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 

 
""2030


   


•   


•                 

            


• 


• 
• 
• 


• 

 
• 


• 


 
   



•         

 2030
•  


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ح�ص�ص الإتقان الإثرائية والعلاجية التي يتم من خلالها تطوير المهارات وتح�سين الم�ستوى التح�صيلي.••
خيارات التعليم المدمج، والتعلّم عن بعد؛ الذي بُني في نظام الم�سارات على �أ�س�س من المرونة، والملاءمة ••

والتفاعل والفعالية.
م�شروع التخرج؛ الذي ي�ساعد الطلبة على دمج الخبرات النظرية مع الممار�سات التطبيقية.••
بال�شراكة مع جهات •• واختبارات معيّنة  �إنجازهم مهامَّ محددة،  بعد  للطلاب  تُمنح  �شهادات مهنية ومهارية 

تخ�ص�صية.
�أف�ضل  الثانوية، وهو الذي ي�سهم في تحقيق  �أحد الم�سارات الم�ستحدثة في المرحلة  �إدارة الأعمال  ويُعَدّ م�سار 
الممار�سات عبر الا�ستثمار في ر�أ�س المال الب�شري، و�إك�ساب الطلبة المعارف والخبرات والمهارات المواكبة للثورة 
ال�صناعية الرابعة، وتحديات القرن الواحد والع�شرين. كما ي�سعى الم�سار �إلى �إك�ساب الطلبة المهارات اللازمة للتعامل 
مع التحديات الإدارية والمالية في ع�صر الاقت�صاد الرقمي باعتباره م�ستقبلً اقت�صاديًّا - وهذا ما �أكدت عليه م�ضامين 
�إلى كوادر  العمل  الحياة، علاوة على حاجة �سوق  الب�شرية وجودة  القدرات  تنمية  2030، وبرنامجا  ال�سعودية  ر�ؤية 
ب�شرية م�ؤهلة للعمل في وظائف الم�ستقبل؛ لتعزيز قِيَم العمل الجاد، والان�ضباط، والعزيمة، والمثابرة، والإيجابية، 
والمرونة، والقِيَم الوطنية، وتعزيز الانتماء الوطني، ودعم ثقافة الابتكار وريادة الأعمال، ودعم قيمة العمل التطوعي، 
وتهيئة الطلبة ل�سوق العمل، وتو�سيع الفر�ص التعليمية �أمامهم؛ بما ي�سهم في �إعدادهم لموا�صلة الدرا�سة الجامعية، �أو 

الح�صول على �شهادات مهنية في �أحد التخ�ص�صات ذات العلاقة.
وتُعَدّ مادة "�صناعة القرار في الأعمال" �إحدى المواد الرئي�سة في م�سار �إدارة الأعمال، وهي ت�ساعد الطلبة على 
معرفة عملية اتخاذ القرار، وفهمها، و�إيجاد الحلول المنا�سبة لم�شكلات الأعمال، والا�ستفادة منها في فهم الواقع 
واتخاذ قرارات للم�ستقبل. �إذ تهدف المادة �إلى تعريف الطلبة ب�أهمية تحديد الم�شكلات، و�إيجاد �أهم الطرائق لحلّها، 
والناقدة،  المنهجية  �أو  البديهية  التفكير  و�سائل  با�ستخدام  الأمثل  البديل  المتاحة، وكيفية اختيار  البدائل  ومعرفة 
والا�ستفادة منها في حلّ الم�شكلات الحياتية والعملية، واتخاذ القرارات على الم�ستوى ال�شخ�صي والمجتمعي والمهني. 
وتركّز المادة - كذلك - على تعزيز مهارات التفكير الناقد واتخاذ القرارات و�صناعتها داخل المجموعات الم�شتركة، 
وعلى بيان �أهمية ا�ستخدام الأ�ساليب الكمّية في اتخاذ القرارات، وت�شتمل على تمارين تطبيقية وتقنية لما يتعلمه 

الطلبة، وت�شجعهم على حلّ م�شكلات واقعية تحاكي م�ستوياتهم المعرفية ب�إ�شراف المعلّم.
ويتميز كتاب "�صناعة القرار في الأعمال" بتعزيز التفكير الإبداعي والابتكار با�ستخدام �أدوات تقنية داعمة لمنهجية 
�صنع القرار ب�أ�ساليب حديثة، وتتوافر فيه عنا�صر الجذب والت�شويق التي تجعل الطلبة يُقبِلون على تعلُّم مفاهيم الكتاب 

والتفاعل معها، بما يقدمه من تدريبات و�أن�شطة متنوعة، كما ي�ؤكد هذا الكتاب على جوانب مهمة تتمثل في:
الترابط الوثيق بين المحتويات والمواقف والم�شكلات الحياتية.••
تنوع طرائق عر�ض المحتوى ب�صورة جذابة م�شوقة.••
�إبراز دور المتعلم في عمليات التعليم والتعلّم.••
الاهتمام بترابط محتوياته، ما يجعل منه كُلًّ متكاملً.••
الاهتمام بتوظيف التقنية في المواقف المختلفة.••
الاهتمام بتوظيف �أ�ساليب متنوعة في تقييم الطلبة بما يتنا�سب مع الفروق الفردية بينهم.••

ولمواكبة التطورات العالمية في هذا المجال، ف�إن كتاب "�صناعة القرار في الأعمال" �سوف يوفر للمعلم مجموعة 
متكاملة من المواد التعليمية المتنوعة التي تراعي الفروق الفردية بين الطلبة، بالإ�ضافة �إلى البرمجيات والمواقع 
التعليمية، التي توفر لهم فر�صة توظيف التقنيات الحديثة والتوا�صل المبني على الممار�سة؛ ما ي�ؤكد دوره في عملية 

التعليم والتعلم. 
و�أخيرًا نرجو من الله - العلي القدير - �أن ي�سهم هذا الكتاب في تهيئة وت�أهيل �أبنائنا وبناتنا الطلبة لعالم العمل 

والأعمال، ويكون حافزًا لا�ستثمار طاقاتهم، لبناء م�ستقبلهم والإ�سهام في تنمية وطنهم.
والله وليّ التوفيق
5 مقدّمة
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122
125 
127 5
128 :1
131:2
136 :3
140 :4
144  :5

  2030
149  :6
153 
156 
1596
160:1
166 :2
172   :3

177  :4
183  :5
188 
197

7 



2017
202 :1
214 :2
219  :3
223 
225 
228
2338
235:1
242 :2
251:3
260  :4
268 :5
275
278
281 
284
287 

2912
293 9
295:1
301:2
304:3
310:4
316 :5
322  :6
349 
352 

8



358
359 10
360 :1
378 :2
387  :3
395 

39711
398 :1
419 :2
424 

426
42712
428 
431
449 

455 13
456 
458
468

47514
476
479
490 

49515
496
498
514

515

9 



في �صباح يوم بارد من �شهر يناير عام 1986، �أطُلق مكوك الف�ضاء "ت�شالنجر" من ال�ساحل الأمريكي المطلّ على 
المحيط الأطل�سي في رحلته العا�شرة �إلى الف�ضاء تحت �أعين الملايين من النا�س الذين ت�سمروا �أمام �شا�شات التلفزة، 
التي عر�ضت الحدث على الهواء مبا�شرة، لي�شاهدوا ال�صواريخ وهي ت�شتعل لتحمل المكوك �إلى الف�ضاء. وبمجرّد مرور 
73 ثانية على بداية الرحلة، انفجر �أحد محرّكات المعزّزات ال�صاروخية ال�صلبة، فتحطّم المكوك وتوفي معه الطاقم 
الذي ت�ألف من �سبعة �أ�شخا�ص. كانت هذه هي الحادثة الأكثر م�أ�ساوية في تاريخ برنامج ا�ستك�شاف الف�ضاء الأمريكي، 
وقد قيل �آنذاك �إنّ �سبب الانفجار هو تعطل قفل الحلقتين الدائريتين في معزز ال�صاروخ، �أما ال�سبب الحقيقي للكارثة 

فقد انك�شف في ما بعد ليتبيّن �أنه اتخاذ قرار خاطئ.
الحلقتين  قدرة  من  خفّ�ض  قد  اليوم  ذاك  في  القار�س  البرد  �أنّ  الواقع 
الدائريتين على التمدد وهو ما �أدى �إلى تعطلهما وح�صول ت�سرّب الوقود. وكان 
عبّروا  وقد  النظم،  �سلامة هذه  على  البارد  الطق�س  �أثر  يخ�شون  المهند�سون 
عن تحفّظاتهم، و�أو�صوا بت�أخير موعد الإطلاق �إلى يوم �آخر تكون فيه الحرارة 
�أعلى، لكنّ المديرين والم�س�ؤولين في المركز الوطني للملاحة الجوية و�إدارة 
الف�ضاء في الولايات المتحدة )نا�سا( تجاهلوا هذه التحذيرات وعقدوا القرار 
على المبا�شرة بعملية الإطلاق. ولما ا�ستجابوا لل�ضغوطات بعدم ت�أخير المهمة 
- وهي بالطبع �ضغوطات هائلة - اتُّخذ القرار ال�سيء وكانت النتيجة الكارثية.

القرارات التي نتّخذها ت�صنع حياتنا؛ من اللحظة التي نفتح فيها عينينا في 
ال�صباح وحتى اللحظة التي نخلد فيها �إلى النوم في الم�ساء، ونحن نتّخذ خيارات 
وقرارات، فكم هو عدد القرارات التي يتخذها الفرد في اليوم الواحد؟ �أحيانًا 
يتجاوز عدد القرارات المتخذة يوميًّا المئة قرار، فقراراتك هي التي تحدّد من 
�أنت �سواء في حياتك ال�شخ�صية �أو في حياتك المهنية. �إن كنت تريد �أن ت�أخذ 
حياتك م�سارًا معيّنًا فعليك �أن تنتبه �إلى قراراتك و�أن تتخّذ الخيارات المنا�سبة 

لك.
والكثير من القرارات اليومية هي قرارات روتينية نكاد �ألا نفكّر فيها؛ ف�أنت 
الذي  الطريق  في  التفكير  في  يوميًّا  الوقت  الكثير من  تق�ضي  لا  الأرجح  على 
�ست�سلكه للو�صول �إلى المدر�سة؛ لأنّ بع�ض القرارات ت�صبح تلقائية بفعل الروتين، 
ب�أ�سلوب منتظم  التي لا ن�ضطر لاتخاذها  الأ�صعب هي  القرارات  �أنّ  في حين 
ا وتبعاته متنوعة، كان اتّخاذه �أكثر �صعوبة. �إليكم  ومتكرر. كلما كان القرار مهمًّ

بع�ض القرارات المهمة التي يجب على الطلبة اتخاذها:
• هل �ألتحق بالدرا�سة الجامعية؟

�ص؟ • ب�أي مجال �أتخ�صّ
• ما المهنة التي �أريدها لنف�سي؟

• �أين �أرغب في العي�ش والعمل بعد انتهاء الدرا�سة؟
كل خيار من هذه الخيارات له انعكا�ساته الكبرى على م�سار حياتنا. تخيّل النتيجة لو �أنك - مثلً - اتخذت هذه 

القرارات المهمة ع�شوائيًا دون التفكير مليًّا بالأمر!
ا من حياتنا المهنية، و�إليكم بع�ض الأمثلة: كما في حياتنا الدرا�سية، القرارات جزء مهم �أي�ضً

• عندما يقرّر المدير اختيار �أحد المتقدّمين للوظيفة ال�شاغرة.
• عندما يقرّر الم�صرفي الموافقة على قر�ض تجاري �أو من عدمها.

• عندما يتّخذ الطبيب القرار حول العلاج الأف�ضل لمري�ض حالته حرجة.
في كل حالة من هذه الحالات، لا بدّ من اتخاذ القرار بعد التفكير والنظر في المعلومات المفيدة لنكون واثقين من 
�أن النتائج �ستكون �إيجابية )مثلً: توظيف موظف جيّد، الموافقة على قر�ض تنموي، م�ساعدة المري�ض على التعافي(؛ 

�إذا لم تتخذ هذه القرارات بعناية، فلنتخيل ما يتبعها من نتائج �سلبية.

مدخل
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�أف�ضل،  وقائدًا  ومديرًا  موظفًا  منك  �ستجعل  العمل  م�صلحة  تخدم  التي  القرارات  اتخاذ  على  القدرة  امتلاك 
فالقرارات الجيدة تقدم منافع �إيجابية متعدّدة لك وللم�ؤ�س�سة التي تعمل لح�سابها. ويتّخذ كلّ �شخ�ص فينا قرارات 
عديدة في اليوم الواحد، وعليه لا بد �أن نكون واعين لأهمية مو�ضوع اتخاذ القرار، ونعمل دائمًا على تح�سين اتخاذ 

القرار حتى يتح�سن �أدا�ؤنا و�إنتاجيتنا في العمل.
ن �سواك في مكان العمل و�أن ت�سهم في نموك وتقدّمك المهني. وتبعًا  يمكن لمهارة اتخاذ القرار �أن تميّزك عمَّ
ا ؛ فكلما كنت �أف�ضل في  لموقعك في المنظمة، يمكن �أن ت�ؤثر قراراتك وخياراتك في موظفين �آخرين وفي �أدائهم �أي�ضً
اتخاذ القرار، نجحت في موقعك. كما �أنّ �إثبات امتلاكك مهارة اتخاذ القرار يمكن �أن ي�ساعدك على الفوز بترقية 

والو�صول �إلى مراكز �إدارية عليا.
لا يتّخذ الأفراد وحدهم قرارات معقّدة، بل يتعيّن على المدار�س والأعمال التجارية والجهات الحكومية - وحتى 
الدول - اتخاذ قرارات ت�شغيلية وقرارات �إ�ستراتيجية لتدفع بنف�سها �إلى الأمام. هذه القرارات في الأغلب قرارات 
�صعبة على اعتبار �أنها ت�ؤثر بالعادة في عدد كبير من النا�س الذين قد لا يجتمعون كلهم حول ر�أي واحد ب��شأن الم�سار 
الذي يجب ال�سير فيه، فعلى �سبيل المثال: فكر في "ر�ؤية ال�سعودية 2030" التي �أطلقت بدعم ورعاية من لدن خادم 
الحرمين ال�شريفين - حفظه الله -، وانبثقت من ر�ؤية �سمو وليّ العهد الأمير محمد بن �سلمان لم�ستقبل هذا الوطن 
العظيم، فمنذ ا�ستحداث هذه الر�ؤية في العام 2016، �شهدت المملكة تغيرات وتطورات على مختلف الم�ستويات في 

المجتمع ال�سعودي، فهذه الر�ؤية مثال حكيم على قوة اتخاذ القرارات المعقدة و�أهميته.
يعتمد اقت�صاد المملكة العربية ال�سعودية ب�شكل كبير على �صادرات النفط وكان ذلك منذ اكت�شاف النفط في عام 
1938. ويعتقد �أن النفط ي�شكل 30-50 % من الناتج المحلي الإجمالي ال�سعودي. )الناتج المحلي الإجمالي هو مقيا�س 
للناتج الاقت�صادي للبلد(. عليه، �أقرت قيادات المملكة ب�أن التغيير �سي�صبّ في م�صلحة الدولة، ولكن ال�س�ؤال كان: كيف 
نحقّق هذا التغيير؟ و�إزاء هذا ال�س�ؤال، اتُخذت قرارات �صعبة ومهمّة ب��شأن عدة جوانب من الحياة والثقافة والمجتمع 

ال�سعودي و�صولً �إلى خطة ر�ؤية ال�سعودية 2030 التي هي عبارة عن �إطار عمل ا�ستراتيجي م�صمّم لتحقيق الآتي:
• خف�ض الاعتمادية على النفط

• تنويع الاقت�صاد الوطني
• تطوير قطاعات الخدمات العامة، ومن بينها: الرعاية ال�صحية، والتعليم، والبنية التحتية، والترفيه، وال�سياحة.

تُرجمت الر�ؤية �إلى �أهداف �إ�ستراتيجية لتمكين التنفيذ الفعّال لها من خلال برامج تحقيق الر�ؤية وفق ثلاث محاور 
رئي�سة وهي:

1- مجتمع حيوي
2- اقت�صاد مزدهر

3- وطن طموح
و�ستعتمد "ر�ؤية ال�سعودية 2030" على المزايا التناف�سية التالية للمملكة العربية ال�سعودية، وهي:

• �أن المملكة قلب العالمَين العربي والإ�سلامي.
• �أن تكون المملكة قوة ا�ستثمارية رائدة عالميًّا.

• �أن تكون المملكة محركًا رئي�سًا للتجارة الدولية يربط القارات الثلاث: �أفريقيا و�آ�سيا و�أوروبا.
تمثل "ر�ؤية ال�سعودية 2030" الجهود الم�شتركة للعديد من الأ�شخا�ص تحت قيادة ولي العهد الأمير محمد بن �سلمان. 
ومنذ ا�ستهلالها في عام 2016، �شهدت البلاد تغييرات وتطورات في جميع �أنحاء المجتمع. وتعتبر "ر�ؤية ال�سعودية 

2030" مثالً على قوة اتخاذ القرارات المعقدة و�أهميتها.
�إن اتخاذ القرارات ال�صحيحة �أ�سهل عندما نفهم ونتبع ممار�سات �صنع القرار ال�سليمة. وفي هذا الكتاب، �ستتعرّف 
و�ستتعلّم  وعقلاني.  منطقي  ب�أ�سلوب  تواجهها  التي  الم�شكلات  معالجة  كيفية  و�ستتعلّم  المهمّة،  العملية  هذه  على 

الة لاتخاذ القرارات يمكن �أن ت�ستخدمها في حياتك ال�شخ�صية والمهنية. �إ�ستراتيجيات فعَّ
لقد �أعددنا هذا الكتاب بطريقة ت�ساعد على تب�سيط عملية التعلّم وجعلها �أكثر متعةً، وق�سّمنا المفاهيم المهمّة على 
درو�س ق�صيرة؛ بحيث ي�سهل على القارئ مطالعتها وفهمها ب�سرعة. وا�ستخدمنا ر�سومات ملوّنة في الدرو�س للم�ساعدة 
على تر�سيخ الأفكار في الذهن. ومن الممكن �أن يكلّفك المعلّم ب�أن�شطة درا�سية حتى يت�سنى لك �أن تطبق المهارات 

الجديدة التي نتحدّث عنها في الكتاب. و�سنو�ضح لك بالتف�صيل بنية هذا الكتاب في التمهيد وخ�صائ�صه.
ح�سن اتخاذ القرار مهارة مهمة على ال�صعيدين ال�شخ�صي والمهني، وهي مهارة �ستوا�صل تنميتها وتح�سينها ما 

حييت.
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�أه�لاً بك��م ف��ي �صناع��ة الق��رار ف��ي الأعم��ال. يق�س��م 
��ط  ه��ذا الكت��اب �إل��ى خم�س��ة ع�ش��ر ف�ص�لاً. راجِ��ع المخطَّ
المعرو���ض عل��ى جه��ة الي�س��ار للاط�لاع عل��ى المحت��وى 
التعليمي والت�صميم النموذجي الذي �ستراه في كل در�س.
تعر�ض الف�صول 1-9 المعلومات المهمة حول المهارة 
المطروحة. ومن خلال الاكتفاء با�ستيعاب وحفظ عدد 
محدود من الأفكار الرئي�سة، تزيد فر�صة المحافظة على 

المهارة وتطبيقها في الحياة الواقعية.
 ت�س��تند الف�ص��ول 10-15 �إل��ى المه��ارات الت��ي اكت�س��بها
عل��ى  لتعريفه��م  البيان��ات  ج��داول  لا�س��تخدام  الطلب��ة 
خ�صائ�ص برنامج �إك�سل في نمذجة القرارات والتحليل. 
ي�س��تند الطلب��ة �إل��ى مهاراته��م لتطوي��ر مه��ارات جدي��دة، 
قبل البدء بالعمل على �أربعة م�شروعات تركز على كيفية 

نمذج��ة �صناع��ة الق��رار وتحليلها.
�أن�شطة عملية

يحتوي كل در�س في الف�صول 1-9 على تمرين بعنوان 
"جرّب بنف�سك" حيث يت�سنى للطلبة �إظهار فهمهم للمهارة 

بالمهارة.  مرتبطة  مهمة  بتنفيذ  الدر�س  تناولها  التي 
الخطوات المطلوبة في هذا التمرين هي بالعادة خطوات 
عامة ت�ستوجب من الطالب �أن يطبّق تقنيات التفكير الناقد 

لتنفيذها.
ن�صائح و�أمثلة من الواقع

لم�ساعدة الطالب على و�ضع المهارة - التي يتناولها 
خانات  درو�س  عدة  في  و�ضعنا  �سياقها،  في   - الدر�س 
مظلَّلة باللون الأ�صفر تجدون فيها �أمثلة من مكان العمل 
اليوم. بع�ض الدرو�س تحتوي على جداول تحدد ما يجب 
فعله وما لا يجب فعله في بع�ض المواقف في مكان العمل 
ولها �صلة بمهارة الدر�س. يغطي در�س "التقنية في العمل" 
على  الموجودة  الإلكترونية  الأدوات  الف�صل  نهاية  في 
الإنترنت وكذلك التقنيات الأخرى المت�صلة بالمو�ضوع 

الذي يتناوله الف�صل.

العمل مع اأ�شحاب الم�شكلة 
والأ�شخا� المعنيين في منظمة ما

2-1  حلّ الم�شكلات في المنظمات
Solving problems in organizations

�صيطلب منك المديرون والم�صرفون والزملاء والعملاء اأن تحلّّ لهم م�صكلات طيلة م�صيرتك 
الم�صكلة  اأ�صحاب  ير�صي  حلّّ  تطوير  م�صوؤولية  تتحمل  للاآخرين،  م�صكلة  تحلّ  وعندما  المهنية. 
ا  Problem owners. اأما الأ�صخا�س المعني�ن Stakeholders فهم الأفراد الذين يتاأثرون اأي�صً

والأ�صخا�ص  الم�صكلة  اأ�صحاب  م�صاركة  وعليك  لحلّها.  تدخلهم  اإلى  تحتاج  الذين  اأو  بالم�صكلة 
المعنيين فور البدء بالعمل. ويحدد الجدول "6-1" ما يجب فعله وما ل يجب فعله عند التعامل مع 

اأ�صحاب الم�صكلة والأ�صخا�ص المعنيين.

ما يجب األ تفعله ما يجب اأن تفعله اإر�شادات
•  اأن تقبل حلّ ال�صخ�ص المعني على 

اأنه الحلّ الوحيد.
•  اأن تمزج بين راأي ال�صخ�ص المعني 

والحقائق المبرهنة.

ث عن الم�صكلة مع ال�صخ�ص  •  تحدَّ
المعني.

• اِطرح اأ�صئلة لتحديد الم�صكلة.
• اُطلب اقتراحات حلول.

•  اِحر�ص على ت�صمين كلّ التفا�صيل.
•  اُنظر اإلى الم�صكلة من وجهة نظر 

ال�صخ�ص المعني.
•  اِف�صل الآراء عن الحقائق.

المحادثة الأولية

في  بمبالغتك  الآخرين  تزعج  •  اأن 
التوا�صل.

الم�صلحة عبر  •  اأن تفاجئ �صاحب 
اأو  م�صاركته  دون  من  حلّّ  اختبار 

موافقته.
•  اأن تقدّم حلاًّ ممكنًا واحدًا فح�صب.

ر في اأداء عملك. •  اأن تق�صّ

نحو  تحرزه  الذي  التقدم  •  بلِّغ عن 
حلّّ الم�صكلة.

•  اِ�صتخدم البريد الإلكتروني 
والمذكرات لتوثيق تقدمك.

•  اِقترح حلاًّ مثاليًّا وبديلًا اأو اثنين.
ر �صبب تف�صيلك حلّ على  •  ف�صِّ

الآخر.

التقدم

•  اأن تبالغ بالحديث عن نف�صك، وفي 
المقابل ل تدع الحلّ يُن�صب ل�صواك.

• عمم الحلول الفعّالة.
م الحلّ بوا�صطة تقرير اأو عر�ص. • قدِّ

الحلّ
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تدرَّب على التخطيط للاجتماعات الفعّالة. اأكمِل الخطوات التالية.
1.  ت�ستعد مها لاجتماع فريق ال�سيا�سات في وكالة ال�سفر وتريد عقد اجتماع فعّال.

اقراأ القائمة التالية لن�ساطات الاجتماع.

هل هذا اأ�سلوب فعّال لاإدارة الاجتماع؟الو�سف
ل متاأخرًا بعدة دقائق بعد و�صول الآخرين  1.  �صِ

بهدف منحهم فر�صة للتعارف.
2.  ابداأ الجتماع في الوقت المحدد، حتى لو لم 

ي�صل بع�ض الم�صاركين.
ع جدول الأعمال اأثناء الجتماع، لكن اأخبر  3.  وزِّ

الجميع عن اإمكانية التحدث عن اأي مو�صوع 
يطرح.

4.  تحدث معظم الوقت اأثناء الجتماع لألّ يقع 
على الآخرين عبء اإنجاز المهام.

ف في جدول الجتماعات اأكثر من متحدث  5.  اأ�صِ
اأو مقدم.

6.  انتظر لي�صتقر الح�صور، ثم ابداأ الجتماع بعد 
حوالى 10 دقائق من الوقت المحدد.

7.  زُر غرفة الجتماعات م�صبقًا، ورتِّب المقاعد، 
وا�صبط الإ�صاءة ودرجة الحرارة حتى ي�صعر 

الجميع بالراحة.
ع جدول الأعمال قبل اأيام قليلة من الجتماع،  8.  وزِّ

وعُد اإليه اأثناء الجتماع لإلزام الجميع بالوقت 
المحدد.

ن القائمة ال�سابقة في دفترك، واكتب نعم اأو لا مقابل كلّ رقم لتحديد ما اإذا كانت كلّ نقطة من النقاط  2.  دوِّ
المذكورة �سابقًا و�سيلة فعّالة لاإدارة الاجتماع. ا�سرح اإجاباتك.

ب  جرِّ
بنف�سك 

الف�صل 2688

تعقد الفرق اجتماعات للاأ�شباب التالية:
1. م�ساركة المعلومات

 Sharing information

قد تعقد الفرق اجتماعات لتبادل المعلومات، اإذ ت�شكل الجتماعات الإعلامية فر�شة لطرح 
الأ�شئلة والإجابة عنها، وجمع المعلومات، والحر�ش على اطلاع الجميع بالأخبار نف�شها. يمكنك 
مثلًا  عقد اجتماع لتعريف الفريق على ع�شو جديد، اأو الإعلان عن نجاح الفريق، اأو الإبلاغ عن 
اآخر م�شتجدات الم�شروع، اأو لغر�ش التدريب. يمكن عقد الجتماعات الإعلامية عند ال�شرورة 

فقط اأو جدولتها ب�شكل دوري.

2. حلّ الم�سكلات
Solving problems

قد يعقد الفريق اجتماعًا لمناق�شة م�شكلة معقدة تواجهه بهدف و�شع الحلول اللازمة. وقد 
يدعو قادة الفريق اإلى اجتماع لمعالجة الم�شكلات بمجرد ر�شد م�شكلة ما. لهذا ال�شبب، قد ل 
ي�شع القادة جدول اأعمال م�شبقًا اأو يوزعون معلومات داعمة اأثناء الجتماع. في بع�ش الحالت، 
يكون الجتماع بمثابة اأداة لتعريف الم�شاركين على الم�شكلة. عادةً ما يقيّم الفريق نطاق وتاأثير 

الم�شكلة، ثم تعمل المجموعة على تحديد الحلول الممكنة.

3. التخطيط
Planning

غالبًا ما تلجاأ الفرق للاجتماعات لو�شع الخطط وتن�شيق ن�شاطات الفريق ومهامه. على عك�ش 
اجتماعات حلّ الم�شكلات، يجب على قادة الفرق تنظيم اجتماعات التخطيط م�شبقًا وتوزيع 

المواد على اأع�شاء الفريق قبل الجتماع حتى يكون الجميع م�شتعدًا للم�شاركة.

4. الاطلاع بالتحديثات
Providing updates

غالبًا ما تلجاأ الفرق للاجتماعات الدورية لإبقاء جميع الأع�شاء على اطلاع دائم بالتقدم الذي 
يحرزه الفريق. عادةً، يجتمع الفريق مرة واحدة على الأقل في الأ�شبوع ب�شكل غير ر�شمي لت�شجيع 
 Feedback التوا�شل المفتوح. ويتّخذ بع�ش هذه الجتماعات �شكل اجتماعات التغذية الراجعة
يمكنهم  المعيّنة.  المهام  تقدمهم في  الإبلاغ عن  للم�شاركين فر�شة  تُتاح  meetings، حيث 

ا مناق�شة الم�شكلات وطلب اقتراحات لحلّها. كذلك يمكن اتّخاذ هذه الجتماعات �شكل  اأي�شً
الاجتماعات التطلّعية Feedforward، حيث يتطلّع الم�شاركون نحو الم�شتقبل بدلً من معاينة 

الما�شي، وفيها يناق�شون الجداول الزمنية الخا�شة بالم�شتقبل القريب وينظّمون الن�شاطات.

تُ�شمّى اجتماعات 
الطلاع 

بالتحديثات 
ا اجتماعات  اأي�شً

الحالة اأو 
اجتماعات 

الق�شم.

لمحة �سريعة

263 التوا�صل التنظيمي و�صنع القرارات

يركّز كل در�س 
على هدف 

تعليمي واحد.

تراجع بمقدمة وجيزة النقاط الأ�سا�سية 
في الدر�س، وتعر�ض حالة درا�سية من 

الحياة الواقعية لجذب و�إ�شراك الطلبة.

تمهيد

للطالب  بنف�سك"  "جرّب  �أن�شطة  ت�سمح 
ب�أداء مهام ليثبت فهمه لهدف الدر�س.

مفيدة  مقت�ضبة  ن�صائح  للطالب  �سريعة"  "لمحة  تعطي 
لكيفية ا�ستخدام المهارات خلال التطبيق.

تمهيد12



العمل مع اأ�شحاب الم�شكلة 
والأ�شخا� المعنيين في منظمة ما

2-1  حلّ الم�شكلات في المنظمات
Solving problems in organizations

�صيطلب منك المديرون والم�صرفون والزملاء والعملاء اأن تحلّّ لهم م�صكلات طيلة م�صيرتك 
الم�صكلة  اأ�صحاب  ير�صي  حلّّ  تطوير  م�صوؤولية  تتحمل  للاآخرين،  م�صكلة  تحلّ  وعندما  المهنية. 
ا  Problem owners. اأما الأ�صخا�س المعني�ن Stakeholders فهم الأفراد الذين يتاأثرون اأي�صً

والأ�صخا�ص  الم�صكلة  اأ�صحاب  م�صاركة  وعليك  لحلّها.  تدخلهم  اإلى  تحتاج  الذين  اأو  بالم�صكلة 
المعنيين فور البدء بالعمل. ويحدد الجدول "6-1" ما يجب فعله وما ل يجب فعله عند التعامل مع 

اأ�صحاب الم�صكلة والأ�صخا�ص المعنيين.

ما يجب األ تفعله ما يجب اأن تفعله اإر�شادات
•  اأن تقبل حلّ ال�صخ�ص المعني على 

اأنه الحلّ الوحيد.
•  اأن تمزج بين راأي ال�صخ�ص المعني 

والحقائق المبرهنة.

ث عن الم�صكلة مع ال�صخ�ص  •  تحدَّ
المعني.

• اِطرح اأ�صئلة لتحديد الم�صكلة.
• اُطلب اقتراحات حلول.

•  اِحر�ص على ت�صمين كلّ التفا�صيل.
•  اُنظر اإلى الم�صكلة من وجهة نظر 

ال�صخ�ص المعني.
•  اِف�صل الآراء عن الحقائق.

المحادثة الأولية

في  بمبالغتك  الآخرين  تزعج  •  اأن 
التوا�صل.

الم�صلحة عبر  •  اأن تفاجئ �صاحب 
اأو  م�صاركته  دون  من  حلّّ  اختبار 

موافقته.
•  اأن تقدّم حلاًّ ممكنًا واحدًا فح�صب.

ر في اأداء عملك. •  اأن تق�صّ

نحو  تحرزه  الذي  التقدم  •  بلِّغ عن 
حلّّ الم�صكلة.

•  اِ�صتخدم البريد الإلكتروني 
والمذكرات لتوثيق تقدمك.

•  اِقترح حلاًّ مثاليًّا وبديلًا اأو اثنين.
ر �صبب تف�صيلك حلّ على  •  ف�صِّ

الآخر.

التقدم

•  اأن تبالغ بالحديث عن نف�صك، وفي 
المقابل ل تدع الحلّ يُن�صب ل�صواك.

• عمم الحلول الفعّالة.
م الحلّ بوا�صطة تقرير اأو عر�ص. • قدِّ

الحلّ
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اأ�شئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�شحيحة:

ف اأحيانًا الهيكل التنظيمي الذي يت�صاوى به جميع العاملين بـ: 1. ي��صَ
عادل. اأ. 
ب.  طويل.

م�صطح. ج. 
د.  هرمي.

2.  اأي مما يلي لي�س من الطرائق التي تقيّم بها المنظمة اأداءك:
موؤ�صرات الأداء الرئي�صة. اأ. 

المقابلة الوظيفية. ب. 
التقديرات. ج. 

البيانات الإح�صائية. د. 

4.  الأداء في العمل والمكافاآت
Job performance and rewards

 اإذا اأديت عملك جيدًا، يكافئك اأ�صحاب العمل عادة عبر رفع اأجرك. وت�صمل المكافاآت الأخرى: العمولت، والعلاوات، 
والترقيات، والمزايا كتخ�صي�ص مكان اأف�صل للعمل، اأو ال�صفر اإلى وجهات معروفة.

 ا�صاأل ق�صم الموارد الب�صرية عن الطريقة الر�صمية التي تقيّم بها المنظمة الموظفين، مثل: تحديد ومراقبة موؤ�صرات 
الأداء الرئي�صة، اأو اإجراء تقديرات دورية، اأو تحليل الإح�صاءات كعدد المبيعات. واطلب قائمة بمعايير التقييم، ثم 

ابداأ بتح�صين اأدائك لكي يلائم تلك المعايير.
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�أطر التعريفات
يت�ضمن كلّ ف�صل م�صطلحات رئي�سة ترد بخط �أزرق 
داكن في �سياق الن�ص ترافقها تعريفات في �أطر ت�شرح 
معناها، وهي مفيدة في المراجعة وتعتبر مرجعًا يمكن 
الا�ستناد �إليه بعد قراءة الف�صل لتعزيز المفاهيم التي 
تناولها الف�صل، وقد جمعت الم�صطلحات الرئي�سة كلّها 
مع تعريفاتها في قائمة الم�صطلحات في �آخر الكتاب. 

درو�س وتمرينات
ويغطي  درو�س،  مجموعة  على  ف�صل  كل  يحتوي 
 5-1 الف�صول  ت�ستخدم  التعلّم.  �أهداف  من  مجموعة 
لل�سفر وال�سياحة - وهي �شركة وهمية لرحلات  وكالة 
المغامرات - وتُ�ستخدم لدرا�سة الحالة. �أما المهام في 
فقرة "تدريبات �إ�ضافية" المدرجة في نهاية كل ف�صل 
من ف�صول 1-11 فهي �ستزداد �صعوبة ب�شكل تدريجي. 
من  مجموعة  الحالة  ودرا�سات  البيانات  ملفات  تقدّم 
لمجال  والمفيدة  للاهتمام  المثيرة  التطبيقية  الأمثلة 

الأعمال. �أما المهام فت�شمل:

�تح��دٍّ م��ن الحي��اة الواقعي��ة: تمرين��ات عملي��ة ••
تتي��ح للطال��ب �أن يطبّ��ق المه��ارات الت��ي تعلمه��ا 
ف��ي ن�ش��اط ي�س��اعده ف��ي حيات��ه. مثال: ق��د يُطلَب 
من الطالب �أن ي�ضع �سيرته الذاتية، �أو �أن يكتب 
خطابً��ا �إلى �صاح��ب عمل محتمل، �أو �أن يتظاهر 

ب�أنّ��ه يج��ري مقابل��ة للوظيفة الت��ي يحلم بها.

�تح��دّي الفري��ق: م�ش��اريع عملي��ة تتطل��ب م��ن ••
الطال��ب العم��ل �ضم��ن فري��ق لح��لّ م�ش��كلة.

م��ن •• تتطل��ب  �أن�ش��طة  ناق��دًا":  "ك��ن  �تمرين��ات 
الطال��ب �أن يقيّ��م مث��الً في��ه خط���أ، و�أن يط��رح 

�أف��كارًا ح��ول كيفي��ة تح�س��ين الح��لّ.
��أ�سئلة التفكير الناقد: تطرح موا�ضيع للنقا�ش ••

العديد من  والتقييم. وتتطلب  التحليل  ت�ستلزم 
الأ�سئلة من الطلاب التفكير في �أمثلة واقعية عن 
التفكير الناقد وتطبيق المهارات التي اكت�سبوها 

في كلّ الف�صل.

تقدم جداول "ما 
يجب �أن تفعله 

وما يجب �ألا 
تفعله" معلومات 
�أ�سا�سية مفيدة 

حول ما يجب 
فعله وما يجب 

تجنبه.

: متطلبات العمل الجماعي الفعّال 1-7 ال�شكل 

اأع�شاء الفريق

التركيز على الر�شالة 
التعاون لتحقيق الهدفالم�شتركة

مناق�شة اأهدافهم 
واحتياجاتهم الثقة المتبادلة

الا�شتعداد لبذل الت�شحيات 
من اأجل الفريق

�أما �لفرق �لفعّالة في �لم�ؤ�ض�ضات �غيرها من �لمنظمات، فهي تلك �لتي يثق �أع�ضا�ؤها ببع�ضهم، 
�يظهر�ن ��ضتعد�دً� كاملً للتخلي عن �أهد�فهم �لفردية، �إذ� لزم �لأمر، في �ضبيل تحقيق هدف 

م�ضترك.
كيف يعمل 

هذ�ن �لم�ظفان 
بطريقة فعّالة؟
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مواقع بناء �شبكات العلاقات المهنية
Professional networking sites

مواقع بناء �صبكات العلاقات المهنية Professional networking site هي نوع من اأنواع م�اقع 
Social networking site ي�صتطيع الفرد ا�صتخدامها للتوا�صل عبر  بناء العلاقات الجتماعية 
الإنترنت مع اأ�صحاب العمل والزملاء با�صتخدام عدة طرائق، مثل: البريد الإلكتروني والر�صائل 
مة لت�صهيل  الن�صية. بع�ص مواقع بناء �صبكات العلاقات الجتماعية مثل لينكد اإن Linked In م�صمَّ
تربط  والمهن.  الوظائف  حول  المعلومات  مثل:  المهنية،  المعلومات  وتبادل  المهني  التوا�صل 
للمنظمات  ا  اأمر مفيد جدًّ ا، وهذا  بكلفة �صئيلة جدًّ ا  بع�صً النا�ص بع�صهم  ال�صبكات الجتماعية 
ال�صغيرة والباحثين عن عمل. ي�صتطيع الفرد في مواقع بناء �صبكات العلاقات المهنية وهي اأ�صبه 
ب�صبكة زملاء �صمن مجتمع افترا�صي، تمامًا مثل موقع لينكد اإن، فيتفاعل مع اآخرين يتحدثون عن 
مهنتهم وعن اهتماماتهم واأهدافهم المهنية، ويطّلع على الوظائف المنا�صبة له واأ�صحاب العمل 

ــة يمكــن اطــلاع النا�ــص عليهــا  ــات اأعمــال مكتوب المدوّن
حتــى بعــد فتــرة طويلــة علــى ن�صــرها علــى الموقــع، وهــي 
تختلــف بذلــك ن�صــبيًّا عــن اأ�صــكال التوا�صــل الإلكترونــي 
الأخــرى، كالبريــد الإلكترونــي. فــي حــال كنــت تكتــب 
مدوّنــة، فاحر�ــص، بالحــدّ الأدنــى، علــى ا�صــتخدام جمــل 
وا�صحــة وتنظيــم اأفــكارك بطريقة منطقيــة. انطلق على 
ــة  ــاليب التالي ــدوام مــن هــذه الأ�ص�ــص، واأكمِلهــا بالأ�ص ال

لتكــون مدوّنتــك جذابــة ومفيــدة فــي اآن:
للزائــر  العناويــن  توحــي  و�صفيــة:  عناويــن  •  �صَــع 
المحتمــل عمّــا تكتــب. احر�ــص علــى ت�صميــن العنــوان 
ا�صــتخدام  المو�صــوع وعلــى  اإلــى  اإ�صــارات ملمو�صــة 

الأفعــال.
•  ادُخــل مبا�صــرة فــي �صلــب الم��صــ�ع: يقــراأ النا�ــص 
المحتوى الموجود على الإنترنت اأ�صرع مقارنة بالمواد 
ــرعة مــن  ــوع ب�ص ــب المو�ص المطبوعــة. اُدخــل فــي �صل
الجملــة الأولــى اإذا اأمكــن. ل ت�صــهب فــي الــكلام علــى 

طــول المن�صــور، لي�صــتمر النا�ــص بالقــراءة.

المن�صــور  يكــون  اأن  يمكــن  واحــد:  بم��صــ�ع  ــد  •  تقيَّ

طويــلًا اأو ق�صيــرًا، ولكــن ل بُــدّ مــن ح�صــره بمو�صــوع 
واحد. الإ�صــتراتيجية الفعّالة هي بعر�ص م�صــكلة واحدة، 
ومناق�صة الحلّ الممكن لها، ومن ثم و�صف النتائج. اِدعم 
اأفكارك بوقائع ومراجع، وا�صــتنتِج الخلا�صات بال�صتناد 

اإلــى الأدلــة بــدلً مــن ال�صــتناد اإلــى اآراء غيــر مدعومــة.
•  ليكن المن�صــ�ر جديرًا بالقراءة: �صــارِك القراء معرفة 
وتجارب تعلّمهم اأو تحفز التفكير لديهم. فلتكن كتاباتك 
مليئــة بالحيوية والإقناع، واعر�ص المو�صوع للقارئ من 

زاوية جديدة حتى يكون المن�صور جديرًا بالقراءة.
ح الن�س وراجِعه قبل ن�صره: يمكن الكتابة ب�صرعة  •  نقِّ
حتــى ت�صــع اأفــكارك علــى الــورق، ولكــن هــذه الأفــكار 
حهــا.  ــم تُنقِّ ــر وا�صحــة مــا ل ــى الأرجــح غي ــتكون عل �ص
يخ�ص�ــص الكاتب المحترف وقتًا اأطول لتنقيح الن�ص 
ومراجعتــه مقارنــة بالوقــت الــذي يخ�ص�صــه لكتابــة 
الم�صــودة الأولــى. احر�ــص علــى كــون الكلمــات التــي 
ن�صــرتها فــي المدوّنــة اليــوم قيّمــة ووا�صحــة م�صــتقبلًا.

التدوين عمل كتابي

الف�صل 1926

ت�ضمّ "�أ�سئلة 
مراجعة" �أ�سئلة 

الاختيار من 
المتعدد التي 

تختبر مدى فهم 
الطالب لمحتوى 

الدر�س.

تعر�ض بع�ض 
الدرو�س ر�سومًا 

تو�ضيحية لأمثلة 
نوق�شت في 

الدر�س وتحثّ 
على المناق�شة 

وموا�صلة التفكير 
�إلى حدِّ �أبعد.

توفّر خانات 
"الأخبار 
المفيدة" 

ا عن  ق�ص�صً
العالم الحقيقي 

مرتبطة بمو�ضوع 
الدر�س.
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مهارات �صعبة
ي�ستك�ش���ف الف�ص���ل 9 �أ�سا�س���يات تحلي���ل البيان���ات 
لدعم عملية �صناعة القرار. وفي الدر�س الأخير من هذا 
الف�ص���ل ت�ؤم���ن �س���مات الأ�س���ئلة والإجاب���ات لمح���ات خطوة 

بخط���وة �إ�ضافية.
التعلم القائم على الم�شروع

عل�ى  القائ�م  التعل�م  عل�ى   15-12 الف�ص�ول  ترك�ز 
الم�شروع الذي يحث الطلبة على الانخراط بالعمل و�إكمال 
حالات من خلال نمذجة البيانات وتحليلها و�إيجاد حلول 
لم�ش�كلات واقعي�ة ف�ي قطاع�ات الإنت�اج والبيئ�ة والم�ال؛ 
ويح�ص�ل الطلب�ة على توجيه لا�س�تخدام ج�داول البيانات 

لاتخ�اذ ق�رارات بالارتكازعل�ى البيانات. 

www.ien.edu.sa

الف�سل
12

فهم عملية جمع البيانات.  1
2  �شرح اأنواع البيانات المطلوبة لدعم القرارات المتعلقة 

بال�شركة.
3  ت�شليط ال�شوء على الاأنماط والاتجاهات الظاهرة في 

البيانات ل�شناعة القرارات المثلى.
الفعّال على عملية �شناعة  البيانات  اأثر جمع  4  تحليل 

القرارات.
تحديد النتيجة الاأكثر احتمالًا لتحليل البيانات.  5

تحتاج ال�شركات الم�شنّعة لل�شيارات اإلى تح�شين متو�شط ا�شتهلاك مركباتها للوقود )كيلومترات 
المركبات لكلّ لتر( من اأجل الامتثال للاأنظمة الحكومية الجديدة. ت�شنع ال�شركة التي �شتعمل 
فيها، �شمن هذا الم�شروع، اأنواعًا مختلفة من المركبات الاآلية وتبيعها. ولكلّ منها ت�شنيف مختلف 
من حيث مقدار ما تقطعه من كيلومترات لكلّ لتر واحد من الوقود. وفي هذه الحالة، �شت�شتخدم 
اأداة �شولفر في برنامج اإك�شل Excel Solver من اأجل تحديد مزيج المنتجات المطلوب للامتثال 

للاأنظمة الجديدة بطريقة مربحة.
�شيعرّفك م�شروع اإنتاج ال�شيارات على الاأ�شاليب الم�شتخدمة لجمع المعلومات من اأجل دعم 
تكون  وقد  والخارجي،  الداخلي  فمنها  المعلومات،  تتعدد م�شادر  قد  القرارات.  عملية �شناعة 

ا حاليّة اأو متوقّعة، بح�شب نوعها المطلوب. المعلومات اأي�شً
�شيركّز هذا الف�شل على تحديد اأنواع البيانات المطلوبة التي يمكن ا�شتخدامها في تمارين 
�شناعة القرارات المتعلقة بالم�شروع. �شتبداأ �شمن م�شروعك في ا�شتك�شاف اأف�شل ال�شيناريوهات 
واأ�شوئها، وذلك با�شتخدام البيانات المتاحة للتنبّوؤ بالنتائج الم�شتقبلية المحتملة. وفي حين �شيكون 
البيانات المتوفرة في بع�ض المجالات الاأخرى  باإمكانك ح�شاب بع�ض المتغيّرات بثقة، �شتكون 
مجرد تقديرات. وبف�شل هذه التوقعات، �شتتمكّن من ا�شتك�شاف الخيارات الم�شتقبلية المختلفة.

م�سروع اإنتاج ال�سيارات

اأدا التعلّم
:ا عل ستكون قادر� ذا الف�سل من درا�سة بعد النتها

م�شروع اإنتاج ال�شيارات

الرقم �الدر راب
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المخرجات
لإكمال  الطلبة  �أمام  فر�صة   15-12 الف�صول  تتيح 
م�شروع  لكل  جمعوها  التي  البيانات  نمذجة  عملية 
وتحليلها، ف�سيح�صلون على توجيه لإكمال تقرير مدعوم 
التنفيذي والمديرين  بالبيانات، يمكن تقديمه للمدير 
�أو مجل�س الإدارة، وهو تقرير ي�شرح بو�ضوح الخيارات 
المتاحة لهم ويحللها وي�ساعدهم على اتخاذ قرار في 

الأعمال مبني على المعرفة والدراية.
ي�شجّع الف�صل 15 الطلبة على الم�ضي قدمًا والتو�سع 
في العمل من خلال عر�ض ما تو�صلوا �إليه �أمام المعلم 
و�أمام زملائهم في الف�صل كما لو كانوا يعر�ضون ذلك 
�أمام مجل�س �إدارة ال�شركة، ولذلك يجب �أن يفكر الطلبة 
�أفكارهم  م�شاركة  كيفية  في  العر�ض  يقدمون  الذين 
الذين  الطلبة  يعبّر  فيما  ومقنعة،  وا�ضحة  بطريقة 
�أ�سئلة  طرح  خلال  من  تفاعلهم  عن  �إليهم  ي�ستمعون 
مدرو�سة بالا�ستناد �إلى تجربتهم الخا�صة في الم�شروع 
وتدريبات التفكير الناقد التي �أكملوها في نهاية كلّ من 

الف�صلين 10 و11.

مرجات م�شرو �شركة الطيران
لقد اأن�صاأت مجموعة من اأوراق العمل لتحديد الطريقة الأف�صل لتح�صين الأرباح مقابل خف�ض 

التكاليف ل�صركة الطيران.
1.  كما طبّقت �صابقًا في الحالت الواردة في الكتاب، عليك اأن تقدّم اإلى المديرين التنفيذيين 
لت اإليها. لذلك، ام�صح  في �صركة الطيران تقريرًا موجزًا ت�صتعر�ض فيه النتائج التي تو�صّ
.).dotx رمز ال�صتجابة ال�صريعة للح�صول على نموذج التقرير )يحمل ت�صمية نموذج  تقرير
ول بدّ من اأنك الآن على دراية بكيفية ملء التقرير، ونوع المعلومات التي يجب اأن تظهر فيه.
2.  في ق�صم النتائج، عليك اأن ت�صرح ما اإذا كانت الطريقة الحالية لتنظيم م�صارات الطائرات 

.تحقّق اأرباحًا، مقدمًا الأدلة التي تدعم قرار
ل�صركة  �صولفر  و"اأداة  الطيران"  �صركة  "توقعات  عمل  اأوراق  اإلى  عُد  التحليل،  ق�صم  3.  في 
الطيران"، ثم اكتب فقرة تقارن فيها نتائج كلّ ورقة من الورقتين وت�صرح مدى دقة توقعك 

للنتائج التي تظهر في اأداة �صولفر. فكّر في ال�صوؤالين الآتيين:
ما الأمور التي يمكنك ا�صتخلا�صها من هذه الفوارق؟

 
 
 
 

ما مدى اأهمية ا�صتخدام اأنظمة دعم القرارات في عملية التح�صين؟
 
 
 
 

د التن�صيق التالي  احفظه بال�صغط على "حفظ" من قائمة الملف، واعتم ،4.  عندما يكتمل تقرير
.".docx شركة الطيران _ التقرير� _ في ت�صمية الملف: "ا�شم

5.   لخّ�ض تقرير في عر�ض تقديمي �صفهي اأمام زملائك في الف�صل.
ا مدته 5 دقائق اأمام زملائك في الف�صل ت�صرح فيه النتائج التي تو�صلت اإليها. ر عر�صً ح�صِّ
 وفي طباعة ن�صخ من تقرير ،PowerPoint وقد ترغب في ا�صتخدام �صرائح باور بوينت 

لتوزيعها على زملائك في الف�صل. كن م�صتعدًا لتلقي الأ�صئلة في النهاية.
يتمثل دور كمقدم في تقديم معلومات وا�صحة ودقيقة، و�صرح تحليلك وتو�صياتك. في 
المقابل، يتمثل دور كع�صو في الجمهور في تخيل اأنك اأحد المديرين التنفيذيين في �صركة 

الطيران، واأن ت�صاأل مقدم العر�ض عن الأمور التي تعتقد اأن عليه �صرحها اأكثر.
6.  اأح�صنت لقد اأكملت عمل هذا الف�صل الدرا�صي حول �صناعة القرارات في ال�صركات.

الفصل 15 514
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ما القرارات التي عليك اتخاذها حول دخول الجامعة؟

ما القرارات التي اتخذتها اليوم؟

ما القرارات التي عليك اتخاذها حول اختيار مهنة؟

16



�أعد التفكير في قرار مهم �سبق �أن اتخذته م�ؤخّرًا �أو في الما�ضي، و�أجب عن الأ�سئلة الآتية:

1. ما القرار الذي اتخذته؟

2. ما العوامل الرئي�سة التي �أثرت في قرارك؟

3. ما كانت نتيجة قرارك؟ هل يمكن �أن تتخذ القرار نف�سه من جديد؟ و�ضح �إجابتك

17



4. هل تغا�ضيت عن �أي حلول؟ و�إن حدث ذلك، فما هي؟

5. هل واجهت نتائج غير متوقعة؟ و�إن حدث ذلك، فما هي؟

6. هل كان لهذا القرار ت�أثير �إيجابي �أم �سلبي عليك؟

18
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فهم حلّ الم�شكلات  1

2  تحليل الم�شكلات

اإعداد بيان فاعل للم�شكلة  3

4  تحديد المخاطر واإدارتها

المهنية، فمن  لبدء م�شيرتك  ت�شتعد  اأم كنت  اأو �شغيرة،  �شركة كبيرة  تعمل في  اأكنت  �شواءً 
حاجة  في  و�شتكون  الم�شكلات،  وحلّ  القرارات  �شناعة  في  وقتك  بع�س  �شتم�شي  اأنك  المُرجح 
اإلى اتخاذ بع�س القرارات. وعلى الرغم من اأن الم�شكلات قد ت�شيبك باإحباط لما ت�شبّبه من 
�شعوبات بالغة، فاإن المفكرين المبدعين والمهنيين الناجحين ينظرون اإلى تلك الم�شكلات على 
اأنها فر�س لتطوير العمل اأو الخدمة المقدمة، لأنها تفر�س عليك التعرف على اأهدافك وتحديدها. 
ويعر�س هذا الف�شل خطوات حلّ الم�شكلات، ويناق�س طرائق تحليلها واأ�شبابها، ويحدد الأخطاء 
ال�شوؤون  رئي�س  نائب  وهو  لعمر،  م�شاعدًا  تعمل  اأنك  لنفتر�س   ádÉM لها.  الت�شدي  في  ال�شائعة 
المالية في وكالة لل�شفر وال�شياحة، وقد واجهتم م�شكلة عدم ازدياد مبيعات الجولت ال�شياحية 
التي تقدمها ال�شركة عدة اأ�شهر، ولم يتغيّر الحال حتى في مو�شم الذروة ال�شيفي. ولمواجهة هذا 
التحدي، اأ�شندت ال�شركة لعمر م�شوؤولية م�شروعها الجديد، الذي اأ�شمته: م�شروع 12 × 12، وهو 
م�شروع يهدف اإلى زيادة المبيعات بن�شبة 12%. وب�شفتك م�شاعدًا، فاإن عليك معاونته في تحديد 
الم�شكلات التي يواجهها العملاء مع جولت ال�شركة بالعموم. وقد وجهك عمر للتعرف اأكثر على 

طرائق التفكير الإبداعي وحلّ الم�شكلات للم�شاركة في م�شروع 12 × 12 م�شاركةً مثمرةً.

تحديد الم�صكلات 
وتعريفها

اأدا التعلّم
:ل صتكون قادرًا� ا الف�صل بعد النتهاء من درا�صة
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فهم حلّ الم�صكلات
كي تكون �شانع قرار بارزًا في مجال الأعمال التجارية، ومحترفًا في مجالك، يجب اأن تتميز 
بالقدرة على حلّ الم�شكلات. وهي مهارة يمكن اكت�شابها وتطويرها مع مرور الوقت لدعم اتخاذ 
القرار الناجح. والأ�شخا�س الذين يمتلكون القدرة على تحديد الم�شكلات وتعريفها وحلّها اأع�شاءٌ 
رون في اأيّ منظمة. اإن تطوير هذه القدرة ي�شاهم في نجاح حياتك المهنية وي�شاعد في بحثك  مقدَّ
1-1 بين ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله  عن وظائف ذات م�شوؤولية اأكبر. ويقارن الجدول 
ádÉM في �شياق ال�شتعداد لعقد اجتماع حول م�شروع 12 × 12 لمناق�شة  لحلّ الم�شكلات بفاعلية. 
الأهداف وتحديد المهام المختلفة، طلب منك عمر و�شع اإر�شادات لحلّ الم�شكلات، وذلك لتوجيه 

عملية اتخاذ القرار.
األ تفعل وما يج اأن تفعل 1-1": حلّ الم�صكلات: ما يج" الجدو

األ تفعل ما يج اأن تفعل ما يج اإرصادات
•  اأن•ت�شت�شلم ب�شهولة اإذا لم تنجح اإحدى 

الأفكار.
•  كن واثقًا من قدرتك على حلّ الم�شكلة. ثق•في•قدرتك•على•حلّ•

الم�شكلات
•  اأن•تتجاهل الم�شكلات اإلى اأن تتفاقم 

وي�شعب حلّها.
•  اأن•تتم�شك بت�شورك الأ�شا�س للم�شكلة، 
اإذا كنت تواجه �شعوبةً في اإيجاد حلّ.

ا لإيجاد حلول مبتكرة. •  اِعتبر الم�شكلات فر�شً
د الم�شكلة ثم اأعد تعريفها. •  حدِّ

ف•على•الم�شكلات تعرَّ

•  اأن•تن�ش���ئ اإج���راءً مف�ش���لًا ي�شع���ب 
اإكمال���ه اأو تك���راره.

•  اأن•تتعجل في الو�شول اإلى ا�شتنتاجات.

•  اِتبع حد�شك لحلّ الم�شكلات الب�شيطة.
•  اِتبع اإجراءً منهجيًّا للم�شكلات المعقدة.

•  راجِع الم�شكلة واأعد النظر فيها، وكذلك افعل 
مع اأهدافك والحلول الممكنة.

•  اُنظر في الم�شكلة من زوايا مختلفة.

د•طريقة حدِّ

•  اأن تتخذ قرارات متهورة.
•  اأن ت�شكك في قدراتك اإذا �شعرت اأنك 

اتخذت القرار ال�شحيح.

اختيار  قبل  البدائل  جميع  ح�شبانك  في  ع  •  �شَ
اأحدها.

•  ثِق بحد�شك، ولكن تاأكد من اأن الحقائق تدعم 
قرارك.

اتخذ•القرارات

الف�صل 1
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و�صف تف�صيلي
ع هذه الإر�شادات في ح�سبانك عند البدء في حلّ الم�شكلات لتوجيه عملية اتخاذ القرار: �ضَ

ثق في قدرتك على حلّ الم�شكلات••
Identify yourself as a problem solver

��ستكون يومًا ما جزءًا من �سوق العمل، و�سواء كنت مديرًا، �أو ع�ضوًا في فريق عمل فكثير مما تفعله 
يوميًّا هو حلّ لم�شكلات واتخاذ القرارات. وفي الحقيقة، ف�إن هذا الدور هو ما يميّز الموظف 
المحترف عن العامل غير المحترف. وغالبًا ما يواجه الموظفون الجدد الم�شكلات بالتعامل معها 

بردود الأفعال، ولكن الموظف الفاعل هو من ي�ستخدم طرائق منظمة لحلّ الم�شكلات.

ف على الم�شكلات•• تعرَّ
Recognize problems

�عليك �أن تتعلم طرائق التعرف على وجود الم�شكلات لتلاحظ تطورها وتتدخل �سريعًا لحلّها. 
والم�شكلة Problem وفقاً لما ورد في المعاجم هي الم��سألة غير المح�سومة �أو الم�سببة لل�ضغط �أو 
الم�شقة، وتعتبر الم�شكلة في المنظمة عقبة تقف في طريق تحقيق الهدف المن�شود. وباخت�صار، 
ف�إنها الفرق بين الو�ضع الحالي والو�ضع الذي تريد �أن ت�صل �إليه, فعلى �سبيل المثال: �إذا كنت 
تتوقع بيع 100 جولة �سياحية كلّ �شهر، و�أنت تبيع 50 جولة فقط، ف�إنك تواجه م�شكلة. اُنظر 

. 1-1 ال�شكل 

Problem: في ال�شركة، هي عقبة تقف في طريق تحقيق الهدف المن�شود. وب�صورة  الم�شكلة 
�أو�ضح، ف�إنها الفرق بين الو�ضع الحالي والو�ضع الذي تريد �أن ت�صل �إليه.

تعريف

 :‹É◊G ™°VƒdG

 ká«MÉ«°S kádƒL 50
É vjô¡°T

 :±ó¡dG ádÉM

 kádƒL 100
ká«MÉ«°S

Évjô¡°T 

 á∏µ°ûŸG

 ™°VƒdG

‹É◊G

±ó¡dG
 ™°VƒdG ÚH ¥ôØdG »g á∏µ°ûŸG

Oƒ°ûæŸG ±ó¡dGh ‹É◊G

ال�شكل "1-1": تعريف الم�شكلة

يندرج تحت 
الم�شكلات كلّ 

من: المع�ضلات 
والمفارقات 

وال�صعوبات، 
مثل: �صعوبة �أداء 

المهام.

لمحة �سريعة
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د طريقة بديهية لحلّ الم�شكلات•• حدِّ
 Select an intuitive approach for solving problems 

 ،Intuition عادة ما يتبع النا�س طريقة �أو اثنتين لحلّ الم�شكلات: طريقة الاعتماد على الحد�س�
والطريقة القيا�سية؛ فالحد�س يعتمد على معرفتك بال�شيء دون الحاجة �إلى اكت�شافه �أو تعلمه، 
ويتمثل عادة في رد فعلك المبدئي �إزاء الم�شكلة �أو ال��سؤال. وعند مواجهة م�شكلة بهذه الطريقة، 
ف�إنك تجد نف�سك تتجاوب معها فورًا ب�أ�سلوب فِطري، دون اتباع �إجراء معين. وهذه الطريقة 
التفاعلية منا�سبة تمامًا للمواقف التي تحتاج فيها �إلى اتخاذ قرار �سريع �أو حلّ م�شكلة روتينية. 
وفي هذه الحالات، غالبًا ما يمكنك ا�ستعمال حُ�سن الإدراك والتمييز عندك لاتخاذ قرار ب�ش�أن 
ة بجولة  الحلّ، ف�إذا كانت الم�شكلة، مثلً: هي انتظار العملاء طويلً للح�صول على الكتيبات الخا�صّ
�إلى فوهة بركان الوعبة ال�شهيرة، ف�إنك ت�ستطيع حلّ هذه الم�شكلة عن طريق توفير كتيبات �إ�ضافية.

الحد�س Intuition: معرفتك ب�شيء ما دون الحاجة �إلى اكت�شافه �أو تعلمه، وتتمثل عادة في رد 
�أو ال��سؤال. وعند مواجهة م�شكلة ما بهذه الطريقة، ف�إنك تجد  �إزاء الم�شكلة  فعلك المبدئي 

نف�سك تتجاوب معها تلقائيًّا، دون اتباع �إجراء معيّن.

تعريف

د طريقة قيا�سية لحلّ الم�شكلات •• حدِّ
Select a systematic approach for solving problems

�عندما تتبع الطريقة القيا�سية Systematic، ف�إنك تحلّ الم�شكلة بطريقة منهجية ومنظمة. يتخذ 
حلّ الم�شكلات القيا�سي نهجًا منطقيًّا وعقلانيًّا ومنا�سبًا للم�شكلات �أو المواقف الأكبر والأكثر 
تعقيدًا التي تنطوي على الكثير من المخاطر. و�أحد �سبل حلّ الم�شكلات بطريقة قيا�سية يكمن في 
الا�ستعانة بحلول �سابقة وتطبيقها على الو�ضع الحالي، فعلى �سبيل المثال، �إحدى طرائق البدء في 
حلّ م�شكلة انخفا�ض المبيعات في وكالة ال�سفر وال�سياحة التي تعمل فيها هي بدرا�سة الحملات 
1-2 الخطوات الأ�سا�سية  الإعلانية التي �ساعدت على زيادة المبيعات في الما�ضي. ويو�ضح ال�شكل 

لحلّ الم�شكلات.

قيا�سي Systematic: القيام ب�شيء مثل حلّ الم�شكلات بوا�سطة خطة منظمة، ت�صل بك �إلى حلّ 
�أو المواقف الأكثر تعقيدًا والتي ت�شتمل على الكثير من  منطقي وعقلاني منا�سب للم�شكلات 

المخاطر.

تعريف

لا توجد طريقة 
واحدة �أو 

مجموعة من 
الخطوات 

الب�سيطة لحلّ 
جميع �أنواع 
الم�شكلات. 

معظم الحلول 
تتكوّن من 

التفكير الإبداعي 
والا�ستك�شاف 

المنطقي.

لمحة �سريعة
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. �ما مفهوم الم�شكلة عند �أي منظمة؟
�الاختيار عند مواجهة مجموعة من البدائل. �أ.	

ب.	�الفرق بين الموظف المحترف والموظف غير المحترف.	
ج.� مجموعة من الأهداف �أو الغايات.	

د. �الفرق بين الو�ضع الحالي والهدف المن�شود.
2. ��أي مما يلي يجب عليك �ألا تفعله عند حلّ الم�شكلات؟

تعريف الم�شكلة. �أ.	
قبول الحلّ الأول. ب.	

ج. جمع المعلومات.
د. اتخاذ القرار.
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











1

2

3

4

5

6













ال�شكل "1-2": الخطوات الأ�سا�سية لحلّ الم�شكلات

اتخذ القرارات••
Make decisions

والقرارات هي  الم�ؤثرة،   Decisions القرارات  اتخاذ  الم�شكلات في  �يكمن جزء كبير من حلّ 
اختيارات تنتقيها من بين عدد من الخيارات �أو البدائل. ويمكنك �أن تنظر �إلى القرارات على 
، ومن ثمَّ تطبق �أ�ساليب حلّ الم�شكلات لتكون  �أنها م�شكلات �صغيرة تحتاج �إلى �أن تجد لها حلًّ
هي المر�شد لقراراتك. وفي �أثناء تطوير مهاراتك في حلّ الم�شكلات، ف�إن قدرتك على اتخاذ 

القرار تتطور طبيعيًّا.

القرار Decision: خيار تقوم به من بين عدد من الخيارات �أو البدائل.
تعريف
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تحليل الم�صكلات
تعتمد العديد من ال�شركات حول العالم على موظفيها لتحديد الم�شكلات وحلّها. ولذا يعتبر 
الأ�شخا�س الذين يمكنهم حلّ الم�شكلات بفاعلية اأع�شاء لهم قيمة في ال�شركة، وكثير من الجهد 
المبذول في حلّ الم�شكلات، يكمن في فهم الق�شايا الأ�شا�شية، ومن ذلك: البحث عن الأ�شباب 
الجذرية والمعلومات ذات ال�شلة والأفكار والمخاطر والتكاليف والفوائد المرتبطة بالم�شكلات. 
اإن تحديد الم�شكلة الحقيقية هو اأول نقطة رئي�شة على الطريق للحلّ. وغالبًا ما ي�شتغرق تحديد 
1-2 ما يجب اأن تفعله، وما يجب  الم�شكلة وفهمها وقتًا كما هو الحال في حلّها. ويلخ�س الجدول 
ádÉM طلب منك عمر بتحديد ما اإذا كان النخفا�س في مبيعات وكالة  األ تفعله لتحليل الم�شكلات. 
ال�شفر وال�شياحة جزءًا من اتجاه عام في قطاع ال�شفر وال�شياحة اأم اأنه م�شكلة تنفرد بها الوكالة..

األ تفعل وما يج اأن تفعل 1-2": تحليل الم�صكلات: ما يج" الجدو

األ تفعل ما يج اأن تفعل ما يج اإرصادات
•  اأن تتغا�سَ عن الم�شكلات المحتملة.
•  اأن تق�شر نف�شك على نوع واحد من 

المعلومات.

الخلل،  واأوجه  المحتملة،  الق�شور  اأوجه  •  اِبحث عن 
والأنواع الأخرى من الم�شكلات.

•  اِطرح اأ�شئلة على الأ�شخا�س المعنيين لمعرفة �شبب 
عدم تحقيق الأهداف.

•  اِجمع البيانات من م�شادر اأخرى.

التعرف•على•
الم�شكلات

•  اأن تُثر القلق بين الأ�شخا�س المعنيين 
بالم�شكلة، واطلب تعاونهم.

يف�شدوا  ل  حتى  الآخرين  تهدد  •  اأن 
الحلول.

•  لحِظ اأين تحدث الم�شكلة وكيف تحدث، اإن اأمكن.
•  اِ�شاأل عن "ال�شبب" ل "الم�شبِّب".

•  طمئن الموظفين اإلى اأنك تحترم اأفكارهم واآراءهم 
واقتراحاتهم.

الملاحظة

•  اأن تبداأ في حلّ الم�شكلة اإل اإذا كنت 
واثقًا من اأنك قد حدّدتها بدقة.

•  راجِع البيانات التي جمعتها لتتحقق من اأنك حددت 
الم�شكلة تحديدًا �شحيحًا.

التاأكيد

و�صف تف�صيلي
1.•اِبحث•عن•اأوجه•الق�شور

Look for deficiencies

تواجه  المنظمات  فمعظم  اإليها؛  وتتنبه  تعيها  عندما  اإل  م�شكلة  اأنها  على  تظهر  ل   الم�شكلة 
تتغا�شى  ما  فاإنها غالبًا  الرغم من ذلك،  ال�شعوبات بطريقة متوا�شلة. وعلى  مجموعة من 
عن الكثير من تلك ال�شعوبات ب�شبب الوقت اأو قيود اأخرى. وتكمن الخطوة الأولى في عملية 
حلّ الم�شكلات في تحديد اأوجه الق�شور، اأو الخلل، اأو عدم الر�شا. لذلك، كن منتبهًا، واطرح 

ر القدرة على ا�شت�شعار الم�شكلات غير الملحوظة. الأ�شئلة، وطوِّ

الف�صل 1

�الدر
2

راب الدر� الرقمي

www.ien.edu.sa

الف�شل 261



2. �اِجر المقابلات واِجمع البيانات
Interview and gather data

�تحدّث �إلى الأ�شخا�ص المعنيين بالم�شكلة �أو العاملين في مجال متعلق بها �أو من قد يت�أثرون 
بما تقدمه من حلول، وتعرّف قدر الم�ستطاع على الم�شكلة والحلول الممكنة لها؛ فكثيرًا ما ت�أتي 
�أف�ضل الأفكار من الم�صادر والأ�شخا�ص الأقل ظهورًا. ومن ال�ضروري العمل على جمع معلومات 

كافية لتكوين ت�صور �شامل عنها. ويو�ضح ال�شكل "1-3" طرائق جمع المعلومات.

äÉeƒ∏©ŸG ´ƒf Qó°üŸG
≈∏Y áeÉY äÉeƒ∏©e 

hCG á«fhÎµdE’G ™bGƒŸG 

hCG äÉfÉ«ÑdG óYGƒb 

øjõîàdG ¢UGôbCG

ÊhÎµdEG

á«°SÉ°SCG äÉeƒ∏©e 

ÖàµdG ‘ Iôaƒàe 

äÉjQhódGh ∞ë°üdGh

´ƒÑ£e

Iô°TÉÑŸG äÉXƒë∏ŸG 

äÓHÉ≤ŸGh 

äÉfÉ«Ñà°S’Gh

»°SÉ°SCG

 ,áª¶æŸG äÉØ∏e

 ,AÓeõdG ™e äÉKOÉëŸG

 äÉ°SGQódGh

 ÒZ á«FÉ°ü≤à°S’G

á«ª°SôdG

»ª°SQ ÒZ

ال�شكل "1-3": جمع المعلومات

3. لاحِظ قدر الم�ستطاع
Observe as much as you can

�غالبًا ما يمكنك التعرف �أكثر على الم�شكلة بوا�سطة الملاحظة، فعلى �سبيل المثال: يمكنك 
ملاحظة �إحدى الم�شكلات مبا�شرة بم�شاهدة تفاعل ما �أو مواجهة الم�شكلة بنف�سك، ويمكنك 
ا الاعتماد على الملحوظات المبا�شرة للآخرين لو�صف ال�صعوبات الحالية �أو الما�ضية،  �أي�ضً
وعليك الت�أكد من توثيق التفا�صيل، مثل: التاريخ والوقت والمعلومات الواقعية الأخرى المتعلقة 

بالملحوظة والم�شكلة عند ا�ستخدام البيانات المر�صودة بالملاحظة.

عندما تلاحظ 
المعلومات 

وتكت�شفها، قد 
ت�ضطر �إلى 

�إعادة تعريف 
الم�شكلة.

لمحة �سريعة
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4. ا��سأل عن ال�سبب لا الم�سبِّب
Ask what, not who

�ركز على الحقائق المو�ضوعية عند جمع المعلومات، وا��سأل عن ال�سبب ولي�س الم�سبِّب. ويجب 
�أن ت�ضع في الح�سبان �أن التحقيق في الم�شكلات قد يثير قلق بع�ض النا�س، ومن ثم ف�إنه يمكن 
�أن ي�ؤدي �إلى �إحجامهم عن التعاون. لذلك، ينبغي ن�شر الطم�أنينة بين الجميع والت�أكيد على 
رغبتك في الح�صول على م�ساعدتهم وعلى تقديرك واحترامك لأفكارهم و�آرائهم ومقترحاتهم.

5. راجِع معلوماتك
Have a reality check

�عند تحديد م�شكلة محتملة، ت�ساءل عما �إذا كان ذلك التحديد منطقيًّا في �ضوء البيانات التي 
ا ومقتنعًا  جمعتها. وعليك �أن تثق في حد�سك وتتريث قبل البدء بحلّ الم�شكلة، حتى تكون مطمئنًّ
با�ستنتاجاتك. و�إذا لم تكن را�ضيًا، فخذ وقتًا �أطول لإعادة تعريف الم�شكلة، واطلب من الآخرين 

�إبداء الر�أي والم�شورة.

الم�شكلة  لتحليل  بها  تقوم  ينبغي �أن  التي  الخطوات  بتحديد  الم�شكلات  تحليل  على  تدرَّب 
ذ الخطوات التالية: المطروحة. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
اقر�أ التو�صيف التالي لوكالة ال�سفر وال�سياحة وللم�شكلة التي تعتر� ضهذه الوكالة.

�تو�صيف ال�شركة: هي وكالة لل�سفر وال�سياحة مقرها الريا�ض تعنى بتنظيم جولات المغامرات، 
وجولات ثقافية، وجولات تعليمية �إلى مختلف مناطق المملكة. ي�شارك الم�سافر في الجولات التي 
تنظمها هذه الوكالة في �أن�شطة متنوعة ما بين الم�شي لم�سافات طويلة في الطبيعة، وا�ستطلاع 
للحياة البرية، ويتعرف في الوقت نف�سه على الثقافة المحلية – طبيعة النا�س، والم�أكل، وتاريخ 

المنطقة.
�وتنظّم وكالة ال�سفر وال�سياحة جولات �سياحية �إلى مختلف مناطق المملكة؛ ي�سافر عملا�ؤها 
معها بالعادة بغر�ض الترفيه، ولكن الوكالة تنظّم في بع�ض الأحيان جولات مخ�ص�صة للأعمال.
�الم�شكلة: عادة ما تكون الجولات ال�شخ�صية في ذروتها خلال �أواخر �أ�شهر الربيع وفي ال�صيف. 
وبالفعل، كانت المبيعات عند �أعلى م�ستوياتها في الفترة الممتدة بين �شهري �أبريل و�أغ�سط�س 
ارتفاعًا خلال هذه  المبيعات  ت�شهد  فلم  ال�سنة،  �أما هذه  الما�ضية.  الخم�س  ال�سنوات  خلال 
الأ�شهر، وللمرة الأولى منذ خم�س �سنوات، تراجعت المبيعات ال�سنوية لوكالة ال�سفر وال�سياحة 

حتى باتت تتوقع �أن تكون مبيعاتها الكلية لهذا العام �أقل مقارنة بال�سنة الما�ضية.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. �الخطوة الأولى في حلّ الم�شكلات هي:
�اتخاذ القرار. �أ.	

ب.	�و�صف عثرات حلّ الم�شكلات.
�تحديد �أوجه الق�صور. ج.	
الإف�صاح عن تقدمك. د.	

2. ��أي مما يلي يعد م�صدرًا �أ�سا�سيًّا للمعلومات حول م�شكلة ما؟
الملاحظة. �أ.	

موقع �إلكتروني. ب.	

مقال في مجلة. ج.	

ملفات ال�شركة. د.	

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
�بالا�ستناد �إلى المعلومات المتاحة، �أن�شئ قائمة بالخطوات التي �ستنفذها لتحليل هذه الم�شكلة. 
معلومة: الهدف من هذا ال��سؤال هو م�ساعدتك على تنمية مهاراتك التحليلية. هل يتوافر لديك 
ما يكفي من المعلومات عن خلفية المو�ضوع لحلّ هذه الم�شكلة؟ في حال كان الجواب بالنفي، 
ما الذي يمكن �أن تقوم به لتجميع المعلومات اللازمة؟ راجع الخطوات التي حددناها في الدر�س 

رقم 2 من الف�صل رقم 1.
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اإداد بيان فال للم�صكلة
عند حلّ الم�شكلات، يجب اأن تنقل بكلّ و�شوح واخت�شار الخطوات التي اتّخذتها اإزاء الم�شكلة 
والتقدم الذي اأحرزته، واأن تبداأ بتقديم بيان•للم�شكلة•Problem statement؛ اأي و�شف وا�شح وموجز 
لها وللاأثر الذي تتوقعه من الحلّ. والغر�س من عر�س البيان هو و�شف م�شكلة واحدة بمو�شوعية، 
ل البحث عن اأ�شبابها، اأو اإلقاء اللوم على الآخرين، اأو تحديد الحلّ. وعليك اإدراج بيان الم�شكلة 

في مقترحاتك العملية وتقارير �شير العمل والمحادثات مع المعنيين بالأمر. ويو�شح الجدول 
ádÉM بعد جمع البيانات حول  1-3 ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله لإعداد بيان الم�شكلة. 

ا لتلخي�س فهمك  م�شكلة تراجع مبيعات وكالة ال�شفر وال�شياحة التي تعمل بها، وجدت نف�شك م�شتعدًّ
للم�شكلة في بيانها الذي �شتدرجه �شمن تقرير �شير العمل الذي �شتقدّمه لعمر.

بيان•للم�شكلة•Problem statement: و�شف وا�شح وموجز لها وللاأثر الذي تتوقعه من الحلّ.
تعريف

األ تفعل ما يج اأن تفعل ما يج اإرصادات
•  اأن تعالج اأكثر من م�شكلة واحدة.

•  اأن تحدد الأ�شباب.
•  اأن تلُم اأحدًا.

•  اأن ت�شف الحلّ.

ف م�شكلة واحدة. •  �شِ
•   اِ�شتخدم المقايي�س المو�شوعية.

الهدف

•  اأن تعطِ بيان الم�شكلة لجميع العاملين في 
ال�شركة.

على  ي�شرف  من  اإلى  الم�شكلة  بيان  م  •  قدِّ
ن�شاطات حلّ الم�شكلات اأو يوافق عليها.

•  اأ�شرِك الآخرين الذين ي�شاعدون على حلّ 
الم�شكلة.

الاأ�شخا�س•المعنيون

•  اأن تذكر كلّ و�شع اأو عَرَ�س من الأعرا�س 
في الم�شكلة، بل ركز على الأهم منها.
•  اأن•تقدم اآراء حول العواقب المحتملة.

نظ��ر  وجه��ة  م��ن  المثال��ي  الو�ش��ع  د  •  ح��دِّ
المعنيي��ن. الأ�ش��خا�س 

ف الحالة التي تحول دون تحقيق الو�شع  •  �شِ
المثالي.

ف على الأعرا�س. •   تعرَّ
ف حجم الم�شكلة ونطاقها بمو�شوعية. •   �شِ

د العواقب. •  حدِّ

المحتوى

األ تفعل وما يج اأن تفعل 1-3": بيان الم�صكلة: ما يج" الجدو
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و�صف تف�صيلي
ف الو�ضع المثالي 1. �صِ

Describe the ideal situation

��ضع �إطارًا للم�شكلة للأ�شخا�ص المعنيين عن طريق البدء بو�صف موجز للو�ضع المثالي وتمثل 
ت�ساعد  ف�إنك  المطلوبة،  للحالة  و�صفك  وعن طريق  الطبيعي.  الو�ضع  انحرافًا عن  الم�شكلة 
ه�ؤلاء  يراها  التي  والمقارنات  الم�صطلحات  فا�ستخدم  الحالي،  الو�ضع  فهم  على  الآخرين 

الأ�شخا�ص مهمة.

� صالم�شكلة ب�إيجاز 2. لخِّ
Briefly summarize the problem

�قارن بين الو�ضع المثالي والو�ضع الراهن، ثم حدّد الظرف �أو الو�ضع الذي يحول دون تحقيق 
الهدف �أو الو�صول �إلى النتيجة المرجوة.

د �أعرا� ضالم�شكلة 3. حدِّ
Identify symptoms of the problem

ف �أعرا�ضها التي يمكنهم ر�ؤيتها  �اجعل الأ�شخا�ص المعنيين يعرفون مكان ظهور الم�شكلة، ثم �صِ
�أو اكت�شافها لت�صل بهم �إلى فهم الم�شكلة التي تعمل عليها.

4. �صِف حجم الم�شكلة ونطاقها
Describe the size and scope of the problem

��سوف يحاول الأ�شخا�ص المعنيون وغيرهم من الأ�شخا�ص المهتمين تقييم مدى �أهمية الم�شكلة، 
ولهذا، يجب عليك م�ساعدتهم على القيام بذلك بتوفير معلومات حول حجم الم�شكلة ونطاقها.

�صف العنا�صر 
المو�ضوعية 

للم�شكلة والتي 
يمكن للآخرين 

ملاحظتها.

لمحة �سريعة

ا�ستخدم الأرقام 
والتفا�صيل 

المحددة 
والملمو�سة 

لو�صف الم�شكلة.

لمحة �سريعة

كيف ت�صف 
حجم الم�شكلة 

ونطاقها؟
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د العواقب 5. حدِّ
Identify the consequences

�ا�ستخدم تفا�صيل محددة لو�صف كيفية ت�أثير الم�شكلة في الأ�شخا�ص المعنيين وفي المنظمة 
ا �أي تكاليف مبا�شرة وغير مبا�شرة مرتبطة بالم�شكلة، و�أكّد على فوائد ما  عمومًا. حدّد �أي�ضً

تقوم به لمواجهة الم�شكلة بذكر نتائج الحلّ ب�إيجاز.

6. ا�شرح �أي �أبحاث �أو تحقيقات �أخرى يمكن �أن ت�سعى �إلى تنفيذها
Explain any other research or investigation that you may pursue

�من المحتمل �أن يكون بيان الم�شكلة في طور التح�ضير. و�إذا كنت لا تزال تجمع البيانات، �أو تجري 
المقابلات مع الأطراف المعنية بالم�شكلة، �أو تعمل على تطوير حلول بديلة، ف�أطلع من يعنيهم 
. 4-1 الأمر على كلّ ذلك؛ فقد يتغيّر فهمك للم�شكلة عندما تتوفر معلومات جديدة. اُنظر ال�شكل 
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ال�شكل "1-4": �أجزاء من بيان الم�شكلة

ذ الخطوات التالية: ن على تحديد الم�شكلات بفاعلية بكتابة بيان الم�شكلة. نفِّ تمرَّ

ز نف�سك 1. جهِّ
اقر�أ التو�صيف التالي للم�شكلة.

�الم�شكلة: عادة ما تكون الجولات ال�شخ�صية في ذروتها خلال �أواخر �أ�شهر الربيع وفي ال�صيف. 
وبالفعل، كانت المبيعات عند �أعلى م�ستوياتها في الفترة الممتدة بين �شهري �أبريل و�أغ�سط�س 
خلال ال�سنوات الخم�س الما�ضية. �أما في هذه ال�سنة، فلم ت�شهد المبيعات ارتفاعًا خلال هذه 

الأ�شهر. في الواقع، لقد تراجعت مبيعات الجولات الكلية بن�سبة 8% مقارنة بالعام الما�ضي.
�هذا الواقع ينطبق على غالبية ال�شركات ال�سياحية و�إن 5% من هذه ال�شركات فقط �أفادت ب�أن 
الطلب على الجولات قد ارتفع، فيما �أفادت 10% منها �أن المبيعات بقيت على حالها، و%35 
�أفادت ب�أن المبيعات قد انخف�ضت نوعًا ما، و�أفاد 50% منها �أن مبيعاتها قد انخف�ضت كثيرًا. 

�وكالة ال�سفر وال�سياحة التي تعمل بها توقعت �أن يرتفع الطلب على جولات المغامرات كثيرًا، 
ولكنها تفاج�أت ببقاء حجم الطلب على حاله مقارنةً بالعام ال�سابق. ت�شمل جولات المغامرات 
جولات الا�ستك�شاف �أو الجولات �إلى المناطق النائية �أو "الغريبة ذات الطبيعة الفريدة" وت�شتمل 
على �أن�شطة، مثل: الم�شي لم�سافات طويلة في الطبيعة، و�أن�شطة ا�ستك�شاف المعالم ال�سياحية 

والطبيعية في الهواء الطلق.  
�وقد �أعلنت الوكالة عن الجولات الثقافية الرائجة، لكن مبيعات هذه الفئة من الجولات بقيت 
ا. منطقتا �أبها والدمام هما الوجهتان الأكثر �شعبية. والم�شكلة الأخرى  على حالها ولم ت�شهد نموًّ

�أن منظمي الجولات ال�سياحية في هاتين المنطقتين يطلبون �أ�سعارًا �أغلى مقابل خدماتهم. 
�توقعت الوكالة �أن ترتفع مبيعات الجولات ال�سياحية بن�سبة 5% كما في ال�سنة الما�ضية، ولكنها 
�أجرت م�سحًا على عملائها وقد تبين لها �أنهم ي�ؤجلون خطط ال�سفر ب�سبب مخاوفهم من �أ�سعار 
الجولات الدولية، ما يعني �أن على ال�شركة �أن ت�ؤجل خططها لتو�سيع نطاق الجولات التي تطرحها 

وعدد موظفيها وموقعها الإلكتروني. كما قد ت�ضطر �إلى تخفي�ض بع�ض النفقات الأخرى.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ

راجِع تو�صيف الم�شكلة وا�ستخرج منه تعريفًا كاملً مخت�صرًا لبيان الم�شكلة.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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ذ الخطوات التالية: ن على تحديد الم�شكلات بفاعلية بكتابة بيان الم�شكلة. نفِّ تمرَّ

ز نف�سك 1. جهِّ
اقر�أ التو�صيف التالي للم�شكلة.

�الم�شكلة: عادة ما تكون الجولات ال�شخ�صية في ذروتها خلال �أواخر �أ�شهر الربيع وفي ال�صيف. 
وبالفعل، كانت المبيعات عند �أعلى م�ستوياتها في الفترة الممتدة بين �شهري �أبريل و�أغ�سط�س 
خلال ال�سنوات الخم�س الما�ضية. �أما في هذه ال�سنة، فلم ت�شهد المبيعات ارتفاعًا خلال هذه 

الأ�شهر. في الواقع، لقد تراجعت مبيعات الجولات الكلية بن�سبة 8% مقارنة بالعام الما�ضي.
�هذا الواقع ينطبق على غالبية ال�شركات ال�سياحية و�إن 5% من هذه ال�شركات فقط �أفادت ب�أن 
الطلب على الجولات قد ارتفع، فيما �أفادت 10% منها �أن المبيعات بقيت على حالها، و%35 
�أفادت ب�أن المبيعات قد انخف�ضت نوعًا ما، و�أفاد 50% منها �أن مبيعاتها قد انخف�ضت كثيرًا. 

�وكالة ال�سفر وال�سياحة التي تعمل بها توقعت �أن يرتفع الطلب على جولات المغامرات كثيرًا، 
ولكنها تفاج�أت ببقاء حجم الطلب على حاله مقارنةً بالعام ال�سابق. ت�شمل جولات المغامرات 
جولات الا�ستك�شاف �أو الجولات �إلى المناطق النائية �أو "الغريبة ذات الطبيعة الفريدة" وت�شتمل 
على �أن�شطة، مثل: الم�شي لم�سافات طويلة في الطبيعة، و�أن�شطة ا�ستك�شاف المعالم ال�سياحية 

والطبيعية في الهواء الطلق.  
�وقد �أعلنت الوكالة عن الجولات الثقافية الرائجة، لكن مبيعات هذه الفئة من الجولات بقيت 
ا. منطقتا �أبها والدمام هما الوجهتان الأكثر �شعبية. والم�شكلة الأخرى  على حالها ولم ت�شهد نموًّ

�أن منظمي الجولات ال�سياحية في هاتين المنطقتين يطلبون �أ�سعارًا �أغلى مقابل خدماتهم. 
�توقعت الوكالة �أن ترتفع مبيعات الجولات ال�سياحية بن�سبة 5% كما في ال�سنة الما�ضية، ولكنها 
�أجرت م�سحًا على عملائها وقد تبين لها �أنهم ي�ؤجلون خطط ال�سفر ب�سبب مخاوفهم من �أ�سعار 
الجولات الدولية، ما يعني �أن على ال�شركة �أن ت�ؤجل خططها لتو�سيع نطاق الجولات التي تطرحها 

وعدد موظفيها وموقعها الإلكتروني. كما قد ت�ضطر �إلى تخفي�ض بع�ض النفقات الأخرى.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ

راجِع تو�صيف الم�شكلة وا�ستخرج منه تعريفًا كاملً مخت�صرًا لبيان الم�شكلة.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. �الغر� ضمن بيان الم�شكلة هو:
�تحديد ال�سبب. �أ.	

ب.	��إ�سناد الم��سؤولية.
�تحديد الحلّ. ج.	

�و�صف م�شكلة واحدة بمو�ضوعية. د.	
2. �بيان الم�شكلة التالي: في الوقت الحالي عُلقت الخططل إ�ضافة الجولات، وتطوير موقعنا الإلكتروني، وزيادة 

�أعداد فريق العمل �إلى �أن نتمكن من حلّ هذه الم�شكلة، هو مثال على:
تحديد الو�ضع المثالي. �أ.	

تحديد العواقب. ب.	
و�صف �أعرا�ض الم�شكلة. ج.	

و�صف حجم الم�شكلة ونطاقها. د.	
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تحديد المخاطر واإدارتها
اأي قرار تتخذه اأو حلّ تنفّذه ينطوي على بع�س المخاطر•Risks، وهي التعر�س لحتمال الخ�شارة 
اأو ال�شرر. وعلى الرغم من اأن الحلّ الذي تطوره قد ينجح اأو يف�شل، فاإنك في الوقت نف�شه تخاطر 
بالوقت والمال والجهد في كلّ قرار تتخذه. والمخاطر هي جزء ل مفر منه في العمل التجاري، ول�شيما 
عندما تُقدِم على اإجراء تغييرات اإبداعية. ويمكنك، بوا�شطة التخطيط الدقيق، تجنب العديد من 
المحتملة  المخاطر  واإذا كانت  الأحيان.  كثير من  ال�شلبية في  اآثارها  تقلي�س  اأو  المخاطر  هذه 
ا، فقد تحتاج اإلى اتباع اأ�شلوب مختلف تمامًا )وهو ما يطلق عليه تجنب المخاطر(. كبيرة جدًّ

ádÉM م�شكلة تكرار الجولت ال�شياحية هي من الم�شكلات ال�شغيرة التي حددتها لوكالة ال�شفر 
وال�شياحة التي تعمل فيها؛ اإذ يرغب العملاء في تكرار الجولت ال�شياحية الرائجة، لذلك ي�شجعك 
عمر على تحديد المخاطر الم�شاحبة لهذه الم�شكلة واقتراح الحلول قبل تقديمها اإلى مديري ال�شركة.

خطر•Risk: التعر�س لحتمال الخ�شارة اأو ال�شرر.
تعريف

األ تفعل ما يج اأن تفعل ما يج العن�صر
•  اأن تتجاهل عواقب المجازفة.

•  اأن تقلل من المخاطر اأو الأرباح.
عل��ى  تنط��وي  الت��ي  الحل��ول  تخت��ر  •  اأن 

مخاط��ر عالي��ة واأرب��اح منخف�ش��ة.

د جميع المخاطر قبل اتخاذ القرار. • حدِّ
د تكلفة كلّ من تلك المخاطر. • حدِّ

• تعرّف على الأرباح المحتملة.
•  اِبحث عن حلول قليلة المخاطر وعالية الأرباح.

المخاطر

•  اأن تتجاهل نتائج الختبار التي ل تحظى 
بالقبول اأو غير المرغوبة.

•  اأن تن�سَ اختبار الخطط البديلة للحلول 
المقترحة.

•  اأن تنقل الأخبار ال�شيئة.

• اِختبر الحلول على نطاق محدود.
•  تاأك��د م��ن اأن الختب��ار يك�ش��ف ع��ن نق��اط الق��وة 

وال�شع��ف.
• اأطلع جميع المعنيين على نتائج الختبار.

الاختبار

األ تفعل وما يج اأن تفعل 1-4": مخاطر الم�صكلات: ما يج" الجدو

و�صف تف�صيلي
1.•اِحذر•المخاطر•المحتملة

Be aware of potential risks

 عندما تفكر في البدائل والحلول الممكنة، ما الخطاأ الذي قد يحدث في كلّ منها؟ وما احتمالية 
نجاح اأحد الحلول اأو ف�شله؟ وما التكاليف المترتبة على عدم نجاح الحلّ؟ وهل �شيوؤدي الف�شل 
اإلى تعقيد الم�شكلة اأكثر، اأم يمكنك اعتماد حلّ مختلف ب�شهولة؟ �شع اإجابات هذه الأ�شئلة في 

ح�شبانك عند اتخاذ القرارات وتقييم خياراتك.

الف�صل 1
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2. قيِّم ن�سبة الخطر �إلى الربح
Assess your risk/reward ratio

�يرتبط تحقيق الأرباح بالحلول الناجحة للم�شكلات، وفي الوقت نف�سه ف�إن المخاطرالمحتملة 
هي جزء من �أي قرار يُتخذ؛ لذلك عليك �أن تهتم بكلتا النتيجتين، فتتجنب الحلول التي تحمل 
�أن ف�شل ما تقدمه من  الح�سبان  �أن ت�ضع في  الأرباح. وعليك  �أدنى من  مخاطر كبيرة وحدّ 
حلول مقترحة في حلّ الم�شكلة الرئي�سة �سي�ؤثر في م�صداقيتك. ومن البديهي �أن الحلول ذات 

. 5-1 المخاطر المحدودة والأرباح الإيجابية هي الحلول المثلى. اُنظر ال�شكل 

  QÉ«ÿGìÉHQC’G
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 ôWÉîŸG
á∏ªàëŸG













قد يكون الخيار )ب( هو 
البديل المف�ضل ب�سبب 

ن�سبة الخطر �إلى الربح.

يحمل الخيار )�أ( �أعلى 
ربح محتمل، ولكنه يحمل 

مخاطر عالية.

ال�شكل "1-5": تقييم المخاطر والأرباح

3. قلِّل المخاطر ب�إجراء الاختبارات
Reduce your risk by testing

الاختبار  ويُظهر  محدود.  �أو  �صغير  نطاق  على  تطبيقه  يمكن  المطروحة  الحلول  اختبار  ��إن 
دًا نقاط القوة وال�ضعف في الحلول المطروحة، كما يحدّ من تعر�ضك للمخاطر  الم�صمم جيِّ
والنفقات الإ�ضافية. وفي حال عدم نجاح الاختبار، يمكنك تجربة بديل �آخر بتكلفة �أقل. وعندما 
تنجح اختباراتك، ف�إنها غالبًا ما تمنحك نظرة ثاقبة حول ال�سبل التي يمكنك بوا�سطتها �صقل 
الحلول المطروحة وتح�سينها قبل تنفيذها على نطاق �أو�سع. فعلى �سبيل المثال: يمكن لوكالة 
اقت�صادية.  طيران  �شركة  ا�ستخدام  �إلى  بالتحول  جولاتها  تكاليف  خف�ض  وال�سياحة  ال�سفر 
ومع ذلك، فقد يتفاعل عملا�ؤك �سلبيًّا مع هذا التغيير. ويمكنك اختبار هذا الحلّ با�ستخدام 
�شركة طيران منخف�ضة التكلفة لعدد قليل من الجولات ال�سياحية المختارة، ثم �إجراء درا�سة 

ا�ستق�صائية دقيقة لتوقعات العملاء.

ر الخطط البديلة 4. طوِّ
Develop a fall-back position or a backup plan

�في بع�ض الأحيان، تف�شل الأفكار المدرو�سة بدقة، فما العمل في هذه الحالة؟ يَ�صعُب التفكير 
في بدائل وقت الإخفاق؛ فكلما زاد الت�أثير المحتمل لقرارك، زادت �أهمية وجود خطة بديلة.
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5. �أطلِع الجميع على الم�ستجدات
Keep everyone informed

�غالبًا ما تكون المفاج�أة من حدوث خط�أ �أ�سو�أ من الخط�أ نف�سه؛ لذلك تجنب �أن تفاجئ الم�شرف 
وعليك  تفعله،  ب�شيء  الآخرين  الم�صلحة  و�أ�صحاب  بالم�شكلة  المعنيين  والأ�شخا�ص  عليك 
�إطلاعهم على ما تنوي فعله و�إبلاغهم به، �إذ يمكنهم في بع�ض الأحيان ر�ؤية م�شكلة قبل حدوثها 

وتنبيهك مبكرًا. و�إذا حدث خط�أ ما، ف�إن �إبقاءهم في ال�صورة �سي�ساعد على تقليل ال�ضرر.

ت�أكد من اطلاع 
الأ�شخا�ص 

المعنيين على 
خططك، 

ولا�سيما من قد 
يت�أثر بها �أو من 

يمكنه تقديم 
الم�ساعدة.

لمحة �سريعة

ويمك�ن غيره�ا  م�ن  �أكب�ر  الم�ش�كلات  بع��ض   هن�اك 
�أن ت�ؤث�ر ف�ي المنظم�ة ب�أكمله�ا. وتتطل�ب ه�ذه الأزم�ات 
الحقيقية ردود �أفعال مدرو�سة و�أخلاقية، فلقد �أو�ضحت 
كوفي�د 19 �أنه يمكن للأزم�ات الكبرى �أن تمتد  جائح�ة 
�أث�ر ه�ذا الوب�اء ف�ي  �أحيانً�ا عل�ى نط�اق عالم�ي. ولق�د 
غالبية �سكان العالم ب�صورة �أو ب�أخرى؛ لذلك ا�ستجابت 
الحكومات في جميع �أنحاء العالم، بما في ذلك المملكة 
العربي�ة ال�س�عودية، بمبادرات �إدارة الأزمات للم�س�اعدة 
عل�ى احت�واء الانت�ش�ار وتقلي�ل الت�أثي�ر ال�س�لبي، ومن بين 
تل�ك المب�ادرات فر�ض قيود م�ؤقتة على ال�س�فر، وتطبيق 
الم�س�افرين  لحماي�ة  الاجتماع�ي  التباع�د  �إج�راءات 
القادمي�ن �إل�ى مك�ة المكرم�ة لأداء فري�ض�ة الح�ج. وق�د 
 �ساعدت هذه التدابير - ومنها البدء في برامج التطعيم -

ال�ش�ركات والخدم�ات على ا�س�تئناف �أن�ش�طتها اليومية. 
تك�ن  ل�م  العالمي�ة   19 كوفي�د  جائح�ة  �أن  حي�ن  وف�ي 
متوقع�ة، ف��إن المنظم�ات والحكوم�ات ت�س�تعد لمواجه�ة 
�أو  المتعلق�ة بال�صح�ة  الجائح�ات والتحدي�ات الأخ�رى 
ال�سار�س عالميًّا في الفترة  الاقت�صاد. وفي �ضوء تف�شي 
2002-2004، على �س�بيل المثال، كانت المملكة العربية 

ال�سعودية واحدة من بين العديد من الدول الموقعة على 
اللوائ�ح ال�صحي�ة الدولي�ة لع�ام 2005 لمنظم�ة ال�صح�ة 
العالمية، للم�ساعدة على الوقاية من العدوى وال�سيطرة 
عليها، والا�ستعداد للجوائح. وعلى الرغم من �أن احتمال 
حدوث �أ�سوء الأزمات احتمالٌ �ضعيفٌ، ف�إن لهذه الأزمات 
تكلف�ة عالي�ة ع�ادةً، وم�ن الم�ؤك�د �أن الا�س�تعداد للأ�س�و�أ 

ي�س�اعدك على تجنب�ه �أو تقليل ت�أثيره.

�إدارة الأزمات

ما �أهمّية �إبقاء 
لعين  الجميع مطَّ
على ما يحدث؟
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ذ الخطوات التالية: تدرَّب على تحديد المخاطر و�إدارتها بترتيب الحلول الممكنة لم�شكلة ما. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
اقر�أ التو�صيف التالي للم�شكلة.

�الم�شكلة: �ضعف المبيعات التي حققتها وكالة ال�سفر وال�سياحة في هذه ال�سنة حتى تاريخه. 
فما هي الأمور التي يمكن �أن تقوم بها ال�شركة لترفع م�ستوى مبيعاتها؟

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
�في دفترك �أو با�ستخدام معالج الن�صو�ص، املأ "جدول المخاطر والأرباح" التالي بحيث تحدد 
لكلّ حلّ درجة )مرتفعة، متو�سطة، �أو منخف�ضة( وفق م�ستوى المخاطر والأرباح الرديفة له �إلى �أن 

ت�صل �إلى تحديد الخيار البديل المف�ضل.

المخاطر المحتملة الأرباح المحتملة الخيار
رفع �أ�سعار الجولات

طرح الجولات الرائجة لتكون متاحة ب�شكل متكرر
خف�ض النفقات، ومن �ضمنها نفقات "الموظفين"

علِّل الدرجات التي و�ضعتها.

ب  جرِّ
بنف�سك 

�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:
1. ما المق�صود بالمخاطر؟

��شكل ع�شوائي من النجاح. �أ.	
التعر�ض لاحتمال الخ�سارة �أو ال�ضرر. ب.	

�طريقة للتعامل مع م�شكلة. ج.	
�طريقة لحلّ الم�شكلة. د.	

2. �ما نوع الحلول الذي يجب �أن تبحث عنه عند حلّ الم�شكلات؟
حلول ذات مخاطر منخف�ضة و�أرباح مرتفعة. �أ.	

حلول ذات مخاطر منخف�ضة و�أرباح منخف�ضة. ب.	
حلول ذات مخاطر عالية و�أرباح عالية. ج.	

حلول ذات مخاطر عالية و�أرباح منخف�ضة. د.	
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التقنية في العمل
�إ�ستراتيجية ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور 

)Crowdsourcing(
)Crowdsourcing( هي م�صطلح لو�صف  �إ�ستراتيجية ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور 
طريقة ح�شد المجموعات للو�صول �إلى حلّ الم�شكلات. وعادة ما تكون هذه المجموعات مجتمعات 
�أنها دعوة مفتوحة للم�شاركة  �إلكترونية ت�سمّى جمهورًا. تعر�ض المنظمة الم�شكلة للجمهور على 
الأحيان بع�ض  ويكاف�أ في بع�ض  وتمتلكها.  الحلول  �أف�ضل  المنظمة  ثم تختار  الحلول،  �إيجاد  في 
الم�شاركين من الجمهور. وت�ستطلع الهيئة الملكية لمدينة الريا�ض �آراء الم�ستهلكين بالا�ستعانة 
وتح�سين  المدينة  تطوير  على  للم�ساعدة  بالجمهور  الا�ستعانة  �أو  الم�صادر  ح�شد  ب�إ�ستراتيجية 
ا من�صة الا�ستطلاع التابعة للمركز الوطني للتناف�سية الأفراد وال�شركات  �أي�ضً خدماتها، وتمكن 
الإلكتروني  الموقع  المقترحة على  والتنموية  الاقت�صادية  بالم�شاريع  المتعلقة  الأفكار  تبادل   من 
بالا�ستعانة  ت�ستق�صي،  �أن  �شركة  لأيّ  ويمكن   .istitlaa.ncc.gov.sa/ar/Pages/default.aspx

ب�إ�ستراتيجية ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور، الم�شكلات بتكلفة منخف�ضة، وقد تنتج حلولً 
مبتكرة بالا�ستفادة من عدد من النا�س يفوق عدد العاملين فيها، و�أحد مخاطر �إ�ستراتيجية ح�شد 
الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور يكمن في �أن ال�شركة قد تهدر وقتًا في المحاولة للح�صول على حلّ 
ádÉM نظرًا �إلى �أن الم�شكلة في وكالة ال�سفر وال�سياحة  من جمهور غير ملتزم بم�ساعدة ال�شركة. 
التي تعمل فيها هي من الم�شكلات ال�شائعة في قطاع ال�سفر وال�سياحة، ورد في ذهن عمر الا�ستعانة 
ب�شركات �سفر �أخرى لحلّ الم�شكلة، وطلبَ منك معرفة المزيد عن �إ�ستراتيجية ح�شد الم�صادر �أو 

الا�ستعانة بالجمهور.

ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور Crowdsourcing: هي طريقة ح�شد المجموعات للو�صول 
وتعر�ض  جمهورًا.  وتُ�سمّى  �إلكترونية  المجموعات  هذه  تكون  ما  وعادة  الم�شكلات.  حلّ  �إلى 
المنظمة الم�شكلة للجمهور على �أنها دعوة مفتوحة للم�شاركة في �إيجاد الحلول، تختار المنظمة 

�أف�ضل الحلول وت�صبح ملكًا لها. ويُكاف�أ في بع�ض الأحيان بع�ض الم�شاركين من الجمهور.

تعريف
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و�صف تف�صيلي
1. القوة في العدد

 Strength in numbers

�أو ملايين  �آلاف  �أو الا�ستعانة بالجمهور من م�شاركة  �إ�ستراتيجية ح�شد الم�صادر  �ت�أتي قيمة 
الابتكار  بوابة  مثل:  الناجحة،  الإلكترونية  المواقع  وت�ستخدم  الأفكار.  �صنع  في  الأ�شخا�ص 
التجاري الوطنية "فكرة"  )www.fikra.sa( �إ�ستراتيجية ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور 
الم�شاريع  تنمية  تعزز  تقديم خدمات  60 جهة حكومية وخا�صة في  �أكثر من  بالاعتماد على 

ال�صغيرة والمتو�سطة وتدعمها.

2. �أهمية التعاون
Collaboration matters

�يمكن �أن توفر �إ�ستراتيجية ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور تغذية راجعة قيّمة لل�شركات 
ب�ش�أن منتجاتها. وغالبًا ما يرغب العملاء في التعاون ب�صورة �أكثر فاعلية لا تتوقف عند توفير 
المعلومات فقط، فعلى �سبيل المثال: قد تدعو �شركة �أثاث عملائها لتقديم ت�صميمات للكرا�سي، 

وهو ما ي�ساعد على تحويل الجمهور �إلى قاعدة عملاء مخل�صين ومتحم�سين.

3. الاختلاف، لي�س �أف�ضل بال�ضرورة
Different, not necessarily better

لا� يمكن تطبيق �إ�ستراتيجية ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور على جميع الأعمال التجارية. 
ويمكن لقرارات الجمهور �أن تحدد اتجاه ال�شركة �أو المنتج. ويعمل �أ�سلوب �إ�ستراتيجية ح�شد 
ة  الخا�صّ الإلكترونية  المواقع  ال�شركات، مثل:  لبع�ض  دًا  بالجمهور جيِّ �أو الا�ستعانة  الم�صادر 
ب�ألعاب الفيديو، والتي تحظى ب�شعبية وت�ستقطب �أعدادًا كافية لتقديم ت�صوّر نموذجيّ. ولكن من 
ال�صعب �أن تجتذب المنتجات �أو ال�شركات الأخرى التي لا تحظى بقبول كبير، مثل: المنظفات 

المنزلية، ما يكفي من الجمهور للم�ساهمة في حلّ الم�شكلات.

من�صات العلم 
open- المفتوح
science لحلّ 
الم�شكلات هي 

�شكل من �أ�شكال 
�إ�ستراتيجية 

ح�شد الم�صادر 
�أو الا�ستعانة 

بالجمهور.

لمحة �سريعة
ا�ستك�شف مواقع "ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور". نفّذ الخطوات التالية:

ز نف�سك 1. جهِّ

�1. �افتح �أحد المت�صفحات )�إنترنت �إك�سبلورر، فايرفوك�س �أو �سواه(، وتوجه �إلى موقع �إلكتروني 

يعتمد �إ�ستراتيجية "ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور" مثل:
istitlaa.ncc.gov.sa/ar/About/Pages/default.aspx :من�صة الا�ست�شارات العامة بالمملكة

www.gutenberg.org :م�شروع غوتنبرغ
www.fikra.sa :البوابة الوطنية ال�سعودية للابتكار في مجال الأعمال

�2. �ا�ستطلع الموقع، وتعلّم طريقة الم�شاركة. �أن�شئ ح�سابًا لك �إن لزم الأمر و�شارك حيث �أمكن.

3. خذ ثلاث لقطات عن �أن�شطتك على الموقع.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
�ا�ستخدم معالج الن�صو�ص و�أل�صق ثلاث لقطات على الأقل عن الن�شاط الذي قمت به على موقع 
ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور في م�ستند جديد. واكتب على دفترك تو�صيفًا للأن�شطة 

التي قمت بها على الموقع.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. �إ�ستراتيجية ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور هي و�سيلةل أجل: 
�توظيف الموظفين.	 �أ.	

تقليل المخاطر وزيادة الأرباح. ب.	
�الا�ستعانة بالعديد من العمالة الخارجية لأداء المهام.	 ج.	

�ا�ستخدام المجموعات لحلّ الم�شكلات. د.	
2. �تت�ضمن الأمثلة الأكثر نجاحًا للا�ستعانة ب�إ�ستراتيجية ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور ما يلي:

جهودًا تطوعية ت�أتي نتائجها لل�صالح العام.	 �أ.	
�إقناع العملاء ب�شراء الخدمات. ب.	
منتجات غير رائجة ومحدودة. ج.	

�أرباحًا عالية لل�شركة مع تعوي�ض منخف�ض للغير. د.	

ا�ستك�شف مواقع "ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور". نفّذ الخطوات التالية:

ز نف�سك 1. جهِّ

�1. �افتح �أحد المت�صفحات )�إنترنت �إك�سبلورر، فايرفوك�س �أو �سواه(، وتوجه �إلى موقع �إلكتروني 

يعتمد �إ�ستراتيجية "ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور" مثل:
istitlaa.ncc.gov.sa/ar/About/Pages/default.aspx :من�صة الا�ست�شارات العامة بالمملكة

www.gutenberg.org :م�شروع غوتنبرغ
www.fikra.sa :البوابة الوطنية ال�سعودية للابتكار في مجال الأعمال

�2. �ا�ستطلع الموقع، وتعلّم طريقة الم�شاركة. �أن�شئ ح�سابًا لك �إن لزم الأمر و�شارك حيث �أمكن.

3. خذ ثلاث لقطات عن �أن�شطتك على الموقع.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
�ا�ستخدم معالج الن�صو�ص و�أل�صق ثلاث لقطات على الأقل عن الن�شاط الذي قمت به على موقع 
ح�شد الم�صادر �أو الا�ستعانة بالجمهور في م�ستند جديد. واكتب على دفترك تو�صيفًا للأن�شطة 

التي قمت بها على الموقع.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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تدريبات �إ�ضافية
تحدٍّ من الحياة الواقعية

يمكنك تطبيق حلّ الم�شكلات التي تعلمتها في هذا الف�صل على التحديات وال�صعوبات والم�شكلات في جوانب 
ة. �أخرى من حياتك الخا�صّ

ابد�أ بتحديد الم�شكلة التي تريد حلّها، ثم ا�ستخدم النموذج التالي لإعداد بيان الم�شكلة باتباع الخطوات الواردة 
. 4-1 في الدر�س 3 بالنموذج المقدم في ال�شكل 

ملخ� صالم�شكلة: الو�ضع المثالي:

الحجم والنطاق: المظاهر:

البحث: العواقب:
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تحدي الفريق
لقد توظفت حديثًا في �شركة للمقاولات، وهي �شركة متخ�ص�صة في البناء الم�ستدام في مدينة بريدة، في منطقة 
الق�صيم. وتما�شيًا مع ر�ؤية ال�سعودية 2030 ف�إن �أهداف �شركتك هي �أن ت�صمم وتبني المن�ش�آت التي ت�ستخدم الطاقة 
والموارد والمواد بكفاءة. وفي �إطار م�شروعك الأول في ال�شركة، ان�ضممت �إلى فريق عمل تكوّن حديثًا للتوا�صل مع 
الفريق مرة واحدة و�سيطر  الم�شكلات، واجتمع  العملاء وحلّ م�شكلاتهم. ومع ذلك، يواجه فريقك الجديد بع�ض 
و�إلى  المناق�شة  �أو  الا�ستجابة  وعدم  ال�صمت  التزام  �إلى  الفريق  باقي  دفع  ما  وهو  المناق�شة،  على  واحد  �شخ�ص 
الالتفات بهدوء �إلى الر�سائل الن�صية. وقد علم مديرك بعدم جدية الاجتماع واقترح �أن تبد�أ في �إن�شاء ميثاق للفريق 
يو�ضح قواعد ال�سلوك التي يجب �أن يلتزم بها الفريق و�أع�ضا�ؤه. ويمكن ا�ستخدام الموقع التالي مجانًا لهذا الغر�ض:

mural.co (team charter template: mural.co/templates/team-charter(

�عقد اجتماع للفريق لبدء �إن�شاء ميثاق موحد، وتحديد �أهداف فريق عمل �شركة المقاولات، ومناق�شة عدد  �أ.	
المرات التي يجب �أن يجتمع فيها الفريق، وعواقب تخلف �أحد �أع�ضائه عن الاجتماعات �أو عدم القيام بما هو 

مكلف به في العمل.
تحديد نقاط القوة لكلّ ع�ضو في الفريق، ومناق�شة كيفية حلّ النزاعات وم�شكلات الفرق الأخرى. ب.	

�
�
�
�

�لخ�ص، بمفردك ا�ستنتاجات فريقك وت�أكد من ت�ضمين اقتراحات لحلّ النزاعات والتعامل مع م�شكلات الفريق. ج.	
�
�
�
�

عقد اجتماع �آخر للفريق وتجميع ميثاق واحد له. د.	
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كن ناقدًا
لنفتر�ض �أنك تعمل في �شركة للت�أمين في مدينة الريا�ض. وغالبًا ما ت�ساهم هذه ال�شركة في المنظمات غير الربحية 
المحلية، وتقدم دعمًا كبيرًا لمنظمة واحدة كلّ عام. وب�صفتك ع�ضوًا في اللجنة، ف�ستختار منظمة هذا العام. وي�صف 
1-6 اجتماع اللجنة. قم بتحليل مناق�شة حلّ الم�شكلات، مع ملحوظة نقاط ال�ضعف فيها، و�إر�سال قائمة بنقاط  ال�شكل 

ر. ال�ضعف �إلى �أ�ستاذ المقرَّ


 





 


 10 








 







ال�شكل "6-1"
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الف�صل
2

1  جمع البيانات وتحليلها

2  تطوير البدائل

3  تقييم الخيارات

4  تنفيذ الحلّ

5  مراقبة الحلّ واإدارته

6  التحقق من الحلّ

بعد اأن ا�شتعر�شنا في الف�شل ال�شابق طرائق تحديد الم�شكلة، ومعرفة اأ�شبابها وما يرتبط 
الإجراءات  تختلف  وهنا  لها.  منا�شب  حلّ  ابتكار  طرائق  معرفة  وقت  حان  تداعيات،  من  بها 
المرتبطة بحلّ الم�شكلة عن الخطوات التي اتبعتها في المرحلة ال�شابقة، والتي تطلبت منك اأن 
تكون وا�شع الإدراك ومرنًا في اأثناء ا�شتك�شافك، وبحثك وتوا�شلك مع الآخرين. اأمّا عملية تقديم 
ا�شتخدام مهاراتك  واإلى  التركيز والم�شاورات،  المزيد من  الحلول وتنفيذها فهي تتطلب منك 
التي تظهر قدرتك على التخطيط للمهام واإدارة وقتك بفعالية. وي�شتعر�ض هذا الف�شل �شبل حلّ 
القرار ال�شحيح. للتحقق من اتخاذ  الحلول المطروحة  اإدارة  الم�شكلات بطرائق منهجية، ثم 

ádÉM ب�شفتك م�شاعدًا لعمر، نائب رئي�ض ال�شوؤون المالية في وكالة ال�شفر وال�شياحة، وقد عملت 
على م�شروع 12 × 12 الذي يهدف اإلى زيادة المبيعات بن�شبة 12%. وبعد تحديد الم�شكلات التي 
ا لجمع كلّ البيانات  يواجهها العملاء مع الجولت ال�شياحية لل�شركة عمومًا، اأ�شبح عمر م�شتعدًّ
التي جمعتها اأنت واآخرين، ومناق�شة البدائل، واتخاذ قرارات ب�شاأن م�شتقبل ال�شركة. وطلب منك 

العمل معه لحلّ م�شكلة تراجع مبيعات الجولت ال�شياحية في ال�شركة.

حلّ الم�صكلة

اأدا التعلّم
بعد النتها من را�صة ا الف�صل �صتكو قارًا على:
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الف�صل 2

الدر�ص
1

راب الدر�ص الرقمي

www.ien.edu.sa

جمع البيانات وتحليلها
وتحليلها  ال�شلة  ذات  البيانات  يجب جمع  التجارية،  الأعمال  في مجال  م�شكلة  اأي  حلّ  قبل 
للو�شول اإلى التجاهات والموؤ�شرات والمعلومات المفيدة الأخرى؛ فالقرارات الناجحة في الأعمال 
والبدائل  الحلول  لإعداد  التي تجمعها  البيانات  ا�شتخدم  �شليمة.  اإلى معلومات  ت�شتند  التجارية 
الممكنة. ولجمع البيانات المتعلقة بم�شكلة ما وتحليلها بمنهجية، ابداأ بتحديد هدفك والبحث عن 
المعلومات المتعلقة به؛ فاإذا كنت ترغب في زيادة المبيعات، على �شبيل المثال، فعليك اأن تجمع 
بيانات المبيعات الحديثة، ثم ت�شتخدم الأدوات لعر�ض تلك البيانات بطرائق مختلفة تتنا�شب مع 
، ثم مراقبة  1-2 نوعية المنتج اأو المنطقة اأو المبيعات الربع �شنوية، كما هو مو�شح في ال�شكل 
النتيجة المرجوة لتتاأكد من اأن المعلومات التي جمعتها �شت�شاعدك على تحقيق اأهدافك. ويو�شح 
اأن تلتقي بعمر لمناق�شة الحلول،  ádÉM قبل  اأنواع البيانات التي يمكنك جمعها.   1-2 الجدول 

نن�شحك بمراجعة طرائق جمع البيانات وتحليلها.

ر�صم بياني يو�ص المبيعات ح�صب المنطقة

مبيعات الربع الأول ح�صب المنطقة

 الريا�ض  المنطقة ال�شرقية  الق�شيم  ع�شير  اآخر

ر�صم بياني يقار بين اأفصل خم�ص جولت في الربع الأول

اأم خم�ص جولت: الربع الأول
SAR 90,000

SAR 80,000

SAR 70,000

SAR 60,000

SAR 50,000

SAR 40,000

SAR 30,000

SAR 20,000

SAR 10,000

SAR -المملكة مرك

مدائن �صال
مرك الملك عبد العي التاريخي

واحة الأح�صا

بير حمى

 الربع الأول
 المتو�شط

جدول بيانات المبيعات

5,900  SAR  23,600  SAR جزر فر�شان 
-  SAR  51,540  SAR كهوف جبل القارة 

 SAR  26,970  SAR فوهة الوعبة 
6,285  SAR  31,425  SAR �شوق القي�شرية 

 SAR  18,360  SAR الم�شمك 
-  SAR  39,950  SAR العلا 
-  SAR  26,340  SAR الدرعية 
-  SAR  218,185  SAR عجائب ال�شعودية 

الربع الثاني الربع الأوّل  جولة 
وكالة ال�صفر وال�صياحة

ال�صكل "2-1": عر�ص البيانات بطرائق مختلفة

ر�صم بياني يقار اأفصل خم�ص جولت بالعا ال�صابق

اأم خم�ص جولت: مقارنة بالعا ال�صابق
SAR 140,000

SAR 120,000

SAR 100,000

SAR 80,000

SAR 60,000

SAR 40,000

SAR 20,000

SAR -المملكة مرك

مدائن �صال
مرك الملك عبد العي التاريخي

واحة الأح�صا

بير حمى

  الربع الأول
  العام ال�شابق
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الجدول "2-1": �أنواع البيانات المطلوب جمعها

ينطبق على الم�صدر نوع البيانات
الإيرادات  زيادة  م�شكلات مالية، مثل: 

وخف�ض النفقات وتحديد الأ�سعار
�سجلات ال�شركة والجمعيات التجارية وقواعد 

البيانات التجارية
المالية

�إج��راءات غي��ر فاعل��ة، مث��ل: الطلب��ات 
المت�أخ��رة، وع��دم الالت��زام بالمواعي��د 

النهائي��ة، وانخفا���ض الإنت��اج 

تقارير الموظفين و�سجلاتهم المهمة �أو الإجراء

انخفا�ض المبيعات، والمخزون المرتفع، 
وعدم ر�ضا العملاء

ا�ستطلاعات الر�أي وتعليقات العملاء المنتج �أو الخدمة

م�شكلات عامة، مثل: المهام �أو التركيز 
�أو  الاجتماعية  والم�شكلات  العمل،  في 

ال�شخ�صية

الخبراء، وذوو الخبرة من المديرين والزملاء 
من داخل ال�شركة �أو خارجها، والم�صادر 
الثانوية، مثل: الكتب والمواقع الإلكترونية

ن�صيحة عامة

و�صف تف�صيلي
ع الإر�شادات التالية في ح�سبانك عند جمع البيانات: �ضَ

د البيانات التي تحتاج �إليها•• حدِّ
Define your data needs

المدرو�سة  الإجابة  �ست�ساعدك  م�ستنير؟  قرار  �إلى  للو�صول  �إليها  تحتاج  التي  المعلومات  �ما 
ر قائمة بالبيانات المهمة و�أماكن العثور عليها، و�ضع في  لهذا ال��سؤال على توجيه بحثك. ح�ضِّ
ط لتتبُع البيانات  ح�سبانك تكاليف الح�صول على هذه المعلومات، )مثل: المال والوقت( وخطِّ

التي توفر �أف�ضل النتائج لجهودك.

لا تبالغ في تقدير ما تعرفه عن الم�شكلة••
Do not overestimate what you know about the problem

�ربما تتعار�ض المعلومات التي تجمعها مع افترا�ضاتك. كُن علميًّا ومو�ضوعيًّا في بحثك، واعر�ض 
ق مبد�أ التوا�ضع الفكري،  البيانات كما هي، وكُن وا�سع الإدراك ب�ش�أن تف�سيرها. بعد ذلك، طبِّ

وافتر�ض �أن بحثك �سيك�شف �أكثر مما تعرفه بالفعل عن الم�شكلة.

ق البيانات وم�صادرها•• وثِّ
Document the data and its sources

وقتًا  �ص  الملحوظات، خ�صِّ و�إبداء  الم�ستندات،  الأ�شخا�ص، ومراجعة  ت�شاورك مع  �أثناء  �في 
لت�سجيل المعلومات الأ�سا�سية، مثل: العنوان والم�صدر والموقع، ف�إن تلك ال�سجلّت �ستكون 
مفيدة لك عند حاجتك �إلى مراجعة ما قمت به من خطوات، �أو عند ان�ضمام �آخرين �إليك؛ 

ليكونوا على اطلاع على ما قمت به.

من �ش�أن توثيق 
بياناتك وم�صادر 

معلوماتك �أن 
يدعم قرارك في 
حال حدوث خط�أ 

ما في الحلول.

لمحة �سريعة
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اِختر الإجابة ال�صحيحة:
1. قبل البدء بجمع معلومات جديدة من الملحوظات �أو التجارب، عليك بـ:

�تحليل البدائل. �أ.	
ب.	�البحث عن م�صادر المعلومات المتاحة.

�اتخاذ قرارات �سريعة. ج.	
�البحث عن م�صادر جديدة للمعلومات. د.	

2. �ما نوع البيانات التي يجب �أن تجمعها لحلّ م�شكلة عدم ر�ضا العملاء عن منتج �أو خدمة؟
تقارير الموظفين و�سجلاتهم. �أ.	

م�صادر ثانوية، مثل: الكتب والمواقع الإلكترونية. ب.	
ا�ستطلاعات الر�أي وتعليقات العملاء. ج.	

�سجلات المنظمات، والجمعيات التجارية، وقواعد بيانات الأعمال. د.	

�ص المعلومات الموجودة �أوّلً•• تفحَّ
Examine existing information first

��إن الح�صول على المعلومات يكلّف وقتًا وجهدًا؛ وهذا يتطلّب منك قبل �أن تبد�أ بجمع معلومات 
جديدة من الملحوظات �أو الدرا�سات �أن تبحث عن م�صادر المعلومات المتاحة، فعلى �سبيل المثال: 
يمكنك �أن تتحدّث مع الآخرين الذين �سبق �أن تعاملوا مع مثل هذه الم�شكلة لتزويدك بالتفا�صيل 
حولها �سريعًا، كما �أن م�ستندات ال�شركة و�سجلاتها ربما تك�شف لك المعلومات المطلوبة بالبحث 

ال�سريع والمراجعة، وبعد تفحّ�صك المواد المتاحة يمكنك البدء بجمع بيانات جديدة.

اِعتمِد على النا�س باعتبارهم �أهمّ مواردك••
Rely on people as your most important resource

�ربما لا تتوفر الكثير من المعلومات التي تحتاج �إليها �إلا من �أ�شخا�ص �آخرين في م�ؤ�س�ستك، 
�آخر، وحتى حينما يكون  �أي مكان  �أو خبرة غير متوفرة في  بُعد نظر  فغالبًا ما يكون لديهم 
علمهم بالم�شكلة محدودًا �أو غير مبا�شر، �أو كانوا يعتقدون عدم قدرتهم على الم�ساهمة في 
�إيجاد الحلّ، ف�إنك ينبغي �أن تحدد الأ�شخا�ص الذين تعتقد �أنهم قادرون على م�شاركة البيانات 

معك وتتوا�صل معهم.

خُذ ترابط الأمور في الح�سبان••
Consider interrelationships

��إن معظم البيانات التي تجمعها مترابطة لأنها مرتبطة بالم�شكلة نف�سها، لذا تفح�ص جميع 
المعلومات معًا لمعرفة كيفية ترابطها، واطرح الأ�سئلة التالية: هل هناك عامل �أو �إجراء متكرر؟ 

هل ترى اتجاهًا �أو نمطًا؟ كيف يمكن لتلك العلاقات �أن تقدم تف�سيرًا لطبيعة الم�شكلة؟

 اِ�ستخدم �أدوات 
البرامج مثل: 

جداول البيانات 
وقواعد البيانات 

وبرامج الر�سم 
التخطيطي 

لم�ساعدتك على 
معرفة كيفية 

ارتباط مجموعة 
من البيانات 

ب�أخرى.

لمحة �سريعة

�أ�سئلة مراجعة
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

 
 
  
 2-2 
   12 × 12     ádÉM
 


"22"

  
 •

 •
•

•

•
     •


•


     •




 •
 •

 •
•






•
 •

     •


 •




 .1

Think creatively

   
  





 


 




 






2 


2


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ن الأفكار بالع�صف الذهني 2. كوِّ
Brainstorm ideas

 الع�صف الذهني Brainstorming اأداة اإبداعية قوية يمكن ا�شتخدامها لتوليد الأفكار والبدائل. 
ابداأ بتحديد م�شكلتك، واكتبها على دفتر ملحوظات، اأو لوح ورقي، اأو لوحة بي�شاء، اأو م�شتند 
اإلكتروني، ثم �شع قائمة بالحلول الممكنة حال تواردها اإلى ذهنك، �شواء اأكانت وا�شحة اأم 
غير عملية اأم بعيدة المنال، وتذكّر اأن الهدف هو الكم ولي�ض الجودة. اعمل ب�شرعة حتى تتجنب 
التحليل والتنقيح والنقد، وعند نفاد الأفكار، راجع قائمتك لتعديل البدائل ودمجها وتحريرها، 
فعلى �شبيل المثال: كان من اأحد القتراحات لزيادة المبيعات في وكالة ال�شفر وال�شياحة تقديم 
مجموعة وا�شعة من جولت المغامرات التي تعر�ض عجائب طبيعية وتاريخية مذهلة في المملكة 
العربية ال�شعودية. وقد قام فريق م�شروع 12 × 12 بع�شف ذهني لتحديد البدائل المو�شحة 

. 2-2 في ال�شكل 



 

































”
“




















ال�صكل "2-2": الع�صف الني

3. اُطلب الن�صيحة من الآخرين
Ask others for advice

 اعلم اأنه ل يجب عليك العمل بمفردك، واإن كنت الم�شوؤول المبا�شر عن حلّ الم�شكلة. وبناء 
على ذلك، يمكنك اأن ت�شتفيد من الحكمة الجماعية Collective wisdom لزملائك، وهي المعرفة 
والخبرة الم�شتركة التي يمكن لمجموعة من الأ�شخا�ض تطبيقها على الم�شكلة؛ فعبر اإ�شراك 

الآخرين، يمكنك ال�شتفادة من اآرائهم وخبراتهم ووجهات نظرهم المتنوعة.

ر اأن ما  تذكَّ
تطلبه من 

الآخرين هو 
طرح اأفكارهم، 

فلا تدعهم 
يتولّون ال�شيطرة 

على م�شروعك.

لمحة �صريعة

الف�شل 502



اإبداعية يمكن ا�شتخدامها لتوليد الأفكار  اأداة  Brainstorming: الع�شف الذهني  ع�صف ذهني 
الم�شكلة، ثم و�شع قائمة بالحلول  والبدائل. تبداأ جل�شة الع�شف الذهني - عادة - بتحديد 
الممكنة فور تواردها اإلى ذهنك، �شواء اأكانت وا�شحة اأم غير عملية اأم م�شتحيلة؛ الهدف هو 

الكم ولي�ض الجودة.
من  لمجموعة  يمكن  التي  الم�شتركة  والخبرة  المعرفة   :Collective wisdom جماعية  حكمة 

الأ�شخا�ض تطبيقها على م�شكلة ما.

تعريفا

4. �صَع خريطة ذهنية
Develop a mind map

 الخرائط الذهنية عبارة عن ر�شوم بيانية تمثل اأفكارك وتحفز اإبداعك. ابداأ ت�شميم خريطتك 
الذهنية بكتابة الم�شكلة في منت�شف ورقة اأو لوح رقميّ. وفي اأثناء ت�شورك للاأفكار ار�شمها على �شكل 
(. اعمل ذلك ب�شرعة من دون التوقف للتاأمّل في  3-2 فروع تخرج من و�شف الم�شكلة )اُنظر ال�شكل 
ف كلمات اأو مفاهيم تراها ترتبط بكل فكرة، وا�شتمر  الأفكار، كما تفعل في الع�شف الذهني، ثم اأ�شِ

في اإ�شافة فروع تنطلق من الفكرة المركزية.














 




































 



ال�صكل "2-3": الخريطة النية

ي�شاعدك عر�ض 
ا  اأفكارك ب�شريًّ

على روؤية 
العلاقات وفهم 

اأفكارك وتذكرها 
وتجنب قيود 

العر�ض التقليدية 
والنمطية.

لمحة �صريعة
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اِختر الإجابة ال�صحيحة:
1. لماذا يجب عليك �أن تفكّر ب�إبداع عند تطوير البدائل؟

�لتحديد �أكبر عدد ممكن من الأفكار. �أ.	
ب.	�للا�ستمتاع بالتجربة.

للتم�سك ب�أفكارك الأولية. ج.	
لت�أخير القرار. د.	

2. �أي مما يلي يعتبر �أداة �إبداعية مفيدة لتوليد الأفكار؟
الخريطة الذهنية. �أ.	

الع�صف الذهني. ب.	
الموجة الدماغية. ج.	

التطبيقات المركبة. د.	

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على تطوير البدائل ب�إن�شاء قائمة بالحلول البديلة. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
�اقر�أ التو�صيف التالي للم�شكلة.

�الم�شكلة: الم�شكلة الأ�سا�سية هي �أن وكالة ال�سفر وال�سياحة تحتاج �إلى زيادة �إيراداتها، ولكنها 
كثيرًا  للاهتمام  مثيرة  العملاء  يعتبرها  لا  التي  التعليمية  تح�سين جولاتها  �إلى  ا  �أي�ضً تحتاج 
)الجولة التعليمية هي جولة تت�ضمن نوعًا من الإر�شادات، مثلً محا�ضرة حول تاريخ الموقع، 

درو�س في فن الطبخ، �أو ور�ش فنية(.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
�ا�ستخدم التقنية التي ناق�شناها في در�س “تطوير البدائل” لإن�شاء قائمة بعدد �ست طرائق يمكن 

�أن ت�ساعد الوكالة على تح�سين جولاتها التعليمية.

ب  جرِّ
بنف�سك 

�أ�سئلة مراجعة
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

   
 

 ádÉM  3-2 
 12× 12


"32"

  
•

•


 •


•
  •

 

•


 •


  •
 •





•


 •

      •
 

     •





.1

Choose an evaluation method

 
 

 

2 


3


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2. اِختر المعايير
Select the criteria

��إن معايير التقييم Evaluation criteria هي المتغيرات التي ت�ؤثر في قراراتك، ا��سأل نف�سك: ما 
الذي تحتاج �إلى معرفته عن كلّ بديل لاتخاذ قرار م�ستنير؟ ت�شمل المعايير ال�شائعة: التكلفة، 
والوقت، والجدوى، والفائدة، ومدى الملاءمة لو�ضع ال�شركة، ويمكنك ا�ستخدام �أكثر من معيار 

من هذه المعايير عند تقييم البدائل.

معايير التقييم Evaluation criteria: المتغيّرات التي ت�ؤثّر في قراراتك.
تعريف

ة بك 3. تقييم المعايير الخا�صّ
Weigh your criteria

��إذا كانت الم�شكلة معقدة، فعليك �أن تفكر في جميع �أبعادها في �أثناء تقييم البدائل، و�ضع في 
ح�سبانك �أن المعايير لي�ست كلّها على القدر نف�سه من الأهمية. ولأخذ الاختلافات في الاعتبار، 
م كلّ خيار على حدة. فعلى �سبيل المثال: ترغب وكالة ال�سفر وال�سياحة في �إقامة احتفال  قيِّ
تقديرًا لعملاء ال�شركة، وعليك �أن تقيّم المواقع المقترحة لإقامة الاحتفال، و�أمامك معياران 
�أكثر  التكلفة  �أن  �إلى  الفندق. ونظرًا  التكلفة الإجمالية ومدى توافر متعهد حفلات في  هما: 
�أهمية، يمكنك تخ�صي�ص 80% من القرار للتكلفة و20% لمتعهد الحفلات، واعلم �أن تقييم كلّ 

معيار يحدد مدى ت�أثيره في النتيجة النهائية.

م البدائل 4. قيِّ
Rate the alternatives

�يمكنك تقييم البدائل بترتيب كلّ منها بناء على معاييرك وتقييماتك التي حددتها )اُنظر ال�شكل 
(. وهناك طريقة �أخرى وهي مقارنة كلّ بديل بغيره وتحديد الأف�ضل. ويمكنك ا�ستخدام  4-2

(. وعند  5-2 م�صفوفة هرمية تحليلية لتقييم البدائل بناء على هذه المقارنات )اُنظر ال�شكل 
اتخاذ قرارات مهمة، عليك ا�ستخدام �أكثر من �أ�سلوب للت�صنيف. واعلم �أن النتائج قد لا تكون 
متطابقة، لكنّها يجب �أن تكون مت�شابهة �إلى حدّ كبير، و�إن لم تكن كذلك  فعليك �أن تعيد تقييم 

ما قمت به.

غالبًا ما تكون 
القرارات التي 

ت�ستند �إلى 
معيار واحد غير 

مُر�ضية.

لمحة �سريعة

راجِع معلوماتك، 
لا تفتر�ض �أن 

التقييم هو 
الإجابة المطلقة.

لمحة �سريعة

الف�صل 542



%25 = πjóH πc

äÓMôdG QÉ©°SCG ™aQ

áëHôŸG ÒZ ä’ƒ÷G AÉ¨dEG

ádƒ÷G äGõ«e ¢†ØN

á«aÉ°VEG áéFGQ äÓMQ ÒaƒJ



















5
3

3

1

1
5

5

1

125
75

75

25

25
125

125

25

4
5

5

2

100
125

125

50

5
4

5

5

125
100

125

125

πFGóÑdG º««≤J

375
425

450

225

�أعلى مجموع هو �أف�ضل بديل ا�ضرب النقاط في الن�سبة المئوية لكلّ بديل )5 × 25 = 125(
مجموع 

الدرجات

عيِّن نقاطًا 
على مقيا�س 
يتراوح من 1 

�إلى 5

ال�شكل "2-4": ت�صنيف البدائل وتقييمها

äÓMôdG QÉ©°SCG ™aQ
 

áëHôŸG ÒZ ä’ƒ÷G AÉ¨dEG
á«aÉ°VEG áéFGQ äÓMQ ÒaƒJ

ádƒ÷G äGõ«e ¢†ØN

äÉ©«ÑŸG IOÉjõd äGQÉ«N

00113rd
0122nd

1131st
0

1
1

0004th

�أ�ضف مجموع 
الت�صنيفات في ال�صف

هل الخيار )�أ( �أف�ضل من الخيار 
)د( )خف�ض ميزات الجولة(؟ �إذا 

مها بـ 1،  ، فقيِّ نعم كانت الإجابة 
مها بـ 0. ، فقيِّ لا و�إذا كانت الإجابة 

رتِّب مجاميع ال�صفوف

هل الخيار )�أ( �أف�ضل من 
الخيار )ج( )توفير جولات 
رائجة �إ�ضافية(؟ �إذا كانت 

مها بـ 1، و�إذا  ، فقيِّ نعم الإجابة 
مها بـ 0. ، فقيِّ لا كانت الإجابة 

هل الخيار )�أ( )رفع �أ�سعار 
الجولات( �أف�ضل من الخيار )ب( 

)�إلغاء الجولات غير المربحة(؟ 
مها بـ  ، فقيِّ نعم �إذا كانت الإجابة 
مها  ، فقيِّ لا 1، و�إذا كانت الإجابة 

بـ 0.

ال�شكل "2-5": الم�صفوفة الهرمية التحليلية

5. اِتخِذ قرارًا
Make a decision

�اِختر البديل الأف�ضل وا�ستخدمه لتطوير حلّ للم�شكلة، ولا تقلق �إذا كان البديل المختار غير 
�شعورك  عند  الاطمئنان  ويمكنك  مثالية،  حلول  المعقدة  للم�شكلات  تكون  ما  فنادرًا  مثالي؛ 

بالر�ضا عن البديل الذي تختاره.

اِ��سأل الزملاء 
الموثوق بهم 

عن �آرائهم؛ فقد 
يلاحظون �شيئًا 

قد �أغفلته.

لمحة �سريعة

55 حلّ الم�شكلة



ذ الخطوات  تدرَّب على تقييم الخيارات بتحديد خيار ما ومن ثم تعليل �سبب اختيارك له. نفِّ
التالية:

ز نف�سك 1. جهِّ

اقر�أ تو�صيف الم�شكلة والحلول الممكنة.
�الم�شكلة: واحدة من الم�شكلات الفرعية التي تواجهها وكالة ال�سفر وال�سياحة هي �أن جولاتها 

التعليمية لي�ست رائجة بما يكفي.
الحلول الممكنة:

• ت�أ�سي�س �شراكة مع �شركة جولات تعليمية معروفة.
• التركيز على نوع معين من �أنواع الجولات التعليمية، مثلً درو�س في فن الطبخ.

• �إ�ضافة �صف �أو ور�شة عمل على كلّ جولة ثقافية �أو جولة مغامرات.
• التن�سيق مع المراكز التدريبية الموجودة في وجهات الجولات التعليمية.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
�راجِع قائمة الحلول الممكنة لم�شكلة الجولات التعليمية غير الرائجة ومن ثم املأ الجدول رقم 

1 �أو الجدول رقم 2 باتباع الإر�شادات الواردة في در�س "تقييم الخيارات".

الخيارات الممكنة لتح�سين الجولات  التعليمية
المرتبة المجموع د ج ب �أ

�أ. �إن�شاء �شراكات
ب. �التركيز على نوع معيّن من الجولات التعليمية

ج. ��إ�ضافة �صف / ور�شة عمل في كلّ جولة ثقافية �أو 
جولة مغامرات

وجه��ات  ف��ي  التدريبي��ة  المراك��ز  م��ع  د. �التن�س��يق 
الج��ولات التعليمي��ة

1 = هذا الخيار هو �أف�ضل من الخيار الآخر
0 = هذا الخيار لي�س �أف�ضل من الخيار الآخر

ب  جرِّ
بنف�سك 

الجدول رقم 1: المقارنة بين الخيارات

الف�صل 562



�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. التكلفة والوقت والفائدة �أمثلة على:
الموارد الأولية. �أ.	

الم�شكلات ال�شائعة. ب.	
	�أ�ساليب التكيف. ج.

معيار التقييم. د.	
2. �أي مما يلي يجب عليك تجنّبه قبل اتخاذ القرار؟

�أ.	 تقييم المعايير.
انتظار الحلّ المثالي. ب.	

ت�صنيف البدائل. ج.	
اختيار طريقة تقييم. د.	

تح�سين الجولات التعليمية
مبلغ الإيرادات مقارنة 

بالمناف�سين
رائج لدى 

العملاء �سهل التنفيذ كلّ بديل = 52 %

مجموع 
الدرجات الدرجة نقاط الدرجة نقاط الدرجة نقاط الدرجة نقاط

�إن�شاء �شراكات
التركيز على نوع معيّن من الجولات التعليمية
�إ�ضاف���ة �ص���ف / ور�ش���ة عم���ل ف���ي كلّ جول���ة 

ثقافي���ة �أو جول���ة مغام���رات
وجهات  في  التدريبية  المراكز  مع  التن�سيق 

الجولات التعليمية
النقاط: اعطِ نقطة )من 1 �إلى 5( لكلّ معيار تمهيدًا لتحديد المرتبة الكلية لكلّ خيار

الدرجة: ا�ضرب النقاط بعدد )25( لكلّ خيار

الجدول رقم 2: ت�صنيف الخيارات وتقييمها
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تنفي الحلّ
النتقال من التخطيط اإلى التنفيذ مرحلة مهمة من مراحل حلّ اأي م�شكلة، فهو الوقت الذي تبداأ 
فيه باتخاذ القرارات واعتماد الإجراءات وو�شع خططك مو�شع التنفيذ. وفي اأثناء ذلك، عليك 
اأن ت�شتمر في التوا�شل مع الآخرين، واأن تبقيهم على اطلاع بما تنوي القيام به. واتخذ اإجراءً 
وتذكر اأنه في معظم الحالت، من الأف�شل الت�شرف بح�شم مع حلّ جيد بدلً من التخطيط بلا 
2-4 ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله لو�شع  نهاية للبحث عن الحلّ المثالي. ويعر�ض الجدول 
الحلول مو�شع التنفيذ. ádÉM قرّر عمر، ا�شتنادًا على نتائج عمل فريق م�شروع 12 × 12، اأن يقدّم 

للعملاء جولت �شياحية رائجة في محاولة منه لزيادة مبيعات ال�شركة.
وما يجب األ تفعل تفعل الحلّ: ما يجب اأ الجدول "2-4":  تنفي

ما يجب األ تفعل تفعل ما يجب اأ اإر�صاات
•  اأن تم�ضِ قدمًا في الحلّ اإذا كان �شاحب 

. الم�شكلة غير را�ض
اأمل الح�شول  •  اأن تحجب المعلومات على 

على موافقة الجميع.

• اأ�شرِك �شاحب الم�شكلة في القرار.
ف الخطوات المتّبَعة لتخاذ القرار. •  �شِ

ل بو�شوح وبا�شتمرار. • توا�شَ
•  اِختر الموظفين والمديرين.

التوا�صل مع الآخرين

تحتاجه  الذي  الوقت  مقدار  تقلل من  •  اأن 
لإكمال كلّ خطوة في الخطة.

تحق��ق خطت��ك  ل��م  اإذا  قدمً��ا  تم���ضِ  •  اأن 
اأهداف��ك.

د الخطوات التي يجب اتخاذها لو�شع  •  حدِّ
الحلّ في محله.

د الموارد التي تحتاجها. •  حدِّ
ع جدولً زمنيًّا واقعيًّا. • �شَ
•  اأعد النظر في اأهدافك.

و�صع الخطة

•  اأن تتجاهل المعار�شة.
•  اأن ت�شتبعد وجهات النظر المعارِ�شة، ولكن 

ا. ل تتخلَّ عن الحلّ اأي�شً

• اِح�شل على الدعم لحلّك.
•  اِ�شتمرّ في التوا�شل حول خططك وتقدمك.

توقع المعار�صة

•  اأن تدع التقاع�ض عن العمل يوقف جهودك 
لحلّ الم�شكلة.

من  ق�شير  وقت  بعد  خطتك  باتباع  •  اِبداأ 
اتخاذ القرار.

بادِر باتخاذ الإجراءات

و�صف تف�صيلي
1. اِح�صل على موافقة �صاحب الم�صكلة

Get approval from the problem owner

التي  العملية  ناق�ض  لفكرتك.  وتاأكد من دعمهم  الم�شكلة  اأ�شحاب  ا�شت�شر  الحلّ،  تنفيذ   قبل 
اتبعتها، وا�شرح الخيارات التي كانت �شمن اعتباراتك، واعر�ض اأ�شباب ترجيحك للحل الذي 
اخترته. واإذا كان �شاحب الم�شكلة غير را�ض عن الحلّ الذي تو�شي به، فاعملوا - معًا - على 

تحديد خيار مقبول.
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2. �ضَعْ خطة
Develop a plan

ع قائمة بالموارد التي تحتاج �إليها؛ بما  د الخطوات اللازمة لتطبيق البديل الذي اخترته، و�ضَ �حدِّ
ع  ر الوقت الذي �سي�ستغرقه الحلّ، و�ضَ في ذلك الأ�شخا�ص والأموال والت�سهيلات والنفوذ، وقدِّ
ر في ال�شكل الذي يجب �أن يبدو عليه الموقف عند حلّ  د النتيجة المتوقعة، وفكِّ جدولً زمنيًّا، وحدِّ
الم�شكلة. اِعمل مع �أ�شخا�ص �آخرين في فريقك - �إذا لزم الأمر - لتحديد جميع �أجزاء الخطة.

3. �أعلِم الأ�شخا�ص المعنيين
Notify stakeholders

ويحتاج  تقترحه،  الذي  للحلّ  الآخرين  قبول  كيفية  في  كثيرًا  قراراتك  �إي�صال  طريقة  �ت�ؤثر 
الموظفون والمديرون �إلى فهم كيفية ارتباط كلّ قرار بوظائفهم ومهامهم. وعندما تبد�أ في 
ا. ويجب  تنفيذ الحلّ الخا�صّ بك، دع من حولك يعرف ما تقوم به حتى يتمكنوا من التحرك �أي�ضً

. 6-2 �أن يت�ضمن توا�صلك العنا�صر المو�ضحة في ال�شكل 

:Ú«æ©ŸG ¢UÉî°TC’G ™e á°ûbÉæª∏d ™«°VGƒe
?QGô≤dG Ée

? qπ◊G òØæo«°S ∞«c

?ºqn«≤ ojh Ö nbG oÒ°S ∞«c

?É¡FGôLEGh äGÒ«¨àdG ¿CÉ°ûH QGôb òîàoj ∞«c

ال�شكل "2-6": التوا�صل مع الأ�شخا�ص المعنيين

ت�أكد من 
�أن خطتك 

تقودك �إلى 
الحلّ النهائي 

المرغوب.

لمحة �سريعة

ما العوامل التي 
يجب و�ضعها في 

الح�سبان عند 
و�ضع الخطة؟
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بف�ضل المبادرات التي قدمتها الحكومة ال�سعودية، تزدهر 
ال�شركات ال�صغيرة في المملكة العربية ال�سعودية، حيث 
يختار العديد من رواد الأعمال �إن�شاء م�شاريع جديدة. 
يجب على �أ�صحاب الأعمال والمديرين امتلاك القدرة 
الي�سير؛  بالأمر  لي�س  وهذا  جيّدًا.  الم�شكلات  حلّ  على 
لأنه عند حلّ م�شكلة ف�إنه من الممكن الت�سبب في م�شكلة 
�أخرى!  فوفق قانون العواقب غير المتوقعة: ربما ت�ؤدي 
الن�شاطات �أو الحلول الهادفة في بع�ض الحالات �إلى نتائج 
غير مق�صودة وغير مرغوب فيها، ومثال على ذلك:، في 
عام 2008 حاولت ال�سلطات في الولايات المتحدة اتخاذ 
�إجراءات �صارمة �ضد البريد الع�شوائي غير المرغوب 
فيه، والذي ي�صل بكميات كبيرة �إلى البريد الإلكتروني 
للم�شتركين، وذلك لمنعه �أو التقليل منه. وقد �أدّى عملهم 
بهذا الحلّ �إلى ظهور عواقب غير مق�صودة؛ حيث نتج عن 
ف�صل مجموعة من خوادم الحا�سبات في ولاية كاليفورنيا 
من   %40 م�صدر  تعتبر  )والتي  المتحدة  الولايات  في 
الر�سائل الع�شوائية غير المرغوب فيها في العالم( عن 
�إلى انخفا�ض مفاجئ في عدد ر�سائل البريد  الإنترنت 
الإلكتروني الع�شوائية المزعجة التي ي�ستقبلها الم�شتركون، 
�إلّ �أنه وبعد فترة وجيزة، اكت�شف الباحثون �أن ذلك العمل 
�أدّى �إلى تن�شيط برمجيات خبيثة botnets �أ�صابت عددًا 
من ال�شبكات )التي تربط عددًا من الحوا�سيب لأداء عمل 
معيّن( و�سبّبت في جعل البريد الإلكتروني المرتبط بهذه 

الحوا�سيب ير�سل ومن دون علم مُلّكها. لذلك، عندما 
نف�سها غير  الع�شوائية  الر�سائل  الحلول، �ضع  في  تفكر 
ا في اعتبارك �أن �أحدها -  المرغوب بها مرة �أخرى �سرًّ

على الأقل -  ربما ينتج عنه �آثار جانبية غير مق�صودة.
وفقًا لر�ؤية ال�سعودية 2030، �أُتيحت خدمات �إلكترونية 
عوا على  متعددة للمواطنين والمقيمين في المملكة، و�شُجِّ
ا�ستخدامها في القطاعين العامّ والخا�صّ، وذلك رغبة 
وتح�سين  لهم،  المقدمة  الخدمات  جودة  تح�سين  في 
�أدّى  المختلفة.  المنظمات  في  الأعمال  و�سير  بيئة 
والمقيمين  المواطنين  من  الم�ستخدمين،  بع�ض  جهل 
بياناتهم وعدم م�شاركتها  �سرية  الحفاظ على  ب�أهمية 
مع الآخرين، �إلى وقوعهم �ضحايا �إعلانات مزيفة عن 
منتجات مختلفة، ومكالمات احتيالية من محتالين ادّعوا 
�أنهم من جهات بنكية �أو حكومية طلبوا منهم بياناتهم 
للقيام بعمليات �سحب من  “�أب�شر”  البنكية، وح�سابات 
ح�ساباتهم البنكية من دون علمهم �أو موافقتهم. ولقد 
المركزي  والبنك  ال�سعودية،  التجارة  وزارة  حذّرت 
ال�سعودي م�ؤخرًا، الم�ستهلكين بتوخي الحذر من عمليات 
لحماية  الإجراءات  واتخاذ  الإنترنت،  عبر  الاحتيال 
المت�سوقين، والإبلاغ عن الانتهاكات التي ح�صلت لهم، 
ة مع �أفراد غير موثوقين  وعدم م�شاركة بياناتهم الخا�صّ

لتجنب الوقوع �ضحايا لمثل هذا الاحتيال.

العواقب غير المتوقعة، عندما يت�سبب حلّ م�شكلة في ظهور م�شكلات جديدة

ع المعار�ضة 4. توقَّ
Anticipate opposition

�يمكن للقرارات التغييرية �أن تزعج �أو تهدد الآخرين في المنظمة التي تعمل بها. ولتجنب ذلك، 
التنفيذ، وا�ستعر�ض خطتك لطم�أنة الأ�شخا�ص  �أتيت به قبل  اح�صل على الدعم للحلّ الذي 
هو  تقدمه  الذي  الحلّ  كون  و�سبب  الم�شكلة  طبيعة  بو�ضوح  وا�شرح  التغيير،  يقاومون  الذين 

الطريقة المثلى للتعامل معها.

5. بادِر باتخاذ الإجراءات
Take action

�حتى ي�صبح الحلّ �ساريًا، يجب �ألا يكون قرارك مجرد نيّة ح�سنة؛ لذلك بادر بعد اتخاذ القرارات 
والح�صول على الموافقات، في اتخاذ �إجراءات محددة. الم�شاريع عمومًا تعاني الجمود،  لذلك 
عادة ما يتطلب الأمر بذل جهد �إ�ضافي للحفاظ على �سير خطتك. واعلم �أنه بمجرّد �أن تبد�أ في 

التنفيذ، ف�إن �أمر �إدارتها �سي�صبح �أكثر �سهولة.

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على تنفيذ الحلول بتحديد �سبب عدم نجاح حلّ مطروح. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
الجولات  لتح�سين  حلّ  �إيجاد  عملية  مع  ترافقت  التي  للأحداث  التالي  التو�صيف  �اقر�أ 

التعليمية لدى وكالة ال�سفر وال�سياحة.
�1. �طلبت �أ�سماء - نائب الرئي�س ل��شؤون العمليات لدى وكالة ال�سفر وال�سياحة - من ر�شيد �أن 

يدر�س م�شكلة تح�سين الجولات التعليمية التي تطرحها الوكالة و�أن ي�ساعدها على تنفيذ 
الحلّ .

�2. �جمع ر�شيد بع�ض البيانات وحللها، وو�ضع خيارات بديلة، ثم قيّم مختلف هذه الخيارات، 

فقرر �أن �إ�ضافة �صف، �أو ور�شة عمل، �أو تجربة "تعلّم" في كلّ جولة تنظّمُها الوكالة �أيًّا كان 
ا الن�شاط الأكثر  نوعها هو �أف�ضل طريقة لحلّ الم�شكلة على اعتبار �أن هذا الحلّ يمثل فعليًّ

رواجًا في �صفوف العملاء.
�3. �تحدّث ر�شيد مع مطوري الجولات وطلب منهم �أن ي�ضيفوا تجربة "تعلّم" في كلّ جولة من 

المتخ�ص�صة  ال�صفوف  �أن  اعتبار  على  بع�ضهم  اعتر�ض  ال�شركة.  تنظّمها  التي  الجولات 
تتطلب الكثير من الجهد والمال، فكان جواب ر�شيد ب�أن يبد�أوا ب�إ�ضافة �صف واحد في جولة 

واحدة فقط كبداية �أولى.
�4. �عندما ا�ستلمت �أ�سماء تقارير من مطوري الجولات يطلبون فيها �أموالً �إ�ضافية لتمويل هذه 

ال�صفوف، لم تُ�سَرّ بالأمر، حتى �إنها طلبت من مطوري الجولات �أن يوقفوا التخطيط لهذه 
ال�صفوف حتى �إ�شعار �آخر.

�أمل ر�شيد فقد كان يرغب في مفاج�أتها ببرنامج جاهز وناجح، واعتقد �أنها �ستُ�سَرّ  �5. �خاب 

بمبادرته هذه.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
�أن�شئ قائمة بالأ�سباب التي �أدت �إلى عدم نجاح الحلّ المطروح.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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ذ الخطوات التالية: تدرَّب على تنفيذ الحلول بتحديد �سبب عدم نجاح حلّ مطروح. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
الجولات  لتح�سين  حلّ  �إيجاد  عملية  مع  ترافقت  التي  للأحداث  التالي  التو�صيف  �اقر�أ 

التعليمية لدى وكالة ال�سفر وال�سياحة.
�1. �طلبت �أ�سماء - نائب الرئي�س ل�ش�ؤون العمليات لدى وكالة ال�سفر وال�سياحة - من ر�شيد �أن 

يدر�س م�شكلة تح�سين الجولات التعليمية التي تطرحها الوكالة و�أن ي�ساعدها على تنفيذ 
الحلّ .

�2. �جمع ر�شيد بع�ض البيانات وحللها، وو�ضع خيارات بديلة، ثم قيّم مختلف هذه الخيارات، 

فقرر �أن �إ�ضافة �صف، �أو ور�شة عمل، �أو تجربة "تعلّم" في كلّ جولة تنظّمُها الوكالة �أيًّا كان 
ا الن�شاط الأكثر  نوعها هو �أف�ضل طريقة لحلّ الم�شكلة على اعتبار �أن هذا الحلّ يمثل فعليًّ

رواجًا في �صفوف العملاء.
�3. �تحدّث ر�شيد مع مطوري الجولات وطلب منهم �أن ي�ضيفوا تجربة "تعلّم" في كلّ جولة من 

المتخ�ص�صة  ال�صفوف  �أن  اعتبار  على  بع�ضهم  اعتر�ض  ال�شركة.  تنظّمها  التي  الجولات 
تتطلب الكثير من الجهد والمال، فكان جواب ر�شيد ب�أن يبد�أوا ب�إ�ضافة �صف واحد في جولة 

واحدة فقط كبداية �أولى.
�4. �عندما ا�ستلمت �أ�سماء تقارير من مطوري الجولات يطلبون فيها �أموالً �إ�ضافية لتمويل هذه 

ال�صفوف، لم تُ�سَرّ بالأمر، حتى �إنها طلبت من مطوري الجولات �أن يوقفوا التخطيط لهذه 
ال�صفوف حتى �إ�شعار �آخر.

�5. �خاب �أمل ر�شيد فقد كان يرغب في مفاج�أتها ببرنامج جاهز وناجح، واعتقد �أنها �ستُ�سَرّ 

بمبادرته هذه.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
�أن�شئ قائمة بالأ�سباب التي �أدت �إلى عدم نجاح الحلّ المطروح.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. تت�ضمن �أي خطة فعالة لتنفيذ حلّ ما التالي:

م�صفوفة الت�سل�سل الهرمي التحليلي. �أ.	
م�ؤ�شر الحكمة الجماعية. ب.	

الجدول الزمني. ج.	
الخريطة الذهنية. د.	

2. التوا�صل حول الحلّ المقترح يجب �أن يت�ضمن:
�إ�شعارًا ب�أن لديك فترة زمنية محدودة. �أ.	

مدونة لقواعد ال�سلوك. ب.	
�أ�سو�أ خيار متاح. ج.	

تفا�صيل حول كيفية تطبيق الحلّ. د.	
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ارتمراقبة الحلّ واإ
نادرًا ما تُحلّ الم�شكلات المعقدة عن طريق اتخاذ قرار ب�شيط. تت�شمن معظم الحلول الختيارات 
والمهام ذات ال�شلة وم�شاركة الآخرين. وتراقب الإدارة هذه الن�شاطات ل�شمان نتيجة ناجحة. 
ويتوقع منك المديرون وزملاء العمل واأ�شحاب الم�شلحة الآخرون التعامل باحتراف وكفاءة مع ما 
قد يواجهك من عراقيل، وم�شببات التاأخير، واأحداث غير متوقعة. وي�شاعدك التخطيط الم�شبق 
2-5 ما يجب اأن تفعله، وما  على التعرف على الم�شكلات ب�شرعة وتقليل اآثارها، ويلخ�ض الجدول 
ádÉM وقد بداأ فريق م�شروع 12 × 12 تحت اإدارة مديرك عمر  يجب األ تفعله في اإدارة الحلول. 
بالعمل في اإعادة �شياغة الجداول الزمنية وتطوير مواد ترويجية لتقديم جولت �شياحية اإ�شافية 

للمعالم الأكثر رواجًا. وقد طلب منك عمر الم�شاعدة على مراقبة هذا الحلّ.
وما يجب األ تفعل تفعل ارة الحلول: ما يجب اأالجدول "2-5": اإ

ما يجب األ تفعل تفعل ما يجب اأ اإر�صاات
•  اأن تفتر�ض اأن خطتك تعمل على 

حلّ الم�شكلة؛ تاأكّد من ذلك بقيا�ض 
النتائج.

د الموؤ�شرات التي تدل على اأن  •  حدِّ
خطتك ت�شير كما ينبغي.

ع المقايي�ض المو�شوعية لنجاح الحلّ. • تتبَّ
•  انتبه اإلى اأعرا�ض الم�شكلة الأ�شلية.

التعرّ على المتغيرات

•  اأن تن�ضَ اأن تحدّد مقدار الوقت المنا�شب 
لمراقبة الحل في جدول اأعمالك.

واحدًا فقط في  يومًا  الحلّ  تراقب  •  اأن 
الأ�شبوع.

•  راقِب الحلول المعقدة عن كثب.
•  راقِب الم�شكلات الب�شيطة من حين اإلى 

اآخر.
يوم  كلّ  الأقل  على  الوقت  بع�ض  •  اق�ضِ 
والعمل  واإدارتها  الم�شكلة  مراقبة  في 

على حلّها.
•  اِ�شتمر في تنفيذ الحلّ كما خططت له.

تحديد م�صتوى 
المراقبة

•  اأن تنفرد وحدك بمراقبة الحلّ.
يجب  بما  الآخرين  تخبر  اأن  تن�ضَ  •  اأن 

عليهم فعله اإذا اكت�شفوا م�شكلة.

•  اُطلب من الأ�شخا�ض المعنيين وغيرهم 
م�شاعدتك في مراقبة التغييرات.

غيّرته  الذي  ما  يعرفون  المعنيين  •  دَع 
والنتائج التي تتوقعها.

اإ�صراك الآخرين

الحلّ  اأن  على  الدلئل  عن  تتغا�ضَ  •  اأن 
غير منا�شب اأو اأن الم�شكلة �شوف تعود.

• اأجرِ التعديلات في اأ�شرع وقت ممكن.
• اأبلِغ جميع المعنيين بالتغييرات.

ت�صحي الم�صكلات
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د المتغيرات الرئي�سة 1. حدِّ
Identify key variables

�تكون حلول الم�شكلات �أفكارًا مجردة، ولي�ست ب�أ�شياء ملمو�سة يمكنك التقاطها والاحتفاظ بها 
وفح�صها، وهذا يجعل �أمر مراقبتها من ال�صعوبة بمكان؛ ولتتمكن من ذلك يجب عليك �أن 
تحدد المتغيّرات الرئي�سة �أو الم�ؤ�شرات التي يمكن ملاحظتها والتي تو�ضح ما �إذا كان الحلّ 
الذي تقدمه ناجحًا �أم غير ناجح وتعمل على تتبّعها ومراقبتها، وغالبًا ما تكون هذه الم�ؤ�شرات 
هي �أعرا�ض الم�شكلة نف�سها ، مثل الت�سجيل في الجولات ، وهي عوامل يجب تح�سينها. حدد 
المتغيرات المنا�سبة لحلّك وراقبها؛ فعلى �سبيل المثال، يمكنك تتبع الت�سجيل الأ�سبوعي في 

�أكثر الجولات �شعبية ل�شركة ال�سفر.

د م�ستوى المراقبة 2. حدِّ
Select an appropriate level of monitoring

وتتطلب   . 7-2 ال�شكل   اُنظر  لكلّ م�شكلة.  وفقًا  والتحكم  والمتابعة  المراقبة  �يختلف م�ستوى 
�أثناء المراقبة، بينما تتطلب الم�شكلات الأب�سط اهتمامًا  الحلول المعقدة ات�صالً وثيقًا في 
�أقل. وهنا يجب تحديد الوقت اللازم للمراقبة عن طريق طرح ��سؤال عمّا �إذا كان الحلّ يتطلب 

التزامًا بمراقبة يومية دقيقة، �أو مراقبة دورية �ضمن جدول زمني، �أو مراقبة عر�ضيّة فقط؟

áÑbGôŸG
á≤«bódG

 

 
áª¶àæŸG áÑbGôŸG

 
 

á«°Vô©dG áÑbGôŸG
  


ال�شكل "2-7": م�ستويات المراقبة

3. �أ�شرِك الآخرين في الإجراء
Involve others with the process

��أ�شرِك الآخرين من المعنيين بالأمر للم�ساعدة في مراقبة الحلّ الذي تقدمه، واطلب منهم ومن 
غيرهم مراقبة التغييرات والم�شكلات. و�أطلعهم على ما غيّرته وعلى النتائج التي تتوقعها؛ حتى 
ا بالإجراء الذي يجب عليهم اتباعه  يتمكنوا من مراقبة الم�ؤ�شرات ال�صحيحة. �أخبرهم �أي�ضً

لاحظوا �أي خط�أ، ثم تابع الأمر مع ه�ؤلاء المراقبين لإبقائهم على دراية واهتمام.

عادة ما يتناق�ص 
م�ستوى الإدارة 

والتحكم 
ال�ضروري مع 
مرور الوقت.

لمحة �سريعة
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4. ثابِر
Be persistent

�عليك ق�ضاء بع�ض الوقت كلّ يوم في مراقبة الم�شكلة و�إدارتها والعمل على حلّها؛ ففي معظم 
الحالات، من الأف�ضل ق�ضاء �ساعة �أو �ساعتين كلّ يوم في �إدارة م�شروعك بدلً من تخ�صي�ص 

يوم كامل مرة واحدة في الأ�سبوع؛ فالثبات والمثابرة �سي�سهمان في خاتمة ناجحة.

5. �أجرِ الت�صحيحات على الفور
Make corrections promptly

�ربما تت�سبب العواقب �أو الم�شكلات غير المتوقعة بانحراف الحلّ عن الم�سارال�صحيح، ولتجنب 
ذلك عليك �أن تجري التعديلات على الحلّ مبا�شرة فور اكت�شافك للم�شكلة؛ فالم�شكلات تميل 
�إلى النمو ب�شكل �أكبر مع مرور الوقت وي�صبح من ال�صعب ال�سيطرة عليها. و�إذا كنت بحاجة 
�إلى تغيير خططك، فت�أكد من تو�صيلها بو�ضوح لجميع المعنيين، ثم راقب الم�ؤ�شرات عن كثب 

للت�أكد من �أن الت�صحيح منا�سب.

ابقَ على اطلاع 
بالم�شكلات؛ فقد 

يتغيّر الكثير في 
وقت ق�صير.

لمحة �سريعة

ما �أهمية �إ�شراك 
الآخرين في 

مراقبة حلّك؟
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. �أي مما يلي لي�س متغيّرًا قد تتبعه عند مراقبة الحلّ؟
م�شورة الخبراء. �أ.	

بيانات المبيعات اليومية. ب.	
�سجلات الإنتاج. ج.	

ا�ستطلاعات الر�أي للعملاء. د.	
2. ما الذي عليك فعله �إذا لاحظت �أن الحلّ الذي قدّمته لا يحقق النتائج المرجوة منه؟

الانتظار حتى تُحلّ الم�شكلة من تلقاء نف�سها. �أ.	
تعديل الحلّ على الفور. ب.	

التخلي عن الحلّ. ج.	
التوقف عن محاولات المراقبة. د.	

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على مراقبة الحلّ  و�إدارته بو�صف كيفية مراقبة الم�شكلة والحلّ. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
اقر�أ التو�صيف التالي لم�شكلة معيّنة وللحلّ المقترح لها.

�الم�شكلة والحلّ: الم�شكلة الأ�سا�سية التي تعمل وكالة ال�سفر وال�سياحة على حلّها: رفع م�ستوى 
مبيعات جولاتها. الحلّ الذي اختارته هو �أن تكرر طرح جولاتها الأكثر رواجًا �أكثر. الجولات 

الثلاثة الأكثر رواجًا هي جولات الدمام و�أبها وحائل. 

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
��أن�شئ قائمة بالخطوات العامة التي ينبغي على وكالة ال�سفر وال�سياحة تنفيذها لمراقبة الحلّ  

الذي اختارته. �أعطِ �أمثلة محددة عن �أنواع �أن�شطة المراقبة التي يمكنهم القيام بها.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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التحقق من الحلّ
عند تنفيذ الحلّ، توقع حدوث بع�ض المفاجاآت، واعلم اأن ا�شتمرارك في الم�شاركة في الم�شروع 
حتى اكتماله واإجراء الت�شحيحات اللازمة على طول الطريق هو جزء من كونك محترفًا وفاعلًا. 
وعليك اأن ت�شاأل نف�شك والآخرين عن مدى نجاح الحلّ، ومدى واقعية اأهدافك، وما الذي ل ي�شير 

6-2 كما هو متوقع. وعند تحديد نقاط ال�شعف، تحمّل م�شوؤولية اإجراء الت�شحيح. ويو�شح الجدول 
ádÉM طلب منك عمر، ا�شتنادًا  ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله للتحقق من الحلّ المطروح. 
ا تقديميًّا  اإلى تتبّعك عمليات الت�شجيل في الجولت ال�شياحية الأكثر طلبًا في ال�شركة، اأن تنفّذ عر�شً

. 8-2 ي�شف تقدم الم�شروع ونجاحه. اُنظر ال�شكل 
وما يجب األ تفعل تفعل الجدول "2-6": التحقق من الحلّ: ما يجب اأ

ما يجب األ تفعل تفعل ما يجب اأ اإر�صاات
•  اأن تن�ضَ تحديد النجاح للم�شكلات التي حُلّت.

اأعرا�شها  لأن  حُلّت  قد  الم�شكلة  اأن  تعتبر  •  اأن 
الرئي�شة قد اختفت.

• قارِن الو�شع الحالي بالو�شع الم�شتهدف.
• قِ�ض التغييرات التي تحدد نجاحك.

د مفهوم النجاح مع الأ�شخا�ض المعنيين  •  حدِّ
و�شاحب الم�شكلة.

تحديد مفهوم 
النجاح

الحلّ  من  ال�شطحية  الموؤ�شرات  اإلى  تنظر  •  اأن 
فقط.

اإلى  يوؤدي  اختبارًا  اأو  اختبارًا خطيرًا  ت�شع  •  اأن 
مزيد من الم�شكلات.

•  اِختبر الحلّ بالتفكير في اأ�شواأ خيار متاح.
د على النظام وتاأكد من اأنك على  •  �شدِّ

الطريق ال�شحيح لتحقيق النتائج 
المن�شودة.

اختبار الحلّ

•  اأن تتغا�ضَ عن الآثار طويلة المدى.
•  اأن ت�شع نف�شك في و�شع تكون فيه اأنت الوحيد 

الذي يعرف كيفية اإدارة الم�شكلة والحلّ.

ع في ح�شبانك المدى الزمني الذي  •  �شَ
�شي�شتمر فيه تاأثير قراراتك في ال�شركة.

ا اآخر على مراقبة الحلّ ح�شب  ب �شخ�شً •  درِّ
ال�شرورة.

تجنّب 
الم�صكلات

•  اأن تخجل من العتراف باإ�شهاماتك في النجاح. •  تاأكد من تعلمك اأنت والمنظمة من النجاح.
ق نتائجك. •  وثِّ

تعلم من النجاح

و�صف تف�صيلي
د مفهوم النجاح 1. حدِّ

Define success

اإن اأمكن، فعلى �شبيل المثال: تريد ال�شركة  د حلاًّ ناجحًا با�شتخدام مقايي�ض مو�شوعية   حدِّ
الم�شكلة  اأعرا�ض  اختفاء  النجاح  يعني  قد  اأخرى،  في حالت   .%12 بن�شبة  المبيعات  زيادة 
الرئي�شة. ناق�ض تعريفك للنجاح مع �شاحب الم�شكلة والأ�شخا�ض المعنيين الآخرين، وا�شتخدم 

هذا التعريف عندما تتحقق من عملك.
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ال�صكل "2-8": ا�صتعرا�ص التطورات بالم�صروع

حالة الم�صروع 12 × 12
عمر

وكالة ال�شفر وال�شياحة

اأدا الم�صروع
•  زيادة المبيعات بن�شبة 12% بحلول عام 2023

•  تقديم عدد اأكبر من الجولت الأكثر طلبًا لوكالة 
ال�شفر وال�شياحة

نقا مهمة
•  مراجعة اأ�شعار الجولت الرائجة

•  اإلغاء الجولت غير المربحة

ملخ�ص الحالة
•  الم�شروع على الم�شار ال�شحيح لتحقيق الهدف
•  تبداأ الجولت الإ�شافية الأولى الأ�شبوع المقبل

•  زادت المبيعات هذا الأ�شبوع
 الدمام - الجولت

 الدمام - غير مكت�شف
 اأبها - اكت�شاف

 حائل
 الدمام - جولة طعام محلية

2. اِختبر حلّك
 Test your solution

 على الرغم من اأن الحلّ يبدو فاعلًا وناجحًا ظاهريًّا، فاإنه قد يف�شل تحت ال�شغط؛ لذلك عليك 
اأن تختبره للتاأكد من مدى فاعليته ونجاحه؛ فحدد اأ�صواأ خيار متاح Worst-case scenario، وحاول 
محاكاته، ولكن تجنب اإدخال مخاطر اأو م�شكلات اإ�شافية. فمثلًا: ا�شاأل نف�شك: هل �شتوؤدي 
زيادة المبيعات بن�شبة 12% اإلى حلّ م�شكلات الدخل التي تعاني منها وكالة ال�شفر وال�شياحة؟ 
اأم اأن النفقات الإ�شافية تعادل المكا�شب؟ اطرح على نف�شك ال�شوؤال ماذا لو؟ للتاأكد من اأن 

حلّك هو حلّ منا�شب وحا�شم.

اأ�صواأ خيار متاح Worst-case scenario: الموقف اأو النتيجة الأ�شواأ بالمطلق؛ اأ�شواأ نتيجة ممكنة.
تعريف

3. تجنّب الم�صكلة في الم�صتقبل
 Avoid the problem in the future

ر في مدى ا�شتمرار فاعلية الحلّ الذي تقدمه مع مرور الوقت، اطرح على نف�شك الأ�شئلة   فكِّ
التالية: ما الذي يترتب على قراراتك من اآثار ق�شيرة المدى وطويلة المدى على المنظمة؟ 

ا - ل�شمان ا�شتمرار الحلول المقترحة لأطول وقت؟ ومن المخوّل  وما الذي يمكنك فعله - اأي�شً
ترتكب  ل  حتى  الم�شكلة  توثيق  على  واحر�ض  الم�شتقبل؟  في  عليه  والحفاظ  الحلّ  بمراقبة 

المنظمة الأخطاء نف�شها مرة اأخرى.

4. تعلّم من هذه التجربة
Learn from the process

 عندما تتمكن من حلّ م�شكلة، يجب اأن تتعلم اأنت والمنظمة التي تعمل بها من هذه التجربة، 
ولتحقيق ذلك؛ عليك اأن تحدّد ما فعلته بطريقة �شحيحة وما الذي كان من الممكن اأن تفعله 
بطريقة مختلفة. ويمكنك تطبيق العديد من الدرو�ض التي تعلمتها في مواقف اأخرى. ويجب اأن 
ا من مجهودك؛ فاحر�ض على توثيق مجهودك وتجربتك، وما و�شلت اإليه  ت�شتفيد �شركتك اأي�شً

من نتائج، واجعل كلّ ذلك متاحًا، للرجوع اإليه في الم�شتقبل.

5. اِ�صتعر�ص نجاحاتك
Take credit for your success

 تت�شمن مهاراتك المهنية الأكثر قيمة قدراتك على حلّ الم�شكلات واتخاذ القرارات، لذلك كن 
ا عندما تدير م�شروعًا بنجاح على اأن تعرّف الآخرين على ما اأنجزته اأنت وفريقك؛ فقد  حري�شً
ل يكون �شاحب الم�شكلة اأو الأ�شخا�ض المعنيين اأو م�شرفك المبا�شر على علم بكلّ ما قمت به، 
ومن الأف�شل اأن تعر�ض نجاحك عليهم باحترافية بوا�شطة تقرير مكتوب، اأو عر�ض تقديمي 

�شفوي، اأو مزيج من الثنين.

ذ الخطوات  تدرَّب على التحقق من مدى فاعليّة الحلّ عن طريق اختباره مع اأ�صواأ خيار متاح. نفِّ
التالية:

ز نف�صك 1. جهِّ
اقراأ التو�شيف التالي لم�شكلة معيّنة وللحلّ المقترح لها.

 الم�صكلة والحلّ: تحتاج وكالة ال�شفر وال�شياحة اإلى تعزيز مبيعات جولتها. الحلّ الذي اختارته 
هو اأن تكرر طرح جولتها الأكثر رواجًا اأكثر. الجولت الثلاثة الأكثر رواجًا هي جولت الدمام 
واأبها وحائل. �شيكون هذا الحلّ ناجحًا في حال ارتفع م�شتوى مجمل المبيعات بن�شبة 12% في 

ال�شنة، اأي اأن يرتفع الطلب على الجولت الثلاثة الأكثر رواجًا بن�شبة %20. 

ب بنف�صك الآن 2. جرِّ
ف اأ�شواأ خيار متاح للم�شكلة.  1. �شِ

 2.  اقترح فكرتين على الأقل لتجنب هذا الو�شع.

د كيف  حدِّ
�شتدير الم�شروع 

نف�شه اإذا كان 
عليك اإعادته.

لمحة �صريعة

ان�شب الف�شل في 
نجاحك اإليكَ، 
واإلى الآخرين 

الذين �شاعدوك 
فيه، و�شارِكه 

معهم.

لمحة �صريعة

ب  جرِّ
بنف�صك 
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ا - ل�ضمان ا�ستمرار الحلول المقترحة لأطول وقت؟ ومن المخوّل  وما الذي يمكنك فعله - �أي�ضً
ترتكب  لا  حتى  الم�شكلة  توثيق  على  واحر�ص  الم�ستقبل؟  في  عليه  والحفاظ  الحلّ  بمراقبة 

المنظمة الأخطاء نف�سها مرة �أخرى.

4. تعلّم من هذه التجربة
Learn from the process

�عندما تتمكن من حلّ م�شكلة، يجب �أن تتعلم �أنت والمنظمة التي تعمل بها من هذه التجربة، 
ولتحقيق ذلك؛ عليك �أن تحدّد ما فعلته بطريقة �صحيحة وما الذي كان من الممكن �أن تفعله 
بطريقة مختلفة. ويمكنك تطبيق العديد من الدرو�س التي تعلمتها في مواقف �أخرى. ويجب �أن 
ا من مجهودك؛ فاحر�ص على توثيق مجهودك وتجربتك، وما و�صلت �إليه  ت�ستفيد �شركتك �أي�ضً

من نتائج، واجعل كلّ ذلك متاحًا، للرجوع �إليه في الم�ستقبل.

5. اِ�ستعر�ض نجاحاتك
Take credit for your success

�تت�ضمن مهاراتك المهنية الأكثر قيمة قدراتك على حلّ الم�شكلات واتخاذ القرارات، لذلك كن 
ا عندما تدير م�شروعًا بنجاح على �أن تعرّف الآخرين على ما �أنجزته �أنت وفريقك؛ فقد  حري�صً
لا يكون �صاحب الم�شكلة �أو الأ�شخا�ص المعنيين �أو م�شرفك المبا�شر على علم بكلّ ما قمت به، 
ومن الأف�ضل �أن تعر�ض نجاحك عليهم باحترافية بوا�سطة تقرير مكتوب، �أو عر�ض تقديمي 

�شفوي، �أو مزيج من الاثنين.

ذ الخطوات  تدرَّب على التحقق من مدى فاعليّة الحلّ عن طريق اختباره مع �أ�سو�أ خيار متاح. نفِّ
التالية:

ز نف�سك 1. جهِّ
اقر�أ التو�صيف التالي لم�شكلة معيّنة وللحلّ المقترح لها.

�الم�شكلة والحلّ: تحتاج وكالة ال�سفر وال�سياحة �إلى تعزيز مبيعات جولاتها. الحلّ الذي اختارته 
هو �أن تكرر طرح جولاتها الأكثر رواجًا �أكثر. الجولات الثلاثة الأكثر رواجًا هي جولات الدمام 
و�أبها وحائل. �سيكون هذا الحلّ ناجحًا في حال ارتفع م�ستوى مجمل المبيعات بن�سبة 12% في 

ال�سنة، �أي �أن يرتفع الطلب على الجولات الثلاثة الأكثر رواجًا بن�سبة %20. 

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
ف �أ�سو�أ خيار متاح للم�شكلة. �1. �صِ

�2. �اقترح فكرتين على الأقل لتجنب هذا الو�ضع.

د كيف  حدِّ
�ستدير الم�شروع 

نف�سه �إذا كان 
عليك �إعادته.

لمحة �سريعة

ان�سب الف�ضل في 
نجاحك �إليكَ، 
و�إلى الآخرين 

الذين �ساعدوك 
فيه، و�شارِكه 

معهم.

لمحة �سريعة

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. عند اختبار �أحد الحلول، يجب:
�القيام بو�ضع الاختبار الأكثر �إرهاقًا. �أ.	
الالتزام بالجزء ال�سطحي من الحلّ. ب.	

النظر في �أ�سو�أ خيار متاح؛ حتى لو كان مرتفع الخطورة. ج.	
جعل النتائج �سرية. د.	

ا تقديميًّا بعد التحقق من الحلّ؟ 2. لماذا تقدم عر�ضً
لعر�ض تقدمك بالم�شروع. �أ.	

للترفيه عن زملائك. ب.	
لتوفير فر�صة للع�صف الذهني. ج.	

لت�أجيل اتخاذ القرار. د.	
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التقنية في العمل
)Mashups( التطبيقات المركّبة

من  �أكثر  من  معلومات  �أو  ميزات  يجمع  �إلكتروني  تطبيق  Mashups هي  المركّبة  التطبيقات 
م�صدر. من الأمثلة ال�شائعة لهذا التطبيق دمج البرمجيات المفتوحة الم�صدر لإعداد الخرائط 
لإن�شاء خريطة  بال�شركة؛  ة  الخا�صّ البيانات  مع   )Google Maps برنامج خرائط جوجل  )مثل 
تفاعلية للترويج لخدمات ال�شركة، فعلى �سبيل المثال: ربما تُظهر الخريطة مواقع فروع لبنك معين 
�أو فروع متجر ت�سوق م�شهور في المنطقة. وقد ي�ؤدي النقر على �أحد المواقع �إلى عر�ض العنوان �أو 
�ساعات عمل ذلك الفرع. ت�ستخدم �شركات، مثل م�صرف الراجحي هذا التطبيق لتطوير الر�ؤى 
عن معلومات قد ت�ساعد في �صنع القرار. عادة ما تجمع التطبيقات المركبة البيانات من م�صادر 
ádÉM ت�ساءل عمر عن �إمكانية  داخلية وعامة، وتن�شر النتائج داخل ال�شركة لي�ستخدمها الموظفون. 
تطوير تطبيق خا�ص بوكالة ال�سفر وال�سياحة، ي�ستخدم خرائط مواقع الويب والبيانات المحلية حول 
الطق�س والأحداث ومعلومات ال�سفر. وطلب منك تعلم �أ�سا�سيات هذا التطبيق وفوائدها للأعمال 

التجارية.

�أكثر من  �أو معلومات من  �إلكتروني يجمع ميزات  Mashups: هي تطبيق  المركّبة  التطبيقات 
م�صدر.

تعريف

1. ا�ستخدم �أف�ضل ما على ال�شبكة الإلكترونية
Use the best of the Web

��أنُ�شِئت التطبيقات المركّبة من �أجزاء من تطبيقات وخدمات الويب وينتج عنها موارد مبتكرة. 
ونظرًا �إلى �أنها تقدم المعلومات بطرائق جديدة، فيمكنها م�ساعدتك في اتخاذ قرارات �سريعة 
ترتكز على عوامل، مثل: الطق�س وحركة المرور، فعلى �سبيل المثال: �إذا كانت �شركتك تمار�س 
ن�شاطًا تجاريًّا في الخارج، فيمكنها ا�ستخدام هذا التطبيق لخدمة الترجمة، مثل: الترجمة من 
جوجل Google و�أخبار الأعمال المحلية حتى تتمكن من العثور على معلومات ال�سوق المحدثة 

معرو�ضةً بلغتك الأم.

2. ابحث عن التطبيقات المركّبة ح�سب النوع
Find mashups by type

�النوعان الرئي�سان من تطبيقات Mashups هما تطبيقات الم�ستهلك والأعمال التجارية، ويتداخل 
ة بالم�ستهلك على ر�سم الخرائط، وال�صور،  هذان النوعان. وت�شتمل تطبيقات Mashups الخا�صّ

كما هي الحال 
في لوحات 
القيادة في 

ال�سيارات، كذلك 
الأمر بالن�سبة 

للوحات القيادة 
في الأعمال 

التجارية. 
فهي تعر�ض 
المعلومات 

الحالية لأداء 
ال�شركة �أو �أي 

م�ؤ�شر �آخر. 
 راجع مثال:

covid19.moh.gov.sa

لمحة �سريعة
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ة بالأخبار م�صادر  والفيديو، والبحث، والت�سوق، والأخبار. وت�ستخدم تطبيقات Mashups الخا�صّ
�أنظمة الن�شر الب�سيطة وتقنيات الم�شاركة، مثل:   the Arab News مثل �صحيفة �أخبار العرب 

)Really Simple Syndication (RSS لتوفير ملخ�صات �إخبارية مخ�ص�صة للظهور على �شا�شة 
الحا�سوب. وت�ستخدم الإدارات الحكومية، مثل: وزارة ال�صحة في المملكة العربية ال�سعودية 

ملخ�صات RSS، لم�شاركة المعلومات والإعلانات المهمة حول خدماتها.  
�وت�ساعد تطبيقات Mashups عامةً الموظفين على معالجة المعلومات �أو �صانعي القرار على 
الاطلاع على المعلومات بطرائق جديدة، فعلى �سبيل المثال: يمكن لتجار التجزئة عبر الإنترنت 
الجمع بين طلبات العملاء و�أنظمة الموافقة على بطاقات الائتمان والحماية المقدمة من البنوك 
لتوفير دفع �آمن عبر الإنترنت للطلبات. ويمكن للمديرين عر�ض تطبيقات Mashups التي ت�سمّى 

لوحات القيادة Dashboards والتي تلخ�ص المعلومات المتعلقة بكيفية عمل ال�شركة بيانيًّا.

لوحات القيادة Dashboards: تلخ�ص المعلومات المتعلقة بكيفية عمل ال�شركة بيانيًّا.
تعريف

ا�ستك�شف التطبيقات المركبة على الإنترنت )Mashups( وملخ�صات �أنظمة الترويج الب�سيطة 
ذ الخطوات التالية: "RSS". نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
ه �إلى موقع  ��1. �افتح �أحد المت�صفحات )�إنترنت �إك�سبلورر، فايرفوك�س �أو �سواه(، وتوجَّ

�إلكتروني فيه تطبيقات مركّبة )Mashups( �أو يقدّم ملخ�صات �أنظمة الترويج الب�سيطة، 
 مثلً: موقع وزارة ال�صحة بالمملكة:

www.moh.gov.sa/eServices/interactive-maps/Pages/default.aspx

��2. �ت�صفّح الموقع وا�ستك�شف كيفية ا�ستخدام تقنية التطبيقات المركّبة )Mashups( و�أنظمة 

الترويج الب�سيطة "RSS" )مثلً الخريطة التفاعلية(.
�3. خُذ ثلاث لقطات عن �أن�شطتك على الموقع.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
� اِ�ستخدم معالج الن�صو�ص و�أل�صق ثلاث لقطات على الأقل عن الأن�شطة التي قمت بها على 

الموقع في م�ستند جديد، ثم اكتب على دفترك تو�صيفًا للأن�شطة التي قمت بها على الموقع.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. ما التطبيقات المركّبة Mashups؟
م�صفوفة لاتخاذ القرارات. �أ.	

طريقة لا�ستخدام المجموعات في حلّ الم�شكلات. ب.	
�طريقة لاتخاذ القرارات على �أ�سا�س الحد�س. ج.	

�تطبيق �إلكتروني يجمع ميزات �أو معلومات من �أكثر من م�صدر. د.	
2. قد ين�شئ العمل التجاري تطبيق Mashups من �أجل:

�تطوير وجهات نظر المعلومات التي ت�ساعد في �أداء الأعمال. �أ.	
تعلم كيفية الإدارة عن طريق الا�ستثناء. ب.	

اختبار الحلول با�ستخدام �أ�سو�أ خيار متاح. ج.	
جدولة م�ؤتمرات افترا�ضية. د.	
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تدريبات �إ�ضافية
تحدٍّ من الحياة الواقعية

يمكنك تطبيق تقنيات اتخاذ القرار التي تعلمتها في هذا الف�صل على القرارات التي تحتاج �إلى اتخاذها في جوانب 
�أخرى من حياتك، مثل: الوظيفة التي يجب قبولها، وما �إذا كنت تريد �شراء �أو ا�ستئجار منزل �أو �شقة؛ وما �إذا كنت 

د الحلول الممكنة. د القرار الذي تحتاج �إلى اتخاذه، ثم حدِّ �ستكمل التعليم الر�سمي. حدِّ
د القرار الذي تحتاج �إلى اتخاذه، ثم اختر واحدًا يتطلب درا�سة وتحليلً دقيقين. �حدِّ �أ.	

�
�
�
�
�
�

	�ا�ستخدم �إحدى الأدوات المعرو�ضة في هذا الدر�س لتوليد البدائل الممكنة. على �سبيل المثال: يمكنك ا�ستخدام  ب.
الع�صف الذهني لو�ضع قائمة بالبدائل �أو �إن�شاء خريطة ذهنية.

	�ا�ستخدم �أداة، مثل: الم�صفوفة الهرمية التحليلية لتقييم البدائل. ج.
، ثم قارن النتائج. 4-2 	�ا�ستخدم �أداة مختلفة لتقييم البدائل كما في ال�شكل  د.

	�الآن بعد �أن طبقت المنطق على قرارك، هل توافق حد�سك مع النتائج؟ هـ.
�
�
�
�
�
�
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تحدي الفريق
لنفتر�ض �أنك تعمل في �شركة للمقاولات، وهي �شركة متخ�ص�صة في البناء الم�ستدام في مدينة بريدة، في منطقة 
الق�صيم. وتما�شيًا مع ر�ؤية ال�سعودية 2030، ف�إن هدف ال�شركة ت�صميم وبناء المن�ش�آت التي ت�ستخدم الطاقة والموارد 
والمواد بكفاءة، وتعمل على حماية �صحة �شاغليها، وتح�سين �إنتاجية الموظفين، وتقليل النفايات والتلوث والتدهور 
البيئي. وقد طلبت مديرتك: نورا، منك ومن فريقك التفكير فيما �إذا كان يجب على ال�شركة  قبول م�شروع جديد. 
ويت�ضمن الم�شروع بناء مركز معلومات في مدينة بريدة. و�سوف يكون المبنى "خارج ال�شبكة"، مما يعني �أن المبنى 
�سيكون مكتفيًا ذاتيًّا ولن يعتمد على المرافق العامة للطاقة �أو المياه. وتقترح نورا عليك اتباع الخطوات المبينة لاحقًا 

لتقديم تو�صياتك:
د خطة مكونة من �ست  ال�شبكة. حدِّ وبناء من�ش�آت خارج  الخ�ضراء  المباني  ت�شمله  	�تعرف بمفردك على ما  �أ.

خطوات لبناء مركز المعلومات.
�
�
�
�
�

اِجتمع مع زملائك لمناق�شة ما قد يحدث �إذا ف�شل الم�شروع ف�شلًا ذريعًا. ح�ضر قائمة ب�أ�سباب الف�شل. ب.	
�
�
�
�
�

	��صنِّف القائمة �إلى فئات، مثل: المعوقات التقنية ومعار�ضة المجتمع ونق�ص المعرفة. ج.
�
�
�
�
�

راجِع خطتك لت�صحيح عيوبها ولتجنب الم�شكلات المحتملة. د.	
ر كما هو مطلوب. 	��أر�سل الخطة �إلى �أ�ستاذ المقرَّ هـ.
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كن ناقدًا
لنفتر�ض �أنك تعمل في �شركة للبرمجيات، وهي �شركة ت�صمم �أدوات مفيدة لم�ستخدمي الحوا�سيب، وخطط رئي�سك 
، لإجراء تحديث �شامل للموقع الإلكتروني لل�شركة. يحاول عبد �أن يقرر ما �إذا كان يجب ا�ستخدام  في العمل عبد
�شركة ت�صميم خارجية لإن�شاء الموقع الإلكتروني �أو القيام بذلك با�ستخدام مبرمجي ال�شركة. للم�ساعدة في اتخاذ 
. وفي النهاية، قرر عبد الوثوق بحد�سه   9-2 القرار، �سرد عبد مزايا وعيوب الخيارين، كما هو مو�ضح في ال�شكل 
 ، م�شيرًا �إلى نقاط ال�ضعف فيه، و�أر�سل  وهو يخطط الآن لتحديث الموقع الإلكتروني في مقر ال�شركة. حلِّل قرار عبد

ر. قائمة بها �إلى �أ�ستاذ المقرَّ
ال�شكل "9-2"

?âfÎfE’G ™bGƒe º«ª°üàd á«LQÉN ádÉcƒH áfÉ©à°S’G


á«dÉ©dG áØ∏µàdG

IÈÿG

ÈcCG áYô°ùH πª©dG
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فهم التفكير الناقد  1

2  التغلب على العقبات للو�شول اإلى التفكير الناقد

تطبيق مهارات التفكير الناقد  3

لنفتر�س اأنك ب�شدد بناء مجمّع تجاري جديد للت�شوق وهو جزء من روؤية ال�شعودية 2030 لتطوير 
الوديان  بهدف اأن يكون من اأكبر الوجهات في العالم للت�شوق والترفيه. وعليه، فقد حددت  م�شروع  
عدد كلّ من المتاجر، وطاقم العمل، والعملء الذين يجب ا�شتيعابهم، ومكان وجوب بناء المجمّع 
تحديدًا، وقيّمت �شبكات الموا�شلت، كما اأنك نظرت في بع�س اأنماط البناء، وو�شعت الت�شميمات 
الاأولية للمجمّع، ونفّذت نموذجًا واحدًا على الاأقل للتاأكد من اأن الت�شميم منا�شب لجميع الاحتياجات. 
واأخيرًا، وبعد و�شع الجداول الزمنية وطلب م�شاعدة الاخت�شا�شيين، بداأت بحفر الاأ�شا�شات الاأولية. 
وتتطلب منك كلّ تلك الن�شاطات التحليل، والتقويم، واتخاذ قرارات مو�شوعية للحر�س على اأن تكون 

النتيجة �شليمة وناجحة. وينطبق هذا على التفكير الناقد.
ádÉM اأنت تعمل  في هذا الف�شل، ت�شتك�شف معنى التفكير النقدي وكيف ت�شبح مفكرًا ناقدًا. 
في وكالة ال�شفر وال�شياحة مع عمر، نائب رئي�س ال�شوؤون المالية، لحلّ م�شكلة تدني المبيعات، ويتتبع 
فريقك، الذي يعمل على الم�شروع حاليًّا، التقدم في الحلّ وهو زيادة الت�شجيل في جولات وكالة 
ال�شفر وال�شياحة الاأكثر طلبًا، والتي تت�شمن جولات اإلى كلّ من: الدمام، واأبها، وحائل. ولاحظت 
اأن م�شتوى الت�شجيل زاد باطّراد في جولات اأبها وحائل، بل اأ�شبحت جولة ق�شر ق�شلة في حائل من 
الجولات الخم�س الاأكثر مبيعًا حتى تاريخه، ومن جهة اأخرى، لا يزال الت�شجيل في جولات الدمام 
المتاحة ثابتًا على الرغم من �شعبية المنطقة. وقد طلب منك عمر الم�شاعدة لتحديد اأ�شباب ثبات 

المبيعات.

التفكير الناقد

اأهدا التعلم
:ل رًاقا ستكو� ا الف�سلرا�سة ه من ابعد النت
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الف�سل 3

�الدر
1

راب الدر� الرقمي

www.ien.edu.sa

فم التفكير الناقد
ية التي تميّز الاإن�شان عن الحيوان هي القدرة على التفكير والتعليل والتو�شل اإلى  اإن الخا�شّ
اأحكام م�شتنيرة حول الملحوظات والحقائق، فهو اأمر طبيعيّ خلق عليه الاإن�شان، وهو عملية عقلية 
تلقائية اأحيانًا تت�شمن التعليل والتذكر والت�شور والتاأمل على �شبيل المثال، اإلا اأن التفكير الن�قد 
Critical thinking يتطلب عامةً قدرًا اأكبر من التحليل والتقويم والان�شباط وال�شرامة. وغالبًا ما 

ádÉM يرى  يهدف اإلى تح�شين الخيارات وتخفي�س خطر اعتماد افترا�س مغلوط اأو الت�شرف وفقه. 
عمر اأن التحقق من اأ�شباب المبيعات الثابتة في جولات الدمام يتطلب تفكيرًا ناقدًا، وين�شحك اأن 

تتعلم اأكثر عن التفكير الناقد لم�شاعدته على حلّ م�شكلة المبيعات.

Critical thinking: التفكير الناقد هو عملية التفكير المدرو�شة في اتخاذ قرار  التفكير الن�قد 
يتعلق بوجوب قبول حكم على فكرة محددة اأو رف�شه اأو التحف على القيام به. التفكير الناقد 
غالبًا ما يهدف اإلى تح�شين الخيارات وتخفي�س خطر اعتماد افترا�س مغلوط اأو الت�شرف وفقه.

تعريف

و�سف تف�سيلي
اِطرح على نف�شك الاأ�شئلة التالية واأنت تتهياأ لتح�شين مهارة التفكير الناقد لديك:

م� التفكير الن�قد؟ •
What is critical thinking?

بقبول حكم على فكرة محددة  اتخاذ قرار  المدرو�شة في  التفكير  الناقد هو عملية   التفكير 
اأو رف�شه اأو التحف على القيام به، وهو قيا�س لمدى ثقتك في الفكرة بحدّ ذاتها. يجب اأن 
ت�شتخدم التفكير الناقد متى اأردت اأن تتّخذ قرارًا، اأو تحلّ م�شكلة، اأو تعتمد اإجراء معيّنًا، اأو 
ناقد يمكن  تختار ما تعتقد ملءمته من بين الخيارات المطروحة، وعلى الرغم من اأن مفردة 
اأن تدلّ على اإيجاد عيب اأو على الانتقاد، فاإن التفكير الناقد لي�س ن�شاطًا �شلبيًّا بل هو عملية 
د البدائل اأو الاإجابات،  تُطرح فيها الاأ�شئلة، وتو�شع الافترا�شات، وتُتفح�س الادعاءات، وتُحدَّ

. 1-3 اُنظر ال�شكل 
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م� الدع�ء؟ •
What is a claim?

 الدع�ء Claim هو كلم يقوله �شخ�س ما اأو يكتبه عن مو�شوع من الموا�شيع وهو يحتمل ال�شحة 
؛ فمثلً: اإلقاء التحية اأو طرح  ادعاءات اأو الخطاأ. ولا يمكن ت�شنيف كثير من الكلم على اأنه 
الاأ�شئلة لا يدخل �شمن الادعاءات؛ لاأنه كلم لا يمكن الحكم عليه باأنه �شحيح، اأو غير �شحيح. 
اإذا ادعى  العك�س من ذلك، فاإنك ت�شتطيع قيا�س مقدار الحقيقة في الادعاء، فمثلً:  وعلى 
زميل لك اأن جولات وكالة ال�شفر وال�شياحة اإلى الدمام هي الاأكثر طلبًا، فاإنك ت�شتطيع مراجعة 
مبيعات الجولات لتحدد مدى �شحة ذلك الادعاء؛ لتقرّر بعد ذلك ما اإذا كنت تميل اإلى قبوله 

اأو رف�شه اأو التحقق منه.

Claim: هو بيان يدلي به �شخ�س ما قولًا اأو كتابة حول مو�شوع من الموا�شيع يحتمل  الدع�ء 
ال�شحة والخطاأ.

تعريف

م� الم�س�ألة؟ •
What is an issue?

 عندما تحاول حلّ الم�شكلت اأو تن�شغل بن�شاطات اأخرى تتطلب تفكيرًا ناقدًا، فاأنت في هذه 
الحالة تتفح�س م�شاألة ما اأو تفكر فيها. وب�شورة عامة، الم�س�ألة Issue هي اأي مو�شوع مثير 
للجدل يمكنك مناق�شته اأو اإبداء الراأي فيه اأو مراجعته. وتختلف الم�شاألة عن مو�شوع الحوار 
باأنها تثير الت�شاوؤلات، اأو المخاوف حولها. نذكر مثلً: م�شاألة جولات الدمام مع وكالة ال�شفر 
وال�شياحة، اإذ من المفتر�س اأن تزيد مبيعات هذه الجولات، لكن الواقع خلف ذلك، مما يثير 

المخاوف حولها.
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الم�س�ألة Issue: �أي مو�ضوع مثير للجدل يمكنك مناق�شته �أو �إبداء الر�أي فيه �أو مراجعته. وتختلف 
الم��سألة عن مو�ضوع الحوار من حيث �إنها تثير الت�سا�ؤلات، �أو المخاوف حولها.

تعريف

ما الحجة؟••
What is an argument?

فالحجة  الناقد،  التفكير  �سياق  في  �أما  النا�س.  بين  المحتدم  النقا�ش  تعني  حجة  كلمة  ��إن 
�أن  �أو مجموعة من الادعاءات التي تدعم ا�ستنتاجًا محددًا، فعندما تحاول  ادعاء   Argument

تقنع �أحدًا �أن يعتمد وجهة نظرك، ف�أنت تقدّم عادة حجة ودليلً ي�ساعدانك على برهنة �صحة 
ادعائك. ويجب �أن تقيّم بت�أنٍّ ادعاءات الآخرين لتقرر ما �إذا كنت �ستقبل الحجج التي يقدّمونها.

الحجة Argument: ادعاء �أو مجموعة من الادعاءات التي تدعم ا�ستنتاجًا محددًا.
تعريف

ما الفرق بين الحقائق والآراء والم�س�ألة الوقائعية؟••
What is the difference between facts, opinions and factual matter?

ادعاء يعتبر   Fact الحقيقة  �أن تميز بين الحقيقة والر�أي. وبالإجمال،  �يتطلب التفكير الناقد 
�صحيحًا، �أما الر�أي Opinion  فهو ادعاء يعتقد �صاحبه �أنه �صحيح. ويمكن �أن تكون الآراء حقائق، 
ويمكن �ألّ تكون، على الرغم من �إ�صرار كثير من النا�س على �أن �آراءهم هي حقائق. يقارن 
3-2 بين الحقائق والآراء. �إذا تمكنت من جمع المعطيات حول ادعاء وتحليله، يكون  ال�شكل 
حينها م�س�ألة وقائعية Factual matter. وي�شير هذا الم�صطلح �إلى �أنك ل�ست مت�أكدًا من كون 

الادعاء حقيقة، ولكن يمكن �إثبات ذلك �أو دح�ضه �إن دعت الحاجة.

الحقيقة Fact: ادعاء يعتبر �صحيحًا.
الر�أي Opinion: ادعاء يعتقد �صاحبه �أنه �صحيح.

هذا  ي�شير  وتحليله.  ما  ادعاء  حول  المعطيات  جمع  يمكن   :Factual matter وقائعية  م�س�ألة 
الم�صطلح �إلى �أنك ل�ست مت�أكدًا من كون الادعاء حقيقة ولكن يمكن �إثبات ذلك �أو دح�ضه �إن 

دعت الحاجة.

تعريفات
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1.  اإن ������������������������������������������������������������������������������������������������������ هو عب�رة مكتوبة اأو منطوقة يبديه� سخ�س م� حو مو�سو معين �سواء 
اأك�ن هذ العب�رة سحيحة اأو خ�ة.

اأ.  الراأي.
ب.  التعميم المت�شرع. 

ج.  الادعاء.
د.  المغالطة.

2.  م� الحجة؟
الادعاءات التي تدعم ا�شتنتاجًا معيّنًا. اأ. 

فعل يقوم على افترا�س مغلوط. ب. 
اأي مو�شوع مثير للجدل. ج. 

حدود معرفتك ال�شخ�شية. د. 
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  Avoid egocentric thinking
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 2. �كُن على دراية بتكيفك الاجتماعي
Be aware of your social conditioning

ة بمجموعتك  �ي�شجعك التكيف الاجتماعي Social conditioning على قبول التقاليد والقيم الخا�صّ
الاجتماعية. حيث ي�ساعدك على ال�شعور ب�أنك جزء من الكلّ الأكبر، ولكنه في الوقت نف�سه قد 
يمنعك من �أن ت�ضع في الح�سبان بدائل �أخرى لمجرد �أنها لا تحظى بقبول لدى و�سطك الاجتماعي؛ 

ولهذا، عليك �أن تتجاوز ذلك، وت�سعى �إلى اعتماد طرائق مبتكرة في التفكير والتف�سير.

Social conditioning: تكيّف ي�شجع على قبول التقاليد والقيم الخا�صة  التكيّف الاجتماعي 
بمجموعتك الاجتماعية. حيث ي�ساعدك على ال�شعور ب�أنك جزء من الكلّ الأكثر، لكنه في الوقت 
بقبول لدى  �أنها لا تحظى  �أخرى لمجرد  بدائل  الاعتبار  بعين  ت�أخذ  �أن  يمنعك من  نف�سه قد 

و�سطك الاجتماعي.

تعريف

د الأحداث النادرة  3. �حدِّ
Identify outliers

�التجارب التي خ�ضناها �سابقًا مع �أ�شخا�ص �آخرين وفي �أمكان ومواقف مختلفة وكانت ممتازةً 
ا هي �أحداث نادرة outliers، فلا تجعلها ت�ؤثر في توقعاتك فيما تواجهه من  ا �أو �سيئة جدًّ جدًّ
�إذا كانت تجربة الطيران الأولى لك في  مواقف م�شابهة في الم�ستقبل، فعلى �سبيل المثال: 
طائرة تجارية قد واجهت طق�سًا عا�صفًا وا�ضطرابات مناخية وهبوطًا �شديدًا، ف�إن ما مررت 
به قد ي�ؤثر في رغبتك في الطيران مجددًا، على الرغم من �أن تلك الرحلة كانت حدثًا نادرًا؛ 

لذلك عليك �ألّ تتوقع ب�أن تكون الجولات الم�ستقبلية مماثلة لها.

دًا �أم �سيئًا. حدث نادر Outlier: قيمة تكون مرتفعة للغاية �أو منخف�ضة للغاية، �سواء كان جيِّ
تعريف

ب التطبيع  4. �تجنَّ
Avoid normalization

�إلى  نف�سها  للأفكار  متكررة  ب�صورة  تعرّ�ضوا  الذين  الأ�شخا�ص  ميل  الأفكار  بتطبيع  �يُق�صد 
افترا�ض �أن تلك الأفكار طبيعية. �إن التفكير الناقد يتجاوز نطاق الميل �إلى التطبيع ويتطلب 
منك الت�سا�ؤل عن �أفكارك. وهو مثل التفكير الإبداعي، يتطلب منك �أن ترى الم�شكلات من 
الناقد، والتفكير  التفكير  �أن ت�شكل محاولة الف�صل بين  منظور جديد. وفي الحقيقة، يمكن 

. 3-3 الإبداعي عقبة �أمام حلّ الم�شكلات. اُنظر ال�شكل 

�إذا لاحظت 
�أنك تقبل فكرة 
�شائعة دون �أن 

تفكر فيها بعمق، 
فمن المحتمل 

�أنك طبّعتها في 
عقلك.

لمحة �سريعة
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 ت�ش��تخدم الاأبح��اث الرائ��دة ف��ي جامع��ة المل��ك عب��د ا
 3d( الت�ش��ور ثلث��ي الاأبعاد )للعل��وم والتقني��ة )كاو�ش��ت
اأف�ش��ل  فه��م  تقدي��م  ف��ي  للم�ش��اعدة   )visualization

لكيفي��ة عم��ل العق��ول. وق��د ازداد الاهتم��ام بمج��ال عل��م 
الاأع�ش��اب ف��ي المملك��ة العربي��ة ال�ش��عودية في ال�ش��نوات 
الاأخي��رة، م��ع وج��ود مَراف��ق تت�شم��ن مختب��ر الت�ش��ور 
الاأ�شا�ش��ي ف��ي جامع��ة المل��ك عب��دا للعل��وم والتقني��ة 
والذي مهد الطريق اإلى الاأبحاث الجديدة والمن�شورات 
العلمي��ة. اإن ه��ذه الم�ش��اريع البحثي��ة ه��ي ج��زء م��ن جهد 
دولي اأو�ش��ع لفهم العقل الب�ش��ري. عادة ما تُعتبر الاأفكار 
العقلنية والم�ش��اعر العاطفية عمليات عقلية منف�شلة، 

.وربم��ا تح��دث ف��ي جوان��ب متقابلة م��ن الدما

ف��ي الدرا�ش��ات الاأول��ى الت��ي اأجري��ت عل��ى الم��خ، ق��ال 
العلماء اإن الذهن العقلني مثل الحا�ش��وب، واإن اأجهزة 
الحا�ش��وب لي���س له��ا م�ش��اعر. وم��ع ذل��ك، فق��د اكت�ش��ف 
الباحث��ون موؤخ��رًا اأنه لا يمكننا فهم طريقة تفكيرنا دون 
اأن نفه��م م�ش��اعرنا. وتو�ش��ل علم��اء الاأع�ش��اب الذي��ن 
در�شوا الاأ�شخا�س الم�شابين باإ�شابات في المخ تمنعهم 
م��ن اإدراك م�ش��اعرهم، اإل��ى اأنه��م لا ي�ش��تطيعون اتخ��اذ 
ق��رارات فعال��ة. كما وج��د الباحثون، با�ش��تخدام تقنيات 
اأن   ،الدم��ا ن�ش��اطات  لمراقب��ة  المتط��ورة  الت�شوي��ر 
الق��رارات تنط��وي على ردود فع��ل عاطفية بالاإ�شافة اإلى 

التفكي��ر المنطق��ي.

التفكير الناقد والمسار

»YGóHE’G ÒµØàdG
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















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5. اِحترِم م�س�عر
Respect your emotions

تحاول  التي  للقرارات  وملءمتها  منطقيتها  مدى  ح�شبانك  في  ع  �شَ لكن  م�شاعرك،   اِحترِم 
اتخاذها. تجنَّب التفكير العاطفي الذي ي�شعّب عليك التمييز بين الم�شاعر والاأفكار.

ذ الخطوات الت�لية: تدرَّب على التغلب على عقب�ت التفكير الن�قد ب�لتف�عل مع حدث مُتخيَّل. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
اقراأ البيان التالي وردود الفعل عليه. كلّ رد فعل يت�شمن عقبة للتفكير الناقد.

البي�ن:  ت�شتطيع وكالة ال�شفر وال�شياحة اأن تعزز مبيعات جولاتها بالترويج لجولات الدمام بقوة 
اأكبر.
ردود الفعل: 

 1.  اأعتقد اأن الترويج لجولات الدمام هو الحلّ ال�شليم للم�شكلة، واأنا عادة على �شواب.

 2.  كلّ من يعمل في مجال الجولات ال�شياحية يعتبر اأن تعزيز الاإعلنات والترويج يوؤدي اإلى رفع 

م�شتوى المبيعات.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
د العقبات الناتجة عن كلّ رد فعل. حدِّ

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. �أي من الاختيارات التالية لا يمثل عقبة �أمام التفكير الناقد؟
التطبيع. �أ.	

التفكير الإبداعي. ب.	
التكييف الاجتماعي. ج.	

الأنانية. د.	
2. ما الأحداث النادرة؟

تجربة قا�سية في الما�ضي. �أ.	
البعيدة عن القاعدة. ب.	

رد فعل انفعالي على م�شكلة منطقية. ج.	
هدف في التفكير الناقد. د.	

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على التغلب على عقبات التفكير الناقد بالتفاعل مع حدث مُتخيَّل. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
اقر�أ البيان التالي وردود الفعل عليه. كلّ رد فعل يت�ضمن عقبة للتفكير الناقد.

البيان: �ت�ستطيع وكالة ال�سفر وال�سياحة �أن تعزز مبيعات جولاتها بالترويج لجولات الدمام بقوة 
�أكبر.
ردود الفعل: 

�1. ��أعتقد �أن الترويج لجولات الدمام هو الحلّ ال�سليم للم�شكلة، و�أنا عادة على �صواب.

�2. �كلّ من يعمل في مجال الجولات ال�سياحية يعتبر �أن تعزيز الإعلانات والترويج ي�ؤدي �إلى رفع 

م�ستوى المبيعات.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
د العقبات الناتجة عن كلّ رد فعل. حدِّ

ب  جرِّ
بنف�سك 
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تبيق مارات التفكير الناقد
وتغيير  واعيًا.  جهدًا  منك  تتطلب  تدريجية  عملية  الم�شكلت  وحلّ  التفكير  مهارات  تطوير 
به طوال حياتك.  تلتزم  اأن  واأمر يجب  المدى،  م�شروع طويل  التفكير  في  وممار�شاتك  عاداتك 
ويو�شح  ناقدًا،  لكي ت�شبح مفكرًا  تفعله  األا  تفعله، وما يجب  اأن  3-2 ما يجب  الجدول  ويحدد 
ádÉM بعد تحليل مقر عملك وبياناتك، تو�شلت اإلى اأن  3-4 عادات المفكرين الناقدين.  ال�شكل 
الم�شاعِدة الجديدة القائمة على اأعمال الجولات ال�شياحية في الدمام بحاجة اإلى تلقّي دورات 
تدريبية لتح�شين مهاراتها في اإدارة الوقت، وخدمة العملء، وتعتقد جازمًا اأن هذا الحلّ �شيوؤدي 
لتقديم  بعمر  تجتمع  اأن  لذلك قررت  ال�شياحية؛  الجولات  الم�شجلين في هذه  اأعداد  زيادة  اإلى 

حجتك، واأنت واثق من قدرتك على التفكير الناقد.
ب األ تفعلوما ي تفعل ب اأمفكرًا ناقدًا: ما ي ت�سب اأ : 23  دوال

ب األ تفعلما ي تفعل ب اأما ي اإرساات
•  اأن تكن �شديد الثقة في عاداتك اأو 

ا�شتنتاجاتك.
ف على حدود معرفتك وفهمك. • تعرَّ

•  كُن على دراية بتحيزاتك واأوجه الق�شور عندك.
نمِّ التوا�سع الفكري

اأن  يجب  عندما  �شاخرًا  تكن  •  اأن 
تكون ناقدًا.

ا اأو م�شككًا بالاآخرين. •  اأن تكن �شلبيًّ

ومحترمًا  ومتعاطفًا  ومنفتحًا  لل�شتطلع  ا  محبًّ •  كُن 
للآخرين في الوقت نف�شه.

•  تحدَّ افترا�شاتك واأفكارك.

كُن ن�قدًا

اإلى  للحاجة  متقبل  غير  تكن  •  اأن 
مراجعة الاأفكار.

• مارِ�س التفكير الناقد.
ل الحلول الجيدة بما فيه الكفاية بدلًا من المثالية. •  تقبَّ

ثِق بقدرتك في 
تفكير الن�قد

   

  

   

: اات التفكير الناقد 43 السكل 
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و�صف تف�صيلي
 1. نمِّ التوا�ضع الفكري

Develop intellectual humility

ف التوا�ضع الفكري على �أنه الاعتراف بحدود معرفتك وفهمك لموقف ما، ويت�ضمن وعيًا  �يُعرََّّ
بتحيزاتك وحدود تفكيرك. وي�ساعدك ذلك على �أن ت�صبح �أكثر انفتاحًا على الأفكار الأخرى 
ووجهات النظر المختلفة والحلول المحتملة للم�شكلات، كما ي�ساعدك على �أن تكون �أكثر قدرة 

على تجنب �آثار العادات الذهنية الخاطئة.

 2. �كُن ناقدًا، لا �ساخرًا
Be a critic, not a cynic

الآخرين  يعامل  �سلبيًّا،  ا  �شخ�صً �أي  �ساخرًا؛  ا  �شخ�صً ت�صبح  �أن  ناقدًا  مفكّرًا  كونك  يعني  �لا 
باحتقار، وبانعدام ثقة. والمتهكمون هم في العادة يعتقدون �أنهم �أح�سن من غيرهم �أخلاقًا 
وهم ي�سارعون �إلى �إبراز العيوب في حجج الآخرين. ولهذا ال�سبب، يُخلط �أحيانًا بين ال�سخرية 
ا �سلبيًّا ولا مرتابًا؛ بل �شخ�ص  والتفكير الناقد، وحقيقة الأمر هي �أن المفكر الناقد لي�س �شخ�صً
محب للا�ستطلاع، باحث عن الحقيقة، منفتح على ما حوله، وفي الوقت نف�سه يتحلى بالتعاطف، 

ويتعامل مع الآخرين بثقة واحترام.

 3. �تحدَّ افترا�اضتك
Challenge your assumptions and beliefs

يمكننا  ولكن  الناقد،  التفكير  الحدّ من قدرتنا على  وفي  �آرائنا،  �إ�ضعاف  �أحيانًا في  �نت�سبب 
ا افترا�ضاتنا  التغلب على هذا بعدم الاكتفاء بتحدي  حجج الآخرين فح�سب، بل نتحدى �أي�ضً
و�أفكارنا نحن؛ فلا ت�صدق �أو تقبل كلّ ما تراه للمرة الأولى، بل ا��سأل نف�سك عما تريد �أن تراه 
�أو ت�سمعه وكيف ي�ؤثر ذلك في �أي معلومات واردة، والتزم بالمعايير الفكرية نف�سها التي تتوقعها 

من الآخرين.

 4. �اِعمل على تخطي الم�سائل والم�شكلات المعقدة
Work through complex issues and problems

ا محترفًا؛ فلي�ست  ا جزء مهم من كونك �شخ�صً �التفكير الناقد هو بالت�أكيد عمل �شاق؛ ولكنه �أي�ضً
هناك حلول مب�سطة للم�شكلات الب�شرية المعقدة، لذلك عليك �أن تكون م�ستعدًا للتعامل مع 

الم�سائل ال�صعبة، فلا تركن �إلى الحلول ال�سهلة �أو ت�ست�سلم عند ال�شعور بالإحباط.
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التقيي���م  �إح���دى الطرائ���ق لت�صب���ح مفك���رًا ناق���دًا ه���ي 
للأ�س���ئلة  تقريبي���ة  �إجاب���ات  �إعط���اء  �أي  التخمين���ي 
الح�س���ابية، مث���ل: م���ا مق���دار الم�س���احة المطلوب���ة لجم���ع 
كلّ الأ�ش���خا�ص ف���ي العال���م ف���ي م���كان واح���د؟ ف���ي الواقع، 
يمكنك �أن ت�ضع �س���كان العالم ب�أ�س���ره في منطقة بحجم 
الريا�ض مع بقاء م�ساحة �إ�ضافية كبيرة! �إن القدرة على 
التقيي���م التخمين���ي مه���ارة لا تقدر بثم���ن لأي مفكر ناقد، 
مع العلم �أنها، بطبيعتها، غير دقيقة وتنطوي على ن�سبة 
م���ن الافترا����ض. ويق���ول المثل العرب���ي التقليدي: )ا�س����أل 
مجرّبً���ا ولا ت�س����أل طبيبً���ا(. وعلي���ه، يمكن���ك النظ���ر �إل���ى 
التقيي���م التخمين���ي عل���ى �أنه �أ�س���لوب ي�س���د الفجوة بين ما 

تعلم���ه الف���رد )الحقائ���ق المعروفة( وما اختبره )حد����س 
الفرد وقدرته على �إ�صدار حكم بناء على خبرته العملية 
ف���ي العال���م الحقيق���ي(. غي���ر �أن���ه لا ينبغ���ي الاعتم���اد على 
التقيي���م التخمين���ي عن���د اتخ���اذ ق���رارات كبي���رة �س���ت�ؤثر 
ت�أثيرًا كبيرًا على المخرجات النهائية لنتيجة ما، خا�صة 
عندما يكون هناك وقت كافٍ في الجدول الزمني لجمع 
جمي���ع المعلوم���ات ذات ال�صل���ة وتف�س���يرها. وم���ع ذل���ك، 
فه���و �أداة ذات فائ���دة ب�ش���كل خا����ص ف���ي بع����ض المواق���ف، 
 مثل: اجتماعات العمل التي ت�س���تلزم �إ�صدار حكم �س���ريع 
لفه���م الو�ض���ع الحال���ي عل���ى الم���دى الق�صي���ر قب���ل 

التحق���ق م���ن الحقائ���ق كامل���ة و�إثباته���ا.

التقييم التخميني هو تفكير ناقد

5. ثِق بقدرتك على التفكير
Have confidence in your reasoning ability

�اِعلم �أن ب�إمكانك �أن تتعلم كيف تكون مفكرًا ناقدًا، و�أن قدراتك على التفكير واتخاذ القرار يمكن 
�أن تتح�سن بالممار�سة. كن واثقًا من نف�سك وا�سمح لها بالتفكير بو�ضوح و�صدق. اِعلم �أن �أفكارك 

وحلولك قد لا تكون مثالية دائمًا، ولكنها في معظم الحالات �ستكون "جيدة بما فيه الكفاية".

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على �أن ت�صبح مفكرًا ناقدًا بتحديد عادات المفكرين الناقدين. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
ر فيما �إذا كان كلّ منها ي�صف مفكرًا ناقدًا �أم لا. اقر�أ البيانات التالية وفكِّ

�1. �من غير المرجح �أن ينمي �أي من الم�ساعدين القائمين على �أعمال الجولات �إلى الخارج 

دًا. مهارات خدمة العملاء جيِّ
�2. �افتر�ضت �أن الم�ساعدة الجديدة القائمة على �أعمال الجولات لا تلقي بالً لمو�ضوع ال�سرعة 

في الت�صرف، ولكن بعد �أن تحدثت معها تبيّن لي �أن افترا�ضي لم يكن �صائبًا.
�إ�ضافي  تدريب  بت�أمين  �أو�صي  الأعمال،  �إدارة  بمو�ضوع  المحدودة  معرفتي  من  �3. �انطلاقًا 

للم�ساعدة الجديدة القائمة على �أعمال الجولات.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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اِختر الإجابة ال�صحيحة:
1. �أي مما يلي لي�س من عادة المفكرين الناقدين؟

التوا�ضع الفكري. �أ.	
التفكير المنهجي. ب.	

ال�سخرية. ج.	
الت�شكيك في الافترا�ضات. د.	

2. ما ال�صفة التي تمتلكها عندما تفهم حدود معرفتك؟

التوا�ضع الفكري. �أ.	
التفكير العلمي. ب.	

الحجج ال�صحيحة. ج.	
التكيف الاجتماعي. د.	

�4. ���سأحاول �أن �أ�ساعد الم�ساعدة الجديدة القائمة على �أعمال الجولات على تنمية مهارات �إدارة 

الوقت ومهارات التعامل مع العملاء ـ ولكن �إن لم ي�ساهم ذلك في رفع م�ستوى الطلب على 
الجولات، �سوف �أ�ست�سلم، و�سيتعين على �شخ�ص �آخر معالجة هذه الم�شكلة.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
د ما هي العادة التي يو�ضحها كلّ  ر ما �إذا كان كلّ من هذه البيانات ي�صف مفكرًا ناقدًا. حدِّ �قرِّ

بيان من بيانات التفكير الناقد.

�أ�سئلة مراجعة
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التقنية في العمل
الكتب الرقمية

يجد العديد من القراء في المملكة العربية ال�سعودية، متعة في تلمّ�س كتاب ورقي تقليدي في 
�أثناء ت�صفحه، ومع ذلك، فثمة �سوق متنام للكتب الرقمية الم�ستخدمة على الأجهزة المحمولة 
ن �آلاف العناوين  ل فيه الكتب، وتُخزَّ باليد، مثل: الحا�سوب اللوحي �أو الهواتف الذكية مع تطبيق تُحمَّ
على جهاز واحد، كما يمكن �أن ت�ساهم الكتب الرقمية في انت�شار المعلومات المفيدة حول الأعمال 
ádÉM ت�ساءل عمر عما �إذا كان على وكالة ال�سفر وال�سياحة �أن تدخل في مجال الأدلة  التجارية. 
الإلكترونية للجولات والتي يمكن للم�سافرين �أخذها معهم في جولاتهم. لذلك طلب منك �أن تتعرف 

�أكثر على �إيجابيات الكتب الرقمية و�سلبياتها.

 1. �تعزيز البحث والتفكير
Enhance research and thinking

�يمكنك البحث عن الكتب الرقمية �إلكترونيًّا، على خلاف الكتب التقليدية المطبوعة، وذلك 
العنكبوتية.  ال�شبكة  ا�ستخدامك  لطريقة  م�شابهة  بطريقة  الت�شعبية  الارتباطات  با�ستخدام 
ويمكن �أن ي�سهّل ذلك عملية البحث، و�إيجاد ال�صلة بين الأفكار والبراهين والحجج، مما يعزز 

عملية التفكير.

 2. �توفير و�سيط �أكثر ت�شويقًا
Provide a more engaging medium

�يمكن �أن تت�ضمن الكتب الرقمية و�سائط متعددة، على �سبيل المثال: ال�صوت، الفيديو، �إ�ضافة 
تعليق  �إ�ضافة  للقراء  ويمكن  المطبوعة.  الكتب  في  عادة  نجده  مما  �أكثر  حيّة  ر�سومات  �إلى 
تو�ضيحي، وتظليل الن�صو�ص الرقمية؛ وذلك دون ترك علامة دائمة على الكتاب. كما ويمكنهم 
�ضبط حجم الخط والإ�ضاءة والإعدادات الأخرى، وكلّ ذلك بهدف ت�سهيل القراءة وت�أمين 

تجربة قراءة مريحة وم�شوقة.

 3. �ت�ستلزم جهازًا �إلكترونيًّا وبرمجية
Require electronic device and software

�تحتاج و�أنت تقر�أ الكتب الرقمية على حا�سوب محمول �أو على جوّال �إلى برامج خا�صة، على 
الكتب  �أن  �إلى  �إ�ضافة  لقراءتها.  برامج  �أو  �أجهزة  �إلى  تحتاج  التي لا  التقليدية  الكتب  عك�س 
التقليدية �أ�سهل في الحمل والنقل من �أجهزة الكتب الرقمية التي تتطلب م�صدر طاقة على 
العناوين على جهاز واحد. ف�ضلً عن ذلك، فالكتب  العديد من  �إمكانية تخزين  الرغم من 

الرقمية هي عر�ضة لل�ضرر المادي.

 4. �تغيّر تجربة القراءة
Change the reading experience

�تعزّز الكتب التقليدية كلًّ من التجربة الح�سّية والب�صرية، فعملية م�سح الكتاب وت�صفّحه ب�سرعة 
يمكن �أن تكون طريقة �أكثر فاعلية لاكت�ساب معلومات جديدة من البحث عنها �إلكترونيًّا. ومن 
ا تكوين فكرة عن كتاب رقمي من خلال معاينة �صفحته الأولى ومواده الترويجية،  ال�صعب �أي�ضً

خلافًا للكتاب المطبوع؛ �إذ يمكنك �أن تلقي نظرة �سريعة على غلافه الأمامي �أو الخلفي.

ذ الخطوات التالية: اِ�ستك�شِف الكتب الرقمية نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
�إلى موقع  ه  وتوجَّ �سواه(،  �أو  فايرفوك�س  �إك�سبلور،  )�إنترنت  المت�صفحات  �أحد  �1. �افتح 

 �أمازون
www.amazon.sa/Books/b/?ie=UTF8&node=12463048031&ref_=

.nav_cs_books

ب  جرِّ
بنف�سك 
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 2. �توفير و�سيط �أكثر ت�شويقًا
Provide a more engaging medium

�يمكن �أن تت�ضمن الكتب الرقمية و�سائط متعددة، على �سبيل المثال: ال�صوت، الفيديو، �إ�ضافة 
تعليق  �إ�ضافة  للقراء  ويمكن  المطبوعة.  الكتب  في  عادة  نجده  مما  �أكثر  حيّة  ر�سومات  �إلى 
تو�ضيحي، وتظليل الن�صو�ص الرقمية؛ وذلك دون ترك علامة دائمة على الكتاب. كما ويمكنهم 
�ضبط حجم الخط والإ�ضاءة والإعدادات الأخرى، وكلّ ذلك بهدف ت�سهيل القراءة وت�أمين 

تجربة قراءة مريحة وم�شوقة.

 3. �ت�ستلزم جهازًا �إلكترونيًّا وبرمجية
Require electronic device and software

�تحتاج و�أنت تقر�أ الكتب الرقمية على حا�سوب محمول �أو على جوّال �إلى برامج خا�صة، على 
الكتب  �أن  �إلى  �إ�ضافة  لقراءتها.  برامج  �أو  �أجهزة  �إلى  تحتاج  التي لا  التقليدية  الكتب  عك�س 
التقليدية �أ�سهل في الحمل والنقل من �أجهزة الكتب الرقمية التي تتطلب م�صدر طاقة على 
العناوين على جهاز واحد. ف�ضلً عن ذلك، فالكتب  العديد من  �إمكانية تخزين  الرغم من 

الرقمية هي عر�ضة لل�ضرر المادي.

 4. �تغيّر تجربة القراءة
Change the reading experience

�تعزّز الكتب التقليدية كلًّ من التجربة الح�سّية والب�صرية، فعملية م�سح الكتاب وت�صفّحه ب�سرعة 
يمكن �أن تكون طريقة �أكثر فاعلية لاكت�ساب معلومات جديدة من البحث عنها �إلكترونيًّا. ومن 
ا تكوين فكرة عن كتاب رقمي من خلال معاينة �صفحته الأولى ومواده الترويجية،  ال�صعب �أي�ضً

خلافًا للكتاب المطبوع؛ �إذ يمكنك �أن تلقي نظرة �سريعة على غلافه الأمامي �أو الخلفي.

ذ الخطوات التالية: اِ�ستك�شِف الكتب الرقمية نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
�إلى موقع  ه  وتوجَّ �سواه(،  �أو  فايرفوك�س  �إك�سبلور،  )�إنترنت  المت�صفحات  �أحد  �1. �افتح 

 �أمازون
www.amazon.sa/Books/b/?ie=UTF8&node=12463048031&ref_=

.nav_cs_books

ب  جرِّ
بنف�سك 
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اِختر الإجابة ال�صحيحة:
1. �أي مما ي�أتي تتميز فيه الكتب الإلكترونية عن الكتب التقليدية؟

	�يمكن نقلها دون الحاجة �إلى م�صدر طاقة. �أ.
ب.	�يمكن البحث عنها �إلكترونيًّا با�ستخدام الارتباطات الت�شعبية.

�يمكن �أن تتحمل �أ�ضرارًا مادية �أكبر. ج.	
يمكن الحكم على الكتاب الرقمي من خلال غلافه. د.	

2. �أي مما ي�أتي تتميز فيه الكتب التقليدية عن الكتب الإلكترونية؟
تت�ضمن الو�سائط المتعددة. �أ.	

ب.	�يمكن �إ�ضافة تعليق تو�ضيحي.
يمكن �ضبط حجم الخط. ج.	

لا تحتاج �إلى �أجهزة خا�صة �أو برامج. د.	

�2. ابحث عن معلومات حول جهاز كيندل.

�3. ابحث عن فيديو �أو محتوى �آخر ي�شرح طريقة عمل جهاز كيندل.

�4. �جِد م�صادر �أخرى ت�ضم مواد يمكن مطالعتها متوفرة لجهاز كيندل، مثلً مقالات �أو تعليقات 

على لاإنترنت.
�5. خُذ على لاأقل ثلاث لقطات عن �أن�شطة البحث عن جهاز كيندل التي قمت بها.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
ق ثلاث لقطات على لاأقل عن �أن�شطة البحث التي قمت بها  � اِ�ستخدم معالج الن�صو�ص و�أل�صِ

في م�ستند جديد، ثم اكتب على دفترك تو�صيفًا للأن�شطة التي قمت بها.

�أ�سئلة مراجعة
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تدريبات �إ�ضافية
تحدٍّ من الحياة الواقعية

يمكنك تطبيق تقنيات التفكير الناقد التي �سبق �أن تعلمتها في هذا الف�صل لتطوير مهاراتك القيادية. اِعمل على 
تطوير وعيك الذاتي من خلال �إكمال التمرين التالي:

ا لتاريخ حياتك، ثم اذكر �أهم الأحداث التي مرت بك؟ ا زمنيًّ ع خطًّ 	��ضَ �أ.
�
�
�

د الأ�شخا�ص الذين تعتبرهم قدوة لك. هل ما زالوا في حياتك �أم �أ�صبحوا من الما�ضي؟ ما الذي تعلمته  	�حدِّ ب.
منهم؟

�
�
�

ف نقاط �ضعفك وقوّتك. �صِ ج.	
�
�
�

ف الطريقة التي ت�ستخدمها عادة لتحلّ الم�شكلات. 	��صِ د.
�
�
�

د - على الأقل - ثلاثًا من قيمك الأ�سا�سية، وبيّن كيفية م�ساهمتها في ت�شكيل القرارات التي تتخذها؟ 	�حدِّ ه ـ.
�
�
�
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تحدي الفريق
�أنت تعمل في �شركة للمقاولات، وهي �شركة متخ�ص�صة في البناء الم�ستدام في مدينة بريدة، في منطقة الق�صيم. 
وتما�شيًا مع ر�ؤية ال�سعودية 2030، ف�إن هدف ال�شركة هو ت�صميم وبناء المن�ش�آت التي ت�ستخدم الطاقة والموارد والمواد 
�إنتاجية الموظفين، وللتقليل من كمية النفايات والتلوث والتدهور  بكفاءة، وذلك لحماية �صحة المقيمين وتح�سين 
البيئي في الوقت نف�سه. ومن �أكبر مناف�سيك �شركة للبيئات، وكلاكما يعمل على تقديم عرو�ض لثلاثة عقود مربحة. 
طلبت مديرتك نورا من فريقك �أن يعمل على �إيجاد طريقة للفوز بالعقد. �أي من الإجراءات التحفيزية التالية يجب �أن 

يختارها فريقك؟ ولماذا؟ اِختر �إجاباتك ب�شكل فردي، ثم ناق�شها �ضمن فريقك.
م لفريقك بيانات من الرابطة التجارية للأبنية الخ�ضراء تو�ضح كيفية ا�ستخدام �شركة المقاولات طرائق  	�قدِّ �أ.

ومنتجات �صديقة للبيئة �أكثر من �شركة البيئات.
العلا للع�ضو الذي �سيفوز بالعقد في الفريق. م جولة في  	�قدِّ ب.

	��أعلِن �أن �شركة المقاولات تعمل على تقلي�ص عدد الموظفين؛ ف�أي ع�ضو في الفريق لا ي�ساهم في عر�ض رابح  ج.
�سوف يُ�ستغنى عنه.

�
�

	�اِعقد اجتماعًا للفريق للقيام بع�صف ذهني وتبادل الأفكار حول كيفية الفوز بالعقود. واطرح عليهم ��سؤالً  د.
حول ما و�صل �إليهم حديثًا من �آراء العملاء. هل يف�ضلون مباني ومن�ش�آت �شركة المقاولات؟ وما الذي يمكن 

تح�سينه؟ وكيف؟
�
�

كن ناقدًا
لنفتر�ض �أنك تعمل على م�شروع �ضمن ر�ؤية ال�سعودية 2030، لبناء مركز مجتمعي في الريا�ض يوفر قاعة حديثة 
للمنا�سبات، وت�سهيلات �أخرى يمكن لل�شركات العامة والمحلية ا�ستخدامها. �إلّ �أن �أحد �أع�ضاء المجل�س يريد تغيير 

موقع المبنى المقترح، وقد قدّم حجته لتغيير الموقع في �سل�سلة البيانات التالية.
خُذ في الاعتبار عمليات التفكير الناقد التي تمت مناق�شتها في هذا الف�صل وحلل الحجة في كلّ بيان م�شيرًا �إلى نقاط 

ر. ال�ضعف، و�أر�سِل قائمة بها �إلى �أ�ستاذ المقرَّ
يجب تغيير موقع بناء المركز المجتمعي؛ لأنه من الأف�ضل بناء مركز ت�سوق جديد بدلً منه.

يجب تغيير موقع بناء المركز المجتمعي؛ لأن بع�ض النا�س يعتقد ب�أننا لا نحتاج ب�أي حال �إلى مركز مجتمعي في هذا 
المكان.

يجب تغيير موقع بناء المركز المجتمعي؛ لأنني �أريد بيع قطعة �أر�ض �أملكها و�أعتقد �أنها �ستكون مكانًا �أف�ضل لبنائه  �

من الموقع المحدد.

الف�صل 943



فهم ديناميكيات المجموعة  1

التحول من مجموعة اإلى فريق  2

ا�ضتخدام التفكير التباعدي  3

ا�ضتخدام التفكير التقاربي  4

التو�ضل اإلى نتيجة  5

بناء اتفاقات م�ضتدامة  6

اأو م�ضكلة توؤثر في العديد من  عادة ما ت�ضكل المنظمات فريقًا، عند مواجهة م�ضكلة معقدة 
الأ�ضخا�ض، وذلك لدرا�ضتها واتخاذ قرارات توؤدي اإلى حلّها. ويعدّ اتخاذ القرار الجماعي والإدارة 
الت�ضاركية مظهران اأ�ضا�ضيان من مظاهر روؤية ال�ضعودية 2030، ولذلك تعتمد الكثير من ال�ضركات 
اليوم على طريقة ا�ضتخدام فرق العمل لإنجاز المهام التنظيمية. وعلى الرغم من اأنك قد تحلّ 
الم�ضكلات بالطريقة نف�ضها �ضواء اأعملت بمفردك اأم �ضمن مجموعة، فاإن ديناميكيات المجموعة 
قد ت�ضهّل مهمتك اأو تعقدها. ويقدم لك هذا الف�ضل اأ�ضا�ضيات ديناميكيات المجموعة، والأ�ضاليب 
ádÉM منذ فترة واأنت تعمل مع عمر،  الفاعلة لعمل المجموعات مع بع�ضها على حلّ الم�ضكلات. 
في  الأعمال  اإدارة  م�ضكلات  حلّ  على  وال�ضياحة،  ال�ضفر  وكالة  في  المالية  ال�ضوؤون  رئي�ض  نائب 
ال�ضركة. ويظن عمر اأن م�ضتقبل وكالة ال�ضفر وال�ضياحة المالي الجيد يرتكز على تو�ضيع خدماتها 
لت�ضمل الم�ضافرين من العملاء من ال�ضركات، ولذلك يتحدث اإلى موظفي الوكالة الذين �ضبق لهم 
اأن كانوا اأع�ضاء في مجموعات اأخرى لحلّ الم�ضكلات، ويطلب منهم الن�ضمام اإلى الفريق الجديد 
ا  الذي �ضيعمل على ا�ضتك�ضاف خدمات ال�ضفر لرجال الأعمال. ويطلب منك عمر اأن تن�ضم اأي�ضً

اإلى الفريق الجديد.

اتخاذ القرار ولّ 
الم�سكت �سمن مجموعة

ّاأهداف التعل
ا على: قادر ستكو� من درا�سة هذا الف�سل بعد النتها

الف�سل
4
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فه ديناميكيات المجموعة
ال�ضبب،  ولهذا  بمفردك.  كلّها  اإنجازها  في  �ضعوبة  تجد  قد  معقدة،  مهام  تت�ضلم  عندما 
ت�ضتخدم المنظمات مجموعات وفرقًا لتخاذ القرارات، وحلّ الم�ضكلات وتحقيق الأهداف. تتكوّن 
Group من ع�ضوين اأو اأكثر يتفاعلون مع بع�ضهم، ويت�ضاركون التطلعات والواجبات،  المجموعة 
ويتخذون هوية م�ضتركة ب�ضفتهم مجموعة. وتتّ�ضف المجموعات الحقيقية، بخلاف المجموعات 
الع�ضوائية، باأوا�ضر اجتماعية اأو مهنية وم�ضالح اأو قيم اأو خلفيات م�ضتركة. وتُعرف الطريقة التي 
 .Group dynamics يعمل بها الأع�ضاء ويتفاعلون من خلالها مع بع�ضهم، بديناميكيات المجموعة
وت�ضتخدم م�ضطلحات اأخرى في هذا ال�ضياق لو�ضف هذه المجموعات، مثل: الفرق، والتحادات، 
ádÉM قبل لقاء المجموعة الجديدة لوكالة ال�ضفر وال�ضياحة للمرة الأولى، اقترح عليك  واللجان. 

عمر اأن تتعرف اأكثر على مزايا المجموعات الناجحة.

اأكثر يتفاعلون مع بع�ضهم، ويت�ضاركون التطلعات  اأو  Group: تتكون من �ضخ�ضين  المجموعة 
والواجبات، ويتخذون هوية م�ضتركة كمجموعة. 

ويتفاعلون من  الأ�ضخا�ض  بها  يعمل  التي  الطريقة   :Group dynamics المجموعة  ديناميكيات 
خلالها مع بع�ضهم.

تعريفا

و�سف تف�سيلي
تتبنى المنظمات الم�ضاريع الجماعية والعمل الجماعي للاأ�ضباب التالية:

التنوع •
Diversity

 يمكن لمجموعة من الأ�ضخا�ض اأن تقدم تنوعًا ثقافيًّا، وعمريًّا، ومتغيرات اأخرى ت�ضاف اإلى 
للاآراء  وتقديرًا  النظر،  وجهات  في  تنوعًا  المجموعة  تكت�ضب  كما  الم�ضترك،  الحوار  طاولة 
اأنواع الخبرات التي   1-4 اأنواع الحلول التي تبتكرها. يظهر ال�ضكل  المختلفة، وبذلك تعزز 

يقدمها اأع�ضاء المجموعة عند مناق�ضة مو�ضوع اأو حلّ م�ضكلة.
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: ا�ستخدام خبرات اأعسا المجموعة ل�ستك�ساف مو�سو ما 1-4 ال�سكل 

خدمات السفر 
بقصد العمل

العمليات (أسماء)
الموارد المطلوبة 
لإضافة الخدمات

المالية (عمر)
كيفية تأثير الخدمات 
الجديدة على الدخل 

الصافي

التسويق (حسن)
كيفية الوصول إلى 

سوق الأعمال

الجولات السياحية 
(عبدالله)

الوجهات وخدمات 
إضافية

المساندة (رشيد)
مهامّ التشغيل 

والصيانة

خدمة العملاء (نجلاء)
سياسات وإجراءات 

العملاء

قاعدة ثرية بالخبرة •
Rich experience base

ة، التي ت�ضكلت مما اكت�ضبه في التعليم النظامي   يقدّم كلّ ع�ضو في المجموعة خبرته الخا�ضّ
وغير النظامي، وتجاربه العملية، والم�ضوؤوليات التي كُلّف بها، ومدى اطلاعه على الآراء من 

خارج المنظمة. وت�ضكيل مجموعة من اأهل الخبرة العالية يدعم العمل ويقويه.

زة • ذاكرة تنظيمية مُعزَّ
 Enhanced organizational memory

 تتميز المنظمات بتاريخ وثقافة يجب اأن يعمل اأع�ضاء المجموعة في ظلهما. وفي اأثناء عملهم 
يطورون ما ي�ضمّى الذاكرة التنظيمية Organizational memory، وهي معرفة الإجراءات المتنوعة، 
وال�ضخ�ضيات، ودقائق كيفية �ضير العمل في المنظمة، ويمكن لأي مجموعة اأن ت�ضتفيد من ثراء 
ذاكرتها التنظيمية عندما يكون من بين اأع�ضائها من يعرف الجهة التي يجب اأن يتوا�ضل معها، 

. 2-4 ومدى توافر الموارد المطلوبة، اأو الطريقة ال�ضحيحة لإنجاز اأمر ما. اُنظر ال�ضكل 

يمكن اأن 
تت�ضمن الذاكرة 

التنظيمية 
المحفوظات 

المادية وقواعد 
البيانات 

الإلكترونية 
والمعرفة التي 

يتمتع بها اأع�ضاء 
الفريق.

لمحة �سريعة
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Organizational memory: معرفة الإجراءات المتنوعة، وال�ضخ�ضيات، ودقائق  ذاكرة تنظيمية 
كيفية �ضير العمل في المنظمة، ويمكن لأي مجموعة اأن ت�ضتفيد من غنى ذاكرتها التنظيمية 
عندما يكون من بين اأفرادها من يعرف الجهة التي يجب اأن يتوا�ضل معها، ومدى توافر الموارد 

المطلوبة، اأو الطريقة ال�ضحيحة لإنجاز اأمر ما.

تعريف

الك�سف عن الخطاأ •
Error detection

العمل بمراحل  يمر  اأن  للعمل على مهمة م�ضتركة، فلابدّ  الأ�ضخا�ض   عندما يجتمع عدد من 
متعددة من المراجعة، اإذ من المرجح اأن يلاحظ اأحد اأع�ضاء الفريق اأخطاء اأو نواق�ض يمكن 

اأن يكون قد اأغفلها زميله في العمل.

حلول اإبداعية اإ�سافية •
More creative solutions

 �ضيحاول كلّ ع�ضو من المجموعة معالجة الم�ضكلة بطريقة تختلف عن زملائه، وهذا من �ضاأنه 
اأن يولِّد عددًا اأكبر من الحلول الفريدة والإبداعية. ونتيجة لذلك، يمكن للفِرق الفاعلة اأن ت�ضكل 

دًا للاأفكار. م�ضدرًا جيِّ

• ل اأكبر للقرارات والنتائ تقب
Greater acceptance of decisions and outcomes

 عندما ي�ضارك �ضخ�ض في عملية اتخاذ القرار، ف�ضيكون اأكثر تقبُّلًا ودعمًا لنتائجه. وغالبًا ما 
ل اللجان عندما تكون هناك �ضرورة لتو�ضيع دائرة قبول النتيجة؛ ففي هذه الحالة، �ضيكون  تُ�ضكَّ
اأع�ضاء مجموعتهم قد  اأحد  اإذا كان  للقرار  اأكثر تقبُّلًا  الأ�ضخا�ض غير المنتمين للمجموعة 

�ضارك في اتخاذه.

: الذارة التنيمية 2-4 ال�سكل 


 









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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:
1. ما ديناميكيات المجموعة؟

التغييرات الملحوظة في خطة العمل. �أ.	
كيفية عمل وتفاعل النا�س بع�ضهم مع بع�ض. ب.	

طرائق لتنظيم تكاليف وفوائد فكرة ما. ج.	
ر الموارد عند الحاجة �إليها. كيفية توفُّ د.	

2. معرفة الإجراءات، وال�شخ�صيات، وكيفية �سير العمل في ال�شركة، ت�سمّى:
الذاكرة التنظيمية. �أ.	

اللوج�ستيات. ب.	
التفكير الجماعي. ج.	

توافُق الآراء. د.	

يمكن لمديري فِرق الأعمال �أن يتعلموا الكثير من كيفية 
�إدارة الفِ�رق الريا�ضي�ة الناجح�ة؛ �إذ ي�س�تخدم العدي�د 
م�ن المديري�ن طريق�ة �ش�ائعة تق�وم عل�ى �أ�سا��س توزي�ع 
المهام بين الموظفين بح�س�ب مهاراتهم و�ش�خ�صياتهم 
وخبراته�م. ويُ�س�تخدَم ه�ذا النوع من القيادة، الم�س�مّى 
بالأ�س�لوب المتماي�ز، من قِبل المدربي�ن الذين يتعاملون 
اللاعبي�ن  ع�ن  مختلف�ة  بطريق�ة  فريقه�م  نج�وم  م�ع 
الآخري�ن. وق�د يكاف�ئ المدرب�ون اللاعبي�ن المت�ألقي�ن 
بامتيازات خا�صة، مثل: ق�ضاء وقت �إ�ضافي مع المدرب. 
فري�ق  عل�ى  المرتك�زة  القي�ادة  تتعام�ل  المقاب�ل،  ف�ي 

العم�ل م�ع الموظفي�ن والمجموع�ات الأخ�رى بالمجم�ل. 
ولق�د قارن�ت درا�س�ة حديث�ة بي�ن الأ�س�لوبين، وتو�صل�ت 
يعتقد  �إل�ى نتيج�ة مفاجئ�ة. ق�ال الباح�ث �أنجلو كينك�ي: 
معظ�م المديري�ن ب�أنه يجب التعامل مع الجميع بطريقة 
مختلف�ة، لك�ن نتائجنا تُظه�ر �أن تمييز نجم �ضمن فريق 
يمكن�ه �أن يو�صلن�ا �إلى نتائج �س�لبية. وتبيّن نتائج البحث 
�أن كلّ الفِرق في المنظمة تعمل بالطريقة نف�سها، ونتيجة 
لذل�ك ف��إن التعام�ل م�ع كلّ �أع�ض�اء الفري�ق بالطريق�ة 

نف�س�ها يجعله�م يعمل�ون بفاعلي�ة �أكث�ر ف�ي المجموعة.

الفرد المت�ألق �أم الفريق الفاعل؟

.Staff, “Successful Small Team Leadership: Manage the Group, Not the Individuals,” Knowledge@W.P. Carey, May 27, 2009 :الم�صدر
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التحول من مجموعة اإلى فريق
دًا، وفي حال  غالبًا ما ي�ضكل النا�ض اأنف�ضهم في مجموعات، لكنهم قد يعملون اأو ل يعملون معًا جيِّ
توافق الأع�ضاء وتناغم العمل يقال عن المجموعة اإنها تعمل ب�ضفتها فريقًا team، اأي مجموعة منظمة 
من الأ�ضخا�ض يتعاونون في العمل نحو هدف م�ضترك، ولكن الفِرق الفاعلة ل تت�ضكل تلقائيًّا، فعلى 
الأع�ضاء في معظم المجموعات اأن يمروا بمراحل من الترابط والتفاهم قبل اأن يتمكنوا من اإنجاز اأي 
عمل مفيد. �ضي�ضاعدك فهم كيفية تطور المجموعات على تخطّي العقبات في اأثناء عملك مع اأ�ضخا�ض 
4-1 ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله للتحول من مجموعة اإلى فريق.  اآخرين. يعدد الجدول 
ádÉM تلتقي بالمجموعة الجديدة لوكالة ال�ضفر وال�ضياحة، ليتعارف الأع�ضاء قبل مناق�ضة كيفية 

تح�ضين المبيعات للم�ضافرين بق�ضد العمل.

الفريق Team: وحدة مكونة من فردين اأو اأكثر يتفاعلون فيما بينهم، وين�ضقون عملهم لتحقيق 
هدف م�ضترك يلتزمون به، ويتحملون م�ضوؤوليته معًا.

تعريف

األ تفعل وما يج تفعل اأ التحول اإلى فريق: ما يج : 1-4 الجدول 

األ تفعل ما يج تفعل اأ ما يج اإرسادات
•  اأن تُ�ضقِط هذه المرحلة لعتقادك اأنها 

م�ضيعة للوقت.
المجموعة  اأع�ضاء  فيه  ليتعرف  وقتًا  �ض  •  خ�ضِّ

الجديدة على بع�ضهم.
ر العلاقات ال�ضخ�ضية التي ت�ضمن نجاح الفريق. •  طوِّ

المرحلة 1:
التفاعل 

الجتماعي
�ضمن  ال�ضلطة  على  لل�ضراع  ت�ضمح  •  اأن 
المجموعة اأن يحول دون تحقيق مهمتها.

•  اأن تمر ب�ضرعة على هذه المرحلة.
•  اأن تتخذ قرارات مهمة في هذه المرحلة.

•  اتفق على مهمة وهدف م�ضتركين.
والنخراط  اإدارة مجموعة  اإلى فهم كيفية  ل  •  تو�ضَّ

في الجتماعات.
ع جدول مواعيد. •  �ضَ

المرحلة 2:
التنظيم

التي  التنظيمية  الأدوار  تتجاهل  •  اأن 
ا�ضتقرت عليها المجموعة.

•  ت�ضارَك المعلومات مع اأع�ضاء المجموعة.
•  تجاوَب بانفتاح مع اأع�ضاء المجموعة.

م تغذية راجعة. •  قدِّ
د مواعيد جل�ضات العمل والجتماعات. •  حدِّ

المرحلة 3:
الت�سارك

اإلى  مجموعتك  ت�ضل  لم  اإذا  تياأ�ض  •  اأن 
هذه المرحلة من العمل الجماعي.

•  تعاوَن مع اأع�ضاء المجموعة على اإنجاز المهام.
•  اِعمل على حلّ الم�ضكلات المعقدة.

•  اِتخِذ قرارات م�ضتركة.
ز على الحترام والتعاون. •  حفِّ

المرحلة 4:
حلّ الم�سكلات
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و�سف تف�سيلي
ع التعارف الجتماعي 1. توقَّ

Expect socializing

 خلال الجتماعات الأولى للمجموعات، من المهم اأن يق�ضي الأع�ضاء بع�ض الوقت في التعرف 
على بع�ضهم. وتت�ضمن هذه المرحلة مقدّمات، وتفاعلات اجتماعية، وتبادلً �ضخ�ضيًّا يحدث 
خلال الأحاديث المهذبة. وقد يظن بع�ض الأع�ضاء في المجموعة اأن مرحلة التفاعل الجتماعي 

م�ضيعة للوقت، لكن المجموعة بحاجة اإلى بناء روابط �ضخ�ضية لتتحول اإلى فريق فاعل.

ع التنظيم والت�سكيل  .2سجِّ
Encourage organizing and forming

 في المرحلة الثانية، تُطور المجموعة فهمًا م�ضتركًا لمهمتها واأهدافها، ويبداأ اأع�ضاوؤها باتخاذ 
ما  وغالبًا  المجموعة.  توجهات  على  للتاأثير  وتناف�ضهم  هيمنتهم  فر�ض  محاولة  منها:  اأدوار 
يظهر هذا ال�ضراع على ال�ضلطة حتى لو كان للمجموعة قائد ر�ضمي. لكن مع الوقت، ت�ضبح 
المجموعة اأكثر تفهمًا لكيفية �ضير العمل واتخاذ القرارات و�ضروط الم�ضاركة وتتفق على عدد 
مرات اجتماعها. ويبداأ الأع�ضاء في هذه المرحلة بتمثيل المجموعة وتطوير ح�ضّ النتماء اإليها.

ل ت�سارك المعلومات ومعالجتها 3. �سهِّ
Facilitate information sharing and processing

 بعد تعارُف اأع�ضاء المجموعة واتفاقهم على اأدوارهم التنظيمية Pecking order، كما يظهر في ال�ضكل
، �ضي�ضود بينهم �ضعور بالرتياح ي�ضاعدهم على تبادل المعلومات بما تت�ضمنه من الإف�ضاح  3-4

عن اأمور ح�ضا�ضة، وال�ضتجابة لبع�ضهم، واإعطاء تغذية راجعة، ويمكن للمجموعة حينها البدء 
بجدولة الجتماعات، وجل�ضات العمل، والتعاون في اأوقات اأخرى، كما يمكنها اأن تبا�ضر العمل 

على المهام الموكلة اإليها، لتبدو في عين المراقب الخارجي فريقًا مترابطًا اأكثر فاأكثر.
: الأدوار التنيمية 3-4 ال�سكل 














 




تجنَّب اتخاذ 
القرارات 

المهمة قبل اأن 
تتفق المجموعة 

على اأدوار 
تنظيمية، 
اإذ يمكن 

للاأولويات اأن 
تتغير بظهور 

القادة غير 
الر�ضميين.

لمحة �سريعة
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ترتيب هرمي، وتنظيم للأفراد في مراتب مختلفة �ضمن   :Pecking order التنظيمية  الأدوار 
ج�سم �إداري.

تعريف

4. تعاوَن لحلّ الم�شكلات
Collaborate to solve problems

�لنفتر�ض �أن مجموعة ما �أنجزت المراحل ال�سابقة بنجاح، فهذا يعني �أنها ا�ستطاعت تكوين 
عمل جماعي، وتحقيق التعاون Synergy. ويُنجَز ذلك عندما يعمل ع�ضوان �أو �أكثر مع بع�ضهما 
لإنتاج ما هو �أف�ضل من مجموع جهودهم الفردية. وفي خلال مرحلة التعاون، يمكن لأع�ضاء 
المجموعة �إنجاز المهام بفاعلية، والعمل معًا على م�شكلات معقدة، واتخاذ قرارات م�شتركة. 
وبذلك يحترمون بع�ضهم، ويطورون الرغبة في التعاون، ويفتخرون ب�إنجازات المجموعة بدلً 
ة. مع ملاحظة �أن بع�ض المجموعات قد لا تنجح في الو�صول �إلى مرحلة  من �إنجازاتهم الخا�صّ

التعاون، لكن من ي�صل منها يكون عادة منتِجًا وفاعلً. 

التعاون Synergy: عندما يعمل �شخ�صان �أو �أكثر مع بع�ضهما لإنتاج ما هو �أف�ضل من مجموع 
جهودهم الفردية.

تعريف

ذ  نفِّ المجموعة.  اجتماعات  تو�صيفات  بتحليل  فريق  �إلى  مجموعة  من  التحول  على  تدرَّب 
الخطوات التالية:

ز نف�سك 1. جهِّ
د ما هي المرحلة التي يمثلها هذا التو�صيف من  لكلّ تو�صيف اجتماع في الخطوة رقم 2، حدِّ

مراحل بناء الفريق؟
المرحلة رقم 1: التفاعل الاجتماعي

المرحلة رقم 2: تنظيم طريقة العمل
المرحلة رقم 3: الت�شارك

المرحلة رقم 4: حلّ الم�شكلات

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
�1. �يعقد عمر اجتماعًا مع موظفي الوكالة لمناق�شة الر�سالة والغاية من ا�ستطلاع توفير خدمات 

ال�سفر لرجال الأعمال.
المرحلة: 

�2. �يجتمع موظفو الوكالة للتعاون على و�ضع المواد التي ت�ساعد على الترويج لهذه الجولات.

المرحلة: 
�3. �تلتقي ابت�سام بموظفي الوكالة لتتعرف عليهم قبل تناول الم�شروع الجديد وهو �سفر رجال 

الأعمال.
المرحلة: 

�4. �ينظّم عمر غداء عمل حتى يبني فريق الم�شروع الجديد )�سفر رجال الأعمال( علاقات 

�شخ�صية بين بع�ضهم.
المرحلة: 

�أن  التي يمكن  ابت�سام موعدًا لجل�سة عمل لتحديد الجولات  �5. �خلال اجتماع الفريق، تحدد 

تجذب الم�سافرين من رجال الأعمال.
المرحلة: 

�6. �في بداية اجتماع فريق �سفر رجال الأعمال، يحدد عمر موعدًا للاجتماع الأ�سبوعي للفريق: 

ب  جرِّ
بنف�سك 

�إذا كان�ت مجموعت�ك تناق��ش تغيي�رًا ي�ؤث�ر مبا�ش�رة على 
الكثير من الأ�شخا�ص في المنظمة �أو حلًّ يتطلب التعاون 
اتخ�اذ  �سيا�س�ة  تعتم�د  �أن  ال�ض�روري  فم�ن  والاتح�اد، 
الآراء  وتواف�ق  التع�اون  وي�ش�كل  الآراء.  بتواف�ق  الق�رار 
مو�ضوعي�ن �أ�سا�س�يين ف�ي ر�ؤي�ة ال�س�عودية 2030، وه�و 
م�ا يحف�ز المواطني�ن عل�ى �أداء �أدوار فاعل�ة ف�ي تحقي�ق 
النج�اح الجماع�ي، وي�ش�جع ف�ي الحي�ن نف�س�ه الأف�راد 
. ال�ش�خ�صيات المرنة والم�س�تقلة  ويمكنه�م م�ن تطوي�ر 
الوط�ن ال�ذي نن�ش�ده   :2030 وبح�س�ب ر�ؤي�ة ال�س�عودية 
ارتق�اء  �إن برنام�ج   . �أدوارن�ا... �إلّ بتكام�ل   لا يكتم�ل 

ف�ي تعلي�م الأطفال �أحد الأمثلة على هذا النهج التعاوني 
الجديد، �إذ ت�ش�جع هذه المبادرة م�ش�اركة �أولياء الأمور 
في العملية التعليمية التربوية لأولادهم، بطرح مبادرات، 
مث�ل: مجال��س مدر�س�ية يديرها �أولياء الأم�ور ومنتديات 
النقا��ش المفت�وح. ت�س�اعد البرام�ج التعليمي�ة الابتكارية 
)المرتك�زة عل�ى التع�اون بي�ن القطاع�ات غي�ر الربحي�ة 
ة( وبرامج تدريب المعلمين على احت�ضان هذه  والخا�صّ
العلاق�ة بي�ن الأ�س�ر والمعلمي�ن، فالمب�ادرات التعاوني�ة 

ا عندما يعود نفعها عل�ى جميع المعنيين. فاعل�ة ج�دًّ

�إدارة الأزمات
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ذ  نفِّ المجموعة.  اجتماعات  تو�صيفات  بتحليل  فريق  �إلى  مجموعة  من  التحول  على  تدرَّب 
الخطوات التالية:

ز نف�سك 1. جهِّ
د ما هي المرحلة التي يمثلها هذا التو�صيف من  لكلّ تو�صيف اجتماع في الخطوة رقم 2، حدِّ

مراحل بناء الفريق؟
المرحلة رقم 1: التفاعل الاجتماعي

المرحلة رقم 2: تنظيم طريقة العمل
المرحلة رقم 3: الت�شارك

المرحلة رقم 4: حلّ الم�شكلات

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
�1. �يعقد عمر اجتماعًا مع موظفي الوكالة لمناق�شة الر�سالة والغاية من ا�ستطلاع توفير خدمات 

ال�سفر لرجال الأعمال.
المرحلة: 

�2. �يجتمع موظفو الوكالة للتعاون على و�ضع المواد التي ت�ساعد على الترويج لهذه الجولات.

المرحلة: 
�3. �تلتقي ابت�سام بموظفي الوكالة لتتعرف عليهم قبل تناول الم�شروع الجديد وهو �سفر رجال 

الأعمال.
المرحلة: 

�4. �ينظّم عمر غداء عمل حتى يبني فريق الم�شروع الجديد )�سفر رجال الأعمال( علاقات 

�شخ�صية بين بع�ضهم.
المرحلة: 

�أن  التي يمكن  ابت�سام موعدًا لجل�سة عمل لتحديد الجولات  �5. �خلال اجتماع الفريق، تحدد 

تجذب الم�سافرين من رجال الأعمال.
المرحلة: 

�6. �في بداية اجتماع فريق �سفر رجال الأعمال، يحدد عمر موعدًا للاجتماع الأ�سبوعي للفريق: 

ب  جرِّ
بنف�سك 

103 اتخاذ القرار وحلّ الم�شكلات �ضمن مجموعة



�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

ف الفريق في مجال �إدارة الأعمال على �أنه: 1. يُعرَّ
�شخ�صين �أو �أكثر يلتقون في اجتماع. �أ.	

ب.	�مجموعة من الأ�شخا�ص يتعاونون في العمل على هدف م�شترك.
مجموعة من الأ�شخا�ص يجتمعون بانتظام. ج.	

�شخ�صين �أو �أكثر يت�شاركون التطلعات والواجبات. د.	
2. ما الن�شاط الذي تخ�ص�ص له الفِرق الناجحة وقتًا عندما تلتقي للمرة الأولى؟

و�ضع جدول مواعيد عبر الإنترنت. �أ.	
التفكير التقاربي. ب.	
و�ضع خطط عمل. ج.	

التفاعل الاجتماعي. د.	
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ا�ستخدام التفكير التباعدي
تتميز المجموعات بقدرتها على توليد الأفكار الإبداعية، وابتكار الحلول للم�ضكلات القائمة واإن 
المعرفة الم�ضتركة لأفرادها تفوق معرفة �ضخ�ض واحد. ولكن، نادرًا ما تت�ضم هذه المجموعات 
بالإبداع بمفردها، لذلك يجب اأن يعمل قائد الفريق، اأو م�ضاعده على تحفيز اأع�ضاء المجموعة على 
 Divergent الم�ضاركة في ن�ضاطات تعزز المهارات الإبداعية والتعاونية. ي�ضف التفكير التباعدي
thinking عمليات التفكير اأو الأ�ضاليب الم�ضتخدمة لتوليد الأفكار. وت�ضاهم اأ�ضاليب التفكير التباعدي 

التفكير  اإذ يتميز  الترابط،  التي يغلب عليها عدم  كما ي�ضير ا�ضمها، في توليد عدد من الأفكار 
التباعدي عادة بالعفوية، وال�ضلا�ضة، والع�ضوائية. وبعد مرحلة توليد الأفكار، تنظّمها المجموعة 
4-2 ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله خلال  وتطبقها بهدف حلّ الم�ضكلة. يو�ضح الجدول 
ل، اأ�ضبحت جاهزًا لتوليد  ádÉM بعد اجتماعك مع عمر والفريق الجديد الموكَّ التفكير التباعدي. 

اأفكار تتعلق بكيفية زيادة عدد الجولت الم�ضممة للم�ضافرين بق�ضد العمل.

التفكير التباعدي Divergent thinking: عمليات التفكير واأ�ضاليبها الم�ضتخدمة لتوليد الأفكار.
تعريف

األ تفعل وما يج تفعل اأ التفكير التباعدي: ما يج : 2-4 الجدول 

األ تفعل ما يج تفعل اأ ما يج اإرسادات
الع�ض���ف  فك���رة خ���لال  اأي  تتجاه���ل  •  اأن 

الذهن���ي، اأو تحلله���ا، اأو ترف�ضه���ا.
•  �ضاهِم في توليد الأفكار، وابتكار الحلول �ضمن المجموعة.

ن الأفكار. •  دوِّ
الع�سف 
الذهني

•  اأن ت�ضتنزف وقتك في محاولة معرفة كيفية 
ر�ضم الخريطة الذهنية.

•  اأن تقيّ���م الأف���كار قب���ل اإنه���اء الخريط���ة 
الذهني���ة.

ر الأفكار الإبداعية، ونظّمها �ضمن المجموعة. •  ت�ضوَّ
ف الأفكار في ر�ضم بياني على �ضكل �ضجرة، اأو عجلة. •  اأ�ضِ
المجموعة  لأفكار  كمرجع  الذهنية  بالخريطة  •  اِحتفظ 

وقراراتها.

الخريطة 
الذهنية

•  اأن تتوقف عن الكتابة لتعديل اأي فكرة، اأو 
ا، اأو مراجعتها. ت�ضحيحها لغويًّ

•   اِ�ضتخدم الكتابة الحرة لتحفيز الإبداع الفردي.
•  اُكتب بطريقة متوا�ضل الأفكار المتعلقة بمو�ضوع معين 

لفترة ق�ضيرة من الوقت.
•  تابِع ذلك بجل�ضة ع�ضف ذهني، اأو خريطة ذهنية، �ضمن 

المجموعة.

الكتابة 
الحرة

•  اأن تتوقع توليد الأفكار خلال التدوين في 
المذكرة بقدر ما تجمعه من اأفكار خلال 
الع�ضف الذهني، اأو في الخريطة الذهنية.

•   اِ�ضتخدم المذكرة لتدوين الأفكار العفوية.
•  �ضارِك محتوى مذكرتك مع المجموعة.

التدوين 
في 

المذكرة

الف�سل 4

�الدر
3

راب الدر� الرقمي

www.ien.edu.sa
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و�سف تف�سيلي
1. الع�سف الذهني
Brainstorming

 هو اأبرز التقنيات الم�ضتخدمة واأكثرها �ضيوعًا في التفكير التباعدي. وتلجاأ المجموعات اإلى 
فتبداأ  للم�ضكلات،  حلول  وابتكار  الأفكار،  توليد  اأجل  من  الذهني  الع�ضف  تقنية  ا�ضتخدام 
المجموعة اأولً بطرح �ضوؤال، اأو تحديد مهمة، اأو م�ضروع، ثم ت�ضعى اإلى توليد اأكبر عدد ممكن 
ن كلّ الأفكار، من دون تجاهل اأي  من الأفكار خلال مدة زمنية ق�ضيرة. وفي هذه المرحلة، تُدوَّ
فكرة، اأو نقدها، اأو تحليلها. وغالبًا ما ي�ضاعد اقتراح الأفكار في توليد اأفكار اأخرى، فتوا�ضل 

المجموعة طرح اأفكارها حتى ي�ضتنفد الجميع طاقتهم الإبداعية.

2. الخريطة الذهنية للمجموعة
Group mind mapping

 ت�ضتخدم الخريطة الذهنية ر�ضومًا بيانية ب�ضيطة لتوليد الأفكار الإبداعية، وت�ضوّرها، وتنظيمها. 
ففي المرحلة الأولى، يطرح اأحد اأع�ضاء المجموعة فكرة اأو م�ضكلة اأ�ضا�ضية، ويدونها في و�ضط 
ال�ضفحة، اأو ال�ضبورة البي�ضاء، اأو اللوح الورقي، ثم يُطلب من كلّ فرد اأن ي�ضارك اآراءه واأفكاره، 
لتُ�ضاف اإلى الر�ضم على �ضكل خطوط متفرعة. وعندما ت�ضتند فكرة اأحد الأع�ضاء اإلى فكرة 
الذهنية  الخريطة  طبيعة  وت�ضاعد  �ضجرة.  فرع  �ضكل  على  تُر�ضم  فاإنها  تدعمها،  اأو  اأخرى، 
الب�ضرية بع�ض الأ�ضخا�ض على التفكير في م�ضكلة معينة على نحو اإبداعي اأكثر، والتو�ضل بعد 
ذلك اإلى نتائج تختلف عن تقنية الع�ضف الذهني التقليدية. الخريطة بحدّ ذاتها مرجع مفيد 

. 4-4 يوثق تفاعل المجموعة، واقتراحات اأع�ضائها. اُنظر ال�ضكل 

إقامة في الفندق

 إجازات

 تحفيزية

للموظفين

الصحية مرافق المنتجعات

 الفرد؟ للعائلة أو

 إقامة في
تجارية معارض/مؤتمراتموظفي المبيعاتالفندق

 قرب المراكز

التجارية

 سهولة

الوصول جوًّا

ت
مرا

ؤت
 الم

فق
 وسيلة ملائمةمرا

والمواد الغذائية المحلية خدمات تقديم الطعامللنقل البري

 مطاعم خارج

موقع العمل

ية 
رفيه

ت ت
خيارا

م»)
«داع

رنامج 
(ب

مرافق الفندق
 مواقع

متعددة

 زيادة جولات
 المسافرين بقصد

العمل؟

ت 
جتماعا

ا

تنفيذية غير 

سمية
ر

رياضة الجولف؟

قاعات الاجتماعات

 مطاعم خارج
موقع العمل

سفر
ت ال

جولا
 

شرة
المبا

أنشطة عائلية

 جولات
 تطوير
الأعمال

 الوفود السعودية
التجارية

الأسواق الناشئة

ف التجارة
 غر

حلية
الم

خارج
ت 

جتماعا
 ا

ع العمل
موق

إلى
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لو
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ة ا
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تماعاتش
ت الاج

قاعا

: الخريطة الذهنية للمجموعة 4-4 ال�سكل 
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يمكنك ا�ستخدام الأدوات الرقمية لتعزيز مهاراتك في 
التفكير التباعدي. على �سبيل المثال: يتوفر تطبيق ويب 
‎Bubbl.us )عبر موقع ‎www.bubbl.us( مجانًا، وي�سمح 

لك ب�إجراء جل�سة ع�صف ذهني عبر الإنترنت. خلال 
هذه الجل�سة، يمكنك �أن تكتب �أفكارك داخل الفقاعات 
�أن  دون  من  الأخرى  بالفقاعات  وربطها  المر�سومة، 
تن�شغل بالر�سم والت�صميم. باخت�صار، ي�ساعدك تطبيق 
‎Bubbl.us في �إجراء جل�سة ع�صف ذهني �سريعة، بدون 

�أن ت�ستنزف وقتك في كيفية ر�سم الفقاعات، وربطها مع 

ا ا�ستخدام MindMeister )عبر  بع�ضها. ويمكنك �أي�ضً
�أداة مجانية  www.mindmeister.com(، وهي  موقع 
وب�سيطة ت�سمح لك بر�سم خرائط ذهنية ب�سرعة عبر
ال�ضغ��ط عل��ى مفاتي��ح الأ�س��هم عل��ى لوح��ة مفاتيح��ك.
Xmind )عبر موقع  كما تتوفر �أداة مجانية �أخرى هي 
الخرائط  ر�سم  �إلى  بالإ�ضافة   .)www.xmind.net

هيكل  مخطط  بر�سم  الأداة  هذه  لك  ت�سمح  الذهنية، 
ال�شجرة،  ومخطط  التنظيمي،  والمخطط  ال�سمكة، 

والمخطط المنطقي.

برنامج الخريطة الذهنية

3. الكتابة الحرة
Free writing

�تُعرف الكتابة الحرة ب�أنها �شكل من �أ�شكال الع�صف الذهني، يركّز �أع�ضاء المجموعة خلاله 
على مو�ضوع معين، ثم يدونون جميع الأفكار المتعلقة به بطريقة متوا�صلة، ولفترة ق�صيرة من 
الوقت. وبمعنى �آخر، يدوّن الم�شاركون �أي فكرة تراودهم بدون التوقف للتفكير في قيمة هذه 
مّم هذا التمرين لي�ساهم في تعزيز المهارات  ا، �أو تعديلها. وقد �صُ الفكرة، �أو ت�صحيحها لغويًّ
الإبداعية، واكت�شاف الأفكار البديلة. ويمكن في �أثناء العمل �ضمن المجموعة، �أن تبد�أ بتمرين 
�أفكار  �أجل جمع  �أو عمل على خريطة ذهنية، من  تليه جل�سة ع�صف ذهني،  الكتابة الحرة، 

المجموعة ب�أكملها.

4. التدوين في المذكرة
Journaling

�غالبًا ما تراود الأ�شخا�ص �أفكار �إبداعية عفويًّا، وقد ين�سونها ب�سهولة ما لم ينفذوها، �أو يدونوها. 
وعليه، فمن الجيد �أن توزع المذكرات على �أع�ضاء المجموعة، و�أن تطلب منهم تدوين �أفكارهم 
ا  فيها، وقد تكون تلك المذكرات في دفتر ملحوظات ذات �سلك حلزوني �أو كتابًا فارغًا مخ�ص�صً
�أجل  �أع�ضاء الفريق الاحتفاظ بهذه المذكرة على مكاتبهم من  لذلك، غير مكلفين. وي�ستطيع 
تدوين الأفكار التي تراودهم. ويمكنهم م�شاركة �أفكارهم مع المجموعة خلال اجتماع يعقدونه 
لاحقًا، �أو ت�سليمها مبا�شرة �إلى قائد الفريق. وعادة ما تكون كمية الأفكار المولَّدة بالتدوين في 
المذكرة �أقل من تلك الناتجة عن الأ�ساليب الأخرى، لكنها تفوقها من حيث الجودة وقابلية التو�سع.

ا�سمح 
للم�شاركين 

بتدوين �أفكارهم 
دون الك�شف عن 

هويتهم بهدف 
دعم الفكر 

الحر.

لمحة �سريعة
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. ي�صف التفكير التباعدي عمليات التفكير و�أ�ساليبها الم�ستخدمة لِـ :
	�إيجاد حجج مقنعة. �أ.

توليد الأفكار. ب.	
اختيار �أف�ضل بديل. ج.	

التغلب على مقاومة التغيير. د.	
2. �أي من الخيارات التالية لا يندرج �ضمن تمرينات التفكير التباعدي؟

الع�صف الذهني. �أ.	
الكتابة الحرة. ب.	

تحديد الخطوط العري�ضة. ج.	
الخريطة الذهنية. د.	

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على ا�ستخدام التفكير التباعدي بابتكار حلول لم�شكلة معيّنة. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
�ترغب وكالة ال�سفر وال�سياحة التي تعمل بها في طرح �أنواع جديدة من الجولات التي من ��شأنها 
ز نف�سك لا�ستخدام مهارة الكتابة الحرة لطرح  �أن تجذب الم�سافرين من رجال الأعمال. جهِّ

�أفكار الجولات.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
 اِ�ستخدم مهارة الكتابة الحرة لطرح �أفكار للجولات كما يلي:

�ص دقيقة للتفكير في �أنواع الجولات والوجهات التي يمكن �أن تروق لمختلف الم�سافرين  1. �خ�صِّ

من رجال الأعمال، كموظفي المبيعات، والمديرين، و�أ�صحاب ال�شركات، وعموم الموظفين.
ل التدوين  �ص خم�س دقائق لتدوين �أية �أفكار حول كيفية تعزيز �سفر رجال الأعمال. وا�صِ 2. �خ�صِّ

دون توقف لقراءة �أو تنقيح ما تكتب.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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ا�ستخدام التفكير التقاربي
ي�ضتخدم التفكير التباعدي في المراحل الأولى من مراحل البحث عن حلّ لم�ضكلة ما؛ لتوليد 
اأكبر قدر من الأفكار الإبداعية، والحلول المحتملة. ولكن بعد ذلك، تحتاج المجموعة اإلى مراجعة 
هذه الأفكار، وتقييمها بطريقة منظمة، ووا�ضحة، ومن�ضقة. هنا يبرز دور اأ�ضاليب التفكير التقاربي 
Convergent thinking التي ت�ضاعد في تقلي�ض عدد كبير من الخيارات المطروحة اإلى مجموعة اأفكار 

يمكن التعامل معها. وت�ضتند القرارات التي تتخذها المجموعة، والحلول التي تتو�ضل اإليها اأخيرًا 
4-3 ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله خلال التفكير  اإلى هذه الأفكار المنظمة. يو�ضح الجدول 
ل ب�ضفر عملاء ال�ضركات لتوليد الأفكار، يعقد عمر  ádÉM بعد اأن اجتمع الفريق الموكَّ التقاربي. 
اجتماعًا لتنظيم الأفكار وتقييمها، ويطلب منك الطلاع على الأ�ضاليب التي ت�ضاعدك في تن�ضيق 

اأفكار المجموعة والحلول المقترحة.

اإلى  الخيارات  تقل�ض عدد  تفكير  اأو طرائق  Convergent thinking: عمليات  التقاربي  التفكير 
مجموعة اأفكار مقبولة.

تعريف

األ تفعل ما يج تفعل اأ ما يج اإرسادات
•  اأن ترف�ض الأفكار ع�ضوائيًّا، وا�ضتخدِم المعايير 

التي توافق عليها المجموعة.
•  راجِع الأفكار، وا�ضتبعِد بع�ضها.

•  قلِّل عدد الأفكار للح�ضول على مجموعة اأفكار مقبولة.
•   اِ�ضتخدم طريقة الت�ضنيف الثلاثية للت�ضويت على 

كلّ فكرة.

قيِّم 
اأفكارك

•   اأن تغ�ض النظر عن اأي خطاأ فادح يرد في اأي 
فكرة.

•  اأن تركّز على نوع واحد من التكاليف اأو المنافع، 
وخذ في العتبار اأ�ضكالها المختلفة.

والحلول  والخيارات،  الأفكار،  في  تفكر  •  اأن 
العتبار  في  وخذ  حدة،  على  كلاًّ  المحتملة 

العوامل الأخرى المرتبطة بها.
•  اأن تقترح اأفكارًا جديدة.

ة بكلّ فكرة. • اُذكر الإيجابيات وال�ضلبيات الخا�ضّ
• اأجرِ تحليلًا للتكاليف والفوائد.

• اأعدَّ جدولً لموازنة القرارات.
• اأجرِ تحليلًا للاأثر.

• اُذكر التداعيات التي قد تترتب على كلّ فكرة.
نقاط  لتحديد  العك�ضي  الذهني  الع�ضف  •  اِ�ضتخدم 

ال�ضعف، وتجنُّب التفكير الجماعي.

حلِّل 
الأفكار

األ تفعل وما يج تفعل اأ التفكير التقاربي: ما يج : 3-4 الجدول 

الف�سل 4

�الدر
4

راب الدر� الرقمي
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و�صف تف�صيلي
1. راجِع �أفكارك

Review your ideas

�في حال �سارت عملية التفكير التباعدي على �أكمل وجه �ضمن مجموعتك، ينبغي �أن تكونوا قد 
خرجتم بمجموعة كبيرة من الأفكار، والخيارات، والاحتمالات الهائلة. و�إحدى المهام الأولى 
�أبرز  �أو حذفها. ومن  العملية،  الأفكار غير  الأفكار بدقة، وا�ستبعاد  للمجموعة مراجعة هذه 
طرائق الا�ستبعاد التي يمكن اعتمادها: طريقة الت�صنيف الثلاثية Three-pile method. ولتطبيق 
هذه الطريقة، يجب �أن تراجع كلّ خيار، وتطلب من مجموعتك الت�صويت من �أجل ت�صنيف 
الفكرة في �إحدى الفئات التالية: نعم، لا، ربما. وعندئذ، تُح�سم عملية الت�صنيف وفقًا لأغلبية 
ربما جانبًا، ويُعاد النظر فيها  لا تلقائيًّا، فيما تُحفظ فئة  الأ�صوات لكلّ فكرة، وتُ�ستبعد فئة 

عند ال�ضرورة.

الطريقة الت�صنيف الثلاثية Three-pile method: تقنية لتخفي�ض عدد الأفكار �إلى عدد مقبول.
تعريف

2. حدد الإيجابيات وال�سلبيات
Identify the pros and cons

�اطلب من المجموعة التفكير في كلّ خيار �أو فكرة على حدة، وتحديد الإيجابيات وال�سلبيات 
خيار  كلّ  في  التفكير  على  المجموعة  تحفيز  �إلى  الخطوة  هذه  تهدف  منها.  بكلّ  المرتبطة 
بمو�ضوعية تامة. بعد ذلك، ا��سأل �أع�ضاء المجموعة هل يوجد خط�أ فادح Fatal flaw مت�أ�صل في 

�أي من الأفكار. والخط�أ الفادح هو �أي جزء من الفكرة يجعلها غير مقبولة.

خط�أ فادح Fatal flaw: يطال �أحد جوانب فكرة مقترحة، فت�صبح هذه الفكرة غير مقبولة.
تعريف

3. حلِّل التكاليف والفوائد
Perform a cost-benefit analysis

�أو الم�ؤ�س�سة، ولكن يترتب عليها في  ��إن كلّ فكرة تُقترح تعود ببع�ض الفوائد على المجموعة 
الوقت نف�سه بع�ض التكاليف. وعادة ما تحمل الأفكار الجيدة قدرًا من الفوائد يفوق تكاليفها. قد 
تتخذ التكاليف والفوائد �أ�شكالً مختلفة، مثل: العائدات النقدية، ووفورات التكاليف، وتح�سين 
الكفاءة، وتقلي�ص الم�شكلات، وغيرها، كما �أن مقارنتها ببع�ضها لي�س �سهلً. وفي هذه الحالة، 
Decision balance sheet طريقة ر�سمية ت�ساعد في تنظيم تكاليف  �إن جدول موازنة القرارات 

. 5-4 الفكرة وفوائدها. اُنظر ال�شكل 

حدد الإيجابيات 
وال�سلبيات 

خلال مناق�شة 
ر�سمية �أو غير 

ر�سمية في حال 
�سجل �أحدهم 

الملحوظات 
ليطّلع عليها 

الجميع في وقت 
لاحق.

لمحة �سريعة
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: جدول موازنة القرارات 5-4 ال�سكل 
 















جدول موازنة القرارات Decision balance sheet: طريقة ر�ضمية ت�ضاعد في تنظيم تكاليف الفكرة 
وفوائدها.

تعريف

ل الأثر 4. حلِّ
Create an impact analysis

مراعاة  دون  على حدة،  كلّ  المحتملة  والحلول  والخيارات،  الأفكار،  في  التفكير  ال�ضهل   من 
 Impact analysis العوامل الأخرى المرتبطة بها. ويمكنك ذلك عن طريق اإجراء تحليل الأثر
لتتمكن من تو�ضيع نطاق تفكيرك. اطلب من المجموعة اأن تعدد التداعيات التي قد تترتب على 
كلّ فكرة عبر الإجابة عن الأ�ضئلة التالية: فيمَن، اأو فيمَ قد يوؤثر كلّ خيار؟ هل �ضتكون العواقب 
اأقل قدر من  اأو يمكن التحكم بها على الأقل؟ وما هي الفكرة التي قد يترتب عليها  �ضئيلة، 

. 6-4 الخ�ضائر اأو ال�ضرر؟ اُنظر ال�ضكل 

تحليل الأثر Impact analysis: طريقة لتقييم اآثار فكرة اأو بديل.
تعريف

تذكر اأن نتائج 
تحليل الأثر 

وحدها ل يجب 
اأن توؤثر في 

اتخاذ القرار 
النهائي، لكنها 

ت�ضاعد في 
التمييز بين 

الخيارات البديلة 
بطريقة اأف�ضل.

لمحة �سريعة

: تحليل الأر 6-4 ال�سكل 

خدمات السفر 
بقصد العمل

زيادة عدد 
العملاء

زيادة 
الإيرادات

زيادة 
النفقات

تعزيز 
رضا 
العملاء

خفض 
الأعمال 
الأساسية

زيادة مبيعات 
جميع الجولات؟

زيادة الأرباح؟

توسيع 
الجولات
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5. اِ�ستخدم الع�صف الذهني العك�سي
Use reverse brainstorming

�عادة ما يُعتبر الع�صف الذهني �أحد عنا�صر التفكير التباعدي. ولكن عند ا�ستخدامه بطريقة 
عك�سية، قد يتحول �إلى �أداة تقاربية مفيدة. ولتنفيذ هذه التقنية، عليك �أن تعر�ض كلّ فكرة، �أو 
خيار، �أمام المجموعة، واطلب منهم تحديد نقاط ال�ضعف، �أو الم�شكلات المحتملة المتعلقة 
به. في الواقع، لا تهدف هذه الخطوة �إلى ابتكار �أفكار جديدة، بل �إلى التحفيز على م�شاركة 
الانتقادات. بمعنى �آخر، يحثّ هذا التمرين الأ�شخا�ص على �إلقاء نظرة فاح�صة على كلّ خيار، 
 وي�ساعد في تقليل الم�شكلات المرتبطة بالتفكير الجماعي. وت�ستطيع المجموعة - بعد ذلك -

�إعادة النظر في الأفكار لابتكار حلول محتملة لكل نقطة �ضعف حُددت �سابقاً.

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على ا�ستخدام التفكير التقاربي بابتكار حلول لم�شكلة معيّنة. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
�خلال ن�شاط "التفكير التباعدي" ال�سابق، طرحت وكالة ال�سفر وال�سياحة فكرة تو�سيع نطاق 
الموقع  يتيح  الأعمال بحيث  للم�سافرين من رجال  لتقديم خدمات عامة  الإلكتروني  موقعها 

له�ؤلاء الم�سافرين �أن ينفذوا الأمور التالية:
• �إيجاد معلومات حول الوجهات.

وتخطيط  ال�سفر،  وحجوزات  الجماعي،  ال�سكن  مثل  الوكالة  موظفي  من  خدمات  طلب   •
الفعاليات.

• البحث عن معلومات حول خطوط الطيران، والجولات، والحجوزات.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
� اِ�ستخدم تقنية التفكير التقاربي لتقويم فكرة تو�سيع نطاق الموقع الإلكتروني لي�ضم خدمات 

موجهة للم�سافرين من رجال الأعمال.

ب  جرِّ
بنف�سك 

الف�صل 1124



�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. يهدف التفكير التقاربي �إلى:
تقلي�ص عدد الخيارات �إلى مجموعة �أفكار مقبولة.	 �أ.	

		  تجنُّب التفكير الجماعي. ب.	
تحديد المهام، والموارد، والنفقات. ج.	

الو�صول �إلى اتفاق جماعي. د.	
2. �أي من الأدوات التالية ي�ساعد في �إجراء تحليل التكاليف والفوائد؟

طريقة الت�صنيف الثلاثية. �أ.	
.)SWOT( )التحليل الرباعي )تحليل نقاط القوة، وال�ضعف، والفر�ص، والمخاطر ب.	

قناة الات�صال عبر الإنترنت. ج.	
جدول موازنة القرارات. د.	
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التو�سل اإلى نتيجة
من �ضاأن بع�ض المجموعات اأن تهتم بم�ضائل دائمة، فيوا�ضل اأفرادها العمل معًا، وينتقلون من 
م�ضكلة اأو م�ضروع معين اإلى اآخر، فيما تتناول مجموعات اأخرى م�ضاألة محددة، ثم يُنحّى اأع�ضاوؤها 
وعدم  العمل  فترة  اإطالة  المجموعة  تحاول  ما  غالبًا  الحالتين،  وفي  الم�ضكلة.  حلّ  عند  لحقًا 
التو�ضل اإلى نتيجة بالكفاءة المطلوبة. لذلك، يجب اأن يزود قائد الفريق مجموعته بالتوجيهات 
القرارات اللازمة. يو�ضح  نتيجة جيدة، واتخاذ  اإلى  التو�ضل  لتتمكن من  المنا�ضبة، وي�ضاعدها 
 ádÉM 4-4 الأ�ضاليب الم�ضتركة التي ت�ضاعد المجموعات في اتخاذ القرارات النهائية.  الجدول 
لة حول توفير  ل بال�ضفر بق�ضد العمل اجتماعات عدة، وطرح اقتراحات مف�ضّ عقد الفريق الموكَّ
الجولت للم�ضافرين بق�ضد العمل. وفي الجتماع المقبل مع اأع�ضاء مجموعتك، �ضتتخذون قراركم 

بخ�ضو�ض متابعة الم�ضروع الجديد، و�ضتختارون الطريقة المنا�ضبة لتحقيق هذا الغر�ض.
: اأ�سالي اتخاذ القرارات �سمن المجموعة 4-4 الجدول 

الهدف الو�سف الأ�سلوب
•  ي�ض���مح للاأ�ض���خا�ض بالتعبي���ر ع���ن تف�ضيلاته���م 

بطريق���ة اأن�ض���ب.
المجموعة  اأع�ضاء  يدعم  عندما  منا�ضبًا  •  يكون 

خيارات متعددة.

•  ي�ضع الأع�ضاء النقاط لعدد من الخيارات، بدلً 
من الت�ضويت لخيار واحد.

•  ت�ضير الدرجات اإلى م�ضتوى التف�ضيل.
•  يُختار الخيار الذي يجمع اأكبر عدد من النقاط.

الت�سويت 
التقييمي

•  طريقة فاعلة عند الختيار بين خيارين.
•  هي اأقل فاعلية عند توفر اأكثر من خيارين، وحينها 
ل ا�ضتخدام طريقة اأخرى تكون اأكثر فاعلية. يف�ضَّ

•  طريقة �ضائعة لتخاذ القرارات.
يجمع  الذي  الخيار  بوا�ضطتها  يُتخذ  •  طريقة 

اأكثر من ن�ضف عدد الأ�ضوات.

قاعدة 
الأكثرية

خيارات  من  يُختار  عندما  فاعلة  الطريقة  •  هذه 
متعددة.

•  نظرًا لإمكانية اتخاذ القرار من قبل ن�ضبة �ضغيرة من 
المجموعة، قد يكون الأ�ضخا�ض اأقل تقبُّلًا للنتيجة.

•  يُح�ضم القرار من قبل اأكبر عدد في المجموعة.
•  يمكن اأن ت�ضكل الأغلبية ن�ضبة تقل عن %50.

الأغلبية

و�سف تف�سيلي
1. اِ�ستخدم اأ�سلوب القيادة
Use a command style

 في بع�ض الحالت، قد تبحث اإحدى المجموعات في م�ضاألة معينة، وتطرح اأفكارًا منا�ضبة لها، 
ولكن في نهاية المطاف، تُتخذ القرارات النهائية من قبل �ضخ�ض واحد. وفي معظم الحالت، 
ي�ضغل متخذ القرار من�ضب مدير، اأو رئي�ض تنفيذي، اأو موظف اإداري. ا�ضتخدام اأ�ضلوب القيادة 
هو الأ�ضلوب الأكثر فاعلية في �ضبيل التو�ضل اإلى نتيجة، لأنه ل يوجد اإل فرد واحد يتخذ القرار، 
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لكنه في �أغلب الأحيان �أ�سلوب غير مرحب به من قبل الم�شاركين الآخرين؛ فالأ�شخا�ص الذين 
ي�شعرون ب�أن �آراءهم و�أفكارهم لا تحظى بالاهتمام الكافي، قد يظهرون التزامًا �أقل بالنتيجة، 

وقد ت�ساورهم م�شاعر �سلبية �إزاء العملية.

2. اِ�ستخدم طريقة الت�شاور
Use a consultative approach

�تت�شابه الطريقة الت�شاورية وطريقة القيادة من حيث �أن القائد يتخذ القرارات النهائية في 
الطريقتين. ولكن الت�شاور عملية  تت�سم ب�أ�سلوب �أكثر ديموقراطية، �إذ ي�سعى القائد جاهدًا �إلى 
جمع الآراء، وطلب الم�شورة من �أع�ضاء المجموعة قبل اتخاذ القرار النهائي. ونظرًا لفر�صة 
التوا�صل المتاحة بين القائد و�أع�ضاء المجموعة، ف�إن الحلّ غالبًا ما يعك�س �إ�سهامات الجميع.

3. اِ�ستخدم طريقة الإجماع
Use consensus decision making

�ت�سعى طريقة اتخاذ القرار بالتوافق �إلى �إيجاد حلّ يوافق عليه معظم �أع�ضاء المجموعة، فيما 
يحاول تبديد المخاوف �أو الاعترا�ضات التي تعبّر عنها الأقلية. وبطبيعة الحال، تتطلب هذه 
الطريقة مزيدًا من الوقت للتو�صل �إلى نتيجة، لكنها تحقق ن�سبة التزام �أعلى من الم�شاركين. 
ق هذه الخطوة بال�سعي �إلى �إيجاد حلول توافق عليها الأكثرية، وفي الوقت عينه، اتخاذ  وتُحقَّ
اُنظر  ا�ستبعادها.  �أو  �أي قرار،  المرغوب فيها في  الجوانب غير  لتعديل  المنا�سبة  الخطوات 

. 7-4 ال�شكل 
: التو�صل �إلى نتيجة عبر التوافق 7-4 ال�شكل 

مناقشة

اقتراح

تعديل 
الاقتراح

التنحّي طرح 
ا�خاوف

تحقيق 
الإجماع

نعم لا

طرح نقاط تعطيل
العمل

اختبار الاقتراح 
للتوصل إلى توافق

التوافق لا يعني 
ال�سماح ل�شخ�ص 
ما بو�ضع جدول 

الأعمال وفقًا 
لمطالب غير 

منطقية.

لمحة �سريعة
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Select appropriate voting methods  4. اِختر طرائق الت�صويت المنا�سبة
�في جميع المجموعات با�ستثناء المجموعات التي يُ�ست�أثر فيها بالر�أي �إلى �أعلى درجة، يعبّر 
الأع�ضاء عن نواياهم وتف�ضيلاتهم المتعلقة بمختلف الخيارات المطروحة، وذلك عن طريق 
�أحد �أ�شكال الت�صويت. وت�ستطيع المجموعة اختيار �أحد �أ�ساليب الت�صويت المتعددة بما يتنا�سب 

. 4-4 مع الم�شكلة �أو الم�شروع. اُنظر الجدول 

المنا�سبة  �إلى نتيجة عبر مراجعة قرار معيّن واختيار الطريقة  التو�صل  تدرَّب على عملية 
ذ الخطوات التالية: للتو�صل �إليها. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
�وكالة ال�سفر وال�سياحة التي تعمل بها ب�صدد اتخاذ قرار بفتح ق�سم جديد مخت�ص ب�سفر رجال 
ال�شركات، ويركز على جولات  للم�سافرين من عملاء  ال�سفر  ترتيبات  تن�سيق  يتولى  الأعمال 
خا�صة, مثل: الجولات التحفيزية للموظفين، واجتماعات غير ر�سمية للم��سؤولين التنفيذيين، 

والجولات المواكبة للم�ؤتمرات والفعاليات.
��سيتخذ فريق �سفر رجال الأعمال لدى الوكالة  قراره ب�إن�شاء, مثل: هذه الإدارة من عدمه خلال 
الاجتماع. بع�ض �أع�ضاء الفريق يرحبون بالفكرة في حين يرف�ضها �آخرون، وبع�ضهم لم يح�سم 

قراره.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
ف لنا الطريقة التي �ستتبعها لح�سم المو�ضوع خلال الاجتماع. �صِ

�ساهم في تعزيز 
عملية الت�صويت 

وجمع �أغلبية 
الأ�صوات ب�إجراء 

دورات متعددة، 
وا�ستبعد 

الخيارات التي 
لم تلقَ دعمًا 

كافيًا، ثم كرّر 
عملية الت�صويت.

لمحة �سريعة

ب  جرِّ
بنف�سك 

الف�صل 1164



�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. ي�ستخدم قائد الفريق الذي ي�سعى �إلى طلب الم�شورة من �أع�ضاء المجموعة قبل اتخاذ القرار النهائي:
طريقة الت�شاور. �أ.	
	�أ�سلوب القيادة. ب.
طريقة التوافق. ج.	

طريقة الم�شورة الن�شطة. د.	
2. متى تكون قاعدة الأكثرية طريقة فاعلة لاتخاذ القرار؟

عند ا�ستخدام �أ�سلوب القيادة. �أ.	
عندما يدعم �أع�ضاء المجموعة خيارات متعددة. ب.	

عند الاختيار بين خيارين. ج.	
�ضمن المجموعات ال�صغيرة. د.	
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بنا اتفاقات م�ستدامة
تتمثل الخطوة الأخيرة المطلوبة من المجموعة المكلّفة بحلّ الم�ضكلة في و�ضع خطة لتنفيذ 
ا ب� خطة العمل Action plan. وتهدف هذه الخطة  اإلى توجيه التغيّرات،  الحلّ المطروح تُعرف اأي�ضً
الن�ضاطات  العمل  خطة  وتوجز  المعقدة.  والم�ضاريع  جديدة،  خدمة  اأو  جديد  لمنتج  والت�ضويق 
ل  والأعمال التي قد اتفقت المجموعة على تنفيذها مع اأع�ضاء المنظمة، لإنجاح الم�ضروع الموكَّ
. �ضع في ح�ضبانك اأن خطة العمل تمثل التغيير، واأن المنظمات والأفراد  8-4 اإليها. اُنظر ال�ضكل 
اأع�ضاء  اأع�ضاء الفريق و�ضواهم من  اإ�ضراك  بدّ من  التغيّر. ولذلك، ل  اإلى مقاومة هذا  يميلون 
4-5 ما يجب اأن تفعله،  المنظمة في بناء اتفاق م�ضتدام اإلى حين حلّ الم�ضكلة. ي�ضف لنا الجدول 
وما يجب األ تفعله لبناء التفاقات. ádÉM بعد مرور ب�ضعة اأيام على اجتماع وكالة ال�ضفر وال�ضياحة 
بمكتب الريا�ض وب�ضركائها حول العالم لمناق�ضة الخدمات الجديدة لل�ضفر بق�ضد العمل، عقدت 

ل ب�ضفر العملاء من ال�ضركات في منطقة تبوك لو�ضع خطة عمل. اجتماعًا اآخر مع الفريق الموكَّ

التي قد اتفقت المجموعة مع  الأن�ضطة والأعمال  العمل  Action plan: توجز خطة  خطة عمل 
ل اإليها. �ضواها من اأع�ضاء المنظمة على تنفيذها، لإنجاح الم�ضروع الموكَّ

تعريف

األ تفعل وما يج تفعل اأ التفاقات: ما يج بنا : 5-4 الجدول 

األ تفعل ما يج تفعل اأ ما يج اإرسادات
اأو  الم�ضروع،  اأهداف  اأو  المهام،  تغيّر  •  اأن 

اأجزاء من الفريق دون التناق�ض فيها اأولً.
•   اأن تقف دون مناق�ضة اأع�ضاء من مجموعتك 

مخاوفهم ب�ضاأن الم�ضروع.
•  اأن تتجنب تحديد المخاوف والعترا�ضات.

اأع�ضاء المجموعة و�ضواهم  اأن  •  اأدرِك 
في المنظمة قد يقاومون التغيير. 

•  ناقِ�ض منافع التغيّر المطروح.

تجاوز حاجز الخوف

اأو  واحدة  مرة  التوا�ضل  اأن  تفتر�ض  •  اأن 
. با�ضتخدام اأداة واحدة كاف

الأخبار  بكثرة  العري�ض  الجمهور  تغرق  •  اأن 
اأو تواترها.

التي  الفترات  •  اأن تطرح حلاًّ جديدًا خلال 
تكون فيها الموؤ�ض�ضة من�ضغلة للغاية )اأوقات 

الذروة(.

•  �ضارِك اأفكار الفريق مع جمهور اأو�ضع، 
مثل: اإدارة اأو موؤ�ض�ضة اأو �ضركة.

•  توا�ضل بانتظام مع متخذي القرار.
مفتوحة،  ومنتديات  اجتماعات  •  اِعقِد 
وعرو�ض  ون�ضرات  مذكرات  وقدّم 
مع من هم  التوا�ضل  لتاأمين  تقديمية 

خارج المجموعة.

توا�سل بانفتاح
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*الريال في هذا ال�شكل هو الريال ال�سعودي

: نموذج لخطة العمل 8-4 ال�شكل
خطة عمل: التوسّع في سوق السفر بقصد العمل

الأهداف: التواصل مع 2000 عميل محتمل من المسافرين بقصد العمل وإبرام اتفاق مع 40 منهم لحجز جولة خلال سنة واحدة
الميزانية: 1500 ريال* كميزانية بدء التشغيل بالإضافة إلى 1000 ريال شهريًّا

مُكلَّف إلىالموعدالوقتالتكلفةالعمل

أضِف أو مدِّد خمس جولات للمسافرين 
بقصد العمل 

20 يونيو - 24 ساعة1000 ريال 
20 يوليو

أسماء
حسن

عبدالله

انِضمّ إلى جمعية الرحالة السعودية 
(اجتماعات وبناء علاقات)

حسنيونيو ، سبتمبر4 ساعات شهريًّا250 ريالاً سنويًّا

الإعلانات

(بريد مباشر وشبكة الإنترنت)

550 ريالاً وما فوق
120 ريالاً شهريًّا

9 ساعات بالإضافة 
إلى 3 ساعات شهريًّا

16 يونيو - 15 
أغسطس

أسماء
عمر

حسن

م كتيبّاً أسماء20 - 30 يونيو 15 ساعة600 ريالصمِّ
رشيد

حسن1 يونيو - 1 يوليو5 ساعات شهريًّا300 ريال شهريًّااخِتر وعينِّ شركة في مجال التسويق عبر الهاتف

عبدالله20 - 30 يونيو20 ساعة360 ريالاًجهّز عرضًا تقديميًّا للمبيعات
عمر

20 ساعة150 ريالاًدرِّب موظفي خدمة العملاء

88 ساعة2910 ريالاتنفقات بدء التشغيل

12 ساعة420 ريالاًنفقات شهرية

نجلاء16 - 30 يونيو 
ابتسام

و�صف تف�صيلي
1. تجاوز حاجز الخوف

Overcome fear

��ستطرح خطة العمل تغييرات لا محالة، وقد تهدد هذه التغيّرات وظيفة بع�ض الأفراد �أو موقعهم 
�أو �سلطتهم �أو ميزانياتهم. وكلّما كان الحلّ المطروح حلًّ مبتكرًا يبتعد عن الن�شاطات والأعمال 
المعهودة، كانت مقاومة التغيّر �أكبر. وعليه، يتوجب على �أع�ضاء المجموعة �أن يناق�شوا مخاوفهم 
ا �أن تحدد  ب��شأن خطة العمل، و�أن يدركوا منافعها قبل الموافقة عليها. ويمكن للمجموعة �أي�ضً
المخاوف والاعترا�ضات المحتمل ن�شو�ؤها لدى �آخرين في الم�ؤ�س�سة، وذلك تمهيدًا لمعالجتها.

2. توا�صل بانفتاح
Communicate openly

�أفكارها على  �أن تطرح  �إلى ح�صر التوا�صل داخليًّا بين �أع�ضائها، فتن�سى  �تميل المجموعات 
الجمهور العري�ض، وينطبق هذا خا�صة على الفِرق التي تعمل مع بع�ضها، في المكان نف�سه، 
فترة طويلة. وما �أن تبد�أ مجموعتك بو�ضع خطة العمل، اتخِذ خطوات �إ�ضافية لطرح �أفكارك 
وعر�ض التقدم المحرز على الجهات المعنية وعلى �صانعي القرار. وفي هذا الإطار، اِ�ستعِن 
بمجموعة متنوعة من الأدوات مثل الاجتماعات والمنتديات والمذكرات والن�شرات والعرو�ض 

التقديمية، لت�ؤمّن التوا�صل �ضمن المنظمة.

في حال اقترحت 
المجموعة 

حلًّ لم ينا�سب 
�أحد متخذي 
القرار، اُدع 

هذا الأخير �إلى 
اجتماع بالفريق 

لت�شجيعه على 
م�ساندة الحلّ 

المقترح.

لمحة �سريعة
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3. �إدارة وتيرة التغيير
Manage the pace

�يتقبّل النا�س التغيّر بطريقة �أف�ضل عندما يت�سنى لهم الوقت الكافي للت�أقلم معه. ويجب �أن 
تعر�ض مجموعتك �أفكارها وخلا�صاتها بالتدريج، مف�سحة بع�ض الوقت بين كلّ خطوة جديدة 
ب بالنقا�ش حول خطة العمل وخطواتها، وتجنَّب �إغراق النا�س ب�أكثر من  مُدخَلة و�أخرى. رحِّ

مبادرة كبيرة وجديدة دفعة واحدة.

4. تجنّب الأوقات غير المنا�سبة
Avoid inappropriate times

�كُن مدركًا للفترات التي تكون فيها منظمتك �شديدة الان�شغال )�أوقات الذروة(، وتجنَّب �إطلاق 
ل عدم �إطلاق  الخطوات المدرجة في خطة العمل في مثل هذه الفترات. فعلى �سبيل المثال: يُف�ضّ
�أي م�شروع جديد قبل عطلة نهاية الأ�سبوع مبا�شرة، لأن الموظفين في هذا الوقت يركزون على 
�إنهاء المهام التي بين �أيديهم؛ غير �أنهم �سيتقبلون الم�شروع الجديد ب�صدر رحب �إذا �أُطلق 

في يوم �آخر.

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على بناء اتفاقات م�ستدامة بو�ضع خطة عمل لأي م�شروع. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
�اقر�أ تفا�صيل م�شروع تو�سيع نطاق الموقع الإلكتروني الخا�ص بوكالة ال�سفر وال�سياحة ليقدّم 

خدمات للم�سافرين من رجال الأعمال:
• �ح�سن قادر على ت�صميم �صفحات الموقع. ويتوقع �أنه يحتاج �إلى حوالي 5 �ساعات و250 ريال 

�سعودي لهذه المهمة.
م ال�صفحات ما بين الأول والخام�س من يونيو. • يجب �أن تُ�صمَّ

• الميزانية الكلية هي 2000 ريال �سعودي.
�أ�سماء �ستتولى هذه المهمة، و�ستحتاج  �إلى تو�سيع.  ا  �أي�ضً • �تحتاج قاعدة البيانات ال�سياحية 
�إلى 150 ريال �سعودي و�إلى 8 �ساعات في الأ�سبوع في الفترة ما بين 1 و15 يونيو لتنفيذ هذه 

المهمة.
• �يمكن �أن يتعاون ح�سن وابت�سام على و�ضع واختبار ال�صفحات في الفترة ما بين 8 و22 يونيو. 

كلفته 500 ريال �سعودي وي�ستغرق �إنجازه 10 �ساعات. 
الموقع  على  الجديدة  ال�صفحات  �إ�ضافة  على  �أ�سماء  مع  ابت�سام  تتعاون  �أن  كذلك  • �يمكن 
و�صيانتها. وذلك بدءًا من تاريخ 24 يونيو بكلفة 20 ريال �سعودي وبواقع �ساعتين في الأ�سبوع.

راجِع تقويم 
ال�شركة، وا��سأل 

الأفراد عن 
الن�شاطات التي 
�سبق �أن وُ�ضعت 

على جدول 
الأعمال.

لمحة �سريعة

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:
1. ما الهدف من خطة العمل؟

تحديد عواقب كلّ فكرة. �أ.	
ب.	�مراجعة الأفكار وح�صرها بعدد يمكن �إدارته.

ج.	 توثيق مجريات الاجتماعات.
	�تلخي�ص الن�شاطات التي اتفقت المجموعة على �إنجازها. د.

2. �أي مما يلي لا ي�شكل طريقة لبناء اتفاق م�ستدام؟
طرح كل التغييرات دفعة واحدة. �أ.	

تجاوز حاجز الخوف. ب.	
التوا�صل بانفتاح. ج.	

	�إدارة وتيرة التغيّر. د.

• �يجب �أن يُروج للموقع الإلكتروني ابتداء من 24 يونيو. ح�سن �سيكون م��سؤولً عن هذه المهمة، 
و�سيحتاج �إلى 500 ريال �سعودي بالإ�ضافة �إلى 50 ريال �سعودي في الأ�سبوع. يتوقع ح�سن �أنه 

�سيحتاج �إلى 10 �ساعات في الأ�سبوع للترويج للموقع.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
 اِ�ستخدم الا�ستمارة التالية لو�ضع خطة العمل على دفترك �أو با�ستخدام معالج الن�صو�ص.

خطة العمل:
الهدف:

الميزانية:
مكلّف �إلى الموعد الوقت التكلفة الخطوة

•

•

•

•

•

نفقات بدء الت�شغيل
نفقات �أ�سبوعية
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التقنية في العمل
�أدوات الجدولة عبر الإنترنت

�إن �إيجاد الوقت لعقد اجتماعات الفريق، �أو جدولة المواعيد مع خبير �آخر في هذا المجال قد 
ي�ؤدي �إلى تبادل ع�شرات الر�سائل الإلكترونية التي ي�صعب تتبعها. تتوفر اليوم مجموعة متزايدة 
 )Google Calendar( وتقويم جوجل )Doodle( من �أدوات الجدولة عبر الإنترنت، بما فيها تطبيق
اللذان �سي�ساعدان على ت�سهيل هذه المهمة التي ت�ستغرق وقتًا طويلً. في �أدوات الجدولة النموذجية 
عبر الإنترنت، ي�ستخدم منظم الاجتماع تقويمًا عبر الإنترنت من �أجل اختيار الأوقات المنا�سبة 
للاجتماع، ثم يبلغ الأ�شخا�ص الذين يجب عليهم ح�ضور الاجتماع، �أو يرغبون في ذلك عن طريق 
�إلكترونية. عندئذ، يجيب الم�شاركون عبر اختيار الأوقات التي تنا�سب جدولهم الزمني  ر�سالة 
�أكثر، ثم يختار المنظم الوقت الذي ينا�سب معظم الم�شاركين، �أو ي�ستعين بالوقت الذي تقترحه 
الأداة. وبا�ستخدام تطبيق doodle، يمكنك �إجراء ا�ستطلاعات الر�أي لجدولة الأحداث. �أمّا �أداة 
ádÉM يرغب عمر في  تقويم جوجل، فت�سمح لك بتنظيم جدولك الزمني، وم�شاركته مع الآخرين. 
تقديم بع�ض الخدمات �إلى العملاء من ال�شركات، مثل: التخطيط لوجهة ال�سفر، وتن�سيق الجولات، 
فطلب منك الاطلاع على �أدوات الجدولة عبر الإنترنت لمعرفة ما �إذا كانت تدعم هذا النوع من 

الخدمات، وتجذب عملاء وكالة ال�سفر وال�سياحة من رجال الأعمال.
و�صف تف�صيلي

1. جدوِل الأحداث
Schedule events

�في حال �أردت تنظيم اجتماع، �أو ا�ست�ضافة حدث ما، يمكنك اختيار تطبيق doodle، �أو تقويم 
جوجل، لإدخال الحدث �إلى تقويم عبر الإنترنت. فبا�ستخدام تطبيق doodle، يمكنك اختيار 
�أداة تقويم جوجل، يمكنك  �أو وقت منا�سب لك وللم�شاركين الآخرين. وعبر  �أكثر من تاريخ 

�إدخال الحدث �إلى تقويم �شخ�صي.

2. ادُعُ الآخرين للاطلاع على الجدول الزمني
Invite others to review the schedule

�بعد الانتهاء من جدولة حدث، يجب �أن تدعو الآخرين للح�ضور. في حال ا�ستخدمت تطبيق 
doodle، �ستر�سل الأداة رابطًا �إلى ا�ستطلاع الر�أي الذي يعر�ض التواريخ والأوقات التي اخترتها. 

�أمّا با�ستخدام تقويم جوجل، فتر�سل الدعوة �إلى الم�شاركين عبر ر�سالة �إلكترونية.

في حال كنت 
تحدد تواريخ 

و�أوقات عدة عبر 
 ،doodle تطبيق
يمكنك ا�ستخدام 

ميزة الن�سخ 
والل�صق لتنقل 

الأوقات من 
تاريخ �إلى �آخر.

لمحة �سريعة

3. اِحجز الوقت الأن�سب للحدث
Reserve the best time

�ا�ستنادًا �إلى الردود التي تتلقاها من الم�شاركين، احجز الوقت الأن�سب للحدث. ويتناول تطبيق 
عبر  الر�أي  ا�ستطلاع  على  ردّه  �شخ�ص  �أر�سل  فكلّما  مبتكرة.  بطريقة  الخطوة  doodle هذه 

الت�صويت على الوقت المنا�سب، ترتب الأداة الأ�صوات في جداول، وتعر�ض النتائج. وبناء على 
هذه النتائج، يمكنك �أن تحجز الوقت الأن�سب للحدث. و�إذا ا�ستخدمت تقويم جوجل، ف�سير�سل 
المدعوون ردّهم عبر ر�سالة �إلكترونية، �أو عبر التقويم نف�سه. �أخيرًا، ت�أكد من �إبلاغ الجميع 

بجدولة الحدث النهائية بم�شاركة تقويمك عبر الإنترنت.

4. �أرَ�سِل التذكيرات
Send reminders

�من �أجل �إبلاغ الم�شاركين ب�أي حدث مقبل، يجب �أن تر�سل �إليهم ر�سالة �إلكترونية، �أو ر�سالة 
ن�صية. ويمكنك تفعيل تقويم جوجل لإر�سال تذكيرات �أوتوماتيكية �إلى الم�شاركين بالأحداث 
�أن��شأت ح�ساب جوجل  �أو �إبلاغهم ب�أي تغيير يطر�أ على تفا�صيل الحدث. وفي حال  المقبلة، 

مجانًا، يمكنك تلقّي الأجندة اليومية التي تعر�ض جدولك الزمني.

ذ الخطوات التالية: اِ�ستك�شِف �أدوات الجدولة عبر الإنترنت. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
)doodle.com( ه �إلى موقع �1. افتح �أحد المت�صفحات )�إنترنت �إك�سبلورر، فايرفوك�س �أو �سواه(، وتوجَّ

ه دعوة لنف�سك ولأ�ستاذ المقرر ولواحد من  �2. �اتبع الخطوات المو�صى بها لجدولة فعّالية، وجِّ

زملائك في الف�صل على الأقل.
�3. تابِع نتائج الت�صويت عند تلقيها.

�4. خُذ ثلاث لقطات عن النتائج.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
� اِ�ستخدم معالج الن�صو�ص و�أل�صق لقطة لنتائجك في م�ستند جديد. واكتب على دفترك تو�صيفًا 

للنتيجة.

في تقويم 
جوجل، يمكنك 

�إن�شاء موعد 
وم�ساحة لعقد 

اجتماع افترا�ضي 
وم�شاركته مع 

من تود الاجتماع 
معهم.

لمحة �سريعة

ب  جرِّ
بنف�سك 
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3. اِحجز الوقت الأن�سب للحدث
Reserve the best time

�ا�ستنادًا �إلى الردود التي تتلقاها من الم�شاركين، احجز الوقت الأن�سب للحدث. ويتناول تطبيق 
عبر  الر�أي  ا�ستطلاع  على  ردّه  �شخ�ص  �أر�سل  فكلّما  مبتكرة.  بطريقة  الخطوة  doodle هذه 

الت�صويت على الوقت المنا�سب، ترتب الأداة الأ�صوات في جداول، وتعر�ض النتائج. وبناء على 
هذه النتائج، يمكنك �أن تحجز الوقت الأن�سب للحدث. و�إذا ا�ستخدمت تقويم جوجل، ف�سير�سل 
المدعوون ردّهم عبر ر�سالة �إلكترونية، �أو عبر التقويم نف�سه. �أخيرًا، ت�أكد من �إبلاغ الجميع 

بجدولة الحدث النهائية بم�شاركة تقويمك عبر الإنترنت.

4. �أَر�سِل التذكيرات
Send reminders

�من �أجل �إبلاغ الم�شاركين ب�أي حدث مقبل، يجب �أن تر�سل �إليهم ر�سالة �إلكترونية، �أو ر�سالة 
ن�صية. ويمكنك تفعيل تقويم جوجل لإر�سال تذكيرات �أوتوماتيكية �إلى الم�شاركين بالأحداث 
�أن��شأت ح�ساب جوجل  �أو �إبلاغهم ب�أي تغيير يطر�أ على تفا�صيل الحدث. وفي حال  المقبلة، 

مجانًا، يمكنك تلقّي الأجندة اليومية التي تعر�ض جدولك الزمني.

ذ الخطوات التالية: اِ�ستك�شِف �أدوات الجدولة عبر الإنترنت. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
)doodle.com( ه �إلى موقع �1. افتح �أحد المت�صفحات )�إنترنت �إك�سبلورر، فايرفوك�س �أو �سواه(، وتوجَّ

ه دعوة لنف�سك ولأ�ستاذ المقرر ولواحد من  �2. �اتبع الخطوات المو�صى بها لجدولة فعّالية، وجِّ

زملائك في الف�صل على الأقل.
�3. تابِع نتائج الت�صويت عند تلقيها.

�4. خُذ ثلاث لقطات عن النتائج.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
� اِ�ستخدم معالج الن�صو�ص و�أل�صق لقطة لنتائجك في م�ستند جديد. واكتب على دفترك تو�صيفًا 

للنتيجة.

في تقويم 
جوجل، يمكنك 

�إن�شاء موعد 
وم�ساحة لعقد 

اجتماع افترا�ضي 
وم�شاركته مع 

من تود الاجتماع 
معهم.

لمحة �سريعة

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. في معظم �أدوات الجدولة، ي�ستخدم منظم الاجتماع تقويمًا عبر الإنترنت من �أجل:
	�الت�صويت على مواقع الاجتماع. �أ.

ب.	�اختيار الأوقات المنا�سبة للاجتماع.
جدولة الت�صويت التقييمي. ج.	

توزيع الم�ستندات �إلكترونيًّا. د.	
ة بالاجتماع، كيف ي�ساعدك تطبيق doodle في اختيار  2. �عندما ير�سل الم�شاركون ردّهم على الدعوة الخا�صّ

الوقت الأن�سب؟
بحجز غرفة م�ؤتمرات. �أ.	

ب�إر�سال ردود ت�أكيد ح�ضور �إلكترونية. ب.	
بن�شر تقويم جماعي عبر الإنترنت. ج.	

بترتيب الردود في جداول، وعر�ض النتائج. د.	
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تدريبات �إ�ضافية
تحدٍّ من الحياة الواقعية

ة بالم�شاركة  يمكنك تطبيق تقنيات اتخاذ القرارات الجماعية التي تعلمتها في هذا الف�صل لتطوير مهاراتك الخا�صّ
ة بهذه  واتخاذ القرارات �ضمن المجموعة. عادة ما تتطلب معظم الوظائف مجموعة متنوعة من المهارات الخا�صّ

الفئات. �أكمِل التمرين التالي لتتمكن من تطوير هذه المهارات.
ة بك، ثم اذكر �أنواع الن�شاطات التي �أجريتها في حياتك  د مهاراتك الحياتية ومهارات الدرا�سة الخا�صّ 	�حدِّ �أ.
اليومية، �أو في المدر�سة، خلال الأ�شهر ال�ستة الما�ضية. على �سبيل المثال: هل عملت �ضمن فريق؟ هل �أعددت 
رت ور�ش عمل �ضمن مجموعة؟ بعد الإجابة عن هذه الأ�سئلة، اذكر المهارات المطلوبة  التقارير؟ هل ح�ضَ

لإكمال هذه الن�شاطات.
�
�

د المهارات المطلوبة لتحقيقها. د تجاربك في الحياة خارج المدر�سة، ثم حدِّ 	�عدِّ ب.
�
�

الجماعي، مثل: تحفيز  العمل  الآخرين، ومهارات  التعامل مع  د مهارات  �أعددتها، وحدِّ التي  القوائم  	�راجِع  ج.
الآخرين، �أو تعلّم كيفية التفاو�ض �أو التوا�صل مع الآخرين، �أو تنظيم اجتماع.

�
�

	�ما المهارات التي ترغب في موا�صلة تطويرها لت�شكل جزءًا �أ�سا�سيًّا من وظائفك في الم�ستقبل؟ د.
�
�

تحدي الفريق
اِفتر�ض �أنك تعمل في �شركة للمقاولات، وهي �شركة متخ�ص�صة في البناء الم�ستدام تتخذ من بريدة في منطقة 
�أفراد فريق الم�شروع الذي ي�شرف على ت�صميم مركز للزوار في بريدة وبنائه.  ا لها، و�أنك فرد من  الق�صيم مقرًّ
وتما�شيًا مع ر�ؤية ال�سعودية 2030، يهدف هذا الم�شروع �إلى بناء مركز للزوار يتمتع بالاكتفاء الذاتي، ما يعني عدم 
اعتماد هذا المركز على �أي موارد خارجية قدر الإمكان، بما فيها �أنظمة الطاقة، والمياه، و�إدارة النفايات. وتقترح 

مديرتك نورة �أن تعقد اجتماعًا مع فريقك لو�ضع خطة لهذا الم�شروع.
	�اِعقِد اجتماعًا مع فريقك لإجراء ع�صف ذهني، وتحديد الفئات العامة للموارد التي تحتاجون �إليها لبناء مركز  �أ.

ر في جميع الموارد التي يمكن توفرها عادة في �أي مبنى عام. للزوار يتمتع بالاكتفاء الذاتي. فكِّ
�
�
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ب.  راجِع فئات الموارد، واأعدّ قائمة رئي�ضة بها.
 
 

ج.  اِعقِد جل�ضة ع�ضف ذهني لكلّ مجموعة من مجموعات الموارد؛ للتفكير في طرائق ت�ضاعد في توفير هذا المورد 
من دون العتماد على الأنظمة الخارجية. على �ضبيل المثال: في حال وردت فئة المواد الغذائية في قائمتك، 
يمكنك اإن�ضاء حديقة وبيت محمي لتوفير الفاكهة والخ�ضار، وذلك دون العتماد على المورّدين الخارجيين.

د.  راجِع الأفكار التي طرحها فريقك، ثم ا�ضتخدِم تقنية التفكير التقاربي لتعديل القائمة. تهدف هذه الخطوة 
اإلى تحديد جميع الموارد التي يحتاج اإليها مركز الزوار با�ضتخدام اأنظمة غير مكلفة تتميز ب�ضهولة اإن�ضائها 

و�ضيانتها.
ر كما هو مطلوب. ه ـ.  اأر�ضِل القائمة اإلى اأ�ضتاذ المقرَّ

ا ن ناقد
اِفتر�ض اأنك تعمل بدوام جزئي في �ضركة لتن�ضيق الحدائق تهتم بزراعة الأ�ضجار وال�ضجيرات في حي �ضكني جديد 
. وما اإن تدخل ذلك  يعجّ بالمنازل التي بنيت حديثًا. وعلى حدود هذا الحي ال�ضكني، يقع م�ضتودع �ضخم قرب واد
الم�ضتودع، حتى تكت�ضف اأنه يحتوي على عدد من مبيدات الح�ضرات المنتهية ال�ضلاحية، التي مُنع ا�ضتخدام بع�ض 
منها حاليًّا. ونظرًا لأنك �ضعرت بالقلق ب�ضاأن هذه المبيدات التي قد ت�ضكل خطرًا على الحي ال�ضكني الجديد، فقد 
4-9 اإجابات  طرحت مو�ضوع مبيدات الح�ضرات خلال اجتماع الموظفين لتعرف ما عليك القيام به. يو�ضح ال�ضكل 
الحا�ضرين عن �ضوؤالك. حلِّل الحلول المطروحة، مراعيًا نقاط ال�ضعف الواردة فيها، ثم اأر�ضِل قائمة بهذه النقاط اإلى 

ر. اأ�ضتاذ المقرَّ
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فهم اأنظمة دعم القرار   1

تطبيق النمذجة الكمية للقرارات   2

و�صف البيانات بمو�صوعية  3

تقييم العوامل  4

طات �صجرة القرار اإن�صاء مخطَّ  5

طات البيانية في عر�س البيانات 6  ا�صتخدام المخطَّ

اتخاذ  القائمين على  الأ�صخا�س  الحا�صوب هي دعم  لتقنية  المبكرة  ال�صتخدامات  اأحد  اإن 
القرارات المعقدة. وي�صير م�صطلح نظام دعم القرار اإلى نظام المعلومات الم�صاعد في عملية 
اتخاذ القرار، مثل: جداول البيانات التي تقارن بين بيانات المبيعات الأ�صبوعية اأو البرامج التي 
تلخ�س البيانات الموجودة على ما ي�صمّى بلوحة التحكم والقيا�س لت�صليط ال�صوء على التجاهات 
الإيجابية وال�صلبية. اأما الآن، فاإن متّخِذي القرار ي�صتخدمون جداول البيانات، واأدوات الت�صال، 
وبرامج الر�صومات البيانية لتحليل البيانات والخيارات. �صوف نتعرف في هذا الف�صل على المفاهيم 
الأ�صا�صية لأدوات دعم القرار واإلى كيفية ا�صتخدام البرامج في الم�صاعدة على اتخاذ قرارات 
ádÉM اأنت الآن تعمل مع عمر، نائب رئي�س ال�صوؤون المالية في وكالة لل�صفر وال�صياحة،  مو�صوعية. 
ع في قطاع تقديم الخدمات للم�صافرين من عملاء ال�صركات. حتى الآن،  كي ت�صاعده على التو�صُّ
يبدو اأن الم�صروع الجديد يحقق نجاحًا، ونتج عنه بع�س الأ�صئلة والقرارات غير المتوقعة. يطلب 
منك عمر اأن ت�صاعده على تنظيم المعلومات وتعلّم كيفية ا�صتخدام اأدوات دعم القرار حتى يتمكن 

هو والآخرون من اتخاذ قرارات فاعلة.

اأدوات دعم القرار

اأدا التعلّم
:قادرًا عل ستكو� ا الف�سل بعد النتهاء من درا�سة

الف�سل
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فهم اأنمة دعم القرار
م لم�صاعدتك على تجميع  اإن نظام•دعم•القرار Decision support system (DSS) برنامج تفاعلي م�صمَّ
المعلومات المفيدة من البيانات الأولية، والوثائق، والمعرفة المتعلقة بمجال الأعمال التجارية. 
يمكنك بعد ذلك اأن ت�صتخدم هذه المعلومات لتحديد الم�صكلات وحلّها واتخاذ القرارات. اإن نظام 
دعم القرار النظام الأمثل لتحليل الم�صكلات المعقدة التي تت�صمن مجموعة من البيانات، وتتطلب 
ádÉM طلب منك عمر التعرف اإلى اأنظمة دعم القرار وفوائدها،  طرائق منظمة لتخاذ القرار. 

قبل اأن تبداأ بم�صاعدته.

 نظام•دعم•القرار•Decision support system (DSS): ي�صير م�صطلح نظام دعم القرار اإلى نظام 
المعلومات الم�صاعد في جمع المعلومات من البيانات والملفات ومعرفة الأعمال.

تعريف

و�سف تف�سيلي
فيما يلي الفوائد التي تقدّمها اأنظمة دعم القرار لمتّخِذي القرار:

اإ�سفاء•المو�سوعية•على•عملية•اتخاذ•القرار••
Add objectivity to making decisions

 اإن برنامج دعم القرار يتطلب منك تحديد الم�صكلات بو�صوح، وتحديد المعلومات المهمة، 
وتحديد كيفية ارتباط العوامل، وتحليل النتائج، فعندما تتخذ اأحد القرارات، �صي�صاعدك نظام 
دعم القرار على تقييم جميع اأجزاء القرار مو�صوعيًّا. على �صبيل المثال: يمكن لوكالة ال�صفر 
5-1 لتحديد الجولة التي  طًا بيانيًّا مثل: الر�صم المبيَّن في ال�صكل  وال�صياحة اأن ت�صتخدم مخطَّ

�صتبداأ بتقديمها لعملائها من ال�صركات.
 القرار : مخطَّ 1-5 ال�سكل 

القرار: جولة مدينة
 الرياض

البديل رقم 1:
جولة مدينة جدّة

البديل رقم 2:
جولة مدينة

الرياض

البديل رقم 3: 
جولة مدينة الدمّام

البديل رقم 4:
جولة مدينة أبها

المزايا: مركز 
تسوّق العرب،

موسم جدّة

المزايا: مرافق
ممتازة، قريبة

من مراكز الشركة

العيوب: ازدحام
حركة المرور خلال

فترات الذروة

العيوب: وجود
منافسة من

الشركات الأخرى
المنظمة للرحلات

العيوب: وجود
منافسة من

الشركات الأخرى
المنظمة للرحلات

العيوب: بعُد
المسافة

عن العاصمة 

أيّ من الجولات على 
وكالة  السفر والسياحة 
أن تقدّمها أوّلاً لعملاء 

الشركات؟

المزايا:
جولاتها تحظى 

بشعبية ومرافقها 
مناسبة لعقد 

الاجتماعات

العيوب: تعيد 
الوكالة

التفاوض بشأن 
أسعار الفنادق

 الجديدة

المزايا: قريبة
من جامعة الملك

خالد، الجو لطيف 
والطبيعة جذابة
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تح�سين كفاءة اتخاذ القرارات المعقدة••
Improve efficiency for complex decisions

التف�صيلية،  المعلومات  من  الكثير  جمع  المعقدة  القرارات  اتخاذ  عملية  تت�ضمن  ما  �عادة 
ثم ترتيب �أو تقييم مدى �أهمية كلّ عامل. وب�إمكان الحا�سوب التفوق على الب�شر في تخزين 
المعلومات و�إجراء العمليات الح�سابية المعقدة بكفاءة. ولذلك ت�ستخدم برنامج دعم القرار 
لإتاحة المعلومات التف�صيلية التي تت�ضمنها القرارات المعقدة ومعالجتها وتقديمها. على �سبيل 
المثال: بد�أت وكالة ال�سفر وال�سياحة التفكير في ت�أ�سي�س مكتب فرعي في جدة �أو الخُبَر لخدمة 
عملاء ال�شركات. وهنا يمكنها ا�ستخدام برنامج دعم القرار في مقارنة النفقات، مثل: الإيجار، 
والتنقلات، والموظفين، وتقييم العوامل، مثل: مدى القرب من العملاء، وتف�ضيلات الموظفين، 

والمعالم ال�سياحية المحلية.

ت�شجيع البحث والاكت�شاف••
Encourage exploration and discovery

��ست�ساعدك �أنظمة دعم القرار على بناء ت�صوّر للبيانات، وتو�ضيح الم�شكلات، وتمثيل الخيارات 
طات بيانية. يمكنك بالطبع، تعديل المتغيّرات والت�صورات المتعلقة بالنموذج.  والحلول في مخطَّ
على �سبيل المثال: يمكن لموظفي وكالة ال�سفر وال�سياحة ا�ستخدام جدول بيانات لمقارنة الدخل 
والم�صروفات الحالية بتلك التي يتوقعون الح�صول عليها مع انف�صال الق�سم المخت�ص ب�سفر 

رجال الأعمال.

دعم لقرارات معيّنة••
Provide support for particular decisions

مات، يجب �أن تكون على ا�ستعداد دائم لدعم القرارات التي  �ب�صفتك ع�ضوًا في �إحدى المنظَّ
تتخذها؛ فمن ال�صعب �أن تدافع عن القرارات التي تعتمد على الحد�س، ولكن عندما تتعامل 
مع القرار بمو�ضوعية وتحلله، يمكنك �أن تُثبت �أنك قد تعاملت مع الأمر باحتراف، فعلى �سبيل 
المثال: يمكن لنظام دعم القرار �أن ي�ساعدك على دعم قرارك بما تقدّمه من تحديد تكلفة 

الجولات وحجمها للو�صول �إلى �أف�ضل �سعر.

الم�ساعدة على تو�صيل القرارات �إلى الأ�شخا�ص المهتمين بالأمر••
Help communicate decisions to other interested people

�قد يكون من ال�صعب �أن ت�صف عمليات التفكير الم�ستخدمة في اتخاذ قرار معقد �أو حلّ م�شكلة 
معيّنة. ولكن يمكن لأنظمة دعم القرار ونماذجها �أن ت�ساعدك على تو�صيل �أفكارك للمعنيين 
5-2 الخطوات، والإجراءات، والقرارات التي  والمهتمين بطريقة �أكثر فاعلية. يبيّن ال�شكل 

ل ب�سفر عملاء ال�شركات في وكالة  ال�سفر وال�سياحة. يت�ضمنها �إن�شاء ق�سم جديد موكَّ

عندما ت�ستخدم 
الحد�س في 

حلّ �أي م�شكلة، 
ف�سوف تتفاعل 

معها فورًا 
وتلقائيًّا، من 

دون اتباع �إجراء 
معيّن.

لمحة �سريعة
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. ي�ساعدك نظام دعم القرار على:
توليد الأفكار. �أ.	

التوا�صل مع زملاء العمل. ب.	
تحديد الم�شكلات وحلّها واتخاذ القرارات. ج.	

الا�ستعداد للعرو�ض التقديمية. د.	
2. ما العن�صر الذي لا يُعَدّ واحدًا من فوائد ا�ستخدام نظام دعم القرار؟

توفير خدمات لوج�ستية �أف�ضل. �أ.	
	�إ�ضفاء المو�ضوعية. ب.

تح�سين الكفاءة في اتخاذ القرارات المعقدة. ج.	
الم�ساعدة على تو�صيل القرارات. د.	

: مقارنة تكلفة الجولات وحجمها 2-5 ال�شكل 
الخطوة رقم 5الخطوة رقم 4 الخطوة رقم 3الخطوة رقم 2الخطوة رقم 1

الخطّة 

تحديد تقييم ا�وارد
الخيارات

إنشاء خطّة 
رسمية

القيام بجولات 
بقصد العمل

مراقبة الجولات 
بقصد العمل

الإدارةالإجراء ا�طلوب

1.1 تحديد
نطاق القسم

الجديد

2.1 تحديد
العملاء

ا�حتمل�

3.1 تعي�
مدير للقسم

الجديد؟ 

1.2 اختيار
 ا�وقع

2.2 اختيار
 الجولات

3.2 تحليل
 التكاليف
 والنفقات

4.2 تحديد
 الأسعار

1.3 توثيق
 القرارات

2.3 تطوير
السياسات
والاتفّاقيات

3.3 إنشاء
مواد تسويقية

1.4 تنظيم
 وجدولة الجولات

1.5 تحديد 
أدوات التقييم

2.5 تقييم 
النتائج

3.5 التعديل
 حسب الحاجة

العملية =

القرار =

2.4 تنفيذ 
الجولات
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تطبيق النمجة الكمية
للقرارات

 Model•عندما تحلّ الم�صكلات المعقدة، ابداأ بجمع كلّ البيانات التي تتعلق بالم�صكلة. ثم نمذِج
قراراتك بطريقة كمية، وهذا يعني تمثيل القرار وعوامله على هيئة اأرقام. باإمكان نمذجة القرارات 
اأن ت�صاعدك على روؤية الأنماط الموجودة في البيانات، واتخاذ الخيارات المو�صوعية - وخا�صة 
ádÉM تملك اإحدى ال�صركات العميلة لوكالة  بين الخيارات المتناف�صة - واإثبات �صحة قراراتك. 
اأن تفتح  ال�صفر وال�صياحة فرعًا رئي�صًا في جدة، ومنطقة مكة المكرمة، وقد طلبت من الوكالة 
مكتبًا فرعيًّا في حرم ال�صركة التابع لها. وفي الوقت نف�صه، يرغب بع�س مديري الوكالة في فتح 
مكتب في المنطقة ال�صرقية. لذلك، طلب منك عمر اأن ت�صاعده على جمع البيانات ونمذجة القرار 

بطريقة كمية.

نموذج•Model: )ال�صم( مجموعة من المعلومات تو�صح كيفية عمل �صركة ما في الوقت الحالي، 
اأو في الم�صتقبل؛ )الفعل( نمذج: اإنتاج مثل هذه المجموعة من المعلومات.

تعريف

و�سف تف�سيلي
د•قيمًا•رقمية•لبياناتك 1.•حدِّ

Assign numeric values to your data

 اِجمع البيانات القابلة للقيا�س، والتي تت�صمن متغيّرات رقمية، مثل: ال�صعر، والوزن، ودرجة 
اأدخِل  د من جمع المعلومات بدقة، ثم  الحرارة، والقدم المربعة، والمبيعات الأ�صبوعية. تاأكَّ

البيانات في اأداة م�صممة للتحليل الرقمي، مثل: جدول البيانات.

2.•قارِن•ال�سيء•ب�سبيهه
Compare apples to apples

 لي�س بال�صرورة اأن تكون البيانات التي تجمعها متوفرة دائمًا بالتن�صيق نف�صه. فعلى �صبيل المثال: 
ل الأجر بال�صاعة اأو الأجر ال�صهري اإلى راتب �صنوي اأو العك�س. اُنظر  لمقارنة بيانات الراتب، حوِّ
الكبيرة(،  الكميات  المفردة مقابل  للكميات )الوحدات  اأجرِ تعديلات مماثلة   . 3-5 ال�صكل 
والوحدات النقدية )الريال مقابل الدولر(، وغيرها من المقايي�س التي ت�صف العن�صر نف�صه، 

ر عنها بطرائق مختلفة. ولكن عبِّ

د من اإدخال  تاأكَّ
الأرقام بدقة، 

فقد يوؤدي الخطاأ 
المطبعي اإلى 
تدمير نموذج 

كمي مفيد.

لمحة �سريعة
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: مقارنة البيانات 3-5 ال�سكل 





 40


 


 2000






 











 3,333


 2000


م•المتغيّرات•غير•المو�سوعية 3.•قيِّ
Rate subjective variables

 يمكنك جمع ما تحتاج اإليه من بيانات مو�صوعية اإ�صافة اإلى البيانات غير المو�صوعية، فعلى 
لتحديد  وال�صياحة  ال�صفر  وكالة  في  الموظفين  راأي  ا�صتطلاع  في  ترغب  قد  المثال:  �صبيل 
اأخرى. ولكي ت�صتطيع ا�صتخدام  اأو في مواقع  تف�صيلاتهم حيال فتح مكتب جديد في جدة 
هذه المعلومات في نموذج كمّي، عليك اأولً تحويلها اإلى اأرقام. اُطلب من الموظفين تقييم 
من  للاإجابة  مقيا�صًا  ت�صتخدم  اأن  مثلًا  فيمكنك  لإجاباتهم.  رقمية  قيمًا  د  وحدِّ الخيارات 

. 4-5 ال�صكل  المُبيَّن في  للمقيا�س  خم�س نقاط م�صابهًا 
: تقييم البيانات ير المو�سوعية 4-5 ال�سكل 

.¢SÉ«≤ª∏d É k≤ah á«dÉàdG á∏Ä°SC’G øY Ö pLCG

?IóL ‘ É¡d G kójóL É kYôa íàØJ ¿CG áMÉ«°ùdGh ôØ°ùdG ádÉch ≈∏Y ¿CG ó≤à©J πg •

?á∏«ª©dG ácô°ûdG ™ª› πNGO IóL ´ôa ¿ƒµj ¿CG Öéj πg •

? nÈ oÿG ‘ É¡d G kójóL É kYôa íàØJ ¿CG áMÉ«°ùdGh ôØ°ùdG ádÉch ≈∏Y ¿CG ó≤à©J πg •

É keÉ“ ≥aGhCG
54321

54321

54321

≥aGhCGójÉfi¢VQÉYCGIó°ûH ¢VQÉYCG

É keÉ“ ≥aGhCG≥aGhCGójÉfi¢VQÉYCGIó°ûH ¢VQÉYCG

É keÉ“ ≥aGhCG≥aGhCGójÉfi¢VQÉYCGIó°ûH ¢VQÉYCG

يو�صي م�صممو 
ال�صتبيانات 

با�صتخدام 
مقيا�س للاإجابة؛ 
ن من خم�س  مكوَّ

نقاط باعتباره 
الأكثر دقة؛ لأن 

العدد الأقل 
من النقاط ل 

يوفر الخيارات 
الكافية، وزيادة 
عدد النقاط قد 

يوؤدي اإلى حدوث 
التبا�س في اأثناء 
تحليل ال�صتبانة.

لمحة �سريعة
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4.  اِ�ستخدم نموذج القرار
Use a decision model

مها في نموذج القرار Decision model، وهو معادلة واحدة  �لكي تجعل البيانات الرقمية مفيدة، نظِّ
�أو �أكثر تت�ضمن جميع المتغيّرات المهمة وتح�سب النتيجة. فعلى �سبيل المثال: للاختيار بين 
افتتاح مكتب فرعي في جدة �أو الخُبَر، يمكنك تقييم تف�ضيلات الموظفين، ومدى القرب من 
ا  عملائك، وبناء مميزات ومرافق لكلّ موقع، وح�ساب مجموع التقييمات. يجب �أن تح�سب �أي�ضً
مجموع المتغيّرات، مثل: الإيجار ال�شهري للمكتب، وال�ضرائب، وتكاليف المرافق، والرواتب. 

. 5-5 ف�إن تحديد هذه الإجماليات لكلّ موقع يوفر قائمة مرتبة بالخيارات. اُنظر ال�شكل 

نموذج القرار Decision model: معادلة واحدة �أو �أكثر تت�ضمن جميع المتغيّرات المهمة لح�ساب 
النتيجة.

تعريف

: نموذج القرار 5-5 ال�شكل 
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150

38
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42
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162

 :QGô≤dG êPƒ‰

áMÉ«°ùdGh ôØ°ùdG ádÉcƒd ´ôa Öàµe

 IóLnÈ oÿG

ÚØXƒŸG äÓ«°†ØJ
AÓª©dG øe Üô≤dG ióe

≈æÑŸG äGõ«‡
áMGôdG πFÉ°Shh ≥aGôŸG

•É≤ædG ‹ÉªLEG

•É≤ædG ‹ÉªLEG

…ô¡°ûdG QÉéjE’G
ÖFGô°†dG
äÉeóÿG

ÖJGhôdG

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 2.200.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 448.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 500.00
…Oƒ©°S ∫ÉjQ 800.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 3.948.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 1.800.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 725.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 450.00
…Oƒ©°S ∫ÉjQ 650.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 3.625.00

CGÜäç

مجموع التقييمات من 
الا�ستبيانات 

تقييمات مكتب الخُبَر هي 
الأعلى

نفقات فرع الخُبَر هي 
الأدنى
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ذ الخطوات التالية: تدرَّب على النمذجة الكمية للقرارات عن طريق اختيار الحلّ. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
�راجِع الإجابات على الأ�سئلة التالية التي تتناول فكرة افتتاح فرع جديد لوكالة ال�سفر وال�سياحة 

�أو عدم ذلك. 
هل تعتقد �أنه ينبغي لوكالة ال�سفر وال�سياحة �أن تفتح فرعًا جديدًا لها؟

عدد الإجابات التقييم
8 5- �أوافق ب�شدة
8  4- �أوافق
2 3- محايد
2  2- �أعار�ض
0 1- �أعار�ض ب�شدة

�في حال كانت وكالة ال�سفر وال�سياحة �ستفتح فرعًا جديدًا لها، هل ينبغي �أن يكون هذا الفرع 
في جدة؟

عدد الإجابات التقييم
6 5- �أوافق ب�شدة
4  4- �أوافق
4 3- محايد
3  2- �أعار�ض
3 1- �أعار�ض ب�شدة

�في حال كانت وكالة ال�سفر وال�سياحة �ستفتح فرعًا لها في جدة، هل ينبغي �أن يكون هذا الفرع 
في مجمع �شركة عملائنا؟

عدد الإجابات التقييم
4 5- �أوافق ب�شدة
4   4- �أوافق
4 3- محايد
5  2- �أعار�ض
3 1- �أعار�ض ب�شدة

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. عندما تُن�شئ معادلة رقمية للقرار، فهذا يعني �أنك تُن�شئ:
ا تقديميًّا. عر�ضً �أ.	

نموذجًا. ب.	
وثيقة تحليلية. ج.	

اتفاقًا في الآراء. د.	
2. ما الذي عليك فعله قبل مقارنة البيانات غير المو�ضوعية؟

تخطيط البيانات. �أ.	
	�إيجاد المتو�سط. ب.

	�إن�شاء نموذج. ج.
التقييم وفقًا لمقيا�س ا�ستجابة. د.	

�في حال كانت وكالة ال�سفر وال�سياحة �ستفتتح فرعًا جديدًا لها، هل ينبغي �أن يكون هذا الفرع 
في مدينة الخُبَر؟

عدد الإجابات التقييم
6 5- �أوافق ب�شدة
6  4- �أوافق
5 3- محايد
3  2- �أعار�ض
0 1- �أعار�ض ب�شدة

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
��أجِب عن ال��سؤال التالي: هل ينبغي لوكالة ال�سفر وال�سياحة �أن تفتح فرعًا جديدًا لها، وفي حال 

كان الجواب بنعم، ف�أين �سيكون؟
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


 
   1-5   
 ádÉM


 1-5 

  
      •


•

•



•


 •


 •




•




 •
        •





•

 

 •
         

 
 •
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المتو�سط الح�سابي Arithmetic mean: معدل مجموعة من البيانات عادة ما ي�شار �إليها على �أنها 
المعدل. المتو�سط هو قيمة واحدة ت�صف البيانات عامّة ب�إظهار اتجاه النزعة المركزية لها.

تعريف

: �إح�صائيات �أ�سا�سية 6-5 ال�شكل 
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نموذج للإحصائيات
أسعار رحلات سفر رجال الأعمال المتوسّط الحسابي 

رحلة مدينة جدّة
1200 ريال سعودي

رحلة مدينة الرياض
1000 ريال سعودي

رحلة مدينة الدمّام
1750 ريال سعودي

رحلة مدينة أبها
1500 ريال سعودي

إيجاد معدّل السعر

1362.50
ريال سعودي

درجات الحرارة لشهر أغسطس في الرياض الوسيط 

أعلى بأربع درجاتأقلّ بأربع درجات

الوسيط

إيجاد درجة الحرارة المتوسّطة لمدينة الرياض

عدد الأشخاص المسجلين في الرحلات أسبوعيًّا المنوال 
                  (1 = الأسبوع الأول في يناير، 52 = الأسبوع الأخير في ديسمبر)

يقوم أغلب رجال الأعمال بالرحلات
 في الأسبوع 14 (الأسبوع الثاني من أبريل)

43 ،37 ،37 ،24 ،23 ،18 ،18 ،14 ،14 ،14 ،14 ،11 ،11 ،9 ،5 ،2

إيجاد القيمة التي تظهر بشكل متكرّر

درجات الحرارة المرتفعة والمنخفضة في مدينتين

مرتفعة 

متوسّطة 

منخفضة
المدينة أ 

الانحراف المعياري مرتفع
المدينة ب 

الانحراف المعياري منخفض

يحدد مدى اختلاف القِيمَ

المدينة أ 
الانحراف المعياري مرتفع

المدينة ب 
الانحراف المعياري منخفض

الانحراف المعياري

2. الو�سيط
Median

�قيمة الو�سيط Median لمجموعة من البيانات، هي تلك النقطة التي تف�صل القيم الأعلى عن 
القيم الأدنى. والو�سيط ي�شبه المتو�سط الح�سابي، ولكنه �أقل عر�ضة للتحريف بوا�سطة القيم 
ال�ضخمة �أو ال�صغيرة. ويُح�سب الو�سيط عن طريق ترتيب جميع بياناتك من القيمة الأدنى �إلى 
القيمة الأعلى واختيار القيمة الو�سطى. �إذا كان لديك عدد زوجي من نقاط البيانات، فب�إمكانك 

�أن ت�ستخدم المتو�سط الح�سابي للقيمتين الو�سطيتين.

الو�سيط Median: قيمة لمجموعة من البيانات التي تف�صل القيم الأعلى عن القيم الأدنى.
تعريف

3. المنوال
Mode

��أما المنوال Mode الخا�ص بمجموعة من البيانات، فهو القيمة التي تتكرر. ولي�س بال�ضرورة 
وعلى  منوال.  من  �أكثر  على  البيانات  بع�ض مجموعات  تحتوي  فقد  رقمًا محددًا،  يكون  �أن 
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ُّر الو�سيط بالقيم ال�ضخمة �أو ال�صغيرة في مجموعة البيانات، ف�إن المنوال لا  الرغم من ت�أث
يتغير. وهذا ما يجعل المنوال مفيدًا في و�صف البيانات التي تت�ضمن �أرقامًا �شديدة التباين. 
تقي�س  �إذا كنت  المثال:  �سبيل  �أنماط مفيدة. فعلى  �أن يك�شف عن  نف�سه  للمنوال  كما يمكن 
الواحد( الذي يقوم فيه الأفراد بجولات معيّنة،  العام  �أ�سبوعًا في  العام )52  الأ�سبوع من 
. وهذا قد يكون مفيدًا في  6-5 فقد تجد �أن الأ�سبوع 14 هو المنوال، كما يت�ضح في ال�شكل 

التخطيط لحملات الت�سويق الم�ستقبلية وعرو�ض الجولات الجديدة.

المنوال Mode: القيمة التي تتكرر. لي�س بال�ضرورة �أن يكون المنوال رقمًا فريدًا.
تعريف

4. الانحراف المعياري
Standard deviation

وي�شير  البيانات.  من  لمجموعة  التباين  مقيا�س  هو   Standard deviation المعياري  �الانحراف 
الانحراف المعياري المنخف�ض �إلى �أن نقاط البيانات تميل �إلى الاقتراب من المتو�سط الح�سابي 
)الحدّ الأدنى من التباين(. �أما الانحراف المعياري المرتفع في�شير �إلى �أن البيانات موزعة على 
نطاق �أكبر من القيم، و�أنها �أبعد عن المتو�سط )تباين �أكبر(. على �سبيل المثال: �إذا �أردت �أن 
تقرر ما �سترتديه في جولة ما، فعليك �أن تعتمد على متو�سط درجات الحرارة في المدينتين 
الم�ستهدفتين )24 درجة(. ومع ذلك، فقد لا يوفر المتو�سط وحده معلومة كافية. فقد تبلغ 
درجة الحرارة العظمى في �إحدى المدن 35 درجة مئوية خلال النهار، في حين تبلغ ال�صغرى 
في الم�ساء 13 درجة. في حين تتراوح الحرارة في المدينة الأخرى بين 26 و22 درجة. لذلك، 
يجب �أن تن�صح عملاءك ب�إح�ضار ملاب�س مختلفة بح�سب وجهتهم. �إن الانحراف المعياري يوفر 

نظرة ثاقبة لا يوفرها المتو�سط الح�سابي �أو الو�سيط لدرجات الحرارة.

الانحراف المعياري Standard deviation: مقيا�س التباين لمجموعة من البيانات.
تعريف

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على و�صف البيانات بمو�ضوعية با�ستخدام الإح�صاءات الح�سابية. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
راجِع الإح�صاءات التالية التي تتناول �سفر رجال الأعمال:

�1. جولة مدينة جدة

�2. جولة مدينة الريا�ض

�3. جولة مدينة الدمام

�4. جولة مدينة �أبها

�أحيانًا تو�صف 
البيانات ذات 

التوزيع الطبيعي 
ب�أن لديها 

منحنى على 
�شكل جر�س.

لمحة �سريعة

ب  جرِّ
بنف�سك 

الف�صل 1385



الجولة الأكثر طلبًا ال�شهر
2 يناير
4 فبراير
2 مار�س
3 �أبريل
2 مايو
1 يونيو
3 يوليو
1 �أغ�سط�س
2 �سبتمبر
2 �أكتوبر
4 نوفمبر
2 دي�سمبر

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
د ما هي الجولة الأكثر رواجًا بين الم�سافرين من رجال الأعمال. حدِّ

�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. عندما تجمع قيم العنا�صر ثم تق�سمها على عدد العنا�صر، ف�إنك تح�سب:
المتو�سط الح�سابي. �أ.	

الو�سيط. ب.	
المنوال. ج.	

المعيار الح�سابي. د.	
2. �أي من العمليات الح�سابية التالية مفيد لو�صف البيانات التي تت�ضمن �أرقامًا �شديدة التباين؟

الو�سيط. �أ.	
المنوال. ب.	

الانحراف المعياري. ج.	
المعيار. د.	
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 •  • 

 2-5 


   .1

Identify the most important decision variables

             
         
 7-5 




5 


4


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: تحديد القِيَم 5-7 ال�شكل 

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16

á∏«ª©dG äÉcô°û∏d áMÉ«°ùdGh ôØ°ùdG ádÉch É¡eó≤J »àdG äÓMôdG

(1-5) äÉØ«æ°üàdG

á£°ûfC’G iƒà°ùe
äÉYÉªàL’G ≥aGôe

ôØ°ùdG Ióe
¢ù≤£dG

á£°ûfC’G iƒà°ùe
äÉYÉªàL’G ≥aGôe

ôØ°ùdG Ióe
¢ù≤£dG

âª« ob »àdG πeGƒ©dG

‹ÉªLE’G

ABCDEFG

4
1
3
2

I qóL

20
10
50
20

100

80
10

150
40
280

3
3
5
5

2
5
1
3

5
4
2
5

¢VÉjôdGΩÉ qeódGÉ¡HnCG

áª«≤dGI qóL¢VÉjôdGΩÉ qeódGÉ¡HnCG

لا بُدّ من ا�ستكمال هذه الح�سابات  دائمًا ما يكون �إجمالي القيمة 100 

يُ�ضرَب كل 
ت�صنيف بالقيمة

تُ�صنَّف �أربعة 
عوامل لكلّ جولة

د القيمة المنا�سبة 2. حدِّ
Determine the appropriate weights

لا� بُدّ من تعيين قيمة منا�سبة لكلّ متغيّر من متغيّرات القرار، ثم ي�ضرب بها المتغيّر ليعك�س مدى 
، المتغيّر الأكثر �أهمية هو مدة ال�سفر، والذي تبلغ قيمته 50.  7-5 �أهميته في القرار. في ال�شكل 
يليه في الأهمية ن�سبة الأن�شطة والطق�س، وتبلغ قيمة كلّ منهما 20. �أما المتغيّر الأقل �أهمية فهو 
مرافق الاجتماعات، الذي تبلغ قيمته 10. ولح�ساب الت�صنيفات المقيَّمة، اِ�ضرب كلّ ت�صنيف 

بالقيمة، ثم اجمع الت�صنيفات المقيَّمة لكلّ بديل لإيجاد الخيار الأف�ضل.

د المتغيّرات 3. وحِّ
Normalize variables

�قد يختلف نطاق القيم لأحد متغيّرات القرار على نحو كبير. على �سبيل المثال: لنفتر�ض �أن وكالة 
ال�سفر وال�سياحة تفكر في خم�سة من منظمي الجولات ال�سياحية المحليين للا�ستعانة ب�أحدهم في 
ا للفرد، و�أقلهم كلفة  الريا�ض. وقد وجدت �أن منظّم الجولات الأعلى كلفة يتقا�ضى 50 ريالً �سعوديًّ
يتقا�ضى 10 ريالات �سعودية. وعليه، فقد اختلف نطاق القيم لمتغيّر ال�سعر كثيرًا. عندها يمكن 
توحيد قيم متغيّر ال�سعر لاختيار منظّم الجولات قبل �إ�ضافة �أي عوامل �أخرى؛ مثل: تكاليف التنقل 
Normalization المتغيّرات، ات�ساق القيم بحيث يمكنك مقارنتها  والفنادق. ويق�صد بتوحيد 
بدقة. وثمة طريقة ب�سيطة لتوحيد المتغيّرات؛ وهي ق�سمة كلّ متغيّر على �أكبر مثيل له. ويمكنك 

. 8-5 بعد ذلك ا�ستخدام المتغيّرات الموحدة كعوامل مُقيَّمة. اُنظر ال�شكل 

توحيد القيم Normalization: طريقة لجعل البيانات جميعها متوافقة مع نموذج قرارك.
تعريف

عند توحيد 
المتغيّرات، عادة 

ما ت�ضرب �أو 
تق�سم البيانات 

على �أحد 
المتغيّرات كي 

ت�ستطيع مقارنة 
المتغيّرات بعدل.

لمحة �سريعة
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: توحيد المتغيّرات 8-5 ال�شكل 

د القيمة لمقارنة العوامل بعد توحيد قيم المتغيّرات، حدِّ

لتوحيد قيم الر�سوم الأخرى، اق�سِم 
B4 كلًّ منها على القيمة في خانة

الر�سوم الأعلى هي 
ا  50 ريالً �سعوديًّ

B5 في خانة

1

AB
=C4/B4C5 fx

CDEF

12345

12345

12345

12345

10.80.50.40.2

0.7510.80.650.5

0.840.680.7210.64

5050402520
1511.2515129.75

10
7.5

GH

2
3
4
5

7
8
9

10

11
12
13
14
15

6

16

3529.423.825.23522.4
10090.6578.862.264.7539.9

17
18
19
20
21

منظِّمو رحلات الرياض
رسوم إضافية

á«aÉ°VEG Ωƒ°SQ
äG qÒ¨àŸG º«b ó«MƒJ ó©H

ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 50.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 40.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 25.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 20.00ájOƒ©°S ä’ÉjQ 10.00

تكلفة التنقل للفرد

Ωƒ°SôdG
äG qÒ¨àŸG º«b ó«MƒJ ó©H

ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 75.00…Oƒ©°S ∫ÉjQ 100.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 80.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 65.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 50.00

إقامة فندقية للفرد في اليوم

Ωƒ°SôdG
äG qÒ¨àŸG º«b ó«MƒJ ó©H

ájOƒ©°S ä’ÉjQ 105.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 85.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 90.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 125.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 80.00

مقارنة الرسوم

á«aÉ°VEG Ωƒ°SQ
التنقل

إجمالي
فندق

áª«≤dG

4. فكِّر في الخيارات التالية
Consider the runners-up

يت�ساءل عما  �أن  المحلِّل  النتائج، على  في  التفكير  فعند  التي تحددهاغير مو�ضوعية.  �القيم 
�إذا كان �أي تغيير طفيف في القيمة يمكن �أن ي�ؤثّر في النتيجة �أم لا. لذلك عليك �أن تفكر في 
الخيارات التالية، وترى مدى قربها من الخيار الرئي�س. فغالبًا ما تكون القيم القريبة من القيمة 

العليا من متغيّرات القرار مهمة.

ذ الخطوات  نفِّ النتائج.  القيم ومن ثم ح�ساب  العوامل عن طريق تحديد  تدرَّب على تقييم 
التالية:

ز نف�سك 1. جهِّ
ر في قرار مهم عليك اتخاذه في حياتك ال�شخ�صية، �أو حياتك الدرا�سية، �أو تطويرك المهني.  �فكِّ
ربما يعني هذا �أن تختار المنتج المنا�سب لك من بين مجموعة من الخيارات المطروحة، �أو �أن 

تختار م�سارك المهني بينما تتقدم في ال�سن. 

ب  جرِّ
بنف�سك 

الف�صل 1425



�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1 . كيف يمكنك تحديد �أهمية كلّ متغيّر في القرار؟
تحديد قيمة منا�سبة. �أ.	

تحويل القيم �إلى نف�س التن�سيق. ب.	
ا�ستخدام �أحد المتغيّرات كثابت في النموذج. ج.	

توحيد قيم المتغيّرات. د.	
2. كيف يمكنك �أخذ اختلاف المتغيّرات في الاعتبار؟

ب�إن�شاء �شجرة قرار. �أ.	
بتوحيد قيمها. ب.	

ب�إيجاد المتو�سط الح�سابي، والمنوال، والو�سيط. ج.	
ب�إيجاد الانحراف المعياري. د.	

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
القرار  اتخاذ  في  لم�ساعدتك   5 الف�صل  4 من  الدر�س  في  التي حددناها  الخطوات  �1. �اتبع 

د القيمة المنا�سبة لكلّ منها  ال�صحيح: ابد�أ بتحديد متغيّرات القرار الأكثر �أهمية، ثم حدِّ
)خطوة توحيد المتغيّرات قد لا تكون �ضرورية(.

ر  ر �ضرورة التفكير في الخيارات التالية. وتذكَّ �2. �هل �ساعدتك هذه الآلية في اتخاذ القرار؟ تذكَّ

ا �أن القيم التي حددتها هي فعليًّا قيم غير مو�ضوعية. وفي هذه الحالة، هل يعني هذا  �أي�ضً
�أن النتيجة التي تو�صلت �إليها قد تت�أثر بفعل متغيّر ب�سيط؟ في دفترك �أو با�ستخدام معالج 

ن قائمة بالمتغيّرات ونتائجها وعلِّل القرار الذي تو�صلت �إليه.  الن�صو�ص، دوِّ
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الف�سل 5

�الدر
5

راب الدر� الرقمي
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طات سجرة القرار اإن�ساء مخطَّ
عندما تريد ا�صتخدام طريقة منطقية لتحديد الخيار الأف�صل من بين عدة بدائل، يمكنك اأن 
ط ي�صبه  م القرارات با�صتخدام مخطَّ ت�صتخدم �سجرة•القرار•Decision tree، وهي اأداة دعم ت�صمِّ
ال�صجرة. كلّ فرع من فروع ال�صجرة يمثل اأحد الخيارات وفوائده، وتكاليفه، واحتمالية حدوثه. وعادة 
ما ت�صتخدم المنظمات اأداة �صجرة القرار لتحديد الإ�صتراتيجية اأو الختيار الذي �صيقودها اإلى 
ط بياني، ف�صوف ت�صاعدك على اكت�صاف الحتمالت  الهدف المن�صود. ولأن �صجرة القرار هي مخطَّ
وتتبُّع نتائجها. كما اأنها �صت�صاعدك على اإن�صاء ملخ�س مب�صّط للقرار المعقد بحيث تتمكن من 
اأو  طات  اأي حزمة مخطَّ با�صتخدام  اأو  ا  يدويًّ اإن�صاء �صجرة قرار  المعنيين. يمكنك  م�صاركته مع 
ádÉM وجدت وكالة ال�صفر وال�صياحة اأن الجولت الثقافية في  ر�صومات اأ�صا�صية على الحا�صوب. 
منطقة المدينة المنورة قد اأ�صبحت اأكثر �صعبية بين العملاء من ال�صركات، فحددت الوجهات 

المحتملة. وطلب منك عمر اإن�صاء �صجرة قرار لتحديد الخيار الأف�صل.

ط ي�صبه ال�صجرة. كلّ  م القرارات با�صتخدام مخطَّ �سجرة•القرار•Decision tree: اأداة دعم ت�صمِّ
فرع من فروع ال�صجرة يمثل اأحد الخيارات وفوائده، وتكاليفه، واحتمالية حدوثه.

تعريف

و�سف تف�سيلي
1.•اِبداأ•بقرارك•الاأ�سا�سي

Start with your primary decision

 اِبداأ بتحديد القرار الأ�صا�صي الذي يجب اتخاذه اأو الم�صكلة التي يجب حلّها. واجعلها هدفك، 
مثل اأن تحدد الوجهة المثالية في منطقة المدينة المنورة للقيام بجولة ثقافية. اُر�صم �صندوقًا 
ع عنوانًا  �صغيرًا في الجانب الأي�صر لقطعة من الورق اأو على �صا�صة الحا�صوب الخا�س بك، ثم �صَ
بع�س  با�صتخدام  قرار  �صجرة  تر�صم  اأن  ا  اأي�صً باإمكانك  الم�صكلة.  فيه  ت�صف  الهدف  لمربع 
Decision Tree Maker نع �صجرة القرار البرامج، مثل: مايكرو�صوفت اإك�صل MS Excel اأو اأداة �صُ

.)www.smartdraw.com/decision-tree/examples/(

د•خياراتك 2.•حدِّ
Identify your options

، 9-5 د الخيارات المتاحة في القرار اأو الم�صكلة. على �صبيل المثال: كما هو مُبيَّن في ال�صكل   حدِّ
مدائن �صالح في العُلا،  فاإن الوجهات المقترحة هي اإما قرية “ذي عين” الأثرية في الباحة، اأو 
ا لكلّ خيار من مربع الهدف اإلى اليمين. باعِد بين الخطوط لكي  اأو ل هذه ول تلك. اُر�صم خطًّ

ع عنوانًا لكلّ خط ي�صفه باإيجاز. تترك لنف�صك م�صاحة لإ�صافة العناوين والأفكار، ثم �صَ
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: سجرة القرار 9-5 ال�سكل 

ّ

ّ

ّ

220.000

175.000

630.000

25.000

900.000

730.000

705.000

1.000.000

0.75

0.25

0.60

0.40

675.000 = 0.75 900.000

55.000 = 0.25 220.000

600.000 = 0.6 1.000.000

70.000 = 0.4 175.000

بالنسبة إلى الرحلة الجديدة لوكالة السفر 
والسياحة، يعَُدُّ كل من ”ذي عين“ 

و”مدائن صالح“ وجهتين محتملتين. تكلفة 
تطوير كلّ رحلة معروضة في شجرة 

القرار. هذه النفقات مخصّصة لتنظيم 
الرحلة، والترويج لها، وتحديد المقاولين، 

وما إلى ذلك. وأنت تقدِّر عائدات كل رحلة 
على أنها أفضل وأسوأ البدائل.

نفقات تطوير الرحلات

لك
ت

ذه
ه

ر•في•النتائج 3.•فكِّ
Consider the results

 اأدخِل النتيجة في نهاية كلّ خط. اإذا كانت نتيجة اختيار هذا الخيار غير موؤكدة، فار�صم دائرة 
ر هذه العملية  �صغيرة. واإذا كانت النتيجة تتطلب منك اتخاذ قرار، فار�صم مربعًا �صغيرًا. كرِّ

لكلّ مربع قرار حتى تر�صم خطوطًا تمثل جميع النتائج المحتملة التي حددتها.

ن•القيم•والاحتمالات 4. عيِّ
Assign values and probabilities

تلك  نتيجة، مثل:  اأو  ا  اأو لمنظمتك. قد يكون مبلغًا نقديًّ اإليك  بالن�صبة  د قيمة كلّ خيار   حدِّ
ذي عين  5. على �صبيل المثال: يمكن لجولة  اإلى   1 اإلى مقيا�س الت�صنيف من  التي ت�صتند 
ب�صعبية،  تُحظَ  لم  واإن  �صعبية،  كانت  اإذا  �صعودي  ريال  األف   900 بنحو  عائدات  تحقق  اأن 
مدائن �صالح اأن تدرَّ 1,000,000 ريال  ف�صتدر الجولة 220 األف ريال �صعودي، ويمكن لجولة 
فقط.  �صعودي  ريال  األف   175 بنحو  عائدات  ق�صتحقق  واإل  ا،  �صعبية جدًّ كانت  اإذا  �صعودي 
ر اإمكانية اأو احتمالية كلّ نتيجة، لكلّ دائرة )ت�صمّى عقدة  عنوِن النتيجة بهذه القيمة، ثم قدِّ
ذي عين ب�صعبية كبيرة بنحو  الحتمال(. في هذا المثال قُدّرت احتمالية اأن تحظى جولة 
، فاإن احتمالية اأن  مدائن �صالح 0.75، واأل تحظى ب�صعبية كبيرة بنحو 0.25. وبالن�صبة اإلى 

تحظى الجولة ب�صعبية كبيرة 0.60، واأل تحظى ب�صعبية كبيرة 0.40. يجب اأن ي�صبح المجموع 
ر هذا مع جميع عُقَد الحتمال في قرارك. في كلّ دائرة 100%. كرِّ

المربعات تمثل 
القرارات؛ 

والدوائر ت�صير 
اإلى �صرورة 
اتخاذ قرار.

لمحة �سريعة

يجب اأن تح�صن 
تقدير قيمة كلّ 
خيار، وتقارنه 

بالخيارات 
الأخرى.

لمحة �سريعة
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5. احُ�سب قيمة كلّ خيار
Calculate the value for each option

�اُح�سب القيمة المرتبطة بكلّ نتيجة محتملة. اِبد�أ من الجانب الأيمن من �شجرة القرار الخا�صة 
. 3-5 بك، وا�ست�أنِف العمل �إلى الي�سار. اُنظر الجدول 

: ح�ساب القيمة الخا�صة بكل خيار 3-5 الجدول 

الو�صف ال�شكل عن�صر
• اِ�ضرِب كلّ ناتج باحتماله.

• �أَدخِل هذه القيمة في �شجرة القرار.
ر هذا لكلّ حالة غير م�ؤكدة. • كرِّ

دائرة 
)عقدة(

الاحتمالات

ر التكاليف المرتبطة بكلّ خيار. • قدِّ
• اِطرح التكلفة الخا�صة بقيمة النتيجة التي ح�سبتها لمعرفة فائدة هذا القرار.

ر هذا مع كلّ قرار. • كرِّ

مربع القرارات

عندما تنتهي من ح�ساب جميع مزايا القرار )القيمة - التكلفة(، اِختر الخيار الذي 
يت�ضمن �أكبر فائدة. وهذا هو القرار الأمثل.

خط النتائج

ط���ات البيانية،  عن���د تمثيل المعلومات با�س���تخدام المخطَّ
تك���ون القاع���دة الأولى هي الحفاظ على الب�س���اطة: فكلّما 
كان الأمر �أكثر و�ضوحًا وذا مغزى، كان �أف�ضل! كثير من 
ط���ات والج���داول  المحللي���ن يقع���ون ف���ي ف���خ �إع���داد المخطَّ
والر�سوم البيانية المربكة والمزدحمة التي يتعذر فهمها. 
عندم���ا �أعُل���ن ع���ن ر�ؤي���ة ال�س���عودية 2030، كان لا بُ���دّ م���ن 
تقديم المعلومات بطريقة وا�ضحة، ي�سهل الو�صول �إليها، 
وي�س���هل فهمه���ا. وف���ي ال�س���نوات الأخي���رة، ازداد الاعتم���اد 
طات المعلومات البيانية في تقديم المعلومات. على مخطَّ

وق���د نج���ح الموق���ع الر�س���مي لر�ؤي���ة ال�س���عودية 2030 
ط���ات  )www.vision2030.gov.sa( ف���ي ا�س���تخدام مخطَّ

المعلوم���ات البياني���ة بطريق���ة فاعل���ة، ودم���ج الن����ص م���ع 
العنا�ص���ر المرئي���ة القوي���ة والممي���زة لعر����ض ر�س���التها. 
مة على  فالأهداف محددة، وقابلة للقيا����س الكمي، ومقدَّ
���ر  نح���و مب�سّ���ط، ومدعوم���ة بالرم���وز المرئي���ة، وهو ما يُي�سِّ
ن�ش���ر المعلوم���ات ب�س���رعة. لذل���ك، لا ت�س���تهِن �أب���دًا بق���وة 

العر����ض التقديم���ي.

طات المعلومات البيانية ر�ؤية ال�سعودية 2030 وفن مخطَّ

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على �إن�شاء �شجرة القرار با�ستكمال ر�سم تخطيطي. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
�تفكر وكالة ال�سفر وال�سياحة في تنظيم فعالية للم�سافرين من رجال الأعمال بهدف الترويج 
عبدالله  الملك  منتزه  في  الفعالية  هذه  تنعقد  �أن  المفتر�ض  من  الريا�ض.  مدينة  لجولة 
وفي حال  الطلق.  الهواء  في  �أو  كبيرة  تحت خيمة  الم�أكولات  الوكالة  تقدّم  بحيث  بالريا�ض 
قريبة. منا�سبات  �صالة  في  الفعالية  ال�شركة  �ستعقد  بذلك،  الجوية  الأحوال  ت�سمح   لم 

�شجرة قرار . تجد في ما يلي جدولً ي�صف القرارات على �شكل 
 á°ü°üîŸG á«dÉ©ØdG ádÉcƒdG ó≤©J πg

 ‘ ∫ÉªYC’G ∫ÉLQ øe øjôaÉ°ùª∏d

?πNGódG ‘ hCG ≥∏£dG AGƒ¡dG

?™bƒàŸG ¢ù≤£dG ƒg Ée

?áHƒWôdG áLQO iƒà°ùe Ée?ìÉjôdG ÜƒÑ¡d ∫ÉªàMG ∑Éæg πg

¢ùª°ûe

7  :≥∏£dG AGƒ¡dG ‘

3  :πNGódG ‘

¿hO Éeh %70
7  :≥∏£dG AGƒ¡dG ‘

3  :πNGódG ‘

%70 `dG ¥ƒa Ée

2  :≥∏£dG AGƒ¡dG ‘

8  :πNGódG ‘

 º©f

0  :≥∏£dG AGƒ¡dG ‘

10  :πNGódG ‘

’

2  :≥∏£dG AGƒ¡dG ‘

8  :πNGódG ‘

ºFÉZ
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1  :πNGódG ‘

QÉ£eCG ∫ƒ£g ∫ÉªàMG

2  :≥∏£dG AGƒ¡dG ‘

8  :πNGódG ‘

يتبين من الر�سم ال�سابق ما يلي:
• �في حال كان الطق�س م�شم�سًا، 7 �أ�شخا�ص ي�ؤيدون فكرة عقد الفعالية في الهواء الطلق فيما 

ي�ؤيد 3 �أ�شخا�ص فكرة عقد الفعالية في الداخل )ربما ب�سبب ارتفاع درجة الحرارة(.
• ��إذا كانت الرطوبة تزيد عن 70%، �أيّد �شخ�صان فقط فكرة عقد الفعالية في الخارج فيما �أيّد 

8 �أ�شخا�ص فكرة عقد الفعالية في الداخل.
• ��إذا كانت الرطوبة 70% �أو �أقل، �أيّد 7 �أ�شخا�ص عقد الفعالية في الخارج مقابل 3 �أ�شخا�ص 

ي�ؤيدون فكرة عقدها في الداخل.
• �في حال كان الطق�س غائمًا.

• �في حال وجود احتمال �أمطار.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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ذ الخطوات التالية: تدرَّب على �إن�شاء �شجرة القرار با�ستكمال ر�سم تخطيطي. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
�تفكر وكالة ال�سفر وال�سياحة في تنظيم فعالية للم�سافرين من رجال الأعمال بهدف الترويج 
عبدالله  الملك  منتزه  في  الفعالية  هذه  تنعقد  �أن  المفتر�ض  من  الريا�ض.  مدينة  لجولة 
وفي حال  الطلق.  الهواء  في  �أو  كبيرة  تحت خيمة  الم�أكولات  الوكالة  تقدّم  بحيث  بالريا�ض 
قريبة. منا�سبات  �صالة  في  الفعالية  ال�شركة  �ستعقد  بذلك،  الجوية  الأحوال  ت�سمح   لم 

�شجرة قرار . تجد في ما يلي جدولً ي�صف القرارات على �شكل 
 á°ü°üîŸG á«dÉ©ØdG ádÉcƒdG ó≤©J πg
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8  :πNGódG ‘

يتبين من الر�سم ال�سابق ما يلي:
• �في حال كان الطق�س م�شم�سًا، 7 �أ�شخا�ص ي�ؤيدون فكرة عقد الفعالية في الهواء الطلق فيما 

ي�ؤيد 3 �أ�شخا�ص فكرة عقد الفعالية في الداخل )ربما ب�سبب ارتفاع درجة الحرارة(.
• ��إذا كانت الرطوبة تزيد عن 70%، �أيّد �شخ�صان فقط فكرة عقد الفعالية في الخارج فيما �أيّد 

8 �أ�شخا�ص فكرة عقد الفعالية في الداخل.
• ��إذا كانت الرطوبة 70% �أو �أقل، �أيّد 7 �أ�شخا�ص عقد الفعالية في الخارج مقابل 3 �أ�شخا�ص 

ي�ؤيدون فكرة عقدها في الداخل.
• �في حال كان الطق�س غائمًا.

• �في حال وجود احتمال �أمطار.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. في �شجرة القرار، ما الذي يمثله كلّ فرع من فروع ال�شجرة؟
مهمة لع�ضو معيّن في المجموعة. �أ.	

خيار من المرجح �ألّ ينجح. ب.	
فكرة جديدة. ج.	

	�أحد الخيارات، وفوائده، وتكاليفه، واحتمالية حدوثه. د.
2. ما الأ�شكال التي ت�ستخدمها في �شجرة القرار؟

دوائر، ومربعات، وخطوط. �أ.	
دوائر ومعيّنات. ب.	

م�ستطيلات فح�سب. ج.	
	�أ�شكال ال�شجرة. د.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
��أكمِل الجمل التي ت�صف ما جاء في �شجرة القرار لم�ساعدة وكالة ال�سفر وال�سياحة على 

 اتخاذ قرارها.
بالنظر في كافة العوامل الم�ؤثرة والقرارات التي جاءت في �شجرة القرار، هل �ستعقد وكالة 

ال�سفر وال�سياحة فعاليتها في الهواء الطلق �أو في الداخل؟
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 


 
 
 
    
     4-5    
  ádÉM 
  


  45 

  
  •  •


 


•        •




 


   •
 

 •
   

        •
    

 •

  •

 
  •



 


        •


 •
 •

  •
  •



 


•
  •

 

•
  •



 


5 


6


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و�سف تف�سيلي
طات•ال�سريطية 1.•المخطَّ

Bar charts

ط ال�صريطي اأ�صرطة م�صتطيلة لعر�س قيم البيانات. يمثل طول كلّ �صريط قيمة   ي�صتخدم المخطَّ
طات ال�صريطية  م المخطَّ معيّنة، وكلّما ازداد طول ال�صريط، كانت قيمته اأكبر. ويمكن اأن تُنظَّ
طات الب�صيطة مجموعة واحدة من الأ�صرطة لتمثيل  ا اأو راأ�صيًّا. وعادة ما ت�صتخدم المخطَّ اأفقيًّ
الزمنية  النقاط  اأو  المتعددة  المتغيّرات  تمثيل  ويمكن  معيّنة.  زمنية  نقطة  اأو  واحد  متغيّر 

5-10 )اأ(. با�صتخدام اأ�صرطة متجاورة عديدة. اُنظر ال�صكل 
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ط•الدائري ج.•المخطَّ

طات : اأنوا المخطَّ 10-5 ال�سكل 

ط•ال�سريطي اأ.•المخطَّ

دي�صمبر

نوفمبر كتوبر
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�صبتمبر

اأغ�صط�س يوليو يونيو مايو اأبريل
مار�س فبراير يناير

ط•الخطي ب.•المخطَّ

ط•الانت�سار د.•مخطَّ
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تُعرف 
طات  المخطَّ

ال�صريطية ذات 
الأعمدة الراأ�صية 

طات  بالمخطَّ
العمودية.

لمحة �سريعة
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طات الخطية 2. المخطَّ
Line charts

ط خطي، يمكنك ر�سم �سل�سلة من النقاط ثم تو�صيلها بخط. تمثل كلّ  ��إذا �أردت �إن�شاء مخطَّ
نقطة مقيا�سًا �أو قيمة، ويعر�ض الخط الاتجاهات �أو الم�سارات في البيانات خلال فترة زمنية 

5-10 )ب(. محددة. اُنظر ال�شكل 

طات الم�ساحية 3. المخطَّ
Area charts

ط الخطي؛ لأنه يقارن متغيّرين �أو �أكثر بمرور الوقت. ومع  ط الم�ساحي المخطَّ �ي�شبه المخطَّ
ذلك، ف�إن هذا النوع يعر�ض قيم كلّ متغيّر ك�إجماليات تراكمية با�ستخدام الأرقام �أو الن�سب 
المئوية. ويعني هذا �أن كلّ متغيّر يتخذ مكانه فوق الآخر على �شكل طبقات. ويمكن التمييز بين 

المتغيّرات بوا�سطة اللون ونمط التعبئة.

طات الدائرية 4. المخطَّ
Pie charts

�شريحة من فطيرة.  ي�شبه  كلّ قطاع  �إلى قطاعات،  دوائر مق�سمة  الدائرية هي  طات  �المخطَّ
5-10 )ج(. يمثل حجم ال�شريحة هنا الحجم الن�سبي �أو التكرار الخا�ص بالمتغيّر  اُنظر ال�شكل 
ط ب�أكمله ي�شكل دائرة كاملة، فهو يظهر الن�سبة المئوية، التي يمثلها  الذي تمثله. ولأن المخطَّ
طات الدائرية لمقارنة البيانات بغيرها عند نقطة زمنية معيّنة.  كلّ متغيّر. وتُ�ستخدَم المخطَّ
طات الدائرية ب�سهولة �أكثر عندما تمثل ال�شريحة الأكبر 30-25% على  ويمكن تف�سير المخطَّ
ط الدائري الأمثل فيجب �أن يركز على متغيّر واحد ومقارنة تلك  الأقل من البيانات. �أما المخطَّ

ال�شريحة ببقية ال�شرائح في الدائرة.

طات الانت�شار 5. مخطَّ
Scatter plots

بيانات  تُر�سم  �إذ  البيانات.  الانت�شار، فتعر�ض متغيّرين لمجموعة واحدة من  طات  ��أما مخطَّ
ط  �أحد المتغيّرين على طول المحور الأفقي والمتغيّر الآخر على المحور الر�أ�سي. ويُظهر مخطَّ
النقاط  ظهرت  و�إذا  الخطية.  غير  المتغيّرات  وبخا�صة  المتغيّرات،  بين  الارتباط  الانت�شار 
ال�شكل اُنظر  قوية.  لي�ست  المتغيّرين  بين  العلاقة  �أن  معناه  فهذا  منتظمة،  وغير   ع�شوائية 

5-10 )د(.

يمكن لأغلب 
البرامج 

الحا�سوبية 
طات  عر�ض مخطَّ

الانت�شار ثلاثية 
الأبعاد، وقد 

ت�صل �إلى �أربعة 
�أبعاد.

لمحة �سريعة
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

ط الخطي؟ 1. ما الذي يُظهره الخط في المخطَّ

علاقة الأجزاء بالكلّ. �أ.	
الاتجاهات �أو الم�سارات  في البيانات بمرور الوقت. ب.	

	 القيم المتراكمة. ج.
مو�ضع عدم ترابط البيانات. د.	

طات الدائرية �إلى قطاعات ت�سمّى: 2. تنق�سم المخطَّ
طات م�ستديرة. مخطَّ �أ.	
طات م�ساحية. مخطَّ ب.	

طات دائرية. مخطَّ ج.	
طات �شرائح. مخطَّ د.	

ذ  نفِّ البيانات.  لعر� ض البيانية  طات  المخطَّ ت�ستخدم  التي  الإلكترونية  المواقع  في  ابحث 
الخطوات التالية:

ز نف�سك 1. جهِّ
الموقع  �إلى  ه  وتوجَّ �سواه(،  �أو  فايرفوك�س  �إك�سبلورر،  )�إنترنت  المت�صفحات  �أحد  �1. �افتح 

www.vision2030.gov.sa/ar/ :2030 الإلكتروني التالي الخا�ص بر�ؤية ال�سعودية
طات بيانية تعر�ض بيانات. ��2. ا�ستطلع الموقع، وابحث عن نماذج مخطَّ

3. خُذ ثلاث لقطات للنماذج. 

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
ق لقطات عن النتائج في م�ستند جديد ت�صف فيه كيفية نجاح  � اِ�ستخدم معالج الن�صو�ص و�أل�صِ

هذه النماذج في عر�ض المعلومات، ثم اكتب على دفترك تو�صيفًا للنتائج التي تو�صلت �إليها.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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التقنية في العمل
�أدوات جداول البيانات

عادة ما تُ�ستخدَم برامج جداول البيانات؛ مثل: مايكرو�سوفت �إك�سل Microsoft Excel �أو �أوبن 
�أوفي�س كالك OpenOffice Calc �أو جوجل �سبريد �شيت Google Spreadsheet؛ من �أجل �إن�شاء 
البيانات والح�سابات الرقمية وتن�سيقها، مثل: الميزانيات، وح�ساب العمولات، والجداول الزمنية، 
وبيانات الدخل. على �سبيل المثال: يمكنك ا�ستخدام جداول البيانات الإلكترونية لتتبُّع المعلومات 
طات. وجداول البيانات مفيدة بخا�صة عند  الرقمية، و�إجراء العمليات الح�سابية، و�إن�شاء المخطَّ
ث جدول البيانات  ت�سجيل وتحليل المعلومات المالية؛ فمثلً �إذا غيّرت خانة واحدة، ف�سوف يحدِّ
ádÉM يطلب منك عمر مراجعة خم�سة جداول  جميع العمليات الح�سابية المرتبطة بهذا الأمر. 

بيانات �إلكترونية متاحة �أمامك.

1. مايكرو�سوفت �إك�سل
Microsoft Excel

Excel �إك�سل  هو   ،Microsoft Office �أوفي�س  مايكرو�سوفت  برامج  مجموعة  من   �جزء 
يُ�ستخدَم على نطاق وا�سع في مجال الأعمال،  )www.office.microsoft.com/excel( الذي 

والتعليم، والبحث. �أحد �أ�سباب انت�شار �إك�سل بهذا ال�شكل هو �إمكانية ا�ستخدامه لإن�شاء جدول 
بيانات �أ�سا�سي ب�سرعة، �أو لإعداد مجموعة معقدة من �أوراق العمل اللازمة لاتخاذ قرارات 

العمل.

2. جدول بيانات جوجل
Google Spreadsheet

ر م�ستندات جوجل Google، وهو �أداة �أ�سا�سية لإن�شاء جداول  �جدول بيانات جوجل جزء من محرِّ
البيانات وتحريرها. ويوفر جدول بيانات جوجل )www.google.com/docs( الميزات الأ�سا�سية 
للا�ستيراد والتحرير فقط، وكذلك �أدوات التن�سيق المحدودة مقارنة ببرنامج �إك�سل. ومع ذلك، 
م جدول البيانات كغيره من تطبيقات جوجل من �أجل التعاون والم�شاركة عبر الإنترنت. مِّ فقد �صُ
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3. �أوبن �أوفي� سكالك
OpenOffice Calc

 �“�أوبن �أوفي�س كالك” OpenOffice Calc هو �أحد �أدوات جداول البيانات المجانية والمفتوحة الم�صدر، 
مّم على غرار  �صُ �شامل  بيانات  وهو جدول   ،)www.openoffice.org/product/calc.html(

 OpenOffice �أوفي�س  �أوبن  موقع  على  مجانًا  متاح   ،Microsoft Excel �إك�سل  مايكرو�سوفت 
طات  الإلكتروني. على عك�س “�إك�سل”، يمكن لبرنامج كالك Calc تحديد �سل�سلة لإن�شاء مخطَّ
ترتكز �إلى تن�سيق بياناتك. كما يمكنه حفظ جداول البيانات كملفات بتن�سيق الم�ستندات النقالة 

.Calc ر ت�شاركها مع الم�ستخدمين الذين لا ي�ستخدمون برنامج كالك )PDF(، وهو ما يُي�سِّ

4. غنوميريك
Gnumeric

كال��ك  �أوفي���س  �أوب��ن  م��ع   (www.gnumeric.org) Gnumeric برنام��ج غنوميري��ك  �يت�ش��ابه 
OpenOffice Calc، م��ن حي��ث �إن��ه برنام��ج مجان��ي ومفت��وح الم�ص��در لج��داول البيان��ات، وه��و 

ج��زء م��ن تطبيقات �س��طح مكت��ب جنوم GNOME لأجهزة الحا�س��وب التي تعمل بنظام الت�ش��غيل 
��م ليك��ون م�ش��ابهًا لبرنامج �إك�س��ل Excel، على الرغم م��ن �أنه يفتقر �إلى  مِّ لينُك���س Linux. وق��د �صُ

بع���ض المي��زات. ويعتبره المحترف��ون �أداة جداول موثوق��ة للبيانات.

5. �آبل نمبرز
Apple Numbers

 Apple Numbers فب�إمكانك ا�ستخدام �آبل نمبرز ،Macintosh إذا كنت ت�ستخدم حا�سوب ماكينتو�ش�� 
)www.apple.com/iwork/numbers(، وهو جزء من مجموعة برامج �آي وورك iWork. وقد 

طات وجداول مميزة. ولكنه يفتقر �إلى ميزات  م ليكون �سهل الا�ستخدام، ويمكنه �إن�شاء مخطَّ مِّ �صُ
لتخ�صي�ص جداول  برمجة  ولغة   ،PivotCharts و   ،PivotTables مثل:  تعقيدًا،  الأكثر  �إك�سل 

البيانات.

ذ الخطوات التالية: اِ�ستك�شِف �أدوات جداول البيانات )spreadsheet tools(. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
ه �إلى كلّ موقع من  �1. ��افتح �أحد المت�صفحات )�إنترنت �إك�سبلورر، فايرفوك�س �أو �سواه(، وتوجَّ

المواقع الإلكترونية التي ذُكرت في الدر�س:
www.office.microsoft.com/excel :مايكرو�سوفت �أوفي�س

www.google.com/docs :غوغل دوك� س
www.openoffice.org/product/calc.html :أوبن �أوفي� سكالك�

gnumeric.org :غنوميريك
www.apple.com/iwork/numbers :آبل نمبرز�

د �أهم 3-2 مزايا وعيوب لكلّ برنامج. �2. حدِّ

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ

ع قائمة بمزايا وعيوب كلّ برنامج من هذه البرامج. �ضَ

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. ما التطبيق الذي لا ي�شكل مثالً لبرامج جداول البيانات؟
مايكرو�سوفت �إك�سل. �أ.	

	�أوبن �أوفي�س كالك. ب.
جدول بيانات �آبل. ج.	

جدول بيانات جوجل. د.	
2. ما الذي يُعَدّ من ميزات ا�ستخدام Gnumeric؟

	�أنه برنامج مجاني، ومفتوح الم�صدر لجداول البيانات. �أ.
	�أنه م�صمم للتعاون عبر �شبكة الإنترنت. ب.

	�أنه �شائع بين م�ستخدمي ماكينتو�ش. ج.
دًا. 	�أنه يمكنه �إن�شاء جداول PivotTables من�سقة جيِّ د.

ذ الخطوات التالية: اِ�ستك�شِف �أدوات جداول البيانات )spreadsheet tools(. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
ه �إلى كلّ موقع من  �1. ��افتح �أحد المت�صفحات )�إنترنت �إك�سبلورر، فايرفوك�س �أو �سواه(، وتوجَّ

المواقع الإلكترونية التي ذُكرت في الدر�س:
www.office.microsoft.com/excel :مايكرو�سوفت �أوفي�س

www.google.com/docs :غوغل دوك� س
www.openoffice.org/product/calc.html :أوبن �أوفي� سكالك�

gnumeric.org :غنوميريك
www.apple.com/iwork/numbers :آبل نمبرز�

د �أهم 3-2 مزايا وعيوب لكلّ برنامج. �2. حدِّ

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ

ع قائمة بمزايا وعيوب كلّ برنامج من هذه البرامج. �ضَ

ب  جرِّ
بنف�سك 
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تدريبات �إ�ضافية
�أ�سئلة التفكير الناقد

كيف يمكن لأدوات دعم القرار �أن ت�ساعدك على اتخاذ القرارات المتعلقة بحياتك الخا�صة؟ �أ.	
�
�
�
�
�
�

ما مزايا ا�ستخدام �أدوات القرار الريا�ضية، مثل: �شجرة القرار وتقييم العوامل؟ ب.	
�
�
�
�
�
�

	�لنفتر�ض �أنك على و�شك اتخاذ قرار مهم، مثل: �شراء جهاز حا�سوب جديد، �أو الح�صول على دورة خا�صة في  ج.
مجال تخ�ص�صك. كيف يمكنك ا�ستخدام واحدة من الأدوات التي در�ستها في هذا الف�صل لم�ساعدتك على 

ف العملية التي قمت بها لاتخاذ هذا القرار. ا اتخذته م�ؤخرًا، و�صِ اتخاذ قرارك؟ اُذكر قرارًا مهمًّ
�
�
�
�
�
�
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تحدٍّ من الحياة الواقعية
يمكنك تطبيق �أ�ساليب حلّ الم�شكلات التي تعلمتها في هذا الف�صل على القرارات التي تحتاج �إلى اتخاذها في 
الجوانب الأخرى من حياتك. لنفتر�ض �أنك في حاجة �إلى �شراء جهاز حا�سوب جديد لعملك الأكاديمي �أو المهني. 

�أكمِل الخطوات التالية لاتخاذ قرار ال�شراء.
ل في م�ستند �أو جدول بيانات لا�ستخدامك ال�شخ�صي، الأموال التي ادخرتها ل�شراء حا�سوب جديد. �سجِّ �أ.	

د العوامل التي تهمك، مثل: نوع الحا�سوب )حا�سوب محمول، �أم حا�سوب مكتبي(، ونوع ال�شا�شة )مثل:  	�عدِّ ب.
لوحة م�سطحة، �أم �شا�شة عري�ضة، �أم �شا�شة عالية الدقة(، وحجم الذاكرة، وما �إلى ذلك. وهذه هي معايير 

قرارك.
�
�
�
�

رتِّب مدى �أهمية كلّ عامل في قرارك. ج.	
�
�
�
�

د قيمة لكلّ عامل وفقًا لت�صنيفاتك. حدِّ د.	
�
�
�
�

الكتالوجات، على �سبيل  �أو  الإنترنت،  المتاحة با�ستخدام م�صادر  �أجهزة الحا�سوب  المعلومات حول  	�اِجمع  ه ـ.
د العوامل التي يمتلكها كلّ جهاز، وقارِنها بقيم ت�صنيفاتك. �أو بمعنى �آخر، قارِن كلّ جهاز حا�سوب  المثال. عدِّ

بالمعايير التي حددتها.
�
�
�
�

الحا�سوب الحا�صل على �أعلى الدرجات هو الذي عليك �شرا�ؤه. و.	
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تحدي الفريق
لنفتر�ض �أنك تعمل في �شركة للمقاولات، وهي �شركة متخ�ص�صة في البناء الم�ستدام في مدينة بريدة، في منطقة 
الق�صيم. وتما�شيًا مع ر�ؤية ال�سعودية 2030، فقد التزمت ال�شركة بحلّ الم�شكلات البيئية بممار�سات البناء الأخ�ضر. 
الخ�ضراء التي ت�ستخدمها في البناء  ولذلك، ترغب في ا�ستغلال حملتها الإعلانية التالية في الترويج لإحدى التقنيات 
الم�ستدام، مثل: ا�ستخدام الألواح ال�شم�سية، �أو العزل ال�صديق للبيئة، �أو طاقة الرياح. وقد طلب منك مديرك م�ساعدة 

�شركة المقاولات على تحديد التقنية التي يجب الترويج لها.
ر في �أنواع البيانات التي يمكن �أن تجمعها، والأدوات  	�بناء على المو�ضوعات التي در�ستها في هذا الف�صل، فكِّ �أ.

التي قد تحتاج �إليها في تحليل هذه البيانات، لم�ساعدة �شركة المقاولات على اتخاذ القرار.
ف كيف يمكن �أن ي�ساعد �إن�شاء �شجرة القرار في تحديد الخيار ال�صحيح. �صِ ب.	

�
�

كن ناقدًا
لنفتر�ض �أنك تعمل في �شركة مركبات، وهي �شركة في الدمام بالمنطقة ال�شرقية، توفّر مركبات هجينة وكهربائية 
المحافِظة  الطاقة  لتعزيز م�صادر   2030 ال�سعودية  ر�ؤية  لمبادرة  دعمًا  الدمام،  منطقة  في  الأجل  ق�صير  للت�أجير 
على البيئة. تحلِّل ال�شركة نفقاتها لكي تحدد العنا�صر التي تحتاج �إلى تقليلها. وللمقارنة بين البدائل، �أن��شأ المالك 
. ومع ذلك، فهناك بع�ض العيوب في طريقة عر�ض المالك للمعلومات المُبيَّنة في  11-5 ط المُبيَّن في ال�شكل  المخطَّ

ط. هذا المخطَّ
ط با�ستخدام معلوماتك عن �أدوات دعم القرار التي اكت�سبتها في هذا الف�صل. اِبحث عن نقاط ال�ضعف،  حلِّل المخطَّ
مُعلِّلً العنا�صر التي قد تكون مفقودة، واقترِح كيفية تح�سينها. �إذا طلب منك المالك تحليل نفقات ال�شركة بدلً منه، 

فكيف �ستتعامل مع هذه المهمة؟
ال�شكل  11-5 
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 1
 2


  3


 4


 5

 


 

       
  

  








 
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
1



www.ien.edu.sa


1-1

The organization as a system
  



 




   


   

"1-6"
  


      

Tacitculture

Tacitculture




2-1
Characteristics of organizations



  


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 16 


 .1

Organizational structures

 
Organizational structure 
                 



     Organizational structure  




"2-6"
 
  
 
      

   

161 
















 26 

"3-6"     
 
 

 
 36 

"4-6"
    
 



1626



  46 






  






"5-6"

 56 








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 .2
Decision-making

Decision makers 


Leadership  



  Decision maker


Leadership




 .3
Doing your job

     
          



 Key Performance Indicators KPIs      
 

 


Functions 
 Agile

Key Performance Indicators KPIs
 

Functions


 Agile



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


 .1
 

 
 

.2
 

 
 

 

 .4
Job performance and rewards

 






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


 1-2
Solving problems in organizations

 
            
 StakeholdersProblem owners

           
 "1-6"



  
 •

 
•



 •


•
•

 •
•


•



    •


 •
      


    •

 •

    •
 

 •


  •
  •





•
 

 •
  •



 16 

6 


2


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1666



Problem owner
     Stakeholder 





2-2
Working with problem solvers and stakeholders

  
"6-6"

 66 




 





 





.1
 Identify the stakeholders

6
          1 
Executive management   


 










167 



 .2
Recognize opinions and assumptions


 
 

Collaboration Cooperate

      Executive management  


Cooperate
Collaboration



.3
Communicate your progress clearly and responsibly

           
       
 
  
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                
 



  .4
Provide choices and promote your solution

  
  

  
   
 



 


   1





 


.1


 


 

.2




.3


  



.4

 



 





169 






 

.5

        



.6


 

 
 

.7


 




.8




.9

2   .2

1706






.1
 
 

 
  

 .2
 

 
 
 

 .3
  

 
 

 
.4

 
 

 
 
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 


1-3
Using adaptive techniques

 Adaptivetechniques
  
InnovateSystematically
  




 Adaptivetechnique
             


     Systematical technique  

 
 Innovate techniques





.1
Consider when to use adaptive techniques 

 
"8-6"


•  

      
 

•            
 

 86 
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
 





 

 



  



.2
Manage by exception

  
 


 .3
Make decisions incrementally

     


 
  
            % 100



.4
Spread risk

Risk   
  



2-3
Finding solutions

    

   


  

 

 

Risk


173 



      



     
     
       
 



 
     
     
       
  
 
     
 
 

  

  

  
 •



•

   •


 •






 •
 

    •





•


 • 

    •


  •
  •






 26 

1746



 



.1





 .2
 
  12
   


           .3
           
          
      60  41    
200




             .4
   %12   



 

   

 

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


.1
 

  

 

 .2
 
 
 

 
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



  
Root-cause analysis  
 
 

"3-6"

1-4
Performing a root-cause analysis

  




.1
Differentiate between symptoms and causes

CauseSymptom

  
" " ""

.2
Look for more than one cause

Organizational problems 

         
  
 

 








 




6 


4


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Consider the cost  .3

             



Root-cause analysis
Symptom

 Cause


Organizational problems






   
  



  
•



 •



 •
•

     •
 




  •


     •


     •


 •






•
•
 •




•


  •




 36 

  








1786



.4
Root-cause analysis techniques

  5Whys   
          
  """"
 ""















 
  

 4-2
Using a Pareto Chart

"9-6"Pareto 
 
 "" 

""

  96 

 










179 



 
 Fishbone  
  "10-6"diagram

 
  

 

 5Whys
""""

% 80  8020       Pareto  
% 20

 Fishbone diagram  




  106 

 























  













1806



 
.1



%8 


%5
  %35       %10    
 %50  


        



 



% 5  


            
 


 

 
4 .2

    

 

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


.1
 

 
""  

 

.2
 

 
 

 
 "10-6".3

 
 
 

 
 "10-6" .4


 
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
1-5

Developing Ethical Solutions
 

Ethics
 
 
     

            

 

 .1
Identify ethical issues

 

    
 
 
    "      
         " 
 
 
 


 .2
Compare costs and benefits

   Costs  Benefits      

"4-6" 

6 


5



www.ien.edu.sa
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 

"  
 "

(SABIC https://www.sabic.com/en)
 

 .https://www.sabic.com/ar/about/our-compliance-culture/sabic-codeof-ethics

 



  

 
 •
  
 "

" 
 •


40 •

  
   •


           

"46"
  46 



 




    




40









1846



.3
Consider other people

 
             
  –


    
 



Ethics 


Benefit


   Cost




  .4
Be true to yourself and your Islamic beliefs

– 
    


 
 





 
 
 






185 












 
 

  
 •
 •



  •

  •

 

 


•


  •


 •

  •






 •
 



 •


 

     •


 •


•


 


 •


 •




  
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  




 

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 

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







 .1
 

 
 

 
 .2

 
  

 
 

.3
 

 
 
 

  .4


 


 
 
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 
Blog
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 
  


      
  
    


Microblogging
 
Hashtags ""





    1
Determine whether blogs are appropriate for your audience

  
           
             

  




1886



 .2
Content creation in business using blogs

       
 
  
     
 
 

 

." "Blog 
 Microblogging


–Hashtag





 .3
Develop and follow writing guidelines

   
  
""

 

 .4
Establish a policy for comments

   
 
     
   


 








–


–







189 




Professional networking sites

Professionalnetworkingsite
Socialnetworkingsite 

 Linked In
          
        

 
 

 



  

 

 
       •
 
   


  •






         •
    
 
 
 
 

  •



 
  •

 
 


  



1906




     

"11-6"

  Professionalnetworkingsite    


     Socialnetworking site  




Saudi Arabia

CFO
Hotel chain, Jeddah - Jan 10, 2022

Regional Travel Industry Sales Manager/Riyadh Area
Hospitality corporation - Riyadh - Jan 12, 2022

Business Development Manager
Dammam - Jan 4, 2021

Group Sales Representative
Tabuk - Dec 15, 2022

National Accounts Manager
Province office - Riyadh - Jan 12, 2022

Director of Marketing
Hospitality center - Khobar - Dec 20, 2021HC





 11-6 

.1
Provide two-way communication

""  




.2
Stay in touch while mobile

          

            



191 



.3
Use with in-person networking

 "" 

 

 .4
Manage your time on networking sites

 
      
    
 




Instant messaging

Instant messaging

"12-6" 
  
 
 
   

EIM""
 12-6 

1926



  .1
Organize contacts into categories

 


        




 EIM   
""""



.2
Send and reply to messages instantly

 ""
  
 



.3
Save instant messages for future reference

         
  
 



 .4
Use professional language
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2

     EIM      
 CIM

EIM 1
   CIM

  EIM       2
CIM

 

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


 .1
 

 
 

 
 .2

 
 
 

 
.3
 
 

 
 

.4
 
 

 
   

 .5
 

 
 

  
.6

 
 

  
 

1966






 1
 

  2
    

  






3






4





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1 
 






  


 

 
 





1



2




3
 


4


 

1986



2 
 "10-6"""  


 1

  
 
 

12
–

 
 
 

3
  


 
 




 
1

 
 

12
 
 

 3
1


 
 
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 
  500
 

 

  


              
  


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













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 1
 2

 3

 

 

 
       











 
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
1-1

What are teams?

Team
 
  
    
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2-1
Contributions of teams

"2-7" 


 .1
Creativity and innovation

 


2
Improved quality

 

 

 

3
Speed of response

             
  48 
 .
 



4
Higher productivity and lower costs

            
Social facilitation
            




 









 


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5
 Enhanced motivation and satisfaction



 
 




Social facilitation




 2-7 















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  3-1
Types of teams and virtual teams

 
"3-7"

 






L21


 3-7 

.1
Functional teams

      Functional team   
   
 

 


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.2
Cross-functional teams

Cross-functional team •
 
 
                 
 

 
Special-purpose team•
   

    
  

   



Functional team


   Cross-functional team  
 

 Special-purpose team




3
Self-managed teams

             

Self-managed teams

 
 

  •
 













 





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



 •


 •





Virtual teams

     
Virtual team 
       
  


 
 %80

 

 
  
  

Global teams

 









 











2087




 



  Self-managed team   
 

   Virtual team 
   


Global team

 



  4-1
Team characteristics

 
.1

Size

 
  

  
       

 



5 

 20














209 المنظمات



.2
Diversity

 
     Heterogeneous teams   
    Homogeneous teams   

   


 
  
  
 

Heterogeneous team


Homogeneous team




5-1
Team decision making methods


 .1
Brainstorming

 Brainstorming
 

  

 
"
    "

 

 











 



2107



.2
Electronic brainstorming

Electronic brainstorming
 
 
           
           
%200   25      %40 
 


 




.3
The Nominal Group Technique (NGT)

 

   
Nominal group technique NGT
   
 
          
               


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.4
 The Delphi method

Delphi method
  

 
 



       Brainstorming  
            
    


Electronic brainstorming

   
   Nominal group technique (NGT) 
 


 Delphi method
  

 














2127
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

   

 


2030 
    



     
     


     
     

      


        








 1

 


 

 
 .2

 
 
 
 
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
Conflict
 
 
 

 

Conflict


  1-2
Types of conflicts


.1
Task conflict

Task conflict
 





.2
Relationship conflict

Relationship conflict  

  

 













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
2



www.ien.edu.sa

2147



        Task conflict  


Relationship conflict




  2-2
Causes of conflicts



  


 


 

  





















 

215 المنظمات



3-2
Styles of handling conflicts

             
 "47" 




 .1
Dominating style


           



.2
Compromising style

   

 



.3
Accommodating style

 



.4
Collaborating style

 




  
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.5
Avoiding style

 


 
 4-7 


 

















 





  
   


   

 

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


.1
 

 
 

 
.2

 
 

 
 
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
Negotiation


 

Negotiation




  1-3
Types of negotiation

 
   

 .1
Integrative negotiation

Integrative negotiation
  

 ""



.2
Distributive negotiation

""Distributive negotiation
   



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Integrative negotiation
 

 Distributive negotiation 




 2-3
Rules for reaching a win-win solution

 
 .1

Separate the people from the problem

  


 .2
Focus on underlying interests, not current demands

 
 ""
 

          

  

 

 


 













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 
"

"





 




.3
Listen and ask questions





.4
Insist that results be based on objective standards

 
 




 2030
2030
       
 


 


 
  
2030
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


 .1


 
 
 
 

 .2
 

 
 

 
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


Miro: the visual collaboration platform for teams
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

 



 

 
           
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""

 1
Visit the Miro homepage

 www.miro.com

2
Set up an account
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 
  


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 .3
Select a frequency

   
 



 .4
Provide an e-mail address

  

 .5
Finish creating the alert

"57"""
 

Specialty Travel

Specialty Travel
Specialty Travel (ST) takes the toil out
of travel and puts then thrill back in.
Travelers don’t just take a ST tour, they
sense it, savor it, and share it …
www.specialtytravel.com/

Specialty Travel Press
Jun 4, 2009 … RIYADH – The inaugral
event in Specialty Travel’s new
Wanderlust Travelogue Series will feature
acclaimed Canadian travel writer …
www.scribd.com/doc/16090326/
Specialty-Travel-Press


  




 5-7 

 6
Manage your alerts

"    
"67""
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NMcDonald@specialtytravel.comQuest Specialty Travel

 6-7 

https://www.google.com/)        
             (alerts




 





.1
 

 
 
 

.2
  
 
 
 
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


  .1
 
  







  .2
  







     .3







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 
 


.1


 
 
 
 
 

 .2
 
 
 
 
 

 .3
 
 
 
 
 

 .4
 
 
 
 
 
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1

 
  


  .1

 
 
 
 

   .2
 

 
 
 
 

  .3


 
 
 
 

    .4
 
 
 
 
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2


   
 


 




 •


""""•
""
" 
 "

  •


•
 •
"""".1

 
 

"""".2
 
 

"".3
 
 

"".4
 
 

"""" .5
 
 
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 
 

  
"77" 



 
 



 
 

   
 

    







 

 

 7-7 
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
 



 






 1
 2

 3
  4

 5


 
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 
           
 

  
      
 

 
 

 



 

         


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
1



www.ien.edu.sa


  1-1

Understanding communication
          
Communication
  
          



Communication




           

 

 
   
 Messages

Messages
 



  2-1
The communications process

"1-8"

 




 




   











 



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         
"1-8"



  .1
The speaker




 .2
Encoding the message

Encoding
Symbols

 Encoding
Symbol



 .3
Choosing a channel

Channel
           
          

 

Channel




  .4
Decoding the message

 Decode 
 

Decode

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 .5
Feedback

Feedback

 "1-8" 



Feedback


  3-1
Details to consider when planning messages


.1

 .2

  .3

 

 .("1-8" 





  .1
Start with what your listener needs to know


  



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 .2
Limit the amount of information

 
 
 
 
 

 

 .3
Eliminate unnecessary words


 
Jargon 

     Jargon 




 .4
Make your messages relevant to your listener

 





  .5
Take a direct approach


 
  
    

 

2388




✓

✓
✓
✓

✓
     

✓

✓
✓

✓
✓
✓

"18"





 .1


ِ  .2


     .3
 


      .4
"   

."" "

  .5
        .6


    .7


     .8


   .9


     .10

        
 


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 
.1

 
    ِ   .1


 ِ   .2


    .3

   .4



      .5


    .6


    .7


    .8

  
    .2



 
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
  .1

 
 

  
 

 .2

 
 

 
  

 .3
 
 

 
 

 .4

 
 

   
 



241 
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
  1-2

The open communication climate


Hierarchy




Communication climate 
 

Hierarchy




     Open communication   
   Functional teams      




      Open communication  
 

 Functional teams






 
 




 



 

















 


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 2-2
Communication networks

 


"2-8"
"28"


Centralized network

 


 • 
 • 

Centralized network
 



Decentralized network


.


 •
 •

243 



     Decentralized network  
  



  3-2
Communication channels

        
  

 "3-8"

Channel richness
 

.1
 .2


.3

 Channel richness








 







 















"38"































2448



   .1
 Face-to-face


 •
 •
 •
 •

 
         



  .2
Telephone




 

  .3
Electronic communication

 
  

 •   
 •
 •


 


 •
 •  
 •
 • 

  
 















245 



  4-2
  Nonverbal communication

Nonverbal     



 •
 •
 •

 


Nonverbal




  5-2
Asking questions and listening

  Command-and-control      
  
    
Listening

 "4-8"

 




















2468




 .1




 .2





 .3


     .4



 





 

     .5





 


 .6









.7






 .8

 .9





 .10





 "48"
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Command-and-control
Listening





           


 .1
Trust and openness




 .2
Critical thinking skills






 .3
 Independence

 
 

   
 




  



2488



 
  .1


  .1

  .2

   .3

  .4
  .5

   .6


     .2



 

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
  .1

 
 

 
  

  .2

 
 

 
  

  .3

 
 

 
 

  .4
 

 
 

 


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



 .1

 .2
 .3

1-3
 Social media

 Social media
  
          



Social media









  .1
 Communicating with customers




  

  .2
Engaging with employees





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 

  



  2-3
Personal communication channels and networking

 Personal communication channels


 

Personal communication channels
         





Networking  




        Personal networks    .1


The grapevine  .2


 Written communication  .3

 


   .1
Build it before you need it



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  .2
Make it win-win


 

   .3
Focus on diversity

 


 Networking 


Personal networks


The grapevine
 



 "5-8"













"58"




 

253 



  3-3
Formal communication channels

 Formal          "6-8"  
            communication channels

 Downward Upward 
  
Horizontal



Formal communication channels


Downward communication channel


Upward communication channel


Horizontal communication channel




"68"


•

•
•

•
•


•
•
•

•
•


 •

•
•






 

2548



  



 




 

  4-3

Email etiquette
 

 "7-8"



Fatim ah (fatim ah@specialtytravel.com )

ali@specialtytravel.com ;  om ar@specialtytravel.com ; saleh@specialtytravel.com ; 
abdullah@specialtytravel.com ;

"78"




  











 .1
Full name and address

Maj1996@mymail.com

Outlook
<Maj1996@mymail.com> 

255 



BccCc  .2
Carbon copy (Cc) and Blind carbon copy (Bcc)


"Cc"
"Cc"

 
Bcc


       



 .3
Salutation

""""""
 


"8-8"



Thanks for asking me to outline the requirements for matching cruises to yours. 

I plan to review our current tours and the cruises hat the cruise line offers. I’ll 

look for cruises that complement the tours, and then recommend at least one 

tour per region. Here’s what I need to complete this task:

I have set aside time to work on this project Thursday afternoon, so I’d like to

help in getting this started.

"88"

   
 

 
 •
 •
 •


  

  














 
 





2568



 .4
Body format and content

  "2-8"
 25

"8-8" 
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 .5
Closing
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
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
""""•


•



Cc •


 •


• •







 ِ•




 ِ•


 •



•


•


 •

•
 •


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  


   .1
.1

Cc.2
.3

 
     
         


.4

 
    

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

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


 .1
 

 
 

 
 .2

 
  

 
 

"Cc" .3

 
 

 
 

 .4
 

 
 

 
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 
  1-4

Understand the role of meetings
    
             
Meetings 
  "3-8"
 
 

Meetings





 

✓


✓

   
✓


✓


✓


✓

✓
✓

✓


✓

"38"
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
.1

 Sharing information



 




 .2
Solving problems

 

 
 



.3
Planning

 
  



.4
Providing updates

 
 
 Feedback
        meetings

 
 Feedforward
 

 



 







261 



.5
Making decisions

  





 
1

 
 10:309:30 

202415 



15
17
 

7
10
 


2

 •
 • 
 •
 •
 •

 


2628



   2-4
Planning effective meetings

 
  
 



1
Start with the objective

 




 2
Make sure you need a meeting

 
 






 3
Identify key participants


 
 
"9-8" 
   

 


 






263 



 "9-8"
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0

 50

 30
 

 


 




10
 

5
 



 4
 Distribute an agenda and information in advance

 "10-8" Agenda 
 

 
 
 



 Agenda










2648



 










 "10-8"





20-12-2022
10
12







 


1030 10
|  1



1115 1030
|2



121115
|3






5
Choose an appropriate setting

  

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  
 .1



 
  .1


.2


 .3



 .4


 .5


.6

10
  .7



 .8
 


   .2

  

 

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
 .1

 
 

 
 

 .2
 

  
 

 
 .3

 
 

 
 

.4
.5 

.10 
.30 

50 


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Written communication
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 Reports and proposals
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 Report


   proposal 
  



    
 
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
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Choosing the form of communication
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  




  






 



 

1
What is your purpose for writing?






2
Who are your readers?

    
     
       





3
Should you write a report or a proposal?

    

         

"4-8"
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

 




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   4
Will your report present information or analyze a topic?

Informational reports         

 
  Analytical reports



 Informational reports
 

       Analytical reports  






  .5
Is your proposal for an internal or external audience?

Internal proposals 
 
External proposals  

  




 Internal proposals


       External proposals  




"4-8"


2708




 


✓

✓




✓

✓

✓

 ✓







 
 

  "48"

 3-5
Developing effective reports and proposals

 


 1
Respect the reader

  
           




2
Know your point and get to it

  
 


271 



3
Write clearly


 



 4
Peer review the message

  
  

  
.""  "" 

."""" 

  
1

 1






  
 

 

 
  2

 


2728



2
  1




            


 





 
2












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


   .1
 

 
 

 
    .2

 
 
 

 
   .3


 
 


 
   .4

 
 

 
  
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


Online Collaboration Tools

 Office Web)(Google Docs)
   (Apps


 




 .1
Communication tools

 
Wiki
 
 (Wikipedia) /https://en.wikipedia.org

(Windows Live) outlook.live.com

Wiki


.2
Conferencing tools and collaboration 

  

          



   
 Microsoft) (Microsoft Office 365) 365
(Office

"12-8"(Office) 
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365  :"12-8" 

 .3
 Coordination tools

  (Google Calendar)        
        (www.google.com/calendar)

 Kanban board) 
"13-8" (system


"138"

 







 Meetup
(www.

meetup.
(com






2768




.1

 
 

 
 

 .2


 
 

 
 


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


Online meetings


 (Teams)(Zoom)

 
 

(https://www.microsoft.com/en/microsoft-teams/)
 (Microsoft Office)

  





 .1
 Create a meeting in Zoom

  (https://zoom.us/) 


 "14-8"   



Laila hiba@a&m.com.sa

reem@a&m.com.sa

yasmeen@a&m.com.sa

"148"
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 .2
Invite participants



 
 
 

 .3
 Start the meeting



 
 


              





 .4
Plan the visuals


(Google Slides)


 

 .5
Record the conference





















279 



 
 Google)    (Microsoft Edge)       .1

.https://zoom.us/(Mozilla Firefox)(Chrome

    .2
Print Screen .3
  (Microsoft Office Word)

     Ctrl + V
 ""  .4

""
  .5

"" .6

 .7
   .8

 





 .1
 

 
 

 
  .2

 
 

 
 
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


 Presentation software


   (Microsoft PowerPoint)   


 
   



  .1
Microsoft PowerPoint

          
(https://www.microsoft.com/en-gb/microsoft-365/powerpoint)


 

 •         


 •  


 .2
Prezi


(www.prezi.com







 





281 



 .3
Google Slides

https://www.google.co.uk/slides//)  
(about



 

Collaboration  

 Collaboration
  



 .4
Apple Keynote

   (Apple)   
(https://www.apple.com/keynote/)
(iPhone)(Keynote Remote)
(IPad)


iOS"15-8"

"158"
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 
 Google)    (Microsoft Edge)        .1
 (Mozilla Firefox(Chrome


https://www.microsoft.com/en-us/microsoft-365/powerpoint  

https://prezi.com/  
https://www.google.co.uk/slides/about/  

https://www.apple.com/keynote/  
     .2

 



 .1

 
 
 

 
.2

 
   

   
 



283 






Social networking groups



 






 .1
Choose the most appropriate group

 (www.facebook.com)  
    (www.linkedin.com)    (www.twitter.com)

 


 .2
Create a group

 
  

 
 


        












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 .3
Start or follow discussions


 




 
   (Microsoft Edge)        .1
 (Mozilla Firefox)(Google Chrome)


   .2
 .3
Print Screen  .4
(Microsoft Office Word)
  Ctrl + V  

 

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


.1
 
 
 
 

  .2

 
 
 
 

2868






" "1






 2

 





 3






4






 5








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1 




"168"

910


202212




38






•

•
•

 •
 






•

•
•
•

•
 

•
•
 •

•

2888



2 
 

 


  .1

 
  .2

•
•

•
•

•
  .3

•
•

•
  .4


   

 


   .1
               


  .2

   .3

  .4
   .5
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





•

•




 
 
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






2908



2
 9

 10

 11

 12

 13

 14

 15





 1
 2

 3
 4

 5
 6



         ." "  


 

          
 
      
 
           





 


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وخلال ا�ستراحة الغداء، تحدّث �أحمد �إلى عدد من زملائه عن هذه المهمّة. فعلّق زميله علي قائلً: 
"�آه، الم�شكلة وا�ضحة! �إذ زادت المنظمة ب�شكل كبير �إنتاج �أجهزة الا�ست�شعار هذه، لكن لم توظف 
في المقابل �أي عمال تجميع �إ�ضافيين. ولذلك، لا عجب في وجود م�شكلة في الجودة، بخا�صة �أن 

العمال يتدافعون على خط التجميع لتنفيذ الطلبات".
فهل هذا فعلً هو ال�سبب وراء م�شكلات �إدارة مراقبة الجودة في المنظمة؟ وهل يجوز لأحمد 
نقل ما �سمعه من زميله �إلى مديره؟ وهل يُحتمل وجود م�شكلات �إدارة �أخرى يجب النظر فيها 

ا؟ �إذا كان الأمر كذلك، فكيف يمكن لأحمد ر�صدها وتحديدها؟ �أي�ضً
اتخاذ  وت�ستدعي  روتيني  ب�شكل  الم�شكلات  تظهر  والمنظمات،  التجارية  الأعمال  معظم  في 
قرارات م�ستنيرة ب��شأنها. وت�ؤثر الطريقة التي يتبعها الفرد للتدقيق في هذه الم�سائل وتقييمها 
ومعالجتها في جودة الحلول. من المهم تعلّمك كيفية تقييم البيانات المتاحة ب�أ�سلوب مو�ضوعي 

وكمّي، لت�صبح �أكثر فعّالية وكفاءة في حلّ الم�شكلات. 
للبيانات وكيفية تحليلها لدعم عملية  الأ�سا�سية  المبادئ  وفي هذا الف�صل، �سن�ستك�شف معًا 
التعلم من الأمثلة المطروحة في �شكل  القرار. �ستتمكن من اكت�ساب مهارات تقنية عبر  اتّخاذ 
مجموعة من الأ�شكال والر�سوم التو�ضيحية على طول الف�صل لت�ساعدك في فهم مختلف العمليات 
ق �إليها. �ستتعرف كذلك بالم�صطلحات الرئي�سة وكذلك مربعات الأ�سئلة والإجابات التي  المُتطرَّ

�ستوفر تلميحات �إ�ضافية خطوة بخطوة في الدر�س الأخير.

الف�صل 2949
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
1



www.ien.edu.sa


1-1

Why data?
." "
          
  
 16


  Data            
             
            
Data analysis and statistics



  



Data
Data analysis

Statistics



2-1
Collecting data


 •      Surveys  

  
""

"" ""
 • Interviews

" " 
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للمجيب �إعطاء �إجابات كاملة، �أو حتى في بع�ض الحالات التحكم باتجاه المحادثة. في الواقع، 
يمكن اعتماد مقابلات منظمة �أو �شبه منظمة �أو غير منظمة، وذلك بح�سب �أهداف المحاوِر. 
وفي المقابل، تتطلب البيانات الم�ستخل�صة من المقابلات تحليلً �أكثر تف�صيلً، وذلك بحكم 

كونها عادة ذات طابع �إح�صائي �أقل.
�أكثر 	• �أ�سئلة  المتخ�ص�صة  المجموعات  تت�ضمن   :Focus groups المتخ�ص�صة  المجموعات 

"انفتاحًا" كالمقابلات، �أمّا الاختلاف فيكمن في طرح الأ�سئلة على العديد من الم�ستجيبين 
في نف�س الوقت، ويُدعون لم�شاركة �إجاباتهم ومناق�شة �أفكارهم مع بع�ضهم. وتوظف العديد 
من المنظمات مجموعات متخ�ص�صة “لاختبار” منتج �أو فكرة جديدة، وت�ستخدم البيانات التي 

تجمعها للت�أثير على تطورها الم�ستمر.
المراقبة Tracking: على الرغم من �أن �أ�سلوب المراقبة �أ�سلوبًا قديم العهد، فقد بات اليوم 	•

�شائعًا ب�شكل متزايد. وتقوم المراقبة على جمع البيانات حول �سلوك العميل وعاداته وم�شترياته 
في "الوقت الفعلي". فمثلً، تعمد محلات ال�سوبرماركت �إلى ت�سجيل معلومات حول م�شتريات 
العملاء، وذلك لاتخاذ القرارات حول الخيارات المتاحة �أمامها: ف�إذا كان المنتج يباع ب�شكل 
جيد، فقد تزيد طلبها عليه؛ و�إذا كان �أحد المحلات �أكثر ان�شغالً في �أوقات معيّنة من اليوم، 
فقد تزيد عدد الموظفين العاملين في ذلك الوقت؛ و�إذا كان منتج معيّن يلاقي �إقبالً كبيرًا من 
مجموعة معيّنة من الأ�شخا�ص، فيجوز للمحلات ا�ستخدام هذه المعلومات لتغيير كيفية ت�سويقها 
للمنتج. في المقابل، يمكن ا�ستخدام المراقبة عبر الإنترنت: فت�سجل مواقع الويب عدد زوارها، 

ومن ينقر على �إعلاناتها، وحتى نوع الجهاز الذي ي�ستخدمونه.

 1-3 �مجموعات البيانات
Data sets

تكون للأفراد �أو الأ�شياء �ضمن مجتمع �إح�صائي Population معيّن خ�صائ�ص كثيرة يمكن درا�ستها.

المجتمع الإح�صائي Population: مجموعة عنا�صر محدودة �أو غير محدودة تتم مناق�شتها.
تعريف

لن�أخذ مثلً: مجموعة من الطلبة الملتحقين حاليًّا ب�صف الريا�ضيات:
الطلبة خا�صية من خ�صائ�ص هذا 	• ي�ستخدمها  التي  الحا�سبة  للآلة  التجارية  العلامة  ت�شكل 

المجتمع الإح�صائي، تمامًا مثل عدد الكتب المدر�سية الم�ستخدمة خلال الف�صل الدرا�سي، 
ا الم�سافة بين المدر�سة ومنزل كلّ طالب. ي�شير المتغيّر Variable �إلى الخا�صية التي  و�أي�ضً
قد تتغيّر قيمتها من فرد �إلى �آخر �أو من �شيء �إلى �آخر. ففي هذا الإطار مثلً، تعد العلامة 
�إلى  والم�سافة  الم�ستخدمة،  المدر�سية  الكتب  الحا�سبة متغيّرًا، وكذلك عدد  للآلة  التجارية 
المدر�سة. وبالتالي، تُ�ستخل�ص البيانات بناءً على الملحوظات ب��شأن متغيّر واحد �أو اثنين �أو 

حتى �أكثر في �آن واحد.
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من المهمّ 
�أن تتذكر 

قدرتك على 
�إجراء عمليات 

ح�سابية ب�سهولة 
با�ستخدام 

البيانات 
العددية. 

في المقابل، 
يمكن فقط 

فرز البيانات 
الم�صنّفة 
وح�سابها. 

لمحة �سريعة

ب�شكل عام، تكون 
البيانات م�ستمرة 

عندما تت�ضمن 
الملحوظات 

�إجراء قيا�سات 
وهذا عك�س ما 

يحدث عند العد.

لمحة �سريعة

المتغيّر Variable: خا�صية )لمجتمع �إح�صائي( قد تتغيّر قيمتها من فرد �إلى �آخر �أو من �شيء 
�إلى �آخر.

تعريف

الم�صنفة  	• البيانات  مجموعات  هما:  فئتين  �إلى  المتغيّر  �أحادية  البيانات  مجموعات  تنق�سم 
Categorical )ويُ�شار �إليها �أحيانًا بالبيانات النوعية �أو الا�سمية( ومجموعات البيانات العددية  

Numerical )ويُ�شار �إليها �أحيانًا بالبيانات الكمية(. في المثال ال�سابق، ت�شكل العلامة التجارية 

للآلة الحا�سبة متغيّرًا م�صنفًا، �إذ �إجابة كلّ طالب عن �س�ؤال "ما هي العلامة التجارية للآلة 
�إجابات جميع الطلبة في هذا  �صنف من الأ�صناف. وعند جمع  الحا�سبة التي ت�ستخدمها؟" 
الإطار، تت�شكل مجموعة البيانات الم�صنفة Categorical data set. �أمّا المتغيّران الآخران، 
�أي عدد الكتب المدر�سية، والم�سافة �إلى المدر�سة، فهما عدديان بطبيعتهما. وعند تحديد قيم 
كلّ متغيّر عددي )عن طريق ح�سابها �أو قيا�سها(، يتم التو�صل �إلى مجموعة البيانات العددية 

.Numerical data set

تنق�سم البيانات العددية �إلى فئتين مختلفتين هما: البيانات المتقطعة Discrete والبيانات 	•
المتغيّرات  �أحد  الأرقام �ستحدد عليه قيم  ا من  �أمامك خطًّ Continuous. تخيَّل  الم�ستمرة 
�إلى ذلك( في نقطة  8,12976 وما   ،3,125 العددية. ويتمثّل كلّ رقم يمكن التفكير فيه )2، 
واحدة محددة على الخط. لنفتر�ض �أن المتغيّر قيد الدرا�سة هو عدد الف�صول الدرا�سية التي 

يلتحق بها طالب ما.
ال�شكل "9-1": خط �أرقام  يمثل عدد الف�صول الدرا�سية التي يلتحق بها طالب ما.

0 1 2 3 4 5 6 7 8

في حال لم يلتحق �أي طالب ب�أكثر من ثمانية ف�صول درا�سية، فالقيم المحتملة �ستتراوح ما بين 
1 و8. وتُحدد هذه القيم في ال�شكل "9-1" بوا�سطة النقاط التي ت�شير �إلى 1 و2 و3 و4 و5 و6 و7 
و8. وبما �أن الطلبة �إما يلتحقون بالف�صل الدرا�سي �أو لا فقيم هذا المتغيّر متقطعة. �إذًا، من غير 

المنطقي التحاق الطالب بـ 4.32167 ف�صول درا�سية.
من ناحية �أخرى، يحدد خط الأرقام في ال�شكل "9-2" مجموعة منطقية من القيم المحتملة للوقت 
)بالثواني( الذي ي�ستغرقه فرقعة �أول حبة ذرة في كي�س ف�شار الميكروويف عند تعر�ضها للحرارة. 
من الممكن و�ضع القيم على �أي نقطة على خط الأعداد. ما ي�شير �إلى ا�ستمرار قيم الوقت هذه. 
وذلك ب�سبب تفرقع كلّ حبة ذرة "الف�شار" بمجرد بلوغ درجة حرارتها الداخلية نقطة حرجة. وتجدر 

الإ�شارة �إلى عدم حدوث ذلك بال�ضرورة في �أوقات متقطعة )بالثواني(.
ال�شكل "9-2": خط �أرقام يمثل الوقت الذي تحتاج �إليه �أول حبة ذرة في كي�س الف�شار 

لتتفرقع عند ت�سخينها.

10 11 12 13 14 15 16 17 18
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 1-4 �تمثيل مجموعات البيانات

Representing data sets
ط نقطي كيفية ر�سم مخطَّ

How to construct a dot Plot

ا �أفقيًّا وميّزه بمقيا�س منا�سب. ار�سم خطًّ 	.1

د موقع كلّ قيمة في مجموعة البيانات على طول المقيا�س، ثم ميّزه بنقطة. �إذا كانت هناك  2.	�حدِّ

ا.  ملحوظتان �أو �أكثر بالقيمة نف�سها، فقم بتكدي�س النقاط عموديًّ
طات النقطية معلومات حول: تعطي المخطَّ

• قيمة تمثيلية �أو نموذجية في مجموعة البيانات.
• مدى اختلاف قيم البيانات.

• �شكل توزيع القيم على طول خط الأعداد.
• وجود قيم غير عادية في مجموعة البيانات.

ط عمودي كيفية ر�سم مخطَّ
How to construct a Bar Chart

ار�سم محورًا �أفقيًّا، واكتب �أ�سماء الفئات �أو العناوين �أ�سفل الخط بفوا�صل مت�ساوية. 	.1
ه التردد �أو التردد الن�سبي. ار�سم محورًا عموديًّا، و�سمِّ 	.2

	�ار�سم عمودًا م�ستطيلً فوق كلّ ت�صنيف من الفئات يُحدد الارتفاع من خلال تردد الفئة �أو  .3
التردد الن�سبي، ويجب ت�ساوي جميع الأعمدة من حيث العر�ض، �إذ يتيح ذلك تنا�سب كلّ من 

ارتفاع وم�ساحة ال�شريط مع التردد والتردد الن�سبي.

�أجرِ بحثًا عبر الإنترنت للعثور على مثال للبيانات الم�صنفة ومثال للبيانات العددية. بعدها 
ا�شرح الخ�صائ�ص التي �ساعدتك على ت�صنيف نوع البيانات لكلّ مثال. وبالن�سبة لمثال البيانات 

العددية، ا�شرح ما �إذا كانت البيانات متقطعة �أو م�ستمرة مبررًا �إجابتك.

ب  جرِّ
بنف�سك 

البيانات المتقطعة Categorical data set: البيانات المكتملة �أو الخا�ضعة لفر�ضية الـ"نعم" 
و الـ"لا".

البيانات الم�ستمرة Numerical data set: البيانات التي تتخذ �أي قيمة، كالطول والوزن ودرجة 
الحرارة. 

تعريفان

ا 	• يخ�ضع تنظيم بع�ض البيانات العددية منطقيًّا لترتيب �أو ت�سل�سل معيّن يُ�سمّى مقيا�سًا ترتيبيًّ
Ordinal scale. فمثلً: يمكنك �إن�شاء ا�ستبيان خا�ص حول ر�ضا العملاء، وذلك لقيا�س �آراء 

عملائك حول تجربة الت�سوق الخا�صة بهم. و�سيطرح الا�ستبيان ال�س�ؤال التالي: "على مقيا�س 
من 1 �إلى 5، ما هو تقييمك لتجربة الت�سوق الخا�صة بك؟" )1 – را�ضٍ عن التجربة ، 3 – لا 
ر�أي لي في التجربة، 5 – غير را�ضٍ عن التجربة(. ونظرًا لارتباط الترتيب بالردود، فهي تقع 

على مقيا�س ترتيبي.

مقيا�س ترتيبي Ordinal scale: تنظيم بع�ض البيانات العددية منطقيًّا بترتيب �أو ت�سل�سل معيّن.
تعريف

�أمّا المعلومات Information، فتعرف على نطاق وا�سع بالبيانات التي نُظّمت �أو حُللت بطريقة 	•
تجعلها �أكثر قيمة. للعنا�صر الفردية لمجموعة البيانات في حد ذاتها قيمة محدودة. ومع ذلك، 
ف�إجراء تحليل �إح�صائي على البيانات يثمر نتائج �أكثر فائدة. لذلك، ن�ستنتج كقاعدة عامة �أنه 
نادرًا ما تكون البيانات الخام في حد ذاتها مفيدة وكافية لتكون قابلة للتنفيذ. وعليه، فلن نتخذ 
قرارات �أو نحلّ الم�شكلات بناءً على البيانات وحدها. �أما عندما تُحول البيانات �إلى معلومات، 

فمن المرجح قابليتها للتنفيذ. 

المعلومات Information: البيانات التي نُظمت، �أو حُللت، �أو تُ�صورت بطريقة تجعلها �أكثر قيمة.
تعريف

فلن�أخذ مثلً �آخر، لقد �سُجل عدد الر�سائل الن�صية التي �أر�سلها 12 طالبًا  في يوم معيّن، ونتج 
عن ذلك المجموعة التالية من البيانات: 

23 	0 	14 	13 	15 	0 	

60 	82 	0 	40 	41 	22 	

وتتمثل القيم المحتملة لعدد متغيّر من الر�سائل الن�صية المر�سلة في الأرقام 0، 1، 2، 3 ….، 
بيانات عددية  البيانات هذه من  تتكون مجموعة  لذا  الأعداد،  نقاط معزولة على خط  وهي 

متقطعة.
ولنعتبر ت�سجيل عدد الر�سائل الن�صية المر�سلة بدل ت�سجيل الوقت الم�ستغرق في المرا�سلة. 
فالوقت  �أقرب دقيقة،  �إلى  بالتقريب  الم�ستغرق  الوقت  الإبلاغ عن  الرغم من احتمال  وعلى 
الفعلي الذي قُ�ضي قد يكون 6 دقائق �أو 6.2 دقيقة �أو 6.28 دقيقة �أو �أي قيمة �أخرى في فترة 
زمنية كاملة. لذلك، فت�سجيل قيم الوقت الم�ستغرق في المرا�سلة �سيثمر عن بيانات م�ستمرة.
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 1-4 �تمثيل مجموعات البيانات

Representing data sets
ط نقطي كيفية ر�سم مخطَّ

How to construct a dot Plot

ا �أفقيًّا وميّزه بمقيا�س منا�سب. ار�سم خطًّ 	.1

د موقع كلّ قيمة في مجموعة البيانات على طول المقيا�س، ثم ميّزه بنقطة. �إذا كانت هناك  2.	�حدِّ

ا.  ملحوظتان �أو �أكثر بالقيمة نف�سها، فقم بتكدي�س النقاط عموديًّ
طات النقطية معلومات حول: تعطي المخطَّ

• قيمة تمثيلية �أو نموذجية في مجموعة البيانات.
• مدى اختلاف قيم البيانات.

• �شكل توزيع القيم على طول خط الأعداد.
• وجود قيم غير عادية في مجموعة البيانات.

ط عمودي كيفية ر�سم مخطَّ
How to construct a Bar Chart

ار�سم محورًا �أفقيًّا، واكتب �أ�سماء الفئات �أو العناوين �أ�سفل الخط بفوا�صل مت�ساوية. 	.1
ه التردد �أو التردد الن�سبي. ار�سم محورًا عموديًّا، و�سمِّ 	.2

	�ار�سم عمودًا م�ستطيلً فوق كلّ ت�صنيف من الفئات يُحدد الارتفاع من خلال تردد الفئة �أو  .3
التردد الن�سبي، ويجب ت�ساوي جميع الأعمدة من حيث العر�ض، �إذ يتيح ذلك تنا�سب كلّ من 

ارتفاع وم�ساحة ال�شريط مع التردد والتردد الن�سبي.

�أجرِ بحثًا عبر الإنترنت للعثور على مثال للبيانات الم�صنفة ومثال للبيانات العددية. بعدها 
ا�شرح الخ�صائ�ص التي �ساعدتك على ت�صنيف نوع البيانات لكلّ مثال. وبالن�سبة لمثال البيانات 

العددية، ا�شرح ما �إذا كانت البيانات متقطعة �أو م�ستمرة مبررًا �إجابتك.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. ��إذا �أرادت منظمة ما جمع كمية كبيرة من البيانات من عدة عملاء في الوقت نف�سه، عليها ا�ستخدام:
المقابلات. �أ.	

مجموعات التركيز. ب.	
الا�ستطلاعات. ج.	

المراقبة. د.	
2. ��صنِّف كلّ من المتغيّرات التالية كم�صنفة �أو عددية. 

عدد من الطلبة، في ف�صل يت�ألف من 35 طالبًا، �سلموا واجباتهم قبل الموعد النهائي.  �أ.	
جن�س المولود التالي الذي يولد في م�ست�شفى معيّن. ب.	

كمية ال�سوائل )بال�سنتيلتر( التي تُ�صرف بوا�سطة �آلة م�ستخدمة لملء الزجاجات بمياه ال�صودا. ج.	
.E سماكة طلاء الجيلاتين في كب�سولة الفيتامين� د.	

د ما �إذا كانت المتغيّرات العددية التالية متقطعة �أو م�ستمرة. 3. حدِّ
طول ثعبان عمره عام واحد. �أ.	

ب.	�خط عر�ض موقع معيّن في المملكة العربية ال�سعودية يُحدد من خلال توجيه �إ�صبعك على خريطة المملكة و�أنت 
مع�صوب العينين.

30 �سم عند ثنيها بدرجة كافية  	�الم�سافة من الحافة الي�سرى التي ترتد عندها م�سطرة بلا�ستيكية مقا�سها  ج.
لتنك�سر.

�سعر اللتر الذي يدفعه العميل التالي ل�شراء البنزين في محطة محروقات معيّنة. د.	
4. �في ا�ستطلاع ر�أي �شارك فيه 100 �شخ�ص ممن ا�شتروا دراجات نارية م�ؤخرًا، جُمعت بيانات حول المتغيّرات 

التالية:
• عمر الم�شتري )بال�سنوات(.

• نوع الدراجة النارية التي ا�شتراها. 
• عدد الدراجات النارية التي امتلكها الم�شتري �سابقًا.
• الرمز الهاتفي للمنطقة التي يعي�ش فيها الم�شتري.  
• وزن الدراجة النارية ح�سب التجهيزات عند ال�شراء.

	�أي من هذه المتغيّرات م�صنفة؟ �أ.
	�أي من هذه المتغيّرات متقطعة؟ ب.

ط )ر�سم بياني( الأن�سب لتلخي�ص بيانات العمر: العمودي �أم النقطي؟ 	�أي مخطَّ ج.
ط )ر�سم بياني( الأن�سب لتلخي�ص بيانات الوزن: العمودي �أم النقطي؟ 	�أي مخطَّ د.
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
      
 



 1-2
The data analysis process


 




  .1

Understanding the nature of the problem

    
 
 



  .2
Deciding what to measure and how to measure it


 

 
            

















9 


2


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3. جمع البيانات
Data collection

خطوة جمع البيانات مهمة للغاية. عليك �أولً، تحديد ما �إذا كان م�صدر البيانات الحالي كافيًا، 
اتُّخذ قرار با�ستخدام البيانات الحالية، فمن المهم  �أنه يجب جمع بيانات جديدة. و�إذا  �أم 
فهم كيفية جمع البيانات ولأي غر�ض، وذلك بهدف فهمك الكامل لأي قيود قد تنتج، مثل كون 
البيانات غير مكتملة. في المقابل، �إذا ا�ستدعى الأمر جمع بيانات جديدة، فيجب و�ضع خطة 
دقيقة، وذلك لاعتماد نوع التحليل المنا�سب والا�ستنتاجات التي يمكن ا�ستخلا�صها على كيفية 

ر في طرائق جمع البيانات المختلفة الواردة في الدر�س 1.  جمع البيانات. فكِّ

4. تلخي�ص البيانات والتحليل الأولي
Data summarization and preliminary analysis

عادة ما تلي جمع البيانات عملية تحليل �أولية تت�ضمن تلخي�صها على �شكل ر�سوم بيانية وجداول 
عن  ناهيك  للبيانات،  المهمة  الخ�صائ�ص  على  ر�ؤى  الأولي  التحليل  هذا  يوفر  حيث  �أرقام، 

�إر�شادات اختيار الأ�ساليب المنا�سبة للمزيد من التحاليل.

5. تحليل البيانات الر�سمي
Formal data analysis

تتطلب منك خطوة تحليل البيانات تحديد الأ�ساليب الإح�صائية المنا�سبة. وبالتالي، خُ�ص�ص 
جزء كبير من هذا الف�صل للأ�ساليب التي يمكن ا�ستخدامها لتنفيذ هذه الخطوة.

6. تف�سير النتائج
Interpretation of results

من المهم، في هذه الخطوة الأخيرة، مناق�شة العديد من الأ�سئلة، منها: ما الذي يمكننا معرفته 
من البيانات؟ ما الا�ستنتاجات التي يمكن ا�ستخلا�صها من التحليل؟ وكيف يمكن للنتائج التي 
ا�ستخل�صناها الت�أثير على القرارات التي نريد اتخاذها؟ غالبًا ما تثمر هذه الخطوة عن بلورة 
�أ�سئلة جديدة، ما يعيدنا �إلى الخطوة الأولى. وهكذا، غالبًا ما يكون تحليل البيانات الجيد عملية 

قابلة للتكرار. وهي عملية غالبًا ما تكرر وتُنقح من �أجل تح�سين جودة المعلومات.

افترِ�ض �أن الجدول التالي يعر�ض ن�سب مبيعات )بملايين الريالات( �أف�ضل 20 كتابًا جديدًا 
في المملكة العربية ال�سعودية في العامين 2020 و2021. 

ب  جرِّ
بنف�سك 

تلخي�ص بياناتك 
خطوة مهمة، 
�إذ من ��شأنه 

�إطلاعك على 
الخطوة التالية 

من التحليل، �أي 
ما �إذا كان يجب 

جمع بيانات 
�إ�ضافية، �أو ما 

�إذا كنت بحاجة 
�إلى البدء من 

جديد بت�صميم 
مختلف.

لمحة �سريعة

الف�صل 3029



20202021
ف�ضل  الأ الكتاب 

مبيعًا )ترتيبه(
العام  في  المبيعات  ن�سبة 

2020 )بملايين الريالات(
ف�ضل  الأ الكتاب 

مبيعًا )ترتيبه(
العام  في  المبيعات  ن�سبة 

2021 )بملايين الريالات(

1350.11936.7
2337.12652.3
3333.13459.0
4259.84356.5
5257.85353.0
6255.16336.0
7245.47281.7
8241.48228.4
9233.99201.2

10222.510200.1
11208.511195.0
12202.912184.3
13200.713183.6
14191.714180.2
15191.215177.4
16188.016169.7
17177.017166.2
18167.818163.0
19150.919161.2
20150.220155.2

طًا نقطيًّا لبيانات مبيعات الكتاب في العام 2020، وعلِّق على ميزاته المثيرة للاهتمام.  1.	�ار�سم مخطَّ
طًا نقطيًّا لبيانات مبيعات الكتاب في العام 2021، وعلِّق على ميزاته للاهتمام.  2.	�ار�سم مخطَّ

ما �أوجه الت�شابه والاختلاف بين توزيعات مبيعات الكتب في العامين 2020 و2021؟ 	.3

�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. �أي مما يلي لي�س مرحلة من مراحل عملية تحليل البيانات؟
فهم طبيعة الم�شكلة. �أ.	

تحديد ما يجب قيا�سه وطريقة قيا�سه. ب.	
تف�سير النتائج. ج.	

حذف النتائج التي لا توافق عليها. د.	
2. عادة ما تكون الخطوة التي تلي جمع البيانات:

التحليل الأولي. �أ.	
التحليل النهائي. ب.	

العملية التكرارية. ج.	
البحث النوعي. د.	
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

  1-3

The importance of data collection



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
Observational studies




 •

 
" "  ""   
 
63

 Experiment

 Observational study
 
  

 
   Experiment 
  
  








""




 





 




9 


3



www.ien.edu.sa

3049



 3-2 �المتغيّرات
Variables

تُ�سجل قيمة بع�ض متغيّرات الا�ستجابة )كدرجات الاختبار في مادة الكيمياء مثلً( تحت ظروف 
تجريبية مختلفة )ح�صة تمارين تطبيقية مدتها 3 �ساعات و�أخرى مدتها 6 �ساعات(. خلال 
التجربة، يحدد واحد �أو �أكثر من المتغيّرات التف�سيرية، والتي تُ�سمّى �أحيانًا عوامل، الظروف 

التجريبية.
وقد توفر التجربة المعَدّة بدقة بيانات تدلّ على علاقة �سببية، وهذا فرق مهمّ بين التجربة 	•

والدرا�سة الر�صدية، والتي لا يمكن فيها ا�ستخراج ا�ستنتاجات وا�ضحة مبنية على علاقة بين 
ال�سبب والنتيجة، �إذ لا يمكننا ا�ستبعاد �إمكانية رجوع الت�أثير �إلى متغيّر �آخر غير متغيّر التف�سيري 
.Confounding variables قيد الدرا�سة. ويُ�سمّى هذا النوع من المتغيّرات المتغيّرات المربكة

المتغيّر المربك Confounding variable: متغيّر يرتبط بكيفية ت�شكيل المجموعات التجريبية 
وبمتغيّر الا�ستجابة الذي ي�شكل محور الاهتمام.

تعريف

ت�أمّل في دور المتغيّر المربك في الدرا�سة التالية: �أظهرت الدرا�سات �أن الأفراد الذين تتجاوز 
�أمرا�ض  للموت ب�سبب  �أقل عر�ضة  الإنفلونزا هم  تلقّوا لقاحات �ضد  65 �سنة ممن  �أعمارهم 
مرتبطة بالإنفلونزا في ال�سنة التالية، مقارنة ب�أقرانهم الذين لم يتلقّوا اللقاح. من جهة �أخرى، 
65 �سنة ممن تلقّوا لقاحات  �أن الأفراد الذين تجاوزت �أعمارهم  �إلى  ا  �أي�ضً �أ�شارت الأبحاث 
�ضد الإنفلونزا هم �أقل عر�ضة للموت لأي �سبب كان مقارنة ب�أقرانهم الذين لم يتلقّوا اللقاح 
الأول في ال�سنة التالية بعد اللقاح، وهذا ما �أثار تكهنات بتمتع الأفراد الذين تتجاوز �أعمارهم 
65 �سنة والذين ح�صلوا على لقاحات الإنفلونزا عمومًا ب�صحة �أف�ضل من �أقرانهم الذين لم 

يتلقّوا اللقاحات. وفي هذه الحالة، قد ت�ؤدي الدرا�سات الر�صدية التي تهدف �إلى المقارنة بين 
المجموعتين - الم�سنّون الذين تلقوا اللقاح والم�سنّون الذين لم يتلقوا اللقاح - �إلى المبالغة 
في تقدير فعّالية لقاح الإنفلونزا نظرًا لاختلاف الحالة ال�صحية للأفراد بين المجموعتين. 

وبالتالي، تُعتبر الحالة ال�صحية العامة المتغيّر المربك في درا�سات كهذه.

 3-3 �العيّنات
Sampling

مة في هذا الف�صل على الاختيار الع�شوائي، ويُطلق على �أكثرها 	• تعتمد الكثير من الأ�ساليب المقدَّ
النوع من  ويُختار هذا   .Simple random sampling الب�سيطة  الع�شوائية  العيّنات  و�ضوحًا 
العيّنات با�ستخدام �أ�سلوب ي�ضمن ح�صول مختلف العيّنات الممكنة من الحجم المطلوب على 

فر�ص اختيار مت�ساوية.

تمثل الفكرة 
التالية �أكثر 

الأجزاء �أهمية 
في جمع 

البيانات: عندما 
تختار عيّنة 

من البيانات 
لقيا�سها، احر�ص 

على �ضمان 
ح�صول كلّ 

عن�صر من هذه 
البيانات على 
فر�ص اختيار 
متكافئة. �إذا 
قمت بذلك، 

ف�ست�ضمن �أن 
العيّنة التي وقع 
الاختيار عليها 

تمثل ب�شكل 
كبير المجتمع 

الإح�صائي الذي 
ا�شتُقّت منه 

عامة.

لمحة �سريعة
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عيّنة ع�شوائية ب�سيطة Simple random sampling: هي عيّنة تُجمع با�ستخدام �أ�سلوب ي�ضمن 
ح�صول مختلف العيّنات الممكنة من الحجم المطلوب على فر�ص اختيار مت�ساوية.

تعريف

تريد نورا مثلً، جمع عيّنة ع�شوائية ب�سيطة تت�ألف من ع�شرة موظفين اختيروا من بين كلّ 
الموظفين في �شركة الت�صميم الكبيرة التي تعمل فيها. ولتختار عيّنة ع�شوائية ب�سيطة، يجب 
على الأ�سلوب الذي ت�ستخدمه، �ضمان ح�صول كلّ مجموعة من المجموعات الفرعية المختلفة 
التي ينتمي �إليها ه�ؤلاء الموظفون الع�شرة على فر�ص اختيار مت�ساوية. وهنا لا يمكننا اعتبار 
عيّنة م�أخوذة من بين الموظفين الذين يعملون بدوام كامل عيّنة ع�شوائية ب�سيطة عن كافة 
فر�ص  بدوام جزئي على  يعملون  الذين  الآخرين  الموظفين  لعدم ح�صول  نظرًا  الموظفين، 
اختيار مت�ساوية مع �أقرانهم. وبالرغم من ا�شتمال العيّنة الع�شوائية الب�سيطة عن طريق ال�صدفة 
على الموظفين العاملين بدوام كامل فقط، يتوجب اختيارها ب�صورة ت�ضمن ح�صول كلّ عيّنة 

محتملة، �أي كلّ موظف، على فر�صة الاختيار نف�سها.
يمكن ا�ستخدام �أ�ساليب مختلفة لاختيار عيّنة ع�شوائية ب�سيطة، منها كتابة ا�سم ورقم كلّ فرد 
�أفراد المجتمع الإح�صائي على ق�صا�صات ورقية مت�شابهة. في هذا الأ�سلوب، ينتج عن  من 
خلط العيّنات جيّدًا ثم اختيار رقم محدد n من الق�صا�صات تمثل عيّنة ب�سيطة ع�شوائية لحجم 
مجتمع العيّنة n. هذا الأ�سلوب �سهل الفهم، لكنه لا يخلو من لكنه، �إذ يتوجب الت�أكد من خلط 
الق�صا�صات على نحو ملائم، كما قد يكون �إنتاج الق�صا�صات الورقية اللازمة �أمرًا مملًّ للغاية، 

حتى ولو كان ي�ستهدف مجتمعات �إح�صائية �صغيرة ن�سبيًّا.
ومن الأ�ساليب ال�شائعة لاختيار عيّنة ع�شوائية �إن�شاء قائمة تُ�سمّى "�إطار �أخذ العيّنات" لعنا�صر 
و�أفراد المجتمع الإح�صائي، وتحديد كلّ عن�صر في القائمة برقم معيّن، ثم ا�ستخدام جدول 
يحتوي على �أرقام ع�شوائية �أو على مولّد �أرقام ع�شوائي لاختيار العيّنة. وتجدر الإ�شارة �إلى 
كون مولّد الأرقام الع�شوائي خوارزمية تنتج �سل�سلة من الأرقام ب�صورة ت�ستوفي الخ�صائ�ص 
المرتبطة بمبد�أ الع�شوائية. تحتوي معظم حُزم البرمجيات الإح�صائية والآلات الحا�سبة على 

مولّد �أرقام ع�شوائي.
كنتيجة لما �سبق، يزود �أخذ العيّنات الع�شوائية الب�سيطة الباحثين ب�أ�سلوب �أخذ عيّنات مو�ضوعي 
متجرد من الانحياز في الاختيار. وفي بع�ض ال�سياقات، قد تكون �أ�ساليب �أخذ العيّنات البديلة 

�أقلّ كلفة، و�أ�سهل في التطبيق، وتف�ضي �إلى نتائج تكون في بع�ض الأحيان �أكثر دقة.
في بع�ض الأحيان، يكون اختيار مجموعات �أفراد من مجتمع �إح�صائي �أ�سهل من اختيار �أفراد 	•

ب�أنف�سهم. تت�ضمن عملية �أخذ العيّنات العنقودية Cluster sampling تق�سيم المجموعة مو�ضوع 
الدرا�سة �إلى فرق فرعية غير متداخلة تُ�سمّى "عناقيد" ثم اختيار العناقيد ب�صورة ع�شوائية، 

وبعدها �إدراج جميع الأفراد المُنتمين �إلى العناقيد المختارة في العيّنة.

قد ي�سهّل 
�أخذ العيّنات 

العنقودية ب�شكل 
كبير عملية جمع 

د  البيانات. ت�أكَّ
عندما تختار 

مجموعاتك 
من تمثيل هذه 

المجموعات 
لل�شكل العام 

للمجتمع 
الإح�صائي. 

تجنَّب ا�ستخدام 
العناقيد 

المختلفة 
الخ�صائ�ص.

لمحة �سريعة
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قيد  الإح�صائي  المجتمع  تق�سيم  ت�ؤخذ من خلال  عيّنة   :Cluster sampling عيّنة عنقودية 
الدرا�سة، �إلى فرق فرعية غير متداخلة، �أو عناقيد اختير منها ب�صورة ع�شوائية.

تعريف

600 من طلبة ال�سنوات الدرا�سية الأخيرة الملتحقين  ت�ضمّ مدر�سة كبيرة في الدمام مثلً، 
ا لل�سنة الدرا�سية  جميعًا في فئة ت�سجيل الفترة الأولى. تحتوي المدر�سة على 24 ف�صلً مخ�ص�صً
الأخيرة، ي�ضمّ كلّ منها ما يقارب 25 طالبًا. ف�إذا �أراد مديرو المدر�سة اختيار عيّنة م�ؤلفة من 
75 طالبًا من طلبة ال�سنوات الأخيرة للم�شاركة في تقييم المدر�سة والإر�شاد المهني الذي توفره 

ب�شكل  الأخيرة  الدرا�سية  ال�سنوات  بين ف�صول  ال�سهل عليهم اختيار ثلاثة من  للطلبة، فمن 
ع�شوائي، و�إدراج جميع طلبة هذه الف�صول �ضمن العيّنة. بعد ذلك، يمكنهم توزيع ا�ستطلاع 
على كافة الطلبة الذين اختيروا كعيّنة في الوقت نف�سه – بالت�أكيد �سيكون تنفيذ ذلك �أ�سهل 
عليهم من اختيار 75 من طلبة ال�سنوات الأخيرة ع�شوائيًّا وتوزيع الا�ستطلاع عليهم. ولاختيارهم 
كلّ عنقود خ�صائ�ص  يمثل  العنقودية هو عندما  العيّنة  الأمثل لأخذ  فالو�ضع  عناقيد كاملة، 
المجتمع الإح�صائي الذي ينتمي �إليه. عندما تكون الحالة كذلك، ينتج عدد قليل من العناقيد 

عيّنة تمثل المجتمع الإح�صائي.
من 	• يكون  عندما   Systematic sampling المنتظمة  العيّنات  �أخذ  �أ�سلوب  ا�ستخدام  يمكن 

�آخر.  ت�سل�سلي  تنظيم  �أو  كقائمة  الاهتمام،  الإح�صائي، مو�ضع  المجتمع  �إلى  النظر  الممكن 
نحدد القيمة "K" )مثلً: K = 50 �أو K = 200(، وبعدها نختار �أحد �أفراد قيمة "K" الأولى ب�شكل 
ع�شوائي ونُدخل كلّ �أفراد "K" في الت�سل�سل �ضمن العيّنة. العيّنة التي تُختار بهذه الطريقة تُ�سمّى 

1 في عيّنة K المنتظمة. 

Systematic sampling: طريقة اختيار ع�شوائية لعيّنة من مجتمع �إح�صائي  عيّنة منتظمة 
لتفادي الخط�أ.

تعريف

ولتو�ضيح ذلك بمثال، يمكن اختيار عيّنة من عملاء �صفية من �ضمن قاعدة بيانات عملائها. 	•
يمكن اختيار واحد من �أول عملاء )K = 20( ب�صورة ع�شوائية، وبعدها اختيار كلّ عميل يوافق 
ترتيبه رقم 20 في القائمة و�إدخاله في العيّنة. وهذا ما ينتج لنا عيّنة )1 من 20( منتظمة. 
تُختار قيمة "K" لرقم واحد في ت�سل�سل "K" المنتظم عمومًا للح�صول على حجم العيّنة المن�شود. 
وفي ال�سيناريو ال�سابق، �إذا كان لدى �صفية 900 عميل مثلً، تُنتج �سل�سلة )1 من 20( المنتظمة 
التي �أو�ضحناها عيّنة بحجم 45 فردًا. �أما �إذا كان حجم العيّنة المطلوب 100، فعلينا اتباع 
�سل�سلة )1 من 9( منتظمة )لأن 9 = 900/100(. وطالما لا يت�ضمن ت�سل�سل المجتمع الإح�صائي 

�أنماطًا متكرّرة، يعمل ا�ستخدام �أ�سلوب العيّنات المنتظمة على نحو جيّد �إلى حدّ معقول.
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قد ي�ستهوينا في معظم الأحيان �أخذ العيّنات الملائمة Convenience sampling والذي يعني 	•
ا�ستخدام مجموعات متاحة لنا وملائمة لت�شكيل عيّنة منها. وهذا قد يف�ضي �إلى كارثة! �إذ نادرًا 
ما تكون نتائج هذه العيّنات مفيدة، ومن غير ال�صواب محاولة تعميم معلومات ا�ستُخرجت من 

عيّنة ملائمة على مجتمع �إح�صائي وا�سع.

عيّنة ملائمة Convenience sampling: ا�ستخدام مجموعة متاحة من الأفراد �أو مجموعة 
منا�سبة لت�شكيل عيّنة.

تعريف

 Voluntary response من �أنواع العيّنات الملائمة �شائعة الا�ستخدام عيّنة الا�ستجابة الطوعية
sampling. تعتمد هذه العيّنات ب�صورة تامة على الأفراد الذين يتطوعون للم�شاركة، ويتم ذلك 

غالبًا من خلال الإجابة على �إعلان، �أو الات�صال على �أي رقم عمومي لت�سجيل ر�أي، �أو حتى تعبئة 
الا�ستطلاعات التي تظهر ب�صورة فجائية عبر الإنترنت. ومن الم�ستبعد ب�شدة في هذه الحالات 

تمثيل الأفراد الم�شاركين في ا�ستطلاع الر�أي التطوعي �أي مجتمع �إح�صائي �أو�سع. 

عيّنة الا�ستجابة الطوعية Voluntary response sampling: نوع من العيّنات الملائمة، تعتمد 
على الأفراد الذين يتطوعون للم�شاركة فيها من خلال ا�ستطلاع عبر الإنترنت مثلً.

تعريف

ف با�ستخدام �أمثلة  ابحث على الإنترنت عن �أمثلة حول �أ�ساليب �أخذ العيّنات المختلفة، و�صِ
واقعية �أو مواقف افترا�ضية مثالً على كلّ من النقاط التالية:

• عيّنة ع�شوائية ب�سيطة
• عيّنة منتظمة
• عيّنة عنقودية
• عيّنة ملائمة 

• عيّنة ا�ستجابة طوعية
ن �أوجه الق�صور التي تترافق مع ا�ستخدامه. ا�شرح مدى تنا�سب كلّ  ا�شرح فوائد كلّ مثال، وبيِّ

�أ�سلوب �أخذ عيّنات مع كلّ موقف.

ب  جرِّ
بنف�سك 

ي�ستخدم �أ�سلوب 
جمع العيّنات 
الملائمة في 

مجال الأعمال 
على الرغم من 

كونه و�سيلة 
غير �شائعة. 

ويعود ذلك في 
بع�ض الأحيان 
�إلى المعوقات 
والقيود. لذا، 

�إذا كان عليك 
ا�ستخدام 

هذا الأ�سلوب 
في مكان ما، 
فاحر�ص قدر 
الإمكان على 

ترتيب عنا�صر 
العيّنة ب�شكل 

ع�شوائي.
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�أ�سئلة مراجعة
1. ��أجريت درا�سة بحثية لتحديد العلاقة بين الن�شاط البدني لل�سيدات في �سن المراهقة و�سنوات منت�صف العمر، 
وال�ضعف الإدراكي الذي قد يعانين منه لاحقًا. وا�ستُجوبت ت�سعة �آلاف �سيدة تردّدن �إلى عيادة �صحة نف�سية 
و�سن  الثلاثين  �سن  بلوغهن  وعند  المراهقة،  �سن  في  كنّ  البدني عندما  ن�شاطهن  م�ستويات  معروفة حول 
الخم�سين. وقد جُمِعت البيانات حول �صحة ال�سيدات النف�سية كجزء من العملية. وقد عُمّمت مقالة �صحفية 
تناولت هذه الدرا�سة، نتائجها على جميع الن�ساء، ف�أوردت المقالة على ل�سان الباحث الذي �أجرى الدرا�سة قوله 
التالي: "ت�شير درا�ستنا �إلى مواجهة الن�ساء الن�شيطات بدنيًّا في �أي عمر خطر ال�ضعف الإدراكي لاحقًا ب�صورة 
�أقل من نظيراتهن اللواتي لم يمار�سن الن�شاطات البدنية في �أعمار �أ�صغر، ومن المهم الإ�شارة �إلى كون الن�شاط 

البدني في عمر المراهقة هو العامل الأهم في منع ال�ضعف الإدراكي." 
�أجِب عن الأ�سئلة الثلاثة التالية المتعلقة بهذه الدرا�سة الر�صدية.

ما المجتمع الإح�صائي مو�ضع الاهتمام؟ �أ.	
� 	

هل اختيرت العيّنة ب�أ�سلوب منطقي؟ ب.	
� 	

هل من المرجح تمثيل العيّنة للمجتمع الإح�صائي الذي ا�شتُقت منه؟ ج.	
� 	

ح ما �إذا كان �أ�سلوب �أخذ العيّنات لكلّ من المواقف المذكورة التالية يمثل عيّنة ع�شوائية ب�سيطة، �أو عيّنة  2. �و�ضِّ
عنقودية، �أو عيّنة منتظمة، �أو عيّنة مريحة.

	�التحق جميع طلبة ال�سنة الأولى في الجامعة في 30 �شعبة لمقرر درا�سي. ولاختيار عيّنة من طلبة ال�سنة الأولى  �أ.
في هذه الجامعة، اختار الباحث 4 �شعب، ع�شوائيًا، من �أ�صل �شعب المقرر الدرا�سي الثلاثين، و�ضمّن جميع 

الطلبة في هذه ال�شعب الأربع داخل العيّنة.
� 	

ب.	�للح�صول على عيّنة من طلبة ال�سنوات الأخيرة في �إحدى المدار�س الثانوية، كتب الباحث ا�سم كلّ طالب على 
ق�صا�صة ورقية، ثم و�ضع الق�صا�صات داخل �صندوق، وخلطها قبل اختياره ع�شر ق�صا�صات منها، ويُدخل �أ�سماء 

الطلبة الواردة فيها �ضمن العيّنة.
� 	

	�للح�صول على عيّنة من م�شاهدي لعبة كرة القدم، اختار الباحث ال�شخ�ص الرابع والع�شرين الذي مرّ من خلال  ج.
ا �ضمن العيّنة. الباب. بعدها، بد�أ باختيار ال�شخ�ص الخم�سين و�إدخاله �أي�ضً

� 	
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


 1-4
The importance of statistics

 

  
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مقايي�س النزعة 
المركزية هي 

مقايي�س مفيدة 
لغالبية الأمور 
التي نقي�سها، 
وذلك ب�سبب 
ميل البيانات 

�إلى التجمع حول 
نقطة مركزية. 

وبذلك فمقايي�س 
النزعة المركزية 

تخبرنا الكثير 
عن البيانات من 
خلال رقم واحد 

ب�سيط. 

لمحة �سريعة

 4-2 �المقايي�س الرقمية الموجزة
Numerical summary measures

بعد ذلك �سننظر في �أ�صول احت�ساب المقايي�س الرقمية الموجزة التي ت�صف لنا النقطة الو�سطى 
ومدى الاختلاف في مجموعات البيانات. 

لمجموعة 	• تمثيلية  مكانة  لها  قيمة  بالعادة  نحدد  وا�ضح،  ب�شكل  الرقمية  البيانات  لتو�صيف 
البيانات تطلعنا ب�شكل تقريبي على نقطة تمو�ضع �أو "تمركز" البيانات على خط الأرقام، ومن 
هنا ت�سميتها مقايي�س النزعة المركزية Measure of center. المقيا�سان الأكثر ا�ستخدامًا 

هما الو�سط والو�سيط.

مقيا�س النزعة المركزية Measure of center: مقيا�س موجز ي�سعى �إلى و�صف مجموعة كاملة 
من البيانات من خلال قيمة واحدة تمثل و�سط �أو مركز توزيعه.

تعريف

Mean في مجموعة بيانات رقمية هو المتو�سط الح�سابي الذي نعرفه جميعنا: وهو 	• الو�سط 
يُقا�س بجمع قيم مختلف عنا�صر مجموعة البيانات وق�سمتها على عدد العنا�صر. من المفيد 
تحديد المتغيّر الذي ت�صفه هذه الأرقام، لعدد العنا�صر في مجموعة البيانات، ولكلّ عن�صر 

منفرد وفق الآتي:
x = المتغيّر الذي يُدر�س 

n = عدد العنا�صر في مجموعة البيانات )حجم العيّنة(
x1 = قيمة العن�صر الأول في مجموعة البيانات

x2 = قيمة العن�صر الثاني في مجموعة البيانات 

...
xn = قيمة �آخر عن�صر في مجموعة البيانات

�إذا كانت عينتنا مثلً، تت�ألف من )n = 4( عنا�صر لمتغيّر )x( = الوقت اللازم لتنفيذ حجز 
فندقي )بالدقائق(:

x4=5.7 	x3=6.6 	x2 =  7.3 	x1 = 5.9

 "x1" ،بقيمة العن�صر، ففي هذا المثل "n" لاحِظ غياب علاقة الرقم الموجود بمحاذاة الرمز
وهو العن�صر الأول في مجموعة البيانات لي�س بال�ضرورة �أ�صغر العنا�صر، فيما )xn( يمثل �آخر 

عن�صر في مجموعة البيانات من دون وجوب كونه �أكبرها.

يمكن تمثيل عملية جمع قيم مختلف العنا�صر )x1 + x2 + ... + xn( كالآتي
)x1 + x2 + ... + xn( �أو بمخت�صرها الذي يُمثَّل بالحرف اليوناني )∑(، �إذ يعني )x∑( مجموع 

قيم مختلف عنا�صر مجموعة البيانات قيد الدرا�سة.
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الو�سط �أو المتو�سط الح�سابي Mean: هو المتو�سط الح�سابي لعيّنة تت�ألف من عدة عنا�صر 
رقمية x1، x2، ... ، يمثَّل xn بحرف )x(، معادلته الح�سابية كالآتي:

∑x
=

x1 + x2 + ... + xn =
مجموع قيم مجمل العنا�صر الموجودة في العيّنة

= x
n n عدد العنا�صر الموجودة في العيّنة

تعريف

الخط الو�سيط الذي تراه على الطريق العام هو الخط الذي يق�سم الطريق العام �إلى �شطرين. 	•
�أما في مجموعة البيانات الرقمية، فيلعب الو�سيط الدور نف�سه. فمثلً في ترتيب القيم من 
�أ�صغرها �إلى �أكبرها، يكون الو�سيط Median هو القيمة التي تقع في و�سط المجموعة، وهو 

يق�سمها �إلى �شطرين مت�ساويين من حيث عدد العنا�صر. 
تختلف عملية تحديد الو�سيط بع�ض ال�شيء بح�سب حجم العيّنة )عدد العنا�صر في العيّنة(، 	•

 �أي بح�سب �إذا كانت العيّنة زوجية �أو فردية. عندما يكون عدد العنا�صر في العيّنة عددًا فرديًّا 
)5 مثلً(، يكون الو�سيط هو القيمة التي تقع في و�سط العيّنة. �أما في حال كان عدد العنا�صر في 
العيّنة زوجيًّا )6 مثلً( ف�سنجد رقمين و�سطيين في القائمة المرتّبة بالت�سل�سل، ويجب احت�ساب 

متو�سط هاتين القيمتين لنح�صل على الو�سيط في هذه العيّنة.

�إلى  �أ�صغرها  العيّنة من  بترتيب عنا�صر  �أولً  الو�سيط  Median: نح�صل على  العيّنة  و�سيط 
القائمة ولا نحذفها، وهكذا يكون كلّ عن�صر من  المتكررة على هذه  القيمة  �أكبرها )ون�ضع 
عنا�صر العيّنة موجودًا على القائمة(. و�سيط العيّنة = القيمة الو�سطى في حال كان حجم العيّنة 

ا، �أو متو�سط القيمتين المتو�سطتين في حال كان حجم العيّنة رقمًا زوجيًّا. رقمًا فرديًّ

تعريف

مجموعات 	• لتو�صيف  الو�سيط  اختيار  عليك  ومتى  الح�سابي  المتو�سط  ا�ستخدام  يجب  متى 
البيانات؟ اُنظر �إلى المثال التالي: ت�ضع �إحدى المنظمات على موقعها الإلكتروني معلومات عن 
منتجات حتى تتيح لعملائها الو�صول �إلى هذه المعلومات. نبيّن في ما يلي خلا�صة تقرير يُظهر 
عدد الزيارات لكلّ �صفحة منتج خلال الأ�سبوع الما�ضي. حجم عيّنة الزيارات �إلى الموقع هو 

n = 40، وهو رقم زوجي. 

القيمتين  �إبراز  التالية )مع  القائمة  �أكبرها نح�صل على  �إلى  �أ�صغرها  البيانات من  بترتيب 
الو�سطيتين(:

0 	0 	0 	0 	0 	0 	3 	4 	4 	4 	

5 	5 	7 	7 	8 	8 	8 	12 	12 	13 	

 13 	13 	14 	14 	16 	18 	19 	19 	20 	20 	

21 	22 	23 	26 	36 	36 	37 	42 	84 	331 	

المتو�سط الح�سابي لمجموعة البيانات هذه = )مجموع القيم( / 40 = 23.10
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يمكن للقيم 
الطرفية الت�أثير 

في النتيجة، 
لذلك يجب 

التعامل معها 
بحذر. في 

بع�ض الحالات، 
يمكن حذف 

القيمة الطرفية 
من مجموعة 
البيانات قبل 

البدء بلاأعمال 
الح�سابية. في 
بع�ض الحالات 

الأخرى، قد 
يكون من الأف�ضل 

ا�ستخدام 
الو�سيط بدل 
من المتو�سط 

الح�سابي.

�أي من النتيجتين تمثل القيمة النموذجية لمجموعة البيانات �أف�ضل تمثيل؟ في هذا المثال،  لمحة �سريعة
يقدّم الو�سيط تو�صيفًا �أف�ضل للبيانات مقارنةً بالمتو�سط الح�سابي، وهذا مردّه لقيمة طرفية 
Outlier الأكبر بكثير من القيم الأخرى الموجودة �ضمن مجموعة البيانات. قد يت�أثر المتو�سط 

الح�سابي بمجرد وجود قيمة واحدة هي �أعلى بكثير �أو �أقل بكثير من �سائر القيم في مجموعة 
البيانات، ت�سحب القيمة الطرفية المتو�سط باتجاهها.

الطرفية Outlier: قيمة �ضمن مجموعة البيانات هي �أعلى بكثير �أو �أقل بكثير من �سائر القيم 
في مجموعة البيانات.

تعريف

يمثل المنوال Mode في مجموعة البيانات القيمة الأكثر تكرارًا في المجموعة. هو مقيا�س �آخر 	•
من مقايي�س النزعة المركزية، وقيمته الو�صفية �أقل مقارنة بالمتو�سط الح�سابي �أو الو�سيط. 
يمكن �أن يكون المنوال مفيدًا ب�شكل خا�ص في بع�ض التحليلات التي ت�ستفيد من اكت�اشف وجود 

قيمة تتكرر �أكثر من �سواها.

المنوال Mode: القيمة الأكثر تكرارًا في المجموعة. قد لا يكون المنوال رقمًا واحدًا.
تعريف

: المتو�سط الح�سابي، والو�سيط، والمنوال 1-9 ال�شكل 

المنوالالو�سيطالمتو�سط الح�سابي
المتو�سط الح�سابي هو المتو�سط 

�أو مجموع قيم مختلف عنا�صر 
مجموعة البيانات مق�سم على عدد 

عنا�صر مجموعة البيانات.
مجم��وع    = الح�س��ابي  المتو�س��ط 
قيم��ة مختلف عنا�صر العيّنة / عدد 

عنا�ص��ر العيّن��ة

الو�سيط هو القيمة 
الو�سطى في مجموعة 

البيانات بعد ترتيب القيم 
�ضمن ت�سل�سل.

المنوال يمثل القيمة الأكثر 
تكرارًا في المجموعة.

مثلً، �إذا كان لدينا مجموعة القيم التالية = 2، 2، 3، 4، 5، �إذن:
المتو�سط الح�سابي =

)2+2+3+4+5(/5 =  3.2

المنوال = 2الو�سيط = 3

مثال: عدد الزيارات �إلى موقع �إلكتروني تعليمي
التحق 40 طالبًا بمادة العلوم في مدر�سة �أهلية في جدة. جهّز �أ�ستاذ المقرر المادة الدرا�سية، 
لتكون  للمادة  المخ�ص�ص  الإلكتروني  الموقع  على  وو�ضعها  ال�صفية،  والملحوظات  والدرجات، 
بمتناول �أيدي الطلبة. تتبّع الخادم )server( عدد زيارات كلّ طالب ل�صفحات هذا الموقع. وبعد 
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المقرر تقريرًا يبين عدد زيارات كلّ طالب لمجمل �صفحات  �أ�ستاذ  �أعدّ  المادة،  �شهر من بدء 
الموقع، ف�أتت العنا�صر الأربعون في العيّنة كالآتي: 

20 	37 	4 	20 	0 	84 	14 	36 	5 	331 	19 	0 	

0 	22 	3 	13 	14 	36 	4 	0 	18 	8 	0 	26 	

 4 	0 	5 	23 	19 	7 	12 	8 	13 	16 	21 	7 	

13 	12 	8 	42 	

طًا  المتو�سط الح�سابي لمجموعة البيانات هذه هو x=23.10. ن�ستعر�ض في ال�شكل التالي مخطَّ
نقطيًّا يمثل هذه البيانات. قد يعتبر كثيرون �أن الرقم 23.10 لا يمثل هذه العيّنة تمثيلً جيدًا كون 
الرقم 23.10 �أكبر بكثير من غالبية عنا�صر مجموعة البيانات هذه. لاحِظ �أن 7 عنا�صر فقط من 
�أ�صل 40 عن�صرًا، �أو 17.5%، هي �أكبر من 23.10. الواقع هو الت�أثير الكبير للقيمتين الطرفيتين 

.x 84 و331 )كلا، هذا لي�س خط�أ طباعيًّا( على قيمة المتو�سط الح�سابي

0 100 200 300
عدد الزيارات

ط نقطي ببيانات التقرير : مخطَّ 4-9 ال�شكل

التي يمكنكما فيها تمرير كرة  المرات  اح�سبا عدد  الأ�سرة،  �أو فرد من  بالتعاون مع �صديق 
مطاطية لبع�ضكما خلال دقيقة واحدة. في حال لم يكن لديكما كرة مطاطية، ا�ستعينا ب�أي 
ل  ر هذا التمرين ع�شر مرات، وفي كلّ مرة، �سجِّ غر�ض �آخر منا�سب من �أغرا�ض المنزل. كرِّ
النتائج في الجدول التالي. ا�ستخدِم هذه البيانات لاحت�ساب المتو�سط الح�سابي، والو�سيط، 

والمنوال )حيث ينطبق ذلك( مبيّنًا العملية الح�سابية.

عدد المرات التي التقطت فيها الكرة المطاطية �أو الغر�ض في دقيقة واحدةالانطلاق
1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
المتو�سط الح�سابي

الو�سيط المنوال
المنوال

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
1. �تجد في ما يلي �أ�سعار �ستة �أنواع �إطارات �شاحنات فازت ب�أعلى ن�سبة ت�صويت من العملاء في العام 2018 )الأ�سعار 

هي بالريال ال�سعودي(:
159.00         199.00          157.00         127.65          123.99          126.00

اح�سب قيمة المتو�سط الح�سابي والو�سيط. �أ.	
� 	

ما �سبب الفارق بين هاتين القيمتين؟ ب.	
� 	

في مجموعة  النموذجية  القيمة  �أف�ضل  ب�شكل  ي�صف   – الو�سيط  �أو  الح�سابي  المتو�سط   – القيمتين  	��أي من  ج.
البيانات هذه؟

� 	
2. �حددت درا�سة طبية �أجريت م�ؤخرًا كمية ال�صوديوم الموجودة في الح�صة الغذائية الواحدة من 11 نوعًا من 

زبدة الف�ستق )الكمية بالميليغرام(:
120       50       140       120       150          150      150       65       170        250 	110

ط. ط نقطي، بيِّن ملحوظاتك على الخ�صائ�ص غير الاعتيادية في هذا المخطَّ 	�اعر�ض هذه البيانات على مخطَّ �أ.

� 	
� 	

اح�سب المتو�سط الح�سابي والو�سيط من محتوى ال�صوديوم في كلّ عيّنة زبدة ف�ستق. ب.	
� 	
� 	

	�تت�شابه قيمة المتو�سط الح�سابي وقيمة الو�سيط في هذه المجموعة من البيانات. �أي الجوانب الأخرى التي  ج.
ع قيمة محتوى ال�صوديوم ت�شرح �سبب ت�شابه قيمة المتو�سط  ط النقطي )من ال�س�ؤال �أ( عن توزُّ يبيّنها المخطَّ

الح�سابي وقيمة الو�سيط؟
� 	
� 	
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


  1-5
Variability


      
 
       
Variability 

45 ==

  



Variability




 5-9 

20 30 40 50 60 70



20, 40, 50, 30, 60, 70 

47, 43, 44, 46, 20, 70 

44, 43, 40, 50, 47, 46 



9 


5



www.ien.edu.sa
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عندما يكون 
نطاق مجموعة 

البيانات �صغيرًا 
ن�سبيًّا، يمكن 

ا�ستخدام 
النطاق ك�أداة 

لتو�صيف 
البيانات. �أما 
عندما يكون 

نطاق مجموعة 
البيانات 

ل  كبيرًا، فيف�ضَّ
ا�ستخدام تقنيات 

�أخرى.

لمحة �سريعة

في هذا المثال، نلاحظ عدم و�صف المتو�سط الح�سابي والو�سيط البيانات و�صفًا كاملً. المتو�سط 
الح�سابي هو نف�سه الو�سيط في العيّنات الثلاث )45 =(، وعلى الرغم من ذلك نرى بو�ضوح اختلاف 
مجموعات البيانات الواحدة عن الأخرى. ف�إذًا، من المفيد حيازة مقيا�س ي�صف مدى اختلاف 

عنا�صر مجموعات البيانات عن النقطة الو�سطية في المجموعة.
Range. ب�شكل عام، كلّما كان النطاق 	• النطاق )المدى(  �أب�سط قيا�س رقمي للاختلاف هو 

�أكبر، كان الاختلاف بين البيانات �أكبر. وهنا يجب الانتباه �إلى كون مقيا�س النطاق خا�صية 
مجموعة بيانات كاملة، علمًا ب�إ�سهام كلّ عن�صر منها في هذا الاختلاف. في العينتين الأوليتين 
ط النقطي في ال�صفحة ال�سابقة، التراوح هو نف�سه 70 – 20 = 50، مع  المو�ضحتين في المخطَّ
العلم بكون درجة الاختلاف �أقل في العيّنة الثانية، لاحت�ساب النطاق با�ستخدام القيمة الأعلى 

والقيمة الأدنى في مجموعة البيانات. ولا يُعتبر النطاق �أف�ضل مقيا�س لدرجة الاختلاف.

النطاق )المدى( Range: مدى مجموعة البيانات = القيمة الأكبر – القيمة الأ�صغر
تعريف

المتو�سط 	• عن  العيّنة  عنا�صر  انحراف  مدى  ا�ستخدامًا  الأكثر  الاختلاف  مقايي�س  لنا  ت�صف 
مجموعة  على  نح�صل  عن�صر  كلّ  من   "x" الح�سابي  المتو�سط  نطرح  عندما   ."x" الح�سابي 

.Deviations from the mean الانحرافات عن المتو�سط الح�سابي

الانحراف عن المتو�سط الح�سابي Deviations from the mean: انحرافات عنا�صر العيّنة 
)x1 – x) ،(x2 – x) ،... ،(xn – x( عن المتو�سط الح�سابي لتمثل الاختلافات

تعريف

ا  لاحِظ كون الانحراف �إيجابيًّا في حال كانت قيمة العن�صر �أعلى من المتو�سط الح�سابي، و�سلبيًّ
في حال كانت قيمة العن�صر �أقل من المتو�سط الح�سابي. لمنع الانحرافات ال�سلبية والانحرافات 
�إلى بع�ضها  �إ�ضافتها  التربيعية قبل  ال�صيغة  �إلى  ا، نحولها  بع�ضً تعديل بع�ضها  الإيجابية من 
ا للح�صول على المجموع الكلي. وبهذا ت�ساهم الانحرافات الم�ضادة، �سواء �أكان الانحراف  بع�ضً

�إيجابيًّا )2+( �أو �سلبيًّا )2–(، بالدرجة نف�سها في قيا�س الاختلاف في البيانات.
الانحرافات المربعة هي: 

(x1 –  x )2, (x2 –  x)2 , ... , (xn –  x)2

�أما مجموعها فهو:
(x1 – x)2 + (x2 –  x)2 + ... + (xn –  x)2 = ∑(x –  x)2

عندما نق�سم هذا المجموع على حجم العيّنة، نح�صل على الانحراف المعياري المتو�سط. قد 
يبدو هذا المقيا�س مقيا�سًا منطقيًّا للاختلاف في البيانات، غير �أننا ن�ستخدم قا�سمًا �أقل بقليل 

.n(n–1( من
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قد تكون عملية احت�ساب التباين في العيّنة �شاقة بع�ض ال�شيء، لا �سيما �إذا كان حجم العيّنة 
كبيرًا. لح�سن الحظ، توجد اليوم �آلات حا�سبة وبرمجيات حا�سوبية قادرة على احت�ساب التباين 
والانحراف المعياري Variance and standard deviation. يمكن بكلمات غير تقنية، تف�سير 
الانحراف المعياري على �أنه حجم الانحراف "النموذجي" �أو "التمثيلي" عن المتو�سط الح�سابي 

)اُنظر ال�شكل "4-9"(.

التباين في العيّنة Deviations from the mean: الم�شار �إليه بـ s2، هو مجموع الانحرافات 
:)n–1( التربيعية عن المتو�سط الح�سابي مق�سومة على عدد العيّنة ناق�ص واحد

∑(x – x)2

s2 = 
n – 1

الانحراف المعياري للعيّنة Variance and standard deviation: هو الجذر التربيعي الإيجابي 
.s لحجم التباين في العيّنة، وي�شار �إليه بحرف

تعريفان

: الانحراف المعياري عن المتو�سط الح�سابي 6-9 ال�شكل 

50403020100 60 70 80 90 100

الانحراف المعياري = 5

المتو�سط الح�سابي = 10
المتو�سط الح�سابي

ا ن�سبيًّا في 	• ا �أو �صغيرة جدًّ تت�أثر قيمة التباين ب�شكل كبير في حال وجود قيمة واحدة كبيرة جدًّ
)Interquartile range (iqr مقيا�س لدرجة الاختلاف في البيانات  المدى الربيعي  العيّنة. 
لا يت�أثر بالقيم الطرفية. يُحت�سب الانحراف الربيعي بالا�ستناد �إلى كميات تُ�سمّى بـ "�أرباع". 
الربيع الأدنى Lower quantity هو الربيع الذي يف�صل ن�سبة 25% ال�صغرى بالبيانات عن 
ن�سبة الـ 75% الأعلى، �أما الربيع الأعلى Upper quantity فيف�صل ن�سبة الـ 25% الأعلى عن 
ن�سبة  الـ 75% الأ�صغر. الربيع الأو�سط هو نف�سه الو�سيط ويف�صل الـ 50% الدنيا عن الـ %50 

ط المنحنى التكراري. العليا. يبين ال�شكل "9-7" مواقع هذه الأرباع في مخطَّ

يمكن �أن تكون 
قيم التباين 

ا في  كبيرة جدًّ
بع�ض مجموعات 

البيانات. 
يُ�ستخدَم 

الانحراف 
المعياري ب�شكل 
�أكبر كونه يبيّن 

الانحراف 
"النموذجي" 
عن المتو�سط 

الح�سابي )بدلً 
من المقيا�س 

الأكبر للتباين 
الكلي(.

لمحة �سريعة

الف�صل 3189



الربيع الأدنى Interquartile Lower quantity: و�سيط الن�صف الأدنى من العيّنة.
الربيع الأعلى Interquartile Upper quantity: و�سيط الن�صف الأعلى من العيّنة )في حال 
ا، يُ�ستبعد و�سيط العيّنة الكلية من الن�صفين عند احت�ساب الربيع  كان حجم العيّنة رقمًا فرديًّ

الأدنى والربيع الأعلى(.
المدى الربيعي )Interquartile range (Iqr: مقيا�س لدرجة الاختلاف في البيانات لا يت�أثر 

بوجود قيم طرفية، بعك�س الانحراف المعياري. يُحت�سب الانحراف الربيعي كالآتي:
الانحراف الربيعي = الربيع الأعلى – الربيع الأدنى

تعريفات

ط منحنى تكراري : الأرباع على مخطَّ 7-9 ال�شكل 

%25 %25 %25 %25

الربيع 
الو�سيط الأعلى 

الربيع 
الأدنى 

 5-2 �الارتباط
Correlation

ا  تُ�سمّى العلاقة بين متغيّرين �أو �أكثر الارتباط Correlation. ويمكن للارتباط �أن يكون �إيجابيًّ
 ،Negative ا Positive، وذلك عندما تتحرك النقاط في مجموعة البيانات بالاتجاه نف�سه، �أو �سلبيًّ

وذلك عندما تكون العلاقة بين نقاط البيانات عك�سية، �أي تتحرك النقاط في اتجاهين معاك�سين.
يظهر الجدول "9-2" معدل ح�ضور ودرجات اختبارات مجموعة من الطلبة. تجدر الإ�شارة �إلى 

ارتباط زيادة نجاح الطلبة بزيادة عدد �أيام ح�ضورهم �إلى المدر�سة.
: معدل ح�ضور ودرجات اختبارات مجموعة من الطلبة 2-9 الجدول 

الطالب الح�ضور )%( درجات الاختبارات )%(
85 95 عبدالله
67 74 مريم
81 83 محمد
65 87 علي
91 98 �سعد
94 91 ليلى
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الارتباط الإيجابي Positive correlation: العلاقة بين متغيّرين يتحركان في الاتجاه نف�سه، 
مثل طول ووزن ال�شخ�ص.

ا "العلاقة العك�سية"؛ متغيّران مرتبطان  الارتباط ال�سلبي Negative correlation: يُ�سمّى �أي�ضً
ببع�ضهما البع�ض يتحركان في اتجاهين معاك�سين. مثلً، من المرجح لارتفاع عدد الغيابات عن 

المدر�سة، �إنتاج انخفا�ض في درجات الاختبارات.

تعريفان

فهم الاختلاف في البيانات: �أحجام الر�ؤو�س
المواد اللازمة: يحتاج كلّ فريق �إلى �شريط قيا�س. في هذا التمرين، �ستعملون �ضمن مجموعات 

من 6 �إلى 10 �أ�شخا�ص في كلّ مجموعة.
تختار كلّ مجموعة قائدًا للفريق. 	.1

	�يتولى قائد الفريق �أخذ قيا�س ر�أ�س كلّ ع�ضو في فريقه ويدوّن القيا�س )يُقا�س حجم الر�أ�س  .2
عند الجزء الأعر�ض من الجبهة(.

لوا قيا�سات ر�ؤو�س �أع�ضاء الفريق التي �أخذها قائد الفريق. �سجِّ 	.3
	�بعدها، يقي�س كلّ ع�ضو في الفريق حجم ر�أ�س قائد الفريق. لا تف�صحوا عن نتيجة القيا�س  .4

للآخرين �إلى حين انتهاء جميع �أع�ضاء الفريق من قيا�س حجم ر�أ�س قائد الفريق.
لوا مختلف القيا�سات  	�بعد انتهاء جميع �أع�ضاء الفريق من قيا�س حجم ر�أ�س قائد الفريق، �سجِّ .5

التي ح�صلتم عليها.
طًا نقطيًّا بالقيا�سات التي �أخذها قائد  3، ابنوا مخطَّ 	�با�ستخدام البيانات من الخطوة رقم  .6
ا  طًا نقطيًّ الفريق لر�ؤو�س �أع�ضاء الفريق. ومن ثم با�ستخدام �سلم القيا�س نف�سه، ابنوا مخطَّ
بمختلف قيا�سات حجم ر�أ�س قائد الفريق الذي �أخذها �أع�ضاء الفريق )من الخطوة رقم 5(.

الآن، ا�ستخدِم المعلومات المتوفرة �أمامك للإجابة عن الأ�سئلة التالية:
	�هل تعتقد �أن حجم ر�أ�س قائد الفريق قد تغيّر بين قيا�س و�آخر؟ اطلب من الأع�ضاء الآخرين  .7
في الفريق م�شاركة القيا�سات التي �أخذوها. هل جميع القيا�سات مت�شابهة؟ و�إن لم تكن كذلك، 

هل ت�ستطيع �أن ت�شرح �سبب هذا الاختلاف؟
	��أي من مجموعات البيانات فيها اختلافات �أكبر بين البيانات – قيا�سات ر�ؤو�س مختلف �أع�ضاء  .8

الفريق �أو قيا�سات حجم ر�أ�س قائد الفريق؟ ا�شرح �أ�سا�س �إجابتك.
 10 �إلزامي(. فلنفتر�ض قيا�س مجموعة من  ال�س�ؤال غير  التالي )هذا  بال�سيناريو  ر  	�الآن فكِّ .9
�أ�شخا�ص حجم ر�ؤو�س �أع�ضاء المجموعة، بتعيين رقم من 1 �إلى 10 لكلّ ع�ضو، وتولّي ال�شخ�ص 
الذي �أعطي الرقم 1 قيا�س حجم ر�أ�س ال�شخ�ص الذي �أعطي الرقم 2، وتولّي ال�شخ�ص رقم 2 
قيا�س حجم ر�أ�س ال�شخ�ص رقم 3، وهكذا دواليك، حتى يتولّى ال�شخ�ص رقم 10 قيا�س حجم 
ر�أ�س ال�شخ�ص رقم 1. هل تعتقد �أن قيا�سات �أحجام الر�ؤو�س �سوف تكون على درجة اختلاف 
�أعلى �أو درجة اختلاف �أقل، �أو على نف�س درجة الاختلاف، في ما لو تولّى �شخ�ص واحد �أخذ 

قيا�سات ر�ؤو�س �أع�ضاء المجموعة الع�شرة؟ علِّل �إجابتك.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. تمثل البيانات التالية كلفة الكيلوغرام الواحد لت�سعة �أنواع مختلفة من التمور )بالريال ال�سعودي(:
12.90       16.20       13.70      14.10      17.00       18.20      14.70       15.20       14.90

اح�سب التباين والانحراف المعياري لهذه المجموعة من البيانات )ن�صيحة: ا�ستخدِم جدولً بيانيًّا(. �أ.	
ا، �إلى المجموعة،  35.00 ريالً �سعوديًّ ب.	��إذا �أُ�ضيف �سعر الكيلوغرام من التمور لعلامة تجارية فاخرة، وقيمته 

فكيف تتغير قيمة المتو�سط الح�سابي والانحراف المعياري؟
2. �هذه �أ�سعار ثمانية هواتف جوال ح�صلت على ت�صنيف عال في العام 2022 )بالريال �سعودي(:

1,730      2150,       2,130      2,100      1,480       2,300       2,250       3,520

اح�سب التباين والانحراف المعياري. �أ.	
ا، ماذا يقول لك ذلك عن �أ�سعار هذه الهواتف التي ح�صلَت على ت�صنيف عالٍ؟ ب.	�الانحراف المعياري كبير جدًّ

3. �انُظر عن كثب في الجدول "9-2"، �ستلاحظ �إظهار البيانات ارتباطًا �إيجابيًّا بين المتغيّرين ما عدا بيانات طالب 
واحد، ف�أي البيانات لا تتنا�سب مع الارتباط؟

محمد. �أ.	
ليلى. ب.	
علي. ج.	
�سعد. ب.	
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
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
 1-6

The evolution of spreadsheets

 
 


 •
 •
 •


 


 

""
        
  




          




Spreadsheets 

Spreadsheets
 


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في العام 1979، تعرف العالم على )Visical Calculator(، اأول جدول بيانات تجاري اأطُلق 
على اأجهزة حا�سوب اأبل. وقد تمكنت هذه الجداول من ح�سد نجاح فوري، وح�سد ا�ستح�سان 
المحا�سبين، والمديرين الماليين، وغيرهم من الاأفراد الذين يتعاملون مع البيانات الرقمية. اأما 
اليوم، فقد حلّ محله برنامج ميكرو�سوفت اإك�سل )Microsoft Excel( كجدول البيانات الرائد 
في ال�سوق والمتوفر على جميع اأجهزة الحا�سوب ال�سخ�سية، واأجهزة ماك، واإلكترونيًّا في نموذج 
على �سبكة الويب. تجدر الاإ�سارة اإلى توفر المزيد من تطبيقات جداول البيانات الاأخرى بين اأيدي 

.)OpenOffice Calc(و )Google Sheets(و )Apple Numbers( ،الم�ستخدمين

تطبيقات جدول البيانات

اأما فيما يخت�س باأجهزة الحا�سوب ال�سخ�سية الع�سرية، فتمتاز بالقدرة على التعامل مع مجموعات 
ا للو�سول  ا من البيانات. واإذا كان جهاز الحا�سوب مت�سلً بالاإنترنت، فيمكن ا�ستخدامه اأي�سً كبيرة جدًّ
اإلى المعلومات التي ت�سعها مواقع المنظمات، والحكومة، والمواقع التعليمية في ت�سرف الجمهور. 
وا�ستخل�س حلول مف�سلة،  ب�سرعة،  اإجراء عمليات ح�سابية معقدة  الحا�سوب  لجهاز  يمكن  كذلك 
ور�سوم بيانية للمعلومات، وذلك على نحو م�ستقل. وبطبيعة الحال، يتيح ذلك للم�ستخدم التركيز على 

كيفية نمذجة البيانات، ومعرفة الاختبارات المطلوب اإجراوؤها، وكيفية تحليل النتائج وتف�سيرها.

على نحو اآخر، فاإذا كانت تجربتك مع جداول بيانات الحا�سوب محدودة، يمكنك 
رمز  فوق  انقر  المهم.  البرنامج  هذا  اأ�سا�سيات  يراجع  تعليمي  بدليل  الا�ستعانة 

الا�ستجابة ال�سريعة في هذه ال�سفحة للو�سول اإلى هذا الدليل.

اأما اإذا كانت لديك خبرة �سابقة في جداول البيانات، ف�سيعرّفك هذا الدر�س على الوظائف 
الاأ�سا�سية اللزمة لبدء ا�ستخدام التطبيق كنظام لدعم القرار. وفي هذا الدر�س، �ستتطلع على مثال 
ب�سيط يو�سح لك كيفية ا�ستخدام جدول بيانات لاإن�ساء نموذج لعمل حقيقي. بعدها، �ست�ستخدم 
النموذج لاتخاذ قرارات عمل مهمة للمنظمة. تجدر الاإ�سارة اإلى كون اإدارة هذه القرارات من دون 
جهاز حا�سوب في الواقع اأكثر تعقيدًا مما يبدو لمعظم الاأفراد. في المقابل، �سترى من خلل هذا 
المثال كيف يمكن لجهاز حا�سوب تب�سيط هذه العملية وتزويدك باإح�ساءات وتو�سيات قيّمة بناءً 

على البيانات التي قدمتها.
عندما تكون ب�سدد تعلّم �سيء جديد، اأف�سل ما يمكنك القيام به حتى تفهم هذا ال�سيء هو 
محاولة تطبيقه. في هذا الدر�س، �ستتعلم اأ�سول التعامل مع الجداول الاإلكترونية من خلل اإن�ساء 
ملف اأو ما يُ�سمّى "دفتر عمل"، وت�سكينه بالبيانات، وتنفيذ بع�س التحاليل الاأولية، و�سولًا اإلى اإنتاج 
طات بيانية. ولتنفيذ هذه الاأمور، �سوف تحتاج اإلى حا�سوب )حا�سوب �سخ�سي، ماك، اأو كروم  مخطَّ
بوك( وبرنامج من برامج جداول البيانات. هناك خيارات �سائعة ومتعددة لجداول البيانات مثل: 
Microsoft Excel، وApple Numbers، وGoogle Sheets، وOpenOffice Calc؛ كلّ هذه التطبيقات 

مت�سابهة مع اختلفات ب�سيطة من حيث ال�سكل. في هذا الدر�س، �سن�ستخدم برنامج اإك�سل ال�سهير 
الذي هو واحد من تطبيقات نظام مايكرو�سوفت ويندوز.
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 6-2 ��أ�سا�سيات جداول البيانات
Spreadsheets basics

الخلية Cell هي نقطة التقاطع بين العمود الر�أ�سي وال�صف الأفقي. تظهر الخلية على هيئة 
�صندوق ي�شكله التقاطع بين العمود الر�أ�سي وال�صف الأفقي، وتُدخَل �إليها البيانات.

ر عن هوية الخلية بعنوانها الفريد، �أو ما يُ�سمّى مرجع الخلية Cell reference، والذي  يُعبَّ
ف عن ال�صف الأفقي، الذي يحدد  ف عن العمود الر�أ�سي والرقم الذي يُعرِّ يتمثّل بالحرف الذي يُعرِّ
د الحرف الذي يرمز �إلى العمود  الخلية �ضمن ورقة عمل Worksheet، مثل A1. لتحديد خلية، حدِّ

د الرقم الذي يرمز �إلى ال�صف الأفقي. الر�أ�سي ومن ثم حدِّ

الخلية Cell: تقاطع ال�صف الأفقي والعمود الر�أ�سي في جدول بيانات.
ف عن العمود الر�أ�سي والرقم الذي  مرجع الخلية Cell reference: مزيج الحرف الذي يُعرِّ

ف عن ال�صف الأفقي في ورقة عمل. يُعرِّ
ورقة العمل Worksheet: العن�صر الأ�سا�سي في جداول البيانات هو ال�صفوف والأعمدة.

تعريفات

 6-3 �مثال محلول
Worked example

ال�شكل "9-8": ورقة العمل، حتى الفارغ منها، يحتوي على عنا�صر متعددة
ح�ساب مايكرو�سوفت�شريط الأدوات للو�صول ال�سريع

خانة الا�سم حدود عري�ضة حول 
الخانة المفعلة

نافذة 
ورقة 
العمل

D5 الخانة

عنوان ال�صف 12

تبويب �أزرار التمرير

علامة تبويب 
زر الورقة الورقة

الجديدة

�شريط المعلومات

عنواني عمود و�صف 
مظللين ي�شيران �إلى �أن 

الخلية A1 مفعلة

�أزرار العر�ض؛ الإعداد 
الافترا�ضي هو العر�ض 

�أ�سهم التمريرالعادي

�ضبط حجم 
الملف المعرو�ض

�صناديق التمرير

خطوط �شبكية

L عنوان العمود

�شريط

�شرائط 
التمرير

خانة البحث

الف�صل 3249



1. ��إدخال ن�ص
Enter Text

نبد�أ هذا التمرين بت�شكيل ورقة عمل ل�شركة عقارات على ملف �إك�سل. لت�شكيل هذه الورقة، اتبع 
الخطوات المبينة في الأ�سفل. �ستجد الإجابات عن الأ�سئلة المتكررة عند كلّ خطوة بخطوتها.

اكتب "ميزانية �شركة عقارية" في الخلية A1 )ال�شكل "9-9"(	•
ما �سبب تغيّر �شكل "�شريط ال�صيغة" )formula bar(؟

�سيظهر ما تكتبه داخل الخلية A1 وداخل �شريط ال�صيغة. عندما تبد�أ بكتابة مُدخَل في 
خلية، يفعّل �إك�سل زرّين �إ�ضافيين في �شريط ال�صيغة هما: زر الإلغاء وزر الإدخال. في خلية 

ما بالنقر على زر الإدخال يكتمل المُدخَل، وبالنقر على زر الإلغاء يلتغي المُدخَل. ات
جاب

الإ
  و

ئلة
لأ�س

ا

زر الإلغاءزر الإدخال �شريط ال�صيغة

يمتد الن�ص في الخلية 
المفعّلة على الخلايا 
المحاذية �إلى ال�شمال

A1 ال�شكل "9-9": البدء بالكتابة في خانة

العمل 	• ورقة  عنوان  و�أدخِل  القيد،  يكتمل  حتى  ال�صيغة  �شريط  في  الإدخال  زرّ  على   انقر 
)ال�شكل "10-9"(.

لماذا يظهر الن�ص الذي �أدخلته داخل ثلاث خلايا؟
عندما يكون الن�ص الذي تطبعه �أطول من طول الخلية، يعر�ض �إك�سل ما يزيد عن طول 
�أما في حال  الخلية داخل الخلايا المحاذية طالما لا تحتوي هذه الخلايا على بيانات. 
كانت هذه الخلايا تحتوي على بيانات، ف�إك�سل �سيُخفي ما يفي�ض من رموز )�أحرف، �أرقام، 

�أ�شكال(، و�سيظهرها في �شريط ال�صيغة عندما تكون الخلية مفعّلة.

ات
جاب

الإ
  و

ئلة
لأ�س

ا

الن�ص المُدخَل �إلى 
A1 الخلية

زر الإدخال

ال�شكل "9-10": ا�ستخدِم زر الإدخال عندما تنتهي من الطباعة، �أو ا�ضغط على مفتاح "�إدخال" في لائحة المفاتيح.
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انقر على الخلية A2 لتختارها )�أي لت�صبح مفعّلة(. 	•
اكتب التقديرات ال�شهرية كالن�ص المُدخَل في هذه الخلية.	•
)ال�شكل 	• العمل  ورقة  �إلى  ا  فرعيًّ عنوانًا  و�أدخِل  المُدخَل،  يكتمل  حتى  الإدخال  زر  على  انقر 

)"11-9"

ماذا يح�صل عندما �أنقر على زر الإدخال؟
عندما تنقر على زر الإدخال ليكتمل المُدخَل، ت�صبح الخلية التي هي �أ�سفل الخلية التي 

عبّ�أتها هي الخلية المفعّلة.

ات
جاب

الإ
  و

ئلة
لأ�س

ا

عنوان فرعي لورقة العمل
A2 أدخل �إلى الخلية�

زر الإدخال

ال�شكل "9-11": الانتقال من الخلية A1 �إلى الخلية A2 بال�ضغط على زر الإدخال

2. ��أدخِل عناوين الأعمدة الر�أ�سية
Enter column title

�ستنق�سم ورقة العمل �إلى جزئين، جزء للمداخيل وجزء للنفقات، طبقًا لما هو مبين في ال�شكل 
"9-12". يجب معرفة كون تجميع بيانات المداخيل وبيانات النفقات على قاعدة �شهرية طريقة 

د عناوين الأعمدة الر�أ�سية - المبينة في ال�صف رقم  �شائعة لتنظيم بيانات الميزانيات. تحدِّ
3، ق�سم المداخيل في ورقة العمل، وت�شير �إلى جمع قيم المداخيل بح�سب ال�شهر.

ي�شير ال�صف رقم 8 بو�ضوح �إلى ق�سم النفقات، وي�شير كذلك الأمر �إلى تقدير النفقات لاحقًا 
على قاعدة �شهرية. في الخطوات التالية �ستُدخِل عناوين الأعمدة الر�أ�سية داخل ال�صف رقم 
3. لماذا؟ لإدخال البيانات �إلى الأعمدة وفقًا لعنوان كلّ عمود وذلك للإ�شارة �إلى محتويات كلّ 

عمود.
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الخطوة رقم 1

•	.A3 انقر على الخلية
اكتب "مداخيل" في�صبح هذا للإ�شارة �إلى محتويات كلّ عمود. عنوانًا للعمود في هذه الخلية 	•

)ال�شكل "12-9"(.

"المداخيل" معرو�ض في �شريط 
A3 ال�صيغة وفي الخلية

الخلية A3 هي 
المفعّلة

يتغير ا�سم 
الخلية 

المفعّلة في 
خانة الا�سم 

A3 إلى�

A3 ال�شكل "9-12": �إدخال �أول عنوان لعمود في الخلية

الخطوة رقم 2

ل الخلية المحاذية لجهة 	• تُفعَّ لتُدخِل عنوان العمود، وبذلك  ا�ضغط على مفتاح ال�سهم الأي�سر 
الي�سار )ال�شكل "13-9"(.

لماذا مفتاح ال�سهم الأي�سر هو المفتاح الم�ستخدم لإتمام المُدخَل في الخلية؟
بال�ضغط على مفتاح ال�سهم لإتمام المُدخَل، ت�صبح الخلية التي هي على نف�س اتجاه ال�سهم 
تريد  الذي  التالي  المُدخَل  �إذا كان  المفعّلة.  الخلية  ي�سار( هي  �أو  يمين،  �أ�سفل،  )�أعلى، 
�إدخاله لي�س مكانه في الخلية المحاذية، يمكن �إتمام هذا المُدخَل بالنقر على الخلية التي 
"�إدخال" ومن ثم تنقر على  تريد �إدخال البيانات فيها. يمكن كذلك ال�ضغط على مفتاح 

الخلية المنا�سبة للمُدخَل التالي.

ات
جاب

الإ
  و

ئلة
لأ�س

ا

عنوان العمود المُدخَل

الخلية B3 هي الخلية 
المفعّلة

ال�شكل "9-13": الانتقال بين الخلايا با�ستخدام مفاتيح الأ�سهم
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الخطوة رقم 3

•	 ،B3  كرّر الخطوتين الأولى والثانية لإدخال عناوين الأعمدة المتبقية وتحديدًا يناير في الخلية
فبراير في الخلية C3، مار�س في الخلية D3، �إبريل في الخلية E3، مايو في الخلية F3، يونيو 
في الخلية G3، يوليو في الخلية H3، �أغ�سط�س في الخلية I3، �سبتمبر في الخلية J3، �أكتوبر 
في الخلية K3، نوفمبر في الخلية L3، دي�سمبر في الخلية M3، والإجمالي في الخلية N3 )�أتمِم 

المُدخَل الأخير في الخلية N3 بالنقر على زر الإدخال في �شريط ال�صيغة(.

انقر على الخلية A8 لتختارها.	•

ر الخطوتين الأولى والثانية لإدخال عناوين الأعمدة المتبقية وتحديدًا النفقات في الخلية 	• كرِّ
 ،E8 إبريل في الخلية� ،D8 مار�س في الخلية ،C8 فبراير في الخلية ،B8 يناير في الخلية ،A8

 ،I8 الخلية  �أغ�سط�س في   ،H8 الخلية  يوليو في   ،G8 الخلية  يونيو في   ،F8 الخلية  مايو في 
 ،M8 دي�سمبر في الخلية ،L8 نوفمبر في الخلية ،K8 أكتوبر في الخلية� ،J8 سبتمبر في الخلية�
N8 بالنقر على زر الإدخال في  N8 )�أتمِم المُدخَل الأخير في الخلية  والإجمالي في الخلية 

�شريط ال�صيغة( )ال�شكل "14-9"(.

عناوين الأعمدة 
محاذية �إلى الي�سار 

في الخلايا

زر الإدخال

ال�شكل "9-14": �إكمال قائمة عناوين الأعمدة
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3. �أدخِل عناوين ال�صفوف الأفقية
Enter row titles

تتمثّل الخطوة التالية في ت�شكيل ورقة العمل في هذا الم�شروع ب�إدخال عناوين ال�صفوف الأفقية  
في العمود "A". وفي ورقة العمل الخا�صة ببيانات ميزانية �شركة عقارية، �ستت�ضمن عناوين 

ال�صفوف قائمة ب�أنواع المداخيل و�أنواع النفقات في هذه ال�شركة.
ينبغي و�ضع كلّ بند، �سواء �أكان بند مداخيل �أو بند نفقات في �صف خا�ص به. لماذا؟ عندما 
نخ�ص�ص �صف قيا�س لكلّ بند، نح�صل على مرونة �أكبر، في حال احتجنا �إلى �إ�ضافة بنود نفقات 
�أو بنود مداخيل في الم�ستقبل. اتبع الخطوات التالية لإدخال عناوين ال�صفوف �إلى ورقة العمل.

الخطوة رقم 1

انقر على الخلية A4 لتختارها.	•
اطبع مفردة عمولة ومن ثم انقر على الخلية A5 �أو ا�ضغط على ال�سهم لناحية الأ�سفل حتى 	•

تدخل عنوان �صف جديد )ال�شكل "15-9"(.

الخلية A5 هي الخلية المفعلة

A4 عنوان “عمولة” مُدخَل في الخلية

ال�شكل "9-15": انتقل من الخلية A4 �إلى الخلية A5 بالنقر على A5 �أو بال�ضغط على مفتاح ال�سهم لناحية الأ�سفل.
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الخطوة رقم 2

ر الخطوة رقم 1 لإدخال عناوين الأ�سطر المتبقية في العمود "A"، �أي �أدخِل فوائد في الخلية 	• كرِّ
A5، �إجمالي في الخلية A6، بدل �إيجار في الخلية A9، منافع في الخلية A10، �إعلانات في 

الخلية A11، موقع �إلكتروني في الخلية A12، طباعة في الخلية A13، �إمدادات مكتبية في 
 .A17 والإجمالي في الخانة ،A16 متنوعات في الخانة ،A15 محروقات في الخانة ،A14 الخانة

لماذا يتّجه الن�ص �إلى جهة الي�سار في الخانات؟
هذا يح�صل تلقائيًّا في ملفات �إك�سل، �إذ يعامل �إك�سل �أية توليفة �أرقام، م�ساحات فارغة، 
 401AX21, 921-231, :ا ا. مثلً، يعتبر �إك�سل كلّ الأمور التالية ن�صًّ ورموز باعتبارها ن�صًّ

883XTY ,321 619. اُنظر ال�شكل "16-9". ات
جاب

الإ
  و

ئلة
لأ�س

ا

: �إكمال عناوين ال�صفوف في ورقة العمل ال�شكل "16-9

عناوين ال�صفوف 
مُدخَلة
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4. عند ا�ستخدام الأرقام
Using numbers

في �إك�سل، �أنت تدخل الرقم في خلية ليمثل كمية �أو قيمة. الرقم هو كمية �أو قيمة ت�ستخدم �أي 
.E e $ . / ، )( - + 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0 :من الرموز التالية

ن�شرح كيفية ا�ستخدام الرموز الخا�صة عندما ن�صل �إليها في هذا الكتاب. في حال كنت تدخل 
�أرقامًا، لن تُ�ستخدم في العملية الح�سابية، ينبغي �إدخالها كن�ص. يمكن تن�سيق البيانات الرقمية 

ب�صيغة ن�ص بطباعة فا�صلة عليا قبل الرقم.

5. �أدخِل الأرقام
Enter numbers

نلخّ�ص في الجدول "9-3" �أرقام جدول ميزانية �شركة العقارات. �سوف تُدخِل هذه الأرقام –  
وهي تمثل المداخيل والنفقات ال�سنوية – في ال�صفوف 5-4 و 9 - 16. لماذا؟ من �أهمّ ميزات 
�إك�سل قدرته على تنفيذ العمليات الح�سابية على بيانات رقمية. وقبل �أن تبد�أ العملية الح�سابية، 
عليك �إدخال البيانات. في الخطوات التالية، �ستُدخل الأرقام الواردة في الجدول "9-3"، كلّ 

�صف ب�صفه.

دي�سمبرنوفمبر�أكتوبر�سبتمبر�أغ�سط�سيوليويونيومايو�أبريلمار�سفبرايرينايرالمداخيل
120001200014000140001600018500200001850018500140001400016500العمولة
100100100100100100100100100100100100الفوائد

دي�سمبرنوفمبر�أكتوبر�سبتمبر�أغ�سط�سيوليويونيومايو�أبريلمار�سفبرايرينايرالنفقات
150015001500150015001500150015001500150015001500بدل �إيجار

325325325325325325325325325325325325منافع
400400400400400400400400400400400400�إعلانات

000000000000موقع �إلكتروني
200200200200200200200200200200200200طباعة

20000200002000020000�إمدادات مكتبية
100100100100100100100100100100100100محروقات
250250250250250250250250250250250250متنوعات

: ورقة عمل ميزانية �شركة العقارات 3-9 الجدول 

331 استخدام البيانات لدعم عملية اتخّاذ القرار



الخطوة رقم 1

انقر على الخلية B4 حتى تختارها.	•

اطبع 12000 ومن ثم انقر على مفتاح ال�سهم الأيمن حتى تُدخل البيانات في الخلية المختارة 	•
وتفعّل الخلية المحاذية �إلى الي�سار )C4( )ال�شكل "17-9"(.

B4 12000 مُدخَلة في الخلية

الخانة  C4 هي الخلية المفعّلة

ال�شكل "9-17": ابد�أ ب�إدخال البيانات في الخلايا المنا�سبة

الخطوة رقم 2

•	 C4، D4، E4، F4، G4، H4، I4، K4، عُد �إلى الجدول 9-3، و�أدخِل القيم في مكانها في الخانات
L4، وM4 حتى يكتمل بذلك ال�صف الأول من الأرقام في ورقة العمل )ال�شكل "18-9"(. 

لماذا تتجه الأرقام �إلى الي�سار؟
عندما تُدخل قيمة رقمية �إلى خلية، يتعرف ملف �إك�سل على هذه القيم ك�أرقام، ويحوّلها 
ا �إلى جهة الي�سار حيث تكون الأرقام ال�صحيحة والأرقام الع�شرية م�صفوفة تحت  �أوتوماتيكيًّ

بع�ضها �أفقيًّا. ات
جاب

الإ
  و

ئلة
لأ�س

ا

الف�صل 3329



الاأرقام محاذية اإلى جهة اليمين في الخليا

قيم العمولة 
مُدخَلة في 
ال�سف 4

ا فت�سهل رويتها ومقارنتها ال�سكل "9-18":  تجدر الإ�سارة اإلى و�سع اإك�سل البيانات الرقمية اإلى جهة اليمين تلقائي

الخطوة رقم 3

انقر على الخلية B5 حتى تختارها، واأتمّ القيود التالية. 	•

اأدخِل الاأرقام المتبقية في ال�سكل "9-19" لكلّ بند من بنود الميزانية الت�سعة المتبقية،  في 	•
ال�سف 5 ومن ال�سف 9 اإلى 16.

بع�س عناوين 
ال�سفوف 

محجوبة جزئيًّا

البيانات المُدخَلة 
في ورقة العمل

ال�سكل "9-19": يلل الن�س الذي امتد اإلى الخانات المحاذية
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6. احت�ساب الجمع، وا�ستخدام ال�صيغ الح�سابية
Calculating sums and using formulas

تتمثّل الخطوة التالية في ت�شكيل ورقة العمل بتنفيذ العمليات الح�سابية التالية: احت�ساب مجموع 
كلّ عمود، واحت�ساب مجموع كلّ �صف. ي�سمح �إك�سل بتنفيذ العمليات الح�سابية با�ستخدام وظائف 
Function هي �صيغة ح�سابية محددة م�سبقًا تعطي طريقًا مخت�صرًا  موجودة فيه. الوظيفة 
�إلى العمليات الح�سابية ال�شائعة مثل الجمع والعدّ. عندما ت�ستخدم هذه الوظائف، ينفّذ �إك�سل 
العمليات الح�سابية عنك، وهذا يحميك من الأخطاء وي�سمح لك بتنفيذ العمل بطريقة �أكثر 

فعّالية.

الوظيفة Function: �صيغة ح�سابية محددة م�سبقًا في جدول بيانات تعطي طريقًا مخت�صرًا 
�إلى العمليات الح�سابية ال�شائعة. 

تعريف

7. مجموع �أرقام عمود معيّن
Sum a column of numbers

في ورقة العمل هذه، يجب تحديد المجموع لكلّ �شهر ولكلّ بند من بنود الميزانية. العملية 
.)B الح�سابية الأولى هي تحديد مجموع مداخيل العمولات والفوائد ل�شهر يناير )العمود

 B4 يجب على �إك�سل جمع الأرقام الموجودة في الخليتين ،B6 لاحت�ساب هذه القيمة في الخلية
وB5. تجمع وظيفة الجمع الأرقام الموجودة في نطاق خلايا. لماذا؟ وظيفة الجمع في �إك�سل 

طريقة �سريعة وفعّالة لتنفيذ مهمة الجمع.
ذ غالبية العمليات الح�سابية في �إك�سل على نطاق Range خلايا، وهو خليتان �أو �أكثر محاذية  تنفَّ
الواحدة للأخرى في عمود ر�أ�سي، �أو �صف �أفقي، �أو في مجموعة خلايا واقعة �ضمن م�ستطيل، 
د النطاق بعنوان الخلية الواقعة في �أق�صى الي�سار وعنوان الخلية الواقعة في �أ�سفل اليمين،  يُحدَّ

)B5:C10(. مثال, الخليتان المحاذيتان B4 وB5 ت�شكلان نطاقًا.

د مجموعة البيانات بالقيمة الأعلى ناق�ص القيمة الأدنى.  النطاق Range: تحدَّ
تعريف

مداخيل  مجموع  لاحت�ساب  التعبئة  مقب�ض  �ست�ستخدم  يناير،  مدخول  �إجمالي  احت�ساب  بعد 
ونفقات ال�شهر والمجموع ال�سنوي لكلّ بند من بنود الميزانية.

مقب�ض التعبئة هي خا�صية في �إك�سل تُ�ستخدم لتمديد )�أو تعبئة( عدّة �أرقام، تواريخ، �أو ن�ص 
�إلى خلايا �أخرى محاذية.

.B تتيح الخطوات التالية جمع الأرقام الموجودة في العمود
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ا�ستخدِم مقب�س التعبئة:
•	.B6 ب �سهم الكتلة اإلى المربّع ال�سغير في الزاوية ال�سفلية الي�سرى من الخلية وِّ �سَ
اإلى كافة 	• الجمع  ين�سخ وظيفة  M6. هذا  الخلية  اإلى  الي�سار و�سولًا  اإلى  وا�سحب  انقر مطولًا 

الخليا التي اخترتها.

الخطوة رقم 1

انقر على الخلية B6 حتى ت�سبح مفعّلة.	•
•	 )Home tab | Editing group( )انقر على زر الجمع التلقائي )ال�سفحة الرئي�سة | مجموعة التحرير

حتى تُدخِل �سيغة ح�سابية على �سريط ال�سيغة والخلية المفعّلة )ال�سكل "20-9"(.
ماذا لو كانت ال�صا�صة تعر�ص قائمة خيارات الجمع؟

ل باللم�س، فقد لا يكون لديك زر اأو �سهم الجمع التلقائي. في  اإذا كنت ت�ستخدم �سا�سة تُفعَّ
د الخيار المطلوب )الجمع( من قائمة الجمع التلقائي. هذه الحالة، حدِّ

كيف يعرف اإك�صل اأية خلايا تدخل في عملية الجمع؟
يختار اإك�سل اأوتوماتيكيًّا ما يعتبره النطاق الذي اأنت تختاره. عندما تقترح نطاقًا معيّنًا، 
�سينظر اإك�سل اأولًا في مدى الخليا التي تحتوي على اأرقام فوق الخلية المفعّلة، ومن ثم اإلى 
اليمين. في حال اقترح اإك�سل نطاقًا خطاأ، يمكن ت�سحيحه بال�سحب حتى النطاق ال�سحيح 
ا اإدخال النطاق ال�سحيح بطباعة بداية عنوان  ا وقبل ال�سغط على الاإدخال. يمكن اأي�سً اأي�سً

الخلية، ومن ثم علمة النقطتين، ومن ثم نهاية عنوان الخلية.

ات
جاب

الإ
  و

ئلة
لأ�ص

ا
زر الجمع 
التلقائي

ت�سكّل الخليتان B4:B5 بين 
قو�سين نطاقًا للجمع

وظيفة الجمع في 
�سريط ال�سيغة

مجموعة التحرير

�سهم الجمع 
التلقائي

وظيفة الجمع في 
خلية مفعّلة

مدى مقترح للجمع 
محاط باإطار 

متحرك، يُ�سمّى 
ال�سا�سة الا�سمية.

: ا�ستخدِم وظيفة الجمع لحت�ساب المجموع 20-9 ال�سكل 
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الخطوة رقم 2

انقر على زر الاإدخال في �سريط ال�سيغة حتى تدخل المجموع في الخلية المفعّلة. 	•
ما الغر�ص من ال�صهم اإلى جانب زر الجمع التلقائي على ال�صريط؟

ي�ستعر�س �سهم الجمع التلقائي )المبين في ال�سكل "9-20"( قائمة من الوظائف ت�سمح لك 
بـتحديد المتو�سط  في نطاق معيّن، اأو عدد البنود الواقعة �سمن نطاق محدد، اأو تحديد 

القيمة الاأعلى اأو القيمة الاأدنى �سمن نطاق معيّن، ب�سكل �سهل. ات
جاب

الإ
  و

ئلة
لأ�ص

ا

الخطوة رقم 3

•	 .M6 اإلى B6 ا�ستخدِم مقب�س التعبئة لاإكمال ال�سف من

الخطوة رقم 4

ر الخطوتين الاأولى والثانية لاإدخال وظيفة الجمع اإلى الخلية B17 )ال�سكل "21-9"(. 	• كرِّ

اإدخال وظيفة الجمع 
B17 اإلى الخلية

اإدخال وظيفة الجمع 
B17 اإلى الخلية

زر الاإدخال

: يمكن ا�ستخدام وظيفة الجمع لتغطية مجموعة خلايا مختلفة الحجم 21-9 ال�سكل 

الخطوة رقم 5

•	 .M17 اإلى B17 ا�ستخدِم مقب�س التعبئة لاإكمال ال�سف من
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8. احت�ساب �أكثر من �إجمالي واحد في �آن
Use the SUM function to calculate a total

والنفقات  الإجمالي،  المدخول  بتحديد  العمل  ورقة  ت�شكيل  التالية من خطوات  الخطوة  تتمثل 
الإجمالية، والإجمالي العام لكلّ بند على الميزانية في العمود الر�أ�سي N. لاحت�ساب هذه القيم، 
�ست�ستخدم وظيفة الجمع )SUM( تمامًا كما فعلت لاحت�ساب �إجمالي المداخيل والنفقات لكلّ 

�شهر ب�شهره في ال�صفوف الأفقية 6 و17.
في هذه الحالة، �سيحدد �إك�سل الأعداد الإجمالية لكافة ال�صفوف في �آن. لماذا؟ عندما نحدد 
�إليها لجمع الأعداد الإجمالية.  التي نحتاج  �آن، ينخف�ض عدد الخطوات  �إجمالي في  �أكثر من 

�ستجمع الخطوات التالية عدة �أرقام �إجمالية في �آن.

الخطوة رقم 1

انقر على الخلية N4 حتى ت�صبح مفعّلة )ال�شكل "22-9"(.	•

الم�ؤ�شر هو على �شكل 
علامة جمع �سميكة

الخلية N4 هي 
خلية مفعّلة

: ا�ستخدِم وظيفة الجمع لاحت�ساب قيم عدّة خلايا 22-9 ال�شكل 
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الخطوة رقم 2

ا�سحب 	• N4 ويكون على �سكل علمة جمع �سميكة،  الخلية  الموؤ�سر م�سوّبًا على  عندما يكون 
الموؤ�سر نزولًا اإلى الخلية N6 لتختار النطاق )ال�سكل "23-9"(. 

سر علامة الجمع ال�سميكة لختيار النطا�ا�ستخدِم مو : 23-9 ال�سكل 

الخطوة رقم 3

•	 )Home tab | Editing group( )انقر على زر الجمع التلقائي )ال�سفحة الرئي�سية | مجموعة التحرير
لاحت�ساب مجاميع الاأ�سطر الثلثة باأكملها )ال�سكل "24-9"(. 

كيف ي�صكل اإك�صل مجموعًا منف�صلًا لكلّ �صف؟
اإذا كانت كلّ خلية في النطاق الذي اخترته محاذية ل�سف من الاأرقام، يخ�س�س اإك�سل 

وظيفة الجمع لكلّ خلية عندما تنقر على زر الجمع.

ات
جاب

الإ
  و

ئلة
لأ�ص

ا

زر الجمع التلقائي

اإدخال وظيفة 
الجمع اإلى 

النطاق 
N4:N6

: يتيح زر الجمع التلقائي اإ�سافة مجموعة من الوظائف اإلى جدول البيانات بالنقر على بع�س الأزرار 24-9 ال�سكل 
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الخطوة رقم 4

N17، وتحت�سب مجموع هذه ال�سفوف 	• N9 ولغاية  3 لتختار الخليا من  1 اإلى  ر الخطوات  كرِّ
)ال�سكل "25-9"(.

اإدخال وظيفة الجمع 
N9:N17 اإلى النطاق

زر الجمع التلقائي

: يتيح زر الجمع التلقائي تطبيق وظيفة الجمع على خلايا �سفوف مجاورة من البيانات الرقمية 25-9 ال�سكل 

9. حفظ الم�صروع
Saving the project

اأو الملف، من المهم حفظ العمل الذي تقوم به ب�سكل  عندما تن�سئ ورقة عمل في دفتر العمل 
متكرر، وذلك للأ�سباب التالية:

�ستفقد ورقة العمل في حال انطفاأ الحا�سوب اأو انقطعت الكهرباء، اإذا كان ملف الاإك�سل مفتوحًا.	•
في حال لم يعد لديك وقت، يمكنك اإكمال الورقة في وقت لاحق من دون اإعادة كلّ �سيء من 	•

البداية.اأين تحفظ الملف؟ عند حفظ الملف، يجب اأن تقرر اأي و�سيلة تخزين تريد ا�ستخدامها.
في حال كنت تعمل دائمًا على الحا�سوب نف�سه، وفي حال عدم احتياجك اإلى نقل الم�ساريع اإلى 	•

ا حفظ  مكان اآخر، يكون المحرك ال�سلب في جهازك كافيًا كمكان للتخزين. من الجيد اأي�سً
ن�سخة احتياطية لم�ساريعك على و�سيلة تخزين اأخرى، كمحرك خارجي، فتكون هذه الن�سخة 
موجودة وجاهزة في حال تعرّ�س الملف الاأ�سا�سي للتلف اأو في حال تعطل المحرك ال�سلب في 
حا�سوبك. م�ستندات العمل التي ت�ستخدمها في هذا الكتاب مخزنة �سمن المحرك ال�سلب 

بالحا�سوب.
في حال كنت تعمل على عدّة م�ستندات موزعة على عدّة اأماكن اأو عدّة حوا�سيب اأو جوالات، 	•

فعندها يتوجب عليك حفظ م�ستندات العمل هذه على و�سيط متنقل مثل الفل�س، اأو باإمكانك 
حفظ الم�ستندات على خدمة التخزين على ال�سحابات الموجودة على �سبكة الاإنترنت، مثل ون 

درايف.
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احفظ الم�ستند. ت�ساعدك الخطوات التالية على حفظ الم�ستند �ضمن مكتبة الملفات في المحرك 
ال�صلب وذلك بتحديد ا�سم للملف، مثلً “ميزانية �شركة العقارات”. لماذا �أحفظ هذا الم�ستند؟ 

لأنك نفّذت عدّة مهام لت�شكيل هذا الملف، ولا تريد خ�سارة كلّّ العمل الذي نفّذته.
ا�ضغط على كلمة "ملف" التي تراها على ال�شريط.	•
انقر على "احفط الملف تحت ا�سم".	•
انقر على كلمة "ت�صفّح".	•
انقر على كلمة "ملفات".	•
انقر على حقل "ا�سم الملف" واكتب "ميزانية �شركة عقارات".	•
انقر على كلمة "حفظ".	•

طات بيانية على ورقة العمل 10. �إ�ضافة مخطَّ
Adding a chart to the worksheet

ط عمودي،  �أن تختار من بينها: مخطَّ Chart لك  ط بياني  مخطَّ 17 نوعًا  �إك�سل على  يحتوي 
ط  ط الت�شتت، مخطَّ ط م�ساحي، مخطَّ ط �شريطي، مخطَّ ط دائري، مخطَّ ط خطي، مخطَّ مخطَّ
ال�شجرة،  خارطة  ط  مخطَّ الرادار،  ط  مخطَّ الأ�سطح،  ط  مخطَّ الأ�سهم،  ط  مخطَّ خرائطي، 
ط  ط قمّعي، ومخطَّ ط ال�لاشل، مخطَّ ط ال�صندوق، مخطَّ ط ن�سيجي، مخطَّ ط حلقي، مخطَّ مخطَّ
ط بح�سب نوع وكمية البيانات التي لديك، والر�سالة التي  التحرير وال�سرد. تختار نوع المخطَّ

تتوخاها �أو التحليل الذي تريده.

ط. ط بياني Chart: معلومات �ضمن جدول، ر�سم بياني �أو مخطَّ مخطَّ
تعريف
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ط الدائري Pie chart مثلً م�ساهمة كلّ معلومة )قطعة دائرة( مقابل المعلومات �أو  يبين المخطَّ
ط الم�ساعدة على مقارنة قيم مختلف الفئات ب�إبراز قيمة  البيانات ب�أكملها. كما يمكن هذا المخطَّ
ط دائري في دفتر الميزانية،  كلّ قطعة �أو فئة في الدائرة مقارنةً بالقطع الأخرى. يمكنك و�ضع مخطَّ
ط الدائري المبين  يعر�ض �إجمالي النفقات ال�سنوية لكلّ بند �ضمن ميزانية �شركة العقارات. المخطَّ
ط على �صفحة م�ستقلة  في ال�شكل "9-26" مبني على �صفحة خا�صة به على الم�ستند، �إذ يكون المخطَّ
ط هي �صفحة م�ستقلة في الم�ستند تحتوي  ط". �صفحة المخطَّ في الم�ستند تُ�سمّى "�صفحة المخطَّ

ط واحد وتكون مربوطة ببيانات الم�ستند. فقط على مخطَّ

ط يظهر التوزيع التكراري لمجموعة البيانات الم�صنفة.  ط الدائري Pie chart: مخطَّ المخطَّ
ط فئة معينة، وتكون كلّ م�ساحة من ال�شريحة متنا�سبة مع التردد �أو  وتمثل كلّ �شريحة من المخطَّ

التردد الن�سبي ذات ال�صلة. 

تعريف

ط عنوان المخطَّ

ط مفتاح المخطَّ

ط المخطَّ

ط ورقة المخطَّ

طات البيانية : يمكن تحويل البيانات على ورقة العمل �إلى �أدوات ب�صرية مثل المخطَّ 26-9 ال�شكل 
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ا طًا دائريًّ ف مخطَّ 11. اأ�صِ
Add a pie chart

ط الدائري. اتبع الخطوات التالية  عندما تريد روؤية موقع كلّ جزء من الكلّ، ت�ستخدم المخطَّ
ا با�ستخدام بياناتك. طًا دائريًّ لتر�سم مخطَّ

الخطوة رقم 1

ط الدائري.	• اختر النطاق A9:A16 لتحدد بذلك اأ�سماء مختلف اأجزاء المخطَّ
•	.N9:N16 اختر النطاق غير المحاذي ،"Ctrl" واأنت ت�سغط على زر التحكم
انقر على زر "الاإدراج" على ال�سريط الموجود  في اأعلى ال�سفحة لتظهر لك نافذة الاإدراج.	•
ا اأو حلقة مجوفة" (علمة تبويب "اإدراج" / مجموعة الر�سوم 	• طًا دائريًّ ا�سغط على "اأدرِج مخطَّ

طات الحلقة المجوفة  طات الدائرية اأو مخطَّ البيانية( لتظهر اأمامك نافذة بمجموعة المخطَّ
الممكنة )ال�سكل "27-9"(.

ط : احر�س على تليل كلّ البيانات التي تريد ا�ستخدامها قبل اإدراج المخطَّ 27-9 ال�سكل 

طات الدائرية اأو  نافذة المخطَّ
طات الحلقة المجوفة مخطَّ

ط دائري اأو  زر اإدراج مخطَّ
مخطّط الحلقة المجوفة

اختيار النطاق 
A9:A16 والنطاق 

.N9:N16

ط دائري مخطَّ

نافذة الاإدراج

الخطوة رقم 2

طات الدائرية الثنائية الاأبعاد )D Pie-2( �سمن 	• ط دائري" �سمن فئة المخطَّ ا�سغط على "مخطَّ
ط  الممكنة حتى تدرج المخطَّ المجوفة  الحلقة  طات  اأو مخطَّ الدائرية  طات  مجموعة المخطَّ

داخل ورقة العمل )ال�سكل "28-9"(.
لماذا ظهرت علامات تبويب اأخرى على ال�صريط؟

 تعر�س عليك علمات التبويب الجديدة خيارات ووظائف اإ�سافية عندما تعمل على اأغرا�س 
طات البيانية، تعر�س عليك هذه الاأغرا�س فقط عندما تكون اأنت ب�سدد  معيّنة، مثل المخطَّ

العمل عليها. ات
جاب

الإ
  و

ئلة
لأ�ص

ا
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تظهر �أزرار جديدة

ط" �أو "التن�سيق" في �شريط الخيارات ط البياني بالنقر على زر "ت�صميم المخطَّ :� يمكنك تغيير �شكل المخطَّ 28-9 ال�شكل 

الخطوة رقم 3

ط لتختار هذه الخانة.	• انقر على خانة عنوان المخطَّ
ا�ضغط وا�سحب لتختار كلّ الن�ص الظاهر في هذه الخانة.	•
ط.	• اكتب نفقات �شهرية لت�ضع بذلك العنوان الذي تريده للمخطَّ
ط )ال�شكل "29-9"(.	• ط للخروج من خانة عنوان المخطَّ انقر على م�ساحة بي�ضاء في المخطَّ

ط عنوان المخطَّ

ط للقيام ب�أي تعديلات : انقر على عنوان المخطَّ 29-9 ال�شكل 
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ط: لت�شكيل ورقة المخطَّ
ط.	• انقر في �أي مكان على �صندوق المخطَّ
ط" الذي يظهر لك على �شريط الخيارات.	• انقر على زر "ت�صميم المخطَّ
ط" )�أعلى اليمين(.	• انقر على زر "انقل المخطَّ
انقر على زر "اختيار ورقة جديدة"، ومن ثم انقر على زر الموافقة.	•

ط 1 الجديدة: لتغيير ا�سم ورقة المخطَّ
ط 1.	• انقر �إلى اليمين على النافذة التي تت�ضمن كلمة المخطَّ
اختر خيار تغيير الا�سم.	•
ط النفقات ال�شهرية.	• اكتب: مخطَّ

ا �أو بالأعمدة طًا عموديًّ ف مخطَّ 12. �أ�ضِ
Add a column or Bar chart

ط العمودي لمقارنة �إجمالي النفقات ال�شهرية. وعليه، اتبع  يمكنك الا�ستعانة بالأعمدة والمخطَّ
ا �أو بالأعمدة با�ستخدام بياناتك. طًا عموديًّ الخطوات التالية لتر�سم مخطَّ

الخطوة رقم 1

ط العمودي �أو بالأعمدة.	• اختر النطاق B8: M8 لتحدد بذلك �أ�سماء مختلف �أجزاء المخطَّ
•	.B17:M17 اختر النطاق غير المحاذي ،)Ctrl( "و�أنت ت�ضغط على زر "التحكم
�أعلى ال�صفحة لتظهر لك علامة تبويب 	• "الإدراج" على ال�شريط الموجود  في  انقر على زر 

الإدراج.
ا �أو بالأعمدة" )علامة تبويب "�إدراج" / مجموعة الر�سوم 	• طًا عموديًّ ا�ضغط على "�أدرِج مخطَّ

الممكنة )ال�شكل الأعمدة  �أو  العمودية  طات  المخطَّ نافذة بمجموعة  �أمامك  لتظهر   البيانية( 
.)"30-9"
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طات  نافذة المخطَّ
العمودية اأو بالاأعمدة

ط  زر اإدراج مخطَّ
عمودي اأو بالاأعمدة

 B8:M8 اختيار النطاق
B17:M17 والنطاق

عمود متفاوت الم�سافات

نافذة الاإدراج
ط العمودي فقط :ظلِّل البيانات التي تريد ا�ستخدامها في المخطَّ 30-9 ال�سكل 

الخطوة رقم 2

طات  ا�سغط على عمود متفاوت الم�سافات في فئة الاأعمدة ثنائية الاأبعاد �سمن مجموعة المخطَّ
ط داخل ورقة العمل )ال�سكل "31-9"(. العمودية اأو بالاأعمدة حتى تدرج المخطَّ

تظهر علمات تبويب جديدة

ط العمودي مقارنة النفقات ال�سهرية ب�سهولة : يتيح المخطَّ 31-9 ال�سكل 
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13. احت�صاب المتو�صط، والقيمة العليا، والقيمة الدنيا 
Calculating Average, Maximum, and Minimum Values

كما �سبق اأن تعلّمت في هذا الدر�س، ت�سمح لك قائمة الجمع التلقائي Autosum باحت�ساب لي�س 
ا المتو�سط، وعدد البنود، والقيمة العليا والقيمة الدنيا �سمن النطاق الذي  فقط الجمع، بل اأي�سً
.AVERAGE ،MAX ،MIN :تحدده. يمكنك احت�ساب هذه الاأمور با�ستخدام ثلث وظائف اإ�سافية هي

وظيفة احت�ساب المتو�سط AVERAGE تحت�سب القيمة الو�سطى في نطاق خليا، اأما وظيفة القيمة 
العليا MAX فتحت�سب القيمة العليا �سمن نطاق خليا، في حين وظيفة القيمة الدنيا MIN تحت�سب 
القيمة الدنيا في نطاق خليا. ن�ستعر�س في الجدول"9-4" اأمثلة عن كلّ وظيفة من هذه الوظائف.

الجمع التلقائي Autosum: وظيفة في جدول البيانات ت�سمح لك باحت�ساب المجموع، المتو�سط، 
عدد البنود اأو القيمة الو�سطى اأو القيمة العليا لنطاق معيّن.

تعريف

9-4 : وظائف لحت�ساب المتو�سط، والقيمة العليا، والقيمة الدنيا الجدول 

النتيجةالوظيفة

=AVERAGE)H1:H5)H1, H2, H3, H4, H5 تحدد متو�سط القيم الموجودة في الخليا

=MAX)H1:H5)H1, H2, H3, H4, H5 تحدد القيمة العليا بين القيم الموجودة في الخليا

=MIN)HI:H5)H1, H2, H3, H4, H5 تحدد القيمة الدنيا بين القيم الموجودة في الخليا

ا�صتخدِم الوظائف )المبيّنة �صابقًا( لحت�صاب المتو�صط، والقيمة الدنيا، والقيمة العليا في فئة 
المداخيل والنفقات. لحت�صاب هذه القيم، اأن�صئ ثلاثة اأعمدة راأ�صية جديدة )تحت الحروف 
ف عناوين لهذه الأعمدة )مثلًا: المتو�صط، القيمة الدنيا، والقيمة العليا( في  O P, Q(، اأ�صِ

ر تعديل نطاق البيانات في �صيغة الوظائف  الخلايا O3, P3, Q3 والخلايا O8, P8, Q8. تذكَّ
ليتطابق مع قيم ورقة عملك )B:M(. يجب تبيان قيمة المتو�صط، والقيمة الدنيا، والقيمة 

العليا، لل�صنة قيد الدرا�صة، في الأعمدة الجديدة.

ب  جرِّ
بنف�سك 

الخطوة رقم 3

ط لتختاره.	• انقر على عنوان المخطَّ
ط.	• ا�سغط وا�سحب لتختار كلّ الن�س في عنوان المخطَّ
اكتب النفقات ال�سهرية لت�سع بذلك عنوانًا دقيقًا.	•
ط )ال�سكل "32-9"(.	• ط لتزيل تحديد عنوان المخطَّ انقر على م�ساحة بي�ساء في المخطَّ

ط عنوان المخطَّ

ط 9-32 : تغيير عنوان المخطَّ ال�سكل 

ط: لت�سكيل ورقة المخطَّ
ط.	• انقر في اأي مكان على �سندوق المخطَّ
ط" الذي يظهر لك على �سريط الخيارات.	• انقر على زر "ت�سميم المخطَّ
ط" )اأعلى اليمين(.	• انقر على زر "انقل المخطَّ
•	."OK" انقر على زر "اختيار ورقة جديدة"، ومن ثم انقر على زر الموافقة

ط 1 الجديدة: لتغيير ا�سم  ورقة المخطَّ
ط 1.	• انقر بزر الفاأرة الاأيمن على النافذة التي تحتوي المخطَّ
اختر خيار "تغيير الا�سم".	•
ط النفقات ال�سهرية.	• اكتب: مخطَّ
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13. احت�صاب المتو�صط، والقيمة العليا، والقيمة الدنيا 
Calculating Average, Maximum, and Minimum Values

كما �سبق اأن تعلّمت في هذا الدر�س، ت�سمح لك قائمة الجمع التلقائي Autosum باحت�ساب لي�س 
ا المتو�سط، وعدد البنود، والقيمة العليا والقيمة الدنيا �سمن النطاق الذي  فقط الجمع، بل اأي�سً
.AVERAGE ،MAX ،MIN :تحدده. يمكنك احت�ساب هذه الاأمور با�ستخدام ثلث وظائف اإ�سافية هي

وظيفة احت�ساب المتو�سط AVERAGE تحت�سب القيمة الو�سطى في نطاق خليا، اأما وظيفة القيمة 
العليا MAX فتحت�سب القيمة العليا �سمن نطاق خليا، في حين وظيفة القيمة الدنيا MIN تحت�سب 
القيمة الدنيا في نطاق خليا. ن�ستعر�س في الجدول"9-4" اأمثلة عن كلّ وظيفة من هذه الوظائف.

الجمع التلقائي Autosum: وظيفة في جدول البيانات ت�سمح لك باحت�ساب المجموع، المتو�سط، 
عدد البنود اأو القيمة الو�سطى اأو القيمة العليا لنطاق معيّن.

تعريف

9-4 : وظائف لحت�ساب المتو�سط، والقيمة العليا، والقيمة الدنيا الجدول 

النتيجةالوظيفة

=AVERAGE)H1:H5)H1, H2, H3, H4, H5 تحدد متو�سط القيم الموجودة في الخليا

=MAX)H1:H5)H1, H2, H3, H4, H5 تحدد القيمة العليا بين القيم الموجودة في الخليا

=MIN)HI:H5)H1, H2, H3, H4, H5 تحدد القيمة الدنيا بين القيم الموجودة في الخليا

ا�صتخدِم الوظائف )المبيّنة �صابقًا( لحت�صاب المتو�صط، والقيمة الدنيا، والقيمة العليا في فئة 
المداخيل والنفقات. لحت�صاب هذه القيم، اأن�صئ ثلاثة اأعمدة راأ�صية جديدة )تحت الحروف 
ف عناوين لهذه الأعمدة )مثلًا: المتو�صط، القيمة الدنيا، والقيمة العليا( في  O P, Q(، اأ�صِ

ر تعديل نطاق البيانات في �صيغة الوظائف  الخلايا O3, P3, Q3 والخلايا O8, P8, Q8. تذكَّ
ليتطابق مع قيم ورقة عملك )B:M(. يجب تبيان قيمة المتو�صط، والقيمة الدنيا، والقيمة 

العليا، لل�صنة قيد الدرا�صة، في الأعمدة الجديدة.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. يُعرف �أوّل جدول بيانات م�صمّم للحا�سوب ال�شخ�صي بـ:
	�إك�سل.  �أ.

وورد�ستار.  ب.	
دي بي�س.  ج.	

في�سيكالك.   د.	
2. �صيغة ح�سابية خا�صة ومحددة م�سبقًا تعطي طريقًا مخت�صرًا �إلى عملية ح�سابية �شائعة:

جدول.  �أ.	
وظيفة.  ب.	
نطاق.  ج.	
خلية.   د.	

3. عندما تريد ر�ؤية موقع الجزء من الكلّ، ت�ستخدم:
خارطة. �أ.	

ط الت�شتت.  مخطَّ ب.	
طًا دائريًّا. مخطَّ ج.	

طًا عموديًّا. مخطَّ د.	
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التقنية في العمل
 �أدوات ا�ستطلاع الر�أي عبر الإنترنت

Online Survey Tools
�إذا ما �أردت �إجراء ا�ستطلاع ر�أي لأع�ضاء فريقك، ب�إمكانك الا�ستعانة ب�أدوات ا�ستطلاعات 
عبر  الا�ستطلاعات  �إعداد  �آليات  ب��شؤون  يتعلق  فيما  عنك  لتنوب  وذلك  الإنترنت،  عبر  الر�أي 
)Google Survey( الإنترنت و�إدارتها. في الواقع، تتيح لك �أدوات الا�ستطلاع مثل ا�ستطلاع جوجل 
)/https://surveys.google.com( ا�ستخدام مت�صفح الويب الخا�ص بك لإن�شاء ا�ستطلاعات الر�أي. 

�إ�ضافة �إلى ذلك، تتيح لك �أدوات الا�ستطلاع عبر الإنترنت تحديد �أنواع الأ�سئلة التي تريد طرحها، 
وتخ�صي�ص نموذج الا�ستطلاع، وجمع الردود، ثم تحليل النتائج. كما يمكن لأع�ضاء الفريق بعد 

ذلك ا�ستخدام مت�صفحات الويب الخا�صة بهم لإكمال الا�ستطلاعات )اُنظر ال�شكل "33-9"(. 

1. ت�صميم الا�ستطلاع
Design the survey

تتلخ�ص �أولى خطوات ا�ستخدام �أدوات الا�ستطلاع عبر الإنترنت في ت�سمية الا�ستطلاع ثم تحديد 
نمطه. �أما الخطوة الثانية فهي �إدخال كلّ �أ�سئلة الا�ستطلاع ثم اختيار �أ�سلوب الإجابة، فمثلً: 
 يمكن �أن تكون الإجابات عبارة عن خيارات متعددة بخيار �صحيح واحد، �أو مقيا�س ت�صنيف،
�أو �إجابة ق�صيرة، ثم �إدخال ن�ص ال�س�ؤال. ولح�سن الحظ، يوفر برنامج ا�ستطلاع جوجل قوالب 

لم�ساعدتك على �إعداد نماذج قيا�سية من الا�ستطلاعات.

2. تحديد كيفية جمع الردود
Select how to collect responses

�وفور انتهائك من �إعداد الا�ستطلاع، �أبلِغ �أع�ضاء الفريق بتوفره. يتيح لك ا�ستطلاع جوجل �أو 
�أدوات م�شابهة �إن�شاء رابط تر�سله عبر ر�سالة �إلكترونية �أو تن�شره على �صفحة ويب، مما يتيح 
لأع�ضاء الفريق دخول الرابط ثم فتحه لعر�ض الا�ستطلاع في مت�صفح الويب الخا�ص بهم. وفي 
حال كنت من م�ستخدمي �أداة �سيرفاي مونكي )Survey Monkey(، فيمكنك �إدارة الا�ستطلاع 

من خلال اختيار ما �إذا كنت �ست�سمح بردود متعددة, وتعيين تاريخ نهائي للردود.
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3. تحليل النتائج
Analyze results

ا - الردود على الا�ستطلاع الخا�ص بك وتحليل  تجمع �أدوات الا�ستطلاع عبر الإنترنت - �أي�ضً
النتائج من بعدها. فعلى �سبيل المثال، عادةً ما ت�سجل �أدوات الا�ستطلاع عبر الإنترنت عدد 
ا عدد الأ�شخا�ص الذين  الأ�شخا�ص الذين اختاروا �إجابة معيّنة لكلّ �س�ؤال، كما وت�سجل �أي�ضً
ا الاطلاع على الردود  �أجابوا على ال�س�ؤال وعدد الأ�شخا�ص الذين تخطوا ال�س�ؤال. يمكنك �أي�ضً

بطرائق مختلفة كملخ�ص �أو قائمة مف�صلة.
:�إعداد ا�ستطلاع 33-9 ال�شكل 

تدرَّب با�ستخدام �أدوات الا�ستطلاع عبر الإنترنت. زُر �أحد المواقع الإلكترونية المتخ�ص�صة 
بالا�ستطلاع المذكورة في هذا الدر�س.

المواقع  �أ�سئلة حول  ا�ستطلاع جديد يطرح  لت�صميم  التعليمات  واتبع  �أن�شئ ح�سابًا مجانيًّا 
�إلى ثلاثة من زملائك في الف�صل على  �أر�سِل رابطًا للا�ستطلاع  المف�ضلة لق�ضاء العطلة. 

الأقل. بعد �أن يكمل زملا�ؤك الا�ستطلاع، حلِّل النتائج.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. ��أي من هذه المهام تتطلب ا�ستخدام �أداة ا�ستطلاع عبر الإنترنت؟
	�إعداد ا�ستطلاع.  �أ.

جمع الردود. ب.	
تحليل النتائج. ج.	
جميع ما �سبق. د.	

2. كيف يمكن لأع�ضاء الفريق تعبئة الا�ستطلاع عبر الإنترنت بعد �إعداده؟
با�ستخدام مت�صفحات الويب الخا�صة بهم.  �أ.	

من خلال طبع الا�ستطلاع. ب.	
من خلال ا�ستخدام بريدهم الإلكتروني. ج.	

من خلال الاجتماع فيما بينهم لإتمام الا�ستطلاع معًا. د.	
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تدريبات �إ�ضافية
�أ�سئلة التفكير الناقد

1. �لنفتر�ض اهتمام مجل�س الطلبة في جامعة �سعودية يت�ضمن 15,000 طالب، بمعرفة ن�سبة الطلبة الذين يف�ضلون تغيير 
نظام الدرجات، �أي لت�صبح مبنية على �أ�سا�س درجات زائد وناق�ص )على �سبيل المثال: ب+ �أو ب �أو ب- بدلً من 

مجرد درجة ب(. وعليه، فقد �أجريت مقابلات مع 200 طالب لتحديد موقفهم من هذا التغيير المقترح.
�أ. ما هو المجتمع الإح�صائي المطروح؟

� 	
� 	

ب. ما مجموعة الطلبة التي ت�شكل العينة في هذه الم�س�ألة؟ 
� 	
� 	

د ما �إذا كانت متقطعة �أم  2. ��صنِّف كلّ من المتغيرات التالية كم�صنفة �أو عددية. بالن�سبة �إلى العنا�صر العددية، حدِّ
م�ستمرة. 

�أ. فئة ترتيب المواليد )طفل وحيد، البكر، طفل �أو�سط، �آخر العنقود( لطالب ما.
� 	
� 	
� 	
� 	

ب. العلامة التجارية لجهاز الحا�سوب الذي ا�شتراه العميل.
� 	
� 	
� 	
� 	

ج. عدد حبات الذرة المتبقية في كي�س ف�شار الميكروويف، �أي التي لم تتفرقع بعد 3 دقائق من الطهي.
� 	
� 	
� 	
� 	
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 3. �ن����شر فري���ق بح���ث جامع���ي تقري���رًا بعن���وان "المراجع���ة الفني���ة لبرمجي���ة الك����شف ع���ن ال�س���رقة الفكري���ة"
)Technical Review of Plagiarism Detection Software(. و�س����أل م�ؤلف���و ه���ذا التقري���ر �أع����ضاء هيئ���ة التدري����س 
في الم�ؤ�س�سات الأكاديمية عن مدى موافقتهم على عبارة "تج�سد م�شكلة ال�سرقة الفكرية �آفة مهمة في الم�ؤ�س�سات 

ا لهذه البيانات.  الأكاديمية". وقد لُخ�صت الردود في الجدول التالي. �أن����شئ ر�س���مًا بيانيًّا عموديًّ
ن�سبة تكرار الإجابات 

5�أخالف ب�شدة 
48�أخالف 

0غير مت�أكد 
140�أوافق 

39�أوافق ب�شدة

4. �يتطلع العديد من المراهقين �إلى �أن ي�صبحوا ريا�ضيين محترفين. وفي هذا ال�صدد، در�س البحث بعنوان "لماذا 
 Why Adolescent Boys Dream of Becoming( "ب�أن ي�صبحوا ريا�ضيين محترفين يحلم الفتيان المراهقون 
Psychological Reports [1999]:1075–1085( بع�ض �أ�سباب ذلك. �سُئل  Professional Athletes( )الم�صدر: 

كلّ فتى في عينة الفتيان المراهقين ال�س�ؤال التالي: "�أظهرت الدرا�سات ال�سابقة تزايد عدد الفتيان المراهقين 
الذين يفكرون في �أن ي�صبحوا ريا�ضيين محترفين �أكثر من �أي مهنة �أخرى. في ر�أيك، لماذا يريد ه�ؤلاء الفتيان 

�أن ي�صبحوا ريا�ضيين محترفين؟" تظهر البيانات الناتجة في الجدول التالي: 
�أن�شئ ر�سمًا بيانيًّا عموديًّا لهذه البيانات.

ن�سبة تكرار الإجابات 
94ال�شهرة

56الثراء
29التناف�سية

27حب الريا�ضة
24التمتع بحياة �سهلة

19لا تتطلب �شهادة درا�سية
19غيرها

5. �بح�سب تو�صيات طبيب نف�سي، ف�شعورك بالحاجة �إلى التحقق من بريدك الإلكتروني في منت�صف فيلم، ف�ضلً عن 
و�ضع هاتفك المحمول بقربك خلال نومك، ما هي �سوى دلالات على حلول وقت "�أخذ ق�سط من الراحة من الهاتف" 

)الم�صدر: AARP Bulletin، �سبتمبر 2010(.
البريد  التحقق من  �إلى  بالحاجة  ي�شعرون  الطلبة في مدر�ستك ممن قد  ن�سبة  تريد معرفة  �أنك  فلنفتر�ض  لذا، 
الإلكتروني �أثناء منت�صف الفيلم، علمًا بتمتعك بحق الو�صول �إلى قائمة بجميع الطلبة الم�سجلين في مدر�ستك. 

اِ�شرح كيف �ست�ستخدم هذه القائمة لاختيار عينة ع�شوائية ب�سيطة من 100 طالب.
�
�
�
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د لكلّ حالة من الحالات المو�ضحة التالية ما �إذا كانت عملية �أخذ العينات تقوم على �أ�سا�س ع�شوائي ب�سيط،  6. �حدِّ
�أو ع�شوائي طبقي، �أو عنقودي، �أو منهجي، �أو بح�سب العينات الأن�سب: 

�أ. �يعمد باحث على اختيار 50 ع�ضوًا من قائمة �أع�ضاء هيئة التدري�س، و100 طالب من قائمة الطلبة، و30 ع�ضوًا 
من قائمة الموظفين ب�شكل ع�شوائي للح�صول على عينة من الطلبة و�أع�ضاء هيئة التدري�س والموظفين في �إحدى 

الجامعات. 
� 	
� 	
� 	
� 	

ب‌. يعمد باحث جامعي على اختيار 85 طالبًا م�سجلً في �صف المحا�سبة الذي يُدر�سه كعينة لبحثه. 
� 	
� 	
� 	
� 	

7. ك�شف تقرير ن�سب توزيع 15 مجلة �إخبارية دولية كبرى، فكانت النتائج على النحو التالي: 
993,041,046,9771,214,5901,469,2233,284,012

574,370783,353843,914905,755931,228

41,518119,297147,808412,062483,360

اِ�شرح لماذا لا يمكن اعتبار المتو�سط المقيا�س الأف�ضل لقيمة نموذجية لمجموعة البيانات هذه.
� 	
� 	
� 	
� 	
� 	
� 	
� 	
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تحدٍّ �سريع
 1. �الإح���صاء الو�صف��ي ه��و درا�س��ة عين��ة تتي��ح لن��ا توق��ع �أو تقدي��ر المجتم��ع الإح�صائ��ي ال��ذي �أُخ��ذت العين��ة من��ه 

)�صواب / خط�أ(؟ 
ا من الأفراد �أو العنا�صر التي نرغب في الح�صول على  2. �عادة ما يتكوّن المجتمع الإح�صائي من مجموعة كبيرة جدًّ

معلومات عنها )�صواب / خط�أ(؟ 
3. �العينة التمثيلية هي العينة التي حُ�صل عليها بطريقة تتيح لجميع الأفراد فر�صة اختيار مت�ساوية )�صواب / خط�أ(؟

4. �تُعرف الإح�صائيات بمقيا�س ح�ساب بع�ض خ�صائ�ص المجتمع الإح�صائي )�صواب / خط�أ(؟
5. �عبارة "عدد التفاح الفا�سد في كلّ �صندوق �شحن" مثال عن متغير م�صنف )�صواب / خط�أ(؟

6. �صنِّف كلّ من المتغيرات التالية �إلى ا�سمية �أو ترتيبية �أو متقطعة �أو م�ستمرة:
�أ. طريقة الدفع للم�شتريات )نقدًا، ببطاقة ائتمانية، ب�شيكات(

� 	
� 	

ا، را�ضٍ، غير را�ضٍ( ب. ر�ضا العملاء )را�ضٍ جدًّ
� 	
� 	

ج. مبلغ ال�شراء
� 	
� 	

د. عدد ال�سلع التي ا�شتُريت
� 	
� 	

هـ. رقم هوية الطالب
� 	
� 	
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7. �بهدف تقدير متو�سط وقت دفع جميع العملاء ثمن م�شترياتهم في محل بقالة في الريا�ض، قُدّر متو�سط وقت دفع 
ل بين البنود والم�صطلحات الإح�صائية في الأعمدة التالية: 75 عميلً ع�شوائيًّا ثمن م�شترياته. �صِ

الـ 75 عميلً   قيمة البيانات	
متو�سط الوقت لجميع العملاء البيانات	

دقيقتان، �أي معدل دفع �أحد العملاء ثمن م�شترياته التجربة	
متو�سط الوقت لـ 75 عميلً العامل الثابت	

جميع العملاء في متجر كورنر كونفينيان�س المجتمع الإح�صائي	
وقت دفع كلّ عميل ثمن م�شترياته عينة	

	�أوقات الدفع الـ75 �إح�صائيات
العملية الم�ستخدمة لاختيار 75 عميلً وقيا�س �أوقاتهم المتغير	

كن ناقدًا
تُعرف "الفقرة ذات المغزى" بفقرة متما�سكة ومترابطة في �سياق منا�سب تت�ضمن جميع الكلمات المدرجة. على 
هذه الفقرة �إظهار فهمك لمعاني الم�صطلحات وعلاقاتها ببع�ضها. لا ت�شكل �سل�سة الجمل التي تُعرّف الم�صطلحات 
ر مليًّا, عند اختيارك �سياقًا ما, في الم�صطلحات التي تحتاج �إلى ا�ستخدامها، فاختيار  فقط، فقرة ذات مغزى. فكِّ

�سياق جيد �سي�سهل عليك كتابة فقرة ذات مغزى.
والإح�صائيات  الإح�صائي،  والمجتمع  العينة،  التالية:  ال�ستة  الم�صطلحات  فيها  تذكر  مغزى،  ذات  فقرة  اُكتب 

ط النقطي. الو�صفية، الر�سم البياني العمودي، والمتغير العددي، والمخطَّ
�
�
�
�
�
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
   
 
            


 

  

 


 •(KPIs)  
 •
 • 
 •(Scenario Manager)
 •(Solver) 

 
 



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اأ�سا�سيات نظام دعم القرار

الف�شل
10

اإعداد �سناع القرار في ال�سركة نماذج  اأهمية  1  �سرح 
عن قراراتهم و�سرحها.

2  تطبيق مباد النمذجة للتقيّد بعملية محددة ل�سنع 
القرار.

3  �سرح تفا�سيل عملية �سناعة القرار با�ستخدام برامج 
الحا�سوب ذات ال�سلة.

4  اختبار ما تعلمته بوا�سطة اأداة اإدارة ال�سيناريو.

تُجمَع الكثير من المعلومات المتعلقة بالميزانيات والموردين وتكلفة الاإنتاج والعملاء والمبيعات 
وغير ذلك، بوا�سطة اإدارة العمل في �سركة ما.

لكن قبل البدء بمعالجة هذه البيانات، على ال�سركة اأن تر�سم اأهدافها: ما الذي تريد تحقيقه؟ 
القرارات؟ وكيف �ستقي�ض نجاحها؟ وعادة ما ت�ستخدم  لتوجيه  اإليها  التي تحتاج  المعلومات  ما 
ال�سركات موؤ�سرات الاأداء الرئي�سة لو�سع اأهدافها ومتابعة التقدم المنجز على هذا ال�سعيد. وفي 
ال�سركة من اتخاذ  اأ�سحاب  البيانات لت�سبح معلومات كي يتمكن  هذه المرحلة، يمكن معالجة 

القرارات المنا�سبة.
نظام دعم القرار Decision Support System (DSS) هو تطبيق يعتمد على الحا�سوب ي�ساعد 
�سناع القرارات الذين يواجهون م�سكلات غير منظمة. حيث يعر�ض هذا النظام نتائج القرارات 
دّ نموذجًا عنها، بحيث يتمكّن �سناع القرار من تجربة ال�سيناريوهات المختلفة قبل  المختلفة اأو يُع
اعتماد الحلّ الاأن�سب للم�سكلة. وتتمتع بع�ض برامج نظام دعم القرار بخا�سية تقديم تو�سيات 

ب�ساأن الحلّ الاأن�سب للم�سكلة.

اأ�شا�شيات نام دعم القرار

اأداف التعلّم
بعد النتهاء من درا�شة ذا الف�شل �شتكون قادرًا على:
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الفصل 10




Decision support systems (DSS)
Model  
 


 • 


 •


 • 




C++
Power BIGoogleSheetsExcel


"1-10" Dashboards
Data 

Microsoft Excel 




Dashboards 


Data
Decision support system (DSS)


         Model 




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 Key performance ي�ستخدم �سناع القرار في �سركة ما ومديروها موؤ�سرات الأداء الرئي�سة
)indicators (KPIs لتتبع التقدم المنجز على �سعيد الاأهداف المحددة م�سبقًا.

ت�سور اأن هذا هو العام 1 من فترة مدتها 3 اأعوام ت�سعى خلالها اإلى بناء نموذج ب�سافي دخل 
اأن دفعت ال�سركة م�ساريفها( وتدفقاتها النقدية )المبلغ  ال�سركة )المبلغ المالي المتبقي بعد 

المالي الاإجمالي الذي تتلقاه ال�سركة اأو تدفعه( للعامَين 2 و3 على التوالي.

اأداء قابلة  )Key performance indicator (KPI: قيا�ض موؤ�سرات  موؤ�سر الأداء الرئي�ص 
للقيا�ض مقارنة بغاية اإ�ستراتيجية اأو هدف.

تعريف

 العرو�س الب�شرية الخا�شة بالبيانات التي قم مريقة ممتازة ل عتبر لوحات المعلومات ال�شكل "10-1":  ت
بنمذجتها وا�شتحداها

ّ1-1 التوق
Forecast

والتدفقات النقدية في تلك الاأعوام، كي يتمكّن �سناع  Forecast �سافي الدخل  توقّع  عليك 
اإلى  �سيتو�سلون  كانوا  اإذا  وما  يحققونها  قد  التي  المالية  المبالغ  تقدير  ال�سركة من  في  القرار 

موؤ�سرات اأدائهم الرئي�سة.

التوقّع Forecast: طريقة للتنبوؤ بنتيجة م�ستقبلية با�ستخدام بيانات ذات �سلة ت�ستنير بها.
تعريف

�ست�سع ال�سركات 
في معظم 

الاأحيان، اإطارًا 
زمنيًّا ي�سمل 

بع�ض الاأهداف 
التي يجب 

تحقيقها، وقد 
يمتد الاإطار 

اأحيانًا على عدة 
اأعوام. وي�سار 

اإلى كلّ عام من 
هذه الاأعوام على 

ال�سكل الاآتي: 
العام 1، العام 2، 

اإلخ.

لمحة �شريعة
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الفصل 10

الم�ستطاع.  قدر  الدقة  توخي  بدّ من  لا  لذا  القرارات،  ل�صنع  توقعاتك  ال�شركة  ت�ستخدم  قد 
وبالطبع، لا يمكن لأحد �أن يتوقع الم�ستقبل ب�شكل م�ؤكد، لذا يجب �أن ت�ستند توقعاتك �إلى �أف�ضل 

المعلومات المتوفرة و�أكثرها �صلة بالمو�ضوع. وعليك �أن تبني تقديراتك على ثلاثة عوامل:
• نتائج العام 1: عليك ا�ستخدامها لأنها تُظهر بدقة �أداء ال�شركة حتى الآن، ولأنها م�ؤ�شر جيد 	

لأداء العامَين 2 و 3.
• �إلى 	 ا�ستنادًا  الاقت�صاد  �أداء  تقدير  يمكننا  الأ�سا�سية:  الاقت�صادية  المتغيّرات  �تقديرات 

م�ؤ�شرات اقت�صادية ذات �صلة.
• تكلفة المنتجات التي تبيعها ال�شركة: من ال�ضروري تحديد تكاليف �صنع منتج ما بالن�سبة 	

�إلى �سعر بيعه، لمعرفة ن�سبة الربح الذي يمكن تحقيقه.
وب�إمكان  النقدية.  التدفقات  و�إطار  الإيرادات  قائمة  على  ت�ستخدمه  الذي  النموذج  �سيقوم 
 "O" 3: حرف  و   2 العامين  �إدخال القيم الخا�صة بحالتين متوقعتين للاقت�صاد في  الم�ستخدم 
للتوقعات المتفائلة Optimistic �أو حرف "P" للتوقعات المت�شائمة Pessimistic. في هذا المثال، 

�سنفتر�ض �أن التوقعات الاقت�صادية للعامين متفائلة.

التفا�ؤل Optimism: الاعتقاد �أو الأمل في �أن الم�ستقبل يحمل �أحداثًا جيدة، و�إيجابية، ومفيدة.
�الت�شا�ؤم Pessimism: نقي�ض التفا�ؤل؛ وهو الاعتقاد ب�أن الأحداث الم�ستقبلية �ستكون �سيئة، 

وغير مفيدة، و�سلبية.

تعريفان

من المتوقع �أن ت�ؤثر حالة الاقت�صاد على عدد الوحدات التي قد تبيعها ال�شركة و�سعر بيع كلّ 
وحدة. في �إطار اقت�صاد ذي توقعات متفائلة، يمكن بيع عدد �أكبر من الوحدات ب�سعر �أعلى. يجب 
�أن ي�أخذ نموذجك في الاعتبار كيفية ت�أثير الأحوال الاقت�صادية على طلب منتجاتك و�أ�سعار بيعها.
يجب �أن يتمتع �صناع القرار بالقدرة على �إدخال القيم �إلى نموذجك لتحديد اتجاهين محتملين 
على �صعيد تكلفة ال�سلع المباعة، بحيث ت�ضع حرف "U" عند ارتفاع التكلفة �أو "D" عند انخفا�ضها. 
 "D" إلى �أن تكلفة المنتج المباع �ستكون �أعلى بالمقارنة مع العام 1؛ �أما حرف� "U" إذ ي�شير حرف�

فيدل على �أن التكلفة �ستنخف�ض.
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متغيّرات  اإذا؟" على  "ماذا  يمكن ل�سانع القرار ا�ستخدام نظام دعم القرار لتطبيق تحليل 
المدخلات Input variables، بحيث تُغير لنمذجة ال�سيناريوهات المختلفة، ما ي�سمح بتوقع الاآثار 
المترتبة على �سافي الدخل والتدفقات النقدية. و�ستُ�ستخدم هذه المتغيّرات في المعادلات التي 

.Constants تت�سمن الثواب

اأو  تغييره  القرار  ي�ستطيع �سانع  البيانات  من  عن�سر   :Input variable المدخلات  متغيّر 
التاأثير عليه، مثل كمية المواد الخام التي ي�ستريها، اإلخ.

تتغير،  القرار معروفة م�سبقًا ولن  البيانات في نظام دعم  من  Constant: عن�سر   الثواب
اأو لا يمكن ل�سانع القرار التاأثير عليها، مثل: دفعات الاإيجار، وهي ناجزة ومن ثمّ فهي مثبتة 

لاأهداف القرار.

تعريفان

قد يطرح م�ستخدم التوقعات الاأ�سئلة الاآتية:
• ماذا اإذا كان الو�سع الاقت�سادي جيدًا وارتفعت التكاليف؟ كم �ستبلغ قيمة �سافي 	

الدخل والتدفقات النقدية في هذه الحالة؟
• ما الذي �سيح�سل اإذا �ساء الو�سع الاقت�سادي وتراجعت التكاليف؟ كم �ستبلغ قيمة �سافي 	

دخل ال�سركة وتدفقاتها النقدية في هذه الحالة؟
يمكن اإيجاد اإجابات �سريعة لهذه الاأ�سئلة با�ستخدام نموذج م�سمم ب�سكل جيد لبرنامج جداول 
البيانات. ام�سح رمز الا�ستجابة ال�سريعة للو�سول اإلى ملف التمارين )ملف البيانات 1 للف�سل 10 

.xlsx( �سي�ستخدم هذا الملحق في هذا الدر�ض وفي الدر�ض الثاني.

اإك�سل  مايكرو�سوفت  ا�ستخدام  كيفية  ن�سيت  حال  في  اأو  الف�سل،  هذا  في  العمل  بدء  قبل 
Microsoft Excel، يمكنك ا�ستخدام رمز الا�ستجابة ال�سريعة الثاني للو�سول اإلى در�ض ي�ساعدك 

على تن�سيط مهاراتك الاأ�سا�سية في ا�ستخدام جداول البيانات.

ال�سيغة Formula: تعبير ريا�سي عن عملية ح�سابية يجريها برنامج جداول البيانات نيابة 
عنك.

الدالة Function: مجموعة من ال�سيغ المحددة م�سبقًا تعمل معًا لح�ساب عمليات �سائعة 
الا�ستخدام. ت�ستخدم مثلًا، )(Average =، لح�ساب متو�سط مجموعة من القيم، فالدالة 

اأب�سط بكثير من ا�ستخدام ال�سيغ المنفردة المطلوبة لاإيجاد المعدّل.

تعريفان

"تحليل ماذا 

اإذا" تطبيق �سائع 
لنماذج جداول 
البيانات. يمكن 

ل�سانع القرار 
تغيير المدخلات 

المختلفة الخا�سة 
بالنموذج 

وملاحظة كيفية 
تاأثيرها على 

النتائج، ويمكنه 
تجربة خيارات 

مختلفة قبل 
الالتزام بم�سار 

عمل معيّن.
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ال�شكل "10-2": جدول البيانات الذي ي�شتخدم نام دعم القرار

يت�سمن جدول البيانات )ال�سكل "10-2"( البيانات التي �سن�ستخدمها في نظام دعم القرار 
�سمن هذا الف�سل. وهو يتاألف من الاأق�سام الاآتية:

1.  الثواب
Constants

 يت�سمن هذا الق�سم من ال�سكل "10-2" قيمًا ت�ستخدم ح�سابات جدول البيانات. الثوابت هي قيم 
المدخلات التي ي�ستخدمها النموذج، وهي لا تتغيّر. اأما ثوابت هذه ال�سركة فهي معدل النفقات 

العامة وعدد اأيام العمل.
 النفقات العامة هي التكاليف الم�ستمرة التي تتحملها ال�سركة، وهي تكاليف غير مبا�سرة اأو 
تكاليف ال�سلع المباعة. ومن اأمثلة النفقات ال�سرورية ل�سير عمل ال�سركة: الاإيجار، والتاأمين، 
من  كن�سبة  عنها  بالتعبير  العامة  النفقات  ال�سركات  من  العديد  تتوقع  الموظفين.  ورواتب 

الاإيرادات.

2.  المدخلات
Inputs

ال�سراء  �سعر  وتوقعات  بالتوقعات الاقت�سادية   "2-10" ال�سكل  الواردة في  المدخلات   ترتبط 
المبين هنا  النموذج  اأما  لكلّ عام،  المدخلات  اإدخال  المدخلات(. يمكن  )توقعات تكاليف 
فيعود للعامَين 2 و3، وهو ي�سمح لك باإدخال حرف "O" )اأي "متفائل"( في خلية اقت�ساد العام 2

 "O"( في خلية اقت�ساد العام 3. كبديل، يمكن اإدخال مدخل واحد )اأي مت�سائم( "P" وحرف
اأو "P"( لفترة العامَين �سمن خلية واحدة، في حال اأراد �سانع القرار �سنع نموذج ل�سيناريو 

يت�سمن توقعات متفائلة اأو مت�سائمة للعامَين.

عندما ت�ستخدم 
الثوابت اأو قيمة 

مدخلة في عملية 
ح�سابية، عليك 
دائمًا ا�ستخدام 

خلية مرجعية 
للاإ�سارة اإلى هذه 

القيم )مثلًا: 
C4=(. لا تعيد 

اأبدًا كتابة القيمة 
ال�سعبة للثوابت 

اأو المدخلات في 
خلايا اأخرى من 
جدول بياناتك، 

فلا يجب اأن 
تظهر هذه القيم 

اإلا مرة واحدة

لمحة �شريعة

في جدول 
 "NA" ،البيانات

تعني اأنه لن 
تُ�ستخدَم خلية ما 

في اأي �سيغة 
 .Formula

تُ�ستخدَم قيم 
العام 1 فقط في 

بع�ض العمليات 
الح�سابية، لذا 

فاإن معظم خلايا 
العام 1 تت�سمن 

عبارة NA، اأي لا 
ينطبق.

لمحة �شريعة
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 3. �ملخ�ص م�ؤ�شرات العمل
Summary of business indicators

�يت�ضمن هذا الق�سم من جدول البيانات �صافي دخل العامَين 2 و3 والنقد المتوفر )�أي ال�سيولة 
النقدية( في نهاية العام، وهما الناتجان لهذا النموذج. يكرر هذا الملخ�ص النتائج في موقع 
ت�سهل ر�ؤيته. كذلك، ي�سهّل جمع م�ؤ�شرات العمل في مكان واحد، �إعداد المخططات البيانية، 

.)Insert( من خلال قائمة المخططات البيانية، �ضمن قائمة الإدخال

 4. �العمليات الح�سابية
Calculations

هذه الم�ساحة مخ�ص�صة لح�ساب البيانات الآتية:
• عدد الوحدات المباعة في يوم واحد.	
• �سعر بيع الوحدة.	
• تكلفة ال�سلع المباعة في كلّ وحدة.	
• عدد الوحدات المباعة في عام واحد.	

ال�شكل "10-3": قائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية في جدول البيانات الخا�ص بهذا الدر�س

 5. �م�ؤ�شرات العمل
 Business indicators

ي�شكل هذا الق�سم )الوارد في ال�شكل "10-3"( "�صلب" جدول البيانات. ويت�ضمن:
• النقد المتوفر )�أي ال�سيولة النقدية( في بداية العام.	
• المبيعات )الإيرادات(.	
• �تكلفة ال�سلع المباعة، وهي الوحدات التي بيعَت خلال العام، م�ضروبة في ال�سعر المدفوع 	

ل�شراء الوحدة �أو بيعها.
• �إجمالي الدخل قبل ت�سديد النفقات.	
• النفقات العامة هي الدخل قبل معدل النفقات.	
• �صافي الدخل بعد ت�سديد النفقات.	
• النقد المتوفر )�أي ال�سيولة النقدية( في نهاية العام.	
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 1-2 بناء نموذج جدول البيانات
Constructing the spreadsheet model

بما �أن جدول البيانات جاهز �أ�سا�سًا )اُنظر �إلى رمز الا�ستجابة ال�سريعة في ال�صفحة 357(، 
يمكنك ا�ستخدامه لح�ساب ال�صيغ. ويمكنك �إدخال ال�صيغ وفق �أي ترتيب تختاره، لكن من الأف�ضل 

�إدخال ال�صيغ الب�سيطة قبل الانتقال �إلى تلك الأكثر تعقيدًا، لذلك �سنبد�أ بما ي�أتي:

1.��إدخال ال�صيغ "الب�سيطة"
 Entering the "Simple" formulas

الخطوة رقم 1

• �يكرر ق�سم ملخ�ص م�ؤ�شرات العمل )اُنظر ال�شكل "10-4"( نتائج قائمة التدفقات النقدية. 	
ادر�س ال�شكل "10-2" و"10-3"، وتنبه �إلى �أن الخلية C27 في ال�شكل "10-3" تت�ضمن �صافي دخل 
العام 2. عليك تكرار المبلغ في الخلية ‎C12، بحيث ت�صبح ال�صيغة في الخلية C12 على هذا 

النحو C27= )كما يظهر في ال�شكل "4-10"(. 

في  ول�صقها  ال�صيغة  ن�سخ  يمكنك  الرغم من ذلك  لكن على  ‎C27 �صفرًا،  الخلية  قيمة  تبلغ 
الخلية. ان�سخ �صيغة الخلية ‎C12  و�أل�صقها في الخلية ‎D12. و�ست�ضع عملية الن�سخ �صيغة ‎D27= في 

الخلية ‎D12، وي�صبح �صافي دخل العام 3 في الخلية ‎D27، كما يظهر في الخطوة رقم 2.

الخطوة رقم 2

بهدف ن�سخ العملية كما يظهر في ال�شكل "10-5"، اتّبع الخطوات الآتية:
• انقر داخل الخلية �أو نطاق الخلايا الذي تريد ن�سخه.	
• 	.Ctrl+C ا�ضغط على مفتاحَي
• اختر بالم�ؤ�شر الخلية الوجهة.	
• 	.Ctrl+V ا�ضغط على مفتاحَي
• ا�ضغط على مفتاح الخروج Escape لإنهاء تحديد الخلية �أو النطاق المن�سوخ.	

ال�شكل "10-4": تكرار �صافي دخل العام 2 في ق�سم ملخ�ص م�ؤ�شرات العمل

في حال كانت 
وجهة ن�سختك 

لمجموعة 
من الخلايا 
المتجاورة، 

فاختر الخلية 
التي تقع في 

�أعلى الي�سار من 
نطاق الوجهة، 

و�أل�صق الن�سخة 
بال�ضغط على 

.Ctrl+V

لمحة �سريعة

عند و�ضع 
نقطة الإدراج 

في الخلية 
C12، يظهر 

محتوى الخلية 
وهو في هذه 

الحالة، ال�صيغة 
C27=، في 

نافذة التحرير 
فوق م�ؤ�شرات 

عمود الحروف، 
كما يظهر في 

ال�شكل "4-10".

لمحة �سريعة
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كما ترى في ال�شكل "10-6"، يتكرر النقد المتوفر )�أي ال�سيولة النقدية( في نهاية العام 2 في الخلية 
‎C13. انقل نتائج النقد الواردة في الخلية ‎C28 لتكرارها في الخلية ‎C13. )�أدخل ال�صيغة ‎C28= في 

.‎D13 إلى� ‎C13 كما يظهر في ال�شكل "10-6"(. ان�سخ ال�صيغة من الخلية ،‎C13 الخلية
ال�شكل "10-6": تكرار النقد المتوفر )�أي ال�سيولة النقدية( الخا�ص بنهاية العام 2 في ق�سم ملخ�ص م�ؤ�شرات 

العمل

ال�شكل "10-5": �إتمام عملية الن�سخ

 Ctrl+V ا�ضغط على مفتاحَي
لل�صق البيانات في الخلية 

)الخلايا( الوجهة.

اختر الخلية )الخلايا( التي 
تريد ن�سخها وا�ضغط على 

.Ctrl+C مفتاحَي
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كما ترى في ال�شكل "10-7"، ف�إن النقد المتوفر )�أي ال�سيولة النقدية( في بداية العام هو نف�سه 
النقد المتوفر في نهاية العام ال�سابق. تت�ضمن الخلية ‎B28 النقد المتوفر في نهاية العام 1 وذلك 

لأن ال�شركات تبد�أ عامها الجديد دائمًا بالنّقد المتوفر من العام ال�سابق.
• في الخلية ‎C22 للعام 2، اكتب ‎=B28، كما يظهر في ال�شكل "7-10".	

ال�شكل "10-7": تكرار النقد المتوفر )�أي ال�سيولة النقدية( الخا�ص بنهاية العام 1 في بداية العام 2

• 	 Fill handle بعدها، اختر مقب�ض التعبئة .D22 و�أل�صقها في الخلية ‎C22 ان�سخ �صيغة الخلية�
.‎D22 وا�سحبها �إلى الخلية ‎C22 في الزاوية ال�سفلى الي�سرى من الخلية

• في الخلية ‎C23، �أدخل ‎=C17*C19، كما يظهر في ال�شكل 8-10.	
العام.  خلال  المباعة  الوحدات  عدد  في  الوحدة  بيع  �سعر  يُ�ضرب   ،=C17*C19 �صيغة  في 
‎C19 فارغتان الآن، لهذا ال�سبب تكون نتيجة المبيعات �صفرًا بعد  ‎C17 و  )تلاحظ �أن الخليتين 

�إدخال ال�صيغة(.
• 	.‎D23 و�أل�صقها في الخلية C23 ان�سخ ال�صيغة

مقب�ض التعبئة 
هو �إ�شارة �صغيرة 
مربعة ال�شكل في 

الزاوية ال�سفلى 
من خلية/خلايا 
مفعلة في جدول 

البيانات، وهي 
ت�سمح لك بن�سخ 

�صيغة الخلية/
الخلايا في خلية 
�أو خلايا �أخرى. 

لمحة �سريعة
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ال�شكل "10-8": �إدخال ال�صيغة لح�ساب مبيعات العام 2

• ��أدخل �إلى الخلية ‎C24 �صيغة ‎=C18*‎C19، ما يعادل تكلفة ال�سلع المباعة لكلّ وحدة، م�ضروبة 	
.D24 في عدد الوحدات المباعة في عام. ان�سخ ال�صيغة و�أل�صقها في الخلية

• �في الخلية ‎C25، �إن �صيغة النفقات العامة )المبيعات �أو الإيرادات ناق�ص �سعر تكلفة ال�سلع 	
.D25 أدخل ال�صيغة ومن ثم ان�سخها و�أل�صقها في الخلية� .=C23−C24 المباعة( هي

في هذا المثال، يريد المحا�سبون ا�ستخدام مبلغ تقديري للنفقات العامة في هذه التوقعات. 
ويقترحون �أن تكون قيمة هذه النفقات 33% تقريبًا من �إجمالي الدخل في العام 2 و35% في العام 
3. تح�سب النفقات العامة في الخلية C26 على �أنها ناتج �ضرب �إجمالي الدخل في معدل النفقات 

)=C25*C4( العامة

• ي�ساوي 	 العامة(  النفقات  ناق�ص  النفقات  )�إجمالي  الدخل  �صافي  �إن   ،‎C27 الخلية  �في 
.D27 أدخل ال�صيغة ومن ثم ان�سخها و�أل�صقها في الخلية� .‎C25−‎‎C26

• النقد المتوفر في نهاية العام هو النقد المتوفر في بدايته زائدًا �صافي الدخل. في الخلية 	
يُظهر   .D28 الخلية  في  و�أل�صقها  ال�صيغة  ان�سخ   .‎=C22+‎‎C27 الآتية  ال�صيغة  �أدخل   ،‎C28

ال�شكل "10-9" ق�سم قائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية في هذه المرحلة.
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ال�شكل "10-9": حالة قائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية 

 2. ��إدخال ال�صيغ "المعقدة"
Entering the "Complex" formulas

تتمثل الخطوة الآتية في �إكمال جدول البيانات من خلال �إدخال ال�صيغ "المعقدة".

الخطوة رقم 1

• �في الخلية ‎C8 �أدخل الحرف "O" الذي يدل على التفا�ؤل الاقت�صادي، وفي الخلية ‎C9 �أدخل 	
الحرف "U" في �إ�شارة �إلى الارتفاع، فمثلً: �ستكون �أ�سعار ال�شراء عالية. لا �شيء مميز في 
هذه القيم، لكنها تمنح ال�صيغ الواردة في ورقة العمل قيم المدخل الذي يجب معالجته. في 
هذا المثال، �ستغطي المدخلات العامَين 2 و3. �أدخل C8= �إلى الخلية D8 و�أدخل C9= �إلى 
الخلية D9، هذا �سين�سخ قيمة العام 2 تلقائيًّا ويل�صقها في العام 3، كما يظهر في ال�شكل 

."10-10"

ال�شكل "10-10": ن�سخ البيانات من العام ال�سابق

تذكّر �أن عناوين الخلايا الواردة في ق�سم العمليات الح�سابية واردة �أ�سا�سًا في �صيغ ق�سم قائمة 
الدخل وقائمة التدفقات النقدية.
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في العامَين 2 و3، عليك تغيير تن�سيق خلايا عدد الوحدات المباعة في اليوم وعدد الوحدات 
المباعة في العام.

• بعد تحديد عدد الوحدات المباعة في اليوم وعدد الوحدات المباعة في العام، افتح مربع 	
الحوار الخا�ض بتن�سيق الخلايا Format Cells بال�سغط على الزر الاأيمن من الفاأرة )اُنظر

ال�سكل "11-10"(.
ال�شكل "10-11": تحوي القائمة الخا�شة بالشغ على زر الفاأرة الأيمن مرب حوار لتن�شيق الخلايا

• تحت علامة تبويب الاأرقام Number، احر�ض على �سبط الخانات الع�سرية على �سفر، وذلك 	
لاأنه من غير الممكن اأن تبيع جزءًا اأو ع�سرًا من الوحدة. بعدها انقر على موافق.

ال�شكل "10-12": �شب رقم الخانات الع�شرية على �شفر
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وحدة  لكلّ  المباعة  الب�ضائع  وتكلفة  وحدة  لكلّ  البيع  �سعر  �أن  من  الت�أكد  �إلى  تحتاج  ذلك،  بعد 
ت�ستخدم الخانات الع�شرية في العامَين 2 و3، وذلك لأن هذه الأرقام تمثل عملة.

• بعد تحديد �سعر البيع للوحدة وتكلفة ال�سلع المباعة بالوحدة، افتح مربع الحوار الخا�ص 	
بتن�سيق الخلايا بال�ضغط على الزر الأيمن من الف�أرة، )�سينتج عن ذلك النافذة الظاهرة 

في ال�شكل "12-10"(.
• احر�ص هذه المرة على �أن يكون رقم الخانات الع�شرية م�ضبوطًا على اثنين. ا�ضغط على 	

موافق.

الخطوة رقم 2

• �أدخل ال�صيغ ال�ضرورية لإجراء العمليات الح�سابية.	
• �سنعمل بعدها على �صيغة عدد الوحدات المباعة في عام ما، وهو عدد �أيام العمل )المبين 	

 .)C16 ( م�ضروبًا في عدد الوحدات المباعة في يوم واحد )المبين في الخليةC5 في الخلية
في الخلية C19، �أدخل �صيغة C16*C5= كما يظهر في ال�شكل "13-10".

ال�شكل "10-13": �إدخال ال�صيغة لح�ساب عدد الوحدات المباعة في العام 2

• 	.‎D19 للعام 3, ان�سخ ال�صيغة و�أل�صقها في الخلية
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افتر�ض �أن التوقعات الاقت�صادية متفائلة، �سيكون عدد الوحدات المباعة في اليوم خلال العام 2 
ا �أن  �أعلى بن�سبة 6%  من العام 1؛ وفي العام 3، �سيكون �أعلى بن�سبة 6% من العام 2. وافتر�ض �أي�ضً
 التوقعات الاقت�صادية مت�شائمة، �سيكون عدد الوحدات المباعة في اليوم خلال العام 2 �أدنى بن�سبة
1% من العام 1؛ وفي العام 3، �سيكون �أدنى بن�سبة 1% من العام 2. ولا بدّ من وجود دالة IF )العبارة 

بناء   IF Statement  IF دالة  ‎C16 للتعبير عن هذا المنطق. ي�ستخدم في  ال�شرطية( في الخلية 
الجملة Syntax الآتي:

= IF )اختبار حالة، النتيجة �إن كان الاختبار �صحيحًا، والنتيجة �إن كان الاختبار خط�أً(.

الدالة IF statement: هي عبارة �شرطية للبرمجة ت�ؤدي وظيفة �أو تعر�ض معلومات �إذا �أثبتت 
�صحتها.

�بناء الجملة Syntax: في برنامج �إك�سل Excel، ي�شير بناء الجملة �إلى تخطيط دالة ما، ولذلك 
يجب كتابة الدالات بدقة و�إلا فلن تظهر النتيجة �صحيحة.

تعريفان

ومن ثمّ، �ستكون عمليتنا الح�سابية في هذا المثال على ال�شكل الآتي:

= IF )المتغيّر الاقت�صادي = متفائل،

�إذًا �سيرتفع عدد الوحدات المباعة في اليوم بن�سبة 6%، و�إلا �سينخف�ض عددها بن�سبة %1(.

ل ال�صيغة ال�سابقة لتبدو  لتحويل هذا المنطق �إلى �صيغة يمكن لجدول البيانات معالجتها، عدِّ
على هذا ال�شكل:

 =IF($C$8=“O”, B16*1.06, B16*0.99)

"$" الموجود على  �إن الرمز   .14-10 ‎C16، كما يظهر في ال�شكل  �إلى الخلية   IF �أدخل �صيغة 
ال�صف والأعمدة يدل على �أن هذه الخلية ت�ستخدم العنونة المطلقة. لا بدّ من ا�ستخدام العنونة 
المطلقة Absolute addressing عند الإ�شارة �إلى قيمة المدخل )C$8$(، لأنك تريد دائمًا �أن 
ترجع �صيغك �إلى خلية محددة، و�ألّ تتغير عندما تن�سخ ال�صيغة في مكان �آخر. فالعنونة المطلقة 

تحافظ على المرجع C$8$ عند ن�سخ ال�صيغة، وهي لا تتغير.

في برنامج 
�إك�سل، تبيّن 

علامات 
الاقتبا�س الن�ص 

المدخل هو 
حرف واحد، 
لذا لا بدّ من 

و�ضع علامتَي 
الاقتبا�س على 

الحرف "O". لا 
ا �أن  تن�سَ �أي�ضً

ال�ضرب في 1.06 
ي�ؤدي �إلى ارتفاع 

بن�سبة 6%، في 
حين �أن ال�ضرب 

في 0.99 ي�ؤدي 
�إلى انخفا�ض 

بن�سبة %1، 
وذلك لأن القيمة 

"1" تمثل ن�سبة 

100% في جدول 

البيانات.

لمحة �سريعة
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�العنونة المطلقة Absolute addressing: مرجع للخلية يحافظ على موقعها بغ�ض النظر عن 
المكان الذي تن�سخ �إليه. وجود الرمز "$" على حرف العنوان يحافظ على العمود، �أما الرمز "$" 

على الرقم فيحافظ على ال�صف.

تعريف

• 	.‎D16 و�أل�صقها في الخلية ‎C16 للعام 3, ان�سخ �صيغة الخلية

الخطوة رقم 3

ال�شكل "10-14": �إدخال ال�صيغة لح�ساب عدد الوحدات المباعة في اليوم خلال العام 2

لا بدّ من الإ�شارة �إلى �أن �سعر بيع الوحدة هو �إحدى وظائف التوقعات الاقت�صادية. افتر�ض �أن 
القاعدة التي تنطبق هنا م�ؤلفة من ق�سمين على ال�شكل الآتي:

• �إذا كانت التوقعات الاقت�صادية متفائلة، ف�سعر بيع الوحدة في العام 2 �سيكون �أعلى بـ %7 	
من العام 1؛ وكذلك في العام 3، �سيكون �أعلى بـ 7% من العام 2. ويُح�سب ذلك كالتالي: �سعر 

بيع الوحدة × 1.07.
• �إذا كانت التوقعات الاقت�صادية مت�شائمة، ف�سيكون �سعر بيع الوحدة في العامَين 2 و 3 م�ساويًا 	

ل�سعر الوحدة في العام 1؛ �أي �أن ال�سعر لن يتغير.

لتحويل قيمة 
خلية ما �إلى 

مطلقة، ا�ضغط 
على مفتاح 

‎F4 بعد كتابة 

القيم. �إليك 
مثالً جاهزًا عن 
العنونة المطلقة.

لمحة �سريعة
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 اختبار ال�صيغ
Testing the formulas

 .‎C17 اختبر مدى ا�ستيعابك لطريقة ح�ساب �سعر البيع من خلال محاولة معرفة �صيغة الخلية
�أدخل ال�صيغة وان�سخها ثم �أل�صقها في الخلية D18. �سيتعين عليك ا�ستخدام العنونة المطلقة.

�إن تكلفة ال�سلع المباعة لكلّ وحدة هي �إحدى وظائف توقعات �سعر ال�شراء:
• ��إن كانت توقعات �سعر ال�شراء ت�شير �إلى ارتفاع )U(، فتكلفة ال�سلع المباعة لكل وحدة في 	

العام 2 �ستت�ضاعف �إلى 1.25 �ضعف عن العام 1. وكذلك في العام 3 �ستت�ضاعف �إلى 1.25 
�ضعف عن العام 2.

• �إن كانت توقعات �سعر ال�شراء ت�شير �إلى انخفا�ض )D(، فمعامل ال�ضرب للعامَين 2 و3 �سيكون 	
.1.01

 .‎C18 اختبر مدى ا�ستيعابك للعملية حتى هذه المرحلة، حاول معرفة ال�صيغة ال�صحيحة للخلية
�أدخل ال�صيغة وان�سخها ثم �أل�صقها في الخلية D18. �سيتعين عليك ا�ستخدام العنونة المطلقة مرة 

�أخرى.
يجب �أن تكون نتيجة �صيغ �سعر البيع وتكلفة ال�سلع المباعة، ا�ستنادًا �إلى قيم المدخل المتفائلة 

والتي ت�شير �إلى ارتفاع، م�ساوية للقيم المحت�سبة الواردة في ال�شكل "15-10".
ال�شكل "10-15": القيم المحت�سبة ا�ستنادًا �إلى قيم مدخل متفائلة وم�شيرة �إلى ارتفاع
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افتر�ض �أنك غيرت قيم المدخل لت�صبح مت�شائمة وم�شيرة �إلى انخفا�ض. يمكنك التحقق 
من �أن �صيغتك �صحيحة بتبديل جدول البيانات بين عر�ض القيم وعر�ض ال�صيغ. وللتبديل 

.Ctrl + ̀ بينهما ا�ضغط على 
يُظهر ال�شكل "10-16" ال�صيغة ال�صحيحة.

ال�شكل "10-16": التبديل بين القيم وال�صيغ ي�سمح لك بالتحقق من ال�صيغة

على �صيغك �أن تنتج القيم المحت�سبة الظاهرة في ال�شكل "17-10".
ال�شكل "10-17": القيم المحت�سبة ا�ستنادًا �إلى قيم مدخل مت�شائمة وم�شيرة �إلى انخفا�ض

بذلك، يكون �صلب جدول البيانات قد اكتمل. تنتقل قيم ق�سم العمليات الح�سابية �إلى قائمة 
الدخل وقائمة التدفقات النقدية لأن �صيغ قائمة الدخل ت�شير �إلى العمليات الح�سابية. بافترا�ض 
الدخل  �أرقام  تكون  �أن  يجب   ،Opt-Up ارتفاع  �إلى  ت�شير  متفائلة  اقت�صادية  توقعات  ا�ستخدام 
كيفية  الآتي  الدر�س  في  �سنتعلم   ."18-10" ال�شكل  في  الواردة  لتلك  مماثلة  النقدية  والتدفقات 

ا�ستخدام �أداة �إدارة ال�سيناريو بالا�ستعانة بملف التمارين هذا.

ا�ستخدم 
المفتاحين 

`+Ctrl . تعرف 

)`( با�سم علامة 
الاقتبا�س 

الأحادية وتوجد 
في الجزء العلوي 
الأي�سر من لوحة 

المفاتيح.

لمحة �سريعة

الفصل 10 376



ال�شكل "10-18": ق�سم قائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية مكتمل

�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. �أيّ من التوقعات التالية �ستكون فيه ال�شركات �أكثر نجاحًا في حال تحققه؟
اقت�صاد جيد بتكاليف منخف�ضة. �أ.	

اقت�صاد �سيئ بتكاليف مرتفعة. ب.	
اقت�صاد جيد بتكاليف مرتفعة. ج.	

اقت�صاد �سيئ بتكاليف منخف�ضة. د.	
2. العنونة المطلقة هي:

طريقة �إلغاء خط�أ في جدول البيانات. �أ.	
ا�ستخدام الخانات الع�شرية للأرقام. ب.	

طريقة ل�ضمان بقاء مراجع الخلية ثابتة �أينما نُ�سخت. ج.	
الأ�سلوب الم�ستخدم لا�ستحداث مخطط بياني بالا�ستناد �إلى البيانات المتوافرة لديك. د.	

3. متغير المدخل هو:

عن�صر من البيانات في نظام دعم القرار معروف م�سبقًا ولن يتغير. �أ.	
عن�صر من البيانات يمكن ل�صانع القرار تغييره �أو الت�أثير عليه. ب.	

قيا�س م�ؤ�شرات �أداء قابلة للقيا�س مقارنة بغاية �إ�ستراتيجية �أو هدف. ج.	
طريقة للتنب�ؤ بنتيجة م�ستقبلية با�ستخدام بيانات ذات �صلة ت�ستنير بها. د.	
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


 

 Scenario





              



12
Defining a scenario

  
       


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الخطوة رقم 1

•  اختر علامة التبويب بيانات. في مجموعة التوقع، انقر على ال�سهم المن�سدل على اأيقونة 	
د اأي  تحليل "ماذا اإذا"، ومن ثم انقر على خيار اأداة اإدارة ال�سيناريو. في البداية، لا تُحد

�سيناريوهات، كما ترى في ال�سكل "19-10".
ال�شكل "10-19": نافذة اأداة اإدارة ال�شيناريو الأولية

يمكنك ا�ستخدام هذه النافذة لاإ�سافة اأو حذف اأو تعديل �سيناريوهات. وعند الاقتراب من نهاية 
العملية، تن�سئ ورقة الملخ�ض.

• 	.Add انقر على زر الاإ�سافة
•  في نافذة اأ�سف �سيناريو Add Scenario، �سمِّ ال�سيناريو الاأول "Opt-Up" )متفائل - ي�سير 	

 .C8: C9 وهي Changing cells اإلى ارتفاع(، ثم اكتب خلايا المدخل في خانة الخلايا المتغيرة
قد ي�سيف اإك�سل علامة الدولار اإلى عنوان الخلية، لكن لا تقلق بهذا ال�ساأن. يجب اأن تكون 

النافذة مماثلة لل�سكل "20-10".

عندما تعمل 
�سمن هذه 

النافذة وتلك 
التي تليها، لا 
ت�سغط على 
 Enter مفتاح

للتنقل، بل 
ا�ستخدم اأزرار 

الفاأرة للانتقال 
من خطوة اإلى 

اأخرى.

لمحة �شريعة

الخلايا 
المتجاورة 

هي مجموعة 
من الخلايا 

المتتالية جنبًا 
اإلى جنب، يمكن 

تمثيلها بنطاق 
خلايا )مثلًا: 

C18:C15(. اأمّا 
الخلايا غير 
المتجاورة، 

فتف�سل بينها 
خلايا اأخرى 
)لي�ست من 

المجموعة(، 
ولذلك نحتاج 

اإلى دمجها 
با�ستخدام 

الفا�سلة )مثلًا: 
.)C14 ،C10 ،C8

 C8 الخليتان
و C9 هما خليتان 
متجاورتان من 

المدخلات، 
وتظهران مع 

رمز النقطتين 
الراأ�سيتين. 
اأمّا الخلايا 

غير المتجاورة 
فتجمع بوا�سطة 

الفوا�سل.

لمحة �شريعة
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ال�شكل "10-20": اإدخال Opt-Up ك�شيناريو

الخطوة رقم 2

•  انقر على زر موافق كي تنتقل اإلى نافذة قيم ال�سيناريوهات حيث يمكنك تحديد قيم المدخل 	
الخا�سة بال�سيناريو. و�ستظهر قيم خلايا جدول البيانات الحالية، التي قد تنطبق اأو لا تنطبق 
على ال�سيناريو. ول�سيناريو Opt-Up، عليك اإدخال الحرفين "O" و"U" اإن لم يكونا القيمتين 

المعرو�ستين. اأدخل هاتين القيمتين اإن دعت الحاجة كما يظهر في ال�سكل "21-10".
Opt-Up ال�شكل "10-21": اإدخال قيم مدخل �شيناريو
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•  انقر على زر موافق لتعود اإلى نافذة اأداة اإدارة ال�سيناريو. اأدخل ال�سيناريوهات الثلاثة الاأخرى	
ارتفاع(  اإلى  ي�سير   - )مت�سائم   Pess-Upو انخفا�ض(  اإلى  ي�سير   - )متفائل   Opt-Down

وPess-Down )مت�سائم - ي�سير اإلى انخفا�ض(، بما فيها قيم المدخل ذات ال�سلة. عندما 
تنتهي، يجب اأن تظهر اأمامك اأ�سماء ال�سيناريوهات الاأربعة التي اأدخلتها ف�سلًا عن الخلايا 

المتغيرة، كما يظهر في ال�سكل "22-10".
ال�شكل "10-22": نافذة اإدارة ال�شيناريو التي تتشمن كلّ ال�شيناريوات المدخلة 
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الخطوة رقم 3

 يمكنك الاآن اإن�ساء ورقة ملخ�ض تظهر نتائج تحقق ال�سيناريوهات الاأربعة. انقر على زر الملخ�ض 
لفتح نافذة ملخ�ض ال�سيناريو. عليك اأن تدخل عناوين خلايا الناتج التي �ستكون متماثلة في 

ال�سيناريوهات الاأربعة جميعها.
•  افتر�ض اأنك مهتم بالنتائج المتراكمة في نهاية فترة العامَين، فهذه النتائج هي خليتا ق�سم 	

ملخ�ض موؤ�سرات العمل للعام 3 ل�سافي الدخل والنقد المتوفر )اأي ال�سيولة النقدية( في 
نهاية العام )D12  وD13 (. اكتب العنوانين في منطقة المدخل داخل النافذة، كما يظهر في 

ال�سكل "23-10".
ال�شكل "10-23": اإدخال عناوين خلايا النتائ في نافذة ملخ�س ال�شيناريو

• انقر على زر موافق، ليح�سب برنامج اإك�سل النتائج لكلّّ مجموعة من المدخلات ويعدّ قائمة 	
بكلّّ منها على �سكل جدول. وعند انتهائه من هذه المهمة، ين�سئ ورقة جديدة ت�سمّى "ملخ�ض 

ال�سيناريو" ويعر�ض النتائج كما يظهر في ال�سكل "24-10".

عندما تتغير قيم 
ث  المدخل، تُحد

قيم الناتج في 
خلايا الناتج 

- لكن عناوين 
خلايا الناتج لا 

تتغير.

لمحة �شريعة
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ال�شكل "10-24": ورقة ملخ�ص ال�سيناريو التي تن�شئها �إدارة ال�سيناريو

• العمود A غير م�ستخدم، يمكنك النقر على تبويب A، ثم ال�ضغط على الزر الأيمن من ف�أرتك. 	
اختر خيار الحذف لتحذف العمود وتزيح كلّّ ما تبقى �إلى جهة اليمين )اُنظر ال�شكل "10-

25"(. �سي�سهّل ذلك ر�ؤية �أعمدة البيانات على ال�شا�شة من دون التمرير.

ال�شكل "10-25": حذف العمود A و�إزاحة كلّ ما تبقى من جدول البيانات �إلى جهة اليمين

تظهر القيم 
الحالية في 

جدول البيانات 
في عمود 

النواتج، ما 
ي�ؤدي �إلى 

تكرار واحد من 
ال�سيناريوهات 

الأربعة 
المحددة. وبما 

�أنك لا تحتاج 
�إليه، يمكنك 

حذفه من خلال 
تظليله، ومن ثم 

اختيار علامة 
تبويب ال�صفحة 
الرئي�سة، والنقر 

على ال�سهم 
المن�سدل في 

�أيقونة الحذف 
�ضمن مجموعة 

الخلايا، وبعدها 
النقر على حذف 

�أعمدة الورقة. 
�أما لحذف �صف 

من الورقة، فاتبع 
هذه الخطوات 

نف�سها �إنما 
انقر على حذف 

�صفوف الورقة 
بدلً من حذف 
�أعمدة الورقة.

لمحة �سريعة
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ومن الأ�ساليب الأخرى لت�سهيل قراءة ورقة العمل:
• �إدخال ن�ص �إلى العمود A لو�صف خلايا المدخل والناتج.	
• تو�سيط قيم الخلية من خلال ا�ستخدام �أيقونة الو�سط في مجموعة المحاذاة �ضمن علامة 	

تبويب ال�صفحة الرئي�سة.
• عر�ض البيانات على �شكل عملة با�ستخدام القائمة المن�سدلة الخا�صة بتن�سيق الأرقام �ضمن 	

مجموعة الرقم في علامة تبويب ال�صفحة الرئي�سة.
�أن��شأتها مماثلة لتلك الموجودة في   �أن تكون ورقة الملخ�ص التي  �عندما تنتهي، من الممكن 

ال�شكل "26-10".
ال�شكل "10-26": ال�شكل النهائي لورقة ملخ�ص ال�سيناريو بعد التن�سيق

لاحظ �أن العمود C يظهر توقعات متفائلة ت�شير �إلى ارتفاع Opt-Up. وفي �إطار هذا ال�سيناريو، 
ريالً   5,791,535.45 العام  نهاية  في  والنقد  ا،  �سعوديًّ ريالً   2,756,281.25 الدخل  �صافي  يبلغ 

�سعوديًّا.
• �ما المجموعة الأف�ضل للعام 3 من حيث �صافي الدخل والنقد في نهاية العام؟ يبدو بو�ضوح 	

�أن النتيجة الأف�ضل هي توقعات متفائلة - ت�شير �إلى انخفا�ض )Opt-Down (O-D، لأنها تدل 
على تحقيق �أعلى م�ستوى من الدخل والنقد.

• ما المجموعة الأ�سو�أ؟ توقعات مت�شائمة-ت�شير �إلى ارتفاع )Pess-Up) (P-U(، لأنها تدل على 	
تحقيق �أدنى م�ستوى من الدخل والنقد.
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ا  يمكنك اأي�سً
حذف ورقة 

عبر النقر بزر 
الفاأرة الاأيمن 

على علامة 
التبويب الخا�سة 

بها في اأ�سفل 
ال�سا�سة، ثم 

اختيار الحذف 
في القائمة التي 

تظهر اأمامك. 
بعد ذلك، انقر 

على الحذف 
مجددًا في حال 

ظهر اأمامك 
�سوؤال اإن كنت 

تريد حذف 
الورقة فعلًا.

لمحة �شريعة

2.2  ا�شتخدام اأورا الملخ�س
Using summary sheets

الملخ�ض  اأوراق  ا�ستخدام  عليك  ال�سيناريو،  باإدارة  الخا�سة  الحالة  درا�سات  تنهي  عندما 
وبياناتها، وعليك بعد ذلك النظر في بع�ض هذه العمليات.

1.  اإعادة ت�سغيل اأداة اإدارة ال�سيناريو
Rerunning scenario manager

 لا تتوفر خا�سية تحديث تلقائي لورقة ملخ�ض ال�سيناريو عندما تتغير �سيغ اأو مدخلات جدول 
البيانات. وفي حال اأردت الح�سول على ورقة ملخ�ض �سيناريو محدثة، بعد اإحداث تغير في 
البيانات، عليك اإعادة ت�سغيل اأداة اإدارة ال�سيناريو من خلال النقر على زر الملخ�ض في خانة 

مربع الحوار، ومن ثم على OK، فتظهر اأمامك ورقة ملخ�ض اأخرى.

2.  حذ اأ�راق ملخ�ص اأداة اإدارة ال�سيناريو ير المروب بها
Deleting unwanted scenario manager summary sheets

اتبع  ال�سا�سة،  على  اأمامك  الورقة  تظهر  عندما  ملخ�ض.  ورقة  حذف  تريد  اأنك   فلنفتر�ض 
الخطوات الاآتية:

• اختر علامة تبويب ال�سفحة الرئي�سة.	
• انقر على ال�سهم المن�سدل في اأيقونة الحذف، �سمن مجموعة الخلايا.	
•  اختر حذف الورقة. عندما يظهر اأمامك �سوؤال اإن كنت تريد حذف الورقة فعلًا، انقر على 	

الحذف.

3.  اإعداد مخط بياني ببيانات �رقة الملخ�ص
Charting summary sheet data

 يمكن ب�سهولة اإعداد مخطط بياني بنتائج ورقة الملخ�ض با�ستخدام اأداة المخططات البيانية 
في  اإك�سل )اُنظر ال�سكل "27-10"(.

ال�شكل "10-27": قائمة المخات البيانية في اإك�شل
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 4. �ن�سخ بيانات ورقة الملخ�ص �إلى الحافظة
Copying summary sheet data to the clipboard

��إذا �أردت ن�سخ بيانات ورقة الملخ�ص ول�صقها في الحافظة لا�ستخدامها في م�ستند معالجة 
ن�صو�ص، اتبع الخطوات الآتية:

• اختر نطاق البيانات.	
• 	.)Ctrl+C( ان�سخ نطاق البيانات �إلى الحافظة
• افتح م�ستند معالجة ن�صو�ص.	
• انقر على الم�ؤ�شر حيث تريد و�ضع الجزء العلوي الأي�سر من البيانات.	
• 	.)Ctrl+V( أل�صق البيانات في الم�ستند��
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

 1. �ما الخطوة التي عليك اتخاذها في �أداة �إدارة ال�سيناريو بعد �إ�ضافة �سيناريو في نافذة �أداة �إدارة ال�سيناريو
الأولية؟

تحديد ما �ستكون عليه قيم مدخلات ال�سيناريو في نافذة قيم ال�سيناريو. �أ.	
تن�سيق ورقة الملخ�ص لت�سهيل قراءتها. ب.	

	�إن�شاء ورقة ملخ�ص في نافذة ملخ�ص ال�سيناريو. ج.
ن�سخ بيانات ورقة الملخ�ص �إلى الحافظة لا�ستخدامها في مكان �آخر. د.	

2. كيف يمكنك ا�ستخدام �أوراق الملخ�ص عند اكتمالها؟
�إعادة تفعيل �أداة �إدارة ال�سيناريو لإن�شاء ورقة ملخ�ص محدثة. �أ.	

ت�صميم مخطط بياني ببيانات ورقة الملخ�ص با�ستخدام �إك�سل. ب.	
ن�سخ بيانات ورقة الملخ�ص لا�ستخدامها في م�ستند معالجة الن�صو�ص. ج.	

كلّ ما �سبق. د.	






300   
    3   60  

Pension

         Pension  




  

 



3
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اأكمل جدول البيانات الخا�ض بعمّك. تذكر اأن على خلايا ق�سم ملخ�ض موؤ�سرات العمل والعمليات 
الح�سابية وقائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية، اأن تظهر القيم با�ستخدام �سيغ الخلايا، لذا لا 
تكتب اأي مبالغ في تلك الاأق�سام. كذلك، لا ت�ستخدم عنوان خلية ما اإن كان محتواها "لا ينطبق" )اأي 
يت�سمن عبارة NA( في اأي من ال�سيغ. ام�سح رمز الا�ستجابة ال�سريعة للو�سول اإلى جدول البيانات 

.)xlsx . 10 ملف البيانات 2 الف�سل(
واب3-1  ق�شم ال

Constants section
ي�سرح هذا الق�سم محتويات ق�سم الثوابت في جدول البيانات )اُنظر ال�سكل "28-10"(.

وابال�شكل "10-28": قيم ق�شم ال

1.  عامل يادة الراتب
Salary increase factor

 يتقا�سى عمّك خلال عام العمل الحالي )العام 0( 300 األف ريال �سعودي. ومن المتوقع اأن 
3% على راتبه العام المقبل  يح�سل على زيادة في كلّ عام؛ مثلًا: قد يتقا�سى زيادة بن�سبة 
)العام 1(. في حال لم يتقاعد خلال عام، �سيتقا�سى راتبه )بالاإ�سافة اإلى الزيادة( عن العام 

المقبل.

2.  الأجور المتوقعة لقاء �ظيفة بد�ام جزئي )متقاعد(
Part-time wages expected (retired( 

 خلال الاأعوام الثلاثة القادمة، قدّر عمّك الاأجور التي �سيتقا�ساها من عمله بدوام جزئي عندما 
يتقاعد من ال�سركة )الاأعوام 1 - 3(. على �سبيل المثال: يتوقع اأن يتقا�سى راتبًا بقيمة 37,500 

ريال �سعودي من عمله بدوام جزئي في العام 1 بعد تقاعده.
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 3. �مبالغ التعوي�ض عن ترك الخدمة
Buyout amount

�تكون المبالغ التي تحددها خطة ال�شركة للتقاعد المبكر وا�ضحة. مثلً: �إذا تقاعد عمّك الآن 
ريالً   168,750 على  ف�سيح�صل   ،)3  -  1 الأعوام  ال�شركة خلال  ل�صالح  العمل  )وقرر عدم 
�سعوديًّا، و112,500 ريال �سعودي، و37,500 ريال �سعودي على التوالي في هذه الأعوام. �أما في 
حال قرر العمل عامًا �آخر، ثم غادر ال�شركة قبل بداية العام 2، ف�سيتخلى عن مبلغ 168,750 
ريالً �سعوديًّا عن العام 1، لكنه �سيح�صل على المبلغين المخ�ص�صين للعامَين 2 و 3 �أي 112,500 

ريال �سعودي و37,500 ريال �سعودي على التوالي.

 4. �التكاليف المعي�شية )في حال عدم التقاعد(
Cost of living (not retired(

ا �أنه  �و�ضع عمّك تقديرات للمبالغ المالية التي �سيحتاج �إليها لتغطية نفقاته المعي�شية، مفتر�ضً
�سيتابع العمل في ال�شركة، فتوقع �أن تكون التكاليف المعي�شية 41,000 ريال �سعودي في العام 

1، و�أن تزداد عامًا بعد عام.

 5. �ر�سوم الا�شتراك في النادي الريا�ضي
Gym dues

1. وكما يتبين،  45,000 ريال �سعودي في العام  ��ستبلغ ر�سوم الا�شتراك في النادي الريا�ضي 
�ستزداد ر�سوم الا�شتراك عامًا بعد عام.

 3-2 �ق�سم المدخلات
Inputs section

ي�شرح هذا الق�سم محتويات ق�سم المدخلات في جدول البيانات )اُنظر ال�شكل "29-10"(

ال�شكل "10-29": ق�سم المدخلات
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 1. �متقاعد �أو موظف
Retired or working

�إن كان  "W" )موظف(  �أو  العام  �إن كان عمّك �سيتقاعد خلال  "R" )متقاعد(  ��أدخل حرف 
�سيوا�صل العمل. في حال قرر العمل خلال الأعوام الثلاثة القادمة، عليك �إدخال النمط الآتي 
"W W W" في الخلايا C10:E10. �أما في حال قرر �أن يتقاعد الآن، فعليك �إدخال النمط الآتي 

."W R R" و�إن عمل عامًا واحدًا ومن ثم تقاعد، عليك �إدخال النمط الآتي ."R R R"

 2. �هل يوا�صل دفع ا�شتراكات النادي الريا�ضي؟
Stay in gym?

�في حال بقي عمّك م�شتركًا في النادي عليك �إدخال الحرف "Y" )نعم( �إلى الخلية C11. �أما 
�إذا توقف عن ارتياد النادي، فعليك �إدخال الحرف "N" )لا(. وينطبق هذا القرار على الأعوام 

1 �إلى 3.

3-3 ق�سم ملخ�ص م�ؤ�شرات العمل
Summary of business indicators section

يجب �أن يت�ضمن جدول بياناتك النتائج الواردة في ال�شكل "30-10".

ال�شكل "10-30": ق�سم ملخ�ص م�ؤ�شرات العمل

تُن�سخ قيمة النقد المتوفر )�أي ال�سيولة النقدية( في نهاية كلّ عام من خلايا جدول البيانات 
الأ�سا�سي.
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3-4  ق�شم العمليات الح�شابية
Calculations section

يجب اأن يح�سب جدول البيانات القيم الواردة في ال�سكل "10-31" بح�سب ال�سيغ. وتُ�ستخدَم 
المبالغ المحت�سبة لاحقًا في جدول البيانات.

ال�شكل "10-31": ق�شم العمليات الح�شابية

1.  التكاليف المعي�سية
Cost of living

 خلال اأي عام يقرر فيه عمّك موا�سلة العمل في ال�سركة، ت�سكّل تكاليفه المعي�سية المبلغ الذي 
يرد في حقل التكاليف المعي�سية )غير متقاعد( من ق�سم الثوابت (C6:E6). لكن اإذا تقاعد، 

.C6:E6 ف�ستكون تكاليفه المعي�سية اأقل بـ 56,250 ريالًا �سعوديًّا من المبلغ الوارد في

2.  الراتب ال�سنوي اأ� الأجور بد�ام جزئي
Yearly salary or part-time wages

 اإذا وا�سل عمّك العمل، ف�سيزداد راتبه كلّّ عام )نتيجة الزيادات المتوقعة على راتبه(. وتظهر 
الزيادات المئوية ال�سنوية في ق�سم الثوابت. افتر�ض اأن الراتب المكت�سب في العام 1 �سيكون 
اأعلى بن�سبة 3 % من العام �سفر، كما اأن راتب العام 2 �سيكون اأعلى بن�سبة 3 % من العام 1، 
2. في حال قرر عمّك التقاعد، ف�سيتقا�سى اأجور  2  % من العام  3 اأعلى بن�سبة  وراتب العام 

وظيفته بدوام جزئي المبينة في ق�سم الثوابت.

3.  ت�سديد ا�ستراكات النادي الريا�سي
Gym dues paid

 اإذا توقف عمّك عن ارتياد النادي الريا�سي، ف�سيكون المبلغ المتوجب عليه كلّّ عام �سفرًا؛ واإلا 
تكون قيمة الا�ستراكات المترتبة كتلك المبينة في ق�سم الثوابت.
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 3-5 �ق�سم قائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية
Income statement and cash flow statement section

كما في المثال ال�سابق، يبد�أ هذا الق�سم بالنقد المتوفر )�أي ال�سيولة النقدية( في بداية العام، 
يليه قائمة الدخل، لينتهي بح�ساب النقد المتوفر في نهاية العام. ترد ال�صيغة في ال�شكل "32-10".

ال�شكل "10-32": ق�سم قائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية

• �النقد المتوفر )�أي ال�سيولة النقدية( في بداية العام: يمثل هذا المبلغ النقد المتوفر عند 	
نهاية العام ال�سابق، مع العلم ب�أن النقد المتوفر في نهاية العام الحالي هو 112,500 ريال 

�سعودي.
• الراتب �أو �أجور الدوام الجزئي: يُح�سَب هذا المبلغ على �أ�سا�س �سنوي ويمكن ن�سخه �إلى هنا.	
• �دخل التعوي�ض عن ترك الخدمة: �إنه المبلغ التحفيزي للعام في حال تقاعد عمّك ذلك 	

العام. تظهر مبالغ التعوي�ض عن ترك الخدمة  في ق�سم الثوابت.
• العمل بدوام جزئي 	 �أجور  �أو  المبلغ مجموع راتب  النقدية: يمثل هذا  التدفقات  �مجموع 

وم�ستحقات تعوي�ض ترك الخدمة )�إذا تقاعد(.
• �ت�سديد ا�شتراكات النادي الريا�ضي: يمثل هذا المبلغ عملية ح�سابية ويمكن ن�سخه �إلى هنا.	
• التكاليف المعي�شية: يمثل هذا المبلغ عملية ح�سابية ويمكن ن�سخه �إلى هنا.	
• �مجموع التكاليف: يمثل هذا المبلغ مجموع التكاليف المعي�شية وا�شتراكات النادي الريا�ضي 	

المدفوعة )�إذا كان ع�ضوًا(.
• ��صافي الدخل: يمثل هذا المبلغ الدخل بعد دفع التكاليف والم�ستحقات.	
• �النقد المتوفر )�أي ال�سيولة النقدية( في نهاية العام: يمثل هذا المبلغ النقد المتوفر في 	

بداية العام زائد �صافي الدخل في ذلك العام.
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 3-6 �تحليل �إدارة ال�سيناريو
Scenario manager analysis

في  النظر  في  عمّك  يرغب  ال�سيناريو.  ملخ�ص  ورقة  و�أن�شئ  ال�سيناريو،  �إدارة  �أداة  ز  جهِّ
الاحتمالات الأربعة الآتية:

• التقاعد الآن والبقاء في النادي الريا�ضي )"التقاعد - البقاء"(.	
• التقاعد الآن ومغادرة النادي الريا�ضي )"التقاعد - الخروج"(.	
• �العمل مدة ثلاثة �أعوام �إ�ضافية )�أي عدم تقا�ضي علاوات تحفيزية( والبقاء في النادي 	

الريا�ضي )"الت�أجيل - البقاء"(.
• العمل مدة ثلاثة �أعوام �إ�ضافية ومغادرة النادي الريا�ضي )"الت�أجيل - الخروج"(.	

يجب �أن تُدخل نطاقات خلايا المدخل غير المتجاورة على ال�شكل الآتي: C10:E10,C11. يجب 
�أن تكون خلية النقد المتوفر لنهاية العام 3 هي خلية الناتج الوحيدة في ق�سم ملخ�ص م�ؤ�شرات 

العمل.
يعلم عمّك �أنه �سيحقق �أعلى مبلغ من النقد المتوفر في نهاية العام 3 �إذا ا�ستمر في العمل و�ألغى 
ا�شتراكه في النادي الريا�ضي. ومع ذلك، فهو يريد معرفة قيمة النقد المتوفر في نهاية العام في 

ال�سيناريوهات الأخرى، حيث �سي�ساعده ذلك على تحديد ما �إذا يمكنه �أن يتقاعد ومتى.
يعر�ض ملخ�ص ال�سيناريو )ال�شكل "10-33"( الخيارات الأربعة المختلفة التي يفكر فيها عمّك. 
تُظهرالأعمدة C �إلى F ال�سيناريوهات الأربعة، بينما يحدد ال�صف 10 مبلغ النقد الذي يتوقعه عمّك 
في نهاية العام 3 لكلّّ من هذه الخيارات. بالن�سبة �إلى العديد من القرارات، لا يكون الاختيار ب�سيطًا 

مثل: اختيار ال�سيناريو الذي يقدم القيمة الأعلى )�أو الأدنى(.
يرغب عمّك في التقاعد مبكرًا، كما �أنّه يريد الاحتفاظ با�شتراكه في النادي الريا�ضي. �سيعطي 
نموذجك توقعًا لكلّّ من هذه ال�سيناريوهات، ومن ثم �سيقع على عاتق عمّك تحديد مبلغ النقد الذي 
يرغب في الت�ضحية به من �أجل الا�ستمتاع بالتقاعد المبكر. وبالتالي، �سيحتاج �إلى تحديد ما �إذا 

ب�إمكانه الحفاظ على ا�شتراكه في النادي الريا�ضي والا�ستفادة من التعوي�ض عن ترك الخدمة.
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ال�شكل "10-33": ملخ�ص ال�سيناريو

�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. �يمكنك ح�ساب النقد المتوفر )�أي ال�سيولة النقدية( في نهاية العام من خلال �إ�ضافة النقد المتوفر في بداية 
العام للح�صول على:
مجموع التكاليف. �أ.	

التكاليف المعي�شية. ب.	
ا�شتراكات النادي الريا�ضي. ج.	

�صافي الدخل. د.	
2. ماذا تعني عبارة NA؟

لا محا�سبة. �أ.	
لا ينطبق. ب.	

�صافي المبلغ. ج.	
الرقم ال�سابق. د.	
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تدريبات �إ�ضافية
�أ�سئلة التفكير الناقد

1. �دفعتك الأمثلة في هذا الدر�س �إلى التفكير في التوقعات المتفائلة والمت�شائمة, �إذ من المهم في مجال الأعمال 

النظر في �أف�ضل ال�سيناريوهات المتاحة و�أ�سوئها. هل من �سلبيات لهذا الأمر؟ هل من احتمالات �أخرى يجب �أن 
تخطط لها ال�شركات؟ علّل �إجابتك.

2. ��أمامك كثير من الطرائق المختلفة لتن�سيق جدول البيانات، يمكنك انتقاء خيارات مثل الخطوط، �أحجام الخطوط، 
الألوان، المحاذاة، والخلفيات لعر�ض بياناتك بطرائق مختلفة للغاية. بر�أيك، ما الهدف من التن�سيق؟ هل من تن�سيق 

جيد �أو تن�سيق �سيئ؟ علّل �إجاباتك بالأمثلة.
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3. �في الدر�س الثالث، ا�ستك�شفنا كيف يمكن ا�ستخدام برنامج جداول البيانات �إك�سل لو�ضع الخطط واتخاذ القرارات 

المتعلقة بتقاعد عمّك. هل يمكنك التفكير في �أمثلة �أخرى حول عملية تخطيط مماثلة يمكنك تنفيذها با�ستخدام 
برنامج �أداة �إدارة ال�سيناريو من �إك�سل، من �أجل التخطيط ل�شيء يخ�ص حياتك ال�شخ�صية؟



��ستخد�م �أد�ة �سولفر في برنامج مايكرو�سوفت �إك�سل

�لف�سل
11

1  تو�سيح كيفية �إن�ساء جدول بيانات �سولفر.
للتحكم  �سولفر  �أد�ة  ��ستخد�م  في  معرفتك  2  تطبيق 

بالقيود و�لاأهد�ف و�لمتغيّر�ت في �أمثلة من �لو�قع.
�لمتغيّر�ت  ت�سكل  حيث  �سولفر  �أد�ة  في  �لناتج  3  تف�سير 

ا. �لمتعددة و�لمو�رد �لم�ستركة عاملًا مهمًّ
4  تحديد �لم�سكلات �ل�سائعة �لتي يو�جهها �لم�ستخدمون 

مع �أد�ة �سولفر.

تعلمت في �لف�سل �لاأول، �أن �أنظمة دعم �لقر�ر )DSS( ت�ساعد �لاأفر�د على �تخاذ �لقر�ر�ت. 
وفي �لف�سل �لثاني �ستتعلم كيفية ��ستخد�م �أد�ة �سولفر، وهي �إحدى �أدو�ت دعم �لقر�ر �لمدمجة 

في برنامج �إك�سل.
ي�سعى �سناع �لقر�ر في �سركة ما �إلى معرفة �لحلّ �لاأف�سل لبع�ض �لم�سكلات �لتي تعتر�سهم، 
ما يعني عادة زيادة متغيّر ما �إلى �أق�سى حدّّ ممكن �أو تقليل �آخر �إلى �أدنى حدّّ ممكن. قد ترغب 
في زيادة �سافي �لدخل �إلى �أق�سى حدّّ ممكن �أو تقليل �إجمالي �لتكاليف �إلى �أدنى حدّّ ممكن، لكن 
عملية �لتح�سين هذه تخ�سع لقيود، وهي قو�عد يجب مر�عاتها عند حلّ م�سكلة. ووظيفة �أد�ة �سولفر 

هي �أن تح�سب �لاإجابات لمثل هذه �لم�سكلات.

��ستخد� �أد�ة �سولفر في 
برنام مايكرو�سوفت �إك�سل

�أد�ف �لتعلّم
بعد �لنتهاء من در��سة ذ� �لف�سل �ستكون قادرً� على:
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
  

  


       
  
 

  
  



  


    Optimization    




 Optimization



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ا�ستخدام �أداة �سولفر في برنامج مايكرو�سوفت �إك�سل

 1-1 �إ�ضافة �أداة �سولفر �إلى �شريط �إك�سل
Adding solver to the Excel ribbon

كي تتمكن من ا�ستخدام �أداة �سولفر، يجب �أن تكون مثبتة في برنامج �إك�سل. ولتت�أكد من ذلك، 
افتح �إك�سل. انقر على علامة التبويب بيانات في ال�شريط. �إذا لاحظت وجود مجموعة في الجهة 
اليمنى من القائمة تحمل ا�سم تحليل Analysis وتت�ضمن �أداة �سولفر، فهذا يعني �أن لاأداة قد ثُبّتت. 

�أما في حال لم تجدها، فعليك اتباع الخطوات لاآتية:
• انقر على علامة التبويب ملف.	
• انقر على خيارات. من المفتر�ض �أن تفتح نافذة خيارات �إك�سل.	
• في القائمة �إلى الجهة الي�سرى، انقر على الوظائف لاإ�ضافية. كي ترى لاأدوات الم�ساعدة 	

التي يمكنك �إ�ضافتها �إلى �إك�سل.

ال�شكل "11-1": قائمة الوظائف الإ�ضافية

• في �أ�سفل ال�شا�شة، ا�ضبط خانة �إدارة القائمة المن�سدلة على الوظائف لاإ�ضافية في �إك�سل، 	
وانقر على زر انتقال...

�إدارة القائمة 
المن�سدلة

تبويب الوظائف 
لاإ�ضافية
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• ��ستظهر �أمامك �شا�شة الوظائف لاإ�ضافية )ال�شكل "11-2"(. انقر خانة الوظائف لاإ�ضافية 	
من �أداة �سولفر Solver Add-in. وبعد ذلك، انقر على زر OK لإقفال النافذة والعودة �إلى 

.Ribbon ال�شريط

ال�شكل "11-2": نافذة الوظائف الإ�ضافية

• �أن 	 تلاحظ  �أن  المفتر�ض  من  مجددًا،   Data بيانات  التبويب  علامة  على  نقرت  حال  في 
مجموعة التحليل Analysis �أ�صبحت ت�ضم �أداة �سولفر )ال�شكل "3-11"(.

ال�شكل "11-3": �أ�صبحت �أداة �سولفر - الآن - متوفرة في علامة التبويب بيانات

لا�ستخدام �أداة �سولفر، �أعِدّ نموذجًا للم�شكلة. �أدخل �إليه العوامل المتغيّرة، والقيود التي تحدّّّ 
من مدى التغيّر المحتمل، والهدف، �أي القيمة التي ت�سعى �إلى تح�سينها. ترغب عادة في زيادة 
�صافي الدخل �إلى �أق�صى حدّّّّ ممكن �أو تقليل �إجمالي التكاليف �إلى �أدنى حدّّّّ ممكن، بعد ذلك، 

�ستح�سب �أداة �سولفر الخيار لاأف�ضل.
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2-1 �إن�ساء يكل جدول �لبيانات
Setting up a spreadsheet skeleton

�فتر�ض �أن �ل�سركة �لتي تملكها ت�سنّع منتجين: كر�ت �ل�سلة وكر�ت �لقدم، و�أنك �ستبيع �لكر�ت 
�لم�سنّعة كلّّّها. لتحقيق �أعلى �سافي دخل ممكن، تريد معرفة �لكمية �لتي عليك �إنتاجها من كلّّّ 

نوع خلال �لعام �لقادم.
يتطلب �سنع كلّّّ نوع من �لكر�ت عددً� محددً� من �ساعات �لعمل، ولكلّّّ كرة تكلفة مو�د �أولية 
مختلفة. وبما �أن عدد عمالك و�آلاتك محدود، يمكنك تخ�سي�ض 40,000 �ساعة عمل للاإنتاج كحدّّّّ 
�أق�سى، وهي مورد م�سترك Shared resource. وكونك  لا تريد ��ستنز�ف هذه �لاآلات وتعطيلها، 
�لاآلات لمدة  ت�سغيل  �أي يجب  �لعام،  1,000 �ساعة في  �لعمل  �لتوقف عن  �ألّا تتخطى فترة  يجب 

39,000 �ساعة على �لاأقل.

ن من منتج ما، �أو عن�سر مطلوب لت�سنيع منتج  المورد الم�سترك Shared resource: جزء مكوِّ
ما، وقد يكون �أي�ساً جزءً� من منتج �آخر �أو م�ستخدمًا في �إنتاجه.

تعريف

في هذ� �ل�سياق، يقول �لمديرون �لتنفيذيون في مجال �لت�سويق �إنه يجب عليك �ألّا تُنتج �أكثر 
من 60,000 كرة �سلة ولا �أقل من 30,000، وفي �لمقابل، يجب عليك �أن تُنتج 20,000 كرة قدم على 
ا �أن عدد كر�ت �ل�سلة �لتي تنتجها يجب  �لاأقل �إنما لي�ض �أكثر من 40,000. ويذكر فريق �لت�سويق �أي�سً

على �لاأقل �أن يكون م�ساويًا لعدد كر�ت �لقدم.
ما خطة �لاإنتاج �لاأن�سب؟ يمكنك �إدخال هذه �لم�سكلة في �أد�ة �سولفر.

�ستناق�ض �أق�سام جدول �لبيانات في �ل�سفحات �لاآتية.
 ) xlsx. 11 ات 1 للف�سلالبيا م�سح رمز �لا�ستجابة �ل�سريعة للو�سول �إلى ملف �لتمارين )مل�

�لذي �ست�ستخدمه في هذ� �لدر�ض.

1.  ق�سم الخليا المتغيّرة
Changing cells section

 يت�سمن هذ� �لق�سم �لمتغيّر�ت �لتي باإمكان �أد�ة �سولفر تغييرها �أثناء بحثها عن حلّ للم�سكلة. 
يظهر �ل�سكل "11-4" هيكل ق�سم جدول �لبيانات و�لقيم �لتي يجب عليك �إدخالها.
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�ل�سكل "11-4": ق�سم �لخلايا �لمتغيّرة مبيّنًا عدد كر�ت �ل�سلة و�لقد �لمباعة

خلايا  ت�سبه  �إنها  وبيعها.  �إنتاجها  يجب  �لتي  و�لقدم  �ل�سلة  كر�ت  عدد  هي  �لمتغيّرة  �لخلايا 
�لمدخلات، مع فارق و�حد وهو �أن �أد�ة �سولفر تطبّق تحليل "ماذ� �إذ�؟" على �لقيم في محاولة 

لزيادتها �أو تقليلها. في هذه �لحالة، �أنت تريد من �أد�ة �سولفر زيادة �سافي �لدخل.
عليك �إدخال رقم في �لخلايا �لمتغيّرة في كلّّّ مرة تُعِدّ فيها م�سكلة قبل تفعيل �أد�ة �سولفر. 
ومن �لمعتاد �إدخال �لرقم 1 في �لخلايا �لمتغيّرة كما يظهر في �ل�سكل "11-4"، فتغيّر �أد�ة �سولفر 

هذه �لقيم عند تفعيلها.
2.  ق�سم الثوابت

Constants section

ا ق�سمًا للقيم �لتي لن تتغيّر. يظهر �ل�سكل "11-5" قيم ق�سم   يجب �أن يت�سمن جدول بياناتك �أي�سً
�لثو�بت �لتي يجب عليك �إدخالها.

�ل�سكل "11-5": ق�سم �لثو�بت

عليك تن�سيق 
�لخلايا في 

ق�سم �لثو�بت 
باختيار عملة �أو 
�أرقام بخانتين 

ع�سريتين.

لمحة �سريعة
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• �سعر البيع: �سعر بيع كرة �سلة واحدة �أو كرة قدم واحدة.	
• �ساعات العمل: الوقت اللازم ل�صنع كرة �سلة �أو كرة قدم، باعتبار �أن �آلة �صنع الكرات قادرة 	

على �إنتاج كرتَي �سلة في ال�ساعة.
• تكلفة الأيدي العاملة: ينتج عامل واحد كرة واحدة با�ستخدام �آلة �صنع الكرات. ويتقا�ضى 	

العامل 37,50 ريالً �سعوديًّا عن كلّّّ �ساعة عمل با�ستخدام لاآلات.
• تكلفة المواد: تكاليف المواد لاأولية ل�صنع كرة �سلة وكرة قدم.	

لاحظ �أن هوام�ش الربح لهذين المنتجين مختلفة، ف�أ�سعار بيعهما ومدخلاتهما )المواد لاأولية 
ا �أنه ي�ستحيل  و�ساعات العمل( مختلفة، كما �أن تكاليف المدخلات تختلف لكلّّّ وحدة. ولاحظ �أي�ضً
عليك من خلال البيانات تحديد عدد �ساعات ت�شغيل لاآلات التي تُعتبر من الموارد الم�شتركة من 
�أجل �إنتاج كرات ال�سلة وكرات القدم لأنك لا تعلم م�سبقًا كمية كرات ال�سلة والقدم التي �ستُ�صنع.

 3. �ق�سم العمليات الح�سابية
Calculations section

�في هذا الق�سم، �ستح�سب النتائج الو�سيطة التي �ست�ستخدم في جدول البيانات وكقيود قبل 
ق الخلايا في ق�سم العمليات الح�سابية بخانتين ع�شريتين. �إدخال ال�صيغ، ن�سِّ

يظهر ال�شكل "11-6" الهيكل وال�صيغ التي عليك �إدخالها.
ال�شكل "11-6": �صيغ الخلايا في ق�سم العمليات الح�سابية

ي�شار �إلى الثوابت 
في �صيغ خلايا 

�إك�سل في ال�شكل 
"11-6" من 

خلال عناوين 
خلاياها. لذا 

ا�ستخدم عنوان 
الخلية الخا�ص 

بثابت ما بدلً 
من تثبيت عدد 

ما في معادلة 
�إك�سل. وفي حال 

دعت الحاجة 
�إلى تغيير الرقم 
لاحقًا، �ست�ضطر 

�إلى تغييره في 
ق�سم الثوابت 

فقط ولي�س 
في جميع �صيغ 

الخلايا التي 
ا�ستخدمت فيها 

هذه القيمة.

لمحة �سريعة
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• �إجمالي عدد ال�ساعات المخ�ص�صة ل�صنع كرات �سلة: عدد �ساعات ت�شغيل لاآلات ال�ضرورية 	
لإنتاج كرات ال�سلة جميعها، المح�سوبة على ال�شكل لاآتي: المجموع = عدد كرات ال�سلة * 
 B9 �أما الخلية   .B16 ال�ساعات ال�ضرورية ل�صنعها )B9*B3(، وتظهر النتيجة في الخلية 
فتت�ضمن القيمة الثابتة ل�ساعات العمل ال�ضرورية ل�صنع كرة �سلة واحدة، فيما تت�ضمن الخلية 
B3، وهي خلية متغيّرة، عدد كرات ال�سلة الم�صنوعة. حاليًّا، تُظهر الخلية كرة واحدة، لكن 

هذا الرقم �سيتغيّر عندما تبا�شر �أداة �سولفر بمعالجة الم�شكلة.
• �إجمالي عدد ال�ساعات المخ�ص�صة ل�صنع كرات القدم: يُح�سب عدد �ساعات ت�شغيل لاآلات 	

ل�صنع كرات القدم جميعها بالطريقة نف�سها.
• �سيُ�ستخدم عدد 	 القدم:  وكرات  ال�سلة  كرات  ل�صنع  الآلات  ت�شغيل  �ساعات  �إجمالي عدد 

ال�ساعات ال�ضرورية ل�صنع النوعين من الكرات )الخلية B18( في القيود. وهذه القيمة هي 
مجموع ال�ساعات المحت�سبة ل�صنع كرات القدم وكرات ال�سلة.

1 في  �إك�سل ل�صيغ الخلايا )بعد و�ضع الرقم  "11-7" القيم المحت�سبة بعد تقييم  يظهر ال�شكل 
الخلايا المتغيّرة(.

ال�شكل "11-7": قيم الخلايا في ق�سم العمليات الح�سابية

 4. �ق�سم قائمة الدخل
Income statement section

�تُح�سب القيمة الم�ستهدفة في هذا الق�سم من جدول البيانات. فهذه هي القيمة التي توقعتها 
�أداة �سولفر لتح�سين النتائج. يظهر ال�شكل "11-8" الهيكل وال�صيغ التي عليك �إدخالها.

يجب تن�سيق 
خلايا قائمة 

الدخل باختيار 
عملة, و�أرقام 

بخانتين 
ع�شريتين.

لمحة �سريعة

لا تح�سب المبالغ 
التي تظهر 

في الخلايا 
المتغيّرة، لأن 

�أداة �سولفر 
�ستح�سبها. 

كذلك، لاحظ 
�أن ب�إمكانك 

ا�ستخدام 
عناوين الخلايا 

المتغيّرة في 
�صيغك. وعندما 

تفعل ذلك، 
تفتر�ض �أن �أداة 
�سولفر �أدرجت 

القيم المثلى في 
كلّ خلية متغيّرة؛ 

و�ست�ستخدم 
المعادلات التي 

�أدخلتها هذه 
لاأرقام.

لمحة �سريعة
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ال�شكل "11-8": �صيغ الخلايا في ق�سم قائمة الدخل

• الإيرادات: تعادل قيم الخليتين B21 وB22 عدد الكرات المباعة م�ضروبًا في �سعر بيع الوحدة 	
 B21 التابعة لها. وبالتالي يح�سب عدد كرات ال�سلة المباعة × �سعر بيع كرة �سلة في الخلية
 B22 )B3*B7(، فيما يح�سب عدد كرات القدم المباعة × �سعر بيع كرة قدم في الخلية 
�أ�سعار  �أن  )B4*B8(. ويظهر عدد الكرات المباعة في ق�سم الخلايا المتغيّرة، مع العلم 

البيع هي من الثوابت.
• �إجمالي الإيرادات: مجموع �إيرادات بيع كرات ال�سلة والقدم.	
• تكلفة المواد: تعادل قيم الخليتين B24 وB25 عدد الوحدات الم�صنوعة م�ضروبًا في تكلفة 	

الوحدة.
• تكلفة ت�شغيل الآلة: عدد �ساعات ت�شغيل لاآلات لإنتاج كرات ال�سلة والقدم م�ضروبًا في معدل 	

�أجر عمال لاآلات بال�ساعة.
• �إجمالي تكلفة ال�سلع المباعة: مجموع تكلفة المواد وتكلفة لاأيدي العاملة.	
• 	.)B23-B27( صافي الدخل: �إجمالي لاإيرادات ناق�ص �إجمالي تكاليف لاإنتاج�
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يقيّم �إك�سل ال�صيغ. ويظهر ال�شكل "11-9" النتائج، بافترا�ض و�ضع الرقم 1 في الخلايا المتغيّرة.
ال�شكل "11-9": قيم الخلايا في ق�سم قائمة الدخل

 5. �القيود
Constraints

القيود هي القواعد التي تتقيّد بها �أداة �سولفر عند ح�ساب لاإجابة المثلى لم�شكلة ما. ويجب �أن 
ت�شير القيود �إلى القيم المح�سوبة الواردة في جدول البيانات. 

لا يوجد ق�سم مخ�ص�ص للقيود في الجزء لاأ�سا�سي من جدول البيانات. لذا �ست�ضيف قيودًا �إلى 
نافذة معلمات �أداة �سولفر Solver Parameters )ال�شكل "11-10"(. يظهر الجدول "11-1" معادلات 

�إك�سل الخا�صة بقيود م�شكلة �إنتاج كرات �سلة وكرات قدم.
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�ل�سكل "11-10": �إ�سافة قيود في نافذة معلمات �أد�ة �سولفر

�لجدول "11-1": معادلت قيود �أد�ة �سولفر
�لمعادلة في �إك�سلو�سف �لمعادلة

1B18 >= 39000. �إجمالي عدد �ساعات ت�سغيل �لاآلات �أكبر من �أو ي�ساوي 39000 

2B18 >= 40000. �إجمالي عدد �ساعات ت�سغيل �لاآلات �أدنى من �أو ي�ساوي 40000 

3B3 >= 30000. �لعدد �لاأدنى من كر�ت �ل�سلة �أكبر من �أو ي�ساوي 30000 

4B3 >= 60000. �لعدد �لاأق�سى من كر�ت �ل�سلة �أدنى من �أو ي�ساوي 60000 

5B4 >= 20000. �لعدد �لاأدنى من كر�ت �لقدم �أكبر من �أو ي�ساوي 20000 

6B4 >= 40000. �لعدد �لاأق�سى من كر�ت �ل�سلة �أدنى من �أو ي�ساوي 40000 

7B3 >= B4. عدد كر�ت �ل�سلة ي�ساوي على �لاأقل عدد كر�ت �لقدم 

ا  8B28 >= 0. يجب �أن يكون �سافي �لدخل �إيجابيًّ

عند ��ستخد�م �أد�ة �سولفر، قد يتعين عليك تحديد �لحدّّّّ �لاأدنى و�لاأق�سى للمتغيّر�ت. على �سبيل 
�لمثال: �إن عدد كر�ت �ل�سلة )�لاأدنى و�لاأق�سى( يتر�وح بين 30,000 و60,000.

غالبًا ما تكون �لقيمة �لحدية �سفرً� لاأنك تريد من �أد�ة �سولفر �إيجاد نتيجة غير �سلبية. في 
هذ� �لمثال، تريد �إجابات توؤدي �إلى �سافي دخل �إيجابي فح�سب. لذ� تدخل �إلى �أد�ة �سولفر �سرط 
�أن يكون �لمبلغ �لو�رد في خلية �سافي �لدخل �سفرً� �أو �أكثر، حتى لا تجد �أد�ة �سولفر �إجابة ينتج 

عنها خ�سارة.

لاحظ في �ل�سكل 
"11-8" �أن عنو�ن 

خلية في معادلة 
قيد يمكن �أن 
تكون عنو�ن 

خلية في ق�سم 
�لخلايا �لمتغيّرة 

�أو ق�سم �لثو�بت 
�أو ق�سم �لعمليات 

�لح�سابية �أو 
�سلب جدول 

�لبيانات.

لمحة �سريعة
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�ستق�سم �ساعات ت�سغيل �لاآلات بين كر�ت �ل�سلة وكر�ت �لقدم. �أما قيود �لمورد �لم�سترك فهي
B18 >= 39000 و B18 >= 40000 بحيث تظهر �لخلية B18 �إجمالي �ل�ساعات �ل�سرورية ل�سنع 

كر�ت �سلة وكر�ت قدم.
يريد ق�سم �لت�سويق في �ل�سركة �أن يكون عدد كر�ت �ل�سلة �لم�سنعة على �لاأقل م�ساويًا لكر�ت 

�لقدم. ويعك�ض �لقيد B3 >= B4 هذ� �لمنطق.
ومن �لبديهي �أن يبرز قيد �آخر: لا يجب �أن تقرر �أد�ة �سولفر �سنع ن�سف كرة، فهي �ست�سمح لك 
بتحديد �لقيم �ل�سحيحة �لكاملة Integer لعدد �لكر�ت �لم�سنوعة، كما يظهر في �ل�سكل "11-11".

�ل�سكل "11-11": يمكن �إ�سافة قيد لجعل �أد�ة �سولفر ت�ستخد �لقيم �ل�سحيحة فقط

3-1 تفعيل �أد�ة �سولفر: تفا�سيل تقنية
Running solver: mechanics

لاإعد�د �أد�ة �سولفر، عليك �إدخال �لمعلومات �لتالية:
• عناوين �لخلايا �لمتغيّرة.	
• عنو�ن خلية �لمتغيّر "�لم�ستهدف" للهدف �لذي ت�سعى �إلى تح�سينه.	
• معادلات �لقيود.	

�ست�سجل �أد�ة �سولفر �لاإجابات في �لخلايا �لمتغيّرة وفي ورقة عمل منف�سلة.
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1.  البد باإعداد اأداة �سولفر
Beginning to set up solver

• �أولًا �ختر علامة �لتبويب بيانات. و�سمن مجموعة �لتحليل، �ختر �أد�ة �سولفر. �ستظهر �أمامك 	
نافذة معلمات �أد�ة �سولفر Solver Parameters كما في �ل�سكل "12-11".

• ��ستخدم نافذة معلمات �أد�ة �سولفر Solver Parameters لتحديد �لخلية �لهدف و�لخلايا 	
�لمتغيّرة و�لقيود.

�ل�سكل "11-12": �لجزء �لعلوي من نافذة معلمات �أد�ة �سولفر

2.  �سب الخلية الهدف
Setting the objective cell

• لتحديد خلية هدف، �تبع �لخطو�ت �لتالية:	
• �نقر على خانة �سبط �لهدف Set Objective و�أدخل B28 وهي خلية �سافي �لدخل.	
• �ختر خانة Max �لافتر��سية �لتي تعني "�لحدّّّ �لاأق�سى".	
• لا ت�سع علامة على زر قيمة:  :Value Of، ولا ت�سغط على �إدخال Enter عندما تنتهي. يمكنك 	

ت�سفح هذه �لنافذة من خلال �لنقر على خانة �لمدخل �لاآتية.

3.  �سب خليا المتغيّرات المتغيّرة
Setting the changing variables cells

�نقر على خانة   .B4:B3 و�لقدم �سمن نطاق  �ل�سلة  �لمتغيّرة هي خلايا كمية كر�ت   �لخلايا 
"بتغيير خلايا �لمتغيّر�ت" By Changing Variable Cells و�كتب B4:B3، كما هو مو�سح في 

.Enter ل�سكل "11-13". لا ت�سغط على �إدخال�
�ل�سكل "11-13": �إدخال �لبيانات في خانة "بتغيير خلايا �لمتغيّر�ت"

عندما تدخل 
عنو�ن �لخلية، 

يمكن لاأد�ة 
�سولفر �إدر�ج 

علامات �لدولار، 
كما هي �لحال 

مع �لعنونة 
�لمطلقة. لكن 

عليك تجاهلها، 
لا تحاول حذفها.

لمحة �سريعة
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4.  اإدخال القيود
Entering constraints

باإمكانك في هذه �لمرحلة �إدخال �سيغ �لقيود �لو�حدة تلو �لاأخرى.

الخطوة رقم 1

• Solver Parameters. �ستظهر 	 �أد�ة �سولفر  Add في نافذة معلمات   �نقر على زر �لاإ�سافة 
�أمامك نافذة �إ�سافة قيد Add Constraint، كما هو مو�سح في �ل�سكل "11-14". �أدخل �لقيد 

�لخا�ض بالحدّّّ �لاأدنى من كر�ت �ل�سلة �لم�سنوعة.
�ل�سكل "11-14": �إدخال �لبيانات في نافذة �إ�سافة قيد

 
عند �إدخال معادلات �لقيود، �تبع �لخطو�ت �لتالية:

• �كتب عنو�ن خلية �لمتغيّر في خانة مدخل مرجع �لخلية.	
• �ختر عامل �لت�سغيل )<=، =، <= �أو �لعدد �ل�سحيح( في �لخانة �لو�سطى �لاأ�سغر حجمًا.	
• �أدخل رقمًا �أو عنو�ن �لخلية �لخا�ض باإحدى �لقيم في خانة �لقيود.	
• �نقر على �لاإ�سافة Add لاإنجاز عملية �إدخال �لقيد.	
• 	.Cancel إذ� بدّلت ر�أيك وعدلت عن �إدخال �لمعادلة، �نقر على زر �لاإلغاء�

الخطوة رقم 2

• �أدخل �لاآن قيد �لحدّّّ �لاأدنى من كر�ت �ل�سلة. تدرج �أد�ة �سولفر لاحقًا، علامة �لت�ساوي �أمام 	
رقم 30000 وعلامة �لدولار في مرجع �لخلية.

•  بعد �إدخال �سيغة �لقيد، �نقر على زر �لاإ�سافة Add لاإ�سافة �لقيد �إلى نموذج �أد�ة �سولفر. 	
باإدخال قيود  Add Constraint تبقى مفتوحة وت�سمح لك  �إ�سافة قيد  �أن نافذة  �إلى  ي�سار 

�أخرى.
•  �أدخل بقية �لقيود. ُ�نظر �إلى �لجدول "11-1" لفهم �لمنطق �لمعتمد.	

•  عندما تنتهي من �إدخال �لقيود، �نقر على زر �لاإلغاء Cancel للعودة �إلى نافذة معلمات �أد�ة 	
.Solver Parameters سولفر�

عليك ��ستخد�م 
عامل �لت�سغيل 

�لخا�ض بالعدد 
�ل�سحيح في 
نافذة �إ�سافة 

 Add قيد
 Constraint

للاإ�سارة �إلى �أن 
�لخليتين B3 و

B4 يجب �أن 

تكونا قيمتين 
�سحيحتين.

لمحة �سريعة
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 في هذه �لنافذة، �ستلاحظ �أن �لقيود باتت مدرجة �سمن �لبرنامج. في بع�ض �لحالات، لن 
تظهر كلّّ �لقيود ب�سبب عددها وحجم �لخانة، لكن ذلك لي�ض بم�سكلة في هذه �لحالة. ويظهر 

�ل�سكل "11-15" �لقيود �لاأ�سا�سية.
�ل�سكل "11-15": �لقيود �لمدخلة �إلى نافذة معلمات �أد�ة �سولفر

5.  اختيار و�سيلة الحلّ
Selecting a solving method

 Select a Solving �لحلّ  و�سيلة  �ختيار  لخا�سية  �لمخ�س�ض  �لحقل   "15-11" �ل�سكل   يظهر 
Method. عليك �ختيار GRG Nonlinear )�لاأ�سلوب غير �لخطي للتدرج �لمخت�سر �لمعمم( 

لهذه �لم�سكلة. عليك و�سع علامة في خانة جعل �لمتغيّر�ت غير �لخا�سعة للقيود غير �سلبية 
Make Unconstrained Variables Non-Negative، كما هو مو�سح في �ل�سكل "15-11".

  .6�ساب اإجابات اأداة �سولفر
Computing solver’s answer

الخطوة رقم 1

•  كي تح�سب �أد�ة �سولفر �لاإجابات، �نقر على زر �لحلّ Solve في �لز�وية �ل�سفلى �لي�سرى من 	
نافذة معلمات �أد�ة �سولفر Solver Parameters. فهذه �لاأد�ة تنجز وظيفتها في �لخلفية؛ 
�أي �أنك لا ترى �لعمليات �لح�سابية �لد�خلية، ولكن قد تلاحظ تاأخيرً� ب�سيطًا في حا�سوبك. 

تظهر بعدها، �أمامك نافذة نتائج �أد�ة �سولفر Solver Results، كما في �ل�سكل "16-11".
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�ل�سكل "11-16": نافذة نتائ �أد�ة �سولفر

في هذه �لنافذة، تعر�ض �أد�ة �سولفر تقريرً� باأنها وجدت حلاًّ و�لتزمت بكلّّّ �لقيود و�لاأهد�ف. 
هذه ر�سالة مهمة للغاية عليك د�ئمًا �لتحقق من ورودها.

القيود الم�ستحيلة
في بع�ض �لاأحيان، تمنع �لقيود �لتي �أدخلتها �أد�ة �سولفر من �لتو�سل �إلى �إجابة. مثلًا: ت�سور 

�أنك �أدخلت قيدً� مفاده �أن "�سافي �لدخل يجب �أن يكون على �لاأقل مليار دولار".
لا يمكن بلو هذ� �لرقم لاأن عدد كر�ت �ل�سلة و�لقدم �لم�سنوعة قليل وكذلك �سعر بيعها. لذ� 
�سيظهر على �ل�سا�سة �أمامك �أن �لتو�سل �إلى �إجابة لي�ض ممكنًا، �أو قد يظهر �أن �أد�ة �سولفر 

وجدت �إجابة لكن بتجاهل بع�ض �لقيود.
في �لحالتين، هناك خطاأ في نموذجك، وقد ت�سطر �إلى �إعادة �إن�سائه.

يمكنك �لاطلاع على �إجاباتك بطريقتين: �لاأولى، بالنقر على مو�فق في نافذة نتائج �أد�ة �سولفر 
Solver Results، ما ي�سمح لك بالاطلاع على قيم �لخلايا �لمتغيّرة �لجديدة. و�لثانية، وهي تعتبر 

�أكثر نظاميةً وتكاملًا، بالنقر على �لاإجابة في خانة �لتقارير Reports، ثم �لنقر على مو�فق، وبذلك 
تندرج �لنتائج �لمف�سلة في ورقة جديدة من م�ستند �إك�سل �لخا�ض بك. وت�سـمّـى �لورقة �لجديدة 
تقرير �لاإجابة Answer Report. تُرقّم تقارير �لاإجابة كلّّّها ب�سكل مت�سل�سل �أثناء تفعيل �أد�ة �سولفر.
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الخطوة رقم 2

•  للاطلاع على تقرير �لاإجابة Answer Report، �نقر على علامة �لتبويب �لخا�سة به، كما 	
هو مو�سح في �ل�سكل "11-17". في هذه �لحالة، تحمل علامة �لتبويب ��سم تقرير �لاإجابة

.Answer Report 1

Answer Report ل�سكل "11-17": علامة تبويب ورقة تقرير �لإجابة�

يُظهر �ل�سكل "11-18" �لجزء �لعلوي من �لتقرير.
�ل�سكل "11-18": �لجزء �لعلوي من تقرير �لإجابة
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يُظهر ال�شكل "11-19" الجزء المتبقي من تقرير لاإجابة.
ال�شكل "11-19": الجزء المتبقي من تقرير الإجابة

في بداية هذا المثال، كانت قيمة الخلايا المتغيّرة 1، �أما قيمة الدخل فكانت ت�ساوي 51.56 
ا قيم الحلّ لاأمثل  ريالً �سعوديًّا )القيمة لاأ�صلية لبيع كرة �سلة واحدة وكرة قدم واحدة(. تظهر �أي�ضً
)القيمة النهائية لبيع 56,000 كرة �سلة و40,000 كرة قدم( وهي: �صافي الدخل عند 2,482,400 

ريال �سعودي )الهدف( و56,000 كرة �سلة و40,000 كرة قدم في الخلايا المتغيّرة.
ا تفا�صيل القيود: معادلة القيد، وقيمة التغيّر في �إطار الحلّ لاأمثل. �أما  يعر�ض التقرير �أي�ضً

كلمة "ملزمة" فتعني �أن لاإجابة النهائية ح�صرت �أداة �سولفر بالقيد.
على �سبيل المثال: كان العدد لاأق�صى ل�ساعات ت�شغيل لاآلات 40,000 �ساعة، وهي القيمة التي 
ا�ستخدمتها �أداة �سولفر لإيجاد لاإجابة. �أما "غير ملزمة" فتعني العك�س. فمثلً: الحدّّ لاأق�صى 

البالغ 60,000 كرة �سلة غير ملزم لأداة �سولفر.
�سنناق�ش في مرحلة لاحقة من هذا الف�صل �إجراءات تغيير �أو حذف قيد ما.
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File. بعد ذلك  التبويب ملف  Save في علامة  با�ستخدام خيار الحفظ  �إك�سل  احفظ ملف 
File لإن�شاء ملف جديد با�سم  Save As في علامة التبويب ملف  ا�ستخدم خيار الحفظ با�سم 

الريا�ضات xlsx.2 �ست�ستخدمه في الق�سم التالي من هذا الف�صل.
 1-4 �متغيّرات متعددة في �أداة �سولفر من �إك�سل

 Multiple variables in excel solver
بعد ذلك، �ستُغيّر جدول بيانات ال�سلع الريا�ضية لأن لاإدارة تريد معرفة �صافي الدخل المحقق 
في حال تبدّل بع�ض القيود. بعبارة �أخرى، �ستجري لاإدارة تحليلات "ماذا �إذا؟" مع تحديد قيود 
معيّنة �ضمن الحالة لاأ�سا�سية. �أما النتائج في الثانية فت�سـمّـى الحالة المو�سّعة. فيما يلي التغيّرات 

التي طر�أت على �شروط الحالة لاأ�سا�سية لاأ�صلية:
• افتر�ض �إلغاء الحدّّّ لاأق�صى من القيود على لاإنتاج.	
• 	.)B4 => B3( على نحو مماثل، �ستُلغى المقارنة بين عدد كرات ال�سلة وكرات القدم الم�صنوعة
• �سلة 	 كرة   30,000 �أن  افتر�ض  قائمًا.  �سيبقى  لاإنتاج  على  القيود  من  لاأدنى  الحدّّّ  �أن  غير 

ع. و30,000 كرة قدم على لاأقل �ستُ�صنَّ
• يفر�ض المورد الم�شترك ل�ساعات ت�شغيل لاآلات الحدود نف�سها الموجودة في الحالة لاأ�سا�سية.	

الخطوة رقم 1

• ا�بد�أ بو�ضع الرقم 1 في الخلايا المتغيّرة. 	
• �في نافذة معلمات �أداة �سولفر Solver Parameters، انقر لتظليل القيود التي لم تعد تنطبق: 	

قيد �صافي الدخل < = 0، قيود العدد لاأق�صى لكرات القدم وال�سلة، وقيود المقارنة بين عدد 
.Delete كرات ال�سلة وكرات القدم. احذف القيود من خلال النقر على زر الحذف

• �يجب تغيير قيد العدد لاأدنى من كرات القدم ولي�س حذفه. اختر هذا القيد، ثم انقر على زر 	
التغيّر Change لفتح نافذة �إ�ضافة قيد Add Constraint. ا�ضبط القيد بحيث ي�صبح الرقم 

30,000 هو الحدّ لاأدنى.
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عند �لانتهاء من �لقيود، يجب �أن تكون نافذة معلمات �أد�ة �سولفر مماثلة لتلك في �ل�سكل "20-11".
�ل�سكل "11-20": نافذة معلمات �أد�ة �سولفر �لخا�سة بالحالة �لمو�سّعة

لا تنطبق �لقيود في هذه �لحالة �إلا على �لحدّّّ �لاأدنى من �لاإنتاج، و�لمورد �لم�سترك ل�ساعات ت�سغيل 
�لاآلات، و�لناتج بعدد �سحيح.

الخطوة رقم 2

• للتدرج 	 �لخطي  غير  �لاأ�سلوب  على  �عتماده  �سولفر  �أد�ة  من  تريد  �لذي  �لاأ�سلوب  ��سبط 
 .Solver Parameters في نافذة معلمات �أد�ة �سولفر GRG Nonlinear لمخت�سر �لمعمم�
عند تفعيل �أد�ة �سولفر، يجب �أن تتطابق قيم تقرير �لاإجابة Answer Report مع �لتي ترد 

في �ل�سكل "21-11".
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�ل�سكل "11-21": تقرير �لإجابة �لخا�س بالحالة �لمو�سّعة

تختلف �لاإجابة في �لحالة �لمو�سّعة عن �إجابة �لحالة �لاأ�سا�سية. �أي من جدولي �لاإنتاج يجب 
على �لاإد�رة �عتماده؟ هل تعتمد �لجدول �لذي يفر�ض �أد�ة �سولفر على �أق�سى �إنتاج، �أم �لجدول 
�لذي لا يفر�ض قيودً� مماثلة؟ لقد طرحنا هذ� �ل�سوؤ�ل لحثك على �لتفكير في �لغر�ض من ��ستخد�م 
�أحد بر�مج نظام دعم �لقر�ر. يظهر �لجدول "11-2" �لاختلاف �لكبير في �إجابات �أد�ة �سولفر بين 

�لحالة �لاأ�سا�سية و�لحالة �لمو�سّعة.
�لجدول "11-2": �إجابات �أد�ة �سولفر في �لحالتين

�لحالة �لمو�سّعة�لحالة �لأ�سا�سية
56,00030,000كر�ت �ل�سلة

40,00083,333كر�ت �لقدم

هل يمكنك ��ستخد�م هذ� �لناتج وحده لاتخاذ �لقر�ر ب�ساأن �لكمية �لتي يجب �سنعها من كر�ت 
ا مر�جعة هدف �لحالة وهو تح�سين �سافي  �ل�سلة وكر�ت �لقدم؟ كلا، لا يمكنك ذلك. عليك �أي�سً

�لدخل. يظهر �لجدول "11-3" �لاإجابات بعد �إ�سافة بيانات �سافي �لدخل.
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الجدول "11-3": �إجابات �أداة �سولفر في الحالتين - مع �إ�ضافة بيانات الهدف
الحالة المو�سّعةالحالة الأ�سا�سية

56,00030,000كرات ال�سلة
40,00083,333كرات القدم

2,896,658 ر.�س.2,482,400 ر.�س.�صافي الدخل

يبدو جدول لاإنتاج �أف�ضل في الحالة المو�سّعة عند النظر �إليه بهذه الطريقة لأنه يوفر �صافي دخل 
�أكبر.
• Close في علامة التبويب 	 xlsx.2 و�أغلقه. انقر على رمز لاإغلاق  احفظ ملف الريا�ضات 

.File ملف

�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. ما الهدف من التح�سين؟
للت�أكد الم�ستمرّ �أن النظام يعمل ب�أعلى درجة من الفعالية لزيادة لاأرباح. �أ.	

للت�أكد من �أن غالبية الموظفين مكلفون بالعمل معظم الوقت. ب.	
ج.  لح�ساب عدد الا�ستراحات التي يجب منحها للموظفين خلال �ساعات العمل.

لت�صميم �إ�ستراتيجية ت�سويق لمنتج موجود. د.	
2. �أي من الآتي مثال عن مورد م�شترك؟

لا	أدوات المكتبية مثل: الدفاتر ولاأقلام. �أ.
ا	لحا�سوب المكتبي الذي ي�ستخدمه كلّّ موظف. ب.

ج.  المواد الم�ستخدمة في �صناعة �إطارات الدراجات و�إطارات ال�سيارات في الم�صنع نف�سه.
ا	لهواتف المحمولة التي ي�ستخدمها �أع�ضاء فريق المبيعات. د.
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
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  .1
Changing cells section
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 2. �ق�سم الثوابت
Constants section

يجب �أن يت�ضمّن جدول البيانات الثوابت المو�ضحة في ال�شكل "23-11".
ال�شكل "11-23": الثوابت لت�صنيع الملاب�س

• ا والقم�صان ب�أزرار 	  ـ30 ريالً �سعوديًّ �سعر البيع: لقد حددت �سعر بيع قم�صان التي�شيرت ب
 ـ135 ريالً �سعوديًّا. ب

• تكلفة الت�صنيع المتغيّرة: تبلغ تكلفة ت�صنيع قمي�ص تي�شيرت 9.38 ريالً �سعوديًّا، وقمي�ص 	
ب�أزرار 52.50 ريالً �سعوديًّا. وت�شمل هذه التكاليف �أتعاب م�شغلي لاآلات والقما�ش ولاأزرار 

وغير ذلك.
• ا�ستعمال القطن: تحتاج �إلى 0.68 كلغ من القما�ش القطني، ل�صنع كلّّ قمي�ص تي�شيرت، 	

وكذلك تحتاج �إلى 1.13 كلغ من القما�ش القطني ل�صنع كلّّّ قمي�ص ب�أزرار.
• الوزن الإجمالي للأقم�شة القطنية المتوافرة: لديك 13 مليون كلغ من القطن ل�صنع كلّ 	

من قم�صان التي�شيرت والقم�صان ب�أزرار.
• الأزرار: ي�ضم كلّّ قمي�ص تي�شيرت ثلاثة �أزرار. في المقابل، ي�ضم كلّّ قمي�ص ب�أزرار زرًا 	

واحدًا على كلّ طرف من طرفَي الياقة، وثمانية �أزرار من لاأمام، وزرًا واحدًا على كلّّ كم، 
لي�صبح مجموعها 12 زرًا.

• ل�صنع 	 ا�ستخدامها  يمكنك  زر  ملايين   110 لديك  المتوافرة:  للأزرار  الإجمالي  العدد 
القم�صان.
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 3. �ق�سم العمليات الح�سابية
Calculations section

جدول  يت�ضمّن  �أن  يجب  ال�صلة.  ذات  العمل  وقيود  الح�سابية  العمليات  يلي  فيما  �سنناق�ش 
البيانات العمليات الح�سابية المو�ضحة في ال�شكل "24-11".

ال�شكل "11-24": العمليات الح�سابية لت�صنيع الملاب�س

• القطني 	 القما�ش  الم�ستخدمة: لديك كمية محدودة من  القما�ش القطني/الأزرار  كمية 
ولاأزرار. لذا عليك ح�ساب طريقة ا�ستعمال كلّّ من هذين الموردين، ومن ثم ا�ستخدامهما 

في ق�سم القيود.
• مليونَي قمي�ص 	 ت�صنيع  �أن عليك  تعتقد  التي�شيرت:  �إلى قم�صان  ب�أزرار  القم�صان  معدل 

من  النوعين  هذين  �إنتاج  تريد  �أنك  وبما  لاأقل.  على  ب�أزرار  قمي�ص  ومليونَي  تي�شيرت 
 .4:1 ن�سبة  التي�شيرت  قم�صان  �إلى  ب�أزرار  القم�صان  معدل  يتخطى  �ألّ  يجب  القم�صان، 
ب�أزرار ومليونَي قمي�ص تي�شيرت، ف�سيكون المعدل  9 ملايين قمي�ص  �إن �صنعت  وبالتالي، 

مرتفعًا للغاية )1:5:4(.
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 4. �ق�سم قائمة الدخل
Income statement section

يجب �أن يت�ضمّن جدول البيانات ق�سم قائمة الدخل المو�ضح في ال�شكل "25-11".
ال�شكل "11-25": عنا�صر خطوط الإنتاج في قائمة دخل ت�صنيع الملاب�س

 �إن معنى عنا�صر خطوط لاإنتاج �شبيه بمثال الريا�ضة الوارد في الدر�س لاأول. ارجع �إلى تلك 
لاأمثلة للمزيد من ال�شرح.

يتمثل هدف �أداة �سولفر في تح�سين �صافي الدخل.
ا�ستخدم الجدول "11-4" لكتابة القيود يدويًّا قبل �إدخالها �إلى �أداة �سولفر.

الجدول "11-4": المنطق المعتمد في قيود ت�صنيع الملاب�س
�إدخال معادلة �إك�سلالمعادلة

___ = ___�صافي الدخل �إلى لاإيرادات
___ = ___معدل القم�صان ب�أزرار �إلى قم�صان التي�شيرت

___ = ___العدد لاأدنى من قم�صان التي�شيرت
___ = ___العدد لاأدنى من القم�صان ب�أزرار

___ = ___لاأزرار الم�ستخدمة

 GRG Nonlinear قبل تفعيل �أداة �سولفر، اختر لاأ�سلوب غير الخطي للتدرج المخت�صر المعمم
.Solver Parameters في نافذة معلمات �أداة �سولفر

تذكر �أن النموذج يمكنه فقط ح�ساب القيم بناء على المدخلات والقيود التي قدمتها، ولا يمكن 
لجدول البيانات تف�سير النتائج �أو تقديم تو�صيات بالا�ستناد �إليها.

لقد طلبت من �أداة �سولفر تغيير عدد قم�صان التي�شيرت والقم�صان ب�أزرار )مع قيود( من �أجل 
زيادة دخل ال�شركة �إلى الحدّّّ لاأق�صى. في هذا المثال، تقترح عليك �أداة �سولفر �أن تُنتج قم�صانًا 

ب�أزرار �أكثر من قم�صان التي�شيرت ب�أربعة �أ�ضعاف.
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�أ�سئلة مر�جعة
ِ�ختر �لإجابة �ل�سحيحة:

1. اأي من الخيارات التالية ل يهر في ق�سم الثوابت من جدول بياات اأداة �سولفر؟
�أ�سعار �لبيع. اأ. 

تكلفة �لمتغيّر�ت �لخا�سة ب�سناعة عن�سر. ب. 
عدد �لعنا�سر. ج. 

��ستخد�م �لمو�د. د. 
2.  اإا كنت ت�ستخدم اأداة �سولفر لتح�سين �سافي الدخل فاأي من الخيارات التالية ي تسمين في ق�سم قائمة 

الدخل؟
�إير�د�ت �لعنا�سر �لمباعة. اأ. 

�إجمالي �لاإير�د�ت. ب. 
تكاليف �لمتغيّر�ت. ج. 

كلّّ ما ورد �سابقًا. د. 

 File من علامة �لتبويب ملف Save عند �لانتهاء من ��ستخد�م �لبرنامج، �نقر على زر �لحفظ
لحفظ �لملف، ثم �نقر على رمز �لاإغلاق Close في علامة �لتبويب ملف File لاإغلاقه.

�م�سح رمز �لا�ستجابة �ل�سريعة للو�سول �إلى در�ض �سي�ساعدك على تخطي �لم�سكلات في �أد�ة 
ا في تحفيز ذ�كرتك حول �لاإجر�ء�ت �لاأ�سا�سية للتعامل مع  �أي�سً �سولفر. �سي�ساهم هذ� �لدر�ض 

�لملفات.
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تدريبات �إ�ضافية
�أ�سئلة التفكير الناقد

بناء على ذلك، هل يجدر  ال�سلة،  القدم وكرات  ال�شركات من �صنع كرات  التي تحققها  لاأرباح  1. �تختلف هوام�ش 
بال�شركة التوقف عن �صنع المنتج لاأقل ربحية؟ علّل لاإجابة في الحالتين وا�شرح قرارك.

2. �يحق ل�شركة ت�صنيع �أدوات ريا�ضية التوقف عن العمل لمدة 1,000 �ساعة كحدّ �أق�صى في العام �إذا �أرادت تحقيق 
�أهدافها لاإنتاجية. عدّد ما �أمكن من �أ�سباب حاجة ال�شركة �إلى التوقف عن العمل. واذكر ال�سبب لاأهم بر�أيك مع 

تعليل �إجابتك.

3. �في الدر�س الثاني، تعلمنا �أن �شركة الملاب�س ت�صنع قم�صانًا ب�أزرار وقم�صان تي�شيرت لأنها تريد �أن ت�شتهر بكونها 
"ت�صنع �أنواع القم�صان كلّّها". بالا�ستناد �إلى �إجابتك عن ال�س�ؤال لاأول، ما �سبب �أهمية التوازن لل�شركة، في ر�أيك؟
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تحدي الفريق
تختلف هوام�ش لاأرباح المحققة من �صنع كرات القدم وكرات ال�سلة، وقد ورد في المثال �أن الفارق يعود �إلى اختلاف 

�أ�سعار بيع المنتجين والمواد الم�ستخدمة لت�صنيعهما ومدخلاتهما.
ناق�ش المدخلات والمواد المختلفة اللازمة لإنتاج كرات القدم وكرات ال�سلة، وفكر في المواد ولاأيدي العاملة ولاآلات 
التي قد تُ�ستخدم. حدد مع �أع�ضاء فريقك المدخلات والمواد لاأكثر ت�أثيرًا على �سعر البيع. وعند الانتهاء من تعدادها، 

رتبها بح�سب �أثر كلّّ منها على �سعر البيع.

كن ناقدًا
1. �تعمل كثير من ال�شركات لاأخرى في مجال �صنع كرات القدم وكرات ال�سلة، وغالبًا ما تختلف �أ�سعار بيعها. قدّم �إجابة 

مف�صلة عن ال�سبب الذي يمكّن �شركة �أخرى من بيع منتجاتها ب�أ�سعار �أعلى، مع التركيز فقط على المنتج نف�سه.

2. ��ستنتج بع�ض ال�شركات كرات قدم وكرات �سلة م�ستخدمة مدخلات ومواد مماثلة �أو م�شابهة، وقد تكون تكلفة �صنع 
المنتجات مت�شابهة للغاية. �إلا �أن بع�ض ال�شركات �ستبيع هذه المنتجات ب�أ�سعار �أعلى بكثير، ولن يمانع عدد كبير 

من العملاء من دفع هذه المبالغ ل�شرائها. لماذا؟

�حاول �أن تفكر في ثلاثة �أ�سباب محتملة، واكتب مقالة مخت�صرة ت�شرح فيها كلّّ �سبب. قد ي�ساعدك التفكير في 
طريقة �صنعك القرارات �أثناء الت�سوق على لاإجابة.
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
 

2 



 •
 •
 • 
 •

 
1  
          



15    
    
   


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 1
 2


 3


     4


  5


 
  
 
Excel Solver


 
         

  
 

 
 
 




 




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الفصل 12 428

 نبذة عن �إنتاج ال�سيارات
Car production background

تعمل المركبات ذات محرّكات الاحتراق الداخلي على حرق الوقود لتحفيز الدفع، وخلال هذه 
تلوّث  �إلى تزايد  ي�ؤدّي  الجو، ما  بالكربون وتنت�شر في  �أدخنة محمّلة  العادم  العملية، تنبعث من 
الهواء؛ ولذلك، تفر�ض الحكومة على ال�شركات الم�صنّعة لل�سيارات �إنتاج مركبات ذات كفاءة في 

ا�ستهلاك الوقود بهدف الحدّ من تلوّث الهواء.
�أي الم�سافة التي  �إلى كفاءة المركبة في ا�ستهلاك الوقود من خلال معادلة كلم/لتر؛  يُ�شار 
ت�ستطيع المركبة �أن تقطعها عند حرق لتر واحد من الوقود في محرّكها. على �سبيل المثال: �إذا 
�أحرقت �إحدى المركبات 10 لترات من الوقود لتجتاز م�سافة 100 كيلومتر، ف�سيكون معدل ا�ستهلاك 
الوقود )100 كلم/10 لتر = 10 كلم/لتر(. �أما المركبة التي تحتاج �إلى 20 لترًا لقطع الم�سافة 
نف�سها، ف�سيكون معدل ا�ستهلاكها للوقود 5 كلم/لتر )100 كلم/20 لتر = 5 كلم/لتر(، و�ستطلق 

�ضعف كمية الكربون في الهواء.
تفر�ض الأنظمة الحكومية معدل ا�ستهلاك وقود �أكبر للمركبات الجديدة. وينطبق النظام )وهو 
قاعدة �أو قانون تتولى الحكومة و�ضعه وتنفيذه( على "�أ�سطول" ال�شركة الم�صنّعة لل�سيارات ب�أكمله، 
�أي بعبارة �أخرى، على متو�سط مزيج منتجاتها �أن يلتزم بمعايير معدل ا�ستهلاك الوقود)المنتجات 
المتنوعة التي ت�صنعها ال�شركة ون�سبها - اُنظر الجدول "3-1"(، ما يعني �أنه ي�سمح لل�شركة بامتلاك 
مركبات ذات معدل ا�ستهلاك وقود منخف�ض �إذا تمكّنت من موازنتها مع مركبات �أخرى ذات معدل 
ا�ستهلاك وقود �أكبر. �إذا افتر�ضت �أن �إحدى ال�شركات ت�صنّع وتبيع 100,000 �سيارة �سيدان ذات 
معدل ا�ستهلاك للوقود ي�ساوي 10 كلم/لتر، و50,000 �شاحنة ذات معدل ا�ستهلاك للوقود ي�ساوي 
 Weighted 5 كلم/لتر، ف�إن متو�سط معدل ا�ستهلاك الوقود للأ�سطول �سيكون متو�سطًا مرجحًا

Average ي�ساوي ما يلي:

في المثال ال�سابق، �إذا كانت الحكومة تفر�ض معدل ا�ستهلاك وقود للأ�سطول ي�ساوي 8 كلم/
10 كلم/لتر،  لتر، ف�ستكون ال�شركة في حالة امتثال للأنظمة، �أما �إذا ا�شترطت الحكومة معدل 
ف�سيتعيّن على ال�شركة اتخاذ الخطوات اللازمة من �أجل الامتثال. فت�ستطيع ال�شركة �أن تعمل على 
زيادة معدل ا�ستهلاك مركباتها للوقود، �أو اتخاذ القرار بت�صنيع وبيع عدد �أكبر من مركباتها ذات 
معدل ا�ستهلاك الوقود الأعلى مقارنة بالأنواع ذات معدل ا�ستهلاك الوقود المنخف�ض، �أو القيام 

بالأمرين معًا. 
تح�سين  م�ؤخرًا  فر�ضت  وقد  المطلوب،  الوقود  ا�ستهلاك  معدل  دوري  ب�شكل  الحكومة  تزيد 
متو�سط معدل ا�ستهلاك الوقود لأ�سطول �أي �شركة م�صنّعة لل�سيارات لي�صل �إلى 16 كلم/لتر بعد 
خم�سة �أعوام من الآن. و�سي�شكّل تحقيق هذا المتو�سط Average تحديًا كبيرًا في غ�ضون خم�سة �أعوام.

8.33 = (50,000 + 100,000) / ((5* 50,000) + (10* 100,000)) 

المتو�سط 
المرجح هو 

متو�سط مجموعة 
من الأرقام 

يرتبط كلّ منها 
بـ"�أوزان" �أو قيم 

مختلفة.
للح�صول على 

المتو�سط 
المرجح، ا�ضرب 

كلّ رقم في 
وزنه، ثم اجمع 

النتائج. 

لمحة �سريعة
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المتو�سط Average: �أو المتو�سط الح�سابي، هو قيمة تمثل القيم الواردة في مجموعة بيانات. 
وقد يُح�سب من خلال جمع كلّ قيم البيانات وق�سمتها على عدد القيم في المجموعة.

متعلقة  قيمة  كلّ  تُ�ضرب  المرجح،  المتو�سط  في   :Weighted Average المرجح  المتو�سط 
بنقطة بيانات في الوزن المخ�ص�ص لها، الذي يُجمع فيما بعد ويُق�سم على عدد نقاط البيانات.

تعريفان

تحتوي جميع ال�شاحنات، وال�سيارات المتعددة الا�ستعمالات، و�سيارات ال�سيدان، وال�سيارات 
ال�صغيرة التي تنتجها ال�شركة على محرّكات احتراق داخلي تعمل على حرق الوقود. وت�صنّع ال�شركة 
ا �سيارات كهربائية تعمل بالبطاريات، لا تبعث الكربون �إلى الغلاف الجوي. عندما ينخف�ض  �أي�ضً
ل محرّك �صغير يعمل بالوقود لفترة وجيزة لتعزيز ال�شحن،  م�ستوى �شحن البطارية كثيرًا، يفعَّ

وينبعث مقدار قليل من الكربون في الهواء.
وقد قدّر مهند�سو ال�شركة تكلفة ت�صنيع وبيع كلّ نوع من �أنواع المركبات بعد خم�سة �أعوام من 

الآن، وقدّمت ال�شركة �أ�سعار بيعها. ترد هذه القيم في الجدول "1-12".
الجدول "12-1": �أ�سعار البيع وتكلفة الت�صنيع المتوقّعة بعد خم�سة �أعوام

تكلفة الت�صنيع�سعر البيعنوع المركبة
112,500 ر.�س.225,000 ر.�س.�شاحنة

105,000 ر.�س.206,250 ر.�س.�سيارة متعددة الا�ستعمالات

123,750 ر.�س.150,000 ر.�س.�سيارة �سيدان

101,250 ر.�س.112,500 ر.�س.�سيارة �صغيرة

138,750 ر.�س.131,250 ر.�س.�سيارة كهربائية

الفرق بين �سعر البيع وتكلفة الت�صنيع، ي�سمّى هام�ش الربح الإجمالي Gross Margin  ويمكن 
التعبير عنه كن�سبة مئوية تُعرف با�سم الن�سبة المئوية لهام�ش الربح الإجمالي )الن�سبة المئوية 
لهام�ش الربح الإجمالي = �إجمالي الإيرادات ناق�ص تكلفة ال�سلع المباعة، مق�سومة على �إجمالي 
ال�شاحنات من  لكلّ  الإجمالي  الربح  لهام�ش  المئوية  الن�سبة  �أن  ملاحظة  يمكن   الإيرادات(. 

وال�سيارات المتعددة الا�ستعمالات )%49(   )%50 = 100 × )225,000 / 112,500  − 225,000((

�أعلى من الن�سبة المئوية لهام�ش الربح الإجمالي لكلّ من �سيارات ال�سيدان )17.5%( وال�سيارات 
ال�صغيرة )10%( وال�سيارات الكهربائية )− %6(.

هام�ش الربح الإجمالي Gross Margin: مبلغ المال الذي تحتفظ به ال�شركة بعد دفع التكاليف 
المبا�شرة المتعلقة ب�إنتاج ال�سلع التي تبيعها والخدمات التي توفرها. فكلّما ارتفع هام�ش الربح 
الإجمالي، زاد ر�أ�س المال الذي تحتفظ به ال�شركة، والذي يمكن ا�ستخدامه لدفع تكاليف �أخرى 

�أو للوفاء بالتزمات الديون.  

تعريف
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نتيجة  الأ�صل، وذلك  �سالب في  الكهربائية  لل�سيارات  الإجمالي  الربح  �أن هام�ش  و�ستلاحظ 
لا�ستخدام المركبات الكهربائية تقنية حديثة ولارتفاع تكاليف الإنتاج الأولية. تعتقد ال�شركة �أنها 
�ستبيع المزيد من ال�سيارات الكهربائية على المدى الطويل، ما يعني �أنه من المتوقع انخفا�ض 

متو�سط تكلفة الت�صنيع، وارتفاع �سعر البيع، و�ستحقّق ال�شركة �أرباحًا من هذه ال�سيارات. 
قدّر فريق الت�سويق في ال�شركة عدد ال�سيارات المتوقع بيعها من كلّ نوع بعد خم�سة �أعوام من 
الآن. و�سيعمل مهند�سو ال�شركة على �إعداد خطوط الإنتاج لتلبية هذه التقديرات. ترد في الجدول 

"12-2" القدرات الإنتاجية ال�سنوية الق�صوى بعد خم�سة �أعوام لكلّ نوع من المركبات.

الجدول "12-2": القدرات الإنتاجية الق�صوى المتوقّعة بعد خم�سة �أعوام

القدرة الإنتاجية الق�صوىنوع المركبة
30,000�شاحنة

90,000�سيارة متعددة الا�ستعمالات

50,000�سيارة �سيدان

20,000�سيارة �صغيرة

10,000�سيارة كهربائية

تمثّل هذه القدرات الهند�سية حدود الإنتاج الق�صوى، �أي �أق�صى عدد يمكن �أن ت�صنعه ال�شركة 
وتبيعه لكلّ نوع من �أنواع المركبات. حتّى �إذا تجاوز طلب العملاء هذا العدد، ف�إن ال�شركة تملك 

خطوط �إنتاج كافية ل�صنع هذا العدد من المركبات فقط.
ويعلم مهند�سو ال�شركة كيفية تح�سين معدل ا�ستهلاك الوقود. ي�ستطيعون مثلً ت�شغيل المحرّكات 
للحدّ من  ال�شكل  ان�سيابية  ال�سيارة، وتعزيز  وزنًا في هيكل  �أخف  وا�ستخدام مواد  �أكبر،  بكفاءة 
مقاومة الهواء. وبالتالي، ترد في الجدول "12-3" معدلات ا�ستهلاك الوقود المتوقّعة بعد خم�سة 

�أعوام من الآن.
الجدول "12-3": معدلات ا�ستهلاك الوقود المتوقّعة بعد خم�سة �أعوام

معدل ا�ستهلاك الوقود المتوقّعنوع المركبة
10�شاحنة

12�سيارة متعددة الا�ستعمالات

14�سيارة �سيدان

20�سيارة �صغيرة

36�سيارة كهربائية

من المتوقع �صدور انبعاثات �ضئيلة من ال�سيارات الكهربائية، وذلك يعتمد على كيفية �إدارة 
الكهربائية  لل�سيارات  الكيلومتر/لتر  المهند�سون  للبطارية. لقد ح�سب  المركبة و�شحنه  ال�سائق 
 ـ50 كلم/لتر، ما دفع بالإدارة �إلى  وتو�صلوا �إلى �أنه 36 كلم/لتر. �إلا �أن الحكومة �سمحت لل�سائق ب

الا�ستفادة من هذا القرار لتح�سين "�إجمالي معدل ا�ستهلاك الأ�سطول للوقود".
وبالتالي، يجب طرح ال��سؤال الآتي على مديري الت�سويق في ال�شركة: كم عدد المركبات من كلّ 
نوع التي يجب �أن ت�سعى ال�شركة �إلى ت�صنيعها وبيعها خلال خم�سة �أعوام لتحقيق �أق�صى حدّ من 

الأرباح مع مراعاتها للقوانين؟
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في حين يجب على ال�شركة تلبية المعايير الجديدة فيما يتعلّق بمعدل ا�شتهلاك الوقود، يجب 
ا اأن ت�شمن تحقيق الاأرباح. في الواقع، تعتزم الاإدارة تحقيق هام�ض ربح اإجمالي بن�شبة  عليها اأي�شً

30% على الاأقل من اإجمالي الاإيرادات في الاأعوام القادمة.

يعتقد العديد من كبار المديرين التنفيذيين للت�شويق في ال�شركة اأن ال�شوق �شيتغيّر ب�شكل كبير 
في الاأعوام القادمة. فيما يلي ملخ�ض عن كيفية اختلاف طريقة تفكيرهم الفردي عن اإ�شتراتيجية 

ال�شركة ككلّ:
يتمتّع ال�شباب بوعي بيئي اأكبر بكثير من وعي ال�شائقين من الاأجيال ال�شابقة.	 
لون ا�شتخدام 	  لا ي�شتمتع ال�شباب بالقيادة بقدر ما ي�شتمتع بها اآباوؤهم واأجدادهم، فقد يف�شّ

�شائق اأو �شيارة اأجرة بدلًا من قيادة ال�شيارة باأنف�شهم.
يظهر ال�شباب اهتمامًا في امتلاك �شيارة ذاتية القيادة. وعندما ت�شبح مثل هذه ال�شيارات 	 

اأمرًا عمليًّا، من المرجح اأن تعمل بالكهرباء بدلًا من الوقود.
اإمكانية ازدياد مبيعات ال�شيارات الكهربائية وال�شيارات الاأ�شغر  اإلى  ت�شير كلّ هذه العوامل 
حجمًا اأكثر بكثير ممّا يعتقد غالبية مديري الت�شويق. وترغب مجموعة �شغيرة من المديرين في 
اإلى  ت�شير  اأنها قد  يعتقدون  اإذ  تتناول وجهة نظرهم،  التي  الدرا�شات  المزيد من  الاطلاع على 

اإمكانية حدوث تغيّرات كبيرة في ال�شركة.

إنشاء جدول بيانات لدعم القرارات
 Creating a spreadsheet for decision support

�شتُعِدّ في هذا الدر�ض، جدول بيانات يمثّل القرارات المتعلقة بمزيج الاإنتاج للمركبات المطلوبة 
الحالة  لتمثيل  بيانات  اإن�شاء جدول  بدايةً على  �شتعمل  الجديدة.  الهواء  تلوث  لا�شتيفاء معايير 
الأ�سا�سية Base case، ثم �شتن�شئ جدول بيانات لتمثيل الحالة المو�سّعة Extension case )التي 
�شت�شبح تحليلًا لمجموعة اأ�شغر من المديرين(. وبعد ذلك، �شتُعِدّ تقريرًا ي�شرح بالتف�شيل تحليل 

لت اإليها. البيانات الذي اأجريته وتو�شياتك بناء على النتائج التي تو�شّ
 )xlsx. 12 ام�شح رمز الا�شتجابة ال�شريعة للو�شول اإلى ملف التمارين )ملف بيانات الف�سل

الذي �شت�شتخدمه في بقية هذا الدر�ض.

الاأحداث  اإلى  ي�شتند  الم�شتقبلي،  الاأداء  نموذج مخت�شر عن   :Base case الأ�سا�سية  الحالة 
المرجح حدوثها وفقًا للبيانات المحفوظة بالفعل.

الحالة المو�سّعة Extension case: طريقة نمذجة قائمة على التنبوؤات والتوقّعات المنطقية 
والم�شتنيرة.

تعريفان
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�إعداد  وعليك  الآتية،  ال�صفحات  في  المو�ضحة  الخلايا  بياناتك  جداول  تت�ضمّن  �أن  يجب 
جداول البيانات قبل �إدخال ال�صيغ في الخلايا. �ستت�ضمّن جداول بياناتك القيود على القرار، 

التي �ستُدخِلها با�ستخدام �أداة �سولفر. يجب �أن تحتوي جداول بياناتك على الأق�سام التالية:
• الخلايا المتغيّرة.	
• الثوابت.	
• العمليات الح�سابية.	
• قائمة الدخل.	

 إنشاء جدول بيانات للحالة الأساسية
Creating the spreadsheet for the base case

فيما ي�أتي مناق�شة حول كلّ ق�سم من �أق�سام جدول البيانات. تو�ضح المناق�شة كيفية �إعداد كلّ 
ق�سم، وت�شرح منطق ال�صيغ الواردة في خلاياه. �ستحتاج هذه المرة، �إلى �إعداد جدول البيانات 

بنف�سك.

 1. �ق�سم الخلايا المتغيّرة
Changing cells section

�يجب �أن يت�ضمّن جدول بياناتك الخلايا المتغيّرة المو�ضحة في ال�شكل "12-1"، والتي تظهر عدد 
المركبات التي يجب على ال�شركة �إنتاجها. �أدخل "1" لكلّ منتج. �سي�ساهم هذا في �إعطاء �أداة 
�سولفر نقطة انطلاق لتبد�أ بالح�ساب. �ستتغير هذه القيم لاحقًا لإظهار كمية الإنتاج المطلوبة.

ال�شكل "12-1": ق�سم الخلايا المتغيّرة
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�ستطلب من �أداة �سولفر �أن تح�سب عدد المركبات التي يجب ت�صنيعها وبيعها من كلّ نوع بعد 
خم�سة �أعوام من الآن، من �أجل تلبية معيار معدل ا�ستهلاك الوقود وزيادة �إجمالي الأرباح.

 2. �ق�سم الثوابت
Constants section

�أدخل الثوابت المو�ضحة في ال�شكل "12-2" في ورقة عملك. وا�ستخدم عناوين الخلايا نف�سها 
حتى تتوافق ورقة عملك مع الأمثلة الواردة في هذا الف�صل.

ال�شكل "12-2": ق�سم الثوابت

• متو�سط �أ�سعار البيع: ترد في الجدول "12-1" �أ�سعار البيع المتوقّعة بعد خم�سة �أعوام.	
• متو�سط تكلفة الت�صنيع: ترد في الجدول "12-1" تكاليف الت�صنيع المتوقّعة بعد خم�سة 	

�أعوام.

يمكنك �ضبط 
�أداة �سولفر 

للتو�صل �إلى حلّ 
با�ستخدام قيم 

�صحيحة عند 
تحديد القيود 

با�ستخدام عامل 
الت�شغيل Int في 

نافذة "�إ�ضافة 
قيد".

لمحة �سريعة
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• متو�سط معدل ا�ستهلاك الوقود: ترد في الجدول "12-3" معدلات ا�ستهلاك الوقود المتوقّعة 	
لكلّ نوع من �أنواع المركبات في الأعوام الخم�سة القادمة.

• الخم�سة 	 الأعوام  في  الإنتاج  "12-2" حدود  الجدول  في  ترد  الق�صوى:  الإنتاجية  القدرة 
القادمة.

 3. �ق�سم العمليات الح�سابية
Calculations section

�ستُعِدّ ورقة عملك لح�ساب القيم بح�سب المدخلات التي وفرتها. وعلى كلّ من هذه الح�سابات 
.B38:B50 أن ي�ستخدم �صيغة - لا تدخل �أرقامًا في الخلايا�

• المتوقّع	 البيع  �سعر  في  المباعة  ال�سيارات  عدد  �ضرب  ناتج  الإيرادات  ت�شكل   الإيرادات: 
)عدد نوع المركبات المباعة × �سعر بيع نوع المركبات(.

• الت�صنيع 	 وتكلفة  الم�صنعة  ال�سيارات  عدد  �ضرب  ناتج  التكاليف  ت�شكل  الت�صنيع:  تكلفة 
المتوقّعة لهذا النوع من المركبات )عدد ال�شاحنات الم�صنعة × تكلفة ت�صنيع ال�شاحنات(.

• الم�صنّعة 	 المركبات  جميع  مجموع  القيمة  هذه  تمثّل  الم�صنّعة:  المركبات  عدد  �إجمالي 
.)B4:B8(

• معدل ا�ستهلاك الوقود للأ�سطول: تمثّل هذه القيمة المتو�سط المرجح لمعدلات ا�ستهلاك 	
الوقود لجميع المركبات الم�صنّعة والمباعة )عدد ال�شاحنات المباعة × متو�سط كلم/لتر 
لل�شاحنات( + )عدد ال�سيارات المتعددة الا�ستعمالات المباعة × متو�سط كلم/لتر لل�سيارات 
ل�سيارات  متو�سط كلم/لتر  المباعة ×  ال�سيدان  المتعددة الا�ستعمالات( + )عدد �سيارات 
ال�سيدان( + )عدد ال�سيارات ال�صغيرة المباعة × متو�سط كلم/لتر لل�سيارات ال�صغيرة( + 
)عدد ال�سيارات الكهربائية المباعة × متو�سط كلم/لتر لل�سيارات الكهربائية(/مجموع عدد 

.)B4:B8( المركبات الم�صنعة

عند ا�ستخدام 
جداول البيانات، 

تُدخل القيم 
الرقمية فقط في 

ق�سمَي الثوابت 
والمدخلات. 

وبالتالي، 
على الخلايا 
الأخرى كلّها 

�إما ح�ساب قيمة 
)با�ستخدام 

�صيغة( �أو 
تكرارها )�أي 

ن�سخ القيمة من 
عنوان خلية �آخر 

.)"=F34"

لمحة �سريعة
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ال�شكل "12-3": ق�سم العمليات الح�سابية

 4. �ق�سم قائمة الدخل
Income statement section

الربح  وهام�ش  الإنتاج،  وتكلفة  الإيرادات،  يو�ضح  �أ�سا�سي  دخل  قائمة  �ستن�شئ  ذلك،  بعد 
الإجمالي. كما هو الحال مع العمليات الح�سابية الأخرى، عليك ا�ستخدام �صيغة في الخلايا 

B55:B53 وB57 )لا تدخل �أرقامًا(.

فيما ي�أتي �شرح لكلّ من العنا�صر الواردة:
• �إجمالي الإيرادات: مجموع الإيرادات من جميع المركبات المباعة. تمثّل هذه الإيرادات قيمًا 	

.)B38:B42( من ق�سم الح�سابات
• �إجمالي تكلفة الت�صنيع: مجموع تكاليف ت�صنيع كلّ المركبات. تمثّل تكاليف الت�صنيع هذه 	

.)B44:48( قيمًا من ق�سم الح�سابات
• 	.)B53-B54( هام�ش الربح الإجمالي: الفرق بين �إجمالي الإيرادات و�إجمالي تكلفة الت�صنيع
• تكلفة 	 �إجمالي   - الإيرادات  )�إجمالي  خلال  من  تُح�سب  الإجمالي:  الربح  هام�ش  ن�سبة 

الت�صنيع(/ �إجمالي الإيرادات )B55/B53(. تريد ال�شركة هام�ش ربح �إجمالي لا يقل عن 
.%30

على ورقة عملك 
�أن تح�سب القيم 

المو�ضحة في 
ال�شكل "3-12". 

و�إذا �أظهرت 
ورقة عملك 

نتائج مختلفة، 
راجع �صيغك 

بدقة.

تحقق من تقدمك

�إذا �أعددت 
العمليات 

الح�سابية ب�شكل 
�صحيح، فعلى 
القيم الواردة 

في قائمة الدخل 
�أن تتطابق مع 

القيم الظاهرة. 
�إذا لم يكن الأمر 

كذلك، فراجع 
هذا الق�سم 
وتحقق من 

�صيغك وعناوين 
الخلايا المطلقة 

بدقة.  

تحقق من تقدمك
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ال�شكل "12-4": ق�سم قائمة الدخل

Constraints and running Solver 5. القيود وت�شغيل �أداة �سولفر
في الخطوة التالية، عليك تحديد القيود للنموذج. يعتقد مديرو الت�سويق �أنه �سيُ�صنع ويُباع ما 
20,000 �شاحنة، و20,000 �سيارة متعددة الا�ستعمالات، و20,000 �سيارة �سيدان،  لا يقل عن 

و20,000 �سيارة �صغيرة، و8,000 �سيارة كهربائية بعد خم�سة �أعوام من الآن.
و�إن�شاء جدول  ا،  �أداة �سولفر، يمكنك العمل على القيود يدويًّ ب�إن�شاء النموذج في  قبل البدء 
ب�سيط، مثل الجدول "12-4". �ستحتاج �إلى تحديد مراجع الخلايا، وعلاقتها بالقيود، وقيمة 
كلّ قيد. خذ كلّ ما تحتاج من الوقت لإكمال هذه الخطوة بعناية، �إذ ت�شكّل القيود جزءًا �أ�سا�سيًّا 

من نموذج قرارك.

يجب ت�ضمين 
�أهداف ق�سم 

الت�سويق لمبيعات 
ال�سيارات كقيود 

في نموذجك. 
بهذه الطريقة، 

�ستحاول �أداة 
�سولفر التو�صل 
�إلى حلّ يحقق 
هذه الأهداف.

لمحة �سريعة
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الجدول "12-4": جدول قيود الحالة الأ�سا�سية

القيد> = < Intمرجع الخليةالمتغير
عدد ال�ساحنات المباعة

عدد ال�سيارات المتعددة ال�ستعمالت المباعة

عدد �سيارات ال�سيدان المباعة

عدد ال�سيارات ال�سغيرة المباعة

عدد ال�سيارات الكهربائية المباعة

معدل ا�ستهلاك الوقود للاأ�سطول )بح�سب معايير الحكومة(

هام�ش الربح الإجمالي )الهدف(

ت�سنيع عدد �ساحنات اأقل من القدرة الإنتاجية

ت�سنيع عدد �سيارات متعددة ال�ستعمالت اأقل من القدرة الإنتاجية

ت�سنيع عدد �سيارات �سيدان اأقل من القدرة الإنتاجية

ت�سنيع عدد �سيارات �سغيرة اأقل من القدرة الإنتاجية

ت�سنيع عدد �سيارات كهربائية اأقل من القدرة الإنتاجية

الحر�ش على اأن يكون عدد كلّ من المركبات الم�سنعة �سحيحًا

لتفعيل اأداة �شولفر في اإك�شل، ا�شغط اأولًا على علامة التبويب بيانات )اُنظر ال�شكل "5-12"(.
ال�سكل  "12-5": اختر علامة التبوي بيانات

بعدها، اختر اأداة �شولفر من قائمة التحليل )اُنظر ال�شكل "6-12"(.
ال�سكل "12-6": جِد اأداة �سولفر  قائمة التحليل

تذكّر اأنك لا 
تريد من اأداة 

�شولفر اأن 
تح�شب حلولًا 

تت�شمن ك�شورًا 
من مركبة.

لمحة �سريعة
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اإذا لم يظهر خيار اأداة �شولفر، قد تحتاج اإلى تثبيته اأولًا. يمكنك التعرف على كيفية فعل ذلك في 
الف�شل الثاني.

ابداأ ب�شبط هدفك، وهو القيمة الرئي�شة التي تريد زيادتها اإلى اأق�شى حدّ اأو اإنقا�شها اإلى اأدنى 
حدّ اأو تحقيقها. في هذا الم�شروع تريد الاإدارة زيادة هام�ض الربح الاإجمالي اإلى اأق�شى حدّ. اأدخل 

عنوان خلية هام�ض الربح الاإجمالي )B55( في خانة �شبط الهدف )اُنظر ال�شكل "7-12"(.
الإجمال الرب �ام ال�سكل "12-7": اأدخل عنوان خلية

انقر على زر الحدّ الاأق�شى.

بعدها، عليك اإدخال عناوين الخلايا المتغيّرة في الخانة المت�شفة بخلايا المتغيّرات المتغيّرة
والمباعة  الم�شنعة  المركبات  �شيتغيّر عدد  الم�شروع،  By Changing Variable Cells. في هذا 

.)B4:B8( بح�شب القيود المعَدّة التي تظهر في اأعلى ورقة عملك

تحت عنوان خا�شعة للقيود Subject to the Constraints اأدخل القيود التي حددتها في الجدول 
ح في ال�شكل "8-12"(. "12-4"، كلّ قيد على حدة. ابداأ بالنقر على زر "اإ�شافة" Add، )كما هو مو�شّ
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ال�سكل "12-8": ناذة معلمات اأداة �سولفر

الخلية،  عنوان  اإدخال  اإلى  �شتحتاج  الاآتي(.   "9-12" ال�شكل  )اُنظر  جديد  حوار  مربع  �شيظهر 
والعملية، وقيمة القيد، لكلّ قيد.

ال�سكل "12-9": مربع الحوار الخا باإساة قيد

 20,000 "12-10"(. و�شعت الاإدارة هدفًا ين�ضّ على بيع  فلنبداأ بعدد ال�شاحنات )اُنظر ال�شكل 
ة بعدد ال�شاحنات )B4( في  �شاحنة على الاأقل. لاإ�شافة ذلك كقيد، اأدخل عنوان الخلية الخا�شّ
خانة العنونة المطلقة Cell Reference. ولاأن الاإدارة تريد اأن يكون الرقم 20,000 على الاأقل، اختر 

.Constraint عملية =>. اأخيرًا، اكتب "20000" في خانة القيد
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ال�سكل "12-10": اإساة القيد لبيع  20,000سانة عل الأقل

ولاأن لديك قيودًا اأخرى تدخلها، انقر على زر الاإ�شافة Add. �شتظهر اأمامك نافذة اإ�شافة قيد جديدة
Add Constraint. اأكمل اإ�شافة القيود من الجدول "12-4"، وعندما تدخل القيد الاأخير انقر على 

"الاإ�شافة". ذلك يُعلم اأداة �شولفر بانتهائك من العمل فترجعك اإلى النافذة  "موافق" بدلًا من 

الرئي�شة.
ال�سكل " :"11-12سب كلّ لنموج الة اأداة �سولفر الأ�سا�سية

قارن قيودك 
بالحلّ الجزئي 

المعرو�ض، وفكّر 
 . في كلّ قيد بتاأنٍّ

بطت  هل �شُ
بال�شكل الذي 

توقعته؟ اإذا لم 
تكن كذلك، ظلّل 

القيد الذي تود 
تغييره، وانقر 
على زرّ تغيّر 

لتبديله.

تحقق من تقدمك
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المتغيّرات غير  اإلى حلّ. �شع علامة في خانة جعل  تتو�شل  �شولفر  اأداة  لترك  الاآن جاهز  اأنت 
الخا�شعة للقيود غير �شلبية، فهذا يُعلم اأداة �شولفر باأنك لا تريد حلاًّ يت�شمن عدد مركبات م�شنعة 

ا اأو هام�ض ربح اإجمالي �شلبيًّا. ا�شبط اأداة �شولفر على نمط GRG غير الخطي. �شلبيًّ
ا�شغط على زر الحلّ Solve لتفعيل اأداة �شولفر. �شيعاين ورقة عملك ب�شرعة ويحاول اإيجاد حلّ 
يلتزم بكلّ قيودك. وعندما يتو�شل اإليه �شتظهر لك نافذة نتائج اأداة �شولفر )التالية(. انقر على 
، حافظ على العلامة في خانة "الاإبقاء  تقرير الاإجابة Answer Report عندما تجد اأداة �شولفر حلاًّ

على حلّ اأداة �شولفر" Keep Solver Solution، وانقر على "موافق".
ال�سكل "12-12": ال اإن�سا تقرير الإجابات  ناذة نتائج اأداة �سولفر

ال�سكل " :"13-12لّ جئ لنموج الحالة الأ�سا�سية
يظهر ال�شكل 

 "13-12"

ا  حلاًّ جزئيًّ
لنموذج الحالة 

الاأ�شا�شية. قارن 
الحلّ الذي 

تو�شلت اإليه 
بهذه القيم، واإذا 
اختلفت نتائجك 
اختلافًا كبيرًا، 
عليك مراجعة 
الحالة وكذلك 
عملك بعناية، 
لاأنّ اإعدادات 

القيود غير 
الدقيقة في 

معلمات اأداة 
�شولفر، ال�شبب 

في  معظم 
الاأخطاء. 

تحقق من تقدمك

ا�شتخدم الاإعداد 
التالي لاأن الحلّ 

غير خطي 
)المخرجات 
لا تتوافق مع 
المدخلات(.

لمحة �سريعة
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عند الانتهاء، اطبع جدول البيانات بالكامل وورقة تقرير الاإجابات. احفظ الملف با�شتخدام الاأمر 
"حفظ" في علامة التبويب "ملف"، تحت تن�شيق "ا�سم  م�سروع اإنتاج ال�سيارات .xlsx" )ال�شكل 

.)"14-12"

ال�سكل "12-14": اف ملفك

للتح�شير للحالة المو�شّعة �شتن�شئ ن�شخة من ورقة عملك التي تبين الحالة الاأ�شا�شية. وللقيام 
بذلك:

 انقر على علامة التبويب في اأ�شفل ورقة عملك، ثم ا�شغط على الزر الاأيمن من الفاأرة )اُنظر 	 
ال�شكل "12-15"(، واأعد ت�شميتها Rename "الحالة الاأ�شا�شية".

ال�سكل "12-15": اإعادة ت�سمية ورقة عملك
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انقر مجددًا على علامة تبويب الحالة الاأ�شا�شية بال�شغط على الزر الاأيمن من الفاأرة، لكن 	 
هذه المرة اختر نقل اأو ن�شخ Move or Copy )كما يظهر في ال�شكل "16-12"(.

ال�سكل "12-16": اختر نقل اأو ن�س

 
الجديدة من عملك 	  الن�شخة  �شي�شع ذلك   .)move to end( ")النهاية اإلى  ")نقل   اختر 

اإلى يمين ورقتك الاأ�شلية. انقر على خانة "اأن�شئ ن�شخة" Create a copy، ثم ا�شغط على 
"موافق" )اُنظر ال�شكل "17-12"(.

ال�سكل "12-17": اإن�سا ن�سخة من ورقة العمل الت تبين الحالة الأ�سا�سيّة

 �شتظهر ورقة عمل جديدة ا�شمها الحالة الاأ�شا�شية )2( وهي ن�شخة من الحالة الاأ�شا�شية. 	 
العمل  ورقة  ت�شمية  واأعد  الفاأرة  الاأيمن من  الزر  بال�شغط على  التبويب  انقر على علامة 

"الحالة المو�شّعة" )اُنظر ال�شكل "18-12"(.
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ال�سكل "12-18":اأن�س ورقة العمل الجديدة

 

ال�سكل "12-19": اأعد ت�سمية ورقة العمل الجديدة

 

اإن�سا جدول بيانات للحالة المو�سّعة
Creating the spreadsheet for the extension case

في الخطوة الاآتية، �شتُعِدّ الحالة المو�شّعة )تاأكّد من اأنك اخترت علامة تبويب الحالة المو�شّعة 
في اأ�شفل ورقة العمل(. تعتقد مجموعة �شغيرة من كبار مديري الت�شويق في ال�شركة اأن الطلب 
على ال�شيارات ال�شغيرة وال�شيارات الكهربائية �شيتزايد خلال خم�شة اأعوام، واأنه يجب تحديد 
القدرة الاإنتاجية عند 80,000 �شيارة كهربائية و30,000 �شيارة �شغيرة. ولاأن عدد خطوط الاإنتاج 
محدود، قد يوؤدي هذا التغيير اإلى ت�شنيع عدد اأقل من اأنواع المركبات الاأخرى. وبالتالي، �شت�شبح 
القدرات الق�شوى 20,000 �شاحنة، و50,000 �شيارة متعددة الا�شتعمالات، و20,000 �شيارة �شيدان.
و�شيارات  الا�شتعمالات،  المتعددة  وال�شيارات  لل�شاحنات،  الاإنتاجية  القدرات  الانخفا�ض في 
ال�شيدان يعني اأن التكاليف الثابتة المرتبطة بها �شتتوزّع على عدد اأقل من ال�شيارات الم�شنّعة، 
و�شيوؤدي هذا اإلى زيادة تكلفة ت�شنيع الوحدة المتوقّعة لهذه الاأنواع من المركبات. و�شت�شبح تكلفة 
ا لل�شيارات  ا لل�شاحنات، و120,000 ريالًا �شعوديًّ 131,250 ريالًا �شعوديًّ ت�شنيع الوحدة المتوقّعة 
اإلى ال�شيارات  اأما بالن�شبة  ا ل�شيارات ال�شيدان،  المتعددة الا�شتعمالات، و138,750 ريالًا �شعوديًّ
ال�شغيرة وال�شيارات الكهربائية، ف�شيكون التاأثير عك�ض ذلك. ومع الزيادة في عدد المنتجات، 
�شتتوزّع التكاليف الثابتة المرتبطة بهذه ال�شيارات على عدد اأكبر منها، ومن ثم �شتنخف�ض تكلفة 
ا ولل�شيارات ال�شغيرة  108,750 ريالًا �شعوديًّ ت�شنيع الوحدة المتوقّعة لل�شيارات الكهربائية اإلى 

97,500 ريال �شعودي.
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 "2012"

 
%30






"20-12"


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ا با�ستخدام الجدول "12-5" كمرجع،  كما في الحالة الأ�سا�سية، عليك العمل على القيود يدويًّ
للبدء بالعمل مع �أداة �سولفر. �ستحتاج �إلى تحديد مراجع الخلايا وعلاقتها بالقيود، وقيمة كلّ قيد. 

وكما في الحالة الأ�سا�سية، �ستُ�ستخدم هذه القيم لإن�شاء نموذج �أداة �سولفر.
الجدول "12-5": جدول قيود الحالة المو�سّعة

ل �أداة �سولفر في الحالة المو�سّعة، ولأن هذه مجموعة جديدة من البيانات �ستحتاج �إلى �إدخال  فعِّ
القيود مجددًا )لن تن�سخ �أداة �سولفر القيود ال�سابقة التي ا�ستخدمتها في حالتك الأ�سا�سية(. اتبع 
ل �أداة �سولفر  ، ثم �شغِّ الخطوات التي اتبعتها في الحالة الأ�سا�سية. �أدخل القيود وتحقق منها بت�أنٍّ

ل �أداة �سولفر �إلى حلّ ي�ستوفي القيود.  واطلب �إن�شاء تقرير الإجابات حين تتو�صّ

القيد> = < Intمرجع الخليةالمتغير
عدد ال�شاحنات المباعة

عدد ال�سيارات المتعددة الا�ستعمالات المباعة

عدد �سيارات ال�سيدان المباعة

عدد ال�سيارات ال�صغيرة المباعة

عدد ال�سيارات الكهربائية المباعة

معدل ا�ستهلاك الوقود للأ�سطول )بح�سب معايير الحكومة(

هام�ش الربح الإجمالي )الهدف(

ت�صنيع عدد �شاحنات �أقل من القدرة الإنتاجية

ت�صنيع عدد �سيارات متعددة الا�ستعمالات �أقل من القدرة الإنتاجية

ت�صنيع عدد �سيارات �سيدان �أقل من القدرة الإنتاجية

ت�صنيع عدد �سيارات �صغيرة �أقل من القدرة الإنتاجية

ت�صنيع عدد �سيارات كهربائية �أقل من القدرة الإنتاجية

الحر�ص على �أن يكون عدد كلّ من المركبات الم�صنعة �صحيحًا
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ال�سكل "12-21": اإعداد جئ لنموج الحالة المو�سّعة من اأداة �سولفر

ال�سكل " :"22-12لّ جئ لنموج الحالة المو�سّعة

 
عند الانتهاء، احفظ جدول بياناتك، واأغلقه، واخرج من اإك�شل.

قارن قيود اأداة 
�شولفر بالحلّ 

الجزئي الظاهر 
في ال�شكل 

"12-21". اإذا 
كانت قيمك 

مختلفة، راجع 
ورقة عملك، 

وعناوين 
الخلايا، والقيود 

بدقة.

تحقق من تقدمك

تحقق من اأن 
ح�شاباتك 

للخلايا المتغيّرة 
تتطابق مع 
الح�شابات 

الموجودة في 
ال�شكل "22-12". 

واإذا اختلفت 
القيم، راجع 
عملك بدقة 

و�شحح اأي خطاأ.

تحقق من تقدمك



�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

اِختر التعريف ال�صحيح للحالة الأ�سا�سية. 	.1
نموذج متحفظ لأداء م�ستقبلي، يرتكز على المرجح حدوثه �أكثر بح�سب البيانات الموجودة. �أ.	

ب.	نموذج متفائل لأداء في الحا�ضر، يرتكز على ما يحدث حاليًّا بح�سب البيانات الموجودة.
نموذج مت�شائم لأداء م�ستقبلي، يرتكز على ما يحدث ب�أقل ترجيح بح�سب البيانات الموجودة. ج.	

نموذج واقعي لأداء في الما�ضي، يرتكز على ما حدث فعلً بح�سب البيانات الموجودة. د.	
�أي مما ي�أتي يجب ت�ضمينه في ق�سم قائمة الدخل؟ 	.2

الإيرادات. �أ.	
ب.	متو�سط معدل ا�ستهلاك الوقود.

هام�ش الدخل الإجمالي. ج.	
القدرة الإنتاجية الق�صوى. د.	

�أي ق�سم يجب �أن يكون في مقدّمة جداول البيانات؟ 	.3

الثوابت. �أ.	
ب.	العمليات الح�سابية.

قائمة الدخل. ج.	
الخلايا المتغيّرة. د.	

ما الترتيب ال�صحيح لجداول البيانات في �أداة �سولفر؟ 	.4

الثوابت، العمليات الح�سابية، الخلايا المتغيّرة، قائمة الدخل. �أ.	

ب.	الخلايا المتغيّرة، الثوابت، العمليات الح�سابية، قائمة الدخل.

العمليات الح�سابية، قائمة الدخل، الثوابت، الخلايا المتغيّرة. ج.	

الخلايا المتغيّرة، الثوابت، قائمة الدخل، العمليات الح�سابية. د.	
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مخرجات م�شروع �إنتاج ال�سيارات
لقد تعرّفت في بداية هذا الم�شروع على التحديات التي تواجه �شركات �إنتاج ال�سيارات، فتعلّمت 

�أن هذه ال�شركات ترغب في تحقيق الأرباح واتباع القوانين البيئية الحكومية في الوقت نف�سه.
وفي  التجارية.  لأن�شطتها  التخطيط  كيفية  على  القوانين  هذه  ت�أثير  في  النظر  ال�شركات  وعلى 
الم�شروع الحالي، تحتاج �شركة �إنتاج ال�سيارات �إلى تحديد الآلية الف�ضلى لإدارة مزيج منتجاتها 

بما ي�ضمن تحقيق الأداء العام ل�سياراتها مع الحفاظ على هام�ش ربح �سليم.
وبهدف م�ساعدتها على ذلك، لقد �أن��شأت حالة �أ�سا�سية فيها نظرة متحفظة �إلى الأداء الم�ستقبلي,  

وحالة مو�سّعة فيها توقّع �أكثر طموحًا لأداء ال�شركة الم�ستقبلي.

وفي كلّ حالة من الحالتَين، يودّ ق�سم الت�سويق معرفة:
• عدد كلّ نوع من �أنواع المركبات التي يجب ت�صنيعها وبيعها.	
• �إجمالي الربح.	
• ن�سبة �إجمالي الربح المئوية.	

ويهدف كلّ ذلك �إلى تلبية متطلبات معدل ا�ستهلاك الوقود. بالتالي، عليك الإجابة عمّا يلي:

كم يبلغ عدد كلّ نوع من �أنواع المركبات التي يجب على ال�شركة ت�صنيعها وبيعها في غ�ضون 
خم�س �سنوات؟

قد تجد �أنه من المفيد ن�سخ الجدول "12-6" وتعبئته بالمعلومات الناق�صة.
الجدول "12-6": نتائج م�شروع �إنتاج ال�سيارات

الحالة المو�سّعةالحالة الأ�سا�سية

نوع المركبة

�شاحنة
�سيارة متعددة الا�ستعمالات

�سيارة �سيدان
�سيارة �صغيرة

�سيارة كهربائية

بيانات ال�شركة
هام�ش الربح الإجمالي

ن�سبة هام�ش الربح الإجمالي
معدل ا�ستهلاك الوقود للأ�سطول
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حان الوقت الاآن، لتقديم تقرير موجز اإلى فريق الت�شويق ت�شتعر�ض فيه النتائج التي تو�شلت 
اإليها. لذلك، ام�شح رمز الا�شتجابة ال�شريعة للح�شول على نموذج للتقرير )يحمل ت�شمية نموج 
للتقرير dotx.(. وفي هذا الف�شل، �شتُر�شد لاإكمال التقرير و�شيُطلب منك ملء بع�ض التفا�شيل 

الاأ�شا�شية خلال هذه العملية. وفي الف�شول التالية، يجب عليك كتابة التقرير بنف�شك
ام�شح رمز الا�شتجابة ال�شريعة اأولًا، ثم افتح نموذج التقرير.  .1

"عنوان التقرير"، ثم اختر العنوان المنا�شب من قائمة الخيارات التي �شتظهر  ا�شغط على   .2
اأمامك والتي يمكنك الاطلاع عليها في ال�شكل "23-12".

ال�سكل "12-23": القائمة المن�سدلة لعنوان التقرير

ا�شغط على "ا�شمك"، ثم اأدخِل ا�شمك الكامل.  .3
ا�شغط على "التاريخ"، ثم اختر التاريخ المنا�شب من الجدول الزمني الذي �شيظهر اأمامك   .4

والمو�شح في ال�شكل "24-12".
ال�سكل "12-24": اإدخال التاري
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يمكنك ال�شغط 
على "تاريخ 

اليوم" الذي 
�شيختار تاريخ 

اليوم الذي اأنت 
فيه تلقائيًّا.

لمحة �سريعة
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.Problem statement الم�سكلة ر اأكمِل اأولًا ق�شم  .5

. ر الم�سكلة Problem statement: تقديم �شرح موجز للم�شكلة التي ت�شتلزم حلاًّ
تعريف

لاإكمال هذا الق�شم، عليك �شرح الم�شروع الذي تعمل عليه با�شتخدام كلماتك وتعابيرك، فتقول مثلًا: 
تحتاج �شركة اإنتاج ال�شيارات اإلى معرفة عدد كلّ نوع من اأنواع المركبات التي عليها ت�شنيعها، 
بما ي�شمح لها بتحقيق الهام�ض الاأكبر من الربح مع اتباع القوانين البيئية الحكومية في الوقت 

نف�شه.
كم يبلغ عدد كلّ نوع من اأنواع المركبات التي يجب على ال�شركة اإنتاجها وبيعها في غ�شون خم�ض 

�شنوات؟ )اُنظر ال�شكل "25-12"(.
ال�سكل "12-25": نموج ق�سم ر الم�سكلة

عليك الاآن �شرح الاأ�شاليب التي اعتمدتها لتتو�شل اإلى النتائج. لذلك، اأكمِل ق�شم المنهجية   .6
Methodology في التقرير.

المنهجية Methodology: و�شف الاأ�شاليب التي اعتمدتها لا�شتكمال مهمّة معيّنة.
تعريف

لاإكمال هذا الق�شم، عليك �شرح الم�شروع الذي تعمل عليه با�شتخدام كلماتك وتعابيرك )اُنظر 
ال�شكل "12-26"(، فتقول مثلًا: 

لقد اأن�شاأت جدولَي بيانات: الجدول الاأول للحالة الاأ�شا�شية والجدول الثاني للحالة المو�شّعة، 
وا�شتخدمتهما لح�شاب ما يلي:

مزيج منتج مح�شّن.	 
هام�ض الربح ون�شبته المئوية.	 
معدل ا�شتهلاك الوقود للاأ�شطول )كلم/لتر(.	 



ال�سكل "12-26": ق�سم المنهجية المكتمل  التقرير

الاآن، اأكمِل ق�شم النتائج.  .7
اأدخِل الن�ض الاآتي واملاأ الفراغات بالكلمات   ،)"27-12" لاإكمال هذا الق�شم )اُنظر ال�شكل 

المنا�شبة:
وفقًا للحالة الاأ�شا�شية، يجب اأن تنتج ال�شركة  �شاحنات/�شاحنة. 
ووفقًا للحالة المو�شّعة، يجب اأن تنتج ال�شركة  �شيارات/�شيارة 
�شيدان. ووفقًا للحالة الاأ�شا�شية، يجب اأن تنتج ال�شركة  �شيارات/
�شيارة �شغيرة. اأمّا وفقًا للحالة المو�شّعة، فيجب اأن تنتج ال�شركة  

�شيارات/�شيارة كهربائية. بالتالي، �شتكون ن�شب الهام�ض الاإجمالية لل�شركة 
ا�شتهلاك  ويبلغ معدل  المو�شّعة.  الحالة  % في  و  الاأ�شا�شية  الحالة  % في 
فهو  المو�شّعة  الحالة  في  اأمّا  الاأ�شا�شية    الحالة  في  للاأ�شطول  الوقود 

. 
ال�سكل "12-27": اأكمِل ق�سم النتائج واملاأ الفراات

الاآن، اأكمِل ق�شم التحليل.  .8
لاإكمال هذا الق�شم، عليك الاإجابة عن ال�شوؤال الذي طرحه المديرون التنفيذيون في بداية 
الم�شروع، اأي عليك تحديد عدد المركبات التي يجب اأن ت�شنعها ال�شركة وتبيعها في غ�شون خم�ض 

�شنوات.
تُعَدّ الطريقة الاأ�شهل للقيام بذلك تو�شية ال�شركة با�شتخدام الحالة الاأ�شا�شية اأو الحالة المو�شّعة 

لخططها الم�شتقبلية، فتقول مثلًا:
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اأو�شي باأن ت�شتخدم ال�شركة الحالة  لنمذجة خطط اإنتاجها 
على مدار ال�شنوات الخم�ض المقبلة. 

�شوف تحتاج اإلى التفكير مليًّا لتحدّد الحالة التي تريد التو�شية بها، على اأن تف�شّر اأ�شباب اختيارك في كلتا الحالتَين. 
فتقول مثلًا:

لقد اخترت الحالة الاأ�شا�شية لاأن ال�شركة بحاجة اإلى حماية نف�شها من التغيّرات التي قد تطراأ 
على ال�شوق وعلى تف�شيلات الم�شتهلك.

اأو
اإجمالي فيما تحافظ على هدف الاإدارة  اأعلى هام�ض ربح  اختر الحالة المو�شّعة لاأنها تحقق 

بتحقيق ن�شبة 30% من هام�ض الربح.

يجب اأن تحاول كتابة جملة اأخرى بمفردك تقدّم فيها مزيدًا من ال�شرح لاختيارك.
ال�سكل "12-28": اأكمِل ق�سم التحليل واملاأ الفراات

وبهذا ال�شكل تكون قد اأكملت �شلب التقرير، لذا لا بدّ من اأن تنتقل الاآن اإلى ق�شم الملخ�ض التنفيذي.  .9
ا فلا   يو�شع هذا الق�شم في م�شتهلّ الم�شتند لاأنّ المديرين التنفيذيين في ال�شركة يكونون اأحيانًا، م�شغولين جدًّ
ي�شعهم اإلا قراءة هذا الق�شم فح�شب. لذلك، يجب اأن يكون الملخّ�ض التنفيذي موجزًا واأن يقت�شر م�شمونه على 

المعلومات المهمة )اُنظر ال�شكل "12-29"(. فتكتب مثلًا: 
يحتوي هذا التقرير على:

نمذجة متحفظة وم�شاربة لل�شنوات الخم�ض القادمة لل�شركة.	 
 	 % دليل على اأن الن�شب المئوية للهام�ض الاإجمالي لل�شركة يمكن اأن تكون اإمّا 

.% اأو 
تو�شية باأن يختار ق�شم الت�شويق الحالة  في هذا الم�شروع.	 



ال�سكل "12-29": اأكمِل ق�سم الملخّ� التنفيذ واملاأ الفراات

10.  لقد اكتمل تقريرك الاآن، لذا لا تن�ضَ حفظه ونظرًا اإلى اأنّ عنوان ملف نموذج التقرير يحمل 

عبارة )dotx.( في اآخره، �شيُطلب منك حفظ التقرير با�شم ملف جديد تلقائيًّا. لذا ا�شغط 
"ا�سم _ اإنتاج  الملف:  ت�شمية  في  الاآتية  ال�شيغة  واعتمِد  الملف  قائمة  من  "حفظ"  على 

.".docx ال�سيارات _ تقرير
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
       


 







 

455
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 نبذة عن منتجع التزلج
Ski resort background

يُعَدّ التزلج ن�شاطًا جديدًا في المملكة العربية 
ال�سعودية. وعلى الرغم من ارتفاع درجة الحرارة 

في ال�صحراء، �إلا �أنها و�ضعت خططًا لبناء 
منتجعات التزلج على الجليد با�ستخدام الطاقة 

المتجدّدة.
 ففي المملكة العربية ال�سعودية لم تُبنَ من قبل
 مرافق للتزلج في الهواء الطلق. و�سيوفّر م�شروع 

"تروجينا"، الذي �سيُفتتح في عام 2026، فر�صة الم�شاركة في جميع �أنواع المغامرات 
والريا�ضات ال�شتوية، لل�سياح والمواطنين على حدّ �سواء، كما �سيت�ضمّن �أماكن �إقامة فاخرة 

ون�شاطات ترفيهية في المناطق المحيطة بمدينة نيوم الم�ستدامة والمتطوّرة.
و�ست�ست�ضيف المملكة دورة الألعاب الآ�سيوية ال�شتوية لعام 2029.

ت�صوّر �أنه يتمّ التخطيط لبناء منتجع تزلج �آخر في منطقة جبلية في �شمال غرب البلاد. يتّ�سع 
المنتجع لحوالى 5,000 متزلج يوميًّا ويحتاج �إلى جذب حوالى 3,000 متزلج يوميًّا حتى يتمكّن من 
500 تذكرة مو�سمية �سنويًّا لمحبي التزلج  العمل وتحقيق الربح. وي�أمل المالكون في بيع حوالى 
المحليين. تُباع التذاكر المو�سمية )التي ت�سمح للم�ستخدم بالا�ستفادة من خدمة ما عدة مرات 
بتكلفة �أقل من تكلفة �شراء العدد نف�سه من تذاكر الدخول لمرة واحدة( بخ�صم كبير مقارنة بعدد 
مماثل من التذاكر اليومية، لكن الإدارة تعلم �أن حاملي التذاكر المو�سمية ينفقون الأموال كذلك 

على �شراء الم�أكولات والم�شروبات من المنتجع.
�سيحقّق المنتجع �إذًا دخلً من بيع التذاكر، ومن المتاجر والمطاعم، ودرو�س التزلج وت�أجير 
معدات التزلج. ومن المتوقّع �أن ي�ست�أجر معظم المتزلجين المحليين المعدات، لأن التزلج يُعتبر 
ن�شاطًا جديدًا في المملكة العربية ال�سعودية، والعديد من الزوار لم يتزلجوا من قبل. �أما �أولئك 
الذين يح�ضرون معداتهم الخا�صة معهم، فقد يرغبون في �شراء الأغرا�ض التي ن�سوها في المنزل 
�أو ال�سلع التي تحمل علامات تجارية، مثل: النظارات الواقية، و�أقنعة التزلج، والقفازات، من متجر 

معدات التزلج في المنتجع.
ينتظر منك مالكو م�شروع منتجع التزلج الانتهاء من �إعداد ميزانية الم�شروع في جدول بيانات 
وت�شغيل �سيناريوهات مختلفة، ت�شير �إلى �آثار التغيّرات في عدد المتزلجين، والآفاق الاقت�صادية 
المختلفة، وتغيّر المناخ. وبعد ذلك، قد يرغب المالكون في �أن تنمذج �سيناريو �آخر وت�ضيف �إلى 
الميزانية الإيرادات المتوقعة من افتتاح العمليات ال�صيفية المختلفة لمعرفة مدى ت�أثيرها على 

م�ؤ�شرات الأداء الرئي�سة.

ذا لاين
تبوك
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نويبع

دهب
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ال�شكل "13-1": التزلج ن�شاط جديد وم�شوّق في المملكة العربية ال�سعودية

�سيكلّف بناء المنتجع وت�شغيله مبالغ طائلة، ولذلك يجب الحفاظ على هام�ش ربح معيّن، وهو 
م�ؤ�شّر �أداء رئي�س، حتى يكون م�شروع المنتجع قابلً للا�ستمرار. حتى الآن، لي�س من الوا�ضح ما 
�إذا كان �سكان المملكة العربية ال�سعودية �سيحبّون ممار�سة ريا�ضة التزلج، بالرغم من �أن �أبحاث 

�سوق العمل ت�شير �إلى وجود رغبة لدى النا�س في توفّر هذه الريا�ضة في المنطقة.
يُعدّ تغيّر المناخ �أحد �أبرز العوامل التي ت�ؤثّر في قطاع التزلج. فقد �شهدت �أوروبا في ال�سنوات
التغيّرات  هذه  ف�أثرت  الثلوج،  ت�ساقط  كمية  في  وتقلبات  الحرارة  درجات  في  ارتفاعًا  الأخيرة 
في قطاع التزلج على منتجعاتها. وقد يعزز هذا الأمر من جاذبية المنتجعات الم�ستدامة �أمام 
ونمو  الم�ستمر  النجاح  �إلى تحقيق  الا�ستدامة  ال�سعودية )ت�شير  العربية  المملكة  المتزلجين في 

الأعمال مع الحدّ من الت�أثيرات البيئية �أو المجتمعية ال�سلبية، �أو انعدامها بالكامل(.
و�أخيرًا، ي�ؤثّر الو�ضع الاقت�صادي في قطاع التزلج. فعندما يكون المتزلجون المحتملون عاطلين 
عن العمل �أو يعملون عدد �ساعات �أقل من المعتاد، ف�إنّهم لا يملكون دخلً كافيًا للإنفاق على تذاكر 
المنتجع  �أ�صحاب  ي�شعر  والإقامة. ومن ثم،  والنقل  والطعام  المعدات  وا�ستئجار  التزلج  م�صعد 
بالقلق ب�ش�أن هوام�ش الربح، ويت�ساءلون عمّا �إذا كان عليهم �إبقاء منطقة التزلج مفتوحة طوال 
العام. عادة ما تفتح منتجعات التزلج �أبوابها فقط في الأ�شهر الأكثر برودة من العام، وتظل مغلقة 
خلال الفترات خارج مو�سم التزلج. وترغب الإدارة في �أن تنمذج لها �سيناريو يبقى فيه المنتجع 
مفتوحًا طوال العام، ويقدّم �أن�شطة �سياحية �أخرى عندما لا ي�سمح الطق�س الحار بممار�سة التزلج.
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اإن�سا جدو بيانات لدعم القرارات 
Creating a spreadsheet for decision support

 ،)xlsx.13 ام�شح رمز الا�شتجابة ال�شريعة للو�شول اإلى ملف التمارين )ملف بيانات الف�شل
الذي �شت�شتخدمه في هذا الدر�س. �شتعدّ جدول بيانات يمثّل و�شع المنتجع المالي، ثمّ �شت�شغّل اأداة 
اإدارة ال�شيناريو Scenario Manager مرتين )في مو�شم التزلج، وعلى مدار العام( لا�شتك�شاف 

التاأثير المالي لنماذجك وكتابة تقرير يوثّق تحليلاتك ونتائجك.
اِبداأ باإن�شاء ورقة عمل تمثّل نموذج م�شروع منتجع التزلج الذي يُغطي الاأعوام الثلاثة من عام 
2026 اإلى عام 2028. جهّز كلّ مكوّن من مكوّنات جدول البيانات الاآتية قبل اإدخال �شيغ الخلايا:

• الثوابت.	
• المدخلات.	
• ملخ�س النتائج الرئي�شة.	
• العمليات الح�شابية.	
• قائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية.	
• الديون الم�شتحقة.	

الدين Debt: المبلغ المالي الم�شتحق من قر�س ما.
تعري

فيما يلي �شيُناقَ�س كلّ ق�شم من الاأق�شام.
وابق�سم ال

Constants section
حة في ال�شكل "2-13". يجب اأن يت�شمّن جدول البيانات الثوابت المو�شّ

وابال�سكل "13-2": ق�سم ال
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• النقد المطلوب لبدء العام المقبل: ترغب الحكومة في �أن يملك المنتجع 15 مليار ريال 	
�سي�ستخدمه  ما  هو  النقدي  الاحتياطي  وهذا  عام،  كلّ  بداية  في  الأقل  على  نقدًا  �سعودي 

المنتجع لت�شغيل المن�ش�أة خلال المو�سم القادم.
• �سعر تذكرة الم�صعد اليومية: المبلغ الذي يفر�ضه المنتجع على العميل والذي ي�سمح له 	

بالتزلج ليوم كامل في المنتجع.
• �سعر تذكرة الم�صعد ال�سنوية: المبلغ )ر�سوم لمرة واحدة( الذي يدفعه المتزلج مقابل 	

الح�صول على ت�صريح دخول �سنوي �إلى منطقة التزلج، والذي ي�سمح للمتزلجين بالتزلج 
مرات عدّة في هذا العام بح�سب رغبتهم.

• متو�سط الأموال التي تُنفق يوميًّا على الطعام: متو�سط المبلغ المالي اليومي الذي �سينفقه 	
المتزلجون على الم�أكولات والم�شروبات في الأك�شاك والمطاعم الموجودة في المنتجع.

• متو�سط �سعر مدر�سة التزلج اليومي: متو�سط ال�سعر الذي �سيدفعه المتزلجون يوميًّا مقابل 	
تلقّي درو�س التزلج التي يختارونها.

• متو�سط �سعر الإيجار اليومي: متو�سط ال�سعر الذي �سيدفعه المتزلجون مقابل ا�ستئجار 	
معدات التزلج مثل الأحذية، والع�صي، والزلاجات، والخُوذ ليوم واحد.

• عدد �أيام التزلج في العام: متو�سط عدد الأيام التي يمكن التزلج فيها خلال المو�سم الرئي�س. 	
ي�شير هذا الرقم �إلى عدد الأيام في العام التي يُعَدّ فيها المنتجع مفتوحًا للعمل. يعتمد مو�سم 
التزلج على درجات الحرارة التي تُ�سجّل في الجزء ال�شمالي الغربي من البلد. وتتوقع �إدارة 

المنتجع �أن يمتد المو�سم كلّ العام �إلى مئة يوم.
• �إليها 	 يحتاجون  التي  المعدات  المتزلجون  ين�سى  ما  غالبًا  الأخرى:  اليومية  الإيرادات 

للا�ستمتاع بالتزلج �أو يفقدونها �أو �أنها تتلف. في المنتجع متجر يوفّر هذه اللوازم �إلى جانب 
الهدايا التذكارية. وي�شمل هذا المبلغ الإيرادات الأخرى التي يتوقع المنتجع تحقيقها كلّ يوم.

• توقعه 	 المنتجع  �إدارة  ت�ستطيع  الذي  المبلغ  التزلج:  مو�سم  خارج  المحتملة  الإيرادات 
للإيرادات في حال قررت �إبقاء المنتجع مفتوحًا على مدار العام خارج مو�سم التزلج. وعليه، 
�ستعمل �إدارة المنتجع على توفير ن�شاطات ترفيهية �أخرى لجذب الزوار خلال الفترة التي 

يتعذر خلالها ممار�سة ريا�ضة التزلج ب�سبب ارتفاع درجات الحرارة ب�شكل كبير.
• تكاليف الت�شغيل )�صناعة الثلج(: يتكبد قطاع التزلج نفقات هائلة ل�صناعة الثلج. ولكن 	

معدات �صناعة الثلج تتطوّر با�ستمرار لت�صبح �أكثر كفاءة، لذلك من غير المتوقع �أن تزداد 
التكاليف. وبما �أن ت�ساقط الثلوج لي�س ظاهرة طبيعية في المملكة العربية ال�سعودية، فهذه 

النفقات �ضرورية ولي�ست اختيارية بالن�سبة �إلى منتجع التزلج.
• تكاليف الت�شغيل )خارج مو�سم التزلج(: التكاليف المتوقعة التي �سيتكبدها المنتجع �إذا 	

كان يعمل خارج مو�سم التزلج. �إذا قررت الإدارة عدم العمل خارج مو�سم التزلج �ستكون 
هذه التكاليف �صفرًا.

افتر�ض �أنّ 
ب�إمكان منتجع 

التزلج �أن 
يبد�أ العام 

الجديد بالمبلغ 
المطلوب.

لمحة �سريعة
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• تكاليف الت�شغيل اليومية الأخرى في مو�سم التزلج: التكلفة اليومية الإ�ضافية لت�شغيل 	
المنتجع خلال مو�سم التزلج، �إلى جانب التكاليف الأ�سا�سية المذكورة �سابقًا.

• التكاليف الثابتة: التكاليف الثابتة التي يدفعها المنتج كلّ عام؛ لا يمثّل هذا الرقم عدد 	
الأيام التي يكون فيها المنتجع مفتوحًا كلّ عام.

 ق�سم المدخلات
Inputs section

ح  يجب �أن يت�ضمّن جدول البيانات المدخلات الآتية للأعوام من 2026 �إلى 2028، كما هو مو�ضّ
في ال�شكل "3-13".

ال�شكل "13-3": ق�سم المدخلات

• عدد 	 ازدياد  في  الإدارة  ت�أمل  المنتجع،  افتتاح  بعد  المتزلجين:  عدد  في  التغيّر  معدل 
المتزلجين مع مرور الوقت. ويُعَدّ معدل التغيّر في المتزلجين قيا�سًا لتغيّر عددهم من عام 
�إلى �آخر. قد تكون هذه الن�سبة �إيجابية �أو �سلبية، اعتمادًا على فكرة �أن عدد المتزلجين في 

المنتجع �سيتغيّر في الم�ستقبل. ن�سّق هذه الخلية كن�سبة مئوية )%(.
• الآفاق الاقت�صادية )جيّد، �سيئ(: �إذا كان الاقت�صاد يظهر �أداءً جيّدًا ومن المتوقع �أن ي�ستمر 	

في التح�سّن على مدار العام، �أدخل كلمة "جيّد" Good في الخلية. �أما �إذا كان الاقت�صاد 
.Poor "يظهر �أداءً متعثرًا ومن المتوقع �أن يتراجع على مدار العام، ف�أدخل كلمة "�سيئ

• ر عنه بن�سبة مئوية �سالبة، �إلى �شدة تغيّر 	 عامل تغيّر المناخ: ي�شير هذا العامل، الذي يُعبَّ
المناخ وت�أثيره على عدد المتزلجين. ن�سّق هذه الخلية كن�سبة مئوية )%(.

• العمليات خارج مو�سم التزلج )Y �أو N(: �إذا قرر المنتجع فتح �أبوابه خارج مو�سم التزلج، 	
ف�أدخل "Y" )نعم( في هذه الخلية. وخلاف ذلك، �أدخل "N" )لا(. 
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 ق�سم ملخ�ص النتائج الرئي�سة
Summary of key results section

حة في ال�شكل "4-13". يجب �أن يت�ضمّن جدول البيانات النتائج الرئي�سة المو�ضّ
ال�شكل "13-4": ق�سم ملخ�ص النتائج الرئي�سة

 يجب �أن يح�سب جدول بياناتك �صافي الدخل، والنقد المتوفر، والديون الم�ستحقة في نهاية 
العام، وهام�ش الربح لكلّ عام. تُح�سب هذه القيم في ق�سم �آخر في جدول البيانات ويجب ن�سخها 

ول�صقها في هذا الق�سم لجميع الأعوام.
 ق�سم العمليات الح�سابية

Calculations section
النقدية  التدفقات  �ستُ�ستخدم في قائمة الدخل وقائمة  التي  المرحلية  النتائج  عليك ح�ساب 
لاحقًا. يظهر ق�سم العمليات الح�سابية في ال�شكل "13-5". عند الحاجة، ا�ستخدم العنونة المطلقة. 
.C31:E40 لا تدخل �أي �أرقام في الخلايا .formulas يجب ح�ساب القيم في كلّ خلية بوا�سطة ال�صيغ

ال�شكل "13-5": ق�سم العمليات الح�سابية

يجب �ألا ت�شير 
�صيغ الخلايا �إلى 

�أيّ خلية قيمتها
"NA" )لا ينطبق(.

لمحة �سريعة
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• الن�سبة المئوية للتغيّر في عدد المتزلجين يوميًّا: يمثّل هذا الرقم دالة معدل التغيّر في 	
عدد المتزلجين، والآفاق الاقت�صادية، وعامل تغيّر المناخ. �ست�ستخدم الدالة IF لتقييم هذه 
الخلية. و�سيُ�ضاف عامل تغيّر المناخ �إلى معدل التغيّر في عدد المتزلجين لتحديد الن�سبة 
المئوية للتغيّر في عددهم يوميًّا. فمثلً: �إذا كانت الآفاق الاقت�صادية �سيئة وكان عامل تغيّر 
المناخ -3%، ف�ستكون الن�سبة المئوية الإجمالية للتغيّر في المتزلجين هي معدل التغيّر في 
المتزلجين ناق�ص 2% )للاقت�صاد ال�سيئ( ناق�ص 3% )لتغيّر المناخ(. �إذا كان الاقت�صاد 
جيّدًا، ف�ستكون الن�سبة المئوية للتغيّر في المتزلجين هي معدل التغيّر في المتزلجين ناق�ص 

3% فقط )لتغيّر المناخ(.

- اختبار 1: �إذا كانت الآفاق الاقت�صادية "جيّد"، ف�ست�ساوي الن�سبة المئوية للتغيّر في عدد 
.)C21( عامل التغيّر المناخي + )B19( المتزلجين

- غير ذلك: الن�سبة المئوية للتغيّر في عدد المتزلجين يوميًّا ت�ساوي )معدل التغيّر في 
عدد المتزلجين -2%( + عامل التغيّر المناخي.

• عدد المتزلجين يوميًّا: يمثّل هذا الرقم مجموع الن�سبة المئوية للتغيّر في عدد المتزلجين 	
يوميًّا وعدد المتزلجين يوميًّا في العام ال�سابق. عدد المتزلجين يوميًّا في هذا العام = عدد 
المتزلجين يوميًّا في العام ال�سابق + )عدد المتزلجين يوميًّا في العام ال�سابق * الن�سبة 

المئوية للتغيّر في عدد المتزلجين(.
• عدد المتزلجين من حاملي التذاكر المو�سمية: يمثّل هذا العدد مجموع الن�سبة المئوية 	

للتغيّر في عدد المتزلجين يوميًّا وعدد المتزلجين من حاملي التذاكر المو�سمية في العام 
ال�سابق. عدد المتزلجين من حاملي التذاكر المو�سمية في هذا العام = عدد المتزلجين من 
حاملي التذاكر المو�سمية في العام ال�سابق + )عدد المتزلجين من حاملي التذاكر المو�سمية 

في العام ال�سابق * الن�سبة المئوية للتغيّر في عدد المتزلجين(.
• المتزلجين 	 عدد  �ضرب  ناتج  هو  الرقم  هذا  المتزلجين:  من  ال�سنوي  الدخل  �إجمالي 

يوميًّا في متو�سط �سعر تذكرة الم�صعد، وعدد �أيام التزلج في العام، زائد ناتج �ضرب عدد 
المتزلجين من حاملي التذاكر ال�سنوية في �سعر تذكرة الم�صعد ال�سنوية.

• عدد الملتحقين بمدر�سة التزلج يوميًّا: يمثّل هذا الرقم الن�سبة المئوية من عدد المتزلجين 	
يوميًّا )C32(. افتر�ض �أن 10% من المتزلجين يوميًّا �سيتلقّون درو�سًا في مدر�سة التزلج. 

يمكنك ت�ضمين هذه الن�سبة المئوية في �صيغتك لهذه الخلية.
• �إيرادات مدر�سة التزلج ال�سنوية: هذا الرقم هو ناتج �ضرب عدد الملتحقين بمدر�سة التزلج 	

يوميًّا في متو�سط �سعر مدر�سة التزلج اليومي في عدد �أيام التزلج في العام.
• الم�ستفيدون من �إيجار المعدات يوميًّا: يُتوقّع �أن يمثّل هذا الرقم 75% من عدد المتزلجين 	

يوميًّا. يمكنك ت�ضمين هذه الن�سبة المئوية في �صيغتك لهذه الخلية.
• �إيرادات الإيجار ال�سنوية: هذا الرقم هو ناتج �ضرب عدد م�ست�أجري المعدات يوميًّا في 	

متو�سط �سعر الإيجار اليومي في عدد �أيام التزلج في العام.

=IF($B$20= 
"Good", ($B$19  
+ C21), (($B$19-
0.02)+C21))

لمحة �سريعة

= B32 + 
(B32*C31)

لمحة �سريعة

= B33 + 
(B33*$B$19)

لمحة �سريعة

= (C32*C10*C5) 
+ (C33*C6)

لمحة �سريعة

= C35*C10*C8

لمحة �سريعة

= C37*C10*C9

لمحة �سريعة
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• الإيرادات ال�سنوية من �أك�شاك الطعام: هذا الرقم هو ناتج �ضرب �إجمالي عدد المتزلجين 	
في العام في متو�سط الأموال التي تنفق يوميًّا على الطعام. افتر�ض �أن 90% من المتزلجين 
ا × عدد �أيام التزلج في العام + عدد المتزلجين من  ي�شترون الطعام. )عدد المتزلجين يوميًّ

حاملي التذاكر المو�سمية( × متو�سط الأموال التي تُنفق يوميًّا على الطعام × %90.
• 	 )C11( الإيرادات ال�سنوية الأخرى: هذا الرقم هو ناتج �ضرب الإيرادات اليومية الأخرى

.)C10( في عدد �أيام التزلج في العام

 �قائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية
Income and cash flow statements

ت�ستند توقعات �صافي الدخل والتدفقات النقدية �إلى النقد المتوفر في بداية العام. وبعد هذه 
ق الخلايا  القيمة ت�أتي قائمة الدخل وح�ساب النقد المتوفر في نهاية العام. ل�سهولة القراءة، ن�سِّ
في هذا الق�سم كعملة وبك�سرين ع�شريين. يجب ح�ساب القيم بوا�سطة �صيغ الخلايا؛ لا ت�ستخدم 
�أرقامًا ثابتة في ال�صيغ �إلا �إذا طُلب منك ذلك. لا تدخل �أرقامًا في الخلايا  C34:E56. يجب �ألا 
ت�شير �صيغ الخلايا �إلى �أي خلية قيمتها "NA" )لا ينطبق(. كما يجب �أن تكون جداول البيانات 

الخا�صة بك �شبيهة بتلك الموجودة في ال�شكلين "13-6" و"7-13".
• النقد المتوفر في بداية العام: يمثّل هذا المبلغ النقد المتوفر عند نهاية العام ال�سابق )من 	

.)B62

• المتزلجين 	 من  ال�سنوي  الدخل  �إجمالي  القيمة  هذه  تمثل  المتزلجين(:  )من  الإيرادات 
.)C34( ويمكن ن�سخها ول�صقها في هذا الق�سم

• الإيرادات )من مدر�سة التزلج(: تمثل هذه القيمة �إيرادات مدر�سة التزلج ال�سنوية ويمكن 	
.)C36( ن�سخها ول�صقها في هذا الق�سم

• الإيرادات )من �إيجار المعدات(: تمثل هذه القيمة �إيرادات الإيجار ال�سنوية ويمكن ن�سخها  	
.)C38( ول�صقها في هذا الق�سم

• الإيرادات )من �أك�شاك الطعام(: تمثل هذه القيمة الإيرادات ال�سنوية من �أك�شاك الطعام 	
.)C39( ويمكن ن�سخها ول�صقها في هذا الق�سم

• الإيرادات )الأخرى(: تمثل هذه القيمة الإيرادات ال�سنوية الأخرى ويمكن ن�سخها ول�صقها 	
.)C40( في هذا الق�سم

• الإيرادات )المحتملة خارج مو�سم التزلج(: �إذا قرر المنتجع توفير ن�شاطات خارج مو�سم 	
التزلج، فيمكن ن�سخ قيمة الإيرادات ول�صقها في هذه الخلية من الإيرادات المحتملة خارج 
مو�سم التزلج في ق�سم الثوابت )C12(. �أما �إذا اختار المنتجع عدم توفير ن�شاطات خارج 

مو�سم التزلج، ف�ستكون هذه القيمة �صفرًا.

= (C32*C10 + 
C33)*C7*0.9

لمحة �سريعة
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• �إجمالي الإيرادات: يمثّل هذا المبلغ مجموع الإيرادات من المتزلجين ومدر�سة التزلج و�إيجار 	
.C44:C49 المعدات و�أك�شاك الطعام  والإيرادات الأخرى والإيرادات خارج مو�سم التزلج

• 	.)C13( هذه القيمة منقولة من ق�سم الثوابت :)تكاليف الت�شغيل )�صناعة الثلج
• تكاليف الت�شغيل خارج مو�سم التزلج: �إذا اختار المنتجع فتح �أبوابه خارج مو�سم التزلج، 	

 .)C14( فيمكن ن�سخ قيمة تكاليف الت�شغيل خارج مو�سم التزلج ول�صقها في ق�سم الثوابت
�ستحتاج �إلى ا�ستخدام الدالة IF = للقيام بذلك.

- اختبار 1: �إذا كانت العمليات خارج مو�سم التزلج "Y"، فا�ستخدم القيمة C14 )تكاليف 
الت�شغيل - تكاليف الت�شغيل خارج مو�سم التزلج(.

- غير ذلك: ت�ساوي هذه القيمة �صفرًا. )�إذا اختار المنتجع �ألا يعمل في الفترة خارج 
مو�سم التزلج، فلن يدفع �أي نفقات خلال هذه الفترة(.

• تكاليف الت�شغيل ال�سنوية في مو�سم التزلج: هذه القيمة هي ناتج �ضرب تكاليف الت�شغيل 	
.)C16( في عدد �أيام التزلج في العام )C15( اليومية الأخرى في مو�سم التزلج

• 	.)C16( التكاليف الثابتة: هذه القيمة منقولة من ق�سم الثوابت
• مجموع التكاليف: هذه القيمة هي حا�صل جمع تكاليف الت�شغيل ل�صناعة الثلج، وتكاليف 	

الت�شغيل خارج مو�سم التزلج وتكاليف الت�شغيل ال�سنوية في مو�سم التزلج، والتكاليف الثابتة 
.)C51:C54(

• �صافي الدخل: هو الفرق بين �إجمالي الإيرادات و�إجمالي التكاليف.	

ال�شكل "13-6": ق�سم  قائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية

قارن عملياتك 
الح�سابية بتلك 

الواردة في 
هذا ال�شكل. 
و�إذا اختلفت 
القيم، راجع 

�صيغك وعناوين 
الخلايا.

تحقق من تقدمك



يُ�ستخدم 
 IF في الدالة

المتداخلة بناء 
الجملة الآتي:

=IF )اختبار 1، 
 نتيجة 1،

IF )اختبار 2، 
 نتيجة 2،

IF )اختبار 3، 
نتيجة 3، نتيجة 

IF خاطئة(((
تمثّل النتيجة 1 

القيمة �إذا 
كان الاختبار 1 
�صحيحًا. تمثّل 

النتيجة الخاطئة 
القيمة �إذا كانت 

الاختبارات 
جميعها خاطئة 

)�أي غير ذلك(.

لمحة �سريعة
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�ستزيد حجم قائمة الدخل لت�شمل و�ضع �صافي نقد المنتجع وكذلك �أي اقترا�ض من الم�صرف 
�أو �أي �سداد �إليه.

•  و�ضع �صافي النقد قبل الاقترا�ض و�سداد الديون: هذا المبلغ هو مجموع النقد المتوفر في	
.)C56( و�صافي الدخل )C43( بداية العام

• من 	 المال  اقترا�ض  ي�ستطيع  المنتجع  �أن  افتر�ض  الم�صرف(:  من  )الاقترا�ض  �إ�ضافة 
الم�صرف في نهاية العام للو�صول �إلى الحدّ الأدنى المطلوب من النقد لبدء العام المقبل؛ 

ترد قيمة هذا الحدّ الأدنى في ق�سم الثوابت )C4(. �ست�ستخدم دالة IF في هذه الخلية.
�- اختبار 1: في حال كان و�ضع �صافي النقد �أقل من الحدّ الأدنى من النقد المطلوب، 
�سيقتر�ض المنتجع ما يكفي من المال ليبد�أ العام المقبل بالحدّ الأدنى و�سيكون هذا المبلغ 

الحدّ الأدنى من النقد المطلوب - و�ضع �صافي النقد.
�- غير ذلك: �إذا كان و�ضع �صافي النقد �أكبر من الحدّ الأدنى المطلوب من النقد، فلن 

يقتر�ض المنتجع �أي مبلغ من المال.
• طرح )�سداد القر�ض �إلى الم�صرف(: �سي�ستخدم المنتجع �أي فائ�ض نقدي في نهاية العام 	

ل�سداد �أكبر قدر ممكن من الديون مع عدم خف�ض النقد �إلى ما دون الحدّ الأدنى. ي�ساوي 
الفائ�ض النقدي و�ضع �صافي النقد ناق�ص الحدّ الأدنى المطلوب من النقد المتوفر. وتُعدّ 
المبالغ التي تزيد عن الحدّ الأدنى متاحة ل�سداد الديون. ويريد المنتجع �أن ي�سدد قدر ما 

ي�ستطيع من المدفوعات في حال كان يملك �أموالً متاحة لذلك.
- �اختبار 1: �إذا كان الدين الم�ستحق في بداية العام ي�ساوي �صفرًا، فلا حاجة �إلى ال�سداد. 

تبلغ هذه القيمة "0".
- �اختبار 2: �إذا كان و�ضع �صافي النقد دون الحدّ الأدنى المطلوب من النقد، فلا يمكن 

ال�سداد. تبلغ هذه القيمة "0".
- �اختبار 3: �إذا كان الفرق بين و�ضع �صافي النقد والحدّ الأدنى المطلوب من النقد �أكبر 
من �أو ي�ساوي الديون الم�ستحقة في بداية العام، ف�سيتمكن المنتجع من �سداد الديون 

في بداية العام بالكامل.
�خلافًا لذلك، �سي�سدد المنتجع مبلغًا ي�ساوي الفرق بين و�ضع �صافي النقد والحدّ الأدنى 

المطلوب من النقد.
• ي�ساوي - )النقد المتوفر في نهاية العام(: يمثّل هذا المبلغ و�ضع �صافي النقد، مع زيادة 	

�أي مبالغ مقتر�ضة من الم�صرف وطرح �أي مدفوعات �إلى الم�صرف.

= IF (C59 < C4, 
C4 - C59, 0)

لمحة �سريعة

=IF(C65
=0,0,IF
(C59<C4,0,
IF(C59-C4>
=C65,C65,
C59-C4)))

لمحة �سريعة



الفصل 13 466

ال�شكل "13-7": ق�سم النقد المتوفر في نهاية العام

 ق�سم الديون الم�ستحقة
Debt owed section

ح هذا الق�سم ح�ساب الديون الم�ستحقة في نهاية العام )اُنظر ال�شكل "13-8"(. تُعدّ القيم  يو�ضّ
لعام NA" 2025" )لا ينطبق( با�ستثناء الديون الم�ستحقة في نهاية العام، التي تبلغ 7.5 مليون 

ريال �سعودي.
."NA" يجب ح�ساب القيم بوا�سطة �صيغ الخلايا. يجب �ألا ت�شير �صيغ الخلايا �إلى �أي خلية قيمتها

• العام 	 الم�ستحقة في بداية  الديون  المبلغ  يمثّل هذا  العام:  الم�ستحقة في بداية  الديون 
.)B68( وي�ساوي الديون الم�ستحقة في نهاية العام ال�سابق

• �إ�ضافة )الاقترا�ض من الم�صرف(: هذا المبلغ منقول من �إ�ضافة: الاقترا�ض من م�صرف 	
)B60(. يزيد الاقترا�ض قيمة الديون الم�ستحقة.

• طرح )�سداد القر�ض �إلى الم�صرف(: هذا المبلغ منقول من ق�سم طرح: �سداد القر�ض �إلى 	
الم�صرف )B61(. يقل�ص �سداد المدفوعات قيمة الديون الم�ستحقة.

• ي�ساوي - )الديون الم�ستحقة في نهاية العام(: المبلغ الم�ستحق في بداية كلّ عام بعد زيادة 	
المبالغ المقتر�ضة من الم�صرف خلال العام وطرح المدفوعات �إلى الم�صرف خلال العام.

ال�شكل "13-8": ق�سم الديون الم�ستحقة

ملحوظة: ان�سخ جميع ال�صيغ من العمود C )العام 2026( و�أل�صقها في العمود D )العام 2027( 
والعمود E )العام 2028(.

=C65+C66-C67

لمحة �سريعة

قارن النتائج 
التي تو�صلت 

�إليها مع القيم 
الواردة في هذا 

ال�شكل. و�إذا 
اختلفت، راجع 

�صيغك وعناوين 
الخلايا.

تحقق من تقدمك

قارن النتائج 
التي تو�صلت 

�إليها مع القيم 
الواردة في 

هذا ال�شكل. ما 
الذي يمكنك 

ا�ستنتاجه عن 
قدرة المنتجع 

على �سداد 
ديونه؟

تحقق من تقدمك



�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

من ي�ستفيد من مزايا التذاكر المو�سمية؟ 	.1
العميل. �أ.	

ال�شركة. ب.	
العميل وال�شركة. ج.	

لي�س العميل ولا ال�شركة. د.	
لكي يكون منتجع التزلج الجديد م�شروعًا م�ستدامًا، يجب �أن: 	.2

يكون مربحًا. �أ.	
تزداد �شهرته كلّ عام. ب.	

يكون �آمنًا. ج.	
كلّ ما ورد �سابقًا. د.	

في عام 2027، كم �سيدفع زائر منتجع التزلج ل�شراء تذكرة م�صعد، و�إنفاق مبلغ متو�سط من المال على  	.3

الطعام، وتلقّي در�س في التزلج، و�إنفاق مبلغ متو�سط من المال على ا�ستئجار المعدات؟
655 ريالً �سعوديًّا. �أ.	
755 ريالً �سعوديًّا. ب.	
855 ريالً �سعوديًّا. ج.	
955 ريالً �سعوديًّا. د.	

ما الن�سبة المئوية للتغيّر في تكلفة الخدمات من ال��سؤال 3، بين عامَي 2026 و2028؟ قرّب �إجابتك �إلى  	.4

منزلة ع�شرية واحدة.
0.7‏%. �أ.	
0.8‏%. ب.	
0.9‏%. ج.	
.%1.0 د.	
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مخرجات م�شروع منتجع التزلج
يحتاج م�شروع منتجع التزلج الجديد �إلى �إدارة هوام�ش ربحه بعناية ل�ضمان نجاحه، وتُعدّ هذه 
ا  ا لأي منتجع )وبالتالي فهي م�ؤ�شر �أداء رئي�س م�شترك(، ولكنها مهمة خ�صو�صً الخطوة �أمرًا مهمًّ
بالن�سبة �إلى المنتجعات التي تحاول �أن تثبت وجودها في بلد يكون التزلج فيه �أمرًا غير معتاد. وكما 
�سبق ور�أينا، قد يزداد الو�ضع تعقيدًا بفعل الت�أثيرات الناجمة عن تغيّر المناخ والاقت�صاد العالمي.
التنفيذيين لمنتجع  المديرين  ي�ساعد  �أن  �ش�أنه  بيانات من  �إن�شاء جدول  �إليك مهمة  �أُ�سندت 
التزلج على اتخاذ القرارات، حتى تتمكن من م�ساعدتهم على ا�ستك�شاف نماذج مالية مختلفة قبل 
تقديم تو�صية محددة. �أمّا الآن، فحان الوقت لنمذجة تلك ال�سيناريوهات حتى تتمكن من تجميع 

عنا�صر تقريرك.
يود مديرو منتجع التزلج �أن ت�ستك�شف ثلاثة �سيناريوهات: �سيناريو متفائل، و�سيناريو محايد، 
و�سيناريو مت�شائم. و�سيتلقون جميع بياناتك، ولكنهم لا يريدون �أن يروا �سوى توقعات هام�ش الربح 
في تقريرك. ويرغب المديرون في �أن ت�ستك�شف كلّ من هذه ال�سيناريوهات الثلاثة مرتين: ففي 
المرة الأولى يكون المنتجع مغلقًا لأنه خارج مو�سم التزلج، وفي المرة  الثانية يكون المنتجع مفتوحًا 
 ،2028 التزلج حتى عام  للعمل خارج مو�سم  المنتجع جاهزًا  يكون  لن  ومع ذلك،  العام.  طوال 

وبالتالي �ستكون النتائج هي نف�سها با�ستثناء عام 2028.
و�ستحتاج �إلى ت�شغيل "�أداة �إدارة ال�سيناريو" في كلّ �سيناريو من ال�سيناريوهات الثلاثة. لكن قبل 
ذلك، �أعدّ الأداة ب�إدخال قيم المدخلات لل�سيناريو المطلوب. وفي المرة الأولى، ت�أكّد من تعيين 
كلّ قيم المدخلات لـ "خارج عن مو�سم التزلج" على "N"، و�أدخل مدخلات ال�سيناريو المتفائل 
)المو�ضحة فيما يلي(. اِبد�أ بتحديد قيم المدخلات فيما تعمل على كلّ �سيناريو من ال�سيناريوهات. 

قيم المدخلات التي �ست�ستخدمها كما ي�أتي:
• ال�سيناريو المتفائل: �سيزداد عدد المتزلجين بن�سبة 1% كلّ عام، وتبدو الآفاق الاقت�صادية 	

جيّدة. �سيكون عامل تغيّر المناخ �صفرًا في عامَي 2026 و2027، و-3% في عام 2028.
• ال�سيناريو المحايد: �سيبقى عدد المتزلجين كما هو )بدون زيادة �أو نق�صان في الن�سبة 	

المئوية(، وتبدو الآفاق الاقت�صادية جيّدة. �سيكون عامل تغيّر المناخ -2% في عامَي 2026 
و2027، و-6% في عام 2028.

• ال�سيناريو المت�شائم: �سيزداد عدد المتزلجين بن�سبة 3% كلّ عام، وتبدو الآفاق الاقت�صادية 	
�سيئة. �سيكون عامل تغيّر المناخ -8% في الأعوام 2026، و2027، و2028.
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�شغّل اأداة اإدارة ال�شيناريو بالنقر اأولًا على علامة التبويب بيانات الواردة على ال�شريط، ثم حدد 
علامة التبويب تحليل "ماذا اإذا" واختر اأداة اإدارة ال�شيناريو )اُنظر ال�شكل "9-13"(.

ال�سكل "13-9": حدد اأداة اإدارة �سيناريو 

�شتظهر نافذة اأداة اإدارة ال�شيناريو )اُنظر ال�شكل "13-10"(. انقر على زر الاإ�شافة لت�شف 
ال�شيناريو الاأول.

ال�سكل "13-10": انقر عل ر الإسافة لإسافة �سيناريو 

المتغيّرة. لاحظ الخلايا  اأدخل نطاق الخلايا  ال�شيناريو، ثم  "متفائل" في مربع ا�شم  اأدخل 
المظللة باللون الاأ�شفر في ال�شكل "13-11". وكما ترى، اإن الخلايا المتغيرة غير متجاورة، لذا 

اأدخل النطاقين مف�شولين با�شتخدام فا�شلة )كما هو مو�شح في ال�شكل "12-13"(.

ال�سكل "13-11": ا�ستخدم البيانات في الخلايا المللة لتن�س ال�سيناريو المتائل 
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ال�سكل "13-12": اأدخل النطاقين م�سولين با�ستخدام فاسلة 

�شتملاأ اأداة اإدارة ال�شيناريو قيم الخلايا المتغيّرة با�شتخدام القيم الواردة في ورقة عملك 
ت�شغيل  قبل  �شيناريو  لكلّ  المنا�شبة  القيم  اإدخال  عليك  ال�شبب،  ولهذا   ،)"13-13" )ال�شكل 
اأداة اإدارة ال�شيناريو. راجع كلّ قيمة بدقة و�شححها عند الحاجة. انقر على زر موافق لحفظ 

ال�شيناريو.
ال�سكل "13-13": تحقق من قيم ال�سيناريو بدقة

كرر العملية نف�شها لل�شيناريو المحايد وال�شيناريو المت�شائم )اُنظر ال�شكل "13-14"(. تذكّر 
اأن تحدّث قيم المدخلات الاأ�شا�شية لكلّ �شيناريو قبل اأن تن�شئ ال�شيناريو الاآخر في اأداة اإدارة 

ال�شيناريو.
ال�سكل "13-14": اأدخل القيم ال�سحيحة لل�سيناريوين الخرين
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يمكنك التحقق من عملك من خلال تحديد �أحد ال�سيناريوهات الثلاثة في نافذة �أداة �إدارة 
ال�سيناريو ومن ثم النقر على �إظهار Show. اُنظر �إلى المدخلات في ورقة عملك. عندما تنقر على 
"متفائل"، يجب �أن تتغيّر القيم �إلى قيم الحالة المتفائلة، �أما �إذا نقرت على "مت�شائم"، ف�ستتغيّر 

�إلى قيم الحالة المت�شائمة. �إذا بدا كلّ �شيء �صحيحًا، انقر على زر الملخ�ص.

لنوع  ال�سيناريو  انقر على تلخي�ص  ال�سيناريو.  نوافذ تلخي�ص  ال�سيناريو  �إدارة  �أداة  �ستعر�ض 
التقرير. وبعد ذلك، �أدخل ملخ�ص النتائج الرئي�سة التي تهمك. وبما �أن الإدارة ترغب في معرفة 
�صافي دخلها، والنقد المتوفر، والديون الم�ستحقة وكذلك هوام�ش الربح في العام 2028، عليك 

تحديد نطاق الخلايا E25:E28 )ال�شكل "15-13"(.

ال�شكل "13-15": �أدخل نطاق الخلايا ال�صحيح في نافذة تلخي�ص ال�سيناريو

�ستن�شئ �أداة �إدارة ال�سيناريو ورقة عمل جديدة با�سم "تلخي�ص ال�سيناريو". انقر بزر الف�أرة 
الأيمن على علامة التبويب هذه و�أعد ت�سميتها "في المو�سم". �سيظهر تلخي�ص ال�سيناريو نتائج 

الحالات المتفائلة والمحايدة والمت�شائمة.

قد يحتاج التلخي�ص �إلى التنقيح. لذا، ظلل العمود D، وانقر على زر الف�أرة الأيمن واحذفه. بعد 
ذلك، ظلل ال�صفوف 19-21، وانقر على زر الف�أرة الأيمن واحذف المحتويات. ظلل نطاق الخلايا 
D3:G18 وانقر على زر محاذاة الن�ص الو�سطي. ظلّل الخلايا C15:C18، ثم انقر عليها بزر الف�أرة 

الأيمن، واختر م�سح المحتويات. ان�سخ الت�سميات الو�صفية من ورقة عملك و�أل�صقها في الخلايا 
B15:B18. قد تحتاج �إلى تعديل عر�ض الأعمدة B و C لت�سع الت�سميات الو�صفية. على تلخي�صك 

المكتمل �أن يبدو كالذي يظهر في ال�شكل "13-17". يعر�ض ال�شكلان "13-16" و"13-17" التلخي�ص 
قبل التنقيح وبعده.
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ال�شكل "13-16": تلخي�ص ال�سيناريو قبل التنقيح

ال�شكل "13-17": تلخي�ص ال�سيناريو بعد التنقيح

تتوقع مجموعة ال�سيناريوهات نتائج الت�شغيل الرئي�سة خلال مو�سم التزلج فقط. تود الإدارة 
�إعداد مجموعة ثانية من ال�سيناريوهات حيث يبقى المنتجع مفتوحًا على مدار العام. تذكر �أن 
المنتجع �سيحتاج �إلى الا�ستعداد للعمل في الفترات غير المو�سمية، وبالتالي لن يكون قادرًا على 

فتح �أبوابه خلال الفترات غير المو�سمية حتى العام 2028.
كرر العملية ب�أكملها لحالة العمل على مدار العام، وا�ستبدل ال�سيناريوهات )متفائل، محايد، 
كلّ معلمات  2028. راجع بدقة  المو�سمية في عام  العمليات غير  لتمثيل   "Y" ومت�شائم( بحرف 
�إدارة  �أداة  "ملخ�ص". �ستن�شئ  �أن كلّ �شيء �صحيح، انقر على زر  ال�سيناريوهات، وعندما يبدو 
ال�سيناريو ورقة عمل جديدة. وكما كان الحال �سابقًا، �أعد ت�سمية الورقة من خلال النقر بزر الف�أرة 
الأيمن على علامة التبويب وتغيير ا�سم ورقة العمل �إلى "على مدار العام". كرر الخطوات التي 

�أنجزتها �سابقًا لتنقيح تقرير التلخي�ص.
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"1813"

"113"

"1-13" 


2025

2026

2027

 2028

 2028

              
 

.dotx
 .1

"".2
 "".3

"".4
    .5

 



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ل �إلى النتائج في ق�سم المنهجية. فكّر في الآلية التي  6. �ا�شرح الأ�ساليب التي اعتمدتها لتتو�صّ
اعتمدتها لإن�شاء جدول البيانات، وح�ساب البيانات، وا�ستخدام "�أداة �إدارة ال�سيناريو".

لت �إليها  7. �بعد ذلك، �أكمل ق�سم النتائج. لي�س من ال�ضروري �أن تقدّم جميع النتائج التي تو�صّ
�إلى فريق الإدارة، بل ان�سخ الجمل الآتية واملأ الفراغات بالمعلومات ال�صحيحة.

. يبلغ هام�ش الربح المحايد لعام 2026 
. يبلغ هام�ش الربح المت�شائم لعام 2027 

. �يبلغ هام�ش الربح المتفائل لعام 2028، �إذا �أُغلق المنتجع خارج مو�سم التزلج، 
. �يبلغ هام�ش الربح المت�شائم لعام 2028، �إذا ظلّ المنتجع مفتوحًا على مدار العام، 

8. �كما توقعنا، ف�إن ال�سيناريو المتفائل يعود ب�أف�ضل النتائج على هوام�ش ربح المنتجع. ولكن 
نظرًا �إلى �أن بع�ض العوامل خارجة عن �سيطرتنا، ف�إننا لا نعرف ما �إذا كان الواقع �سيتوافق 

مع التوقعات المتفائلة �أو المحايدة �أو المت�شائمة.
�أكمِل ق�سم التحليل بالإجابة عن ال�س�ؤال التالي:

هل يجب �إغلاق المنتجع خارج مو�سم التزلج �أو يجب �أن يظلّ مفتوحًا على مدار العام؟
 
 
 
 
 

لت �إليها من  �فكّر - في �إجابتك - في جميع البيانات لكلّ �سيناريو، بما في ذلك النتائج التي تو�صّ
م �إجابة  ناحية �صافي الدخل، والنقد في متناول اليد، والديون الم�ستحقة، وهام�ش الربح. قدِّ

لة تت�ألف من فقرة واحدة على الأقل. مف�صّ
 
 
 
 
 

9. �بهذا ال�شكل تكون قد �أكملت �صلب التقرير، ويمكنك الآن �أن تنتقل �إلى ق�سم الملخ�ص التنفيذي 
ا. باتباع �إر�شادات نموذج التقرير. ولا تن�سَ �أن تجعل الملخ�ص موجزًا وغنيًّا بالمعلومات �أي�ضً
10. �لقد اكتمل تقريرك الآن، لذا احفظه بال�ضغط على "حفظ" من قائمة الملف، واعتمِد ال�صيغة 

.docx الآتية في ت�سمية الملف: ا�سمك _ منتجع التزلج _ تقرير
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 نبذة عن �شركة ال�سيارة الكهربائية
Electric car background

قبل 20 عامًا، كان �أحمد نائب رئي�س ق�سم الهند�سة في �أحد �أكبر م�صانع ال�سيارات في المملكة 
العربية ال�سعودية. غير �أن القلق كان ي�ساوره ب��شأن الآثار البيئية الم�ضرة الناجمة عن احتراق 
الوقود في محركات الاحتراق الداخلي، وتر�سخت لديه قناعة ب�أن الطلب على هذه المحركات 
�سيتراجع ب�شكل كبير في نهاية المطاف، ب�سبب الأ�ضرار البيئية التي ت�سببها. واقترح على ال�شركة 

البدء بت�صنيع مركبات كهربائية، لكن بعد جدل طويل، رف�ضت الإدارة اقتراحه.
وب�ضعة  هو  ف�أن��شأ  به،  خا�صة  �شركة  وت�أ�سي�س  الا�ستقالة  وقرر  القرار  هذا  من  �أحمد  ا�ستاء 
مهند�سين �شباب �آخرين �شركتهم الخا�صة، و�أطلقوا عليها ا�سم "ال�سيارة الكهربائية". كان �أحمد 
وفريقه على يقين �أن با�ستطاعتهم �صنع �سيارة تلقى رواجًا وقادرة على ال�سير ب�سرعة عالية على 
الرغم من �أنها تعمل فقط على طاقة البطاريات. كما كانوا مت�أكدين من �أنهم �سيبيعون ال�سيارة 
لطبقة ثرية �آخذة في الات�ساع، لأنه من المتوقع �أن يهتموا �أكثر مع مرور الوقت بالق�ضايا البيئية 

و�أن يبحثوا عن بدائل للوقود الأحفوري.
ال�شكل "14-1": و�صلت عمليات ال�شركة التي �أ�س�سها �أحمد، ال�سيارة الكهربائية، �إلى مرحلة مهمة



477م�شروع ال�سيارة الكهربائية

�إ�ستراتيجية "ال�سيارة الكهربائية" ذات المراحل الثلاث:
	�في المرحلة الأولى، �ستطور ال�شركة �سيارة ريا�ضية باهظة الثمن. قد لا يكون ذلك مربحًا،  .1

لكنه �سي�ساهم في ت�أ�سي�س العلامة التجارية لل�شركة.
	�في المرحلة الثانية، �ست�صنع ال�شركة �سيارة �أقل ثمنًا �ستجذب �شريحة �أكبر من العملاء.  .2

و�ستحوّل هذه ال�سيارة وهي من نوع �سيدان "ال�سيارة الكهربائية" �إلى �شركة �سيارات 
ناجحة �سيكون لها مكانة مهمة في ال�سوق لفترة طويلة.

	�في المرحلة الثالثة، �ستغيّر ال�شركة �أ�سقف �سياراتها لتولّد طاقة �شم�سية كافية لإعادة �شحن  .3

بطارية ال�سيارة ب�شكل متوا�صل.

 لن تحرق ال�سيارات الم�صنعة في المرحلتين الأولى والثانية الوقود، غير �أنه من ال�ضروري �شحن
تبعث  ما  �إن�شاء محطة طاقة في منطقة  بدّ من  لا  �أنه  يعني  �آخر، مما  �إلى  وقت  بطارياتها من 
الهيدروكربون في الهواء الطلق نتيجة لتوليد الكهرباء وذلك بهدف �إعادة �شحن البطارية. �إن هذه 
العملية �أقل تلويثًا من احتراق الوقود داخل محرك ال�سيارة، �إلا �أن �أحمد وفريقه �أرادوا �أن تعمل 

�سياراتهم من دون حرق موارد هيدروكربونية، وبالتالي لا ت�سبب �أي تلوث.
في المرحلة الثالثة من �إ�ستراتيجيتها، �ستعدل ال�شركة �أ�سقف �سياراتها لت�شمل الألواح ال�شم�سية 
التي تولّد الطاقة اللازمة لإعادة �شحن البطاريات ب�شكل م�ستمر. وقد يلغي ذلك حاجة المركبات 
ينفذ  �أن  قبل  لل�شركة  المالي  الا�ستقرار  من  الت�أكد  يريد  �أحمد  �أن  غير  الوقود.  ا�ستخدام  �إلى 

الا�ستثمارات المطلوبة للمرحلة التالية.
في البداية، �أنفقت "ال�سيارة الكهربائية" �أموالً طائلة، و�شملت �أبرز م�صاريفها:

• �إن�شاء م�صنع.	
• "البحث والتطوير" وهي عملية تنفذها ال�شركات بهدف تطوير منتجات جديدة وتح�سين 	

منتجاتها الحالية.
• �إن�شاء �شبكة من محطات ال�شحن.	
• "ال�سيارة 	 �شركة  تخ�صم  ب�أن  يق�ضي  اتفاق  وهي  الريا�ضية،  ال�سيارات  ا�ستبدال  �ضمانات 

الكهربائية" مبلغًا معيّنًا )�أو ن�سبة مئوية من قيمة ال�سيارة( حين يرغب الم�شتري في ا�ستبدال 
مركبته الكهربائية بطراز �أحدث خلال الأعوام القادمة.

وحققت ال�سيارات الريا�ضية التي �صنعتها "ال�سيارة الكهربائية" مبيعات فورية بف�ضل خطوطها 
الأنيقة وت�سارعها الرائع وخيار ا�ستبدالها. في �إطار الخطة، يح�صل الم�شتري على �ضمان ب�أن تبقى 

قيمة ال�سيارة الريا�ضية مرتفعة لمدة ثمانية �أعوام قبل ا�ستبدالها ب�سيارة جديدة.
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على �سبيل المثال: �سيارة ريا�ضية اُ�شتُريت عام 2015 من �شركة "ال�سيارة الكهربائية"، مقابل 
240,000 ريال �سعودي، �سي�صبح �سعرها 188,000 ريال �سعودي في 2022، و180,000 ريال �سعودي 

في 2023، و172,000 ريال �سعودي في 2024. 
الأولى من  الأعوام  ال�سيارات خلال  ب�شراء  العملاء  �إقناع  لقد �ساهم برنامج الا�ستبدال في 
ت�أ�سي�س ال�شركة. واجهت ال�شركة خلال تلك الفترة بع�ض الالتزامات الأولية من العملاء، لكن 
البرنامج لم يُحمّلها �أعباء مالية كبيرة خلال الأعوام القليلة الما�ضية. مع ذلك، يرى المحا�سبون 
في ال�شركة �أنه لا بدّ من تخ�صي�ص مبلغ لدفع التعوي�ضات المحتملة الناتجة عن الالتزامات التي 
3.75 مليارات ريال �سعودي كحدّ �أق�صى. وتعتقد الإدارة �أن لا حاجة بعد الآن لبرنامج  تُقدّر بـ 
الا�ستبدال، وبذلك توقفت عن تطبيقه للأعوام القادمة، لكن احتمال تخ�صي�ص مبلغ لل�سيارات 

المباعة الأقدم ما زال قائمًا.
�إلى  تتطلع  وهي  �إ�ستراتيجيتها  من  الأولى  المرحلة  نهاية  �إلى  الكهربائية"  "ال�سيارة  و�صلت 
المرحلة الثانية. تطوران رئي�سان في الأعوام الما�ضية يتطلبان نفقات ر�أ�سمالية في الم�ستقبل، 

هما:
• �صمّم مهند�سو "ال�سيارة الكهربائية" �سيارة عائلية من نوع �سيدان ذات �سعر مقبول، وتعلموا 	

بناءها، وهم يعتزمون البدء ببيعها العام المقبل، وتو�سيع خط الإنتاج مع ازدياد المبيعات.
• فترة 	 �ستزيد  �أف�ضل  بطارية  ت�صنيع  والتطوير،  البحث  خلال  من  ال�شركة  مهند�سو  تعلّم 

القيادة بين كلّ عمليتَي �شحن، وذلك يمنحهم ميزة ت�سويقية في الم�ستقبل. لقد دخلوا في 
م�شروع م�شترك مع مزودي البطاريات للا�ستفادة من جهود البحث والتطوير �إلى �أق�صى 
حدّ. والم�شروع الم�شترك هو اتفاق قائم على المنفعة المتبادلة بين �شركتين لتقديم منتج 
�أو ي�ستحيل، تقديمها ب�شكل م�ستقل. �سوف يبنون م�صنعهم الخا�ص  �أو خدمة ما ي�صعب، 
من  ثابتة  �إمدادات  �سي�ضمن  الذي  الأمر  التالي،  الجيل  من  ال�سيارات  بطاريات  لت�صنيع 

البطاريات بتكاليف مدرو�سة.
ال�سيدان كافية  �أن تكون مبيعات �سيارات  ت�أمل الإدارة  �إذ  لل�شركة،  �إن هذه الفترة م�صيرية 
لتحقيق ربحية خلال الأعوام الثلاثة المقبلة. ف�إذا تمكنت "ال�سيارة الكهربائية" من تحقيق �أهداف 
�أن ال�شركة �ستر�سّخ وجودها في قطاع �صناعة ال�سيارات على المدى  الربح هذه، تعتقد الإدارة 
الطويل. في هذه المرحلة، تملك ال�شركة 33.75 مليار ريال �سعودي نقدًا، لكن الإدارة تدرك �أن 
الق�سم الأكبر من هذا المبلغ �سيُنفق خلال الأعوام الثلاثة المقبلة. وفيما يلي ال�س�ؤال المالي الأهم 

الذي يُطرح على الإدارة:
ما فر�ص ال�شركة في �أن تتمكن من تجاوز عام 2025 دون �أن يتعين عليها اقترا�ض ر�أ�سمال جديد؟
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اإن�سا جدول بيانات لدعم القرارات
Creating a spreadsheet for decision support

"ال�سيارة الكهربائية"، ثم  في هذا الدر�س، �ستُعِدّ جدول بيانات يمثّل الو�سع المالي ل�سركة 
�ست�ستخدم جدول البيانات لدعم القرار، وتكتب تقريرًا يوثّق تحليلك والنتائج التي تو�سلت اإليها.

اأولً، �ستن�سئ نموذج جدول بيانات خا�س بالقرار، يغطّي الأعوام الثلاثة من عام 2023 اإلى عام 
2025. ي�ساعدك هذا الق�سم على اإعداد كلّ مكوّن من مكوّنات جدول البيانات التالية قبل اإدخال 

�سيغ الخلايا:
• الثوابت.	
• المدخلات.	
• ملخ�س النتائج الرئي�سة.	
• العمليات الح�سابية.	
• قائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية.	
• الديون الم�ستحقة.	

فيما ياأتي مناق�سة حول كلّ ق�سم من الأق�سام.
 )xlsx. 14 ام�سح رمز ال�ستجابة ال�سريعة للو�سول اإلى ملف التمارين )ملف بيانات الف�سل

الذي �ست�ستخدمه في هذا الدر�س.

ق�سم الثوابت
Constants section

يجب اأن يت�سمّن جدول بياناتك الثوابت التالية )اُنظر ال�سكل "2-14"(.
• الحدّ الأدنى من النقد ال�سروري في بداية العام: ترغب ال�سركة في اأن تملك 3.75 مليار 	

المال  براأ�س  �سيزودها  وهذا   ،)C4:E4( كلّ عام بداية  في  الأقل  على  نقدًا  �سعودي  ريال 
اأحد  من  تقتر�س  اأن  ال�سركة  باإمكان  اأنه  افتر�س  العام.  خلال  اأعمالها  لإدارة  المتداول 

الم�سارف في نهاية العام لتبداأ العام الجديد بهذا المبلغ.
• التكاليف الراأ�سمالية المتوقعة: تتوقع ال�سركة اإنفاق 7.5 مليارات ريال �سعودي في العام 	

.)C5:E5( على تو�سيع خط الت�سنيع وم�سنع البطاريات وم�سروعات اأخرى
• تكاليف البحث والتطوير: من المتوقع اأن ت�سل تكاليف البحث والتطوير اإلى 1.875 مليار 	

.)C6:E6( ريال �سعودي في العام
• التكاليف الثابتة: من المتوقع اأن ت�سجل النفقات ال�سنوية، مثل: تكاليف المبيعات والتكاليف 	

.)C7:E7( الإدارية، 1.875 مليار ريال �سعودي في العام
• التكلفة ال�سنوية لت�سغيل محطة �سحن: ي�سل متو�سط نفقات كلّ محطة �سحن اإلى 375,000 	

.)C8:E8( ريال �سعودي في العام

بالن�سبة اإلى 
العملة، ل تن�سَ 

تغيير تن�سيق 
الرقم اإلى 

عملة، اأي ريال 
�سعودي. لإتمام 

هذا التمرين، 
يجب اأن 

تحتوي الأرقام 
على خانتين 

ع�سريتين.

لمحة �سريعة



الفصل 14 480

ال�شكل "14-2": ق�سم الثوابت كاملً

 ق�سم المدخلات
Inputs section

يجب �أن يت�ضمّن جدول بياناتك المدخلات الآتية للأعوام 2023 �إلى 2025: )اُنظر ال�شكل "3-14"(
• الوقود 	 من  لتر  تكلفة  ت�ؤثّر   :)D/S/U( م�ستقرة/تنخف�ض(  )ترتفع/تبقى  الوقود  تكلفة 

على مبيعات ال�سيارة الكهربائية و�أ�سعار البيع. فعندما ترتفع هذه التكلفة، تزداد مبيعات 
ال�سيارات الكهربائية ويرتفع �سعرها، والعك�س �صحيح. وبالتالي، ت�أمل �إدارة ال�شركة �أن ترتفع 
�أ�سعار الوقود في الأعوام القادمة. �أدخل "D" في حال �أ�شارت التوقعات �إلى انخفا�ض �سعر 
الوقود، و"U" في حال �أ�شارت �إلى ارتفاعه، و "S" �إن كان من المتوقع �أن يبقى على حاله. 

.B11 في الخلية "U" ينطبق هذا المدخل على الأعوام كلّها. �أما الآن ف�أدخل
• معدل مطالبات ال�ضمان: ما الن�سبة المئوية للالتزامات المحتملة البالغة 3.75 مليار ريال 	

�سعودي التي قد تُدفع؟ تتوقع ال�شركة �أن ت�ساوي الن�سبة 1% كلّ عام، لذا �أدخِل "0.01" في 
ق هذه الخلايا كن�سب مئوية. C12:E12 ون�سِّ

• عامل خف�ض تكلفة الوحدة: كلما ازدادت خبرة ال�شركة ومعرفتها في �صناعة ال�سيارات 	
وحدّثت م�صنعها، تراجعت تكلفة الوحدة. �إذا كنت تتوقع تراجعًا بن�سبة 3% كلّ العام، ف�أدخل 

"0.03" في C13:E13 ون�سّق هذه الخلايا كن�سب مئوية.
• عدد مواقع ال�شحن الجديدة: على ال�شركة زيادة عدد مواقع ال�شحن با�ستمرار باعتبارها 	

.C14:E14 إحدى �أدوات الت�سويق. �أدخل 30 موقعًا جديدًا لكلّ عام في الخلايا�
• الوحدات - )�أثر زخم ال�سوق( )ن�سب مئوية(: تعتقد الإدارة �أن الوقت في �صالحها: فمع 	

مرور الوقت، ي�صبح �شراء �سيارة كهربائية قرارًا ح�ضاريًّا، وهذا �سيزيد مبيعات ال�سيارات. 
وتطلق الإدارة على هذه العملية ت�سمية �أثر زخم ال�سوق Market momentum effect، فكلّ 
العوامل الاقت�صادية  النظر عن  �إلى حدّ ما، بغ�ضّ  ال�شركة  اتجاه  ال�سوق على  عام �سي�ؤثّر 
الأخرى. �إذا كنت تتوقع مثلً ارتفاع عدد ال�سيارات المباعة بن�سبة 7% في عام، ف�أدخل الرقم 

ق هذه الخلايا كن�سب مئوية. "0.07"، �أدخل هذه القيمة في الخلايا C15:E15 ون�سِّ

�أثر زخم ال�سوق Market momentum effect: عند تر�سيخ اتجاه معيّن، من المتوقع �أن يتحرك 
ال�سوق في هذا الاتجاه ال�سائد نف�سه، لكن مع اختلاف �سرعة تحركه.

تعريف

لتن�سيق قيم خلية 
ما، �أنقر بزر 

الف�أرة الأيمن 
على الخلية، 

وحدد تن�سيق 
الخلية، واختر 
التن�سيق الذي 
تريد تطبيقه 

)الرقم، العملة، 
�إلخ(، �أو يمكنك 

النقر على الرمز 
المنا�سب لتعيين 

التن�سيق في 
الجزء العلوي 
من ال�شريط 

الرئي�س.

لمحة �سريعة
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ال�سكل "14-3": ق�سم المدخلت الكامل

ق�سم ملخ�ص النتائ الرئي�سة
Summary of key results section

لكلّ عام، يجب اأن يح�سب جدول بياناتك �سافي الدخل والنقد المتوفر في نهاية العام، والديون 
القيم في جدول  �ستح�سب هذه  العام.  نهاية  والم�سارف( في  ال�سندات  )اإلى حملة  الم�ستحقة 
البيانات لحقًا، ثم ان�سخها واأل�سقها هنا )اُنظر ال�سكل "14-4"( على �سبيل المثال: تُح�سب قيمة 
اإجمالي الدخل خلال عام 2023 في الخلية C56. لذلك، اأدخل C56=  في الخلية C18 لتكرار القيمة 

في ملخ�س النتائج هذا.
ال�سكل "14-4": هيكل ق�سم ملخ�ص النتائ الرئي�سة

ق�سم العمليات الح�سابية
Calculations section

عليك ح�ساب النتائج المرحلية )اُنظر ال�سكل "14-5"( التي �ستُ�ستخدم في قائمة الدخل وقائمة 
التدفقات النقدية لحقًا. ا�ستخدم العنونة المطلقة عند ال�سرورة، يجب ح�ساب القيم بوا�سطة 
�سيغ الخلايا؛ ل ت�ستخدم اأرقامًا ثابتة في ال�سيغ اإل عندما يُطلب منك ذلك. ويجب األ ت�سير �سيغ 

الخلايا اإلى اأي خلية قيمتها "NA" )ل ينطبق(.

لتكرار قيمة من 
خلية اإلى اأخرى 
في ورقة العمل، 

ا�ستخدم 
"= عنونة 

الخلايا". على 
�سبيل المثال: 

لتكرار محتويات 
الخلية M65 اإلى 

 ،C12  الخلية
عليك اإدخال 
"M65 =" في 

 .C12 الخلية
وبذلك �ستتكرر 

.M65 قيمة

لمحة �سريعة
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ال�شكل "14-5": هيكل ق�سم العمليات الح�سابية

• مواقع ال�شحن: في نهاية العام 2022، كانت ال�شركة تملك 600 موقع �شحن. �سيزداد عدد 	
المواقع كلّ عام بواقع الرقم في ق�سم المدخلات )من C14(. �ستملأ هذه القيم عندما تن�شئ 

نماذج ل�سيناريوهات مختلفة لاحقًا.
• الريا�ضية 	 ال�سيارات  عدد  على  عوامل  ثلاثة  �ست�ؤثّر   :)%( المباعة  الوحدات  عدد  تغيّر 

و�سيارات ال�سيدان العائلية المباعة كلّ عام: �أثر زخم ال�سوق، تكلفة الوقود, وعدد مواقع 
ال�شحن الجديدة.

• 	.)C15 أثر زخم ال�سوق: يمكن ن�سخ هذه الزيادة في الن�سبة المئوية من ق�سم المدخلات )من�
• 	 =IF أثر �سعر الوقود: ي�شكل اتجاه �سعر الوقود �إحدى قيم ق�سم المدخلات. ا�ستخدم الدالة�

المدمجة لتحديد هذه القيمة.
- �اختبار 1: �إذا كان من المتوقع �أن يتراجع ال�سعر، فالأثر �سيكون − 5% )بعبارة �أخرى، 

�ستتراجع مبيعات الوحدة بن�سبة %5 خلال العام(.
- �اختبار 2: �إذا كان من المتوقع �أن يرتفع ال�سعر، فالأثر �سيكون + 5% )�أي �أن مبيعات 

الوحدة �سترتفع بن�سبة 5% خلال العام(.
- �غير ذلك: �إذا كان من المتوقع �أن ت�ستقر الأ�سعار، لن يكون هناك �أثر )"0"(.

• �أثر مواقع ال�شحن الجديدة: ا�ستخدم الدالة IF= المدمجة لتحديد هذه القيمة.	
- �اختبار 1: في حال �إن�شاء �أكثر من 100 موقع �شحن جديد، ف�سيكون الأثر المتوقع على 

الوحدات المباعة + 5%. 
- �اختبار 2: في حال �إن�شاء �أكثر من 75 موقع �شحن جديد، ف�سيكون الأثر المتوقع + %3.
- �اختبار 3: في حال �إن�شاء �أكثر من 25 موقع �شحن جديد، ف�سيكون الأثر المتوقع + %2.

- �غير ذلك: لن يترتب �أي �أثر )"0"(.
• �إجمالي التغيّر: �إن �إجمالي الن�سبة المئوية للتغيّر المتوقع في عدد الوحدات المباعة هو 	

.C25:C27 مجموع �آثار زخم ال�سوق و�سعر الوقود ومواقع ال�شحن الجديدة

=IF (C14 > 
100,0.05, 
IF ((C14 > 
75,0.03,
IF(C14 > 
25,0.02,0)))

لمحة �سريعة

=IF ($B$11 = 
"U", 0.05, IF 
($B$11 = "D", 
− 0.05,0))

لمحة �سريعة
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• الوحدات المباعة )ال�سيارات الريا�ضية(: �إن عدد الوحدات المباعة خلال عام هو مجموع 	
مبيعات العام ال�سابق والن�سبة المئوية الإجمالية للتغيّر المتوقع على �صعيد عدد الوحدات 
 ،2022 عام  في  ريا�ضية  �سيارة   53,000 بيعت  �إذا  المثال:  �سبيل  على   .)C28( المباعة 
2023، ف�سيكون عدد الوحدات المباعة 10% في عام   و�أ�شارت التوقعات �إلى زيادة بن�سبة 

.58,300 = 53,000 × (0.10 + 1)

• 2022. لكن 	 الوحدات المباعة )ال�سيارات العائلية(: لم تُبع �أي �سيارة �سيدان عائلية في 
الإدارة تعتقد �أنه �ستُباع 20,000 �سيارة في 2023، مع �إ�ضافة �أو طرح التغيّر المتوقع في عدد 
 ،2023 10% عام  �إلى زيادة بن�سبة  �أ�شارت التوقعات  الوحدات المباعة. بالتالي، في حال 
ف�سيبلغ عدد الوحدات المباعة (1 + 0.10) × 20,000 = 22,000. وخلال الأعوام اللاحقة، 
الإجمالية  المئوية  والن�سبة  ال�سابق  العام  المباعة مجموع مبيعات  الوحدات  �سي�شكل عدد 

للتغيّر المتوقع على �صعيد عدد الوحدات المباعة.
• و�سيارات 	 الريا�ضية  ال�سيارات  بيع  �سعر  �ست�ؤثّر ثلاثة عوامل على  البيع )%(:  �سعر  تغيّر 

ال�شحن  مواقع  وعدد  الوقود  تكلفة  ال�سوق،  زخم  �أثر  عام:  كلّ  المباعة  العائلية  ال�سيدان 
الجديدة.

• 	.)C15 أثر زخم ال�سوق: نُ�سخت هذه القيمة من ق�سم المدخلات )من�
• �أثر �سعر الوقود: ا�ستخدم الدالة IF= لح�ساب �أثر �سعر الوقود.	

- �اختبار 1: في حال كان من المتوقع �أن ترتفع �أ�سعار الوقود، ف�ستزداد �أ�سعار بيع ال�سيارات 
الريا�ضية و�سيارات ال�سيدان بن�سبة 3% لكلّ عام. 

- �غير ذلك: لن يترتب �أي �أثر على �أ�سعار البيع.
• �أثر مواقع ال�شحن الجديدة: ا�ستخدم الدالة IF= لح�ساب �أثر مواقع ال�شحن الجديدة.	

ال�سيارات  بيع  �أ�سعار  ف�ستزداد   ،25 الجديدة  ال�شحن  �إذا تخطى عدد مواقع   :1 - �اختبار 
الريا�ضية و�سيارات ال�سيدان بن�سبة 1% خلال العام. 

- �غير ذلك: لن يترتب �أي �أثر على �أ�سعار البيع.
• �إجمالي التغيّر: �إن �إجمالي الن�سبة المئوية للتغيّر المتوقع في �أ�سعار بيع ال�سيارات الريا�ضية 	

و�سيارات ال�سيدان العائلية، هو مجموع �آثار زخم ال�سوق و�سعر الوقود و�آثار موقع ال�شحن الجديد.
• �سعر البيع )ال�سيارات الريا�ضية(: �سعر البيع خلال العام هو نتيجة ح�ساب دالة �سعر العام 	

 ال�سابق والن�سبة المئوية الإجمالية للتغيّر المتوقع )C35(. مثلً: كان �سعر البيع في عام 2023 
280,000 ريال �سعودي, و�إذا كان �إجمالي التغيّر المتوقع يبلغ 5%، ف�سي�صل �سعر البيع في 

2023 �إلى (1 + 0.05) × 280,000 = 294,000 ريال �سعودي.

• �سعر البيع )ال�سيارات العائلية(: لم تُبع �أي �سيارات �سيدان عائلية في 2022، لذا لم يُحدّد 	
�سعر البيع خلال ذلك العام. تعتقد الإدارة �أن �سعر البيع خلال 2023 يجب �أن يكون 130,000 
ريال �سعودي، مع زيادة �أو طرح التغيّر المتوقع. وبالتالي، �إذا كان من المتوقع ت�سجيل زيادة 
بن�سبة 5% خلال 2023، ف�سيبلغ �سعر البيع )1 + 0.05( × 130,000 ريال �سعودي = 136,500 

=IF ($B$11 = 
"U", 0.03, ,0)

لمحة �سريعة

=IF (C14> 
25,0.01,0)

لمحة �سريعة

�إن ال�صيغة هنا 
هي الآتية: 

= 53,000
(53,000 × 0.10)

يمكننا تب�سيط 
هذه ال�صيغة �إلى 

)1 + 0.10(
53,000 �أي

=B28*(1+C28).

لمحة �سريعة

 ثبّت  20,000 =
�ضمن هذه 

ال�صيغة في 
C30 الخلية

=20000 *(1+C28).

ا�ستخدم 
الوحدات المباعة 
في العام ال�سابق 

في �صيغة الخلايا 
 .D30:E30

لمحة �سريعة

يمكنك تثبيت 
130000 �ضمن 

ال�صيغة في 
،C37 الخلية

=130000

*(1+C35).

 ي�ستخدم �سعر 
بيع العام ال�سابق 
في �صيغ الخلايا 

 .D37:E37

لمحة �سريعة



الفصل 14 484

ريال �سعودي. وخلال الأعوام اللاحقة، �سيكون ال�سعر نتيجة مجموع ال�سعر ال�سائد خلال 
العام ال�سابق والن�سبة المئوية الإجمالية للتغيير المتوقع.

• تكلفة الوحدة )ال�سيارات الريا�ضية(: �إن تكلفة �إنتاج وحدة في عام ما, هي تكلفة العام 	
 .)C13( المدخلات  ق�سم  قيم  �إحدى  ي�شكّل  الذي  التكلفة،  خف�ض  عامل  ا  ناق�صً ال�سابق 
على �سبيل المثال: و�صلت تكلفة الوحدة عام 2022 �إلى 290,000 ريال �سعودي. و�إذا كانت 
التوقعات ت�شير �إلى تراجع بن�سبة 2% في عام 2023، ف�ست�صل تكلفة الوحدة �إلى )1 − 0.02( 

× 290,000 ريال �سعودي �أو 284,200 ريال �سعودي.
• تكلفة الوحدة )ال�سيارات العائلية(: لم تُطرح �أي �سيارات �سيدان عائلية للبيع في 2022. 	

وقدّرت الإدارة �أن ت�صل تكلفة الوحدة في 2023 �إلى 112,500 ريال �سعودي، بعد طرح �أثر �أي 
عامل يرتبط بخف�ض التكلفة )من C13(. وبذلك، في حال �أ�شارت التوقعات �إلى تراجع بن�سبة 
2% خلال العام 2023، ف�ست�صل تكلفة الوحدة �إلى )1 − 0.02( × 112,500 ريال �سعودي �أو 
110,250 ريال �سعودي. وخلال الأعوام اللاحقة، �ستكون تكلفة الوحدة تكلفة العام ال�سابق 

ا عامل خف�ض التكلفة المتوقع خلال العام. ناق�صً
ال�شكل "14-6": ق�سم العمليات الح�سابية الكامل

 قائمة الدخل والتدفقات النقدية
Income and cash flow statements

ت�ستند توقعات �صافي الدخل والتدفقات النقدية �إلى النقد المتوفر في بداية العام. ويلي هذه 
بو�ضوح في هذا  الخلايا  ولقراءة  العام.  نهاية  المتوفر في  النقد  الدخل وح�ساب  قائمة  القيمة 
الق�سم، لا بدّ من تن�سيق �أرقامها على �شكل عملة من دون ك�سور ع�شرية. كذلك، يجب ح�ساب القيم 
بوا�سطة �صيغ الخلايا؛ لا ت�ستخدم �أرقامًا ثابتة في ال�صيغ �إلا �إذا طُلب منك ذلك، ويجب �ألا ت�شير 
�صيغ الخلايا �إلى �أي خلية قيمتها "NA". على جداول بياناتك �أن تكون �شبيهة بتلك الموجودة في 

الأ�شكال "14-7" و"14-8"، ويلي كلّ �شكل مناق�شة حول البنود الواردة فيه.

قارن النتائج 
التي تو�صلت 

�إليها مع القيم 
الواردة في هذا 

ال�شكل. و�إذا 
اختلفت، راجع 

�صيغك وعناوين 
الخلايا.

تحقق من تقدمك
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ال�شكل "14-7": هيكل ق�سم قائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية

• 	.)B42( النقد المتوفر في بداية العام: تمثّل هذه القيمة النقد المتوفر عند نهاية العام ال�سابق
• مبيعات المركبات: ت�شكل �إيرادات ال�سيارات الريا�ضية و�سيارات ال�سيدان العائلية ناتجًا 	

C29:C30( الح�سابية  العمليات  ق�سم  في  ترد  قيم  وهي  البيع،  و�سعر  المباعة   للوحدات 
.)C36:C37و

• و�سيارات 	 الريا�ضية  ال�سيارات  �إيرادات  القيمة مجموعة  ت�ساوي هذه  الإيرادات:  �إجمالي 
.C45:C46 ال�سيدان العائلية

• تكلفة المركبات الريا�ضية والعائلية المباعة: ت�شكل هذه القيم ناتجًا للوحدات المباعة 	
.)C38:C39و C29:C30( وتكاليف الوحدات ذات ال�صلة المنقولة من ق�سم العمليات الح�سابية

• 	.)C6 تكاليف البحث والتطوير: تُن�سخ هذه القيمة من ق�سم الثوابت )من
• التكاليف الت�شغيلية لموقع ال�شحن: ي�شكل هذا المبلغ ناتجًا لمواقع ال�شحن )من C23 في 	

ق�سم العمليات الح�سابية( وتكلفة ت�شغيل كلّ محطة �شحن،)من C8 في ق�سم الثوابت(.
• ي�شكل المبلغ المدفوع 	 المبالغ المدفوعة على مطالبات �ضمان ال�سلعة )ال�سيارة(: 

عام 2023 الدالة التي تبين معدل مطالبات ال�ضمان للعام )من C12 في ق�سم 
3.75 مليارات ريال �سعودي  المدخلات(، وعلى الالتزامات المفتر�ضة البالغة قيمتها 

)= معدل مطالبات ال�ضمان × الالتزامات المفتر�ضة(. عليك �إدخال الرقم الثابت 3.75 

مليارات ريال �سعودي ل�صيغة عام 2023. وخلال الأعوام اللاحقة، �سي�شكل المبلغ 
3.75 مليارات ريال  نتيجة معدل مطالبات ال�ضمان للعام والالتزامات المتبقية، �أي 
�سعودي بعد طرح قيمة �أي مطالبات دُفعت في الأعوام ال�سابقة )= معدل مطالبات 

ال�ضمان × )الالتزامات المفتر�ضة لعام 2023 - الدفع لعام 2023((. ف�إذا و�صلت 
�ض  مثلً قيمة المطالبات المدفوعة عام 2023 �إلى 375 مليون ريال �سعودي، ف�ستُخفَّ

الالتزامات المفتر�ضة �إلى 3.375 مليارات ريال �سعودي في 2024. �أمّا في 2025، 
ف�ستبلغ قيمة معدل مطالبات ال�ضمان 2025  )3.75 مليارات ريال �سعودي - )الدفع 

لعام 2023 + الدفع لعام 2024((.

يمكن �أن ترد 
بع�ض البيانات 

التي تحتاج 
�إليها من هذا 

الق�سم في ق�سم 
�آخر من جدول 
ر  بياناتك. تذكَّ

عدم �إدخال قيم 
ثابتة للبيانات 

ما لم يُطلب 
منك ذلك؛ 

وا�ستخدام رمز 
"=" قبل مرجع 

الخلية "لنقل" 
المعلومات. 

راجع الف�صل 
الأول �إذا احتجت 

�إلى ذلك.

لمحة �سريعة

في 2024: 
 * D12 =

 3750000000(

))C53( −

في 2025: 
 * E12 =

 3750000000(

))D53 + C53( −

لمحة �سريعة
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• 	.)C7( التكاليف الثابتة: تُن�سخ هذه القيمة من ق�سم الثوابت
• �إجمالي التكاليف والنفقات: ت�ساوي هذه القيمة مجموع تكلفة ال�سيارات المباعة، وتكاليف 	

البحث والتطوير، وتكاليف ت�شغيل مواقع ال�شحن، والمبالغ المدفوعة على مطالبات �ضمان 
.)C49:C54( ال�سلعة، والتكاليف الثابتة

• �صافي الدخل: ت�ساوي هذه القيمة الفرق بين �إجمالي الإيرادات و�إجمالي التكاليف والنفقات 	
.)C47−C55(

"14-10" العنا�صر الواردة في ح�ساب النقد في نهاية العام. في ال�شكل، يمثّل  يظهر ال�شكل 
العمود B عام 2022، والعمود C عام 2023، ...�إلخ. �إن القيم لعام 2022 لا تنطبق )NA( با�ستثناء 

النقد المتوفر في نهاية العام، والذي يبلغ 9 مليار ريال �سعودي.
يجب ح�ساب القيم بوا�سطة �صيغ الخلايا؛ لا ت�ستخدم �أرقامًا ثابتة في ال�صيغ �إلا عندما يُطلب 

."NA" منك ذلك. ويجب �ألا ت�شير �صيغ الخلايا �إلى �أي خلية قيمتها
ال�شكل "14-8": ق�سم قائمة الدخل وقائمة التدفقات النقدية الكامل

 النقد المتوفر في نهاية العام
End-of-year cash on hand section

ال�شكل "14-9": هيكل ق�سم النقد المتوفر في نهاية العام

قارن النتائج 
التي تو�صلت 

�إليها مع القيم 
الواردة في هذا 

ال�شكل. و�إذا 
اختلفت، راجع 

�صيغك وعناوين 
الخلايا.

تحقق من تقدمك
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• النفقات الر�أ�سمالية المجدولة: تظهر هذه النفقات في التكاليف الر�أ�سمالية المتوقعة في 	
ق�سم الثوابت )C5(، وت�ساهم في تقلي�ص النقد المتوفر.

• رت المبالغ 	 �إعادة ت�سديد المبالغ الم�ستحقة لحملة ال�سندات: في نهاية العام 2022، قُدِّ
د خلال خم�سة �أعوام.  الم�ستحقة لحملة ال�سندات بـ 11.25 مليار ريال �سعودي، على �أن تُ�سدَّ
وبالتالي، لا بدّ من دفع 2.25 مليار ريال �سعودي �إلى حملة ال�سندات كلّ عام، و�إدخاله كمبلغ 

ثابت لكلّ عام.
• و�ضع �صافي النقد: ي�ساوي هذا المبلغ النقد المتوفر في بداية العام، بعد زيادة �صافي 	

الدخل المحقق في ذلك العام، وطرح النفقات الر�أ�سمالية المجدولة والدفعات الم�ستحقة 
�إلى حملة ال�سندات.

• �إ�ضافة - )الاقترا�ض من الم�صرف(: �إذا لم تملك ال�شركة الحدّ الأدنى للنقد الذي تحتاج 	
�إليه لبدء العام المقبل، فيمكنها الاقترا�ض من الم�صرف. �ست�ستخدم الدالة IF= لح�ساب 

ذلك.
- �اختبار: �إذا كان و�ضع �صافي النقد قبل الاقترا�ض > الحدّ لأدنى للنقد الذي تحتاج �إليه 

ال�شركة،
- فيمكنها: الاقترا�ض من الم�صرف )الحدّ الأدنى للنقد الذي تحتاج �إليه − و�ضع �صافي 

النقد(،
- غير ذلك: لن تقتر�ض ال�شركة �أي مبلغ من المال )"0"(.

• ي�ساوي - )النقد المتوفر في نهاية العام(: يمثّل هذا المبلغ و�ضع �صافي النقد زائد �أي 	
.)C60+C61( ،مبالغ مقتر�ضة من الم�صرف

ال�شكل "14-10": ق�سم النقد المتوفر كاملً في نهاية العام

 ق�سم الديون الم�ستحقة
Debt owed section

يُظهر هذا الق�سم عملية ح�سابية للديون الم�ستحقة لحملة ال�سندات والم�صرف، كما هو مو�ضح 
في ال�شكل "14-11". �إن قيم العام NA( 2022( لا تنطبق، با�ستثناء الديون الم�ستحقة في نهاية العام 
التي تمثّل ال�سندات الم�ستحقة المتبقية البالغة قيمتها 11.25 مليار ريال �سعودي )كما هو مو�ضح 

في ال�شكل "12-14"(.

قارن النتائج 
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تحقق من تقدمك

= C4 + C56 − 
C58 − C59

لمحة �سريعة

=IF (C60 < C4, 
C4 − C60, 0)

لمحة �سريعة
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ال�شكل "14-11": هيكل الديون الم�ستحقة

يجب ح�ساب القيم بوا�سطة �صيغ الخلايا؛ لا ت�ستخدم �أرقامًا ثابتة في ال�صيغ �إلا عندما يُطلب 
منك ذلك. ويجب �ألا ت�شير �صيغ الخلايا �إلى �أي خلية قيمتها "NA" )لا تنطبق(.

• الديون الم�ستحقة في بداية العام: ت�ساوي الديون الم�ستحقة في بداية العام )C65( لتلك 	
.)B68( الديون الم�ستحقة في نهاية العام ال�سابق

• نُ�سخ هذا المبلغ من ق�سم الاقترا�ض من الم�صرف 	 �إ�ضافة )الاقترا�ض من الم�صرف(: 
)C61(. ويزيد الاقترا�ض مبلغ الديون الم�ستحقة.

• طرح )�إعادة ت�سديد المبالغ الم�ستحقة �إلى حملة ال�سندات(: نُ�سخ هذا المبلغ من ق�سم 	
المبالغ  ت�سديد  �إعادة  وتقل�ص   .)C59( ال�سندات الم�ستحقة لحملة  المبالغ  ت�سديد  �إعادة 

الم�ستحقة قيمة الديون الم�ستحقة.
• ي�ساوي )الديون الم�ستحقة في نهاية العام(: المبلغ الم�ستحق في بداية عام بعد زيادة 	

المبالغ المقتر�ضة خلال العام، وطرح المبالغ التي �سُدّدت لحملة ال�سندات خلال العام.
ال�شكل "14-12": ق�سم الديون الم�ستحقة كاملً

ان�سخ جميع ال�صيغ من العمود C )ال�سنة 2023( و�أل�صقها في العمود D )ال�سنة 2024( والعمود 
E )ال�سنة 2025(

قارن النتائج 
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

في حال ا�ستمرار برنامج �إعادة ال�شراء، فكم �سيبلغ �سعر �إعادة �شراء ال�سيارات الريا�ضية الم�ستعملة التي  	.1
ت�صنعها "ال�سيارة الكهربائية" في عام 2024؟

162,000 ريال �سعودي. �أ.	

166,000 ريال �سعودي. ب.	

169,000 ريال �سعودي. ج.	

172,000 ريال �سعودي. د.	
	�أي مجموعتين الأكثر ترجيحًا للدخول في م�شروع م�شترك؟ .2

العميل والمورّد. �أ.	
المورّد والم�صنّع. ب.	

ال�شركة والمناف�سون. ج.	
الم�صرف والعميل. د.	

ما �صافي النقد؟ 	.3

	�مبلغ النقد المتوفر في بداية العام + �صافي الدخل المحقق في هذا العام − النفقات الر�أ�سمالية المجدولة  �أ.
− الدفعات الم�ستحقة �إلى حملة ال�سندات.

ب.	�مبلغ النقد المتوفر في نهاية العام + �صافي الدخل المحقق في هذا العام − النفقات الر�أ�سمالية المجدولة 
+ الدفعات الم�ستحقة �إلى حملة ال�سندات.

	�مبلغ النقد المتوفر في بداية العام − �صافي الدخل المحقق في هذا العام + النفقات الر�أ�سمالية المجدولة  ج.
− الدفعات الم�ستحقة �إلى حملة ال�سندات.

	�مبلغ النقد المتوفر في نهاية العام − �صافي الدخل المحقق في هذا العام + النفقات الر�أ�سمالية المجدولة  د.
+ الدفعات الم�ستحقة �إلى حملة ال�سندات.
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 مخرجات م�شروع
ال�سيارة الكهربائية

يرغب �أحمد في ال�صمود خلال الأعوام الثلاثة القادمة دون تحمّل المزيد من الديون. ففي 
خلال هذه الأعوام، �ست�سدد ال�شركة ال�سندات الم�ستحقة حاليًّا بالكامل تقريبًا، وي�أمل �أحمد �أن 

تحقق �أرباحًا كافية لإطلاق المرحلة الثالثة من خطتها.
لذا، يطلب منك �أحمد درا�سة ثلاثة �سيناريوهات للفترة الممتدة بين 2023 و2025: �سيناريو 
متفائل و�سيناريو مت�شائم و�سيناريو محايد. فيما يلي قيم مدخلات )B11, C12:E15(، هذه 

ال�سيناريوهات الثلاثة:
• �ال�سيناريو المتفائل: ارتفاع �سعر الوقود، ومعدل المطالبات في كلّ من الأعوام الثلاثة ي�سجل 	

1%، وعامل خف�ض التكلفة 3%، و�إن�شاء 30 موقع �شحن جديد كلّ عام، وو�صول �أثر الزخم في 

كلّ عام �إلى %7.
• �ال�سيناريو المحايد: ا�ستقرار �سعر الوقود، ومعدل المطالبات في كلّ من الأعوام الثلاثة ي�سجل 	

5%، وعامل خف�ض التكلفة 2%، و�إن�شاء 20 موقع �شحن جديد كلّ عام، وو�صول �أثر الزخم في 

كلّ عام �إلى %4.
• �ال�سيناريو المت�شائم: انخفا�ض �سعر الوقود، ومعدل المطالبات في كلّّ من الأعوام الثلاثة ي�سجل 	

10%، وعامل خف�ض التكلفة 1%، ولم يُن��شأ �أي موقع �شحن جديد كلّ عام، وو�صول �أثر الزخم 

في كلّ عام �إلى %2.
• �إلى 	 الو�صول  ال�سيناريو لتقييم هذه المجموعة من المدخلات. ويمكن  �إدارة  �أداة  ��ست�ستخدم 

الأداة بالنقر على زر �إدارة ال�سيناريو الوارد في "تحليل ماذا �إذا" على �شريط البيانات )اُنظر 
ال�شكل "13-14"(. 

ال�شكل  "14-13": الو�صول �إلى �أداة �إدارة ال�سيناريو من �شريط البيانات
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• �اتبع العملية نف�سها التي ا�ستخدمتها في الف�صل 13 لبناء ال�سيناريوهات المتفائلة والمحايدة 	
والمت�شائمة. ا�ستخدم B11, C12:E15 كخلايا متغيّرة. ولكن، قبل بناء ال�سيناريو، تذكر �إدخال 
قيم مدخلات كلّ �سيناريو في هذه الخلايا على ورقة عملك. وبذلك، �ستملأ �أداة �إدارة ال�سيناريو 
القيم في الخلايا نيابة عنك. حدّث قيم المدخلات في ورقة العمل الخا�صة بال�سيناريو التالي 

)اُنظرال�شكل "14-14"(، وكرر العملية نف�سها. 
ال�شكل  "14-14": تحديث قيم المدخلات في ورقة العمل

• ق�سم 	 لتملأ  �إظهار  زر  على  )انقر  الثلاثة  ال�سيناريوهات  من  كلّ  في  بدقة  القيم  هذه  �راجع 
تلخي�ص  عمل  ورقة  لإن�شاء  ملخ�ص  على  وانقر  ال�سيناريو(.  في  الواردة  بالقيم  المدخلات 

ال�سيناريو )اُنظر ال�شكل "15-14"(.
ال�شكل  "14-15": تحديث قيم المدخلات في ورقة العمل

• تلخي�ص 	 تقرير  في  الواردة  البيانات  لتنقيح   4 الدر�س  في  ا�ستخدمتها  التي  الخطوات  �اتبع 
ال�سيناريو. اُنظر الأمثلة التي تو�ضح تلخي�ص ال�سيناريو قبل التنقيح )ال�شكل "14-16"( وبعده 

)ال�شكل "17-14"(.



ال�شكل "14-16": تلخي�ص ال�سيناريو قبل التنقيح

ال�شكل "14-17": تلخي�ص ال�سيناريو بعد التنقيح
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من المفيد ن�سخ الجدول "14-1" لت�سجيل النتائج.
الدول "14-1": نتائ م�سروع "ال�سيارة الكهربائية"

ال�سيناريو المت�سائمال�سيناريو المحايدال�سيناريو المتائل

2023

�سافي الدخل
الديون الم�ستحقة للم�سرف

النقد المتوفر

2024

�سافي الدخل
الديون الم�ستحقة للم�سرف

النقد المتوفر

2025

�سافي الدخل
الديون الم�ستحقة للم�سرف

النقد المتوفر

بحلول العام 2025، ت�سعى "ال�سيارة الكهربائية" اإلى تحقيق الأهداف الآتية:
• ت�سجيل �سافي دخل اإيجابي خلال العام.	
• ت�سديد كافة ديونها الم�ستحقة اإلى الم�سرف.	
• تخطي النقد المتوفر 3.75 مليارات ريال �سعودي.	

فبالن�سبة اإلى اأحمد، يعني ذلك اأن خطة المراحل الثلاث قابلة للتطبيق.
وفي حال تعذّر ذلك، قد يقبل اأحمد باقترا�س بع�س المال من الم�سرف طالما اأن ال�سركة 

تحقّق اأرباحًا في 2025. و�ست�ستنتج الإدارة اأن فر�س نجاح ال�سركة ما زالت كبيرة.
لت اإليها.  وقد حان الوقت الآن، لأن تقدّم اإلى اأحمد تقريرًا موجزًا ت�ستعر�س فيه النتائج التي تو�سّ
لذلك، ام�سح رمز ال�ستجابة ال�سريعة للح�سول على نموذج للتقرير )يحمل ت�سمية نموذج  تقرير 

.).dotx

1. ام�سح رمز ال�ستجابة ال�سريعة اأولً، ثم افتح نموذج التقرير.
2. ا�سغط على "عنوان التقرير"، ثم اختَر العنوان المنا�سب من قائمة الخيارات.

3. ا�سغط على "ال�سم"، ثم اأدخل ا�سمك الكامل.
4. ا�سغط على "التاريخ"، ثم اختَر التاريخ المنا�سب من الجدول الزمني.

5.  اأكمل اأولً ق�سم طرح الم�سكلة. عُد اإلى بداية هذا الف�سل لتن�سّط ذاكرتك ثم حاول تحديد 
الم�سكلة باإيجاز قدر الإمكان م�ستخدمًا كلماتك وتعابيرك.

ل اإلى النتائج في ق�سم المنهجية. فكّر في الآلية التي  6.  ا�سرح الأ�ساليب التي اعتمدتها لتتو�سّ
اعتمدتها لإن�ساء جدول البيانات، وح�ساب البيانات، وا�ستخدام اأداة اإدارة ال�سيناريو.
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لت �إليها   7. �بعد ذلك، �أكمِل ق�سم النتائج. لي�س من ال�ضروري �أن تقدّم جميع النتائج التي تو�صّ
�إلى فريق الإدارة، بل ان�سخ الجمل الآتية واملأ الفراغات بالمعلومات ال�صحيحة.

. في العام 2023، �سيبلغ الرقم المتفائل للنقد المتوفر 
. في العام 2024، �سيبلغ الرقم الم�ستقر للديون الم�ستحقة للم�صرف 

. في العام 2025، �سيبلغ الرقم المت�شائم ل�صافي الدخل 
8. �عليك �إكمال مرحلتين تحليليتين في تقريرك. �أجب عن ال�س�ؤال الآتي:

هل تعتقد �أن خطة المراحل الثلاث لأحمد لا تزال قابلة للتطبيق؟
فكّر - في �إجابتك - في جميع البيانات لكلّ �سيناريو.

 
 
 
 
في حال تعذّر تطبيق الخطة، قد يقبل �أحمد باقترا�ض بع�ض المال من الم�صرف طالما �أن 

ال�شركة تحقق �أرباحًا في 2025. و�ستخل�ص الإدارة �إلى �أن فر�ص نجاح ال�شركة ما زالت كبيرة.
خُذ هذه المعلومات في الاعتبار وفكّر في ال�س�ؤال الآتي:

كم تبلغ احتمالية �صمود ال�شركة في العام 2025 من دون جمع ر�أ�س المال �أو اقترا�ض ر�أ�سمال 
جديد؟

 
 
 
 
الأدلة  با�ستخدام  �أ�سبابك  فيها  تبرّر  الأقل  واحدة على  تت�ألف من فقرة  لة  �إجابة مف�صّ قدّم 

لت �إليها. الم�ستندة �إلى النتائج التي تو�صّ
 
 
 
 
9. �وبهذا ال�شكل تكون قد �أكملت �صلب التقرير، ويمكنك بالتالي �أن تنتقل �إلى ق�سم الملخ�ص  
ا  التنفيذي باتباع �إر�شادات نموذج التقرير. ولا تن�سَ �أن تجعل الملخ�ص التنفيذي موجزًا وغنيًّ

بالمعلومات في الوقت نف�سه.
10. �لقد اكتمل تقريرك الآن، احفظه بال�ضغط على "حفظ" من قائمة الملف، واعتمِد ال�صيغة 

.".docxالآتية في ت�سمية الملف: ا�سمك _ ال�سيارة الكهربائية _ تقرير
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 2

 3


 4


 5
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 

            
           


Solver 

  

 
      
 
   







 
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 نبذة عن �شركة الطيران
Airline background

تقدّم �شركة  الطيران خدمات نقل الركاب، �إلى جانب تقديم الخدمات اللوج�ستية الخا�صة 
بالطرود ال�صغيرة، �إلى المناطق الرئي�سة الكبرى في ال�سعودية. وهي تعمل بح�سب النظام المحوري 
مع مطارها الرئي�س في الريا�ض وت�سيّر منه رحلات �إلى المدن الآتية: جدة، والمدينة المنورة، 
والدمام، ورفحاء، وينبع، و�أبها، ونجران. ويقوم هذا النظام على ت�سيير رحلات جوية من مجموعة 
مطارات �أ�صغر حجمًا عبر ربطها بمطار رئي�س )محوري(، ممّا يعني نقل الم�سافرين والحمولة 
الم�شحونة المتجهين من مطار �صغير �إلى �آخر، �إلى طائرة �أخرى في مطار �أكبر حجمًا كي يتمكنوا 

من الو�صول �إلى الوجهة المق�صودة.
بالنظر �إلى المناف�سة الكبيرة التي �شهدها قطاع النقل الجوّي خلال الأعوام الما�ضية، ر�أت 
ا �أ�صبح عاجزًا عن توزيع الطائرات بطريقة غير  الإدارة �أن نظام الجدولة اليدوية المعتمد حاليًّ

مكلفة على مختلف الم�سارات.
فت م�ست�شارًا جديدًا لإعداد نموذج لنظام دعم القرار في �شركة طيران. و�سيُ�ستخدم  لقد وُظِّ
�أ�سطول ال�شركة على الوجهات ال�سبع في ظل تقلي�ص  نموذجك الكامل لتوزيع الطائرات �ضمن 

التكاليف �إلى �أدنى حدّ ممكن.
ويتطلب النموذج البيانات التالية التي جمعها لك فريق الإدارة كي ت�ستخدمها:

• بيانات عن �أنواع الطائرات الأربعة المختلفة �ضمن �أ�سطول ال�شركة:	
- القدرة الا�ستيعابية من حيث عدد الركاب. 	

- م�ساحة ال�شحن. 	
- التكلفة الت�شغيلية في الكيلومتر )بما فيها الوقود والأيدي العاملة والنفقات العامة(. 	

- عدد الطائرات قيد الخدمة. 	
• �سعر تذكرة ال�سفر �إلى كلّ وجهة.	
• �سعر ال�شحنة �إلى كلّ وجهة.	
• الم�سافة بين الريا�ض وكلّ وجهة.	

بالإ�ضافة �إلى ذلك، وفّر لك ق�سم العمليات المعلومات ال�ضرورية حول حركة الركاب وطلبات 
ال�شحن �إلى كلّ مدينة.
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ال�شكل "15-1": يجب �أن تراقب �شركة الطيران مواردها وتديرها بدقة لتح�سين ربحيتها �إلى �أق�صى حدّ ممكن

من �أجل تلبية متطلبات الركاب وطلبات ال�شحن، �سيُق�سّم نموذج �أداة �سولفر الطائرات بح�سب 
�إلى  الخدمات  تقديم  الناتجة عن  اليومية  الإيرادات  و�سيح�سب  الوجهات،  ونوعها على  عددها 
الركاب وعمليات ال�شحن، ف�لًض عن �إجمالي التكاليف الت�شغيلية اليومية. و�ستُ�ستخدم نتائج هذه 
العمليات الح�سابية لإ�صدار بيان الربح الإجمالي اليومي. �إذًا، �ستفعّل �أولً �أداة �سولفر لتقلي�ص 
�إجمالي التكاليف الت�شغيلية �إلى �أدنى حدّ ممكن، ومن ثم �ست�ستخدم النموذج المعدل لتح�سين 
�إجمالي �أرباحك اليومية �إلى �أق�صى حدّ ممكن. و�ستحتاج �إلى تقديم تو�صيات للإدارة حول جدولة 

الإ�ستراتيجيات التي �ستحقّق �أحد هذين الهدفين �أو كليهما.
Airline Fleet أ�سطول �شركة الطيران�

يت�ألف �أ�سطول �شركة الطيران من 50 طائرة مق�سّمة �إلى �أربعة �أنواع مختلفة.
• بوينغ 717	
• بومباردييه �سي �آر جيه 700	
• �إمبراير �إي 170	
• �إيربا�ص �إيه 220	
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اإن�شا جدول بيانات لدعم القرارات
Creating a spreadsheet for decision support

في هذا الق�صم، �صتن�ص جدول بيانات ينمذج القرار الذي ت�صعى �صركة الطيران اإلى اتخاذه 
على �صعيد اأعمالها، و�صيتعين عليك ا�صتخدام كلّ المهارات التي تعلّمتها من هذا الكتاب.

مهام
ا لتقلي�ض اإجمالي التكاليف  1.  اإن�صاء جدول بيانات وتوزيع الطائرات على الم�صارات يدويًّ

الت�صغيلية اإلى اأدنى حدّ ممكن.
لتقلي�ض  وتفعيلها  �صولفر  اأداة  تهيئة  ثم  ومن  جديدة،  عمل  ورقة  على  البيانات  2.  ن�صخ 

التكاليف الت�صغيلية اإلى اأدنى حدّ ممكن. 
3.  ن�صخ ورقة عمل اأداة �صولفر الأولى، ول�صقها في ورقة عمل جديدة، وتفعيل الأداة لتح�صين 

اإجمالي الربح اليومي اإلى اأق�صى حدّ ممكن.

ي�صاعد هذا الق�صم على و�صع كلّ مكوّن من مكوّنات جدول البيانات قبل اإدخال �صيغ الخلية:
• الثوابت.	
• العمليات الح�صابية والنتائج.	
• قائمة الدخل.	

دّ اأعمدة لم�صافة ال�صفر،  ي�صكل ق�صم العمليات الح�صابية والنتائج جوهر نموذج القرار. و�صتُع
والتكاليف  الطائرات،   وا�صتهلا نوعها،  بح�صب  الطائرات  م�صارات  وتنظيم  اليومي،  والطلب 
الت�صغيلية، اأما �صفو جدول البيانات ف�صتكون مخ�ص�صة للمدن المق�صودة، و�صيمثّل ق�صم تنظيم 

م�صارات الطائرات نطاق الخلايا المتغيّرة التي �صتعالجها اأداة �صولفر.
فيما ياأتي مناق�صة حول كلّ ق�صم من اأق�صام جدول البيانات.

 )xlsx. 15 ام�صح رمز ال�صتجابة ال�صريعة للو�صول اإلى ملف التمارين )ملف بيانات الف�صل 
الذي �صت�صتخدمه في هذا الدر�ض.

قد ي�صتغرق 
ت�صغيل اأداة 
�صولفر وقتًا 

طويلًا بعد اإكمال 
المهمتين 2 و3. 

لذلك، خطط 
م�صبقًا من خلال 

اإكمال العمل 
الذي تحتاج اإلى 

القيام به في 
اأحد الدرو�ض 
وت�صغيل اأداة 

�صولفر في 
الدر�ض التالي. 

�صتعمل اأداة 
�صولفر اأ�صرع اإذا 

لم تكن تنجز 
ا اأخرى  مهامًّ

على الحا�صوب 
في الوقت نف�صه.

لمحة �شريعة
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 ق�سم الثوابت
Constants section

في البداية، �أعدّ هيكل ورقة عملك، ثم �ضع عنوانًا له و�أ�ضف �إليه ق�سم الثوابت، كما هو مو�ضح 
في ال�شكل "2-15".

ال�شكل "15-2": عنوان جدول البيانات وق�سم الثوابت

• 	 ،B1:G1 ومن ثم ظلِّل الخليتين ،B1 عنوان ورقة عمل: �أدخل عنوان ورقة العمل في الخلية
وا�ضغط على زر الدمج والتو�سيط Merge & Center. )اُنظر ال�شكل "3-15"(

ال�شكل "15-3": زر الدمج والتو�سيط

• 	 .B5:G5 ق�سم الثوابت، جدول بيانات الطائرة: �أدخل عناوين العمود كما يظهر في الخلايا
)اُنظر ال�شكل "4-15"(
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ال�شكل "15-4": عناوين عمود ق�سم الثوابت

• 	.B9 إلى� B6 نوع الطائرة: �أدخل �أنواع الطائرات الأربعة الواردة في الخلايا
• �أنواع 	 �أدخل القدرة الا�ستيعابية لكلّ نوع من  القدرة الا�ستيعابية من حيث عدد الركاب: 

.C6:C9 الطائرات الأربعة المحددة من الخلية
• الطائرات 	 �أنواع  من  نوع  لكلّ  الب�ضائع  �سعة  �أدخل  مكعب(:  )متر  الب�ضائع  �شحن  �سعة 

الأربعة المحددة من الخلية D6:D9. تُح�سب �سعة ا�ستيعاب حيز ما ب�ضرب الطول × العر�ض 
× الارتفاع لم�ساحة ال�شحن المتوفرة في كلّ نموذج طائرة، وهذا يُظهر الحجم الأكبر المتاح 

للا�ستخدام.
• بالكيلومتر 	 طائرة  لكلّ  الت�شغيلية  التكاليف  �أدخل  )كلم(:  راكب  لكلّ  الت�شغيلية  التكلفة 

.E6:E9 الواردة في الخلايا
• بالكيلومتر 	 �شحنة  لكلّ  الت�شغيلية  التكاليف  �أدخل  )كلم(:  �شحنة  لكلّ  الت�شغيلية  التكلفة 

.F6:F9 الواردة في الخلايا
• الأ�سطول قيد الخدمة: تمثّل هذه القيمة عدد الطائرات من كلّ نوع التي ت�ضعها �شركة 	

.G6:G9 الطيران قيد الخدمة. �أدخل هذه الأرقام في الخلايا
• 	 .B11:D11 ق�سم الثوابت، جدول الر�سوم: �أدخل عناوين الأعمدة كما يظهر في الخلايا 

)اُنظر ال�شكل "5-15"(
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ال�شكل "15-5": عناوين الأعمدة في جدول الر�سوم

• 	.B12:B18 الوجهة: �أدخل المدن ال�سبع المق�صودة في الخلايا
• متو�سط �سعر تذكرة ال�سفر: �أدخل متو�سط �أ�سعار تذاكر ال�سفر للوجهات ال�سبع في الخلايا 	

.C12:C18

• في 	 ال�سبع  للوجهات  مكعب  متر  لكلّ  ال�شحنة  �سعر  �أدخل  )ال�سعر/متر مكعب(:  ال�شحنة 
.D18 إلى� D12 الخلايا

• مفتاح التعبئة: هذا الق�سم مجاور لق�سم الثوابت. �أدخل "مفتاح التعبئة" في الخلية I 6، واملأ 	
 ,J7 باللون الأزرق. �أدخل "الخلايا المتغيّرة" في الخلية I8 باللون الأ�صفر، والخلية I7 الخلية
ثم ظلّل الخليتين J7 وK7، وانقر على دمج مع محاذاة الن�ص الو�سطي. �أدخل "خلية التح�سين 
الأمثل" في الخلية J8 ثم ظلّل الخليتين J8 وK8، وانقر على دمج مع محاذاة الن�ص الو�سطي. 

)اُنظر ال�شكل "6-15"(
ال�شكل "15-6": مفتاح التعبئة
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 ق�سم العمليات الح�سابية والنتائج
Calculations and results section

يت�ضمن ق�سم العمليات الح�سابية والنتائج )اُنظر ال�شكل "15-7"( م�سافات ال�سفر، وحجوزات 
الم�سافرين اليومية، وبيانات �شحنات الب�ضائع اليومية التي يوفّرها ق�سم العمليات. وعلى الرغم من 
�أن هذه القيم هي من الثوابت، �إلا �أن و�ضعها في هذا الق�سم ي�سهّل كتابة ال�صيغ ون�سخها ول�صقها 
ا، جدول تنظيم م�سارات  في �أعمدة ت�شغيل الطائرات و�أعمدة التكاليف. ي�شمل هذا الق�سم �أي�ضً
الطائرات الذي يت�ضمن الخلايا المتغيّرة والعمليات الح�سابية الخا�صة با�ستعمالات الطائرات 

والتكاليف وال�شحنات الإ�ضافية.
ال�شكل "15-7": ق�سم العمليات الح�سابية والنتائج

• الأعمدة 	 عناوين  ف�أدخل  البيانات،  جدول  هيكل  ت�ستخدم  لم  حال  في  الجدول:  عناوين 
الواردة في الخلايا B20 �إلى N21. )اُنظر ال�شكل "7-15"(

• الوجهة: تت�ضمن الخلايا B22 �إلى B28 المدن ال�سبع التي تر�سل �إليها �شركة الطيران رحلات 	
يومية. )اُنظر ال�شكل "8-15"(

ال�شكل "15-8": ق�سم الوجهة من جدول البيانات
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• الم�سافة من مطار الريا�ض المحوري: تت�ضمن الخلايا C22 �إلى C28 الم�سافات �إلى كلّ 	
من الوجهات ال�سبع بالكيلومتر.

• حجوزات الم�سافرين اليومية: تت�ضمن الخلايا D22 �إلى D28 متو�سط عدد تذاكر ال�سفر 	
المحجوزة يوميًّا.

• عدد 	 متو�سط   E28 �إلى   E22 الخلايا  تت�ضمن  مكعب(:  )متر  اليومية  الب�ضائع  �شحنات 
الب�ضائع الم�شحونة يوميًّا بالمتر المكعب.

• �أداة �سولفر، 	 I28 جوهر نموذج  �إلى   F22 ق�سم تنظيم م�سارات الطائرات: ت�شكل الخلايا 
�أي الخلايا المتغيّرة. وتت�ضمن هذه الخلايا �أعداد الطائرات من الأنواع الأربعة كلّها التي 
�ستوزعها �أداة �سولفر على الوجهات ال�سبع. في الوقت الحالي، �أدخل الرقم "1" في كلّ من 

هذه الخلايا. )اُنظر ال�شكل "9-15"(
ال�شكل "15-9": ق�سم تنظيم م�سار الطائرات

• �إجمالي القدرة الا�ستيعابية من حيث عدد الركاب: تت�ضمن الخلايا J22 �إلى J28 �إجمالي 	
�إلى كلّ وجهة. وتُح�سب هذه القدرة من خلال  القدرة الا�ستيعابية من حيث عدد الركاب 
�ضرب عدد الطائرات قيد الخدمة من كلّ نوع بعدد ركابها بالا�ستناد �إلى الخلايا C6 حتى 
C9 من ق�سم الثوابت. بعد ذلك، اح�سب مجموع �إجمالي القدرات الا�ستيعابية لأنواع الطائرات 

الأربعة قيد الخدمة. فمثلً: �إن �إجمالي القدرة الا�ستيعابية من حيث عدد الركاب المتّجهين 
�إلى جدة هي: )عدد طائراتبوينغ المتّجهة �إلىجدة × القدرة الا�ستيعابية من حيث عدد الركاب 
لطائرةبوينغ( + )عدد طائراتبومباردييه �سي �آر جيه المتّجهة �إلىجدة × القدرة الا�ستيعابية من حيث 
القدرة   × �إلىجدة  المتّجهة  �إي  �آر جيه( + )عدد طائرات�إمبراير  �سي  بومباردييه  لطائرة  الركاب  عدد 
الا�ستيعابية من حيث عدد الركاب لطائرة�إمبراير �إي( + )عدد طائرات�إيربا�ص �إيه المتّجهة �إلىجدة 

× القدرة الا�ستيعابية من حيث عدد الركاب لطائرة�إيربا�ص �إيه(.

عليك تعبئة 
الخلايا بلون 
مختلف عن 
الخلفية كي 

تفهم �أداة �سولفر 
�أنها الخلايا 

المتغيّرة. 
وللقيام بهذه 

الخطوة، اختر 
الخلايا وانقر 

على زر لون 
 Fill Color التعبئة

�ضمن مجموعة 
الخط من 

علامة التبويب 
ال�صفحة 

الرئي�سة. وفي 
هيكل جدول 

البيانات، تكون 
الخلايا باللون 

الأ�صفر.

لمحة �سريعة

= (F22*$C$6) + 
(G22*$C$7) + 
(H22*$C$8) + 
(I22*$C$9)

لمحة �سريعة
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• ل تن�ض ا�صتخدام عناوين الخلايا المطلقة لح�صاب القيم الخا�صة بالقدرة ال�صتيعابية من 	
حيث عدد الركاب بال�صتناد اإلى ق�صم الثوابت، (C6:C9( وذلك للاكتفاء بكتابة ال�صيغة في 
الخلية الأولى )J22(. بعدها، باإمكانك ن�صخ ول�صق ال�صيغة في الخلايا J23 حتى J28. )اُنظر 

ال�صكل "10-15"(
ال�شكل "15-10": ق�شم العمليات الح�شابية والنتائج

• الن�شبة المئوية الم�شتغلة من القدرة الا�شتيعابية من حيث عدد الركاب: تت�صمن الخلايا 	
K22 اإلى K28 الن�صبة المئوية الم�صتغلة من القدرة ال�صتيعابية لعدد الركاب في كلّ وجهة، 

القدرة  اإجمالي  اليومية على  الم�صافرين  ق�صمة حجوزات  القيمة من خلال  وتُح�صب هذه 
ا في ال�صكل "15-10" ال�صابق. ال�صتيعابية من حيث عدد الركاب، وهي ظاهرة اأي�صً

• L28 اإجمالي �صعة 	 L22 اإلى  اإجمالي �شعة �شحن الب�شائع )متر مكعب(: تت�صمن الخلايا 
�صحن الب�صائع الخا�صة بكلّ وجهة. ا�صتخدم ال�صيغة نف�صها التي اأن�صاأتها لإجمالي القدرة 
ال�صتيعابية من حيث عدد الركاب، با�صتثناء اأنك �صت�صتبدل ذلك ب�صعة �صحن الب�صائع لكلّ 
نوع من الطائرات، بال�صتناد اإلى الخلايا D6 حتى D9 من ق�صم الثوابت. ل تن�ض هذه المرة 
ا، ا�صتخدام مراجع الخلايا المطلقة لح�صاب القيم الخا�صة ب�صعة ال�صحن بال�صتناد اإلى  اأي�صً
ق�صم الثوابت، وذلك للاكتفاء بكتابة ال�صيغة في الخلية الأولى )L22(، ومن ثم ن�صخ ال�صيغة 

ول�صقها في الخلايا ال�صت الأخرى.
• 	 M28 اإلى M22 الن�شبة المئوية من ال�شعة الم�شتخدمة ل�شحن الب�شائع: تت�صمن الخلايا

الن�صبة المئوية من ال�صعة الم�صتخدمة ل�صحن الب�صائع. وتُح�صب من خلال ق�صمة �صحنات 
.)L22:L28( الب�صائع اليومية على اإجمالي �صعة �صحن الب�صائع اإلى كلّ وجهة

• التكاليف الت�شغيلية: تت�صمن الخلايا N22 اإلى N28 التكاليف الت�صغيلية لإر�صال كلّ نوع من 	
الطائرات اإلى كلّ من الوجهات. وتُح�صب التكلفة وفق ال�صيغة التالية:

= )F22*$D$6) + 
)G22*$D$7) + 
)H22*$D$8) + 
)I22*$D$9)

لمحة �شريعة
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�إجمالي التكاليف الت�شغيلية )الوجهة(= �إجمالي تكاليف الركاب + �إجمالي تكاليف ال�شحن 
بحيث تُح�سب �أجزا�ؤها كالتالي:

�إجمالي تكاليف الركاب )الوجهة( = الم�سافة )الوجهة( × حجوزات الركاب اليومية )الوجهة( 
× �إجمالي التكاليف الت�شغيلية لكلّ راكب بالكيلومتر

اليومية  الب�ضائع  �شحنات   × )الوجهة(  الم�سافة   = )الوجهة(  ال�شحن  تكاليف  �إجمالي   +
)الوجهة( × �إجمالي التكاليف الت�شغيلية لكلّ �شحنة بالكيلومتر

حاول ح�ساب هذه ال�صيغة لوجهة جدة بالا�ستعانة بالو�صف المتوفر �سابقًا. ا�ستخدم قلمًا وورقة 
وحاول تعداد عناوين الخلايا الخا�صة بالمتغيّرات المعرو�ضة. خذ كلّ ما تحتاج من الوقت لتحلّ 
ال�صيغة بدقة. غالبًا ما تحوي م�شاكل التحليل على �صيغة �أو �صيغتين هامتين يجب تطويرهما، 

وهذه فر�صة جيدة للتدرب على ذلك.
عندما تتو�صل �إلى حلّ، قارنه بالحلّ النموذجي:

�ستكون التكلفة الت�شغيلية �إلى جدة: 
=C22*D22*(F22*$E$6+G22*$E$7+H22*$E$8+I22*$E$9)+C22*E22*(F22*$F$6 
+G22*$F$7+H22*$F$8+I22*$F$9)

N22( و�أل�صقها في الوجهات الأخرى )N23:N28(. هل  ان�سخ ال�صيغة الخا�صة بجدة )الخلية 
 )E6:F9 انتقلت ال�صيغ ب�شكل �صحيح؟ �إن الا�ستخدام ال�صحيح للعنونة المطلقة للخلايا )للخلايا

�أمر �أ�سا�سي. قارن عملك بالحلّ الوارد في ال�شكل "11-15": 
ال�شكل "15-11": ال�صيغ لح�ساب التكاليف الت�شغيلية

تُجمع التكاليف الت�شغيلية الخا�صة بالوجهات ال�سبع لمعرفة التكاليف الت�شغيلية الإجمالية في 
الخلية N29 )اُنظر ال�شكل "15-12"(، وظهرت هذه الخلية باللون الأزرق لأنها خلية تح�سين.
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ال�شكل "15-12": ق�سم العمليات الح�سابية والنتائج كاملً

 ق�سم قائمة الدخل
Income statement section

ي�شير ق�سم قائمة الدخل )اُنظر ال�شكل "15-13"( �إلى �إجمالي الأرباح اليومية المقدّرة, وي�ستند 
ا �أم عبر �أداة �سولفر. �إلى تنوع الطائرات التي �ستو�ضع قيد الخدمة �سواء �أكان يدويًّ

ال�شكل "15-13": ق�سم قائمة الدخل

• �إيرادات الركاب: تُح�سب هذه القيمة عبر �ضرب عدد تذاكر الم�سافرين المحجوزة �إلى كلّ 	
 ،)C12:C18 ( في متو�سط �سعر التذاكر ذي ال�صلة )الخلاياD22:D28 وجهة )الخلايا

ومن ثم جمع �إيرادات التذاكر �إلى الوجهات ال�سبع. 
�=($C$12*D22)+($C$13*D23)+($C$14*D24)+($C$15*D25)+($C$16*D26)+($C$17*D27)+($C$18*D28)

• �إيرادات ال�شحنات: تُح�سب هذه القيمة عبر �ضرب عدد �شحنات الب�ضائع اليومية �إلى 	
كلّ وجهة )الخلايا E22:E28( في متو�سط ر�سوم ال�شحن الجوّي الخا�صة بها )الخلايا 

D12:D18(، ومن ثم جمع �إيرادات ال�شحنات �إلى الوجهات ال�سبع.
=(E22*D12)+(E23*D13)+(E24*D14)+(E25*D15)+(E26*D16)+(E27*D17)+(E28*$D$18)

• 	.)C33 + C34( إجمالي الإيرادات: ت�شكل هذه القيمة �إجمالي �إيرادات الركاب وال�شحنات�
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• 	.N29 ناق�ص التكاليف الت�شغيلية: ت�شكل هذه القيمة �إجمالي التكاليف من الخلية
•  �إجمالي الربح اليومي: ت�شكل هذه القيمة �إجمالي الإيرادات ناق�ص التكاليف الت�شغيلية	

)C36−C35(. وبالتالي، تظهر الخلية C37 باللون الأزرق لأنها خلية تح�سين.
�إذا كانت �صيغك �صحيحة، فيجب �أن يكون ق�سم قائمة الدخل الأولي �شبيهًا بال�شكل "14-15".

ال�شكل "15-14": ق�سم قائمة الدخل كاملً

لكن  وال�شحنات،  الركاب  حجوزات  من  ال�صحيحة  المتوقعة  الإيرادات  الق�سم  هذا  يعك�س 
التكاليف الت�شغيلية لي�ست �صحيحة، لأن م�سارات الطائرات التي �ستنقل الركاب وال�شحنات، لم 
مة، و�ستحتاج الآن  م بعد. في البداية، �أدخلت الرقم "1" لتمثيل عدد م�سارات الطائرات المنظَّ تُنظَّ

�إلى تقدير عدد الطائرات التي �ستخ�ص�ص للطيران �إلى كلّ من وجهات �شركة الطيران.

 محاولة التو�صل �إلى حلّ يدوي
Attempting a manual solution

ابد�أ بتنظيم م�سارات طائرات الأ�سطول ب�شكل يدوي في جدول البيانات، غيّر القيم "1" �إلى 
�أرقام منطقية �أكثر. لديك �أ�سباب عديدة لفعل ذلك، ف�أولً، ب�إمكانك الت�أكد من �أن نموذجك يعمل 
ب�شكل �صحيح قبل تفعيل �أداة �سولفر، �إذ �أثناء تغيّر قيم خلايا تنظيم م�سارات الطائرات يجب �أن 
يحدّث جدول البيانات الخلايا الأخرى ذات ال�صلة تلقائيًّا. وثانيًا، �سيُظهر لك تنظيم م�سارات 

�أ�سطول الطائرات القيود التي عليك ا�ستيفا�ؤها لحلّ الم�شكلة.
مثلً: �إذا تجاوز معدل ا�ستخدام الركاب �أو ال�شحنات للطائرة ن�سبة 100%، فهذا يعني �أنك لم 
تعيّن عددًا كافيًا من الطائرات لنقل جميع الركاب وال�شحنات �إلى وجهة ما. وبالتالي، يتمثّل �أحد 
القيود ب�أن �إجمالي القدرة الا�ستيعابية للطائرات المر�سلة �إلى وجهة ما من حيث الركاب، يجب �أن 
يتخطى �أو يكون م�ساويًا لحجوزات الم�سافرين. عدّل قيم خلايا تنظيم م�سارات الطائرات لتح�سين 
ب�إدخال قيم مختلفة لكلّ من الطائرات قيد  الن�سبة المئوية ل�سعة الركاب وال�شحن. افعل ذلك 
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الخدمة وراقب التغيّر في الن�سبة المئوية الم�ستغلة من القدرة الا�ستيعابية من حيث عدد الركاب. 
ابد�أ بالطائرة من نوع بوينغ وغيّر "1" �إلى قيم مختلفة، ثمّ �أكمل بتغيير القيم لطائرات بومباردييه، 
و�إمبراير، و�إيربا�ص. لا تقلق ب��شأن ارتكاب الأخطاء، ف�ستبدّل هذه القيم عدة مرات. حاول تعيين 
الطائرات بطريقة تزيد الن�سبة المئوية من القدرة الا�ستيعابية من حيث عدد الركاب �إلى �أق�صى 
ا �إلى تعيين كلّ �أنواع الطائرات �إلى  حدّ ممكن من دون تخطّي ن�سبة 100%. تذكّر �أنك ل�ست م�ضطرًّ
كلّ وجهة، فيمكنك مثلً عدم تعيين �أي طائرة من نوع �إيربا�ص �إيه 220 �إلى ينبع و�أبها. عليك تغيير 
الطائرات قيد الخدمة �إلى �أن ترى �أنك زدت الن�سبة المئوية الم�ستغلة من القدرة الا�ستيعابية من 

حيث عدد الركاب �إلى �أق�صى حدّ.
يتمثّل قيد �آخر في �أن يتجاوز �إجمالي �سعة الطائرات قيد الخدمة ل�شحن الب�ضائع حجوزات 
الم�سارات يدويًّا مع  الأرجح تنظيم  الأ�سطول، يمكنك على  �إلى حجم  الب�ضائع. وبالنظر  �شحن 
الت�شغيلية هو الحلّ الأقل تكلفة؟ كرر  �إجمالي التكاليف  ا�ستيفاء القيود كافة. لكن، هل �سيكون 
العملية التي اتبعتها �سابقًا وحاول �أن تزيد الن�سبة المئوية من ال�سعة الم�ستخدمة ل�شحن الب�ضائع 

ا �إلى ن�سبة الركاب. �إلى �أق�صى حدّ، وانتبه �أي�ضً
يظهر ال�شكل "15-15" عينة من الحلّ اليدوي. لاحظ �أن عدد الطائرات من نوع �إيربا�ص �إيه 
220 يتخطّى عدد الطائرات المتوفرة من هذا النوع. �إن �إجمالي القدرة الا�ستيعابية من حيث عدد 

الركاب �أدنى من 100%، لكنها تتخطى ن�سبة 100% في عدة وجهات. يجب �إعادة العمل على هذا 
التحليل اليدوي.

ال�شكل "15-15": عيّنة من حلّ يدوي

عند محاولة تنظيم م�سارات الطائرات يدويًّا في الق�سم المخ�ص�ص لذلك )الخلايا المتغيّرة(، 
عليك تلبية طلبات الركاب وال�شحنات على حدّ �سواء �إلى كلّ وجهة. بعبارة �أخرى، يجب �أن تكون 
قيم �إجمالي القدرة الا�ستيعابية من حيث عدد الركاب في الخلايا J22:J28, وقيم �إجمالي �سعة 
 .D22:E28 مت�ساوية �أو تتخطى قيم الطلب اليومي في الخلايا L22:L28 شحن الب�ضائع في الخلايا�
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في حال نجحت في تلبية طلبات الركاب وال�صحنات الجوّية، فلا يجب اأن تتخطى اأي من معدلت 
ال�صتخدام في الخلايا K22:K28 وM22:M28 ن�صبة 100%. ف�صلًا عن ذلك، ل يمكن لإجمالي 
عدد الطائرات قيد الخدمة من كلّ نوع )الخلايا F29:I29( اأن يتخطى عدد الطائرات المتوفّرة 

.)G6:G9 من كلّ نوع )الخلايا
"توقعات  اإلى حلّ ي�صتوفي كلّ القيود، احفظ ملف التمارين، و�صمِّ ورقة العمل  عندما ت�صل 
�شركة الطيران"، ومن ثم انقر على زر الفاأرة الأيمن لختيار علامة تبويب ا�صم ورقة العمل. 
 Create a copy و�صع علامة تاأ�صير على اإن�صاء ن�صخة Move or Copy بعدها، انقر على نقل اأو ن�صخ
لن�صخ ورقة العمل. انقر على علامة تبويب ورقة عملك الجديدة، واأعد ت�صميتها "�شولفر �شركة 

الطيران". )اُنظر ال�صكل "15-16"(، لأنك �صت�صتخدمها لإكمال الجزء التالي من هذا الدر�ض.
ال�شكل "15-16": ن�ش ورقة العمل واإعادة ت�شميتها

تهيئة اأداة �شولفر وتفعيلها
Setting up and running Solver

ابداأ العمل في جدول البيانات الذي اأن�صاأته قبل ا�صتخدام نافذة معلمات اأداة �صولفر، اكتب 
المعلمات التي عليك تحديدها وموا�صع الخلايا الخا�صة بها. لهذا الم�صروع عليك تحديد التالي:

• الخلية التي تريد تقلي�صها اإلى اأدنى حدّ ممكن )اإجمالي التكلفة، الخلية N29 وهي باللون 	
الأزرق(.

• الخلايا التي تريد من اأداة �صولفر معالجتها لبلو الحلّ الأمثل )تنظيم م�صارات الطائرات، 	
.)I28 اإلى F22 الخلايا

• القيود التي عليك تحديدها:	
-  يجب اأن تكون خلايا تنظيم م�صارات الطائرات كلّها اأرقامًا �صحيحة غير �صالبة.

)الخلايا  نوع  كلّ  من  الخدمة  في  المو�صوعة  الطائرات  عدد  اإجمالي  يكون  اأن  -  يجب 
.)G6:G9 ( اأقل من اأو م�صاويًا لعدد الطائرات المتوفّرة من كلّ نوع )الخلاياF29:I29

-  يجب اأن يكون اإجمالي القدرة ال�صتيعابية من حيث عدد الركاب اإلى كلّ وجهة )الخلايا 
)الخلايا  منه  اأكبر  اأو  وجهة  كلّ  اإلى  الم�صافرين  حجوزات  لإجمالي  م�صاويًا   )J22:J28

.)D22:D28

L22:L28( م�صاويًا  -  يجب اأن يكون اإجمالي قدرة �صحن الب�صائع اإلى كلّ وجهة )الخلايا 
.)E22:E28 لإجمالي �صحنات الب�صائع اإلى كلّ وجهة اأو اأكبر منه )الخلايا
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د م�صكلتك. انقر على اأداة �صولفر �صمن مجموعة التحليل في علامة التبويب  بعد ذلك، حدِّ
بيانات �صتظهر اأمامك نافذة معلمات اأداة �صولفر كما هو مو�صح في ال�صكل "17-15". 

ال�شكل "15-17": نافذة معلمات اأداة �شولفر

التكلفة الإجمالية

فر�ض رقم غير �صالب

الحدّ الأدنى

اأدخل عنوان الخلية )N29( الذي يحوي اإجمالي التكاليف في المربع، ثم انقر على زر الحدّ 
الأدنى Min لتحديد الهد وهو تقليل اإجمالي التكاليف اإلى اأق�صى حدّ. اأدخل خلايا المتغيّرة 
)الخلايا F22:I28( في مربع "بتغيير الخلايا المتغيّرة" By Changing Variable Cells. اأخيرًا، 

اأ�صف القيود من اللائحة ال�صابقة المتوفرة في نافذة اإ�صافة القيود )اُنظر ال�صكل "18-15"(.
ال�شكل "15-18": اأشف قيود الواحد تلو الخر

 
انقر على زر الإ�صافة لإدخال القيود الواحد تلو الآخر، وانقر على زر موافق بعد اإدخال القيد 
Simplex LP، واإذا احتجت اإلى الم�صاعدة في تحديد القيود، عد اإلى  الأخير. اختر طريقة حلّ 

الف�صل الثاني. على نافذة معلمات اأداة �صولفر اأن تتطابق مع ما يظهر في ال�صكل "19-15".

على قيود اأن 
تبدو كالتالي:

$F$22:$I$28 
= integer
$F$22:$I$28 
>= 0
$F$29:$I$29 
<= $G$6:$G$9
$J$22:$J$28 
>= $D$22:$D$28
$L$22:$L$28 
>= $E22:$E$28

تحقق من تقدمك
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ال�شكل "15-19": نافذة معلمات اأداة �شولفر بعد اإدخال البيانات

بعد ذلك، عليك اأن تنقر على زر الخيارات Options وت�صع علامة تاأ�صير في نافذة الخيارات 
اأن ن�صبة ال�صرو المثلى  "15-20"(. �صتلاحظ  Options Window التي تظهر اأمامك )ال�صكل 

للرقم ال�صحيح الفترا�صية Integer Optimality هي 5%، غيِّرها اإلى 1% للح�صول على اإجابة اأكثر 
د من �صبط خانة دقة القيد Constraint Precision عند القيمة الفترا�صية 0.000001،  دقة. تاأكَّ
Use Automatic Scaling. عند  التلقائي  القيا�ض  ا�صتخدام  تاأ�صير في خيار  ومن وجود علامة 

النتهاء من �صبط الخيارات، انقر على OK للعودة اإلى نافذة معلمات اأداة �صولفر.
ال�شكل "15-20": نافذة اليارات في اأداة �شولفر 
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القيود.  ي�صتوفي  اإلى حلّ  ل  تتو�صّ الإجابات حين  تقرير  وانقر على   Solver �صولفر  اأداة  ل  �صغِّ
عندما تنتهي، اطبع ملف التمارين بكامله بما فيه ورقة تقرير اإجابات اأداة �صولفر. اأما بالن�صبة 
اإلى الق�صم المتبقي من هذا الم�صروع، فوا�صل ن�صخ اأوراق العمل واإعادة ت�صميتها. قبل المتابعة، 
اإلى  اأداة �صولفر لتقلي�ض اإجمالي التكاليف  ق من تنظيم م�صارات الطائرات الذي اختارته  تحقَّ

اأدنى حدّ ممكن.
الحدّ  اإلى  التكاليف  اأق�صى حدّ ممكن، بدلً من تقلي�ض  اإلى  الإيرادات  اأردت زيادة  لو  ماذا 

الأدنى؟ بعبارة اأخرى، هل اإجمالي الربح اأكبر بالمقارنة مع الحلول ال�صابقة؟ 

يادة اإجمالي الرباإعادة تفعيل �شولفر ل
Rerunning solver to maximize gross profit

ا. لذا،  ل بدّ من اأن خبرتك الآن في كيفية ا�صتخدام اأداة �صولفر ونظام دعم القرار وا�صعة جدًّ
قبل ت�صغيل اأداة �صولفر للمرة الأخيرة، ا�صاأل نف�صك: ما النتيجة التي اأتوقع تحقيقها؟

بعد ذلك، ان�صخ ورقة العمل التي تت�صمن الحلّ الخا�ض بتكلفة الت�صغيل الدنيا، واأعد ت�صمية 
الورقة الجديدة "�شولفر �شركة طيران ليادة الربح اليومي". انقر على اأداة �صولفر لفتح نافذة 
  $C$37 لت�صبح Set Objective ر قيمة المربع الخا�ض بتعيين الهد معلمات اأداة �صولفر، ثم غيِّ
)الخلية الزرقاء التي تت�صمن اإجمالي الربح اليومي(. انقر على زر الحدّ الأق�صى Max لتح�صين 
القيمة الواردة في خانة تعيين الهدSet Objective ، كما هو مو�صح في ال�صكل "15-17"، ومن 
ل اأداة �صولفر. بعد ذلك، انقر على تقرير الإجابات Answer Report وموافق لإن�صاء تقرير  ثم �صغِّ

اإجابات اآخر.
كما كان الحال مع نموذج اأداة �صولفر ال�صابق، �صي�صتغرق هذا الحلّ وقتًا لإكماله. تحلّ بال�صبر 
بينما يعمل اإك�صل على الم�صكلات الفرعية العديدة والحلول التجريبية. بعدها، �صتمرّ العمليات 

الح�صابية في الزاوية ال�صفلى الي�صرى من �صا�صتك )ال�صكل "21-15"(.
ال�شكل "15-21": العمليات الح�شابية في تقرير الإجابات

الإيرادات  تح�صين  كان  اإذا  لمعرفة  �صولفر  اأداة  تولدها  التي  والحلول  التقارير  من  ق  تحقَّ
الإجمالية اليومية يوفّر حلاًّ اأف�صل لتنظيم م�صارات الطائرات من الحلول التي قلّ�صت اإجمالي 

التكاليف الت�صغيلية.
ح اإجابتك. هل ت�صبه النتيجة التي تو�صلت اإليها تلك التي توقعتها، اأم اختلفت عنها؟ و�صِّ

اإذا اأعددت اأداة 
�صولفر ب�صكل 

�صحيح، فيجب 
اأن تلاحظ 
تراجعًا في 

اإجمالي التكاليف 
بالمقارنة مع 

التنظيم اليدوي 
لم�صارات 

الطائرات.

لمحة �شريعة
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�أ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. ما �أف�ضل طريقة تقي�س بها �شركة الطيران قدرتها الا�ستيعابية من حيث عدد الركاب؟
عدد الركاب. �أ.	

عدد المقاعد. ب.	
عدد التذاكر المباعة. ج.	

عدد الأمتعة. د.	
2. ما �أف�ضل طريقة تقي�س بها �شركة الطيران �سعتها الم�ستخدمة ل�شحن الب�ضائع؟

عدد الأمتعة. �أ.	
عدد الركاب. ب.	

حجم ال�شحنة. ج.	
مدة الرحلة. د.	



مرجات م�شرو �شركة الطيران
لقد اأن�صاأت مجموعة من اأوراق العمل لتحديد الطريقة الأف�صل لتح�صين الأرباح مقابل خف�ض 

التكاليف ل�صركة الطيران.
1.  كما طبّقت �صابقًا في الحالت الواردة في الكتاب، عليك اأن تقدّم اإلى المديرين التنفيذيين 
لت اإليها. لذلك، ام�صح  في �صركة الطيران تقريرًا موجزًا ت�صتعر�ض فيه النتائج التي تو�صّ
.).dotx رمز ال�صتجابة ال�صريعة للح�صول على نموذج التقرير )يحمل ت�صمية نموذج  تقرير
ول بدّ من اأنك الآن على دراية بكيفية ملء التقرير، ونوع المعلومات التي يجب اأن تظهر فيه.
2.  في ق�صم النتائج، عليك اأن ت�صرح ما اإذا كانت الطريقة الحالية لتنظيم م�صارات الطائرات 

.تحقّق اأرباحًا، مقدمًا الأدلة التي تدعم قرار
ل�صركة  �صولفر  و"اأداة  الطيران"  �صركة  "توقعات  عمل  اأوراق  اإلى  عُد  التحليل،  ق�صم  3.  في 
الطيران"، ثم اكتب فقرة تقارن فيها نتائج كلّ ورقة من الورقتين وت�صرح مدى دقة توقعك 

للنتائج التي تظهر في اأداة �صولفر. فكّر في ال�صوؤالين الآتيين:
ما الأمور التي يمكنك ا�صتخلا�صها من هذه الفوارق؟

 
 
 
 

ما مدى اأهمية ا�صتخدام اأنظمة دعم القرارات في عملية التح�صين؟
 
 
 
 

د التن�صيق التالي  احفظه بال�صغط على "حفظ" من قائمة الملف، واعتم ،4.  عندما يكتمل تقرير
.".docx شركة الطيران _ التقرير� _ في ت�صمية الملف: "ا�شم

5.   لخّ�ض تقرير في عر�ض تقديمي �صفهي اأمام زملائك في الف�صل.
ا مدته 5 دقائق اأمام زملائك في الف�صل ت�صرح فيه النتائج التي تو�صلت اإليها. ر عر�صً ح�صِّ
 وفي طباعة ن�صخ من تقرير ،PowerPoint وقد ترغب في ا�صتخدام �صرائح باور بوينت 

لتوزيعها على زملائك في الف�صل. كن م�صتعدًا لتلقي الأ�صئلة في النهاية.
يتمثل دور كمقدم في تقديم معلومات وا�صحة ودقيقة، و�صرح تحليلك وتو�صياتك. في 
المقابل، يتمثل دور كع�صو في الجمهور في تخيل اأنك اأحد المديرين التنفيذيين في �صركة 

الطيران، واأن ت�صاأل مقدم العر�ض عن الأمور التي تعتقد اأن عليه �صرحها اأكثر.
6.  اأح�صنت لقد اأكملت عمل هذا الف�صل الدرا�صي حول �صناعة القرارات في ال�صركات.
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s2 Variance deviationáæq«©dG »a øjÉÑàdG

s2 =
∑(x – x)2

n – 1
n–1
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 :Weighted Average íLôªdG §°SƒàªdG


Deviation from the mean »HÉ°ùëdG §°SƒàªdG øY ±GôëfG

(x1 – x ), (x2 –  x), ... , (xn –  x) 
Standard deviation…QÉ«©e ±GôëfG

Standard deviationáæq«©∏d …QÉ«©e ±GôëfG

S

Ü
ExcelSyntax á∏ªédG AÉæH


 Networking äÉμÑ°ûdG AÉæH

Professional networking site á«æ¡ªdG äÉbÓ©dG äÉμÑ°T AÉæH

Communication climate π°UGƒàdG áÄ«H


  Problem statementá∏μ°ûª∏d ¿É«H

Data äÉfÉ«H

""""Discrete Dataá©£≤àe äÉfÉ«H

Continuous Data Iôªà°ùe äÉfÉ«H

ä
 ExperimentáHôéJ 

 
  
  Optimizationø«°ùëJ

Impact analysisôKC’G π«∏ëJ

Data analysis äÉfÉ«ÑdG π«∏ëJ

Root-cause analysis…QòédG ÖÑ°ùdG π«∏ëJ

      Microblogging  ô°üàîe øjhóJ


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Hierarchy»eôg π°ù∏°ùJ 


Pessimism ΩDhÉ°ûJ

∑QÉ°ûJ

 Encoding ô«Ø°ûJ

MashupsáÑ qcôe äÉ≤«Ñ£J

       Relationship conflict  äÉbÓ©dG  ¢VQÉ©J


Task conflictΩÉ¡ªdG ¢VQÉ©J


   Collaboration ¿hÉ©J

Synergy¿hÉ©J

Feedbacká©LGQ ájò¨J

 Optimism ∫DhÉØJ
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 
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ê
          Spreadsheets  äÉfÉ«ÑdG  ∫hGóL

 
Agenda∫ÉªYC’G ∫hóL

Decision balance sheetäGQGô≤dG áfRGƒe ∫hóL

Autosum »FÉ≤∏J ™ªL



ì
 Base caseá«°SÉ°SCG ádÉM


  Extension caseá© q°Sƒe ádÉM

  ArgumentáéM

   outlierQOÉf çóM

     Intuition ¢SóM




         Crowdsourcing Qƒ¡ªédÉH  áfÉ©à°S’G  hCG  QOÉ°üªdG  ó°ûM 

  
 


  Factá≤«≤M

 Collective wisdomá«YÉªL áªμM



ñ
Fatal flawìOÉa CÉ£N

 Action plan  πªY á£N 

 
Risk ô£N
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 Cell á«∏N

O
   Function ádGO

Average
 

 IF statement IF ádGO

  Observational study ájó°UQ á°SGQO


   

Debt øjO

Group dynamicsáYƒªéªdG äÉ«μ«eÉæjO

P
Organizational memoryá«ª«¶æJ IôcGP 




Q
Opinion…CGQ

 Pension …óYÉ≤J ÖJGQ

Lower quantity≈fOCG ™«HQ

    Upper quantity ≈∏YCG ™«HQ

 
Instant messaging(…Qƒa π°SGôJ) ájQƒa πFÉ°SQ


 MessageádÉ°SQ


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SymbolõeQ

¢S
 Cause ÖÑ°S

 Scenario ƒjQÉæ«°S



¢T
Personal networksá«°üî°T äÉμÑ°T


 Social networking site á«YÉªàLG áμÑ°T 


 Decentralized network   ájõcôe’ áμÑ°T

 
 Centralized network ájõcôe áμÑ°T


        Decision tree QGô≤dG  Iôé°T 


 Stakeholder»æ©e ¢üî°T

¢U
Problem owner á∏μ°ûªdG ÖMÉ°U

   Decision maker QGô≤dG ™fÉ°U 


Formula á¨«°U

•
  Problem statement á∏μ°ûªdG ìôW

 Outlier á«aôW

Three-pile methodá«KÓãdG ∞«æ°üàdG á≤jôW
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 Delphi method»ØdO á≤jôW

    

´
 Symptom ¢VQÉY

 Brainstorming »ægP ∞°üY


 Brainstorming»ægP ∞°üY




 Electronic brainstorming»fhôàμdEG »ægP ∞°üY

  
Absolute addressing á≤∏£e áfƒæY

 "$""$"
Voluntary response samplingá«Yƒ£dG áHÉéà°S’G áæ q«Y

 
 Simple random sampling á£«°ùH á«FGƒ°ûY áæ q«Y


Cluster samplingájOƒ≤æYáæq«Y


Convenience sampling áªFÓeáæq«Y

Systematic sampling áª¶àæeáæq«Y

±
 Team ≥jôa

 
  Virtual team»°VGôàaG ≥jôa

      

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 Special-purpose team á°UÉîdG ¢VGôZC’G ≥jôa


Self-managed team á«JGòdG IQGOE’G ≥jôa 

 
 Global team»dhO ≥jôa

Heterogeneous team¢ùfÉéàe ô«Z ≥jôa 


Homogeneous team ¢ùfÉéàe ≥jôa


 Cross-functional team∞FÉXƒdG πNGóàe ≥jôa


Functional team »Ø«Xh ≥jôa 

DecodeIôØ°ûdG ∂a

¥
 Decision QGôb

 Channel IÉæb

Horizontal communication channelá«≤aC’G ä’É°üJ’G IÉæb


Upward communication channel ájóYÉ°üàdG ä’É°üJ’G IÉæb


 Downward communication channel á«dRÉæàdG ä’É°üJ’G IÉæb


 Formal communication channelá«ª°SôdG π°UGƒàdG IÉæb


     Personal communication channels á«°üî°ûdG  π°UGƒàdG  äGƒæb 


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Leadership IOÉ«b

Command-and-controlºμëJh IOÉ«b

    Systematic »°SÉ«b
 
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منوال Mode القيمة الأكثر تكرارًا في المجموعة. قد لا يكون المنوال رقمًا واحدًا.
ن من منتج ما، �أو عن�صر مطلوب لت�صنيع منتج ما، وقد يكون �أي�ضاً جزءًا  مورد م�شترك Shared resource جزء مكوِّ

من منتج �آخر �أو م�ستخدمًا في �إنتاجه.

ن 
نزاع Conflict تفاعل عدائي يحاول فيه �أحد الأطراف عرقلة نوايا �أو �أهداف الطرف الآخر.

ف نطاق مجموعة البيانات بالمعادلة الآتية: النطاق = �أكبر قيمة - �أ�صغر قيمة. نطاق Range يُعرَّ
نظام دعم القرار )Decision support systems (DSS برنامج حا�سوبي قادر على نمذجة وتحليل الت�أثير الناتج عن 

مختلف القرارات.
نموذج Model )الا�سم( مجموعة من المعلومات تو�ضح كيفية عمل �شركة ما في الوقت الحالي، �أو في الم�ستقبل؛ 

)الفعل( نمذج: �إنتاج مثل هذه المجموعة من المعلومات.
نموذج القرار Decision model معادلة واحدة �أو �أكثر تت�ضمن جميع المتغيّرات المهمة لح�ساب النتيجة.

هـ
هام�ش الربح الإجمالي Gross margin مبلغ المال الذي تحتفظ به ال�شركة بعد دفع التكاليف المبا�شرة المتعلقة 
ب�إنتاج ال�سلع التي تبيعها والخدمات التي توفرها. فكلّما ارتفع هام�ش الربح الإجمالي، زاد ر�أ�س المال الذي تحتفظ به 

ال�شركة، والذي يمكن ا�ستخدامه لدفع تكاليف �أخرى �أو للوفاء بالتزمات الديون.
هيكل تنظيمي  Organizational structure الهيكل الذي ي�شرح فئات الوظائف في المنظمة والت�سل�سلات الإدارية 

بين موظفيها.

و
ورقة العمل Worksheet العن�صر الأ�سا�سي في جداول البيانات هو ال�صفوف والأعمدة. 

Social media مجموعة من التطبيقات القائمة على الإنترنت والتي تتيح �صناعة  و�سائل التوا�صل الاجتماعي 
وتبادل المحتوى الذي ين�شئه الم�ستخدم.

و�سط �أو المتو�سط الح�سابي Mean هو المتو�سط الح�سابي لعيّنة تت�ألف من عدة عنا�صر رقمية x1، x2، ... ، يمثَّل 
xn بحرف )x(، معادلته الح�سابية كالتي:

∑x
=

x1 + x2 + ... + xn
=

مجموع قيم مجمل العنا�صر الموجودة في العيّنة
= x

n n عدد العنا�صر الموجودة في العيّنة

قائمة الم�صطلحات526



∑x
=

x1 + x2 + ... + xn
=


= x

n n 
–Hashtagº°Sh 


Median §«°Sh

 Sample median áæ q«©dG §«°Sh

  
  

 
 FunctionáØ«Xh

    FunctionáØ«Xh
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