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 ٢

  مقدمھ

  * الجدوى الاقتصادیة للمشروع 
  

یعتبر الإعداد للمشاریع الاقتصادیة من أھم الخطوات لنجاح ھذه 
حیث أن التخطیط السلیم للمشاریع یضمن مدى نجاح وفاعلیة ، المشاریع

الجید المتوقع ) الربح المادي(بالإضافة إلى العائد المادي ، ھذه المشاریع
لذا وقبل البدء بأي مشروع اقتصادي یجب عمل جدوى .  المشاریعمن ھذه

  . اقتصادیة لھ
  

ھي عبارة عن عملیة جمع المعلومات عن مشروع : الجدوى الاقتصادیة 
وتقلیل مخاطر وربحیة ، مقترح ومن ثم تحلیلھا لمعرفة إمكانیة تنفیذ

وبالتالي یجب معرفة مدى نجاح ھذا المشروع أو خسارتھ . المشروع
  . قارنة بالسوق المحلي واحتیاجاتھم
  

ومن ھنا یجب عمل دراسة للسوق المحلي من حیث احتیاجاتھ ومتطلباتھ 
  : وذلك بدراسة العناصر التالیة

  . دراسة السوق. ١
  . الدراسة الفنیة. ٢
  . الدراسة المالیة. ٣
  

ولعمل أي جدوى اقتصادیة على صاحب العمل الأخذ بعین الاعتبار النقاط 
  : ات التالیة والخطو

  
أصحاب المشروع معرفة الأمور التالیة حول أنفسھم / على صاحب : أولاً

ما ھي الخبرات والمھارات التي : وھي، قبل البدء بتنفیذ المشروع
ما ھي الدوافع الشخصیة والتي ستضمن . یمتلكونھا وتخدم المشروع

ما ھي الصفات الشخصیة والتي ستعمل على قیادتك . نجاح المشروع
  . للمشروع

وبالتالي یجب معرفة الأشخاص المشاركین بالمشروع ومعرفة المھارات 
، التنظیم، الإشراف، التصمیم، مھارات الاتصال(التي یمتلكونھا 

( كما یجب معرفة الصفات التي یتحلون بھا مثل ) وغیرھا، الریاضیات
بذل ، لالدقة في المواعید والعم، الحماسة للعمل، الصدق، اللباقة، التعاون
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 ٣

ومعرفة الخبرات السابقة والمستوى ) الجھد المناسب للعمل وغیرھا
  .التعلیمي 

  
كم حصتك . ما ھي خصائص سوق سلعتك: دراسة السوق من حیث: ثانیاً

كیف یمكن أن تبیع سلعتك بحیث تستطیع أن یكون لك حصة في . بالسوق
  . السوق

  
صول الثابتة التي ما ھي الأ: عمل دراسة فنیة للمشروع من حیث: ثالثاً

ما ھي مراحل إنتاج . ما ھي متطلبات إنتاج السلعة. سیحتاجھا المشروع
  . السلعة

، توفر المیاه والكھرباء، وبالتالي یجب معرفة الموقع المقرر للمشروع
أجور العمال ، ومعرفة مدى الحاجة للآلات والمعدات الثابتة، والمواصلات

  . متعلقة بالنواحي الفنیةومراحل الإنتاج وغیرھا من الأمور ال
  

ھل فكرة المشروع مربحة : عمل دراسة مالیة للمشروع من حیث: رابعاً
  . ما ھي تكلفة المشروع المالیة. من أین سنحصل على النقود. أم لا

، والربح الشھري والإجمالي، وبالتالي یجب تحدید التكلفة الكلیة للمشروع
  . جدوى المشروعوالقیام ببعض الاختبارات المالیة لقیاس 

  
  

ھي طریقة تستخدم لتعرف على مدى : ما ھي دراسة الجدوى للمشروع
توفر الإمكانیات اللازمة لتنفیذ المشروع وتسویق إنتاجھ وھل ھو مربح 

  . أم لا
  

یقوم أصحاب المشروع بعمل دراسة الجدوى ، وللإجابة على ھذا السؤال
شھا وتحلیلھا اعتماداً الاقتصادیة للمشروع من خلال جمع المعلومات ونقا

وتشكل ھذه الخطوات الستة الخطوات ،  خطوات متتابعة ومتسلسلة٦على 
الرئیسیة التي لا بد منھا لعمل دراسة جدوى اقتصادیة لأي مشروع 

  . صغیر
  

  : الخطوات الست اللازمة لدراسة الجدوى الاقتصادیة للمشروع الصغیر
  

 وھنا لا بد من الاستطلاع اختار سلعة أو خدمة تبیعھا: الخطوة الأولى
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 ٤

والتفكیر والنقاش حول فكرة المشروع المناسبة والتي تبدو مجدیة من 
خلال تحلیلھا والتأكد منھا وعندھا نقرر أي مشروع یجب دراستھ وعمل 

  . جدواه الاقتصادیة
  

اعرف ما إذا كان الناس سیشترون السلعة أم لا وھي : الخطوة الثانیة
ق التأكد من صحة وجدوى فكرة المشروع الخطوة الثانیة على طری

وھنا لا بد من التركیز والاھتمام والتعرف على احتیاجات ، المطروحة
وكذلك لا بد من التأكد ودراسة ما ، وطلب الزبائن المحتملین أو الحقیقین

  . إذا كان الناس سیشترون ما نخطط نحن لبیعھ في السوق المحتمل
  

 مشروعك الصغیر حیث أنھ من قرر كیف سیعمل: الخطوة الثالثة 
الضروري أن تتخذ قراراً مدروساً حول كیف سیتم تشغیل المشروع 

  .ودراسة طبیعة الحال حول المشروع وطریقة تشغیلھ
  

احسب تكالیف المشروع یجب معرفة أنواع التكالیف : الخطوة الرابعة
، وحسابھا وأخذھا بعین الاعتبار عند تجھیز وعمل دراسة الجدوى

  : التكالیف إلى نوعینوتنقسم
، تأمینات العمال، إیجار المحلات، الرواتب(مثل : تكالیف ثابتة. ١

  ).والاستھلاك
، مواصلات، الصیانة، أجور، مواد الخام(مثل : تكالیف متغیرة. ٢

  ). والمحروقات، والمیاه، مصروفات الكھرباء
  

لتي تقدیر دخل المشروع من المبیعات تقدر الكمیة ا: الخطوة الخامسة
یمكن بیعھا من خلال المشروع خلال فترة زمنیة معینة وسعرھا عند 

  . البیع
  

قرر ھل فكرة المشروع جیدة وھنا لا بد من اتخاذ : الخطوة السادسة
  :القرار حول فكرة المشروع ولذلك لا بد من سؤال أنفسنا الآتي

  .حجم أرباحنا من المشروع. ١
  .ديكیف یمكن حساب أرباحنا والتدفق النق. ٢
  .ما ھي الفوائد الأخرى الھامة. ٣
  . ثم نقرر ما إذا كانت فكرة المشروع جیدة أم لا. ٤
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 ٥

وإذا كانت غیر ، إذا كانت الفكرة جیدة نبدأ بتحضیر وعمل خطة العمل
  . جیدة نلقي الفكرة الأولى نبحث عن فكرة مشروع أجدى وأنجح

  
ل مشروعك لماذا علیك إعداد دراسة الجدوى للحصول على قرض لتموی

ولذلك علیك أن تبین لھم أن المشروع ، أو من مؤسسة التمویل المالیة
وأن لدیك المھارات والخبرة ، وأن لدیك الموارد المالیة المطلوبة، مُجد

  . الكافیة
  

  : إرشادات لإنجاز دراسة الجدوى
  
، ویقدم ھذا الجزء اسم المشروع: وصف المشروع المقترح. ١

نشاطات ، الشكل القانوني، الموقع، مالكونال، والنشاطات المقترحة
  .المشروع

  .وحجم مبیعاتك وخدماتك، ویعتمد على حجم سوقك: السوق. ٢
إن توزیع الأدوار في عملیة الإنتاج عامل : الكادر الوظیفي وتنظیمھ. ٣

  .من عوامل النجاح
إن أي مشروع سواء كان كبیراً أو صغیراً لھ : احتیاجات المشروع. ٤

عینة یجب توفرھا من أجل نجاح المشروع واستخلاص عوامل احتیاجات م
ولذلك یجب معرفة المشروع وعملیات الإنتاج ، نجاح أو فشل أي مشروع

ما ھي . ماذا تتضمن عملیات الإنتاج من البدایة على النھایة: من حیث
ما ھي المھارات التي . ومن أین تحصل علیھا، الموارد التي تحتاج إلیھا

من ھم الذین سیشترون منتجاتك . وكیف نستطیع تعلمھا، نحتاج إلیھا
ما ھي النصائح التي . ما ھي المشاكل التي یمكن أن تواجھك. ولماذا

  تنصحنا بھا 
  

  :ولتشغیل المشروع یجب النظر إلى 
  

  . وما ھو حجم الإنتاج، من ھم الذین یعملون وماذا سیعملون: الإنتاج
ومن ھو المسؤول عن البیع من سیمسك المعاملات المالیة : المالیة

  . والشراء
  .من سوف یختص بالموردین وتسجیل الدیون والمشتریات والبیع: الإدارة

  
  .سواء كانت ثابتة أو متغیرة: تحدید تكالیف المشروع. ٥
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 ٦

  
وھنا : وتحدید معرفة الأسعار المنافسة: تحدید بیع الوحدة الواحدة. ٦

كم سعر بیع . ھم منافسیكمن : یجب أن نسأل أنفسنا الأسئلة التالیة
  ھل سعر بیع منتجك جید. كم یبیعوا. منتجاتھم المشابھة لمنتجاتكم

  
  

وسنتعرض باذن االله تعالى في الصفحات المقبلة لاعداد كل ھذا بالتفصیل 
  تمنى من االله تعالى ان یكون ھذا في میزان حساناتنان

  
  سامح محمد .                م                                                      

 محمد سلیم.                                                                     م 
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 ٧

  الفصل الأول

  دراسة الجدوى والتخطیط الاستراتیجي
  ما ھي دراسة الجدوى؟

دراسة . وع ونجاحھھي دراسة یقوم بھا صاحب فكرة مشروع جدید لدراسة إمكانیة تطبیق المشر 
الجدوى توضح الاستثمارات المطلوبة والعائد المتوقع والمؤثرات الخارجیة على المشروع مثل 

 .قوانین الدولة والمنافسة والتطور التكنولوجي

   لماذا؟-دراسة الجدوى
لتثبت للممولین أن ھذا : ثانیا. لتعرف أنت ما تحتاجھ لمشروعك و فرص نجاحھ: أولالسببین  

   ع یتوقع لھ النجاح وتحقیق عائد استثمار جیدالمشرو

  ما مدى صعوبة إعداد دراسة الجدوى؟
إعداد . لكي تستطیع إنشاء مشروع وإدارتھ لا بد أن تعرف كیف تخطط للمشروع وتدرس جدواه

ھذه الأسسس من السھل أن تفھمھا وتطبقھا . دراسة الجدوى لھ أسس معینة التي یجب أن تعلمھا
 بسیط من التعلیم فأنت لن تحتاج لاستخدام تفاضل وتكامل أو معادلات كیمیائیة أو إن كان لدیك قدر
دراسة جدوى المشاریع الصغیرة تكون یسیرة بینما دراسة جدوى المشاریع . علوم الحاسوب

  الكبیرة أو الدولیة فقد تحتاج إلى خبراء متخصصین

  ما ھي العلاقة بین دراسة الجدوى و التخطیط الاستراتیجي؟
دراسة الجدوى تتعلق بدراسة مشروع جدید أما التخطیط الاستراتیجي فھو دراسة أفضل المجالات 
. التي یمكن أن تعمل بھا المؤسسة في السنوات القادمة وكیف یمكنھا أن تنافس في ھذه المجالات

فالتخطیط الاستراتیجي أعم من دراسة الجدوى لأن التخطیط الاستراتیجي یوضح أفضل المجالات 
التي یمكن أن تعمل بھا المؤسسة في السنوات القادمة، أما دراسة الجدوى فتختص بدراسة 

على الرغم من ذلك فھناك تشابھ كبیر بینھما حیث أن كلا منھما . أو مشاریع محددة مشروع 
 والقدرات المتوفرة لدینا   المؤثرة یحتاج دراسة السوق و المنافسین و العملاء والعوامل الخارجیة

    لممكن تعلمھا أو شرائھا و ننتھي بالعائد المادي المتوقعوا

  كیف تعد دراسة الجدوى؟
   سوف أناقش تفاصیل دراسة الجدوى و التخطیط الاستراتیجي في الأسابیع المقبلة

  ھل یمكن الاستعانة بالغیر لإعداد دراسة الجدوى؟
 یمكن الاستعانة بدراسات یمكن الاستعانة بمكاتب استشاریة لإعداد دراسة جدوى لمشروعك، و

الاستعانة بمكتب استشاري سوف یجعلك تتحمل تكلفة إعداد . جدوى معدة مسبقا لمشاریع معینة
الدراسة، أما الاستعانة بدراسات جدوى معدة عن طریق جھات تُشجع المشاریع الجدیدة فإنھا 

و لكن لماذا .ع تقلیدیةتضطرك إلى الاختیار من بین المشاریع المعروضة و التي تكون عادة مشاری
 تعد دراسة الجدوى   إن كان ذلك لأنك لا تعرف كیف تستعین بالغیر لإعداد دراسة الجدوى؟

لماذا؟ لأنك سوف تدیر مشروعك و . ذكرت لیس ھناك صعوبة في ذلك فالأفضل أن تتعلم ذلك وكما
طویر المشروع أو بالتالي سوف تحتاج إلى تخطیط المشروع عاما بعد عام و سوف تقوم بدراسة ت

أما إن كنت  ھل ستلجأ إلى مكتب استشاري لأداء ذلك لك كل عام؟ . إضافة منتج أو خدمة جدیدة
عموما سواءً قمت  . سوف تبدأ مشروعا عملاقا فقد یكون اللجوء إلى مكتب استشاري لھ ما یبرره
وب إعداد ھذه بذلك بنفسك أو بالاستعانة بمكتب متخصص فإنھ لابد أن تكون على درایة بأسل
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 ٨

على -بالإضافة إلى ذلك فإنك سوف تضطر . الدراسة و ما یمكن أن تستفیده منھا و مدى دقتھا
    لعمل دراسة جدوى مبدئیة قبل اللجوء لمكتب استشاري -الأقل

  ما ھي المشاریع التي تحتاج دراسة جدوى؟
أو أدوات مكتبیة؟ نعم ھل أحتاج لدراسة جدوى لفتح محل ملابس . أي مشروع صغیرا كان أو كبیرا
  و لكنھا تكون مبسطة إلى حدٍ ما

  التقییم المالي للمشروعات
  

المشروع من الناحیة المالیة ) تقویم(من الأمور الأساسیة في دراسة المشاریع الجدیدة تقییم 
ھذا . لتحدید إن كان المشروع یستحق أن نستثمر فیھ وھل ھو أفضل من البدائل الأخرى أم لا

العدید من الخطوات التي ناقشناھا سابقا مثل تحلیل السوق والمنافسین ومواردنا التقییم یسبقھ 
توجد عدة طرق للتقییم نستعرض أربعة منھا في ھذه المقالة ونناقش . وقدراتنا وتحلیل بیئة القطاع

 ھناك طرق أخرى لا تعتبر جیدة ولذلك لن نستعرضھا ھنا. مزایا وعیوب كل طریقة

     ثم نناقش طرق التقییم المختلفةدعنا نبدأ بمثال بسیط

ووجدت مشروع یحتاج أن % ١٠ جنیھ في بنك یعطي فائدة ١٠٠٠افترض أنھ یمكنك أن تضع 
ھل ھذا مشروع جید أم .  بعد عام ثم ینتھي المشروع١٠٩٠ جنیھ الآن فتحصل على ١٠٠٠تنفق 
   لا؟

تثمرت في المشروع  جنیھ بعد عام ولو اس١١٠٠لو أنك وضعت نقدك في البنك فستحصل على 
   إذن فوضع النقود في البنك ھو الاستثمار الأفضل.  جنیھ بعد عام١٠٩٠فستحصل على 

. لماذا نعتبر الاستثمار البدیل ھو البنك؟ لأن معظم الناس إما أن یضع نقوده في البنك أو یستثمرھا
مربحا لأنك إما لو افترضنا أنك ترفض وضع نقودك في أي بنك فستتغیر النتیجة ویصبح المشروع 

 جنیھ ١٠٠٠ جنیھ نتیجة للمشروع الاستثماري أو أن تجد معك ١٠٩٠ أن تجد معك بعد عام 
   كما ھي بدون أي استثمار نتیجة الحفاظ على نقودك

فسیتغیر % ١٠و% ٨بین  یعطي فائدة مُتغیرة تتراوح عادة لو افترضنا أنك تضع نقودك في بنك
وبالتالي لو وضعت نقودك في البنك فسیكون معك % ٩عة ھي سنعتبر أن الفائدة المتوق. المثال
   فالحالتین سواء.  جنیھ بعد عام١٠٩٠ جنیھ بعد عام ولو استثمرت ستحصل على ١٠٩٠

بعض المراجع یعتبر معدل الفائدة ھو معدل فائدة الاقتراض على اعتبار أنك ستقترض رأس المال 
لو تأملت ھذا الأمر لوجدت أن الأمر . دل الفائدةوبالتالي یجب أن یكون معدل العائد أعلى من مع

یستوي سواء كنت ستقترض رأس المال أو ستستثمر أموالك التي لو لم تستثمرھا في ھذا 
المشروع لوضعتھا في بنك ما ففي كلتا الحالتین یجب أن یكون العائد أعلى من معدل فائدة 

   الاقتراض أو أعلى من معدل فائدة الادخار في البنك

. تستثمر فیھ فلن كنك كذلك أن تعتبر معدل الفائدة الأدنى الذي إن لم یحقق المشروع أعلى منھیم
فمثلا أنت لدیك بعض الأموال تدخرھا في أي مكان وتفكر أن تستثمر في مشروع ما ولكنك لا ترید 

معدل ففي ھذه الحالة ستستخدم %. ٢٠أن تخاطر في الاستثمار ما لم یكن العائد المتوقع أكبرمن 
افترض أن شخصاً آخر سیقترض أموالا من أقاربھ لعمل مشروع ما وسیردھا كما %. ٢٠الفائدة 
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ھذا الشخص لو استثمر في مشروع یعطي عائد أقل من معدل فائدة البنك . ھي بعد عام أو عامین
   فسیكون قد استفاد لأن البدیل ھنا ألا یقترض وألا یفعل شیئا

ناحیة الدینیة للبنوك ولكننا ننقاش تقییم المشروعات فأسلوب التقییم نحن ھنا لا نناقش ال :ملحوظة
ھذه النسبة قد تكون صفر في . یتوقف على نسبة العائد المتوقعة لو لم نستثمر المال في مشروع ما

فأنا ھنا لا أشجعك على . حالة وضع النقود في المنزل أو في خزینة، وقد تكون نسبة عائد بنك ما
لبنك العادي أو غیره ولاأشجعك على الاقتراض من البنوك فھذه مسألة علیك أن وضع نقودك في ا

    تبحث عنھا في مواقع الفتاوى المعروفة

  انظر إلى المثال التالي. المثال السابق بسیطٌ جدا

 على أنھ   جنیھ كل عام٥٠٠ جنیھ الآن ثم تنفق ١٠٠٠ماذا لو كان علیك أن تنفق على مشروع  
ھل ھذا .  جنیھ كل عام من بعد العام الأول٦٠٠ جنیھ بعد عام و٣٠٠على یُتوقع أن تحصل 

مشروع مربح؟ بالطبع لا نستطیع أن نقیم المشروع بمجرد النظر ونحتاج إلى استخدام وسائل 
   التقییم

جمیع الطرق التي نناقشھا ھنا تعتمد على التدفقات النقدیة ولا تعتمد على الأرباح المحاسبیة لأن 
لمحاسبیة ھي شيء نظري یتم استخدامھ حتى نتمكن من تقییم أداء الشركات عاما بعد الأرباح ا

  . آخر

 جنیھ الیوم ونشغلھا لإنتاج ١٠٠٠سنشتري ماكینة قیمتھا : مثال لتوضیح معنى التدفقات النقدیة
لغ مأكولات ما بحیث أن عائد البیع في العام یفوق كل التكالیف من ثمن الطعام وأجور العاملین بمب

التدفق النقدي في ھذه الحالة ھو عبارة عن .  جنیھ سنویا و لا توجد ضرائب لعدة سنوات٥٠٠
الأرباح المحاسبیة .  جنیھ سنویا٥٠٠ جنیھ وتدفق نقدي داخل ھو ١٠٠٠تدفق نقدي خارج وھو 

طبقا - جنیھ ٢٠٠ استھلكنا خمس قیمة الماكینة مثلا وھي -نظریا–ستعتبر أننا في العام الأول 
ھذه الأرباح لن نستخدمھا في .  جنیھ٣٠٠ وبالتالي فأرباحنا ھي -ریقة الإھلاك المستخدمةلط

حساباتنا ھنا لأنھا كما ترى شيء نظري لا یصلح لتقییم المشاریع الجدیدة ولكنھ یفید في تقییم 
   أدائنا السنوي

  دراسة صافي القیمة الحالیة للمشروع: أولا
Net Present Value NPV     

ننا سنضطر إلى أن ننفق أموالا في أوقات مختلفة وسیكون ھناك عائد نقدي في أوقات نظرا لأ
% ١٠لو كان العائد المعتاد للبنك مثلا . مختلفة فإننا نحتاج أن نقیم قیمة الأموال في الوقت الحالي

فالقیمة .  جنیھ التي تحصل علیھا بعد سنة مساویة لألف جنیھ تحصل علیھا الآن١١٠٠فإن قیمة 
   جنیھ التي تحصل علیھا بعد سنة١١٠٠لحالیة لـ ا

   جنیھ١٠٠٠ھي 
 جنیھ بعد عام فتكون  ١١٠٠ جنیھ في البنك الیوم ستحصل على ١٠٠٠بمعنى آخر لو وضعت 

   جنیھ تملكھا الآن١٠٠٠ جنیھ التي تحصل علیھا بعد عام مساویة لـ ١١٠٠قیمة 
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 ١٠

   

   ؟%١٠ جنیھ بعد عامین إذا كانت قیمة الفائدة ھي ٢٠٠٠ه ما ھي القیمة الحالیة ل 

  ٢٢٠٠%)= ١٠* ٢٠٠٠ + (٢٠٠٠=  جنیھ بعد عام ٢٠٠٠  قیمة 

   ٢٤٢٠%) = ١٠*٢٢٠٠+ (٢٢٠٠=  جنیھ بعد عامین ٢٢٠٠ قیمة 

   

   یمكن حساب ذلك باستخدام القانون الآتي

  ن)نسبة الفائدة+ ١*(القیمة الحالیة = القیمة بعد عدد ن سنة 

   ٢٤٢٠= ٢%)١٠+١*(٢٠٠٠=  جنیھ بعد سنتین ٢٠٠٠قیمة 

   ؟%٧ تحصل علیھا بعد ثلاث سنوات إذا كانت قیمة الفائدة ھي ٥٠٠٠ه ما ھي القیمة الحالیة ل 

  ن)نسبة الفائدة+ ١/ (ستقبلیة القیمة الم= القیمة الحالیة

 ٤٠٨١٫١= ٣%)٧+١/(٥٠٠٠=  جنیھ تحصل علیھا بعد ثلاث سنوات٥٠٠٠القیمة الحالیة ل 
   جنیھ

الداخلة والخارجة أي (دراسة المشاریع بالقیمة الحالیة یعتمد على تقییم جمیع التدفقات النقدیة 
الحالیة موجبا أي أكبر من الصفر كان بقیمتھا الحالیة فإذا كان مجموع القیم ) المنفقة والمكتسبة
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 ١١

ولكن قبل أن نسترسل في شرح ھذا الأسلوب سنتطرق إلى استخدام میكروسوفت . المشروع جیدا
  إكسل لعمل ھذه الحساباتھ افتح میكروسوفت إكسل

   Insert…..Functionاضغط على  •
  Financialاختر . سیظھر لك النافذة الآتیة  •
   كما بالشكل NPV  ثم اختر •
  OK اضغط ثم •

  

  ستظھر لك النافذة الآتیة •
  اكتب قیمة الفائدة السنویة في الخانة الأولى •

  

اكتب قیمة . ثم ضع المؤشر داخل الخانة الثالثة لكي یقوم الحاسب بإظھار خانة رابعة •
لاحظ أن الخانة الثانیة ھي قیمة المال الذي تحصل علیھ بعد .  في الخانة الرابعة٥٠٠٠
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 ١٢

، الخانة الثالثة ھي )بالطبع في مثالنا لن نحصل على شيء إلا في نھایة العام الثالث(عام 
 ما ستحصل علیھ بعد عامین، الخانة الرابعة ھي قیمة ما ستحصل علیھ بعد ثلاثة قیمة

  أعوام وھكذا

   

   OK  اختر •
    ٤٠٨١٫١اقرأ النتیجة في الخانة التي تقف علیھا وتكون  •

   : على استخدام إكسل لحساب القیمة الحالیةملاحظات عامة

القیم التي تكتب على أساس أنھا مكتسبة أو منفقة تعتبر مكتسبة أو منفقة في نھابة الفترة  •
   أو نھایة العام

   المبالغ المنفقة یوضع قبلھا إشارة سالب لكي تدخل في الحسابات على أنھا مبالغ منفقة •
قد یكون متوقعا أن الفائدة تكون منخفضة بعد . دةلا یمكن أن تستخدم أكثر من معدل فائ •

عامین ولذا یجب أن نأخذ ھذا في الاعتبار ولكن حساب القیمة الحالیة في إكسل لا یمكنك 
إذا كان ذلك ضروریا ستضطر لاستخدام القانون وحساب القیمة الحالیة بمعدل . من ذلك

   الفائدة المتغیر

  مثال

تدفق ( جنیھ الآن ویُتوقع أن نحصل على عائد ١٠٠٠أن ننفق افترض أننا ندرس مشروعا یحتاج  
    جنیھ في العام الرابع ثم ینتھي المشروع٣٠٠ جنیھ لمدة ثلاث سنوات ثم ٥٠٠قیمتھ ) نقدي

باستخدام إكسل كما في المثال أعلاه مع الأخذ . نرید حساب القیمة الحالیة لكل ھذه التدفقات النقدیة
وإدخال التدفقات النقدیة للسنوات الخمسة فیما عدا المبلغ الذي % ٦دة في الاعتبار أن قیمة الفائ

نظرا لأن إكسل یعتبر أي تدفق نقدي یتم في نھایة الفترة أو نھایة . سیصرف في بدایة المشروع
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 ١٣

العام فلا یمكننا إدخال المبلغ الذي سیصرف في بدایة المشروع في حسابات القیمة الحالیة 
   فماذا نفعل؟ . الأوتوماتیكیة في إكسلباستخدام ھذه الوسیلة 

سنضیف قیمة المبلغ المنصرف بالسالب لنتیجة القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة في الأعوام 
   یمكن أن نحسب ذلك في أي خلیة مباشرة كالآتي. الخمسة

-1000+NPV(6%,500,500,500,30)  

روع یعتبر مشروع ناجح مالیا مقارنة بما أن الناتج موجب فإن ھذا المش.  جنیھ٥٧٤ویظھر الناتج 
  بوضع النقود في بنك

 

یمكن أن نكتب قیم التدفقات النقدیة ومعدل الفائدة في خلایا في إكسل ونجعل حسابات القیمة 
 من ھذه الخلایا لأن ذلك سیمكننا من دراسة تأثیر تغیر أي من ھذه القیم على الحالیة تقرأ القیم

 القیمة الحالیة للمشروع
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 ١٤

   

  فنحسب القیمة الحالیة كالآتي

+ B2 + NPV(B8,B3,B4,B5,B6)   

 ٤٠٠ جنیھ إلى ٥٠٠ننا أن نجرب أن نحسب القیمة الحالیة إذا قلت التدفقات النقدیة من الآن یمك
بتغییر القیم في الخلایا تتغیر أوتوماتیكیا القیمة الحالیة إلى .  جنیھ٣٠٠جنیھ مع بقاء العام الأخیر 

   جنیھ٣٠٧

 ٤٠ة الصافیة تصبح إن القیمة الحالی.  جنیھ في جمیع الأعوام٣٠٠ماذا لو أصبح التدفق النقدي 
   جنیھا فقط بمعنى أن عائد المشروع یفوق عائد وضع النقود في البنك بأربعین جنیھا فقط

إن القیمة الحالیة تصبح أقل من %. ٨ جنیھ سنویا وكان معدل الفائدة ٣٠٠ماذا لو بقي العائد 
    وبالتالي یصبح المشروع غیر مقبول- ٦الصفر 

   مثال

 جنیھ والثاني قیمتھ الحالیة ١٠٠٠ن أحدھما قیمتھ الحالیة الصافیة ھي افترض أنھ لدینا مشروعا
   جنیھ ١٢٠٠الصافیة 

بالطبع المشروع الذي لھ قیمة حالیة صافیة أكبر یعتبر أفضل من الناحیة المالیة وبالتالي نختار 
    جنیھ١٢٠٠المشروع الذي قیمتھ الحالیة الصافیة ھي 

ثم % ١٨ ویمكنني أن أستثمرھم لمدة عام بعائد یساوي  جنیھ١٠٠٠افترض أنني أمتلك : مثال
وأسترد المبلغ الأصلي في نھابة العام % ٨بعد ذلك یمكنني أن أستثمرھم في مشروع آخر بعائد 

 جنیھ، ٤٠٠ جنیھ، ٣٠٠ ھناك مشروع آخر لو استثمرت فیھ الآن یعطیني عائد قیمتھ . الرابع
   بالمائة٨ر إذا كان معدل الفائدة ھو أیا من الطریقین أختا.  جنیھ١٠٠ جنیھ، ٤٠٠
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 ١٥

  ١٨٠) = ٠٫١٨*١٠٠٠(العائد بعد عام : المشروع الأول

  ٩٤) = ٠٫٠٨*١١٨٠(العائد بعد عامین 

  ١٠٢) = ٠٫٠٨*١٢٧٤( أعوام ٣  العائد بعد

  ١١٠) = ٠٫٠٨*١٣٧٦( أعوام ٤  العائد بعد

   لاحظ انك ستستعید الألف جنیھ بعد نھایة العام الرابع

    جنیھ١١٠الیة الصافیة للمشروع الأول ھي القیمة الح

    جنیھ١١٫٧٥ القیمة الحالیة الصافیة للمشروع الثاني ھي

وبالتالي . یتمیز أسلوب القیمة الحالیة بأنھ یعتمد على التدفقات النقدیة ولیس الأرباح المحاسبیة
   مة المال مع الزمنفھو یأخذ في الاعتبار التدفقات النقدیة على مدى عمر المشروع وكذلك تغیر قی

یعیب ھذا الأسلوب أنھ یتطلب تقدیر التدفق النقدي على مدى عُمر المشروع مما قد یتطلب حسابات 
صافي القیمة . كثیرة وعملیات تقدیریة كبیرة في المشاریع التي یكون عُمرھا الافتراضي طویلا

ا وبالتالي فإن الخطأ في الحالیة تتأثر بشكل كبیر بقیمة الفائدة التي یتم الحساب على أساسھ
   تقدیرھا یؤثر بشكل كبیر على نتیجة التقییم

  دراسة فترة الاسترداد: ثانیا
Pay Back Period   

   ھذا الأسلوب یجیب على السؤال الآتي

 ٩٠٠٠افترض أنك ستبدأ مشروعا یكلفك . ما ھي الفترة التي نسترد بعدھا رأس المال المستثمر
 جنیھ ٥٠٠٠ جنیھ خلال عام ثم أرباح تصل ٤٠٠٠یصل إلى ) يتدفق نقد(جنیھ وتتوقع عائد 

معنى ھذا أنك تسترد رأس المال خلال عامین فنقول إن فترة الاسترداد لھذا . خلال عام آخر
   المشروع ھي عامین

معرفة فترة الاسترداد یساعد . كما ترى فإن ھذا الأسلوب یَسیر في استخدامھ وفي فَھم معناه
نظرا لسھولة استخدامھا فإن . لى تقییم مدیریھا وتقییم قراراتھم الاستثماریةالشركات الكبیرة ع

دراسة فترة الاسترداد یُعتبر أسلوباً جیداً في القرارات الاستثماریة البسیطة بالنسبة للمستثمر، 
فیستخدم في الشركات الكبیرة لتقییم المشاریع التي تعتبر صغیرة بالنسبة لاستثمارات الشركة 

ھو  دراسة فترة الاسترداد. تھا مثل إنشاء مخزن صغیر أو شراء ماكینات تصویر أو ما شابھومبیعا
مھم في المشاریع التي لا یُتوقع لھا عمر افتراضي طویل أو التي یكون ھناك تھدید بظھور   أسلوب

   بدائل لھا في فترة قصیرة وبالتالي یكون من المھم جدا ضمان استرداد رأس المال في وقت قصیر

یعیب ھذا الأسلوب أنھ لا یأخذ في الاعتبار تغیر قیمة المال مع الزمن فھو یعتبر القیمة الحالیة 
تساوي القیمة المستقبلیة ففي المثال السابق اعتبرنا أننا استرددنا رأس المال بعد عامین في حین 

كذلك فھذا . مینأن الأرباح التي حصلنا علیھا بعد عامین قیمتھا الحالیة أقل من قیمتھا بعد عا
فقد تكون . الأسلوب ینظر إلى فترة الاسترداد ولا ینظر إلى قیمة التدفقات النقدیة بعد فترة الاسترداد

فترة الاسترداد طویلة لكن المشروع مربح جدا على المدى البعید وكذلك عند مقارنة مشروعین قد 
تعتبر عملیة . أقصر من الآخریكون المشروع الأقل ربحیة على المدى البعید لھ فترة استرداد 
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 ١٦

اختیار فترة الاسترداد عملیة اختیاریة مما قد یؤثر على استبعاد مشاریع جیدة بدون أساس 
   صحیح

  دراسة معدل العائد الداخلي: ثالثا
Internal Rate of Return IRR   

. نویاس% ١٧ما أیسر أن تعبر عن نجاح مشروع ما بأن تقول أن ھذا المشروع یعطي عائد معدلھ 
دراسة معدل العائد الداخلي تعني حساب معدل الفائدة الذي یعطیك قیمة حالیة لجمیع التدفقات 

   النقدیة مساویة للصفر

 جنیھ بعد ١٢٠٠ جنیھ الآن وتحصل على ١٠٠٠افترض أنك تدرس مشروع بسیط سیكلفك : مثال
   ما ھي نسبة العائد الداخلي؟ . عام

معدل %. ٢٠ معرفة قیمة معدل العائد الداخلي بمجرد النظر وھي نظرا لأن ھذا المثال بسیط فیمكن
العائد الداخلي لا یعتمد على تقدیر نسبة الفائدة كما ھو الحال في تقدیر صافي القیمة الحالیة ولذلك 

   فھو یسمى معدل العائد الداخلي

یك عوائد  جنیھ الآن ویعط١٠٠٠افترض أنك تدرس مشروع یحتاج استثمارات قیمتھا : مثال آخر
    جنیھ في الأعوام من الأول إلى الثالث ثم ینتھي المشروع٣٠٠ جنیھ، ٤٠٠ جنیھ، ٥٠٠

لحل ھذا المثال باستخدام الآلة الحاسبة سنضطر لعمل عدة محاولات حتى نصل إلى قیمة معدل 
   العائد الداخلي عن طریق حل المعادلة

0  = -1000 +  500/(1+IRR) +  400 / (1+IRR)2 +  300 / (1+IRR)3  

  یمكننا حل ھذه المسألة باستخدام برنامج میكروسوفت إكسل بسھولة كالآتي

   ه اكتب الأرقام في خلایا متتالیة كما ھو موضح أدناه

 

  Insert…..Functionاضغط على  •
  Financialاختر  •
  IRR  ثم اختر •
   OKثم اضغط  •

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ١٧

  

  OKاكتب أسماء الخلایا التي تحتوي على التدفقات النقدیة ثم اضغط  •

   

    بالمائة١٠٫٧تحصل على معدل العائد الداخلي في الخلیة التي تقف علیھا وھي  •

 داخل النافذة أعلاه بدلا من مسمیات الخلایا ولكن كتابة مسمیات  یمكنك كتابة قیمة التدفقات النقدیة
    التدفق النقدي في أي عام على معدل العائد الداخليالخلایا یعطیك القدرة على دراسة تأثیر تغیر
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تتمیز ھذه الطریقة بسھولة فھم معناھا عن أسلوب صافي القیمة الحالیة فیستطیع أي مدیر أو 
كذلك فإن ھذا الأسلوب یتجنب عدة مشاكل في . مستثمر الإحساس بمعنى معدل العائد الداخلي

   أسلوب حساب فترة الاسترداد

 بین نتیجة معدل العائد الداخلي وطریقة صافي القیمة الحالیة في حالة دراسة قد یحدث تعارض
في ھذه الحالة نھمل قیمة معدل العائد الداخلي ویكون . مشروعین أو أكثر لاختیار واحد منھما فقط

یوجد عدة أسباب لھذا التعارض منھا أن معدل العائد . أساس الاختیار ھو صافي القیمة الحالیة
یحدد معدل العائد ولیس حجمھ ولكن القیمة الحالیة تقارن إلى القیمة الكلیة المضافة لثروة الداخلي 

   المستثمرین

ھذا قد . في أحوال قلیلة قد یكون ھناك أكثر من معدل عائد داخلي أو لا یوجد معدل عائد داخلي
أما في حالة أن . التدفق النقدي) سالب وموجب(یحدث فقط إذا كان ھناك أكثر من تغیر في إشارة 

كل التدفقات موجبة أو أنھ یوجد تدفق واحد سالب في البدایة أو یوجد تدفق واحد موجب في البدایة 
   فإننا نحصل على معدل عائد داخلي واحد

  دلیل الربحیة: رابعا
Profitability Index PI   

من حساب صافي القیمة دلیل الربحیة یعتمد على حساب القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة ولكن بدلا 
الحالیة فإننا نحسب نسبة التدفقات النقدیة خلال عمر المشروع باستثناء التكلفة الأولیة إلى قیمة 

   التكلفة الاستثماریة الأولیة

التكلفة الاستثماریة / القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة باستثناء التكلفة الأولیة = دلیل الربحیة
   الأولیة

الربحیة یساوي واحد فمعنى ھذا أننا نحصل على جنیھ مقابل كل جنیھ نضعھ في إذا كان دلیل 
أما إذا كان . الاستثمار وبالتالي فإذا كان دلیل الربحیة أقل من واحد فإن المشروع یكون مرفوضا

دلیل الربحیة أكثر من واحد فإن المشروع یكون مقبولا وكلما زادت قیمة دلیل الربحیة كلما كان 
   أفضل من الناحیة المالیةالمشروع 

 جنیھ في شراء معدات ونتوقع تدفق نقدي خلال الأعوام الثلاثة ١٠٠٠افترض أننا سنستثمر : مثال
 جنیھ فما ھو دلیل الربحیة إذا كان معدل الفائدة ٤٠٠ جنیھ، ٤٠٠ جنیھ، ٤٠٠قیمتھ         الأولى

   ؟%٨

 جنیھ لمدة ٤٠٠: لنقدیة خلال عمر المشروعباستخدام إكسل نقوم بحساب القیمة الحالیة للتدفقات ا
 جنیھ لن ١٠٠٠لاحظ أننا التكلفة الاستثماریة الأولیة .  جنیھ١٠٣١ثلاثة أعوام فنحصل على 

   تدخل في حساب القیمة الحالیة 

 ١٫٠٣نقسم ناتج القیمة الحالیة على قیمة التكلفة الاستثماریة الأولیة فنحصل على دلیل الربحیة 
   لربحیة أكبر من الواحد الصحیح فإن المشروع یعتبر مقبولابما أن دلیل ا

ولكن یعیبھ . دلیل الربحیة یأخذ في الاعتبار القیمة الزمنیة للنقد ویعطي مؤشرا مفھوما إلى حد ما
أنھ لا یأخذ في الاعتبار حجم الاستثمارات في حالة المفاضلة بین عدة مشاریع فمشروع صغیر 

ن أفضل من مشروع كبیر یعطي عائد ربحیة أقل وھذا قد یكون غیر یعطي دلیل ربحیة أكبر سیكو
   في ھذه الحالات یكون صافي القیمة الحالیة ھو أفضل أسلوب. صحیح
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    تعلیق عام وأمثلة تطبیقیة

. على الرغم من وجود عیوب فكل أسلوب من الأسالیب الأربعة المذكورة فإن كلا منھا لھ ما یمیزه
ن في التحلیل مثل معدل العائد الداخلي وصافي القیمة الحالیة أو صافي لذلك فقد یستخدم أسلوبی

واستخدام الحاسب یجعل استخدام أكثر من أسلوب أمرا . القیمة الحالیة وفترة الاسترداد وھكذا
بتحمیل الملف یمكنك الإطلاع على الأمثلة المرفقة والتي توضح بعض النقاط التي ناقشناھا . یسیرا
  التالي

doc.examples-valuation-project   

  

  مراجع
   استعنت بالمراجع الآتیة في كثیر من أجزاء ھذه المقالة

  ١٩٩٥ – المكتب العربي الحدیث –منیر صالح ھندي .  د–مدخل تحلیلي عصري : الإدارة المالیة

Intermediate Financial Management, E. Brigham et al., Sixth Edition, 
The Dryden Press, 1999 
Corporate Finanace, Ross et al., Sixth Edition, McGraw-Hill, 2002 
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 ما ھو التخطیط الاستراتیجي؟

 في الاعتبار المتغیرات الداخلیة والخارجیة التخطیط الاستراتیجي ھو تخطیط بعید المدى یأخذ 
التخطیط الاستراتیجي ھو . ویحدد القطاعات والشرائح السوقیة المستھدفة وأسلوب المنافسة

التخطیط الاستراتیجي . عملیة متجددة یتم تحدیثھا كل عام لدراسة المستجدات الخارجیة والداخلیة
   یجیب عن سؤالین

    التي سنعمل فیھاه ما ھي القطاعات أو الشرائح

  السعر، الجودة، السرعة، المرونة:ه ما ھو أسلوبنا في المنافسة في كل شریحة 

فمثلا التخطیط الاستراتیجي لمطعم دجاج منذ عامین كان لابد أن یأخذ في الاعتبار تھدید أنفلونزا 
ة وتقدیم التخطیط الاستراتیجي لمطعم فول قد یكون استھداف سكان منطقة سكنیة معین. الطیور

وقد تكون خطة بائع . خدمة متمیزة لھم والاقتصار على الفول فقط أو وجود تنوع في السندوتشات
التلفزیونات العادیة أن یبدأ في بیع تلفزیونات البلازما تدریجیا مع التركیز على النوعیات الجیدة 

   جدا 

   ما ھي فائدة التخطیط الاستراتیجي؟

   ھداف العامة للشركة واضحة للجمیع وبالتاليالتخطیط الاستراتیجي یجعل الأ

    تنبثق منھا خطط الإدارات أو قطاعات العمل  ه

   ه تكون الھدف العام الذي یحكم جمیع القرارات

   ه یجعل جمیع العاملین یعملون لتحقیق ھدف واحد

  ما معنى ھذا الكلام؟
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 ٢١

ودة الدخل فإن كل الإدارات عندما تكون خطتنا أن نعمل في مجال الملابس ونستھدف الطبقة محد 
ستعمل على تقلیل التكلفة وسیحاول قسم التصمیم تخفیض تكلفة المواد ویحاول قسم التصنیع تقلیل 

تكلفة التصنیع وسیعمل جمیع العاملین في ھذا الاتجاه، ویتم الاستثمار في المعدات التي تؤدي في 
وسنحاول تقلیل عدد التصامیم التي ننتجھا النھایة إلى تخفیض التكلفة مثل المعدات الأوتوماتیكیة 

   لكي نتمكن من تقلیل التكلفة عن طریق إنتاج كمیات كبیرة من نفس التصمیم 

أما إن كانت خطتنا ھي أن نعمل في مجال الملابس ونستھدف طبقة رجال الأعمال فإن جمیع 
ر الملابس بما یجعلھا الإدارات ستحاول تحسین الجودة وزیادة التمیز وسیحاول قسم التصمیم تطوی

متمیزة وسنستثمر في المعدات والخدمات التي تحقق لنا التمیز من محلات فاخرة وخامات مكلفة 
ولن نتجھ إلى الأتمتة الكاملة للإنتاج لأننا نرید أن نغیر تصمیماتنا كثیرا وأن ننتج كمیات قلیلة من 

   تصمیمیات مختلفة

 من ھو العمیل المستھدف وبالتالي یتم التركیز على تلبیة فالاستراتیجیة تجعل كل العاملین یعلمون
كذلك فإن الاستراتیجیة تحدد لنا أسلوبنا في المنافسة من تقلیل التكلفة أو . متطلبات ھذه الشریحة

   .التمیز أو الابداع أو النجاح في التوزیع

   ھل التخطیط الاستراتیجي یختص بالشركات الكبرى؟

ص بالشركات الصغیرة والكبیرة والقدیمة والحدیثة بل وكذلك الدول التخطیط الاستراتیجي یخت
بالطبع یختلف الجھد المبذول في التخطیط الاستراتیجي من شركة لأخرى، فالتخطیط . والأفراد

أما . الاستراتیجي لدولة ھو عملیة طویلة ومعقدة وكذلك الحال في الشركات الكبرى الدولیة
حلیة جدا فلابد لھا من تخطیط استراتیجي كذلك ولكنھ یكون أبسط الشركات الصغیرة والمنشآت الم

  .من التخطیط للشركات الكبرى

التخطیط الاستراتیجي ھو عملیة طبیعیة جدا فأنت مثلا عندما كنت طالبا قد قررت أن تكون مھندسا 
 شراء أو طبیبا وأن تتمیز في ھذا المجال وبالتالي كانت أولویاتك ھي الاستذكار والإنفاق على

في نفس الوقت قرر شخص آخر أن یكون ریاضي . الكتب وتعلم لغة أجنبیة وحضور المحاضرات
شھیر فاھتم بالتمرینات الریاضیة وأنفق على شراء ملابس وأدوات الریاضة ولم یھتم كثیرا 

   بدراستھ

   ھل التخطیط الاستراتیجي ھو عملیة أكادیمیة؟

فلیس . شركات والمؤسسات في دول العالم المختلفةالتخطیط الاستراتیجي ھو أمر یطبق في ال
إن كثیرا من التجار الناجحین . معنى انك تعیش في دولة نامیة أنك لا تحتاج للتخطیط الاستراتیجي

الذي لھم خبرة في التجارة ولیس لھم قدر كبیر من التعلیم یمارسون التخطیط الاستراتیجي بشكل 
 ھذا التاجر یعرف جیدا الشریحة التي یستھدفھا ویعرف جید دون أن یعرفوا ھذا المسمّى فتجد

احتیاجاتھ ویعرف منافسیھ وتكون قراراتھ نابعة من فھمھ لمتغیرات السوق ولأسلوبھ في 
.  وربما من التجار الذین تعلم منھم ھذا التاجر اكتسب طریقة التفكیر ھذه من الخبرة. المنافسة

التاجر ولكن ھذا التاجر قد یفوتھ بعض الأشیاء أحیانا لأن التخطیط الاستراتیجي ھو ما یقوم بھ ھذا 
عملیة التخطیط بالنسبة لھ لا تتم بشكل منظم، كذلك فإنك إن لم تكن ذا خبرة مثل ھذا التاجر فأنت 

  تحتاج لتعلم أسلوب التخطیط

   ھناك شركات أو مؤسسات ناجحة ولا تعرف شیئا عن التخطیط الاستراتیجي فما فائدتھ؟
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.  المؤسسات یدیرھا شخص یخطط استراتیجیا بنفسھ بناء على خبراتھ كما ذكرت أعلاهبعض ھذه
وبعض ھذه الشركات ینجح لفترة من الزمن اعتمادا على ضعف المنافسة أو عظم حجم الطلب 

ولكنھا لا تنجح على المدى البعید لأن الأحوال تتغیر وإذا لم نخطط استراتیجیا فسیأتي یوم لا نجد 
ضاعتنا أو یقل حجم الطلب بشكل یصعب معھ الاستمرار أو تتغیر احتیاجات العملاء من یشتري ب

كمثال بسیط لذلك فإن مشروع مقھى الإنترنت الصغیر یحتاج لتخطیط . وتتغیر شرائحھم وھكذا
استراتیجي لأنھ قد یحدث أو قد حدث بالفعل ضعف في الطلب علیھا نتیجة لھبوط أسعار الحاسب 

ى الشبكة الدولیة من المنزل، فصاحب ھذا المشروع لا بد أن یدرس ھذه وسھولة الدخول عل
الأمور ویقرر ما الذي سیفعلھ عند اضمحلال ھذا السوق وكیف یستغل إمكانیاتھ وقدراتھ في شيء 

    آخر 

   ما أھمیة التخطیط الاستراتیجي بالنسبة للمشروعات الجدیدة؟

 ویستھدف شریحة معینة فلماذا تحتاج التخطیط أنت ترید أن تبدأ مشروعا جدیدا في مجال معین
الاستراتیجي؟ لعدة أسبابھ لكي تتمكن من التعرف على شرائح العملاء المختلفة وعلى جاذبیة كل 

   شریحة فقد تكتشف أنھ من الأفضل أن تغیر المشروع قلیلا وتستھدف شریحة أكثر جاذبیة

 المستھدفة وھل أنت تھدف إلى أن ه لتعرف كیف ستصمم مشروعك وما ھي احتیاجات الشریحة
   تكون أسعارك زھیدة أم أن تكون منتجاتك أو خدماتك متمیزة

ھل ھذا . ه لتعرف ماذا ستفعل العام القادم والأعوام التالیة ھل ستتوسع أم ستبدأ في نشاط آخر
   المنتج سینتھي استخدامھ خلال عام أم عامین أم سیتمر لسنوات عدیدة

    المنافسة وما تأثیرھا على مشروعكه لتعرف كیف ستواجھ

   ه لتعرف أولویات الإنفاق على المشروع

ه لتكون دراسة الجدوى مبنیة على أساس سلیم فأنت تحتاج لدراسة كل العوامل المؤثرة في 
   السوق قبل أن تقدر حجم الطلب المتوقع على منتجك أو خدمتك

    الاستراتیجي وبالتالي فكیف نقوم بھ؟لا یمكن الحصول على كل المعلومات المطلوبة للتخطیط

بالطبع لن یمكنك معرفة كل المعلومات عن المنافسین وعن ما سیحدث في المستقبل ولكنك ستقوم 
فأنت عندما . بمحاولة الحصول على الكثیر من المعلومات ثم تقدر ما لا تستطیع الحصول علیھ

 ولكنك تقدر أن احتمالات الإصابة في تقرر الخروج من المنزل لا تعلم إن كنت ستموت في حادث
أنت تقرر الذھاب للاستجمام في بلد ما فتدرس الطقس في . حادث قلیلة فتخرج ثم تحاول ألا تصاب

ھذا المكان لتحدد الوقت الجید للرحلة بما یتناسب مع جدول عملك واھتماماتك الأخرى ثم تختار 
ض الأمور ھو أمر نستخدمھ دائما في حیاتنا فعملیة التقدیر لبع. الوقت المناسب وتقوم بالرحلة

   الیومیة

   ھل التخطیط الاستراتیجي ینجح دائما؟

   بالطبع لا فقد یفشل لأسباب عدیدة مثل

   ه الإعداد السیئ للخطة وعدم الدراسة الجیدة

   ه عدم إخبار المدیرین والعاملین بخطة الشركة
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 ٢٣

   ةه عدم اتخاذ القرارات بناء على الخطة الاستراتیجی

   ه فقدان التركیز والبعد عن الخطة الاستراتیجیة 

ه عدم المرونة وعدم تغییر الخطة بالرغم من وجود تغیرات مؤثرة بشكل واضح على افتراضات 
   الخطة الاستراتیجیة

أخیرا فإن التخطیط الاستراتیجي لیس عبارة عن لافتة تعلقھا في كل مكان في المؤسسة تقول فیھا 
وتكون ھذه مجرد ”  في مجال كذا ونحرص على كذا وكذا ونھدف إلى كذا وكذانحن مؤسسة رائدة“

التخطیط الاستراتیجي یھدف إلى الوصول إلى أفضل مجالات العمل وطرق المنافسة بناء . لافتة
  على قدراتنا وإمكانیاتنا ومتغیرات السوق والمتغیرات الخارجیة وطلبات العملاء وتحلیل المنافسین

 

 

 

 

 

  انيالفصل الث

  تحلیل بیئة القطاع
  

  تحدید بیئة القطاع

أول خطوة في دراسة الجدوى و كذلك في التخطیط الاستراتیجي ھي دراسة العوامل المؤثرة على 
لاحظ ). أو الذي نعمل فیھ حالیا في حالة التخطیط الاستراتیجي( الذي نرید أن نستثمر فیھ  القطاع

ركان في معظم الخطوات و الفارق أن دراسة أن دراسة الجدوى والتخطیط الاستراتیجي یشت
   . الاستراتیجیة الممكنة و لكنھا تدرس مشروع محدد إلى حد ما الجدوى لا تدرس الخیارات

ھو القطاع الذي سنستثمر فیھ، وقد یكون ھذا القطاع  ؟ القطاع) القطاع(ماذا نعني بكلمة المجال 
  أمثلة. صناعي أو زراعي أو خدمي

  قطاع زراعة البطاطس روع زراعة بطاطس فیكون القطاع الذي ندرسھ ھو ه لدینا فكرة مش

 ھو قطاع الأدوات المنزلیة  ه نرید أن ننشئ مصنعا لتصنیع أدوات منزلیة بلاستیكیة فیكون القطاع
  البلاستیكیة

    ھو قطاع مطاعم السمك ه نرید أن نبدأ مشروع مطعم سمك فیكون القطاع
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 ٢٤

ھذه .  محل الدراسة مة بیئة ھنا تعني العوامل المؤثرة في القطاع كل؟”بیئة“ماذا نعني بكلمة 
   العوامل قد تكون داخلیة أو خارجیة

    أولا تحلیل العوامل الخارجیة المؤثرة في القطاع

لماذا ندرس العوامل الخارجیة؟ لأنھ ربما كانت فكرة المشروع رائعة و المستھلك یحتاج ھذا 
كذلك قد . خارجي سوف یقضي على المشروع أو یؤثر علیھ سلباالخدمة ولكن ھناك عامل /المنتج

تكون فكرة المشروع غیر ذات جدوى في الوضع الحالي و لكن نتیجة للمؤثرات الخارجیة یكون 
افترض أننا نرید أن نفتح مطعم دجاج في حي معین نظرا لقلة : مثال ذلك. المشروع ناجحا جدا

ن إذا كان ھناك اتجاه لإصدار تشریع یمنع وجود مطاعم المطاعم في ذلك الحي، فكرة جیدة، و لك
في ذلك المكان أو إذا كنت تتوقع دخول أنفلونزا الطیور إلى ذلك البلد فإن المشروع یصبح فاشلا أو 

فإنھ ) شكمان(كذلك قد تفكر في تصنیع مادة توضع على أنبوبة خروج العادم من السیارات . مھددا
ذا المشروع النجاح لأن أصحاب السیارات لن یشتروا ھذه المادة، أما في الوضع الحالي لا تتوقع لھ

أدى إلى استصدار ) ارتفاع درجة حرارة الأرض نتیجة للملوثات(إن كان تأثیر الاحتباس الحراري 
قانون یمنع ترخیص السیارة ما لم یكن نسبة الملوثات في العادم تقل عن نسبة معینة فإن ھذا 

   إذن فلابد من دراسة المؤثرات الخارجیة. ا باھراالمشروع سوف ینجح نجاح

   :یمكن تقسیم ھذه العوامل إلى خمسة عوامل رئیسیة 

التغیرات في الاقتصاد المحلي أو العالمي، تغیر أسعار سلع أساسیة : الاقتصاد المحلي و العالمي
    مؤثرة على القطاع، التجارة العالمیة

   أو على المستھلكین أو الموردین) القطاع( ثیر على المجال  أي تطور تكنولوجي لھ تأ:التكنولوجیا

    التي تؤثر على ھذا القطاع التشریعات القائمة و المتوقعة: القوانین و السیاسة

     الاحتباس الحراري و قوانین البیئة:البیئة الطبیعیة

ة الرجال إلى النساء، البالغین، عدد الوفیات في العام، عدد الموالید، نسب/ نسبة الأطفال :المجتمع
نسبة البطالة، متوسط دخل الفرد، عدد المواطنین ذوي دخل عال، متوسط عمر المواطنین، نسبة 

   المزارعین، نسبة الأمیة، نسبة التعلیم الفني، عادات جدیدة، أسلوب معیشة جدید

لى بالطبع لن ندرس جمیع العوامل في كل مشروع و لكننا سندرس العوامل التي قد تؤثر ع
فلن نضطر لاستعراض جمیع القوانین و جمیع إحصائیات السكان في كل مشروع و . المشروع

   لكننا سنفكر كالآتي

نستعرض كل عامل من العوامل الرئیسیة الخمسة و نفكر ھل ھذا العامل قد یكون لھ تأثیر علینا 
لمنزلیة الأدوات ا: مثلا(كمستثمرین أو مصنعین أو مقدمي خدمة في قطاع أعمال معین 

؟ ھل قد یؤثر ھذا العامل على المستھلكین أو على الموردین؟ إن كانت الإجابة بنعم )البلاستیكیة
  فھل یوجد تأثیر فعلا؟ و ما ھو؟ و ما تأثیره؟
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 ٢٥

  

 ندرس مشروع الأدوات المنزلیة البلاستیكیة فدعنا نستعرض ما قد یكون مؤثرا نحن نرید أن: مثال
   في كل عامل

ھل توجد تكنولوجیا أحدث من التي نعرفھا؟ ھل متوقع ظھور مادة نستغني بھا عن : لتكنولوجیاا
    البلاستیك في المستقبل القریب

جم استھلاك البلاستیك نظرا  ھل ینتظر صدور تشریع یمنع أو یقلل من ح:القوانین و السیاسة
لمشكلة عدم تحلل البلاستیك القدیم؟ ھل ینتظر صدور تشریع یمنع استخدام أكواب بلاستیكیة في 

    المطاعم نظرا للضرر الصحي؟ ھل ھناك جدید في قوانین استقدام العمالة

سننتج لوازم ربما تكون الإجابة لا، لأننا (ھل ھناك تغیرات اقتصادیة قد تؤثر علینا : الاقتصاد
الاستھلاك المنزلي، و لكن إن كننا ننتج حمام سباحة بلاستیك فربما احتجنا للنظر في النمو 

     )الاقتصادي و انعكاساتھ

    ھل ھناك أي علاقة بین البلاستیك و قوانین البیئة و مشكلة الانحباس الحراري :البیئة الطبیعیة

ربما ألقینا نظرة على عدد : د یؤثر علینا ھل ھناك مؤشر إحصائي عن المواطنین ق:المجتمع
ھل ھناك عادات جدیدة لدى المجتمع . المساكن و عدد السكان و نسب الزواج و توفر العمالة الفنیة

بحثنا خوف المجتمع من استخدام أدوات بلاستیكیة في  قد تؤثر على استھلاك البلاستیك؟ ربما 
  الأكل

كذلك فإن ھذا المثال . راسة كاملة عن مشروع البلاستیكالمثال السابق للتوضیح فقط و ھو لیس د 
    ھذا مجرد مثال –لیس تشجیعا على إنتاج منتجات ضارة بالصحة 

   نرید أن ننشئ شركة نقل لنقل بضائع بین المدن: مثال آخر
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 ٢٦

ھل توجد تكنولوجیا جدیدة في سیارات النقل؟ ھل عدد المطارات الجدیدة سیقلل من : لتكنولوجیاا
نقل البري؟ ما ھو تأثیر تطور تكنولوجیا المعلومات على أسلوب العمل و على العلاقة حجم ال

    بالعملاء؟

 ھو تأثیر قوانین الحد الأقصى للسرعة على المشروع؟ ھل ھناك قوانین ما: القوانین و السیاسة
جدیدة تؤثر على ارتفاع أو انخفاض سعر النقل الجوي؟ ھل ھناك اتجاه لإنشاء خطوط سكك 

     دیدیة جدیدة؟ح

ما ھو تأثیر تغیر سعر البترول على ھذا القطاع؟ ھل اتجاه لرفع أو خفض جمارك : لاقتصادا
السیارات؟ ھل ھناك توقع اختلاف سعر العملة مقابل العملات الأجنبیة و ما ھو تأثیر ذلك على ھذا 

    ؟القطاع؟ ھل ھناك زیادة في الصناعات التي تحتاج نقل بین المدن

 ھل ھناك نظم جدیدة تحدد نسبة الملوثات في العادم لسیارات النقل؟ ھل سیؤدي إلى  الطبیعیةالبیئة
    الصیانة؟ رفع تكلفة السیارات أو تكلفة

 إن كان المشروع یعتمد على النقل التجاري للشركات فربما لا یوجد تأثیر للعوامل :المجتمع
  الاجتماعیة

ھذا التحلیل ھو أول . بیئة القطاع الذي نرید أن نستثمر فیھالمثالین السابقین یوضحان كیفیة تحلیل 
ھذه الخطوة توضح لنا العوامل الخارجیة . خطوة في دراسة الجدوى أو في التخطیط الاستراتیجي

كیفیة التعامل مع ھذه المؤثرات لا تتم ھنا و إنما تأتي . المؤثرة على ھذا القطاع بالسلب أو الإیجاب
  لدراسةفي مرحلة متأخرة من ا

  

  

  تحلیل جاذبیة القطاع: ثانیا
Analysis of Industry Attractiveness  

سواء كنت تعمل في ھذا القطاع أم انك ترید الدخول فیھ فلابد أن تعرف ھل ھذا القطاع في نمو أم  
انھیار؟ ھل الربحیة في ھذا القطاع عالیة مقارنة بالقطاعات الأخرى؟ ھل المنافسة عالیة؟ ھل 

 ھل حجم الطلب عالي؟ ھل ھو في نمو أم انحدار؟ ھذه الأسئلة تعطیك تصور عن ھذا  كار؟ھناك احت
لاحظ أننا الآن ندرس . القطاع و بالتالي تساعدك على دراسة نقاط القوة و الضعف في المشروع

دراسة مشروعنا نفسھ تأتي في مرحلة متأخرة بعد أن ندرس . ھذا القطاع و لیس مشروعنا بالذات
    عن القطاع و المنافسین و خلافھالكثیر 

   

 –سيء (نقیم كل مؤشر من المؤشرات الأربعة بحیث نستطیع أن نعطي كل عامل تقییم  نرید أن
  ییمھم كالآتيالمؤشرات الأربعة و كیفیة تق).  جید–متوسط 

    عدد العملاء-عدد القطع المباعة  : حجم الطلب
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 ٢٧

   ھل حجم الطلب یتزاید أم یقل؟ و ھل نسبة النمو عالیة؟: نمو الطلب

    نسبة الربحیة إلى عائد البیع–نسبة الربحیة إلى رأس المال : الربحیة

اك شركة كبیرة أو  ھل ھن–ھل المنافسة شدیدة نتیجة وجود عدد كبیر من المنافسین : المنافسة
     شركتین یسیطران على السوق؟

  نحن ندرس مشروع مطعم فول: مثال

    جید–لا شك أن حجم الطلب عالي جدا : حجم الطلب  

ھل عدد آكلي الفول یقل أم یزید؟ إن كان كل السكان یأكلون الفول فھل عدد السكان یقل : نمو الطلب
ا بیتزا؟ ھل ھذه نسبة عالیة أم یمكن إھمالھا؟ ھذه أم یزید؟ ھل بدأ الناس یتركون الفول لیأكلو
خبرتك، خبرة أصدقائك و معارفك، بائعي الفول : أسئلة لابد أن تبحث لھا عن إجابة عن طریق

الذین یمكن أن تتحدث معھم، إحصائیات عدد السكان، دراسات عن تأثیر الوجبات الخفیفة على 
لاستكمال المثال سنفترض . ل إلى تقییم لنمو الطلبفي حدود المعلومات المتاحة نص. مبیعات الفول

    أن النمو متوسط نتیجة لزیادة عدد السكان البسیطة

عالیة مقارنة بقطاعات أخرى؟ ) ربحیة مطعم الفول عالیة إلى عائد البیع(ھل نسبة : لربحیةا
د تحاول للإجابة على ھذا السؤال قد تستخدم بعض المصادر المذكورة في دراسة نمو الطلب و ق

 جنیھ و تقدر تكالیف مطعم فول من عمالة ١تقدر وزن الفول الذي یباع ب :  فمثلا-تقدیرھا بنفسك
ثم تقدر حجم المبیعات الیومي و بالتالي تستطیع حساب تكلفة ) زیت و خلافھ(و كھرباء و مواد 

 یمكن حساب علبة الفول الواحدة ز بالمقارنة بالسعر یمكن الوصول إلى تقدیر الربحیة و منھا
كیف نقدر حجم المبیعات؟ یمكن الاستعانة بمعارف یعملون في ھذا . نسبة الربحیة إلى عائد البیع

المجال مثل محل الفول الذي تتعامل معھ و یمكن تقدیره أثناء شرائك للفول بتقدیر المبیعات في 
لاحظ . عات الیوميخمس دقائق في أوقات مختلفة ثم بعملیة حسابیة بسیطة یمكن تقدیر حجم المبی

لنفترض . أننا لانرید رقم دقیق و إنما نرید تكوین فكرة معقولة من كون الربحیة منخفضة أم عالیة
    أننا وجدناھا متوسطة

و بالتالي . لا شك أنھا عالیة و لا تحتاج أي تحلیل و إن وجدت إحصائیات فلابأس: المنافسة
    فالمنافسة تقییمھا سيء

   فالأخضر یعني جید، الأصفر یعني متوسط،و الأحمر یعني سيء: ن للتعبیریمكن استخدام الألوا

        

    لعب الأطفال نرید أن ندخل في مجال تصنیع: مثال آخر

یمكن تقدیر حجم الطلب بعدد الأطفال أو . الطلب عاليمن الخبرة العامة فإن حجم : حجم الطلب
   بالإطلاع على بعض الإحصائیات
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 ٢٨

یمكن تقدیر حجم نمو الطلب بنسبة الزیادة في الموالید عن السنوات السابقة و بدراسة : نمو الطلب
لنفترض أننا وجدنا الزیادة . بالإطلاع على إحصائیات نمو المبیعات تغیر مستوى دخل الأسرة أو

     ي حجم الطلب عالیةف

لاحظ . قد تحاول الحصول على بیانات رسمیة من میزانیات شركات لعب الأطفال المعلنة: الربحیة 
أن الشركات المتداولة في أي بورصة تحتاج للإعلان عن مكسبھا و بالتالي یمكن الإطلاع على 

ذا فحاول التقدیر بالإطلاع إن لم تستطع أيٍ من ھ. میزانیة شركات لعب أطفال متداولة في البورصة
على مقالات تتحدث عن أرباح ھذه الصناعة أو عن طریق تقدیر تكلفة تصنیع لعبة مع سعر بیعھا 

بما أننا نرید أن نستثمر في ھذا المجال فلابد أننا درسنا أسعار المعدات والخامات وما إلى ذلك (
لنفترض أننا وجدنا أن الربحیة . )حیث أن كل ھذه المعلومات ستستخدم لاحقا في دراسة الجدوى

     متوسطة

 یمكن الإطلاع على إحصائیات وعموما نحن نعلم أن لعب الأطفال تصنع محلیا ویتم كذلك :المنافسة 
     استیرادھا من أي مكان في العالم و خاصة الصین وبالتالي فإن المنافسة شدیدة

     

دراسة جاذبیة السوق تجعلنا نتعرف بشكل تقریب عن ممیزات وعیوب ھذا القطاع و بالتالي نحاول 
 بالطبع إن كانت معظم الجوانب السیئة فھذا شيء غیر مشجع فما الذي  .التعامل معھا في خطتنا

و لكن قد یكون . م الطلب فیھ قلیل و المنافسة فیھ شدیدةیدفعنا لدخول مجال ربحیتھ قلیلة و حج
ماذا لو كانت المنافسة ضعیفة و حجم الطلب . السبب ھو توقع نمو غیر طبیعي للطلب لسبب نعرفھ

من الأخطاء الشائعة أننا أحیانا    . قلیل و النمو فیھ ضعیف؟ إننا قد نستفید من ضعف المنافسة
جة للنظر إلى مؤشر واحد مثل ضعف حجم الطلب بدون النظر إلى نتجنب الدخول في قطاع معین نتی

و كذلك أحیانا ندخل قطاع ما نظرا لعظم حجم الطلب ولا ننظر إلى شدة . المؤشرات الأخرى
     ھذا التحلیل یساعدنا على النظر إلى القطاع نظرة أكثر شمولیة. المنافسة أو ضعف الربحیة

ھذا .  و غیره أن نتعلل بضعف المعلومات فلا نقوم بأي تحلیلمن الأخطاء في استخدام ھذا التحلیل
   قد یكون لھ أحد سببین

   ه أننا نكره القیام بالتحالیل والتخطیط ونحب أن نعتمد على التخمین الذي لا أساس لھ

یجب أن نحاول الوصول . ه أننا نعتقد أننا یجب أن یكون لدینا معلومات دقیقة للقیام بھذه الدراسات
ستوى مقبول من الصحة ولكن في حالة استحالة الوصول إلى معلومة ما فإننا نحاول تقدیرھا إلى م

بناء على معلومات أخرى وھذا یحدث في أكبر الشركات لأن لیس من الممكن الوصول إلى كل 
  المعلومات
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  تجزئة السوق: ثالثا
Market Segmentation  

 حتى نستطیع حساب العملاء المستھدفین/ المستھلكین قبل أن نستكمل دراستنا لابد أن نحدد 
ونظرا لأن إرضاء جمیع الناس أمر . الطلب المتوقع و حتى نستطیع تلبیة احتیاجات ھؤلاء العملاء

ى مجموعات مختلفة في احتیاجاتھا أو سلوكھا  لتقسیم العملاء إل لا یمكن تحقیقھ فإننا بحاجة
  فمثلا). إرضاءھا(الذي سنحاول إرضاءه ) الأجزاء(ثم نحاول اختیار الجزء ) الشرائي(

ه لا یمكن تصمیم مطعم یرضي طلبات جمیع الناس لأن ھناك من یرید وجبات سریعة، وھناك من 
ربي تقلیدي، وھناك من یرید أن یرید أن یأكل وجبات عادیة، وھناك من یرید أن یجلس في جو ع

یكون المطعم لھ دیكورات عصریة، وھناك من یرید أن یجلس في رائحة شوي الكبدة، وھناك من 
ما الذي یحدث عادة لحل ھذه .  القدرة المالیة ناھیك عن الاختلاف في. یحب رائحة السمك

 یرتاده شباب الجامعة المعضلة؟ یتم تصمیم المطعم والخدمة لقسم محدد من العملاء فتجد مطعم
  ومطعم یرتاده العائلات متوسطة الدخل ومطعم لا یرتاده إلا ذوي الدخول المرتفعة وھكذا

 لا یمكن تصمیم لعبة أطفال تصلح لأي سن وأي أسرة فالأطفال یتفاوتون في القدرة الذھنیة  ه
لذلك . ن لعب الأولادكذلك فإن لعب البنات تختلف ع. حسب السن والأسر تتفاوت في القدرة المالیة

فإن مصنع لعب الأطفال یستھدف فئة معینة من الأطفال من جنس واحد وسن متقارب ومستوى 
  اقتصادي معین

فكیف نستطیع تقسیم السوق؟ . إذن فتقسیم السوق ھو أسلوب معروف لإدارة الأعمال المختلفة
 أقسام بحیث یكون لكل قسم إننا نرید أن نقسم السوق إلى: دعنا نتذكر لماذا نرید تقسیم السوق

تقسیم السوق یعتمد . متطلباتھ المختلفة عن الأقسام الأخرى وبحیث یمكن تلبیة طلبات ھذه الأقسام
السوق الاستھلاكي یعني أن . على طبیعة السوق من حیث كونھ سوق استھلاكي أو سوق تجاري
  مؤسسات والشركاتالعمیل ھو المستھلك ، أما في السوق التجاري فیكون العملاء ھم ال
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 ٣٠

   إلى أقسام باستخدام أحد أو بعض التقسیمات الآتیةالسوق الاستھلاكيیمكن تقسیم  

 – الإسكندریة –  حي المھندسین– قطر، أو حي الجیزة – سوریا – الجزائر -مصر: جغرافیة ه 
المنیا، أو مناطق ریفیة ومدن، أو مناطق حارة ومناطق باردة، أو مدن ساحلیة ومدن غیر 

  ساحلیة، مناطق مزدحمة ومناطق غیر مزدحمة

 ذكور وإناث، أطفال وشباب وكبار، عائلات صغیرة وعائلات ):إحصائیات السكان(دیمجرافیة ه 
بدون أطفال وعائلات بأطفال، صحیح ومریض بمرض ، عائلات )حسب عدد أفراد العائلة(كبیرة 

خفیف ومریض بمرض شدید، نحیف وسمین وسمین جدا، ذو شعر كثیف ومھدد بسقوط الشعر 
مھندسین ومحاسبین : ویعاني من سقوط الشعر، تقسیم حسب مستوى الدخل، تقسیم حسب المھنة

تعلیم متوسط وتعلیم : علیموصیادلة ومدیرین ومعاشات وعاطلین وخلافھ، تقسیم حسب مستوى الت
 ھذه التقسیمات تھدف –جامعي وتعلیم فوق الجامعي، وكذلك تقسیم حسب الدیانة وحسب اللون 

إلى أن یكون المنتج مناسبا للعمیل فمثلا العمیل شدید البیاض قد یحب ألوانا تختلف عن التي 
  تناسب الشخص الأسمر

خفض ومتوسط، أو طموح ومكافح وناجح،  مستوي اجتماعي عالي ومن):نفسیة(سیكولوجیة  ه 
  أو انطوائي واجتماعي جدا

 عمیل سابق وعمیل محتمل وعمیل دائم، حسب استخدام ):سلوك العمیل تجاه المنتج( سلوكیة ه
المنتج مثل استخدام خفیف وشدید ومتوسط، حسب توقیت الشراء مثل عمیل یشتري عادة صباحا 

منتج للاستخدام الدائم وآخرون یشترونھ للاستخدام وعمیل یشتري مساء أو عملاء یشترون ال
المؤقت أو عمیل یشتري في الأعیاد وآخر یشتري في المصایف، حسب الفائدة المطلوبة من المنتج 

  مثل الجودة والراحة والسرعة والسعر

  :إلى أقسام باستخدام أحد أو بعض التقسیمات الآتیةالسوق التجاري یمكن تقسیم 

یم حسب حجم الشركات مثل شركات عملاقة وكبیرة ومتوسطة وصغیرة، تقسیم تقس:  دیمجرافیةه
حسب الصناعة مثل صناعة الزجاج وصناعة الورق وصناعة البلاستیك، تقسیم حسب الموقع 

الجغرافي مثل شركات في السعودیة وشركات في قطر وشركات في الإمارات، شركات تابعة 
  شركات ذات ملكیة فردیةللحكومة وشركات مساھمة وشركات محدودة و

تقسیم حسب التكنولوجیا المستخدمة مثل التكنولوجیا المختلفة في صناعة ما، : متغیرات التشغیله 
تقسیم حسب شدة الاستخدام مثل مؤسسات ذات استخدام شدید ومتوسط وبسیط، تقسیم حسب 

  ات قلیلةاحتیاجات العمیل للخدمة مثل مؤسسات تحتاج خدمات كثیرة ومؤسسات تحتاج خدم

تقسیم حسب أسلوب اختیار المنتج مثل مؤسسات تبحث عن الجودة ومؤسسات : أسلوب الشراءه 
تبحث عن الأسعار الزھیدة ومؤسسات تبحث عن خدمة ما بعد البیع، تقسیم حسب مركزیة عملیة 

الشراء لدى العمیل مثل مؤسسات مركزیة في الشراء ومؤسسات لدیھا لامركزیة في اتخاذ قرارات 
الشراء، تقسیم حسب طریقة التعاقد والاختیار المفضلة لدى العمیل مثل مؤسسات تفضل التأجیر 

، تقسیم حسب طبیعة )عقود المقاولات(ومؤسسات تفضل الشراء ومؤسسات تفضل عقود الخدمة 
عمل المؤسسة مثل مؤسسات تخصصھا الأساسي تجاري ومؤسسات تخصصھا مالي ومؤسسات 

حسب التكنولوجیا المستخدمة في الطلب مثل مؤسسات مستخدمة تخصصھا ھندسي، تقسیم 
  للشبكة الدولیة ومؤسسات لھا شبكة خاصة للشراء ومؤسسات مستخدمة للفاكس والبرید
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 ٣١

تقسیم حسب حجم الطلب مثل مؤسسات تطلب كمیات كبیرة في أمر التورید : خصائص الطلبه 
لطلب مثل شركات تحتاج مدة تورید الواحد ومؤسسات تطلب كمیات صغیرة، تقسیم حسب سرعة ا

الخدمة فمثلا یمكن /قصیرة جدا وشركات تقبل مدة تورید طویلة، تقسیم حسب استخدام المنتج
التركیز على شركات لھا استخدام محدد للمنتج أو محاولة تلبیة احتیاجات استخدامات عدیدةه 

ا ولاء لموردیھا، شركات مؤسسات لھا ولاء شدید لموردیھا وشركات لیس لدیھ: سلوك العملاء
لدیھا عدد محدود من الموردین وشركات لدیھا عدد كبیر من الموردین، شركات لدیھا استعداد 

  للمخاطرة وشركات لیس لدیھا استعداد للمخاطرة

   ملاحظات عامة

ه قد تستخدم بعض التقسیمات المذكورة أعلاه وقد تستخدم تقسیمات أخرى حسب طبیعة المنتج 
 وخلافھ فمثلا إن كنت ترید أن تبیع كتب خارجیة للطلبة فقد تحتاج على تقسیمھم إلى والمستھلكین

طلبة دروس خصوصیة وطلبة لا یذھبون إلى دروس خصوصیة، وقد تحتاج إلى التقسیم إلى طلبة 
مدارس حكومیة وطلبة مدارس خاصة، وكذلك طلبة مدارس لغة عربیة وطلبة لغة إنجلیزیة وطلبة 

لك قد تحتاج إلى تقسیم عملاء خدمة التلفون الأرضي إلى مستخدمي المحمول كذ. لغة فرنسیة
  وغیر مستخدمي المحمول

ه عملیة تقسیم السوق لیس لھا قواعد ثابتة سوى أننا نرید الوصول إلى مجموعات متجانسة فیما 
در بینھا في الاحتیاجات ومختلفة عن المجموعات الأخرى بحیث یكون حجم المجموعة كبیرا بالق

وبالتالي لابد أن نكون قادرین على . الذي یسمح بإنتاج منتجات تناسب احتیاجاتھم بشكل مربح
  تقدیر حجم كل شریحة وعلى إیصال منجاتنا لھم

ه قد یستخدم أكثر من تقسیم من الأنواع المذكورة أعلاه في نفس الوقت فقد یتم التقسیم سوق 
ھم إلى أطفال وشباب وكبار ثم یتم تقسیم كل منھم إلى الملابس إلى ذكور وإناث ثم یتم تقسیم كل من

  غني ومتوسط الحال ومحدود الدخل 

ه یمكن لشركة ما أن تنتج مجموعة من المنتجات بحیث أن كل منتج یخدم شریحة معینة من 
  العملاء

في ھذه الحالة قد یتم تقسیم السوق إلى قسمین . ه بعض المنتجات تباع للمستھلكین وللمؤسسات
وقد یكون ھناك تشابھ بین احتیاجات . تجاري واستھلاكي ثم یتم تقسیم كل منھما بعد ذلك: سیینرئی

  بعض المستھلكین وبعض الشركات فیتم التقسیم حسب طبیعة الاستخدام وھكذا

ه تقسیم السوق قد یساعدك على اكتشاف قسم من المستھلكین یستخدم ھذا المنتج ولكنھ لا یلبي  
كثیرا ما یكون . ستخدمھ ولكن یمكن أن یستخدمھ لو صمم بشكل یلبي احتیاجاتھماحتیاجاتھ أو لا ی

التركیز على طائفة خاصة لا تجد متطلباتھا عند المنافسین مربحا لأن العملاء في ھذه الحالة 
  یكونون على استعداد لتقبل سعر أعلى مقابل تلبیة احتیاجاتھم

ل تقسیم ھو تقسیمھ إلى جزء واحد أو بمعنى آخر ه أقصى تقسیم للسوق ھو تقسیمھ إلى أقسام وأق
عدم التقسیم أمر غیر مرغوب فیھ في أكثر الأحوال لأنھ لابد وأن یوجد اختلاف في . عدم تقسیم

 لا یمكن تلبیة - في بدایة الموضوع-احتیاجات الناس أو أسلوب شرائھم وبالتالي كما أوضحت 
لى أجزاء صغیرة جدا تجعل اقتصادیات تلبیة طلبات التقسیم إ. احتیاجات كل العملاء بنفس المنتج

مجموعات صغیرة من الناس غیر ناجحة فتكلفة تصنیع لعبة مختلفة لكل خمسون طفلا تكون 
الملابس لشخص بعینھ فھذه ) خیاطة(بالطبع توجد أمثلة لھذا التقسیم الدقیق مثل حیاكة . باھظة

. م السیارة لشخص معین مقابل سعر باھظالملابس تصمم لھذا الشخص فقط،و كذلك تغییر تصمی
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 ٣٢

ولكن لو نظرت إلى ھذا التقسیم لوجدت أنھ في أصلھ تقسیم للعملاء إلى أقسام منھا قسم معین 
یرغب في ھذه الخصوصیة في التصمیم ولدیھ الرغبة والقدرة على دفع مقابل مادي عالي وقسم لا 

  یرغب في دفع ھذا المقابل المادي

إلى شرائح فإننا ندرس جاذبیة كل شریحة لكي نستطیع تحدید الشریحة أو بعد أن قسمنا السوق 
أما في حالة أننا نرید ). في حالة التخطیط الاستراتیجي(الشرائح التي سوف نحاول التركیز علیھا 

أن نبدأ مشروعا بمنتج جدید فإننا لابد أن نكون حددنا الشریحة المستھدفة قبل تصمیم 
.  من دراسة باقي الشرائح لتحدید الخطة الاستراتیجیة للشركة الولیدةالخدمة ولا مانع/المنتج

  وسوف نتناول ھذا الموضوع إن شاء االله

   

لاحظ أن ھذه لیست بالضرورة . أسلوب تقسیم السوق لمنتجات عدیدةالأمثلة الآتیة توضح : أمثلة
ثلة كذلك من الرابط یمكن تحمیل ھذه الأم. التقسیمات المثلى ولكنھا تھدف إلى توضیح الموضوع

  التالي

  ppt.تقسیم السوق
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  المراجع

  استعنت بالمرجع التالي في بعض أجزاء من ھذه المقالة 

Principles of Marketing, Kotler and Armstrong, Eighth edition, 
Prentice-Hall ،١٩٩٨  

 

 

  دراسة جاذبیة كل شریحة: رابعا
Segment Attractiveness  

بعد أن قسمنا السوق علینا أن نحاول تقدیر جاذبیة الشرائح كلھا و خاصة الشریحة أو الشرائح 
خطیط الاستراتیجي فقد أن دراسة الشرائح الأخرى یساعدنا على الت. المستھدفة بالمشروع الجدید

. ھناك شرائح تتمیز بربحیة عالیة و مستوى طلب عالي فنبدأ في التخطیط لاستھدافھا في المستقبل
 كذلك قد نجد أنھ یمكن تغییر المنتج أو الخدمة المقترحة حتى تكون مناسبة لشریحة أفضل

  استخدام تحلیل القوى الخمس لبورتر: خامسا
Porter’s Five Forces Analysis  

الآن نرید تحلیل القوى المؤثرة على قطاع العمل كي نستطیع أن نتعرف على نقاط القوة والضعف 
اقترح بورتر وھو أستاذ بجامعة ھارفارد بالولایات المتحدة أسلوبا لدراسة . ومدى شدة المنافسة

  یمكن تلخیص ھذه القوى في خمس قوى. ھذه القوى
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  المنافسة الحالیة -أ
Industry Competitors  

ھناك عدة أسباب . بعض القطاعات تتمیز بمنافسة شدیدة بینما الأخرى تكون المنافسة فیھا أقل
  لشدة أو ضعف المنافسة منھا

عندما یكون ھناك شركة واحدة أو . كلما زادت المنافسةكلما زاد عدد المنافسین : تركیز المنافسین
  . أن الأسعار لا تصل إلى مستویات متدنیة عدد قلیل من الشركات تكون المنافسة ضعیفة بمعنى

كلما كانت الخدمة أو المنتج لا تختلف من مكان للآخر كلما زادت : الخدمات/ اختلاف المنتجات  
 مختلفة نتیجة للدیكور والمختلف ونوعیة الأكل المختلفة فمثلا المطاعم تقدم خدمة. المنافسة

وبالتالي لا تكون المنافسة شدیدة، ھذا بخلاف المطعم الذي یبیع سندوتشات فول فإن المنافسة 
  تكون شدیدة لكون السندوتش لا یختلف من مكان لآخر

المتنافسون تقلیل عندما تشتد المنافسة ویقل الطلب فقد یختار : ارتفاع نسبة التكلفة الثابتة
إذا كانت نسبة التكلفة الثابتة إلى التكلفة المتغیرة عالیة فإن ھذا یدفع . ال؟إنتاج أو تقلیل الأسعار

نفس الظاھرة تحدث عندما . المتنافسین إلى تقلیل الأسعار حتى یستطیعون تغطیة التكلفة الثابتة
  نتاجیكون ھناك وفورات كبیرة في التكلفة نتیجة لزیادة حجم الإ

بعض القطاعات تتمیز بسھولة خروج بعض المتنافسین من السوق : صعوبة الخروج من السوق
في حالة الصناعات . عند حدوث كساد للمنتج ولكن في بعض الحالات الأخرى یكون الخروج صعبا

الثقیلة والمتخصصة ربما كانت عملیة الخروج أصعب من الصناعات البسیطة، كذلك قد تكون 
  .وج من السوق أو تقلیل الإنتاج نتیجة لوجود نظم تمنع فصل العاملینصعوبة الخر

  احتمالیة دخول منافسین جدد -ب 
   Threat of Entry  
كلما كانت ربحیة القطاع عالیة كلما كان ذلك حافزا للمستثمرین على إنشاء شركات جدیدة تعمل  

مالیة دخول منافسین تتوقف عل احت. في ھذا القطاع مما یزید المنافسة ومن ثم یقلل الربحیة
  دخول القطاع منھا) معوقات(ھناك العدید من موانع  . سھولة الدخول ثم الخروج من ھذا القطاع

كلما قلت التكلفة المطلوبة لدخول قطاع ما كلما زادت احتمالیة دخول : التكلفة الرأسمالیة المطلوبة
لبیع الأدوات المكتبیة أو مطعم فول تعتبر فمثلا تكلفة إنشاء مكتبة . منافسین جدد والعكس صحیح

قلیلة نسبیا ولذلك دائما ما تجد ھناك من یدخل ھذا المجال طالما كان مربحا ولا یمنع ذلك أن تجد 
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ولكن انظر إلى مجال النقل الجوي وصناعة الطائرات مثلا ستجد . من یخرج منھ لشدة المنافسة
  رص دخول منافسین جددالتكلفة المطلوبة عظیمة جدا وبالتالي تقل ف

 عندما تقوم ربة المنزل بإعداد شيء مخبوز مثل كیك أو الكنافة فإنھا بدلا من أن :وفورات الحجم
 وبالتالي عندما تقسم -تقریبا–تعد شیئا واحدا تعد اثنین أو ثلاثة لأن تكلفة تشغیل الفرن واحدة 

ر من الخدمات التي نحصل فیھا على ھناك الكثی. تكلفة تشغیل الفرن على ثلاثة تكون التكلفة أقل
كلما كان ھناك وفر كبیر من . توفیر في تكلفة الوحدة من المنتج أو الخدمة نتیجة لزیادة حجم البیع

فمثلا لو أرادت شركة أن . زیادة حجم الإنتاج كلما قلت فرص دخول منافسین جدد والعكس صحیح
 كي یكون السعر   فرصة لبیع كمیات كبیرةتستثمر في مجال صناعة السیارات فلابد أن تكون ھناك

  تنافسي

أحیانا یكون من الصعب الحصول على ترخیص لإنشاء شركة في مجال معین مثل : عوائق قانونیة
و أسرار الصناعة من  شركات المحمول وأحیانا تمنع حقوق الملكیة الفكریة وبراءات الاختراع 

ات معینة ممنوعا مما یمنع دخول منافسین في كذلك قد یكون استیراد معد. دخول منافسین آخرین
  صناعة تستخدم ھذه المعدات

وجود ولاء قوي لدى المستھلكین لماركة معینة أو محل أو : الخدمات الموجودة/ الولاء للمنتجات 
مطعم أو فندق معین یجعل مھمة المنتج أو المطعم أو الفندق الجدید أصعب مما یجعل مصاریف 

في (العائق یختلف من سلعة إلى أخرى ومن خدمة إلى أخرى فعلى سبیل المثال ھذا . الدعایة عالیة
 یوجد ولاء للمطعم والحلاق والطبیب ولا یوجد ولاء لبائع المنتجات الغذائیة  )معظم الأحیان

الخدمات تتمتع بولاء عالي وأخرى / فبعض المنتجات . المعلبة ولا یوجد ولاء لمخبز الخبز وھكذا
كذلك تستفید الشركات القائمة . ل وبالطبع ھذا قد یختلف من بلد لآخر ومن فئة لأخرىتمتع بولاء أق

  من معرفة المستھلكین بمنتجاتھم على مدار السنین

. افترض أنك أنتجت عصیر ینافس العصیر الذي تنتجھ شركة ناجحة منذ سنوات: صعوبة التوزیع
حة في محلاتھم مثل التي یتیحونھا ھل تتوقع أن أصحاب الأسواق الكبرى سوف یتیحون لك مسا

للشركة الأخرى؟ بالطبع سوف یكون صاحب السوق التجاري متردد في عرض منتجك وقد یزید 
  الأمر صعوبة أن یكون متفقا مع الشركة الأخرى على عرض منتجھم فقط

التكلفة الشركات القائمة تكون لدیھا القدرة على تقلیل : وجود میزة اقتصادیة لدى الشركات القائمة
كذلك قد یكون لدیھا میزة اقتصادیة مثل الحصول على الأرض . لأنھا تعدت مرحلة التعلم الأولیة

بالطبع قد یحدث العكس فقد تكون التكنولوجیا المستخدمة قدیمة وتكلفت إحلالھا . بأسعار زھیدة
  مكلفة فیكون الالداخل الجدید لھ میزة على الشركات القدیمة

توقع أن تقوم الشركات القائمة بتخفیض أسعارھا جدا لطرد : لشركات القائمةتوقع الانتقام من ا
الداخل الجدید من السوق قد یجعل المستثمرین یحجمون أساسا عن الدخوللاحظ أن ھذه معوقات 

من وسائل منع دخول منافسین أن تقوم الشركة . الدخول تختلف أیضا بحسب المستثمر وإمكانیاتھ
  ر بما لا یشجع المستثمرین على الدخول في ھذا المجالھ القائمة بتخفیض السع

  تھدید البدائل -ت
Threat of Substitutes  

فمثلا انظر كیف قلّ . ربحیة قطاع معین تتأثر بوجود منتجات بدیلة وبأسعار وأداء المنتجات البدیلة 
كیف أثر السیرامیك الطلب على طوابع البرید وخدمة نقل البرید نتیجة لوجود البرید الإلكتروني،و 

ھذه البدائل ینبغي دراستھا بعنایة من حیث تقبل المستھلك لھا، وفارق السعر . على سوق البلاط
/ الخدمة بالمنتج / واختلاف مستوى الأداء، والتكلفة التي یتحملھا العمیل نتیجة لاستبدال المنتج 
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م العمیل بالخدمة بنفسھ أو یصنع كذلك قد یكون البدیل للخدمة أو المنتج أن یقو. الخدمة البدیلة
  أمثلة. المنتج بنفسھ

بعض مالكي السیارات استخدموا البدیل وھو الغاز :  كوقود للسیاراتالبنزین والغاز الطبیعي
الطبیعي لأنھ أقل سعرا والبعض لم یفعل نظرا لأن استخدام الغاز یعني شغل جزء من صندوق 

  السیارة بتانك الغاز

في بعض البلدان یستخدم الناس خدمة : شراء عن طریق الشبكة الدولیةالشراء من السوق وال
الشراء عن طریق الشبكة الدولیة كبدیل للذھاب إلى السوق وبالتالي ظھر بائعین على الشبكة مثل 

أمازون في مجال بیع الكتب مما أثر على مبیعات بعض المحلات، ومع ذلك فإنھ في مصر ودول 
ن فكرة الشراء عن طریق الشبكة الدولیة ویرفض بعضھم استخراج عربیة أخرى یتخوف الناس م

  .كارت ائتمان

على الرغم من تفوق الأخیر فإن تكلفة شراء ) : مشغل الأسطوانات الرقمیة. (دي.في.الفیدیو و دي
الفضائیات : جھاز جدید تجعل البعض یستمر في استخدام الفیدیوتجارة أشرطة الفیدیو والفضائیات

) الكاسیت(على تأجیر أشرطة الفیدیو وأثرت على بیع شرائط الفیدیوأشرطة التسجیل قضت تقریبا 
  أثر السي دي على سوق أشرطة التسجیل الفارغة: والسي دي

  إذن فلابد من دراسة البدائل المتاحة والممكنة والتأثیر المتوقع لھا

  قوة العملاء التفاوضیة -ث
Buyers Bargaining Power  

   تفاوضیة تزید إذاقوة العملاء ال 

  كان حجم شراء العمیل كبیرا

  كان عدد الموردین كبیرا

  كان المنتج أو الخدمة لا تختلف كثیرا من منتج لآخر 

   كانت المعلومات التي یعرفھا العمیل عن تكلفة الإنتاج كبیرة

  كانت تكلفة التغییر من منتج إلى منتج قلیلة  

  نتج النھائي للعمیل قلیلة كانت أھمیة المنتج أو الخدمة لجودة الم

  كان حجم طلبات العمیل بالنسبة لحجم مبیعاتنا كبیرا

  كان العمیل في حاجة ماسة لتقلیل تكلفة الشراء

  كان العمیل قادر على الاستغناء عن خدماتنا أو منتجاتنا عن طریق تصنیعھا بنفسھھ 

  قوة الموردین التفاوضیة -ج
Suppliers Bargaining Power  

قوة الموردین التفاوضیة یشبھ تحلیل قوة العملاء التفاوضیة حیث أننا عملاء لھؤلاء تحلیل  
إن كان ھناك العدید من الموردین وكلھم یستطیعون تقدیم نفس الخدمة فإن قوة . الموردین
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أما إذا كان الخدمة التي نحصل علیھا من المورد لا یمكن أن نحصل . الموردین التفاوضیة تضعف
ه أو یمكن الحصول علیھا من عدد قلیل من الموردین فإن الموردین في ھذه الحالة علیھ من غیر

حجم طلباتنا من المورد بالنسبة لحجم مبیعاتھ یعتبر أحد العوامل . تكون لھم قوة تفاوضیة عالیة
المحددة للقوة التفاوضیة فمثلا عندما تكون طلباتنا السنویة تمثل ما یزید عن ربع إنتاج المورد 

  نوي فإن قوة المورد التنافسیة تكون ضعیفة والعكس بالعكالس

بالإضافة إلى ھذه القوى الخمسة التي اقترحھا بورتر فیرى آخرون أن ھناك قوة سادسة وھي 
فمثلا وجود شركات تنتج برامج الحاسوب یؤثر بالإیجاب على . التكمیلیة) الصناعات(القطاعات 

لمقاولات المحلیة التي تستطیع تنفیذ مشروعات كذلك فإن شركة ا. أرباح شركات الحاسوب
میكانیكیة عملاقة تستفید من وجود شركة أخرى محلیة تستطیع تنفیذ الأعمال الإلكترونیة لھذه 

المشروعات لأن الشركة مالكة المشروع إن لم تجد القدرة على تنفیذ الأعمال الإلكترونیة فقد تلجأ 
  كة أجنبیةإلى تنفیذ المشروع بالكامل عن طریق شر

فكلما قات البدائل وضعفت فرصة دخول شركات . ھذه القوى الخمس تؤثر على ربحیة القطاع
جدیدة وضعفت قوة الموردین والعملاء التفاوضیة وضعفت المنافسة الحالیة كلما زادت فرص 

 أن ھذا التحلیل ینبغي. ھذا التحلیل یجعلنا نكتشف مزایا وعیوب ھذا القطاع أو الشریحة. الربحیة
  نقوم بھ لكل شرائح السوق تحت الدراسة

ھذه الأمثلة لیست بناء على تحلیل .  على استخدام ھذا التحلیلالأمثلة التوضیحیةفیما یلي بعض 
  دقیق للسوق ولكنھا تھدف لتوضیح الفكرة فقط 

  یمكن تحمیل ھذه الأمثلة كذلك من الرابط التالي

  ppt.تحلیل بورتر
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  تحدید العوامل الأساسیة للنجاح في كل شریحة: سادسا
Identifying Key Success Factors  

مل النجاح بعد أن قسَّمنا السوق و درسنا القوى المؤثرة على المنافسة فإنھ لابد من تحدید عوا
الرئیسیة في كل شریحة حتى نتمكن بعد ذلك من تحدید الشرائح التي یمكننا أن ننجح فیھا وما 

عوامل النجاح الرئیسیة ھي مجموعة العوامل التي . یلزمنا فعلھ للنجاح في الشریحة المستھدفة
ح الرئیسیة غالبا ما تحدد النجاح أو الفشل في كل شریحة فمثلا یمكن أن نقول أن عوامل النجا

لمطعم فاخر ھي جودة الطبخ والمستوى الراقي للدیكور والأثاث ومستوى الخدمة الراقي وسمعة 
المطعم كمطعم فاخر، بینما عوامل النجاح في مطعم عادي ھي قلة السعر وجودة الطبخ والمكان 

    المناسب الذي یكون بھ كثیر من الموظفین أو المارة

   سیة لكل شریحة؟ علینا أن نجیب على سؤالینكیف نحدد عوامل النجاح الرئی

   ه ما ھي احتیاجات العملاء في ھذه الشریحة

  ه ما الذي یجب أن تفعلھ المؤسسة أو الشركة لتتمكن من المنافسة في ھذه الشریحة

   

 یمكن التعرف علیھا بسؤال العملاء وبملاحظة طریقة استخدامھم للمنتج أو تیاجات العمیلاح
فیمكن عمل استقصاء للعملاء للشریحة موضع الدراسة لسؤالھم . الخدمة وبتحلیل طبیعة ظروفھم

   عن العوامل المؤثرة في اختیارھم للمنتج أو الخدمة وعن كیفیة اختیارھم للمنتج أو الخدمة مثل

كیف تقرر الاختیار بین المنتجات المعروضةه رتب العوامل الآتیة تنازلیا حسب أھمیة كل عامل ه 
الجودة، السعر، الحجم، الماركة، مكان البیعھ ھل الذي تحب أن تجده في ھذا المنتجھ : بالنسبة إلیك

   ما ھي المنتجات التي تستخدمھا ولماذا تختاره؟ ولماذا لا تستخدم المنتجات الأخرى
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 ھذه أمثلة لبعض الأسئلة العامة وقد یكون ھناك أسئلة خاصة بكل منتج أو خدمة فمثلا لو أحببنا  
عن الأشیاء التي یحبونھا في المجلات  السابعة إلى العاشرة أن نسأل عن متطلبات البنات من سن

   التي یقرؤونھا

  ه كیف تختارین المجلات التي تقرئینھا

  ه لماذا تقرئین ھذه المجلات

   لماذا لا تقرئین المجلات الأخرىه

  ه ھل تحبین قراءة قصص روائیة في المجلات

  ه ھل تھتمین بفخامة الورق أم بسعر المجلة

   ه من الذي یختار المجلات التي تقرئینھاه ما ھي اللغات التي تعرفینھا

ة یكون أحیانا یكون قرار الشراء نابع من أكثر من شخص فمثلا المجلات التي تقرأھا بنت صغیر
قرار شرائھا مشتركا بینھا وبین والدھا ووالدتھا فربما اختارت ھي مجلة ما ولكن والدھا یرفض 

أن یشتریھا لھا لأن سعرھا عالي أو محتواھا أكبر من سنھا أو أنھا غیر مفیدة لتنمیة مھاراتھا 
   في ھذه الحالة یجب سؤال كل المشتركین في عملیة الشراء. وھكذا

 یمكن التعرف على احتیاجات العمیل من متابعة أسلوب استخدامھ فمثلا متابعة في بعض الحالات
  .حركات الشخص المسن عند دخولھ للسیارة توضح الاحتیاجات الخاصة في شكل الباب وحركتھ

یمكننا كذلك التعرف على بعض ھذه الاحتیاجات من الخبرة السابقة في التعامل مع ھذه الشریحة 
    ھذا إن كنا نعمل في ھذه الشریحة منذ سنوات–على منتجاتنا ومنتجات غیرنا وردود فعل العملاء 

 أنت لست العمیل حتى وإن كنت من – من الأخطاء الفادحة أن تعتبر أن العملاء یفكرون مثلك
مستخدمي ھذا المنتج أو الخدمة وتنتمي لنفس الشریحة موضع الدراسة فأنت في ھذه الحالة تمثل 

ع إلى العملاء أمر ھام جدا لأنك قد تفترض افتراضات لیس لھا أي قیمة عند الرجو. عمیل واحد
فمثلا عندما تكون أنت شخصا ثریا وترید أن تستثمر في مطاعم سندوتشات الفول فإنك . العملاء

ستتصور أن المطعم لابد أن یكون لھ دیكور فاخر وأن تكون الإضاءة ممیزة وأن یكون المطعم 
میل ففي الغالب ستجد أنك كنت ستنشئ مطعما لنفسك وعائلتك ولیس للعمیل مكیفا، ولو سألت الع

أحد أصدقائي تصور أنھ یمكنھ أن یعمل في . الذي یرید أن یحصل على سندوتش رخیص الثمن
) داتا شو(مجال تأجیر شاشات البلازما للاجتماعات والندوات نظرا لكونھ أفضل من البروجیكتور 

اج ھذه الخدمة ولكنھ قرر أن یختبر السوق فوجد أن الطلب على ھذه وافترض أن ھناك شركات تحت
   الخدمة في بلدتھ یكاد یكون معدوم وأن الكثیرین لا یعرفون أساسا ما ھي شاشات البلازما

إن كان المشروع . بالطبع یوجد لدیك اعتراض على عملیة سؤال العمیل نظرا لصعوبتھا أحیانا
كل مكان مثل طلبة المدارس فیمكن أن تعد استقصاء صغیر صغیر جدا والعملاء موجودین في 

وواضح ولا یحتاج وقتا طویلا للإجابة علیھ ثم تعطیھ لبعض الأصدقاء لیعطوه لأولادھم أو أقاربھم 
وتطلب من أعضاء ) على الشبكة الدولیة(من الطلبة وكذلك یمكن أن تضعھ في بعض المنتدیات 

كذلك یمكنك سؤال آخرین یعملون في . ى إجابة من العملاءالمنتدى الإجابة علیھ أو الحصول عل
نفس المجال من معارفك وأقاربك وأصدقائھم وكذلك من أناس لا تربطك بھم صلة فكثیر من الناس 

أما في حالة المشاریع الكبیرة فقد یكون . یحب أن یتعاون إذا علم أنك جاد وتحتاج المساعدة
د یكون من الضروري اللجوء إلى مكاتب متخصصة في بإمكانك الوصول إلى العملاء كذلك وق
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یمكنك كذلك أن تطلب من العملاء أن یجیبوا على استفساراتك . دراسة السوق لتقوم بھذا الأمر عنك
   مقابل أن تمنحھم تخفیض أو ما شابھ

من .  في ھذه الشریحة فقد تعرفنا علیھ من خلال تحلیل القوى الخمس لبورترأما عن المنافسة
تنا باحتیاجات العملاء وبطبیعة القوى المؤثرة على المنافسة یمكننا أن نتعرف على عوامل معرف

فعلى سبیل المثال إذا كانت فرص دخول منافسین عالیة وكان . النجاح الرئیسیة في كل شریحة
بصفات یرغب  العمیل یھتم بجودة المنتج فإن من عوامل النجاح الرئیسیة تمییز المنتج عن غیره 

في بعض القطاعات یكون عدم تغییر المنتج أو الخدمة شیئا محببا للعملاء وفي . اجھا العمیلیحت
أحیانا یكون . ھذه الحالة لا تكون القدرة التكنولوجیة على التطویر عامل أساسي من عوامل النجاح

   ن عدد الموردین قلیلا وبالتالي یكون من عوامل النجاح الرئیسیة عمل تحالف مع أحد الموردی

ھذه الأمثلة لا تمثل تحلیلا دقیقا للسوق وإنما تھدف لتوضیح . لننظر إلى بعض الأمثلة التوضیحیة
  یمكنك تحمیل ھذه الأمثلة كذلك من الرابط التالي. الموضوع

  ppt.النجاح الرئیسیة لكل شریحةعوامل 
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  تحدید موقعنا في دورة حیاة القطاع: سابعا
Industry Life Cycle Analysis  

ثم دخولھ للسوق وتعرف العملاء علیھ ثم مرحلة النمو   لكل منتج دورة حیاة تبدأ بتطویر المنتج 
ات ثم مرحلة النضوج و فیھا یكون حجم المبیعات ثابت تقریبا ثم وفیھا تحدث زیادة في حجم المبیع

لكل صناعة كذلك دورة حیاة و لكنھا تكون أطول من دورة حیاة كل منتج من . مرحلة الانحدار
عند إعداد دراسة الجدوى أو خطة استراتیجیة فإنھ یھمنا أن نعرف ھل . منتجات ھذه الصناعة

كذلك فإنھ یمكننا تحدید موقعنا في دورة حیاة . ة نمو أم انحدارالقطاع الذي سنستثمر فیھ في مرحل
مراحل . المنتج تحت الدراسة و توقع شكل ھذا المنحنى بمعنى توقع طول المراحل التي لم تنتھ بعد

  دورة الحیاة ھي
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  Development مرحلة التطویر ه
بالطبع ھذه . وفیھا یتم تطویر المنتج ودراسة جدوى المشروع و إعداد الدراسات التسویقیة

المرحلة لا یحدث فیھا أي مبیعات ولا یكون ھناك أي عائد بینما یتم الصرف على عملیة التطویر و 
    لاهھذه المرحلة غیر مبینة في الرسم أع. الدراسات

  Introductionمرحلة التقدیم ه 
في ھذه المرحلة یتم تقدیم المنتج للسوق و تبدأ عملیة البیع التي تنمو بشكل بطئ وتكون 

   المصاریف التسویقیة عالیة للتعریف بالمنتج وتكلفة المنتج عالیة نظرا لحجم المبیعات الصغیر

  Growthمرحلة النمو ه 
ت نظرا لمعرفة البعض بالمنتج وتبدأ تكلفة الوحدة في الانخفاض وفیھا یحدث نمو عالي في المبیعا

   و تظھر الأرباح و تزداد مما قد یشجع آخرین على إنتاج نفس المنتجات أو منتجات شبیھة

  Maturityمرحلة النضوج ه 
وفیھا تزداد المنافسة و یزداد معدل نمو المبیعات حتى تكاد تكون ثابتة و تقل مصاریف التعریف 

   نتجبالم

  Declineمرحلة الانحدار أو الاضمحلال ه 
   وفیھا یقل الطلب على المنتج وتقل المبیعات و تقل الأرباح

 و بالتالي فإنھا تكون أطول دورة حیاة القطاع ما ھي إلا تجمیع لدورات حیاة منتجات القطاع
خر ومن قطاع طول فترة حیاة القطاع أو المنتج تختلف من منتج لآ. ولكنھا تمر بنفس المراحل

فبعض المنتجات تتمیز بدورة حیاة طویلة جدا مثل المنتجات الغذائیة، والبعض الآخر یتمیز . لآخر
بدورة قصیرة مثل المنتجات المرتبطة بموضة معینة أو المنتجات التي یظھر لھا بدائل بشكل 

دورة الحیاة بعض المنتجات تكون موسمیة و لكنھا تظل تخضع على المدى البعید لمراحل . سریع
فمثلا المنتجات التي تباع في المصایف تصل إلى قمة المبیعات في الصیف وربما لا توجد مبیعات 
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في الشتاء و لكن كلاً من ھذه المنتجات قد مر بمرحلة التقدیم و النمو یوما ما و قد یحدث أن یصل 
   قةیوما ما إلى مرحلة الانحدار فتقل المبیعات في الصیف عن الأعوام الساب

 فإنھ یلزمنا معرفة المبیعات في السنوات السابقة وھذه قد نحصل لتحدید الموقع على المنحنى
علیھا من میزانیات الشركات المعلنة أو من الإحصائیات المنشورة على الشبكة الدولیة أو تلك التي 

في حالة تعذر الحصول على . یمكن الحصول علیھا من جھات إحصائیة أو مكاتب متخصصة
سؤال العاملین في ھذا المجال عن تطور المبیعات و ربما أمكننا معرفة  لبیانات الدقیقة فیمكننا ا

تذكر أننا نرید معرفة . معلومات عن طریق مقالات الجرائد و المجلات و التحلیلات الاقتصادیة
التقدیم المرحلة التي نحن فیھا الآن فإن كنا في مرحلة النضوج فإنھ لا یھمن تحدید طول مرحلة 

بشكل دقیق و إنما یھمنا تقدیر طول مرحلة النضوج أو الزمن الذي عنده نبدأ في الدخول في 
 یتطلب معرفة بالسوق و بدائل - على افتراض أنھا لم تبدأ–تحدید بدایة الانحدار . مرحلة الانحدار

ھذه عملیة . المنتج أو الصناعة و الأسباب التي ستعجل أو تبطئ من الدخول في مرحلة الانحدار
تقدیریة و لا نھدف منھ لأن نقول أننا نتوقع الدخول في مرحلة الانحدار خلال سبع سنوات و 

 مرحلة -على سبیل المثال–خمسة أشھر و اثنا عشر یوما، و لكننا نھدف أن نتوصل إلى أن 
و ثلاث  خلال عامین أ-في حالة أخرى–الانحدار یتوقع أن تبدأ بعد ما لا یقل عن عشر سنوات أو 

من الھام جدا في دراسة الجدوى تقدیر قرب بدایة فترة الانحدار أو النمو أو النضوج . وھكذا
فالمشروع الذي یتوقع وصولھ إلى الانحدار في خلال عامین لابد و أن یكون الربح المتوقع خلال 

 الوصول إلى عامین أو ثلاثة یغطي المصاریف و یدر ربحا مناسبا أما المشاریع التي لا یتوقع لھا
   فترة الانحدار خلال الأعوام القادمة فلا یشترط أن تكون مربحة خلال عامین فقط من بدایة الإنتاج

 لأننا نحتاج لتقدیر حجم الطلب و لا یمكننا تقدیر حجم الطلب إذا لم نكن لماذا نزعج أنفسنا بذلك؟
النمو فإنھ یمكننا أن نتوقع زیادة فإن كنا في مرحلة . على درایة بمعدل تغیر الطلب العام في السوق

الجدیدة و كذلك للزیادة ) خدمتنا(كبیرة في حجم الطلب سنویا نتیجة لزیادة المعرفة بمنتجنا 
أم إن كنا في مرحلة النضوج فلا یمكننا توقع زیادة في الطلب في . الطبیعیة في السوق عموما

ة تخدم أھدافا أخرى مثل استراتیجیات بالطبع تحدید دورة حیاة المنتج أو الخدم. القطاع وھكذا
التشغیل و التسویق ففي المراحل الأولى للصناعة یكون التركیز على التطویر و الإبداع في المنتج 

كذلك فإن . أھم من تطویر العملیة الإنتاجیة، ویحدث العكس عند الوصول إلى مرحلة النضوج
   ف عن مرحلة النضوجعملیة التسویق في مرحلة التقدیم یكون لھا طابع یختل

دورة حیاة المنتج وخصائص المراحل تختلف من بلد إلى آخر فقد یبدأ المنتج في الظھور في بلد ما 
في ھذه الحالة تكون دورة حیاة . و بعدما یدخل في مرحلة النضوج یبدأ في الظھور في دولة أخرى

 یبدأ المنتج أو القطاع في الانحدار كذلك قد. المنتج في الدولة الأولى سابقة لتلك في الدولة الثانیة
فمثلا مازال في بعض الدول العربیة استخدام عربات یجرھا . في بلد و لا یحدث ھذا في بلد آخر

خصائص المراحل تختلف في الدول المنتجة . حمار بینما في دول أخرى اندثرت ھذه العربات
لتقدیم في الدول المنتجة للتكنولوجیا للتكنولوجیا عن الدول المستوردة لھا فبینما تتمیز مرحلة ا

بتطویر المنتج و بالتكلفة العالیة، لا یحدث ھذا في الدول المستوردة للتكنولوجیا لأنھا تستورد 
التكنولوجیا بعد ان تكون الدول المنتجة قد طورت المنتج و توصلت إلى أفضل الطرق لتقلیل تكلفة 

لمستوردة للتكنولوجیا لموائمة بعض الأشیاء الطفیفة الإنتاج و لكن ربما كانت الحاجة في الدول ا
كتب الإدارة عادة تتحدث عن دورة حیاة المنتج باعتبار البلد المبتكر للمنتج . مع ذوق و ثقافة البلد

و لم أر لأي دراسة عن ھذه الدورة في الدول المستوردة للتكنولوجیا و لكن كما أوضحت فإنھا قد 
   ھا ستتكون من نفس المراحل تختلف في بعض الخصائص ولكن
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 ھذه الأمثلة -ماھو موقعنا في دورة حیاة القطاعات التالیة و متى تبدأ المرحلة التالیة : أمثلة
   لتوضیح الموضوع والتمثل تحلیلا دقیقا للسوق

   

 الاستھلاك شبھ ثابت أو یزید زیادة طفیفة مع زیادة –مرحلة النضوج : بیع سندوتشات الفول
    لا یبدو أن فترة الانحدار متوقعة خلال سنوات عدیدة  .الإنتاج

 عدد مستخدمي -تقریبا–مرحلة النمو حیث نضاعف : التلفونات المحمولة في مصر تأجیر خطوط 
فترة النضوج قد تبدأ خلال ثلاث سنوات .  ملیون٧بزیادة تصل إلى  المحمول في مصر خلال عام 

 ملیونا یستخدمون ١٤ ملیون ویوجد أكثر من ٢٠الي سنوات ھو حو  ١٠لأن عدد السكان أقل من 
 ملیون و بالتالي فیوجد حوالي ٧٠ وإجمالي عدد السكان حوالي ٢٠٠٥المحمول حتى آخر عام 

من المؤكد أنھ یوجد نسبة من ھؤلاء لن .  سنوات ولا یستخدمون المحمول١٠ ملیون أكبر من ٣٦
ء أو متواجدین في مناطق نائیة لا یھمھم تستخدم المحمول یوما ما منھم كبار السن أو فقرا

بمعدل الزیادة في استخدام .  ملیون٦استخدام التلفون المحمول و نفترض أن ھؤلاء یمثلون 
 ١٤ ملیون فإنھ خلال عامین سیزید عدد المستخدمین بزیادة قدرھا ٧ وھو ٢٠٠٥المحمول عام 

. ام المحمول على مدار سنوات أطول ملیونا الباقین سیبدؤون في استخد١٦ملیونا فیتوقع أن ال 
   وبالتالي فیكننا أن نقول أن مرحلة النضوج ستبدأ خلال عامین أو ثلاث

 بدأ الكثیرین في استخدام الكامیرات الرقمیة بدل الكامیرات –الانحدار : بیع الكامیرات ذات الأفلام
  التقلیدیة

لمبیعات قلیلة و السعر مرتفع ومعرفة  مازال ا–مرحلة التقدیم : بیع تلفزیونات البلازما في مصر
لمعرفة بدایة مرحلة النمو لابد من معرفة التطور التكنولوجي المتوقع و الذي قد . الناس بھ قلیلة

  یؤدي إلى انخفاض سعر الشاشات

  
  
  

  تحلیل المنافسین: ثامنا

ذلك في حالة ك. أحد الخطوات الأساسیة في التخطیط الاستراتیجي ھي تحلیل المنافسین الرئیسیین
فإننا نھتم بالتَعرُّف على إمكانیات المنافسین وأھدافھم لأن ذلك یؤثر على حسابات  دراسة الجدوى

دراسة الجدوى فقد یكون مشروعنا رائعا و نَبني حساباتنا على حجم طلب ما مُعتقدین أن لن یقوم 
لى منافستنا و بالتالي فإن أحد بمنافستنا بینما یوجد منافس لدیھ إمكانیات وأھداف تجعلھ قادرا ع

   .حجم الطلب سیكون موزعا بیننا وبین ذلك المنافس

   ماذا نرید أن نعرف عن المنافس؟

ھل المنافس یھدف إلى تقدیم جودة عالیة أم سعر منخفض؟ ھل ھو یھدف إلى : استراتیجیتھ: أولا
   التوسع؟ 

لربحیة الكبیرة على المدى البعید؟ ھل ھو یھدف إلى تحقیق ربحیة سریعة أم إلى ا: أھدافھ : ثانیا
ھل ھو یھدف إلى الربح أم أن المنافس شركة مملوكة للدولة تھدف إلى زیادة الإنتاج و المبیعات 
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بالدرجة الأولى؟ ھل ھو مؤسسة عائلیة تھدف إلى استغلال الوقت في العمل و لا تھتم كثیرا 
   ى كل المنافسین؟بتحقیقي ربح عالي؟ ھل یھدف إلى تحقیق تقدم تكنولوجي عل

 قد یكون المنافس یعتقد أنھ لا یمكن ):افتراضاتھ أو معتقداتھ عن القطاع(تصوره للقطاع : ثالثا
استخدام تكنولوجیا المعلومات في ھذا القطاع؟ قد یكون یعتقد أن نوعیة معینة من المنتجات لا 

   حدار؟یمكن أن تكون مربحة؟ قد یكون المنافس یعتقد أن السوق في حالة الان

   :موارده وقدراتھ: رابعا

  ما مدى حدود موارده المالیة؟
 – الولاء – السن – الخبرة – المستوى التعلیمي – الكفاءة -عدد(ما ھي موارده البشریة 

  ؟)التدریب
  ؟) المخازن– الموقع – المحلات – الأدوات –المعدات (ما ھي موارده الفیزیائیة  

   ولاء الناس لمنتجاتھ أو خدماتھ؟ھل یمتلك اسم تجاري كبیر؟ ما مدى
ما ھي قدراتھ في التصنیع؟ ھل ھو ناجح في تقلیل التكلفة؟ ھل عنده مرونة في تغییر مواصفات 

  المنتج
  ھل لدیھ قدرتھ على التطویر؟ ھل لدیھ قدرات بحثیة؟

 ما ھي قدراتھ في التوزیع والبیع؟ ما مدى سرعتھ في الاستجابة للعملاء؟ ما ھو مستوى خدمتھ
  للعملاء؟

  ما ھي قدراتھ التسویقیة؟ ما ھي ردود أفعالھ على تغیرات السوق؟
   ما ھي قدراتھ الإداریة؟ ما مدى المرونة في مؤسستھ؟

   من ھو المنافس؟

 -أحیانا–بالطبع یصعب . المنافس ھو أي مؤسسة أو شخص یتنافس معك أو قد یتنافس معك
ى أھمھم من ناحیة التنافس على نفس الشریحة أو دراسة كل المنافسین و بالتالي یتم التركیز عل

ھناك بعض المنافسین . نفس المنطقة الجغرافیة وبالتالي ندرس عدد من المنافسین الرئیسیین
. المحتملین مثل شركة تعمل في دول أخرى و لدیھا رغبة في التوسع فقد تقرر أن تستثمر في بلدك

   .ینلا بد من دراسة المنافسین المحتملین الرئیسی

   ما ھو مصدر المعلومات؟

الصحف و المجلات العامة و المتخصصة، الشبكة الدولیة، موقع : مصادر المعلومات عدیدة منھا
المنافس على الشبكة الدولیة، انطباعات العملاء، المیزانیة المعلنة، تجربتك الشخصیة مثل 

ة التي یشارك فیھا، كتالوجھ، استخدامك لمنتجھ أو خدمتھ، إعلاناتھ التجاریة، المعارض التجاری
التحلیلات الاقتصادیة، تقاریر حكومیة معلنة، الندوات و المؤتمرات التي یشارك فیھا، سیاساتھ 

التسعیریة، المناقصات التي یطرحھا في الجرائد أو في موقعھ على الشبكة الدولیة، سیاساتھ في 
ت تلفزیونیة أو صحفیة مع مدیري التوسع و شراء مؤسسات أخرى، إعلاناتھ التوظیفیة، مقابلا

  الشركة 

قد نعرف عن منافس أكثر من منافس آخر و قد نعجز عن معرفة كل ما نتمناه و لكن ھذا لا یمنعنا 
  من بذل الجھد في تحلیل ما لدینا من معلومات للوصول إلى أفضل تصور عن المنافسین

ما الذي ترید أن .  من السكان والمارةأنت ترید أن تفتتح مطعما صغیرا في منطقة بھا الكثیر: مثال
  تعرفھ عن المنافسین وما الذي تستفیده من ذلك؟
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من المھم أن تعرف مستوى الخدمة لدیھم، مستوى الأسعار، نوعیة العملاء، نوعیة الأطعمة، ھل 
لدیھم قدرة ورغبة في التوسع وإن كان فھل یمكن أن یتوسعوا في نفس المكان أم في مناطق 

ذا المطعم یمتلكھ شخص أم مجموعة، ما ھو طموح المالك أو المدیر، ھل ھذا المطعم أخرى، ھل ھ
تمتلكھ أسرة وتعیش من عائده في أضیق الحدود ام تمتلكھ الدولة أم یمتلكھ مستثمر یھتم بالربح 

  .……ما ھي موارد ھذا المطعم وعلاقاتھ بموردین الأطعمة وحصتھ السوقیة

  كیف نستفید من ھذه المعلومات؟

قد نجد ان ھناك عشرة مطاعم مثلا ولكنھم كلھم أو أكثرھم یقدمون : مستوى الخدمة والأسعار
ھذا . خدمة متمیزة وباھظة الثمن أو نجد أن معظمھم یقدم خدمة متواضعة وبتكلفة منخفضة

یساعدنا على معرفة فرصنا في الاستثمار في المشاریع الجدیدة فیمكننا أن نعمل في المستوى 
ھذا بالطبع یتوقف على وجود عملاء لھذا المستوى من المطاعم .  یعمل فیھ معظم المطاعمالذین لا

الأمر الثاني ھو أن نعمل من ھم المنافسون الحقیقیون لنا وھم الذین یقدمون . في تلك المنطقة
  نفس المستوى من الخدمة والأسعار

ي المطاعم الموجودة أو لا یقدم في قد نجد ان ھناك نوعا ما من الأطعمة لا یقدم ف: نوعیة الأطعمة
ھذا یفتح لنا مجالا للتخصص في ھذا النوع من الطعام أو تقدیمھ بشكل . أكثرھا أو لایقدم بشكل جید
كذلك فإننا . ھذا بافتراض أن ھذا النوع من الطعام مقبول لدى العملاء. جید مع غیره من الأطعمة

كننا معرفة المنافسون لنا وھم الذین یقدمون نفس بمعرفة نوعیة الأطعمة المُقدمة في كل مطعم یم
بالطبع توجد منافسة بین المطاعم التي تقدم نوعیة مختلفة من الطعام ولكنھا تكون . نوعیة الطعام

  أكثر تأثیرا بین من یقدمون نفس النوعیة

م ھذا یساعدنا على معرفة فرصنا في المنافسة فإن كانت لدیھ: ھل لدیھم قدرة وطموح للتوسع؟
رغبة قویة في التوسع في نفس المكان وكانت خدمتھم مقاربة لنا فإن توسعھم یعني استیعابھم 

  لعدد أكبر من العملاء وربما مكانا أرحب للجلوس وھذا یؤثر علینا

إن كان المالك شخص متواضع یعیش من ھذا المطعم ویمضي وقتھ فیھ فإن : طبیعة المالك
ة إذ أنھ سیستمر في المنافسة إلى أن یموت لأنھ یرضى بأقل ربح منافستھ بتقلیل الأسعار تكون قاتل

ولكنھ قد لا یكون لدیھ القدرة الإداریة على تقدیم . ویكفیھ أن یجد ما یشغل بھ وقتھ في ھذا المطعم
  خدمة متمیزة ومتجددة وكذلك قد لا یكون لدیھ قدرة على التوسع

زیائیة كبیرة كلما كانت قدرتھ على المنافسة كبیرة كلما كانت موارد المنافس المالیة والفی: الموارد
  وھذا یجعلنا نفكر في الاختلاف عنھ في نوعیة الخدمة لتجنب المنافسة المباشرة

قد نجد أن ھناك علاقة قویة جدا بین المنافسین الحالیین وموردین : العلاقة بمُوَرِّدي الأطعمة
وقد نجد أنھم لم . ت الأطعمة بالشكل المطلوبمعھا على الحصول على توریدا الأطعمة لدرجة نَعجز

یستثمروا كثیرا في بناء علاقة مع الموردین فنجد نحن فرصة لبناء علاقة قویة مع الموردین 
  والحصول على أسلوب تورید یحقق لما وفورات وممیزات لم یحصل علیھا المنافسون

لمة الأعلى في تحدید الأسعار كلما كانت حصة المنافس أكبر كلما كانت لھ الك: الحصة السوقیة
  بتحلیل ھذا المنافس بشكل أدق فیكون لزاما أن نقوم وبالتالي. والتأثیر في السوق

تَتََّضِح فائدة تحلیل المنافسین بشكل أكبر عند ربطھا بباقي خطوات دراسة الجدوى أو التخطیط 
مواردنا ودراسة كل الاستراتیجي مثل عوامل النجاح الأساسیة لكل شریحة وتحلیل قدراتنا و

   شریحة على حِدة
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  الفصل الثالث

  تحلیل المؤسسة
  

  :قراءة القوائم المالیھ
  

كثیر من الناس من غیر المتخصصین في المحاسبة یحتاجون أن یتفھموا القوائم المالیة وأن 
اسة جدوى فالمستثمر یحتاج ذلك لعمل در. یستنبطوا منھا معلومات أساسیة عن أداء الشركات

ثم لتقییم أدائھ وتحلیل أداء المنافسین، والذي یستثمر في الأسھم یحتاج أن یقدر القیمة 
الحقیقیة لأسھم الشركات وأن یتوقع القیمة المستقبلیة، و المدیر یحتاج لتفھم تأثیر قراراتھ 

. ھاعلى میزانیة الشركة، والموظف البسیط یحتاج أن یتعرف على أداء الشركة التي یعمل ب
كذلك فإن أي شخص یود لو تفھم میزانیات الشركات التي تعلن بالجرائد والتي تبدو لكثیر من 

ولذلك فإنني أحاول جاھدا في . الناس كمجموعة كبیرة من الأرقام والمصطلحات غیر المفھومة
ة ھذه المقالة أن أوضح المبادئ الأساسیة التي یحتاجھا أي شخص لقراءة وتحلیل القوائم المالی
بشكل مبسط یستطیع أن یفھمھ غیر المتخصص، وعلى ھذا فقد أتغاضى عن بعض التفاصیل 

 الدقیقة التي یھتم بھا المتخصصون

ماذا ترید أن . دعنا نتساءل عن الأشیاء التي نأمل أن نعرفھا من خلال تحلیل القوائم المالیة
  المنافسة؟ تعرف عن الشركة التي تفكر أن تستثمر فیھا أو شركتك أو الشركات 

ربحیة المؤسسة ھذا العام والأعوام السابقة قدرة المؤسسة على سداد دیونھا حجم 
الاستثمارات التي قد تؤدي إلى زیادة الأرباح الأعوام القادمة نسبة العائد السنوي لرأس المال 

ة صافي المبیعات مقارنة بالأعوام السابقة ومقارنة بالمنافسین قیمة السیولة المتوفرة قیم
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أي القروض قصیرة الأجل وطویلة الأجل قیمة أصول الشركة قیمة المخزون مقارنة   -الدیون 
  بالأعوام السابقة ومقارنة بصافي المبیعات ربحیة السھم 

للحصول على ھذه المعلومات فإن علینا أن نقوم بتحلیل قوائم الشركة المالیة والتي قد نستطیع 
وقع الشركة على الشبكة الدولیة أو بعض المواقع المتعلقة الإطلاع علیھا في الجرائد أو في م

. ھذه القوائم تحتوي على أرقام تساعدنا على الإجابة على الأسئلة المذكورة أعلاه. بالبورصة
أي أن جمیع الأرقام محذوف منھا (غالبا ما تكون جمیع الأرقام مكتوبة بالآلاف أو الملایین 

فمثلا إذا كانت جمیع الأرقام . جد ملحوظة بذلك أعلى القائمةوت) ثلاثة أو ست أصفار من الیمین
مكتوبة بآلاف الریالات السعودیة فقد تجد أحد العبارات التالیة مكتوبة في مكان ما في قائمة 

  بآلاف الریالات السعودیة Sr’000الدخل 

 ألف ریال ٩٥٠ یعني ٩٥٠ ملیون ریال سعودي ورقم ٧ یعني ٧٠٠٠وھذا یعني أن رقم 
ویلاحظ أنھ قد یستثنى بعض الأرقام مثل ربحیة السھم و التي تكتب عادة بالوحدات . كذاوھ

  . العادیة

القوائم المالیة تعد لأغراض عدیدة منھا النواحي القانونیة والإداریة ومنھا نواحي یھتم بھا 
قرأ ھذه ولذلك فھي تحتوي على العدید من الأرقام التي تھم الفئات المختلفة التي ت. المستثمر
الھدف من شرح ھذه القوائم ھنا أن تتمكن من فھم الأرقام الأساسیة في كل قائمة وما . القوائم

  تعنیھ وكیفیة الاستفادة منھا

یوجد أربعة أنواع من القوائم مالیة وھذه القوائم متكاملة بمعنى أن كلا منھا یوضح جانبا من 
م التالي نقوم بفھم ھذه القوائم، ورجاء في القس. الأشیاء التي نرید أن نعرفھا عن الشركة

فلا . ملاحظة أننا نرید أن نقرأ الأرقام الھامة فقط وھي الموضحة بأسھم حمراء في كل مثال
  تنزعج من كثرة الأرقام ولكن ابحث عن الأرقام الھامة

  القوائم المالیة

  Net Income Statement or Profit and Loss Statementقائمة الدخل : أولا

ھذه القائمة تعطینا فكرة عن ما حدث في ھذه المؤسسة خلال الفترة التي تعبر عنھا القائمة 
ھذه القائمة تبدأ بصافي المبیعات وھو العائد . والتي قد تكون ثلاثة أشھر أو ستة أشھر أو عام

الكلي للمبیعات أو الإیرادات ثم یتم خصم التكالیف وتشمل تكلفة إنتاج المنتجات وتكلفة 
  تسویق والأجور وأي تكلفة تكبدناھا ھذا العام وبالتالي نصل في النھایة إلى صافي الربحال
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  مثل) موضحة في الأمثلة بسھم أحمر(ھذه القائمة تحتوي على أرقام ھامة 

 Sales Revenue or) أو إجمالي المبیعات أو المبیعات ( –) أو الإیرادات (صافي المبیعات
Net Sales or Sales or Revenue  

كلما زادت المبیعات من عام لآخر كان ھذا مؤشرا . وھي القیمة المالیة للمبیعات خلال العام 
  جیدا

  Cost of Goods Sold or Cost of Sales or Cost of revenueتكلفة المبیعات 

أو تكلفة شراء ) في حالة شركة إنتاجیة(وھي تكلفة شراء وتصنیع المنتجات التي تم بیعھا  
ھذه التكلفة لا تشمل التكلفة الإداریة ). في حالة الأعمال التجاریة(المنتجات التي تم بیعھا 

  وتكلفة التسویق

  Gross Profitمجمل الربح 

   اتوھو الفرق بین صافي المبیعات و تكلفة المبیع

 الدخل لشركة …..عن عام ٢٠٠٩ قائمة
  الجنیھات بآلاف

 المبیعات صافي 2,600
 المبیعات تكلفة (1,900)

 الربح مجمل 700
  

 وعامة مصاریف إداریة وتسویقیة (150)
 العملیات الربح من 450
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 أخرى مصاریف (70)

 أخرى إیرادات 40
 الضرائب صافي الربح قبل 420

  
رائبالض (130)  

 الربح صافي 290
 المصري  بالجنیھ- ربحیة السھم 2.9

  Net Income or Net Profit صافي الربح 

ھذه الأرباح لا علاقة لھا بالنقد المتوفر لدى . وھي قیمة الأرباح المالیة التي حققتھا الشركة
ترة الشركة الآن و لكنھا تعبر عن الفرق بین صافي المبیعات ومصاریف الشركة خلال الق

وذلك طبقا لمبادئ المحاسبة، فمثلا المعدات ) و لنفترض أنھا عام(الموضحة أعلى قائمة الدخل 
التي تم شراءھا ھذا العام لا یتم خصم ثمنھا بالكامل وإنما یتم خصم جزء من ثمنھا كل عام طبقا 

نتاج والذي ینبني على أن ھذه المعدات سیتم استخدامھا لعدة أعوام لإ” الإھلاك“لما یسمى 
كذلك فإن المبیعات التي سیتم سداد قیمتھا في المستقبل القریب . منتجات تدر ربحا للشركة

تدخل في حسابات قائمة الدخل على أساس أن البیع تم بالفعل و لكن النقد لم یتم استلامھ حتى 
ث من ولذلك فإن النوع الثال. فینبغي أن نفرق بین مفھوم الأرباح ومفھوم النقد المتاح. الآن

  القوائم یختص بالتدفق النقدي وسوف نوضحھ بعد قلیل

 ماكینة بمبلغ ألف جنیھ ودفع ثمنھا بالكامل -في بدایة العام– شخص اشترى  :تأمل ھذا المثال 
 جنیھ ثم بدأ ١٠٠خامات وأدوات إنتاج وتبقى معھ )  جنیھ٥٠٠(واشترى بباقي رأس المال 

 جنیھ للوحدة وسوف ٢٠من المنتج وباعھم بسعر  وحدة ١٠٠الإنتاج في شھر دیسمبر وأنتج 
  ھل ترى أن ھذا الشخص ناجح أم فاشل؟. یقبض ثمنھم خلال شھر ینایر

بالطبع ھو ناجح جدا لأنھ استطاع أن یبیع خلال العام الأول ما یغطي ثمن الماكینة ورأس المال  
ط فھل ھذا یعني أنھ  جنیھ فق١٠٠ولكن لو نظرنا إلى النقد المتاح معھ الآن سنجده . ویزید

لو نظرنا إلى أرباحھ المحاسبیة فإننا نعتبر أن بیع ال . فشل؟ لا، نحن نعرف جیدا أنھ ناجح
   وحدة قد تم وعلى ذلك تكون قائمة الدخل كالآتي١٠٠

   جنیھ  ٢٠٠٠       صافي المبیعات

   جنیھ٥٠٠         تكلفة المبیعات

  )نا أن عمر الماكینة عشر سنواتافترض (  جنیھ١٠٠                 الإھلاك

   جنیھ١٤٠٠           صافي الربح

ھذا المثال یوضح فائدة الأسلوب المحاسبي لحساب الأرباح والفرق بین صافي الدخل والنقد  
  المتاح

  Earnings per Share EPSربحیة السھم 
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ینبغي أن . ھمنصیب السھم الواحد من الأرباح ویتم حسابھا بقسمة صافي الربح على عدد الأس
. تعلم أن صافي الربح یتم توزیع جزء منھ على المساھمین ویتم استثمار الباقي داخل الشركة

افترض . ربحیة السھم تتأثر بقیمة صافى الربح بغض النظر عن ما یتم توزیعھ وما یتم احتجازه
قمت أنك تمتلك محلا تجاریا وقمت بحساب الأرباح عند نھایة العام ووجدتھ ألف جنیھ و

باستھلاك ربع ھذه الأرباح على مصاریفك الشخصیة ومصاریف عائلتك، ھل معنى ھذا أن 
 جنیھ فقط؟ بالطبع لا، الأرباح كانت ألف جنیھ وأنت قمت بصرف ربعھا ٢٥٠الأرباح كانت 

الجزء الذي یتم توزیعھ من الأرباح یسمى . لنفسك وأبقیت الباقي یتم استثماره في المحل
  بالإنجلیزیة

Dividend  

ربحیة السھم . كلما كان نصیب السھم من الأرباح یزداد عاما بعد عام كان ذلك مؤشرا جیدا
.  أو انخفاض سعر السھم لأنھا تعبر بشكل مبسط عن عائد السھم تؤثر بشكل كبیر على ارتفاع

كثیرا ما ینظر الناس إلى الأرباح التي توزع على المساھمین على أنھا ھي الأھم وھي المؤشر 
على نجاح الشركة وھذا غیر صحیح فالشركات توزع جزء من الأرباح فقط بل وبعض 

الشركات الناجحة جدا ربما لا توزع أرباحا على المساھمین فمثلا شركة میكروسوفت ظلت 
سنوات عدیدة لا توزع أرباحا على المساھمین على الرغم من تحقیقھا أرباحا طائلة، ھل معنى 

لا، فقیمة السھم الذي یملكھ في السوق تزداد عاما بعد عام لأن قیمة ھذا أن المستثمر یخسر؟ 
أرباح السھم تزداد وبالتالي فالمستثمر إن أراد بیع السھم سیحصل على مقابل أكبر بكثیر من 

بل إن الأرباح التي لا توزع تكون مؤشرا على زیادة الأرباح الأعوام القادمة لأن . ثمن الشراء
أما إذا كان المستثمر یھدف إلى الحصول على عائد نقدي بصفة . داداستثمارات الشركة تز

  دوریة فیكون أكثر اھتماما بالنسبة التي یتم توزیعھا من الأرباح

  وھذه ھي نفس قائمة الدخل باللغة الإنجلیزیة

Income 2009for . Statement for……Co 
LE’000  
٢،٦٠٠ Net Sales 

)١،٩٠٠( Cost of Sales 
٧٠٠ Gross Profit 

  
)١٥٠( Selling, general and administrative expenses 

٤٥٠ Operating Income 
  
)٧٠( Other expenses 

٤٠ Other Income 
٤٢٠ Earnings before taxes   :EBT 

  
)١٣٠( Taxes 

٢٩٠ Net Income 
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٢٫٩ Earnings per share in LE: EPS 

   Balance Sheetأو المیزانیة العمومیة قائمة المركز المالي : ثانیا

الخصومات أو (ھذه القائمة تمكنك من التعرف على قیمة أصول الشركة و قیمة الالتزامات 
 دیسمبر من العام ٣١ وقیمة حقوق المساھمین في نھایة فترة ما مثل یوم  )المطلوبات

مة الدخل تعبر عن ما حدث لاحظ أن قائ . المنصرم أو في نھایة ثلاثة أشھر أو نھایة ستة أشھر
خلال فترة ما مثل سنة أو بضعة أشھر، بینما قائمة المركز المالي تعبر عن المركز المالي 

  . للشركة في نھایة تلك الفترة ولیس أثناءھا

ممتلكات الشركة من مال (الأصول : المیزانیة أو المركز المالي تحتوي على ثلاثة أقسام رئیسیة
، الالتزامات )ي وأراضي وأموال لدى آخرین مثل دیون العملاءومعدات ومنتجات ومبان

قروض ستسددھا الشركة مستقبلا وأموال یجب أن تدفعھا للموردین عن ما تم شراؤه (
، وأخیرا حقوق المساھمین أو ملاك الشركة )بالتقسیط أو بالآجل وحقوق متأخرة للعاملین

  )ھاوتشمل رأس المال الذي دفعوه وأي أرباح تم احتجاز

   

  :المیزانیة تجیب عن الأسئلة الآتیة

  ماذا تمتلك الشركة من معدات ومباني ومخزون ونقد وغیرھا

م شراؤھا ما ھي الأشیاء التي على الشركة أن تدفعھا مستقبلا مثل قروض وثمن أشیاء ت
  بالتقسیط أو أجور لم یتم سدادھا

  ما ھي حقوق المساھمین في ھذه الشركة

وبالتالي فھي تمكننا من معرفة ما إذا كانت ممتلكات الشركة تمكنھا من سداد ما علیھا من 
كذلك فإننا نتعرف على حجم دیون الشركة بالنسبة إلى حقوق المساھمین بمعنى أننا . التزامات

  اد ھذه الشركة على الاقتراضنعرف مدى اعتم
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 ٥٥

   ھي المصطلحات الھامة في ھذه القائمة 

 المالي لشركة ….في ٣١ دیسمبر ٢٠٠٩ المركز
  بآلاف الجنیھات

 أصول متداولة 
 حكمھا نقود وما في 510
 المخزون 90

مدینة حسابات 110  
 المتداولة مجموع الأصول 710

 أصول ثابتة 
 أراضي 2,250
 مباني 3,730
 معدات 3,130
 الثابتة مجموع الأصول 9,110
الأصول إجمالي 9,820  

  

  Assets) أو الموجودات(الأصول 

ھذه الأصول تقسم إلى . وھي الأشیاء التي تملكھا الشركة من نقد ومعدات ومخزون وخلافھ
  قسمین 

  Current Assets) أو الموجودات المتداولة( الأصول المتداولة -أ

النقد، : صول التي یمكن تحویلھا إلى نقد خلال أقل من عام وعلى ھذا فھي تشملوھي النقد والأ
، المخزون، أوراق مالیة )النقد الذي سیتم تحصیلھ من العملاء وغیرھم(الحسابات المدینة 

  تملكھا الشركة ) أسھم وسندات(

  Fixed Assets) أو غیر المتداولة( الأصول الثابتة -ب

: مثل) عام( الشركة والتي لا یمكن تحویلھا لنقد خلال فترة قصیرة وھي الأشیاء التي تملكھا
 یتم تدوین قیمتھا الدفتریة وھي قیمة  لاحظ أن المعدات والمباني. المعدات، المباني، الأراضي

أو بدایة (شرائھا الفعلیة مخصوما منھا قیمة الإھلاك الذي تم احتسابھ منذ شراء ھذا الأصل 
فمثلا افترض أن الشركة اشترت ). المركز المالي(یخ ھذه القائمة وحتى تار) تشغیل الأصل

على (معدات من أربع سنوات بمبلغ ملیون جنیھ ویتم إھلاكھا بشكل منتظم على عشرین عاما 
 ألف جنیھ ٢٠٠وبالتالي فقد تم تحمیل القوائم المالیة خلال الأربع سنوات بمبلغ ) سبیل المثال

قد یكون ثمن ھذه .  ألف جنیھ٨٠٠ في قائمة المركز المالي ھي وعلیھ تكون قیمة ھذه المعدات
المعدات في السوق ارتفع كثیرا ولكن ھذا لا یؤخذ في الاعتبار عند إعداد القوائم المالیة حتى لا 

لاحظ أنھ في حالة بیع الأصول فإنھا بالطبع تباع ). إلا في حالات خاصة(تكون العملیة تقدیریة 
  یمة الدفتریةبسعر السوق ولیس بالق
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 ٥٦

 المالي لشركة ….في ٣١ دیسمبر ٢٠٠٩ المركز
  بآلاف الجنیھات

 متداولة التزامات 
 دائنة حسابات 110
 الأجل أقساط الالتزامات طویلة 70
 مستحقة مصروفات 30

 المتداولة مجموع الالتزامات 210
 الأجل التزامات طویلة 

 الأجل قرض طویل 610
طویلةمجموع الالتزامات  610  الأجل 
 الالتزامات إجمالي 820

  

  Liabilities) أو الخصومات أو المطلوبات(الالتزامات 

وھي الالتزامات التي على الشركة تسدیدھا من دیون قصیرة الأجل ودیون طویلة الأجل 
والأموال التي یجب على الشركة أن تدفعھا للموردین مقابل خدمات تمت بالفعل أو مقابل أشیاء 

  تقسم إلى) أو الخصومات أو المطلوبات(الالتزامات . راؤھاتم ش

  Current Liabilities الالتزامات المتداولة -أ

ھي الالتزامات الني على الشركة تسدیدھا خلال عام من تاریخ قائمة المركز المالي وتشمل 
الدیون قصیرة الأجل، حقوق الموردین التي سیتم سدادھا خلال الأشھر المقبلة، وأي 

  مصروفات مستحقة قریبا

  Long Term Liabilities) أو طویلة الأجل( الالتزامات غیر المتداولة -ب

  وھي الالتزامات التي سوف تسددھا الشركة على المدى البعید مثل الدیون طویلة الأجل

 المالي لشركة ….في ٣١ دیسمبر ٢٠٠٩ المركز
  بآلاف الجنیھات

 المساھمین حقوق 
 المال رأس 6,000
 مرحلة أرباح 1,700
 احتیاطیات 1,300
 المساھمین مجموع حقوق 9,000

  Share Holders Equityحقوق المساھمین 
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حقوق المساھمین تشمل رأس المال الذي دفعھ المساھمون عند شرائھم أسھم الشركة مضافا 
ح الشركة یتم لاحظ أن أربا. والاحتیاطیات) أو المحتجزة أو المستبقاة(إلیھا الأرباح المرحلة 

توزیع جزء منھا ویتم احتجاز جزء یتم استثماره في الشركة وبالتالي فحقوق المساھم تشمل 
   مضافا إلیھا ما تم احتجازه من أرباح )القیمة الاسمیة(ما دفعھ للشركة مقابل السھم 

  یلاحظ أن قائمة المركز المالي دائما تحقق المعادلة الآتیة

   المساھمینحقوق+ الالتزامات = الأصول

فلو كانت الالتزامات تساوي . أو أن حقوق المساھمین تساوي الفرق بین الأصول والالتزامات
وبالتالي فإن . فإن حقوق المساھمین تساوي قیمة جمیع الأصول) على سبیل الفرض(صفر 

  زیادة الفرق بین الالتزامات عن الأصول في نھایة العام عن العام السابق یعني تحقیق أرباح

  وھذه ھي نفس قائمة المركز المالي باللغة الإنجلیزیة

Balance 2009 31in December . Sheet of ……Co 
LE’000  

 Current Assets 
٥١٠ Cash and equivalents 
٩٠ Inventory 

١١٠ Accounts Receivables 
٧١٠ Total Current Assets 

 Fixed Assets 
٢،٢٥٠ Land 
٣،٧٣٠ Building 
٣،١٣٠ Equipment 
٩،١١٠ Total Fixed Assets 
٩،٨٢٠ Total Assets 

  
 Current Liabilities 

١١٠ Accounts Payable 
٧٠ Current portion of long term loan 
٣٠ Accrued Expenses 

٢١٠ Total Current Liabilities 
 Long Term Liabilities 

٦١٠ Long term debt 
٦١٠ Total Long Term Liabilities 
٨٢٠ Total Liabilities 
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 Shareholders Equity 
٦،٠٠٠ Sahre capital 
١،٧٠٠ Retained Earnings 
١،٣٠٠ Reserves 
٩،٠٠٠ Total Shareholders Equity 

  Cash Flow statementقائمة التدفقات النقدیة : ثالثا 

أو إلى خارج (ھذه القائمة توضح التدفقات النقدیة أي النقد الذي تم تدفقھ إلى المؤسسة 
عن طریق بیع منتجات مثلا،والنقد الذي تم تدفقھ خارج المؤسسة عن طریق شراء ) المؤسسة

لى إدارة التدفقات النقدیة ھي أمر ھام یؤثر قدرة الشركة ع. مواد وخامات وسداد دیون وغیرھا
ھذه القائمة تتكون من . في مستقبل الشركة ولذلك كانت ھذه القائمة وسیلة لتوضیح ھذا الأمر

مجموع الزیادة والنقص التي حدثت في النقدیة نتیجة لما قامت بھ الشركة من بیع وشراء 
  تاليوسداد دیون واقتراض وبالتالي فھذه القائمة تبدو كال

  

  یتم تقسیم التدفقات النقدیة إلى ثلاثة أقسام 

 التدفق النقدي لشركة ….عن عام ٢٠٠٩ قائمة
  بآلاف الجنیھات

 أنشطة التشغیل التدفقات النقدیة من 
 الربح صافي 290
 الإھلاك 326

 المخزون تغیرات في (126)
 المدینة تغیرات في الحسابات 50
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 الدائنة تغیرات في الحسابات (70)
 التشغیل مجموع التدفقات النقدیة من أنشطة 470

  
 أنشطة الاستثمار التدفقات النقدیة من 

 معدات شراء (70)
 بیع أراضي 100

ستثمارالا مجموع التدفقات النقدیة من أنشطة 30  
  
 أنشطة التمویل التدفقات النقدیة من 

 الأجل الزیادة في القروض طویلة 140
 قروض أقساط (70)
 أرباح توزیعات (50)

 التمویل مجموع التدفقات النقدیة من أنشطة 20
  

 النقدیة صافي الزیادة في 520
 2009  ینایر١رصید النقدیة في  250
بر دیسم٣١ رصید النقدیة في 770  2009  

   Cash Flow from Operationتدفقات نقدیة من أنشطة التشغیل 

وھي التدفقات النقدیة بسبب نشاط الشركة الأساسي وبالتالي فإنھا تشمل صافي الربح وتغیر 
  قیمة المخزون والحسابات المدینة والدائنة وغیرھا

  Cash Flow from Investing Activitiesتدفقات نقدیة من أنشطة الاستثمار 

  وتشمل التدفقات النقدیة نتیجة شراء أصول ثابتة أو بیع أصول ثابتة

  Cash Flow from Financing Activitiesتدفقات نقدیة من أنشطة التمویل 

  وتشمل التغیرات النقدیة نتیجة لسداد دیون أو اقتراض أو شراء أسھم أو توزیع أرباح 

  Net Change in Cashصافي التدفقات النقدیة 

عن ) العام مثلا(مجموع الثلاثة أجزاء السابقة یوضح التغیر في النقدیة في نھایة الفترة 
  كذلك توضح قائمة التدفقات النقدیة رصید النقدیة في بدایة الفترة وفي نھایتھا. بدایتھا

Statement 2009for . of Cash Flow for……Co 
LE’000  

 Operating Activities 
٢٩٠ Net Income 
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٣٢٦ Depreciation 
)١٢٦( Changes in inventory 

٥٠ Changes in accounts receivables 
)٧٠( Changes in accounts payables 

٤٧٠ Total cash flow from operations 
  
 Investing Activities 
)٧٠( Acquisition of equipment 

١٠٠ Selling land 
٣٠ Total cash flow from investing activities 

  
 Financing Activities 

١٤٠ Increase in long term debt 
)٧٠( Interest expenses 
)٥٠( Dividends 

٢٠ Total cash flow from financing activities 
  

٥٢٠ Net change in cash 
٢٥٠ Cash in Jan 1st ٢٠٠٩ 
٧٧٠ Cash in Dec 31st ٢٠٠٩ 

  قائمة التغیرات في حقوق المساھمین: رابعا
Statement of Retained Earnings  

ھذه القائمة إضافیة وھي توضح قیمة حقوق المساھمین التراكمیة وتفصیلات ذلك من رأس 
كلما زادت حقوق المساھمین عن رأس المال بمعنى أنھ كلما . مال وأرباح محتجزة وخلافھ
ح المحتجزة كلما كان ذلك أفضل للمساھمین لأنھ یعني أن حقوقھم زادت القیمة التراكمیة للأربا

  تزید بمعنى ان استثماراتھم تزید

٢٠٠٩عام .……لشركة المساھمین قائمة التغیر في حقوق  
  المال رأس احتیاطیات الأرباح المرحلة المجموع

 ١الرصید في  6,000 1,300 1,460 8,760
 2009 ینایر

اح توزیعات أرب   (50) (50)
 2009 في عام

290 290   
صافي الربح 

 عن عام
2009 
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9,000 1,700 1,300 6,000 
الرصید في 

  دیسمبر٣١
2009 

Changes in Shareholders’ Equity for… ..Co. for 2009 

Total Retained 
Earnings Reserves Share 

Capital LE’000 

٦،٠٠٠ ١،٣٠٠ ١،٤٦٠ ٨،٧٦٠ 
Balance at 
Jan 1st 
٢٠٠٩ 

)٥٠( )٥٠(   Dividends 

٢٩٠ ٢٩٠   
Net 
Income for 
٢٠٠٩ 

     

٦،٠٠٠ ١،٣٠٠ ١،٧٠٠ ٩،٠٠٠ 
Balance at 
Dec 31st 
٢٠٠٩ 

  :ملخص للأرقام المالیة الرئیسیة

  یمكننا الآن أن نقوم بتلخیص الأرقام الرئیسیة التي أردنا ان نعرفھا كالآتي

 الرئیسیة الأرقام المالیة
آلاف الجنیھاتب   

  
 المبیعات صافي 2,600

 الربح مجمل 700
 الربح صافي 290
 المصري ربحیة السھم بالجنیھ 2.9
 المتداولة مجموع الأصول 710

 الثابتة مجموع الأصول 9,110
 الأصول إجمالي 9,820

 المتداولة مجموع الإلتزامات 210
 الأجل مجموع الإلتزامات طویلة 610
ي الإلتزاماتإجمال 820  

 مجموع حقوق المساھمین 9,000
 النقدیة صافي الزیادة في 520
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 2009  دیسمبر٣١رصید النقدیة في  770

  ما الذي نستفیده؟

  من ھذه المعلومات عرفنا 

   أن ھذه الشركة حققت أرباحا      - أ

   جنیھ٢٫٩ أن ربحیة السھم في العام  - ب

كثیر من الأصول المتداولة أي أن الشركة یمكنھا بسھولة  أن الالتزامات المتداولة أقل ب - ت
  سداد التزاماتھا قصیرة الأجل

   أن الأصول الثابتة للشركة عظیمة جدا - ث

 كذلك من الواضح اعتماد الشركة على تمویل مشروعاتھا عن طریق المساھمین لأن    - ج
  نسبة الالتزامات إلى رأس المال تعتبر قلیلة جدا

ید النقدیة في الشركة یعتبر عالیا بل ھو أكبر من الالتزامات المتداولة بكثیر، وھذا  أن رص   - ح
ربما یثیر تساؤلا عن قصور في إدارة النقدیة لأنھ ربما كان من الأفضل استغلال جزء من النقد 

  المتاح في استثمارات قصیرة الأجل 

   أن ھناك زیادة كبیرة في النقدیة عن بدایة العام   - خ

 لو قارنا أرقام ھذا العام بالعام الماضي فسنتعرف على تطور ھذه الأرقام وھو ما یعطینا أما
فكرة جیدة عن تحسن الشركة من عام لآخر، ولكن الأرقام المالیة للعام السابق غیر معلومة في 

  ھذا المثال لتبسیط الأمور

  ملاحظات عامة

متتالیتین على الأقل مثل أن تجد میزانیة  غالبا ما ستجد المیزانیة معروضة لفترتین       - أ
العام الماضي وبجوارھا أرقام میزانیة العام قبل الماضي وذلك حتى یتمكن القارئ من المقارنة 

  بینھما

 معرفة الأرقام المالیة الرئیسیة ھو وسیلة لتحلیل أداء الشركة من الناحیة المالیة وھو ما  - ب
   إن شاء االله بتفصیل أكبرالموضوع التاليسنناقشھ في 

صافي الربح قیل الضریبة، :  قد تجد في قائمة الدخل العدید من أنواع صافي الربح مثل - ت
ھذه كلھا أنواع لا تختلف عن . صافي الربح قیل الزكاة، صافي الربح قبل الضریبة والفوائد

  صافي الربح إلا بزیادة الضریبة أو الزكاة أو الضریبة وفوائد الدیون

   رأس المال الذي نتحدث عنھ و الذي ھو من حقوق المساھمین ھو رأس المال المدفوع - ث
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 یوجد اختلاف في أنظمة المحاسبة من بلد لآخر فقد تجد بعض النفقات مثل البحوث    - ج
عنى أنھ یجب خصمھا من صافي مبیعات العام الحالي، والتطویر في بلد تعتبر مصروفات بم

  وفي بلد آخر قد تسمح النظم بخصمھ بطریقة الإھلاك أي على عدة سنوات

 یرفق مع المیزانیة بعض التوضیحات والتي قد یكون بھا ما یوضح بعض الأشیاء    - ح
  المرتبطة بالقوائم المالیة

 ما عن طریق الإطلاع على موقع الشركة فقد تجد  یمكنك البحث عن القوائم الملیة لشركة   - خ
القوائم المالیة أو ملخص لھا أو تجدھا ضمن التقریر السنوي، ویمكنك الإطلاع على موقع 

قوائم الشركات  من المواقع الجیدة للإطلاع على . البورصة التي تتداول فیھا أسھم تلك الشركة
  الأجنبیة

ثم ابحث  Symbol look upللبحث في ھذا الموقع اختر .  ویمكنك التسجیل فیھ مجانارویترز
  باسم الشركة

 مصطلح مدینون یعني مدینون لنا، وكذلك أرصدة دائنة یعني دائنة لنا، وأرصدة مدینة      - د
یعني عملاء مدینون لنا، ومصطلح ل” عملاء“كذلك قد یستخدم مصطلح . یعني مدینة لنا

  لیعني موردون دائنون لنا” موردون“

بین قوسین ) مثل تكلفة المبیعات أو الضرائب( أحیانا تكتب المبالغ التي یتم خصمھا      - ذ
وأحیانا تكتب بین قوسین وباللون الأحمر، وقد تكتب بدون أقواس وبنفس لون كتابة باقي 

الربح بالسالب بمعنى أن الشركة حققت خسائر فإن ذلك قد یكتب كذلك فإن كان صافي . الأرقام
بین أقواس أو بین أقواس وباللون الأحمر أو تكتب تحت مسمى صافي الخسارة بدون أقواس 

  وبنفس لون كتابة باقي الأرقام

  :بعض مراجع الموضوع
  ١٩٩٥دیث، منیر صالح ھندي، المكتب العربي الح.  مدخل تحلیلي معاصر، د- الإدارة المالیة

Intermediate Financial Management, Eugene Brigham et al., Dryden 
Press, 1999  

Corporate Finance ،Stephen Ross et al., McGraw-Hill, 2002  
  میزانیات بعض الشركات العربیة والأجنبیة
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  تحلیل قدرات المؤسسھ

  

  

وم بتحلیل البیئة الداخلیة و بالأخص مواردنا و قدراتنا وذلك بعد أن قمنا بتحلیل البیئة الخارجیة نق
في حالة المؤسسة القائمة فإننا ندرس . حتى تكون الاستراتیجیة متناسبة مع مواردنا و قدراتنا

أما في حالة المشاریع الجدیدة فإننا ندرس أیضا مواردنا و قدراتنا مثل . موارد و قدرات المؤسسة
تحلیل موارد و قدرات . ات جدیدة و الموارد المالیة والخبرات وخلافھالقدرة على تقدیم منتج

  المؤسسة یشبھ إلى حد ما تحلیل موارد و قدرات المنافسین والتي ناقشناھا سابقا

  تحلیل الموارد: أولا
Resources Analysis   

   یمكن تقسیم الموارد إلى موارد ملموسة وموارد غیر ملموسة و موارد بشریة

   د الملموسةالمواره 

   ه الموارد المالیة مثل السیولة و مصادر التمویلھ

ه الأصول الفیزیائیة مثل المعدات و المحلات و المخازن و الأدوات و مخزون الخامات والموقع و  
   مرونة استخدام المعدات في منتجات مختلفة

  الموارد غیر الملموسةه 

  السمعة و الاسم التجاري  : ه السمعة

و براءات الاختراع و أسرار الصناعة و حقوق الملكیة الفكریة : كنولوجیة أو فكریةه موارد ت
   وعلاقات الشركة مع الموردین 

 و تشمل كفاءة العاملین وخبراتھم و مستواھم العلمي و ولائھم و مستوى الموارد البشریةه 
   التدریب ومعدلات الغیاب و ترك الخدمة 
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  ثانیا تحلیل قدرات المؤسسة
Capabilties Analysis   

القدرات ھي نتیجة الاستخدام الجید لمورد أو موارد متعددة فمثلا قد یكون لدى الشركة موارد 
 و العلم وباستخدام ھذا المورد و تدعیمھ بالموارد المالیة و  بشریة على مستوى عال من الكفاءة

نا موارد بشریة ولیس لدینا و كذلك قد یكون لدی. الإداریة یكون لدینا قدرة على تطویر المنتجات
   قدرة على تطویر المنتجات

قدرات المؤسسة تشمل القدرة على التصنیع أو تقدیم الخدمات، القدرة على الابتكار والتطویر، 
القدرة على التوزیع، القدرة على شراء المواد الخام، القدرة على تقلیل تكلفة المنتج، القدرة على 

اریة، القدرة على التخطیط والتنسیق، القدرة على إدارة الموارد المالیة، زیادة الإنتاج، القدرات الإد
   القدرة على التوسع، القدرة على تقدیم منتجات أو خدمات جدیدة

ما ھي قدرات و موارد شركة أو منشأة جدیدة وصغیرة؟ المنشآت الصغیرة تتمیز بالمرونة و 
ألمشاریع . تطلب وقتا طویلا لاتخاذ القراراتسرعة اتخاذ القرار بعكس المنشآت الكبیرة و التي ت

غالبا ما . الجدیدة قد یكون لدیھا موارد تكنولوجیة وفكریة مثل أفكار جدیدة أو تكنولوجیة حدیثة
   تكون الموارد المالیة لمشروع صغیر أقل من تلك المتاحة لمشروع مماثل بحجم كبیر

ھذه الموارد و القدرات بالشركات المنافسة في بعد تحلیل قدراتنا و مواردنا فإننا نحتاج لمقارنة 
كذلك فإننا نحتاج لدراسة كیفیة خلق میزة تنافسیة بناء . ظل عوامل النجاح الأساسیة لكل شریحة

  وھذا ما سوف نناقشھ بمشیئة االله في المقالات اللاحقة. على ھذه الموارد والقدرات

  

  
 النجاح في أسواق معینة فعندما یكون الھیكل الھیكل التنظیمي لھ تأثیره على قدرة المؤسسة على

التنظیمي میكانیكي فإنھ من الصعب أن تنجح ھذه المؤسسة في سوق یتطلب منتجات تتطور 
وبالتالي فإن أحد أجزاء التخطیط . بسرعة لأن قدرة ھذا الھیكل على التطویر السریع ضعیفة
كذلك فإننا . تھ على قدرات الشركةالاستراتیجي ھو دراسة الھیكل التنظیمي الحالي و انعكاسا

ندرس الأنظمة الإداریة في الشركة التي تمكن الإدارة من التنسیق بین كافة الأنشطة مثل أنظمة 
كذلك فإنھ من . المعلومات، التخطیط الاستراتیجي، الأنظمة المالیة، أنظمة إدارة الموارد البشریة

   تي تحكم تصرفات العاملینالمھم دراسة ثقافة المؤسسة وھي مجموعة القیم ال
  
  

  المیزة التنافسیة
Competitive Advantage   

   أمثلة -ھي أن یكون لدى المؤسسة ما یمیزھا عن غیرھا و یؤدي إلى زیادة ربحیتھا

   مصنع یمتلك منافذ توزیع في بلاد عدیدة

   مطعم یبیع آیس كریم بطعم ممتاز مقارنة بأي مطعم آخر

   الحدیثة أسرع من غیرهتاجر استورد التكنولوجیا 
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 ٦٦

   مصنع یستطیع صناعة ملابس بتكلفة أقل من المصانع الأخرى التي تنتج نفس الجودة

ما الذي یؤدي إلى وجود . لاحظ أن المیزة التنافسیة فد تستمر لوقت فصیر أو تستمر لسنوات عدة
  میزة تنافسیة؟ المیزة التنافسیة تنشأ نتیجة لعوامل داخلیة أو عوامل خارجیة

   

تغیر احتیاجات العمیل أو التغیرات التكنولوجیة أو الاقتصادیة أو القانونیة قد  : العوامل الخارجیة
التاجر الذي استورد . تتخلق میزة تنافسیة لبعض المؤسسات نتیجة لسرعة رد فعلھم على التغیرا

التكنولوجیا الحدیثة والمطلوبة في السوق أسرع من غیره استطاع خلق میزة تنافسیة عن طریق 
من ھنا تظھر أھمیة قدرة المؤسسة . سرعة رد فعلھ على تغیر التكنولوجیا و احتیاجات السوق

و قدرتھا على متابعة على سرعة الاستجابة للمتغیرات الخارجیة وھذا یعتمد على مرونة المؤسسة 
   .المتغیرات عن طریق تحلیل المعلومات و توقع التغیرات

   

قدرات لا تكون متوفرة ) أو شراء(ھي قدرة المؤسسة على امتلاك موارد و بناء : العوامل الداخلیة
فالمطعم الذي ینتج آیس كریم بطعم ممیز و محبب لدى العمیل تمكن من . لدى المنافسین الآخرین

ة تنافسیة عن طریق بناء خبرات في إعداد الآیس كریم أو عن طریق استئجار من لدیھ خلق میز
لا .  لھما دور كبیر في خلق میزة تنافسیة الإبتكار والإبداع. طریقة ممیزة لإعداد الآیس كریم

ینحصر الإبداع ھنا في تطویر المنتج أو الخدمة و لكنھ یشمل الإبداع في الاستراتیجیة و الإبداع 
   .  أسلوب العمل أو التكنولوجیا المستخدمة و الإبداع في خلق فائدة جدیدة للعمیلفي

  المحافظة على المیزة التنافسیة
Sustaining Competitive Advantage   

قد نتمكن من خلق میزة تنافسیة و لكن سرعان ما یقلدھا المنافسون و بالتالي تزول المیزة 
 بنیت علیھا المیزة التنافسیة تؤثر في سھولة أو صعوبة تقلیده الموارد والقدرات التي. التنافسیة

. فكلما كانت ھذه الموارد یصعب نقلھا و یصعب تقلیدھا كلما استمرت المیزة التنافسیة لمدة أطول
كذلك فإن اعتماد المیزة التنافسیة على العدید من الموارد و القدرات یجعل من الصعب معرفة 

فمثلا قد یكون لدى مطعم ما موقع جید و بالتالي . سیة و كیفیة تقلیدھاأسباب ھذه المیزة التناف
تكون لھ میزة تنافسیة و لكن في الأغلب یكون من السھل على المنافسین امتلاك مواقع في نفس 
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الموقع أما أن یكون لدى المطعم قدرة على تقدیم الطعام بسرعة تفوق المطاعم الأخرى فھذا أمر 
   عتمد على مھارات و أنظمة إداریة لا تكون واضحة للمنافسینیصعب تقلیده لأنھ ی

  الأنواع الرئیسیة للمیزة التنافسیة

   

   یرى أن المیزة التنافسیة تنقسم إلى نوعین) أستاذ بجامعة ھارفارد(مایكل بورتر  

  التمیز في التكلفة -أ
Cost Advantage  

ھذه . نتجات بسعر أقل من المنافسینتتمیز بعض الشركات بقدرتھا على إنتاج أو بیع نفس الم 
   المیزة تنشأ من قدرة الشركة على تقلیل التكلفة 

  التمیز عن طریق الاختلاف أوالتمییز -ب 
Differentiation Advantage  

شركات أخرى تتمیز بقدرتھا على إنتاج منتجات أو تقدیم خدمات فیھا شئ ما لھ قیمة لدى العملاء  
  سینبحیث تتفرد بھ عن المناف

   

   ثلاث استراتیجیات رئیسیةیرى أنھ یوجد ) بورتر(و بالتالي فھو 

  استراتیجیة أقل تكلفة  -أ
Cost Leadership Strategy  

بالطبع مع المحافظة على مستوى مقبول من و فیھا تكون استراتیجیة الشركة تقلیل التكلفة 
   مثل الكثیر من المنتجات الصینیة في الوقت الحالي. الجودة

  استراتیجیة التمییزه 
Differentiation Strategy  

وفیھا تكون استراتیجیة الشركة أن تقدم منتجات أو خدمات متمیزة عن تلك المقدمة من شركات 
   مثال منتجات شركة سوني. أن یدفع فیھا سعر أعلى من المعتادمنافسة وبالتالي فإن العمیل یقبل 
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 ٦٨

  استراتیجیة التركیزه 
Focus Strategy  

في ھذه الاستراتیجیة تركز المؤسسة شریحة معینة من السوق و تحاول تلبیة طلباتھم وبالتالي  
مثال . افإن المؤسسة في ھذه الحالة تھدف إلى تحقیق التمیز في المنتجات أو السعر أو كلاھم

  حلاق الأطفال

   

فیرى آخرون أنھ . ھذه التقسیمات التي اقترحھا بورتر لاقت اھتماما و في المقابل لاقت بعض النقد
نتجات ممیزة في آن واحد فالشركات الیابانیة یمكن لمؤسسة أن تھدف إلى تقلیل التكلفة و تقدیم م

و كذلك فقد یؤدي التمیز إلى اكتساب حصة كبیرة في . استطاعت تقدیم جودة عالیة بسعر قلیل
قلة تكلفة الوحدة نتیجة إنتاج (السوق مما یؤدي إلى زیادة الإنتاج و الحصول على وفورات الحجم 

تغفل عن السعر و لا أن تغفل عن الجودة و لا عن كذلك فإن أي مؤسسة لا یمكنھا ان ). حجم أكبر
   احتیاجات العملاء

ولو كان لي أن أقدم . على الرغم من ھذه الانتقادات فإن نظریة بورتر ما زالت واسعة الانتشار
فالاستراتیجیة تھدف إلى . وجھة نظري فإن نظریة بورتر تساعد على تحدید استراتیجیة واضحة

 العاملین في اتجاه واحد فمن الصعب أن تكون الاستراتیجیة تحقیق وضوح الاتجاه و سیر جمیع
كذلك فإنھ من المفھوم ضمنا أن من یھدف إلى التمیز فإنھ لن یستثمر . التمیز و السعر المنخفض

بلا حدود و لن ینسى السعر الذي یمكن أن یقبلھ العمیل وكذلك من یھدف إلى الوصول إلى أقل 
قبولة لدى العمیل و قد یحاول أن یجعل المنتج متمیزا بعض الشئ و لكن تكلفة لن ینسى الجودة الم

و لو نظرنا إلى كثیر من الحالات لوجدنا أن المفاضلة بین التكلفة و . الأولویات في الحالتین مختلفة
الجودة موجودا فیما عدا في حالة وجود تطور تكنولوجي أو إداري فرید مثل سیاسات تقلیل الفاقد 

عھا الیابانیون أو اختراع تكنولوجیا جدیدة للإنتاج وھو ما لا یكون متوفرا لدى معظم التي اختر
   :كالآتي و یمكنني ان أصیغ الاستراتیجیات الثلاث حسب فھمي الخاص . الشركات

 مع المحافظة على جودة مقبولة بالإضافة إلى تطویر المنتج بما لا استراتیجیة تقلیل التكلفة ه 
   تقلیل التكلفةیتعرض مع سیاسة 

 بتقدیم منتجات فریدة مع محاولة تقلیل التكلفة بما لا یتعارض مع سیاسة استراتیجیة التمیزه 
   التفرد و التمیز

 على شریحة أو شرائح محددة بما یمكن من تقدیم خدمة متمیزة لھا من حیث استراتیجیة التركیزه 
   الجودة او السعر أو الاثنین معا
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 ٦٩

   ؟ماذا نستفید من ذلك

 و أن نبحث في القدرات و الموارد التي نملكھا أو نحرص على وجود میزة تنافسیةلا بد أن : أولا
   التي یمكن أن نبنیھا أو نشتریھا حتى نعرف كیف نوظفھا للحصول على میزة تنافسیة

 أطول فترة ممكنة و أن نخلق میزات أخرى نحرص على استمراریة المیزة التنافسیةیجب أن : ثانیا
   ل محل المیزات التي قاربت على فقدان التأثیرتح

 لخلق فرص تنافسیة أو على الأقل لمواجھة استغلال التغیرات الخارجیة لا بد أن نحاول :ثالثا
   المیزة التنافسیة للآخرین

 الحالیة و  زیادة قدراتنا و مواردنا المرتبطة بالمیزة التنافسیةلا بد أن نركز جھدنا على: رابعا
   یةالمستقبل

 التي نتبعھا من الاستراتیجیات الرئیسیة الثلاث كاتجاه عام تحدید الاستراتیجیةلا بد من : خامسا
   حتى نستطیع استغلال الموارد والقدرات لتحقیقیھ

  .لا بد من معرفة الوسائل العامة التي تؤدي إلى تقلیل التكلفة أو التمیز : سادسا

  

  

  المنافسھ بتقلیل التكلفھ

  

نناقش ھنا . انخفاض التكلفة و تمیز المنتجات واع الرئیسیة للمیزة التنافسیة و ھيناقشنا الأن
قد یظن البعض أن الشركة التي ترید أن تكون أقل تكلفة من . وسائل الوصول إلى قلة التكلفة

ھذا لیس صحیحا ولكن علیھا أن توجھ الإنفاق . مثیلاتھا فعلیھا أن تقلل الإنفاق والاستثمار
 بحیث تقل تكلفة المنتج فقد تستثمر ھذه الشركة في أتمتة الإنتاج لأن ھذا یؤدي إلى والاستثمار

  ھناك أسالیب عامة لتقلیل التكلفة وھي. تقلیل تكلفة وحدة المنتج

   الحجم )وفورات(اقتصادیات 
Economies of Scale  

ة یتم توزیعھا على حجم من المعلوم أن تكلفة المنتج تقل كلما زاد حجم الإنتاج لأن التكلفة الثابت
فلو كانت القیمة الكلیة للتكلفة الثابتة ھي . الإنتاج وبالتالي تقل قیمة التكلفة الثابتة لوحدة المنتج

 وحدة، وتقل التكلفة ١٠٠ جنیھات في حالة إنتاج ١٠ جنیھ فإن التكلفة الثابتة للوحدة ھي ١٠٠٠
بالطبع ھذا لا یعني زیادة الإنتاج بغض . ة وحد٢٠٠ جنیھات في حالة إنتاج ٥الثابتة للوحدة إلى 

النظر عن حجم الطلب لأن ھذا سیزید تكلفة التخزین وتكلفة المنتجات التالفة ویضعف قدرة الشركة 
ولكن المؤسسة التي تحاول تبني استراتیجیة التكلفة . على سرعة الاستجابة لمتغیرات السوق

  سوق بما یصل بالإنتاج إلى الطاقة القصوىالمنخفضة علیھا أن تسعى إلى زیادة حصتھا في ال
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 ٧٠

   

للوصول إلى وفورات الحجم فإن بعض الشركات تندمج لتكوین شركة واحدة حتى یتم توزیع تكلفة 
لتسویق على كم مبیعات أكبر وبالتالي تقل تكلفة المنتج بما یسمح تطویر منتج جدید وتكلفة ا
استراتیجي مع شركة ) اتحاد(كذلك قد تتجھ بعض الشركات لعمل تحالف . بتحقیق أرباح أو زیادتھا

منافسة لتحقیق مصلحة مشتركة مثل شراء المواد الخام للشركتین معا لأن ھذا یزید من القدرة 
، أو إنشاء موقع إلكتروني كمشترك للشراء مثل الموقع الذي أنشأتھ على التفاوض مع الموردین

كذلك انظر إلى اتحاد ستار لشركات الطیران ). كوفیسنت(الشركات الأمریكیة لصناعة السیارات 
 عدیدة في كل الأماكن والذي یقلل من تكلفة الشركات المشتركة حیث لا یلزمھا أن یكون لھا رحلات

   لأن عملاءه یمكن أن یستقلوا أي رحلة من رحلات أي شركة في الاتحاد

لاحظ أن حجم الإنتاج الكبیر لھ مساوؤه مثل الخسائر الفادحة عند انخفاض حجم الطلب لأن التكلفة 
 حجم الإنتاج كذلك فإن. الثابتة الكبیرة یتم تحمیلھا في ھذه الحالة على عدد قلیل من وحدات الإنتاج

الكبیر یعني تقلیل المرونة في الاستجابة إلى رغبات العمیل وكذلك یجعل ھناك صعوبة في إنتاج 
ھذا مثال یوضح فائدة وجود استراتیجیھ فإن كنت تنافس على أساس . منتجات بمواصفات مختلفة

 وإنتاج التكلفة المنخفضة فأنت تفضل إنتاج حجم كبیر، أم إن كنت تنافس عن طریق التمیز
   مواصفات مختلفة لإرضاء شرائح مختلفة فإنك تھتم بالمرونة وقد یناسبك حجم إنتاج أصغر

  المجال) وفورات(اقتصادیات 
Economies of Scope  

عندما تعمل شركة في عدة مجالات متشابھة فإنھا تتمتع بوفورات المجال أي الوفورات التي تحدث 
في مجال واحد كمثل مقھي انترنت وكتابة رسائل بسبب اشتراك مجموعة خدمات أو منتجات 

جدیر بالذكر أن ھذا قد . وتدریب على الحاسب فإن نفس الأجھزة تستخدم لھذه الأغراض المختلفة
یؤدي إلى عدم التركیز على أي من ھذه المجالات وكذلك قد یؤدي ذلك إلى عدم اقتناع العمیل 

یعنینا ھنا أن المؤسسة أن المؤسسة التي ترید ان ما . بالخدمة المتنوعة التي تشعر بعدم التخصص
تنافس عن طریق التكلفة المنخفضة فإن علیھا أن تحاول استخدام وفورات المجال إذا كان لدیھا 

وھذا قد یحدث بین مجموعة شركات عن طریق الاشتراك في . منتجات أو خدمات في نفس المجال
كة وھذا ملاحظ في الإعلانات التلفزیونیة التي تعلن الدعایة وبالتالي تقلیل تكلفة الدعایة لكل شر

عن منتجین غیر متنافسین ولكن لھم علاقة ما ببعضھم مثل الإعلانات المشتركة للغسالات 
 من الوصول إلى عدد   یمكنھا ھذا الأسلوب یفید أیضا المؤسسات الصغیرة جدا حیث. والمنظفات

 كذلك قد تشترك مجموعة شركات في  .مؤسساتكبیر من الناس بتكلفة ممكنة بالنسبة لھذه ال
   عملیة التوزیع أو مندوبي المبیعات
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  التعلم) وفورات(اقتصادیات 
Economies of Learning  

عندما نبدأ في إنتاج منتج جدید فإننا نتعلم خطوات الإنتاج قبل بدء الإنتاج ولكن التعلم لا یتوقف 
ج كلما أنتجنا عدد أكبر من ھذا المنتج وبالتالي فإننا نكتسب مھارات ونتفھم أسباب عیوب المنت

إذن فقدرة . ھذا التعلم یؤدي إلى انخفاض واضح في تكلفة الوحدة. فنحن نتعلم بمرور الزمن
المؤسسة على التعلم المبكر تؤدي إلى قدرتھا على تخفیض التكلفة وبالتالي فالشركة التي بدأت في 

بافتراض استخدام ( أقل من الشركة التي تبدأ ھذا العام إنتاج نفس المنتج منذ سنة تكون تكلفتھا
 نقل الخبرات  كذلك فإن المؤسسة التي لدیھا القدرة على التعلم بسرعة وعلى). نفس التكنولوجیا

كلما زاد . بین العاملین ستصل إلى تكلفة أقل أسرع من مثیلتھا التي بدأت الإنتاج في نفس الوقت
   . لإنتاج كلما أسرعنا بالتعلم لأننا سننتج وحدات أكثر في فترة أقل حجم المبیعات وبالتالي حجم ا

  تكنولوجیا الإنتاج
Production Technology  

. أحد وسائل تخفیض التكلفة ھو الاستثمار في بناء وشراء تكنولوجیا تؤدي إلى تخفیض التكلفة 
قد تساعد . تالي تقلیل التكلفةالتكنولوجیا الحدیثة تساعد على تحسین كفاءة العملیة الإنتاجیة وبال

التكنولوجیا الحدیثة على تقلیل زمن إنتاج وحدة المنتج وبالتالي تقلیل تكلفة العمالة أو قد تؤدي 
بالطبع استخدام . إلى استخدام طاقة كھربیة أقل أو تساعد في تقلیل الفاقد من المواد الخام

ة وبالتالي یستصحبھ تكلفة التعلم والتي تكنولوجیا حدیثة یتطلب من العاملین تعلم أسالیب جدید
كذلك یجب دراسة الفائدة . ینبغي أن تؤخذ في الاعتبار إذا كان التوفیر من التكنولوجیا الحدیثة قلیلا

الحقیقیة من التكنولوجیا الحدیثة وعدم التسرع باقتنائھا بدون دراسة حقیقیة فمثلا المصنع الذي 
   مان لن یوفر شیئا إذا أنتج نفس الكمیة في ثلاث ساعاتیعمل خمس ساعات من ساعات العمل الث

تغییر التكنولوجیا قد یحتاج إلى تغییرات في المنظمة نفسھا أو في الھیكل التنظیمي أو تخصصات 
العاملین أو مسئولیاتھم وبالتالي لابد أن ننجح في القیام بھذه التغییرات حتى نستفید من استخدام 

یغفل المدیر عن أبعاد تطبیق تكنولوجیا جدیدة وضرورة الإعداد لذلك أحیانا . تكنولوجیا حدیثة
بإشراك العاملین في دراسة ھذه التكنولجیا وتدریب العاملین ودراسة المشاكل المتوقعة ودراسة 

الصعوبات التي واجھت الشركات التي سبقتنا في تطبیق ھذه التكنولوجیا ودراسة تأثیر ھذه 
   لتنظیمي وأسلوب العملالتكنولوجیا على الھیكل ا

  تصمیم العمل
Process Design  

یمكن تحقیق كفاءة أكثر للعملیات عن طریق إعادة تصمیمھا والذي قد یصاحب استخدام تكنولوجیا 
یوجد دائما فواقد في العملیات وھذه الفواقد یمكن . حدیثة أو یكون باستخدام نفس التكنولوجیا

فمثلا قد نستطیع تقلیل وقت إنتاج الوحدة .  سبل تحسینھاتقلیلھا بتحلیل العملیة جیدا ودراسة
بإعادة تنظیم العملیة الإنتاجیة وذلك قد یكون بالاستغناء عن بعض الأعمال المكررة أو دمج 

عملیتین في عملیة واحدة أو تنظیم تدفق الخامات بشكل منتظم أو تبسیط العمل أو وضع الأدوات 
   في مكان قریب من العامل وھكذا

یانا تذھب إلى میكانیكي السیارات فتجد أنھ یستغرق وقتا طویلا في البحث عن بعض الأدوات أح
 ھل یمكن إعادة تنظیم المكان بحیث –نتیجة لعدم تنظیمھ أو وجودھا في مكان بعید عن متناول یده 

وب رأیت في الولایات المتحدة الطبیب یعمل بأسلوب مختلف عن الأسل. یوفر ھذا المیكانیكي وقتھ
المعتاد لدینا فمثلا طبیب العیون یوجد لدیھ عدة غرف للكشف والممرضة تقوم بأعمال الكشف 

البسیطة مثل فحص العین وقیاس ضغط العین وتكتب النتائج وتعطیھا للطبیب الذي یأتي إلى 
المریض لعمل الدور الذي لا تستطیع الممرضة القیام بھ وبالتالي یأخذ وقتا قصیرا مع المریض ثم 

وبالتالي فھذا الطبیب یستغل معظم وقتھ في القیام . ینتقل إلى المریض في الغرفة المجاورة وھكذا
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بعملھ الأساسي فھو لا ینتظر المریض حتى یجلس ویستریح ویقوم بالجلوس في مكان الكشف 
   كثیر من العملیات یمكن إعادة ھندستھا بحیث نزید من كفاءتھا. وربما خلع بعض ملابسھ

  لمنتجتصمیم ا
Product Desing  

فمثلا یمكن محاولة توحید . یمكن تصمیم المنتج بحیث یحقق نفس الوظیفة ولكن بتكلفة إنتاج أقل
كذلك یمكن . كثیر من الأجزاء بحیث تنتج ھذه الأجزاء بحجم كبیر ثم تستخدم في منتجات عدیدة

جزاء أو بحیث یسھل تصمیم المنتج بحیث یسھل تجمیعھ أو بحیث یمكن الاستغناء عن بعض الأ
یمكن تصمیم . كذلك قد نجد مواد تؤدي نفس الوظیفة وتكون تكلفتھا أقل. تشغیل الأجزاء وھكذا

الخدمات كذلك بحیث تكون تكلفتھا أقل فمثلا یمكن تصمیم مكان الانتظار بحیث یسع عدد أكبر من 
المواعید مسبقا وجعل ویمكن أن یتم تحدید ) بالطبع بما لا یتسبب في شعورھم بالضیق(العملاء 

مكان الانتظار صغیرا جدا لأنھ عادة لا ینتظر سوى شخص أو اثنین وكذلك یمكن تصمیم المكان 
    وصیانتھ بحیث یسھل تنظیفھ وحراستھ

  تكلفة المواد والعمالة وخلافھ
Input Costs  

بینما تبدو . تكلفةتقلیل تكلفة المواد والخامات والطاقة وخلافھ ھي أحد الأسباب الرئیسیة لتقلیل ال
فمثلا . تكلفة ھذه الأشیاء ثابتة فإنھا تختلف من شركة لأخرى ویمكن اتباع أسالیب معینة لتقلیلھا

التحالف مع شركة مماثلة لشراء الخامات الرئیسیة كجھة واحدة یمكننا من قدرة أفضل على 
كذلك فإن اختیار . التفاوض حیث أن حجم مشتریات الشركتین أفضل من حجم إنتاج شركة واحدة

مكان المشروع قد یمكننا من تقلیل تكلفة نقل المواد أو الحصول على مواد أرخص أو عمالة أقل 
التحالف مع موردین لمدة طویلة یمكننا من الحصول على أسعار أفضل أو جودة أفضل أو . تكلفة

والذي یضمن لھ حجم كلاھما لأن المورد في ھذه الحالة یكون حریصا على ھذا التعاقد طویل المدى 
   مبیعات معین لعدة سنوات

القدرة على استغلال الطاقة الإنتاجیة یقلل تكلفة الوحدة كذلك فإن القدرة : استغلال الطاقة الإنتاجیة
عند انخفاض الطلب قد تتمكن الشركات . على موائمة الطاقة الإنتاجیة لحجم الطلب یقلل التكلفة

   الزائدة بسرعة من تحقیق میزة انخفاض التكلفة عن غیرھاالتي تتخلص من الطاقة الإنتاجیة 

  الكفاءة العامة للمؤسسة لتقلیل التكلفة
Overall Effectiveness of the Organization  

بعض الشركات تنجح في أن تجعل تقلیل التكلفة . كفاءة إدارة الشركة تؤثر على نجاح تقلیل التكلفة
تراح الأفكار التي تؤدي إلى تقلیل التكلفة وتكافؤھم على تقلیل ثقافة لدى العاملین وتحفزھم على اق

     التكلفة

   كیف یمكن تطبیق ھذه الأسالیب؟
   یمكن توضیح ھذه الخطوات باختصار كما یلي

تورید الخامات ) : كما یسمیھا بورتر( یتم دراسة تكلفة كل عملیة من عملیات سلسلة القیمة - أ  
والتطویر والتصمیم، التصنیع، التجمیع، الاختبار والفحص، تخزین والأجزاء، التخزین، البحوث 

  المنتجات، التسویق والبیع، التوزیع، خدمة ما بعد البیع وخدمة الموزعین

تحدید العملیات التي لھا أكثر تكلفة فأحیانا تكون الخامات تشكل النسبة الأكبر من التكلفة   -ب
  وأحیانا تكون العمالة

  كل عملیة مقارنة بشركات مثیلة إن أمكن ذلكتحدید تـكلفة   -ت
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  تحدید وسائل تقلیل التكلفة لكل عملیة  -ث

  تحدید فرص تقلیل التكلفة  -ج

  تحدید الخطوات التنفیذیة ومتابعة التنفیذ   -ح

   احذر الآتي

  الأخطاء في تقدیر التكلفة بسبب تقاریر غیر دقیقة -أ

  منتج غیر مقبولا لدى العمیلالتركیز على تقلیل التكلفة بما یجعل ال -ب

عدم إشراك العاملین والاستماع لأفكارھم فإن العاملین یكون لدیھم القدرة على الإتیان بأفكار  -ت
  عظیمة لتقلیل التكلفة

  تقلیل الاستثمار الذي یؤدي إلى تقلیل التكلفة  -ث

لإنفاق على صیانة تقلیل الإنفاق بشكل یؤدي إلى أضرار أكثر على المدى البعید مثل عدم ا  -ج
  المعدات حیث یؤدي إلى انھیار المعدات على المدى البعید

  إرضاء النفس بأن التكلفة تقل عن طریق تحالیل -ح

  

  المراجع
  استعنت في بعض أجزاء ھذه المقالة بالكتاب التالي

Contemporary Strategy Analysis, R. Grant, Blackwell, Fourth Edition ،
٢٠٠٢  

  

  

  

  

  فسھ بالتمیزالمنا

 Differentiation أو  أحد الاستراتیجیات التي اقترحھا بورتر ھي استراتیجیة التمییز
Strategyلا حظ أن .  بمعنى جعل منتجك أو خدمتك فریدا بشكل یجعل لھ قیمة خاصة عند العملاء

سوق استراتیجیة التمییز تختلف عن تجزئة السوق وتلبیة احتیاجات شرائح مختلفة فقد نقسم ال
   ونتبنى استراتیجیة التكلفة المنخفضة وقد نختار أیضا سیاسة التمییز

من المھم أن ندرك أن معنى المنتج أو الخدمة ھو كل الأشیاء الملموسة وغیر الملموسة التي 
فالعمیل یھتم  فمثلا مصنع الملابس یبیع ملابس . یستفید منھا العمیل عند شرائھ للمنتج أو الخدمة
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 ٧٤

س والخامة المصنوعة منھا ووجود ألوان مناسبة ومقاسات مناسبة والتغلیف الجید بشكل الملاب
في حالة مطعم سمك فإن ). القدرة على استبدال الملابس أو ردھا(ومنافذ البیع وخدمة ما بعد البیع 

العمیل یھتم بجودة الوجبة بالإضافة إلى مستوى الخدمة ودیكورات المطعم والمساحة الخالیة بین 
اسي والمناضد وسرعة تقدیم الوجبة والأطعمة التكمیلیة من حلویات ومشروبات وفاكھة الكر

فعلینا ألا نحصر . وسلطات ونظافة المكان وھیئة العاملین ومكان المطعم وجودة دورة المیاه
إذن فما ھي الجوانب التي نركز  . تفكیرنا في المنتج الرئیسي بل نفكر في كل ما لھ قیمة عند العمیل

   یھا حتى نصل إلى ھذا التمیزعل

تمییز المنتج أو الخدمة یھدف إلى تقدیم قیمة مضافة للمنتج تلبي : تحلیل احتیاجات العمیل  -أولا
لذلك فإنھ من . احتیاجات العمیل وبالتالي یتقبل العمیل أن یدفع في منتجنا سعر أعلى من المعتاد

بیھا المنتجات المعروضة في السوق وأن المھم أن نعرف ما ھي احتیاجات العمیل والتي لا تل
   ندرس القیمة التي یمكن أن یدفعھا العمیل مقابل ھذه الخدمة

ھذا یتم باستخدام بحوث التسویق فمثلا یمكن عمل مقابلات شخصیة فردیة مع العملاء وسؤالھم  
قة عن كیفیة اتخاذھم لقرار الشراء وما یحبونھ ویفتقدونھ في المنتجات الحالیة وعن طری

ویمكن استخدام أسلوب الملاحظة . استخدامھم لھذا المنتج وعن أي احتیاجات مرتبطة بھذا المنتج
بمعنى ملاحظة استخدام العملاء للمنتج فإن ھذا قد یساعدنا على اكتشاف بعض الأشیاء التي یمكن 

لحصول یمكننا كذلك مناقشة الأمر مع مجموعة من العملاء في آن واحد وا. تحسینھا في المنتج
وكذلك یمكننا إرسال استقصاء لعملاء بالبرید أو تقدیمھ لھم عند شرائھم شیئا من . على آرائھم

یلاحظ أن العمیل لابد أن یشعر بأن ھذا الأمر جاد وأن لھ مقابل مثل كوبونات تخفیض أو . منتجاتنا
    ما شابھ 

طویر المنتجات تختلف من القدرة على ت : الخدمات/  قدرة عالیة على تطویر المنتجات -ثانیا
یوجد العدید من الوسائل التي تساعد . مؤسسة لأخرى لأنھا تتطلب إدارة ناجحة لعملیة التطویر

على نجاح عملیة التطویر وسوف أحاول الكتابة عن ھذا الموضوع في مقال أو مقالات منفصلة إن 
فریق من العاملین في المؤسسة الأتجاه الحدیث لتنظیم عملیة التطویر ھو أن یتم تشكیل . شاء االله

التسویق، التصمیم، البحوث، التصنیع، المحاسبة، المشتریات وربما : في التخصصات المختلفة
ھذا الأسلوب . تخصصات أخرى كذلك، ویشترك ھؤلاء في تطویر المنتج من البدایة إلى النھایة

ر باحتیاجات العمیل، وكذلك یتمیز بأن المختص بالتصنیع سیبدى آراءه من البدایة كما وأنھ سیشع
المختص بالتسویق سیكون لدیھ علم من البدایة بتأثیر بعض الإضافات للمنتج على التكلفة وعلى 

     الربحیة وھكذا

قیاس دراسة احتیاجات العمیل وتطویر المنتج یحتاجان قدرات :  قدرة تسویقیة عالیة-ثالثا
جات متمیزة تحتاج إلى القدرة على إقناع العملاء كذلك فإن الشركات التي تبیع منت. تسویقیة عالیة

كذلك فإن بناء سمعة . بفائدة منتجھم وأن القیمة المضافة ستعود علیھم بفائدة تناسب سعر المنتج
جیدة للعلامة التجاریة أمر ھام في حالة تبني استراتیجیة التمیز لأن وجود شھرة للعلامة التجاریة 

ل العمیل على استعداد لأن یدفع مقابل مادي أعلى لأن العلامة بالجودة والأداء المرتفعین یجع
تحتاج استراتیجیة التمیز إلى استخدام أسالیب تسویقیة . التجاریة ھي شبھ ضمان لجودة المنتج

   توضح ھذا التمیز مثل ضمان المنتج لأن ھذا یبین ثقة الشركة في منتجھا

خدماتھا /التي تنافس عن طریق تمییز منتجاتھاالمؤسسة :  التركیز على التطویر والإبداع-رابعا
الإبداع یحتاج إلى وجود مرونة بینما تخفیض . تحتاج أن تشجع العاملین على الإبداع والتطویر

شركة ثري إم والتي تشتھر بقدراتھا الإبتكاریة العالیة تسمح للعاملین . التكلفة تحتاج على الرقابة
تھم لدراسة أي مشروع یكون الموظف مقتنعا بھ من وق% ١٥في البحوث والتطویر لتخصیص 

جوجل تعطي العاملین فیھا مرونة في ساعات العمل وتجد . بدون أن یحتاج إلى موافقة مدیریھ
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كثیر من الشركات . بھ العدید من وسائل الترفیھ غیر مألوف حیث یوجد تصمیم المبنى الرئیسي
تغفل عن القیمة العظیمة للأفكار التي یمكن أن یقدمھا العاملون في المؤسسة على كافة المستویات 

   

البحوث ھي الأساس الذي تعتمد علیھ الشركات المتقدمة تكنولوجیا لإنتاج : البحوث -خامسا
مع . زة الكھربیة والإلكترونیة والأدویة وغیرھامنتجات جدیدة مثل شركات السیارات والأجھ

الأسف فإن الأغلب من المشاریع في العالم العربي تعتمد على استخدام تكنولوجیا مستوردة ولا یتم 
بصفة عامة فإن الكثیر من . عمل بحوث لتطویرھا محلیا وبالتالي تجد وظیفة البحوث ضعیفة جدا

ویر منتجھا مثل المحلات والمطاعم والصناعات المؤسسات الصغیرة لا تحتاج البحوث لتط
ولكن تذكر أن التطویر لا یتوقف على وجود إدارة بحوث . الصغیرة ومقدمي الخدمات التقلیدیة

فكثیر من المنتجات تتطور باستخدام تكنولوجیا موجودة بالفعل وقد تكون مستخدمة في مجال آخر 
   أو بدون لأي تغییر تكنولوجي أو علمي 

كفاءة إدارة الشركة على إدارة عملیات التطویر : الكفاءة العامة للمؤسسة لتقلیل التكلفة -سادسا
   للمنتجات المختلفة ھي أحد الدعائم الأساسیة لنجاح استراتیجیة التمیز

  یمكن توضیح ھذه الخطوات باختصار كما یلي كیف یمكن تطبیق ھذه الأسالیب؟

تورید الخامات والأجزاء، ) : كما یسمیھا بورتر(یمة یتم دراسة كل عملیة من عملیات سلسلة الق •
التخزین، البحوث والتطویر والتصمیم، التصنیع، التجمیع، الاختبار والفحص، تخزین المنتجات، 

  التسویق والبیع، التوزیع، خدمة ما بعد البیع وخدمة الموزعین
  تحدید طرق التمیز الرئیسیة لكل عملیة •
تي تناسب المؤسسة وتناسب السوق واحتیاجات العملاء وتتناسب مع یتم اختیار أسالیب التمیز ال •

  بعضھا
   ومتابعة التنفیذ تحدید الخطوات التنفیذیة  •

  احذر الآتي

  تطویر المنتج بدون دراسة احتیاجات العملاء •
  تقدیم منتجات عظیمة بأسعار غیر مقبولة من العملاء •
یار أرخص الأرضیات لمحل ملابس فقدان التركیز على الاستراتیجیة فمثلا لا تحاول اخت •

  وأنت ترید أن تكون محل لبیع الملابس الغالیة والمتمیزة
   زیادة الاستثمار في التطویر بشكل لا یتناسب مع الموارد المالیة المتاحة •

  

. أحد العناصر الأساسیة لتحلیل موارد وقدرات المؤسسة ھو التحلیل المالي و مقارنتھ بالمنافسین
یدنا في معرفة قدراتنا بالنسبة للمنافسین و قدرتنا على الدخول في أسواق تتطلب ھذا التحلیل یف

  استثمارات ضخمة و قدرتنا على استثمار رأس المال

بالنسبة للمشاریع الجدیدة فإن ھذا التحلیل یكون مقتصرا على مواردنا المالیة المتوقعة و المتاحة 
ة للشركات القائمة بالفعل فإن التحلیل یشتمل على بالنسب. مع تحلیل الموارد المالیة للمنافسین

من المؤشرات . تحلیل للقوائم المالیة ومقارنتھا بالقوائم المالیة للمنافسین إن كانت متاحة
الأساسیة في ھذا التحلیل ھو النسب المالیة مثل نسبة الربح إلى عائد البیع، نسبة الربح إلى حقوق 

كذلك فإننا ندرس إلى التدفق النقدي . إلخ.…ول، نسبة التداول المساھمین، نسبة العائد إلى الأص
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تحلیل القوائم المالیة یعطینا فكرة جیدة عن نقاط القوة و الضعف لدینا و . وصافى الربح والدیون
   لدى المنافسین

التحلیل المالي یتطلب درایة بمبادئ المحاسبة و لذلك فسوف أشرحھ شرحا مفصلا منفصلا بعد أن 
  في باقي خطوات التخطیط الاستراتیجي و دراسة الجدوىنسترسل 

  

  تحلیل الموارد والقدرات وتأثیرھا عالمشروع
  

ودراسة عوامل النجاح الأساسیة لكل شریحة  في المرحلة الحالیة نكون قد قمنا بتجزئة السوق
نلخِّص نرید الآن أن نصل إلى صورة . وكذلك درسنا قدراتنا ومواردنا وكذلك بالنسبة للمنافسین

فیھا ھذه التحالیل ونربطھا ببعضھا بما یساعدنا على اقتراح خیارات استراتیجیة أو التأكد من 
نستخدم لذلك ما یشبھ مصفوفة ). في حالة دراسة مشروع جدید محدد(الخیار الذي اخترناه مسبقا 

   كالآتي- وھي عملیة یسیرة ومفیدة -  القرارات

    والقدرات الأساسیة بغض النظر عن تقییمنا في كل منھاه في العمود الأول سنسجل الموارد

ه في العمود الثاني نسجل وزن نسبي لكل مورد أو قدرة بحسب أھمیتھ لعوامل النجاح الأساسیة 
 فالشيء الھام یأخذ وزن أكبر والأقل أھمیة یأخذ وزن ١٠٠بحیث یكون المجموع  لھذه الشریحة 

على دراستنا المسبقة للسوق ولاحتیاجات العملاء وطبیعة بالطبع ھذا الوزن معتمد . أقل وھكذا
   ھذا الوزن النسبي یتم تقدیره بناء على ھذه الدراسات وھو عملیة تقدیریة. القطاع

 إلى ١ في العمود الثالث یتم تسجیل تقدیرنا لمستوانا في كل مورد وقدرة بحیث یكون التقدیر من  ه
 أو عشرة، وعندما ٩مة فإن تقدیر الموارد المالیة یكون  فعندما یكون لدینا موارد مالیة عظی١٠

 تعنى أقل مستوى ١بمعنى أن . تكون مواردنا الفیزیائیة ضعیفة فإن تقدیرھا یكون ضعیفا وھكذا
    تعني أعلى مستوى١٠و

ه في الأعمدة التالیة نكرر ما فعلناه في العمود الثالث ولكن بالنسبة للمنافسین فنسجل تقدیرنا لكل 
   د وقدرة للمنافس الأول في العمود الرابع ثم المنافس الثاني في العمود الخامس وھكذامور

ه في العمود الأخیر نحسب نسبة مستوانا في كل قدرة ومورد بالنسبة لأفضل مستوى لكل 
 ٧فمثلا إذا كانت قدراتنا على التوزیع والبیع ھي . ١٠المتنافسین بما فیھم نحن مضروبا في 

  ٠٫٧٧٧٧   وھي تساوي ٧/٩ فإننا نسجل٩لمنافس في قدرة البیع والتوزیع ھي وأفضل مستوى 
 ومستوى ٩افترض أن مستوانا في الموارد المالیة ھي : مثل آخر. ٧٫٧بالضرب في عشرة تصبح 

لاحظ أن أفضل -١٠وبالضرب في عشرة تصبح   أي واحد ٩/٩ فإننا نسجل ٨أفضل منافس ھو 
   ٩لة أي تقدیر ھو تقدیرنا في ھذه الحا

ضرب مستوى كل قدرة ومورد في الوزن النسبي لعوامل (ه في الصف الأخیر نسجل حاصل جمع 
 یعبر عن المستوى العام لكل شركة في ١٠ إلى ١وبالتالي نحصل على رقم من ) النجاح الأساسیة

   الخانة الأخیرة تعبر عن مستوى شركتنا في ھذه الشریحة مقارنة بالمنافسین. ھذه الشریحة

 لنفترض أننا مؤسسة تُصْدِر مجلات ونرید تحلیل مواردنا وقدراتنا في الشرائح المختلفة -مثال
   مقارنة بالمنافسین
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 في مقالة سابقا افترضنا أن عوامل -شریحة المجلات العامة للقارئ العادي متوسط الدخل: أولا
ت، تقدیم مقالات مثیرة، التكلفة المنخفضة، القدرة على تنوع المقالا: النجاح لھذه الشریحة ھي

   التوزیع المنتشر، الاستمراریة

   

: شریحة المجلات للقارئ المثقف متوسط الدخل افترض أن عوامل النجاح الأساسیة ھي: ثانیا
   كتاب كبار، تكلفة متوسطة، مقالات مترجمة، جودة الطباعةوجود مقالات جیدة ل

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ٧٨

   

طباعة :  المجلات للقارئ العادي متوسط عالي الدخل افترض أن عوامل النجاح الأساسیة ھيثالثا
   خر، وجود موضوعات تتعلق بالدیكور والموضة ومشاھیر المجتمعفاخرة وغلاف فا

   

ھذه الأمثلة تبین كیف أن بعض الموارد والقدرات واختلاف عوامل النجاح الرئیسیة لكل شریحة 
   ا في وضع تنافسي عالي في شریحة بینما ھي في وضع أقل في الشریحة الأخرىتجعل مؤسسة م
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بالنسبة للشركات الجدیدة تكون كثیر من الموارد ضعیفة ولكن ینبغي أن نبني ھذه الموارد 
   والقدرات التي تناسب عوامل النجاح الرئیسیة للشرائح التي نستھدفھا

   لسوق المجلات ولكنھا تھدف لتوضیح الموضوعھذه الأمثلة لا تمثل تحلیلا دقیقا: ملحوظة

بعد أن قمنا بتحلیل مواردنا و قدراتنا في كل شریحة مقارنة بالمنافسین مع اعتبار عوامل النجاح 
  الأساسیة لكل شریحة، نرید الآن أن نضع ھذا في صورة مختصرة

تبار الشرائح التي نعمل نستخدم لذلك جدول نُلَخِّص فیھ قدراتنا في كل شریحة بحیث نأخذ في الاع 
الأحمر یعني : یمكن للتیسیر أن نستخدم ثلاثة ألوان. بھا و تلك التي قد نُخطط لنبدأ في العمل فیھا

بھذه الطریقة نستطیع أن ندرك الشرائح التي . ضعیف، الأصفر یعني متوسط، و الأخضر یعني جید
 حالیا ولكننا قد نقرر الدخول فیھا بالطبع قد تكون مواردنا وقدراتنا في شریحة ضعیفة. تناسبنا

افترض . ولكن في ھذه الحالة سیكون علینا الاستثمار في زیادة مواردنا و قدراتنا في تلك الشریحة
أننا نعمل في مجال إصدار وطباعة المجلات و نحن حالیا نصدر مجلات تستھدف ثلاث شرائح وقد 

   ن وھي شریحة الأطفال وشریحة النساءنفكر في إصدار مجلات مستقبلا تستھدف شریحتین أخریی

   

أحب أن انوه على . كما ترى فھذا الجدول یلخص كثیر من الأشیاء التي قد بحثناھا وییسر عرضھا
دراسة جدوى و التخطیط الاستراتیجي یمكن دمجھا أو تغییره فقد نكتفي أن بعض تفاصیل إعداد 

بدراسة الموارد و القدرات مع عوامل النجاح الرئیسیة عن ھذا الجدول أو نكتفي بتجمیع مستوانا 
   المھم أننا ندرك أن . العام في كل شریحة من الجداول السابقة وھكذا

  حةه ھناك عوامل نجاح رئیسیة مختلفة لكل شری

ه مواردنا وقدراتنا قد تكون مناسبة لعوامل النجاح في شریحة ما و لا تكون كذلك في شرائح 
  أخرى
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 ٨٠

   ه مستوى نجاحنا في كل شریحة یجب أن یقارن بالمنافسین

ھكذا نكون قد لخصنا قدرتنا على النجاح في شرائح معینة وكنا في بدایة الدراسة قد حللنا مدى 
قدراتنا مناسبة لشریحة جذابة وفي ھذه الحالة سنكون سعداء قد تكون . جاذبیة كل شریحة

بالاستثمار فیھا، ولكن ماذا لو كانت مواردنا وقدراتنا مناسبة لشریحة سیئة تعاني من ضعف 
الطلب وتناقصھ وضعف الربحیة وذلك مع وجود شرائح جذابة لا تناسب قدراتنا ومواردنا الحالیة؟ 

لصائب ھو الخروج من الشریحة الحالیة وتحسین مواردنا وقدراتنا في ھذه الحالة قد یكون القرار ا
ھذا یشبھ العامل الماھر في مھنة متجھة للاندثار بسبب . التناسب الشرائح الجذابة والاستثمار فیھا

  التطور التكنولوجي مثلا، فالتفكیر السلیم ھو أن یبدأ في اتقان مھنة أخرى

  
  
  
  
  

  نافسیھربط جاذبیة الشرائح بالقدرة الت
  

الخطوة التالیة في التخطیط الاستراتیجي ھي اختیار شرائح السوق التي سنستھدفھا بمنتجاتنا أو 
توجد . لاختیار الشرائح المناسبة نحتاج لربط قدرتنا التنافسیة بجاذبیة كل شریحة. خدماتنا

  طریقتان لربط قدرتنا التنافسیة في شریحة ما مع جاذبیة الشریحة

  طریقة بي سي جي: الطریقة الأولى
BCG Growth-Share Matrix  

BCG: Boston Consulting Group  
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   ھذه الطریقة تعتمد على

النسبة إلى حصة أكبر حجم حصتنا التسویقیة به نسبة الحصة السوقیة في كل شریحة مقاسة ب 
تصبح حصتنا % ٥٠وحصة أكبر منافس ھي % ٢٥ فلو كانت حصتنا التسویقیة ھي. منافس

   ٠٫٥ النسبیة ھي

   ه حجم نمو الطلب لھذه الشریحة

ھذا . یتم رسم موقعنا على ھذین المحورین بدائرة یتناسب قطرھا مع حجم المبیعات لكل شریحة
   واحدة من أربع مربعاتالأسلوب یؤدي إلى وقوع الشریحة في 

ھذا القسم یعبر عن الشریحة نتمتع فیھا بحصة سوقیة عالیة و لكن حجم الطلب : البقرة الحلوبه 
قد نستفید . ھذه الشریحة تعطي عائد عالي ومستقر. ”النضوج“فیھا لا یزید وھذا أقرب إلى مرحلة 

   ”النجوم“من ھذه الشرائح لتمیل مشاریع استثماریة في شرائح أخرى 

ھذا القسم یعبر عن الشرائح التي یكون نموھا ضعیفا وحصتنا السوقیة فیھا صغیرة : الكلابه 
   وبالتالي قد نفكر في أن نحاول التخلص منھا

ھذا القسم یعبر عن الشرائح التي لھا نمو عالي ولكن حصتنا التسویقیة فیھا : علامة الاستفھامه 
   سویقیة فیھا أم لاضعیف فنتساءل ھل نستطیع زیادة حصتنا الت

. ھذا القسم یعبر عن شرائح نتمتع فیھل بحصة تسویقیة عالیة ویكون معدل نموھا عالي:  النجومه
   الاستراتیجیة المتوقعة ھي أن نستثمر لزیادة إنتاجنا في ھذه الشرائح

  

  ماكنزي/ طریقة جي إي : الطریقة الثانیة
GE/McKinsey Portfolio Planning Matrix  
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GE: General Electric Co.  
McKinsey: Consulting Co.   

ھذه الطریقة تختلف عن الطریقة الأولى في أنھا تستخدم عدة مؤشرات لقیاس الجاذبیة وكذلك عدة 
   فتقاس الجاذبیة ب. مؤشرات لقیاس القدرة التنافسیة

   ه حجم الطلب

   ه معدل نمو حجم الطلب

   ه الربحیة

   ه شدة المنافسة

   أما القدرة على المنافسة فتقاس ب 

   ه نسبة الحصة السوقیة إلى الحصة السوقیة لأكبر منافس

   ه نسبة نمو الحصة السوقیة

   ه المیزات التنافسیة المختلفة

   المنافسینه العائد على المبیعات مقارنة بأفضل

   

یتم تقدیر العوامل المذكورة عالیھ ثم یتم توقیع كل شریحة بدائرة یتناسب قطرھا مع حجم 
   سامھذا الأسلوب یؤدي إلى وقوع الشریحة في واحدة ثلاث أق. المبیعات

ھذه الشرائح قد نفكر في أن . شرائح لھا جاذبیة ضعیفة وقدرتنا التنافسیة فیھا ضعیفة: الحصاده 
   نتخلص منھا

ھذه الشرائح یتوقع أن نبقي . شرائح إما نموھا عالي أو قدرتنا التنافسیة فیھا عالیة:  الاستمراره
   علیھا
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بالطبع یتوقع أن . ھي كذلك لھا جاذبیة عالیةشرائح نتمتع فیھا بقدرة تنافسیة عالیة و: الاستثماره 
  نستثمر في ھذه الشرائح

   

یلاحظ أنھ یمكنك أن توضح في أي من الطریقتین اتجاه حركة الشریحة المتوقع مستقبلا بسھم او 
كذلك یمكنك رسم دوائر توضح موقف المنافسین في كل . ن توضح حركتھا في السنوات السابقةأ

  شریحة وبھذا یكون موقفنا وموقف المنافسین موقعا على نفس الرسم كما في المثال التالي

  

الطریقة الأولى أبسط وأیسر في الاستخدام لأنھا تعتمد على مؤشرین : مقارنة بین الأسلوبین
تعتمد على التقدیر (الطریقة الثانیة أكثر تعقیدا وتعتمد على عوامل عدیدة نوعیة . وكلاھما كمي
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لطریقة  ولكن الطریقة الأولى تغفل كثیر من العوامل التي تؤخذ في الاعتبار في ا ).ولیست مقاسة
   . كذلك فإن الطریقة الثانیة لا تھمل وقوع شریحة في منطقة الوسط. الثانیة

یعتمد نقد الأسلوبین على اعتبار أنھا تعطي قرارات استراتیجیة حاسمة حسب : نقد الأسلوبین
لأن ھذا لا ینطبق على كل ) أو الثلاث في الحالة الثانیة(وقوع الشریحة في أي من الأقسام الأربعة 

ما أراه أن ھذه وسائل . فقد یكون السوق في نمو و لا نحتاج للاستثمار لزیادة مبیعاتنا. حوالالأ
لتوضیح الوضع الحالي بطریقة مبسطة وكذلك توضح الاستراتیجیات العامة لكل شریحة ولكن 

فمثلا بعض الشركات تكون في وضع تنافسي سيء جدا ثم . علینا أن نحلل ذلك في حالتنا الخاصة
 باتخاذ إجراءات تجعل وضعھا التنافسي رائعا فتكون في ھذه الحالة قد نقلت شرائح من قسم تقوم
لإأرى أن . وھكذا” النجوم“إلى ” علامة الاستفھام“أو من ” البقرة الحلوب“إلى قسم ” الكلاب“

   ھذه الوسائل جیدة جدا و لكن یجب أن تستخدم كوسیلة مساعدة فقط

البقرة “بقسم ” الكلاب“عربیة لا بد أنت تغیر المسمیات فنسمي قسم أعتقد أن الترجمة ال: ملحوظة
  ”الدجاجة المریضة“أو ” الماعز الھزیلة“أو ” الھزیلة

  
  

  تحلیل المشاكل باستخدام شكل ھیكل السمكھ
  

ویمكن استخدام ھذا . مخطط السبب والتأثیر ھو أحد الوسائل الجیدة للوصول إلى أسباب مشكلة ما
 أي مشكلة بغض النظر عن طبیعتھا بمعنى أنك یمكن أن تستخدمھ لتحلیل مشكلة المخطط في تحلیل

ھذا المخطط یسمى . شخصیة أو مشكلة في صناعة السیارات أو مشكلة في لعبة كرة السلة
   أوFishBone Diagram بالإنجلیزیة

Cause and Effect Diagram. أستعرض ھنا أسلوب استخدام ھذا المخطط 

فبدلاً من .  إلى حصر جمیع الأسباب التي قد تؤدي إلى المشكلة المراد حلھاھذا المخطط یھدف
حصر تفكیرنا في الأسباب المعتادة فإن ھذا المخطط یساعدنا على التفكیر في كل الأسباب الممكنة 

  ھذا المخطط . وبالتالي الوصول إلى السبب أو الأسباب الحقیقیة والتي قد تكون غیر متوقعة

من فوائده أیضاً . ض المشكلة وتوضیح الأسلوب الذي اتبع في الوصول إلى الحلیسھل أیضاً عر
خطوات . أنھ یجبر الجمیع على التفكیر في المشكلة بعمق بدل من التسرع في اقتراح الحلول

  الاستخدام كالآتي

حاول .  ارسم الجزء الأول من المخطط ودون وصف المشكلة المراد حلھا في رأس السمكة:أولاً 
افترض أننا نتج شوكولاتة وأننا نعاني من كثرة الشكاوي من . ابة المشكلة بشكل دقیق ومختصركت

   جودة المنتج
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  ى المنتج أو الخدمة مثل اجتھد في كتابة العناصر الأساسیة المكونة أو المؤثرة عل:ثانیاً

   القیاسات– العمالة – الخامات – بیئة العمل –المعدات : مشكلة إنتاجیة

   الملابس – التحفیز – مكان التدریب – الإدارة – اللاعبین –المدرب : مشكلة فشل فریق كرة القدم

 الأدوات –م  تصمیم المطع– العاملین – جودة الطعام –نوعیة الطعام : مشكلة قلة عدد زوار مطعم
    مستوى الخدمة–

  

لاحظ أنك تكتب كل ما ھومؤثر .  اكتب كل الأشیاء المؤثرة على كل سبب من الأسباب الرئیسیة:ثالثاً
لا تھمل أي سبب بغض . المرحلة م أي شيء في ھذه في ھذا السبب أو العنصر ولا تستبعد أو تقی
   النظر عن توقعك لعلاقتھ بالمشكلة الأصلیة
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ا نتیجة لوجود بعض الأسباب یمكن استبعادھ.  یتم تحلیل كل الأسباب المدونة في المخطط:رابعاً
البعض الآخر قد یحتاج عمل فحوصات أو . معلومات متاحة تؤكد أن ھذا السبب غیر موجود لدینا

وبالتالي فسننتھي ببعض الأسباب المحتملة وبعد . إجراءات للتأكد من كون ھذا السبب حقیقي
  الفحص والقیاسات نصل إلى سبب أو أسباب حقیقیة

   

یمكن رسم ھذا المخطط في اجتماع یحضره كل من لھ علاقة بالمشكلة المراد حلھا وھذا ھو 
یسمى ھذا . أو أن یقوم برسمھ شخص واحد مسئول عن حل ھذه المشكلة الأسلوب الأفضل 

كما ترى فھذا الأسلوب سھل . إیشیكاوا لسمكة أو مخطط المخطط بمخطط عظم السمكة أو ھیكل ا
كذلك فإنھ یفید في تنظیم . . الاستخدام ویساعد على الوصول إلى الأسباب الحقیقیة في وقت قصیر

التفكیر حیث أن كل الأسباب مدونة وما یتم استبعاده لا یتم الرجوع إلیھ مثلما یحدث في المناقشات 
  تستخدمھ لحل مشكلة ما حتى تشعر بقیمة ھذا الأسلوبحاول أن تجرب أن  . الشفھیة
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  مثال تطبیقي على ھیكل السمكھ
  

افترض أننا نرید أن ندرس أسباب ضعف مستوى . ل آخر بمثامخطط ھیكل السمكة أحب أن أوضح
كما ذكرت في . فنبدأ بكتابة المشكلة ثم جمیع الأسباب الرئیسیة. التعلیم في بلدٍ ما أو مدینةٍ ما

المقالة السابقة فنحن نكتب كل ما یمكن أن یؤثر على حدوث المشكلة بغض النظر عن كون ھذا 
أن عملیة تقییم الأسباب لا تتم في وقت رسم المخطط و لكن السبب موجود في حالتنا أو لا بمعنى 

الخطوة الثالثة ھي كتابة كل الأسباب الفرعیة بنفس . بعد الانتھاء من تجوین كل الأسباب المحتملة
ألخطوة الأخیرة ھي تقییم الأسباب للانتھاء بمجموعة من الأسباب التي تحتاج الدراسة . الأسلوب

 .أو التطویر
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  منحنى باریتو
  

 

عندما نُحاول حل مشكلة لھا الكثیر من الأسباب فإننا نُواجھ مشكلة تحدید الأسباب أو الحلول الأكثر 
رة في المنتج فإننا نجد أن ھناك الكثیر فعلى سبیل المثال عندما نواجھ مشكلة العیوب المتكر. أھمیة

ولكن أین نبدأ؟ أمامنا حلول كثیرة . من الأسباب ویُمكننا التغلب على كل سبب بمجموعة من الحلول
وبالطبع كلھا تحتاج مجھود وموارد مادیة فھل نختار بعض الحلول بطریقة عشوائیة أم یجب أن 

  Pareto Chart  ذي یُجیب عنھ منحنى باریتونطبق كل الحلول في آنٍ واحد؟ ھذا ھو السؤال ال

  ما ھو منحنى باریتو؟

ففي المثال . حَجم تأثیرھا في المشكلة محل الدراسة یُرَتِّب الأسباب من حیث ھو منحنى بیاني
السابق قد یكون ھناك أسباباً عدیدة مثل سوء حالة الماكینات أو ضعف المھارات الفنیة للعاملین 
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عیوب في  خام أو أخطاء في تداول المنتج أو أخطاء في تغلیف المنتج أوعیوب في المادة ال أو
لِرسم منحنى باریتو علینا تحدید نسبة العیوب من كل سبب من ھذه الأسباب كأن نأخذ . التصمیم

ثم نقوم بتحدید نسبة العیوب الناشئة عن كل . فترة زمنیة مناسبة ونحدد عدد العیوب من كل سبب
بعد ذلك . ي للعیوب بمعنى ان نحدد النسبة المئویة للعیوب الناشئة عن كل سببسبب إلى العدد الكل

وأخیرا نرسم . نقوم بترتیب الأسباب من حیث النسب المئویة للعیوب بدءً بالأكبر فالأقل وھكذا
  منحنى كالموضح أدناه

   

  

  

  

  

   

ظرة سریعة للمنحنى نَتَّفِق جمیعا على أننا یجب أن نبدأ بمعالجة أخطاء العمالة الإنتاجیة لأنھا بِنَ
من الواضح كذلك أننا قد نلجأ لتحسین خالة . من مشاكل جودة المنتج% ٦٠تتسبب وحدھا في 

 وعیوب ماذا نسنتنج كذلك من ھذا المنحنى؟ إن عُیوب التصمیم. الماكینات الإنتاجیة كخطوة ثانیة
  فقط من العیوب% ٣المواد الخام لیست ذات أھمیة مقارنة بباقي الأسباب فھما یُمَثِّلان 
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من ھنا كان استخدام منحنى باریتو أو منحنى الأولولیات أمرا مفیدا جدا لأنھ یساعدنا على تحدید 
ول أن تتذكر حا. الأولویات بدلا من تشتیت الجھد والموارد في التغلب على أسباب لیست ذات تأثیر

ھل تم تحدید الأولویات بھذه . الاجتماعات والمناقشات التي حضرتھا والمماثلة لھذا الموضوع
الطریقة أم أن الحاضرین ظلوا یتحدثون عن أسباب عدیدة لیس لھا أي تأثیر؟ في غیاب المعلومات 

 بالأمس نتیجة لقد حدث عیب في المنتج: الرقمیة في الجدول فإنك تسمع في الاجتماعات من یقول
لا لا لا إن عیوب المواد الخام ھي الأساس، وتسمع آخر ینفعل : سوء التصمیم، وتسمع الآخر یقول

یا أساتذة كیف لنا أن نرفع جودة المنتج مع وجود أخطاء متكررة في التغلیف، یجب أن نبدأ : قائلا
ي الأمر بالاتفاق على البدء وتستمر المناقشة غیر المثمرة والمبنیة على التخمین وینتھ. بالتغلیف

  .بالسبب الذي تبناه أعلى الأعضاء صوتا أو أعلاھم منصبا

  منشأ منحنى باریتو؟

 والذي یعني أنھ في أغلب الأحیان ٢٠ - ٨٠مبدأ باریتو أو قانون  فكرة منحنى باریتو منشأھا
جمیع لا یشترط ان تحقق القاعدة في  .من النتائج% ٨٠من الأسباب تتسبب في % ٢٠ فإن

ولكن قد تختلف قلیلا ولكن في معظم الأحیان ستجد ان جزء قلیل % ٢٠و % ٨٠الأحوال بنسبة 
ا لأنھ یبین لنا  ولذلك كان منحنى باریتو مفید. من الأسباب تسبب في الكم الأكبر من النتائج

  الأسباب التي تتسبب في معظم النتائج

  استخدامات منحنى باریتو

شاكل جودة المنتج فقط فھو مفید في دراسة أي مشكلة لھا أسباب منحنى باریتو لیس خاصا بم
فمثلا إذا كنا نرید أن ندرس سبب . متعددة أو لتحدید الأسباب الرئیسیة لنجاح شيء ما

إیرادات مطعم فول أو مطعم دجاج فإننا نقترح أسبابا عدیدة ولكننا نحتاج معرفة الأسباب  انخفاض
ملاء السابقین والحالیین عن أي مشاكل یجدونھا في المطعم وفي الأھم ولذلك فقد نقوم بسؤال الع

  الوجبات ومن نتیجة ھذا الاشتقصاء نرسم منحنى باریتو ونكتشف الأسباب الرئیسیة

عندما نرید زیادة إقبال العملاء على منتجنا فإننا قد نلجأ إلى زیادة مصاریف التسویق ولكن ما ھي 
ة المصاریف على كافة القنوات بالتساوي أو أن علینا ان أفضل قنوات التسویق؟ ھل نقسم زیاد

للقیام بذلك علینا أن نسأل العملاء عن وسیلة . ندرس وسیلة التسویق الأكثر تأثیرا في مبیعاتنا
التسویق التي عرَّفتھم بمنتجنا وبناء علیھ نرسم منحنى باریتو ونتعرف على قنوات التسویق 

   تأثیر نسبي كبیرالأكثر تأثیرا وتلك التي لیس لھا

  مخطط ھیكل السمكةمنحنى باریتو و

 Fish Bone مخطط ھیكل السمكةمن المناسب جدا أن یتم استخدام منحنى باریتو مع 
Diagramیستخدم لحل نفس نوعیة المشاكل أو الأمور، وھي الأمور التي لھا أسباب  فكلاھما 

في ھذه الحالات یكون من المناسب استخدام مخطط ھیكل . كثیرة ولا یمكن تحدیدھا بطریقة حسابیة
السمكة للوصول إلى كل الأسباب المحتملة للمشكلة ثم استخدام مخطط باریتو لتحدید الأسباب الأھم 

   تأثیر لھاوتلك التي لا

  اختیار العینة المناسبة

ینبغي العنایة باختیار عینة ممَثِّلة للمشكلة تحت الدراسة ولذلك یجب إلقاء نظرة على البیانات 
فمثلا لا تأخذ بیانات عیوب الجودة في شھر واحد إذا كان ھناك أعطال كثیرة تظھر . وعلى تغیرھا

فمثلا لوأردنا دراسة .  فترات زیادة الإنتاجفي أوقات أو مواسم محددة مثل فترة الصیف أو في
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كیفیة مواجھة أمراض الأطفال فلا یصح أن نأخذ بیانات فترة عدة أشھر لأن ھناك امراضاً تنتشر 
ھذا لا یعني أنھ ینبغي أن . في فصل محدد من السنة مثل مرض الأنفلونزا الذي ینتشر في الشتاء

عدة أشھر فقد تكون عینة صغیرة معبرة طالما أنھا تكون العینة دائما ممثلة لسنوات كاملة أو 
تشمل كل الأسباب ولا یوجد سبب یتكرر بشكل أكثر في أوقات خارج حدود العینة المستخدمة في 

  الدراسة

  اختیار المقاییس

أحیانا ننسى الھدف من . استخدم المقاییس المناسبة لتأثیر الأعطال مثل عدد الأعطال أو تكلفتھا
فمثلا عند دراسة مشكلة مُعِدة ما فإننا نركز على تكلفة . د على مقاییس لیست مُعَبِّرةالدراسة ونعتم

أما أن نعتمد على طول زمن إصلاح . الأعطال أو التوقف الذي یصاحبھا أي عدد ساعات التوقف
العطل عند حدوثھ فھذا غیر معبر لأن بعض الأعطال قد یتكرر مرة واحدة في العام ویستغرق عشر 

.  فإصلاحھ بینما العطل الآخر قد یتكرر ثلاثون مرة ویحتاج ساعة واحدة لإصلاحھ كل مرةساعات
  لا شك أننا ینبغي أن نبدأ بالعطل الذي یكلفنا ثلاثین ساعة من التَوَقُّف سنویا

  تقسیم الأسباب إلى مجموعات

صور في ق: عندما نرسم منحنى باریتو فإننا قد نلجأ إلى تجمیع الأسباب في مجموعات مثل
ینبغي . المھارات الفنیة للمشغلین أو سوء صیانة المعدات الإنتاجیة وذلك بسبب كثرة الأسباب

. العنایة عند تقسیم الأسباب إلى مجموعات لكي لا یكون ھناك انحیاز لسبب أو لمجموعة أسباب
ة واحدة بل فمثلا لا تُقَسِّم بعض الأسباب إلى أجزاء كثیرة وتقوم یتجمیع أسباب أخرى في مجموع

فلو قمنا بتجمیع مشاكل المعدات كسبب واحد وقمنا بتقسیم . یجب أن یكون ھناك نوع من التماثل
مشاكل المواد الخام إلى أسبابھا الفرعیة فإن ذلك قد یؤدي إلى ظھور مشاكل المعدات كسبب ذي 

واد الخام فقد تأثیر عظیم في حین أننا لو قسمنا مشاكل المعدات بشكل مماثل لتقسیم مشاكل الم
  .تختلف النتیجة تماما

كذلك ینبغي الانتباه إلى عدم تكرار السبب وذلك قد یحدث بذكر سبب آخر ھو في حقیقتھ نتیجة  
فمثلا قد یكون ھناك مشكلة في موانع التسریب في المعدات وبالتالي یحدث تسرب . للسبب الأول

ة یكون انخفاض مستوى الزیت نتیجة في ھذه الحال. دائم للزیت مما یؤدي إلى مشاكل متكررة
لسوء حالة موانع التسریب وبالتالي لا یصح أن نكتب انخفاض مستوى الزیت كسبب منفصل ما لم 

  یكن قد حدث لسبب آخر
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  الفصل الرابع

  الھندسھ الصناعیھ
  
  

  الھندسھ الصناعیھ في العالم العربي
  

لعربي بقدر كبیر من الاھتمام بل وربما الكثیر من مؤسساتنا لا تحظى الھندسة الصناعیة في العالم ا
و مع الأسف فإننا نخسر الكثیر من الفرص لتحسین أدائنا حیث . تعلم شیئاً عن الھندسة الصناعیة

ینبغي . أن الكثیر من عملیات التطویر تحتاج إلى علم الھندسة الصناعیة و إلى مھندسین صناعیین
سة الصناعیة لا تختص بالشركات الصناعیة فقط فالھندسة الصناعیة تستخدم أن الھند الانتباه إلى

الھندسة الصناعیة ھي مجموعة من . في الصناعة والخدمات، في شركات الطیران والمستشفیات
دعني أضرب أمثلة واقعیة . المنتجات/الخدمات/تطویر النظم/تحلیل/العلوم التي تستخدم لتصمیم
  یةلتطبیقات الھندسة الصناع
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المھندس الصناعي لا یقوم بحسابات التصمیم المعتادة ولكنھ : الخدمة/المنتج/تصمیم العمل: أولاً
فقد نصمم جھاز ما ویكون كافیا  . و أیسر في الفھم یتدخل لجعل التصمیم أكثر مناسبة للمستخدم 

ي غیر مریح لأداء وظیفتھ بالدقة المطلوبة ولكن لا أحد یرید أن یستخدمھ لأن التصمیم الخارج
   .للمستخدم

 یستخدم المھندس الصناعي علم بحوث العملیات  :تحدید الحل الأمثل لبعض المشاكل: ثانیاً
للوصول إلى أفضل حل وذلك في المشاكل التي یكون لھا عدد كبیر من الحلول ولا یمكن للعقل 

جدول الأمثل كیف یتم تحدید ال: على سبیل المثال. البشري أن یفاضل بینھا في زمن مقبول
للطائرات لتقلیل التكلفة، ما ھو الحد الأدنى من المخزون، ما ھي خطة الإنتاج المثلى التي تحقق 

   أعلى عائد، كیف یتم جدولة غرفة عملیات المستشفى لتقلیل وقت الانتظار

تحلیل بعض العملیات عن طریق دراسة الحركة والوقت وعن طریق استخدام المحاكاة : ثالثاً
فمثلاً لتحدید احتیاجنا لعمالة أو معدة جدیدة یمكن استخدام دراسة الوقت والحركة . وببالحاس

تكون من التعقید بحیث یصعب تحلیلھا ریاضیاً وفي ھذه الحالات قد  بعض الحالات . والإحصاء
مصنع لدیھ عدد معین من الأوناش تقوم : مثال. یكون استخدام المحاكاة بالحاسوب أمر مفید للغایة

قل المنتجات نصف المصنعة داخل المصنع وقررت إدارة المصنع زیادة الإنتاج بإضافة معدات بن
   .كیف یمكن معرفة الحاجة إلى أوناش جدیدة من عدمھا. جدیدة

عندما أذھب إلى السوبر ماركت وأجد الطوابیر طویلة ومكان الوقوف غیر مریح أتساءل أین 
 إلى طبیب لا یستطیع أن یعطي مواعید للمرضى المھندسین الصناعیین، وكذلك عندما أذھب

وبالتالي یضطرون للانتظار لأوقات طویلة أتساءل ماذا لو استعان الطبیب بمھندس صناعي، 
عندما ترى المدیرین یناقشون الحاجة لعمالة جدیدة بناءً على مشاعرھم فتساءل أین المھندسین  

یقوم بھا شخص ولا یعرف أحد أن  معقدة جداً الصناعیین، عندما ترى جداول العمل أو الإنتاج ال
ھذه الجداول تتسبب في خسارة عظیمة فتساءل أین المھندسین الصناعیین، عندما تجد أن تصمیم 
  الجھاز المصنع محلیاً غیر مریح للمستخدم فتساءل أین المھندسین الصناعیین في العالم العربي

  المحاكاه
  

. وسائل الحدیثة المستخدمة لدراسة العملیات الصناعیة والخدمیةالمحاكاة باستخدام الحاسب ھي أحد ال
تأمل المثال    . تستخدم لدراسة مشاریع التطویر والاستثمار-الھندسة الصناعیةوھي أحد وسائل -المحاكاة 

 التالي

 دقائق لتصنیع قطعة ١٠ھذه الماكینة تستغرق . صنعٍ بھ ماكینة واحدةأنت مدیر مسئول عن م
  ما الذي یحدث إذا استخدمنا ماكینة تحتاج خمس دقائق فقط لإنتاج قطعةٍ واحدة. واحدة

  من الیسیر أن نجیب بأن الإنتاج سیزید إلى الضعف

في .  ماكینة أخرىماذا لو كانت ھذه الماكینة تنتج منتج نصف مصنع ویتم استكمال التصنیع في
  ھذه الحالة یتوقف الإنتاج على الماكینة التي تستغرق وقتا أطول

نحن نفترض أن وقت التشغیل ھو وقت . نحن ھنا نفترض افتراض لا یتحقق في أغلب الحالات
في الواقع یختلف وقت التشغیل من قطعة لأخرى وكذلك تحدث أعطال في الماكینة بشكل . ثابت

 بالإضافة لذلك فإن كثیر من  .ات تكون معیبة وقد تحتاج إعادة تشغیلعشوائي وبعض المنتج
 وعملیات نقل -والتي قد تختلف من منتج لآخر–العملیات التشغیلیة  العملیات تتكون من عدد من
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عندما ننظر إلى العملیة الإنتاجیة بھذا . مواد خام ونصف مصنعة عن طریق معدات نقل مختلفة
ناك كثیر من الحالات التي لا یمكن دراستھا بحلول ریاضیة وھنا تظھر الشكل الواقعي نجد أن ھ
  قیمة استخدام المحاكاة

ھذه المحاكاة تمكننا من دراسة . باستخدام الحاسب یمكننا أن نحاكي العملیة الصناعیة أو الخدمیة
 العملیة نتائج تشغیل العملیة لمدة أیام في دقائق معدودة وتمكننا من تحدید المناطق الحرجة في

  وتأثیر إحداث تغییرات في أسلوب العمل أو زیادة معدات أو أفراد 

فقد نقوم . المحاكاة لیست أسلوبا جدیدا، فكثیرا ما نستخدم المحاكاة الحقیقیة لاتخاذ قرار ما
باستخدام أسلوب عمل جدید لمدة ثلاثة أیام على سبیل التجربة، ثم نقوم بتحلیل نتائج مؤشرات 

ولكن ھذا الأسلوب قد یتسبب في . ھذه الأیام لكي نقرر إن كان ھذا الأسلوب مفیدا أم لاالأداء خلال 
بالإضافة لذلك . تكالیف عالیة لأن تجربة أسالیب العمل في الواقع قد تؤدي إلى خسائر عدیدة

المحاكاة . فبعض الأمور لا یمكن تجربتھا إلا بعد الاستثمار في شراء معدات أو إنشاء مبنى
ام الحاسب تمكننا من دراسة ھذه المشاریع بدون المخاطرة بحدوث خسائر في الإنتاج أو باستخد

  مشاكل في مستوى الخدمة أو خسائر من شراء معدات لا تؤدي إلى النتائج المتوقعة

 نقوم بتحدید البیانات التي  لكي نقوم بمحاكاة عملیة ما فإننا لابد أن نتفھم العملیة جیدا وأن
 لكي نحاكي العملیة الإنتاجیة فإننا نحتاج أن نجعل الحاسب یعرف  . بتجمیعھانحتاجھا ونقوم

یوجد العدید من برامج . خطوات العملیة والأجزاء المكونة لھا من معدات وخامات وأناس وأماكن
  المحاكاة التي تمكننا من إدخال ھذه المعلومات بأسلوب غیر معقد مثل برامج

ProModel  

ARENA  

لذلك . یتم إدخال البیانات بأسلوب یسمح للبرنامج بمحاكاة التغیرات المنتظمة والعشوائیة التي تحدث في الواقع 
عملیة ما ولكننا نستخدم العدید من القیاسات المختلفة فإننا عادة لا نستخدم المتوسط الحسابي للتعبیر عن زمن 

لھذه العملیة وھكذا بالنسبة للأزمنة الأخرى التي نستخدمھا في محاكاة ھذه العملیة مثل أوقات التحمیل وأوقات 
إمكانیة محاكاة التغیرات في أزمنة التشغیل والنقل وخلافھ ھي أحد . فحص المنتج و معدل حضور العملاء

  الرئیسیة لاستخدام المحاكاة المزایا 

قبل أن نبدأ في استخدام نموذج المحاكاة لدراسة العملیة الإنتاجیة أو الخدمیة فلابد أن نتأكد أن 
لذلك فإننا نبدأ بتشغیل النموذج على الحالة الموجودة حالیا ثم نقارن . النموذج یعطي نتائج جیدة

فمثلا قد نقارن . ق فإننا نطمئن إلى صحة النموذجبعض النتائج بالنتائج الواقعیة وفي حالة التطاب
  حجم الإنتاج الیومي أو معدل الانتظار أو معدل المخزون وھكذا

فالمحاكاة . بعد التأكد من صحة النموذج یمكننا استخدامھ لدراسة حالات عدیدة ومقارنة نتائجھا
 ماذا لو توقفت ھذه :مثل” ..…ماذا لو “تمكننا من الإجابة عن العدید من الأسئلة من نوع 

الماكینة، ماذا لو أضفنا عامل فني ، ماذا لو عملنا بنصف العمالة، ماذا لو أضفنا سیارة أخرى، 
كثیر من برامج المحاكاة تمكننا .……ماذا لو تم تقلیل وقت التشغیل ون كذا ثانیة إلى كذا ثانیة

عدات وھذه الرسومات كذلك من مشاھدة رسوم متحركة تعبر عن حركة المواد والأفراد والم
ولكن القیمة الأكبر للمحاكاة تكمن في . تساعدنا في تتبع العملیة وتحدید بعض نقاط الضعف

البیانات الإحصائیة التي نحصل علیھا والتي تساعدنا على المقارنة بین أنظمة عمل مختلفة أو 
  اقتراحات توسع مختلفة
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 درایة بأسلوب استخدامھ، الحاجة لشراء صعوبة استخدام المحاكاة تتمثل في الحاجة لشخص على
على الجانب الآخر، فإن المحاكاة تساعدنا على . برنامج، المجھود اللازم لتجمیع البیانات اللازمة

دراسة مشاكل معقدة ومشاریع مكلفة مما یترتب علیھ التأكد من جدوى الاستثمار أو الوصول إلى 
زات المحاكاة، أنھ بمجرد بناء نموذج صحیح من ممی. طریقة أفضل أو الوصول إلى عدم جدواه

فمثلا قد نحتاج شھر أو شھرین لبناء . فإنھ یمكننا استخدامھ لدراسة حالات كثیرة في وقت قصیر
فیمكننا . نموذج لعملیة معقدة، ثم نحتاج إلى بضع ساعات لدراسة العدید من الحالات ومقارنتھا

   ساعةدراسة نتائج التشغیل خلال شھر في ربع أو نصف

  من الأمثلة التي تستخدم فیھا المحاكاة

  ه دراسة أفضل الطرق لتقلیل وقت انتظار العملاء في السوبر ماركت

  ه دراسة الحاجة لشراء معدة جدیدة أو تعیین عاملین جدد ومعرفة تأثیر ذلك على مؤشرات الأداء

  ه دراسة التخطیط المناسب لمستشفى أو مصنع أو مطعم

  یر عملیة إداریة مثل عملیة شراء خامات وقطع غیار في شركة ماه دراسة أسلوب تطو

  مجالات تطبیق المحاكاة تشمل

  ه المصانع لدراسة العملیات الإنتاجیة

ه المستشفیات لدراسة تنظیم أوقات عمل الأطباء والممرضین وللوصول إلى جدولة جیدة لغرف العملیات 
  وغرفة الطوارئ

 تیسیر حركة مرور العملاء وتقلیل أوقات الانتظار وتحدید الحاجة لموظفین  لدراسة كیفیة ه المحلات الكبرى
  خدمة عملاء

ه الملاعب الریاضیة الكبیرة والمطارات والمستشفیات لدراسة حركة الأفراد والمرضى والطائرات وأوقات 
  الانتظار

  ه الطرق لدراسة سھولة مرور السیارات

عالمیة والحج اتیسیر حركة مرور الحجاج وتقلیل الازدحام والحوادث ه أماكن التجمع الكبرى مثل المناسبات ال
  ودراسة الاقتراحات المختلفة لتغییر بعض المسارات مثل ما یحدث في رمي الجمرات

  لدراسة الاحتیاج لزیادة معدات نقل والعائد من شرائھا ه عملیات النقل البري والبحري 

  
  

  تحدیات استخدام المحاكاه
  

 ھي أحد وسائل الھندسة الصناعیة والتي تستخدم لدراسة العملیات المحاكاةن قبل فإن كما ناقشنا م
المعقدة نسبیا من حیث اعتماد العملیات على بعضھا البعض ووجود تغیرات عشوائیة ) الانظمة(

حاكاة تكون الوسیلة الأساسیة وأحیانا الوحیدة لدراسة ھذه الأنظمة حیث الم. في أوقات التشغیل
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 في دراستھا، وتكون تكلفة الدراسة عن طریق – مثل بحوث العملیات –تفشل الوسائل الحسابیة 
 التجربة الحقیقیة عالیة جدا

 شباك فحین ندرس كیفیة تنظیم شبابیك حجز التذاكر في الملعب الریاضي وأوقات الانتظار عند
لاحظ انھ لو كان معدل . التذاكر وعند بوابات الدخول فإن استخدام المحاكاة یكون أسلوبا مفیدا

وصول الجماھیر للملعب منتظما جدا مثل وصول مشاھد كل ثلاث دقائق وكان وقت شراء التذكرة 
ستخدام كذلك محدد جدا فیمكننا أن نستغتي عن المحاكاة لأننا نستطیع حساب أوقات الانتظار با

ولكن في الواقع فإن المشاھدین لا یصلون بھذا الانتظام وربما احتاج أحدھم . حسابات بسیطة
نفس الأمر ینطبق على دراسة . لنصف دقیقة في شباك التذاكر واحتاج الآخر إلى ثلاث دقائق

عملیات صناعیة فإن كانت أوقات التشغیل ثابتة والعملیة تتكون من مرحلة واحدة مثلا فإن 
ولكن عندما تكون اوقات التشغیل تتغیر وعملیة التشغیل . ستخدام المحاكاة لا یكون لھ ما یبررها

تتكون من مراحل مختلفة تعتمد على بعضھا البعض وربما كان ھناك وسیلة نقل مثل ونش أو 
  عربة تنقل المواد من مرحلة لأخرى، فقد تكون المحاكاة ھي الأسلوب المناسب

العالم العربي ضعیف جدا ولذلك فإن استخدام المحاكاة یواجھ كثیرا من تطبیق المحاكاة في 
  من أمثلة ھذه التحدیات ما یلي. التحدیات

نظرا لأن المحاكاة تتم باستخدام : الاعتقاد بأن المحاكاة ستكون بدیلا عن المسئولین عن التشغیله 
ا تبدو مبھرة لمن لیس لدیھ الحاسب وتظھر العملیة الصناعیة او الخدمیة عن طریق الحاسب فإنھ

ھذا الانبھار قد یجعل بعض المسئولین یتصورون أن المحاكاة ستصدر . درایة كافیة عن المحاكاة
. القرارات بدلا منھم وبالتالي یبدأون في معاداة المحاكاة ورمیھا بالتھم ومحاولة إعاقة استخدامھا

برنامج حسابي او برنامج لعرض البیانات لابد أن ننتبھ إلى أن المحاكاة ھي وسیلة مثل استخدام 
. ھذه الوسائل تعرض للمسئول عن التشغیل أو الإدارة نتائج ولا تعطي قرارات. على شكل منحنیات

المحاكاة ھي أسلوب یحتاج إلى جھد من متخصص المحاكاة والمسئولین عن التشغیل، فمتخصص 
مداداه بالنتائج المتوقعة لھذه الحلول التشغیل ھو الذي یقترح الحلول ومتخصص المحاكاة یقوم بإ

   باتخاذ القرار– ولیس برنامج المحاكاة –المقترحة، وفي النھایة یقوم البشر 

كما ذكرت في النقطة السابقة فأحیانا یحدث انبھار ببرامج المحاكاة مما : التوقعات المبالغ فیھاه 
كثیرا ما یرغب المدیر في . ءیجعل البعض یتصور ان برامج المحاكاة یمكنھا ان تفعل أي شي

استخدام المحاكاة لتحدید أقصى إنتاجیة لمصنع ما حتي یعرف إن كان المسئولین عن التشغیل 
ھذا المطلب لا یمكن تحقیقھ باستخدام المحاكاة لان المحاكاة تبنى على . یقومون بعملھم كما ینبغي

حاكاة لا یمكن استخدامھا لحساب الزمن أوقات التشغیل الفعلیة والتي تحدد الإنتاجیة القصوى، فالم
الامثل لقطع قطعة معدنبة بالمنشار الیدوي او الكھربي، و لا یمكنھا حساب الزمن الامثل لخلط 

مثل محاكاة سریان الموائع -  تجدر الإشارة أن ھناك انواع أخرى من المحاكاة. مادتین كیمیائیتین
ت تفاضلیة باستخدام الحاسب، ولكن ھذه الوسائل  تعتمد على حل معادلا–او العملیات الكیمیائیة 

أما محاكاة العملیات فإنھا تعتمد أساسا على أوقات التشغیل المقاسة . تختلف عن محاكاة العملیات
  ولا تتدخل في كیمیاء او فیزیاء العملیات

 فقد نظرا لعدم قدرة البعض على فھم مبادئ الإحصاء وأساسیات المحاكاة،: التوقعات المتدنیةه 
نجد من لا یمكنھ ان یتفھم أن المحاكاة یمكنھا أن تماثل العملیة المعقدة التي تحتاج منھ لكثیر من 

كثیرا ما یكون من الصعب ان یتم استیعاب قدرة برنامج . المجھود والخبرة لتحلیلھا وتوقع نتائجھا
  المحاكاة على محاكاة العشوائیات التي تحدث في العملیة الإنتاجیة

بمجرد البدأ في استخدام نموذج المحاكاة فإنك تجد أن : وضوح الھدف من استخدام المحاكاةعدم ه 
ما لم یكن ھناك إدارة لھا أھداف محددة وواضحة من . ھناك العدید من النقاط التي یمكن دراستھا
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بناء ھذا النموذج فإنھ یحدث الكثیر من التشتت والذي قد یؤدي إلى إضاعة وقت طویل لدراسة 
  یاء ھامشیةأش

المتخصص في المحاكاة ومسئول التشغیل : عدم تفھم ما یجب وما لا یجب أن یتم محاكاتھه 
یمكنھما تحدید أجزاء العملیة التي یجب أن یتم محاكاتھا بكل تفاصیلھا فمثلا إذا كانت المادة الخامة 

مادة الخام من المخزن الأساسیة متوافرة دائما في موقع الإنتاج فلا یھمنا ان نحاكي وسیلة نقل ال
بعض التفاصیل الدقیقة التي تؤثر على العملیة موضع الدراسة یجب محاكاتھا و . إلى موقع العمل

 كل عام مرة أو –البعض الآخر یمكن تبسیطھ او إھمالھ، فمثلا الأمور التي تحدث في أحوال نادرة 
محاكاة ھو دراسة الاحوال الطبیعیة  لا یتم الإلتفات إلیھا في المحاكاة مادام الھدف من ال-…مرتین

احیانا یتمسك البعض بإدخال تفاصیل .  للمصنع -الطبیعیة ولیست المثالیة ولیست النادرة –
 على نموذج المحاكاة وذلك لعدم تفھم ما یجب و ما لا یجب أن یتم مراعاتھ في  ھامشیة لا تؤثر
  نموذج المحاكاة

اكاة تعتمد على البیانات التي یتم تغذیة الحاسب بھا المح: صعوبة الحصول على معلومات دقیقةه 
بالإضافة لذلك فإننا عند استخدام . وبالتالي فإن دقة النتائج تتوقف على دقة بیانات التشغیل

المحاكاة نرید ان نحاكي التغیرات التي تحدث ولا نرید ان نحاكي الحالة المثالیة وبالتالي لا نستطیع 
لكثیر من أزمنة التشغیل، وھذا یستدعي ضرورة القیاس الدقیق لھذه استخدام المتوسط الحسابي 

بالطبع لا یخفى علیك الإھمال في دقة البیانات التي یسجلھا كثیر من . الازمنة مرات عدیدة
المسئولین عن التشغیل وھذا قد یؤدي إلى عدم دقة النتائج أو ان یتم تجمیع بیانات دقیقة خصیصا 

  ق شخص أو مجموعة تتفھم الدقة المطلوبة ولا ینقصھا الأمانةلعملیة المحاكاة عن طری

بعض من لیس لھ درایة بالحاسب قد لا یتنبھ : الإیمان بكل ما یأتي بھ برنامج المحاكاة من نتائجه 
كذلك قد لا یتنبھ إلى إلى ضرورة أن . إلى ضرورة اختبار النموذج للتأكد من صحتھ قبل استخدامھ

لى كل حالة وذلك لأنھ بسبب محاكاة التغیرات التي تحدث في الواقع فان یتم إجراء عدة تجارب ع
وبالتالي فمن . الحل یختلف من مرة لأخرى و لذلك یجب أخذ متوسط نتائج عدة تجارب للنموذج

   الأسالیب المستخدمة المھم التأكد من صحة النموذج وصحة

شاكل واضحة او یمكن دراستھا أحیانا تكون الم : استخدام المحاكاة لدراسة أمور واضحةه 
ھذا یمثل تضییعا للمال والمجھود فالمحاكاة . بأسالیب حسابیة ولكن یتم استخدام المحاكاة لدراستھا

  لن تضیف جدیدا في ھذه الحالات

نظرا لأن تصویر الحركة الدینامیكیة : الاھتمام بالرسوم التحركة أكثر من النتائج الإحصائیةه 
. یر معتاد، لذلك فقد یتم التركیز على ھذه الرسوم أكثر من تحلیل النتائجللعملیة یعتبر أمرا غ

مستخدمي المحاكاة یعلمون أن الأرقام الإحصائیة ھي النتیجة الھامة لاستخدام المحاكاة بینما 
  الرسوم المتحركة ما ھي إلا وسیلة مساعدة

كثیرا ما یلجأ مدیر : تاجیةالخوف من أن تفضح المحاكاة أكاذیب المسئولین على العملیة الإنه 
الإنتاج أو مدیر القسم الخدمي إلى إیھام مدیریھ بأن قدرات العملیة الإنتاجیة أو الخدمیة لا یمكن أن 

ھذا المدیر لن .  وھو یعلم أن قدرات ھذه العملیة أعلى من ذلك- تزید عن طاقة إنتاجیة محددة 
  ح المحاكاة أسرارهیرحب بالطبع باستخدام المحاكاة لأنھ یتخوف أن تفض

برامج المحاكاة المناسبة للاستخدام الصناعي لا تقل : صعوبة إقناع الإدارة بشراء برنامج محاكاةه 
عن بضعة آلاف الدولارات وبالتالي فأحیانا تكون ھناك صعوبة في إقناع الإدارة بفائدة شراء 

  برنامج محاكاة
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نظرا لحداثة الھندسة الصناعیة في العالم : ندرة المتخصصین في المحاكاة في العالم العربيه 
العربي فإن ھناك قلة من المھندسین المتخصصین في المحاكاة وقد یحتاج الأمر لتعیین مھندس او 

  مھندسین جدد

وعلى الرغم من ھذه التحدیات فإن ھناك تطبیقات كثیرة للمحاكاة في العالم العربي والتي قد تؤدي إلى توفیر 
نتیجة عدم استخدام المحاكاة في العالم العربي فإن ھناك . و زیادة الأرباح بملایین الدولاراتملایین الدولارات ا

 یتم تقدیرھا بحسابات تعتمد على استخدام - التي تكون عواقبھا باھظة التكالیف-الكثیر من الأمور الھامة 
  تمثل الواقعالمتوسط الحسابي لأوقات العملیات وبالتالي فھي تعتمد على حالة مثالیة لا 

  
  أمثلھ توضیحیھ على استخدام المحاكاه

  

محاكاة العملیات باستخدام الحاسوب ھي من الأمور التي لھا استخدامات عدیدة، وقد ناقشت ذلك في 
  موضوعین سابقین وھما

  Simulation.…المحاكاة
 تحدیات تطبیق المحاكاة في العالم العربي

أبدأ بمثال . أود أن أزید الأمر توضیحا ببعض الأمثلة التي قد تقرب إلى الأذھان فوائد استخدام المحاكاة
  بسیط

  مثال

یصل إلى . ي تلبیة الطلبات التي تصلنا من العملاءافترض أننا مؤسسة أو مكتب خدمي ووظیفتنا ھ
كل عمیل یقدم طلبھ إلى ). افترض أن ھذه عملیة منتظمة لتبسیط المثال(المكتب عمیل كل ثلاث دقائق 

یتوجھ العمیل . موظف الاستقبال الذي یناقشھ في الطلب حتى یتأكد أن الطلب مكتوب بالشكل المطلوب
بعد ذلك یتوجھ العمیل إلى . ي یفحص طلبھ ویعطیھ الشھادة المطلوبةبعد ذلك إلى موظف السجلات الذ

   موظف سجلات وموظف واحد للاستقبال٢لدینا عدد . مدیر المكتب لاعتماد الشھادة ثم یغادر المكتب
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فترض أننا قمنا بتسجیل الوقت الذي یحتاجھ كل موظف لإتمام التعامل مع عمیل واحد وكانت النتائج ا
  كالآتي

  موظف الاستقبال

   دقائق٢من العملاء یحتاجون % ١٠نسبة 
   دقائق٢٫٨من العملاء یحتاجون % ٢٠نسبة 
   دقائق٣٫١من العملاء یحتاجون % ٤٠نسبة 
  دقائق ٣٫٢من العملاء یحتاجون % ٢٠نسبة 
   دقائق٣٫٦من العملاء یحتاجون % ١٠نسبة 

  موظف السجلات

   دقائق٢٫٤من العملاء یحتاجون % ١٠نسبة 
   دقائق٢٫٧من العملاء یحتاجون% ٢٥نسبة 
   دقائق٣٫١من العملاء یحتاجون % ٣٠نسبة 
   دقائق٣٫٢من العملاء یحتاجون % ٢٥نسبة 
   دقائق٣٫٣من العملاء یحتاجون % ١٠نسبة 

  المدیر

   دقائق١٫٠من العملاء یحتاجون % ٣٠ة نسب
   دقائق١٫٥من العملاء یحتاجون % ٤٠نسبة 
   دقائق٢٫٠من العملاء یحتاجون % ٣٠نسبة 
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نظرا لأن موظف الاستقبال یحتاج وقتا أطول من موظف السجلات ومن المدیر فإننا قد نقوم بإضافة 
الجدید سیقوم بتقلیل زمن انتظار موظف آخر في الاستقبال ولكننا نرید أن نتأكد أن ھذا الموظف 

  العملاء بقدر یكافئ تكلفة تعیین موظف جدید

  استخدام المحاكاة لدراسة العملیة

یوجد العدید من البرامج المتاحة في السوق والتي قد . یمكننا استخدام المحاكاة لدراسة ھذه العملیة
  استخدمت أحد ھذه البرامج . تستخدم لدراسة ھذه المشكلة

ProModel  

  وحصلت على النتائج التالیة

  الوضع الحالي 

   دقیقة١٤٫٨ = متوسط الوقت الذي ینتظره العمیل في جمیع المراحل
   دقیقة٢٣٫٥٠= متوسط الوقت الكلي الذي یحتاجھ العمیل

   عملاء٩= أقصى طول لطابور انتظار موظف الاستقبال
   عملاء٤= طول لطابور انتظار موظف السجلاتأقصى 

   عمیل١= أقصى طول لطابور انتظار مدیر المكتب

   دقیقة١٢٫٧= متوسط وقت انتظار موظف الاستقبال
   دقیقة٣٫٢= متوسط وقت انتظار موظف السجلات 

   دقیقة٠٫٠٨= متوسط وقت انتظار المدیر 

   %٩٩٫٩= النسبة المئویة لانشغال موظف الاستقبال
   %٩٩٫٧= بة المئویة لانشغال موظف الاستقبالالنس

   %٥٠= النسبة المئویة لانشغال المدیر

بالطبع ھذه البیانات قد لا تكون جدیدة لأنھا تمثل الواقع ویفترض أن نتأكد من مطابقة بعضھا للواقع 
  للتأكد من صحة نموذج المحاكاة

  الحالة الثانیة

  ي الاستقبالنرید الآن أن ندرس تأثیر تعیین موظف آخر ف

   دقیقة١٫٨= متوسط الوقت الذي ینتظره العمیل في جمیع المراحل
   دقیقة٩٫٢٩= متوسط الوقت الكلي الذي یحتاجھ العمیل

   عمیل١= أقصى طول لطابور انتظار موظف الاستقبال
   عملاء٣= أقصى طول لطابور انتظار موظف السجلات

   عمیل١= أقصى طول لطابور انتظار مدیر المكتب

  دقیقة  ٠٫٠٤= سط وقت انتظار موظف الاستقبالمتو
   دقیقة١٫٧= متوسط وقت انتظار موظف السجلات 

   دقیقة٠٫٠٨= متوسط وقت انتظار المدیر 
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 ١٠١

   %٥٠)= متوسط الموظفین(النسبة المئویة لانشغال موظف الاستقبال 
   %١٠٠= النسبة المئویة لانشغال موظف السجلات

   %٥٠= النسبة المئویة لانشغال المدیر

 دقیقة ١٢٫٧عمیل واحد ومن   عملاء إلى ٩كما ترى فإن الانتظار في الطابور الأول قد تناقص من 
   دقیقة٠٫٠٤إلى 

  مناقشة

ھل كان یمكننا الوصول إلى ھذه النتائج بالحسابات المعتمدة على المتوسط الحسابي؟ لو أخذنا 
 دقیقة لكل من موظف ١٫٥، ٢٫٩٨، ٢٫٩٩المتوسط الحسابي لأوقات خدمة عمیل واحد سنجدھا 

بما أن جمیع أوقات الخدمة أقل من معدل وصول . الاستقبال وموظف السجلات والمدیر على التوالي
بالطبع ھذه نتیجة لا علاقة لھا بالواقع . العملاء وھو ثلاث دقائق فإنھ لن یكون ھناك أي طوابیر انتظار

  لأنھا أھملت التغیر في زمن الخدمة من عمیل لآخر

ستخدام المحاكاة أمكننا أن نأخذ في الاعتبار التوزیع الحقیقي لأوقات الخدمة وبالتالي فھو مماثل جدا با
معرفة أوقات الانتظار وأقصى طول لكل طابور انتظار ونسبة تشغیل كل موظف   كذلك أمكننا  .للواقع

  ید في الاستقبالوأتاح لنا دراسة الحلول المقترحة وتقدیر الفائدة الحقیقیة لتوظیف موظف جد

  
  

 مثال

 المصنع بھ ماكینة واحدة للتنظیف وماكینة أخرى  .افترض أننا نود أن ندرس طرق زیادة إنتاجیة مصنع ما
  عملیات الإنتاج تتم كالآتي). ونش شوكة(للتشغیل و عربة واحدة للنقل 

  المواد الخام تكون متوفرة دائما و یتم وضعھا أمام ماكینة التنظیف 

  طعة من أمام ماكینة التنظیف إلى ماكینة التنظیف باستخدام عربة النقلیتم نقل ق

  یتم تنظیف القطعة الواحدة في ماكینة التنظیف ثم یتم وضعھا جانبا

تقوم عربة النقل بنقل القطعة التي تم تنظیفھا إلى ماكینة التشغیل مباشرة أو إلى مكان الانتظار أمام ماكینة 
   التشغیل متاحة في ذلك الوقتالتشغیل إذا لم تكن ماكینة

  یتم نقل القطعة من مكان الانتظار إلى ماكینة التشغیل عندما تكون ماكینة التشغیل متاحة

  یتم نقل القطعة التي تم تشغیلھا من ماكینة التشغیل إلى المخزن المؤقت للمنتج النھائي عن طریق عربة النقل
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 ١٠٢

  

  نرید أن ندرس ثلاثة اقتراحات

  زیادة عربة نقل أخرى: أولا

  زیادة ماكینة تشغیل أخرى: ثانیا

  زیادة ماكینة تشغیل وعربة نقل في آن واحد : ثالثا

  أوقات التشغیل كالآتي

  ماكینة التنظیف

   دقیقة٨  تحتاج% ١٠نسبة 
   دقیقة١٢ حتاج ت% ٢٥نسبة 
   دقیقة١٤ تحتاج % ٤٠نسبة 
   دقیقة١٨ تحتاج % ٢٠نسبة 
   دقیقة٢٠ تحتاج % ٥نسبة 

  ماكینة التشغیل

   دقیقة١٢ تحتاج % ١٠نسبة 
   دقیقة١٣ تحتاج % ٢٠نسبة 
   دقیقة١٤ تحتاج % ٣٥نسبة 
   دقیقة١٦ تحتاج % ٢٠نسبة 
   دقیقة١٧  تحتاج % ١٥نسبة 

  عربة النقل

   دقیقة١٫٠= وقت التحمیل
   دقیقة٠٫٧٥= وقت التفریغ 

   متر في الدقیقة٦٠= سرعة العربة 
   متر٦٠المسافة بین الماكینتین حوالي 
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  یمكن استخدام العدید من برامج المحاكاة وقد استخدمت برنامج

lProMode  

  وحصلت على النتائج الآتیة

  الوضع الحالي

   قطعة في الیوم٧٠  =الإنتاجیة في الیوم 
   %٧١  =نسبة تشغیل ماكینة التنظیف 
   %٧٢= نسبة تشغیل ماكینة التشغیل 

   %٥٢  =نسبة تشغیل عربة النقل 

   

  زیادة عربة نقل أخرى: الاقتراح الأول 

   

   قطعة في الیوم٧٧  =الإنتاجیة في الیوم 
   %٨٢  =نسبة تشغیل ماكینة التنظیف 
   %٧٨= نسبة تشغیل ماكینة التشغیل 

  %  ٢٨  ) =متوسط العربتین(نسبة تشغیل عربتي النقل 

  زیادة ماكینة تشغیل أخرى: الاقتراح الثاني 
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 ١٠٤

   

   قطعة في الیوم٧٢  =الإنتاجیة في الیوم  
   %٦٩  =نسبة تشغیل ماكینة التنظیف 

   %٣٦) = متوسط الماكینتین(نسبة تشغیل ماكینتي التشغیل 
   %٤٢  =نسبة تشغیل عربة النقل 

  زیادة ماكینة تشغیل وعربة نقل في آن واحد: قتراح الثالث الا

   

   قطعة في الیوم٨٣  =الإنتاجیة في الیوم 
   %٨٠  =نسبة تشغیل ماكینة التنظیف 
   %٤٢= نسبة تشغیل ماكینة التشغیل 

   %٢٣  =نسبة تشغیل عربة النقل 
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 ١٠٥

. كما ترى فإننا تمكنا من دراسة العدید من الاقتراحات واستطعنا تقدیر الإنتاجیة في كل حالة
ففي . المحاكاة لا تقوم باتخاذ القرار ولكنھا تقدر لنا مؤشرات الأداء المتوقعة وعلینا اتخاذ القرار

یة القطعة وعلى تكلفة ماكینة التشغیل وتكلفة عربة المثال الحالي یتوقف اتخاذ القرار على ربح
  النقل وكذلك على حجم الطلب المتوقع في السوق

  ماذا لو لم نستخدم المحاكاة واعتمدنا على أوقات التشغیل؟

فإننا قد نعتبر أن فكرة إضافة عربة % ٥٢نظرا لأن نسبة تشغیل عربة النقل في الوضع الحالي ھي : أولا
فة لا تستحق الدراسة ولا یمكن أن تؤدي إلى زیادة الإنتاجیة، وھو ما أثبتنا عكسھ عن أخرى ھي فكرة سخی

نسبة التشغیل تعبر عن نسبة الوقت الذي كانت العربة فیھ تقوم بنقل شيء ما، وھذه النسبة لا . طریق المحاكاة
تكون الماكینتین في حاجة تعطیل الإنتاج یحدث عندما . توضح إن كانت العربة تسببت في تعطیل الإنتاج أم لا

إلى العربة في نفس الوقت، وھذا ما لا یمكننا معرفتھ عن طریق نسبة التشغیل ولكننا یمكننا تقدیره باستخدام 
  المحاكاة كما فعلنا

   كنا سنعتمد على متوسط أوقات التشغیل والنقل وھي:ثانیا

   دقیقة١٤= وقت التشغیل في ماكینة التنظیف

   دقیقة١٤٫٤٥  =نة التشغیلوقت التشغیل في ماكی

   دقیقة٣= وقت التحمیل والنقل 

وبالتالي كنا سنفترض أنھ عند إضافة ماكینة تشغیل إضافیة ستكون عملیة التنظیف ھي العملیة 
  وبالتالي كنا سنقوم بحساب الإنتاجیة كالآتي) أي العملیة المحددة للإنتاجیة(الحرجة 

   دقیقة١٧=  دقائق ٣+  دقیقة ١٤=ف وقت التشغیل والتحمیل في ماكینة التنظی

   قطعة في الیوم٨٥=  دقیقة ١٧/  دقیقة ١٤٤٠= الإنتاجیة 

 قطعة في الیوم ٧٢بالطبع ھذه الحسابات خاطئة لأننا أثبتنا بالمحاكاة أن الإنتاجیة ستصل إلى 
   قطعة فقط٨٣بل إنھ مع إضافة عربة نقل أخرى سنصل إلى .  قطعة في الیوم٨٥ولیست 

   إضافة تأثیر الصیانة الدوریة والأعطال المفاجئة؟ھل یمكن
  یمكن إضافة كل ذلك . نعم

  ھل یمكن إضافة أوقات راحة سائق العربة؟
  نعم

  ھل یمكن إضافة ذلك؟. لم نأخذ في الاعتبار أن ھناك قطع سیتم إعادة تشغیلھا
  نعم

ھل یمكن أن . رة لأخرىاعتبرنا في ھذا المثال أن وقت التحمیل والتفریغ ثابت ولكنھ یختلف من م
  یكون وقت التحمیل متغیرا مثل أوقات التشغیل؟

  نعم

  ھل یمكن أن یكون وقت التحمیل مختلفا من مكان لآخر؟
  نعم
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 ١٠٦

  ھل یمكن دراسة إضافة سیر نقال مع عربة النقل؟
  نعم

  ھل یمكن دراسة إضافة ونش علوي؟
  نعم

  مختلفة على نفس الماكینات؟ھل یمكن أن ندرس عملیة أخرى یتم فیھا تشغیل عدة منتجات 
یمكن كذلك أن تكون ھذه المنتجات لھا مسارات مختلفة بمعنى أن كل منتج یتم على مجمعة . نعم

  من الماكینات

  كم یستغرق وقت بناء نموذج المحاكاة؟
بناء النموذج الحالي ربما استغرق ساعة أو اثنین ولكن الحصول علة أوقات التشغیل و النقل 

  النماذج الأكثر تعقیدا ربما احتاجت وقتا أطول لبنائھا مثل عدة أیام. ام لقیاسھاستحتاج عدة أی

  كم یستغرق وقت دراسة كل مقترح؟
   ثوان١٠للحصول على نتائج تشغیل المصنع لمدة عشرة أیام متتالیة یحتاج الأمر أقل من 

  ھل تختلف برامج المحاكاة في إمكانیاتھا؟
بعض البرامج بھ الكثیر من الإمكانیات .  إضافة ونش علويفقد تجد بعضھم لا یتیح مثلا. نعم

ینبغي شراء . وبعضھا یكون محدودا في إمكانیاتھ ولكن ھذا یكون لھ تأثیر على سعر البرنامج
  البرنامج المناسب للاستخدام

  ماذا عن رؤیة العملیة الصناعیة بالرسوم المتحركة؟
 تمكنك من رؤیة العملیة بالرسوم -ل ھذا المثال مثل البرنامج الذي استخدمتھ لح–بعض البرامج 

المتحركة وھو ما یمكنك من تتبعھا ومعرفة بعض المشاكل وتصور تأثیر الاقتراحات على أسلوب 
  العمل
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 ١٠٧

  الفصل الخامس

  المشاریع الجدیده
  

  مشاریع جدیده بدون افكار جدیده
  

 لا تعتمد على تخطیط – حسب ما أرى وأسمع – في العالم العربي كثیر من المشاریع الصغیرة
فتجد من یرید أن ینشأ مشروعا یبحث في . طویل المدى ولا تعتمد في الغالب على أفكار جدیدة

فمثلا حین یجد المستثمر . المشاریع القائمة ویقلدھا بدون أي فكر مختلف أو أي تخطیط بعید المدى
ستیراد ھذه السلعة ثم یتبعھ آخرون ثم تجد أن سوق أن سلعة ما رائجة فإنھ یتجھ إلى تصنیع أو ا

أحب أن أناقش بعض الخطوات السابقة لإنشاء المشروع والتي تساعد على . ھذه السلعة قد ركد
 نبدأ ھنا بفكرة المشروع. زیادة الربحیة وزیادة فرص النجاح والاستمرار بالمشروع لمدة طویلة

 لا تظن أنني أطلب تي بمنتج جدیدة أو خدمة جدیدة؟ھل یمكن أن نأ: یجب أن نطرح ھذا السؤال  
منك اختراع الكھرباء أو إنتاج الجیل الجدید من الحاسوب فھناك فرق بین الاختراع وبین الابتكار 

قبل أن نستكمل الحدیث لابد أنك ترید أن تقول ولماذا . نحن نتحدث ھنا عن الابتكار. أو الإبداع
نعم . ل الناس التي تبیع الفول وھل ھناك إبداع في بیع الفول أبیع فول مثل ك أبتكر؟ أنا سوف

یمكنك أن تبیع الفول مثل كل بائعي الفول وبالتالي تكون المنافسة بینك وبین كل بائعي الفول 
الحالیین واللاحقین في سعر البیع وحین تنجح في بیع الفول سوف یأتي آخر لیبیع الفول في نفس 

ولكن إن كان لدیك قدرة على تقدیم خدمة أو منتج جدید . أت تكسدالمنطقة وتجد أن تجارتك بد
   فستكون القدرة على منافستك صعبة خاصة إن استطعت الاستمرار في تطویر خدماتك أو منتجاتك

إذن فما ھو الابتكار في بیع الفول؟ ھل سنصنع فول بلاستیك أم سنبیع فول بالشیكولاتة؟ بالطبع 
المشكلة تكمن في التركیز على .  تجد أحدا یأكل الفول بالشیكولاتھیصعب أكل فول بلاستیكي ولن

المنتج الذي نبیعھ ولكن أنت تبیع خدمة بالإضافة إلى المنتج وبالتالي فمنتجنا ھو المنتج الرئیسي 
  فماذا یمكن أن نبتكر في مطعم الفولھ تغییر التغلیف؟. وكل ما یلحق بھ من خدمات

العلب البلاستیكیة ضارة صحیا فیمكن استخدام علب من   تحسین التغلیف والتعبئة فمثلا •
  مواد غیر ضارة صحیا

  طبخ فول بدون قشر للمرضى •
  تقدیم فول أخضر مطبوخ •
  تصمیم مكان الانتظار بحیث یكون ممتعا •
  سندوتشات فول بخبز صحي كثیر الرَدة •

  

  تغطیة الفول المعد للسندوتشات بغطاء زجاجي حتى یحفظ من الذباب •
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 ١٠٨

إعداد الفول للسندوتشات أمام العمیل بمعنى أن العمیل یتمكن من رؤیة حبات الفول سلیمة  •
  فبل ھرسھا

  خدمة توصیل المنازل وھذه تمت في بعض الأماكن •
  مسبقا  وعیة محددةبعدد ون إمكانیة طلب تجھیز سندوتشات •
مطعم فول للأطفال یتمیز بوجود لعب أطفال وكراسي للأطفال ویعطي ھدایا للأطفال  •

  ویعرض رسوم متحركة للأطفال ویتمیز بطابع شرقي

  

  لفول لمسح الأیدي بعد الأكلإضافة منادیل معطرة مع ا •
    استخدام ماكینة بیع بالعملة لسندوتشات وعلب الفول في الشركات أو الأسواق •
استخدام ماكینة أوتوماتیكیة للبیع تسمح للمشتري بإضافة التوابل بالكمیات التي یریدھا  •

  عن طریق أزرار
  تحقیق وقت انتظار قلیل جدا •
  ما یحدث في بعض مطاعم الوجبات السریعةإمكانیة الشراء من داخل السیارة مثل  •
  وجود مخبز داخل المطعم •
  وجود مكان منظم لوقوف المنتظرین للشراء  •
  تقدیم وجبة فول مجانیة في حالة انتظار أكثر من خمس دقائق •
تصمیم المطعم بحیث یمكن أن نرى من خلال زجاج كل عملیات تحضیر الفول التي تتم في  •

  فةجو نظیف وعن طریق أدوات نظی
  إمكانیة اختیار نوع معین من المخللات أو المقبلات •
   في أماكن سیاحیة .)…الشامیة والمصریة(بیع فول وطعمیة بطرق الإعداد المختلفة  •
  المظھر المتمیز جدا للبائع •
  إمكانیة اختیار قطع الخضروات التي سوف تضاف على سندوتش الفول •
ثمن علبة الفول أقل من السعر إمكانیة الشراء عن طریق اشتراك سنوي بحیث یكون  •

   المعتاد
إمكانیة الشراء عن طریق اشتراك سنوي عن طریق كارت ویتم الشراء كل مرة بإمرار  •

  الكارت على ماكینة
  سم طول٤ سم عرض و ٢سندوتشات صغیرة جدا حوالي  •
  سندوتشات فول مجمدة یمكن تسخینھا في المیكروویف •
  یضاف على الفولإمكانیة اختیار نوع الزیت تحدیدا الذي  •
بمعنى أنھ لا یتم الشراء  فقط بالتلفون في أي وقت بیع الفول عن طریق التوصیل للمنازل •

  من محل
التعاقد مع شركات لتوصیل سندوتشات للعاملین لدى ھذه الشركات في أوقات الراحة من  •

  العمل
   محلتسییر عربات یدویة صغیرة تحمل اسم المحل في الأحیاء التي لا یوجد فیھا ال •

ھذه أفكار سریعة وقد یكون بعضھا صعب التنفیذ ولكن لو وجدت فكرة واحدة جیدة فذلك یعني أننا 
بالطبع مثال الفول من أصعب الأمثلة . میزنا خدمتنا وبالتالي أصبحنا متمیزین عن باقي المنافسین
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 ١٠٩

الفول على مر التي یمكن الابتكار فیھا نظرا لقدمھا وكثرة الابتكارات التي استخدمتھا مطاعم 
  الزمن ولكن مع ذلك مازال ھناك أفكار بسیطة یمكن تطبیقھا

تجارة الأدوات المكتبیة أو السیارات أو  تخیل أي مشروع آخر من تصنیع لعب أطفال أو ملابس أو
كلما كانت خدمتك مبتكرة كانت قدرتك على المنافسة . المستشفیات وستجد الكثیر مما یمكن ابتكاره

أما . ن داومت على التطویر والابتكار فستظل قدرتك على المنافسة أعلى من منافسیكأكبر ثم إنك إ
أحب أن أوضح أن . إن اكتفیت بالتقلید فقد یبتكر غیرك وتصبح قدرتك على المنافسة أضعف

  الابتكار قد یكون بھدف تقدیم خدمة أفضل أو تقلیل تكلفة المنتج

حتیاجات العملاء وأن تكون في إطار استراتیجیة عامة ھذه الابتكارات لابد وأن تكون نابعة من ا 
وسوف أتناول ھذه الأمور بالتفصیل إن شاء االله في كتابات . وھناك أسالیب تساعد على الابتكار

  لاحقة

  

  وجدت حدیثاً العدید من الأمثلة للابتكار في مجالات تقلیدیة مثل: إضافة

ملیة تقلیدیة جدا فإن شركة ما في مصر أعلنت على الرغم من أن بیع الخبز ھي ع: بیع الخبز -أ
ما علیك إلا أن تتصل بھم لتخبرھم انك تحتاج كذا رغیف . حدیثا عن أسلوب جدید لبیع الخبز

 وسوف تجد الخبز في صندوق على باب البیت أو - على سبیل المثال-الساعة السابعة صباحا 
احتیاجات للعملاء؟ نعم، فإن الذھاب ھل ھذه الخدمة تغطي . الشقة طازجا قبل الموعد المحدد

كذلك فإنك . للمخبز لشراء الخبز یعني ضیاع بعض الوقت وربما المعاناة في الوقوف في طابور
ربما اكتشفت الساعة الثانیة عشرة مساءا أنك نسیت أن تشتري خبزا فیكون من الصعب أن تنزل 

  من بیتك بعد منتصف اللیل لتبحث عن خبز

واللب من الأشیاء  )شبیھ المكسرات(بیع السوداني المحمص : داني واللب بیع الفول السو-ب
أحد الباعة الجدد للفول . التقلیدیة جدا التي ربما لا تتوقع أن یكون ھناك وسیلة للإبداع فیھا

السوداني واللب ابتكر أكیاس ورقیة متمیزة وبھا جزء شفاف یظھر من خلالھ شكل السوداني أو 
ولا . صغیرة من ما یشبھ القماش لتضع فیھا أكیاس السوداني )أو كیس( حقیبة  اللب، وكذلك ابتكر

بالطبع حین تستخدم ھذه . أثارت إعجاب الناس لأنھا صغیرة وجیدة ھذه الحقیبة الصغیرة حظت أن
    الحقیبة لحمل أغراضك فإنك تقوم بالدعایة لھذا البائع لان اسمھ مكتوبا على الحقیبة

كثیر من النساء یجدون عملیة تقطیع وتنظیف الخضروات مزعجة :  تحضیر الخضروات-ج
ومستھلكة للوقت الذي قد یكون محدودا، وفي نفس الوقت كثیر من الناس لا یحب أن یأكل في 

بمعنى أنھم یریدون ان یأكلون أكلا . المطاعم كل یوم ولا أن یأكل أكلا معدا في الخارج كل یوم
ابتكر بعض الناس طریقة لتلبیة ھذا . اجوا وقتا طویلا لإعدادهطازجا معدا في البیت بدون أن یحت

الاحتیاج بأنھم یقومون بتقطیع وتنظیف الخضروات وتوصیلھا إلیك حسب الطلب ثم تقوم أنت 
  بطبخھا بالطریقة التي تحبھا

مة ھذه الابتكارات تعطي لأصحابھا میزة تنافسیة لا تتوفر لغیرھم ممن اكتفوا بتقلید المشاریع القائ
وینبغي التنویھ على أنھ لا بد من المحافظة على المیزة التنافسیة وأن تأتي في إطار . بالفعل

  استراتیجیة عامة تحقق النجاح

  
  عصف الذھن والتفكیر
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 ١١٠

 للوصول إلى أفكار جدیدة لحل مشكلة قائمة أو   ھو أسلوب یستخدمعصف الذھن أو التفاكر
فعصف الذھن یساعد على تولید .  شيء ما یدة لاستخداملتطویر منتج ما أو للوصول إلى أفكار جد

یتمیز ھذا . ھذا الأسلوب واسع الانتشار وسھل التنفیذ. أفكار جدیدة ولذلك فاستخداماتھ عدیدة
  الأسلوب بالآتي

یعتمد على التفكیر الجماعي وبالتالي یكون عدد الأفكار أكثر بكثیر مما لو فكر شخص  •
  واحد في حل المشكلة

یل عملیة تقییم الأفكار إلى ما بعد تولید جمیع الأفكار مما یساعد على سیلان الذھن یتم تأج •
  والوصول إلى أفكار كثیرة

نتیجة لإشراك عدد كبیر من تخصصات مختلفة في ھذه العملیة فإن ھذا یشجعھم على دعم  •
   القرار أو الحل النھائي 

   كیفیة التطبیق

  

افترض أننا نرید تطویر منتج شركتنا وھو علب بلاستیكیة للاستخدام المنزلي في المطابخ 
كیف یمكننا الوصول إلى أفكار كثیرة وجدیدة ولم یسبقنا أحد إلیھا؟ سوف نقوم بعقد . والثلاجات

یتولى .  ممن لھ علاقة بھذا المنتج من التسویق والتصنیع والبحوث وخلافھاجتماع یحضره العدید
شخص ما قیادة الاجتماع ویقوم بشرح الھدف من الاجتماع وحاجتنا إلى تطویر العلب البلاستیكیة 

ثم یدعو الحاضرین إلى اقتراح أي أفكار لتطویر العلب البلاستیكیة . لزیادة قدرتنا التنافسیة
   راك الجمیع وأھمیة الموضوع مع ملاحظة الآتيویوضح قیمة اشت

  اقتراح أي أفكار بغض النظر عن إمكانیة تطبیقھا •
   تأتي عملیة التقییم بعد الانتھاء من حصر الأفكار–اقتراح أفكار بدون تقییمھا  •
  التي قد تبدو ضربٌ من الجنون نرحب ونشجع الأفكار غیر التقلیدیة و •
تأتي عملیة التقییم بعد    -راح أو یناقش جدواه لیس مسموحا لأحد أن یرفض أي اقت •

  الانتھاء من حصر الأفكار
یمكن لأحد الحاضرین أن یقترح فكرة مبنیة على فكرة اقترحھا آخر أو اقترحھا ھو نفسھ  •

  في نفس الجلسة بل ویشجع ھذا الأسلوب
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 ١١١

  یجب أن یسُود جو من الحریة الكاملة في اقتراح الأفكار •
  لى اشتراك الحاضرین وعلى ألا یسیطر فرد واحد على الاجتماعیحرص قائد الاجتماع ع •
  یحرص قائد الاجتماع على تشجیع الحاضرین على التفكیر واقتراح أفكار أكثر •
بتسجیل الأفكار بدون مناقشتھا على شيء مرئي  ) أو شخص آخر(یقوم قائد الاجتماع  •

  وع إلیھاللجمیع مثل سبورة أو بروجیكتور ویتم ترقیمھا لإمكانیة الرج
وقد یكون نصف ساعة أو ساعة أو أطول، أو  قد تنتھي العملیة بانتھاء زمن الاجتماع  •

قد یتم عقد مجموعة من الجلسات في أیام متعددة لتولید أفكار . بعدم وجود أفكار جدیدة
   أكثر

الأفكار قد یتم قبل التقییم تجمیع . یتم تقییم الأفكار لاحقا في نفس الاجتماع أو في اجتماع لاحق
. وینتھي الأمر بقائمة بالأفكار الجیدة القابلة للتطبیق المتشابھة أو تقسیم الأفكار إلى مجموعات 

اتخاذ القرار النھائي قد یكون من سلطة الحاضرین أو غیر الحاضرین على حسب الموضوع 
   والمستوى الإداري للحاضرین والسلطة المخولة إلیھم

  أمور یجب مراعاتھا

ملیة عصف الذھن تعتمد على إطلاق الذھن والتحرر من قیود التفكیر فإنھ نظرا لأن ع •
وجود مستوى وظیفي رفیع مع . یفضل أن یكون الحاضرین في مستوى وظیفي متقارب

مستویات أقل بكثیر قد یجعل العملیة فاشلة لأن كثیر من الحاضرین سوف یتبعون فكرة 
  قد أفكارھمالمسئول الرفیع وقد یكون ھناك تخوف من أن ینت

  ینبغي أن یكون قائد الجلسة غیر منحاز لاتجاه معین أو لفكرة معینة •
لذلك فیفضل ألا یكون ھناك إمكانیة . یفضل عدم الخروج عن عملیة التفكیر واقتراح الأفكار •

  لحدوث قطع للجلسة بالرد على تلفونات أو ما شابھ
بد من إعلامھم بقواعد إن كان الحاضرین لیس لدیھم خبرة طویلة في عصف الذھن فلا •

العملیة مسبقا وأنھ لا یتم نقد الأفكار أثناء طرحھا وأنھم قد یقترحون أفكار مستمدة من 
كذلك قد یتم عمل تجربة على . إلى آخر قواعد عصف الذھن…أفكار تم اقتراحھا من قبل

  موضوع ما لمدة خمس دقائق للتأكد من أن الحاضرین قد استوعبوا القواعد
 یتم إعلام المشاركین في عملیة عصف الذھن بالخطوات التنفیذیة حتى لابد من أن •

یتأكدون من أن مجھودھم كان لھ أثر وحتى یشاركوا بجدیة في اجتماعات عصف الذھن 
  المستقبلیة

لابد أن یكون عدد الحاضرین . عدد الحاضرین وتخصصاتھم تختلف باختلاف الموضوع •
. دد المثالي وقد یكون من خمسة إلى اثنا عشرغیر معوِّق وعموما ھناك اختلاف في الع

  أعتقد أنھ في حالة الرغبة في اشتراك عدد أكبر أن یتم عقد عدة جلسات بأفراد مختلفین
في حالة صعوبة أن یتكلم الحاضرون بحریة وتخوفھم من إبداء الرأي فیمكن استخدام  •

ار التي تأتیھ في عصف الذھن ولكن عن طریق الكتابة بحیث یدون كل منھم جمیع الأفك
  ورقة لا یكتب علیھا اسمھ ثم یتم تجمیع الأفكار وعرضھا للمناقشة

ھناك أسلوب آخر لعصف الذھن وھو أن یُمنح الحاضرون فترة زمنیة لتدوین مقترحاتھم  •
ثم یتم تجمیعھا وعرضھا ثم یتم منحھم فترة أخرى لتدوین أفكار أخرى ثم یتم تجمیعھا 

  وعرضھا
 من -بعد كتابتھا–سلوب السابق أن یتم تجمیع الأفكار شفھیا اقترح البعض في الأ •

الحاضرین دوریا بمعنى أنھ یطلب منھم اقتراحاتھم بترتیب جلوسھم ثم یتم المرور علیھم 
في حالة عدم وجود اقتراح جدید لدى الشخص فیتم الانتقال إلى الذي . مرة أخرى وھكذا

ولكن أن أعتقد أن الأمر یتوقف على . تراكھذا الأسلوب قد یشجع الجمیع على الاش. یلیھ
 فقد یتسبب ھذا الأسلوب في حرج شدید -وربما اختلف من بلد إلى بلد–طبیعة الحاضرین 

  للشخص الذي نفذَت أفكاره مما یجعلھ یتجنب الاشتراك في ھذه العملیة مرة أخرى
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في حل المشاكل عصف الذھن یُستخدم في الأمور التي تحتاج اقتراح أفكار فھي لا تستخدم  •
  التي لھا حل محدد یتم الوصول إلیھ بالحسابات أو القیاسات أو التحلیل العلمي

في حالة تعذر عمل عصف الذھن في مجموعة لسبب أو لآخر فیمكنك أن تستخدم نفس  •
الأسلوب وتقوم بھ وحدك لأن فصل مرحلة التقییم عن مرحلة اقتراح الأفكار یكون لھا 

   الفردي أو الجماعيتأثیر جید على المستوى
فعلى سبیل . یمكن استخدام عصف الذھن مع وسائل أخرى لزیادة القدرة على الإبداع •

   مخطط ھیكل السمكةالمثال كثیرا ما یستخدم عصف الذھن لحل المشاكل باستخدام 

  فوائد جانبیة

. ، فإن عملیة عصف الذھن تجعل الاجتماعات أكثر نظاما وتجعل تفكیر الحاضرین أكثر ترتیباأخیرا 
   :فعلى سبیل المثال

أسلوب كتابة المقترحات ثم تقییمھا یجعل من المستحیل أن نعود لمناقشة الاقتراحات  •
  المرفوضة مرة أخرى بعد مرور بضع دقائق

  لة ما أو تطویر منتج ما إلى فوضى وصخبھذا الأسلوب یمنع انقلاب الاجتماع لحل مشك •
عصف الذھن یُشجعنا ویعلِّمُنا أن جمیع البشر لدیھم القدرة على التفكیر وأن الأفكار  •

  العظیمة قد تأتي من مستوى وظیفي ضعیف جدا
  عملیة البناء على أفكار الآخرین تنمي روح التعاون بدلا من روح العدوانیة والنقد •
  تجعل الاجتماع منظم ومراحلھ معلومة وغایتھ معلنة وواضحةمراحل عملیة عصف الذھن  •
كثیرا ما نحضر اجتماعات نستمع فیھا لأفكار عظیمة ثم ننصرف ولا یتخذ أي قرار ولكن  •

ھذا الأسلوب یجعل اختیار أفضل المقترحات جزء من الاجتماع وبالتالي تقل فرصة 
  الخروج بدون أي قرار

ین مثل زیادة القدرة الإبداعیة، تحفیز العاملین، عصف الذھن لھ تأثیرات على العامل •
  تشجیع روح المبادرة

  
  زیادة القدرة الابتكاریھ والابداعیھ

  

خدمات جدیدة ھي من القدرات الھامة /القدرة على الوصول إلى حلول غیر تقلیدیة و ابتكار منتجات
ھناك طرق أخرى تساعدنا على . عصف الذھن و مخطط ھیكل السمكةناقشت من فبل . للمنافسة

  نناقش ھنا العدید من ھذه الوسائل بشيء من الاختصار. الوصول إلى أفكار غیر تقلیدیة

  ة كلماتاستخدام قائم: أولا
CheckList  

استخدم قائمة بكلمات تستخدم عادة عند تطویر منتج أو حل مشكلة لكي تستحث الذھن على  
  مثال. التفكیر في أفكار جدیدة

 – تنظیم - قلب – عكس –) إلغاء( حذف – خلط – تجمیع – تجزئة – إضافة – استبدال –تغییر 
 –تبسیط   - تقلید – تكثیر – تقلیل –یر  تكب– تصغیر – توفیق – توضیح – ضغط – فصل –تعدیل 

 تلاعب – تقریب – تسجیل –) استخدام رمز( ترمیز – محاكاة –) مرئي( تصویر – إعادة –تحویل 
 أتمتة –) التحویل إلى شيء رقمي عن طریق الحاسب( ترقیم – تصنیف – إعادة تعریف – تركیز –
     توحید– تنوُّع –فتراض  ا– إلزام – اختیار – تخطیط – تنبؤ –) من أوتوماتیك(
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 ١١٣

 أو حل مشكلة ما باستعراض الكلمات والتفكیر فیما  یقوم الشخص المشترك في تطویر شيء ما 
ثم یفكر ما الذي یمكن تغییره؟ اللون؟ الخامة؟ ” تغییر“یمكن أن یضاف إلى ھذا الاسم، فمثلا یقرأ 

. وھكذا مع كل كلمة. إلخ..…عم؟  جھاز القیاس؟ أسلوب التصنیع؟ أطباق المط الماكینة؟ الغطاء؟
ھل یمكن أن نضیف خدمة جدیدة؟ ھل یمكن أن نضیف أدوات؟ ھل یمكن أن ” إضافة” : مثال آخر

  نضیف حاسب؟ ھل یمكن أن نضیف وظائف جدیدة للجھاز؟ وھكذا 

   لاحظ أن ھذه القائمة مجمعة من عدة قوائم

  قائمة الخواص: ثانیا
Attribute Listing  

الخدمة ثم التفكیر في سبل تطویر كلٍ منھم ثم یتم /سلوب على تدوین خصائص المنتجیعتمد ھذا الأ 
   اتبع الخطوات الآتیة. تقییم الطرق المختلفة للتطویر عن طریق دمج مقترحات تطویر كل خاصیة

الشكل، اللون، الغطاء، : فمثلا خصائص زجاجة المیاه. ه اكتب جمیع خصائص المنتج أو الخدمة
  امة، الملمس، السوق المستھدف، التعبئةالحجم، الخ

ه إن كان عدد الخصائص كبیر جدا فیتم اختیار الأھم منھم في حدود سبع أو ثمان خصائصھ یتم  
  التفكیر في احتمالات تطویر كل خاصیة على حدة

   ه یتم دمج مقترحات تطویر كل خاصیة للوصول إلى مقترحات تطویر المنتج ككل

د تتم بطریقة عشوائیة باختیار دمج مقترحات من كل خاصیة ثم تقییمھا، عملیة دمج المقترحات ق
 تكوین كل الاحتمالات الممكنة ثم تقییمھا ولكن في ھذه الحالة قد نحصل مئات أو آلاف  وقد یتم

كذلك قد تتم عملیة الدمج باختیار أھم المقترحات لخاصیة . الاحتمالات التي یصعب تقییمھا جمیعا
قد یستخدم ھذا الأسلوب للوصول إلى .  ما یناسبھا من الخصائص الأخرىما ثم البحث عن

ھذا الأسلوب لا یلفت انتباھنا إلى  .الاقتراحات وقد یكون وسیلة لشحذ الذھن لاقتراح أفكار أخرى
   احتمالات إلغاء خاصیة أو استحداث أخرى أو دمج جزأین معا

  التمني: ثالثا
Wishful Thinking  

افترض أننا نرید . د على اقتراح مقترحات جدیدة والوصول إلى تطویر مفاجئھذا الأسلوب یساع
یتم سؤال عدد من المستھلكین لھذا المنتج عن ما یحلمون أن یقدمھ . تطویر خدمة ما أو منتج ما

یتم تجمیع ھذه الأحلام والأماني ثم یبدأ المسئولین عن المنتج أو الخدمة باقتراح . لھم ھذا المنتج
   تطویرهما یمكن 

  عكس المشكلة: رابعا
Problem Reversal    

افترض أننا نفكر في طرق زیادة المبیعات فیمكن أن نعكس السؤال ونقول ما الذي نفعلھ لكي تقل 
قد یستخدم ھذا الأسلوب لشحذ الذھن بعد نضوب . المبیعات؟ وفي النھایة یتم عكس المقترحات
    جلسة لاحقة لجلسة عصف الذھنالأفكار أثناء عملیة عصف الذھن وقد یتم في

  استخدام فكرة جامحة: خامسا
Wild Idea  
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) مجنونة(یتم اقتراح فكرة جانحة . تستخدم ھذه الطریقة لتنشیط الذھن عند نضوب الأفكار الجدیدة
ھذا الاقتراح یجعل الحاضرین یأتون بأفكار جدیدة مثل . من الورق أو الزجاج مثل تصنیع كرسي
یكیة شفافة أو كسوة من نوعیة معینة من الورق أو إمكانیة وضع كتاب أسفل إضافة أجزاء بلاست

   الكرسي أو إمكانیة وجود مرآة في الكرسي أو إمكانیة وجود شاشة حاسوب مسطحھ في الكرسي
   

  النظرة الجدیدة: سادسا
Fresh Eye  

خطاء فتُعطیھ لأحد عندما تكتب خطابا أو تقریرا ثم تراجعھ مرتین تجد أنك لا تستطیع أن ترى الأ
الأشخاص المتعاملین مع . ھذا ھو معنى النظرة الجدیدة. أصدقائك فتكتشف أن ھناك أخطاء لم ترھا

مشكلة ما أو منتج ما لزمن طویل یعتادون علیة في صورتھ التي ھو علیھا وبالتالي قد یكون من 
ھؤلاء الأشخاص . نتجالمفید لأحیانا اللجوء إلى أشخاص لا علاقة لھم بھذه المشكلة أو الم

یقوم الشخص المسئول لاحقا بدراسة ھذه . سیقترحون أفكارا منھا الممكن ومنھا المستحیل
 وقد تستخدم ھذه الأفكار لشحذ ذھن  .المقترحات وتقییمھا وتحویلھا إلى صورة قابلة للتنفیذ

   الأشخاص المتخصصین والمسئولین عن المنتج أو المشكلة

  الرسم الذھني: سابعا
BrainSketching   

یتم توزیع . ھذا الأسلوب ھو حالة خاصة من عصف الذھن فھو یستخدم الرسم لعصف الذھن
الحاضرین ویقوم كل منھم برسم تصور للمنتج أو الخدمة أو حل المشكلة في خمس  أوراق على

یقوم كل شخص بالإضافة أو .  ثم یُعطي كل منھم رسمھ للشخص الذي على یمینھ- مثلا–دقائق 
بعد انتھاء الوقت .  ثم یُعطیھ لمن على یمینھ وھكذا لتعلیق على رسم زمیلھ أو عمل رسم جدیدا

  المحدد أو نضوب الأفكار یتم عرض الرسومات لمناقشتھا وتقییمھا

  التشابھ أو المقارنة: ثامنا 
Analogy  

ھي الأشیاء یعتمد ھذا الأسلوب على البحث عن شيء مماثل للشيء الذي نرید تطویره ثم نفكر ما 
ھذا الأسلوب . الموجودة في ھذا الشيء المماثل والتي یمكن أن نستخدمھا لتطویر الشيء الأصلي

  یؤدي إلى أفكار فذة واستخدم في اختراعات عدیدة
 بعقد مقارنة بین مكان انتظار عملاء شركة صناعیة  یمكن استخدام ھذا الأسلوب بشكل أبسط
ى أو مكان الانتظار في المطار وبالتالي یمكننا أن نتعلم من ومكان انتظار ذوي المرضى في مستشف

     صناعات أخرى نظرا للتشابھ الموجود في بعض الجزئیات

  التفكیر في التكنولوجیات المتاحة وكیف یمكن استخدامھا: تاسعا

. من المفید جدا التفكیر في التكنولوجیات المتاحة والتي لم تستخدم في المجال الذي نعمل فیھ
نتجات وخدمات جدیدة تكون عبارة عن منتج قدیم وتكنولوجیا قدیمة لم یتم استخدامھما معا من م

فمثلا دمج كامیرا رقمیة مع تلیفون محمول لم یتم إلا حدیثا وكذلك استخدام سائقي التاكسي . قبل
تم استحداث فانوس رمضان یعمل بالبطاریة منذ سنوات على : مثال أوضح. للتلفون المحمول

كذلك تم دمج بوصلة الصلاة مع سجادة . رغم من وجود الفانوس والكھرباء منذ زمن طویلال
على الرغم من أن إعداد الكنافة ھي عملیة قدیمة فقد تم حدیثا استخدام موتور كھربي . الصلاة

دمج منتج مع منتج لآخر أو .لتدویر الفرن بدلا من أن یقوم معد الكُنافة بتدویر یده حول الفرن
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خدمة مع تكنولوجیا متاحة ھو عملیة تتطلب / مع خدمة أخرى أو منتج مع خدمة أو منتجخدمة
    .إبداع ولا تتطلب اختراع ویكون لھا عائد كبیر

  وجود جو إبداع في المؤسسة: عاشرا

ھناك عوامل تساعد على . خدمة ما/العوامل السابقة یتم استخدامھا عند عقد اجتماع لتطویر منتج
 السماح  :فعلى سبیل المثال. لإبداعیة لدى العاملین مما یزید من قدرتھم على التطویرزیادة القدرة ا

للعاملین بتسجیل مقترحاتھم عل لوحة في مكان متاح للجمیع أو على صفحة على شبكة الشركة 
تقدیر مجھود العاملین في . الداخلیة یشجع العاملین على الإبداع ویحافظ على تسجیل المقترحات

لو استعرضت معظم نظم .  ولو بجوائز رمزیة یكون لھ أثر كبیر على تحفیزھم على التفكیرالتطویر
الإدارة الحدیثة مثل إدارة الجودة الشاملة الصیانة الإنتاجیة الشاملة وسیاسیة تقلیل الھدر لوجدت 

  أنھم جمیعا یشجعون اشتراك الفنیین في عملیة الإبداع بل وتركز على دورھم في ھذا

ركات أخرى في نفس المجال وفي مجالات أخرى یجعلنا نستطیع تصور منتجاتنا في شكل زیارة ش
السفر إلى دول آخر . آخر وھي كذلك عامل مساعد على دمج منتج مع آخر أو منتج مع تكنولوجیا

یعطینا خبرات جدیدة ویجعلنا نرى منتجات مختلفة واستخدام مختلف للتكنولوجیا وأحیانا تصمیم 
رئیسي في العمل زار روسیا وجذب انتباه التصمیم غیر المألوف لأشیاء عدیدة مثل . مافرید لمنتج 

ھذه الزیارات تجعل . مقبض أبواب الغرف والتي عادة ما یكون تصمیمھا واحدا في كل بلاد العالم
     الذھن أقدر على الإبداع

ة على الإبداع في آن واحد أن أوضح أنھ یمكن استخدام أكثر من وسیلة لزیادة القدر أخیرا، فأرید 
مخطط ھیكل  وكذلك استخدام عصف الذھن مع عصف الذھنفیمكن استخدام الفكرة الجانحة مع 

  ع أسلوب عكس المشكلة وھكذا مالسمكة

  
  
  

  عوائق الابداع والتطویر
  

أود أن أناقش . ناقشت سابقا أھمیة ابتكار منتجات وخدمات جدیدة ووسائل زیادة القدرة الابتكاریة
 الأمور التي تعوق قدرتنا على ورغبتنا في ابتكار منتجات جدیدة أو خدمات جدیدة مثل

الاعتیاد على رؤیة الشيء یجعل تصور تغییر ھذا :  جدیدةعدم القدرة على النظر للأمور في صورة
لكي تطور أي منتج أو خدمة یجب أن تحرر فكرك من التصور . الشيء صعبا على بعض الناس

  فمثلا. الحالي وأن تنظر إلى احتیاجات العملاء الحالیة والممكنة

  ل بدلا من أن تفكر أن العمیل یحتاج أن یشتري سندوتش فول من مطعم الفو 

  علیك أن تفكر أن العمیل یرید أن یأكل فول

العبارة الأولى تجعلك تحدد فكرك في مطعم الفول المعتاد، أما العبارة الثانیة فتجعلك تفكر في 
إیصال الفول إلى العمیل بطریقة سھلة وبالتالي قد تفكر أن یأتي العمیل لشراء السندوتش أو أن 

في مكان عملھ أو أن نبیعھ الفول عن طریق ماكینات العملة نرسلھ إلیھ في المنزل أو أن نرسلھ لھ 
وبما أن العمیل یرید أن یأكل فول فعلینا أن نفكر ما ھي ). التي تستخدم لبیع المشروبات الغازیة(
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بالطبع السندوتش ھو أحد الاحتمالات ولكن لیس ھذا ھو الاحتمال الوحید . أفضل صورة لأكل الفول
  فول في صور أخرىفیمكن أن نعطي العمیل ال

قال لي أن شخص ما ابتكر مشروع رائع . كنت أناقش ھذا الأمر مع صدیق لي فأعطاني مثال عملي
لبیع الشاي وھو أنھ استخدم عربة یدویة یقف بھا في طریق عربات النقل بالأجرة ویسخن علیھا 

عند أحد المقاھي حینما یرید سائق سیارة أجرة أن یشرب شاي فإنھ لا یحتاج إلى النزول . الشاي
ھذا الشخص فكر في تلبیة احتیاجات السائق الأصلیة وھي شرب . ولكنھ یمر بجانبھ فیعطیھ الشاي

  الشاي بأیسر طریقة ولم یفكر في احتیاج السائق في شراء شاي من المقھى

فعلى الرغم من وجود محلات الحلاقة . كذلك ھناك مثال ناجح جدا وھو محلات الحلاقة للأطفال
ال والأطفال منذ زمن بعید فإن فكرة محل حلاقة متخصص للأطفال نجحت لأنھا ركزت على للرج

ھناك امثلة أخرى مثل استخدام السیارة . تلبیة احتیاجات الطفل والتي تختلف عن احتیاجات الرجال
     نصف نقل كمكان لبیع سندونشات أو لبیع كتب

لتي یبیعھا الآخرون فأنت تتوقع أن یكون حین تبیع نفس الخدمة ا: عدم الرغبة في المخاطرة 
ربحك مماثلا لأرباحھم أما حین تأتي بخدمة جدیدة فإما أن یكون ربحك أعلى من أرباحھم أو أن 

ھذا تفكیر یعیبھ . لذلك قد ترغب في أن تفعل ما یفعلھ الآخرون. تفشل الفكرة ولا تحقق نجاحا
أنت تعلم . ي أموالك في مكان أمین ولا تستثمرھاأولا للوصول إلى أقل مخاطرة فعلیك أن تبق. أمران

أنك یجب أن تقبل بعض المخاطرة في سبیل الحصول على ربح أعلى ولھذا قررت أن تستثمر بدلا 
یمكنك تقلیل حجم المخاطرة عن طریق دراسة انطباع : ثانیا. من أن تحتفظ بالمال في مكان أمین

فلو افترضنا أن مشروعك قائم فمن السھل . السوقالعملاء عن خدمتك الجدیدة وھذا یسمى اختبار 
أن تعرض الخدمة الجدیدة على العملاء كفكرة وتسألھم عن رأیھم أو أن تقدمھا بالفعل وترى رد 

أما إن كنت لم تبدأ المشروع بعد فیمكنك أن تحاول الوصول إلى بعض العملاء المحتملین . الفعل
مثلا عملاء مطعم الفول ھم أصدقاؤك وأقاربك، عملاء ف. وھذا قد یكون سھلا في كثیر من الأحیان

       .محل الأدوات المكتبیة ھم كذلك كثیر من معارفك

عدم التطویر یؤدي إلى سھولة دخول منافسین وبالتالي زیادة : عدم وجود حِس اقتصادي وتجاري
 فتكون أما إن قدمت خدمة متطورة. العرض وبالتالي انخفاض السعر وانخفاض حصتك من السوق

منتج مختلف عن /قدرتك التنافسیة أعلى وحصتك من السوق أعلى وتكون كأنك تقدم خدمة
تكون الأمور أفضل لو استطعت تلبیة احتیاجات طائفة من العملاء الذین لم یكونون . الآخرین

   یستخدمون ھذا المنتج من قبل لأن المعروض لا یناسب احتیاجاتھم

عندما تعتاد أن تستمع وتقلد ولا تفكر فإن ھذا یقتل : قین والتقلیدأسلوب التعلیم المبني على التل
حین تعتاد في الدراسة أن تنقل . فیك روح المبادرة والإبداع بل والقدرة على اتخاذ القرارات

الواجبات من الزملاء وأن تعد بحوثا وتقاریر ما ھي إلا مقالات منقولة من الشبكة الدولیة فإن 
     ضعف وثقتك في أنك قادر على أن تأتي بجدید تصبح متدھورةقدرتك على الإبداع ت

 مع الأسف توجد صعوبة كبیرة في الحصول على معلومات عن حجم السوق :عدم توفر معلومات
في دول أكثر تقدما تكون ھذه . وما تم بیعھ من منتج ما في الأعوام السابقة والأرباح التي تحققت

ھذه یلقي على . نك قد تحصل علیھا من الشبكة الدولیة أحیاناالمعلومات متاحة بشكل یسیر حتى أ
على الرغم من صعوبة ذلك فإنھ یمكنك استخدام أسلوب العینات . المستثمر مسئولیة تجمیع بیانات

كذلك قد یكون أحد . العشوائیة والتي قد تعطیك أرقام تقریبیة عن استخدام منتج ما أو خدمة ما
معارفك ولدیھ الرغبة في التعاون معك فتحصل منھ على معلومات عن العاملین في ھذا المجال من 
   طبیعة السوق وحجم الطلب
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 ١١٧

 إن استوقفك أحد في الطریق بحجة :رفض الناس للتعاون مع بحوث التسویق أو إعطاء بیانات
قد تكون قد استوقفت من قبل بحجة أنك : أولا: القیام ببحث تسویقي فلن تستجیب لھ لسببین

 ھدیة ثم وجدت أن الأمر مختلف وأنھم أضاعوا وقتك لیعرضوا علیك منتج ما وفي ستحصل على
لأننا لا نقدر أھمیة بحوث : ثانیا. الأغلب یكون مرتبطا بالسیاحة عن طریق التملك المشترك

التسویق، فعندما أرفض أنا وأنت أن نشارك في بحوث التسویق فإن المستثمر لن یستطیع اختبار 
وقد لا یبدأ المشروع أصلا مما یعود علینا جمیعا بقلة فرص العمل، وقد یبدأ فكرتھ أو منتجھ 

المشروع ثم یفشل نتیجة لأنھ لم یستطع أن یختبر المنتج مسبقا مما یؤدي إلى خسارتھ وعدم 
وبالتالي فعلیك أن تستخدم وسائل . رغبتھ في المخاطرة مرة أخرى وفقدان موظفین لعملھم

أن أتعجب من أن المحلات الكبیرة التي . العملاء تجعلھم یتعاونون معكللحصول على معلومات من 
أرتادھا لشراء لوازم المنزل أو ملابس أو ما شابھ لا تسألني أبدا عن رأیي في الخدمة وعن 

     الأشیاء التي أفتقدھا عندھم

 لبذل عدم الرغبة في بذل مجھود لدراسة المشروع وربما عدم تصور أن ھناك حاجة: الاستسھال
   جھد في دراسة المشروع

 وجود تعقیدات إداریة والاحتیاج إلى وقت طویل لبدایة :التعقیدات الإداریة لبدایة المشروع
المشروع تقتل الرغبة في الابتكار لأن ذھن المستثمر وعقلھ مشغولون بالتغلب على العقبات 

ترخیص محل أمر یساعد على لذلك فإن تیسیر الإجراءات الروتینیة لإنشاء شركة أو . الإداریة
  الإبتكار

. عندما ترى أمثلة لمشاریع مبتكرة قد فشلت فقد تتخوف من أن تحذو حذوھم: وجود أمثلة فاشلة
كذلك فإن أحد أسباب فشل المشاریع المبتكرة . ولكن ھل لم تسمع عن مشاریع تقلیدیة فشلت أیضا

رة أعجبتھ فإنھا لابد أن تكون موضع ھو عدم اختبار السوق واعتقاد المستثمر أنھ بما أن الفك
   إعجاب العملاء وھذا خطأ عظیم فأنت لا تمثل العملاء والعملاء تفكیرھم یختلف عن تفكیرك

قد تجد صعوبة في إقناع آخرین بالاشتراك معك في مشروع : صعوبة تمویل مشاریع ابتكاریة
 تقلید مشاریع قائمة ھو ابتكاري نظرا لسیطرة الخوف من المخاطرة والاعتقاد الخاطيء بأن

یمكن مواجھة ھذه المشكلة باختبار السوق والتحدث مع عملاء محتملین . الشيء المضمون
  وعرض ھذه النتائج على الممولین مما یعطیھم ثقة في المشروع

قد یتطلب الابتكار تصنیع شيء ما ونظرا لجو عدم الثقة : صعوبة التعاون مع مؤسسات أخرى
مؤسسات أخرى لتصنیع ھذه الأجزاء لك بالجودة والمواعید المناسبة فقد وصعوبة التعاون مع 

  تجد انھ علیك تصنیعھا بنفسك أو أن تتجنب الابتكار وتبیع المنتجات الموجودة بالفعل

  ھل تعرف أسبابا أخرى لھذه المشكلة؟  
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  الفصل السادس

  الھیكل التنظیمي
  

  الھیكل التنظیمي واساسیاتھ
  

. لتنظیمي یحدد تقسیم الأعمال بین العاملین و قنوات التنسیق الرسمیة و تسلسل القیادةالھیكل ا
یوجد ثلاث أنواع رئیسیة . یُنظم العلاقات داخل المؤسسة و یحدد المسئولیات فالھیكل التنظیمي 
 للھیاكل التنظیمیة

  Functional Structure  الھیكل الوظیفي

ي إدارة واحدة فیكون ھناك إدارة مالیة واحدة و إدارة و فیھ تتم تجمیع كل تخصص وظیفي ف 
یعیب ھذا النظام قلة المرونة و سوء . ھندسیة واحدة و إدارة مخازن واحدة و إدارة صیانة واحدة

میزة . العلاقة بین التخصصات المختلفة و طول الھرم الوظیفي بمعنى أن مستویات الإدارة كثیرة
بل كل شيء .…ا لا نحتاج لأكثر من مخزن و أكثر من ورشة ھذا النظام ھو أنھ اقتصادي لأنن

كذلك یستفید كل موظف من خبرات زملائھ في نفس التخصص لأنھم یعملون في نفس . مركزي
  الإدارة أو القطاع

    

   Divisional Structureطاعي الھیكل الق

مصنع ینتج : مثال. وفیة یتم تجمیع العاملین المختصین بمنتج معین أو خدمة معینة في قطاع واحد
 -منتجین أو لھ مصنعین ا و ب یتم تقسیم الشركة إلى قطاعین أ و ب و كل قطاع یتبعھ كل خدماتھ 

ستخدام ھذا النظام فإنھ قد یتم أحیانا لاحظ أنھ مع ا.… من إنتاج و صیانة و مالي ومخازن-تقریبا
  .الإبقاء على بعض الإدارات مركزیة مثل إدارة الموارد البشریة
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  كذلك یمكن ان یكون الھیكل القطاعي مقسما بناء على المناطق الجغرافیة 

  

   Matrix Structure الھیكل المصفوفي

وفیھ یتم تقسیم العاملین حسب الوظائف في ھیكل وظائفي و كذلك یتم اختیار مسئول عن كل منتج 
بالطبع في ھذه الحالة قد یكون للموظف . بحیث یكون أیضا مدیرا لعاملین في وظائف مختلفة

فیعین مسئول ذو مستوى عالى عن المنتج أ وآخر عن مصنع ینتج منتج أ و ب : مثال. رئیسان
. المنتج ب و ھذا المسئول یتبعھ عاملین من إدارات مختلفة و كل منھم لھ رئیس آخر في أدارتھ

عیب ھذا النظام ھو صعوبة تنظیم العمل بالنسبة للعاملین الذین یتبعون رئیسین ولكنھ یتمیز بجمع 
  وظائفي و القطاعيالكثیر من ممیزات كلا من التنظیم ال
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فكیف نختار النظام المناسب؟ . فككل شيء في الإدارة كل نظام لھ ما یمیزه و لھ كذلك نقاط ضعف
  یتوقف ذلك على أربعة أشیاءأساسیة 

  Environmentات المؤثرة على المنظمة طبیعة المتغیر: أولاً

  Strategyالاستراتیجیة : ثانیا

  Sizeحجم المؤسسة : ثالثاً

  Technologyطبیعة العمل : رابعا

فمثلا إن كانت متغیرات السوق سریعة جدا فمعنى ھذا أننا في حاجة إلى مرونة أكثر مما یحبذ 
إن كانت . د یكون الھیكل الوظائفي أفضلإن كانت طبیعة العمل بسیطة و مكررة فق. الھیكل القطاعي

استراتیجیة المؤسسة تركز على التمیز و بالتالي تشجع الإبداع فتكون المرونة عامل أساسي و 
إذا كان حجم المؤسسة كبیر فإنھا تحتاج إلى قدر من الرسمیة في . بالتالي یفضل الھیكل القطاعي

. تمكنھا من المنافسة مع الشركات الأصغر حجماالتعامل و في نفس الوقت تحتاج إلى المرونة التي 
أما . قد یحدث أن تتعارض ھذه المحددات الأربعة و ھذا یحتاج بعض الفكر لاختیار الھیكل المناسب 

بالنسبة للھیكل المصفوفي فتظھر أھمیتھ في الشركات الكبیرة التي تعمل في أكثر من منطقة في 
  العالم أو تنتج العدید من المنتجات

   

  عض خصائص الھیاكل التنظیمیةب

  الھیكل الطویل و القصیر
Tall Structure and Flat Structure  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ١٢١

بمعنى أن ) من الناحیة الرأسیة(و ھو الذي یكون فیھ الھرم الوظیفي طویل   ھیكل تنظیمي طویل
  طول الھیكل یجعل عملیة اتخاذ القرارات بطیئة. عدد طبقات المدیرین كثیرة

بمعنى أن ) من الناحیة الرأسیة(و ھو الذي یكون فیھ الھرم الوظیفي قصیر :  ھیكل تنظیمي قصیر.
ھذا الھیكل یعطي مسئولیات و تفویض أكثر للمدیرین مما یزید من . عدد طبقات المدیرین قلیلة

   في الوقت نفسھ فإن كل مدیر یكون مسئولا عن عدد أكبر من المرؤوسین. سرعة اتخاذ القرارات

  مركزیةالمركزیة و اللا
Centralization and decentralization  

بمعنى أن السلطات المخولة .  المركزیة تعني أن السلطات مركزة لدى جھة معینة في المؤسسة  
مثال ذلك أن یكون سلطة . للعاملین قلیلة و القرارات دائما تحتاج مدیراً ذا مستوى رفیع لاعتمادھا

المركزیة تجعل القرارات بطیئة و . ص رئیس الشركةاعتماد طلب شراء قیمتھ ضئیلة ھي اختصا
  غالباً ما یوجد ھذا النوع في الھیكل الوظائفي. لكنھا تجعل الرقابة أفضل

بمعنى أن كل طبقة . اللامركزیة تعني أن السلطات موزعة على جمیع مستویات الھیكل التنظیمي 
ر لھ میزانیة محددة و لكنھ یتحكم مثال ذلك أن یكون كل مدی. من المدیرین لدیھا صلاحیات كبیرة

غالبا ما . اللامركزیة تجعل القرارات سریعة و لكنھا تجعل الرقابة أقل شدة .   فیھا بما یراه مناسبا
  یوجد ھذا النوع في الھیكل القطاعي

  الرسمیة
Formalization   

الرسمیة تكون . الرسمیة تعني أن ھناك قواعد دقیقة لكل عمل و الحریة المعطاة للعاملین قلیلة
ھامة في المؤسسات كبیرة الحجم حتى یمكن التحكم في المؤسسة و لكن ھذا یجعل القرارات بطیئة 

   و یقلل من القدرة على الإبداع

    

  الھیكل المیكانیكي و الحیوي
Mechanistic and Organic structures   

ھذا الھیكل یفضل في . فیھ أكثرھو ھیكل قلیل المرونة و لكن الرقابة  )الآلي(الھیكل المیكانیكي 
یتسم الھیكل المیكانیكي . حالة استقرار المؤثرات الخارجیة و في الأعمال التي تكرر بدون تغییر

  بالرسمیة والمركزیة و طول الھرم الوظیفي

ھو ھیكل یتسم بالكثیر من المرونة و اللامركزیة و لكن ذلك بالطبع یقلل  )العضوي( الھیكل الحیوي
ھذا النوع یفضّل في حالة تغیر المؤثرات الخارجیة بسرعة ، وكذلك في حالة الشركات . ةمن الرقاب

یتسم ھذا الھیكل باللامركزیة و اللارسمیة و . التي ترغب في أن تكون خدماتھا أو منتجاتھا متمیزة
   قصر الھرم الوظیفي

  ملاحظات على الھیكیل التنظیمي
  

لإدارتین داخل نفس المؤسسة مختلفاً بمعنى أن أحدھما قد یكون الھیكل التنظیمي قد یكون  •
وكذلك قد یكون الھیكل . ذلك یتوقف على طبیعة عمل كل منھما. وظائقي و الآخر قطاعي

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ١٢٢

 البشریة أو إدارة العام قطاعي و لكن تكون ھناك بعض الإدارات المركزیة مثل الموارد
  كثیر من الشركات العالمیة تلجأ لعمل موقع واحد لجمیع فروعھا في العالم. المعلومات

الھدف من اتخاذ ھیكل قصیر ھو تحسین قدرة المؤسسة على التعامل مع المتغیرات  •
لاحظ أن اتخاذ ھیكل قصیر لایضمن الوصول إلى ھذه الغایة كما أن الطالب الذي . بسرعة
فمثلا إن تم إلغاء طبقة من المدیرین ثم . ى الجامعة یومیا قد لا ینجح إذا لم یذاكریذھب إل

تم نقل سلطاتھم إلى المستوى الأعلى فمعنى ذلك اننا وفرنا مرتبات ھؤلاء الموظفین 
ولكن المفترض اننا ننقل معظم . ولكننا أزدنا المركزیة وجعلنا وقت انخاذ القرار طویل جدا

ھذا راجع إلى شيء عام في الإدارة وھو ان النجاح مرتبط . یات أدنىالسلطات إلى مستو
   بمجموعة الأشیاء التي نفعلھا وضرورة تجانسھا

التوفیر  (Economies of Scaleالھیكل الوظیفي قد یجعلنا نستفید من وفورات الحجم  •
ج مثلا فمثلا إن كانت الموارد البشریة مركزیة فقد نحتا). تصنیع عدد اكبر/نتیجة لخدمة

افترض أننا جعلنا لكل إدارة شخص واحد . ثلاثة موظفین للإشراف على ما یخص التدریب
 -مسؤؤول عن شؤون التدریب الخاصة بھا وجعلناھم جمیعا في إدارة الموارد البشریة 

في ھذه . معنى ھذا أن عدد ھؤلاء الموظفین سیكون كبیرا والتنسیق بینھم یكون صعبا
لتكلفة التي كنا سنتحملھا في الھیكل القطاعي ولكن لم نحصل على الحالة نكون تحملنا ا

   علینا ان نعرف ماذا نرید ثم نجعل كل قراراتنا متجھة لتحقیق ھذا الھدف. اللامركزیة
كثیر من السیاسات الإداریة الحدیثة تركز على التفویض واللامركزیة وسرعة اتخاذ  •

 المنافسة عالمیا نتیجة اتفاقیات التجارة ھذا راجع إلى شدة. القرارات ومرونة المؤسسة
ولكن ھذا لا یعني أن ھذا یكون عاما على كل صناعة وكل مؤسسة . الحرة وما إلى ذلك

قد تكون سمعت عن شركة جوجل وجو العمل الذي لا یتسم . وكل قطاع داخل المؤسسة
في مجال بالرسمیة بالمرة، لماذا؟ لأن جوجل شركة تعتمد على الإبداع غیر المسبوق 

الأمر یختلف حین تتحدث عن مؤسسة حكومیة تتعامل مع الجمھور أو مصنع . الإنترنت
   یجمع اجزاء مصنعة في الخارج

. بما أن لكل نظام ممیزاتھ وعیوبھ فعلیك أن تختار النظام الأفضل لك ثم تحاول تقلیل عیوبھ •
مثل صعوبة التنسیق فمثلا إن وجدت النظام الوظائفي ھو الافضل لك فحاول تقلیل عیوبھ 

ھذا قد یكون عن طریق تشكیل فرق عمل أو . وسوء العلاقات بین التخصصات المختلفة
وجود قسم أو إدارة وظیفتھا التنسیق بین الغدارات المختلفة أوتشجیع التعاون بین 

كذلك في حالة الھیكل القطاعي فیمكن اتخاذ تدابیر تساعد على نقل . التخصصات المختلفة
بین نفي التخصص في قطاعات مختلفة عن طریق استخدام الشبكة الداخلیة الخبرات 

بشكل یتیح انشاء منتدیات داخلیة لكل تخصص وتشجیع وتقدیر التعاون بین القطاعات 
   ونقل الخبرات بینھا

لابد أن یكون ھناك حدود لللامركزیة وكذلك للمركزیة بحیث تناسب المنشأة والمحددات  •
في عالمنا العربي یفضل كثیر من المدیرین المركزیة حتى یتمكن من أعتقد أنھ . الأربعة

ھؤلاء المدیرین فَاتَھم أن الرقابة والتحكم مطلوبان كما أن . الرقابة والتحكم في كل شيء
المرونة وسرعة اتخاذ الاقرار مطلوبان وأن المرونة تكون على حساب الرقابة والتحكم 

  كون ھناك قدر من المرونة والتفوبض والاللامركزیةوبالتالي لابد ان ی. والعكس بالعكس
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 ١٢٣

   

حین . اللامركزیة والتفویض لھما تأثیر ھام على العاملین حیث أنھا تحفزھم على العمل •
جاح المؤسسة فیكون اكثر رغبة في العمل اما عندما یشعر الموظف انھ یساھم بفكره في ن

أحد أسباب . یشعر أنھ مجرد جزء من ماكینة فإنھ ھذا لا یتناسب مع طموحات الإنسان
المركزیة وعدم إعطاء صلاحیات للمرؤوسین ھو ضعف مستواھم ولكن ھذا یمكن التغلب 

. صحیح الأخطاءعلیھ بالتدریب خارج العمل وداخلھ وباعطاء صلاحیات بالتدریج وت
المركزیة أیضا تؤدي إلى أن المدیر یكون مشغولا بأمور بسیطة مما یجعلھ لا یجد وقتا 

لأداء عملھ الأصلى وھو التفكیر في المستقبل، تطویر العمل، الاستماع إلى العاملین، 
      قیاس الاداء، متابعة التطور في سیاسات العمل في الشركات المنافسة

 من المدیرین في العالم العربي خوف شدید من تسرب المعلومات مما یبدو أن لدى كثیر  •
على . ھذا امر یحتاج إلى اتزان مثل مسألة التحكم والمرونة. یجعلھ یلجأ إلى المركزیة

سبیل المثال تجد في بعض المؤسسات مدیر الإنتاج لا یعرف تكلفة المنتج ولا ربحیتھ، إذن 
یفاضل بین البدائل، كیف یحسن أدءه إذا كان غیر كیف یدیر العملیة الإنتاجیة، كیف س

المدیر علیھ ان . ربما البعض یتخیل ان المدیر وظیفتھ تشغیل الأفراد. مسموح لھ أن یقیسھ
ثم إنھ لابد . یدیر جمیع الموارد البشریة والمادیة والمالیة بما یحقق أعلى فائدة للمؤسسة

لو تصفحت الشبكة . اءلة عند الخطأمن وجود قدر من الثقة في العاملین ثم وجود مس
الدولیة ستجد أن الشركات العالمیة تضع تكالیفھا وھیكلھا التنظیمي وأرباحھا في 

مواقعھا، فلماذا نتخوف من أن یعرف العاملین لدینا ھذه الارقام؟ ھل نحاف أن یعرفھا 
تستخدمھا المنافسون؟ أولا المنافس سیكون لدیھ القدرة على توقع تكلفة الخامات التي 

ثانیا یجب ان نوازن بین الخوف وبین . وسعر البیع وقد یستطیع أن یتوقع تكلفة الإنتاج
لو أردنا ان نتجنب أن نصاب في حادث سیارة  و إلا نكون كمن یقول .الرغبة في الربحیة

   .فعلینا الا نخرج من بیوتنا أبدا
لھیكل التنظیمي لابد ان  اقترح أن ا- كارلزن–لشركة الخطوط الاسكندنافیة أسبق  رئیس •

یرسم مقلوبا بحیث یكون رئیس الشركة بالأسفل والعاملین الذین یتعاملون مع الجمھر 
بالأعلى للدلالة على أن كل مستویات الھیكل وظیفتھا مساندة الموظف الذي یتعامل مع 

وضح كارلزن أن التعلیمات تحد من استغلال قدرات . العملاء على ان ینجح في عملھ
مل بینما إتاحة المعلومات وإعطائھ بعض حریة التصرف تُفجر طاقاتھ بما یخدم العا

أعتقد ان نفس الفكر ینطبق على الشركات الصناعیة، فوظیفة . المؤسسة ویرضي طموحھ
جمیع العاملین ھي مساندة العامل الذي یتعامل مع الآلة بشكل مباشر حتى یستطیع أن 

 لھ ظروف عمل مناسبة ویمده بالآلات وبالمعلومات فالمدیر علیھ ان یوفر. ینجح في ذلك
ویمنحھ التدریب المناسب ویعطیھ التحفیز ویتغلب على كل ما من شأنھ تعطیل ھذا العامل 

  عن ادء عملھ
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نظام المصفوفي في العالم العربي یحتاج نظم وإدارة متمیزتین للتعارض أعتقد أن تطبیق ال •
     الذي یحدث نتیجة وجود اكثر من مدیر لنفس الموظف

كثیر من كتب الإدارة والاستشاریین قد یصورون لك أن ھیكل تنظیمي معین ھو الأفضل  •
محددات الاربعة كما بالطبع ھذا كلام لامعنى لھ بناء على الممیزات والعیوب وال. في العالم

   ذكرت من قبل
بغض النظر عن اسم الھیكل التنظیمي ھل ھو یحقق النتائج المطلوبة . النتائج ھي الحكم •

ھل سرعة اتخاذ القرار مناسبة؟ ھل العلاقات بین الإدارات والقطاعات جیدة؟ ھل الخبرات 
یعرفون إن كانت تنتقل بین العاملین في نفس التخصص؟ ھل تكلفتنا عالیة؟ ھل المدیرین 

 قد تكون الإجابة أن كل شيء لدینا اكثر من  سیاسة الشركة ھي المركزیة او اللامركزیة؟
إذن ھل قارنت مؤسستك بالمؤسسات . ممتاز من حیث الرقابة والمرونة والسرعة

الأخرى؟ ھل تحتاج أسبوع لتأخذ قرار وتحتاج الشركة المماثلة لساعة واحدة لاتخاذ نفس 
  و ھكذا…نحن تطور خدماتنا بنفس سرعة الشركات المنافسةالقرار؟ ھل 

  
  
  
  
  
  

  الفصل السابع

   الأخلا قیات والاداره
  

  أخلاقیات العمل والاداره
  

إذن فأین تكون الأخلاق؟ إن لم یكن . یَظن البَعض أن العمل والتجارة والإدارة لا علاقة لھا بالأخلاق
ل الأخلاق ھي شيء نَلتزم بھ في المساجد فقط؟ كیف العمل مرتبط بالأخلاق فأین نلتزم بالأخلاق؟ ھ

تكون أمینا إن لم تكن أمینا في عملك؟ ھل یقال عنك أنك صادق إن كنت صادقا مع أھلك وأصدقائك 
وكذَّابا في عملك؟ ألا یقال لمن یغش في البیع أنھ غشَّاش؟ ألا یقال لمن یُطفف في الكیل والمیزان 

 بأنھ من المُطففین؟
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عتقد أنھ من السَذًاجة أن نتحدث عن الأخلاقیات في مجال العمل والتجارة ویستشھد وھناك من ی
  :على ذلك بمقولة

Business is Business  
وكأنھ یرید أن یقول أن التجارة والعمل ھما في مفھوم الأجانب لا علاقة لھما بالأخلاق وبالعواطف 

نبیة تھتم بتدریس مادة تتعلق بأخلاقیات وفي الحقیقة فإن ھذا خلاف الواقع فالجامعات الأج. كذلك
عندما درست . العمل والإدارة لدارسي الإدارة بل وفي التخصصات الأخرى مثل الھندسة والطب

بل . إدارة أعمال في الولایات المتحدة درست مادة كاملة حول الأمور الأخلاقیة والقانونیة في العمل
بة والإحصاء یَتَطَرَّقون للمواضیع الأخلاقیة أثناء وكان الأساتذة الذین یدرسون مواد مثل المحاس

فالأخلاق في الإدارة ھي أمر مطلوب في العالم المتقدم بل وأي مخالفة لذلك تقابل . المحاضرات
  باستھجان كبیر من الشخص العادي

بل الإدارة . كذلك فإن الإدارة لا تفترض أن العاملین لیس لدیھم أي مشاعر أو انھم لیسوا بشرا
فكیف تستطیع تحفیز العاملین إن لم تتعامل معھم كبشر لھم . تعامل مع طبائع البشر واحتیاجاتھمت

احتیاجات ومشاعر؟ ھل تتصور أن عدم احترام العاملین ھو شيء مقبول لأنھ یأتي في إطار العمل؟ 
و أن ھل تتصور أنھ من الصواب أن تطلب من أحد العاملین ألا یذھب لحضور جنازة أقرب أقاربھ أ
تمنعھ من أن یأخذ أجازة لیعتني بابنھ أو زوجتھ المریضة؟ إن كنت تستشھد بالأجانب فھم لا 

  ألم تسمع أن رئیس وزراء بریطانیا قام بأجازة طویلة عندما رزق بمولود؟. یفعلون ذلك

نعم، ولكن ما معنى ذلك؟ معنى ذلك ان تعطي كل ذي حق حقھ فلا تجعل مشاعرك .…العملٌ عمل
لا تتحامل على شخص ما لأنھ لا یخالف لوائح عملھ . ص ما تتحكم في قراراتك في العملتجاه شخ

العمل یھدف للربح ولاكتساب المال . لا تتنازل عن حقوق شركتك لكي تُجامل الآخرین. لكي یرضیك
فلیس معنى العمل أن تخدع أو تخون الأمانة أو ترتشي أو تسرق أو . ولكن من خلال إطار أخلاقي

  أو تظلم أو تتلفظ بالبذيء من الأقوال أو ترتكب الشنیع من الأفعالتكذب 

یا أخي ھذا أمر بسیط ولا توجد مشكلة من التلاعب : أحیانا ننظر إلى الأمور في إطار ضیِّق فنقول
على سبیل المثال إن . في الواقع فإن أي مخالفة أخلاقیة صغیرة تؤدي إلى مشاكل كبیرة. فیھ

د في تقریر یومي یؤدي إلى تغیر متوسط ھذا الرقم على مستوى الیوم وعلى التلاعب في رقمٍ واح
مستوى الشھر ویؤدي إلى أن تكون التقاریر الشھریة والسنویة غیر معبرة عن الحقیقة بل وتؤدي 

  دعنا نتأمل الأمثلة الآتیة. إلى فشل عملیات التحلیل والتطویر لأن الأرقام لا علاقة لھا بالواقع

  لاقة بأخلاقیات العمل وأخلاقیات الإدارةمواقف لھا ع

  الوُعود

أنت مدیر في العمل وجاءك المرؤوس یشكو إلیك قِلة دخلِھ فوعدتَھ بحوافزٍ ومكافآتٍ إن أَثبتَ 
  .كفاءتھ في العمل بینما أنت لا تَنوي أن تُكافئھ أو تعلم أنھ لا یمكنك مكافأتھ

  .من الناحیة الأخلاقیة أنت شخص كاذب ومخادع

الناحیة الإداریة سیفقد ھذا الشخص ثقتھ فیك وفي إدارة المؤسسة بل وسیقوم بنقل ھذا من 
ھذا سیؤدي إلى انخفاض أداء العاملین وعدم رغبتھم في بذل أي مجھود غیر . الانطباع للآخرین
  عادي أو إلزامي

  تقاریر العمل
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. وسیك إعداد التقریرأنت مدیر وطلب منك تقدیم تقریر لِرَئیسك عن سیر العمل فطلبت من مرؤ
ولكن عندما قُدِّم إلیك التقریر وجدتَ أنھ یظھر بعض المشاكل التي لا ترید عرضھا على رؤسائك 
فطلبت من مرؤوسیك إحداث تغییرات بسیطة في الأرقام وتغییر بعض الحقائق أو عرضھا بشكل 

  .مبھم

  .من الناحیة الأخلاقیة أنت شخص كاذب وغشاش ومزور

. داریة أنت أصبحتَ قدوة سیئة لمرؤوسیك وثِق أنھم سوف یفعلون نفس الشئ معكمن الناحیة الإ
القدوة السیئة تمتد كذلك لزملائك من المدیرین الذین قد یجدون أن أسلوبك جعلك تظھر أما 

بعد قلیل تصبح التقاریر كلھا غش وكذب . الرؤساء كبطل عظیم وبالتالي یبدؤون في تقلیدك
   علیك أن ھذا یؤدي إلى فشل الإدارة وبالتالي العمللا یخفى. وحقائق مزورة

  التَّوظیف

 وأعلنتَ عن وظیفة وتقدم لك كثیر من المرشحین وقمت باختبارھم -في شركة لا تملكھا-أنت مدیر 
وعند إصدار قرارك النھائي تذكرت أن أحد . وحددت المرشحین ذوي الكفاءة وقررت اختیارھم

تى بتوصیة من قریب أو صدیق لك فاستبعدت أحد المرشحین الأكثر المرشحین الأقل كفاءة كان قد أ
  .كفاءة واخترت ھذا الشخص صاحب التوصیة

ألیست ھذه خیانة للأمانة التي تحملتھا؟ ماذا كنت ستقول لو كنت أنت مالك الشركة وعلمت بذلك؟ 
لشخص الأكثر كفاءة الأمر لا یتوقف عند إحباط ا. ألن تقول أن المدیر الذي لا یعمل لدیك غیر أمین

بل یتعداه إلى غیره من أقرانھ الذین یعلمون بما حدث معھ ویبدؤون في فقدان الثقة في المجتمع 
بل وغیرھم ممن ھم أصغر سنا یشعرون أن لا فائدة من الإجتھاد في التعلم لأن . الذین یعیشون فیھ

  .ألست مشاركا في كل ھذا. ھذا لن یكون لھ علاقة بتوظیفھم

حیة الإداریة فإن قرارك یؤثر سلبا على أداء المؤسسة ویسبب شعور العاملین بأن من النا
  التوصیات ستتحكم في ترقیاتھم وتقییمھم مما یقلل من حماسھم لتقدیم أفضل أداء

  الأولویات

أنت مسئول عن موقع خدمي في مؤسسة ما ویأتیك الآخرین من العاملین یطلبون منك خدمات 
فإن جاءك من تعرف أنھ لھ علاقة .  أن تلبي طلباتھم حسب أولویات العملخاصة بالعمل والمفترض

بمدیر كبیر في المؤسسة أسرعت بتنفیذ مایرید وإن جاءك آخر من الموظفین المغمورین فإنك 
وفي حالة أخرى یأتیك من یطلب منك . تھمل طلباتھ أو تؤجلھا حتى ولو كان طلبھ ھام جدا للعمل

مدیر كبیر فتھتم بھ كثیرا ویأتیك آخر یطلب منك عمل أھم بكثیر ولكنك عمل تعلم أنھ سیسمع بھ 
  .تعلم أنھ لن یصل إلى علم كبار المدیرین فتھمل طلبھ وتؤجلھ

ھل الأمانة تقتضي أن تُوظِّف وقت العمل بما یحقق أقصى مصلحة لك أم أن الأمانة تقتضي أن تھتم 
ماذا ستقول لو كنت تملك مطعما صغیرا . ةبما یؤثر على العمل بغض النظر عن مصالحك الشخصی

ووجدت أن مدیر المطعم یقوم بخدمة الأشخاص الذین قد یفیدونھ على المستوى الشخصي ویھمل 
ألن تقول أن ھذا شخص غیر أمین ویستغل مطعمك لتحقیق . الآخرین من عملاء دائمین للمطعم

  مصالحھ الشخصیة وقد تقوم بفصلھ؟

تُھدر موارد المؤسسة ولاتُوظِّفُھا على الوجھ الأمثل وتتسبب في أعمال من الناحیة الإداریة أنت 
بل واكثر من ذلك أنك تجعل كثیر من الموظفین یتجنبون طلب أي شيء منك . كانت ستفید المؤسسة
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لكي لا یذوقوا مرارة عدم اھتمامك بطلباتھم مما یؤدي إلى عدم تقدیمھم لاقتراحات كان من الممكن 
  داءأن تُحسِّن الا

  التَسلُّق والاستھانة بالمرؤوسین

أنت مدیر صغیرولك تطلعاتك في أن تصبح مدیرا عظیما فتبدأ في مدح رؤسائك بما لیس فیھم 
وتثني على أفعالھم وتستشھد بأقوالھم وفي نفس الوقت تضغط على مرؤوسیك وتُكلفھم ما 

  .لایطیقون وتزدري أقوالھم

  ؤساءه وأنت مدیر لا یراعي مرؤوسیھمن الناحیة الأخلاقیة انت شخص ینافق ر

من الناحیة الإداریة فإن ھذا المدیر یؤدي إلى إحباط المرؤوسین وفي حالة وجود فرصة فإن الكثیر 
ھذا المدیر لا یكون مخلصا في عملھ بل . منھم سوف یلتحق بعمل آخر وخاصة ذوي الكفاءات منھم

من مشاكل ھذا المدیر أنھ . الأداء وىضعف مست ھو مخلص في تملق رؤسائھ وبالتالي یؤدي إلى
المشكلة تتفاقم بانتقال عدوى ھذا الشخص للآخرین . یخدع رؤساءه بالتالي یتصورون أنھ ناجح

  خاصة من ھم أصغر منھ سنا

  عدم التعاون

أنت موظف أو مدیر في مؤسسة كبیرة وأداؤك لعملك یتوقف علیھ أداء الآخرین لعملھم ولذلك فھم 
لكي تریح نفسك . ك تادیة أعمال خاصة بالعمل لكي یتمكنوا ھم من أداء عملھمدائما یطلبون من

فإنك تتعامل معھم بطریقة غیر مھذبة وتدعي أحیانا عدم قدرتك على تلبیة طلبھم وتتظاھر أحیانا 
  بأنك مُنشغل بأعمال كثیرة

طلب منك طالما أنھ لم ی. من الناحیة الأخلاقیة أنت شخص غیر متعاون وغیر مخلص في عملك
ھل لو كنت تقوم بھذه الأعمال في . شيء خارج نطاق عملك فإن دورك أن تؤدیھ في أحسن صورة

. عملك الخاص كنت تتعامل معھم بھذه الطریقة؟ إن كانت الإجابة لا فأنت غیر مخلص في عملك
فأنت في . إخلاصك في عملك كموظف ینبغي أن یكون كإخلاصك فیما یخصك شخصیا أو یزید

الخاصة قد تقنع بما حققتھ من مكاسب وتوفر بعض المجھود ولكنك كموظف أو أجیر علیك تجارتك 
  ان تؤدي عملك في أحسن وجھ

من الناحیة الإداریة ھذا التصرف یؤدي إلى تعطل الأعمال وإن لم یواجھ من قبل الإدارة فإنھ ینتشر 
ضعف أي فرصة جادة ینتج عن ذلك انعدام روح التعاون وھو ما ی. ویصبح أسلوب تعامل عام

وبالطبع ھذا كلھ ینعكس على اداء . للتطویر أو لتحلیل المشاكل ویجعل العمل حلبة للصراع
  المؤسسة ونتائجھا

  الرشوة

. أنت موظف أو مدیر ولدیك سلطة التعاقد مع موردین فتشترط علیھم مبلغا من المال مقابل تزكیتھم
أو أنت . المرشحین مبلغا من المال مقابل تعیینھأو مدیر ویأتیك طلبات التعیین فتتقاضى من أحد 

موظف في مؤسسة خدمیة تتعامل مع الجمھور فتتقاضى من طالبي الخدمة مالا مقابل تأدیة 
  الخدمة

  من الناحیة الأخلاقیة ھذه رشوة واستغلال للنفوذ وخیانة للامانة
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معة المؤسسة مما یجعل من الناحیة الإداریة أنت تختار من ھم لیسوا أھلا للاختیار وتسيء لس
أما في حالة التعامل مع الجمھور فأنت تجعل . الموردین المتمیزین یعزفون عن التعامل معھا

  وھذا واضح..…المؤسسة تفشل في وظیفتھا الأساسیة وھي تقدیم خدمة جیدة ومراعاة العدل

  الكذب على الموردین
  

صور لھم أنك ستتعامل معھم كثیرا أنت موظف أو مدیر في مؤسسة ما وتتعامل مع الموردین وتُ
  في المستقبل لكي تحصل منھم على أسعر منخفضة بینما أنت لا تنوي التعامل معھم كما تزعم

أو تقبل أن تكون مكان ھذا المورد؟ ماذا كنت . من الناحیة الأخلاقیة أنت شخص كذاب ومخادع
غیر محترم وشخص سيء ستقول عندما تعلم بأنك خدعت؟ ألن تقول في نفسك أن ھذا الموظف 

  الخلق؟

العالم المتقدم یتجھ نحو . من الناحیة الإداریة أنت تجعل الشركة تفقد مصداقیتھا أمام الموردین
العلاقة طویلة الأمد مع الموردین والمبنیة على الثقة والاحترام والتعاون وأنت مازلت تعیش في 

 أخبار خداع مؤسستك لھم ولن یكونوا تأكد أن الموردین سیتناقلوا. سیاسة الحرب مع الموردین
  على استعداد للتعاون معھا وسیفضلون التعامل مع غیرھا من المؤسسات المحترمة

  الكذب على العملاء
یأتیك العمیل فتقول لھ أن طلبھ سوف یتم تلبیتھ في غضون أیام وأنت تعلم أنك لن تستطیع تلبیة 

قسم لھ أن المنتج في مراحل التصنیع الأخیرة بینما أنت ثم یتصل بك بعد أیام فتُ. طلبھ إلا بعد أسابیع
ویأتیك عمیل آخر فتُصور لھ أن مواصفات منتجك مناسبة لمتطلباتھ وأنت تعلم . لم تبدأ في تصنیعھ

  أنھا تقل عن متطلباتھ

یا أخي ھذا من لوازم : قد تقول لي. من الناحیة الأخلاقیة أنت شخص كذاب وغشاش في البیع
ھل ترید مني أقول لھ إن بضاعتنا لا تصلح لھ أو أنھ لا یمكننا . اعة وھذا أمر معتادتَروِیج البض

إن لم یكن ھذا غش في البیع فما ھو : أقول لك. تلبیة طلبھ في خلال أیام؟ إذن یتركنا ویذھب لغیرنا
ین الغش في البیع؟ ھل عندما یخدعك البائع بھذه الطریقة تكون سعیدا وراضیا عن فعلھ أم تقول أ

  .ذھبت الأخلاق…الناس لا یوثق بھم…الامانة

من الناحیة الإداریة أنت تؤثر سلبا على سمعة مؤسستك وسیكتشف العملاء خداعك بعد مرة واحدة 
وعلى المدى البعید یؤثر ذلك على مبیعاتك لأن العملاء . من التعامل وسیخبرون غیرھم من العملاء

  سیبحثون عن غیرك

  الھدایا
ھذه . وقع ما تأتیك الھدایا من المتعاملین معك بسبب العمل ممن لھم مصالح لدیكأنت مسئول في م

فیأتیك المرؤوس بآلة منزلیة كھدیة ویأتیك المورد بجھاز . الھدایا منھا الحقیر ومنھا الثمین
وأنت لا ترید أن ترد لھم ھدیة وتعتبر ھذا من قبیل . إلكتروني ویأتیك العمیل بلوحة فنیة ثمینة

  المحبة

من الناحیة الأخلاقیة ھذه الھدایا تأخذ صورة الرشوة لأنھا تجعلك غیر قادر على التعامل بالعدل مع 
  من أھداك
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 ١٢٩

من الناحیة الإداریة أنت تُخل بمیزان العدل في المؤسسة وتجعل المتعاملین معك لا یقومون 
ى مصالحھم بواجباتھم بل یحاولون إرضاءك بالھدایا فھذا ھو الطریق المختصر للوصول غل

  الشخصیة

  )التقویم(التقییم 
. أنت مدیر ومن مسئولیاتك تقییم المرؤوسین بصفة دوریة مما یترتب علیھ زیادة في أجورھم

عندما تقوم بالتقییم فإنك تعتمد على مشاعرك لحظة التقییم ولا تحاول تذكُّر ما فعلھ المرؤوس من 
ضعیفا لخطأ صغیر ارتكبھ قبل التقییم مباشرة وبالتالي قد تعطي مرؤوسا تقییما . اخطاء وإنجازات

أو لأنھ یناقش الأمور ویرید طرح الأفكار وقد تعطي ذلك الذي یمدحك بما أنت لست لھ أھل تقییما 
  عالیا

. من الناحیة الأخلاقیة ھذا ظلم واضح فأنت مسئول عن ھذا التقییم وتأثیره على المرؤوسین
  ائج العمل خلال فترة التقییم كلھا وأن یعتمد على الحقائقالمفترض أن یكون التقییم مبنیا على نت

من الناحیة الإداریة أنت تُحبط المخلصین وتجعلھم یفقدون الحماس لأن التقییم غیر عادل وغیر 
كل ھذا یؤدي . وعلى الجانب الآخر أنت تشجع المنافقین وتتسبب في تولیھم المناصب القیادیة. جاد

  المخلصین بوجود مستقبل وظیفي جید لھم في ھذه المؤسسةإلى ضعف الأداء وعدم شعور 

  ازدراء المرؤوسین
. أنت مدیر لمجموعة من المرؤوسین وتتعامل معھم بفظاظة وعدم احترام وقد تستخدم ألفاظا بذیئة

  بالطبع أنت تعتبر ھذا جزءا من التحفیز للعاملین

ھل ترضى ان . لاحق لك في إھانتھممن الناحیة الأخلاقیة أنت لا حق لك في ازدراء المرؤوسین و
  یكون أسلوب تحفیزك ان یضربك مدیرك على قفاك كلما أخطأت؟ أنت لست بأفضل منھم

من الناحیة الإداریة أنت تتسبب في خوف العاملین ومحاولتھم إسكاتك بأي وسیلة بغض النظر عن 
یما حدث وبالتالي فإن أحدا لن یصدقك القول ف عندما یخطئ أحدھم فتحدث مشكلة. صالح العمل

  یضیع الوقت في البحث عن السبب الذي ھو معروف أصلا للمرؤوسین

وفي النھایة فنحن نعمل لنعیش ومن المھم ألا . كما ترى فإن الخلل الأخلاقي یؤدي إلى خلل إداري
  ”كنت أتمنى ان أرى في المرآة شخصا أحترمھ“تقف أمام المرآة بعد أن یكبر سنك ثم تقول 

  

  

  العمل والاداره عند الأجانباخلاقیات 
  

قد یتصور بعض العاملین والمدیرین والمستثمرین من أن العمل والإدارة والاستثمارلا یَخضعون 
فھناك من یظن أن الأجانب یعتبرون ان العِبرة بالمكسب والخسارة . لأي أخلاق في العالم المتقدم

تقاد لو صح فإنھ لایُعفینا من ان أن نتبع ھذا الاع. وأن اتباع الأخلاق في ھذه الامور ھو أمر ساذج
الأخلاق في عملنا فما بالك وھذا الاعتقاد لا أساس لھ من الصحة ومخالف مخالفة كبیرة 

أحاول في ھذه المقالة توضیح ما تعنیھ اخلاقیات العمل عند الأجانب لتوضیح الأمور والرد   .للواقع
 على ھذه المقولة

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ١٣٠

  خلط الأمور

 في العلاقة بین الرجال والنساء وذلك نابع -محمود بالطبع-بیة لدینا تحفظ شدید بلادنا العر نحن في
لا تكون ھذه التحفظات موجودة بنفس  في كثیر من دول العالم المتقدم صناعیا. من دیننا وعاداتنا

في ذلك العالم المتقدم من یكون لدیھ   أن ھناك ذكر وإن كان لابد من. القدر الذي یوجد في بلادنا
ونتیجة لھذا الاختلاف فإننا أحیانا نُعمم الامر فنفترض أننا ندعو . فظات مشابھة لتحفظاتناتح

أننا لسنا   عن-عمدا او خطأ-ولكننا بذلك نتغافل  .للأخلاق الحمیدة وباقي العالم یدعو للرذیلة
ضائل من الف ھي  بأن العدل والأمانة والصدق والإخلاص الوحیدین في ھذا الكَون الذین یعتقدون

ومن ھنا نتصور أن ھذه الأخلاق لایدعو إلیھا الأجانب ولا  .التي ینبغي أن یلتزم بھا أي إنسان
ھذا أمر غیر صحیح فھذه الاخلاقیات والفضائل ھي محمودة في المجتمعات . یلتزمون بھا

  بل وتلقى اھتماما كبیرا المتقدمة

ا من دیننا وبما أن الكثیرین في العالم ھناك تصور آخر وھو أننا في بلادنا العربیة نستقي أخلاقن
لیس كل أبناء : أولا. ھذا اعتقاد خاطئ. المتقدم لایدینون بدین فھم لا یعترفون بالأخلاق الحمیدة

العالم المتقدم ممن لا یؤمنون باالله بل منھم المسلمون والنصارى والیھود وغیرھم ومن ھؤلاء من 
نعم ھناك في العالم المتقدم من لایؤمن : ثانیا. مل الأخلاقیاتیلتزم بما یعتقده إلتزاما شدیدا وذلك یش

باالله أو من لایلتزم بدینھ ولكن ذلك لایعني أنھ عدیم الأخلاق وأنھ یفتخر بكونھ كذاب او مخادع أو 
الأخلاق الحمیدة مثل الامانة والصدق والوفاء بالعھد ھي من الأمور التي یعترف بھا . خائن

 دافع قوي جدا للالتزام بالأخلاق ولكن ھذا لایعني أن الملحد یؤمن بوجوب نعم الدین ھو. الجمیع
ھذا بالطبع بالنسبة للأسویاء والأكثریة في كل مجتمع وقد یكون ھناك قلة شاذة . انعدام الأخلاق

  ومُنحطة في أي مجتمع

من فساد في ألم تسمع عن العرب قبل الإسلام وما كانوا فیھ . ھناك حالة مماثلة في تاریخنا كعرب
ولكنك في نفس الوقت تعلم أن الرسول صلى االله . الاعتقاد وعبادة للأوثان وانتشار لرذائل كثیرة

كذلك من المعلوم أن . علیھ وسلم كان یسمى الصادق الأمین من قبل البعثة وكان ذلك محمودا لدیھم
وقوف بجانب وكذلك صفات الشھامة وال. صفة الكرم كانت محمودة لدیھم وكذلك صفة الصدق

  .الضعیف

ھو أن الأخلاق الحمیدة مثل الصدق والأمانة والوفاء بالوعد وعدم الغش وعدم  خلاصة القول
لاحظ ان ھذه الاخلاقیات ھي أخلاقیات  .الخداع ھي من الامور المحمودة عند المجتمعات المتقدمة

ر فھذا یعتبرھا جزءا من قد یكون الدافع للالتزام بالأخلاق مختلفا من شخص لآخ. العمل الأساسیة
ولكن على أي حال لن   .الدین وھذا یعتبرھا أمرا محمودا وھذا یخاف أن یحتقره الآخرون وھكذا

لماذا؟ لأن كل المجتمعات تعلم أن ھذه . تجد مجتمعا یفتخر بكونھ مجتمعا كذابا ولا یعترف بالأمانة
قیات العمل الأساسیة ھي فضیلة عند كل وبالتالي فإخلا .صفات سیئة لا یُمدح علیھا الإنسان بل یُذم

  المجتمعات

  اھتمام الجامعات الاجنبیة بأخلاقیات العمل

فتجد أن تدریس مادة . تلقى الاخلاقیات التي ذكرناھا اھتماما كبیرا في الجامعات في الدول الاجنبیة
الجامعات تُدرِّس وكذلك في كلیات الإدارة والتجارة تجد أن أكثر . في أخلاقیات المھنة أمرا شائعا

بالإضافة لذلك فإنھ یتم التطرق في بعض الأحیان لأخلاقیات . مادة في أخلاقیات العمل والإدارة
یمكنك الاطلاع على مثال لھذه البرامج من خلال الرابط . المھنة في أثناء دراسة المواد الأخرى

ة في جامعة أمریكیة التالي والذي یعرض مادة أخلاقیات الھندسة والتي تدرس لطلبة الھندس
  مرموقة

  M ITأخلاقیات الھندسة في 
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الجامعات الأوروبیة والأمریكیة أن تكون   أما في مجال دراسة إدارة الأعمال فإنھ من الشائع في 
ھذه المادة تكون إجباریة في بعض الجامعات وتكون اختیاریة . مادة متعلقة بأخلاقیات العملھناك 

الموقع التالي یعرض في صفحتھ السابعة معلومات عن مادة اخلاقیات العمل في  .في بعض آخر
  MBAالأعمال  مجموعة من الجامعات في برامجماجستیر إدارة

Enhancing the MBA  

وللتأكد من ذلك یمكنك الاطلاع على الروابط أدناه لجامعات أوروبیة وأمریكیة والتي توضح وجود  
  مادة دراسیة خاصة لأخلاقیات العمل والإدارة

London Business School  
Wharton Business School  

Purdue rsityUnive  

لا تكتفي الجامعات بتدریس أخلاقیات العمل بل إنھا تتفاعل مع مشاكل العمل الأخلاقیة ویدفعھا ذلك 
المقالة التالیة توضح اھتمام الجامعات بتطویر برامجھا . لتطویر أسلوب تدریس أخلاقیات العمل

لتي وقع فیھا لأخلاقیات العمل في برامج دراسة الإدارة لمواجھة المشاكل الاخلاقیة والقانونیة ا
  بعض الحاصلین على شھادات في إدارة الأعمال

Ethics move to head class   

أخلاقیات العمل للطلبة بدایةً من مراحل التعلیم الإبتدائیة  بل ویصل إلى الأمر إلى المطالبة بتدریس
  المقالة التالیة توضح ذلك). المتوسطة(دادیة والإع

Interview :Junior, Tom Rowley  

الدراسة  وبغض النظر عن ھذا الاقتراح فإن أخلاقیات العمل تجد جذورھا بالفعل في الخارج منذ
ذلك بأن ینشأ الطالب على أن الغش في الامتحانات أو نقل الواجبات ھي عملیة لا یصح الإبتدائیة و

كذلك . ان یقوم بھا الشخص السوي ویتم التعامل مع ھذا الأمر بصرامة في المدارس والجامعات
یعتاد الطلبة على احترام حقوق الآخرین في أبسط الأشیاء مثل الانتظار في الطابور والالتزام 

فھذه الأشیاء البسیطة تؤخذ بجدیة شدیدة جدا وبالتالي یترعرع . المرور في الطریقبقواعد 
  .الطالب وھو یحترم فضیلة الصدق والعدل والأمانة وأداء الواجب وھذه ھي محاور أخلاقیات العمل

  اھتمام الشركات الاجنبیة بأخلاقیات العمل

 یأخذ الأمر شكلا رسمیا وقانونیا في لا یتوقف أمر أخلاقیات العمل عند المدارس والجامعات بل
ھذا المیثاق یُوضح . Ethics Cdoeمیثاق الأخلاق أو  أن الشركات تضع لنفسھا فتجد. الشركات

الأعمال التي تُعتبر غیر أخلاقیة في ھذه المؤسسة وبالتالي یكون لزاماً على العاملین الالتزام بھ 
لأمور واضحة بحیث لا یَدَّعِي العامل أنھ ظنَّ أن وجود ھذا المیثاق یجعل ا .ومحاسبتھم عند الخطأ

الأمر یعتبر مقبولاً أخلاقیاً من وجھة نظره وكذلك فإن ھذا المیثاق یجعل الأمر إلزامي ولا یعتمد 
ولذلك فقد تلاحظ في الدول الأجنبیة أن بعض العمال قد . على شخصیة العامل والتزامھ بالأخلاق
ستقیمین ولكنھم في العمل یؤدون العمل بنفس المستوى یكونون خارج العمل أشخاص غیر م

  .والأخلاقیات التي یؤدي بھا أي شخص آخر

لتوضیح والتدلیل على وجود ھذه المواثیق وضعتُ أدناه بعض الروابط لمواثیق الأخلاق في بعض 
الشركات من شركات سیارات إلى شركات تولید الطاقة إلى مؤسسات ترفیھیة إلى مؤسسات 

  أنصحك بالنظر ولو سریعا في بعض ھذه المواثیق لتتعرف على أھم محتویاتھا. صحفیة
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DaimlerChrysler AG’s Code of Ethics  
Code of Ethics - Scottish Power  

Ethics  Belleveu Community College- at work  
Codes of  Disney-Conduct for Directors   

Ethical  New York times-Journalism   
   

  :من أخلاقیات العمل التي تسمع عنھا كثیرا بالخارج

 مثل أن تعمل في مؤسسة وتعمل Conflict of Interestعدم وجود تضاد في المصالح   •
مستشارا لموردیھا أو تتقاض ھدایا او أجراً من منافسیھا أو تتملك حصة في شركة تعمل 

لمحددة في میثاق شركة من الامور ا. كمنافس أو عمیل او مرد للشركة التي أعمل بھا
 أن المدیرین لا یجوز لھم تملك ما یزید عن - الرابط موجود في القسم السابق-كریزلر 

  واحد في الألف من أسھم أي شركة منافسة أو موردة أو عمیلة للشركة
فلا یجوز للبائع أن یخدع المشتري . عدم الغش والخداع والكذب بأي نوع ومع أي جھة •

 موردیھا ولا للمتقدم لوظیفة أن یخدع شركة التوظیف ولا للمرؤوس ولا للشركة أن تخدع
  أن یكذب على رئیسھ والعكس

الحفاظ على البیئة بمعنى عدم تلویث البیئة بمخلفات الإنتاج ویشمل عدم تلویث الھواء  •
لذلك تجد الشركات تشیر في مواقعھا على الشبكة الدولیة لما . والبحار والأنھار والأرض

  عنایة بالبیئة وما تقوم بھ للمحافظة علیھاتولیھ من 
عدم تشغیل الأطفال باعتباره استغلالا للأطفال وتعویق لھم عن التعلیم الإلزامي یالإضاة  •

  إلى أنھ غالبا ما یشتمل على تعرض الأطفال لمخاطر أو استغلالھم في أعمال غیر آمنة
Child Labor -UNICEF   

عدم استخدام معلومات غیر متاحة للعامة لتحقیق مكاسب من التجارة في البورصة وھو  •
فلا یمكن للعامل في .  أو تجارة العلیم ببواطن الأمورInsider Tradingما یسمى 

ین یعلم ان الإدارة المالیة في شركة أن یقوم بالتخلص من أسھمھ في الشركة بالبیع ح
المیزانیة التي سوف تعلن على المساھمین ستوضح خسارة الشركة ولا أن یخبر أحدا 

لماذا؟ لأنھ استغل معلومات غیر متاحة للعامة وبالتالي . بذلك للاستفادة من ھذه المعلومة
  .ھذا الأمر قد یؤدي إلى السجن. أخل بتكافؤ الفرص في سوق الأسھم

 US-Insider Trading  SEC  
  

احترم حقوق الملكیة الفكریة مثل حقوق الطبع وحقوق براءات الاختراع فلا یسمح بنسخ  •
البرامج الإلكترونیة ولا إعادة طبع كتاب بدون إذن مؤلفھ ولا بالنقل من كتاب بدون 

لك قد یؤدي إلى فصل طالب من الجامعة عدم الالتزام بذ. توضیح الجزء المنقول ولامصدره
  بل فصل أستاذ من الجامعة

عدم حصول الموظفین على ھدایا سوى ما تسمح بھ اللوائح فبعض الشركات قد تسمح  •
للموظفین بقیول ھدایا في حدود قیمة مالیة محددة مثل عدة دولارت أو بمعنى آخر بأنھ 

بر إخلالا بالامانة وقد یترتب علیھا أي مخالفة لذلك تعت. یسمح بقبول ھذایا رمزیة فقط
  فصل العامل بمعنى طرده من العمل

  ھذا أمر واضح.…عدم تقاضي رشوة •
عدم التفرقة في التوظیف والترقیة والتدریب وأي معاملة في العمل بناء على لون أو نوع  •

فلا یمكنك أن ترفض شخصا لأن أصلھ من بلد . أو دیانة أو أصل العامل أو المتقدم للعمل
وكذلك لا یمكنك رفض شخص أو عدم . محدد طالما ھو یتمتع بحقوق العمل في ھذا البلد

  .ترقیتھ لأنھ من الملونین أو لأنھ كبیر في السن أو صغیر في السن
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عدم التفریق في التعیین والترقیات وخلافھ بناء على وجود إعاقة غیر مؤثرة في العمل  •
 بسبب وجود إعاقة ما لم تكن ھذه بمعنى انك لا تستطیع رفض شخص تقدم لوظیفة

. ولذلك تجد في الخارج معاقین یعملون في مجالات مختلفة. الإعاقة تمنعھ عن أداء العمل
أذكُر على سبیل المثال حین كنتُ أستذكر في الجامعة في الولایات المتحدة ووجدتُ مندوبا 

خدمات في منطقة ما من الحي أو المحافظة أو البلدیة یطلب مني ملأ استطلاع رأي عن ال
كذلك أذكر طلبة في نفس الجامعة . ھذا المندوب كان یتحرك على كرسي متحرك. لتطویرھا

كانوا یدرسون على الرغم من ان إعاقاتھم كانت بالغة بحیث لا تتصور لھذا الشخص أن 
فالأمر لا یتوقف عند مجرد تعیین نسبة من المعاقین لكي یتقاضوا . یكون طالبا جامعیا

  ا بل توفیر فرصة عمل حقیقیة باعتبار أن ھذا الشخص من حقھ أن بعملمرتب
. الصدق والدقة في التقاریر وأھمھا تقاریر الشركات السنویة وما تحتویھ من قوائم مالیة •

ھذا الأمر یُقابل باستھجان . ھذا أمر قد یترتب على مخالفتھ الفصل والعقوبات مثل الحبس
نھ عمل غیر أخلاقي ویضر بمصالح الكثیر من الناس الذین كبیر من العامة عند اكتشافھ لأ
لاحظ أن المستثمر ھنا لا تنحصر في الأثریاء ولكنھا تشمل . یستثمرون في ھذه الشركات

ھذا المستثمر یعتمد على القوائم . الشخص العادي الذي یشتري بضعة أسھم ھنا وھناك
 فحین تكون ھذه التقاریر كاذبة فإن ولذلك. المالیة للشركة في تقریر شراء أو بیع الأسھم

  ھذا الشخص یخسر أموالھ
  لھا احترام عظیم الحفاظ على أمان وصحة العاملین فتجد انظمة الأمان في العمل  •
  احترام سریة بعض المعلومات الخاصة بالمؤسسة وعدم إعلانھا •
  عدم استخدام موارد المؤسسة في المصالح الخاصة •
  الشركة أو المؤسسة بغیر حقعدم السرقة أو أخذ أموال من  •

  وھل لا توجد تجاوزات؟ 

بالطبع لا یخلو الأمر من تجاوزات ولكن المسائل المتعلقة بأخلاقیات العمل تقابل بجزاءات رادعة 
فمن الأشیاء التي تلاحظھا أن الشخص المخالف لا یجلس وسط أقرانھ لكي . وباحتقار من المجتمع

خدعھم لأن ھذا سیقلل من قیمتھ في نظرھم ولا یأمن أن یحدثھم كیف كذب على الآخرین وكیف 
ولا تجد شخصا یجلس وسط الناس لیفتخر بأنھ متھرب من الضرائب أو أنھ . یفضحھ أحدھم

  .استطاع أن یخدع زملاءه أو مدیریھ لأن ھذا أیضا سیقابل بالاحتقار

  وبعد؟

. بحجة ان ھذا ما یفعلھ الأجانبأردت بذلك الرد على من یدعي أنھ لا أخلاق في العمل والاستثمار 
عندنا في دیننا ما یحض على الأخلاق في  ولسنا بحاجة لاستیراد أخلاقیات العمل من الخارج لأننا

  وھذا ما سوف أشیر إلیھ إجمالا في مقالة قادمة إن شاء االله. العمل والبیع والشراء والإدارة

  
  أخلاقیات العمل والاداره في الاسلام

  

ولذلك فإن توضیح أھمیة أخلاق .  الأخلاق الأساسي عند المؤمنین بھذا الدینالدین ھو مصدر
ھذه المقالة لیست مقالة . العمل في الدین ھو أمر ضروري في معرض حدیثنا عن اخلاقیات العمل

تشرح أحكام الدین الفقھیة ولكنھا توضح فقط أن الدین الإسلامي یشتمل على الكثیر من الأخلاق 
أركز في ھذه . بالإضافة إلى الكثیر من الاخلاق التي تطبق في العمل وفي غیرهالخاصة بالعمل 

السبب في ذلك ھو . المقالة على القسم الأول أي الأخلاق التي تكاد لا تطبق إلا في العمل والتجارة
 إثبات أن الإسلام وضع لنا قواعد أخلاقیة في التجارة والعمل والإجارة وغیر ذلك من المعاملات
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جاء ملاحظة أن ھذا الموقع لیس موقعا متخصصا في أمور الدین وإنما ھو موقع متخصص ر***
لذلك فھذه المقالة لا تشرح تفاصیل الأمور الدینیة وإنما توضح أن . في الإدارة والھندسة الصناعیة

مل في لذلك فھذه المقالة لا تقدم حصرا لأخلاقیات الع. الدین أمرنا باتباع أخلاقیات محددة في العمل
  الإسلام ولا تشرحھا فھذه التفاصیل یمكن البحث عنھا في مواقع دینیة متخصصة

  المفاھیم العامة

فالمسلم یعلم أنھ .الإیمان باالله وبالآخرة یجعل نظرتنا نحو الحیاة والعمل والكسب تتأثر بھذا الإیمان 
محاسب یوم القیامة عمَّا ویعلم أنھ . في كل یوم یخطو خطوات نحو قَبره وأن أمر الآخرة ھو المھم

ویعلم المسلم أنھ . ویؤمن كذلك بأن الرزق من عند االله وأن خزائن االله لا تَنضب. فعلھ في الدنیا
مأمور بالتعامل بشكل جید مع من یتعامل معھم في العمل والتجارة من رؤساء ومرؤوسین 

  یخدع أحداویعلم المسلم أن علیھ أن یكون صادقا وأمینا وألا . وموردین وعملاء

فالمسلم التاجر یكون متسامحا لأنھ یعمل في التجارة لكسب الرزق الذي یكفیھ ولا یھدف إلى ان 
وھو في تجارتھ یحاول أن یكون متسامحا مع إخوانھ ولا ینظر إلى الأمر على . یكون أغنى الأغنیاء

. لى أن یمنح الجمیعأنھ إما أن یكسب أو یكسب الآخرون لأنھ یعلم أن االله ھو الرزاق وھو قادر ع
ھذا التاجر یكون أمینا جدا في تجارتھ حریصا على أن یكون صادقا وأمینا اكثر من حرصھ على 

  المكسب لأن الأمانة والصدقة ھي مما ینفعھ في الآخرة بینما المكسب ینفعھ في الدنیا فقط

. إلیھم بشكل جیدالمسلم كمدیر یكون متواضعا حریصا على أن یؤدي ھو ومرؤوسیھ العمل المُوكل 
وھو في نفس الوقت حریصٌ على ألا یكلِّف إخوانھ ما لا یطیقون وعلى أن یقدم لھم المساعدة 

ھذا المدیر یتعامل مع المرؤوسین على أساس أنھم إخوانھ ولا یتعامل . المطلوبة لھم لتأدیة عملھم
مھم أو یسيء إلیھم معھم على أساس استغلالھم لتحقیق أطماعھ الدنیویة بل یحرص على ألا یظل

  بغیر حق لأنھ یعلم عاقبة الظلم

وھو . المسلم كمرؤوس یكون حریصا على تأدیة عملھ كما ینبغي وحریص على النصح لرؤسائھ
ھذا الموظف . ینظر إلى المناصب على انھا أمورٌ زائلة ومسئولیات یسأل عنھا المرء یوم القیامة

لحة المؤسسة فھو یقدم لھم النصیحة والعون عند یحاول التعاون مع زملائھ ورؤسائھ لتحقیق مص
ھذا الموظف إذا أعد تقریرا . الحاجة ولا یستغل أخطاءھم لیظھر أمام المدیر كبطل وموظف مثالي

أعده بأمانة وإذا سألھ مدیره اجاب بأمانة وإذا تناقش مع زملاءه تناقش بجدیة وبصدق یھدفان 
  للوصول إلى أفضل قرار یخدم مصلحة المؤسسة

فكلھم . ھذا الموظف وھذا المدیر وھذا التاجر یتعاملون مع العملاء بأمانة ومع الموردین بأمانة
فھو یعلم أن . یتعامل مع العمیل او المورد على أنھ أخ لھ فلا یحاول خداعھ أو استغلالھ أو غشھ
    .غش والخداعزیادة المبیعات بأمر االله وأنھ لا ینبغي أن یحاول الوصول إلى زیادة المبیعات بال

  أمثلة لأخلاقیات العمل من القرآن

  .أذكر ھنا بعض الآیات التي تتحدث عن أخلاقیات خاصة بالعمل والتجارة

  :المثال الأول
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إذن فالتجارة لیست قائمة .  عن التجارة وعن حرمة أكل الأموال بالباطلألیست ھذه الآیة تتحدث 
  على الغش والخداع

  :المثال الثاني

   

   

  

  لشراء؟ھل التطفیف في المیزان یكون في العلاقات الاجتماعیة أو في العبادات أم یكون في البیع وا 

  :المثال الثالث
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  أمثلة لأخلاقیات العمل من الاحادیث النبویة

  الإسلامجمیع الأحادیث من صحیحي البخاري ومسلم نقلا عن موقع ***

  الصدق في البیع وتبین العیوب: المثال الاول
   

عَبْدِ اللَّھِ بْنِ    عَنْ    صَالِحٍ أَبِي الْخَلِیلِ    عَنْ    قَتَادَةَ    عَنْ    شُعْبَةُ    حَدَّثَنَا    سُلَیْمَانُ بْنُ حَرْبٍ    حَدَّثَنَا 
  صَلَّى اللَّھُ عَلَیْھِ وَسَلَّمَ    قَالَ رَسُولُ اللَّھِ  :قَالَ    رَضِيَ اللَّھُ عَنْھُ    حَكِیمِ بْنِ حِزَامٍ     رَفَعَھُ إِلَى  الْحَارِثِ

ورِكَ لَھُمَا فِي بَیْعِھِمَا وَإِنْ كَتَمَا الْبَیِّعَانِ بِالْخِیَارِ مَا لَمْ یَتَفَرَّقَا أَوْ قَالَ حَتَّى یَتَفَرَّقَا فَإِنْ صَدَقَا وَبَیَّنَا بُ 
  وَكَذَبَا مُحِقَتْ بَرَكَةُ بَیْعِھِمَا

  التجاوز عن المعسر: المثال الثاني

عبید االله بن عبد    عن    الزھري    عن    الزبیدي    حدثنا    یحیى بن حمزة    حدثنا    ھشام بن عمار    حدثنا  
كان تاجر یداین    قال    صلى االله علیھ وسلم    عن النبي   رضي االله عنھ    ة أبا ھریر   أنھ سمع    االله 

  الناس فإذا رأى مُعسرا قال لفتیانھ تجاوزوا عنھ لعل االله أن یتجاوز عنا فتجاوز االله عنھ

  التسامح في البیع والشراء: المثال الثالث

  عن    محمد بن المنكدر    قال حدثني     أبو غسان محمد بن مطرف   حدثنا    علي بن عیاش    حدثنا  
رحم االله رجلا سَمحا    قال    صلى االله علیھ وسلم    أن رسول االله  رضي االله عنھما    جابر بن عبد االله  

  إذا باع وإذا اشترى وإذا اقتضى

  لا یبیع الرجل على بیع أخیھ: المثال الرابع
  

أن رسول   رضي االله عنھما    عبد االله بن عمر    عن    نافع    عن    مالك    قال حدثني    إسماعیل    حدثنا  
  لا یبیع بعضكم على بیع أخیھ   قال    صلى االله علیھ وسلم    االله 
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 ١٣٧

  إعطاء الأجیر أجره: المثال الخامس
  

 أبي سعید بن   عن    إسماعیل بن أمیة    عن    یحیى بن سلیم    قال حدثني    یوسف بن محمد    حدثنا 
ثلاثة أنا    قال قال االله تعالى    صلى االله علیھ وسلم    عن النبي  رضي االله عنھ    أبي ھریرة   عن   سعید 

خصمھم یوم القیامة رجل أعطى بي ثم غدر ورجل باع حرا فأكل ثمنھ ورجل استأجر أجیرا 
  فاستوفى منھ ولم یعطھ أجره

  كلنا مسئول عن رعیتھ: المثال السادس

عبد االله بن    عن    سالم بن عبد االله    قال أخبرني    الزھري    عن    شعیب    أخبرنا    أبو الیمان    حدثنا 
كلكم راع ومسئول عن     یقول   صلى االله علیھ وسلم    سمع رسول االله  أنھ    رضي االله عنھما    عمر 

و مسئول عن رعیتھ والمرأة رعیتھ فالإمام راع وھو مسئول عن رعیتھ والرجل في أھلھ راع وھ
في بیت زوجھا راعیة وھي مسئولة عن رعیتھا والخادم في مال سیده راع وھو مسئول عن 

صلى االله علیھ    وأحسب النبي    صلى االله علیھ وسلم    رعیتھ قال فسمعت ھؤلاء من رسول االله 
  كلكم مسئول عن رعیتھقال والرجل في مال أبیھ راع وھو مسئول عن رعیتھ فكلكم راع و   وسلم 

  :المثال السابع
  

رضي االله    أبي موسى    عن    أبي بردة    عن    برید    عن    أبو أسامة    حدثنا    محمد بن العلاء    حدثنا  
   عنھ 

المملوك الذي یحسن عبادة ربھ ویؤدي إلى سیده الذي لھ    قال    صلى االله علیھ وسلم    عن النبي  
   والنصیحة والطاعة لھ أجرانعلیھ من الحق

  الغش: المثال الثامن
  

أبو الأحوص    و حدثنا    ح    یعقوب وھو ابن عبد الرحمن القاري    حدثنا    قتیبة بن سعید    حدثنا 
أبي    عن    أبیھ    عن    سھیل بن أبي صالح    عن    كلاھما    ابن أبي حازم    حدثنا    محمد بن حیان 

من حمل علینا السلاح فلیس منا ومن غشنا فلیس    قال    صلى االله علیھ وسلم    رسول االله أن  ھریرة 
  منا

  مماطلة الغني: المثال التاسع

رضي االله    أبي ھریرة    عن    الأعرج    عن    أبي الزناد    عن    مالك    أخبرنا    عبد االله بن یوسف    حدثنا  
  فلیتبع   ملي    الغني ظلم فإذا أتبع أحدكم على    مطل     قال   الله علیھ وسلم صلى ا   أن رسول االله   عنھ 

  
  ھدایا العمال: المثال العاشر

  
  أبو حمید الساعدي    أخبرنا    عروة    أنھ سمع    الزھري    عن    سفیان    حدثنا    علي بن عبد االله    حدثنا 

   قال  
على صدقة فلما قدم    ابن الأتبیة    یقال لھ    بني أسد    رجلا من    وسلم صلى االله علیھ    استعمل النبي  

أیضا فصعد    سفیان    قال    على المنبر    صلى االله علیھ وسلم    قال ھذا لكم وھذا أھدي لي فقام النبي 
ذا لي فھلا جلس في ما بال العامل نبعثھ فیأتي یقول ھذا لك وھ   فحمد االله وأثنى علیھ ثم قال    المنبر 

بیت أبیھ وأمھ فینظر أیھدى لھ أم لا والذي نفسي بیده لا یأتي بشيء إلا جاء بھ یوم القیامة یحملھ 
على رقبتھ إن كان بعیرا لھ رغاء أو بقرة لھا خوار أو شاة تیعر ثم رفع یدیھ حتى رأینا عفرتي 

  إبطیھ ألا ھل بلغت ثلاثا
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نیة المرتبطة أساسا بالمعاملات التجاریة واستئجار العمالة إذن فھناك الكثیر من الأوامر الدی 
إذن فمن یتصور ان العمل یعتمد على الخداع والمراوغة وأن . والإدارة وغیر ذلك من أمور العمل

ھذا لا یتعارض مع الدین فإنھ مجرد شخص لا یرید أن یتخلق بالخلق الحمید ویحاول أن یقنع نفسھ 
  .صا سیئاویقنع الآخرین بأنھ لیس شخ

  الأخلاقیات العامة

. الأمثلة التي ذكرتھا أعلاه ھي بعض الأحادیث والآیات التي تأمر باتباع الأخلاق في العمل والإدارة
ولكن الأمر لا یتوقف عند ھذا الحد لأن ھناك أخلاقیات عامة یلتزم بھا المسلم في حیاتھ الخاصة 

مقام عن مناقشتھا ولا شك أنھا لا تخفى على ھذه الاخلاق یضیق ال. والاجتماعیة وفي عملھ كذلك
وھناك أمور . الصدق، العدل، التواضع، الحلم، الصفح، الوفاء بالعھد، النصیحة: مثالا ذلك. القارئ

منھيٌ عنھا كذلك مثل الحسد، الحقد، سوء الظن، تحقیر الآخرین، الغیبة، النمیمة، السخریة من 
بالطبع ھذه أخلاقیات عامة ولا یوجد . ة، والظلم بأنواعھالآخرین، الكذب، التماس العیوب، الخیان

  أي شيء یبیح عدم الالتزام بھا في العمل بل قد إن عدم الالتزام بھا في العمل ھو أمر خطیر

لا تُھمل . لا تتعامل مع الآخرین بتعالٍ. فالتزم بأخلاقیات العمل إن كنت موظفا أو مدیر أو مستثمرا
لا تَخدع عمیلا ولا مُوردا ولا . لا تشُق على المرؤوسین بما لا یُطیقون. عكُن أمینا مع الجمی. عملك

تحتقر  لا.تعاون مع زملائك. لا تتھرب من العمل. لا تكذب. لا تَخُن الأمانة. مرؤوسا ولا رئیسا
. لا تطلب من المرؤوسین أن یعملوا في جو غیر صحي أو آمن. لا تلوِّث البیئة. زملاءك ولا تُؤذیھم

والأھم من ذلك، لا . لا تحلف كاذبا. لا تظلم الأجیر حقھ. كن عادلا. نتج منتجات تضر مستخدمھالا تُ
  تقوم بتعلیم الآخرین الأخلاقیات السیئة في العمل كي لا تتحمل وِزرھم

وأوضح . بذلك نكون قد ناقشنا أھمیة أخلاقیات العمل في الخارج وأھمیة أخلاقیات العمل في الدین
ي مقالة قادمة أن أخلاقیات العمل والإدارة ھي ضرورة لنجاح المؤسسة أو بمعنى إن شاء االله ف

  آخر ھي ضرورة إداریة

  أخلاقیات العمل ضرورة اداریھ
  

على الرغم من أن كل شخص ینبغي أن یَتَحلَّى بأخلاقیات العمل فإن إدارة المؤسسة لابد أن تضع 
فقد تجد من الموظفین من ھو مؤمنٌ . العملضوابط وجزاءات تجعل الموظفین یلتزمون بأخلاقیات 

ولكن من مصلحة المؤسسة أن تجعل الكُل یلتزم بھا بناء . بأخلاقیات العمل ومنھم من لایكترث بھا
على لائحة أو میثاق توضح أخلاقیات العمل من منظور المؤسسة بحیث تكون ملزمة لكل العاملین 

 وبحیث تكون ھناك عقوبة رادعة لمن یخالفھا

  لاقة بین العاملین والإدارةالع

. من الأمور المعلومة أن الثقة بین العاملین والإدارة لھا علاقة مباشرة بزیادة إنتاجیة العامل
فالموظف الذي یعلم أن إدارة المؤسسة ستقدر مجھوداتھ على المدى القریب والبعید فإنھ یَتَفانى 

لا تََفِي بوعودھا للعاملین فإن ھذا یكون ولكن عندما یشعر الموظف بأن إدارة المؤسسة . في عملھ
لذلك فإن التزام المدیرین بالصدق . أمرا غیر مُحفِّز لھ على تطویر العمل والإبداع وزیادة الكفاءة

والأمانة والعدل والوفاء والرحمة مع العاملین یؤدي إلى ثقة العاملین في الإدارة وھو ما یؤدي إلى 
  .من الوقت الضائع في الشائعات والشكوك والتفاوضتحفیزھم على العمل ویوفر كثیرا 
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. حالة الإدارة الملتزمة بأخلاقیات العمل والإدارة غیر الملتزمة بأخلاقیات العمل: قارن بین حالتین
في الحالة الأولى تجد ان وعود المدیرین للعاملین مُصدَّقة بینما في الحالة الثانیة تجد ان الوعود 

في الحالة الأولى تجد كثیرا .لشك مُھیمناًعلى العلاقة بین العاملین والإدارةغیر مُصدَّقة بل یكون ا
من العاملین یستمر في العمل لسنوات عدیدة طالما كان الدخل مقبولا بینما في الحالة الثانیة تجد 

في الحالة الأولى تجد العامل . العاملین یبحثون عن بدیل باستمرار حتى وإن كان الدخل مرتفعا
 في عملھ ولدیھ ولاء لھذه المؤسسة المحترمة بینما في الحالة الثانیة تجد العلاقة مبنیة على سعیدا

  .المقابل السریع لأن المقابل بعید المدى غیر مضمون

فالمؤسسة التي تتعامل بطریقة . ھذا الأمر یمتد تأثیره إلى العمالة التي قد تتقدم لوظائف بالمؤسسة
فاءات سوق العمالة بینما المؤسسة التي لا تُبالي بھذه الأمور تُنَفِر أخلاقیة مع موظفیھا تجتذب ك

كذلك فإن أسلوب .  تأثیر ذلك على قدرات المؤسسة غنيٌ عن التفصیل .الكثیر من تلك الكفاءات
تعامل المؤسسة مع المتقدمین لوظائف یؤثر على الكفاءات التي تقبل التوظیف بھا بل والتي تتقدم 

  .لھا مستقبلا

  علاقة بین العاملینال

عندما یكون الصدق والتعاون الاحترام والأمانة ھي الأخلاقیات المنتشرة بین العاملین وبعضھم 
بینما عندما تكون ثقافة الخداع . البعض فإن ھذا یؤدي إلى تَفجر طاقات العاملین لصالح العمل

ن زمیلھ ویتعاون معھ والنفاق والإساءة للزملاء ھي المسیطرة فإن كل عامل یكون على حذر م
في . بقدر ضئیل ویُخفي عنھ الكثیر من المعلومات وقد یكذب في التقاریر التي یكتبھا لرئیسھ وھكذا

الحالة الأولى یمكن تشكیل فرق عمل لحل المشاكل وتطویر العمل بینما في الحالة الثانیة فإن فرق 
ي الحالة الأولى تجد أن بیانات العمل ف. العمل تفشل لعدم وجود روح التعاون والثقة بین العاملین

دقیقة وصحیحة بینما في الحالة الثانیة تجد أن كثیرا من البیانات خاطئة وكثیرا من التقاریر 
في الحالة الأولى تجد الخبرة تنتقل من موظف لزمیلة ولمرؤوسھ وكذلك من جیل لجیل . مُضلِّلة

  .ھو ما ینعكس على المؤسسةوبالتالي فإن العاملین دائما في حالة نمو وتطور و

یُخفي معلوماتھ عن زمیلھ وتجد الخبرة تَضِیع بانتھاء   بینما في الحالة الثانیة تجد أن كل موظف 
في الحالة الأولى تجد أن كل موظف مستعد لتحمل بعض . خدمة موظف ما وعلینا البدء من جدید

في . یتجنب تحمل أي مسئولیات إضافیةالأعباء الإضافیة بینما في الحالة الثانیة تجد أن كل موظف 
الحالة الأولى تُقابل أي مبادرة من أحد العاملین لتطویر العمل بالتِرحاب بینما في الحالة الثانیة 

في الحالة الأولى یكون العمل ھو . تقابل بالشكوك و بالتساؤل عن الأھداف الخفیة لصاحب المبادرة
الثانیة تكون مھارات التغلب على مكائد الزملاء ومھارات الشغل الشاغل للعاملین بینما في الحالة 

  إیقاعھم في المشاكل ھي الھدف الأسمى لكل عامل

  العلاقة مع الموردین

عندما تكون المؤسسة تتعامل مع الموردین بأسلوب أخلاقي فإن الموردین یُفضلون استمرار 
ؤسسة والموردین طویلة الأجل في ھذه الحالة تكون العلاقة بین الم. علاقتھم مع ھذه المؤسسة

ھذا یُتیح للمؤسسة أن تطلب من الموردین . وتكون مبنیة على الثقة والاحترام والمصالح المشتركة
تقدیم أسعارا أفضل وجودة أفضل بل وتستطیع أن تطلب منھم تعدیل أسلوب عملھم أو التكنولوجیا 

لموردین یكونون مستعدین للعمل یدا كذلك فإن ا. التي یستخدمونھا للوصول إلى الجودة المطلوبة
في ھذه الحالة تستطیع الشركة ضمان الحصول . بید مع موظفي تلك المؤسسة لتطویر منتجاتھا

لا یخفى على القارئ ما . على ما ترید من الموردین في الوقت المناسب وبالمواصفات المطلوبة
  یعود بھ كل ذلك على أداء المؤسسة
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تعامل مع الموردین بأسلوب غیر أخلاقي كأن تؤخر سداد مستحقاتھم أما عندما تكون المؤسسة ت
بغیر حق أو تُعطیھم وعودا كاذبة أو لاتحاول التعاون معھم بأي صورة أو لاتحترم موظفیھم فإن 

فالمورد لا یضمن أن تتعامل . العلاقة بین الموردین والمؤسسة تكون مبینیة على المكسب السریع
یحاول الحصول على أعلى مقابل للمعاملة الحالیة ویحاول أن یُقدم معھ المؤسسة مرة أخرى ف

ھذا المورد لا یكثرث برضاء تلك . الخدمة بأقل تكلفة وھو ما قد ینتج عنھ انخفاض الجودة
 بالطبع لن تستطیع  .المؤسسة عنھ على المدى البعید لأن علاقتھ بتلك المؤسسة قد لا تمتد كثیرا

لموردین ما تطلبھ المؤسسة الأخرى التي لدیھا علاقة تعاون طیلة تلك المؤسسة أن تطلب من ا
الأمد مع الموردین وبالتالي فلن تجد ید العون من الموردین لتطویر المنتج أو تقلیل وقت التورید 

كذلك فإن المؤسسة التي یكون موظفیھا یتقاضون . أو تطویر طریقة العمل لدى الموردین وھكذا
حصلون منھم على ھدایا لا تنتظر الحصول حتى على حقوقھا لدى ھؤلاء أجورا من موردیھا أو ی

  ھذا بالطبع ناھیك عن أن یكون المورد ھو نفسھ الموظف. الموردین

  العلاقة مع العملاء

عندما تكون المؤسسة صادقة وأمینة في تعاملھا مع العملاء فإنھم سیفضلون شراء منتجاتھا لأن 
من الیسیر أن تحصل المؤسسة على رأي العملاء عند محاولة سیكون . لدیھم ثقة ھذه المؤسسة

یستطیع عمیل تلك المؤسسة . تطویر خدماتھا لأن العملاء یشعرون بنوع من الولاء لتلك المؤسسة
سیقوم . أن یبني خططھ على أساس وعود تلك المؤسسة كفترة التورید أو مواصفات المنتج

عندما یتحدثون مع أقرانھم عن المعاملة الاخلاقیة التي العملاء بالدعایة المجانیة لتلك المؤسسة 
  تقدمھا ھذه المؤسسة وتجدھم یتحاكون عن مواقف جیدة حدثت لھم عند تعاملھم مع تلك المؤسسة

. أما في الحالة المعاكسة فإن العملاء سینقلون استیاءھم من تلك المؤسسة إلى أصدقائھم وزملائھم
د تلك المؤسسة ویتخوفون من أن تكون المواصفات المكتوبة وستجد العملاء لا یثقون في وُعو

ھؤلاء العملاء سیفضلون التعامل مع مؤسسة . على المنتج غیر حقیقیة وسیحتاجون للتأكد منھا
  أخرى لدیھا اخلاقیات في التعامل وبالتالي تكون تلك المؤسسة معرضة للخطر

  العلاقة مع المستثمرین

كة ما فإنك تدرس موقفھا المالي من حیث المكسب والخسارة عندما تُفكر في شراء أسھم لشر
ولكن ھل تؤثر ثقتك في اھتمام الشركة بأخلاقیات العمل على تقییمك لأسھمھا؟ بالطبع . وغیر ذلك

نعم، لأن الشركة التي تتمیز بأخلاقیات العمل ستكون قوائمھا المالیة دقیقة وصادقة وباتالي 
شركة التي تتمیز بخداع الموردین أو العملاء أو الموظفین فلن تستطیع الاعتماد علیھا، أما ال

وبالتالي فإن أخلاقیات العمل تؤثر على . تََتَوَرَّع عن خِداع المستثمرین بتقدیم بیانات مالیة كاذبة
فرص جذب مستثمرین وھو ما یقلل من فرص توسع الشركة وإدخال منتجات جدیدة أو دخول 

  أسواق جدیدة

  نافسینالعلاقة مع الم

عندما تتمتع المؤسسة بسمعة طیبة من ناحیة اخلاقیات التعامل فإنھ یمكنھا التعاون مع المنافسین 
فعلى الرغم من التنافس فإن ھناك الكثیر من الأمور التي یمكن أن . فیما یُحقق مصلحة مشتركة

شركات لكي تشتري مثال ذلك أن تتحد عدة . یتعاون فیھا المنافسون بما یعود بالنفع على كل منھما
مادة خامة كجھة واحدة وھو ما یعطیھم جمیعا فرصة الحصول على سعر أفضل وجودة أفضل أو 

میسرة لأن حجم الشراء یكون أكبر بكثیر مما لو اشترى كل منھم على حدة وبالتالي  شروط دفع
دماتھم كذلك قد یتعاون المنافسون بتقدیم خ. یكون المورد حریصا على تقدیم بعض التنازلات

لعملاء المنافسین الذین یستطیعون خدمتھم بتكلفة أقل من المنافسین مثل التعاون بین شركات 
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 ١٤١

الطیران لنقل عملائھم على خطوط طیرانھم المختلفة وھو ما یقلل التكلفة على شركات الطیران 
س كبیرأو كذلك قد تتعاون الشركات لمواجھة مناف. ویزید من المرونة في توفر المواعید المختلفة

  .لتطویر تكنولوجیا ما أو غیر ذلك

ھذا التعاون مع المنافسین لا یمكن تحقیقھ عندما تكون المؤسسة لا تتمیز بالمحافظة على 
وبالنالي . أخلاقیات العمل لأن المنافسین سیقابلون أي مبادرة للتعاون بالتوجُس والشك والحذر

  مع المنافسینتخسر تلك المؤسسة كل ھذه الفرص للتعاون المفید 

  علاقة أخلاقیات العمل بسیاسات الإدارة الحدیثة

. كما ترى فإن أخلاقیات العمل تساعد المؤسسة على اتباع أسالیب الإدارة الحدیثة والعكس صحیح
 لأنھا تستطیع التعاون مع Jusy In Time  فالمؤسسة الأخلاقیة تستطیع أن تطبق سیاسات مثل

یة في الوقت المناسب وتستطیع تكوین فرق عمل وتستطیع الاعتماد الموردین لتورید المواد الأول
كذلك فإنھا تستطیع تطبیق . على المشغلین لضبط الجودة وتستطیع حل مشاكل المعدات وھكذا

 أو الصیانة الإناتجیة الشاملة لأن روح التعاون  Total Productive Maintenanceسیاسة 
صلا وسیكون بإمكانھا تكوین مجموعات صغیرة لحل مشاكل بین التشغیل والإنتاج ستكون متوفرة أ

ھذه المؤسسة تستطیع . المعدات وسیكون لدى المشغلین الحماس لتنظیف المعدات بانفسھم وھكذا
أن تكون لدیھا سرعة في اتخاذ القرار ومرونة عالیة لأنھا تستطیع الثقة في المرؤوسین وبالتالي 

ھذه المؤسسة تستطیع تشكیل فرق .  سلسلة طویلة من المدیرینلا تحتاج لأن یتم اعتماد القرار من
 Strategic Alliances عمل لتطویر المنتجات أو الخدمات وتستطیع تكوین تحالفات استراتیجیة

اتباع اخلاقیات العمل تساعد كذلك على دراسة المشاكل بالأسالیب . مع الموردین والمنافسین
أما . لأنھ یمكن الرجوع لبیانات تاریخیة دقیقة وصادقة Six Sigmaالحدیثة وتطبیق نظم مثل 

. المؤسسة التي لا تكترث بأخلاقیات العمل فإن كل تلك السیاسات لایكون لھا فرص نجاح كبیرة بھا
فلا یمكن تطبیق أیاً من أسالیب التفكیر الجماعي مثل عصف الذھن ولا یمكن تشكیل فرق عمل و 

  ……بیانات صحیحة ولا یمكن الثقة في أحدلایمكن دراسة المشكلات بناء على 

  إرساء أخلاقیات العمل في المؤسسة

اتباع الأخلاق ھو أمر یجب أن یحرص علیھ كل شخص ولكن إدارة المؤسسة لن تعتمد على مدى 
التزام العاملین بأخلاقیات العمل بناء على قناعاتھم الشخصیة بل ھي بحاجة لأن تُلزمَھم بذلك 

فكما أوضحت فإن عدم الالتزام بأخلاقیات العمل یؤثر على أداء . لعملكجزء من مُتطلبات ا
من الضروري تحدید ما ھو  لذلك فإنھ. المؤسسة وبالتالي فلابد لھا من الحرص على تطبیقھا

في غیاب ذلك فإن كل . أخلاقي وما ھو غیر أخلاقي في عُرف المؤسسة لكي یلتزم بھ الجمیع
  .والتي تختلف من شخص لآخرموظف یكون لھ مقاییسھ الشخصیة 

لابد أن یتم التعامل مع الكذب في . كذلك فإنھ لا بد من التعامل بحزم مع كل إخلال بھذه الأخلاقیات
لابد أن تُعامل روح العداء والإیذاء بین العاملین . التقاریر وفي البیانات وفي التعامل بكل حزم

ا اعتاد علیھ فلا یمكن ترك الموظفین لا یمكن ترك كل موظف یتصرف حسب م. بالجزاء الرادع
لا یمكن أن یتم التعامل مع من لا یحترم . یتبادلون الألفاظ البذیئة أو یَحِیكون المؤامرات لبعضھم

لا یمكن أن تقبل أن یكون العاملین . اخلاقیات العمل بتھاون فھذا یجعل الجمیع یسلك نفس المسلك
 یمكن أن تقبل أن تكون روح العداء ھي المنتشرة لا. لھم مصالح متداخلة مع مصالحة المؤسسة

لا یمكن ان تقبل . لا یمكن أن تقبل أن یخدع موظفا عمیلا أو موردا أو مُتقدم لوطیفة. بین العاملین
یجب أن یتم التعامل مع كل . إدارة المؤسسة أن یأخذ العاملین ھدایا قیِّمة من الموردین أو العملاء

  ل شدة مھما كانت رتبة الشخص المخالفأمر یخص أخلاقیات العمل بك
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 ١٤٢

مع الأسف فإن إھمالنا لأخلاقیات . الحِرص على أخلاقیات العمل ھو أمرٌ أخلاقي ودیني وإداري
العمل یجعل العاملین لا یتعاونون والشركات لا تثق في بعضھا والكل یبدأ بسوء الظن ولا یمكننا 

لابد أن تكون لأخلاقیات العمل أولویة .  للتطورأخلاقیات العمل ضرورة. الاستفادة من خبرات بعضنا
  .أكبر بین موظفینا ومُدیرینا

  أخلاقیات العمل من ناحیة اقتداء الآخرین بك
  

 عن الأداء الجید لمرؤوسھ الذي -الذي یصغُرني ببضعة أعوام-كنتُ أتحاور مع صدیقي وزمیلي 
أن ینقل لھ ما تعلمَھ مني عندما التحق وقد فاجأني بأن قال لي أنھ یحاول . التحق بالعمل معھ حدیثا

وظلَّ یقول لي أنھ تعلم مني كذا .  منذ أكثر من عشر سنوات-كزمیل في نفس الإدارة-بالعمل معي 
ذكر  أحمدُ االله أن صدیقي.  بعض النصائح الجیدة مثل كذا وكذا-حینئذ-وكذا وأنني قلت لھ 

 فلم تُسعفني -ل أنني نصحتھ بھ في الماضي محمودة وإن كنت لم أستطع أن أتذكربعض ما قا أشیاءً
على الرغم من أنني أعرف أنني . ولم أكن اتصور أنني تركتُ ھذا التأثیر في ھذا الصدیق. الذاكرة

 للزملاء عند الحاجة ولكنني لم أتصور أن یدوم تأثیر ذلك لسنوات وأنھ  عادة أحاول تقدیم النصح
 .یمكن أن ینتقل إلى آخرین

ھذا . أن الآخرین یقتدون بنا وإن لم نَشعر رني ولفت انتباھي إلى أمر خطیر وھوھذا الحدث ذكَّ
ھذه . فكم من مواقف یراھا الإنسان فتؤثر فیھ مدى الحیاة. یحدث في العمل وفي الحیاة عموما

ولذلك فأحب أن ألفت الانتباه في ھذه المقالة إلى . المواقف قد تُعلِّمھ ما ھو محمود أو ما ھو مذموم
  .أثیر اتباعنا لأخلاقیات العمل في الآخرینت

  أنت قدوة للآخرین

قد تجد بعض الموظفین والمدیرین یتصرف بطریقة تتنافى مع أخلاقیات العمل في فترة ما في 
ولكن مع الأسف فإنك تجد ان . عمره ثم یترك ھذا النھج ویحاول أن یتبع النھج السَوي في العمل

لموا النھج غیر السوي من ھذا الموظف أو المدیر ثم نقلوا ما ھناك أجیالا من الموظفین قد تع
وھؤلاء لن یتغیروا بمجرد تغیر سلوك ھذا الشخص بل ربما . تعلموه لمن ھم أصغر منھم وھكذا

أن تكون ھذا .…احذر. یكونون قد التحقوا بشركات أو ھیئات أخرى ولم تعد تربطھم بھ أي صلة
احذر أن یأتي زمیلك !  في العمل للآخرین بالقول أو بالفعلاحذر أن تنقل أخلاقیات سیئة! الشخص

عندما تَكبر سنك ویقول لك لقد تعلمت منك منذ أربعین سنة التھرب من العمل أو تقاضي الرشوة أو 
  .!……النفاق أو الخداع أو إلقاء المسئولیة على الآخرین

فإن الكثیرین من حولك وخاصة قد تتصور أنك ھَملا في الناس ولن یقتدي بك أحد ولكن في الواقع 
فقد یتعلم منك . من ھم أصغر منك سنا وأقل منك خبرة قد یقلدون أفعالك ویستمعون لنصائحك

الآخرون كیفیة التھرب من القیام بما ھو واجب من واجبات العمل وقد یتعلمون منك كیفیة القاء 
را لأنك تفعل ذلك أو لأنك قد یتعلمون منك ذلك نظ. التُھم على الزملاء وكیفیة تملق الرئیس

أنت لست ھملا في . وقد یستمر تأثیر ذلك لسنوات وسنوات وأنت لا تشعر. تنصحھم بفعل ذلك
  ألیس كذلك؟…إنھ لأمر خطیر. الناس بل أنت قدوة لبعض الناس وإن لم تقصد وإن لم تعلم

؟ لماذا لا تكون مدیرا ولماذا لا تكون قدوة حسنة فتنقل المبادئ الطیبة في العمل والإدارة للآخرین
یتعلم منك المرؤوسین التواضع والعدل والصدق والأمانة والجدیة في العمل؟ قد یراك مرؤوسك أو 

قد ترى . زمیلك تبذل الجھد لكي تقوم بواجبك بشكل جید فیؤثر ذلك فیھ وینتبع نفس الأسلوب
قد ترى .  موقع المسئولیةمدیرك حریصا على ألا یظلم احدا فیؤثر ذلك فیك وتقلده عندما تصبح في
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 ١٤٣

قد یراك مرؤوسك أمینا مع العملاء فتجده . زمیلك حریصا على احترام وقت العمل فتتبع نفس نھجھ
  .أمینا معھم

  أنت قدوة بأفعالك

شئتَ ام أبیتَ فإن الآخرین یتأثرون بأفعالك وقد یقلدونك سواء نصحتَ أو لم تنصح سواء قصدتَ 
عندما یجد الآخرین لایبالون بأخلاقیات العمل فإنھ قد یقلدھم، ما إن الموظف الصغیر . أو لم تقصد

إن الشخص غیر المھذب حین یذھب لمكان یكون فیھ الناس . لم یكن لدیھ وازع أخلاقي قوي
یتعاملون بأخلاقیات عالیة فإنھ یحاول جاھدا أن یظھر باخلاقیات مقبولة لكي لا یكون محل احتقار 

یقلد الآخرین فإن وجد أن  إن الموظف الجدید أو الصغیر نسبیا. لعملھذا ما یحدث في ا. الآخرین
الغش بكافة أشكالھ ھو أمر مُستقبح بینھم فإنھ یبتعد عنھ وإن وجد مدیره أو زمیلھ یكذب على 
  .الآخرین فإنھ قد یتأثر بذلك وقد یظل یكذب بقیة حیاتھ في العمل وقد یمتد التأثیر خارج العمل

  !الآخرینانتبھ لما تنصح بھ 

وھناك آخرون یحرصون . أنت في جمیع الأحوال قدوة للآخرین بفعلك وإن لم تقصد وإن لم تُرد
وھذه النصائح قد تَحض على أخلاقیات العمل وقد تشجع على ما . على نصیحة الآخرین بالقول

لاء وقد فقد تنصح زملاءك بأداء واجبھم بشكل جید وقد تنصحھم بالأمانة والصدق مع الزم. یُنافیھا
تنصحھم بالصدق مع المدیرین وقد تنصحھم بعدم خداع الموردین وقد تنصحھم بالتعاون مع 

وقد تنصحھم بالغش والخداع والكذب وتعمد ..…زملائھم وقد تنصحھم بعدم ازدراء مرؤوسیھم 
  ..…الإساءة للآخرین

. یر الأخلاقیةفي بعض المؤسسات تجد العاملین یفتخرون بتفھمھم لبعض النظریات والأمثلة غ
فتجد ھناك نظریات للتھرب من المسئولیة ونظریات لإلقاء التھم على الآخرین ونظریات في خداع 

تعمل كثیرا فتخطيء : وتجد كذلك أمثلة تدعو إلى عدم الامانة في العمل مثل المثل الشھیر. العملاء
 إلى تعمد الإقلال من ھذا مثل یدعوك. مثیرا فلا تترقى، وتعمل قلیلا فتخطئ كثیرا فلا تترقى

وھناك أمثلة كثیرة یتم تناقلھا عبر الأجیال كمثال . مجھودك في العمل وتجنب الاجتھاد في العمل
  .للقدوة السیئة

لا تأخذ الأمر على أنھا ! انتبھ لما تقولھ للآخرین ولا تنصح الآخرین بأخلاقیات سیئة في العمل
  .آرائك ویمتد ھذا التأثیر لغیرھممجرد كلمات لا قیمة لھا فقد یتأثر الآخرون ب

  ھل تمتدح الأمین أم الخائن؟

أحیانا تجد زملاءك یمتدحون أحد الزملاء أو المدیرین ومن الطبیعي أن ھذا المدیح یدعوك لأن 
عندما یكون ھذا التقدیر والمدیح لشخص أمین  .تَحذُو حَذو ھذا الشخص لتكون محل تقدیر الآخرین

ولكن مع الأسف . لھ فإن ھذا یدعو الآخرین لاتباع ھذا النھج الحمیدفي عملھ أو صادق في تعام
فإنھ في بعض الأحیان یكون ھذا التقدیر والإعجاب نتیجة لقدرة ھذا الموظف أو المدیر على 

فتجد الآخرین . أو تضلیل المدیرین التھرب من المسئولیة أو خداع العملاء أو خداع المرؤوسین 
إنھ أستاذ، إنھ مُعلِّم، إنھ شخص ذكي جدا، إنھ خبرة كبیرة في : میمتدحون ھذا الشخص بقولھ

وخاصة من -ھذا التقدیر لمثل ھؤلاء یجعل الآخرین .…التعامل مع العملاء أو المدیرین، إنھ رائع
  .في الخداع والغش” أساتذة“فیصبحون ” الأستاذ“ یحاولون تقلید ھذا -ھم أصغر سنا

ما یُمتدح بسبب أفعالھ السیئة فإنھ یتمادى في ذلك ولا یجد بالإضافة لذلك فإن ھذا الشخص عند
فلو كان الشخص الذي یكذب في العمل یجد الازدراء من الآحرین لما تمادى في . غضاضة في ذلك
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 ١٤٤

فلا شك أن ھذا ” أستااذ…أستااذ“ولكن عندما یكذب الموظف او المدیر فیجد زمیلھ یقول لھ . ذلك
لو وجد الشخص الذي یخدع العملاء أن مدیره . والإبداع فیھیشجعھ على الاستمرار في الكذب 

یكره ذلك وأن زملاءه یرون ھذا غشا وخداعا لما استمر في ذلك او على أقل تقدیر لما استمر في 
  .ذلك علانیة

احذر أن تمتدح زمیلا او مدیرا أو مرؤوسا بسبب أفعالھ المُنافیة لأخلاقیات العمل فإن الآخرین 
إن أقوالك لھا قیمتھا ومدیحك للآخرین لیس أمرا . قد یقلدونھ بسبب مدیحك ھذایستمعون إلیك و

  تتضاحك بھ بل ھو أمر لھ تأثیره

إن أقوالك وأفعالك وتقدیرك للآخرین یؤثر فیمن حولك من زملاء ومرؤوسین وقد یُشجعھم على  
 وما تفعلھ او تقولھ لھ أنت قدوة للآخرین. الالتزام بأخلاقیات العمل وقد یُشجعھم على عدم اتباعھا

  ..…أنت قدوة للآخرین وإن لم تشأ وإن لم تشعر. تأثیره الكبیر

  
  اتخاذ القرارات یشان المستقبل

  

الذین لا یحبون المقاییس النوعیة، لا یتفھمون معنى اتخاذ قرارات مثل دراسة الجدوى و ذلك 
أیضاً راجع إلى أن ھذه التنبؤات وھذا . لأنھم یرون عملیة توقع مستقبل الأسعار و السوق و خلافھ

و لكن ھذا لا یعني عدم محاولة توقع قیم ھذه المتغیرات . لا تعتمد على علم و لایمكن تحدیدھا بدقة
بمعنى . كي تساعدنا في اتخاذ القرار حیث أن البدیل ھو اتخاذ القرار بدون أي دراسة أو معلومات

ة بالمائة، علینا تحدیده بأعلى نسبة صحة آخر ما لا یمكن تحدیده بنسبة صحة تقترب من مائ
 ممكنة وعلینا توقع نسبة الخطأ وما قد تؤدي إلیھ

 بناءً على - مثل سعر منتج أو حصة منتج ما في السوق-ھناك طرق للتنبؤ بقیمة متغیر ما
 التغیر أساس عملیات التنبؤ ھذه أن. معلومات تاریخیة وأھمھا قیمة ھذا المتغیر في الفترة السابقة

إذا كان : فعلى سبیل المثال. الأسلوب الذي حدث في الماضي في قیمة ھذا المتغیر سوف تتبع نفس
جنیھات في الشھر، فإننا نبني توقعنا على استمرار نفس معدل  السعر ینخفض بمعدل عشرة

علاوة . ھناك طرق تأخذ في الاعتبار التغیر الموسمي مثل أسعار أجھزة التكییف. الزیادة شھریاً
تأثیر بعض المتغیرات كوجود منافس آخر أو زیادة الدخل القومي للفرد  لى ذلك لإإنھ یمكننا توقعع

  وذلك یكون بناءً على تأثیر مشابھ حدث في الماضي لنفس ھذا المنتج أو لمنتج شبیھ

على أننا نعلم أنھ لا یمكننا التوقع ننسبة دقة عالیة ولذلك فإنھ ینصح بعمل ما یسمى بدراسة 
  أو مایعرف ب)  ھذه ترجمتي(قف المحتملة الما

Scenario Analysis  

. و ھذا یعني افتراض تأثیر أن یأخذ السعر قیماً معینة على أرباح الشركة أو حجم الإنتاج المطلوب
و أحیاناً یمكن  .یمكن كذلك تجمیع ھذه الاحتمالات بأوزان تمثل توقعنا لحدوث كل حالة منھا

الأكثر توقعاً، أسوأ حالة متوقعة، أفضل حالة  :ة ثلاثة مواقف وھياستخدام أسلوب بسیط بدراس
ھذا یمكننا من الاستعداد لھذه الحالات وقد یكون نتیجة الخالة المتوفعة جیداً ولكن نتیجة . متوقعة

  أسوأ حالة سیئاً جداً مما یدفعنا إلى عدم الدخول في المشروع لأن مستوى المخاطرة عالي جداً و
أسوأ حالة، مثل عمل حملة  ذا إلى اتخاذ تدابیر من شأنھا إضعاف احتمالیة حدوثقد یدفعنا ھ

متوقعة أو تجعل أسوأ حالة متوقعة أفضل من تلك المتوقعة بدون ھذه  إعلانیة أو تحسین المنتج،
  التدابیر
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 ١٤٥

و كثیر من ھذه التوقعات تحتاج لتعاون إدارات مختلفة وكثیراً ما یزید عدد المواقف المحتملة 
وھناك أمر مساعد وھو دراسة حساسیة القرار للتغیر في . نتیجة لوجود احتمالات لعدة متغیرات

  قیمة متغیر ما أو ما یعرف ب

Sensitivity Analysis  

الحالة المتوقعة ثم نقدر قیمة التغیر في النتیجة،  ففي بعض الحالات یمكننا أن نبنى حساباتنا على
قد یحتاج الأمر . عر المنتج بمقدار جنیھ واحد بالزیادة وبالنقصانمثل أرباح الشركة، نتیجة لتغیر س

  إلى أمثلة للتوضیح وربما أضفتھا لاحقاً

  مثال بسیط

 تصور ھذا المثال البسیط لتوضیح كیفیة استخدام اختبار المواقف أو

  Scenario Analysis     

لفة المنتج وحجم المبیعات و سعر أنت تعلم تك. أنت تبیع منتج ما و ترید تحدید أرباح العام القادم
بناءً على ھذه المعلومات و بناءً على معلوماتك عن ما . المنتج في الوقت الحالي و في الماضي

یحدث في السوق و ظروف المنافسین و باستخدام بعض الأسالیب الحسابیة یمكنك توقع ثلاث قیم 
و  % ١اد عادة بنسبة تتراوح بین أفترض أن سعر البیع ھو مائة و یزد. لكل من ھذه المتغیرات

   في ھذه الحالة قد تتوقع السعر كالآتي . ولا توجد أي مستجدات قد تغیر معدل تغیر السعر%. ٣

  ١٠٢          )بناءً على متوسط الزیادة السنویة(السعر المتوقع 

  ١٠٤               )أعلى من أعلى زیادة نسبة طفیفة( أعلى سعر

  ١٠٠                      ) زبادة بنسبة طفیفةأقل من أقل(أقل سعر 

سوف نفعل . قد تكون توقعاتك مختلفة قلیلاً عن توقعاتي و لكن ما نریده ھنا ھو توضیح الفكرة
   افترض أنھ بناءً على معلوماتنا توقعنا اللآتي. نفس الشىء بالنسبة للتكلفة و حجم المبیعات

  ٨٥                            التكلفة المتوقعة

  ٨٩                                  أعلى تكلفة

    ٨٤                                     أقل تكلفة

   

  ١٢٢٥             حجم المیعات المتوقع بالوحدة

  ١٥٥٥                 أعلى حجم مبیعات متوقع

   ١١٠٠                     أقل حجم مبیعات متوقع 

    التكلفة–السعر  (*حجم المبیعات = الربح
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 ١٤٦

   ٢٠٨٢٥) =  التكلفة المتوقعة–السعرالمتوقع * (حجم المبیعات المتوقع = فالربح المتوقع 

) =  أقل تكلفة متوقعة–أعلى سعرمتوقع * ( أعلى حجم مبیعات متوقع =أعلى ربح متوقع 
٣١١٠٠    

   ١٢١٠٠) = وقعة أعلى تكلفة مت–أقل سعرمتوقع * (أقل حجم مبیعات متوقع = أقل ربح متوقع 

   ٢٠٨٢٥إذن نحن نتوقع ربح من المبیعات یتراوح بین أعلى و أقل ربح و الأكثر توقعاً ھو 

   

بناءً على ذلك نستطیع أن نأخذ قرارات خاصة بالمصاریف الأخرى المسموح بھا في العام القادم 
   .على سبیل المثال

وقع مرتبط بالسعر المتوقع بمعنى أن أقل فقد یكون حجم المبیعات المت. بالطبع ھذا مثال مبسط جداً
كذلك یمكن إ دخال مصاریف الدعایة في الحسابات و بالتالي نختبر . سعر یتوقع لھ حجم مبیعات ما

  و ھكذا. ماذا لو قمنا بزیادة مصاریف الإعلان و بالتالي حجم المبیعات
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  الفصل الثامن

  ادارة المخزون
  

  ي ادارة المخزونمقدمة ف
  

في معظم  التي لا یمكن الاستغناء عنھا   ھو من الأشیاء  Inventory or Stockالمخزون 
المؤسسات فالشركات الصناعیة تحتفظ بمخزون للمواد الخام ومستلزمات الإنتاج والمؤسسات 

 لمحلات الخدمیة تحتاج لبعض المواد المستخدمة في ھذه الخدمات مثل الأطعمة للمطاعم والملابس
ولكن التحكم في المخزون قد لا یلقى الاھتمام المناسب على الرغم من تأثیر ذلك . الملابس وھكذا

. فزیادة المخزون تُشكل مشكلة ونُقصان المخزون یشكل مشكلة أخرى. على أداء المؤسسة
مخزون فنقصان المخزون یؤدي إلى تعطل الإنتاج بینما زیادة المخزون تعني عدم استثمار قیمة ال

لذلك فإننا نواجھ دائما مشكلة تحدید قیمة المخزون . الزائد واستغلال مساحة تخزینیة بدون فائدة
 المثلى والوقت المناسب لإصدار أمر لتورید للموردین والكمیة المثلى لكل أمر تورید

  لماذا نحتفظ بالمخزون

 من المنتجات معظم المؤسسات تحتفظ بكمیة: لمواجھة الطلب المحتمل على منتجاتنا •
كذلك فإن بائعي الجملة والتجزئة یحتفظون بمخزون . النھائیة لمواجھة طلبات العملاء

  لمواجھة الطلبات المتوقعة من العملاء
قد یكون من الصعب أن تقوم المؤسسة التي تنتج : لمواجھة الطلبات الفجائیة أو الموسمیة •

لذلك تلجأ ھذه . ا في الصیف فقط أن تقوم بتصنیعھ-مثلا-منتجات مرتبطة بموسم الصیف 
المنتجات إلى التصنیع طوال العام وبالتالي یكون ھناك مخزونا من المنتج في فصل 

  .الشتاء
 عندما یكون لدینا مخزونا كبیرا من المنتجات :لكي لا تتأثر المراحل الإنتاجیة ببعضھا •

على المرحلة التالیة النصف مصنعة فإن أي مشكلة في المرحلة الإنتاجیة السابقة لن تؤثر 
لاحظ أن سیاسة تقلیل الفاقد . لأن ھناك مخزونا یكفي لتشغیل المرحلة التالیة لفترة طویلة

Just In Time تھتم جدا بتقلیل ھذا المخزون لزیادة اعتماد المراحل الإنتاجیة على 
  بعضھا مما یُحفز العاملین على حل مشاكل الإنتاج

دما نشتري كمیة كبیرة من المواد الخام فقد نتمكن من عن: للاستفادة من وفورات الحجم •
كذلك الحال عندما ننتج كمیة كبیرة من نفس المنتج . الحصول على تخفیض في السعر

لذلك فإن المؤسسات تلجأ لشراء كمیة كبیرة من المواد الخام . فإننا نتمتع بوفورات الحجم
قلیل الفاقد تعتبر ھذا تصرفا غیر لاحظ أن سیاسة ت. وتصنیع كمیات كبیرة من نفس المنتج

  .مفید لأنھ یؤدي لزیادة المخزون التي تؤدي لإھمال المشاكل الإنتاجیة
عندما تتوقع المؤسسات احتمالیة زیادة أسعار المواد الخام فإنھا : لمواجھة أمورا متوقعة •

 كذلك عندما تكون ھناك احتمالیة لتوقف إمداد. تفضل زیادة مخزونھا من ھذه المواد
  .المواد الخام فإن المؤسسات تحاول تخزین قدر ما من المواد الخام

العملیات الإنتاجیة تستغرق وقتا وبالتالي فإنھ في جمیع الأحوال : لطبیعة العملیة الإنتاجیة •
  ستكون لدینا مواد تحت التصنیع في المراحل الإنتاجیة
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رد إلى العمیل یستغرق وقتا نظرا لان نقل المنتج النھائي من المو: لطبیعة عملیات النقل •
فإنھ في ھذا الوقت یكون من ضمن مخزون العمیل أو المورد حسب اتفاقیات تسلیم 

  .المنتج
لكي نتمكن من شراء مواد خام فإننا ننتظر بعض الوقت : لأن عملیة الشراء تستغرق وقتا •

  الموادلذلك فإننا نحتفظ بمخزون یكفینا حتى تصلنا كمیة أخرى من . حتى یتم التورید

ھل ھذه الأسباب تجعلنا نحتفظ بمخزون ھائل؟ بالطبع لا فعلینا أن نحتفظ بالمخزون الضروري  
فمثلا لو . من المھم أن نلاحظ أن كل ھذه الأسباب یمكننا تقلیل تأثیرھا على زیادة المخزون. فقط

خزون الذي یكفي أمكننا دراسة السوق وتوقع طلبات العملاء بشكل جید فإننا نستطیع الاحتفاظ بالم
لو أمكننا تقلیل فترة تورید المواد عن طریق تیسیر عملیة الشراء واستخدام . ھذه الطلبات فقط

تكنولوجیا المعلومات وبناء علاقات طویلة الأجل مع الموردین فلن نكون مضطرین للاحتفاظ 
لب على مشاكلھا فلن لو قمنا بتحسین أداء العملیات الإنتاجیة والتغ. بمخزون یكفینا لفترات طویلة

لو قمنا . نحتفظ بمنتجات نصف مصنعة تكفي لعدة شھور بل سیكفینا مخزونا یكفي لوقت بسیط
كذلك . بتقلیل وقت تضبیط الماكینات لإنتاج منتج جدید فإننا لن نھتم كثیرا بأمر وفورات الحجم

كل ھذه الامور . جلالحال لو استطعنا تقلیل تكلفة إصدار أمر تورید عن طریق العقود طویلة الأ
  .تجعلنا نستطیع تقلیل المخزون عن طریق التعامل الجید مع ھذه الأسباب

  أنواع المخزون

  Raw Materialمواد خام ومستلزمات إنتاج   •
  Work in Process مواد نصف مصنعة أو مواد تحت التشغیل   •
  Finished Goods منتجات مصنعة أي المنتجات النھائیة  •
  Spare Parts ات الصیانة والإصلاح للمعدات قطع غیار لعملی  •

  تكالیف مرتبطة بالمخزون

قد یتصور االبعض أن المخزون ھو وسیلة مساعدة للإنتاج ولذلك فینبغي توفیر أكبر قدر من 
ھذه التكالیف . ھذا التفكیر لا یلمس الحقیقة فھناك تكالیف كثیرة مرتبطة بالمخزون. المخزون

تكلفة أوامر التورید وتكلفة عدم استثمار رأس المال وتكلفة نقصان تشمل تكلفة حفظ المخزون و
لابد من دراسة ھذه التكالیف بعنایة لمعرفة كیفیة التعامل مع المخزون من حیث . المخزون وغیرھا

  الكمیة ووقت التورید

  :أولا تكلفة التورید

حمل بعض عند إصدار أمر تورید فإننا نت: Orderign Cost تكلفة إصدار أمر تورید •
ھذه التكالیف تشمل . التكالیف الخاصة بأمر التورید خلاف ثمن البضاعة التي نشتریھا

تكالیف العمالة التي تعمل لعدة ساعات او أیام لتحدید المواصفات وطرح مناقصة 
كذلك قد نتحمل تكالیف النقل وتكالیف التأمین . ودراستھا ومراسلة الموردین وما إلى ذلك

  وتكالیف الفحص

  :Carrying Costتكلفة حفظ المخزون : ثانیا 

الأموال التي نشتري بھا المخزون ھي أموال : Capital Cost تكلفة تجمید رأس المال •
متجمدة أي غیر مستثمرة فعندما یكون لدینا مخزون قیمتھ حوالي عشرة آلاف درھم فإن 

ضف إلى ذلك أن ھذا أ. ھذا یعني أن لدینا عشرة آلاف درھم غیر مستثمرة أي لا تدر ربحاً
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ھذه التكلفة تزید مع . المخزون ھو السبب في تقلیل النقد المتاح بما یساوي قیمة المخزون
  زیادة قیمة المخزون

لكي نقوم بتخزین قطع الغیار أو المواد الخام او : Storage Costتكلفة التخزین  •
إیجار المخازن وتكلفة ھذه التكلفة تشمل . المنتجات النھائیة فإننا نتكبد تكلفة التخزین

العمالة المشرفة على التخزین وتكلفة الإضاءة وووسائل النقل داخل المخازن ومصاریف 
ھذه التكلفة تزید مع . الحفاظ على المخزون في حالة جیدة من تدفئة أو تبرید أو ما شابھ

  زیادة المخزون
المخزون : Obselence and Deterioration Cost تكلفة ھلاك المخزون أو تقادمھ •

قد یُعاني التلف من طول التخزین أو سوء التخزین وقد یصبح المخزون قدیما بما یجعلھ 
ھذه التكلفة تكون . Risk Costھذه التكلفة تسمى أحیانا تكلفة النخاطرة . عدیم القیمة

عالیة في بعض أنواع المخزون مثل المواد الغذائیة والمنتجات المرتبطة بتطور تكنولوجي 
  المنتجات المرتبطة بتغیر سریع في الأذواقسریع و

  :Stockout costتكلفة نفاد المخزون : ثالثا 

عندما یطلب العمیل منتج ما ولا نستطیع تلبیة طلبھ بسبب نفاد مخزون المنتج النھائي أو  •
. مخزون بعض المواد الخام فإننا في الحقیقة نخسر الأرباح التي كان یمكننا تحقیقھا

لك فإن عدم توفر المنتج قد یجعل العمیل یتجھ لغیرنا من المنافسین ولا بالإضافة إلى ذ
في بعض الحالات قد نتمكن من تلبیة طلب العمیل ولكن العمیل یضطر . یُعاود التعامل معنا

للانتظار ریثما یتم توفیر طلبھ وھذا یتسبب في عدم رضاء العمیل عن خدماتنا وھو ما 
في بعض الحالات قد نضطر لدفع غرامة .  المستقبلیةیؤثر على سمعتنا وعلى المبیعات

تأخیر للعمیل وقد نلجأ لتورید بعض المواد الخام بشكل عاجل مما یتسبب في تحملنا لتكلفة 
ھذه التكالیف تزداد كلما زاد عدد العملاء الذین لا نستطیع تلبیة طلباتھم أو الذین . أعلى

  نتأخر في تلبیة طلباتھم

  :كفاءة العملیة الإنتاجیةتكلفة عدم : رابعا 

توفر المخزون یتسبب في التغاضي عن الأخطاء في العملیة الإنتاجیة وعدم تحلیل  •
فعندما تتسبب الأخطاء في تأخیر تلبیة طلبات العمیل . المشاكل بجدیة للقضاء على جذورھا

الكثیر من أما عندما یكون لدینا . فإن ھذه الأخطاء یتم الاھتمام بھا ومحاولة القضاء علیھا
مخزون المواد الخام والمنتجات نصف المصنعة والمنتجات النھائیة فإن مشكلات الإنتاج 

لا تظھر على السطح لأنھا تكون مجرد فواقد ولكنھا لا تتسبب في تأخیر تلبیة طلبات 
ھذا الامر یحدث كذلك في مشكلات الصیانة فعندما تحدث مشكلة وتتكرر ویكون . العمیل

بیر من قطع الغیار لمواجھة ھذه المشكلة المتكررة فإن المشكلة لا تلقى لدینا مخزون ك
أما عندما یكون المخزون قلیلا فإن أي . الاھتمام الكافي لأن العملیة الإنتاجیة لم تتوقف

كذلك فإن العاملین . مشكلة تلقى اھتماما كبیرا لأن أي مشكلة ستسبب في توقف الإنتاج
ھذا الأمر ھو أحد . یعلمون أن المخزون الذي لدیھم محدودایكون لدیھم حرص أكبر عندما 

 والتي سوف أناقشھا في مقالات منفصلة إن Just In Time أركان سیاسة تقلیل الفاقد
  ھذه التكلفة تزداد كلما زاد حجم المخزون عن الحجم الضروري. شاء االله

لفة حفظ المخزون وقد تؤدي كما ترى فإن زیادة المخزون عن الحد الضروري تتسبب في زیادة تك 
كذلك فإن نقصان المخزون عن الحد الضروري . إلى التساھل في الأخطاء في العملیات الإنتاجیة

أما زیادة عدد أوامر التورید . یؤدي إلى فقد جزء من المبیعات والتأثیر سلبا على سمعة المؤسسة
د یؤدي إلى زیادة المخزون نظرا لتورید فإنھ یؤدي لزیادة تكلفة التورید بینما قلة عدد أوامر التوری

وفي جمیع الأحوال فإنھ كلما زاد عدد وحجم البنود المخزنة لكام . كمیات كبیرة في كل امر تورید
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لذلك یجب أن یتم . تسبب ذلك في الحاجة لأنظمة معقدة للتخزین وإلى مساحات تخزینیة كبیرة
  الحد المناسبالتعامل مع المخزون بحرص لكي لا یزید ولا یقل عن 

  التحكم في المخزون كمیزة تنافسیة

فشركة . لقد بلغ من أھمیة التحكم في المخزون أن بعض المؤسسات استخدمت ذلك كمیزة تنافسیة
 استھدفت تقلیل المخزون JIT والتي اخترعت سیاسة تقلیل الفواقد TOYOTA تویوتا الیابانیة

نتاجیة وقلل من تكلفة المخزون وأصبحت تویوتا بكافة أنواعھ والذي أدى إلى تحسین العملیة الإ
 DELLكذلك فإن شركة دیل للكومبیوتر . مثلا تحاول الشركات الأمریكیة والأوروبیة الاقتداء بھ

استخدمت التحكم في المخزون كمیزة تنافسیة وذلك بأنھا انتھجت سیاسیة تفصیل الحاسوب على 
وإنما تقوم بتجمیع الحاسوب عندما یقوم  حسب رغبات العمیل وعدم تصنیع حواسیب وتخزینھا

ھذا الأمر أدى إلى انخفاض تكلفة الحاسوب عن الشركات الأخرى التي تقوم . العمیل بالتعاقد
كذلك فإن بعض المطاعم قد تلجأ لتقلیل عدد  .بتخزین كمیة كبیرة من الحواسیب التي تنتجھا

وعلى الجانب الآخر . ي یتعرض للتلفالأصناف التي تقدمھا لأن ھذا یقلل من حجم المخزون الذ
تلجأ مطاعم اخرى لتوفیر أنواع كثیرة من الأطعمة والتضحیة بالفاقد في المخزون في مقابل 

ھذه الأمثلة توضح لك أھمیة التحكم في المخزون وأن الأمر . الحصول على مقابل أعلى من العملاء
ولھ علاقة مباشرة بخلق میزات لیس ھامشیا بل ھو أمر یؤثر بشكل واضح في أداء المؤسسة 

  .تنافسیة

التحكم في المخزون بشكل جید یتطلب تجمیع بیانات وتحلیلھا وإجراء بعض العملیات الحسابیة 
فللتحكم في المخزون لابد من .وبناء علاقات متمیزة مع الموردین واستخدام تكنولوجیا المعلومات

 ولابد من استخدام نماذج ریاضیة مناسبة وجود توفع جید لاحتیاجات السوق في الفترة المقبلة
كذلك یستلزم الأمر وجود نظام للمعلومات لمتابعة حركة . لتحدید كمیة التورید ووقت التورید

ومن الأمور المرتبطة ارتباطا شدیدا بالتحكم في المخزون العلاقة مع . المخزون وتحدید الاحتیاجات
  .ف نناقشھا إن شاء االله في مقالات قادمةھذه الأمور سو. الموردین واختیارھم وتقییمھم

  حجم الطلبیھ الاقتصادي
  

بعض . ھل الطلب على المخزون محدد وثابت شھریا أو سنویا ام أنھ متغیر وغیر محدد: أولا
المواد أو المنتجات قد یكون طلبھا ثابت شھریا وسنویا ویمكن توقعھ وتحدیده بشكل یقترب من 

ھناك . كون الطلب علیھ غیر ثابت أو موسمي ویصعب تحدیده بدقةالصحة بینما البعض الآخر قد ی
 طرق ونماذج ریاضیة تناسب كلا من ھذه الحالات

 .ھل المخزون مستقل ام تابع أي ھل المخزون یعتمد على حجم الطلب عى المنتج النھائي: ثانیا
ج النھائي، بینما الطلب على بعض المواد قد تكون معتمدة مباشرة على احتیاجات السوق مثل المنت

البعض الآخرقد یكون الطلب علیھ نابعاً من الحاجة لتصنیع أجزاء أخرى فمثلا مكونات الأجھزة 
یكون الطلب لھا نابعا من طلب المنتج النھائي ولذلك فغنھ یتم تحدید أوقات شرائھا او تصنیعھا 

  .بناء على الحاجة للمنتج النھائي

 قصر مدة التورید ومدى ثبات مدة التورید ومدى إمكانیة وھناك أمورا أخرى كثیرة مثل طول أو
السماح بوجود نقص في المخزون في بعض الأوقات وإمكانیة الحصول على تخفیضات عند شراء 

. المناسبة لكل نوع من انواع المخزون ھناك العدید من النماذج الریاضیة والسیاسات. كمیات كبیرة
  دعنا نبدأ بأول وأشھر ھذه النماذج

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ١٥١

  EOQجم الطلبیة الاقتصادي ح

 Economic Order أو حجم التورید الاقتصادي الاقتصاديیعتبر نموذج حجم الطلبیة 
Quantity من أشھر النماذج المستخدمة في تحدید الكمیة التي ینبغي توریدھا في كل مرة 

  ساسیة وھيولكن ھذا النموذج ینبني على بعض الافتراضات الأ. للتورید بحیث تقل التكلفة الكلیة

 كجم في البوم أو ٢٠٠ وحدة في الشھر أو ٥٥ ثابت ومحدد مثل Demandمعدل الطلب  •
   متر في الأسبوع٣٤٠

) وھو الزمن من وقت الطلب إلى حین وصول المواد المطلوبة(Lead Timeزمن التقدم  •
   یوما٧٠ یوما او ٢٥ أیام أو ١٠محدد وثابت مثل ان یكون زمن التقدم لھذا البند 

الوحدة من المواد المطلوبة وتكلفة التخزین لا تتغیر بتغیر الكمیة التي یتم توریدھا سعر  •
بمعنى أن المورد لن یمنحنا تخفیض في السعر في حالة شراء كمیة أكبر وكذلك فإن 

  تكالیف التخزین لدینا لكل وحدة لن تقل إذا كانت الكمیة المخزنة كبیرة
مر غیر مقبول في جمیع الأحوال بمعنى أننا لا  ھو اShortageنفاد مخزون ھذه المادة  •

نتقبل ان نعاني من عدم توفر ھذه المادة في بعض الأوقات لما لذلك من تأثیر على أداء 
  المؤسسة وسمعتھا

 ھذا النموذج مناسب للمواد ھل نموذج حجم الطلبیة الاقتصادي مناسب لجمیع أنواع المخزون؟ 
 فإذا كان حجم الطلب متغیرا أو غیر معلوم فإن ھذا النموذج لا .التي تتحقق فیھا الافتراضات أعلاه

كذلك إذا كان زمن التقدم یتغیر بشكل كبیر من مرة لأخرى فإننا لا نستطیع استخدام ھذا . یصلح
في حالة وجود تخفیض في السعر مقابل زیادة الكمیة فیمكننا ایتخدام نموذج ریاضي . النموذج

  بول أن ینفد المخزون في بعض الأوقاتكذلك لاحالة في جالة ق. آخر

یمكننا استخدام ھذا النموذج في المواد التي یكون .  لاالنموذج محدود التطبیق؟ ألا یعني ذلك أن ھذا
ففي ھذه . الطلب علیھا مستمرا وغیر متغیر بشكل كبیر ویكون زمن التقدم متغیرا تغیرا طفیفا

بھذه الطریقة نحصل على كمیة .  التقدم المتوسطالحالة یمكننا تحدید حجم الطلب المتوسط وزمن
یجب أن نتذكر دائما أن استخدام طریقة ریاضیة . الطلبیة المثلى في حدود المعلومات المتاحة لدینا

  .أفضل من الاعتماد على التخمین المَحض لتحدید الكمیة المطلوبة ولو كان ھناك بعض الخطأ

ففي بعض الأحیان یكون الطلب عالیا وفي أوقات ھناك مواد یكون الطلب علیھا متغیرا جدا 
ولكن ھناك الكثیر من المواد التي یكون الطلب . فھذه لا یصلح لھا ھذا النموذج یقل كثیرا أخرى

 ١٢٠٠ و ١٠٠٠علیھا مستمرا وإن كان متغیرا تغیرا طفیفا مثل أن یكون الطلب الشھري بین 
رط أن یكون الطلب ثابتا تماما ولكن ینبغي أن فلا یشت. قطعة فھذا النوع یصلح لھ ھذا النموذج

المواد التي یناسیھا ھذا النموذج تشمل المواد الخام التي یتم . یكون مستمرا وألا یكون تغیره كبیرا
استخدامھا باستمرار والمواد والأشیاء التي تباع باستمرار بالنسبة لتجار التجزئة مثل الخضروات 

كذلك المواد التي تستخدم بشكل مستمر في مؤسسة ما مثل أوراق والفواكھ والألبان وغیر ذلك، و
التصویر وأدوات التنظیف ومستلزمات الإنتاج، بالإضافة إلى بعض قطع الغیار المستخدمة بمعدل 

  .ثابت شھریا
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  ھذا النموذج یھدف إلى تقلیل التكلفة الكلیة وھي تكلفة التورید وتكلفة التخزین

 بالنظر إلى الرسم أدناه نرى أن ؟Annual Holding Costة التخزین السنویة ما ھي تكلف
المخزون یبدأ بالقیمة القصوى وھي حجم الطلبیة الواحدة ثم یتناقص تدریجیا وصولا إلى الصفر 

یمكننا أن ندرك أن حجم المخزون المتوسط ھو . وعنده تصل الطلبیة الأخرى بنفس الكمیة وھكذا
الواحدة وبالتالي تكون تكلفة التخزین السنویة ھي نصف حجم الطلبیة الواحدة نصف حجم الطلبیة 

  في تكلفة تخزین الوحدة سنویا

  ٢\تكلفة التخزین السنویة للوحدة * حجم الطلبیة الواحدة = تكلفة التخزین السنویة 

  ھي عدد أوامر التورید في السنة؟Annual Odering Costما ھي تكلفة التورید السنویة  
ولكن ما ھو عدد أوامر التورید السنویة؟ عدد أوامر . مضروبة في تكلفة أمر التورید الواحد

فتكون تكلفة . التورید السنویة یساوي حجم الطلب السنوي مقسوما على حجم الطلبیة الواحدة
التورید السنویة مساویة لحجم الطلب السنوي مقسوما على حجم الطلبیة الواحدة مضروبا في 

  أمر التورید الواحدتكلفة 

   حجم الطلبیة الواحدة\تكلفة امر التورید * حجم الطلب السنوي = تكلفة التورید السنویة 

  

  

  تكلفة التورید السنویة+ تكلفة التخزین السنویة =تكلفة التورید الكلیة 

 
تكلفة التخزین السنویة للوحدة* الواحدة  حجم الطلبیة   

 
2 

 = تكلفة التخزین السنویة 

  =تكلفة التورید السنویة  تكلفة امر التورید * حجم الطلب السنوي
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 حجم الطلبیة الواحدة

  =التكلفة السنویة الكلیة  تكلفة التورید السنویة+ تكلفة التخزین السنویة 

وبالتأمل في المعادلات السابقة نجد أنھ كلما زاد حجم الطلبیة الواحدة كلما  بالنظر إلى الشكل أدناه 
 وھذا أمر متوقع لأننا لو تصورنا أن. زادت تكلفة التخزین وقلت تكلفة التورید والعكس صحیح

حجم كل طلبیة صغیرا جدا فمعنى ذلك أن المخزون سیكون قلیلا وأوامر التورید ستكون كثیرة 
ولكن عندما یكون حجم الطلبیة كبیرا فإن عدد . وبالتالي تقل تكلفة التخزین وتزداد تكلفة التورید

لتخزین لأن سیكون قلیلا وبالتالي تقل تكلفة التورید وتزداد تكلفة ا) أو الطلبیات(أوامر التورید 
  .المخزون سیكون كبیرا

  

 كبیرة عندما یكون حجم الطلبیة صغیرا جدا ثم تقل مع الشكل أعلاه یوضح أن التكلفة الكلیة تكون
ویمكن ملاحظة أن أقل تكلفة . زیادة حجم الطلبیة ثم تزداد عند زیادة حجم الطلبیة عن حدٍ معین

لذلك فبمساواة تكلفة التخزین بتكلفة . كلیة تحدث عندما تكون تكلفة التخزین مساویة لتكلفة التورید
  ریاضیة البسیطة نصل إلى القیمة المثلى لحجم الطلبیة وھيالتورید وببعض العملیات ال
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إذا علمت أن تكلفة .  تستخدم مادة كیماویة ما كمادة خامة أساسیة في منتجھاشركة صناعیة: مثال
 ٢٠ ریال، وتكلفة تخزین الكیلوجرام الواحد لمدة عام ھو ١٠٠إعداد وتورید الطلبیة لواحدة ھو 

   كجم فما ھو حجم الطلبیة الأمثل؟١٥٠٠٠جنیھ وأن حجم الطلب السنوي ھو 

  باستخدام المعادلة اعلاه نجد أن

   كجم٣٨٧= جم الطلبیة الأمثلح

.  طلبیة سنویا٣٩بقسمة الطلب السنوي على حجم الطلبیة الواحدة یمكننا أن نعرف أننا بحاجة ل 
 ١٩٤یمكننا كذلك تقدیر متوسط حجم المخزون خلال العام وھو نصف قیمة الطلبیة الواحدة أي 

  كجم

  متى نقوم بإصدار أمر التورید؟

ثل أو الاقتصادي ولكن ما ھو الوقت الذي یجب أن یصدر فیھ أمر لقد حددنا حجم الطلبیة الأم
إننا بحاجة لإصدار أمر التورید كل مرة في الوقت الذي یسمح بوصول المواد أو المكونات . التورید

ولذلك فإننا نصدر أمر التورید قبل وصول . في نفس الوقت الذي یصل فیھ المخزون إلى الصفر
لتحدید ذلك الوقت فإننا نعتمد على وصول المخزون .  زمن التقدمالمخزون للصفر بفترة تساوي

  Reorder Pointلحجم معین یسمى نقطة إعادة الطلب أو 

  زمن التقدم* معدل الطلب = نقطة إعادة الطلب 

  فمثلا في المثال السابق لو افترضنا أن زمن التقدم ھو سبعة أیام فإن

  حجم الطلب الیومي * ٧= نقطة إعادة الطلب 

   كجم٤١= ١٥٠٠٠/٣٦٥= حجم الطلب الیومي 

   كجم٢٨٧= ٤١ * ٧= نقطة إعادة الطلب 

 ٣٨٧ كجم وسیكون حجم الطلبیة ھو ٢٨٧إذن فنحن سنُصدر أمر التورید كلما وصل المخزون إلى 
  كجم

  .فھكذا ترى أن ھذا النموذج یحدد لنا حجم الطلبیة الأمثل ووقت الطلبیة كذلك

   ریال٧٧٤٦   السنویة الكلیة للتخزین والتورید ھيبھذه الطریقة تكون التكلفة

 ٧٥٢٠٠إن التكلفة الكلیة في ھذه الحالة ستكون .  فقط سنویاطلبیتینماذا لو قمنا بالتورید على 
ألا ترى أن ھذا .  ریال سنویا٦٥٠٠٠ًأي أننا باستخدام ھذا النموذج وفرنا ما یزید عن . ریال

ین أتى ھذا الفارق؟؟؟ من فارق تكلفة التخزین ففي الحالة من أ . جداالنموذج مفیدا جدا وبسیطا
 ٣٧٥٠ كجم وفي الحالة الثانیة فإن متوسط المخزون ھو ١٩٤الأولى فإن متوسط المخزون ھو 

  .كجم

  :EOQملاحظات حول نمذج حجم الطلبیة الأمثل 
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استخدام ھذا لاحظ ان ھذا النموذج لا یأخذ في الاعتبار صعوبة تخزین بعض المواد فعند  : أولا
المادة قبل  النموذج لحساب حجم الطلبیة المثلى فقد تجد أن حجم الطلبیة كبیرا بحیث یمكن أن تفسد

  .فھذا الامر یجب أن تأخذه أنت في الاعتبار عند استخدام ھذا النموذج. بیعھا

ه المدخلات  تعتمد دقة ھذا النموذج على دقة المدخلات المستخدمة في الحسابات فإذا كانت ھذ:ثانیاً
لذلك ینبغي بذل بعض المجھود لتقدیر . غیر صحیحة فمن الطبیعي أن تكون النتائج غیر صحیحة

  .المدخلات بدقة مناسبة

 لأن سیاسة تقلیل الفاقد تعتمد EOQ سیاسة تقلیل الفاقد قد تبدو متعارضة مع ھذا النموذج :ثالثاً
. ما قد یتعارض مع نتیجة ھذا النموذجعلى تقلیل المخزون وبالتالي تقلیل حجم الطلبیة وھو 

ولكنني أظن أن التعارض لیس كبیرا من ھذه الناحیة لأن سیاسة تقلیل الفاقد تعتمد أساسا على 
تقلیل تكلفة الطلبیة الواحدة باستخدام طرق متعددة سوف یتم التطرق إلیھا في مقالات أخرى إن 

 النموذج سیعطي حجم صغیرا لكل طلبیة وبالتالي فإذا قلت تكلفة الطلبیة الواحدة فإن ھذا. شاء االله
ولكن ھذا النموذج لا یأخذ في الاعتبار أمورا ترتكز علیھا سیاسة . فلا تعارض من ھذه الناحیة

تقلیل الفاقد مثل تأثیر زیادة المخزون على أداء العملیة الإنتاجیة ومعالجة مشاكل الجودة والمعدات 
. م المخزون یؤدي إلى الاحتیاج إلى أنظمة معقدة للتحكم فیھوغیرھا بالإضافة إلى أن زیادة حج

فسیاسة تقلیل الفاقد قد تُفًضل حجم طلبیة أقل من ذلك الذي نحصل علیھ من ھذا النموذج للأسباب 
  المذكورة سلفا والتي لا تدخل في حسابات ھذا النموذج

جود تخفیضات في السعر عند  توجد بعض النماذج المعدلة من ھذا النموذج والتي تناسب و:رابعاً
  شراء كمیات كبیرة وعملیة التورید التدریجیة وغیرھا مما سنناقشھ لاحقاً إن شاء االله

. یمكنك أن تلاحظ أن ثیات زمن التقد یجعل الحسابات بسیطة والتحكم في المخزون یسیرا: خامسا
ستحیلة وأنھ من طبیعة قد یتصور البعض أن ثبات زمن التقدم أو زمن التورید ھو من الأمور الم

ولكن في الحقیقة فإنھ یمكننا تثبیت زمن التقدم بل وتقلیلھ ببعض المجھود . الأمور ان یكون متغیرا
بالطبع لیس معنى . في اختیار الموردین وبناء علاقات طویلة الأمد معھم والتركیز على ھذا المطلب

  .فقط% ١٠أو % ٥بسیط مثل ثبات زمن التقدم ألا یختلف أبدا ولكنھ قد یتغیر بمقدار 

  تقدیر تكلفة التخزین والتورید

لكي نستخدم ھذا النموذج فإننا نحتاج لتقدیر تكلفة التخزین السنویة للوحدة وكذلك تكلفة كل أمر 
  تعرضت في المقالة السابقة لشرح ھذه التكالیف ولكنني أوجزھا ھنا مرة أخرى). طلبیة(تورید 

 تشمل تكلفة تجمید رأس Annual Holding Costفاظ بالمخزون تكلفة التخزین أو تكلفة الاحت
المال بمعنى عدم استثماره وكذلك تكلفة ھلاك نسبة من المخزون وتكلفة الأنظمة والعمالة والأرض 

فتكلفة تجمید رأس المال تساوي نسبة العائد المتوقع لو . والمعدات المستخدمة لحفظ المخزون
ه تختلف حسب العائد الذي نتوقعھ من المشاریع التي نستثمر فیھا استثمرنا ثمن ھذا المخزون وھذ

 جنیھ من المخزون من ناحیة تجمید رأس ١٠٠٠بمعنى أن تكلفة % ٢٠أو  % ١٥فقد تكون 
أما تكلفة ھلاك نسبة من المخزون فیمكن تقدیرھا حسب سابق .  جنیھ٢٠٠ أو ١٥٠المال تساوي 

أو تصبح عدیمة القیمة سنویا وبالتالي نضیف ھذه تھلك % ٥او % ١الخبرة فقد تجد أن نسبة 
یمكننا حساب كل تكالیف العمالة والمعدات والإیجار وخلافھ وتحویلھا لنسبة من قیمة . التكلفة

وبالتالي یمكننا أن نحدد ھذه . وبتجمیع كل ھذه التكالیف نحصل على تكلفة التخزین. المخزون
  %.٣٠أو % ٢٥أو % ٢٠لمخزنة مثل أن تكون التكلفة كنسبة من ثمن الوحدة من المادة ا
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یجب الانتباه إلى أن تكلفة العمالة المقصود بھا تكلفة العمالة المرتبطة بتخزین ھذه المواد فلا تقم 
بتحمیل مرتبات كل عمالة المخازن على مادة واحدة وإنما یتم تحمیل جزء منھا یتناسب مع نسبة 

 بعض التقدیر أو التقریب وقد نتجادل في أن العمالة بالطبع یوجد. ھذه المادة للمواد الأخرى
عموما فغن . موجودة في كافة الاحوال وأن مخزون ھذه المادة لو قل فلن یتم الاستغناء عن العمالة

نفس الأمر قد . تكلفة العمالة المرتبطة بالمادة المخزنة وحدھا تكون قلیلة بالنسبة لباقي التكالیف
لأرض أو المخازن فإن كنا سندفعھا في جمیع الأحوال فیمكن اعتبار أنھا تناقشھ عند تقدیر إیجار ا
ولكن یمكن أن نجادل أیضا بأننا لو قمنا بتقلسل المخزون من كل المواد . غیر مؤثرة لأنھا لن تتغیر

  .فقد نفكر في استئجار مخزن آخر وفي استغلال العمالة الزائدة في عمل آخر

وذلك لأن المكون % ٢٥و% ١٥تتراوح عادة بین  بالمخزونتكلفة الاحتفاظ  بصفة عامة فإن
الرئیسي لھذه التكلفة ھو تكلفة تجمید رأس المال وھذه عادة تكون أعلى بقلیل من عائد البنوك 

نسبة ھلاك المخزون تختلف .لأننا لن نستثمر في مشروع إلا إذا كان عائده أعلى من عائد البنوك
في معظم الأحیان سوى في % ١ھ فھي تكون قلیلة مثل حسب نوعیة المخزون وحسب مدة تخزین

تكلفة المخازن والعمالة تكون . بعض المواد التي تفسد سریعا أو المنتجات التي تتقادم بسرعة
وبالتالي فإن تكلفة الاحتفاظ . من تكلفة المواد المخزنة% ٥أو % ٣عادة نسبة بسیطة مثل 

ن لا یمنع ھذا أن تكون أعلى أو أقل في بعض ولك% ٢٥إلى % ١٥بالمخزون تكون عادة ما بین 
  الحالات

 تشمل مصاریف النقل والتأمین والمصاریف Order costتكلفة الطلبیة أو أمر التورید الواحد 
الإداریة لإعداد المواصفات وأمر التورید والتناقش مع الموردین وتكلفة فتح اعتماد وتكلفة 

  . إلى قیمتھا الحقیقیةھذه یجب تقدیرھا للوصول. الفحص وغیر ذلك

  ماذا عن التصنیع الداخلي؟

في شرحنا سابقا اعتمدنا على أننا سنشتري ھذه المادة او المنتج من مورد خارجي ولكن ماذا إذا 
كنا نقوم بتصنیع ھذه المادة او الجزء بأنفسنا؟ إن نفس ھذا النموذج یستخدم مع الأخذ في الاعتبار 

لف لأنھا ستشمل تكلفة تضبیط الماكینات لإنتاج ھذه المادة أو أن تكلفة الطلبیة الواحدة ستخت
فیماعدا ذلك فإن كل ماذكر . المنتج بالإضافة إلى أي تكلفة إدارة أخرى لإعداد أمر الشغل وما شابھ

  ینطبق على حالة التصنیع الداخلي

ن سعر القطعة في كثیرٍ من الأحیان یعرض علینا المورد تخفیضا عند شراء كمیات كبیرة فمثلا یكو
.  قطعة٣٠٠٠ قطعة ویكون السعر ریال ونصف في حالة شراء ١٠٠٠ریالین في حالة شراء 

السبب في ذلك ھو أن التكلفة التي یتحملھا المورد تقل عند شراء كمیة كبیرة وذلك قد یكون بسبب 
تضبیط یتم أن خط الإنتاج یتم تضبیطھ خصیصا لإنتاج القطع المطلوبة وبالتالي فإن تكلفة وقت ال

تحمیلھا على عدد القطع المنتجة وقد یكون بسبب توفر مخزون كبیر لدى المورد ویرید التخلص 
ما یعنینا ھنا ھو كیف نحدد حجم الطلبیة . منھ وغیر ذلك من فوائد وفورات الحجم الكبیر

 الاقتصادي بالنسبة لنا كمشترین

  كیفیة تحدید حجم الطلبیة الأمثل في ھذه الحالة؟

اختلاف السعر . نستخدم نموذج حجم الطلبیة الأمثل مع كل سعر من الأسعار المعروضة :أولا
سیؤثر على المقام وھو تكلفة التخزین السنویة، لماذا؟ لأن تكلفة التخزین السنویة للوحدة عادة 

 فمثلا تساوي  ..)المتر أي قیمة القطعة أو الكیلو جرام او(وحدة المخزون   تكون نسبة من قیمة
   من قیمة وحدة المخزون%٢٠
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في حالة أن حجم الطلبیة الذي نحصل علیھ في كل حالة یقع في مدى الكمیة التي ینطبق : ثانیا
ولكن سنلاحظ أن بعض القیم تكون أقل من مدى . علیھا السعر فإننا ناخذ ھذه القیمة في الاعتبار

 جنیھات ٥ة عند سعر الوحدة بمعنى أننا نحسب حجم الطلبی. الكمیة التي ینطبق علیھا ھذا السعر
 قطعة، فنجد أن ١٢٠٠ إلى ٧٠٠مثلا وھو السعر الذي سیتقاضاه المورد في حالة شراء عدد من 

في ھذه الحالة نأخذ .  وبالتالي فھو حل مرفوض٧٠٠ قطعة وھو أقل من ٥٤٠ناتج النموذج ھو 
.  قطعة٧٠٠ذا المثال  وھو في ھأقرب قیمة تجعل الكمیة تقع في المدى الذي ینطبق علیھ السعر

بذلك نحصل .  فإننا نقبلھ كما ھو لأنھ في المدى الصحیح- مثلا- ٨٣٠أما لو كان ناتج النموذج ھو 
  على عدة نقاط مرشحة لكي تكون حجم الطلبیة الاقتصادي

 نحسب التكلفة الكلیة للاختیار بین ھذه الكمیات التي حصلنا علیھا من الخطوة السابقة فإننا: ثالثا
إلى التكلفة  نضیف تكلفة الشراء ولكن في ھذا النوع من المسائل فإننا.  كل من ھذه الكمیاتعند

   الكلیة بمعنى ان التكلفة الكلیة یتم حسابھا ھكذا

  تكلفة التورید السنویة + تكلفة التخزین السنویة + تكلفة الشراء   =التكلفة السنویة الكلیة 

 تخفیض على الكمیة فإننا لم نھتم بإضافة تكلفة الشراء إلى في الحالة العادیة التي لا یوجد فیھا
التكلفة الكلیة لأنھا لن تؤثر في قرار حجم الطلبیة الاقتصادي لأن تكلفة الشراء ثابتة لأن السعر 

ولكن في ھذه الحالة فإن تكلفة الشراء ستختلف . وإن كان لیس ھناك ما یمنع من إضافتھا. ثابت
لذلك فإننا نأخذ في اعتبارنا ثمن الشراء . تحدد بناء على حجم الطلبیةحسب سعر الشراء الذي سی

  .عند حساب التكلفة الكلیة

وعلینا وبالتالي نحصل على التكلفة الكلیة عند كل من الكمیات المقترحة من الخطوة السابقة 
  اختیار الكمیة التي تعطینا أقل تكلفة كلیة

  لكن عند تطبیقھا على مثال محدد فغنھا تبدو أقل غموضاھذه الطریقة قد تبدو معقدة عند قراءتھا و

  :مثال

 وأن   كیلوجرام في السنة٨٠٠افترض أن حجم الطلب السنوي على مادة من المواد الخام ھو 
من % ٢٢ جنیھ وأن تكلفة التخزین السنویة تساوي ٥٠الواحدة ھي ) أمر التورید(تكلفة الطلبیة 
   بالأسعار المرتبطة بحجم الطلبیة كالتاليالمورد أعطانا جدولا. قیمة المخزون

 الكمیة سعرالكیلو جرام
  ٦٠٠ إلى ١ 5.0
 1500 إلى 601 4.8
  فأكثر١٥٠١ ٤٫٥

  الحل

  لنقم بتلخیص بیانات المسألة 

   كیلوجرام٨٠٠: حجم الطلب السنوي

   جنیھا٥٠: تكلفة الطلبیة الواحدة
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  من قیمة المخزون% ٢٢: تكلفة التخزین السنویة

   لنستخدم نموذج حجم الطلبیة الأمثل كما ھو مع كل حالة من الحالات الثلاث:ولاأ

  

   كیلو جرام٢٧٠ =    ))٥٫٠* ٠٫٢٢) / (٥٠ * ٨٠٠* ٢( (  الجذر التربیعي لـ= الحجم الأول

   كیلو جرام٢٧٥ =    ))٤٫٨* ٠٫٢٢) / (٥٠ * ٨٠٠* ٢( (  الجذر التربیعي لـ= الحجم الثاني

   كیلو جرام٢٨٤ =  ))٤٫٥* ٠٫٢٢) / (٥٠ * ٨٠٠* ٢( (  الجذر التربیعي لـ= الحجم الثالث

 فھو في المدى ٦٠٠ الحجوم الثلاثة تقع في المدى الصحیح لھا؟ الحجم الأول أقل من  ھل:ثانیا
 فقط وبالتالي فنستبدلھ بأقرب ٢٧٥ ولكنھ ١٥٠٠ و ٦٠١أما الثاني فیجب أن یكون بین . الصحیح

 وبالتالي فھو غیر صحیح وبالتالي نأخذ ١٥٠١الحجم الثالث أقل من . ٦٠١حجم صحیح لھ وھو 
  ١٥٠١من المدى المحدد وھو أقرب حجم لھ 

قد تتساءل لماذا تقع نتیجة حجم الطلبیة الاقتصادي خارج المدى الصحیح أحیانا؟ الجواب ھو أن 
نموذج حجم الطلبیة الاقتصادي یتعامل مع الأمر كما لو كان المدى ھو من واحد إلى ما لانھایة 

  .ویحاول تحدید اقل تكلفة كلیة في ھذا المدى

  ١٥٠١، ٦٠١ ، ٢٧٠تكلفة الكلیة لكل من الحجوم الثلاثة المقترحة وھي  لنحسب ال:ثالثا

  تكلفة التورید السنویة + تكلفة التخزین السنویة+ تكلفة الشراء   =التكلفة السنویة الكلیة  

تكلفة * حجم الطلب السنوي  + ثمن الوحدة*  حجم الطلب السنوي =التكلفة السنویة الكلیة 
  ٢/حجم الطلبیة * تكلفة تخزین الوحدة سنویا  + الطلبیةحجم /  الطلبیة الواحدة

= ٢ / ٢٧٠ * ٥٫٠ * ٠٫٢٢ + ٢٧٠ / ٥٠ * ٨٠٠ + ٥٫٠ *٨٠٠= ٢٧٠التكلفة الكلیة لحجم 
   جنیھ٤٢٩٧

= ٢ / ٦٠١  *٥٫٠ * ٠٫٢٢ + ٦٠١  /٥٠ * ٨٠٠ + ٤٫٨ *٨٠٠= ٦٠١التكلفة الكلیة لحجم 
   جنیھ٤٢٢٤

 / ١٥٠١  *٥٫٠ * ٠٫٢٢ + ١٥٠١  /٥٠ * ٨٠٠ + ٤٫٥ *٨٠٠= ١٥٠١التكلفة الكلیة لحجم 
   جنیھ٤٣٧٠= ٢

 وبالتالي فإن حجم الطلبیة الأمثل ھو ٤٢٢٤ یعطینا أقل تكلفة كلیة وھي ٦٠١من الواضح ان حجم 
   كیلوجرام٦٠١
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 ١٥٩

كما ترى فإن أقل تكلفة كلیة ھي . الشكل التالي یظھر رسما لمنحنى التكلفة الكلیة مع حجم الطلبیة
وھو ما یتطابق مع نتیجة .  كیلوجرام٦٠١لمنحنى الثاني أي عند حجم طلبیة یساوي عند بدایة ا

برجاء ملاحظة أننا لسنا بحاجة لرسم المنحنى ولكنني رسمتھ ھنا . الحل التي توصلنا إلیھا
  للتوضیح

  

ھذا المثال أوضح لنا كیفیة حساب الحجم الاقتصادي للطلبیة في حالة تقدیم المورد لخصومات 
  مرتبطة بحجم الطلبیة

  : لحل ھذه المسألةVisual Basicاستخدام فیجوال بیسك 

 إلى ١سألة عن طربق رسم منحنى التكلفة الكلیة لكل الحجوم الممكنة من یمكننا حل ھذه الم
في ھذه الحالة نحصل على ثلاثة منحنیات وكل منحنى .  مثلا ثم تحدید نقطة أقل تكلفة كلیة٣٠٠٠

بالطبع ھذا عمل شاق إذا قمنا بھ یدویا ولكن یمكننا استخدام أي . یمثل سعر ومدى لحجم الطلبیة
 وذلك عن طریق كتابة المعادلة في خلیة ثم نسخھا في باقي MSExcel إكسا برنامج بسیط مثل

الخلایا یحیث تأخذ كل خلیة حجما مختلفا والسعر المناسب لھذا الحجم وبھذا نحصل على المنحنى 
قد یمكنك فعل ذلك بنفسك . بعد ذلك نبحث عن نقطة أقل تكلفة كلیة. الموضح في الفقرة السابقة

  دو عملا طویلاولكن ھذا أیضا یب

ولكي یكون البرنامج . یمكننا استخدام فیجوال بیسك من إكسل لحل المسألة بشكل مباشر وسریع
  فعالا فیفضل كتابة بیانات المسألة في صفحة إكسل كالآتي
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 ١٦٠

  

  كتبتُ ھذا البرنامج الصغیر لیعمل من خلال إكسل وقد

  

 Sub EOQDis() 

Dim TC(100000) 
‘Reading the Problem parameters 
Ademand = Worksheets(”sheet1″).Cells(2, 2) 
OCost = Worksheets(”sheet1″).Cells(3, 2) 
Hcost = Worksheets(”sheet1″).Cells(4, 2) 
P1 = Worksheets(”sheet1″).Cells(7, 2) 
P2 = Worksheets(”sheet1″).Cells(8, 2) 
P3 = Worksheets(”sheet1″).Cells(9, 2) 
Q1min = Worksheets(”sheet1″).Cells(7, 3) 
Q2min = Worksheets(”sheet1″).Cells(8, 3) 
Q3min = Worksheets(”sheet1″).Cells(9, 3) 
Q1max = Worksheets(”sheet1″).Cells(7, 4) 
Q1max = Worksheets(”sheet1″).Cells(7, 4) 
Q2max = Worksheets(”sheet1″).Cells(8, 4) 
Q3max = Worksheets(”sheet1″).Cells(9, 4) 

‘Calculating Total Cost for each quantity for all price ranges 
For i = Q1min To Q1max 
TC(i) = Ademand * P1 + Ademand * (OCost / i) + Hcost * P1 * (i / 2) 

Next i 
For i = Q2min To Q2max 
TC(i) = Ademand * P2 + Ademand * (OCost / i) + Hcost * P2 * (i / 2) 
Next i 
For i = Q3min To Q3max 
TC(i) = Ademand * P3 + Ademand * (OCost / i) + Hcost * P3 * (i / 2) 
Next i 

‘Finding The quantity that gave the minimum total cost 
TCmin = TC(1) 
Q = 1 
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 ١٦١

For i = 1 To Q3max 
If TC(i) < TCmin Then 
TCmin = TC(i) 
Q = i 
End If 
Next i 
MsgBox “Min. Total Cost = ” & TCmin & “   EOQ = ” & Q 

End Sub 

 

 إلى ١ھذا البرنامج یقرأ البیانات من صفحة الإكسل ثم یقوم بحساب التكلفة الكلیة من حجم الطلبیة 
ھذا البرنامج یعمل عندما . القیمة القصوى للطلب وھي القیمة التي نحددھا كحد أقصى للسعر الثالث

بتغییر البیانات في لاحظ انھ . یكون لدینا ثلاثة أسعار ولكن یمكن تعدیلھ بسھولة لیكون أكثر شمولا
بتشغیل البرنامج مع نفس . صفحة إكسل ثم تشغیل البرنامج نحصل على الحل في لحظة واحدة

  .المثال السابق نحصل على نفس النتیجة

بالطبع لیس الھدف من ھذه المقالة شرح فیجوال بیسك او تقدیم برامج لحل مثل ھذه المسائل 
 فیجوال بیسك أو أي لغة أخرى لحل مثل ھذه المسائل ولكنني أحببت ان أشیر إلى فائدة استخدام

وأظن ان فیجوال بیسك ھو من أفضل الوسائل لذلك لسبب بسیط وھو . ولاتخاذ قرارات بشكل سریع
وسوف أتطرق إلى فوائد استخدام . أنھ یمكنك استخدامھ من خلال برنامج إكسل الشائع الاستخدام

  رین ومحللي البیانات في مقالة منفصلة إن شاء االلهفیجوال بیسك للمھندسین الصناعیین والمدی

ملحوظة ھذا البرنامج للشرح فقط ولا یمكنني ضمان دقتھ في الاستخدام التجاري لأنني لم ****
  أختبره بالقدر الكافي

  :مناقشة

فمثلا قد یكون المخزن . قد تحتاج إلى مراعاة أمور أخرى عند تطبیق ھذه الطریقة في الواقع
 كاف لتخزین حجم الطلبیة الاقتصادي فنضطر لشراء كمیات أصغر أو نقوم بحساب المتاح غیر

كذلك فإن تكلفة . تكلفة توفیر مخزن آخر وھو ما یجعل تكلفة التخزین مختلفة حسب حجم الطلبیة
التخزین قد تزداد بزیادة حجم الطلبیة وذلك لزیادة نسبة الھالك أو احتمالیة تقادم المخزون وھو ما 

  .ن نُدخلھ في الحسابات وذلك باستخدام تكلفة تخزین سنویة مناسبة لكل مدى من الكمیاتیمكن أ

 فإننا نسعى لتقلیل حجم الطلبیة وبالتالي فإننا Just In Timeفي حالة تطبیق سیاسة تقلیل الفاقد 
یات قد نُغیر معطیات المسألة نفسھا وذلك بتحفیز الموردین على الوصول إلى القدرة على تورید كم

صغیرة أو التعاقد مع الموردین على كمیات كبیرة سنویا ولكن بحیث یتم التورید عند الحاجة 
  بكمیات صغیرة

ھذا النموذج ھو أحد الأمثلة على القرارات الإداریة التي لھا بعض الحلول الریاضیة المساعدة 
ج الریاضیة مھملة في فتجد مثل ھذه النماذ. والتي لا یعرفھا ولا یستخدمھا الكثیر من المدیرین

وھذا أمر لھ تأثیرات سلبیة . الواقع وتُسیطر سیاسة التخمین والمشاعر والأحاسیس على القرارات
ففي المسألة التي نحن بصددھا لا یمكن أبدا . عظیمة لأنھ بطبیعة الحال یؤدي إلى خسائر مادیة

في الواقع . أي حسابات بدونتحدید حجم الطلبیة الاقتصادي بالاعتماد على إحساس المدیر وحدسھ 
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فإن ھناك الكثیر من القرارات التي یمكن أن تعتمد على حلول ریاضیة ولكن كثیرا من المدیرین 
  یُھمل ذلك

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الفصل التاسع

  الصیانة الانتاجیھ الشاملھ
  

  ؟Total Productive Maintenanceما ھي الصیانة الإنتاجیة الشاملة 
التي بدأت في الیابان في  الإداریة )الأنظمة(لشاملة ھي أحد الممارسات الصیانة الإنتاجیة ا

الصیانة الإنتاجیة الشاملة  .انتشرت في العالم خلال العشرین عاما الماضیة السبعینات ثم 
أثیتت الخبرات العملیة والأبحاث . أسلوب صیانة جدید بل ھو نظام شامل للتعامل مع المعدات لیست

 الإنتاجیة الشاملة یؤدي إلى تحسین الأداء مقاسا بالجودة، الإنتاجیة، التكلفة، أن تطبیق الصیانة
ترتكز الصیانة  .الاستجابة لأوامر الشراء،الأمان في العمل وارتفاع الحالة المعنویة للعاملین

 الإنتاجیة الشاملة على عدة ركائز

   تعظیم الفعالیة العامة للمعدات-أ

   شامل على مدار عمر المعدةPlanned Maintenance مخططة  تطبیق نظام صیانة-ب

 الصیانة والتشغیل والشئون الھندسیة في عملیات الصیانة الإنتاجیة   مشاركة جمیع إدارات-ت
  الشاملة

   مشاركة كافة المستویات من عمال ومھندسین ومدیرین-ث

  المجموعات الصغیرة وأنشطة  تشجیع الصیانة الذاتیة-ج 

  ما ھي السمات الأساسیة التي تمیز تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة؟
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. لعلك تتساءل عن ما تختلف بھ الصیانة الإنتاجیة الشاملة عن أنظمة الصیانة الوقائیة والتنبؤیة
: ثانیا.  الركائز الأساسیة للصیانة الإنتاجیة الشاملةھما ركیزة من الصیانة الوقائیة والتنبؤیة: أولا

  تتمیز الصیانة الإنتاجیة الشاملة بالآتي

الصیانة الإنتاجیة الشاملة تھتم جدا : Housekeeping الاعتناء بنظافة المعدات ومكان العمل -أ
ة العمل نظیفة بنظافة المعدات لأن ذلك یساعد على الاكتشاف المبكر للأعطال، وكذلك تھتم بجعل بیئ

وآمنة ومرتبة لأن ھذا یساعد على تقلیل الحوادث والارتفاع بالروح المعنویة للعاملین وتیسیر 
  عملیات التعامل مع المعدات

 Autonomous لذاتیةبالصیانة اقیام المشغلین ببعض أعمال الصیانة فیما یعرف  -ب
Maintenance : اشتراك أفراد التشغیل في المحافظة على المعدات ھي سمة تتفرد بھا الصیانة
ففي ھذا النظام یكون المشغل مسئولا عن القیام بأعمال الصیانة البسیطة مثل . الإنتاجیة الشاملة

 المعدة وبعض الصیانات إعادة ربط مسمار أو عملیة تزییت المعدة أو إضافة زیت أو شحم ونظافة
الھدف من ذلك ھو عملیة التقارب بین المشغل والمعدة وھو الأمر الذي ینتج عنھ أن . الأخرى

  یكتشف المشغل كثیرا من الأعطال في وقت مبكر لأنھ یقوم بتنظیف المعدة یومیا وبالتالي فإن
 كذلك فإن الصیانة .حاسة السمع والبصر واللمس وربما الشم یساعدونھ على اكتشاف الأعطال

الإنتاجیة الشاملة تھدف إلى خلق شعور بتملك المعدة لدى المشغل بمعنى أنھ یكون فخورا 
  بالمحافظة على المعدة ولا یكتفي بإبلاغ الأعطال لأفراد الصیانة

المحافظة على المعدة :  المحافظة على المعدات بحالة جیدة جدا تماثل حالتھا عند بدء تشغیلھا-ت
 في حالة جیدة جدا أمر مكلف، وتركھا تعمل في ظل وجود العدید من العیوب بھا   الأوقاتفي جمیع
فعندما یحدث خلل ما في معدة ما مثل تسریب زیت أو ارتفاع مستوى الاھتزازات ثم . أكثر كلفة

نتركھا تعمل ثم یحدث خلل آخر مثل انسداد بعض مواسیر التبرید ثم نتركھا تعمل فإن النتیجة 
وصعوبة تحدید أسباب  ئیة تكون حدوث عطل كبیرمن حیث تكلفة الإصلاح وزمن الإصلاح،النھا

بالإضافة لذلك فإن المعدة التي . لأن المعدة كانت أساساً تعمل وھي بحالة غیر طبیعیة ھذا العطل
تعمل مع وجود خلل بھا ستكلفنا استھلاك طاقة أعلى وقد ترفع نسبة المنتجات المعیبة أو التي 

  ج إعادة تشغیلتحتا

كثیراً ما نتقبل أن :تحلیل جمیع مشاكل المعدات وعدم قبول تكرار أي أعطال ولو أعطال بسیطة -ث
مشكلة ما أصبحت أمرا طبیعیا لمعدة ما ولكن الصیانة الإنتاجیة الشاملة تنظر إلى ھذه المشكلات 

  جذورھاعلى أنھا مشكلات مزمنة یجب التخلص منھا بدراستھا ثم إزالتھا وإزالة 

الصیانة الإنتاجیة : تحلیل المشاكل وتطویر المعدات  علىالصغیرة المجموعاتتشجیع عمل  - ج-
الشاملة تشجع على قیام مجموعات من العاملین بدراسة مشاكل المعدات وبیئة العمل ودراسة 

فالتطویر المستمر النابع من كافة مستویات الھیكل التنظیمي ھو سمة من .  المشاكلحلول ھذه
   سمات الصیانة الإنتاجیة الشاملة

صیانة وقائیة كثیرٌ من المؤسسات لدیھا أنظمةُ : الصیانة المخططةالتطبیق الدقیق لبرامج  -ح
الصیانة الإنتاجیة الشاملة تھتم جدا بالتطبیق الجید والدقیق . ولكن الكثیر منھا لا یطبقھا بشكل جید

لبرامج الصیانة الوقائیة والذي یتفاعل مع بقیة مكونات الصیانة الوقائیة من أعمال نظافة وأنشطة 
  د الأدنىالمجموعات الصغیرة وتطویر المعدات وذلك للوصول بالأعطال للح

الصیانة التقلیدیة تھدف إلى تقلیل الفواقد : التخلص من جمیع أنواع الفواقد في تشغیل المعدة -خ
إلى التخلص من جمیع انواع  الأعطال المفاجئة بینما تھدف الصیانة الإنتاجیة الشاملة ممثلة في
اكینة لمنتج جدید أو ھي فواقد بسبب تجھیز الم الأنواع الأخرى من فواقد تشغیل المعدة. الفواقد
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تضبیط الماكینة، فواقد بسبب عدم القدرة على تشغیل الماكینة عند السرعة القصوى نتیجة خلل 
ما، فواقد بسبب توقف المعدات نتیجة مشاكل في خط الإنتاج، فواقد بسبب عیوب في المنتجات، 

رى فإن نظرة الصیانة كما ت. فواقد بسب عیوب المنتج عند بدایة تشغیل الماكینة أو خط الإنتاج
من الأمور  - في النظرة التقلیدیة للفواقد - وتشمل فواقد تعتبر الإنتاجیة الشاملة للفواقد أعم
  المقبولة التي لا یجب تغییرھا

  ما مدى صعوبة تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة؟

یرة في دول مختلفة لیس بالأمر المستحیل وقد نجح في شركات كث تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة
ولكن .وغیرھا مثل الیابان والولایات المتحدة ودول اوروبیة عدیدة والھند ومالیزیا وجنوب أفریقیا

من ضمن العقبات التي . ھذه الدول أیضاً تطبیق ھذا النظام صادف العدد من حالات الفشل في بعض
  قد تؤدي إلى فشل تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة

  لإدارة العلیا للمؤسسة لتطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة ضعف دعم ا-أ

 عدم القدرة على خلق جو من التعاون بین الصیانة والتشغیل مما لا یساعد على تطبیق الصیانة -ب
   الذاتیة عن طریق المشغلین

  عدم وجود أنظمة أجور وحوافز تشجع المشغلین على القیام بالصیانة الذاتیة-ت

وھذا التدریب یشمل . التدریب المناسب لكي یتمكنوا من تطبیق ھذا النظام عاملین عدم تدریب ال- ث
تدریب المشغلین على أعمال الصیانة وتدریب فنیي الصیانة لرفع كفاءتھم وتدریب العاملین عموما 

  لتوعیتھم بفوائد الصیانة الإنتاجیة الشاملة ومكوناتھا وكیفیة تطبیقھا

یحتاج ھذا النظام لبعض الاستثمارات في البدایة للقیام باعمال  ادة ماع. جدا  توقع نتائج سریعة-ج 
النظافة وإعادة المعدات إلى حالتھا الجیدة، ثم تاتي نتیجة ھذه الاستثمارات تدریجیا بعد ذلك في 

  صورة تقلیل الفاقد وزیادة الإنتاجیة وتحسین الجودة

  الإنتاجیة الشاملةمقاییس جیدة لقیاس تأثیر تطبیق الصیانة   عدم وجود-ح

   التطبیق الجزئي أو الشكلي-خ

  ما الذي یدفعنا إلى تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة؟

. لاشك انك ترید ان تحسن من اداء مؤسستك حتى تستطیع أن تتنافس مع الشركات الأخرى
إلى زیادة فھي تؤدي . الصیانة الإنتاجیة الشاملة لھا تأثیر إیجابى على العدید من مؤشرات الاداء

وقت تصنیع المواد  وزیادة الجودة، وتقلیل الإنتاجیة عن طریق زیادة إتاحیة وفاعلیة المعدات،
بالإضافة لذلك فھي تؤدي إلى تقلیل الحوادث . الخام، وزیادة القدرة على الالتزام بفترات التورید

  ة المعنویة للعاملینوترفع من الحال نتیجة لعملیات النظافة والتنظیم والمحافظة على المعدات،

من ) اثنان بالمائة% (٢ إلى بعض النتائج في شركات مختلفة تشیر إلى انخفاض عدد الأعطال
وزیادة إنتاجیة % ٢٠وارتفاع إتاحیة المعدة بنسبة  عددھا قبل تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة

    ملةوذلك خلال ثلاث سنوات من تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشا ٤٠%العامل ب 

  ما ھي تكلفة تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة؟
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 ١٦٥

  لتطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة یلزمنا تحمل التكالیف الآتیة   

 إعادة المعدات إلى حالتھا الأولى أو المثلى وھذا یعني القضاء على الخلل والمشاكل الموجودة -أ
   معدات جدیدةمما قد یستلزم إستبدال بعض الأجزاء أو إضافة أجھزة أو

 إعادة تنظیف المعدات وموقع العمل وھذا قد یستلزم بعض أعمال الدھانات والترمیمات وشراء -ب
  أدوات تنظیف وبعض الأدوات أو الأثاث التي تساعد على إبقاء الموقع في حالة مرتبة ونظیفة

  ع بمھاراتھم تدریب المشغلین على مھارات الصیانة الأساسیة وتدریب فنیي الصیانة للارتفا-ت

    تدریب العاملین على الصیانة الإنتاجیة الشاملة-ث

بالطبع لا یمكن تحدید رقم محدد بالدولارات لتكلفة تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة لأي مؤسسة 
  ولكن ھذا الرقم یختلف تبعاً لـ

یدة وبرنامج  حالة المعدات قبل تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة فإن كانت حالة المعدات ج-أ
  الصیانة یتم تطبیقھ بشكل جید كان ذلك مؤشرا على قلة نفقات تطبیق ھذا البرنامج

 نظافة المعدات وموقع العمل وتنظیمھ فكلما كان ھناك اعتناء بابقاء الموقع والمعدات في حالة -ب
  نظیفة ومرتبة كلما قلت تكلفة ھذا البرنامج

كانت مھارات المشغلین في أعمال الصیانة معدومة او  مھارات المشغلین وفنیي الصیانة فإن -ت 
  كانت مھارات فنیي الصیانة ضعیفة زادت تكلفة التدریب لتطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة

   السرعة التي سیتم بھا تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة-ث

  ھو الوقت الذي یستغرقھ تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة؟ ما

  ثلاث إلى خمس سنوات نة الإنتاجیة الشاملة یتم تدریجیا على عدة سنوات منتطبیق الصیا

  كیف نطبق الصیانة الإنتاجیة الشاملة؟ ما ھي الصیانة الذاتیة؟ كیف نتخلص من الفواقد؟

  
  

  الصیانھ الذاتیھ

  مقدمة
 الصیانة الإنتاجیة الشاملة وھي أحد عناصر -Autonomous Maintenance  الصیانة الذاتیة

فكرة الصیانة الذاتیة تحاكي ما یقوم .  تعني قیام المشغلین ببعض أعمال الصیانة البسیطة للمعدات-
بھ الإنسان عادة من اعتناءٍ بنفسھ وبالأجھزةِ التي یستخدمھا ثم الاستعانة بالمتخصصین عند 

فالإنسان لا یطلب من الطبیب أن یاتي لفحصھ كل أسبوع وإنما ھو یلاحظ جسمھ وأي تغیر . ةالحاج
غیر طبیعي مثل شعوره بالإجھاد أو ارتفاع درجة حرارتھ، وإن حدث شيء غیر طبیعي فإنھ یحاول 

إلى الطبیب إن احتاج  معالجتھ طالما كان بسیطا مثل أن یشعر بصداع نتیجة لقلة النوم، ثم یلجأ
یحتاج إعادة ربط  مسمارفي المنضدة أو الكرسي أي شخص یعتني ببیتھ وإن وجد كذلك فإن. لأمرا

فإنھ یربطھ بنفسھ حتى تظل المنضدة أو الكرسي بحالة جیدة، وإن وجد مصباح في المطبخ یحتاج 
لا یستدعي النجار أو الكھربائي للقیام بذلك؟ لأن ذلك مضیعة  لماذا. تغییر فإنھ یغیره بنفسھ
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 ١٦٦

ماالذي یحدث إن لم تقم . وما ذا لو استدعیتھ؟ قد یأتیك بعد یوم أو بضعة أیام. فالأمر یسیر للوقت
التماسك وقد یبدأ  یفقدان بإعادة تثبیت المسمارفورا؟ سوف تجد أن الكرسي أو المنضدة بدءا

ھذا . يتحتاج تغییر المنضدة أو الكرس بأن حدوث كسر في أرجل المنضدة أو الكرسي وینتھي الأمر
  ما لا نرید حدوثھ في الصیانة الإنتاجیة الشاملة

  فوائد الصیانة الذاتیة

  الصیانة الذاتیة تحقق فوائد عدیدة منھا

تجاه الحفاظ على المعدة في حالة جیدة وھذا یختلف عن   یتولد لدى المشغل إحساس بالمسئولیة-أ
المسئولین عن توقف المعدة أو عن الأنظمة التقلیدیة التي تجعل القائمین بالصیانة ھم وحدھم 

  حدوث أي خلل

كم من مشاكل كبیرة . لحل المشاكل البسیطة قبل تفاقمھا  سرعة التدخل عن طریق المشغلین-ب
تحدث نتیجة لأن مسمار أو صامولة كان بحاجة لإعادة تربیط أو أنھ كانت ھناك حاجة لإضافة زیت 

إبلاغ الصیانة التي قد لا تتمكن من الحضور على أو شحم؟ في الأنظمة التقلیدیة یكتفي المشغل ب
  الفور وبالتالي تتسبب ھذه المشكلة البسیطة في مشاكل أكبر

نتیجة لقیام المشغل ببعض أعمال الصیانة البسیطة فإنھ .  سرعة تدخل الصیانة لحل المشاكل-ت
  وبالتالي یقوم یإبلاغ الصیانة التي تتدخل لحلھا یكتشف العدید من العیوب

كم من وقت یضیع لمجرد .  توفیر وقت القائمین بالصیانة للأعمال التي تحتاج مھارات خاصة-ث
ما الفائدة التي تعود على العمل من ذلك؟ . إلى موقع ماكینة لیقوم بربط مسمار انتقال فني الصیانة

  لشخص متخصص؟ ھل ربط المسمار ھو خبرة خاصة تحتاج. لا شيء

اكتشاف الأعطال مبكرا والقدرة على حل   لصیانة تساعده علىمبادئ ا  إلمام المشغل ببعض-ج
علاوة على ذلك فإن المشغل یكون على درایة بتأثیر . بعضھا والمشاركة في حل البعض الآخر

فأحیانا قد یجد المشغل خللا في ماكینة ما . أسلوب التشغیل على المعدة وكیفیة المحافظة علیھا
ل الصیانة وقد یكون ھذا الخلل بحیث یتم تدمیر أجزاء من ویستمر في تشغیلھا ریثما یصل مسئو
أما إذا كان المشغل على إلمام بمكونات الماكینة وكیفیة عملھا . المعدة نتیجة الاستمرار في تشغلیھا

  فسیكون لدیة القدرة على اتخاذ القرار السلیم بإیقافھا أو تشغیلھا

ن بیئة العمل ونتیجة لمشاركتھم بفكرھم  ارتفاع الحالة المعنویة للعاملین نتیجة لتحسی-د
  ومقترحاتھم في حل مشاكل العمل وتطویره

  تطبیق الصیانة الذاتیة

دم ع  والتي یفضلTPM الصیانة الإنتاجیة الشاملة الصیانة الذاتیة یتم تطبیقھا كجزء من برنامج 
تطبیقھا على كل المعدات والمواقع مرة واحدة وإنما یتم اختیار موقع أو معدة لتكون نموذج 

ھذا الأسلوب یجعل العاملین یرون فوائد تطبیق الصیانة الذاتیة . لتطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة
اتیة تدریب كذلك یسبق تطبیق الصیانة الذ. یكونون أكثر اقتناعا بھا  على ھذا الموقع وبالتالي

ویتزامن ھذا أیضا . المشغلین على مھارات الصیانة الأساسیة من تزییت وتشحیم وتربیط وفحص
الصیانة الإنتاجیة الشاملة وتشجیع التعاون بین الأقسام   مع تدریب كل العاملین على مبادئ

طوات وسوف أفرد موضوعا خاصا إن شاء االله لخ. والإدارات المختلفة خاصة التشغیل والصیانة
    تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة
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 ١٦٧

  ما ھي الأعمال التي یقوم بھا المشغل

المقصود بنظافة المعدة في الصیانة الإنتاجیة الشاملة أن یقوم : Cleaning نظافة المعدات -أ
نظیفة مما یساعد على  ھذه النظافة تؤدي إلى بقاء المعدة. المشغل بنفسھ بھذه النظافة یومیا

تصور أنك مسئول عن معدتین متماثلتین . یوب مثل وجود تسریب أو شرخ أو خلافھاكتشاف الع
افترض أنھ حدث . إحداھما نظیفة جدا والأخرى مغطاة بالأتربة وبآثار الشحم وآثار تسریب الزیت

بالطبع . ھل ستكتشف المشكلة في المعدتین في نفس الوقت. شرخ متماثل في المعدتین في آن واحد
نك ملاحظة الشرخ في المعدة النظیفة بمجرد النظر، أما المعدة الأخرى فربما اكتشفت لا، فإنھ یمك

ھذا الشرخ فیھا بعد ان یؤدي إلى ظواھر أخرى مثل زیادة الاھتزاز أو كسر في جزء آخر أو زیادة 
  الشرخ

مس ھذه النظافة الیومیة تساعد المشغل على اكتشاف العیوب أثناء التنظیف لأن المشغل سیقوم بل
أجزاء المعدة ویكون قریبا منھا جدا بشكل یمكنھ من اكتشاف الكثیر من الأشیاء التي لا یكتشفھا 

  عند المرور بجوار المعدة وبالتالي فإن ھذه النظافة ھي عبارة عن فحص یومي للمعدة

التربیط الجید لوسائل التثبیت من مسامیر وصوامیل ھي أحد الأشیاء التي : Bolting التربیط -ب
تقلل كثیرا من أعطال المعدات، فوجود مسمار غیر مربوط بشكل جید یؤدي إلى حدوث مشاكل 

فمثلا قد یؤدي وجود مسمار یحتاج إعادة ربط إلى تسریب زیت أو شحم والذي سیؤدي في . أخرى
كذلك . النھایة إلى انھیار كراسي المحامل وبالتالي یحدث عطل كبیر من حیث زمن زتكلفة الإصلاح

دي وجود صامولة غیر مربوطة جیدا إلى حدوث عدم استقامة بین الآلة والمحرك الكھربائي قد یؤ
لذلك فإن إعادة . مما یؤدي إلى زیادة الاھتزازات وتآكل القارنة التي تنقل حركة المحرك إلى الآلة

الصیانة . تربیط أي شيء یحتاج إلى إعادة ربط یجب أن یتم بسرعة حتى نتلافى مشاكل أكبر
نتاجیة الشاملة تلقي بھذه المسئولیة على المشغل لأنھ یستطیع أن یقوم بھذا العمل بسرعة بدلا الإ

  من إضاعة الوقت في الاتصال بقسم الصیانة وانتظار حضور أحد فنیي الصیانة وما إلى ذلك

لا یخفى على القارئ مدى أھمیة وجود زیت أو شحم :  Lubrication التزییت والتشحیم -ت
الزیت یؤدي بشكل مباشر إلى انھیار  والنوعیة والجودة المناسبة للمعدة فانخفاض مستوىبالكمیة 

كما ھي الحال في عملیات إعادة التربیط فإن تدخل . في كراسي المحامل وربما الأجزاء الدوارة
في الأنظمة . المشغل السریع لزیادة الزیت أو الشحم یحمي المعدات من مشاكل عدیدة وعظیمة

. یة یكتفي المشغل بإبلاغ قسم الصیانة بالحاجة لتزوید الزیت وتنتھي مسئولیتھ عند ھذا الحدالتقلید
أما في الصیانة الإنتاجیة الشاملة فالمشغل یقوم بتوید الزیت ومتابعة المعدة وتحلیل سبب تناقص 

  مستوى الزیت

قراءات بعض الأجھزة عادة ما یقوم المشغل بتشغیل المعدات ومتابعة : الفحص الذاتي للمعدات -ث
مثل أجھزة قیاس شدة التیار وأجھزة قیاس الضغط، ولكن الصیانة الإنتاجیة الشاملة تطلب من 

على المعدة والتأكد من سلامة الأجزاء وعدم وجود أي تسریب أو أي  المشغل القیام بفحص یومي
ي مواسیر شئ یحتاج تربیط وعدم وجود ارتفاع في درجات الحرارة ووعدم وجود انسداد ف

ھذا الفحص یجب ألا یكون مجرد عملیة نظریة لا تؤخذ بجدیة وكذلك الحال ). إن وجدت(الصرف 
  في جمیع أنشطة الصیانة الإنتاجیة الشاملة

بالإضافة للفحص الیومي فإن المشغل قد یقوم ببعض عملیات الفحص الدوریة كل شھر أو شھرین 
لا حظ أن المشغل لا یقوم بعملیات . ض أجھزة التحكمأو اكثر للتأكد من عمل الصمامات بكفاءة وبع

  الفحص التي تحتاج لفك المعدة إلى أجزاء وإنما یقوم بعملیات فحص خارجي
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 ١٦٨

علاوة على نظافة المعدات فإن الصیانة : HouseKeepingترتیب ونظافة موقع العمل  -ج
لذلك فإن المشغلین . نظیفالإنتاجیة الشاملة تعنى بنظافة وترتیب موقع العمل بحیث یكون آمنا و

لذلك فینبغي ألا . یقع علیھم عبء المحافظة على المواقع التي یعملون بھا مرتبة ونظیفة وآمنة
توجد أشیاء لا فائدة من وجودھا أو وجود أشیاء موضوعة في أماكن عشوائیة أو في غیر مكانھا 

ملفات  صنعة أو أدوات أوكثیرا ما توجد قطع غیار جدیدة ومستعملة أو منتجات نصف م. وھكذا
ملقاة بشكل غیر مرتب في موقع العمل مما ینتج عنھ صعوبة الحركة وقد یتسبب ذلك في حوادث، 

واستھلاك وقت في البحث عن قطع الغیار او أدوات الصیانة المناسبة، واستھلاك جزء من مساحة 
و بقایا مواسیر أو أسلاك وقد نجد متعلقات شخصیة أ. الموقع لتخزین أشیاء بالیة لا فائدة منھا

كذلك تعتني الصیانة الإنتاجیة الشاملة بالمحافظة على جمیع الأجھزة . كھربیة في منطقة المعدات
واللوحات والأدوات المساعدة بحالة جیدة مثل السلالم الموجودة في الموقع والإضاءة واللوحات 

لاح ھذه الأشیاء أو إضافتھا ولكنھ قد یحتاج المشغل أن یطلب من غیره إص. الإرشادیة والتحذیریة
یمكننا القول أن الصیانة الإنتاجیة الشاملة . ھو المسئول على الحفاظ على الموقع آمن ومرتب

تحرص على بقاء الموقع في حالتھ المثلى عند إنشائھ كما تھتم بالمحافظة على المعدة في حالتھا 
  المثلى عند تشغیلھا

جزء من أنشطة الصیانة الذاتیة، یقوم المشغلون باستمرار ك: التحسین والتطویر المستمر -ح
فمثلا یقوم . بتحسین أداء المعدة وتقلیل الوقت الللازم لعملیات التنظیف ومنع مصادر التلوث

المشغلون بتحلیل أسباب تراكم الأتربة والزیوت و أي مواد أخرى على المعدات وحولھ وعلى 
فمثلا قد نجد ان الزیت یتراكم على المعدة نتیجة . الأسبابأرضیة الموقع، ثم یقومون بإزالة ھذه 
قد نجد أن بعض المحابس یتساقط منھا كمیات بسیطة من . وجود تسریب، فنقوم بعلاج التسریب
قد نحتاج لتنظیف المجاري التي یتساقط فیھا سوائل التبرید . سائل ما فنقوم بإصلاح ھذه المحابس

بات أو أجھزة التكییف، وأحیانا لا یكون ھناك مجاري أو مواسیر اللازمة لعمل معدة ما مثل الطلم
قد نجد أن أبواب غرفة المعدات لا یتم . لصرف ھذا السائل فنقوم بتركیب مواسیر أو عمل مجاري

غلقھا أو یصعب غلقھا أو لا یمكن غلقھا فنقوم بغلقھا أو تیسیر عملیة الغلق وبذلك نمنع دخول 
تكون عملیة تنظیفھا عسیرة حیث یصعب الوصول لبعض  عض المعداتب. الأتربة لغرفة المعدات

في ھذه الحالة یقوم المشغلون بدراسة سبل تیسیر الوصول إلى ھذه الاجزاء عن طریق . أجزائھا
كذلك یقوم المشغلون بتحلیل المشكلات التي یكتشفونھا في المعدة . عمل سلم مثلا أو ممشى معدني

  ت والتي قد تشمل تطویر بعض أجزاء المعدةحل ھذه المشكلا طرق واقتراح

جدیر بالذكر أن المشغلین قد یستعینون بأقسام الصیانة أو الشئون الھندسیة أو المشتریات 
عملیات التطویر ھذه تحتاج وجود جو . لمساعدتھم في دراسة بعض ھذه المشاكل وتنفیذ الحلول

شة والدراسة مثل وجود سبورة في عمل یسوده التعاون وكذلك توفر أدوات تساعد على المناق
  موقع العمل ومكان للاجتماعات وأدوات كتابة وتصویر

لضمان قیام جمیع المشغلین بعملیات : إعداد طرق التنظیف والتزییت والفحص القیاسیة -خ
ھذه . خطوات قیاسیة لكل من ھذه العملیات النظافة والفحص بنفس الأسلوب فإنھ یتم وضع

عھا المشغلون بأنفسھم حتى تكون ملائمة لطبیعة العمل وحتى یكونون الخطوات القیاسیة یض
    مقتنعین بأھمیة اتباعھا

  تفاعل الصیانة الإنتاجیة مع باقي ركائز الصیانة الإنتاجیة الشاملة

ولذلك فھي تتفاعل مع باقي  الصیانة الإنتاجیة الشاملةالصیانة الذاتیة ھي جزء من منظومة 
أنشطة المجموعات  فالصیانة الذاتیة تكتشف مشاكل في المعدات یتم حلھا عن طریق. الأجزاء
یات المشغلین طبقا لما یلاحظونھ عند القیام وقد یتم تغییر خطط الصیانة بناء على توص. الصغیرة

  أضف إلى ذلك أن الصیانة الذاتیة تساھم في تقلیل فواقد تشغیل المعدة. بالصیانة الذاتیة
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 ١٦٩

  عوائق تطبیق الصیانة الذاتیة

ھذه . الصیانة الذاتیة أثبتت نجاحاً كبیراً في شركاتٍ عدیدة ولكن تطبیقھا قد یواجھ بعوائق كبیرة 
 تشمل عدم القدرة على تدریب المشغلین أو عدم قدرتھم على القیام بالصیانة الذاتیة العوائق لا

وإنما یكون العائق الأكبر ھو الاعتیاد على الفصل التام بین التشغیل والصیانة وبالتالي یعتبر قسم 
التشغیل أن ھذا عبء جدید یضاف علیھ ویعتبر قسم الصیانة أن المشغلین سیتدخلون في عملھ 

ھذه العوائق یجب التغلب علیھا حتى نتمكن من تطبیق . ون لدیھم القدرة على اكتشاف أخطائھویك
ینبغي توضیح فائدة الصیانة الذاتیة وتأثیرھا على نجاح . الصیانة الذاتیة بشكل حقیقي ومثمر

   المؤسسة، وینبغي تشجیع ثقافة العمل الجماعي وبناء الثقة بین الأفسام المختلفة

نتاجیة الشاملة تھدف إلى جعل المشغل فخورا ببقاء معدتھ في الخدمة والحفاظ علیھا الصیانة الإ
ھذا الشعور وھذه الروح لا یمكن أن تنجح . نظیفة والحفاظ على موقع العمل نظیف وآمن ومرتب

إن لم یكن ھناك احترام للعاملین وثقة متبادلة بینھم وبین إدارة المؤسسة وإحساس بالاستقرار 
  الوظیفي

  أنشطة المجموعات الصغیره
  

 مقدمة

إلى مشاركة جمیع مستویات العمل في حل مشاكل المعدات   الصیانة الإنتاجیة الشاملةتھدف 
 أنشطة لذلك فإن. وتطویرھا وخاصة العاملین الذین یتعاملون بشكل مباشر مع المعدات
المجموعات الصغیرة تعني . المجموعات الصغیرة تؤدي دورا ھاماً في الصیانة الإنتاجیة الشاملة

تقوم بحل مشكلة  صغیرة من العمالة التي تتعامل بشكل مباشر مع المعدات لكي  تكوین فرق عمل
تلك  العمل في يالفرق یكون لدیھم الرغبة ف  ھذه أفراد .ما أو تطویر معدة ما أو تطویر بیئة العمل

ھدف الفریق تقدیم تقریر وإنما  الفرق والتي یكون لدیھا بعض الصلاحیات للقیام بالعمل فلیس
   وتنفیذ الحل دراسة وتحلیل المشكلة واقتراح الحلول ودراستھا 

   الفرق بین أنشطة المجموعات الصغیرة وحلقات ضبط الجودة

قات ضبط الجودة مع وجود بعض إلى حدٍ كبیر حل أنشطة المجموعات الصغیرة تشبھ
بینھما مثل أن حلقات ضبط الجودة تعنى أساسا بالجودة بینما المجموعات  الاختلافات
عادة تتوسع في أنشطتھا لتشمل حل  ولكن حلقات ضبط الجودة. تھتم بمشاكل المعدات الصغیرة

ك بالجودة ومشاكل بالمعدات وكذل كذلك فإن المجموعات الصغیرة تھتم. المشاكل وعملیات التطویر
فالفارق بینھما غیر كبیر ولا یلزم وجود كیانین منفصلین أحدھما حلقات ضبط الجودة . الإنتاج

بغض -فالمجموعات الصغیرة . والأخرى مجموعات صغیرة لأنشطة الصیانة الإنتاجیة الشاملة
    رھا تقوم بحل مشاكل الإنتاج والمعدات والجودة وبیئة العمل وغی-النظر عن تسمیتھا

  ما فائدة أنشطة المجموعات الصغیرة

  ھذه الأنشطة تؤدي إلى نتائج باھرة مثل

العاملین یعرفون المعدات التي یستخدمونھا : مشاكل الإنتاج والمعدات والجودة حل كثیر من -أ
ویعرفون كثیر من مشاكل التشغیل والصیانة التي ربما لا تصل إلى علم المشرفین من مدیرین 

  ذلك فإن ھؤلاء العاملین یمكنھم حل كثیر من ھذه المشاكل وربما بأفكار بسیطة جدال. ومھندسین
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 ١٧٠

یَسعد العاملین عندما تتاح لھم الفرصة لتطویر موقع العمل لأن ھذا یشعرھم : تطویر بیئة العمل -ب
. بأن مكان عملھم یرتقي من مكان غیر مرتب وغیر آمن إلى مكان یسعدون ویتشرفون بالعمل بھ

  ستجد أنھم یقدمون وینفذون أفكارا جیدة في ھذا المجاللذلك ف

ھل جربت یوما ان تعمل في مكان لا یُسمح لك فیھ بالتفكیر : الحالة المعنویة للعاملین رفع -ت    
ولا یُؤخذ رأیك في أي شيء وإنما علیك أن تطیع الأوامر فقط؟ ھل جربت یوما أن تعمل في مكان 

حترم قدراتك؟ ما الفرق بین حالتك المعنویة في كل من الحالتین؟ یسمح لك بالمشاركة بأفكارك وی
لاشك أنك في الحالة الأولى كنت فاقد للحماس تنفذ عملك فقط ولا تشعر بمتعة كبیرة عند ذھابك 

أما في الحالة الثانیة فربما تفكر في مشاكل العمل وأنت في منزلك وذلك لأنك شخص مساھم . للعمل
وما تفكر فیھ سیؤثر بشكل إیجابي على العمل، وقد تحكي لأھلك وأصدقائك في تطویر ھذا المكان 

ھذا ھو الشعور الطبیعي لأي . عن ما قمت بھ انت وزملائك من إبداعات وما أفدت بھ مؤسستك
 تأثیر إشراك العاملین في حل مشاكل العمل على حبھم -أنا كاتب ھذه المدونة-لقد رأیت . شخص

ربما تتساءل عن .  أن تجرب ذلك بنفسك لأن النتائج تكون عظیمةوحماسھم في العمل وأنصحك
أھمیة الحالة المعنویة للعاملین حیث أننا لن نلعب مباراة لكرة القدم؟ إن الحالة المعنویة للعاملین 

تؤثر بشكل مباشر على أدائھم وانظر إلى أدائك عندما تكون راض عن عملك وإلى أدائك عندما 
  یكون جو العمل سیئا

عندما یشعر الموظف أو المشغل او فني : الارتقاء بفكر العاملین وقدرتھم على حل المشاكل -ث
الصیانة بأنھ مطلوب منھ أن یقدم أفكارا لحل مشكلة ما أو تطویر مكان ما فإنھ یفكر بجدیة 

ویتناقش مع زملائھ وربما لجأ إلى المستویات الأعلى للسؤال عن نقاط فنیة وسوف یقوم بالإطلاع 
على دلیل تشغیل وصیانة المعدات ثم یقوم مع زملائھ باختیار الفكرة المناسبة ثم یساھم في أو 

  ھذه العملیة تنمو بفكر العامل وترتفع بقدراتھ بشكل كبیر. یتابع التنفیذ ثم النتائج

اشتراك العاملین في ھذه المجموعات وتنفیذھم لأفكار جیدة : خلق روح التعاون بین العاملین -ج
عل روح التعاون أكبر لأنھم یشتركون في حل المشكلات ثم یكونون فخورین بالنتائج وربما عاد یج

  ذلك علیھم ببعض الجوائز الجماعیة

أنشطة المجموعات الصغیرة ھي : التأثیر الإیجابي على باقي أنشطة الصیانة الإنتاجیة الشاملة -ح
ھذه المجموعات تقوم بدراسة سبل تیسیر ف. مكان دراسة مشاكل أنشطة الصیانة الإنتاجیة الأخرى

عملیات النظافة، وكیفیة تنفیذ الصیانة الذاتیة بطریقة سھلة، وطرق حل المشكلات التي یكتشفھا 
، وكیفیة حل الصیانة الوقائیةت ، وكیفیة تحسین عملیابالصیانة الذاتیةالمشغلین أثناء قیامھم 

ھیي ركیزة لمعظم  لذلك فإن ھذه المجموعات. مشاكل المعدات المزمنة، وكیفیة تطویر بیئة العمل
   ركائز الصیانة الإنتاجیة الشاملة

ماذا یحدث عندما لا یسمح : على لدراسة مشاكل أكثر تعقیداإتاحة فرصة أكبر للمستویات الأ -خ
للمشغل بأن یقوم بدراسة وحل المشاكل؟ إن المستویات الأعلى من مھندسین ومدیرین تصبح 

أما عندما  .منغمسة في كم ھائل من المشاكل ولا یصبح لدھم وقت للقیام بمھامھم الأصلیة
من ھذه المشاكل فإن المستویات الأعلى یكون لدیھا المشغلون وفنیي الصیانة جزءا كبیرا  یتولي

  وقتا لدراسة المشاكل التي قد تحتاج دراسات فنیة لا یستطیع أن یقوم بھا المشغل

  أسلوب عمل المجموعات الصغیرة

أھداف ھذه المجموعات لابد وأن تتمشى مع أھداف المؤسسة وبالتالي فھي تركز على : الأھداف -أ
  الصیانة الإنتاجیة الشاملةأھداف 
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 ١٧١

ربما تنشأ المجموعة بوجود فكرة لدى أحد العاملین لتطویر ماكینة ما : كیف تنشأ المجموعة -ب
وقد تنشأ المجموعة . فیقوم باختیار الأشخاص الذین قد یساعدونھ في دراسة الموضوع وتنفیذه

قد تكون المجموعة مكونة من . بقیام أفراد تطویر منطقة عمل محددة أو حل أحد المشكلات المزمنة
ثلاثة إلى ستة أفراد وقد تزید حسب الحاجة ولكن المجموعات الكبیرة جدا غیر مفضلة لصعوبة 

  التحاور والتناقش

. ملاحظ أو أحد الأفرادقد یتولى قیادة المجموعة ملاحظ المكان أو مساعد ال: قیادة المجموعة -ت
وإنما القائد وظیفتھ تنظیم الاجتماعات والتنسیق بین ” مرؤوسین”و” مدیر“القیادة ھنا لا تعني 

  أفراد المجموعة ومتابعة التنفیذ

ھذه المجموعات قد تعمل في أثناء وقت العمل أو بعده ولكنھا عادة تتقاضى أجرا :  وقت العمل-ث
  د مواعید العملإضافیا إن استمرت في العمل بع

بالإضافة إلى الشعور بالسعادة نتیجة المشاركة في اتخاذ القرارات ودراسة المشاكل :  التحفیز-ج
من . فإن أفراد ھذه المجموعات یشعرون بالتقدیر عندما تمنحھم المؤسسة جوائز نقدیة بسیطة

ا وأتت بنتائج حیدة، الأنظمة التي قد توضع لذلك أن تكون ھناك جائزة بسیطة لأي فكرة تم تنفیذھ
وقد یتم إعلان عدد المقترحات التي . وتكون ھناك جوائز اكبر للمقترحات التي أدت إلى نتائج كبیرة

من الأمور المفیدة أیضا . قدمت ونفذت من كل قسم خلال الشھر وبالتالي تكون ھناك روح منافسة
 الإدارة العلیا للمؤسسة أن یتم عرض المقترحات ذات التأثیر الكبیر على المؤسسة في حضور

  وھذا یمثل تقدیرا كبیرا للمشتركین في ھذه المجموعات

  دعم أنشطة المجموعات الصغیرة

من الأشیاء . المدیرین على كافة مستویاتھم یمكنھم دعم أو إحباط أنشطة المجموعات الصغیرة
  التي ینبغي أن یساھم بھا المدیرین لدعم ھذه المجموعات وتفعیلھا

 من أدوات كتابة وأوراق وسبورة ومكان لاجتماع الأدوات اللازمة لھذ الأنشطة توفیر -أ
ووسیلة لتصویر الأوراق ومراجع أو كتالوجات ) ربما كانت منضدة نظیفة تكفي(المجموعات 

  وإمكانیة استخدام الحاسب وما إلى ذلك

إدارة الإجتماعات  عند الحاجة إلیھ مثل تدریب على تحلیل المشاكل وتوفیر التدریب اللازم -ب
  وربما دورات فنیة متخصصة

أحیانا لا تستطیع ھذه المجموعات بلورة . الدعم الفني للمجموعات ورفع مستوى العاملین -ت
افكارھا بشكل كامل نتیجة لضعف القدرات الفنیة أو غیرھا، ودور الإدارة والمھندسین ھنا تقدیم 

یجب التفریق بین تقدیم الدعم . ؤلاء العاملینالمساعدة الفنیة اللازمة والتي ترتفع بمستوى ھ
حاول ان تقدم المشورة والنصح والتدریب حتى تنمو . الفني والقیام بالعمل بالنیابة عن المجموعة

   بالعاملین وحتى یكونوا قادرین على حل مشاكل أكبر في المستقبل

 مشكلة ما وعندما یتقدمون لا تطلب من العاملین دراسة: إحترام أفكار العاملین وعدم إھمالھا -ث
ھذا یعني أنك . بأفكارھم تتركھا في درج مكتبك شھورا بحجة أنك تقوم بكثیر من المھام الصعبة

ینبغي . غیر جاد في أنشطة المجموعات الصغیرة وأن ھذه المجموعات لا تحتل جزءا من أولویاتك
ذلك بالكلام والشكر أن تعطي جزءا من وقتك لدراسة ما تقوم بھ ھذه المجموعات وتقدیر 

لا تھمل أي فكرة بدون إبداء الأسباب فإن ھذا أمر محبط ولا یشجع العامل على التفكیر . والمناقشة
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لا تقدم أسباب واھیة لرفض الأفكار نظرا لأنھ لیس لدیك وقت لدراستھا فإن . في المرة القادمة
  العاملین سیدركون أنك تستخف بھم

إن لم تكن مقتنعا في : لین أشخاص لدیھم القدرة على التفكیر القناعة الشخصیة بأن العام-ج
أعماق نفسك بأن كل البشر لدیھم القدرة على التفكیر فأشك أنك ستنجح في تفعیل المجموعات 

  الصغیرة

  ھل أنت ضد المجموعات الصغیرة؟

لدنیا في  یعتبرون أن المستویات ا-في عالمنا العربي-كثیر من المھندسین والمدیرین والمسئولین 
دعنا نستعرض حجج ھؤلاء . الھیكل الوظیفي لیس لدیھا القدرة ولا النیة في التفكیر والتطویر

  والرد علیھا

إن سلمنا بذلك فھذا لا یعني أنھم غیر قادرین  :المشغلون والفنیون عموما لم یتلقوا تعلیما جیدا -أ
ف یقدمون وینفذون حلولا ربما لم ھم قادرون على التفكیر وسو. على التفكیر وغیر قابلین للتعلم

نعم، لو كان تعلیمھم أرقى . ولن تخطر لك على بال نظرا لكونھم ملازمین للمعدات لفترات طویلة
كذلك فھم قابلین للتعلم فلماذا لا  .فربما استطاعوا التدخل في أمور أكثر تعقیدا من الناحیة الفنیة

-كاتب ھذه المدونة-ترفع من قدراتھم؟ أنا  ك كيتتیح لھم فرصة التعلم؟ ماذا لا تعطیھعم من وقت
تطویر العاملین وقد كانت النتائج مذھلة لي شخصیا فالعامل الذي لك یكن  لي تجربة طویلة في 

 أن یعرف أشیاء أنا لا أعرفھا -بعد تدریب بسیط قمت أنا بھ-یعرف عن الحاسب شیئا أصبح قادرا 
القیام بھ من امور روتینیة، والفني الذي كان یواجھ واستطاع القیام بكل ما كنت أضیع وقتي في 

یمكنك ان ترسل . مشكلة في فھم رسومات خطوط المواسیر أصبح قادرا على استخدامھا وھكذا
لا حظت أن كثیرا من المھندسین  ھل. كي ترفع الجانب الفني العاملین في دورات متخصصة

. ة نتیجة ان العامل لا یعرف اللغة الإنجلیزیةوالمدیرین یضیعون وقتھم في قراءة دلیل تشغیل المعد
ھل المھندس یتعلم في كلیة الھندسة كي یعمل مترجما؟ لماذا لا تحاول تعلیم العامل استخدام 

من فھم جزء كبیر مما یقع  القاموس وتوضح لھ بعض مصطلحات العمل البسیطة التي ستمكنھ
ھذا الدعم الذي تقدمھ للفنیین یعود . فھتحت یده من رسومات توضیحیة ودلیل تشغیل وصیانة وخلا

علیك بعد ذلك حیث ستجد أنھم یقومون بكثیر من الأعمال البسیطة التي لم یكن أحد یستطیع القیام 
  بھا غیرك وستجد أن لدیك وقت لدراسة امورا تحتاج علمك وخبرتك

قادر على أن تستكمل  ربما كانت أفكارھم غیر مكتملة ولكن أنت: الفنیون یقدمون أفكارا تافھة -ب
معلومات عن مشاكل المعدات  انتبھ إلى أن المشغل وفني الصیانة لدیھم. أفكارھم بما لدیك من علم

وبالتالي فھم سیمدونك  .أكثر منك وأنت لدیك علم فني أكثر منھم وكلاكما لدیھ عقل مساو للآخر
ودعمك لھم  فإن احترامك لأفكارھملذلك . وحدك بأفكار غیر مكتملة ولكنك لم تكن لتأتي بھذه الأفكار

  بالنواحي العلمیة سیصل بكم جمیعا إلى حل مشاكل عدیدة وتطویر أشیاء كثیرة

ھذا لیس ھو أسلوب تطبیق : الفنیون یقدمون أفكارا بلا حساب ولیس لدي وقت لدراستھا -ت
. ح والتنفیذالمفترض أن تقوم ھذه المجموعات بالدراسة والتحلیل والاقترا. المجموعات الصغیرة

لتقدیم المشورة والدعم والموافقة  قد یؤخذ رأي المدیر أو المھندس في عدد محدود من الأفكار
لكي  ولكن المجموعات الصغیرة ھي لیست صندوق للاقتراحات تضعھ على باب مكتبك. على التنفیذ

  یضع فیھ أي شخص أي فكرة ثم تقوم بنقلھم إلى سلة القمامة

بل یصلح وأنا رأیتھ وعایشتھ في مصر في شركة :  في عالمنا العربيھذا أسلوب لا یصلح -ث
  مصریة وبعمالة مصریة من حملة المؤھلات المتوسطة
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 ١٧٣

علیك أن تبحث عن الأسباب فربما لم تقدم لھا : تطبیق المجموعات الصغیرة وفشلت جربت -ج
 تحفزھم أو ربما كانت الدعم الحقیقي أو لم توفر لھا الأدوات المساعدة أو لم تقدر عملھم أو لم

  العلاقة بین الإدارة والعاملین سیئة جدا

أن تحدد  یمكنك : لا یمكننا ان نسمح لكل أحد أن یقوم بالتعدیل في المعدات ومكان العمل-ح
التعدیلات التي تحتاج اعتمادك الشخصي قیل التنفیذ حتى تضمن أن ھذه التعدیلات لیس لھا 

  زءا من الدعم الذي ینبغي أن تقدمھ لھذه المجموعاتبل ھذا یعتبر ج. تأثیرات جانبیة

  
  زیادة فعالیھ المعدات

والتي تنظر إلى الفعالیة بأسلوب الصیانة الأنتاجیة الشاملة زیادة فعالیة المعدات ھي أحد ركائز 
 دیة وكذلك تنظر إلى الفواقد في تشغیل المعدات بمفھمومٍ أعمأشمل من النظرة التقلی

  قیاس فعالیة المعدات

عادة ما یھتم مدیري الإنتاج والصیانة بإتاحیة المعدة لفترات أطول بمعنى أن تكون المعدة في 
یضیع في إعادة تشغیل منتجات معیبة؟ ھذا  ماذا عن الوقت الذي ولكن .الخدمة أطول فترة ممكنة

ماذا عن الوقت الذي تعمل فیھ المعدة بكفاءة أقل أو . لا یظھر تأثیره عند قیاس إتاحیة المعدةالوقت 
إتاحیة المعدة تعبر عن بقاء المعدة في الخدمة . سرعة أقل؟ ھذا التأثیر لایظھر عند قیاس الإتاحیة

كونھا تنتج بغض النظر عن كون المعدة تعمل بالطاقة القصوى أو الكفاءة المثلى وبغض النظر عن 
  قطعا جدیدة او تعید إنتاج قطعا معیبة

 تھتم بالفعالیة الشاملة للمعدة التي تأخذ في الاعتبار كل فواقد الصیانة الإنتاجیة الشاملةلذلك فإن 
دعنا . واستھلاك الوقت في إصلاح المنتجات المعیبةتشغیل المعدة من توقفات وانخفاض الكفاءة 

  نستعرض كیفیة حساب الفعالیة الشاملة للمعدة

  الإتاحیة أو معدل التشغیل: أولا
Availability or Operating Rate  

. الوقت الفعلي لتشغیل المعدة والوقت الذي كان مخططا أن تعمل فیھ المعدة الوقت وھي النسبة بین
  التعریف ببعض المصطلحات ینالتوضیح الأمر عل

 التوقفات المخططة -الوقت الكلي للعمل في الیوم = في الیوم  الوقت المتاح وقت التحمیل أو
  للصیانة وغیرھا

وقت الأعطال وھو مجموع الأوقات التي لا تعمل بھا المعدة نتیجة أعطال مفاجئة وتضبیط خط 
  الإنتاج

  الأعطال  وقت-وقت التحمیل المتاح 
 

ت التحمیل المتاحوق  
 الإتاحیة =

افترض أن مصنعا یعمل وردیة واحدة من ثمان ساعات ویتم تخصیص آخر نصف ساعة : مثال  
كان زمن الاعطال غیر المتوقعة . للصیانة الوقائیة الیومیة وأول ربع ساعة لاجتماع صباحي

  ماھي الإتاحیة عن ذلك الیوم. بالأمس ساعة إلا ربع
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 ١٧٤

   دقیقة٤٣٥=  دقیقة٤٥ - ساعات ٨= حوقت التحمیل المتا

   دقیقیة٤٥= وقت الأعطال

  %٨٩٫٦=٤٣٥) / ٤٥-٤٣٥ = ( الإتاحیة

  كفاءة الأداء :ثانیا
Operating Rate  

ھذا المقیاس یبین سرعة الإنتاج . وھو مقیاس لمستوى الأداء مقارنة بالأداء المثالي أو التصمیمي
لاحظ ان ھذه السرعة قد تختلف من منتج لآخر . میةالواقعیة مقارنة بالسرعة المثالیة أو التصمی

  لنفس المعدة

الوحدات المنتجة عدد  X التشغیل المثالي وقت  
 

  وقت الأعطال-وقت التحمیل المتاح 
الأداء كفاءة =   

 وحدة علما بأن الزمن التصمیمي لإنتاج ٥٠٠افترض أن المصنع في المثال السابق أنتج : مثال
  ٠٫٦الوحدة ھو 

   %٧٧) = ٣٩٠ /(٠٫٦ * ٥٠٠= الأداء كفاءة

  الجودة مستوى: ثالثا
Quality Rate  

ھذا المقیاس یبین إلى حد ما . وھو مقیاس لنسبة الوحدات السلیمة إلى العدد الكلي الذي تم إنتاجھ 
  الوقت الضائع في إنتاج معدات معیبة

 عدد الوحدات المعیبة - العدد الكلي للوحدات المنتجة
 

للوحدات المنتجةالعدد الكلي   
الجودة  مستوى =   

  ما ھو مستوى الجودة.  وحدة معیبة٢٠ وحدة منھا ٤٠٠افترض أن المصنع أنتج : مثال

  %٩٥ = ٤٠٠ / ٣٨٠= مستوى الجودة

  الفعالیة الشاملة للمعدة: رابعا
 Overall Equipment Effectiveness    

  وھي حاصل ضرب الثلاثة مؤشرات السابقة

فاءة الأداءك X مستوى الجودة  X للمعدة الفعالیة الشاملة =  الإتاحیة 

  ماھي الفعالیة الشاملة للمثال الحالي: مثال

  %٦٥٫٥% = ٩٥%* ٧٧ % * ٨٩٫٦= الفعالیة الشاملة للمعدة
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 الأب -یقول ناكاجیما . كما ترى فإن الفارق كبیر بین الإتاحیة وبین الفعالیة الشاملة للمعدات
وكفاءة أداء % ٩٠أكثر من   أنھ ینبغي الوصول إلى إتاحیة-ة الشاملةالروحي للصیانة الإنتاجی

وھذا یجعل الفعالیة العامة للمعدات تتجاوز % ٩٩ومستوى جودة لا یقل عن % ٩٥أعلى من 
لتحقیق ھذه النتائج علینا التخلص من . وھناك تجارب عملیة أكدت إمكانیة تحقیق ذلك% ٨٥

 الست وكیفیة التخلص الفواقد الرئیسیةالمقالة التالیة تناقش . ةالفواقد التي تجعل ھذه النسب متدنی
  منھا

  
  الفواقد الرئیسیھ وكیفیة التخلص منھا

  

 تشمل الخسائر في تشغیل المعدات وبالتالي فھي لا تنحصر فقط في فترات للمعدات عالیة الشاملةالف
ھذه . الصیانة الإنتاجیة الشاملةالتوقف وإنما تشمل ستة أنواع رئیسیة من الفواقد من وجھة نظر 

 قد الست ھيالفوا

   فواقد الأعطال-أ
Breakdown Losses   

للتخلص من الأعطال والوصول بھا إلى الصفر . وھي فترات توقف المعدة نتیجة وجود عطل ما
  فإنھ ینبغي

قد تكون المعدة متھاكلة وبھا الكثیر من المشاكل عند بدایة تطبیق : إعادة المعدة إلى حالتھا الجیدة
  لذلك ینبغي إعادة المعدة إلى حالتھا المثالیة. ةالصیانة الإنتاجیة الشامل

كثیر من الأعطال یبدأ بأشیاء بسیطة مثل : المحافظة على المعدة في حالة جیدة في كل الأوقات
لذلك فإنھ للمحافظة على حالة المعدة في . تسریب زیت أو انحلال مسمار أو تراكم مواد غریبة

   التزییت والتشحیم وعملیات التربیط وعملیات النظافةجمیع الأوقات فإنھ یجب الاھتمام بعملیات

بدون صیانة مخططة سواء دوریة أو تنبؤیة فإننا لا یمكن : القیام بصیانة مخططة عالیة المستوى
لذلك فإن القیام بصیانة مخططة دقیقة . أن نحافظ على حالة المعدة ولا یمكننا تلافي وقوع المشاكل

  عطالوجیدة ھو أمر أساسي لتلافي الأ

كثیرا ما یتم إھمال حدوث خلل بسیط بالمعدة ومن ثم یحدث خللا : التخلص من الفواقد المزمنة
لتجنب ) الفواقد المزمنة(الصیانة الإنتاجیة الشاملة تحارب ھذه الأعطال المتكررة والبسیطة . أكبر

  سنناقش الفواقد المزمنة في القسم التالي. توقف المعدة

عادة ما یھتم القائمین بصیانة وتشغیل المعدات بإعادتھا : على جذورھاتحلیل المشاكل للقضاء 
للخدمة بسرعة لذلك تجدھم عند حدوث عطل یركزون على أسلوب إعادة المعدة للخدمة وربما 

 وقد یتكرر نفس العطل عدة  تحلیل سبب الكسر قاموا بتغییر الجزء المكسور أو المعطوب دون
الصیانة الإنتاجیة .  المكسور بدون القضاء على سبب الكسرمرات وكل مرة یتم تغییر الجزء

الشاملة تشجع على دراسة المشاكل دراسة عمیقة بحیث نستطیع تحدید جذور أي مشكلة حتى وإن 
   ثم القضاء على ھذه الجذور بدت بسیطة

 مثل تشغیلھا عند أحمال أكثر من الأحمال تجنب تشغیل المعدة في ظروف تشغیلیة غیر طبیعیة
أحیانا یتھاون القائمون على التشغیل بالظروف الطبیعیة لتشغیل المعدة . التصمیمیة
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ھذا الأسلوب قد یؤدي إلى زیادة مؤقتة في الإنتاج ولكن . من أجل زیادة الإنتاج بتجاوزھا ویقومون
    سرعان ما تتوالى المشاكل في المعدة والتي تؤدي إلى أعطال عدیدة

   فواقد التجھیز والتضبیط-ب
Setup and Adjustment Losses  

وھي الفترات التي تتوقف فیھا المعدة لعمل عملیات التجھیز والتضبیط لتغییر المنتج بمعنى إنتاج 
كثیر من . منتج آخر من منتجات الشركة مثل الانتقال من درفلة قطر ما إلى إنتاج قطر آخر

تضبیط الماكینة لإنتاج منتج آخر ھي الشركات تعتبر أن الوقت الضائع في عملیة تغییر اسطمبة أو 
ولكن شركات أخرى أثبتت أن ھذا الاعتقاد غیر سلیم . من الأمور الطبیعیة والتي لا یمكن تقلیلھا

من أشھر . فعملیات التضبیط التي كانت تستغرق أیاماً أصبح من الممكن القیام بھا في عدة دقائق
وضع شعار تغییر  والذي) من الیابان(  ” شنجو شجیو“من دعوا إلى تقلیل وقت التضبیط 

  ھناك وسائل عدیدة لتقلیل زمن التضبیط مثل. الاسطمبة في دقیقة واحدة

التجھیزات الخارجیة ھي تلك التي یمكن القیام : تحویل التجھیزات الداخلیة إلى تجھیزات خارجیة
 یمكن القیام بھا إلا بھا أثناء وجود المعدة في الخدمة بینما التجھیزات الداخلیة ھي تلك التي لا

تحویل جزء من التجھیزات الداخلیة إلى خارجیة ھو أحد الوسائل الأساسیة . أثناء توقف المعدة
فمثلا في بعض الماكینات یمكن تجھیز مجموعة كاملة من أدوات القطع التي . لتقلیل زمن التجھیز

 من استبدال الأجزاء واحدا تلو یتم استبدالھ بحیث یتم استبدالھا مرة واحدة عند توقف المعدة بدلا
وكذلك یمكن القیام بعملیات تحضیریة عدیدة لتقلیل زمن التجھیز الداخلى مثل . الآخر أثناء التوقف

تجھیز العدد والأدوات وقطع الغیار وأجھزة القیاس بحیث تكون بجوار المعدة قبل البدء في 
لتجھیزالداخلي في البحث عن جزء أو جھاز فعلینا ان نقلل أي وقت یضیع أثناء ا. التجھیز الداخلي

من ھنا تظھر أھمیة عملیات تنظیف وترتیب الموقع . أو مسمار، أو في نقل شيء من مكان لآخر
تجدر الإشارة إلى أھمیة أسالیب . بحیث تكون الأدوات مرتبة ونظیفة ویمكن الوصول إلیھا بسرعة

   ل وقت للتجھیز الداخليالھندسة الصناعیة في تحلیل العملیات للوصول إلى أق

حاول ان تستغني عن الخطوات التي لا داعي لھا أو التي یمكن الاستغناء : تقلیل زمن التضبیط
ابحث عن أجزاء عملیة التجھیز الداخلي التي یمكن القیام بھا . عنھا باستخدام ادوات تثبیت أخرى

حظ أن عدم توفر العدد المناسب قم بتوفیر العمالة المناسبة للتضبیط والتجھیز ولا. في آن واحد
حاول تقلیل عدد المسامیر التي یتم حلھا وربطھا عند التضبیط . سیؤدي إلى إطالة زمن التضبیط

  واستخدم أدوات تثبیت سریعة الربط والتضبیط

لضمان  قم بتدوین طریقة العمل القیاسیة لعملیة التجھیز والتضبیط : استخدم طرق العمل القیاسیة
  س الأسلوب كل مرةتنفیذھا بنف

قد تستطیع تقلیل زمن التضبیط بنسبة معینة في البدایة لكن : داوم على تقلیل زمن التجھیزالداخلي
إن داومت على متابعة وتحلیل العملیة ستستطیع تقلیل ذلك الزمن بنسب أكبر وھكذا وبالتالي یتم 

  تحدیث طریقة العمل القیاسیة

قد تطول عملیة التضبیط او نحتاج إلیھا : ملیة التضبیطتأكد من دقة الأجھزة المستخدمة في ع
تأكد من سلامة ھذه الأجھزة والأدوات . أصلا نتیجة لخلل في أجھزة القیاس أو أجھزة التثبیت

  لتجنب او تقلیل زمن التضبیط

ھذا المجال من المجالات التي تؤدي فیھا : ادعم نشاط المجموعات الصغیرة في ھذا المجال
ولكن ھناك أیضا جوانب قد تحتاج تدخل مستوى أعلى من . نتائج رائعةالمجموعات الصغیرة 

  مھندسین صناعیین ومھنسین إنتاج
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یات قد یكون للتدریب تأثیر جید على رفع كفاءة العاملین في القیام بعمل: ارفع مستوى العاملین
  التضبیط بل وفي دراسة سبل تقلیلھا

   فواقد التوقفات بسبب الإنتاج-ت  
Idling and Minor Stoppage Losses  

توقفات المعدة أو بقائھا تعمل بدون . وھي التوقفات البسیطة بسبب أعطال في العملیة الإنتاجیة
لبا ما یتم إزالتھ في لأسباب مختلفة وتكون مدتھا قصیرة حیث أن سبب توقف غا حمل تحدث كثیرا
  من الوسائل التي تساعد على الوصول بھذه التوقفات إلى الصفر. ثوان أو دقائق

إلى حدوث  لا تنتظر حتى یؤدي تراكم الأتربة إلى تلف أجھزة التحكم أو: منع حدوث المشاكل
 لا تھمل .قم بعملیات النظافة والمحافظة على المعدات ومكان العمل. مشاكل بسیطة في خط الإنتاج

الأشیاء البسیطة مثل مفتاح تحكم بدون غطاء أو جھاز غیر مثبت جیدا أو أي أشیاء بسیطة یمكن 
  أن تتسبب مع الزمن أو عن طریق الخطأ في توقف الإنتاج

الصیانة سبق توضیح ھذه النقطة من قبل وكما ترى فمنظومة : حافظ على الحالة المثلى للمعدة 
   متكاملةالإنتاجیة الشاملة

. ابحث عن السبب في كل من ھذه التوقفات وقم بإزالتھ: قم بتحلیل المشاكل البسیطة عند حدوثھا
قد یكون السبب في أسلوب تشغیل خاطيء أو نتیجة مشاكل في المعدة أو الخامة أو نقص مھارة 

  طأ في أجھزة التحكمالعامل أو خ

 قد یكون سبب حدوث بعض ھذه المشاكل ھو قصور في التصمیم :عدل تصمیم المعدة عند الحاجة
ھذه التعدیلات یجب ان تستند إلى قدرتك على التدخل في تصمیم المعدة بمعنى أنھ . فقم بتعدیلھ

عني عدم إجراء ھذا لا ی. ینبغي الحرص من تعدیل أجزاء دون معرفة الحسابات التصمیمیة لھا
تعدیلات لأن ھناك تعدیلات كثیرة لا علاقة لھا بالحسابات التصمیمیة الدقیقة مثل إضافة غطاء أو 

كذلك یمكنك طلب . وسیلة لمنع تراكم الأتربة أو تغییر مسار ماسورة میاه أو إضافة جھاز إنذار
  التعدیل من الشركة المصنعة للمعدة

   فواقد تخفیض السرعة-ث
Reduced Speed Loss  

أحیانا . وھي الفواقد في مستوى الأداء نتیجة لعدم القدرة على تشغیل المعدة بالسرعة المثالیة
السبب في ذلك عادة . یضطر المشغل لتشغیل المعدة بسرعة أفل من السرعة التصمیمیة أو المثالیة

د ینبغي إزالة مشاكل لتقلیل ھذه الفواق. یكون وجود خلل في المعدة أو في الخامة التي یتم تشغیلھا
  المعدة أو دراسة جودة المادة الخام

   فواقد إعادة التشغیل-ج
Quality Defects and Rework  

مشاكل الجودة تؤثر سلبا على الفعالیة . وھي الفواقد نتیجة تشغیل المعدة لإصلاح المنتجات المعیبة
  حلیلي لإزالة جذور المشاكلھذه المشاكل ینبغي حلھا باستخدام الأسلوب الت. الشاملة للمعدات

   فواقد بدایة التشغیل-ح
Startup / Yield Losses  

وھي الفواقد نتیجة ضعف مستوى الأداء في بدایة تشغیل المعدة أو خط الإنتاج وحتى وصولھا إلى 
  التشغیل المستقر
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  الصیانھ المخططھ

على القارئ أن الصیانة لا یخفى  .الصیانة المخططة ھي أحد ركائز الصیانة الإنتاجیة الشاملة
المخططة لیست شیئا خاصاً بالصیانة الإنتاجیة الشاملة ولكن معظم المؤسسات لدیھا برامج 

ولكن الصیانة الإنتاجیة الشاملة تشجع على القیام بالصیانة المخططة بصورة . للصیانة المخططة
فدعنا نستعرض ھذه الأمور لذلك . أفضل وتشجع تفاعلھا مع باقي ركائز الصیانة الإنتاجیة الشاملة

 الإنتاجیة الشاملة التي تمیز الصیانة المخططة في الصیانة 

تھدف الصیانة المخططة للاكتشاف المبكر للأعطال بدلا من انتظار :  الاكتشاف المبكر للأعطال-أ
یوجد أسلوبان للصیانة یحققان الاكتشاف . حدوث انھیار أو كسر في جزء أو أجزاء من المعدة

  ر للأعطال وھماالمبك

  الصیانة المعتمدة على الوقت أو الصیانة الدوریة
 Time Based Maintenance or Periodic Maintenance  

ھذا النوع من الصیانة یعتمد على انقضاء فترة زمنیة معینة للقیام بعمل فحص أو تغییر بعض 
ول صیانة السیارة والذي وأبسط مثال للصیانة الدوریة ھو جد. الأجزاء أو إعادة إعمار المعدة

كثیرا ما توجد برامج صیانة وقائیة في كثیر من المؤسسات . یكون موجودا في كتالوج السیارة
في غیر  ولكنھا تكون شیئا صوریاً لا یتم أخذه بجدیة وقد لا یتم تنفیذ معظم بنوده أو یتم تنفیذھا

بإعداد ھذه البرامج وتحدیثھا تھتم الصیانة الإنتاجیة الشاملة . مواعیده وبصورة غیر متقنة
  بطریقة جیدة ثم القیام بالصیانة الدوریة في المواعید المحددة بشكل دقیق

تعتمد فترات الصیانة الدوریة على ما ھو مذكور في كتیب تشغیل وصیانة المعدة أي توصیات 
 تغییر تھدف الصیانة الدوریة إلى .تاریخ صیانة المعدة المصنع، وكذلك خبرة العاملین وسجل

الأجزاء قبل انھیارھا ولذلك فالفترة الدوریة للتغییر تعتمد على العمر الافتراضي المعتاد أو المتوقع 
    تفصیل قد أتحدث عنھ في مقالات قادمة إن شاء االله ولھذا الأمر. لھذا الجزء

  الصیانة المعتمدة على الحالة او الصیانة التنبؤیة
Condition Based Maintenance or Predictive Maintenance  

المُعدة الداخلیة من ما یظھر  ھذا النوع من الصیانة یحاول اكتشاف الأعطال عن طریق التنبؤ بحالة
علیھا خارجیا كما یقوم الطبیب بفحص المریض عن طریق قیاس درجة حراراتھ وضغط دمھ 

 ولو بشكل تقریبي یمكننا نحن قیاس درجة حرارة بعض النقاط في المعدة. وربما بعض التحالیل
 والتي توضح  عن طریق اللمس بالید، وكذلك یمكننا قیاس الاھتزازات على نقاط معینة للمعدات

كثیرا من الأعطال التي قد تحدث، كذلك یمكننا عمل تحلیل لزیت المعدة للتأكد خلوه من شوائب 
  معینة

 نفس الوقت بحیث تكون الصیانة المعتمدة على الوقت والمعتمدة على الحالة قد یستخدمان في
فعلى الرغم من ان الصیانة الدوریة . ھناك برامج صیانة دوریة مدعومة بنتائج الصیانة التنبؤیة

تؤدي إلى تقلیل الأعطال نتیجة اتبدال الأجزاء قبل حدوث كسر بھا فإن بعض الأعطال قد تحدث بعد 
  یانة التنبؤیةھذه الأعطال قد تتنبأ بھا أجھزة الص. إعمار المعدة بوقت قصیر

  ھناك عدة أسالیب لتقلیل وقت الإصلاح مثل:  تقلیل وقت التوقف لإصلاح المعدات-ب

 والخطوات المتبعة والأوقات اللازمة لھا بحیث یتم دراسة تقلیل الخطوات، حلیل أسلوب الإصلاحت
أو إجراء بعضھا على التوازي في نفس الوقت، أو تحضیر بعض أجزاء من المعدة مجمعة في 
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ھذا . المخازن بحیث یتم تغییر ھذه الأجزاء بدلا من تجمیعھا جزءا جزءا في وقت التوقف وھكذا
  التحلیل یشبھ التحلیل الذي یھدف لتقلیل وقت التضبیط والتجھیز

قد یضیع وقت طویل أثناء إصلاح المعدجة نتیجة : التحضیر الجید لقطع الغیار وأدوات الصیانة
عمل بعض الإصلاح لقطع الغیار أو تصنیع  ة ومن ثم الأحتیاج إلىعدم توفر قطع الغیار الصحیح

لذلك فإن عملیة توفیر قطع الغیار المناسبة بسرعة لھا تأثیر مباشر على زمن التوقف . أجزاء بدیلة
  أدوات الصیانة المناسبة كذلك قد تضیع أوقات كثیرة في البحث عن. لمعدة لإصلاح ا

سومات ومخزون قطع الغیار بالمخازن وتاریخ إصلاح وصیانة  مثل الرتوفر المعلومات اللازمة
ھذه المعلومات قد . المعدة وكتالوج المعدة الذي یوضح أسالیب الصیانة وجدول تحلیل الأعطال

في صورة إلكترونیة مما یقلل من زمن البحث عن المعلومات اللازمة للبدء في  یتوفربعضھا 
على % ٩٠المَقولة التي تقول أن الصیانة تعتمد بنسبة وتحضُرُنِي ھنا . تشخیص العطل وإصلاحھ

أو فني  مھندس صیانة فَھَب أنك. على المھارة الفنیة% ١٠المعلومات المتاحة وتعتمد بنسبة 
صیانة في مصنع ما وحدث عطل ما في المعدة، ما ھي الأشیاء التي ستحتاجھا للقیام بالتشخیص 

لتعرف آخر  اج معرفة تاریخ إصلاح وصیانة المعدةبشكل جید وسریع؟ بالطبع تحت  ثم الإصلاح 
تاریخ إصلاح وآخر تاریخ صیانة والأعطال التي تكررت من قبل وكیف تم علاجھا، كذلك تحتاج 
كتالوج المعدة للاطلاع على جدول تحدید أسباب المشاكل، وتحتاج معرفة قطع الغیار المتوفرة، 

فس العطل قد حدث منذ فترة وتم علاجھ بأسلوب ماذا لوجدت أن ن. وكذلك رسم المعدة التفصیلي
ماذا لوكنت عالم . وقت قصیر معین، إنك تكون في ھذه الحالة قد حصلت على تشخیص المشكلة في

  أترك الإجابة للقارئ؟.…عصرك في الھندسة ولكن لم تتوفر لك ھذه المعلومات

د یتم عمل صیانة لِعِدَة مُعدات في  ق:التنسیق الجید بین أعمال الصیانة و الاستخدام الأمثل للموارد
من ھنا تظھر أھمیة التخطیط . نفس الوقت أو یتم عمل صیانة كھربائیة ومیكانیكیة في نفس الوقت

كذلك یجب استغلال الموارد العامة مثل العمالة . لھذه التوقفات للوصول إلى زمن التوقف الأقل
  التوقف الكليالفنیة والأوناش وعربات النقل بحیث یتم تقلیل زمن 

   تھدف الصیانة الإنتاجیة الشاملة إلى منع تكرار الأعطال وذلك یتم من خلال:تكرر الأعطال  منع-ت

  التغلب على الفواقد المزمنة
  تطویر المعدة للتغلب على الأعطال ولتفادي الأعطال قبل وقوعھا

  المحافظة على المعدة في حالتھا الجیدة في كل الأوقات
  عطال والقضاء على تلك الأسبابتحلیل أسباب الأ

استجابة إدارة الصیانة للأعطال التي یكتشفھا المشغلون   لابد أن تكون:  الاستجابة السریعة- ث
سریعة وذلك حتى لا یتفاقم العطل وھو ما یتعارض بشكلٍ صَریح مع الصیانة الإنتاجیة الشاملة 

ھذه الاستجابة . طال مبكراً تذھب سُدىوكذلك لكي لا یَشْعَر المشغل أن مجھوداتھ لاكتشاف الأع
  الصیانة السریعة لیست جزءا من الصیانة المخططة ولكنھا جزءا من أعمال إدارة أو قسم

للقیام بالصیانة بشكلٍ جید في كل الأوقات لابد من :  وضع مواصفات قیاسیة لأعمال الصیانة- ج
بھذه الطریقة نَضمن أن . الصیانةوجود خطوات قیاسیة مسجلة یتم اتباعھا عند القیام بأعمال 

ھذه الخطوات . أعمال الصیانة ستتم بنفس المستوى الجید كل مرة بغض النظر عمن یقوم بھا
القیاسیة لابد من تحدیثھا كلما توصل القائمون بالصیانة لأسالیب أفضل أو أرادوا إضافة بنود 

  لعملیة الصیانة
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الصیانة المخططة تفید وتستفید من باقي : ة الشاملة التفاعل مع باقي ركائز الصیانة الإنتاجی- ح
فھي تستفید من المشاكل المزمنة التي یكتشفھا المشغلون أثناء  ركائز الصیانة الإنتاجیة الشاملة

قیامھم بأعمال الصیانة الذاتیة وأعمال نظافة المعدات، وھي كذلك قد تُظھر الحاجة للاھتمام بنظافة 
ویتضح من ذلك . وھكذا.… تحتاج مجھودات المجموعات الصغیرةجزء معین أو تبین مشكلة ما

وجود تعاون كبیر بین الصیانة والتشغیل عند القیام بأعمال الصیانة الوقائیة فبعض ھذه الأعمال 
  یقوم بھ المشغلون تدریجیا وكذلك یشترك الجمیع في تحلیل المشاكل وتبادل المعلومات

  
  الفواقد المزمنھ

لإنتاجیة الشاملة أنھا تھتم بالقضاء على الفواقد المزمنة فما ھي الفواقد مما یمیز الصیانة ا
 المزمنة وكیف نقضي علیھا؟

   الفواقد المتفرقة والفواقد المزمنة

  یمكن تقسیم الفواقد إلى فواقد متفرقة أو فردیة وفواقد مزمنة
   الفواقد المتفرقة او الفردیة-أ

Sporadic Losses   
رات متباعدة وتؤثر بشكل مفاجئ على مستوى الاداء وتكون أسبابھا فواقد تحدث على فت ھي

وبالتالي یكون من السھل القضاء على أسبابھا بتغییر جزء   مثل كسر او تآكل في جزء ما واضحة
  .او عدة أجزاء

   الفواقد المزمنة-ب 
Chronic Losses  

و یكون لھا أسباب متعددة  في أداء المعدة وتكون أسبابھا غیر واضحة فواقد تسبب انخفاض  ھي 
مثال لذلك ظھور نسبة معیبة في المنتج ولا یُعرف لھا . وبالتالي عادةً ما تستمر لفترات طویلة

سبب ظاھر أو انخفاض أداء معدة ما بدون وجود كسر أو انھیار كامل في جزء ما أو الحاجة لتغییر 
  زاءبعض الأجزاء بصفة دوریة تقل عن العمر الافتراضي لھذه الأج

  

وح ھذه الأسباب فإننا كثیرا ما نتقبل ھذه نتیجة وجود أكثر من سبب للفواقد المزمنة وعدم وض
ھذا بالطبع یعني استمرار ھذه الفواقد لمدد طویلة وربما . الفواقد كأمرٍ طبیعي یجب التعایش معھ
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ھذا أمر مرفوض في الصیانة الإنتاجیة الشاملة فالفواقد المزمنة یمكن . طوال عمر المعدة نفسھا
  القضاء علیھا

  زمنةكیف نتغلب على الفواقد الم

كلما أھملنا المعدة ونظافتھا كلما زادت : المحافظة على المعدة في الحالة المثلى في كل الأوقات -أ
فرص ظھور الفواقد المزمنة أما عندما نحافظ على المعدة في حالة مثالیة دائما فإن الوصول إلى 

دخول أتربة للزیت او كثیرا من الفواقد المزمنة تكون بسبب . أسباب الفواقد لا یتطلب جھدا كبیرا
الشحم أو أجھزة التحكم أو بسبب وجود تسریب أو وجود مسامیر أو صوامیل بحاجة إلى إعادة 

تربیط وبالتالي فعندما نقوم بعملیة النظافة كما ھي مطلوبة في الصیانة الإنتاجیة الشاملة فإننا نمنع 
ء المتآكلة دوریا یحافظ على المعدة كذلك فإن تغییر الأجزا. كثیرا من الفواقد المزمنة قبل حدوثھا

  في حالة جیدة مما یقلل من فرص ظھور الفواقد المزمنة ویجعل مواجتھا أسھل

على الرغم من تداخل ھذه النقطة مع النقطة السابقة فإنني احب : التغلب على المشاكل البسیطة -ب
لكبرى لأنھم یتوقعون لوماً من كثیرا ما یھتم المسئولون عن الصیانة بالمشاكل ا. التركیز علیھا ھنا

. إدارة المؤسسة بسببھا ولا یھتمون بالمشاكل البسیطة لأن أحداً من كبار المدیرین لن یسأل عنھا
ھذا یترتب علیھ إھمال المشاكل البسیطة أو معالجتھا بأي علاج غیر سلیم او غیر مجدٍ على المدى 

لذلك فإن الصیانة . لك أسرى الفواقد المزمنةھذه المشاكل البسیطة ھي التي تجعلنا بعد ذ. البعید
الإنتاجیة الشاملة تشجع على التعامل مع المشاكل البسیطة بكل جدیة حتى لا تتكاثر ھذه المشاكل 

  وتصبح عملیة تشخیص الأعطال عملیة مستحیلة

. ھاالفواقد المزمنة تتطلب تحلیلا عمیقا لأسبابھا بل وجذور أسباب: التحلیل العمیق للمشاكل -ج
عادة ما تحاول الصیانة اتخاذ تدابیر سریعة لمعالجة الموقف حتى یشعر الجمیع بأن كل شيء قد تم 

ھذا التعجل في التحلیل والمعالجة في حالة الفواقد المزمنة یؤدي إلى عدم الوصول إلى . إصلاحھ
ن استخدامھا من الطرق التي یمك. الأسباب الحقیقیة وبالتالي استمرار ھذه الفواقد لمدة طویلة

  الفیزیائیة والأسباب المادیة أو  تحلیل الظاھرة لتحلیل أسباب الفواقد المزمنة
P-M Analysis  

)P: Phenonemna an d Physical, M: Mecahnism, Man ،Machine, Material(  
  

من جمیع الجوانب  المشكلة إلى الأسباب الحقیقیة للمشكلة بتحلیل وھو تحلیل یھدف إلى الوصول
. ستخدام المبادئ الأولیة للفیزیاء وربطھا بمكونات العملیة من ىلة وخامة وماكینة ومشغلبا

  خطوات ھذا التحلیل كالآتي

یجب تحدید المشكلة فبدلا من ان نقول أنھ یوجد عیوب في المنتج : تحدید المشكلة أو المشاكل -أ
وب في الأبعاد الخارجیة او عیوب فإن علینا تحدید نوعیة العیوب وتقسیمھا فمثلا قد یكون لدینا عی

  في التشطیب أو عیوب في أداء الوظیفة المطلوبة من المنتج
ھذه نقطة ممیزة لھذا الأسلوب وھو اننا ننظر إلى : تحدید الأسباب الفیزیائیة المحتملة للمشكلة -ب

ومنع أنفسنا الھدف من ذلك ھو الوصول إلى الأسباب الحقیقیة . المشكلة بالتفكیر الفیزیائي البسیط
فمثلا لا نتسرع بالقول أن عیوب التشطیب ھي بسبب . من الانجراف وراء الأسباب المعتادة لنا

بسبب عدم  ونقول أن ھناك خلل ما في عملیة التشطیب قد یكون إھمال المشغل وإنما نحلل المشكلة
   تثبیت الخامة وأداة التشغیل أو بسبب عدم انتظام حركة أداة القطع

مثل اھتزاز في الماكینة، عیوب في الخامة، : الرئیسیة المحتملة للمشكلة المصادرتحدید  -ت
  أخطاء في عملیة القیاس

علینا بعد ذلك ان نفكر في الأسباب المحتملة لعیوب : تحدید الأسباب الفرعیة للأسباب الرئیسیة -ث
  لأسباب المحتملةبذلك نحصل على قائمة با. الخامة واھتزاز الماكینة و والأخطاء في القیاس
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علینا ان نحدد خطة للتأكد من وجود كل سبب من ھذه : تحدید أسلوب دراسة ھذه الأسباب -ج
  الأسباب

  بعد التأكد من وجود ھذه الأسباب ننتھي بقائمة بالأسباب الحقیقیة: اكتشاف الأسباب -ح
  ننفذھاوفي النھایة نضع خطة لإزالة ھذه الأسباب و: تحدید طریقة إزالة الأسباب -خ

  
  البنیھ التحتیھ للصیانھ

  ادارة قطع الغیار

. ركائز الصیانة الإنتاجیة الشاملة الصیانة المخططة او الوقائیة التي تُؤدَّى بشكل جید ھي من أھم
لا نھتم بھا ولا  قد ھذه البنیة. وللوصول إلى صیانة مخططة جیدة لابد من توفر بنیة تحتیة أساسیة

الاھتمام الكبیر بعملیة  السبب في ذلك ھو.  إلى فشلنا في عملیات الصیانةنعیرھا اھتمامنا مما یؤدي
. والاعتقاد بأن ھذه ھي المھارة الأساسیة والأھم لمسئول الصیانة تشخیص الأعطال بشكل سریع

ھذا یؤدي إلى التسرع في تشخیص الأعطال ورفض دراسة المشاكل بتعمق وكذلك یؤدي إلى 
نناقش في ھذه المقالة بعض . انة على اعتبار أنھا لیست ذات أھمیةإھمال البنیة التحتیة للصی

 أھمیتھا والأخطاء الشائعة فیھا جوانب البنیة التحتیة مع إلقاء الضوء على

  إدارة قطع الغیار: أولاً

الجزء الموجود في المخزن لیس ھو الجزء  عندما نقوم بإصلاح عطلٍ ما ونجد أن ماذا یحدث
شك أن  ا طویلا في البحث عنھ أو نفاجئ بعدم وجوده في المخزون؟ لاالصحیح أو نستغرق وقت

عملیة الصیانة تتعطل كثیرا وربما لمدة أیام أو أسابیع حتى یتم الحصول على الجزء المراد من 
إلى  ونظرا لطول مدة الحصول على الجزء المطلوب فقد نضطر. السوق المحلي أو من مورد أجنبي

عیب مع تحمل كل العواقب السیئة لذلك، أو نقوم بإصلاح الجزء المعیب تشغیل المعدة بالجزء الم
شراء أو  إصلاحاً مؤقتا أو جزئیا مع تحمل العواقب أیضاً، أو نتخذ قرارا بإیقاف المعدة حتى یتم

ھل یمكن حل ھذه المشكلة بمھارة . تصنیع ھذا الجزء وتغییره وبالتالي نتحمل خسائر الإنتاج
ھذه المشكلة توضح لنا مدى أھمیة إدارة قطع الغیار . ي الصیانة؟ بالطبع لاوذكاء فنییي ومھندس

   من حیث التوصیف والتخزین والشراء والفحص

  توصیف قطع الغیار

كل مؤسسة تحتفظ بسجل لقطع الغیار یحتوي على كود أو رقم خاص لقطعة الغیار وكذلك وصف 
 لتسجیل مخزون قطع الغیار وإصدار طلبات ھذا الرقم وھذا التوصیف یتم استخدامھما. لھذا الجزء

شراء وصرف قطع الغیار من المخازن أي أن كل التعاملات الورقیة والإلكترونیة تعتمد على رقم 
. عملیة توصیف وترقیم قطع الغیار یقوم بھا فنیو ومشرفو ومھندسو الصیانة .الجزء وتوصیفھ

تحتاج دقة شدیدة وقد تستغرق بعض الوقت  على الرغم من أنھا تبدو لأول وھلة عملیة سھلة فإنھا
ھذه العملیة غالبا ما . للبحث عن المواصفات في الرسومات الھندسیة وكتیبات الصیانة وغیرھا

  من الأخطاء الشائعة. توجد بھا أخطا كثیرة تؤدي إلى مشاكل كبیرة وكثیرة جدا ومتكررة

كصمام میاه ولم یُكتب قطره ولا  قد تجد بندا تم توصیفھ :توصیف غیر كامل أو غیر واضح -أ
أو تجد مسمارا كتب قطره ولم یكتب خطوة السن أو . ضغطھ ولا المواصفات القیاسیة التي یتبعھا

ھناك حالة أخرى یكون فیھا التوصیف كاملا ولكنھ . ماسورة كتب قطرھا وسمكھا ولم یكتب خامتھا
  ة أو عدم كنابة وحدات القیاسمكتوب بأسلوب غیر مفھوم بسبب استخدام اختصارات غیر معروف
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على الرغم من أن إمكانیة تصحیح ھجاء توصیف البنود إلكترونیا فإنك تجد أن : أخطاء إملائیة -ب
ھذه الأخطاء الإملائیة تتسبب في صعوبة البحث عن . أخطاء الھجاء شائعة في كثیر من الشركات

بدلا من ” مسورة“ توصیفھ ب فمثلا بند تم. بند ما من خلال الحاسوب باستخدام وصف البند
الأخطاء الإملائیة تظھر بشكل . ”ماسورة“لن یظھر في نتائج البحث حین نبحث عن ” ماسورة“

  أكبر في التوصیف باللغة الإنجلیزیة مثل

“Flexable”…………”Flexible”  
“Penumatic”………”Pneumatic”  
“Impller”……………”Impeller”  

“Valv”………………..”Valve”  

ولكن قد تجد أن البند . لابد من تسجیل قطعة الغیار ببند واحد أي رقم كودي واحد: ود تكرارالبن-ت
ھذا یتسبب في وجود مخزون للبند تحت الأرقام الكودیة . قد تم تسجیلھ عدة مرات بعدة أرقام

عملیة . المختلفة وقد یتم طلب البند مرتین في نفس الوقت على اعتبار أن كلا منھما بند مختلف
البند قد تحدث عن طریق الخطأ وھذه علاجھا أن یتم التأكد قبل توصیف وترقیم بند جدید من تكرار 

وقد یحدث التكرار عن طریق العمد من مسئولي الصیانة حتى یتمكنوا . انھ لم یتم توصیفھ منقبل
من زیادة مخزونھم من بنود ما دون ان تعلم غدارة المؤسسة بذلك، وھذا أمر لھ علاقة بامانتھم 
ومن الناحیة الغداریة فإن إدارة المؤسسة لابد من أن تحدد شخصا أو جھة مسئولة عن اكتشاف 

  ھذه الاخطاء المتعمدة وبالتالي یتم محاسبة المسئولین عنھا

لماذا تحدث أخطاء في التوصیف والترقیم؟ ھناك عدة أسباب مثل عدم اقتناع فنیي ومھندسي 
وكذلك ضغوط الإدارة . نھ عمل إضافي غیر عملھم الأساسيالصیانة بأھمیة ھذا العمل وشعورھم با

لانھاء توصیف كم كبیر من البنود في وقت قصیر مما یجعل الوقت المتاح للتأكد من بیانات البند 
  والبحث عنھا قلیلة وبالتالي یزید عدد الاخطاء والمواصفات غیر المكتملة

طع الغیار ومتابعة المخزون ھي من الأمور استخدام أنظمة المعلومات الإلكترونیة لحفظ بیانات ق
ولكن من المھم أن نَتفھم قوائد . التي أصبحت شبھ أساسیة عند التعامل مع عدد كبیر من البنود

أنظمة . ھذه الأنظمة؟ أحیانا نظن انھ بشرائنا لنظام كذا العالمي سوف نتمكن من تحقیق كذا وكذا
ا بالبیانات الصحیحة والحدیثة فإذا كانت البیانات غیر المعلومات لا تحقق لنا شیئاً ما لم نُغَذیھ

  صحیحة فلن یّصلحھا ولن یَصلُح معھا أي نظام

لتوصیف  من خانة لرقم البند وخانة واحدة في كثیر من الشركات یتكون ملف بیانات قطع الغیار
. غیر موضحالبند وھذا یتسبب في صعوبة البحث عن البند إلا بمعرفة رقم البند لأن اسم المعدة 

علاوة على ذلك فإن ھذا الأسلوب لا یمكننا من إصدار تقاریرمثل تقاریر التكالیف الشھریة 
والسنویة وتقاریر المخزون بحیث تكون مصنفة بالمعدات بمعنى أن نعرف تكلفة قطع الغیار التي 

بھا لذلك یفضل وجود خانات منفصلة توضح اسم المنطقة الموجودة . تم استھلاكھا لكل معدة
بالطبع یمكن إضافة . المعدة واسم المعدة ورقم الرسم والخامة كما ھو موضح بالمثال المُبَسط أدناه

ھذا الأسلوب . خانات لاسم المصنع أو رقم الجزء لدى المصنع وھكذا حسب الحاجة وطبیعة العمل
م معرفة یجعل عملیة البحث عن معلومات عن قطع الغیار من خلال الحاسب أمر یسیر ولا یستلز

  رقم البند، بالإضافة إلا أنھ یمكننا من الحصول على تقاریر مصنفة حسب المنطقة أو الماكینة

 ملف توصیف قطع الغیار

اسم المنطقة  المعدة اسم  البند توصیف الخامة الرسم رقم
 البند رقم الموقع أو
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XXXXX XXX   ماكینة التقطیع   مم٣٠عامود قطر
 XXXXXXX التقطیع الطولي

XXXXX XXX   ٣غطاء رقم  XXXXXXX التجمیع ماكینة تجمیع الجلب 

  تخزین قطع الغیار 

ھل حدث أن قمتَ یوماً بالإعداد . تخزین قطع الغیار أمر لھ تأثیر مباشر على أداء أنشطة الصیانة
لإعمار معدة ما وتاكدت عن طریق الحاسب أو الأوراق من وجود قطع الغیار التي تریدھا، ثم بعد 

قمت بتفكیك المعدة فوجئت بأن قطعة الغیار الوحیدة الموجودة بالمخزن قد أصابھا الصدأ؟ ماذا أن 
كانت النتیجة وماذا كان موقفك تجاه إدارة المؤسسة؟ ھل یمكن ان تحل ھذه المشكلة ببراعتك في 

  تشخیص الأعطال؟

لیست  الصدأ وتفاجئ بأنھاالسلیمة من  أن تقوم بتفكیك المعدة ثم تُحضر قطعة الغیار قد یحدث كذلك
كیف؟ لقد تم وضع المسمى الخطأ على قطعة الغیار في المخازن وتم . قطعة الغیار المطلوبة

  تسجیلھا بنفس الطریقة على الاوراق وعلى الحاسب

تخزین قطع الغیار بطریقة تحافظ علیھا سلیمة وتحافظ على صحة  ھذه الأمثلة الواقعیة تبین أھمیة
ماذا لو كان ھناك  .ة على الاوراق وعلى الحاسب عن المخزون الذي نحتفظ بھالمعلومات المسجل

مخزن كبیر في المؤسسة ولھ إدارة منفصلة؟ إن إدارة المخازن غالبا ما تحتاج تعاون الفنیین 
لأن مسئول المخزن لا یمكنھ معرفة التفاصیل الفنیة لقطع الغیار وأسلوب تخزین كل  والمھندسین

قطع الغیار المخزنة تتطابق مع المخزون  نوع من الجرد للتأكد من أن ن قد یشملھذا التعاو. جزء
غیر الصالحة   مخزون قطع الغیار المسجل على الأوراق وعلى الحاسب، وكذلك للتخلص من

قطع الغیار بحیث یمكن الوصول إلیھا بسھولة  ولا یخفى على القارئ أھمیة ترتیب. للاستخدام
    خزینھا على الأوراق أو الحاسبیتم تسجیل مكان ت وبحیث

   قطع الغیار المستعملة

أحیانا یتم استبدال بعض الاجزاء وتكون ھناك رغبة في الاحتفاظ ببعض القطع القدیمة  
كذلك قد یتواجد مخزون لقطع الغیار . لاستخدامھا إن ظھرت الحاجة أو ریثما یتم إعادة إصلاحھا

ھذه القطع غالبا . الي تركھا للشركة التي اشترت الماكینةالتي زادت عن حاجة مورد الماكینة وبالت
ما تتراكم وتستھلك حیزا قیماً من مكان العمل ولا یتم تخزینھا بطریقة سلیمة ومنظمة وبالتالي 

ھذه القطع یمكن تفسیمھا إلى قطع جدیدة . تفسد ویكون من الصعب الوصول إلیھا عند الحاجة إلیھا
مالیة قویة لاستخدامھا في غرض ما، قطع قدیمة لا یُتوقع وسلیمة، قطع قدیمة ھناك احت

لابد من أن یتم الاستغناء عن القطع التي لا یُتوقع استخدامھا والتي فسدت . استخدامھا یوم اما
في رصید المخازن كي لا یكون لدینا  بالفعل ویتم تنظیم باقي القطع ویتم إدخال القطع الجدیدة

   لنا عند البحث في سجلات المخازنمخزون من قطع غیار ولا یظھر 

  شراء قطع الغیار

في . توفیر قطع الغیار عند الحاجة إلیھا أمر أساسي لانتظام عملیات الصیانة وتقلیل وقت التوقفات
نفس الوقت فإن زیادة ھذا المخزون عن الحاجة تمثل خسارة مادیة لأن قیمة المخزون المالیة 

لذلك فإنھ .  وربما یتناقص لأن بعض القطع المخزنة قد تتلفتمثل أُصولا أو نقدا غیر مستثمر بل
لذلك . لابد من شراء القطع التي نحتاج إلیھا فعلا وعدم تكدیس مخزون كبیر لا فائدة من وجوده

فإنھ من المھم وضع الأنظمة التي تُحفز المسئولین عن الصیانة على تحري الدقة عند شراء قطع 
كذلك فإن إدارة المؤسسة یمكنھا ضع . قبھم عند تكدیس المخزونالغیار ووضع الأنظمة التي تعا

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ١٨٥

یحدث  .حدود لمیزانیة قطع الغیار وذلك بمعرفة ھذه القیمة لشركات مثیلة ونسبتھا لحجم الإنتاج
أحیانا أن یتكدس المخزون ثم تبدأ الإدارة في فقدان الثقة في مسئولي الصیانة ولا تُصَدِق طلباتھم 

   آثار سیئة جداً ھذا یكون لھلشراء قطع الغیار و

من المشاكل التي نعاني منھا في كثیرٍ من المؤسسات في العالم العربي ھي طول مدة تورید قطع 
. الغیار مما ینتج عنھ الحاجة لتخزین قطع غیار كثیرة جدا لضمان وجودھا عند حدوث أي حادث

ھ او نصف قیمتھ وھذا أمر وقد ینتھي الأمر بوجود قطع غیار مخزنة تساوي قیمة المصنع نفس
  طول مدة شراء البند لھا عدة أسباب منھا. غیر معقول

   الوقت الطویل الذي نستھلكھ داخل المؤسسة لمناقشة طلبات الشراء-أ
   سوء اختیار الموردین المحلیین-ب
   شراء قطع غیار كثیرة من دول أجنبیة بعیدة-ت
 المورد مما یُضیُّع الوقت في المراسلات  عدم وضوح مواصفات قطع الغیار التي تُرسل إلى-ث

  لتوضیح المواصفات
   عدم استخدام تكنولوجیا المعلومات في الاتصال بالمورد وطلب عروض-ج

الفترة اللازمة لتقییم طلبات الشراء وإصدارھا یمكن تقلیلھا كثیرا بوجود أمانة وثقة ونظام كفیل 
. إنھ بدون أمانة وثقة لا یمكن نجاح أي عملفي الحقیقة . بمحاسبة من یتسبب في تكدس المخزون

یمكننا كذلك ان نُقلل من ھذا الوقت باستخدام الوسائل الإلكترونیة وبدراسة عملیة التقییم وإزالة 
أحیانا یكون لابد من موافقة سلسلة طویلة من المدیرین لشراء أي بند . التي لا داعي لھا الخطوات

إنھ من الطبیعي ان یتم اعتماد طلبات الشراء ولكن لیس من . مما یترتب علیھ طول مدة الاعتماد
   تكون سلسلة الاعتمادات ثابتة في البنود المكلفة والبنود ذات القیمة الزھیدة الطبیعي أن

اختیار موردین محلیین على مستوً  : أما مدة التورید من قبل المورد فیمكن تقلیلھا بعدة وسائل مثل
داریة، عمل عقود طویلة الأجل مع موردي الینود التي نستخدمھا جید من الناحیة الفنیة والإ

-بل ویمكن السماح لھؤلاء الموردین بالاطلاع   -أو أجنبیین سواء موردین محلیین-باستمرار
 على مخزوننا من البنود التي یوردونھا حتي یقوموا بتوریدھا بشكل تلقائي قبل نفاذ -إلكترونیا
  سوق قریب ن السوق المحلي أوشراء بعض البنود م مخزوننا،

من المھم ألا ننسى أنھ ینبغي توفیر قطع الغیار اللازمة في الوقت المناسب حتى لا تتعطل أنظمة 
وبالتالي فإن تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة یستلزمھ توفر قطع الغیار   .الصیانة الوقائیة

صیانة الوقائیة عدم توفر قطع الغیار ومن أسباب انھیار أنظمة ال. المناسبة في الوقت المناسب
والذي یؤدي إلى تأجیل أعمال الصیاتة وبالتالي إلى إحساس العاملین بعدم الجدیة في تطبیق 

  الصیانة الدوریة المخططة

 الصیانة معلومات وسجلات :ثانیا

من  كما ذكرنا من قبل فإن نجاح عملیات الصیانة یعتمد على توفر المعلومات الصحیحة أكثر 
لكي نستطیع تشخیص الأعطال فإننا نحتاج معرفة حالة . اعتماده على المھارات الھندسیة أو الفنیة

ھذا یشبھ تماماً سؤال الطبیب للمریض عن حالتھ الصحیة في الآونة . المعدة في الفترة الأخیرة
صیانة كذلك فإننا نحتاج سجلات لل. الأخیرة وتاریخھ مع الأمراض وربما تاریخ أسرتھ مع المرض

لذلك . الوقائیة ونتائجھا وأسلوب الفك والتركیب والعمالة اللازمة لكل عمل وتكلفة صیانة المعدات
فإن الاعتناء بتسجیل ھذه المعلومات والقدرة على توفیرھا بدقة وبسرعة یمثلان ركیزة للصیانة 

  عموماً وللصیانة الإنتاجیة الشاملة على وجھ الخصوص
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   تاریخ المعدةتسجیل الأحداث الھامة في

كیف كانت حالة ھذه المعدة خلال الأیام والشھور : عندما یحدث عطل ما فإن أول ما نسأل عنھ
الماضیة؟ ھل تم إجراء الصیانة الوقائیة في مواعیدھا؟ متى تمَّ عمل آخر عمرة؟ متى كانت آخر 

حدثت ھذه المشكلة مرة تمَّ فیھا فحص المعدة؟ ھل حدَثت ھذه المشكلة من قبل وكیف تم حلھا؟ ھل 
  ؟)إن كان لدینا اكثر من معدة من نفس النوع(من قبل في المعدات المماثلة 

. لذلك فإن المحافظة على سجل یبین الأحداث التي لھا علاقة بكل معدة على حدة ھو أمر ھام جدا
صیانة أعمال ال ھذا السجل یُدوَّن فیھ تاریخ تركیب المعدة ومشاكل بدایة التشغیل وتلخیص لكافة

ھذا السجل لابد أن یحتوي على جمیع الأعمال . المخططة والفُجائیة التي تتم على ھذه المعدة
تسجیل ساعات تشغیل المعدة  كذلك فإنھ من الضروري . المیكانیكیة والكھربائیة والإلكترونیة

طال الفعلیة وساعات التشغیل التي تمت عندھا أعمال الصیانة الأساسیة وذلك لأن تشخیص الأع
ھذا التسجیل قد یتم على . یتأثر بساعات التشغیل الفعلیة وكذلك بعض أعمال الصیانة الوقائیة

ونظرا للاحتیاج . أو على نظام للمعلومات أو على الأقل في سجلات ورقیة الحاسب الشخصي
للرجوع لھذه البیانات في أي وقت فإنھ یجب وجود إمكانیة الوصول إلیھا بسھولة وسرعة سواءً 

الجدول التالي یعرض مثالاً مبسطاً لسجل . الاطلاع على السجلات أو استخدام انظمة المعلوماتب
  تاریخ المعدة

 محطة ضغط الھواء - كباس الھواء :اسم المُعدة
٤٠٠ -ساعة / متر مكعب 4100 :مواصفات المُعدة   حصان 

 ساعات الحدث وصف الاسم
  التاریخ التشغیل

والكشف على)  لتر٣٠( تغییر زیت       سامح     Aug 18 19570 كاوتش القارنة 
2006  

الھواء تغییر فلتر دخول               حسن  Nov 12 20644 صیانة دوریة - 
2006 

لارتفاع درجة حرارة  تنظیف مبرد المرحلة الأولى نتیجة حسن
 Dec 2006 6 20879 الخروج من المبرد

    

سجیل البیانات تتم بشكل دائم وبصورة دقیقة لأنھ في حالة وجود من الھام جداً أن تكون عملیات ت 
بیانات غیر دقیقة أو مفقودة فإن ھذا السجل یتحول إلى وسیلة لتغییر الحقائق وتضلیل من یحاول 

ینبغي توضیح أھمیة ھذه البیانات للقائمین على  لذلك فإنھ. تشخیص الأعطال أو تقییم أداء المعدة
  ھندسین ومشرفین وینبغي كذلك متابعة دقة عملیات التسجیلتسجیلھا من فنیین وم

  سجل أنواع الزیوت والشحوم المستخدمة في كل مُعِدة

ھذا . من السجلات التي یفضل تواجدھا سجل بانواع الزیوت والشحوم المستخدمة في كل مُعدة
أو فني الصیانة عندما یقوم المشغل . السجل یوضح نوع الزیت وكمیتھ ودورة تغییره لكل المُعدات

ھذا . بإضافة زیت أو شحم أو تغییره فإنھ یرجع إلى ھذا السجل لمعرفة النوع المستخدم وكمیتھ
یضمن عدم وضع نوع زیت أو شحم غیر النوع المستخدم وھذا بالطبع لھ اھمیة لا تخفى على 

شغیل أو قد تتساءل ماالھدف من ھذا السجل طالما ان نوع الزیت مكتوب فب كتیب الت. القارئ
الصیانة؟ نعم عادة ما یكون نوع الزیت موضح في كتیب التشغیل أو الصیانة ولكن من الأفضل 

كتابتھ في ھذا السجل البسیط بدلا من تكلیف فني التشغیل أو الصیانة بالبحث عنھ في كتیب التشغیل 
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 التشغیل الضخم وربما تسبب ذلك في استخدام نوع زیت غیر مناسب نتیجة لخطأ في قراءة كتیب
  الجدول التالي یوضح مثال لمحتویات جدول الزیوت. أو الصیانة

 والشحومات جدول الزیوت
 دورة التغییر
 بالأشھر

كمیة الزیت أو 
  الشحم

أو  نوع الزیت
 الشحم

 / زیت
  المُعدة اسم شحم

3   15 litre   Mobil XXXX الھواء كباس زیت 
6  20 gm XXXXXX ماكینة التقطیع  شحم 
4 25 litre Shell XXXX مروحة التبرید زیت 

     

  سجلات أعمال الصیانة المخططة

للقیام بأنشطة الصیانة الوقائیة وتخطیط أعمال الصیانة شھریاً وسنویاً فإنھ لابد من وجود سجل 
وبناء على ھذا  . یبین أعمال الصیانة الوقائیة لجمیع المعدات ودورة تنفیذھا) إلكتروني أو ورقي(

ھذا السجل یُدوَّن فیھ أیضاً المواعید . ف یتم تخطیط أعمال الصیانة الوقائیة للأشھر القادمةالم
ھذه المعلومات تمكننا . الفعلیة التي تم فیھا تنفیذ ھذه الأعمال والوقت الذي استغرقھ كل عمل

. لوبةلمعرفة نجاحنا في تطبیقھا وتكلفتھا والعمالة المط مراجعة برامج الصیانة الوقائیة من
الفترات الدوریة لأعمال الصیانة تحتاج تحدیث من آن لآخر بالزیادة أو النقصان طبقاً لنتائجھا 

ینبغي الحرص على أن تكون أعمال الصیانة المخططة . وبناءً على الأعطال المفاجئة التي تظھر
  یتم بدقة وأن یكون إدخال البیانات تتم فعلاً وبشكل مرضٍ

  تقاریر الصیانة

 القیام بأعمال صیانة وقائیة كبیرة مثل فحص المعدة أو تغییر أجزاء أو إصلاح مفاجئ فإن في حالة
الصیانة تصدر تقریرا فیھ نوع من التفصیل یزید عن مایدون في سجل تاریخ المعدة وعن ما یدون 

ھذا التقریر یوضح نتائج أعمال الصیانة الوقائیة أو أسباب العطل . فیھ سجل الصیانة المخططة
الشكل التالي یوضح مثال مبسط لتقریر عن . إلى أي توصیات لمفاجئ وأسلوب إصلاحھ بالإضافةا

لاحظ أن التقریر یوضح الموضوع باختصار وبشكل تحلیلي یوضح الحقائق والنتائج . أعمال صیانة
  وینتھي بتوصیات

 ساعة/متر مكعب 120 -رقم أ مضخة میاه التبرید: اسم المُعدة 
 2006 رسبتمب6  :التاریخ

 میكانیكیة  صیانة-حسن أحمد : مُعِد التقریر

 ضَع رسم توضیحي للمُعِدة ھنا

تغییر كاوتش قارنة كباس الھواء  تم :ملخص
وتم   مستوى الاھنزازات نتیجة تشققھ وارتفاع

الكباس في الخدمة وأصبحت الاھتزازات  إعادة
  في المستوى الطبیعي

 النتیجة
 إلى مستوى كذا ١ الاھتزازات على نقطة عادت

 المشكلة وصف
تلاحظ ارتفاع مستوى الاھتزازات من كذا إلى 

  الموضحة على الرسم١رقم  كذا عند النقطة
  

 الصیانة وصف أعمال توصیات
تم دراسة الاھتزازات وتم فحص كاوتش یتم دراسة تقلیل ومن فحص الكاوتش من سنة 
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ق في القارنة ولوحظ تشق القارنة واستقامة أشھر إلى ستة
 الكاوتش وعدم استقامة المضخة مع الموتور

المضخة رقم ب الیوم  یتم التاكد من استقامة
  والتأكد من سلامة كاوتش القارنة

استقامة  وبالتالي تم تغییر الكاوتش وإعادة
  المضخة مع الموتور

استغرق العمل ساعة ونصف بدون تأثر  
 الإنتاجیة العملیات

   التشغیل والصیانةالرسومات الھندسیة وكتیب

عند القیام بعمل صیانة مخططة او مفاجئة فإننا نحتاج الرجوع إلى الرسومات الھندسیة وكتیب 
ھذه المعلومات لابد من . التشغیل والصیانة والخطوات القیاسیة للقیام بھذا النوع من الصیانة

ذه المستندات حتى تختفي أو أحیاناً یتم إھمال الحفاظ ھ. توفرھا بسھولة لكل من لھ علاقة بالمعدات
تتھالك و أحیاناً اخرى تكون في حَوزَة مدیر أو مشرف الصیانة یُطلِع علیھا من شاء ویَحجُبھا عمن 

   ھذا السلوك یجب أن تمنعھ إدارة المؤسسة لأنھ یؤدي إلى انھیار أداء الصیانة تماماً. شاء

مع الأسف . وجود ثقافة استخدامھاوبالإصافة إلى ضرورة توفیر ھذه المعلومات فإنھ لابد من 
من العَیْب أن  یظن أن عملھ یعتمد على الذكاء والتخمین وأنھ البعض من المشتغلین بالصیانة

ھذه المعتقدات . یحتاج للنظر في الرسم التجمیعي أو كُتیب الصیانة او مواصفات الصیانة الوقائیة
  وإلا فإن توفیر المعلومات یصبح بلا فائدةالخاطئة ینبغي إزالتھا بالتدریب والتحفیز والمساءلة 

تتوافر المعلومات وتوجد الرغبة في استخدامھا ولكن لا تكون ھناك معرفة  وفي بعض الأحیان قد 
لذلك . كافیة بأسلوب البحث فیھا أو عدم قدرة الفنیین على تفھم بعض الرسومات الھندسیة المعقدة

إلى استخدام ھذه المعلومات من فنیین ومشرفین فإنھ من المھم أن نتأكد من قدرة من یحتاج 
وتَجدر الإشارة ھنا إلى عائق اللغة حیث أن كثیراً من . ومھندسین وان یتم تدریبھم إذا لزم الأمر

ولكن . معلومات الصیانة تكون باللغة الإنجلیزیة وغالبا ما تكون اللغة الإنجلیزیة للفنیین ضعیفة
یط یجعل الفنیین قادرین على استخدام كثیراً من ھذه الشيء الجید أن بعض التدریب البس

وأظن ان التدریب الجید على اللغة الإنجلیزیة ضروري في ھذه الحالة طالما أن ھناك . المعلومات
  حاجة لاستخدام اللغة الإنجلیزیة

   القیاسیة طرق الصیانة

تكون خُلاصة لخبرات القیاسیة لأعمال الصیانة لابد من كتابتھا بشكل واضح وأن  طرق الصیانة
القائمین بأعمال الصیانة وان یتم تحدیثھا كلما تم التوصل إلى أسلوب أفضل لعملیة الصیانة مثل 

طرق . طرق الصیانة القیاسیة تشمل أعمال الفحص والتغییر والإصلاح. طریقة الفك أو التركیب
یھ بالقیاس وغیره الصیانة القیاسیة للفحص تشتمل على طرق قیاس التآكل وكیفیة الحكم عل

طرق الصیانة القیاسیة لعملیات التغییر والعمرات تشتمل على خطوات الفك . والمدى المقبول للتآكل
طرق الصیانة القیاسیة للإصلاح . والتركیب والمقاسات التي یجب مراعاتھا والأدوات التي تستخدم

حسب  ات توضیحیةطرق الصیانة القیاسیة تشتمل على رسوم. تختلف بحسب نوعیة الإصلاح
    الحاجة

أحیاناً یتم كتابة ھذه المستندات لاستكمال متطلبات الأیزو او غیره ثم یتم وضعھا في دوالیب ولا 
ھذا بالطبع لیس ھو غایة الصیانة الإنتاجیة الشاملة . تكون لھا أي علاقة بما یتم تنفیذه في الواقع

ة بحیث یتم استخدامھا أثناء القیام بأعمال بل لابد من وجود نسخ من ھذه الطرق القیاسیة للصیان
ویُنصح ان یتم تغلیف جمیع الأوراق بحوافظ بلاستیكیة حتى یكون تداولھا وتقلیب . الصیانة

استخدام المواصفات القیاسیة أثناء العمل ھو من الأشیاء غیر . الاوراق أثناء العمل أمر ممكن
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نھا تحتاج إلى مجھود من المدیرین والمشرفین لإقناع المعتادة إلى الكثیر في العالم العربي ولذلك فإ
العاملین بأھمیة استحدام الطرق القیاسیة حتى یتم أداء العمل بالأسلوب الأمثل كل مرة وحتى لا 

  تضیع الخبرات

   أنظمة المعلومات

 التي تمكننا من تخزین وتحلیل معلومات الصیانة یوجد الآن كثیر من البرامج أو أنظمة المعلومات
الوقائیة والمفاجئة وتقاریر الصیانة والكثیر من المعلومات التي تخص صیانة المعدات وتعرف ھذه 

  الأنظمة بـ
Computerized Maintenance Management System - CMMS  

تتنوع ھذه الأنظمة من انظمة بسیطة جداً . ھذه الأنظمة تساعدنا على التخطیط والتحلیل بشكل جید 
لا شك أن ھذه الأنظمة مفیدة جدا لأعمال الصیانة نتیجة لأنھا توفر . ة جداًإلى أنظمة متقدم

كذلك فإن . المعلومات والبحث فیھا في أي وقت ومن أي جھاز مرتبط بالشبكة الداخلیة للمؤسسة
  ھذه البرامج تظھر لنا أعمال الصیانة الدوریة المخططة خلال الشھر التالي أو العام التالي

ار الأنظمة التي تناسبنا فلا نَنْدَفِع لشراء الأنظمة المتقدمة جداً بینما نحن لن ولكن علینا اختی
كذلك فإن ھذه الأنظمة تتطلب إدخال بیانات كثیرة من خلال . نستخدم الخدمات التي تقدمھا لنا

 .الحاسب فإن لم یكن لدینا العمالة المؤھلة لذلك والتي لدیھا الوقت الكافي فإن ھذه الأنظمة تفشل
یحدث في كثیر من . وفي الأغلب فإنھ كلما زادت ھذه الأنظمة تقدما كلما احتجنا لإدخال بیانات أكثر

الشركات أن یتم شراء أنظمة عظیمة ثم لا یُستخدم سوى جزء ضئیل من وظائفھا وربما تم إدخال 
الشركات ویُنصح بمحاولة الاتصال ب. بیانات خاطئة لعدم وجود الوقت لإدخال البیانات الصحیحة

المستخدمة للنظام الذي نرید أن نشتریھ وربما زیارتھم للتعرف على مدى النجاح العملي لاستخدام 
بعض الشركات قد تقوم ببناء ھذه البرامج بواسطة . النظام والتعرف على المشاكل التي تقابلھم

اختیار النظام ثم مفیدة ولكن علینا حسن  وختاماً فإن ھذه الأنظمة. المبرمجین العاملین بالشركة
  استخدامھ الاستخدام الأمثل

 أدوات الصیانة: ثالثا

بدون ھذا الأدوات . أدوات الصیانة ھي الوسیلة التي یستخدمھا فني الصیانة لإجراء أي أعمال
نتناول ھنا أھمیة توفیر ھذه الأدوات .  عاجزاً عن أداء العمل بالشكل السلیم یصبح ھذا الفني

  وتخزینھا بشكل جید

  الصیانة المناسبة أدوات ومعدات فیرتو

ماذا یحدث عند استخدام أدوات صیانة غیر مناسبة؟ ماذا یحدث حین یكون لدینا أداة واحدة 
نحتاجھا في أكثر من موقع؟ ماذا یكون إحساس العاملین حیت تتلف أدوات الصیانة ولا یتم 

ات قیاس دقیقة؟ ھل یمكن استبدالھا؟ ھل تتوقع تطبیق برنامج صیانة وقائیة بدون وجود ادو
تطبیق صیانة تنبؤیة بدون شراء أجھزة قیاس إھتزازت مناسبة؟ ھل یمكن تطبیق الصیانة الذاتیة 
بدون توفیر أدوات صیانة للمشغلین؟ ھل یمكن ان نھتم بنظافة المعدات وترتیب موقع العمل بدون 

  توفیر المعدات والأدوات المناسبة؟

ة ھو شيء لا غنى عنھ للقیام بتطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة بل لذلك فإن توفیر أدوات الصیان
ینبغي كذلك الاھتمام یتوفیر النوعیات الجیدة من أدوات الصیانة لأنھا . ولنجاح أي برنامج صیانة

في بعض الأحیان تتوافر أدوات صیانة ولكن . تساھم بشكل كبیر في توفیر وقت الإصلاح والصیانة
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 ١٩٠

سبة وبالتالي یضیع الوقت في نقلھا من مكان لآخر وھذا ینبغي تلافیھ فیما عدا لیس بالكمیة المنا
  في معدات الصیانة المكلفة مثل المعدات التي تستخدم في ورشة التشغیل او الاوناش أو ما شابھ

وكذلك  المھنیة   السلامة لا یفوتني التنویھ على أھمیة توفیر أدوات الصیانة المناسبة من ناحیة
سائل الأمان مثل احزمة الأمان والمفاتیح المناسبة للاستخدام مع الغازات المختلفة توفیر و

. لعملیات الللحام والقطع السلامة الصناعیة والسقالات والسلالم الآمنة والخوذ الواقیة وأدوات
بسلامة العاملین ھي عملیة أخلاقیة بالدرجة الأولى فمدیر الصیانة ومشرف  الإھتمام
أن نلتزم  فعلینا. لون عن فنییي الصیانة وكذا الحال بالنسبة للمشغلینمسئو الصیانة
وأول خطوة لذلك ھي توفیر الأدوات  وأن نُلزم العاملین بھا السلامة المھنیة بقواعد

السلامة للعاملین یرفع من حالتھم المعنویة ویعطیھم  وسائل علاوة على ذلك فإن توفیر .المناسبة
ھذا بالإضافة إلى مصاریف تعویضات الإصابات التي لا . نھا تھتم بھمثقة في إدارة المؤسسة لأ

ولكن في الحقیقة الجانب الأخلاقي ھنا ھو الأھم، ولا تُخاطر بأن تظل طوال حیاتك . نرید أن نتكبدھا
وَفِر . أو یده أو قدمھ لفني الصیانة الذي فقد عینھ السلامة المھنیة تتألم لمسئولیتك عن عدم توفیر

    لامة الآنالس لھ

  تخزین وتداول أدوات الصیانة

أدوات الصیانة والبحث عنھا   ھل فكرت أن تقارن بین وقت الصیانة الفعلي ووقت عملیات نقل
وتنظیفھا والوقت الضائع نتیجة لوجود ادوات تالفة أو أسطوانات أكسجین فارغة؟ إن لم تكن فعلت 

نة من بدایة الإبلاغ عنھا وحتى نھایة بعض عملیات الصیا فانا ادعوك ان تمضي وقتاَ تتابع
ماذا یحدث؟ إننا . إنتھائھا الإصلاح أو تتابع عملیات الصیانة الوقائیة من بدایة التحضیر لھا وحتى

أحیانا نوفر أدوات الصیانة ثم نھمل تخزینھا وتنظیفھا وبالتالي عند الحاجة لھا نحتاج للبحث في 
أما عن وقت نقل . مناسبة في حالة مزریة فنحتاج لتنظیفھاأكوام العدد وبعد ذلك قد نجد الأداة ال

إننا كثیرا ما نھمل تنظیم أماكن . الأدوات من مكان تخزینھا إلى مكان العمل فھو مشكلة حقیقیة
یمكننا تقلیل . تخزین الادوات بحیث یتم تقلیل وقت الانتقال والحركة والانتظار أثناء أعمال الصیانة

  ھذه الاوقات عن طریق

من المھم .  تخزین الأدوات نظیفة وبشكل مُنظم یجعل البحث عن الأدوات عند الحاجة أمر یسیر-أ
  أن تكون الأدوات مرئیة بقدر الإمكان مثل وضع المفاتیح على لوحة

   تحدید الأدوات المطلوبة للأعمال المختلفة في طرق الصیانة القیاسیة-ب

كذلك التأكد من تمییز الأدوات التي . واستبدالھ مراجعة أدوات الصیانة والتخلص من التالف -ت
  تحتاج إعادة ملأ مثل أسطوانات الأكسجین والأستیلین وما شابھھا

 وضع الأدوات بالقرب من مكان العمل بقدر الإمكان وبشكل یجعل من السھل التقاط ھذه الأدوات -ث
  وبما یحافظ على سلامة العاملین

  اویات لھذه الأدوات مثل شنط العدة وجود وسیلة نقل للأدوات ووجود ح-ج

 وجود وسیلة لوضع الأدوات بجوار مكان العمل بشكل مرتب ونظیف عند العمل في موقع -ح
  الماكینة

   التنسیق الجید في استخدام معدات الصیانة مثل الأوناش بحیث تقل التكلفة الكلیة لتوقف الإنتاج-خ
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 ١٩١

التأكد من وجود الادوات المناسبة لأعمال الصیانة  التحضیر المبكر لأعمال الصیانة مثل أن یتم -د
نفس الألوب . المخططة قبل تنفیذھا بعدة أیام وخاصة الأعمال التي تحتاج أدوات خاصة بالمعدة

  یمكن اتباعھ في تجھیز قطع الغیار

قد یطلب مشرف الصیانة من فني الصیانة .  معرفة فني الصیانة بالعمل الذي سیؤدیھ تحدیدا-ذ
إلى معدة ما لإصلاح جزء ما ثم عند ذھابھ إلى موقع العمل یفاجئ بأنھ سیقوم بأعمال الذھاب 

  أخرى وبالتالي یحتاج لأدوات صیانة مختلفة

.  تخزین الأدوات التي یستخدمھا مجموعة من الأفراد في مكان یمكنھم جمیعا الوصول إلیھ-ر
ي دولاب أحد الفنیین الذي ھو في ینبغي تجنب تعطل أعمال الصیانة لأن أداة الصیانة موجودة ف

  أجازة أو في مكان آخر

في وقت  ینبغي الاعتناء بأدوات الصیانة الخاصة بمعدة ما لأنھ لا یمكن توفیرھذه الأدوات
أحیاناً یتم تخزین ھذه الأدوات في ورشة العمل أو لدى أحد الفنیین وھذا ینتج عنھ تلفھا أو  .قصیر

لذلك یفضل أن توضع ھذه . حاجة لأنھا تستخدم كل مدة طویلةأو نسیان مكانھا عند ال ضیاعھا
    الادوات في مكان خاص مثل مخزن العدد

الوقت الضائع في البحث عن ونقل أدوات الصیانة ھو أحد المشاكل التي یمكن للمجموعات الصیانة 
العمل ھو ومن جھة أخرى فإن ترتیب وتنظیف مكان . الإنتاجیة الشاملة دراستھا وتنفیذ حلول لھا

  أحد ركائز الصیانة الإنتاجیة الشاملة وھو بالطبع یشمل تخزین أدوات الصیانة

تنظیم وضع الأدوات أثناء العمل خاصة في ورشة الصیانة ھي من الأشیاء التي تؤدي إلى زیادة 
 ملاءمة(الھندسة الصناعیة والھندسة الإنسانیة . كفاءة العامل وتقلل من المجھود الذي لا داعي لھ

  أو) الآلة للإنسان
Ergonomics  

فالھندسة الصناعیة تُعنى بدراسة الحركة والوقت للوصول . ھما من العلوم المفیدة في ھذا المجال
إلى أقصى كفاءة وعلم ملاءمة الآلة للإنسان یبحث في أوضع العمل المریحة لطبیعة جسم الإنسان 

   تُقلل من خطر الأمراض المھنیةوالتي تؤدي إلى بذل مجھود أقل لأداء نفس العمل وكذلك

 التدریب: رابعا

   تدریب فنیي الصیانة

فنیي الصیانة على أنشطة ومھارات الصیانة ھو من الأمور التي تؤدي إلى تحسین أداء  تدریب
تھتم الصیانة الإنتاجیة الشاملة برفع كفاءة فنیي  .الصیانة وتقلیل وقت الصیانة والإصلاح

الإمكانیات التي   بالتدریب المتخصص لفنیي الصیانة بحیث یكون لدیھمولذلك فإنھا تھتم الصیانة
الصیانة . أسلوب تطویر أعمال الصیانة وتطویر المعدات تؤھلھم من تشخیص الأعطال واقتراح

الإنتاجیة الشاملة تھدف إلى قیام فني الصیانة بدور أكبر من مجرد التغلب على المشاكل البسیطة 
قدم ھو أمر أساسي لتطویر مھارات الصیانة وتحقیق أھداف الصیانة لذلك فإن التدریب المت

  من مواضیع التدریب الأساسیة. الإنتاجیة الشاملة

 مثل - حسب طبیعة العمل- وأي رسومات أخرى   كیفیة قراءة الرسومات التجمیعیة والتصنیعیة-أ
  درولیكیةرسومات خطوط المواسیر أو كابلات الكھرباء أو التحكم أو الدوائر الھی
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 ١٩٢

 كیفیة قراءة كتیب التشغیل والصیانة وخاصة جداول الصیانة الدوریة وجداول تشخیص -ب
  الأعطال وجداول مواصفات المعدة وجداول قطع الغیار وكذلك شرح طرق الفك والتركیب

 الشرح التفصیلي لمكونات الماكینات الرئیسیة وأنواعھا وطریقة توصیفھا واستخداماتھا -ت
ھا مثل المسامیر والصوامیل والقارنات والسیور والتروس والرولمان بلي و الأنظمة وطرق صیانات
  الھیدرولیكیة

 التدریب العملي على أعمال الصیانة المختلفة من تنظیف وفحص وعمرات وإصلاح مع اعتبار -ث
  طرق الصیانة القیاسیة

  حوم التدریب المتقدم في التزییت والتشحیم وأسلوب تخزین الزیوت والش-ج

  وسائل تشخیص الأعطال -ح

  بیانات المعدات  القدرة على تحلیل-خ

    أنواع سیاسات الصیانة وممیزات وعیوب كل منھا-د

   قیاس الاھتزازات وتحلیل قراءاتھا-ذ

   كیفیة تحدید برامج الصیانة الوقائیة-ر

   كیفیة قراءة الجداول الزمنیة لأعمال الصیانة وكیفیة إعدادھا-ز

  وكذلك كتابة تقاریر الصیانة. ل بیانات الصیانة وطرق تسجیلھاتسجی أھمیة -س

ھذا التدریب یجعل فني الصیانة قادرا على تفھم .  تشغیل المعدات ومتابعتھا أثناء التشغیل-ش
  مشاكل المشغل وتأثیر توقف المعدات

أجھزة التحكم، الدوائر   أي دورات متخصصة أخرى حسب طبیعة العمل مثل اللحام،-ص
على استخدام أنظمة المعلومات للبحث  ترونیة، التدریب على استخدام الحاسوب، التدریبالإلك
  بیانات قطع الغیار أو إدخال بیانات الصیانة عن

  تدریب المشغلین

الصیانة الإنتاجیة الشاملة تُضیف نوعاً آخر من التدریب وھو تدریب المشغلین على مھارات 
. حد متطلبات تطبیق الصیانة الذاتیة التي ناقشناھا من قبلالتدریب ھو أ ھذا. الصیانة الأساسیة

  لذلك فإنھ یتم تدریب المشغلین على

   مھارات تربیط المسامیر والصوامیل وعملیات التزییت والتشحیم وأسلوب نظافة المعدات-أ 

شرح المكونات الأساسیة للمعدات من قارنات ورولمان بلي وسیور وتروس وموانع تسریب  -ب
     ھیدرولیكیةوأنظمة

 كیفیة اكتشاف الأعطال وكیفیة فحص المعدة والأشیاء التي یجب الانتباه لھا لمعرفة ما إذا كان -ت
  ھناك أمر غیر طبیعي في المعدة
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 ١٩٣

 القدرة على تحلیل مشاكل المعدات باستخدام وسائل التحلیل المختلفة مثل ھیكل السمكة وتحلیل -ث
  یانات التشغیل والصیانةالظاھرة والأسباب المادیة وتحلیل ب

    أي دورات متخصصة أخرى حسب طبیعة العمل-ج

  التدریب الداخلي والخارجي

من المفید أن یتم جزء من التدریب عن طریق مھندسي وفنیي الشركة لأن ھذا یجعل المدرب یُتقن 
بالإضافة لذلك . ما یُطلب منھ تدریسھ ویُقوِّي العلاقات بین الأفراد ویُشجع تبادل الأفكار والتعاون

لذلك فقد یقوم مھندس الصیانة ببعض . فإن التدریب الخارجي أحیاناً یبتعد عن متطلبات العمل
الدورات التدریبیة وقد یقوم بعض فنیي الصیانة بتدریب المُشغلین وقد یقوم بعض المشغلین 

على   .الإعداد الكافيالتدریب الداخلي قد یفشل إذا لم یأخذ الاھتمام الكافي و. بتدریب فنیي الصیانة
التدریب الخارجي لھ أھمیتھ في المواضیع المتخصصة وللحصول على أفكار من  الجانب الآخر فإن

  خارج المؤسسة والإطلاع على ما ھو جدید

   جوددة وتأثیر التدریب

لا یخفى على القارئ أن الدورات التدریبیة قد لا تؤتي ثمارھا في كثیر من الأحیان نتیجة لضعف 
درب أو عدم قدرتھ على الشرح أو نتیجة لأن المادة التدریبیة غیر مناسبة للمتدربین أو نتیجة المُ

لذلك فإنھ من الضروري أن . لعدم اھتمام المتدرب أو ضعف مستواھا أو نتیجة جمود نظام العمل
ا القیاس ھذ. یتم قیاس تأثیر التدریب بمتابعة أداء المتدربین قبل وبعد التدریب وعلى المدى البعید

یجب ألا یكون عملیة بیروقراطیة لمجرد استكمال الأوراق وإنما یعتمد على الملاحظة الشخصیة 
ولا بد من . ورأي المتدرب ورأي المشرف على المتدرب وكذلك رأي المتدرب ورأي المُدرب

ب تشجیع المتدربین على تطبیق ما اكتسبوه من مھارات ومعلومات جدیدة وخَلق جو العمل المناس
  لذلك

  تدریب المھندسین والمدیرین

أما بالنسبة لمھندسي ومدیري الصیانة والتشغیل فلابد من تدریبھم كذلك بما یتناسب مع 
مواضیع التدریب تتقارب مع . مسئولیاتھم وبما یؤھلھم من القیام ببعض الدورات التدریبیة للفنیین

ستوً علمي أعلى ویضاف إلى ذلك المواضیع السابق ذكرھا للفنیین ولكن المحتوى یكون على م
التدریب على المھارات الإداریة والإشرافیة وأسلوب تطویر وتحلیل العمل وكیفیة تصمیم العمل 

  وزیادة كفاءة العاملین وتحفیزھم

  التدریب على مبادئ الصیانة الإنتاجیة الشاملة

یتم تدریب كل المتعاملین مع رجاء ملاحظة أنھ قبل البدء في تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة فإنھ 
المعدات من فنیین ومشرفین ومھندسین ومدیرین على مبادئ الصیانة الإنتاجیة الشاملة وأھمیتھا 

  ھذا التدریب یُعتبر من خطوات تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة. وكیفیة تطبیقھا

  

 بیئة العمل: خامسا

ز الصیانة الإنتاجیة الشاملة ولذلك فإن الاعتناء أحد ركائ الاعتناء بنظافة المعدات ومكان العمل ھي
. بترتیب ورشة الصیانة وأماكن التخزین ونظافتھا ھي جزء من أنشطة الصیانة الإنتاجیة الشاملة

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ١٩٤

ولكن لماذا نھتم بھذا الأمر؟ ما المشكلة في أن تكون ورشة الصیانة غیر مرتبة؟ ھل ھي عملیة 
   تحسین للمظھر؟

 تكون مرتبة ونظیفة فإن ھذا یؤدي لضیاع الوقت للبحث عن الأدوات إن ورشة العمل حینما لا
واحتمالیة دخول أتربة للمعدات التي یتم تفكیكھا مما یؤدي إلى مشاكل في المعدات بعد 

الفوضى في مكان العمل لا تُشجع العاملین على إتقان العمل والقیام بالصیانة بدقَّة  .صیانتھا
أما من ناحیة السلامة والصحة المھنیة فإنھ یصعب تطبیق قواعدھما في . فالطابع العام ھو الإھمال

بالإضافة لذلك فإن معدات الصیانة حین لا یتم تنظیفھا فإنھا تتھالك ولا . مكان فوضوي وغیر نظیف
  تؤدي العمل بالشكل المطلوب

ة ویسھل الوضع یختلف في أماكن العمل المرتبة والنظیفة حیث یسھل الوصول إلى أدوات الصیان
أضف إلى ذلك التأثیر النفسي الإیجابي على العاملین لأنھم ینتمون . معرفة المفقود والتالف منھا

من جانب آخر فإن ترتیب . إلى مكان مرتب ولائق وھو ما یوضح أیضاً أن إدارة المؤسسة تھتم بھم
د زیوت على وتنظیف مكان العمل یساعد على تقلیل الحوادث حیث أن فرص الانزلاق نتیجة وجو
وكذلك فإن . الأرض تقل، وفرص الاصطدام بمعدات الصیانة أو المعدات تحت الصیانة تضعف

إصابات  التھویة الجیدة والإضاءة الجیدة یساعدان على المحافظة على صحة العاملین وتقلل من
ل ترتیب مكان العمل یمكننا من تحدید مسارات آمنة داخل الورشة وتحدید أماكن العم. العمل

النظیف  في ھذا الجو الصحي. المختلفة بما یحقق السلامة للعاملین والحركة المریحة أثناء العمل
  فإنھ یمكن القیام بصیانة دقیقة ونظیفة لأن الطابع العام ھو النظافة والدقة والترتیب

أي مشاكل مبكرا فإن تنتظیف وترتیب مكان العمل  كما أن تنظیف المعدات یساعدنا على اكتشاف
أما حین یكون مكان العمل غیر . یجعلنا نتمكن من اكتشاف مشاكلھ ویمكننا من تحسینھ وتطویره

لذلك . مرتب فإنھ لا یمكن دراسة أي شيء لأنھ لا یوجد أماكن ثابتة للأشیاء ولا لمكان العمل
حیث یصبح من الممكن دراسة ما إذا كان  ترتیب وتنظیف مكان العمل ھو بدایة لتحسینھ فإن
أدوات الصیانة یستھلك وقتاً طویلاً وما إذا كانت  تیب بھ مشاكل تعوق الحركة أو تجعل تداولالتر

مكان العمل ھو  وكذلك فإنھ ترتیب وتنظیف .الممرات آمنة فعلاً وما إذا كان مكان العمل صحیاً
رتیب للوصول إلى الت) أو ملائمة العمل للإنسان(خطوة أساسیة لتطبیق مبادئ الھندسة الإنسانیة 

إذا كان مكان العمل فوضوي وغیر نظیف فإن تحلیل مشاكل المعدات بعد الصیانة تكون  .الأمثل
احتمالیة دخول أتربة  صعبة لأنھ یوجد ألف وسبب وسبب لذلك ولا یمكننا استبعاد أيٍ منھا مثل

مكان ولكن حین یكون  .التجمیع الخاطئ ومواد غریبة إلى المعدة أو تركیب أجزاء غیر سلیمة أو
ومرتباً فإننا نكون على ثقة من نظافة الأجزاء والزیت والشحم ونكون متأكدین من  العمل نظیفاً

قلیل من الأسباب مما یجعل تحدید  الاحتمالات في عدد تركیب الأجزاء الصحیحة وبالتالي تنحصر
   ممكناً  السبب وإزالتھ أمراً

 أن تكون بیئة - أماكن العمل الأخرىكما ھو الحال في-من الأمور الھامة في ورش الصیانة  
ھذا یتحقق بوجود بعض الوسائل البسیطة مثل سبورة ومكان  . مشجعة على التعلُّم والدراسة

للاجتماعات او منضدة للاجتماعات وأدوات مكتبیة وإمكانیة تصویر الرسومات والأوراق وإمكانیة 
الوسائل أیضا إمكانیة الوصول إلى ومن ھذه  .تصویر أجزاء المعدات استخدام الحاسب وإمكانیة

كتبیات ومستندات الصیانة بسرعة وذلك یستدعي وجودھا بشكل مرتب ونظیف داخل ورشة 
عدم وجود ھذه الوسائل یجعل عمل أنشطة المجموعات الصغیرة مستحیلاً ویجعل ثقافة . الصیانة

حالة توفیر ھذه الوسائل أما في . تحلیل المشاكل بالاعتماد على النقاش والمعلومات غیر موجودة
لدراسة المشاكل أو التجھیز لعمل ما   یصبح عقد الاجتماعات-مع بعض التشجیع والتدریب-فإنھ 

على الدراسة والتعلُّم والاعتماد على الرسومات  یصبح ھذا المكان مشجعاً وبالتالي .أمراً معتاداً
  الھندسیة واستخدام كتیبات التشغیل والصیانة
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 ١٩٥

  

  

  

  بعض مراجع الصیانة الإنتاجیة الشاملةھذه قائمة ب

١- Productivity, 1989, Seiichi Nakajima, TPM Development Program 
USA ,MA, Cambridge, Press   

ھذا ھو أھم المراجع من وجھة نظري وذلك لأن ناكاجیما معروف بالأب الروحي للصیانة الإنتاجیة 
  الكتاب یقدم عرض مفصل لتطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة. الشاملة

٢-  Productivity Press, 1988, Seiichi Nakajima, Introduction To TPM ،
USA ,MA, Cambridge   

  ھذا الكتاب مقارب جدا للكتاب الأول ولكن مختصر بعض الشيء

٣- Productivity Press  ,Kunio Shirose, TPM for Workshop Leaders ،
USA ,MA, Cambridge   

 یتمیز ھذا الكتاب بكثرة .ھذا الكتاب مبسط بحیث یمكن الاستفادة منھ في تدریب الفنیین والمشرفین
  الرسومات التي توضح الفكرة بشكل جید

٤- New , Productivity Press, 1992, Tokutaro Suzuki, Directions for TPM
Cambridge ،USA ,MA   

  ا الكتاب یشرح كیفیة تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة في الصناعات المختلفةھذ

٥-Fujikoshi-Nachi,  A manufacturing Success story-Training for TPM 
USA ,MA, Cambridge, Productivity Press, 1990, Corporation   

  ھذا الكتاب یشرح تطبیق الصیانة الإنتاجیة الشاملة في شركة ناشي فوجیكوشي

  
  
  
  
  
  
  

  الفصل العاشر
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 ١٩٦

  تحلیل المشروع وتقییمھ
  

  )مكرر(تقییم المشروعات 

 المالیة المشروع من الناحیة) تقویم(من الأمور الأساسیة في دراسة المشاریع الجدیدة تقییم 
ھذا . لتحدید إن كان المشروع یستحق أن نستثمر فیھ وھل ھو أفضل من البدائل الأخرى أم لا

التقییم یسبقھ العدید من الخطوات التي ناقشناھا سابقا مثل تحلیل السوق والمنافسین ومواردنا 
لمقالة ونناقش توجد عدة طرق للتقییم نستعرض أربعة منھا في ھذه ا. وقدراتنا وتحلیل بیئة القطاع

 ھناك طرق أخرى لا تعتبر جیدة ولذلك لن نستعرضھا ھنا. مزایا وعیوب كل طریقة

    دعنا نبدأ بمثال بسیط ثم نناقش طرق التقییم المختلفة

ووجدت مشروع یحتاج أن % ١٠ جنیھ في بنك یعطي فائدة ١٠٠٠افترض أنھ یمكنك أن تضع 
ھل ھذا مشروع جید أم . م ثم ینتھي المشروع بعد عا١٠٩٠ جنیھ الآن فتحصل على ١٠٠٠تنفق 
   لا؟

 جنیھ بعد عام ولو استثمرت في المشروع ١١٠٠لو أنك وضعت نقدك في البنك فستحصل على 
   إذن فوضع النقود في البنك ھو الاستثمار الأفضل.  جنیھ بعد عام١٠٩٠فستحصل على 

.  أن یضع نقوده في البنك أو یستثمرھالماذا نعتبر الاستثمار البدیل ھو البنك؟ لأن معظم الناس إما
لو افترضنا أنك ترفض وضع نقودك في أي بنك فستتغیر النتیجة ویصبح المشروع مربحا لأنك إما 

 جنیھ ١٠٠٠ جنیھ نتیجة للمشروع الاستثماري أو أن تجد معك ١٠٩٠ أن تجد معك بعد عام 
   كما ھي بدون أي استثمار نتیجة الحفاظ على نقودك

فسیتغیر % ١٠و% ٨بین  یعطي فائدة مُتغیرة تتراوح عادة ا أنك تضع نقودك في بنكلو افترضن
وبالتالي لو وضعت نقودك في البنك فسیكون معك % ٩سنعتبر أن الفائدة المتوقعة ھي . المثال
   فالحالتین سواء.  جنیھ بعد عام١٠٩٠ جنیھ بعد عام ولو استثمرت ستحصل على ١٠٩٠

الفائدة ھو معدل فائدة الاقتراض على اعتبار أنك ستقترض رأس المال بعض المراجع یعتبر معدل 
لو تأملت ھذا الأمر لوجدت أن الأمر . وبالتالي یجب أن یكون معدل العائد أعلى من معدل الفائدة

یستوي سواء كنت ستقترض رأس المال أو ستستثمر أموالك التي لو لم تستثمرھا في ھذا 
في كلتا الحالتین یجب أن یكون العائد أعلى من معدل فائدة المشروع لوضعتھا في بنك ما ف

   الاقتراض أو أعلى من معدل فائدة الادخار في البنك

. تستثمر فیھ فلن یمكنك كذلك أن تعتبر معدل الفائدة الأدنى الذي إن لم یحقق المشروع أعلى منھ
 مشروع ما ولكنك لا ترید فمثلا أنت لدیك بعض الأموال تدخرھا في أي مكان وتفكر أن تستثمر في

ففي ھذه الحالة ستستخدم معدل %. ٢٠أن تخاطر في الاستثمار ما لم یكن العائد المتوقع أكبرمن 
افترض أن شخصاً آخر سیقترض أموالا من أقاربھ لعمل مشروع ما وسیردھا كما %. ٢٠الفائدة 

 من معدل فائدة البنك ھذا الشخص لو استثمر في مشروع یعطي عائد أقل. ھي بعد عام أو عامین
   فسیكون قد استفاد لأن البدیل ھنا ألا یقترض وألا یفعل شیئا

نحن ھنا لا نناقش الناحیة الدینیة للبنوك ولكننا ننقاش تقییم المشروعات فأسلوب التقییم  :ملحوظة
 في ھذه النسبة قد تكون صفر. یتوقف على نسبة العائد المتوقعة لو لم نستثمر المال في مشروع ما

فأنا ھنا لا أشجعك على . حالة وضع النقود في المنزل أو في خزینة، وقد تكون نسبة عائد بنك ما
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 ١٩٧

وضع نقودك في البنك العادي أو غیره ولاأشجعك على الاقتراض من البنوك فھذه مسألة علیك أن 
    تبحث عنھا في مواقع الفتاوى المعروفة

  التاليانظر إلى المثال . المثال السابق بسیطٌ جدا

 على أنھ   جنیھ كل عام٥٠٠ جنیھ الآن ثم تنفق ١٠٠٠ماذا لو كان علیك أن تنفق على مشروع  
ھل ھذا .  جنیھ كل عام من بعد العام الأول٦٠٠ جنیھ بعد عام و٣٠٠یُتوقع أن تحصل على 

مشروع مربح؟ بالطبع لا نستطیع أن نقیم المشروع بمجرد النظر ونحتاج إلى استخدام وسائل 
   قییمالت

جمیع الطرق التي نناقشھا ھنا تعتمد على التدفقات النقدیة ولا تعتمد على الأرباح المحاسبیة لأن 
الأرباح المحاسبیة ھي شيء نظري یتم استخدامھ حتى نتمكن من تقییم أداء الشركات عاما بعد 

  . آخر

وم ونشغلھا لإنتاج  جنیھ الی١٠٠٠سنشتري ماكینة قیمتھا : مثال لتوضیح معنى التدفقات النقدیة
مأكولات ما بحیث أن عائد البیع في العام یفوق كل التكالیف من ثمن الطعام وأجور العاملین بمبلغ 

التدفق النقدي في ھذه الحالة ھو عبارة عن .  جنیھ سنویا و لا توجد ضرائب لعدة سنوات٥٠٠
الأرباح المحاسبیة .  جنیھ سنویا٥٠٠ جنیھ وتدفق نقدي داخل ھو ١٠٠٠تدفق نقدي خارج وھو 

طبقا - جنیھ ٢٠٠ استھلكنا خمس قیمة الماكینة مثلا وھي -نظریا–ستعتبر أننا في العام الأول 
ھذه الأرباح لن نستخدمھا في .  جنیھ٣٠٠ وبالتالي فأرباحنا ھي -لطریقة الإھلاك المستخدمة

ولكنھ یفید في تقییم حساباتنا ھنا لأنھا كما ترى شيء نظري لا یصلح لتقییم المشاریع الجدیدة 
   أدائنا السنوي

  دراسة صافي القیمة الحالیة للمشروع: أولا
Net Present Value NPV     

نظرا لأننا سنضطر إلى أن ننفق أموالا في أوقات مختلفة وسیكون ھناك عائد نقدي في أوقات 
% ١٠عتاد للبنك مثلا لو كان العائد الم. مختلفة فإننا نحتاج أن نقیم قیمة الأموال في الوقت الحالي

فالقیمة .  جنیھ التي تحصل علیھا بعد سنة مساویة لألف جنیھ تحصل علیھا الآن١١٠٠فإن قیمة 
   جنیھ التي تحصل علیھا بعد سنة١١٠٠الحالیة لـ 

   جنیھ١٠٠٠ھي 
 جنیھ بعد عام فتكون  ١١٠٠ جنیھ في البنك الیوم ستحصل على ١٠٠٠بمعنى آخر لو وضعت 

   جنیھ تملكھا الآن١٠٠٠التي تحصل علیھا بعد عام مساویة لـ  جنیھ ١١٠٠قیمة 
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 ١٩٨

   ؟%١٠ جنیھ بعد عامین إذا كانت قیمة الفائدة ھي ٢٠٠٠ ه ما ھي القیمة الحالیة ل

  ٢٢٠٠%)= ١٠* ٢٠٠٠ + (٢٠٠٠=  جنیھ بعد عام ٢٠٠٠  قیمة 

   ٢٤٢٠%) = ١٠*٢٢٠٠+ (٢٢٠٠=  جنیھ بعد عامین ٢٢٠٠ قیمة 

   

   اب ذلك باستخدام القانون الآتيیمكن حس

  ن)نسبة الفائدة+ ١*(القیمة الحالیة = القیمة بعد عدد ن سنة 

   ٢٤٢٠= ٢%)١٠+١*(٢٠٠٠=  جنیھ بعد سنتین ٢٠٠٠قیمة 

   ؟%٧ تحصل علیھا بعد ثلاث سنوات إذا كانت قیمة الفائدة ھي ٥٠٠٠ه ما ھي القیمة الحالیة ل 

  ن)نسبة الفائدة+ ١ / (القیمة المستقبلیة= القیمة الحالیة

 ٤٠٨١٫١= ٣%)٧+١/(٥٠٠٠=  جنیھ تحصل علیھا بعد ثلاث سنوات٥٠٠٠القیمة الحالیة ل 
   جنیھ

الداخلة والخارجة أي (دراسة المشاریع بالقیمة الحالیة یعتمد على تقییم جمیع التدفقات النقدیة 
 موجبا أي أكبر من الصفر كان بقیمتھا الحالیة فإذا كان مجموع القیم الحالیة) المنفقة والمكتسبة

ولكن قبل أن نسترسل في شرح ھذا الأسلوب سنتطرق إلى استخدام میكروسوفت . المشروع جیدا
  إكسل لعمل ھذه الحساباتھ افتح میكروسوفت إكسل

   Insert…..Functionاضغط على  •
  Financialاختر . سیظھر لك النافذة الآتیة  •
   كما بالشكل NPV  ثم اختر •
  OKثم اضغط  •
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 ١٩٩

  

  ستظھر لك النافذة الآتیة •
  اكتب قیمة الفائدة السنویة في الخانة الأولى •

  

اكتب قیمة . ثم ضع المؤشر داخل الخانة الثالثة لكي یقوم الحاسب بإظھار خانة رابعة •
لاحظ أن الخانة الثانیة ھي قیمة المال الذي تحصل علیھ بعد .  في الخانة الرابعة٥٠٠٠

، الخانة الثالثة ھي )بالطبع في مثالنا لن نحصل على شيء إلا في نھایة العام الثالث(عام 
صل علیھ بعد عامین، الخانة الرابعة ھي قیمة ما ستحصل علیھ بعد ثلاثة قیمة ما ستح
  أعوام وھكذا
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 ٢٠٠

   

   OK  اختر •
    ٤٠٨١٫١اقرأ النتیجة في الخانة التي تقف علیھا وتكون  •

   :تخدام إكسل لحساب القیمة الحالیةملاحظات عامة على اس

القیم التي تكتب على أساس أنھا مكتسبة أو منفقة تعتبر مكتسبة أو منفقة في نھابة الفترة  •
   أو نھایة العام

   المبالغ المنفقة یوضع قبلھا إشارة سالب لكي تدخل في الحسابات على أنھا مبالغ منفقة •
یكون متوقعا أن الفائدة تكون منخفضة بعد قد . لا یمكن أن تستخدم أكثر من معدل فائدة •

عامین ولذا یجب أن نأخذ ھذا في الاعتبار ولكن حساب القیمة الحالیة في إكسل لا یمكنك 
إذا كان ذلك ضروریا ستضطر لاستخدام القانون وحساب القیمة الحالیة بمعدل . من ذلك

   الفائدة المتغیر

  مثال

تدفق ( جنیھ الآن ویُتوقع أن نحصل على عائد ١٠٠٠ افترض أننا ندرس مشروعا یحتاج أن ننفق 
    جنیھ في العام الرابع ثم ینتھي المشروع٣٠٠ جنیھ لمدة ثلاث سنوات ثم ٥٠٠قیمتھ ) نقدي

باستخدام إكسل كما في المثال أعلاه مع الأخذ . نرید حساب القیمة الحالیة لكل ھذه التدفقات النقدیة
إدخال التدفقات النقدیة للسنوات الخمسة فیما عدا المبلغ الذي و% ٦في الاعتبار أن قیمة الفائدة 
نظرا لأن إكسل یعتبر أي تدفق نقدي یتم في نھایة الفترة أو نھایة . سیصرف في بدایة المشروع

العام فلا یمكننا إدخال المبلغ الذي سیصرف في بدایة المشروع في حسابات القیمة الحالیة 
   فماذا نفعل؟ . اتیكیة في إكسلباستخدام ھذه الوسیلة الأوتوم

سنضیف قیمة المبلغ المنصرف بالسالب لنتیجة القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة في الأعوام 
   یمكن أن نحسب ذلك في أي خلیة مباشرة كالآتي. الخمسة
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 ٢٠١

-1000+NPV(6%,500,500,500,30)  

بر مشروع ناجح مالیا مقارنة بما أن الناتج موجب فإن ھذا المشروع یعت.  جنیھ٥٧٤ویظھر الناتج 
  بوضع النقود في بنك

 

یمكن أن نكتب قیم التدفقات النقدیة ومعدل الفائدة في خلایا في إكسل ونجعل حسابات القیمة 
 الخلایا لأن ذلك سیمكننا من دراسة تأثیر تغیر أي من ھذه القیم على الحالیة تقرأ القیم من ھذه
 القیمة الحالیة للمشروع

   

  فنحسب القیمة الحالیة كالآتي

+ B2 + NPV(B8,B3,B4,B5,B6)   
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 ٢٠٢

 ٤٠٠ جنیھ إلى ٥٠٠نجرب أن نحسب القیمة الحالیة إذا قلت التدفقات النقدیة من الآن یمكننا أن 
بتغییر القیم في الخلایا تتغیر أوتوماتیكیا القیمة الحالیة إلى .  جنیھ٣٠٠جنیھ مع بقاء العام الأخیر 

   جنیھ٣٠٧

 ٤٠یة تصبح إن القیمة الحالیة الصاف.  جنیھ في جمیع الأعوام٣٠٠ماذا لو أصبح التدفق النقدي 
   جنیھا فقط بمعنى أن عائد المشروع یفوق عائد وضع النقود في البنك بأربعین جنیھا فقط

إن القیمة الحالیة تصبح أقل من %. ٨ جنیھ سنویا وكان معدل الفائدة ٣٠٠ماذا لو بقي العائد 
    وبالتالي یصبح المشروع غیر مقبول- ٦الصفر 

   مثال

 جنیھ والثاني قیمتھ الحالیة ١٠٠٠ا قیمتھ الحالیة الصافیة ھي افترض أنھ لدینا مشروعان أحدھم
   جنیھ ١٢٠٠الصافیة 

بالطبع المشروع الذي لھ قیمة حالیة صافیة أكبر یعتبر أفضل من الناحیة المالیة وبالتالي نختار 
    جنیھ١٢٠٠المشروع الذي قیمتھ الحالیة الصافیة ھي 

ثم % ١٨ي أن أستثمرھم لمدة عام بعائد یساوي  جنیھ ویمكنن١٠٠٠افترض أنني أمتلك : مثال
وأسترد المبلغ الأصلي في نھابة العام % ٨بعد ذلك یمكنني أن أستثمرھم في مشروع آخر بعائد 

 جنیھ، ٤٠٠ جنیھ، ٣٠٠ ھناك مشروع آخر لو استثمرت فیھ الآن یعطیني عائد قیمتھ . الرابع
   بالمائة٨ان معدل الفائدة ھو أیا من الطریقین أختار إذا ك.  جنیھ١٠٠ جنیھ، ٤٠٠

  ١٨٠) = ٠٫١٨*١٠٠٠(العائد بعد عام : المشروع الأول

  ٩٤) = ٠٫٠٨*١١٨٠(العائد بعد عامین 

  ١٠٢) = ٠٫٠٨*١٢٧٤( أعوام ٣  العائد بعد

  ١١٠) = ٠٫٠٨*١٣٧٦( أعوام ٤  العائد بعد

   لاحظ انك ستستعید الألف جنیھ بعد نھایة العام الرابع

    جنیھ١١٠صافیة للمشروع الأول ھي القیمة الحالیة ال

    جنیھ١١٫٧٥ القیمة الحالیة الصافیة للمشروع الثاني ھي

وبالتالي . یتمیز أسلوب القیمة الحالیة بأنھ یعتمد على التدفقات النقدیة ولیس الأرباح المحاسبیة
   ل مع الزمنفھو یأخذ في الاعتبار التدفقات النقدیة على مدى عمر المشروع وكذلك تغیر قیمة الما

یعیب ھذا الأسلوب أنھ یتطلب تقدیر التدفق النقدي على مدى عُمر المشروع مما قد یتطلب حسابات 
صافي القیمة . كثیرة وعملیات تقدیریة كبیرة في المشاریع التي یكون عُمرھا الافتراضي طویلا

الي فإن الخطأ في الحالیة تتأثر بشكل كبیر بقیمة الفائدة التي یتم الحساب على أساسھا وبالت
   تقدیرھا یؤثر بشكل كبیر على نتیجة التقییم
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 ٢٠٣

  دراسة فترة الاسترداد: ثانیا
Pay Back Period   

   ھذا الأسلوب یجیب على السؤال الآتي

 ٩٠٠٠افترض أنك ستبدأ مشروعا یكلفك . ما ھي الفترة التي نسترد بعدھا رأس المال المستثمر
 جنیھ ٥٠٠٠ جنیھ خلال عام ثم أرباح تصل ٤٠٠٠إلى یصل ) تدفق نقدي(جنیھ وتتوقع عائد 

معنى ھذا أنك تسترد رأس المال خلال عامین فنقول إن فترة الاسترداد لھذا . خلال عام آخر
   المشروع ھي عامین

معرفة فترة الاسترداد یساعد . كما ترى فإن ھذا الأسلوب یَسیر في استخدامھ وفي فَھم معناه
نظرا لسھولة استخدامھا فإن . م مدیریھا وتقییم قراراتھم الاستثماریةالشركات الكبیرة على تقیی

دراسة فترة الاسترداد یُعتبر أسلوباً جیداً في القرارات الاستثماریة البسیطة بالنسبة للمستثمر، 
فیستخدم في الشركات الكبیرة لتقییم المشاریع التي تعتبر صغیرة بالنسبة لاستثمارات الشركة 

ھو  دراسة فترة الاسترداد.  إنشاء مخزن صغیر أو شراء ماكینات تصویر أو ما شابھومبیعاتھا مثل
مھم في المشاریع التي لا یُتوقع لھا عمر افتراضي طویل أو التي یكون ھناك تھدید بظھور   أسلوب

   بدائل لھا في فترة قصیرة وبالتالي یكون من المھم جدا ضمان استرداد رأس المال في وقت قصیر

ذا الأسلوب أنھ لا یأخذ في الاعتبار تغیر قیمة المال مع الزمن فھو یعتبر القیمة الحالیة یعیب ھ
تساوي القیمة المستقبلیة ففي المثال السابق اعتبرنا أننا استرددنا رأس المال بعد عامین في حین 

لك فھذا كذ. أن الأرباح التي حصلنا علیھا بعد عامین قیمتھا الحالیة أقل من قیمتھا بعد عامین
فقد تكون . الأسلوب ینظر إلى فترة الاسترداد ولا ینظر إلى قیمة التدفقات النقدیة بعد فترة الاسترداد

فترة الاسترداد طویلة لكن المشروع مربح جدا على المدى البعید وكذلك عند مقارنة مشروعین قد 
تعتبر عملیة .  الآخریكون المشروع الأقل ربحیة على المدى البعید لھ فترة استرداد أقصر من

اختیار فترة الاسترداد عملیة اختیاریة مما قد یؤثر على استبعاد مشاریع جیدة بدون أساس 
   صحیح

  دراسة معدل العائد الداخلي: ثالثا
Internal Rate of Return IRR   

. سنویا% ١٧ما أیسر أن تعبر عن نجاح مشروع ما بأن تقول أن ھذا المشروع یعطي عائد معدلھ 
راسة معدل العائد الداخلي تعني حساب معدل الفائدة الذي یعطیك قیمة حالیة لجمیع التدفقات د

   النقدیة مساویة للصفر

 جنیھ بعد ١٢٠٠ جنیھ الآن وتحصل على ١٠٠٠افترض أنك تدرس مشروع بسیط سیكلفك : مثال
   ما ھي نسبة العائد الداخلي؟ . عام

معدل %. ٢٠قیمة معدل العائد الداخلي بمجرد النظر وھي نظرا لأن ھذا المثال بسیط فیمكن معرفة 
العائد الداخلي لا یعتمد على تقدیر نسبة الفائدة كما ھو الحال في تقدیر صافي القیمة الحالیة ولذلك 

   فھو یسمى معدل العائد الداخلي

د  جنیھ الآن ویعطیك عوائ١٠٠٠افترض أنك تدرس مشروع یحتاج استثمارات قیمتھا : مثال آخر
    جنیھ في الأعوام من الأول إلى الثالث ثم ینتھي المشروع٣٠٠ جنیھ، ٤٠٠ جنیھ، ٥٠٠
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لحل ھذا المثال باستخدام الآلة الحاسبة سنضطر لعمل عدة محاولات حتى نصل إلى قیمة معدل 
   العائد الداخلي عن طریق حل المعادلة

0  = -1000 +  500/(1+IRR) +  400 / (1+IRR)2 +  300 / (1+IRR)3  

  یمكننا حل ھذه المسألة باستخدام برنامج میكروسوفت إكسل بسھولة كالآتي

   ه اكتب الأرقام في خلایا متتالیة كما ھو موضح أدناه

 

  Insert…..Functionاضغط على  •
  Financial اختر •
  IRR  ثم اختر •
   OKثم اضغط  •

  

  OKاكتب أسماء الخلایا التي تحتوي على التدفقات النقدیة ثم اضغط  •
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    بالمائة١٠٫٧تحصل على معدل العائد الداخلي في الخلیة التي تقف علیھا وھي  •

 داخل النافذة أعلاه بدلا من مسمیات الخلایا ولكن كتابة مسمیات  یمكنك كتابة قیمة التدفقات النقدیة
    النقدي في أي عام على معدل العائد الداخليالخلایا یعطیك القدرة على دراسة تأثیر تغیر التدفق

تتمیز ھذه الطریقة بسھولة فھم معناھا عن أسلوب صافي القیمة الحالیة فیستطیع أي مدیر أو 
كذلك فإن ھذا الأسلوب یتجنب عدة مشاكل في . مستثمر الإحساس بمعنى معدل العائد الداخلي

   أسلوب حساب فترة الاسترداد

یجة معدل العائد الداخلي وطریقة صافي القیمة الحالیة في حالة دراسة قد یحدث تعارض بین نت
في ھذه الحالة نھمل قیمة معدل العائد الداخلي ویكون . مشروعین أو أكثر لاختیار واحد منھما فقط

یوجد عدة أسباب لھذا التعارض منھا أن معدل العائد . أساس الاختیار ھو صافي القیمة الحالیة
دل العائد ولیس حجمھ ولكن القیمة الحالیة تقارن إلى القیمة الكلیة المضافة لثروة الداخلي یحدد مع

   المستثمرین

ھذا قد . في أحوال قلیلة قد یكون ھناك أكثر من معدل عائد داخلي أو لا یوجد معدل عائد داخلي
حالة أن أما في . التدفق النقدي) سالب وموجب(یحدث فقط إذا كان ھناك أكثر من تغیر في إشارة 

كل التدفقات موجبة أو أنھ یوجد تدفق واحد سالب في البدایة أو یوجد تدفق واحد موجب في البدایة 
   فإننا نحصل على معدل عائد داخلي واحد

  دلیل الربحیة: رابعا
Profitability Index PI   
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 صافي القیمة دلیل الربحیة یعتمد على حساب القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة ولكن بدلا من حساب
الحالیة فإننا نحسب نسبة التدفقات النقدیة خلال عمر المشروع باستثناء التكلفة الأولیة إلى قیمة 

   التكلفة الاستثماریة الأولیة

التكلفة الاستثماریة / القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة باستثناء التكلفة الأولیة = دلیل الربحیة
   الأولیة

 یساوي واحد فمعنى ھذا أننا نحصل على جنیھ مقابل كل جنیھ نضعھ في إذا كان دلیل الربحیة
أما إذا كان . الاستثمار وبالتالي فإذا كان دلیل الربحیة أقل من واحد فإن المشروع یكون مرفوضا

دلیل الربحیة أكثر من واحد فإن المشروع یكون مقبولا وكلما زادت قیمة دلیل الربحیة كلما كان 
    الناحیة المالیةالمشروع أفضل من

 جنیھ في شراء معدات ونتوقع تدفق نقدي خلال الأعوام الثلاثة ١٠٠٠افترض أننا سنستثمر : مثال
 جنیھ فما ھو دلیل الربحیة إذا كان معدل الفائدة ٤٠٠ جنیھ، ٤٠٠ جنیھ، ٤٠٠قیمتھ         الأولى

   ؟%٨

 جنیھ لمدة ٤٠٠: خلال عمر المشروعباستخدام إكسل نقوم بحساب القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة 
 جنیھ لن ١٠٠٠لاحظ أننا التكلفة الاستثماریة الأولیة .  جنیھ١٠٣١ثلاثة أعوام فنحصل على 

   تدخل في حساب القیمة الحالیة 

 ١٫٠٣نقسم ناتج القیمة الحالیة على قیمة التكلفة الاستثماریة الأولیة فنحصل على دلیل الربحیة 
   أكبر من الواحد الصحیح فإن المشروع یعتبر مقبولابما أن دلیل الربحیة 

ولكن یعیبھ . دلیل الربحیة یأخذ في الاعتبار القیمة الزمنیة للنقد ویعطي مؤشرا مفھوما إلى حد ما
أنھ لا یأخذ في الاعتبار حجم الاستثمارات في حالة المفاضلة بین عدة مشاریع فمشروع صغیر 

من مشروع كبیر یعطي عائد ربحیة أقل وھذا قد یكون غیر یعطي دلیل ربحیة أكبر سیكون أفضل 
   في ھذه الحالات یكون صافي القیمة الحالیة ھو أفضل أسلوب. صحیح

    تعلیق عام وأمثلة تطبیقیة

. على الرغم من وجود عیوب فكل أسلوب من الأسالیب الأربعة المذكورة فإن كلا منھا لھ ما یمیزه
تحلیل مثل معدل العائد الداخلي وصافي القیمة الحالیة أو صافي لذلك فقد یستخدم أسلوبین في ال

واستخدام الحاسب یجعل استخدام أكثر من أسلوب أمرا . القیمة الحالیة وفترة الاسترداد وھكذا
بتحمیل الملف یمكنك الإطلاع على الأمثلة المرفقة والتي توضح بعض النقاط التي ناقشناھا . یسیرا
  التالي

doc.examples-valuation-project   
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 ٢٠٧

  
  المفاضلھ بین ماكنتین ذات عمرین مختلفین

  

افترض أننا نرید شراء ماكینة جدیدة ووجدنا أن أمامنا خیاران لماكینتین لھما نفس القدرة 
 :الإنتاجیة

جیدة بعمر افتراضي خمس سنوات وتكلفة صیانة سنویة مائة جنیھ وكان ) أ(ماكینة : ار الأولالخی
   جنیھ٢٠٠٠سعرھا 

متوسطة بعمر افتراضي أربع سنوات وتكلفة صیانة سنویة مائتي جنیھا ) ب(ماكینة : الخیار الثاني
   جنیھ١٥٠٠وكان سعرھا 

  تُرى أي ماكینة نشتري؟

  

  

ن الماكینتین باستخدام أسلوب القیمة الحالیة بشكلھ التقلیدي، لماذا؟ لأننا لو لا یُمكننا أن نُفاضل بی
بنھایة عمر (اعتبرنا شراء أي من الماكینتین مشروعاً فإن ھذا المشروع لن ینتھي بِھَلاك الماكینة 

كل خمس  )أ(ففي الحالة الأولى سنشتري نفس الماكینة . بل سنشتري ماكینة أخرى) الماكینة
  كل أربع سنوات )ب(في الحالة الثانیة سنشتري ماكینة سنوات و

 Equivalentتوجد طریقة بسیطة لحل ھذه المشكلة وھي طریقة القیمة المُكافئة السنویة 
Annual Cost  

ھذه الطریقة تھدف إلى تحویل التكلفة إلى صورة تكلفة سنویة ثابتة بمعنى أن نقدر تكلفة سنویة 
وعند وصولنا إلى ). ب(وكذلك للماكینة ) أ(راء وصیانة الماكینة ثابتة مكافئة لجمیع تكالیف ش

تكلفة سنویة مكافئة لكل من الماكینتین یصبح القرار یسیرا إذ أننا سنختار التكلفة السنویة المكافئة 
  كیف نصل إلى ذلك؟. الأقل

ھما الافتراضي على مدار عمر كل من) ب(والماكینة ) أ( لشراء الماكینة نحسب القیمة الحالیة: أولا
  أي كما لو كان المشروع لا یتجدد

سعر الفائدة ھذا قد یكون سعر البنك الذي تضع فیھ %. ١٤افترض أن سعر الفائدة المتاح لك ھو 
أموالك المدخرة وقد یكون السعر المتوقع إن كانت الفائدة متغیرة وقد یكون معدل العائد للمشاریع 

 یكون صفرا إن كنت تدخر الفائض بدون أي استثمار أو الأخرى التي تستثمر فیھا الفائض وقد
معدل التضخم وھو  سعر الفائدة یسمى سعر الفائدة الاسمي لأنھ لا یأخذ في الاعتبار. عائد بنكي

یُفضل أن نأخذ . مؤشر لزیادة الأسعر عاما بعد أي آخر أو بمعنى آخر انخفاض القوة الشرائیة للمال
لماذا؟ لأننا نفترض أننا سنشتري نفس . ذا النوع من المسائلمعدل التضخم في الاعتبار في ھ

لكي یكون ھذا . الماكینة بنفس السعر بعد عدة سنوات أي أننا نفترض أن معدل التضخم ھو صفر
  الافتراض صحیحا فعلینا حذف تأثیر التضخم من معدل الفائدة

  كطریقة تقریبیة بسیطة
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 ٢٠٨

   مُعدل التضخم-سمي مُعدل الفائدة الا= مُعدل الفائدة الحقیقي 

% ٤ -%١٤فإن معدل الفائدة الحقیقیة سیساوي % ٤فلو افترضنا أننا نتوقع معدل تضخم 
=١٠%  

معدل الفائدة الذي سنستخدمھ في الحسابات ھو المعدل الحقیقي وھو في ھذا المثال  وبالتالي فإن
١٠%  

  :القیمة الحالیة للماكینة الأولى

یمكنك استخدام : (لحساب القیمة الحالیة كالآتي  MSExcelبرنامج میكروسوفت إكسل  نستخدم
  )أي برنامج آخر أو آلة حاسبة عادیة أو مالیة

  :اكتب في أي خلیة

= -2000 + NPV (0.1, -100,-100,-100-100,-100)    

 ٢٣٧٩-تحصل على 

   جنیھ٢٣٧٩-ھي ) أ(وبالتالي فالقیمة الحالیة للماكینة 

  بت القیمة الحالیة لتكلفة كل عام فستحصل على القیم التالیةإن استخدمت الآلة الحاسبة وحَس

-٦٢٫١-، ٦٨٫٣-، ٧٥٫١-، ٨٢٫٦-، ٩٠٫٩-، ٢٠٠٠  

  ٢٣٧٩-وبالتالي یكون المجوع مساویا 

  :القیمة الحالیة للماكینة الثانیة 

یمكنك استخدام أي برنامج آخر : (برنامج میكروسوفت إكسل لحساب القیمة الحالیة كالآتي نستخدم
  )آلة حاسبة عادیة أو مالیةأو 

  اكتب في أي خلیة

= -1500 + NPV (0.1, -200,-200,-200-200)    

 ٢١٣٤-تحصل على 

   جنیھ٢١٣٤-ھي ) أ(وبالتالي فالقیمة الحالیة للماكینة 

  إن استخدمت الآلة الحاسبة وحسبت القیمة الحالیة لتكلفة كل عام فستحصل على القیم التالیة

-١٣٦-، ١٥٠-، ١٦٥-، ١٨٢-، ١٥٠٠  

  ٢١٣٤-وبالتالي یكون المجوع مساویا 
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 ٢٠٩

) ب(أفضل؟ لا یمكننا أن نقول ذلك لأن العر الافتراضي للماكینة ) ب(ھل یمكن ان نقول أن ماكینة 
) أ(جدیدة بعد أربع سنوات بینما في الحالة الأخرى ) ب(أقصر وبالتالي فسنحتاج لشراء ماكینة 

 لذلك فإن علینا تحویل القیمة الحالیة لتكلفة سنویة ثایتة .سنشتري ماكینة جدیدة بعد خمس سنوات
  لنخرج من مشكلة الأعمار المختلفة للماكینات

  حساب القیمة السنویة المكافئة: ثانیا

  نرید أن نحسب التكلفة السنویة الثابتة المكافئة للقیمة الحالیة لكل من الماكینتین

 مدفوعة ٢٣٧٩ة ولمدة خمس سنوات المكافئة لـ ما ھي التكلفة السنویة الثابت: الحالة الأولى
الآن؟ یبدو سؤالا صعبا ولكنھ في الواقع لا یأخذ سوى ثوان لحلھ باستخدام الحاسوب أو باستخدام 

  آلة حاسبة متقدمة أو مالیة

  :باستخدام برنامج میكروسوفت إكسل

  اكتب في أي خلیة

= PMT(0.1, 5,2379) 

فتكون تكلفتنا مكافئة لتكلفة سنویة ثابتة ) أ(ا الماكینة  أي أننا إن اشترین٦٢٧٫٦تحصل على 
بالطبع ھذه تكلفة مكافئة .  جنیھ٦٢٧٫٦ جنیھ أي أننا كما لو كنا ندفع سنویا ٦٢٧٫٦قیمتھا 

 )أ(لمصاریف شراء وصیانة ماكینة 

الآن؟  مدفوعة ٢١٣٤أربع سنوات المكافئة لـ  ماھي التكلفة السنویة الثابتة ولمدة: الحالة الثانیة
یبدو سؤالا صعبا ولكنھ في الواقع لا یأخذ سوى ثوانٍ لحَلِّھ باستخدام الحاسوب أو باستخدام آلة 

  حاسبة متقدمة أو مالیة

  :باستخدام برنامج میكروسوفت إكسل

  اكتب في أي خلیة

= PMT(0.1, 4,2134) 

فة سنویة ثابتة فتكون تكلفتنا مكافئة لتكل) ب( أي أننا إن اشترینا الماكینة ٦٧٣ تحصل على
بالطبع ھذه تكلفة مكافئة لمصاریف .  جنیھ٦٧٣  جنیھ أي أننا كما لو كنا ندفع سنویا٦٧٣ قیمتھا

 )ب(شراء وصیانة ماكینة

  أي الماكینتین نختار؟

كل خمس سنوات وصیانتھا مكافئة لتكلفة سنویة ثابتة ) أ(من الواضح الآن أن تكلفة شراء ماكینة 
كل أربع سنوات وصیانتھا مكافئة لتكلفة ) ب(ا تكلفة شراء ماكینة  جنیھ بینم٦٢٧٫٦قیمتھا 

  .ھي الخِیار الأفضل) أ(وبالتالي فالماكینة .  جنیھ٦٧٣سنویة ثابتة قیمتھا 

ففي ھذا المثال . لا یُشترط أن تكون الماكینة ذات العمر الافتراضي الأكبر أفضل في جمیع الأحوال
 جنیھ فإن التكلفة السنویة المكافئة لمصاریف ٢٢٠ھو ) أ(لو افترضنا أن ثمن شراء الماكینة 

  أفضل خِیار أمامنا) ب( جنیھ وبالتالي تكون الماكینة ٦٨٠ترتفع إلى ) أ(الماكینة 
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 ٢١٠

ربما تكون العملیات الحسابیة لھذه الطریقة یسیرة ولكن الصعوبة تَكمُن في تقدیر تكالیف الصیانة 
وكما ھو الحال في أي قرار متعلق . ر معدل التضخمالسنویة وتقدیر العمر الافتراضي وتقدی

بالمستقبل فغن علینا الوصول إلى أرقام تقدیریة تساعدنا في اتخاذ القرار وینبغي ألا ننسى أنھا 
 وإلى -ولكن بحذر-لتقدیر تكالیف الصیانة وعمر الماكینة فإننا نرجع إلى المصنع . أرقام تقدیریة

لتقدیر معدل التضخم فإنھ من المناسب الاعتماد . لى خبراتناآخرین یستخدمون نفس الماكینة وإ
  اقتصادیة لھا علاقة بالتضخم على نسب التضخم في الأعوام السابقة وعلى أي مؤشرات

ھذا الأسلوب یمكن استخدامھ لدراسة أي مشروعین متجددین بعمرین مختلفین ولا یشترط أن 
ه المقالة تناقش الحسابات المالیة ولكن ینبغي یلاحظ أن ھذ. یكون الأمر متعلق بشراء ماكینتین

عند اتخاذ قرار انشاء مشروع أن نأخذ في الاعتبار كل العوامل في الاعتبار مثل قدراتنا والتغیرات 
المحتملة في العوامل الخارجیة والتي قد تدعم أو تھدد المشروع والبدائل المحتملة وقوة 

ھذا . تھا في مقالات التخطیط الاستراتیجي بھذا الموقعالمنافسین إلى غیر ذلك من أمور تم مناقش
الأسلوب یستخدم بصورة أو بأخرى لاتخاذ قرار استبدال أو صیانة ماكینة قدیمة وسوف أُناقش 

  ذلك إن شاء االله في مقالة قادمة

  )مكرر(قراءة القوائم المالیھ 

 القوائم المالیة وأن یستنبطوا كثیر من الناس من غیر المتخصصین في المحاسبة یحتاجون أن یتفھموا
فالمستثمر یحتاج ذلك لعمل دراسة جدوى ثم لتقییم أدائھ . منھا معلومات أساسیة عن أداء الشركات

وتحلیل أداء المنافسین، والذي یستثمر في الأسھم یحتاج أن یقدر القیمة الحقیقیة لأسھم الشركات وأن 
ھم تأثیر قراراتھ على میزانیة الشركة، والموظف البسیط یتوقع القیمة المستقبلیة، و المدیر یحتاج لتف

كذلك فإن أي شخص یود لو تفھم میزانیات . یحتاج أن یتعرف على أداء الشركة التي یعمل بھا
الشركات التي تعلن بالجرائد والتي تبدو لكثیر من الناس كمجموعة كبیرة من الأرقام والمصطلحات 

جاھدا في ھذه المقالة أن أوضح المبادئ الأساسیة التي یحتاجھا ولذلك فإنني أحاول . غیر المفھومة
أي شخص لقراءة وتحلیل القوائم المالیة بشكل مبسط یستطیع أن یفھمھ غیر المتخصص، وعلى ھذا 

 فقد أتغاضى عن بعض التفاصیل الدقیقة التي یھتم بھا المتخصصون

ماذا ترید أن تعرف عن . لیل القوائم المالیةدعنا نتساءل عن الأشیاء التي نأمل أن نعرفھا من خلال تح
  الشركة التي تفكر أن تستثمر فیھا أو شركتك أو الشركات المنافسة؟ 

ربحیة المؤسسة ھذا العام والأعوام السابقة قدرة المؤسسة على سداد دیونھا حجم الاستثمارات التي 
 لرأس المال صافي المبیعات مقارنة قد تؤدي إلى زیادة الأرباح الأعوام القادمة نسبة العائد السنوي

أي القروض قصیرة   -بالأعوام السابقة ومقارنة بالمنافسین قیمة السیولة المتوفرة قیمة الدیون 
الأجل وطویلة الأجل قیمة أصول الشركة قیمة المخزون مقارنة بالأعوام السابقة ومقارنة بصافي 

  المبیعات ربحیة السھم 

فإن علینا أن نقوم بتحلیل قوائم الشركة المالیة والتي قد نستطیع للحصول على ھذه المعلومات 
الإطلاع علیھا في الجرائد أو في موقع الشركة على الشبكة الدولیة أو بعض المواقع المتعلقة 

غالبا ما . ھذه القوائم تحتوي على أرقام تساعدنا على الإجابة على الأسئلة المذكورة أعلاه. بالبورصة
أي أن جمیع الأرقام محذوف منھا ثلاثة أو ست أصفار (رقام مكتوبة بالآلاف أو الملایین تكون جمیع الأ

فمثلا إذا كانت جمیع الأرقام مكتوبة بآلاف الریالات . وتجد ملحوظة بذلك أعلى القائمة) من الیمین
 الریالات بآلاف Sr’000السعودیة فقد تجد أحد العبارات التالیة مكتوبة في مكان ما في قائمة الدخل 

  السعودیة

.  ألف ریال وھكذا٩٥٠ یعني ٩٥٠ ملیون ریال سعودي ورقم ٧ یعني ٧٠٠٠وھذا یعني أن رقم 
  . ویلاحظ أنھ قد یستثنى بعض الأرقام مثل ربحیة السھم و التي تكتب عادة بالوحدات العادیة
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 ٢١١

. نواحي یھتم بھا المستثمرالقوائم المالیة تعد لأغراض عدیدة منھا النواحي القانونیة والإداریة ومنھا 
الھدف من . ولذلك فھي تحتوي على العدید من الأرقام التي تھم الفئات المختلفة التي تقرأ ھذه القوائم

شرح ھذه القوائم ھنا أن تتمكن من فھم الأرقام الأساسیة في كل قائمة وما تعنیھ وكیفیة الاستفادة 
  منھا

القوائم متكاملة بمعنى أن كلا منھا یوضح جانبا من الأشیاء یوجد أربعة أنواع من القوائم مالیة وھذه 
في القسم التالي نقوم بفھم ھذه القوائم، ورجاء ملاحظة أننا نرید أن . التي نرید أن نعرفھا عن الشركة

فلا تنزعج من كثرة الأرقام ولكن . نقرأ الأرقام الھامة فقط وھي الموضحة بأسھم حمراء في كل مثال
  ام الھامةابحث عن الأرق

  القوائم المالیة

  Net Income Statement or Profit and Loss Statementقائمة الدخل : أولا

ھذه القائمة تعطینا فكرة عن ما حدث في ھذه المؤسسة خلال الفترة التي تعبر عنھا القائمة والتي قد 
ھو العائد الكلي للمبیعات ھذه القائمة تبدأ بصافي المبیعات و. تكون ثلاثة أشھر أو ستة أشھر أو عام

أو الإیرادات ثم یتم خصم التكالیف وتشمل تكلفة إنتاج المنتجات وتكلفة التسویق والأجور وأي تكلفة 
  تكبدناھا ھذا العام وبالتالي نصل في النھایة إلى صافي الربح

  

  مثل) موضحة في الأمثلة بسھم أحمر(ھذه القائمة تحتوي على أرقام ھامة 

 Sales Revenue or Net) أو إجمالي المبیعات أو المبیعات ( –) أو الإیرادات(صافي المبیعات 
Sales or Sales or Revenue  

  عام لآخر كان ھذا مؤشرا جیداكلما زادت المبیعات من . وھي القیمة المالیة للمبیعات خلال العام 

  Cost of Goods Sold or Cost of Sales or Cost of revenueتكلفة المبیعات 

أو تكلفة شراء المنتجات ) في حالة شركة إنتاجیة(وھي تكلفة شراء وتصنیع المنتجات التي تم بیعھا  
  لفة الإداریة وتكلفة التسویقھذه التكلفة لا تشمل التك). في حالة الأعمال التجاریة(التي تم بیعھا 
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 ٢١٢

  Gross Profitمجمل الربح 

   وھو الفرق بین صافي المبیعات و تكلفة المبیعات

 الدخل لشركة …..عن عام ٢٠٠٩ قائمة
  الجنیھات بآلاف

 المبیعات صافي 2,600
 المبیعات تكلفة (1,900)

 الربح مجمل 700
  

 وعامة مصاریف إداریة وتسویقیة (150)
بح منالر 450  العملیات 

  
 أخرى مصاریف (70)

 أخرى إیرادات 40
 الضرائب صافي الربح قبل 420

  
 الضرائب (130)

 الربح صافي 290
 المصري  بالجنیھ-ربحیة السھم 2.9

  Net Income or Net Profit صافي الربح 

بالنقد المتوفر لدى الشركة ھذه الأرباح لا علاقة لھا . وھي قیمة الأرباح المالیة التي حققتھا الشركة
الآن و لكنھا تعبر عن الفرق بین صافي المبیعات ومصاریف الشركة خلال القترة الموضحة أعلى 

وذلك طبقا لمبادئ المحاسبة، فمثلا المعدات التي تم شراءھا ھذا ) و لنفترض أنھا عام(قائمة الدخل 
” الإھلاك“منھا كل عام طبقا لما یسمى العام لا یتم خصم ثمنھا بالكامل وإنما یتم خصم جزء من ث

كذلك . والذي ینبني على أن ھذه المعدات سیتم استخدامھا لعدة أعوام لإنتاج منتجات تدر ربحا للشركة
فإن المبیعات التي سیتم سداد قیمتھا في المستقبل القریب تدخل في حسابات قائمة الدخل على أساس 

فینبغي أن نفرق بین مفھوم الأرباح ومفھوم .  استلامھ حتى الآنأن البیع تم بالفعل و لكن النقد لم یتم
  ولذلك فإن النوع الثالث من القوائم یختص بالتدفق النقدي وسوف نوضحھ بعد قلیل. النقد المتاح

 ماكینة بمبلغ ألف جنیھ ودفع ثمنھا بالكامل -في بدایة العام– شخص اشترى  :تأمل ھذا المثال 
 جنیھ ثم بدأ الإنتاج في ١٠٠خامات وأدوات إنتاج وتبقى معھ )  جنیھ٥٠٠ (واشترى بباقي رأس المال

 جنیھ للوحدة وسوف یقبض ثمنھم خلال ٢٠ وحدة من المنتج وباعھم بسعر ١٠٠شھر دیسمبر وأنتج 
  ھل ترى أن ھذا الشخص ناجح أم فاشل؟. شھر ینایر

.  یغطي ثمن الماكینة ورأس المال ویزیدبالطبع ھو ناجح جدا لأنھ استطاع أن یبیع خلال العام الأول ما 
 جنیھ فقط فھل ھذا یعني أنھ فشل؟ لا، نحن ١٠٠ولكن لو نظرنا إلى النقد المتاح معھ الآن سنجده 

 وحدة قد تم وعلى ١٠٠لو نظرنا إلى أرباحھ المحاسبیة فإننا نعتبر أن بیع ال . نعرف جیدا أنھ ناجح
  ذلك تكون قائمة الدخل كالآتي

   جنیھ  ٢٠٠٠       عاتصافي المبی
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 ٢١٣

   جنیھ٥٠٠         تكلفة المبیعات

  )افترضنا أن عمر الماكینة عشر سنوات (  جنیھ١٠٠                 الإھلاك

   جنیھ١٤٠٠           صافي الربح

  ھذا المثال یوضح فائدة الأسلوب المحاسبي لحساب الأرباح والفرق بین صافي الدخل والنقد المتاح 

  Earnings per Share EPS ربحیة السھم

ینبغي أن تعلم أن . نصیب السھم الواحد من الأرباح ویتم حسابھا بقسمة صافي الربح على عدد الأسھم
ربحیة السھم . صافي الربح یتم توزیع جزء منھ على المساھمین ویتم استثمار الباقي داخل الشركة

افترض أنك تمتلك محلا .  یتم احتجازهتتأثر بقیمة صافى الربح بغض النظر عن ما یتم توزیعھ وما
تجاریا وقمت بحساب الأرباح عند نھایة العام ووجدتھ ألف جنیھ وقمت باستھلاك ربع ھذه الأرباح 

 جنیھ فقط؟ بالطبع ٢٥٠على مصاریفك الشخصیة ومصاریف عائلتك، ھل معنى ھذا أن الأرباح كانت 
. فسك وأبقیت الباقي یتم استثماره في المحللا، الأرباح كانت ألف جنیھ وأنت قمت بصرف ربعھا لن
  الجزء الذي یتم توزیعھ من الأرباح یسمى بالإنجلیزیة

Dividend  

ربحیة السھم تؤثر بشكل . كلما كان نصیب السھم من الأرباح یزداد عاما بعد عام كان ذلك مؤشرا جیدا
كثیرا ما ینظر . د السھم أو انخفاض سعر السھم لأنھا تعبر بشكل مبسط عن عائ كبیر على ارتفاع

الناس إلى الأرباح التي توزع على المساھمین على أنھا ھي الأھم وھي المؤشر على نجاح الشركة 
وھذا غیر صحیح فالشركات توزع جزء من الأرباح فقط بل وبعض الشركات الناجحة جدا ربما لا 

لا توزع أرباحا على توزع أرباحا على المساھمین فمثلا شركة میكروسوفت ظلت سنوات عدیدة 
المساھمین على الرغم من تحقیقھا أرباحا طائلة، ھل معنى ھذا أن المستثمر یخسر؟ لا، فقیمة السھم 

الذي یملكھ في السوق تزداد عاما بعد عام لأن قیمة أرباح السھم تزداد وبالتالي فالمستثمر إن أراد بیع 
ل إن الأرباح التي لا توزع تكون مؤشرا على ب. السھم سیحصل على مقابل أكبر بكثیر من ثمن الشراء

أما إذا كان المستثمر یھدف إلى الحصول . زیادة الأرباح الأعوام القادمة لأن استثمارات الشركة تزداد
  على عائد نقدي بصفة دوریة فیكون أكثر اھتماما بالنسبة التي یتم توزیعھا من الأرباح

  ةوھذه ھي نفس قائمة الدخل باللغة الإنجلیزی

Income 2009for . Statement for……Co 
LE’000  
٢،٦٠٠ Net Sales 

)١،٩٠٠( Cost of Sales 
٧٠٠ Gross Profit 

  
)١٥٠( Selling, general and administrative expenses 

٤٥٠ Operating Income 
  
)٧٠( Other expenses 

٤٠ Other Income 
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 ٢١٤

٤٢٠ Earnings before taxes   :EBT 
  
)١٣٠( Taxes 

٢٩٠ Net Income 
٢٫٩ Earnings per share in LE: EPS 

   Balance Sheetقائمة المركز المالي أو المیزانیة العمومیة : ثانیا

الخصومات أو (ھذه القائمة تمكنك من التعرف على قیمة أصول الشركة و قیمة الالتزامات 
 دیسمبر من العام المنصرم أو في ٣١ة ما مثل یوم  وقیمة حقوق المساھمین في نھایة فتر )المطلوبات

لاحظ أن قائمة الدخل تعبر عن ما حدث خلال فترة ما مثل سنة  . نھایة ثلاثة أشھر أو نھایة ستة أشھر
أو بضعة أشھر، بینما قائمة المركز المالي تعبر عن المركز المالي للشركة في نھایة تلك الفترة ولیس 

  . أثناءھا

ممتلكات الشركة من مال (الأصول : المركز المالي تحتوي على ثلاثة أقسام رئیسیةالمیزانیة أو 
قروض (، الالتزامات )ومعدات ومنتجات ومباني وأراضي وأموال لدى آخرین مثل دیون العملاء

ستسددھا الشركة مستقبلا وأموال یجب أن تدفعھا للموردین عن ما تم شراؤه بالتقسیط أو بالآجل 
، وأخیرا حقوق المساھمین أو ملاك الشركة وتشمل رأس المال الذي دفعوه )للعاملینوحقوق متأخرة 

  )وأي أرباح تم احتجازھا

   

  :المیزانیة تجیب عن الأسئلة الآتیة

  مباني ومخزون ونقد وغیرھاماذا تمتلك الشركة من معدات و

ما ھي الأشیاء التي على الشركة أن تدفعھا مستقبلا مثل قروض وثمن أشیاء تم شراؤھا بالتقسیط أو 
  أجور لم یتم سدادھا

  ما ھي حقوق المساھمین في ھذه الشركة
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 ٢١٥

. اماتوبالتالي فھي تمكننا من معرفة ما إذا كانت ممتلكات الشركة تمكنھا من سداد ما علیھا من التز
كذلك فإننا نتعرف على حجم دیون الشركة بالنسبة إلى حقوق المساھمین بمعنى أننا نعرف مدى 

  اعتماد ھذه الشركة على الاقتراض

   ھي المصطلحات الھامة في ھذه القائمة 

 المالي لشركة ….في ٣١ دیسمبر ٢٠٠٩ المركز
  بآلاف الجنیھات

 أصول متداولة 
 حكمھا نقود وما في 510

 المخزون 90
مدینة حسابات 110  
 المتداولة مجموع الأصول 710

 أصول ثابتة 
 أراضي 2,250
 مباني 3,730
 معدات 3,130
 الثابتة مجموع الأصول 9,110
الأصول إجمالي 9,820  

  

  Assets) أو الموجودات(الأصول 

  صول تقسم إلى قسمین ھذه الأ. وھي الأشیاء التي تملكھا الشركة من نقد ومعدات ومخزون وخلافھ

  Current Assets) أو الموجودات المتداولة( الأصول المتداولة -أ

النقد، : وھي النقد والأصول التي یمكن تحویلھا إلى نقد خلال أقل من عام وعلى ھذا فھي تشمل
أسھم (، المخزون، أوراق مالیة )النقد الذي سیتم تحصیلھ من العملاء وغیرھم(الحسابات المدینة 

  تملكھا الشركة ) نداتوس

  Fixed Assets) أو غیر المتداولة( الأصول الثابتة -ب

المعدات، : مثل) عام(وھي الأشیاء التي تملكھا الشركة والتي لا یمكن تحویلھا لنقد خلال فترة قصیرة 
یة  یتم تدوین قیمتھا الدفتریة وھي قیمة شرائھا الفعل لاحظ أن المعدات والمباني. المباني، الأراضي

وحتى ) أو بدایة تشغیل الأصل(مخصوما منھا قیمة الإھلاك الذي تم احتسابھ منذ شراء ھذا الأصل 
فمثلا افترض أن الشركة اشترت معدات من أربع سنوات بمبلغ ). المركز المالي(تاریخ ھذه القائمة 

 فقد تم تحمیل وبالتالي) على سبیل المثال(ملیون جنیھ ویتم إھلاكھا بشكل منتظم على عشرین عاما 
 ألف جنیھ وعلیھ تكون قیمة ھذه المعدات في قائمة ٢٠٠القوائم المالیة خلال الأربع سنوات بمبلغ 

قد یكون ثمن ھذه المعدات في السوق ارتفع كثیرا ولكن ھذا لا .  ألف جنیھ٨٠٠المركز المالي ھي 
لاحظ ). إلا في حالات خاصة(قدیریة یؤخذ في الاعتبار عند إعداد القوائم المالیة حتى لا تكون العملیة ت

  أنھ في حالة بیع الأصول فإنھا بالطبع تباع بسعر السوق ولیس بالقیمة الدفتریة

 المالي لشركة ….في ٣١ دیسمبر ٢٠٠٩ المركز
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 ٢١٦

  بآلاف الجنیھات
 متداولة التزامات 

 دائنة حسابات 110
 الأجل أقساط الالتزامات طویلة 70
 مستحقة مصروفات 30

 المتداولة مجموع الالتزامات 210
 الأجل التزامات طویلة 

 الأجل قرض طویل 610
 الأجل مجموع الالتزامات طویلة 610
 الالتزامات إجمالي 820

  

  Liabilities) أو الخصومات أو المطلوبات(الالتزامات 

جل والأموال التي وھي الالتزامات التي على الشركة تسدیدھا من دیون قصیرة الأجل ودیون طویلة الأ
. یجب على الشركة أن تدفعھا للموردین مقابل خدمات تمت بالفعل أو مقابل أشیاء تم شراؤھا

  تقسم إلى) أو الخصومات أو المطلوبات(الالتزامات 

  Current Liabilities الالتزامات المتداولة -أ

مركز المالي وتشمل الدیون ھي الالتزامات الني على الشركة تسدیدھا خلال عام من تاریخ قائمة ال
قصیرة الأجل، حقوق الموردین التي سیتم سدادھا خلال الأشھر المقبلة، وأي مصروفات مستحقة 

  قریبا

  Long Term Liabilities) أو طویلة الأجل( الالتزامات غیر المتداولة -ب

  جلوھي الالتزامات التي سوف تسددھا الشركة على المدى البعید مثل الدیون طویلة الأ

 المالي لشركة ….في ٣١ دیسمبر ٢٠٠٩ المركز
  بآلاف الجنیھات

 المساھمین حقوق 
 المال رأس 6,000
 مرحلة أرباح 1,700
 احتیاطیات 1,300
 المساھمین مجموع حقوق 9,000

  Share Holders Equityحقوق المساھمین 

 أسھم الشركة مضافا إلیھا حقوق المساھمین تشمل رأس المال الذي دفعھ المساھمون عند شرائھم
لاحظ أن أرباح الشركة یتم توزیع جزء . والاحتیاطیات) أو المحتجزة أو المستبقاة(الأرباح المرحلة 

منھا ویتم احتجاز جزء یتم استثماره في الشركة وبالتالي فحقوق المساھم تشمل ما دفعھ للشركة 
  ازه من أرباح مضافا إلیھا ما تم احتج )القیمة الاسمیة(مقابل السھم 
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 ٢١٧

  یلاحظ أن قائمة المركز المالي دائما تحقق المعادلة الآتیة

  حقوق المساھمین+ الالتزامات = الأصول

فلو كانت الالتزامات تساوي صفر . أو أن حقوق المساھمین تساوي الفرق بین الأصول والالتزامات
تالي فإن زیادة الفرق بین وبال. فإن حقوق المساھمین تساوي قیمة جمیع الأصول) على سبیل الفرض(

  الالتزامات عن الأصول في نھایة العام عن العام السابق یعني تحقیق أرباح

  وھذه ھي نفس قائمة المركز المالي باللغة الإنجلیزیة

Balance 2009 31in December . Sheet of ……Co 
LE’000  

 Current Assets 
٥١٠ Cash and equivalents 
٩٠ Inventory 

١١٠ Accounts Receivables 
٧١٠ Total Current Assets 

 Fixed Assets 
٢،٢٥٠ Land 
٣،٧٣٠ Building 
٣،١٣٠ Equipment 
٩،١١٠ Total Fixed Assets 
٩،٨٢٠ Total Assets 

  
 Current Liabilities 

١١٠ Accounts Payable 
٧٠ Current portion of long term loan 
٣٠ Accrued Expenses 

٢١٠ Total Current Liabilities 
 Long Term Liabilities 

٦١٠ Long term debt 
٦١٠ Total Long Term Liabilities 
٨٢٠ Total Liabilities 

  
 Shareholders Equity 

٦،٠٠٠ Sahre capital 
١،٧٠٠ Retained Earnings 
١،٣٠٠ Reserves 
٩،٠٠٠ Total Shareholders Equity 

  Cash Flow statementقائمة التدفقات النقدیة : ثالثا 
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 ٢١٨

) أو إلى خارج المؤسسة(ھذه القائمة توضح التدفقات النقدیة أي النقد الذي تم تدفقھ إلى المؤسسة 
عن طریق بیع منتجات مثلا،والنقد الذي تم تدفقھ خارج المؤسسة عن طریق شراء مواد وخامات 

 على إدارة التدفقات النقدیة ھي أمر ھام یؤثر في مستقبل الشركة قدرة الشركة. وسداد دیون وغیرھا
ھذه القائمة تتكون من مجموع الزیادة والنقص . ولذلك كانت ھذه القائمة وسیلة لتوضیح ھذا الأمر

التي حدثت في النقدیة نتیجة لما قامت بھ الشركة من بیع وشراء وسداد دیون واقتراض وبالتالي فھذه 
  التاليالقائمة تبدو ك

  

  یتم تقسیم التدفقات النقدیة إلى ثلاثة أقسام 

 التدفق النقدي لشركة ….عن عام ٢٠٠٩ قائمة
  بآلاف الجنیھات

 أنشطة التشغیل التدفقات النقدیة من 
 الربح صافي 290
 الإھلاك 326

 المخزون تغیرات في (126)
 المدینة تغیرات في الحسابات 50

 الدائنة تغیرات في الحسابات (70)
 التشغیل مجموع التدفقات النقدیة من أنشطة 470

  
 أنشطة الاستثمار التدفقات النقدیة من 

 معدات شراء (70)
 بیع أراضي 100

لاستثمارا مجموع التدفقات النقدیة من أنشطة 30  
  
 أنشطة التمویل التدفقات النقدیة من 
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 ٢١٩

 الأجل الزیادة في القروض طویلة 140
 قروض أقساط (70)
 أرباح توزیعات (50)

 التمویل مجموع التدفقات النقدیة من أنشطة 20
  

 النقدیة صافي الزیادة في 520
 2009  ینایر١رصید النقدیة في  250
سمبر دی٣١ رصید النقدیة في 770  2009  

   Cash Flow from Operationتدفقات نقدیة من أنشطة التشغیل 

وھي التدفقات النقدیة بسبب نشاط الشركة الأساسي وبالتالي فإنھا تشمل صافي الربح وتغیر قیمة 
  المخزون والحسابات المدینة والدائنة وغیرھا

  Cash Flow from Investing Activitiesتدفقات نقدیة من أنشطة الاستثمار 

  وتشمل التدفقات النقدیة نتیجة شراء أصول ثابتة أو بیع أصول ثابتة

  Cash Flow from Financing Activitiesتدفقات نقدیة من أنشطة التمویل 

  وتشمل التغیرات النقدیة نتیجة لسداد دیون أو اقتراض أو شراء أسھم أو توزیع أرباح 

  Net Change in Cashصافي التدفقات النقدیة 

كذلك . عن بدایتھا) العام مثلا(مجموع الثلاثة أجزاء السابقة یوضح التغیر في النقدیة في نھایة الفترة 
  توضح قائمة التدفقات النقدیة رصید النقدیة في بدایة الفترة وفي نھایتھا

Statement 2009for . of Cash Flow for……Co 
LE’000  

 Operating Activities 
٢٩٠ Net Income 
٣٢٦ Depreciation 

)١٢٦( Changes in inventory 
٥٠ Changes in accounts receivables 

)٧٠( Changes in accounts payables 
٤٧٠ Total cash flow from operations 

  
 Investing Activities 
)٧٠( Acquisition of equipment 

١٠٠ Selling land 
٣٠ Total cash flow from investing activities 
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 ٢٢٠

 Financing Activities 
١٤٠ Increase in long term debt 

)٧٠( Interest expenses 
)٥٠( Dividends 

٢٠ Total cash flow from financing activities 
  

٥٢٠ Net change in cash 
٢٥٠ Cash in Jan 1st ٢٠٠٩ 
٧٧٠ Cash in Dec 31st ٢٠٠٩ 

  مة التغیرات في حقوق المساھمینقائ: رابعا
Statement of Retained Earnings  

ھذه القائمة إضافیة وھي توضح قیمة حقوق المساھمین التراكمیة وتفصیلات ذلك من رأس مال 
كلما زادت حقوق المساھمین عن رأس المال بمعنى أنھ كلما زادت القیمة . وأرباح محتجزة وخلافھ

 كلما كان ذلك أفضل للمساھمین لأنھ یعني أن حقوقھم تزید بمعنى ان التراكمیة للأرباح المحتجزة
  استثماراتھم تزید

٢٠٠٩عام .……لشركة المساھمین قائمة التغیر في حقوق  
  المال رأس احتیاطیات الأرباح المرحلة المجموع

 ١الرصید في  6,000 1,300 1,460 8,760
 2009 ینایر

توزیعات أرباح    (50) (50)
 2009 في عام

صافي الربح    290 290
 2009 عن عام

     

 ٣١الرصید في  6,000 1,300 1,700 9,000
 2009 دیسمبر

Changes in Shareholders’ Equity for… ..Co. for 2009 

Total Retained 
Earnings Reserves Share 

Capital LE’000 

٦،٠٠٠ ١،٣٠٠ ١،٤٦٠ ٨،٧٦٠ 
Balance at 
Jan 1st 
٢٠٠٩ 

)٥٠( )٥٠(   Dividends 

٢٩٠ ٢٩٠   Net Income 
for ٢٠٠٩ 

     

٦،٠٠٠ ١،٣٠٠ ١،٧٠٠ ٩،٠٠٠ 
Balance at 
Dec 31st 
٢٠٠٩ 
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 ٢٢١

  :ملخص للأرقام المالیة الرئیسیة

  یمكننا الآن أن نقوم بتلخیص الأرقام الرئیسیة التي أردنا ان نعرفھا كالآتي

 الرئیسیة الأرقام المالیة
ھاتبآلاف الجنی   

  
 المبیعات صافي 2,600

 الربح مجمل 700
 الربح صافي 290
 المصري ربحیة السھم بالجنیھ 2.9
 المتداولة مجموع الأصول 710

 الثابتة مجموع الأصول 9,110
 الأصول إجمالي 9,820

 المتداولة مجموع الإلتزامات 210
 الأجل مجموع الإلتزامات طویلة 610
اتإجمالي الإلتزام 820  

 مجموع حقوق المساھمین 9,000
 النقدیة صافي الزیادة في 520
 2009  دیسمبر٣١رصید النقدیة في  770

  ما الذي نستفیده؟

  من ھذه المعلومات عرفنا 

   أن ھذه الشركة حققت أرباحا      - أ

   جنیھ٢٫٩ أن ربحیة السھم في العام  - ب

صول المتداولة أي أن الشركة یمكنھا بسھولة سداد  أن الالتزامات المتداولة أقل بكثیر من الأ - ت
  التزاماتھا قصیرة الأجل

   أن الأصول الثابتة للشركة عظیمة جدا - ث

 كذلك من الواضح اعتماد الشركة على تمویل مشروعاتھا عن طریق المساھمین لأن نسبة    - ج
  الالتزامات إلى رأس المال تعتبر قلیلة جدا

 في الشركة یعتبر عالیا بل ھو أكبر من الالتزامات المتداولة بكثیر، وھذا ربما  أن رصید النقدیة   - ح
یثیر تساؤلا عن قصور في إدارة النقدیة لأنھ ربما كان من الأفضل استغلال جزء من النقد المتاح في 

  استثمارات قصیرة الأجل 

   أن ھناك زیادة كبیرة في النقدیة عن بدایة العام   - خ
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 ٢٢٢

أرقام ھذا العام بالعام الماضي فسنتعرف على تطور ھذه الأرقام وھو ما یعطینا فكرة جیدة أما لو قارنا 
عن تحسن الشركة من عام لآخر، ولكن الأرقام المالیة للعام السابق غیر معلومة في ھذا المثال لتبسیط 

  الأمور

  ملاحظات عامة

على الأقل مثل أن تجد میزانیة العام  غالبا ما ستجد المیزانیة معروضة لفترتین متتالیتین       - أ
  الماضي وبجوارھا أرقام میزانیة العام قبل الماضي وذلك حتى یتمكن القارئ من المقارنة بینھما

 معرفة الأرقام المالیة الرئیسیة ھو وسیلة لتحلیل أداء الشركة من الناحیة المالیة وھو ما  - ب
   إن شاء االله بتفصیل أكبرالموضوع التاليسنناقشھ في 

صافي الربح قیل الضریبة، صافي :  قد تجد في قائمة الدخل العدید من أنواع صافي الربح مثل - ت
 إلا ھذه كلھا أنواع لا تختلف عن صافي الربح. الربح قیل الزكاة، صافي الربح قبل الضریبة والفوائد
  بزیادة الضریبة أو الزكاة أو الضریبة وفوائد الدیون

   رأس المال الذي نتحدث عنھ و الذي ھو من حقوق المساھمین ھو رأس المال المدفوع - ث

 یوجد اختلاف في أنظمة المحاسبة من بلد لآخر فقد تجد بعض النفقات مثل البحوث والتطویر في    - ج
ب خصمھا من صافي مبیعات العام الحالي، وفي بلد آخر قد تسمح بلد تعتبر مصروفات بمعنى أنھ یج

  النظم بخصمھ بطریقة الإھلاك أي على عدة سنوات

 یرفق مع المیزانیة بعض التوضیحات والتي قد یكون بھا ما یوضح بعض الأشیاء المرتبطة    - ح
  بالقوائم المالیة

ق الإطلاع على موقع الشركة فقد تجد القوائم  یمكنك البحث عن القوائم الملیة لشركة ما عن طری   - خ
المالیة أو ملخص لھا أو تجدھا ضمن التقریر السنوي، ویمكنك الإطلاع على موقع البورصة التي 

  قوائم الشركات الأجنبیة من المواقع الجیدة للإطلاع على . تتداول فیھا أسھم تلك الشركة

ثم ابحث باسم  Symbol look upللبحث في ھذا الموقع اختر .  ویمكنك التسجیل فیھ مجانارویترز
  الشركة

 مصطلح مدینون یعني مدینون لنا، وكذلك أرصدة دائنة یعني دائنة لنا، وأرصدة مدینة یعني      - د
لیعني ” موردون“ مدینون لنا، ومصطلح لیعني عملاء” عملاء“كذلك قد یستخدم مصطلح . مدینة لنا

  موردون دائنون لنا

بین قوسین وأحیانا تكتب ) مثل تكلفة المبیعات أو الضرائب(أحیانا تكتب المبالغ التي یتم خصمھا  - ذ
كذلك فإن كان . بین قوسین وباللون الأحمر، وقد تكتب بدون أقواس وبنفس لون كتابة باقي الأرقام

معنى أن الشركة حققت خسائر فإن ذلك قد یكتب بین أقواس أو بین أقواس صافي الربح بالسالب ب
  وباللون الأحمر أو تكتب تحت مسمى صافي الخسارة بدون أقواس وبنفس لون كتابة باقي الأرقام
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 ٢٢٣

  تحلیل القوائم المالیھ وتقییمھا

 كیف نقیم أداء شركة مالیا؟

وما تعنیھ فإننا نجد أنفسنا نتساءل عن كیفیة القوائم المالیة بعد أن تفھمنا الأرقام الأساسیة في 
 ملیون جنیھ ھذا العام وماذا یعني  ١٠ماذا یعني أن صافي الربح لشركة ما ھو . استخدام ھذه الأرقام

ل الشركة الأولى أفضل من الثانیة؟ ھل الشركتان  ملیون جنیھ فقط؟ ھ٥أن شركة أخرى أرباحھا 
شركتان ناجحتان؟ ھل الشركتان مستقبلھما مزدھر؟ في الحقیقیة كل ما عرفناه من ھذین الرقمین أن 

لماذا؟ لأننا . كلا من الشركتین حققت أرباحا ھذا العام ولا یمكننا الإجابة على أي من الأسئلة المطروحة
لا من الشركتین حتى نقارن بینھما، ولا نعرف أرباحھما في الأعوام لا نعرف قیمة استثمارات ك

السابقة حتى نعرف إن كانت أرباحھما في ازدیاد أم لا، كذلك لا نعرف أرباح الشركات المثیلة لكل 
ھذا یقودنا إلى الطرق المختلفة . منھما حتى نستطیع أن نقیم أداءھما مقارنة بالشركات المثیلة

 المالیة لتقییم أداء الشركات ولكن نحتاج قبل ذلك إلى التعرف على النسب المالیة لما لاستخدام القوائم
  لھا من قیمة عظیمة في تحلیل القوائم المالیة

  النسب المالیة

 ملیون وصافي ربح ملیون واحد، ثم في العام التالي ١٠افترض أن شركة ما حققت مبیعات ب 
كیف ترى أداء الشركة؟ إن الشركة نجحت في . ملیون ١٫٢ ملیون والأرباح ٢٠أصبحت المبیعات 

زیادة المبیعات ونجحت في زیادة الأرباح ولكن المشكلة أن الزیادة في الأرباح لا تكافئ الزیادة في 
وكذلك الحال إذا زادت الالتزامات المتداولة للضعف وزادت . المبیعات مما یوضح زیادة في التكلفة

 وكذلك لو زادت الأرباح إلى الضعف وزادت الأصول الثابتة أربعة  ،%١٠الأصول المتداولة بمقدار 
من . لذلك فقد استحدث المحللون بعض النسب التي تساعدنا على ربط ھذه المؤشرات ببعضھا. أضعاف

  النسب الشھیرة والھامة

  نسب قیاس الربحیة
  Profitability Ratios  

 نسب قیاس الربحیة
  

 مجمل الربح 
 

عاتصافي المبی  
 الربح ھامش مجمل

  
 صافي الربح 

 
 صافي المبیعات

 الربح ھامش صافي

  
 صافي الربح

 
 متوسط حقوق المساھمین

 المساھمین معدل العائد على حقوق

  
 صافي الربح

 
 متوسط إجمالي الأصول

 الأصول معدل العائد على
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 ٢٢٤

  

   ھامش مجمل الربح-أ
Gross Profit Margin  

كلما زادت ھذه النسبة مقارنة بالمنافسین فإن ذلك یعني . ربح إلى صافي المبیعاتوھو نسبة مجمل ال
  كفاءة عملیات التشغیل لأن نسبة تكلفة المبیعات إلى صافي المبیعات أقل من المنافسین 

 حقیبة بسعر خمسة ١٠٠افترض أنك تصنع حقائب مدرسیة ووجدت في نھایة العام أنك قد بعت : مثال
  كلفة إنتاج الحقیبة الواحدة ھي أربعة جنیھات معنى ذلك أنجنیھات بینما ت

   جنیھ٥٠٠          صافي المبیعات

   جنیھ٤٠٠           تكلفة المبیعات

   جنیھ١٠٠              مجمل الربح

  %٢٠    ھامش الربح المجمل

الفارق ، معنى ھذا أنھ قادر على زیادة %٢٥ماذا لو كان منافسك یحقق ھامش ربح مجمل یساوي 
  بین تكلفة الحقیبة وسعر الحقیبة وھذا یعني قدرة أكبر على تقلیل تكلفة المنتج

   ھامش صافي الربح-ب
Net Profit Margin  

ھذه النسبة تبین قدرة الشركة على تحقیق ربح نتیجة . وھو نسبة صافي الربح إلى صافي المبیعات
ا ھامش صافي الربح منخفضا وذلك لأن تكلفة لاحظ ھامش الربح المحمل قد یكون عالیا بینم. للمبیعات

وفي ھذه الحالة . المبیعات لا تشمل التكالیف الإضافیة من تسویق ومصاریف إداریة وفوائد قروض
یكون ھذا مؤشرا على نجاح العملیة الأساسیة بینما فشل الشركة في النواحي الأخرى بمعنى وجود 

  قة لھا بتكلفة المنتج الأساسیةتكلفة إضافیة محملة على مصاریف الشركة لا علا

% ١٠افترض في المثال السابق أن ھامش صافي الربح الذي حققتھ خلال العام الماضي ھو : مثال
ھذا یعني أنھ على الرغم من قدرة منافسك على تعظیم ھامش الربح . فقط% ٨بینما منافسك حقق 

ھذا قد یكون مرجعھ إلى مصاریفھ . لكالمجمل فإن مصاریفھ الإضافیة كانت أكثر من مثیلتھا بالنسبة 
  التسویقیة الزائدة أو العملیات الإشرافیة المكلفة أو فوائد دیون كثیرة وھكذا 

  )أو حقوق الملكیة( معدل العائد على حقوق المساھمین -ت
Return On Equity ROE  

دایة العام نظرا لأن حقوق المساھمین في ب. وھو نسبة صافي الربح إلى متوسط حقوق المساھمین
  تختلف عنھا في نھایة العام، فإننا نستخدم متوسط حقوق المساھمین

متوسط حقوق + متوسط حقوق المساھمین في بدایة العام  (  *٠٫٥= متوسط حقوق المساھمین 
  )المساھمین في نھایة العام

ین البعض یستخدم متوسط حقوق المساھمین كما ھو موضح أعلاه والبعض یستخدم حقوق المساھم
  في نھایة العام، وھذا یتكرر في نسب أخرى
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 ٢٢٥

فكلما قلت . ھذا مؤشر ھام جدا لأنھ یبین نسبة العائد على الاستثمار المتمثل في حقوق المساھمین
  قیمة ھذه النسبة كلما كان ذلك مؤشرا سیئا عن أداء الشركة

ل وھو عشرون اشتركت أنت وصدیقك في محل أدوات مكتبیة ودفع كل منكم نصف رأس الما: مثال
ألف دینار، ثم حققتم أرباح في العام الأول بلغت ألف دینار وتم احتجازھا ثم في العام الثاني بلغت أربعة 

  ما ھو معدل العائد على حقوق المساھمین في العام الثاني؟. آلاف دینار

   دینار٢٠،٥٠٠ )= ٢١،٠٠٠ + ٢٠،٠٠٠ ( *٠٫٥=متوسط حقوق المساھمین 

  ار دین٤،٠٠٠= العائد 

   %١٩٫٥= ٢٠،٥٠٠ / ٤،٠٠٠= معدل العائد على حقوق المساھمین 

ھل ھذه النسبة جیدة؟ بالنسبة لعائد البنك تعتبر نسبة جیدة لأن البنك عادة لا یعطي عائد یقارب ھذه 
لاحظ أن العائد في أول عام كان منخفضا جدا ولكن ھذا لا یعتبر مؤشر سيء لأنھ من الطبیعي . النسبة

اح أول عام أقل من أرباح الأعوام التالیة نظرا لعدم وجود علم لدى العملاء بالشركة أن تكون أرب
ھذا یبین أن الأرقام . وبالتالي ضرورة تحمل مصاریف دعایة عالیة وكذلك بعض المصاریف الأخرى

  المالیة لا یتم تحلیلھا بمعزل عن باقي معلوماتنا عن الشركة

   معدل العائد على الأصول-ث
Return On Assets  

یمكن استخدام ). أي مجموع الأصول المتداولة والثابتة(وھو نسبة صافي الربح إلى إجمالي الأصول 
  إجمالي الأصول أو متوسط إجمالي الأصول

ھذه النسبة مشابھة لمعدل العائد على حقوق المساھمین حیث أن كلا منھما یقیس العائد على 
على الأصول یقیس قدرة الشركة على استثمار الأصول التي معدل العائد . الاستثمار بصورة أو بأخرى

ربما تبادر إلى ذھنك أن بعض الأنشطة تحتاج أصولا . تمتلكھا من معدات ومباني وأراضي ومخزون
أكبر من غیرھا، ھذا صحیح ولذلك فإن مقارنة ھذه النسبة بین شركتین یعملان في مجالین مختلفین لا 

ولكن یمكننا مقارنة قیمة ھذا المؤشر لنفس الشركة عاما . جاح تلكیعطینا مؤشر عن فشل ھذه أو ن
  بعد عام أو أن نقارنھ بالشركات المماثلة من حیث طبیعة النشاط

   أو نسب قیاس إدارة الأصول نسب قیاس كفاءة النشاط
Efficiency Ratios or Asset Management Ratios or Activity Ratios  

 نسب قیاس كفاءة النشاط
  

  تكلفة المبیعات 
 

 متوسط المخزون
 المخزون معدل دوران

  
 صافي المبیعات 

 
 متوسط الحسابات المدینة

 تحت التحصیل معدل دوران المبالغ

  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ٢٢٦

 صافي المبیعات
 

 متوسط إجمالي الأصول
 الأصول معدل دوران إجمالي

  

   معدل دوران المخزون-أ
Inventory Turnover  

  )أو المخزون(فة المبیعات على متوسط المخزون وھو حاصل قسمة تكل

وھذه النسبة تمكننا من حساب ). عام مثلا(ھذا المؤشر یبین عدد مرات دوران المخزون خلال الفترة 
  متوسط فترة بقاء المنتج في المخزون وھي

دوران معدل ) /  في حالة عام كامل٣٦٥(عدد أیام الفترة = متوسط بقاء المنتج في المخزون بالأیام 
  المخزون

  ھذه النسبة توضح سرعة بیع المنتجات

   معدل دوران المبالغ تحت التحصیل-ب
Receivables Turnover  

أو الحسابات المدینة في نھایة (وھو حاصل قسمة صافي المبیعات على متوسط الحسابات المدینة 
 في حالة عام ٣٦٥(الفترة عدد أیام = وبالتالي یمكننا حساب متوسط فترة التحصیل بالأیام ). الفترة
  معدل دوران المبالغ تحت التحصیل) / كامل

لاحظ أن طول فترة التحصیل لا ینم بالضرورة عن فشل . ھذه النسبة تبین قصر أو طول فترة التحصیل
إداري لأن بعض الشركات تسمح للعملاء بسداد قیمة المنتج بعد شھر أو اثنین أو على أقساط وذلك 

  لاء على الشراء یعتبر تشجیع للعم

   معدل دوران إجمالي الأصول-ت
Total Assets Turnover  

أو إجمالي الأصول (وھو حاصل قسمة صافي المبیعات على متوسط إجمالي الأصول المتداولة والثابتة 
كلما زادت ھذه النسبة كلما كان أفضل ولكن یجب أن یراعى أن ھذه النسبة ). حسب نھایة الفترة
خر لأن بعض الأنشطة تحتاج أصول ثابتة كبیرة بینما أنشطة أخرى قد لا تحتاج تختلف من قطاع لآ
  أصول ثابتة كبیرة

  نسب قیاس السیولة أو نسب قیاس القوة المالیة
Liquidity Ratios or Financial Strength Ratios  

 نسب قیاس السیولة
  

  الأصول المتداولة 
 

 الالتزامات المتداولة
 التداول معدل
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 ٢٢٧

  الأصول المتداولة السریعة 
 

 الالتزامات المتداولة
 السریع معدل التداول

  

   معدل التداول-أ
Current Ratio  

إذا كانت الأصول المتداولة أقل بكثیر .  الالتزامات المتداولة وھو نسبة الأصول المتداولة إلى مجموع
  .جھ مشاكل في سداد التزاماتھامن الالتزامات المتداولة فإن ھذا یبین أن ھذه الشركة ستوا

أنت رجل ثري وجاء شخص صاحب مشروع استثماري لیقترض منك لأنھ یعاني من نقص في : مثال
  النقد ویحاول ھذا الشخص إقناعك بقدرتھ على السداد وتخیل ھذا الحوار

  لا أمانع في أن أقرضك ولكنني أرى أن عملك متعثر ولن تقدر على السداد: الثري

  ي الواقع إن أعمالي تسیر على ما یرام وقد حققنا أرباحا ھذا العام لم نحققھا من قبلف: المقترض

  ولكن ھذا لیس دلیلا على مقدرتك على السداد: الثري

صحیح أنني بحاجة إلى الاقتراض الآن ولكنني أمتلك الكثیر من الأشیاء التي ستساعدني : المقترض
لاء سیسددون ثمن البضاعة الشھرین القادمین، وكذلك على السداد خلال بضعة أشھر، فكثیر من العم

لدي مخزون یقدر بحجم مبیعات شھرین وسوف یتم بیعھ قریبا، وكذلك لدي العدید من الأسھم التي 
  سوف أبیعھا ھذا الشھر

  ولكنني أعلم أنك مدین لآخرین فكیف یمكنك سداد كل ھذا؟ لا أظن انك تقدر على ذلك؟. كلام جید: الثري

نعم أنا مقترض من خالي وصدیق لي وعلي بعض المتأخرات للموردین ولكن جمیع ھذه : المقترض
المستحقات تساوي نصف ما أملكھ من مخزون و من مستحقات لدى العملاء ومن قیمة الأسھم التي 

  أملكھا وبالتالي فلیس لدي مشكلة في السداد

ھذه النسبة أكبر من واحد دل ذلك على كلما كانت . ألا ترى أنھما یتحاوران حول قیمة معدل التداول
وجود أصول متداولة لدى الشركة تمكنھا من سداد الالتزامات من دیون ومستحقات متأخرة على 

  الشركة

   معدل التداول السریع-ب
Quick ratio  

إلى ) وھي مجموع الأصول المتداولة مطروحا منھا المخزون(وھو نسبة الأصول المتداولة السریعة 
ھذه النسبة مشابھة لمعدل التداول غیر أنھا تستثني المخزون على . لتزامات المتداولةمجموع الا

  أساس أنھ یحتاج وقتا لتحویلھ إلى نقد

  في المثال السابق كان یمكن للثري أن یرد على المقترض حین تحدث عن وجود مخزون لدیھ قائلا

ستجد من یشتریھ أو انھ لن یتلف في أنا لا یعنیني وجود مخزون لدیك لأنھ ما أدرانا أنك : الثري
  المخازن
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 ٢٢٨

من ھنا ظھرت أھمیة معدل التداول السریع لأنھ لا یأخذ في الاعتبار المخزون وبالتالي یعطي ضمانا 
  أكبر على قدرة الشركة على الوفاء بالتزاماتھا

  )أو قیاس الرافعة المالیة(نسب قیاس الاقتراض 
Financial Leverage ratios or debt ratios  

 نسب قیاس الاقتراض
  

  إجمالي الالتزامات 
 

 إجمالي الأصول
 الاقتراض سبة

  
  إجمالي الالتزامات 

 
 حقوق المساھمین

 حقوق المساھمین نسبة الاقتراض إلى

  

   نسبة الاقتراض-أ
Debt Ratio  

ى الوفاء ھذه النسبة تبین قدرة الشركة عل. وھي نسبة مجموع الالتزامات إلى مجموع الأصول
  . بالتزاماتھا قصیرة وطویلة الأجل

  )أو الرافعة المالیة( نسبة الاقتراض إلى حقوق المساھمین -ب
Debt to equity Ratio  

ھذه النسبة تبین مدى اعتماد الشركة على . وھي نسبة إجمالي الالتزامات إلى حقوق المساھمین
  الاقتراض لتمویل الاستثمارات

  نسب خاصة بتوزیع الأرباح

   معدل الربح الموزع للسھم-أ
Dividend Yield  

 نسب خاصة بتوزیع الأرباح
  

  الأرباح الموزعة للسھم
 

 سعر السھم في السوق
 للسھم معدل الربح الموزع

  
  الأرباح الموزعة 

 
 صافي الربح

 التوزیع نسبة
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 ٢٢٩

 ھذه النسبة ھامة بالنسبة  .وھي نسبة الأرباح السنویة الموزعة لكل سھم إلى قیمة السھم السوقیة
افترض أن شخصا یرید أن یشتري أسھما لكي یحصل على . للمستثمر الذي یھتم بالعائد النقدي الدوري

عائد سنوي لا یقل عن قیمة معینة، في ھذه الحالة فإن معرفة ھذه النسبة یؤثر على قراره بشراء 
  السھم أو عدم شرائھ

   نسبة التوزیع-ب
Payout Ratio  

   ھذه النسبة توضح سیاسة الشركة في توزیع الأرباح .بة الأرباح الموزعة إلى صافي الربحوھي نس

  نسب قیاس القیمة السوقیة
Market Value Ratios  

 نسب قیاس القیمة السوقیة
  
  سعر السھم في السوق 

 
 العائد السنوي للسھم

 عائده معامل سعر السھم إلى

  
  سعر السھم في السوق 

 
السھم الدفتریةقیمة     

 القیمة الدفتریة نسبة سعر السھم إلى

  

  )أو مضاعف السعر للعائد( معامل سعر السھم إلى عائده -أ
Price to Earnings Ratio P/E  

. على السھم ) الموزع والمحتجز(وھي كما یبدو من الاسم نسبة سعر السھم في السوق إلى العائد 
  توقعون زیادة أرباح الشركة عاما بعد عام كلما ازدادت ھذه النسبة كلما كان المستثمرین في البورصة ی

وھي ثابتة منذ عدة أعوام ویتوقع ( ریال سنویا ١٠٠ھل تقبل شراء سھم ربحیتھ السنویة ھي : مثال
   ریال؟٢٠٠٠بمبلغ ) ثبوتھا لأعوام قادمة

 ماذا لو كنت  .ئد ضئیلسنویا وھو عا% ٥في الأغلب لن توافق لأن العائد في ھذه الحالة یصل إلى 
تتوقع ارتفاع الأرباح أكثر من الضعف في العام المقبل؟ إذا ارتفعت الأرباح إلى الضعف فإن العائد 

   ریال في ھذا السھم الآن٢٠٠٠سنویا ولذلك فقد تكون على استعداد لأن تدفع % ١٠سیمثل 

   نسبة سعر السوق إلى القیمة الدفتریة-ب
Market to Book Value  

   قیمة السھم في السوق إلى قیمتھ الدفتریةوھي

  عدد الأسھم/ حقوق المساھمین = قیمة السھم الدفتریة 
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 ٢٣٠

ھذه النسبة تبین ما إذا كانت قیمة السھم في السوق متدنیة أو مرتفعة عن قیمتھ الحسابیة بناء على ما 
مرون في سوق المال وبالتالي فھو یوضح ما إذا كان المستث. یملكھ ھذا السھم من حقوق لدى الشركة

  یتوقعون زیادة ربحیة الشركة مستقبلا أم لا

  مثال 

  نرید حساب جمیع النسب المالیة لشركة ما علما بأن الأرقام المالیة لعامین متتالیین كالآتي

 الرئیسیة الأرقام المالیة
  بآلاف الجنیھات

٢٠٠٤عام  ٢٠٠٥عام     
 المبیعات صافي 1,500,000 1,410,000

 المبیعات تكلفة 780,000 685,000
 الربح مجمل 820,000 725,000
 الربح صافي 546,000 420,000

 المتداولة الأصول  1,820,000 1,500,000
 الأصول إجمالي 3,300,000 2,700,000
 المتداولة الإلتزامات  1,550,000 1,330,000
 إجمالي الإلتزامات 1,910,000 1,400,000
 مجموع حقوق المساھمین 1,390,000 1,300,000

 المخزون 350,000 380,000
 الحسابات المدینة 310,000 260,000

 بالجنیھ سعر السھم في السوق 127 112
 عدد الأسھم 31,500,000 31,500,000

 الموزعة الأرباح 455,000 390,000

  نبدأ أولا بحساب بعض القیم التي سنحتاجھا لحساب النسب المالیة

 المالیة  اللازمة لحساب النسببعض الأرقام
 الجنیھات بآلاف

 المساھمین متوسط حقوق 1,345,350
 المخزون متوسط 365,000
 المدینة متوسط الحسابات 285,000

 الأصول متوسط إجمالي 3,000,000
 المصري عائد السھم بالجنیھ 17.3
  المصري الربحیة الموزعة للسھم بالجنیھ 14.4
الدفتریة بالجنیھقیمة السھم  44.1  المصري 
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 ٢٣١

  ثم نحسب النسب المالیة فنحصل على النسب الآتیة 

عام…………………النسب المالیة لشركة  2005 
 Gross Profit Margin الربح ھامش مجمل 54.7%
 Net Profit Margin الربح ھامش صافي 36.4%
 Return On Equity (ROE) المساھمین معدل العائد على حقوق 40.6%
 Return On Assets (ROA) الأصول معدل العائد على 18.2%
 Inventory Turnover المخزون معدل دوران 12.14

 Accounts Receivable التحصیل معدل دوران المبالغ تحت 5.26
Turnover 

 Total Assets Turnover الأصول معدل دوران إجمالي 0.5
 Current Ratio معدل التداول 1.17
لتداولمعدل ا 0.95  Quick Ratio السریع 
 Debt Ratio الاقتراض نسبة 0.58

 نسبة الاقتراض إلى حقوق 137.4%
 Debt to Equity Ratio المساھمین

 Dividend Yield للسھم معدل الربح الموزع 11.4%
 Payout Ratio نسبة التوزیع 83.3%

 Price to Earning Ratio عائده معامل سعر السھم إلى 7.3

 نسبة سعر السوق إلى القیمة 2.9
 Market to Book value الدفتریة

  أسالیب التحلیل المختلفة 

عندما یقوم الطبیب بتقییم حالة مریض فإنھ یبدأ بتقدیر إن كان ھذا الشخص مریضا فعلا أم لا ثم یقارن 
ام المعتادة لمن بین نتائج تحالیل المریض ونتائج أمثالھ أي الأرقام المعتادة للشخص الطبیعي والأرق

ھم في مثل سنھ، وكذلك قد یطلب منھ إجراء تحالیل على فترات متباعدة لكي یرى إن كانت حالتھ 
ھذا ھو ما یمكن أن نفعلھ لتقییم أداء الشركات باستخدام القوائم المالیة والنسب . تتحسن أم لا

  المستنتجة منھا

  : التحلیل المطلق-أ

إن كانت الشركة تحقق خسائر فھذا مؤشر . ركة في الوقت الحاليھذا التحلیل یعني تقییم أداء الش
سيء، إن كانت قیمة الالتزامات المتداولة تفوق الأصول المتداولة فھذا مؤشر سيء، إن كان العائد 

  على الاستثمار أقل من عائد البنك فھذا مؤشر سيء جدا وھكذا

  تنتج معلومات عن اداء الشركةانظر إلى ھذه الأرقام والنسب المالیة وحاول ان تس: مثال

  مجمل الربح ملیون جنیھ

   ملیون جنیھ صافي الأرباح
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 ٢٣٢

  %٢معدل العائد على حقوق المساھمین 

  ٥  معامل سعر السھم إلى ربحیتھ

  0.4  معدل التداول السریع

  ماذا نستنتج من ھذه الأرقام؟ 

 فمعدل العائد  .ب لا تبشر بخیرواضح أن الشركة حققت أرباحا ھذا العام ولكن كثیر من الأرقام والنس
على حقوق المساھمین متدني جدا، ومعدل التداول السریع ینم عن نقص في السیولة، ومعامل سعر 

  السھم إلى ربحیتھ یظھر تخوف المستثمرین في سوق المال من مستقبل ھذه الشركة

ار تطور أداء الشركة مع ھذا التحلیل یعطینا فكرة مبسطة عن أداء الشركة ولكنھ لا یأخذ في الاعتب 
  الزمن و أداءھا مقارنة بالمنافسین وتأثیر طبیعة النشاط على بعض النسب المالیة

   التحلیل التاریخي-ب

فمثلا إن كانت الأرباح تزداد مع . ھذا الأسلوب یعني تحلیل تطور أو تدھور أداء الشركة مع الزمن
 أرباحا عالیة ولكنھا تقل كثیرا عن العام فقد تحقق الشركة. الزمن فھذا مؤشر جید والعكس صحیح

الماضي أو تكون نسبة العائد على حقوق المساھمین عالیة ولكنھا أقل من العام الماضي او العكس 
فتحلیل الأرقام والنسب الماللیة لنفس الشركة لعدة اعوام متتالیة یمكننا من معرفة ما إذا كانت ھذه 

  الشركة في تحسن أم في انحدار

. ٢٠٠٥ إلى عام ٢٠٠٢انظر إلى الرسم البیاني التالي الذي یبین تغیر أرباح شركة ما من عام : مثال
  ماذا تلاحظ؟ 

   

م لآخر ویبشر بمستقبل أفضل إن أرباح الشركة في تزاید مستمر مما یدل على تحسن الأداء من عا
  لھذه الشركة

  ماذا تلاحظ. انظر إلى تغیر قیمة صافي مبیعات شركة أخرى من عام لآخر: مثال آخر
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 ٢٣٣

  

ما یدل على انحدار أداء الشركة من عام لآخر إن صافي المبیعات یقل من عام لآخر بشكل ملحوظ م
 ملیون جنیھ وھو رقم كبیر ٦٠لاحظ أن المبیعات تصل في آخر عام إلى . لمدة أربعة أیام متتالیة

بالنسبة لشركات أخرى صغیرة ولكنھ لا یعبر عن أن أداء الشركة رائعا لما لاحظناه من انخفاض 
  صافي المبیعات عاما بعد آخر

  لنسبي التحلیل ا-ج 

كما یقارن الطبیب بین نتائج تحالیل المریض والنتائج المعتادة للشخص الطبیعي في العالم وكذلك  
النتائج المعتادة لمن ھو في نفس سن المریض وفي نفس البلد الذي یعیش فیھ، فإنھ من الطبیعي أن 

ة في نفس المنطقة ونفس نقارن بین نتائج الشركة والشركات المثیلة في العالم، وكذلك الشركات المثیل
لماذا؟ لأنھ قد یكون نجاح الشركة راجع إلى ازدھار السوق العام الماضي أو العكس وكذلك قد . البلد

تكون بعض النسب متدنیة نظرا لطبیعة النشاط فكما ذكرنا بعض الصناعات تحتاج اضول ثابتة ھائلة 
لذلك فإن مقارنة أداء . الأصول الثابتةبینما صناعات أخرى أو بعض الخدمات لا تحتاج ھذا الكم من 

  الشركة بالشركات المنافسة أو العاملة في نفس المجال یعطي صورة أدق

كیف تعلق على . الجدول التالي یوضح النسب المالیة لشركة ما ومثیلاتھا للشركات المنافسة: مثال
  أداء الشركة بناء على المعلومات المتاحة

ةمتنافس النسب المالیة لشركات  
  شركتنا منافسة أ شركة شركة منافسة ب

 الأصول معدل العائد على 7% 8% 9%
 المساھمین معدل العائد على حقوق 12% 16% 15%

 الربح ھامش صافي 6% 5% 9%
 المخزون معدل دوران 2.5 3 6

 التداول معدل 2.2 2.7 2.3
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 ٢٣٤

 التوزیع نسبة 20% 35% 28%

معدل العائد على الأصول ومعدل العائد . ة أقل من المنافسینمن الواضح أن أداء الشركة بصفة عام
معدل دوران المخزون أقل بكثیر . على حقوق المساھمین أقل من ھذین المعدلین للشركتین المنافستین

ھامش . من ا لشركات المنافسة مما یعني بقاء المخزون مدة طویلة داخل الشركة مقارنة بالمنافسین
معدل التداول ونسب التوزیع . دى الشركتین المنافستین ولكنھ أقل من الأخرىصافي الربح أعلى من إح

یبدو أن ھذه الشركة بحاجة لدراسة سبل زیادة المبیعات حتى تتحسن . مقاربتین للشركات المنافسة
نسب العائد على الأصول وعلى حقوق المساھمین وھذا قد یحتاج لمراجعة أسالیب التسویق أو 

  سھمراجعة المنتج نف

تقوم بعض المواقع والھیئات بحساب متوسط النسب المالیة لكل قطاع، فتمكننا ھذه المواقع والھیئات 
إن توفرت ھذه المعلومات فإن استخدامھا یمكننا من مقارنة أدائنا . من مقارنة أدائنا بمتوسط القطاع

  بالأداء المتوسط في القطاع الذي نعمل فیھ

  مثال 

 الأثاث وكانت بعض النسب المالیة لھذه الشركة ولمتوسط الشركات شركة تعمل في مجال صناعة
  العاملة في مجال صناعة الأثاث كالتالي

 القطاع النسب المالیة لشركة ومتوسط نسب
  شركتنا متوسط القطاع

 الأصول معدل العائد على 5.5% 6.0%
 المساھمین معدل العائد على حقوق 14% 11%

 الربح ھامش صافي 5% 4%
 المخزون معدل دوران 8 10

 التداول معدل 1.1 1.8
 التوزیع نسبة 70% 40%

مقارنة النسب المالیة لھذه الشركة بمتوسط الصناعة یوضح أن أداء الشركة بالنسبة لمتوسط 
الصناعة یعتبر جیدا، فمعدل العائد على حقوق المساھمین أعلى من متوسط الصناعة وكذلك ھامش 

یلاحظ أن الشركة تحتاج .  العائد على الأصول فإنھ مقارب لمتوسط الصناعةأما معدل. صافي الربح
نسبة التداول للشركة أقل من . لتحسین معدل دوران المخزون والذي یقل عن متوسط الصناعة

نسبة التوزیع تبین أن ھذه الشركة تقوم بتوزیع . الصناعة ولكنھا لیست سیئة لأنھا أكبر من واحد
اح مقارنة بمتوسط الصناعة مما یعني أنھا تحتجز نسبة أقل مما تحتجزه الشركات نسبة أكبر من الأرب

  المنافسة

لاحظ انھ في التحلیل المطلق والتاریخي یمكننا استخدام كلا من الأرقام الموجودة بالقوائم المالیة و 
الیة إذ لا معنى أما في حالة التحلیل النسبي فلا یمكننا استخدام سوى النسب الم. كذلك النسب المالیة

لمقارنة ألتزامات شركة بشركة أخرى أو أرباح شركة بشركة أخرى ولكن مقارنة ھامش صافي الربح 
  أو معدل العائد أو غیرھما من النسب یمكننا من مقارنة أداء شركة بالنسبة للشركات الأخرى

   المقارنة بالأھداف المحددة سابقا-د 
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 ٢٣٥

 الشركة في العام التالي ومن ضمنھا بعض الأرقام   بوضع أھدافقبل بدایة كل عام تقوم إدارة الشركة
بعد نھایة العام فإن إدارة الشركة تقوم بمقارنة ما تحقق مع ما كان مخططا لتحدید مناطق . المالیة

  ھذا التحلیل یھتم بھ العاملون في الشركة فقط. الضعف وتحدید أسباب عدم تحقیق بعض الأھداف

  ملاحظات عامة

  ل المعلومات في القوائم المالیةلن تجد ك
القوائم المالیة بھا أرقام ھامة جدا ولكننا نحتاج أن نحللھا في ضوء متغیرات كثیرة مثل تقلبات السوق 

. ودخول منافسین جدد والبدء في الاستثمار في مشاریع جدیدة ووجود أعباء مالیة مؤقتة وغیرھا
تحقق أرباحا نظرا لأنھا بدأت مشروعا جدیدا سوف فمثلا قد تحقق شركة ناجحة خسائر بعد أن كانت 

كذلك قد تحقق شركة أرباحا نتیجة لحدوث طفرة في الطلب على . یؤتي ثماره في الأعوام القادمة
منتجھا، والتوقعات لاستمرار أو انھیار ھذا الطلب تحدد نظرنا للأداء المتوقع للشركة في الأعوام 

  . القادمة

  خرىیوجد العدید من النسب الأ
اقتصرنا في شرح النسب المالیة على النسب المالیة الأكثر استخداما ولكن یوجد العدید من النسب 

. في ضوء فھم النسب المالیة المذكورة ھنا یمكننا فھم فائدة أي نسب مالیة. الأخرى والتي قد تصادفھا
 لمعرفة ما إذا كانت فمثلا. كذلك فإننا قد نستحدث نسب مالیة توضح أداء الشركة في جزئیة محددة

شركة ما تنفق على البحوث مثل الشركات الأخرى فإننا نقیس ذلك بنسبة مصاریف البحوث إلى صافي 
وإذا أردنا كذلك معرفة ما إذا كان الإنفاق على التسویق مبالغا فیھ فإننا نقارن بین نسبة . المبیعات

  فسةمصاریف التسویق إلى صافي المبیعات مقارنة بالشركات المنا

  استخدم أكثر من أسلوب لتحلیل اداء الشركات
. في الأغلب یتم استخدام التحلیل المطلق والتاریخي والنسبي ولا یتم الاستغناء بأحدھما عن الآخر

فمثلا قد تكون شركة تعمل في قطاع متعثر جدا ولكنھا من أفضل الشركات وتحقق أقل خسائر، في ھذه 
ء الشركة سيء وأنھا تحقق خسائر لأن القطاع كلھ متعثر وقد نفكر في الحالة لا یمكننا أن نغفل عن أدا

وكما ذكرت سالفا فإن تحقیق الشركة لنسب . تغییر نشاط الشركة أو تصفیتھا أو عدم الاستثمار فیھا
لذلك فإن . مالیة جیدة ولكنھا تقل كثیرا عن متوسط الشركات المنافسة یعني أن أداء الشركة سيء

أما أسلوب مقارنة النتائج بما كان مخططا فھو . ب الثلاثة یعطینا صورة أكثر تكاملااستخدام الأسالی
  امر یختص بإدارة الشركة ولا یتمكن المستثمرین من معرفة ھذه الخطط ولا یھتمون أساسا بھا

  استخدم الأرقام والنسب المالیة التي تؤثر على قرارك
إن كنت ستقرض ھذه . م والنسب المالیة أكثر أھمیةبحسب الھدف من التحلیل المالي تكون بعض الأرقا

الشركة فإنك تھتم بنسب السیولة، وإن كنت تفكر في شراء أسھم فیھا فإنك تھتم بنسب الربحیة ونسب 
القیمة السوقیة أكثر من النسب الأخرى، وإن كنت تقوم بمقارنة شركتك بالمنافسین فإنك تھتم بمعظم 

داء الشركة في العملیات الأساسیة مثل التصنیع فإنك تھتم بنسبة النسب، وإن كنت تھتم بمقارنة أ
لذلك فإن لا یلزم تحلیل جمیع الأرقام وجمیع النسب في كل تحلیل مالي . ھامش مجمل الربح وھكذا

  وإنما یتم تحلیل الأرقام والنسب ذات العلاقة بھدف التحلیل المالي

  احذر اختلاف تعریف النسب المالیة
إجمالي  متوسط إجمالي الأصول أو تلافات في تعریف النسب المالیة مثل استخدام یوجد بعض الاخ

عند استخدام نسب مالیة . الأصول حسب قیمتھا في میزانیة ھذا العام عند حساب العائد على الأصول
من موقع أو مطبوعات ومقارنتھا بنسب مالیة من مصدر آخر فینبغي التأكد من أن النسب المالیة 

  ي كلتا الحالتین بنفس الأسلوبمحسوبة ف
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 ٢٣٦

 :مثال
   كانتا كالآتي افترض أن قائمة صافي الدخل وقائمة المركز المالي لشركتنا

 الدخل لشركة …..عن عام ٢٠٠٥ قائمة
  بآلاف الجنیھات

  2005 عام 2004 عام
 المبیعات صافي 1,830,000 1,350,300
 المبیعات تكلفة (750,000) (630,000)

 الربح مجمل 1,080,000 720,000
   

 وتوزیع مصاریف بیع (51,000) (44,000)
 وعمومیة مصاریف إداریة (41,000) (28,000)
 العملیات الربح من 988,000 648,000

   
 أخرى مصاریف (3,100) (2,850)

 أخرى إیرادات 8,100 9,200
 الضرائب صافي الربح قبل 993,000 654,350

   
 الضرائب (198,600) (130,870)

 الربح صافي 794,400 523,480
 المصري  بالجنیھ-ربحیة السھم 19.86 12.92

 ٢٠٠٥ دیسمبر ٣١في .…المالي لشركة  المركز
  بآلاف الجنیھات

   2005عام  2004عام
 متداولة موجودات  

 حكمھ نقد وما في 300,000 185,000
 المخزون 230,000 218,000
 مدینة ممذ 520,000 370,000
 المتداولة مجموع الموجودات 1,050,000 773,000

 متداولة موجودات غیر  
 أراضي 950,000 1,120,000

 مباني 450,000 520,000
 معدات 2,100,000 1,650,000
 غیرالمتداولة مجموع الموجودات 3,500,000 3,490,000
 الموجودات مجموع 4,550,000 4,063,000

   
 داولةمت مطلوبات  

 دائنة ذمم 320,000 300,000
 الأجل أقساط قروض طویلة 12,000 9,000
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 ٢٣٧

 مستحقة مصروفات 1,200 1,100
 المتداولة مجموع المطلوبات 333,200 310,100

 متداولة مطلوبات غیر  
 الأجل قرض طویل 890,000 745,000
 المتداولة مجموع المطلوبات غیر 890,000 745,000

 المطلوبات مجموع 1,223,200 1,055,100
   
   
 المساھمین حقوق  

 المال رأس 1,700,000 1,700,000
 مستبقاة أرباح 1,200,000 1,050,000

 احتیاطیات 426,800 257,900
 المساھمین مجموع حقوق 3,326,800 3,007,900

  علما بأن 
  عدد الأسھم ھو 

40,000,000  
 ٢٠٠٥ و ٢٠٠٤   جنیھ عن عامي١١٫٩نیھات و  ج٨وكانت الأرباح الموزعة للسھم ھي 

  على الترتیب
  ٩٨ ھو ٢٠٠٤ جنیھا بینما كان سعر السھم في نھایة عام ١٥٠سعر السھم في السوق ھو 

  جنیھا
ا لحساب النسب المالیة وتقییم أداء الشركة وھي یمكننا استخلاص الأرقام التي نحتاجھ

  موضحة في الجدول أدناه
 الرئیسیة الأرقام المالیة

  بآلاف الجنیھات
٢٠٠٤عام  ٢٠٠٥عام     

 المبیعات صافي 1,830,000 1,350,000
 المبیعات تكلفة 750,000 630,000
 الربح مجمل 1,080,000 720,000
 الربح صافي 794,400 523,480

 المصري ربحیة السھم بالجنیھ 19.86 12.92
 المتداولة مجموع الأصول 1,050,000 773,000

 الثابتة مجموع الأصول 3,500,000 3,490,000
 الأصول إجمالي 4,550,000 4,063,000

 المتداولة مجموع الإلتزامات 333,200 310,100
 الأجل مجموع الإلتزامات طویلة 890,000 745,000

 إجمالي الإلتزامات 1,223,200 1,055,100
 مجموع حقوق المساھمین 3,326,800 3,007,900

 المخزون 230,000 218,000
 الحسابات المدینة 520,000 370,000
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 ٢٣٨

 بالجنیھ سعر السھم في السوق 235 145
 عدد الأسھم 40,000,000 40,000,000

 الموزعة الأرباح 476 320,000
  م التي نحتاجھا لحساب النسب المالیةیمكننا الآن حساب بعض القی

 المالیة بعض الأرقام اللازمة لحساب النسب
 الجنیھات بآلاف

 المساھمین متوسط حقوق 3,167,350
 المخزون متوسط 224,000
 المدینة متوسط الحسابات 445,000

 الأصول متوسط إجمالي 4,306,500
 المصري عائد السھم بالجنیھ 19.86
  المصري  الموزعة للسھم بالجنیھالربحیة 11.90
 الدفتریة قیمة السھم 83.17

  وبالتالي یمكننا حساب النسب المالیة ونحصل على النتائج التالیة
عام…………………النسب المالیة لشركة  2005 

 Gross Profit Margin الربح ھامش مجمل 59.0%
 Net Profit Margin الربح ھامش صافي 43.3%

د على حقوقمعدل العائ 25.1%  
 Return On Equity (ROE) المساھمین

 Return On Assets (ROA) الأصول معدل العائد على 18.4%
 Inventory Turnover المخزون معدل دوران 3.35

 معدل دوران المبالغ تحت 4.11
 التحصیل

Accounts Receivable 
Turnover 

 Total Assets Turnover الأصول معدل دوران إجمالي 0.42
 Current Ratio معدل التداول 3.15

 Quick Ratio السریع معدل التداول 2.46
 Debt Ratio الاقتراض نسبة 0.27

 نسبة الاقتراض إلى حقوق 36.8%
 Debt to Equity Ratio المساھمین

 Dividend Yield للسھم معدل الربح الموزع 7.9%
 Payout Ratio نسبة التوزیع 59.9%

 Price to Earning Ratio عائده  سعر السھم إلىمعامل 11.8

 نسبة سعر السوق إلى القیمة 2.8
 Market to Book value الدفتریة

  ما ھو تحلیلنا لھذه الشركة؟
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 ٢٣٩

نسبة العائد على حقوق .  الشركة حققت أرباحا في عامین متتالیین :الربحیة         - أ
  افي الربح یعتبر عالیا بصفة عامةھامش ص. المساھمین والعائد على الأصول عالیتین

من الواضح أن الشركة لا تعتمد كثیرا على الاقتراض لأن نسبة : الاقتراض والسیولة   - ب
ولذلك فإن نسبة التداول ونسبة التداول . الاقتراض إلى حقوق المساھمین منخفضة

  . السریع مرتفعتین
حت التحصیل والأصول یصعب نسب معدل دوران المخزون والمبالغ ت: دوران الأصول   - ت

  تقییمھا بدون معرفة متوسط الصناعة أو متوسط الشركات المنافسة
من الأرباح وھي نسبة عالیة ومعدل % ٦٠الشركة توزع حوالي : نسب توزیع الأرباح   - ث

الأرباح الموزعة للسھم عالیا لذلك فإن ھذا السھم قد یكون مناسبا للمستثمر الذي 
  باح نقدیة كل عامیحتاج الحصول على أر

من الواضح أن المستثمرین یتوقعون استمرار نجاح : تقییم المستثمرین للشركة     - ج
الشركة ولذلك فإن نسبة سعر السھم إلى عائده مرتفعة وكذلك نسبة سعر السھم إلى 

  قیمتھ الدفتریة
ي بمقارنة صافي المبیعات وھامش مجمل الربح وھامش صاف: تطور أداء الشركة     - ح

الربح عن العامین الماضیین نجد أن الشركة حققت زیادة في المبیعات قدرھا حوالي 
لذلك فإن نسبة ھامش مجمل %. ٣٤وزیادة في صافي الأرباح قدرھا حوالي % ١٦

و % ٥٩إلى % ٣٨٫٨و % ٥٣٫٣الربح وھامش صافي الربح قد ارتفعتا من 
ل العائد على الأصول قد كذلك فإن معدل العائد عل حقوق المساھمین ومعد%. ٤٣٫٣

  لكل منھما% ٥ارتفعا بما یزید عن 
ھذا التحلیل یعتبر تحلیل مطلق بمعنى أننا قمنا بتحلیل الأرقام والنسب المالیة للشركة في نھایة 

نظرا لعدم توفر معلومات عن القوائم المالیة للشركة . العام دون النظر إلى الشركات المنافسة
نتمكن من تحلیل تغیر أداء الشركة خلال السنوات الماضیة سوى في الأعوام السابقة فلم 

  بالمقارنة بالعام السابق فقط
  :مثال

  افترض أن النسب المالیة لشركة منافسة لھذه الشركة كالآتي
عام…………………النسب المالیة لشركة  2005 

  شركتنا المنافس

 الربح ھامش مجمل 59.0% 62%
 الربح ھامش صافي 43.3% 40%
 المساھمین معدل العائد على حقوق 25.1% 29%

 الأصول معدل العائد على 18.4% 17.0%
 المخزون معدل دوران 3.35 3.80
 التحصیل معدل دوران المبالغ تحت 4.11 5.10
 الأصول معدل دوران إجمالي 0.42 0.62

 التداول معدل 3.15 1.9
 السریع معدل التداول 2.46 1.1

راضالاقت نسبة 0.27 0.48  
 المساھمین نسبة الاقتراض إلى حقوق 36.8% 130%
 للسھم معدل الربح الموزع 7.9% 6.3%
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 ٢٤٠

 التوزیع نسبة 59.9% 40%
 عائده معامل سعر السھم إلى 11.8 13.1

 الدفتریة نسبة سعر السوق إلى القیمة 2.8 3.2
  ماذا نستفید من مقارنة الشركتین؟

   بصفة عامة یعتبر مقاربا للمنافسمن الواضح أن أداء الشركة         - أ
من الواضح اعتماد المنافس على الاقتراض بشكل أكبر وھذا واضح من ارتفاع نسبة    - ب

  الاقتراض ونسبة الاقتراض إلى حقوق المساھمین
المنافس استطاع أن یحقق معدل عائد على حقوق المساھمین أعلى من شركتنا وربما    - ت

ولكن ینبغي الحذر من أن سیاسة . قتراض التي یتبعھایكون ذلك عائدا لسیاسة الا
الاقتراض لھا مخاطرھا عند حدوث خسائر ولذلك فمعامل المخاطرة في الاستثمار في 

  شركتنا أقل من المنافس
السیولة لدى المساھم أقل من شركتنا ولكن مازالت في الحدود المقبولة حیث أن    - ث

كذلك یلاحظ أن السیولة لدینا مرتفعة .  المتداولةالأصول المتداولة تزید عن الالتزامات
  أكثر من اللازم ومن ألأفضل استثمار جزء من النقد المتاح

ھامش صافي الربح لشركتنا أعلى من المنافس على الرغم من أن ھامش مجمل الربح      - ج
فھ ربما كان ذلك عائدا لفوائد القروض التي یتكبدھا او لارتفاع مصاری. للمنافس أعلى

  الإداریة أو التسویقیة أو لأسباب أخرى
  معدل الربح الموزع للسھم لدى المنافس أقل     - ح
من الواضح أن المنافس لدیھ قدرة أفضل على تدویر الأصول ولذلك فقد یكون من      - خ

  المھم دراسة كیفیة تحسین ھذه النسب لدینا
  التي نستثمر فیھا كالآتي) الصناعة(مثال افترض أن متوسط النسب المالیة للقطاع 

عام…………………النسب المالیة لشركة  2005 
  شركتنا متوسط القطاع

 الربح ھامش مجمل 59.0% 48.0%
 الربح ھامش صافي 43.3% 35.0%
 المساھمین معدل العائد على حقوق 25.1% 17.0%
 الأصول معدل العائد على 18.4% 13.0%

 المخزون معدل دوران 3.35 3.50
 التحصیل معدل دوران المبالغ تحت 4.11 4.50
 الأصول معدل دوران إجمالي 0.42 0.46

 التداول معدل 3.15 2.1
 السریع معدل التداول 2.46 1.3

 الاقتراض نسبة 0.27 0.38
 المساھمین نسبة الاقتراض إلى حقوق 36.8% 122%
 للسھم معدل الربح الموزع 7.9% 5.9%
 التوزیع نسبة 59.9% 35%

 عائده معامل سعر السھم إلى 11.8 9.1
 الدفتریة نسبة سعر السوق إلى القیمة 2.8 2.1
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 ٢٤١

  كیف ننظر إلى شركتنا في ضوء ھذه النسب؟
من الواضح أن شركتنا من الشركات الناجحة جدا في ھذا القطاع لأن معظم النسب          - أ

  المالیة لشركتنا تتفوق على متوسط القطاع
  تداول لدینا عالیة أكثر من المعتاد في ھذا القطاعیبدو أن نسب ال   - ب
نسب الربحیة والعائد على حقوق المساھمین والعائد على الأصول في شركتنا تتفوق    - ت

  بكثیر عن متوسط الصناعة
من الواضح أن شركتنا توزع نسبة عالیة من الأرباح مقارنة بالشركات الأخرى وھو    - ث

ل نسبة أكبر من الأرباح في توسعة نشاط الشركة طالما ما یثیر تساؤل عن عدم استغلا
  أن الشركة ناجحة

  :مثال
  افترض أن النسب المالیة لشركتنا خلال خمس سنوات كانت كالآتي

    
عام…………………النسب المالیة لشركة  2005 

2001 2002 2003 2004 2005  

 الربح ھامش مجمل 59.0% 53.3% 54.0% 51.0% 52.0%
 الربح ھامش صافي 43.3% 38.8% 40.3% 39.3% 43.3%

 معدل العائد على حقوق 25.1% 17.3% 16.1% 15.8% 16.4%
 المساھمین

 الأصول معدل العائد على 18.4% 12.9% 14.4% 12.4% 12.1%
 المخزون معدل دوران 3.35 3.1 3.38 3.5 3.6

 معدل دوران المبالغ تحت 4.11 3.55 4.51 3.38 4.61
 التحصیل

 الأصول معدل دوران إجمالي 0.42 0.39 0.36 0.32 0.38
 التداول معدل 3.15 3.05 2.98 2.55 2.35
 السریع معدل التداول 2.46 2.16 2.26 2.00 1.93
 الاقتراض نسبة 0.27 0.24 0.41 0.52 0.57

 نسبة الاقتراض إلى حقوق 36.8% 35.8% 46.8% 56.8% 61.8%
 المساھمین

 للسھم معدل الربح الموزع 7.9% 5.5% 4.9% 4.5% 3.9%
 التوزیع نسبة 59.9% 61.1% 45.9% 43.9% 39.9%

 عائده معامل سعر السھم إلى 11.8 11.1 10.8 9.2 8.8

 نسبة سعر السوق إلى القیمة 2.8 1.9 2.3 2.6 2.9
 الدفتریة

  ماذا أضافت النسب المالیة لمدة خمس سنوات؟
ھذه .  ھذه النسب خلال السنوات الخمس الماضیةیمكننا أن نرسم رسم بیاني یوضح تغیر بعض

الرسومات البیانیة توضح أن الشركة في تحسن مستمر وأن نجاحھا العام الماضي لیس شیئا 
من الواضح أن الشركة بدأت في زیادة النسبة الموزعة من . طارئا وإنما ھو نمو تدریجي

 الاقتراض إلى حقوق المساھمین الأرباح خلال العامین الماضیین وھذا تزامن مع تناقص نسبة
  . ربما لأن الشركة سددت دیون أكثر مما اقترضت
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یلاحظ تذبذب معدل دوران المبالغ تحت التحصیل وقد یكون ھذا بسبب إتباع سیاسات مختلفة 

  قدیم تسھیلات للعملاء في السدادفي ت
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 ٢٤٣

  الفصل الحادي عشر

  لاداریھالاتصالات ا
  

  كتابھ التقاریر والأبحاث

وبین المؤسسات  داخل المؤسسة الواحدة ھي وسیلة أساسیة لتبادل المعلومات التقاریر: مقدمة
قد یجد البعض صعوبة في كتابة تقاریر جیدة وخاصة في بدایة الحیاة العملیة أو أثناء . المختلفة

 كتابة الأبحاث العلمیة من حیث المكونات كتابة التقاریر تتشابھ كثیرا مع. الدراسة الأكادیمیة
 لذلك فسوف نناقش ھنا كتابة كلاً من التقاریر والأبحاث. الرئیسیة

  لماذا نكتب التقاریر والأبحاث؟

الموظف یكتب . نقل معلوماتٍ ما إلى آخرین في الوقت الحالي أو في المستقبل أو كلاھما لأننا نرید
المشرف على الإنتاج . عمل أو الأنشطة الأسبوعیة أو الشھریةتقریراً لمدیره لیُطلعھ على تطور ال

یكتب تقریرا لمدیریھ لیخبرھم بأھم الأحداث التي تخص الإنتاجیة والمعدات خلال الیوم السابق أو 
. المھندس یكتب تقریرا لیوضح مشكلة ما وأسلوب حلھا أو لیقترح تطویر ما. الأسبوع السابق

ضوع ما لأستاذه كإثباتٍ لفھمھ للموضوع وقدرتھ على صیاغة ھذا الطالب یكتب تقریرا لیشرح مو
  الباحث یكتب بحثا لیدون فیھ الخطوات التي اتبعھا والنتائج التي توصل إلیھا. الفھم في شكل تقریر

ولماذا لا نكتفي بالتقاریر والمحادثات الشفھیة؟ لماذا یقوم الموظف بكتابة تقریر بدلاً من أن یخبر 
كثیرٍ  ؟ التقاریر الشفھیة تستخدم كثیرا ولكنھا لا تغني عن التقاریر المكتوبة فيرئیسھ شفھیاً

ھناك الكثیر من الممیزات في التقاریر المكتوبة التي تجعلھا وسیلة الاتصال المناسبة . الأحیان من
  في كثیر من الأحیان مثل

كن من نقل التقریر المكتوب یمكن توزیعھ على أكثر من شخص لیقرؤوه وبالتالي نتم •
المعلومة لمجموعة من الأشخاص الذین قد یكونون متواجدین في أماكن مختلفة بل وقد 

  یكون توقیت عملھم مختلفاً
وبالتالي یمكن لمشرف الوردیة الأولى كتابة  یمكن قراءتھ في أي وقت التقریر المكتوب •

لقارئ التقریر أن كذلك یمكن . تقریر في الصباح ثم یقرؤه مشرف الوردیة الثالثة في اللیل
  یمكنھ تنظیم وقتھ یقرأه وقتما یرید وبالتالي

التقریر المكتوب یمكن الرجوع إلیھ في أي وقت بمعنى أن المدیر قد یقرؤه مرة ثم بعد  •
  إلى التقریر ساعة یحتاج لاسترجاع معلومة ما فیرجع

 فھو یساعدنا التقریر المكتوب یحفظ المعلومة للمستقبل بعكس التقاریر الشفھیة وبالتالي •
قد نقوم بدراسة تطویر ما ثم . تذكر أو معرفة أحداث حدثت في الماضي وما تم فیھا على

إن لم نسجل ھذه التجربة . یفشل وقد یفكر شخص ما بعد سنوات في القیام بنفس الدراسة
كثیر من التقاریر تكون لھا قیمة  .في تقریر ویتم حفظھ فإن نفس المحاولة قد تتكرر مراراً

تقاریر الحالة الصحیة للمریض وأعمال الصیانة والإصلاح  بعد زمن طویل فمثلاً یرةكب
  زمن طویل للاستفادة منھا للمعدات یتم الرجوع إلیھا بعد

التقریر المكتوب یمكن قراءة أجزاء منھ بمعنى أنھ یمكن لقارئ التقریر قراءة الجزء الذي  •
   حیث یضطر المستمع للاستماع لكل التقریریَھتم بھ ویُھمل الباقي بعكس التقاریر الشفھیة
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التقریر المكتوب یُمَكن من الاستعداد لمناقشة موضوع ما، فیمكننا توزیع تفاصیل مشروع  •
  ما قبل الاجتماع لدراستھ وبالتالي یكون الحاضرون على درایة بتفاصیل الموضوع

 شفھیاً، فلیس من التقریر المكتوب یُمَكننا من متابعة ودراسة أمور لا یمكن متابعتھا •
بالطبع . الممكن أن نستمع لتقریر شفھي یحتوي على أرقام عدیدة ومعادلات وحسابات

یمكننا الاستماع ولكن لا یمكننا تتبع الأرقام وفھم المعادلات ولا یمكننا بالتالي اتخاذ القرار 
   السلیم

 الموضوع التقریر المكتوب یكون مُنظماً ویحتوي على المعلومات الأساسیة وتحلیل •
أننا نأخذ  ذلك راجع إلى. والتوصیات بشكل أفضل بكثیر من التقاریر والمحادثات الشفھیة

وقتاً لإعداد التقریر المكتوب ومراجعتھ وصیاغتھ بعكس التقاریر الشفھیة التي قد ننسى 
    فیھا ذكر معلومات ھامة أو یخوننا ترتیب الموضوع

ق والأسباب والنتائج بعكس التقاریر الشفھیة التي التقریر المكتوب یمكننا من رؤیة الحقائ •
بل أحیاناً تجد انك بعد كتابة . قد تعرض بعض النتائج في وقت وبعضھا في وقت آخر

التقریر قد تفھمت الموضوع بشكل أفضل لأنك اضطررت لكتابة كل شيء في تقریر واحد 
كذلك قراءة التقاریر . بمعنى ان التفكیر باستخدام الكتابة یساعدنا على تنظیم تفكیرنا

  بفكرٍ أكثر تنظیماً المكتوبة تساعدنا على دراسة الأمور
جیدة لعرض الموضوع مثل الجداول  التقریر المكتوب یمكننا من استخدام أدوات •

    والرسومات البیانیة والتخطیطیة
قد یستخدم كمستند رسمي في المستقبل عند حدوث مشكلة ما تحتاج  التقریر المكتوب •

    مصدر الخطأ والمسئول عنھمعرفة

لذلك فإن الأمور البسیطة یُستخدم فیھا التقاریر والمحادثات الشفھیة ولكن عندما نحتاج أن ننقل 
معلومات كثیرة فإننا نلجأ لكتابة التقاریر وكذلك الحال في حالة الحاجة لحفظ المعلومة للمستقبل او 

إنما ھي وسیلة وبالتالي إذا لم یكن ھناك سبب التقاریر المكتوبة لیست غایة و. النواحي الرسمیة
لكتابة التقریر فلاداعي لكتابتھ ولكن حین تكون ھناك حاجة لكتابة التقریر فینبغي كتابتھ بصورة 

  جیدة وبالحجم المناسب وأن یحتوي على المعلومات الھامة

  ماھي سمات التقاریر الجیدة؟

  تحتوي على المعلومات اللازمة لفھم الموضوع •
  مة ومقسمة إلى أقسام بحیث یسھل الوصول إلى أي معلومةمنظَّ •
  قصیرة بالقدر الكافي والمعتاد في المؤسسة/  طویلة •
  لا تحتوي على تفاصیل لا علاقة لھا بالموضوع أو معلومات لا تُھم القارئ •
  مُوَضَّح بھا تاریخ إعداد التقریر والجھة التي أعدتھ •
  لمقبولة في المؤسسةتستخدم الوسائل التوضیحیة المناسبة وا •
  مكتوبة بأسلوب واضح وبلُغَةٍ سلیمة ومفھومة •
  مكتوبة بأمانة •

  ما أھمیة كتابة التقاریر بشكل جید؟

التقاریر المكتوبة بشكل جید تُمكن القارئ من الوصول إلى المعلومة التي یریدھا بسھولة وتُمكنھ 
وكذلك فإن الأخطاء في كتابة . مةمن فھم الموضوع وبالتالي تُساعدنا على اتخاذ القرارات السلی

التقاریر تؤدي إلى مشاكل عدیدة مثل الحاجة إلى طلب معلومات إضافیة أو طلب إعادة كتابة 
  التقریر أو إضاعة وقت كبیر في قراءة أو فھم التقریر أو فھم الموضوع بشكل خاطئ
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سيء على الرغم من قد تؤدي عملك بشكل جید ثم تعرض النتائج بتقریر سيء فیؤخذ عنك انطباعٌ 
لذلك فإن كتابة التقاریر قد تؤثر على مستقبلك الوظیفي لأنھا أحد الأدوات . اجتھادك في العمل

إن لم تستطع تقدیم تقاریر واضحة وجیدة لمدیریك فإن ھذا لن . الأساسیة للاتصل بمدیریك
   یساعدھم على تأدیة عملھم وبالتالي سینعكس على تقییمك وترقیاتك

  ت التقریر الجید تختلف من مؤسسة لأخرى؟ھل مواصفا

فوضوح التقریر واشتمالھ على . ھناك أمور تختلف حسب ثقافة المؤسسة وھناك أمور لا تختلف
ولكن قد تجد بعض . المعلومات الأساسیة وتوضیحھ وتنظیمھ ھي من الأمور التي لا خلاف علیھا

. خرى تُفضل التقاریر القصیرة جداً الإطالة في التقریربینما مؤسسات أ المؤسسات التي تفضل
بعض المؤسسات قد تفضل استخدام حجم كبیر للكتابة بحیث تكون واضحة والبعض الآخر یفضل 

بعض الجامعات یكون لدیھا نظام موحد لشكل التقاریر والأبحاث والأقسام التي . الحجم الصغیر
عمل أو التعامل مع مؤسسة ما وبالتالي فإنھ عند ال. تحتویھا والتي قد تختلف عن جامعة أخرى

  فإننا نحاول إخراج التقریر بالشكل المقبول في ھذه المؤسسة

  ماھي العناصر الرئیسیة للتقاریر والأبحاث؟

العناصر الرئسیة للتقریر أو البحث قد تختلف حسب حجم التقریر ومتطلبات المؤسسة المقدم إلیھا 
رئیسیة التي یجب أن تتوفر عادةً او یتوفر ولكن بصفة عامة ھناك عدد من العناصر ال. البحث

: مثل )أي المكونة من عشرات أو مئات الصفحات(معظمھا في التقاریر الطویلة والأبحاث الطویلة 
صفحة العنوان والملخص والمقدمة وجدول المحتویات وقائمة الأشكال وقائمة الجداول وشرح 

لمحتوى الأساسي للتقریر ثم الاستنتاج او المصطلحات والرموز ثم المقدمة ثم قلب التقریر أي ا
التقاریر القصیرة المكونة من ورقة أو بضعة أوراق یقل فیھا . التوصیات ثم المراجع ثم المرفقات

فلا یكون ھناك حاجة لقائمة الأشكال ولا قائمة الجداول ولا جدول  عدد العناصر الرئیسیة
  المحتویات وھكذا

  ر یًغنینا عن تَعلم كتابة التقاریر؟ھل استخدام نماذج لكتابة التقری

في كثیر من المؤسسات تكون ھناك نماذج جاھزة لبعض التقاریر ویقوم مُعد التقریر بملأ النموذج 
ولكن ھذا لا یَضمن لنا ان تكون التقاریر جیدة لأن مُعد التقریر إن لم یكن على . بالبیانات الصحیحة

قریر فإنھ لن یكتب فیھ البیانات المناسبة أو قد یقوم درایة بوظیفة كل حقل أو جزء من أجزاء الت
بالإضافة لذلك فإن من یقوم بإعداد ھذه النماذج . بملأ التقریر بطریقة لا تُساعد على فھم الموضوع

بناء نماذج  .وتحدیثھا ھم العاملون أنفسھم وبالتالي فإنھم یحتاجون تَفھم كیفیة بناء نموذج مناسب
ملیة ھامة لأن النموذج السيء الذي یُستخدم یومیاً یعني أننا نُصدر تقریراً التقریر بشكل جید ھي ع

  علاوةً على ذلك فإنھ لا یمكن ان تكون ھناك نماذج لجمیع أنواع التقاریر. سیئأ كل یوم

  

  تصمیم التقریر

تصمیم التقریر قد یختلف من تقریر لآخر ولكن ھناك عناصر أساسیة للتقریر أو البحث التي لابد 
بعض ھذه العناصر لا یُستخدم في حالة التقاریر القصیرة لعدم وجود الحاجة إلیھ . ن تواجدھا م

من المفید كثیرا أن نتعرف على ھذه العناصر وطریقة . وسوف نناقش ھذا كثیرا في ھذه المقالة
. لمختلفةھذه العناصر لا علاقة لھا بلغة التقریر أو البحث فھي تستخدم باللغات ا. كتابتھا وفائدتھا

ھذه المقالة تناقش الموضوع من منظور عام ولكن في بعض الجامعات وبعض المؤسسات یكون 
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 ٢٤٦

ھناك متطلبات محددة في تصمیم التقریر قد تختلف عما ھو مذكور ھنا، ففي ھذه الحالة یتم الالتزام 
 بمتطلبات الجامعة أو المؤسسة

  ما ھي عناصر التقریر أو البحث الأساسیة؟

  الغلاف
Cover  

وظیفة الغلاف الأساسیة ھي حمایة التقریر أو البحث من التلف أو اتساخ الأوراق أو انحناء 
مثل -    یستخدم غلاف سمیك مثل الماجستیر والدكتوراه في حالة البحوث العلمیة. أطراف الأوراق

الدراسة أثناء  التقاریر أو البحوث الجامعیة في حالة.  للحفاظ على البحث-الذي یستخدم في الكتب
في حالة تقاریر العمل المعتادة فقد لا یوضع . فإن استخدام غلاف بلاستیكي شفاف قد یكون مناسباً

غلاف أصلاً نتیجة أن تداول التقریر لن یكون عملیة مستمرة لمدة طویلة وغالبا ما یُحتفظ بالتقریر 
ستیك لتقاریر العمل قد یستخدم غلاف بلا. في ملف وبالتالي لا یكون ھناك خوف من تلف التقریر

أي لن یتم حفظھا داخل ملف مع -حفظھا لمدة طویلة بشكل منفصل  سیتم الكبیرة جدا أو التي
فمثلا تقریر الإنتاجیة .  وقد یستخدم كذلك الغلاف السمیك في مثل ھذه الحالات-تقاریر أخرى

لھ  ویة قد یوضعالیومیة والشھریة سیكون بدون غلاف، تقریر الأعمال السنویة أو الخطة السن
غلاف بلاستیكي، الخطة الاستراتیجیة وخطة العمل للسنوات القادمة ودراسات الجدوى للمشاریع 
. قد یستخدم لھا غلاف سمیك لأنھ سیحتفظ بھا لسنوات وسیتم تداولھا بین إدارات وجھات متعددة

  بالطبع في حالة التقاریر الإلكترونیة لن یكون ھناك غلاف 

على بیانات التقریر الأساسیة من   غلاف فلابد أن یكون من الممكن التعرففي حالة استخدام
عنوان التقریر واسم الشخص أو  یمكنك معرفة بمعنى أنك. الغلاف بدون الحاجة لفتح التقریر

 من البحث عن التقریر -بسھولة-لماذا؟ لكي تتمكن . الجھة التي أعدتھ وتاریخ إصداره أو إعداده
   موجودة على مكتبك أو في دولاب حفظ الملفاتمن بین عدة تقاریر

في حالة استخدام غلاف سمیك فسیكون لزاماً أن تكتب ھذه البیانات على الغلاف الخارجي، وفي 
التي تلي الغلاف -حالة استخدام غلاف بلاستیك شفاف فسیكون من الممكن رؤیة صفحة العنوان 

في حالة عدم وجود . بب للكتابة على الغلاف وبالتالي لا یكون ھناك س-وسنتحدث عنھا بعد قلیل
غلاف فإن أول صفحة مرئیة تكون صفحة العنوان وبالتالي یتم التعرف على اسم التقریر من ھذه 

  الصفحة

  صفحة العنوان
Title Page  

صفحة العنوان ھي أول صفحة من صفحات التقریر أو البحث وھذه الصفحة تمكننا من معرفة 
  لذلك فإن صفحة العنوان لابد وان تحتوي على  .قریر أو البحث بسرعةمعلومات أساسیة عن الت

    اختر اسم واضح ومعبر عن محتوى التقریر أو البحث- اسم التقریر أو البحث -أ

   اسم مُعد التقریر أو البحث-ب

الوظیفة . وظیفة مُعد التقریر مثل طالب في السنة الاولى أو مھندس صیانة أو مدیر مصنع -ت
  ل اسم مُعد التقریرتوضع أسف
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 ٢٤٧

 اسم المؤسسة أو الجامعة التي صدر منھا ھذا البحث او التي ینتمي إلیھا معد البحثز اسم -ث
 إدارة - قسم كذا أو شركة كذا-المؤسسة قد یكون مكون من جزئین أو عدة أجزاء مثل جامعة كذا

  كذا

التقاریر الدراسیة وتُستخدم كثیراً في   تستخدم- لھ البحث  اسم الجھة أو الأستاذ الذي سیقدم-ج
كثیراً من تقاریر العمل الداخلیة تكون موجھة لأكثر من مدیر وأكثر   بشكل أقل في تقاریر العمل لأن

   من إدارة

   تاریخ إصدار التقریر أو البحث-ح

في التقاریر الدراسیة قد یضاف اسم المادة الدراسیة أو الدرجة العلمیة التي یعتبر التقریر جزءً من 
في تقاریر العمل قد یضاف قائمة بالجھات أو الأشخاص الذین سیتم إرسال التقریر لھم . تطلباتھام

سنتكلم عنھ -في تقاریر العمل والأبحاث قد یوضع الملخص . وقد یضاف كذلك رقم كودي للتقریر
   في صفحة العنوان وقد یوضع في صفحة مستقلة-لاحقا

صفحة   لا یوضع-المكونة من صفحة أو صفحتین او ثلاث أي -في كثیرٍ من تقاریر العمل القصیرة 
وإنما توضع ھذه البیانات في أعلى الصفحة الأولى وذلك لأن التقریر قصیر ولا داعي  للعنوان

محتویات صفحة العنوان لابد من وجودھا في أي تقریر سواء . لإضافة صفحة كاملة للعنوان
  وضعت في صفحة مستقلة او في الصفحة الاولى

  ملخصال
Abstract or Summary or Executive Summary  

  للملخص وظیفتان. الملخص كما ھو واضح من الاسم ھو ملخص لما یحتویھ التقریر أو البحث

الذي یبحث عن -فقد یجد القارئ .  إن كان یحتاج ان یقرأ ھذا التقریر أم لا أن یعلم القارئ: أولاً
 أن البحث استخدم التحلیل النظري وبالتالي یعرف -ملیةأبحاث في مجال ما باستخدام التجارب المع

أن ھذا البحث لیس من الأبحاث التي یرید الاطلاع علیھا، وقد یجد المدیر أن التقریر یسجل أحداثاً 
  وأنشطة یعرفھا المدیر بالتفصیل فیكتفي بحفظ التقریر أو تحویلھ لشخص آخر

اً في التقریر مثل طبیعة الدراسة التي أجریت أن یعرف القارئ المعلومات الأساسیة جد :ثانیاً
وبالتالي قد یكتفي بھ عن قراءة باقي التقریر أو یقرر قراءة  والتوصیات )الاستنتاجات(والنتائج 

  جزءٍ محدد من التقریر

في حالة عدم وجود ملخص . الملخص وسیلة مساعدة عظیمة لقارئ التقریر لأنھا توفر وقتاً كثیراً
نَھتم بھ في الوقت  ح التقریر كلھ لكي نعرف إن كان ھذا التقریر أو البحث بھ شیئاًفإننا نضطر لتصف

تزداد أھمیة الملخص عند كتابة تقریر لأكثر من قارئ وأكثر من مدیر باھتمامات محتلفة . الحالي
یعلم أن بعض المدیرین رفیعي المستوى سیكتفون بقراءة الملخص وبالتالي لن  لأن كاتب التقریر

  لا تھمھ في داخل التقریر جوا من وجود تفاصیلینزع

أسطر  أقل من خمسة یكون الملخص طول الملخص لابد وأن یتناسب مع طول التقریر فمثلاً قد
في حالة التقاریر أو ) أو أقل من صفحتین(صفحة  للتقریر المكون من بضع صفحات، وقد یصل إلى

” ملخص“الملخص یسبقھ عنوان وھو . تالأبحاث المكونة من عشرات الصفحات أو مئات الصفحا
بالعربیة أو أي من الأسماء المذكورة عالیھ بالإنجلیزیة مع مراعاة أنھ في الأوساط الأكادیمیة 

  یستخدم
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ABSTRACT  
  أما في تقاریر العمل فیستخدم

Executive Summary or Summary  
مؤسسة فیكون استخدام متداولة داخل ال) بالإنجلیزیة(أحیانا لا تكون كلمة ملخص تنفیذي 

  أفضل) بالإنجلیزیة(” ملخص”كلمة

إذا كان قصیرا لأن ھذا یساعد القارئ على الاطلاع  في صفحة العنوان قد یوضع الملخص
والتقاریر الطویلة التي یكون فیھا الملخص في صفحة منفصلة  حالة الأبحاث أما في .سریعاً علیھ

وضعھ بعد جداول المحتویات  والبعض یفضل وضع الملخص بعد صفحة العنوان فالبعض یفضل
في حالة عدم وجود تفضیل لدى الجھة . وقوائم الجداول والأشكال والرموز أي وضعھ قبل المقدمة

التي یُقدَّم لھا التقریر فأظن أن الأفضل وضع الملخص بعد صفحة العنوان مباشرة لانھ لیس ھناك 
ویات وقوائم الأشكال لكي یصل إلى الملخص سبب لأن یقوم القارئ بتقلیب صفحات جداول المحت

عن قراءة التقریر أو  الذي قد یعرف منھ أنھ لا یحتاج قراءة التقریر أو قد یستغني بما في الملخص
   البحث

الملخص المعلوماتي . الملخص المعلوماتي والملخص الوصفي: یوجد نوعان من الملخصات    
فكرة سریعة عن ما یحتویھ التقریر أو البحث ولكنھ الملخص الوصفي یعطي . ھو الذي تحدثنا عنھ

الملخص المعلوماتي یستخدم أكثر من الملخص الوصفي . لا یلخص البحث نفسھ ولا یوضح النتائج
  ولكن قد تجد بعض المجلات العلمیة التي تستخدم الملخص الوصفي

  جدول المحتویات
TABLE OF CONTENTS  

صفحة التي یبدأ بھا كل قسم من أقسام التقریر بحیث جدول المحتویات ھو جدول یوضح رقم ال
جدول المحتویات یوضح كذلك للقارئ الأقسام . یكون من السھل الوصول إلى أقسام معینة مباشرة

جدول المحتویات یحتوي أسماء أقسام أو فصول البحث أو التقریر كما ھي . المختلفة للتقریر
ابت في عرض الأقسام الفرعیة أو العناوین الفرعیة في ینبغي اتباع أسلوب ث. مكتوبة داخل التقریر

  جدول المحتویات

جدول المحتویات لا یستخدم عادةً في التقاریر القصیرة التي تتكون من بضع صفحات لأنھ في ھذه 
  الحالة یكون تصفح التقریر أمراً سھلاً ویكون النظر في جدول المحتویات تضییع للوقت

  قائمة الأشكال
LIST OF FIGURES  

یكون من المفضل ) خمسة أو أكثر(عندما یحتوي التقریر على عدد كبیر من الأشكال التوضیحیة 
قائمة الأشكال مشابھة لجدول المحتویات غیر أنھا توضح رقم . قائمة خاصة للأشكال وضع

  الصفحة الموجود بھا كل شكل

  قائمة الجداول
LIST OF TABLES  

.  الأشكال ولكنھا توضح رقم الصفحة الموجود بھا كل جدولقائمة الجداول مشابھة تماما لقائمة
  أحیانا یتم وضع القائمتین في نفس الصفحة تحت مسمى

  قائمة الأشكال والجداول
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 ٢٤٩

LIST OF FIGURES AND TABLES  
  مع كتابة الأشكال في النصف العلوي للصفحة والجداول في النصف السفلي

ل إلى جدول ما أو شكل ما بسرعة بدلا من تصفح قائمة الجداول والأشكال تساعدان على الوصو
قائمة الأشكال تكون مطلوبة غالباً في . التقریر أو جزء منھ للوصول إلى شكل ما أو جدول ما

الأبحاث الأكادیمیة الطویلة ولكنھا لا تستخدم كثیراً في تقاریر العمل خاصة التقاریر الصغیرة داخل 
 العمل الطویلة والتي قد تستخدم لمدة طویلة مثل دراسات المؤسسة ولكنھا قد تستخدم في تقاریر

   الجدوى والتخطیط الاستراتیجي وما إلى ذلك

  الرموز أو قائمة المصطلحات قائمة
List of Symbols or Glossary  

” س“قائمة الرموز تستخدم في التقاریر والأبحاث التي تحتوي على الكثیر من الرموز كاستخدام 
أما . جدول الرموز یوضح بھ ھذه الرموز. للتعبیر عن المسافة وھكذا” م“ة و للتعبیر عن السرع

 أو  ”السرعة اللحظیة“جدول المصطلحات فیوضح بھ معنى المصطلحات المستخدمة مثل 
ھاتین القائمتین تستخدمان غالباً في الأبحاث الأكادیمیة الخاصة بالعلوم . ”السرعة الخطیة“

   مجالات الأدب والإدارة وغیرھاوالھندسة ویقل استخدامھا في

مافائدة ھاتین القائمتین؟ عندما تكتب بحثاً أو تقریراً وتستخدم رمزا للتعبیر عن كلمة فإنك توضح 
لا . ذلك عند اول استخدام لھذا الرمز ثم في المرات التالیة تكتفي باستخدام الرمزبدون شرح معناه

لك تكون قد كتبت الكلمة كل مرة وھو ما كنت تود یمكن أن تقوم بشرح معنى الرمز كل مرة لأنك بذ
عندما یكون القارئ یقرأ في وسط التقریر ثم یصادف رمزاً قد . أن تستغني عنھ باستخدام الرمز

ولكن أین تم تعریف ھذا الرمز؟ ھناك صعوبة في . سبق تعریفھ فإنھ قد یحتاج لاسترجاع التعریف
لو كانت ھناك قائمة للرموز في أول البحث لكان من . ثالبحث عن ھذا التعریف في التقریر أو البح

  السھل الرجوع إلیھا عند الحاجة

في حالة تقاریر العمل داخل المؤسسة یتم استخدام الكثیر من الرموز التي یعرفھا العاملین في 
أما في حالة التعامل مع . المؤسسة وبالتالي لا یكون ھناك داعٍ لوجود قائمة للرموز والمصطلحات

وخلاصة القول ھو أن قوائم الأشكال . مؤسسات أخرى فربما احتجنا قائمة الرموز والمصطلحات
والجداول والرموز والمصطلحات یستھلكان وقتاً لإعدادھما فلا تستخدمھما في العمل ما لم تكن 

  أما في كتابة الأبحاث الطویلة فغالباً ما یكون ذلك مطلوباً ومستخدماً. ھناك حاجة فِعلیة

  مقدمةال
Introduction  

موضوع التقریر وخلفیتھ، الھدف من التقریر أو من : المقدمة یجب أن توضح ثلاثة أشیاء وھي
یمكن ان تشتمل المقدمة أیضاً على شرح موجز لأقسام التقریر . الدراسة، حدود الدراسة او التقریر

  فالمقدمة تجیب عن الأسئلة الآتیة. أو لمنھج الدراسة

  وع وما ھي أھمیتھ؟ ما ھو الموض-أ
مثل أن الأبحاث السابقة لم تبحث ( ما ھو ھدف ھذه الدراسة تحدیداً؟ ولماذا تم عمل الدراسة -ب

  ؟)ھذه النقطة او أن مشكلة العمل مازالت قائمة
  ؟)…دراسة نظریة، عملیة، تسویقیة،باستخدام الحاسوب،( ما ھو أسلوب الدراسة -ت
  یر؟ ما ھي الأقسام التالیة في التقر-ث
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فالمقدمة لیست ملخصاً للتقریر . أو تفاصیل الدراسة  أو توصیات المقدمة لا تحتوي على أي نتائج
في المؤسسة  لمجموعة من المدیرین لتبسیط الأمر دعنا نفترض أنك ستلقي محاضرة. أو البحث

كیف ستبدا؟ ھل ستبدأ بشرح عملیة التصنیع بعد . عن تطویر عملیة ما من عملیات التصنیع
تعدیل أم ستبدأ بشرح نتائج التعدیل؟ لا شك أنك تحتاج أن توضح لھم اولاً أھمیة ھذه العملیة ال

والحاجة لتطویرھا ثم توضح الجزئیة المحددة التي درستھا في العملیة وقد توضح الأسلوب الذي 
بھذا یكون الحاضرون قد تفھموا أھمیة ما ستقولھ وحدوده وكیفیة . ستتبعھ في شرح الموضوع

ماذا لو لم تفعل ذلك؟ سیكون بین الحاضرین من یشعر أنك تتحدث في موضوع . رحك للموضوعش
تفاصیل  ستجد من یسأل عن. لا قیمة لھ لأنھ یظن ان ھذه العملیة غیر مھمة او انھا متطورة جداً

 ولكنك: سیقول لك أحد المدیرین في النھایة. كان من المفترض أن تتحدث عنھا في الاجزاء التالیة
ھذا ھو ما تحتاج ان تفعلھ . نتیجة لأن حدود الدراسة لم توضح مسبقاً-لم تدرس عملیة كذا وكذا 

أو التقریر وھو متفھم  البحث فأنت ترید ان تُھیئ القارئ لقراءة. في مقدمة التقریر أو البحث
  لأھمیتھ وأسلوبھ وحدوده وتنظیم الأقسام التالیة

أما في . ض أن توضح ھذه الأمور في المقدمة في كل الأحوالفي حالة الأبحاث العلمیة فإن المفتر
معلومة تماماً لقارئ التقریر  بعض الأسئلة التي ستجیب عنھا في المقدمة تقاریر العمل فقد تكون

عن تطویر العمل  لمدیرك في العمل فمثلا عند تقدیم تقریر. وبالتالي لن یكون ھناك فائدة من ذكرھا
ھ فإنك لن تبدأ بشرح أھمیة ھذا القسم وما یقوم بھ لأن ھذه أمور معلومة في القسم الذي تعملون ب

ولكن بعض التقاریر قد  أنھ لا داعي لكتاب مقدمة في أي تقریر للعمل لیس معنى ھذا .تماماً للقارئ
لا تحتاج مقدمة مثل التقاریر الیومیة او الأسبوعیة التي تعرض الأنشطة الیومیة أو أرقام الإنتاج 

مبیعات فمحتوى التقریر معلوم للجمیع ولا یحتاج مقدمة، وبعض التقاریر قد تحتاج مقدمة او ال
مختصرة تسجل أھمیة التقریر والسبب في إعداده مثل الدراسات التي قد یتم الاحتفاظ بھا 

للمستقبل، وبعض التقاریر یحتاج مقدمة كاملة مثل التقاریر المطولة لدراسة مشاكل العمل أو 
ستجد أن المقدمة تزداد اھمیتھا كلما اختلفت نوعیة القراء المحتملین فعندما . ستقبلیةالخطط الم

یكون التقریر سیتم توزیعھ على أقسام مختلفة داخل المؤسسة فإن المقدمة تكون لھا اھمیة عن ما 
  إذا كان التقریر ستم توزیعھ داخل قسم واحد وھكذا

من % ٣التقریر فمثلا قد یكون طول المقدمة في حدود المقدمة لابد ان تكون قصیرة بالنسبة لحجم 
فالتقاریر المكونة من عشرات الصفحات قد تكون المقدمة فیھا صفحة او اثنتین، . طول التقریر

  والتقاریر المكونة من ثلاثة او أربعة صفحات تكون مقدمتھا بضعة أسطر

  قلب التقریر
Main Body  

لاحظ انھ لا یوضع . و یتكون عادة من عدة أجزاء أو أقسامقلب التقریر ھو أكبر عناصر التقریر وھ
. وإنما ھو مصطلح مستخدم ھنا لتسمیة الأجزاء الوسطى في التقریر” قلب التقریر“عنوان باسم 

قلب التقریر یشرح المشكلة او الموضوع بشيء من التفصیل ویوضح ما تم فعلھ لحل المشكلة او 
أقسام قلب التقریر تختلف حسب طبیعة البحث أو  .تحلیلھادراسة الموضوع ویوضح كذلك النتائج و

  التقریر ولكن لنستعرض أمثلة لبعض الأقسام المعتادة لقلب التقاریر

 النتائج وتحلیلھا - طریقة الدراسة، ت- الخلفیة النظریة والأبحاث السابقة، ب-ا: الأبحاث العلمیة
  أو مناقشتھا

 شرح المشكلة بالتفصیل، -أ:  مشكلة او تحسین شيء ماتقاریر العمل التي تشرح ما تم عملھ لحل
   نتائج ھذه الخطوات ومدلولاتھا- الخطوات التي تم اتباعھا، ت-ب
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 - شرح الوضع المقترح، ت- شرح الوضع الحالي، ب-أ: تقاریر العمل التي تقترح تغییر عملیة ما
  شرح النتائج المتوقعة أو مقارنة الوضع المقترح بالوضع الحالي

 شرح المعلومات المتوفرة عن السوق - شرح المشروع، ب-أ: اریر دراسات الجدوىتق
 شرح التكالیف المختلفة والمبیعات -والمنافسین واحتیاجات العملاء والمنتجات البدیلة، ت

   عرض التحلیلات الاقتصادیة-المتوقعة، ث

   حسب المنتجاتیتم التقسیم: تقاریر العمل التي تعرض بیانات المبیعات او الإنتاجیة

لتقسیم الموضوع إلى . بالطبع یوجد انواع أخرى من التقاریر والتي قد یكون لھا تقسیمات أخرى
التسلسل قد یاخذ أشكالا عدیدة  متسلسل وھذا أقسام فإن علینا أن نحاول تقسیم الموضوع بشكل

  مثل

 حیث نبدأ بدراسة  تسلسل منطقي او فكري مثل التسلسل المذكور أعلاه في الأبحاث العلمیة-أ
  الأبحاث السابقة ثم نقوم استخدام طریقة ما لدراستنا ثم نحصل على نتائج ثم نحللھا

عن أي كائن حي فإنھ من  التسلسل الذي نستخدمھ لتقدیم تقریر علمي مثل:  تسلسل زمني-ب
عتھ الطبیعي أن نبدأ بنشأتھ واماكن تواجده ثم نتحدث عن تطوره او نموه ثم قد نتحدث عن طبی

أو ) أو الحشرات إن كان من الجراثیم(وتأثیره على الكائنات الأخرى ثم قد ننتھي بمكافحتھ 
  شرح حدث تاریخي یستخدم كذلك عند التسلسل الزمني .وفاتھ

 تسلسل مكاني او إداري مثل التسلسل الذي نستخدمھ لعرض أنشطة الإدارات المختلفة بعرض -ت
ئج مدن او دول مختلفة بعرض نتائج كل مدینة أو كل دولة على أو تقریر عن نتا كل إدارة على حدة

  حدة

 تسلسل موضوعي مثل أن نعرض أداء جمیع الدول في الصحة ثم اداء جمیع الدول في -ث
  الإقتصاد ثم اداء جمیع الدول في التعلیم وھكذا

دث عن العید  تسلسل أھمیة أو قیمة مثل تقاریر العمل التي تعرض العدید من المقترحات أو تتح-ج
  من الأنشطة فقد یتم العرض بترتیب الأھمیة أو القیمة المالیة

على نفس   ترتیب أبجدي أو رقمي مثل التقریر الذي یتحدث عن توزیع جوائز على أشخاص-ح
  بالرقم الكودي أو ماشابھ ذلك فنلجأ للترتیب الأبجدي او الترتیب المنزلة

بع قد یكون ھناك تسلسل آخر ومُعد التقریر علیھ ھذه بعض أسالیب تقسیم قلب التقریر وبالط
  اختیار التقسیم المناسب

  الاستنتاجات أو التوصیات
Conclusions or Recommendations  

. الاستنتاجات ھي المعلومات التي استنبطناھا من نتائج الدراسة أو توصلنا إلیھا من بیانات التقریر
ال الأساسي للبحث أو التقریر وان تكون الإجابة نابعة ھذا القسم لابد أن یحتوي الإجابة على السؤ

فمثلا البحث العلمي قد یُثبت أمراً ما أو یثبت علاقة بین . من خطوات الدراسة أو إجراءات العمل
. متغیرات، بینما تقاریر العمل قد توضح تحسن الأداء أو وجود فرص للاستثمار في صناعة ما

ات لم یتم ذكرھا في التقریر أو استنتاجات لیست نابعة من نتائج ینبغي ألا تحتوي الاستنتاجات بیان
  التقریر
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. التوصیات ھي الأشیاء التي نوصي بأن یتم إجراؤھا بناءً على ما استفدناه واستنتجناه من التقریر
فمثلا التقریر الذي یوضح خطة استراتیجیة ینتھي بتوصیة باتباع استراتیجیة من الاستراتیجیات 

في التقریر والتقریر الذي یقترح حلا لمشكلة یجب أن ینتھي بتوصیة بتنفیذ أحد التي عرضت 
  الحلول والبحث العلمي قد یوصي ببحث نقطة ما أو إجراء مزید من البحوث في مجال ما

 مثل التقاریر الدوریة للإنتاجیة -تَعرض بیانات فقط بدون تَحلیلھا  بعض تقاریر العمل مثل تلك التي
كذلك الحال في التقاریرالدراسیة التي .  لا یكون لھا أي استنتاجات أو توصیات-والاستھلاكات

دراسات العمل غالباً . یَشرح فیھا الطالب موضوعاً ما فإنھ قد لا یكون ھناك استنتاجات أو توصیات
الأبحاث العلمیة یجب أن یوجد بھا استنتاجات . ما یوجد بھا قِسم خاص للاستنتاجات والتوصیات

في حالة وجود استنتاجات وتوصیات فقد یوضعان في قسم . قد لا تكون ھناك توصیات احیاناًولكن 
في . واحد أو یوضع كل منھما في قسم منفصل وفي ھذه الحالة تأتي الاستنتاجات أولاً ثم التوصیات
خص حالة وجود توصیات أو استنتاجات أو كلاھما فإنھ ینبغي كتابتھما بعنایة مثل التي تُعطى للمل

لأن ھذه الأجزاء ھي التي یقرؤھا أغلب القراء ولأنھا تحتوي نتیجة البحث والتوصیة التي سیتم 
  الموافقة علیھا أو رفضھا من قبل المدیر أو المدیرین

  المراجع
References  

في الأبحاث العلمیة الرسمیة یجب كتابة المراجع التي تمت الاستعانة بھا لإجراء الدراسة مثل 
في تقاریر العمل ففي الأغلب لا یكون ھناك قسم للمراجع لأن . ة أو كتب أو مقالاتأبحاث سابق

ولكن في بعض الأحیان قد یكون من . معظم التقاریر تكون مُعتَمِدة على بیانات داخلیة للمؤسسة
الضروري ذكر المراجع في الدراسات الفنیة المتقدمة أو الدراسات الإداریة المعتمدة على معلومات 

  جیة مثل دراسات الجدوى والتخطیط الاستراتیجيخار

قد تتساءل ولماذا نكتب المراجع؟ لكي یتمكن القارئ من معرفة المصادر التي اعتمدت علیھا في 
افترض أنك . الدراسة وبالتالي یمكنھ الرجوع إلیھا أو التأكد من أن الكاتب اعتمد على مصادر جیدة

لعام القادم بالجنیھ فلاشك ان ستعتمد على مصادر عالمیة قمت بدراسة عن حجم المبیعات المتوقع ا
قد یكون للمدیر  .ومحلیة توضح التوقعات بالنسبة للسوق والتوقعات بالنسبة للتضخم وما إلى ذلك

الذي یقرأ التقریر شك في المصدر الذي استخدمتھ لتوقع زیادة الطلب في السوق وبالتالي فإن 
كتابة المصادر قد تكون ھامة . ب منك الاعتماد على مصدر آخركتابتك للمصادر تمكنھ من أن یطل

بعد سنوات من كتابة التقریر حیث تمكننا من معرفة مصادر التقریر والتي قد نستعین بھا مرة 
كتابة المصادر قد تُعفیك من المسئولیة عند تبین خطأ التوقعات . أخرى عند إعداد دراسة مماثلة
في البحث العلمي یستفید الباحثون كثیرا من . ر الذي اعتمدت علیھوذلك لأن التقریر یوضح المصد

  كتابة المصادر لأنھا تمكنھا من الوصول إلى الأبحاث السابقة والتي تساعدھم في بحثھم الحالي

فمن الأمانة أن . كتابة المصادر لھا بعد آخر لا یَقل أھمیة عن ما سبق وھو الأمانة في كتابة التقریر
وبالتالي فعند الاستعانة . المعلومات وأن تُوَفِّیھ حَقَھ بأن تَذكره في التقریر أو البحثتُوضِّح مصدر 

مع مراعاة أن أي كلام منقول ). أو أسفل الصفحة(قائمة المراجع  بأي مصدر یَنبغي أن تكتبھ في
 ھذا یقودنا إلى نقطةٍ.  وبالطبع یُذكَر المصدر ”.”… حرفیاً یجب وضعھ بین علامات تَنْصیص

المُفترض . یكون البحث عبارة عن نقل حرفي لأبحاث وتقاریر الآخرین ھامة وھي أنھ لا یَصح أن
لا مانع من الاستعانة بالمراجع . ھو من إعدادك أنت وبكلماتك أنت أن البحث الذي تضع علیھ اسمك

 نقلھا وبتقاریر الآخرین ولكن الاستعانة تعني استخدام المعلومات الواردة في تقاریرھم ولیس
أو فقرة صغیرة وفي ھذه الحالة توضع  یستثنى من ذلك أن تحتاج لنقل تعریف. بالكامل نقلاً حرفیاً

   بین علامات تَنْصیص كما ذكرنا
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  عند كتابة المراجع یلزم توضیح البیانات الآتیة لكل مصدر

  سنة النشر ر، اسم المؤلف، اسم الكتاب، رقم الطبعة أو الإصدار، اسم الناشر، بلد الناش: الكتب

اسم المؤلف، اسم المصدر المقالة أو البحث، اسم المجلة العلمیة التي  : الأبحاث العلمیة والمقالات
  نشرت بھا المقالة، رقم المجلد للمجلة العلمیة ورقم الصفحات، سنة نشر المقالة، أرقام الصفحات

بالجامعة أو دار النشر والذي كتابة المراجع في الأبحاث العلمیة یجب أن یَتبع التنسیق الخاص 
   یختلف من حیث ترتیب كتابة بیانات المصدر وشكل الكتابة

  المرفقات
Appendix (Appendices) or Attachements  

لماذا؟ لأن ھذه المعلومات لیست . بالتقریر أو البحث) إلحاقھا(المرفقات ھي معلومات یتم إرفاقھا 
ا في نفس الوقت قد تكون مھمة لبعض القراء أو أننا لا أساسیة لكي توضع في التقریر نفسھ ولكنھ
المرفقات تساعد على تقلیل حجم التقریر الأصلي . ندري إن كان قارئ التقریر سیھتم بھا أو لا

المرفقات تحتوي بیانات تفصیلیة أو . وتتیح للقارئ المھتم بجزئیة ما أن یطلع علیھا في المرفقات
  بیانات ھامشیة مثل

  لیةحسابات تفصی
  معلومات تفصیلیة عن دراسات سابقة

  صور
  بیانات تاریخیة

كل مرفق یحتوي على . لا یحتوي التقریر على أي مرفقات أو یحتوي على مرفق واحد أو أكثر قد
لا . المختلفة في مرفق واحد مجموعة من البیانات بمعنى أنھ لا یتم وضع كل البیانات التفصیلیة

. بھا القارئ أو بعض القراء قھ سوى أنھا بیانات قد یھتمصریحة لما یتم إرفا توجد قاعدة
بیانات یكون من الواضح أنھا یجب أن تكون في المرفقات وھناك بیانات قد یحدث خلاف في  ھناك

الأمر كذلك یتوقف على ثقافة المؤسسة فقد . وضعھا في جوھر التقریر أو وضعھا في المرفقات
ن آخر وبالتالي فھو یفضل وضع بیانات أكثر في وسط تجد مدیراً یحب أن یرى تفاصیل أكثر م

بصفة عامة فإن التقاریر القصیرة التي تحتوي . المرفقات یفضل وضعھا في التقریر بینما الآخر
  المعلومات الأساسیة أفضل خاصة تقاریر العمل

لھامة قد كما ذكرنا فإن التقاریر القصیرة قد تكون عناصرھا أقل بكثیر ولكن التقاریر الطویلة وا
أمثلة لھذه سوف أستعرض إن شاء االله في المقالات القادمة . یكون بھا معظم ھذه العناصر أو كلھا

  وبعض الملاحظات العامة وكذلك كیفیة البحث عن المعلوماتالعناصر 

  أمثھ توضیحیھ

نستعرض  في ھذه المقالة.  العناصر الأساسیة للتقاریر والأبحاثالمقالة السابقةاستعرضنا في 
لاحظ ان الأسماء المذكورة في الأمثلة لا تمثل  .بعض الأمثلة لھذه العناصر لمزید من التوضیح

  وھمیة مستخدمة في الأمثلة فقط   أسماءشركات أو جامعات أو أشخاص حقیقیین وإنما ھي

  الغلاف
Cover  
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لتیسیر معرفة محتوى الغلاف فإنھ یوضح علیھ . الغلاف ھو الغلاف الخارجي الذي یحوي التقریر
  المثال التالي ھو لغلاف رسالة ماجستیر. بعض المعلومات الأساسیة

الدولیة ..…الجامعة   
 الھندسة كلیة

  

مراوح المضخات الطاردةدراسة القوى المؤثرة على   المركزیة 
 باستخدام میكانیكا الموائع الرقمیة

  

 إعداد
محمد سمیر حسن  

  

  

٢٠٠٥مایو   

بعض الجامعات تشترط كتابة الغلاف بشكل مختلف حیث یكون الغلاف خالي تماماً ولا یتم الكتابة 
السبب في . دهسوى في جانب الغلاف حیث یوضع علیھ اسم الباحث ودرجة البحث وتاریخ إعدا

  .ذلك ھو أن ھذه الأبحاث تحفظ في المكتبات بجوار بعضھا حیث لا یظھر سوى جانب الغلاف

  غلاف تقریر العمل قد یختلف قلیلا كما ھو موضح في المثال أدناه

المصریة.………شركة   
 قسم التخطیط - إدارة التطویر والتخطیط

  

 العملاء دراسة تطویر نظام التعامل مع شكاوى 

  

دادإع  
 سامح نور
 حسن فرید
 أحمد سامي
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  صفحة العنوان
Title Page  

المثال التالي یوضح محتویات صفحة العنوان لرسالة . صفحة العنوان ھي أول صفحة في التقریر
  ماجستیر

الدولیة ..…الجامعة   
 كلیة الھندسة

 الھندسة المیكانیكیة قسم

  

المضخات الطاردةدراسة القوى المؤثرة على مراوح   المركزیة 
 باستخدام میكانیكا الموائع الرقمیة

  

 إعداد
 سامح محمد أحمد

  

  

الدولیة كجزء من.. …ھذا البحث مقدم إلى الجامعة متطلبات الحصول على شھادة  
  الماجستیر

  

٢٠٠٣یونیو   

 مكتوب في ھذه لاحظ أن الملخص. أما المثال أدناه فیوضح صفحة العنوان لتقریر من تقاریر العمل
 قد یوضع الملخص في أول - خاصة إذا كان التقریر طویلا-  الصفحة ولكن في بعض الأحیان

  صفحة بعد العنوان

المصریة.………شركة   
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 سامح محمد
 حسن فرید
 أحمد سامي

  

الاقتراحات التي تم التوصل إلیھا لتطویر نظام التعامل مع شكاوى  ھذا التقریر یوضح :الملخص
توصي ھذه الدراسة بتطبیق .فیھ عدة مشاكل في الآونة الأخیرة العملاء والذي تكررت أحد  
 إنشاء مركز لتلقي شكاوى العملاء والرد علیھا، الثاني إنشاء -الأول :اقتراحین أو كلاھما

ي كلمكتب متخصص ف   فرع من فروعنا لتلقي شكاوى العملاء ومحاولة إیجاد الحلول 

  

٢٠٠٦أبریل   

یُكتب اسم الموضوع واسم  في حالة التقاریر القصیرة قد لا یكون ھناك صفحة كاملة للعنوان ولكن
  صفحات التقریر الجھة التي أعدتھ وتاریخ الإعداد في أعلى الصفحة الأولى من

  الملخص
Abstract or Summary or Executive Summary  

  الملخص قد یكون عدة أسطر في التقاریر القصیرة كما ھو موضح في المثال التالي

 الملخص

لتطویر نظام التعامل مع شكاوى العملاء  ھذا التقریر یوضح الاقتراحات التي تم التوصل إلیھا 
تطبیق أحد اقتراحین توصي ھذه الدراسة ب .الأخیرة والذي تكررت فیھ عدة مشاكل في الآونة

شكاوى العملاء والرد علیھا، الثاني إنشاء مكتب   إنشاء مركز لتلقي-الأول: أو كلاھما
  شكاوى العملاء ومحاولة إیجاد الحلول متخصص في كل فرع من فروعنا لتلقي

  

  وأما في التقاریر الطویلة فیطول الملخص إلى صفحة أو صفحتین كما ھو موضح في المثال التالي

Executive Summary  

This report presents the results of the Local Selling Process’ 
Questionnaire which aims at evaluating the local selling process and 
identifying areas that can be improved. The results are supported by 
data analysis for the local selling data for 2001. 

The questionnaire was filled by 55 respondents from the Sales 
department (15), Production Departments (6) and local 
customers (34). Each respondent was allowed to fill the questionnaire 
by selecting one of five answers for each question. The questionnaire 
covered areas/factors such as: Product Quality, Lead Time, 
information system, and customer service. 
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The results showed that people were very excited to present their 
ideas and to give proposals for improvement. 94% believes that “we 
can improve the local selling process significantly”. The overall 
scores showed that the local selling process is slightly less than 
moderate. Most people are very concerned on the lead time. The 
respondents suggested several ways to improve the process such as: 
to have a clear schedule for the process, to have more production 
flexibility, and to improve the production planning process. 

The analysis of the local selling orders of 2001, obtained from the 
information system, showed that the average total lead time is 70 
days with a standard deviation of 43 days. 25% of the items have a 
lead time of less than 25 days and 25% of the items have a lead time 
of more than 110 days. The data analysis shows some potential 
reasons for the long lead time such as: the seasonality pattern of the 
local orders, supplier delay, and variability of processing times. 

Based on these results, it is recommended to focus on the lead time of 
this process. Forming a team from different concerned departments 
to propose and implement methods to decrease lead time is also 
recommended. 

  كما ھو واضح من المثالین فإن الملخص لابد أن یعطي القارئ ملخصاً لجوانب التقریر

  جدول المحتویات
TABLE OF CONTENTS  

وقد یوضع العنوان ” جدول المحتویات“أو ” المحتویات“جدول المحتویات قد یوضع لھ عنوان 
أو في أقصى الیسار في حالة  ) في حالة الكتابة باللغة العربیة(یمین في وسط الصفحة أو في ال
   الكتابة باللغة الإنجلیزیة

Table of Contents 
 Page 
List of Figures iv 
List of Tables v 
Glossary   vi 
 1. Introduction and Literature Review 1 
   1.1 Introduction 1 
   1.2 Literature Review 4 
2.Physical Background 14 
   2.1 Flow Past a Rigid Sphere 14 
   2.2 Flow Acting on a Spherical Bubble 17 
3. Methodology 24 
    3.1 Mathematical Formulation 24 
    3.2 Numerical Procedure 29 
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4. Results and Discussion 36 
    4.1 List of cases 36 
    4.2 Forces 42 
    4.3 Velocities 49 
5. Conclusions 57 
6. Recommendations 59 
References 60 
Appendix A 63 
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كذلك لابد من اتباع تنسیق . ینبغي أن یتم كتابة أسماء الفصول أو الأقسام كما ھي في داخل التقریر
   ن الرئیسیة والفرعیة وكذلك عملیة الترقیمموحد في جدول المحتویات لكتابة العناوی

  قائمة الأشكال
LIST OF FIGURES  
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 ك الكتلة
 م المسافة

  وھذه قائمة بالاختصارات

 الاختصارات قائمة
  ص أ ش الصیانة الإنتاجیة الشاملة

 م و ملاحظ وردیة
 ف ص فني صیانة
 ف ش فني تشغیل

ذلك قد تضاف قائمة للمصطلحات للتأكد من أن قراء التقریر یفھمون المصطلحات الواردة في ك 
قائمة المصطلحات لتقریر یتحدث عن تأثیر فرق العمل في الإنتاجیة . التقریر بنفس المفھوم

فرق العمل، الإنتاجیة، :  یحتوي على تعریف مصطلحات مثل والربحیة والحالة المعنویة قد
  لحالة المعنویة وھكذاالربحیة، ا

  المقدمة
Introduction  

المقدمة تجعل القارئ على درایة بموضوع التقریر والھدف من إعداد التقریر والجزئیة التي  
المقدمة قد تكون بضعة أسطر أو صفحة أو أكثر حسب حجم . یتناولھا التقریر على وجھ التحدید

  التقریر

 المقدمة

ء في الآونة الأخیرةنتیجة وجود عدة شكاوى من العملا  فإنھ قد تم دراسة درجة رضاء  
ھذا . شخصیة واستبیان مكتوب العملاء عن خدمات الشركة وذلك عن طریق إجراء مقابلات

درجة رضاء العملاء عن الشركة  التقریر یوضح نتائج ھذا الاستبیان ویقدم مقترحات لتحسین
 ومنتجاتھا

مراجعة للأبحاث السابقة في نفس المجال مع   لىتحتوي المقدمة ع في الأبحاث العلمیة قد 
یُخَصَّص قسم خاص بعد المقدمة  أحیانا. الإضافة التي یضیفھا البحث للأبحاث السابقة توضیح

   لمناقشة الأبحاث السابقة

  قلب التقریر
Main Body  

ضح قلب التقریر ھو أطول جزء في التقریر ویتم تقسیمھ لأقسام حسب طبیعة الموضوع كما ھو مو
لابد أن تحتوي ھذه الأقسام على المعلومات الأساسیة لفھم الموضوع بشكل . في المقالة السابقة

  .متسلسل وبلغة واضحة وبدون تفاصیل لا علاقة لھا بالموضوع

في تقاریر العمل خاصة، لا تنس أن القارئ للتقریر قد لایكون لدیھ الوقت لقراءة التقریر كلھ 
مباشر وحاول أن تكتب ما یكون لھ قیمة عند قرّاء التقریر أحیانا تجد فحاول توضیح الأمور بشكل 

تقاریر عمل على شكل مقالة ویكون من الصعب استباط معلومات مفیدة بدون قراءتھا بالكامل 
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یقرأ التقریر كلھ ویتحمل الوقت اللازم لذلك، أو   إما أن: وبالتالي لا یكون امام القارئ سوى خیارین
فكاتب التقریر علیھ أن یساعد القارئ للوصول إلى المعلومات التي یریدھا بسرعة . رألا یقرأ التقری

ینبغي كذلك ملاحظة أن التقریر لیس مجالا لاستعراض القدرات . كي نصل إلى الغایة من التقریر
فحاول استخدام لغة واضحة لا  .فتقاریر العمل یُفضل فیھا التبسیط والوضوح الأدبیة والبلاغة

  كلمات غیر واضحة أو غیر معروفة للقراء عانٍ كثیرة وحاول ألا تستخدمتحتمل م

فیجب . العناوین الرئیسیة والفرعیة وفي تنسیق كتابتھا ینبغي أن یتم اتباع سیاسة ثابتة في ترقیم
الأقسام الرئیسیة  استخدام نفس الخط وتنسیق الخط لكل العناوین المتماثلة في التقسیم مثل

ة الأولى والفرعیة الثانیة فتكتب كل العناوین الرئیسیة بنفس الطریقة ثم العناوین والعناوین الفرعی
  الفرعیة

. حاول أن تستخدم أشكال أو جداول كلما كان ذلك مناسباً لأن ذلك یساعد على فھم التقریر بسرعة
الجداول . متغیرین بمجرد النظر فالرسومات البیانیة توضح اتجاه الزیادة او النقصان والمقارنة بین

الصور أو الرسومات التخطیطیة توضح الكثیر . تساعد على قراءة عدد كبیر من البیانات بسھولة
عند استخدام ھذه الوسائل فلابد من التأكد من . من الأمور التي یطول شرحھا بالكلمات

 قد ترسم منحنى. مع مراعاة أن التقریر قد یتم طباعتھ أو تصویره بالأبیض والأسود وضوحھا
    ویكون واضحاً أمامك وعند تصویره بدون ألوان تجده غیر واضح بالمرة فاختر الألوان المناسبة

  الاستنتاجات أو التوصیات
Conclusions or Recommendations  

أما التوصیات فھي الأمور . الاستنتاجات ھي الأمور التي استنتجناھا من الدراسة التي أجریناھا 
المثال التالي یُوضح الاستنتاجات . تم فعلھا بناء على ھذه الاستنتاجاتالتي نوصي أو نقترح أن ی

من دراسة عن رضاء العملاء عن الشركة ومنتجاتاھا ویلیھ التوصیات النابعة من ھذه 
  الاستنتاجات

 الاستنتاجات

مشكلة في التعامل مع العمالة الفنیة  بناء على نتائج الاستبیان یتضح أن العملاء یواجھون 
كة مما یوضح عدم قدرة العمالة الفنیة علىللشر وتوضح . التعامل مع العملاء بشكل مرضي 

على رد المنتج بعد شرائھ بوقت قصیر وذلك  النتائج أیضاً استیاء العملاء من عدم قدرتھم
لذلك فإن ھذه الدراسة تبین الحاجة لاتخاذ . شرائھا بسبب عدم وجود أي نظام لرد المنتجات بعد

لإجراءات لتحسین صورةالمزید من ا  الشركة لدى عملائھا 

  وھذه ھي التوصیات

 التوصیات

 بناء على نتائج الدراسة فإننا نقترح الآتي 
٢٠٠٧استخدام نظام البیع الإلكتروني المقترح بدایة من ینایر  یتم  أن-أ  
  ساعة٢٤مركز لتلقي شكاوى واستفسارات العملاء على مدار   أن یتم إنشاء-ب

السماح للعملاء  أن یتم-ت   ساعة من شرائھ٧٢برد المنتج خلال  

  المراجع
References  
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قائمة المراجع لابد أن تحتوي المعلومات الأساسیة عن كل مرجع بما یجعل من الممكن للقارئ أن 
إن . لذلك فلابد من ذكر اسم المؤلف واسم الكتاب أو المجلة و تاریخ النشر. یبحث عن ھذا المرجع

تاباً فیضاف اسم ومكان دار النشر أما إن كان المرجع بحثا منشور في مجلة علمیة كان المرجع ك
المثالان التالیان یوضحان أسلوبین . فلابد من كتابة رقم المجلة وأرقام الصفحات الوارد بھا البحث

  مختلفین من أسالیب كتابة المراجع

قریر أو البحث برقم بین قوسین في داخل الت) مصدر(یتم الإشارة إلى أي مرجع : الأسلوب الأول
  بحسب ترتیب ذكره في التقریر أو البحث مثل

Previous studies [1] have shown…….   

Ahmed [1] conducted a study and found…….  

  ثم یتم كتابة قائمة المراجع بنفس الترتیب 

References 

1. R. Hartunian and W. Sears, “On the instability of gas bubbles moving in 
liquids,” J. Fluid Mech., Vol. 3, pp. 27-47, 1957. 

2. G. Levich, Phsico-Chemical Hydrodynamics, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, N. 
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ئات العلمیة تستخدم ھذا الأسلوب ولكن لا یتم ترتیب المراجع حسب ترتیب ظھورھا في بعض الھی
   المقالة ولكن یتم ترتیبھا أبجدیا حسب اسم المؤلف

وتاریخ  ) اللقب(عند الإشارة إلى مصدر ما داخل التقریر یكتب اسم المؤلف  :الأسلوب الثاني
  البحث مثل

Previous research (Ahmed, 2002) has shown…….  

Ahmed (2002) conducted a study and found……  

  المؤلفین كما ھو موضح أدناه) لقب(ثم تُكتب قائمة المراجع بالترتیب الأبجدي لاسم 
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في حالة التقاریر العلمیة الرسمیة فلابد من وجود قائمة المراجع أما في حالة تقاریر الدراسیة أو 
تقاریر العمل فقد یتم ذكر المراجع في كل صفحة بخط صغیر أسفل الصفحة التي تم فیھا الإشارة 

في حالة كتابة قائمة المراجع وعدم اشتراط اتباع أسلوب محدد فیمكنك . معلومات من ھذا المرجعل
  اتباع الأسلوب الذي ترتاح لھ

المواقع التالیة تشرح الأسالیب المختلفة لكتابة . كما ذكرت توجد عدة أسالیب لكتابة المراجع
  html.docsources_r/research/handouts/edu.purdue.english.owl://httpالمراجع

asp.02-authors/authors/org.eurosurveillance.www://http  
htm.aiprefs/misc/huber~/edu.gac.physics://http  

html.note/pjp/pl.krakow.pan-if.www://http  
Referencing#htm.reports/language/07118/au.edu.unisa.roma.www://http  

  المرفقات
Appendix (Appendices) or Attachments  

  المرفقات تأخذ أشكالاً مختلفاً فقد تكون شكلاً أو جدولاً أو شرحاً مكتوب على شكل فقرات

  

  

  العلمیةبعض المواقع تعطي أمثلة لمحتویات التقاریر 

html.index/edu.vt.eng.writing.www://http  
html.ntroductioni/reportW/hypertext/workshops/edu.purdue.english.owl://http  

htm.index/mswordthesisstylefiles/it/ca.ucalgary.www://http  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ٢٦٥

-thesis-graduate/Publications/gradschool/edu.purdue.gradschool.www//:http
pdf.manual  

pdf.report/pdfs/learning/studserv/division/au.edu.csu.www://http  
36/69/blogcategory/content/ca.ucalgary.efwr.www://http/  

html.wreport/lab-3810E/seas/itc/edu.columbia.www://http  
htm.form-th/handbook/net.imoat.www://http  

htm.reports/language/07118/au.edu.unisa.roma.www://http  
table#html.final/textbook/hcexres~/com.io.www://http  

pdf.4-010919WLB/forms/handbook/uk.ac.ex.newton://http  
html.abstracts/handouts/wcweb/depts/edu.unc.www://http  

  المواقع التالیة تشرح كیفیة إعداد تقاریر العمل

-glan.www://http
pdf.nessReportWritingBusi/StudyGuides/LearnCent/uk.ac.hafren  

html.b4/report/au.edu.uow.unilearning://http  
pw/handouts/edu.purdue.english.owl://http/  

WHY#html.writing/writing/intro/studies_business/au.edu.csu.hsc://http  
pdf.handbook/pdf/gov.sec.www://http  

html.shrtrept-handbook/writing~/edu.toronto.ecf.www://http  
html.shortreport/communication/chemistry/uk.ac.umist.2www://http  

pdf.Writing_Report_To_Guide/au.edu.murdoch.bestentrepreneur://http  
html.Help_Writing_Business/buswrite/eli/dept/edu.oregonstate://http  

html.style/101/199/ddusseau~/edu.uoregon.www://http  
shtml.doc_business/bwrite/due.washington.bschool://http  

  

  

  أمثلھ على الأخطاء في كتابة التقاریر

لمزید من .  أمثلة لكتابة العناصر الأساسیة للتقاریر والأبحاثالمقالة السابقةاستعرضنا في 
برجاء ملاحظة أن الأسماء . یقع فیھا كاتب التقریرالتوضیح نستعرض ھنا بعض الأخطاء التي قد 

وھمیة  المذكورة في الأمثلة لا تمثل شركات أو جامعات أو أشخاص حقیقیین وإنما ھي أسماء
  مستخدمة في الأمثلة فقط

  الغلاف
Cover  

  ماذا تلاحظ في المثال التالي؟

  

 المركزیة دراسة القوى المؤثرة على مراوح المضخات الطاردة
خدام میكانیكا الموائع الرقمیةباست  

 إعداد
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محمد سمیر حسن  

  

  الغلاف لا یُبَیِّن اسم الجامعة أو الھیئة التي صدر منھا التقریر وكذلك لا یُوضِّح تاریخ الإصدار

  صفحة العنوان
Title Page  

  ماذا تلاحظ في المثال التالي؟

المصریة.………شركة   
 قسم التخطیط - إدارة التطویر والتخطیط

  

 نظام التعامل مع شكاوى العملاء  

  

 إعداد
 سامح محمد
 حسن فرید
 أحمد سامي

  

الاقتراحات التي تم التوصل إلیھا لتطویر نظام التعامل مع شكاوى  ھذا التقریر یوضح :الملخص
توصي ھذه الدراسة بتطبیق أحد  .فیھ عدة مشاكل في الآونة الأخیرة العملاء والذي تكررت
 إنشاء مركز لتلقي شكاوى العملاء والرد علیھا، الثاني إنشاء -الأول :اقتراحین أو كلاھما
  فرع من فروعنا لتلقي شكاوى العملاء ومحاولة إیجاد الحلول مكتب متخصص في كل

  

٢٠٠٣أبریل   

ھل التقریر یتحدث عن أھمیة نظام التعامل مع العملاء أو یتحدث . إن عنوان التقریر غیر مُعبِّر
لنظام أم عن مشاكل ھذا النظام؟ لا بد أن یكون العنوان مُعبِّرا عن موضوع أنشطة ھذا ا عن

   التقریر

  الملخص
Abstract or Summary or Executive Summary  

  ما رأیك في الملخص التالي؟

 الملخص
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لتطویر نظام التعامل مع شكاوى العملاء  ھذا التقریر یوضح الاقتراحات التي تم التوصل إلیھا 
رت فیھ عدة مشاكل في الآونةوالذي تكر لقد بذلت اللجنة مجھودا كبیرا في ظل  .الأخیرة 

واللجنة تسعد بتقدیم. طموحات كبیرة  ھذه الاقتراحات التي نأمل أن تسھم في تقدم الشركة 

والملخص لم یوضح ما ھي ھذه الاقتراحات . الجملة الثانیة والثالثة لا علاقة لھم بالملخص
   ارئ لقراءة التقریر كلھسیضطر الق وبالتالي

  جدول المحتویات
TABLE OF CONTENTS  

   ماذا تلاحظ في جدول المحتویات التالي؟

Table of Contents 
 Page 
List of Figures iv 
List of Tables v 
Glossary   vi 
 1. Introduction and Literature Review 1 
   1.1 Introduction 1 
   1.2 Literature Review 4 
2.Physical Background 14 
 2.1 Flow Past a Rigid Sphere 14 
 2.2 Flow Acting on a Spherical Bubble 17 
3. Methodology 24 
    Mathematical Formulation 24 
    Numerical Procedure 29 
4. Results and Discussion 36 
    4.1 List of cases 36 
    4.2 Forces 42 
    4.3 Velocities 49 
5. Conclusions 57 
6. Recommendations 59 
References 60 
Appendix A 63 

لابد من توحید طریقة . لقد تم استخدام أشكال مختلفة من تنسیق الخطوط لكتابة المواضیع الفرعیة
  الفرعیة) العناوین(كمتابة المواضیع 

  یعتبر مقبولاً؟ھل جدول المحتویات أدناه 

 المحتویات جدول
  الصفحة

  المقدمة 1
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الشكاوى من المنتج :وصف المشكلة 2   الجدید 
  أسباب المشكلة 5
  الحلول المقترحة 9

  المقارنة بین الحلول المقترحة 12
عدد الشكاوى خلال الشھر: ب-مرفق 15   الماضي 
مواصفات المنتج: أ-مرفق 17   
  التوصیات 20

المرفقات تأتي بعد نھایة أجزاء التقریر ولیس . توصیات قد وضعت في الترتیب بعد المرفقاتإن ال
  في وسط التقریر

  قائمة الأشكال
LIST OF FIGURES  

  ھل تلاحظ شیئاً في جدول الأشكال التالي؟

List of Figures 
 Page 
Fig. 1.1: Schematic drawing of two phase flow 2 
Figure 1.2: Bubble Shapes 6 
Figure 2.1: Drag force on a raising bubble 16 
Fig. 2.2: Lift force on a rigid sphere 20 
Figure 2.3- Comparison of Theoretical and experimental 
results 22 

Fig. 3.1- Grid types 34 
Fig. 3.2: Schematic drawing of the applied boundary 
conditions 28 

Fig. 4.1: Results of case I 38 
Fig. 4.2: Results of case II 42 

  یمكن استخدام كلمة ینبغي الانتباه إلى أنھ. لقد تم استخدام طرق مختلفة للكتابة
Fig. or Figure  

بصفة عامة ینبغي اتباع أسلوب موحد  .یجب أن یتم اتباع أسلوب واحد في التقریر الواحد إلا أنھ
   قریر الواحد لكتابة المحتویات والأشكال والجداول والمراجع وھكذافي الت

  والآن ماذا تلاحظ في الجدول التالي؟

 قائمة الأشكال
  الصفحة

رسم تخطیطي للموقع :١شكل  1   
رسم تصنیعي للمروحة: ٢شكل  3  

منحنى بیاني لعدد الأعطال: ٣شكل  5   

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ٢٦٩

منحنى بیاني لتكلفة الأعطال: ٤شكل  9   
رسم المروحة:٥شكل  11   المعدل 

  إن أرقام الصفحات لیست على استقامة واحدة 

  قائمة الجداول
LIST OF TABLES  

  ھل تلاحظ شیئاً في الجدول التالي؟

List of Table 
 Page 
Table 1.1: Sales of product A in previous years 3 
Table 1.2: Sales of Product B in previous years 4 
Table 1.3: Production Capacity of all Products 6 
Table 2.1: Customer Survey Results 9 
Table 2.2: Raw Material Cost in 2005 10 
Table 2.3: Marketing Expenses in 2005 12 
Table 3.1: Market Demand Forecast 15 
Table 3.2: Sales Forecast 16 
Table 3.3: Different Scenarios 18 
Table 3.4: Production Plan 21 
Table B.1: Forecast Methodology 28 
  

  العنوان یجب أن یكون. إن العنوان غیر صحیح
List of Tables  

  ھذه الأخطاء البسیطة یمكن تلافیھا بمراجعة التقریر مراجعة جیدة

  ماذا تلاحظ في الجدول أدناه؟

 قائمة الجداول
  الصفحة

تحلیل تكالیف المواد الخام: ١جدول  1  
تصنیف الخامات: ٢جدول  2  
تصنیف الخامات: ٣جدول  5  
الكمیات تحت الشراء من المواد: ٤جدول  9  الخام 

المخزون المتوقع في نھایة: ٥جدول  12  العام 
الخامات: ٦جدول  15  البدیلة 
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من المؤكد ان محتوي . ر مقبولإن الجدول الثاني والثالث لھما نفس المسمى وھو أمر غی 
ربما الجدول الأول خاص بالأعوام السابقة والجدول الثاني خاص بالأعوام . الجدولین مختلف

  ینبغي أن یكون اسم الجدول مُعبِّراً عن محتواه وبما یمیز الجداول من بعضھا. القادمة

  الرموز أو قائمة المصطلحات قائمة
List of Symbols or Glossary  

  ائمة التالیة یَعیبُھا أنھا غیر مُرتبة أبجدیاالق 

List of Symbols and Abbreviations 
P Perimeter 
c Courant Number 
D Diameter 
A Area 
g Gravitational Acceleration 
Lf Lift Force 

  ھل تللاحظ شیئاً في قائمة الرموز التالیة؟

 قائمة الرموز
  س  السن-السرعة 

 ز الزمن
 ع العجلة
 ق  القدرة-القوة 
 ك الكتلة

 م المسافة

. ھذا لا یمكن أن یحدث في نفس التقریر. للتعبیر عن كلمتین مختلفتین لقد تم استخدام بعض الرموز
   یجب أن یكون الرمز لھ معنى واحد في التقریر الواحد

  المقدمة
Introduction  

  العملاء وكیفیة حل مشاكلھم؟ما رأیك في المقدمة التالیة لتقریر عن شكاوى  

 المقدمة

وإنھ لیزعجنا أن . أن تظل في القمة إن شركتنا تعنبر من الشركات الرائدة وإننا نحرص على 
شركة متمیزة وھي خیر سفیرٍ لبلدنا  تكون ھناك أي شكاوى من العملاء لأن ھذه الشركة ھي

نتیجة وجود عدة شكاوى من. أما الشركات العالمیة  الآونة الأخیرة فإنھ قد تم العملاء في 
وذلك عن طریق إجراء مقابلات شخصیة  دراسة درجة رضاء العملاء عن خدمات الشركة

ھذا التقریر یوضح نتائج ھذا. واستبیان مكتوب الاستبیان ویقدم مقترحات لتحسین درجة  
 ومنتجاتھا رضاء العملاء عن الشركة
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.  في المقدمة ولا التقریر فھذا لیس إعلاناً عن الشركةإن الجُملة الأولى والثانیة لا معنى لوجودھم 
لا تُضیع وقت القارئ في أشیاء ھو یعرفھا . بل ھذا تقریر داخل الشركة یتداولھ العاملین بالشركة

  أو في شعارات لا تُضیف جدیدا للتقریر

  قلب التقریر
Main Body  

  تأمل ھذا الجزء من التقریر

 نتائج المبیعات

١٨٠٠ وحدة ومبیعات أبریل ٢٠٠٠ مایو كانت مبیعات شھر  ١٥٠٠ وحدة ومبیعات مارس 
١٢٠٠ وحدة ومبیعات ینایر ٢١٠٠وحدة ومبیعات فبرایر    وحدة 

أو شكل بیاني لكانت قراءتھا  ھل ھذه طریقة عرض مقبولة؟ لو تم وضع ھذه النتائج في جدول
   ممكنة أیسر ولكانت نقارنتھا

   ؟من التقریر عن الجزء التالي وماذا

 الحل المقترح

 -المحلیة-وضعھا بین آلة القطع  الحل المقترح ھو أن یتم إضافة آلة قطع جدیدة بحیث یتم 
التي تم -السریعة-التي اشتریناھا مؤخرا وتلك   وبحیث تكون أمام آلة ٢٠٠٢تركیبھا في  

حة الأفراد وبحیث تكون ھناك علامات واض التجلیخ وخلف منطقة التجمیع وبما یسمح بمرور
التجلیخ ولكنھا مختلفة عن تلك الموضوعة حول  حول الآلة مماثلة لتلك الموضوعة حول آلة

 مؤخرا آلة القطع المحلیة التي اشتریناھا

الأول أن ھذا الأمر یمكن شرحھ بسھولة باستخدام رسم تخطیطي لموقع . یوجد خطئان عظیمان
حاول .  من الصعب متابعتھا وفھمھاالثاني أن الجملة طویلة جدا بما یجعل. العمل والمعدات

   استخدام جمل قصیرة وبسیطة واستخدام الرسومات إذا لزم الأمر

   ھذا الجزء من تقریر عن تركیب مصنع؟ مارأیك في

 تطورات تركیب المصنع

أشخاص وقد حضروا الساعة الحادیة  حضر بالأمس فریق من الشركة المنتجة مكون من أربعة
وقد قاموا بإنھاء بعض. ناسبةعشرة ومعھم الأدوات الم الأعمال مثل تركییب آلة التقطیع  

وقد. ویتبقى الكثیر من الأعمال مثل تركبي السقف . تناولوا طعام الغداء مع مھندسي المصنع 
وقد كان أداؤھم مشرفا إلا أنھم اضطروا  .وقد وعدوا بالحضور غدا لتنفیذ بعض الأعمال

 منا لاستعارة بعض الأدوات

تطور تنفیذ الأعمال یمكن توضیحھ باستخدام خارطة . قریر جمع الكثیر من الأخطاءھذا الت 
  أو خارطة الجداول الزمنیة مثل تلك التي یتم رسمھا باستخدام” جانت“

Microsoft Project  
كثیر . ھذه الخرائط یمكن رسمھا باستخدام أي برامج للكتابة مثل وورد أو إكسل. على سبیل المثال

ت الواردة في التقریر لا داعي لكتابتھا مثل موضوع الغداء واستعارة الأدوات والأداء من المعلوما
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 ٢٧٢

وبالتالي فھناك غموض في ” مثل“بعض المعلومات غیر محددة نتیجة استخدام كلمة . المشرف
  یوجد أخطاء إملائیة مثل الخطأ المتكرر في كتابة كلمة تركیب. المعلومات الأساسیة للتقریر

   أو التوصیاتالاستنتاجات
Conclusions or Recommendations  

  ھل الاستنتاجات التالیة جیدة؟ 

 الاستنتاجات

مشكلة في التعامل مع العمالة الفنیة  بناء على نتائج الاستبیان یتضح أن العملاء یواجھون 
وتوضح . التعامل مع العملاء بشكل مرضي للشركة مما یوضح عدم قدرة العمالة الفنیة على

ئج أیضاً استیاء العملاء من عدم قدرتھمالنتا على رد المنتج بعد شرائھ بوقت قصیر وذلك  
لذلك فإن ھذه الدراسة تبین الحاجة لاتخاذ . شرائھا بسبب عدم وجود أي نظام لرد المنتجات بعد

والجدول التالي یوضح نتائج. الشركة لدى عملائھا المزید من الإجراءات لتحسین صورة  
 الاستبیان

. الجملة الأخیرة توضح ان نتائج الاستبیان مكتوبة كجزء من الاستنتاجات وھذا أمر غیر مقبولإن 
أو بیانات  نتائج الدراسة مثل نتائج الاستبیان أو التجارب المعملیة الاستنتاجات تأتي بعد عرض

   التشغیل

  وماذا عن ھذه التوصیات؟

 التوصیات

أن تكون ھذهإنھ من جد وجد ومن زرع حصد وإنھ لیسعدنا   وبناء على نتائج . الدراسة مثمرة 
 الدراسة فإننا نقترح الآتي

استخدام  أن یتم-أ ٢٠٠٧نظام البیع الإلكتروني المقترح بدایة من ینایر    
  ساعة٢٤شكاوى واستفسارات العملاء على مدار   أن یتم إنشاء مركز لتلقي-ب

 المنتج  تلاحظ عدم رضاء العملاء عن جودة-ت

ھي من قبیل النتائج ” ت“الفقرة الأخیرة . علاقة لھا بالتوصیات ولا بالتقریر لا ة الأولىإن الجمل
   أو ربما الاستنتاجات ولكنھا لیست توصیة بحال من الأحوال

  المراجع
References  

  ماذا تلاحظ في قائمة المراجع الآتیة؟
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لاحظ المرجع . تم استخدام أسالیب مختلفة لكتابة المراجع في نفس القائمة وھذا أمر مرفوضلقد 
  الثالث والخامس

  المرفقات
Appendix (Appendices) or Attachments  

  المرفقات قد یحدث بھا أخطاء في الترقیم أو في أسلوب عرض البیانات

  

  عرض البیانات والنتائج في كتابة التقاریر

 والأبحاث الفنیة غالباً ما تشتمل علي جداول أو منحنیات أو رسومات تخطیطیة أو صور التقاریر
. بیانات أو نتائج أو شرح موضوع ما من مواضیع التقریر  فوتوغرافیة والتي تھدف لعرض

نناقش ھنا أنواع ھذه الأشكال والجداول والأمور التي یجب مراعاتھا ویجب تجنبھا عند إعداد ھذه 
 لتوضیحیةالأشكال ا

  أنواع الأشكال التوضیحیة والجداول

الجداول تسمح بعرض بیانات أو خطوات عمل بشكل منظم یسھل تتبعھ ویسھل الوصول : الجداول
لا ینحصر استخدام الجداول في عرض الأرقام فقط وإنما یُمكن . إلى البیانات منھ بسرعة ویسر

 لمقارنة تعریفات مختلفة لبعض استخدامھا لعرض معلومات مكتوبة مثل أن تستخدم جدول
المصطلحات أو لعرض أحداث حسب ترتیبھا الزمني أو لتوضیح الأسئلة التي استخدمت في 

   استقصاء لقیاس متغیرات محددة

الرسومات البیانیة تتمیز بتیسیر استنتاج معلومات من البیانات المعروضة مثل : الرسومات البیانیة
قة متغیر بآخر عند استخدام الرسومات الخطیة أو الوزن النسبي اتجاه الزیادة أو النقصان أو علا

أو الفرق بین نتائج مرحلة  )الدائریة(لكل عنصر من العناصر عند استخدام الرسومات القطاعیة 
الرسومات البیانیة لیست بدیلا عن الجداول في . ومرحلة عند استخدام الرسومات على شكل أعمدة

 كَم كبیر من البیانات في جدول واحد ولكن قد نجد صعوبة في توضیح جمیع الأحوال فیُمكننا عرض
تلك البیانات على رسم بیاني واحد وكذلك فإننا أحیاناً قد لا نھتم باتجاه تغیر البیانات ولكن نھتم 

  بمعرفة قیمتھا

الرسومات التخطیطیة تُستخدم لتوضیح جھاز أو كائن أو شيء ما مرتبط : الرسومات التخطیطیة
الرسومات التخطیطیة تُعطینا الفرصة لتوضیح طریقة عمل الجھاز أو أجزاء . ضوع التقریربمو

الماكینة أو خطوات العملیة الإنتاجیة أو الإداریة بطریقة مُبسطة بحیث یحتوي الرسم التخطیطي 
  على العناصر الأساسیة فقط
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 ٢٧٤

تخدم لتوضیح الأمور التي لا الصور الرقمیة أو الفوتوغرافیة تس: الصور الرقمیة او الفوتوغرافیة
فالصور قد تستخدم لتوضیح حالة المریض قبل . یمكن توضیحھا بالرسومات التخطیطیة أو بالشرح

بالطبع یمكن أن تشرح حالة المریض بدون صورة . وبعد العلاج أو شكل العینة قبل وبعد المعالجة
كذلك فإن . وب على الوجھولكن الصورة توضح الأمر عند الحدیث عن لون البشرة أو وجود حب

الصور یكون لھا أھمیة في عملیات الدعایة فأنت قد تشتري سیارة لإعجابك بصورة السیارة ولكن 
  الرسم التخطیطي للسیارة قد یعطیك فكرة عن تصمیمیھا ولكنھ لا یُغني عن الصورة في ھذه الحالة

  الأمور التي یجب مراعاتھا في الأشكال التوضیحیة والجداول

    عامةأمور

 احرص على أن یحتوي الشكل على البیانات التي تُمَكِّن من قراءتھ أو فھمھ بدون الحاجة -أ
افترض أنك تقرأ تقریرا وبھ رسم تخطیطي ولكي تفھم معنى . للرجوع إلى جزء من أجزاء التقریر

ل في الرموز المذكورة في الرسم تحتاج أن تبحث عنھا في وسط الشرح في التقریر وقد تجد الشك
صفحة والشرح في صفحة أخرى وبالتالي تنظر على الرسم ثم تَقلب الصفحة لتقرأ الشرح ثم تعود 

لذلك ینبغي أن یكون مُسمَّى الشكل أو . بالطبع ھذا لیس الأسلوب الأمثل. مرة أخرى للشكل وھكذا
ون وحدات وكذلك یجب أن تك. الجدول واضحاً ومكتوباً أعلى أو أدنى أو بجوار الشكل أو الجدول

في حالة الرسومات التخطیطیة فلابد من كتابة مفتاح الشكل . القیاس موضحة في الجدول أو الشكل
في حالة استخدام مقیاس رسم . تعني كذا” ت”تعني كذا و” ب”تعني كذا و” أ“أو الرسم مثل أن 

  فیتم توضیحھ في الرسم وفي حالة الرسومات البیانیة لابد من كتابة اسم المحاور

 شرح الجدول أو الشكل في التقریر یكون سابقاً للجدول أو الشكل حتى لا یتفاجأ القارئ بجدول -ب
لاحظ أن شرح الجدول او الشكل قد یوضح . أو لا علاقة لھ بالفقرة السابقة لھ في التقریر أو البحث

 نستنتجھ بعض البیانات في الجدول او الرسم البیاني وقد یوضح ما یمكن ان كیفیة حساب او قیاس
من تلك الأرقام او الرسومات وقد یوضح طریقة عمل الجھاز الموضح بالشكل او ما یلاحظ في 

في جمیع الأحوال ینبغي على كاتب التقریر أن یشرح الشكل أو . الصور الرقمیة او الفوتوغرافیة
   و لایكتفي بملاحظة القارئ الجدول أو الصورة حسب الغرض منھا

 أو بعضھا قد تم الحصول علیھ من مصدر ما مثل تقاریر دولیة أو بحث سابق  إذا كانت البیانات-ت
  فیتم توضیح ذلك بجوار أو أسفل الشكل أو الجدول

   تجنب التعقید ووضع بیانات أو أشكال او تفاصیل لا فائدة منھا-ث

تُضلل  كن أمیناً في عرض البیانات فلا تحاول استخدام رسومات بیانیة تعرض البیانات بطریقة -ج
لا . القارئ ولا تحاول عرض بعض البیانات التي تدعم وجھة نظرك وتُخفي تلك التي تُضعف رأیك

ھذا بالطبع ناھیك عن أن تُغیر الأرقام نفسھا فھذا یُعتبر . تتعمد تقریب الأرقام لإخفاء معلومات ما
  إخلال بالأمانة

   الجداول

التي ترید  دم الفكرة أو الحقیقیة ینبغي ترتیب الصفوف والأعمدة في الجدول بما یخ-أ
نأثیر كل سبب من أعطال الماكینات على توقف المُعدات  فمثلا إذا كان الجدول یُوضح .توضیحھا

   مناسبا لأنھ یُظھر الأسباب الأھم في الصفوف الأولى فقد یكون الترتیب التنازلي للتوقفات
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 ٢٧٥

قام وطبیعة التقریر بمعنى أن یتم تقریب  الأرقام ینبغي أن تُكتب بالدقة المناسبة لطبیعة الأر-ب
الأرقام للرقم العشري المناسب فلا یتم كتابة الأرقام لثالث رقم عشري بدون داعٍ ولایتم إھمالھا في 

ینبغي أن یتم اتباع سیاسیة واحدة في تقریب أرقام المقیاس الواحد بمعنى أننا . حالة الحاجة إلیھا
شر قطعة فعلینا أن نكتب طول كل قطعة مقربا لنفس العدد من لو ذكرنا طول المُنتج لعدد خمسة ع

في حالة . الأرقام العشریة فلا نكتب أحد الأطوال لثاني رقم عشري والآخر بدون أرقام عشریة
في بعض الاحیان قد . التقریب لعدد من الأرقام العشریة فإنھ ینبغي كتابتھا حتى لو كانت صفرا

 بالآلاف او الملایین وذلك حین تكون الأرقام كلھا كبیرة أي بالآلاف یكون من المناسب كتابة الأرقام
  أو الملایین او البلایین وینبغي توضیح ذلك بشكل واضح في تلك الحالة

 حاول استخدام شكل موحد في كتابة عناوین الجداول وعناوین الأعمدة من حیث شكل الخط  -ت
  وحجمھ في التقریر الواحد او البحث الواحد

ن كان من الممكن تجمیع أكثر من جدول في جدول واحد فافعل مالم یتعارض مع ترتیب  إ-ث
فمثلا یمكن دمج جدولین أحدھما یوضح أعمار وتخصصات العملاء الذین ردوا على . التقریر

  استبیان خدمة العملاء والجدول الآخر الذي یوضح الحالة الاجتماعیة والدخل لنفس العینة

   التخطیطیةالرسومات البیانیة و

فلا .  حاول أن تستخدم رسومات تخطیطیة مبسطة بحیث تحتوي على التفاصیل الضروریة فقط-أ
  تستخدم رسومات تفصیلیة طالما أن التفاصیل لا علاقة لھا بموضوع التقریر

 ینبغي مراعاة أن التقریر قد یتم تصویره بالألوان الأبیض والأسود فلا تستخدم ألوان یصعب -ب
  ي حالة التصویر بالأبیض والأسودتمییزھا ف

 الأشكال البیانیة ھي وسیلة جیدة في أحیانٍ كثیرة لعرض البیانات ولكن یجب أن تستخدم -ت
الأشكال البیانیة تستخدم لعرض البیانات بطریقة سھلة ولیس الھدف منھا تزیین . بطریقة جیدة

فمثلا . ة جیدة ھو الشكل المناسبوبالتالي فالشكل البیاني الذي یوضح البیانات بطریق. التقریر
معظم الأشكال البیانیة ذات الثلاثة أبعاد لا تضیف شیئا لأنھا في الواقع ذات بعدین إذ إن البعد 

بالإضافة إلى ذلك فإن تدویر الشكل بزاویة ما یجعل إحساس القارئ . الثالث لا یعبر عن أي شيء
 الدائریة ذات ثلاثة أبعاد وكذلك الأعمدة ذات لذلك لا یُنصح باستخدام الأشكال. بالبیانات مختلف

  ثلاثة أبعاد والتي عادة ما تكون متاحة في برامج مثل إكسل

وتَجنَب استخدام الرسومات البیانیة التي لا   استخدم الرسم البیاني المناسب لما ترید توضیحھ-ث
- ان قرَّاء التقریر قد یكون من المعلوم لدیك. تٌضیف شیئاً فالرسم البیاني غایة ولیس وسیلة

الأفضل ان   لا یفھمون نوعاً ما من أنواع الرسومات البیانیة فیكون من-العاملین في الشركة مثلا
   تتجنب استخدامھ

.  مقیاس الرسم لمحاور الأشكال البیانیة لابد أن یكون مناسبا بحیث یكون الرسم البیاني معبرا-ث
 البیاني یخفى التغیر الحادث في البیانات من فترة احرص على ألا تستخدم مقیاس رسم یجعل الرسم

  لأخرى أو العكس

 طول محاور الأشكال البیانیة لابد أن یكون مناسباً للشكل البیاني فلا تجعل المحور الأفقي یعبر -ج
ولا تجعل المحور الذي یُعبر عن درجة . ٢٠٠٧ بینما نحن في ٢٠١٠ إلى ٢٠٠١عن السنوات من 

   مائتین بینما بعض القیاسات تجاوزت المائتینالحرارة من صفر إلى
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 ٢٧٦

 -وھي الخطوط الطولیة والعرضیة التي تظھر خلف الرسم البیاني- إن استخدمت خطوط الشبكة -ح
لا تجعل ھذه الخطوط كثیرة جدا . فاستخدمھا بحیث یستطیع القارئ معرفة قیم نقاط الرسم بالتقریب

  طغى على خطوط الرسم البیانيأو سمیكة بحیث تجعل الرسم یبدو مزعجا أو ت

  الصور الرقمیة والفوتوغرافیة

   حاول أن تجعل الصورة واضحة-أ

   تجنب الصور المُعقدة ما أمكن-ب

   قد یكون من المناسب احیانا أن توضح الجزء الھام في الصورة بوضع دائرة حولھ-ت

كال وجداول جیدة ھذه ملاحظات عامة حول الموضوع وسأُتبعھ إن شاء االله ببعض الأمثلة لأش
  وكذلك أشكال وجداول سیئة لمزید من التوضیح

  

  من المواقع المفیدة في ھذا الموضوع
tmlh.1bodyresults/reportW/hypertext/workshops/edu.purdue.english.owl://http  

html.illustration/other/edu.vt.eng.writing.www://http  
htm.goodtables/sections/tadisplayda/138pos/gmklass/edu.ilstu.lilt://http  
pdf.data/writing/Tips/dept/ming/uk.ac.ncl.lorien://http  
pdf.4/0409/040922200/jzus/cn.edu.zju.www://http  

tables#html.graphics/textbook/hcexres~/com.io.www://http  

 لمزید من التوضیح للموضوع مع بعض الملاحظات بعض الأمثلة الجیدة

  
 دورة التغییر
 بالأشھر

كمیة الزیت أو 
مالشح   

أو  نوع الزیت
 الشحم

 / زیت
  المُعدة اسم شحم

3     15 litre   Mobil XXXX الھواء كباس زیت 
6 20 gm XXXXXX ماكینة التقطیع  شحم 
4  25 litre Shell XXXX مروحة التبرید زیت 

 

   بیانات الزیوت والشحوم للمعدات-١جدول 

ن قراءتھ دون الحاجة إلى البحث عن الشرح ھذا الجدول یحتوي على كل المعلومات التي تمكننا م
   عناوین الأعمدة والصفوف محددة والوحدات المستخدمة مذكورة فالعنوان واضح. داخل التقریر

  
 الدخل لشركة …..عن عام ٢٠٠٥ قائمة

 عام ٢٠٠٤
 الجنیھات بآلاف

 عام ٢٠٠٥
  الجنیھات بآلاف

 المبیعات صافي 1,830,000 1,350,300
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 ٢٧٧

 المبیعات تكلفة (750,000) (630,000)
 الربح مجمل 1,080,000 720,000

   
 وتوزیع مصاریف بیع (51,000) (44,000)
 وعمومیة مصاریف إداریة (41,000) (28,000)
 العملیات الربح من 988,000 648,000

   
 أخرى مصاریف (3,100) (2,850)

 أخرى إیرادات 8,100 9,200
 الضرائب  قبلصافي الربح 993,000 654,350

   
 الضرائب (198,600) (130,870)

 الربح صافي 794,400 523,480
 المصري  بالجنیھ-ربحیة السھم 19.86 12.92

   ٢٠٠٥قائمة الدخل عن عام  -٢  جدول

الجدول مكتوب بشكل جید مما یمكننا . قائمة الدخل للشركة في عامین متتالیین ھذا الجدول یوضح
أن نستخدم الجدول للقیام ببعض الحسابات  یُمكننا كذلك. م مدلولھا بسھولةالأرقام وفھ من قراءة
لاحظ كذلك أن ربحیة . الأرقام كلھا مكتوبة بآلاف الجنیھات ماعدا ربحیة السھم  لاحظ أن. والتحالیل

  السھم مكتوبة لرقمین عشریین في العامین

  

  

  

   تقسیم سوق الحاسوب -٣جدول 
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 ٢٧٨

ھذا الجدول یوضح . في عرض الأرقام فقطھذا الجدول یوضح أن استخدام الجداول لا ینحصر 
یلاحظ أنھ لم یكن ھناك سبب لكتابة اسم الجدول مرتین مرة . التقسیم المقترح لسوق الحاسوب

  أعلى الجدول ومرة أسفلھ

  

  
   ٢٠٠٦ مبیعات الشركة عام -١شكل              

یمكننا . في المبیعات خلال العام الماضي الشكل البیاني یوضح نسبة كلٍ من منتجات الشركة
ة وأن كلا من البسكویت عظیم من مبیعات الشرك لھا نصیب بسھولة أن نلاحظ أن مبیعات العصیر

   والشوكولاتھ لھما حصص صغیرة ومتقاربة

  

   
    مبیعات خلال الأربعة أعوام الماضیة- ٢شكل                                         

إدراك  الأعمدة تمكننا بسھولة من. ھذا الرسم یوضح اختلاف مبیعات منتجات الشركة من عام لآخر
 ازدیاد مستمر بینما مبیعات الشوكولاتھ كانت في ازدیاد في الأعوام أن مبیعات البسكویت في

لاحظ أن أشكال الأعمدة مختلفة حتى لو تم تصویرھا بالأبیض . السابقة وتناقصت ھذا العام
   الخلفیة البیضاء تجعل الرسم واضحا ولا تستھلك حبراً كثیراً بدون سبب. والأسود
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 ٢٧٩

   
   ١٢/١٢/٢٠٠٦ للھواء المضغوط یوم قیاسات درجة الحرارة -٣شكل 

الرسم واضح . ھذا الرسم البیاني یوضح قیاسات درجة حرارة الھواء المضغوط في یوم محدد
  ومحدد والألوان مناسبة

  

  
                                                   خطوات عملیة تصنیع المنتج -٤شكل                     

   ھذا الرسم فیحتوي على أسماء الأماكن مما یمكن من فھم الرسم بسھولة
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   خطوات عملیة عصف الذھن-٥ شكل     

  واضحھذا الرسم یوضح خطوات عصف الذھن برسم مبسط و

  

    
   مخطط ھیكل السمكة لأسباب شكاوى العملاء من جودة المنتج -٦شكل             

الشكل یسمح . ھذا الرسم المخطط یوضح الأسباب المحتملة لشكاوى العملاء من جودة المنتج
   بالاطلاع على تلك الأسباب منظمة بشكل واضح
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  مخطط لھیكل تنظیم قصیر -٧ شكل                                       

  كل التنظیمي القصیرھذا الشكل یوضح معنى الھی

  

  

  أمثلھ للأخطاء

 حاول أن تتبین بنفسك الأخطاء في كل جدول أو شكل ثم اقرأ التعلیق أدناه

  

  
 عام ٢٠٠٤

 الجنیھات بآلاف
 2005 عام

  الجنیھات بآلاف

 الثلاجات 1,830,000 1,350,300
 البوتاجازات 3550 145000

 الغسالات 1,080,000 720,000
برداتم 9,500,400 67500  المیاه 

 الھواء تكییفات 890 755
 المبیعات إجمالي 13,402,840 2,931,556

  مبیعات منتجات الشركة في العامین السابقین: ١ -جدول 

استخدمت في معظم الأرقام بینما لم تستخدم في باقي ” ،“علامة الألف . ھذا الجدول بھ عدة أخطاء
 أو عدم استخدامھا ولكن المشكلة في أنھ یجب أن یتم لیست المشكلة في استخدام العلامة. الأرقام

اتباع نفس الأسلوب في كتابة كل الأرقام في الجدول بمعنى أنھ إما أن نستخدم علامة الألف في كل 
استخدام علامة الألف یجعل قراءة الأرقام الكبیرة أسھل ولكن لا یشترط . الأرقام أو لا نستخدمھا

 غیر منسقة على الیمین مما یجعل قراءة ٢٠٠٥لھواء في عام مبیعات تكییفات ا .استخدامھا
بصفة عامة توضع الأرقام في . الخطأ عند جمع الأرقام رأسیاً الأرقام أصعب ویزید احتمالیة

كبیرة وأرقام صغیرة مثل أن تكون ھناك  منسقة لأقصى الیمین خاصةً إذا كانت ھناك أرقام الجداول
   أرقام بالآلاف وأرقام بالعشرات

  
  

 رقم العینة بالجم وزن العینة العینة طول
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 ٢٨٢

8.1 2.5 1 
7.72 2.5 2 
7.61 2.0 3 
7.93 3.1 4 

7.7 2.6 5 
7.6 2.5 6 

  مواصفات العینات المستخدمة في التجربة: ٢-جدول

لم یتم كتابة : ثانیاً. أولا الجدول یشغل مساحة كبیرة جداً بدون مُبرر. ھذا الجدول بھ عدة أخطاء
لا بد من . أطوال العینات مكتوبة لأرقام عشریة مختلفة. وحدة المستخدمة لقیاس طول العیناتال

  توحید الأرقام العشریة لنفس المتغیر

  

  
    الوزن النسبي لمبیعات منتجات الشركة :١ - شكل            

لاحظ ان البعد . ھذا الشكل البیاني یوضح عیوب استخدام الرسومات الدائریة ذات البعد الثالث
ذا التجسید قد أقاد أم ھل ھ. الثالث لم یُضف أي معلومة فھو لا یمثل أي متغیر ولكنھ مجرد تجسید

أضر؟ بالقطع أضر فإحساسك بالنسب قد اختلف ومن الصعب أن تمیز بالنظر أیھما أكبر 
إن كان الحال كذلك . قد یقول قائل ولكننا یمكننا معرفة ذلك بقراءة النسب. الشوكولاتھ أم البسكویت

لتوضیح ظاھرة ما او معلومة لكنا اكتفینا بكتابة الأرقام في جدول صغیر ولكن الرسم البیاني یھدف 
علاوة على ذلك فإن ھذه الرسومات قد . مستنبطة من البیانات بحیث یراھا القارئ بمجرد النظر

  ترسم بدون كتابة الأرقام
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  الوزن النسبي لمبیعات منتجات الشركة: ٢ -شكل               

  

لاحظ أن إحساسك بحجم مبیعات . مرةً أخرى نوضح عیوب الرسومات الدائریة ذات البعد الثالث
في ھذا الرسم . العصیر في ھذا الرسم یختلف عن الرسم السابق ففي ھذا الرسم یبدو العصیر أكبر

ییر زاویة الرسومات الدائریة ذات عند تغ. یبدو للناظر أن مبیعات البسكویت والشوكولاتھ متساویة
  ھذا الأمر لا یحدث عند استخدام الرسم الدائري ذي البعدین. البعد الثالث یتغیر إحساسنا بالنسب

  

  

  
  مبیعات منتجات الشركة خلال الأربعة أعوام السابقة: ٣ - شكل             

بل أصبحت مقارنة الأعمدة أصعب وإذا الرسم الثلاثي الأبعاد؟ لم نستفد شیئاً  ماالذي استفدناه من
  غیرنا زاویة دوران الرسم فإن إحساسنا بطول الأعمدة یختلف
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  مبیعات منتجات الشركة خلال الأربعة أعوام السابقة: ٤ - شكل                 

الرسم البیاني یھدف إلى یجب الانتباه إلى أن . وھذا الرسم السخیف یجعل الرسم معقدا بدون سبب
توضیح أمر ما ولا یھدف إلى تزیین التقریر أو إلى توضیح قدرة كاتب التقریر على إعداد رسومات 

  جمیلة

  

  

  

  
  مبیعات منتجات الشركة خلال الأربعة أعوام السابقة: ٥ -شكل                 

ود سیبدو كالرسم أدناه وبالتالي نجد ھذا الرسم قد یبدو مقبولاً ولكنھ عند تصویره بالأبیض والأس
ینبغي الاعتناء في اختیار الألوان حتى . صعوبة في تمییز مبیعات الشكولاتھ من مبیعات البسكویت
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تكون التفرقة بینھا واضحة وخاصة في حالة التقاریر التي یتم تصویرھا بالأبیض والأسود أو التي 
  ترسل بالفاكس

  
  مبیعات منتجات الشركة خالل الأربعة أعوام السابقة: ٥ -شكل                

  

  

   
  مبیعات منتجات الشركة خلال الأربعة أعوام الماضیة: ٦ -شكل              

تمثلھ الثلاثة أنواع من الأعمدة ولذلك یحتاج القارئ لا یحتوي على مفتاح یوضح مالذي  ھذا الرسم
یجب أن یحتوي الرسم على كل ما یجعلھ . للبحث عن ھذه المعلومة في التقریر وقد لا یجدھا

   مفھوما من وحدات ومسمیات المحاور ومفتاح یشرح ما تعنیھ الألوان أو الرموز
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  ١٢/١٢/٢٠٠٦ة یوم  قیاسات درجة الحرار:٧-شكل              

ھذا الرسم یبدو مقبولا غیر أنھ لا یساعد على رؤیة التغیرات في درجة الحرارة بوضوح لأن 
ینبغي .  درجة١٤٠المحور الرئیسي بدأ من الصفر عاى الرغم من أنھ لا توجد أي قراءات أقل من 

  أن تكون المحاور معبرة عن المدى الذي یظھر في الرسم

  

  

   
  ١٢/١٢/٢٠٠٦قیاسات درجة الحرارة یوم : ٨ - شكل                

 ولكن في المحور الأفقي حیث یمتد إلى الساعة الرابعة ھذا الرسم یكرر نفس الخطأ السابق
  والعشرون في حین أن قیایات الحرارات المعروضة كانت حتى الساعة الثانیة عشرة
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  ١٢/١٢/٢٠٠٦ قیاسات درجة الحرارة یوم :٩ - شكل            

ھذه الألوان تمثل إھدارا للحبر . ھذا الرسم جید من كل النواحي سوى الاستخدام المفرط للألوان
  ض والأسودعند الطباعة ولا تُفید في توضیح الرسم بل قد تضر عند الطباعة بالأبی

  

  

    
  ١٢/١٢/٢٠٠٦قیاسات درجة الحرارة یوم : ١٠ - شكل             

الأعمدة قد تناسب عرض الأرقام التي . ا الرسم استخدم النوع غیر المناسب لعرض البیاناتھذ
قیمة درجة الحرارة  تتكرر دوریا ولكن في حالة درجة الحراراة فالقیاسات تمت كل ساعة ولكن

   رسم بیاني خطي یكون مناسبا لذلك فإن استخدام. مستمرة في كل وقت
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  ١١ -شكل                         

لایوجد عنوان للرسم یوضح : أولاً. یعیبھ أمرانالرسم التخطیطي أعلاه یوضح عملیة ما غیر أنھ 
. وھكذا” )٢(“واسم العملیة ” )١(“لا یوجد مفتاح للرسم یوضح اسم العملیة : ثانیاً. اسم العملیة

ھذا لایعني أنھ لا یمكننا استخدام رموز لتوضیح أسماء الأماكن أو العملیات ولكن ینبغي عند 
  یوضح معناھا اره استخدامھا وضع مفتاح على الرسم أو بجو

  

   
   قیاسات درجة الحرارة:١٢ -شكل                 
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. ھذا الشكل یوضح الاستخدام السيء للخطوط الطولیة والعرضیة بحیث یصبح الرسم مزعجاً
  بالإضافة إلى ذلك فإن عنوان الرسم لم یحدد تاریخ القیاسات ولا اسم المادة المُقاسة

  

   :٣تقریر أ

قت العمل فإن قدرتنا على توصیل المعلومات بشكل واضح ومختصر وسریع ھي من نظراً لقیمة و
ورقتین أو ثلاث ولكن الیابانیون ابتدعوا فكرة  یمكننا أن نختصر التقریر في. المھارات الجیدة

 وھو الورق ٣بسیطة ولكنھا ذات قیمة وھي كتابة التقریر المختصر في ورقة من حجم أ
 وأما الورق ٤فورق التصویر والطباعة المعتاد یسمى أ. ورق المعتادتكون مساحتھ ضعف ال الذي

  ٣الكبیر فیسمى أ

   یكون طولیا كالشكل أدناه٤التقریر أ

 الشركة مشاكل جودة منتج: الموضوع 
 2006 سبتمبر6  :التاریخ

 إدارة الجودة: من
…………………………… 
…………………………… 
…………………………… 

 ..……………٤أ…………
…………………………… 
…………………………… 
…………………………… 

   فیكون عرضیا بضعف المساحة كما ھو مبین في الشكل أدناه٣أما التقریر أ

 الشركة مشاكل جودة منتج: الموضوع 
 2006 سبتمبر6  :التاریخ

 إدارة الجودة: من
  

 ..……………٣أ………… ……………………………
  

…………………………… …………………………… 
…………………………… …………………………… 
…………………………… …………………………… 
…………………………… …………………………… 

 مرتین -عند الكتابة بالعربیة-أو الأیسر   -عند الكتابة بالإنجلیزیة-عادة یتم تطبیق النصف الأیمن 
بالطبع یمكنم كتابة نفس التقریر وتداولھ . ٤أ  بحیث یمكن وضع التقریر في ملفات ذات حجم

  إلكترونیا
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  وبالتالي یبدو التقریر عند تطبیقھ كما بالشكل

  

   بدلا من الورق العادي؟٣ما ھي قیمة كتابة التقریر في ورق أ 

   یمكنك كتابة أشیاء عدیدة مساویة لما تكتبھ في ورقتین من الورق العادي-أ

ة ربط الحقائق  یتمكن القارئ من رؤیة محتویات التقریر جنباً إلى جنب دون الحاجة لتقلیب الأوراق لمحاول-ب
  بالنتائج

 یمكنك وضع صورة أو رسم یوضح أمرا ھاما في التقریر ویمكن للقارئ رؤیتھ بجانب الحقائق والنتائج مما -ت
  یساعد على فھم الموضوع بسھولة

  ؟٣كیف یُكتب التقریر أ

قد  .رتین أو ثلاثةتقسیم كل عمود إلى فق ثم یتم. بدون الحاجة لتخطیط العمودین یتم تقسیم التقریر إلى عمودین
تُكتب المعلومات بشكل منظم . یوضع رسم یبین شكل الجھاز الذي نتحدث عنھ أو الجدول الزمني للتنفیذ

  ومختصر

ولكنھ في الواقع أسلوب كتابة تقریر بنفس الأسلوب .  ھو أسلوب لحل المشاكل٣تَصور البعض أن التقریر أ
ولكن .  ولا یساعد على تفھم المشكلة وحلھا٣تقریر على ورق أولذلك فیمكنك كتابة . الیاباني لدراسة المشاكل

ولذلك فعند كتابة تقریر یُوضح مشكلة ما . ینبغي كتابة التقریر بأسلوب یعكس التفكیر المنطقي في حل المشاكل
  وأسلوب حلھا فقد یُقسم التقریر إلى

   شرح المشكلة-أ

   شرح الأسباب المحتملة للمشكلة-ب

  لة تحدید سبب المشك-ت

   كیفیة التنفیذ-ث

   جدول التنفیذ-ج
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 ٢٩١

  وإن كنا قد قمنا بحل المشكلة ولوجزئیا فقد یكون التقسیم كالتالي

   شرح المشكلة-أ

  ما تم فعلھ-ب

   تحدید سبب المشكلة-ت

   إجراءات منع تكرار المشكلة-ث

  قد تُفضل وضع ملخص في البدایة وقد لا تضعھ

 ساعة/متر مكعب 120 -رقم أ مضخة میاه التبرید: اسم المُعدة 
 2006 سبتمبر6  :التاریخ

 میكانیكیة  صیانة-حسن أحمد : مُعِد التقریر

 ضَع رسم توضیحي للمُعِدة ھنا

تغییر كاوتش قارنة كباس الھواء  تم :ملخص
وتم   مستوى الاھنزازات نتیجة تشققھ وارتفاع

الكباس في الخدمة وأصبحت الاھتزازات  إعادة
  في المستوى الطبیعي

 لنتیجةا
  إلى مستوى كذا١ الاھتزازات على نقطة عادت

 المشكلة وصف
تلاحظ ارتفاع مستوى الاھتزازات من كذا إلى 

  الموضحة على الرسم١رقم  كذا عند النقطة
  

 الصیانة وصف أعمال توصیات

یتم دراسة تقلیل ومن فحص الكاوتش من سنة 
 أشھر إلى ستة

تم دراسة الاھتزازات وتم فحص كاوتش 
القارنة ولوحظ تشقق في  القارنة واستقامة

 الكاوتش وعدم استقامة المضخة مع الموتور
المضخة رقم ب الیوم  یتم التاكد من استقامة

  والتأكد من سلامة كاوتش القارنة
استقامة  وبالتالي تم تغییر الكاوتش وإعادة

  المضخة مع الموتور

استغرق العمل ساعة ونصف بدون تأثر  
 الإنتاجیة العملیات

  وھذا نموذج آخر

 الشركة مشاكل جودة منتج: الموضوع 
 2006 سبتمبر6  :التاریخ

 إدارة الجودة: من
ضَع رسم توضیحي للمُعِدة 

 ………………… ھنا
 وصف المشكلة

 ………………… 
 المشكلة سبب

 …………………  

  
 …………………المحتملة الأسباب …………………الحل
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 …………………الجدول التنفیذي

 
  
  

  ؟٣فیم یستخدم تقریر أ

  ھا أو لاقتراح تطویر عملیة مایُستخدم ھذا النوع من التقاریر لتوضیح مشكلة ما وأسلوب حل

  ملاحظات

 ولكن یمكنك الحیود عنھا قلیلا بتقسیم التقریر بما یتناسب ٣ ھذه ھي الصورة المعتادة للتقریر أ-أ
مع طبیعة الموضوع ولكن ینبغي في جمیع الأحیان أن یتم توضیح الظاھرة والأسباب والاقتراحات 

قریر غیر مختصر أو لا یحتوي ھذه الأشیاء الأساسیة لن تذكر أن كتابة ت. وجدول التنفیذ أو النتائج
  یجعل التقریر جیدا

   یمكن أن یكون ھذا التقریر تقریرا منفصلا أو یكون اختصارا لتقریر طویل یتم إلرفاقھ-ب

   یمكن كتابة التقریر یدویا أو على الحاسب-ت

تخدام جزء بعرض الصفحة  قد یتم تقسیم الصفحة إلى ثلاثة أعمدة بدلا من اثنین وقد یتم اس-ث
  بالكامل أو بمعظمھ لعرض صورة أو رسم تخطیطي

   قد یتم وضع مربع حول كل قسم أو یتم ترك الأجزاء بدون تخطیط مربعات-ج

   حاول وضع أي رسم تخطیطي یُوَضِّح الموضوع وأي رسم بیاني ھام أو جدول زمني للتنفیذ-ح

   بنفسك لتتعرف على فائدتھ٣ جرِّب استخدام تقریر أ-ح

  اعداد عرض تقدیمي

 مقدمة

.  جیدة ھي من المھارات الھامة للمدیر بل ولغیر المدیرینPresentationإعداد عروض تقدیمیة 
فكثیرا ما یحتاج الإنسان لتقدیم عرض تقدیمي أثناء الدراسة وأثناء العمل لعرض نتائج دراسة أو 

د یجد البعض صعوبة في إعداد ھذه ق. مقترحات جدیدة أو مشاكل تحت الدراسة أو نتائج العمل
أحاول في ھذه المقالة تقدیم بعض النصائح . العروض نتیجة لعدم معرفة مقومات العرض الجید

ھذه . العامة لإعداد العروض التقدیمیة والتي قد تساعدك على إدراك كیفیة إعداد العروض الجیدة
ي أو الأكادیمي وقد نشیر إلى المقالة تختص أساساً بالعروض التقدیمیة ذات الطابع الرسم

  العروض التي تتسم بطابع أقل رسمیة
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 ٢٩٣

بل ستجد إن شاء االله بعد . إعداد العروض التقدیمیة لا یحتاج موھبة فذة ولا مھارات غیر طبیعیة
عند إعداد وإلقاء العروض ھي أمور طبیعیة  یجب مراعاتھا  الأمور التي قراءة ھذه المقالة أن

تتحدث مع صدیق لك لتعرض علیھ مشكلة ما فإنھ من الطبیعي ألا تتعمد فمثلا عندما . ومنطقیة
وأن تنظر إلیھ وألا تُعطیھ ظھرك وأن توضح لھ الأمور التي تجعلھ یفھم  تشتیت انتباه عنك

الموضوع بدون الدخول في تفصیلات لا مُبرر لھا ومن الطبیعي أن تكون مُرتدیا للملابس التي 
ھذه الأمور الطبیعیة ھي . ن الطبیعي أن تتحدث بصوت مسموعتتناسب مع لقائك لصدیقك وم

 ولكننا عند إعداد العروض قد  .محور الأمور التي یجب اتباعھا عند إعداد العروض التقدیمیة
  نتصرف بطریقة تُخالف الطریقة الطبیعیة نتیجة للتوتر من مواجھة عدد كبیر من الحاضرین

   أھمیة تقدیم عروض جیدة

أنھا احد الوسائل التي تستخدمھا لنقل المعلومات ولعرض  ارات تقدیم العروض منتنبع أھمیة مھ
عندما یُطلب منك ان تَعرض  وبالتالي فقد تكون ممتازاً في عملك ولكن. عملك ولإقناع الآخرین

وقد یكون . تستطیع عرضھ بشكل جید فیؤخذ عنك انطباع سيء نتائج عملك في عرض تقدیمي لا
تعرضھا  مشروع جدید وعندما تعرضھا على رؤسائك في عرض تقدیميلدیك فكرة عظیمة ل

لذلك فمن الأمور الأساسیة لمعظم العاملین أن یكون لدیھم . فلا یوافقوا على فكرتك بطریقة سیئة
لیس المطلوب أن تكون أفضل متحدثٍ في العالم ولكن المطلوب أن . قدرة على تقدیم عروض جیدة

   تقدم عروضاً جیدة

  عرض المساعدةوسائل ال

 باستخدام Slidesالحاسوب لإعداد شرائح  أصبح من الشائع في العروض التقدیمیة استخدام
 فكثیرا ما یكون ذلك مطلوبا في الجامعة وفي العمل وفي Power Pointبرنامج بور بوینت أو 

امج ولذلك فقد أصبح البعض یعتقد ان تقدیم عرض معناه استخدام شرائح معدة ببرن .المؤتمرات
ولكن ھذا غیر صحیح فقد تستخدم أحیانا وسائل بدیلة . بور بوینت وعدم استخدام أي شيء آخر

رسم كبیر على لوحة بالإضافة إلى  فقد تستخدم. ھذه الوسائل بالإضافة إلى الشرائح وقد تستخدم
ھ یكون مُفیداً حین یكون ھذا الرسم ھو محور الموضوع وتحتاج للعودة إلی شرائح العرض وذلك

یكون ھذا الرسم ھو الوسیلة الوحیدة التي  وقد. أثناء الشرح في أوقات مختلفة من العرض
من الوسائل المساعدة التي . مثل أن یكون العرض یشرح تركیب جھاز أو آلة تحتاجھا في العرض

تناسب بعض العروض أن یكون معك نموذج مجسم أو عینة من المادة المستخدمة أو التي تم 
قد یُمكنك في بعض الأحیان أن تقوم بعمل تجربة بسیطة جدا مثل توضیح تأثیر الماء و. دراستھا

على مادة ما بشرط أن یكون جمیع الحاضرین قادرین على متابعة وفھم ومشاھدة التجربة من 
  أماكنھم

ھو  )أو ببرامج أخرى (Powerpointعلى أي حال فإن استخدام الشرائح ببرنامج بور بوینت 
بعض البیانات والصور  الشرائح تساعد على عرض.  جدا في الوقت الحاليعملیة شائعة

ولكن ینبغي  .وتساعد في جعل العرض منظماً والرسومات وبعض النقاط الأساسیة بشكل منظم
  الحذر من أن

 الشرائح لیست ھي جوھر العرض التقدیمي ولكن جوھر العرض ھو أنت وأسلوب إلقائك وما -أ
  تقولھ

ت بدیلا عن التقاریر في معظم الأحیان لأن الشرائح ھي مجرد وسیلة مساعدة في  الشرائح لیس-ب
  العرض ولكنھا لا یمكن ان تحوي كل المعلومات وبالشكل المناسب

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ٢٩٤

   ھناك وسائل مساعدة أخرى كما ذكرنا أعلاه-ت

  محتویات العرض

  محتویات العرض یمكن تقسیمھا إلى البدایة، الوسط، الختام

 تحتوي على اسم العرض أو موضوع العرض واسم Title وجود صفحة للعنوان لابد من: البدایة
إن كان . معد العرض أو أسماء مُعدي العرض واسم الجھة التي ینتمون إلیھا وقد یوضع التاریخ

. الحاضرون كلھم یعرفونك أو قام أحدٌ ما بالتعریف بك قبل بدء العرض فأنت لا تحتاج لتقدیم نفسك
رون أو بعضھم لا یعرفونك ولم یقم أحدٌ بالتعریف بك قبل العرض فیكون علیك أما إن كان الحاض

 حسب طبیعة -قبل الخوض في تقاصیل الموضوع-تقدیم نفسك ببضع كلمات أو بضع شرائح 
فعندما یكون العرض داخل نفس المؤسسة فیكیفي أن تعرفھم باسمك ووظیفتك وأما إن . العرض

یلي . أوضحت البلد الذي تنتمي إلیھ والأنشطة التي تقوم بھاكان العرض في مؤتمر دولي فربما 
المقدمة أن تعرف الحاضرین بترتیب العرض باختصار وھذا قد یكون ببضع جمل تقولھا وقد 

  تخصص شریحة لذلك أو تكتفي بما تقولھ شفھیا

ن ھذا ھو الجزء الأساسي في العرض وفیھ تشرح الموضوع مرتباً بشكل یساعد الحاضری: الوسط
فمثلا قد تبدأ بعرض المشكلة ثم الحلول ثم مقارنة الحلول ثم الحل الذي . على الفھم والمتابعة

تقترحھ، أو تبدأ بعرض نقطة البحث ثم نتائج الأبحاث السابقة ثم أسلوب البحث والخلفیة النظریة 
ریر الذي تقسیم ھذا الجزء غالبا ما یتفق مع تقسیم التق. ثم النتائج وھكذا حسب طبیعة البحث

  أعددتھ حول الموضوع مع مراعاة اختلاف قراءة تقریر عن متابعة عرض تقدیمي

في نھایة البحث فإنك توضح الاستنتاجات الرئیسیة أو التوصیات أو كلیھما أو تكتفي : الختام
  بملخص لما عرضتھ حسب ما یتفق مع طبیعة الموضوع

فقد تبدأ العرض بصورة . ا یخدم العرضھذا ھو الترتیب المعتاد وقد تخرج عنھ بعض الشيء بم
تبین الأمر الذي تتحدث عنھ لاستثارة ذھن الحاضرین مثل صورة طفل مریض إن كنت ستتحدث 

. عن أمراض الأطفال أو صورة مجرى مائي إن كنت ستتحدث عن مشكلة لھا علاقة بمجاري المیاه
شویق وھذا قد یكون مناسبا في وقد تتجنب توضیح أجزاء العرض مسبقاً في البدایة لمزید من الت

وقد یكون الختام مجرد سؤال مفتوح عن مستقبل المشكلة . العروض الخاصة بالدعایة أو التسویق
ولكن في جمیع الأحوال لابد من أن یعرف الحاضرون اسم الموضوع وھدفھ . التي تتحدث عنھا

ون ھناك ترتیب جید واسمك وأن تبدأ بالتمھید للموضوع ثم عرضھ ثم تختم بشيء ما وأن یك
  للعرض

  ملاحظات حول إعداد الشرائح

تجنب الاستخدام السيء للألوان مثل الخلفیة السوداء مع الكتابة باللون الأزرق أو الخلفیة  •
من الخیارات الجیدة الخلفیة البیضاء مع الكتابة . البیضاء مع الكتابة باللون الأصفر

تجنب استخدام خلفیة .  الكتابة بالأصفربالأبیض أو العكس وكذلك الخلفیة الزرقاء مع
  مزعجة مثل الخلفیة الحمراء أو البرتقالیة

الشرائح ھي وسیلة مساعدة ولیست ھي أساس .  بسیطة وواضحةSlidesاجعل الشرائح  •
لا تكتب كل ما ترید أن تقولھ على الشرائح . العرض ولكن أساس العرض ھو ما تقولھ أنت

لا تجعل الشریحة . ة في الشرائح وقم أنت بشرحھاولكن اكتب عناوین ونقاط رئیسی
  مزدحمة ولكن سطرین إلى ستة أو سبعة أسطر تكون كافیة
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فلا تضع في الخلفیة صوراً . لا تستخدم صورا لا علاقة لھا بالموضوع كخلفیة للشرائح •
إن الحاضرین قد أتوا  .لمزارات سیاحیة في عرض تقدیمي لطرق تصنیع البلاستیك مثلاً

وما . تمعوا للموضوع الذي تطرحھ ولم یحضروا للاستمتاع بالمناظر الطبیعیةلكي یس
الضرر ھو أنك تُشتت الحاضرین بدلاً من أن تجذب انتباھھم للموضوع  الضرر في ذلك؟
  الذي تتحدث فیھ

وذلك حتى ) في المعتاد (٤٤ ولا تزید عن ١٨استخدم خطوطا مناسبة بحیث لا تقل عن  •
  ھایتمكن الجمیع من قراءت

اجعل لكل شریحة زمناً مناسبا مثل أن تخصص دقیقة أو دقیقة ونصف لكل شریحة في  •
فإن كان زمن العرض خمسة عشر دقیقة فحاول أن تستخدم عشرة إلى خمس . المتوسط

تذكر أن العرض لن . عشرة شریحة، وتجنب أن تحاول عرض خمسة وعشرون شریحة
لكن أن تعرض أساسیات الموضوع بشكل یوضح كل التفاصیل التي قد تقدمھا في تقریر و

  واضح أفضل من أن تعرض تفاصیل كثیرة ثم یخرج الحاضرون ولم یفھموا شیئاً
  في كل الشرائح Format والتنسیق Fontاستخدم نفس الخطوط  •
 فیما یخدم موضوع العرض فقط فلا تجعل Animation  استخدم وسائل الإنعاش أو •

. من الأرض ولا تجعل الكلمات تطیر في الھواءالأحرف تتساقط من السماء أو تنبت 
العرض التقدیمي لیس اختبار لقدراتك على عرض حركات بَھلَوَانِیة ولكن الھدف من 

أن  لیس معنى أنك تمتلك التكنولوجیا التي تمكنك من. العرض ھو توضیح موضوع ما
ستخدم ھذه أن ت تجعل الحروف تتراقص والكلمات تتساقط من كل الجھات والجداول تھتز

ھل عندما تتحدث مع أي إنسان تقفز لأعلى  قادر على القَفز لأعلى؟ أنت ھل. التكنولوجیا
قد تستخدم ھذه الوسائل لتوضیح  ..…أثناء الحدیث لكي یكون الحوار ممتعاً؟ بالطبع لا

شيء ما مثل ظھور دائرة أو دوائر حول النقاط الھامة في شكل أو جدول أو تمثیل حركة 
لظھور شریحة ) في برنامج بور بوینت(كذلك لا تستخدم الأصوات المصاحبة . آلة ما

  جدیدة أو رسم ما فالعرض التقدیمي لیس فیلماً تصویریا
أن  لا تَنْس .لا تُكثر من استخدام الحكم والمواعظ في المواضیع التي لیس لھا طابع دیني •

عرض الموضوع فلیس الحاضرین أتوا لیسمعوا العرض في زمن محدد فاستغل الوقت في 
إن كان ولابد فلا تَزد عن آیة أو حكمة واحدة في بدایة  .العرض اختبار لثقافتك الدینیة

  العرض
 طالما Audio  أو تسجیلات صوتیةVideoلا مانع من استخدام تسجیلات فیدیو قصیرة  •

كانت توضح شیئاً ھاماً في صُلب الموضوع مثل فیدیو یعرض طریقة التصنیع التي 
 Audioا أو فیدیو یعرض صور الكارثة التي تتحدث عنھا أو تسجیلات صوتیةِ درستھ
لا تستخدم تسجیلات فیدیو ولا تسجیلات صوتیة لا علاقة . أو ما شابھ آراء العملاء  توضح

  لھا بالموضوع
كُن أمیناً في عرضك فلا تحاول عرض الموضوع بصورة تَخدع المستمعین ولا تحاول  •

   البیانیة بأسلوب یُخفي المعلومات الحقیقیةعرض الصور أو الرسومات
أن تضع اسمك على شرائح . العرض الذي تضع علیھ اسمھ لابد أن یكون من إعدادك •

  منقولة من الشبكة الدولیة أو من مصدر آخر یعتبر إخلال بالأمانة
استخدم رسومات تخطیطیة وجداول وصورا ورسومات بیانیة كلما كان ذلك مناسباً لأن  •

ولكن تأكد من وضوح الأشكال . ت والصور والأرقام یسھل قراءتھا وتذكرھاالرسوما
والصور ومن وضوح الكتابة على الرسومات البیانیة فقد تحتاج لتكبیر حجم الخط 

المكتوب بھ الوحدات في الرسم البیاني أو مفتاح الرسم أو الخط المكتوب بھ محتویات 
  الجدول

  مھارات إلقاء العرض

  الوقوف والحركة

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ٢٩٦

من المعتاد أن الإنسان ینظر إلى من . لا تُعطِ ظھرك للمستمعین ووجھك إلى شاشة العرض •
   یحدثھ ولا یولِّیھ ظھره، فالعروض التقدیمیة تتبع نفس القاعدة

لا تجعل جسمك ثابتاً وأعضاءك ثابتین بشكل غیر طبیعي فلا تقف مربَّع الیدین أو واضعاً  •
اجعل یدیك بجانبك بتلقائیة واستخدمھا . ھركیدیك في جیبك أو واضعاً یدیك خلف ظ

لتوضیح الأمور بالإشارة بشكل طبیعي مع مراعاة عدم استخدام إشارات یُساء فھمھا في 
. البلد الذي أنت فیھ فبعض الإشارات العادیة في بلد تكون غیر مقبولة في بلد آخر

  تحدث بشكل طبیعي كما لو كنت تشرح موضوعاً لأصدقائك: باختصار
ك بشكل طبیعي أثناء إلقائك للعرض بما یتناسب مع عادات المؤسسة أو الجامعة ومع تحر •

مُقدم العرض أو الأستاذ في الجامعة  جرت العادة في الولایات المتحدة على أن. عادات البلد
. یتحرك كثیرا أثناء العرض أو المحاضرة بمعنى أنھ یمشي یمنة ویسرة وللأمام وللخلف

العلوم تُستقدم من الكتب الصادرة في الولایات المتحدة فإن البعض ونظرا لأن كثیر من 
ولكن في الحقیقة فإن ھذا أمر مرتبط بالثقافة .  للإلقاء الجید یتصور أن ھذا أمر لازم

كذلك لا  .وبالعادات ففي دول أخرى مثل بریطانیا لا تجد ھذا التحرك المستمر أمراً معتاداً
    مكتوف الیدین والقدمینتقف ثابتاً كالصنم كما لو كنت

  الصوت والنظر

لا تتحدث بصوت منخفض بحیث لا . لا تتحدث بسرعة زائدة بحیث لا یفھمك المستمعون •
. یسمعك الحاضرون ولا تتحدث بصوت مرتفع جدا بدون سبب بحیث ینزعج الحاضرون
رفع اجعل صوتك واضحاً لكل الحاضرین كما تفعل حین تتحدث في حیاتك العادیة فأنت لا ت

صوتك حین تتحدث مع شخصین یجلسان بجوارك ولكنك ترفعھ قلیلا حین تخاطب عشرة 
  أفراد وھكذا

تَحدث بقدرٍ من الثقة والحماس یتناسب مع موضوع العرض خاصة إذا كنت تعرض نتائج  •
لا تظھر بمظھر المغرور أو بمظھر المھزوز أو غیر الواثق مما . عملك أو أمرا تقترحھ

تتحدث وكأنك أجبرت على أن تقدم ھذا العرض ولا تتحدث بصوت غیر لذلك فلا . یقولھ
كذلك لا تقف . مسموع ولا تنظر في الأرض أو في السماء أو في الحاسوب طوال العرض

   وقفة المُعجب بنفسھ ولا تجعل الحاضرین یشعرون وكأنك تَحتقرھم
من آكلي لُحوم البشر المستمعین لیسوا . لا تتجنب النظر إلى المستمعین ولكن انظر إلیھم •

عندما نكون غیر معتادین على الحدیث أمام مجموعة من . فانظر إلیھم فلن یَفتَرِسوك
الناس یَرتابُنا خوفٌ من النظر إلى المستمعین وبالتالي ننظر في الأرض أو في السماء أو 

ن ھذا لا یشجع المستمعین على متابعتك ویجعلھم یشعرو. في أي مكانٍ بعیدٍ عن أعینھم
في نفس . درِّب نفسك على النظر إلى وجوه الحاضرین تدریجیاً. بأنك غیر واثق مما تقول

   الوقت تجنب أن تنظر إلى شخص واحد من الحاضرین طوال العرض

  المحتوى

  لا تقرأ الشرائح فالحاضرون قادرون على قراءتھا ولكن اشرحھا بكلامك •
 كل شریحة وأن تستخدمھا للتذكیر یمكنك أن تسجل بعض الملاحظات التي ترید ذكرھا مع •

إن استطعت ألا ترجع إلى ھذه الملاحظات فھذا أفضل وتذكر أنھ یمكنك . فقط أثناء العرض
النظر إلى شاشة الكومبیوتر أو شاشة العرض نظرات سریعة لقراءة رقم تكون قد نسیتھ 

ل العرض سیئاً و في أي حال لا تقرأ العرض كاملاً من الأوراق فھذا یجع. أو قراءة نقطة ما
. یجعلك تبدو كما لو كنت لست على درایة بالموضوع وبالتالي احتجت أن تقرأ من ورقة

قراءة خطاب أو عرض من ورقة یكون مقبولاً في الأمور الرسمیة عالیة المستوى مثل أن 
یقوم وزیر خارجیة دولة ما بإلقاء خطاب في الأمم المتحدة لأن أي حرف یقولھ في ھذه 

أما في العروض التقدیمیة في العمل وفي الجامعة وفي . یكون لھ تأثیر عالميالحالة 
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المؤتمرات فإما أن تتحدث من الذاكرة او تستخدم الملاحظات التي دونتھا للتذكرة من آن 
  لآخر

لا تخرج عن موضوع العرض ولا تدخل في تفاصیل لا أھمیة لھا وكذلك لا تُضیع وقتك في  •
  اضرینشرح الأمور الواضحة للح

” حاول أن تستثیر ذھن الحاضرین باستخدام بعض الأسئلة في حدیثك فبدلا من أن تقول  •
فھذا یساعد الحاضرین على ” ھل كذا لھ تأثیر على حدوث كذا؟” قل” إن كذا یؤدي إلى كذا

  متابعتك
استخدم لغة مناسبة فلا تستخدم كلمات غیر لائقة ولا تستخدم كلمات أجنبیة ما لم یكن  •

قد تكون لغة التقدیم ھي الإنجلیزیة أو . بب مثل الحدیث في المواضیع التكنولوجیةھناك س
أیاً كانت اللغة المناسبة فاستخدمھا . العربیة مع المصطلحات الإنجلیزیة وقد تكون العامیة

ولا تستخدم لغة غیر مناسبة للحاضرین وثقافتھم فلا تستخدم الإنجلیزیة وأنت تتحدث 
ر العربیة ولا تستخدم العربیة في حضور غیر المتحدثین بالعربیة لأناس لا یعرفون غی

  وھكذا

  التمرین

 تعرضھ لزمیل أو صدیق لكي یُعطیك بعض  تمَرَّن على إلقاء العرض ویفضل أن •
الملاحظات مثل عدم وضوح بعض الشرائح أو التطویل الزائد في الحدیث عن شریحة ما 

تحدثك كما لو كان  ل غیر مناسب أوأو عدم وضوح الموضوع أصلاً أو وقوفك بشك
  المستمعین یعرفون كل تفاصیل الموضوع أو غیر ذلك

تمرَّن على تقدیم العرض في الزمن المحدد حتى لا تفاجأ في العرض نفسھ أن الوقت انتھى  •
  قبل أن تُنھي أنت عرضك

د ما إذا كنت ستقدم العرض مع آخرین فلابد من أن تَتَمَرَّنوا سویاً وأن یعرف كل واح •
كذلك فإن التَمرُّن على الالتزام . سیقولھ الآخر حتى لا یحدث تكریر أو عدم ذكر شيء ھام

  بالوقت یكون أھم

  قاعة العرض

  زُر قاعة العرض قبل میعاد العرض ولو أمكن أن تقوم بالتمرُّن على العرض فیھا فافعل •
 شاشة العرض ونظر اختر المكان الذي ستقف فیھ أو تتحرك فیھ بحیث لا تكون عائقاّ بین •

  الحاضرین وبحیث یمكنك التحكم في الحاسوب أو جھاز العرض
تأكد من الأجھزة تعمل وأن الحاسوب یعمل على جھاز العرض وجرب مكبر الصوت  •

  وتعرف على إمكانیة الإضاءة
إن كان تنظیم القاعة من مسئولیاتك فتأكد من أن القاعة كافیة للحاضرین ومناسبة من  •

تأكد . تأكد من ان الجو لن یكون بارداً جداً أو حار جداً. یا المتوفرة للعرضحیث التكنولوج
  من أنھ یمكنك التحكم في الإضاءة والتحكم في الستائر

 قویاً بحیث یستطیع الحاضرون المشاھدة بدون Data Showإن كان عارض البیانات  •
كنھم من رؤیتك بوضوح إطفاء الأنوار فلاتطفئھا، وإلا فحاول إبقاء بعض الأنوار التي تم

  لأن ھذا یمكنھم من رؤیة تعابیر وجھك وحركات جسمك

  یوم تقدیم العرض

قد تكون الملابس المناسبة ھي زي العمل إن كان . ارتد ملابس مناسبة لا أكثر ولا أقل •
العرض أثناء العمل وكان ھذا ھو المعتاد في المؤسسة التي تعمل بھا وقد یكون بدلة إن 

مع ربطة عنق ) سروال(ؤتمر رسمي وقد یكون مجرد قمیص وبنطلون كان العرض في م
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وإن كان . في بعض المؤتمرات التي یكون فیھا الزي نصف رسمي أو بدون ربطة عنق
إن كنت . اللباس الوطني الجلباب والعباءة وغطاء الرأس فیكون ھذا ھو المناسب لك

یث الرسمیة أو شبھ ستقدم العرض مع آخرین فاتفق معھم على ما سترتدونھ من ح
  الرسمیة

إن قررت أن ترتد ملابس جدیدة فحاول أن . لا ترتد ملابس ضیقة تعوقك عن الحركة •
  تُجربھا وقتاً كافیاً قبل یوم العرض للتأكد من أنھا غیر ضیقة أو غیر مریحة

   حتى لا تكون متوترا- نصف ساعة على الأقل-حاول أن تصل إلى مكان العرض مبكراً  •

   ض مع الحاضرینتناسب العر

أسلوب العرض ومحتواه والشرائح لابد أن تتناسب مع الحاضرین من حیث مستوى دِرایتھم 
مواقف  لذلك فلا تستخدم نفس الشرائح في. بالموضوع وثقافتھم وغرضھم من حضور العرض

فمثلاً الشرائح التي ستستخدمھا في الشركة لعرض نتیجة المشروع تختلف عن تلك التي . مختلفة
تستخدمھا في مؤتمر لعرض نفس الموضوع لأنك في عرضك داخل الشركة لا تحتاج للتعریف س

بالشركة وربما لا تحتاج للتعریف بالمشروع ولكن الأمر یختلف حین تخاطب أناس من خارج 
لابد أن تختلف عن تلك التي  وكذلك الشرائح التي یستخدمھا أستاذ الجامعة للشرح للطلبة. الشركة

أن تختلف  والشرائح التي یستخدمھا أستاذ الجامعة في أمریكا لابد. ي دورة تدریبیةیستخدمھا ف
عن تلك التي سیستخدمھا ھو نفسھ في جامعة في دولة عربیة بحیث لایستخدم مُسمَیات وأمثلة 

غیر مفھومة ففي الولایات المتحدة قد تكون الأمثلة مرتبطة بشركات مثل سیرز ووول مارت ولكن 
  العربیة لا یعرف الناس ھذه الشركات فینبغي استخدام أمثلة من البیئة نفسھاالدولة  في

عرض موضوع طبي لأطباء یختلف عن أسلوب عرضھ لغیر الأطباء ویختلف عن أسلوب   أسلوب
عرضھ للأطفال فالأطباء یمكنھم فھم الموضوع ویكونون متشوقین للتفاصیل العلمیة بینما غیر 

وضوع وشرح أطول ولا یھتم بالتفاصیل العلمیة وبالطبع الأطفال الأطباء یحتاجون تبسیط للم
أسلوب الإلقاء في بلد ما یختلف عن أسلوب الإلقاء في بلد آخر فإذا . یحتاجون عرضاً مختلفاً تماماً

كنت في دولة عریبة وبدأت تتجول وتجلس على المكتب في حضور مدیریك فإن ھذا قد یعتبر سوء 
   الغربیة یعتبر أمرا عادیاأدب بینما في بعض الدول

ربما . أسلوب الإلقاء والشرائح لابد أن تناسبك فلا تحاول تقلید أسلوب لا یناسبك ولم تتمرن علیھ
تلجأ إلى استخدام شرائح بھا صور أو  تقرر یوما ما أن تغیر أسلوبك من رسمي إلى غیر رسمي أو

لجدید وتتمرن علیھ وقد تجد أنھ غیر الأسلوب ا یجب أن تختبر تواؤمك مع كلمات قلیلة جدا ولكن
  مناسب فبعض الأسالیب لا تناسب بعض الشخصیات

  تطویر مھاراتك

أنا لا أحسن الحدیث أمام الناس ویرتابني الذعر ولم أقدم عرضاً تقدیمیاً أو قدمت : قد یقول قائل
  عرضاً فاشلاً فماذا أفعل؟

دیم عروض جیدة بعد ان كنت تُقدم من الیسیر أن تُحسن قدراتك على العرض بحیث تستطیع تق
. وقد رأیت أمثلة لذلك وقد كانت النتیجة عظیمة وبدون مجھود غیر طبیعي. عروض فاشلة تماماً

كانت عروضھ سیئة . أذكر زمیلاً كان یدرس معي في المملكة المتحدة وكان من جنوب شرق آسیا
عندما قرر .  روح او حماسجداً لأنھ لا ینظر إلى الحاضرین ویتحدث بصوت منخفض وبدون أي

 فأنت  .أن یحاول النظر إلى الحاضرین وتمرن على ذلك تحسن عرضھ بشكل كبیر في فترة قصیرة
ھذه بعض العوامل التي تساعدك على . كذلك تستطیع تحسین مھاراتك وأن تُقدم عرضاً جیداً

  تحسین مھاراتك في تقدیم العروض
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  تمرن جیدا قبل العرض •
  یق أن یوضح لك أخطاءك أثناء التمرن وبعد العرض نفسھاطلب من زمیل أو صد •
حاول أن تسجل دقائق معدودة بالفیدیو لنفسك وأن تلقي عرضاً أو تتمرن ثم شاھد ھذه  •

  اللقطات مراراً واكتشف أخطاءك وعالجھا
عندما تحضر عرضاً تقدیمیاً ففكر في الأشیاء التي جعلت العرض جیداً والأشیاء التي  •

وعندما تقدم عرضاً في مؤتمر ویُقدم آخرون عروضھم فقارن أداءك بأدائھم . جعلتھ فاشلاً
  وفكر في نقاط الضعف لدیك

  حاول ان تقدم عروضاً تقدیمیة وأن تتحدث أمام زملائك •
لا یعني  ھذا. شاھد الأشخاص الممیزین في الإلقاء وحاول التعرف على نقاط القوة لدیھم •

ر الوجھ التي یستخدمھا شخص أو تُقلد أسلوبھ ما مثل أن تستخدم نفس تَعابی أن تُقلدھم
  ولكن قد تكتشف انھ یتكلم بحماس أو بثقة أو أن وجھھ معبراً فتبدأ بتقلید ھذه الأشیاء

تجنب أن تُقدم عرضاً تقدیمیاً عن أمر أنت لا تعرفھ بقدر كافٍ وتذكر أنھ یمكنك ان تُنیب  •
   بتفاصیل لست خبیراً بھاأحد المرؤوسین لتقدیم العرض عندما یتعلق الموضوع

وفي النھایة لا تھتم بالتجھیز للعرض على حساب أداء العمل الذي ستعرض نتائجھ أو  •
لم تؤد العمل  أو البحث فإن نتائج العمل فالعرض ھو وسیلة لعرض. البحث الذي ستعرضھ

  نفسھ بشكل جید أو تقوم بالدراسة بشكل دقیق فإن العرض لن یكون ناجحا

 أخطاء عامة

لا تتوقع أن تعرض كم كبیر من . ھذه مشكلة شھیرة وخطیرة.  عدم تقدیر الوقت بشكل جید-أ
یجب أن یكون الوقت مناسبا لشرح كل ما تقول بما یتناسب مع . المعلومات في وقت قصیر

فعندما تعرض شرحا لما قمت بھ في موضوع دراسي لأساتذة الجامعة فإنك لن تشرح . الموقف
نھا واضحة لھم ولكن عندما تشرح موضوعا علمیا لطلبة أو متدربین أو المصطلحات العلمیة لأ

كثیرا ما یحدث أن تقوم بإعداد كَم كبیر . زملاء فإنك ستستغرق وقتا في شرح تفاصیل الموضوع
من الشرائح ثم ینتھي الوقت وأنت لم تَنتھ من عرض الشرائح بالإضافة إلى أنك تقوم بعرض 

مشروع قمت بھ أو  عند تقدیم عرض عن .ن تنتھي في الوقت المحددترید أ الشرائح بسرعة لأنك
بحث أعددتھ فیجب أن تدرك انھ لا یمكنك عرض كل النتائج ولا كل الأعمال ولكن اعرض أكثر 

. الأشیاء أھمیة بما یساعد على فھم الموضوع أما باقي التفاصیل فیرجع إلیھا من شاء في التقریر
أو زملاء أو متدربین فاحرص على أن ینتھي العرض وقد فھم عندما تقوم بشرح موضع لطلبة 

إن كنت . لا تحاول أن تشرح كَما كبیرا لا یمكنھم استیعابھ. الحاضرون ما تحدثت فیھ فھما جیدا
تستخدم الشرائح طوال العرض فتذكر أن كل شریحة تحتاج في المتوسط إلى دقیقة أو دقیقة 

كل سریع، وأما في حالة العرض الذي یصاحبھ ونصف على الأقل في حالة عرض موضوع بش
قد تحتاج وقتا أقل لكل شریحة . شرح مفصل فتحتاج على الأقل دقیقتین في المتوسط لكل شریحة

 كل  في حالة عروض الدعایا والتسویق التي تعتمد على وجود صورة أو كلمة أو كلمتین في
  شریحة

الشرائح وسیلة جیدة ولكن لیس . وض عدم استخدام أي وسیلة غیر الشرائح في كل العر-ب
بالضرورة أن تكون ھي الوحیدة ولیس بالضرورة أن تستخدم وحدھا ولیس بالضرورة أن یكون 

ھذا بالطبع ما لم یكن مطلوبا منك أن تستخدم الشرائح طوال العرض كما قد . كل شيء في الشرائح
  یحدث في العروض التقدیمیة العلمیة

مراجعة الموضوع أمر یختلف عن التمرن على . دا قبل العرض عدم مراجعة الموضوع جی-ت
مراجعة الموضوع تعني مراجعة الخلفیة العلمیة أو أي معلومات خاصة بالموضوع الذي . العرض

  تشرحھ بحیث تكون مستعدا لأي أسئلة
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 ٣٠٠

   عدم التمرن على العرض-ث

  أخطاء في الإلقاء

   عدم النظر إلى المستمعین-أ

   التحدث بسرعة-ب

  الوقوف ثابتا مع تثبیت الیدین طوال العرض -ت

   التحرك بسرعة بشكل یُشتت انتباه الحاضرین-ث

   استخدام كلمات غیر مفھومة مع عدم توضیحھا-ج

   استخدام مصطلحات أجنبیة في الشرح حین لا یكون ھناك فائدة من ذلك-ح

أما إن . لك الخیارإن كان مطلوب منك العرض بلغة محددة فلیس .  العرض بلغة غیر مناسبة-خ
فلا تحاول العرض باللغة العربیة حین یكون . كان یمكنك اختیار لغة العرض فاختر اللغة المناسبة

كذلك لا تستخدم اللغة . الموضوع مليء بالمصطلحات التي لا یعرفھا الحاضرون باللغة العربیة
كبر من قدرتھ على الفھم الإنجلیزیة بدون سبب وتذكر أن قدرة الإنسان على الفھم بلغتھ الأم أ

كثیرا ما تُستخدم اللغة الأجنبیة كلغة لكتابة الشرائح والكتابة . باللغة الأجنبیة مھما كان متقنا لھا
أن تستخدم اللغة الأجنبیة في مجال التدریب لشرح كیفیة إعداد   على السبورة بدون سبب مثل

ھذا یترتب علیھ .  متحدثین بالعربیةعروض تقدیمیة أو لشرح كیفیة التغلب على الإجھاد لأشخاص
قد  .إضاعة الوقت وإجھاد الذھن في فھم المصطلحات الأجنبیة بالإضافة إلى فھم الموضوع نفسھ

یكون معرفة المصطلحات باللغة الأجنبیة ھاما جدا للطلبة في مجالات الھندسة والطب والعلوم 
س ھاما في كل الأوقات وفي كل نتیجة لحاجة الطالب للاطلاع على مراجع أجنبیة ولكنھ لی

خلاصة . تذكر أن العرض التقدیمي لیس اختبارا لقدرتك على التحدث باللغات الأجنبیة. المجالات
  استخدم اللغة الأجنبیة حین یكون ھناك سبب لذلك فقط: القول

  إلى المستمعین بأسلوب لا یلیق بھم  التحدث-د

یمكنھم قراءة الشرح ولكنھم حضروا لیسمعوا منك المستمعین . قراءة الشرائح بدلا من شرحھا -ذ
     الشرح والتوضیح

  أخطاء في إعداد الشرائح

  الرابط أدناه یوضح أمثلة لبعض الأخطاء في إعداد الشرائح
ppt.mistakes-esentationpr  

یُراعى أن الشرائح الجیدة قد تأخذ أشكالا مختلفة ولكنھا جمیعھا یجب أن تساعد على فھم 
 الموضوع بسرعة وتكون مناسبة لأسلوب المتحدث ولثقافة المستمعین ولطبیعة الموقف

  ادارة الاجتماعات

 ما ھو اجتماع العمل؟
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 ٣٠١

تختلف اجتماعات .  اتخاذ قرار ما أو تحلیل مشكلةھو تَحدث فردین فأكثر في موضوع ما بھدف
عن المناقشات والأحادیث المستمرة بین الأفراد في أن الاجتماعات تُعقد لھدف محدد في  العمل

الاجتماعات قد تكون مخططة قبل فترة طویلة مثل عدة ساعات أو عدة . موعد ومكان محدد مسبقا
تتصف بعض .  الحال لمواجھة مشكلة طارئةأیام أو عدة شھور وقد یتم عقد الاجتماع في

اجتماعات العمل بالرسمیة الشدیدة مثل اجتماعات الجمعیات العمومیة ومجلس الإدارة وبین شبھ 
  الرسمیة مثل الاجتماعات بین إدارتین من إدارات المؤسسة

  ما فائدة الاجتماعات؟

یع من وجھات نظر مختلفة الاجتماع یُتیح تبادل الخبرات أو نقل معلومات أومناقشة المواض
فعندما یكون لدینا مشكلة في . أواتخاذ قرارات تحتاج أن یتفق علیھا اكثر من فرد او أكثر من جھة

 ونحاول الوصول -مثل عیوب في المنتج النھائي أو انخفاض الإنتاجیة أو تناقص المبیعات-العمل 
لموضوع لبحث الأسباب ومناقشتھا  فإن عقد اجتماع بین الاطراف ذات الصلة با إلى سبب المشكلة

كذلك یتم عقد اجتماعات لنقل نعلومات وتقییم . یكون مفیدا جدا للوصول إلى الأسباب الحقیقیة
  الأداء واتخاذ قرارات مثل اجتماعات تقییم الأداء السنویة واجتماعات الجمعیات العمومیة للشركات

  بدائل الاجتماعات

عقد الاجتماعات یعني حاجة المدعُوین . أن ھناك بدائل للاجتماعاتلا تََنس قبل الدعوة لعقد اجتماع 
. للاجتماع للانتقال إلى مكان الاجتماع وتَفرغھم للاجتماع حتى انتھائھ ثم العودة إلى مكان عملھم

ھذا الوقت المستھلك والذي قد یصاحبھ مصاریف انتقال قد یتم توفیره بإحدى بدائل الاجتماعات إذا 
  من ھذه البدائل .الغرضما كانت تفي ب

المُحادثات التلفونیة، تبادل المراسلات، استقصاء مكتوب، إصدار تقریر، تبادل المعلومات 
  إلكترونیا، توزیع نشرة دوریة

أحیانا یكون الاجتماع ھو أنسب وسیلة وأحیانا یكون اتصال تلفوني كافیا وأحیانا تكون أي وسیلة 
 یتوقف على عدة امور مثل طبیعة المعلومات التي یُراد ھذا. من الوسائل الأخرى ھي المناسبة

  تبادلھا أو الحصول علیھا او طبیعة القرارات التي نرید أن نتفق علیھا

  أمثلة

ربما أمكننا إرسال اسقصاء للعملاء .  نرید عقد اجتماع لكي نتعرف على تقییم العملاء لمنتجاتنا-أ
على الجانب الآخر فإن عقد اجتماع .  لمكان البیعلمعرفة رأیھم أو طلبنا منھم ملأه عند حضورھم

یدخل في المفاضلة ھنا . یساعد على استیضاح مقصد العمیل والقدرة على رؤیة تعبیرات وجھھ
  طبیعة المنتج وتقبل العملاء لتخصیص وقت للاجتماع مع مندوب الشركة

. ا لمبیعات في الفترة السابقة مدیر المبیعات یود عقد اجتماع مع مدیري الإنتاج لیُخبرھم بأرقام -ب
  طالما لن یكون ھناك نقاش وكل ما ھو مطلوب ھو إبلاغھم بالأرقام فالاجتماع لا فائدة منھ

 مدیر قسم التطویر یدعو لاحتماع لكي یشرح لمسئولي الإنتاج النظام الجدید المقترح لتخطیط -ت
وسیلة للحاجة لتوضیح فائدة التغییر الاحتماع ھنا قد یكون أفضل . الإنتاج ولكي یتعرف على آرائھم

  وأھدافھ وشرح النظام المقترح والحصول على رأي المشرفین
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 ٣٠٢

الاجتماع .  المدیر یرید عقد اجتماع مع مرؤوسھ لكي یناقشا أداء المرؤوس في الفترة السابقة-ث
تاحة ھنا لا بدیل عنھ إذ إن مناقشة ھذه الأمور وجھا لوجھ ھي أفضل وسیلة لمنع سوء الفھم وإ

  الفرصة للتوضیح والمناقشة

عند المفاضلة بین عقد اجتماع وبین بدائل الاجتماعات فلابد من ان نأخذ في الاعتبار تكلفة عقد 
فلاشك ان مدیر الشركة سیعقد اجتماعات أقل مع مدیري الأفرع في القارات المختلفة . الاجتماعات

حسبان أھیة الموضوع وخطورة عدم عقد وكذلك یؤخذ في ال. عما لو كانوا جمیعا في نفس البلد
  الاجتماع

الاجتماعات عن طریق الحاسوب او عن طریق شبكة الفیدیو یمكن تصنیفھا على انھا اجتماعات أو 
  ھذه الوسائل تمكننا من عقد اجتماعات بینما كل منا یتواجد في مكان مختلف. بدائل للاجتماعات

  سمات الاجتماع الناجح

جتماع لھ سبب قوي لعقده ویُعقد في مكان ووقت مناسبین ویؤتي ثماره من الاجتماع الناجح ھو ا
حیث المناقشة وتبادل الآراء والاتفاق على قرارات ویستغرق الوقت المناسب ویستتبعھ خطوات 

  تنفیذیة

  تنظیم الاجتماع

ما  لىنستعرض ھنا ھذه الأمور مقسمة إ اجتماع؟ )قیادة(ما الذي علیك أن تفعلھ حین تقوم بتنظیم 
   قبل الاجتماع وأثناء الاجتماع وبعد الاجتماع

  قبل الاجتماع: أولاً 

فإن لم یكن ھناك حاجة فلا ” ھل ھناك حاجة للاجتماع؟“:  اسأل نفسك أولاً:الحاجة للاجتماع 
  أما إن كانت ھناك حاجة حقیقیة فلا تتردد في عقد الاجتماع. تُضَیِّع وقتك ووقت الآخرین

جدول الأعمال أو (حدد الھدف من الاجتماع والنقاط التي ستتم مناقشتھا : الالھدف وجدول الأعم
لا تحاول مناقشة العدید من المواضیع المتفرقة التي تحتاج وقتا طویلا والتي لا ). أجندة الاجتماع

یمكنك التناقش مع الزملاء أو . تذكر أنھ یمكنك عقد عدة اجتماعات أخرى. تخص كل الحاضرین
في الاجتماعات . و المشاركین في تحدید ھدف الاجتماع والنقاط التي ستناقشالمرؤوسین أ

أما . المُطولة قد یكون من المناسب والمفید تخصیص وقت محدد لكل نقطة من النقاط التي ستناقش
فربما یكون تحدید وقت لكل نقطة ) من خمس دقائق إلى ساعة ونصف(في الاجتماعات القصیرة 

أكد من أن الھدف من الاجتماع وجدول الأعمال مناسبا لكي لا تفاجأ في الاجتماع ت. أمرا مبالغاً فیھ
بأن ھذه النقاط لا تحتاج مناقشة أو أنھا قد بحثت من قبل أو أنھ ینبغي مناقشة أشیاء أخرى قبل 

  الوصول إلى ھذه النقاط

المھم ألا  من. عحدد الأسماء أو الوظائف التي تحتاج لدعوتھا للاجتما: )المشاركون(المدعوون 
وعلى نفس الدرجة من . تدعو احدا لا علاقة لھ بالموضوع أو لن یَستفید أو یُفید بحضوره الاجتماع

لماذا؟ لأن دعوة شخص . الاھمیة ألا تنسى أن تدعو شخصا أو جھة لھا دور كبیر في الاجتماع
خص وإصابتھ للاجتماع بدون ان یكون ھناك سبب جید لحضوره یؤدي إلى ضیاع وقت ھذا الش

بالإحباط وكذلك یؤدي إلى عدم شعوره ھو والآخرین بجدیة الاجتماعات، علاوة على ان زیادة عدد 
أما عدم دعوة شخص لھ تأثیر كبیر . الحاضرین یعني زیادة صعوبة التناقش والتحاور بشكل جید

جة عدم وجود في الاجتماع فإنھ سیؤدي إلى عدم القدرة على الوصول إلى الھدف من الاجتماع نتی

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com
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ذلك الشخص الذي نحتاج أن نعرف منھ معلومات مھمة أو نستشیره في القرار أو نحتاج موافقتھ 
  على القرار وبالتالي سنُضطر إلى عقد الاجتماع مرة أخرى او اتخاذ قرارات غیر سلیمة

ة العدد عندما یكون عدد المشاركین في حدود عشرة أفراد أو أقل یكون التفاعل جیدا أما عند زیاد
في بعض الحالات یمكن . فإن تنظیم الاجتماع یكون أصعب والوقت المتاح لمشاركة كل فرد أقل

تلافي زیادة العدد بعقد الاجتماع أكثر من مرة مثل أن تقوم بعرض نظام عمل جدید على كل إدارة 
دد مثل ولكن في بعض الحالات یكون لابد من زیادة الع. من إدارات المؤسسة في اجتماع منفصل

  الجمعیات العمومیة والاجتماعات التي تحتاج خبرات كثیرة وممثلین لجھات مختلفة كثیرة

فلابد ان یكون زمن الاجتماع مناسبا لھم .  الاجتماع بما یتناسب مع الحاضرین  حدد زمان:الزمان 
. لمناسبة لھموھذا قد یتطلب الاتصال بھم تلفونیا أو عن طریق البرید الإلكتروني لمعرفة الأوقات ا

تجنب . علیك أن تراعي العطلات الرسمیة وأوقات بدایة ونھایة العمل وأوقات الراحة
الاجتماعات الداخلیة التي تدوم لمدة ساعة مثلا قبل فترة الراحة او الغداء أو نھایة الداوم  عقد

ة مباشرة أو كذلك تجنب عقد الاجتماع بعد الراح. مباشرة لأن الاجتماع قد یطول لربع ساعة أخرى
عند بدایة الداوم لأن ھذا قد یؤدي إلى تأخر كثیر من المدعوین وحضورھم غیر مستعدین حیث أن 

خذ في اعتبارك كذلك مواعید . بعضھم قد یحتاج استرجاع موضوع الاجتماع قبل الاجتماع مباشرة
  الصلاة

لیس ھناك مدة . اعحتى یعرف المدعوون متي یفرغون من الاجتم یُفضَّل تحدید مدة الاجتماع 
مناسبة لكل الاجتماعات فبعض الاجتماعات قد تدوم لربع ساعة وبعضھا قد یدوم لساعة أو اثنین 

إن كانت معظم الاجتماعات في المؤسسة تستمر لساعتین فأكثر ففي الغالب ھناك خطأ . أو أكثر
. یست ھي العمل نفسھالاجتماعات ھي أحد أنشطة العمل ول لا تَنس أن. كبیر في إدارة الاجتماعات

أن یًطول الاجتماع قلیلا وبالتالي تأكد من إمكانیة استخدام مكان الاجتماع لمدة أطول  تًوقع إمكانیة
وفي ھذه الحالة ینبغي تحدید فترة  نظرا لطبیعة الموضوع بعض الاجتماعات قد یكون طویلا. قلیلا

راعِ في مواعید فترات  .ركیزھمراحة قصیرة كل ساعة ونصف تقریباً حتى لا یفقد الحاضرون ت
للراحة ثم إیقافھ مرة أخرى للصلاة وحتى  الراحة مواعید الصلاة حتى لا تضطر لإیقاف الاجتماع

   لأداء الصلاة تتجنب خروج ودخول الحاضرین

مناسبا للعدد الذي سیحضر الاجتماع بمعنى أن   حَدِّد مكان الاجتماع والذي یجب أن یكون:المكان
.  لیس كبیرا ولا صغیرا-قاعة أو الغرفة او منضدة الاجتماعات مناسبا لذلك العدد یكون حجم ال

تأكد من وجود الوسائل المساعدة للتحاور والعرض في مكان . تَوقع احتمالیة زیادة العدد قلیلا
. الاجتماع والتي تتوقع استخدامھا مثل سبورة، عارض بیانات، شاشة عرض، فیدیو، حاسوب

انا یسھل الوصول إلیھ ویكون مجھزا بوسائل التدفئة أو التبرید إن كان ھناك حاجة حاول اختیار مك
فسیكون علیك توفیر بعض ) التي تستمر بضع ساعات(في حالة الاجتماعات الطویلة . لذلك

  المشروبات أو الأطعمة ویكون من الضروري وجود دورات میاه قریبة من مكان الاجتماع

) من شخصین إلى ستة أشخاص(في حالة الاجتماعات الصغیرة . ادرس كیفیة جلوس المشاركین
قد تكون منضدة مستدیرة جیدة جدا وقد تكون منضدة مربعة أو بیضاویة أو مستطیلة مناسبة 

أما في الاجتاماعات الاكبر فإن استخدام منضدة مستطیلة أو بیضاویة أو الجلوس على شكل . كذلك
قد یكون من الأفضل أن یجلس ) أكبر من أربعین( لكبیرفي حالة العدد ا. مستطیل یكون مفضلا

المشاركین في صفوف على شكل ھلال بحیث یجلس قائد الاجتماع على منصة لكي یراه الجمیع 
تأكد من ان المقاعد مریحة ولكن لا تستخدم مقاعد مریحة . ویستطیع كذلك أي شخص المشاركة
  بین كل مقعدین  -بقدر الإمكان- سنتیمتر٣٠ دراترك مسافة ق. جدا كي لا یغلب النُعاس الحاضرین
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 ٣٠٤

جھز دعوة اجتماع موضحاً فیھا مكان وزمن الاجتماع وأسماء أو وظائف : دعوة الاجتماع 
 یعرف  لكي: لماذا؟ أولا. المدعوین للاجتماع وموضوع الاجنماع والنقاط التي سیتم مناقشتھا

لكي یستعد المدعوون للاجتماع : ثانیا. ھالمدعوین أنھم مدعوون للاجتماع ویعرفون زمانھ ومكان
لكي یكون الجمیع على بَیِّنة من : ثالثا. بدراسة الموضوع او تحضیر بیانات أو التحاور فیما بینھم

موضوع الاجتماع والنقاط المختلفة التس ستطرح وبذلك تقل فرص الخروج عن تلك النقاط اثناء 
نك لم تنس توضیح أي أمر ذي أھمیة فتأكد أنك تأكد أن الدعوة للاجتماع واضحة وا. الاجتماع

حددت مكان الاجتماع وزمانھ بما لا یقبل اللبس وأن أسلوب كتابة الھدف من الاجتماع والنقاط 
یمكنك ان تطلب من . التي ستطرح مكتوب بطریقة واضحة وأنك حددت المدعوین بشكل واضح

إن لم یكن مكان الاجتماع معروفا  .مدعوینقبل إرسالھا لل زمیل قراءة دعوة الاجتماع وإبداء رأیھ
إن كان . للمدعوین فقم بتوضیح ذلك في دعوة الاجتماع عن طریق الكتابة أو إضافة خریطة بسیطة

الاجتماع مقررا منذ فترة طویلة فقد یكون من المناسب تذكیر المشاركین قبل الاجتماع بیوم عن 
وضوع الاجتماع قد یُفھم خطأ من بعض المشاركین إن كان م. طریق البرید الإلكتروني أو التلیفون

أو إن كان دور بعض المشاركین غیر واضحاً فیمكنك الاتصال بھم تلیفونیاً أو عن طریق البرید 
دعوة الاجتماع تكون قصیرة بحیث تكون مكونة من ورقة واحدة او . لتوضیح الأمور الإلكتروني

  في أغلب الأحیان ورقتین

إن كنت ستوزع مستندات أو تقاریر أو بیانات على المدعوین لقراءتھا قبل   :توزیع المستندات 
الھدف من توزریع مستندات . الاجتماع فتأكد من توزیعھا قبل الاجتماع بوقت كاف لقراءتھا

قبل الاجتماع أن یكون المدعوین على درایة بتفاصیل الموضوع قبل بدء  وتقاریر وغیرھا 
للمدعوین للاطلاع علیھ قبل  ما ترسلھ  كُن واعیاً في اختیار. جتماعالاجتماع وذلك لتقلیل وقت الا

إن . التي لیست ضروریة والتي یصعب قراءتھا الأوراق او التقاریر الاجتماع فلا ترسل كم كبیر من
إن كنت ستقوم . أمكن حاول تجھیز تقریر مختصر یوضح الموضوع وقد تُرفق بھ بعض البیانات

من . أثناء الاجتماع فتأكد من تجھیزھا قبل الاجتماع بوقت كافبتوزیع بعض المستندات 
  نظرا لسھولة قراءتھ  ٣تقریر أالمستندات الجیدة التي قد توزعھا قبل أو عند بدء الاجتماع ھو 

مؤسسة أن یقوم العاملون بالاستعداد الجید من الأشیاء الجیدة التي یجب غَرسھا بشدة في ال 
علیك أن تتوقع أن المدعوین في بعض  ولكن. للاجتماعات والاطلاع على المعلومات المرسلة إلیھم

الأحیان لن یقرؤوا ما أرسلتھ إلیھم ولن یمكنك إلزامھم بذلك خاصة عندما یكون المدعوون من 
مثالیة ولكنھا تحدث كثیرا في عالمنا العربي ھذه لیست الحالة ال. مؤسسة أخرى كعمیل أو مورد

لذلك فقد تقوم بتجھیز بعض النسخ الإضافیة من . وأنت مضطر للتعامل مع ھذا الموقف 
. للتوزیع أثناء الاجتماع لكي یحصل علیھا من لم یَطَّلِع علیھا ولم یُحضرھا إلى الاجتماع التقریر

وقد تستعین ببعض الوسائل  اع بالشرحوقد تكون مستعدا لعرض الموضوع في بدایة الاجتم
    المساعدة البسیطة

تَوفُّر البیانات والحقائق یؤدي إلى . قم بتجھیز أي بیانات قد تحتاجھا في الاجتماع : تجھیز البیانات
تقلیل المھاترات والجدال وتقلل فرص تأجیل الاجتماع لجمع بیانات كان من السھل جمعھا قبل 

  لة المدعوین وجھز الإجابات بقدر الإمكانحاول توقع أسئ. الاجتماع

  أثناء الاجتماع: ثانیاً

قد یتأخر  .في الموعد المحدد  وحاول البدء كُن متواجدا قبل موعد بدء لاجتماع: بدء الاجتماع
قد یمكنك أن تبدأ على الرغم من تأخر بعض . بعض المدعوین لأسباب مقبولة وغیر مقبولة

 سوف تُضطر للانتظار لحین حضور شخص ما لما یلعبھ من دور الحاضرین ولكن في أحیانٍ أخرى
عدم احترام المواعید ھي عادة سیئة عند بعض الناس وعلیك التعامل . أساسي في ذلك الاجتماع

من المفترض أن تشجع المؤسسة ثقافة احترام مواعید الاجتماعات ولكن ماذا عن . معھا
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 ٣٠٥

ولكن یمكنك تقلیل . باحترام المواعید إلزام الجمیع الاجتماعات مع أطراف خارجیة؟ إنك لن تستطیع
بالاتصال بالحاضرین قبل الاجتماع لتذكیرھم بموعد الاجتماع، وبمحاولة بدء الاجتماعات  تأثیر ذلك

  في موعدھا طالما كان ذلك ممكنا، وبشكر ھؤلاء الذین یحضرون في الموعد المحدد

. التذكیر بالھدف من الاجتماع وجدول الاجتماع ابدأ بالترحیب بالحاضرین ثم: الدقائق الأولى
الترحیب قد یأخذ دقیقة أو بضع دقائق حسب طبیعة الاجتماع فحین یكون الاجتماع داخل نفس 

یكون من  المؤسسة لا نحتاج للكثیر من الترحیب ولكن حین یكون الاجتماع مع جھة أخرى فربما
قُم بالترحیب بشكل صادق ولا تقم بھ . م الوديالاجتماع ببعض عبارات الترحیب والكلا المناسب بدأ

لاحظ أن الدقیقة أو الدقائق القلیلة التي ترحب فیھا بالحاضرین لیست وقتا ضائعاً . بشكل روتیني
ولكن انتبھ لكیلا یأخذ . لأنھا ضروریة لتفاعل الحاضرین بشكل جید وشعورھم بالارتیاح النفسي

  الترحیب وقتا طویلا

لا تخرج عن موضوع الاجتماع واتبع جدول الأعمال : تماع وجدول الأعمالالالتزام بھدف الاج
إن خرجت أنت عن موضوع الاجتماع فلن تستطیع أن تطلب من الآخرین عدم طرح . الموضوع

ھذا یتطلب بالطبع أن یكون جدول الأعمال قد أُعد بشكل . مواضیع غیر مدرجة في جدول الأعمال
أنھ ھناك نقاط یجب مناقشتھا قبل مناقشة النقاط المذكورة في جدول سلیم وإلا فَسَتُفاجأ أحیانا ب

تجنب الانسیاق إلى موضوعات عامة أو مشاكل ثانویة أو مشاكل مھمة ولكن لا علاقة . الأعمال
قد تُثار مواضیع عمل أخرى ذات أھمیة في الاجتماع وھذا لایعني مناقشتھا . لھا بموضوع الاجتماع
لمناقشة تلك المواضیع  ك عقد اجتماعات أخرى في وقت لاحقفي الاجتماع ولكن یمكن

الخروج عن موضوع الاجتماع ھو من أشھر أسباب فشل الاجتماعات فاحترس من  .المھمة
  الوقوع في ھذا الخطأ

لا تنشغل بالرد على التلیفونات أو بأي أمور خارجة عن الاجتماع : الابتعاد عن الشواغل الأخرى
لا تسمح لمن لیسوا في . ل خطوة لتطلب من الحاضرین إغلاق تلفوناتھمھذه او. بقدر الإمكان

  الاجتماع بمقاطعة الاجتماع إلا في حالات الضرورة القصوى جدا

استخدم الوسائل المساعدة المناسبة مثل السبورة في حالات عصف الذھن أو : الوسائل المساعدة
استخدام ھذه الوسائل بشكل . خرائطعارض البیانات لمناقشة نتائج وأرقام أو عرض رسومات و

الوسیلة المناسبة تختلف من اجتماع لآخر ولا یُشترط ان . جید یساعد كثیرا في كفاءة الاجتماع
یمكنك استخدام السبورة لكتابة مقترحات حل المشكلة ثم تقوم . تكون ھي الوسیلة الأكثر تقدما

لحلول الباقیة حسب أفضلیتھا فھذا یمنع بوضع علامة على الحلول التي تُستبعد ثم تقوم بترقیم ا
العودة لمناقشة أحد الحلول المرفوضة لأن السبورة توضح أننا ناقشنا ھذا الحل وتوصلنا لعدم 

یمكنك استخدام عارض البیانات لعرض أرقام وإحصائیات فھذا سیجعل الجمیع یرون نفس . جدیتھ
صفحة كذا في التقریر في العمود الثاني عندكم في “الأرقام وستتجنب الوقت الضائع في أن تقول 

ویمكنك استخدام عرض البیانات كذلك لعرض صور للمنتج مثلا …” رقم المبیعات وفي صفحة كذا
  وھكذا……ویمكنك استخدام الحاسوب مع عارض البیانات لعرض نتائج بعض المقترحات

أظھر الاحترام لكل . شجع الحاضرین على المشاركة بخلق جو یساعد على ذلك: المشاركة الفعالة
أتح الفرصة للجمیع بالمشاركة بإعطائھم . الآراء ولكل الحاضرین واظھر اھتمامك بمشاركتھم

  فرصة للكلام وبمنع الآخرین من مقاطعتھم او احتقار آرائھم

استخدم الوسائل المساعدة في تحلیل المشاكل عند الحاجة مثل : وسائل التحلیل واتخاذ القرارات
استخدم التصویت لاتخاذ القرار في الحالات . مخطط ھیكل السمكة ومخطط باریتوعصف الذھن و

  .المناسبة
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 ٣٠٦

عند الحاجة، وجھ نظر الحاضرین إلى عدم الخروج عن الموضوع أو : السیطرة على الاجتماع
توقع أن تجد بین المشاركین من یتكلم كثیرا . استخدام النقد الجارح أو تكرار ما تم مناقشتھ من قبل

علیك أن تتعامل مع كل حالة بحكمة وبما . ن یتحدث بانفعال زائد ومن یستھین بآراء الآخرینوم
  تسمح بھ سلطتك بالنسبة للآخرین

من مرؤوسیك أو زملائك بتسجیل النقاط الأساسیة في  قم باختیار شخص ما: محضر الاجتماع
 یحتوي على مكان وزمان محضر الاجتماع لابد أن. الاجتماع تمھیدا لكتابتھا كمحضر للاجتماع

وموضوع الاجتماع وأسماء المشاركین وأھم النقاط التي نوقشت وأھم نتائج وقرارات الاجتماع 
مَحضَر الاجتماع یكون مُختصراً وعادة یكون في حدود ورقة أو  .وكذلك اسم مُعد مَحضر الاجتماع

  ورقتین في اجتماعات العمل العادیة

ماع بتلخیص أھم ما اتفق علیھ وبالخطوات التالیة ومن سیقوم انھ الاجت: قبل نھایة الاجتماع
قد تحتاج لعمل نفس الشيء عند انھاء كل نقطة من نقاط جدول . بالتنفیذ ومن سیقوم بالمتابعة

في بعض الأحیان قد تجد أن زمن الاجتماع لم یكف لبحث الموضوع بصورة تمكننا من . الأعمال
حاول اتخاذ قرار لمجرد أن یكون الاجتماع قد انتھى بقرارات ولكن في ھذه الحالة لا ت. اتخاذ القرار

  اطلب استكمال بحث الموضوع في اجتماع لاحق

قد . في النھایة علیك أن تَختتم ببعض كلمات الشكر كما بدأت بكلمات الترحیب: نھایة الاجتماع
جتماعات في حالة الا” نشكركم عل حضوركم ومشاركتكم الفعالة“تكتفي ببضع كلمات مثل 

أما في حالة الاجتماعات التي یأتي . زملاء یعملون في نفس المؤسسة وفي نفس الموقع مع
مدینة اخرى أو قارة أخرى فقد تاخذ بضع دقائق بعد نھایة الاجتماع  بعض المشاركین من إلیھا

على تذكر أن العلاقة الودیة مع الآخرین تساعد . لشكرھم وتحیتھم وقد تسألھم عن رحلة عودتھم
  التعاون معھم مستقبلا

  بعد الاجتماع: ثالثاً

. في خلال یوم أو یومین) أو إرسالھ(قم بكتابة محضر الاجتماع وتوزیعھ : توزیع محضر الاجتماع
  تَحرَ الدقة والأمانة في كتابة محضر الاجتماع حتى لا یعترض أحد علیھ

قم بمتابعة تنفیذ القرارات أو  لذلك. تلا یعقبھا تنفیذ للقرارا تجنب عقد اجتماعات ناجحة: المتابعة
قد یكون من الجید طلب تقدیم تقریر بتطور  في بعض الحالات .تأكد من أن ھناك من یقوم بذلك

التنفیذ أو عقد اجتماع بعد فترة لمتابعة التنفیذ ومناقشة أي مشاكل أو دراسة تأثیر تنفیذ القرارات 
  وما إذا كانت قد أدت إلى النتائج المرجوة

لذلك فإن قدرتك . الإنسان یتعلم من أخطائھ إذا كان لدیھ الرغبة في معرفة أخطائھ: قییم الاجتماعت
والمشاركة فیھا تتحسن إذا قمت بالتفكیر في أدائك في الاجتماع بعد انتھائھ  على إدارة الاجتماعات

ن رأیھم في قد تسأل بعض الزملاء ع. وتحلیل أسباب القصور والتفكیر في كیفیة التغلب علیھا
یُمكن كذلك أخذ رأي العاملین في المؤسسة في بعض . إدارتك للاجتماع أو مشاركتك فیھ

عن طریق استقصاء أو عن طریق الأحادیث ) أو كل فترة زمنیة كستة أشھر أو سنة(الاجتماعات 
  غیر الرسمیة

  المشاركة في الاجتماع

راجعة أي بیانات أو معلومات قد تطلب للاجتماع بجمع وم لكي تكون مشاركا جیدا قم بالاستعداد
إن لم یكن جدول الأعمال واضحاً . منك أو یُتَطرق إلیھا في الاجتماع في مجال تخصصك أو وظیفتك
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 ٣٠٧

إن كنت ستحتاج أي وسائل . أو لم تفھم دورك في ھذا الاجتماع فاتصل بمنظم الاجتماع للاستیضاح
فتأكد ) و الدخول على الشبكة الدولیةمثل عارض بیانات أو سبورة أ(مساعدة في الاجتماع 

في حالة الاجتماعات التي . توفرھا في مكان الاجتماع عن طریق الاتصال بمنظم الاجتماع من
ادرس كذلك موقف الفریق الآخر . تتضمن تفاوض ادرس موقفك التفاوضي وما ترید الوصول إلیھ

  لحدود التي یمكنك التفاوض فیھاتناقش مع مدیرك إن لزم الأمر لمعرفة ا .وأسالیبھ التفاوضیة

خذ . اذھب إلى مكان الاجتماع قبل الموعد بدقائق قلیلة لكي تتأكد من تواجدك عند بدایة الاجتماع
تعرف على المشاركین واستغل . معك أي بیانات قد تحتاجھا وأي تقاریر وصلتك من منظم الاجتماع

لاجتماع إن امكن وأنت ھادئا ونشیطا حاول بدایة ا. تلك الفرصة لبناء علاقة عمل طبیة معھم
  ولست بحاجة عاجلة للأكل أو الشرب أو الذھاب لدورة المیاه

ركز على الھدف من الاجتماع . شارك في المناقشة بجدیة واستخدم عبارات واضحة ومھذبة 
ولكن لا تحول الاختلاف إلى  قد تختلف مع آخرین في وجھة نظرك. وتجنب الصراعات الشخصیة

لا تستخدم الاجتماع للتشھیر . اترك للآخرین الفرصة في التعبیر عن رأیھم. خصیةمعركة ش
احترم نظام الاجتماع . بأخطاء الآخرین أو للتھرب من مسؤولیاتك ولكن كن بنَّاء في مناقشتك

لا تَتَخل عن صدقك وأمانتك وأنت تعرض . وتعاون مع منظم الاجتماع للسیطرة على الاجتماع
  ع مھما تكن الضغوطحججك في الاجتما

لا تجلس طوال الاجتماع مُثبّتا نظرك على شاشة حاسوبك المحمول فالھدف من الاجتماع أن  
أغلق ھاتفك المحمول وفي  .وجوه بعضنا البعض  وأن نرى- ولیس كحواسیب-نتفاعل كبشر 

الحالة ولاترد علیھ إلا في حالة الضرورة القصوى جدا وفي ھذه ” صامتا“حالات الضرورة اجعلھ 
لا تدخل في أحادیث جانبیة مع من بجوارك . استاذن منظم الاجتماع واخرج للرد في أقل وقت ممكن

لا تعبث بلحیتك كثیرا وأنت تستمتع للآخرین ولا تُمضِ . حتى وإن كانت في موضوع الاجتماع
نظراً لحاجتك الاجتماع  یجب أن یكون لدیك قناعة داخلیة بأھمیة. الوقت مُتأملاً في قاعة الاجتماع

  لخبرات الآخرین وھذه القناعة یجب أن تظھر في إنصاتك للآخرین والمشاركة في المناقشة

بعد الاجتماع، انقل وجھة نظر المشاركین في الاجتماع لمن یُھمھ الأمر من مدیریك ومرؤوسیك 
  اتفق علیھاشارك بدورك في تنفیذ القرارات التي . وزملائك لیتعرفوا على خلفیة قرارات الاجنامع

  وأخیراً، ادرس أي مشاكل حدثت لك في الاجتماع وفكر في كیفیة التغلب علیھا في المستقبل

  من سمات الاجتماعات الفاشلھ

التي تھدف إلى مناقشة مواضیع العمل والوصول إلى قرارات ھي وسیلة ھامة  الاجتماعات
ثیر من الأحیان تتمیز الاجتماعات ولكن في بعض الأحیان أو ربما ك. للوصول إلى القرارات السلیمة
 من سمات ھذه الاجتماعات الفاشلة. بالفشل وتصبح مَضیعة للوقت

  ما قبل الاجتماع

ویزید الطین بلة أن تكون .  دعوة عدد كبیر من الحاضرین ربما وصل إلى الثلاثین أو الأربعین-أ
  غرفة الاجتماعات غیر مجھزة لاستقبال ھذا العدد

   من الاجتماع والمواضیع التي ستناقش والقرارت المطلوب اتخاذھا عدم وضوح الھدف-ب

 عدم التحضیر الجید للاجتماع بقراءة تقاریر والوقوف على الحقائق مما یؤدي إلى اعتماد -ت
  الاجتماع على المھاترات والصوت المرتفع وكذلك الاستماع لأول مرة للحقائق في الاجتماع
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 ٣٠٨

ماعات في غرفة الاجتماعات مثل عارض البیانات وشاشة أو  عدم توفر أدوات مساعدة للاجت-ث
  سبورة

  بدایة الاجتماع

الاجتماع یبدأ بعد میعاده بربع أو نصف ساعة والحاضرون … عدم احترام میعاد الاجتماع -أ
  قد یحضر متأخرا) منظم الاجتماع ( یتوافدون تباعا والداعي للاجتماع

لحاضرین یتساءلون لماذا عُقد ھذا الاجتماع ولا تجد ا.  الھدف من الاجتماع  عدم وضوح-ب
  یعرفون الإجابة

  مناقشة الحقائق  توجیھ المناقشة بالتلمیح إلى القرار الذي یرید المدیر اتخاذه قبل-ت

عدم حضور ھؤلاء الأشخاص قد .  عدم حضور أشخاص لھم دور أساسي في موضوع الاجتماع-ث
دم إھتامھم بالحضور او نتیجة تعمدھم عدم الحضور یكون نتیجة عدم دعوتھم أصلاً او نتیجة ع

  لكي یفشل الاجتماع

   وجود عدد من الحاضرین الذین لا یعرفون سبب وجودھم-ج

  وسط الاجتماع

   الحوار واتخاذ القرار: أولاً

  عن موضوع الاجتماع إلى موضوعات فرعیة أو خارجیة تماماً واستعذاب التحاور فیھا  الخروج-ا

فاصیل دقیقة مثل مراجعة الحسابات والأرقام وبالتالي فقدان التركیز على الھدف  الدخول في ت-ب
   الأصلي للاجتماع

تجد ھذا یوبِّخ ذاك وشخص .  عدم تشجیع لغة الحوار والمناقشة والحقائق ولاحترام المتبادل-ت
  یستھزئ بزمیلھ

  خلال الاجتماع بالنكات الكثیرة) التھریج( والضحك الزائد   المزاح-ث

   عدم السماح للحاضرین بعرض الحقائق بشكل مرتب ومقاطعتھم بالأسئلة والمھاجمة-ج

 مھاجمة الشخص الذي یقوم بعرض الموضوع والاعتراض على ترتیبھ في عرض الموضوع -ح
  مما یجعلھ غیر قادر على استكمال الشرح

  تَنَاقُش من لا یَعرف مع من لا یَعرف عن ما لا یَعرفون -خ

  ة على الاجتماع وعدم منع من یرید فشل الاجتماع من تنفیذ مخططھ عدم السیطر-د

   قیام المستمعین بالشرح الجانبي لبعضھم-ذ

  شيء  التحدث عن كلام جمیل ومواضیع عظیمة ثم لا یتم تنفیذ أي-ر
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 ٣٠٩

والباقون یصدقون على كلامھ وتحول الاجتماع الذي یفترض أن تناقش ” المدیر“ شخص یتكلم -ز
  لومات إلى محاضرة في مبادئ الحیاة والعمل یلقیھا كبیر الاجتماعفیھ حقائق ومع

   سیطرة المصالح الشخصیة على مناقشات الاجتماع-س

   الكذب والنفاق-ش

  أمور تنظیمیة: ثانیا

وھذا یكون في منتھي .  السماح للحاضرین باستخدام التلیفون المحمول داخل غرفة الاجتماعات-أ
   الحاضرینالسوء عند وجود عدد كبیر من

   التدخین داخل غرفة الاجتماعات-ب

   السماح بھبوط لغة الحوار-ت

   دخول وخروج الحاضرین من وإلى الاجتماع-ث

   استدعاء أشخاص لحضور الاجتماع بعد بدء الاجتماع بمدة كبیرة-ج

  نھایة الاجتماع

   طول زمن الاجتماع لساعات وساعات لأسباب غیر منطقیة-أ

تجد الاجتماع ینتھي وكلٌ یمضي إلى حالِ سبیلِھ ولا أحد یدري . رت واضحة عدم الانتھاء بقرا-ب
   ھل تم اتخاذ قرار أم لا

  ما بعد الاجتماع

   الكل مستاء ومتململ-أ

  لا أحد یفعل شیئا..… الأمور لا تتحسن-ب

  الاجتماعات التالیة

   تكرار نفس الأخطاء كل اجتماع-أ

  
  

  اعداد الاجتماعات
  

 Meeting Invitationاع أو أمثلة لدعوة الاجتم

 وتناولت أھمیة كتابة دعوة الاجتماع بشكل یبین إدارة الاجتماعاتناقشت في مقالة سابقة كیفیة 
تماع، مكان وزمان الاجتماع، المشاركون، قائد الاجتماع مدة الاج: المعلومات الأساسیة مثل

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ٣١٠

لمزید من التوضیح أستعرض . موضوع الاجتماع، جدول الأعمال، أي خطوات تحضیریة مطلوبة
ھنا بعض الأمثلة لدعوات تكون سببا في فشل الاجتماع ثم أستعرض في النھایة دعوة اجتماع 

  مكتوبة بشكل جید

  

  دعوة اجتماع 

ة التاسعة صباحا في غرفة السادة مدیري الأقسام مدعوین لاجتماع یوم السبت القادم الساع
   وذلك لمناقشة أمور خاصة بالعمل٣-الاجتماعات رقم 

  

  ما رأیك في دعوة الاجتماع ھذه؟

ولكنھا لم توضح سبب الاجتماع بل إنھا . إنھا توضح من ھم المدعوون ومكان وزمان الاجتماع
ن المؤكد أن اجتماع ھل ھذا توضیح لموضوع الاجتماع؟ م. تشیر إلى أن الاجتماع لھ علاقة بالعمل

نتیجة لعدم علم المدعوین . العمل سیكون لھ علاقة بالعمل فما الفائدة من ذكر ذلك في الدعوة
بموضوع الاجتماع ولا بجدول الأعمال ولا بدورھم في الاجتماع فإن أحدا منھم لن یكون مستعدا 

یترتب .  ھو الموضوعللاجتماع فلا یمكنھ تحضیر بیانات أو دراسة أي موضوع لأنھ لا یعرف ما
على ذلك أن یفاجئ المدعوون بأن الاجتماع یناقش موضوع یحتاج منھم تجھیز بیانات أواستشارة 

وقد یأخذ . آخرین وربما إجراء تجارب أو الاتصال بجھات خارج المؤسسة كالموردین أو العملاء
الاجتماع وبالتالي تصدر الاتجاه الأول ھو الإصرار على اتخاذ قرارات في . الاجتماع أحد اتجاھین

الاتجاه الثاني ھو تأجیل . قرارات غیر سلیمة لأنھا لم تعتمد على دراسة الموضوع بشكل جاد
  الاجتماع أو بلُغَة أخرى عقد اجتماع آخر بعد دراسة الموضوع

ھل الاجتماع سیستمر لمدة . ھي أنھا لم توضح مدة الاجتماع المشكلة الأخرى في ھذه الدعوة
أو ساعتین أو ثلاث ساعات؟ ومما یزید الأمر سوء أن الموضوع غیر مبین فلا نصف ساعة 

وبالتالي فإن المدعوین لا یستطیعون تنظیم جدول عملھم . یستطیع المدعوون توقع مدة الاجتماع
فبعض المدعوین قد یضطر لإتاحة عدة ساعات في جدول عملھ . في الفترة التالیة للاجتماع
والآخر قد یُتصور أن الاجتماع لن یزید . دي إلى تأخیر بعض الأعمال الھامةللاجتماع وھو ما قد یؤ

عن نصف ساعة وبالتالي یعطي مواعید عمل بعد میعاد الاجتماع بنصف ساعة وھو ما یؤدي إلى 
  مشكلة إذا طال الاجتماع عن ذلك

حالات التي یقوم فقط في ال تجدر الإشارة إلى أن عدم تحدید موضوع الاجتماع قد یكون أمرا مقبولا
فیھا شخص بإعلان أمر ھام وسري مثل أن یعلن إفلاس الشركة أو استقالتھ أو دمج الشركة مع 

ولكن في الاجتماعات العادیة التي یتم فیھا اتخاذ قرارات فإن الموضوع وجدول . شركة أخرى
  الأعمال ودور المشاركین لابد أن یكون واضحا

  

  

  دعوة لحضور اجتماع

  رجاء الحضور للأھمیة. ان مدعوون لاجتماع یوم الجمعة القادم بعد صلاة الجمعةالسادة السك
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 ٣١١

  

فھي لم تحدد جدول الأعمال ولا موضوع . ھذه الدعوة تماثل سابقتھا في الأخطاء وتتفوق علیھا
بدایة الاجتماع محددة بانتھاء صلاة الجمعة وھو ما یختلف من . الاجتماع ولم تحدد مدة الاجتماع

مكان الاجتماع غیر . خر وبالتالي فبعض السكان سیحضرون مبكرا وینتظرون الآخرینمسجد لآ
ھذه . محدد ولكن یمكننا افتراض أنھ یوجد مكان محدد لاجتماعات السكان وإن كان یفضل كتابتھ

الأمور تؤدي إلى عدم حضور كثیر من السكان لأنھم لا یعرفون ما ھو سبب الاجتماع والبعض 
ھذا كذلك یفتح الباب لأي أحد أن یطرح  .م یجد أنھ لم یكن ھناك سبب لحضورهالآخر قد یحضر ث

أي موضوع وھو مایؤدي لتطرق الاجتماع لمواضیع كثیرة وھو مایؤدي عادة إلى عدم اتخذ 
  قرارات أو اتخاذ قرارات خاطئة

  

  

  دعوة اجتماع

في المدرسة وذلك لكي السید مدیر المدرسة یدعوكم لحضور اجتماع لمناقشة الأمور التعلیمیة 
  تصل المدرسة إلى المستوى المنشود

  رفع مستوى التدریس اللغات والعلوم بالمدرسة: موضوع الاجتماع

  غرفة الاجتماعات الرئیسیة بالمدرسة: مكان الاجتماع

  السید مدیر المدرسة: قائد الاجتماع

   الساعة الثانیة ظھرا٢٠٠٧ مارس ١١یوم الأحد : موعد الاجتماع

  جمیع المدرسین والإداریین: ركونالمشا

  جدول الأعمال

   مناقشة مستوى تدریس اللغة الإنجلیزیة وإمكانیة تحسینھ من الساعة الثانیة إلى الثالثة-١
   مناقشة مستوى تدریس اللغة العربیة وإمكانیة تحسینھ من الساعة الثالثة إلى الرابعة-٢
  من الساعة الرابعة إلى الخامسة مناقشة مستوى تدریس العلوم وإمكانیة تحسینھ -٣

  رجاء الالتزام بموعد الاجتماع

  مدیر المدرسة

  ٢٠٠٧ مارس ٥تحریرا في 

  

  ما رأیك في دعوة الاجتماع ھذه؟
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 ٣١٢

ھذه الدعوة تمیزت بتوضیح الموضوع وجدول الأعمال ومكان وزمان الاجتماع ومدة الاجتماع 
عوة وھي أن جمیع المدرسین والإداریین ھذا جید ولكن ھناك مشكلة في ھذه الد. وسبب الاجتماع

ألا ترى أن معظم الإداریین وكثیر من المدرسین لن یكون لھم دور في . سیحضرون الاجتماع
الاجتماع؟ لماذا یقضي مدرس التاریخ ومدرس الألعاب الریاضیة ثلاث ساعات في اجتماع لا 

سئول عن الأطعمة بالمدرسة؟ ماالذي سیساھم بھ المسئول عن حافلات نقل الطلبة أو الم. یخصھ
لا شك أن القاعة ستكون مُزدحمة بعشرات . انظر إلى التأثیر السلبي لحضور كَم كبیر من الأشخاص

بل لونظرت إلى جدول الأعمال لوجدت أن ھذا الاجتماع یمكن تقسیمھ إلى . المدرسین والإداریین
. ریس العربیة والثالث لتدریس العلومثلاثة اجتماعات أولھا لمناقشة تدریس الإنجلیزیة والآخر لتد

وبھذه الطریقة یمكن دعوة مدرسي الإنجلیزیة فقط للاجتماع الأول ومدرسي العربیة للثاني 
. ومدرسي العلوم للثالث مما سیجعل عدد المشاركین أقل ویوفر وقت المدرسین للأعمال الأخرى

 قد یدعى مسئول معمل اللغات یمكن كذلك دعوة من لھ علاقة بكل اجتماع من الإداریین فمثلا
لاجتماعي اللغة العربیة والإنجلیزیة ویدعى مسئول معمل العلوم لاجتماع العلوم وكذلك قد یحضر 

الأمر الأخیر ھو أن مدة الاجتماع ثلاث ساعات ومع ذلك لم یتم . وكلاء المدرسة كل الاجتماعات
  تحدید وقت للراحة في جدول الأعمال

  

  

  بإدارة التدری: من 
   قسم صناعة الزجاج-إدارة الإنتاج: إلى

  دعوة اجتماع

  تدعوكم إدارةا لتدریب إلى حضور الاجتماع السنوي لمناقشة احتیاجات إدارتكم التدریبیة

  ٢٠٠٨مناقشة الاحتیاجات التدریبیة لإدارة الإنتاج في عام : موضوع الاجتماع

  ریب بمبنى إدارة التد٥غرفة الاجتماعات رقم : مكان الاجتماع

  مدیر التدریب: قائد الاجتماع

   الساعة الثانیة ظھرا٢٠٠٧ مارس ١٨یوم الأحد : موعد الاجتماع

  مدیر قسم الزجاج والمشرفین على الإنتاج: المشاركون

  جدول الأعمال

  )ثلث ساعة( مناقشة نقاط القوة والضعف في التدریب خلال العام المنصرم -١

  )ثلاثة أرباع ساعة(یة  مناقشة الاحتیاجات التدریبیة الفن-٢
  )نصف ساعة( مناقشة الاحتیاجات التدریبیة الإداریة  -٣

برجاء دراسة الاحتیاجات التدریبیة قبل الاجتماع وذلك في ضوء التغیرات التكنولوجیة المتوقعة 
وكما تعلمون فإن نتیجة الاجتماع تؤخذ كأساس لعملیات التدریب في . ونقاط الضعف لدى العاملین

  لقادمالعام ا

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ٣١٣

  ١٢٣٤في حالة وجود أي استفسار عن الاجتماع فبرجاء الاتصال بإدارةا لتدریب على تلفون 

  مدیر التدریب
  محمد نور /الأستاذ

  ٢٠٠٧ مارس ٧تحریرا في 

  

ما رأیك في ھذه الدعوة؟ إن الأمور كلھا واضحة فالمكان والزمان والموضوع والحضور وجدول 
كذلك فإن الاستعداد المطلوب من جھة قسم تصنیع . وةالأعمال موضحین بشكل جید في الدع

  من الجید وجود رقم التلفون للاستفسار عن أي شيء یخص الاجتماع. الزجاج موضح في الدعوة

ھل لابد لكل اجتماع من دعوة اجتماع؟ ھناك اجتماعات عمل تتسم بانخفاض الطابع الرسمي مثل 
قشة أدائھ ففي ھذه الحالة قد لایتم كتابة دعوة أن یطلب المدیر من المرؤوس أن یجتمع بھ لمنا

قد تتفق مع زمیلك في نفس  .قد یقوم المدیر بطلب اجتماع فوري لمواجھة مشكلة ما. اجتماع
على أن تجتمع معھ لمناقشة أمر ما فیكون من السُخف كتابة  الشركة ونفس القسم ونفس المكان

ار مرؤوسك أو زمیلك بكل أركان دعوة الاجتماع ولكن في ھذه الحالات فإنھ یتم إخب. دعوة اجتماع
قبل  أن یجھزه مسبقا شفھیا بمعنى أنھ سیكون على علم بمكان وزمان وھدف الاجتماع وما علیھ

في حالة الاجتماعات التي تعقد بشكل فوري لمواجھة مشكلة طارئة جدا فإن على منظم . الاجتماع
  ایة الاجتماعالاجتماع أن یعلن سبب الاجتماع وأھدافھ في بد

  
  

  اعداد محضر الاجتماع

محضر الاجتماع ھو وسیلة . Minutes of Meetingأُناقش ھنا كیفیة كتابة مَحضر الاجتماع 
 لتسجیل أھم أحداث وقرارات الاجتماع فھو یَخدم عدة أھداف

  تسجیل قرارات الاجتماع بحیث لا تُنسى وبحیث یُمكن متابعتھا  •
  یحضر الاجتماعتوضیح نتائج الاجتماع لمن لم  •
  توضیح الجھات والأشخاص الذین حَضروا الاجتماع  •
  تلخیص مُناقشات وقرارات الاجتماع •

من الفوائد غیر المباشرة لمحضر الاجتماع أنھ یوضح ما إذا كان الاجتماع انتھى إلى قرارات أم 
  مُجرد جلسة حوار ومناقشات لا فائدة منھا أنھ كان

  مُكوِّنات محضر الاجتماع 

موضوع الاجتماع، مكان وزمان : أن یحتوي محضر الاجتماع على المعلومات الأساسیة وھيلابد 
الاجتماع، أسماء الحاضرین والجھات التي یُمثلونھا في الاجتماع، اسم رئیس أو مقائد الاجتماع، 

 اتخذت، أي أحداث یكون  اسم مُعد محضر الاجتماع، تاریخ كتابة محضر الاجتماع، القرارات التي
وقد یتم . قد یتم توضیح تاریخ الاجتماع التالي ووقت انتھاء الاجتماع. اك قیمة من تسجیلھاھن

  تسجیل اعتذار من اعتذر عن حضور الاجتماع

  كیف تقوم بتسجیل المسودة الأولى لمحضر الاجتماع؟ 
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 ٣١٤

ر إذا أُوكل إلیك تسجیل محضر الاجتماع فعلیك أن تأخذ الأمر على مَحمَل الجد لأن إعداد محض
فقد . الاجتماع بشكل مُحدد وواضح یُساھم بشكل أساسي في نجاح الاجتماع في الوصول إلى غایتھ

یتسبب غُموض محضر الاجتماع أو إغفالھ لذكر أمرٍ ھام في حدوث مشاكل عدیدة مثل عدم تنفیذ 
  بعضا من قرارات الاجتماع أو التسبب في حدوث تنازع بین الجھات المشتركة في الاجتماع

یجب أن تحضر قبل . أن تكون عل علم بموضوع الاجتماع وسبب انعقاده وجدول الأعمالیجب 
انعقاد الاجتماع وأن تصطحب معك الأدوات التي ستسدخدمھا لتسجیل المسودة الأولى لمحضر 

 أو MP3ھذه الأدوات قد تكون قلم وعدة أوراق وقد تكون جھاز تسجیل صغیر أو جھاز . الاجتماع
ل أسماء من حضروا الاجتماع أو قم بتمریر كشف حضور واطلب من كل قم بتسجی. حاسوب

یُفضل أن تجلس . مشارك التوقیع أو وَضع علامة أمام اسمھ أو تسجیل اسمھ إن لم یكن مسجلا
تأكد من أنك . قریبا من قائد الاجتماع حتى یمكنك استشارتھ في أي أمرٍ متعلق بمحضر الاجتماع

ك رسم شكل تخطیطي لأماكن جلوس المشاركین بحیث ترجع إلیھ ویمكن تعرف أسماء المتحدثین
قُم بتسجیل القرارات وأھم المناقشات . عند الحاجة ویمكنك أن تطلب من المتحدث تقدیم نفسھ

لا تُسجل . لا تُحاول تسجیل كل كلمة وكل رأي ولكن سجل الأشیاء الھامة. والتوضیحات التي قِیلت
سجل القرارات والمواضیع حسب . ل ولا تُسجل تفاصیل المناقشاتالأحادیث الخارجة عن أمور العم

كُن حریصا ودقیقا فیما تكتب لِكیلا . ترتیب حدوثھا في الاجتماع أو حسب ترتیب جدول الأعمال
كتبتھ  قبول المشاركین لما قد تتأكد أ من .یرفض المشاركون بعد ذلك التوقیع على محضر الاجتماع

  أو قبل الانتقال إلى فقرة أخرى في جدول الأعمال قبل نھایة الاجتماع وذلك

بعض الاجتماعات یكون لھا طابع رسمي جدا مثل اجتماعات الجمعیات العمومیة ومجالس الإدارات 
في . ھذه الاجتماعات قد تتمیز بصیغة محددة لمحضر الاجتماع أو باشتراطات خاصة. وما إلى ذلك

في ھذه المقالة نتحدث عن اجتماعات العمل .  الخاصةھذه الحالات علیك مُراعاة تلك الاشتراطات
  الرسمیة العادیة

بعد الاجتماع قُم بإعداد مسودة محضر الاجتماع مما سجلتھ أثناء الاجتماع واعرضھا على قائد 
الاجتماع ثم مررھا على المشاركین للتوقیع أو إبداء أي ملاحظات ثم قم بتوزیع المحضر الاجتماع 

في بعض الاجتماعات . از مسودة محضر الاجتماع في أقرب وقت بعد الاجتماعحاول إنج. النھائي
  الرسمیة جدا یتم التصدیق على محضر الاجتماع في أول الاجتماع التالي

محضر الاجتماع قد یتكون من ورقة أو اثنتین أو عدة أوراق حسب تفاصیل الاجتماع ومدى 
  كجدول زمني أو رسم توضیحيقد یتم إرفاق بعض المستندات بالاجتماع . رسمیتھ

  :أمثلة للأخطاء في إعداد محضر اجتماع

المثال التالي یوضح محضر اجتماع لتحدید سبل تقلیل وقت انتظار العملاء قبل : المثال الأول
  الحصول على الخدمة

  

  

  اجتماع محضر

  تقلیل وقت انتظار العملاء قبل الحصول على الخدمة: موضوع الاجتماع

  ٥ غرفة الاجتماعات رقم :مكان الاجتماع
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 ٣١٥

   إبراھیم سعد-مدیر العملیات: قائد الاجتماع

   الساعة الثانیة ظھرا٢٠٠٧ مارس ١١یوم الأحد : موعد الاجتماع

دراسة كیفیة تقلیل وقت انتظار العملاء بعد وصول عدة شكاوى خلال الشھر : الھدف من الاجتماع
  الماضي

  ملخص لما دار في الاجتماع 

  :ضوع تقرر الآتيبعد دراسة المو

  تحسین مكان الانتظار •
  تقلیل الوقت اللازم لخدمة العمیل •
  تدریب موظفي المبیعات لرفع مستواھم •

  

  

ماذا تُلاحظ على دعوة الاجتماع السابقة؟ بالإضافة إلا أن الدعوة لم توضح من ھم المشاركون في 
ن سیقوم بتنفیذ القرارات ولا ھل تعرف ما ھو؟ إن الدعوة لم تحدد م. الاجتماع فإن ھناك خطأ فادح

إن القرارات ھي عبارة عن شعارات عامة جدا وغیر . متى سیتم تنفیذھا ولا كیف سیتم تنفیذھا
من الطبیعي أن یُعقد نفس الاجتماع بعد عدة أشھر ولا یكون شیئا قد تغیر وبالتالي تكون . دقیقة

  الاجتماعات كعَدَمھا بل عدمھا أفضل في ھذه الحالة

المثال التالي یوضح محضر اجتماع لتحدید لدراسة أسباب المشاكل في جودة المنتج : الثانيالمثال 
  وأسلوب تحسینھا

  

  

  اجتماع محضر

  رفع مستوى الجودة: موضوع الاجتماع

  ٥غرفة الاجتماعات رقم : مكان الاجتماع

   إبراھیم سعد-مدیر الجودة: قائد الاجتماع

   الساعة الثانیة ظھرا٢٠٠٧ مارس ١١یوم الأحد : موعد الاجتماع

  :المشاركون

   مدیر الإنتاج-فرید  حسن 
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 ٣١٦

   مدیر التخطیط-نور  فتحي 

   مدیر الصیانة-محمد أحمد 

   مھندس الجودة-نبیل كریم

  دراسة أسباب مشكلات جودة المنتج وأسلوب تحسینھا: الھدف من الاجتماع

  ملخص لما دار في الاجتماع 

نصف وقد بدأ بشرب بعض العصائر ثم حدد مدیر الجودة أھداف بدأ الاجتماع الساعة الثانیة وال
وقد تحدث مدیر التخطیط موضحا أن معظم المشاكل ھي بسبب أخطاء في الإنتاج مما  .الاجتماع

وقد أبدى مدیر . أثار حفیظة مدیر الإنتاج الذي ادعى أن جمیع عملیات الإنتاج تتم بشكل رائع
وبعد ذلك توقف . نتاج بأن أعمال الصیانة لا تتم بشكل جیدالصیانة تحفظھ على اتھامات مدیر الإ

  الاجتماع لفترة راحة خمس دقائق

  :بعد فترة الراحة قرر المجتمعون

تشكیل فریق عمل من إدارة الجودة والإنتاج والصیانة والتخطیط لدراسة أسباب مشاكل  •
  جودة المنتج على أن تقدم تقریرھا لمدیري الإدارات خلال عشرة أیام

   مارس الساعة الثانیة ظھرا في نفس المكان٢٥یتم عقد الاجتماع التالي یوم الأحد  •

  بعد ذلك حیَّا مدیر الجودة جمیع الحضور وتبادلوا الأحادیث الودیة

  مدیر الجودة

  ٢٠٠٧ مارس ١٢  تحریرا في

  

  ماذا تلاحظ على دعوة الاجتماع السابقة؟

ن یعیبھا أمر خطیر وھو أنھا تبدو كوصف إنھا تحتوي على معظم المعلومات الأساسیة ولك
محضر اجتماع العمل ینبغي أن یقتصر على الأشیاء الھامة وخاصة . تفصیلي لما حدث في الاجتماع

  القرارات أما وصف الأحادیث التي دارت وقترات الراحة فھو أمر لا یُكتب في محضر الاجتماع

دید جدول الرحلات في المدرسة في نصف المثال التالي یوضح محضر اجتماع لتح: المثال الثالث
   العام الدراسي الثاني

  

  اجتماع محضر

غرفة  تحدید جدول الرحلات في نصف العام الدراسي الثاني وذلك في تم عقد اجتماع بھدف 
 حسن سامح وقد -مدیر المدرسة وقد قاد الاجتماع الأستاذ الفاضل. الاجتماعات الرئیسیة بالمدرسة
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 ٣١٧

وقد حضر الاجتماع وكلاء .  الساعة الثانیة ظھرا٢٠٠٧ مارس ١١ الأحد بدأ الاجتماع یوم
  المدرسة ومشرف الرحلات ومشرفو المواد

وقد تم الاتفاق على أن تبدا الرحلات برحلة إلى متحف العلوم في الأسبوع الخامس ثم یلي ذلك 
ة ترفیھیة إلى وقد تقرر أن تكون ھناك رحل. رحلة إلى مصنع أسمنت الشرق في الأسبوع السابع

وسوف یوق مشرف الرحلات . مدینة الألعاب مرة أسبوعیا في الأسابیع من التاسع إلى الثاني عشر
وسوف یتولى مدرس التریبة الریاضیة الإشراف . بالتعاقد مع شركة النقل حسب الجدول الموضوع

تولى مدرس علر الرحلات الترفیھیة ویتولى مدرس العلوم الإشراف على رحلة متحف العلوم وی
وسوف یسمح بحضور مرافق مع كل طالب مع . الدراسات الإشراف على رحلة الشرق للأسمنت

الأخذ في الاعتبار أن كل رحلة ستتكون من حافلتین بمعنى أن عدد الطلبة والمرافقین في كل رحلة 
 وسوف یتم توفیر وجبات خفیفة في كل رحلة وسوف یتولى مشرف الرحلات. سیكون ثمانون فردا

  تنسیق ذلك مع مطعم المدرسة

  

  

ماذا تلاحظ على دعوة الاجتماع السابقة؟ على الرغم من انھا احتوت معلومات دقیقة وواضحة 
ووضحت المسئولیات إلا أن أسلوب إخراجھا سيء لأن القارئ لا یستطیع الوصول إلى أي معلومة 

ان والمكان والمشاركین من المفضل توضیح المعلومات الأساسیة كالزم. سوى بقراءتھا كلھا
كذلك یجب . وموضوع الاجتماع وقائد الاجتماع على شكل نقاط كما سبق في الدعوتین السابقتین

فكان من الأنسب وضع جدول یوضح . توضیح قرارات الاجتماع في شكل نقاط أو في شكل جدول
  مواعید الرحلات ثم توضیح النقاط العامة أسفل الجدول على شكل نقاط منفصلة

علك تكون أدركت بعض الأخطاء في كتابة محضر الاجتماع مما یساعدك على تلافیھا عند قیامك ل
  بإعداد محضر اجتماع

  
  

  اعداد الجداول الزمنیھ

 ؟Gantt Chartالجدول الزمني أو خریطة جانت أو  ةما ھي خریط

خَریطة الجدول الزمني ھي عبارة عن رَسم بیاني یوضح الجدول الزمني لعمل ما مثل مشروع 
ھذه . إنشائي أو عملیة صیانة أو عملیة تطویر أو مشروع تطویر وتصنیع وتسویق مُنتج جدید

ن الذي تستغرقھ كل خطوة من خطوات  لتُوضح الزمBarsالخریطة تَستخدم الخطوط العرضیة 
وبالتالي فھذه الخریطة تساعدنا على التخطیط للمشروع وعلى . المشروع ومتى تبدأ ومتى تنتھي

ھذه الخریطة تُعتبر وسیلة جیدة . نقل ھذا التخطیط لمدیرینا وزملائنا وكل من لھ علاقة بالمشروع
فیمكننا ان . ل یسھل استعابھ بسرعةجدا في متابعة تَطور الأعمال وعرض ھذه المتابعة بشك

نستخدم خطوطا أفقیة أخرى لتحدید الوقت الفعلي لتنفیذ الأعمال بمعنى أن الخریطة یظھر علیھا 
  الزمن المخطط والفعلي

 ومازالت مستخدمة ١٩١٧ والذي ابتدعھا في عام  Henery Ganttھذه الخریطة منسوبة إلى 
   عرض الجداول الزمنیةحتى الآن بل ھي أشھر وسیلة مستخدمة في

  ما أھمیة إعداد جدول زمني؟
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وماذا لو لم نُعد جدول زمني للمشروع؟ إذن لا یعلم أحدٌ متي : دعنا نسأل السؤال بطریقة أخرى
ینتھي المشروع ولا یُمكننا توقع الخطوات التي تؤثر على انتھاء المشروع بسرعة ولا یمكننا 

في آنٍ واحد ولا یمكننا تنظیم مواردنا ولا یمكن للعاملین في تمییز الخطوات التي یمكننا القیام بھا 
المشروع من معرفة متى یأتي دَورُھم في المشروع ولایمكن للمشاریع الأخرى تَنسیق أعمالھا مع 

  ھذا المشروع

الجدول الزمني یجعلنا نخطط للمشروع بشكل جید إذ أنھ یوضح لنا الموارد المطلوبة وكیفیة 
نا على تقلیل زمن التنفیذ عن طریق تنفیذ بعض الخطوات بشكل متواز أو عن استغلالھا ویساعد

كذلك فإن الجدول الزمني ھو وسیلة للتنسیق مع كافة . طریق بدء بعض الخطوات في مرحلة مبكرة
  الأطراف المشاركة والمتأثرة بالمشروع أو خطواتھ 

كیف ستسیر . لم نعد جدول زمنيوافترض أننا . افترض أننا سنقوم بعملیة تركیب ماكینة جدیدة
عندما نحتاج . الأمور؟ لن نستطیع ان نقول أننا نعمل بمعدل جید لأنھ لا توجد أي خطة مُسبَّقة

لمسئولي التركیبات المیكانیكیة سنُفاجئھم بالطلب وقد یكونون غیر مستعدین وكذلك الحال عندما 
قد یكون من الممكن أن نقوم ببعض . انحتاج مسئولي التركیبات الكھربیة ومسئولي التشغیل وھكذ

قد نُفاجأ في وقت . الاعمال الكھربیة والمیكانیكیة بشكل متوازٍ لضغط الوقت ولكننا لن ننتبھ لذلك
متأخر أن عملیة ما لم یتم إجراؤھا سوف تتسببب في تعطیل كل شيء مع أنھ كان یمكن تنفیذھا في 

  أي وقت سابق

؟ ألا یكفي أن نكتب كل Gantt Chart فلماذا خریطة جانتإن كان ولابد من إعداد جدول زمني
شيء في جدول؟ إن خریطة الجدول الزمني سھلة الفھم وقراءتھا أیسر بكثیر من قراءة جدول بھ 

لاحظ ان إعداد خریطة . ولذلك فھي شائعة الاستخدام منذ زمن بعید. بعص المواعید والأزمنة
رسمھا لأن برامج الحاسوب تجعل ھذا یسیرا بل ولو الجدول الزمني لا یتطلب وقتاً كبیرا في 

  رسمت بالید فإنھا لا تأخذ وقتا كبیرا

  كیف تقوم بإعداد جدول زمني؟

   :لنبدأ بجدول زمني بسیط

اكتب اسم المشروع أو العملیة أعلى الصفحة مع اسم الجھة المصدرة للجدول وتارخ   •
  الإصدار

   والآخر بباقي عرض الصفحةارسم جدولا مكونا من عمود صغیر إلى الیمین •
  دَوِّن الأعمال في العمود الأیمن •
  ضَع مقیاسا للزمن أعلى العمود الأیسر •
  ارسم خطا أو مستطیلا یوضح زمن تنفیذ كل خطوة من الخطوات •

جمیع الأمثلة المذكورة لا تمثل خطوات نموذجیة لعمل ما ولكنھا مجرد أمثلة لتوضیح : ملحوظة
  منيطریقة إعداد خریطة جدول ز

  

   مقارنة بالمخطط كما بالشكل ادناهبعد التنفیذ یمكننا أن نوضح الزمن الفعلي للتنفیذ 
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انظر إلى المثال التالي الذي یوضح جدول تدریب مجموعات العاملین وكذلك المشرفین على مدار 
  لاحظ سھولة فھم مواعید التدریب. عدة أسابیع

  

  

ھذا المثال . انظر إلى المثال التالي الذي یوضح الجدول الزمني لأعمال افتتاح مركز للحاسوب
توضیح الجدول الإجمالي لكل  یوضح كیف أمكن تقسیم الاعمال إلى عدة مجموعات وكیفیة

  للون الأزرقمجموعة با

   

یف بعض الأعمدة التوضیحیة للجدول الزمني مثل رقم مسلسل في أقصى الیمین، یُمكنك أن تض 
كذلك یمكنك إضافة ملاحظات أسفل . واسم المسئول عن كل عمل في عمود تالي لعمود الأعمال

یمكننا أن نستخدم أحد البرامج شائعة الاستخدام مثل میكروسوفت وورد . الجدول حسب الحاجة
MSWord أو إكسل Excelمیكروسوفت بروجكت   أحد البرامج المتقدمة مثل أوMSProject 

  أو غیرھا لإعداد خریطة جانت

من المھم أن یتم إعداد الجدول الزمني بناء على أفضل التوقعات للأوقات التي تستغرقھا كل خطوة 
. ھذا یعني أن یتم اسشارة كل الأطراف المشاركة في المشروع. وكذلك التسلسل اللازم للخطوات

یانا یحاول المدیرون فرض جدول زمني أقصر مما ھو متوقع لتحفیز العاملین على الوصول إلى أح
. ھذا قد یكون مفیدا إن كان ھذا التخفیض في مدة التنفیذ عن وعي بظروف العمل. نتائج أفضل

لاحظ أن الجدول الزمني القصیر جدا یجعل العاملین یفقدون الأمل في تحقیقھ ولذلك فقد یعملون 
طء شدید لأنھم على أي حال مُلامون وإما أن یحاولوا تحقیق الجدول الزمني على حساب جودة بب

  لذلك فإنھ ینبغي أن یكون تقدیر الزمن المتوقع على أساس الخبرة السابقة ورأي المختصین. العمل

  ماذا بعد إعداد الجدول الزمني؟

أن الموضوع یتم كاستكمال أوراق أحیانا یتم إعداد جدول زمني لكي یكون ھناك جدول زمني أي 
لابد أن یتم إعداد الجدول الزمني بعنایة . رسمیة ولیس عن قَناعة وفھم لقیمة وجود جدول زمني
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ثم بعد ذلك یتم متابعة تنفیذ الجدول الزمني وتُحاول جمیع . وباتفاق الأطراف المشاركة في العمل
ید أسباب أي حیود عن الجدول الزمني الأطراف الالتزام بھ ویقوم المدیرون بالمتابعة وتحد

بعد الانتھاء من العمل یتم تقییم عملیة التنفیذ . الموضوع وذلك بشكل دوري أثناء عملیة التنفیذ
بالكامل والمشاكل التي أدت لتأخر التنفیذ إن كان ھناك تأخیر ویتم حفظ ھذه المعلومات للاستفادة 

ل متابعة التنفیذ فإننا قد نجد أن تنفیذ خطوتین في كذلك فإنھم من خلا. منھا في المرات القادمة
كذلك قد نلاحظ أن بعض الخطوات یمكن الاستغناء . وقت واحد قد تسبب في تعطیل العمل أو العكس

عنھا وذلك بإجرائھا مسبقا مثل أن یتم تجمیع بعض الأجزاء ویتم استبدال المجموعة بدلا من 
   أدوات تساعدنا على أداء العمل بسرعةاستبدال كل جزء على حدة أو أن یتم شراء

  وكیف لي أن أعرف الزمن الذي سیستغرقھ عمل أقوم بھ لأول مرة؟

فھي عملیة . الجدول الزمني عبارة عن تقدیر للزمن الذي تستغرقھ كل خطوة من خطوات العمل
ح وتُقرر أنت عندما تستقیظ في الصبا. تقدیریة تھدف لتنظیم ومتابعة العمل ولكنھا تَحتمل الخطأ
ھل تستطیع معرفة الطقس . ذلك الیوم ارتداء ملابس ثقیلة أو خفیفة فإنك تقدر حالة الطقس في

تحدیدا؟ بالطبع لا ولكنك تستخدم أحسن تقدیر بناء على حالة الطقس قبل خروجك وربما بناء على 
. حسن تقدیرفكذلك الجدول الزمني نحاول الوصول فیھ لأ. النشرة الجویة التي تحتمل الخطأ أیضا

تشابھ العمل مع أعمال أخرى وبناء  حتى وإن كان العمل یتم لأول مرة فلاشك أنھ یمكننا بناءً على 
  أن نعطي تقدیرا جیدا في معظم الأوقات على فھمنا للعمل

في المشاریع الصغیرة التي تقوم بھا جھة واحدة كإصلاح عطل كھربي أو تعیین موظفین جدد فقد 
أما في المشاریع التي یشترك فیھا . واحد تقدیر الأوقات اللازمة لكل خطوةیكون بإمكان شخص 

أكثر من جھة أو تخصص فینبغي استشارة الجھات المختصة في تقدیر الأوقات اللازمة لكل خطوة 
من الخطوات التي یقومون بھا خاصة إذا كانت ھذه الخطوات لیس لھا جداول زمنیة في مشاریع 

ف بالجدول الزمني إلى تنسیق العمل ولا نھدف إلى فرض جدول زمني لا نھد لاحظ أننا. سابقة
  علاقة لھ بالواقع مما یتسبب في تعطیل العمل وإصابة جو العمل بالتوتُّر

عليَّ أن أفترض أوقاتاً طویلة لكل خطوة لكي أظھر في النھایة وكأنني قمت بإنجاز العمل في وقت 
  !!!قیاسي

لزمني وھو أن یزعم المسئول عن العمل أو عن خطوة فیھ أنھ یحتاج ھذه أحد آفات إعداد الجدول ا
ضِعف أو أَضعاف الوقت الذي یعتقد ھو أنھ یحتاجھ فعلاً بمعنى أن یَزعم أنھ یحتاج عَشر ساعات 

الھدف من ذلك أن یَضمن أنھ في جمیع . بینما ھو یعلم أنھ یحتاج من ساعتین إلى أربع ساعات
ھذا . في وقت أقل من المخطط وبذلك یكون مَشكورا في كل الأحیانسوف یقوم بالعمل  الأحوال

لاحظ أن . فأنت عندما تسأل عن الوقت الذي تحتاجھ فإنك لابد وأن تكون صادقاً. إخلال بالأمانة
  إما أن تكون صادقا أو أن تكون كاذبا. الكذب في خریطة جانت أو الجدول الزمني ھو كأي كذب

كذلك . جدول الزمني قد تُبین الحالات التي یبالغ فیھا المسئول عن العملالمتابعة الجیدة لتنفیذ ال
فإننا عندما نحتفظ بالجداول الزمنیة المخططة والفعلیة بحیث یتم الرجوع إلیھا عند القیام بأعمال 

مماثلة فإننا نستطیع أن نَعتبر أن زمن التنفیذ الفعلي في المرة السابقة ھو المخطط في المرة 
   بذلك نتغلب بشكل ما على المبالغة في تقدیر الزمن.القادمة

من الدوافع للكذب في إعداد الجداول الزمنیة أن یُلام المسئول عن العمل عن أي تأخیر بدون تقدیر 
یجب على المدیرین إدراك أن ھذا لا یدفعھ إلى إتقان عملھ في . لظروف العمل التي أدت إلى التأخیر

  لتجنب اللوم بأي طریقةالمرة القادمة ولكنھ یدفعھ 
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  ألیس من الأفضل توفیر ھذا الوقت وھذا المجھود؟. الجداول الزمنیة تحتاج وقتا لإعدادھا

نعم الجداول الزمنیة تستھلك وقتا ومجھودا ولكن الفائدة منھا أكبر بكثیر من المجھود المبذول في 
. ء التخطیط أو سوء التنسیقلاحظ قیمة الوقت الذي یضیع أثناء تنفیذ العمل نتیجة سو. إعدادھا

غالبا ما یكون أي تأخیر في التنفیذ لھ قیمة مادیة عالیة مثل توقف الإنتاج أو تأخر ظھور المنتج 
  الجدید للسوق أو وجود غرامات تأخیر وغیر ذلك

  متى لا یكون من المفید إعداد جدول زمني؟

. ذي بال مثل أن تقوم بكتابة خطابعندما یكون الأمر بسیطا وغیر متعلق بأفراد كثیرة ولیس أمرا 
ولكن قد یكون الامر متعلق بشخص واحد ولا یھتم بھ غیره ومع ذلك یكون من المفید أن یقوم 

لماذا؟ لأن ھذا یساعده على متابعة نفسھ في التنفیذ ومعرفة الموارد المطلوبة . بإعداد جدول زمني
ى مدار عدة سنوات أو عدة أشھر كأن تقوم مثال ذلك أن تقرر أن تقوم بتنفیذ عمل ما عل. للتنفیذ

بتطویر مھاراتك في شيء ما أو تقوم بالإعداد للزواج أو تقوم بالتجھیز لمشروعك الخاص أو تقوم 
یُشجعك على تنفیذ خطتنك والوصول إلى ھدفك  الجدول الزمني في ھذه الحالة. بمشروع دراسي

  .ویساعدك في الإعداد لكل شيء

  خفي الجدول الزمني عن المرؤوسین لكي یظلوا متحفزین؟ألیس من الأفضل أن أُ

بعض المدیرین یتصور أن علیھ أن یُخبر المرؤوسین دائما بأنھم متأخرین في التنفیذ لكي یكونوا 
بالطبع ھذا لا یخلو من الكذب علیھم وھذا أمر مرفوض في . ھذا أسلوب غیر سلیم. دائما متحفزین
.  العاملین بالمشاركة الحقیقیة ویجعلھم یفقدون الثقة في المدیركما وأنھ لا یُشعر. جمیع الاحوال

وبالطبع ینكشف الامر لھم ویجعلھم ذلك لا یستجیبون لطلب المدیر لھم بالاجتھاد لتنفیذ العمل في 
  وقت أقل

  !لا تخاطر بأمان العاملین لكي تلتزم بالجدول الزمني

تیاطات الأمان لكي یتم انھاء العمل في أقل مدة كثیرا ما یقوم العاملون والمدیرون بالتنازل عن اح
ھذا أمر خاطئ تماما لأن أي خسائر مادیة لتأخر العمل لن تُساوي فقد أصبع أو ید أو ساق . زمنیة

علیك أن تُصر على الالتزام بمبادئ الأمان الصناعي وأن تأخذھا في الحُسبان عند . أحد العاملین
ھذا . ت ھذه الاحتیاطات في تأخیر التنفیذ فلابد من الالتزام بھاحتى وإن تسبب. إعداد الجدول الزمني

لا یعني افتعال مشكلات غیر حقیقیة ولكن المطلوب ھو الالتزام بالمبادئ المعروفة للأمان الصناعي 
  والصحة المھنیة
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  الفصل الثاني عشر

  تكنولوجیا المعلومات
  

  فائدة الفیجول بیزك في الاداره

دم برامج عدیدة للحاسوب ولكنھ لم یتعلم أي لغة برمجة ظناً منھ أن لغات البرمجة الكثیر منا یستخ
في الواقع إن تَعلُم . لا فائدة منھا سوى للمتخصصین في البرمجة وان تعلمھا یجتاج مھارات خاصة

المھم ھو اختیار لغة البرمجة المناسبة لك فھناك لغات . لغة برمجة لیس أمرا صعبا ولكنھ مفید جدا
وھناك برامج .  أو الخادم وھذه لا تعنینا في ھذا المقامServerتستخدم لتطویر برامج تعمل على 

 وغیرھا وھذه لھا C, Visual Basic, Fortranتستخدم على الحاسوب الشخصي مثل لغات 
 .الكثیر من الاستخدامات لغیر المتخصصین في البرمجة

نك لن تطلب منھ كل یوم أن یقوم بكتابة قد یكون لدیك قسم خاص بالبرمجة في مؤسستك ولك
ولو - عندما تكون على درایة. برنامج من عشرة أسطر لكي تقوم ببعض العملیات البسیطة

  . بلغة برمجة فإنك تستطیع أداء ھذه المھام البسیطة بنفسك بسرعة-محدودة

  لماذا؟. …  Visual Basicفیجوال بیسك 

مع  لماذا؟ السببب الأساسي ھو أنھا متوفرة. نتعلمھا نأرى أن فیجوال بیسك ھو اللغة التي یجب أ
منتجات میكروسوفت والتي تكاد نكون جمیعا من مستخدمیھا أي أنك ستجدھا متوفرة على أي 

وبالتالي فلن تحتاج لشراء برنامج لكي تستخدم ھذه اللغة ولن تواجھك مشكلة عدم . جھاز تقریبا
 تفتح برنامج إكسل أو وورد أو بوربوینت أو أكسس فعندما. توفر ھذه اللغة على بعض الأجھزة

Excel, Word, Power Point ،Access تجد أنھم جمیعا ملحق بھم ما یسمى VBA أي 
Visual Basic for Applicationsیمكنك استخدام .  أو فیجوال بیسك للتطبیقاتVBA مع 

  برنامج صغیر تكتبھ علىأي من ھذه البرامج بمعنى أنك تتحكم في برنامج مثل إكسل من خلال 
VBAالشيء الوحید تقریبا الذي لن تستطیع عملھ ھو تحویل .  ویمكنك استخدامھ بشكل منفصل

البرنامج إلى برنامج منفصل یعمل بدون فتح إكسل أو وورد إلخ وھذا أمر غیر مھم بالنسبة لغیر 
  .المتخصصین في البرمجة

تھ وإمكاناتھ الجیدة بالنسبة للاستخدامات ھناك أسباب أخرى لترشیح فیجوال بیسك وھو سھول
فقد تحتاج إلى إجراء . كذلك فإن القدرة على تفاعلھ مع برامج میكروسوفت ھو أمر عظیم. العامة

عملیات ما على برنامج مثل إكسل ولكنك لا تجد أي وسیلة جاھزة في البرنامج نفسھ فتقوم بكتابة 
بالإضافة لذلك فإن ھناك وسیلة مساعدة . ر یقوم بالمھمة بسرعة ویسVBAبرنامج صغیر بـ 

 والمتاحة في Record Macroعظیمة لتعلم فیجوال بیسك وھي استخدام وسیلة تسجیل برنامج 
ھذه الوسیلة تقوم بكتابة البرنامج الذي یؤدي نفس ما فعلتھ أنت على برنامج . برامج میكروسوفت
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 ٣٢٣

ا یجعلني أقترح علیك تعلم مبادئ فیجوال كل ھذ. میكروسوفت أثناء تشغیل وسیلة تسجیل البرنامج
  .بیسك واستخدامھا

  

  والمھندسین الصناعیین ومحللي البیانات وغیرھمما أھمیة ذلك للمدیرین 

على الرغم من توفر برامج تقوم بالكثیر مما نحتاجھ كمدیرین فإننا كثیرا ما نجد أن ھذه البرامج لا 
على -فأنت لا ترید أن تنتظر أن یساعدك غیرك لكي تقوم . تلبي بعض متطلباتنا بالشكل الذي نریده

بالإضافة لذلك فإن طریقة تحلیلك .  الأداء المعروضة علیك بتحلیل بعض مقاییس-سبیل المثال
للبیانات قد تختلف حسب البیانات المعروضة وبالتالي فعندما تستطیع القیام بكتابة برامج فیجوال 

  .بیسك صغیرة فإنھ سیمكنك تعدیلھا لاحقا لمواءمة احتیاجاتك

طیعوا تحویل نماذج التحالیل الكمیة المھندسین الصناعیین یحتاجون لھذا الأمر بشدة وذلك لكي یست
فیمكنك بناء ملفات إكسل أو أكسس تحتوي على . لملفات بسیطة یُمكن لأي شخص استخدامھا

أو  برامج فیجوال بیسك صغیرة بحیث یمكنھا القیام ببعض العملیات المساعدة في تخطیط الإنتاج
تطبیق علم   بیسك یُمكنك منوأظن أن تعلم فیجوال. تخطیط الصیانة أوعملیات التنبؤ وغیرھا

   بحوث العملیات وتحویلھ إلى برامج یمكن استخدامھا

مُحللي البیانات الذین یتعاملون مع كَم كبیر من البیانات یستفیدون كثیرا من إمكانیة تَطویع برامج 
فكتابة برنامج صغیر قد تُغنیك عن . میكروسوفت بالطریقة التي یریدونھا باستخدام فیجوال بیسك

  .جراء عملیات مطولة في صفحة إكسل على سبیل المثالإ

ولا یفوتني أن أشیر إلى الاستخدامات العظیمة لفیجوال البیسك بالنسبة لطلبة الجامعات والمدارس 
فإن ھذا یساعدھم في كثیر من المشاریع الدراسیة سواء في تحلیل . الثانویة وربما ما قبلھا

  .نامج أو شرح نتائج البحث وغیر ذلكالبیانات أو في عرض فكرة من خلال بر

وھناك فائدة غیر متوقعة لتعلم لغة البرمجة وھي أنھا تجعلك قادرا على تَصور ما یمكن فعلھ وما لا 
وھذا یجعلك اكثر قدرة على التعامل مع مھندسي . یمكن فعلھ وما یصعب فعلھ عن طریق الحاسوب

مر یُفید كثیرا عندما تشارك في بناء نظام ھذا الأ. نظم المعلومات وتفھم غمكاناتھم ومشاكلھم
  .للمعلومات كمستخدم للنظام لأنھ یمكنك من تحدید احتیاجاتك بشكلٍ جید

  توضیحي لبرنامج فیجوال بیسك مثال

سھولة تعلم فیجوال بیسك ولنرى بعض فوائد تعلم مبادئ   للتعرف على مثالا بسیطا لنستعرض
  .البرمجة
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 ٣٢٤

ت منتج ما ونرید أن نقوم ببعض التحلیلات ولنبدا بحساب المجموع افترض أن لدینا أرقام مبیعا
  .الكلي للمبیعات

   

  البرنامج التالي یمكننا من حساب مجموع المبیعات وكتابنھا في صفحة إكسل 

Sub calc() 

For i = 3 To 14 
a = Worksheets(”sheet1″).Cells(i, 2) 
Sum = Sum + a 
Next i 

Worksheets(”sheet1″).Cells(2, 4) = “Total Sales” 
Worksheets(”sheet1″).Cells(3, 4) = Sum 

End Sub 

السطر التالي یقوم . Subroutineعمل ھذا البرنامج؟ السطر الاول یوضح اسم البرنامج كیف ی 
بتكرار الخطوات الواقعة بین ھذا السطر والسطر الخامس أي أن البرنامج یكرر ما بین السطر 

في كل مرة نمر على صف .  وذلك لاثني عشرة مرةNext والسطر الذي یبدأ بـ Forالذي یبدا بـ 
. ١٤ إلى ٣ والتي تتغیر من iفوف ضفحة الإكسل والذي یحدده ھو قیمة المتغیر مختلف من ص

فالجملة الآتیة تقرأ قیمة الخلیة في .  یأخذ نفس قیمة المبیعات في السطر الذي نستعرضھaالمتغیر 
 ٢ والعمود iالصف 

Worksheets(”sheet1″).Cells(i, 2) 

 یبدا  sumمة المجموع السابق وبذلك فإن  لقیa  لاحظ أن المجموع یتم حسابھ بإضافة قیمة
 .Next و Forبالصفر ثم یزداد بقیمة المبیعات في كل مرة یتم فیھا تنفیذ الخطوات بین 
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 ٣٢٥

السطرین السابقین للسطر الأخیر یكتبان على صفحة إكسل قیمة المجموع وكذلك عنوانا للخلیة 
“total Sales” . قیمة مجموع المبیعات قد كُتبت في وعندما نقوم بتشغیل ھذا البرنامج نجد ان

  .٦٢٩١أعلى العمود الرابع وھي 

كان یمكننا القیام بھذه العملیة الحسابیة باستخدام إكسل نفسھ وبطریقة سریعة ولكن ھذا المثال 
  .أوضح لنا سھولة البرمجة وسیتضح لنا سھولة تغییر البرنامج والقیام بحسابات أكثر تعقیدا

إن . ٦٥٠ وحدة مساویة لـ ٦٥٠عتبار الأشھر التي زادت مبیعاتھا عن ماذا لو أردت لسبب ما ا
  التعدیل في البرنامج لا یزید عن سطرواحد وھو

If a < ٦٥٠ Then a = 650  

  ھذا السطر یتم وضعھ فبل السطر

Sum = Sum + a  

 فإن  عند قراءة كل حجم مبیعات٦٥٠ سیتم مقارنة قیمتھ بـ aماذا تعني ھذه الإضافة؟ إن المتغیر 
  . وإلا فنترك قیمتھ كما ھي٦٥٠  زاد عن ھذه القیمة فإننا نغیر قیمتھ إلى

وھكذا یظھر لنا أنھ كلما كان تحلیلنا للبیانات یحتوي على بعض العلاقات المُعقدة نسبیا فإن 
  .استخدام فیجوال بیسك یجعل الأمور یسیرة

  أمثلة على استخدامات فیجوال بیسك

المخزون والحسابات المالیة والحسابات العلمیة فیمكنك برامج حسابیة مثل حسابات  •
تحدید خلایا محددة في إكسل لإدخال البیانات الرئیسیة ثم تقوم بتشغیل البر نامج لتحصل 

  على النتائج
الشكل . عملیات الجدولة والبحث عن الجدول الذي یحقق استغلال أفضل للموارد •

ھذا الجدول تم . قدة مكونة من ثلاث مراحلیعرض جدولا زمنیا لعملیة إنتاجیة مع  التالي
  الوصول إلیھ وعرضھ باستخدام فیجوال بیسك
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 ٣٢٦

 فیمكنك التحكم في برنامج ProModelكوسیلة مساعدة لبعض برامج المحاكاة مثل  •
  المحاكاة عن طریق فیجوال بیسك

أذكر بعض الامثلة التي استخدمت . التعامل مع الكثیر من البیانات الرقمیة أو غیر الرقمیة •
سمى في البحث عن تكرار نفس الرقم أو الم: فیھا فیجوال بیسك للتعامل مع ملفات ضخمة

صفحات عدیدة في ملف واحد وتحدید مواقعھا، استبدال كلمة بأخرى في صفحات عدیدة 
من الملف في آنٍ واحد، اكتشاف الكثیر من البیانات التي بھا خطأ في الإدخال، مقارنة 

  جدول بآخر لتحدید البیانات المشتركة وغیر المشتركة
  م بإصدار أوامر التشغیل الیومیة تخطیط الإنتاج فیمكنك استخدام فیجوال بیسك للقیا •
لِتَمكین المستخدم من التعامل مع نوافذ لإدخال البیانات كما لو كان یتعامل مع تطبیق خاص  •

ھذا أمر مفید جدا عندما تقوم بإعداد ملف . بعملھ ولیس مع ملف إكسل او أكسس
  لیستخدمھ آخرین من زملاء ومرؤوسین 

م الأوامر في تطبیقات میكروسوفت مثل غكسل إضافة بعض الاوامر والأیقونات لقوائ •
  ووورد بحیث یمكنك من خلالھا تشغیل برامج فیجوال بیسك

  .ھذه بعض الأمثلة وھناك الكثیر من الاستخدامات الأخرى مع برامج وورد وبور بوینت

  VBA بعد تعلم VBاستخدام 

لأول یعمل بشكل  أن اVBA وفیجوال بیسك التطبیقات VBالفرق الرئیسي بین فیجوال بیسك 
 ولا یلزمك فتح أي تطبیق لتشغیل VB   مستقل فلا یلزمك فتح تطبیق آخر مثل إكسل لكي تستخدم

أما الأخیر فیعمل من خلال تطبیقات میكروسوفت كوسیلة مساعدة ولكن لا یعني ذلك . VBبرنامج 
ك فتح التطبیق  ولكن في جمیع الأحوال یلزمVBAانھ یلزمك استخدام ذلك التطبیق في كل برنامج 

 یكون من السھل جدا استخدام VBAولكن الشيء الجید ھو أنك بتعلمك . VBAأولا قبل استخدام 
VB لان معظم أوامر البرمجة واحدة بل أحیانا یمكنك نقل برنامج VBA كما ھو تقریبا لتشغیلھ بـ 
VB.  

  وغیرھمھذه بعض المواقع التي قد تفید دارسي العلوم الإداریة أو المھتمین بھا 

   موقع معھد مساتشوستس التكنولوجي

ھذا الموقع یقدم مذكرات المحاضرات في فروع الھندسة و الإدارة مجانا وبدأ مؤخرا یقدم بعض 
   جدیر بالذكر أن ھذه الجامعة ھي من أرقي الجامعات في العالم. المحاضرات في صورة فیدیو

   موقع بوابة مصر للمعلومات

ھذا الموقع یقدم كم كبیر من المعلومات الإحصائیة عن مصر مثل مؤشرات إقتصادیة وإجتماعیة و 
كذلك یحتوي الموقع على بعض الدراسات . إحصائیات السكان والتعلیم وبعض القطاعات التجاریة

   مصر للمعلومات ھي موقع مركز المعلومات و دعم اتخاذ القرار بمصربوابة . الجیدة

   موقع رویترز للاستثمار

ھذا الموقع یقدم معلومات مالیة وتجاریة عن الشركات التي تتداول أسھمھا في بورصة نیویورك و 
الموقع .  شركات عالمیة عدیدة من ھذا الموقعیمكنك الحصول على میزانیات. البورصات العالمیة

الموقع یقدم كذلك شرح لكثیر من . كذلك یعرض النسب المالیة و مقارنتھا بمتوسط الصناعة
    في الموقع -مجانا–سیلزمك التسجیل . المصطلحات بشكل جید
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 ٣٢٧

   موقع ویكیبدیا

یوجد كم ھائل . ویكیبدیا ھي موسوعة بلغات عدیدة تسمح لأاي متصفح للشبكة بأن یضیف إلیھا
  یوجد كذلك آلاف الصفحات باللغة العربیة وباللغة الإنجلیزیةمن الموضوعات المكتوبة بشكل جید 

  
  RSSخدمة النشر المبسط 

  

  

ھي خدمة قد تساعدك على الاطلاع على الجدید في المواقع التي ترید متابعتھا بدون الحاجة لفتح 
إن كنت من قراء المدونات فلعلك تنزعج من فتح مواقع  . ل عدة ساعات او كل یومھذه المواقع ك

المدونات التي تتابعھا لأن ھذا یأخذ وقتا و قد لا تجد أي جدید في الموقع فتكون أضعت وقتك لفتح 
كذلك إن كنت تتابع مواقع إخباریة . الموقع و قراءة عنوان أحدث موضوع ثم تذكرت أنك قرأتھ

رید معرفة الجدید في ھذه المواقع كل بضع ساعات، ألیس من الطریف ان تفتح موقعا معینة وت
واحدا و تقرأ فیھ أي جدید بل و ھو یخبرك إن كان ھناك جدید لم تقرأه في كل ھذه المواقع؟ ھذه 

   ھي وظیفة ھذه الخدمة

جدید في الموقع عن كثیر من المواقع الإخباریة و المدونات و المواقع الأخرى تتیح لك استقبال ال
إذن فأین نستقیل ھذه الخدمة؟ ھناك مواقع تتیح لك إنشاء صفحة شخصیة لك . طریق ھذه الخدمة

ھذه المواقع تحتوي على برنامج . تستقبل فیھا ھذه الخدمة مجانا أو تنزیل البرنامج على جھازك
  یستطیع قراءة المقالات المرسلة عن طریق خدمة النشر المبسط مثل

com.Bloglines  
netnewswire/software/com.ranchero://http/  

com.awasu.www://http/  
org.rssowl.www://http/   

   

علیك التأكد من صلاحیة ھذه البرامج لجھازك واتباع خطوات الاستخدام المكتوبة في : ملحوظة
أنا شحصیا أستخدم بلوج لاینز و ھو یتیح لي الدخول على . أخرى موقع البرنامج وأي نواحي فنیة

 جھاز، اما عن باقي البرامج فھي مقترحة من مواقع محترمة و لكن صفحة النشر المبسط من أي
   لیس لدي علم كامل بھا

    فإن خطوات استخدام خدمة النشر المبسط ھيلتلخیص الموضوع

 من الأمثلة أعلاه أو عن طریق مقترحات المواقع أسفل الصفحة أو قارئ للنشر المبسطه اختر 
   لنظام التشغیل لدیكالبحث في الشبكة على أن یكون مناسبا 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ٣٢٨

ه بعد تنزیل البرنامج او عمل اشتراك تقوم بتسجیل وصلات النشر المبسط للمواقع التي تریده 
   كالآتي

انقر علىالزر الایمن للفأرة . افتح الموقع الذي ترید متابعتھ ثم ابحث عن أي أیقونة للنشر المبسط 
   واختر 

Copy Short cut   

اقع التي تصلك عن طریق خدمة النشر المبسط وذلك بطباعة ھذا ثم أضف ھذا الموقع إلى المو
   او ما شابھ” أضف“ستجد في اي برنامج أمر مثل . الرابط في صفحة او ملف قارئ النشر المبسط

ه عندما ترید الإطلاع على الجدید في كل ھذه المواقع قم بفتح الصفحة او الملف الذي فیھ وصلات 
   ھذه المواقع

لمواقع یكون لھا العدید من وصلات النشر المبسط نظرا لوجود أقسام مختلفة في لاحظ أن بعض ا
ھذه  .كذلك فإن بعض المواقع لیس قیھا ھذه الخدمة. الموقع مثل المواقع الإخباریة العالمیة

بعض متصفحات الشبكة قد یكون بھا  . المدونة تتیح لك قراءة محتویاتھا باستخدام النشر المبسط
النشر المبسط بمعنى ان مستخدمھا لا یحتاج لتنزیل برنامج لقراءة النشر المبسط وسیلة قراءة 

النشر المبسط من  قراءة  أصبح الآن من الممكنولكن )  أو ما قبلھ٦ھذا لا ینطبق على إكسبلورر (
  خلال

Internet Explorer ٧    

  ن خلال الموقع التاليیمكنك كذلك الاطلاع على المواضیع الجدیدة عن طریق البرید الإلكتروني م
com.rssfwd.www://http/  

فمثلا رابط تغذیة النشر المبسط . وكتابة رابط تغذیة النشر المبسط للموقع الذي ترید الاشتراك فیھ
  لھذه المدونة ھو

feed/com.wordpress.samehar://http/  
   

   الروابط التالیة قد تزید الأمر وضوحا. ھذه مقدمة موجزة عن ھذه الخدمة التي قد تجدھا مفیدة لك

BBC  
  ویكیبدیا
  العربیة

  البوصلة التقنیة

  خدمات جیده وجدیده ومختفیھ في جوجل

  اكتشفت مؤخراً بعض الخواص الجیدة في جوجل مثل

   في خانة البحث٩*٨اكتب : الآلة الحاسبة: لاًأو

  فتحصل علي 

 8*9=72   
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 ٣٢٩

 مثل. و من الطریف أن جوجل یأخذ في الاعتبار بعض الثوابت التي یشار إلیھا بحرف ما

 C   ھي سرعة الضوء  

E = ٢٫٧١٨٢٨١٨٣   

   اكتب

100 F in C  

 تحصل على

100 degrees Fahrenheit = 37.7777778 degrees Celsius  

  

  اكتب:  تحویل العملاتثانیاً

3.5 US dollars in EGP 

 )في تاریخ كتابة ھذه الرسالة(تحصل على 

3.5 U.S. dollars = 20.132298 Egyptian pounds  

 اكتب : مثال آخر

currency of UAE in Egyptian money 

 ١)في تاریخ كتابة ھذه الرسالة(تحصل على 

United Arab Emirates dirham = ١٫٥٦٦٠٨٥٧١ Egyptian pounds  

  تحدیثھا و لكن علیك ان تتأكد من دقة التحویلات و سرعة

  اكتب:  البحث عن تعریف كلمة ماثالثاً

define industrial engineering   

   أو

define JIT  

  جرب بنفسك. تحصل على التعریف

  موقع جوجلیمكن قراءة المزید في 

  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ٣٣٠

  الاستخدام الرشید للرسائل الالكترونیھ

ھذه الرسائل تكون . كثیراً ما یصلك رسائل لا تھمك من أشخاص تعرفھم أو أشخاص لا تعرفھم
ھذه  .رسائل مرسلة لمجموعة من الأفراد بھدف التسویق أو بھدف إعلام أصدقاء بمعلومة ما

تجعل  أرى أنھ یمكننا أن نراعي أموراً في تلك الرسائل  . حھا أو مسحھاالرسائل تمثل عبأً في فت
 استخدام البرید الإلكتروني أیسر وأكثر فائدة

ترسل الرسائل التي تعلم أن المستلم یھتم بموضوعھا وتتوقع أنھ لا یعلم المعلومة   حاول أن:أولاً 
اماتھ فیمكنك أن ترسل الرسالة إلى خمسون صدیقاً ولكن لكل منھم اھتم قد یكون لك. التي ترسلھا

  العدد المحدود الذي یھمھ ذلك

رغبتھ في استلام ھذه الرسائل من عدمھ والعدد   حاول أن تراعي ظروف مستلم الرسالة و:ثانیاً
  الذي یمكنھ استلامھ بدون إزعاج

واكتب كل أرسل الرسالة لنفسك  یفضل بشدة عدم كتابة العناوین البریدیة كالمعتاد ولكن :ثالثاً
   أو ما یعرف بـ ”صورة طبق الأصل مخفیة“العناوین في 

 BCC  

یحدث أحیاناً أن أحد . بھذه الطریقة لن یحدث أن یعرف جمیع أصدقائك عناوین باقي الأصدقاء
المستلمین للرسالة یحتفظ بھذه العناوین حتى یرسل لھا في رسائلھ المجمعة بدافع الفائدة ولكن 

  لاً من الآخرینھذا قد یكون غیر مقبو

 تَوَخ الحرص في نقل معلومات غیر مؤكدة على أنھا مؤكدة خاصة في الأمور الدینیة أو :رابعاً؛
فإذا أرسلت عنوان الموقع فأنت إلى حد كبیر أنت تعلن ضمناً عدم مسئولیتك عن .التي تثیر بلبلة

 إلى حد كبیر تعلن فأنت مضمونھ، أما إن أرسلت معلومة كحدیث أو حكم فقھي في محتوى رسالتك
   تأییدك لما ورد في رسالتك

  تتوقع أن یعلمھا المستلم على أي حال  تجنب إرسال معلومات لا تمثل أھمیة أو:خامساً

 الرسائل التي تعلن عن موقع دیني مفید أو معلومة دینیة مفیدة تلقى اھتماماً من الكثیرین :سادساً
  .دھا وأھمیتھا للمستلم ودقتھاوقد تكون ذات فائدة ولكن ینبغي الحرص في عد

فمثلاً .  من الأیسر إرسال عنوان موقع بھ موضوع مھم عن أن تنقل محتواه داخل الرسالة:سابعاً
أیضاً . إرسال عنوان الموقع مرة واحدة یغني عن إرسال رسالة كلما وجدت شیئاً في ذلك الموقع

  لرسالةأن یضطر إلى قراءة كل محتوى ا ھذا یرفع الحرج عن المستلم

بمناسبة العید لكل من أعرف لأن ھذا یعني   أكره أن أرسل رسالة واحدة مجمعةشخصیاً أنا :ثامناً
  وقد لا توافقني في ھذه النقطة الأخیرة. أنھ لم یكن عندي نصف دقیقة لكل صدیق كل عید

 حاول اختیار اسم مناسب لبریدك الإكتروني وخاصة إذا كنت ستستخدمھ في مراسلات جادة أو
فعندما تصلك رسالة من شخص لا تعرفھ ثم تجد أن اسم بریده . رسمیة كالبحث عن عمل

من أمثلة ذلك بالنسبة . الإلكتروني ھَزلي أو سخیف فإنك تُكوِّن فكرة غیر جیدة عن ھذا الشخص
الحلوة، شوكولاتھ، : ومن أمثلة ذلك للسیدات.…الرِوِش، الدِّماغ، الحُوت، العَبیط: للرجال

  .…بنُّوتةأسراري، 
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 ٣٣١

 -موقع جامعة بوردو: من المواقع التي تتحدث عن طریقة كتابة البرید الإلكتروني بشكل تفصیلي
  والذي یعرض كذلك شرائح عن كتابة البرید الإلكتروني على الرابط التالي معمل الكتابة

ppt.emailett/pp/workshops/edu.purdue.english.owl://http  

  
  تأملات في استخدام الانترنت في العالم العربي

الشات  في العالم العربي تركز على) الإنترنت( أن معظم استخدامات الشبكة الدولیة من الملاحظ
، مواقع الكورة، مواقع الأغاني ھذا بالإضافة إلى المواقع )لتحدث عن طریق الشبكة مع آخرینا(

أن الشبكة الدولیة تستخدم في  في المقابل تجد. وغیرھا الإخباریة والإسلامیة ومواقع البورصات
وعمل بلاد متقدمة مثل الولایات المتحدة في العمل، وفي البیع والشراء وفي البحث عن معلومات، 

دراسات للسوق، والبحث عن معلومات عن شركات، وفي الدراسة في الجامعات والمدارس، وفي 
ومعلومات علمیة، وعن خبرات عملیة للآخرین، بالإضافة إلى متابعة الاخبار  خرائط، البحث عن

   أولھما. للتأكد من ھذه الاستنتاجات یمكنك أن تستخدم موقعین. والطقس والبورصة

  Alexa Web Search إحصائیات جیدة عن أكثر المواقع زوارا والذي یقدم

وقارن النتائج بنتائج الدول . حاول استعراض المائة موقع الأكثر زیارة في الدول العربیة المختلفة
بیة، الصین، الیابان، التشیك، الولایات المتحدة، المملكة المتحدة، كوریا الجنو: الأجنبیة مثل

بولندا، السوید، الدنمارك، مالیزیا، أندونسیا، فنزوبلا، كندا، تشیلي، البرازیل، قبرص، أیرلندا، 
     جنوب أفریقیا، الفلبین، الھند، كرواتیا، كوستاریكا، روسیا

ات الذي یقدم شرح للموضوعات المختلفة باللغ” ویكیبدیا“لاحظ الفرق بین موقع موسوعة 
  المختلفة في العالم العربي والدول الأخرى

احتلت ویكیبدیا في معظم الدول العربیة بین المركز الخامس و الثلاثون و المركز : الدول العربیة 
   الستون

       الدول الأجنبیة بین المركز العاشر و العشرون احتلت ویكیبدیا في معظم: الدول الأجنبیة

لمواقع الاولى في العالم العربي و ستجد كثیراً منھا یركز على الشات تأمل في المواقع التي تحتل ا
: یحتل المركز السادس، ومواقع الأغاني تحتل المراكز” كوووورة“فمثلا موقع . والكورة والأغاني

    التاسع والثاني عشر والثامن عشر والثالث وعشرون

  بحث في جوجل عن كلمة معینة فیمكنك استخدامھ لمعرفة اتجاه زیادة الاما الموقع الآخر 

Google Trends  

فیمكنك مقارنة البحث عن منتجین معینین او . كذلك یمكنك مقارنة البحث عن كلمتین مختلفتین
. باللغات الأخرى أو  یمكنك البحث بالعربیة أو الإنجلیزیة. شخصیتین مختلفتین أو شییئین مختلفین

ھذه الوسیلة لھا قیمة في دراسة السوق لأنھا تساعدك على معرفة بعض الاتجاھات لدى العملاء 
. ما یمیز ھذه الوسیلة ھو انھا توضح اكثر الدول بحثا عن كلمة ما. أو على الأقل شعبیة مسمى ما

 مقارنة  ق دولة مالاحظ أن ھذه الوسیلة تعتمد على نسبة البحث عن كلمة ما في جوجل عن طری
بالطبع یجب معاملة النتائج . بنسبة البحث عن كلمات اخرى في جوجل عن طریق نفس الدولة

بشيء من الحذر لأنھا تعتمد على استخدام جوجل و على عدد المواضیع الأخرى التي یتم البحث 
 یكون مفتاح لاحظت انھ یوجد بعض الصعوبة في مقارنة أكثر من كلمة باللغة العربیة حیث .عنھا

   ألوان المنحنیات معكوسا بعض الشيء و ربما طورت جوجل ذلك مستقبلا
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 ٣٣٢

لماذا لانستفید من الشبكة الدولیة في العمل والتعلم ونقل الخبرات؟ لماذا یحتل الشات والأغاني 
  والكرة الاھتمامات الأولى لدى المستخدم العربي؟

  استخدام الشبكة الدولیة في المدارس والجامعات 

استخدام الشبكة الدولیة في العالم العربي لنقل  ولا یفوتني ھنا أن أذكر انزعاجي واستیائي من
فالكثیر من التقاریر التي یفترض أن . الواجبات المدرسیة والجامعیة واستخدام محاضرات الغیر
  یقوم الطالب بإعدادھا یتم نقلھا حرفیا من مواقع عن طریق

Copy……Paste  
   إلىوھذا التصرف یؤدي

من المعلوم ان أي .  اعتیاد الطالب على استخدام مجھود غیره أو بمعنى أدق سرقة مجھود غیره-أ
معلومات ینقلھا من مصادر أخرى یتم  تقریر أو بحث ھو مجھود الشخص الذي أعده وأن أي

للحقوق الملكیة  أما ان یتم نقل الموضوع بالكامل ولا یشار إلى مصادره فھذه سرقة. توضیحھا
  لفكریة للآخرینا

كثیرا من الخریجین لا یستطیعون كتابة   اضمحلال القدرات الفكریة لدى الطالب وبالتالي تجد-ب
  بحث أو تقریر من فكرھم لأنھم مھما علَت شھاداتھم لم یكونوا سوى ناقلین للمعلومات

تقریر یؤدي درستُ في الولایات المتحدة والمملكة المتحدة وكان نقل الطالب الحرفي لجزء من ال
المفترض أن یقرأ الطالب ثم یكتب ھو بأسلوبھ وبما یناسب الغرض من البحث أو . إلى فصلھ

وفي حالة الاحتیاج للنقل الحرفي فیتم وضع . التقریر أو المشروع وعلیھ أیضا ذكر مصادر البحث
  .ویتم ذكر المصدر” ..“……ھذا التعریف بین علامات تنصیص أي 

ت الغیر وھو ما یفعلھ بعض أساتذة الجامعات والمحاضرین والمدربین استخدام محاضرا أما عن
المحاضر یستخدم محاضرات غیره ولا یذكر   والعجیب أن تجد. استخدام لمجھود الغیر فھو كذلك

ھذا أیضا یؤدي إلى فقد المحاضر القدرة على إعداد . اسم من أعدھا بل وربما وضع اسمھ علیھا
لا یؤدي إلى شرح  الأمر الأسوأ ھو ان استخدام محاضرات الغیر. اقللأنھ دائما مجرد ن  محاضراتھ

  أستخدم شرائح محاضرات الغیر أو جیدة لأنني حین الموضوع بطریقة
Lecture slides / presentation  

حضرت ذات مرة دورة  .لا یكون نابعاً مني ولا یناسب أسلوبي ولا یناسب المستمعین فإن محتواھا
ام الحاسوب في تحلیل البیانات وكان المحاضر من ھؤلاء المحاضرین الذین تدریبیة حول استخد

یستخدمون محاضرات غیرھم على الرغم من سھولة الموضوع وسھولة تجھیز شرائح عرض 
استخدام الاحصاء لدراسة عدد  وكانت الأمثلة بالطبع لا علاقة لھا بعالمنا العربي مثل. خاصة بھ

إنھ لیس من العسیر أن یقوم  .عة والمناسبات التي یشربون فیھاالطلبة شاربي الخمر في الجام
المحاضر بإعداد مثال مشابھ عن شاربي الدخان أو شاربي القھوة بدلا من أن تكون الامثلة غیر 

تصف شركة ما في بلد  ”دراسة حالة” بل والأسوأ من ذلك حین یطلب من الطالب. مستساغة
تجد المحاضر یطلب  فمثلا. قة لھا بواقعنا ولایعرفھا الطلبةأجنبي وتحتوي القصة على أشیاء لا علا

من الطلبة دراسة حالة تتحدث عن أبٍ یرید أن یدخل ابنھ جامعة كذا في الولایات المتحدة ولا 
إنھ لیس من . یعرف الدارس أسماء الجامعات الأمریكیة ومستواھا العلمي ومصاریف الدراسة بھا

   س الغرض ولكن باستخدام مسمیات محلیة وملابسات محلیةالعسیر أن نكتب حالات تؤدي نف
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  الفصل الثالث عشر

  التدریب

  ادارة التدریب

 أھمیة التدریب للمؤسسات

إن التطور التكنولوجي والعلمي بات سریعاً . التدریب لھ أھمیة كبیرة في العصر الذي نعیش فیھ
أو أوضح من  لیس ھناك مثال أشھر. جدیدةبحیث أننا باستمرار بحاجة لتعلم مھارات وعلوم 

انظر . الحاسوب وتطوراتھ السریعة بحیث أننا نحتاج لنتعلم الجدید في ھذا المجال ربما كل أسبوع
في الصناعة نجد أن التطور . إلى التطور في العلوم الإداریة وتأثیر العولمة على مفاھیم الإدارة

  متطورة وبالتالي نحتاج إلى أن نتدرب علیھاالتكنولوجي یجعلنا مضطرین لإستخدام معدات 

ولكن التدریب لیس مرتبطا فقط بالعلوم والمعارف والتقنیات الحدیثة ولكن التدریب لھ أسباب 
تقویة نقاط الضعف لدینا أو لدى العاملین في المؤسسة والتي تقل من  من أھم ھذه الأسباب. أخرى

ضعف التعلیم أو الاختلاف بین التعلیم  ه قد یكونمَنشأ نقاط الضعف ھذ. كفاءتھم لأداء اعمالھم
فالكثیر منا عندما یبدأ حیاتھ العملیة یكتشف أنھ لا . تغییر المسار الوظیفي وبین متطلبات العمل أو

. علم لھ بكتابة تقاریر العمل ولا بتنظیم الاجتماعات ولا بقوانین العمل ولا بأسالیب تحلیل المشاكل
كثیرا ما ترى المدیرین . ن نقاط الضعف التي نحتاج لتقویتھا بالتدریبلذلك فإن ھناك الكثیر م

یستھزؤون بمھارات الخریجین الجدد ویكتفون بالتحدث عن ضعف مستواھم وھذا أسلوب غیر 
إننا لو حاولنا تدریب ھؤلاء فإننا قد نكتشف أن لدیھم قدرات عظیمة وسیفیدون . بناء وغیر محترم

 قدر من الولاء للمؤسسة التي منحتھم فرص التدریب وكذلك یكون العمل كثیرا وسیكون لدیھم
  لدیھم قدر من التقدیر لمدیریھم الذین اھتموا بتمنیة مھاراتھم

التدریب لعلاج نقاط الضعف یكون لھ تاثیر كبیر وحاجة كبیرة في المستویات الأقل تعلیما كحملة 
وى التعلیمي لا یجعل الشخص قادرا ضعف المست: أولاً. المؤھلات المتوسطة وذلك لعدة أسباب

كثیرا : ثانیاً. على تنمیة مھارتھ بنفسھ عن طریق القراءة والملاحظة والبحث على الشبكة الدولیة
ما تكون ھناك مھارات ومعارف أساسیة للعمل ومفقودة لدى الموظف مثل مھارة استخدام 

عدم تدریب المستویات : ثالثاً. نجلیزیةالحاسوب أو مھارة التعامل مع العملاء أو الدرایة باللغة الإ
الأدنى في الھرم الوظیفي یعني قیام المستویات الأعلى بالإشراف الدقیق على عمل المستویات 

  الأدنى وربما القیام ببعض أعمالھم وذلك یترتب علیھ إھمال المستویات الأعلى لأعمالھم الأصلیة

نُدربھ على القیام بأعمال یقوم بھا غیره وذلك لكي قد یكون الموظف قادرا على القیام بعملھ ولكننا 
ھذا أسلوبٌ مُتبع في كثیر من سیاسات الإدارة الحدیثة . نتمكن من تدویر الموظفین من عمل لآخر

التي یقوم فیھا الفرد بتشغیل عدة ماكینات  Cellular Manufacturing مثل خلایا التصنیع
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 ٣٣٤

عملیة تدویر .  وغیرھاTPM   الإنتاجیة الشاملة والصیانةJITمختلفة وسیاسة تقلیل الھادر 
عدم شعور الموظف بالملل : الموظفین بین أعمال مختلفة یكون لھ جوانب إیجابیة عدیدة منھا

نتیجة قیامھ بنفس العمل لسنوات وسنوات، وتنمیة خبرات مختلفة لدى العاملین بما یمكنھم من 
برة في شخص واحد والقدرة على تغطیة أي نقص تَقلد مناصب إداریة علیا، وكذلك عدم تمركز الخ

  في العاملین

ھناك نوع آخر من التدریب وھو ما یطلق علیھ التطویر وھو تدریب العاملین على المھارات 
فالكثیر من . والأعمال التي تمكنھم في المستقبل من القدرة على تقلد مناصب أعلى والنجاح فیھا

 الإداریة للمدیر لكي یكونوا قادرین على تقلد مناصب تدرب الموظفین على المھارات الشركات
   إداریة حین تحتاج المؤسسة

التدریب ھو وسیلة لزیادة انتماء الموظفین وتحفیزھم على العمل ومساعدتھم في تنمیة انفسھم 
قد تقوم .  في الدول العربیة-فیما أعمل-ھذا النوع من التدریب قلیل جدا . داخل وخارج العمل

على العنایة بأولادھم أو التعامل مع زوجاتھم وأزواجھم، أو تدریبھم  تدریب الموظفینالمؤسسة ب
على بعض اللغات الاجنبیة، أو تقوم بتدریبھم على إدارة أموالھم بما یحقق لھم استقرار مادي بعد 

تاع الدخول في سن التقاعد، أو تأھیلھم لمرحلة التقاعد عند قربھا بتعریفھم بما یمكنھم من الاستم
بالإضافة إلى التأثیر التحفیزي الھائل لقیام المؤسسة بھذا التدریب فإن نمو الموظف . بتلك الفترة

بعض . فكریا واستقراره العائلي ونجاح أبناءه یجعلھ أكثر قدرة على العطاء والنجاح في العمل
لأن ھذا المؤسسات قد تساعد موظفیھا على دراسة أي شيء حتى لو كان بعیدا عن مجال العمل 

ھذه الدورات . یُنَمِّي فكره ویجعلھ یستغل وقتھ في شيء جید بدلا من استغلالھ بصورة سیئة
التدریبیة في الأمور التي لا علاقة لھا بالعمل بصورة مباشرة قد یتم عقدھا بعد ساعات العمل وقد 

لك لضمان تساھم فیھا المؤسسة جزئیا مثل أن تتحمل نصف التكلفة ویتحمل الموظف الباقي وذ
  الجدیة في التدریب

   أھمیة التدریب للأفراد

التدریب ھام لنا كأفراد وھناك الكثیر من الدورات التدریبیة التي تفیدنا في تنمیة مھارتنا في العمل 
فالكثیر منا یحتاج لتنمیة مھاراتھ في مجال ما من مجالات الحاسوب او تنمیة لغة . وفي الحیاة

م أو تعلم تقنیة ما أو اكتساب بعض المعارف والمھارات الإداریة إلى آخر أجنبیة او تنمیة اللغة الأ
التدریب كذلك مھم لاكتساب مھارات لھا علاقة بالحیاة مثل . الموضوعات المرتبطة بمھارات العمل

الإسعافات الاولیة والاستعداد لمراحل الحیاة المقبلة وكیفیة إدارة موارد الأسرة المادیة كیفیة 
ھذا النوع الاخیر یحتاج منا لاھتمام اكبر . مع مشكلة مثل إعاقة أو موت شخص حبیبالتعامل 

فالكثیر منا یقبل على الزواج بدون أن یتعرف كلى كیفیة التعامل مع زوجتھ ثم یُنجب أطفالا وھو لم 
یتعلم شیئا عن تربیتھم وطریقة تفكیرھم وسبب بكائھم ثم یدخل في مرحلة التقاعد وھو لم یتدرب 

بل الكثیر منا لا یعرف ما یفعل حین یجد نفسھ وحیدا مع شخص . لى كیفیة التعامل مع ھذا الوضعع
في ھذه المقالة . التدریب كذلك ھام لتعلم أمور الدین بشكل صحیح. مصاب أو غریق یحتاج العلاج

  سنركز على التدریب المرتبط بالعمل

   نجاح وفشل التدریب

العدد الھائل للدورات التدریبیة  ة تدریبیة ولا یخفى على القارئنجاح التدریب لیس بمجرد عقد دور
إن ھدف الدورة التدریبیة ھو تنمیة مھارات المتدربین أو زیادة   .التي تفشل في تحقیق أھدافھا

معرفتھم بما یفیدھم في عملھم أو حیاتھم وبالتالي فإن عدم قدرة المتدریبن على الاستفادة من 
إذا قامت المؤسسسة بعقد دورات تدریبیة للارتقاء . ر فشلا للدورة التدریبیةالدورة التدریبیة یعتب
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 ٣٣٥

بالجانب الإداري ثم لم یستخدم المتدریبن ما تعلموه من مھارات في عملھم فإن الدورة التدریبیة 
  ھناك الكثیر من الأسباب لفشل الدورة التدریبیة كمھا. تكون قد فشلت

كثیر من الدورت یعقد لمجرد استھلاك میزانیة التدریب : بالعمل الدورةالتدریبیة لا علاقة لھا -ا
  دون الاھتمام باختیار الدورات المناسبة ودراسة الاحتیاجات التدریبیة

قد یكون المدرب على درایة بالخلفیة النظریة لموضوع التدریب :  الدورة التدریبیة نظریة جدا-ب
یفشل في تنمیة المھارات العملیة التي یحتاجھا ولكنھ لیس لھ خبرة عملیة في الموضوع وبالتالي 

  المتدربون

البعض یعتبر :  المتدربین تم اختیارھم حسب أھواء المدیر ولیس حسب حاجة العمل الفعلیة-ت
الدورة التدریبیة من فبیل الجائزة التي یعطیھا المدیر لمن یحب وبالتالي تجد شخصا لاعلاقة لھ 

  دریبیة بینما الموظف الذي یحتاجھا في عملھ لا یحضرھابموضوع التدریب یحضر الدورة الت

لابد من التأكد من قابلیة المتدربین للتدریب فبعض :  المتدربون لیس لدیھم رغبة في التعلم-ث
المدیرین لن یغیر أسالیبھ الإداریة ولو حضر مئات الدورات الإداریة لأنھ لا یظن أن نظریات الإدارة 

  یمكن تطبیقھا في عالمھ

كثیر من المدربین یحاول استغلال المادة التدربییة التي یملكھا ولا :  المادة التدریبیة سیئة-ج
. ھذا یكون لھ تأثیر سيء فالمتدرب یرید مثالا قریبا لواقعھ. یحاول تغییرھا حسب نوعیة المتدربین

كون الامثلة من بل الكثیر من المدربین یستخدم مادة تدریبیة منقولة من الشبكة الدولیة وبالنالي ت
  واقع آخر وبیئة مختلفة وتكون المادة التدریبیة غیر مناسبة لا للمدرب ولا للمتدرب

قد یكون سبب الفشل ھو عدم :  المدرب غیر قادر على توصیل المعلومات او تنمیة المھارات-ح
   واستخدام أسالیب التدریب قدرة المدرب على شرح الموضوع

یجب أن یكون المدرب حریصا على خروج المتدریبن : المتدربین المدرب لیس مھتما بتدریب -خ
  وقد اكتسبوا المھارات التي یحتاجونھا

ھذه آفة وأي آفة حیث یكتسب المتدرب :  بیئة العمل لا تساعد المتدربین على تطبیق ما تعلموه-د
 مھارات ومعارف جیدة ثم عند عودتھ لعملھ یجد الجمیع یرفض أن یسمح لھ باستخدام ھذه

  المھارات

  التدریب الداخلي والتدریب الخارجي

ھذا . التدریب الداخلي ھو التدریب الذي یقوم بھ العاملون في المؤسسة لزملائھم او مرؤوسیھم
التدریب الداخلي یُنمي مھارات المدرب . النوع من التدریب قد لا نھتم بھ بینما لھ فوائد كثیرة

في التدریب الداخلي یكون التركیز على . طریقة سلیمةوالمتدرب ویقوي العلاقة بینھما إذا تم ب
المدرب في التدریب الداخلي یكون أكثر حرصا على . تطبیقات الموضوع في المؤسسة ومشاكلھا

یَعیب التدریب الداخلي عدم خبرة المدرب الكافیة في التدریب أو عدم . تنمیة مھارات المتدربین
لذلك فقد یكون من المناسب تدریب ھؤلاء . م ھو المدربتقبل المتدربین لفكرة أن یكون زمیلا لھ

أن یراعى أن یكون المدرب دائما في موقع وظیفي  وكذلك یمكن. على مبادئ التدریب المدربین
من مخاطر . أعلى من المتدربین أو أن نتمكن من خلق البیئة والثقافة التي تتقبل التعلم من الزملاء

 بالتحضیر الجید للتدریب من المراجع والمصادر المختلفة بل التدریب الداخلي ألا یقوم المدرب
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 ٣٣٦

ھذه المشكلة یمكن  .یعتمد على خبرتھ فقط وھذا قد یؤدي إلى نقل عادات العمل الخاطئة للمتدربین
   تلافیھا بتدریب المدریبن والإشراف على التدریب للتأكد من أن البرامج معدة بشكل جید

 الخارجي بأن المدربین قد یكون لدیھم خبرة أوسع في مجال على الجانب الآخر یتمیز التدریب
التدریب الخارجي یضیف أفكارا من خارج . أعمق) او عملیة(التدریب ولدیھم خلفیة نظریة 

التدریب الخارجي قد   .المؤسسة ویسمح للعاملین برؤیة وجھة نظر أخرى والاطلاع على الجدید
الدورات التدریبیة التي یشارك فیھا . مؤسسة نفسھایتوفر بھ وسائل تدریبیة غیر متوفرة في ال

تجارب  أكثر من مؤسسة تتیح للمتدریبن لتناقش والتحاور وتبادل الخبرات والاطلاع على
الناحیة التجاریة  التدریب الخارجي قد یعیبھ. مؤسسات أخرى بالإضافة إلى بناء علاقات عمل جیدة

بمجرد عقد الدورة  م كثیرا بنتائج التدریب وإنما تھتمبمعنى أن الجھة القائمة بالتدریب قد لا تھت
اتباع جھات التدریب أحیانا لأسلوب   من عیوب التدریب الخارجي. والحصول على المقابل المادي

 بمسمیات جذابة وجدیدة في حین أن المحتوى التدریبي ھو نفس المحتوى  خلق دورات تدریبیة
التدریب الخارجي قد یعیبھ بُعد . رك فیھا العاملونلدورات تدریبیة سبق وأن قدمت من قبل وشا

   الأمثلة عن واقع المؤسسة وبعد المحتوى التدریبي عن احتیاجات المتدربین

. لكل من التدریب الداخلي والخارجي ممیزات وعیوب ولذلك فإنھ ینبغي وجود كلاھما بشكل متكامل
ھا في المؤسسة نقلھا لمن ھم أقل خبرة فالتدریب الداخلي یفضل في الأمور التي یستطیع الخبیر ب

مثل أن ینقل المشرف أو المھندس خبرة للفنیین أو أن یقوم المدیر الإداري بتدریب العاملین في 
أما التدریب الخارجي فتظھر قیمتھ في الدورات ا . القطاعات الفنیة على الجوانب الإداریة وھكذا

  و تطبیقات حدیثةلتدریبیة المتخصصة والدورات المتعلقة بعلوم ا

  التدریب بالخارج
Overseas Training  

التدریب في دولة أخرى ھو من الأمور المكلفة عادة إذ یستلزم الأمر السفر بالطائرة والمیبت 
لذلك فإن . بفتدق بالإضافة إلى مصاریف التدریب والتي تكون عادة أعلى بكثیر من التدریب المحلي

في الحقیقة لا یمكن ان نقول . ا القناعة بأھمیة التدریب بالخارجالكثیر من المؤسسات لا یكون لدیھ
إن دفع مصاریف باھظة في التدریب في دولة أخرى أمر جید على إطلاقھ ولا أمر سيء على 

  إطلاقھ

الأجنبیة في نواحٍ كثیرة وبالتالي فبعض الدورات التدریبیة التي  كما نعلم جمیعا فإن كثیرا من الدول
فإن كانت ھذه الدورات مفیدة للعمل فإن . بالخارج قد لاتكون متاحة بالمرة محلیاقد نشارك فیھا 

كذلك فإن الدورات في دول أجنبیة تتیح للمتدربین الالتقاء بنظرائھم من . قیمتھا تكون كبیرة
مؤسسات من دول مختلفة ومن مؤسسات عالمیة بما یجعلھم یقارنون بین أسلوبھم في العمل وما 

في الواقع فإن مجرد زیارة دولة . رون وھو ما یشجع على التطویر وجلب أفكار جدیدةیقوم بھ الآخ
بالإضافة لذلك فقد نجد . متقدمة قد یجعل الإنسان یتعلم أشیاء كثیرة تفیده في الحیاة وفي العمل

بالخارج إمكانیات تدریبیة بالخارج غیر متاحة محلیا من حیث خبرة المدرب وأدوات التدریب من 
  ل أو أدوات محاكاة وخلافھمعام

المشكلة تظھر عندما یتحول التدریب بالخارج إلى وسیلة لإتاحة الفرصة لبعض العاملین للسفر 
والتنزه أو عندما لا یتم اختیار الدورات التدریبیة بعنایة أو عندما لا یكون ھناك الجو الذي یمكننا 

الات یشعر الكثیرون بأن التدریب بالخارج في ھذه الح. من استغلال المھارات المكتسبة في التدریب
  ھو عبارة عن خسارة مادیة
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 ٣٣٧

فالتدریب بالخارج أمر مفید ولكن ینبغي استغلالھ بشكل جید وذلك ببذل الجھد في اختیار الدورات 
واختیار المتدربین وبإتاحة الفرصة للمتدریبن بتطبیق المھارات المكتسبة بعد التدریب وبنقل ما 

   أثناء العمل أو بعقد ندوة او محاضرات تدریبیةتعلموه لزملائھم

من الأمور التي تھمل عادة في حالة التدریب في الخارج ھو تعریف المتدریبن بثقافة العالم 
ھذا الأمر یكون لھ أھمیة كبیرة في حالة التدریب لمدة . الخارجي والأمور التي یجب مراعاتھا

  بق لھم زیارة دول أجنبیةطویلة وخاصة بالنسبة للمتدریبن الذین لم یس

  تحدید الاحتیاجات التدریبیة
Training Needs assessment  

تحلیل . لابد أن نحدد الاحتیاجات التدریبیة دوریا لكي نستطیع تحدید الدورات التدریبیة والمتدربین
  الاحتیاجات التدریبیة یتكون من ثلاثة أجزاء

ذي نحتاجھ في الفترة المقبلة نتیجة لأمور خاصة ھذا التحلیل یبین التدریب ال: التحلیل المؤسسي
  فھذا التحلیل ینظر إلى. بالمؤسسة

 نقاط الضعف الواضحة في أداء المؤسسة في الفترة الماضیة مثل سوء الجودة او مشاكل -أ
  التعامل مع العملاء

   أھداف المؤسسة على المدى القریب والبعید-ب

  انین أو الاقتصاد أو التكنولوجیا أي تغیرات خارجیة مثل تغیرات في القو-ت

   خطط الترقیات-ث

   الدورات التدریبیة الإلزامیة بسبب لوائح داخلیة او قوانین محلیة أو اشتراطات دولیة-ج

   الدورات التدریبیة اللازمة لخلق جو مناسب للتدریب-ح

 التدریب المؤسسة التي یكون في خطتھا الاستراتیجیة دخول صناعة جدیدة سیكون من او لویات
المؤسسة التي تخطط لتطبیق نظام . لدیھا المھارات والمعارف المرتبطة بھذه الصناعة الجدیدة

إداري جدید سیكون من اولویات التدریب لدیھا تدریب العاملین على ھذه النظام الجدید وتأھیلھم 
  كذلك فقد. للتغییر

 المطلوبة لكل وظیفة أو مجموعة من ھذا التحلیل یحدد المھارات والمعارف والقدرات: تحلیل العمل
مصادر معلومات ھذا التحلیل ھو توصیف الوظائف بالمؤسسة ومقاییس الأداء لكل . الوظائف

وظیفة وقد یعتمد أیضا على مقابلات مع المدیرین والموظفین وكذلك تحلیل المشاكل السابقة في كل 
  وظیفة

لى حدة من تدریب بناء على أدائھ وخبراتھ ھذا التحلیل یحدد ما یحتاجھ كل فرد ع: تحلیل الفرد
ھذا التحلیل یعتمد على نتائج التقییم الدوري للموظفین وعلى أخطاء الموظف . ونقاط الضعف لدیھ

خلال الفترة السابقة وقد یؤخذ رأي المدیر والموظف عن طریق مقابلات شخصیة أو توزیع 
   التدریبیةاستقصاء مكتوب أو السؤال المباشر عن احتیاجات الموظف
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 ٣٣٨

بناء على ھذه التحالیل الثلاثة فإننا ننتھي بكم كبیر من الدورات التدریبیة ومن ثم یتم تحدید 
الأولویات وبالتالي تحدید الدوراتا لتدریبیة التي یتم إدراجھا ھذا العام وتلك التي تُرَحَّل إلى الأعوام 

  القادمة

  تقییم التدریب 
Training Evaluation  

التدریب ھو جزء أساسي من العملیة التدریبیة إذ ھو الوسیلة لنجاح التدریب في ) ویمأو تق(تقییم 
التدریب یحتاج مصاریف ویُكلفنا فوق ذلك تفرغ المتدربین للتدریب وانقطاعھم عن . المستقبل

لذلك فإنھ من الأھمیة بمكان ألا نضیع وقتنا وأموالنا في دورات تدریبیة غیر  .العمل أثناء التدریب
  ھناك عدة وسائل لتقییم التدریب منھا. جدیة ومن ھنا تظھر أھمیة تقییم التدریبم

یمكن معرفة رأي المتدریبن بتوزیع استبیان بعد التدریب لمعرفة رأیھم في : رأي المتدریبن -أ
الحوارات الرسمیة وغیر . موضوع الدورة وأداء المدرب والمادة التدریبیة ومكان التدریب

یعیب ھذه . دربین أثناء وبعد الدورة قد تعطینا صورة جیدة عن انطباعاتھمالرسمیة مع المت
ھذه الطریقة . الطریقة أن المتدریبن قد لا یأخذون الاستبیان بجدیة وقد یتجنبون ابداء أراء سلبیة

جیدة لمعرفة رأي المتدریبن في المدرب وموضوع التدریب ولكنھا قد لا تمكننا من معرفة مدى 
ھذه الطریقة تكون مفیدة جدا في .  في إكساب المتدریبن مھارات ومعارف جدیدةنجاح التدریب

  حالة وجود ثقة بین المتدربین والقائم بتقییم التدریب حیث سیوضحون لھ آراءھم بدقة وأمانة

قد یقوم الشخص المسئول بحضور بعض أجزاء من التدریب وملاحظة : التقییم أثناء التدریب -ب
. ع المدرب ومدى حماسھم للتدریب ومدى مناسبة المكان والأدوات المساعدةتفاعل المتدربین م

ھذه الطریقة تتمیز بأنھا طریقة مباشرة وتمكننا من ملاحظة أشیاء كثیرة ولكنھا تحتاج لخبرة من 
قد یكون من الصعب تقییم كل شيء بھذا الأسلوب خاصة إذا كان موضوع التدریب . مقیم التدریب

   التدریب لیس على درایة كافیة بھمتخصص جدا ومُقیم

ھذه الطریقة تعتمد على عقد اختبار قبل وبعد : نتائج اختبار المتدریبن قبل وبعد الدورة -ب
ھذه الطریقة تمكننا من معرفة مدى إكتساب المتدریبن لمعلومات جدیدة ولكنھا لیست . التدریب

لأسلوب قد یكون مُستفزا للمتدریبن إذ ھذا ا. مقیاس لمدى قدرتھم على الاستفادة منھا أو تطبیقھا
كذلك فإن من مصلحة المدرب . یشعرھم بأن الأمر أصبح مشابھ لاختبارات المدارس والجامعات

إظھار نجاح التدریب ولذلك فقد یحاول تبسیط اختبار ما بعد التدریب لضمان ظھور فارق كبیر بین 
تكون جیدة حین یكون الأمر عبارة عن ھذه الطریقة قد . نتائج الاختبارات قبل وبعد التدریب

یؤدیھا المتدرب في نھایة التدریب ویستخدم فیھا ما تعلمھ بحیث نتأكد من ) أو مشروع(تدریبات 
قدرتھ على تطبیق ھذه المھارات والمعارف وبحیث تكون جزءا من التدریب ولیست اختبارا 

  تحریریا بعد الدورة

الھدف من التدریب ھو تحسین العمل فإن قیاس أداء بما أن : أداء المتدریبن بعد الدورة -ت
یعیب ھذه الطریقة أحیانا صعوبة قیاس أداء المتدرب . المتدرب بعد التدریب ھو وسیلة ھامة

المرتبط بموضوع التدریب وكثیرا ما یكون القیاس بأشیاء غیر كمیة وبالتالي فھي تعتمد على 
لذلك فقد یتم تقسیم الموظفین . بأھمیة التدریب ھوجھة نظر مدیر المتدرب والتي قد تتأثر بقناعت

إلى مجموعتین ویتم تدریب المجموعة الأولى ثم مقارنة أداءھا بأداء المجموعة  المراد تدریبھم
  بھذه الطریقة نضمن ان اختلاف المستوى ھو بسبب التدریب فقط. التي لم تتلق التدریب بعد
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 ٣٣٩

ھ لا توجد وسیلة واحدة كافیة لتقییم التدریب ولذلك كما ترى فإن: الجمع بین الوسائل السابقة -ث
فمثلا قد نأخذ آراء المتدریبن وكذلك نقیم . فإن استخدام أكثر من وسیلة یمكننا من التقییم بشكل أدق

  أداءھم بعد التدریب ونقوم بالتحلیل أثناء التدریب

لتي یُكتسب فیھا المتدرب فالدورات ا. من المھم أن نستخدم الوسیلة المناسبة في الموقف المناسب
مھارة تطبیقیة مثل استخدام برنامج حاسوب أو التدریب على اللحام أو على كتابة التقاریر أو على 

كذلك یجب مراعاة . التخطیط یمكن قیاسھا بإجراء تطبیق عملي یمكن منھ قیاس تأثیر التدریب
في حالة . قبل وبعد التدریبثقافة المتدریبن ومركزھم الوظیفي عند استخدام أسلوب الاختبار 

الدورات التدریبیة التي تُنَمِّي قدرات المتدرب لكي یكون قادرا على تبوأ مناصب أعلى في المستقبل 
  لا یمكننا استخدام طریقة قیاس أداء المتدرب بعد التدریب إذ إن التدریب لا علاقة لھ بعملھ الحالي

أھمیة عظیمة لتعویض نقاط الضعف لدى العاملین وفي الختام، فإن التدریب في الدول النامیة لھ 
علینا أن تعامل مع التدریب بجدیة وألا نبخل بمجھودنا . وللارتقاء بالمستوى إلى المستوى العالمي

وعلینا كمتدربین ألا نأخذ الأمر كأجازة من . وقتنا على تحدید الاحتیاجات التدریبیة وتقییم التدریب
وعلینا كمتدربین أن نبذل الجھد .  في محاولة الاستفادة من التدریبالعمل وأن یكون لدینا الأمانة

  لإفادة المتدربین وأن نقدم لھم المادة التدریبیة المناسبة بالأسالیب المناسبة

في المقالة القدمة إن شاء االله أناقش كیفیة إعداد وتقدیم برنامج تدریبي او بأسلوب ىخر كیف 
  تكون مدرباً ناجحا

  یب من خواص المدرب الناجحالاعداد للتدر

القدرة على تدریب الآخرین ھي مھارة نحتاجھا كثیرا في العمل إذ إننا نحتاج لتدریب زملاء جدد 
الزملاء  عندما نكون قادرین على تدریب. ومرؤوسین بخبرة أقل أو زملاء في قطاعات أخرى

على العمل ویمكننا من فإننا نتمكن من تنمیة مھاراتھم بسرعة بما یعود بالنفع  والمرؤوسین
 كذلك فإنك قد تعمل كمدرب لمتدربین من أي جھة. التفرغ لتأدیة أعمال أكثر تعقیدا

  كیف تقوم بإعداد دورة تدریبیة جیدة؟

  دراسة ومراجعة الموضوع

اقرأ ھنا وھناك وتعمق في الموضوع بمستوى أعلى . راجع المعلومات التي تعرفھا عن الموضوع
بحث عن الجدید في الموضوع واطلع على المراجع العلمیة وتأكد من صحة ا. من مستوى التدریب

اجمع إحصائیات، اقرأ في الشبكة الدولیة، اسأل بعض الزملاء عن مواقف عمل مرتبطة . معلوماتك
  في الموضوع فلن تستطیع إنجاح التدریب ما لم یكن لدیك مادة علمیة وخبرات. بموضوع التدریب

  ربینصفات المتد التعرف على

ھذه المعلومات قد تشمل أعمارھم . حاول تجمیع معلومات عن المتدربین كلما كان ذلك ممكنا
بحسب طبیعة وأسلوب التدریب قد تھتم بمعرفة قدرتھم . ووظائفھم ومستواھم التعلیمي وخبراتھم

. یةعلى استخدام الحاسوب أو مھاراتھم في اللغة الإنجلیزیة أو قدراتھم على حل المسائل الریاض
إن أمكنك على التعرف . من المھم أن تتعرف على طبیعة عملھم واحتیاجاتھم الحقیقیة من التدریب

ھذه المعلومات . على الأعمال التي یقومون بھا في العمل ذات العلاقة بموضوع التدریب فافعل
  بستستخدمھا عند إعداد المادة التدریبیة واختیار الوسائل المساعدة واختیار طرق التدری

  المادة التدریبیة إعداد محتوى
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 ٣٤٠

  یمكن تقسیم عملیة إعداد المادة التدریبیة إلى

من . ابدأ بإعداد المادة التدریبیة بكتابة العناوین الرئیسیة وما یتبادر لذھنك: الكتابة المبدئیة -أ
تتوقف ولا ابدأ بالكتابة ولا . الطبیعي أن تكتب المادة التدریبیة ثم تقوم بالتعدیل والحذف والإضافة

تھتم بأن مستوى الكتابة لیس على مستوى الجودة المطلوبة ولا بأنك غیر قادر على كتابة تفاصیل 
  كل عنوان فیمكنك البحث عن المعلومات التي تحتاجھا بشكل متوازي مع الكتابة

قم بمراجعة الموضوع وإعادة تنسیقھ واختیار كلماتھ وحذف ما لیس لھ فائدة : المراجعة -ب
  قم بالمراجعة عدة مرات حتى تشعر أن المادة التدریبیة مناسبة. كبیرة

بعد ذلك حاول عرض المادة التدریبیة على زمیل أو صدیق أو قریب : المراجعة عن طریق الغیر -ت
لكي یعطیك رأیھ ویوضح ما یبدو غیر مترابط وما ھو غیر واضح وأي أخطاء أخرى ثم قم 

  بتصحیح تلك الاخطاء

. ھم احتیاجات المتدریبن جیدا ومستواھم التعلیمي ومعلوماتھم عن موضوع التدریبتأكد من أنك تف
في حالة التدریب الداخلي أو . ضع نفسك مكانھم وحاول أن تعرض الموضوع بأسلوب یفھمونھ
تعمل في مجال واحد أو متقارب   تدریب العاملین في شركة واحدة أو موظفین من شركات مختلفة

لا تضرب أمثلة عن تطبیق موضوع التدریب في . ة تطبیقیة من واقعھمفعلیك البحث عن أمثل
صناعة البلاستیك وأنت تدرب عاملین في مجال النقل البحري ولا تتحدث عن أھمیة الموضوع 

حاول أن تجعل الموضوع قریبا من واقع . لمدیري الشركات وأنت تدرب مھندسي المصنع
أعتقد . یع المتدربون تطبیق ما تعلموه في مجال عملھمالمتدربین لأن الغایة من التدریب أن یستط

” سحر“أن قدرة المدرب على الاقتراب من واقع المتدربین ومستواھم العلمي والثقافي ھي 
التدریب فالمدربون كثیرون والمعلومات متاحة للجمیع ولكن عندما تقوم بتفصیل المادة التدریبیة 

  م في نجاح التدریبعلى المتدربین فإن ھذا یكون لھ شأن عظی

تفصیل المادة التدریبیة للمتدریبن یحتاج لمجھود وھذا ما یجعل بعض المتدریبن یتجاھلونھ وھو 
فتجد البعض ینقل أمثلة من الشبكة الدولیة . مایؤدي إلى شعور المتدربین ببعد التدریب عن الواقع

التخطیط الاستراتیجي أو إدارة فعندما تُدرس . عن أمثلة محلیة والكتب الأجنبیة ولا یحاول البحث
الموارد البشریة وتظل تشرح كیف نجحت شركة وول مارت وشركة سوني وشركة جنرال 

إلیكتریك فإن ھذا یُشعر المتدربین بأن ھذا علما خاصا بالشركات العالمیة، ناھیك عن عدم فھمھم 
 الصعاب وتضرب عندما تتحدث عن قدرة الإنسان على النجاح رغم. لطبیعة عمل ھذه الشركات

مثلا بأشخاص مثل محمد علي كلاي أو بیل جیتس فإن المتدربین لا یقتنعون بالمثل ویقولون في 
أما عندما تضرب أمثلة عن شركات محلیة یتعامل معھا الجمیع . انفسھم ھذا یصلح ھناك ولیس ھنا

سماع ویستطیع فھم فإن المتدرب یقتنع بأن ما تتكلم عنھ یمكن تطبیقھ في عالمھ ویكون متحمسا لل
عندما تطلب من المتدریبن العاملین في مجال ما القیام ببعض التمارین من واقع . المادة التدریبیة

المشاكل الموجودة لدیھم في العمل فإن العقول تكون متفتحة للتفكیر والمتدرب یتمكن من ھضم 
  عملالمادة التدریبیة ولایجد أي صعوبة في تطبیق ما تعلمھ عند عودتھ لل

المادة التدریبیة تشمل ما تستخدمھ في أثناء التدریب من شرائح وحالات وتمارین وغیرھا وتشمل 
عند إعداد المذكرات حاول إخراجھا بشكل یساعد المتدربین على . ما تعطیھ للمتدربین كمذكرات

یة استخدامھا في العمل فحاول وضع بعض النماذج وقوائم الفحص والجداول والرسومات التوضیح
یمكن أن تشتمل المذكرات على المادة التدریبیة المستخدمة في أثناء التدریب . والنصائح السریعة

  ولكن لا تضع صور الشرائح فقط لأنھا عادة تكون مختصرة بشكل یجعل قراءتھا وحدھا غیر مفیدة

  حجم المادة التدریبیة
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 ٣٤١

. ف یستفیدون منھا في عملھمومعار لا تنس الھدف من التدریب وھو إكتساب المتدریبن لمھارات
أن یقول المتدربون أن المدرب بَحرٌ في العلم وأنَّ لدیھ الكثیر من  لیس الھدف من التدریب

فلا تحاول عن عمدٍ أو خطأ أن تَعرض مادة تدریبیة یصعب فَھمھا واستیعابھا في . المعلومات
ھولة على تطبیق ما تعلمھ أن یخرج المتدرب وھو قادر بس نجاحك ھو في .الوقت المحدد للتدریب

غیر قادر على تطبیق أیاً  قلیلا جدا فھو خیر من أن یسمع عن أشیاء كثیرة ثم یجد أنھ وإن كان
  منھا

غالبا ما یتصور المتدرب الحدیث أنھ قادر على شرح موضوعات كثیرة في وقتٍ قلیل ثم یفاجئ 
كیز على إنھاء أكبر كَم من المادة التر ھذا یؤدي إلى. بأنھ لم یستطع شرح نصف المادة التدریبیة

التدریبیة وبالتالي یتحدث المدرب بسرعة ولا یكون مرحبا بالأسئلة ویحاول أداء التطبیقات 
افترض أنك قمت بدورة تدریبیة على الحاسوب لمدة ساعة : لنضرب مثالا مبسطا. بسرعة

درب وھو مندھش ھل من الأفضل أن یخرج المت. لمتدربین لم یسبق لھم استخدام الحاسوب
بإمكانیات الحاسوب وبقدراتك الفائقة بعد أن سمع منك عن إمكانیات برامج ذات أسماء غریبة 

لا تتعجل فإن  الأفضل أن یخرج وھو قادر على تشغیل الجھاز ومعرفة وظیفة كل جزء؟ أم من. علیھ
یر من بناء فحاول جزء صغ وإنما ھي شاء االله لن تكون ھذه آخر دورة تدریبیة في حیاة المتدربین

   یبني علیھ في الدورات التالیة أن یكون البناء قویا لكي یستطیع المتدرب أن

  الوسائل المساعدة

استخدم الوسیلة أو الوسائل المناسبة . الوسائل المساعدة عدیدة وبعضھا حدیث وبعضھا تقلیدي
  ولا تحاول استخدام وسیلة ما لمجرد أنھا حدیثة

یمكنك .  قدم استخدام السبورة إلا أنھا مازالت مستخدمة كوسیلة مساعدةعلى الرغم من: السبورة
استخدام السبورة لشرح بعض النقاط أو لكتابة نتائج عملیات عصف الذھن أو لتلخیص آراء 

استخدام السبورة مفید أیضا في شرح تسلسل التفكیر في حل المشكلات ذات . المتدربین في أمر ما
تابة على السبورة تجنب الكتابة بخط صغیرة یصعب على المتدریبن عند الك. الطابع الریاضي

لا تنس أن السبورة وسیلة مساعدة فلا تظل تكتب علیھا . اكتب بخط واضح وبشكل منظم. قراءتھ
لاحظ أن السبورة یعیبھا أنك تضطر أن توَلِّي ظھرك . طوال الوقت ولكن استخدمھا عند الحاجة

  للمتدریبن وأنت تكتب علیھا

یستخدم عارض البیانات بكثرة لعرض شرائح الحاسوب أو : Data-Show رض البیاناتعا
فمثلا قد تستخدم عارض البیانات لعرض كیفیة . لعرض أي برنامج آخر من برامج الحاسوب

استخدام برنامج مثل إكسل في اتخاذ القرارات أو لعرض نتائج محاكاة عملیة ما أو للتدریب على 
أما الشرائح فإنھا تتمیز بإمكانیة عرض كلمات أو صور أو جداول أو . برامج الحاسوب نفسھا

لا تحاول عرض كم ھائل من الشرائح فكل شریحة تحتاج عدة . لقطات مصورة أو أصوات مسجلة
  دقائق لكي تناقشھا

البروجیكتور التقلیدي یمكنك من عرض شفافات : Overhead Projector البروجیكتورالتقلیدي
ذلك فھو أقل في الإمكانیات من عارض البیانات الذي یتم توصیلھ بالحاسوب معدة مسبقا ول

ویستخدم البروجكتور أحیانا بدلا من السبورة حیث یتم الكتابة على الورق الشفاف والذي . مباشرة
یكون مثبتاً على بكرة على جانبي البروجكتور بحیث یمكن الكتابة على جزء ثم تدویر البكرة 

عندما یستخدم البروجیكتور بدلا من السبورة فإنك تستطیع أن تكتب .  آخر وھكذاللكتابة على جزء
   أنت مواجھ للمتدریبن بعكس السبورة و
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 ٣٤٢

یمكنك استخدام بعض الرسومات الكبیرة كرسم تفصیلي : الرسومات التوضیحیة ذات الحجم الكبیر
ت المقترحة أو الجدول الزمني لموقع العمل أو رسومات بیانیة للإنتاج والمبیعات أو أشكال المنتجا

ھذه الوسیلة تكون أفضل من عارض البیانات حین تكون ھذه . للمشروع أو خرائط جغرافیة
تأكد من أن . أثناء التدریب الرسومات ھي محور الموضوع أو نحتاج لرؤیتھا بشكل متكرر أو دائم 
  بطة بالتدریبالرسومات كبیرة وواضحة بحیث یمكن للمتدریبن تمییز التفاصیل المرت

ھو أمر یستخدم في التدریب ) فیدیو(استخدام التسجیلات المصورة : الأجھزة المرئیة والمسموعة
ھذه . لتوضیح تطبیق فكرة ما أو عرض كلمة لخبیر أو لعرض مشكلة واقعیة أو لعرض تجربة ما

دام یمكن استخ. الوسیلة تحتاج وجود تسجیلات معدة بشكل جیدة ومناسبة لموضوع التدریب
 وأجھزة التسجیل الصوتي لتسجیل أداء المتدربین في موقف ما ثم  )فیدیو كامیرا(أجھزة التصویر 

فمثلا یمكن ان یقوم المتدرب بالقیام بدور شخص . عرضھم علیھم لتوضیح نقاط الضعف والقوة
 یشاھد متقدم وظیفة أثناء المقابلة الشخصیة أو أن یقوم بتقدیم عرض تقدیمي أو قیادة اجتماع ثم

 ومتى  نفسھ في التسجیل لكي یرى كیف كان یتحدث وھل كان ینظر إلى من یحدثھ أم لا ومتى تلعثم
  إلى آخره.…انفعل

حینما تقوم بشرح حركة أجزاء ماكینة فإن استخدام نموذج یُحاكي حركة الماكینة یجعل : النماذج
لعمل أو للمنتجات الجدیدة قد تستخدم أیضا نموذج لموقع ا. المتدریبن یفھمون بوضوح وبسرعة

في بعض الحالات یمكنك استخدام الآلة أو الجھاز الحقیقي أثناء . المقترحة فھذا یقرب الفكرة
  الشرح وكذلك یمكن عمل زیاة میدانیة لرؤیة الأجھزة او الآلات أو موقع العمل على الطبیعة

  التدریب طرق

نھا بما یناسب الموضوع والمتدربین ھناك العدید من طرق التدریب والتي قد تستخدم بعضا م
   لھ فوائده ولھ محاذیره كل من ھذه الطرق. ویناسبك أنت

 بالحدیث كل الوقت أو معظم الوقت وھو -كمدرب-وھي أن تقوم أنت : Lectureالمحاضرة 
ھذا الأسلوب یكون مفیدا عند شرح حقائق علمیة او أمور حسابیة لا . الأسلوب التقلیدي في التعلیم

أسلوب المحاضرة شائع جدا ولكنھ لیس الأفضل . ل وجھات النظر ولا یكون النقاش فیھا مفیداتحتم
في كل الأحوال لأن المتدرب لا یشارك فیھ بفكره ولذلك فقد یفقد التركیز وقد یشعر بان المدرب لا 

بغي الحذر ولكن ین. یُقدِّر خبراتھ وقد لا تُؤثر المحاضرة في تغییر فكره أو إكسابھ مھارات جدیدة
من اعتبار أسلوب المحاضرة أسلوب غیر مناسب في جمیع الأحوال فھذا خطأ أیضا یقع فیھ 

ولكن عند استخدام أسلوب المحاضرة فحاول ألا . البعض فیحاول عدم استخدام ھذا الأسلوب بالمرة
  واریشغل معظم الوقت لكي تكون ھناك أنشطة أخرى مثل دراسة الحالات والتمارین وتمثیل الأد

لا یشترط أن تكون المحاضرة من جانب واحد تماما بمعنى ألا یشترك المتدربون بتاتا في الحوار 
حجم المشاركة وطبیعتھا یختلف حسب طبیعة الموضوع، معرفة . فقد تكون ھناك بعض المشاركة

المشاركة قد تكون عن طریق طرح . المتدربین بالموضوع، عدد المتدربین، وقت التدریب
المشاركة قد . ھدف إلى شحذ ذھن المتدربین وإقناعھم بالموضوع أوإلى مجرد شد انتباھھمت أسئلة

حاول أن تتجنب أن تتحدث . تكون عبارة عن نقاش وأسئلة یطرحھا المتدربین أثناء المحاضرة
  وحدك لفترة طویلة

یدیو والأجھزة المحاضرة قد تتم بالكلام فقط او بالكلام مع بعض وسائل المساعدة مثل السبورة والف
  استخدم الوسیلة أو الوسائل المناسبة حسب طبیعة الموضوع. الصوتیة والمرئیة وعارض البیانات
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 ٣٤٣

حاول الإشارة . ینبغي أن تقوم بإعداد المحاضرة بشكل جید وأن تتمرن علیھا قبل موعد التدریب
لى مدى متابعتھم انظر إلى المتدریبن وحاول أن تتعرف ع. إلى أمثلة واقعیة كلما سنحت الفرصة

لا . تقبل الأسئلة بصدر رحب. تكلم بصوت واضح وبسرعة مقبولة. من خلال تعبیرات وجوھھم
   تخرج عن الموضوع واحذر أن تنجرف إلى الحدیث عن ما تحب وما تُتُقِن لا ما یحتاجھ المتدربون

دربین ثم دراسة الحالة تعني عرض مشكلة أو موقف ما على المت: Case Study دراسة الحالة
یقوم المتدربین باقتراح كیفیة حل تلك المشكلة أو التصرف في ذلك الموقف او الإجابة على أسئلة 

ھذا الأسلوب یجعل المتدربین یفكرون بعمق في موضوع التدریب ومحاولة تطبیق . یحددھا المدرب
ض وجھات نظر دراسة الحالة یساعد على استعرا. ما تعلموه على حالة حقیقیة أو مشابھة للواقع

لذلك فإنھا تجعل المتدربین یشاركون بحماس ویتفھمون . مختلفة ویسمح بالحوار والمناقشة
یستخدم ھذا الأسلوب بكثرة في تدریس الإدارة لدرجة أن الجامعات تفتخر  .وجھات النظر الأخرى

ة على ولكن دراسة الحالة لیست مقصور. بنسبة الإعتماد على دراسة الحالات كطریقة للتدریس
ھذه الطریقة تحتاج لمدرب لدیھ خبرة في إدارة المناقشة وتشجیع المتدریبن . المواضیع الإداریة

ھذه الطریقة یصعب استخدامھا . على المشاركة والوصول إلى شبھ اتفاق على النقاط الرئیسیة
  عندما یكون عدد المتدریبن كبیرا

 یقدمھا لھم المدرب والتي تكون مكونة من في ھذه الطریقة یقوم المتدربون بقراءة الحالة التي
أو أن  ھذه الحالة إما أن ینتقیھا المدرب من الحالات التي كتبھا غیره . صفحة إلى عدة صفحات

یراعى عدة أشیاء في كتابة أو انتقاء الحالات مثل أن یكون الوقت كافیا لقراءتھا . یكتبھا ھو بنفسھ
 عشر صفحات وتحلیلھا ومناقشتھا في نصف ساعة أو ومناقشتھا فلا تطلب من المتدربین قراءة

من آفات استخدام دراسة الحالات أن المتدرب لا یكون لدیھ القدرة او الوقت أو الاستعداد . ساعة
لكتابة حالة بنفسھ فیقوم بانتقاء حالة من الحالات المكتوبة والتي تكون في العادة أمریكیةأو 

حالة غیر مناسبة للبیئة العربیة من ناحیة الثقافة او من أوروبیة ولا یتنبھ المدرب إلى أن ال
فمثلا عندما تكون الحالة لھا علاقة بقوانین العمل الأمریكیة فإنھا لا تكون . إمكانیة فھمھا  ناحیة

وكذلك قد تجد الحالة تتحدث عن أمور . مرتبطة بواقع المتدریبن الذین یطبقون قوانین عمل أخرى
لاحظ أن . لقارئ الأمریكي ولكنھا لا تكون معلومة بالمرة للقارئ العربيیفترض أن تكون معلومة ل
لابد أن . عن طریق شرح المدرب أو عن طریق عرض مشھد مصور عرض الحالة قد یتم أیضا

تكون الحالة مناسبة لموضوع التدریب وأن تكون معقدة بحیث تحتاج للمناقشة وبسیطة بحیث 
  تدریبیمكن تحلیلھا وفھمھا أثناء وقت ال

في ھذه الطریقة یقوم المتدربون بتمثیل أدوار یحددھا لھم : Role Play الأدوار) تمثیل(لعب 
المدرب وذلك لمحاكاة مواقف العمل أو الحیاة الطبیعیة مثل المقابلات الشخصیة للتوظیف وعملیات 

دوار لابد أن بعد أداء الأ .التفاوض والتعامل مع العملاء ومھارات مخاطبة الآخرین او تقدیم عرض
بعض النقاط الجیدة والضعیفة لدى  یفتح المدرب الباب لمناقشة الموضوع وتوضیح

ھذه الطریقة تحتاج . وتشجیع المتدریبن على توضیح ما استفادوه من تمثیل الأدوار المتدربین
یجب مراعاة ألا . تصمیم الادوار بشكل جید كي لا تكون النتیجة مخالفة للھدف من التدریب

لعب الأدوار مُحرجاً بشكل ما للمتدریبن فلا تطلب من متدرب ذو مرتبة عالیة أن یقوم بدور  نیكو
شخص أحمق او تطلب من شخص ذي مكانة في المؤسسة أن یقوم بدور المرؤوس لشخص ذي 

ینبغي الحذر من أن ینھمك المتدربون في أدوارھم حتى أثناء . مكانة متواضعة في المؤسسة
  ي تصبح المناقشة غیر مثمرةالمناقشة وبالتال

الأدوار قد یستخدم للتدریب على مھارة بعینھا مثل أن یقوم أحد المتدریبن بدور العمیل والآخر  لعب
لعب  وكذلك یستخدم. بدور موظف خدمة العملاء أو یقوم أحدھم بدور المدرب أو بدور البائع وھكذا

. لعب الأدوار ھنا عاملا مساعدا للمناقشة الأدوار لاستثارة المتدریبن لمناقشة موضوع ما فیكون
  قد یستخدم التسجیل المرئي مع تمثیل الأدوار لكي یمكن للمتدرب مشاھدة أداءه
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التمارین تجعل المتدربین : Excercises and Simulation التمارین أو التطبیقات أو المحاكاة
اة تعني وضع المتدرب في المحاك. یمارسون أفكار ومھارات التدریب من خلال التطبیق العملي

حالة مشابھة للحالات العملیة ویطلب منھ التعامل مع ھذه الحالة مثل أن یتم تقدیم مجموعة 
كن . خلال وقت محدد كمدیر للعمل خطابات عمل مذكرات وتقاریر ویطلب من المتدرب التعامل معھا

فقد تكون التمارین . یبخلاقا في إعداد التمارین بما یتناسب مع المتدربین ومع موضوع التدر
عبارة عن استخراج معلومات من جداول أو رسومات او تحلیل بیانات أو استخدام الحاسوب أو 

إعداد خطة زمنیة أو تحلیل سبب مشكلة ما أو إعداد خطاب عمل أو كتابة سیرة ذاتیة أو استخراج 
” عرِّف كذا“مثل  ین تطلبلا تستخدم تمار. إلى آخر التمارین المختلفة.…الأخطاء في سیرة ذاتیة 

أن  المھم في التمارین. فھذه لا تناسب الكبار ولا تناسب التدریب” اكتب ما تعرفھ عن كذا“أو 
یجب أن . تكون مناسبة للموضوع وللمتدربین وأن تكون متنوعة بحیث لا یشعر المتدربون بالملل

   كاختبار للمتدربین تستخدم التمارین كوسیلة تدریب ولا تستخدمھا

وتجدر . ھذه ھي الأنواع الأساسیة التي قد تستخدمھا في التدریب في قاعة أو مكان التدریب
  الإشارة إلى بعض أنواع التدریب الأخرى التي قد تستخدم بدون المدرب مثل

في ھذا النوع من التدریب : Computer Based Trainingالتدریب عن طریق الحاسوب 
وقت الذي یختار ویستطیع أن یتعلم بالسرعة التي یتعامل المتدرب مع الحاسوب في ال

التدریب عن طریق الحاسوب لا یصلح إلا مع متدربین لدیھم القدرة على استخدام  .تناسبھ
ھذا النوع من التدریب لا یكون مناسبا في المواضیع التي تحتاج التفاعل مع . الحاسوب بشكل جید

  مجموعة والتطبیق أمام المدرب

ھذا نوع آخر من المحاكاة حیث یتم : Simulation by Equipmentات المحاكاة بالمعد
. استخدام آلات للمحاكاة مثل استخدام آلة لمحاكاة قیادة السیارة أو الطائرة أو السفینة او ماكینة ما
ھذا النوع من التدریب یتطلب آلة محاكاة مكلفة جدا ولكنھا طریقة متمیزة ولھا قیمتھا حین تكون 

  اء في تشغیل الآلة الحقیقیة كبیرة جداتكلفة الاخط

  التدریب عن طریق الأجھزة المرئیة والمسموعة
Training using Audio Visual Tools : كثیر منا استخدموا بعض أشرطة التسجیل أو

یمكن كذلك توفر بعض الأشرطة التعلیمیة للأمور الإداریة أو الفنیة . الفیدیو لتعلم اللغة الإنجلیزیة
ھذه الطریقة تتمیز بمرونة الاستخدام . سة بحیث یطلع علیھا العاملون في أي وقتفي المؤس

  ولكنھا ینقصھا الناحیة التطبیقیة والمناقشة مع الآخرین وإمكانیة طرح الأسئلة

لاتوجد طریقة من طرق التدریب تعتبر ھي الأنسب في كل الأحوال ولذلك فعلیك استخدام الوسیلة 
حاول . وضوع التدریب والمتدریبن وظروف التدریب ولك أنت كمدربالمناسبة لم أو الوسائل

. حاول الإكثار من الأنشطة والتمارین المُمتعة. التنویع بین الأسالیب لكي لا یشعر المتدربون بالملل
استخدم المحاضرة لنقل معلومات جدیدة أو عملیات ریاضیة واستخدم دراسة الحالة لتمرین 

استخدم تمثیل الأدوار . ي المشاكل الواقعیة ولتوصیل مفاھیم جدیدة لھمالمتدریبن على التفكیر ف
لكي تتیح للمتدریبن إدراك موقف الأطراف الأخرى التي قد یتعاملون معھا في العمل، ولكي تدربھم 

استخدم التمارین الكتابیة والشفھیة لكي یتمرن المتدربون على . على مواقف عملیة في التعامل
استخدم المحاكاة لكي یقوم المتدربون .  التي شرحتھا ولكي تتأكد من استیعابھماستخدام الوسائل

  بأعمال تشابھ ما یقومون بھ في عملھم

فلا تقوم بالمحاضرة بأسلوب یجعل المتدربون . من المھم أن تستخدم ھذه الوسائل بشكل جید
لا . دربین من إبداء آرائھمیقاومون النوم أثناء التدریب، ولا تستخدم دراسة الحالة ثم تَمنع المت

تستخدم تمثیل الأدوار بطریقة مھینة للمتدریبن ولا تستخدم تمثیل الأدوار ثم لاتناقش الفائدة منھا 
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 ٣٤٥

لا تستخدم دراسة الحالة التي تعتمد على أسس . ولا توضح للمتدریبن كیف یطوروا مھاراتھم
  نظریة لا یعرفھا المتدربون

فیمكن النظر إلى طرق التدریب على أنھا . بالشرح ثم التطبیقلا تھمل الجانب التطبیقي فقم  
النوع الاول ھو نقل المعلومات من المدرب إلى المتدرب وھو المحاضرة والأنواع الأخرى : نوعان

فمثلا عندما تقوم بالتدریب . ھي وسائل تطبیقیة ولكل موضوع طریقة أو طرق التطبیق المناسبة
الیة فإنك تحتاج إلى أن تبدأ بأسلوب المحاضرة المصحوبة ببعض على قراءة وتحلیل القوائم الم

الأسئلة لكي تشرح الأساسیات ثم بعد ذلك یمكنك أن تطلب من التدریب استخراج بعض الأرقام من 
قوائم مالیة تعطیھا لھم ویفضل أن تكون لشركة حقیقیة ثم یمكنك أن تفتح الباب لمناقشة تلك 

 معتمدة على قراءة القوائم المالیة وتناقشھا ثم بعد ذلك تعود الأرقام ویمكنك أن تعرض حالة
  الجانب التطبیقي ھام جدا في التدریب. لأسلوب المحاضرة لتشرح تفاصیل أكثر ثم تعود للتطبیق

قراءة الحالة  لا تنس أن تحاول اختبار طرق التدریب التي ستستخدمھا فاطلب من صدیق او زمیل
یمكنك كذلك . بین كذلك الحال بالنسبة للتمارین وتمثیل الأدوارالتي سوف تعرضھا على المتدر

  التمرن على المحاضرة وحدك أو في حضور صدیق أو زمیل

  

 مكان التدریب

. یٌفضل أن یكون مكان التدریب مریحا بالقدر الذي یساعد المتدربین على التركیز في التدریب 
كون المقاعد مریحة وأن تكون المساحة كافیة ولذلك فیُراعَى أن تكون درجة الحرارة مناسبة وأن ت

توفر الوسائل المساعدة من سبورة وعارض بیانات . وأن تكون الإضاءة كافیة ویمكن التحكم فیھا
في حالة التدریب لعدة ساعات فلابد من . وفیدیو واوراق وأقلام ھي من الأمور الأساسیة كذلك

للصلاة ومن المناسب تقدیم بعض المشروبات توافر دورات میاه نظیفة وأماكن للراحة وأماكن 
  والحلویات الخفیفیة

طریقة ترتیب القاعة قد تساعد أو تعوق نجاح التدریب فعندما یكون وضع عارض البیانات غیر 
مناسب بحیث یضطر المدرب للبقاء ثابتا في ركن من أركان قاعة التدریب لئلا یقف بین عارض 

عندما یتوقف التدریب أكثر من . ا للتفاعل المطلوب في التدریبالبیانات والشاشة فذلك یكون مُعوق
 وجود أقلام للكتابة على السبورة فإن ھذا  مرة بسبب عطل في احد الأجھزة المساعدة أو عدم

  یجعل المتدربین یتَمَلمَلون ویخرجون عن تركیزھم في التدریب
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فیفضل جلوس القاعدین ) أقل من عشرین تقریبا(في الحالات التي یكون فیھا عدد المتدربین قلیلا 
ھذا الوضع یمكن . درب في منطقة الصلع الرابععلى شكل ثلاثة أضلاع مستطیل وبحیث یقف الم

ھذا الترتیب . المتدربین من رؤیة بعضھم البعض وھو مما یسھل التحاور والمناقشة والتفاعل
یمكن المدرب من الحركة داخل المستطیل وبالتالي یستطسع الاقتراب من المتدربین أثناء الحوار 

فقد یكون من المناسب  )أقل من عشرة(لعدد الصغیر في حالة ا. وأثناء أداء التمارین أو التطبیقات
شكل دائرة مفتوحة من جھة المدرب أو جلوسھم على شكل مستطیل مفتوح  جلوس المتدربین على

  كذلك
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في حالة تدریب عدد كبیر فإن الجلوس على شكل صفوف متتالیة یصبح أمر شبھ حتمي ولكن  
  یمكن أن یرى بعض المتدربین بعضھمیفضل أن یكون الشكل ھلالي بحیث 

  

حتاج لكثیر من التحاور مثل تعلیم برامج أحیانا یعتمد التدریب على التطبیقات الفردیة ولا ی
الحاسوب او التدریب على اللحام فیكون جلوس المتدربین بأي صورة مقبولا ولكن یراعى وجود 

فراغات تسمح للمدرب بالوقوف بجانب أي من المتدربین عند الحاجة لكي یشرح لھ او یساعده او 
فراغات بین المتدربین تسمح بحركة یتأكد من أنھ یؤدي التطبیقات بشكل سلیم ویراعى وجود 

  المتدرب لأداء التطبیقات وھذه تختلف حسب موضوع التدریب
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فمثلا إذا جلس . یبلاحظ أن شكل جلوس المتدربین قد یكون مساعدا أو معوقا لبعض طرق التدر
المتدربین على شكل صفوف متتالییة فإن اشتراك مجموعات صغیرة في التطبیقات ودراسة 

الحالات لا یكون سھلا، وكذلك فإن الجلوس على شكل مجموعات على مكاتب دائریة یساعد على 
العمل في مجموعات صغیرة ولكنھ لا یساعد على تفاعل المجموعات الصغیرة مع بعضھا لأن 

  بعضھم یكون في الأمام وبعضھم یكون في الخلف

  التدریب توقیت

إن كان لدیك القدرة على اختیار وقت التدریب فاختر وقتا یكون فیھ المتدربون في حالة ذھنیة  
ولكن بصفة عامة لا یفضل التدریب بعد العمل مباشرة . جیدة وھذه تختلف بحسب طبیعة المتدربین

لا یفضل التدریب بعد ). في حالة التدریب في مقر العمل(قبل العمل وإنما یمكن أن یكون التدریب 
في حالة التدریب الخارجي فإن التدریب إما أن یكون في أثناء وقت العمل . تناول الغداء مباشرة

أحیانا یشعر المدیرون وأصحاب . بحیث ینقطع العاملون عن العمل أو أن یكون التدریب مساء
ى أجازة بدون وجھ حق في أیام التدریب فیطالبونھ بالحضور للعمل العمل أن المتدرب یحصل عل

قبل وبعد الیوم التدریبي وھذا أمر غیر جید إذ یقلل من استیعاب المتدرب وتركیزه أثناء التدریب 
  كما أنھ یشعر المتدرب بعدم قناعة مدیره بأھمیة التدریب

یوم تدریبي لمدة خمس أو ست أو سبع في حالة التدریب الداخلي فإما أن یكون التدریب في صورة 
التدریب القصیر قد یكون . ساعات أو أن یكون التدریب قصیرا في وقت العمل أو قبل وقت العمل

في حالة . مفیدا لأن المتدربین قد یقل تركیزھم في التدریب الذي یستمر خمس أو ست ساعات
 مثلا لمدة ثلث او نصف ساعة التدریب المستمر لعدة ساعات فإن فترات الراحة كل ساعة ونصف

لا تنتظر لكي تشعر أنت بالتعب فالمتدربون عادة یشعرون . تعتبر ھامة لاستعادة المتدربین نشاطھم
  بالتعب أسرع من المدرب على الرغم من أن المدرب یبذل مجھودا بدنیا أكبر من المتدربین

أیام  ھا فترة زمنیة مثل عدة من واقع خبرتي وجدتُ أن تقسیم الموضوع إلى محاضرات قصیرة بین
تكون كل محاضرة في حدود ساعة : أولاً. أو أسبوع یساعد على استیعاب المادة التدریبیة لسببین

الفترة الزمنیة بین : ثانیا. أو أقل وبالتالي یكون من الیسیر الحفاظ على تركیز المتدریبن
تعلموه في المحاضرة السابقة المحاضرات تساعد المتدربین على استخدام الشيء القلیل الذي 

  وبالتالي یكونون مستعدین لتعلم الشيء الأكثر تعقیدا

  وأثناء التدریب

اذھب إلى مكان التدریب مبكرا للتأكد من ترتیب المكان وعمل الوسائل المساعدة وتجھیز الحاسوب 
م السابق تأكد من أنك قد نِلت قسطاً من الراحة في الیو. ولكي تكون ھادئا عند بدء التدریب
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الملابس اللائقة تختلف حسب . ارتد ملابس لائقة بمكان ووقت التدریب وثقافة المتدریبن. للتدریب
الموقف فقد تكون زي العمل في حالة التدریب الداخلي وقد تكون ملابس نصف رسمیة وقد تكون 

 ملابس رسمیة جدا

   البدایة

من الجید أن تطلب منھم التعریف بأنفسھم . بالترحیب بالمتدربین وبالتعریف بنفسك ابدأ التدریب
حاول النظر إلى المتدربین باستمرار موزعا نظرك بین كل . كي تتعرف على خبراتھم ومراكزھم

حاول كسر الحواجز بینك وبین المتدریبن . المتدربین وحاول ألا تكون عبوسا بل كن بشوشا
ا وقد تلجأ إلى القیام ببعض وبعضھم البعض وقد یكون تعریفھم بنفسك وتعریفك بنفسك كافی

التمارین الجماعیة في البدایة وھذا یتوقف على وقت التدریب ومدى رسمیتھ وسِن ومراكز 
   المتدربین

من المھم أن تتحدث في البدایة عن نظام التدریب من حیث إمكانیة طرح أسئلة أثناء الشرح، 
د الراحات، وأي خدمات أخرى استخدام الھاتف المحمول، الخروج والدخول من القاعة ومواعی

من المفضل بالطبع عدم السماح باستخدام الھاتف المحمول داخل القاعة ومن . متاحة للمتدریبن
حاول الحفاظ على النظام في قاعة التدریب ولكن بشيء من . المعتاد السماح بالأسئلة أثناء الشرح

  اللطف والحكمة

إن . وحاول التعرف على ما یتوقعھ المتدربونتحدث عن موضوع التدریب وحدد ما سوف یتناولھ 
كانت توقعاتھم مشابھھ لما أعددتھ فھذا جید وإن كانت مختلفة فإما ان یكون بالإمكان تلبیتھا أو أن 

فمثلا قد یُطلب منك إعداد دورة تدریبیة . توضح أن ھذا البرنامج التدریبي لن یغطي بعض التوقعات
 یتوقع أن تحدثھ عن تخطیط المبیعات فلا یكون معقولا أن عن مبادئ تخطیط الإنتاج ثم تجد من

ولكن في حالة عدم القدرة على تغطیة بعض التوقعات فیكون من الجید أن . تغیر الموضوع تماما
أو  تَدل المتدرب على مصدر مثل كتاب او موقع إلكتروني قد یجد فیھ بعض المعلومات التي تھمھ

  تي قد تساعدهأن تعطیھ بعض المواد التدریبیة ال

أحیانا یكون الموضوع ھام . حاول توضیح أھمیة الموضوع للمتدربین في البدایة وأثناء التدریب
انقضاء التدریب ولذلك  ذلك ولا یدرك المتدربین ذلك إلا بعد جدا للمتدربین ولكن المدرب لا یوضح

   فإنھم لا یكونون متحفزین أثناء التدریب

   التعامل مع المتدربین

لا . تعامل مع المتدریبن فینبغي أن تحترم خبراتھم وعلمھم وألا تعاملھم كتلامذة في المدرسةعند ال
أقول أن علیك أن تصطنع الاحترام ولكنني أعني أن تكون مقتنعا بذلك في نفسك فیكون الاحترام 

عالج من الممكن أن تصادف بعض المتدربین الذین یبدون آراءً تبدو سفیھة ولكن علیك أن ت. طبیعیا
ركز على مھمتك وھي التدریب وخروج المتدربین وقد اكتسبوا . الأمر بدون أن تُسفھ آراءھم

  مھارات أو معارف جدیدة

إلى  لا تخرج عن موضوع التدریب وحاول توجیھ المتدریبن الذین یخرجون عن الموضوع
خارجیة احذر الخروج عن الموضوع إلى مواضیع . موضوع التدریب مرة أخرى بشيء من اللطف

واحذر تحول الدورة التدریبیة إلى مجرد شكاوى من العمل  وخاصة المواضیع الدینیة أو السیاسیة
لاحظ . احرص على أن تتیح الفرصة للجمیع بالمشاركة والاستفادة من التدریب. ومن المدیرین

عل التدریب أن تج حاول. المتدریبن وتعبیرات وجوھھم لمعرفة ما إذا كانوا متحمسین للتدریب أم لا
  بیئة جیدة ومریحة في قاعة التدریب خبرة ممتعة للمتدربین بخلق
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علیك . توقع أن تجد تفاوت بین المتدربین في الخلفیة السابقة عن موضوع التدریب وفي الاستیعاب
أن تتعامل مع ھذا الموقف بأن تظھر تقدیرك لخبرات من لھ خبرة في الموضوع وبألا تجعل من 

فمثلا قد تستخدم . ول مرة یشعر بالحرج ویتمنى لو لم یحضر التدریب أصلایسمع الموضوع لأ
ربما بعض “بعض العبارات التي تظھر تقدیرك لمن لھ خبرة في الموضوع بأن تقول مثلا 

قد تطلب ” ھذه معلومة ھامة“أو تقول عند مشاركة أحدھم ” لھ خبرة في ھذا المجال حضراتكم
لمواقف التي استخدم فیھا موضوع التدریب فھذا یضیف أمثلة ممن لھ خبرة أحیانا توضیح بعض ا

واقعیة ویفید المتدربین الآخرین ویشعر ھذا المتدرب بأنھ مشارك في عملیة التدریب فمثلا تقول 
ما ھي الفوائد التي “أو ” ھل توضح لنا ما ھي الصعوبات التي واجھتھا عند تطبیق ھذا الأسلوب“

  وھكذا”  ھذا النظامحصلت علیھا المؤسسة من تطبیق

علیك أیضا أن تدعم الشخص الذي یسمع الموضوع لأول مرة بأن تشرح بحیث یستطیع أن یفھم 
ربما بعضكم یعلم معنى التسویق “ھو بدون أن تظھره بمظھر التلمیذ الفاشل فیمكن أن تقول مثلا 

تدربین وقد تسمح للم” ولكن دعونا نسترجع الموضوع مع بعضنا ونتعرف على الجدید فیھ
بالمشاركة وبالتالي فإن الشخص الذي لا یعرف معنى التسویق سوف یفھمھ من شرحك ومن 

علیك كذلك مساندة المتدریبن أثناء القیام ببعض التمارین . مداخلات الآخرین دون أن یشعر بحرج
بأن تساعدھم بنفسك أو أن تشكل مجموعات تقوم بحل التمارین من اثنین فأكثر بحیث تكون كل 

بھذه الطریقة . جموعة خلیط من ذوي الخبرة في الموضوع ومن لاعلم لھ بالموضوع من قبلم
تستفید من ذوي الخبرة ولا تُحرج الأقل خبرة ولكن علیك متابعة التعامل بینھم لكي لا یقوم أحد 

  المشاركین بازدراء الآخر

  التعامل مع الصعاب

. خر یتحدث كثیرا وآخر یرفض التدریب أصلاقد تجد ان بعض المتدربین لا یرغب في المشاركة وآ
علیك أن تتعامل مع ھذه المواقف بما یؤدي إلى نجاح الدورة واستفادة أكبر عدد من 

فالشخص الثرثار یأخذ وقتا أطول من الباقین وبالتالي یستھلك وقت التدریب ویؤثر على .المتدربین
ا یبدأ في التقاط أنفاسھ ثم افتح الباب لذلك فعلیك أن تحاول تلخیص كلامھ عندم. مشاركة الآخرین

كذلك لا تكثر من طرح الأسئلة علیھ ولا تكثر .  مشعرا المشارك الأول بتقدیرك لكلامھ لمشارك آخر
بالطبع ھذا لایعني أن تھملھ أو أن . من النظر إلیھ عندما یتحدث لكیلا تشجعھ على الاستمرار

 غیر مرغوب فیھ ویتحول إلى شخص رافض تتجنب النظر إلیھ لأن ھذا یعني أن یشعر بأنھ
السید فلان لدیھ نقاط كثیرة جیدة : یمكنك أن تستخدم اللطف والحكمة فتقول. للمشاركة وللتدریب

قد یكون من المناسب أن تطلب من ھذا الشخص إتاحة . ولكن أستَأذِنك لنتیح الفرصة للآخرین
ھناك . رثار قد لایستطیع اختصار أفكارهالفرصة للآخرین بالحدیث ولكن انتبھ إلى أن الشخص الث

الذي یتكلم في غیر موضوع التدریب فھذا علیك أن توضح لھ أھمیة ما  نوع آخر وھو الثرثار
  یتحدث فیھ وأن تطلب منھ بلطف أن تعود إلى موضوع التدریب

استمع لھ لتتعرف على سبب . قد تجد شخص كاره للتدریب نتیجة لشعوره بالضیق من أمر ما
فإما أن تكون المشكلة خارجیة ولا .  وإحباطھ وبناء علیھ تُحدد أسلوب التعامل مع المشكلةضیقھ

دخل لك بھا فقد تتعاطف مع مشكلتھ وتشجعھ على الاستمرارا بجدیة في التدریب وإما أن تحاول 
 حل المشكلة إن كان لھا علاقة بالتدریب نفسھ كمكان جلوسھ أو شعوره بأنك لا تھتم بمشاركتھ او

  ما شابھ

تشجیعك لھذا الشخص . بعض المتدربین یكون خجولا أو یشعر بأن معلوماتھ أقل من الآخرین
فكلما أظھرت احترامك ورغبتك في . بالحدیث یبدأ بسلوكك مع المجموعة عموما ومعھ خاصة

تجنب أي . الاستماع للمتدربین ولآرائھم مھما كانت بسیطة كلما تشجع ھذا المتدرب على المشاركة
إن كان السبب ھو ضعف مستوى المتدرب مقارنة . تعلیقات سلبیة على رأي أي من المتدربین
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بالآخرین فحاول تنمیة ثقتھ أو شعوره بمساندتك واھتمامك وذلك بمساعدتھ أثناء التمارین الفردیة 
  أو الجماعیة والاھتمام بأسئلتھ

   اللغة

المقصود باللغة ھنا لغة كتابة المادة . ملھماستخدم اللغة المناسبة للمتدریبن وثقافتھم وطبیعة ع
كثیرا ما تستخدم اللغة الإنجلیزیة في التدریب بدون سبب وھو ما یتسبب في ضیاع . التدریبیة

فمثلا . مجھود المتدریبن في فھم الكلمات الغریبة علیھم بالإضافة إلى فھم موضوع التدریب نفسھ
وضوع التحفیز أو التقییم أو التوظیف؟ في بعض ما الداعي أن تستخدم اللغة الإنجلیزیة في م

الحالات تكون مصطلحات الموضوع معلومة لدى المتدریبن بالإنجلیزیة أكثر منھا بالعربیة ففي 
ھذه الحالة یكون التدریس باللغة الإنجلیزیة أفضل مثل أن تقوم بتدریب أطباء في موضوع متقدم 

بالطبع لغة الحوار تكون عادیة بالعریبة ویتم  .في الطب وكذلك الكثیر من المواضیع الھندسیة
ھذا إن كان لك حریة اختیار لغة الكتابة ولغة . المصطلحات الخاصة  استخدام اللغة الإنجلیزیة في

   بعینھا الحوار ولكن في بعض الأحیان یُطلب منك إعداد المادة التدریبیة بلغة

   الحركة أثناء التدریب

اقترب من . تجلس خلف المكتب أو تقف ثابتا لفترات طویلةتحرك داخل قاعة التدریب ولا 
تظھر عند ضغطك  إن استخدمت الشرائح فلا تجعل كل جملة في الشرائح. المتدریبن وتفاعل معھم

قبل بدایة التدریب تأكد من وجود . على الفأرة لأن ھذا سیجعلك تقف بجوار الحاسوب طوال الوقت
أسلاك   بمعنى أن تكون ھناك ممرات واسعة ولا یعوقك فیھاممرات آمنة یمكنك التحرك بھا بحریة

إن اضطررت لاستخدام مكبر الصوت فحاول استخدام . ممتدة في الھواء أو وضع عارض البیانات
المكبر اللاسلكي لكي لا یعوق حركتك وإن اضطررت لاستخدام المكبر السلكي أي التقلیدي فحاول 

  لحركةأن یكون السلك طویلا بحیث یسمح لك با

   الأسئلة

علیك ان تَسعَد بالأسئلة وأن تستمع لھا باھتمام لأنھا توضح اھتمام المتدربین وتساعد على 
حاول الإجابة بوضوح والتأكد من السائل قد فھم الإجابة وذلك بسؤالھ أو . توضیح الأمور للجمیع

 بعض الشيء بعض الأسئلة قد یكون بسیطا أو تافھا. من خلال تعبیرات وجھھ وما إلى ذلك
على أي حال فإنھ یوضح لك أن أحد المتدربین لم یفھم تلك المعلومة البسیطة فاستغل  ولكن

فیھا مع  الأسئلة التي لا علاقة لھا بالموضوع ینبغي تجنب الخوض. الفرصة للتوضیح
أن تعد السائل بان ترد  قد لا تعرف الإجابة على بعض الأسئلة فیمكنك. تقدیرك لأھمیتھا توضیح

من وسائل الاتصال أو أن تفتح المجال لكي یرد من یعرف من الحاضرین إن  بأي وسیلة  علیھ لاحقا
  وجد

   تقدیم عرض أو محاضرة

ر من  فعلیك الرجوع إلیھا لأن بھا الكثیعرض تقدیميتحدثت في مقالة سابقة عن كیفیة تقدیم 
  الملاحظات الأساسیة في استخدام أسلوب المحاضرة ولا أرید أن أكررھا مرة أخرى ھنا

  الختام

تبادل التحیة مع . أُشكر المتدربین على مشاركتھم وشجعھم على الاستفادة من التدریب في عملھم
المتدربین ویمكنك أن تعلمھم بعنوان بریدك الإلكتروني لكي یتواصلوا معك بخصوص موضوع 
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یفضل أن تتعرف على رأي المتدربین عن طریق استبیان قصیر لأن ھذا یفیدك في إعداد . التدریب
  الدورات التدریبیة المقبلة

حلل أسباب فشل بعض أسالیب . بعد التدریب فكر في الأشیاء التي نجحت وتلك التي لم تنجح
عتبار وحاول تدارك خذ رأي المتدربین في الا. التدریب لكي تستطیع تحسین نفسك في كل مرة

إن كانت لك صلة بالمتدربین بعد التدریب فحاول معرفة ما إذا كانوا . الأخطاء في المستقبل
استطاعوا تطبیق شيء مما تدربوا علیھ وإن لم یكن فحاول معرفة ما إذا كان السبب راجع لعدم 

  قدرتھم على التطبیق أم لظروف خارجة عن إرادتھم

  أھم النصائح

  نصائح الھامةلعلك ترید ال

عن  الدول العربیة والأجنبیة سألت مجموعة من الزملاء الذین حضروا دورات تدریبیة عدیدة في
  أكثر ما یعجبھم وما لا یعجبھم في الدورات التدریبیة وكانت إجاباتھم تدور حول ثلاث نقاط

د أتقن تطبیق الدورات الناجحة تركز على التطبیق بمعنى ان یخرج المتدرب من التدریب وق: أولا
أما الدورات الفاشلة فھي دورات یتحدث فیھا المدرب عن أمور جمیلة ولا یقوم بتمرین . شيء ما

المتدربین على تطبیقھا في واقع عملھم بل وأحیانا یخبرھم المدرب بأن علیھم اكتشاف كیفیة 
  تطبیقھا في واقعھم

المتدربین وان یجعلھم یشتركون یستطیع فیھا المدرب أن یتفاعل مع  الدورات الناجحة: ثانیا
فیكون ھناك  بحماس في التدریب ویكون ذلك من خلال أسلوبھ ومن خلال تنوع طرق التدریب

أما الدورات الفاشلة فتتسم باتباع . مناقشات ودراسة حالات وتمثیل أدورا ومحاكاة ومحاضرات
  أسلوب المحاضرة معظم الوقت

. رب بضرب أمثلة واقعیة ویكون لدیھ خبرة نظریة وعملیةالدورات الناجحة یقوم فیھا المد: ثالثا
  أما الدورات الفاشلة فتكون الامثلة فیھا بعیدة عن الواقع ویكون المدرب لدیھ خبرة نظریة فقط

. ”الناحیة العملیة“أو ” التطبیق“ولو تأملت في النقاط الثلاث لوجدت نقطة مشتركة بینھم وھي 
فانتبھ لھذه .  النقطة في كثیر من الدورات التدریبیة المحلیةوذلك قد یكون مرجعھ إلى ضعف ھذه

النقطة واستخدم كل الوسائل التي تمكنك من ربط التدریب بواقع عمل المتدربین وتأكد من أن 
نحتاج  لذلك فإنھ یمكن القول أننا. المتدربین أصبحوا ماھرین في استخدام ما تعلموه في واقعھم

ھذه النصیحة . لمحاكاة وتمثیل الأدوار وكل وسائل التطبیق العملیةلزیادة استخدام التمارین وا
تلمس القصور المعتاد في الدورات التدریبیة ولكنھا لا تكفي وحدھا لنجاح التدریب فلابد من تضافر 

    كل العوامل لنجاح التدریب
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  الفصل الرابع عشر

  مواضیع عامھ
  

  لمؤسسھثقافة ا

 ھي مجموعة القیم والمفاھیم التي یؤمن بھا Organizational Cultureثقافة المؤسسة 
وجودُ ثقافةٍ قویة في المؤسسة یساعد على التكامل الداخلي لأن العاملین . العاملین في المؤسسة

 كذلك فإن الثقافة. یكون لدیھم نفس المبادئ عن أسلوب التعامل وما ھو مقبول وما ھو مرفوض
القویة تساعد على التفاعل الخارجي حیث أن جمیع العاملین یعرفون أسلوب المؤسسة في تحقیق 

ثقافة المؤسسة تجعل العاملین في ھذه المؤسسة لدیھم . أھدافھا و التعامل مع المتغیرات الخارجیة
من المبادئ وأسلوب العمل ما یجعلھم مختلفین عن كثیر من المؤسسات الأخرى وما یجعلھم 
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لذلك فإنھ قد یحدث تصادم ثقافات عند عملیة اتحاد شركتین أو شراء . تحدین على مفاھیم واحدةم
  شركة لشركة أخرى

ثقافة المؤسسة تتغیر من مؤسسة لأخرى من حیث الفردیة و الجماعیة، روح المغامرة من 
لاستقرار أو المرونة، عدمھا،الاھتمام بالتفاصیل، الاھتمام بالعاملین وتقدیرھم، الاھتمام بالنتائج، ا

 ثقافة  .وھكذا..…الأخلاقیات في العمل، الاھتمام بالجودة أو حجم المبیعات أو حجم الإنتاج، 
المؤسسة قد تنشأ عن طریق قائد ممیز للمؤسسة یقوم بإرساء مبادئ تسیر علیھا المؤسسة 

ت إلى نجاح المؤسسة بنجاح لسنوات عدة وقد تنبني الثقافة عبر السنوات نتیجة لأسالیب معینة أد
   یمكن معرفة ثقافة أي مؤسسة عن طریق. في وقت ما

. القصص المتداولة في المؤسسة عن أشخاص عملوا في المؤسسة و كان لھم مواقف معینة ه 
   ھذه القصص تعبر عن المبادئ التي یؤمن بھا العاملون و یتوارثونھا

ن القیم التي تؤمن بھا وقد تجد ذلك مكتوبا كثیر من الشركات تعل. ه الشعارات و المبادئ المعلنة
ھذه المبادئ غالبا . في أماكن عدیدة في المؤسسة وكذلك على موقع المؤسسة على الشبكة الدولیة

ما تعبر عن ثقافة الشركة مع الأخذ في الاعتبار أن بعض الشركات تضع شعارات و لكنھا لا تطبقھا 
   فھذه تكون بعیدة عن ثقافة المؤسسة 

   یاء ذات رمز معینه أش

ه عن طریق مراسم معینة أو احتفالیات معینة مثل الاحتفال بترقیة موظف أو تقدیر عامل على 
ھذه الاحتفالیات و المراسم أو . عمل معین أو وصول موظف لسن التقاعد أو احتفالیات دوریة

     العادات المتبعة فیھا تعبر عن الثقافة الكامنة في المؤسسة

ة لابد و أن تناسب الاستراتیجیة فعندما تكون الاستراتیجیة ھي التمیز في سرعة ثقافة المؤسس
یمكن تقسیم ثقافة . التورید للعمیل فإن الثقافة لابد أن تشجع التفویض وسرعة اتخاذ القرار وھكذا

المؤسسات من حیث التفاعل مع المتغیرات الخارجیة ومن حیث الاھتمام الاستراتیجي بالعوامل 
  ة أو بالتمیز الداخلي إلى أربع أقسامالخارجی

    

ھذه الثقافة تركز على : Entrepreneurial Cultureه ثقافة المغامرة أو سرعة التواؤم 
ة احتیاجات العملاء و بالتالي فھي تعتمد على إعطاء التفاعل السریع مع المتغیرات الخارجیة وتلبی

ھذه الثقافة تشجع الإبداع . كثیر من الحریات للعاملین وتفویضھم في اتخاذ القرارات وتنظیم عملھم
   والمخاطرة
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ھذه الثقافة تركز على أھداف خارجیة مثل تحقیق حصة : Mission Cultureه ثقافة المھمة 
   ھذه المؤسسة لتغیرات خارجیة سریعةعالیة في السوق ولا تتعرض 

ھذه الثقافة تركز جدا على الاھتمام باحتیاجات : Club Cultureه ثقافة الجماعة أو العشیرة 
   العاملین مما یساعدھم على التفاعل مع المتغیرات الخارجیة

في ھذه الثقافة تعتمد على اتباع نظم محددة : Bureaucratic Cultureه ثقافة البیروقراطیة 
   ھذه الثقافة تنتشر في كثیر من المؤسسات الحكومیة. العمل وتكون في بیئة خارجیة مستقرة

كما ترى فإن كل ثقافة تنجح في ظروف معینة فلیس صحیحا أن ثقافة معینة ھي الأنسب لجمیع 
قد یكون ھناك بعض الاختلاف في الثقافة بین قطاعات المؤسسة . المؤسسات و كل الظروف

   بقا لظروف عمل كل قطاعالمختلفة ط

و أحب أن أختم الموضوع بأحد الأمثلة على الثقافة القویة وخاصة ثقافة المغامرة و المبادرة و 
ھذه .  والتي تتمیز بتطویر منتجات جدیدة في مجالات عدیدة٣M  ثري إمالتفویض ھي شركة 

حتى الآن . ماك نایتئیس الشركة خلال الخمسینات و نصف الستینات وھو الثقافة تأثرت أساسا بر
   اتجد بعض مبادئ ھذا القائد مكتوبة في موقع الشركة و منھ

“As our business grows, it becomes increasingly necessary to delegate 
responsibility and to encourage men and women to exercise their 
initiative. This requires considerable tolerance. Those men and women, 
to whom we delegate authority and responsibility, if they are good 
people, are going to want to do their jobs in their own way.” 

. من الضروري أن یواكب نمو الشركة تفویض مسئولیات و تشجیع الرجال و النساء على المبادرة
ھؤلاء الرجال و النساء الذین نفوض لھم السلطة و المسئولیة، إذا  ھذا یتطلب الكثیر من التسامح 

  انوا صالحین، فإنھم یحبون أن یقومون بالعمل بأسلوبھم الخاصك

“Mistakes will be made. But if a person is essentially right, the mistakes 
he or she makes are not as serious in the long run as the mistakes 
management will make if it undertakes to tell those in authority exactly 
how they must do their jobs.”  

ولكن إذا كان الشخص في العادة على صواب، فإن ھذه الأخطاء لیست . سوف ترتكب أخطاء
خطیرة على المدى البعید مثل خطورة خطأ الإدارة لو انھا أخذت على عاتقھا أن تحدد لھؤلاء 

  المسئولین كیف یؤدون عملھم

“Management that is destructively critical when mistakes are made kills 
initiative. And it’s essential that we have many people with initiative if 
we are to continue to grow.” 

و من المھم أن یكون لدینا الكثیر من . الإدارة التي تنتقد الأخطاء بشكل ھدام فإنھا تقتل الإبداع
  ذین لدیھم مبادرات إذا كنا نرید أن نستمر في النموالناس ال

  اختیار مؤشرات الأداء
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 ٣٥٦

إن اختیار مؤشرات الاداء ھي عملیة ھامة و صعبة حیث أن اختیار مجموعة ما من المؤشرات قد 
ینتج عنھ إما تحفیز العالمین لتحسین قیم ھذه المؤشرات و من ثم تحقیق اھداف المؤسسة، و قد 

عملیة اختیار مجموعة المؤشرات . لمؤشرات ولكن عدم تحقیق اھداف الشركةینتج عنھ تحسن ا
على سبیل –فالتركیز على الأنتاجیة فقط . یجب أن تبنى على طبیعة العمل و اھداف المؤسسة

 المخزون  وزیادة  قد ینتج عنھ إھمال في صیانة المعدات وزیادة التكلفة لكل وحدة إنتاج -المثال
 ر الشركة بالسلب على المدى البعیدمما یترتب علیھ تأث

بعض المؤسسات یھدف إلى تقدیم خدمة متمیزة یجب أن تركز علي قیاس مستوى الخدمة اكثر من 
والشركة التي تھدف إلى تقدیم منتجات حدیدة یجب ان تركز على قیاس . قیاس تكلفة الخدمة

  .سرعة تطویر المنتجات وسرعة تقدیمھا للسوق

المؤشرات العامة مثل إنتاجیة . حدید المؤشرات العامة والمؤشرات الفردیةكذلك یتطلب الأمر ت 
وعلى . الشركة تساعد على التعاون بین جمیع ألإدارات ولكنھا قد تشجع على تكاسل بعض العاملین

النقیض فإن المؤشرات الفردیة مثل غنتاجیة الفرد ینتج عنھ عدم التعاون بین العاملین ولكنھ یحفز 
وأن احبذ عمل خلیط بین المؤشرات العامة والفردیة . لین على تحسین ادائھم الفرديجمیع العام

  بحیث یعطى وزن اكبر للمؤشرات الجماعیة إذا كان العمل جماعیاً والعكس بالعكس

فكما ترى یجب اختیار مجموعة مؤشرات مناسبة لظروف المؤسسة أمر ھام جداً، وما لا یقل 
یجب ان تكوم ھذه القیمة عالیة بحیث .  المتوقع تحقیقھا لكل مؤشرأھمیة عن ذلك ھو تحدید القیم

  تحفز العاملین وألا تكون عالیة جداً بحیث یقتنع العاملون باستحالة تحقیقھا

  

  

  المقاییس النوعیھ

یَغْفل بعض المدیرین عن أن المقاییس النوعیة ھي نوع ھام من المقاییس وأنھ لا یمكن قیاس كل 
 ولماذا أنزعج أنا من ذلك؟ لأنھ ینتج عن ذلك عدم قیاس أشیاء كثیرة مثل .شيء بمقاییس كمیة

ولعل ھذا ھو احد أسباب سوء مستوى الخدمة في كثیر من . رضاء العملاء عن خدماتنا
بل وتجد ذلك أیضاً في المؤسسات الصناعیة حیث یتم التركیز على كل ما ھو كمي، . المؤسسات

 تجد كثیرون یفكرون في قیاس مستوى الخدمات الداخلیة أو و لا مثل الإنتاجیة و المبیعات،
ینتج عن ذلك عدم تطویر ھذه . مسنوى التعاون أو مدى رضاء العاملین عن سیاسات معینة

 بناءً على أقاویل القائمین على إدارة ھذه   الاقتناع بأنھا تتحسن - أسوأ من ذلك-الخدمات و ربما 
 الخدمات

ینتشر بین المدیرین ذوي الخلفیة العلمیة ) م أھمیة المقاییس النوعیةبعد(أعتقد أن ھذا التصور 
و سبب اعتقادي ھذا، بالإضافة إلى خبرتي الشخصیة، . مثل المھندسین والكیمیائیین و الفیزیائیین

بالطبع ھذا الأمر قد . ھو أن طبیعة دراسة الھندسة والعلوم تعتمد على أرقام محددة و حقائق علمیة
  ا درس طالب الھندسة والعلوم بعض العلوم الإداریةیختلف إذا م

أعتقد ان ھناك سبب عام وھو عدم وجود ثقة في ان ھذه المقاییس النوعیة سوف یتم تقییمھا 
ولكن علینا أن نتذكر أن إھمال المقاییس . بالطبع ھذا مرتبط بأھمیة الأمانة والدقة في العمل. بأمانة

وكذلك من . ج من المنزل لتجنب الإصابة في حادث سیارةالنوعیة لھذا السبب ھو كعدم الخرو
 نكون حازمین ضد أي إخلال  علینا أن. یضمن عدم الدقة والأمانة في تسجیل المقاییس الكمیة

  بالأمانة عموماً وعلینا خلق الوسائل التي تمكننا من التحقق من دقة المقاییس النوعیة
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  اتخاذ القرارات المستقبلیھ

المقاییس النوعیة، لا یتفھمون معنى اتخاذ قرارات مثل دراسة الجدوى و ذلك الذین لا یحبون 
وھذا أیضاً راجع إلى أن ھذه التنبؤات . لأنھم یرون عملیة توقع مستقبل الأسعار و السوق و خلافھ

و لكن ھذا لا یعني عدم محاولة توقع قیم ھذه المتغیرات . لا تعتمد على علم و لایمكن تحدیدھا بدقة
بمعنى . ساعدنا في اتخاذ القرار حیث أن البدیل ھو اتخاذ القرار بدون أي دراسة أو معلوماتكي ت

آخر ما لا یمكن تحدیده بنسبة صحة تقترب من مائة بالمائة، علینا تحدیده بأعلى نسبة صحة 
 ممكنة وعلینا توقع نسبة الخطأ وما قد تؤدي إلیھ

 بناءً على -تج أو حصة منتج ما في السوق مثل سعر من-ھناك طرق للتنبؤ بقیمة متغیر ما
التغیر  أساس عملیات التنبؤ ھذه أن. معلومات تاریخیة وأھمھا قیمة ھذا المتغیر في الفترة السابقة

إذا كان : فعلى سبیل المثال. الأسلوب الذي حدث في الماضي في قیمة ھذا المتغیر سوف تتبع نفس
 فإننا نبني توقعنا على استمرار نفس معدل جنیھات في الشھر، السعر ینخفض بمعدل عشرة

علاوة . ھناك طرق تأخذ في الاعتبار التغیر الموسمي مثل أسعار أجھزة التكییف. الزیادة شھریاً
تأثیر بعض المتغیرات كوجود منافس آخر أو زیادة الدخل القومي للفرد  على ذلك لإإنھ یمكننا توقع

   الماضي لنفس ھذا المنتج أو لمنتج شبیھوذلك یكون بناءً على تأثیر مشابھ حدث في

على أننا نعلم أنھ لا یمكننا التوقع ننسبة دقة عالیة ولذلك فإنھ ینصح بعمل ما یسمى بدراسة 
  أو مایعرف ب)  ھذه ترجمتي(الماقف المحتملة 

Scenario Analysis  

. جم الإنتاج المطلوبو ھذا یعني افتراض تأثیر أن یأخذ السعر قیماً معینة على أرباح الشركة أو ح
و أحیاناً یمكن  .یمكن كذلك تجمیع ھذه الاحتمالات بأوزان تمثل توقعنا لحدوث كل حالة منھا

الأكثر توقعاً، أسوأ حالة متوقعة، أفضل حالة  :استخدام أسلوب بسیط بدراسة ثلاثة مواقف وھي
ة المتوفعة جیداً ولكن نتیجة ھذا یمكننا من الاستعداد لھذه الحالات وقد یكون نتیجة الخال. متوقعة

  أسوأ حالة سیئاً جداً مما یدفعنا إلى عدم الدخول في المشروع لأن مستوى المخاطرة عالي جداً و
أسوأ حالة، مثل عمل حملة  قد یدفعنا ھذا إلى اتخاذ تدابیر من شأنھا إضعاف احتمالیة حدوث

عة أفضل من تلك المتوقعة بدون ھذه متوقعة أو تجعل أسوأ حالة متوق إعلانیة أو تحسین المنتج،
  التدابیر

و كثیر من ھذه التوقعات تحتاج لتعاون إدارات مختلفة وكثیراً ما یزید عدد المواقف المحتملة 
وھناك أمر مساعد وھو دراسة حساسیة القرار للتغیر في . نتیجة لوجود احتمالات لعدة متغیرات

  قیمة متغیر ما أو ما یعرف ب

Sensitivity Analysis  

الحالة المتوقعة ثم نقدر قیمة التغیر في النتیجة،  ففي بعض الحالات یمكننا أن نبنى حساباتنا على
قد یحتاج الأمر . مثل أرباح الشركة، نتیجة لتغیر سعر المنتج بمقدار جنیھ واحد بالزیادة وبالنقصان

  إلى أمثلة للتوضیح وربما أضفتھا لاحقاً

  

 ضیح كیفیة استخدام اختبار المواقف أوتصور ھذا المثال البسیط لتو
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  Scenario Analysis     

أنت تعلم تكلفة المنتج وحجم المبیعات و سعر . أنت تبیع منتج ما و ترید تحدید أرباح العام القادم
بناءً على ھذه المعلومات و بناءً على معلوماتك عن ما . المنتج في الوقت الحالي و في الماضي

وف المنافسین و باستخدام بعض الأسالیب الحسابیة یمكنك توقع ثلاث قیم یحدث في السوق و ظر
و  % ١أفترض أن سعر البیع ھو مائة و یزداد عادة بنسبة تتراوح بین . لكل من ھذه المتغیرات

   في ھذه الحالة قد تتوقع السعر كالآتي . ولا توجد أي مستجدات قد تغیر معدل تغیر السعر%. ٣

  ١٠٢          )ءً على متوسط الزیادة السنویةبنا(السعر المتوقع 

  ١٠٤               )أعلى من أعلى زیادة نسبة طفیفة( أعلى سعر

  ١٠٠                      )أقل من أقل زبادة بنسبة طفیفة(أقل سعر 

سوف نفعل . قد تكون توقعاتك مختلفة قلیلاً عن توقعاتي و لكن ما نریده ھنا ھو توضیح الفكرة
   افترض أنھ بناءً على معلوماتنا توقعنا اللآتي. شىء بالنسبة للتكلفة و حجم المبیعاتنفس ال

  ٨٥                            التكلفة المتوقعة

  ٨٩                                  أعلى تكلفة

    ٨٤                                     أقل تكلفة

   

  ١٢٢٥             حجم المیعات المتوقع بالوحدة

  ١٥٥٥                 أعلى حجم مبیعات متوقع

   ١١٠٠                     أقل حجم مبیعات متوقع 

    التكلفة–السعر * (حجم المبیعات = الربح

   ٢٠٨٢٥) =  التكلفة المتوقعة–السعرالمتوقع * (حجم المبیعات المتوقع = فالربح المتوقع 

) =  أقل تكلفة متوقعة–أعلى سعرمتوقع * ( وقع أعلى حجم مبیعات مت=أعلى ربح متوقع 
٣١١٠٠    

   ١٢١٠٠) =  أعلى تكلفة متوقعة–أقل سعرمتوقع * (أقل حجم مبیعات متوقع = أقل ربح متوقع 

   ٢٠٨٢٥إذن نحن نتوقع ربح من المبیعات یتراوح بین أعلى و أقل ربح و الأكثر توقعاً ھو 

   

اصة بالمصاریف الأخرى المسموح بھا في العام القادم بناءً على ذلك نستطیع أن نأخذ قرارات خ
   .على سبیل المثال
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فقد یكون حجم المبیعات المتوقع مرتبط بالسعر المتوقع بمعنى أن أقل . بالطبع ھذا مثال مبسط جداً
كذلك یمكن إ دخال مصاریف الدعایة في الحسابات و بالتالي نختبر . سعر یتوقع لھ حجم مبیعات ما

  و ھكذا. نا بزیادة مصاریف الإعلان و بالتالي حجم المبیعاتماذا لو قم

  تھذیب العمیل

ھذه ھي الترجمة لواقعنا في كثیر من الاحیان على الرغم من أن الترجمة . نعم تھذیب العمیل
رأیت في دول أجنبیة اھتماماً بالغاً بإرضاء . الحقیقیة للمصطلح الأنجلیزي ھو إرضاء العمیل

وفي . ة علیھم و لكن أجد في كثیر من مؤسساتنا إھمالاً شدیداً في ھذا الجانبالعملاء و المحافظ
الأغلب تكون الخدمة التي تأخذھا من الموظف الذي تتعامل معھ معتمدة على أخلاقیات ھذا 

 ترى ما ھي الأسباب. الموظف وحالتھ المزاجیة في لحظة التعامل

 المتعاملین مع العملاء على استخدام أسلوب أحد ھذه الأسباب ھو عدم قدرة المؤسسة على تحفیز
فلو كان لدى الأدارة القدرة على قیاس مستوى الخدمة والربط بین أداء . معین وإرضاء العملاء

وأحیاناً لا یكون لدى الإدارة القدرة على . الموظف ودخلھ لوجدت أنك تحصل على خدمة عظیمة
ي كثیر من الأحیان الأمر متوقف على رغبة فكما ذكرت ف. وضع نظام معین للتعامل مع العملاء

على العكس من ذلك، في دول أخرى تجد انك تحصل على خدمة . الموظف في معاملتك بشكل طیب
  مرضیة سواء تعاملت مع الموظف المثالي أو مع اسوأ موظف لدیھم

 ینبغي ألا ھناك سبب أشد خطورة وھو عدم اقتناع الإدارة باھمیة معاملة العمیل بشكل جید فالعمیل
. یكون مزعجاً وألا یضیع وقتنا ونحن لا نعمل لدیھ وینبغي أن نوصل لھ الرسالة بأنھ لم یشترینا

ھذه مصیبة لأن عدم . الدلیل على ذلك ھو انك ربما عملت معاملة مستفزة من مالك المؤسسة نفسھ
التالي عدم تطویرھما الاھتمام بالعمیل یؤدي إلى عدم أخذ رأي العملاء في خدمتنا او منتجاتنا وب

ینتج عن ذلك ان تكون منتجاتنا أقل جودة من مثیلاتھا المنتجة في شركات . بالشكل الذي یرضیھ
  تھتم بعملائھا وتصبح خدماتنا أسوأ من تلك التي تقدمھا شركات عالمیة تستثمر في بلدنا

تجده یحاول أیصال یبدو أن ھناك قناعة لدى الكثیرین بأن خدمة العملاء إھانة شخصیة ولذا قد 
  الرسالة للعمیل بأنھما سواء وأن العمیل علیھ أن یحترمھ وإلا فسیرغمھ على احترامھ 

قد یكون ھناك سبب آخر وھو ضعف دخل ھذا الموظف بشكل یجعلھ لا یھتم بعملھ ولا بالمؤسسة 
دني على الشيء العجیب ان بعض المؤسسات العالمیة یكون مستوى خدمتھا لدینا مت.التي یعمل لھا

أحیاناً في ھذه المؤسسات یشعر الموظف أنھ بانتمائھ إلى . الرغم من أن دخل الموظف جید جداً
الشركة الأجنبیة وتعلمھ لكلمتین من لغة اجنبیة فإنھ افضل من العملاء ویكفیھ تواضعاً انھ یتحدث 

   معھم

   أمثلة واقعیة

دمة جیدة ولاحظ ھل موظف الحسابات  اذھب إلى السوبر ماركت الذي یعتبر مكان تقدیم خ:مثال
في الأغلب .…ھل قال لك شكراً في نھایة زیارتك أو قال لك أي شيء مثل أسعدتنا زیارتك. …حیاك

  الأعم لم یحدث بل ولم ینظر إلیك وإن قلت أنت شكراً لن یقول لك عفواً

لاحظ . لمبیعاتتحدث مع موظف ما في الاستقبال لشركة ما أو یعمل في خدمة العملاء أو ا: مثال
أنھ في أغلب الأحیان یعاملك كما یعامل صدیقھ منذ الطفولة فلا یعطیك أي اھتمام خاص ولا 

  یستخدم الكلمات التي تستخدم مع الغرباء لإبداء الاحترام
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صدیق لي لم یستطع سحب نقود من ماكینات صرف النقد الآلیة فاتصل بالبنك وتحدث مع : مثال
 ولم یصل معھ إلى حال فأبلغھ أنھ سوف یوقف التعامل -مة العملاء ربما كان من خد–شخص ما 

  مع ذلك البنك فرد علیھ الموظف بأن عمیل أو اثنان لن یؤثرا في البنك

صدیق لي أخبرني عن شركة تبیع سیارات لموظفین شركة ما، ولم تقم بالدعایة لسیارتھم : مثال
كة أنھ یفضل بیع عدد أقل دون محاولة لدى الموظفین بالمقابلات الشخصیة وقال مسئول الشر

  إقناع الموظفین بمزایا السیارة

  أمثلة من الخارج

شركة برید خاصة تقوم بتوصیل البرید في إقل من یوم وإذا وصل الشىء المرسل بعد الثانیة : مثال
  عشرةَ  ظھراَ من الیوم التالي، تقوم بإعادة ثمن الإرسال للمرسل

بة سریعة ووجد لوحة بجوار البائع مكتوب علیھا أنھ إذا لم یبتسم صدیق لي كان یشتري وج: مثال
  لك الموظف مرة واحدة على الأقل أثناء تلقي طلبك فمن حقك الحصول على الوجبة مجانا

عند الاتصال تلفونیاً بخدمة العملاء لشركة ما تجد أن الموظف دائماً یكرر عبارات معینة في : مثال
دایة یرحب بك ویقول لك أنھ في خدمتك الیوم ویعطیك اسمھ ثم یسألك عن ففي الب. البدایة والنھایة

وفي النھایة یخبرك یتأكد أنھ لیس لدیك أي طلب آخر ویتمنى أن . ما یستطیع أن یخدمك بھ الیوم
أحیاناً یتم إخبارك مسبقأً ان المكالمة قد تكون مسجلة للمحافظة على . تكون راض عن الخدمة

  مستوى الخدمة

عند شرائك لجھاز ما تقوم باستلامھ من . شركة ما تقوم ببیع ملابس وأجھزة وخلافھ: مثال
إذا انتظرت أكثر من خمس دقائق حتى تستلم جھازك فإن . المخزن الموجود في نفس المكان

    جنیھاً مصریاَ عند شرائك المرة القادمة٢٥الموظف یعطیك وصل بتخفیض یساوي حوالي 

إن اھتمامنا بالعملاء امر . ركات تحاول تحسین خدماتھا وھذا أمر جیدأخیرأً فقد رأیت قلة من ش
  أساسي لتطویر أنفسنا وإمكان المنافسة عالمیاً

  النظرة الاداریة المتزنھ

إن أي قرار نتخذه یكون لھ جانب إیجابي و جانب سلبي، فالاستثمار مثلاً لھ جانب إیجابي و ھو 
 عدم تملك المال نقداً أثناء فترة استثماره و المفترض الربح و لھ جوانب سلبیة وھي المخاطرة و

 أننا نتخذ القرارات التي یكون فیھا الجانب الإیجابي أكبر من الجانب السلبي

أمرٌ یبدو واضحاً ولكننا أحیاناً نتخذ قرارات أو نرفض اتخاذ قرار بناءً على الجانب الإیجابي فقط أو 
فمثلاً قد تجد من یرفض تغییر . اءً على مقارنة الجابینالتخوف من الجانب السلبي فقط و لیس بن

أسلوب العمل لأن ھذ یلقى مقاومة من العاملین أو یتكلف استثمارات، وھذا قد یكون كلاماً مقبولاً 
. إذا ما تم دراسة الأمر ووجد أن العائد المتوقع لا یساوي الجھد المبذول أو الاستثمارات المطلوبة

فض أن یوفض أیاً من مرؤوسیھ في اتخاذ أي قرار بحجة أن التفویض یعني وكثیراً ما تجد من یر
نعم التفویض یفقد جزءاً من التحكم و لكنھ یعطي مرونة في العمل و سرعة اتخاذ . فقدان التحكم

و لا بد من الموازنة بین التحكم و المرونة حسب . القرار و بالتالي سرعة انھاء العمل المطلوب
  یعة تغیر المؤثرات طبیعة العمل و طب

فمثلاً . بالإضافة إلى الموازنة فإن علینا أن نحاول تقلیل الجوانب السلبیة الناشئة عن اتخاذ قرار ما
علینا أن نوجد انظمة للمراجعة حتى نتأكد من عدم الحیود عن  في حالة تفویض المرؤوسین فإن
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 ٣٦١

نا أن نقلل المقاومة والأخطاء ومثلاً في حالة تطبیق طرق عمل جدیدة فإن علی. أنظمة المؤسسة
بإشراك العاملین في عملیة التطویر وتدریب العملین والاستفادة من تجارب شركات أخرى سبقتنا 

  في تطبیق طرق العمل المقترحة

  ادار ة العملیات

 تُعنى بكل العملیات التي تؤدي إلى تحویل Operations Managementإدارة العملیات 
إدارة العملیات تشمل إدارة . خدمات مفیدة لمستھلك أو مستخدم مامدخلات إلى منتجات أو 

الخدمات مثل المطاعم وشركات النقل والخدمات المالیة والمحلات والفنادق، وتشمل كذلك إدارة 
كل مؤسسة تقوم بعملیات لإنتاج منتج أو تقدیم خدمة وھذه . التصنیع مثل المصانع المختلفة
أمثلة . الأساسیة الأخرى مثل التمویل والتسویق والموارد البشریةالعملیات تتفاعل مع الوظائف 

تصنیع سیارة في مصنع السیارات، العملیة التعلیمیة في جامعة، إعداد وتقدیم الطعام في : العملیات
العملیات تشمل العملیات الإنتاجیة الأساسیة والمساعدة فھي تشمل عملیات الشراء، .المطعم

 ، نقل المنتج النھائي أو تقدیم الخدمة للعمیل)التحویل(ي، التصنیع التخزین، النقل الداخل

   إدارة العملیات تعالج عدة مواضیع وھي

 تحدید الاھداف الاستراتیجیة للعملیات مثل الجودة وسرعة تلبیة طلبات العمیل وانخفاض التكلفة -أ
   والمروتة

   وبحیث یكون السعر مناسبا تصمیم المنتج أو الخدمة بحیث تكون مقبولة من العملاء -ب

الخدمة بجیث یتم تحقیق الأھداف الاستراتیجیة للعملیات وذلك / تخطیط نظام الإنتاج  /   تخطیط-ت
  یشمل تخطیط مواقع العمل بالتخطیط المناسب 

 تصمیم العمل وتنظیمھ بحیث یتم تقلیل الفواقد في العملیة الإنتاجیة من وقت وجھد وخامات -ث
  وموارد

  ار التكنولوجیا المناسبة اختی-ج

 إدارة الجودة بحیث یتم الوصول إلى معدلات الجودة المطلوبة وبحیث یحقق المنتج الجودة من -ح
  وجھة نظر العمیل

   تخطیط الإنتاجیة الیومیة والشھریة والسنویة-خ

  الإنتاج مع الاخذ في الاعتبار نقل المواد الخام ونقل المنتجات) مواقع( اختیار موقع -د

الكمیات المطلوبة من كل بند وزمن تقییم ھذا الاحتیاج والكمیة   إدارة المخزون بحیث یتم تحدید-ذ
   المثلى للطلب الواحد بحیث یتم تقلیل التكلفة الكلیة

 إدارة سلسلة الإمداد وھذا یشمل اختیار الموردین وتقییمھم والعلاقت طویلة -إدارة المشتریات  -ر
 ما یتم تصنیعھ داخلیا وما یسند إلى موردین ودراسة أسلوب تورید الأجل مع الموردین وتحدید

  المواد المختلفة

  والموارد  إدارة المشروعات وذلك بشمل إدارة الموازنة والجدول الزمني-ز
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 ٣٦٢

 تطویر العملیات وذلك بالتطویر المستمر أو بتحلیل العملیات الحالیة ودراسة سُبُل إعادة -س
  تصمیمھا

لانتظار بحیث یتم تقلیلھا إلى المستوى المقبول وبحیث یتم تحسین ظروف  إدارة طوابیر ا-ش
  الانتظار

إدارة العملیات تستخدم العدید من الأدوات لتحلیل العملیات واتخاذ القرارات مثل المحاكاة والبرمجة 
  والتحالیل الكمیة والإحصائیة وتحلیل المشاكل الخطیة وعلم اتخاذ القرار أو بحوث العملیات

ذه قائمة باللغة الإنجلیزیة ببعض المواضیع الھامة والسیاسات الإداریة التي یتم دراستھا في وھ
  إدارة العملیات

Just In Time or Lean Manufacturing سیاسة تقلیل الفاقد 
Total Quality Management الشاملة إدارة الجودة 

Business Process Reengineering  ھندسة العملیات إعادة 
Inventory Management المخزون إدارة 

Cellular manufacturing تخطیط المصنع على شكل خلایا 
Capacity Planning تخطیط الإنتاجیة 

Simulaion المحاكاة 
Linear Programmin / Mathematical Programmin / Operation Research  

 بحوث العملیات
Facility Layout تخطیط المنشأة 

Total Productive Maintenance الصیانة الإنتاجیة الشاملة 
Supply chain Management الإمداد إدارة سلسلة 

Project Management إدارة المشروعات 
Waiting Lines الانتظار طوابیر 

Service Management إدارة الخدمات 
Product / Service Design المنتج او الخدمة تصمیم 

  ماجستیر ادارة الأعمال

  MBA..……ما ھي؟

. كثیراً ما نسمع عن ماجستیر إدارة الاعمال و كثیراً ما سئلت عن ماھیة ھذه الدراسة و فائدتھا 
  تصرة وواضحة في نفس الوقتأحاول ھنا ان أقدم إجابة مخ

ماجستیر إدارة الاعمال یھدف إلى إعطاء الدارس القدرة فھم عام لأساسیات إدارة الأعمال فیما 
و تشتمل الدراسة عادة على دراسة مجموعة من المواد الأساسیة واختیار . عدا الجانب الفنى

اجھا المدیر في أي قطاع من المواد الأساسیة تغطي الادوات التي یحت . بعض المواد الاختیاریة
عملیات، تسویق، (قطاعات العمل، أما المواد الاختیاریة فتغطي تفاصیل خاصة بأحد قطاعات العمل 

 في معظم الأحیان المواد الأساسیة). تخطیط استراتیجي، تموبل، موارد بشریة، صناعات صغیرة
  :تغطي الآتي

الأرقام والمعلوماتو التعامل معھا وتحلیلھا   مدیرلجمع یحتاج إي : دراسة الإحصاء وتطبیقاتھا في الإدارة
ھذا العلم . تعتبر الإحصاء أحد الوسائل الأساسیة لتجمیع المعلومات وتحلیلھا. وعرض النتائج على آخرین
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 ٣٦٣

یتعرض لامور مثل نوع المعلومات، كیفیة الحصول علیھا، طرق تحلیل المعلومات المخنلفة، كیفیة عرض 
  .عرفة العوامل المؤثرة في متغیر معینالنتائج، كیفیة م

كیفیة التفكیر في تطویر المنتج أو استحداث منتج جدید، كیفیة تحدید سعر المنتج، : دراسة مبادئ التسویق
  .كیفیة تحدید وسائل توزیع المنتج واستخدام وسائط من عدمھ، كیفیة الدعایا للمنتج

بة لكافة الأنشطة، كیفیة إعداد القوائم المالیة، تفھم تأثیر مبادئ تسجیل دفاتر المحاس: دراسة مبادئ المحاسبة
  .قرارات معینة على القوائم المالیة

كیفیة تحدید قیمة شركة ما او قیمة اسھمھا، استخدام النسب المالیة، : دراسة مبادئ التمویل وتقییم الشركات
  طرق تمویل الشركات، العلاقة بین إدارة الشركة والمستثمرین

كیفیة تحدید الھیكل التنظیمي المناسب، عیوب وممیزات الھیاكل التنظیمیة : ادئ تنظیم الشركاتدراسة مب
  المختلفة، المركزیة واللامركزیة، تحفیز العاملین، القیادة، نقییم اداء الشركة

التدریبیة كیفیة اختیار موظیفین جدد، كیفیة تقییم الموظفین، تحدید الاحتیاجات : دراسة مبادئ الموارد البشریة
  وتلبیتھا، التعامل مع خلافات الموظفین، مع استعراض الأمور القانونیة ذات العلاقة بكل موضوع

كیفیة تحدید تخطیط المعدات في المصنع، إدارة عملیات الشراء، إدارة المخزون، : دراسة مبادئ إدارة العملیات
ات ھي جمیع العملیات التي تحول او تساعد العملی. تخطیط المشروعات، الأھداف العامة للعملیات وتحدیدھا

 بأسلوب آخر ھي كل ما سوى التسویق والموارد البشریة -على تحویل الماد الأولیة إلى منتج أو خدمة
  والتمویل

 كیفیة أعداد خطة استراتیجیة للمؤسسة في الخمس سنوات القادمة وكیفیة تحویلھا إلى :التخطیط الاستراتیجي
  اسات الجدوىخطط سنویة، إعداد در

طرق حسابیة للوصول إلى الحل الأمثل أو القرار الأمثل في أي مجال مثل : علم الإدارة او بحوث العملیات
  القرارات الاستثماریة، تحدید حجم الإنتاج من كل منتج، الطریقة المثلى لإدارة مراكز توزیع متعددة

 المؤسسة تجاه المجتمع، بعض الأمر أخلاقیات الادارة، مسئولیة: المسئولیة الاجتماعیة للشركات
  القانونیة

  أما المواد الختیاریة فتتناول احد الموضوعات الأساسیة بشكل مفصل

  ما ھي أھمیة ماجستیر إدارة الأعمال؟
ماجستیر إدارة الأعمال یساعد على تنمیة المھارات والمعرفة الإداریة للدارس بحیث أنھ یمكنھ أن 

مھندسا لیدیر مصنع وطبیبا  فكثیرا ما نحتاج. شاري إداري أو ماليیعمل كمدیر أو كمحلل أو است
لیدیر مستشفى وأستاذا لیدیر جامعة ومعلما لیدیر مدرسة، ونجد انھ من السھل أن نجد شخص 

لا یعرف الكثیر عن التسویق والنواحي المالیة والنواحي التنظیمیة وكیفیة  خبیر في مھنتھ ولكنھ
ماجستیر إدارة الأعمال یجعل ھذا . تخطیط للمؤسسة أو للقطاع الذي یدیرهاتخاذ القرارات وكیفیة ال

على تفھم النواحي الفنیة للمؤسسة التي    -المسبقة-الشخص قادرا على الإدارة بالإضافة لقدرتھ 
ھذه الدراسة تمكن الدارس من تحلیل أداء المؤسسات وتحدید نقاط الضعف واقتراح  .یدیرھا

بالطبع یعمل بعض الخریجین كمدیرین . إداري أو مالي ل كمحلل أو استشاريالحلول ولذلك فقد یعم
  مالیین أو مدیري تسویق أو مدیري إنتاج أو مشتریات وھكذا

  ماھي الأشیاء التي تمیز برنامج عن برنامج آخر؟
اد كلما زاد عدد المواد كلما كانت لدیك فرصة اختیار المو: عدد المواد التي یمكن الاختیار منھا -أ

  التي تخدم أھدافك
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كلما كانت سمعة الجامعة جیدة كلما ساعدك ذلك في البحث عن عمل بعد انتھاء : سمعة الجامعة -ب
  الدراسة

 كلما كانت تخصصات الدارسین وخلفیاتھم :عدد الدارسین واختلاف تخصصاتھم وخلفیاتھم -ت
على تبادل الخبرات في مختلفة كلما أثرى ذلك عملیات النقاش داخل قاعة المحاضرات وساعد 

لذلك فإن حضور برنامج بھ طلبة من دول مختلفة أفضل من برنامج یحضره . المشاریع الدراسیة
  دارسین من بلد واحد وكذلك الحال بالنسبة للتخصصات

بعض البرامج یحاضر بھا أساتذة ذوو : المستوى الأكادیمي والخبرات العملیة للمحاضرین -ث
   عملیة مع شركات متمیزة وھذا یساعد الدارس على الاستفادة منھممستوى علمي رفیع وخبرات

بعض الجامعات تھتم بتخصص عن باقي التخصصات فتجد : التخصصات التي تھتم بھا الجامعة -ج
یفضل أن تختار الجامعة التي تھتم . جامعة متمیزة في التسویق وأخرى متمیزة في إدارة العملیات

  رسھبالتخصص الذي ترید أنت أن تد

أسلوب الدراسة من حیث الاعتماد على المحاضرات التلقینیة أو دراسة حالات أوالقیام  -ح
كلما زاد الاعتماد على دراسة حالات ومناقشتھا في المحاضرات وعلى : بمشاریع دراسیة

  المشاریع الدراسیة كلما استفاد الدارس

كیز على النواحي التطبیقیة كلما كان كلما كان التر: التركیز على النواحي العلمیة أو النظریة -خ
فالدارس ھنا لن یستفید من معرفة الإثباتات الریاضیة ومن حفظ تعریفات . ذلك أفضل للدارس

وتواریخ ولكنھ یحتاج ان یعرف كیف یستخدم الأدوات الإداریة ونقاط القوة والضعف لكل أداة 
  والظروف المناسبة لتطبیقھا

  اسة؟ما ھي شروط التقدیم ومدة الدر

مدة الدراسة تكون في أغلب الأحیان عامین دراسیین للدارسین المتفرغین وبعض الجامعات لدیھا 
شروط التقدیم تختلف من جامعة لأخرى ولكنھا غالبا ما تشمل الحصول . برنامج مدتھ عام واحد

، على شھادة بكالوریوس أو ما یعادلھا ولا یشترط أي تخصص، وخبرة عمل لمدة عامین أو أكثر
  وقد یطلب اختباري

TOEFL  
GMAT  

وكذلك یطلب تقدیم مقالة أو مقالات توضح الھدف من الدراسة والخطط المستقبلیة، وتقدیم 
   خطابات توصیة من أساتذة سابقین ومدیرین في العمل بالإضافة إلى تقدیم طلب التحاق

  الرسائل العملیھ للمدیرین

برسائلك العملیة أكثر من خطبك المطولة أو تعلیماتك إذا كنت مدیراً فتأكد أن المرؤوسین یتأثرون 
فعلیك أن تسأل نفسك ھل أنت ممن یرسل أحیاناً رسالاتٍ عملیة . أو شعاراتك المعلقة المدونة 
 ھل أنت ممنسیئة؟ 

  السلامة أولاً : لا یجد وقتاً لحضور اجتماع لمناقشة أمر السلامة بینما أنت ترفع شعار

  م لا ینفذ شیئاًیتحدث عن أفكار عظیمة ث

  لا یجد وقتاً للاستماع لمرؤوسیھ و لا لقراءة تقاریرھم
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 ٣٦٥

  یكذب على رئیسھ

  یتجنب اتخاذ القرارات

  لا یقیم مرؤوسیھ بناءً على مھاراتھم وأدائھم

  توقف عن التعلم منذ زمن

  یلغي الدورات التدریبیة لمرؤوسیھ بحجة ضغط العمل

  د عملھمیرسل مرؤوسیھ لحضور برامج تدریبیة لا تفی

  یرفع شعار الصیانة الوقائیة ثم یرفض شراء قطع غیار

  یجادل كل مرة بمنطق مختلف تماماً

  یضیع ساعاتٍ و ساعاتٍ في اجتماعاتٍ تنتھي بلا نتیجة

  لا یھتم باحتیاجات مرؤوسیھ

  لا یظھر التقدیر لمجھود مرؤوسیھ

  لا یتعاون مع زملائھ المدیرین

  یحترم تعاقداتھ مع العملاءو لا ” العمیل على حق“یرفع شعار 

  یعطي وعوداً كاذبة

  ثم یسمح ببیع منتج معیب” الجودة الشاملة“یرفع شعارات 

  یُعلم مرؤوسیھ أو بعضھم أن عملھم لیس ذو أھمیة بل ھو بسیط و تافھ

  یضع أھداف مستحیلة التحقیق

  یرید أن یصل إلى أعلى جودة و أقل سعر و أعلى إنتاجیة و أعلى مرونة

   ما ذكر أعلاهیفعل كل

  الاداره

سألت نفسي عن اھم ما تعلمتھ  عندما حصلت على ماجستیر إدارة الأعمال من الولایات المتحدة
ولیس معنى أنك تقلد أفضل . ھناك طرق متعددة للنجاح و كذلك للفشل”:عن الإدارة وكانت إجابتي

 ھو الذي یحلل لكل مؤسسة ظروف عمل خاصة والمدیر الناجح” شركة في العالم أنك ستنجح
لیس معنى ھذا . طبیعة نشاط شركتھ و الظروف المحیطة و بالتالي یختار ما یناسب تلك الظروف

 رفض علم الإدارة بل ھذا ھو علم الإدارة
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 ٣٦٦

إن كل إدارة شركة منوطة بتحدید خطتھا الاستراتیجیة بناءً على دراسة تحلیلیة للشركة، نشاطھا، 
ثم إن ھذه . سوق، الفرص الاستثماریة، ثقافة الشركةالمنافسین، المناخ الاقتصادي، ال

و . الاستراتیجیة یجب أن تكون البوصلة التي تحدد كل خطط العمل والسیاسات و كذلك القرارات
من الھام ان نعلم أن خطط استراتیجیة عظیمة تفشل نظراً لأنھا لا تناسب أحد المؤثرات المذكورة 

  م جعلوھا الفیصل في قراراتھمأو نتیجة لأن المدیرین و العاملین ل

لا شك أن ھناك فائدة من قراءة كتب الإدارة التي كتبھا مدیري شركات عالمیة ولكن علینا أن نتذكر 
فإن ما كان سبباً في نجاحھم قد یكون . أنھم یكتبون عن شركاتھم و ظروف السوق الذي عملوا فیھ

ھذا الأمر ھام حتى في . د الخطط المناسبةإن علینا دائماً أن نحلل ثم نحد. سبباً في فشل غیرھم
داخل نفس المؤسسة و ربما نفس الإدارة، فظروف عمل بعض الأقسام قد تحتاج إلى سیاسات 

على سبیل المثال فإن أقسام مثل البحوث أو الصیانة تحتاج إلى لا مركزیة أكبر . تختلف عن غیرھا
تاج إلى إبداع و العمل متغیر كل یوم، أما فطبیعة عمل البحوث تح. من التي یحتاجھا قسم المخازن

  المخازن فتحتاج إلى نظام محدد و طبیعة العمل لا تتغیر بشكل كبیر

  التناسب

 ھل توصلت إلى أسباب سوء جودة المنتج: مدیر الشركة

من عیوب المنتج یكون سببھا عیوب بالخامة و بضبط % ٩٠ نعم توصلنا إلى أن  :مدیر الإنتاج
  تكون نتیجة أخطاء في عملیة النقل % ٥الماكینة و أن 

  و ما ھي الخطوة التالیة: مدیر الشركة

  نحن ندرس كیفیة منع حدوث ھذه المشاكل و سوف أقدم تقریرا بذلك خلال أیام: مدیر الإنتاج

  من العیوب و ماذا عن الخمسة الباقیة% ٩٥أنت تتحدث عن سبب : مدیر الشركة

  یدا فنحن الآن نركز على الأسباب الرئیسیةلا نعرف أسبابھا تحد: مدیر الإنتاج

أنت مدیر إنتاج و لا تعرف أسباب المشكلة؟ یجب أن نحدد جمیع الأسباب و نجد حل : مدیر الشركة
ھل تضمن ألا یحدث ھذا؟ ثم . ماذا لو حدث عیب في المنتج نتیجة للسبب الذي لا نعرفھ. لھا جمیعا

% + ٨٩٫٧و لكن التقریر یقول أن ھذه أسباب من المشاكل % ٩٥إنك تقول أن ھذه ھي أسباب 
أین الدقة أنا أرید أن %..٠٫٦أنت أھملت %..٩٥ولیس % ٩٤٫٤إذن فالمجموع ھو  . ٤٫٧

و أرید توضیح النسبة المئویة حتى ثاني رقم عشري في % ٥٫٦أعرف جمیع أسباب ال
   یجب أن تُعلم المھندسین الدقة…التقریر

   ھذا الحوار یوضح مشكلتان. قبللعلك قد مررت بتجربة مشابھة من 

ھل نبدأ بالقضاء على الأسباب الرئیسیة أم نبحث عن الأسباب التي .  الأولویات عدم استخدام: أولا
من العیوب؟ ما ھو الوقت الذي نحتاجھ للوصول إلى ھذه الأسباب؟ ھل ھذه ھي % ٦٫٥تسبب 

ھل . من الأسباب% ٢٠ھا من العیوب یكون سبب% ٨٠أولویتنا الآن؟ ھناك نظریة تقول أن 
من العیوب و السبب % ٠٫١٢  من العیوب أم نبحث عن السبب الذي یسبب% ٨٠نقضي على 
من العیوب سوف نبدأ في تحلیل % ٩٥ أننا بعد أ نقضي على  لاحظ. و ھكذا% ٠٫٠٣الذي یسبب

ف تكون أسباب العیوب و نحاول القضاء على الأسباب المسببة لمعظم العیوب المتبقیة لأنھا سو
تحدید الأولویات والمحافظة علیھا أمر أساسي في الإدارة لأن الھدف ھو استغلال . أولویتنا حینئذ

  .الأمثل للموارد و لیس استغلال الموارد فقط
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 ٣٦٧

   

  

   

الدقة تساوي استھلاك وقت واستھلاك موارد . تناسب الدقة مع الاحتیاجات: تناسب فقدان ال :ثانیأ
الدقة التي . وإن كان عائد ھذه الدقة لا یساوي الموارد المستھلكة للوصول إلیھا فلا داعي لھا

. تحتاجھا في حسابات تصمیم ماكینة تختلف عن الدقة التي تحتاجھا في حسابات مصاریف معیشتك
من مصاریف المعیشة الشھریة؟ ما ھو المجھود الذي % ٨٠ود الذي تحتاجھ لحصر ما ھو المجھ

من % ١٠٠من مصاریف المعیشة؟ ما ھو المجھود الذي تحتاجھ لحصر % ٩٠تحتاجھ لحصر 
صعب جدا و قد یجعلك % ١٠٠یسیر جدا و أن حصر % ٨٠مصاریفك الشھریة؟ لا شك أن حصر 

 عصیر البرتقال ھذا  ما قیمة أن تعرف أن مصاریف. ذابتشعر بالملل و تُشعر من یعیش معك بالع
 ریال زیادة ٣٫٧٧الشھر زادت عن مصاریف عصیر اللیمون؟ أو أنك تكلفت في شراء البسكویت 

عن الشھر الماضي؟ بالطبع یمكن أن ترسم رسومات بیانیة لمصاریف البطاطس و الطماطم و لكن 
   .  فھل ھي تساوي المجھود المبذولمن الذي یستفید من ذلك و إن كانت ھناك فائدة

   فمثلا یجب أن یتناسب التناسب شيء ھام وعام في الإدارة 

  ه مواصفات المنتج مع رغبات المستھلك

  ه القرارات مع الاستراتیجیة

  ه الاستراتیجیة مع ظروف السوق الحالیة والمتوقعة و مع قدراتنا الحالیة و الممكنة

  ه الإنتاج مع احتیاجات السوق

   الإنفاق على التسویق مع القدرة على تلبیة الاحتیاجات المتوقعةه

  ه النفقات مع عائد البیع ومع السیولة المتوفرة

  ه الاستثمارات مع توقعات السوق

  ه اللامركزیة مع طبیعة العمل و المؤثرات الخارجیة

   الخارجیةه الھیكل التنظیمي مع الاستراتیجیة و طبیعة العمل و حجم المنشأة و المؤثرات

  ه الدقة مع طبیعة الموقف

  ه طول التقریر مع العرف ووقت القارئ و أھمیة الموضوع
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 ٣٦٨

  ه أنظمة المعلومات مع احتیاجات العمل 

ه تناسب كل ما یتم في أي إدارة في المؤسسة مع ما یتم في كل الإدارات الأخرى و كل ھذا مع 
   استراتیجیة الشركة 

ى وجود ھذا التناسب و لكن نخطئ أحیانا في تحدید المُتناسَب یحدث أحیانا أن نكون حریصین عل
   فمثلا-إن صح التعبیر–معھ 

  ه نصمم منتج یناسب مع ذوق من صممھ و لیس مع ذوق المستھلك

  ه نستخدم الدقة التي تسعدنا و لیس الدقة التي یحتاجھا العمل

  ؤثرات الخارجیةه نجعل المركزیة تتناسب مع ما نحبھ و لیس مع طبیعة العمل و الم

  ه نبني أنظمة معلومات متقدمة جدا ترضي كبریائنا و لا یكون لھا العائد المناسب

الحاسب على الرغم من أن العمل سیتقدم   ه لا نبني أنظمة معلومات لأننا لا نستمتع باستخدام 
  بأنظمة المعلومات

  ه نجعل العمل یناسب معنا و لیس العكس

  لتي نجیدھا و لیس في الأمور الھامة للعمله نستفیض في تفاصیل الأمور ا

   ه نعد دراسات ممتعة لنا و لیس الدراسات الھامة للعمل

ختاما فلابد من ربط الأولویات بالتناسب فما ھو أولویة لغیرنا قد یكون لیس من أولویاتنا فمثلا 
 تلك التي المؤسسة التي ترید أن تقدم مستوى خدمة عالیة و بسعر عال لھا أولویات تختلف عن

و لو فكرنا قلیلا لوجدنا أن الأولویات تحدد بما یتناسب مع طبیعة . تستھدف محدودي الدخل
  .الموقف

  اللغھ العربیھ

اللغة العربیة ھي لغة القرآن واللغة التي كان یتحدث بھا رسول االله صلى االله علیھ وسلم بالإضافة إلى أنھا 
فمثلا قد . اللغة العربیة ویحاول استعمال العامیة أو اللغات الأجنبیةومن العجیب أن نجد البعض یتبرأ من . لغتنا

 یحدث أن تتصل تلفونیا بإحدى مدارس اللغات فتجد من یرد من الجانب الآخر قائلا

Good Morning  

؟ الطریف )أو عرب(ما معنى الرد بالإنجلیزیة بینما كل الطلبة والمدرسین وأولیاء الأمور مصریین 
أن ترد بالإنجلیزیة فقد تفاجأ بأن من ترد علیك بدأت ترتبك لأنھا غیر مستعدة أنك لو حاولت 

ما معنى أن تحدثني بلغة أجنبیة بدون سبب؟ ھل ھذا دلیل على درایتك بھذه . للتحدث بالإنجلیزیة
اللغة؟ ھل ھذا دلیل على أن ھذه المدرسة متمیزة؟ ھل ھناك من یلقي التحیة على أھلھ في المنزل 

  یزیة؟ بالإنجل

  أعتقد أن أنسب رد على ذلك أن ترد قائلا
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 ٣٦٩

  ھل تتحدثونَ اللغةَ العربیة؟. السلامُ علیكم 

لقد أصبحنا وكأننا نشعر بأن اللغة العربیة عار على من یستخدمھا، فتجد أصحاب المحلات الفاخرة 
ألعاب صدیق لي كان یقوم بتصمیم إعلان عن محل . یختارون أسماء أجنبیة لمحلاتھم والمتوسطة

الحاسوب وفوجئ بأن شركاءه یریدون أن یكون الإعلان باللغة الإنجلیزیة فقط، وحین اقترح أن 
ھل اللغة العربیة ھي لغة حثالة الناس؟ لا بل ھي لغة !!! ”بیئة جدا“یكون بالعربیة كان ردھم 

ي كتب بھا أشراف الناس فھي لغة سید الخلق علیھ الصلاة والسلام وھي لغة القرآن وھي اللغة الت
  علماؤنا وأدباؤنا كتبا رائعة

منذ عدة سنوات كانت قدرة المحاور في التلفزیون أو المذیع على التحدث بالعربیة من الأشیاء التي 
أما الآن فتجد أن بعض المحاورین أو المحاورات یستخدم كلمات أجنبیة . تعطیھ قیمة عند الناس

لھندسة وكأن ھذا دلیل على رفعة منزلتھ أو في أشیاء بسیطة لا ھي من مصطلحات الطب أو ا
بل وتجد كثیر ممن یحاولون التحدث بالعربیة . منزلتھا، ناھیك عن أن باقي الحدیث بالعامیة

  یرفعون المفعول وینصبون الفاعل ویجرون بحرف النصب وینصبون بأداة الجزم

زید عن العشرة كانت منذ عدة سنوات لا ت. أما عن الاستخدام المفرط للعامیة فحدث ولا حرج
العامیة تستخدم في التحدث فقط ولم یكن متصورا أن یكتب شخص بالغ متعلم خطابا بالعامیة 

ومن . أم الآن فإنني أفاجأ باستخدام العامیة في كتابة الرسائل الإلكترونیة. لشخص بالغ متعلم
دمون العامیة المفرطة العجیب أن كثیر من مستخدمي المنتدیات العربیة على الشبكة الدولیة یستخ

. وكلٌ یكتب بالعامیة المستخدمة في بلده، مع أن ما جمعھم في المنتدى ھو أنھم یتحدثون بالعربیة
سمعت احد الشباب المتخرج من الجامعة یقول أنھ أرسل إلى دار الإفتاء المصریة سؤالا وجاءه 

كذلك فإنني . رد علیھ بالعامیةالرد ولكنھ لم یستطع أن یفھم كل ما جاء في الرد لأنھ یرید من ی
بل ووصل ذلك إلى كثیر . المدونات العربیة تكتب بالعامیة  -إن لم یكن أكثر –ألاحظ أن كثیرا من 

وكنا في . من الجرائد وتجد عنوان الجریدة بالعامیة وكأننا لا نستطیع القراءة باللغة العربیة
 وأصبحنا الآن نراھا بالعامیة مما یعمق الماضي نشاھد أفلام الرسوم المتحركة باللغة العربیة

  ضعف اللغة العربیة لدى الأطفال

من الملاحظ كذلك أن بعض الآباء والأمھات یحاولون الإكثار من التحدث مع أبنائھم باللغة 
الإنجلیزیة في المنزل وكأنھم یتوھمون أنھم بذلك خرجوا من طبقة العرب إلى طبقة الأجانب 

ول تعلیم ابنھ أسماء الأشیاء باللغة الإنجلیزیة ولا یھمھ أن یعرف الابن وتجد الأب یحا. الراقیة
وكثیر من الناس یتصور أن الكلمة الإنجلیزیة ھي أرقى من العربیة ومن العامیة . المسمى بالعربیة

  فمثلا تجد كثیر من الناس یستخدم كلمة
Shoes  

 الكلمة تعبر عن نفس الشيء الذي تعبر عنھ للتعبیر عن الحذاء على أساس أنھا كلمة أرقى وھو واھم فھذه
  كذلك فإن كلمة. في العامیة، فالشيء المسمى واحد” جزمة“في العربیة وكلمة ” حذاء“كلمة 

Bathroom 
  أو

Toilet  

الفارق ھو في ذھن . ”حمام“أو كلمة ” دورة میاه“لا تعبر عن شيء مختلف أو أفضل مما تعبر عنھ كلمة 
  لحدیث باللغة الأجنبیة ھو رمز الرقيالمتحدث الذي یتصور أن ا

ھل فقدنا القدرة على التحدث بالعربیة؟ ھل نشعر بالخجل حین نتحدث بلغة القرآن؟ ھل نحن بدون 
؟ كیف یستطیع الشباب أن یقرأ القرآن أو الحدیث أو الفقھ؟ كیف نستطیع أن نقرأ كتب ”لغة أم“
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 ٣٧٠

لھجاتھم العامیة؟ كیف سنتواصل مع بعضنا أدبائنا؟ ھل سیقرأ أحفادنا كتب تراثنا مترجمة إلى 
: بل وأي لھجة سنستخدم في البلد الواحد ؟ .…البعض بالمصریة أم اللبنانیة أم المغربیة أم الیمنیة

أم ” الفرانكوصینیة“لھجة الصعید أم مطروح أم بورسعید أم القاھرة أم الإسكندریة؟ ھل سنتحدث 
  ي العالم؟أقوى دولة ف حین تصبح الصین” الصینوعربیة

  

ھل سمعت عن اعتزاز الآخرین بلغاتھم؟ إن مستواك الاجتماعي في بریطانیا یتأثر بقدرتك على 
ي فرنسا وألمانیا فستجد أن أھل البلد لا أما ف. نطق اللغة الإنجلیزیة بالطریقة الإنجلیزیة التقلیدیة

إننا نفقد الكثیر والكثیر بانھیار . یحبون أن یتحدثون معك سوى بلغتھم أي الفرنسیة أوالألمانیة
إن تعلم اللغات الأجنبیة لھ فوائده ولكن لیس معنى ذلك ألا . قدرتنا على التحدث بلغتنا اللغة العربیة

ب المسلمین یبذلون الجھد لتعلم اللغة العربیة ونحن قررنا أن إن كثیر من الأجان. یكون لنا لغة
لا بد أن ننتبھ إلى أن تخلفنا العلمي والاقتصادي لیس بسبب عیب في لغتنا بل بسبب . ننسى لغتنا
  فلا یصح أن نشعر بالعار من لغتنا بل أتمنى ألا تكون ھي تشعر بالعار من انتسابنا إلیھا. عیب فینا

  لمجانیھموسوعة ویكبدیا ا

تختلف ھذه ). الإنترنت( ھي موسوعة بلغات متعددة متاحة مجانا على الشبكة الدولیةویكیبدیا
الموسوعة عن أي موسوعة أخرى في أنھا تعتمد على متصفحي الشبكة في كتابة الموسوعة و 

ھذه الموسوعة بھا ملایین . ن یضیف إلیھا و یعدل فیھاتعدیلھا و تحدیثھا فیحق لأي شخص أ
  عدد المقالات المكتوبة حتى الیوم ببعض اللغات كالتالي. المقالات والتي قد تفیدك

  ١،٢١٢،٠٠٠      الإنجلیزیة
  ٤٢٠،٠٠٠        الألمانیة
  ٣١٣،٠٠٠       الفرنسیة
  ٢٤٥،٠٠٠         البولندیة
  ٢٢٦،٠٠٠         الیابانیة

  ٢٠٨،٠٠٠        الھولندیة
  ١٧٠،٠٠٠        السویدیة
  ١٥١،٠٠٠       البرتغالیة
  ١٢٨،٠٠٠        الأسبانیة
  ٩٠،٠٠٠       الروسیة
  ٧٣،٧٠٠        الصینیة
  ٦٨،٠٠٠        الفنلندیة

  ٤٤،٥٠٠    الدانماركیة
  ٤١،١٠٠     السلوفاكیة

  ٣٩،٦٠٠         العبریة
  ٣٥،٠٠٠       الرومانیة
  ٣٣،٥٠٠       الصربیة
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 ٣٧١

  ٢٧،٠٠٠       البلغاریة
  ٢٤،٨٠٠        الكوریة
   ١٥،١٤٣     العربیة

  ١٣،٤٠٠      الفارسیة
   

كما . الصفحة الرئیسیةبالطبع ھناك لغات كثیرة أخرى في الموسوعة یمكنك الاطلاع علیھا في 
ھذه  لن یزید عدد . ترى فعدد المقالات باللغة العربیة قلیل جدا مقارنة بكثیر من اللغات الأخرى

المقالات إلا مستخدمى الإنترنت المتحدثین باللغة العربیة فھل نستطیع أن نضیف إلیھا؟ لا حظ أن 
إن أردت الإضافة . وسوعة متاحة وبالتالي أي إضافة لھا یستفید منھا كثیر من الناسھذه الم

 إن باللغة الإنجلیزیةیمكنك أیضا الاطلاع على المواضیع . فاطلع على التعلیمات العامة لویكیبدبا
   كنت تجیده أو بأي لغة أخرى تجیدھا

وجد كذلك مشاریع أخرى مماثلة وھي أیضا باللغات المختلفة ومجانیة ومتاحة للجمیع للإضافة ی
   :والتحدیث والتعدیل مثل

  قاموس ویكشناري
  كتب ویكیبك

  أقوال ویكیكوت
  أخبار ویكینیوز

  مصادر ویكیمصدر

  تكلفة الكذب واثره على مستوى الاداء

ولكن ھل فكرت یوماً أن تقدر التكالیف . یعود على عدد قلیل من الناسقد نظن احیاناً أن اثر الكذب 
 المترتبة على الكذب؟ و ما ھو أثر الكذب على أداء الشركات و المؤسسات؟

  دعنا نفترض ثلاث حالات

  قلة من الناس قد تكذب ولنقل عشرة بالمائة: الحالة الأولى

  سون بالمائةكثیر من الناس قد یكذبون ولنقل خم: الحالة الثانیة

  كثیر من الناس قد یكذبون وقد یتفقون على الكذب: الحالة الثالثة

 تكون تكلفة عدم الثقة بالناس أعلى بكثیر من تكلفة أن تُخدع لأن احتمالیة ان الحالة الأولىفي 
في ھذه الحالة ستثق في مرؤوسیك ورؤسائك وستصدق الطبیب ومیكانیكي . یكذب علیك أحد قلیلة

  السیارات

.  ستضطر إلى تحمل تكلفة عدم الثقة بالناس أو تكلفة ان یخدغك الناس كثیراًالحالة الثانیةي ف
مشورة المیكانیكي وسوف تذھب إلى أكثر من طبیب وأكثر  بالطبع لن تصدق نصیحة الطبیب ولا

المدیر لن یثق في مرؤوسیھ ومرؤوسیھ لن یصدقوه وبالتالي ستجد كثیر من . من میكانیكي
 ص یتأكد ان س:  والمدیرین لا عمل لھم سوى التأكد من أن آخرین یقومون بأعمالھمالعاملین

 لا یخدعھ والمدیر یتأكد من أنھم ع یتاكد أن غ یتأكد ان س لا یكذب و عیؤدي العمل كما ینبغي و 
في ھذا الحالة لن یصدق العاملین وعود . و مضیعة للمال.…مضیعة للوقت..…جمیعاً لا یخدعونھ 

ین بالحوافز والترقیات وبالتالي لن یكون عندھم حماس وحافز عالیین وسیكونون باستمرار المدیر
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 ٣٧٢

في ھذا الجو من . باحثین عن عمل آخر لأنھم لا یثقون في المسئولین عن المؤسسة او الشركة
  عدم الثقة تُقابل أي مبادارات بتطویر العمل بشك رھیب ومقاومة شدیدة من العاملین

 لا یثق أحد فیما یقولھ أي زمیل أو مدیر أو أي مجموعة من الزملاء ویحكم الشك ثةالحالة الثالفي 
  قراراتنا وأفعالنا ویضیع الكثیر من الموارد

إن أداء المؤسسة یتأثر كثیراً بانتشار الكذب لأن تكلفة التحكم في مجموعة ینتشر بینھا الكذب 
مل الذي یمكن ان یتم في ساعات لا یتم إلا في ینتج عن ذلك أن الع. وعدم الثقة ھي تكلفة عالیة جداً

علیك أن . عدة أیام لأن ھناك عدد لیس ھین من التوقیعات والاعتمادات للسماح لأي شيء أن یبدأ
لا تفكر في أنھ یمكن ان یتسم العمل ..…تنسى كل ما تعرفھ عن مزایا اللامركزیة والتفویض

لتي تعتمد على اتخاذ الفنیین لقرارت تخص لا تحاول تطبیق السیاسات الحدیثة ا..…بالمرونة
لا تتخیل أنھ یمكنك ان تبني ..…توقع أنظمة غایة في التعقید……الجودة والإنتاج فأنت لا تثق بھم
لا تتصور انھ یمكنك عمل أي تحالفات مع الشركات .…علاقة طویلة الاجل مع موردیك

 أي تقاریر وأي بل ولن تستطیع حتى قیاس مستوى الاداء ولن تصدق……المماثلة
  وبعد ذلك لن تستطیع أن تقیم تكلفة الكذب لأن كل الأرقام موضع شك.……أرقام

لكي تستطیع تطبیق أي عمل وأي سیاسات لابد وأن تثق في آخرین . الأمانة تجعل الجمیع یكسب
لذلك فإن المدیرین علیھم أن یتعاملوا بشدة مع أي خلل في الأمانة وأي  . وأن یكونون موضع ثقة

  كذب في نقل المعلومات لأن ذلك یكون لھ عواقب وخیمة على المدى البعید

  قضیة الفكر

والإنسان في حیاتھ . الإنسان یتمیز عن الحیوان بقدرتھ على الاختیار بین البدائل وبقدراتھ الفكریة والتحلیلیة
تي لا تقل عن غیرنا فإنني وعلى الرغم من قدرتنا الذھنیة ال. یحتاج لاتخاذ قرارات وتحدید الخطأ من الصواب

 أو عدم وجود علماء أو  فلیس مشكلتنا ھو عدم وجود موارد طبیعیة. أرى أننا نعاني من مشكلة فكریة عظیمة
ھذه المشكلة الفكریة لھا ظواھر وأسباب . عدم وجود موارد بشریة ومع ذلك فنحن من الأمم المتخلفة جدا

 ونتائج 

  من ظواھر ھذه المشكلة: أولاً

یمان بأن أي شيء كُتب في كتابٍ ھو أمرٌ صحیح أو أن أي شيء موجود على الشبكة الدولیة ه الإ
  فھو صحیح

ه الاعتقاد بأن كل ما صدر عن شخصٍ نحترمھ فھو صحیح فتجد أن ھناك من یتبع أفكار شخصٍ 
وكذلك أن كل ما صدر عن شخص لا نحبھ أو لا . واحد ویفترض أن ھذا الشخص لا یخطئ أبدا

  ھ فھو خطأ محض نحترم

ه عدم تصور وجود وجھات نظر مختلفة فكثیراً ما تجد من یؤمن أن الإدارة بأسلوب ما ھي 
  الأسلوب الأوحد الصحیح

ه الضعف الإداري فمن المعلوم لدینا أن الإدارة في الشركات الأجنبیة التي تعمل في بلادنا تكون 
  أفضل بمراحل عدیدة من الشركات التي ندیرھا نحن

عف القدرة الإبداعیة فتجد أن الصینیین والیابانیین یخترعون لنا الملابس والأدوات المناسبة  ض ه
  لنا كعرب أو مسلمین مثل بوصلة الصلاة وفوانیس رمضان البلاستیكیة
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 ٣٧٣

  ه ضعف القدرة على تحویل الفكر إلى واقعٍ عملي 

فات في العمل بین الشركات ه ضعف قدرتنا على التعاون مع الآخرین فمثلا نجد عملیة تشكیل تحال
   أمرا عسیرا   في الدول العربیة لتحقیق مصلحة مشتركة

ه الانقیاد وراء أفكار بالیة مثل ضرورة أن یكون جمیع أبنائنا خریجي كلیات الطب والھندسة وما 
  یتبع ذلك من شبح الثانویة العامة

فتجد معظم الناس یقتنعون أنھ ه عدم قدرتنا كأفراد على تحدید موقفنا وتحلیلنا الشخصي للأمور 
   الناس تحاول أن تفعل كذا فإن علیھ أن یسعى جاھدا لنفس الشيء طالما أن كثیر من

  من أسباب ھذه المشكلة: ثانیاً 

   التعلیم المبني على الحفظ والنقل وعدم الإبداعه 

اق ثم یحصل على الدرجات أسلوب التعلیم الذي یعتمد على أن یقوم الطالب بحفظ الكتاب أو مجموعة من الأور
بل . النھائیة دون أن یكون لدیھ فھم للمادة العلمیة ودون أن یكون لدیھ قدرة على استخدامھا في الحیاة العملیة
ویصل الأمر أن یحفظ الطالب أسلوب الامتحانات وأنواع المسائل وطرق الحل زمن أسباب ذلك أن أسلوب 

في أن _  إن صح التعبیر –ین المستمر لا یجعل ھناك فرصة للمتعلم ھذا التلق. الامتحان یجعلھا قابلة للحفظ
  یستخدم عقلھ

  قبول عملیات غش الواجبات التعلیمیةه 

كثیر من المدرسین والأساتذة في المدارس والجامعات یحاول تنمیة فكر الطلبة بأن یطلب منھم إعداد بحث عن  
ولكن .  وقدرتھ على البحث والتفكیر والكتابة والشرحھذا أسلوب جید یفترض أن ینمي فكر الطالب. موضوع ما

مع الأسف یقوم معظم الطلبة بنقل نص كامل من الشبكة الدولیة أو من كتاب ما دون أن یكتب ھو أو یقوم 
كذلك قد یقوم الطلبة بنقل تقاریر سنوات . بتلخیص ما یقرؤه بل وربما دون أن یفھم محتوى التقریر الذي یقدمھ

مع الأسف . ھذا راجع إلى قبول الغش في الواجبات وعدم الإحساس بأي ذنب تجاھھ. قل من زملاءسابقة أو الن
لا یحدث أن یتم فصل الطالب الذي یقوم ینقل تقریر كامل على أساس أنھ غشاش ویقوم بسرقة مجھود غیره 

  وبالتالي لا یستحق الاستمرار في الجامعة

  ھعدم وجود أي مجال لأن یختار الشاب طریقه 

لا یوجد أي مجال لأن یختار الإنسان بین أي بدائل حتى یتخرج من الجامعة، فحینئذ ربما اختار بین فرصتي  
فلا یختار الطالب في المدرسة ما یدرسھ، ولا یختار في الجامعة، ولا یختار . توظیف أو اختار زوجة أو سكن

عدم وجود مجال للاختیار یجعل . ل كلیات القمةالكلیة التي یدخلھا حتى وإن كان من الأوائل لأنھ لابد أن یدخ
قدرتنا على اتخاذ القرارات ضعیفة وقدرتنا على تحلیل الممیزات والنتائج ضعیفة ورغبتنا في المخاطرة شبھ 

  معدومة

   عدم تعلیم الأطفال والشباب كیفیة الاختلاف والحوار والمناقشةه 

كذلك في . ا ونتمنى أن یختاروا ما نختار وأن یحبوا ما نحبغالبا ما نحب ألا یكون لأبنائنا رأي مخالف لرأین
المدرسة لابد أن یتفق رأي التلمیذ مع الأستاذ وفي الجامعة كذلك، بل وإن كان ھناك أكثر من أستاذ للمادة 
ل ك. وھناك اختبار شفوي فعلى الطالب أن یجیب على الأستاذ بما یراه ھذا الأستاذ بالذات لا بما یراه أستاذ آخر

ھذا یزرع في فكرنا أنھ لا یمكن أن یوجد وجھات نظر وأنھ للوصول إلى النقطة ب من نقطة أ لا یوجد سوى 
 مختلفة مع –أذكر مدرسي للغة العربیة في الدراسة الثانویة حیث كان یتقبل وجود وجھات نظر . مسار واحد

اب یعلم أنھ لدیھ القدرة على أن یكون ھذا الأسلوب یجعل الش. وجھة نظره في فھم الشعر وتحلیل أوجھ الجمال
  لھ تفكیر مستقل ویعلمھ تقبل الاختلاف فیما یقبل الاختلاف
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 ٣٧٤

   عدم وجود فرصة لتقییم صحة ما یقاله 

. لا یقوم الطفل أو الشاب بدراسة وجھات نظر مختلفة وتحلیلھا، وبالتالي لا یكون ھناك قدرة على النقد البناء
  فل على أن یختار ویقارن ویحلل ولكن نھتم بأن یكون وعاءً لأفكارنا وأھوائنانحن لا نھتم بتربیة قدرة الط

  الاھتمام بما ھو نظري وإھمال الجانب العمليه 

نحن نھتم كثیرا بالنواحي النظریة والشكلیة فعلى مستوى التعلیم یكون الحفظ وحل المسائل النظریة ھما  
 ولا نھتم بأن - وھذا جید–وا أجزاء عدیدة من القرآن أساس النجاح، وعلى مستوى الأطفال نھتم أن یحفظ

نحن نتعلم علوم نظریة تفوق أحیانا ما یتعلمھ الطالب في الولایات . نعلمھم الصدق وعدم الغش في المدرسة
ھذا یؤدي إلى . المتحدة ولكننا لا نقوم بممارسة الجانب العملي ولذلك لا نعرف كیف نستخدمھا وننساھا بسرعة

  نا لا یركز على ما یمكن تنفیذه ویؤدي كذلك إلى صعوبة تفاعل فكرنا مع الواقعجعل تفكیر

  عدم وجود مجال واسع للاعتماد على النفسه 

مجال اعتماد الطفل أو الشاب على نفسھ ضئیل فنحن نكره أن یدرس أبناؤنا في جامعة خارج المدینة التي 
كذلك فإن . لصیف طالما نحن لسنا في حاجة ماسة للمالنعیش فیھا ولا نتصور أن أبناءنا یجب أن یعملوا في ا

اعتماد الطالب على الدروس الخصوصیة ھو أحد أسباب وصول الاعتماد على النفس إلى أدنى مستوى، 
  فالطالب لا یستطیع أن یقرأ الكتاب ویحتاج من یعطیھ ملخص للمادة العلمیة

  ضعف الأعمال الجماعیةه 

را ما یعتمد على عمل فریق من الطلبة وبالتالي فإننا لا نعتاد على العمل الجماعي التقییم المدرسي والجامعي ناد
  ولا نقدر فوائد العمل الجماعي ولا نستطیع استیعاب مشاكلھ

  من نتائج ھذه المشكلة الفكریة: ثالثاً

ى تقدیر ھذه المشكلة ینتج عنھا أن نكون فاشلین إداریاً لأننا لا نستطیع اتخاذ القرارات ولم نعتد عل
نتیجة لعدم اتخاذ أي قرارات ھامة وعدم . الممیزات والعیوب واعتدنا على الحیاة بدون أي مخاطرة

وجود فرصة حقیقة للاختیار بین البدائل حتى سن متأخرة فإن قدرتنا على اتخاذ القرارات تكون 
ات وبالتالي كذلك فإننا لم نعتد على المخاطرة والتي ھي شيء أساسي في اتخاذ القرار. ضعیفة

تجدنا نجبن عن اتخاذ موقف مخالف للآخرین أو عن اتخاذ قرار بھ شيء من المخاطرة مثل 
  القرارات الاستثماریة

 ألا یكون لدینا القدرة على الإبداع لأننا اعتدنا على التقلید فقط ولم نعتد على تقییم ما ھو  كذلك،
 ھي عبارة عن نقل ما قالھ آخرون، فإن قدرتنا عندما تكون حیاتنا التعلیمیة. موجود والإتیان بجدید

تحدثت من قبل عن أننا عادة لا . على الإتیان بجدید تضمر وثقتنا بأنفسنا تكون في الحضیض
نحاول أن نبدع في المشاریع الجدیدة بل نحاول الاستثمار في مشاریع مطابقة تماما لما یفعلھ 

  آخرون

یجعل انتشار أفكارٍ منحرفة أو خاطئة بل وانتشار عدم القدرة على تحلیل ما یقولھ الآخرین 
بالإضافة إلى ذلك فإن عدم . أمرا یسیرا لأنھ من السھل أن ینخدع المستمع أو القارئ الإشاعات 

تقبل وجود وجھات نظر مختلفة یجعلنا نجد صعوبة في التحاور ولا نتصور أن وجھات النظر 
كذلك قد یكون نتیجة . ارات أفضل أو حلول أفضلالمختلفة والحوار قد تؤدي إلى الوصول إلى قر

ذلك أن نأخذ قرارات فاشلة جدا نتیجة لعدم قدرتنا على قبول نصیحة الآخرین أو تحلیل وجھة 
  نظرھم
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 ٣٧٥

  وبالتالي تكون النتائج النھائیة لھذه المشكلة كالآتي 

  ه تخلفنا التكنولوجي 

  ه عدم قدرتنا على إیجاد حلول غیر تقلیدیة لمشاكلنا

   عدم قدرتنا على المنافسة في الأسواق العالمیةه

  ه عدم قدرتنا على النجاح البعید المدى

  ه انتشار أفكار خاطئة وأفكار منحرفة

  ه انتشار البطالة نتیجة لعدم رغبة أصحاب رؤوس الأموال في الاستثمار 

  ه عدم قدرة كل شخص على تحدید ما یصلح لھ 

  ه الفشل الإداري

  م بھ في تنمیة القدرات الفكریة والتحلیلیة؟ماذا یمكن أن نساھ

فأعط لأبنائك أو تلامیذك مساحة للتفكیر وإبداء الرأي  إن كنت أباً أو أماً أو معلما أو أستاذا جامعیا 
اطلب منھم القیام ببعض الأعمال بأنفسھم وشجعھم على . في بعض الأمور التي تتناسب مع سنھم

شجعھم . التحاور والمناقشة وعلمھم تقبل اختلاف وجھات النظرشجعھم على  .الإتیان بأفكار جدیدة
حاول أن تتیح لھم فرصة القیام بأشیاء عملیة مثل تجارب  .على القراءة وعلى تقییم ما یقرؤونھ

ولا تقبل أن یقوم  -، عمل مشاریع مشتركة، عمل مجلات حائط )بأنفسھم(معملیة، رسم لوحات 
متابعة البرامج التي تنمي   شجعھم على. ذلك بالنیابة عن الطلبةأولیاء الأمور أو بعض الخطاطین ب

وأنا لم نتعلم إلا  أعطھم الفرصة لاتخاذ بعض القرارات حتى وإن اتخذوا قرارات فاشلة فأنت. فكرھم
طبق الأصل منك في تفكیرك وتحلیلك  یكونوا صورة لا تطلب منھم أن. من أخطائنا فكذلك ھم

م ان یختاروا بین البدائل وساعدھم أن یختاروا ما یحبون لا ما یحب  اسمح لھ .للأمور وطموحاتك
حثھم على التفكیر المستقل . الناس وأن یحددوا أھدافھم في الحیاة كما یحبون لا كما اعتاد الناس

عن طریق عدم قبول نقل التقاریر التي تطلبھا منھم من الشبكة الدولیة أو من الكتب، ولكن اطلب 
.  ما یقرؤون و أن یكتبوه بأسلوبھم وأن یكون لھم قدرة على توضیح أفكارھممنھم أن یتفھموا

شجعھم على الاطلاع على وجھات نظر مختلفة في المواضیع العلمیة والفكریة وشجعھم على 
التفكیر والتحلیل والإبداع  اجعلھم یشعرون أنھم قادرون على. تحلیلھا ونقدھا واتخاذ موقف منھا

حاورھم وناقشھم ووضح لھم الجوانب التي لم یأخذوھا  تزدري أفكارھم ولكنواتخاذ القرارت ولا 
اسألھم أسئلة تنمي فكرھم مثل اقتراح أفكار لتطویر المدرسة أو الجامعة أو اقتراح . في الاعتبار

علمھم المبادىء والقیم السلیمة التي یستطیعون بھا ان . أفكار لتطویر الصناعة أو تطویر أي شيء
  . الغث من الثمین، وعلمھم أسلوب تحلیل المشاكل وتقییم الأموریحكموا على

لا . إن كنت مدیرا فاترك لمرؤوسیك بعض الحریة والفرصة لابداء الرأي واتخاذ بعض القرارات
تنس أن النجاح لھ عدة طرق وأن مرؤوسیك قد یصلوا إلى النجاح بأسلوب یختلف عنك فلا تطلب 

أنظمة واستراتیجیات عامة تحكم قراراتھم ثم اترك   یك ولكن ضعمنھم أن یكونوا ماكینات تعمل لد
تأكد أن أقل شخص یعمل لدیك قد یكون عنده من الأفكار لتطویر العمل أو المتنج . لھم بعض الحریة

ما لم یخطر لك على بال فلا تقتل فیھم روح الإبداع بل استمع إلیھم واقرأ أفكارھم وإیاك أن 
وضح لھم الأسباب أو على أقل تقدیر لا تقل إنھا فكرة سخیفة أو غبیة تحتقرھا، وإن رفضت فكرة ف

  أو مجنونة فكم من أشیاء عظیمة بدأت بأفكار بدت حینھا أفكار مجنونة
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 ٣٧٦

تذكر أن قدراتك الذھنیة لا تختلف عن الآخرین . نم قدراتك التحلیلیة وأعط لنفسك ثقة في نفسك
علم نفسك . اقرأ لھذا ولذاك وقارن بینھما. یاتكوأنك قادر على أن تأتي بجدید في عملك وفي ح

كیف تنظم فكرك ووقتك وكیف تتخذ القرارات، وتعلم من القرارات الخاطئة التي اتخذتھا في العمل 
قرارات خاطئة وأن وجھة نظر من ھم أصغر منك او أقل  وطن نفسك على أنك قد تتخذ. والحیاة

لا تكن ممن .  تساعدك على اتخاذ قرارات أفضلرتبة قد تكون أحیانا أفضل من وجھة نظرك وقد
یتكلم كثیرا ویفعل قلیلا فلا تكثر من الحدیث عن تطویر العمل ولكن بادر بالتطویر وابدأ اول خطوة 

لا تكن مقلدا لكل شيء فلیس بالضرورة أن تحب كل ما یحبھ أكثر . وأتبعھا بالخطوة الثانیة وھكذا
 أنك تحب أن تفعلھ، فلیس بالضرورة أن تلبس رابطة الناس ولكن افعل ماھو صواب وما ترى

العنق العریضة إذا كنت لا تحبھا ولا أن تحمل تلفون محمول لمجرد أن كل الناس یحملونھ، ولا 
ینبغي لكي تكون سعیدا أن تكون أستاذا في الجامعة أو وزیرا ولكن النجاح والسعادة لدیك قد یكون 

   مختلفة عن الآخرین لھما معاییر

   

   ملحوظة

أحب أن أوضح أن ھذا الموضوع لا یتحدث عن الأمور المسَلَّم بھا التي لا تقبل أن نبدي فیھا رأینا 
 القرارات  أما ما نتحدث عنھ ھنا فھو. الشخصي مثل ما جاء في القرآن وفي صحیح الحدیث

كون ھناك كذلك فإنھ في الأمور الدینیة قد ی. الشخصیة وتحلیل الأحداث وتحلیل آراء الآخرین
ولا یفوت القارئ أن ھناك أمور یتكلم فیھا المتخصصون . اختلاف في التفسیر والفقھ وخلافھ

 مثل –فالأمور التي یتكلم فیھا المختصین . وھناك أمور عامة وھناك أمور تحتاج قرارات شخصیة
تصین  یمكننا فیھا الاستماع لوجھات نظر المخ -المشایخ في الدین والأطباء في الطب وھكذا

أما الأمور العامة . المختلفة والمقارنة بینھا وإبداء رأینا إن كنا من المتخصصین في ھذا الأمر
أما القرارات الشخصیة فیجب أن . فیمكننا أن نستمع لما یقولھ الآخرون وأن یكون لنا رأي خاص

  نتخذھا نحن وقد نستشیر الآخرین

  
  
  
  

 تنا وإمكاناتناالإبتكار في إطار حاجة الناس وفي إطار قدرا

عندما نقوم بوضع خطة استراتیجیة فإننا ندرس احتیاجات السوق وندرس المنتجات المتاحة 
في العمل . إننا ندرس كذلك قدراتنا وإمكاناتنا وقدرات المنافسین. وندرس ما ینقص المسنھلكین

تاجھا الناس والتي الخیري أو العمل غیر الھادف للربح فإننا نحتاج لأن نقوم بأداء الخدمة التي یح
العمل الخیري یھدف لإفادة .  القدرة والإمكانات على تقدیمھا-أو یمكننا اكتساب-یكون لدینا 

). إن صح التعبیر(الآخرین ولذلك فینبغي أن تكون الخدمة لھا قیمة لدى العملاء المستھدفین 
  .و استئجار من یقوم بھاویجب أن نكون لدینا قدرة على تقدیم ھذه الخدمة أو القدرة على تعلمھا أ

 عن دراسة حاجات العملاء أو المجتمع -في المؤسسات غیر الھادفة للربح-أظن أننا نَغفل أحیانا 
وكذلك فإن التقلید كما ھو شائع في المشاریع الھادفة للربح . المحیط بنا وعن ربط ذلك بإمكاناتنا

ولماذا نبتكر في المشاریع غیر : وقد تقول. فھو أكثر شیوعا في المشاریع غیر الھادفة للربح
لتلبیة حاجیات الناس الحقیقیة والمختلفة لأن ھذا ھو مقیاس نجاح : الھادفة للربح؟ وأجیبك

والابتكار قد یكون في الخدمة المقدمة نفسھا أو في أسلوب تقدیمھا . المشروع غیر الھادف للربح
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 ٣٧٧

بصورة غیر ھادفة -م خدمة غیر متوفرة فقد نُقد. أو في الآلیة المستخدمة لتقدیمھا أو لتمویلھا
 وقد نقدم الخدمة بأسلوب أكثر فائدة للعملاء وقد نبتكر وسیلة تمكننا من تقلیل تقلیل تكلفة -للربح 

والابتكار كذلك یُمكننا من الاستغلال الأمثل لقدراتنا . الخدمة بما یمكننا من تقدیمھا لعدد أكبر وھكذا
  .ذات قیمة للعملاءوإمكاناتنا بحیث نُقدِّم خدمة 

 غیر الھادفة للربح فیمكننا استخدم ماھیة الخدمات  للابتكار فيھناك الكثیر من المجالات
فمثلا یمكننا استخدام الشبكة الدولیة . التكنولوجیا لتطویر خدماتنا ویمكننا تقدیم خدمات مُھملة

المتطوعین بالإشراف لتوفیر ما یشبھ دروس تعلیمیة مجانیة بحیث یقوم مجموعة من المدرسین 
. على كل تخصص ویقومون بوضع مواد تعلیمیة وتمارین وكذلك یجیبون على الأسئلة التوضیحیة

نستطیع كذلك إنشاء . ویمكننا وضع الكثیر من المواد التعلیمیة للصم والبكم على الشبكة الدولیة
  .عمل المحلیةقاعدة بیانات للمحتاجین للعمل بحیث نجعل ھذه البیانات متاحة لجھات ال

 مثل أن نقوم بدمج بعض الخدمات بحیث تستفید من بعضھا الابتكار في آلیات العملیمكننا كذلك 
لا أعرف إن . فمثلا قامت إحدى الجمعیات الخیریة بإنشاء دار للمسنین ودار للطفل الیتیم. البعض

اراً للطفل بجوار دارٍ كان قد قُصد دمج ھاتین الخدمتین ولكن أظن انھ من الرائع أن یكون ھناك د
یمكننا كذلك دمج بعض الخدمات بحیث یشارك . المسنین لأن ھذا یمثل متعة كبیرة لھؤلاء المسنین

فمثلا قد نقوم بانشاء مستشفى خیري مع دار للأیتام . المستفیدین من ھذه الخدمة في تلك الخدمة
وقد . الحیاة بشكل كریم مستقبلابحیث یتم تدریب الأیتام على العمل في المستشفى بما یمكنھم من 

نقوم بتوفیر خدمة طبیة منزلیة بدون أن نقوم ببناء مستشفى بأن نتفق مع بعض الأطباء أن 
یقوموا بعدد محدد من الزیارات المنزلیة شھریا للمرضى المحتاجین وبھذا نكون قد وفرنا خدمة 

  .عظیمة برغم قلة إمكاناتنا المادیة

فمثلا شاھدتُ في الخارج مشروعا لتجمیع . للابتكار في تمویل الخدماتكذلك ھناك مجالات كثیرة  
. الملابس المستعملة والأثاث المستعمل وإعادة تنظیف ھذه الأشیاء وعرضھا للبیع بأسعار زھیدة

  .وقد نستخدم الدعایا لشركات ممولة كأسلوب لتمویل بعض المشروعات الخیریة

ولیس الھدف من ھذه . بتكار في الأعمال غیر الھادفة للربحكما ترى فھناك الكثیر من المجالات للا
فیمكننا استخدام أسالیب دراسة السوق . المقالة تقدیم الأفكار ولكن الحث على البحث عن الأفكار

وأسالیب العصف الذھني وغیرھا لكي نصل إلى الخدمات التي نقدمھا أو في أسلوب تقدیمھا أو آلیة 
  . لیست مختصة بالمشاریع الھادف للربح فقطفالعلوم الإداریة. تمویلھا

  أمثلة للإبتكار في الأعمال غیر الھادفة للربح

ھناك الكثیر من الأمثلة على الابتكار في مجال الخدمات الخیریة ولكنني أكتفي بعرض مثال  
  .أعجبني كثیرا

قوم رأیت في الحرم المكي شخص متقدم في السن یتحرك على كرسي متحرك بالكھرباء وھو ی
 إلى الحرم المكي ویقف -فیما یبدو یومیا-ھذا الرجل یأتي . بعمل خیري ینطبق علیھ كل ما ذكرت

بكرسیھ عند نھایة دائرة الطواف ویكون معھ عدة صنادیق من المنادیل الورقیة ویقوم بفتح 
خدمة ھذا الرجل أتى بال. الصندوق الأول ویمد یده لكي یأخذ الطائفون منادیل یجففوا بھا عرقھم

ونظرا لأنھ لا یوجد من یقدم . التي یحتاجھا كثیر من الناس وھي خدمة تناسب قدراتھ وإمكاناتھ
  .ھذه الخدمة فإن المنافسة تكون ضعیفة أو بمعنى آخر تكون الحاجة للقیام بھذا العمل حقیقیة

ومن . خرونھذا المثال في الحقیقیة یوضح أمرا ھاما وھو قدرة أي منا على تقدیم شيء یحتاجھ الآ
  . صغیرا-في نظرك-مُتَع الحیاة أن تفعل المعروف وإن كان 
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 ٣٧٨

  بعض الأعمال غیر الھادفة للربح والتي لا تلقى اھتماما كبیرا

تلقى بعض الأعمال الخیریة رواجا مثل الصدقة وبناء المستشفیات وھذا أمر جید جدا بینما بعض  
  :مجالاتمن ھذه ال. المجالات الأخرى لا تلقى ھذا الاھتمام

تھتم الكثیر من المؤسسات الخیریة . تعلیم الطلبة الموھوبین أو المتفوقین تعلیما متمیزا •
ولكن قلَّما تجد مؤسسة خیریة للإنفاق على . بتوفیر فرص التعلیم للفقراء وھذا أمر عظیم

  تعلیم الطلبة الموھوبین والمتفوقین تعلیما متمیزا
مع انتشار المدارس الخاصة التي . یة والتربویةإنشاء مدارس متمیزة من الناحیة العلم •

تقدم تعلیما متمیزا فإن الحاجة تظھر لوجود مدارس لا تھدف للربح بحیث تقدم خدمة ذات 
  مستو عال من الناحیة العلمیة والأخلاقیة

ھذه . تعلیم الحرف والمھن والمھارات الأساسیة للعمل كمھارات الحاسوب واللغات •
  رین على العملالمھارات تساعد الكثی

الكثیر من الباحثین عن . تعلیم الباحثین عن عمل طریقة البحث وكیفیة كتابة السیرة الذاتیة •
  عمل لا یعرف كیف یكتب سیرة ذاتیة وكیف یتصرف في المقابلة الشخصیة

إیجاد فرصة عمل لشخص ھي أفضل من . مساعدة العاطلین في البحث عن فرصة عمل •
  مساعدتھ كشخص فقیر

ة النفسیة للمصابین بمصائب مثل الأمراض المزمنة والمستعصیة وفقد حبیب أو المساعد •
ھذه أمور لا تلقى الكثیر من الاھتمام مع أنھا ذات تأثیر كبیر ویمكن تقدیمھا . قریب

  بسھولة
مساعدة الراغبین في إنشاء مشاریع صغیرة بتمویلھم وتوفیر خدمة استشاریة لھم  •

وفر فرص عمل ویزید من معدل النمو وغیر ذلك مما لا ھذا أمر مھم لأنھ ی. وتدریبھم
  یخفى علیك

مع الأسف فإن الكثیرین منا یقومون . نقل العلم والخبرة من ذوي العلم والخبرة للمبتدئین •
بتعمد إخفاء خبراتھم عن الآخرین ولا أدري أین ھذا من التعاون ومن النصیحة ومن 

لات العمل الذین قد یقومون ببذل خبراتھم ھناك الكثیر من ذوي الخبرات في مجا. الصدق
  للمبتدئین ولكنھم یحتاجون من یتیح لھم المكان لتقدیم ھذه الخبرة بالمجان

 - قبل الزواج-تأھیل الناس للمراحل العمریة المختلفة مثل تأھیل الشباب لمرحلة الزواج  •
عد على كیفیة وتأھیل المتزوجین لتربیة الأطفال وتأھیل العاملین المقبلین على التق

كثیر من المشاكل التي نتعرض لھا تكون بسبب عدم تأھیلنا . الاستفادة من تلك المرحلة
  لتلك المراحل قبل الدخول فیھا فلماذا لا نوفر ھذه الخدمة؟

الجیدة وإیضاح مخاطر ) الإنترنت(تأھیل الأطفال والشباب على استخدامات الشبكة الدولیة  •
 كبیرة في عالمنا العربي ولھا تأثیرات سلبیة كثیرة فلماذا لا ھذه مشكلة. الاستخدام السيء

  نقوم یتدریب الأطفال لكي یتجنبوا الاستخدام السيء للشبكة الدولیة
تدریب الأطفال على لوازم الحیاة الضروریة الأساسیة مثل الإسعافات الأولیة وأسلوب  •

 لكي نرتقي فإننا نحتاج ان .الأكل والتحدث مع الآخرین وكیفیة اختیار الملابس المناسبة
فمثلا بدلا من أن نشكو . یكون كل المجتمع على نفس المستوى بالنسبة للأمور الأساسیة

  من فشلنا في عقد الاجتماعات فلماذا لا نقوم بتدریب الأطفال والشباب على أسلوب النقاش
  فسادھذا أمر ضروري للقضاء على ال. تدریب الأطفال والشباب على أخلاقیات العمل •
  تدریب الأطفال على الأخلاقیات الأساسیة مثل الصدق والنظافة واحترام حقوق الآخرین •
تأھیل الشباب المسافر للخارج على كیفیة الحیاة في بلد غریب وتأھیل العائدین من الخارج  •

ھذه خدمة مھمة جدا لكي ینجح أبناؤنا بالخارج بدون حدوث . على كیفیة التأقلم مع الحیاة
   أو نفسي في الخارج أو عند العودةخلل فكري

الكثیر من لا یستطیعون تنظیم أمورھم . تأھیل الكبار على كیفیة تنظیم شئونھم المالیة •
  المالیة وھو ما یؤدي إلى دخولھم في مشاكل مالیة
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من المعلوم أن طلبة العلم قد یجدون .  في المواضیع المختلفة-للقراءة-توفیر مكتبات  •
  ب والمراجع العلمیة فتوفیر مكتبات متخصصة یكون لھھ تأثیر عظیمصعوبة في شراء الكت

ھذه بعض الأمثلة لمجالات من العمل الخیري التي أظنُ أنھا لا تلقى اھتمام كبیرا وقد یكون ھناك 
  .یمكن النظر على ھذه الخدمات على أنھا خدمات مبتكرة وغیر تقلیدیة. الكثیر من المجالات الأخرى

قلید؟ بالابتكار یمكننا تقدیم خدمات أفضل أو خدمات جدیدة أو خدمات أكثر أو لماذا نكتفي بالت
غیر الھادف للربح ویمكننا أن نُفید  بالابتكار یمكننا توسیع دائرة العمل. خدمات غیر متوفرة

  .قطاعات كثیرة من المجتمع وأن نساھم في نمو مجتمعاتنا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الفصل الخامس عشر

  ملحق

  لسیرة الذاتیھا
  ملاحظات على كتابة السیره الذاتیھ

كثیراً ما یواجھ حدیثي . السیرة الذاتیة لھا أھمیة كبیرة في الحصول على فرصة عمل مناسبة
التخرج مشكلة عدم علمھم بأسلوب كتاب السیرة الذاتیة و لا أدري لماذا لا تقوم الجامعات بھذا 

سجیل بعض النقاط الھامة من وجھة نظري و خبرتي أحاول ھنا ت. الدور كما یحدث في الخارج
 الشخصیة
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السیرة الذاتیة ھي وسیلتك لتعریف الناس بك فمن المھم أن تدوِّن فیھا كل ما قد یؤثر على : أولاً
أي سیرة ذاتیة لابد و أن تحتوي وبالتالي ف. قرار اختیارك وأن تكون مستوفیة للبیانات الأساسیة

قد تضاف أقسام أخرى مثل . على بیانات شخصیة، التعلیم، خبرة العمل، اللغات، معلومات إضافیة
في الولایات المتحدة یفضلون كتابة قسم . التدریب، المھارات الشخصیة، الأبحاث والمطبوعات

الحصول على وظیفة : لیھ مثلصغیر في بدایة السیرة الذاتیة مكون من جملة توضح ما تھدف إ
ولكن یبدو أن ھذا غیر معتاد في المنطقة العربیة و لذا أظن انھ لا ..…مھندس في مجال الاتصالات

  داعي لكتابة ھذا القسم أصلا إلا إذا كنت تتقدم لشركة أجنبیة فقد تُفكر في إضافتھ

 عنوانك و التلفون و البرید یفضل أن یكون عنوان السیرة الذاتیة ھو اسمك و تحتھ مباشرة: ثانیاً
في ھذه الحالة یحتوي قسم البیانات الشخصیة على جنسیتك و تاریخ میلادك و النوع . الإلكتروني

إن لم تضع اسمك عنواناً للسیرة . و الحالة الاجتماعیة و ربما إن أردت وضع الدیانة) ذكر أو أنثى(
كثیراً ما توضع . وني إلى البیانات الشخصیةالذاتیة فأضف اسمك وعنوانك وتلفونك و البرید الإلكتر

لاحظ أنھ في بعض الدول الأجنبیة لا . صورة شخصیة و قد یكون من الأفضل و ضعھا عند الطلب
یكون ھناك قسم للبیانات الشخصیة لأنھم یعتبرون العمر و النوع والحالة الاجتماعیة أشیاء لا 

بعض المواقع باللغة الإنجلیزیة فلاحظ أن ھذه وبالتالي فإذا قرأت . علاقة لھا بعملیة التوظیف
  ھذه أمثلة للعنوان باللغتین العربیة و الإنجلیزیة. النقطة لا تنطبق علیك

  فرید حسن خالد
  شارع خلیل خلیل

   مصر-القاھرة 
  ٥٦٤٤٤٤٤٤٤٤: تلفون 

 com.cv@hkhaleelq  

Hassan K. Fareed 
4 Khaleel Khalle St., 

 Cairo, Egypt 
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 ٣٨١

Tel. 5644444444 
hkhaleelq@cv.com 

 وھذا مثال لقسم البیانات الشخصیة بالعربیة ثم بالإنجلیزیة

  البیانات الشخصیة
  ١٩٨٥ أكتوبر ٢٦: تاریخ المیلاد

  متزوج: الحالة الاجتماعیة
  معاف: الخدمة العسكریة

  مصري: سیةالجن

Personal Information 
Date of Birth: October 26th, 1985 
Marital Status: Married 
Military Servcie: Exempted 
Nationality: Egyptian 

التعلیم یجب أن یوضح آخر دراسة قمت بھا و قد یوضح أكثر من دراسة ولكن إن كنت : ثالثاً
 الشھادة الثانویة كذلك ولكن لا تذكر شھادة الإعدادیة أو حاصلا على شھادة جامعیة فیمكن أن تذكر

لابد . الأشیاء الحدیثة تذكر أولاً بمعنى أن أحدث شھادة تذكر أولا ثم الأقل حداثة و ھكذا. الابتدائیة
 من توضیح اسم الجامعة و تاریخ الشھادة أو تاریخ بدء و نھایة الدراسة والتخصص تحدیدا

  التعلیم
  ١٩٩٧-١٩٩٢     مصر– القاھرة –ة التخصصیة الجامعة الھندسی

  كلیة الھندسة بكالوریوس ھندسة میكانیكیة 
  جید: تقدیر

  ١٩٩٢-١٩٨٩        السعودیة- الریاض–مدرسة العالمیة الثانویة 
  الثانویة العامة

Education 
University of London, Imperial College, UK 1994-1995 
MSc in Advanced Mech. Engineering 

University of Alex., Faculty of Engineering, Egypt. 1984-1989 
BSc in Mechanical Engineering (Very Good Honors) 

یجب أن توضح . الخبرة العملیة تكون مسلسلة أیضاً بدایة بأحدث وظیفة ثم الأسبق و ھكذا: رابعاً
 لكل وظیفة اسم الشركة أو

. ایة التوظیف، المسمى الوظیفي، الأعمال و المسئولیات والإنجازاتالمؤسسة، تاریخ بدایة و نھ
  مثال

  خبرات العمل

  ٢٠٠٠-١٩٩٥      قطر-الشركة المستحدثة للأعمال 
   مصنع الحامض–مھندس تشغیل 
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   طن في الیوم٢٠٠متابعة عملیات تشغیل مصنع الحامض إنتاجیتھ 
   بالمائة١٥ة نسبة طورت ماكینة الإسالة و الذي أدى إلى زیادة الإنتاجی

  قدت تصمیم تقاریر الإنتاج و الصیانة
   من فنبي الإنتاج٢٠قمت بتدریب 

   ملیون ریال٢أعددت المیزانیة السنویة لقطع الغیار و قیمتھا 
   ریال نتیجة لتحدیث نظام الصیانة٢٠٠٠٠وفرت 

Work Experience 
SAMAA Co., Cairo, Egypt      Jan 1995- Present 
Production Engineer – Acid Plant 
Supervised the operations of a plant (productivity 200 tons/day) 
Modified the main equipment and increased productivity by 15% 
Trained 20 production technicians 
Saved 200000 LE by improving the maintenance system  

اكتب اللغات التي تعرفھا . توي على اللغات و الكومبیوتر و أي مھارات أخرىالمھارات تح: خامساً
وكذلك اكتب أي برامج تجید استخدامھا من البرامج العادیة إلى البرامج . و درجة معرفتك بھا

 المتخصصة مثل

  اللغات
  لغة عربیة اللغة الأم

  لغة إنجلیزیة جید

  مھارات الحاسب
   أوفیسإجادة برامج ویندوز ومیكروسوفت

  درایة بمبادئ برنامج أوتوكاد

Languages 
Arabic Mother Tongue 
English Good 

Computer Skills  
Highly skilled in Windows, MS Office  

Basic Awareness of AutoCAD 

التدریب یحتوي على أي برامج تدریبیة قد تكون ذات علاقة بالعمل الذي تبحث عنھ مثل : سادساً
  داریة و الفنیة و دورات الحاسوب و اللغاتالدورات الإ

. قسم المعلومات الإضافیة یحتوي على أي معلومات لم تستطع كتابتھا في أي قسم آخر: سابعا
  أمثلة

جائزة التفوق الثقافي ..…الطالب المثالي في كلیة كذا…حاصل على الحزام الأسود في الكاراتیھ 
  عضو في جمعیة المھندسین العرب…من كلیة كذا

  نصائح عامة: أخیرا 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 ٣٨٣

وكذلك فإن كذبك قد یُكتشف أثناء المقابلةا لشخصیة وھو ما ! لاتبدأ عملك بالكذب. لا تكذب •
وقد یكتشف الكذب بعد تعیینك وھو ما یعرضك . یجعل الممتحن یفقد الثقة فیك تماما

  وبغض النظر عن ھذه المشاكل فإن أخلاقك الكریمة لا تسمح لك بالكذب. لمشاكل عدیدة

  

  مثال.  لا یكتشفھا الحاسوبلا مجال للأخطاء اللغویة وانتبھ إلى الأخطاء الللغویة التي •

  

كثیراً ما تطلب بالإنجلیزیة ولكن قد یحدث أن تطلب . اكتب السیرة الذاتیة باللغة المطلوبة •
السیرة الذاتیة تُكتب بلغة واحدة ولكننا في ھذه المقالة كتبنا كل جزء .  بالعربیةأیضاً

  باللغتین العربیة والإنجلیزیة للشرح فقط
  في السیرة الذاتیة” نحن“أو ” أنا“لا تستخدم كلمة  •
بعد إعداد السیرة الذاتیة اطلب من صدیق قراءتھا ثم اسألھ عن انطباعھ و نقاط القوة و  •

  وجود أي أخطاءالضعف وعن 
لا تھمل كتابة أشیاء قد تبدو لك بسیطة ولكنھا من وجھة نظر صاحب العمل قد تعني  •

فمثلاً إن كنت قد مثلت جامعتك كعضو في فریق في لعبة جماعیة أو حصلت على . الكثیر
جوائز في لعبة فردیة فذاك یشیر إلى أن لدیك روح الفریق في الحالة الأولى و الإصرار 

إن كنت قد عملت في عطلة الصیف كبائع لعب أطفال أو أدوات . ي الحالة الثانیةوالعزیمة ف
كذلك . مكتبیة فھذه معلومة ھامة لأنھا توضح خبرة في التعامل مع الناس و خبرة في البیع

إن كنت أثناء عملك السابق قد حسنت من ظروف العمل بإضافة نظام تھویة أو حسنت 
ام الحاسوب فھذه أشیاء تعني أن لدیك حسن إدارة و مستوى العاملین بتعلیمھم استخد

  قدرة على القیادة
 مناسباً وكذلك لا تستخدم خطوط ١٢لا تستخدم خطا كبیرا جداً فعادة ما یكون مقاس  •

جمالیة أو مائلة وحاول استخدام خطوط الكتابة العادیة لا تستخدم رسومات أو تضع أشیاء 
  وخطوط جمالیة یجعلك تبدو كھاوٍھذه ورقة رسمیة ووجود زخرفة . جمالیة
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لا وقت لدى قارئ السیرة الذاتیة لقراءة جملا . قصیرةلا تكتب قصصا واستخدم جملا  •
طویلة وعقدة وحكایات في السیرة الذاتیة فقد یكون أمامھ مئات السیر الذاتیة التي یجب 

  أن یقرأھا في خلال عدة ساعات 
حاول أن تكون السیرة الذاتیة مكونة من صفحة أو اثنین إن كنت حدیث التخرج، ومن  •

  انت لك خبرات طویلة ومختلفةصفحتین إلى أربعة إن ك
حاول اختیار اسم مناسب لبریدك الإكتروني الذي تكتبھ على السیرة الذاتیة والذي تُراسل  •

فعندما تصلك رسالة من شخص لا تعرفھ ثم تجد أن اسم بریده . بھ جھات التوظیف
لك من أمثلة ذ. الإلكتروني ھَزلي أو سخیف فإنك تُكوِّن فكرة غیر جیدة عن ھذا الشخص

الحلوة، : ومن أمثلة ذلك للسیدات.…الروش، الدماغ، الحوت، العبیط: بالنسبة للرجال
من المعتاد . ھذه الأسماء غیر مناسبة للتعاملات الرسمیة.…شوكولاتھ، أسراري، بنوتة

  أن یكون اسم بریدك الإلكتروني مشتقا من اسمك الشخصي

  

  

  على الجوانب ذات العلاقة بالوظیفة التي تبحث عنھا ركز   •
یجب أن تكون على علم بجوانب الضعف في السیرة الذاتیة والتي تحتاج لتوضیحھا في  •

  الخطاب الذي یُرفق عادة بالسیرة الذاتیة أو أثناء المقابلة الشخصیة
اد ففي ھذه الحالة أحیاناَ یكون مُسَمَّى وظیفتك السابقة أو الحالیة غیر واضح أو غیر معت •

  یفضل توضیح الأمر من خلال شرح مھام الوظیفة
  إن كان مشروع التخرج لھ علاقة بالوظیفة المطلوبة فیفضل ذكره •
كلما زادت سنین الخبرة كلما قلت أھمیة ذكر أمور تفصیلیة قدیمة مثل مشروع تخرجك  •

  من عشرین عاماً
 لا تحتوي MSWorsdسوفت وورد لاحظ أن النماذج الجاھزة للسیرة الذاتیة في میكرو •

بمعنى آخر فإنھا مُصمَّمة . على قسم البیانات الشخصیة وتحتوي على قسم خاص للھدف
  على الأسلوب الأمریكي

ابحث في الشبكة الدولیة عنِ سیَر ذاتیة لأشخاص یعملون في نفس المجال لتتعرف على  •
 لشخص آخر ولكن تعرف بالطبع لا تَقم بنقل أي شيء من سیرة ذاتیة. أسلوب كتابتھم

  على ما یُكتب وما لا یُكتب وأسلوب الكتابة وخاصة باللغة الإنجلیزیة
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استخدم تنسیق موحد لكتابة جمیع أقسام السیرة الذاتیة فلا تكتب عنوان القسم الأول بخط  •
كبیر ثم عنوان قسم آخر بخط صغیر ولا تكتب اسم وظیفة بخط سمیك واسم وظیفة أخرى 

  كتب التاریخ مرة على الیمین ومرة على الیساربخط عادي ولا ت

  

 إحداث تغییرات طفیفة في السیرة الذاتیة لكي تبدو أكثر مناسبة للوظیفة قد تحتاج إلى  •
أنك عملت في مبیعات الأدوات الكتابیة عموماً و أنت الآن تتقدم لوظیفة : مثال. المعروضة

وكذلك …بیع أقلام فمن المھم أن تذكر أن لدیك خبرة في بیع الأدوات الكتابیة مثل الأقلام
 بتفصیل أقل حین تتقدم لوظیفة لیس لھا علاقة مباشرة ببیع قد تكتب عن ھذه الوظیفة

بالطبع في حالة كونك حدیث التخرج فیفضل الكتابة عن كل الخبرات لأنھا . الأقلام وھكذا
  تكون قلیلة بطبیعة الحال 

كُن حذراً في استخدام الأحرف الأولى أي الاختصارات فربما لا تكون مفھومة للقارئ فمثلا  •
PMغیر مفھومة وبالتالي یفضل كتابة الاسم بالتفصیل وھو  ربما تكون Preventive 

Maintenance . بعض الاختصارات لا یحتاج شرح لأنھ معلوم للجمیع مثلBSC, 
MSc, PhD .   

  لا تبالغ في تعظیم قدراتك •
خذ في اعتبارك أن لكل بلد بعض الأعراف المختلفة في كتابة السیرة الذاتیة فإذا علمت أن  •

ما عادةً ما یكتب أو عادة لا یكتب في السیرة الذاتیة في البلد الذي تود أن تعمل بھ شیئاً 
  فحاول أن تتبع ھذا العُرف

  حاول تَحدیث السیرة الذاتیة من آنٍ لآخر بإضافة الخبرات والإنجازات الجدیدة •
  غنيٌ عن الذكر أن السیرة الذاتیة و الخِطاب المرفق بھا یكتبان على الحاسوب •
  بلا تكذ •

  :مواضیع ذات صلة
  مثال لنموذج السیرة الذاتیة

  أمثلة لأخطاء في كتابة السیرة الذاتیة

  :رة الذاتیةبعض الروابط العربیة لكتابة السی

http://www.balagh.com/najah/ca1du7jk.htm 
http://www.rclub.ws/?p=9 
http://jobs-trial.moheet.com/how-choose.asp 
http://www.najah.edu/ARABIC/newsletter/issue70/14.htm 
http://hewar.khayma.com/showthread.php?p=395307#post
395307 
http://www.alriyadh.com/2005/07/26/article83800.html 
http://alumni.uaeu.ac.ae/latesnews/cv/cv.htm 

  
  اسلوب كتابة السیرة الذاتیھ
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 ٣٨٦

ظم دول العالم فإنھ  في معكتابة السیرة الذاتیةعلى الرغم من وجود الكثیر من التشابھ في طرق 
في الولایات المتحدة و كندا لا تُكتب البیانات الشخصیة سوى الاسم و . یوجد بعض الاختلافات

و بالتالي لا یوجد قسم للبیانات الشخصیة مثل . العنوان و البرید الإلكتروني وھذه تُكتب في العنوان
بلاد أخرى مثل نیوزیلندا قد تَكتب في  . تاریخ المیلاد و الجنسیة و الحالة الاجتماعیة و النوع

أما في المملكة المتحدة فتكتب تاریخ المیلاد و لكن لا تكتب الدیانة ولا النوع و قد . تاریخ المیلاد
أما في روسیا و فرنسا و بولندا و الیابان و مصر و السعودیة . تكتب أو لا تكتب الحالة الاجتماعیة

أما عن إرفاق صورة شخصیة فذلك لا یقبل في . یةو الإمارات فیجب كتابة البیانات الشخص
 الولایات المتحدة و لكنھ أمر ضروري في فرنسا و الیابان

في الولایات المتحدة تبدأ السیرة الذاتیة بقسم مُكون من جملة واحدة یحدد ھدفك مثل الحصول  
مكانیاتك في بضع أما في المملكة المتحدة فعادة یُكتب قسم بدیل یشرح إ. على وظیفة مدیر مشروع

   في الكثیر من الدول في العلم العربي لا یُكتب أیاً من ھذین القسمین. جمل

في الولایات المتحدة یجب كتابة الخطاب المرفق بالسیرة الذاتیة بعنایة حیث أنھ یستخدم لتوضیح 
ید و قد في فرنسا یجب أن یكتب ھذا الخطاب بخط ال. علاقة خبراتك و مھاراتك بالوظیفة المعروضة

فیكون الھدف منھ تحدید اسم الوظیفة  أما في مصر و الكثیر من الدول العربیة. یتم تحلیل خطك
  .التي یتقدم إلیھا صاحب السیرة الذاتیة و عادةً ما یكون قصیراً

   

  ھذه بعض المواقع التي تتحدث عن إعداد السیرة الذاتیة في دولة ما أو عدة دول

  المملكة المتحدة     المملكة المتحدة     فرنسا    الولایات المتحدة    الولایات المتحدة      فنلندا

      نیوزیلندا      نیوزیلندا    روسیا     الیابان    

  

  سیرة الذاتیھامثلة لل

باللغة الإنجلیزیة ونموذج آخر باللغة العربیة لمزید  السیرة الذاتیة أُحب أن أعرض نموذج لكتابة
  من التوضیح عن كیفیة كتابة سیرة ذاتیة

مع ملاحظات باللغة العربیة باللون  باللغة الإنجلیزیةنموذج  الملف التالي یحتوي على: أولاً
  قم بتنزیل الملف ثم فتحھ من برنامج ورد. الأحمر

doc.a-example-cv  

قم بتنزیل الملف ثم .اللون الأحمر مع ملاحظات بباللغة العربیةنموذجاً  الملف التالي یحتوي: ثانیاً
  فتحھ من برنامج ورد

doc.arabic-exmaple-cv  

والتي تحتوي على شرح لخطوات  إرشادات كتابة السیرة الذاتیة إلى مقالة الرجوع یمكنك أیضا
  إعداد السیرة الذاتیة
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 ٣٨٧

  أخطاء في السیره الذاتیھ

 الملف المرفق یوضح أمثلة لبعض لأخطاء التي قد تحدث عند إعداد السیرة الذاتیة 

   

doc.Errors in CV Writing  

  الاعداد لمقابلھ شخصیھ

 ما الذي یُفترض أن یحدث في المقابلة؟

المقابلة الشخصیة ھي وسیلة تستخدمھا المؤسسات التي ترغب في توظیف شخص ما لاختیار 
ك وطرح أسئلة علیك للتأكد من ھذه الوسیلة تُمَكِن المؤسسة من التعرف علی. المرشح المناسب

المفترض أن الشخص أو الأشخاص الذین . قدراتك والتعرف على ما یؤثر في قرار توظیفك
یقومون بمقابلة المرشح یكونون على درایة كاملة بما تحتاجھ الوظیفة ویكونون كذلك قد قرؤوا 

. ت السابقة للمقابلةسیرتك الذاتیة بدقة وربما یكونون قد اطلعوا على نتائج بعض الاختبارا
 لدیھم حیادیة كاملة بین المرشحین وأنھم -إن صح التعبیر-المفترض أن ھؤلاء المُمتحنین 

ینبغي أن یُعامل المرشح باحترام . یستخدمون المقابلة الشخصیة لغرض اختیار أفضل المرشحین
  عملیطرحوا علیھ أسئلة شخصیة لا علاقة لھا بال وألا یسيء إلیھ الممتحنون وألا

  ما الذي یحدث فعلا في المقابلات الشخصیة؟

فقد تذھب إلى المقابلة . قد لا یحدث ما ھو مفترض أن یحدث في بعض المقابلات الشخصیة
الشخصیة وتُفاجأ أن الممتحن لم یقرأ سیرتك الذاتیة أو قرأھا منذ زمن ولم یعد قراءتھا قبل 

ئلة سخیفة لا علاقة لھا من قریب أو بعید قد یحدث أن یَطرح الممتحنون أس. المقابلة الشخصیة
قد یكون مرجعھ إلى عدم درایة  ھذا. قد تجد بعض الردود السخیفة من الممتحنین. بالعمل

الممتحنین بطریقة إدارة المقابلات الشخصیة أو إلى أسلوب المؤسسة المُتعالي في التعامل مع 
باستغلال مركزه للتعامل بصورة سیئة مع المتقدمین للوظائف أو أخلاقیات الممتحن التي تسمح لھ 

فبعض الممتحنین یستغل المقابلات الشخصیة لكي یشعر بأنھ صاحب سلطة . المتقدمین للوظائف
وھذا أمرٌ بالغ السوء خاصة عند التعامل مع الأشخاص الذین لا یجدون عملا أو یبحثون عن أي 

نعم لھ أن یقبلھ في .  ھذا الشخصیُفترض بالممتحن ألا یزید من مِحنة. فرصة لتحسین دخلھم
الوظیفة أو یرفضھ بناء على المقاییس المرتبطة بالعمل ولكن لیس لھ أن یستخف بھ أو بمھاراتھ 

بعض الممتحنین یعتبر أنھ من المفید استثارة المرشح لمعرفة قدرتھ على . أو أن یستھتر بوقتھ
  .التعامل مع المواقف الصعبة

للوظیفة؟ علیك أن تتوقع أن تُقابل بعض المُمتحنین ذوي الكفاءة وبعض ماذا عليَّ ان أفعل كمرشح 
علیك أن تتعامل مع ھذه المواقف بذكاء . المُمتحنین الذي لیسوا أھلا لإدارة المقابلات الشخصیة

فلا تنفعل أو ترد بشكل سيء ولكن حاول أن ترد بردود مھذبة . وبما لا یجعلك تخسر فرص العمل
  .ك حدٌ لما یمكن أن تتقبلھبالطبع ھنا. وذكیة

  مكان المقابلة

على . مكان المقابلة عادة یكون ھو نفس مقر المؤسسة أو قاعة في فندق أو في مكتب توظیف
   التأكد من أن مكان المقابلة ھو مكان عام وآمن- خاصة الإناث-المرشحین 
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  إذن كیف نستعد للمقابلة الشخصیة؟ ھذا ما نناقشھ في ھذه المقالة

  د للمقابلةالإعدا

  قبل المقابلة: أولاً

لاحظ أن كل مقابلة شخصیة تحتاج استعداد . أداؤك في المقابلة الشخصیة یتأثر كثیرا باستعدادك لھا
للاستعداد للمقابلة الشخصیة علیك بتحلیل قدراتك ومؤھلاتك ومتطلبات الوظیفة . خاص بھا

  وبیانات الشركة أو المؤسسة صاحبة الوظیفة

   تحلیل شخصي-١

  ما ھي نقاط القوة والضعف لدي  •
  ما ھي نقاط الضعف الواضحة في السیرة الذاتیة •
  ما ھي نقاط القوة التي أرید الإشارة إلیھا •

   تحلیل الوظیفة-٢

  ما ھي متطلبات ھذه الوظیفة؟ •
  ما ھي الخبرات التي یحتاجھا الشخص لیشغل ھذه الوظیفة؟ •
   ي؟ھل ھذه الوظیفة تركز على الجانب الفني أم الإدار •

   تحلیل الشركة صاحبة الوظیفة-٣

  ما ھي ثقافة ھذه الشركة أو المؤسسة؟ •
  ما ھي طبیعة نشاط ھذه الشركة وما ھو حجمھا؟ •
   ھذه الوظیفة في ھذه الشركة؟ ما ھي أھمیة •
  ما مستقبل ھذه الشركة، ما مدى نجاحھا؟ •
  ھل ھذه الشركة لھا نظام محدد في تقدیر المرتبات؟ •
  ت التي تمنحھا ھذه الشركة؟ما ھي المرتبات والبدلا •

  ربط تحلیل الوظیفة بالتحلیل الشخصي بتحلیل الشركة -٤ 

  ما ھي الأشیاء التي أستطیع ان أقدمھا في ھذه الوظیفة؟ •
  ما الذي یُمیِّزُني عن غیري بالنسبة لھذه الوظیفة في ھذه الشركة؟ •
  شاط الشركة؟ما ھي خبراتي السابقة المُقاربة لھذه الوظیفة والمقاربة لطبیعة ن •
  ما ھي الامثلة الواقعیة من خبراتي التي یكون من المفید ذكرھا في ھذه المقابلة؟ •
  ما ھي المعلومات التي قد یكون من المفید أن أظھر أني أعرفھا عن الشركةظ •

  ما ھي الأسئلة المتوقعة؟

د الإجابة علیھا إعداد ھذه القائمة وإعدا. التحلیلات السابقة تساعدك على توقع قائمة من الأسئلة
ھذه . یجعلك مرتاحا وھادئا في المقابلة الشخصیة ویجعلك قادرا على ذكر الأشیاء التي تحب ذكرھا

  القائمة تشمل أسئلة عامة والتي قد تسأل فیھا في أي مقابلة شخصیة وأسئلة خاصة بھذه المقابلة

  الأسئلة العامة
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  !عرفنا بنفسك •
  ماذا تعرف عن شركتنا؟ •
  تلتحق بھذه الوظیفة؟لماذا ترید ان  •
  لماذا ترید ترك وظیفتك الحالیة؟ •
  ما الذي ستضیفھ لشركتنا؟ •
  ما الذي حققتھ من إنجازات في وظیقتك السابقة؟ •
  ما الذي حدث لك من إخفاقات في العمل؟ •
  ما الذي حدث لك من إخفاقات في حیاتك العملیة؟ •
  أین ترید ان تكون في خلال عشر سنوات من الآن؟ •

ماذا تعرف عن كذا؟ ھل لك خبرة : ل وظیفة وھي الأسئلة الفنیة المرتبطة بالوظیفةأسئلة خاصة بك
. ھذه الأسئلة تختلف حسب الوظیفة وثقافة المؤسسة..…في كذا؟ لماذا یحدث كذا؟ بماذا تفسر كذا؟

لكي تتوقع أكبر قدر من الأسئلة الفنیة اقرأ متطلبات الوظیفة وحاول توقع الأسئلة المرتبطة بكل 
  .ةنقط

قد یكون من الجید أن تقوم بكتابة إجاباتك على بعض الأسئلة وخاصة إن كانت لغة المقابلة 
وقد تكتفي بكتابة النقاط . الشخصیة ھي الإنجلیزیة فھذا یساعدك على التحدث بشكل أفضل

ك بالطبع أنت لن تأخذ مع. الأساسیة التي ترید الإشارة إلیھا عند الإجابة على أيٍ من تلك الأسئلة
  ھذه الإجابات المكتوبة إلى المقابلة الشخصیة ولن تقوم بتسمیعھا نصاً ولكنھا تساعدك كثیرا

عند تحضیرك للإجابات حاول توضیح ما تتمیز بھ فیما یخص ھذه الوظیفة وحاول تدعیم إجاباتك 
بل فلا تكتفِ بأن تقول أنك تحب العمل في مجال التسویق مثلا . وأشیاء محددة قمتَ بھا بأمثلة

أظھر اھتمامك بھذا المجال بتوضیح الدورات التي حضرتھا والكتب التي قرأتھا والأعمال التي 
لا تقل أن لدیك خبرة في مجال تشغیل . الأمثلة تُعطي ثقة فیما تقول. أدیتھا في مجال التسویق

  .المعدات الصناعیة ولكن اذكر أمثلة محددة لنوعیة المعدات وما قمت بھ

  أل سؤال أو بضعة أسئلة إن سمح لك في نھایة المقابلةحضِّر نفسك لتس 

حاول أن تحضر الأسئلة التي تظھرك بشكل جید كأن تسأل عن توقعاتھم من شاغل الوظیفة أو 
تسأل عن عدد العاملین في المكان الذي ستعمل بھ أو عن الھیكل التنظیمي أو عن مستقبل 

یة جدا أو تافھة لأن ھذا قد یعطیھم انطباعا لا تسأل أسئلة جانب. المؤسسة أو عن أسلوب العمل
  سیئا عنك

  فاختر الأسئلة المناسبة. علیك الانتباه إلى ثقافة المؤسسة وطبیعة الوظیفة عند طرحك لأسئلة

  ****** التمرین*****

قد تَطلب من ذلك . اطلب من صدیق او قریب أن یقوم بدور الممتحن وقم بثمثیل دورك كمرشح
ح الأسئلة التي أعددتھا انت مسبقا وقد تترك لھ المجال لیسأل بعض الأسئلة الشخص أن یقوم بطر

وإن كان الشخص خبیرا في موضوع الوظیفة أو في مجال المقابلات الشخصیة فقد تترك . الأخرى
في جمیع الأحوال، قم بتمثیل المقابلة الشخصیة إلى النھایة ثم اطلب ممن . لھ حریة اختیار الأسئلة

  .لممتحن بتوضیح نقاط الضعف في أدائك وفي إجاباتكیقوم بدور ا

التمرین على المقابلة الشخصیة ھو خطوة مھة ومفیدة جدا وقد تقوم بتكراراھا مرتین أو ثلاثا 
قد تقوم بتسجیل جزء من تمثیل المقابلة الشخصیة . حسب صعوبة وأھمیة المقابلة التي تستعد لھا
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فك وانفعالاتك وحركات جسمك اللاإرادیة وھذا یساعدك بالفیدیو لكي تستطیع مشاھدة طریقة تصر
  كثیرا على تلافي بعض الأخطاء

  كیف ستصل إلى مكان المقابلة؟

ھذا یشمل معرفة . ادرس طرق الوصول إلى مكان المقابلة خاصة إذا كان بعیدا أو في مدینة أخرى
المھم ألا یُمثل لك البحث من . وسیلة المواصلات والعنوان بدقة واحتمالیات التأخر في المواصلات

  عن مكان المقابلة في یوم المقابلة أي نوع من القلق

  یوم المقابلة: ثانیاً

یجب أن . ارتد ملابس رسمیة أو شبھ رسمیة مع مراعاة طبیعة الوظیفة وثقافة المؤسسة •
  یكون مظھرك مقبولا بشكل عام

دة وھذا یتأتى بأن تنام احرص على أن تذھب إلى المقابلة الشخصیة وأنت بحالة ذھنیة جی •
  جیدا في الیوم السابق للمقابلة وألا تبذل مجھودا كبیرا قبل الذھاب إلى المقابلة

بالطبع من . احرص على أن تكون في موقع المقابلة فبل الموعد بعشر دقائق على الأقل •
  غیر المقبول بتاتاً أن تصل متأخرا

  اصطحب معك صورة أو أكثر من سیرتك الذاتیة •
معك بعض الأشیاء المادیة التي قد تدل على قدراتك فیما  ن من المفید ان تصطحبقد یكو •

  لھ علاقة بالعمل مثل مقالة كتبتھا أو برنامج أعددتھ
  توكل على االله •

  أثناء المقابلة: ثالثاُ

  لا داعي للقلق فالرزاق ھو االله. كن ھادئا وحاول ألا تتوتر •
  كن بشوشاً •
  لا تكذب أبدا •
ع أن یعرف كل شيء فلا تنزعج إن لم تعرف الإجابة على بعض لا یوجد شخص یستطی •

  الأسئلة الفنیة
  لا تحاول أن تُجیب على أسئلة لا تعرف عنھا شیئا لأن ھذا یُظھرك بمظھر سيء •
استخدم كل فرصة للإشارة إلى الأمور التي تُمیزك كمرشح لھذه الوظیفة بمعنى ان تذكر  •

  ا لھ علاقة بالوظیفةالأشیاء التي قُمت بھا او تعلَّمتھا مم
من الطبیعي ألا یكون لك خبرة في بعض الأمور فلا تحاول إظھار أنك خبیر في كل  •

  متطلبات الوظیفة مادام ذلك مخالفا للواقع
  حاول الجلوس بشكل طبیعي یظھر اھتمامك وجدیتك وتواضعك •
أن تجعل ھذا لا یعني . انظر إلى الممتحنین ولا تنظر في السماء أو بعیدا عن مواجھتھم •

نظرك مثبتا على أعینھم كما لو كنت تھددھم ولكن انظر إلیھم بالشكل الطبیعي كما تنظر 
تجنب النظر إلى الممتحنین في بعض الأوقات قد یُفسر على أنك . إلى من تحدثھ حدیثا جادا

فحاول النظر إلیھم بالشكل الطبیعي . تحاول اختلاق إجابة او انك لا تھتم بھم او أنك متكبر
  لذي یظھر صدقك واھتمامك واحترامك لھما

  لا تعبث بیدیك •
  استخدم كلمات مناسبة ولا تحاول المزاح كثیرا او استخدام كلمات سوقیة •
لأن ذلك یعطي : أولاً. تجنب الإساءة إلى شركتك الحالیة أو مدیرك الحالي لعدة أسباب •

ریقة عن مدیرك الجدید انطباعا سیئا لأنھ من المُحتمل في ھذه الحالة أن تتحدث بنفس الط
أنت مازلت تعمل في تلك الشركة فلا ینبغي أن توضح نقاط ضعفھا : ثانیاً. في المستقبل
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غالبا ما تنطوي ھذه الإساءة على : ثالثاً. للشركات الأخرى والتي قد تكون شركات منافسة
  إساءات لا أخلاقیة

خصیة كما ھو الحال في لا تنس أنھ لیس من حقك إفشاء أسرار العمل في المقابلات الش •
إن سُئلت عن أسئلة خاصة بأسرار شركتك الحالیة فلك أن ترفض الإجابة . أي وقتٍ آخر

أنت في ھذه الحالة تقوم بما . موضحاُ أ ھذه من أسرار العمل التي لا یمكنك الحدیث عنھا
قد تختلف أما الدافع إلى السؤال ونتیجة إجابتك ف. ینبغي أن تقوم بھ من الناحیة الأخلاقیة

فقد یكون المُمتحن یحاول استغلال المقابلة الشخصیة لمعرفة . حسب الشخص الممتحن
وقد یكون یرید بذلك اختبار استعدادك لكشف . أسرار شركتك وربما لا یفكر في تعیینك

  .وقد یكون یرید تمضیة الوقت بأسئلة لا طائل وراءھا. أسرار العمل
غالبا ما تكون . علنة عن شركتك او مؤسستك الحالیةلا مانع من استخدام المعلومات المُ •

وفي بعض . الإنتاجیة وعدد العمالة وطبیعة النشاط والمنتجات من المعلومات المتاحة
  .الاحیان قد تكون الأرقام المالیة للأعوام السابقة معلنة

م بنفس قد یبدو أن الممتحنین ھم الذین یقومون بالاختیار والاختبار ولكنك في الحقیقة تقو •
فعلیك أن تستغل المقابلة الشخصیة للتعرف على طبیعة العمل بتلك المؤسسة وثقافة . الأمر

یمكنك الحصول على الكثیر من تلك المعلومات عن طریق تحلیل ما . العمل وغیر ذلك
تنظیم المكان، أسلوب الاستقبال، طریقة إدارة المقابلة : یحدث في المقابلة الشخصیة مثل

عیة الأسئلة المطروحة، طریقة الجلوس في المقابلة الشخصیة، مدى الشخصیة، نو
كذلك یمكنك . استعداد الممتحنین، الملابس التي یرتدیھا الممتحنون، أسلوب إنھاء المقابلة

  معرفة بعض الامور المھمة من خلال الأسئلة التي قد یُسمح لك بطرحھا في نھابة المقابلة

  بعد المقابلة: رابعاً

  لى الكثیر من المُقابلات ولا تجد فرصة العمل المناسبة فلا تنزعج من ذلكقد تذھب إ •
حاول الاستفادة من المقابلة الشخصیة بأن تقوم بتقییم تلك الشركة وما إذا كانت تناسبك أم  •

  لا
  فكر فیما فعلت من أشیاء جیدة أو سیئة في المقابلة لتستفید منھا في مقابلات أخرى •
  ساعدك على اكتشاف الأشیاء التي قد یكون من الجید أن تتعلمھاالمقابلات الشخصیة قد ن •
  المقابلات الشخصیة قد توضح لك نوع الوظائف الأكثر مناسبة لخبراتك •
  لا تنزعج إن كانت المقابلة لم تَسر بشكل جید ولا تفقد ثقتك بنفسك •
مقابلة سوف تجد المواقع الأجنبیة تنصحك بأن ترسل رسالة تشكر فیھا الممتحنین بعد ال •

  الشخصیة ولكن ھذا أمر غیر معھود في عالمنا العربي حسب علمي

  

  مواقع ذات صلة بالموضوع  

  مھارات الاتصال في فن إجراء المقابلة الشخصیة
  المقابلة الشخصیة
 Virginia Tech-Interviewing  
Job Interview Questions  

Monster Career Advice  
Interview Preparation Guide  

 BBC-Work Interviews   
onInterview Preparati  
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  ملحوظة مھمھ

عند التقدم لوظیفة فإنك في أكثر الأحیان تحتاج لأن ترسل مع السیرة الذاتیة خطابا مرفقا یوضح 
 كیفیة كتابتھأحاول في ھذه المقالة توضیح أھمیة ھذا الخطاب و. الوظیفة التي تتقدم إلیھا

  لماذا تحتاج لأن ترسل ھذا الخطاب وما الذي نكتبھ في ھذا الخطاب؟ 

ھذا الخطاب ھو فرصتك لِتقول مالم تَستطع قولھ في السیرة الذاتیة نظرا لشكل السیرة الذاتیة 
بدایة یجب أن توضح الوظیفة التي تتقدم إلیھا ثم . المُعتاد وعدم السماح بكتابة جمل وفقرات فیھا

 شرح أي -كنك ان تضیف فقرات عن مھاراتك التي تؤھلك للحصول على ھذه الوظیفة تحدیداأو یم
توضیح تناسب عملك الحالي  أشیاء غامضة في السیرة الذاتیة مثل فترات زمنیة غیر مذكورة أو

  .مع تلك الوظیفة في حالة ما إذا كانوا غیر متماثلین

مر لابد أن یكون واضحا في الخطاب بل ربما ھذا أ.  التي تتقدم إلیھااسم الوظیفةتوضیح  •
بیِّن اسم الوظیفة والرقم الكودي لھا إن . یكون ھو السبب الرئیسي في كتابة ھذا الخطاب

اذكر كذلك المكان والتاریخ الذي تم الإعلان فیھ عن الوظیفة مثل . كان ھناك رقم كودي
  .جریدة كذا بتاریخ كذا

 من الأمور الأساسیة ألا تُعید كتابة نفس ما كتبتھ في .قدراتك التي تؤھلك للوظیفةتوضیح  •
السیرة الذاتیة ولكن علیك أن توضح الخبرات التي اكتسبتھا والتي تجعلك تتقدم لھذه 

لكي تُحسن كتابة ھذا الجزء علیك بمقارنة قدراتك بمتطلبات الوظیفة المذكورة . الوظیفة
  في الإعلان

من الأشیاء التي .  مثل فترات انقطاع عن العملةأمورا غامضة في السیرة الذاتیتوضیح  •
قد تكون قد انقطعت عن . ینظر إلیھا قارئ السیرة الذاتیة الفترات الزمنیة غیر الموضحة

قد تكون . العنل لظروف قھریة أو صحیة أو لكي تدرس فعلیك توضیح ذلك في ھذا الخطاب
لك ھذه الخبرة ولكنھا لسبب ما الوظیفة تشترط خبرة العمل في بلد ما أو مجال ما وانت تم

  .غیر موضحة في السیرة الذاتیة فعلیك توضیح ذلك ھنا
في ھذا الخطاب قد تفصل بعض .  لأھمیتھازیادة توضیح أمورا مذكورة في السیرة الذاتیة •

الشيء في بعض ما ذكرت في السیرة الذاتیة من خبرات أو مؤھلات ذات علاقة مباشرة 
  .تتحدث عن أسلوب إدارتك أو أشیاء حققتھا ثلا قدفم. بمتطلبات ھذه الوظیفة

 مثل أن تكون الوظیفة تشترط بعض الأمور التي قد تجعلك غیر مناسبا للوظیفةتوضیح  •
لماذا تذكر . الدرایة بلغة ما ولا یكون لدیك درایة بھا أو تتطلب مؤھل ما وأنت لا تحملھ

لموظفة وكذلك لتوضیح قدرتك ذلك؟ لتوضیح الأمور ولكي لا تُضیع وقتك ووقت الشركة ا
فإن كان شرط الللغة أو . على تحمل أعباء ھذه الوظیفة وإن لم تنطبق كل الشروط علیك

شرط المؤھل أساسیا فلا داعٍ لأن تذھب لحضور اختبارات ومقابلات فھذا سیكون مضیعة 
ولكن ” اأنا لا أصلح للوظیفة لأنني لا أعرف كذ“بالطبع أنت لن تقول مثلا . لوقتك ووقتھم

إن لدي الكثیر من “من المؤكد أنك ترى أن لدیك إمكانات تؤھلك لتلك الوظیفة فمثلا تقول 
وإن كنت لا أحمل مؤھل كذا فإنني أظن ان “.. …الخبرات الأساسیة لھذه الوظیفة مثل

قد یقترح البعض علیك ألا تذكر ذلك في ھذا . ”قدراتي وخبراتي مناسبة لھذه الوظیفة
  ذه وجھة نظريالخطاب ولكن ھ

للعمل في مجال أو رغبتك   مثل حبكأسباب رغبتك في الالتحاق بھذه الوظیفةتوضیح  •
  باكتساب خبرات في شركات ذات سمة معینة
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 في إعلان الوظیفة مثل الوقت المناسب لالتحاقك الإجابة عن بعض الأسئلة المطلوبة •
  تب المتوقعبالعمل أو حصولك على تصریح عمل أو إقامة في بلد ما أو المر

  :ملاحظات

  .ھذا الخطاب یُكتب في صورة خطاب یبدأ بالتحیة وینتھي بختام مناسب ثم التوقیع •
الشركات العربیة قد لاتھتم كثیرا بمحتویات ھذا الخطاب سوى اسم الوظیفة التي  بعض •

على أي حال فإن كتابة ھذا الخطاب بشكل جید یوضح خبراتك ومھاراتك لن . تتقدم إلیھا
الطبع ھناك شركات قد تھتم كثیرا بما تكتبھ في ھذا الخطاب خاصة الشركات ب. یَضر

  الأجنبیة
  یتم كتابة الخطاب باللغة المناسبة أو المطلوبة •
  من المھم ألا یحتوي الخطاب على أخطاء إملائیة أو لغویة •
ھذا الخطاب یعتبر خطابا رسمیا فلابد أن یكون مظھره رسمیا بمعنى ألا تستخدم خطوطا  •

  لیة أو ألوانا أو تكتبھ بحجم كبیر أو تستخدم كلمات عامیةجما
أنا شخص : حاول أن تكتب ھذا الخطاب بما یعبر عنك حقیقة ولا تكتب شعارات عامة مثل •

ولكن اذكر أشیاء محددة خاصة بك ودلل . مجتھد ومثابر وأحب العمل ولدي قدرات عطیمة
نوات في ھندسة المعمار فإن لدي نتیجة لعملي أكثر من ثلاث س“علیھا إن استطعت مثل 

خبرات في تصمیم المستشفیات والمنتجعات السیاحیة كما أنھ لدي درایة بالخطوات 
أثناء عملي في التدریس استطعت تطویر أسلوب التدریس بالتعاون مع “أو ” التنفیذیة

  …”الزملاء بما مكننا من تحقیق
  رتین إلى أربع أو خمس فقراتھذا الخطاب لا یتعدى صفحة واحدة ویتكون عادة من فق •
  اكتب ھذا الخطاب على الحاسوب ما لم یكن مطلوبا في إعلان الوظیفة أن تكتبھ بخط الید •
كتابة ھذا الخطاب حاول تجمیع معلومات عن الشركة الموظفة واقرأ إعلان الوظیفة  قبل •

 یبحثون عدة مرات وفكر في ارتباط خبراتك بما ھو مطلوب، ثقافة ھذه المؤسسة، ما الذي
   ما الذي تملكھ من خبرات تناسب ثقافة ھذه المؤسسة عنھ حقیقة،

الحد الأدني لطول ھذا الخطاب ھو أن تكتب فقرة واحدة توضح الوظیفة التي تتقدم إلیھا  •
ویمكن . ثم تختم بجملة ثم التوقیع. وفقرة ثانیة تُجیب فیھا عن أي أسئلة مطلوبة إن وجدت

الحد . ضیح إمكاناتك وباقي الأمور المذكورة أعلاه إن أردتأن تضیف فقرتین أو ثلاث لتو
أما إن . الأدنى یكون مناسبا إن علمت أن الشركة الموظفة لا تھتم كثیرا بھذا الخطاب

علمت أن الشركة الموظفة تھتم بمحتویات ھذا الخطاب فعلیك كتابة الفقرات التي توضح 
  قدراتك وخلافھ بعنایة

بمراجعتھ جیدا واطلب من أي صدیق او قریب مراجعتھ لك إن قبل أن تُرسل الخطاب قم  •
  أمكن

استخدم ظرفا مناسبا للخطاب والسیرة الذاتیة فلا تستخدم ظرفا صغیرا لكي لا تضطر لثني  •
  الخطاب عدة مرات مما یجعلھ یبدو بمظھر سيء عند قراءتھ

  :نموذج عام لمحتویات الخطاب 

نك لن تضع مربعات ومستطیلات في خطابك ولكنھا لا یخفى علیك أ. ھذا توضیح لشكل الخطاب
  مستخدمة ھنا لتوضیح الأماكن التي تكتب فیھا أجزاء الخطاب المختلفة
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قد یكون لدیك الرغبة في رؤیة بعض الامثلة لھذا الخطاب وأقترح أن تطلع على المواقع المذكورة  
  .أدناه حیث تجد بھا العدید من الامثلة الجیدة

  مواقع مفیدة في ھذا الموضوع

Career Service at Virginia Tech  
The writing center at Rensselaer  

e Purdu-Online Writing Lab   
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 ٣٩٥

  

  تم بحمد االله تعالى
  مع تحیات 

  محمد سلیم احمد حافظ/ مھندس مدني 
  

  
  

  مصر  -  محافظة الشرقیة - دیرب نجم
com.yahoo@5Civileng 
com.hotmail@5Civileng 

com.skype@5Civileng 
com.icq@5Civileng 
com.ovoo@5Civileng 

0126946364-+2 \Tel 
2007-2006 

Next …   
  أسرار النجــــــــــــــاح
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