندق مطرزاتٍ وقطعاً تراثية فلسطينيّة. 2

شراء كميات من اللحوم الطازجة، فلسطينية المَنشَ�أ. 3

شراء كميات مختلفة من الشراشف والبشاكير )البياضات(.4

شراء كميات من مستلزمات السباحة) �أطواق نجاة، ونظارات لل�أطفال، ....( قد يطلبها الزبائن. 5

شراء قسم الطعام والشراب كمياتٍ من الخضراوات الطازجة من المزارع الفلسطينية. 6

نستنتج مما سبق، �أن دوافع الشراء متعددة، حتى في المُنشَ�أة الواحدة، �إذ يمكن تصنيفها �إلى:

�أ- الشــراء بهــدف الاســتهلاك؛ كشــراء مــواد التنظيــف والــزي الخــاص بالعامليــن، التــي تفرضهــا بعــض التعليمــات علــى 

العامليــن فــي المؤسســات.

ــة هامــش  ــر �إضاف ــة، عب ــاح مادي ــق �أرب ــا يكــون الغــرض ال�أســاس للمشــروع تحقي ــع؛ وهن ب- الشــراء بهــدف �إعــادة البي

ربــح �إلــى ســعر كُلفــة المُنتَــج، ويشــيع هــذا الدافــع فــي المشــروعات التجاريــة والخدميــة، مثــل: شــراء مُنتَجــات ال�أعمــال 

اليدويــة؛ بهــدف �إعــادة بيعهــا للزبائــن.

ج- الشــراء بهــدف التصنيــع؛ يتمثــل فــي شــراء مــواد خــام �أو ســلع نصــف مصنعــة، بهــدف تصنيعهــا وتحويلهــا لســلعة 

تامــة الصنــع، ويشــيع اســتخدامه فــي المشــروعات الصناعيــة. 
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 :Steps of Effective Purchasing خطوات الشراء الفعال

تتضمــن وظيفــة الشــراء مجموعــة مــن الخطــوات المتسلســلة، التــي تلخّــص 

مُجمــل عمــل وظيفــة الشــراء فــي �أي مشــروع، مهمــا اختلفــت طبيعــة عملــه 

ــع  ــوازن م ــن الت ــاً م ــق نوع ــا تحقّ ــث �إنه ــن الشــراء، حي ــه م ــه �أو غايت �أو هدف

نتــاج والتخزيــن والتمويــل، وللتعــرف  وظائــف المشــروع ال�أخــرى؛ كوظيفــة ال�إ

آتــي: �إلــى خطــوات الشــراء، نتنــاول النشــاط ال�

 خطوات الشراء:نشاط )3(: فيمــا ي�أتــي مجموعــة مــن �إجــراءات الشــراء، لمصنــع بلدنــا للباطــون الجاهــز، 

والمطلــوب: التوفيــق بيــن �إجــراء الشــراء، ومُســمّى الخطــوة، ثــم �إعــادة ترتيبهــا بشــكل متسلســل: 

جابةالترتيبالخطوات �إجراءات الشراءال�إ

سمنت، فلسطيني الصنع.استلام طلب الشراء تلقّي قسم الشراء طلبية لشراء )20( طناً من ال�إ

استلام قسم الشراء طلبية شراء )15( طناً من الرمل؛ فلسطيني المَنش�أ.التحقق من الحاجة  

الوقوف على ضرورة الشراء الفعلية ل�أقسام المصنع؛ كماً ونوعاً.دراسة ال�أسعار المقدمة 

تقصّي المعلومات عن مصادر الموردين المحتملين في السوق الفلسطينية.�إصدار �أمر الشراء 

المفاضلة بين �أسعار الموردين؛ لاختيار �أنسبها. الاستلام المبدئي 

توجيه رسالة توريد �إلكترونية �أو كتابية؛ لتوريد الطلبية. الفحص

ــة المتابعة بعد الشراء  ــر لجن ــت والمــكان المناســبين؛ عب ــي الوق ــات ف الت�أكــد مــن وصــول الكمي
ــع.  ــي المصن أقســام ف ــن ال� ــكَّلة م الاســتلام المُشَ

مطابقة العينات المختارة مع المواصفات الواردة في �أمر الشراء؛ للت�أكد منها. البحث عن مصادر التوريد 

�أخذ تغذية راجعة من ال�أقسام المستفيدة داخل المصنع. الاستلام النهائي

نسـتنتج، �أن خطـوات الشـراء تبـد�أ باسـتلام طلبـات الشـراء مـن مختلـف ال�أقسـام فـي المشـروع؛ حيـث يتطلـب ذلـك 

دارات  التحقّـق مـن حاجـة تلـك ال�أقسـام وضـرورة شـرائها، ومـن ثـم توصيفهـا بدقـة، بالتعـاون بيـن �إدارة الشـراء وبقيـة ال�إ

المسـتفيدة، وتنتهـي بالمتابعـة لعمليـة الشـراء؛ بهـدف �أخـذ تصـوّر حقيقـيّ عـن وضـع المـواد المشـتراة، ومـدى كفاءتهـا 

فـي تحقيـق الهـدف. 

:Purchasing Methods طرق الشراء

تتنوع طرق شراء احتياجات المشروع من المواد والمستلزمات �أو المُنتَجات تامة الصنع �أو نصف المصنعّة، تبعاً لطبيعة 

آتية: نشاطه، وحجمه، وشكل مُلكيّته، وللتعرف �إلى طرق الشراء المحتملة في المشروع الصغير، نتناول الحالة الدراسية ال�
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حالة دراسية )1(: قرى فلسطينية تغرق في الظلام

ــب،  ــة الذي ــة جب ــال قري ــي لمنازلهــا؛ ك�أمث ــار الكهربائ ــد مــن القــرى الفلســطينية مــن عــدم وصــول التي ــي العدي تعان
خربــة طانــا... وغيرهــا؛ وذلــك بســبب رفــض ســلطات الاحتــلال الصهيونــي تزويدهــم بالتيــار الكهربائــي، وبالتالــي 
ــذي حــرم تلــك القــرى مــن �أبســط  أمــر ال ــة؛ ال� ــة محــدودة القــدرة وبتكلفــة عالي ــدات كهربائي ــى مول اعتمادهــم عل
أدنــى مــن متطلبــات الحيــاة  نســانية التــي كفلتهــا القوانيــن والتشــريعات الدوليــة، وتَضمّــنَ توفيــر الحــد ال� حقوقهــم ال�إ
الكريمــة، عــلاوة علــى اعتــداء المســتوطنين علــى منازلهــم و�أطفالهــم ومواشــيهم، ومصــادرة �أراضيهــم، فــي محاولــة 

ــع الاســتيطاني. مــن ســلطات الاحتــلال الصهيونــي لتهجيرهــم عــن هــذه المناطــق؛ لضمــان التوسُّ

ــا وجــد المهندســان عامــر و�أشــرف فرصــة اســتثمارية، تحقــق لهمــا الربــح مــن  وهن
جهــة، وتُســهم فــي التخفيــف مــن معانــاة ســكان تلــك القــرى؛ مــن خــلال �إنشــاء 
نتــاج الطاقــة الكهربائيــة، وبتكلفــة منخفضــة،  مشــروع تجميــع الخلايــا الشمســية ل�إ
علمــاً بــ�أن مكوّنــات و�أجــزاء الخليــة الشمســية، يمكــن شــراؤها مــن ال�أســواق 
الفلســطينية �أو الخارجيــة؛ عبــر الشــراء مــن مُنتِجيــن لهــا �أو مــن خــلال تجميــع 

طلبات من المُنتجين؛ لاختيار المناسب لمشروعهما، والبدء بتنفيذه.

والمطلوب: بعد قراءة الحالة الدراسية، �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

 س1: بر�أيك، ما دوافع قيام سلطات الاحتلال الصهيوني، بمنع تزويد القرى والبلدات الفلسطينية بالكهرباء؟

 س2: مــا ال�أســاليب التــي اعتمدتهــا ســلطات الاحتــلال، لتهجيــر الســكان الفلســطينيين مــن �أراضيهــم، الــواردة فــي 

الحالــة الدراســية؟ 

 س3: كيف يشكلّ حرمان المواطنين الفلسطينيين من �أبسط حقوقهم، مَصدراً لمشاريع ريادية؟ 

 س4: ما مصادر الشراء لمستلزمات ومكونات الخلايا الشمسية، الواردة في الحالة؟

 س5: اقترح �أساليب لشراء مكونات الخلايا الشمسية، مستفيداً من الحالة الدراسية.

 س6: بر�أيك، من ال�أفضل الشراء من السوق المحلية الفلسطينية �أو من ال�أسواق الخارجية؟ ولماذا؟

نســتنتج ممــا ســبق، �أن شــراء الســلع �أو الخدمــات مــن ال�أســواق المحليــة، يقلــل مــن كلُفــة عمليــة الشــراء؛ بســبب 

ــاء الاقتصــاد الوطنــي؛ بدعــم  ــر الوقــت، وتخفيــض نفقــات الشــحن والنقــل، كمــا ويُســهم فــي بن ــة وتوفي ســهولة الصيان

المُنتَــج المحلــي، وتعزيــز قدرتــه التنافســية، مــا يــؤدي �إلــى ارتفــاع معــدلات التشــغيل والحــد مــن البطالــة، فــي حيــن �أن 

الشــراء مــن مصــادر خارجيــة؛ عبــر الاســتيراد، بحاجــة �إلــى عمــلات صعبــة، تتطلبهــا التجــارة الخارجيــة، وهــذا يعمــل 

علــى �إضعــاف الصناعــة الوطنيــة؛ وبالــذات شــراء مُنتَجــات المســتوطنات الصهيونيــة، وســواءً تــم الشــراء عبــر المصــادر 

نــه يتــم ب�أســاليب عــدة، منهــا: الداخليــة �أم الخارجيــة، ف�إ
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�أ- الشــراء المباشــر: يتــم عبــر شــراء المشــروع حاجاتــه بالاتصــال مباشــرة بمصــدر الشــراء؛ مــن مُنتِجيــن �أو بائعيــن، دون 

الحاجــة �إلــى وســيط.

ب- الشــراء بالممارســة: يتــم مــن خــلال اســتدراج عــروض �أســعار لل�أصنــاف المطلــوب شــراؤها، مــن مصادرعــدة تــم 

الاتصــال بهــا مــن قبــل �إدارة المشــروع، بالتفــاوض الفــردي؛ بهــدف الحصــول علــى �أنســب ســعر يراعــي مصلحــة 

ــن. ــة موردي ــن ثلاث ــم ع ــل عدده ــث لا يق المشــروع، بحي

ج- الشــراء بالمناقصــة: يُعــدّ مــن الطــرق الرئيســة للشــراء، �إذ يســتند علــى مبــد�أ المشــاركة الواســعة مــن قِبَــل �أكبــر عــدد 

ممكــن مــن المورّديــن المتقدميــن بعــروض �أســعار، وبوســائل مختلفــة؛ كالظــرف المختــوم �أو بصــورة �إلكترونيــة ســرية؛ 

لحصول المشروع على ال�أصناف المطلوب شراؤها، ب�أقل ال�أسعار و�أفضل المواصفات.

لكترونيــة �آليــة متقدمــة، تسُــتخدم  لكترونــي، مــن خــلال المناقصــات ال�إ لكترونيــة: يُعــدّ نظــام المشــتريات ال�إ د- المناقصــة ال�إ

مــن  المُنشَــ�آت  لتمكيــن  نترنــت؛  ال�إ عبــر  �إلكترونيــة  تقنيــات  فيهــا 

التواصــل مــع المورديــن، لت�أميــن احتياجــات المشــروع مــن ال�أصنــاف 

والمــواد وال�أجهــزة والخدمــات، بموجــب �أحــكام تســري علــى �أنظمــة 

لكترونــي علــى  المناقصــات التقليديــة، ويتمثــل نظــام المشــتريات ال�إ

ــة المخصصــة  لكتروني ــة ال�إ ــن خــلال البواب ــة، م ــة تســجيل �إلكتروني �آلي

لهــذا الغــرض؛ �إذ يُخصّــص لــكل متناقــص صفحــة خاصــة بــه؛ لتقديــم 

الزمنيــة   الفتــرة  خــلال  �إلكترونيــاً،  واســتلامها  المناقصــات  عــروض 

ــروض العطــاء.  ــم ع المحــددة لتقدي

ـــ�آت  ـــي المُنشَ ـــن �أســـاليب الشـــراء ف ـــارق بي ـــي، ابحـــث عـــن الف لكترون ـــى مُحـــرّكات البحـــث ال�إ ـــاش: بالرجـــوع �إل ـــة للنق قضي

ـــة. ـــي المؤسســـات الحكومي الخاصـــة، و�أســـاليب الشـــراء ف

:Purchasing Methods ال�أسلوب ال�أمثل للشراء

ــة  ــك لطبيع ــود ذل ــا، ويع ــي المشــاريع لشــراء احتياجاته ــدد �أســاليب الشــراء ف تَتع

المــواد المشــتراة والظــروف التــي يعمــل فيهــا المشــروع، وشــكل الســوق ودرجــة 

المنافســة فيــه، وهــذا يتطلــب وجــود نظــام شــراء كفــؤ، �إذ يُلقــى علــى �إدارة 

ــار �أنســبها،  ــاليب؛ لاختي ــرق وال�أس ــذه الط ــن ه ــة بي ــر والمفاضل المشــروع التقدي

ــي: آت ــك النشــاط ال� ــك، �إلي ــى ذل ــرف �إل ــق مصلحــة المشــروع، وللتع ــا يُحقّ وبم
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اختيار �أسلوب الشراء ال�أنسب:نشاط )4(:

أمــر  تملــك �أحــلام مشــروعاً لتربيــة الدواجــن فــي مدينــة المجــدل الفلســطينية، وفــي ظــل منافســة شــديدة فــي الســوق؛ ال�

الــذي �أثـّـر علــى انخفــاض هامــش ربحهــا، فكــرت فــي �إنتــاج علــف عضــوي صحــي ومتكامــل، وعلــى مــدار الســنة، للتوفيــر 

نتــاج؛ مــا يعطيهــا ميــزة تنافســية؛ تتمثــل فــي مُنتَــج لحــوم صحــي، وهــذا يتطلــب منهــا شــراء المســتلزمات  فــي كلُفــة ال�إ

نتــاج ذلــك، والمطلــوب: مســاعدة �أحــلام فــي اختيــار �أســلوب الشــراء المناســب، لــكل حالــة مــن الحــالات  المختلفــة ل�إ

الــواردة فــي الجــدول:

الاجابةحالات الشراءالرقم

نتاج العلف العضوي.1 شراء مواد ومعدات لا يمكن تحديد مواصفاتها بصورة دقيقة، ل�إ

سعي مالكة المشروع )�أحلام( لتحقيق مبادئ العدالة والشفافية بين الموردين، في شرائها بذور الاستنبات.2

شراء مشارب �إلكترونية، لا تتوفر �إلا لدى مورد واحد في السوق.3

4
شراء معدات زراعية جديدة في السوق، تسُتخدم لطحن ال�أعلاف، بما يُتيح لها فرصة الاختبار والتجربة 

لل�آلة قبل الشراء. 

علان بمختلف الوسائل. 5 أفراح بكميات كبيرة للمزرعة؛ عبر نشر ال�إ شراء بقايا الطعام من المطاعم وصالات ال�

شراء �أدوات احتياطية وقطع تكميلية، تتعلق بالمناولة لل�أعلاف.6

نلاحــظ ممــا ســبق، �أن للشــراء المباشــر ظروفــاً تقتضيهــا عمليــة الشــراء هــذه، مثــل شــراء مــواد جديــدة تُطــرح ل�أول مــرة 

نتــاج، �أمــا  أمــان؛ مــن �أجــل ضمــان اســتمرارية تدفُّــق عمليــات ال�إ فــي الســوق، �أو شــراء مــواد اقتــرب رصيدهــا مــن حــد ال�

الشــراء بالتفــاوض، فيكــون هــو ال�أســلوب ال�أنســب، عنــد وجــود عــدد محــدود مــن المورديــن؛ كشــراء مشــروع �أحــلام 

شــراك �أكبــر عــدد ممكــن  ال�أدوات والقطــع التكميليــة مــن الســوق، فــي حيــن �أن �أســلوب المناقصــة يكــون عنــد الســعي ل�إ

مــن المورديــن؛ للاســتفادة مــن فــرص المنافســة بينهــم، وتحقيــق �أفضــل كفــاءة ممكنــة  فــي العمليــات الشــرائية للمشــروع، 

وبمــا يحقــق مبــد�أي العدالــة والشــفافية فــي ذلــك.
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�أسئلة الدرس

جابة الصحيحة، لكل مما ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

   1- ما هدف عمليات الشراء في المشاريع التجارية؟

      �أ- الاستهلاك.                ب- �إعادة البيع.              ج- التصنيع.            د- التسويق. 

2-  مــاذا نســمي خطــوة الشــراء التــي يتــم فيهــا �أخــذ تصــوّر حقيقــي عــن وضــع المــواد المشــتراة، ومــدى كفاءتهــا فــي 

تحقــق �أهــداف المشــروع؟

       �أ- �إصدار �أمر الشراء.       ب- التحقق من الحاجة.      ج- الفحص.             د- المتابعة.

آتية، تتميز بمشاركة �أكبر عدد ممكن من الموردين؟ 3- �أي من طرق الشراء ال�

لكتروني.        �أـ المناقصة.                ب- الممارسة.                ج- المباشر.              د- ال�إ

لكترونية. س2: عَرِّف كلاً مما ي�أتي: - الشراء.           - الشراء بالممارسة.             - المناقصة ال�إ

س3: وضح �أهمية وجود �إدارة متخصصة للقيام ب�أعمال الشراء في المشروع. 

ــن الحاجــة، دراســة ال�أســعار  ــق م ــب الشــراء، التحق ــي المشــروع: )اســتلام طل ــة الشــراء ف ــب خطــوات عملي س4: رت

المقدمــة، الاســتلام المبدئــي للمــواد المشــتراة، �إصــدار �أمــر الشــراء، المتابعــة، الفحــص والمطابقــة للمــواد، البحــث عــن 

مصــدر التوريــد المناســب(.

س5: علل لكلٍّ مما ي�أتي:

      �أ- يُسهم الشراء من ال�أسواق المحلية في تعزيز وبناء الاقتصاد الوطني.

د �أساليب الشراء في مشاريع ال�أعمال، لتلبية احتياجاتها من المواد.      ب- تعدُّ

آتــي علــى مجموعــة دوافــع الشــراء فــي مصنــع العافيــة لل�ألبــان، فــي مدينــة طبريــا الفلســطينية:  س6: يحتــوي الجــدول ال�

ــة؛ وذلــك  آتي ــع ال� ــكلّ نشــاط مــن �أنشــطة المصن ــد دافــع الشــراء ل ــوب: تحدي ــع(، والمطل ــع، التصني )الاســتهلاك، البي

بوضــع الدافــع �أمــام النشــاط المناســب:

الدافعالنشاطالرقم

شراء كميات من مواد التعقيم لل�آلات المُستخدمة في بَسترة الحليب. 1

شراء الحليب الطازج بكميات مناسبة، من المزارع الفلسطينية.  2

شراء كميات من  ال�أعلاف العضوية التي تسُتخدم في تغذية المواشي، وعرضها في �أحد زوايا المصنع. 3

شراء نكهات طبيعية ب�أطعمة مختلفة، وبكميات كبيرة. 4

شراء كميات من العبوات مختلفة الحجم.  5

شراء لترات من الوقود؛ كالبنزين والسولار. 6
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تتطلــب عمليــة اتخــاذ القــرار الشــرائي فــي المشــروع الصغيــر؛ ســواءً للســلع �أو 

الخدمــات، المُفاضَلــة بيــن مجموعــة مــن سياســات الشــراء؛ وذلــك بهــدف 

تلبيــة احتياجاتــه مــن المــواد والمســتلزمات؛ بالكــم والكَيْــف المناســبين، 

ــي الســوق،  ــم مُنتَجــات مُنافِســة ف ــه تقدي ــن ل ــا يضم والســعر المناســب، بم

وهــذا يتطلــب اتبــاع نظــام شــراء كفــؤ، فمــا المقصــود بنظــام الشــراء الكفــؤ؟ 

ومــا السياســات الشــرائية المناســبة للمشــروع الصغيــر؟ هــذا مــا تــم تناولــه فــي 

هــذا الــدرس، كمــا ي�أتــي:

 :Purchas System نظام الشراء

لتنظيم �أنشطة الشراء في المشروع الصغير، قد نتبع سياسة شراء مبنيّة على تجميع احتياجات المشروع الصغير؛ ب�إسناد 

مَهمة شرائها لجهة متخصصة بذلك، �أو اتباع سياسة توكيل كل قسم من �أقسام المشروع بشراء احتياجاته بنفسه من 

آتية: المواد والمستلزمات، وبالطريقة التي يراها مناسبة، وللتعرف �إلى مزايا وعيوب كلٍّ منهما، �إليك الحالة الدراسية ال�

حالة دراسية )1(: سر نجاحي في نظام شرائي

نتــاج �أكيــاس التغليــف؛ �إذ  يَملـُـك قُصــيّ فــي قريــة �أم الريحــان، مصنعــاً ل�إ

ــورق  ــواع و�أحجــام مختلفــة، مصنوعــة مــن البلاســتيك وال ــاس ب�أن ــج ال�أكي يُنتِ

ــة  ــاج فــي مصنعــه، قــرر �إســناد مَهمّ نت ــق خطــوط ال�إ والكرتــون، ولضمــان تدفُّ

شــراء حبيبــات البلاســتيك والكرتــون لمديــر دائــرة المشــتريات، و�إعطــاءه 

الصلاحيــات كافـّـةً لشــراء حاجــة المصنــع مــن مورديــن محليــن �أو مــن مصــادر 

ــات،  ن ــات والمُلَوِّ ــاغ، والمقوي ــن �أســند مَهمــة شــراء ال�أصب ــي حي ــة، ف خارجي

ــراه مناســباً. ــذي ي ــوع ال ــكل رئيــس خــط مــن خطــوط �إنتاجــه، بالكــم والن ل

ــي  ــه ف ــات زبائن ــة طلب ــي تلبي ــع قُصــي، قصــور مصنعــه ف ــر المصن لاحــظ مدي

ــر عمليــات التســليم لهــم، عــلاوة علــى الكُلْفَــة  نتــاج، وتَ�أخُّ بعــض خطــوط ال�إ

العاليــة للمُنتَــج؛ مــا �أفقــد المصنــع بعضــاً مــن مزايــاه التنافســية فــي الســوق، 

ــف جــودة مُنتَجــات  ــة وضع ــة متان ــن قل ــن م ــر الزبائ ــاد تذمُّ ــى ازدي ــة �إل �إضاف

ــاس...  ــاف البلاســتك؛ كالصحــون، والكاســات، وال�أكي ــع مــن �أصن المصن

لكترونيــة  وغيرهــا، وتَمَثَّــل ذلــك بالاتصــال المباشــر، ومــن خــلال الصفحــة ال�إ

ــج المصنــع. الخاصــة بتقييــم الزبائــن لمُنتَ
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والمطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

 س1: عدد �أنظمة الشراء الواردة في الحالة الدراسية.
 س2: ما مزايا قيام مدير المصنع ب�إسناد مهمة الشراء المتعلق بحبيبات البلاستيك والكرتون، لمدير �إدارة المشتريات 

في المصنع؟ 
آثار السلبية المحتملة لشراء حبيبات البلاستيك والكرتون، من قِبَل مدير �إدارة المشتريات في المصنع؟   س3: ما ال�

 س4: ما الفائدة من توكيل كل خط �إنتاجي بشراء حاجاته من المواد والمستلزمات بنفسه؟
 س5: ما المشاكل التي واجهت المصنع؟ وما ال�أسباب الكامنة وراءها؟

 س6: من وجهة نظرك، ما العوامل المؤثرة في اختيار نظام شراء دون �آخر للمشروع؟
 س7: بر�أيك، ما خصائص نظام الشراء الكفؤ؟

نلاحظ، وجود نظامين في الشراء؛ ال�أول، يُدعى بالمركزية في الشراء؛ ويتمثل بوجود �إدارة مختصة ب�أعمال الشراء، حيث يتم 
بموجبه تجميع �أنشطة الشراء بوحدة �إدارية واحدة، وتحت مسؤولية شخص واحد، تُعنى بتزويد حاجات المشروع كاملة؛ 
ما يساعد المشروع على تحقيق وفورات مادية، ناتجة عن اختيار �أنسب ال�أسعار، والحصول على الخصم الكمي والخصم 
دارة،  النقدي، بما يعطيه ميزة تنافسية، ويزيد من قوة المشروع في المساومة، �إلا �أنّ ذلك يُلقي العبء الثقيل على هذه ال�إ
نتاجية  أمر الذي قد يؤثر على حُسن سير تدفقّ �أنشطة العمليات ال�إ بتوريد حاجة المشروع؛ بالكم والنوع والوقت المناسب، ال�
نتاج من المواد المشتراة مع طبيعة العمليات  في المشروع، والمتمثلة في حصول اختناقات، وعدم ملاءمة مستلزمات ال�إ

نتاجية؛ ما يؤثرّ سلباً على الجودة النهائية لمُنتَج المشروع. ال�إ
�أما النظام ال�آخر، فيُدعى باللامركزية في الشراء، ويُقصد به توزيع صلاحيات و�أنشطة الشراء بين �إدارات و�أقسام متعددة في 
دارة المختصة بالشراء؛ ما يؤدي �إلى تحقيق  المشروع، تُوكَل �إليها مهمّة الشراء لت�أمين احتياجاتها بنفسها، دون الرجوع لل�إ
مزايا توفير الاحتياجات من المواد في الوقت وبالكمية المطلوبة، بغض النظر عن �إمكانية تحقيق المشروع لوفورات اقتصادية، 

تتعلق بالاستفادة من الخصومات الممنوحة من قِبَل الموردين، وارتفاع كلُفَة عملية الشراء.
كما نستنتج، �أن لكلٍّ من المركزية واللامركزية في الشراء، مزايا وعيوباً، �إذ لا يوجد في الواقع العملي نظام مركزي مُطلق 

آتية: �أو لا مركزي مُطلق، �إلا �أن نظام الشراء الكفؤ يحقق المزايا ال�

مراعاة طبيعة المنافسة 
في السوق

مزايا نظام الشراء 

الكفوء

مراعاة طبيعة 
المواد المُشتراة

تحقيق الوفورات 
الاقتصادية

الملاءمة مع 
مكانيات المادية  ال�إ

للمشروع

ضمان تدفق سير 
�أنشطة العمل من بيع 

وشراء و�إنتاج

شكل )1(: مزايا نظام الشراء الكفؤ.
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تتعدد سياسات الشراء في المشاريع الصغيرة، فقد يَتَّبع المشروع الصغير لشراء حاجاته من المواد والمستلزمات، سياسة 

الشراء بكميات كبيرة، �أو بكميات محدودة، ويعتمد اختيار �إحداهما دون ال�أخرى، على عوامل عدة؛ كطبيعة نشاط 

المشروع وبيئة عمله، و�إمكانياته المادية وقدراته التخزينية، حيث تم استعراض هذه السياسات، على النحو ال�آتي:

الشراء بالكمية المناسبة:�أولاً:     

ــة، بمــا يحقــق  ــة �أو البيعي نتاجي ــة التــي تضمــن اســتمرارية تدفّــق �أعمــال و�أنشــطة المشــروع ال�إ ــه الشــراء بالكمي يقصــد ب

ســهام فــي تخفيــض كُلفَــة الوحــدة الواحــدة مــن المُنتَجــات، وبمــا يراعــي القــدرة التخزينيــة  وفــورات اقتصاديــة؛ عبــر ال�إ

آتي يبين ذلك:  له، والنشاط ال�

ميزات الشراء بالكميات الكبيرة وحسب الحاجة:نشاط )1(:  

يتضمن الجدول ال�آتي مجموعة من الميزات المحتملة للشراء، سواءً؛ بكميات كبيرة 

لتخزينها �أو حسب الحاجة، لمعمل مخللات بلادي، في العاصمة القدس، والمطلوب: 

كتابة مسمّى سياسة الشراء المناسبة: )الشراء بكميات كبيرة، الشراء حسب الحاجة(، �أمام 

الميزة التي تنطبق عليها:  

جابةالميزات المحتملة لسياسة الشراءالرقم ال�إ

نتاج لفترات طويلة.1  تغذية حاجة المعمل من الخضراوات، بما يضمن تغذية خطوط ال�إ

 شراء الخضراوات، بما يحقق المحافظة على القيمة الغذائية للمُنتَج الداخل في التصنيع.2

 شراء الخضراوات، بما يضمن وفاء المعمل بتعاقداته مع الزبائن؛ من مطاعم وفنادق ومحلات تجارية.3

شراء الخضراوات، بما يُسهم في حصول المعمل على الخصم الكمي.4

 تخفيض نصيب وحدة المُنتَج النهائي )مخللات(، من مصاريف النقل.5

6
نتــاج، فــي  شــراء كميــات مــن الخضــار، بمــا يضمــن اســتمرارية تدفّــق العمليــات الجاريــة فــي خطــوط ال�إ

أدنــى. حدهــا ال�
 

نتــاج لفتــرة �أطــول،  نلاحــظ، �أن الشــراء بكميــات كبيــرة، يحقــق لنــا وفــورات اقتصاديــة، تضمــن لنــا اســتمرارية تدفــق ال�إ
كمــا يُســهم فــي الوفــاء بتعاقــدات المشــروع مــع زبائنــه، فهــذه السياســة تُعــد مــن السياســات الناجحــة، فــي حالــة نــدرة 
المــواد الداخلــة فــي عمليــات التصنيــع، واحتماليــة ارتفــاع �أســعارها بالمســتقبل، علمــاً ب�أنهــا تتطلــب توفــر قــدرات تخزينيــة 
عاليــة فــي المشــروع، فــي حيــن يلجــ�أ المشــروع �إلــى اعتمــاد سياســة الشــراء حســب الحاجــة، فــي حالــة عمــل المشــروع 
ــل  ــة، ودون تَحَمُّ ــعار مقبول ــتويات �أس ــن مس ــه، وضم ــات �إنتاج ــتلزمات عملي ــر مس ــه توفي ــن ل ــتقرة، تضم ــي بيئــة مس ف

تكاليــف �إضافيــة، وكذلــك فــي حالــة عــدم توفــر الســيولة الكافيــة للشــراء بكميــات كبيــرة.

ــاة  ــن مراع ــد م ــه لاب ن ــرة �أو حســب الحاجــة، ف�إ ــات كبي ــي المشــروع؛ بكمي ــة للشــراء ف ــت السياســة المُتبع ــا كان ومهم
نتــاج والبيــع مــن جهــة، وتوفيــر  الحجــم الاقتصــادي للطلبيــة عنــد الشــراء، بحيــث يضمــن اســتمرارية وانتظــام عمليــات ال�إ
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كُلفَــة التخزيــن والشــراء فــي المشــروع مــن جهــة �أخــرى؛ ســواءً للمــواد الخــام �أو المُنتَجــات، وهــذا يتطلــب مــن �إدارة 

المشــروع، اتخــاذ قــرار بتحديــد الكميــة الاقتصاديــة للشــراء، كمــا يتطلــب حســاب كل مــن تكُلفَــة التخزيــن ونفقــات 

الشراء، كما ي�أتي:

�أ- حساب تكُلفَة التخزين:
يقصــد بهــا، حســاب متوســط تكُلفَــة المخــزون 

والناتجــة  المشــروع،  التــي ســيتحملها  ضافيــة  ال�إ

عــن الشــراء بالكميــات، علــى اعتبــار �أنــه نــوع مــن 

ــذا الاســتثمار  ــي المخــزون، �إذ �إنّ له الاســتثمار  ف

ــك: ــن ذل ــي يبي آت ــال ال� ــا حســابها، والمث ــب من ــة يتطل كُلفَ

نتاج ال�أجبان، يستخدم )6( لترات من  مثال )1(: �إذا علمت �أن مصنع مراعي بلدنا ل�إ

نتاج )2( كغم من الجبن، و�أن سعر الكيلوغرام الواحد من الجبن،  الحليب الطازج، ل�إ

يساوي )5( دنانير، وهذا يترتب عليه تكُلفَة مضافة للتخزين مقدارها 10%، علماً ب�أن 

المصنع، يتبع سياسة الشراء للحليب بكميات كبيرة.

المطلوب: جد تكُلفَة التخزين.

الحــل: يتــم اســتخراج تكُلفَــة التخزيــن للمــادة الخــام المُســتخدمة فــي �إنتــاج الكيلــو غــرام الواحــد مــن الجبــن، مــن خــلال 

آتية:  المعادلــة ال�

كُلفَّة التخزين = })كمية المادة الخام المُستخدمة × سعر المُنتَج( × نسبة الكُلفَة المضافة({ ÷ كمية المُنتَج.

كُلفَّــة التخزيــن = )6 × 5( × 10% = 3 دنانيــر/ لــكل )2( كغــم مــن الجبــن، وبذلــك فــ�إن كُلفَــة التخزيــن للكغــم الواحــد 

مــن الجبــن تســاوي )3 دنانيــر ÷ 2كغــم ( = 1.5 دينــار؛ بمعنــى �أن كل كغــم مُنتَــج مــن الجبــن، ســيتحمل  1.5دينــار، 

كُلفَّــة تخزيــن مضافــة �إلــى الســعر النهائــي، مــن مُنتَــج المصنــع مــن الجبــن، وهــذا سيســهم فــي تقليــل حجــم �أرباحــه. 

ب- حساب نفقات الشراء:

لكل طلبية شراء تكلفَة �إعداد، تتعلق باختيار المشروع للموردين وتقييمهم، وكذلك الوقوف على �أرصدة المواد المُراد 

شراؤها؛ من �أجل تقدير الحجم الاقتصادي للطلبية، والمثال ال�آتي يوضح ذلك:

مثال )2(: تعمل ورشة ال�أحرار في �إنتاج �أفران الغاز المنزلية، �إذ تعتمد في شراء المواد الخام 

اللازمة من السوق المحلية؛ والمتمثلة في �ألواح الصاج بشكل رئيس، حيث يبلغ الاستخدام 

كُلفَّة  رَت  قُدِّ وقد  120سم/240سم،  بقياس  لوحاً،   )52( الصاج  ألواح  ل� المتوقع  الشهري 

الشراء المُضافة، بنسبة 6%، وكمية الشراء للطلبية 156 لوحاً.

�أتعلم: الشراء بكميات كبيرة، يحقق وفورات اقتصادية؛ بسبب 
كون العائد من توفيرها، �أكبر من مخاطر عدم توفيرها للمشروع.
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ضافية؟ المطلوب:  �أ- كم تبلغ تكلفَُة الشراء ال�إ

            ب- احسب تكلفَُة الشراء عن كل شهر، مع افتراض ثبات معدل الاستخدام.

الحل:

ضافية = )الاستخدام المتوقع × تَكلفَُة الشراء المُضافة( ÷ كمية الشراء للطلبية الواحدة �أ- كُلفَة الشراء ال�إ

156 ÷ )0.06 × 52( =      		

            	156 ÷ 3.12 =                        

= 2 قــرش/ لــوح صــاج؛ بمعنــى �أن كل لــوح مــن الصــاج ســيتحمل كُلفَــة شــراء �إضافيــة مقدارهــا 

0.02 مــن الدينــار، علمــاً بــ�أن هــذه الكُلفَــة تــزداد بنقصــان كميــة الشــراء فــي الطلبيــة الواحــدة. 

ب- تكلفَة الشراء عن كل الشهر، )مع افتراض ثبات معدل الاستخدام( = )الاستخدام الشهري المتوقع × كلُفَة الشراء 

ضافية للاستخدام الشهري من �ألواح الصاج.  ضافية(، وتساوي = 0.02 × 52 = 1.04 دينار، وهي تمثل كُلفَّة الشراء ال�إ ال�إ

ضافية:نشاط )2(: حساب تكلفَة الشراء ال�إ

يعمــل مطعــم �أنــوار المدينــة فــي مجــال �إعــداد الوجبــات الشــعبية مــن 

ــي،  ــل المجان ــر الهاتــف، مــع التوصي ــه عب ــات زبائن ــي طلب الحمــص؛ �إذ يلبّ

ويبلــغ معــدل الاســتخدام ال�أســبوعي، مــن حبــوب الحمــص البلــدي، بمعدل 

)3( �أكيــاس مــن الحمّــص، ســعة كلّ كيــس )50( كيلوغرامــاً، وتبلــغ كميــة 

الشــراء فــي الطلبيــة الواحــدة )25( كيســاً مــن الحمــص، علمــاً ب�أنــه يترتــب 

علــى ذلــك تكلفَــة شــراء �إضافيــة بنســبة %4. 

المطلوب: احسب كلاً مما ي�أتي:

ضافية على الكيس الواحد من الحمص.  �أ- تكلفَة الشراء ال�إ

ضافية التي يتحمل المطعم، مع افتراض ثبات معدل الاستخدام.   ب- التكلفَة الشهرية لعملية الشراء ال�إ

ر: لماذا يشتري المطعم كميات �أكبر من �أكياس الحمص، تفوق عن استخدامه الشهري؟  ج- فَسِّ

ج- تحديد الحجم الاقتصادي للطلبية:

يُعنــى تحديــد الحجــم الاقتصــادي للطلبيــة، بتحديــد الكميــة الواجــب شــراؤها فــي كل مــرة شــراء فــي المشــروع، حيــث 

ــة �إلــى �أدنــى حــد ممكــن، وهــذا يعنــي تحديــد عــدد مــرات الشــراء لاحتياجاتــه مــن  يــؤدي ذلــك �إلــى تخفيــض التكلفَ

آتــي يبيــن ذلــك:  المــواد والمســتلزمات، بحيــث تكــون تكاليــف الشــراء الكليــة فــي المشــروع �أقــل مــا يمكــن، والمثــال ال�
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مثــال )3(: �إذا علمــت �أن الكميــة التــي تحتاجهــا محــلات  ال�أصالــة  لبيــع ورق الجــدران، 

ــة �إعــداد )100(   بلغــت )3000( رول ســنوياً، بســعر الــرول الواحــد )10( دنانيــر، وبتكلفَ

دينــار للطلبيــة الواحــدة، علمــاً بــ�أن تكاليــف التخزيــن 10% مــن ســعر الشــراء.

المطلوب: احسب كلاً مما ي�أتي:

 �أ- عدد مرات الشراء ال�أمثل.

 ب- الحجم  الاقتصادي للطلبية.

أمثــل، يتطلــب منــا عمــل جــدول، نفتــرض فيــه �أن كميــة الشــراء ثابتــة؛ وهــي  الحــل: لحســاب عــدد مــرات الشــراء ال�

)3000( رول فــي الشــهر، ســيتم افتــراض طلبهــا عبــر طلبيــات عــدة؛ بحيــث يتــم تقســيم هــذه الكميــة علــى عــدد 

ــة  ــن وتكلف ــة التخزي ــب الشــراء وتكلف ــة طل ــى اســتخراج متوســط ثمــن كمي ــز عل ــع التركي ــرات الشــراء، م احتمــالات م

الطلبيــة عنــد كل مــرة شــراء محتملــة، ومــن ثــم اســتخراج المجمــوع الكلــي لنفقــات الشــراء لــكل مــرة؛ مــن �أجــل التوصــل 

أمثــل، كمــا ي�أتــي:  للحجــم الاقتصــادي لعــدد مــرات الشــراء ال�

عدد 
مرات 
الشراء

كمية 
الشراء

السعر 
)للرول 
الواحد(

ثمن 
كمية 
الشراء

متوسط ثمن 
كمية طلب 

الشراء

تكلُفَة 
التخزين

تكلُفَة 
الطلبية

المجموع
 الكلي للنفقات

1300010300001500015001001600

2150010150007500750200950

3100010100005000500300800

47501075003750375400775

56001060003000300500800

نلاحظ مما سبق، �أن خطوات التوصل للحجم ال�أمثل لطلبية الشراء، هي: 

1- نجد �أولاً ثمن كمية الشراء = السعر× الكمية.

ــة )2(، يبلــغ ثمــن  ــار، �أمــا عنــد الحال ــة الشــراء = 3000 × 10 = 30000 دين ــة )1(: يبلــغ ثمــن كمي فعنــد الحال

ــة الحــالات.   ــار، وهكــذا بالنســبة لبقي ــة = 1500 × 10 =  15000 دين الكمي

2- نجــد متوســط ثمــن كميــة طلــب الشــراء؛ فعنــد الحالــة )1( المتوســط هــذا = ثمــن الكميــة ÷ 2 = 30000 ÷ 2 

= 15000 دينــار، �أمــا عنــد الحالــة )2( فيســاوي = 15000  ÷ 2 = 7500 دينــار، وهكــذا بالنســبة لبقيــة الحــالات.

3- تكلفــة التخزيــن للحالــة، والتــي هــي = )متوســط ثمــن كميــة طلــب  الشــراء × نســبة تكاليــف التخزيــن(؛ فعنــد الحالــة 

)1(: تبلــغ تكاليــف التخزيــن = )15000 × 0.10( = 1500 دينــار، �أمــا عنــد الحالــة )2( فتســاوي = 7500 × 0.10 

= 750 دينــاراً، وهكــذا بالنســبة لبقيــة الحــالات.
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4- �إيجــاد المجمــوع الكلــي للنفقــات: فالمجمــوع الكلــي للنفقــات = )تكلفــة التخزيــن + تكلفــة الطلبيــة(، وهــو عنــد 

الحالــة )1(: = 1500 + 100 = 1600 دينــار، �أمــا عنــد الحالــة )2(: فيســاوي = 750 + 200 = 950 دينــاراً، وهكــذا 

بالنســبة لبقيــة الحــالات.

نلاحــظ مــن الجــدول، �أن المجمــوع الكلــي للنفقــات، يتناقــص مــع تزايــد عــدد مــرات الشــراء، حيــث �إن �أقــل قيمــة 

للتكلفَــة الكليــة للنفقــات بلغــت )775( دينــاراً، وقــد تحقــق عنــد مــرة الشــراء )4(.  

�أمــا فــي مــرة طلــب الشــراء الخامســة، فنلاحــظ �أن النفقــة الكليــة �أخــذت بالتزايــد، و�أصبحــت )800( دينــار، وبالتالــي 

ــة  ــ�إن عملي ــة، هــي )4( مــرات، وبذلــك ف ــة فــي محــلات ال�أصال ــل للطلبي أمث نســتطيع القــول �أن عــدد مــرات الشــراء ال�

تحديــد الحجــم الاقتصــادي للطلبيــة للشــراء، قــد تتــم بطــرق عــدة؛ منهــا الطريقــة البيانيــة �أو باســتخدام معادلــة الحجــم 

الاقتصــادي للطلبيــة، واعتمــاداً علــى البيانــات فــي محــلات ال�أصالــة، فــ�إن:

	 )الاستخدام السنوي للمادة × تكاليف �إعداد الطلبية ( ×  2

ضافية( ) الثمن ال�أساسي للمادة × تَكّلفَُة التخزين ال�إ

 

الحجم الاقتصادي للطلبية =

 = 774.6 وحدة/مرة شراء                          
2 × ) 100 × 3000( 

 0.10 × 10
الحجم الاقتصادي للطلبية = 

غيــر �أن تحديــد الحجــم الاقتصــادي للطلبيــة، يت�أثــر بمجموعــة مــن العوامــل؛ كطبيعــة المــواد المطلوبــة، وظــروف الحصول 

نتــاج المُســتَخدَم في المشــروع. عليهــا، وتقلبــات �أســعارها، والخصومــات الممنوحــة مــن قبــل المورديــن، ونظــام ال�إ

ــاج  نت ــاج بالدفعــات، ونظــام ال�إ نت ــاج حســب الطلــب، ونظــام ال�إ نت ــاج؛ منهــا: نظــام ال�إ نت ــاك نظــم عــدة لل�إ ــم: هن �أتعل
ــر.  ــاج الكبي نت ــك نظــام ال�إ المســتمر، وكذل

 الحجم الاقتصادي للطلبية:نشاط )3(: 

نتــاج الطحينيــة، ويعتمــد فــي صناعتــه  يملــك �أيمــن وفاطمــة مشــروعاً صغيــراً ل�إ

ــة  ــ�إذا علمــت �أنّ الكمي ــى السمســم كمــادة خــام، ف هــذه، وبشــكل رئيــس عل

ــي الســنة، و�أن ســعر الكيــس  ــس ف ــي يحتاجهــا المشــروع هــي )1200( كي الت

الواحــد مــن السمســم )100( دينــار، فــي حيــن �أن  تكلفــة �إعــداد الطلبيــة 

الواحــدة؛ مــن اتصــالات ونقــل واختيــار المورديــن، تســاوي ) 600( دينــار، 

ــن ســعر الشــراء. ــة، تســاوي 10% م ضافي ــن ال�إ ــة التخزي ــا تكلفَ بينم
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المطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية: 

 �أ- كم عدد مرات الشراء ال�أمثل الذي يحتاجه المشروع؟

 ب- جد الحجم الاقتصادي للطلبية. 

 ج- ما العوامل المؤثرة في تحديد الحجم الكلي لحاجة المشروع، من المواد الداخلة في الصناعة؟  

المناســب:ثانياً: الوقــت  فــي  الشــراء   

يُسهم اعتماد المشروع الصغير على سياسة الشراء بالتوقيت المناسب، في تخفيض نفقات الشراء؛ وذلك من خلال 

شراء الحد ال�أدنى للمواد اللازمة �أو شراء كميات �أكبر عن الحاجة؛ بهدف تحقيق �أرباح �إضافية، فقد يلج�أ المشروع 

أرباح؛ لذا يقع على عاتق �إدارة المشروع اتباع سياسة  لشراء المواد والمستلزمات بهدف تخزينها و�إعادة بيعها لتحقيق ال�

نتاج، ولتوضيح  �أو �أكثر للشراء في الوقت المناسب، بحسب طبيعة المواد المشتراة، وطبيعة سوقها، وحاجة خطوط ال�إ

آتي: ذلك نتناول النشاط ال�

الشراء في الوقت المناسب:نشاط )4(:

أناقــة لل�أحذيــة المصنوعــة مــن الجلــد  آتــي مجموعــة مــن الاعتبــارات لعمليــات الشــراء فــي مصنــع ال� يتضمــن الجــدول ال�

الطبيعــي، والمطلــوب: تحديــد وقــت الشــراء المناســب لــكل منهــا: (قبــل الحاجــة، عنــد ظهــور الحاجــة(:

جابةاعتبارات عمليات الشراءالرقم ال�إ

الخوف من حدوث تقلبات في �أسعار الجلود الحيوانية. 1

الاستفادة من وفرة الجلود الحيوانية، في موسم ال�أعراس وعيد ال�أضحى المبارك.2

الخوف من ارتفاع كلُفة عملية التخزين، وبالتالي ارتفاع �أسعار المُنتَجات من ال�أحذية.3

طول الفترة اللازمة لتجهيز �أو تحضير الجلد، ليصبح مُعدّاً للاستخدام في الصناعة.4

محدودية مساحة التخزين المخصصة للجلود في مخازن المصنع. 5

 حاجة مُنتَج ال�أحذية لصنف خاص من جلود الحيوانات.6

نستنتج مما سبق، �أن شراء  المواد اللازمة �أو المُنتَجات قبل �أو حين ظهور الحاجة لها، يعتمد على طبيعة الصناعة، 

أفراد �أحياناً، بين  مكانات المادية للمشروع، حيث يَخلط كثير من ال� وطبيعة المواد الداخلة فيها، كما يعتمد على ال�إ

سياسة الشراء مقدماً )قبل الحاجة(، وعملية الشراء من �أجل المضاربة، على اعتبار �أن كليهما يقوم على الشراء بكميات 

كبيرة مقدماً، لكن الفارق الجوهري بينهما، يَكمُن في الهدف من عملية الشراء؛ فشراء المواد قبل الحاجة لها، هو ت�أمين  

نتاج، وضمان استمرارية تدفق �أعمالها، �إلا �أن هدف الشراء لغايات المضاربة، يتمثل في تحقيق   لاحتياجات خطوط ال�إ

�أرباح مستقبلية كبيرة، متمثلة في فارق السعر بين وقت الشراء ووقت �إعادة البيع للمواد المشتراة.
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: الشراء بالسعر والجودة المناسبة:   لثــاً ثا

ــى هــذه المــواد ب�أســعار  ــه، �إذ �إن الحصــول عل ــن المــواد؛ ب�أســعار ملائمــة ل ــن مســتلزماته م ــى ت�أمي يســعى المشــروع �إل

ــة �إضافيــة؛ تتمثــل فــي �إرجــاع وتبديــل المــواد المشــتراة،  منخفضــة، دون النظــر �إلــى جودتهــا، سَــيُكَبِّد المشــروع تكلفَ

ــة بســمعة المشــروع،  ــي المُجازف ــن، وبالتال ــات للزبائ ــليم الطلبي ــي تس ــر ف ــع الت�أخي ــل م ــدان العم ــر فق ــى خط ــة �إل �إضاف

ــة: آتي ــة الدراســية ال� ــك الحال ــى سياســة الشــراء بالســعر المناســب، �إلي ــرف �إل وللتع

حالة دراسية )2(: كرت فرحتي

ــراث للشــعب الفلســطيني، �إذ يحــرص  يُعــدّ العــرس الفلســطيني رمــزاً مــن رمــوز الت
الفلســطينيون علــى �إدخــال الفرحــة والبهجــة �إلــى قلوبهــم، بالرغــم ممــا يعانيــه مــن 
ــرة  ــل فت ــرس قب ــم الع ــداد مراس ع ــم يســعون ل�إ ــي، فتراه ــلال الصهيون ــلات الاحت وي
ــراً  �أهــل �أو �أصحــاب  ــا كثي ــم به ــي يهت ــور الت أم ــزواج، فمــن ال� ــن موعــد ال ــة م زمني
العــرس، هــو بطاقــة الدعــوة وجودتهــا؛ مــا دعــا خالــد الــذي يَملــك مطبعــة "كــرت 
ــذا  ــي ه ــن ف ــن المنافســين العاملي ــد م ــع تواجــد العدي ــه، م ــر �أعمال ــي"، لتطوي فرحت

ــوان وكرتــون، مــن مصــادر مختلفــة،  ــة الطباعــة؛ ك�أل ــه البحــث عــن مســتلزمات عملي المجــال، وهــذا توجــب علي
تُمَكنّــه مــن �إنتــاج مُنتَــج يتســم بالمتانــة، ويعطيــه ميــزة تنافســية، تتمثــل فــي �إدخــال تصميمــات �إبداعيــة ومــواد خــام 

ــة.  ــدة؛ ب�أســعار منخفضــة وجــودة عالي جدي

المطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

أفراح؟  س1: ما الذي دفع خالد للبحث عن �أكثر من مورد، لشراء مستلزمات بطاقات ال�

 س2: ما ت�أثير المنافسة على تطوير خالد لمُنتَجه؟ وكيف كان ذلك؟

 س3: ما مجالات المنافسة الواردة في الحالة؟

 س4: ما �أولويات كل من: خالد المشتري الصناعي، و�أحد الزبائن المشتري النهائي؟

 س5: كيف يمكن الحصول على مُنتَج عالي الجودة، وب�أسعار منخفضة؟

 س6: حدد سياسات الشراء الواردة في الحالة.

مما سبق نستنتج، �أن الحصول على المُنتَجات �أو مستلزمات �إنتاجها 

ب�أقل ال�أسعار و�أعلى جودة، هي هدف كل من المُنتَج؛ كمُشترٍ صناعي، 

والجودة  بالسعر  الشراء؛  سياستي  و�أن  نهائي،  كمستهلك  والمشتري؛ 

المناسبة، تتطلب كل منهما عملية البحث عن موردين، و�إجراء عمليات 

تفاوضية مُضنية، لتحقيق وفورات مالية، تسُهم في استدامة عمر الميزة التنافسية في السوق، وهذا يتطلب البحث عن 

لكترونية.  نترنت، والمناقصات ومنصات ال�أعمال ال�إ موردين مناسبين عبر وسائل مختلفة؛ كال�إ

هـــل الســـعر المرتفـــع للمُنتَـــج، 

يعنـــي �أنـــه ذو جـــودة عاليـــة؟ 
�أفكر: 
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 :Choosing Suppliers اختيار الموردين

بعــد �أن تحُــدّد �إدارة المشــتريات فــي المشــروع، حاجــات مختلــف �أقســامه؛ ســواءً كانــت مــواد خــام �أم ســلعاً نصــف 

مصنعــة، �أم ســلعاً تامــة الصنــع، يقــع علــى عاتقهــا اتخــاذ قــرار باختيــار المــورد �أو مجموعــة المورديــن المناســبين المــراد 

التعامــل معهــم، والحالــة الدراســية توضــح ذلــك:

حالة دراسية )3(: مُنتَج بلدي استقلال لوطني

يدرس �أشرف في �إحدى الجامعات الفلسطينية، تخصّص �إدارة �أعمال، وفي ذات يوم شاهد �إعلاناً عن رغبة الجامعة 

لكترونية، ولاحظ �أيضاً �أن معظم ميزانية الطالب تتجه نحو شراء حاجاته من المواد  تضمين مقاصفها، عبر صفحاتها ال�إ

الغذائية، و�أن �أعداد الطلبة المقبولين في الجامعة، في تزايد مستمر، فقرر �أشرف بالتشاور مع شركائه من ال�أصدقاء، 

سهام في التركيز على المُنتَج الوطني. دخول العطاء لسد حاجاتهم الاقتصادية، وتوفير �أقساطهم الجامعية، وال�إ

لقد تقدم �أشرف وزملاؤه لعطاء ضمان المقصف )الكفتيريا(، وتابعوا �إجراءات فتحه، التي تمت بمصداقية وشفافية 

جراءات تشغيل المقصف؛ بكفاءة وفاعلية،  ونزاهة، فكان نصيبهم الحصول على العطاء، وعلى الفور قاموا بالتخطيط ل�إ

�أنسبهم،  التميُّز لهم، وعلى ر�أسها اختيار الموردين، حيث تم وضع مصفوفة من المعايير للمفاضلة واختيار  تَضّمنَ 

علماً ب�أنه تقدم لعطاء التوريد، ثلاثة من الموردين، هم: )جمعية زادنا النسوية، مؤسسة good food العالمية لل�أغذية، 

ومؤسسة التجارة العامة(، كما �أعطي التقييم من )4 - 10( نقاط، والجدول ال�آتي يوضح ذلك:

معايير المفاضلة
الوزن 
النسبي

نقاط تقييم 
مؤسسة التجارة 

العامة

مجموع 
النقاط

نقاط تقييم مؤسسة 
 )good food(
العالمية لل�أغذية

مجموع 
النقاط

نقاط تقييم 
جمعية زادنا 

النسوية

مجموع 

النقاط

15876%السعر 
30789%الجودة 

25998%الالتزام بوقت التسليم

30469%المُنتَج الوطني

100%المجموع

والمطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

 س1: ما معايير المُفاضلة بين الموردين، الواردة في الحالة الدراسية؟

 س2: من وجهة نظرك، هل هناك معايير �أخرى للمُفاضلة بين المُوردين، يمكن استخدامها؟ قم بتحديدها.

 س3: ما العوامل المؤثرة في اختيار معايير المُفاضلة بين مُورّد و�آخر؟

 س4: احسب مجموع النقاط لكل مُورّد من الموردين المذكورين في الحالة.

 س5: �أي من المُورِّدين تنصح �أشرف باعتماده، لتوريد المستلزمات المطلوبة للمقصف؟ ولماذا؟
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نلاحــظ، �أن معاييــر المُفاضلــة والتقييــم بيــن المُورديــن، تختلــف باختــلاف �أهــداف المشــروع، وطبيعــة عملــه والســوق 

آتــي يوضــح ذلــك: التــي يعمــل فيهــا؛ والشــكل ال�

السلع الغذائية 
)الاستهلاكية(

السمعةالجودة المتانة

القرب من المواقع السياحيةالسعر خدمات ما بعد البيع

مستوى الخدمات المقدمةبلد المنش�أ

شكل )2( معايير المفاضلة بين الموردين حسب نوع المُنتَج

تسهيلات الدفع

السلع الغذائية 
)الصناعية(

الخدمات الفندقية

لــذا فــ�إن القــرار الــذي يتــم اتخــاذه عنــد المفاضلــة بيــن المورديــن، ســيعتمد علــى مجمــوع النقــاط التــي حصــل عليهــا كل 

مُــوَرّد؛ مــن خــلال حاصــل ضــرب الــوزن النســبي للمعاييــر فــي النقــاط التــي حصــل عليهــا المُــورّد، بحيــث يتــم اختيــار 

�أعلاهــا مجموعــاً، مــع التركيــز فــي ال�أفضليــة علــى المُــوَرّد الــذي يعتمــد علــى المُنتَــج الوطنــي، فــي حالــة تســاوي مجمــوع 

النقــاط لــكل مــورد �أو �أكثــر. 

ــة النســبية؛  ــة ال�أهمي ــا طريق ــدة طــرق �أهمه ــم بع ــم، يمكــن �أن يت ــن وتقييمه ــن المُوردي ــة بي ــا نلاحــظ، �أنّ المُفاضل كم

ــة  ــى معاييرعــدة، فقــد تُعطــي بعــض المشــاريع �أولوي ــى القــرار عل لســهولتها وبســاطتها وملاءمتهــا لاتخــاذ القــرار، �إذ يُبن

للســعر �أو الجــودة �أو �أي معيــار يحقــق لهــا �أهدافهــا، ويفــي بحاجاتهــا ومســتلزماتها، بمــا يضمــن اســتمرارها فــي الســوق، 

ففــي الحالــة الســابقة، �أعطــى �أشــرف وزنــاً نســبياً عاليــاً للمُنتَــج الفلســطيني، وذلــك بهــدف دعــم المُنتَــج الفلســطيني، 

وتعزيــز منظومــة القيــم لــدى طلبــة الجامعــة، علمــاً بــ�أن المُنتَــج الفلســطيني ينافــس فــي ســعره وجودتــه المُنتَجــات ال�أخــرى. 

�أتعلم: القرار هو بديل تم اختياره من بين عدة بدائل متاحة، بناءً على معايير محددة.

قضيـــة للبحـــث: ابحـــث عـــن �أســـاليب �أخـــرى تُســـتخدم فـــي اتخـــاذ القـــرار المتعلـــق باختيـــار المورديـــن، ثـــم اكتـــب 

تقريـــراً بذلـــك، واحفظـــه فـــي ملـــف �إنجـــازك.
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�أسئلة الدرس

جابة الصحيحة، لكل مما ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

1- ما الشيء الذي تسُهم فيه عملية الشراء بالكمية المناسبة في المشروع؟ 

�أ- تخفيض كُلفَة الوحدة الواحدة من المُنتَجات.              ب- زيادة كُلفَة الوحدة الواحدة من المُنتَجا 

ج- زيادة كُلفَة التخزين للوحدة الواحدة من المُنتَجات.        د- تخفيض ر�أس المال المستثمر في المشروع. 

2- ما الشيء الذي لا يُعد من خصائص سياسات الشراء وقت الحاجة في المشروع؟ 

نتاج لفترة طويلة.                          ب- الحصول على خصومات كمية.  �أ- تغذية خطوط ال�إ

نتاجية الجارية.  ج- تخفيض نصيب الوحدة الواحدة من التكلفَة.              د- ضمان استمرار العمليات ال�إ

3- ما الذي يُعد من مسميات سياسات الشراء في المشروع الصغير؟ 

�أ- حسب الطلب.               ب- المُقَدم.               ج- المستمر.              د- الدفعات. 

س2: ما المقصود بالمصطلحات ال�آتية: 

- الحجم الاقتصادي للطلبية؟

- الشراء بالوقت المناسب؟

- الشراء المركزي؟ 

س3: عدد مزايا نظام الشراء الكفؤ في المشروع الصغير.

س4: ما الوفورات الاقتصادية التي يحققها المشروع، عبر  اتباع سياسة الشراء بالكميات المناسبة؟

س5: كيف يمكن المُفاضلة بين المُوَردين لشراء احتياجات المشروع الصغير؟ 

ر: س6: بِم تفَُسِّ

 - اختلاف معايير المُفاضلة والتقييم بين المُوَردين من مشروع ل�آخر؟

 - اعتماد المُفاضلة بين المُوَردين على طريقة ال�أهمية النسبية؟



63

س7: قارن بين النظام المركزي والنظام اللامركزي في الشراء، وفقاً للمجالات المدرجة في الجدول ال�آتي:

النظام اللامركزيالنظام المركزيمجال المقارنةالرقم

�أساس العمل1

الوفورات الاقتصادية2

المُفاوضة3

كُلفَة الشراء4

أثر على مُنتَج المشروع5 ال�

أثــاث المنزلــي، بلغــت  50 دينــاراً، و�أن ســعر اللــوح  س8: �إذا علمــت �أن تكلفَــة تخزيــن مجموعــة مناجــر العــودة لصناعــة ال�

الواحــد مــن الخشــب )10( دنانيــر، بينمــا بلغــت  التكلفَــة المضافــة للتخزيــن )25%(، و�أن الكميــة الكليــة للمشــتريات 

مــن ال�أخشــاب، بلغــت )500( لــوح مــن الخشــب، والمطلــوب: مــا مقــدار الاســتخدام الســنوي المتوقــع مــن الخشــب؟  

لكترونيــة، وقامــت بطــرح عطــاء لتوريــد طلبيــة ســاعات ضبــط  س9: تعمــل شــركة الميــزان فــي مجــال توريــد ال�أجهــزة ال�إ

آتــي يبيــن بيانــات المفاضلــة بينهــم:  الــدوام، �إذ تقــدم لذلــك ثلاثــة مــن المورديــن، والجــدول ال�

                              الترتيب: �أعلى مستوى )10( نقاط،  و�أدنى مستوى )5(. 

ضافية )0,3(سهولة الاستخدام )0,5(الموردون خدمات ما بعد البيع )0,2(المزايا ال�إ

1864- مُوَرد )1( الضمير

2875- مُوَرد )2( قمة التقنية

3694- مُوَرد )3( الهدف

والمطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية: 

س1: قم ب�إنشاء جدول مفاضلة بين المُوَردين.

س2: ما القرار الذي تنصح شركة الميزان باتخاذه، لتوريد الساعات؟ ولماذا؟
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 Storage Management �إدارة التخزين      	الدرس الثالث    

تنامــت �أهميــة التخزيــن عبــر العصــور؛ نتيجــة الحاجــة �إلــى تخزيــن 

المــواد التــي يتــم �إنتاجهــا؛ ســواءً كانــت زراعيــة �أم صناعيــة، لحيــن 

نســان عمليات التخزين  القيــام باســتهلاكها �أو ببيعهــا، وقــد مارس ال�إ

آيــات فــي  عبــر العصــور؛ �إذ ورد فــي القــر�آن الكريــم العديــد مــن ال�

آيــة التــي يطلــب فيهــا ســيدنا يوســف )عليــه  هــذا المجــال؛ منهــا ال�

الســلام( مــن عزيــز مصــر، توليتــه علــى خزائــن ال�أرض، قــال تعالــى: 

اللــه  صــدق  بر  ڃڃ  چ     چ  چ  ڄ  ڃ   ڃ   ڄ    بز 
آيــة 55: ســورة يوســف(  العظيــم. )ال�

تُعد عملية الاحتفاظ بالمواد والسلع ومستلزمات �إنتاجها، ضرورة في مشروعات ال�أعمال؛ بما يضمن تقديم مُنتجاتها 

للزبائن، وهذا يقتضي وجود �إدارة متخصصة؛ تعُنى ب�إدارة عمليات التخزين بكفاءة وفاعلية، بما يضيف للمشروع ميزه 

تنافسية �إضافية في السوق. فما المقصود بعملية التخزين؟ و�إلى ماذا تهدف؟ وما مسؤوليات �إدارة التخزين في المشروع؟ 

وما �أنواع المخزون؟ وكيف يمكن حسابه؟ 

:Storage Essence ماهية التخزين

تحتفــظ المشــاريع التجاريــة والصناعيــة والخدميــة بالســلع �أو مســتلزمات �إنتاجهــا، فــي �أماكــن �آمنــةٍ، تضمــن لهــا اســتمرارية 

أوليــة والســلع نصــف المصنعــة، والســلع تامــة الصنــع؛  عملياتهــا، ففــي المشــاريع الصناعيــة، يتــم الاحتفــاظ بالمــواد ال�

تمهيــداَ لعرضهــا للبيــع، وفــي المشــاريع الخدميــة؛ كالفنــادق مثــلاً، يتــم الاحتفــاظ بال�أطعمــة ومســتلزمات تقديــم 

ــلع؛  ــاظ بالس ــم الاحتف ــة، يت ــاريع التجاري ــي المش ــك ف ــن، وكذل ــات للزبائ ــم الخدم ــتمرارية تقدي ــان اس ــة؛ لضم الخدم

بهدف �إعادة بيعها، وللتعرف �إلى �أهداف عملية التخزين في المشروع الصغير، �إليك النشاط ال�آتي:

�أهداف التخزين:نشاط )1(:

آتـــي �أهدافـــاً لنشـــاط التخزيـــن لمشـــتل بـــلادي خضـــراء،  يتضمـــن الجـــدول ال�

ــات  ــتكمال عمليـ ــة، اسـ ــاج، المضاربـ نتـ ــات ال�إ ــق عمليـ ــان تدفـ وهـــي: )ضمـ

ـــار  ـــوب: اختي ـــن(، والمطل ـــة التخزي ـــاج، موســـمية الطلـــب، تخفيـــض كُلفَ نت ال�إ

الهـــدف المناســـب، لـــكل نشـــاط مـــن �أنشـــطة المشـــروع: 
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هدف التخزيننشاط المشروع )المشتل(الرقم

  شراء المشتل كميات من بذور الحمضيات والزيتون واللوزيات في موسمها، وتخزينها لديه في المشتل.1

 شراء كميات كبيرة من ال�أسمدة العضوية الحية، وكمرها في حفر مخصصة لذلك.2

 نقل بعض ال�أشتال المتبقية في المشتل من سنوات سابقة، �إلى مخازن فرعية.3

زراعة بذور و�أشتال الزيتون في �أوعية، والاحتفاظ بها وبيعها للمزارعين.4

 زراعة بذور نباتات مختلفة، ضمن دورات متعددة، متباعدة في الفترة الزمنية. 5

تركيب �أشتال الزيتون واللوز في فصل الربيع، وتخزينها وبيعها في وقت لاحق.6

من هنا نستنتج، �أن �أهداف عملية التخزين، تتنوع بتنوع طبيعة عمل المشروع، وطبيعة المُنتَج نفسه، فقد يكون التخزين 

نتاج؛ كتخزين بعض  بهدف ضمان حُسن تدفق سير عمليات المشروع، من بيع و�إنتاج، �أو بهدف استكمال عملية ال�إ

�أنواع الفواكه حتى تكتمل عملية نضجها؛ بهدف �إعادة بيعها، ويلج�أ المشروع عادة لشراء كميات كبيرة من مواد معينه 

في موسمها، وذلك للاستفادة من فروقات ال�أسعار )المضاربة(، في حين تعمل بعض المشروعات على تخفيض كُلفة 

تخزين مُنتَجاتها، وبالذات الراكدة منها، ونقلها �إلى مخازن فرعية، وتنشيط عمليات البيع عليها.

  :Storage Management Tasks مهام �إدارة التخزين

يحقق النشاط التخزيني وفورات اقتصادية للمشروع؛ وذلك عبر الاحتفاظ بالمخزون لفترات زمنية مختلفة، مع ضرورة 

المحافظة على توفير ظروف بيئية ملائمة لطبيعة هذا المخزون وحجمه، �إذ تختلف عمليات التخزين، وحجم المسؤوليات 

�أو المهام التي تقع على عاتق �إدارة التخزين في المشروع؛ بناءً على حجم المشروع وطبيعة نشاطه، فقد تقتضي ال�أمور 

وجود �إدارة متخصّصة في �أعمال التخزين، تعُنى برعاية العمليات التخزينية في المشروع، ولتوضيح ذلك �إليك الحالة 

آتية: الدراسية ال�

حالة دراسية )1(: فارس وشركاه لقطع غيار السيارات

ص ميكانيك سيارات، وبعد تخرجه قام بت�أسيس  التحق فارس بفرع التعليم الصناعي بمدرسة الخليل الصناعية، تخصُّ

ورشة لتصليح المركبات، محققاً �أرباحاً غير عادية في السنوات ال�أخيرة من عمله؛ نظراً لخبرته وخدمته للزبائن بكفاءة؛ 

ما استدعاه للتفكير في توسيع نشاطه؛ عبر �إضافة قسم لبيع قطع غيار السيارات، وهذا اقتضى منه البحث عن شراكة 

فادة من خبراتهم، كما قام بالبحث عبر الشبكة العنكبوتية، عن مصادر  مع زملائه من الخريجين؛ ل�أغراض التمويل وال�إ

مختلفة للتوريد، لجميع �أنواع وموديلات المركبات. 
لقد كان فارس وشركاه، يعملون على تخزين قطع الغيار في مخزن خاص يَملكُه فارس، �إضافة �إلى استخدام الساحة 

آونة ال�أخيرة؛ بسبب الحاجة لمواجهة الطلب المتزايد، في ظل  الخلفية للورشة، �إلا �أن حجم مستورداته ازدادت في ال�

سياسة فارس اللينة في التعامل مع الزبائن، وانخفاض �أسعاره مقارنة بالمنافسين، على الرغم من �إنه كان يُنتِج بعض 

القطع بدقة و�إتقان عاليٍيْن؛ عبر استخدامه �أدوات خراطة يَملكُها في ورشته.
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 لقد لاحظ فارس كمدير للمشروع، طول فترة انتظار الزبائن للحصول على طلباتهم من القطع، كما �أن هناك بعض 

الزبائن يطلبون قطعاً معينة، يتم الاعتذار منهم بعدم توفرها، �إلا �أنه اكتشف بعد فترة، بوجودها بين القطع ال�أخرى 

المستلزمات  وبعض  كالزيوت  المواد؛  بعض  ب�إرجاع  يقومون  الزبائن  بعض  �أن  �أيضاً  لاحظ  كما  كبيرة،  وبكميات 

المصنوعة من البلاستيك؛ بسبب تقادمها.

المطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

 س1: ما المشكلة الرئيسة التي تعاني منها محلات فارس وشركاه؟

 س2: ما �أنواع المخازن الواردة في الحالة؟ وهل تعُد الساحة مخزنا؟ً
 س3: ما �أهمية وجود �إدارة متخصصة في المشروع لرعاية عملية التخزين؟

 س4: من وجهة نظرك، ما المهام الملقاة على عاتق �إدارة التخزين في المشروع؟
 س5: بمَِ  تنصح فارس وشركاه، لتنظيم عمليات التخزين في المشروع؟

 س6: بافتــراض �أن فارســاً وشــركاه، عينــوا مســؤولاً عــن عمليــات التخزيــن فــي المشــروع، و�أنــه كان يمــارس مجموعــة 

ــر عــن النشــاط التخزيني: آتــي، والمطلــوب: تحديــد مُســمى المهمــة التــي تُعبِّ أنشــطة الــواردة فــي الجــدول ال� مــن ال�

مسمى الوظيفة التخزينية�أنشطة ومهام مسؤول التخزينالرقم

استقبال القطع ومستلزمات المركبات التي تَرِد للورشة، وعمل فحص ظاهري لها.1

�إجراء فحص دقيق بالكم والنوع، لقطع الغيار المُستَلمة.2

�إعطاء رمز )Code(، لكل قطعة من القطع المُدخلة للمخازن.3

تهيئة الظروف المادية؛ من تهوية و�إضاءة، ورفوف خاصة بالتخزين.4

5
نة؛ بالحد ال�أدنى والحد ال�أقصى للمواد  توفير نظام �أو قاعدة بيانات عن المواد المُخَزَّ

الموجود في المخزن.

6
ــي  ــب ف ــرة الطل ــا، والقطــع كثي ــة �أعلاه ــوف، والخفيف ــي �أســفل الرف ــة ف وضــع القطــع الثقيل

ــور المســتودع. ــد م�أم ــاول ي مُتن
صرف المواد والقطع المُخَزنة، بطلبات صرف خاصة. 7

من  المُشتراة  للمواد  المبدئي  بالاستلام  تبد�أ  �إذ  متنوعة؛  المشروع  في  التخزين  �إدارة  ومسؤوليات  مهام  �أن  نلاحظ، 

نتاج بما تحتاجه �أو تلبية طلبات الزبائن في الحال، ومن ثم القيام بعمليات الفحص  المُنتَجات؛ بهدف تزويد خطوط ال�إ
�أصناف المخزون رقماً  �إعطاء كل صنف من  الشراء، ومن ثم  أوامر  ل� للوقوف على مدى مطابقتها  المُستلمة؛  للمواد 
خاصا؛ً لتسهيل مناولة وحفظ المواد في المكان المناسب لها، وهو ما يُسمى عملية الترميز، ومن ثم تهيئة الظروف 
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الملائمة للتخزين؛ من تهوية وتكييف، بما يحافظ على جودة المخزون وعدم تعرضه للتلف �أو التقادم، وقد تقتضي 
المُنتَجات المشتراة �أو المصنعة توفير ثلاجات خاصة لحفظها، �أو توفير مساحات كبيرة للتخزين؛ سواءً في مخازن مغلقة 
ب�أن تخزين المواد الثقيلة؛  �أو يكون مست�أجراً لها، علماً  �أو مخازن مفتوحة؛ كاستخدام قطعة �أرض يَملكُها المشروع 

آمنة؛ لحفظها ونقلها في المكان المناسب.  آلية وال� كال�آلات والمعدات، تتطلب توفير طرق المناولة ال�
لا تتوقف مهام �إدارة التخزين عند هذا الحد من المهام، 
بل يقع على عاتقها متابعة المخزون؛ من حيث وصوله 
�إلى الحد ال�أدنى �أو زيادته عن الحد ال�أعلى المطلوب، 
بما يحقق وفرات اقتصادية للمشروع، علاوة على صرف 
المواد المخزنة بطريقة منظمة، وعبر �أذونات صرف خاصة.

:Inventory Types أنواع المخزون�

يُمَثِل المخزون في المشاريع، �أحد �أهم �أصول المشروع الصناعية والتجارية والخدماتية، �إذ يتم الاحتفاظ به من �أجل 

ال�أسواق،  في  المنافسة  ارتفاع حدة  في ظل  المشروع،  نشاط  تدفق  استمرارية  الزبائن وضمان  تلبية حاجات  ضمان 
وحاجة �إدارة المشروع لاتخاذ قرارات مهمة متعلقة به، علماً ب�أن قيمة السلع والمواد المُخَزنة، تشكل نسبة لا ب�أس بها 
من التكاليف الكلية للمشروع، وهذا يقتضي اتخاذ قرارات دقيقة حول كم ونوع وشكل المخزون، علماً ب�أن مشروعات 

العمل تختلف في بيئات عملها؛ منها المستقرة، ومنها غير المستقرة، وقد تم تناولها كما ي�أتي:

المخزون الدوري Periodical Inventory: �أولاً:

ــة عمــل المشــروع  ــام؛ حيــث تكــون بيئ ــة الت�أكــد الت ــة الطلــب فــي حال ــة، لمقابل ــه كميــات المخــزون المطلوب يُقصــد ب

ــن ذلــك: ــي يبي آت ــرة الانتظــار كذلــك، والنشــاط ال� مســتقرة، والطلــب ثابــت وفت

 المخزون الدوري:نشاط )2(:

يَملك حسن ورشة لدهان وتجليس السيارات، ويعتمد بشكل �أساس على شراء المواد من الدهانات والمواد اللازمة به، 
آتي يبين �أثر �أمر الشراء على متوسط الاستثمار في المخزون لديه:  من المحلات المتخصصة القريبة للورشة، والشكل ال�

شكل )1(: متوسط المخزون في حالة الت�أكد

�أتعلــم: يُطلــق علــى المخــازن التــي يتــم فيهــا حفــظ 
ــواد والمُنتَجــات، المخــازن  ــاف الم ــع �أصن ــن جمي وتخزي
العامــة، �أمــا المخــازن الخاصــة، فهــي تختــص بنــوع واحــد 

ــة. ــواد المخزن ــة الم ــاف حســب طبيع ــن ال�أصن م
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المطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية: 

 س1: ما حجم �أمر الشراء في الورشة؟

 س2: ما معدل الاستخدام اليومي من عُلَب الدهان؟

 س3: من خلال الشكل، استخرج الدلالة التي تشير �إلى �أن الورشة تعمل في بيئة مستقرة.

 س4: ما الحجم الدوري لكمية مخزون الورشة من الدهان؟

 س5: ما حجم مخزون ال�أمان؟ بر�أيك، لماذا تحتفظ المشروعات بهذا المخزون؟

 س6: في حالة الحاجة لطلبية جديدة، ما حجم �أمر الشراء المتوقع؟ مَثلّ ذلك بالرسم على الشكل نفسه.

يمكــن  الســابق مســتقرة، حيــث  المشــروع  فــي  العمــل  بيئــة  �أن  نلاحــظ، 

للمشــروع التنبــوء بحجــم الطلــب، وفتــرة الانتظــار بدقــة تامــة، فالمعــدل اليومــي 

للاســتخدام ثابــت ومؤكــد، وهــو يســاوي )2( علبــة يوميــاً، كمــا �أن فتــرة الانتظــار 

أمــان، زيــادة عــن الحجــم الــدوري  ثابتــة ومؤكــدة، وهــي )30( يومــا؛ً لــذا لــن يحتــاج المشــروع كميــاتٍ مــن مخــزون ال�

للمخــزون، والبالــغ 60 لتــراً )علبــة(، كمــا يمكــن اســتخراج المخــزون الــدوري )متوســط وحــدة التخزيــن(؛ مــن خــلال 

صــدار �أمــر الشــراء. قســمة الحــد ال�أعلــى للمخــزون علــى معــدل الاســتخدام اليومــي، وهــي تمثــل نقطــة �إعــادة الطلــب ل�إ

وبذلــك فــ�إن المشــروع يمكــن لــه فــي ظــل الظــروف الثابتــة، عمــل جــداول بمواعيــد �إصــدار واســتلام �أوامــر الشــراء، حيــث 

ــر لنــا عــدم  يتــم وصــول طلبيــة الشــراء فــي اللحظــة نفســها التــي يتــم فيهــا اســتخدام �آخــر وحــدة مــن المخــزون، وهــذا يُفسِّ

أمــان، ومــن خــلال المثــال، نجــد �أن متوســط المخــزون يســاوي 30 لتــراً )علبــة(، وبشــكل عــام، فــ�إن  الحاجــة لمخــزون ال�

آتــي يبيــن ذلــك: نظــام المخــزون الــدوري يتطلــب مــن المشــروع توفــر شــروط معياريــة معينــة، والشــكل ال�

ثبات حجم 

الطلب
ثبات وقت

ثبات السعر التسليم
ثبات تكاليف 
�إعداد الطلبية

عدم تجاوز

 حجم الطلبية 

حجم الاستخدام 

للفترة الزمنية

استلام الطلبية 
دفعة واحدة

شكل )2(: الشروط المعيارية لنظام التخزين الدوري.

مخزون ال�أمان Safety Inventory:ثانياً: 

ــى المخــزون  ــة عل ضافي ــات المخــزون ال�إ أمــان عــن كمي ــر مخــزون ال� يُعبِّ

الــدوري، والناتجــة عــن العمــل فــي ظــروف عــدم الت�أكــد؛ ســواءً لحجــم 

ثنيــن معــاً. الطلــب �أم لفتــرة الانتظــار �أو لل�إ

متوسط دورة التخزين = الحد ال�أعلى 
للمخزون ÷ الاستخدام اليومي.

علـــى مـــاذا يعتمـــد حجـــم 
أمـــان؟ مخـــزون ال�

�أفكر: 
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مثــال )1(: �إذا علمــت �أن حجــم الطلــب علــى مُنتَجــات مصنــع  ترشــيد للســخانات الشمســية، بلــغ )20( ســخاناً يوميــاً، 

أدنــى للمخــزون فــي حالــة الثبــات( 200 ســخان، ولكــن توقــع مديــر  فــي حيــن بلــغ حجــم المخــزون الــدوري )الحــد ال�

المصنــع مــازن، زيــادة حجــم الطلــب �إلــى 25 ســخاناً يوميــاً. 

المطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:

 �أ- احسب فترة �إصدار �أمر الشراء، على افتراض ثبات حجم الطلب على السخانات. 

 ب- احسب فترة �إصدار �أمر الشراء، في حالة تغير حجم الطلب اليومي �إلى 25 سخاناً.

 ج- ماذا نلاحظ، من خلال الحل في الفرعين )�أ، ب(؟

 د- ما مقدار الانحراف في المخزون، حالة الاستمرار في سياسة ثبات فترة �أمر الشراء؟

 هـ- ما مقدار الانحراف في المخزون، حالة توقع تغير الطلب الفعلي، ليصبح )10( 

سخانات في اليوم؟

 و- ما متوسط المخزون الجديد، حالة وجود تغير في حجم الطلب )5( سخانات بالزيادة؟

دارة �أن الحــد ال�أقصــى للتغيــر فــي الطلــب يتــراوح   ز- علــى فــرض �أن المشــروع يعمــل فــي بيئــة متغيــرة، وتعتقــد ال�إ

بيــن )+5( ســخانات �أو )–5( ســخانات، فمــا متوســط المخــزون فــي هــذه الحالــة؟

 ح- لو تغير الطلب وفترة الانتظار معاً، فكم يكون متوسط حجم المخزون في هذه الحالة؟ 

الحل:

�أ- فترة �إصدار �أمر الشراء، في حالة افتراض ثبات حجم الطلب على السخانات:

             فترة �إصدار �أمر الشراء = حجم المخزون الدوري ÷ الطلب اليومي.
وبالتالي ف�إن فترة �إصدار �أمر الشراء =  200 سخان المخزون الدوري ÷ 20 سخاناً يومياً = 10 �أيام.

ب- فترة �إصدار �أمر الشراء، في حالة تغير حجم الطلب اليومي �إلى ) 25( سخاناً:

            فترة �إصدار �أمر الشراء  = حجم المخزون الدوري ÷ الطلب اليومي الجديد.
     وبالتالي ف�إن فترة �إصدار �أمر الشراء  = 200 سخان ÷ 25 سخاناً يومياَ = 8 �أيام. 

ج- نلاحظ من خلال الحل في الفرعين )�أ، ب(: �أن فترة �إصدار �أمر الشراء، قد تغيرت بالانخفاض يومين؛ )10 �أيام 

– 8 �أيام(، وهذا ناتج عن زيادة الطلب الفعلي على مُنتَجات المشروع.

د- مقدار الانحراف في المخزون: في حالة الاستمرار في سياسة ثبات فترة �أمر الشراء )بالرغم من التغير(؟	

مقدار الانحراف في المخزون = )فترة �إصدار �أمر الشراء، عند ثبات حجم الطلب –  فترة �إصدار �أمر الشراء، عند تغير 

حجم الطلب( × حجم الطلب الجديد.  
وبالتالي ف�إن مقدار الانحراف في المخزون = )10 �أيام – 8 �أيام( × 25 سخاناً.

= 2 يوم × 25 سخاناً = 50 سخان نقص، نحن بحاجة لها كمخزون �أمان؛ لمقابلة التغير في حجم الطلب.
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هـ- مقدار الانحراف في المخزون: في حالة توقعّ تغيّر الطلب الفعلي، ليصبح )10( سخانات في اليوم:

صدار �أمر الشراء، في حالة التغير في حجم الطلب الفعلي: وهنا نحن بحاجة لاستخراج الفترة الجديدة ل�إ

صدار �أمر الشراء = المخزون الدوري ÷ حجم التغير في الطلب الجديد.                    الفترة الجديدة ل�إ

                           = 200 سخان )مخزون دوري( ÷ 15 سخاناً / اليوم =  13.333يوماً.

وبالتالي ف�إن مقدار الانحراف في المخزون = )فترة �إصدار �أمر الشراء، عند ثبات حجم الطلب – فترة �إصدار �أمر الشراء، 

عند تغير حجم الطلب ( × حجم التغير في الطلب الجديد.

= )13.333 يوم – 10 �أيام ( × 15 سخاناً/ يوم = 50 سخانا؛ً بمعنى يوجد فائض بمقدار )50( سخاناً، وهي ناتجة 

عن انخفاض الطلب.

و- متوسط المخزون الجديد: في حالة وجود تغير في حجم الطلب بالزيادة )5( سخانات:

            متوسط المخزون الجديد = متوسط المخزون الدوري + مخزون ال�أمان. 

                                        = )200 ÷ 2( + 50 سخان = 150 سخاناً. 

دارة ب�أن الحد ال�أقصى للتغير في الطلب يتراوح بين  ز-  متوسط المخزون في حالة العمل في بيئة متغيرة: فعند اعتقاد ال�إ

)+5( سخانات �أو ) –5( سخانات، ف�إن متوسط المخزون الواجب الاحتفاظ به، في هذه الحالة، يساوي:

             متوسط المخزون الجديد = متوسط المخزون الدوري + مخزون ال�أمان. 

                                      = 100 + 50 = 150  سخاناً.

بذلك نجد �أن مخزون ال�أمان، هو كميات المخزون الزائدة عن المخزون الدوري، بسبب عدم الت�أكد وعدم الدقة في 

التنبؤ، و�أن حجم مخزون ال�أمان، يعتمد �إلى حد بعيد على مدى الثبات في الطلب على المُنتج، وعلى مقدار المخاطرة 
التي يقبل المشروع في تحمّلها، حال نفاذ المخزون، وفي حالة الاحتفاظ بمخزون ال�أمان، ف�إن متوسط المخزون الواجب 
د على �أساس نصف حجم �أمر الشراء، �إضافة �إلى مخزون ال�أمان، والذي يتوقف حجمه على مدى  الاحتفاظ به، يُحَدَّ
التغير في الطلب، ومدى التغير في فترة الانتظار، �إلا �أننا في هذا الدرس سنتناول حالة التغير في حجم الطلب فقط من 

آتي: باب التبسيط، ولتوضيح ذلك نتناول النشاط ال�

مخزون ال�أمان حالة تغير الطلب:نشاط )3(: ت�أمل الشكل ال�آتي، والمتعلق بمتوسط المخزون في �إحدى 

المشروعات العاملة في حالة عدم الت�أكد:

 

شكل )3(: متوسط المخزون في حالة تغير الطلب.
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والمطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:
 

 �أ- ما حجم المخزون الدوري الوارد في الشكل؟

 ب- ما متوسط  المخزون الدوري في الشكل؟ 

 ج- هل المشروع يعمل في بيئة مستقرة �أم ثابتة؟ ولماذا؟

 د- كم يبلغ حجم الطلب المُتنبَّ�أ به في اليوم الواحد؟

 هـ - ما حجم الطلب الفعلي في اليوم الواحد، في حالة زيادته عن المُتنبَّ�أ به بـ )5( وحدات؟

نلاحـظ، �أن حاجـة المشـروعات للاحتفـاظ بكميـات مـن المـواد والمسـتلزمات والمُنتَجـات فـي مخازنهـا، تفـوق مـا يتم 

أمـان  أنهـا تعمـل فـي بيئـة متغيـرة، و�أنـه فـي حالـة التغيـر فـي الطلـب لوحـدة، سـيكون مخـزون ال� بيعـه �أو اسـتهلاكه؛ نظـراً ل�

المطلـوب �أقـل ممـا لـو تغيـر الطلـب وفتـرة الانتظـار معـاً، لـذا نجـد �أن حجم الطلـب المتنبَّ�أ به، هو )20( وحـدة في اليوم؛ 

)200 ÷ 10 �أيام فترة انتظار(، وبفترة انتظار )10( �أيام؛ و�أن �أمر الشـراء الذي سـيُصدر في اليوم )صفر( ويصل في اليوم 

العاشـر؛ لا �إشـكالية فيـه فـي ظـل ظـروف الثبـات؛ حيـث �إنـه لا يترتب على المشـروع �أية مشـاكل متعلقـة بنفاذ المخزون، 

�إلا �أن التغيـر الحاصـل فـي الطلـب بمقـدار )5( وحـدات �إضافيـة، جعـل مـن الطلـب الفعلـي يسـاوي )25( وحـدة؛ )20 

أمـر الـذي  وحـدة + 5 وحـدات �إضافيـة جديـدة(؛ وهـذا يُرتِّـب علـى المشـروع مشـكلة نفـاذ للمخـزون لمـدة يوميـن، ال�

يتطلـب تغييـر فتـرة الانتظـار �إلـى )8( �أيـام لمُِعـاوَدة الطلب.

ف�إذا كان الطلب )25( وحدة يومياً، ف�إن المشروع سيحتاج �إلى )50( وحدة، لمواجهة خطر نفاذ المخزون قبل وصول 

�أمر الشراء، ف�إذا اعتقدت  �إدارة المشروع ب�أن التغير في الطلب يتراوح بين )5( وحدات ناقص و )5( وحدات زائد، ف�إن 

مخزون ال�أمان الذي سنحتاجه، هو )50( وحدة، كمخزون �أمان، لمقابلة التغير في حجم الطلب، وهذا يتطلب �أن يكون 

مخزون ال�أمان )50( وحدة، بدلاً من صفر وحدة في حالة الثبات؛ ما يتطلب �أيضاً وصول متوسط المخزون الكلي �إلى 

)150( وحدة؛ 100 وحدة متوسط المخزون الدوري + مخزون ال�أمان )50( وحدة، حالة التغير في الطلب بالزيادة )5( 

وحدات، ذلك �أنه في حالة النقصان في الطلب فنحن لا نحتاج لمخزون �أمان لها.    

حساب فترة �إصدار �أمر الشراء:نشاط )4(: 

ــف  ــام، وبمختل ــدار الع ــى م ــف عل ــاج القطاي ــي �إنت ــي ف ــو عل ــل محــل �أب يعم

�أحجامهــا، فــ�إذا علمــت �أن حجــم الطلــب علــى مُنتَجاتــه بلــغ )500( كيلوغرام 

قطايــف يوميــاَ، وهــذا يتطلــب حجــم مخــزون مــن المــواد الخــام بمقــدار 

ــوب:  ــواد الخــام، والمطل ــن الم ــو م )2000( كيل



72

 �أ- احسب فترة �إصدار �أمر الشراء. 

 ب- احسب فترة �إصدار �أمر الشراء، في حالة زاد حجم الطلب �إلى )1200( كيلوغرام من القطايف. 

 ج- ما مقدار الانحراف في المخزون، في حالة الاستمرار على ثبات مواعيد �إصدار �أمر الشراء وتغير حجم الطلب؟

 د- مــا مقــدار الانحــراف فــي المخــزون الناتجــة عــن  تغيــر حجــم الطلــب �إلــى )400( كيلوغــرام، بســبب دخــول 
منافســين، ووجــود بدائــل جديــدة رياديــة، لــم تخطــر علــى بــال التاجــر؟

 هـ - ما متوسط المخزون الواجب الاحتفاظ به، بسبب التغير في حجم الطلب بالزيادة؟ 

 و- مَثلّ بيانياً متوسط حجم المخزون، في حالة التغير في حجم الطلب.

	
�أتعلم:

- كلما قل استعداد المشروع لتحمل المخاطرة، زاد حجم مخزون ال�أمان لديه.

- كلما زاد حجم المخزون، قلت المخاطرة المتعلقة بنفاذه.

نتاج؛ يعني ارتفاع تكلفة الاحتفاظ بالمخزون. - تخزين كميات �أكبر من المُنتجات �أو مُستلزمات ال�إ

- لتحقيــق �أقــل تكلفــة ممكنــة بالنســبة للاحتفــاظ بالمخــزون، علــى �إدارة المشــروع الموازنــة بيــن تكلفــة الاحتفــاظ بحجــم 

مخــزون �أكبــر، وبيــن الخســارة الناتجــة عــن نفــاذ المخــزون.
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جابة الصحيحة، لكل مما ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

�أسئلة الدرس

1- ما المرحلة التي يتم فيها فحص المواد المُشتراة فحصاً ظاهرياً، قبل تخزينها؟

       �أ- توصيف المواد.      ب- استلام المواد.     ج- فحص المواد.        د- حفظ المواد. 

   2- على ماذا يعتمد المخزون الدوري في مشروعات ال�أعمال؟

 �أ- بيئة عمل مستقرة. 

 ب- التنبؤ بحجم الطلب دون غيره.

       ج- فترة الانتظار للطلبيات.

       د- التنبؤ بحجم الطلب وفترة الانتظار معاً. 

3- مــا الهــدف مــن قيــام صاحــب محــل لبيــع الفواكــه والخضــراوات، بشــراء كميــات كبيــرة مــن البطيــخ البلــدي فــي 

موســمه، وتخزينهــا؟

     �أ- المضاربة.                            ب- تدفق عمليات الشراء. 

    ج- تخفيض كلفة البيع.                   د- تذبذب تدفق عمليات البيع. 

س2: ما المقصود بالمصطلحات ال�آتية: - مخزون ال�أمان؟    - المخازن العامة؟   - تقادم المخزون؟

س3: ما الشروط المعيارية لنظام التخزين الدوري؟

نتاج: آتية بالسلع ومستلزمات ال�إ س4: بيِّن سبب احتفاظ مشروعات ال�أعمال ال�

  - المشاريع الخدماتية.            - المشاريع التجارية.               - المشاريع الصناعية. 

ر: س5: بمِ َتُفسِّ

- الحاجة �إلى �إدارة متخصصة للتخزين في مشروعات ال�أعمال؟ 

- نقل بعض المُنتَجات الراكدة �إلى مخازن فرعية؟ 

نتــاج الزهــور، بمختلــف �أنواعهــا، �إذ تقــوم بترتيبهــا وتنســيقها علــى شــكل باقــات، ليتــم بيعهــا  س6: تملــك �إســراء مشــتلاَ ل�إ

فــي مختلــف المناســبات؛ الوطنيــة والدينيــة، فــ�إذا علمــت �أن حجــم الطلــب علــى مُنتَجاتهــا بلــغ )30( باقــة زهــور يوميــاً، 

فــي حيــن بلــغ حجــم المخــزون الــدوري فــي مشــروعها )30( باقــة مــن الزهــور، وتوقعــت زيــادة فــي حجــم الطلــب ليصــل 

�إلــى )40( باقــة زهــور يوميــاً، والمطلــوب: �أجــب عــن ال�أســئلة ال�آتيــة: 

�أ- احسب فترة �إصدار �أمر الشراء، في حالة ثبات حجم الطلب.

ب- احسب فترة �إصدار �أمر الشراء، في حالة تغير حجم الطلب �إلى )40( باقة زهور.
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�أسئلة الوحدة

جابة الصحيحة، لكل مما ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

آتية لا يُعد من الشروط المعيارية للتخزين الدوري؟     1- �أي من ال�

      �أ- ثبات السعر.                                      ب- ثبات حجم الطلب. 

      ج- ثبات تكاليف �إعداد الطلبية الواحدة.             د- استلام الطلبية على دفعات.

  2- ماذا يعني تحديد الحجم الاقتصادي للطلبية؟

     �أ- تقليل تكلفة الشراء �إلى �أدنى حد ممكن.          ب- تقليل المرتجع من المُنتَجات المَبيّعة. 

    ج- تساوي تكلفة الشراء مع العائد عليها.             د- دراسة حركة ال�أسعار؛ لمعرفة اتجاهاتها.

3- �أي مما ي�أتي من سلبيات النظام المركزي للشراء، في  مشاريع ال�أعمال؟

   �أ- تشتت صلاحيات �أنشطة الشراء.                   ب- ارتفاع كُلفة عمليات الشراء. 

نتاج.           د- ضياع فرصة الحصول على الخصومات.    ج- احتمال عدم ملاءمة مستلزمات ال�إ

4- متى يحقق المشروع وفورات اقتصادية، في حالة اتباع سياسة الشراء بكميات كبيرة؟

      �أ- حالة العائد �أكبر من التكلفة.                    ب- عندما يكون العائد �أقل من التكلفة. 

     ج- عندما يتساوى العائد مع التكلفة.                د- حالة �أن العائد �أقل �أو يساوي التكلفة. 

 5- ما العلاقة بين استعداد المشروع لتَحمُل المخاطرة، ومخاطر نفاذ المخزون؟

     �أ- مستقلة.               ب- طردية.               ج- عكسية.              د- خطية. 

مداد.      آتية:  - الشراء المقدم.        - التخزين.         - فترة الانتظار.      - ال�إ س2: عَرِّف المصطلحات ال�

س3: ما المهام والمسؤوليات المنوطة ب�إدارة التخزين في المشروع الصغير؟

س4: اذكر خطوات عملية الشراء في المشروع الصغير، بالترتيب.

ر: لجوء المشروع لترميز ال�أصناف من المواد والمستلزمات المشتراة عند تخزينها؟ س5: بمَِ تُفسِّ

طــار  أمــان لبيــع �إطــارات المركبــات ) 600( �إطــار، وبلــغ ســعر ال�إ س6: �إذا علمــت �أن الكميــة التــي تحتاجهــا محــلات ال�

الواحــد )20( دينــاراً، كمــا بلغــت تكاليــف �إعــداد الطلبيــة الواحــدة )150( دينــاراً، علمــاً بــ�أن المحــلات تتحمــل تكاليــف 

تخزيــن تبلــغ 20% مــن ســعر الشــراء.
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المطلوب: 
�أ- �أكمل الجدول �أدناه:

عدد 
السعرالكميةالمرات

ثمن 
الكمية

متوسط 
الطلب

تكاليف 
التخزين

تكاليف 
الطلبية

المجموع الكلي 
للنفقات

1600
2300
3200
4150
5120
6100

ب- احسب العدد المثالي لمرات الشراء.
    ج- احسب الحجم الاقتصادي للطلبية.

س7: يَملــك ســامر منجــرة الاتحــاد لل�أثــاث المكتبــي، فــ�إذا علمــت �أن حجــم الطلــب علــى مُنتَجاتــه، بلــغ 30 مكتبــاً  

ــات( 200 مكتــب،  ــة الثب أدنــى للمخــزون فــي حال ــدوري للمنجــرة )الحــد ال� ــن بلــغ حجــم المخــزون ال ــاً، فــي حي يومي

آتيــة:   ــاً، والمطلــوب: �أجــب عــن ال�أســئلة ال� ــاً يومي ــادة حجــم الطلــب )40( مكتب ولكــن توقــع ســامر زي

أثاث.     �أ- احسب فترة �إصدار �أمر الشراء، في حالة افتراض ثبات حجم الطلب على ال�

    ب- احسب فترة �إصدار �أمر الشراء، في حالة تغير حجم الطلب اليومي �إلى )40( مكتباً يومياً.

س8: علل لكل مما ي�أتي:

     �أ- ازدياد الحاجة لوجود �إدارة متخصصة ل�أعمال الشراء في مُنشَ�آت ال�أعمال.

    ب- اختلاف دوافع الشراء لدى المستهلكين.

       ج- احتفاظ مُنشَ�آت ال�أعمال بمخزون ال�أمان. 

ــع فــي المدرســة �أو �أي مؤسســة مــن مؤسســات المجتمــع المحلــي، لعمــل  الرجــوع �إلــى نظــام الشــراء المتب

المقارنــات اللازمــة، والحكــم علــى مــدى كفــاءة النظــام الشــرائي المتبــع؛ مــن خــلال المهــارات التــي تعلمتهــا 

فــي الوحــدة الدراســية.

المشروع الطلابي:



ناقش: 
كيف يُمكن تجنُّب المخاطر في المشروع الصغير؟

الوحدة الثالثة
�إدارة المخاطر والذمم في المشروع الصغير
Risk &Receivables Management
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ــاس و�إدارة  ــى قي ــن عل ــوا قادري ــذه الوحــدة، �أن يكون ــن دراســة ه ــاء م ــد الانته ــة بع ــن الطلب ــع م يُتوقّ

ــة: ــداف ال�آتي ــق ال�أه ــن خــلال تحقي ــك م ــر، وذل مخاطــر مشــروع صغي

• لمام بمفهوم الخطر.	 ال�إ

• تعرُّف �أصناف المخاطر في المشروع الصغير.	

• التمييز بين استراتيجيات التعامل مع مخاطر المشروع.	

• استيعاب خطوات �إدارة مخاطر المشروع الصغير.	

• �إتقان عمليّة قياس وتقييم المخاطر. 	

• اختيار الاستراتيجية المناسبة لتجنُّب المشروع الصغير المخاطر.	

• التمكُن من اتخّاذ القرار المتعلق بمنح الائتمان.	

• �إتقان تحديد الحد الائتماني المناسب لزبائن المشروع.	
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Risk Management الدرس ال�أوّل            �إدارة المخاطر    

ــه فــي ســوق العمــل،  ــر واســتمراريتّة وبقائ يرتبــط نجــاح المشــروع الصغي

بقــدرة �إدارتــه علــى التنبُّــؤ بالمخاطــر المحتملــة التــي قــد تواجهــه، و�إدارتهــا 

عنــد حدوثهــا، فالمشــاريع الصغيــرة تواجــه العديــد مــن مخاطــر ال�أعمــال، 

عنــد تنفيذهــا �أنشــطتها،؛كونها تعمــل فــي بيئــة متغيّــرة، ومــن هنــا ظهــرت 

الحاجــة �إلــى �إدارة المخاطــر التــي تهــدف �إلــى التنبُّــؤ بهــا والتخطيــط 

لمواجهتهــا؛ لتخفيــف �أثرهــا الســلبيّ علــى عمــل المشــروع، وهــذا يمثـّـل 

�أحــد �أهــم مســؤوليّات الريــاديّ فــي المشــروع. فمــا المقصــود بــ�إدارة 

المخاطــر؟ ومــا �أصنــاف المخاطــر التــي قــد يتعــرض لها المشــروع الصغير؟ 

وكيــف يمكــن �إدارتهــا؟ ومــا مختلــف الاســتراتيجيّات للتعامــل معهــا؟ ، هــذا مــا تــم تناولــه فــي هــذا الــدرس، كمــا ي�أتــي:

:Risk Management Concept مفهوم �إدارة المخاطر

يواجــه �أيّ مشــروع مجموعــة مــن المخاطــر �أثنــاء ت�أديتــه �أعمالــه، وســعيه �إلــى تحقيــق �أهدافــه، علــى الرغــم ممّــا تقــوم بــه 

�إدارة المشــروع؛ مــن حســابات وتحليــلات و�أبحــاث؛ لوضــع خطــة المشــروع، �إلا �أنّ هــذه الخطــة تت�أثــر بالعديــد مــن 

ــؤ بالمســار الدقيــق لهــا علــى المــدى الطويــل،  ــا التنبُّ ــرات؛ كالوقــت والتكلفــة والمــوارد المُتاحــة، التــي لا يمكنن المتغي

آتــي يبيّــن ذلــك: والنشــاط ال�

مفهوم �إدارة المخاطر:نشاط )1(:

آتــي مجموعــة مــن العبــارات المحتملــة ذات الصلــة بمفهــوم �إدارة المخاطــر فــي مشــروعات ال�أعمــال،  يتضمّــن الجــدول ال�

والمطلــوب: تحديــد مــا يُشــير منهــا �إلــى مفهــوم �إدارة المخاطــر؛ بوضــع �إشــارة )) فــي المــكان المناســب:

جابةالعبارة المحتملة الصلة بمفهوم �إدارة المخاطرالرقم ال�إ

منع حدوث المخاطر بالكامل، سواءً على المشروع �أو مُنتَجاته.1

انتظار وقوع الخطر، ومن ثم التعامل معه.2

دراسة احتمالية وقوع الخطر، في حالات: النموّ والاستقرار والتراجع. 3

ل المشروع تكاليف مواجهة الخطر، مهما كان حجمها.4 تَحمُّ

تقتصر على دراسة متغيرات بيئة العمل الداخلية للمشروع.5

أثر على نشاط المشروع.6 تتعامل مع المخاطر المنظورة، ذات ال�
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لا  المشروع،  في  الكفؤة  المخاطر  �إدارة  �أنّ  نستنتج، 

تنتظر وقوع المخاطر، ومن ثمّ العمل على مواجهتها، بل 

تتنبّ�أ بها وباحتمالات حدوثها، ومن ثم تصنيفها، وتحديد 

سُبل التعامل معها، وهذا يتطلبّ دراسة احتمالات الوضع 

جراءات  في بيئة المشروع؛ من نموّ وتراجع واستقرار. ف�إدارة المخاطر، هي تطبيق منظمّ لمجموعة من السياسات وال�إ

المتعلقة بتحليل وقياس المخاطر المصاحبة لبيئة العمل؛ بهدف التحكُّم بها، �أو تخفيضها �إلى مستويات مقبولة، وبما 

يضمن تحقيق المشروع �أهدافه.

:Risk Classifications أصناف المخاطر�

تتنوّع �أصناف المخاطر التي قد تواجه مشروعات ال�أعمال؛ فمنها ما يكون مصدره البيئة 

البيئة الخارجية له، ومهما كان مصدرها،  الداخلية للمشروع، ومنها ما يكون مصدره 

آتي يبيّن ذلك: نّ لها  �آثاراً تنعكس على مستويات تحقيق المشروع �أهدافه. والنشاط ال� ف�إ

�أصناف المخاطر في المشروع:نشاط )2(:

ــز نشــاط عملهــا فــي  ــا للتعهــدات فــي مجــال شــقّ الطــرق واســتصلاح ال�أراضــي، والتــي يتركّ تعمــل شــركة عمــار بلدن

محافظــة نابلــس، وتواجــه الشــركة �أثنــاء ممارســتها نشــاط �أعمالهــا، العديــد مــن المخاطــر المحتملــة، وقــد تُصنَّــف �إلــى: 

)مخاطــر اســتراتيجية، مخاطــر تشــغيلية، مخاطــر ماليــة، مخاطــر عامــة(، والمطلــوب: تحديــد صنــف الخطــر لــكلٍّ منهــا:

صنف الخطر�أمثلة مخاطر محتملة الرقم

ارتفاع كلفة تنفيذ المشروع عن قيمة العطاء الراسي على الشركة.1

احتمال مصادرة المعدات والجرافات والبواقر،من قبل سلطات الاحتلال الصهيوني.2

احتمال عدم قدرة المشروع على التسليم، خلال المدة المقدرة بـ )40( يوماً تقويميا؛ً بدءاً من شهر كانون الثاني.3

ارتفاع �أجور العاملين في صناعة الحفريات؛ بسبب النظرة السلبية لهذه ال�أنشطة، وما يُصاحبها من مخاطر.4

5
توقُّــع النشــرات الجويــة، لعــام ملــيء بالعواصــف الثلجيــة والمنخفضــات  الجويــة فــي فلســطين؛ مــا يؤخّــر مــن 

تســليم مشــروع شــقّ طريــق عيبــال - نابلــس.

أتربة والصخور، �أثناء العمل.6 احتماليّة تعرُّض العاملين لانهيارات ال�

7
اتبّــاع ســلطات الاحتــلال الصهيونــي سياســات عدائيــة، تجــاه جميــع شــركات المقــاولات الفلســطينية، عبــر 

منــع اســتيراد تقنيــات حديثــة، وصعوبــة التخليــص الجمركــي.

ــة  ــلاف طبيع ــف باخت ــرة، تختل ــد تتعــرّض لهــا المشــاريع الصغي ــي ق ــن النشــاط الســابق، �أنّ المخاطــر الت نســتنتج م
عمــل المشــروع وحجمــه، وباختــلاف بيئــة عملــه؛ فقــد تكــون هــذه المخاطــر �آتيــةً مــن مصــادر داخليــة )يمكــن الســيطرة 

�أتعلم: يُعرَّف الخطر، ب�أنهّ حدث �أو ظرف مستقبلي 
غير  مؤكدّ، قد يَنتُج عند حدوثه، �أثرٌ سلبيّ �أو �إيجابيّ 

على عمل المشروع وتحقيقه �أهدافه.
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ــي تعرّضــه  ــه المحــدّد، وبالتال ــرة العامليــن، والخــوف مــن عــدم تســليم المشــروع فــي وقت عليهــا(؛ كنقــص كفــاءة وخب
لغرامــات الت�أخيــر، �أو قــد تكــون �آتيــةً مــن مصــادر خارجيــة )يصعــب الســيطرة عليهــا(؛ كالمخاطــر الناتجــة عــن ال�أحــوال 
نّ  الجويــة المعيقــة لعمــل المشــروع، والمخاطــر الناتجــة عــن معــدلات النمــو  الاقتصــادي فــي الدولــة، وبشــكل عــام فــ�إ
هــذه المخاطــر مهمــا كان مصدرهــا، قــد تُصنَّــف �إلــى: )مخاطــر اســتراتيجيّة، �أو تشــغيليّة، �أو عامــة، �أو مخاطــر ماليّــة(. 

قضية للبحث: ابحث عن �أكثر �أنواع المخاطر تهديداً للمشروعات الصغيرة في بيئة ال�أعمال الفلسطينيّة، واكتب تقريراً في ذلك.

:Risk Management Process عمليّة �إدارة المخاطر

تهــدف عمليــة �إدارة المخاطــر �إلــى مجابهــة المخاطــر المُحتمَلــة ب�أفضــل الوســائل و�أقــلّ التكاليــف؛ عــن طريــق التخطيــط 

الجيــد للتعــرُّف �إليهــا، والتعامــل معهــا، و�إدارتهــا بشــكل كفــؤ عنــد حدوثهــا؛ �إذ تمــرٌّ هــذه العمليــة بمجموعــة مــن 

ــة: آتي ــة الدراســيّة ال� ــاول الحال ــى ذلــك، نتن الخطــوات المتسلســلة، وللتعــرُّف �إل

  حالة دراسيّة )1(: مصنع جفرا للعصائر الطبيعيّة

تقوم شركة جفرا ب�إدارة مصنعٍ لعصير الفواكه الطازجة، حيث يعتمد المصنع على مَزارعَِ خاصة به، قائمة على استخدام 

ال�أسمدة العضوية، وعدم استخدام المُبيدات الحشرية وال�أسمدة الكيميائية، وتتعاون 

الشركة مع بعض المَزارع الصغيرة العائلية؛ كمصدرٍ ثانويّ لخطوط �إنتاجها، حيث 

تمّ الاتفاق مع �إداراتها على الالتزام التام بعدم استخدام المُبيدات وال�أسمدة الكيميائية 

في الريّ والتسميد، علماً ب�أنّ للمصنع نشاطاً اجتماعيّاً يتمثلّ بتقديم معونات شهرية 

أيتام و�أسَر الشهداء. لدُور ال�

خ مُنتَجاته كمُنتَجٍ وطنيّ معتمد، ذي جودة عالية،  يقوم المصنع بتوزيع مُنتَجاته في جميع محافظات الوطن، وقد رسَّ

وسعرٍ مناسب، حيث �أصبح يُطلب من قبل كثير من المؤسّسات والمدارس الفلسطينيّة، لكنّ �إدارة المصنع توقعّت 

بمُنتجات غير صحيّة  الفلسطينيّة  مُنتَجها، و�إغراق السوق  بتقليد  مخاطر من قيام مصانع المستوطنات الصهيونية 

ورخيصة الثمن؛ لذا قرّرت �إدارة الشركة تشكيل فريق لدراسة ومتابعة مخاطر انتهاك العلامة التجارية لمُنتَج المصنع.

المطلوب: بعد قراءة الحالة الدراسية، �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

 س1: ما �أهمية توقُّع �إدارة المصنع للمخاطر المحيطة بعملها؟ 

جراءات التي اتبّعتها �إدارة المصنع لمواجهة المخاطر الواردة في الحالة؟   س2: ما ال�إ

جراءات التي اتبعتها �إدارة المصنع كافية لمواجهة الخطر؟ ولماذا؟  س3: بر�أيك: هل ال�إ

 س4: بر�أيك: ما المخاطر المتوقعّة لانتهاك الشركات الصهيونيّة للعلامات التجارية لمُنتَجات المصانع الفلسطينيّة؟ 

 س5:هل اتبّعت �إدارة المصنع المنهج الوقائي �أم العلاجي في �إدارة المخاطر؟ بيِّن ذلك.
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نستنتج ممّا سبق، �أنّ التعامل مع المخاطر، يجب �أن يبد�أ مع بداية ظهور �أول بوادر لحدوثها، وقبل �أنْ تتفاقم عن طريق 

الكشف عمّا يُسمّى ب�أعراض �أو منبّهات الخطر )Risk Triggers(، ومن ثمّ يتمّ تشخيص المخاطر وتحديد ملامحها 

دارة، �أو عدم اكتراثها لمنبّهات الخطر، و�إهمال التعامل معها  بوضوح، وبيان مدى ت�أثيرها على مُنتَج المشروع، ف�إنكار ال�إ

يؤدّي �إلى تفاقم المشاكل في المشروع، وزعزعة ثقة الزبائن بمُنتَجاته، وبالتالي اهتزاز صورته في نظر الجمهور؛ ما يُبرز 

�أهمية �إدارة المخاطر في المشروع، والشكل ال�آتي يوضح ذلك:

�أهمية �إدارة المخاطر

درء الخطر �أو 
الوقاية من عواقبه

العمل على عدم 
تكرار الخطر

دراسة �أسباب 
حدوث كل خطر

التقليل من حجم الخسائر 
المرافقة عند حدوث المخاطر

شكل )1(: �أهمية �إدارة المخاطر في المشاريع الصغيرة.

دارة العلميــة للمخاطــر بمجموعــة مــن الخطــوات المتسلســلة )المتتابعــة( باعتبارهــا عمليــة مســتمرة؛ نظــراً  تمــرّ عمليــة ال�إ

آتــي يوضّــح ذلــك: للتغيّــر المســتمر والمتســارع فــي البيئتيــن؛ الداخليــة والخارجيــة للمشــروع، والشــكل ال�

لانعم

هل تمّ التعامل 
مع المخاطر 

بنجاح

تعريف المخاطر

تحليل المخاطر

التعامل مع المخاطر
اختيار الاستراتيجية الملائمة للتعامل مع الخطر

ية
ور

لد
ة ا

بع
متا

وال
ة 

اقب
مر

ال

تقييم المخاطر:
• تحديد درجة ت�أثير الخطر.	
• تحديد درجة احتمال حدوث الخطر.	

شكل )2(: خطوات �إدارة المخاطر في المشاريع الصغيرة.
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تنبيــه!!!: التعامــل مــع المخاطــر المحتملــة بكفــاءة يســاعدنا فــي �إدارتهــا باقتــدار حــال وقوعهــا، فــي حيــن �أنّ الفشــل فــي 
�إدارة المخاطــر �أو تجاهلهــا يُوقِــع المشــروع فــي �أزمــة حقيقيــة.

:Risk Strategies استراتيجيات التعامل مع المخاطر

ت�أثيرها  تختلف الاستراتيجيات المُستخدمة للتعامل مع المخاطر؛ باختلاف نوع المخاطر، ومرحلة اكتشافها، ودرجة 

آتي يبيّن ذلك: على المشروع؛ �إذ يقع على عاتق �إدارة المشروع اختيار الاستراتيجية المناسبة للتعامل معها، والنشاط ال�

استراتيجيات التعامل مع الخطر:نشاط )3(: 

ــة؛ �إذ  ــوت الجاهــزة المتنقل ــذ للبي ــم والتنفي ــي مجــال التصمي ــودة ف تعمــل شــركة الع

تواجــه الشــركة �أثنــاء ممارســتها نشــاطها العديــد مــن المخاطــر المحتملــة؛ مــا يترتـّـب 

آتيــة: )تجنُّــب الخطــر، نقــل الخطــر، تقليــص  عليهــا  اختيــار �إحــدى الاســتراتيجيات ال�

الخطــر، قبــول الخطــر(، والمطلــوب: تحديــد مُســمّى الاســتراتيجية المُتَبَعــة فــي كلّ 

آتيــة: حالــة مــن الحــالات ال�

اسم الاستراتيجيةالطرق المحتملة للتعامل مع المخاطر الرقم

1
ــلال  ــل ســلطات الاحت ــن قب ــوت، م ــن البي ــا م ــر مُنتَجاته ــع خطــر مصــادرة وتدمي ــل الشــركة م تعام

ــن الفلســطينيّة. ــركات الت�أمي ــع �إحــدى ش ــد م ــق التعاق ــن طري ــي، ع الصهيون

2
ــر تقليــص الشــركة  ــة �أريحــا؛ عب ــة مــن المصانــع فــي مدين تعامــل الشــركة مــع خطــر المنافســة القوي

ــع فــي مدينــة جنيــن. �أعمالهــا فــي هــذه المدينــة، والتوسُّ

3
ــى المــواد الخــام، مــن  ــع الشــركة نشــاطات الشــركات المنافســة، و�إعــداد خطــط للحصــول عل تتبُّ

ــن. ــن معتمدي مورِّدي

4
قيــام الشــركة ب�إجــراء تغييــرات فــي تصميــم البيــوت المتنقلــة؛ لتلافــي المنافســة فــي مدينــة �أريحــا، 

ولتبــدو فــي نظــر الزبــون؛ كمُنتَــج جديــد يســتحقّ الاهتمــام.

5
معرفــة الشــركة بوجــود منافســة حقيقيــة فــي ســوق البيــوت المتنقلــة فــي مدينــة �أريحــا، واســتعدادها 

التــام للتعامــل مــع المنافــس؛ ســواءً بتخفيــض ال�أســعار �أو بمَِنْــح تســهيلات �إضافيــة.



83

مــن هنــا نســتنتج، �أنـّـه لا بــدّ مــن اختيــار �إدارة المشــروع لاســتراتيجيّة واحــدة �أو �أكثــر، لمواجهــة ال�أخطــار المحتملــة، 

دارة باتبــاع اســتراتيجية نقــل المخاطــر  التــي قــد تؤثّــر فــي نشــاط المشــروع وتُضْعِــف مــن فُــرص نجاحــه؛ فقــد تقــوم ال�إ

ــى �أنشــطة المشــروع،  ــن عل ــر الت�أمي ــى طــرف �آخــر، عب ــر �إل ــل عــبء الخط ــى نق ــد عل ــي تعتم )Risk Transfer(؛ الت

ــت�أمين، �أو فــي حالــة كــون الخســائر المتوقعّــة كبيــرة. ــة القابلــة للـ وتُســتخدم فــي المخاطــر الاحتماليّ

�أمّــا اســتراتيجيّة تجنُّــب المخاطــر (Risk Avoidance) يتــم اتباعهــا فــي حالــة وجــود �إمكانيّــة لمنــع المخاطــر، �أو تجنُّبهــا 

كليّا؛ً لامتلاك المشروع �إمكانيّات التعامل مع الخطر؛ ك�إجراء تغييرات في طبيعة المُنتَج ومتطلبّات �إنتاجه.

بينمــا اســتراتيجية تقليــص المخاطــر �أو مــا يُســمّى بالتســكين )Risk Mitigation(، فتقــوم علــى تتبُّــع واســتطلاع وجمــع 

ــع نشــاطات المنافســين فــي الســوق ومعرفــة �أحوالهــم؛ �إذ  بيانــات عــن المتغيــرات المحيطــة ببيئــة عمــل المشــروع، كتتبُّ

تسُــتخدَم هــذه الاســتراتيجية فــي حالــة القــدرة علــى التخطيــط والمتابعــة 

ــل تكاليفهــا، �أمــا اســتراتيجية قبــول المخاطــر  المســتمرة للمخاطــر وتُحَمُّ

لهــا )Risk Acceptance(، فتُســتَخدم عندمــا يكــون مــردود  �أو تَحَمُّ

المواجهــة للمخاطــر �أكبــر مــن حجــم الخســائر المُرافقــة لهــا.

المخاطـــر  بيـــن  الفـــرق  مـــا 
ـــد تواجـــه  ـــي ق والمشـــكلات الت

ال�أعمـــال؟ مشـــروعات 
�أفكر: 
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�أسئلة الدرس

جابة الصحيحة، لكلٍّ ممّا ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

1- ما نوع المخاطر المتعلقّة بحصول تذبذُب في التدفُّقات النقديةّ لعمليات المشروع؟

        �أ- استراتيجية.           ب- عامة.             ج- مالية.                   د- طبيعية.

2- ما تصنيف المخاطر المتعلقّة بحدوث حالة كساد عام في بيئة  الصناعة التي يعمل فيها المشروع؟

‌        �أ- داخلية.              ب- تمويلية.           ج- خارجية.                د- تشغيلية.                    

3- ما الاستراتيجيّة المستخدمة، عندما تقرّر �إدارة المشروع الت�أمين ضد مخاطر الحريق؟

   �أ- التجنُّب.             ب- النقل.              ج- القبول.                 د- التسكين.    

4- ما الاستراتيجيّة المستخدمة، عندما تقرّر �إدارة المشروع مواجهة المخاطر والتعامل المباشر معها؟

   �أ- التجنُّب.             ب- النقل.              ج- التقليص.                د-  القبول.    

س2: ما المقصود ب�إدارة المخاطر؟

س3: اذكر �أهميّة �إدارة المخاطر في المشروع.

س4: وضّح بالرسم، خطوات عمليّة �إدارة المخاطر في المشروع.

س5: قارن بين المخاطر الداخليّة والمخاطر الخارجيّة، من حيث:

أثر المتوقَّع.       - مصدر الخطر.           - �إمكانيّة التحكُّم به.            - حجم ال�

س6: حدد الحالات والمواقف التي تستخدم فيها استراتيجيات التعامل مع الخطر، الواردة في الجدول ال�آتي:

الحالة �أو الموقفاستراتيجية التعامل مع الخطرالرقم

تجنب الخطر1

قبول الخطر2

نقل الخطر3

تقليص الخطر4
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Risk Analysis الدرس الثاني             تحليل المخاطر     

بيــن  الشــديد  والتنافـُـس  الســريع  بالتغيّــر  الحاضــر،  العصــر  فــي  ال�أعمــال  بيئــة  تتسّــم 

ــرات؛  المشــروعات؛ مــا يتطلّــب مــن �إدارة المشــروع الصغيــر مواكبــة ومتابعــة هــذه التغيّ

خصوصــاً فــي ظــلّ طــرح المشــروعات لكــمٍّ هائــلٍ مــن الســلع والخدمــات فــي ال�أســواق؛ 

لضمــان حصّــة ســوقيّة �أكبــر، وضمــان اســتمراريةّ عملهــا بقــوة فــي الســوق؛ مــا يحتـّـم علــى 

ــب  ــل جوان ــا وتحلي ــد �أنواعه ــة؛ بتحدي ــى المخاطــر المُحتمَل ــوف عل �إدارة المشــروع الوق

ــل �أثــر المخاطــر  ت�أثيرهــا علــى عملــه؛ علمــاً بــ�أنّ قــدرة المشــروع الصغيــر علــى تَحمُّ

دارة فــي  محــدودة، ومــع ذلــك نجــد الكثيــر منهــا ينجــح ويســتمر فــي الســوق؛ لكفــاءة ال�إ

التنبُّــؤ بوجــود هــذه المخاطــر، والتخطيــط للتعامــل معهــا، فكيــف نحــدّد المخاطــر ونحللّهــا؟ ومــا �آليّــة متابعــة وتقييــم �آثارهــا 

ــه فــي هــذا الــدرس، كمــا ي�أتــي: علــى المشــروع؟ هــذا مــا تــمّ تناوُلُ

:Risk Identification تحديد المخاطر

تتطلّــب عمليّــة تحديــد المخاطــر التــي تواجــه المشــروع الصغيــر، تحليــل البيئتيــن؛ الداخليــة والخارجيــة لــه، مــن �أجــل 

ــي �أنّ  ــة، ف ــذه المرحل ــة ه ــن �أهمي ــى المشــروع، �إذ تَكمُ ــا عل ــاد ت�أثيره ــة �أبع ــر، ومعرف ــذه المخاط ــق له ــف الدقي التوصي

ــة: آتي ــة الدراســية ال� ــاول الحال ــمّ تحديدهــا بشــكلٍ دقيــق، وللتعــرُّف �إلــى ذلــك، نتن المخاطــر لا يمكــن �إدارتهــا �إلا �إذ ت

 حالة دراسيّة )1(: مزرعة القباب للتمور

يَملكُ �أحمد مزرعةً للتمور، في مدينة �أريحا، حيث عُرِفت زراعة النخيل في فلسطين منذ �آلاف السنين، وحَظِيت 
باهتمام المُزارع الفلسطينيّ؛ كونها شجرةً ذات قيمةٍ اقتصاديةٍّ كبيرة، ولها منزلة 
ل العديد من الظروف المُناخية، فالتمور الفلسطينيّة  دينيّة، وتمتاز بقدرتها على تَحمُّ
ذات جودة عالية؛ تنافس المُنتَجات الصهيونية من التمور، بجدارة في ال�أسواق 
غير  المنافسة  �أبرزها  المخاطر،  من  العديد  تواجه  الزراعة  هذه  ولكنّ  العالمية، 
الشريفة مع تمور المستوطنات الصهيونيّة، ورغم ذلك يُصرّ �أحمد ش�أنه ش�أن بقيّة 

المزارعين الفلسطينيّين، على الاستمرار في زراعة النخيل وتصنيع مُنتَجاته.

لقد لاحظ �أحمد انخفاض معدل نشاط مشروعه في السوق الفلسطينيّة، خلال العامين الماضيين، تَمَثَّلَ ذلك في عدم 
قدرته على سداد التزاماته قصيرة ال�أجل؛ ما استدعاه �إلى تشكيل فريق برئاسته وبعضوية بعض العاملين لديه من ذوي 
عداد قائمة بالمخاطر المُحتَمَلة، معتمداً على البيانات التي تمّ جمعها وباستخدام �أدوات مختلفة، حيث قام  الخبرة؛ ل�إ
الفريق بتحليل بيئة عمل المشروع، مستنداً �إلى تحليل )SWOT( وضمن الخطة الاستراتيجية للمزرعة؛ �إذ تمّ �إجراء
أزمة التي جلسات العصف الذهني للاستفادة من �أخطاء الماضي في المزرعة، ووضع سيناريوهات محتملة ل�أسباب ال�
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تمرّ بها المزرعة حالياً، كما تمّت استشارة خبير اقتصادي؛ لقراءة اتجاه معدلات النمو الاقتصادي في سوق التمور 
الفلسطينيّة، وبذلك �أعدّ الفريق قائمة بالمخاطر المحتملة لل�أعوام الثلاثة القادمة، كما في الجدول ال�آتي:

تصنيف الخطرمُسببات مُحتملة للخطرمُسمى الخطرالرقم

قلـــة الميـــاه المخصّصـــة لـــريّ 1
النخيـــل. �أشـــجار 

- تحكُّم سلطات الاحتلال الصهيوني في مصادر المياه الفلسطينية.

- منع حفر �آبار ارتوازية للري من قبل سلطات الاحتلال الصهيوني.

........................................... -

.............................................

ضعف الجهود التسويقية اللازمة 2
لترويج مُنتَجات المزرعة.

- ضعف وغياب استخدام الطرق التسويقية الحديثة.

- اعتمــاد الطــرق اليدويــة فــي الغســل والفــرز والتعبئــة والتجفيــف، داخــل 
مصنــع المزرعــة.

........................................... -

.............................................

الطــن 3 �إنتــاج  تكاليــف  ارتفــاع 
الواحــد مــن التمــور فــي المزرعة.

- قلة مهارة العاملين.

- عدم رصد موازنات لتدريب العاملين.

- ارتفاع �أجور العاملين في الزراعة.

........................................... -

.............................................

المنافســة الســعرية، مــع مُنتَجات 4
الاحتــلال الصهيوني.

- ارتفاع تكلفة �إنتاج الطن الواحد من التمور في الصناعة.

- ارتفاع �أسعار فسائل النخيل المحلية؛ بسبب صعوبة استيرادها.

- ارتفاع سعر المتر المكعب من  المياه المخصص للري.

........................................... -

.............................................

آفات وال�أمراض 5 تفاقم مشاكل ال�
في قطاع زراعة النخيل.

ــق  - نقــل النخيــل بوســاطة المزارعيــن مــن منطقــة �إلــى �أخــرى، دون التحقُّ
أمــراض. آفــات وال� مــن خلوّهــا مــن ال�

ــزارع  ــة المَ ــي مراقب ــة ف ــر العلمي ــة غي ــرات التقليدي ــى الخب - الاعتمــاد عل
ــا. وفحصه

........................................... -

.............................................
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المطلوب: بعد قراءة الحالة الدراسية، �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

 س1: ما المخاطر التي يعاني منها قطاع  زراعة النخيل في فلسطين؟

 س2: ما ال�أدوات التي استخدمها الفريق لتحديد المخاطر المحتملة؟

 س3: صنفّ المخاطر التي يعاني منها قطاع زراعة النخيل والواردة في الجدول، �إلى: ) مخاطر خارجية ومخاطر داخلية(.

 س4: بر�أيك: ما دور الاحتلال الصهيوني في �إضعاف دور قطاع زراعة النخيل، في الناتج المحليّ الفلسطينيّ؟

 س5: ما متطلبات عملية تحديد المخاطر في المشروع؟ 

 س6: اقترحْ مُسبّبات �أخرى محتملة للخطر، ثم ضمّنْها في الجدول.

نســتنتج ممّــا ســبق، �أنّ التحديــد الدقيــق للمخاطــر، يســتلزم التمييــز بيــن المخاطــر الداخليــة والخارجيــة؛ مــن خــلال 

التحليــل والقــراءة العميقــة لمتغيّــرات البيئتيــن؛ الداخليــة والخارجيــة للمشــروع، كمــا يتطلـّـب مــن �إدارة المشــروع طَــرْح 

عــددٍ مــن التســاؤلات، منهــا: مــاذا يُمكــن �أن يَحــدث؟ وكيــف يُمكــن ذلــك؟

ويُعــرَّف مفهــوم تحديــد المخاطــر ب�أنـّـه عمليّــة تشــخيص المخاطــر الحاليــة والمســتقبلية، التــي قــد تُعيــق تحقيــق المشــروع 

آتــي: �أهدافــه؛ لتوصيفهــا وتصنيفهــا وفقــاً لمســبباتها؛ وذلــك باســتخدام �أدوات ووســائل مختلفــة، كمــا فــي الشــكل ال�

مراجعة السجلات 
التاريخية للمشروع

مراجعة تحليل
SWOT

جلسات العصف 
الذهني

استشارة الخبراء

شكل )1(: �أدوات تحديد المخاطر.

فالمخاطــر التــي قــد تواجــه المشــروعات، �إمّــا �أن تكــون مخاطــر منتظمــة؛ لا يقتصــر ت�أثيرهــا علــى مشــروع معيّــن �أو قطــاعٍ 

مــا، وتحــدث بســبب تغيّــرات اقتصاديــة، �أو سياســية �أو اجتماعيــة عامّــة، �إذ تتصّــف بعــدم �إمكانيّــة تجنُّبهــا، �أو مخاطــر 

غيــر منتظمــة؛ تنتــج عــن عوامــل متعلقــة بالمشــروع نفســه �أو بقطــاعٍ اقتصــاديٍّ مــا دون �آخــر؛ كقطــاع الزراعــة �أو الســياحة 

ــد  ــى النشــاط الاقتصــادي ككل، فق ــر عل ــي لا تؤثّ ــلاً، فه مث

تكــون هــذه المخاطــر مرتبطــة بجوانــب �إداريــة، �أو ماليــة، �أو 

ــاز هــذه  تســويقية، �أو �إنتاجيــة، �أو فنيــة، فــي المشــروع، وتمت

ــؤ بهــا  المخاطــر ب�إمكانيــة الســيطرة عليهــا وتجنُّبهــا؛ عبــر التنبّ

والتخطيــط الجيــد للتعامــل معهــا. 

تحديـــد  مرحلـــة  �أهميـــة  تَكمُـــن  �أتعلـــم: 
المخاطـــر؛ فـــي كـــون تشـــخيص المشـــكلة 

لهـــا. الحـــل  يشـــكلّ نصـــف 
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يُقصــد بــه قيــاس وتقييــم مــدى ت�أثيــر المخاطــر المحتملــة علــى  المشــروع؛ بهــدف ضمــان اتخــاذ الخطــوات المناســبة 

للتعامــل معهــا، حيــث يتخــذ تحليــل الخطــر �إمّــا شــكلاً نوعيــا؛ً نــدرس فيــه حجــم ودرجــة اتســاع �أثــر المخاطــر المحتملــة 

علــى �أنشــطة المشــروع، �أو شــكلاً كميــا؛ً ب�إعطــاء وصــفٍ كمــيٍّ محســوب للخطــر، اعتمــاداً علــى احتمــالات حدوثــه 

ــة؛ كاســتخدام وحــدات القيــاس النقديــة مثــلاً، �إذ تمــرّ عمليــة تحليــل  آثــار الســلبية الناجمــة عــن ذلــك بصــورةٍ رقميّ وال�

المخاطــر فــي المشــروع بمرحلتيــن، همــا:

ولاً:      مرحلة تقدير المخاطر Risk Assessment Stage:�أ

ر المخاطر، من حيث شدة ت�أثيرها، ودرجة احتماليّة حدوثها، وبطرقٍ كميّة، من �أهمّها، حساب  المرحلة تُقدَّ في هذه 	

ثلاث  �أقلُّها  �إلى درجات عدة،  الخطر  احتمالية حدوث  تدريج  يتم  وفيها  له،  المرافقة  التكاليف  الخطر حسب  قيمة 

درجات، مع �إعطاء �إدارة المشروع نسبة مئوية لاحتماليّة حدوث كلٍّ منها، ولتوضيح ذلك نتناول المثال ال�آتي:

تقــان فــي مجــال اســتخراج الحجــر الطبيعــي وتصنيعــه،  مثــال )1(: يعمــل مصنــع ال�إ

ــة  ــاء ممارســته عملــه مجموعــةً مــن المخاطــر، وعلــى ر�أســها مخاطــر بيئ ويواجــه �أثن

ــرُّض  ــة تع ــتَ �أنّ احتمالي ــ�إذا علم ــلامتهم، ف ــن وس ــة بصحــة العاملي ــل؛ المتعلق العم

صابــة، تتــدرج مــن: العامليــن لديــه لل�إ

آتي يبين ذلك: )الوفاة، �إصابة جسيمة، �إصابة طفيفة(، علماً ب�أنّ لكل حالة، تكاليف مُرافقة لها، والجدول ال�

قيمة الخطر )دينار(تكلفة )ت�أثير( الخطر )دينار(احتمالية حدوث الخطر )%(الخطر المحتملالرقم 

530000%الوفاة بسبب العمل.1

355000%�إصابة جسيمة.2

601500%�إصابة طفيفة.3

والمطلوب: احسب قيمة الخطر لكلّ حالة من الحالات ال�آتية:

صابة الطفيفة. صابة الجسيمة.        ج- حالة ال�إ   �أ- حالة الوفاة بسبب العمل.        ب- حالة ال�إ

الحل:
�أ- حساب قيمة الخطر في حالة الوفاة بسبب العمل:

   قيمة الخطر في حالة الوفاة بسبب العمل = )احتمالية حدوث الخطر × تكلفة )ت�أثير( الخطر(.
                                           = 5% × 30000 = 1500 دينار.  

صابة الجسيمة: ب- حساب قيمة الخطر في حالة ال�إ

صابة الجسيمة = 35% × 5000 = 1750 ديناراً.     قيمة الخطر في حالة ال�إ

قيمة الخطر = احتمالية حدوث 
الخطر × تكلفة )ت�أثير( الخطر.
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صابة الطفيفة: ج- حساب قيمة الخطر في حالة ال�إ

صابة الطفيفة = 60% × 1500 = 900 دينار.     قيمة الخطر في حالة ال�إ

ــة  ــى تكلف ــوف عل ــا ســبق، �أنّ الوق نســتنتج ممّ

ــلاع  ــاب الاطّ ــي غي ــا شــيئاً ف ــي لن الخطــر، لا تعن

علــى الســجل التاريخــي لتكــرار حــدوث المخاطرة 

لــكلّ حالــة مــن حــالات الخطــر؛ وذلــك لضمــان 

فقــد  المخاطــر،  مــع  للتعامــل  أولويــة  ال� ترتيــب 

تحــدث حالــة الوفــاة بســبب العمــل، مــرّة فــي 

صابات  الســنة بيــن العامليــن، فــي حيــن تحــدث ال�إ

ــل المشــروع تكلفــةً �أعلــى، وبنــاءً علــى ذلــك تتخــذ �إدارة المشــروع قــراراً  الطفيفــة بصــورة متكــرّرة؛ يوميــاً مثــلاً، ممــا يُحَمِّ

ــل  بالاســتراتيجية الملائمــة للتعامــل مــع الخطــر؛ كنقــل الخطــر، عبــر الت�أميــن عليــه لــدى �إحــدى شــركات الت�أميــن، �أو تَحَمُّ

أمــن والســلامة  ــة لتلافــي المخاطــر قبــل وقوعهــا؛ كتوفيــر �أدوات ال� الخطــر مــن ميزانيــة المشــروع، �أو اتخــاذ تدابيــر وقائيّ

ــر. أمــان، وغيرهــا الكثي ــات والخــوذ والقفــازات، و�أحزمــة ال� ــة فــي العمــل؛ مثــل الحماي المِهْنيّ

�أتعلــم: يُقــاس حجــم ت�أثيــر الخطــر بطــرق متعــددة؛ فقــد يتمثــل الت�أثيــر فــي تضــرُّر ســمعة المشــروع، �أو خســارة ماليــة 
مباشــرة، �أو فَقْــد المشــروع قيمــة تنافســية، �أو فَقْــد زبائــن �أو متعامليــن، كمــا قــد يتمثــل فــي توقُّــف عــن العمــل �أيضــاً، 

ــر عــن خســائر وتكاليــف مُرافقــة للخطــر. ــر عنهــا بقيــم ماليــة، تعُبِّ وجميعهــا يُعَبَّ

مرحلة تقدير المخاطر Risk Assessment Stage:ثانياً:  

أولويـّـات فــي التعامــل مــع المخاطــر مرحلــةً جوهريــة  تعُــدّ عمليــةُ ترتيــب ال�

للنجــاح فــي عمليــة تحليــل المخاطــر و�إدارتهــا؛ بحيــث تُرَتَّــب المخاطــر، 

حســب شــدة خطورتهــا علــى �أهــداف المشــروع؛ فتُعالَــج المخاطــر ذات 

الخســائر الكبيــرة واحتماليّــة الحــدوث العاليــة �أولاً، ولتوضيــح عمليــة 

آتــي: تحليــل المخاطــر بمراحلهــا، نتنــاول النشــاط ال�

تقــان لاســتخراج  مثــال )2(: بالرجــوع �إلــى بيانــات المثــال رقــم )1(، المتعلــق بمخاطــر �إصابــات العمــل فــي مصنــع ال�إ

الحجــر الطبيعــي، وعلــى فــرض �أنّ عــدد العامليــن )20( عامــلاً فــي المصنــع، وقــد تــم تقديــر تكــرار المخاطــر اعتمــاداً علــى 

الســجلات التاريخيــة للصناعــة؛ فــكان عــدد حــالات الوفــاة نتيجــة �إصابــات العمــل عامــلاً واحــداً كل ثــلاث ســنوات، 

صابــات الجســيمة )12( حالــة،  صابــة الطفيفــة بيــن العامليــن واحــدة �إصابــة شــهرياً، فــي حيــن بلــغ متوســط ال�إ ومتوســط ال�إ

كلّ ثــلاث ســنوات، وبلــغ متوســط قســط الت�أميــن الســنوي عــن �إصابــة العامــل الواحــد )223( دينــاراً ، فــي حيــن بلغــت 

التكلفــة الســنوية لاتخــاذ تدابيــر وقائيــة للحمايــة ضــد حــوادث العمــل )6000( دينــار ســنوياً.

حــدوث  احتماليــة  بتدريــج  المشــروع  �إدارة  تقــوم  تنبيــه!!!: 
الخطــر، فــي بيئــة العمــل لديهــا، وفقــاً لدراســات علميــة دقيقــة، 

آتــي:  علــى �أن يتحقــق الشــرط ال�
احتماليــة حــدوث الخطــر �أكبــر مــن )0%(، و�أقــل مــن )%100(، 
حيــث لا يمكــن �أن تكــون احتماليــة حــدوث الخطــر 0% �أو 

ــر عــن حالــة عــدم الت�أكــد. 100%؛ وذلــك ل�أن الخطــر يُعبِّ
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المطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية: 

 1- احسب كلاً ممّا ي�أتي:

 �أ. قيمة الخطر، حسب متوسط التكرار في كل حالة.

ل الخطر؛ عَبْرَ دفع تكاليف �إصابات العمل من الميزانية الخاصة بالمصنع. جراء تَحَمُّ دارة ل�إ ب. تكلفة اتخاذ ال�إ

جراء نقل الخطر، عَبْرَ الت�أمين ضد حوادث العمل. دارة ل�إ ج. تكلفة اتخاذ ال�إ

جراء تجنُّب الخطر، عَبْرَ دفع تكاليف اتخاذ التدابير الوقائية ضد حوادث العمل. دارة ل�إ د. تكلفة اتخاذ ال�إ

أولويات للمخاطر المحتملة في المصنع؛ بناءً على تكلفتها.  2- رتبّ ال�

دارة باتخّاذه، للتعامل مع مخاطر حوادث العمل؟ ولماذا؟  3- ما  القرار الذي تنصح ال�إ

الحل:

�أ- قيمة الخطر، حسب متوسط التكرار في كل حالة:

آتية: لحساب قيمة الخطر، حسب متوسط التكرار في كل حالة، نستخدم المعادلة ال�

قيمــة الخطــر = )احتماليــة حــدوث الخطــر × تكلفــة الخطــر × متوســط  تكــرار الخطــر للســنوات الثــلاث القادمــة(؛ لــذا 

آتــي: يجــب �إعــداد الجــدول ال�

الخطر المُحتَملالرقم 
احتمالية 

حدوث الخطر
تكلفة الخطر

)دينار(
قيمة الخطر

)دينار(

متوسط تكرار 
الخطر خلال 
المدة )مرة(

قيمة الخطر، حسب 
متوسط تكرار الحالة 

530000150011500%الوفاة بسبب العمل1

35500017501221000%�إصابة جسيمة2

6015009003632400%�إصابة طفيفة3

جراء تَحَمّل الخطر؛ عَبْرَ دفع تكاليف �إصابات العمل من الميزانية الخاصة بالمصنع: دارة ل�إ ب- تكلفة اتخاذ ال�إ

     =  قيم الخطر لكل حالة، حسب متوسط تكرارها:

     = 1500 + 21000 + 32400  =  54900 ديناراً.

دارة للخطر؛ عَبْرَ التعاقد مع شركات الت�أمين، حيث نلاحظ �أن التكلفة للعامل الواحد بلغت )223(  ج - تكلفة نقل ال�إ

ديناراً، في حين تبلغ تكلفة الت�أمين لثلاث سنوات لـ )20( عاملاً =  223 ديناراً × 20 × 3 سنوات = 13380 ديناراً.

جراء تجنبّ الخطر؛ عبر دفع تكاليف اتخاذ التدابير الوقائية ضد حوادث العمل:  دارة ل�إ د- تكلفة اتخاذ ال�إ

    = 6000 × 3 سنوات = 18000 دينار.
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أولويــات للمخاطــر المحتملــة؛ حســب تكلفتهــا، مــع ال�أخــذ بعيــن الاعتبــار: )احتماليــة الحــدوث للخطــر،  2- ترتيــب ال�

وحجم الخسائر المُرافقة له، ومتوسط تكراره(، خلال فترة السنوات الثلاث، وهي كما ي�أتي: 

صابــات الطفيفــة: وهــي مخاطــر مرتفعــة جــداً علــى المشــروع، خــلال 	· أولــى: التعامــل مــع مخاطــر ال�إ أولويــة ال�  ال�

الســنوات الثــلاث القادمــة، حيــث بلغــت قيمتهــا )32400( دينــار؛ وذلــك بســبب ارتفــاع  احتماليــة حدوثهــا، 

ومتوســط تكرارهــا. 

صابــات 	· ال�إ مخاطــر  مــع  التعامــل  الثانيــة:  أولويــة  ال�  

الجســيمة: وتُصنَّــف كمخاطــر متوســطة الت�أثيــر، حيــث 

دينــار.  )21000( قيمتهــا  بلغــت 

· أولويــة الثالثــة: التعامــل مــع مخاطــر الوفــاة بســبب 	  ال�

العمــل: وتُصنَّــف كمخاطــر منخفضــة الت�أثيــر علــى 

المشــروع، حيــث بلغــت قيمتهــا )1500( دينــار.

3- القرار الذي �أنصح �إدارة المصنع باتخاذه، للتعامل مع مخاطر حوادث العمل فيه، هو:

أقلّ تكلفة. التعامل مع مخاطر �إصابات العمل؛ عبر اتبّاع استراتيجية نقل الخطر والت�أمين ضد حوادث العمل؛ كونه الخيار ال�

قضيـــة للنقـــاش: عنـــد تحليـــل المخاطـــر المواجهـــة للمشـــروع، يتـــم التركيـــز علـــى تحليـــل المخاطـــر المحتملـــة علـــى المـــدى 
الطويـــل، دون ســـواها مـــن مخاطـــر، ناقـــش صحـــة العبـــارة الســـابقة.

 :Risk Monitoring & Control المتابعة والرقابة على المخاطر

تُحقّق المتابعة المستمرة والمنظمّة للمخاطر مجموعةً من ال�أهداف، منها: الت�أكُّد 

والسيطرة  الخطر،  مع  للتعامل  اختيارها  تم  التي  الاستراتيجية  وفاعليّة  كفاءة  من 

جراءات التصحيحية -�إن لزم ال�أمر-، ك�إعادة النظر في  على �آثاره، ومن ثم �إتخاذ ال�إ

الاستراتيجية المُطبقة؛ بتصحيح مسارها �أو استبدالها باستراتيجية �أخرى.

يتــم تحديــد الجهــة المســؤولة عــن متابعــة الخطــر فــي المشــروع، كخطــوة �أولــى فــي 

التعامــل بكفــاءة مــع المخاطــر، وذلــك مــن خــلال �إســناد مَهمّــة متابعــة الخطــر لجهــة �أو شــخص محــدّد فــي المشــروع، 

آتــي: ولتوضيــح ذلــك نتنــاول النشــاط ال�

الجهة المسؤولة عن متابعة الخطر:نشاط )1(:

فيمــا ي�أتــي مخاطــر قــد تحــدث فــي محطــة لتعبئــة الغــاز المنزلــي، والمطلــوب: تحديــد 

الجهــة المســؤولة عــن متابعــة كلّ نــوع مــن �أنــواع المخاطــر: )الشــؤون الماليــة، الشــؤون 

في  المخاطر،  تحليل  صعوبة  تَكّمُن  تنبيه!!!: 
تحديد معدل تكرار حدوثها، حيث �إن المعلومات 
حصائية عن الحوادث السابقة المماثلة، ليست  ال�إ
شدة  تقييم  �إمكانية  ف�إن  وكذلك  متوفرة،  دائماً 

النتائج، عادة لا يكون سهلاً.
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نتــاج، دائــرة الهندســة(: القانونيــة، المــوارد البشــرية، �إدارة ال�إ

الجهة المسؤولةالخطر في المشروعالرقم

ارتفاع نسبة الديون المعدومة في المشروع.1

الت�أخر في تسليم �أسطوانات الغاز المعبئة، حسب العقود المبرمة مع الزبائن.2

ارتفاع معدلات ترك العاملين، في  قسم تعبئة �أسطوانات الغاز.3

ارتفاع معدل القضايا  المرفوعة بين المحطة والمتعاملين معها، في المحاكم النظامية.4

5
ــدى  ــى حــدوث �أضــرار ل ــا �أدّى �إل ــن ال�أســطوانات؛ م ــاز م ــض حــالات لتســرب الغ ــور بع ظه

ــن. ــض الزبائ بع

6
خــوف �إدارة المحطــة مــن عــدم تجديــد رخصــة مزاولــة المهنــة؛ لوجــود المحطــة فــي منطقــة 

مكتظــة بالســكان نتيجــة للزحــف الســكاني.

نســتنتج، �أنّ متابعــة الخطــر هــو نشــاط منظـّـم ومســتمر، يتضمّــن فحــص مــدى ملاءمــة الاســتراتيجية التــي تــم اختيارهــا 

للتعامــل مــع ال�أخطــار المُحتملــة، ومــدى فاعليتهــا؛ �إذ تمــرّ عمليــة الرقابــة والمتابعــة علــى مخاطــر المشــروع بمجموعــة 

مــن الخطــوات، كمــا فــي الشــكل الاتَــي:

تحديد المسؤول 
عن متابعة الخطر 

)1(

مراجعة ومتابعة 
المخاطر المحتملة 

)4(

وضع خطة العمل 
للتعامل مع الخطر 

)3(

تحديد استراتيجية 
التعامل مع الخطر 

)2(

شكل )2(: خطوات المتابعة والرقابة على المخاطر. 

تنبيــه!!!: يقــع علــى عاتــق �إدارة المشــروع تحديــد هامــش الخطــر المقبــول لديهــا، بحيــث يــوازن نظــام المتابعــة للخطــر 
بيــن العائــد مــن نشــاط المشــروع، وتكلفــة متابعــة المخاطــر فيــه. 
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�أسئلة الدرس

جابة الصحيحة، لكلٍّ ممّا ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

      1- ما سبب نجاح الكثير من المشاريع الصغيرة، واستمرارها في سوق العمل؟

�أ- الكفاءة في التنبؤ والتخطيط للمخاطر.           ب- طرح كمّ هائل من السلع والخدمات.

ج- الوقوف على المخاطر الفعلية.                  د- تحليل البيئة الداخلية للمشروع. 

2- ما مجموع احتمالات وقوع الخطر في المشروع؟ 

 �أ- واحد صحيح.        ب- 50%.         ج- نسبة لا تقل عن 50%.      د- نسبة لا تقل عن %100.

3- ماذا نقصد بنقل الخطر؟

     �أ- الوقوف على تكلفة الخطر.                      ب- الوقوف على عدد مرات تكرار حدوث الخطر. 

ل المشروع  لتكلفة الخطر من ميزانيته.    د- الت�أمين على الخطر، لدى �إحدى شركات الت�أمين.               ج- تَحَمُّ

  4- ما ترتيب خطوة تحديد استراتيجية التعامل مع  مخاطر المشروع؟

�أ- ال�أولى.         ب-  الثانية.          ج- الثالثة.         د- الرابعة.

س2: عدّدْ صور التعامل مع الخطر في المشروع. 

أولويات في التعامل مع المخاطر التي تواجه المشروع؟  س3: ما �آليّة ترتيب ال�

أراضــي للغايــات الزراعيــة، وتســتخدم فــي هــذا المجــال  س4: تعمــل شــركة بــلادي خضــراء، فــي مجــال اســتصلاح ال�

آليــات الثقيلــة؛ �إذ تواجــه �أثنــاء ممارســتها عملهــا هــذا مجموعــة مــن المخاطــر، وعلــى ر�أســها  العديــد مــن المعــدات وال�

صابــة تتــدرج  مخاطــر بيئــة العمــل؛ المتعلقــة بانهيــار الكتــل الصخريــة، فــ�إذا علمــتَ �أنّ احتماليــة تعــرُّض العامليــن لديهــا لل�إ

آتــي يبيــن ذلــك: مــن: )الوفــاة، �إصابــة جســيمة، �إصابــة طفيفــة(، علمــاً بــ�أن لــكل حالــة تكاليــف مُرافقــة لهــا، والجــدول ال�

قيمة الخطر )دينار(تكلفة )ت�أثير( الخطر )دينار(احتمالية حدوث الخطر )%(الخطر المحتملالرقم 

1016000%الوفاة بسبب الانهيارات.1

6500س%�إصابة جسيمة.2

402000%�إصابة طفيفة.3
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ــى الســجلات  ــاداً عل ــر اعتم ــر تكــرار المخاط ــم تقدي ــد ت ــي الشــركة، وق ــلاً ف ــن )15( عام ــدد العاملي ــرض �أنّ ع ــى ف عل

التاريخيــة للصناعــة؛ فكانــت عــدد حــالات الوفــاة نتيجــة �إصابــات العمــل، عامليــن �إثنيــن كلّ ثــلاث ســنوات، ومتوســط 

صابــات الجســيمة )20( حالــة، كلّ ثــلاث  صابــة الطفيفــة بيــن العامليــن )3( �إصابــات شــهرياًّ، حيــث بلــغ متوســط ال�إ ال�إ

ســنوات، كمــا بلــغ متوســط قســط الت�أميــن الســنوي عــن �إصابــة العامــل الواحــد )300( دينــار، فــي حيــن بلغــت التكلفــة 

الســنوية لاتخــاذ تدابيــر وقائيــة للحمايــة ضــد حــوادث العمــل )5000( دينــار ســنوياً.

المطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية: 

 1- احسب كلاً ممّا ي�أتي:

�أ. قيمة الخطر، حسب متوسط التكرار في كل حالة.

ــة الخاصــة  ــات العمــل مــن الميزاني ــرَ دفــع تكاليــف �إصاب ــل الخطــر؛ عَبْ جــراء تَحَمُّ دارة ل�إ ب. تكلفــة اتخــاذ ال�إ

بالشــركة.

جراء نقل الخطر، عَبْرَ الت�أمين ضد حوادث العمل. دارة ل�إ ج. تكلفة اتخاذ ال�إ

ــة ضــد حــوادث  ــر الوقائي ــف اتخــاذ التدابي ــع تكالي ــرَ دف ــر، عَبْ ــب الخط ــراء تجنُّ ج دارة ل�إ ــة اتخــاذ ال�إ  د. تكلف

العمــل.

أولويات للمخاطر المُحتملة؛ بناءً على تكلفتها.  2. رتبّ ال�

 3. ما القرار الذي تنصح �إدارة الشركة باتخاذه، للتعامل مع مخاطر حوادث العمل؟ ولماذا؟

س5: عللّ لكلٍّ ممّا ي�أتي:

�أ- تَكْمُن صعوبة تحليل المخاطر، في تحديد معدل تكرار حدوثها.

    ب- تطرح المشروعات كمّاً هائلاً من السلع والخدمات في ال�أسواق. 
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Credit Risk Management الدرس الثالث       �إدارة مخاطر الائتمان   

يعتمد نجاح المشروع �أو فشله في تحقيق �أهدافه بشكل كبير على �إدارته للذمم 

بشكل عام؛ �إذ تختلف �إدارة الذمم من مشروع �إلى �آخر؛ تبعاً لحجم المشروع، 

البيع  وبالذات  البيع،  عمليات  يخصّ  فيما  المُتبّعة  والسياسة  نشاطه،  وطبيعة 

ال�آجل، حيث �إنّ اتباع سياسة متساهلة تؤثرّ بشكل كبير على ال�أوضاع المالية 

للمشروع و�إدارته لها، وبما �أنّ المشروع يعمل في بيئة تنافسية، يقتضي من 

تتم  للائتمان، حيث  والتحصيل  البيع  عمليات  في  سياسة كفؤة  اتباع  �إدارته 

المُفاضلة بين مزايا منح المشروع للائتمان، وما تحمله هذه السياسة من مخاطر، فما الائتمان؟ وما �أنواعه؟ وما �إجراءات 

منحه للزبائن؟ وكيف تتم �إدارة ذمم المشروع الصغير بكفاءة؟ هذا ما تمّ تناولهُ في هذا الدرس، كما ي�أتي:

:Credit Essence ماهيّة الائتمان

يُعدّ  الائتمان من ال�أدوات الفاعلة في زيادة حجم مبيعات المشروع، خصوصاً في فترات الكساد والمنافسة الشديدة، 

آتية: وللتعرُّف �إلى ماهيّته، نتناول الحالة الدراسية ال�

حالة دراسيّة )1(: ورشة تامر لتجليس ودهان السيارات 

ص دهان وتجليس السيارات، حيث تلقّى تدريبه  تخرّج تامر من مركز التدريب المهني والتقني في جنين، تخصُّ

الخاصة  بافتتاح ورشته  قام  المدينة، ثم  الصناعية في  الورش  العديد من  في 

مبتدئاً بر�أس مال قدره )10( �آلاف دينار، مستثمراً مخزناً يملكه بالقرب من 

قبال على خدمات ورشته؛  منزله، ونظراً لكفاءة وجودة �أدائه في العمل، زاد ال�إ

المركبات  هياكل  صلاح  ل�إ معه  عقوداً  الت�أمين  شركات  بعض  وقعّت  حيث 

يتم  بموجب شيكات  السداد  يتمّ  �أنْ  السير، على  نتيجة حوادث  المتضرّرة 

تحصيلها بعد )45( يوماً من �أداء الخدمة، وعلى �إثرها ترتبّ على تامر تعيين 

ثلاثة عمال، وظهرت لديه الحاجة لشراء كميات كبيرة من مستلزمات العمل؛ كالمعاجين، والمُذيبات، وال�أصباغ، 

ألوان، ومعدّات السحب، والمقصّات. وشراء جهاز حاسوب لخلط ومزج ال�

يتمتــع تامــر بالثقــة فــي ســوق العمــل، حيــث كان يحصــل علــى مســتلزمات ورشــته، بائتمــان لمــدة شــهر مــن 

أثمــان المــواد  تاريــخ فاتــورة الشــراء، ولكنــه لاحــظ بعــد فتــرة مــن الزمــن، زيــادة المطالبــات الماليــة مــن المورّديــن ل�

والمســتلزمات المشــتراة منهــم؛ مــا اضطــره �إلــى رفــض العديــد مــن العقــود الجديــدة المعروضــة مــن شــركات ت�أميــن 

�أخــرى، وتقليــص التعامــل المباشــر مــع الزبائــن مــن المواطنيــن.
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المطلوب: بعد قراءة الحالة بتمعن، �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

قراض والمداينة، خصوصاً في بعض الصناعات  �أصبح منحُ الائتمان ضرورةً في ظلّ الظروف الاقتصادية القائمة على ال�إ

أثاث المنزلي، �أو السلع الصناعية؛  رة؛ كشراء ال�أجهزة الكهربائية وال� الخدمية؛ كالصيانة والتركيب، وبعض السلع المُعمِّ

كمواد البناء وغيرها.

على  تعتمد  غالباً  الصغيرة  فالمشروعات  ومُتلقّيه،  مانحه  طرفيه؛  بين  الثقة  على  بال�أساس،  الائتمان  منح  عملية  تقوم 
المبيعات ال�آجلة في �إيراداتها؛ فهي تشتري بال�آجل وتبيع بال�آجل، وهنا تَكْمُن المخاطرة على نشاط المشروع؛ ما يترتبّ 

على �إدارته اتبّاع سياستي ائتمان وتحصيل تمتازان بالكفاءة 
السيولة  وتوفر  التكاليف،  وتخفيض  المبيعات  زيادة  في 
�إذ  التزاماته،  وسداد  المشروع  نشاط  لاستمرارية  اللازمة 
منظمّة  �إجراءات  الائتمانية، مجموعة  السياسة  ب�إدارة  يُقصد 

متعلقة بعمليات البيع ال�آجل، بما يُسهم في تعظيم العوائد الناتجة 
عن عمليات البيع بالدّيْن، وتخفيض حجم المخاطرة المُرافقة له.

�إنّ لمنــح الائتمــان �آثــاراً �إيجابيــة وســلبية تعــود علــى المشــروع، 

آتــي يوضّــح ذلــك:  والشــكل ال�

زيادة التكاليف التشغيلية للمشروع.زيادة مبيعات المشروع من المُنتجات.

تجميد ر�أس المال المستثمر في البيع ال�آجل.الاحتفاظ بالزبائن، وبناء علاقات مميزة معهم.

تحمل المشروع لبعض الديون المعدومة.مساعدة المشروع في التخطيط المناسب للمخزون السلعي.

الحاجة �إلى ر�أس مال عامل �أكبر.التركيز على جودة المُنتجات �أكثر من الاهتمام بالسعر.

تحمل مخاطر و�أعباء استبدال المُنتجات.

سلبيات الائتمان�إيجابيات الائتمان

شكل )1(: �آثار الائتمان على المشروع.

 س1: �أين يتمثلّ الائتمان في الحالة الدراسية؟ وما �أنواعه؟

 س2: ما �أهمية منح الائتمان للمشروعات الصغيرة؛ كمشروع تامر؟

 س3: ما المشكلة الرئيسة الواردة في الحالة الدراسية؟

يرادات في مشروعه؟  س4: لماذا رفض تامر التعاقد مع شركات ت�أمين �أخرى، رغم �أنهّا تشكّل مصدراً �إضافياً لل�إ

 س5: بماذا تنصح تامر، من �أجل �إدارة ورشته بكفاءة؟

تنبيــه!!!: التعامــل بالائتمــان، يُغنــي �أطرافــه عــن 
ــل عــبء الفائــدة ومخاطرهــا. تَحمُّ

�أتعلــم: الائتمــان �إعطــاء مهلــة مــن الزمــن للمديْــن، 
لســداد مــا عليــه مــن التزامــات.
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نلاحــظ، �أنّ كِلا النوعيــن مــن الائتمــان؛ ســواءً الممنــوح للمســتهلك �أو الممنــوح للتاجــر، هدفهمــا واحــد هــو تســهيل 
عمليــات بيــع المُنتَــج، و�أن فتــرة الائتمــان الممنوحــة عــادة مــا تكــون قصيــرة، كمــا يشــكلّ كلاهمــا نوعــاً مــن التمويــل 

قصيــر ال�أجــل؛ ســواءً  المُقــدّم للمســتهلك �أو المقــدّم للتاجــر.

تفتح  مدينة  جارية  وهي حسابات   ( المغلق  الائتمان  ب�أسلوب  النهائي،  للمستهلك  الائتمان  المشروع  يُعطي  �أتعلم: 

�أو ب�أسلوب الائتمان الدوار )المفتوح( المبنيّ على  �إذا تم التسديد خلالها(،  للمستهلك لمدة )30( يوماً دون فوائد، 

مطالبة الزبون التسديد لنسبة معينة من رصيده الشهري، مع فرض غرامة على الرصيد غير المدفوع في نهاية كلّ شهر. 

- كما يُعطي المشروع الائتمان للتُجار والموزّعين والمستهلك الصناعي، ويُسمّى الائتمان التجاري، وهو وسيلة لتسهيل 

الدفع، �أكثر منه �أداة تمويل �أو �إقراض، ويُرافقه عادة �إعطاء بعض الخصومات النقدية؛ بهدف تشجيع عمليات الدفع.

:Credit Procedures إجراءات منح الائتمان�

تتجه المشاريع اليوم نحو البيع ال�آجل، ك�أسلوب رئيس لتحقيق هدفها في تعظيم ثروة مُلّاكها، في الوقت الذي كانت 

فيه سابقاً، تركزّ على البيع النقدي، الذي �أفقدها جزءاً من زبائنها، في ظلّ زيادة حدة المنافسة في سوق العمل، �إلا �أنّ 

آتية: جراءات العلمية الممنهجة، ولتوضيح ذلك نتناول الحالة الدراسية ال� ذلك يتطلب اتخاذ مجموعة من ال�إ

 حالة دراسية )2(: وداعاً لانقطاع التيار الكهربائي

عثمان وعمرو مهندسا طاقة، من سكان مدينة غزّة، �أسّسا مصنعاً لل�أغذية، ولكنّ المصنع كان يعاني ولسنوات عدة 
من الانقطاع المتكرر للتيار الكهربائي، وارتفاع كُلْفة المُنتَج الناتج عن التوقف 
نتاج  ال�إ �آلة  ومحاربته  الصهيوني،  الاحتلال  سياسات  بسبب  للعمل؛  المتكرر 
الفلسطينية؛ لذا قاما بتجريب تشغيل �آلات مصنعهما عبر استخدام الطاقة البديلة، 
بشتىّ  البديلة  الطاقة  نتاج  ل�إ بهما،  خاصاً  مشروعاً  �أسّسا  الفكرة،  نجاح  وبعد 
�أشكالها، خصوصاً مع وجود فرصة تسويقية ناتجة عن الحاجة المُلحّة للكهرباء 

من المواطنين والمؤسسات، في ظلّ الحصار الظالم.

هِما  لقد قرّر عثمان وعمرو اتباع نهج البيع بالائتمان للطاقة البديلة؛ بسبب الظروف الاقتصادية السيئة، ونظراً لحِِسِّ
جراءات  الوطني، ومن �أجل السيطرة على المخاطر المصاحبة لهذه السياسة، قاما بدراسة مجموعة من العوامل وال�إ

الضرورية، بما يكفل تحقيق ذلك.

والمطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

 س1: بيِّن متطلبات قرار الاستثمار في البيع ال�آجل للطاقة الكهربائية.
 س2: ما البيانات المطلوب تحليلها عن الزبائن المُراد بيعهم مُنتَج المشروع بالدفع ال�آجل؟
 س3: اذكر بعضاً من ال�أساليب الممكن اتباعها لجمع بيانات عن الزبون طالب الائتمان.

جراءات التي يجب على �إدارة المشروع القيام بها، قبل اتخاذ قرارها بمنح الائتمان �أو عدمه؟  س4: ما ال�إ
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يتطلبّ قرار استثمار المشروع في الذمم المدينة، دراسة الظروف الاقتصادية السائدة، وتحديد حجم الائتمان و�إجراءات 

تحصيله، ومدة الائتمان الممنوحة للزبائن، كما يتطلب الوقوف على مستوى المخاطرة المقبولة والشروط الواجب توافرها 

آتي يبين ذلك: في الزبائن، والتي يطلق عليها مؤشرات الائتمان الخمسة بـ (5C’s(. والشكل ال�

شكل )2(: معايير منح الائتمان.

ولضمــان نجــاح �إدارة المشــروع فــي اتخــاذ قــرار دقيــق لمنــح الائتمــان مــن عدمــه، يتوجّــب عليهمــا دراســة مجموعــة مــن 
آتــي يوضّــح ذلــك: جــراءات المتسلســلة، والشــكل ال� ال�إ

شكل )3(: �إجراءات منح الائتمان.

شخصية الزبون 
)CHARACTER(

مجموعــة مــن الســمات �أو الصفــات، التــي يمكــن من خلالها الاســتدلال �أو 
التنبــؤ برغبــة الزبــون فــي ســداد مــا عليه فــي المواعيد المســتحقة.

�إمكانيــة قيــام الزبــون بســداد مــا عليــه مــن �أقســاط، فــي المواعيــد المحــددة؛ 
وذلــك مــن خــلال الوقــوف علــى قــدرة مشــروعه علــى توليــد �أربــاح.

ــه  ــي قدرت ــي للمقتــرض، وبالتال ــة المركــز المال ــة، ومتان ــون المالي مــلاءة الزب
ــى الســداد. عل

ال�أصــول التــي يعــرض الزبــون )المشــروع( تقديمهــا كضمانــة، وتشــكل 
ــاء. ــانٍ للوف مصــدر ث

قدرة الزبون على الوفاء
)CAPACITY(

ر�أس مال الزبون
)CAPITAL(

الضمانة
)COLLATRAL(

الظروف الاقتصادية العامة 
)ECONOMIC CONDETIONS(

ت�أثــر نشــاط المقتــرض )الزبــون( بالظــروف الاقتصاديــة العامــة، وبطبيعــة 
المنافســة الســائدة، فــي المجــال الــذي يعمــل فيــه.
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:Credit Limit تحديد الحد الائتماني

يقصــد بالحــد الائتمانــي، تحديــد ســقف معقــول للائتمــان الممنــوح للزبائــن، بمــا يتناســب وقدراتهــم الماليــة، لضمــان 
عــدم عجزهــم عــن الدفــع، وتجنيــب المشــروع تبعــات الديــون و�إجــراءات تحصيلهــا، ولتحديــد الحــد الائتمانــي، نتنــاول 

المثال ال�آتي:

مثــال )1(: �إذ علمــت �أنّ مجمــوع مبيعــات المشــروع الســابقة للزبــون عمــاد، 

ــار فــي الســنة، فــي حيــن كانــت مُتحصــلات المشــروع مــن  بلغــت )25000( دين

هــذا الزبــون عــن تلــك الفتــرة، )18000( دينــار، مــع العلــم �أنّ فتــرة الائتمــان 

الممنوحــة مــن قبــل المشــروع كانــت )60( يومــاً.

المطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:

الحل:

1- متوسط مبيعات الزبون الشهرية = مجموع المبيعات ÷ الفترة الزمنية.

                                  =  25000 ÷ 12 شهر = 2083.3 ديناراً.

2- متوسط مُتحصلات الزبون الشهرية = مجموع المُتحصلات ÷ الفترة الزمنية.

                                      =  18000 ÷ 12 شهر = 1500 دينار.

3- الحد الائتماني:

    الحد الائتماني للزبون حسب المبيعات = متوسط المبيعات للزبون × فترة الائتمان الممنوحة.

                                           = 2083.3 × 2 شهر = 4166 ديناراً.

    الحد الائتماني للزبون حسب المُتحصلات = متوسط المُتحصلات من الزبون × فترة الائتمان الممنوحة.

                                               = 1500 × 2 شهر = 3000 دينار.

ــاراً(،  ــار –   4166 دين ــراوح مــا بيــن )3000 دين 4- نلاحــظ مــن خــلال الحــل، �أنّ الحــد الائتمانــي للزبــون عمــاد، يت

أنّ مبلــغ  ننــا ننصــح �إدارة المشــروع عــدم تلبيــة طلبــه؛ نظــراً ل� وبمــا �أنّ مبلــغ الائتمــان المطلــوب )5000( دينــار؛ لــذا ف�إ

الائتمــان المطلــوب مــن قبــل الزبــون، يتجــاوز الحــد الائتمانــي المحســوب والمســموح بــه للزبــون عمــاد، والــذي يقــع مــا 

بيــن )3000 – 4166 دينــاراً(.

 س1: ما متوسط مبيعات المشروع الشهرية، للزبون عماد؟

 س2: ما متوسط تحصيلات المشروع الشهرية، من الزبون عماد؟

 س3: ما الحد الائتماني الممكن �إعطاؤه للزبون عماد، بناءً على سجل مبيعاتنا له، وتحصيلاتنا منه؟

 س4: علــى فــرض �أنّ عمــاد طلــب ائتمــان بمبلــغ )5000( دينــار، فهــل تنصــح �إدارة المشــروع، بقبــول ذلــك 

ــر ذلــك. �أم لا؟ فَسِّ
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غيـر �أنـه عنـد حسـاب الحـد الائتمانـي للزبائـن، لا بـد 

مـن  المسـموحة  الائتمـان  بفتـرة  الحـد  هـذا  ربـط  مـن 

قبـل المشـروع، بحيـث نراعـي عـدم تجـاوز الزبـون لفترة 

الائتمـان، وفـي الوقت نفسـه عـدم تجاوزه حد الائتمان.

قضيـــة للنقـــاش: يتوقـّــف بعـــض الزبائـــن عـــن الســـحب بالائتمـــان، �أو يمتنـــع عـــن الســـداد بحجـــة عـــدم تجـــاوزه حـــدّه 
الائتمانـــي. هـــل هـــذا صحيـــح؟ ناقـــش ذلـــك.

:Credit Risk Measuring قياس مخاطر الائتمان

منح  التفكير بصورة جدية بجدوى  لها من  لابدّ  الائتمان وتحليلها،  بتحديد مخاطر  الصغير  المشروع  �إدارة  قيام  بعد 

الائتمان من عدمه؛ وذلك عَبْرَ المُفاضلة بين منافع هذا القرار والتكاليف المُرافقة له، باستخدام �أساليب قياس كمية، 

المشاريع  غالبية  في  كمّي  كمقياس  واستخدامه  للغرض،  و�إيفائه  لبساطته  نظراً  ولكن  ال�أساليب،  هذه  تتعدد  حيث 

آتي يوضّح ذلك: استخدمنا في هذا الدرس �أسلوب صافي القيمة الحالية )NPV(، والمثال ال�

نتاج وبيع التطبيقيات البرمجيّة للجمهور، وكان �أمامهم خياران: مثال )2(: يملك محمود وعليّ و�آدم مشروع ل�إ

 �إمّا البيع نقداً �أو منح الائتمان لزبائنهم، ف�إذا علمتَ �أنّ التطبيق التعليمي الواحد يتم 

بيعه بـ )50( ديناراً نقداً، علماً ب�أنّ كُلْفة �إنتاجه بلغت )20( ديناراً، �أمّا في حالة منح 

الائتمان لمدة شهر، فسوف تزداد مبيعات المشروع من )100( �إلى )190( تطبيقاً، 

ناتجة عن  الواحد؛ وهي  للتطبيق  دنانير  بمقدار )5(  نتاج  ال�إ تكاليف  زيادة في  مع 

حاجة المشروع لفتح شعبة خاصة بالتحصيل ومتابعة ديون الزبائن، ف�إذا كان احتمال 

السداد 90% للزبون الذي مُنِح له الائتمان، وكان معدل الخصم المطلوب %1.

المطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:

الحل:

1- نعمل على �إيجاد صافي القيمة الحالية للمبلغ المتوقَّع استلامه لحظة البيع نقداً:

صافي القيمة الحالية لحظة البيع = })الكمية المَبيعة × سعر الوحدة( – )الكمية المَبيعة × تكلفة الوحدة({

                                = })100 × 50( – )100 × 20({ = 3000 دينار.

�أتعلــم: فتــرة الائتمــان هــي الفتــرة الزمنيــة الفاصلة بين 
ــات  ــى شــكل مبيع ــن المشــروع عل ــار م خــروج الدين

�آجلــة، وعودتــه للمشــروع علــى شــكل نقديــة.

 س1: احسب صافي القيمة الحالية، في حالة عدم منح الائتمان.

 س2: احسب صافي القيمة الحالية، في حالة منح الائتمان.

 س3: بمَ تنصح �إدارة المشروع، بخصوص قرارها منح الائتمان �أو عدمه؟ ولماذا؟
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بمعنــى �أنّ المشــروع ســوف يســتلم )3000( دينــار نقــداً لحظــة 

البيــع؛ �أي �أنّ صافــي القيمــة الحاليــة لهــذا المبلــغ، يســاوي 

ــت نفســه. ــي الوق ــه ف ــدي ل ــق النق ــي التدفُّ صاف

ــان  ــح الائتم ــة من ــي حال ــة، ف ــة الحالي ــي القيم 2- نحســب صاف

ــة  ــون لقيم ــداد الزب ــدم س ــة ع ــى احتمالي ــوف عل ــروع الوق ــى �إدارة المش ــا يجــب عل ــان(: وهن ــع بالائتم ــة البي )حال

ــي  ــ�إنّ صاف ــك ف ــود، وبذل ــة للنق ــوب لحســاب القيمــة الزمني ــل الخصــم المطل ــد معام ــم تحدي ــث يت مشــترياته، بحي

ــح الائتمــان = ــة من ــي حال ــة ف ــة الحالي القيم

 × احتمالية السداد  – )الكمية المَبيعة بالائتمان× التكلفة للوحدة بالائتمان(
)الكمية المَبيعة بالائتمان × سعر الوحدة بالائتمان (

1 + معدل الخصم المطلوب

.)25 ×190(  –  
%90 × )50×190(

%1 + 1
 =

4750 –  8550

 1.01
 =

= 8465 – 4750 = 3715 ديناراً.

بمعنــى �أنّ �أقــل قيمــة لصفقــة البيــع للزبــون، يجــب �أنْ لا 

تقــل عــن )3715( دينــاراً، و�إلاّ يُعــدّ البيــع غيــر مجــدٍ، 

ولكــن فــي مثالنــا هــذا، نلاحــظ �أنّ القيمــة الحاليــة لمنــح 

الائتمــان والبالغــة )3715( دينــاراً �أكبــر مــن القيمــة الحاليــة 

لثمــن البيــع النقــدي والبالــغ )3000( دينــار؛ �أي بزيــادة 

)715( دينــاراً، وهــي ثمــن انتظارنــا �أو ثمــن منحنــا للائتمان 

ــح الائتمــان. �إذن، ننصــح �إدارة المشــروع بمن

تنبيـــه!!!: صافـــي القيمـــة الحاليـــة للمبلـــغ 
ـــع والاســـتلام نقـــداً  الـــذي سنســـتلمه لحظـــة البي

ــاوي الربـــح.   يسـ

�أتعلــم: صافــي القيمــة الحاليــة فــي حالــة 

بيــن  الفــارق  عــن  عبــارة  ئتمــان،  ال�إ منــح 

بالائتمــان،  للبيــع  الحاليــة  القيمــة  صافــي 

بالائتمــان. البيــع  وتكلفــة 

ــر احتمالية الســداد، عن النســبة المتوقعة  �أتعلــم: تُعَبِّ

للســداد مــن قبــل الزبائــن الجيديــن، فالنســبة %90 

ــون للمشــروع  ــن )100( زب ــن بي ــي �أن م ــلاً، تعن مث

)90( زبونــاً منهــم سيســددون كامــل المبلــغ.
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قياس مخاطر الائتمان:نشاط )1(:

نتــاج غســالات عاليــة الجــودة، وبيعهــا نقــداً بســعر)950( دينــاراً،  يقــوم مصنــع �آفــاق ب�إ

نتــاج )660( دينــاراً للغســالة الواحــدة، وتــدرس �إدارة المصنــع  علمــاً بــ�أنّ تكلفــة ال�إ

ــع  ــات المصن ــم �أنّ مبيع ــع العل ــة �أشــهر، م ــه، لمــدة ثلاث ــم ائتمــان لزبائن ــة تقدي احتمالي

ســوف تــزداد فــي هــذه الحالــة، مــن )4500( غســالة �إلــى )9500( غســالة، وهــذا 

نتــاج للوحــدة الواحــدة بـــ )90( دينــاراً  يتقضــي زيــادة فــي تكلفــة ال�إ

�إضافيــاً، فــ�إذا علمــت �أنّ احتماليــة الســداد تبلــغ 85%، و�أنّ معــدل 

الخصــم المطلــوب %2. 

المطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:

 س1: كم يبلغ صافي القيمة الحالية، في حالة عدم منح الائتمان؟

 س2: كم يبلغ صافي القيمة الحالية، في حالة منح الائتمان؟

دارة بخصوص قرارها بمنح الائتمان من عدمه؟ ولماذا؟  س3: ماذا تنصح ال�إ

 س4: لو تقدم ل�أحد المشاريع )150( زبون طالب ائتمان، وكانت احتمالية عدم السداد 13%، فكم من المتوقعّ 

�أن يكون عدد الزبائن الذين سوف يسددون ائتمانهم بالكامل؟ وما مقدار الخسارة المتوقعة نتيجة عدم السداد؟

:Credit Period فترة التحصيل للائتمان

تُعــد عــدم قــدرة المشــروع الصغيــر علــى تحصيــل ذممــه المدينــة، مــن �أهــم �أســباب فشــله فــي ســوق العمــل، ومــن هنــا 

ــة  ــن؛ لمعرف ــي متابعــة حســابات الزبائ ــة ف ــذل جهــوداً حثيث ــة �أن تب دارة المالي ــذات ال�إ ــى �إدارة المشــروع؛ وبال يجــب عل

الحســابات التــي تتجــه نحــو البــطء فــي التســديد، �إذ توجــد طريقتــان لقيــاس هــذا الاتجــاه همــا:

�أ- مقارنة مبلغ المبيعات بالائتمان مع المتحصلات منها، بين الفترة وال�أخرى.

مقارنة المبيعات بالائتمان مع المبالغ المطلوبة )المتبقية( من الزبائن.	-ب

نّ علــى �إدارة المشــروع �أن تســ�أل نفســها مجموعــة  ومهمــا تكــن طريقــة قيــاس اتجــاه البــطء فــي الســداد لــدى الزبائــن، فــ�إ

مــن ال�أســئلة؛ لكــي تصــل �إلــى سياســة تحصيــل فاعلــة، منهــا:

- هل يوجد نظام معلومات كفؤ عن حسابات الزبائن؟

- هل تم مراقبة السجلات الخاصة بدفعات الزبائن؟

- هل تم اعتماد الطرق ال�أكف�أ لتحصيل �أموال المشروع؟

- هل تم مراجعة سياسة وشروط منح الائتمان بين الفترة وال�أخرى؟

- هل تم اعتماد �إجراءات محددة لمتابعة المت�أخرين عن السداد؟

تنبيــه!!!: تنعكــس �إيــرادات منــح الائتمــان 
علــى شــكل زيــادة فــي ال�أســعار �أو زيــادة فــي 

كميــة المبيعــات.
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�أسئلة الدرس

جابة الصحيحة، لكل مما ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

1- مــاذا تعنــي �إمكانيــة قيــام الزبــون بســداد مــا عليــه مــن �أقســاط، فــي المواعيــد المحــددة، وذلــك مــن خــلال الوقــوف 

أرباح؟ علــى قــدرة مشــروعه علــى توليــد ال�

    �أ- دراسة شخصية الزبون.                                ب-  قدرة الزبون على الوفاء.  

    ج- ر�أس مال الزبون.                                     د- الضمانة التي يقدمها الزبون.    

2-  �إلى ماذا تشير ملاءة الزبون المالية، ومتانة مركزه المالي؟

    �أ- الضمانات.           ب- القدرة على السداد.        ج- ر�أس المال.        د- شخصية الزبون.    

3- ماذا نعني بـالائتمان المغلق؟

        �أ- حساب جاري مدين، يُفتح للمستهلك لمدة )30( يوماً، دون فوائد.

      ب- حساب جاري دائن، يُفتح للمستهلك لمدة لا تقل عن )30( يوماً، دون فوائد.

      ج- حساب جاري مدين، يُفتح للمستهلك لمدة )30( يوماً، مع وجود فوائد.

      د- حساب جاري دائن، يُفتح للمستهلك لمدة )30( يوماً، دون فوائد.

4- ما الذي يجب على �إدارة المشروع �أن لا تعمله، عند منح الائتمان ل�أحد الزبائن؟

  �أ- رفض منح الائتمان، لمجرد ورود شكوك بعدم قدرته الزبون على الدفع.

 ب- عقد مقارنة بين العائد من الزبون وكلُفة الائتمان الممنوح له.

 ج- �إجراء مقابلات شخصية مع الزبون؛ للتعرف �إلى �أفكاره وشخصيته وقراراته.

 د- استشارة المصارف، بخصوص مدى وفاء الزبون، بالتزاماته وسمعته وملاءته المالية.

س2: عَرِّف كلاً مما ي�أتي: - الائتمان المفتوح.                 - �إدارة السياسة الائتمانية.

س3: يعمــل مصطفــى موزّعــاً مركزيـّـاً للخضــار والفواكــه، لجميــع محافظــات الوطــن، �إذ يعتمــد فــي ذلــك علــى مجموعــة 

أغــوار الفلســطينية؛ لت�أميــن طلبــات زبائنــه المتنوعــة، بموجــب  مــن المزارعيــن، فــي كلٍّ مــن: ســهل مــرج بــن عامــر، وال�

ــي يتضمــن  آت ــع الخضــراوات، والجــدول ال� ــن ومحــلات بي ــة مــع المزارعي ــة مــع التجــار، وبتعامــلات نقدي عقــود ائتماني

خصائــص ائتمانيــة محتملــة.
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للموزعّللتاجرالخصائص الائتمانية المحتملة الرقم

الحصول على قرض دون فوائد؛ ناتجة عن منح الائتمان.1

امتناع �أحد المستهلكين عن دفع قيمة مشترياته ال�آجلة، من الخضراوات.2

تقوية العلاقات الشخصية مع المستهلك النهائي.3

ل الخسائر الناتجة عن الديون الهالكة، من قبل �أحد محلات بيع الخضار.4 تَحمُّ

تجميد ر�أس المال في سلع مبيعة، على الحساب لمحلات الخضار.5

ل المخاطر الناتجة عن استبدال و�إرجاع الخضراوات، من قبل التاجر.6 تَحمُّ

زيادة حجم المبيعات من الخضار والفواكه.7

والمطلوب: تحديد �أيها يشكل ميزه للتاجر �أو ميزة للموزعّ:

س4: �إذا علمــتَ �أنّ مجمــوع المبيعــات الســابقة لمشــروع الزيتونــة للمخلــلات، للزبــون يوســف، بلغــت )20000( دينــار 

ســنوياً، فــي حيــن كانــت تحصيــلات المشــروع مــن هــذا الزبــون عــن تلــك الفتــرة، )14000( دينــار ســنوياً، مــع العلــم �أنّ 

فتــرة الائتمــان الممنوحــة مــن قبــل المشــروع كانــت )45( يومــاً.

المطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:

�أ- ما متوسط مبيعات المشروع الشهرية، للزبون يوسُف؟

ب- ما متوسط تحصيلات المشروع الشهرية، من الزبون يوسُف؟

ج- ما الحد الائتماني الممكن �إعطاؤه للزبون تحسين، بناءً على سجل مبيعاتنا له، وتحصيلاتنا منه؟

د- علــى فــرض �أن يُوسُــف، طلــب ائتمــان بمبلــغ )4500( دينــار، فهــل تنصــح �إدارة المشــروع، بقبــول ذلــك �أم لا؟ 

ــر ذلــك. فَسِّ

س5: علل: حاجة المشروع لر�أس مال عامل �أكبر، عند اتباعه سياسة البيع بالائتمان.

س6: ما الفرق بين الائتمان للمستهلك النهائي، والائتمان التجاري؟
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�أسئلة الوحدة

جابة الصحيحة، لكلٍّ ممّا ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

1- بمــاذا تُســمّى المخاطــر التــي تواجــه المشــروعات، التــي لا يقتصــر ت�أثيرهــا علــى مشــروع معيــن �أو قطــاعٍ مــا، 

بــل علــى النشــاط الاقتصــادي ككل؟

‌          �أ- منتظمة.           ب- تسويقية.          ج- غير منتظمة.             د- تشغيلية.

ــرر مواجهــة المخاطــر  ــا تق ــي تتعامــل بهــا �إدارة المشــروع للتعامــل مــع الخطــر، عندم ــوع الاســتراتيجية الت ــا ن 2- م

والتعامــل المباشــر معهــا؟

        �أ- تجنبّ المخاطر.      ب- نقل المخاطر.    ج- قبول المخاطر.          د- الرقابة على المخاطر.    

ــوات  ــان اتخــاذ الخط ــدف ضم ــى المشــروع؛ به ــة عل ــر المحتمل ــر المخاط ــم ت�أثي ــة تقيي ــاذا تشــير عملي ــى م 3- �إل

ــر؟ ــع المخاط ــل م ــليمة للتعام الس

       �أ- تحليل المخاطر.      ب ـ  متابعة المخاطر والتحكم بها.    ج- تحديد المخاطر.     د- تقييم المخاطر.

4- ما الاستراتيجية المُستخدمة في المشروع، عندما تقرر �إدارته، الت�أمين ضد مخاطر الحريق؟

�أ- نقل المخاطر.        ب- التعامل مع المخاطر.              ج- تجنب المخاطر.    د- تسكين المخاطر.

 5- مــا نــوع الائتمــان الــذي يُمنــح للتجــار والموزعيــن والمســتهلك الصناعــي، ويُعــد بمثابــة وســيلة لتســهيل الدفــع 

�أكثــر منــه �أداة تمويــل �أو �إقــراض؟

         �أ- ائتمان المستهلك النهائي.       ب- ائتمان مصرفي.       ج- ائتمان تجاري.      د- ائتمان عقاري.

س2: عَرِّف كلاً مما ي�أتي:

             - �إدارة المخاطر.     - تحديد المخاطر.      - تحليل المخاطر.     - صافي القيمة الحالية للائتمان.

س3: وضح �إجراءات منح الائتمان في المشروع.

س4: قارن بين المخاطر المنتظمة والمخاطر غير المنتظمة، من حيث:

            - طبيعة ت�أثيرها.             - �أسبابها.            - �إمكانية تجنُّبها.
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آتــي يتضمــن مجموعــة مــن المزايــا المحتملــة للائتمــان، والمطلــوب: تحديــد مــا يشــير منهــا �إلــى مزايــا  س5: الجــدول ال�

ئتمــان، بوضــع �إشــارة )( فــي المــكان المناســب: ال�إ

جابةمزايا محتملة للائتمانالرقم ال�إ

زيادة حجم المبيعات.1

ظهور الديون الهالكة.2

زيادة الاهتمام بالسعر، �أكثر من الاهتمام بالجودة.3

حجز جزء من ر�أس المال في السلع المبيعة.4

زيادة المصروفات التشغيلية.5

الاحتفاظ بالزبائن المتعاملين مع المشروع.6

�إقامة العلاقات الشخصية مع الزبائن.7

س6: يعمــل مصنــع العباســية للزجــاج فــي مجــال قــصّ وتشــكيل الزجــاج بمقاســات مختلفــة؛ ليتــم اســتخدامه فــي صناعــة 

أبــواب والنوافــذ، ويواجــه المصنــع  �أثنــاء ممارســته عملــه مجموعــة مــن المخاطــر، وعلــى ر�أســها مخاطــر بيئــة العمــل  ال�

صابــة تتــدرج مــن: المتعلقــة بصحــة العامليــن وســلامتهم ، فــ�إذا علمــت �أن احتماليــة تعــرُّض العامليــن لديــه لل�إ

ـــي  آت ـــا، والجـــدول ال� ـــة له ـــف مُرافق ـــة تكالي ـــكلّ حال ـــ�أن ل ـــاً ب ـــة(، علم ـــة طفيف ـــطة، �إصاب ـــة متوس ـــيمة، �إصاب ـــة جس )�إصاب

ـــك: ـــن ذل يبي

تكلفة الخطر/ بالدينار احتمالية حدوث الخطرالخطر المحتملالرقم

1510000%�إصابة جسيمة1

403500%�إصابة متوسطة2

451000%�إصابة طفيفة3

ــى الســجلات  ــاداً عل ــر اعتم ــرار المخاط ــر تك ــم تقدي ــد ت ــلاً، وق ــع 15 عام ــي المصن ــن ف ــدد العاملي ــرض �أنّ ع ــى ف وعل

صابــة الجســيمة نتيجــة �إصابــات العمــل عامــلاً واحــداً كل ســنتين، ومتوســط  التاريخيــة للصناعــة، فكانــت عــدد حــالات ال�إ

ــات المتوســطة )10( حــالات كل  صاب ــغ متوســط ال�إ ــن بل ــي حي ــة شــهرياً، ف ــن )2( �إصاب ــن العاملي ــة بي ــة الطفيف صاب ال�إ

ســنتين، وبلــغ متوســط قســط الت�أميــن الســنوي عــن �إصابــة العامــل الواحــد 240 دينــاراً ، فــي حيــن بلغــت الكُلفَــة الســنوية 

لاتخــاذ تدابيــر وقائيــة للحمايــة ضــد حــوادث العمــل )3700( دينــار ســنوياً.
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المطلوب: 

1- احسب كلاً مما ي�أتي:

�أ- احسب قيمة الخطر، حسب متوسط التكرار في كلّ حالة.

ل الخطر، عَبْرَ دفع تكاليف �إصابات العمل من ميزانية المشروع. جراء تحمُّ دارة ل�إ ب- احسب تكلفة اتخاذ ال�إ

جراء نقل الخطر؛ عَبْرَ الت�أمين ضد حوادث العمل. دارة ل�إ ج- احسب تكلفة اتخاذ ال�إ

جراء تجنبّ الخطر، عَبْرَ دفع تكاليف اتخاذ التدابير الوقائية ضد حوادث العمل. دارة ل�إ د- احسب تكلفة اتخاذ ال�إ

أولويات للمخاطر المحتملة؛ بناءً على تكلفتها. 2- رتبّْ ال�

دارة باتخاذه للتعامل مع مخاطر حوادث العمل؟ ولماذا؟ 3- ما القرار الذي تنصح ال�إ

س7: �إذا توفرت لديك البيانات الخاصة بشركة دار الهدى للنشر، والمُدرجة في الجدول ال�آتي:

حالة منح الائتمانحالة عدم منح الائتمانالبيان

40 دينارا35ً  ديناراًسعر بيع الوحدة

32 دينارا25ً ديناراًتكلفة الوحدة

3000 وحدة2000 وحدةالكمية المتوقعّ بيعها 

85%100%احتمالية السداد

شهر واحد0 شهرفترة الائتمان

3%0%معدل الخصم

المطلوب:

�أ- كم يبلغ صافي القيمة الحالية، في حالة عدم منح الائتمان؟

ب- كم يبلغ صافي القيمة الحالية، في حالة منح الائتمان؟

ج- بمَ تنصح �إدارة شركة الهدى، بخصوص قرارها بمنح الائتمان من عدمه؟ ولماذا؟

د- ما احتمالية السداد المطلوبة، حتى تقرّر �إدارة الشركة منح الائتمان؟

ـــواردة  ـــل المخاطـــر ال ـــه مهـــارات تحلي ـــق علي ـــم يطب ـــة، ث ـــة المحلي ـــم مـــن البيئ ـــار الطالـــب مشـــروع قائ يخت

ـــدرس. ـــي ال ف

المشروع الطلابي:
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ناقش: 
كيف يكونُ تقييمُ �أداءِ مشروعِك بوصلتَك للنجاحِ والاستمرار في سوق العمل؟ 

الوحدة الرابعة
تقييم �أداء المشروع الصغير

Performance Evaluation in Small Business
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يُتوقـّـع مــن الطلبــة بعــد الانتهــاء مــن دراســة هــذه الوحــدة، �أن يكونــوا قادريــن علــى الحكــم علــى �أداء 

المشــروع الصغيــر؛ باســتخدام �أدوات التقييــم والرقابــة، وذلــك مــن خــلال تحقيــق ال�أهــداف ال�آتيــة:

• أداء. 	 لمام بماهيّة التقييم والرقابة على ال� ال�إ

• أداء. 	 استيعاب ال�أهداف الرئيسة لعمليّة التقييم والرقابة على ال�

• أداء المتوازن؛ ك�أداة للتقييم والرقابة.	 لمام بجوانب بطاقة ال� ال�إ

• أداء المتوازن، للحكم على �أداء المشروع.	 �إتقان تحليل �أبعاد بطاقة ال�

• حاطة بخطوات التقييم والرقابة على �أداء المشروع.	 ال�إ

• �إدراك �أهميّة التحليل الماليّ في قياس �أداء المشروع.	

• لمام بخطوات التحليل المالي للقوائم الماليّة للمشروع.	 ال�إ

• أداء المشروع.	 التعرف �إلى �أهميّة التحليل المالي ل�

• �إتقان تحليل القوائم الماليّة للمشروع الصغير.	



110

     الدرس ال�أول         ماهيّة التقييم والرقابة على �أداء المشروع الصغير 
Performance Evaluation & Control Essence in Small Business

يُعــدّ الوقــوف علــى نتائــج �أداء المشــروع، ومعرفــة مــدى قدرتــه علــى تحقيــق �أهدافه، 

أمــور المهمــة التــي تحظــى باهتمــام كلٍّ مــن �إدارة المشــروع والجهــات ذات  مــن ال�

العلاقــة؛ كالمموّليــن، والمورّديــن، والزبائــن، فالوقــوف علــى �أداء المشــروع، يعنــي 

ــي لا يمكــن اكتشــافها ومعرفتهــا �إلا بدراســة �أداء  ــه، الت ــة ل ــع الحقيقيّ ــة المناف معرف

المشــروع، وللتحقّــق مــن فاعليــة �أدائــه، �أيـّـاً كان نوعــه �أو طبيعــة نشــاطه، لا بــدّ مــن 

أنشــطة التــي يؤدّيهــا؛ بُغْيــةَ معرفــة �آفــاق التحســين  التحقّــق مــن جــوْدة العمليــات وال�

والتطويــر فــي �أدائــه مســتقبلاً. فمــا المقصــود بالتقييــم والرقابــة علــى �أداء المشــروع؟ 

أداء؟ هــذا مــا تــم تناولــه  ومــا ال�أهــداف التــي يســعى �إلــى تحقيقهــا؟ وكيــف تتــم خطــوات عمليــة التقييــم والرقابــة علــى ال�

آتــي: فــي هــذا الــدرس، علــى النحــو ال�

:Performance Evaluation & Control Concept مفهوم التقييم والرقابة على ال�أداء

مــن  الصغيــر  المشــروع  �أداء  والرقابــة علــى  التقييــم  تعــدّ عمليــة 

أداء الفعلــي لــه، ومعرفــة  العمليــات الضروريــة؛ للوقــوف علــى ال�

ــكان،  ــة بم ــن ال�أهمي ــتهدفة؛ لــذا م ــر المس ــه للمعايي ــدى مطابقت م

تمكيــن مالــك المشــروع الصغيــر مــن ممارســة التقييــم والرقابــة علــى 

ــي  ــه، وبمــا يُســهم ف ــه وظائف ــة بممارســته �أنشــطته و�أدائ ــة متعلق ــرارات عقلانيّ ــي اتخــاذ ق ــا يُســاعده ف �أداء مشــروعه؛ م

ــة: آتي ــية ال� ــة الدراس ــك الحال ــك، �إلي ــى ذل ــرف �إل ــا، وللتع ــط له ــداف المخطَّ ــه ال�أه تحقيق

نقاذ مشروعي؟  حالة دراسية )1(: كيف السبيل ل�إ

صابة خلال انتفاضة ال�أقصى، في 2000/9/28م،  وبالرغم من �إعاقته فقد فتحَ  مصعب شاب معاق حركياً، تعرّض لل�إ

لكترونية وبيعها في مدينة بيت لحم، وعَملَ  محلاً صغيراً لصيانة ال�أجهزة ال�إ

بهمّة ونشاط غير معهودين في مشروعه، حتى �أصبح محطّ �أنظار الزبائن، 

ع في مشروعه؛ ما زاد عدد العاملين لديه، لكنه بعد فترة �أخذ  فقرّر التوسُّ

يلمس بعض المظاهر السلبية في العمل؛ كالت�أخّر في تسليم طلبات الزبائن؛ 

ما انعكس سلباً على مُنتَج المشروع، فانخفض حجم �أرباحه.

�أو مُحصلــة  أداء هــو دالــة  �أتعلــم: ال�
ككل. المشــروع  أنشــطة  ل�
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بــد�أ مصعــب البحــث عــن طريــق تســاعده فــي تشــخيص مشــكلات مشــروعه؛ بهــدف تحســين �أدائــه، فوقــف وقفــة 

ــل مــع ذاتــه طارحــاً علــى نفســه مجموعــة مــن التســاؤلات: مــا الــذي يحــدث فــي مشــروعي؟ لمــاذا ينخفــض  ت�أمُّ

أداء فيــه؟ كيــف �أقيّــم و�أراقــب �أداء مشــروعي؟ ال�

ــن خــلال البحــث  ــى مشــكلات مشــابهة لمشــاكل مشــروعه، م ــلاع عل ــب فكــرة الاطّ ــى مصع ــادرت �إل ــد تب لق

ــى �أداء  ــة عل ــم والرقاب ــي التقيي ــى وجــود دورة متخصّصــة ف ــدى �إل ــى اهت ــي، حت لكترون ــر محــركات البحــث ال�إ عب

المشــروعات الصغيــرة، فالتحــق بهــا علــى الفــور، مطبّقــاً مــا تعلمــه علــى مشــروعه؛ مــن مفاهيــم ومهــارات، فظهــرت 

بــوادر التحسّــن علــى �أداء مشــروعه. 

المطلوب: بالتعاون مع زملائك، �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

ـع �أنشـطته،  نسـتنتج ممـا سـبق، �أن الحاجـة �إلـى وجـود نظـام رقابـي فـي المشـروع تبـد�أ مـن بدايـة عمله، وتزداد مع توسُّ

أداء والرقابة عليـه، عمليتان  وبالتالـي كبُـر حجـم المشـروع؛ مـا يقتضـي وجـود نظـام رقابـي �أكثر شـمولاً وفاعليـة، فتقييـم ال�

أفـراد لا يفرّقـون بيـن تقييـم �أداء المشـروع والرقابـة  مسـتمرتان مصاحبتـان لتدفـّق �أنشـطة المشـروع، غيـر �أنّ الكثيـر مـن ال�

أداء و�أداة مـن �أدواتها، �إذ تُعَرَّف عمليـة التقييم والرقابة، ب�أنها:  أداء عمليـه جزئيـة مـن عمليـة الرقابـة علـى ال� عليـه؛ فتقييـم ال�

مجموعـة ال�أنشـطة الهادفـة �إلـى تحديـد معاييـر واضحـة لـل�أداء، وقيـاس النتائـج الفعليـة، ومقارنتهـا بالمعاييـر �أو الخطـط 

جـراء التصحيحـي المناسـب، �إن اقتضـت الضـرورة. الموضوعـة؛ لمعرفـة الانحرافـات و�أسـبابها، واتخـاذ ال�إ

:Evaluation Performance Objectives أهداف التقييم والرقابة على ال�أداء�

تختلــف �أهــداف التقييــم والرقابــة علــى �أداء المشــروع؛ باختــلاف طبيعــة عملــه، وحجمــه، والشــكل القانونــي لمِلكيَّتــه؛ 

آتــي: مــا يترتـّـب عليــه اختــلاف �إجــراءات الرقابــة فــي المشــروع، ولتوضيــح ذلــك �إليــك النشــاط ال�

أداء:نشاط )1(:   �أهداف التقييم والرقابة على ال�

جــراءات الرقابيــة، التــي تــم تنفيذهــا  آتــي مجموعــة مــن ال�إ يتضمــن الجــدول ال�

ه �أشــبال القــدس الســياحي، والمطلــوب: تحديــد الهــدف مــن  ــزَّ مــن قبــل مُتَنَ

عمليــة التقييــم والرقابــة لــكلٍّ منهــا:

 س1: ما المشاكل التي يعاني منها مشروع مُصعب؟ وما مظاهر ذلك؟

 س2: هل مشروع مُصعب بحاجة لنظام تقييم ورقابة؟ ومتى تظهر هذه الحاجة؟

 س3: كيف اهتدى مُصعب �إلى بدايات الحل لمشكلة مشروعه؟

 س4: بر�أيك، هل متطلبات التقييم والرقابة على �أداء المشروع الفردي، تختلف عن غيره من المشروعات؟ ولماذا؟
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جراء الرقابيالرقم الهدفال�إ

ه يومياً.1 ه ب�أخذ ردودِ فِعْلِ عيّنةٍ من الزبائن، عن خدمات �أقسام المُتَنَزَّ  قيام وحدة المتابعة في المُتَنَزَّ

ه برفع �أسعار التذاكر.2  �إجراء تعداد يومي للزوار، ولمدة شهر، بعد �أن قامت �إدارة المُتَنَزَّ

دارة صندوق شكاوى، في كل قسم من �أقسام المُتَنَزَّه.3 تخصيص ال�إ

ألعاب في �أثناء تشغيلها.4 وضع �إدارة المُتَنَزَّه شواخص، تحذّر من الاقتراب من ال�

ــي 6 ــة ف ــدل الخدم ــع ب ــة؛ لدف ــن الطــرق التقليدي ــدلاً م ــة ب لكتروني ــع المُســبق ال�إ ــات الدف اســتخدام بطاق
ه. ــزَّ المُتَنَ

ألعاب في المُتَنَزَّه، من قبل طواقم فنية متخصّصة.7 �إجراء الفحص الدوري لصيانة ال�

ه ب�ألعاب �أطفال تعتمد في تشغيلها على بطاقات �إلكترونية.8 تزويد المُتَنَزَّ

نسـتنتج ممـا سـبق، �أنّ �أهـداف التقييـم والرقابة على �أداء المشـاريع، 

المُقدمـة  المُنتَجـات  �أداء وجـوْدة  لتحسـين  بالسـعي  �إيجازهـا  يمكـن 

للزبائن، والت�أكد من واقعية القرارات المُتخَذة من قبل �إدارة المشروع، 

والتحذيـر مـن وقـوع ال�أخطـاء والعمـل علـى تلافيهـا، عـلاوة علـى عدم 

�إسـاءة التصـرف بالمـوارد الاقتصاديـة للمشـروع، والعمـل علـى تقديـم مُنتَجـات تلبّـي رغبـات الزبائـن ب�أقـل تكلفـة؛ وصولاً 

�إلـى تحقيـق المشـروع �أهدافَـه المخطـّط لها.
  

:Performance Evaluation & Control Steps خطوات التقييم والرقابة على ال�أداء

ترتبـط عمليـة تقييـم �أداء المشـروع والرقابـة عليـه، ارتباطـاً وثيقـاً بالخطـط المرسـومة لـه، فهـي تتطلـب متابعـة نتائـج تنفيـذ 

أداء، ومعرفـة مَواطِـن الضعـف فـي عملياته؛ بهدف تصويب مَسـار تنفيذها، بناءً  هـذه الخطـط؛ لاكتشـاف ال�أخطـاء فـي ال�

آتـي يوضّح ذلك: علـى الخطـط الموضوعـة، �إذ تتـم عمليـة التقييـم والرقابـة وفقـاً لمجموعـة مـن الخطـوات، والنشـاط ال�

أداء:نشاط )2(: خطوات التقييم والرقابة على ال�

وضَــعَ مصنــع بــاب العامــود، فــي مدينــة عــكاّ الفلســطينية؛ الهــدف الاســتراتيجي 

أنابيب على مســتوى فلســطين«،  آتــي: »الوصــول �إلــى المرتبــة ال�أولى في صناعة ال� ال�

ولترجمــة ذلــك وضعــت �إدارة المصنــع سياســاتٍ عِــدّة، متعلقــة بتحســين الجــودة 

أقســام  فــي خطــوط �إنتاجهــا وزيــادة مبيعاتهــا؛ مــن خــلال تضافــر جهــود مختلــف ال�

ــادة المبيعــات بنســبة 12% ســنويا؛ً ولمــدة خمســة �أعــوام قادمــة، �إذ اســتُخدم  لزي

آتــي: لذلــك مقياســاً يعتمــد علــى معــدل نمــوّ المبيعــات، حيــث كانــت �إجمالــي مبيعــات المصنــع، كال�

هــل تعلــم؟: �أن المشــروع الــذي يقــاس 
ــؤ بمســتقبل  ــة؛ نســتطيع التنبّ ــه بفعالي �أدائ

�أدائــه بصــورة �أفضــل؟
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معدل نموّ المبيعات�إجمالي المبيعات الفعليةالسنة

-201328000م

10,7%201431000م

...........201535000م

14,3%201640000م

...........201743000م

...........201849000م

المطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:

 س1: ماذا تمثلّ زيادة مبيعات المصنع، بـنسبة 12% سنويا؟ً
أداة التي استخدمها المصنع في قياس النمو الفعلي في �أدائه؟  س2: ما ال�

 س3: كم تبلغ نسبة نمو مبيعات المصنع في السنة الثالثة؟ وهل هذا يخدم تحقيق الهدف الاستراتيجيّ له؟
 س4: كم تبلغ نسبة نموّ المبيعات في السنة الخامسة؟

 س5: بر�أيك، هل مجموع نسب نمو مبيعات المصنع في السنوات الخمس، يُحقّق الهدف الاستراتيجي له؟ ولماذا؟
أداء، يُثنينا ك�إدارة للمشروع عن مواصلة السعي لتحقيق الهدف الاستراتيجي له؟ ولماذا؟  س6: هل الانحراف السلبي في ال�

�أتعلم: معدل )نسبة( نمو المبيعات: 
يساوي )�إجمالي مبيعات العام الحالي – �إجمالي مبيعات العام السابق( ÷ �إجمالي مبيعات العام السابق× %100.

نســتنتج ممــا ســبق، �أنّ عمليــة التقييــم والرقابــة علــى �أداء المشــروع، تمــر بمجموعــة مــن الخطــوات المتسلســلة، التــي 

آتــي: يمكــن تلخيصهــا، كمــا فــي الشــكل ال�

1- تحديد المعايير الرقابية اللازمة؛ بناءً على ال�أهداف والخطط المرسومة.

أداء الفعلي للمشروع الصغير. 2- قياس مستوى ال�

أداء الفعلي للمشروع بالمعايير الرقابية الموضوعة. 3- مقارنة ال�

4- تحديد الانحرافات )�إن وُجدت( و�أسبابها.

5- متابعة �أثر القرارات.

لا يوجد �إنحراف

الاستمرار

يوجد �إنحراف )�إيجابي، سلبي(

جراءات التصحيحية اللازمة  للانحرافات اتخاذ ال�إ

شكل )1(: خطوات عملية التقييم والرقابة
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وفيما ي�أتي توضيح لخطوات التقييم والرقابة على �أداء المشروع الصغير:

تحديد المعايير Determine Standards:�أولاً:     

ــذا تقــوم �إدارة المشــروع بوضــع ضوابــط  ــه علــى تحقيــق �أهدافــه؛ ل ــر بمــدى قــدرة �إدارت يُقــاس نجــاح المشــروع الصغي

وقواعــد مُســتمدّة مــن هــذه ال�أهــداف، يتــم الاعتمــاد عليهــا فــي قيــاس نتائــج �أدائــه، تُســمّى المعاييــر، التــي تُعَــرَّف ب�أنهــا: 

ــط وقواعــد  ــى شــكل ضواب جــراءات الخاصــة بالمشــروع، عل ــارة عــن ترجمــة للخطــط وال�أهــداف والسياســات وال�إ عب

مرجعيــة، ترتكــز عليهــا �إدارة المشــروع فــي قيــاس مــدى نجــاح المشــروع فــي تحقيــق �أهدافــه، حيــث تُقســم المعاييــر �إلــى 

�أنواعٍ عدة ، والنشاط ال�آتي يوضح ذلك:

�أنواع المعايير:نشاط )3(:

يديــر فايــز وعصــام مغســلة ســيارات متنقلــة صديقــة للبيئــة، حيــث يقومــان 

بتنظيــف الســيارات بطريقــة مُبتكــرة، تعتمــد علــى اســتخدام البخــار فــي التنظيف، 

ــاس �أداء مشــروعهما الاســتثماري،  ــر عــدة لقي ولقــد وضــع شــركاء العمــل معايي

والمطلــوب: تصنيــف هــذه المعاييــر �إلــى: )معاييــر كميــة، �أو معاييــر نوعيــة، �أو 

معاييــر كميــة- نوعيــة(:

التصنيفمعايير قياس �أداء المشروعالرقم

عدد السيارات التي يتم تنظيفها يومياً، وبمستوى �إتقانٍ عالٍ.1

زيادة عدد السيارات المغسولة �إلى 30 سيارة يومياً، على ال�أقل.2

جدولة مواعيد الزبائن، من خلال توظيف شبكات التواصل الاجتماعي.3

تخفيض زمن الانتظار في المحطة �إلى )15( دقيقة، لكل سيارة على ال�أكثر.4

تحقيق 30% �أرباح على ال�أقل من النشاط اليومي.5

سهام في ترشيد استهلاك المياه.6 ال�إ

الحدّ من استخدام مواد التنظيف الكيماوية في غسل السيارات.7

أربــاح  نســتنتج ممــا ســبق، �أنّ المعاييــر تتنــوع بيــن معاييــر كميــة؛ يمكــن التعبيــر عنهــا فــي صــورة رقميــة، ك�أنْ تكــون ال�

أقــل، وزمــن الانتظــار )15( دقيقــة لــكلّ ســيارة علــى ال�أكثــر، ومعاييــر نوعيــة؛ تركــز علــى  اليوميــة المتحققــة )30%( علــى ال�

�أداء العمــل بصــورة صحيحــة ودقيقــة، وبمســتوى عــالٍ مــن الجــودة، وهــي معاييــر يصعــب التعبيــر عنهــا بصــورة رقميــة؛ 



115

كجدولــة مواعيــد الزبائــن؛ مــن خــلال توظيــف وســائل التواصــل الاجتماعــي مثــلاً، �أمــا المعاييــر الكميــة - النوعيــة؛ فهــي 

ــه فــي الوقــت نفســه ، مثــل: عــدد الســيارات التــي يتــم  ــة، وبدقــة العمــل وصحت ــة العمــل فــي المــدة الزمني تهتــم بكمي

تنظيفهــا وبدرجــة �إتقــان عاليــة فــي الســاعة الواحــدة مثــلاً.

ــك  أداء؛ وذل ــاس ال� ــد قي ــة عن ــر الكمي ــى المعايي ــز عل ــي الســابق، الاهتمــام بالتركي ــى �إدارة المشــروعات ف لقــد غلــب عل

لوضوحهــا وســهولة قياســها، ومــن �أشــهر المعاييــر الكميــة، المعاييــر الماليــة التــي يمكــن اســتخدامها فــي عمليــة التقييــم 

والرقابــة علــى �أداء المشــروع الصغيــر، وكذلــك فــي مقارنــة نتائــج عملــه بنتائــج عمــل مشــاريع �أخــرى، تعمــل فــي الصناعــة 

آتــي يتنــاول بعضــاً مــن هــذه المعاييــر: نفســها؛ لكشــف الانحرافــات والعمــل علــى تصويبهــا، والنشــاط ال�

�أنواع المعايير المالية:نشاط )4(:

العصريــة  والمحافــظ  الحقائــب  وتصنيــع  لتصميــم  مَشــغلاً  �أمــل  تَملـُـك 

الصديقــة للبيئــة؛ مــن خــلال تدويــر المــواد المســتخدمة فــي الحقائــب 

المســتهلكة، والمطلــوب: التوفيــق بيــن نــوع المعيــار: )المعيــار التاريخــي، 

ــار المســتهدف( والمؤشــر  ــام، المعي ــار الاتجــاه الع ــار الصناعــي، معي المعي

ــه: ــة رقم ــه؛ بدلال ــدال علي ال

جابةالمؤشر الدال على نوع المعيارالرقم ال�إ

أرباح سنتين سابقتين.1   مقارنة نتيجة �أرباح المَشغل لهذا العام، بالمتوسط الحسابي ل�

 مقارنة تكلفة �إنتاج محفظة النقود الرجالية، مع نسبة التكلفة المخطط لها.2

ــي 3 ــه، ف ــدة مشــاغل مشــابهة ل ــات لع ــع متوســط نســبة المبيع ــات المَشــغل، م ــة نســبة مبيع مقارن
ــة النشــاط. طبيع

 

4
مقارنــة نتائــج �أداء المَشــغل الصغيــر للســنة الحاليــة، بنتائــج عــدة ســنوات ســابقة؛ مــن خــلال مقارنــة 

كلّ الســنوات مع ســنة ت�أســيس المشــروع.
 

نلاحــظ، �أن المعاييــر الماليــة، �إمــا �أن تكــون رقمــاً �أو نســبة معينــة، تُســتخدم  للحكــم علــى كفــاءة وملاءمــة نســبة معينــة 

ــا،  ــه نســبةً م ــارِن �أداء المشــروع وتحقيق ــار التاريخــي، يُق ــم قياســه، و�أن المعي ــا ت ــاً لم أداء، �أو رقم ــي ال� ــا ف ــم تحقيقه ت

أدائــه فــي عــدة ســنوات ســابقة، وهــو شــبيه بمعيــار الاتجــاه العــام لــل�أداء، ولكــن دون اســتخراج  بالمتوســط الحســابي ل�

ــي  ــة ف ــج �أداء المشــاريع ال�أخــرى العامل ــار الصناعــة، يقــارن �أداء المشــروع بنتائ ــن �أن معي ــي حي المتوســط الحســابي، ف

القطــاع نفســه ، �أمــا المعيــار المســتهدف، فهــو يقــوم علــى �أســاس مقارنــة مــا تــم تحقيقــه مــن �أداء فعلــي، بمــا كان متوقعــاً 

مــن المُنشَــ�أة تحقيقــه، خــلال فتــرة زمنيــة محــددة. 
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أداء الفعلي Measuring Actual Performance:ثانياً: قياس ال�

ــة  ــى دق ــر، عل ــي المشــروع الصغي ــي ف أداء الفعل ــاس ال� ــة قي ــد عملي تعتم

وصحــة المعاييــر المســتخدمة، ومــدى قابليتهــا وملاءمتهــا لقيــاس النشــاط 

دارة بقيــاس درجــة الكفــاءة فــي �إنجــاز  المســتهدف فحصــه؛ �إذ تقــوم ال�إ

ال�أعمــال باســتخدام مقاييــس متنوعــة تتناســب مــع النشــاط المُــراد قياســه. 

آتــي يوضــح ذلــك: والنشــاط ال�

أداء:نشاط )5(:  مقاييس ال�

ــة نابلــس،  ــي مدين ــوم، ف ألمني ــي ورشــة الوحــدة لصناعــة شــبابيك ال� ــس المُســتخدمة ف ــي مجموعــة مــن المقايي فيمــا ي�أت

ــدد: ــاس �أداء �أحــادي �أو متع ــى مقي ــس �إل ــف هــذه المقايي ــوب: تصني والمطل

مقاييس ال�أداءالرقم
نوع المقياس

متعدد�أحادي

نجاز الشباك الواحد؛ بمواصفات عالية.1 أمتار المُستخدمة ل�إ كمية ال�

عدد حوادث العمل لكل شهر في الورشة.2

النسبة المئوية لتسليم طلبيات الزبائن في الوقت المحدد.3

ألمنيوم.4 الكمية المشتراة من قضبان ال�

ألمنيوم.5 عدد �ألواح الزجاج المستخدمة في �إنتاج الشباك الواحد من ال�

أداء المســـتخدمة؛ تبعـــاً  نلاحـــظ، اختـــلاف مقاييـــس ال�

الصناعـــة  وفـــي  المُنشـــ�أة،  نشـــاط  طبيعـــة  لاختـــلاف 

الواحـــدة، قـــد نســـتخدم مقاييـــس عـــدة ، �إلا �أنّ كلّ 

مقيـــاس يت�ألـــف مـــن عـــدد ووحـــدة قيـــاس، فالعـــدد يبيـــن 

لنـــا الجانـــب الكمّـــي فـــي عمليـــة القيـــاس، ووحـــدة 

أمتـــار  أداء بوحـــدات ذات �أبعـــاد �أحاديـــة؛ كال� القيـــاس تعطـــي هـــذا العـــدد معنًـــى خاصّـــاً بـــه؛ �إذ يمكـــن تمثيـــل مقاييـــس ال�

والســـاعات وعـــدد التقاريـــر وعـــدد ال�أخطـــاء، وعـــدد العامليـــن المؤهليـــن للقيـــام بالعمـــل، �أو وحـــدات قيـــاس متعـــددة 

أبعـــاد؛ كالنســـب المئويـــة، وعـــدد الحـــوادث لـــكلّ ســـاعة عمـــل فـــي المشـــروع، بحيـــث يمكـــن لهـــذه المقاييـــس بيـــان  ال�

ــة. ــات المطلوبـ ــن المواصفـ ــات عـ ــة �أو الانحرافـ ــي العمليـ ــات فـ الانحرافـ

هــل تعلــم: �أن المشــروع الــذي يُقــاس �أداءُ نَشــاطِه، 

ــع  ــي صن ــا يُســهم ف ــه، بم ــه و�إدارت ــة علي يَســهُل الرقاب

قــرارات ســليمة، وغلــق الفجــوة بيــن النتائــج المتحققــة 

وال�أهــداف المرســومة- �إن وجــدت؟



117

أداء الفعلي بالمعيار Compare Actual Performance with Standard:ثالثاً:  مقارنة ال�

تهــدف هــذه الخطــوة �إلــى معرفــة مــدى تطابــق نتائــج �أداء المشــروع المَقيــس )تــم قياســه(، مــع المعاييــر الموضوعــة؛ 

لكــي تتمكــن �إدارة المشــروع مــن الكشــف عــن الانحرافــات وتحديــد كمّهــا ونوعهــا، ســواءً �أكانــت؛ ســلبية �أم �إيجابيــة، 

آتــي يوضّــح ذلــك: أداء المخطــط لــه، يُســمّى الانحــراف، والنشــاط ال� أداء الفعلــي وال� فالفــرق بيــن ال�

أداء الفعلي بالمعيار:نشاط )6(: مقارنة ال�

آتـــي بيانـــات �إحصائيـــة عـــن النشـــاط البيعـــي لمصنـــع عائلتـــي  يتضمـــن الجـــدول ال�

ـــار مـــن هـــذا  ـــي المبيعـــات عـــن شـــهر �أي ـــة، ل�أحـــد مندوب ـــاج المُســـتحضرات الطبي نت ل�إ

ـــام:  الع

الهدفمعيار ال�أداء لمندوب المبيعات
نجاز  ال�إ
الفعلي

حجم 
الانحراف

اتجاه 
الانحراف

1140167- عدد الزيارات البيعية للزبائن؛ كالصيدليات، والمحلات، والمنازل.

سالب-2204- عدد الزبائن الجدد الذين تم الاتصال بهم.

سالب-355- عدد  الشكاوى المتوقعّة للزبائن.

متوازن-4150- كمية المبيعات.

موجب51012- عدد التقارير البيعية في الشهر.

والمطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:

 س1: �أكمل الفراغات الواردة في جدول النشاط البيعي، المتعلق بمندوب المبيعات.

أداء الفعلي والمعيار؟  س2: ما الحالات المُحتملة لنتيجة المقارنة بين ال�

 س3: ما دلالة انخفاض عدد الشكاوى المتوقعّة للزبائن، بخصوص �أداء مندوب المبيعات؟ 

 س4: ما �أداة الرقابة المُستَخدمة، في متابعة �أداء مندوب المبيعات؟ 

 س5: اقترح �أدوات رقابية �أخرى �أكثر فاعلية على �أداء مندوبي المبيعات في هذه الصناعة، ثم قم بتدوينها.

من  مجموعة  من  يتكون  للمشروع،  العام  أداء  ال� �أنّ  الملاحظ،  من 

أبعاد ومجالات ال�أنشطة، و�أن كلّاً منها يحتوي على مهارات، يمكن  ال�

قياسها بطريقة كمية �أو نوعية، ولكشف الانحراف لا بُدّ من وجود معيار 

نه يتطلبّ من  أداء الفعلي به، ومهما كانت نتيجة المقارنة، ف�إ نقارن ال�

يتطلـّــب  انحـــراف  كل  هـــل 
ولمـــاذا؟ تصحيحيّـــا؟ً  �إجـــراء 

�أفكر: 
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�إدارة المشروع القيام ب�إجراءات تتوافق مع حجم هذا الانحراف 

أداء  ال� مع  الفعلي  أداء  ال� توازن  ظلّ  في  حتى  وطبيعته،  ونوعه 

في  والتحسين  المعايير،  في  التطوير  من  بُدّ  فلا  له،  المُخططّ 

دارة المشروع من التفكير في خطوات  �أدوات الرقابة، كما لابدّ ل�إ

تطويرية طموحة للارتقاء بمستوى المنافسة؛ كاستخدام تطبيقات تكنولوجية تُعطي �إدارته انطباعات مباشرة عن المُنتَج 

أداء العام للمشروع. وال�

جراءات التصحيحية Take Corrective Actions:رابعاً: اتخاذ ال�إ

جــراء  ــم اتخــاذ ال�إ ــك، يت ــة ال�أســباب والمُســبّبات لذل ــي �أداء المشــروع، ومعرف ــات ف ــوع الانحراف ــان حجــم ون ــد بي بع

ــي: آت ــاول النشــاط ال� ــك، نتن ــى ذل ــوف عل التصحيحــي المناســب، وللوق

جراء التصحيحي:نشاط )7(: ال�إ

فيمــا ي�أتــي مجموعــة مــن الانحرافــات المُحتملــة، فــي متجــر العرقــوب للمــواد التموينيــة، فــي مدينــة بيــت لحــم، 

والمطلــوب: اقتــراح �إجــراءات تصحيحيــة لــكلّ نــوع مــن �أنــواع الانحرافــات الــواردة فــي الجــدول:

جراءات التصحيحيةال�أسباب المُحتملة للانحراف                الانحرافات المُحتملةالرقم ال�إ

1

ارتيـــاد المتجـــر مـــن قبـــل ذوي الدخـــل 
المســـتهلكين. مـــن  المرتفـــع 

............................

............................

............................

..........................

..........................

..........................

2

وجود صفوف انتظار طويلة عند الدفع.

............................

............................

............................

..........................

..........................

..........................

3

عاقة. انخفاض نسبة المُرتادين من ذوي ال�إ

............................

............................

............................

..........................

..........................

..........................

يجابية في العمل، ليست  �أتعلم: الانحرافات ال�إ
بالضرورة لمصلحة المشروع، بينما الانحرافات 

السلبية هي ضد مصلحته بالت�أكيد. 
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ــى  ــذة، تعتمــد عل ــة المُتخَّ جــراءات التصحيحي نلاحــظ، �أن ال�إ

دقــة المعرفــة بال�أســباب المحتملــة لهــذه الانحرافــات؛ فقــد 

ــالٍ،  ــتوى ع ــون ذا مس ــث يك ــار؛ بحي ــى المعي ــا �إل ــون مردّه يك

ــون  ــد يك أداء، �أو ق ــي ال� ــرة ف ــلبية الكبي ــات الس ــر الانحراف فتظه

جــراء التصحيحــي  مســتوى المعيــار منخفضــا؛ً مــا يــؤدي �إلــى ظهــور انحرافــات �إيجابيــة فــي كل مــرة، وبالتالــي يكــون ال�إ

ــد يكــون  ــة العمــل للمشــروع، وق ــل بيئ ــي تحلي ــى قصــور ف ــردّه �إل ــة، وهــذا م ــر واقعي ــح �أكث ــار؛ ليصب ــل هــذا المعي بتعدي

الانحــراف ناتجــاً عــن ضعــف فــي �أداء العامليــن، بحيــث تنقصهــم الخبــرة والت�أهيــل والتدريــب والتحفيــز الكافِييْــن، وقــد 

يكــون هــذا الانحــراف ناتجــاً عــن البيئــة الخارجــة، وهــذه الظــروف خارجــة عــن ســيطرة �إدارة المشــروع؛ مــا يتطلــب منهــا 

ــى �أداء المشــروع. ــف مــن �آثارهــا الســلبية عل ــة؛ للتخفي ــر اللازم جــراءات والتدابي اتخــاذ ال�إ

جراءات التصحيحية Follow- up Corrective Actions:خامساً:  متابعة ال�إ

جــراءات التصحيحيّــة،  آثــار المُترتبّــة علــى القــرارات وال�إ يتــم التركيــز هنــا علــى تحديــد ال�

أداء، و�إيصــال المعلومــات  التــي تــم اتخاذهــا لمعالجــة المشــكلات والانحرافــات فــي ال�

ــة والقــرارات  جــراءات التصحيحي ــا ال�إ ــه باتخاذن ــة، فقــد يظــن البعــض �أن للجهــات المعني

المتعلقــة بهــا، قــد انتهينــا مــن �أعمــال التقييــم والرقابــة علــى �أداء المشــروع، فــلا بُــدّ مــن 

متابعــة ثمــار هــذه القــرارات و�أثرهــا، ومــدى نجاعتهــا فــي حــل القضايــا �أو المســائل التــي 

تواجــه المشــروع.

ــات وتكلفتهــا،  ــق مــع حجــم الانحراف ــات، يتواف ــات لمعالجــة الانحراف ــى وضــع ســلمّ �أولوي ــادي عل ــم: يعمــل الري �أتعل

ــى المشــروع. ــا عل وخطورته

القــرارات  �أثــر  متابعــة  مــن  بُــدّ  لا  �أتعلــم: 
مــع  الفعلــي  أداء  ال� تطابَــقَ  ســواءً  المُتخّــذة، 

يتطابــق. لــم  �أم  المعاييــر، 
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�أسئلة الدرس

جابة الصحيحة، لكلٍّ مما ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

 1- ما المعيار المالي الذي يُقارِن �أداء المشروع بنتائج �أداء المشاريع ال�أخرى العاملة في الصناعة نفسها ؟ 

ب- الصناعي.	      ج- الاتجاه العام.	     د- المُستهدف. 		     �أ- التاريخي.

 2- متى تظهر الحاجة �إلى وجود نظام رقابي في المشروع؟

ب- في بداية حياته، وتزداد مع توسّعه. 		     �أ- في بداية حياة المشروع، وتنتهي مع توسّعه.

    ج- عند التوسّع في عمل المشروع.                          د- في نهاية عمل المشروع.

3- ما نوع المعيار الذي يُعبِّر عنه: "زيادة عدد الوحدات المُنتَجة في المشروع �إلى 40 وحدة يومياً"؟	

      �أ- نوعي.	        ب- كمّي.	     ج- كمّي - نوعي.         د- وصفي.

 4- ماذا يعني وقوف الريادي على �أداء مشروعه؟ 

		         ب- تصحيح الانحرافات فيه.         �أ- معرفة المنافع الحقيقية له.  

د- معرفة حجم تكلفته على المشروع.  		       ج- بيان قدرته على تحقيق �أهدافه.

أداء. - المعيار.       - الانحراف.         - ال� س2: عَرِّف كلاًّ من: - التقييم والرقابة.	

س3: وضح �أهداف التقييم والرقابة على ال�أداء.

س4: وضّح بالرسم خطوات التقييم والرقابة على �أداء المشروع الصغير.

س5: �أعطِ �أمثلة على وحدات قياس ذات �أبعاد �أحادية.

س6: عللّ لكلٍّ مما ي�أتي:

جراءات التصحيحية.        �أ- لا تنتهي عملية التقييم والرقابة على �أداء المشروع، باتخاذ ال�إ

ب- من المهم �أن يدرك مالك المشروع الصغير، ال�أسلوب ال�أمثل للتقييم والرقابة على مشروعه.

جراءات التصحيحية المُتخّذة للانحرافات، تعتمد على دقة المعرفة بال�أسباب المُحتملة لها.  ج- ال�إ

أنواع.          - الهدف. س7: قارن بين المعايير والمقاييس، من حيث: - المفهوم.       - ال�
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Balanced Scorecard الدرس الثاني        بطاقة ال�أداء المتوازن        

تحتاج المُنشَ�آت وعلى اختلاف �أنواعها، في ظلّ التغير السريع في بيئة 

ال�أعمال، وفي ظلّ تركيز �أغلب هذه المُنشَ�آت على جانبٍ من جوانب 

أداء، و�إهمال الجوانب ال�أخرى، �إلى �إيجاد �أداة تقييمٍ ورقابة تحقّق بها  ال�

الاستمرارية في السوق والمنافسة فيه بقوة؛ من خلال الموازنة بين �أبعاد 

أداة المختلفة. ال�

نتاج، وحقّق وُفورات اقتصادية في كل  كما �أنّ التطور التكنولوجي المتسارع في بيئة ال�أعمال، �ألقى بظلاله على وسائل ال�إ

المُنشَ�آت المستخدمة لها، انعكست بانخفاض كُلفَة الوحدة الواحدة من المُنتَجات، التي �أصبحت لا تشكّل المصدر 

الرئيس في �إيجاد الميزة التنافسية في السوق، على �أهميتها، فالجودة للمُنتَج، والمرونة في التصميم، ومراعاة �أخلاقيّات 

العمل في ذلك، �أصبحت وسائل ضرورية لمشروعات ال�أعمال، لاختراق ال�أسواق وزيادة حصّتها السوقية، وهنا يبرز 

أداء المتوازن؟  أداء المتوازن، فما المقصود ببطاقة ال� مدى الحاجة لاستخدام �أدوات رقابية استراتيجية حديثة؛ كبطاقة ال�

وما �أبعادها؟ وما �آليّة عملها؟

:)BSC) Essence ماهيّة بطاقة ال�أداء المتوازن

تبذل عديد من المشروعات جهوداً كبيرةً في سبيل تحقيق �أهدافها، وذلك 

عبر تنفيذ مختلف �أنشطتها؛ من بيعٍ وشراءٍ و�إنتاجٍ وتسويقٍ وغيرها، غير �أن 

قيمة و�أهمية هذه الجهود، تكمُن في مقدار ترجمتها �إلى �أداء، باعتبارها  

دالة لمختلف �أنشطة وعمليات المشروع، لقياس قدرته على تحقيق �أهدافه 

أداء المتوازن، �إليك النشاط ال�آتي: من خلالها. وللتعرف �إلى ماهية ال�

آتية: أداء المتوازن:نشاط )1(: ت�أمّل الصورة ال� ال�

روبـرت  العالمِيـن  �أن  تعلـم:  هـل 
كابـلان وديفيـد نورتـن، قامـا بتصميـم 
أداء المتـوازن، في عام 1996م  بطاقـة ال�

شـركة؟  12 علـى  و�أجرِيَـت 



122

المطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

نلاحــظ فــي هــذه الصــورة، وجــود مؤشّــرات لقيــاس �أداء كمــي متنــوع، وهــذه المؤشّــرات موجــودة فــي العديــد مــن 

لكترونيــة منهــا؛ كالطائــرات وال�آلات الصناعيــة والغســالات، و�أنّ كلَّ مؤشــر منهــا يتركــز علــى  المُنتَجــات، وبالــذات ال�إ

أداة مترابطــة، ويجــب �أن يُنظــر لهــا مــن مَنظــور كمــي؛ �أي كنظــام،  أداء، علمــاً بــ�أنّ جوانــب هــذه ال� جانــب مــن جوانــب ال�

أداء  أنظمــة الفرعيــة، لــكلٍّ منهــا �أنشــطة تُســهم فــي ال� فالمشــروع الصغيــر باعتبــاره نظامــاً كليــاً، يتكــون مــن العديــد مــن ال�

أداء الفعلــي الكلــي  ــر عــن ال� أداء المالــي للمشــروع، لا يُعبِّ الكلــي للمشــروع، فالنظــرة الجزيئــة التــي تركــز علــى قيــاس ال�

آتــي يبيّــن ذلــك: أداء المتــوازن، والنشــاط ال� للمشــروع، وهــذا مــا تراعيــه بطاقــة ال�

أداء:نشاط )2(:  بطاقة مقياس ال�
 

آتــي بطاقــة قيــاس �أداء، يمكــن اســتخدامها فــي العديــد مــن المشــاريع، علــى اختــلاف �أنواعهــا، وعلــى   يُمَثـّـل الشــكل ال�
أماكــن الدينيــة  افتــراض �أنّ المشــروع المُــراد قيــاس �أدائــه، هــو مشــروع ت�أميــن منامــات »بيوتــات ضيافــة«، لــزوار ال�

ــة مــن العاصمــة القــدس: ــه يقــع  علــى مقرب والســياحية، علمــاً �أن

أداء المتوازن. شكل )1(: بطاقة ال�

 س1: ماذا نشاهد في الصورة؟

أداء الواردة في الصورة؟ وما فائدة كلٍّ منها؟  س2: ما مؤشرات ال�

أداء الواردة في الصورة؟  س3: بر�أيك، ما �أهم مؤشرات ال�

أداء في المشروع؟   س4: ما الرابط بين هذه المؤشرات؟ ومؤشرات ال�
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والمطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

أداء المتـــوازن، مـــن ال�أدوات المُســـتخدمة فـــي التخطيـــط  يتضـــح مـــن خـــلال حـــل النشـــاط الســـابق، �أن �أداة قيـــاس ال�

أداء المتـــوازن تُعَـــرَّف ب�أنهـــا: �أداة اســـتراتيجية للتخطيـــط  والتقييـــم الاســـتراتيجي ل�أعمـــال المشـــروعات؛ لـــذا فبطاقـــة ال�

ـــس  ـــن مقايي ـــة م ـــى مجموع ـــتراتيجياته، �إل ـــه واس ـــداف المشـــروع وخطط ـــة �أه ـــا ترجم ـــن خلاله ـــم م ـــة، يت ـــم والرقاب والتقيي

ـــن،  ـــم والنمـــو، وبُعـــد الزبائ ـــي، وبُعـــد التعَلُّ أداء الشـــاملة، وبذلـــك فهـــي تشـــتمل �أربعـــة �أبعـــاد رئيســـة، هـــي: البُعـــد المال ال�

ـــة. ـــات الداخلي ـــد العملي ـــى بُع ـــة �إل �إضاف

ــر ماليــة، متكاملــة معــا؛ً  ــوازن بهــذا الاســم؛ لاحتوائهــا علــى عــدة �أبعــاد ماليــة وغي أداء المت �أتعلــم: سُــمِيَت بطاقــة ال�

ــات وال�أهــداف  ــن الغاي ــط بي ــي والمســتقبلي، ويرب أداء الحال ــر ال� ــي تطوي ــاد ، ويُســهِم ف أبع ــي ال� ــوازن ف ــق الت بمــا يحقّ

ــرة ال�أجــل للمشــروع. ــات، والخطــط القصي أنشــطة والفعالي الاســتراتيجية، وال�

 
أداء المتوازن:نشاط )3(: �أبعاد بطاقة ال�

يملك نزيه مصنعاً لصناعة البلاط البلدي الفلسطينيّ، في مدينة يافا الفلسطينيّة، 

وذلك منذ عشرات السنين، حيث وضع الهدف: الوصول �إلى مرتبة المصنع رقم 

واحد في صناعة البلاط البلدي في فلسطين؛ كهدفٍ استراتيجيٍّ لمشروعه، وقام 

بوضع مجموعة من ال�أهداف الفرعيّة، التي تسُهم في تحقيق ذلك، والمطلوب: 

تصنيف هذه ال�أهداف �إلى: ) بُعد مالي، بُعد الزبائن، بُعد العمليات الداخلية، بُعد 

أداء المتوازن للمشروع:  التعَلُّم والنمو(؛ حسب علاقتها ب�أبعاد بطاقة ال�

أبعاد المُـستخدمة في بيوتات الضيافة الواردة في الحالة؟  س1: ما ال�

أبعاد مع رؤيا بيوتات الضيافة ورسالتها؟  س2: ما علاقة هذه ال�

 س3: ما العلاقة بين البُعد المالي وبُعد التعَلُّم والنمو، وقياس �أداء المشروع؟

 س4: ما العلاقة بين العمليات الداخلية والزبائن في هذا المقياس؟

أبعاد الواردة في الشكل.  س5: اكتب مقترحات لكلّ بُعد من ال�
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أداء المتوازن الفرعيةالرقم جابة�أهداف بطاقة ال� ال�إ

أرباح السنوية بنسبة 5%، خلال السنوات الثلاث القادمة.1 زيادة معدل ال�

الاستحواذ على زبائن جُدُد، عبر ابتكار استخدامات جديدة للبلاط.2

�إدخال تقنيات جديدة في صناعة البلاط، بما يُسهِم في تخفيض الاستخدام الكثيف لل�أيدي العاملة.3

نتاج للمتر المربع الواحد من البلاط، بنسبة 3%، عبر السنوات الخمس القادمة.4  تخفيض تكُلفَة ال�إ

السعي �إلى �إدخال تقنيات القص بالليزر؛ للتقليل من �أخطاء التصنيع في مُنتَج البلاط.5

زيادة رضا الزبائن عن مُنتَجات المصنع من البلاط، بنسبة 20% ، خلال السنوات الثلاث القادمة.6

زيادة سرعة الاستجابة لطلبات الزبائن؛ عن طريق فتح نقاط بيع في محافظات الوطن كافة.7

تخفيض عدد �أيام التسليم من )10( �أيام �إلى )3( �أيام للطلبية الواحدة من البلاط.8

السعي �إلى زيادة التزام العاملين ب�أهداف المصنع، بما يُسهم في تحقيق رؤياه.9

�إعطاء هامش حرية للعاملين، لتجريب خلطات مختلفة جديدة؛ للوصول �إلى مُنتَج ابتكاري من البلاط.10

أداء المتوازن، يتم ترجمتها �إلى �أهداف فرعية،  نلاحظ، �أن �أبعاد بطاقة ال�

ف�إن كلَّ  لذا  للمشروع؛  الكلي  الهدف  بدوره في تحقيق  منها  يُسهم كلٌّ 

بُعدٍ يشمل �أهداف فرعية متعددة؛ ف�أهداف البُعد المالي مثلاً،  يمكن �أن 

تشمل الربحية، ومعدل النمو في المبيعات، وتخفيض التكاليف، �أما في بُعد 

التركيز على الزبائن، فقد تشمل ال�أهداف زيادة الحصة السوقية، وزيادة رضا الزبائن، في حين نجد �أن ال�أهداف في بُعد 

العمليات، قد تشتمل على تحسين خدمات ما بعد البيع، وتحسين جودة عمليات التصنيع؛ ما يقللّ الهدر في الموارد، 

ويُسهم في تخفيض التكاليف، ويحقّق السرعة في الاستجابة لطلبات الزبائن، �أما بعد التَعَلُّم والنمو، فمن �أهم ال�أهداف 

فيه: تمكين العاملين، وتطوير مهاراتهم وقدراتهم، وتحفيزهم على العمل. 

أداء المتوازن، على �أنها متضاربة؛ بالقول: �إنّ بُعد التعَّلُّم والنمو، وما يتطلبه من تكاليف  يَنظُر البعض �إلى �أبعاد بطاقة ال�

مبالغ  تخصيص  من  يتطلبه  وما  المالي،  البُعد  مع  يتعارض  المشروع،  في  العاملين  وتطوير  العاملين  وتدريب  تعليم 

أرباح على المدى القصير، ولكن من منظور استراتيجي �آخر طويل  ومخصّصات مالية �أكثر؛ ما يسهم في تخفيض مبالغ ال�

المدى، نجد �أن هناك تكاملاً بين البُعدين؛ �إذ �إنّ مزيداً من التطوير على قدرات �أو مهارات العاملين، سيقود في نهاية  

أرباح. أمر �إلى تخفيض تكلفَة مُنتَجات المشروع، وتحقيق مزيد من ال� ال�

:Balanced Scorecard Design تصميم بطاقة ال�أداء المتوازن

أداء المتوازن ل�أيّ مشروع، المعرفة بطبيعة عمله وتفصيلات ال�أنشطة التي يؤدّيها، والرؤيا التي  يتطلبّ تصميم بطاقة ال�

آتية: يسعى �إلى تحقيقها، وكذلك رسالة المشروع و�أهدافه الاستراتيجية؛ ولتوضيح ذلك نتناول الحالة الدراسية ال�
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    حالة دراسية )1(: ال�أمان �أساس الاستثمار

آونة ال�أخيرة، العديد من الشركات في ال�أسواق المحلية والعالمية، المقدّمة للخدمات في مجال النقل والتخزين،  انتشر في ال�
وكان �أبو سند �أحد المُستثمرين في هذا القطاع، الذي وضع رؤيا تمثلّت في: »الوصول �إلى المرتبة ال�أولى في خدمات 
النقل على المستوى الفلسطيني« ، حيث وضع هدفاً مالياً يتمثلّ في: »تعظيم الربحية؛ بزيادة العائد للمُنشَ�أة،  للوصول 
�إلى 200000 دينار خلال سنتين« ، �أمّا في جانب الزبائن، فكان الهدف الفرعي يتمثل في: »الوصول �إلى مستويات عالية 

من المصداقية وجودة الخدمات«، وفي جانب العمليات، كان هدفه: 
"تعظيم عمليات التسليم في الحال" ، �أما  في جانب النمو والتعَلُّم، 
بداع  فتمثل في: "التطوير المستمر لل�أفراد العاملين، وتشجيع روح ال�إ
والابتكار لدى العاملين"، وفيما ي�أتي البيانات المتعلقة بكل بُعد من 

أداء المتوازن للمشروع: �أبعاد بطاقة ال�

المقاييسالهدف
المهارات المطلوبة 

لتحقيق الهدف

ال�أداء
الانحراف

الفِعليالمُستَهدَف

البُعد المالي:

تعظيم ثروة المُلّاك.

- الدخل التشغيلي عن 
نتاج. عمليات ال�إ

- نمو العائد على الاستثمار.

- �إدارة التكلفَة والطاقة الضائعة 
- بناء علاقات قوية مع الزبائن.

200000 دينار

%6

220000 دينار

%6,48

بُعد الزبائن:

- زيادة الحصة السوقية.

- زيادة رضا الزبائن.

- الحصة السوقية في 
قطاع النقل.

- عدد الزبائن الجدد.

- معدل رضا الزبائن.

- تحديد الحاجات المستقبلية 
للزبائن.

- تحديد فئات جديدة 
مستهدفة من الزبائن.

- زيادة التركيز على مبيعات 
المنش�أة للزبائن.

%6

%1

%90

%7

%1

%87

بُعد العمليات الداخلية:
- الالتزام بالتسليم بالوقت 

المحدد.
- تحسين مستويات 
نتاجية. الجودة وال�إ

- تقليل فترة التسليم 
للزبائن.

- التسليم على الوقت.

نتاجية  - عوائد مقاييس ال�إ

الكلية والفرعية والمتعددة.

- التسليم في الفترة 

المحددة.

- التوصيف الدقيق لمسببات 
المشاكل وتحسين الجودة.
- �إعادة هندسة  العمليات 
المتعلقة بتسليم الطلبيات.

%92

%78

30 يوماً

%90

%79,3

30 يوماً

بُعد التعلم والنمو:
- تطوير مهارات العاملين 

في العمل.

- تمكين العاملين.

- نسبة العاملين المدّربين 
على العمليات و�إدارة 

الجودة.

ن قدرات العاملين  - تَحَسُّ
في المستوى التنفيذي في 
نتاجية. �إدارة العمليات ال�إ

- وضع برامج تدريبية للعاملين.

- تدريب مشرفين على صناعة 
القرار. 

%90

%85

%92

%90
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المطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

أداء المتوازن.  س1: حدد حجم الانحراف ونوعه، في كلّ بُعد من �أبعاد بطاقة ال�

ر زيادة الحصة السوقية للمُنشَ�أة؟  س2: بمَِ تُفَسِّ

دارة المشروع التركيز عليه؟ وما ر�أيك في ذلك؟  س3: على �أيّ بُعدٍ ينبغي ل�إ

 س4: لمــاذا لــم يظهــر �أثــر اهتمــام المشــروع بالعامليــن؛ عبــر تطويــر مهاراتهــم وتمكينهــم بصــورة كبيــرة 

ــر ذلــك. فــي البُعــد المالــي؟ فَسِّ

أداء المتــوازن، يحتــوي علــى انحرافــات �إيجابيــة، ولكــن ليــس بنســبة كبيــرة، �أمــا  نلاحــظ، �أن البُعــد المالــي فــي بطاقــة ال�

أمــر الــذي انعكــس علــى زيــادة الحصــة  فــي بُعــد التركيــز علــى الزبائــن ب�إضافــة زبائــن جُــدد؛ فقــد تحقّــق بنســبة 100%؛ ال�

الســوقية للمشــروع، عمّــا هــو مخطـّـط بنســبة %1.

نتاجيــة، فــي حيــن حقّــق المشــروع مــا خُطّــط  ــن الجــودة وال�إ �أمــا فــي بُعــد العمليــات، نلاحــظ زيــادة ملموســة فــي تَحَسُّ

ــم  ــدّد ل ــت المح ــي الوق ــليم ف ــى التس ــروع عل ــدرة المش ــاً، �إلا �أن ق ــلال )30( يوم ــن خ ــات الزبائ ــليم طلب ــي تس ــه، ف ل

ــي انخفــاض النســبة بمقــدار %2. ــك ف تتحســن، وظهــر ذل

ــه، وبنســبة %2  ــر مهاراتهــم، زاد بنســبة 5% عــن المخطــط ل ــن وتطوي ــن للعاملي ــم والنمــو، فالتمكي ــي بُعــد التعل ــا ف �أم

ــر �أن مهــارات التمكيــن تتطلــب  لتطويــر مهــارات العامليــن، ولكــن لــم يظهــر �أثــره بشــكل كبيــر فــي البُعــد المالــي؛ مــا يُفَسِّ

تدفقــاتٍ نقديــةً خارجــة فــي المــدى القصيــر؛ متمثلــة بتكلفَــة التدريــب، ولكــن �أثــر التدريــب لا يظهــر بشــكل فــوري، بــل 

أداء المؤسّســي ككلّ. يتطلــب فتــرة زمنيــة طويلــة؛ لــذا ســتظهر �آثــاره بعــد فتــرة مــن الزمــن علــى ال�

ــق ال�أهــداف الماليــة وال�أهــداف غيــر الماليــة  أداء المتــوازن، علــى قيــاس مــدى تحقُّ �أتعلــم: تركـّـز بطاقــة قيــاس ال�

ــاءة  ــة بكف أنشــطة المختلف ــات وال� ــق العملي ــن تطبي ــن �إدارة المشــروع م أداة يُمَكّ ــا �أن اســتخدام هــذه ال� للمشــروع، كم

وفاعليــة؛ �إذ �إنّ مــا لا يمكــن قياســه لا يمكــن �إدارتــه.
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�أسئلة الدرس

جابة الصحيحة، لكل مما ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

    1-  ما الشيء الذي لم يَعُدْ من المصادر الرئيسة في �إيجاد الميزة التنافسية لمشروعات ال�أعمال؟

 �أ- الجودة للمُنتَج.                                 ب- المرونة في تصميم المُنتَج.   

        ج- مراعاة �أخلاقيات العمل.                        د- كُلفَة المُنتَج.

أداء المتوازن؟     2- ما الشيء الذي لا تمثلّه بطاقة ال�

  �أ- �أداة للتخطيط الاستراتيجي للمشروع.             ب- �أداة لتقييم استراتيجية المشروع.

  ج- �أداة لتنفيذ استراتيجية المشروع.                 د- �أداة للرقابة على استراتيجية المشروع.

أداء المتــوازن، الــذي تمثلّــه دراســة ميــول ورغبــات الزبائــن، والعمــل علــى تجســيدها   3- مــا البُعــد مــن �أبعــاد بطاقــة ال�

فــي مُنتَــج �إبداعــي؟

       �أ- الزبائن.                  ب- التعلُّم والنمو.              ج- المالي.               د- العمليات.

أداء المتوازن.     - مجال التعَلُّم والنمو. س2: عرِّف كلاً مما ي�أتي: - بطاقة ال�

 

أداء المتوازن: آتية، من بطاقة ال� س3: على ماذا يركزّ كلّ مجال من المجالات ال�

- الزبائن؟                      - العمليات الداخلية؟                   - التَعَلُّم والنمو؟

س4: عللّ لكلٍّ مما ي�أتي: 

   - "تبرز الحاجة لاستخدام �أدوات رقابية استراتيجية حديثة كبطاقة القياس المتوازن".

   - "ما لا يمكن قياسه لا يمكن �إدارته".

ــلاط  ــع �أرزاق لصناعــة الب ــوازن، والمســتخدمة فــي مصن أداء المت ــة ال� ــر �أبعــاد بطاق ــي مجموعــة مــن معايي س5: فيمــا ي�أت

أداء المتــوازن: )البُعــد  أربعــة لبطاقــة ال� أبعــاد ال� والجرانيــت، والمطلــوب: تصنيــف هــذه المعاييــر �إلــى البُعــد المُلائــم مــن ال�

المالــي، بُعــد الزبائــن، بُعــد العمليــات الداخليــة، بُعــد التعَلُّــم والنمــو(:
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الربحية السنوية للمصنع.1

�إنتاجية العاملين في المصنع.2
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Financial Analysis الدرس الثالث        التحليل المالي للمشروع     

ــدّ مــن تحليــل قوائمــه  للتعــرُّف �إلــى �أداء المشــروع الصغيــر، لا بُ

الماليــة؛ بهــدف الوقــوف علــى نتائــج �أدائــه مــن الناحيــة الماليــة، 

�أهميّــة خاصــة باعتبارهــا قاعــدة  �إلــى هــذه القوائــم  فللرجــوع 

ــر  ــة رشــيدة، تؤثّ ــة ومالي ــرارات �إداري ــي اتخــاذ ق ــات تُســهم ف بيان

علــى السياســات والاســتراتيجيّات الحاليــة والمُســتقبلية للعمــل فــي 

ــا  ــه؟ وم ــا �أهميت ــي؟ وم ــل المال المشــروع، فمــا المقصــود بالتحلي

�أدواتــه؟ وكيــف نحلــل �أداء عمــل المشــروع الصغيــر، باســتخدام 

النســب الماليــة؟ هــذا مــا تــم تناولــه فــي هــذا الــدرس، كمــا ي�أتــي:

:Financial Analysis Essence ماهيّة التحليل المالي

قــد تكتفــي بعــض المشــروعات ب�إعــداد قوائمهــا الماليــة، لبيــان نتيجــة عملهــا؛ مــن ربــح �أو خســارة، بينمــا تلج�أ مشــروعات 

�أخــرى �إلــى مقارنــة القوائــم الماليــة للســنة الحاليــة بقوائــم ســنوات ســابقة لــه، فــي حيــن نجــد �أنّ بعضهــا يضيــف �إلــى 

ذلــك مقارنــة قوائمهــا الماليــة بقوائــم ماليــة لمشــروعات �أخــرى عاملــة فــي الصناعــة نفســها، ولتفســير ذلــك، نتنــاول الحالــة 

آتيــة: الدراســية ال�

نارة حالة دراسية )1(: المشكاة لل�إ

نــارة والتمديــدات الكهربائيــة، فــي مدينــة بئــر الســبع الفلســطينية، منــذ  يَملــك معتصــم محــل المِشــكاةُ لبيــع �أدوات ال�إ

عــام 2010م، الــذي كان ثمــرة طموحــه مــع بدايــة 

التحاقه ب�أحد معاهد التدريب المهني الفلسطينيّة.

لقــد بــد�أ مشــروعه الصغيــر واضعــاً نصــب عينيــه كســب 

الزبائــن شــعاراً لــه، عبــر �إعطائهــم تســهيلات ائتمانيــة؛ 

ــة الزبــون بالدفــع، فــي الوقــت وباِلْكــم  ــة علــى رغب مبنيّ

الــذي يرغــب فيــه، دون �أيــة شــروط �أو قيــود، ظنــاً منــه 

ــي  ــه، خصوصــاً ف ــادة مبيعات ــي زي ــك سيُســهم ف �أن ذل

ظــلّ المنافســة الشــديدة فــي ســوق العمــل.
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حقّــق مشــروع معتصــم �أرباحــاً تزايــدت علــى مــدار ســنوات عملــه فــي الســوق، كان يســتخدمها فــي شــراء حاجياتــه 

أيّ مُــوَرّد  مــن ال�أدوات الكهربائيــة، مــن مورّديــن تربطــه بهــم علاقــات وطيــدة، خصوصــاً و�أنـّـه لا يَــرُدّ طلبــاً ل�

يطالبــه بســداد قيمــة مــا عليــه مــن فواتيــر، وبعــد فتــرة لاحــظ �أنّ قــدرة مشــروعه علــى الســداد لبعــض المُطالبــات، 

ــع قيمــة مشــترياته؛  ــن بدف ــد الشــراء، مطالبي ــه تســهيلات عن ــن عــن �إعطائ ــد تراجعــت؛ ف�أحجــم بعــض المُوَرّدي ق

مــا �أضعــف مــن قدرتــه علــى اقتنــاص صفقــات مُربحــة كانــت تعــرض عليــه، بالرغــم مــن �أنــه يقــوم ب�إعــداد قوائمــه 

آونــة ال�أخيــرة.          أربــاح، مــع �أنهــا بــد�أت تنخفــض فــي ال� الماليــة فــي نهايــة كلّ ســنة، التــي كانــت تُظهــر تحقيقــه ال�

المطلوب: �أقر�أ الحالة الدراسية بتمعن، ثم �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

نلاحــظ، �أن المشــكلة التــي تقُلــق المشــروعات وتؤثــر علــى �أدائهــا فــي 

الســوق، وعلــى قدرتهــا علــى ســداد التزاماتهــا فــي مواعيــد اســتحقاقها، 

ــى ســداد  ــدرة المشــروع عل ــرَّف ب�أنهــا ق ــي تُعَ هــي مشــكلة الســيولة، الت

التزاماتــه فــي مواعيــد اســتحقاقها، ف�إعــداد القوائــم الماليــة للمشــروع، 

بمختلــف �أنواعهــا علــى �أهميتهــا، لا تكفــي لقــراءةٍ صحيحــةٍ عــن �أدائــه 

ــة علــى  ــة بيــن عناصــر هــذه القوائــم؛ للمســاعدة فــي اتخــاذ قــرارات دقيقــة، مبنيّ ــر �إيجــاد علاقــات كمي المالــي، �إلا عب

ــن �أوضــاع المشــروع، �إلا �إذا  نتائــج التحليــل المالــي، فالربــح كقيمــة مطلقــة مثــلاً،  لا يُعــدّ  مؤشــراً حقيقيــاً علــى تَحَسُّ

تــم ربطــه �أو نسَــبه لبنــودٍ �أخــرى فــي القائمــة �أو القوائــم الماليــة، فالتحليــل المالــي، هــو معالجــة مُنظمــة للبيانــات الماليــة 

المُتاحــة عــن المشــروع؛ عبــر دراســة قوائمــه الماليــة، بعــد توصيفهــا وتلخيصهــا و�إبــراز العلاقــات الماليــة بينهــا، باســتخدام 

�أســاليب كميــة، تبيّــن نقــاط القــوة والضعــف فــي �أداء المشــروع، وبالتالــي اتخــاذ القــرارات المناســبة.

نارة؟  س1: ما الصعوبة الرئيسة التي يعاني منها محل المشكاة لل�إ

 س2: ما مدى قدرة محل المشكاة، على سداد التزاماته قصيرة ال�أجل بمواعيد استحقاقها؟ ولماذا؟

نارة؟  س3:  ما علاقة سياسة منح الائتمان بالمشكلة الرئيسة، التي يعاني منها محل المشكاة لل�إ

 س4: هل يكفي �إعداد القوائم المالية، لاتخاذ قرارات دقيقة في المشروع الصغير؟ ولماذا؟

ن ال�أوضاع المالية للمشروع؟ أرباح، تُعدّ دليلاً على تَحَسُّ  س5: هل زيادة صافي ال�

 س 6: مــا مــدى حاجــة المشــروع لمقارنــة �أدائــه المالــي الحالــي ب�أدائــه فــي ســنوات ســابقة، �أو �أداء مشــاريع 

�أخــرى عاملــة فــي الصناعــة نفســها؟

ـــيولة ال�أصـــل؟  ـــاذا نقصـــد بس م

ـــيولة؟ ـــك بالس ـــة ذل ـــا علاق وم
�أفكر: 
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أداء المشــروع عــدة جهــات، منهــا: �إدارة المشــروع )الوقــوف علــى مــدى كفــاءة  �أتعلــم: يســتفيد مــن التحليــل المالــي ل�

ــلاك: قــدرة المشــروع علــى تعظيــم ثروتهــم. المشــروع فــي تحقيــق �أهدافــه، والمُّ

الدائنون: الاطمئنان على قدرة المشروع على سداد �أموالهم.

الجهات الحكومية: مدى �إلتزام المشروع بالقوانين والتشريعات.

 :Financial Analysis Steps خطوات التحليل المالي

تعــدّ عمليــة التحليــل المالــي مــن العمليــات العلميــة المُنَظمّــة، التــي تمــر بمجموعــة مــن المراحــل المتسلســلة والمترابطــة، 

آتــي يوضّــح ذلــك: والنشــاط ال�

خطوات التحليل المالي:نشاط )1(:

عشوائي،  بشكل  ال�آتي  الجدول  في  �إدراجها  تم  نارة،  لل�إ المِشكاةُ  مشروع  أداء  ل� المالي  التحليل  ي�أتي خطوات  فيما 

جابة: والمطلوب: رتبّ هذه الخطوات بشكل منطقي؛ ب�إعطاء  ترتيب متسلسل، لكلّ خطوة في الخانة المخصّصة لل�إ

ترتيب الخطواتخطوات التحليل المالي مبعثرة

1- تحديد ال�أسباب والعوامل التي �أدت �إلى عجز المشروع عن سداد التزاماته تجاه المورّدين.

2- وضع توصيات متعلقة بتغيير سياسة الائتمان في المشروع، وتحديد فترة )30(  يوماً للبيع ال�آجل. 

أداء في الصناعة والاتجاه العام.  3- قياس حجم انحراف �أداء المشروع عن كلٍّ من معيار ال�

4- تحديــد الهــدف مــن قيــاس قــدرة المشــروع  علــى ســداد التزاماتــه قصيــرة ال�أجــل، واســتخراج نســبة الســيولة، 
وفتــرة التحصيــل لــه. 

5- جمع بيانات مالية عن �أصول والتزامات المشروع. 

أربع سنوات و�إخضاعها للتحليل. 6- اختيار قوائم مالية ل�

أداء.  7- اختيار معيار الصناعة والاتجاه العام؛ كمعيار لمقارنة نتائج ال�

8- اختيار �أسلوب التحليل الر�أسي للقوائم المالية. 
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أداء المشــروع، هــي عمليــة نظاميــة تمــر وفــق نســقٍ مرتـّـب؛ بحيــث لا  مــن هنــا نســتنتج، �أنّ عمليــة التحليــل المالــي ل�

ــر ســلباً علــى  يجــوز البــدء بخطــوة قبــل �أخــرى �أو ت�أجيلهــا؛ مــا يؤثّ

قــراءة النتائــج بالصــورة الصحيحــة، �إذ تبــد�أ عمليــة التحليــل المالــي، 

بتحديــد الهــدف مــن التحليــل، ثــم اختيــار نــوع التحليــل الملائــم، 

وتنتهــي بوضــع التوصيــات واقتــراح الحلــول والتوصيــات الملائمــة، 

فــي ضــوء نتائــج  التحليــل، ومعرفتنــا للانحرافــات و�أســبابها.

:Financial Analysis Tools أدوات التحليل المالي�

ــل  ــي، والتحلي أفق ــل ال� ــا التحلي ــن �أهمه ــال، م أداء مشــروعات ال�أعم ــي ل� ــل المال ــي التحلي ــد ال�أدوات المســتخدمة ف تتع

ــي: ــم تناولهــا كمــا ي�أت ــد ت ــة، وق ــل باســتخدام النســب المالي الر�أســي، والتحلي

 التحليل ال�أفقي Horizontal Analysis:�أولاً:

ــة عــن المشــروع؛ مــن �أجــل دراســة  ــرة مالي ــر مــن فت ــة ل�أكث ــة مُقارِن ــم مالي ــر قوائ يتطلــب هــذا النــوع مــن التحليــل، توفي

التغيــرات التــي تحــدث لبنــود هــذه القوائــم مــن تزايــد �أو تراجــع، مــن فتــرة ماليــة �إلــى �أخــرى؛ لــذا فهــي تتصــف 

آتــي يوضــح ذلــك: بالديناميكيــة، والمثــال ال�

مثال )1(:

آتيــة، والمتعلقــة بصافــي المبيعــات لمشــروع  �إذا توفــرت لديــك البيانــات الماليــة ال�

الهُــدى للملابــس )المبالــغ مقــدرة بالدينــار(: 

2016م2015مالسنة

30003500صافي المبيعات

المطلوب: جد كلاً مما ي�أتي:    �أ- التغيّر المطلق.        ب- التغيّر النسبي.

الحل:

التغير النسبيالتغير المطلق2016م2015مالسنة

 )3500 - 3000( ÷ 3000 = 16.7% 3500  - 3000 = 500 دينار.30003500صافي المبيعات

تنبيــه!!!: ينصــب عــلاج الانحرافــات التــي 
يكشــفها التحليــل المالــي، علــى الانحرافــات 

يجابيــة والســلبية فــي �آنٍ واحــد. ال�إ
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�أي �أنّ حجــم مبيعــات المشــروع مــن الملابــس، قــد ارتفــع فــي عــام 2016م، بمقــدار )500( دينــار؛ كتغيّــر مطلــق، عــن 

مبيعاتــه فــي عــام 2015م، وبتغيّــر نســبي بلــغ %16.7.

ــاً:   Vertical Analysis:ثاني الر�أســي  التحليــل 

يستند على نسبة عنصر من عناصر القوائم المالية �إلى قيمة �أساسية 

فــي القائمــة، تكــون مناســبة للمقارنــة؛ ك�أن يتــم نسَــب النقديــة 

�إلــى �إجمالــي �أصــول المشــروع، �أو القــروض �إلــى �إجمالــي 

التزاماتــه وحقــوق المُلكيّــة، �أو نَســب مصاريــف المشــروع عــن 

ــات المشــروع، �أو نَســب  ــي مبيع ــى صاف ــلان �إل ع ــة وال�إ الدعاي

مجمــوع المصاريــف التشــغيلية �إلــى صافــي المبيعــات، والمثــال 

آتــي يوضّــح ذلــك: ال�

التحليل الر�أسي:نشاط )2(: 

ــل،  ــة الخلي ــي مدين ــفر، ف ــياحة والس ــة للس ــب الرحال ــل، لمكت ــة الدخ ــن قائم ــتخرجة م ــود المس ــي بعــض البن ــا ي�أت فيم

أثريــة فــي فلســطين: أماكــن المقدســة وال� والمتخصــص فــي مجــال تنظيــم الرحــلات �إلــى ال�

المبلغ بالدينارالبند

130000صافي المبيعات.

جمالي. 90000الربح ال�إ

علان. 18600مصروف الدعاية وال�إ

2000مصروف �إيجار المكتب.

22000�إجمالي المصاريف التشغيلية.

آتية: المطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�

نلاحــظ، عنــد اســتخراج نســبة �أي بنــد مــن بنــود قائمــة الدخــل للمشــروع، نقــوم بنَِســب هــذا البنــد �إلــى صافــي 

المبيعــات، باعتبــاره مــن البنــود الرئيســة، التــي تصلــح ك�أســاس لقيــاس التوزيــع النســبي لعناصــر القائمــة الماليــة، علمــاً بــ�أنّ 

النســبة المُســتخرجة بشــكلها المُطلــق، لا تعنــي لنــا شــيئاً بــدون تفســير مدلولاتهــا.

الرحالة للسياحة

علان، �إلى صافي مبيعات المكتب.   �أ- احسب نسبة مصاريف الدعاية وال�إ

   ب- احسب نسبة �إجمالي المصاريف التشغيلية للمكتب، �إلى صافي المبيعات.
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التحليل باستخدام النسب المالية )المعدلات( Ratio Analysis:ثالثاً:

تُعــد النســب الماليــة مــن �أشــهر �أدوات التحليــل المالــي، التــي تقــوم علــى �إيجــاد علاقــات كميــة بيــن عناصــر قائمــة المركــز 

ــى مجموعــات، كمــا فــي  ــر �إل ــزم المشــروع الصغي ــي تل ــة الت ــي �أو قائمــة الدخــل؛ �إذ يمكــن تقســيم النِسَــب المالي المال

آتــي: الشــكل ال�

ب
س

الن
ل ب

حلي
الت

ير
صغ

 ال
وع

شر
لم

 ل

نسب قياس قدرة المشروع الصغير على سداد التزاماته

نسب قياس قدرة المشروع الصغير على توليد الربحية

نسب قياس نشاط المشروع

شكل )1(: النِسَب المالية.

وبمــا �أن النســب الماليــة كثيــرة، وكــون المشــروع صغيــراً فــي حجمــه، فقــد تــم تنــاول مجموعــات منتقــاة منهــا، كمــا 

ي�أتــي:

1-  مجموعة نسَِب قياس قدرة المشروع الصغير على سداد الالتزامات المالية:

تقيــس هــذه النِسَــب، قــدرة المشــروع علــى ســداد التزاماتــه الماليــة؛ ســواءً علــى المــدى القصيــر �أو  علــى المــدى الطويــل، 

ومــن هــذه النِسَــب؛ نســبة التــداول، ونســبة الســيولة الســريعة، وصافــي ر�أس المــال العامــل؛ لقيــاس قــدرة المشــروع علــى 

ســداد التزاماتــه علــى المــدى القصيــر، فــي حيــن �أنّ نســبة الالتزامــات �إلــى حقــوق المُلكيّــة،  تُعــد مــن النســب التــي تقيــس 

قــدرة المشــروع علــى ســداد التزاماتــه الماليــة طويلــة ال�أجــل.

مثــال )2(: فيمــا ي�أتــي قائمــة المركــز المالــي لمشــروع خَضــار لهندســة 

الحدائــق، كمــا هــو فــي 31/12/2018 م:
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المركز المالي
مشروع خَضار لهندسة الحدائق
كما هو في تاريخ 2018/12/31م

كليجزئيالالتزامات وحقوق المُلكيةكليجزئيال�أصول

الالتزامات:ال�أصول المتداولة:

5000ذمم دائنة11000نقدية

8000قرض قصير ال�أجل10000ذمم مدينة

18000قرض طويل ال�أجل5000بضاعة )�أشتال( 12/31

31000مجموع الالتزامات26000مجموع ال�أصول المتداولة:

حقوق المُلكيّة:ال�أصول الثابتة:

30000ر�أس المال10000عُدد و�آلات )صافي(

أرباح المحتجزة15000�أراضٍ 10000ال�

20000�إنشاءات

40000مجموع حقوق المُلكيّة:45000مجموع ال�أصول الثابتة:

71000�إجمالي الالتزامات وحقوق المُلكيّة71000�إجمالي ال�أصول 

علمــاً بــ�أنّ نســبة التــداول حســب معيــار الصناعــة، تبلــغ )1.4( مــرة، و�أن نســبة الســيولة الســريعة، حســب معيــار الصناعــة، 

تبلــغ )1( مــرة، والمطلــوب: جِــد كلاً ممــا ي�أتــي:

�أ. نسبة التداول.                       ب. نسبة السيولة السريعة.             ج. صافي ر�أس المال العامل.  

أداء المالي لعمل المشروع. ر النتائج التي توصلت �إليها عن ال� لتزامات �إلى حقوق المُلكيّة.          هـ. فَسِّ د. نسبة ال�إ

الحل: �أ- �إيجاد نسبة التداول:

 نسبة التداول = مجموع ال�أصول المتداولة ÷ مجموع الخصوم المتداولة

                       = 26000  ÷ 13000 = 2 مرة؛ �أي �أن ال�أصول المتداولة تستطيع تغطية الالتزامات المتداولة 
للمشروع على  العالية  القدرة  يدللّ على  ما  مرة؛   2 بـ  للمشروع 

والبالغ  الصناعة،  معيار  مع  مقارنة  ال�أجل،  قصيرة  التزاماته  سداد 

�أنّ المشروع لا يواجه صعوبات مالية؛ ما يعزّز   1.4 مرة، وعلى 

من ثقة الدائنين به، لا سيما في ال�أجل القصير، وخاصّة عند سعيه 

للحصول على قروض �إضافية عند حاجته لذلك مُستقبلاً.

المشــروع  قــدرة  عــدم  تُســمّى  �أتعلــم: 

ال�أجــل،  قصيــرة  التزاماتــه  ســداد  علــى 

الفنــي. المالــي  العُســر 
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ب- �إيجاد نسبة السيولة السريعة:

نسبة السيولة السريعة = الموجودات المتداولة – ) المخزون + المصاريف المدفوعة مقدماً( ÷ الالتزامات المتداولة.

13000  ÷ ) 5000 - 26000( =                        

ــرة ال�أجــل، مــن خــلال                          = 1.615 مــرة؛ بمعنــى �أنّ قــدرة المشــروع علــى ســداد التزاماتــه قصي

�أصولــه ســريعة التحويــل �إلــى نقديــة، �أيضــاً قويــة، مقارنــة بمعيــار الصناعــة والبالــغ )1( مــرة.

ج- �إيجاد صافي ر�أس المال العامل:

                        صافي ر�أس المال العامل = ال�أصول المتداولة – الخصوم المتداولة.

				             = 26000 – 13000 = 13000 دينار؛ بمعنى �أنّ لدى المشروع قدرة   

ـــد اســـتحقاقها،  ـــي مواعي ـــرة ال�أجـــل ف ـــه قصي ـــى ســـداد التزامات عل

كمـــا يســـاعده ذلـــك فـــي اقتنـــاص الفـــرص، بمـــا يُســـهِم فـــي 

ــروع. ــة للمشـ ــورات اقتصاديـ ــق وُفـ تحقيـ

د- �إيجاد نسبة الالتزامات �إلى حقوق المُلكيّة: 

   الالتزامات �إلى حقوق المُلكيّة = مجموع الالتزامات ÷ حقوق المُلكيَّة.

                                  = 31000 ÷ 40000 = 0.775 ؛ وهي نسبة مرتفعة؛ بمعنى �أنّ المشروع يعتمد بنسبة 

كبيــرة علــى مــال ال�آخريــن فــي تمويــل نشــاطاته، وبالــذات 

�أصــل  مــن  دينــار،   )26000( والبالــغ  الاقتــراض  عبــر 

)31000( دينــار مجمــوع الالتزامــات، وهــذا يســتدعي 

ــة تمويــل المشــروع نشــاطاته.  �إعــادة النظــر فــي هيكلي

2- مجموعة نسَِب قياس قدرة المشروع الصغير على توليد ال�أرباح:

أداء التشــغيلي للمشــروع والمخاطــر المُرافقــة لذلــك، وتقيــس قــدرة  تُســمّى مجموعــة نسَِــب الربحيــة، حيــث تعكــس ال�

المشــروع علــى تحقيــق �أربــاح؛ ســواءً مــن خــلال نشــاط المبيعــات �أم مــن ر�أس المــال المســتثمر بــه.  

مثــال )3(: فيمــا ي�أتــي بيانــات مســتخرجة مــن قائمتــي الدخــل والمركــز المالــي، 

المبيعــات  �إجمالــي  2016م:  لعــام  ــمَكي،  السَّ للاســتزراع  الصيــاد  لمشــروع 

)44000( دينــار، مــردودات المبيعــات )2500( دينــار، صافــي الربــح بعــد الضريبــة 

ــار. ــغ )25000( دين ــة بل ــار، ومتوســط حقــوق المُلكيَّ )33600( دين

هـــل تعلـــم: �أنـــه �إذا كان مـــن المهـــم 

تمويـــل  علـــى  الحصـــول  للمشـــروع 

أهـــم توظيـــف هـــذا  نـــه مـــن ال� أنشـــطته، ف�إ ل�

الصحيـــح؟ الوجـــه  فـــي  المـــال 

تنبيه!!!: كلما انخفضت نسبة الالتزامات �إلى حقوق 
وقدره  للدائنين،  �أفضل  حماية  ذلك  �أعطى  المُلكيَّة، 

كافية للمشروع على الاقتراض. 
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المطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:

الحل:

�أ- �إيجاد نسبة هامش صافي الربح:

           نسبة هامش الربح = صافي الربح بعد الضريبة ÷ صافي المبيعات .

                          =  33600 ÷ 41500 = 80.96%؛ بمعنــى �أنّ كل دينــار مــن المبيعــات �أســهم فــي تحقيــق 

ــي  ــة، وهــذا يعن ــة والبيعي داري ــة وال�إ ــة تكاليــف المبيعــات مــن المصاريــف العمومي ــاح، بعــد تغطي أرب ــاً مــن ال� 81% تقريب

تحقيــق المشــروع هامــش ربــح زيــادة عــن المســتهدف بنســبة %5.96.

ب- �إيجاد معدل العائد على حقوق المُلكيَّة:

                            = ) صافي الربح بعد الضريبة  ÷  متوسط حقوق المُلكيَّة( × %100 

.%134.4 = %100 × )25000 ÷ 33600( =                            

بمعنــى �أن العائــد الــذي حققــه المُــلاَّك علــى اســتثمارات �أموالهــم فــي هــذا المشــروع عــن كل دينــار 1.344 ؛ �أي بزيــادة 

قدرهــا 0.344 عــن كلّ دينــارٍ مســتثمر مــن قبلهــم؛ مــا يعنــي تحقيــق 

معــدل عائــد �أعلــى مــن المعــدل المســتهدف بمقــدار %19.44، 

وهــذا يشــجع المُــلاَّك علــى اســتمرارية اســتثماراتهم فيــه، وعــدم تحويل 

�أموالهــم �إلــى اســتثمارات �أخــرى.

3- مجموعة نَسِب قياس النشاط في المشروع الصغير:

ــي  ــاءة المشــروع ف ــدى كف ــس م ــدوران؛ �إذ تقي ــدلات ال ــب تُســمّى مع ــي نسِِ ه

أربــاح، ومــن هــذه  اســتخدام  مــوارده المُتاحــة لتوليــد مبيعــات، وبالتالــي تحقيــق ال�

النســب: معــدل دوران الذمــم المدينــة، ومعــدل دوران المخــزون فــي المشــروع.

  �أ- احسب هامش صافي ربح المشروع.

  ب- معدل العائد على حقوق المُلكيَّة في المشروع.

ــر مــا توصلــت �إليــه مــن نتائــج، علمــاً بــ�أن الربــح المســتهدف لمشــروع الصيــاد 75%، ومعــدل    ج. فَسِّ

العائــد المطلــوب مــن المُــلاَّك %1.15.

متوســط حقــوق المُلكيّــة = )حقــوق المُلكيّــة فــي 
ــة  ــي نهاي ــة ف ــوق المُلكيّ ــة  + حق ــرة المالي ــة الفت بداي

الفتــرة الماليــة ( ÷ 2
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نسِب النشاط:نشاط )4(:  فيمــا ي�أتــي بيانــات ماليــة مســتخرجة مــن القوائــم الماليــة لمشــروع الصــراط التجاري 

لل�أجهــزة الكهربائيــة، لعام 2018م:

المبلغ بالدينارالبيـــان

25000صافي المبيعات ال�آجلة.

6400ذمم مدينة في 2018/1/1م.

50000المخزون في 2018/1/1م.

15000المخزون في 2018/12/31م.

4400ذمم مدينة في 2018/12/31م.

45000تكلفة المبيعات.

8000الذمم الدائنة.

0.8 مرةمعدل دوران المخزون )معيار الصناعة(.

3.5 مرةمعدل دوران الذمم المدينة )معيار الصناعة(.

3 شهورفترة التحصيل في المشروع.

30 يوماًفترة الائتمان للمشروع. 

المطلوب: احسب كلاً مما ي�أتي:

			   ب- معدل دوران الذمم المدينة.  �أ- متوسط الذمم المدينة.          

			    د- معدل دوران المخزون.  ج- متوسط فترة التحصيل.        

نســتنتج ممــا ســبق، �أنّ متوســط الذمــم المدينــة يســاوي )5400( دينــار، و�أنّ معــدل دوران الذمــم المدينــة يبلــغ )4.6( 

مــرة، فالمعــدل المرتفــع يعنــي زيــادة كفــاءة المشــروع فــي تحصيــل ديونــه، بســبب حُســن انتقــاء الزبائــن �أو التشــدد فــي 

ــد هــذا المــال فــي مبيعــات �آجلــة  أنــه لــم يُجَمِّ تحصيــل الائتمــان وبالتالــي عــدم ضيــاع الفــرص البديلــة المُتاحــة �أمامــه؛ ل�

بطيئة الحركة؛ ما ينعكس �إيجاباً على السيولة  في المشروع، وبالتالي تقلّ حاجته للاقتراض.

�أمــا متوســط فتــرة التحصيــل، فتقــدر بـــ )78.26( يومــا؛ً بمعنــى �أن 

أيــام التــي تمضــي بيــن منــح المشــروع الائتمــان لزبائنــه،  متوســط عــدد ال�

وتحصيــل قيمتــه نقــداً، تبلــغ تقريبــاً 78 يومــاً، وهــو �أقــل مــن فتــرة 

ــرة  ــد حســاب متوســط فت ــه!!!: عن تنبي
التحصيــل، تُعــدّ الســنة ســنةً تجاريــةً 

ــادةً. ع
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الائتمــان الممنوحــة مــن قبــل المشــروع، والبالغــة )90( يومــا؛ً مــا يعطــي دلالات علــى كفــاءة �إدارة التحصيــل فــي 

ــة. ــم المدين ــي الذم ــال ف ــد الم ــدم تجمي ــي ع المشــروع، وبالتال

كمــا نلاحــظ، �أنّ معــدل دوران المخــزون الســلعي بلــغ )1.38( مــرة؛ بمعنــى �أنّ قــدرة الدينــار المُســتثمر فــي المخــزون 

ــع والشــراء  ــات، و�أن سياســة البي ــد المبيع ــى تولي ــار الصناعــة عل ــة بمعي ــع، مقارن ــة مرتف ــزة الكهربائي ــن ال�أجه الســلعي م

والتســويق فــي المشــروع فاعلــة، مقارنــة بالمشــروعات ال�أخــرى العاملــة فــي الصناعــة نفســها ، حيــث بلــغ معــدل دوران 

المخــزون حســب معيــار الصناعــة  )0.8( مــرة، علمــاً �أن ارتفــاع معــدل دوران المخــزون الســلعي، يعطــي  مؤشــراً علــى 

أمثــل للمخــزون. احتفــاظ المشــروع بالحجــم الاقتصــادي ال�

�أتعلم: القوانين المتعلقة بقياس نسب النشاط، هي:

- متوسط الذمم المدينة = )الذمم المدينة �أول الفترة + الذمم المدينة �آخر الفترة( ÷ 2.

- معدل دوران الذمم المدينة = صافي المبيعات ال�آجلة ÷ متوسط الذمم المدينة.

- متوسط فترة التحصيل= 360 ÷ معدل دوران الذمم المدينة. 

- معدل دوران المخزون السلعي= تكلفة البضاعة المبيعة ÷ متوسط المخزون.

- متوسط المخزون = ) مخزون �أول الفترة + مخزون �آخر الفترة( ÷ 2. 
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�أسئلة الدرس

جابة الصحيحة، لكلٍّ مما ي�أتي: س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

1-  كــم يبلــغ صافــي المبيعــات لمشــروع النــور لــل�أدوات الصحيــة مــن صفقــة بيــع بعــض ال�أجهــزة الكهربائيــة، �إذا 

بلــغ هامــش صافــي الربــح فيــه  11.83%، وصافــي الربــح بعــد الضريبــة 142 دينــاراً؟ 

     �أ- 2100 دينار.  	  ب- 142 ديناراً.	     ج- 1200 دينار.           د- 1420 دينار.

2- كــم يبلــغ حجــم الالتزامــات المتداولــة، �إذا تــم حســاب نســبة التــداول فكانــت )2( مــرة، وصافــي ر�أس المــال 

العامــل 542.5 دينــار؟

     �أ- 2170 ديناراً.	 ب- 7210 دنانير.	  ج-  542.5 دينار.             د- 1085 ديناراً.

3- ما �أداة التحليل التي تَتبّع سلوك بند معين من بنود القوائم المالية عبر الزمن؟	

     �أ- التحليل الر�أسي.	 ب- التحليل ال�أفقي.	 ج- التحليل بالنسب.	       د- تحليل التعادل.

4- ما النسبة التي تقيس مدى كفاءة المشروع في استخدام  موارده المتاحة في توليد مبيعات؟ 

ب- معدل دوران الذمم المدينة.      �أ- نسبة السيولة السريعة.                          	

د- نسبة التداول.    ج- معدل العائد على حقوق المُلكيّة.               	

  

س2: عَرِّف كلاً مما ي�أتي: - التحليل المالي.           - العُسر المالي الفني.              - السيولة.

آتية، من تحليل �أداء المشروع: س3: ماذا يستفيد كلُّ طرفٍ من ال�أطراف ال�

 �أ- المورِّدون؟           ب- المُلّاك؟

س4: بيِّن العلاقة بين نسَِب السيولة ونسَِب الربحية في المشروع.

س5:علل لكلٍّ مما ي�أتي:

       �أ- التعرف �إلى �أداء المشروع الصغير، يتطلب تحليلاً لقوائمه المالية.

ن �أداء المشروع.           ب- لا يُعدّ الربح كقيمة مُطلقة، مؤشّراً على تَحسُّ
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حــدى معاصــر الزيتــون فــي بلــدة بتيــر )12000( دينــار، فــي حيــن  س6: �إذا علمــتَ �أنّ صافــي الدخــل فــي عــام 2017م، ل�إ

بلــغ صافــي دخلهــا فــي عــام 2018م، ) 16700( دينــار، والمطلــوب: احســب كلاً ممّــا ي�أتــي:

 �أ- التغير المُطلق. 

ب- التغير النسبي.

ج- علــى فــرض �أنّ التغيــر المُطلــق لصافــي الدخــل بيــن عــام 2018م وعــام 2019م، بلــغ )6000 ( دينــار، فكــم يبلــغ 

صافــي الدخــل فــي عــام 2019م؟

آتية من قوائم مشروع النهضة لتجارة المعدات الرياضية، في 2017/12/31م:  س7: استُخرِجت البيانات ال�

النقديــة 4000 دينــار، الذمــم المدينــة 5000 دينــار، مخــزون �آخــر المــدة 18000 دينــار، ال�آلات 7000 دينــار،  المبيعــات 

80000 دينــار؛ منهــا 70% مبيعــات �آجلــة، المشــتريات 50000 دينــار؛ منهــا 60% مشــتريات �آجلــة، بضاعــة �أول المــدة 

8000 دينــار، تكلفــة المبيعــات 400000 دينــار، والمطلــوب: احســب كلاً ممــا ي�أتــي:

�أ- معدل دوران المخزون.     ب- معدل دوران الذمم المدينة.       ج- فترة التحصيل.
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�أسئلة الوحدة

جابة الصحيحة، لكلٍّ مما ي�أتي:  س1: ضع دائرة حول رمز ال�إ

  1ـ ماذا يُسمّى التحليل الذي يخدم في دراسة درجة استقرار �أو تذبذب بند مالي معين حسب الزمن؟ 

     �أ- المالي.                  ب- ال�أفقي.           ج- العامودي.               د- الزمني.

2ـ ماذا يُطلق على نسبة قيمة التغير في بند المبيعات لسنةٍ معينة، �إلى قيمة بند المبيعات في السنة السابقة؟

				  ب- الرقم القياسي لل�أسعار.         �أ- التغير النسبي.

  ج ـ الرقم القياسي للمبيعات.  	     	           د- التغير المُطلق.

3ـ ما النسبة التي تقيس صافي الربح المُحقّق على كل دينار من مبيعات المشروع؟

   �أ- هامش صافي الربح.                              ب- معدل العائد على حقوق المُلكيّة. 

  ج- �إجمالي الالتزامات �إلى ال�أصول.                  د- معدل دوران المخزون السلعي.     

أرباح مع حجم استثمار المُلّاك في المشروع؟ 4ـ ما النسبة التي تعطينا مدى ملاءمة حجم ال�

  �أ- هامش صافي الربح.                                ب- �إجمالي الالتزامات �إلى ال�أصول.   

 ج-  نسبة السيولة السريعة.                             د- معدل العائد على حقوق المُلكيّة. 

أداء؟ 5ـ ما الذي يُعدّ من المعايير النوعية التي تُستخدَم لتقييم الرقابة على ال�

    �أ- عدد طلبيات البيع.                                ب- درجة رضا الزبائن.  

   ج- عدد الوجبات في الشهر.                	   د- نسبة الربحية.

أداء المتوازن؟ 6ـ ما المؤشّر الذي ينتمي �إلى مجال العمليات الداخلية، ضمن بطاقة قياس ال�

				   ب- ولاء العاملين ورضاهم.         �أ- شكاوى المتعاملين.

		   	   د- نسبة الربح من المبيعات.   ج- التسليم في الوقت المحدد.  

أداء المتوازن، الذي يحافظ على قدرة المشروع على التغيير والتطوير؟ 7ـ ما المجال في بطاقة قياس ال�

   �أ- العمليات الداخلية.        ب ـ المالي. 	   ج- الزبائن.          د- التَعلُّم والنمو.     
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آتــي مجموعــة مــن الحــالات التــي حدثــت فــي مطعــم القــدس الســياحي، وفــي المقابــل مؤشــرات  س2: يبيــن الجــدول ال�

التحليــل الدالــة عليهــا، والمطلــوب: حــدّد المؤشّــر �أو المؤشــرات الدالــة علــى كل حالــة مــن الحــالات الــواردة؛ بوضــع 

جابــة:  رقــم الحالــة فــي المــكان المخصــص لل�إ

الحالات الحادثة في المطعم
جابة ال�إ

مؤشرات التحليل)بدلالة رقم الحالة(

1
هبوط مستوى النقدية في المطعم.

انخفاض ثقة ال�آخرين بالمطعم.

آتيــة مــن المطعــم عبــر  المــوردون يســيلون �أورق الدفــع  ال�
المصــارف.

2
ارتفــاع رصيــد الذمــم المدينــة فــي 

المطعــم.

سوء في �إدارة  التدفقّات النقدية في المطعم.

تراخي �إدارة المطعم في تحصيل ديونه.

3
انخفاض معدل الدوران على المُرطبات 

في المطعم.

انخفاض المبيعات النقدية في المطعم.

مدة التحصيل في المطعم طويلة المدى.

4
زيـــادة حجـــم التزامـــات المطعـــم، 

تجـــاه مـــورّدي الدجـــاج.

تساهل �إدارة مبيعات المطعم، في سياسة البيع ال�آجل.

ــن، وتراخيهــا  ــح الائتمــان للزبائ ــي من تســاهل �إدارة المطعــم ف
فــي تحصيــل مــا لــه مــن ديــون.

5
الصادرة  الكمبيالات  ازدياد رصيد 

عن المطعم.

مرور المطعم في حالة نموّ وتوسع.

وجود بضاعة فاسدة في المطعم.

زيادة اعتماد المطعم على الدائنين في تمويل �أنشطته.

آتية ل�أحد مشاريع البيع بالتجزئة ومعدلات الصناعة:  س3: الجدول ال�آتي يتضمن النِسَب المالية ال�

معدل الصناعةنسبة المشروعالبيان

4 مرات4.5 مرة- نسبة التداول.

3.1 مرة2 مرة- نسبة السيولة.

10.4 مرة6 مرات- دوران المخزون.

40 يوم31 يوم- مدة البيع.

52 يوم37 يوم- مدة التحصيل.

والمطلوب: �أ- تقييم الملاءة  المالية للمشروع في ال�أجل القصير، في ضوء المعطيات السابقة.

ب- تقييم كفاءة المشروع في التحصيل.

         ج- تقييم كفاءة المشروع في �إدارة المخزون.
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آتية مُستخرجة من سجلات مشروع وطن للمنسوجات، في بيت جالا: س4: البيانات المالية ال�

ــار،  ــة )27.8( دين ــات اليومي ــرات، متوســط المبيع ــار، معــدل دوران المخــزون )10( م ــة 3000 دين ــات المتداول الالتزام

صافــي ر�أس المــال العامــل )صفــر(، الالتزامــات طويلــة ال�أجــل 600 دينــار، حــق المُلكيّــة )44000( دينــار، دوران الذمــم 

المدينــة )8( مــرات، متوســط المخــزون )1000( دينــار، والمطلــوب: احســب كلاً ممــا ي�أتــي:

       �أ- نَسَب السيولة في المشروع.

أيام، والتي تبقى فيها المبيعات ال�آجلة دون تحصيل.        ب- الفترة الزمنية بال�

      ج- نسبة الالتزامات �إلى حقوق المُلكيّة.

      

حــدى مشــاغل الخــزف والزجــاج فــي  آتيــة، مُســتخرَجة مــن الســجلات الماليــة ل�إ س5: �إذا علمــت �أنّ البيانــات الماليــة ال�

مدينــة خليــل الرحمــن: 

2016م2015مالبيان

500500  النقدية 

600300 المدينون 

15001000 المخزون 

84008200 صافي ال�أصول الثابتة 

1100010000 �إجمالي ال�أصول 

راً النتائج التي توصلت �إليها. أفقي والعامودي، مُفسِّ المطلوب: �إجراء التحليل ال�

أداء المتوازن. س6: علل: حاجة المشروعات �إلى استخدام بطاقة ال�

س7: قارن بين المعايير الكمية والمعايير النوعية، من حيث:

أمثلة.       - المفهوم.       - عملية القياس.          - ال�

الرجــوع �إلــى ميزانيــات وقوائــم ماليــة لمشــاريع وشــركات فلســطينية، ثــم يجــري عمليــات التحليــل بالنســب 

الماليــة، ويحكــم علــى �أدائهــا.

المشروع الطلابي:
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