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مــركــز الــمـنـاهـج الفلسطينية

�آب / ٢٠١٨

تــقــديــم

ــة النشــ�أة،  ــى واقعي ــة،  المســتند �إل ــع مــن ضــرورات الحال ــي العلمــي الناب ــه المدخــل العقلان ــوي ب�أن صــلاح الترب يتصــف ال�إ

ال�أمــر الــذي 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 

ــة  ــي صياغ ــا، ويســهم ف ــا و�أدواته ــي تراكيبه ــا، ويع ــل المواطــن معه ــات، يتفاع ــوق والواجب ــى الحق ــم عل ــد اجتماعــي قائ عق

ــات وال�أهــداف.    ــق الغاي ــو لتحقي ــي، ويرن ــس ال�أمان ــال، ويلام ــق ال�آم ــج �إصــلاح يحق برنام

ولمــا كانــت المناهــج �أداة التربيــة فــي تطويــر المشــهد التربــوي، بوصفهــا علمــاً لــه قواعــده ومفاهيمــه، فقــد جــاءت ضمــن 

خطــة متكاملــة عالجــت �أركان العمليــة التعليميــة التعلُّميــة بجميــع جوانبهــا، بمــا يســهم فــي تجــاوز تحديــات النوعيــة بــكل 

عــداد لجيــل قــادر علــى مواجهــة متطلبــات عصــر المعرفــة، دون التــورط ب�إشــكالية التشــتت بيــن العولمــة والبحــث  اقتــدار، وال�إ

عــن ال�أصالــة والانتمــاء، والانتقــال �إلــى المشــاركة الفاعلــة فــي عالــم يكــون العيــش فيــه �أكثــر �إنســانية وعدالــة، وينعــم بالرفاهيــة 

فــي وطــن نحملــه ونعظمــه.   

ومــن منطلــق الحــرص علــى تجــاوز نمطيــة تلقّــي المعرفــة، وصــولاً لمــا يجــب �أن يكــون مــن �إنتاجهــا، وباســتحضار واعٍ لعديــد 

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

ــة  ــا، وتلبي ــة، والتكنولوجي ــم، والثقاف ــم، والعل ــى مجتمــع فلســطيني ممتلــك للقي ــة محكومــة ب�إطــار قوامــه الوصــول �إل وفــق رؤي

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.

ــي الت�أســيس؛  ــررةّ مــن المنهــاج دورهــا الم�أمــول ف ــب المق ــة الكت ــززّ �أخــذ جزئي ــر، بمــا يع ــر لهــذا التطوي ــات تؤطّ ــة مرجعي ثمّ

ــم الاســتناد  ــات التــي ت طــار جــاءت المرجعي ــاً، وفــي هــذا ال�إ ــاً، ووطني ــاً، وفكري ــن المطلــوب معرفي ــوازن �إبداعــي خــلّاق بي لت

ضافــة �إلــى وثيقــة المنهــاج الوطنــي ال�أول؛ لتوجّــه  �إليهــا، وفــي طليعتهــا وثيقــة الاســتقلال والقانــون ال�أساســي الفلســطيني، بال�إ

الجهــد، وتعكــس ذاتهــا علــى مجمــل المخرجــات.

ــة،  ــف والمراجع ــرق الت�ألي ــن ف ــا؛ م ــة جميعه ــم العامل ــاء الشــكر للطواق ــدو �إزج ــد، يغ ــن الجه ــة م ــذه المرحل ــاز ه ــع �إنج وم

ــر،  ــن التطوي ــث ع ــة الحدي ــا مرحل ــد تجاوزن ــه، فق ــا يمكــن تقديم ــل م ــا �أق ــة العلي ــم، وللجن شــراف، والتصمي ــق، وال�إ والتدقي

ــن العمــل.      ــة م ــذه الحال ــن تواصــل ه ــون م ونحــن واثق
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المؤلفون

مــقــدمــة

الحمد لله رب العالمين، والصلاة والسلام على النبي ال�أمي ال�أمين، المبعوث للبشرية �أجمعين، وبعد: 

ــم، وتطويــر كفايــات التعليــم المهنــي،  تســعى وزارة التربيــة والتعليــم العالــي فــي فلســطين، �إلــى النهــوض بعمليتــي التعليــم والتَعَلُّ
ــل  روح المســؤولية،  بمــا يتوافــق ومتطلبــات ســوق العمــل؛ مــن خــلال تطويــر مناهجهــا، لبنــاء جيــل يتصــف بــروح المبــادرة وتَحمُّ
متســلح بمهــارات رياديــة تؤهلــه للانخــراط فــي ســوق العمــل، وعليــه جــاءت فكــرة �إيجــاد الفــرع التكنولوجــي؛ كحاجــة مُلِحــة فــي 
مجــال تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات وال�أتمتــة والبرمجــة، مدعمــاً بمبحــث الريــادة فــي ال�أعمــال؛ لتزويــد الطلبــة الملتحقيــن 
�إدارة الــذات والوقــت، ومهــارة  بهــذا الفــرع، بمصفوفــة مــن مهــارات القــرن الحــادي والعشــرين؛ كمهــارة الاتصــال والتواصــل، و

دارة الاســتراتيجية للمشــروع. اتخــاذ القــرارات، وال�إ

  تقــدم الــدول يقــاس عــادة بمــا تحققــه مــن �إنجــازات علميــة، وبمــدى التقــدم الحاصــل فــي نوعيــة مخرجــات مؤسســاته التعليميــة 
علــى مختلــف مســتوياتها، بمــا لديهــم مــن مهــارات و�أنمــاط تفكيــر، لــذا فالهــدف الــذي نســعى لتحقيقــه مــن هــذه المــادة، هــو 
نســان القــادر علــى تحويــل الفشــل �إلــى نجــاح، والخســارة �إلــى فــوز،  نســان المغامــر لا المقامــر، ال�إ نســان الريــادي؛ وهــو ال�إ بنــاء ال�إ
والطاقــة الســلبية �إلــى طاقــة �إيجابيــة، يتــم ترجمتهــا فــي نهايــة المطــاف �إلــى مشــروع ريــادي صغيــر، يُســهم فــي تحقيــق التنميــة 
ــى دعــم الاقتصــاد  ــة �إل ــة، �إضاف ــة والثقافي ــة والتعليمي ــة والاجتماعي ــع المجــالات؛ كالمجــالات الاقتصادي ــي جمي المســتدامة ف
نتــاج فــي الدولــة؛ فالمشــاريع الرياديــة الصغيــرة، تمثــل �أســاس  ســهام الفاعــل فــي تقويــة هيكليــة ال�إ الوطنــي، فهــو القــادر علــى  ال�إ

التنميــة الشــاملة، بمــا تسُــهِم بــه مــن تشــغيل لل�أيــدي العاملــة، والحــد مــن تفاقــم مشــكلة البطالــة فــي المجتمــع.

نســان الوحيــد الــذي لديــه القــدرة علــى ترتيــب وتنظيــم ذاتــه وفهمهــا بالشــكل الصحيــح، وهــو القــادر عــل �إدارة  فالريــادي هــو ال�إ
وقتــه واتخــاذ قراراتــه علــى نحــو يحقــق للمشــروع �أهدافــه، وهــو القــادر �أيضــاً علــى رؤيــة الصــورة المســتقبلية لمُنشَــ�أة العمــل، بصــورة 

واقعيــة، مــع وجــود �إدراك واعٍ للتفاصيــل الدقيقــة داخــل هــذه الصــورة.

لقــد تــم �إنجــاز خطــوة �إضافيــة ثانيــة فــي طريــق الريــادة، فبعــد �أن �أنجزنــا كتــاب الريــادة فــي ال�أعمــال للصــف الحــادي عشــر،  
جــاء كتابنــا هــذا  للصــف الثانــي عشــر، لنضعــه بيــن �أيــدي طلبتنــا ال�أعــزاء، حيــث تــم عــرض المــادة العلميــة بطريقــة مشــوقة 
نــاه  �أربــع وحــدات  وملامســة لســياقات وطنيــة حياتيــة مــن البيئــة الفلســطينية، تتناســب والعالــم المتســارع مــن حولنــا، لــذا فقــد ضَمَّ
دراســية، الوحــدة ال�أولــى: »مهــارات فــي ريــادة ال�أعمــال«، والهادفــة �إلــى تزويــد الطلبــة ببعــض مهــارات القــرن الحــادي والعشــرين؛ 
كمهــارة �إدارة الــذات والوقــت والاتصــال والتواصــل واتخــاذ القــرارات، �أمــا الوحــدة الثانيــة: »التمويــل والعمليــات«، فقــد تناولــت 
�إدارة الجــودة الشــاملة؛ بمــا يســاعد الطلبــة علــى اختيــار توليفــة  تمويــل وعمليــات المشــروع الصغيــر، واســتخراج نتائــج العمــل، و
لكترونيــة«، حيــث تطرقنــا  �إنجــاز عملياتــه بكفــاءة وفاعليــة، وفــي الوحــدة الثالثــة: »ال�أعمــال ال�إ التمويــل الكفــؤ لمشــروع ريــادي، و
ــة،  لكتروني ــم ال�أعمــال ال�إ ــى عال ــات دخــول المشــروع �إل ــة، ونمــاذج العمــل فيهــا، ومتطلب لكتروني ــة ال�أعمــال ال�إ ــى ماهي فيهــا �إل
لكترونــي؛ بمــا يســاعد الطلبــة علــى اكتســاب مهــارات �أساســية لكيفيــة دخــول المشــروع �إلــى  �إضافــة �إلــى منصــات التســويق ال�إ
دارة  لكترونيــة، والتــي �أصبحــت ضــرورة تنافســية؛ للبقــاء والاســتمرار فــي الســوق، �أمــا فــي الوحــدة الرابعــة: »ال�إ عالــم ال�أعمــال ال�إ
الاســتراتيجية للعمــل الريــادي«، فقــد  تحدثنــا فيهــا عــن تخطيــط وصياغــة اســتراتيجية المُنشَــ�أة، بمــا تتطلبــه مــن تحليــل للبيئتيــن؛ 
الداخليــة والخارجيــة لمُنشــ�أة العمــل، وضمــان للتنفيــذ الفاعــل لهــا، وصــولاً لتقييمهــا والوقــوف علــى حاجتهــا للتعديــل والتطويــر؛ 

لضمــان وصــول المُنشــ�أة لرؤيتهــا الاســتراتيجية؛ بكفــاءة وفاعليــة.
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ما المهارات الواجب �إتقانهُا، لكي �أصبحَ رياديّاً ؟

مهارات الرّيادة في ال�أعمال
Entrepreneurship Skills In Business 

الوحدة

1
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�أهداف الوحدة

يُتوقَّعُ من الطلبة بعد الانتهاء من دراسة هذه الوحدة، �أن يكونوا قادرين على:

�إدارة الذات، وصناعة القرارات، في مختلف سياقات الحياة اليوميّة. تمَثُّل مهارات الاتصّال والتوّاصل، و

ويتحقّق ذلك من خلال ال�أهداف ال�آتية:

• التَعَرُّف �إلى مفهوم �إدارة الذات.	

• لمام بمهارات �إدارة الذات.	 ال�إ

• توظيف �أساليب التحكم بالذات.	

• تعرُّف ماهيّة المشكلات.	

• استخدام المنهج العلميّ في حلّ المشكلات.	

• استيعاب مراحل صناعة القرار.	

• لمام بمفهوم الاتصّال والتوّاصل.	 ال�إ

• تَمَثُّل شروط الاتصّال الفاعل في علاقاته مع ال�آخرين.	

• �إتقان مهارات الاتصّال والتوّاصل.	
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�إدارة الذّات
Self Management

ــه بــكلّ مــا تحتويــه مــن  يَصعُــب علــى الفــرد اكتشــافُ ذاتِ

ــةٌ فــي  مهــاراتٍ، ومعــارفٍ، واتجّاهــات، مــا لــم يكــن لديــه رغب

اكتشــافها، ومصارحــةٌ فــي التعّامــل مــع جوانــب القصــور فيهــا، 

ــة، فقــد يكــون  ــه الحياتيّ التــي يتــم اكتشــافها مــن خــلال تجارب

نســان معــزولاً عــن حقيقــة ذاتــه، ومــا يجــب عليــه تجاههــا؛  ال�إ

بســبب �إغراقــه فــي مشــكلات الحيــاة اليوميـّـة، علمــاً بــ�أنّ الواقــع 

العملــي يُحَتِّــم عليــه تنميتهــا؛ لمواجهــة التحدّيــات، ثــمّ الوصــول 

�إلــى �أهدافــه فــي الحيــاة، وتتطلّــب �إدارةُ الــذات �إدارةً للوقــت وللمشــاعر، وغيرهــا مــن الجوانــب المتعلقــة بالــذات، فمــاذا نعنــي 

بــ�إدارة الــذات ؟ ومــا مكونّاتهــا ؟ وكيــف يمكــن �إدارتهــا ؟ هــذا مــا تــمّ تناولــه فــي هــذا الــدرس، علــى النحــو ال�آتــي: 

The Self Essence ماهيّة الذات

يمكن للشخص التعرُّف �إلى ذاته، من خلال تفكيره بالعديد من التساؤلات؛ مثل:

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

وللوقوف على مفهوم الذات بصورةٍ �أوضح، نستعرض النشاط ال�آتي:

نشاط )1(: مفهوم الذات

ــذات؛  ــات ال ــدّ مــن مكون ــا يُع ــد �أيهّ ــوب: تحدي ــذات، والمطل ــة لل ــات مُحتمَل ــى مُكَوِّن ــي عل ــوي الجــدول ال�آت يحت

ــل ذلــك: ــي تمثِّ ــارة الت بوضــع �إشــارة )( �أمــام العب

الدّرس

1
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جابة  المكونّات المحتملة للذاتالرقم ال�إ

 مشاعر واتجاهات يمتلكها الفرد نحو ال�أشياء والمواقف.1

القيم والمعتقدات التي يتبناّها الشخص.2

حجم ما يمتلك الشخص من ثروة.3

حصيلة المعارف المكتسبة لدى الفرد.4

المهارات التي يمتلكها الفرد.5

الوظيفة التي يشغلها الفرد.6

ال�أهداف التي يطمح الفرد �إلى تحقيقها.7

ثقة ال�آخرين بالقدرات التي يمتلكها الفرد.8

د العوامــل المؤثـّـرة  تختلــف الــذات مــن فــردٍ ل�آخــر، فلــكل منــا ذات �أو شــخصية يتفــرد بهــا، ولــن نجــد ذاتــاً كاملــة؛ لتَعــدُّ

فيهــا، حيــث تتكــون الــذّات مــن ثلاثــة جوانــب، تتفاعــل معــاً لتشــكيل شــخصيّة الفــرد، والتــي يبينّهــا الشــكل ال�آتــي:

الجانب المعرفي:
 معارف، مفاهيم، نظريات

شكل )1(: العناصر المكوِّنة للذات.

مكونّات الذات

الجانب الوجداني: 
اتجاهات،

 معتقدات، ومشاعر

الجانب ال�أدائي:
مهارات، خبرات

مفهــوم الــذات يعنــي: النظــرة الشــخصيّة عــن النفــس، التــي يتــمّ تقســيمها �إلــى قســمين: النظــرة الذاتيّــة الشــخصيّة؛ 

نســان ذاتــه ؟ والنظــرة الذاتيّــة الاجتماعيّــة؛ �أي كيــف يعتقــد �أنّ ال�آخريــن يرونــه ؟ فنظــرة الفــرد �إلــى ذاتــه  �أيّ كيــف يــرى ال�إ

وحكمــه عليهــا، تت�أثـّـر بنظــرة ال�آخريــن لــه، والشّــكل ال�آتــي يبيّــن ذلــك:

الذات الشخصية
النتيجة

الفرح  والسرور والرضا نسان نفسه ؟ كيف يراه ال�آخرون ؟كيف يرى ال�إ

الذات الاجتماعية

شكل )2(: مفهوم الذات.
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يؤثــر التقــارب �أو عــدم التقــارب فــي النظــرة الشــخصيةّ �إلــى الــذات مــع نظــرة ال�آخريــن لهــا، ت�أثيــراً �إيجابــاً �أو ســلباً فــي 

شــعور الفــرد؛ فــ�إذا �أحــبّ �أحــد العامليــن ســلوكيّاته الفرديـّـة فــي العمــل وطريقــة �أدائــه لهــا، وتقاربــت هــذه النظــرة مــع نظــرة 

رئيــس العمــل، �أو نظــرة الموظفّيــن فــي المُنشَــ�أة �إلــى هــذه الســلوكيّات؛ �أحــسّ هــذا العامــل بالسّــرور والرّاحــة والرضّــا، مــع 

�أكبــر   بصــورةٍ  الشّــخصية  الــذّات  تقديــر  مــن  والنابعــة  بالنفــس،  العاليــة  بالثقــة  تتمتـّـع  الــذات  �أنّ  العلــم 

ــا  ــف ب�أنهّ ــة تتصّ ــذات الرياديّ ــ�إنّ ال ــي ف ــة، وبالتال ــذّات الاجتماعيّ ــر ال ــن ت�أثي م
ــذات الشــخصيّة تنشــ�أ  ــم ؟ �أنّ ال ــل تعل ه
قبــل الــذات الاجتماعيّــة، فهــي تبــد�أ مــع الفــرد 

الاجتماعيّــة  الــذات  ولكــن  الطفولــة،  منــذ 

تدخــل فــي تركيبــة شــخصيّة الفــرد مــع �أوّل 

اتصّــال وتواصــل، �أو ت�أثيــر متبــادل مــع ال�آخرين.

مســتقلة نســبيّاً عــن البيئــة الخارجيـّـة، علمــاً بــ�أنّ الفــرد فــي �إطــاره الفكــري ليــس 

طــار ليــس جامــداً �أو ثابتــاً، فنظــرة الريّــاديّ �إلــى  منعــزلاً عــن المجتمــع، وهــذا ال�إ

المجتمع الذي يعيش فيه، وطبيعة هذه النظرة، تؤثر في صورة ذاته. 	

    					   

سؤال: لو كانت صورة الذات الشخصيّة للفرد عن نفسه، مختلفة مع صورة الذات الاجتماعيّة له، فما النتيجة؟ وكيف 
يمكن تحقيق التقارب بينهما؟

�أفكّر: كيف يمكن للريّاديّ تحسين ذاته الاجتماعيّة ؟

 Self Concept Attributes مات الذّات سِّ

يحتــاج كلّ فــرد �إلــى معرفــة ســمات ذاتــه، وكذلــك �إلــى معرفــة ســمات ذوات ال�آخريــن مــن الذيــن يتعاملــون معــه، 

فالتاجــر مثــلاً يســعى لمعرفــة كلّ شــيء عــن شــخصيّة زبائنــه؛ كميولهــم، ورغباتهــم، ودوافعهــم، ليحقّــق �أهدافــه مــن وراء 

ذلــك؛ والمســتهلك كذلــك بحاجــة �إلــى معرفــة السّــمات الشــخصيةّ للتاجــر الــذي يتعامــل معــه؛ كمعتقداتــه، و�أفــكاره، 

ــذات، نســتعرض النشــاط  ــى ســمات ال ــرُّف �إل ــع معــه، وللتع ــة البي ــرام صفق ــي �إب ــه ف ــه مفاوضت ــه؛ كــي يَســهُلَ علي وقدرات

ال�آتــي:
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مات الذات نشاط )2(: سِّ

ــمات المحتملــة لمفهــوم الــذات، والمطلــوب: تحديــد �أيهّــا يشــكّل  يحتــوي الجــدول ال�آتــي علــى مجموعــة مــن السِّ

ســمةً مميـّـزةً للــذات؛ بوضــع �إشــارة )( فــي المــكان المناســب:

مات المحتملة للذات الرقم جابةالسِّ ال�إ

مكتسبة، ويمكن تنميتها.1

تَتَغير بتغيّر الزمان.2

مُحصّلة لشعور الفرد عن نفسه، وشعور ال�آخرين عنه.3

تَميل للاستقرار في المراحل ال�أولى من العمر.4

تبُنى عليها السلوكياّت المتوقَّعة من الفرد في المستقبل.5

مُحصّلة تفاعل للجوانب المعرفية، والوجدانيّة، وال�أدائيّة للشخص.6

يمكن قياسها بشكلٍ مباشر.7

 لا تَتَ�أثرّ بنظرة ال�آخرين لها.8

 مــن هنــا فــ�إنّ الــذات تعنــي الشــخصيةّ، وهــي غيــر موروثــة ومتغيــرة خصوصــاً فــي الســنين ال�أولــى مــن العمــر، حيــث 

يؤثـّـر فيهــا العديــد مــن العوامــل؛ كالدوافــع الفطريّــة، والقــدرات العقليّــة والعوامــل الوجدانيّــة، والجســمانيةّ وغيرهــا، ومفهــوم 

تنبيــه ؟ الــذات هــي ليــس مــا تعتقــد ب�أنــك 
عليــه، بــل مــا �أنــت عليــه فعــلاً.

الــذات لــدى الشــخص لــه علاقــة بالخبــرات الماضيــة والحاضــرة التــي يمــرّ بها، 

وكذلــك بالخبــرات التــي ســيمرّ بهــا فــي المســتقبل، ذلــك �أنّ التقييــم للــذات 

عمليّة متغيرّة، مهما كان نوع التقييم؛ متحيّزاً �أم موضوعيّاً. 

�أتعلــم:  �إنّ كلَّ �أثــر لل�أعمــال التــي يؤديهــا الفــرد تحمــل علامــة مــن شــخصيّته، فهــو يتــرك �آثــاراً غيــر مقصــودة عــن 

ذاتــه، ويعطــي تلميحــات عــن شــخصيتّه، قــد لا يراهــا هــو، �أو يشــعر بوجودهــا.

     Self Management Concept مفهوم �إدارة الذّات

تعني �إدارة الذات، مجموعة المهارات الرئيســة التي ستســاعد الفرد طوال 

�إدارتــه وقتَــه ومشــاعرهَ، مــع �إيجــاد تــوازن بيــن  حياتــه، وترتبــط بوضعــه �أهدافَــه، و

ــ�أنّ  ــه، وال�أهــداف التــي يســعى �إلــى تحقيقهــا، علمــاً ب واجبــات الفــرد، ورغبات

�إدارة الذات تحتاج للمتطلبات ال�آتية الواردة في صندوق �إدارة الذات:   

تنبيه!! الذات هي ليس ما تعتقد ب�أنكّ 

عليه، بل ما �أنت عليه فعلاً.



8

شكل )3(: صندوق �أدوات �إدارة الذات.

مهارات �إنسانيّة، حلّ 
المشكلات، المرونة، �إدارة 

الوقت، مهارات تحليلية.

نتاجية،  الثقة، المبادرة، ال�إ
المصداقية، التعلُّم مدى 

الحياة، الاتصال والتواصل، 
�إدارة المشاعر.

�أفكّر: كيف يمكن بناء ذاتي في العمل؟

 Time Management إدارة الوقت�

�إنتــاج؛  نســان، والوعــاء لــكلّ عمــلٍ و ترجــع �أهميّــة الوقــت �إلــى كونــه مــورداً اقتصاديـّـاً مهمّــاً، وهــو �أثمــن مــا يملكــه ال�إ

�إدارة الوقــت تعنــي �إدارة الــذات، �إذْ لا يمكــن  نســان، فالوقــت عبــارة عــن مــدة مــن الزمــن، و فهــو ر�أس المــال الحقيقــي لل�إ

دارات،  التحكُّــم بالوقــت، لكــن يمكــن اســتثماره لتحقيــق �أهدافنــا، كمــا وتختلــف �إدارة الوقــت عــن �أيّ نــوعٍ �آخــر مــن ال�إ

ك�إدارة المــوارد؛ مــن قــوى عاملــة، و�أمــوال، و�أجهــزة، ومعــدات. 

دارات ال�أخــرى، بقولــه: "�إدارة الوقــت تعنــي �إدارة  لخّــصَ بيتــر درَكَــر )Drucker( الاختــلاف بيــن �إدارة الوقــت وال�إ

�إدارة الــذات لا تشــبه  الــذات )Self Management("؛ ل�أنّ مــن لا يســتطيع �إدارة ذاتــه لا يســتطيع �إدارة وقــت ال�آخريــن، و

�إدارة �أيّ شــيء �آخــر، فهــي تتطلّــب مهــارات: التخطيــط، والتنظيــم، والتنفيــذ، والرقابــة؛ وللوقــوف علــى مســتوى مهارتنــا 

فــي �إدارة الوقــت، نتنــاول النشــاط ال�آتــي:

نشاط )3(: التحقّق من مهارة �إدارة الوقت

يحتــوي الجــدول ال�آتــي علــى مجموعــة مــن ال�أســئلة ذات العلاقــة بــ�إدارة الوقــت، 

جابــة عنهــا بـــ )نعــم( �أو )لا(: والمطلــوب: ال�إ
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قم
لر

ا

�أسئلة مهارات �إدارة الوقت
جابة ال�إ

نعم
)5( علامات

لا
)1( علامة

 هل تفكّر فيما يجب �إتمامه قبل بدء يومك ؟1

 هل تفكّر في العمل المطلوب منك، قبل البدء به ؟2

 هل تستمر في تنفيذ العمل حتى �إكماله بالصورة المطلوبة ؟3

 هل تنجز ال�أعمال ال�أكثر �أهمية �أولاً ؟4

  هل تطلب المساعدة من �أحد في �إتمام مهام عملك ؟5

نجاز �أعمال يمكن �إتمامها يدوياً ؟6  هل تستعمل ال�آلات ل�إ

نجاز �أعمالك ؟7  هل تحاول �إيجاد طرق جديدة �أفضل ل�إ

 هل تبد�أ ب�أعمال لا تستهويك كثيراً في العمل ؟ 8

 هل تحرص على �إنجاز المهام ال�أصعب �أولاً ؟9

 هل تفترض �أو تتوقعّ حدوث �أزمات ممكنة، �أو محتملة في عملك ؟10

 هل لديك الجُر�أة على القول )لا(، عندما تعُرض عليك مَهمّة فورية ؟ 11

 هــل تجمــع المَهمّــات المتشــابهة القصيــرة للقيــام بهــا مــرة واحــدة، بــدلاً مــن �أدائها على مــرات عدة ؟12

 هل تتجنبّ المشتتّات، خلال ساعات العمل ؟13

  هل تخصّص وقتاً معيناً خلال اليوم، للتواصل مع ال�أصدقاء والجيران ؟14

 هل تس�أل نفسك باستمرار: “ما الطريقة الفضلى لاستثمار وقتي ؟”15

نجاز مهام عملك ؟16  هل تضع مواعيد محددة زمنياً ل�إ

 هل تركز على المسائل التي تمتاز بالمنافع الطويلة المدى في عملك ؟17

 هل تركّز على مس�ألة واحدة في كلّ مرة تؤدّي فيها العمل ؟18

 هل تتجنبّ الانخراط في نشاطات العمل غير المُنتِجة ؟19

 هل تفكّر دائماً في ت�أثير �أعمالك في ال�آخرين والمجتمع والبيئة ؟20

مــن هنــا نجــد، �أنّ علاماتنــا فــي النشــاط الســابق، التــي تعَُبِّــر عــن مســتوى �إدارتنــا للوقــت، ســتكون مختلفــة بالت�أكيــد؛ 

دارة الحســنة لــه، وبالعــودة �إلــى نتائــج العمــل علــى النشــاط الســابق،  دارة الضعيفــة للوقــت �إلــى ال�إ �إذ ســوف تتــدرج مــن ال�إ

جابــة ال�آتــي: قــم بتقييــم نتائــج �إجابتــك، وفــق مفتــاح ال�إ

مستوى �إدارة الوقتمدى العلامة المسجلةالرقم

ممتازمن )90 – 100(  علامة.1
جيد جداًمن )80 – �أقل من 90(  علامة.2
جيدمن )70 – �أقل من 80(  علامة.3
متوسطمن )50 – �أقل من 70(  علامة.4
ضعيف�أقل من )50( علامة.5
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  Time Management Development تحسين �إدارة الوقت

لتحســين مهارتنــا فــي �إدارة الوقــت، يمكــن اســتخدام العديــد مــن ال�أســاليب لتحقيــق ذلــك، علمــاً ب�أنهّــا تشــترك فــي 

تركيزهــا علــى �إدارة ال�أولويـّـات فــي العمــل والتفويــض، والنشــاط ال�آتــي يبيّــن ذلــك: 

نشاط )4(: �إدارة الوقت

فيمــا ي�أتــي مجموعــة ســلوكياّت محتملــة فــي العمــل، والمطلــوب: تحديــد �أيهّــا يُسْــهِم فــي تحســين �إدارة الوقــت؛ 

بوضــع �إشــارة )( فــي المــكان المخصّــص لذلــك: 

جابةسلوكيّات محتملة في العمل الرقم ال�إ

 يؤدّي مهامه السهلة �أولاً.1

 يعطي الكثير من وقته لت�أدية المهام السهلة.2

 يؤجّل �إنجاز المهام ذات ال�أولوية الدنيا لنهاية ساعات العمل اليومي.3

يستخدم وقتاً �أكثر في تركيزه على الواجبات المهمّة في عمله.4

يفوض المهام لمرؤوسيه، عند ت�أكُّده من �أنهم يؤدّون العمل بالشكل الصحيح.5

لديه الاستعداد لقول )لا(، عندما لا يقتنع بال�أمر.6

يحدّد ما يودّ �إنجازه يوميّاً في العمل.7

يجمع المهام المتشابهة، ويؤدّيها بشكل متقطع خلال ساعات العمل.8

يتجنبّ اتخاذ القرارات، رغم تمتعه بروح المبادرة.9

يشعر �أنّ ما �أنجزه من �أعمال في اليوم ليس كافياً.10

يضع لائحة يومية بال�أعمال الواجب �إنجازها.11

�أفكّر: هل تقوم �إدارة الوقت في ال�أساس على فكر التوّازي �أم فكر التوّالي في ت�أدية المهام ؟ ولماذا ؟

�أمــر   تقديــم  ال�أولويــة  �أتعلـّـم: 
ــد  ــور عن ــن ال�أم ــره م ــى غي عل
�أو  ل�أهميتــه  نظــراً  التنفيــذ، 

الزمــن. عامــل  بســبب 

- كلمّــا �أمضــى الريّــادي المزيــد 
التخطيــط  فــي  الوقــت  مــن 
مــن  المزيــد  ـر  وَفّـَ للنشــاطات، 
لديــه. المهــام  نجــاز  ل�إ الوقــت 

مــن هنــا فــ�إنّ ال�أســاليب المســتخدمة فــي تحســين �إدارة الوقــت، تتمثـّـل فــي:

اســتكمال المهــام ذات ال�أولويــة عَبْــرَ اســتخدام الوقــت بفاعليّــة، وتفويــض بعــض المهــام 

للمرؤوســين؛ ممــا يتيــح لمديــر المُنشَــ�أة التفــرُّغ ل�أداء مهــام �أساســيّة �أخــرى لديــه، ثــم 

ــلا؛ً ممــا  ــة مث ــالات الهاتفي ــرة واحــدة؛ كالاتصّ ــع المهــام المتشــابهة ل�أدائهــا م تجمي

ــة التكــرار فــي  يســاعد فــي توفيــر الجهــود والمــوارد المســتخدمة، ويقضــي علــى عمليّ

ــدّ الحــرف )لا( �أعظــم  ــذ المهــام، مــع الاســتعداد لقــول )لا( فــي العمــل؛ �إذ يُعَ تنفي

تعبيــر فــي قامــوس توفيــر الوقــت، الــذي مــن الضــروري اســتخدامه فــي الوقت المناســب، 
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، وبالتالــي الشــعور بــ�أنّ مــا تــم �إنجــازه مــن مهــام فــي اليــوم الواحــد ليــس كافيــاً، والتخطيــط  وعــدم المبالغــة فــي العمــل كثيــراً

ــادرة؛ فهــم لا  ــام المب ــى امتلاكهــم زم ــط، عــلاوة عل ــر للتخطي ــاً �أكث ــون وقت بشــكل فاعــل لل�أعمــال، حيــث يخصّــص الريّاديّ

يتردّدون في اتخّاذ القرارات، وبذلك يختصرون الوقت اللازم لاتخّاذه.

�إلى ماذا يؤدّي ذلك ؟ سؤال: ماذا يعني قول المدير )نعم( في الوقت الذي يجب �أن يقول )لا(، في مجال �إدارة الوقت ؟ و

  Time Wasters مضيّعات الوقت

مضيعــات الوقــت كمــورد اقتصــادي كثيــرة ومتنوعّــةٌ، وتختلــف مــن شــخصٍ ل�آخــر، ومــن طبيعــة عمــلٍ ل�آخــر، فتعريــف 

المضيّــع قــد يبــدو بســيطاً للوهلــة ال�أولــى، ولكــن يجــب �أن نتذكــر �أنّ مــا هــو 

ــع  ــا هــو مُضَيِّ ــوم غــد، و�أنّ م ــد لا يكــون لي ــوم، ق ــي هــذا الي ــع للوقــت ف مُضَيِّ

للوقــت بالنســبة لــك، قــد يُعــدّ اســتثماراً للوقــت عنــد غيــرك، فمثــلاً اســتخدام 

وســائل التواصــل الاجتماعــي لعقــد الصفقــات التجاريــة، يُعــد اســتثماراً، بينمــا 

، �أو يســتخدم  اســتخدامها مــن بــاب التســلية �أو الترفيــه يُعــد مضيعــاً للوقــت، فمُضَيِّــع الوقــت، نشــاط ي�أخــذ وقتــاً غيــر ضــروريٍّ

وقتــاً بطريقــة غيــر ملائمــة، �أو �إنـّـه نشــاط يعطــي عائــداً �أقــل مــن الوقــت المبــذول مــن �أجلــه، والنشــاط ال�آتــي يبيّــن ذلــك:

نشاط )5(: مُضَيِّعات الوقت

داريــة، والمطلــوب: تحديــد �أيهّــا يشــكّلُ عامــلاً لضيــاع وقــت العمــل؛  يتضمّــن الجــدول ال�آتــي مجموعــة مــن ال�أنشــطة ال�إ

بوضــع �إشــارة )( فــي الخانــة المناســبة، محــدّداً مبررّاتــك لذلــك:

داريالرقم  النشاط ال�إ
جابة   المبرر في حالة اعتباره ال�إ

مُضَيِّعاً للوقت غير مُضَيِّع  مُضَيِّع للوقت

زيادة عدد العاملين؛ للتخفيف من عبء العمل العادي.1

البدء بتنفيذ المهام قبل التفكير فيها.2

عقدُ المدير اجتماعاً في نهاية كلّ شهر.3

التردّد في اتخّاذ القرارات.4

عدم الاهتمام بالتفصيلات الجانبية في العمل.5

�أداء مَهمتيْن �أو �أكثر في �آن واحد.6

اتخاذ قرارات في المشروع من خلال اللجان.7

ت�أجيل �إنجاز عمل للبدء بعمل جديد.8

استخدام وسائل التواصل الاجتماعي لل�أمور الشخصيّة.9

الرغبة في �إنجاز العمل منفرداً.10

�أتعلمّ: مُضَيِّع الوقت مفهوم ديناميكي 
والمكان،  الزمان  بتغير  يتغير  متحركّ، 

والشخوص والظروف.
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نلُاحــظ �أن مضيعــات الوقــت منهــا مــا يعــود للشــخص نفســه، كالمماطلــة والتســويف، والتــردد فــي اتخــاذ القــرارات، 

ومنهــا مــا يتعلــق ببيئــة العمــل؛ كهيكليــة العمــل فــي المشــروع،  والتــي ترســخ سياســة المركزيــة فــي العمــل، وكذلــك نهــج 

طالــة فــي فعالياتهــا. �إدارة المشــروع فــي عقــد الاجتماعــات المتكــررة وال�إ

سؤال: ما مضيّعات الوقت التي تواجهك في دراستك كطالب ؟ اقترح حلّاً مناسباً لكلٍّ منها.
     

   Feeling Managing إدارة المشاعر� 

ــارات؛ ك�إدارة  ــن المه ــه م ــن مجموع ــوم يتكــون م ــا مفه ــى �أنه ــذات عل ــى �إدارة ال يُنظــر �إل

ــى  ــلاً تشــير �إل ــت مث ــ�إدارة الوق �إدارة الغضــب والمشــاعر بشــكل عــام، ف ــرح و �إدارة الف ــت و الوق

ــي يســعى  ــه نحــو ال�أهــداف الت ــكاره و�إمكانيات ــه مشــاعره و�أف �إدارة الفــرد لنفســه بنفســه، وتوجي

ــا. لتحقيقه

وتعُــدُّ المشــاعر بمــا تشــمله مــن غضــبٍ، �أو فــرحٍ، �أو حــزن وغيرهــا، مــن الظواهــر الشــائعة فــي المجتمعــات ومنشــ�آت 

ال�أعمــال؛ لمِــا لهــا مــن �آثــار �إيجابيّــة، �أو ســلبيّة علــى �أداء الفــرد فــي العمــل؛ فالغضــب كظاهــرة شــائعة فــي بعــض ال�أحيــان 

قــد يصبــح مشــكلة مســتقلة ترافقــه عواقــب ســلبية، فقــد يبــد�أ لــدى الفــرد بســيطاً، ومــع ذلــك قــد يســتفحل الغضــب شــيئاً 

فشــيئاً فــي الفــرد، وقــد يبــد�أ الغضــب فجــ�أة بدرجــة عاليــة ثــم ينطفــئ تدريجيّــاً، علمــاً بــ�أنّ انفجــارات الغضــب قــد تبــد�أ بشــدّة 

عاليــة لــدى بعــض ال�أفــراد، ل�أبســط ال�أســباب و�أصغرهــا، وللمزيــد مــن التوضيــح، نســتعرض الحكمــة المشــهورة ال�آتيــة:  

قصة حكمة )1(: لا تغضبْ 

كان هنــاك شــخص ســريع الغضــب، دائــم المبالغــة فــي ردة فعلــه، وفــي 
يــومٍ مــا، قــام والــده بتقديــم كيــس ملــيء بالمســامير لهــذا الابــن، وطلــب منــه 
�أن يقــوم بطَِــرقْ واحــدٍ مــن هــذه المســامير فــي ســور حديقــة المنــزل الخشــبي، 
فــي كلّ مــرة يفقــد بهــا الابــن �أعصابــه ويغضــب، فــي اليــوم ال�أول قــام هــذا 
الابــن بطَــرقِْ )73( مســماراً فــي ســور الحديقــة، وبعــد مــرور �أســبوع انخفــض 
عــدد المســامير التــي طَرَقَهــا فــي السّــور، وكان الشــاب متفاجئــاً مــن قدرتــه 
علــى التحكُّــم فــي �أعصابــه، ووصولــه �إلــى فكــرة �أنّ التحكــم ب�أعصابــه �أفضــل 

مــن طــرق المســامير، �إلــى �أنْ جــاء اليــوم الــذي قَــدِمَ فيــه �إلــى والــده و�أخبــره �أنـّـه لــم يَعُــدْ فــي حاجــة لطَِــرقْ المســامير، سُــرَّ 
الوالــد لمــا سَــمِع، وطلــب �إليــه �أن يقــوم ب�إزالــة مســماراً واحــداً مــن السّــور فــي كلّ مــرة يشــعر بنفســه �أنـّـه يســيطر علــى غضبــه، 
ــه،  ت ــم مَهمَّ ــه قــد �أت ــره �أنّ ــده، ليخب ــع المســامير مُســرعِاً �إلــى وال ــام، �أنهــى هــذا الشــاب عملــه، وخلــع جمي ومــع مــرور ال�أي
ذهــب الوالــد مــع ابنــه �إلــى السّــور، وقــال لــه: �أحســنت التصــرُّف، ولكــن انظــر معــي �إلــى هــذه الثقــوب التــي لا زالــت فــي 

السّــور،....هذه الثقــوب هــي ال�أثــر الســيئّ فــي قلــوبِ مَــنْ جرحــت...، مَــنْ جرحتَهــم بمســامير لفظــك وفعلــك!!
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المطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

س1: لماذا هد�أ الابن من غضبه ؟   	

نسان الغاضب ؟ مارات التي تبدو على ال�إ س2: ما ال�إ 	

س3: كيف تعامل ال�أب مع ابنه بخصوص غضبه ؟  	 

	 س4: ما �أسباب الغضب في العمل ؟

س5: ما �آثار الغضب على �إنجاز العمل ؟  	 

س6: كيف �أدير غضبي ؟ 	

الغضــب حالــة انفعاليــة تنتــاب الفــرد نتيجــة لــردة فعــلٍ �أو اســتفزازٍ مــا، تتفــاوت فــي شــدّتها وتكرارهــا ومدتهــا الزمنيّــة 

ــن �أشــكال  ــة، وشــكل م ــة وحركيّ ــه ســلوكيّات كلاميّ ــرد ل�آخــر، ترافق ــن ف م

الثــوران الجســمي، �إذ تتعــدد �أســباب الغضــب، منهــا: ضعــف مهــارات 

الاتصــال والتواصــل لــدى الفــرد، وســماع �أشــياء غيــر ســارةّ، �أو حدوث �أشــياء 

ــال  ــه_: �أن رجــلاً ق ــه عن ــرة _رضــي الل ــي هري ــي العمــل، فعــن �أب ــة ف مفاجئ

ــال: »لا تغضــب«. ــراراً، ق ــردد مِ ــال: »لا تغضــب«، ف ــي، ق ــه وســلم_: �أوصن ــه علي ــى الل ــي _صل للنب

�أتعلــم: العديــد مــن مراجعــي المستشــفيات مــن مرضــى الســكري وضغــط الــدم، هــم مــن ضحايــا الغضــب؛ لــذا 

يتوجــب علينــا تعلُّــم �إدارة الغضــب، قــال رســول اللــه _صلــى اللــه عليــه وســلم_ :" �إنّ الغضــب مــن الشــيطان، و�إن 

ــ�أ ". �إنمّــا تطُفَــ�أ النــارُ بالمــاءِ، فــ�إذا غَضِــبَ �أحَدُكُــم فليَتَوضَّ الشــيطان خُلــق مــن النــار، و

تتعــدّد �أعــراض الغضــب و�آثــاره، فهنــاك �أعــراض صحيّــة و�أخــرى اجتماعيّــة، نســتدل مــن خلالهــا علــى وجــود الغضــب 

�أو بــوادره، والنشــاط ال�آتــي يبيّــن ذلــك:

نشاط )6(: �آثار الغضب 

يحتــوي الجــدول ال�آتــي علــى مؤشّــرات محتملــة، قــد تــدلّ علــى وجــود الغضــب لــدى زبــون مــا؛ نتيجــةً لحــواره مــع 

�أحــد تجّــار التجزئــة، والمطلــوب: تحديــد �أيٍّ منهــا يشــكّل مؤشّــراً للغضــب:

تنبيه!! الغضب شعور طبيعي، طالما 

الفرد لم يفقد السيطرة على �أعصابه 

وانفعالاته.
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جابةالمؤشّرات المحتملة لوجود الغضبالرقم ال�إ

لا يشكّليشكّل

 ضيق حدقة عين الزبون.1

اتخّاذ الزبون قراراته بصورة مت�أنيّة.2

العزلة وعدم رغبة الزبون في الحديث.3

شعور الزبون بضيق التنفس، عند الحديث.4

شعور الزبون بالصداع.5

احمرار وجه الزبون.6

تدفُّق الحديث بسرعة.7

تصرُّف الزبون بعشوائيّة.8

ــال )�أرســطو (: »�أنْ يغضــب �أيّ  ــذا ق ــي ه ــه �أصعــب، وف ــر ســهل ولكــن �إدارت ــا ســبق، �أنّ الغضــب �أم ــن ممّ يتبيّ

�إلــى الحــد المناســب، وللهــدف  �إنســان فهــذا ســهل، لكــن �أنْ تغضــب مــن الشــخص المناســب، في الوقــت المناســب، و

ــهلاً«. ــراً س ــذا �أم ــلوب المناســب، فليس ه المناسب، بال�أس

�أفكّر: كيف يُؤثر الغضب على �إدارة الذات، وتحقيق ال�أهداف؟
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�أسئلة الدرس:  

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

1  �أيٌّ من المكونّات ال�آتية لمفهوم الذات، يُطلق على ما يمتلكه الفرد من منظومة قيم ؟ 	

ب  المهاري. 				   �أ  الوجداني. 		

د  ال�أدائي. 				   جـ  المعرفي. 		    

نسان ؟ 2  �أيٌّ من ال�آتية له صلة بذات ال�إ 	

ب  الحاضر، والمستقبل. 			  �أ  الحاضر، والماضي. 		

د  الحاضر �أو المستقبل جـ  الحاضر، والماضي، والمستقبل.	 		    

3  ماذا يعني المزيد من التخطيط ؟ 	

�أ  المزيد من توفير الوقت، ل�أداء مهام و�أنشطة العمل. 		

ب المزيد من ضياع وقت العمل. 		

جـ  المزيد من الت�أخير في �إنجاز مهام العمل. 		    

د  المزيد من ارتفاع كُلفّة العمل. 		

4  �أيّ ممّا ي�أتي لا ينطبق على مضيعّ الوقت ؟ 	

ب  يستخدم وقتاً بطريقة غير ملائمة. 		 �أ  يستهلك وقتاً غير ضرورياً. 		

د  القول )لا(، لا يهمّ في توفيره. جـ  عائده قليل، مقارنة مع الوقت المبذول.	 		    

س٢ عرِّف كلّاً ممّا ي�أتي:

�أ  الغضب. 		

ب  الذات. 		    

جـ  الذات الحقيقيّة.	 		

س٣ ما صلة الذات بالزمن ؟

س٤ عدد �أهمّ السمات المميزة للذات.

نسان ؟ س٥ ما �أهميّة الذات بالنسبة لل�إ

س٦  ما �أهميّة معرفة كل من البائع والمشتري سمات الطرف ال�آخر ؟



16

صناعة القرارات
Decision Making
نســان منــذ ولادتــه؛ وقــد اعتمــد  تعُــدُّ عمليـّـة صناعــة القــرار صفــة ملازمــة لل�إ

نســان فــي العصــور الماضيــة علــى �أســلوب التخميــن، والتجريــب، والخبــرة  ال�إ

الشــخصيّة التــي يتمتــع بهــا مُتخّــذ القــرار، �أمّــا فــي العصــر الحاضــر، فقــد �أصبــح 

لصناعــة القــرار منهجيّــة علميّــة لهــا قواعــد وضوابــط معيّنــة؛ وذلــك لاختيــار �أفضــل 

البدائــل المتاحــة فــي الزمــان والمــكان المناســبيْن؛ يُعــد قــرار الاســتقلاليّة فــي 

العمــل �أهــمّ قــرار يتخّــذه الريــاديّ فــي حياتــه العمليــة؛ مــن خــلال �إنشــاء مشــروعه 

ــد  ــرار تحدي ــه، وق ــد المجــال الــذي ســيعمل في ــرار تحدي ــع ذلــك ق الخــاص، ويتْبَ

الزمــان والمــكان لبــدء مشــروعه، فمــا المقصــود بعمليّــة صناعــة القــرار ؟ ومــا العوامــل المؤثـّـرة فيهــا ؟ هــذا مــا تــمّ تناولــه فــي 

هــذا الدرس،علــى النحــو ال�آتــي:

    Decision Making Concept مفهوم صناعة القرار

تعُــدُّ وظيفــة اتخّــاذ القــرارات كوظيفــة �إداريــة �أهــمَّ وظائــف المدير، 

ــر  ــت المدي ــر؛ �إذ يُنعَ ــي نجــاح المدي فهــي تشــكّل الحــد الفاصــل ف

داريــة  بالفشــل، �إذا لــم يتخــذ القــرار المناســب لحــل المشــكلة ال�إ

المطروحــة �أمامــه فــي الوقــت المناســب، ولتوضيــح مفهــوم القــرار 

نتناول النشاط ال�آتي:

نشاط )1(: مفهوم القرار 

داريــة التــي تمــت فــي مصنــع بيــت جبريــن لل�أثــاث، والمطلــوب:  يتضمّــن الجــدول ال�آتــي مجموعــة مــن ال�أنشــطة ال�إ

تحديــد �أيّ مــن ال�أنشــطة الــواردة فــي الجــدول يُعــدُّ قــرارا؛ً بوضــع �إشــارة )( �أمــام النشــاط:

الدّرس

2
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داريالرقم جابة النشاط ال�إ ال�إ

تعيين موظف علاقات عامة في المصنع.1

نتاج الكراسي المتحركة.2 �إضافة خط ل�إ

ترقية موظف لشغل وظيفة مدير �إدارة الريادة في المصنع.3

دخول مُنتَجات المصنع �إلى �أسواق الشمال الفلسطيني. 4

تجاهل �إدارة المصنع شكاوى العاملين من تدنيّ رواتبهم.5

مكاف�أة �أحد العاملين لتقديمه �أفكاراً ريادية لمعالجة شكوى الزبائن. 6

نتاج ل�أيّ من عيّنات ال�أخشاب المعروضة �أمامه. 7 عدم اختيار مدير ال�إ

تعميم �إداري ب�إدخال فترة )وردية( عمل ليليّة في المصنع.8

ــا ســبق، �أنّ القــرار يمثّــل �أيّ نشــاطٍ �إداريّ مهمــا كان حجمــه، �أو طبيعــة العمــل فيــه، ومهمــا كان الهــدف منــه �أو مســتواه،  نســتنتج ممّ

حتــى �إنّ الامتنــاع عــن القيــام بــ�أيّ شــيءٍ، �أو التــردّد �إزاء مشــكلةٍ مــا يُعــد قــرارا؛ً فت�أجيــل اتخــاذ القــرار هــو قــرار بحــدّ ذاتــه، فمثــلاً البنديــن )٥، ٧( 

فــي الجــدول؛ لمــاذا يُعتبــر كل منهمــا قــراراً؟ علمــاً بــ�أنّ عناصــر المشــكلة، هــي: هــدف نســعى �إليــه، وصعوبــات تَحُــول دون الوصــول �إليــه، ورغبــة 

�أتعلــم: المشــكلة هــي مســ�ألة، �أو قضيــة، �أو موقــف، �أو 
حالــة، تتطلــب التفكيــر ووضــع الحلــول المناســبة لهــا.

في التغلبّ على هذه الصعوبات، كما �أنّ عملية اتخّاذ القرار تعُدُّ نشاطاً يتصّف 

بالاســتمراريةّ، بنــاءً علــى تطــور البيانــات والمعلومــات المتوفــرة عــن 

الظروف وال�أوضاع المحيطة. 

    Decision Making Process  عمليّة صناعة القرار

ــف الرئيســة  ــة بالوظائ ــة ذات علاق ــ�أة، وهــي عمليّ دارة المُنشَ ــرار �أحــد ال�أنشــطة الرئيســة ل�إ ــة الق ــة صناع ــل عمليّ تمثّ

دارة، مــن تخطيــط، وتنظيــم، وتوجيــه، ورقابــة، فــكلٌّ منهــا لا يمكــن �أنْ يتــمّ دون الاعتمــاد علــى عمليّــة صناعــة القــرار،  لــل�إ

التــي تمــرّ بمجموعــة مــن الخطــوات المتسلســلة، والواجــب اتبّاعهــا لمعالجــة مشــكلةٍ مــا، والشــكل ال�آتــي يبيّــن ذلــك:

التعريف 

بالمشكلة )1(

عملية

صناعة القرار

شكل )1( : خطوات عمليّة صناعة القرار.

تقييم البدائل 

)3(

اتخاذ القرار 

)4(

تنفيذ القرار 

ومتابعة

نتائجه )5(

تطوير

البدائل )2(
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    Decision Making Steps خطوات عمليّة صناعة القرار

ــوي كلٌّ منهــا علــى مجموعــة مــن  داري مراحــل �أو خطــوات متعــددة، حيــث تحت ــة صناعــة القــرار ال�إ ــن عمليّ تتضمّ

ــن ذلــك: ــي يبيّ ــة عليهــا، والنشــاط ال�آت ــرات الدالّ ال�أعمــال وال�أنشــطة، �أو مجموعــة مــن المؤشّ

نشاط )2(: مراحل صناعة القرار

داري فــي المنشــ�آت، كمــا ويتضمّــن  مراحــل صناعــة القــرار: يتضمّــن الجــدول ال�آتــي مراحــل صناعــة القــرار ال�إ

ــز  ــن خــلال الرم ــا؛ م ــدالّ عليه ــر ال ــرار والمؤشّ ــة الق ــة صناع ــن مرحل ــق بي ــوب: التوفي ــا، والمطل ــة عليه ــرات الدالّ المؤشّ

الخــاص بالمرحلــة:

جابةمراحل صناعة القرار مؤشّرات دالة على مراحل عمليّة صناعة القرارال�إ

مقارنة وضع المشروع قبل تطبيق القرار بوضعه بعده.�أ- التعريف بالمشكلة.

متابعة مدى فاعليّة القرار في حلّ المشكلة.ب - تطوير البدائل.

اختيار بديل من بين بدائل عدة متاحة لحلّ المشكلة.ج- تقييم البدائل.

التمييز بين المشكلة وال�أعراض الدالة عليها.د- اتخّاذ القرار.

تحديد جوانب المشكلة التي سيتم اتخاذ قرار بش�أنها.هـ- تنفيذ القرار ومتابعته.

ترتيب البدائل حسب �أولوياّتها.

تحديد مزايا وعيوب كلّ بديل مقترح لحلّ المشكلة.

ــرار خاطــئ  ــ�أيّ ق ــدة عــن العواطــف، ف ــة رشــيدة، وبعي ــاذ القــرارات هــي عمليّ ــة اتخّ ــا ســبق، �أنّ عمليّ نلاحــظ ممّ

يضيــف عبئــاً ماليّــاً علــى المُنشَــ�أة، وخاصّــة فــي ظــلّ المنافســة الشــديدة التــي تعيشــها المُنشَــ�آت فــي الســوق، ولاتخّــاذ 

ــة محــدّدة، وهــي: ــدّ مــن الســير وَفــق خطــوات علميّ قــرارٍ �إداريٍّ ســليم، لا بُ

    Problem Identification  1- التعريف بالمشكلة

حســاس بهــا وتحديدهــا، �أهــمّ خطــوات اتخّــاذ القــرارات وحــلّ المشــكلات، وتهــدف  تعُــدّ عمليـّـة التعريــف بالمشــكلة وال�إ

هــذه العمليّــة �إلــى تحديــد المشــكلة الرئيســة وتشــخيصها؛ لتمييزهــا عــن ال�أعــراض 

ــرة،  ــن الظاه ــز المشــكلة م ــى تميي ــدرة عل ــدم الق ــا، فع ــة له ــر( المصاحب )الظواه

ــؤدّي �إلــى هــدر الوقــت، وتكبيــد المُنشَــ�أة المزيــد مــن التكاليــف دون جــدوى،  يُ

مــع بقــاء المشــكلة قائمــة، علمــاً بــ�أنّ التحديــد الجيــد للمشــكلة يمثّــل )%50( 

ــن  ــزون بي ــراد لا يميّ ــن ال�أف ــر م ــى الحــل الســليم، ولكــنّ الكثي ــن الوصــول �إل م

المشــكلة و�أعراضهــا، فمثــلاً: انخفــاض مبيعــات المُنشَــ�أة يُعــدّ ظاهــرة لمشــكلة 
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قــد تكــون ناتجــة عــن �أســباب عــدة؛ كانخفــاض جــودة مُنتجــات المشــروع، �أو ارتفاع �أســعارها، �أو تقادُم طرازهــا )موديلاتها(، 

�أو بســبب اشــتداد حــدّة المنافســة فــي الســوق، وضعــف مســتوى خدمــات مــا بعــد البيــع للمُنشَــ�أة، فــي حيــن �أنّ انخفــاض 

نتــاج، �أو انخفــاض فــي جــوْدة  جــوْدة المُنتَجــات كمشــكلة، قــد يَنتُــج عــن انخفــاض جــوْدة المــواد ال�أوليّــة المســتخدمة فــي ال�إ

 
�أتعلمّ: شكراً للعَرضَ الذي دلنّي على المرض.

ــر الجــودة عنــد التنفيــذ، �أو ــزام العامليــن بمعايي التصميــم، �أو عــدم الت

انخفــاض فــي جــودة �أداء المُنشَــ�أة ككل، وكذلــك احتــدام المنافســة 

ــدّ مشــكلة بالنســبة للتاجــر، يُســتَدلّ عليهــا بظواهــر  فــي السّــوق تعُ

عديــدة، منهــا: كثــرة اللافتــات المُعلِنــة عــن وجــود بضاعــةٍ مــا فــي المحــلات التجاريــة، �إضافــة �إلــى تَعَــدُد حمــلات التنزيــلات 

لل�أسعار في السوق.

سؤال: �أيّ من الجمل ال�آتية تمثل مشكلة، و�أيهّا تمثل ظاهرة لمشكلة ؟

ا	رتفاع نسبة مردودات مبيعات المُنشَ�أة من البضاعة............................ - 	

ضعف رقابة المُنشَ�أة على مخزونها السلعي............................ 	- 	

ا	رتفاع نسبة ترك العاملين للعمل في المُنشَ�أة........................... - 	

ــا  ــولاً دائمــة، �أمّ ــب حل ــس للمســ�ألة �أو الموقــف، وهــي تتطل ــول: �أنّ المشــكلة هــي الســبب الرئي ــا يمكــن الق ــن هن م

الظاهــرة فهــي ال�أثــر الناتــج عــن المشــكلة، والــذي مــن الممكــن �أن يكــون مؤشّــراً لحــدوث مشــكلة مــا، وهــي تحتــاج لحلــول 

تكــون مقدّمــة لحــلٍّ نهائــيّ للمشــكلة، كمــا يتبيّــن تعــدّد المشــكلات 

التي تمثلّ ال�أسباب الكامنة خلف الظواهر في منش�أة العمل.

   Developing Alternatives  2- تطوير البدائل

تحتــاج مرحلــة البحــث عــن بدائل الحلول للمشــكلة، 

ــل  ــدد بدائ ــا زاد ع ــكاري، فكلم ــي وابت ــر �إبداع ــى تفكي �إل

الحلــول زادت احتماليـّـة وجــود الحــل ال�أمثــل مــن ضمنهــا؛ 

ــذا مــن الضــروري وضْــعُ �أكبــر عــددٍ ممكــن مــن بدائــل  ل

بداعيّــة، حيــث يمكــن اســتخدام �أســاليب توليد  الحلــول ال�إ

بداعيّــة لذلــك؛ كالعصــف الذهنــي، واستشــارة  ال�أفــكار ال�إ

الخبــراء، والنشــاط ال�آتــي يبيّــن ذلــك: 

�أفكّر: مَنْ يحدد المشكلة في منش�أة ال�أعمال ؟

البديل: �إجراء �أو اقتراح يمكن القيام به لحل المشكلة.
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نشاط )3(: بدائل الحلول

يتضمّن الجدول ال�آتي مجموعة من المشكلات، والمطلوب: اقتراح بدائل حلول لكلٍّ منها:

بدائل الحلول الممكنةالمشكلاتالرقم

-                           -اشتداد المنافسة في سوق توزيع �أحد مُنْتَجات المُنشَ�أة.1
-                           -

اتبــاع مكاتــب الســياحة والســفر؛ للطــرق التقليديــة فــي 2
عمليــات الحجــز.

-                           -
-                           -

   Alternatives Evaluation 3- تقييم البدائل

وهــي العمليّــة التــي يتــم خلالهــا تحديــد قــوة كلّ بديــل مــن البدائــل المتاحــة 

فــي حــلّ المشــكلة؛ ببيــان مزايــاه وعيوبــه المحتملــة؛ تمهيــداً لاتخّــاذ القــرار، وفــي 

هــذه المرحلــة يتــم ترتيــب البدائــل حســب مجموعــة مــن المعاييــر الكميّــة والزمنيّــة، 

للمُفاضلــة بينهــا، والشــكل ال�آتــي يبيّــن بعضــاً مــن هــذه المعاييــر:

 

اتساق البديل مع �أهداف المُنشَ�أة وسياسات العمل فيها

الموارد اللازمة لتنفيذ كل بديل

العائد المالي للبديل

التكاليف المادية والبشرية التي يتطلبها البديل 

المدى الزمني الذي يستغرقه كل بديل

بداعية للبديل الصفة ال�إ

شكل )2(: معايير مفاضلة البدائل.

ــن  ــر يجــب مراعاتهــا، والشــكل ال�آتــي يبيّ ــ�إنّ البديــل الفاعــل لحــل المشــكلة يقتضــي وجــود شــروط ومعايي ــه، ف وعلي

ذلــك: 
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شكل )٣(: البديل الفاعل لحل المشكلة. 
 

يراعي إمكانيات الُمنشَأة

�أتعلم: يتم تقييم البدائل بناءً على معايير كمية )قابلة للقياس المباشر(؛ لدقتها وموضوعيّتها.

   Decision Taking 4- اتخّاذ القرار

فــي هــذه المرحلــة يتــم اختيــار البديــل ال�أنســب للمُنشَــ�أة؛ حســب نتائــج 

ــمّ  ــل ت ــن بدي ــارة ع ــو عب ــرار ه ــابقة، فالق ــة الس ــي المرحل ــم ف ــات التقيي عمليّ

اختيــاره مــن بيــن عــدة بدائــل متاحــة، وهنــاك العديــد مــن ال�أســاليب الكميّــة 

المســاعدة فــي اتخّــاذ القــرار، منهــا:

ــة النســبيّة: تقــوم هــذه الطريقــة علــى بنــاء مصفوفــة مفاضلــة  �أ- طريقــة ال�أهميّ

بيــن البدائــل، تشــمل خصائــص يجــب توافرهــا فــي كلّ البدائــل، مــع 

ــا. ــكلٍّ منه ــة نســبية ل ــد �أهميّ تحدي

مثــال )1(: يرغــب عبــد اللــه فــي شــراء �آلــة تصويــر ورقــي؛ لاســتخدامها 

لكترونيّــة،  فــي مشــروعه الريــادي المختــص فــي مجــال �إعــادة تدويــر القطــع ال�إ

وقــد بــد�أ بتجميــع البيانــات اللازمــة، ضمــن  خصائــص معيّنــة: ) وضــوح الصــورة، خدمــات مــا بعــد البيــع، ســرعة 

التصويــر(، وكانــت ال�أهميّــة النســبيةّ لهــذه الخصائــص مــن وجهــة نظــره، كال�آتــي:)0,5(، )0,3(، )0,2( علــى التوالــي، 

وبعــد جمــع البيانــات عــن ال�آلات علــى الترتيــب، كانــت كمــا ي�أتــي:

�أفكّر: ما الفرق بين صانع القرار 
)Decision Maker( ومتخذ القرار 

)Decision Taker( ؟
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الترتيب: �أعلى مستوى= )10( نقاط، و�أدنى مستوى = ) 4 نقاط(.

سرعة التصويرخدمات ما بعد البيعوضوح التصويرال�آلة

Cannon798

Toshiba987

Samsung676

المطلوب: ما القرار ال�أمثل الذي تتخذه بخصوص شراء �آلة التصوير ؟ ولماذا ؟

الحل:

الترتيب: �أعلى مستوى = )10( نقاط، و�أدنى مستوى = )4 نقاط(.

مجموع النقاطسرعة التصويرخدمات ما بعد البيعوضوح التصويرال�آلة

Cannon 3,5 = 0,5 ×72,7 = 0,3 ×91,6 = 0,2 ×87,8

Toshiba4,5 = 0,5 ×92,4 = 0,3 ×81,4 = 0,2 ×7 8,3

Samsung3 = 0,5 ×62,1 = 0,3 ×71,2 = 0,2 ×6 6,3

ــى  ــى �أعل ــد حصــل عل ــوع )Toshiba(، ق ــن ن ــر م ــة التصوي ــل ب�آل ــي المتمثّ ــل الثان ــلاه، �أنّ البدي ــن الجــدول �أع ــن م يتبيّ

مجمــوع نقــاط، وهــو )8,3( نقطــة، وبالتالــي فهــو الخيــار ال�أمثــل لعبــد اللــه؛ لحصولــه علــى �أعلــى مجمــوع نقــاط، ولكــن ذلــك 

طــلاق فــي السّــوق، بــل هــي ال�أنســب لمشــروع عبــد اللــه. لا يعنــي �أنّ �آلــة التصويــر مــن هــذا النــوع هــي ال�أفضــل علــى ال�إ

  

 ،)Cannon, Toshiba, Samsung( :سؤال: لنفرض �أنّ ال�أهميةّ النسبية في المثال السابق المتعلقة بشراء �آلة تصوير ورقي
كانت على النحو ال�آتي: )0,4(، )0,2(، )0,4( على التوالي.

 المطلوب: ما القرار المُتَّخذ في هذه الحالة ؟

يــراد الســنوي  ب - طريقــة معــدّل العائــد المتوســط علــى الاســتثمار: تقــوم هــذه الطريقــة علــى �إيجــاد العلاقــة بيــن متوســط ال�إ

المُنتظَــر تحقيقُــه، وحجــم ر�أس المــال المســتثمَر، لتحديــد نســبة العائــد المتوســط علــى وحــدة النقــد المســتثمر فــي 

المشروع.

مثال )2(: �أمام �أحد الروّاد ثلاثة بدائل للاستثمار في �أحدها، والجدول ال�آتي يبيّن بيانات مالية خاصّة بكلٍّ منها:  

يراد السنوي )بالدينار(ر�أس المال المستثمر ) بالدينار(فرص الاستثمار ال�إ

7500012000مشروع صناعي

500008000مشروع سياحي

550009000مشروع زراعي
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المطلوب: تحديد البديل ال�أفضل، معتمداً على معدل العائد المتوسط على ال�أموال المستثمَرة.
يــراد الســنوي ÷ ال�أمــوال المســتثمرة (  X 100% ؛  الحــل: بمــا �أنّ العائــد المتوســط علــى الاســتثمار = ) متوســط ال�إ

لــذا فــ�إن معــدل العائــد المتوســط علــى الاســتثمار فــي المشــاريع الثلاثــة هــو، كمــا ي�أتــي:

ر�أس المال المستثمرفرص الاستثمار
) بالدينار(

يراد السنوي  ال�إ
)بالدينار(

معدل العائد المتوسط على الاستثمار

12000÷ 75000  = 16%7500012000مشروع صناعي

8000 ÷ 50000   = 16%500008000مشروع سياحي

9000 ÷ 55000   = 16,36%550009000مشروع زراعي

ــن مــن خــلال الحــل، �أنّ القــرار الواجــب اتخّــاذه، هــو الاســتثمار فــي المشــروع الزراعــي؛ ل�أن العائــد المتوســط  يتبيّ

علــى الاســتثمار فيــه يســاوي )16,36 %(، وهــو �أعلــى مــن معــدلات العائــد 

المتوســط علــى الاســتثمار فــي البدائــل ال�أخــرى، كمــا يُلاحَــظ �أنّ هــذه 

الطريقــة تتجاهــل الاهتــلاك فــي ر�أس المــال، وتكلفــة ال�أمــوال المســتثمرة 

باعتبار �أنهّا من مالك المشروع.

   Follow-up Execution Decision  5- تنفيذ القرار ومتابعته

ــه  ــيّ، وتعميم ــرارٍ نهائ ــى شــكل ق ــه عل ــم صياغت ــل ال�أنســب تت ــار البدي ــد اختي بع

لكترونيّــة علــى العامِليــن فــي  عــن طريــق قنــوات الاتصّــال المكتوبــة، �أو الشــفوية، �أو ال�إ

دارة بمتابعــة تنفيــذ  المُنشَــ�أة؛ لضمــان التعــاون فــي تنفيــذ القــرار، ومــن ثــمّ تقــوم ال�إ

ــى  ــراً، والعمــل عل ــات مُبَكِّ ــات والمعيق ــرار؛ بهــدف كشــف المشــكلات والانحراف الق

ــذ.  ــر فــي ســيْر التنفي ــل �أنْ تؤثّ ــا قب حلهّ

دارة عمــل مقارنــة نهائيّــة بيــن وضــع المشــروع قبــل اتخّــاذ القــرار  كذلــك علــى ال�إ

ــه  ــذي ل ــوة لمُنتَجِهــا، ال ــرِ شــكل العب ــرارَ تغيي ــ�أة ق ــاذ المُنشَ ــد اتخّ ــلاً: عن وبعــده، فمث

ــف �إلا  ــك، لا تكُتشَ ــة لذل ــع الحقيقيّ ــ�إنّ المناف ــي الســوق، ف ــة مطروحــاً ف ــدّة معيّن م

بعــد التنفيــذ العملــي للقــرار، ومعرفــة ردود فعــل الزبائــن، ودرجــة رضاهــم عــن ذلــك، 

ــة المُنشَــ�أة، ولتوضيــح خطــوات عمليــة اتخــاذ القــرار، �إليــك المثــال ال�آتــي: وتحليــل �أبعــاد القــرار ومتابعــة �أثــره علــى ربحيّ

لكترونيـّـة ل�أجهــزة الاتصــال الخلــوي فاخــرة الجــودة،  مثــال )2(: تعمــل شــركة صبــرا التجاريــة فــي مجــال بيــع القطــع ال�إ

ــد لاحــظ �أنّ مبيعــات الشــركة انخفضــت فــي منطقــة  ــو جهــاد، وق ــاديّ �أب ــر الشــركة الريّ ــذ عــام 1982م، ويدي ــك من وذل

نابلــس. المطلــوب: طبّــقْ خطــوات اتخّــاذ القــرار علــى ذلــك.

�أفكّر: ما عيوب استخدام طريقة 
العائد المتوسط على الاستثمار ؟
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الحلّ:                                                                                                 

لاتخــاذ القــرار المناســب، يتعيّــن علــى �أبــي جهــاد تحليــل المشــكلة وفــق المنهــج العلمــي، بتطبيــق مراحــل صنــع القــرار 

علــى مشــكلة انخفــاض المبيعــات فــي الشــركة؛ ولعــلاج المشــكلة قــام �أبــو جهــاد بجمــع البيانــات وتحليلهــا، كمــا ي�أتــي:

معطيات التحليلمراحل صناعة القرارالرقم

1

�أ- تحديد المشكلة 
والتعريف بها:

ــن وجــود هبــوط  بنــاءً علــى دراســة تقاريــر المبيعــات للمنــدوب ســالم مســؤول منطقــة نابلــس، تبيّ
لكترونيــة، والتشــخيص للمشــكلة: انخفــاض مبيعــات الشــركة بنســبة  فــي المبيعــات مــن القطــع ال�إ

)20%( فــي الشــهر الماضــي فــي منطقــة نابلــس.

�إعــادة المبيعــات فــي منطقــة نابلــس �إلــى الوضــع الســابق كحــد �أدنــى، والعمــل علــى زيادتهــا بنســبة ب - الهدف المنشود:
)5%( خــلال ال�أربعــة شــهور القادمة. 

ــذ )4( �أســابيع ج -  تحليل المشكلة: ــه من ــد ل ــى ســكن جدي ــد انتقــل �إل ــي نابلــس هــو ســالم، وق ــدوب المبيعــات ف من
فــي مدينــة القــدس، ويســتغرق وصولــه �إلــى مركــز البيــع ســاعتين؛ لــذا يبــد�أ دوامــه الســاعة التاســعة 

صباحــاً، وينتهــي عنــد الســاعة الثانيــة والنصــف مــن بعــد الظهــر.

طرح �أبو جهاد بدائل الحلول ال�آتية:الحلول المحتملة:٢
استبدال سالم بموظف �آخر يسكن منطقة نابلس.	-
 �إعادة توزيع المندوبين على مراكز البيع.	-
عرض حوافز مالية على سالم لقضاء جميع �أيام العمل في منطقة نابلس.	-

تقييم البدائل ووضع ٣
معايير الحل الفاعل:

وضع �أبو جهاد المعايير ال�آتية:
-	 ــن فــي المبيعات  العــودة الســريعة �إلــى رقــم مبيعاتنــا الســابق فــي منطقــة نابلــس، مــع �إظهــار التحسُّ

ســنة بعــد ســنة، وصولاً لنســبة الزيــادة )%5(.
-	 عدم �إضافة الحل لتكاليف �إضافية كبيرة. 
-	 تفضيل تدوير الموظفين في �أماكن العمل. 

ــد اتخاذ القرار:٤ ــدوب مبيعــات جدي ــن من ــة �أخــرى، واســتبداله بموظــف �آخــر. - تعيي ــى وظيف - نقــل ســالم �إل
ــه. ــة نابلــس، مــع تدريب لمنطق

	-تنفيذ القرار ومتابعته:٥ استقال سالم من الشركة، وذهب للعمل في شركة منافسة.
-	 ارتفاع في المبيعات خلال الشهر ال�أول بنسبة )%40(.
-	 زيادة في تكاليف التدريب بنسبة )20%( عن السابق.
-	 تخليّ )٥( من الزبائن عن علاقاتهم وتعاملهم مع الشركة.

قضيّة للنقاش: يرى بعض متخّذي القرار، �أنّ دوره ينتهي بمجرد اختياره البديل ال�أفضل، ما ر�أيك ؟ ولماذا ؟
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    Managerial Decision Making Environment ّداري بيئة اتخّاذ القرار ال�إ

يُقصــد ببيئــة اتخّــاذ القــرار، مــدى ت�أثيــر البيئــة المحيطــة فــي عمليــة صنــع القــرار، مــن حيــث: درجــة وفــرة البيانــات 

داري �إلــى �أنــواع عــدّة ، الجــدول ال�آتــي  والمعلومــات، ودقتهــا لحظــة اتخّــاذ القــرار، حيــث يمكــن تقســيم بيئــة القــرار ال�إ

يُبيّــن ذلــك:

حالة عدم الت�أكدحالة المخاطرة  حالة الت�أكدمجال المقارنةالرقم

متغيرة ومعقدة.مستقرة ومعقدة.مستقرة وبسيطة.سمة بيئة القرار1

عددها كبير.عددها كبير.عددها قليل.عدد المؤثرّات2

متشابهة، ولكنها ثابتة خلال طبيعة المؤثرّات3
اتخاذ القرار وتنفيذه.

خـلال  ثابتـة  ولكنهـا  مختلفـة، 
وتنفيـذه. القـرار  اتخـاذ 

مختلفة، ولكنها تتغير بصورة 
مستمرة. 

ال�آثــار والنتائــج معروفــة مســبقاً، �آثار القرار ونتائجه4
حيــث لا ت�أثيــر للعالــم الخارجــي 
نتائــج  فتكــون  النتائــج،  علــى 

القــرار مضمونــة.

لدينــــــا معـلومـــــــات ونعـــرف 
�آثـــار القـــرار فـــي كل احتمـــال 
ــاً  ــرف �أيـّ ــن لا نعـ ــبقاً، لكـ مسـ

منهـــا ســـيحدث. 

بنتـــــــائج  التــنبـــــؤ  يصـــــعب 
توافـــر  لعـــدم  و�آثـــاره؛  القـــرار 
 معــلـــــومات كافيـــة عـــن كلّ

 احتمال يحدث.

القــرارات 5 طبيعــة 
المُتَّخَــذَة

ــح  ــرار من ــل ق ــة، مث ــرارات روتيني ق
�أحــد الموظفيــن فــي المشــروع 

�إجــازة.

قــرارات تشــغيلية، مثــل: قــرار 
اســتئجار  بيــن  المفاضلــة 
شــراؤها. �أو  ل�آلــة  المشــروع  

مثــل:  اســتراتيجية،  قــرارات 
فــي  الاســتثمار  قــرار  اتخــاذ 
�أو  جديــد  ابتــكاري  مُنتــج 

الحالــي. المُنتــج  تطويــر 

طــلاق؛ حيــث لا ت�أثيــر  مــن هنــا نســتنتج، �أنّ القــرارات فــي حالــة الت�أكّــد، تعُــدّ �أســهل �أنــواع القــرارات علــى ال�إ

للعالــم الخارجــي علــى النتائــج، فــ�إذا كنـّـا نتحــدث عــن هــدف الوصــول �إلــى الحــد ال�أدنــى مــن التكاليــف، ســنختار �أقــلّ 

بدائــل حــلّ المشــكلة تكلفــةً، �أمّــا �إذا كان الهــدف الوصــول �إلــى الحــد ال�أعلــى مــن الربــح، ف�إننــا ســنختار �أعلــى البدائــل 

ربحــاً، وكمــا نســتنتج �أنّ القــرارات فــي حالــة المخاطــرة، يكــون متخّــذ القــرار علــى معرفــة بمعلومــات عــن نتيجــة القــرار؛  

حيــث يســتطيع توقــع احتمــالات حــدوث الربــح والخســارة، ولكــن لا يعــرف �أيـّـاً منهمــا ســيحدث؛ هــل الربــح �أم الخســارة، 

لــذا سَــيُتخّذ القــرار فــي ظــلّ مجازفــة، فــي حيــن �أنّ القــرارات فــي حالــة عــدم الت�أكــد، موضوعاتهــا ومشــكلاتها ذات 

ــة كــم  ــر متوفــرة بشــكل كافٍ، عــن احتماليّ ــم ال�أعمــال التجاريــة، فالمعلومــات غي ــة؛ لقلــة تكــرار حدوثهــا فــي عال �أهميّ

ســنربح وكــم سنخســر؛ لــذا نســمّي القــرارات المتخــذة ب�أنهّــا قــرارات فــي حالــة عــدم الت�أكــد، والشــكل ال�آتــي يبيّــن العلاقــة 

بيــن بيئــة اتخّــاذ القــرار ودرجــة المخاطــرة:
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شكل )٤(: درجة المخاطرة في بيئة اتخاذ القرار.

مخاطرة
عالية

مخاطرة
متوسطة

مخاطرة
منخفضة

درجة 
المخاطرة

حالة الت�أكدحالة المخاطرةحالة عدم الت�أكد

بيئات اتخاد 
القرار

ــغ  ــث تبل ــرة، حي ــرار ودرجــة المخاط ــة اتخــاذ الق ــة بيئ ــوع �أو طبيع ــن ن ــة بي ــن خــلال الشــكل، وجــود علاق ــن م يتبي

المخاطــرة ذروتهــا عنــد اتخــاذ القــرارات فــي حالــة عــدم الت�أكــد؛ حيــث عــدد المتغيــرات فــي البيئــة كبيــر، وهــي مختلفــة 

فــي طبيعتهــا وتتســم بالتغيــر والتعقيــد، فــي حيــن بلغــت المخاطــرة فــي اتخــاذ القــرارات �أدنــى مســتوياتها فــي حالــة الت�أكــد؛ 

حيــث عــدد المتغيــرات قليــل وتتســم البيئــة بالبســاطة والاســتقرار.
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�أسئلة الدرس:

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

1  ماذا يعني رفض متخذ القرار كلّ البدائل المطروحة �أمامه لحل المشكلة ؟ 	

ب  �أنهّ محجم عن اتخاذ القرار. 		 �أ  �أنهّ متردّد في اتخاذ القرار. 		

د  �أنهّ مؤجّل للقرار. 			  جـ  �أنهّ متخذ للقرار. 		    

2  كيف يُمكن ترتيب درجة المخاطرة في بيئة اتخاذ القرار تصاعدياً ؟ 	

ب  الت�أكد، عدم الت�أكد، المخاطرة. �أ  عدم الت�أكد، المخاطرة، الت�أكد.	 		

د  المخاطرة، الت�أكد، عدم الت�أكد. جـ  الت�أكد، المخاطرة، عدم الت�أكد.	 		    

3  ما الفرق بين بيئات اتخّاذ القرار، من حيث �آثار القرارات المتخّذة ؟ 	

معروفة في حالة الت�أكّد والمخاطرة، وغير معروفة في حالة عدم الت�أكّد. �أ  �أ-	 		

ب  غير معروفة في حالة الت�أكّد وعدم الت�أكّد، ومعروفة في حالة المخاطرة. 		

		 جـ  غير معروفة في حالة المخاطرة  وعدم الت�أكّد، ومعروفة في حالة الت�أكّد. 		    

د  معروفة في حالة المخاطرة وعدم الت�أكّد، وغير معروفة في حالة الت�أكّد. 		

4  بمَِ تتسّم بيئة القرار في حالة المخاطرة ؟ 	

ب  بسيطة ومستقرة. 			  �أ  مستقرة ومعقدة. 		

د  متغيرة ولكنهّا بسيطة. 			  جـ  معقدة ومتغيرة. 		    

س٢  عرِّف كلّاً من:

�أ  اتخاذ القرار. 		

ب  صناعة القرار. 		    

جـ  المشكلة.	 		

د  البديل.	 		

داري المُتخّذ. عدد ثلاثة من العوامل المؤثرّة في فعاليّة القرار ال�إ س٣ 	

داري؛ ترتيباً منطقيّاً. رتبّ خطوات صناعة القرار ال�إ س٤ 	

داريّة. بيِّن العلاقة بين اتخّاذ القرار وعناصر العمليّة ال�إ س٥ 	

يتضمّــن الجــدول ال�آتــي مجموعــة مــن الظواهــر )مؤشّــرات( فــي مُنشــ�آت ال�أعمــال، والمطلــوب: تحديــد   س٦ 	
المشــكلات المحتملــة المُســبّبة لــكلٍّ منهــا:
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المشاكل المحتملةظواهر �أو مؤشّرات المشاكلالرقم

انخفاض مبيعات المشروع بنسبة )20%( خلال الـ )6( شهور الماضية.1

انخفاض نسبة السيولة )النقدية( في المُنشَ�أة.2

نتاج في المُنشَ�أة.3 زيادة عدد حالات توقُّف خطوط ال�إ

الت�أخير المتكرر لتسليم البضاعة عن مواعيدها المحددة للزبائن.4

تكرار فقدان بيانات الزبائن من نظام المعلومات المحوسب للمشروع.5

 

قامــة فــي �أحــد فنــادق العاصمــة القــدس مــدة شــهر، وذلــك علــى هامــش رحلــة شــدّ  س٧ يرغــب حامــد ال�إ

ــد�أ بتجميــع البيانــات والمعلومــات اللازمــة، حيــث ركّــز  ــارك، وب الرحــال �إلــى المســجد ال�أقصــى المب
علــى الخصائــص ال�آتيــة: )القــرب مــن المســجد ال�أقصــى، النظّافــة، السّــعر(، وكانــت ال�أهميّــة النســبيّة 
لهــذه الخصائــص مــن وجهــة نظــره: )0,5(، )0,3(، )0,2( علــى التوالــي، وبعــد جمــع البيانــات عــن 

الفنــادق الثلاثــة، لخّصهــا بمــا ي�أتــي:

الترتيب: �أعلى مستوى= )10( نقاط، و�أدنى مستوى = )5 نقاط(.

السعرالنظافة  القرب من المسجد ال�أقصىاسم الفندق

895ذات النطاقين

867السندس

796الصخرة

قامة في �أحد الفنادق ؟ ولماذا ؟ المطلوب: ما القرار ال�أمثل الذي تتخذه بخصوص ال�إ 	

عللّ كلّاً ممّا ي�أتي: س٨ 	

• عدم انتهاء عملية صنع القرار باختيار البديل ال�أنسب للمشروع.	

• يُعدّ تمييز العَرضَ من المرضَ عند اتخّاذ القرارات، ضرورة لا بدّ منها.	

قارن بين مرحلة تنفيذ القرار ومرحلة اتخّاذ القرار، من حيث:  س٩ 	

جـ  جهة التنفيذ. ب  الفترة الزمنيّة.       �أ  المفهوم.                  
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الدّرس

3

الاتصّال الفعّال
 Effective Communication

م الحاصــل فــي عالــم الاتصــالات  يُعَــدّ التقــدُّ

نســان عــن �أفضــل  اليــوم، ثمــرة البحــث الدائــم لل�إ

يصــال المعلومــة، حيــث ظهــرت  و�أســهل طريقــة ل�إ

نســان  نســان؛ فاســتعمل ال�إ هذه الحاجة منذ وجود ال�إ

شــارات، ثــم ال�أصــوات، وابتكر اللغات، واســتخدم  ال�إ

ــن  ــة للتخاطــب ع ــى الســيمافور؛ كلغ ــان، ودُم خَ الدُّ

ذاعيّــة،  بُعــد فــي قطــاع الســكك الحديديـّـة، للمســاعدة فــي �أعمــال القيــادة، كمــا اختــرع  الهاتــف، ومحطــات البــثّ ال�إ

ــة، ومواقــع التواصــل الاجتماعــي؛ لنقــل المعلومــات والبيانــات علــى اختــلاف �أنواعهــا، و�أشــكالها مــن  والشــبكة العنكبوتيّ

المُرسِــل �إلــى المســتقبِل، التــي جعلــت مــن العالــم قريــةً صغيــرة؛ لــذا يُعــدّ الاتصــال ضــرورة �إنســانيّة واجتماعيّــة، وحاجــة 

ــاً، لا يســتطيع العيــش فــي معــزل عــن �أفــراد  نســان كائنــاً اجتماعيّ نســان لل�أمــن والغــذاء، كــون ال�إ لا تقــلّ عــن حاجــة ال�إ

المجتمــع، فمــا الاتصــال الفعّــال ؟ ومــا ال�أهــداف التــي يســعى �إلــى تحقيقهــا ؟ وكيــف يمكــن �إدارة الاتصّــال والتواصــل 

فــي �أعمــال التفــاوض البيعــي ؟ 

  Communication Essence ماهيّة الاتصّال

ــرَّف الاتصّــال ب�أنّــه عمليــة تبــادل للمعلومــات، وال�أفــكار، والمشــاعر، وال�آراء بيــن طرفيــن �أو �أكثــر؛ بهــدف �إحــداث   يُعَ

دارة المُنشَــ�أة؛ �إذ يمكــن مــن خلالــه تحليــل  داري باعتبــاره ضــرورة مُلحّــة ل�إ ت�أثيــر فــي الســلوك، وتظهــر �أهميّــة الاتصّــال ال�إ

المواقــف والمشــكلات بشــكلٍ ســليم؛ تمهيــداً لاتخــاذ القــرار الفعّــال، والنشــاط ال�آتــي يوضّــح ذلــك:

داري نشاط )1(: وظائف الاتصال ال�إ

يتضمّــن الجــدول ال�آتــي مجموعــة مــن ال�أنشــطة الدالــة علــى وظائــف الاتصــال فــي المُنشَــ�آت، والمطلــوب: تحديــد 

الوظيفــة المباشــرة )الرقابــة، التحفيــز، التعبيــر عــن المشــاعر، تبــادل المعلومــات( التــي يؤدّيهــا الاتصــال، فــي كل نشــاط 

مــن ال�أنشــطة الــواردة فــي الجــدول:
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داري الرقم وظيفة الاتصالالنشاط ال�إ

مراجعة مدير �إدارة الموارد البشرية في المُنشَ�أة للكشف اليومي لدوام الموظفين.1

تحديــد �إدارة المُنشَــ�أة لمندوبــي البيــع المُنتجــات ذات ال�أولويــة فــي البيــع، خــلال ال�أشــهر الســتة  2
القادمــة.

وصول �إشعار من شركة النقل يفيد بقرب وصول الشحنات المطلوبة من المواد الخام.3

نجــاز 4 طلــب مديــر المبيعــات الحصــول علــى التقاريــر اليوميــة للشــهر الحالــي، والشــهر الماضــي ل�إ
مندوبــي البيــع الجــدد.

دعوة المُنشَ�أة للعاملين كافةّ مع �أفراد �أسَرهِم لحفل عشاء يجمعهم مع المديرين.5

علان عن ت�أسيس صندوق لشكاوى العاملين في كلّ قسم من �أقسام المُنشَ�أة.6 ال�إ

نســتنتج ممّــا ســبق، �أنّ الاتصــالات ســواءً الرســمية �أو غيــر الرســمية فــي المُنشَــ�أة، تــؤدّي دور الرقابــة علــى ســلوكيّات 

ال�أفــراد العامليــن فــي المنشــ�آت، وتوضّــح لل�أفــراد العامليــن مــا يجــب عليهــم عملــه، وكيــف يمكــن عملــه، ومــاذا يجــب 

نجــاز، و�أنّ العمــل فــي مجموعــات �أو فِــرقَ العمــل؛ كنــوع مــن �أنــواع الاتصــال يتيــح الفرصــة للعامليــن  عملــه لتحســين ال�إ

للتعبيــر عــن �أنفســهم، �إضافــة �إلــى حاجــة �أفــراد وجماعــات العمــل للمعلومــات ال�آتيــة مــن عمليــات الاتصــال، فــي صنــع 

القــرارات وفــي �إنجــاز �أعمالهــم.

    Communication Model نموذج الاتصّال

تتــم عمليــة الاتصــال مــن خــلال توفُّــر ثلاثــة عناصــر �أساســية، هــي: المُرسِــل، والرســالة، والمســتقبل، ولتوضيــح كيــف 

تتــم عمليــة الاتصــال، �إليــك النشــاط ال�آتــي:

نشاط )2(: نموذج عملية الاتصال

انظر �إلى النموذج العام للاتصال �أدناه:
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المطلوب: �أجب عن  ال�أسئلة ال�آتية:

          س١ من �أين تبد�أ عملية الاتصال ؟ ولماذا ؟

س٢ هل تنتهي عملية الاتصال بحصول المستقبل على الرسالة ؟ ولماذا ؟           

س٣ ما العلاقة بين الرسالة الصادرة من المُرسِل والرسالة ال�آتية من المستقبل ؟           

          س٤  �أعطِ �أمثلة للمشوشات على عمليةّ الاتصال.

 الاتصّــال عمليّــة مســتمرة تبــد�أ بالمُرسِــل، وهــو ذو اتجاهيــن؛ بمعنــى �أنّ كلّ طــرف فــي عمليــة الاتصــال هــو مُرسِــل 

ــه فــي  ومُســتَقبِل للمعلومــات وال�أفــكار فــي �آنٍ واحــد، حيــث يقــوم المُرسِــل بتضميــن المعانــي وال�أهــداف التــي فــي ذهن

الرســالة، التــي تتــمّ ترجمتهــا وتحويلهــا �إلــى رمــوز، علمــاً بــ�أنّ الت�أثيــر فــي ســلوك ال�أفــراد فــي عمليــة الاتصــال يعتمــد �إلــى 

حدٍّ بعيد على الثقة بمصدر الاتصال.

�أمــا اختيــار وســيلة الاتصــال المناســبة، فيعتمــد علــى موضــوع الاتصــال، وطبيعــة 

المُرسِــل والمُســتقبِل والعلاقــات بينهمــا، وســرعة وســيلة الاتصــال، فــكلّ رســالة مهمــا 

لكترونــي  كانــت تحتــاج �إلــى وســيط لنقلهــا؛ كالناســوخ )الفاكــس(، والبريــد ال�إ

وغيرهــا، ثــمّ يقــوم المُرسَــل �إليــه بفــكّ رمــوز الرســالة؛ ليقــوم بتفســير معانيهــا و�أفكارهــا، 

حيــث �إنّ تفســير المُرسَــل �إليــه لمحتــوى الرســالة، يت�أثــر بخبراتــه الســابقة ، فضــلاً عــن 

انطباعــه الحالــي عــن مُرسِــلها.

ــة الاتصّــال قــد انتهــت بمجــردّ اســتلام المســتقبل الرســالة، وهــذا تفســير خاطــئ، فكيــف  يعتقــد الكثيــر منــا، �أنّ عمليّ

ــة  ــة الراجع ــدّ مــن وجــود التغذي ــا لا بُ ــا ؟ هن ــد عمــل بموجبه ــا �أنْ نضمــن وصــول الرســالة للمُســتقبِل ؟ و�أنّ المُســتقبِل ق لن

ــاً فــي  ــه علــى الرســالة، �أمــراً مهمّ ــاس ردة فعــل المُرسَــل �إلي ــة قي ــدّ عمليّ ــذا تعَُ )العكســية(، التــي هــي وســيلتنا فــي ذلــك، ل

عمليــة الاتصــال؛ ذلــك �أنّ هنــاك العديــد مــن المشوشّــات التــي قــد تحصــل �أثنــاء عمليــة الاتصــال؛ كالضوضــاء، وال�أصــوات 

دراك، وضغــط الوقــت. ــة، واختــلاف ال�إ العالي

    Communication Methods طُرق الاتصّال

الاتصال 
الشفوي

الاتصال
غير اللفظي

الاتصال

الكتابي

طرق
الاتصال

شكل )1(: �أهم طرق الاتصال.

تتعــدّد طُــرق الاتصّــال المســتخدمة فــي مُنشَــ�آت ال�أعمــال، وذلــك 
حســب طبيعــة مُرسِــل الرســالة، والمُســتقبِل ، والرســالة نفســها، والموقــف 
ــار  ــي اختي ــل ف ــارة المُرسِ ــن مه ــة الاتصــال؛ �إذ تَكْمُ ــه عملي ــذي تجــري في ال

رسال الرسالة، والشكل ال�آتي يبيّن ذلك: الطريقة المناسبة ل�إ
ــط الرســالة موضــوع الاتصــال بالطريقــة المســتخدمة فــي نقلهــا؛  ترتب
لــذا فالقــرار الخــاص بمحتــوى الرســالة لا يمكــن فصلــه عــن القــرار الخــاص 

باختيــار طريقــة الاتصّــال، وفيمــا ي�أتــي توضيــحُ �أهــمِّ طــرق الاتصــال:

ــم: الاتصــال غيــر الرســمي، هــو  �أتعلّ
�أي اتصــال لا وجــود لــه فــي التسلســل 
التنظيمــي فــي المُنشَــ�أة، ويتــم بســبب 
الاحتــكاك الطبيعــي بيــن العامليــن، 
حاجاتهــم  �إشــباع  �إلــى  ويهــدف 

الاجتماعيــة.
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   Written Communication 1- الاتصال الكتابي

يُعــدّ �أكثــر طــرق الاتصــال الرســمي اســتخداماً فــي ال�أعمــال؛ �إذ لا بــدّ مــن اســتخدام لغــة مناســبة، وكلمــات م�ألوفــة فــي 

صياغــة محتــواه، بحيــث نراعــي التخصــص، والمســتوى الفكــري والثقافــي لمُســتَقبِل الرســالة؛ فعــادة مــا يتخــذ الاتصــال 

الكتابــي شــكل رســائل، �أو منشــورات، �أو تقاريــر، �أو مذكّــرات، ومــن �أكثــر �أنــواع الاتصــال الكتابــي اســتخداماً فــي 

ال�أعمــال، المراســلات التجاريــة، والمثــال ال�آتــي يوضّــح ذلــك:

مثال )1(: فيما ي�أتي نموذج رسالة تجارية متعلقة بالردّ على الاستفسار عن بضاعة: 

 شركة التوريدات الدولية م.ع.م.
25 شارع خالد بن الوليد 

نابلس –  فلسطين

الرقم: 15/ع/1948                                                                              التاريخ: 15/�أيار/2017م.      
�إشارتكم:  121/ب/2017

السادة شركة مصانع الزيوت الفلسطينية م.ع. م

15 شارع الشهداء

غزة - فلسطين

السلام عليكم ورحمة الله، وبعد:

الموضوع: رد على الاستفسار عن بضاعة.

نهديكــم �أطيــب التحيــات، وبنــاءً علــى رســالتكم رقــم 121/  ب/2017  تاريــخ:   /   /     ،  نــود �إعلامكــم 

ــزارع المناطــق  ــاج م ــن �إنت ــون الفلســطيني فاخــر الجــودة، م ــت الزيت ــن زي ــة الحجــم م ــوات مختلف بوجــود عب

غــلاق،  الريفيــة فــي نابلــس وجبــال الخليــل لهــذا العــام، وهــي ذات مــذاق رائــع، ومعبــ�أة بعبــوات محكمــة ال�إ

وهــي مــن تعبئــة وتغليــف شــركتنا، مرفقيــن برســالتنا هــذه )كتالــوج( بصــور و�أحجــام العبــوات و�أســعارها، �آمليــن 

�أن تلقــى رســالتنا هــذه اهتمامكــم، مــن خــلال الــرد الســريع، علمــاً بــ�أنّ الكميــات محــدودة، وال�أســعار محــلّ 

للتفــاوض.

واقبلوا الاحترام،،،،،،
                                                                                                                     مدير التسويق

  المرفقات: كتالوج عدد )1(.                                                                                  
نسخة: السيد مدير المستودعات المحترم.                                                                      التوقيع                                                                                                   

د ش ش/ �أ ع                                                                                                                                                
               

�أ  ما العناصر الرئيسة في الرسالة التجارية ؟ ولماذا عُدَّت كذلك ؟  والمطلوب:	

ب  ما العناصر الثانوية في الرسالة التجارية ؟ ولماذا عُدَّت كذلك ؟ 	           
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شكل )٢(: ال�أجزاء الرئيسة للرسالة التجارية.

التحيتين؛

 

 لاحــظ �أنّ عناصــر الرســالة التجاريــة متعــددة؛ منهــا الرئيــس ومنهــا الثانــوي، فهــي تســير وفــق نســق محــدد، والشــكل 

ال�آتــي يبيّــن ال�أجــزاء الرئيســة لهــا: 

�أمّــا ال�أجــزاء الثانويــة للرســالة، فهــي �أجــزاءً ليــس شــرطاً وجودهــا فــي الرســالة، حيــث لا تفقــد الرســالة شــيئاً عنــد غيابهــا، 

وكذلــك نجــد �أنّ بعــض ال�أجــزاء الرئيســة فــي الرســالة قــد تــؤدّي الغــرض نيابــة عنهــا، فال�أجــزاء الثانويــة، هــي: �إشــارة المُرسَــل 

�إليه، وعنوان موضوع الرســالة، الذي يلخّص نص الرســالة ويُعبِّر عنه، �أمّا المرفقات، 

فهــي كلّ مــا يُرفــق بالرســالة مــن شــيكات، و)كتالوجــات(، وطــرود وغيرهــا، وهــذه قــد 

يتــم ذكرهــا فــي متــن الرســالة، فــي حيــن �أنّ نسَُــخ �أصحــاب العلاقــة، ليســت بال�أمــر 

ال�أســاس؛ �إذ �إنّ العديــد مــن الرســائل تكــون غيــر مهمّــة �إلاّ للجهــة المُرسِــلة لهــا، 

والترميــز، يمثــل اختصــارات مــن اســم كاتــب الرســالة وطابعهــا، ويُعــدّ شــيئاً ثانويــا؛ً كــون 

كاتب الرسالة وطابعها معروفاً داخل المُنشَ�أة.  

   Oral Communication )2- الاتصّال الشفوي )اللفظي

يتــم عبــر النقــل المباشــر للمعلومــات بيــن المُرسِــل والمُســتقبِل؛ �إمّــا وجهــاً لوجــه، �أو مــن خــلال المحاضــرات 

هــل تعلــم ؟ �أنّ العديــد مــن الدراســات �أظهــرت �أنّ 
٧5% علــى ال�أقــل مــن اتصــالات رؤســاء العمــل، تتــم 

بصــورة شــفوية.

والاجتماعــات والمؤتمــرات، كمــا قــد يتــم بصــورة غيــر مباشــرة؛ 
 Video( كالاتصّــال عبــر الهاتــف، والاجتماعــات بالفيديــو
الكتابــي  والاتصــال  بيــن  نميـّـز  ولكــي   ،)Conference

والاتصال الشفوي، نتناول النشاط ال�آتي:
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نشاط )3(: الاتصال الكتابي والشفوي

يتضمّــن الجــدول ال�آتــي مجموعــة مــن الميــزات المحتملــة لطريقتيــن مــن طــرق الاتصــال، والمطلــوب: تحديــد �أيهّــا 

يشــكّل ميــزة للاتصــال الكتابــي، و�أيهّــا يشــكل ميــزة للاتصــال الشــفوي؛ بوضــع �إشــارة )( فــي المــكان المناســب:

جابةالميزة المحتملة للاتصالالرقم ال�إ

الاتصال الشفويالاتصال الكتابي

المحافظة على السريةّ في العمل.1

المرونة في عمليةّ الاتصال.2

الوصول �إلى �أكبر عدد ممكن من المرؤوسين.3

 الاعتداد به �أمام القانون.4

الرجوع �إليه عند الحاجة.5

صعوبة تحريفه وتشويه معناه.6

�إعطاؤه ردود فعل سريعة ومباشرة، يسهل فهمها.7

نســتنتج ممّــا ســبق، �أنّ الاتصــال الكتابــي والاتصــال الشــفوي يتطلـّـب كلٌّ منهمــا مهــارة وقــدرة خاصّــة بــه؛ فالاتصــال 

مــلاء، فــي حيــن �أنّ الاتصــال الشــفوي يتطلــب طلاقــة  �إتقــان قواعــد ال�إ الكتابــي يتطلــب مهــارة فــي الصياغــة، والتدويــن، و

فكريــة، ومهــارة فــي الحديــث. 

   Nonverbal Communication 3- الاتصال غير اللفظي 

يتم عبر استخدام لغة الجسد، والصور، وال�ألوان وغيرها، 

�أو  والقبــول،  بالرضــا  �إمــا  معينــة؛  دلالات  تعطــي  التــي 

يمــاء  خلافهمــا، ومــن �أمثلتهــا: الربــت علــى الكتــف، وال�إ

بالــر�أس، �أو الابتســامة وغيرهــا، �إذ يُســتخدم هــذا النــوع مــن 

ــي  ــم الاتصــالات الشــفوية، والنشــاط ال�آت الاتصــال لتدعي

يوضّح ذلك:
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 نشاط )4(: الاتصالات غير اللفظية

شــارات بلغــة الجســد، التــي قــد تتــم مــن قبــل كلٍّ مــن البائــع �أو المشــتري،  يتضمّــن الجــدول ال�آتــي مجموعــة مــن ال�إ

�أثنــاء عمليــة التفــاوض البيعــي، والمطلــوب: حــدّد مدلــول كلٍّ منهــا: 

شارات المحتملة من البائع �أو المشتريالرقم الدلالة المحتملةال�إ

وضع التاجر يده فوق فمه، في �أثناء حديثه مع المشتري. 1

هزّ المستهلك ر�أسه من ال�أعلى �إلى �أسفل، بعد حديث التاجر عن مزايا سلعته.2

قطبّ المستهلك جبينه بعد سماعه السعر النهائي للسلعة. 3

�أثناء دخول المستهلك المتجر شاهده البائع، فاتجه البائع بعينه �إلى �أعلى اليسار.4

نظر المستهلك �إلى �أسفل، بعد �إعلان السعر النهائي للسلعة من قبل التاجر.5

 بعد طول حديث البائع عن سلعته ومزاياها، هزّ المستهلك كتفه.6

وضع المستهلك يده على �أذنه �أثناء حديثه مع التاجر.  7

    Active Listening الاستماع النشط

 يُعــدّ الاســتماع النشــط مــن المهــارات المهمّــة فــي عمليــة 

الاتصــال، ويُقصــد بــه �إظهــار الاســتجابة والتفاعــل والتركيــز فــي �أثنــاء 

شــارة �أو بالــكلام، وفهــم مدلــولات مــا وراء المعلومــات  الاســتماع؛ بال�إ

المباشــرة، مــع تذكُّــر كلِّ مــا يقولــه المتحــدث؛ عبــر انخراطــه بشــكل 

كامــل فــي عمليــة الاســتماع، فهــو لا يتوقــف عنــد مجــرد الذكــر 

والتكــرار لمــا تــم ســماعه فــي عمليــة الاتصــال. لقــد ورد لفــظ الســمع 

نصــات فــي العديــد مــن �آيــات الذكــر الحكيــم، منهــا  والاســتماع وال�إ

�إذَِا قـُـرِ�أ القُــر�آنُ فاســتَمِعُواْ لَــهُ و�أنصِتُــواْ لَعَلَّكُــم ترُحَمُــونَ(  قولــه تعالــى: )وَ

)ال�أعــراف : �آيــة 204(، لكــن الكثيــر مــن ال�أفــراد يخلطــون بيــن كلٍّ مــن 

نصــات، ويســتخدمونها كمصطلحــات مترادفة  الســمع والاســتماع وال�إ

تَحمِــل المعنــى نفســه، علمــاً بــ�أنّ هنــاك الكثيــر مــن الفــروق بينهــا، والنشــاط ال�آتــي يبيّــن ذلــك: 

�أفكّر: كيف �أكون مستمعاً نشطاً ؟
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نشاط )5(: مهارات الاتصال

نصــات(، والمطلــوب: عقــد مقارنــة  يحتــوي الجــدول ال�آتــي علــى مجــالات مقارنــة بيــن مهارات:)الســمع والاســتماع وال�إ

 : بينها

نصاتالاستماعالسمعمجال المقارنةالرقم ال�إ

التخطيط.1

الترتيب في الحدوث.2

الحواس المستخدمة.3

�إدراك المعنى )تدبرّه(.4

 درجة التركيز.5

 نســتنج ممّــا ســبق، �أنّ الســمع هــو عمليــة بيولوجيــة  تتمثــل فــي اســتقبال ال�أذن الذبذبــات الصوتيــة لمصــدر معيــن، 

�أو مصــادر عــدة دون انتبــاهٍ �أو تركيــز، ويكــون �إمّــا بقصــد �أو دون قصــد، �أمّــا الاســتماع فهــو مهــارة يعطــي فيهــا المســتمع 

ــة مــن مجــرد  ــه مــن �أصــوات؛ لكــي يتمكــن مــن اســتيعاب مــا يُقــال، فهــو �أعلــى مرتب ــاه �أذن اهتمامــاً مقصــوداً لمــا تتلقّ

ــلٌ يُقصــد منــه اســتراق الســمع وتمييــزه جيــداً، �إذ نســتخدم فيــه العقــل  الســماع، ولا يكــون �إلا بقصــد؛ بمعنــى: �أنّــه فعِ

والقلــب والوجــدان، �إضافــة �إلــى ال�أذن كقنــاة للســمع، فالمســتمع يحــاول فهــم المعنــى، ولكنــه يتطلــب درجــة محــدودة 

نصــات عمليّــة �إراديـّـة مقصــودة، و�أداة مــن �أدوات الاســتماع، يتفاعــل فيــه العقــل  مــن التركيــز، ومــن جهــة �أخــرى فــ�إنّ ال�إ

والقلــب والوجــدان، �إضافــة �إلــى حاســة الســمع، لفهــم معنــى الحديــث الــذي يــدور، ويبلــغ التركيــز فيــه ذروة درجاتــه، ولكــن 

صغــاء الجيــد. مــن متطلباتــه �إلغــاء الضوضــاء، و�إســكات بقيّــة ال�أصــوات؛ لنحقّــق ال�إ

مثــال )2(: نشــاهد ونســمع فــي حياتنــا اليوميــة العشــرات مــن البائعيــن فــي �أســواق الخضــار والفواكــه، ينــادون علــى 

ســلعهم؛ محاولــةً منهــم لجــذب المشــترين، وبالتالــي بيــع مــا يملكــون مــن ســلع، لتحقيــق ال�أربــاح، والمطلــوب: 

نصــات( فــي مثــل هــذه المشــاهد ؟ �أيــن تتمثــل مهــارات الاتصــال ال�آتيــة: )الســمع، والاســتماع، وال�إ

يتمثـّـل الســمع هنــا فــي وصــول نــداءات البائعيــن �إلــى �أذن المســتهلك )المشــتري( ســواءً قصــد المســتهلك ذلــك �أم 

لــم يقصــد، وبغــض النظــر عــن مــدى تركيــز المســتهلك علــى مــا يقــول البائــع عــن بضاعتــه، �أو علــى مــا يهــدف �إليــه، 

فقــد نســتمع للبائــع مــن بــاب المجاملــة، �أو بحكــم الوجــود فــي المــكان ك�أمــر واقــع.  �أمّــا الاســتماع ف�إنـّـه يتطلــب �إعطــاء 

المشــتري اهتمامــاً مقصــوداً لمــا تــم ســماعه مــن معلومــات عــن الســلعة، فهــو يتضمــن متابعــةً وتركيــزاً محدوديْــن واعيَيْــن 

لمــا يجــري مــن حديــث عــن الســلعة؛ ســعرها وجودتهــا، �إذ يتوقــف المســتهلك هنــا قليــلاً، ليحقــق مزيــداً مــن التركيــز؛ 
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حيــث تتفاعــل المعلومــة ال�آتيــة مــن نــداءات التاجــر فــي عقلــه ووجدانــه، فيــوازن المســتهلك ســعرها مــع جوْدتهــا، ويبــد�أ 

نصــات؛ بهــدف الــردّ علــى نــداءات التاجــر بالاستفســار والســؤال عــن الســلعة؛ تمهيــداً لاتخــاذ قــرار بالشــراء �أو عدمــه؛  ال�إ

لــذا فــ�إنّ الاســتماع النشــط كمهــارة لــه ســلوكّيات عــدة، والشــكل ال�آتــي يبيّــن ذلــك: 

لا تتحدث

كثيراً

ابتعد عن 
المشتتات

اس�أل

واستفسر

تواصل بصرياً 
مع المُرسِل

كُن

متفائلاً

استخدم
يماءات  ال�إ
والحركات 
يجابية ال�إ

تجنب

مقاطعة 
المتحدث

�أعد صياغة 
عبارات 
المتحدث

شكل )٣(: سلوكيات الاستماع النشط.

الاستماع
النشط

    Sales Negotiations التفاوض البيعي

يُجــري �أصحــاب ال�أعمــال الكثيــر مــن عمليّــات التفــاوض مــع الزبائــن المتوقَّعيــن، �أو الحالييــن، والموردّيــن، والموظفّيــن 

وغيرهــم؛ فمثــلاً قــد يتفاوضــون علــى عقــد الصفقــات التجاريــة، �أو شــراء المــواد الخــام، �أو شــروط توظيــف العامليــن؛ لــذا 

مــن الضــروري تمتُّعهــم بكفايــة تفاوضيــة تسُــهم فــي تحقيقهــم �أهدافَهــم التفاوضيّــة، فالتفــاوض ســلوك �إنســاني مصاحــب 

لجميــع �أنشــطة الحيــاة الاجتماعيّــة والتجاريّــة والاقتصاديّــة والسياســيةّ، يتــم بيــن طرفيــن �أو �أكثــر مــن �أصحــاب المصالــح 

ــل �إلــى حلــول مقبولــة ترضــي الطرفيــن، �أمّــا �إدارة  المتعارضــة؛ ســواءً كانــوا �أشــخاصاً، �أو منظمّــات �أعمــال؛ بهــدف التوّصُّ

ــة،  ــة التفاوضيّ ــة التفاوضيّــة، ثــم حشــد المــوارد اللازمــة لحــلّ القضيّ ــة �إداريــة تبــد�أ بالتخطيــط للعمليّ التفــاوض فهــي عمليّ

ثــم متابعــة ســيْر العمليّــة التفاوضيّــة وتقييــم نتائجهــا، ولتوضيــح ذلــك نتنــاول الحالــة الدراســيّة ال�آتيــة:
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حالة دراسيّة )1(: التفاوض البيْعي

يرغــب عبــد المنعــم فــي شــراء ســيارة )ســكودا( 

عائلتــه،  �أفــراد  تنقّــلات  فــي  لاســتخدامها  حديثــة؛ 

ــع  ــح الموق ــد�أ بتصفُّ ــة( للســيارات، فب ــرضِ )رنتي ــن مَع م

مالــك  �إلــى  التعــرُّف  بهــدف  للمعــرضِ؛  لكترونــي  ال�إ

المعــرضِ، و�أنــواع الســيّارات المعروضــة لديه، و�أســعارها، 

وشــروط بيعهــا، وللحصــول علــى مزيــد مــن المعلومــات 

عــن هــذا النــوع مــن الســيّارات، قــام باستشــارة صديقــه 

الــذي يعمــل فــي مجــال ميكانيــكا الســيارات، علمــاً بــ�أنّ 

ــن.   ــدة عامي ــرائها بالتقســيط لم ــي ش ــب ف ــلاً ؛ �إذ يرغ ــيارة كام ــن الس ــك ثم ــم لا يمل ــد المنع عب

المطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:	

س1  ما القضيةّ التفاوضيةّ الواردة في الحالة ؟

س٢  ما مصادر القوة التفاوضيةّ التي يملكها عبد المنعم ؟

س٣  ما الجوانب التي تضُعف المركز التفاوضي لعبد المنعم ؟

س٤ كيف يمكن لعبد المنعم �أن يعززّ موقفه التفاوضي ؟

ــل �إلــى اتفــاقٍ  عمليّــة التفــاوض البيْعــي ليســت مواجهــة؛ تكــون نتيجتهــا طرفــاً رابحــاً و�آخــر خاســراً، فهــي وســيلة للتوصُّ

مقبــول يُرضــي كلّاً مــن البائــع والمشــتري؛ بمعنــى: �أنـّـه يجــب النظــر �إلــى عمليّــة التفــاوض فــي عمليّــات البيــع والشــراء، 

وعقــد الصفقــات التجاريــة، علــى �أنهّــا تعــاونٌ لا مواجهــة، فهــي فرصــة لــكلٍّ منهمــا 

للعمــل المشــترك، والحــوار الهــادف الــذي يحقّــق �أهــداف طرفــيّ التفــاوض البيْعــي، 

فــي الوقــت الــذي لا يســتطيع �أيُّ طــرفٍ منهمــا؛ لا البائــع ولا المشــتري، �أن يحقّــق 

هدفــه منفــرداً، �إذْ يُطلــق علــى ذلــك اســتراتيجيّه التعــاون، وهــو مفهــوم �آخــر 

ــح - خاســر، ولكــن مــن منطلــق  للتفــاوض، لا يُنظــر لل�أمــور مــن وجهــة نظــر راب

ــارة  ــم التج ــي عال ــوم ال�أنســب ف ــو المفه ــح، وه ــح – راب ــادل راب وجــود رضــا متب

وال�أعمال، باعتبار �أنّ عملية التفاوض هي عمليةّ تعاون، وفرصة للعمل المشترك بين المنش�آت في سوق العمل.

�أتعلــم: التفــاوض التنافســي يقــوم علــى �أســاس رابــح – خاســر؛ بمعنــى رابــح  واحــد فــي التفــاوض، حيــث الطــرف 

ال�آخــر هــو الخاســر، فالتفــاوض هنــا مواجهــة لا تعاونــاً.
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     Negotiations'  Resources Power مصادر القوة التفاوضية

ــزه التفاوضــي،  ــي تحــدّد مرك ــة بالطــرف ال�آخــر، والت ــف، مقارن ــوة وضع ــاط ق ــع والمشــتري نق ــن البائ ــك كلّاً م يمل

ــي الشــكل:  ــواردة ف ــة ال ــئلة ال�آتي ــاول ال�أس ــا، نتن ــز التفاوضــي لكليهم ــى المرك ــرف �إل وللتع

من الذي يحتاج لعقد الصفقة �أكثر من ال�آخر؛ البائع �أم  
المشتري ؟ 

تمــام الصفقــة  مــن الــذي يقــع تحــت ضغــط الوقــت، ل�إ
التفاوضيــة؛ البائــع �أم المشــتري ؟

�أم  البائــع  �أكثــر:  تفــاوض  الــذي يمتلــك مهــارات   مــن 
؟ المشــتري 

 مــن يمتلــك معلومــات �أكثــر عــن القضيــة التفاوضيــة؛ البائــع 
�أم المشــتري ؟

كم من الوقت والجهد؛ كبائع �أو مشتري، بذلت من �أجل 
�إتمام  الصفقة ؟ 

من المُتاح �أمامه خيارات �أكثر؛ البائع �أم المشتري ؟

الحاجة

الوقت

المهارات

المعلومات

الاستثمار

الخيارات

شكل )٤(: مصادر القوة في التفاوض البيعي.

مــن هنــا فــ�إنّ قــوة التفــاوض البيعــي ت�أتــي مــن مصــادر متعــددة، وتؤثـّـر فــي قــدرة �أطــراف العمليّــة التفاوضيـّـة؛ �إيجابــاً �أو 

ســلباً، فــي تحقيقهمــا �أهدافَهمــا، وللتعــرُّف �إلــى عناصــر القــوة التفاوضيــة، ننفّــذ النشــاط ال�آتــي:

نشاط )٦(: مصادر القوة التفاوضيّة

يتضمّــن الجــدول ال�آتــي مدلــولات متعلقــة بمصــادر القــوة التفاوضيّــة، والمطلــوب: تحديــد �أيهّــا يشــكل مصــدر قــوة 

تفاوضيــة للبائــع، و�أيهّــا للمشــتري:    
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مدلولات متعلقة بعناصر القوة التفاوضيّةالرقم
مصدر قوة:

للمشتريللتاجر

توفر المُنتج لدى عدد كبير من البائعين.1

الحاجة الكبيرة للمشتري للحصول على المُنتَج.2

حاجة البائع للسيولة النقدية.3

عدم وجود قدرة للمشتري على الدفع النقدي الكامل لثمن المنتج.    4

تمام عملية البيع. 5 بذل البائع لجهد �أكبر ل�إ

امتلاك المشتري لخبرة كافية في نوع المُنتَج المُراد شراؤه.            6

امتلاك المشتري مهاراتٍ في فن التسويق.7

حداثة النشاط التجاري للبائع.8

قرب انتهاء موسم المُنتَجات المعروضة للبيع.9

وجود جمعيّات نشطة لحماية المستهلكين. 10

قرب انتهاء صلاحيّة المُنتَج المطروح في السوق.11

يتبيّــن �أنّ ميــزان القــوى فــي العمليّــة التفاوضيــة ليــس ثابتــاً، فقــد يكــون اليــوم بيــد البائــع، وغــداً بيــد المشــتري، وبعــد 

ــلاف  ــة، وباخت ــة التفاوضي ــلاف القضي ــةّ �أمــر نســبي، تختلــف باخت ــح، فالقــوة التفاوضي ــع، والعكــس صحي ــد البائ غــد بي

�أطــراف التفــاوض، ومــكان وزمــان التفــاوض. 

قضيّــة للنقــاش: يختلــف التفــاوض فــي المجــال التجــاري �أو الاقتصــادي، عــن التفــاوض فــي المجــالات 
ال�أخــرى، كالتفــاوض بيــن الزمــلاء و�أفــراد ال�أســرة �أو التفــاوض بيــن الــدول، ناقــش ذلــك مــع زملائــك.



41

�أسئلة الدرس:

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

1  ما هدف التفاوض البيعي ؟ 	

ب  الوصول �إلى اتفّاق يرضي المستهلك. �أ  هزيمة الطرف ال�آخر ما �أمكن ذلك.	 		

د  الوصول �إلى اتفّاق يرضي البائع والمستهلك. جـ  الوصول �إلى اتفّاق يرضي البائع.	 		    

2  ماذا تسُمّى عملية وصول نداءات البائعين �إلى �أذن المستهلك ؟ 	

ب  السمع. 				   �أ  الاستماع. 		

د  الاستماع النشط. 				   نصات. جـ  ال�إ 		    

3  بمَِ تبد�أ �إدارة التفاوض البيعي ؟ 	

		 �أ  بحشد الموارد اللازمة لحل القضية التفاوضية. 		

ب  بمتابعة سير التفاوض. 		

		 جـ  بتقييم النتائج الممكن التوصل �إليها من خلال التفاوض. 		    

د  بالتخطيط للعملية التفاوضية. 		

تمام صفقة البيع ؟ 4  ماذا يحصل كلمّا بذل المستهلك جهداً �أكبر ل�إ 	

ب  تقل قوة المستهلك التفاوضية. 			  �أ  تزداد قوة المستهلك التفاوضية. 		

د  تقل القوة التفاوضية للبائع. 		 جـ  تميل قوة المستهلك التفاوضيةّ للثبات. 		    

س٢  ما المقصود بكلٍّ ممّا ي�أتي: - التفاوض؟   - الاتصال غير الرسمي؟   - الاتصال ؟

س٣  عدد مصادر القوة التفاوضيّة في مجال البيع والشراء.

س٤  ميزان القوى في عمليّة التفاوض البيعي ليس ثابتاً، وضّح ذلك.

نصات، من حيث: س٥  قارن بين الاستماع وال�إ

		 �أ  الحاسة المستخدمة. 		

ب  درجة التركيز. 		

		 جـ  تدبُّر المعنى. 		    
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�أسئلة الوحدة:

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

1  �أيُّ من ال�آتية ليس من العناصر ال�أساسية في الرسالة التجارية ؟ 	

ب  عنوان موضوع الرسالة. 				   �أ  الترويسة. 		

د  التحية الختاميّة. 			  جـ  التحيةّ الافتتاحيّة. 		    

2  ماذا تسُمّى العمليةّ البيولوجيةّ المتمثلة في استقبال ال�أذن لموجات الصوت ؟ 	

ب  الاستماع. 				   �أ  السمع. 		

نصات. د  ال�إ 				   صغاء. جـ  ال�إ 		    

3  عَلامَ يدلّ النقر ب�أصابع اليد على الطاولة في �أثناء المفاوضات البيعية ؟ 	

		 �أ  العصبيةّ وقلة الصبر. 		

ب  قرب الانتهاء من الجلسة. 		

		 جـ  قرب الاتفّاق على الصفقة. 		    

د  حركة عفويةّ. 		

نصات ؟ 4  ما النقطة المشتركة في عملياّت: الاستماع، والسّمع،  وال�إ 	

ب  الترتيب في الحدوث. 			  �أ  القصد في العمل. 		

د  استخدام حاسة السمع. 			  جـ  درجة التركيز. 		    

٥  ما الشيء الذي لا يكون �إلا بقصد في مهارات الاتصال ؟ 	

ب  الاستماع والسمع. 				   �أ  السمع. 		

نصات والسمع. د  ال�إ 			  نصات. جـ  الاستماع وال�إ 		    

٦  فيِمَ تتمثلّ مَهمّة متخذ القرار ؟ 	

ب  وضع بدائل الحل. 			  �أ  تحديد المشكلة. 		

د  جمع البيانات عن المشكلة. 		 جـ  اختيار البديل ال�أنسب. 		    
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٧  ماذا يعني التردّد في اتخّاذ القرار ؟ 	

�أ  عدم اقتناص الفرص في الوقت المناسب. 		

ب  وقوع المُنشَ�أة في عُسْرٍ ماليّ. 		

جـ  �إفلاس الشركة وخروجها من سوق العمل. 		    

د  الهروب من خسارة محقّقة. 		

٨  في �أيّ مرحلة يتمّ تحديد قوة كلّ بديل من البدائل المتاحة في حلّ المشكلات ؟ 	

ب  تنفيذ القرار. 			  �أ  اتخاذ القرار. 		

د  تطوير البدائل. 		 جـ  تقييم البدائل. 		    

س٢ عرَّف كلّاً ممّا ي�أتي: - صناعة القرار.    -  �إدارة الغضب.    - الوقت.

داري. د المراحل التي تمرّ فيها عمليّة صناعة القرار ال�إ س٣ عدِّ

س٤ ما الفائدة من عنصر التغذية الراجعة في عمليّة الاتصّال والتواصل ؟

س٥ ما ال�آثار السلبيّة الناتجة عن عدم التمييز بين المشكلة و�أعراضها، على مُنش�آت ال�أعمال ؟

س٦  قارن بين استراتيجيّة التعاون واستراتيجيّة التنافس البيعي، من حيث:

جـ  الاستخدام.	 		 ب  الهدف. �أ  ال�أساس الذي تقوم عليه.	 		

س٧ قارن بين السمع والاستماع، من حيث:

ب  درجة التركيز. 		 �أ  تَدَبُّر المعنى. 		

س٨ عللّ لكلٍّ ممّا ي�أتي:

�أ  �أهميةّ وجود توافق بين الذات الشخصيةّ والذات الاجتماعيّة.	 		

ب  صعوبة اكتشاف الفرد لذاتَه. 		

جـ  يتم تقييم بدائل الحلّ بناءً على معايير كميّة.	 		   

ص٩ �أمــام الريــادي مصطفــى بديــلان، همــا: الاســتثمار فــي مشــروع قائــم ل�ألعــاب تربويــة لل�أطفــال والعمــل 

علــى تطويــره، �أو ت�أســيس مشــروع جديــد بفكــرة رياديــة، علمــاً �أنــه وبعــد جمــع البيانــات وضــع �أمامــه 

ال�أســس ال�آتيــة للاختيــار: )المخاطــرة المتوقعّــة، ابتكاريّــة الفكــرة، �إمكانيّــة التنفيــذ(، وكانــت ال�أهميّــة 

النســبيّة مــن وجهــة نظــرة :)0,2(، ) 0,5(، )0,3( علــى التوالــي، حيــث كان ترتيــب البدائــل، كمــا 
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فــي الجــدول ال�آتــي:

الترتيب: �أعلى مستوى = )20( نقطة، و�أدنى مستوى = ) 8 نقاط(. 

البديل
�أسس الاختيار وال�أهمية النسبية لكل منها

يرادات المتوقعة )0,2( �إمكانية التنفيذ )0,3(ابتكارية الفكرة )0,5(ال�إ

أ 101316مشروع قائم.	-

141812ت�أسيس مشروع جديد.	-ب

 المطلوب: ما �أفضل بديل يقوم مصطفى بالاستثمار فيه؟ ولماذا؟
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ما التحدّياتُ التي تواجهها المشاريع الرّياديّة في فلَِسطين، 

�إدارة عملياتها؟  لتمويله و

التمويل والعمليّات٢
 Finance &  Operations   

الوحدة
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يُتوقَّعُ من الطلبة بعد الانتهاء من دراسة هذه الوحدة، �أن يكونوا قادرين على:

"توفير تمويلٍ كفؤ لمشروعٍ رياديّ، وضمان �إنجاز عمليّاته، بكفاءة وفاعليّة"

�أهداف الوحدة

 

ويتحقّــق ذلــك مــن خــلال ال�أهــداف ال�آتيــة:

• التعرُّف �إلى مفهوم التمويل للمشروع الصغير.	

• القدرة على اختيار توليفة مصادر التمويل المناسب للمشروع.	

• التعرُّف �إلى القوائم الماليةّ ال�أساسيةّ للمشروع.	

• �إتقان استخراج نتيجة عمل المشروع.	

• نتاجيةّ والخدماتيةّ في المشروع.	 لمام بمفاهيم �إدارة العمليّات ال�إ ال�إ

• لمام ب�إدارة الجوْدة الشاملة في المشروع.	 ال�إ

• التعرُّف �إلى متطلبات الجوْدة في المشروع.	

• �إدراك �أهميةّ الجوْدة الشاملة في المشروع.	
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التمويل
Finance

تحتــاج الفكــرة الرياديـّـة �إلــى تمويــلٍ ريــاديّ، يقــوم علــى 

هــذه  تتناســب  بحيــث  للتمويــل،  ابتكاريـّـة  مصــادر  اختيــار 

المصــادر مــع فكــرة المشــروع، ولا تفُقِــدُ الريــاديّ السّــيطرة علــى 

ــة؛  �إدارتــه لمشــروعَه، وتحُقّــق لــه �أعلــى درجــات المرونــة التمويليّ

مــن خــلال كميّــة ونوعيّــة التمويــل الــذي يحتاجــه، فمــا المقصــود 

بالتمويــل ؟ ومــن �أيــن نحصــل عليــه ؟ وكيــف يمكــن اختيــار 

التوليفــة الملائمــة لتمويــل المشــروع ؟

    Finance Concept مفهوم التمويل

ــة تدفقّــه؛  يُعــدُّ توفيــرُ التمويــل الملائــم ضــرورةً لتنفيــذ �أيّ نشــاط، مهمــا اختلــف نوعــه وحجمــه؛ �إذ يُنظــر �إلــى �أهميّ

نســان، وللتَعَــرُّف �إلــى مفهــوم التمويــل نتنــاول الحالــة  بالكَــم والوقــت المناســبين، ك�أهميّــة تدفُّــق الــدم فــي عــروق جســم ال�إ

الدراســيةّ ال�آتيــة:

حالة دراسيّة )1(: الكعكة الخضراء

مكانيـّـات وشُــحُّ المــوارد، مهندســتيْن  لــم توُقِــفْ قلـّـةُ ال�إ

فلســطينيتين، مــن التفكيــر فــي المشــكلة التــي يواجههــا قطــاع 

ــواد  ــة دخــول م ــي قل ــة ف ــي غــزة، والمتمثل ــاء الفلســطيني ف البن

البنــاء، وارتفــاع �أســعارها، فتوصّلَتــا �إلــى مشــروعٍ ابتــكاريّ �أطلَقتا 

."Green Cake" ــه اســم الكعــك ال�أخضــر علي

ــس الحجــر  ــاءٍ يناف ــاج حجــر بن ــى �إنت يهــدف المشــروع �إل

الموجــود فــي السّــوق، مــن حيــث؛ الجــوْدة، والتكلفــة والــوزن، 

بداعيّــة  ومــن مــوادّ صديقــة للبيئــة، �إذ واجهــت هــذه الفكــرة ال�إ

الدّرس

1
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ــل هــذه  ــل مث ــة تحُجــم عــن تموي ــل التقليديّ ــث �إنّ مصــادر التموي ــلازم لتنفيذهــا، حي ــل ال ــر التموي مشــكلة عــدم توفّ

ــات، وتتســم بالمخاطــرة. ــى الضمان ــر �إل ــا تفتق المشــاريع؛ كونه

عرضــت المهندســتان فكــرة المشــروع علــى حاضنــات المشــاريع فــي �إحــدى الجامعــات الفلســطينيّة، التــي قامــت 

بتغطيــة تكاليــف التجــارب بمِنحــةٍ مكّنَتْهمــا مــن �إنتــاج نمــوذج �أوّلــي مــن حجــر البنــاء، وبعــد نجــاح هــذا النمــوذج، 

ظهــرت مشــكلة الحصــول علــى تمويــلٍ كافٍ لتحويــل الفكــرة �إلــى مشــروعٍ تجــاريّ.

المطلوب: ناقش التساؤلات ال�آتية:

س1  ما دلالة تسمية المُنتَج بالكعكَ ال�أخضرَ »Green Cake« ؟

مكانات، وشُحّ الموارد المهندستيْن عن التفكير في حلّ قضايا المجتمع ؟ س٢ لماذا لم تثنِ قلة ال�إ

س٣ ما التحدّي ال�أكبر الذي واجه تنفيذ هذه الفكرة الرياديةّ ؟

س٤ ما �أهميةّ توفير التمويل للمشاريع الرياديةّ ؟

س٥  كيف يمكن الحصول على تمويل لتجريب جدوى الفكرة الرياديةّ ؟

س٦ هل يوجد مصارف تنمية متخصّصة في السوق الفلسطينيةّ ؟ وما مدى الحاجة �إليها ؟

س٧ كيف يمكن الحصول على تمويل، لتحويل الفكرة �إلى مشروعٍ تجاريّ ؟

نســتنتج �أنّ: �أيّ مشــروعٍ مهمــا كان نوعــه يحتــاج �إلــى تمويــل، خاصــة فــي بدايــة حياتــه؛ �إذ تسُــمّى عمليّــةُ الحصــول 

ــه:  ــرَّف ب�أنّ ــذي يُعَ ــلَ )Finance(، وال ــت المناســب؛ التموي ــوع، والتوقي ــة للمشــروع؛ بالكــم، والن ــوال اللازم ــى ال�أم عل

توفيــر ال�أمــوال اللازمــة للمشــروع مــن مختلــف المصــادر، للوصــول �إلــى توليفــة تمويــل ملائمــة؛ ب�أقــل تكلفــة و�أقــل مخاطــرة 

ممكنــة، وبحيــث تتناســب مــع �أوجــه اســتخدامها.

    Finance Sources مصادر التمويل

تتنــوعّ مصــادر تمويــل المشــاريع، فمنهــا مــا يناســب تمويــل شــراء ال�أصــول؛ كال�آلات والمعــدات وال�أبنيــة، ومنهــا مــا 

يناســب تمويــل تكاليــف التشــغيل؛ كال�أجــور والطاقــة والمــواد الخــام، ويرافــق هــذه المصــادر تكلفــةٌ يتكبّدهــا المشــروع 

ومخاطرُ يتحمّلها، وفيما ي�أتي توضيح لهذه المصادر:

 Owner Equity    أولاً:  �أموال المُلكيّة�

تشــكّل �أمــوالُ المُلكيّــة المصــدرَ ال�أوّلَ والتقليــدي لتمويــل 

المشــاريع الصغيــرة والجديــدة، والنشــاط ال�آتــي يوضّــح ذلــك:
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نشاط )1(: التمويل بالمُلكيّة

يبحــث عــادلٌ عــن تمويــلٍ لمشــروعه العامــل فــي صناعــة الخــزف الفلســطيني  فــي العاصمــة 

 )( القــدس، والمطلــوب: تحديــد �أيٍّ منهــا يشــكّل مصــدراً للتمويــل بالمُلكيّــة؛ بوضــع �إشــارة

في المكان المناسب:

جابةعمليّة التمويلالرقم ال�إ

استخدام محلّ يملكه عادل لتنفيذ مشروعه.1

الاقتراض من �أحد المصارف التجارية.2

استثمار ثمن سيارة يمتلكها عادل في مشروعه.3

شراء مستلزمات الورشة عن طريق التمويل بالمرابحة.4

استخدام عادل مدّخراتهِ الشخصيةّ، لتمويل التكاليف التشغيليّة.5

مشاركة �أحد ال�أصدقاء عادلاً في المشروع؛ بتقديم مبلغ من المال.6

الحصول على قرضٍ حَسَن من �أحد �أقاربه.7

ــل المُقــدّم مــن صاحــب المشــروع نفســه؛ ســواءً مــن  ــع �أشــكال التموي ــة فــي جمي ــل المُلكيّ ــل مصــادر تموي تتمثّ

ــل  ــاز التموي ــن خــلال الشــركاء؛ �إذ يمت ــا، �أو م ــي يتملكه ــع �أو اســتخدام �أحــد ال�أصــول الت ــن بي ــة، �أو م ــه النقدي مدّخرات

بالمُلكيـّـة، بانخفــاض مخاطرتــه، وبــ�أنّ ليــس لــه تاريــخ اســتحقاق، ولا يُدفــع عليــه فوائــد، ولكــن يبقــى حجــم التمويــل عبــر 

هــذا المصــدر محــدوداً.

    Borrowing ثانياً: الاقتراض

ــة؛ �إذ  ــوال المُلكيّ ــل ب�أم ــد التموي ــل، بع ــي للتموي ــراض المصــدر الثان ــل بالاقت ــكّل التموي يش

تتنــوع مصــادر الاقتــراض حســب الجهــة المانحــة؛ فمنهــا يمكــن الحصــول عليــه مــن ال�أقــارب 

�أو ال�أصدقــاء، ومنهــا ي�أتــي عبــر المصــارف؛ كنقــدٍ، �أو مــن الموردّيــن كبضاعــة، والنشّــاط ال�آتــي 

يوضّــح ذلــك:

نشاط )2(: التمويل بالاقتراض

يتضمّــن الجــدول ال�آتــي مزايــا مصــادر التمويــل بالاقتــراض، والمطلــوب: تصنيــف المزايــا حســب مصدرهــا؛ بوضــع 

�إشــارة )( فــي المــكان المناســب:
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ميزة مصدر التمويلالرقم

مصدر الاقتراض 

ال�أقارب 

وال�أصدقاء
المصارف

الائتمان 

التجاري

كِبَرُ حجم التمويل.1

عدم الحاجة �إلى ضمانات.2

المرونة في السّداد.3

سرعة وسهولة الحصول على القرض.4

عدم دفع فائدة مقابل الحصول على مبلغ القرض.5

منح سقف ائتمان نقدي، يتوافق مع الحاجة الماليّة.6

منح المقترض سقف ائتمان بدون عوائد.7

خصم فوائد القرض من الدخل الخاضع للضريبة.8

الاستفادة من فرصة الخصم النقدي الممنوح.9

نستنتج ممّا سبق، �أنّ مصادر التمويل بالاقتراض، هي:

١١ ــوال؛ �إذ لا . ــى ال�أم ــه الشــخص للحصــول عل ــربَ مصــدرٍ يلجــ�أ �إلي ــدُّ �أق ــاء: يُعَ ــارب وال�أصدق ــن ال�أق ــراض م الاقت

ــة.  ــم بالمرون ــد، ويتسّ ــع فوائ ــه دف ــب علي ــات، ولا يترتّ ــب ضمان يتطلّ

٢٢ الائتمــان التجــاري: وهــو تمويــلٌ قصيــرُ ال�أجــل، يتــم الحصــول عليــه مــن التجــار، ويتمثـّـل فــي ت�أجيــل دفــع قيمــة .

الســلعة �أو البضاعــة المشــتراة. 

٣ ــة، مقابــل دفــع فائــدة، ترتبــط قيمتهــا 	. ــمّ اقتراضهــا مــن المصــارف التجاريّ ــة يت ــة: �أمــوال نقدي  القــروض المصرفِيّ

بمبلــغ القــرض ومدّتــه، فقــد تكــون هــذه القــروض قصيــرة ال�أجــل �أو 

طويلــة، ولتوضيــح تكلفــة القــروض المصرفِيّــة، نتنــاول المثــال ال�آتــي:
�أتعلمّ: سقف الائتمان هو الحد 
ال�أقصى للاقتراض، المتَّفق عليه 
مسبقاً بين المصرفِ والمقترض.
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مثــال )1(: اقتــرض رامــي مبلــغ ) 20000( دينــار مــن مصــرفِ الوحــدة، علــى �أن يســدّده خــلال )3( ســنوات، 

بمعــدل فائــدة 5% ســنوياًّ، والمطلــوب: �إيجــاد كلاً ممّــا ي�أتــي: 

�أ. مبلغ الفائدة.        ب.  �إجمالي المبلغ المطلوب.         ج.  مبلغ القسط الشهري الواجب دفعه.

الحل:

�أ. مبلغ الفائدة = مبلغ القرض × معدل الفائدة × المدة الزمنية.

                 =  20000 ×  0,05 × 3 =3000 دينار.

ب. �إجمالي المبلغ = المبلغ المقترض + مبلغ الفائدة

	               = 20000 + 3000 = 23000 دينار.

ج. القسط الشهري = �إجمالي المبلغ ÷ عدد الفترات الزمنية.

                    = 23000 ÷ 36 = 638,89 دينار.

ملاحظة:

3 سنوات × 12 شهر = 36 فترة )قسط(.

يُلاحــظ مــن خــلال الحــل، �أنـّـه تــم احتســاب مبلــغ الفائــدة حســب قانــون الفائــدة البســيطة )مــن بــاب التبســيط(، 

حيــث �إنّ المصــارف التجاريـّـة يَغلُــب علــى عملهــا التعامــل بالفوائــد المركبـّـة، مــع 

ــرضَ؛ ممــا يزيــد مــن معــدل الفائــدة  اقتطــاع الفائــدة مســبقاً مــن �أصــل المبلــغ المُقتَ

الحقيقــي الــذي تحقّقــه المصــارف ويتحمّلــه المقتــرض، علمــاً بــ�أنّ القــروض تتطلّــب 

ضمانــاتٍ تفــوق قيمــة القــرض الممنــوح، وفــي حالــة التعثُّــر تقــوم المصــارف بحجزهــا 

ولا يهمها بيعها ب�أقلّ من قيمتها في السوق، لتحصيل حقها.

سلاميّة ثالثاً: صِيَغُ تمويل المصارف ال�إ

ــى �أســلوب المشــاركة �أو  ــل عل ــث يعتمــد هــذا التموي ســلاميّة، �أشــكالاً عــدة، حي ــي المصــارف ال�إ ــل ف ي�أخــذ التموي

ســلامي: ــل ال�إ ــغ التموي ــراض، ومــن �أهــم صي ــس الاقت المتاجــرة ولي

�أ.  التمويل بالمرابحة:

ســلامي، حيــث يَطلُــب بموجبهــا  يُعَــدُّ التمويــلُ بالمرابحــة �إحــدى صيــغِ التمويــل ال�إ 	

الزبّــون مــن المصــرفِ �أن يشــتريَ لــه ســلعة بمواصفــاتٍ معينــة، وبربــحٍ متفّــقٍ عليــه، 

عنــد بدايــة التعاقــد، علــى �أنْ يُســدّد ثمــن الســلعة علــى �أقســاط، �أو حســب 

ــك:  ــح ذل ــي يوضّ ــال ال�آت ــاق، والمث الاتفّ

تنبيــه!!!: تعُــدُّ الفائــدة علــى القــروض 
ربــا، وهــو محرمّــاً شــرعاً، لقولــه تعالــى: 

الرّبــا«.  وحــرمّ  البيــعَ  اللــهُ  »و�أحــلّ 

)ســورة البقــرة، ال�آيــة:275(.
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ــل  ــع كام ــل )2015(، م ــل مودي ــة نق ــى مصــرفٍِ �إســلاميّ لشــراء حافل ــب �إل ــنٌ بطل ــدّم  مُحسِ ــال )2(:  تق مث

ضافــات، وذلــك بصيغــة تمويــل المرابحــة، وب�أقســاط شــهرية لمــدة )5( ســنوات، حيــث وافــق المصــرف  ال�إ

ــح )%6(،  ــى المصــرف، وبنســبة رب ــة رواتبهمــا �إل ــن المحولّ ــى ذلــك، بضمــان راتــب )2( مــن الموظفي عل

ــار، والمطلــوب: ــ�أنّ ســعر الحافلــة فــي معــرضِ الســيارات يبلــغ )20000( دين علمــاً ب

ما مقدار تكلفة التمويل من خلال المرابحة ؟ �أ.	

جمالي للحافلة ؟ كم يبلغ الثمن ال�إ ب.	

ما مقدار القسط الشهري الذي سيدفعه مُحسِن ؟ ج.	

الحل:                                                                                                                  

مقدار تكلفة التمويل من خلال المرابحة = 20000× 0,06 × 5 سنوات = 6000 دينار. �أ.	

جمالي للحافلة = 20000 + 6000 =26000 دينار. ا	لثمن ال�إ ب.

جمالي للحافلة ÷ عدد ال�أقساط.   مقدار القسط الشهري =  الثمن ال�إ ج.	

                           =  )20000+ 6000 ( ÷ 60 = 433,3 دينار.

ب. التمويل بالمضاربة:

ســلامي القائمــة علــى المشــاركة؛  يُعَــدُّ التمويــل بالمضاربــة �إحــدى صيــغ التمويــل ال�إ 	

�إذ يقــدّم المصــرفِ التمويــل، ويقــدّم الزبــون العمــل، ثــم يتقاســمان ال�أربــاح حســب 

الاتفّــاق، �أمــا الخســائر فيتحملهــا المصــرفِ فقــط، فــي حيــن يخســر الزبــون جهــده.

ــد  ــل بموجــب عق ــى العم ــلاميّة الفِلَســطينيةّ، عل س ــع �أحــد المصــارف ال�إ ــن م ــد الرحم ــق عب ــال )3(:  اتفّ مث
ــ�إدارة  ــد الرحمــن ب ــوم عب ــار، ويق ــدْرهُ )45000( دين ــاً، وقَ ــاً نقدي م المصــرفِ مبلغ ــدِّ ــا؛ �إذ يُق ــة بينهم مضارب
هــذا المشــروع بخبرتــه، بحيــث يتقاســمان ال�أربــاح بالتســاوي، والمطلــوب: حســاب تكلفــة التمويــل التــي 

ــا ي�أتــي: ــة ممّ ســيدفعها عبــد الرحمــن، فــي كلّ حال

ق ربحٍ مقداره )18000( دينار في السنة. تحقُّ �أ.	
تكبُّد خسارةٍ مقدارها  )13000( دينار في السنة. ب.	

الحل:                                                                                                                  
تكلفة التمويل التي سيدفعها عبد الرحمن: 18000 × 0,5= 9000 دينار، ل�أنهما يتقاسما الربح بالتساوي. �أ.	

ــل المصــرف )صاحــب  تكلفــة التمويــل التــي يتحملهــا عبــد الرحمــن مــن الخســائر هــو صفــر؛ حيــث يتحمَّ ب.	
المــال( الخســائر كافّــة، علمــاً بــ�أنّ عبــد الرحمــن كمُضــارب، يكفيــه خســارة جهــده فــي �إدارة المــال.

قضية للبحث: هل يوجد صيغُ تمويلٍ �إسلاميّة �أخرى ؟ اكتب تقريراً في ذلك.
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      Lease Financing رابعاً: الاستئجار التمويلي

يُعــرَّف الاســتئجار التمويلــي علــى �أنّــه: عقــد يلتــزم بموجبــه المُســت�أجِر، بدفــع مبالــغ محــدّدة بمواعيــد متفّــق عليهــا 

لمالــك ال�أصــل، لقــاء انتفــاع المســت�أجِر بالخدمــات التــي يقدّمهــا ال�أصــل المســت�أجَر لفتــرة زمنيــة معينــة، حيــث يتمتــع 

هــذا النــوع مــن التمويــل بالعديــد مــن المزايــا، والنشــاط ال�آتــي يوضّــح بعضــاً منهــا:

نشاط )٣(: مزايا الاستئجار التمويلي	

فيمــا ي�أتــي مزايــا محتملــة للاســتئجار التمويلــي، والمطلــوب: تحديــد �أيٍّ منهــا يُشَــكِّل ميــزةً لهــذا النــوع مــن التمويــل؛ 

بوضــع �إشــارة )( فــي المــكان المناســب:

جابةالمزايا المحتملةالرقم ال�إ

تخفيض التزامات المشروع الماليةّ قصيرة ال�أجل. 1

تفادي مشكلة تقادم ال�أصل.2

تخفيض الدخل الخاضع للضريبة.3

دة في ال�أصول الثابتة.4 تقليل حجم ال�أموال المُجَمَّ

يتطلبّ ضماناتٍ متنوعة.5

نتاج، ب�أقلّ التكاليف.6 �إدخال تقنيّات حديثة لل�إ

ــب  ــة لطال ــةً عالي ــر مرون ــه، كمــا يوفّ ــاع بال�أصــل دون الحاجــة لتملُّكِ ــر فرصــة الانتف ــي بتوفي ــاز الاســتئجار التمويل يمت

التمويــل، مــن خــلال تغييــر ال�أصــل واســتبداله بال�أحــدث، كمــا �أنّ لــه ميــزة ضريبيّــة، تتمثـّـل فــي تخفيــض العــبء الضريبــي، 

وتقليــل تكلفــة الفرصــة البديلــة، والتــي تمثــل �أعلــى عائــد تــم التضحيــة بــه، ومــن �أمثلــة الاســتئجار التمويلــي، اســتئجار 

ــة. ال�أراضــي، �أو العقــارات، �أو الشــاحنات، �أو ال�آلات الصناعيّ

     Business Incubators & Accelerator خامساً: حاضنات ومسرعّات ال�أعمال

هــي مؤسّســاتُ عمــلٍ متكاملــة، تـُـدار عــن طريــق �إدارة محــدّدة متخصّصة، 

توفـّـر جميــع �أنــواع الدعــم الــلازم لبــدء المشــروعات، والتغلُّــب علــى المشــاكل 

التــي تــؤدّي �إلــى فشــلها؛ كعجزهــا عــن الوفــاء بالتزاماتهــا؛ ممــا يزيــد مــن نســب 

نجــاح المشــاريع الملتحقــة بهــا، حيــث تتشــابه حاضنات ال�أعمال والمُسَــرِّعات 

بدعــم المشــاريع الجديــدة، وتوفيــر البيئــة المناســبة لتنفيذهــا، وكذلــك تزويدهــا 

بمقومــات النجــاح، �إلا �أنّ هنــاك بعــض الاختلافــات، والنشــاط ال�آتــي يوضّــح 

ذلك:
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نشاط )4(: الفرق بين الحاضنات ومُسَرِّعات ال�أعمال

يحتــوي الجــدول ال�آتــي علــى مجموعــة الخصائــص المحتملــة لحاضنــات ال�أعمــال ومُسَــرِّعاتها، والمطلــوب: تحديــد �أيهّــا 

يخــص حاضنــات ال�أعمــال، و�أيهّــا يخــص مُسَــرِّعات ال�أعمــال؛ بوضــع �إشــارة )( فــي الخانــة الملائمــة:

الخصائص المحتملةالرقم
نوع مؤسسة ال�أعمال:

المُسَرِّعاتالحاضنات

تهــدف �إلــى تحقيــق ال�أربــاح بشــكلٍ رئيــس؛ مــن خــلال الاســتثمار فــي 1

المشــاريع الجديــدة.

تدخل شريكاً في المشروع.2

تقدّم الخدمات للمشاريع الجديدة سواءً؛ ريادية �أو تقليدية.3

تقدّم الخدمات لمدة قصيرة من )3( �إلى )6( �أشهر. 4

تقدّم خدمات مجاناً �أو برسوم. 5

نســتنتج، �أنّ مُســرِّعات ال�أعمــال تســتثمر �أموالهــا فــي مشــاريع رياديــة مُبتَكَــرةَ، مقابــل حصــة مــن المشــروع لفتــرة 

تمتــد مــن 3- 6 �أشــهر فقــط، وهــي علــى خــلاف حاضنــات ال�أعمــال، التــي تقــدّم خدماتهــا لمختلــف المشــاريع المبنيّــة 

علــى حاجــة الســوق، بغــضّ النظــر عــن ابتكاريـّـة الفكــرة، وقــد تمتــد خدماتهــا لفتــرة تصــل �إلــى )5( ســنوات.

�أتعلــم: مــن �أمثلــة مســرِّعات ال�أعمــال العالميّــة  Tech Stars, Y Combinator، �أمّــا مســرعّات ال�أعمــال العربيـّـة 

OASIS 500

قضية للبحث: ما �أنواع حاضنات ال�أعمال الموجودة في فلسطين؟ اكتب تقريراً ب�أهدافها وطبيعة نشاطها.

    Venture Capital Funds سادساً: تمويل ر�أس المال المغامر

هــي شــركات متخصّصــة فــي التمويــل المُغامِــر، تضــم مســتثمرين يقتنصــون الفــرص، ولا يقتصــر دورهــم علــى تقديــم 

ال�أمــوال فحســب، بــل المشــاركة فــي بنــاء الشــركات الناشــئة، التــي غالبــاً مــا يكــون لديهــا احتمــالاتُ نمــوٍّ قويّــة، وذات 

مخاطــرة عاليــة؛ رغبــةً منهــم فــي الحصــول علــى عائــد مرتفــع فــي المســتقبل، عنــد بيــع حصصهــم فــي هــذه المشــاريع 

بعــد ســنواتٍ عِــدّة.

هــل تعلــم ؟: �أنّ شــركات " �أبــل " و"مايكروســوفت" و"جوجــل"، مــن الشــركات التــي اعتمــدت علــى تمويــل ر�أس 

المــال المغامــر، خــلال مراحــل تطورّهــا المختلفــة.
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    Crowd Funding سابعاً: التمويل الجماهيري

شــكلٌ مــن �أشــكال التمويــل للمشــاريع الرياديـّـة الصغيــرة، الــذي 

ــاديّ  ــوم الري ــث يق ــة، حي ــع �إلكترونيّ ــن خــلال مواق ــمّ م ــا يت ــاً م غالب

بعــرض فكــرةِ مشــروعه علــى مجموعــة مــن ال�أفــراد؛ مــن خــلال 

ــراد  ــل الجماعــي ل�أشــهر عــدة، ليُســهِم ال�أف ــة للتموي ــة �إلكترونيّ مِنصّ

المتبنّــون الفكــرة بالاســتثمار فيهــا، �أو تمويلهــا، �أو شــرائها، �أو حتــى 

توفـّـر التمويــل الــلازم للمشــروع بالمبلــغ المطلــوب لتنفيــذه، ومــن 

ال�أمثلــة العالميـّـة علــى هــذه المِنصّــات )Indiegogo(، �أمّــا فــي العالــم العربــي )Shekra(، ولتوضيــح �آليّــة عمــل المِنصّــات 

�إليــك النشــاط ال�آتــي:

نشاط )5(: التمويل الجماهيري

�إيصالهــا �إلــى مختلــف دول العالــم، باســتخدام  ترغــب يافــا بتمويــل مشــروعها لتصميــم بطاقــات المعايــدة وبيعهــا، و

ــل الجماهيــري: ــاً للحصــول علــى التموي ــل الجماهيــري، والمطلــوب: ترتيــب �إجــراءات العمــل منطقي التموي

الترتيب�إجراءات العمل

1. اختيار مِنصّة التمويل المناسبة.

2. كتابة وصف كامل وواضح عن المشروع.

3. �إعداد فيلم توضيحي عن المشروع.

4. تحديد العائد الذي سوف يحصل عليه كلُّ مَنْ �أسهمَ في التمويل.

5. بدء حملة التسويق للمشروع؛ من خلال المنصّة.

لكترونيـّـة بالتمويــل الجماهيري،  لتمويــل المشــروع الريــاديّ عبــر المنصّــات ال�إ

نبــد�أ بوضــع للمشــروع، ثــم عــرض فيلــم توضيحــي عنــه، ويتْبــعُ ذلــك بيــان العائــد 

الــذي ســوف يحصــل عليــه كلُّ مَــنْ يُســهم فــي التمويــل، ثــم اختيــار المنصّــة 

لكترونيــة المناســبة لفكــرة المشــروع وبيئتــه، وفــي المرحلــة ال�أخيــرة، يتم �إطلاق  ال�إ

ــل، وتعــززّ  ــة للتموي ــة التســويق مــن خــلال المنصّــة، وهــذه الطريقــة ابتكاريّ حمل

المشــاركة المجتمعيّــة فــي الاســتثمار، ولنجــاح حمــلات التمويــل الجماهيــري، 

بداعية، واســتخدام  لابــدّ مــن توفـّـر مُنــاخَ مــن الثقــة وروح التعــاون، وتوفـّـر الفكرة ال�إ

منصــة تمَُكِّــن مــن التواصــل مــع �أكبــر شــريحة ممكنــة مــن الجمهــور.

�أفكّر: هل يؤثرّ التمويل الجماهيري في حماية المُلكِّية الفكريةّ لصاحب فكرة المشروع ؟

لكترونيـــة هـــي  �أتعلـّــم: المِنصّـــة ال�إ
ــدم  ــركات تقـ ــع �أو شـ ــن مواقـ ــارة عـ عبـ
نترنـــت  ال�إ شـــبكة  عبـــر  مِســـاحات 
العالميـــة؛ قـــد تكـــون مجانيـــة �أو برســـوم، 
ـــن  ـــة م ـــة متكامل ـــن مجموع ـــوع بي �إذ تتن
نترنـــت. الخدمـــات التفاعليـــة علـــى ال�إ
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�أسئلة الدرس:

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

1  �أيٌّ ممّا ي�أتي لا يُعدّ من خصائص حاضنات ال�أعمال ؟ 	

�أ  تقديم الخدمات لمدة قصيرة قد تصل �إلى )٥( سنوات. 		

ب  تقديم خدمات مجاناً �أو برسوم. 		

جـ  السعي �إلى تحقيق ال�أرباح بشكلٍ رئيس. 		    

د  منح خدماتها لمختلف المشاريع. 		

2  �أيُّ نوعٍ من مصادر التمويل يُطلق على استخدام المدّخرات الشخصية للتمويل ؟ 	

ب  ر�أس المال المغامر. 				   �أ  المُلكيّة. 		

د  المرابحة. 				   جـ  الاقتراض. 		    

3  �أيُّ ال�آتية لا يُعدّ من مزايا  الاستئجار التمويلي ؟ 	

		 نتاج ب�أقل التكاليف. �أ  �إدخال تقنيات حديثة لل�إ 		

ب  توفير ميزة ضريبية. 		

		 جـ  تخفيض الالتزامات قصيرة ال�أجل. 		    

د  تفادي مشكلة تقادُم ال�أصل. 		

لكترونيّة ؟ 4  ماذا يُسمّى التمويل الذي يتم من خلال المواقع ال�إ 	

ب  تمويل ر�أس المال المغامر. 		 �أ  تمويل مُسَرِّعات ال�أعمال. 		

د  تمويل حاضنات ال�أعمال. 			  جـ  التمويل الجماهيري. 		    

س٢    عَرِّف كلّاً ممّا ي�أتي:

        - التمويل.

        - المرابحة.

        - الاستئجار التمويلي.

        - المضاربة.

https://www.wepal.net/library/?app=content.list&level=24&type=1
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وضّح مصادر التمويل بالاقتراض. س٣ 	

قارن بين حاضنات ال�أعمال ومُسرِّعاتها، من حيث: س٤ 	

         - الهدف.     - طبيعة الخدمة.     - مدة التمويل.

صَنِّــف كلّاً مــن مصــادر التمويــل الــواردة فــي الجــدول ال�آتــي �إلى: )تمويــل تقليدي �أو تمويــل ابتكاري(؛  س٥ 	

بوضــع �إشــارة )( فــي المــكان المناســب:

ابتكاريتقليديمصدر التمويلالرقم

�أموال الملكيّة.1

حاضنات ال�أعمال.2

المرابحة.3

التمويل الجماهيري.4

قرض المصرف التجاري.5

ر�أس المال المغامر.6

الائتمان التجاري.7

ســمنت، وذلــك بصيغــة تمويــل المرابحــة،  تقــدّمَ عبــد اللــه بطلــب �إلــى مصــرفٍِ �إســلاميّ لشــراء )60( طنـّـاً مــن ال�إ س٦ 	

وب�أقســاط شــهرية لمــدة )3( ســنوات، حيــث وافــق المصــرفِ علــى ذلــك، بضمــان رهــن محــلٍّ تجــاري، وبنســبة 
ــة فــي محــلات الناصــرة )30000( دينــار. ربــح )4%(ســنوياً، علمــاً بــ�أنّ ثمــن هــذه الكميّ

     والمطلوب: �إيجاد كُلاً ممّا ي�أتي:

ما مقدار تكلفة التمويل بالمرابحة ؟ �أ-	 	

سمنت المشتراة ؟	 جمالي لكمية ال�إ ب- كم يبلغ الثمن ال�إ 	

ما مقدار القسط الشهري الذي سيدفعه عبد الله ؟ ج.	 	

https://www.wepal.net/library/?app=content.list&level=24&type=1
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القوائم الماليّة
Financial Statements

ــة؛ التــي تمثّــل �إعــدادَ ســجلّاتٍ تلُخّــص الوضــع  يحتــاج المشــروع بعــد توفيــر التمويــل الــلازم �إلــى �إعــداد قوائــم ماليّ

المالــي للمشــروع؛ بهــدف الوقــوف علــى نتيجــة العمــل فيــه، مــن ربــح �أو خســارة وبيــان مركــزه المالــي، فمــا المقصــود 

ــة ؟ ومــا �أنواعهــا ؟ وكيــف يمكــن �إعدادهــا ؟ هــذا مــا تــمّ تناولــه فــي هــذا الــدرس: بالقوائــم الماليّ

    Financial Statements Essence ماهيّة القوائم الماليّة

تشــكّل القوائــم الماليّــة المُخــرجَ النهائــي للنظــام المحاســبي؛ �إذ يهتــم بهــا كلُّ مَــنْ لــه علاقــة بالمشــروع؛ مــن مُــلّاكٍ، 

�أو حكومــةٍ، �أو مســتثمرين، والنشــاط ال�آتــي يوضّــح مكونّــات النظــام المحاســبي:

نشاط )1(: مكونّات النظام المحاسبي

ت�أمّل مكونّات النظام المحاسبي ال�آتي:

المدخلات  

)Input(

العمليات الاقتصادية 

ذات ال�أثر المالي والقابلة 

للقياس؛ كالبيع والشراء.

العمليات  
)Processing(

معالجة محاسبية 
للعمليات المالية:

• تسجيل.

• تصنيف.

• تلخيص.

المخرجات 
)Outputs(

القوائم المالية:
• التدفق النقدي.

• الدخل.
• المركز المالي.

والمطلوب: �أجبْ عن ال�أسئلة ال�آتية: 	

ما مكونّات النظام المحاسبي ؟                                                                                س1	

لماذا ينظرُ �إلى المحاسبة كنظام ؟ س٢	

ما مدى تفاعل النظام المحاسبي مع بيئته ؟ س٣	

الدّرس

2

https://www.wepal.net/library/?app=content.list&level=24&type=1
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ــى )مدخــلات، �أو   ــا �إل ــوب: تصنيفه ــام المحاســبي، والمطل ــود النظ ــض بن ــى بع ــي عل ــوي الجــدول ال�آت س٤  يحت

ــة: جاب ــي عمــود ال�إ ــة ف ــات، �أو مخرجــات( لهــذا النظــام؛ مــن خــلال الكتاب عمليّ

جابةبنود النظام المحاسبيالرقم ال�إ

تحديد حجم الالتزامات على المشروع.1

فاتورة مبيعات لمنتجات المشروع.2

تحديد نتيجة عمل المشروع.3

تبويب العمليات المالية حسب النشاط.4

تحديد رصيد مديونيّة �أحد الزبائن.5

تحديد حجم ممتلكات المشروع.6

سندات الصّرف المُستخدَمة في المشروع.7

سندات القبض لمبالغ مُستلَمة من الزبائن.8

تقرير بالتدفقّات النقدية الخارجة والداخلة �إلى المشروع.9

نســتنتج ممّــا ســبق، �أنّ النظــامَ المحاســبي )Accounting System( مجموعــةٌ مــن العمليـّـات اليدويـّـة �أو 

الحاســوبية، التــي تقــوم علــى �إنشــاء الســجلّات المحاســبية، وَفــق المبــادئ والطُّــرق المتعــارف عليهــا، بحيــث تســاعد علــى 

تحليلهــا وتلخيصهــا؛ حتــى يَســهُل التعامــل معهــا، كمــا �أنّ النظــامَ المحاســبي مكــونٌّ مــن مجموعــة مــن العناصــر المترابطــة 

ــر �إعــداده  ــة عب ــه النقديّ ــي وحجــم تدفقّات ــان مركــزه المال ــح �أو خســارة المشــروع، وبي ــد نتيجــة رب ــي تعمــل معــاً لتحدي الت

ــةَ المختلفــة، فالنظــام المحاســبي كنظــام مفتــوح يتبــادل الت�أثيــر مــع ال�أنظمــة ال�أخــرى فــي البيئــة الخارجيــة  القوائــمَ الماليّ

لنطــاق عملــه، حيــث يتبــادل المعلومــات والمنافــع مــع هــذه ال�أنظمــة، فمثــلاً يســتفيد المشــروع مــن ال�أحــداث الاقتصاديــة 

والعمليــات ذات ال�أثــر المالــي الجاريــة فــي المجتمــع، وهــي تشــكل مدخلاتــه، فــي حيــن يمُــد النظــام المحاســبي جهــات 

و�أنظمــة فــي المجتمــع بالبيانــات والمعلومــات اللازمــة، والتقاريــر والقوائــم الماليــة، بالدقــة المناســبة والوقــت الملائــم 

وبالكُلفــة المقبولــة، وهــي تشــكل مخرجــات النظــام المحاســبي.

عطــاء صــورة  فالقوائــم الماليــة  تعَُــرَّف ب�أنهّــا: ســجلّات �أو كشــوفات ماليــة، يتــم �إعدادهــا فــي نهايــة الفتــرة الماليــة؛ ل�إ
فعليّــة ودقيقــة عــن الوضــع المالــي للمشــروع، وبيــان نتيجــة عملــه خــلال هــذه 
ــلاف طبيعــة �أنشــطة المشــروع، ومــن  ــم باخت ــرة، �إذ تختلــف هــذه القوائ الفت
�أهــمّ هــذه القوائــم؛  قائمــة التدفّــق النقــدي، قائمــة الدخــل، وقائمــة المركــز 
المالــي، حيــث تــم توضيــح قائمــة التدفـّـق النقــدي فــي الصــف الحــادي 
عشــر، وفــي هــذا الــدرس، نكمــل حديثنــا عــن دراســة قائمــة الدخــل وقائمــة 

المركــز المالــي، علــى النحــو ال�آتــي: 

النتائج المحتملة لعمل المشروع:

يرادات < المصروفات. ■ ربح : ال�إ
يرادات > المصروفات. ■ خسارة : ال�إ
يرادات = المصروفات. ■ تعادل : ال�إ

https://www.wepal.net/library/?app=content.list&level=24&type=1



60

Income Statement 1. قائمة الدّخل
ــة ســابقة، �إذ تســتند هــذه القائمــة  ــة معين ــرة زمني ــر، يُظهــر نتيجــة �أعمــال المشــروع خــلال فت ــارة عــن كشــف �أو تقري عب

علــى مقابلــة �إيــرادات المشــروع بالمصروفــات التــي �أســهمت فــي تحقيقهــا خــلال الفتــرة الماليــة؛ مــا يُظهــر نتيجــة عمــل 

المشــروع؛ مــن ربــحٍ �أو خســارة، والمثــال ال�آتــي يوضّــح ذلــك:

مثــال )1(: يحتــوي الجــدول ال�آتــي علــى �أرصــدة حســابات 

مســتخرجة مــن ســجلات مشــروع مصطفــى لتجــارة الملابــس 

ــدّ الفِلَســطينيةّ، عــن الفتــرة الممتــدة  الجاهــزة، فــي مدينــة اللُّ

مــن 1/1- 2016/12/31م، وهــي كمــا ي�أتــي:

المبلغ بالديناراسم الحساب

- 4800�إيجار محل.	

- 1200فاتورة كهرباء.	

- 2000مصاريف نقل ملابس مُشتراة.	

- 12000رواتب موظفّين.	

- 40000مبيعات من القمصان.	

- 12000مشتريات من المعاطف؛ دُفعت نقداً.	

- 30000مبيعات من المعاطف؛ دُفعت نقداً.	

- 1500مصروف دعاية و�إعلان.	

- 600القسط السنوي للت�أمين ضد الحريق والسرقة. 	

- 20000مشتريات من القمصان بالدّيْن.	

- 5340قيمة ضريبة الدخل.	

والمطلوب: �إيجاد صافي ربح المشروع، عن الفترة المنتهية بتاريخ 2016/12/31م.

يجــاد صافــي الربــح للمشــروع طُــرقٌُ عــدّة ؛ �إمّــا عَبْــرَ معادلــة صافــي الربــح، �أو عَبْــرَ �إعــداد قائمــة الدخــل،  الحــل: ل�إ

كمــا ي�أتــي:
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مشروع مصطفى لل�ألبسة الجاهزة
قائمة الدخل

عن الفترة المنتهية بتاريخ 2016/12/31م

مجموع كليمجموع فرعيالبيان

المبيعات:

40000مبيعات القمصان

30000مبيعات المعاطف

يرادات: 70000مجموع ال�إ

المصروفات :

20000تكلفة شراء القمصان.

12000تكلفة شراء المعاطف.

2000مصروف نقل ملابس مشتراة.

12000رواتب موظفين. 

1200فاتورة كهرباء.

1500دعاية و�إعلان.

600قسط الت�أمين السنوي ضد الحريق والسرقة. 

4800�إيجار المحل.

5340ضريبة الدخل.

59440مجموع المصروفات:

10560** صافي الربح 

طة للمشروع، يجب القيام بالخطوات ال�آتية: نلاحظ عند �إعداد قائمة الدخل المُبسَّ 	

١١ ــي ســتغطيها قائمــة . ــة الت ــرة المالي ــي تخــص الفت ــات، والت ــرادات والمصروف ي ــة بال�إ اســتخراج الحســابات ذات العلاق

الدخــل.

٢  تصّنيف الحسابات �إلى �إيرادات �أو مصروفات.	.

٣٣ يــرادات فــي بدايــة قائمــة الدخــل، ثــم �إيجــاد حاصــل . �إدراج حســابات ال�إ

جمعهــا.

٤٤ �إدراج حسابات المصروفات، ثم �إيجاد حاصل جمعها..

٥٥ ــى صافــي . ــرادات، للوصــول �إل ي ــات مــن مجمــوع ال�إ طــرح مجمــوع المصروف

ــح �أو الخســارة.  الرب

-

تنبيــه!!!: تتعــدد الطُّــرق التــي يتــم بهــا 
�أبســطها  ومــن  الدخــل،  قائمــة  �إعــداد 
يــرادات معــاً، ثــم طــرح �إجمالي  تجميــع ال�إ
ــى صافــي  ــات منهــا، للوصــول �إل المصروف

الربــح، �أو صافــي الخســارة.
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�أتعلم:

يــرادات فــي قائمــة الدخــل، ســواءً؛ قبُِضَــت �أم لــم تقُبَــض، والمصروفــات ســواءً دُفعَِــت �أم لــم تدُفــع،  - يتــم �إدراج ال�إ

كمــا يتــم تحميــل الســنة  الماليــة بمــا يخصّهــا مــن �إيــرادات ومصروفــات.

- ينتج عن بيع المشروع مُنتجه للزبائن ايراداً، بغض النظر عن نوعه؛ خدمي �أو تجاري �أو صناعي.

نشاط )2(: نتيجة عمل المشروع

علــى فَــرضَ �أنّ مشــروع مصطفــى فــي المثــال )1(، كانــت مبيعاتــه مــن القمصــان )20000( دينــار، ومــن المعاطــف 

)28000( دينــار، و�أنّ مصاريــف نقــل المشــتريات )500( دينــار، ولــم يترتـّـبْ عليــه دفــع ضريبــة دخــل، �أمّــا بقيّــة الحســابات 

الــواردة فــي المثــال لــم تت�أثـّـر، المطلــوب: 

 �أ-	 �إيجاد صافي نتيجة عمل المشروع.

 ب-  لماذا لم يترتبّْ على مشروع مصطفى ضريبة دخل ؟

�أتعلم:

يرادات – مجموع المصروفات( – ضريبة الدخل.  صافي نتيجة عمل المشروع = )مجموع ال�إ

Balance Sheet 2. الميزانيّة العمومية 

هــي صــورةٌ للوضــع المالــي للمشــروع، كمــا فــي نهايــة ســنة ماليّــة معينــة مــن حياتــه، �إذ تبُيّــنُ مــا لديــه مــن موجــودات 

ــلّاك  ــة، ومــا علــى تلــك الموجــودات مــن مطالبــات فــي اللحظــة نفســها، ســواءً كانــت المطالبــات للمُ فــي لحظــةٍ معين

ــة(، وتسُــمّى قائمــة المركــز  ــات رئيســة، هــي:  )ال�أصــول، والالتزامــات، وحقــوق المُلكيّ �أو للغيــر، ولهــا ثلاثــة مكونّ

ــر عــن معادلــة الميزانيّــة كمــا ي�أتــي: المالــي، ويُعبَّ

ال�أصول = الالتزامات + حقوق المُلكيّة.

• فال�أصــول يتــم �إدراجهــا فــي الجانــب ال�أيمــن مــن الميزانيّــة، وهــي المــوارد التــي يســيطر عليهــا المشــروع، نتيجــة ل�أحــداثٍ 	

ســابقة، ومــن المتوقَّــع �أن ينجــم عنهــا منافــع اقتصاديــة مســتقبلية تتدفـّـق للمشــروع، وتمثـّـل موجــودات المشــروع بغــرض 

البيــع وتحقيــق الربــح ؛ كالبضاعــة، �أو بغــرض اســتخدامها فــي تســيير �أعمــال المُنشَــ�أة مــن �أجــل تحقيــق الدّخــل.

• ــة 	 ــة ماليّ ــة؛ فالالتزامــات هــي مديونيّ ــة، فيتــم �إدراج الالتزامــات وحقــوق الملكيّ �أمــا فــي الجانــب ال�أيســر مــن الميزانيّ

علــى المشــروع ناشــئة عــن �أحــداث ســابقة، ومــن المتوقّــع �أن يتطلّــب ســدادها تدفُّقــات خارجــة للمــوارد، وتشــمل 

ــة �إلــى حقــوق  ــة، �إضاف ــوا �أم شــركات فــي لحظــة �إعــداد الميزانيّ ــات ال�آخريــن علــى المشــروع؛ �أشــخاصاً كان مطالب

ــات،  ــع المطالب ــديد جمي ــد تس ــا بع ــى لمُلّاكه ــي تبق ــ�أة، الت ــودات المُنشَ ــي موج ــة �أو صاف ــي محصّل ــة وه المُلكِّيّ

ــاح المتحقّقــة خــلال العــام. ــه ال�أرب ــاً �إلي اكِــه، مضاف ــر�أس مــال المشــروع المت�أتّــي مــن مُلَّ ــة ب المتمثلّ
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ــح، وينقــص بالخســائر والمســحوبات  ــوال الشــخصيّة والرب ــن ال�أم ــد بالاســتثمار م ــال المشــروع يزي ــم: ر�أس م �أتعل

الشــخصيّة ل�أصحــاب المشــروع.

من هنا ف�إنّ:

يــرادات- المصروفــات( - المســحوبات �أو توزيعــات ال�أربــاح علــى   حقــوق المُلكيّــة = ر�أس المــال فــي بدايــة الفتــرة + )ال�إ

ضافيّــة، والمثــال ال�آتــي يبيّــن ذلــك: المُــلّاك + الاســتثمارات ال�إ

يمــان بــر�أس مــال قــدره ) 30000( دينــار، وبلغــت التزاماتــه فــي نهايــة العـــام )18000(  مثــال )2(: بــد�أ مشــروع ال�إ

دينــار، فــي حيــن �أنّ �إجمالــي المســحوبات الشــخصيّة لصاحــب المشــروع ) 4000 ( دينــار، وصافــي الربــح  فــي 

نهايــة العــام بلــغ )9000( دينــار.

 المطلوب: �إيجاد كُلاً ممّا ي�أتي:

أ يرادات، �إذا علمتَ �أنّ مجموع المصروفات بلغ )6000( دينار.	. قيمة ال�إ

حقوق المُلكيةّ في نهاية السنة.	.ب

�إجمالي قيمة ال�أصول في نهاية العام.	.ج

الحل:

يرادات = صافي الربح + المصروفات. �أ. ال�إ 	

                 = 9000 + 6000 = 15000 دينار.

ب. حقوق المُلكيةّ في نهاية العام = ر�أس المال في بداية الفترة + صافي الربح – المسحوبات. 	

                                       = 30000 + 9000 - 4000 = 35000 دينار.

ج. قيمة ال�أصول في نهاية العام = الالتزامات + حقوق المُلكيّة. 	
                                           = 18000 + 35000 = 53000 دينار.

نشاط )3(: ميزانيّة المشروع

�إليــك ال�أرصــدة الختاميّــة المُســتخرجَة مــن ســجلّات 

ــال، فــي نهايــة الســنة  ــة ل�أجهــزة الهاتــف النقّ محــلّات الحريّ

ال�أولى للتشغيل:                                        
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المبلغاسم الحسابالمبلغاسم الحساب

- 10000 �أثاث وديكور.	-3500نقدية.	

- 800 حاسوب وطابعة.	-2200دائنون.	

- 3000 قرض.	-2500مدينون.	

- 5000 نظام مراقبة.	-9000 بضاعة.	

- 25600ر�أس المال في 2016/12/31	

والمطلوب �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية: 	

س١  ما مجموع ال�أصول لمحلات الحريةّ ؟ 	

س٢  ما مجموع الالتزامات لمحلات الحريةّ ؟ 	

س٣  كم يبلغ مجموع الالتزامات وحقوق الملكيّة ؟ 	

س٤  ماذا تلاحظ من خلال البندين: )�أ، ج( ؟ 	

س٥  قم بتعبئة كشف الميزانية العمومية لمشروع الحريةّ المُدرج �أدناه: 	

الميزانية العمومية
محلات الحرية لل�أجهزة الخلوية
كما هي بتاريخ 2016/12/31م

ال�أصول
مبلغ 
جزئي

مبلغ 
كليّ

مبلغ الالتزامات وحقوق المُلكيّة
جزئي

مبلغ
كليّ

الالتزامات: 

    دائنون    نقدية

    قرض     مدينون

مجموع الالتزامات:    بضاعة

حقوق المُلكيّة:   حاسوب وطابعة

     ر�أس المال   نظام مراقبة

مجموع حقوق المُلكيّة:   �أثاث وديكور

�إجمالي الالتزامات وحقوق المُلكيّة:�إجمالي ال�أصول:
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�أسئلة الدرس:

جابــة الصحيحــة، لــكلٍّ ممّــا ي�أتــي: س1  ضــع دائــرة حــول رمــز ال�إ

1 ماذا تسمى المديونيةّ على المشروع، والتي من المتوقعّ سدادها للغير، والناشئة عن عمليات مالية ؟ 		

ب  ال�أصول. �أ  حقوق المُلكيّة.            	 			 

د  المدينون. 			  جـ  الالتزامات. 			 

2 من ضمن ماذا يُعدُّ تسجيل العمليات المالية في النظام المحاسبي ؟ 		

ب  العمليات. �أ  المدخلات.          	 			 

د  التغذية الراجعة. 		 جـ  المخرجات.   			     

3 من مما ي�أتي لا يُعد من ال�أمثلة على ال�أصول ؟ 		

ب  العقارات.	 		 �أ  ال�أراضي.	        			 

د  القروض.  			  جـ  البضائع.    			 

4 ما الحالة التي يُحقق المشروع فيها ربحاً ؟ 		

يرادات > المصروفات. ب  ال�إ يرادات < المصروفات.	 �أ  ال�إ 	         

يرادات > ال�أصول. د  ال�إ يرادات < ال�أصول.	 جـ  ال�إ 	         

	

س٢ عَرِّف كلّاً ممّا ي�أتي:	

- ال�أصول.	      - النظام المحاسبي.	         - القوائم المالية.	 		
  

س٣ ارسم مكونّات النظام المحاسبي.

ــراد، �أو ر�أس  ــزام، �أو مصــروف، �أو �إي ــى: )�أصــل، �أو الت ــاه �إل ــي الجــدول �أدن ــواردة ف ــود ال ــف البن س٤ صَنِّ

المــال، �أو مســحوبات(:
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جابةالبندالرقم ال�إ

قيمة فاتورة كهرباء المحل.1

قيمة �إيجار منزل صاحب المشروع، دُفعت من نقدية المحل.2

بضائع موجودة في مخازن المشروع.3

قيمة بضاعة تم توريدها على الحساب للمحل.4

نقديةّ المشروع المُودَعة في المصرفِ.5

قيمة مسحوبات �أحد الزبائن من البضاعة على الحساب)بالدّيْن(.6

مبالغ مقدّمة من صاحب المشروع لبدء العمل التجاري.7

�أرباح بيع عقار يملكه المشروع.8

س٥ بلغــت �أصــول محــلات بيســان لصيانــة الســيارات فــي بدايــة الســنة الماليــة ) 10000( دينــار، والالتزامــات )3000( 
دينــار، وفــي �آخــر الفتــرة الماليــة، بلغــت قيمــة ال�أصــول )15000( دينــار، والالتزامــات )6000( دينــار، �أمّــا 
المســحوبات الشــخصيةّ فبلغــت )200( دينــار، علمــاً ب�أنـّـه لا يوجــد اســتثمارات �إضافيّــة علــى ر�أس المــال خــلال 

العــام، والمطلــوب: تحديــد صافــي نتيجــة عمــل المشــروع عــن الفتــرة  الماليــة.

ظهرت �أرصدة الحسابات ال�آتية في سجلات مشروع الفلاح التجارية في 2016/12/31م:  س٦	

المبلغالحسابالمبلغالحساب

85000مبيعات15000مصروف ت�أمين ضد الحريق

60000مشتريات14000رواتب موظفين

5000نقدية15000دعاية و�إعلان

3000مصروف نقل مشتريات3000�أثاث

5000مدينون5400بضاعة

50000عقار1500قرض 

 ؟ ؟ ؟ ؟ ؟ر�أس المال2500دائنون

     

      والمطلوب: جد كلّاً ممّا ي�أتي:

�أ  صافي الربح. 	

ب  �إجمالي قيمة ال�أصول في نهاية العام. 	

جـ  قيمة حقوق المُلكيةّ في نهاية العام.  	
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�إدارة العمليّات
Operations Management

ــ�آت  ــي مُنشَ ــم الخدمــات ف ــي توسّــعت لتشــمل �إدارة تقدي ــة، الت ــة الحديث داريّ ــم ال�إ ــات مــن المفاهي ــدُّ �إدارةُ العمليّ تعَُ

ال�أعمــال الخدميّــة؛ كالمــدارس والمصــارف والمشــافي، �إذ كانــت تقتصر 

فــي السّــابق علــى �إدارة �إنتــاج السّــلع الماديـّـة؛ كمصانــع الســيارات، 

وال�أثــاث، والحواســيب، فمــن خــلال العمليّــات يتــمّ تحويــل المدخــلات 

ــة،  ــات ذات قيمــة مضاف ــن ســلعٍ وخدم ــى مخرجــات م ــن المــوارد �إل م

ــى  ــ�أة يســتحوذ عل ــات كجــزء رئيــس مــن نظــام المُنشَ ــ�أنّ العمليّ علمــاً ب

ــا  ــات ؟ وم ــ�إدارة العمليّ ــن مواردهــا، فمــا المقصــود ب ــر م ــب ال�أكب النصي

الوظائــف التــي تؤدّيهــا ؟ وكيــف يمكــن �إدارة عمليّــات الشــراء والتخزيــن 

بمــا يُســهم فــي تحقيــق الجــوْدة الشــاملة فــي المُنشَــ�أة ؟

    Operations Management Concept مفهوم �إدارة العمليّات

تعَُــرَّف العمليّــات ب�أنهّــا: مجموعــة ال�أنشــطة التــي تــؤدّي �إلــى �إنتــاج ســلع �أو تقديــم خدمــات، ولتوضيــح مفهــوم �إدارة 

العمليّــات نتنــاول المثــال ال�آتــي:

مثــال )١(: فــي عــام 2004 قامــت شــركة فــورد بافتتــاح مصنعهــا المُطــورّ والضّخــم، الــذي تبلــغ مِســاحته 750 �ألــف 

متــر مربـّـع؛ �إذ يعمــل فيــه )3500( عامــلٍ �إلــى جانــب رجــال �آليــون 

)روبــوت( لتصنيــع شــاحنات فــورد ب�أنواعهــا المتعــدّدة، فهــو مصنــع 

لا يتوقـّـف فيــه شــيء عــن الحركــة، �إذ يوجــد فيــه العديــد مــن 

ــي ســبعة  جمال ــغ طولهــا ال�إ ــي يبل ــاج المتشــابكة، الت نت خطــوط ال�إ

ــة �أقســام  ــن ثلاث ــل بي ــرات مــن �أحزمــة النقــل، حيــث تتنقّ ــو مت كيل

رئيســة،  هي: قســم بناء الهياكل، وورشــة الطلاء، وقســم التجميع 

النهّائي، لتكون النتيجة صناعة شاحنة كلّ )58( ثانية، وبالتــــالي

الدّرس

٣
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يبلــغ مجمــوع مــا يصنعونــه كلّ يــوم )1200( شــاحنة، علمــاً بــ�أنّ  كلَّ شــاحنة مكونّــة مــن )3000( قطعــة مختلفــة، 

وهــذا يُعــادل ثلاثــة ملاييــن ونصــف المليــون مــن القطــع تتحــرك فــي المصنــع فــي الوقــت نفســه، تـُـرى كيــف تتــم هــذه 

نتــاج الضخــم ؟ الحركــة الضخمــة بتلــك الســرعة الفائقــة ؟ وكيــف يتــم هــذا ال�إ

توظيف  عبر  نتاج؛  ال�إ في  قياسية  �أرقام  وتحقيق  به،  اللحاق  يَصعُب  تنافسيّ  موقعٍ  �إلى  تصل  �أن  للمُنش�آت  يُمكن 
بالحاسوب  المدعوم  نتاج  وال�إ  ،Computer  Aided Design  )CAD( بالحاسوب  م  المُدَعَّ كالتصميم  العملياّت؛  تكنولوجيا 
)Computer Aided Manufacturing )CAM ، وذلك من خلال التركيز على التحسين المستمر للعمليات، ف�إدارة العمليات: هي 

علم وفن تحويل المدخلات من الموارد �إلى مخرجات من سلعٍ وخدماتٍ بكفاءة وفاعليةّ؛ وذلك من خلال ممارسة التخطيط 
والتنظيم والقيادة والرقابة على العمليّات.

نتاجيةّ والطُّرق، �أما الفاعلية فترتبط بال�أهداف والجوْدة والنتائج. �أتعلم: - الكفاءة ترتبط بالموارد وال�إ

- يشــير اختصــار )CAD( �إلــى عمليــة التصميــم الــذي يســتخدم الحاســوب لتطويــر �أو تعديــل �أي تصميــم هندســي، 

دارة  بمــا فيهــا المُنتَجــات، فــي حيــن �أنّ اختصــار )CAM(، يقصــد بــه اســتخدام نظــم الحاســوب للتخطيــط وال�إ

والســيطرة علــى عمليّــات التصنيــع.

    Operations Management Functions وظائف �إدارة العمليّات

لكــي يتمكــن المشــروع مــن تحويــل مدخلاتــه مــن المــوارد �إلــى مخرجــات مــن ســلع وخدمــات، بكفــاءة وفاعليّــة، لا 

بــدّ مــن قيامــه بمجموعــة مــن الوظائــف، والنشــاط ال�آتــي يوضّــح ذلــك:

نشاط )1(: وظائف �إدارة العمليّات

الجــدول ال�آتــي يحتــوي علــى مجموعــة مــن الوظائــف، التــي تقــوم بهــا 

ــوب:  ــاج الحليــب، والمطل نت ــت نتيــف ل�إ ــع بي ــي مصن ــات ف �إدارة العمليّ

تحديــد الوظيفــة المناســبة )التخطيــط، التنظيــم، القيــادة، الرقّابــة( لــكلِّ نشــاطٍ 

من ال�أنشطة ال�آتية:

جابةالنشاطالرقم ال�إ

  تصميم عبوة مُنتَج الحليب.1

  مطابقة المُنتَج النهائي من الحليب مع المعايير الموضوعة.2

نتاج وتوقيته من مُنتجات الحليب.3 جمالية لكميّة ال�إ   وضع الخطة ال�إ

  تحديد الكميّات التفصيليّة لمُنتَج الحليب في ال�أسبوع.4
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  ترتيب مراحل �إنتاج مُنتَج الحليب.5

  اختيار موقع المصنع والترتيب الداخلي فيه.6

  حلّ الصراع بين موظفّي المصنع.7

  فحص جوْدة مُنتَجات المصنع من الحليب.8

نتاج الكلي لخطوط �إنتاج المصنع.9   تحديد حجم ال�إ

نتاجيّة الواحدة.10 نتاجيةّ للمصنع في الدورة ال�إ   تحديد الطاقة ال�إ

ــا،  ــوب تنفيذه ــام المطل ــن ال�أنشــطة والمه ــة م ــن مجموع ــ�أة، تتضمّ ــي المُنشَ ــات ف ــف �إدارة العمليّ نلاحــظ �أنّ وظائ

ــا:  ــي يوضّحه والشــكل ال�آت

• نتاجيــة، الموقــع، تصميــم المُنتَجــات، قــرار شــراء 	 الطاقــة ال�إ

نتــاج، الترتيــب الداخلــي  �أو  تصنيــع القطــع الداخليــة فــي ال�إ

نتــاج. للمشــروع، التنبــؤ بالطلــب، جدولــة ال�إ

• العمليــات، 	 نظــام  نــوع  العمــل،  فــي  المركزيــة  درجــة 

التســريح. التوظيــف،  البشــرية،  المــوارد  مــن  الاحتياجــات 

• خطط الحوافز، اعتماد تنفيذ �أوامر الشراء، توزيع المهام.	

نتاجية.	• المخزون، الجودة، والتكاليف ومستوى ال�إ        

 شكل )1(: وظائف �إدارة العمليات.

    Operations Planning التخطيط للعمليّات

نتاجيّــة اللازمــة للمشــروع، بمكونّاتهــا الماديّــة والبشــريةّ فــي  تهــدف عمليّــة التخطيــط للعمليّــات �إلــى توفيــر الطاقــة ال�إ

الوقــت والمــكان والجــوْدة المطلوبــة؛ لضمــان تلبيــة الطلــب المتوقَّــع، �إذ تمــرّ عمليّــة تخطيــط العمليّــات فــي ثــلاث مراحــل 

�أساســية، والشــكل ال�آتــي يوضّــح ذلــك:

خريطة 

مكونّات المُنتَج
التخطيط الشامل 

نتاج لمتطلبات ال�إ

تقدير الطلب 

المتوقَّع

شكل )2(: مراحل تخطيط العمليات.
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لقــد تــمّ تنــاول موضــوع تقديــر الطلــب المتوقَّــع الــذي يشــكّل المرحلــة ال�أولــى مــن مراحــل تخطيــط العمليّــات، فــي 

كتــاب الريّــادة  فــي ال�أعمــال للصــفّ الحــادي عشــر؛ ولذلــك ســوف نبــد�أ مــن المرحلــة الثاّنيــة مــن التخطيــط للعمليـّـات، 

		 متناولين المثال ال�آتي:

مثــال )2(: يعمــل مصنــع بــاب ال�أســباط فــي مدينــة بيســان الفلســطينيةّ، فــي �إنتــاج الكراســي والطــاولات الخشــبيةّ 

ــع علــى مُنتَجــات المصنــع خــلال الســنة القادمــة بـــ )1000(  رَ الطلــب المتوقَّ ــدِّ ــة، وقــد قُ المطعّمــة بالنقــوش التراثيّ

ــة. كرســي، و )200( طاول

المطلوب: 	

�أ  �إعداد خريطة مكونّات لكلا المُنتَجيْن.     		

نتاج.     ب  �إعداد الخطة الشاملة لمتطلبّات ال�إ 		

الحل: 	

�أ  خريطة مكونّات المُنتَج: 		

قامت دائرة العملياّت في المصنع، ب�إعداد خريطة مكونّات لكلِّ وحدة واحدة من المُنتَجات، كما ي�أتي: 		

كرسي خشبي

مواد

٢ لوح 

خشب
٢ متر 

قماش 

للتنجيد

متر 

اسفنج

علبة 

دهان
١٠ دقائق ١٠ مرابط

قص

٣٠ دقيقة 

تجميع

١٢ دقيقة 

تنجيد
٨ دقائق 

دهان 

عمل
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�أمّا خريطة مكونّات المُنتَج من الطاولات الخشبية، فهي:

طاولة خشبية

مواد

٦ �ألواح 

خشب

٣٠ قطعة 

مرابط
٣ علب 

دهان

٣٠ دقيقة 

قص

٦٥ دقيقة 

تجميع

٢٥ دقيقة 

دهان 

عمل

نتاج: ب  التخطيط الشامل لمتطلبات ال�إ 	

بعــد �إعــداد خريطــة المكونّــات التفصيليـّـة للكراســي والطــاولات الخشــبية، يتــم الانتقــال �إلــى مرحلــة التخطيــط   	

ي�أتــي: نتــاج، كمــا  لل�إ الشــامل 

المُنتَج
الكمية 

المطلوبة

العمل/ دقيقةالمواد

خشب

)لوح(

قماش

)متر(

�إسفنج

)متر(

دهان

)علبة(

مرابط 

)وحدة(

فني قص 

خشب
فني تنجيدفني تجميع

فني 

دهان

10002000200010001000100001000030000120008000كراسي

5000-6006000600013000--2001200طاولة

120032002000100016001600016000430001200013000المجموع

نتــاج الكميـّـة المســتهدفة مــن الكراســي، مــن  نلاحــظ مــن الجــدول الســابق، �أنـّـه تــمّ حســاب الاحتياجــات المطلوبــة ل�إ

خــلال حاصــل ضــرب عــدد وحــدات المُنتَــج المطلــوب فــي الكميــة المطلوبــة مــن كلّ مُكَــوِّن، كمــا تظهــر فــي خريطــة متطلبــات 

نتــاج )1000( كرســي، هــي: ) 1000 كرســي × 2 لــوح( = 2000 لــوح  نتــاج؛ فمثــلاً لحســاب كميــة الخشــب المطلوبــة ل�إ ال�إ

نتــاج الكميــة كاملــةً. ل�إ
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    Purchasing Operation Management إدارة عمليّات الشراء�

ُيقصــد بهــا توفيــر احتياجــات المشــروع مــن المــواد اللازمــة، التــي تبــد�أ بتحديــد 

الكميـّـات، ثــم اختيــار الموردّيــن، وشــراء المــواد ونقلهــا وتخزينها، وصولاً �إلى اســتخدامها 

في عملياّت المشروع، والنشاط ال�آتي يوضّح خطوات عمليّة الشّراء:

نشاط )2(: خطوات عمليّة الشّراء

ــن  ــط بي ــوب: الرب ــة �إدارة نشــاط الشــراء ومدلولهــا، والمطل ــى خطــوات متسلســلة لعمليّ ــي عل ــوي الجــدول ال�آت يحت

خطوة الشراء ومدلولها، وذلك بكتابة رقم الخطوة �أمام المدلول المناسب:

جابةخطوات عمليّة الشّراء مدلول خطوات الشّراءال�إ

ق من الحاجة. تقييم ال�أسعار المقدمة من الموردّين، لاختيار �أنسبها.1- التحقُّ

الت�أكُّد من ضرورة عمليةّ الشراء. 2- توصيف الحاجة. 

التعاقد المُلزمِ مع المُورد.3- اختيار مصادر التوريد. 

وصول البضاعة، والت�أكُّد من مطابقتها للمواصفات.4- دراسة ال�أسعار.

تحديد دقيق لمواصفات المواد المطلوبة.5- �إصدار �أوامر التوريد.

تتبع حركة المواد من لحظة دخولها �إلى حين تصريفها. 6- متابعة �أوامر الشّراء.

ق الشروط المتفق عليها في العقد كافة.7- الاستلام والفحص. ضمان تحقُّ

الت�أكُّد من �أنّ التسليم سيتم في الوقت والمكان الملائميْن.8- مراجعة الفواتير.

استقصاء المصادر المتاحة لتحديد �أنسبها.9- المتابعة بعد الشراء.

الت�أكُّد من عدم وجود �أخطاء في رصيد الفاتورة.10- �إدارة السجلّات.

ترتبــط عمليـّـات الشــراء بعمليــات التخزيــن، فــكلّ مــا يتــم شــراؤه فــي 

المشــروع ســيتم تخزينــه؛ �إمّــا كمــواد خــام، �أو مــواد تحــت التصنيــع، �أو 

مُنتَجــات مُعــدّة للبيــع؛ مــا يتطلّــب درجــة عاليــة مــن التنســيق بيــن نشــاطيّ 

ل  ــة لهــا ســتُحَمِّ الشــراء والتخزيــن،�إذ �إنّ شــراء مــوادّ لا تتوفّــر مِســاحات تخزينيّ

ــا. ــاظ به ــة، بســبب الاحتف ــف �إضافيّ ــر تكالي المشــروع مخاط

�أفكّـــر: هـــل تختلـــف �إجـــراءات شـــراء 
المـــواد متكـــررة الاســـتعمال عـــن شـــراء 

المـــواد الجديـــدة ؟ ولمـــاذا ؟
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    Total Quality Management إدارة الجودة الشاملة�

تســعى المُنشَــ�آت �إلــى تعزيــز مكانتهــا التنافســية؛ محليّــاً �أو عالميّــاً، مــن 

ــة )Quality(؛ ممــا يُســهِم  ــى مســتويات الجــوْدة والنوعيّ ــق �أعل خــلال تحقي

ســلام  فــي تعظيــم ثــروة مُلّاكهــا، وضمــان الاســتمرارية والنمــو، وقــد �أهتــم ال�إ

جــادة فيــه، حيــث قــال رســول اللــه  بالجــوْدة؛ �إذ حــثّ علــى �إتقــان العمــل وال�إ

صلــى اللــه عليــه وســلم: » �إنّ اللــهَ يحــبُّ �إذا عمــل �أحدُكــم عمــلاً �أنْ 

تقــان مطلــوب فــي مختلــف �أنــواع ال�أعمــال؛ الزراعيّــة والصناعيّــة  يُتْقِنَــه«، فال�إ

والتربويةّ، والخدميّة.

لقــد �أصبحــت الجــوْدة خيــاراً اســتراتيجيّاً للمُنشَــ�آت، �إذ �إنّ تحقيــق مســتوى عــالٍ يُعَــدًّ ضــرورة تنافســيّة لضمــان اســتمرار 

المُنشَــ�أة فــي تقديــم �أعمالهــا، كمــا وتشــترط بعــض الــدول حصــول المُنتَــج علــى شــهادة الجــوْدة، للسّــماح لــه بدخــول 

ــة اقتناصهــا الكثيــر مــن الفــرص، والنشــاط ال�آتــي  �أســواقها، ويتيــح حصــول المُنشَــ�أة علــى شــهادات الجــوْدة علــى �إمكانيّ

يوضّــح مفهــوم الجــوْدة: 

نشاط )3(: مفهوم الجوْدة

تمثِّــل الصّــور ال�آتيــة مُنتَجــاتٍ تتشــابه فــي الوظيفــة الجوهريـّـة، كمــا تختلــف فــي مكونّاتهــا، والمطلــوب: تحديــد �أيٍّ  	

ــر جــوْدة مــن بيــن كلٍّ منهــا: مــن المُنتَجــات يُعــدًّ �أكث

ب  ال�أجهزة الخلوية. 		 �أ  ال�أكواب.   		

�أ. )2(�أ. )1(

 

 
ب. )1(

                

             
 ب. )2(
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يتبــادر �إلــى ذهــن الكثيــر مــن النــاس �أنّ الكــوب الزجاجــي �أعلــى جــوْدةً مــن الكــوب البلاســتيكي؛ وذلــك ل�أنـّـه �أكثــر 

ــل، وهــذا يُعــدُّ مــن المفاهيــم الخاطئــة الشــائعة، �إذ �إنّ الجــوْدة ترتبــط بقــدرة المُنتَــج علــى تلبيــة  متانــة وقــدرة علــى التَحمُّ

ــم المُنتَــج، فالكــوب البلاســتيكي قــد يكــون ذا جــوْدة عاليــة، �إذا اتصّــف بالتَماسُــك والصلاحيّــة  الغــرض الــذي ل�أجلــه صُمِّ

للاســتخدام لمــرة واحــدة؛ كمــا فــي المناســبات العامّــة، ويُراعــي شــروط الصّحــة والسّــلامة العامّــة.

�أفكّر: ما الفرق بين كون الجوْدة 
ضرورةً تنافسيّة �أو ميزةً تنافسيةّ ؟

فــي حيــن �أنّ الكــوب الزجاجــي قــد يكــون �أقــلَّ جــوْدةً عندمــا لا يتحمّــل 

الحــرارة، وقــد لا يكــون مصقــولاً جيــداً، ولا يناســب الاســتخدام لفتــراتٍ طويلة، 

فالجــوْدة تعُّــرَّف ب�أنهّــا قــدرة المُنتَــج علــى التلبيــة المســتمرةّ لتوقُّعــات الزبائــن �أو 

مــا يفــوق ذلــك، بينمــا تعَُــرَّف الجــوْدة الشــاملة ب�أنهّــا: فلســفة قائمــة علــى مشــاركة جميــع العامليــن فــي المُنشَــ�أة فــي 

بذل الجهود المستمرة لتحسين جوْدة مُنتَجاتها، وتحقيق رضا الزبائن.

ولتحقيق الجوْدة متطلبّات يوضّحها الشكل ال�آتي:

جوْدة التصميم

جوْدة

المُنتَج

نتاج جوْدة ال�إ

جوْدة المُنشَ�أة

شكل )3(: متطلبّات الجوْدة.

�إنتاجاً  و يتطلبّ تقديمُ مُنتَجٍ ذي جوْدة، تصميماً عالياً، و

ــة  ــى خدم ــادرةً عل ــ�أةً ق ــم، ومنش ــذا التصمي ــؤاً له ــذاً كف وتنفي

ــاول  ــح، نتن ــن التوضي ــد م ــة، ولمزي ــج بجــوْدة عالي ــذا المُنتَ ه

النشاط ال�آتي:

نشاط )4(: متطلبّات الجوْدة

�أو  ال�أنشـطة،  مـن  مجموعـةً  ال�آتـي  الجـدول  يتضمّـن 

مُنتَجـاً  المُنشَـ�أة  التـي يتحقّـق مـن خلالهـا تقديـم  ال�أعمـال 

ذا جـودة للزبائـن، والمطلـوب: التصنيـف وفقـاَ لمتطلبـات 

الجـدول: فـي  الـواردة  الجـودة 

�أنشطة تسهم في تقديم مُنتَج ذي جودةالرقم
متطلبات الجوْدة

نتاججودة التصميم جودة المُنشَ�أةجودة ال�إ

حُسن اختيار الموردين.1

اختيار وسيلة النقل المناسبة.2

نتاج.3 تطوير مهارات العاملين في خطوط ال�إ

استخدام �ألوان تتوافق و�أذواق المستهلكين.4
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تصنيع المُنتَج بناء على معايير نمطيّة مدروسة.5

توفير الظروف المعيارية لتخزين المواد الخام.6

تقديم المُنشَ�أة لتسهيلات خدمات ما بعد البيع.7

نتاج.8 استخدام برامج حاسوبيةّ للرقابة على ال�إ

التصميم المحوسب للنموذج ال�أولي للمُنتَج. 9

نتاج بقواعد النظافة العامة.10 التزام العاملين في ال�إ

تحتــوي جــودة المُنتَــج؛ ســواءً �أكان ســلعة �أو خدمــة علــى �أبعــادٍ متعــددة، 

التــي تتمثــل فــي خصائــص ترتبــط بالجــودة، ولكــن تختلــف حســب طبيعــة 

المُنتَــج، والنشــاط ال�آتــي يبيّــن ذلــك:

نشاط )٥(: �أبعاد الجودة

يحتــوي الجــدول ال�آتــي علــى جــودة المُنتَــج  لــكلٍّ مــن الســلع والخدمــات التــي يطلبهــا الزبائــن، والمطلــوب: تصنيفهــا فيمــا �إذا كانــت 

تمثّــل �أبعــاد جــودة الســلعة �أو الخدمــة؛ بوضــع �إشــارة )( فــي الخانــة المناســبة:

جابة �أبعاد الجودة في الُمُنتَجالرقم ال�إ

الخدمةالسلعة

الكيفية التي يتم بها �أداء المُنتَج وظيفتَه.1

الخصائص المحسوسة؛ كالشكل، واللون، والحجم. 2

نجاز.3 تقان في ال�إ الدقة وال�إ

الترحيب وحُسن التعامل.4

ديمومة المُنتَج واستخدامه لفترات طويلة.5

السرعة في تلبية الاحتياج.6

الثقة في ال�أداء المطلوب في كلّ مرة استخدام.7

الاكتماليةّ في ت�أدية العمل.8

ـــدات  ـــي التعقي ـــه!!!: الجـــودة لا تعن تنبي

فـــي التصميـــم والصعوبـــة فـــي الاســـتخدام 

والكُلفَّـــة العاليـــة.

https://www.wepal.net/library/?app=content.list&level=24&type=1



76

مــن هنــا يمكــن تلخيــص ال�أبعــاد ال�أساســيّة لتقييــم جــودة كلٍّ مــن الســلع الماديــة الملموســة والخدمــات، كمــا فــي 

الشــكل المُجــاور:

الخدمات 

المتانة

الاعتمادية

الهيئة والشكل

ال�أداء

سهولة الصيانة 
والاستخدام

الاكتمالية

السرعة

التعامل والاحترام

الموثوقية

السمعة

السلع المادية

شكل )4(: �أبعاد الجودة.

    Cost of Quality تكلفة الجوْدة

ترتبــط تكلفــة الجــوْدة بخياريــن: الخيــار ال�أوّل: الالتــزام بمنهــج الجــودة، 

ــل تكاليــف الوقايــة المتمثلّــة فــي تكاليــف التخطيــط، والتصميم،  وبالتالــي تَحمُّ

والتدريــب، والتجهيــز؛ لمنــع حــدوث ال�أخطــاء، وتكاليــف التصميــم الناتجــة 

عــن عمليّــات التدقيــق، والاختيــار، والمراجعــة، �أمّــا الخيــار الثانــي فهــو : تبنـّـي عــدم الالتــزام بمنهــج الجــوْدة، وبالتالــي 

خفــاق الداخلــي، المتمثلّــة فــي اكتشــاف �أخطــاء، �أو عيــوب المُنتَجــات داخــل المصنــع قبــل خروجهــا  ــل تكاليــف ال�إ تَحمُّ

خفــاق الخارجــي، الناتجــة عــن اكتشــاف هــذه العيــوب بعــد وصولهــا �إلــى �أيــدي الزبائــن. للســوق، �إضافــة �إلــى تكاليــف ال�إ

نشاط )٦(: تكلفة الجودة

ــاث  ــا لل�أث ــع زكري ــي مصن ــن، ف ــة التدريســية للمعلمي ــب الهيئ ــع طــاولات مكات ــج تصني ــق مُنَت ــي مراحــل تدفُّ فيمــا ي�أت

الخشــبي: 

ــذي يمثلّـــه  ــا المفهـــوم الـ �أفكّـــر: مـ
؟  ISO مختصـــر
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T المطلوب: ت�أمُّل الشكل السابق، ثم �أجبْ عن التساؤلات ال�آتية:    

س١  ما طبيعة العلاقة بين اكتشاف ال�أخطاء في مراحل تدفُّق المُنتَج وتكلفة معالجة ال�أخطاء ؟ 

ر سير اتجّاه تكلفة الوحدات المعيبة من ال�أسفل �إلى ال�أعلى. فسِّ س٢  	

�أعط �أمثلة على تكلفة معالجة ال�أخطاء في كلّ مرحلة من مراحل تدفُّق المُنتَج. س٣  	

س٤  �أين تكمُن �أعلى تكلفة في الشكل السابق ؟

ــى تكلفــة عــدم  ــة �إل ــج، �إضاف نّ تكلفــة الجــوْدة هــي تكلفــة مــن �أجــل ضمــان جــودة المُنتَ ــا ســبق، �أ نســتنج ممّ 	

ــة  ــل: تكلف ــ�أة؛ مث ــا المُنشَ ــف تتحمّله ــن التكالي ــة م ــواع معين ــادة �أن ــى زي ــؤدّي �إل ــي الجــودة ي ــق الجــودة، فتدنّ تحقي

الوحــدات المعيبــة مــن المُنتَــج، وتكلفــة �إعــادة تصنيعــه، وتكلفــة التعامــل مــع شــكاوى الزبائــن، �إضافــة �إلــى تكاليــف 

ــة للتكاليــف، خاصــة المتعلقــة  الخصــم علــى المُنتجــات المعيبــة، كمــا قــد تلجــ�أ المُنشَــ�أة �إلــى وضــع برامــج وقائيّ

ــج الجــودة. ــزام ببرام ــة الالت ــي حال ــل، ف ــة، والتحلي ــب، والمراجع ــم، والتدري ــط، والتحكّ بالتخطي

�أسئلة الدرس:

جابــة الصحيحــة، لــكلٍّ ممّــا ي�أتــي: س1  ضــع دائــرة حــول رمــز ال�إ

1  من متطلبات جودة �أي عنصر من الجودة، تعُدُّ خدمات ما بعد البيع؟  		

د  التصميم.  		 نتاج. جـ  ال�إ  		 ب  المُنشَ�أة. �أ  المُنتَج. 	 			 
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2 ماذا يعني اختيار مصادر التوريد؛ كخطوة من خطوات عملية الشراء ؟  		

�أ  تحديد دقيق لمواصفات المواد المطلوبة.    			 

ب  استقصاء المصادر المتاحة لتحديد �أنسبها. 			 

جـ  تقييم ال�أسعار المقدمة من الموردين؛ لاختيار �أنسبها.	 			 

د  التعاقد المُلْزمِ مع المُوَرِّد. 			 

3 ما التكاليف الناتجة عن عدم الالتزام بمنهج الجودة الشاملة في المُنشَ�أة ؟ 		

ب  تكاليف التصميم للمُنتَج. ل تكاليف الوقاية.	 �أ  تَحمُّ 			 

د  تكاليف عدم الاكتشاف المبكّر لل�أخطاء.   	 جـ  تكاليف التدقيق والمراجعة.	 			 

٤ صفة من ال�آتية لا يُعدُّ من �أبعاد جودة السلع الملموسة ؟ 		

د  الاعتماديةّ. جـ  السرعة.	         ب  ال�أداء.	     �أ  المتانة.	   			 

	

س٢  عَرِّف كلّاً ممّا ي�أتي: 

- �إدارة الشراء. 			  - الجودة الشاملة. 			  - �إدارة العمليات. 	

س٣  وضّح وظائف �إدارة العمليّات في المُنشَ�أة.

س٤  عللّ لكلٍّ ممّا ي�أتي:

�أ  �أصبحت الجودة خياراً استراتيجيّاً للمُنشَ�آت. 	

ب  ضرورة توفُّر درجة عالية من التنسيق بين نشاطيّ الشراء والتخزين في المُنشَ�أة. 	

ر الطلــب  ــدِّ يعمــل مصنــع جبــل النــار فــي صناعــة صابــون زيــت الزيتــون فــي مدينــة سبســطية الفلســطينيةّ، وقــد قُ س٥ 	

المتوقـّـع علــى مُنتَجــات المصنــع خــلال الشــهر الواحــد بـــ  )20000( قطعــة مــن الصابــون التقليــدي، علمــاً بــ�أنّ 
مراحــل صناعــة الصابــون تمــرّ بمراحــل رئيســة، هــي: الطبــخ، والفــرد، والتخطيــط، والختــم، والتقطيــع والتجفيــف، 
ــكلّ  ــى عامــل واحــد ل ــاجُ �إل ــة فتحت ــا المراحــل الباقي ــع، �أمّ ــرد والتقطي ــن للف ــى عامليْ ــاج �إل ــث تحت والتغليــف، حي
مرحلــة، �إذ �إنّ المــواد اللازمــة التــي يحتاجهــا تصنيــع الصابــون، هــي: )زيــت زيتــون بنســبة 82% تقريباً، هيدروكســيد 

الصوديــوم بنســبة 13% تقريباً، مــاء ومــواد �أخــرى بنســبة 5% تقريبــاً(.

نتاج. ب  �إعداد الخطة الشاملة لمتطلبات ال�إ �أ  �إعداد خريطة مكونّات للمُنتَج.  	 المطلوب:	
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�أسئلة الوحدة:

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

1 ما المصدر الشائع للاقتراض في المشروع الصغير ؟ 		

ب  المصارف التجاريةّ. 				   �أ  الائتمان التجاريّ. 			 

د  التمويل الجماهيري. 			  جـ  قروض ال�أقارب وال�أصدقاء. 		      

٢ بمَِ ترتبط الكفاءة في �إدارة العمليّات ؟ 		

نتاجيّة والجودة والنتائج. ب  ال�إ         		 �أ  ال�أهداف والجودة والنتائج. 			 

نتاجيّة والوسائط. د  الموارد وال�إ         		 نتاجيةّ والوسائط. جـ  ال�أهداف وال�إ 			 

٣ ما ال�أصول التي لا تشكّل مثالاً على الاستئجار التمويلي ؟ 		

د  المعدات.  جـ  البضائع.     	 		 ب  العقارات. �أ  ال�أراضي.	     			 

٤ مــا مُســمى طريقــة التمويــل التــي تقــدّم الخدمــات لمختلــف المشــاريع المبنيّــة علــى حاجــة الســوق، بغــضّ       

النظــر عــن مــدى ابتكاريـّـة الفكــرة ؟

ب  تمويل ر�أس المال المُغامر. 			  �أ  مُسَرِّعات ال�أعمال. 			 

د  حاضنات ال�أعمال.	 			  جـ  التمويل الجماهيري. 			 

س2   عَرِّف كلّاً ممّا ي�أتي:

	      - قائمة الدخل.	        - �إدارة الجوْدة الشاملة.	   - مُسَرِّعات ال�أعمال.	      - التمويل.

س3  ما الهدف من التخطيط للعمليّات ؟

عداد حملة تمويل باستخدام مِنصّات التمويل الجماهيرية. س4  عدد �إجراءات العمل اللازمة ل�إ

وضّح مكونّات النظام المحاسبي. س5 	
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قارن بين �أشكال الاقتراض، من حيث: س6 	

	    - حجم القرض.            - المرونة.            - الضمانات.            - دفع فائدة.

س7  بــد�أت �أمــل �أعمــال مشــروعها للمطــرَّزات اليدويــة التراثيّــة بــر�أس مــال قــدره )600( دينــار نقــداً، وقــد 
�أضافــت خــلال العــام مبلــغ )400( دينــار �إلــى ر�أســمالها، ولكنهّــا كانــت تســحب شــهريّاً مبلــغ )30( 
دينــاراً لســدّ حاجاتهــا الشــخصيّة، �إذا بلغــت قيمــة �أصــول مشــروعها فــي نهايــة العــام )1500( دينــار، 

والتزاماتهــا )500( دينــار، والمطلــوب: تحديــد نتيجــة عمــل مشــروع �أمــل.

ــذه   ــف ه ــوب: تصني ــة لمشــروع النهضــة، والمطل ــى �أســماء حســابات مختلف ــوي عل ــي يحت س8  الجــدول ال�آت
ــي المــكان  ــة؛ بوضــع �إشــارة )×( ف ــة العمومي ــيّ الدخــل، والميزاني ــي قائمت ــا ف الحســابات حســب ظهوره

المناســب:

اسم الحسابالرقم
الميزانية العموميةقائمة الدخل

حقوق مُلكيةالتزامات�أصولمصروفات�إيرادات

الصندوق.1

ال�أثاث.2

المشتريات.3

مصروف الكهرباء.4

البضاعة.5

علان.6 الدعاية وال�إ

الدائنون.7

المباني.8

المدينون.9

القروض. 10

س9  بلــغ ر�أس المــال لمصنــع فلســطين لتعليــب الخضــار والفواكــه )60000( دينــار فــي بدايــة العــام، وفــي نهايــة العــام  
�أصبــح مجمــوع �أصولــه )70000( دينــار، والتزاماتــه )30000( دينــار، والمطلــوب: تحديــد صافــي الدخــل فــي كلّ 

حالــة مــن الحــالات ال�آتيــة:

�أ  عدم وجود �أيةّ �إضافات �أو مسحوبات من قبل المُلَّاك. 	

ب  وجود مسحوبات شخصيةّ بقيمة )5000( دينار. 	
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لكترونيّة  ما التحّدياتُ التي تواجهُها مشاريعُ ال�أعمال ال�إ

الرّياديّة في فلسطين ؟

لكترونيّة للمشروع الرّياديّ ال�أعمال ال�إ

E- Business for
Entrepreneurial Project 

3
الوحدة
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يُتوقَّع من الطلبة بعد الانتهاء من دراسة هذه الوحدة، �أن يكونوا قادرين على:

لكترونيّة للمشروع الرّيادي. لمام ب�أساسيّات �إدارة ال�أعمال ال�إ ال�إ

�أهداف الوحدة

ويتحقّق ذلك من خلال ال�أهداف ال�آتية:

• لكترونيّة.	 لمام بنماذج ال�أعمال ال�إ ال�إ

• لكترونيّ المناسب للمشروع.	 التعرُّف �إلى نموذج العمل ال�إ

• لكترونيةّ.	 لمام بمتطلبّات دخول المشروع �إلى عالم ال�أعمال ال�إ ال�إ

• لكترونيةّ للمشروع.	 لمام ب�أساسياّت التجارة ال�إ ال�إ

• لكتروني.	 تعرُّف �آليّة عمل �أدوات الترويج ال�إ

• لكترونيّ الفاعل للمشروع الريّاديّ.	 امتلاك �أساسياّت الترويج ال�إ
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لكترونيّة ال�أعمال ال�إ
Electronic Business

يجــد الزائــر لمختلــف المؤسّســات العاملــة فــي الســوق الفلســطينيةّ- بغــضّ النظــر 

ــا،  ــا �أعماله ــة �أدائه ــه- قاســماً مشــتركاً، لكيفيّ ــل في ــذي تعم ــا، �أو المجــال ال عــن هدفه

يتمثـّـل فــي اســتخدامها تكنولوجيــا الاتصّــالات والمعلومــات )ICT(؛ مــن خــلال توظيــف 

ــةً، فــي جميــع مجــالات العمــل، رغبــة فــي اقتنــاص  لكترونيــة كافّ تطبيقــات ال�أعمــال ال�إ

الفــرص وتوفيــر الوقــت والكلفــة لتحقيــق ميــزة تنافســيّة فــي ســوق العمــل. فمــا المقصــود 

لكترونيّــة ؟ وكيــف يتــم تطبيقهــا ؟ ومــا �أشــكالها ؟ هــذا مــا تــمّ تناولــه فــي هــذا  بال�أعمــال ال�إ

الــدرس، علــى النحــو ال�آتــي:

 

 
  E- Business Essence لكترونيّة ماهيّة ال�أعمال ال�إ

ــات؛  ــالات والمعلوم ــا الاتصّ ــةً باســتخدام تكنولوجي ــام العمــل كافّ ــة �إدارة �أنشــطة ومه لكترونيّ ــال ال�إ يُقصــد بال�أعم

بهــدف دعــم وتحســين ال�أداء الكلــي للمنشــاتَ؛ بحيــث تشــمل �إدارة العلاقــات مــع الزبائــن، والموردّيــن، والموظفّيــن، 

ــة الدراســيةّ ال�آتيــة توضّــح ذلــك: ــةً، والحال وشــركاء العمــل كافّ

حالة دراسيّة )1(: مصنع الخليل لل�أحذية

ــة  ــة عالي ــة الجلديّ ــاج ال�أحذي ــي �إنت ــة ف ــل لل�أحذي ــع الخلي ــل مصن يعم

ــى  ــع الدخــول �إل ــررّت �إدارة المصن ــد ق ــذ عشــرات الســنين، وق الجــودة، من

لكترونيّــة، الــذي �أصبــح ضــرورة تنافســيةّ تمُكِّــنُ المنشــاتَ  عالــم ال�أعمــال ال�إ

ــال  ــات ال�أعم ــر متطلب ــمّ توفي ــل، فت ــي ســوق العم ــاء والاســتمرار ف ــن البق م

لكترونيــة فــي المصنــع كافّــةً؛ كالحواســيب والبرامــج والشــبكات، و�أنشــ�أ  ال�إ

قســماً مختصّــاً بذلــك؛ كمــا قــام المصنــع ببنــاء موقــعٍ �إلكترونــيّ؛ مــن 

ــى موظــف  ــه �إل ــة، �أســند مهمــة �إدارت لكترونيّ ــع ال�إ ــم المواق ــع �إحــدى الشــركات الفلســطينيّة لتصمي ــد م خــلال التعاق

ــك.  ــص بذل مخت

الدّرس

١
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لكترونــي بعــض التحدّيــات؛ التقنيّــة، والماليّــة،  واجــه المصنــع خــلال الفتــرة ال�أولــى مــن العمــل علــى الموقــع ال�إ

والقانونيّــة، واللوجســتيّة، تــمّ التعامــل معهــا بمرونــة وكفــاءة مــن قبــل �إدارة المصنــع؛ مــا �أتــاح لــه الدخــول �إلــى ال�أســواق 

ــدول  ــض ال ــي بع ــدة ف ــى �أســواق جدي ــةً �إل ــورة، �إضاف ــى الناق ــح حت ــن رف ــةً؛ م ــدن الفلســطينية كافّ ــي الم ــة ف المحلي

المجــاورة؛ �أســهم فــي تحقيــق المصنــع �أرباحــاً ملحوظــة.

والمطلوب: بعد قراءتك الحالة الدراسيّة، �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

لكترونيّة ؟ س1:  ما مبررّات دخول المصنع �إلى عالم ال�أعمال ال�إ

لكترونيةّ الواردة في الحالة ؟ هل هناك متطلبات �أخرى ؟ حدّدها �إن وجدت. س٢: ما متطلبّات نجاح ال�أعمال ال�إ

لكترونيةّ ؟ وكيف يمكن التغلب عليها؟ س٣: ما �أهم التحدّيات التي واجهت المصنع للنجاح في عالم ال�أعمال ال�إ

لكترونيّة ؟ س٤: ما النجاحات التي حقّقها المصنع؛ من خلال الدّخول �إلى عالم ال�أعمال ال�إ

لكترونية في تسويق مُنتجات المصنع؟ س٥: كيف تساعد ال�أعمال ال�إ

لكترونيّة ؟ س٦: ما العلاقة بين تحقيق المصنع لل�أرباح، ودخوله �إلى عالم ال�أعمال ال�إ

دارة العليــا،  لكترونيّــة، يتطلــب اتخــاذ قــرار اســتراتيجي بذلــك مــن قبــل ال�إ نســتنتج �أنّ الدخــول �إلــى عالــم ال�أعمــال ال�إ

وتوفيــر متطلبــات الدخــول اللازمــة؛ لمــا لــه مــن �آثــار شــاملة بعيــدة المــدى علــى المُنشَــ�أة، والشــكل ال�آتــي يوضّــح ذلــك:

ال�أفراد  تهيئـــة كل  �أولاً: 

النظام  مـــع  المتعامليـــن 

للمنشـــ�أه؛  لكترونـــي  ال�إ

والموردين،  كالموظفين، 

لموزعين. وا

البنيـــة  تجهيـــز  ثانيـــاً: 

التحتيـــة اللازمـــة مـــن:

.HW أ. ال�أجهزة�

.SW ب.البرمجيات

نترنت. ج.شبكات ال�إ

ثالثـــاً: توفيـــر الخدمات 

الداعمـــة المتعلقة ب�إتمام 

التجــاريــة؛  الصفقـــــات 

عـــــلان، والـنـقــــل،  كال�إ

 . لتسليم وا

مكانية  رابعـــاً: توفيـــر ال�إ

للـدفــــع  المــنـاسبــــة 

لكترونـــي؛ كــــالدفع  ال�إ

باستخـــــدام بطاقـــــات 

الائتمـــان.

خامساً: مـراعــاة متطلبــات 

البــيئــــة القانونيــــة لل�أعمال 

لكتـــــرونية؛ كـحمــايـــــة  ال�إ

الملكـيــة. حقوـق 

لكترونية. شكل )1(: متطلبّات نجاح ال�أعمال ال�إ

ــة  ــا: كيفي ــات، �أهمّه ــن التحدّي ــدَ م ــة، العدي لكترونيّ ــم ال�أعمــال ال�إ ــى عال ــا �إل ــد دخوله تواجــه منشــاتَُ ال�أعمــال عن

شــحن البضاعــة وتوصيلهــا، وخيــارات الدفــع وطُــرق تســوية الدفعــات، والاســتجابة الســريعة لطلبــات الزبائــن، مــع الحفــاظ 
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�أفكّـــر: كيـــف يمكـــن تعزيـــز ثقـــة 
لكتروني  ال�إ الدفـــع  بالَيّات  الجمهـــور 

فـــي فلســـطين ؟

علــى ســريةّ بياناتهــم، ومشــاكل قرصنــة البيانــات الشــخصيةّ، وضعــف ثقــة 

لكترونيّــة،  لكترونــيّ، وعــدم كفايــة البنيــة التحتيّــة ال�إ الجمهــور بالَيّــات الدفــع ال�إ

لكترونيّــة يحقّــق لهــا  علمــاً بــ�أنّ دخــول المنشــ�آت �إلــى عالــم ال�أعمــال ال�إ

المزايا ال�آتية:

توفير الوقت 

والجهد

تسريع الاستجابة 

لحاجات الزبائن

تحسين التواصل 

مع الزبائن

تخفيض

التكاليف

زيادة الحصة 

السوقية

تحسين ال�أداء 

الكلي 

زيادة 

ال�أرباح

لكترونيّة. شكل )٢(: مزايا ال�أعمال ال�إ

        E- Business Types لكترونيّة �أنواع ال�أعمال ال�إ

ــواعٍ  ــى �أن ــن ال�أطــراف  المشــاركة فيهــا، �إل ــة حســب طبيعــة المعامــلات والتفاعــلات بي لكترونيّ ــفُ ال�أعمــال ال�إ تصُنَّ

ــن ذلــك:  عــدّة.  والنشــاط ال�آتــي يبيّ

لكترونيّة نشاط )1(: �أنواع ال�أعمال ال�إ

فيمــا ي�أتــي مجموعــة مــن العمليّــات التجاريـّـة، التــي تمــت باســتخدام تكنولوجيــا الاتصّــالات والمعلومــات، ومــن خــلال 

ــة ونــوع تصنيفهــا؛ بوضــع رقــم  ــة التجاريّ لكترونــيّ الفِلَســطينيةّ، والمطلــوب: وفّــقْ بيــن العمليّ مواقــع وصفحــات البيْــع ال�إ

جابــة: العمليّــة التجاريـّـة �أمــام نــوع النصنيــف، فــي المــكان المخصّــص لل�إ
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لكترونيةالرقم جابةالعمليّات التجارية ال�إ     نوع التصنيفال�إ

ال�أعمال لـ ال�أعمال)B2B(بيْعُ مواطنٍ من طولكرم سياّرتَه الشخصيةّ لزبون من نابلس.1

نتاج الصابون.2 ال�أعمال لـ الزبون )B2C(بيْعُ مُزارعٍ �إنتاجَه من زيت الزيتون لمصنعٍ ل�إ

بيْــعُ مصنــعٍ فلســطيني مُنتَجاتـِـه الغذائيّــةَ، لتجّــار الجملــة فــي مــدن 3
عــدّة. فلســطينية 

)C2B( الزبون لـ ال�أعمال

الزبون لـ الزبون  )C2C(بيْعُ معصرةِ زيتونٍ �إنتاجَها من الزيت للمواطنين.4

دعــوة شــركة الاتصــالات الفلســطينية موظفّيهــا، لحضــور اجتمــاع مركــزي 5
فــي رام اللــه؛ بخصــوص الرؤيــا الجديــدة للشــركة.

)G2B( الحكومة لـ ال�أعمال

الحكومة لـ المواطن )G2C(�إعلان ديوان الموظفّين العام عن وظائف شاغرة.6

الحكومة لـ الحكومة )G2G(ت�أجير مواطن عقاراً يملكه للحكومة الفلسطينيّة.7

المواطن لـ الحكومة )C2G(قيام الحكومة الفلسطينيّة بشراء النفط، من �إحدى دول الخليج العربي.8

اســتدراج وزارة التربيــة والتعليــم العالــي لعطــاء بنــاء مدرســة للموهوبيــن، فــي 9
مدينــة جنيــن.

)B2E( ال�أعمال لـ الموظف

لكترونيّة تصُنَّف �إلى ما ي�أتي: يتبيّن من خلال حلّ النشاط السابق، �أنّ �أنواع ال�أعمال ال�إ

 :Business to Business لكترونيّة من ال�أعمال لـ ال�أعمال 1. ال�أعمال ال�إ

لكترونيّــة، مــن حيــث الحجــم والنشّــاط؛ �إذ تتمثـّـل فــي عمليّــات تجاريـّـة �إلكترونيّــة  تعُــدُّ مــن �أهــمّ تصنيفــات ال�أعمــال ال�إ

نترنــت، مثــل بيْــع مصنــعٍ مــا منتجاتـِـه لتُجّــار الجملــة. تتــم بيــن طرفيــن تجارييّْــن عبــر شــبكات الحاســوب؛ كال�إ

قضيّــة للنقــاش: تعُــدُّ شــركات الحاســوب مــن �أهــمّ الشــركات التــي تســتخدم نمــوذج ال�أعمــال  لـــ ال�أعمــال، 
ــوب: والمطل

لكترونيّيــن، ثــم قــارن بينهمــا، مــن حيــث: الهــدف و�أطــراف   قــم بزيــارة موقعــيّ شــركة )IBM( وشــركة )APPLE ( ال�إ
التعامل.
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:Business to Consumer لكترونيّة من ال�أعمال لـ الزبائن ٢. ال�أعمال ال�إ

ــ�أة  ــن المُنشَ ــمّ بي ــي تت ــة، الت لكترونيّ ــة ال�إ ــع بالتجزئ ــات البيْ ــي عمليّ ــة ف لكترونيّ ــن ال�أعمــال ال�إ ــف م ــل هــذا الصّن يتمثّ

ــع  ــيوعاً الدف ــا ش ــة، �أكثرهُ ــرقٍ مختلف ــع بط ــمّ الدف ــت؛ �إذ يت نترن ــادةً ؛ كال�إ ــبكات الحاســوب ع ــر ش ــرةً، عب ــا مباش وزبائنه

ــدّ كبــرى  باســتخدام بطاقــات الائتمــان، ومــن �أشــهر الشــركات المتبّعــة لهــذا النمّــط، شــركة Amazon.com، التــي تعُ

ــت. نترن ــر ال�إ ــة عب ــع بالتجزئ ــة للبيْ الشــركات العالميّ

Amazon.com :)1( بطاقة تعريفيّة

•  سنة الت�أسيس:1994م.	

• نترنت.	 مجال العمل : البيع بالتجزئة عبر ال�إ

• ــة، 	 ــراص الرقميّ ــل: )ال�أق ــن المُنتَجــات المتنوعــة، مث ــى ملايي ــم توسّــعت �إل ــع الكتــب، ث ــد�أت ببي ــج: ب ــوع المُنتَ ن

ــة...(. ــب الرقميّ ــة، الكت ــب الورقيّ ــس، الكت ــرات، الملاب ــاب، المجوه ــات، ال�ألع البرمجيّ

• لكترونيّة(.	 الحصة السوقيةّ : 43% من السوق المستهدفة )البيع بالتجزئة ال�إ

• صافي �إيرادات المبيعات للعام 2016م:  136 مليار دولار.	

: Consumer to Consumerلكترونيّة من الزبائن لـ الزبائن 3. ال�أعمال ال�إ
 وهــو نمــط لعمليّــات البيْــع والشــراء بيــن الزبائــن مباشــرةً، وغالبــاً مــا تتــم هــذه العمليّــات علــى شــكل مــزادات �إلكترونيّــة 

.ebay.com : نترنــت، ومــن �أشــهر هــذه المــزادات، موقــع علــى شــبكة ال�إ

ebay.com :)2( بطاقة تعريفيّة

•  سنة الت�أسيس: 1995م.	

• لكترونيّ العالمي - من الزبون للزبون مباشرة.	 مجال العمل : المزاد ال�إ

• لكترونيـّـات، 	 نــوع المُنتَــج: ملاييــن المُنتَجــات المتنوعــة، مثــل )المجموعــات الفنيّــة، المقتنيــات الثمينــة، ال�إ

كسســوارات.....(. ال�ألعــاب، المجوهــرات، الملابــس، مُنتَجــات الصحّــة، ال�إ

• عدد الزبائن: حوالي  152 مليون مستخدم في )39( دولة يُجْرون عمليّة شراء كلّ )2( ثانية.	

• صافي �إيرادات المبيعات للعام 2016م : 75 مليار دولار.	

ــل  ــة، مث لكتروني ــال ال�إ ــواع ال�أعم ــن �أن ــوع م ــن ن ــر م ــي �أكث ــال ف ــ�آت ال�أعم ــف بعــض مُنشَ ــم: يمكــن تصني �أتعل

.B2C و   B2B نمطــيّ:  فــي  ـف  تصُنّـَ  )Yahoo( شــركة: 

:Consumer to Business لكترونيّة من الزبون لـ منظّمات ال�أعمال 4. ال�أعمال ال�إ
ــة، فــي قيــام المســتهلك ببيــع ســلعة �أو خدمــة لـــمنظمّات ال�أعمــال، �أو  لكترونيّ ويتمثّــل هــذا النــوع مــن ال�أعمــال ال�إ

للبائعيــن، �أو الموردّيــن مباشــرةً، علــى شــكل مــزادٍ عــادةً.
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:Government to Government لكترونيّة من الحكومة لـ الحكومة 5. ال�أعمال ال�إ
لكترونيّــة، ويشــمل جميــع العمليّــات والتعامــلات التجاريـّـة بيــن حكومتــيّ  يُعــدُّ هــذا الشــكل �أحــد تصنيفــات الحكومــة ال�إ

ــن  ــات بي ــات والخدم ــادل المعلوم ــع والشــراء(، وتب ــة )البي ــات التجاري ــلات الصفق ــذه التعام ــى ه ــة عل ــن ال�أمثل ــن، وم دولتيْ

لكترونيــة �أشــكالاً مختلفــة حســب طبيعــة طرفــيّ التعامــل، يوضّحهــا الشــكل ال�آتــي: حكومتــيّ دولتيــن، حيــث �إنّ للحكومــة ال�إ

الحكومة لـ ال�أعمال 
 Government 2 Business

الحكومة لـ الحكومة 
Government 2 Government

الحكومة لـ المواطن
Government 2 Citizin

الحكومة لـ الموظف 
Government 2 Employee

لكترونية  الحكومة ال�إ
E-Government

لكترونيّة. شكل )3(: �أشكال الحكومة ال�إ

:Business to Employee لكترونيّة من ال�أعمال لـ الموظّفين 6. ال�أعمال ال�إ

ــة بتبــادل السّــلع والخدمــات  لكترونيّ يختــصّ هــذا النّــوع مــن ال�أعمــال ال�إ

والمعلومــات بيــن المنظمّــات وموظفّيهــا؛ ك�أن تبيــع الشــركة مُنتَجاتهــا ب�أســعارٍ 

ــزة تخــصُّ بهــا موظفّيهــا فقــط. مميّ

:E-Learning ّلكتروني 7. التعليم ال�إ

ــة،  لكترونيّ ــواع ال�أعمــال ال�إ ــيّ نوعــاً مــن �أن لكترون ــم ال�إ ــح التعلي ــدُّ مصطل يُعَ

باعتبــاره وســيلة لجنْــي ال�أربــاح مــن التعليــم، خاصّــة فــي مجــال التدريــب، ومنــح 

ــة. الشــهادات العلميّ

لكتروني ؟ ولماذا ؟ �أفكّر: هل يمكن اعتبار رقمنة التعليم في فلسطين، مثالاً جيّداً على تطبيقات التعليم ال�إ

نشاط )٢(: 

لكترونية في مجالات العمل ال�آتية: ابحث من خلال الشبكة العنكبوتية، عن مواقع فلسطينية تطبق ال�أعمال ال�إ

)G2C) -                (B2C) -                (C2B( -     
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�أسئلة الدرس: 

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

لكترونيّة الذي تبيع بموجبه المُنشَ�آت للمستهلكين )ال�أفراد( ؟ 1 ما نموذج التجارة ال�إ 	

ب  الزبائن لـ ال�أعمال.   			  �أ  ال�أعمال  لـ ال�أعمال. 			 

د  ال�أعمال لـ ال�أعمال لـ الزبائن.                     			  جـ  ال�أعمال لـ الزبائن. 	                

لكترونية الذي يكون كلّ �أطرافه مُنشَ�آت ؟ 2 ما نموذج التجارة ال�إ 	

.C2C  د 		 .C2B  جـ 		 .B2C  ب 	        .B2B  أ� 			 

نترنــت، لبيــع مُنتَجــات �أو خدمــات       لكترونيّــة الــذي يَســتخدم فيــه المســتهلكون ال�أفــراد ال�إ 3 مــا نمــوذج التجــارة ال�إ 	

للمُنشَــ�آت ؟

.B2B2C  د 		 .C2C  جـ 		 .C2B  ب 		 .B2B  أ� 			 

 

ــراد  ــراد ســلعاً، �أو خدمــات لمســتهلكين و�أف ــه المســتهلكون ال�أف ــع في ــذي يبي ــة ال لكترونيّ ــا نمــوذج التجــارة ال�إ 4 م 	

�آخريــن بشــكل مباشــر ؟

.C2C  د 		 .B2B  جـ 		 .C2B  ب 		 .B2C  أ� 			 

لكترونيّة ؟ س2 ما المقصود بال�أعمال ال�إ

لكترونية.  س3 اذكر �أربعاً من الميّزات التي تحقّقها المُنشَ�آت، من دخولها عالم ال�أعمال ال�إ

لكترونيّة في منش�آت ال�أعمال. س4 وضّحْ متطلبّات نجاح ال�أعمال ال�إ

ــال  ــواع ال�أعم ــن �أن ــارن بي ــوب: ق ــة، والمطل لكترونيّ ــال ال�إ ــواع ال�أعم ــي بعــض �أن ــوي الجــدول ال�آت س5 يحت

ــي الجــدول: ــواردة ف ــر ال ــة، حســب المعايي لكترونيّ ال�إ
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عامل المقارنةالرقم
لكترونيّة  نوع ال�أعمال ال�إ

B2BB2CC2C

دافع الشراء.1

التسعير.2

مدة عمليّة البيع �أو الشراء.3

عدد متخّذي قرار الشراء.4

تعقيد عمليّة الشراء.5

قيمة السلعة �أو الخدمة.6
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الدّرس

2

لكترونيّة  التجارة ال�إ
Electronic Commerce

ــة متزايــدة، فــي ظــلّ التطــورّ التقّنــي  ــة �أهميّ لكترونيّ تشــهد التجــارة ال�إ

ــي  ــت ف نترن ــع تطــورّ اســتخدام ال�إ ــع المجــالات، وم ــي جمي الحاصــل ف

ــادل المعلومــات بيــن مُنشَــ�آت  ــم ال�أعمــال، مــن وســيلةٍ للتواصــل وتب عال

ال�أعمــال �أنفســها �إلــى ملتقــى يجمــع مــا بيــن �أطــرافٍ مختلفــة فــي 

ــر  ــاح، �أســهم ذلــك فــي تطوي ــق ال�أرب ــة؛ بهــدف تحقي ــات التجاريّ العمليّ

ــة؛ وقــد بــد�أت  لكترونيّ ــة �إلــى مفهــوم التجــارة ال�إ مفاهيــم التجــارة التقليديّ

مُنشــ�آت ال�أعمــال الفلســطينيةّ تتســابق علــى الت�أقلــم مــع سياســات التجارة 

لكترونيـّـة وتطبيقاتهــا؛ مــن �أجــل التميـّـز والاســتمرار فــي الســوق؛ �إذ يســعى الريــاديّ الفلســطينيّ �إلــى الاســتفادة مــن المزايــا  ال�إ

ــة، وخاصــة �إتاحــة الفرصــة �أمــام المشــاريع الصغيــرة والمتوســطة للوصــول والنفــاذ �إلــى �أســواق  لكترونيّ المتعــدّدة للتجــارة ال�إ

لكترونيّــة؟ ومــا نمــاذج ال�أعمــال المُســتَخدمة  محليـّـة وعالميّــة جديــدة، لبيــع وتســويق مُنتَجاتهــم، فمــا المقصــود بالتجّــارة ال�إ

ــة التســعير المتبّعــة؟ هــذا مــا تــم تناولــه فــي هــذا الــدرس، كمــا ي�أتــي: فيهــا؟ ومــا �آليّ

 
 
        E-Commerce Concept لكترونيّة مفهوم التجارة ال�إ

ــر شــبكات  ــات، عب ــات والمعلوم ــادل للســلع والخدم ــل، والتب ــع، والشــراء، والتوصي ــات البي ــام بعمليّ ــا القي يُقصــد به

ــاح. ــق ال�أرب ــت؛ بهــدف تحقي نترن ــة، وخاصــة شــبكة ال�إ الحاســوب المختلف

لكترونيّة حسب درجة الرقمنة: �أشكال التجارة ال�إ

ــة �إلــى �أشــكالٍ عــدّة بنــاءً علــى عــدّة �أبعــاد، هــي: طبيعــة المُنتَجــات؛ )ماديــة �أو  لكترونيّ يمكــن تصنيــف التجــارة ال�إ

رقميــة(، وطريقــة �أداء العمليّــات؛ )ماديــة ، رقميــة(، وحســب طريقــة توصيــل المُنتَجــات للزبائــن، والحالــة الدراســيةّ ال�آتيــة 

توضّــح ذلــك: 
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Student-pc.com حالة دراسيّة )1(: موقع
ــه علــى شــراء  ــال زملائ ــة فــي �إحــدى الجامعــات الفلســطينيّة، لاحــظ �إقب ــاً فــي الســنة الثاّلث ــمٌ طالب عندمــا كان كري

نترنــت، فــ�أراد اغتنــام الفرصــة والدخــول �إلــى عالم  متطلباتهــم عبــر ال�إ
فبــد�أ  الجامعيــة،   دراســته  �أقســاط  لتوفيــر  لكترونيّــة؛  ال�إ التجــارة 
نشــاء موقــع �إلكترونــيّ؛ بهــدف بيــع  باســتخدام مهاراتــه الحاســوبية ل�إ
�أجهــزة وقِطَــعِ الحاســوب الجديــدة والمســتعملة، وقــد نجــح موقعــه 
عــن طريــق اســتهدافه طــلابَ الجامعــات الفلســطينيةّ، وتقديــم 

عروض سعرية متنوعة.

تخــرُّج كريــم مــن الجامعــة ثــم قــام بتوســيع نطــاق عملــه؛ 
عــن طريــق عــرض مُنتَجــات �إضافيّــة مــن الكتــب الرقميّــة والقرطاســيّة وبرمجيّــات الحاســوب؛ ال�أمــر الــذي تطلـّـب منــه 
ــة  ــل المُنتَجــات المادي ــة لتوصي ــل محليّ ــع شــركة توصي ــد م ــاً، والتعاق ــع المُنتَجــات �إلكترونيّ ــات لجمي اســتقبال الطلبيّ

ــع. ــى شــروط الدف ــاق عل ــد الاتف ــاً، بع ــة �إلكترونيّ ــم تســليم المُنتَجــات الرقميّ ــا يت ــن، بينم للزبائ

ــن؛ وخاصــة بعــد توظيفــه  ــة واســعة مــن الزبائ ــدى فئ ــه ل ــاً ب ــاً وموثوق ــع معروف ــح الموق ــات و�أصب تطــورّ المشــروع بثب
شــبكاتِ التواصــل الاجتماعــي؛ لتســويق مُنتَجاتــه وتوســيع قاعــدة زبائنــه، ونظــراً لزيــادة خبــرة كريــم وشــهرة موقعــه فــي 
لكترونيّــة، فقــد بــد�أ بعــرض اســتضافات �إعلانيـّـة لمنشــاتَ �أعمــال �أخــرى علــى موقعــه، كمــا بــد�أ  مجــال البيــع بالتجزئــة ال�إ
لكترونــي عبــر الموقــع؛ ممــا �أســهم فــي زيــادة حجــم �أربــاح مشــروعه. بتقديــم استشــارات فــي مجــال البيــع والتســويق ال�إ

المطلوب: بعد قراءتك الحالة الدراسية، �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

لكترونية ؟ 1  ما ال�أهداف التي سعى �إليها كريمٌ، من دخوله عالم التجارة ال�إ

لكتروني ؟ 2  ما المُنتَجات التي قدّمها كريمٌ، ضمن موقعه ال�إ

3  ما العلاقة بين �أنواع المُنتَجات ودرجة الرقمنة ؟

ـــة Digitization: هـــي عمليـــة  الرقمن

ـــادي  ـــن الشـــكل الم ـــج م ـــل للمُنتَ التحوي

التقليـــدي �إلـــى الشـــكل الرقمـــي؛ �أي 

الشـــكل القابـــل للترجمـــة والفهـــم بلغـــة 

الحاســـوب. 4  فيمــا ي�أتــي مجموعــة مــن المُنتَجــات المتنوعــة: )�أدوات كهربائيــة، 

مجوهــرات، �إكسســوارات، ملابــس، تذاكــر طيــران، حجــوزات فندقيــة، 
ــال  ــه ب�أعم ــدء ب ــا �أنســب للب ــدّد �أيهّ ــوب: ح ــة( والمطل ــيارات حديث س

لكترونيّة ؟ ولماذا ؟ التجارة ال�إ

لكترونيةّ حسب درجة الرقمنة ؟ 5  ما �أشكال التجارة ال�إ

لكترونيّة في )خلق( فرص جديدة للعاملين فيها ؟  6  كيف تساعد التجارة ال�إ

لكترونيّــة تتنــوعّ فــي طبيعتهــا؛ فمنهــا الســلع  نلاحــظ ممّــا ســبق، �أنّ المُنتَجــات التــي يمكــن تداولهــا فــي عالــم التجــارة ال�إ
ــذه المُنتَجــات  ــا نلاحــظ �أنّ ه ــات، كم ــل: البرمجيّ ــة، مث ــا الســلع الرقميّ ــزة الحاســوب، ومنه ــل: �أجه ــة، مث ــة التقليديّ الماديّ
ــة يســهُل رقمنتهــا، فــي حيــن تتفــاوت المُنتَجــات الملموســة فــي درجــة  ــة رقمنتهــا؛ فالمُنتَجــات الخدماتيّ تتفــاوت فــي �إمكانيّ
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ــي  ــة ف ــة الرقمن ــن درج ــة بي ــا العلاق ــر: م �أفكّ
ــ�آت  ــة مُنش ــة رقمن ــة، ودرج لكترونيّ ــارة ال�إ التج

ال�أعمــال العاملــة فيهــا ؟

الرقمنة، فمثلاً: يسهُل رقمنة كتاب وتحويله بالكامل �إلى كتابٍ رقميّ، ويمكن 
ــاً، وتوصيلــه بشــكل رقمــيّ بســهولة  ــة البيــع �أو الشــراء لــه رقميّ �إجــراء عمليّ
�أيضــاً، فــي حيــن �أنّ بعــض المُنتَجــات؛ كالســيّارة مثــلاً، لا يمكــن تحويلها 
�إلــى شــكل رقمــيّ، ولا يمكــن �إيصالهــا للزبــون بشــكل رقمــيّ، علمــاً بــ�أنّ 

العمليّة التي تشمل: )معاينة المنتج واختياره، وطريقة  الطلب، وطريقة الدفع( قد تتم بشكلٍ رقميّ.

ــة   ــا �أن تكــون رقميّ ــا، ف�إمّ ــة فيه ــواع، حســب درجــة الرقمن ــى �أن ــف �إل ــة تصُنَّ لكترونيّ ــتنتج، �أنّ التجــارة ال�إ ــا نس كم

ــي: ــاد، ه ــة �أبع ــى ثلاث ــة عل ــد درجــة الرقمن ــيّ؛ وتعتم ــة بشــكلٍ كل ــيّ، �أو رقميّ بشــكلٍ جزئ

شكل )1(: �أبعاد الرقمنة.

ــداولَ المُنتَجــات المنخفضــة  ــت �أنّ ت ــة، �أثبت لكترونيّ ــم التجــارة ال�إ ــي عال ــة ف ــم ؟  �أنّ التجــارب العمليّ ــل تعل ه

ــادرة الشــراء. ــة الثمــن ون ــلع مرتفع ــن السّ ــة م ــر ربحيّ ــو ال�أســهلَ وال�أكث الثمــن، والمتكــررّة الشــراء ه

لتوضيح درجات الرقمنة في المُنتَجات، نتناول الشكل ال�آتي الذي �أنش�أه “Choi” سنة 1997، كما ي�أتي:

لكترونيةّ حسب درجة الرقمنة. شكل )2(: التجارة ال�إ

التجارة 
لكترونية  ال�إ

الكاملة

التجارة  
لكترونية  ال�إ

الجزئية
مُنتَج كامل

الرقميّة

المُنتَج  جزئي 
الرقميّة

المُنتَج 
المادي)العادي( التجارة التقليديّة

الوسط المادي الوسط الرقمي 
الجزئي

الوسط الرقمي 
بالكامل

العملية المادية

العملية جزئيّة الرقمي

العملية كاملة الرقمية
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لكترونيّة تصُنَّف حسب درجة الرقمنة المُستَخدمة فيها، �إلى ما ي�أتي: يَظهر من الشكل السابق، �أنّ التجارة ال�إ

 :Partial E-Commerce ّلكترونيّة الرقميّة بشكلٍ جزئي 1. التجارة ال�إ
ــة،  ــج، والعملي ــة، وهي:)المُنتَ ــة فــي بُعــدٍ �أو بُعديــن فقــط مــن �أبعــاد الرقميّ ــر شــرط الرقميّ وفقــاً لهــذا التصنيــف، يتوفّ

وطريقــة التوصيــل(؛ فمثــلاً: عنــد دخــول زبــون �إلــى موقــع بيْــع ملابــس �إلكترونــي، ف�إنـّـه يختــار مــن السّــلع المعروضــة ويُكمــل 

عمليّــة الطلــب �إلكترونيّــاً، وكذلــك يتــمّ الدفــع �إلكترونيّــاً، ولكــن يتــم تســليم المُنتَــج بشــكلٍ مــاديّ ليــد الزبــون، فــي هــذه 

الحالــة يُعــدّ التبــادل التجــاري رقميّــاً بشــكلٍ جزئــيّ.

:Fully Digital E-Commerce لكترونيّة الرقميّة بشكلٍ كامل 2. التجارة ال�إ

وفقــاً لهــذا التصنيــف يجــب تَوَفُّــر شــرط الرقميـّـة فــي ال�أبعــاد الثلاثــة معــا؛ً فالمُنتَــج ســواء ســلعة �أو خدمــة يكــون رقميّــاً، 

ــيّ لبيــع الكتــب  ــلاً: عنــد دخــول الزبــون �إلــى موقــع �إلكترون ــة فــي �آنٍ واحــد، فمث ــة، وطريقــة التوصيــل رقميّ ــة رقميّ والعمليّ

الرقميـّـة، ف�إنــه يختــار الكتــاب الرقمــي �إلكترونيّــاً، ويُكمِــل عمليّــة الدفــع �إلكترونيّــاً، ومــن ثــم يتــم التوصيــل والتســليم �إلكترونيّــاً 

ليــد الزبــون.  

لكترونيّة في فلسطين حسب درجة الرقمنة ؟ �أفكّر: كيف تصُنَّف التجارة ال�إ

ــق المُنشَــ�آت كاملــة الرقميّــة العديــدَ مــن الميّــزات، بالمقارنــة مــع المُنشَــ�آت التقليديّــة �أو جزئيّــة  هــل تعلــم ؟  تحَُقِّ

الرقميّــة، مثــل: انخفــاض التكاليــف، والتفــاوض الســعري المــرن، والميــزة التنافســيةّ العاليــة.

        E-Commerce Business Models لكترونيّة نماذج ال�أعمال في التجارة ال�إ

يُعــرَّف نمــوذج ال�أعمــال ب�أنـّـه: مجموعــة مــن ال�أنشــطة التــي تســتخدمها المُنشَــ�أة، 

ــاح؛ بهــدف البقــاء والاســتمرار فــي الســوق،  ــي ال�أرب �أو الفــرد، �أو المجموعــة لجَنْ

حيــث توجــد نمــاذج �أعمــال رئيســة تسُــتخدم لتصنيــف ال�أنــواع المختلفــة لنمــاذج 

 ،)Revenue Model( يــراد لكترونيّــة، ومــن �أشــهرها نمــوذج ال�إ �أعمــال التجــارة ال�إ

والنشاط ال�آتي يوضّح ذلك:
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لكترونيّة يراد في التجارة ال�إ نشاط )1(: �أنواع نماذج ال�إ

لكترونيّة  يــرادات، والتــي مــن خلالهــا المُنشَــ�آت العاملــة فــي التجــارة ال�إ يوضّــح الشــكل ال�آتــي مختلــف �أنــواع نمــاذج ال�إ

�إيراداتها: 

يــراد الــواردة فيه.نســتنتج مــن  والمطلــوب: ت�أمــل الشــكل الســابق، ثــم حــدد كيفيــة عمــل كل نمــوذج مــن نمــاذج ال�إ

ــاذج  ــن النم ــة م ــن مجموع ــة، يتضمّ لكترونيّ ــي التجــارة ال�إ ــراد )Revenue Model( ف ي ــوذج ال�إ النشــاط الســابق، �أنّ نم

يراداتــه؛ �إذ تصُنَّــف �أنــواع نمــاذج �إيــراد  ــة ل�إ لكترونيّ ــة جَنْــي مشــروع التجــارة ال�إ ــة، بحيــث يحــدّد كلّ نمــوذج كيفيّ الفرعيّ

ــة �إلــى مــا ي�أتــي: لكترونيّ التجــارة ال�إ

�أ  نمــوذج المبيعــات Sales Model: تَحصَــل المُنشَــ�أة بموجبــه علــى �إيراداتهــا مــن خــلال بيْــع مُنتَجاتهــا عبــر موقعهــا 

لكتروني، مباشرة للزبائن. ال�إ
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ب  نمــوذج رســوم الاشــتراك Subscription Fees Model: تحصــل       

المُنشَــ�أة علــى �إيراداتهــا مــن الرســوم الدوريّــة التــي تدُفــع لهــا، ســواءً شــهرياً، 

ــي، والاســتفادة  لكترون ــا ال�إ ــى موقعه ــل الدّخــول �إل ــاً، �أو ســنوياً، مقاب �أو يومي

مــن محتــواه، مثــل: اشــتراكات المجــلّات العلميــة، والدوريــات، والوســائط 

الصوتية، والبرمجيّات.

جـ  نمــوذج رســوم المعامــلات Transaction Fees Model:  تَحصَــل المُنشَــ�أة علــى �إيراداتهــا، مــن العمولــة التــي تحصــل 

ــا  ــر، كلمّ ــة �أكب ــلاً: تحصــل شــركة )ebay( علــى حجــم عمول ــي تقــوم بهــا، فمث عليهــا حســب عــدد المعامــلات الت

زادت مبيعاتهــا مــن المُنتَجــات.

لكترونيــة علــى �إيراداتهــا عبــر توفيــر مِنصّــة  علانــات Advertising Fees Model: تَحصَــل المُنشَــ�أة ال�إ د  نمــوذج رســوم ال�إ

�إعلانيّــة لنشــر �إعلانــات تجاريــة لشــركاتٍ �أخــرى.

هـ  نمــوذج التحويــل Affiliate Revenue Model: تَحصَــل المُنشَــ�أة علــى �إيراداتهــا  

لكتروني  نتيجــة قيامهــا بــدور الوســاطة، وتحويــل الزبائــن )المســتخدمين( من موقعهــا ال�إ

�إلــى مواقــع مســتهدفة، بموجــب اتفاقيّــة مســبقة بيــن الطرفيــن، ومقابــل رســوم �أو نســبة 

محدّدة من �إيراد المبيعات.

         Electronic Intermediaries لكترونيّون الوسطاء ال�إ

ل عمليّــة البيــع والشــراء  لكترونــي، بحيــث يُســهِّ لكترونــي والمشــتري ال�إ هــم طــرف �إلكترونــي ثالــث يعمــل بيــن البائــع ال�إ

 Infomediaries لكترونيّة؛ �إذ يعملون كسماســرة معلومــات لكترونيـّـة، ويــؤدّي الوســطاء دوراً حيويـّـاً فــي عالــم التجــارة ال�إ ال�إ

لكترونــي، والنشــاط ال�آتــي يبيـّـن ذلــك: بيــن الطرفيــن؛ ممــا يوفـّـر العديــد مــن المزايــا لطرفــيّ التبــادل ال�إ

لكترونيّين نشاط )2(: فوائد الوسطاء ال�إ

ــارة  ــم التج ــي عال ــة ف لكترونيّ ــاطة ال�إ ــد الوس ــح فوائ ــا توضي ــاءً عليه ــمّ بن ــي يت ــر، الت ــن المعايي ــة م ــي مجموع ــا ي�أت فيم

لكترونيّــة، والمطلــوب: توضيــح كلّ فائــدة حســب المعيــار المُــدرجَ فــي الجــدول: ال�إ

جابةالمعيار الرقم ال�إ

تكاليف البحث.1

الخصوصيّة.2

توفير المعلومات.3

لكتروني.4 مخاطر التعاقد ال�إ

كفاءة عمليّات التسعير.5
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ــولا اســتخدام الوســطاء  ــن، فل لكترونيي ــد للوســطاء ال�إ ــد مــن الفوائ ــاك العدي ــن النشــاط الســابق، �أنّ هن نســتنتج م

لــزادت تكاليــف البحــث، وقلــت المعلومــات المتوفــرة عــن مُنتجَــات المشــاريع، ممــا ينعكــس ســلباً علــى كفــاءة القــرار 

ــة. لكتروني ــات ال�إ ــة فــي العملي لكترونــي، فضــلاً عــن انخفــاض الخصوصي ــد ال�إ ــادة مخاطــر التعاق المتخــذ وزي

لكترونيّــون علــى زيــادة كفــاءة عمليّــة التســعير، التــي تتخّــذ شــكلاً حديثــاً يُعــرفَ بالتســعير   كمــا يعمــل الوســطاء ال�إ
المــزادات  الــذي يحكــم  التســعير  المتغيّــر، وهــو  التســعير  �أو   )Electronic Dynamic Pricing( لكترونــي ال�إ الديناميكــي 

ــراً لــكلِّ مُشــترٍ،  بحســب مــدى حاجتــه للمُنتَــج،  ــة، حيــث يكــون ســعر المُنتَــج متغيّ لكترونيّ والمناقصــات والعطــاءات ال�إ

ــتري(. ــع والمش ــراف الســوق )البائ ــة ل�أط ــوة التفاوضيّ ــر حســب الق ــعر يتغيّ ــع؛ �أيّ �أنّ الس ــة البائ ــك حســب حال وكذل

لكترونيّــة )Bidding or Tendering Electronic System( مــن �أكثــر ال�أمثلــة شــيوعاً  يُعــدُّ نظــام المناقصــات �أو العطــاءات ال�إ

ــوم المشــتري ب�إدخــال  ــه يق ــة، وفي لكترونيّ ــم التجــارة ال�إ ــي عال ــة، والمُســتخدَمة بشــكل واســع ف لكتروني ــى الوســاطة ال�إ عل

لكترونيـّـة، تحــت بنــد طلــب عــروض ال�أســعار  اســم الســلعة �أو الخدمــة المطلـــــوبة �إلــى نظــام المناقصــات �أو العطــاءات ال�إ

)Request For Quote (RFQ ، ثــم يقــوم مجموعــة مــن المزوّديــن المُحتمليــن للســلعة �أو الخدمــة المطلوبــة، بتقديــم عــروض 

ــوز بالمناقصــة �أو العطــاء  ــى يف ــع، حت ــعر بشــكل متتاب ــزول بالسّ ــى الن ــون �إل ــزوّدون المحتمل ــؤلاء الم ــرُ ه �أســعار؛ �إذ يُضطَّ

م، والشــكل ال�آتــي يبيّــن ذلــك:  صاحــبُ �أدنــى ســعرٍ مقــدَّ

لكترونيّة. شكل )٣(: نظام المناقصات �أو العطاءات ال�إ
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�أسئلة الدرس:

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

لكترونيّة ؟  لكترونية التي تباع من خلال المواقع ال�إ 1 ضمن �أي مُنتجات تصُنفّ الكتب ال�إ 		

د  التقليديةّ. 		 جـ  غير الرقميّة. 		 ب الرقميّة. �أ  شبه الرقميّة.      			 

لكترونيّة ؟ 2 ضمن �أي مُنتجات تصُنفّ �أناشيد ال�أطفال التي تباع من خلال المواقع ال�إ 		

د  التقليديةّ. 		 جـ  غير الرقميّة. ب  شبه الرقميّة.	 �أ  الرقميّة.	     			 

يرادات الذي تحصل فيه المُنشَ�أة على عمولات، بناءً على حجم المعاملات ؟ 3 ما نموذج ال�إ 		

د  المبيعات. جـ الاشتراكات.	          حالة. 	 ب  ال�إ �أ رسوم المعاملات.   			 

يــرادات الــذي تحصــل فيــه المُنشَــ�أة علــى عمــولات، بــدل �إحالــة الزبــون �إلــى موقــع �إلكترونــي  4 مــا نمــوذج ال�إ 		

لمُنشَــ�أة �أخــرى ؟

حالة. د ال�إ جـ  رسوم المعاملات.	 ب المبيعات.         �أ الاشتراكات.       			 

لكترونيّة؟ س2   ما المقصود بالتجارة ال�إ

لكترونية، حسب درجة رقمنتها؟ س3   ما �أشكال التجارة ال�إ

لكترونيّين. س4  اذكر �أربعاً من فوائد الوسطاء ال�إ

لكترونيّة؟  لكترونيّة وال�أعمال ال�إ س5  ما الفرق بين التجارة ال�إ

س6  يحتــوي الجــدول ال�آتــي علــى مجموعــة مــن ال�أنشــطة، التــي تــمّ �إجراؤهــا مــن قبــل بعــض المنشــاتَ الفلســطينيّة؛ 
يــراد المناســب لــه: بهــدف الربــح، والمطلــوب: وفـّـقْ بيــن النشــاط التجــاري ونمــوذج ال�إ

جابةالنشاط التجاري الرقم يراد(ال�إ نوع نموذج ال�أعمال )ال�إ

لكتروني.1 العائد عن رسوم المعاملات.قيام المُنشَ�أة ببيْع مُنتَجاتها مباشرة  لزبائنها، عبر موقعها ال�إ

العائد عن رسوم الاشتراك.قيام المُنشَ�أة بتحصيل العمولة، حسب حجم مبيعاتها.2

العائد عن طريق المبيعات.حصول المُنشَ�أة على عائد، مقابل نشر �إعلانات لمنش�أة �أخرى على موقعها.3

قيــام مُنشَــ�أة بجبايــة رســوم  دوريــة مــن ال�أعضــاء، مقابــل دخــول الموقــع 4
محتــواه. واســتخدام 

العائد عن تحويل المستخدمين 
�إلى موقع �آخر.

لكترونــي، وتحويــل الزبائــن �إلــى 5 قيــام مُنشَــ�أة بــدوْر الوســاطة عبــر موقعهــا ال�إ
مُنشَــ�آت متخصّصــة.

علانات. العائد عن رسوم ال�إ

https://www.wepal.net/library/?app=content.list&level=24&type=1



99

            

لكترونيّ  الترويج ال�إ
Electronic Promotion

ــ�أة،  ــة منشــ ــي ل�أيّ ــج النهائ ــل نجــاح وانتشــار المُنتَ ــم عوام ــن �أه ــدُّ التســويق م يُع

مهمــا كان نوعهــا �أو طبيعــة نشــاطها، �إذ تقــوم المُنشــاتَ علــى اختــلاف �أنواعهــا بــ�أداء 

وظيفتيــن �أساســيتين، همــا: �إنتــاج المُنتَــج، وتســويقه بنجــاح؛ وقــد تطــورت المفاهيــم 

لكترونــي اليــوم  وال�أدوات التســويقية المســتخدمة، بشــكل كبيــر، حيــث يُعــدّ الترويــج ال�إ

�أهــم �أدوات التســويق الحديــث، �إذ تعمــل مُنشــ�آت ال�أعمــال علــى توظيــف التقنيــات 

الرقميــة كافـّـةً ؛ بهــدف تحقيــق الكفــاءة والفاعليـّـة فــي عملياّتهــا الترويجيـّـة، كمــا 

لكترونــي اليــوم ضــرورة تنافســيّة، يضمــن للمُنشــ�أة اســتمرارها وبقاءهــا  �أصبــح الترويــج ال�إ

لكترونــيّ ؟ هــذا مــا تــمّ  لكترونــيّ ؟ ومــا دورة حيــاة المُنتَــج ؟ ومــا �أدوات الترويــج ال�إ فــي الســوق، فمــا المقصــود بالترويــج ال�إ

تناولــه فــي هــذا الــدرس، علــى النحــو ال�آتــي:

         E-Promotion ّلكتروني مفهوم الترويج ال�إ

قناعــي  ــى الاتصــال ال�إ ــوم عل ــذي يق ــي، ال لكترون ــج التســويقي ال�إ ــم عناصــر المزي ــي �أحــد �أه لكترون ــج ال�إ ــدُّ التروي يُع

�إقناعهــم والت�أثيــر فــي قراراتهــم الشــرائيّة، لدفعهــم �إلــى  التفاعلــي المباشــر مــع المســتهلكين المتوقَّعيــن؛ بهــدف �إعلامهــم و

ــة  ــائل الفوريّ ــل: الرس ــبة ال�أخــرى، مث ــات المحوس ــت والتقنيّ نترن ــك باســتخدام شــبكة ال�إ ــه، وذل ــل تبنيّ ــج لا ب ــراء المُنتَ ش

ــك: ــة توضّــح ذل ــة الدراســيةّ ال�آتي ــة وغيرهــا، والحال لكترونيّ ــات ال�إ واللافت

حالة دراسية )1(: مُنتَجُ بلدي �أفضل

تعمــل مُنشَــ�أة حطيّــن الفلســطينيةّ فــي �إنتــاج الملابــس التراثيّــة الشــعبيةّ 

ــة  عاليــة الجــوْدة، وقــد كافحــت المُنشَــ�أة مثلهــا مثــل بقيــة المُنشــ�آت الوطنيّ

ــر  ــث تســود المنافســة غي ــات هُويتِّهــا، حي ثب ــة، ل�إ خــلال الســنوات الماضي

الشــريفة والمشــوهّة للهُويـّـة الفلســطينيّة؛ �إذ قامــت الكثيــر مــن المُنشَــ�آت 

الصهيونيـّـة باســتراق التــراث الشــعبي الفلســطيني وتشــويهه، وفــي بعــض 

الصناعــات ونتيجــة لضعــف ثقــة بعــض المســتهلكين بالمُنتَجــات المحليّــة، 

الدّرس

3
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ــق،  ــذه العوائ ــى ه ــب عل ــن، وللتغل ــ�أة حطيّ ــا مُنشَ ــارب 30%، ومنه ــض المُنشــ�آت بنســبة تق ــات بع انخفضــت مبيع

قــررّت المُنشَــ�أة �إطــلاق حملــة ترويــج �إلكترونيّــة، لتحســين التواصــل التفاعلــي مــع زبائنهــا، حيــث قامــت بالعديــد مــن 

ــة لضمــان تحقيــق هدفهــا، وهــي:  المبــادرات وال�أنشــطة الترويجيّ

نشــاء مجموعــات تشــمل موظفّــي المُنشَــ�أة وزبائنها،  توظيــف شــبكات التواصــل الاجتماعــي ب�أنواعهــا المختلفــة؛ ل�إ 	 -

بحيــث يتــم التفاعــل بشــكل مباشــر بيــن الزبائــن والعامليــن فيهــا؛ لجمــع المعلومــات وتوظيفهــا فــي تطويــر المُنتَــج، 

وتحســين خدمــة الزبائــن.

عــرض فيديوهــات تفاعليـّـة باســتخدام )اليوتيــوب(، وتقديــم معلومــات للزبائــن عــن مزايــا مُنتَجاتهــا؛ بهــدف تعزيــز  	 - 

ــة. ثقــة المســتهلك بجــوْدة المُنتَجــات الوطنيّ

تشجيع الزبائن على مشاركة الرسائل الترويجيةّ والفيديوهات و�إعادة نشرها، مقابل خصومات عند الشراء. 	 -

ا	ســتخدام الرســائل الفوريـّـة )Instant Messages(، لعــرض رســائل ترويجيّــة منتظمــة، عــن طريــق التعاقــد مــع �إحــدى   -

شــركات الاتصّــال الخلــوي الفلســطينيّة.

ا	لاهتمــام بمراجعــات الزبائــن )Customer Views (، ودراســتها، وتحليلهــا؛ بهــدف تحســين خدمــة الزبائــن،   -

وتوزيعهــا.  المُنتَجــات  تســعير  عمليــات  وتحســين 

وبعــد �أربعــة �أشــهر مــن �إطــلاق الحملــة الترويجيّــة، ظهــرت نتائــج مهمّــة للمُنشَــ�أة، تمثلّــت فــي :زيــادة ملحوظــة فــي 

لكترونيّــة، وارتفــاع معــدلات المحادثــات عــن مُنتَجاتهــا، وزيادة مشــاركة منشــوراتها ورســائلها  عــدد مشــاهدات صفحاتهــا ال�إ

يجابيّــة لمُنتَجاتهــا؛ مــا انعكــس علــى ارتفــاع مبيعاتهــا بنســبة %20. الترويجيـّـة، وارتفــاع نســبة مراجعــات الزبائــن ال�إ

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

لكترونيّ في ثقة الزبائن بُمنتَج المُنشَ�أة ؟    س1:  بر�أيك ما �أثر استخدام المُنشَ�أة �أدوات الترويج ال�إ

مكان الوصول �إلى النتائج المتحققة نفسها باستخدام �أدوات الترويج التقليدي ؟    س٢: هل كان بال�إ

بداعيةّ في الحملة الترويجيّة التي �أطلقتها المُنشَ�أة ؟    س٣:  ما الجوانب ال�إ

لكتروني في تحسين عناصر المزيج التسويقي ؟    س٤: كيف يتم توظيف حملات الترويج ال�إ

لكتروني عن الترويج التقليدي ؟    س٥: بماذا يختلف الترويج ال�إ

ــة متعــدّدة، لترويــج  ــادر باســتخدام �أدوات ابتكاري ــة الســابقة، �أنّ مُنشــ�آت ال�أعمــال تبُ نلاحــظ مــن خــلال الحال

ــزة؛ �إذ  دارة علاقتهــا مــع زبائنهــا بصــورةٍ مميّ ــام مبيعاتهــا، بــل ل�إ ــادة �أرق ــه وزي عــلان عن مُنتَجهــا، ليــس فقــط مــن �أجــل ال�إ

�إنّ العمــل فــي ســوق تســوده المنافســة الشــديدة، يجعــل مــن �أمــر خدمــة الزبائــن والتفاعــل معهــم �أداةً اســتراتيجيّةً مهمّــة 
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للمُنشَــ�أة؛ وذلــك عــن طريــق تفعيــل عمليتــيّ الاتصــال والتواصــل المباشــر مــع الزبائــن، وتحليــل مشــاعرهم و�آرائهــم؛ بهــدف 

التحســين والتطويــر المســتمر لعناصــر المزيــج التســويقي.

لكتروني )4P’s( من �أربعة مكونّات، وهي: يتكونّ المزيج التسويقي ال�إ

لكتروني المُنتَج ال�إ

4P's
التسعير

لكتروني ال�إ

التوزيع

لكتروني ال�إ

لكتروني الترويج ال�إ

ــن، والتوظيــف  ــة مــع الزبائ ــات التفاعليّ ــى �إدارة العلاق ــز عل ــدي، بالتركي ــج التقلي ــي عــن التروي لكترون ــج ال�إ ــز التروي يتميّ

المتقــدّم للتكنولوجيــا؛ لتحقيــق التفــرُّد فــي مُنتَجاتهــا عــن منتجــات المنافســين، وهــذا يحقّــق للمُنشَــ�أة العديــد مــن المزايــا 

ــة، والنشــاط ال�آتــي يبيّــن ذلــك: ضافيّ ال�إ

لكتروني نشاط )1(: مزايا الترويج ال�إ

ــزة  ــل مي ــا يُمثَّ ــد �أيهّ ــوب: تحدي ــي للمُنتَجــات، والمطل لكترون ــج ال�إ ــة للتروي ــزات محتمل ــي مي ــن الجــدول ال�آت يتضمّ

ــي المــكان المناســب:  ــي؛ بوضــع �إشــارة )( ف لكترون ــج ال�إ للتروي

جابةالميزات المحتملة للترويجالرقم ال�إ

انخفاض التكلفة.1

�إمكانية الوصول �إلى �أكبر عدد ممكن من الزبائن.2

ارتفاع سعر المُنتَج.3

زيادة رضا الزبائن عن المُنتَجات.4

بناء علاقات تفاعليةّ مع الزبائن.5

انخفاض حدّة التنافس في السوق.6

عدم الحاجة لتوظيف �أدوات تكنولوجيا متقدّمة.7
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لكترونــي يحمــل معــه العديــد مــن المزايــا، يمكــن تلخيصهــا فــي الشــكل  نســتنتج مــن النشــاط الســابق، �أنّ الترويــج ال�إ

ال�آتي:

 

  

 

    

  

  

 

الزبائن

لكتروني. شكل )1(: مزايا الترويج ال�إ

         Product Life Cycle دورة حياة المُنتَج

ــاة،  ــه دورة حي ــن حــيّ ل ــه كائ ــة، وك�أنّ ــه المختلف ــي مراحــل حيات ــج ف يُنظــر للمُنتَ

تبــد�أ بالتقديــم وتنتهــي بالانحــدار، وتختلــف كلُّ مرحلــة مــن هــذه المراحــل فــي حجــم 

مبيعــات المُنتَــج، والتكاليــف المُنفقَــة عليــه، وال�أربــاح المتحقّقــة منــه، كمــا �أنّ لــكل 

ــى  ــا يهــدف �إل ــةً خاصّــة بهــا؛ فمنهــا م ــج رســالةً ترويجيّ ــاة المُنتَ ــة مــن دورة حي مرحل

التعريــف بالمُنتَــج، ومنهــا مــا يهــدف �إلــى تبنيّــه، والنشــاط ال�آتــي يوضّــح ذلــك:

نشاط )2(: دورة حياة المُنتَج

يوضّــح الشــكل ال�آتــي مراحــل دورة حيــاة المُنتَــج، والسّــمات المرتبطــة بــكلّ مرحلــة، والمطلوب:عقــد مقارنــة بيــن 

ســمات كلّ مرحلــة، حســب المحــاور الــواردة فــي الشــكل:
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شكل )٢(: دورة حياة المُنتَج عبر الزمن.

ت
عا

مبي
 ال

راد
ي �إ

محاور التركيزمرحلة التقديممرحلة النمومرحلة النضجمرحلة التدهور

المنافسة

المُنتَج

السعر

الترويج

التوزيع

لــكل مُنتَــجٍ دورة حيــاة خاصّــة بــه؛ قــد تطــول �أو تقصــر، وتختلــف ســمات كلِّ مرحلــة مــن مراحــل دورة حيــاة المُنتَــج فــي 
ــه، بينمــا فــي  ــة �إيجــاد ســوق ل ــج، بغي ــم يكــون هدفهــا التعريــف بالمُنتَ ــة التقدي ــة فــي مرحل محــاور عــدّة؛ فالرســالة الترويجيّ
مرحلــة النمــوّ، فتركّــز الرســالة الترويجيـّـة علــى تثبيــت الســلعة فــي �أذهــان المســتهلكين؛ عبــر الاســتخدام المُكَثَّــف ل�أدوات الترويــج 
المتاحــة، التــي توضّــح المزايــا التنافســيّة للمُنتَــج، وفــي مرحلــة النضــج يكــون هدفهــا التذكيــر بالمُنتَــج؛ عــن طريــق محاولــة بنــاء 
جســور مــن الثقّــة مــع عــدد مــن الموزعّيــن ال�أقويــاء، وتحســين عناصــر المزيــج التســويقي؛ بغيــة �إطالــة �أمــد هــذه المرحلــة �إلــى 
نفــاق علــى الترويــج فــي  �أقصــى حــدّ؛ نظــراً لوصــول ال�أربــاح �إلــى �أعلــى مســتوياتها، وفــي مرحلــة الانحــدار �أو التدهــور يكــون ال�إ

نفــاق الترويجــي يعنــي مزيــداً مــن الخســائر. �أدنــى مســتوى لــه؛ لعــدم جــدواه، حيــث �إنّ مزيــداً مــن ال�إ

�أمــا بخصــوص محــور المُنتَــج، فيكــون تركيــز المُنشَــ�أة فــي مرحلــة التقديــم علــى مُنتــج 
م المُنشَــ�أة فــي مرحلــة النمــو �أكثــر مــن شــكل للمُنتَــج نفســه، وفــي مرحلــة  واحــد، ومــن ثــم تقُــدِّ
النضــج يتشــكّل لــدى المُنشَــ�أة خــطٌّ �إنتاجــيٌّ كامــل، �أمــا فــي مرحلــة الانحــدار، فتُبقــي 

المُنشَ�أة على �أفضل ال�أشكال �أو الماركات من المُنتَج.
ومــن �أهــم المحــاور التــي تهتــم بهــا المُنشَــ�أة فــي �أثنــاء �إدارة دورة حيــاة المُنتَــج، هــو كيفيـّـة 
ــذ  ــع محــدودة، بينمــا تتعــدّد مناف ــذ التوزي ــم تكــون مناف ــة التقدي ــج؛ ففــي مرحل ــع المُنتَ توزي

التوزيــع فــي مرحلــة النمــو، وتصــل �إلــى �أعلــى مســتوى لهــا فــي مرحلــة النضــج، وتعــود منافــذ التوزيــع لتنخفــض �إلــى �أدنــى مســتوى 
لهــا فــي مرحلــة الانحــدار.

قضيّــة للنقــاش: بعــض المُنتَجــات تولــد ميتــة؛ �إذْ تنتقــل مــن مرحلــة التقديــم �إلــى مرحلــة التدهــور مباشــرة، ناقــش 
ال�أســباب الكامنــة وراء ذلــك.
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         Electronic Promotional Campaign لكترونيّة الحملة الترويجيّة ال�إ

تعَُــدُّ الحملــة الترويجيّــة لمُنتَــج المُنشَــ�أة، مــن �أهمّ ال�أدوات التســويقيّة المســتخدمة؛ 

لضمــان نجــاح عمليّــة �إطــلاق المُنتَــج الجديــد لهــا، وخاصــة فــي مرحلتــيّ التقديــم 

ــد  ــدة، فق ــى �أســواق جدي ــ�أة �إل ــع المُنشَ ــة توسُّ ــي حال ــك ف ــج، وكذل ــو للمُنتَ والنم

دارة الناجحــة للحملــة  �أثبتــت تجــارب مُنشــ�آت ال�أعمــال، �أنّ التخطيــط الجيـّـد وال�إ

ــة  ــة، هــي الضمــان لنجاحهــا فــي تحقيــق �أهدافهــا، والمتمثل لكترونيّ ــة ال�إ الترويجيّ

ــالة الترويجيّــة بشــكلٍ واضــح للجمهــور المُســتَهدَف، وحثهّــم  ــي �إيصــال الرس ف

ــج تمــر عبــر عــدة  ــة للمُنتَ ــ�أنّ الحملــة الترويجيّ علــى اتخّــاذ قــرار بالشــراء، علمــاً ب

خطــوات متسلســلة، والنشــاط ال�آتــي يوضّــح ذلــك:

لكترونيّة نشاط )3(: خطوات الحملة الترويجيّة ال�إ

ــون  ــت الزيت ــج زي ــة لمُنتَ ــة �إلكترونيّ ــة ترويجيّ ــداد حمل ع ــن الخطــوات الرئيســة ل�إ ــة م ــي مجموع ــن الجــدول ال�آت يتضمّ

ــا: ــوات حســب تسلســل تنفيذه ــب الخط ــوب: ترتي الفلســطيني، والمطل

لكترونيّةالرقم ترتيب الخطواتخطوات �إعداد الحملة الترويجيّة ال�إ

طلاق الحملة الترويجيّة لمُنتَج زيْت الزيتون.1 تحديد الميزانيّة اللازمة ل�إ

لكترونيّة الملائمة لمُنتَج زيْت الزيتون.2 تحديد ال�أدوات الترويجيّة ال�إ

التحديد الواضح لل�أهداف الترويجيّة لمُنتَج زيْت الزيتون.3

متابعة نتائج الحملة الترويجيةّ باستخدام �أدوات تحليل �إلكترونيّة؛ بهدف تقييم ال�أثر.4

التحديد الدقيق للفئة المستهدفة لمُنتَج الزيْت؛ )مطاعم، مصانع، �أسر،... (.5

تحديد مضمون وشكل الرسالة الترويجيّة لمُنتَج زيْت الزيتون.6

لكترونيّــة، تبــد�أ بتحديــد المُنشَــ�أة �أهدافَهــا الترويجيــة بوضــوح، فمثــلاً: قــد يكــون  ــة ال�إ نســتنتج، �أنّ الحملــة الترويجيّ

هــدف الحملــة التعريــف بالمُنتَــج، �أو الت�أثيــر علــى قــرار الشــراء للفئــة المســتهدفة، ومــن ثــمّ تقــوم المُنشَــ�أة بالتحديــد الدقيــق 

للفئــة المُســتَهدفة، مــن حيــث: مناطــق ســكناهم، وخصائصهــم الديموغرافيّــة، واهتماماتهــم، ليتــمّ بعدهــا تحديــد �أدوات 

ــة؛ مــن حيــث شــكلها، ومضمونهــا،  لكترونــي الملائمــة، ويتبــع ذلــك قيــام المُنشَــ�أة بصياغــة رســالتها الترويجيّ الترويــج ال�إ

دارة الحملــة وتنفيذهــا ،علــى �أنّ الحملــة الترويجيّــة لا تنتهــي  وجاذبيتّهــا، ومــن ثــم تقــوم المُنشَــ�أة بتقديــر الميزانيّــة اللازمــة ل�إ

عنــد هــذا الحــد، بــل لا بــدّ مــن متابعــة نتائجهــا، لتقييــم مــدى نجاحهــا وفاعليّتهــا فــي تحقيــق �أهدافهــا المنشــودة.  

�أتعلم:  تعتمد معظم المُنش�آت على التغذية الراجعة المقدّمة من زبائنها؛ لتقييم نتائج حملتها الترويجيّة.

https://www.wepal.net/library/?app=content.list&level=24&type=1



105

         Electronic Promotion Tools لكتروني �أدوات الترويج ال�إ

ــوم  ــال الي ــ�آت ال�أعم ــي؛ �إذ تحــرص مُنش لكترون ــج ال�إ ــدّد �أدوات التروي تتع

ــالتها  �إيصــالاً لرس ــةً و ــر ملاءم ــار ال�أدوات ال�أكث ــد لاختي ــط الجيّ ــى التخطي عل

ــك: ــح ذل ــي يوضّ ــة، والنشــاط ال�آت الترويجيّ

لكتروني نشاط )4(: �أدوات الترويج ال�إ

لكترونــي، و�آليّــة عملهــا، والمطلــوب: وضــع رقــم �آليّــة العمــل  يحتــوي الجــدول ال�آتــي علــى بعــض �أدوات الترويــج ال�إ

�أمــام �أداة الترويــج المناســبة:

لكتروني جابة�أداة الترويج ال�إ �آليّة العملال�إ

لكتروني التسويق بالبريد ال�إ

)Email Marketing(

لكترونيّــة؛  1- �إدراج موقــع المُنشَــ�أة علــى الخرائــط ال�إ
ــج  ــل مُنتَ ــا يجع ــه، وبم ــن �إلي ليَســهُل وصــول الزبائ

ــ�أة ضمــن ســلمّ �أولويّاتهــم. المُنشَ

التسويق بمحركات البحث 

)Search Engine Marketing(

2- عــرض محتــوى تســويقي لمُنتَــج مــا، بطريقة جاذبة 
لانتبــاه الزبائــن، ومشــجع لهــم علــى المشــاركة فــي 
ــة؛ لتصــل  ــر الشــبكات الاجتماعيّ ــادة نشــره عب �إع

�إلــى �أكبــر قــدر ممكــن مــن الفئــة المســتهدفة.

علان بالهاتف المحمول ال�إ

)Mobile Advertising(

3- عــرض مــدوّن لارَاء الزبائــن عــن المُنتَــج علــى 
للمُنشَــ�أة. لكترونــي  ال�إ التســويق  مواقــع 

التسويق بالوسائط الاجتماعية

)Marketing with Social Media(

المتعلــق  لكترونــي  ال�إ المُنشَــ�أة  موقــع  عــرض   -4
بالمُنتَــج، فــي �أعلــى صفحــات نتائــج محــركات 
البحــث؛ ممــا ســيؤدي �إلــى زيــادة عــدد زوار موقــع 

المُنشَــ�أة.
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مراجعات الزبائن

) Customers Reviews(

ــن  ــر م ــدد كبي ــى ع 5- �إرســال الرســائل التســويقيّة �إل
وفــي  مباشــر،  وبشــكلٍ  عاليــة  بســرعةٍ  الزبائــن، 

لــل�أوراق. اســتخدامٍ  ال�أوقــات ودون  جميــع 

 Marketing with(  لكترونيّة التسويق بالخرائط ال�إ
)Electronic Maps

ــتخدام  ــة باس ــرة وفوري ــويقية قصي ــائل تس ــر رس 6- نش
الشــبكات اللاســلكيّة، لتصــل �إلــى عــدد كبيــر مــن 
المســتهلكين فــي �أوقــات و�أماكــن محــدّدة مــن 

ــوِّق. المُسَ

ــن  لكترونــي، تعتمــد علــى اتفــاق مُســبَق بي ــج ال�إ ــع �أدوات التروي نلاحــظ مــن خــلال النشــاط الســابق، �أنّ جمي
لكترونــي؛ لنشــر رســالتها التســويقيةّ مقابــل رســوم �أو عوائــد  عــلان ال�إ مُنشَــ�أة ال�أعمــال وشــركات متخصّصــة فــي التســويق وال�إ
ــج  ــه عــن مُنتَ ــن ر�أي ــون بتدوي ــادرة الزب ــى مب ــدّ �أداة مباشــرة تعتمــد عل ــي تعَُ ــن، والت محــدّدة، باســتثناء �أداة مراجعــات الزبائ

ــةً. لكترونــي كُلْفَ لكترونــي، وبالتالــي فهــي �أقــلّ �أدوات الترويــج ال�إ المُنشَــ�أة، دون مقابــل مــادي علــى موقعهــا ال�إ

حالــة Affiliate Marketing، الــذي   تسُــتخدم بعــض مُنشَــ�آت ال�أعمــال �أدوات ترويجيـّـة �أخــرى؛ كالتســويق بال�إ

ــة مضيفــة لمُنشــ�آت متخصّصــة فــي التســويق  يقــوم علــى وضــع شــريط �إعلانــي لمُنتَجــات المُنشَــ�أة علــى مواقــع �إلكترونيّ

ــة  ــ�أة صاحب عــلان المُنشَ ــعَ المضيــف لل�إ ــن الموق ــن المتصفّحي ــل( الزبائ ــة )تحوي ــم �إحال ــي، بحيــث يت لكترون عــلان ال�إ وال�إ
علانــي، وذلــك ضمــن اتفاقيّــة شــراكة ترويجيـّـة بيــن هــذه المُنشــ�آت، حيــث يتــم دفــع عمــولات مقابــل ذلــك. الشــريط ال�إ

�أتعلــم: يعتمــد اختيــار �أداة ترويــج �إلكترونــي دون �أخــرى، علــى �أهــداف الحملــة الترويجيّــة، وحجــم الميزانيـّـة 

المرصــودة، وطبيعــة المُنتَــج، والفئــة المســتهدفة مــن الزبائــن.
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	 �أسئلة الدرس:
	

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

لكتروني ؟ 1 بم تبد�أ حملة الترويج ال�إ 			 

ب  تحديد الفئة المستهدفة.  �أ  تحديد ميزانية الحملة الترويجية.         				  

د  صياغة الرسالة الترويجية. جـ  تحديد �أهداف الحملة الترويجية.        				  

لكتروني ؟ 2 بم تنتهي حملة الترويج ال�إ 			 

ب  تحديد السوق المستهدفة.  			  �أ  قياس وتحليل النتائج. 				  

علانية. د  صياغة الرسالة ال�إ علان.             	 جـ  تقييم الحاجة لل�إ 				  

		 لكتروني ضمن �أي تصنيف يمكن يصنف استخدام الـ Facebook ؟ 3 في الترويج ال�إ 			 

ب        التســويق بالخرائــط الالكترونيــة.  حالــة.                      �أ  التســويق بال�إ 			 

د  التسويق بمحركات البحث. جـ  التسويق بالوسائط الاجتماعية.	                                     

		 4 ضمن �أي تصنيف في الترويج الالكتروني يصنف استخدام الـ )Google Places( ؟ 			 

ب التسويق بالخرائط الالكترونية.  حالة.                       �أ  التسويق بال�إ          		

د التسويق بمحركات البحث. جـ  التسويق بالوسائط الاجتماعية.        	                            

س٢ عَرِّف كلّاً ممّا ي�أتي:  	

حالة.   	 - الحملة الترويجية. لكتروني.  	      - التسويق بال�إ           - الترويج ال�إ

لكتروني لمُنتَجات منش�آت ال�أعمال ؟ س٣ ما مزايا الترويج ال�إ 	

س٤ وضّحْ خطوات �إعداد حملة ترويجيّة �إلكترونيةّ لمشروع مطرزات تراثيّة شعبيّة فلسطينيّة. 	

عداد حملة ترويجية لمُنتَج الرخام الفلسطيني. س٥  بَيّنْ �أدوات الترويج المناسبة ل�إ 	

س٦ حدّد الهدف من الحملة الترويجية، في كلّ مرحلة من مراحل حياة المُنتَج ال�آتية: 	

            - مرحلة النمو.     	       - مرحلة النضج.   

س٧ عللّ لكلٍّ ممّا ي�أتي: 	

�أ  انخفاض الحملات الترويجية على المُنتَج في مرحلة الانحداره من حياته. 			 

ب  سعي مُنش�آت ال�أعمال �إلى �إطالة مرحلة النضج من حياة السلعة.   			 
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�أسئلة الوَحدة:

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

لكترونية ؟  لكترونيةّ ومفهوم ال�أعمال ال�إ 1 ما العلاقة بين مفهوم التجارة ال�إ 		

لكترونيّة.   �أ  التجارة الالكترونية �أكثر اتساعاً من مفهوم ال�أعمال ال�إ 			 

لكترونية. ب  التجارة الالكترونية مرادفاً لمفهوم ال�أعمال ال�إ 			 

لكترونية. جـ  التجارة الالكترونية �أضيق في نطاقها من ال�أعمال ال�إ 			 

لكترونية. د  لا علاقة بين التجارة الالكترونية وال�أعمال ال�إ 			 

2 مــا �أهــمّ التحديــات التــي تواجههــا مُنشــ�آت ال�أعمــال الفلســطينية، عنــد الدخــول �إلــى عالــم ال�أعمــال  	
لكترونيــة؟ ل�إ ا

لكترونيّة.     �أ  عدم كفاية البنية التحتية ال�إ 			 

ب  التمويل.    			 

جـ  قلة الرياديين في هذا المجال. 			   

د  انخفاض حجم ال�أرباح المتوقعّة. 			 

3 كيف تدير المنش�آت الرقمية �أنشطة �أعمالها ؟ 		

نترنت.   ب  كليّاً عبر ال�إ 			  نترنت. �أ  جزئيّاً عبر ال�إ 			 

نترنت. د  دون شبكة ال�إ 		 نترنت. جـ  كليّاً �أو جزئيّاً عبر ال�إ 			 

4 ما المجموعة من المُنتَجات ال�آتية، والتي يمكن رقمنتها بالكامل ؟ 		

�أ  الثلاجات والغسالات وملابس ال�أطفال.     			 

ب  الكتب والمجلات وال�أناشيد الوطنية. 		      

سلامية والكتب العلمية و�إطارات السيارات. جـ  ال�أناشيد ال�إ 		       

د  البريد وجميع �أصناف البقالة. 	           

5 ما النشاط الذي يحكمه السعر المتغير كطريقة في التسعير ؟ 		  

لكترونية.      ب  المناقصات والعطاءات ال�إ 		 لكترونية الحكومية. �أ  المزادات ال�إ 			 

لكترونية. د  المناقصات والمزادات والعطاءات ال�إ لكترونية الحكومية.	 جـ  العطاءات ال�إ 			 
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لكتروني كُلفَّةً ؟ 6 �أيُّ ال�آتية تعُدُّ �أقل �أدوات الترويج ال�إ 		

ب  التسويق بالشبكات الاجتماعية. �أ  التسويق بالوسائط الاجتماعية.        	 			 

د  مراجعات الزبائن.                     لكتروني.           	 جـ  التسويق بالبريد ال�إ 			     

س٢ عَرِّف كلاً ممّا ي�أتي:      

- دورة حياة المُنتَج. لكتروني. 	 - الترويج ال�إ لكترونية.	 لكترونية.	 - التجارة ال�إ 1 ال�أعمال ال�إ 		

لكترونية ؟ س٣ ما المحاذير التي تخشي منش�آت ال�أعمال من وقوعها، عند دخولها عالم التجارة ال�إ     

س٤ قارن بين نموذج ال�أعمال لـ ال�أعمال B2B و ال�أعمال لـ الزبائن B2C، من حيث:     

            - قيمة المُنتَج.     	 - التسعير.          	 - دافع الشراء.

لكترونية، حسب درجة الرقمنة ؟ س٥ ما الفرق بين �أشكال التجارة ال�إ      

لكترونية ال�آتية، من حيث �آليّة العمل: س٦ فرق بين �أدوات الترويج ال�إ      

ب  الترويج بالوسائط الاجتماعية. 		 لكتروني. �أ  الترويج بالبريد ال�إ 			 

جـ  الترويج بمراجعات الزائن 			     

ــا الاتصــالات  ــي تمــت باســتخدام تكنولوجي ــة، الت ــات التجاري ــن العملي ــة م ــي مجموع ــا ي�أت س٧ فيم        
ــقْ  لكترونــي الفلســطينية، والمطلــوب: وفّ والمعلومــات، ومــن خــلال مواقــع وصفحــات البيــع ال�إ

ــة التجاريــة ونــوع تصنيفهــا: بيــن العمليّ

لكترونيةالرقم جابةالعمليات التجارية ال�إ نوع التصنيفال�إ

لعقــد 1 بُعــد،  عــن  التعليــم  منصــات  الفلســطينية  الجامعــات  اســتخدام 
المحاضــرات.

   B2B ال�أعمال لـ ال�أعمال

�إعــلان الحكومــة الفلســطينية عــن طــرح مناقصــة، لشــراء �أجهــزة حاســوب 2
مــن الشــركات المحليــة.

B2E ال�أعمال لـ الموظف

علان عن موعد صرف رواتب موظفيها.3 الحكومة لـ المواطن G2C قيام الحكومة بال�إ

الزبون لـ الزبون C2Cقيام مصنع فلسطيني ببيع مُنتَجاته من ال�أثاث لشركة �أردنية. 4

الحكومة لـ الموظف G2Eقيام مبرمج فلسطيني محترف، بعرض خدماته على شركات محلية.5 

الزبون لـ ال�أعمال C2B �إعلام المواطنين ب�أنواع الضرائب التي فرضتها الحكومة عليهم.6

الحكومة لـ ال�أعمال G2Bقيام شركة رويال الوطنية ببيع مُنتَجاتها لموظفّيها بنصف السعر.7

ELearning لكتروني التعليم ال�إ
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لكترونيــة، الــواردة فــي الجــدول ال�آتــي، مــن حيــث �آليّــة  يــرادات فــي التجــارة ال�إ س8  قــارن بيــن نمــاذج ال�إ  
العمــل:

يراداتالرقم �آلية العملنماذج ال�إ

نموذج المبيعات.1

علانات.2 نموذج رسوم ال�إ

نموذج رسوم الاشتراك.3

س9 يبين الشكل ال�آتي دورة حياة مُنتَج معجون �أسنان في مراحله المختلفة:   

معجون �أسنان

معجون �أسنان

معجون �أسنان

معجون �أسنانمعجون �أسنان

معجون �أسنان

راد
إي ل�

ا

الزمن
دورة الحياة عبر الزمن

والمطلــوب: حــدد �أســماء المراحــل التــي مــرت  فيهــا دورة حيــاة المُنتَــج، ثــم حــدّد السّــمات المرتبطــة بــكل مرحلــة؛  	

ــة، حجــم ال�أربــاح(. مــن حيــث: )المُنتَــج، الرســالة الترويجيّ
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ياديّ بنجاح ؟ كيف �أديرُ استراتيجيّة مشروعي الرِّ

دارة الاستراتيجيّة للعمل الرّياديّ  ال�إ

Entrepreneurship Strategy Management

الوحدة

4
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يُتوقَّعُ من الطلبة بعد الانتهاء من دراسة هذه الوحدة، �أن يكونوا قادرين على:

صياغة وتنفيذ استراتيجيّة مشروعٍ رياديّ، وتقييمها.

�أهداف الوحدة

ويتحقّق ذلك من خلال ال�أهداف ال�آتية:     

• دارة الاستراتيجيّة.         	 تعرُّف مفهوم ال�إ

• دارة الاستراتيجيةّ للعمل الرِّيادي.        	 لمام بمراحل ال�إ ال�إ

• �إتقان كتابة �أهداف بعيدة المدى. 	

• التمييز بين ال�أهداف الاستراتيجيةّ وال�أهداف الماليّة. 	

• تحليل بيئة المشروع الرِّيادي.	

• اختيار الاستراتيجيّة المناسبة للمشروع الرِّيادي.      	

• تعرُّف متطلبّات تنفيذ الاستراتيجيّة.    	

• لمام بخطوات التنفيذ الصحيح للاستراتيجيّة.       	 ال�إ

•  التعرُّف �إلى الجهات المسؤولة عن صياغة السياسة للمشروع الرِّيادي. 	

•  تعرُّف مفهوم تقييم الاستراتيجيةّ والرقابة عليها. 	

• �إدراك العلاقة بين صياغة الاستراتيجيّة وتنفيذها وتقييمها.	
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تخطيط استراتيجيّة العمل الرّياديّ 

Entrepreneurship Strategy Planning

العســكريةّ؛  العلــوم  فــي  مــرةّ  ل�أوّل  الاســتراتيجيّة  مصطلــح  اســتُخدِمَ 

لتخطيــط العمليّــات العســكريةّ علــى نطــاق واســع وتوجيههــا؛ مــن �أجــل 

دارة  ــلُ ال�إ ــي الحســم الســريع للمعركــة، وتمثِّ ــهِمُ ف ــزة تسُْ ــع مميّ ــار مواق اختي

ــة المعاصــرة المســتمدّة مــن هــذا  داريّ الاســتراتيجيّة �أحــد �أهــمّ المداخــل ال�إ

المجــال، حيــث تبــد�أ بتحديــد الرؤيــا المســتقبليةّ للمشــروع، ثــم اختيــار 

اســتراتيجيّات الوصــول �إليهــا فــي ضَــوْء مــا تحتويــه البيئــة الخارجيّــة مــن فــرص 

ــن  ــف، �إذ تمَُكِّ ــوة وضع ــن مواطــن ق ــا يمتلكــه المشــروع م ــدات، وم وتهدي

دارة الاســتراتيجيةّ المشــروع مــن تحقيــق الريّــادة والســبق فــي مجــال عملــه؛ بتبنيّــه منهــجَ المبــادرة بــدلاً مــن ردّة الفعــل  ال�إ

ــط  ــم التخطي ــف يت ــتراتيجيّة ؟ وكي دارة الاس ــال�إ ــي ب ــاذا نعن ــيةّ، فم ــوى التنافس ــا الق ــدات، و�أهمّه ــع التهدي ــل م ــي التعام ف

ــي:  ــى النحــو ال�آت ــدرس، عل ــي هــذا ال ــمّ توضيحــه ف ــا ت الاســتراتيجيّ للمشــروع ؟  هــذا م

         Strategic Management دارة الاستراتيجيّة ال�إ

ال�أهداف  تحديد  هي  الاستراتيجية: 

بعيدة المدى، وتخصيص الموارد لبلوغها.

 تعَُرَّف ب�أنهّا: علم وفن التخطيط والتنفيذ والتقييم للاستراتيجيّات التي تمَُكِّن 

المشــروع مــن الوصــول �إلــى رؤيتــه، ب�أعلــى مســتوى مــن الجــوْدة، وب�أقــلّ قــدرٍ 

ــتراتيجيّة،  دارة الاس ــي مراحــل ال�إ ــن خــلال الســير ف ــك م ــوارد؛ وذل ــن الم م

والنشاط ال�آتي يوضّح ذلك: 

دارة الاستراتيجيّة نشاط )1(: مراحل ال�إ

 )( دارة الاســتراتيجيّة، والمطلــوب: تصنيفهــا حســب المراحــل؛ بوضــع �إشــارة يتضمــن الجــدول ال�آتــي عمليــات ال�إ

فــي المــكان المناســب:

الدّرس

١
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دارة الاستراتيجيّةالرقم عمليّات ال�إ
دارة الاستراتيجيّة مراحل ال�إ

التقييم التنفيذ التخطيط 

وضع ال�أهداف بعيدة المدى للمشروع.1

وضع سياسات العمل.2

توزيع الموارد البشرية والمادية والتنظيميةّ على �أنشطة المشروع.3

�إعادة النظر في تحليل البيئة الخارجيّة والداخليةّ للمشروع.4

وضع �أهداف سنوية لمختلف �أقسام المشروع.5

رسم ملامح الصورة المستقبليةّ للمشروع.6

اختيار الطريق الموصل �إلى ال�أهداف.7

تحليل البيئة الداخليّة والخارجيةّ للمشروع.8

قيادة العاملين وتوجيههم.9

قياس تطورّ �أداء المشروع.10

جراءات التصحيحيةّ لانحرافات ال�أداء.11 اتخّاذ ال�إ

دارة الاســتراتيجيةّ بثــلاث مراحــل متسلســلة، كلٌّ منهــا يضــم مجموعــة مــن العمليـّـات، كمــا هــي موضّحــة فــي  تمــر ال�إ

الشــكل ال�آتــي:

تقييم الاستراتيجيّةتنفيذ الاستراتيجيّةتخطيط الاستراتيجيّة

- مراجعة �أسس الاستراتيجيّة.- وضع ال�أهداف السنويةّ.- صياغة الرّؤيا والرسّالة.

- قياس �أداء المشروع.- وضع السياسات. - تحليل البيئة الداخليّة والخارجيّة.

جراءات التصحيحيّة.- توزيع الموارد.- وضع ال�أهداف طويلة المدى. - اتخاذ ال�إ

- تحفيز العاملين.- اختيارالاستراتيجيّة المناسبة.

دارة الاستراتيجيّة. شكل )1(: مراحل ال�إ

           Strategic Planning ّالتخطيط الاستراتيجي

ــة، �إذ تمــرّ  ــة وغيــر الربحيّ دارة الاســتراتيجيّة  للمشــاريع الربحيّ يُشــكّل التخطيــط الاســتراتيجي المرحلــة ال�أولــى فــي ال�إ

عمليــة �إعــداد الخطــة الاســتراتيجيةّ للمشــروع ب�أربــع خطــوات، هــي:

https://www.wepal.net/library/?app=content.list&level=24&type=1



115

:Vision & Mission Statement أولاً: صياغة الرّؤيا والرسّالة�

ــي  ــه ف ــى الوصــول �إلي ــذي يســعى المشــروع �إل ــم ال ــوح �أو الحل ــا الطم ــل الرؤي تمث

المــدى الطويــل، بينمــا توضّــح الرســالة طبيعــة عمــل المشــروع، والــدوْر الــذي يقــوم بــه 

اليوم لتحقيق رؤيته، والنشاط ال�آتي يوضّح ذلك:

نشاط )2(: الرّؤيا والرسّالة

ــن، ثــم �أجــب عــن ال�أســئلة  فيمــا ي�أتــي رؤيــا ورســالة شــركة البــراق لتكنولوجيــا المعلومــات، والمطلــوب: ت�أمّلْهمــا بتمعُّ

اللاحقة:    

Vision الرؤيا

 الخيار ال�أول فلسطينياً في تقديم �أنظمة المعلومات الابتكارية.

Mission الرسالة
تقــوم شــركة البــراق بتوفيــر �أنظمــة المعلومــات الابتكاريـّـة فائقــة الجــودة، لمختلــف مجــالات ال�أعمــال فــي فلســطين؛ 
وذلــك مــن خــلال اســتخدام �أحــدث تطبيقــات التكنولوجيــا العالميّــة، وب�أيــدٍ فلســطينيّة ذات كفــاءة وخبــرة، ملتزمــةً 
ــات العمــل والصّداقــة مــع البيئــة، وضمــان تحقيــق اســتدامة فــي تعظيــم ثــروة مُــلّاك الشــركة،  ب�أعلــى معاييــر �أخلاقيّ

وتعزيــز الابتكاريّــة فــي الاقتصــاد الفلســطيني، وبنــاء المعرفــة العالميــة.

المطلوب: �أجب عن كلٍّ من ال�أسئلة ال�آتية:

1 ما المُنتَج الذي تقدمه الشركة ؟                               

2 �أين السوق المستهدفة للشركة ؟ 

3 من هم الزبائن �أو المستفيدون من مُنتَجات الشركة ؟        

4 ما فلسفة الشركة ؟ 

5 ما المفهوم الذاتي الذي يميزّ الشركة ؟       

6 ما المسؤوليةّ المجتمعية التي تتبناها الشركة ؟ 

7 كيف تهتم شركة البُراق بقطاع العاملين فيها ؟

8 كيف تهتم شركة البُراق بالتكنولوجيا ؟

9 كيف تحافظ الشركة على ديمومتها ؟

ــا موجــزة  ــاز ب�أنهّ ــي المســتقبل ؟ وتمت ــد �أنْ نكــون ف ــاذا نري ــا تجيــب عــن ســؤال: م ــا ســبق، �أنّ الرؤي نلاحــظ ممّ

مختصــرة، تعَُبِّــر عــن صــورة واقعيّــة وقابلــة للتحقيــق، بينمــا تجيــب رســالة المُنشــ�أة عــن ســؤالين: مــن �أنــا ؟ ومــاذا �أعمــل 

اليــوم ؟ ؛ بمعنــى �أنهّــا تعُبِّــر عــن هُويـّـة المشــروع وطبيعــة عملــه، كمــا ويجــب �أن تتضمــن رســالة المُنشَــ�أة العناصــر التســعة 

الــواردة فــي الشــكل ال�آتــي: 
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شكل )٢(: عناصر رسالة المُنشَ�أة.

المُنتَج

السوق

الزبائن

الفلسفة

المفهوم 
الذاتي

المسؤولية 
المجتمعية

العاملون

التكنولوجيا

النمو

عناصر 
الرسالة

:Project Environment Analysis ثانياً: تحليل بيئة المشروع

يشــمل تحليــل بيئــة المشــروع دراســة بيئتيْــه الخارجيــة والداخليــة، �إذ يهــدف تحليــل البيئــة الخارجيّــة، �إلــى تحديــد 

ــم العوامــل  ــة تقيي ــذ مصفوف ــك مــن خــلال تنفي ــدات؛ وذل ــب التهدي ــي اســتغلال الفــرص وتجنُّ ــة المشــروع ف مــدى فاعليّ

الخارجيــة  EFE Matrix) External Factors Evaluation(، بينمــا يهــدف تحليــل البيئــة الداخليّــة، �إلــى تحديــد 

مــدى قــدرة المشــروع علــى الاســتفادة مــن مَواطِــن قوتّــه، ومعالجــة مَواطــن ضعفــه؛ وذلــك مــن خــلال تنفيــذ مصفوفــة تقييــم 

العوامــل الداخليــة  IFE Matrix) Internal Factors Evaluation(، والحالــة الدراســيّة ال�آتيــة توضــح ذلــك:

حالة دراسيّة )1(: جبل النار لتكنولوجيا المعلومات

ــصّ  ــسَ، المخت ــة نابُلْ ــي مدين ــار ف ــل الن ــن محــلّ جب ــزّ الدي ــك ع يمل
فــي بيــع وصيانــة �أجهــزة الحاســوب ومســتلزماته، �إذ يعمــل فيــه عــدد مــن 
الموظفّيــن مــن �أهالــي المنطقــة، وبســبب زيــادة حــدّة المنافســة فــي قطــاع 
التكنولوجيــا، وظهــور شــركات عــدّة تعمــل فــي هــذا المجــال، �أصبــح عــزّ 
ــاه  ــا دع ــي المســتقبل، مم ــوقيةّ ف ــه السّ ــاض حصّت ــن انخف ــاً م ــن قلق الدي
ــن  ــزّ الدي ــام ع ــك ق ــداد خطــة اســتراتيجيةّ للمحــل، ولذل ــي �إع ــر ف للتفكي

ب�إجــراء تحليــل بيئــي لمحلــه، حيــث �أعــدّ مــا ي�أتــي:

https://www.wepal.net/library/?app=content.list&level=24&type=1



117

�أ. تحليل مصفوفة تقييم العوامل الخارجية للمحل، وهي كما ي�أتي:

:)EFE Matrix( مصفوفة تقييم العوامل الخارجية

العوامل الخارجية الرئيسة
العلامة المرجحةالعلامةالوزن

:Opportunities الفرص   

10,1640,64. خروج منافس كبير من السوق.

20,1040,4. افتتاح فرع لجامعة فلسطين التقنية بجانب المشروع.

30,0410,04. ارتفاع مستوى دخل الفرد بنسبة %20.

40,0920,18. افتتاح مركز تجاري بجانب المشروع.

50,1230,36. �إعفاء المستوردات التكنولوجية من الجمارك.

60,1330,39. نمو عالٍ لعدد طلبة الفرع التكنولوجي بمعدل %35.

:Threats التهديدات   

جراءات الاستيراد. 70,0840,32. تعقيدات الاحتلال الصّهيوني ل�إ

80,0920,18. اندماج بين �إثنين من المنافسين.

90,0510,05. فتح طريق سيْر سريع �أمام المشروع. 

100,1440,56. منع سلطات الاحتلال الصّهيوني السماح بتطوير بيئته التكنولوجيّة. 

 ؟ ؟- ؟ ؟المجموع

ب. تحليل مصفوفة تقييم العوامل الداخليّة للمحل، وهي كما ي�أتي:

:)IFE Matrix( مصفوفة تقييم العوامل الداخليّة

العلامة المرجحةالعلامةالوزنالعوامل الداخليّة الرئيسة

:Strengths نقاط القوة   

10,1030,30. الموقع المناسب للزبائن.

20,1640,64. الموظفون ذوو خبرة.

30,0430,12. التصميم الداخلي المناسب.

40,0840,32. تكاليف البيع المنخفضة.

50,1240,48. الحصّة السوقيّة الكبيرة )%40(.
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60,1440,56. معدل العائد المناسب على الاستثمار )%120(. 

70,0630,18. السمعة الجيدّة للمشروع.

:Weaknesses نقاط الضعف   

80,0810,08. عدم وجود موقع �إلكتروني للمشروع.

90,0720,14. ضعف عملياّت تحصيل ديون المشروع.

100,1520,30. ضيق المحلّ.

 ؟ ؟ ؟ ؟المجموع

حاصل  هي  المرجحة،  العلامة  تنبيه!!! 

ضرب الوزن النسبي في العلامة المخصصة 

للبند.

               			  المطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

س1  صَنِّف عوامل البيئة الخارجيّة المذكورة في المصفوفة،   	

            �إلى عوامل:

           )سياسية، �أو اقتصادية، �أو ثقافية، �أو اجتماعية، �أو ديموغرافية، �أو تكنولوجية، �أو تنافسية(.

س٢  صَنِّف عوامل البيئة الداخلية المذكورة في المصفوفة �إلى عوامل: 	

          )�إدارية، �أو تسويقية، �أو مالية، �أو �إنتاجية، �أو بحثية وتطويرية، �أو تكنولوجية(.

دارة المشروع التحكّم بالعوامل الخارجيّة المذكورة ؟ ولماذا؟ س٣ هل يمكن ل�إ 	

دارة المشروع التحكّم بالعوامل الداخليّة المذكورة ؟ ولماذا؟ س٤ هل يمكن ل�إ 	

�إلى ماذا يشير كلٌّ منها؟  س٥  ما مجموع ال�أوزان في المصفوفة، فيما يخص البيئة الخارجيّة ؟ و 	

�إلى ماذا يشير كلٌّ منها؟  س٦  ما مجموع ال�أوزان في المصفوفة، فيما يخص البيئة الداخليّة ؟ و 	

س٧ ما �أعلى علامة يمكن وضعها في مصفوفة عوامل البيئة الخارجية والبيئة الداخلية ؟ وما �أقلّ علامة ممكنة؟  	

س٨ كيف حُسِبَت العلامة المرجّحة في المصفوفة؟  	

ر هذا المجموع؟ س٩ جد مجموع العلامات المرجّحة في المصفوفة، فيما يخص البيئة الخارجيّة ؟ وكيف تفَُسِّ 	

ر هذا المجموع؟ س١٠ جد مجموع العلامات المرجّحة في المصفوفة، فيما يخص البيئة الداخليةّ ؟ وكيف تفَُسِّ 	

نستنتج ممّا سبق، �أنّ تحليل بيئة المشروع يقسم �إلى قسمين، هما:

�أتعلــم: يتــم اســتخراج المتوســط الحســابي فــي المصفوفــة، 
كمــا ي�أتــي: مــدى الدرجــات هــو: )4-1( = 3 درجــات.

3 ÷ 2 = 1,5 درجة.
 �إذن: متوسط الدرجات = )المدى( + ) الحد ال�أدنى(

= 1,5+ 1 = 2,5 درجة.

١. تحليــل البيئــة الخارجيّــة للمشــروع: يتـّـم فيــه دراســة 

عوامــل البيئــة الخارجيّــة، التــي لا يمكــن التحكّــم بهــا 

دراســة  خــلال  مــن  وذلــك  المشــروع،  قبــل  مــن 

والثقافيــة،  والسياســية،  الاقتصاديــة،  العوامــل 
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ــى المشــروع  ــرص يجــب عل ــا ف ــج عنه ــي الســوق، �إذ يَنتُ ــة، والمنافســة ف ــة، والتكنولوجي ــة، والديموغرافي والاجتماعي

اســتغلالها �أو اقتناصهــا، وتهديــدات يجــب تجنُّبُهــا، حيــث �إنّ �أعلــى مجمــوع ممكــن   للعلامــات المرجّحــة فــي 

ــة هــو )4( نقــاط، و�أدنــى مجمــوع ممكــن هــو نقطــة واحــدة، بينمــا بلــغ المتوســط  مصفوفــة تقييــم العوامــل الخارجيّ

ــي اســتغلال الفــرص  ــة اســتراتيجيّات المشــروع ف ــى مــدى فاعليّ الحســابي )2,5( نقطــة، ويشــير هــذا المجمــوع �إل

وتجنُّب التهديدات.

ــم بهــا مــن قبــل  ــة التــي يمكــن التحكُّ ــة للمشــروع: ويتــمّ فيــه دراســة عوامــل البيئــة الداخليّ ٢. تحليــل البيئــة الداخليّ

ــة، و�أنظمــة  ــة، والعملياتيّ ــة، والتســويقيّة، والماليّ داريّ ــه؛ ال�إ ــي جوانب ــم المشــروع ف ــك مــن خــلال تقيي المشــروع، وذل

المعلومــات، والبحــث، والتطويــر، ومــن خلال هــذا التحليل 

نقــف علــى مَواطِــن القــوة التــي يجــب علــى المشــروع 

توظيفهــا والاســتفادة منهــا والتركيــز عليهــا، ومَواطــن الضعــف 

التــي يجــب معالجتهــا وتلافيهــا، ونلاحــظ �أنّ �أعلــى مجموع 

ــم العوامــل  ــة تقيي ممكــن للعلامــات المرجّحــة فــي مصفوف

الداخليــة هــو )4( نقــاط، و�أدنــى مجمــوع ممكــن هــو نقطــة 

واحــدة، بينمــا المتوســط الحســابي هــو )2,5( نقطــة �أيضــاً، 

ويشير هذا المجموع �إلى مدى قدرة المشروع على توظيف مَواطن قوتّه، ومعالجة مَواطن ضعفه.

:Long-Term Objectives Setting ثالثاً: وضع ال�أهداف طويلة المدى

تمثـّـل هــذه ال�أهــداف النتائــج المتوقَّــع الحصــول عليهــا مــن تطبيــق الاســتراتيجيّة، فالاســتراتيجيةّ هــي ال�أفعــال الواجــب 

طــار الزمنــي لل�أهــداف طويلــة المــدى والاســتراتيجيّة  القيــام بهــا لتحقيــق ال�أهــداف طويلــة المــدى، كمــا يجــب �أنْ يكــون ال�إ

موحّــداً، بحيــث يمتــد مــن ســنتين �إلــى خمــس ســنوات، وتنقســم ال�أهــداف طويلــة المــدى �إلــى قســمين: اســتراتيجيّ؛ 

يركّــز علــى الكفــاءة الخارجيــة بالمقارنــة مــع المنافســين، ومالــيّ؛ يركّــز علــى الكفــاءة الداخليــة للمشــروع، والنشــاط ال�آتــي 

يوضّــح ذلــك:

نشاط )3(: ال�أهداف طويلة المدى

يتضمّــن الجــدول ال�آتــي مجموعــة مــن ال�أهــداف طويلــة المــدى، والمطلــوب: تصنيفهــا �إلــى �أهــداف اســتراتيجيةّ، �أو 

�أهــداف ماليّــة؛ بوضــع �إشــارة )( فــي المــكان المناســب:
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ال�أهداف طويلة المدىالرقم
تصنيف الهدف

مالياستراتيّجي

يرادات بمعدل )80%( خلال )3( �أعوام قادمة. 1 تحقيق نمو في ال�إ

تقليل متوسط فترة تحصيل الديون، لتصبح )15( يوماً خلال عاميْن.2

زيادة الحصة السوقيّة، لتصبح )40%( خلال )3( �أعوام.3

مضاعفة هامش الربح، خلال )4( �أعوام.4

تقليل التكاليف البيعية بنسبة )40%(، خلال )3( �أعوام.5

تقليل نسبة المُنتَجات التالفة، لتصبح )0.001 (، خلال )3( �أعوام.6

تعظيم معدل العائد على الاستثمار، ليصبح )١٢٠%(، خلال )5( �أعوام.7

توسيع نطاق التوزيع الجغرافي، ليغطي ثلاث دول عربية، خلال )4( �أعوام.8

يتبيّــن �أنّ ال�أهــداف الاســتراتيجيةّ تكــون بالمقارنــة مــع المنافســين، كزيــادة الحصــة الســوقيّة للمشــروع وتوســيع نطــاق 

التوزيــع الجغرافــي لمُنتــج المشــروع، بينمــا تركّــز ال�أهــداف الماليّــة علــى تحســين كفــاءة المشــروع الداخليــة، كمــا ونلاحــظ 

�أن ال�أهــداف طويلــة المــدى تتســم بســمات عــدّة، يمكــن تلخيصهــا كمــا فــي الشــكل ال�آتــي: 

شكل )٣(: سمات ال�أهداف طويلة المدى.
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:Select Suitable Strategy رابعاً: اختيار الاستراتيجيّة المناسبة
تمثــل الاســتراتيجيّة الطريقــة التــي يتــم مــن خلالهــا الوصــول �إلــى الهــدف المنشــود، كمــا ويمكــن الوصــول �إلــى الهــدف 

ب�أكثــر مــن اســتراتيجيّة؛ فزيــادة مبيعــات المشــروع مثــلاً، يمكــن تحقيقهــا مــن خــلال تخفيــض �أســعار مُنتَجاتــه، �أو تكثيــف 

جهــوده فــي الترويــج، �أو تحســين جــودة مُنتَجاتــه.

اختيــار  خلالهــا  مــن  يتــم  التــي  الطُّــرق  تتعــدد 

الاســتراتيجيّة المناســبة للمشــروع، ومــن �أكثرهــا شــيوعاً 

مصفوفــة )SWOT Matrix( ؛ التــي يعتمــد تنفيذهــا علــى 

نتائــج تحليــل البيئــة الخارجيــة والبيئــة الداخلية للمشــروع، 

ــوة  ــاط ق ــدات، ونق ــرص، وتهدي ــن ف ــا م ــج عنهم ــا ينت وم

المصفوفــة،  هــذه  يوضّــح  ال�آتــي  والشــكل  وضعــف. 

وكيفيــة تنفيذهــا:
	

مصفوفة    
)SWOT Matrix(

)S( :Strengths القوة)W( :Weaknesses الضعف  

)O( :Opportunities الفرص
    

استراتيجيات القوة والفرص
SO Strategies

استراتيجيات تقوم على استخدام مواطن 
قوة المشروع؛ لاستغلال الفرص المتاحة 

له.

استراتيجيات الضعف والفرص
WO Strategies

الفرص  استغلال  على  تقوم  استراتيجيات 
معالجة  �أجل  من  للمشروع؛  المتاحة 

مواطن الضعف فيه.

)T( :Threats التهديدات

استراتيجيات القوة والتهديدات
ST Strategies

اســتراتيجيات تقــوم علــى اســتغلال مواطن 
التهديــدات  لتجنــب  المشــروع؛  قــوة 

ــه. ــة ب المحيط

استراتيجيات الضعف والتهديدات
WT Strategies

استراتيجيات تقوم على معالجة نقاط 
ضعف المشروع، وتجنب التهديدات 

المحيطة به.

شكل )3(: مصفوفة التهديدات والفرص والضعف والقوة.

.)EFE Matrix( ّأتعلمّ:  - الفرص والتهديدات: يتم الحصول عليهما من مصفوفة تحليل العوامل الخارجية�
.)WT Strategies( ّالقوة والضعف: يتم الحصول عليهما من مصفوفة تحليل العوامل الداخلية -         
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نشاط )4(: اختيار الاستراتيجيّة المناسبة

ــا المعلومــات،  ــار لتكنولوجي ــل الن ــدات والفــرص والقــوة والضعــف، لمحــلّ جب ــة التهدي ــر الجــدول ال�آتــي مصفوف يُظهِ

المذكــور ســابقاً فــي الحالــة الدراســيّة رقــم )1(، وقــد تــم نقــل نتائــج التحليــل البيئــي؛ الداخلــي والخارجــي للمحــل �إلــى 

المصفوفــة المذكــورة، والمطلــوب: اقتــراح اســتراتيجياّت علــى غــرار المذكــورة فــي المصفوفــة:  

مصفوفة  

)SWOT Matrix( 

 :Strengths (S( القوة
1. الموقع مناسب للزبائن.

2. الموظفون ذوو خبرة.
3. التصميم الداخلي مناسب.

4. تكاليف البيع منخفضة.
5. الحصة السوقية %40.

الاســتثمار           علــى  العائــد  معــدل   .6
 . %1 2 0

7. السمعة الجيدة للمشروع.

:Weaknesses (W) الضعف
1. عدم وجود موقع �إلكتروني للمشروع.

2. ضعف عمليات تحصيل ديون المشروع.
3. ضيق المحل.

:Opportunities )O( الفرص
1. خروج منافس كبير من السوق.

2. افتتــاح فــرع لجامعــة خضــوري بجانب 
المشروع.

3. ارتفاع مستوى دخل الفرد بنسبة %20.
4.افتتاح مركز تجاري بجانب المشروع.

5. �إعفــاء المســتوردات التكنولوجيــة مــن 
الجمــارك.

6. نمو عالٍ لعدد طلبة الفرع التكنولوجي 
بنسبة %35.

استراتيجيات القوة والفرص
SO Strategies

جابة: ال�إ
من  وذلك  السوق؛  واختراق  التغلغل   .1
خلال تخفيض ال�أسعار وتعزيز جهود الترويج، 
والفرض  القوة  نقاط  على  بناءً  بناؤه  تم  وهذا 

)O5,O1,S7,S4( :ذات ال�أرقام ال�آتية
...............................2

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

استراتيجيات الضعف والفرص
WO Strategies 

جابة: ال�إ

1. تطويــر المحــل وتوســيعه؛ وذلــك مــن 
خــلال افتتــاح فــرع جديــد للمشــروع فــي المركــز 
ــى  ــاءً عل ــاؤه بن ــم بن ــذا ت ــد، وه التجــاري الجدي
نقــاط الضعــف والفــرض ذات ال�أرقــام ال�آتيــة: 

         )O4, W3(
.................................2

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

 : Threats (T)  التهديدات
الصهيونـــي  الاحتـــلال  تعقيـــدات   .1

الاســـتيراد. جـــراءات  ل�إ
2. اندماج بين �إثنين من المنافسين.

3. فتح طريق سير سريع �أمام المشروع. 
4. منع سلطات الاحتلال الصهيوني 

تطوير بيئة التكنولوجيا.

استراتيجيات القوة والتهديدات
ST Strategies

جابة: ال�إ
علــى  المشــروع  قــدرة  توســيع   .1
اســتيعاب كميــات كبيــرة من  الحواســيب 
ــاءً  ــاؤه بن ــم بن ــا، وهــذا ت المســتوردة ولوازمه
ــام  ــدات ذات ال�أرق ــوة والتهدي ــاط الق ــى نق عل

ال�آتيــة:   
)T1,S6,S5(

................................2
..................................
..................................

استراتيجيات الضعف والتهديدات
WT Strategies

جابة: ال�إ
للمشــروع  واســع  جديــد  فــرع  فتــح   .1
ــي المركــز التجــاري  ــن ف ــه موقــف للزبائ ــر في يتوف
الجديــد، وهــذا تــم بنــاؤه بنــاءً علــى نقــاط القــوة 

والتهديــدات ذات ال�أرقــام ال�آتيــة:   
)T3,W3(

..................................2
....................................

..................................
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�أسئلة الدّرس:

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

1 بماذا يبد�أ التخطيط الاستراتيجي في مُنشَ�آت ال�أعمال ؟ 		

د  استراتيجياّتها. جـ  �أهدافها.         ب  رؤيتها.        �أ  رسالتها.             			 

2 من خلال ماذا يظهر طموح المُنشَ�أة بشكل رئيس ؟ 		

ب  معرفة استراتيجياتها.  			  �أ  قراءتنا لرسالتها. 			 

د  �إجراءات الرقابة على استراتيجيةّ العمل فيها.  جـ  معرفة ما تمتلك من موارد.           	 			 

3 ماذا تمثِّل رؤيا المُنشَ�أة؛ سواءً كانت ربحية �أو غير ربحية ؟ 		

ب  الطموح الذي تسعى له.    �أ  طبيعة عمل المشروع.              	 			 

د  التعبير عن هويتها. 			  جـ  الدور الذي تقوم به. 			 

٤ ماذا يعدُّ استخدام المشروع تكنولوجيا متقدمة في مجال عمله ؟

د نقطة ضعف.       جـ  نقطة قوة.	  ب  نقطة فرصة.        �أ  نقطة تهديد.         			 

س٢ عَرِّف كلّاً ممّا ي�أتي: 	

 - تخطيط الاستراتيجيّة.

 - الفرص.    

 - التهديدات.

دارة الاستراتيجيّة في المُنشَ�أة. س٣  عدّدْ المراحل المكونة لل�إ 	

س٤ ما مكونّات الخطة الاستراتيجية للمُنشَ�أة ؟ 	

س٥ ماذا يَنتُج عن تحليل البيئة الداخلية للمشروع ؟ 	

س٦ ما الفرق بين  رؤيا المشروع ورسالته ؟ 	

س٧ هل يمكن التحكّم بالفرص والتهديدات من قبل المشروع ؟ ولماذا ؟ 	

ــدى الشــركة الفلســطينية للاســتثمار، فكــرة لاســتخراج الغــاز الطبيعــي قبُالَــة ســواحل مدينــة  س٨ ل

ــة: ــات ال�آتي ــا البيان ــرت لدين ــة، تواف ــة ال�أوليّ ــد الدراس ــطينيّة، وبع ــقلان الفلس عس
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-	 قليمية على سواحل البحر ال�أبيض المتوسط. وفرة الغاز الطبيعي في المياه ال�إ

-	 دعم الحكومة الفلسطينية للفرصة؛من خلال قانون تشجيع الاستثمار في هذا الجانب.

-	 ظهور شركات للاحتلال الصهيوني، منافسة في السوق.

-	 ارتفاع تكاليف المعدّات المستخدمة في هذه الصناعة.

-	 ارتفاع الروح المعنوية للعاملين في هذه الصناعة.

-	 �إمكانيةّ الاستعانة بشركات تنقيب عن الغاز، موجودة في السوق العالمي.

-	 عدم وجود منافسة في السوق المحلية.

-	 وجود قوانين فاعلة لحماية البيئة في فلسطين.

-	 ارتفاع مستويات �أجور العاملين في السوق.

-	 �إمكانيّة �إدخال تكنولوجيا حديثة في هذه الصناعة.

-	 توفر �إمكانيّة جذب المساهمين لهذا المشروع.

-	 فلسطين تسعى للعضوية في  معاهدات ومنظمّات دولية اقتصادية.

:)Swot( والمطلوب: باستعمال طريقة

 �أ- صنِّف الفرص، والتهديدات، ونقاط القوة، ونقاط الضعف لفكرة المشروع.

 ب- ما القرار الذي تنصح الشركة باتخاذه بالنسبة لاستخراج الغاز؟ ولماذا ؟

   

 

 



125

           

تنفيذ استراتيجيّة العمل الريادي 

Strategy Implementation

بعد النجاح في صياغة الاستراتيجيّة، المتمثلّ في �إعداد خطة 

 )Mission( ورســالة ،)Goals( و�أهــداف ،)Vision( ذات رؤيــا

ــة علــى تقييــم البيئــة الداخليــة؛ )نقــاط القــوة ونقــاط  واضحــة، مبنيّ

الضعــف(، وتقييــم البيئــة الخارجيــة؛ )الفــرص والتهديــدات(، تبــد�أ 

ترجمتهــا  خــلال  مــن  للاســتراتيجيّة؛  العملــي  التنفيــذ  مرحلــة 

تمَُكِّنُنــا مــن  ل�أهــداف ســنوية، وسياســات، و�إجــراءات عمــل، 

الوصــول �إلــى ال�أهــداف الاســتراتيجيّة، غيــر �أنّ هــذه العمليــة بحاجــة �إلــى قيــادة مرنــة للمشــروع، لضمــان نجــاح التنفيــذ، فمــاذا 

نعني بتنفيذ الاستراتيجيةّ ؟ وما مراحل تنفيذها ؟ وما العلاقة بين تنفيذ الاستراتيجية وصياغتها ؟

         Strategy Implementation Concept  مفهوم تنفيذ الاستراتيجيّة

يُقصــد بتنفيــذ الاســتراتيجيّة مرحلــةَ التطبيــق لهــا )Action Stage(، التــي تحــوي مجموعــة ال�أنشــطة والفعاليّــات المتعلقــة 
ــر  ــدّ مــن تواف ــ�أة، لا بُ ــي وضعتْهــا المُنشَ ــذاً ناجحــاً للاســتراتيجيّة الت ــى ســلوكيّات، ولكــي نضمــن تنفي بتحويلهــا وترجمتهــا �إل

مجموعــة مــن المتطلبــات الضروريــة، والحالــة الدراســيّة ال�آتيــة تبيّــن ذلــك:

حالة دراسية )1(: مدن بلا تلوثّ بصري

ــة  ــة خالي ــدن حديث ــاء م ــوم، بن ــث الي ــم الحدي يســود العال
ــوث، حيــث توضــع لهــا جــداول عمــل خاصــة بهــا،  مــن التل
ــد  ــدد لهــا مواعي ــذ، وتحُ ــة للتنفي ــات اللازم وترُصــد لهــا الموازن

ــترين. ــج للمش ــليم المُنتَ لتس

ــذة لمثــل هــذه المشــاريع فــي:  تتمثـّـل رؤيــا المُنشَــ�آت المنفِّ
»بنــاء مــدن نموذجيّــة حديثــة صديقــة للبيئــة«؛ وذلــك مــن 

خــلال �إقامــة التمديــدات وال�أنابيــب للبنــى التحتيــة تحــت الشــوارع و�أرصفتهــا، وعــدم الســماح بوجــود �أيـّـة �أجهــزة علــى �أســطح 

المنــازل؛ مثــل: )الســتالايت(، وخزّانــات الميــاه وغيرهــا، وكذلــك عمــل التمديــدات الكهربائيـّـة، بطريقــة تقلـّـل مــن حاجتهــا 

للصيانــة، ومــن تكلفــة صيانتهــا عنــد الحاجــة، علمــاً بــ�أنّ البنايــات مجهــزة بتقنيّــات لمقاومــة الــزلازل، �إضافــة �إلــى جماليّــة 

التصميــم المتخّــذ للطابــع التراثــي فــي فــن العمــارة. 

الدّرس

٢
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ــاتٍ عــدّة؛ �أهمّهــا ارتفــاع تكلفــة تنفيذهــا؛ ممــا يــؤدّي �إلــى ارتفــاع  بداعــي قــد يصطــدم بعقب ــر �أنّ هــذا الفكــر ال�إ غي

�أســعار مُنتَجهــا، ورغــم ذلــك، يشــكّل �إصــرار الريــادي علــى تنفيــذ مثــل هــذه المــدن الرياديّــة، تحدّيــاً للوصــول �إلــى الرؤيــا 

ــة. المخططّ

المطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية: 

س1  �أين يتمثل الفكر الريادي في مثل هذه المدن ؟ 	

س٢ ما الفكرة الاستراتيجيّة من �إقامة مثل هذه المدن في فلسطين ؟ 	

س٣  ما المتطلبات الضرورية لتنفيذ الاستراتيجيّة ؟ 	

س٤ ما الصعوبات التي قد تواجه المُنشَ�آت، في �أثناء تطبيقها للاستراتيجيّة ؟   	

ل مخاطر كبيرة ؟ صرار على تنفيذ مثل هذه المدن الرياديةّ، رغم تَحمُّ ر ال�إ س٥ بمَ تفُسِّ 	

ــات الفلســطيني  ــزاً للثب ــة فــي فلســطين، رم ــة العمراني ــط الاســتراتيجيّ للمشــاريع الريادي س٦ كيــف يشــكّل التخطي      

ــى ال�أرض ؟ عل

دارة العليــا للمُنشَــ�أة فــي تحديــد رســالتها و�أهدافهــا، وقدرتهــا علــى  ــة تنفيــذ الاســتراتيجيةّ، مــدى كفــاءة ال�إ تعكــس عمليّ

داريــة والوظيفيــة كافـّـةً،  ممارســة �أنشــطة الرقابــة الاســتراتيجيّة فيهــا، فتنفيــذ الاســتراتيجيّة يشــمل تهيئــة المُنشَــ�أة مــن الجوانــب ال�إ

والتــي مــن شــ�أنها مســاعدتها علــى وضــع الخطــة الاســتراتيجيّة موضــع التنفيــذ؛ مــن خــلال عمــل البرامــج التنفيذيـّـة وتحضيــر 

ــوارد،  ــع الم ــنويةّ، وتوزي ــداف الس ــن، ووضــع ال�أه ــز العاملي ــا؛ كتحفي ــة له ــراءات اللازم ج ــا، وال�إ ــة و�إعداده ــات الماليّ الموازن

ــة  ــا داعم ــ�أة؛ بجعله ــة المُنشَ ــر ثقاف ــب تطوي ــذا يتطل ــ�أة، وكلّ ه ــي المُنشَ ــات ف ــة المعلوم ــر �أنظم ــات، وتطوي ــراح السياس واقت

للاســتراتيجيةّ، وبنــاء هيــكل تنظيمــي فاعــل، عــلاوة علــى �إعــادة النظــر فــي نشــاطها التســويقي؛ بمــا يخــدم تنفيــذ اســتراتيجيتّها.

بداعيـّـة، بــ�أنّ دورة المُنتَــج فيهــا قصيــرة، �إذ يُعَــد عنصــر الزمــن مســ�ألة مهمّــة يجــب التفكيــر بهــا قبــل  تمتــاز المُنشَــ�آت ال�إ

تنفيــذ الاســتراتيجيّة، حيــث �إنّ تخفيــض الفتــرة الزمنيــة لتقديــم المُنتَــج للســوق يحقــق للمُنشَــ�أة ميــزة تنافســية، ويســاعدها 

فــي اقتنــاص الفــرص التســويقيّة.

مثــال )١(: خفّضــت شــركة تيوتــا )Toyota( الفتــرة الزمنيــة اللازمــة لتقديــم نــوع جديــد مــن 

مُنتجاتهــا مــن الســيارات، مــن )5( ســنوات �إلــى )3( ســنوات؛ ال�أمــر الــذي ســاعدها فــي عرض 

تشــكيلة واســعة مــن الموديــلات، و�إدخــال ميــزات، وعمــل تطويــرات حديثــة فــي ســياراتها؛ مــا 

ترتــب عليــه زيــادة فــي حصّتهــا الســوقية، وولاء الزبائــن لمُنتَجهــا، باعتبارهــا الشــركة الرائــدة فــي 

عنصــريّ الجــودة والتكنولوجيــا فــي عالــم صناعــة الســيارات.
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 Strategy Implementation Effectiveness فاعليّة تنفيذ الاستراتيجيّة

يترتــب علــى �إدارة المُنشَــ�أة القيــام بــدور مهــم تجــاه اســتراتيجيّتها، لا يتمثــل بالاحتفــاظ بهــا ذهنيــاً �أو فــي ملفــات خاصــة، 

بــل فــي مَهمّــات عديــدة تؤدّيهــا؛ كعــرض الاســتراتيجيةّ علــى �أفــراد المُنشَــ�أة، للحصــول علــى دعمهــم وت�أييدهــم للخطــة، 

داريــة والتنظيميــة، والنشــاط ال�آتــي يبيّــن ذلــك: ولضمــان التطبيــق الفاعــل لهــا، يجــب مراعــاة مجموعــة مــن العناصــر ال�إ

نشاط )١(: فاعلية تنفيذ الاستراتيجيّة

دارة في تنفيذ الاستراتيجيّة:                          ت�أمّل الشكل ال�آتي، المتضمّن ملخّصاً لدور ال�إ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

المُنشَ�أة مستقبلاً 
)موارد، ثقافة المُنش�أة،  

علاقات،�أنظمة..

الفرص

الاستراتيجيّة

وضع ال�أهداف التنفيذية،  
توزيع الموارد، �إدارة 

الصراع، السياسات، الثقافة 
التنظيمية)قيم واتجاهات(.
)تنفيذ الاستراتيجيّة(

موارد، �أنظمة عمل، ثقافة 
المُنشَ�أة، علاقات،..

المُنشَ�أة حالياً

الفرص
الفرص

شكل )١(: فاعلية تنفيذ الاستراتيجيّة.
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والمطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

س1 ما الفرق بين ما تضمه المُنشَ�أة حالياً وما تضمه في المستقبل ؟ 	

س٢  كيف يحدث الانتقال من المُنشَ�أة الحالية �إلى الرؤيا المستقبلية للمُنشَ�أة ؟ 	

دارة في تنفيذ استراتيجية المُنشَ�أة ؟ س٣  ما دور ال�إ 	

س٤  ما دور الثقافة التنظيمية في دعم الاستراتيجيّة ؟ 	

س٥ لماذا تفشل معظم الاستراتيجياّت في مرحلة التنفيذ ؟ 	

س٦ كيف نحكم على التنفيذ الفاعل للاستراتيجيّة ؟ 	

�أتعلم: - الاستراتيجيّة: تَحَركُ في الاتجاه الصحيح، ونحو �إصابة هدف معين. 
        - تنفيذ الاستراتيجيةّ بحاجة �إلى التزام وتضحية وبرامج جدية في العمل.

         - �إدارة الاستراتيجيةّ تشمل: صياغتها وتنفيذها وتقييمها.

ــذه وغيرهــا مــن العناصــر،  ــم العمــل، وخطــوات تنفي ــة والبشــرية، ونظُ ــة عــادة؛ المــوارد المادي ــ�آت الحالي تضــم المُنشَ

وهــي العناصــر نفســها التــي تعتمــد عليهــا المُنشَــ�أة مســتقبلاً، مــع وجــود فــارق مهــم يتمثــل فــي جوانــب عمليــات التغييــر 

والتبديــل، والتنميــة، والحمايــة، والدعــم لهــا؛ لكــي يتحقــق الانتقــال للمُنشَــ�أة مــن الوضــع الحالــي �إلــى الرؤيــا المســتقبلية 

لهــا، وهــذا يُعــدّ مــن التحدّيــات الكبــرى �أمــام �إدارة المُنشَــ�أة.

دارة لل�أهــداف التنفيذيــة، وتوزيــع   يتــم التنفيــذ الكفُــؤ لاســتراتيجيّة المُنشَــ�أة علــى �أرض الواقــع؛ مــن خــلال وضــع ال�إ

�إدارة الثقافــة التنظيميــة للمُنشَــ�أة، بمــا تتضمنــه مــن قيــم ومعتقــدات  �إدارة الصــراع، ووضــع سياســات العمــل، و المــوارد، و

ومفاهيــم مشــتركة، بحيــث تكــون ذات �أثــر �إيجابــي داعــم لتنفيــذ الاســتراتيجيةّ، لــذا فالعلاقــة بيــن �إدارة المُنشَــ�أة وتنفيــذ 

الاســتراتيجيّة، يتمثــل فيمــا ي�أتــي:

 
مراجعة الموارد البشرية الموجودة، 
لتحديد كم ونوع وتوقيت الحاجة 

المطلوبة.

علان عن الخطة، وتسويقها بين  ال�إ
العاملين.

دور �إدارة المُنشَ�أة

في تنفيذ الاستراتيجيّة

تحقيق فهم واضح وكامل 
للاستراتيجيّة.

�إنّ واقــع الحــال فــي منشــ�آت اليــوم يؤكّــد الحاجــة �إلــى نمــط قيــادة فاعــل؛ يــوازن فــي الاهتمــام بيــن توزيــع المهــام 

ــذ الاســتراتيجيّة بكفــاءة، والمــوارد البشــرية المســؤولة عــن تنفيذهــا.  وال�أنشــطة اللازمــة لتنفي
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تنبيه!!: الحكم على فاعليّة �أية استراتيجيّة، يتم من خلال وضعها موضع التنفيذ؛ بتطبيقها داخل المُنشَ�أة، ومقارنة 

نتائجها مع ما كان متوقعاً من تنفيذها.

Strategy Implementation Stages مراحل تنفيذ الاستراتيجيّة

 تشــكّل عمليــة تنفيــذ الاســتراتيجيّة الترجمــة والتطبيــق الملمــوس لهــا 

علــى �أرض الواقــع، �إذ يُعــدّ تطبيــق الاســتراتيجيةّ �أحــد �أكبــر التحدّيــات التــي 

خفــاق تظهــر فــي  تواجــه مُنشَــ�آت ال�أعمــال، فمعظــم ال�أخطــاء وحــالات ال�إ

مرحلــة التنفيــذ، �إذ تمــرّ عمليــة التنفيــذ الفاعــل للاســتراتيجيةّ بمجموعــة مــن 

المراحل، هي:

 Annual Objectives Stage :1- مرحلة وضع ال�أهداف السنوية

دارة بشــكل مباشــر، فالمشــاركة  ــع مســتويات ال�إ ــ�أة نشــاط لا مركــزي، يشــمل جمي وضــع ال�أهــداف الســنوية للمُنشَ

ــ�أنّ وضــع  ــاً ب ــن، علم ــل العاملي ــن قب ــة م ــول والموافق ــى القَبُ ــؤدّي �إل ــا ، ت ــي وضــع ال�أهــداف الســنوية وصياغته ــة ف الفاعل

ــا تعكــس �أو تمثــل المــوارد ال�أساســية  ــدّ عمليــة ضروريــة مــن �أجــل تطبيــق الاســتراتيجيةّ؛ نظــراً ل�أنهّ ال�أهــداف الســنوية تعُ

ــ�أة: ــن التسلســل الهرمــي ل�أهــداف المُنشَ ــي يبيّ ــة، وتشــكّل وســائل دعــم �أساســية للاســتراتيجيّة، والشــكل ال�آت المطلوب

دارة الوسطى �أهداف على مستوى ال�إ

�أهداف

على مستوى المُنشَ�أة ككل

دارة العليا( )ال�إ

دارة التنفيذية  �أهداف على مستوى ال�إ
)تشغيلية( 

شكل )٢(: التسلسل الهرمي ل�أهداف المُنشَ�أة.
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مثــال )2(: وضعــت �إحــدى شــركات ال�ألبــان الفلســطينية، فــي مدينــة خليــل الرحمــن، الحاصلــة علــى شــهادة الجــودة 

ــتراتيجي  ــدف الاس ــا، اله ــع �أصنافه ــان بجمي ــة وال�ألب ــواد الغذائي ــاج الم ــي مجــال �إنت ــة ف )OSI 1009 : 8002(  والعامل

يــرادات خــلال الخمســة �أعــوام القادمــة؛ عبــر تطويــر واختــراق الســوق "، �إذ يبيّــن الشــكل ال�آتــي  ال�آتــي: " مضاعفــة ال�إ

التسلســل الهرمــي المفتــرض ل�أهــداف الشــركة:

الهدف الاستراتيجي العام
يرادات خلال الخمسة �أعوام القادمة، »مضاعفة ال�إ

عبر تطوير واختراق السوق«
يرادات الحالية )2 مليون دينار( ال�إ

الهدف السنوي 
دارة التسويق ل�إ

الهدف السنوي 
نتاج دارة ال�إ ل�إ

زيادة عدد مندوبي البيع بـ 
)40( مندوب بيع هذا العام.

تطوير مُنتَجين جديدين هذا 
العام، بحيث يتم تسويقهما 

بفاعلية.

الشراء والرقابة النوعية

نتاجية  زيادة الكفاءة ال�إ
بنسبة )30%( هذا العام.

الهدف السنوي 
دارة التطوير ل�إ

دارة  الهدف السنوي ل�إ
الموارد البشرية

دارة  الهدف السنوي ل�إ
المالية

تقليل نسبة غياب الموظفين 
من )10%( �إلى )5%( خلال 

هذا العام.

وضع خطة مالية طويلة ال�أجل 
مكونة من )400000( دينار، في 

الستة شهور القادمة

المحاسبة والاستثمارات والتحصيل 
ور�أس المال العامل.

علان والبحث  الدعاية وال�إ
والعلاقات العامة.

شكل )٣(: وضع ال�أهداف السنوية للمُنشَ�أة.

.(SMART) تنبيه!! يجب �أن تصُاغ ال�أهداف السنوية بحيث تراعي سمات الهدف الذكي

الشــركات   منتجــاتِ  اســتهلاكي  يُعــدّ  �أتعلــم: 
والمصانــع الفلســطينية، مســاعدة لهــا فــي تنفيــذ 
اســتراتيجياتها المتعلقــة بتطويــر مُنتَجاتهــا، عمــلاً 

ولــدي. مســتقبل  بلــدي...  مُنتَــج  بشــعار 

دارات الوظيفيــة فــي المُنشَــ�أة،    مــن هنــا نلاحــظ، �أنّ جميــع ال�إ

العــام المشــترك  الاســتراتيجي  الهــدف  �إلــى خدمــة  تســعى 

ــة خاصــة بــكلٍّ منهــا، والتــي  بينهــا؛ وذلــك عبــر �أهــداف جزئيّ

يجــب فــي المحصّلــة �أن تخــدم تحقيــق الهــدف العام، فجميع 

�إداراتٍ  فــي داخلهــا  الفلســطينية، تحــوي  ال�ألبــان  شــركات 

جابــة عــن تســاؤلين رئيســين، همــا: مــاذا  و�أقســاماً تســعى �إلــى تحقيــق �أهــداف اســتراتيجيّة عامّــة، وهــي بذلــك عليهــا ال�إ

يجب �أن نعمل لتنفيذ الجزء الخاص بنا من الاستراتيجية ؟ وكيف يتم تنفيذ ذلك ب�أحسن طريقة؟
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                                      Policies Set Stage :2- مرحلة وضع السياسات
ــا �إطــار عــام للتفكيــر، ويتلخــص الهــدف مــن وضعهــا فــي دعــم اســتراتيجيّة المُنشَــ�أة ككل،  ــرَّف السياســات ب�أنهّ تعَُ

دارات التابعــة لهــا، فهــي �أداة مهمــة مــن �أدوات تنفيــذ الاســتراتيجيةّ، ومتطلــب ضــروري  وبالتالــي دعــم �أهــداف ال�أقســام وال�إ

داريــة فــي وضــع السياســات الداعمــة لتنفيــذ الاســتراتيجيّة،  لتحويلهــا �إلــى واقــع تنفيــذي؛ �إذ تشــارك مختلــف المســتويات ال�إ

وللتَعَــرُّف �إلــى ذلــك نتنــاول النشــاط ال�آتــي:

نشاط )٢(: وضع السياسات

نتــاج والبيــع بالتجزئــة، الاســتراتيجية ال�آتيــة علــى مســتوى  وضعــت منشــ�أة الجــولان الفلســطيني العاملــة فــي مجــال ال�إ

المُنشَــ�أة: " امتــلاك سلســلة مــن متاجــر التجزئــة )Retail Stores("؛ وذلــك للوصــول �إلــى تحقيــق هدفهــا: »زيــادة الربحيّــة 

فــي المُنشَــ�أة، وتحقيــق نمــوّ فــي مبيعاتهــا«؛ ولتنفيــذ ذلــك تمّــت صياغــةُ مجموعــةٍ مــن السياســات الداعمــة فــي مختلــف 

داري المســؤول عــن صياغتهــا: داريـّـة، والمطلــوب: تصنيفهــا حســب المســتوى ال�إ المســتويات ال�إ

السياسة الداعمة لتنفيذ الاستراتيجيّةالرقم
مستوى السياسة

المُنشَ�أة
دارة  )ال�إ
العليا(

الفروع والمناطق 
دارة  )ال�إ
الوسطى(

الدوائر
دارة  )ال�إ
التشغيلية(

اتخــاذ قــرار بفتــح جميــع �أبــواب المتاجــر التابعــة للمُنشَــ�أة مــن )8 صباحــاً-1
10مســاءً(، طيلــة �أيــام العمــل ال�أســبوعي.

الطلــب �إلــى كلّ رجــل مبيعــات فــي منطقــة خــان يونــس، تقديــم تقريــر �أســبوعيّ 2
بخلاصــة �أنشــطته البيعيّــة.

 تخفيــض مســتوى المخــزون الســلعي بالمنطقــة البيعيّــة فــي غــزةّ بنســبة )30 %(؛ 3
نتــاج حســب الطلــب وتخفيــض التكاليــف.  ليتوافــق مــع سياســة ال�إ

ــل؛ 4 ــاج وتســويق الخلي ــز �إنت ــي مرك ــن شــرائها، ف ــدلاً م ــدة ب اســتئجار �آلات جدي
ــة. ــي مصــروف الضريب ــر ف بهــدف التوفي

الطلــب مــن كلّ فــرع تابــع للمنطقــة البيعيــة فــي مدينــة القمــر �إعطــاء نســبة )5 %( 5
جماليــة؛ كمخصــص مكافــ�أة للعامليــن. مــن �إيراداتــه ال�إ

�إلــزام جميــع المتاجــر التابعــة للمُنشَــ�أة باحتجــاز نســبة )5 %( مــن عوائــد مبيعاتهــا، 6
عــلان عــن منتجــات المُنشَــ�أة. للدعايــة وال�إ

�إعطــاء مكافــ�أة مبلــغ )100( دينــار، لــكلّ عامــل لــم يتغيــب عــن العمــل فــي مدينــة 7
الناصــرة الفلســطينيّة خــلال الســنة.

تقييد المتاجر العاملة في مدينة بيت لحم بالسعر المحدد لمُنتَجات المُنشَ�أة.8

ــر الســماح لهــم 9  ــة نابلــس، عب ــل تكاليــف تشــغيل العامليــن فــي متاجــر مدين تقلي
ــدة )20( ســاعة �أســبوعياً. ــي م ضاف بالعمــل ال�إ
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   Sources Distrepute Stage :3- مرحلة توزيع الموارد

ــن المُنشَــ�أة مــن تنفيــذ اســتراتيجيتّها، ففــي المُنشَــ�آت  داري المركــزي، الــذي يُمَكِّ يشــكّل توزيــع المــوارد النشــاط ال�إ

دارة ، يتــم توزيــع مواردهــا علــى �أســس واعتبــارات شــخصيةّ، �أمّــا فــي المُنشَــ�آت التــي تتبــع منهــج  التــي لا تتبــع منهــج ال�إ

دارة الاســتراتيجيّة، فيتــم توزيــع المــوارد بنــاءً علــى �أولويـّـات ال�أهــداف الســنوية؛ �إذ يخصــص للهــدف ال�أهــم مــوارد �أكثــر  ال�إ

مــن الهــدف المهــم، والنشــاط ال�آتــي يبيــن ذلــك:

نشاط )٣(: توزيع الموارد

نشــاءات، وفيمــا  يتضمــن الشــكل ال�آتــي عمليــة توزيــع المــوارد فــي مُنشــ�أة تعميــر الفلســطينية، العاملــة فــي مجــال ال�إ

:)Load Chart( ي�أتــي مخطــط ال�أحمــال الخــاص بهــا

            الزمن

الموارد   

شهور السنة

�أسابيع شباط�أسابيع كانون الثاني

12341234

1- م. عز الدين.

2- م. محمد.

3- جرافة صغيرة.

4- رافعة.

5- كفالة بنكية.

6- شاحنة نقل.

شكل )٤(: توزيع الموارد في المُنشَ�أة.

والمطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:

س1  ما �أنواع الموارد المستخدمة في المُنشَ�أة ؟ 	

س٢ ما نسبة �إشغال كلّ مورد من الموارد المستخدمة ؟ 	

س٣ مَنْ المهندس الذي يمكن �إشغاله في مهمّة طارئة ولمدة �أسبوع، في ال�أسبوع الرابع من شهر كانون الثاني ؟ 	

س٤ هل يمكن الاستغناء عن �أحد المهندسيْن في المشروع ؟ ولماذا ؟ 	

س٥  بالرجوع �إلى نسبة �إشغال الرافعة، هل توصي بامتلاكها �أو استئجارها ؟ ولماذا ؟ 	

س٦ بَيِّن مدى كفاءة استخدام المُنشَ�أة للموارد المستخدمة. 	
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ــة،  ــوارد الماديّ ــريةّ، والم ــوارد البش ــي: الم ــل ف ــاف رئيســة، تتمث ــى �أصن ــف �إل ــ�أة تصُنَّ ــي المُنشَ ــوارد ف نلاحــظ �أنّ الم

والمــوارد الماليـّـة، والمــوارد التنظيميّــة، و�أنّ �أيّ توزيــع للمــوارد لا يعنــي ضمــان النجــاح فــي تنفيــذ الاســتراتيجيّة، كمــا يمكــن 

قيــاس نســبة �إشــغال المُنشَــ�أة للمَــوردِ الاقتصــادي، كمــا ي�أتــي:

شغال للمَوردِ ÷ الزمن الكلي للمشروع. نسبة �إشغال المَوردِ = زمن ال�إ

حيــث �إن نســبة �إشــغال المهنــدس محمــد  تبلــغ )6 �أســابيع ÷ 8 �أســابيع = 75% مــن مــدة العمــل(. فــي حيــن �أنّ 

نســبة �إشــغال الرافعــة = )1( �أســبوع ÷ )8( �أســابيع =  12,5% ، والاســتخدام الكفــؤ للمــوارد ظهــر فــي اســتخدام شــاحنة 

شــغال )100%(، و�أنّ �أيّ مــورد اقتصــادي تكــون نســبة �إشــغاله منخفضــة، مــن ال�أفضــل اســتئجاره  النقــل، �إذ بلغــت نســبة ال�إ

بــدلاً مــن امتلاكــه.

                         Conflict Management Stage :4- مرحلة �إدارة الصراع

يقــود التداخــل بيــن �أهــداف المُنشَــ�أة والمنافســة بينهــا علــى المــوارد المحــدودة �إلــى الصــراع التنظيمــي، الــذي يُعَــرَّف 

دارات علــى واحــدة �أو �أكثــر  ب�أنـّـه: عــدم التوافــق بيــن عنصريــن �أو �أكثــر مــن عناصــر التنظيــم؛ كال�أفــراد، �أو ال�أقســام ، �أو ال�إ

مــن القضايــا، مثــل: اختــلاف ال�أهــداف، واختــلاف التوقعــات، وجــداول ال�أعمــال، و�أنمــاط الشــخصية فــي فريــق العمــل، 

ومــن �أمثلــة ذلــك مــا ي�أتــي: فقــد يضــع مديــر المبيعــات هدفــاً لدائرتــه : »زيــادة المبيعــات بنســبة )20 %( هــذا العــام«،  

بينمــا يضــع فــي المقابــل مديــر التحصيــل لدائرتــه الهــدف ال�آتــي: »تقليــل الديــون المشــكوك فــي تحصيلهــا بنســبة )50 %( 

فــي الســنة الحاليــة«؛ ممــا ســببّ فــي حــدوث صــراع مــع مديــر المبيعــات فــي المُنشَــ�أة. 

حدّد مجالاً واحداً من مجالات الصراع بين ال�أقسام ال�آتية في المُنشَ�أة: سؤال:	

�أ  قسم الشراء وقسم التخزين. 	

علان. ب  قسم المالية، وقسم الدعاية وال�إ 	

ــرار ســليم يدعــم الاســتراتيجيّة،  ــة فاعلــة؛ للوصــول �إلــى ق ــاج �إلــى قــدرات قيادي �إلا �أنّ �إدارة الصــراع التنظيمــي، يحت

مــع المحافظــة علــى علاقــات صحيحــة مــع العامليــن، ولضمــان التعــاون والمشــاركة الفاعلــة فــي التنفيــذ، والنشــاط ال�آتــي 

يبيّــن ذلــك:

نشاط )٤(: �أنماط �إدارة الصراع

يتضمّن الجدول ال�آتي �أنماطاً محتملة لقيادة الصراع في مُنشَ�آت ال�أعمال:
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�أنماط قيادة الصراع:

رار
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التصادم )المواجهة( التعاون

 

مرتفع

الانسحاب من الصراعالمجاملة

منخفض

منخفضمرتفع

درجة التعاون

والمطلــوب: تحديــد نمــط �إدارة الصــراع: )التصــادم، التعــاون، المجاملــة، الانســحاب(، الــذي تمثلــه كلّ عبــارة مــن 

العبــارات  الــواردة فــي الجــدول ال�آتــي:

نمط �إدارة الصراعملامح �إدارة الصراعالرقم

يحلّ المشاكل بطريقة �إبداعيةّ، بحيث يكون جميع ال�أطراف رابحين.1

يسعى للفوز، مهما كانت التكلفة.2

يتجنبّ المواجهة، ويقبل ب�أيةّ نتيجة.3

نسانيّة بين العاملين.4 يعطي ال�أولويةّ للعلاقات الاجتماعيّة وال�إ

 Matching Structure with Strategy :5- التطابق بين الهيكل والاستراتيجيّة
ــى وجــود هيــكل تنظيمــي ملائــم للمشــروع، وفــي حالــة عــدم وجــود تطابــق بيــن  يعتمــد نجــاح الاســتراتيجية عل

الاســتراتيجية والهيــكل التنظيمــي الحالــي، فــ�إن ذلــك يتطلـّـب �إحــداث تغييــرات فــي طريقــة هيكلتهــا،  وللتعــرف �إلــى ذلــك 

نتنــاول النشــاط ال�آتــي:

نشاط )٥(: �أنواع الهياكل التنظيمية

�أنشــطة  لتقســيم  محتملــة  �أسُســاً  ال�آتــي  الجــدول  يتضمّــن 

المُنشَــ�أة فــي وحــداتٍ تنظيميّــة، والمطلــوب: التوفيــق بيــن شــكل 

الهيــكل التنظيمــي وال�أســاس الــذي بُنــي عليــه؛ بوضــع شــكل 

�أتعلــم: الهيــكل التنظيمــي، �إطــار يُبيــن تقســيم 
المهــام  وتوزيــع  المشــروع  فــي  العمــل  �أنشــطة 
دارات  والصلاحيــات، والعلاقــة بيــن ال�أقســام وال�إ

المختلفــة فيــه.
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التنظيــم �أمــام ال�أســاس المحتمــل للتقســيم: 

جابة�أسس محتملة لتقسيم �أنشطة المُنشَ�أةالرقم شكل الهيكل التنظيمي ال�إ

الوظائفيتقسيم نشاط العمل في مشفى الخليل الحكومي �إلى فترات )�أ، ب، ج(.1

ــكلّ 2 ــة، تقــدّم خدمــات ل ــى وحــدات وظيفي ــر الفلســطينية نشــاطها �إل ــ�أة تعمي تقســيم مُنشَ
ــذ. نشــائية المُحــال عليهــا للتنفي مشــروع مــن المشــاريع ال�إ

نوع المُنتَج

ــات 3 ــع فئ ــي م ــاطها البيع ــي نش ــل ف ــة، للتعام ــةً فرعي ــداتٍ تنظيميّ ــ�أة وح ــص المُنشَ تخصي
مختلفــة: تجــار الجملــة، وتجــار التجزئــة، والمســتهلكين العادييــن. 

مراحل العمل

تخصيــص شــركتيّ جــوال والوطنيــة الفلســطينيتيّن مراكــزَ خدمــة، وفــي �أقــرب نقطــة للتواصــل 4
مــع زبائنهمــا.

نوع الزبائن

نتــاج الســجاد، بحيــث خصصــت 5 تقســيم شــركة ســجادكو الفلســطينية نشــاط مصنعهــا ل�إ
محطــة خاصــة بالحلــج، وثانيــة بالغَــزلِ، وثالثــة بالنســيج... وهكــذا.

الموقع الجغرافي

�إدارة 6 �إدارة للتســويق، و نتــاج، و تقســيم مصنــع رويــال الفلســطيني �أنشــطته �إلــى �إدارة لل�إ
�إدارة لرعايــة المــوارد البشــريةّ. للتمويــل، و

وقت العمل )الزمني(

نتاجــي حســب المراحــل، ونشــاطه البيعــي خصص 7 تقســيم مصنــع الاســتقلال نشــاطه ال�إ
لــه مراكــز فــي مــدنٍ عــدة، �أمّــا نشــاطه الدعائــي ف�أســنِد �إلــى �إدارة وظيفيّــة مختصــة. 

المصفوفة

نتاجــي، �إلــى طريقــة 8 تغييــر مصنــع نيــروخ للقبانــات، الطريقــةَ التقليديـّـة فــي تنظيــم نشــاطه ال�إ
حقّقــت تكامــل العمليـّـات وال�أنشــطة الفرعيــة، بمُنتَجاتهــا المتعــددة والمتنوعــة. 

المُرَكَّب

 

مــن هنــا، فــ�إنّ اختيــار المُنشَــ�أة شــكلَ هيكلهــا التنظيمــي، يتــم بنــاءً علــى التغيــرات فــي مجموعــة مــن العوامــل فــي 

ــن هــذه  ــي يبيّ ــة، والشــكل ال�آت ــة المُقبل ــي المرحل ــي ســتتبعها ف ــة، وحســب الاســتراتيجية الت ــة �أو الخارجي ــا الداخلي بيئته

العوامــل:
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نوع التكنولوجيا 
المستخدمة

العوامل المؤثرة في

تقسيم �أنشطة المُنشَ�أة

مع البيئة المحيطةطبيعة علاقات المُنشَ�أة 
عة الفنية للنشاط 

الطبي

نتاجي للمُنشَ�أة ال�إ

مكانات  مدى توافر ال�إ
المادية والبشرية

طبيعة السوق 
المستهدفة

  شكل )٦(: تقسيم �أنشطة المُنشَ�أة. 

 Restructuring & Reengineering :6- �إعادة الهيكلة والهندسة لتنظيم المُنشَ�أة

ت�أخــذ �إعــادة الهيكلــة �أو هندســة التنظيــم فــي المُنشَــ�أة �أشــكالاً مختلفــة؛ وذلــك لخدمــة تنفيــذ اســتراتيجيّة المُنشَــ�أة 

بصــورة فاعلــة، فقــد تكــون عبــر تغييــر شــكل الهيــكل التنظيمــي بتقليــص حجــم المُنشَــ�أة؛ ال�أمــر الــذي يتطلــب تقليــل عــدد 

ــكل التنظيمــي؛  ــي الهي ــة ف داري ــة، �أو تقليــص عــدد المســتويات ال�إ داري ــل عــدد ال�أقســام والوحــدات ال�إ ــن، �أو تقلي العاملي

ــة فــي المُنشَــ�أة، ولتوضيــح ذلــك نتنــاول الحالــة الدراســية ال�آتيــة: بهــدف تحســين الكفــاءة والفاعليّ

حالة )2(: مشروع �إيلاف للبرمجة

يملــك �إيــلاف مُنشَــ�أة للبرمجــة، يعمــل فيهــا عشــرات الموظفيــن مــن �أعــوام ســابقة، وقــد اســتطاعت تحقيــق �أربــاحٍ 

�إضافيّــة عــن مثيلاتهــا فــي الســوق خــلال الســنوات الماضيــة، ولتحقيــق الاســتمراريةّ فــي ذلــك، �أقــرّ �إيــلاف اســتراتيجيّةً 

ــك  ــاج، وبســبب ذل نت ــي ال�إ ــا المســتخدمة ف ــع مســتوى التكنولوجي ــى رف ــ�أته، اســتندت �إل ــج مُنشَ ــر مُنتَ ــدةً لتطوي جدي

عــادة هيكلــة المُنشَــ�أة؛ مــن خــلال دمــج �أقســام ووحــدات �إداريــة مــع بعضهــا بعضــاً، كمــا لجــ�أ  اســتدعت الحاجــة ل�إ

�إلــى حــذف بعــض ال�أقســام مــن هيكليّــة المُنشَــ�أة.

دارة لاســتخدام  لكــن لاحِــظْ مــا جَــرى نتيجــةً لذلــك؛ تــم مواجهــة الاســتراتيجية بالرفض الشــديد؛ مما اســتدعى ال�إ

عقوبــات؛ بــدءاً بالخصــم مــن الراتــب وانتهــاءً بتســريح بعــض العامليــن؛ ممــا �أجّــج الوضــع لديــه، فلجــ�أ الموظفــون �إلــى 

التعبيــر عــن ســخطهم بالاحتجاجــات، وبالتوقُّــف عــن �أداء العمــل؛ بغيــةَ تحقيــق مطالبهــم، مطالبيــن بتشــكيل نقابــة 

للعامليــن فــي صناعــة التكنولوجيــا؛ مــا اضُطـّـرت معــه �إدارة المُنشَــ�أة �إلــى ســحب الاســتراتيجيّة، والتوقــف عــن تطبيقهــا.
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والمطلوب: �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

ضرابات ؟ 1  ما سبب تنظيم العاملين في المشروع موجة من ال�إ 	

2  بر�أيك هل خططّ �إيلاف جيداً لتنفيذ استراتيجيّةِ مشروعِه ؟ ولماذا ؟  	

�إعادةَ الهيكلة في منش�آت ال�أعمال ؟  3  ما �أسباب مقاومة ال�أفراد التغييرَ و 	

4  هل �إدارة المُنشَ�أة على حق، �أمّ الموظفون ؟ ولماذا ؟ 	

5  بر�أيك، ما المراحل التي كان من الواجب على �إيلاف القيام بها، لتحقيق تغييرٍ مدروسٍ في مُنشَ�أته ؟ 	

مــن �أهــم عوامــل نجــاح التغييــر، التركيــز علــى دراســة ثقافــة المُنشَــ�أة ومــدى ملاءمتهــا للاســتراتيجيةّ الجديــدة؛ لــذا علــى 

 
�أفكّر: ما الفرق بين التغيير والتغيُّر ؟

جابــة عــن الســؤال ال�آتــي: هــل الثقافــة الحاليّــة للمُنشَــ�أة تصلــح   دارة ال�إ ال�إ

لتطبيق الاستراتيجية التي تم اختيارها �أم لا ؟ 

�إيجــاد شــبكة الاتصــالات اللازمــة، كمــا تتطلــب مهــارات  داري للتغييــر، و تتطلـّـب �إدارة التغييــر بنــاء الهيــكل ال�إ
الاتصــال والتواصــل والفهــم الفنــي لطبيعــة عمليّــة التغييــر، ومعرفــة ردود الفعــل حولــه، ومعرفــة �أســباب مقاومــة ال�أفــراد للتغييــر. 

الشــكل ال�آتــي يبيّــن قــوى التجــاذب فــي بيئــة المُنشَــ�أة:

    

  

          

                  

 

    

 

    

              )   :( .  شكل )٧( : قوى التجاذب في البيئة التنظيميةّ للمُنشَ�أة.     

يتضّــح �أنّ ال�أســهم المتجهــه لل�أســفل تمثـّـل القــوى المعارضــة للتغييــر، وهــي تحــاول �إبقــاء وضــع المُنشَــ�أة علــى مــا هــو 

عليــه، و�أنّ ال�أســهم المتجهــة لل�أعلــى تمثـّـل القــوى المؤيـّـدة للتغييــر، وهــي تحــاول دفــع وضــع المُنشَــ�أة �إلــى حالــة �أفضــل 

التغييــر فــي  ال�أفــراد  �أفكّــر: لمــاذا يقــاوم 
العمــل، علمــاً ب�أنــه قــد يجلــب لهــم الراحــة 

والســعادة وتحقيــق �أهدافهــم ؟

ممّا هو عليه، في حين �أن هناك فئة ثالثة محايدة لا يهمّها ال�أمر، �إنْ 

ــة  ــي الفئ ــذه ه ــه، وه ــو علي ــا ه ــى م ــي عل ــ�أة �أو بق ــعُ المُنشَ ــر وضْ تغيّ

ــدة  ــة المؤيّ ــن الفئ ــا م ــبِها وجَعْلِه ــ�أة، لكِسْ دارة المُنشَ ــة ل�إ ــر �أهميّ ال�أكث

للتغييــر، مــن هنــا، فقــد تتبايــن ردود فعــل ال�أفــراد العامليــن حــول التغييــر 
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بطــاء والتخريــب  فــي المُنشَــ�أة، �إذ تتــراوح  ردود الفعــل هــذه مــن الالتــزام والتعــاون التــام لتنفيــذ الاســتراتيجيّة الجديــدة �إلــى ال�إ

في العمل، ولكن من المهم معرفة الموقف من التغيير في المُنشَ�أة، قبل �إجراء عمليّة التغيير وبعده.

Formulation& Implementation Strategy Relationship علاقة تنفيذ الاستراتيجيّة بصياغتها

 تختلــف عمليّــة صياغــة الاســتراتيجيّة عــن عمليــة تنفيذهــا، فلــكلٍّ منهمــا منهجيّاتــه الخاصــة والمختلفــة، فــ�إذا كانــت 

ــةً صعبــة، فــ�إن تنفيــذ الاســتراتيجيةّ بصــورة ناجحــة تمثّــل تحدّيــاً �أكبــر صعوبــة وتعقيــداً؛  عمليــة الصياغــة مَهمّــةً ديناميكيّ

دارة الاســتراتيجيّة  �إنمــا يعنــي فشــل ال�إ بمعنــى فشــل �إدارة المُنشَــ�أة فــي التطبيــق لا يقتصــر علــى فشــل مرحلــة التنفيــذ، و

ككل، والنشــاط ال�آتــي يوضّــح ذلــك:

نشاط )٦(: علاقة تنفيذ الاستراتيجيّة بصياغتها

يبيّــن الشــكل ال�آتــي مصفوفــة العلاقــة بيــن تنفيــذ اســتراتيجيّة المُنشَــ�أة وصياغتهــا، كمــا يوضّــح النتائــج المُحتملــة لهــذه 

العلاقة: 

صياغة الاستراتيجيّة

جيّدضعيف

ذ 
في

تن
يّة

ج
اتي

تر
س

الا

جيّدب�أ

ضعيفدج

والمطلوب: �أجب عن ال�أسئلة ال�آتية:

1  ما العلاقة بين صياغة الاستراتيجيّة وتنفيذها ؟ 	

٢  هل تكفي صياغة جيّدة للاستراتيجيّة لنضمن تنفيذاً صحيحاً لها ؟ 	

٣  هل التنفيذ الصحيح للاستراتيجيةّ يُغني عن الصياغة الجيّدة لها ؟   	

٤  ما النتائج المحتملة للعلاقة بين صياغة الاستراتيجيّة وتطبيقها ؟ 	

	

     لا يضمــن النجــاحُ فــي صياغــة الاســتراتيجيةّ ضــرورةَ النجــاح فــي تطبيقهــا، 
فغالبــاً مــا يكــون التطبيــق �أكثــر صعوبــة؛ لاحتوائــه علــى �أنشــطة وعمليّــات فعليّــة، 

فالصياغــة الجيــدة للاســتراتيجيّة؛ تعنــي رســماً واضحــاً لرؤيــا المُنشَــ�أة، وصياغــة 
جيــدة لرســالتها، وتحديــداً واضحــاً ل�أهدافهــا الاســتراتيجيةّ، وتحليــلاً دقيقــاً 
لبيئتيْهــا الداخليــة والخارجيــة، فمــن خــلال حــلّ النشــاط الســابق يمكــن 

ملاحظة ما ي�أتي:
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ا	لصياغة الجيدة للاستراتيجية لا معنى لها، �إذا لم توُضع �أو تتُرجم في خطواتٍ تنفيذيةٍّ سليمة.  -

ــي �أنّ �إدارة  ــا يعن ــتراتيجيّة،؛ م ــن للاس ــق جيديْ ــة والتطبي ــا تكــون الصياغ ــالا؛ً عندم ــج احتم ــر النتائ ــو �أكث ا	لنجــاح ه  -

المُنشَــ�أة �أنجــزت كلَّ مــا عليهــا مــن �أجــل تحقيــق ال�أهــداف الاســتراتيجيّة.

�إذا كانــت صياغــة الاســتراتيجية ضعيفــة، ولكــن تطبيقهــا جــرى بصــورة جيــدة، فالنتيجــة المحتملــة هــي توقُّــع حصــول  	 -
�أحــد احتماليــن، همــا:

�أداءٌ جيّد، متجاوزين عناصر الضعف في صياغة استراتيجية المُنشَ�أة. 	 �أ

حدوث فشلٍ وشيك، �أو التحذير من حدوثه. ب	

فــي حالــة كان تنفيــذ الاســتراتيجية ضعيفــاً، لكــن الصياغــة لهــا كانــت جيــدة، فــ�إنّ النتيجــة المحتملــة هــي حــدوث  	 -

�إشــكاليّة، �أو تشــكيلها مصــدرَ �إزعــاجٍ فــي المُنشَــ�أة.

ا	لفشل هو �أكثر النتائج احتمالاً، عندما تكون صياغة الاستراتيجية ضعيفةً، والتنفيذ لها ضعيفاً �أيضاً.  -
سؤال:

 في �أيةّ خانات مصفوفة �أبعاد الاستراتيجيةّ )الصياغة والتنفيذ(، تَكمُن احتماليةّ وجود فشل لاستراتيجية المُنشَ�أة؟ 

وما �أسباب ذلك ؟

	
�أسئلة الدّرس:

جابــة الصحيحــة، لــكلٍّ ممّــا ي�أتــي: س1  ضــع دائــرة حــول رمــز ال�إ

1 ما نوع كفاءة �إدارة المُنشَ�أة التي تعكسها عملية التنفيذ لاستراتيجيةّ المُنشَ�أة ؟ 		

ب  الرقابة الاستراتيجيةّ على �أنشطتها.  		 �أ  صياغتها للرسالة. 			 

د  تحديد الرسالة، وال�أهداف، والرقابة الاستراتيجيّة.  		 جـ  تحديدها لل�أهداف. 			 

2 ماذا يعني تنفيذ استراتيجيّة المُنشَ�أة؟ 		

د  صياغتها مع التنفيذ. جـ  التخطيط لها.     ب  التقييم لها.      �أ  التطبيق لها.        			 

بداعية ؟ 3 بمَِ تمتاز المنش�آت ال�إ 		

ب  بقصر فترة المُنتَج فيها. �أ  بطول فترة دورة المُنتَج فيها.	 	             

د  بتذبذب دورة مُنتَجها. جـ  لحظيةّ دورة مُنتَجها.	          	             

س٢ ما المقصود بكلٍّ ممّا ي�أتي:

جـ  �إدارة الصراع ؟ 		 ب  الثقافة التنظيميّة ؟ 		 �أ  تنفيذ الاستراتيجيّة ؟ 			 
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س٣ ما مدلولات الصياغة الجيّدة للاستراتيجيّة ؟

س٤  كيف يمكن الحكم على فاعليّة الاستراتيجيّة ؟

س٥  كيف تنفذ �إدارة المُنشَ�أة الاستراتيجيّة بكفاءة على �أرض الواقع ؟

س٦ ما النتائج المتوقعّ حدوثها في المُنشَ�أة، في كلّ حالة ممّا ي�أتي:

�أ  صياغة الاستراتيجية ضعيفة والتطبيق لها جيد ؟ 			 

ب  تنفيذ الاستراتيجيةّ ضعيف والصياغة لها جيدة ؟ 			 

ــدلات  ــم الصــلاة والب ــاج �أطّقُ ــي �إنت ــي متخصّصــة ف ــدس، وه ــة الق ــي العاصم ــراق ف ــ�أة الب ــل مُنشَ  س٧ تعم
ــي: ــل ف ــة، تتمث ــوارد اقتصادي ــك م ــاج ذل نت ــتخدم ل�إ ــث تسُ ــة، حي الرياضي

- فنيّ طباعة على القماش )2( ساعة يومياً. 			  فنيّ قصّ قماش )6( ساعات يومياً. 	-

- �آلة خياطة )6( ساعات يومياً.   		 فنيّ خياطة ودرازة )8( ساعات يومياً. 	-

ـ ماكينة للدرازة )2( ساعة يومياً. 			  فني رثي ساعة واحدة يومياً. 	-

والمطلوب:

�أ  ما �أنواع الموارد المستخدمة في المُنشَ�أة ؟ 		

ب  ما نسبة �إشغال كلّ مَوردِ من الموارد المستخدمة ؟ 		

جـ  ما الموارد الاقتصادية التي يمكن استخدامها عبر استئجارها ؟ ولماذا ؟ 		

د  ما الموارد البشرية التي يمكن استخدامها عبر نظام الدوام الجزئي ؟ ولماذا ؟ 		

س٨  عللّ لكلٍّ ممّا ي�أتي:

�أ  اختلاف تنفيذ الاستراتيجيّة من مُنشَ�أة ل�أخرى. 		

ب  الصياغة الجيدة للاستراتيجيةّ لا تعني التنفيذ الفاعل لها. 		
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الدّرس

3

تقييم استراتيجيّة العمل الرياديّ  

Strategy Evaluationg

يُعدّ تقييمُ الاستراتيجية وسيلةً لقياس مدى نجاح الاستراتيجية  

التــي تتبناّهــا منشــ�أة ال�أعمــال، فــي تحقيــق رســالتها والوصــول �إلــى 

رؤيتهــا، وهــي وســيلة �أيضــاً لمراجعــة �أداء المُنشَــ�أة علــى المــدى 

دارة الاســتراتيجيّة  القصيــر والمــدى الطويــل معــا؛ً ونظــراً ل�أنّ ال�إ

يَنتُــج عنهــا قــراراتٌ لهــا ت�أثيــرٌ شــموليّ، وتَبِعــات علــى المــدى 

الطويــل، فــ�إنّ معظــم منشــاتَ ال�أعمــال تَعُــدُّ مراجعةَ اســتراتيجيتّها، 

مرحلــةً حيويـّـة  ال�أمــر-  لــزم  �إن  مســارها-  وتصحيــح  وتقييمهــا، 

وضروريـّـة لبقائهــا واســتمرارها لمواجهــة التغيّــرات المتســارعة فــي بيئــة ال�أعمــال، فمــا المقصــود بتقييــم الاســتراتيجيّة ؟ ومــا 

ــة المحتملــة ؟  جــراءات التصحيحيّ خطــوات مراجعــة �أســس اســتراتيجيّة المُنشَــ�أة ؟ وكيــف يُقــاس �أداء المشــروع ؟ ومــا ال�إ

هذا ما تم تناوله في هذا الدرس، على النحو ال�آتي:

Strategy Evaluation Concept مفهوم تقييم الاستراتيجيّة

يُقصــد بتقييــم الاســتراتيجية، العمليّــة التــي تتــم مــن خلالهــا المراجعــة المنهجيّــة الدقيقــة للاســتراتيجيّة الكليّة للمُنشَــ�أة، 

�أو الاســتراتيجيّات الفرعيـّـة فيهــا، ســواءً لفروعهــا �أو مختلــف �أقســامها؛ بغــرض فحــص مــدى صلاحيّــة الاســتراتيجيّة المتبنـّـاة 

فــي تمكيــن المُنشَــ�أة مــن تحقيــق �أهدافهــا، وعنــد البــدء بتقييــم الاســتراتيجيةّ، يجــب علــى �إدارة المُنشَــ�أة �أن تطــرح علــى 

نفســها مجموعــة مــن ال�أســئلة المتسلســلة، والنشــاط ال�آتــي يبيـّـن ذلــك:

نشاط )1(: �أسئلة تقييم الاستراتيجيّة

ــم اســتراتيجيّتها،  ــا لتقيي ــة عنه جاب ــ�أة ال�إ ــى المُنشَ ــي عل ــن ال�أســئلة الرئيســة، الت ــي مجموعــة م يتضمــنّ الجــدول ال�آت

ــا: ــب ال�أســئلة حســب تسلســل تنفيذه ــوب: ترتي والمطل
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ترتيب ال�أسئلة�أسئلة تقييم الاستراتيجيةالرقم

هل بقيت الفرص والتهديدات كما هي ؟1

ما التغيير الحاصل على نقاط قوة المشروع ونقاط ضعفه ؟2

هل تقدّم المشروع نحو تحقيق �أهدافه، ضمن البرنامج الزمني للاستراتيجيّة ؟ 3

هل بقيت نقاط قوة المشروع ونقاط ضعفه كما هي ؟4

جراءات التصحيحيّة الممكن اتخّاذها ؟5 ما ال�إ

ما التغيير الحاصل على الفرص والتهديدات المحيطة بالمشروع ؟6

 نســتنتج مــن النشــاط الســابق، �أنّ �أســئلة تقييــم الاســتراتيجيةّ تشــمل عمليّــة فحــص الموقــف الاســتراتيجيّ لمُنشَــ�أةِ 

ال�أعمــال وتقييمهــا، التــي تبــد�أ بال�أســئلة عــن التغيّــرات الحاصلــة فــي عوامــل البيئــة الداخليــة، ومــن ثــم التغيّــرات فــي عوامــل 

ــه المُنشَــ�أة نحــو تحقيــق �أهدافهــا، لتنتهــي بتقديــم التوصيــات والاقتراحــات  ــة، ومــدى التقــدّم الــذي حقّقتْ البيئــة الخارجيّ

جــراءات التصحيحيـّـة عنــد الحاجــة. دارة، عنــد قيامهــا باتخّــاذ ال�إ اللازمــة لــل�إ

يوضّــح الشــكل ال�آتــي النشــاطات الرئيســة لعمليـّـة تقييــم الاســتراتيجيّة لمُنشَــ�آتِ ال�أعمــال، باعتبارهــا المرحلــة ال�أخيــرة 

دارة الاســتراتيجيّة: مــن مراحــل ال�إ

          

.   . 

.    . 

)        

(   

.     . 

شكل )1(: النشاطات الرئيسة لعملية تقييم الاستراتيجيّة.
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Strategy Evaluation Framework  طار العام لتقييم الاستراتيجيّة ال�إ

تواجــه منشــ�آت ال�أعمــال ســؤالاً جوهريـّـاً، يتعلــق بمــدى صلاحيّــة 

اســتراتيجيتّها المتبنـّـاة لتحقيــق �أهدافهــا المنشــودة، �إذ يَحتَمِــل هــذا الســؤال 

�إجابتيــن: �إحداهمــا تدفــع باتجــاه اتخّــاذ �إجــراءات تصحيحيّــة، وال�أخــرى 

بقاء عليها كما هي، والنشاط ال�آتي يوضّح ذلك: تدفع باتجاه ال�إ

نشاط )2(: مصفوفة مراجعة تقييم الاستراتيجيّة

تظُهِر المصفوفة ال�آتية جميع الحالات المحتملة للوضع الاستراتيجي للمُنشَ�أة، والمتعلق بالتقييم الداخلي والخارجي 

م المُنشَ�أة نحو تحقيق �أهدافها، والمطلوب: تحديد النتيجة المترتبة على كلِّ حالة؛ فيما �إذا  لبيئة المُنشَ�أة، ومدى تقدُّ

جراءات التصحيحيّة، �أو الاستمرار في الاستراتيجيةّ الحالية كما هي(: كانت )تتطلب اتخّاذ ال�إ

هل حدثت تغييرات جوهريةّ 
في البيئة الداخليّة للمُنشَ�أة؟

هل حدثت تغييرات جوهريةّ في 
البيئة الخارجيّة للمُنشَ�أة ؟

هل تقدّمت المُنشَ�أة فعليّاً 
نحو تحقيق �أهدافها المنشودة؟

النتيجة

لالالا

نعمنعمنعم

لانعمنعم

نعملانعم

لالانعم

نعمنعملا

لانعملا

نعملالا

شكل )2(: مصفوفة مراجعة تقييم الاستراتيجية.     

ــي  ــمّ ف ــر مه ــة حــدوث تغيُّ ــي حال ــة، ف ــاذ �إجــراءات تصحيحيّ ــى اتخّ ــ�أة بحاجــة �إل ــا ســبق، �أنّ المُنشَ نســتنتج ممّ

م فعلــي للمُنشَــ�أة نحــو تحقيــق  البيئــة الداخليّــة، �أو البيئــة الخارجيــة، �أو البيئتيْــن معــاً،  وكذلــك فــي حالــة عــدم وجــود تقــدُّ

�أهدافهــا، �أمّــا الحالــة ال�أخيــرة فــي المصفوفــة التــي تظُهِــر عــدم حــدوث �أيّ تغيّــر فــي العوامــل الداخليـّـة والخارجيـّـة، ولكــنّ 

بقــاء علــى اســتراتيجيّتها  مــاً فعليّــاً نحــو تحقيــق ال�أهــداف الاســتراتيجيةّ، فيكــون قــرار المُنشَــ�أة فــي هــذه الحالــة ال�إ هنــاك تقدُّ

الحاليّــة علــى المســار نفســه؛ لــذا فــ�إنّ هنــاك مجموعــة مــن ال�أنشــطة يجــب القيــام بهــا لتحديــد حاجــة الاســتراتيجيّة 

للتغييــر، والشــكل ال�آتــي يبيّــن ذلــك:
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النشاط ال�أول : مراجعة �أسس الاستراتيجية الحالية.

مراجعة التغير في البيئتين الداخلية والخارجية للمشروع

• الاختلافات في مواطن القوة والضعف.	

• الاختلافات في نقاط الفرص والتهديدات.	

النشاط الثالث:

جراءات  اتخاذ ال�إ
التصحيحية.

هل حدثت تغيرات مهمة في 
البيئتين, الداخلية �أو الخارجية 

للمشروع ؟

نعم

لا

لا

نعم

النشاط الثاني: قياس ال�أداء التنظيمي للمشروع؛
مقارنة النتائج الفعلية مع ال�أهداف المخططة.

هل حدثت انحرافات مهمة 
في النتائج الفعلية عن 

ال�أهداف ؟

بقاء على الاستراتيجيّة الحالية ال�إ

شكل )3(: �آليّة تحديد حاجة الاستراتيجيّة للتغيير.

Strategy Evaluation Process عملية تقييم الاستراتيجيّة

تمرّ عمليّة تقييم استراتيجيّة المُنشَ�أة بمجموعة من الخطوات المتسلسلة، وهي:

 Reviewing Bases of Strategy: 1- مراجعة �أسس الاستراتيجيّة الحاليّة
يُقصــد بهــا مراجعــة ال�أســس التــي قامــت المُنشَــ�أة ببنــاء اســتراتيجيّتها علــى �أساســها؛ مــن خــلال �إعــادة تقييــم البيئتيْــن 

الداخليـّـة والخارجيـّـة، وتحديــد التغيــر فيهمــا - �إنْ وُجــد -  والحالــة الدراســيّة ال�آتيــة توضّــح ذلــك: 
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حالة دراسيّة )1(: مشروع نقاء فلسطين
نتــاج الكرتــون، مــن خــلال �إعــادة تدويــر  يَملــكُ عمــادُ الدّيــن مشــروع نقــاء فلســطين ل�إ
ــذ اســتراتيجيّة  ــام بتنفي ــث ق ــة الناصــرة الفلســطينيّة، حي ــي مدين ــون المســتعمل ف الكرت
اختــراق السّــوق، القائمــة علــى تخفيــض ال�أســعار وزيــادة جهــود الترويــج؛ بهــدف 
زيــادة الحصّــة الســوقيةّ لمشــروعه، علمــاً بــ�أنّ الاســتراتيجيّة بُنيــت علــى تحليــل البيئتيْــن  
الداخليــة والخارجيــة قبــل عاميــن مــن ال�آن، وللوقــوف علــى مــدى فاعليّــة الاســتراتيجيّة 
فــي تحقيــق ال�أهــداف المنشــودة للمشــروع، قــام ب�إعــادة تقييــم البيئــة الخارجيــة والبيئــة 
الداخليــة لمشــروعه، وفيمــا ي�أتــي المصفوفــات المتعلقــة بتقييــم العوامــل الداخليــة 

ــة )الحاليــة(، كمــا ي�أتــي:  ــة )قبــل عاميــن( والبعدي ــة القبلي والخارجي

:)EFE Matrix( أ. مصفوفة تقييم العوامل الخارجية القبلية�

العلامة العلامةالوزنالعوامل الخارجية الرئيسة
المرجحة :Opportunities الفرص   

10,1040,4. خروج �أحد منتجي الكرتون من السوق.

20,1640,64. تبنيّ بلدية الناصرة ودعمها للمشاريع الصديقة للبيئة.

30,0410,04. ارتفاع مستويات التلوث البيئي.

40,1120,22. افتتاح سوق الشمال الفلسطيني للخضار بجانب المشروع.

50,1030,3. �إعفاء المشاريع الصديقة للبيئة من ضريبة الدخل.

60,1330,39. زيادة الطلب على المُنتَجات المُغَلَفَة بالكرتون، مقارنة بالبلاستيك بنسبة %10.

:Threats التهديدات   

جراءات استيراد ماكينات �إعادة التدوير من الخارج. 70,0840,32. تعقيدات الاحتلال الصهيوني ل�إ

80,0520,18. �إغراق السوق الفلسطينية بالكرتون الصهيوني منخفض السعر والجودة.

90,0910,05. انخفاض تكلفة مُنتَجات التغليف البلاستيكية. 

نتــاج �ألعــاب ال�أطفــال الورقيّــة، مــن خــلال �إعــادة تدويــر الكرتــون فــي مدينــة  10. �إنشــاء مصنــع ل�إ
حيْفا الفلســطينية.

0,1440,56

1,003,1المجموع

وبعد �إعادة تقييم البيئة الخارجية للمشروع، تبيّن ثبات جميع بنود المصفوفة، باستثناء التغيّرات ال�آتية:

ا	ســتبدال فرصــة خــروج �أحــد مُنتِجــي الكرتــون مــن الســوق، بســنّ قانــون يمنــع اســتخدام ال�أغلفــة البلاســتيكية فــي  �أ-

المُنتَجــات الغذائيــة، مــع تعديــل وزن هــذه النقطــة ليصبــح %6.

زيــادة حجــم التهديــد الناتــج عــن افتتــاح مصنــع �ألعــاب ال�أطفــال مــن الكرتــون المُعــاد تدويــره، ليصبــح الــوزن النســبي   ب-	

لهــذا العامــل %18.
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عــداد مصفوفــة  وبعــد �إعــادة تقييــم البيئــة الداخليــة للمشــروع، تبيــن ثبــات جميــع بنــود المصفوفــة، وبالتالــي عــدم الحاجــة ل�إ

تقييــم بعديــة �أو  مُعدّلــة للعوامــل الداخليــة.

المطلوب: بعد قراءتك الحالة الدراسية السابقة، �أجب عن التساؤلات ال�آتية:

1  ما الهدف الاستراتيجيّ لمشروع نقاء فلسطين ؟       

2  ما الاستراتيجيةّ التي اختارها عماد الدين لمشروعه ؟       

3  ما التكتيكات التي اتبّعها عماد الدين لتنفيذ استراتيجيةّ مشروعه ؟        

4  قم ب�إعداد مصفوفة تقييم العوامل الخارجية المعدّلة، بناءً على نتائج التقييم البَعدي ؟       

بقاء عليها كما هي ؟ ولماذا ؟ ٥  هل تنصح عماد الدين بتغيير استراتيجيتّه �أم ال�إ       

نســتنتج ممّــا ســبق، �أنّ مراجعــة �أســس الاســتراتيجيّة، تشــمل �أولاً: �إعــداد مصفوفــة تقييــم العوامــل الخارجيــة البعديــة، 

ومــن ثــم �إعــداد مصفوفــة تقييــم العوامــل الداخليــة البعديــة ثانيــاً، كمــا ي�أتــي:

:)Revised EFE Matrix ( مصفوفة تقييم العوامل الخارجيّة البعديّة

العوامل الخارجية الرئيسة
العلامة المرجحةالعلامةالوزن

:Opportunities الفرص   

10,0640,24. سن قانون يمنع استخدام ال�أغلفة البلاستيكية للمُنتَجات الغذائية.

20,1640,64. تبنيّ بلدية الناصرة ودعمها للمشاريع الصديقة للبيئة.

30,0410,04. ارتفاع مستويات التلوث البيئي.

40,1120,22. افتتاح سوق الشمال الفلسطيني للخضار بجانب المشروع.

50,1030,3. �إعفاء المشاريع الصديقة للبيئة من ضريبة الدخل.

60,1330,39. زيادة الطلب على المُنتَجات المغلفة بالكرتون، مقارنة بالبلاستيك بنسبة %10.

:Threats التهديدات   

جراءات استيراد ماكينات �إعادة التدوير من الخارج. 70,0840,32. تعقيدات الاحتلال الصهيوني ل�إ

80,0520,1. �إغراق السوق الفلسطينيّة بالكرتون الصهيوني منخفض السعر والجودة.

90,0910,09. انخفاض تكلفة مُنتَجات التغليف البلاستيكية. 

نتاج �ألعاب ال�أطفال الورقية؛ من خلال �إعادة تدوير الكرتون في مدينة  10. �إنشاء مصنع ل�إ
حيفا الفلسطينية.

0,1840,72

1,003,06المجموع

دارة قــراراً بضــرورة عمــل �إجــراءات تصحيحية �أو  مــن هنــا نلاحــظ، �أنــه وبنــاءً علــى نتائــج تقييــم المصفوفــة البعديـّـة، تتخــذ ال�إ

الاســتمرار فــي الاســتراتيجيّة الحاليــة؛ وذلــك حســب درجــة �أهميّــة التغيـّـرات الحاصلــة فــي بنــود مصفوفــة التقييــم، وحســب مقــدار 
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التغيـّـر فــي العلامــة المرجّحــة، حيــث بلــغ مقــدار التغيـّـر فــي العلامــة المرجّحــة فــي المصفوفــة الســابقة 1,3%، وهــو تغيـّـر طفيــف؛ 

ممــا يعنــي عــدم وجــود تغيّــرات مهمّــة علــى العوامــل الخارجيّــة المؤثـّـرة فــي اســتراتيجيّة المُنشَــ�أة، كمــا يتــم �إعــداد مصفوفــة تقييــم 

العوامــل الداخليّــة البعديـّـة، وبالطريقــة نفســها؛ لقيــاس التغيـّـرات الحاصلــة علــى مَواطِــن القــوة والضعــف  فــي المُنشَــ�أة.

نستنتج ممّا سبق، �أنّ مراجعة �أسس الاستراتيجيةّ تشمل على �إعداد مصفوفتين، هما:

مصفوفة تقييم العوامل الخارجية 
البعدية

)Revised EFE Matrix(
يتم فيها فحص مدى فاعلية 

استراتيجيةّ المشروع في اقتناص 
الفرص وتجنب التهديدات.

مراجعة �أسس 
الاستراتيجيّة 

مصفوفة تقييم العوامل الداخلية 
البَعدية

(Revised IFE Matrix)
يتم فيها فحص مدى فاعلية �إدارة 
المشروع في  توظيف مواطن القوة 

ومعالجة مواطن الضعف.

 Measuring Project Performance :2. قياس �أداء المشروع

ــ�أة �أهدافَهــا؛ مــن خــلال مراجعــة ال�أهــداف الســنوية وال�أهــداف  ــة قيــاس مــدى تحقيــق المُنشَ ــم فــي هــذه المرحل يت

ــة والاســتراتيجيةّ علــى حــدّ ســواء، حيــث تتــم المراجعــة عبــر  طويلــة المــدى؛ الماليّ

المقارنــة بيــن النتائــج التــي تــمّ تحقيقهــا فعليّــاً، وال�أهــداف التــي تــم التخطيــط لهــا 

مســبقا؛ً وذلــك للوقــوف علــى درجــة الانحــراف - �إن وُجــدت - وال�أســباب الكامنــة 

وراء ذلك، والمثال ال�آتي يوضّح ذلك:

مثــال )2(: �أرادت منشــ�أة الصمــود لتصنيــع ال�ألمنيــوم، قيــاس �أدائهــا التنظيمــي بعــد عاميــن مــن تنفيــذ خطتهــا 

الاســتراتيجيّة، التــي تمتــد لمــدة �أربعــة �أعــوام، فقامــت بتحضيــر جــدول قيــاس ال�أداء ال�آتــي:

 
ال�أهداف المنشودة

نتائج قياس ال�أداء

العام الرابعالعام  الثالثالعام الثانيالعام ال�أول
ة 

جيّ
اتي

تر
س

ف ا
دا

أه 1. زيادة الحصة السّوقية لتصبح٤٠٪.�

2.توسيع نطاق التوزيع الجغرافي للمُنتَج، ليغطي ثلاث دول عربية 
خلال سنتين.

 

ة 
اليّ

 م
ف

دا
أه يرادات بمعدل 80%. خلال عامين�  1.تحقيق نموّ في ال�إ

٨٥٪   2. تعظيم معدل العائد على الاستثمار ليصبح 200% خلال عامين

 ٪١٠٠

 ٪١٠٠

�أفكّر: ما العلاقة بين تقييم 
الاستراتيجيـّــة وصــياغتهــا ؟ 
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نجــاز التــي تــم تحقيقهــا ل�أهدافهــا المنشــودة، بعــد عاميــن مــن  نســتنتج ممّــا ســبق، �أنّ المُنشَــ�أة تقــوم بتقييــم نســبة ال�إ

ــد مــن مــدى تقدّمهــا نحــو تحقيــق رؤيتهــا، وقــد تبيّــن لمنشــ�أة الصمــود  بــدء تنفيذهــا اســتراتيجيتّها؛ وذلــك بهــدف الت�أكُّ

 انحــرافٌ عــن هدفهــا الاســتراتيجي المتمثـّـل فــي: زيــادة الحصّــة الســوقيّة بنســبة 30%، وانحــراف بنســبة 15% عــن هدفهــا

 المالــي المتمثـّـل فــي: تعظيــم معــدل العائــد علــى الاســتثمار، بينمــا �أنجــزت بقيــة ال�أهــداف بنســبة 100%، وبالتالــي فــ�إنّ

المُنشَــ�أة تقــوم بعــد هــذا التقييــم، بدراســة �أســباب الانحرافــات لبعــض ال�أهــداف؛ ســعياً منهــا �إلــى تصحيــح المســار.

Taking Corrective Actions :جراءات التصحيحيّة 3. اتخّاذ ال�إ

وهــي الخطــوة ال�أخيــرة مــن عمليّــة تقييــم الاســتراتيجيّة، وتشــمل مرحلتيــن؛ ال�أولــى: تحديــد �أســباب انحرافــات النتائــج الفعليّة 

عــن ال�أهــداف التــي تــم التخطيــط لهــا مســبقاً، والثانيــة: �إجــراء التعديــلات اللازمــة وتصحيــح الانحرافــات للرجــوع �إلــى المســار 

الصحيــح؛ ســعياً لتحقيــق الهــدف الرئيــس لعمليــة تقييــم الاســتراتيجيّة، والمتمثـّـل فــي ضمــان تنفيــذ اســتراتيجيّة المُنشَــ�أة بنجــاح.

تشــمل مرحلــة تحديــد �أســباب الانحرافــات؛ كمرحلــة �أولــى مــن مراحــل تقييــم الاســتراتيجيّة، الحــالات والخطــوات 

الواجــب مراجعتهــا ســواءً فــي الصياغــة �أو التنفيــذ، كمــا ي�أتــي:

�أمــا بخصــوص مرحلــة �إجــراء التعديــلات وتصحيــح الانحرافــات؛ كمرحلــة ثانيــة مــن مراحــل تقييــم الاســتراتيجيةّ، فهــي 

قــد تشــمل �أحــد �أو بعــض الخيــارات ال�آتيــة: 
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ّ

   
    

          

 
       

�أسئلة الدّرس:

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

1 على ماذا تقتصر عمليّة فحص الصلاحيةّ تقييم الاستراتيجيةّ على: 		

�أ  الاستراتيجيّة المتبناّة في تحقيق �أهداف المُنشَ�أة.                 			 

ب  �أدوات تنفيذ استراتيجيّة المُنشَ�أة. 			 

جـ  الاستراتيجيّات الفرعية في تحقيق �أهداف المُنشَ�أة. 	           

د  السياسات المتبعة في تنفيذ استراتيجيّة المُنشَ�أة.  			 

2 في �أيةّ حالة تبُقي الاستراتيجيةّ الحالية للمُنشَ�أة على مسارها الحالي ؟ 		

م فعلي نحو ال�أهداف الاستراتيجيّة.   �أ  عدم حدوث �أي تغيير، مع وجود تقدُّ 			 

م بسيط نحو ال�أهداف. ب  حاجة الاستراتيجيّة للتغيير بسيط، مع وجود تقدُّ 			 

م نحو ال�أهداف.  جـ  اتخاذ �إجراءات تصحيحيّة للاستراتيجيّة، مع وجود تقدُّ 			 

د  حدوث تغيير في بيئة المُنش�أة، مع وجود تقدّم فعلي نحو ال�أهداف الاستراتيجيّة.   			 
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3 على ماذا تقوم استراتيجيةّ اختراق السوق ؟ 		

�أ  تخفيض ال�أسعار وتخفيض جهود الترويج. 			 

ب  تخفيض ال�أسعار وزيادة جهود الترويج. 			 

جـ  زيادة ال�أسعار وزيادة جهود الترويج. 			 

د  ثبات ال�أسعار وزيادة جهود الترويج. 			 

4 ما البيئة التي ترتكز  عليها عند مراجعة �أسس الاستراتيجيّة ؟ 		

ب  الخارجيةّ للمشروع.       				   �أ  الداخليةّ للمشروع. 			 

د  الكليةّ للمشروع �أو جزء منها.  جـ  الداخليةّ والخارجيةّ للمشروع.              	 			     

س٢ عَرِّفْ كلّاً ممّا ي�أتي: - تقييم الاستراتيجيّة.  - قياس ال�أداء.     

س٣  وضّح النشاطات التي تقوم بها المُنشَ�أة في �إطار تقييمها استراتيجيّتَها.

س٤  ماذا ينتج عن مراجعة �أسس الاستراتيجيّة ؟

جراءات التصحيحيّة ؟ س٥  كيف يتم اتخاذ القرار الملائم باتخاذ ال�إ

س٦  ماذا تعمل المُنشَ�أة، في حال كانت صياغة الاستراتيجيّة ضعيفةً والتنفيذ ضعيفاً ؟

س٧  قارن بين كلٍّ من: )صياغة الاستراتيجيّة، وتنفيذها، وتقييمها(، من حيث: 

تنفيذ الاستراتيجيةتقييم الاستراتيجيةصياغة الاستراتيجيةبند المقارنةالرقم

المفهوم.1

الهدف.2

ال�أدوات المستخدمة.3
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�أسئلة الوَحدة:

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

1 استُخدم مصطلح الاستراتيجيّة ل�أوّل مرة ؟  		

د  العلوم الماليّة. جـ  العلوم التجاريةّ.    ب  العلوم العسكريةّ.        �أ  العلوم العامة.     			 

دارة الاستراتيجيّة ؟ ٢ بمَ تبد�أ ال�إ 		

ب  باختيار استراتيجياّت الوصول للرؤيا.   		 �أ  بتحديد الرؤيا المستقبلية للمشروع. 			 

د  بتحديد رسالة المشروع. جـ  بتحليل البيئة الداخليةّ والبيئة الخارجيةّ للمشروع.    			 

٣ ماذا تشمل عمليّة وضع السياسات ؟  		

دارة العليا في المُنشَ�أة. ب  ال�إ �أ  جميع �إدارات و�أقسام المُنشَ�أة.             	 			 

دارة التشغيليةّ في المُنشَ�أة. د  ال�إ دارة الوسطى في المُنشَ�أة.             	 جـ  ال�إ 		       

٤ ماذا تعني �إدارة الاستراتيجيّة ؟  		

ب  صياغتها وتقييمها.  			  �أ  تنفيذها وتقييمها.              			 

د  الصياغة والتنفيذ والتقييم لها. 			  جـ  صياغتها وتنفيذها.          		       

٥ في �أيةّ مرحلة تظهر فاعليةّ الاستراتيجيّة ؟ 		

د  وضع الرؤيا لها. جـ  تقييمها.	 ب  تنفيذها.      �أ  صياغتها.	 	           

دارة الاستراتيجيةّ يتم وضع ال�أهداف السنوية للمُنشَ�أة ؟  ٦ في �أي مرحلة من مراحل ال�إ 		

ب  تنفيذ الاستراتيجيّة.    			  �أ  صياغة الاستراتيجيّة. 			 

د  تقييم الاستراتيجيّة. 		 جـ  الرقابة على الاستراتيجيّة.     			 

٧ ما الشيء الذي على المُنشَ�أة اقتناصه ؟ 		

ب  الفرص في البيئة الخارجية. �أ  التهديدات في البيئة الخارجية.      	 			 

د  نقاط الضعف في البيئة الداخلية.  جـ  نقاط القوة في البيئة الداخلية.        	 	         

	   



152

٨ ما الفرق بين الهدف الماليّ والهدف الاستراتيجيّ للمُنشَ�أة ؟  	

�أ  الاستراتيجي طويل ال�أجل، والمالي قصير ال�أجل.   			 

ب  المالي يركّز على الكفاءة الخارجية، والاستراتيجي على الكفاءة الداخلية. 			 

جـ  المالي طويل ال�أجل والاستراتيجي قصير ال�أجل. 			 

د  المالي يركّز على الكفاءة الداخلية والاستراتيجي على الكفاءة الخارجية. 			 

جراءات التصحيحيّة، المتعلقة باستراتيجيةّ المُنشَ�أة ؟   ٩ ما طبيعة عملية اتخّاذ ال�إ 		

�أ  حتمية بعد كلّ مراجعة لاستراتيجيّة المُنشَ�أة.    		        

ب  اختيارية  بعد كلّ مراجعة لاستراتيجيّة المُنشَ�أة. 			 

جـ  ضرورية في حالة عدم حدوث تغيرّ مهم في بيئة المشروع. 			 

د  ضرورية في حالة وجود تقدّم فعلي نحو تحقيق �أهداف المشروع. 			 

١٠ ما ال�أشياء التي يتم مقارنتها عند قياس �أداء المشروع ؟ 		

�أ  ال�أهداف الموضوعة بالنتائج الفعلية. 		        

ب  السياسات بال�أهداف الموضوعة.  		        

جـ  النتائج الفعلية بسياسات العمل المتبّعة. 		       

د  ال�أداء الفعلي بال�أهداف الموضوعة. 		       

  عَرِّف كلّاً من: – الرؤيا.   – الرسالة.    – الاستراتيجية.
س2

س3 ما خيارات مرحلة �إجراء التعديلات وتصحيح الانحرافات؛ عند تقييم الاستراتيجيّة ؟

س4 عدد خمس سمات لل�أهداف طويلة المدى في المُنشَ�أة.

س5 ما الخطوات التي تمر بها عملية تقييم استراتيجية المُنشَ�أة ؟

س6 ماذا تعمل المُنشَ�أة، في كلّ حالة من الحالات ال�آتية:

�أ  صياغة الاستراتيجيةّ كانت ضعيفة والتنفيذ جيد. 		

ب  صياغة الاستراتيجيةّ كانت جيدة والتنفيذ ضعيف. 	            

 ما الفرق بين ال�أهداف الاستراتيجيّة وال�أهداف الماليّة للمُنشَ�أة ؟
س7
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س٨ فَرِّق بين صياغة الاستراتيجيّة وتنفيذها؛ بوضع �إشارة )( في المكان المخصص:

�أنشطة محتملة لصياغة الاستراتيجيّة �أو تنفيذهاالرقم
جابة ال�إ

تخص التنفيذ تخص الصياغة 

التركيز على الفاعليّة في �إصابة الهدف.1

 التركيز على الكفاءة في تحقيق الهدف.2

تتطلب مهارة وقيادة فاعلة �أكثر من غيرها.3

تتطلب التنسيق والتكامل بين عدد قليل من �أفراد المُنشَ�أة.4

يُبنى �أساسها على العمليات التشغيلية.5

يُبنى �أساسها على التنبوّء والتوقعّ المستقبلي.6

نتاجيّة.7 تبيّن �أثر العوامل ذات الت�أثير في العمليات ال�إ

نسانيّة.8 الحاجة �إلى درجة �أكبر من المهارات ال�إ

الحاجة �إلى درجة �أكبر من مهارات التفكير العليا.9

 حدّد �أيّاً من البنود الواردة في الجدول ال�آتي، من متطلبات تنفيذ الاستراتيجيّة في مُنشَ�أة ال�أعمال: 
س٩

جابةبنود محتملة لتطبيق الاستراتيجيّةالرقم ال�إ

ترجمة قرارات العمل لخطط استراتيجية للبدء بالتنفيذ.1

بناء جداول عمل.2

�إعادة تصميم الهيكل التنظيمي للمُنشَ�أة.3

الصياغة الجيدة لرسالة المُنش�أة.4

التوزيع ال�أمثل لموارد المُنش�أة.5

توفير قيادة ذات فكر �إداري محافظ.6

 تحضير الموازنات اللازمة و�إعدادها.7

السعي �إلى المحافظة على قيم العاملين في المُنشَ�أة ومعتقداتهم واتجاهاتهم.8

تصحيح �أخطاء التنفيذ، التي لا تتوافق مع الخطة الاستراتيجية.9

س١٠ عللّ لكلٍّ ممّا ي�أتي:

نجاز ل�أهدافها، بعد عامين من تنفيذها الاستراتيجيّة. �أ  قيام المُنشَ�أة بتقييم نسبة ال�إ 	         

ب  تقييم الاستراتيجيةّ وتصحيح مسارها �أمرٌ حيويٌّ وضروريّ. 			 
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لجنة المناهج الوزارية:

لجنة الخطوط العريضة لمنهاج الريادة في ال�أعمال / الفرع التكنولوجي: 

المشاركون في ورشة عمل كتاب الريادة في ال�أعمال: 

د. صبري صيدم

د.شاكر شلالفة

محمد الشرااونة

هيام منصور

شيرين عوض

معاذ �أبو سليقة

		  لبنى البزرة

		    �أسعد حبايب 			   شفاء مصلح   فادي طه

ميساء عسّاف

عبد الرؤوف براري

		 عزام عتمات 

سلمان الفراجين 

 		 حنان جلاد

		      سعاد فتوح

غلاب الخطيب

�أماني ابو خليل

جهاد صالح

فاروق عرار

�أحمد فراج

   فاتن ريشة	 	

ابتسام �أبو حكمت

تغريد نجاجرة

�أحمد عبدالرزاق	

		 ابراهيم قدح 

		 غالب غانم

زياد غانم	

م. فواز مجاهد

د. بصري صالح

�أ. ثروت زيد

�أ. علي مناصرة

�أ. عزام �أبو بكر

د. شهناز الفار

م. جهاد دريدي

د. سمية نخالة

�أ. سامح جابر

 �أ. ابراهيم قدح

�أ.تغريد نجاجرة

 �أ. لوزانا كركي

 د. شاكر شلالفة

 �أ. ميساء �أبو دولة                 

 م. معاذ �أبوسليقة                 

 معاذ �أبوسليقة                 
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