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الحكم والاستدلال: الغرض والبنية والدور

غرض الحكم والاستدلال

ــا أساســياً في البكالوريــا المصريــة، ويقيــس القــدرة عــى التفكــر المســتقل  يمثــل الحكــم والاســتدلال متطلبً
والاســتدلال الدقيــق وتقييــم الأدلــة وتبريــر النتائــج في أســئلة أعــال وأخــاق معقــدة.

ويقيــم كيفيــة تطبيــق معرفــة الأعــال لتكويــن أحــكام متوازنــة قابلــة للدفــاع عنهــا؛ أي الاســتدلال المنضبــط 
بــدل الإجابــات المحفوظــة، والــرح المنظــم بــدل الــرأي غــر المدعــوم.

طبيعة الأسئلة

تتضمن كل وحدة سؤالًًا واحدًا، وتتميز الأسئلة بأنها:

• تتطلب فهمًا مفاهيميًا لا مجرد حساب.	

• تقبل تفسيرات متعددة قابلة للدفاع عنها.	

• ترتبط بمشكلات حقيقية في الأعمال أو الأخلاق أو التنظيم.	

• تحتاج استدلالًًا منظمًا لا اعتقادًا شخصيًا.	

مواصفات الاستجابة القوية

• تعريف مسألة الأعمال وصياغتها بوضوح.	

• تحليل المعلومات والسياق ذي الصلة.	

• موازنة الاستراتيجيات أو القرارات المتنافسة.	

• تقييم المخاطر والتفضيلات والأثر في أصحاب المصلحة.	

• الوصول إلى نتيجة مبررة تدعمها الأدلة والمفاهيم.	

لا توجــد إجابــة صحيحــة واحــدة؛ فتُقــاس الجــودة بوضــوح الاســتدلال وترابــط الحجــة والوعــي بالســياق 
والاســتخدام المنضبــط للأدلــة.
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كيف تفكك سؤال الحكم والاستدلال وتجيب عنه؟

تقيس هذه الأسئلة كيف تفكر، لا مقدار ما تحفظه. استخدم الخطوات الخمس الآتية:

1. اقرأ السؤال ببطء

ــي  ــب من ــذي يطُل ــا ال ــارن، اشرح، إلى أي مــدى. واســأل: م ــرّر، ق ــم، ب ــل: قيّ ــات مث ــا تحــت كل ضــع خطً
ــته؟ ــره أو مناقش تقري

2. أصدر حكمًًا واضحًا

عــرّ عــن موقفــك في جملــة أو جملتــن مباشرتــن، وتجنــب الإجابــات الغامضــة مثــل »يعتمــد الأمــر« بــا 
تفســر.

3. اشرح استدلالك

اربط الأفكار منطقيًا بكلمات مثل: لأن، ولذلك، ونتيجةً لذلك، ويؤدي هذا إلى.

4. ادعم بالأدلة

استخدم حقائق وأمثلة ومفاهيم الوحدة، واشرح دائماً كيف يؤيد الدليل حجتك.

5. راجع البنية

تأكد من تسلسل الإجابة: الحكم  التبرير  الدليل  الاستنتاج.

قالب مبسط

الحكم: أعتقد أن…  |  التبرير: لأن…  |  الدليل: على سبيل المثال…  |  الاستنتاج: وهذا يبين أن…

فكـرة رئيسـة

فـكّر!

قالب JRE المبسط
• الحكم )Judgment(: أعتقد أن... 	
• التبرير )Reasoning(: وذلك لأن... 	
• الدليل )Evidence(: على سبيل المثال... 	
• الاستنتاج: وهذا يوضح أن...	

تذك�ـر: الوضــوح أقــوى مــن الإطالــة. فالإجابــة القصــرة، المنظمــة، والواضحــة ســتحقق دائمـًـا 
درج�ـة أعلـى م�ـن الإجاب�ـة الطويل�ـة غيـر المرك�ـزة.

فكّر. اتخذ قرارًا. فسّّر. قدّم الدليل.
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التسويق



الوحدة السادسة

التسويق

سؤال استقصائى... فى البداية لماذا اتعلم التسويق؟

الفكرة الكبرى
يجــب أن تفهــم منظــات الأعــال حاجــات العمــاء والتفــوق عــى التوقعات 

مــن خــال البحــث وهــدف منظــات ومزيــج تســويقي جيــد التصميــم كي 

تنافــس بفاعليــة.

الأسئلة الأساسية
• ــراتيجية 	 ــل الاس ــذي يجع ــا ال ــع؟ وم ــن تبي ــات لم ــدد المنظ ــف تح كي

ــة؟ ــويقية فعال التس

• هل السعر يعد هو المحدد الرئيسى للعميل؟	

الفكرة الكبرى

ـــة  ـــة الفعال ـــدأ المنافس تب
بفهـــم حاجـــات العميـــل، 
ثـــم اختيـــار الســـوق 
المســـتهدف وبنـــاء مزيـــج 

تســـويقي مناســـب.

محور التفكير جوهر 

التسويق

1- المزيج التسويقي.

2- التبادل جوهر التسويق.

3- نقطة انطلاق التسويق 
إشباع حاجات ورغبات 

المستهلكين.
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المفاهيم الأساسية

•  شرح غرض بحوث التسويق والطرق المرتبطة بها.

•  تطبيق تجزئة السوق والاستهداف.

ــع  ــعر والتوزي ــلعة والس ــة: الس ــويقي الأربع ــج التس ــاصر المزي •  شرح عن

ــج. والتروي

•  تصميم مزيج تسويقى لمنظمة صغيرة.

•  تقييم قرارات التسويق باستخدام الأدلة.

الفكرة المحورية للوحدة

يجــب أن تفهــم منظــات الأعــال حاجــات العمــاء وتســتجيب لهــا مــن خــال 

البحــث والاســتهداف ومزيــج تســويقي جيــد التصميــم كي تنافــس بفاعليــة.
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الحالة الافتتاحية للوحدة

دراسة حالة: لمن وُجد مطبخ مريم فعلًًا؟

مــع اســتقرار طلــب المقهــى، تريــد مريــم 

ولينــا تنميــة قاعــدة العمــاء الحاليــن 

والمحتملــن. لكــن عندمــا تحــاولان وصــف 

»العميــل الحــالي«، تــدركان أنهــا تخمّنــان: 

بعــض العمــاء آبــاء، وبعضهــم مكاتــب 

ــة. ــد المدرس ــوى بع ــدون حل ــاب يري ــم ط ــبات، وبعضه ــب للمناس تطل

ــدان  ــؤال. فتع ــدآ بالس ــن وتب ــن التخم ــا ع ــم أن تتوقف ــا ومري ــرح لين تق

اســتقصاء قصــراً للعمــاء وتراجعــان رســائل وســائل التواصــل بعنايــة أكــر.

الربط بالنص - مناقشة تكوينية

1. كيف تحدد مريم و لينا العميل المستهدف لها؟

2. مــا الأســئلة التــي ينبغــي أن يتضمنهــا الاســتبيان لفهــم العمــاء بصــورة 

أفضــل؟

هل ترى أن التسويق والترويج مترادفان؟

فـكّر!

هـــل يمكـــن للمنظمـــة 
ــة  ــوق بفاعليـ أن تسـ
للجميـــع، أم يجـــب 
أن تختـــار مجموعـــات 

محـــددة؟

محور التفكير

ـــدأ  ـــد لا يب التســـويق الجي
بالرســـالة الإعلانيـــة، بـــل 
ـــل  ـــو العمي ـــن ه ـــم م بفه
ـــه. ـــاج إلي ـــذي يحت ـــا ال وم
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فـكّر!

- مـــا أكـــر مخاطـــر 
عـــى  الاعتـــاد 
غـــر  الانطباعـــات 
المنظمـــة وحدهـــا؟

أكـــر  ماهـــى   -
الاعتـــاد  مخاطـــر 
التخمـــن؟ عـــى 

القسم الأول: بحوث التسويق

السؤال بدلًًا من التخمين

ــا اســتقصاء يســأل العمــاء كيــف عرفــوا المنظمــة، ومــا  ــم ولين تصمــم مري

الــذي يطلبونــه عــادةً، وعــدد مــرات الــراء، والســعر الــذي يعكــس المنفعــة 

ــا. كــا تراجعــان شــهورًا مــن التعليقــات وملاحظــات  ــون عليه ــى يحصل الت

الطلبــات.

بناء المفهوم: بحوث التسويق

• مفهــوم البحــث: إيجــاد الحلــول لمشــكلة بعــد دراســة متعمقــة ، و تحليــل 	

لعوامــل الموقــف أو اســتقصاء و تحــرى علمــى منظــم ، ونقــدى وموضوعــى 

لمشــكلة محــددة يتــم اجراؤهــا للتوصــل إلى  إجابــات محــددة لهــذة المشــكلة.

• بحــوث التســويق: هــى عمليــة تقييــم مــدى الاحتيــاج إلى جمــع وتســجيل 	

وتحليــل وتوصيــل المعلومــات التســويقية بهــدف حــل المشــاكل.

مثالالوصفنوع البحث

بيانات جديدة تجمعها المنظمة أولي
مباشرةً لأول مرة

استبيان عملاء مطبخ مريم

بيانات موجودة جمعها آخرون من ثانوي
قبل

تقارير عن اتجاهات الغذاء 
في مصر

يركز على فهم السلوك البشرى والآراء نوعي
والتجارب من خلال فهم لماذا/كيف؟

قراءة تعليقات العملاء 
وملاحظاتهم

تكرار الطلب ومتوسط بيانات رقمية: كم وكم مرة؟كمي
حجمه

خلاصة أساسية

ـــويق  ـــوث التس ـــل بح تقل
ـــد  التخمـــن، لكنهـــا لا تفي
ـــة  ـــت المنظم إلا إذا تصرف

ـــه. ـــا تعلمت ـــق م وف

6
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تمرين - تقويم تكويني

1. هل استقصاء مريم بحث أولي أم ثانوي؟ فسّّر.

2. قــدم مثــالًًا لبحــث نوعــي وآخــر كمــي يمكــن أن يســتخدمهما مطبــخ 
مريــم.

3. لماذا يمثل اتخاذ القرارات بلا بحوث تسويق مخاطرة؟

سؤال تدريبي

ــات  ــم حاج ــى فه ــم عل ــخ مري ــاعد مطب ــتبيان يس ــئلة لاس ــة أس ــم ثلاث صم

ــاء. العم
......................................................................................................................

?
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القسم الثاني: تجزئة السوق والاستهداف

ليس عميلًًا واحدًا، بل مجموعات عدة

تكشــف نتائــج اســتقصاء ثــاث مجموعــات واضحــة: آبــاء مشــغولون 

يريــدون طلبــات أســبوعية دقيقــة و منظمــة أو مضمونــة، ومكاتــب تريــد 

كميــات كبــرة للمناســبات، وطــاب يريــدون حلــوى ميســورة بعد المدرســة. 

ــة المجموعــات الثــاث بالطريقــة نفســها. ولا ينجــح مخاطب

بناء المفهوم: التجزئة والاستهداف

تجزئــة الســوق هــي تقســيم الســوق الواســعة إلى مجموعــات أصغــر مــن العمــاء 

ذوي الحاجــات المتشــابهة. ومــن أسســها العمــر والدخــل والموقــع الجغــرافى ونمــط 

ــركز  ــي س ــات الت ــة أو المجموع ــار المجموع ــو اختي ــتهداف فه ــا الاس ــاة. أم الحي

المنظمــة جهودهــا عليهــا مثــل المجموعــة المشــابهة فى الدخــل.

أفضل طريقة للوصول إليهاالحاجة الرئيسيةالشريحة

الموثوقية والثبات والطلب الآباء
الأسبوعي

الرسائل المباشرة وعروض الولاء

باقات ضيافة للشركاتكميات أكبر وعرض احترافيالمكاتب

السعر المناسب وسهولة الطلاب
الوصول

ترويج عبر وسائل التواصل الاجتماعى 
وأخرى أقرب أو من المدارس

مصطلح أساسي

تجزئـــة الســـوق تقســـم 
العمـــاء إلى مجموعـــات 
متشـــابهة؛ والاســـتهداف 
ــي  ــة التـ ــدد المجموعـ يحـ
ــة. ــا المنظمـ ــركز عليهـ سـ

تذكّـر

التموضع أو تحديد 
المركز التنافسى 

للمنتج )الصورة 
الذهنية عن المنتج(

خلاصة أساسية

تحـــاول  التـــي  المنظمـــة 
ئـــح  لشرا ا كل  ء  رضـــا إ
تنتهـــي  قـــد  بالتســـاوي 
بـــا جاذبيـــة قويـــة لأي 

شريحـــة.
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رؤية أساسية

المنظمــة التــي تحــاول مخاطبــة كل الشرائــح بنفــس المزيــج التســويقى 

غالبًــا لا تجــذب أيـًـا منهــا بقــوة.

تمرين - تقويم تكويني

1. أي شريحة ينبغي لمطبخ مريم إعطاؤها الأولوية أولًًا؟ برّر.

2. لماذا قد تفشل رسالة تسويق واحدة للآباء والطلاب؟

3. قدم أساسًا آخر لتجزئة السوق غير الأمثلة المذكورة.

تطبيق عملي

السببشريحة محتملةالمنظمة

____________متجر ملابس أطفال

____________صالة رياضية قرب جامعة

____________وكالة سيارات فاخرة

تذكّـر

التســـويق الواســـع 
التســـويق  هـــو 
يتعامـــل  الـــذى 
احتياجـــات  مـــع 
بـــدون  العمـــاء 
تمييـــز و يوجـــد فى 
ـــل  ـــلع مث ـــض الس بع
الزيـــت / البنزيـــن / 

الارز.

فـكّر!

تســـتطيع  هـــل 
صغـــرة  منظمـــة 
ـــن  ـــر م ـــتهداف أك اس
شريحـــة في الوقـــت 
بصـــورة  نفســـه 

قعيـــة؟ وا
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القسم الثالث: المزيج التسويقي

تصميم مزيج تسويقى لكل شريحة

بعــد وضــوح الشرائــح، تبــدأ مريــم ولينــا تصميــم عــروض محــددة: صندوق 

عائــي أســبوعي، وقائمــة ضيافــة للــركات، وعبــوة حلــوى ميســورة بعــد 

المدرســة. ويحتــاج كل عــرض إلى نهــج خــاص في الســعر والتوزيــع والترويــج.

بناء المفهوم: العناصر الأربعة للمزيج التسويقي

• ــن 	 ــى يمك ــويقية الت ــن الأدوات التس ــة م ــو مجموع ــويقى: ه ــج التس المزي
ــات  ــة حاجــات ورغب ــا وتســتخدم كمرشــد أو أســاس لمقابل الســيطرة عليه

ــاء. العم

• الســلعة: مــا يبــاع، بمــا في ذلــك الجــودة والخصائــص والتغليــف وقــد يكــون 	
ســلعة أو خدمــة او فكــرة.

• السعر: ما يدفعه العميل وكيف يعكس القيمة والمكانة السوقية.	

• التوزيع: أين وكيف يستطيع العميل الحصول على السلعة.	

• الترويج: هو إخبار وإقناع والتاثير على القرار الشرائى للعميل.	

الترويجالتوزيعالسعرالسلعةالشريحة

صندوق عائلي الآباء
أسبوعي

متوسط مع خصم 
اشتراك

رسائل مباشرة توصيل منزلي
وإحالات

مرتفع وتسعير صواني ضيافةالمكاتب
كميات

تواصل مع توصيل للمكتب
الشركات

منخفض عبوات حلوىالطلاب
وميسور

استلام قرب 
المدارس

إعلانات تواصل 
اجتماعي

خلاصة أساسية

تعمـــل  أن  يجـــب 
المزيـــج  عنـــاصر 
الأربعـــة  التســـويقي 
معًـــا بصـــورة متســـقة 
تربـــك  لا  حتـــى 

. لعميـــل ا
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رؤية أساسية

الســلعة الفاخــر المســعرة بســعر منخفــض، أو الســلعة الاقتصــادي 

ــة. ــزان الثق ــل ويه ــكان العمي ــرة، يرب ــا فاخ ــه بوصفه ــروّج ل الم

تمرين - تقويم تكويني

1. اشرح اختلاف المزيج التسويقي بين شريحتي الآباء والطلاب.

2. لماذا يجب أن يتوافق السعر والترويج مع مكانة السلعة؟

3. أي العناصر الأربعة أهم لمنظمة غذائية صغيرة؟ برّر.

أسئلة تدريبية

1. صمم مزيجًا تسويقيًا بسيطاً لفكرة منظمة صغيرة من اختيارك.
.................................................................................................................

ــة  ــة لمنظم ــى الاهمي ــج ف ــع المنت ــع م ــاوى التوزي ــاذا يتس ــرح لم 2. اش

ــل. ــى التوصي ــد عل تعتم
..................................................................................................................

?

تطبيق المفاهيم: دراسات حالة مبسطة

فـكّر!

هـــل تـــر القـــرارات 
غـــر  التســـويقية 
بثقـــة  المتســـقة 
قـــدم  العميـــل؟ 

مثـــالًًا.

تذكّـر

- يوجـــد فـــرق بـــن 
التســـويقى  المزيـــج 
الترويجـــى  والمزيـــج 

الترويجـــى  المزيـــج   -
يضـــم )الإعلانـــات ،البيـــع 
تنشـــيط  ، لشخصي ا

المبيعـــات(.
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دراسة الحالة الأولى: علامة زياد للأحذية الرياضية - القاهرة

يبيــع زيــاد أحذيــة عصريــة عــر الإنترنــت، لكنــه لم يقــرر اســتهداف المراهقــن 

ــن العاملين. أم المهني

المهمة

أوصِ بشريحة مستهدفة لزياد وبرّر اختيارك.

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

دراسة الحالة الثانية: منتجات منى للعناية بالبشرة - الإسكندرية

ســعرت منــى  منتجاتهــا بوصفهــا فاخــرة، لكنهــا تــروج لهــا بإعلانــات تركــز 

عــى الخصومــات.

المهمة

ما مشكلة المزيج الحالي؟ وكيف تصلحها؟

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

دراسة الحالة الثالثة: عربة إبراهيم للطعام - الجيزة

تنتقــل عربــة إبراهيــم إلى موقــع جديــد كل أســبوع، فيصعــب عــى العمــاء 
المنتظمــن العثــور عليهــا.

المهمة

أي عنصر من المزيج يمثل مشكلته؟ وماذا يفعل؟

..........................................................................................................................
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دراسة الحالة الرابعة: دروس فريدة عبر الإنترنت - المنصورة

ــال  ــة وللأطف ــن للجامع ــعر للمتقدم ــس و الس ــة التدري ــدة باق ــدم فري تق
ــار. الصغ

المهمة

كيف تساعد التجزئة فريدة على تصميم عروض أفضل لكل مجموعة؟

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

دراسة الحالة الخامسة:

يوجــد لــدى شركــة لتصنيــع الســيارات 3 أنــوع مــن الســيارات مقســمة وفقــا 
ــتويات الدخل. لمس

المهمة

وضح المزيج التسويقى لكل سيارة.

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

فـكّر!

الفـــرق  مـــا 
التســـويق  بـــن 

؟ يـــج و لتر ا و
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بنك أسئلة التدريب - الوحدة السادسة

اســتخدم هــذه الأســئلة لمراجعــة الوحــدة كاملــة. أجــب بجمــل تامة مســتخدمًا 

ــردات الوحدة. مف

أولًًا: أسئلة الإجابة القصيرة

1. عرفّ بحوث التسويق بأسلوبك.

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

2. اشرح الفرق بين البحث الأولي والثانوي.

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

3. ما تجزئة السوق؟ قدم مثالًًا لأساس من أسسها.

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

4. اذكر عناصر المزيج التسويقي الأربعة واشرحها بإيجاز.

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

5. لماذا ينبغي أن تتسق العناصر الأربعة بعضها مع بعض؟

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

6. عرف التسويق.

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

6. وضح الفرق بين التسويق و الترويج. 

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

7. وضح عناصر المزيج التسويقى و الترويجى.

.......................................................................................................................
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ثانيًا: صواب أم خطأ - صحّح العبارات الخطأ

1.  البحث الأولي بيانات كانت موجودة قبل أن تجمعها 
المنظمة.

]صواب / خطأ[

2. الاستهداف يعني اختيار شريحة العملاء التي يركز عليها 
التسويق.

]صواب / خطأ[

]صواب / خطأ[3. السعر أحد عناصر المزيج الأربعة.

]صواب / خطأ[4. يجب استخدام رسالة التسويق نفسها لكل شرائح العملاء.

]صواب / خطأ[5. الترويج يعني الإعلان عبر وسائل التواصل فقط.

6. تعتبر تقارير الجهاز المركزى للتعبئة و العامة أحد أنوع 
البيان الثانوى.

]صواب / خطأ[

ثالثًا: اختيار من متعدد

1. أي مما يلي مثال على البحث الثانوي؟

أ. استقصاء جديد للعملاء.

ب. تقرير صناعة نشرته شركة أبحاث.

ج. قراءة رسائل العملاء.

د. مقابلة عميل.

2. تقسيم العملاء بحسب العمر أو الدخل أو نمط الحياة يسمى:

أ. الاستهداف.

ب. التجزئة.

ج. الترويج.

د. التوزيع.

فـكّر!

بحـــوث  تقلـــل 
ــال  ــويق احتـ التسـ
ــد  ــج جيـ ــاء مزيـ بنـ
التصميـــم لعميـــل 
موجـــود  غـــر 
غـــر  لحاجـــة  أو 

. حقيقيـــة
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3. أي عنصر يشير إلى المكان الذي يحصل فيه العميل على السلعة؟

أ. السلعة.

ب. السعر.

ج. التوزيع.

د. الترويج.

4. الوظيفة التى تبدأ قبل الانتاج / اثناء الانتاج /بعد الانتاج:

أ.الترويج

ب.التسويق

ج. التسعير

د. التوزيع

رابعًا: استجابة تطبيقية ممتدة

ــتهدافهما،  ــن اس ــن يمك ــدد شريحت ــم ح ــدًا. ث ــا جي ــة تعرفه ــر منظم 1. اخ
ــا. ــكل منه ــا ل ــويقيًا مختلفً ــا تس ــف مزيجً وص

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

ــت  ــب اذا قام ــر مناس ــويقى غ ــج تس ــة مزي ــم منظم ــف تصم 2. اشرح كي
ــويق. ــوث التس ــن بح ــدلاً م ــن ب ــى التخم ــاد ع بالاعت

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

3. قارن بين البيع و التسويق.

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

4. اخــر علامــة تجاريــة فشــلت فى الســوق وحلــل المشــكلة فى المنتــج / 
الســعر/الترويج/التوزيع؟

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

نشاط اجتماعى

ــج  ــار منت ــوم باختي ــة تق ــات كل مجموع ــى مجموع ــم تقســيم الفصــل إل يت
ــا و المهمــة الأساســية هــى  ــل شمعدان/شــيكولاتة كورون ــم مث مصــرى قدي

ــج تســويقى عصــرى. ــد بمزي ــج مــن جدي إعــادة إطــاق المنت

تذكّـر

ــغ  ــو المبلـ ــعر هـ السـ
المدفـــوع  النقـــدى 
ــى  ــة هـ ــا القيمـ بينـ
المنفعـــة التـــى يحصـــل 

عليهـــا المشـــرى.
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الحكم والاستدلال

هل السعر هو العامل الأهم في اختيار العملاء منظمة دون أخرى؟

فهم السؤال

ــج الأخــرى،  ــا إذا كان الســعر يفــوق عناصــر المزي ــم م ــب الســؤال تقيي يطل

ــل. ــار العمي ــي تشــكيل اختي ــج، ف ــع والتروي وهــي الســلعة والتوزي

بعــض العمــاء شــديدو الحساســية للســعر، خاصــة فــي الســلع اليوميــة. بينمــا 

ــد  ــى عن ــة حت ــة الأولوي ــة بالعلام يعطــي آخــرون الجــودة أو الراحــة أو الثق

ارتفــاع الســعر.

مفاهيم يمكن استخدامها

•  بحوث التسويق.

•  التجزئة والاستهداف.

•  المزيج التسويقي.

•  قيمة المنتج.

•  حساسية السعر.

مواقف محتملة

ــة  ــية منخفض ــواق التنافس ــة في الأس ــم، خاص ــل حاس ــا عام ــعر غالبً •  الس

الدخــل.

•  الســعر عامــل بــن عــدة عوامــل، وغالبًــا تكــون القيمــة والجــودة والراحة 

أهم.

محور الحكم

حساســـية  تختلـــف 
باختـــاف  الســـعر 
ــلعة؛  ــة والسـ الشريحـ
ـــودة  ـــدم الج ـــد تتق وق
أو الراحـــة أو الثقـــة 

ــه. عليـ

فـكّر!

التســـويق  هـــل 
؟ قـــى خلا أ

متـــى يتحـــول مـــن 
اقنـــاع الى خـــداع؟
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متطلبات الاستجابة القوية

•  تعريف المزيج التسويقي وشرح عناصره بإيجاز.

•  شرح حجة السعر بوصفه عامل حاسم.

•  شرح حجة أهمية العوامل الأخرى.

•  استخدام أمثلة مثل مطبخ مريم ومنى وإبراهيم.

•  تقييم اختلاف الإجابة بحسب العميل أو السلعة والوصول إلى نتيجة مبررة.

السؤال الموجّهما المطلوب؟القسم

ما دور السعر بين العناصر الأربعة؟تعريف المزيج التسويقيالمقدمة

حجة السعر بوصفه الحجة الأولى
الأهم

لماذا يختار كثيرون على أساس 
التكلفة؟

حجة أهمية العوامل الحجة الثانية
الأخرى

لماذا قد تتقدم الجودة أو التوزيع أو 
الترويج؟

هل تعتمد الإجابة على شريحة العميل؟المقارنة بين الرأيينالتقييم

هل السعر هو العامل الأهم فعلًًا؟اتخاذ قرار مبررالخاتمة

إطار كتابة الحكم والاستدلال

التفسيرنطاق الدرجات

نضج تحليلي استثنائي ورؤية بمستوى احترافي18–20

استدلال قوي مع جوانب ضعف محدودة14–17

فهم ملائم، لكن بعمق محدود10–13

استيعاب أساسي مع فجوات تحليلية6–9

استدلال محدود وبنية غير كافية0–5

سلم التقدير - الدرجة الكلية: 20
خلاصة أساسية

الحكـــم  يمكـــن  لا 
ــعر  ــة السـ ــى أهميـ عـ
بعيـــدًا عـــن الشريحـــة 
والقيمـــة  المســـتهدفة 
الكليـــة التـــي يقدمهـــا 

كلاهـــا.

فـكّر!

بـــن  الفـــرق  مـــا 
ـــة  ـــج وقيم ثمـــن المنت

المنتـــج؟
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استجابة نموذجية

هل السعر هو العامل الأهم في اختيار عملاء منظمة دون أخرى؟

يراعــي العمــاء عوامــل كثــرة عنــد اختيــار منظمــة، ويفُــرض غالبًــا أن الســعر 
هــو الأهــم. وتناقــش هــذه الاســتجابة مــدى دقــة هــذا الافــراض.

بالنســبة للشرائــح الحساســة للســعر، مثــل الطــاب الذيــن يشــرون الحلــوى 
ــا  ــاً عامــل حاســم، خاصــة عندم ــد يكــون الســعر فع ــم، ق ــخ مري مــن مطب

توجــد بدائــل متشــابهة قريبــة.

لكــن شرائــح أخــرى، مثــل المكاتــب التي تطلــب الضيافــة، قد تعطــي الموثوقية 
والعــرض الاحــرافي أولويــة عــى أدنى ســعر ممكــن؛ مــا يبــن أن القيمــة، لا 

الســعر وحــده، تقــود إلى اتخــاذ القــرار.

ــا الأهــم. ويتوقــف  وخلاصــة القــول إن الســعر عامــل مهــم لكنــه ليــس دائمً
ــج مــن  ــة المزي تأثــره بدرجــة كبــرة عــى شريحــة العميــل ومــا يقدمــه بقي

راحــة وجــودة وثقــة.

رؤية أساسية

ــم  ــية: حك ــتدلال الأساس ــم والاس ــارات الحك ــتجابة مه ــذه الاس ــح ه توض

ــررة. ــة م ــدة، ونتيج ــة الوح ــتخدام أدل ــي، واس ــل منطق ــح، وتسلس واض

تأمل ختامي

فكــر في عمليــة شراء أجريتهــا مؤخــراً. هــل كان الســعر عامــل حاســم أم كان هناك 

عوامــل أخــرى أهــم؟ فسّّر.

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

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

رؤية أساسية

الســـعر مهـــم، لكـــن 
تأثـــره يعتمـــد عـــى 
الشريحـــة وعـــى مـــا 
يقدمـــه المزيـــج مـــن 
جـــودة وراحـــة وثقـــة.
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7

إدارة العمليات والإنتاج



الوحدة السابعة

إدارة العمليات والإنتاج

الفكرة الكبرى
تــوازن العمليــات الفعالــة بــن الإنتاجيــة والجــودة والتكلفــة لتقديــم قيمــة 

مضمونــة للعمــاء.

الأسئلة الأساسية
• ــاءة 	 ــن الكف ــة ب ــا العلاق ــا؟ وم ــم إنتاجه ــة تنظي ــي للمنظم ــف ينبغ كي

ــودة؟ والج

• هل ينبغي إعطاء السرعة أم الجودة الأولوية عند إنتاج السلع؟	

7

25

الأعمـال إدارة 



المفاهيم الأساسية

•  مقارنة طرق الإنتاج: الإنتاج حسب الطلب، وبالدفعات، والمتدفق.

•  شرح الإنتاجية وكيفية قياسها.

•  شرح غرض الرقابة على الجودة.

•  وصف سلسلة الإمداد وأهميتها.

•  تطبيق التفكير في ضبط التكلفة على قرارات الإنتاج.

الفكرة المحورية للوحدة

ــة  ــة مضاف ــم قيم ــة لتقدي ــة و الجــودة و التكلف ــن الإنتاجي ــوازن ب ــق الت تحقي

ــاء. للعم

رؤية أساسية

العاليـــة  الجـــودة 
ـــة  ـــادل = قيم ـــعر ع بس
تســـتحق ثقـــة العميـــل.
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الحالة الافتتاحية للوحدة

دراسة حالة: التوسع لتنفيذ عقد المقهى

يريــد المقهــى الآن توصيــل 300 

قطعــة مخبــوزات أســبوعياً، وهــو 

ــم  ــتطيع مري ــا تس ــراً م ــر كث أك

ــا إنتاجــه بالطريقــة القديمــة  ودين

ــم أن  ــدرك مري ــة. وت ــةً قطع قطع

ــاد  ــد مي ــع كعكــة عي طريقــة صن

مخصصــة لا تصلــح لصنــع 300 

ــة. ــة متطابق قطع

وفي الوقــت نفســه، يــكاد تأخــر توصيــل الدقيــق يفســد الطلــب، وتخــرج 

دفعــة مخبــوزات زائــدة الخَبــز قليــاً؛ فتضطــر مريــم إلى التفكــر في 

ــت  ــا كان ــا عندم ــاج إليه ــن تحت ــى لم تك ــودة الت ــص الج ــارات فح اختب

ــة. ــة القديم ــل بالطريق تعم

الربط بالنص - مناقشة تكوينية

1. لماذا لم تعد طريقة الإنتاج القديمة مناسبة لطلب المقهى؟

2. مــا المشــكلات التــي ظهــرت هــذا الأســبوع وتحتــاج المنظــات الأكــر إلى 

إدارتهــا بانتظــام؟

فـكّر!

يســـتطيع  هـــل 
منـــزلي  مطبـــخ 
الإنتـــاج  زيـــادة 
واقعيًـــا دون تغيـــر 
ــغيله؟ ـــة تشـ طريق

محور التفكير

ـــاج  ـــع إنت ـــي التوس لا يعن
ــة  ــر بالطريقـ ــة أكـ كميـ
ــب  ــل يتطلـ ــة؛ بـ القديمـ
ـــة  ـــم العملي ـــادة تصمي إع
وإدارة مخاطـــر جديـــدة.
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القسم الأول:  طرق الإنتاج

تعريف إدارة  الإنتاج
هــى الوظيفــة المســئولة عــن تحويــل المدخــات )مــواد خام،المعدات،عمالة( 

إلى مخرجــات )ســلع وخدمــات وأفــكار( بقيمــة مضافــة للعملاء.

كعكة واحدة أم ثلاثمائة قطعة مخبوزات؟

ــن  ــا ع ــف تمامً ــة تختل ــب عملي ــة تتطل ــة المخصص ــم أن الكعك ــدرك مري ت
ــم  ــة تنظي ــث في كيفي ــدأ البح ــى. فتب ــة للمقه ــة متطابق ــاج 300 قطع إنت

ــا. ــر لإنتاجه ــز الأك المخاب

بناء المفهوم: طرائق الإنتاج

ــة جمــع معلومــات عــن العمــاء والأســواق لدعــم  بحــوث الســوق هــي عملي
ــرارات الأعــال. ق

أنسب استخدامالوصفالطريقة

صنع عنصر فريد من البداية إلى حسب الطلب
النهاية

كعكات مخصصة وملابس 
مفصلة

صنع مجموعات من العناصر بالدفعات
المتطابقة معًا

300 قطعة متطابقة 
للمقهى

إنتاج مســتمر معياري وغالبًا يتم متدفق
إدارة النظــام بدون تدخل يدوى.

إنتاج الغذاء واسع النطاق 
في المصانع

تقارن الرسمة بين 3 طرق للانتاج من حيث السرعة و المرونة فكل ما زادت السرعة انخفضت المرونة و العكس صحيح

فـكّر!

يســـتطيع  هـــل 
مريـــم  مطبـــخ 
طـــرق  اســـتخدام 
مختلفـــة  إنتـــاج 
الطلبـــات  لأنـــواع 
المختلفـــة في الوقـــت 

؟ نفســـه

7

28



رؤية أساسية

ــاج حســب  ــن الإنت ــا م ــل المنظــات عمومً ــب، تنتق ــو حجــم الطل ــع نم م

الطلــب إلى الدفعــات أو التدفــق لزيــادة الكفــاءة، لكــن ذلــك يقلــل المرونــة 

ــا ويــؤدى الى انتــاج منتــج نمطــى. والتخصيــص غالبً

تمرين - تقويم تكويني

1. أي طريقة إنتاج ينبغي لمطبخ مريم استخدامها لطلب المقهى؟ برّر.

2. لماذا لا يناسب الإنتاج حسب الطلب الكميات الكبيرة المتكررة؟

ــا إلى إنتــاج الدفعــات  3. مــا الــذي قــد يخــره مطبــخ مريــم إذا تحــول كليً

لــكل الطلبــات؟

أسئلة تدريبية

1. قــدم مثــالًًا مــن منظمــات مصريــة لــكل مــن الإنتــاج حســب الطلــب 

والدفعــات والمتدفــق.
.................................................................................................................

حســب  الإنتــاج  طــرق  مــن  طريقــة  لــكل  ميــزة  أهــم  ماهــى   .2

لمتدفــق. ا ت، لدفعا ا لطلب، ا
.................................................................................................................

3. قــدم مثــال علــى شــركة مصريــة اســتطاعت اســتخدام طــرق الإنتــاج 

ــع  ــتراك م ــك بالاش ــق وذل ــات،و المتدف ــب الطلب،الدفع ــة: حس الثلاث

ــك زملائ
.................................................................................................................

?
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القسم الثاني: الإنتاجية والرقابة على الجودة

الأسرع ليس دائماً الأفضل

ــر في الســاعة؛  ــر بكث ــددًا أك ــا ع ــم ودين ــج مري ــات، تنت باســتخدام الدفع

لكــن الدفعــة زائــدة الخَبــز تذكــر مريــم بــأن السرعــة بــا فحــص للجــودة 

تخلــق مخاطــر جديــدة.

بناء المفهوم: الإنتاجية والرقابة على الجودة

تقيــس الإنتاجيــة المخرجــات لــكل وحــدة مــن المدخــات، مثــل عــدد المخبوزات 

لــكل عامــل في الســاعة. والرقابــة عــى الجــودة هــي فحــص الســلعات للتأكــد 

مــن مطابقتهــا معيــارًا مطلوبـًـا قبــل وصولهــا للعميــل.

• زيادة حجم الإنتاج يساهم فى خفض تكلفة الوحدة عادة.	

• تكشف الرقابة العيوب قبل وصولها إلى العملاء.	

• قد تضر الجودة الضعيفة بالسمعة حتى مع ارتفاع الإنتاجية.	

• المعاينة، أي فحص جزء من الإنتاج، وتعد طريقة شائعة للرقابة.	

تمرين - تقويم تكويني

1. كيف يقيس مطبخ مريم إنتاجيته؟

2. اقترح خطوة رقابة على الجودة قبل التوصيل.

3. لماذا قد تقلل زيادة السرعة بسرعة شديدة الربحية الكلية؟

فـكّر!

ينبغـــي  هـــل 
ببعـــض  التضحيـــة 
لزيـــادة  الجـــودة 
الإنتـــاج؟  حجـــم 
وتحـــت أي ظـــروف؟

تذكّـر

تذكّـر

ـــة  ـــى مطابق ـــودة ه الج
للمواصفـــات  المنتـــج 

الموضوعـــة.

ـــة = المخرجـــات  الإنتاجي
ـــات / المدخ
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تطبيق عملي

مخاطر الجودةأثره في الإنتاجيةالموقف

____________تعيين مساعد ثانٍ بدوام جزئي

____________تجاوز الفحص النهائي لتوفير الوقت

____________شراء فرن ثانٍ

اقتصاديــات الحجــم الكبــر) Economies of Scale   ( عندمــا ينخفــض متوســط 

ــال،  ــك، عــى ســبيل المث ــاج، وذل ــادة حجــم الإنت ــع زي ــكل وحــدة م ــة ل التكلف

نتيجــة توزيــع التكاليــف الثابتــة عــى عــدد أكــر مــن الوحــدات أو لأن الــراء 

بالجملــة يــؤدي إلى خفــض تكاليــف المدخــات.

تطبيق عملي

قــم بإجــراء بحــث مــع زملائــك للتعــرف عــى مزايــا اقتصاديــات الحجــم 

الكبير،وحــدد الــركات المصريــة التــى تتمتــع بهــذة الميــزة.
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القسم الثالث: سلسلة الإمداد وضبط التكلفة

مشكلة التوصيل المتأخر

يجعــل تأخــر الدقيــق مريــم تــدرك أن منظماتهــا تعتمــد الآن عــى سلســلة 

مــن المورديــن لم تفكــر فيهــا كثــراً مــن قبــل، وأن أي حلقــة ضعيفــة قــد 

تعــرض الطلــب كلــه للخطــر.

بناء المفهوم: سلسلة الإمداد وضبط التكلفة

سلســلة الإمــداد هى شــبكة متكاملة تربــط بــن الموردين،المصانع،الشركات،وتجار 
التجزئــة بهــدف تحويــل المــواد الخــام الى منتجــات نهائيــة الإمــداد إلى العميــل 

النهائى.

• يقلل الموردون الموثوقون مخاطر تأخير الإنتاج.	

• الاعتماد على أكثر من مورد يقلل مخاطر الاعتماد على مورد وحيد.	

• يخفــض الــراء بالجملــة التكلفــة، لكنــه يزيــد الحاجــة للتخزيــن ومخاطــر 	

الهــدر.

• تكشف مراجعة التكاليف المنتظمة أوجه عدم الكفاءة مبكراً.	

تمرين - تقويم تكويني

1. ما الذي تعطل في سلسلة إمداد مطبخ مريم هذا الأسبوع؟

2. اقترح طريقة لتقليل مخاطر تأخر التوصيل مستقبلًًا.

3. مــا العيــوب او المخاطــر المرتبطــة بــراء المــواد الخــام بالجملــة رغــم 

توفــر المــال؟

فـكّر!

ـــم  ـــث مري ـــل تبح ه
عـــن مـــورد ثـــان 
للدقيـــق حتـــى إن 
كان أغـــى قليـــاً؟ 

ــرّر. بـ

7

32



أسئلة تدريبية

1. ارســم أو صــف سلســلة إمــداد بســيطة لســلعة تحتارهــا مــن المــادة 

الخــام إلــى العميــل.
.................................................................................................................

اشــرح طريقــة ضبــط تكلفــة يمكــن لمنظمــة غذائيــة صغيــرة   .2

بالجــودة. إضــرار  بــا  اســتخدامها 
..................................................................................................................

تذكّـر?

بالجملـــة  الـــراء  ان 
بإيجابيـــات  يتمتـــع 
ـــة  ـــض تكلف ـــا تخفي منه
الحصـــول  و  الـــراء 
عـــى خصـــم كميـــة 
ــلبيات  ــم السـ الا ان اهـ

هـــى:

مـــال  رأس  تحتـــاج   -
مبـــدئى كبـــر

تكلفـــة  ارتفـــاع   -
. يـــن لتخز ا

و  التلـــف  مخاطـــر   -
فى  خاصـــة  التقـــادم 
ــس. ــل الملابـ ــلع مثـ سـ
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تطبيق المفاهيم: دراسات حالة مبسطة

دراسة الحالة الأولى: ورشة كريم للأثاث - دمياط

يصنــع كريــم قطــع أثــاث فريــدة حســب الطلــب، لكنــه تلقــى طلباً لخمســن 
ــيًا متطابقًا. كرس

المهمة

 أي طريقة إنتاج يستخدم لطلب الكراسي؟ ولماذا؟

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

دراسة الحالة الثانية: سلسلة مخابز نادية - القاهرة

توســعت مخابــز ناديــة إلى ثلاثــة فــروع، لكــن العمــاء يشــتكون مــن تفــاوت 
ــودة بينها. الج

المهمة

أوصِ بخطوة رقابة على الجودة ينبغي للسلسلة اعتمادها.

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

دراسة الحالة الثالثة: يوسف مورد قطع السيارات - الإسكندرية

يعتمــد يوســف عــى مــورد خارجــي واحــد، وقــد أوقــف تأخــر الشــحن خــط 
إنتاجــه بالكامــل.

المهمة

ماهــى نقــاط الضعــف فى سلســلة الإمــداد التــى تظهرهــا هــذه الحالــة؟ ومــا 
الإجــراءات التــى تســاهم فى تقليــل المخاطــر؟

.........................................................................................................................
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دراسة الحالة الرابعة: مصنع هبة للعصائر - الإسماعيلية

تريــد هبــة خفــض التكلفــة بــراء فاكهــة أرخــص، لكنهــا تخــى تأثــر الطعــم 
الــذي يتوقعــه العملاء.

المهمة

هل تعطي ضبط التكلفة أم الجودة الأولوية هنا؟ برّر.

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

دراسة حالة خاصة

شركــة كريــم للأثــاث فى دميــاط تقــوم باســتيراد الخشــب مــن إحــدى الــدول.  
وفى أحــداث كورونــا تأخــر الشــحن 3شــهور و نتيجــة لذلــك تعطــل الإنتــاج.

المهمة

1. هل تعطي ضبط التكلفة أم الجودة الأولوية هنا؟ برّر.

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

2. ناقش مشكلة شركة كريم من خلال إعادة تصميم سلسلة الإمداد.

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

ــد  ــد لتوري ــدر واح ــى مص ــد ع ــل يعتم ــة إذا ظ ــر المحتمل ــح المخاط 3. وض

ــب. الخش

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

7

35

الأعمـال إدارة 



بنك أسئلة التدريب - الوحدة السابعة

اســتخدم هــذه الأســئلة لمراجعــة الوحــدة كاملــة. أجــب بجمــل تامــة مســتخدمًا 
ــردات الوحدة. مف

أولًًا: أسئلة الإجابة القصيرة

1. عرفّ الإنتاج حسب الطلب، وبالدفعات، والمتدفق.

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

2. ما الإنتاجية؟ وكيف يقيسها مخبز؟

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

3. اشرح غرض الرقابة على الجودة.

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

4. ما سلسلة الإمداد؟

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

5. قدم مثالًًا لطريقة ضبط تكلفة تستخدمها منظمة صغيرة.

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

6. عرف إدارة الانتاج و العمليات.

.......................................................................................................................
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ثانيًا: صواب أم خطأ - صحّح العبارات الخطأ

1. يناســب الإنتــاج حســب الطلــب كميــات كبيــرة مــن 
المتطابقــة. المنتجــات 

]صواب / خطأ[

]صواب / خطأ[2. تقيس الإنتاجية المخرجات لكل وحدة من المدخلات.

]صواب / خطأ[3. تهم الرقابة على الجودة المصانع الكبيرة فقط.

4. تشــمل سلســلة الإمــداد كل خطــوة مــن المــواد الخــام إلــى 
ــل النهائي. العمي

]صواب / خطأ[

]صواب / خطأ[5. لا يترتب على الشراء بالجملة أي جانب سلبي.

]صواب / خطأ[6. نمو حجم الطلب يزيد من المرونة
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فـكّر!

المـــورد  اختيـــار 
دائمـًــا  الأرخـــص 
قـــد يرفـــع التكلفـــة 
بســـبب  الكليـــة 
التأخـــر أو العيـــوب 
أو فقـــدان الثقـــة.

ثالثًا: اختيار من متعدد

1. أي طريقة أنسب لـ300 قطعة مخبوزات متطابقة؟
أ. حسب الطلب.

ب. بالدفعات.
ج. لا حاجة لطريقة.

د. إنتاج مخصص.

2. الرقابة على الجودة هي:
أ. الإنتاج بأقصى سرعة.

ب. فحص مطابقة السلعة للمعيار.
ج. خفض السعر.

د. الإعلان عن السلعة.

3. ما الخطر الرئيسي للاعتماد على مورد واحد؟
أ. انخفاض التكلفة دائمًا.

ب. التعطل إذا فشل المورد أو تأخر.
ج. ضمان الجودة.

د. لا مخاطر.

4. يعزز نمو حجم الطلب من انتقال  المنظمة الى:
أ-انتاج حسب الطلب

ب- انتاج متدفق
ج- انتاج بالدفعات

د- ب،ج معاً

رابعًا: استجابة تطبيقية ممتدة

1. اشرح كيــف يعيــد مطبــخ مريــم تصميــم تخطيــط المطبــخ لدعــم إنتــاج 
الدفعــات بكفــاءة.

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

2. يقــول مالــك منظمــة: »ســأختار دائمـًـا أرخــص مــورد«. اشرح خطريــن لهــذا 
النهــج باســتخدام أفــكار الوحدة.

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

3. كيــف يمكــن لمطبــخ مريــم إدارة سلســلة الإمــداد لضبــط التكلفــة مــع الحفــاظ 
عــى جــودة المنتــج .وضــح مزايــا مــا تقترحــه مــع ذكــر مــرر لمقترحاتــك.

............................................................................................................................
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محور الحكم

السرعـــة تدعـــم النمـــو 
تكلفـــة  وتخفـــض 
ـــودة  ـــن الج ـــدة، لك الوح
الســـمعة  تحمـــي 
والثقـــة التـــي يصعـــب 
بناؤهـــا مـــن جديـــد.

الحكم والاستدلال 

هــل ينبغــي للمنظمــة الناميــة إعطــاء زيــادة اهميــة اكثــر ســرعة الإنتــاج 
أم لجــودة المخرجــات؟

فهم السؤال

يطلــب الســؤال موازنــة أولويتيــن تشــغيليتين قــد تتجاذبــان فــي اتجاهيــن: 

الإنتــاج ســريعًا لتلبيــة الطلــب، والحفــاظ علــى معيــار الجــودة الــذي بنــى 

ســمعة المنظمــة.

ــة الوحــدة،  ــرة وخفــض تكلف ــات الكبي ــذ الطلب ــى تنفي تســاعد الســرعة عل

ــا تخاطــر بالأخطــاء وعــدم رضــا العمــاء. وتحمــي الجــودة الســمعة،  لكنه

لكنهــا قــد تحــد مقــدار النمــو.

مفاهيم يمكن استخدامها

•  طرق الإنتاج.

•  الإنتاجية.

•  الرقابة على الجودة.

•  موثوقية سلسلة الإمداد.

•  ضبط التكلفة.

مواقف محتملة

ــى  ــدان ع ــرة يعتم ــود الكب ــو والعق ــة لأن النم ــة الأولوي ــى السرع •  تعط

ــدد. ــت المح ــب فى الوق ــة الطل تلبي

•  تعطــى الجــودة الأولويــة لأن الســمعة وثقــة العميــل أصعــب في إعــادة 

البنــاء مــن الحفــاظ عليهــا.
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متطلبات الاستجابة القوية

•  تعريف الإنتاجية والرقابة على الجودة بوضوح.

•  شرح حجة إعطاء السرعة الأولوية.

•  شرح حجة إعطاء الجودة الأولوية.

•  استخدام أمثلة مثل مطبخ مريم ونادية وهبة.

•  تقييم اختلاف الإجابة وفقا للمنظمة أو الطلب والوصول إلى نتيجة مبررة.

السؤال الموجّهما المطلوب؟القسم

لماذا قد تتعارض السرعة والجودة؟تعريف الإنتاجية والجودةالمقدمة

لماذا تهم تلبية الطلب؟حجة إعطاء السرعة الأولويةالحجة الأولى

لماذا تهم السمعة أكثر؟حجة إعطاء الجودة الأولويةالحجة الثانية

هل تعتمد الإجابة على حجم المقارنة بين الرأيينالتقييم
الطلب أو مرحلة المنظمة؟

ما الذي ينبغــي للمنظمة اتخاذ قرار مبررالخاتمة
الناميــة إعطاؤه الأولوية؟

إطار كتابة الحكم والاستدلال

التفسيرنطاق الدرجات

نضج تحليلي استثنائي ورؤية بمستوى احترافي18–20

استدلال قوي مع جوانب ضعف محدودة14–17

فهم ملائم، لكن بعمق محدود10–13

استيعاب أساسي مع فجوات تحليلية6–9

استدلال محدود وبنية غير كافية0–5

سلم التقدير - الدرجة الكلية: 20
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رؤية أساسية

ــد  ــودة كحـ ــمِ الجـ احـ
وزد  ثابـــت،  أدنى 
بتحســـن  السرعـــة 
ــار  ــة لا باختصـ العمليـ
ـــة. ـــوات الضروري الخط

استجابة نموذجية

هــل ينبغــي للمنظمــة الناميــة إعطــاء سرعــة الإنتــاج أم جــودة المخرجــات 
ــة؟ الأولوي

ــة  ــاج اللازم ــة الإنت ــي سرع ــل تعط ــرر ه ــب أن تق ــات، يج ــو المنظ ــع نم م
ــمعتها الأولى.  ــت س ــي بن ــودة الت ــة، أم الج ــر الأولوي ــات الأك ــة الطلب لتلبي

ــان. ــد يتعارض ــا ق ــم، لكنه ــا مه وكلاه

ــل  ــرة، مث ــود الكب ــذ العق ــم تنفي ــخ مري ــل مطب ــة مث ــة لمنظم ــح السرع تتي
ــم. ــادة الحج ــن زي ــر م ــراد أك ــق إي ــبوعي، وتحقي ــى الأس ــب المقه طل

لكــن اســتعجال الإنتــاج يرفــع خطــر الأخطــاء، كــا ظهــر في الدفعــة الزائــدة 
الخَبــز. وإذا انخفضــت الجــودة، تخاطــر المنظمــة بفقــدان الثقــة والســمعة 

اللتــن جذبتــا العمــاء والمقهــى أصــاً.

وخلاصــة القــول إن الجــودة ينبغــي حمايتهــا عمومًــا بوصفهــا حــدًا أدنى غــر 
قابــل للتفــاوض، بينــا ترُفــع السرعــة بتحســن التنظيم، مثــل إنتــاج الدفعات 

وفحــص الجــودة، لا باختصــار الخطــوات.

رؤية أساسية

ــم  ــية: حك ــتدلال الأساس ــم والاس ــارات الحك ــتجابة مه ــذه الاس ــح ه توض

ــررة. ــة م ــدة، ونتيج ــة الوح ــتخدام أدل ــي، واس ــل منطق ــح، وتسلس واض

تأمل ختامي

ــك  ــر ذل ــا أث ــت بالجــودة مــن أجــل السرعــة؟ وم - هــل واجهــت منظمــة ضحّ

ــاً؟ ــك بوصفــك عمي في

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

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

ــك  ــع زملائ ــدد م ــة . ح ــباق المنافس ــن س ــات م ــن المنظ ــد م ــت العدي - خرج

ســبب الخــروج مــع مقارنــة جودتهــا بجــودة المنتجــات الاخــرى الموجــودة فى 

الســوق المــرى.

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

.................................................................................................................................
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8

إدارة الموارد البشرية



الوحدة الثامنة

إدارة الموارد البشرية

الفكرة الكبرى
ــون  ب ــتقطبون ويدُرَّ ــي يسُ ــة الت ــة؛ والطريق ــوارد المنظم ــن م ــون أثم العامل

ــكلي. ــتوى الأداء ال ــدد مس ــا تح ــزون به ويحُفَّ

الأسئلة الأساسية
• كيف ينبغي للمنظمة استقطاب العاملين وتنميتهم؟	

• ما الذي يحفز الموظفين حقًا على الأداء الجيد؟	
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المفاهيم الأساسية

• مفهوم إدارة الموارد البشرية

 شرح عمليتي الاستقطاب والاختيار.

•  شرح غرض التدريب.

•  تطبيق هرم ماسلو للاحتياجات على التحفيز في مكان العمل.

•  تطبيق نظرية هيرزبرج ذات العاملين على التحفيز في مكان العمل.

•  شرح غرض إدارة وتقيم الأداء.

الفكرة المحورية للوحدة

بــون  يسُــتقطبون ويدُرَّ التــي  المنظمــة؛ والطريقــة  مــوارد  أثمــن  العاملــون 

الــكلي. ــزون بهــا تحــدد مســتوى الأداء  ويحُفَّ

السؤال الأساسي

كيــف ينبغــي للمنظمــة اســتقطاب العاملــن وتنميتهــم؟ ومــا الــذي يحفزهــم 

ــا عــى الأداء الجيــد؟ حقً

محور التفكير

العمالـــة  دوران  معـــدل 
بنســـبة الموظفـــن الذيـــن 
ــال  ــة خـ ــون المنظمـ يتركـ
محـــددة  زمنيـــة  فـــرة 
انخفـــاض هـــذا المعـــدل 
نجـــاح  عـــى  يـــدل 

المنظمـــة.
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الحالة الافتتاحية للوحدة

دراسة حالة: التعيين بعد دينا

يســتمر الطلــب في النمــو، ويحتــاج 

مطبــخ مريــم إلى موظــف ثــانٍ بــدوام 

كامــل. ولم يســبق لمريــم أن أجــرت 

عرضــت  فقــد  رســميًا؛  اســتقطاباً 

دينــا المســاعدة ببســاطة ونجحــت 

التجربــة.

هــذه المــرة، يجــب عــى مريــم ولينــا كتابــة وصــف وظيفــي، وتحديــد 

طريقــة الإعــان عــن الوظيفــة، والمفاضلــة بــن المرشــحين، والتفكــر جدياً 

في كيفيــة الحفــاظ عــى دافعيــة الموظفــن الجــدد بعــد تعيينهــم.

الربط بالنص - مناقشة تكوينية

1. لمــاذا لا تســتطيع مريــم ولينــا تكــرار الطريقــة التــي عُيّنــت بهــا دينــا 

ببســاطة؟

2. ما الصفات التي تراها أهم لهذا الدور الجديد؟

محور التفكير

ــى  ــور عـ ــي العثـ لا يكفـ
شـــخص يمتلـــك المهـــارة؛ 
والســـلوك  فالملاءمـــة 
د  تحـــد فعيـــة  ا لد وا

اســـتمرارية الأداء.
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فـكّر!

المفاضلـــة  عنـــد 
المرشـــحين،  بـــن 
ـــم  ـــي مري ـــل تعط ه
لمهـــارة  الأولويـــة 
الخَبـــز أم للالتـــزام 

لســـلوك؟ وا

القسم الأول: التوظيف والاختيار والتدريب

العثور على الشخص المناسب

تكتــب مريــم ولينــا وصفًــا وظيفيًــا موجــزاً، وتنشرانــه محليًــا وعــر الإنترنــت، 

وتتلقّيــان عــدة طلبــات. ثــم تضعــان ثلاثــة مرشــحين في القائمــة المختــرة 

وتعــدّان أســئلة مقابلــة بســيطة.

بناء المفهوم: الاستقطاب والاختيار والتدريب

• الاستقطاب: جذب مرشحين مناسبين للتقدم إلى وظيفة.	

• الاختيار: تحديد أفضل مرشح من خلال المقابلات أو الاختبارات.	

• ــل 	 ــة داخ ــة ودمج ــد بالمنظم ــف الجدي ــف الموظ ــة: تعري ــة الوظيفي التهيئ

ــل. ــة العم بيئ

• التدريب: تنمية مهارات الموظف ومعارفه اللازمة للوظيفة.	

ــة الاســتقطاب  ــة والهــدف الاســاسى مــن عملي التوظيــف هــو الخطــوة النهائي

ــار والاختي

رؤية أساسية

ــخص  ــن الش ــة؛ فتعي ــن دون تكلف ــرارات التعي ــون ق ــب ان تك ــن الصع م

غــر المناســب يكلــف المنظمــة الصغــرة أكــر كثــراً مــن الوقــت المبــذول في 

الاختيــار المتــأني.

خلاصة أساسية

ـــأني  ـــار المت ـــة الاختي تكلف
ـــة  ـــن تكلف ـــراً م ـــل كث أق
تعيـــن الشـــخص غـــر 
المناســـب ثـــم معالجـــة 

آثـــاره.
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تمرين - تقويم تكويني

1. اكتب سؤالين ينبغي لمريم ولينا طرحهما على المرشحين في المقابلة.

2. لماذا تظل التهيئة الوظيفية مهمة حتى لموظف جديد ذي خبرة؟

3. ما التدريب الذي يحتاجه موظف جديد في مطبخ مريم غالبًا؟

4. ما الفرق بين التهيئة الوظيفية والتدريب؟

أسئلة تدريبية

 اكتب ثلاثة أسئلة مقابلة لمرشح يريد العمل في مخبز صغير.
......................................................................................................................

?

تعريف إدارة الموارد البشرية

عمليــة اســتيراتيجية ووظيفــة مــن الوظائــف المســئولة عــن إدارة العنــر 

البــرى فى المنظمــة وتركــز عــى الاســتقطاب والاختيــار والتعــن والتدريــب 

و التطويــر وتقييــم الأداء.
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القسم الثاني: نظريات التحفيز

لماذا يعمل بعض الناس عملا جادا؟

ــل  ــت أق ــا أصبح ــم أن دين ــظ مري ــن، تلاح ــن التعي ــابيع م ــة أس ــد بضع بع
حماسًــا مــن الســابق رغــم أن أجرهــا لم يتغــر. فتتســاءل مريــم عــا يحفــز 

ــا لديهــم. ــم أفضــل م ــاس فعــاً لتقدي الن

بناء المفهوم: هرم ماسلو للاحتياجات

اقــرح إبراهــام ماســلو هرمًــا للدافعيــة يوضّــح فيــه أن دوافــع الإنســان وســلوكه 
ترتبــط بمحاولــة تلبيــة خمســة احتياجــات أساســية، وتبــدأ مــن القاعــدة وتصعد 

ــدرج إلى القمة. بالت

مثال في العملالحاجةالمستوى

أجر عادل يتيح الغذاء والسكناحتياجات البقاء الأساسية1. فسيولوجية

ظروف آمنة وأمن وظيفيالأمن والاستقرار2. الأمان

فريق ودود وداعمالانتماء والعلاقات3. اجتماعية

الثناء والترقيةالاعتراف والاحترام4. التقدير

فرص التعلم والنموبلوغ الإمكانات الكاملة5. تحقيق الذات

رؤية أساسية

يمنـــع  العـــادل  الأجـــر 
ـــن  ـــا، لك ـــا غالبً ـــدم الرض ع
التقديـــر والنمـــو والانتـــاء 
عـــم  تد لمســـؤولية  وا

ــتمرة. ــة المسـ الدافعيـ

تذكّـر

تذكّـر

ـــددات الأداء  ان مح
هـــى  الوظيفـــى 
القدرة،الرغبةبيئـــة 

ــل. العمـ

ماســـلو  يرتـــب 
مـــن  الاحتياجـــات 
إلى  الأساســـيات 
الـــذات؛  تحقيـــق 
ـــتوى  ـــف المس ويختل
باختـــاف  الأبـــرز 
والظـــرف. الفـــرد 

فـكّر!

أي من محددات 
الأداء الوظيفى 

)القدرة،الرغبة،بيئة 
العمل( يمكن أن 
تعيد الحماس إلى 

دينا؟

الاحتياجات الفســيولوجية

احتياجات الســامة

 الاحتياجــات الاجتماعية/

الانتماء

الذات تقدير 

الذات تحقيق 
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نظرية هيرزبرج ذات العاملين

يميــز هيرزبــرج بــن عوامــل وقائيــة تمنــع عــدم الرضــا، مثــل الأجــر والظــروف 
والسياســات والأمــان، وعوامــل محفــزة تخلــق الرضــا والدافعيــة، مثــل الإنجــاز 

ــر والمســؤولية والنمــو. والتقدي

نــادراً مــا يصنــع المــال وحــده دافعيــة دائمــة؛ فالأجــر العــادل يمنــع عــدم الرضــا، 

لكــن التقديــر والنمــو والانتــاء هــي التــي تدفــع النــاس إلى تقديــم أفضــل أداء.

تمرين - تقويم تكويني

ــم  ــا رغ ــاس دين ــاض ح ــر انخف ــد يف ــلو ق ــرم ماس ــتوى في ه 1. أي مس

ــا؟ ــات أجره ثب

2. قدم مثالًًا لعامل وقائى ومثالًًا لعامل محفز في مطبخ مريم.

3. لماذا قد تفشل زيادة أجر دينا وحدها في إعادة تحفيزها بالكامل؟

تطبيق عملي

الإجراء
مستوى ماسلو أو عامل 

هيرزبرج
الأثر المتوقع

منح دينا مسئولية أكبر عن 
خط منتجات جديد

____________

إصلاح جهاز تكييف معطل 
في المطبخ

____________

توجيه شكر علني لدينا على 
عمل ممتاز

____________

فـكّر!

ـــدد  ـــراء المح ـــا الإج م
ـــم  ـــي لمري ـــذي ينبغ ال
لإعـــادة  اتخـــاذه 
في  دينـــا  تحفيـــز 
النظريتـــن؟ ضـــوء 
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القسم الثالث:  إدارة الأداء

متابعة الأداء لا تعني التفتيش فقط

ــدف  ــن، لا به ــع العامل ــة م ــاءات قصــرة ومنتظم ــد لق ــم عق ــرر مري تق

ــر  ــم لمعاي ــم أحوالهــم ووضــع توقعــات واضحــة معه ــل لفه ــاد، ب الانتق

ــم الأداء. تقيي

بناء المفهوم: إدارة الأداء

ــم أدء  ــة مســبقا لتقيي ــر لموضوعي ــح المعاي ــة مســتمرة لتوضي إدارة الأداء عملي

الموظــف، ومتابعــة التقــدم، وتقديــم التغذيــة الراجعــة، ودعــم تنميــة الموظــف، 

بــدلًًا مــن الحكــم عــى الأداء مــرة واحــدة ســنوياً.

• توضح التوقعات الواضحة معنى النجاح للموظف.	

• تدعــم التغذيــة الراجعــة المنتظمــة تحســن الأداء، بــدلًًا مــن انتظــار التقييــم 	

السنوي.

• يعزز التقدير الأداء الجيد.	

• يعالج الدعم والتدريب فجوات الأداء بصورة بناءة.	

فـكّر!

تخفـــض  هـــل 
الســـيئة  الأداء  إدارة 
الدافعيـــة إذا تحولـــت 
ـــا  إلى نقـــد وعقـــاب ب

دعـــم؟

خلاصة أساسية

ر  حـــوا ء  ا لأد ا رة  ا د إ
مســـتمر لبنـــاء الثقـــة 
وليســـت  لتطويـــر،  وا
حكـــاً ســـنوياً منفـــردًا.

رؤية أساسية

ــس  ــتمراً"، ولي ــوارًا مس ــا "ح ــل باعتباره ــكل أفض ــل إدارة الأداء بش تعم

حكــاً لمــرة واحــدة؛ إذ ينبغــي أن تســهم في **بنــاء الثقــة**، وليــس مجــرد 

قيــاس المخرجــات.

8

50



تمرين - تقويم تكويني

1. اذكر مفاضلة أخلاقية قد تواجهها مريم ولينا عند النمو السريع.

ــم  ــل رغ ــدى الطوي ــى الم ــة ع ــي المنظم ــلوك الأخلاق ــاعد الس ــاذا يس 2. لم

ــرة؟ ــه القص تكلفت

ــا؟  ــة الأخــاق معً ــة وعالي ــة الربحي 3. هــل يمكــن أن تكــون المنظمــة عالي

فــرّ.

أسئلة تدريبية

1. صمم ثلاثة أسئلة بسيطة تطرحها مريم على دينا في لقاء شهري.
......................................................................................................................

2. اشرح لماذا ينبغي أن تركز إدارة الأداء على الدعم لا النقد فقط.
......................................................................................................................

?

تذكّـر

تقييـــم الأداء عمليـــة 
لقيـــاس  دوريـــة 
إنتاجيـــة الموظـــف 
ــر  ــى معايـ ــاء عـ بنـ
موضوعيـــة مســـبقا.
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تطبيق المفاهيم: دراسات حالة مبسطة

دراسة الحالة الأولى: مركز اتصالات سمير - القاهرة

يعــنّ ســمير الموظفــن بسرعــة لمــلء الشــواغر العاجلــة، لكنــه يتجــاوز عمليــة 
الاختيــار و التدريــب؛ فتتكــرر شــكاوى العمــاء.

المهمة

ما الجزء الناقص في عملية الموارد البشرية لدى سمير؟ وكيف يصلحه؟

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

دراسة الحالة الثانية: فندق داليا - الغردقة

ــر  ــدون غ ــم يب ــة، لكنه ــروف آمن ــادل وظ ــر ع ــى أج ــون ع ــل العامل يحص
ــل. ــن العم ــن ع ــن ومنفصل متحفزي

المهمة

استخدم نظرية هيرزبرج لتفسير لماذا لم يحفز الأجر وحده العاملين.

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

دراسة الحالة الثالثة: شركة وائل الناشئة للبرمجيات - القاهرة

ــيب  ــبب الحواس ــون بس ــم محبط ــدة، لكنه ــورًا جي ــورون أج ــاضى المط يتق
ــة. ــب الضاغط ــة المكت ــة وبيئ القديم

المهمة

ما العوامل الوقائية التي تفشل شركة وائل في معالجتها؟

.........................................................................................................................
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دراسة الحالة الرابعة: سلسلة متاجر ميرفت - الإسكندرية

تراجــع ميرفــت أداء العاملــن مــرة واحــدة ســنوياً فقــط، ويقــول الموظفــون 
إنهــم نــادرًا مــا يتلقــون تغذيــة راجعــة بمســتوى أدائهــم بشــكل منتظــم.

المهمة

أوصِ بتغيير في نهج ميرفت لإدارة الأداء.

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

دراسة حاله شاملة: )فريق عمل جماعى(

ــد  ــرة بع ــاء القاه ــدة فى أنح ــروع جدي ــاح 5 ف ــتطاعت  افتت ــا اس ــة م شرك
ــاكل: ــرت 4 مش ــاح ظه ــن الافتت ــهور م 3ش

- الاختيار: 40% من الموظفين الجدد استقالوا بعد أول شهرين

- التعيــن :يوجــد عجــز فى الفــروع الجديــدة حيــث تحتــاج الى اســتقطاب 
موظفــن

- التدريب: زادت شكاوى العملاء بسبب تأخر فى حل الشكاوى

- تقييم الأداء: المبيعات أقل من المخططة بنسبة %25

المهمة

تشخيص المشكلة ،ووضع حلول مقترحة.

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

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

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

8

53

الأعمـال إدارة 



بنك أسئلة التدريب - الوحدة الثامنة

اســتخدم هــذه الأســئلة لمراجعــة الوحــدة كاملــة. أجــب بجمــل تامة مســتخدما 
ــردات الوحدة. مف

أولًًا: أسئلة الإجابة القصيرة

1. اشرح الفرق بين الاستقطاب والاختيار.

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

2. رتب مستويات ماسلو الخمسة للاحتياجات.

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

3. اشرح الفرق بين العامل الوقائى والعامل المحفز في نظرية هيرزبرج.

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

4. ما إدارة الأداء؟

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

5. قدم مثالًًا لمكافأة غير مالية قد تحفز موظفًا.

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

ثانيًا: صواب أم خطأ - صحّح العبارات الخطأ

]صواب / خطأ[1. التوظيف يعني اختيار أفضل مرشح من مجموعة المتقدمين.

2. وفقــاً لماســلو، الاحتياجــات الفســيولوجية أكثــر أساســية 
مــن احتياجــات التقديــر.

]صواب / خطأ[

3. يــرى هيرزبــرج أن الأجــر وحــده يصنــع دافعيــة قويــة 
ودائمــة.

]صواب / خطأ[

]صواب / خطأ[4. ينبغي أن تتم إدارة الأداء مرة واحدة سنوياً فقط.

5. يســاعد التدريــب الموظفيــن علــى تنميــة المهــارات 
المطلوبــة لأدوارهــم.

]صواب / خطأ[

6. الاســتقطاب هــو جــذب مرشــحين مناســبين للتقــدم إلــى 
الوظيفة.

]صواب / خطأ[
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ثالثًا: اختيار من متعدد

1. أي مصطلح يصف جذب المرشحين للتقدم إلى وظيفة؟

أ. الاختيار.

ب. الاستقطاب.

ج. التهيئة الوظيفية.

د. تقييم الأداء.

2. في نظرية هيرزبرج، ظروف العمل الآمنة مثال على:

أ. عامل محفز.

ب. عامل صحي.

ج. طريقة اختيار.

د. هدف أداء.

3. أي مستوى من هرم ماسلو يتضمن الاعتراف والاحترام؟

أ. الفسيولوجية.

ب. الأمان.

ج. التقدير.

د. الاجتماعية.

4. هــو الخطــوة النهائيــة و الهــدف الأساســي ضــد عمليــة الاســتقطاب 

و الاختيــار

أ- التوظيف

ب- التدريب

ج- الجذب

د- التهيئة الوظيفية

8
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رابعًا: استجابة تطبيقية ممتدة

1. صمــم خطــة اســتقطاب قصــرة لوظيفــة مطبــخ مريــم الجديــدة، تشــمل 
إعلانًــا وســؤالي مقابلــة ومعيــار اختيــار واحــدًا.

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

ــلو  ــي ماس ــتخدام نظريت ــة باس ــد الدافعي ــوًا فاق ــز عض ــف تحف 2. اشرح كي
ــا. ــرج معً وهيرزب

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

3. يقــوم بنــك مــر باســتخدام المقابــات الشــخصية لتعــن موظــف خدمــة 
عمــاء و يتــم إعطــاء تدريــب بعــد التعــن. قيــم فاعليــة و كفــاءة عمليــة 

الاختيــار و التدريــب داخــل البنــك.
........................................................................................................................
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الحكم والاستدلال 

هل يحفز المال الموظفين أكثر من أي شيء آخر؟

فهم السؤال

ــر  ــل التقدي ــة بعوامــل أخــرى، مث ــم دور الأجــر مقارن ــب الســؤال تقيي يطل

ــاء وظــروف العمــل. ــو والانتم والنم

ــا،  ــدم الرض ــع ع ــد يمن ــية وق ــات الأساس ــة الاحتياج ــروري لتلبي ــال ض الم

لكــن نظريــات التحفيــز تشــير إلــى أنــه قــد لا يكــون أقــوى محــرك للجهــد 

ــتمرين. ــاركة المس والمش

مفاهيم يمكن استخدامها

•  التوظيف الاستقطاب.

•  التدريب.

•  هرم ماسلو للاحتياجات.

•  نظرية هيرزبرج ذات العاملين.

•  إدارة الأداء.

مواقف محتملة

ــئ  ــة ويكاف ــات الضروري ــي الاحتياج ــه يلب ــز الأول؛ لأن ــو المحف ــال ه •  الم

ــاشرة. ــد مب الجه

ــن  ــزاً م ــوى تحفي ــاء، أق ــو والانت ــر والنم ــة، كالتقدي ــر المالي ــل غ •  العوام

ــال وحــده. الم

محور الحكم

مهـــم  أســـاس  المـــال 
الاحتياجـــات  لتلبيـــة 
الرضـــا،  عـــدم  ومنـــع 
يكـــون  لا  قـــد  لكنـــه 
أقـــوى محـــرك للجهـــد 

. لمســـتمر ا
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خلاصة أساسية

لا  القويـــة  الإجابـــة 
ــدًا  ــاً واحـ ــار عامـ تختـ
مطلقًـــا؛ بـــل تربـــط 
باحتياجـــات  القـــرار 
ـــل. ـــياق العم ـــرد وس الف

متطلبات الاستجابة القوية

•  تعريف التحفيز والإشارة إلى نظرية واحدة على الأقل.

•  شرح الحجة المؤيدة للمال بوصفه المحفز الأساسي.

•  شرح الحجة المؤيدة للمحفزات غير المالية.

•  استخدام أمثلة مثل دينا وفندق داليا وشركة وائل.

•  تقييــم اختــاف الإجابــة باختــاف الموظــف أو الســياق، ثــم الوصــول إلى 

نتيجــة متوازنــة ومــررة.

السؤال الموجّهما المطلوب؟القسم

ما دور المال في تحفيز الناس؟تعريف التحفيزالمقدمة

عرض حجة المال بوصفه الحجة الأولى
المحفز الأهم

لماذا يهم الأجر إلى هذا الحد؟

عرض حجة المحفزات الحجة الثانية
غير المالية

لماذا قد يهم التقدير والنمو أكثر؟

مقارنة الرأيين باستخدام التقييم
النظرية

هل تعتمد الإجابة على الفرد 
واحتياجاته؟

هل يحفز المال أكثر من أي شيء آخر؟اتخاذ قرار مبررالخاتمة

إطار كتابة الحكم والاستدلال

التفسيرنطاق الدرجات

نضج تحليلي استثنائي ورؤية بمستوى احترافي18–20

استدلال قوي مع جوانب ضعف محدودة14–17

فهم ملائم، لكن بعمق محدود10–13

استيعاب أساسي مع فجوات تحليلية6–9

استدلال محدود وبنية غير كافية0–5

سلم التقدير - الدرجة الكلية: 20
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رؤية أساسية

المـــال قاعـــدة ضروريـــة، 
لكـــن الاعـــراف والانتـــاء 
وفـــرص النمـــو أقـــوى 
تلبيـــة  بعـــد  غالبًـــا 
ــية. ــات الأساسـ الاحتياجـ

استجابة نموذجية

هل يحفز المال الموظفين أكثر من أي شيء آخر؟

يمثــل التحفيــز اهتمامًــا محوريـًـا لأي صاحــب عمــل، وكثــراً مــا يفُــرض أن المال 
هــو أقــوى محفــز. وتقيــم هــذه المقالــة مــدى صحة هــذا الافــراض.

المــال ضروري لأن موظفــن مثــل دينــا يحتاجــون إلى أجــر عــادل لتلبيــة 
الاحتياجــات الأساســية، كــا يبــن المســتوى الأول مــن هــرم ماســلو. ومــن دون 

ــا أي محفــز آخــر. أجــر عــادل، لــن ينجــح غالبً

لكــن نظريــة هيرزبــرج تــرى أن الأجــر عامــل وقــائى؛ فهــو يمنــع عــدم الرضــا، 
لكنــه لا يصنــع دافعيــة قويــة. ويشــر تراجــع حــاس دينــا رغــم ثبــات أجرهــا 
إلى حاجتهــا للتقديــر أو المســؤولية أو النمــو، لا إلى مزيــد مــن المــال فحســب.

وخلاصــة القــول إن المــال أســاس ضروري للتحفيــز، لكنــه نــادراً مــا يكــون أقوى 
محــرك للجهــد المســتمر. فالتقديــر والانتــاء وفــرص النمــو تحفــز الموظفــن 

عمومًــا بدرجــة أكــر بعــد تلبيــة احتياجاتهــم الأساســية.

رؤية أساسية

توضــح هــذه الاســتجابة مهــارات مقــال الحكــم والاســتدلال الأساســية: حكم 

واضــح، وتسلســل منطقــي، واســتخدام أدلــة الوحــدة، ونتيجــة مبررة.

تأمل ختامي

1. تذكــر موقفًــا شــعرت فيــه بدافعيــة حقيقيــة لإجــادة عمــل مــا. هــل كان المــال 
حــاضراً، أم كان هنــاك دافــع آخــر؟

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

2. حالــة عمليــة : بصفتــك مديــر إدارة للمــوارد البشريــة فى الشركــة المصرية للغزل 
و النســيج زاد معــدل تــرك الموظفين كل 6 اشــهر

- شخص المشكلة
- ما الذى تقترحة لتطوير عملية الاختيار و التعين.

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

3. ناقــش: عميــل راضى- إلى  أي مــدى تتفــق مع هذة المقولــة فى شركات الخدمات 
مثــل شركة we؟

8

59

الأعمـال إدارة 



9

المالية وأداء الأعمال



الوحدة التاسعة

المالية وأداء الأعمال

الفكرة الكبرى
يمكّــن الوعــي المــالي المنظــات مــن فهــم أدائهــا، واتخــاذ قــرارات مســتنيرة، 

وإدارة المخاطــر بمســؤولية.

الأسئلة الأساسية
• كيف تعرف المنظمة ان مركزها المالى سليم؟	

• ما العلاقة بين الإيراد والتكلفة والربح؟	

9
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المفاهيم الأساسية

•  تعريف إدارة التمويل

•  التمييز بين التكاليف الثابتة والمتغيرة.

•  حساب الإيراد والتكلفة والربح.

•  حساب نقطة التعادل وتفسيرها.

•  شرح التدفق النقدي وإعداد الموازنة التقديرية.

•  شرح الالتزامات الضريبية البسيطة للمنظمة الصغيرة.

الفكرة المحورية للوحدة

ــتنيرة،  ــرارات مس ــاذ ق ــا، واتخ ــم أدائه ــن فه ــات م ــالي المنظ ــي الم ــن الوع يمكّ

وإدارة المخاطــر بمســؤولية.

السؤال الأساسي

كيــف تعــرف المنظمــة أن مركزهــا المــالى ســليم؟ ومــا العلاقــة بــن الإيــراد 

والتكلفــة والأربــاح؟ 
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الحالة الافتتاحية للوحدة

دراسة حالة: قرض التوسع

ــراء  ــرض ل ــم إلى ق ــخ مري ــاج مطب يحت

فــرن ثــانٍ وزيــادة الإنتــاج. ويســأل البنك 

ســؤالًًا لم تضطــر مريــم إلى الإجابــة عنــه 

بدقــة مــن قبــل: »كــم قطعــة مخبــوزات 

يجــب بيعهــا شــهرياً لمجــرد الوصــول إلى نقطــة التعــادل؟«

تــدرك مريــم أنهــا لم تفصــل تكاليفهــا بوضــوح، ولم تحســب هامــش أرباحها 

الفعــي، ولم تعُــد توقعًــا للتدفــق النقــدي. وقبــل العــودة إلى البنــك، يجــب 

عليهــا وعــى لينــا ترتيــب الأرقام.

الربط بالنص - مناقشة تكوينية

1. لمــاذا يريــد البنــك معرفــة نقطــة تعــادل مطبــخ مريــم قبــل الموافقــة عــى 

القرض؟

ــا جمعهــا قبــل الاجتــاع  ــة التــي ينبغــي لمريــم ولين 2. مــا المعلومــات المالي

التــالي مــع البنــك؟

محور التفكير

إلى  المقـــرض  ينظـــر  لا 
الربـــح فقـــط؛ بـــل إلى 
عـــى  المنظمـــة  قـــدرة 
ـــد  ـــا وتولي ـــة تكاليفه تغطي
نقـــد يكفـــي للســـداد.

فـكّر!

ــه  ــد تواجـ ــاذا قـ لمـ
تبـــدو  منظمـــة 
صعوبـــة  رابحـــة 
في الحصـــول عـــى 

قـــرض؟
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خلاصة أساسية

التمييـــز بـــن الثابـــت 
أســـاس  والمتغـــر 
وحســـاب  التســـعير 
وتحليـــل  الربـــح 
واتخـــاذ  التعـــادل 
التوســـع. قـــرارات 

القسم الأول: الإيراد والتكلفة والأرباح

تعريف ادارة التمويل

هــى الوظيفــة المســئولة عــن توفــر الأمــوال اللازمــة للمنظمــة مــن مصــادر 

مختلفــة بأقــل تكلفــة و اســتخدامها فى مشــاريع مربحــة و تشــمل التخطيط 

ــاح  ــان نج ــتثمارات لض ــم الاس ــوال و تقيي ــادر الأم ــد مص ــالى و تحدي الم

الأعــال.

فصل الأرقام

تجلــس مريــم ولينــا مــع الإيصــالات وســجلات الطلبــات، وتبــدآن تصنيــف 

المصروفــات إلى تكاليــف تظــل ثابتــة مهــا تغــر حجــم المبيعــات، 

ــات. ــاج أو المبيع ــع حجــم الإنت ــض م ــع وتنخف ــف ترتف وتكالي

بناء المفهوم: التكاليف الثابتة والمتغيرة

الإيــراد هــو الدخــل الــكلي مــن المبيعــات: الســعر × الكميــة المباعــة. والربــح 

ــراد  ــح = الإي ــراد: الرب ــن الإي ــف م ــع التكالي ــرح جمي ــد ط ــى بع ــا يتبق ــو م ه

ــة. ــف الكلي ــكلي − التكالي ال

مثال من مطبخ مريمالوصفنوع التكلفة

تبقى كما هي بصرف النظر عن تكاليف ثابتة
حجم الإنتاج

إيجار المطبخ وقسط تأجير 
الفرن

الدقيق والسكر ومواد تتغير مباشرة مع حجم الإنتاجتكاليف متغيرة
التعبئة

رؤية أساسية

يمثــل فهــم الفــرق بــن التكاليــف الثابتــة والمتغــرة أســاس معظــم القــرارات 

الماليــة، ومنهــا التســعير وتحليــل التعادل.
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فـكّر!

قـــد يرتفـــع الإيـــراد 
ـــل  ـــا يظ ـــدة بين بش
الربـــح ضعيفًـــا إذا 
ـــف  ـــت التكالي ارتفع
نفســـه  بالقـــدر 

ــا. تقريبًـ

تمرين - تقويم تكويني

1. صنــف إيجــار المطبــخ والدقيــق ووقــود التوصيــل إلى تكاليــف ثابتــة أو 

متغــرة.

2. إذا بيــع 500 ســلعة بســعر 15 جنيهًــا للقطعــة وكانــت التكاليــف الكليــة 

5,500 جنيــه، فاحســب الربح.

3. لماذا يجب تتبع التكاليف الثابتة حتى في شهر بطيء بلا مبيعات؟

أسئلة تدريبية

1. اكتب ثلاثة تكاليف ثابتة وثلاثة متغيرة لمنظمة غذائية صغيرة.

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

ــا  ــة قدره ــف كلي ــه وتكالي ــدره 20,000 جني ــرادًا ق ــة إي ــت منظم 2. حقق

ــح. ــب الرب ــه. احس 14,500 جني

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

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

?
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القسم الثاني: تحليل نقطة التعادل

كم قطعة تكفي؟

ــدد الســلع الواجــب  ــة لحســاب ع ــف المفصّل ــا التكالي ــم ولين تســتخدم مري

ــك. ــه البن ــذي طلب ــح؛ وهــو الرقــم ال ــق الرب ــدء تحقي ــل ب ــا شــهرياً قب بيعه

بناء المفهوم: نقطة التعادل

نقطــة التعــادل هــي مســتوى المبيعــات الــذي يتســاوى عنــده الإيــراد الــكلي 

مــع التكاليــف الكليــة؛ فــا تحقــق المنظمــة أرباحًــا ولا خســارة.

نقطة التعادل بالوحدات =

 التكاليف الثابتة ÷ )سعر بيع الوحدة − التكلفة المتغيرة للوحدة(

رؤية أساسية

تخــر نقطــة التعــادل المنظمــة بالحــد الأدنى مــن الأداء الــازم للبقــاء؛ وكل 

وحــدة تبــاع بعدهــا تســهم في الربــح.

نقطـــة  تحـــدد 
التعـــادل الحـــد الأدنى 
للمبيعـــات اللازمـــة 
جميـــع  لتغطيـــة 
ومـــا  التكاليـــف؛ 
في  يســـهم  بعدهـــا 

الربـــح.

التكاليـــف  تقـــل 
بزيـــادة  الثابتـــة 
الانتـــاج  حجـــم 
الاربـــاح  وتزيـــد 
ـــر  ـــك جوه ـــد ذل ويع
اقتصاديـــات الحجـــم 

لكبـــر. ا

فـكّر!

فـكّر!

ـــد  ـــم بع ـــدت مري وج
دراســـة الســـوق ان 
الســـوق يســـتوعب 
قطعـــة   10000
الســـنة  فى  كيـــك 
وهـــو نفـــس حجـــم 
نقطـــة التعـــادل هـــل 
ـــروع. ـــتمر فى الم تس

هـــل نقطـــة التعـــادل 
أفضـــل  المنخفضـــة 

ــا للشركـــة؟ دائمـً
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تمرين - تقويم تكويني

1. إذا بلغــت التكاليــف الثابتــة 6,000 جنيــه شــهرياً، وســعر الســلعة 

ــادل  ــة التع ــب نقط ــات، فاحس ــرة 7 جنيه ــا المتغ ــا، وتكلفته 15 جنيهً

بالوحــدات.

2. مــاذا يحــدث لنقطــة التعــادل إذا ارتفعــت التكاليــف الثابتــة، مثــل شراء 

فــرن ثــانٍ؟

3. لماذا تفيد معرفة نقطة التعادل قبل الحصول على قرض؟

تطبيق عملي

الأثر في نقطة التعادل: أعلى / أدنى / لا تغييرالسيناريو

______ارتفاع سعر البيع

______ارتفاع التكلفة المتغيرة للوحدة

______انخفاض التكاليف الثابتة

تطبيق حسابي

في مثال مطبخ مريم: هامش المساهمة للوحدة = 15 − 7 = 8 جنيهات. 

إذن نقطة التعادل = 6,000 ÷ 8 = 750 قطعة شهرياً.

تذكّـر

بيانات مالية رئيسية:

1. قائمة الدخل:  
توضح حجم 

الإيرادات 
والمصروفات وصافى 

الربح قبل وبعد 
الضريبة.

2. قائمة المركز المالى: 
توضح جانبى الأصل 

والخصوم.

3. قائمة التدفق 
النقدى: تقرير مالى 

يوضح حركة الأموال 
الداخلة الى المنظمة 

والخارجة منها خلال 
فترة زمنية محددة.

4. السيولة: إحدى 
المقاييس المالية التى 
تقيس قدرة الشركة 

على الوفاء بالتزماتها 
قصيرة الأجل وتحويل 

أصولها إلى نقدية 
بسرعة دون تحمل 

خسائر.
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القسم الثالث:  التدفق النقدي والموازنة والضريبة البسيطة

رابحة على الورق، لكنها تفتقر إلى النقد

ــك -  ــع ذل ــاضي، وم ــهر الم ــاح الش ــجلات إلى أرب ــر الس ــم: تش ــرة مري ح

ــق. وتوضــح  ــورد الدقي ــع مســتحقات م ــد لدف ــا نق ــر لديه ــة - تواف بصعوب

لينــا أن الربــح لا يســاوي النقــد؛ فبعــض العمــاء، مثــل المقهــى، يدفعــون 

ــن التســليم. ــا م ــد 30 يومً بع

بناء المفهوم: التدفق النقدي وإعداد الموازنة

التدفــق النقــدي هــو حركــة الأمــوال الداخلــة إلى المنظمــة والخارجــة منهــا عــر 

الزمــن. وقــد تربــح المنظمــة عــى الــورق عــى الــورق ثــم ينفــد نقدهــا بســبب 

ــات  ــل والمصروف ــة للدخ ــة مالي ــة خط ــة التقديري ــات. والموازن ــر المدفوع تأخ

المتوقعــة خــال فــرة زمنيــة مســتقبلية.

ــد  ــروض وعائ ــات والق ــل المبيع ــوال المقبوضــة، مث ــة: الأم ــات الداخل •  التدفق

ــتثمار. الاس

•  التدفقــات الخارجــة: الأمــوال المدفوعــة، مثــل إيــراد الإيجــار والمــواد الخــام 

بــراء الأصــول والأجــور.

•  يتوقــع بيــان التدفــق النقــدي المســتقبلي المقبوضــات والمدفوعــات لتجنــب 

العجــز.

•  تساعد الموازنة المنظمة على تخطيط الإنفاق واكتشاف المشكلات مقدمًا.

وعي ضريبي مبسط

التفسيرالمفهوم

الربح المتبقي بعد خصم مصروفات الأعمال الربح الخاضع للضريبة
المسموح بها

يجب تخصيص أموال للالتزامات الضريبية لماذا يهم؟
لتجنب عجز نقدي لاحق

فـكّر!

لــــ  ينبغـــي  هـــل 
مريـــم«  »مطبـــخ 
 M a r i a m ’ s (
Kitchen( أن يطلـــب 
مـــن المقهـــى الدفـــع 
أم  أسرع،  بشـــكل 
ـــرى  ـــة أخ ـــد طريق يج
الفجـــوة  لإدارة 
)العجـــز  النقديـــة 
النقـــدي المؤقـــت(؟ 

برر إجابتك.

ـــق المنظمـــة  ـــد تحق ق
وتفشـــل  أرباحًـــا 
مـــع ذلـــك إذا نفـــد 
فتوقيـــت  النقـــد؛ 
والدفـــع  القبـــض 
ــغ  ــدر مبلـ ــم بقـ مهـ

الربـــح.

تذكّـر

الأداء  مقاييـــس  ان 
ماليـــة  والســـيولة 
الربـــح  مثـــل 
وغـــر ماليـــة مثـــل 
العمـــاء  رضـــاء 
وجـــودة العمليـــات 

والانتـــاج.
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رؤية أساسية

قــد تكــون المنظمــة رابحــة ثــم تفشــل إذا نفــد نقدهــا؛ لذلــك لا تقــل إدارة 

التدفــق النقــدي أهميــة عــن إدارة الربــح.

تمرين - تقويم تكويني

ــة رغــم  ــة الداخل ــا في التدفقــات النقدي ــم نقصً 1. لمــاذا واجــه مطبــخ مري
كونــه رابحــة؟

ــة  ــق بمهل ــا يتعل ــدي الداخــل في ــه النق ــة لتحســن تدفق ــرح طريق 2. اق
ــا. ــة 30 يومً ــى البالغ ــع المقه دف

3. لماذا ينبغي تخصيص مال للضريبة بدلًًا من إنفاق الربح كله فورًا؟

أسئلة تدريبية

1. اشرح بأسلوبك الفرق بين الربح والتدفق النقدي الداخل و الخارج.

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

2. اكتب سببين قد يجعلان منظمة رابحة تعاني نفاد النقد.

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

?

سؤال للتفكير

هــل يطلــب مطبــخ مريــم مــن المقهــى الدفــع أسرع، أم يبحــث عــن وســيلة 

أخــرى لإدارة الفجــوة النقديــة؟ بــرّر.

تذكّـر

ـــدى  ـــز النق -إن العج
يمكـــن  المؤقـــت 
مـــن  معالجتـــه 
نسريـــع  خـــال 
الديـــون  تحصيـــل 
عـــروض  وتقديـــم 
الدفـــع  لتحفيـــز 

لفـــورى. ا

الهـــدف  يعـــد   -
مـــن قيـــاس الربـــح 
هـــو قيـــاس كفـــاءة 
التدفـــق  العمـــل 
فيقيـــس  النقـــدى 
القـــدرة عـــى البقـــاء 
ـــات. ـــداد الالتزام وس

9

69

الأعمـال إدارة 



تطبيق المفاهيم: دراسات حالة مبسطة

دراسة الحالة الأولى: مطبعة نبيل - القاهرة

لــدى نبيــل تكاليــف ثابتــة قدرهــا 4,000 جنيــه شــهرياً، ويتقــاضى 20 جنيهًــا 
لــكل مهمــة طباعــة، وتبلــغ التكلفــة المتغــرة 8 جنيهــات للمهمــة.

المهمة

احسب نقطة تعادل مطبعة نبيل بالوحدات.

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

دراسة الحالة الثانية: محل زهور سلوى - الإسكندرية

يظهــر المحــل أرباحًــا عــى الــورق، لكــن ســلوى لا تســتطيع دفــع مســتحقات 
المــورد لأن معظــم العمــاء يحولــون المبالــغ بعــد 20 يومًــا.

المهمة

اشرح مشكلة سلوى باستخدام مفهوم التدفق النقدي.

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

دراسة الحالة الثالثة: مغسلة سيارات فادي - الجيزة

لم يضــع فــادي موازنــة مــن قبــل، وكثــراً مــا يفــرط في شراء المســتلزمات أول 
الشــهر؛ فــا يتبقــى مــا يكفــي للأجــور لاحقًــا.

المهمة

كيف تساعده موازنة شهرية على تجنب المشكلة؟

.........................................................................................................................
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دراسة الحالة الرابعة: مطبخ مريم - قرار القرض

ــة بســهولة،  ــخ الحالي تقــع نقطــة التعــادل المحســوبة ضمــن مبيعــات المطب
ــدة. ــة شــهرية جدي لكــن أقســاط القــرض ســتضيف تكلفــة ثابت

المهمة

1. هــل يحصــل المطبــخ علــى القــرض؟ اســتخدم مفاهيــم الوحــدة لتبريــر 
توصيتــك.

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

2. فــى ضــوء ماقمــت بدراســته فــى هــذة الوحــدة فكــر ماهــى اقتصاديــات 
الحجــم الكبيــر.

.........................................................................................................................
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بنك أسئلة التدريب - الوحدة التاسعة

اســتخدم هــذه الأســئلة لمراجعــة الوحــدة كاملــة. أجــب بجمــل تامة مســتخدما 
ــردات الوحدة. مف

أولًًا: أسئلة الإجابة القصيرة

1. عرف إدارة التمويل.

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

2. عرفّ التكلفة الثابتة والمتغيرة، مع مثال لكل منهما.

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

3. اكتب معادلة الربح.

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

4. اكتب معادلة نقطة التعادل.

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

5. اشرح الفرق بين الربح والتدفق النقدي.

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

6. ما الموازنة التقديرية؟ ولماذا تفيد؟

.......................................................................................................................
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]صواب / خطأ[1. تتغير التكاليف الثابتة مباشرة مع مستوى الإنتاج.

]صواب / خطأ[2. يساوي الربح الإيراد مطروحًا منه التكاليف الكلية.

3. قــد تكــون المنظمــة رابحــة علــى الــورق ثــم ينفــد 
نقدهــا.

]صواب / خطأ[

4. نقطــة التعــادل هــي الموضــع الــذي يزيــد فيــه الإيــراد 
الكلــي علــى التكاليــف الكليــة.

]صواب / خطأ[

]صواب / خطأ[5. الموازنة خطة تقدّر الدخل والمصروفات المستقبلية.

]صواب / خطأ[6. ترتبط التكاليف المتغيرة بالمبيعات

7. يجــب أن تســعى كافــة المشــروعات الصغيــرة إلــى إنتاج 
حجــم أكبــر يتجــاوز نقطــة التعــادل لتحقيــق أرباح.

]صواب / خطأ[

ثانيًا: صواب أم خطأ - صحّح العبارات الخطأ
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ثالثًا: اختيار من متعدد

1. أي مما يلي تكلفة متغيرة لمخبز؟

أ. قسط تأجير الفرن.

ب. الدقيق.

ج. إيجار المطبخ.

د. رسم تسجيل المنظمة.

2. إذا ارتفعت التكاليف الثابتة، فإن نقطة التعادل غالبًا:

أ. تنخفض.

ب. ترتفع.

ج. تظل كما هي تمامًا.

د. تصبح سالبة.

ــكلة  ــن مش ــع الموردي ــد لدف ــا نق ــح ب ــة للرب ــة هادف ــه منظم 3. تواج
فــي:

 أ. تحليل التعادل.

ب. التدفق النقدي.

ج. تقسيم السوق.

د. الرقابة على الجودة.

4. اذا كانــت التكاليــف الثابتــة 10000 جنيــه شــهريا لمشــروع إعــداد 
هدايــا أون لايــن و التكلفــة المتغيــرة 200جنيــه وســعر بيــع الوحــدة 

300جنيــة، اختــر نقطــة التعــادل بالوحــدات:

أ.  200 وحدة.

ب. 300 وحدة.

ج. 100 وحدة.

د.  50 وحدة.

ــم  ــاج حج ــى إنت ــرة إل ــروعات الصغي ــة المش ــعى كاف ــب أن تس 5. يج
.......

أ. صغير

ب. كبير

ج. متساوى لنقطة التعادل

د. الأقصى
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رابعًا: استجابة تطبيقية ممتدة

1. لــدى متجــر تكاليــف ثابتــة 8,000 جنيــه شــهرياً، ويبيــع الوحــدة بـــ 25 
ــادل واشرح  ــة التع ــات. احســب نقط ــرة 10 جنيه ــا المتغ ــا، وتكلفته جنيهً

معناهــا.

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

2. اشرح، مســتعينًا بقــرار قــرض مطبــخ مريــم، لمــاذا يفيــد تحليــل التعــادل 
قبــل تحمــل تكاليــف ثابتــة جديــدة مثــل قســط القــرض؟

........................................................................................................................
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الحكم والاستدلال 

هل الربح أفضل مقياس لنجاح المنظمة؟

فهم السؤال

يتطلــب الســؤال تقييــم مــا إذا كان الربــح وحده يقــدم الصــورة الكاملة لأداء 

المنظمــة، أم أن التدفــق النقــدي والنمــو ورضــا العمــاء والأثــر الأخلاقــي لا 

ــل أهمية. يق

ــى  ــة عل ــة رابح ــون المنظم ــد تك ــن ق ــاس، لك ــح ضــروري وســهل القي الرب

ــات  ــرة أو ضعــف معنوي ــورق بينمــا تواجــه مشــكلة تدفــق نقــدي خطي ال

ــاء. ــة العم ــن أو تراجــع ثق العاملي

مفاهيم يمكن استخدامها

•  الإيراد والتكلفة والربح.

•  تحليل التعادل.

•  التدفق النقدي.

•  إعداد الموازنة.

•  مقاييس الأداء غير المالية.

مواقف محتملة

•  الربــح أفضــل مقيــاس؛ لأنــه يحــدد في النهايــة قــدرة المنظمــة عــى البقــاء 

لنمو. وا

ــة  ــاب المصلح ــة أصح ــيولة وثق ــص؛ لأن الس ــاس ناق ــده مقي ــح وح •  الرب

ــه. ــدر نفس ــة بالق ــتدامة مهم والاس
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متطلبات الاستجابة القوية

•  تعريف الربح بوضوح وتمييزه عن التدفق النقدي.

•  شرح حجة الربح بوصفه أفضل مقياس للنجاح.

•  شرح حجة استخدام مقاييس أخرى أيضًا.

•  استخدام أمثلة مثل مطبخ مريم ومحل سلوى.

•  تقييم حدود الاعتماد على الربح وحده والوصول إلى نتيجة متوازنة ومبررة.

السؤال الموجّهما المطلوب؟القسم

ماذا يعني النجاح للمنظمة؟تعريف الربح والنجاحالمقدمة

حجة الربح بوصفه الحجة الأولى
أفضل مقياس

لماذا يعد الربح ضرورياً للبقاء؟

لماذا قد يكون الربح وحده مضللًًا؟حجة المقاييس الاشملالحجة الثانية

لماذا قد يكون الربح التقييم
وحده مضللًًا؟

هل يمكن استخدام الربح 
والمقاييس الأخرى معًا؟

هل الأرباح أفضل مقياس منفرد اتخاذ قرار مبررالخاتمة
للنجاح؟

إطار كتابة الحكم والاستدلال

التفسيرنطاق الدرجات

نضج تحليلي استثنائي ورؤية بمستوى احترافي18–20

استدلال قوي مع جوانب ضعف محدودة14–17

فهم ملائم، لكن بعمق محدود10–13

استيعاب أساسي مع فجوات تحليلية6–9

استدلال محدود وبنية غير كافية0–5

سلم التقدير - الدرجة الكلية: 20

خلاصة أساسية

بـــن  الجمـــع  يمكـــن 
والســـيولة  الربـــح 
ـــة  ـــر المالي ـــس غ والمقايي
في لوحـــة أداء واحـــدة 
بـــدل الاعتـــاد عـــى 

رقـــم منفـــرد.
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رؤية أساسية

الربـــح مقيـــاس مهـــم 
ــل؛  ــر مكتمـ ــه غـ لكنـ
الصـــورة  وتظهـــر 
ـــه  ـــد جمع ـــدق عن الأص
ــة  ــيولة وثقـ ــع السـ مـ
المصلحـــة  أصحـــاب 

والاســـتدامة.

استجابة نموذجية

هل الربح أفضل مقياس لنجاح المنظمة؟

كثــراً مــا يعُامــل الربــح بوصفــه المقيــاس النهــائي لنجــاح الأعــال؛ لأنــه يبــن 

هــل تكســب المنظمــة أكــر مــا تنفــق. وتقيّــم هــذه المقالــة مــا إذا كان الربح 

وحــده كافيًــا.

الربــح ضروري؛ فمــن دونــه لا يســتطيع مطبــخ مريــم البقــاء أو ســداد القروض 

أو إعــادة الاســتثمار في النمــو. كــا يســهل نســبيًا حســابه ومقارنته عــر الزمن.

لكــن محــل زهــور ســلوى يبــن أن منظمــة رابحــة قــد تفشــل إذا نفــد نقدهــا. 

ولا يكشــف الربــح شــيئاً عــن دافعيــة العاملــن أو رضــا العمــاء أو الممارســة 

الأخلاقيــة، مــع أن جميعهــا يؤثــر في النجــاح الطويــل الأجــل.

وخلاصــة القــول إن الربــح مقيــاس ضروري لكنــه غير مكتمل. وتتطلــب الصورة 

الأشــمل النظــر إلى التدفــق النقــدي ورفــاه أصحــاب المصلحــة والاســتدامة إلى 

ــب الربح. جان

رؤية أساسية

ــم  ــية: حك ــتدلال الأساس ــم والاس ــارات الحك ــتجابة مه ــذه الاس ــح ه توض

ــررة. ــة م ــدة، ونتيج ــة الوح ــتخدام أدل ــي، واس ــل منطق ــح، وتسلس واض

تأمل ختامي

ــه  ــح، أم توازن ــا بالرب ــا أساسً ــو امتلكــت منظمــة، فهــل تحكــم عــى نجاحه 1. ل
ــرّ. بالتســاوي مــع مقاييــس أخــرى؟ ف

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

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

2. ناقش مع زملائك

- المقاييس طويلة الأجل والمقاييس قصيرة الأجل.

- المقاييس المالية وغير المالية،وأيهما أكثر أهمية للمنظمة.
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الوحدة العاشرة

الاستراتيجية والتحليل واتخاذ القرار

الفكرة الكبرى
بالظــروف  الداخليــة  القــدرة  القــرارات الاســراتيجية موازنــة  تتطلــب 

ــن. ــدم اليق ــرة وع ــل المخاط ــة، وتقب ــتخدام أدوات منظم ــة، واس الخارجي

الأسئلة الأساسية

• كيف ينبغي للمنظمة تحديد اتجاهها المستقبلي؟	

• ما حدود البيانات عند اتخاذ قرارات الأعمال؟	
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المفاهيم الأساسية

•  تطبيق تحليل SWOT على موقف أعمال.

•  شرح أطر اتخاذ القرار ودور المخاطرة.

•  تقييم حدود بيانات الأعمال.

•  تطبيق التفكير الاستراتيجي على قرار ختامي متكامل.

•  تبرير توصية استراتيجية نهائية بأدلة من المقرر كله.

الفكرة المحورية للوحدة

تتطلــب القــرارات الاســراتيجية موازنــة القــدرة الداخليــة بالظــروف الخارجيــة، 

واســتخدام أدوات منظمــة، وقبــول المخاطــرة وعــدم اليقــن.

محور التفكير

ــاز  ــح الامتيـ ــرار منـ قـ
ـــار  ـــاق انتش ـــع نط يوس
ـــراف  ـــر أط ـــة ع العلام
أخـــرى؛ لذلـــك يزيـــد 
ـــل  ـــج ويق ـــاق النتائ نط
المبـــاشر  التحكـــم 
مخاطـــر  وترتفـــع 

. لســـمعة ا
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الحالة الافتتاحية للوحدة

دراسة حالة: عرض منح الامتياز التجاري

تعــرض مجموعــة تجزئــة إقليميــة عــى 

علامتــه  امتيــاز  منــح  مريــم  مطبــخ 

الاســم في  تحمــل  أكشــاك  التجاريــة: 

أنحــاء القاهــرة، يمولهــا أصحــاب الامتياز 

ــع. ــل مــادى عــن كل موق ــا عــى مقاب ــم ولين ــب، وتحصــل مري في الغال

ــة،  ــات مبيعــات العــام المــاضي قوي ــدو بيان ــاه. تب ــه أكــر قــرار واجهت إن

لكنهــا تخــص اثنــي عــر شــهراً فقــط لمــروع تغــرت باســتمرار منتجاته 

واســعارها وموظفيــة. فهــل تتنبــأ هــذه البيانــات بــأداء عــرة مواقــع لا 

ــا؟ تديرانهــا يوميً

الربط بالنص - مناقشة تكوينية

1. ما الذي يجعل قرار الامتياز مختلفًا عن القرارات السابقة كلها؟

2. لمــاذا قــد لا تكفــي بيانــات ســنة واحــدة للتنبــؤ الآمــن بنجــاح عــرة 

مواقــع؟

فـكّر!

هـــل ينبغـــي لــــ مريم 
في  الوثـــوق  ولينـــا 
)الداتـــا  بياناتهـــا 
لديهـــا(  المتاحـــة 
ـــا لاتخـــاذ خطـــوة  كليً
التجـــاري  الامتيـــاز 
أن  أم  )الفرنشـــايز(، 
ـــرار ينطـــوي عـــى  الق
الكثـــر مـــن عـــدم 
لا  بحيـــث  اليقـــن 
الاعتـــاد  يمكـــن 
البيانـــات  عـــى 

؟ وحدهـــا
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SWOT القسم الأول: تحليل

النظر إلى الصورة الكاملة

ــة  ــم خريط ــا رس ــم ولين ــرر مري ــاز، تق ــة الامتي ــى مجموع ــرد ع ــل ال قب

صادقــة للموقــف، لا تقتــر عــى الإيجابيــات بــل تشــمل أوجــه الضعــف 

ــا. ــر أيضً والمخاط

SWOT بناء المفهوم: تحليل

مثال من مطبخ مريمالفئة

نقاط القوة - داخلية
سمعة محلية قوية؛ كفاءة المركز المالى؛ جودة 

متسقة

نقاط الضعف - داخلية
خبرة إدارية محدودة؛ فريق صغير؛ غياب خبرة 

إدارة الفروع البعيدة

الفرص - خارجية
انتشار العلامة بالامتياز؛ الوصول إلى عملاء جدد في 

القاهرة

التهديدات - خارجية
فقدان ضبط الجودة؛ ضرر العلامة إذا أخفق صاحب 

امتياز؛ ظهور منافس جديد.

تذكّـر

والضعـــف  القـــوة 
ــة؛  متغـــرات داخليـ
ـــد  ـــة والتهدي والفرص
عامـــان خارجيـــان.

فـكّر!

أداة  تنتـــج  لا 
القـــرار   SWOT
تلقائيًـــا؛ بـــل تنظـــم 
الأدلـــة التـــي يبُنـــى 

الحكـــم. عليهـــا 
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رؤية أساسية

لا يفيــد تحليــل SWOT إلا إذا كانــت المنظمــة صادقــة بشــأن نقــاط 

ضعفهــا وتهديداتهــا، لا نقــاط قوتهــا وفرصهــا فقــط.

تمرين - تقويم تكويني

1. أي فئة في SWOT تمثل أكبر خطر على قرار الامتياز؟

2. اشرح الفرق بين نقطة الضعف والتهديد، مع مثال لكل منهما.

3. كيف يحول مطبخ مريم نقطة ضعف إلى قوة قبل منح الامتياز؟

أسئلة تدريبية

قــم بإعــداد تحليــل SWOT مبســطاً لفكــرة مشــروع مــن اختيــارك، بنقطــة 

واحــدة فــي كل خانــة.

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

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

?

سؤال للتفكير

هل يشير تحليل SWOT إلى أن مطبخ مريم جاهز لمنح الامتياز؟ برّر.
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خلاصة أساسية

الإطـــار  يلغـــي  لا 
المخاطـــرة،  المنظـــم 
لكنـــه يجعلهـــا مرئيـــة 
ـــدل  ـــة ب ـــة للموازن وقابل

. تجاهلهـــا

القسم الثاني:  أطر اتخاذ القرار والمخاطرة

الموازنة الرسمية بين البدائل

تــدرك مريــم ولينــا أن القــرار أكــر مــن أن يـُـرك للحكــم الشــخصي . فعليهــا 

تقســيم البدائــل و تحديــد مزايــا و عيــوب كل بديــل قبــل قــرار الاختيــار.

بناء المفهوم: مراحل صنع القرار

إطــار اتخــاذ القــرار عمليــة منظمــة لمقارنــة البدائــل بمعايــر واضحــة، وتشــمل: 

ــار البديــل  ــد، واختي تعريــف القــرار، وحــر البدائــل، وتقييــم المخاطــر والعوائ

الأنســب للأهــداف.

المخاطرة المحتملةالعائد المحتملالبديل

قبول العرض 
الكامل

نمــو ســريع وانتشــار وزيــادة 
الاربــاح

فقــد ضبــط الجــودة وضــرر 
الســمعة والســيطرة

رفض العرض 
والنمو المستقل

فقدان الفرصة وانخفاض السيطرة والسمعة الطيبة
النمو

رفض العرض 
والنمو المستقل

فــى  المأكــولات  اختيــار 
أســواق جديــدة علــى هامــش 

منخفــض ربــح 

مخاطر أقل يسهل ادارتها

تمرين - تقويم تكويني

1. أي بديل توصي به؟ ولماذا؟

2. لماذا تكون التجربة الصغيرة أقل مخاطرة؟

3. ما معايير الحكم على نجاح التجربة؟

فـكّر!

ــب  ــد تجنـ ــل يعُـ هـ
تمامًـــا  المخاطـــر 
اســـراتيجية واقعيـــة 
ــة  ــة طامحـ لأي شركـ
وضـــح  النمـــو؟  في 

ذلـــك.
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القسم الثالث:  حدود البيانات والتفكير الاستراتيجي

ما لا تستطيع الأرقام إخبارهما به

ــذه  ــول ه ــل تق ــأل: ه ــة وتس ــات القوي ــددًا إلى المبيع ــم مج ــر مري تنظ

البيانــات شــيئاً كافيًــا عــن عــرة مواقــع جديــدة يديرهــا أشــخاص جــدد 

ــاء مختلفــة؟ في أحي

بناء المفهوم: حدود بيانات الأعمال

• لا يضمن الأداء الماضي النتائج المستقبلية، خصوصًا في ظروف جديدة.	

• قد لا تمثل العينة الصغيرة، كسنة من فرعٍ واحدٍ، سياقاً أكبر ومختلفًا.	

• قد تكون البيانات ناقصة أو قديمة أو متأثرة بعوامل تم زوالها.	

• لا تمثل الأرقام وحدها الحكم والثقافة والعلاقات، مع أنها تؤثر في النتائج.	

تمرين - تقويم تكويني

1. لماذا تعد بيانات سنة من فرعٍ واحدٍ أساسًا محدودًا لقرار الامتياز؟

2. اذكر عاملًًا غير كمى ينبغي مراعاته.

3. كيف يرتبط ذلك بالسؤال الأساسي عن حدود البيانات؟

أسئلة تدريبية

1. اشــرح بمثــال لمــاذا لا تكفــي عبــارة »المعلومــات تبــدو جيــدة« لتبريــر 

قــرار كبيــر.

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

2. لخّص في 3–4 جمل قرارك النهائي بشأن عرض الامتياز وأسبابه.

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

?

فـكّر!

لــــ  ينبغـــي  هـــل 
مريـــم«  »مطبـــخ 
 M a r i a m ’ s (
اتخـــاذ   )Kitchen
النهـــائي  قـــراره 
بشـــكل  بالاعتـــاد 
عـــى  أســـاسي 
المعلومـــات، أم عـــى 
التقديـــر الشـــخصي 
ـــة(، أم  )الخـــرة والرؤي
عـــى مزيـــج منهـــا 

؟ معًـــا

رؤية أساسية

التفكـــر الاســـراتيجى 
عـــى  يقـــوم  الجيـــد 
البيانـــات  جمـــع 
والتحليـــل الامثـــل لهـــا 
تنـــر  ،والمعلومـــات 
تتخـــذه  ولا  القـــرار 

. وحدهـــا
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تطبيق المفاهيم: دراسات حالة مبسطة

دراسة الحالة الأولى: قرار امتياز صالة تامر الرياضية - القاهرة

ــروع  ــة ف ــح خمس ــاز فت ــة امتي ــد مجموع ــة، وتري ــة رابح ــر صال ــة تام صال
ــام. باســمه خــال ع

المهمة

 قم بإعداد تحليل SWOT مصغراً: تتضمن قوة وضعف وفرصة وتهديد.

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

دراسة الحالة الثانية: منصة ياسمين للتجارة الإلكترونية - الإسكندرية

ــازة،  ــة ممت ــة الماضي ــات مبيعــات »ياســمين« خــال الأشــهر الثلاث ــدو بيان تب
ــة موســمية. ــا بالكامــل خــال فــرة عطل ــم جمعه ولكــن ت

المهمة

 لماذا قد تكون أساسًا محدودًا لتخطيط العام كله؟

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

دراسة الحالة الثالثة: مزرعة حسام العائلية - البحيرة

يجــب عــى عائلــة حســام اتخــاذ قــرار بــن الاســتمرار في زراعــة المحاصيــل 
التقليديــة أو الاســتثمار بمبالــغ ضخمــة في محاصيــل جديــدة مخصصــة 

ــر. للتصدي

المهمة

حدد العائد والمخاطر المحتملة عند التحول إلى التصدير.

.........................................................................................................................
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دراسة الحالة الرابعة: مطبخ مريم - القرار النهائي

يجب على مريم ولينا الرد على مجموعة الامتياز بقرار نهائي مبرر.

المهمة

باســتخدام SWOT والمخاطــرة وحــدود البيانــات، أوصِ بقــرار نهائــي 
ــل. ــرره بالكام وب

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

مهمة ختامية

 S W O T م  ســـتخد ا
وحـــدود  والمخاطـــرة 
البيانـــات للوصـــول إلى 
توصيـــة واضحـــة قابلـــة 

للدفـــاع عنهـــا.
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بنك أسئلة التدريب - الوحدة العاشرة

اســتخدم هــذه الأســئلة لمراجعــة الوحــدة كاملــة. أجــب بجمــل تامــة مســتخدما 
مفــردات الوحــدة.

أولًًا: أسئلة الإجابة القصيرة

1. ماذا ترمز حروف SWOT؟

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

.SWOT 2. اشرح الفرق بين المتغيرات الداخلية والخارجية في

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

3. وضع مراحل صنع القرار.

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

4. اذكر سببًا يجعل البيانات أساسًا محدودًا للقرار.

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

5. لماذا لا يمكن تجنب المخاطرة في القرار الاستراتيجي؟

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

]صواب / خطأ[1. القوة والضعف متغيران داخليان.

]صواب / خطأ[2. الفرص والتهديدات متغيران داخليان.

بــالأداء  دائمًــا  الماضيــة  المبيعــات  بيانــات  تتنبــأ   .3
بدقــة. المســتقبلي 

]صواب / خطأ[

]صواب / خطأ[4. تلغى مراحل صنع القرار كل المخاطر المحتملة.

]صواب / خطأ[5. يجمع التفكير الاستراتيجي بين البيانات والتخمين.

ثانيًا: صواب أم خطأ - صحّح العبارات الخطأ

تذكّـر

ــي  ــرة لا تعنـ المخاطـ
الخطـــأ؛ بـــل احتـــال 
ســـلبية  نتيجـــة 
تقديرهـــا  يجـــب 
ومقارنتهـــا بالعائـــد.
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ثالثًا: اختيار من متعدد

1. تشير التهديدات في SWOT إلى:

أ. ضعف داخلي.

ب. مخاطر خارجية.

ج. قوة داخلية.

د. فرصة محتملة.

2. ما حد استخدام بيانات سنة واحدة لتخطيط توسع كبير؟

 أ. جمعها مكلف دائمًا.

ب. قد لا تمثل ظروفاً مستقبلية أو مختلفة.

ج. لا يمكن كتابتها.

د. استخدامها غير قانوني.

3. تساعد مراحل صنع القرار على:

أ. إلغاء المخاطرة.

ب. مقارنة البدائل بمعايير واضحة.

ج. تجنب القرار.

د. ضمان النجاح.

رابعًا: استجابة تطبيقية ممتدة

1. اخــر قــرار توســع حقيقيًــا أو متخيــاً، وطبّــق عليــه تحليــل SWOT ثــم 
أوصِ بمــدى الاســتمرارية.

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

ــأن  ــا بش ــم ولين ــة لمري ــك النهائي ــل بتوصيت ــن 5–6 جم ــرة م ــب فق 2. اكت
ــل. ــى الأق ــرر ع ــن المق ــم م ــة مفاهي ــاً ثلاث ــاز، عمي الامتي

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

تطبيق

ـــة محـــددة،  ـــدّم توصي ق
ثـــم اربطهـــا بثلاثـــة 
مفاهيـــم عـــى الأقـــل 
ـــرد  ـــرر، لا بمج ـــن المق م

رأي شـــخصي.
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مقال الحكم والاستدلال 

عنــد اتخــاذ قــرار اســتراتيجي كبيــر، هــل تعتمــد المنظمــة أكثــر علــى 
ــن؟ ــات أم التخمي البيان

فهم السؤال

يطلــب الســؤال موازنــة مصدريــن للإرشــاد: البيانــات القابلــة للقيــاس، مثــل 

المبيعــات، والحكــم البشــري القائــم علــى الخبــرة والحــدس وفهــم الســياق.

تقــوم البيانــات علــى أدلــة وحقائــق موضوعيــة، لكنهــا قــد تكــون محــدودة 

أو ناقصــة أو مســتمدة مــن ظــروف تغيــرت. ويســتفيد التخميــن مــن الخبرة 

والســياق، لكنــه قــد يتأثــر بالتحيــز والثقــة الزائــدة.

مفاهيم يمكن استخدامها

.SWOT تحليل  •

•  مراحل صنع القرار.

•  المخاطرة.

•  حدود بيانات الأعمال.

•  التفكير الاستراتيجي.

مواقف محتملة

•  تعطــى البيانــات الأولويــة لأنهــا تقــدم دليــاً موضوعيًــا قابــاً للقيــاس بــدلا 

ــرأي. من ال

ــياق  ــط الس ــدودة ولا تلتق ــات مح ــة لأن البيان ــن الأولوي ــى التخم •  يعط

ــات. ــة والعلاق والثقاف
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متطلبات الاستجابة القوية

•  تعريف القرار القائم على البيانات والقرار القائم على التخمين.

•  شرح حجة أولوية البيانات وحجة أولوية التخمين.

•  استخدام أمثلة من المقرر، مثل مطبخ مريم وياسمين وحسام.

•  تقييم إمكان الجمع بينهما والوصول إلى نتيجة متوازنة مبررة.

السؤال الموجّهما المطلوب؟القسم

تعريف الفرق بين القرار المقدمة
المينى على البيانات و القرار 

المبنى على التخمين

لماذا قد يقودان إلى نتائج 
مختلفة؟

لماذا يهم الدليل الموضوعي؟حجة أولوية البياناتالحجة الأولى

لماذا قد لا تكفي البيانات؟حجة أولوية التخمينالحجة الثانية

هل يمكن الاعتماد عليهما معًا؟مقارنة الرأيينالتقييم

أيهما يقود القرار الاستراتيجي؟إصدار قرار مبررالخاتمة

إطار كتابة الحكم والاستدلال

التفسيرنطاق الدرجات

نضج تحليلي استثنائي ورؤية بمستوى احترافي18–20

استدلال قوي مع جوانب ضعف محدودة14–17

فهم ملائم، لكن بعمق محدود10–13

استيعاب أساسي مع فجوات تحليلية6–9

استدلال محدود وبنية غير كافية0–5

سلم التقدير - الدرجة الكلية: 20

خلاصة أساسية

البيانـــات  اســـتخدم 
والتخمـــن  دليـــاً، 
مـــدى  لتفســـر 
ــا  ــا وحدودهـ صلاحيتهـ
المحـــدد. الســـياق  في 
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استجابة نموذجية

عنــد اتخــاذ قــرار اســراتيجي كبــر، هــل تعتمــد المنظمــة أكــر عــى البيانــات 

أم التخمــن الشــخصى؟

تثــر القــرارات الكــرى، مثــل عــرض الامتيــاز لمطبــخ مريــم، ســؤالًًا عــن مقــدار 

الثقــة في البيانــات أو التخمــن عندمــا يكــون المســتقبل غــر مؤكــد.

تقــدم البيانــات دليــاً موضوعيًــا قابــاً للقيــاس. فمبيعــات مطبخ مريــم القوية 

تطمــن إلى أن الســلعة والعلامــة يحظيــان بتقديــر العمــاء، وليــس ذلــك مجرد 

. تخمين

لكــن للبيانــات حــدودًا؛ فــا تســتطيع ســنة واحــدة مــن موقــع واحــد التنبــؤ 

الكامــل بنتائــج عــرة مواقــع يديرهــا أشــخاص مختلفــون في أحيــاء مختلفــة. 

ويلــزم التخمــن الشــخصى لتفســر مــا تظهــره البيانــات ومــا لا تظهــره.

وخلاصــة القــول إن البيانــات والتخمــن لا يكفــي أي منهــا منفــردًا بــل 

تســتخدم القــرارات الأقــوى البيانــات دليــاً، وتعتمــد عــى التخمــن لتفســر 

ــه. ــر وحدات ــرر ع ــوّره المق ــذي ط ــم ال ــر المنظ ــو التفك ــا؛ وه حدوده

رؤية أساسية

توضــح هــذه الاســتجابة مهــارات الحكــم والاســتدلال: حكــم واضــح، 

وتسلســل منطقــي، واســتخدام أدلــة الوحــدة، ونتيجــة مــررة.

تأمل ختامي

بالنظر إلى المقرر كله، أي وحدة غيّّرت طريقة تفكيرك في الأعمال أكثر؟ ولماذا؟

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

.................................................................................................................................
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)GLOSSARY OF KEY TERMS( قاموس المصطلحات الأساسية

مصطلحات الأعمال الرئيسية من الفصول العشرة مرتبة أبجدياً حسب النص الأصلي:

توسيطالمصطلح بالعربيةالمصطلح بالإنجليزية

Autocratic leadership)أسلوب قيادة يتخذ فيه المدير القرارات بمفرده دون مشاركة تذُكر من القيادة الاستبدادية )الديكتاتورية
الموظفين.

Batch production)طريقة إنتاج يتم فيها تصنيع عناصر متطابقة معًا في مجموعات.الإنتاج على مجموعات )الإنتاج الدُفعي

Break-even pointمستوى المبيعات الذي تتساوى عنده الإيرادات الإجمالية مع التكاليف نقطة التعادل
الإجمالية، بحيث لا تحقق الشركة أرباحًا ولا تتحمل خسارة.

Budgetخطة مالية تقديرية للإيرادات والمصروفات المستقبلية خلال فترة زمنية الموازنة / الميزانية التقديرية
محددة.

Businessمنظمة تقدم سلعًا أو خدمات، بشكل متعمد ومتسق، مقابل قيمة مادية الأعمال / الشركة / المشروع
أو معنوية.

Business ethicsالمبادئ الأخلاقية التي توجّه سلوك المنظمة، بما في ذلك النزاهة والإنصاف.أخلاقيات العمل

Business objectiveهدف محدد يوجه قرارات المنظمة، مثل البقاء، أو تحقيق الربح، أو النمو.هدف العمل / الهدف التجاري

Cash flowحركة الأموال الواردة إلى الشركة والخارجة منها على مدار فترة زمنية.التدفق النقدي

Company)عمل تجاري منفصل قانوناً عن أصحابه )المساهمين(، ويتميز بمسؤولية شركة )مساهمة / ذات شخصية اعتبارية
محدودة.

Corporate Social Responsi-
bility (CSR)

التزام طوعي من جانب المنظمة بالعمل بطرق تفيد المجتمع والبيئة بما المسؤولية الاجتماعية للشركات
يتجاوز المتطلبات القانونية.

Decision-making frame-
work

عملية منظمة للمقارنة بين الخيارات المتاحة بناءً على معايير واضحة بدلاً إطار اتخاذ القرار
من الاعتماد على الغريزة وحدها لاتخاذ القرار.

Democratic leadershipأسلوب قيادة يشرك فيه المدير الموظفين في عملية اتخاذ القرار.القيادة الديمقراطية

External factorsالظروف المحيطة بالمنظمة وخارجة عن إرادتها ولا يمكنها التحكم فيها العوامل الخارجية
بشكل مباشر، مثل الاقتصاد أو السياسات الحكومية.

Fixed costsالتكاليف التي تظل كما هي بغض النظر عن حجم إنتاج الشركة أو التكاليف الثابتة
مبيعاتها دون تغيير.

Flow production)طريقة إنتاج مستمرة وغالبًا ما تكون مؤتمتة )آلية(، تسُتخدم لإنتاج الإنتاج المستمر )الخط المنساب
كميات ضخمة ونمطية موحدة.

Goodsسلعات مادية ملموسة يمكن للعملاء لمسها وامتلاكها ونقلها وتخزينها.السلع

Herzberg’s Two-Factor 
Theory

نظرية في التحفيز تميز بين عوامل  الوقاية )التي تمنع عدم الرضا( وبين نظرية هيرزبرغ ذات العاملين
العوامل المحفزة )التي تحقق الرضا(.

Hygiene factor)في نظرية هيرزبرغ: عامل في مكان العمل )مثل الأجر أو السلامة( يمنع عامل الوقاية )في العمل
عدم الرضا ولكنه لا يحفز في حد ذاته.

Internal factorsالظروف داخل المنظمة والتي يمكنها عمومًا التأثير عليها أو التحكم فيها، العوامل الداخلية
مثل الموظفين والشؤون المالية.

Job production)طريقة إنتاج يتم فيها تصنيع عنصر واحد فريد من البداية وحتى النهاية.الإنتاج الفردي )بحسب الطلب

Laissez-faire leadership)أسلوب قيادة يقدم فيه المدير الحد الأدنى من التوجيه ويسمح للموظفين قيادة عدم التدخل )القيادة التفويضية
بإدارة أنفسهم.

Limited liabilityحماية قانونية تعني أن خسائر المالك تقتصر على المبلغ الذي استثمره في المسؤولية المحدودة
الشركة فقط.

Management functionsالمهام الأربع الأساسية لإدارة الأعمال: التخطيط، التنظيم، التوجيه، والرقابة.وظائف الإدارة
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Market researchعملية جمع المعلومات حول العملاء والأسواق لدعم القرارات التجارية.بحوث السوق

Market segmentationتقسيم سوق واسع إلى مجموعات أصغر من العملاء الذين لديهم تقسيم السوق
احتياجات متشابهة.

Marketing mix (4Ps))العناصر الأربعة التي تديرها المنظمة للوصول إلى العملاء وهي: السلعة، المزيج التسويقي )العناصر الأربعة
السعر، المكان )التوزيع(، والترويج.

Maslow’s Hierarchy of 
Needs

نظرية تشير إلى أن البشر يتحفزون بنظام هرمي من الاحتياجات، تبدأ من هرم ماسلو للاحتياجات
احتياجات البقاء الأساسية وتصل إلى تحقيق الذات.

Motivatorفي نظرية هيرزبرغ: عامل في مكان العمل )مثل التقدير أو المسؤولية( العامل المحفز
يخلق دافعًا ورغبة حقيقية في العمل.

Needsالسلع أو الخدمات الأساسية للبقاء على قيد الحياة، مثل الغذاء والماء الاحتياجات
والمأوى الأساسي.

Non-routine decisionقرار جديد، عالي الضغط، أو عالي المخاطر يتطلب إطلاق الأحكام والتقدير قرار غير روتيني
الشخصي بدلاً من اتباع عملية قياسية.

Opportunityظرف أو وضع خارجي يمكن للمنظمة استغلاله لصالحها.الفرصة

Partnershipشركة يملكها ويديرها شخصان أو أكثر يتشاركون الملكية والمسؤولية والأرباح.شركة الأشخاص

Performance managementالعملية المستمرة لتحديد التوقعات، ومراقبة التقدم، وتقديم التغذية إدارة الأداء
الراجعة )التقييم المستمر( للموظفين.

PESTEL analysis)PESTEL( تحليل بيستلPo� )أداة لتحليل العوامل الخارجية المؤثرة على العمل التجاري: السياسية) 
litical(، الاقتصادية )Economic(، الاجتماعية )Social(، والتكنولوجية 

.)Legal( والقانون )Environmental( والبيئية ،)Technological(

Place (marketing))عنصر من عناصر المزيج التسويقي يتعلق بأين وكيف يصل  المنتج الى العملاء.المكان / التوزيع )في التسويق

Politics/Political factorsالقوانين واللوائح والسياسات الحكومية التي تؤثر على كيفية تشغيل العوامل السياسية
المنظمة وإدارتها.

Price (marketing))عنصر من عناصر المزيج التسويقي يتعلق بالمبلغ الذي يدفعه العملاء التسعير )في التسويق
مقابل السلعة.

Primary research)بيانات جديدة يتم جمعها مباشرة بواسطة المنظمة، مثل إجراء استطلاع رأي.البحث الأولي )الميداني

Primary sector)جزء من الاقتصاد يستخرج الموارد الطبيعية مباشرة من الأرض، مثل الزراعة القطاع الأولي )الزراعي/الاستخراجي
أو الصيد.

Primary stakeholderشخص أو مجموعة تشارك بشكل مباشر في العمليات اليومية للمنظمة أو أصحاب المصلحة الرئيسيون
تعتمد عليها اعتمادًا مباشًرا.

Product (marketing))عنصر من عناصر المزيج التسويقي يتعلق  بالعنصر الذى سيتم بيعه، بما في السلعة )في التسويق
ذلك الجودة والمميزات.

Production methodالأسلوب الذي تتخذه المنظمة لتصنيع سلعاتها: إنتاج فردي، أو دُفعي، أو طريقة الإنتاج
مستمر.

Productivityمقياس للمخرجات لكل وحدة من المدخلات، مثل عدد العناصر المنُتجة الإنتاجية
لكل عامل في الساعة.

Profitالمبلغ المتبقي بعد أن تطرح المنظمة إجمالي تكاليفها من إجمالي إيراداتها.الربح

Promotion (marketing))عنصر من عناصر المزيج التسويقي يتعلق بكيفية تواصل المنظمة مع الترويج )في التسويق
العملاء وإقناعهم بالسلعة.

Qualitative research)بحث يجمع الآراء والمشاعر والأسباب الكامنة وراء السلوكيات بدلاً من البحث النوعي )الكيفي
البيانات الرقمية.

Quality controlعملية التحقق من أن السلعات تلبي المعايير المطلوبة قبل أن تصل إلى العميل.مراقبة الجودة

Quantitative researchبحث يجمع بيانات رقمية، مثل “كم العدد؟” أو “كم مرة؟”.البحث الكمي

Recruitment عملية جذب المرشحين المناسبين للتقدم لشغل وظائف شاغرة.التوظيف
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Revenueإجــالي الدخل الذي تحققه المنظمة من المبيعات )الســعر مضروباً في الإيرادات
المباعة(. الكمية 

Risk (business))احتمالية أن يؤدي قرار أو حدث ما إلى نتيجة مالية أو تشغيلية سلبية.المخاطرة )في الأعمال

Routine decisionقرار متكرر ومنخفض المخاطر يمكن أن يتبع عملية قياسية ثابتة.قرار روتيني

Secondary research)البيانات الموجودة بالفعل والتي تم جمعها بواسطة آخرين، مثل التقارير البحث الثانوي )المكتبي
والبحوث الجاهزة في مجال الأعمال.

Secondary sector)جزء من الاقتصاد يقوم بتحويل المواد الخام إلى سلع مصنعة أو نصف مصنعة.القطاع الثانوي )الصناعي/التحويلي

Secondary stakeholderشخص أو مجموعة تتأثر بالمنظمة ولكنها لا تشارك بشكل مباشر في أصحاب المصلحة الثانويون
عملياتها اليومية.

Sectors of industry)الفئات الثلاث الواسعة للنشاط الاقتصادي: الأولية، )الاستخراجية، والثانوية قطاعات الصناعة )النشاط الاقتصادي
)الصناعية /التحويلية( والثالثة )الخدمى(.

Selectionعملية اختيار أفضل مرشح للوظيفة، وغالبًا ما يتم ذلك من خلال المقابلات الاختيار والتعيين
الشخصية أو الاختبارات.

Servicesأعمال أو منافع غير ملموسة يختارها العملاء ويستفيدون منها بدلاً من الخدمات
امتلاكها بشكل مادي.

Shareholderفرد أو كيان يمتلك أسهمًًا )جزءًا من الملكية( في منظمة ما.المساهم

Situational leadershipأسلوب قيادي يقوم فيه المدير بتعديل وتكييف منهجه وفقًا للموقف القيادة الموقفية
المحدد والأشخاص المعنيين.

Sole trader)عمل تجاري يملكه ويديره شخص واحد، ويتحمل مسؤولية غير محدودة.التاجر الفردي )المشروع الفردي

Stakeholdersأي فرد أو مجموعة تتأثر بأفعال المنظمة وقراراتها، أو يكون لها مصلحة فيها.أصحاب المصلحة / الأطراف المعنية

Stakeholder conflictموقف يرغب فيه أصحاب مصلحة مختلفون في تحقيق نتائج مختلفة تضارب مصالح الأطراف المعنية
ومتنافسة من قرار تجاري واحد.

Strategic thinkingالقدرة على موازنة القدرات الداخلية للمنظمة مقابل الظروف الخارجية التفكير الاستراتيجي
لتوجيه مسارها المستقبلي.

Supply chainتتابع الشركات والعمليات المعنية بإنتاج وتوصيل السلعة إلى العميل النهائي.سلسلة الإمداد

SWOT analysis)SWOT( تحليل سوات ،)Weaknesses( ونقاط الضعف ،)Strengths( أداة لتقييم نقاط القوة
والفرص )Opportunities(، والتهديدات )Threats( الخاصة بالمنظمة.

Targetingعملية اختيار شريحة )أو شرائح( العملاء التي ستركز المنظمة جهودها الاستهداف التسويقي
التسويقية عليها.

Tertiary sector)جزء من الاقتصاد يقدم خدمات للعميلين بدلاً من السلع المادية الملموسة.القطاع الثالث )الخدمي

Threatظــرف أو وضــع خارجي قد يتســبب في ضرر للمنظمة إذا لم يتم التعامل التهديد
معه وإدارته بحذر.

Trainingعملية تطوير مهارات الموظف ومعارفه للقيام بدوره الوظيفي بكفاءة.التدريب

Unlimited liabilityحالة قانونية يكون فيها مالك المشروع مسؤولاً شخصياً عن جميع ديون المسؤولية غير المحدودة
والتزامات المشروع )من أمواله الخاصة(.

Value (business))المنفعة التي يراها العميل في سلعة أو خدمة معينة، والتي قد تأتي من القيمة )في الأعمال
الجودة، الثقة، أو الراحة والملاءمة، وليس من السعر وحده.

Value chainتتابع المراحل والخطوات - من المادة الخام وحتى البيع النهائي - والتي سلسلة القيمة
يكتسب السلعة من خلالها قيمة مضافة.

Variable costsالتكاليف التي تتغير وتتأثر بشكل مباشر بتغير حجم إنتاج ومخرجات المنظمة.التكاليف المتغيرة

Wantsسلع أو خدمات ليست ضرورية للبقاء على قيد الحياة ولكنها تحسّن الرغبات
جودة الحياة ورفاهيتها.
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