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 كلمة شكر وعرف ان  
ه أن نتميز بالإتقان والدقة قدر المستطاع رغم ما عانيناه من ثمرة مجهود دام سنوات، حاولنا فيإنّ عملنا هذا هو 
 .نسأل الله أن يكون في المستوى المطلوبفالمشقة والصعوبة، 

 .نتقدم أولا بالشكر لله جل ثناؤه وتقدّست أسماؤه أن حبب إلينا العلم وأهله

تمام شكره تعالى، أن نشكر أهل الفضل على فضلهم وجهودهم، وأن نعترف لهم بحقهم ، ومن الأدب أن ومن 
  .نكافئ صاحب الجميل بخالص عبارات الشكر والعرفان

 06: الرحمان  " هل جزاء الإحسان إلا الإحسان  : " كما ق ال تعالى  

إن لم تجدوا ما تكافئوه ف ادعوا له  من أتى إليكم معروف ا فكافئوه، ف : " وق ال صلى الله عليه وسلم  
 .رواه احمد" حتى تعلموا أن قد كاف أتموه

 .رواه الترمذي  " من لا يشكر الناس لا يشكر الله  : " ومصداق ا لقوله عليه الصلاة والسلام  

 على إنجاز هذه الرسالة ونخص بالذكر الأستاذ الدكتور المشرف  كل من ساعدنا وشجعنانتقدم بالشكر إلى   
مكيد علي الذي لم يبخل علينا بتوجيهاته وإرشاداته القيمة والتي كانت لنا حافزا في إتمام هذا العمل، كما نشكره 
جزيل الشكر على وقته الذي خصصه في تصحيح وتقييم وتوجيه مضمون هذا العمل، وسعيه الدؤوب في تسهيله 

 .   ةوعدم عرقلة إتمامه، رغم انشغالاته الكثيرة ومسؤولياته الكبير 

ما قدمّه لنا من وأوجه شكري أيضا إلى مسؤول خلية المراجعة والتدقيق والتحليل الشامل بن دالي براهام جمال على 
  .مساعدة ومجهوداته التي بذلها معنا طيلة فترة إجراء التربص

 .الماجستير من مرحلةكما أتقدم بخالص الشكر والامتنان إلى جميع الأساتذة الذين أشرفوا علينا في السنة الأولى  

 .لرسالةه اإلى أعضاء لجنة المناقشة مسبقا على قبولهم مناقشة هذ أيضا أتوجه بالشكر و 

 بارك الله فيكم جميعا



IV 

 

داءـــــــــإه  

رب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن  " 
"أعمل صالحا ترضاه وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين  

  – 91 –سورة النمل الآية  

. 51:لقمان  "وصاحبهما في الدنيا معروفا": إلى من قال فيهما الله عز وجل   

.أمي الغالية وأبي العزيز أطال الله في عمرهما بالخير   

.إلى إخواني وأخواتي حفظهم الله ورعاهم وإلى كل أفراد العائلة   

.إلى من أخذ من التربة فراشا له ومن القبر مسكنا له إلى الغائب الحاضر صديقي سمير رحمه الله   

محمد ، . مد ، صابر عيد ،  الطاهر، ش مح. ب: إلى من شاء الله أن يكونوا رفقاء دربي  

.محمد . ب.مروان ، ق. ح   

.إلى إخواني طلبة مسجد النور  بالمدية  

.إلى كل زملائي طلبة ماجستير اقتصاد تطبيقي بجامعة المدية   

                                     .إلى كل من ملك مكانا في قلبي وملكت مكانا في قلبه 
                              

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

فهرس 

 المحتويات

 

 



 محتوياتفهــرس ال
 

V 

 

 فهرس المحتويات

III  عرفانشكر و........................................................................... 
IV الإهداء................................................................................. 

X - V فهرس المحتويات...................................................................... 
XI فهرس الأشكال......................................................................... 

XIII –XII  فهرس الجداول...................................................................... 

ح - أ  ...........................................................................مقدمة عامة 

          إدارة الإنتاج في منظمة الأعمال: الفصل الأول 
 ............................................................... مقدمة الفصل 2

3 - 61  الأعمال اتمنظمماهية : المبحث الأول 

 ..............................مفهوم منظمة الأعمال وأهميتها :المطلب الأول 3

 ............................... ، منظمة الأعمال مفاهيم حول المنظمة:  أولا  3

 ........................................... خصائص منظمات الأعمال :ثانياا  5

 ............................................... أهمية منظمات الأعمال :ثالثاا  1

 ........................... وظائف منظمات الأعمال وأهدافها: المطلب الثاني 7

 ............................................. وظائف منظمات الأعمال : أولا  7
 .............................................. أهداف منظمات الأعمال: ثانياا  61
 ..................... أنواع منظمات الأعمال وعلاقتها بالبيئة: ب الثالثلالمط 66
  ............................................... أنواع منظمات الأعمال : أولا  66
 ................................................بيئة منظمات الأعمال  : ثانياا  62
63 

 
 ......................................   استراتيجيات التعامل مع البيئة:  ثالثا 

 ...................................... علاقة منظمة الأعمال مع البيئة: رابعا  64
 .....................................الأعمال لمنظمات نظرة معاصرة  :خامساا  65



 محتوياتفهــرس ال
 

VI 

 

67 - 54  إدارة الإنتاجمدخل إلى  :المبحث الثاني 
 ................................مفهوم وأبعاد وظيفة الإنتاج  : المطلب الأول 67
 .......................................................... مفهوم الإنتاج :أولا  67
 .................................................. مفهوم وظيفة الإنتاج :ثانياا  21
 ...........(النوعية، الإنتاجية، الكفاءة، الفعالية)مفاهيم مرتبطة بالإنتاج : ثالثا  26
 .......................لرؤية الحديثة لمفهوم المواردعناصر الإنتاج و ا : رابعا  22
......من النظرة التقليدية إلى النظرة الحديثة إدارة الإنتاج  : المطلب الثاني 28  
 .................................................... مفهوم إدارة الإنتاج : أولا  28
 ......................................... التطور التاريخي لإدارة الإنتاج :ثانياا  22
 ................................................. أهداف إدارة الإنتاج : ثالثا  33
 ......................................التوجهات الحديثة لإدارة الإنتاج : رابعا  37
 .....وظائف إدارة الإنتاج والعلاقة بينها وبين الوظائف الأخرى :المطلب الثالث 32

 ................................................... وظائف إدارة الإنتاج :أولا  32
 ............. العلاقة بين إدارة الإنتاج والوظائف الأخرى لمنظمة الأعمال :ثانياا  41
 ...............................................................خاتمة الفصل 55

 القرارات الإنتاجية باستعمال بحوث العمليات ترشيد: الفصل الثاني 

 ..............................................................مقدمة الفصل  57
 ............................ مدخل إلى اتخاذ القرارات الإدارية :المبحث الأول  78 - 58

 .............................................القرارات الإدارية  :المطلب الأول 58
 ................................................ نظرية القرارات الإدارية : أولا  58
  ................................................. اتخاذ القرارات الإدارية :ثانياا  52
 ................................................أنواع القرارات الإدارية:  ثالثا  11
 ...........................................خصائص القرارات الإدارية:  رابعا  12
 ......................مراحل عملية اتخاذ القرار والعوامل المؤثرة فيها:  خامسا  13



 محتوياتفهــرس ال
 

VII 

 

 ..............بعض الأساليب المستخدمة في ترشيد القرارات  : لثانيالمطلب ا 71
 ........................ اتخاذ القرارات بين الرشد الكامل والرشد المحدود : أولا  71
 .............................. الأساليب الكمية وترشيد القرارات الإدارية : ثانياا  74

72- 23    تخطيط الإنتاج الإجمالي :المبحث الثاني 
 ...............................................تخطيط الإنتاج:المطلب الأول  72
 .................. مفهوم تخطيط الإنتاج وما يتعلق به من أهداف وفوائد : أولا  72
 .................................................. أنواع تخطيط الإنتاج :ثانياا  86
 ................................. التخطيط الإجمالي للإنتاج :المطلب الثاني  81
 .................................الحاجة إلى التخطيط الإجمالي للإنتاج:  أول  81
 ......................................أبعاد التخطيط الإجمالي للإنتاج : ثانيا  87

21 
 بعض الأساليب التقليدية المستخدمة في التخطيط الإجمالي : المطلب الثالث

 ................................................ للإنتاج                 
 ...............................................أسلوب المحاولة والخطأ:  أول  21
 ................................................. طريقة النسبة المنفذة : ثانيا  26

24 - 626  
إمكانية استعمال طرق بحوث العمليات في التخطيط الإجمالي  :المبحث الثالث

 للإنتاج
..........................................علم بحوث العمليات  :المطلب الأول  24  
 أولا : مفهوم وأهمية بحوث العمليات ............................................ 24
 .................. التطور التاريخي لبحوث العمليات ومجالت استخداماتها :ثانياا  25
 ................(العمليات والإدارةالعلاقة بين باحث )دور باحث العمليات : ثالثا  27

22 
 أساليب البرمجة الخطية وتطبيقاتها في التخطيط الإجمالي: المطلب الثاني

 ..................................................... للإنتاج                
 ................................................ أساليب البرمجة الخطية: أولا  22
 ثانياا :  أسلوب النقل ......................................................... 612
 ثالثا :  أسلوب التخصيص................................................... 666



 محتوياتفهــرس ال
 

VIII 

 

 رابعا :  البرمجة الديناميكية..................................................... 663
 خامسا : البرمجة متعددة الأهداف.............................................. 661

662 
 مساهمة أساليب أخرى لبحوث العمليات في تحسين قرار تخطيط: المطلب الثالث
 ......................................................  الإنتاج                

 .................................................. نظرية خطوط النتظار : أولا  662
 ............................................................... المحاكاة : ثانياا  621
 ........................................................ أسلوب الشبكات : ثالثاا  621
 ..................................................................خاتمة الفصل 622

 

استخدام بحوث العمليات في ترشيد قرار التخطيط :الفصل الثالث
 المدية ب–فرع المضادات الحيوية  –لمجمع صيدالالإجمالي للإنتاج 

 ........................................................................مقدمة  624

625 - 646  
مجمع صيدال وتحديات السوق العالمية : المبحث الأول  

 .................................... السوق الصيدلانية العالمية :المطلب الأول 625
 ............................... الإنتاج والستهلاك: الأدوية العالمية سوق : أولا   625
 ............................... الصحي في القطاعتمويل البحث والتطوير  :ثانياا  628
628 

 
 ........................السوق الجزائرية للأدوية ومجمع صيدال :المطلب الثاني

 ................................................... الدوائية بالجزائرالسوق : أولا  622
 ................................................. التعريف بمجمع صيدال : ثانياا  631
 ..................................دراسة الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال:  ثالثا  636
 ................ المدية –أنتيبيوتيكال  –فرع المضادات الحيوية  :المطلب الثالث 631
 ............................................تقديم فرع المضادات الحيوية  : أولا  631
 .............................................الحيوية تنظيم فرع المضادات: ثانياا  637
 .........................................فرع المتعلقة بالإنتاجنشاطات ال : ثالثا  641



 محتوياتفهــرس ال
 

IX 

 

642 - 677  تحليل سياسة الإنتاج لفرع المضادات الحيوية :المبحث الثاني 

642 
 تحليل سياسة الإنتاج للفرع من خلال تخطيط ومراقبة العملية: المطلب الأول
 ....................................................... الإنتاجية              

 ...........................................................الدورة الإنتاجية: أولا  642
 .................................................. مراقبة العملية الإنتاجية: ثانياا  644
 ...........................................................مراقبة الجودة:  ثالثا  645

641 
 لفترةعرض الإنتاج بفرع المضادات الحيوية ل:المطلب الثاني
              (8002– 8022)............................................... 

 ..................... عناصر الإنتاج المستخدمة في فرع المضادات الحيوية :أولا  641

648 
 تحليل الإنتاج من حيث الكمية والقيمة والأنواع بفرع المضادات الحيوية: ثانياا 

 ...............................................(8022- 8002)للفترة     

 .........تقييم عملية الإنتاج من خلال تحليل النحرافات المتعلقة بالإنتاج:  ثالثا  653

651 
بناء نموذج لتخطيط الإنتاج للفترة الزمنية المقبلة :المطلب الثالث  

 ............................... 8028ديسمبر – 8028جانفي                 
 ............................تحليل مبيعات منتجات فرع المضادات الحيوية  :أولا  651
 ........................... تكوين نموذج توقعي بحجم المبيعات المستقبلية :ثانياا  658

678 - 262  
       تكوين نموذج لتخطيط الإنتاج الإجمالي للفترة الزمنية :المبحث الثالث

 8028ديسمبر  – 8028 جانفي
 .................................وضع برنامج الإنتاج الإجمالي : المطلب الأول 678
 ................. الأدوية محل الدراسة إعداد النموذج الرياضي العام لإنتاج: أولا  678
 ................................................ صياغة النموذج الرياضي :ثانياا  684
 ......................( QSBWIN)حل البرنامج الخطي باستخدام برنامج : ثالثاا  620
 ...................................... نشاط الفرع واقعتحليل  : المطلب الثاني 621

   ........................................ لنشاط الفرع تحليل الوضع الحالي :أولا  621



 محتوياتفهــرس ال
 

X 

 

 

 

 

 

 .......................................تحليل الوضعية المثلى لنشاط الفرع :ثانياا  622
 ....................................دراسة التأثيرات الحدية لأسعار الظل : ثالثا  210
..............................................تحليل الحساسية  :المطلب الثالث 213  
 ...................................تحليل الحساسية لمعاملات دالة الهدف  : أولا  213
 ........................... تحليل الحساسية بالنسبة للأطراف اليمنى للقيود :ثانياا  216
261 

 
 .......................................... استخلاص بعض النتائج الهامة :ثالثاا 

 .................................................................الفصل اتمةخ 262
 ...........................................................................خاتمة عامة 262 - 264

226 - 222  ..............................................................................المراجع  

 ...............................................................................الملاحق 213 - 236



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فهرس

 الأشكال

 

 



 شكال فهــرس الأ
 

XI 

 

رقم 
 شالال

 الصفحة شالعنوان ال

 ( I- 1) 42 صناعية نظمة أعمالنموذج لتنظيم إدارة الإنتاج في م 

 ( I-2 ) 42 إدارة الإنتاج مقسمة حسب الوظائف 

 (I - 3) 43 إدارة الإنتاج مقسمة حسب الدوائر 

 (I - 4) 43 تقسيم إدارة الإنتاج حسب المنتج 

 (I - 5) 44 التقسيم الجغرافي لإدارة الإنتاج 

 (I - 6) ( وظائف –منتجات : مصفوفة) 45 

 (I - 7) 48 علاقة إدارة الإنتاج بوظائف الاستغلال ومكانة الإدارة اللوجستية فيها 

 (I - 8) 54 والمساعدة لمنظمات الأعمالالأساسية  للوظائف بالنسبة الإنتاج إدارة مكانة 

 (II - 1) 71 مفاهيم سايمون حول الرشد في القرارات 

(II - 2) 73 أسلوب الرشد الكامل في اتخاذ القرارات 

(II - 3) 74 أسلوب الرشد المحدود في اتخاذ القرارات 

(II - 4) 82 أنظمة تخطيط الإنتاج حسب السقف الزمني لكل مرحلة 

(II - 5)  88 التخطيط الإجمالي للإنتاجنظام 

(II - 6) 96 أنواع المشاكل وأنواع الحلول في إدارة الإنتاج 

 (II - 7) 98 علاقة الإدارة بباحث العمليات خلال مراحل عملية اتخاذ القرار 

(III - 1)  126 0202السوق العالمي للأدوية حسب المناطق الجغرافية لسنة 

(III - 2)  132 لمجمع صيدالالهيكل التنظيمي 

(III - 3) 138 الهيكل التنظيمي لفرع المضادات الحيوية 

(III - 4)  149 0200 - 0222الكمية المحققة من الإنتاج في فرع المضادات الحيوية للفترة 

(III - 5)  156 0200 – 0222تطور قيم مبيعات الأدوية حسب النوع ما بين 

 (III - 6)  رسم بياني لتطور المنتوجGECTAPEN 1 MUI  162 0200 – 0222خلال الفترة 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فهرس 

 الجداول

 

 



 فهــرس الجــــداول
 

XII 

 

رقم 
 الجدول

 الصفحة عنوان الجدول

 (I - 1) 72 اختلاف وجهات النظر للموارد 

(II - 1) 36 خصائص مستويات اتخاذ القرار 

(II - 2) 27 تركيب المصفوفة لاستخدام أساليب بحوث العمليات في وظائف منظمة الأعمال 

(II - 3) 78 أنواع خطط الإنتاج من حيث المتغيرات القرارية، مدخلات، مخرجات وأهداف التخطيط 

(II - 4) 11 بيانات التخطيط الإجمالي باستخدام أسلوب المحاولة والخطأ 

(II - 5)  17 (أشهر 60)المبيعات الخاصة بمنتجات الشركة خلال الموسم 

(II - 6)  16 المنفذَّةأسلوب النسبة 

 (II - 7) 117 تحديد الانحرافات المتعلقة بالدالة الاقتصادية 

(III - 1)  172 0606و 0666 لأسواق الأساسية للأدوية في العالم ما بين امقارنة تطور 

(III - 2) 128 نسبة الإنفاق على البحث والتطوير في المنتجات الصيدلانية حسب الدول والمخابر 

(III - 3)  129 0602 – 0600تقديرات الطلب على الأدوية في الجزائر في الفترة بين 

(III - 4) 147 أهم منتجات فرع المضادات الحيوية مرتبة حسب النوع 

(III - 5)  148 0600-0662تطور كمية الإنتاج المحقق في فرع أنتيبويتيكال لفترة 

(III - 6)  الكميات معبر ) 0600 – 0662مقارنة كمية وقيمة الإنتاج المحقق مع المخطط للفترة
(.والقيم  بالدينار الجزائري/ عنها بوحدة منتجة   

150 

 (III - 7)  0600-0662تحليل بعض الانحرافات المتعلقة بالإنتاج للفترة  154 

(III - 8)  156 . 0600 – 0662قيم مبيعات الأدوية حسب النوع ما بين 

(III - 9) نسبة مساهمة كل صنف من الأدوية في رقم أعمال الفرع خلال الفترة من 
 0662 – 0600. 

157 

(III- 10)  عدد : المقياس) 0600–0662تطور مبيعات عدد من المنتجات الدوائية لفترة
 (.المباعة الوحدات

160-161 

(III- 11) تعديل المبيعات للمنتوج GECTAPEN 1 MUI 163 على أساس العامل التشغيلي 

(III- 12)  تعديل المبيعات للمنتوج GECTAPEN 1MUI 166 على أساس المعامل الاقتصادي 

(III- 13) تعديل للمبيعات للمنتوج GECTAPEN 1MUI 168 على أساس المعامل الموسمي 

(III- 14)  الخاصة بالمنتوج 0600نتائج عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة   GECTAPEN 1 MUI 171 

(III- 15)  الخاصة بالمنتوج  0600نتائج عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة OXALINE 1G  171 



 فهــرس الجــــداول
 

XIII 

 

(III- 16)  الخاصة بالمنتوج  0600نتائج عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة BETASONE 0,1% 172 

(III- 17)  الخاصة بالمنتوج  0600نتائج عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة CLOMYCINE 3% 172 

(III- 18)  الخاصة بالمنتوج 0600نتائج عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة 
XIMALEX (DANILASE) 

173 

(III- 19)  الخاصة بالمنتوج  0600نتائج عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة AMOXYPEN 1G 173 

(III- 20)  الخاصة بالمنتوج  0600نتائج عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة AMPILINE 1G 174 

(III- 21)  الخاصة بالمنتوج 0600نتائج عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة  OXALINE 500MG 174 

(III- 22)  الخاصة بالمنتوج 0600نتائج عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة 
  AMOXYPEN 500MG 

175 

(III- 23)  الخاصة بالمنتوج  0600نتائج عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة OXYMED 250MG 175 

(III- 24)  الخاصة بالمنتوج  0600نتائج عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة ORAPEN 1MUI 176 

(III- 25)  الخاصة بالمنتوج 0600نتائج عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة PRIXAM 20 MG  176 

(III- 26)  الخاصة بالمنتوج 0600نتائج عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة 
CLOFENAL 75MG/3ML 

177 

(III- 27) 179 الترميز الخاص بكل منتج من المنتجات محل الدراسة 

(III- 28) 180 نوع وكمية المادة الفعالة الخاصة بالمنتجات محل الدراسة 

(III- 29)  185 وربحها الوحدوي( محل الدراسة)سعر تكلفة علبة واحدة من منتجات الأدوية 

(III- 30)  186 المادة الفعالة اللازمة لإنتاج علبة واحدة من المنتجات محل الدراسةكمية 

(III- 31)  187 .2060الوقت المتاح لعمليات الإنتاج والطاقة الإنتاجية المتاحة لسنة 

(III- 32)  188 0600كمية المواد الفعالة السنوية المتاحة لمختلف المنتوجات محل الدراسة لسنة 

(III- 33) 188 0600السنوي على مختلف المنتجات الصيدلانية محل الدراسة لسنة  الطلب 

(III- 34)  0600وضعية النشاط المخطط مقارنة بالطلب السنوي والإنتاج الأمثل لسنة. 
 (.علبة واحدة: الوحدة )

191 

(III- 35)  193 (غرام: الوحدة .)0600في برنامج الإنتاج لسنة ( الفعّالة)فعالية استغلال المواد الأولية 

(III- 36)  194 (دقيقة: الوحدة. )فعالية استغلال وقت العمل المتاح في الإنتاج 

(III- 37)  199 وخطة فرع أنتيبيوتيكال( 3و المسألة  0المسألة )الخطة المثلى مقارنة بين 

(III- 38)  203 (3)و ( 0)المسألتين الحد الأدنى والأقصى للهامش الوحدوي لمنتجات الفرع حسب 

(III- 39)  207 (0)الحدود الصغرى والعظمى لكل قيمة من قيم الجانب الأيمن لقيود المسألة 

(III- 40)  208 (3)الحدود الصغرى والعظمى لكل قيمة من قيم الجانب الأيمن لقيود المسألة 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المقدمة العامة

 

 



 أ ‌‌

 

 العامةالمقدمة 

خاصة منها الصناعاة سواء تعلق  نماات اأععاا تلل  وواب  احياا  ااقتتلصايةة لمعرف القرن المنصرم تطورات هائلة في مخ
الاات اأعمر بالتلكنولوواا وأسالا  الإبتلاج أو طرق التلساير ومجااقت التلخطاط والبرمجة وطرق التلنبؤ وأيوات الرتابة على الع

 . نمااتتلك المالتي تقوم بها 

البحوث العلااة النمرةة  وللعلوم وأسالا  الإيار   العامل اأعو  ةتلاثل في التلقدم احياصل ،هذا التلطور كان مصدره عاملان
لمواوهة  نمااتالم هذه هو الضغوط المستلار  على والعامل الثاني ،يماة وعسكرةة وغيرها من المجااقتوالتلطباقاة أعغراض أكاي

، زةاي  حد  المنافسة وزةاي  متلطلبات المستلهلكين التلوسع المضطرب للأسواق وتنوعها الخاروي المتلاثل في تأثيرات المحاط
 .والزبائن 

ت رتاباة كفالة بترتاة اأعياء وتبني أيواالإبتلاوي تطوةر أسالا  التلساير والتلخطاط  لقد أيت هذه العوامل وغيرها إلى 
 .المسطر  وذلك بااقستلفاي  من العامل اأعو  المتلعلق بالتلقدم العلاي حاح اأعخطاء من أول تحقاق اأعهداف صوت

لفة على تطوةر أسالا  وأيوات مختلعبر الزمن  منماات اأععاا ومسيري  براءفقد تركزت وهوي الخفي هذا السااق 
لجوء إلاها ةتلم التي للاعارف المتلعلقة باستلخدام تلك اأعيوات والك تراكم مهم لفحصل هنا منمااتهماقستلخدامها في إيار  

حس  متلطلبات الإيار ، وهذا بابع من أبه لم ةعد بإمكان الإطار المسير في الوتت احياضر تأيةة مهامه بااقعتلااي فقط على 
  تدراته الشخصاة وخبرته المكتلسبة بدون التلحكم الجاد في استلعاا  أيوات التلحلال الكاي وخاصة طرق احيساب التلقدةري

 .و اأعمثلي 

 اأعيوات واأعسالا  الكااة بشير بالخصو  إلى حووث العالاات كأسلوب لتلحلال المشكلات وأيا  لترياد عالاة من بين
، تخفاض التلكالا ، ، المتلاثلة في تعمام العائدمنماات اأععاا من أول الوصو  إلى تحقاق اأعمثلاة في بشاط اتخاذ القرار 
 .توفير الجهد 

 
 نمااتلإبتلاج ، فهي طرق تساعد الملكااة الرةاضاة التي تستلعال في تخطاط ااأعسالا  ا حووث العالاات منتقناات تعتلبر 

تحدةد أينى وتت للحصو  على المنتلوج تام الصنع  المثلى للإبتلاج ، تحدةد الوتت الضروري للإنجاز،خططات المعلى وضع 
  إلى وضعاة النشاط اأعمثل التي تساح لها الوصو من  هاتمكن كااعالاة الإبتلاج ،في  روةوتحدةد العالاات والمراحل احي

 .بتلحقاق أهدافها بطرةقة مثلى في حدوي تاوي المواري المفروضة علاها 



 ب‌

 

على ترياد اتخاذ القرارات المتلعلقة بصااغة نموذج الإبتلاج  ا علااا ةساعد الإيار منهجتعتلبر حووث العالاات بالإضافة لذلك 
 .ظل تأثير المتلغيرات الإستراتاجاة والمفاضلة بين خطط الإبتلاج البدةلة في

ةسعون إلى تحقاق أهداف عامة  نماات اأععاا رفين على عالاات الإبتلاج بمعلى ضوء ما سبق الإيار  إلاه ةتلضح أن المش
المتلاثلة في و  منمااتهمتتلاثل خاصة في تحسين مستلوى فعالاة وكفاء  القرارات المتلعلقة بالإبتلاج في ظل القاوي المفروضة على 

 .، متلطلبات الزبائن من حاث الجوي ، السعر، مد  ومكان احيصو  على المنتلوج حجم المواري المتلاحة

 : الإشكالية

ةتلاثل في ضبط الجداو  الزمناة  نماةإن التلحدي الكبير لكل القائاين على تخطاط وإنجاز مختلل  البرامج الإبتلاواة في الم
المحافمة على ووي  المنتلجات وتطوةرها ،  كم في آوا  وتكالا  انجازها ،المتلوتعة لتلنفاذ هذه البرامج والسعي إلى التلح

 .التلحكم في وتت العال المخطط لمختلل  التلجهازات الإبتلاواة والقوى العاملة 

، حدوث خلل في استلغلا  إن النتلاجة المنطقاة لعدم التلحكم في مثل هذه العوامل هي تأخير مد  تسلام المنتلجات إلى الزبائن
 .لقدراتها ومزاةاها التلنافساة  منماات اأععاا مما ةؤيي إلى زةاي  التلكالا  وفقدان  الإبتلاواة كاا ةنبغي؛ الطاتة

 : يمكن صااغة الإيكالاة الرئاساة للبحث على النحو التلالي ما سبق  بااقعتلااي على

في ظل تأثير  ت الأعمالمنظمااتخاذ قرار تخطيط الإنتاج في ترشيد مدى فعالية أساليب بحوث العمليات في ما 
 المتغيرات الإستراتيجية ؟

لمعالجة هذه الإيكالاة والعال على الإحاطة بالجواب  التي تشكل محاور هذا الموضوع عالنا على تحلالها إلى اأعسئلة الفرعاة 
 :التلالاة 

 ؟ الصناعاة  هو موتع إيار  الإبتلاج في منماات اأععاا ما   -
 اتجاه مسألة الريد في اتخاذ القرارات؟ فكرةةما هو موت  مختلل  المدارس ال  -
ما هي طباعة أسالا  حووث العالاات التي يمكن استلعاالها من أول تحسين مستلوى القرارات الإبتلاواة المتلخذ    -

 ؟ منماة اأععاا ياخل 
مع ما تفرضه المتلغيرات  اأععاا منماات تحقاق أهداف كا  ةساهم تخطاط الإبتلاج في احتلواء المشاكل و  -

 ااقستراتاجاة من تاوي ؟



 ج‌

 

بصفة خاصة على طرةقة علااة في تخطاط وفرع المضايات احياوةة الجزائرةة بصفة عامة  منماات اأععاا ل تعتلاد ه -
 الإبتلاج لمساةر  تغيرات الطل  من فتر  أعخرى ؟

 أفضل من خطة الفرع؟ وهل ةساهم تخطاط الإبتلاج هل خطة الإبتلاج المتلحصل علاها باستلعاا  البرمجة الخطاة تعتلبر -
وفق أسلوب البرمجة الخطاة في إعطاء بدائل أكثر لفرع المضايات احياوةة من أول اختلاار اأعفضل حس  المروف 

 الملائاة له؟
 هل ةكفي ااقعتلااي على اأعسالا  الكااة في اتخاذ ترار تخطاط الإبتلاج ؟ -

 :فرضيات الدراسة 

 :الإوابة على الإيكالاة واأعسئلة المطروحة ، تم صااغة الفرضاات التلالاة تصد تسهال 

بمرا لكثر  القاوي البشرةة والبائاة المفروضة على منماات اأععاا  المعاصر  فقد اتجهت نحو تبني مفهوم الريد  -
 .لريد التلامالمحدوي أو ما ةعرف بالقرارات ااقكتلفائاة وذلك بداق من القرارات المثلى التي ةفترضها ا

البرمجة  أهمهامن هناك عد  أسالا  تساعد مدةر الإبتلاج على ترياد عالاة اتخاذ القرار الإبتلاوي ياخل المؤسسة  -
 .الخطاة 

 ،في ظل الإمكاباات المايةة انماةللاستلغلا  القدرات الإبتلاواة المتلاحة وسالة فعالة لتلحسين الإبتلاج تخطاط ةعتلبر  -
 .ا مع مراعا  تاوي المحاط الخارويالمتلوفر  علاهالمالاة و البشرةة 

 . ، كاا ةعتلاد على رتابة فعالة على العالاات الإبتلاواةفي تخطاط الإبتلاجواضحة ةقة علااة تلبع طر ة فرع أبتلاباوتاكا  -
التي من وضع أهداف تطورةة تتلناس  مع أهداف التلنافساة  لخلفاة إيارةة إستراتاجاة تمكنه فرع أبتلاباوتاكا  ةفتلقد -

 .والتي ترتكز أساسا على وظافة التلسوةق ى الوصو  إلاهارو  ة  
يمكن نمذوة المشاكل الخاصة بالإبتلاج على مستلوى الوحد  الإبتلاواة وبالتلالي يمكن أن ةسهم تطباق النااذج  -

 . فرعتحقاق اأعمثلاة في بشاط الالرةاضاة لبحوث العالاات في 
كإستراتاجاة   ؛الموازبة بين هدف تحقاق أعمم ربح وهدف إرضاء العالاءتهدف إلى الإبتلاج وفق البرمجة الخطاة خطة  -

  .فرع أبتلاباوتاكا تلبعها ة
  .تخطاط الإبتلاج ترارى اأعسالا  الكااة فقط في اتخاذ يمكن ااقعتلااي عل -

 



 د‌

 

 :أسباب اختيار الموضوع 

 : ةروع أعسباب ذاتاة 
 .علاتة البحث بمجا  التلخصص  -
 .الشخصاة في الإطلاع على هذا الموضوع خاصة من الناحاة التلطباقاة رغبة الباحث  -

 :بالإضافة للأسباب الموضوعاة ومنها 
اللجوء أكثر فأكثر إلى عصربة الطرق المرحلة التي تعاشها المؤسسة ااقتتلصايةة الجزائرةة التي تتلطل   حساساة -

من أول مواوهة التلحدةات المفروضة علاها  الصناعاةنماات ياخل الم واأعسالا  التي تستلعالها الإطارات المسير  
 . المتلاثلة بالخصو  في محدويةة المواري وزةاي  حد  المنافسة

في تحقاق رضا الزبون وبالتلالي تحقاق التلنافساة من ( التلكلفة، احيجم، الجوي ، الآوا )أهماة أهداف إيار  الإبتلاج  -
 .قنا خلا  هذه ال

 .اأعسالا  الكااة في إعداي ومراتبة تنفاذ البرامج الإبتلاواةعلى الوطناة الصناعاة  منماات اأععاا  اعتلااي وووب -

 

 : دراسةال أهمية

 .المتلاثلة في الوظافة الإبتلاواة  منماة اأععاا إحدى أهم وظائ  تركاز ااقهتلاام على  -
التلعرف على الطرق الفعالة لتلخطاط الإبتلاج، والتلعرف على أهم المشاكل التي تعترض مدراء الإبتلاج وبالتلالي  -

 . لمعالجتلهااستلعاا  أحسن اأعسالا  
التلعرف على كافاة تخطاط الإبتلاج ضان إطار عال إحدى منماات اأععاا  الوطناة التي تم اختلاارها للقاام  -

 (.المضايات احياوةة بالمدةة فرع)بالجاب  التلطباقي للبحث 
كاا بضا  إلى أنّ البحث ةرمي إلى التلأكد من واتع الإوابة على الإيكالاة المتلأتاة من الجزء النمري ومدى  -

 .مصداتاتلها في أرض الواتع
 
 
 



 ه‌

 

 :لدراسةأهداف ا
 .محاولة إيجاي أنجع اأعسالا  التي تساعد النمام الإبتلاوي على التلكا  مع تغيرات الطل   -
تحقاق ااقستلخدام اأعمثل للاواري الإبتلاواة من خلا  التلخفا  من الطاتة الإبتلاواة العاطلة أو عدم كفاةة الطاتة  -

 .المتلوفر  لإيباع الطل  
التلعرف على تقناات حووث العالاات التي يمكن استلخدامها في تخطاط العالاات الإبتلاواة ومدى مساهمتلها في  -

 .ا المادان تحسين مستلوى اتخاذ القرار في هذ

القاوي التي تفرضها التلخفا  من  التلوصل إلى بناء تصور لكافاة إيار  الإبتلاج عن طرةق النااذج احيدةثة، حواث يمكن -
 .وتسهل على المؤسسة ااقبدماج في محاطها الوطني والدولي السوق على إيار  الإبتلاج

اط الإبتلاج على مستلوى تصير تباان كا  يمكن لمتلغير استراتاجي أن ةؤثر على نموذج رةاضي ةستلعال في تخط  -
 .المدى
 :عينة الدراسة 

ابص  اهتلاامنا وتركازبا في إسقاط الدراسة النمرةة على الواتع الصناعي على مجاع صادا  وبالضبط فرع المضايات احياوةة 
 :منها بالمدةة وذلك لعد  اعتلبارات 

 .الوزن ااقتتلصايي الذي ةتلاتلع به تطاع اأعيوةة على المستلوى المحلي و الدولي، بالإضافة إلى عالماة المنافسة فاه -
 .توفر القطاع على يريحة واسعة من العالاء وبالتلالي البحث في أنجع الطرق الكفالة لإرضائها -
 .ة لزةاي  تدراته التلنافساةاهتلاام فرع أبتلاباوتاكا  بجاببي الجوي  والمشارةع المستلقبلا -
 .اعتلاايه على يبكة تجارةة معتلبر  لتلصرة  منتلجاته -

عند تحلال بشاط الفرع باعتلبارها فتر  كافاة وترةبة لإوراء التلنبؤ بالطل   8022- 8002وتد تم اختلاار فتر  الدراسة بين 
تخطاط الإبتلاج الإجمالي في أكثر القطاعات  فقط باعتلبار أنّ  8028على اأعيوةة؛ أما فتر  تخطاط الإبتلاج فهي خاصة بعام 

استلقرارا في متلغيرات البائة التلنافساة اق ةتلجاوز أول ثماباة عشر يهرا، فلا ةعقل ااقستلناي إلى أبعد من هذه الفتر  للاستلداق  
 . صداتاةبالمستلقبل، فضلا عن ذلك فقد واوه الباحث بعض الصعوبات في احيصو  على معلومات تاريخاة يتاقة تتلسم بالم

 



 و‌

 

 :  دراسةمنهجية ال

اأعسلوب الوصفي التلحلالي بااقعتلااي على تائاة متلنوعة من المراوع  هذا العال تبنّات   لمعالجة مشكلة الدراسة ولإنجاز
وتد تناولت هذه المصاير وواب  مهاة من الدراسة بكثير . والدورةات المتلخصصة وبعد  لغات، العرباة، الإنجلازةة والفربساة

ذلك تم استلعاا  مصاير متلنوعة تخص  من التلفصال والتلجدةد المستلار في مجا  إيار  الإبتلاج واأعسالا  الكااة، بالإضافة إلى
مثلا إيار  منماات اأععاا  والإيار  ااقستراتاجاة واتتلصاي المؤسسة وغيرها من المجااقت ذات العلاتة الوطاد  بموضوع 
الدراسة، فضلا عن استلعاا  الإبتربت في تحصال بعض من هذه المراوع ويورها كذلك في إثراء الدراسة استلنايا إلى مواتع 

 .ات غناة بالمعلومات الهايفة والمتلجدي وصفح

 .فالمنهج الوصفي عادبا فاه إلى التلعرة  بأبعاي عالاة تخطاط الإبتلاج وإعطائها صور  تص  مختلل  وواب  تاامها

أما المنهج التلحلالي فكان تصد تحلال ويرح المصطلحات والنمرةات واأعفكار ومناتشة مختلل  آراء المتلخصصين حولها 
 .سير تلك النتلائج الرتااة المتلوصل إلاها في الجزء التلطباقي ومن ثم التلعرف على واتع فرع المضايات احياوةةبالإضافة لتلف

الرةاضي والإحصائي في الفصل التلطباقي من خلا  استلخدام تلك العلاتات الرةاضاة  اا تم ااقستلناي على اأعسلوبك
افة إلى ااقعتلااي على بفس المدخل لهدف ربط عالاات فرع والإحصائاة التي بنات علاها عالاة تخطاط الإبتلاج، بالإض

أبتلاباوتاكا  المدروسة بالواتع وإعطاء بتلائجها طبعة رتااة تسهل من يراستلها؛ ومن ث ـــمَّ فقد تم استلخدام أسلوب من أسالا  
كأسلوب ( ل الزمناة السلاس)كأسلوب أساسي بالإضافة إلى أسلوب من أسالا  التلنبؤ ( البرمجة الخطاة)حووث العالاات 

 .مسابد له 

وبالنمر إلى احيجم الهائل من الباابات الذي ةتلطلبه تطباق اأعسلوبين السابقين في تخطاط الإبتلاج وطباعة احيسابات المعقّد ، 
الخاصة ببحوث  تحوي العدةد من أسالا  احيساب التي QSB)وللوصو  إلى بتلائج أكثر يتة، فإبه تم إيماج أيا  برمجاة 

في إوراء التلنبؤ بالمباعات  EXELكاا تمت ااقستلعابة ببربامج .في إيجاي حلو  لمشكلة التلخطاط بالبرمجة الخطاة ( العالاات
 .أعهم المنتلجات في فرع أبتلاباوتاكا 
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 :الدراسات السابقة 
 : لى ثلاث اتجاهات هي من خلا  إلقاء بمر  عامة وياملة على محتلوى هذه الدراسة ةتلبيّن أنها تائاة ع

 .استلخدام اأعسالا  الكااة في معالجة مشكلة تخطاطاة اتجاه  -
 (.في يراستلنا تم اختلاار فرع المضايات احياوةة بالمدةة)اتجاه تخطاط الإبتلاج السنوي على مستلوى مصنع لإبتلاج اأعيوةة -
اتجاه التركاز على الطل  على أهم المنتلجات في المرحلة اأعولى كأساس في تخطاط الإبتلاج ثم محاولة الوصو  إلى  -

 .في مرحلة اقحقة؛ وهذا في إطار ما ةعرف بالرياي  الإبتلاواة ااقستلغلا  اأعمثل للطاتة الإبتلاواة 

لافها من حووث ورسائل ماوستلير وأطروحات يكتلوراه تجدر الإيار  إلى أبه ةوود العدةد من الدراسات السابقة على اختلو 
يراسة وووي ( في حدوي ما تم ااقطلاع علاه)عالجت مشكلة تخطاط الإبتلاج باستلخدام اأعسالا  الكااة ولكن لم بلاحظ 

 .ه في استلخدام هذا ااقتجاه أو ذاكتداخل أو تشاب ناجمعت كل ااقتجاهات المشار إلاها أعلاه، حاث اقحم

 : راسة صعوبات الد

كثير  حو  الدراسة، علومات  واوهتلنا بعض الصعوبات في مجا  الدراسة الماداباة  للاوضوع، إذ لم ةتلم احيصو  على م
بالإضافة إلى تلة كواير وخبرات متلخصصة في مجا  اأعسالا  الكااة وخاصة منها حووث العالاات، كاا تم ملاحمة ترسخ 

التلقلادةة ةولد فكر  عدم تغايرها باعتلقاي أنها تعد أكثر فعّالاة من اأعسالا  العلااة فكر  مفايها أنّ التلعوي على اأعسالا  
 .احيدةثة، وهو ما مثّل عراتال بالنسبة للطال  في محاولة تطباق الناوذج المقترح

  :هيكل البحث 

بها، بكون بصدي الإوابة على  المطروحة سابقا ولهدف تأكاد أو تفناد تلك الفرضاات المتلعلقةللإوابة على جملة التلساؤاقت 
ووهر الإيكالاة المطروحة في الموضوع والمتلاثلة في تباان يور أسالا  حووث العالاات في ترياد ترار تخطاط الإبتلاج، وبلوغ 

 : تلك اأعهداف المتلوخا  من الدراسة، ومن ثّم فقد تم إيراج الفصو  التلالاة 

مة للاوضوع ةرمي إلى التلعرة  بمنماات اأععاا  وتباان ابواعها وخصائصها ةنطلق الفصل اأعو  من مبحث ةعتلبر بمثابة مقد
وعلاتتلها مع البائة المحاطة بها ، ومن ثم ةنتلقل إلى أو  بقطة متلعلقة بإيار  الإبتلاج وتطورها عبر مختلل  مراحل الزمن وتباان 

مختلل  الوظائ  اأعساساة الخاصة تم التلطرق إلى التلووه احيدةث لها عبر أبعاي كل من التلكلفة واحيجم والجوي  والآوا ؛ كاا 
 . بإيار  الإبتلاج وتلك المساعد  لها ومحاولة ربط العلاتة بانها وبين الوظائ  اأعخرى لمنماة اأععاا 



 ح‌

 

ضافة بالنسبة للفصل الثاني فتلم التلطرق إلى القرارات الإيارةة في منماة اأععاا  ومختلل  العوامل المؤثر  على اتخاذ القرارات بالإ
 .إلى مسألة الريد في اتخاذ القرارات و يور اأعسالا  الكااة في تحقاق هذه الرياي 

وما ةتلعلق به من فوائد مع التركاز كاا استلعرض المبحث الثاني إلى أو  بقطة معاقة والتي تبحث في مفهوم تخطاط الإبتلاج 
المستلخدمة فاه، والتلأكاد على أهماة استلخدام أسالا   على تخطاط الإبتلاج الإجمالي أو متلوسط المدى واأعسالا  التلقلادةة

 .حووث العالاات في ترياد ترارات الإبتلاج من خلا  التلعرض إلى بعض من هذه اأعسالا  واستلعاااقتها في تخطاط الإبتلاج

المكتلسبات أمّا الفصل الثالث فقد أريبا أن ةكون وزءا تطباقاا للاوضوع ةهدف الطال  من خلا  أبعايه إلى إسقاط تلك 
العلااة المحصل علاها في الإطار النمري للدراسة على أرض الواتع، ومن ثم وبهدف التلاايي مع متلطلبات الرسالة فقد وتع 

التي توضح ملامح " فرع المضايات احياوةة بالمدةة التلابع لمجاع صادا " ااقختلاار على إحدى منماات اأععاا  الإبتلاواة 
فكأيّ حوث علاي بداةة الفصل تعتلبر : باقي وفقا لثلاث مباحث واءت على النحو التلالييراستلها عبر هذا الفصل التلط

مدخل ةعرف بالمؤسسة محل الدراسة، بشأتها وهاكلها التلنمااي، ومن ثم ابتلقلت الدراسة إلى تحلال سااسة الإبتلاج  لفرع 
 – 8002ل الفتر  الإبتلاواة الماتلد  ما بين وتحلاالمضايات احياوةة من خلا  تخطاط ومراتبة العالاة الإبتلاواة مع عرض 

وتقاااها بهدف التلعرف على بقاط الضع  التي تشكل عائقا أمام إيار  فعالة للإبتلاج والتي أريبا تجاوزها من خلا    8022
لا  المبحث الثالث بوضع نموذج لتلخطاط الإبتلاج أعهم منتلجات الفرع والتي تغطي مختلل  اأعصناف الدوائاة باستلعاا  أسا

علااة تساهم في الوصو  إلى الرياي  الإبتلاواة وتعطي لمتلخذ القرار مروبة أكبر في اختلاار الخطط الملائاة للفرع بما ةتلاايى 
 .والمروف السائد 

كاا تحتلوي الدراسة على مقدمة وخاتمة تم من خلالها حوصلة تلك اأعفكار التي واء بها البحث وبتلائج اختلبار فرضااته التي 
طلاق منها، إلى واب  النتلائج المتلوصل إلاها من خلا  معالجة البحث، وفي اأعخير تم إرفاق ذلك بمقترحات ارتأةنا تم ااقب

ماز  تنافساة من خلا  ترياد ترارات إيار  الإبتلاج وخلق إفايتها في إيار  بمام الإبتلاج في المؤسسة محل الدراسة بهدف تحقاق 
    .هداف الموضوعة بكفاء  وفعالاةتااة مضافة منها ترمي إلى تحقاق اأع
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 مقدمة الفصل  
      

    اتـــحيزا معتبرا في كتابحيث أخذت اط الاقتصادي للمجتمع ـــالنواة الأساسية في النش منظمات الأعمالتعتبر 
ـــاون بتعة داخلها أو نشاطها بشكل عام، يتم ــــة الإنتاجيـــــالعملي أن   كماو أعمال الاقتصاديين بمختلف اتجاهاتهم،  

ة من العناصر البشرية متعاملة فيما بينها من جهة و العناصر المادية و عناصر أخرى معنوية من جهة مجموعأو تآلف 
 .أخرى
 الاجتماعية الاقتصادية، المجالات شتى في والتطور التعقيد و بالتغير يتسم محيط في منظمات الأعمال وتعمل

 تسارع إلى العلمية العشرين القرن لثورة المصاحبة اديةالاقتص والتغيرات التكنولوجية التطورات أدت وقد .والتكنولوجية
 .ا أدائه وتقارب نظماتالم من كبير لعدد التكنولوجيا وإتاحة الابتكارات ظهور

 تسييرها وأساليب وظائفها تطوير على نظماتالم عملت فقد وضغوطاته، المحيط في الحاصلة للتغيرات ونتيجة
 والسعر اللازمة والكمية بةرغو الم بالجودة منتجات بتوفير إلا تتأتى لن التيو  والنمو والبقاء المنافسة من لتتمكن
 .المحدد والوقت المناسب

 في الكبيرة مساهمتهاكذا و  المضافة، القيمة لقلخ مصدرأهم  باعتبارها الإنتاج وظيفةمن بين أهم هذه الوظائف و 
 ومستمرة كثيرة تطورات الإنتاج ت إدارةشهد لذلكو  ،لإرضائه وأداة المستهلك يطلبه لما وفقا المنتج جودة تحقيق

 .التنافسية الميزة وتحقيق وتعقيداته، المحيط تطورات مع التكيف أجل من الأخيرة، سنة الخمسين في خصوصا
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 الأعمال ماهية منظمات:المبحث الأول 

العمل ،  أداءشرية وذلك بغية شمل الموارد المادية والبي أو هيكل يتطلب بنية إنجاز أي نشاطمن المعلوم أن 
والقرارات والإجراءات المتعلقة بالنشاط الاقتصادي ، وهذا لا يتم ابتداء إلا بإنشاء كيان قانوني واقتصادي يطلق 

 .(1)نظمةعليه اسم الم

 ،طبيعة نشاطهامع أساس النشاط الاقتصادي ومجالا لممارسته ، واختلفت تسمياتها تماشيا  منظمات الأعمالو تمثل 
فقد تكون صغيرة الحجم تقوم بعملية إنتاجية معينة   ، شكلها التنظيمي وغيرها،مركزها الاقتصادي ،إطارها القانوني

كالمشروع أو متوسطة الحجم تشرف على مشروعين أو أكثر كالمنشأة ،أو كبيرة الحجم تشرف على عدة منشآت 
 .وتديرها

  وأهميتها منظمة الأعمال مفهوم: المطلب الأول 
 :، منظمة الأعمال لمنظمة احول  ماهيمف: ولا أ
المتخصصون في ، منهم المحامون تخصصهموفقا لمجالات باحثون  لها عدة تعاريف وضعها عدة نظمةفي الواقع أن الم 

 .الخ ...الإدارية ، العلوم الإنسانية الاقتصادية و العلوم العلوم 
وبحكم أن  .هدف معين، يستخدمون طريقا أو أكثر للوصول اليه لهم الأفرادمجموعة من العام هي والمنظمة بالمعنى 

 وبقدرة تكنولوجية صغيرة، الأولى كانت تعرف كمنظمات فلاحية صغيرة حيث تميزت بصغر حجمها نظماتالم
فقد  ،والعمال وبعلاقات ضيقة بين الدخل والمساهمات الشخصية نظمةوبعلاقات مباشرة وشخصية بين صاحب الم

 :(2) إلى ثلاث اتجاهات لى ما هي عليه الآنتطور وضعها إ

 اتساع الـــحجـم . 
 كثرة المنازعــات الاجتماعية . 
 أنمـــاط التسييـــر دــــــتعق .  

ة، ـال بصورة عامــــــة والمهتمين بدراسة منظمات الأعمــــة حسب المدارس الفكرية المختلفـــــوقد تعددت تعريفات المنظم
ع ــــل معها على أنها إطار لجمــــوهناك من يتعام ة ذات نشاط سلطويــــــف ببيئه الكلمة للتعريفهناك من يستخدم هذ

 .الأنشطة في وحدات وربطها بعلاقات سلطوية 

                                                             
1 -  B. Brenvemann et S.Separi , Economie d'Entreprise, (Paris: Ed. DUNOD, 2001), P3. 

  -بتصرف  – 24، ص ( 2002ديوان المطبوعات الجامعية ، :الجزائر)، "و تسيير المؤسسة اقتصاد" عبد الرزاق بن حبيب،  - 2
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 :  وعليه سنحاول تقديم أهم هذه التعاريف 
ليه فالتعامل معها يكون المنظمة هي المحصلة النهائية للعلاقات البشرية في أي نشاط اجتماعي، وع  (1) :التعريف* 

 ( 1).على أساس بناء اجتماعي منظم 

المنظمة تجمع بشري يعمل متضامنا اتجاه تحقيق هدف معين ومحدد وذلك وفقا لدور كل واحد  : (2) التعريف* 
 .(2) من هذا التجمع، وحسب المهام المناطة بهم والمسؤوليات الملقاة على عاتقهم 

عة العلاقات المتبادلة بين الأفراد والجماعات والتي تؤدي إلى تعاونهم من أجل تحقيق المنظمة مجمو : (3)التعريف * 
  .(3)الأهداف المحددة سلفا 

عرفها شستر برنارد بأنها مجموعة من الأنشطة المنسقة شعوريا، أو أنها قوى منظمة من شخصين أو  : (4)التعريف* 
 ) 4(.نسيق الهادف المدروس والشعوري أكثر تقوم بإنجاز مجموعة من الأنشطة من خلال الت

كما عرفها ستيفان روبنس بأنها كيان اجتماعي منسق بشكل متعمد وله حدود تميزه عن بيئته : (5)التعريف* 
 . ) 5).الخارجية، ويعمل على أساس الاستمرار النسبي لتحقيق هدف أو أهداف مشتركة 

فقد عرفت المدرسة الكلاسيكية المنظمة بأنها التكوين أو البناء أما من وجهة نظر المدارس الإدارية : (6) التعريف* 
 .أو الهيكل الذي ينشأ عن تحديد العمل وتجميعه وتعيين المسؤوليات والسلطات وتأسيس العلاقات 

وعرفتها المدرسة السلوكية بأنها مجموعة من الأفراد يعملون من أجل تحقيق هدف أو أهداف مشتركة ؛ أما مدرسة 
 . (6)عرفتها بأنها نظام أو وحدات اجتماعية مقصودة لتحقيق أهداف معينة النظم ف

 (7): ومما سبق يمكن أن نستخلص بأن المنظمة تتكون وفق المعادلة التالية 

 .موارد فنية+ موارد مالية + موارد عامة + موارد بشرية + هيكل تنظيمي 

 

                                                             

، 1دار عالم الكتاب الحديث، الطبعة : الأردن)دراسة في تطور الفكر التنظيمي خلال مئة عام، : مؤيد سعيد سالم، تنظيم المنظمات  -  1
 .11، ص(2002

2 - M. Gordon, M  . Mescon, Management, (New York: Marper & Row publishers Inc, 3
rd

 edition, 1988),   

           p29. 

  .  11، ص (1991، 1، دار المعرفة الجامعية، الطبعة الإسكندرية)محمد بهجت كشك، إدارة المنظمات الاجتماعية،  – 3

4 – William .L, Public Administration, (New York: Randon Hause, 2
nd

.ed, 1980), p45. 

5- Stephen .R, Organization Theory: Structures, Designs And Application, (New Jersy: Prentice  Hall 

International, 1990), p4. 
 .8، ص (1992، 1مطبعة الصفدي، الطبعة : الأردن) أميمة الدهان، نظريات منظمات الأعمال، -  6
 .1، ص (2002،  1شر والتوزيع، الطبعة دار قنديل للن: الأردن)محمد الصيرفي، وظائف منظمات الأعمال،  -  7

http://www.google.fr/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Michael+E.+Gordon%22&source=gbs_metadata_r&cad=2
http://www.google.fr/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Michael+H.+Mescon%22&source=gbs_metadata_r&cad=2
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 (1):أهمهافر عدد من المتطلبات أي مجموعة ينبغي توا أجل إطلاق مصطلح المنظمة على ومن

 .توفر الحد الأدنى بشخصين يعدان نفسيهما أعضاء مكونين لهذه المجموعة  – 1

 .توفر الحد الأدنى بهدف واحد ويتخذ كهدف عام لجميع أفراد هذه المجموعة  – 2

   .وجود تعاون بين أعضاء المنظمة للعمل معا، من أجل تحقيق غاياتهم وأهدافهم المنشودة – 2

 : أنهاعلى لإطار لعام لمنظمة الأعمال اديد يسهل علينا تحمفهوم المنظمة بعد تحديد وعليه ف

وتستخدم موارد وعناصر الإنتاج لتحولها إلى مخرجات عن طريق  وحدة اقتصادية تضم أكثر من شخص،" 
ل إنتاج وتوييع قيامها بأنشطة وتفاعلات، بهدف إشباع حاجات ورغبات أبناء المجتمع، وهذا يتم من خلا

تكون سلعة أو خدمة، وتحصل مقابل ذلك على ربح يؤمن استمرارها  أنتلك المخرجات التي إما 
 ( 2) ."وتطويرها

نستنتج مما سبق بأن منظمات الأعمال تعتبر جزء هام جدا من الاقتصاد العام للمجتمع بسبب استخدامها للموارد 
حاجات ورغبات أفراده من السلع والخدمات، وكذلك فهي تسعى  الأساسية لاقتصادياته؛ وهي تهدف إلى إشباع

إلى الربح الذي يضمن لها استمراريتها وتقدمها وازدهارها وهذا بدوره يقود إلى النمو الاقتصادي للمجتمع بشكل 
ل ولذا فإنه يجب عليها أن تعم( الداخلية والخارجية)وكذلك فإن منظمات الأعمال تتأثر بالظروف المحيطة .عام

بجدية من أجل التكيف مع هذه المتغيرات الحاصلة والظروف المحيطة من أجل استمراريتها وتقدمها بالمقارنة مع 
 .مثيلاتها وتوسيع نشاطاتها من أجل تحقيق أهدافها وكذلك تقديم القدر الأكبر من المنافع لكافة أفراد المجتمع

  :خصائص منظمات الأعمال: ثانيا 
قانونيا، لأنها ذات شخصية قانونية مستقلة، من حيث امتلاكها  كيانا لأعمال أنها تعتبرمنظمة اخصائص إن من 

وهي ذات ذمة مالية مستقلة، ولها صفة اعتبارية تحمل اسما مستقلا  ،للحقوق والصلاحيات أو واجباتها ومسؤوليتها
 ( 3). وخطتها الخاصة بها وميزانية مستقلة، و حساب مصرفي،

                                                             

 .10ص  ،(2000، 1دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،الطبعة : الأردن)محمد عبد الرشيد علي، إدارة الأعمال المبادئ والوظائف،  - 1
 . 1، ص (1992دار زهران للطباعة والنشر، : الأردن )مر وصفي عقيلي وآخرون ، وظائف منظمات الأعمال، ع – 2

3- M. Demarest et G. Kryceve, Le Marketing Créatif, (Paris: les éditions de l'innovation, 1994) , p 27. 
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تساهم  ، في النسيج الصناعي التيالخ...وثقافة جتماعي لأنها خلية مكونة من أفراد واتجاهاتتعتبر كنظام اكما 
 . المجتمع خلق وزيادة الثروة في بفعالية في التنمية الاقتصادية، وترفع من القدرات والدخل القومي فهي مصدر 

 لنشاطاللازمة لو المادية المالية ،رد البشرية الاقتصادية التي تتجمع فيها الموا لنواةوهي كذلك نظام اقتصادي، لأنها ا
وتهدف للحصول على سلع وخدمات تخصص للتلبية الكاملة أو الجزئية لحاجيات سوق الاستهلاك،  ،الاقتصادي

تمتاز كذلك بتقييمها للنتائج لأنها تعيش في اقتصاد السوق  ،يتم ذلك باستخدام عناصر الإنتاج بشكل عقلاني
إن ضمان الموارد المالية يضمن لها . نافسة، هذه الوضعية التي تضمن لها البقاء أو الصراع للبقاءالذي يمتاز بروح الم

تحقيق أهدافها، يكون ذلك إما عن طريق الاعتماد وإما عن طريق الإيرادات الكلية أو عن طريق القروض وذلك 
 (1) .حسب الظروف

ادي لعناصر الإنتاج، الذي يتأثر بدرجة أساسية بالتطور يرتكز على المكو ن الم هي نظام تقني منظمات الأعمالو 
التقني والعلمي وتطبيقاته الميدانية في قطاعات النشاط الاقتصادي، فتطبيق مبتكرات العلم والتكنولوجيا تعتبر هي 
 الركيزة لتطور النشاط الاقتصادي والمحرك الأساسي للمنافسة، فمنظمة الأعمال هي نظام مفتوح يعمل في بيئة

 .شديدة التعقيد تؤثر وتتأثر بالتغييرات الحاصلة في هذه البيئة ومنها التغيرات في المستوى التكنولوجي لوسائل الإنتاج

  أهمية منظمات الأعمال :الثثا
مثل تعاظم تعد منظمات العمال ذات أهمية في المجتمعات ، وخاصة في عالم اليوم نظرا للعديد من المتغيرات الحديثة 

لاقتصادي، واستمرار الحاجة لرؤوس الأموال الضخمة والرغبة في التوسع والإسراع في النمو، وتعود أهمية النشاط ا
  ( 2) :المنظمات إلى أسباب رئيسة يمكن إجمالها فيما يلي 

الخ ...تعد منظمات الأعمال الشكل المؤسسي المهيمن على المقدرات الاجتماعية، الاقتصادية، والسياسية -
 .ها إلى قيمنا وعاداتنا الأسرية ويمتد تأثير 

عمال الصعبة التي لا يمكن تنفيذها بشكل فردي، تنبع أهمية منظمات الأعمال في مقدرتها على تنفيذ الأ -
وخاصة مع تقدم المجتمعات وتطور التكنولوجيا مما يزيد من تعقد الأعمال وزيادة كلفتها، مما يفرض وجود التعاون 

 .الخ ...اء المشروعات الكبيرة التي نحتاجها في تنفيذ السدود والجسور بين الأفراد والجماعات لإنش
تعد منظمات الأعمال ذات كفاءة وفاعلية، عندما يتم إدارتها وفقا للأسس الإدارية العلمية والعملية، وربما  -

 .   هذا هو السبب الرئيسي لغايات تنظيم النشاط الإنساني من خلال المنظمات 

                                                             
1 - N. Pradip, The Design Of Organizations,(New York, Harcourt inc, 1977), p 4. 

2 - V. K.. Narayanan & R. Nath, Organization Theory: a strategic approach, (Boston: Richard D.Irwin,Inc, 

1993), p5. 
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 أهدافهاظائف منظمات الأعمال و و : المطلب الثاني 
 وظائف منظمات الأعمال: أولا 

تنفذ منظمات الأعمال مجموعة من الأنشطة الأساسية في سبيل تحقيق أهدافها، وتعبر عن تلك الأنشطة بمجموعة 
ف وكل وظيفة من هذه الوظائ من الوظائف الرئيسية؛ ويتولى تنفيذ كل وظيفة من وظائف المنظمة إدارة مختصة بها،

، ل وظيفة لها إدارة تقوم بتنفيذهاباعتبار أن ك( التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة)بها العملية الإدارية بعناصرتمارس 
 .ولها مدير يمارس تلك العناصر وسوف يتم توضيح هذه الوظائف بالقدر الذي يعطي تصورا عاما عن كل وظيفة

والدور الذي يؤديه في منظمات الأعمال عبر الفترات الزمنية، لقد تطور مفهوم التسويق  :وظيفة التسويق  –أ 
ويعرف التسويق بأنه عملية تخطيط وتنفيذ وتسعير وترويج وتوزيع أفكار وسلع وخدمات لإيجاد تبادلات من شأنها 

 ( 1).إشباع حاجات ورغبات الأفراد والمنظمات

المنتج إلى المستهلك من خلال قنوات توزيعية بما الخدمة من  /والنشاط التسويقي يتم من خلاله انسياب السلعة 
   (2):وتقوم وظيفة التسويق بالأنشطة التالية (المنفعة المكانية، المنفعة الزمانية، المنفعة الحيازية)يحقق المنافع التسويقية 

 .دراسة السوق لغرض التعرف على أذواق ورغبات المستهلكين -
 .سلع المراد إنتاجها وفق رغبات المستهلكيندراسة السلعة من أجل تحديد مواصفات ال -
 .تحديد السعر الذي يتم بيع السلعة به للمستهلكين -
 .الخدمات من خلال التأثير في رغبات المستهلك /الترويج للسلع -
 .الخدمة المعنية/توزيع المنتجات من خلال اختيار منافذ التوزيع المتعارف عليها والتي تناسب السلعة -
 (.المنتج المكان، السعر، الترويج،)عناصر  00ة تمثل المزيج التسويقي الذي يتكون من وجميع هذه الأنشط -

هي الوظيفة المسؤولة عن تصميم وتشغيل والرقابة على أنشطة النظم الإنتاجية، وذلك عن  :وظيفة الإنتاج –ب 
لى هذه الأنشطة، وينظر إلى هذه طريق ممارسة العملية الإدارية بعناصرها الأربعة من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة ع

معينة من المدخلات إلى أنواع محددة من المخرجات  أنواعالوظيفة بأنها النشاط الاقتصادي الذي يهدف إلى تحويل 
 (3) : ـــــووظيفة الإنتاج ترتبط بها جوانب فنية تتمثل ب

 .قرار تصميم العمل-                .قرار تصميم أبنية المصنع   -             .قرار اختيار موقع المصنع -
 .قرار تصميم وتطوير المنتوج  -           .قرار المستوى التكنولوجي  -

                                                             

 .12-12، ص ص (1991دار زهران للنشر والتوزيع، : الأردن )أصول و أسس ومفاهيم، :عمر وصفي عقيلي، الإدارة  - 1
 .22، ص (1992الجامعة الأردنية، الطبعة الثانية، : الأردن )محمد إبراهيم عبيدات، مبادئ التسويق،مدخل سلوكي، -  2
 .20، ص ( 2000، 1دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة : الأردن)المفاهيم والوظائف، : محفوظ جودة، منظمات الأعمال - 3
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 :  ــــــــــــــــــأما الجوانب الإدارية فتتمثل ب

 .الرقابة على وظيفة الإنتاج    -            .تنظيم وظيفة الإنتاج    -                  .تخطيط الإنتاج  -

 .التطرق إلى هذه الجوانب الإدارية بالتفصيل في المبحث القادم  وسيتم

تمارس هذه الوظيفة من قبل إدارة متخصصة تسمى الإدارة المالية وهي أحد أهم وظائف  :الوظيفة المالية  –ج 
 ( 1):ـــــــــــــــــــــــمنظمات الأعمال على اختلاف أنواعها ؛ ويمكن تحديد الواجبات الأساسية لهذه الوظيفة ب

 .تحديد احتياجات المنظمة من الأموال لغرض تمويل نشاطات المنظمة واستمرارها -
 .الحصول على الأموال اللازمة وتوفيرها في الوقت المطلوب من مصادر التمويل المناسبة -
 .استثمار الأموال واستخدامها بشكل يحقق العائد الجيد للمنظمة  -
 .بة عليهاإدارة وتنظيم صرف الأموال والرقا -

الإدارة هو ضمان استمرار المنظمة وذلك بحمايتها من خطر الإفلاس  هإذن مما سبق يتضح أن الهدف الرئيسي لهذ
 : والتصفية، أما أهم القرارات التي تشكل جوهر الإدارة المالية فهي

ل لمصادر وتتعلق بصياغة هيكل التمويل الأمثل والذي يتحقق من خلال المزيج الأمث: قرارات التمويل -
 .تمويل استثمارات منظمة الأعمال

 .وهي اختيار هيكل الاستثمار الأمثل سواء من ناحية المقدار أو من ناحية الشكل: قرارات الاستثمار  -

تعنى هذه الوظيفة بإدارة العنصر البشري داخل المنظمة، والعمل على إيجاد علاقات  :وظيفة الموارد البشرية  –د 
فهي النشاط الذي يتم بموجبه الحصول على الأفراد اللازمين . وتوجيه الأفراد العاملين ،متوافقة بين العاملين

للمنظمة، من حيث العدد والنوعية التي تخدم أغراضها وترغبهم على البقاء وتجعلهم يبذلون أكبر جهد ممكن 
 ( 2).لإنجاحها وتحقيق أهدافها

 ( 3) :ها إلى وتهدف إدارة الموارد البشرية جراء ممارستها أنشطت
 .تحديد احتياجات المنظمة من العناصر البشرية وفق مواصفات كل نشاط من أنشطة منظمة الأعمال -
 .استقطاب العناصر البشرية من سوق العمل  -
 .اختيار العناصر البشرية وتعيينها -
 .تدريب العناصر البشرية التي تم تعيينها وتنميتها  -

                                                             

 .12أصول و أسس ومفاهيم، مرجع سابق، ص :عمر وصفي عقيلي، الإدارة  -  1
2 - Cunning. M, The Theory And Practice Of Personnel Management, (London: Hinemann,1968), p4. 

 .74أصول و أسس ومفاهيم، مرجع سابق، ص:عمر وصفي عقيلي، الإدارة  -  3
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 .ب للعملتوفير المناخ المادي والمعنوي المناس -
 .حماية العاملين من مخاطر الأعمال التي يزاولونها في المنظمة  -

اخلية تتضمن وظيفة الشراء كافة الأنشطة المتعلقة بالمعاملات أو التبادل مع الأطراف الد :وظيفة الشراء  –ه 
لإنتاج من خلال إمداده وتنبع أهمية هذه الوظيفة من خلال ممارسة الأنشطة التي تضمن استمرار وانتظام ا. والخارجية

 ( 1).باحتياجاته

 ( 2): وتقوم وظيفة الشراء بالأنشطة التالية 

 .تحديد كميات الشراء الاقتصادية المناسبة لاحتياجات منظمة الأعمال -
 .تحديد مواصفات الشراء  -
 .اختيار مصادر الشراء المناسبة والتفاوض معها  -
 .تنفيذ عملية الشراء  -
 . فحصها والتأكد من مطابقتها للمواصفات المحددة استلام طلبيات الشراء و  -

 هي عبارة عن مجموعة الأنشطة التي تهدف إلى الاحتفاظ بالموجودات لفترة من الزمن، :وظيفة التخزين –و 
 ( 3).والمحافظة عليها بحالتها أو إحداث تغييرات مطلوبة لحين استخدامها مع أقل استثمار ممكن وبأقل تكلفة ممكنة

 ( 4): على ذلك فإن وظيفة التخزين تمارس الأنشطة التالية وبناء  

 .تخزين المواد والمستلزمات والسلع منتهية الصنع  -
 .توفير المواد المخزنة وصرفها عند الحاجة إليها وفي المواعيد المحددة  -
 .المحافظة على المخزون من المخاطر  -
 .ار توفير ما يلزم من مستلزمات الصيانة والإصلاح وقطع الغي -
 .استلام مخلفات الإنتاج وبواقي المواد وتخزينها لحين التصرف بها  -

إن وظيفة العلاقات العامة تؤدى بصفة مستمرة، وبطريقة مخططة هدفها إنشاء  :وظيفة العلاقات العامة  –ي 
هي غاية  أمام الجمهور أعماللأية منظمة تفاهم مشترك بين منظمة الأعمال وجمهورها، فتحسين الصورة الذهنية 

                                                             

 .121، ص (2002، 1دار قنديل للنشر والتوزيع، الطبعة : الأردن) محمد الصيرفي ، الحاسوب في إدارة الأعمال، - 1
 .11أصول و أسس ومفاهيم، مرجع سابق، ص:عمر وصفي عقيلي، الإدارة  - 2
 . 152، ص(1991دار زهران للنشر والتوزيع، : الأردن)عمر وصفي عقيلي، وظائف منظمات الأعمال،  - 3
 .211، ص (1999دار الفرثان للنشر والتوزيع، : الأردن)سليمان عبيدات وآخرون، إدارة الشراءوالتخزين،  - 4
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العلاقات العامة الأساسية، وتبنى هذه الصورة الذهنية الجيدة على أساس تنفيذ برامج جيدة للعلاقات العامة تقوم 
   .على الأمانة والصدق من خلال التفاهم المتبادل بين منظمات الأعمال وجماهيرها 

   ( 1) :العلاقات العامة إلى تحقيق عدة أهداف أهمها  وتسعى

 .هور المنظمة بأهدافها وسياساتها ومنتجاتها وخدماتها تعريف جم -
 .إعطاء فكرة للإدارة عن اتجاهات جمهور المنظمة وآرائها  -
من )المساهمة في القضاء على المشاكل الداخلية في منظمة الأعمال والتي تؤدي إلى عرقلة العمل فيها  -

 (.ورها الداخليخلال وضع برامج للعلاقات العامة بهدف تحسين العلاقات مع جمه
 .الحصول على تأييد الجمهور ورضاه عن نشاطات المنظمة ومنتجاتها وخدماتها  -
 .نصح أو إرشاد الإدارة في صنع القرارات المناسبة ووضع السياسات السليمة  -
 .تدعيم المسؤولية الاجتماعية للإدارة نحو المجتمع الذي تعمل فيه -

تقوم بإدارة هذه الوظائف في ظل التنسيق  مع عدة جهات فاعلة  منظمات الأعمالهذا وتجدر الإشارة إلى أن 
 (2): منها  نذكر

  .(نظمةساهمين المالكين لأسهم المالم) لهذه الأخيرة هو اتفاق الشراكة، إذا كان الأساس القانونيةنظممساهمي الم * 
 .( بتفويض من المساهمين إذا كان هناك مساهمين) نظمةإدارة الم *

 ( .ةنظمالذين عينتهم إدارة الم)ة ظمنالمموظفي * 
 :أهداف منظمات الأعمال: ثانيا 

 ( 3): لمنظمات الأعمال عامة أربعة أهداف رئيسية 

 .الكفاية في تحقيق أهداف وحاجات المجتمع الذي تعمل في كنفه  -
 .للأعضاء العاملين فيها رضا الوظيفيتحقيق ال -
 .الاهتمام بالمجتمع وضمان استمراره وبقائه  -
الاستقرار الوظيفي للفرد العامل، الحاجة للعلاقات : قيق حاجات ورغبات العاملين ومن ضمنها تح -

 .الاجتماعية، الحاجة للسيطرة على الآخرين أو الاعتماد عليهم، الحاجة للنمو الشخصي وتحقيق الذات 

 
                                                             

 .19، ص (2001،  0ران للنشر والتوزيع، الطبعة دار زه: الأردن)مفاهيم وممارسات، : محفوظ أحمد جودة، العلاقات العامة - 1
2- E. Bressy, CH. Konkuyt , Management et économie des entreprises, (Paris : Ed. SIREY, 2008), P.7 

 .29،ص (1999، 1دار وائل للنشر،الطبعة : الأردن )الهيكل والتصميم،: مؤيد سعيد سالم، نظرية المنظمة  -  3
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 .أنواع منظمات الأعمال وعلاقتها بالبيئة :  لثالمطلب الثا

 الأعمال  أنواع منظمات: أولا 
صنيف منظمات الأعمال حسب النشاط الاقتصادي الذي تمارسه، فكل منظمة تنتمي إلى قطاع اقتصادي يمكن ت

 ( 1) :معين وبموجب هذا التصنيف يمكن التعرف على منظمات الأعمال التالية

روات والموارد حيث تعمل هذه المنظمات في نشاط استخراج الث :المنظمات العاملة في القطاع ألاستخراجي -أ 
مثل شركات التعدين والبترول والشركات العاملة طحها أو في البحار والمحيطات سرض أو على الطبيعية من باطن الأ

 .في استخراج الغاز الطبيعي
هي المنظمات التي تقوم بتحويل المدخلات الصناعية  :منظمات الأعمال العاملة في القطاع الصناعي -ب 

سلع نصف مصنعة،سلع تامة )إلى مخرجات صناعية (وسائل الإنتاج، الإدارةمل، رأس المال، المواد الأولية، الع)
ولية من خلال عمليات إنتاجية تتم داخل المصنع، وعملية التحويل هذه تضيف قيمة جديدة للمواد الأ( الصنع

بين في الحصول عليها خلال كل مرحلة من مراحل تحويلها إلى سلع أو خدمات، حيث يرتفع سعرها في السوق للراغ
 :ويتفرع عن هذا القطاع قطاعات صناعية فرعية وهي

  هي الصناعات التي تعمل في مجال تحويل المواد الأولية مع عناصر الإنتاج الأخرى : الصناعات التحويلية
 .( سواء للاستهلاك المباشر أو لاستخدامها في صناعات أخرى مثل القمح)إلى سلع جاهزة 

  تعمل المنظمات في هذا المجال ببناء العمارات والجسور والطرق وبناء السدود وغير :والبناء صناعة التشييد
 .ذلك من مجالات العمل الإنشائي، ويتصف العمل في هذا المجال بالدقة الهندسية و ظروف العمل الصعبة 

 طع أو أجزاء تقوم منظمات الأعمال العاملة في هذا القطاع الصناعي بشراء ق: الصناعات التجميعية
 أنهاأكثر ثم تقوم بتجميعها وفق توليفة معينة بحيث تظهر في النهاية على  أوالسلعة من بلد واحد أو شركة واحدة 

والماليزية والتايلاندية التي  الإندونيسيةسلعة جديدة ومتكاملة الشكل والمواصفات ومثال على ذلك منظمات العمال 
 . التلفزيون، وأجهزة الاتصالات والأدوات الكهربائية وأجهزة الكمبيوتر أجهزةمثل  تقوم بتجميع أجزاء السلع اليابانية

                                                             

 :اد في هذه الفقرة على المراجع التالية تم الاعتم - 1
 .28-21،ص ص ( 2001دار المسيرة للنشر والتوزيع، : عمان )علي عباس وآخرون، وظائف منظمات الأعمال،  -* 
 . 182،ص (1982دار مجدلاوي للنشر والتوزيع،: الأردن)، (الأسس والنظريات والوظائف: )فيصل فخري مرار، الإدارة  -**
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هي المنظمات التي تمارس النشاط التجاري، بيع وشراء، استيراد وتصدير،ومثل هذه  :المنظمات التجارية  -ج 
 ،الصناعية، الزراعيةمثل المنظمات تعتمد في نشاطها على منظمات أخرى، المنظمات التي تنتمي لقطاع التجارة 

 .حيث أن  معظمها يقوم بدور الوسيط التجاري بين الصناع والمستهلكين 
وهي التي تعمل في مجال إعداد وتقديم الخدمات لطالبيها، أي أن هذه المنظمات تنتمي  :المنظمات الخدمية -د 

لمصرفية الذي يشمل البنوك اع الخدمات، وهو نشاط واسع يتفرع عنه تصنيف آخر، مثل قطاع الخدمات اإلى قط
 . والشركات المالية، وقطاع الخدمات الفندقية والسياحية، بالإضافة لقطاع الخدمات الصحية 

 :بيئة منظمات الأعمال: ثانيا 
، كما "مجموعة العوامل التي تؤثر في أداء المنظمات ولا تقع تحت سيطرتها " تعرف بيئة منظمات الأعمال على أنها 

 ( 1)" .الميدان أو المجال الذي على المنظمة أن تتفاعل معه لتحقيق أهدافها"أنها تم تعريفها ب
خذ الكون واطرح منه النظام الفرعي الذي يمثل المنظمة، " البيئة بأنها  Robert Milesوقد عرف روبرت مايلز 

 .( 2)"فيكون الباقي هو البيئة 
في دراسة وتحليل البيئة الخارجية للمنظمة ؛ ونجد كذلك  ومن خلال التعاريف أعلاه نجد مدى التعقيد الذي يكمن

اهتمام منظمات الأعمال بدراسة البيئة بعواملها المختلفة نتيجة تأثير تلك العوامل في قدرة هذه المنظمات على 
 .البقاء والاستمرار 

 : و يمكننا تصنيف بيئة المنظمة إلى مجموعتين 
 الإجراءاتمل التي توجد في داخل المنظمة وتؤثر فيها من الداخل وتتمثل في وهي تلك العوا :البيئة الداخلية   -أ 

 .الخ...والأنظمة وتكنولوجيا العمل، ومجموعات العمل وأنماط الاتصالات وأسلوب القيادة والقدرات المالية والبشرية 
ها يكون غير مباشر مثل المنظمة وتأثير وهي جميع العوامل والظروف التي تجري في فلك  :البيئة الخارجية  -ب 

 .الخ...العوامل الاجتماعية، السياسية، الثقافية، الدينية، الاقتصادية
وتتمثل البيئة الخارجية للمنظمات بكل ما يحيط بالمنظمة ولكن التركيز في عملية دراسة وتحليل تلك البيئة يكون 

مباشرا أو غير مباشر؛ وأن تلك العوامل يتم حول العوامل ذات التأثير في عمليات المنظمة،سواء كان ذلك التأثير 
 ( 3).تصنيفها بناء على درجة تأثيرها في المنظمة
 (.البيئة الصناعية)والبيئة الخاصة البيئة العامة  :وقد صنفت البيئة الخارجية إلى مجموعتين 

                                                             
1 - Stephen .R, previous source, p206. 

، 1دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة : الأردن )البيئة، الوظائف والاستراتيجيات،: علي حسين وآخرون، الإدارة الحديثة لمنظمات الأعمال -  2
 .43، ص (1999

3 - Lesie. W, Phyllis. G, Strategic Management: Concepts And Experiences, (U.S.A: McGraw-Hill Inc, 

2
nd

.ed, 1989), p 71.  
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دية ، الاجتماعية وعوامل البيئة العامة هي التي تؤثر في المنظمة بشكل مستمر وتتمثل في العوامل الاقتصا
ها ودراستها لأن أي تغير في هذه العوامل سوف تشعر به المنظمة بشكل تولذا وجب متابع، الخ...والسياسية

حساس جدا في طبيعة عملها وأن هذه البيئة هي أصعب من البيئة الخاصة في عملية التنبؤ بتغيرات العوامل التي 
قريبة من المنظمة وعلى اتصال منتظم عواملها تكون عندما وضوحا البيئة الصناعية تكون أكثر  تشكلها، حيث أن  

 (1). معها، وهي تتمثل بحاملي الأسهم، الموردين، نقابات العمل، العملاء والمنافسين
لبيئة بما تحمله من خصائص تأثيرا حيويا في منظمات الأعمال التي تعمل في كنفها، ويمكن التمييز بين خاصيتين ل إن  

ستقرار ودرجة التعقيد في البيئة، حيث أن درجة الاستقرار تبين معدل التغير في عوامل البيئة الخارجية هما درجة الا
 ( 2).دد العوامل البيئية التي تعمل في كنفها تلك المنظمةللمنظمة أما درجة التعقيد فهي تح

 :( 3) منظمات الأعمال وهي وبناء على هاتين الخاصيتين يمكن تحديد أربع أنواع من البيئات التي تعمل فيها
 .متغيرة وكذلك قليلةوهذه البيئة تمتاز بأن العوامل البيئية المؤثرة بسيطة وغير : البيئة البسيطة المستقرة  - 1 
             . وتتميز هذه البيئة بأن العوامل البيئية قليلة وبسيطة، ولكنها تتغير من فترة لأخرى: لبيئة البسيطة المتغيرةا - 2 
وتتميز هذه البيئة بأن العوامل البيئية كثيرة، ولكنها بسيطة لا تتغير من فترة إلى أخرى : البيئة المعقدة المستقرة - 2 

 .لذلك فهي إلى حد ما واضحة
وهي من أصعب أنواع البيئات، فالعوامل البيئية كثيرة وصعبة وغير واضحة وهي تتغير : البيئة المعقدة المتغيرة  - 0 

 .لأخرى  من فترة
 :استراتيجيات التعامل مع البيئة : ثالثا 

 (4):يمكن لمنظمة الأعمال أن تستجيب لقوى البيئة من خلال إتباع إستراتيجية من بين الاستراتيجيات التالية 
وحين يتم  ؛ودهاحيث تنسحب المنظمة في تعاملها مع البيئة من خلال إغلاق حد :نموذج الانسحاب –أ 

وهنا أو لفترة قصيرة  افإن المنظمة تزول، ولكن بعض المنظمات يمكن أن يكون انسحابها جزئي الانسحاب النهائي
 .عليها أن تخزن موارد تكفيها فترة الانسحاب

، والتي تكون ذات تأثير مباشر عليها المنظمة مجالات معينة في البيئة تختار بموجبه :نموذج النفاذ المختار –ب 
فاذ للمنظمة، وهي أكثر استخداما من نموذج الانسحاب، إلا أنها تخدم من جهة وتسمح للمعلومات منها بالن

 .تحديد الفرص الجديدة والموجودة في البيئة
 الإستراتيجيةحيث تقوم المنظمة بالتكيف مع البيئة، ويشير عدد من الكتاب إلى هذه  :نموذج التكيف  –ج 

إلى التكيف ، فإن ذلك فيه نوع من الخطورة عليها، وخاصة  فعندما تلجأ المنظمة ،التقلب التنظيمي بإستراتيجية
                                                             

1 - Stewart. W, Corporate Strategy, (London: Macmillan Education Ltd, 2
nd

 ed, 1986), p 42. 

 .29أميمة الدهان، نظريات منظمات الأعمال، مرجع سابق، ص  -  2
 .52، ص (2001دار زهران للنشر والتوزيع، :الأردن )مدخل نظري كمي، : علي حسين، رشاد الساعد، نظرية القرارات الإدارية -  3
 .05-02أميمة الدهان، نظريات منظمات الأعمال، مرجع سابق، ص ص  -  4
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عندما تكون تلك البيئة في تغير مستمر، مما يفرض على المنظمة أن تتغير باستمرار وهذا يجعلها تفقد صفة الاستقرار 
 .النسبي والتي تكون في أمس الحاجة إليه

، فهي لا تصبح المنظمة أداة تغيير للبيئة تراتيجيةالإسهذه  إتباع من خلال:عليـنموذج التكيف العملي أو الف –د 
من أكثر  الإستراتيجيةوتعد هذه ، تتكيف للفرص المهمة في البيئة، بل تحاول أن توجد مثل هذه الفرص

 .الاستراتيجيات استخداما
تفاوضة، بدافع التوصل إلى اتفاق معين يفيد الأطراف الم وهي عملية تفاوض بين طرفين أو أكثر:  المساومة –ه 

 (1) .مثل الشركات التي تتفاوض مع النقابات العمالية
من خلال تجميع جهود عدد من المنظمات للحصول على منفعة مشتركة تعود على جميع  :التجمعات –و 

 .الأطراف المشاركة في هذا التجمع أو لغايات مواجهة ظروف خارجية 
من خارج المنظمة في  أفرادت تقوم المنظمة بإشراك في بعض الحالا :إشراك عناصر خارجية في المنظمة  – ي

 (2) .الإدارة، مثل إشراك بعض ممثلي البنوك في مجلس إدارة المنظمات المقترضة من ذلك البنك 
 :علاقة منظمة الأعمال مع البيئة : رابعا 

دد مواصفاتها لقد رأينا سابقا أن منظمات الأعمال تعمل في بيئات مختلفة، وأن تلك البيئات هي التي تح
وخصائصها، ومهما كان نوع البيئة فهي توفر الفرص للمنظمات لكي تساعدها في النمو وتساهم في خلق الطلب 

وتؤثر البيئة في منظمة الأعمال من خلال المدخلات والعمليات والمخرجات فتأثيرها يكون في ؛ خدماتها/على سلعها
 .  ؤثر في سير العمليات وفي مدى تقبل المخرجات من سلع أو خدماتالمدخلات المادية والبشرية والمعلومات، كما ت

وفي الوقت ذاته هنالك تأثير للمنظمة في البيئة من خلال استثمارها للموارد المالية والبشرية، وكذلك من خلال 
ن خلال العمليات والتكنولوجيا المستخدمة في الإنتاج ومن خلال تدريب وتنظيم العاملين فيها، وتؤثر أيضا م

 ( 3).المخرجات التي تلبي حاجات ورغبات المستهلكين
إلى أن علاقة المنظمة ببيئتها علاقة معقدة جدا، ويمكن الاستدلال على  Edgar Schein  نـويشير إدغار سكاي

 (4):ذلك من خلال 
نظمة، فهل صعوبة تحديد حدود مناسبة لأي منظمة أعمال، وذلك عند تحليل أو تحديد حجم بيئة هذه الم – 1

حدود بيئة المنظمة هي فقط المكان الذي توجد فيه، أم تشمل أماكن تواجد العاملين وذويهم، فإذا أردنا تفهم 
 .القوى التي تؤثر في المنظمات، يجب أن نكون قادرين على تحديد الأساس البيئي لمثل هذه القوى

 .وبعضها ظاهري والآخر كامن والآخر ثانوي،لمنظمات الأعمال أهداف متعددة ووظائف كثيرة، بعضها أولي  – 2
                                                             

 .200، ص (2005، 2دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة : الأردن)محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،  -  1
 .195-190، ص ص (1988مطبعة شفيق، : بغداد)مداخل وعمليات،: ة المنظمةمؤيد سعيد سالم، نظري -  2

3 - J. Longatte,  J. Muller, Economie D’entreprise, (France: Dunod, 3
ème

.ed, 2001), p10. 

 .120، ص (1999, المكتب الجامعي الحديث: الإسكندرية )محمد بهجت كشك ، المنظمات وأسس إدارتها،  -  4
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منظمة الأعمال تحمل في داخلها ممثلين أو مندوبين للبيئة الخارجية، فالعاملون هم أعضاء في المجتمع وفي  – 2
 .معهم مطالب وتوقعات ومعايير ثقافية تأتيمنظمات أخرى، حيث 

 .   ذلك في النمو السريع في التكنولوجيامنظمات الأعمال بطبيعتها تتغير بسرعة كبيرة، حيث نلاحظ  – 0

  لمنظمات الأعمال نظرة معاصرة: خامسا
، ومن منظور أكثر شمولية نشاط هذه المنظمات بعين الاعتبار كل جوانبنظمات الأعمال  خذ النظرة الحديثة لمأت

 ن  ، حيث أالحيشبيهة بالهيكل البيولوجي للكائن  منظمة الأعمال وتصور، حيث يرى أصحاب هذه النظرة أن  
وجود الأعضاء في  ن  وأتطابق الهيكلين ب يوحي هذه المنظماتالمقارنة بين الهيكل العضوي للكائن الحي وهيكل 

التنفسي  ، ووجود أنظمة داخله كالنظام الدموي، العصبي، الهضمي،الهيكل البيولوجي كالرأس، اليدين، والرجلين
وأنظمة كنظام التمويل، نظام الإنتاج، التسويق  ة، الأقسام، والمصالح،ة كالمديريمنظميقابله وجود أجزاء لل وغيرهم

هي كذلك تقوم  نظمةأجزاء الم ن  إيقوم بوظيفة أو بمجموعة وظائف ف وبما أن كل عضو من الأعضاء وغيرهم،
 ( 1). الخ... بنشاط معين أو بمجموعة من الأنشطة كالتموين، الإنتاج، التوزيع، و البيع

نظرية النظام والتحليل النظمي، الذي يستلهم من خصائص النظم على  نظمة الأعمالالحديثة لم ترتكز النظرةو 
 .البيولوجية الموجودة في الطبيعة واستحداث ما يشبهها في منظمة الأعمال وذلك بهدف تحسين مستوى أدائها

كبير، يتكون بدوره من   هو نظام(غيره أوبيولوجي، تقني )وحسب نظرية النظم فإن الجسم مهما كانت طبيعته 
و التي بدورها تتكون من أنظمة أصغر فأصغر حتى نصل إلى أصغر نظام داخل الجسم  أنظمة جزئية أو فرعية ،
 .الذي يتكون من أعضاء

وكل عضو له وظيفة يعمل على تحقيقها تتمثل بالخصوص في تحقيق الوظيفة العامة للنظام الذي ينتمي إليه والذي 
كان العضو لا يعمل على تحقيق وظيفة النظام المنتمي إليه ولا يساهم في إنجازها، فهو يوجد في   هو جزء منه، فإذا

 .أو خلل ويجب إصلاحه أو معالجته حالة مرض 

التي تنتمي إليها والتي هي جزء منها،  وبنفس المنهج تعمل الأنظمة الفرعية على تحقيق وظائف الأنظمة الأكبر منها
فإذا كان أي عضو أو نظام جزئي لا يؤدي دوره جزئيا أو   ، الأكبر الشامل للجسم ككل وهكذا نصل إلى النظام

  ( 2).كليا فإن ذلك يؤدي إلى انخفاض مستوى أداء النظام الكبير أو حتى إلى موته

                                                             

دي عيسى ، رسم ملامح نموذج للتسيير الاستراتيجي لعينة من المؤسسات الاقتصادية وفق التنظيم الشبكي ، أطروحة دكتوراه دولة في به -  1
 . 51- 50، ص  2005 – 2000فرع علوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة الجزائر ،  –العلوم الاقتصادية 

2- Cheerman .C, Qu’est-ce que l’analyse par  les systèmes ?, traduit de l’américain par B. Leblanc, (Paris: 

Dunod, 1972), p 51. 
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خصائصها دراسة على اكتشاف أسرار الأنظمة الطبيعية ومحاكاتها وذلك بمحاولة  ولقد عمل العلماء والباحثون
 .اصطناعية تهدف إلى خدمة الإنسان والمجتمع وإشباع حاجاته أنظمةعة تكوينها ونظام عملها من أجل تكوين وطبي

اجتماعية  أنظمةأو (وغيرهم...كنظام الطائرة، السيارة، التلفزيون،)وهذه الأنظمة الاصطناعية يمكن أن تكون تقنية 
مة الأعمال بهذا المعنى هي نظام اصطناعي كبير يتكون ، ومنظ(الخ...الشركات، المؤسسات، الهيئات،) أو إنسانية 

 .من أعضاء وأنظمة فرعية يعمل كل منها على تحقيق وظيفة النظام الأكبر ككل 

لكن عدم كمال الأنظمة الاصطناعية بصفة عامة والأنظمة الاجتماعية بصفة خاصة يتمثل في انخفاض مساهمة 
 أنوظيفته الذاتية والتي يمكن ن يعمل على تحقيق ألنظام الأكبر منه أو كالعنصر أو النظام الفرعي في تحقيق أهداف ا

ضية وغيرها تؤدي حتما إلى انخفاض تكون حتى متعارضة مع وظيفة النظام الذي ينتمي إليه، هذه الحالات المر  
 ( 1).مستوى أداء النظام الكلي ككل أو إلى فشله أو حتى إلى تعطله بالكامل

ل البيولوجي، بإصدار الأوامر والتنسيق بين الحركات للأعضاء المكونة لهذا الهيكيتميز يولوجي المخ في الهيكل البف
إن التجاوب مع الأوامر المحددة من المخ واتخاذ القرارات ؛ الإدارة بكل صلاحيتها الأعمال ةمنظميقابل ذلك في 

علومات، تتخذ على نظاما قائما للم ظمةنفي الهيكل العضوي، ونجد في الم يرتبط بشبكة من المعلومات والإشارات
القرارات يعتمد على انتقال الأوامر من الرأس إلى الأعضاء في الهيكل البيولوجي، هذه تنفيذ  ن  وأ ،أساسه القرارات

 .يجري التنفيذ من طرف المستخدمين في المستويات السفلى نظمةالم وفي

الطابع الديناميكي ف :يتين، هما الطابع الديناميكي والاستشرافيالحديثة من زاو  منظمة الأعمالمظاهر  تمييزيتم لذلك 
لسلع، ا إنتاجوسائل التقنية الجديدة في مجال في حالة تطور مستمر، والذي يتدعم بتطور ال يجعل منظمة الأعمال

لاتصال ، كالحاسوب ووسائل اتنظيمالدارة و الإالحديثة في  ي المنافسة في السوق، مع استعمال الوسائلذالتي تغ
 . مع البحث على مواد أولية جديدة لإنتاج سلع جديدة ,ات وبالتالي اتخاذ القرارلمعالجة وتحليل المعطي

الاهتمام بمستقبلها قصد  إلى المتابعة الآنية لشؤونها، إلى، بالإضافة الأعمال ةمنظم لاستشرافيأيدفع الطابع كما 
وتوفير الموارد  ،على توفير حاجيات الزبائن الجدد والقيام بخدمتهم الحفاظ على موقعها وتوازنها في السوق، كالمحافظة

علومات والتوقعات لهذه الضرورية لإنتاج منتجات جديدة، ويتحقق ذلك باستعمال وسائل التنبؤ في تحليل الم
قصد  الاهتمام بالبحث والدراسة العلمية للسوق مع استعمال التقديرات هته المنظمةيتطلب من مما  ،المتغيرات

 . ه المتغيرات، ويتحقق ذلك بالعناية بتكوين المستخدمين على هذه الوسائل الحديثةذالتحكم في ه

 

                                                             
1 - Legallon. F, et Autres, Théorie Et Application Des Systèmes, (Paris : Tec et Doc, 1992), p56. 
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 الإنتاجإدارة مدخل إلى :  نيلمبحث الثاا

، وإدارة نظمة الأعمالداخل مكنشاط تقني قبل التطرق إلى مفهوم إدارة الإنتاج يجب التمييز بين كل من الإنتاج    
  .ري مجال تطبيقه وظيفة الإنتاجإداالإنتاج كنشاط 

 الإنتاج مفهوم وأبعاد وظيفة :  الأولالمطلب 

منذ أن خلق الإنسان على سطح الأرض وهو في صراع دائم مع الطبيعة، يسعى ويكد  من أجل توفير           
تصادي الذي يقوم النشاط الاقوالتي يتم إحرازها وتوفيرها من خلال ... ضرورات المعيشة المادية من مأكل ومسكن

 . النشاط الإنتاجي أحد مكوناته الأساسية به، والذي يعتبر

 مفهوم الإنتاج : أولا 

والتقنيين من حيث المضمون والمدلول لهذا  الاقتصاديينو  الاجتماعيينبين  (1)يختلف المقصود من النشاط الإنتاجي
ول والدقة يمر حتما عبر معرفة مفاهيم الإنتاج المصطلح، والتعريف الدقيق للإنتاج الذي ينبغي أن يتميز بالشم

 ( 2 ) :انت اجتماعية ،اقتصادية أو تقنيةالمختلفة لتحديد المقصود بكل وجهة من وجهات النظر سواء ك

السياسية  الإيديولوجيةيعتمد المفهوم الاجتماعي في تفسيره للنشاط الإنتاجي على  :الاجتماعيالمفهوم  -أ 
المفهوم الاجتماعي الخالص  والمفهوم الاجتماعي ذو : ويمكن أن نميز هنا بين مفهومين هما . السائدة في المجتمع

 .الطابع السياسي 
ناتجة عن يرى أصحاب هذا المفهوم أن النشاط الإنتاجي يتكون من عمليات  :المفهوم الاجتماعي الخالص  – 1

وهذا التفسير ينظر . تم على مدى طويل الأجل ومستمر تفاعل طبيعي بين الموارد البشرية وغير البشرية لمجتمع ما ، ت
، أي من تفاعل طبيعي تحدث بطريقة تلقائيةإلى العمليات سواء أكانت طويلة المدى أم مستمرة على أنها عمليات 

 .د والأعراف والقيم السائدة بينهاتفاعل طبيعي غير مقصود بين القطاعات المجتمعية مستخدمة في ذلك التقالي
يرى أصحاب هذا المفهوم أن النشاط الإنتاجي يتكون من : فهوم الاجتماعي ذو الطابع السياسيالم - 2

العمليات التنموية الطويلة أو القصيرة الأجل، المستمرة أو الوقتية، التي تستخدم فيها الموارد الوطنية الاقتصادية 

                                                             

ومن أشهر هذه المسميات اصطلاح . امة في معناها ، ومختلفة في استخداماتها يطلق على النشاط الإنتاجي مسميات ذات طبيعة ع  - 1
الإنتاج "، " الإنتاج القومي"ويتميز مصطلح الإنتاج بالطبيعة العامة حيث يستخدم عادة مقرونا بصفات عامة مثل " العمليات" و " الإنتاج "

ة فهو يستخدم في ميادين مختلفة كالميادين الطبية والعسكرية والتجارية ليعني أشياء وغيرها ،أما مصطلح العمليات  فيتميز بطبيعته المقيد" الزراعي
 .محددة 

 .1،  5، ص ص (  2002يدة للنشر ، دار الجامعة الجد: مصر ) مدخل التحليل الكمي ، : علي الشرقاوي ، إدارة النشاط الإنتاجي   - 2
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، لاجتماعي والسياسي لهذا المجتمع والارتقاء بهوالاجتماعية لمجتمع ما، وتوظيفها للتأثير في الهيكل الاقتصادي وا
 ، لى عكس المفهوم الاجتماعي الخالصوع

يرى أصحاب هذا التفسير أن العمليات الإنتاجية إنما تحدث بطريقة مقصودة هدفها التنسيق بين عناصرها 
 .لنمو والتقدموسائل الإنتاج وتوجيهها لتحقيق افي  تحكمالاجتماعية والاقتصادية والسياسية، وكذلك ال

يقوم المفهوم الاقتصادي للنشاط الإنتاجي على فكرة مزج عوامل الإنتاج من رأس  :المفهوم الاقتصادي  -ب 
وفي هذا الخصوص، يقول رجال  ،مال وعمل وخامات بطريقة رشيدة من شأنها الوصول إلى نتائج اقتصادية نافعة

 المكانية والحيازية ،الزمانية، ي يهدف إلى خلق المنافع الشكليةذالاقتصاد إن النشاط الإنتاجي هو النشاط المنظم ال
 .الموجهة لإشباع حاجات الفرد

 :(1)ويمكن تفسير هذه المنافع من الوجهة الاقتصادية على النحو التالي  
اع حتى يصبح قابلا لإشب الاقتصاديهي تلك العمليات التي تغير من الشكل الأولي للمورد  :المنفعة الشكلية - 1

 .حاجة ما
ونقصد بها عملية نقل السلع من مناطق وفرتها إلى مناطق ندرتها دون إدخال تغيير على  :المنفعة المكانية - 2

 .حيث أن هذا النقل يؤدي إلى الزيادة في منفعتها أي إشباع قدر أكبر من الحاجات شكلها

 .جة إليها إلى وقت تزيد فيه الحاجة إليهاوهذا بتخزين السلعة في وقت تقل فيه الحا  :المنفعة الزمانية  - 2
أي نقل حيازة  "الخدمات التي من شأنها تسهيل عملية التبادل"وتتمثل في (:التملكية ) المنفعة التبادلية   - 0

كالأعمال التي يقوم بها الوسطاء في الجمع بين البائعين  السلعة مما تقل حاجته إليها إلى من تزيد حاجته إليها؛ 
 الضرورية واللازمة التدابير اتخاذين، ولفظ المنفعة التملكية يأتي من كون أن السلع تصبح أكثر نفعا بعد والمشتر 

 .وز عليها حقوق الملكية القانونية مثلالإعطاء من يح
 : (2) يتصف المفهوم الاقتصادي للنشاط الإنتاجي بعدد من الخصائص هيو 
 .طبيق على الأنشطة التجارية والصناعية والزراعية والخدمية وغيرها يقدم تفسيرا للنشاط الإنتاجي قابلا للت – 1
يمثل تطورا في النظرة الاقتصادية للنشاط الإنتاجي تتجاوز النظرة الكلاسيكية التي لا تعترف إلا بالإنتاج المادي  – 2

 .وحده باعتباره جوهر وقلب النشاط الإنتاجي
النشاط السياسي ، خاصة ن باقي الأنشطة الإنسانية الأخرىيزه عيقدم مفهوما جامعا للنشاط الإنتاجي ويم – 2

 .والاجتماعي وغيره

                                                             

 .138ص ،(1989دار القلم للنشر والتوزيع، : الإمارات العربية المتحدة) ،الاقتصادالمدخل إلى و آخرون،  سعيد الخضري  -  1
 . 1علي الشرقاوي، مرجع سابق، ص  - 2
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بمعنى الجانب التقني للنشاط الهادف إلى الحصول يعكس النظرة الفنية لرجال الهندسة : المفهوم التشغيلي  -ج 
لذي يكون الغرض منه ووفقا لرجال الهندسة، فإن النشاط الإنتاجي هو ذلك النشاط ا ،السلع أو الخدمات على

تحويل المواد والخامات إلى سلع مادية قابلة للاستهلاك وذلك بإخضاعها لعملية أو عمليات صناعية آلية أو كهربائية 
 .أو يدوية، أو مجرد تجميع الأجزاء مع بعضها البعض

 :التعريف الحديث للنشاط الإنتاجي  -د 
تي قدمت لتعريف الإنتاج تعكس اتجاهين متعاكسين، الأول عام إن المفاهيم الاجتماعية والاقتصادية والفنية ال

تمييزه عن باقي الأنشطة وشامل، والآخر محدد وضيق وكل واحد لا يصلح منفردا لتفسير النشاط الإنتاجي و 
والتعريف المقبول في هذا المجال لا بد وأن ينطوي على كل من العمومية والشمول، وكذلك ؛ الأخرى الإنسانية

فنحتاج إلى العمومية والشمول لكي  ،د والضيق، وهي خاصية قد تبدو ضرورية ومستحيلة في وقت واحدالتحدي
نتمكن من تحديد خصائص لمفاهيم ومبادئ وقواعد تصلح لوضع أطر مفاهيمية لتصنيف وتقنين موضوعات 

تحديد والضيق لكي كما نحتاج لل. النشاط الإنتاجي كما تطبق في منظمات مختلفة ومتنوعة الطبيعة والظروف
اف نتمكن من تمييز أصول وقواعد الأنشطة الإنسانية الأخرى في مجتمعات مختلفة الفكر السياسي والأعر 

، وفي نفس الوقت الوقوف على أنواع الممارسات التي تساعد على تفسير مبادئ الاجتماعية والنظم الاقتصادية
 : أنهلذلك نعرف النشاط الإنتاجي ب و. الإنتاج ونظرياته 

المتاحة وتوجيهها لإيجاد أشياء الاقتصادية المختلفة الموجه لاستخدام الموارد والواعي النشاط المنظم 
 .افعة تشبع حاجات الإنسان المعاصرن

وهذا التعريف على خلاف التعاريف السابقة ينظر للنشاط الإنتاجي على أنه نشاط إنساني و غير إنساني متميز، 
وهو تعريف جامع مانع لأنه يغطي العديد من ميادين الإنتاج والعمليات في  ،لتنظيم والرقابةيحتاج إلى التخطيط وا

كما أنه لا يهتم فقط بما يخرج عن العمليات الإنتاجية،   ،منظمات متنوعة الطبيعة ومختلفة الحجم والنوع والملكية
 .     التحديد والإيجازضافة إلى بالإيتصف بالعمومية والشمول  هوو  ،ولكنه يشير أيضا إلى ما يستخدم فيها

تغيير ومزج مجموعة "بمعنى " خلق منفعة الأشياء أو زيادتها"الإنتاج دلالته المعاصرة وهي  اصطلاح اكتسبوبذلك 
 .(1)"للاستخداممتنوعة من المدخلات وتحويلها إلى سلع وخدمات جاهزة 

مر ضرورة توافر ومساهمة مجموعة معينة من العوامل وليس من المتصور إنتاج سلعة أو خدمة من العدم، بل يقتضي الأ
وتعرف العملية  ،بنسب معينة وذلك لإنتاج أي سلعة أو خدمة ما( أي مزجها) يتم تفاعلها معا بعد خلطها 

 .(2)"عوامل أو عناصر الإنتاج "  باسمكما تعرف العوامل المشاركة فيها " عملية الإنتاج "  باسمالسابقة 

                                                             

 .198: ، ص(ت.الدار الجامعية، د: لبنان)  ،الاقتصادأساسيات علم  ،محمود يونس محمد، عبد النعيم محمد مبارك  - 1
 .557ص( 1980دار النهضة العربية، : لبنان) ،رة الأعمالتنظيم إدا ،، علي الشرقاوينماغ وعمر  - 2         
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 ظيفة الإنتاج مفهوم و : ثانيا 

وظيفة الإنتاج هي تلك الوظيفة التي تؤدى بواسطة مجموعة من الأفراد داخل التنظيم، والذين تقع عليهم     
وتعتبر وظيفة الإنتاج إحدى الوظائف تحويل الموارد المختلفة إلى أشياء صالحة لإشباع حاجة لزبائنها،  مسؤولية

وتهيمن على النصيب الأكبر من  احوذ على أكبر عدد من العاملين بهوغالبا ما تست نظمة أعمالالأساسية في أي م
 (1).أصولها 

وإذا تتبعنا تطور وظيفة الإنتاج في العقود القليلة الماضية نجد أن غالبية المنظمات والدول قد أعطت أهمية كبيرة 
ي يرجع الفضل فيه إلى حد  لوظيفة الإنتاج ولعل أبرز مثال على ذلك التطور الذي حدث في اقتصاد اليابان والذ

 .كبير إلى الاهتمام بوظيفة الإنتاج في المشروعات اليابانية 

ن لها قيمة شكلية ويمكن تعريف وظيفة الإنتاج بأنها عملية خلق السلع والخدمات التي يحتاجها المجتمع بحيث تكو 
الإنتاج في إعطاء السلعة قيمة شكلية أو ،وتتمثل وظيفة (2)، وبحيث يتم إنتاجها بأكبر كفاءة وفعالية ومكانية وزمنية

التي تعمل في مجال  نظماتويتم ذلك بواسطة جميع الم، مكانية أو زمانية وفقا لاحتياجات المستهلك الأخير
 نظماتتجارية كتجار الجملة والتجزئة أو م نظماتالتجميعية، أو من جانب م ،التحويلية ،ستخراجيةالصناعات الا

 .التي تقدم خدماتها للمجتمع  ظماتنالنقل وغيرها من الم

 : ( 3)نستخلص مما سبق 

بإنتاج السلع والخدمات الموجهة لإشباع تهتم بكل أنواع النشاطات المتعلقة وظيفة الإنتاج أنَّ  -
 .الحاجات المباشرة للإنسان أو تلك التي تستعمل في إنتاج سلع وخدمات أخرى

وتعبر  الكفاءة عن مدى ، بأكبر كفاءة وفعالية ممكنةعملية إنتاج السلع والخدمات يجب أن تتم  أن   -
بينما تعبر   ؛الاستفادة من الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة للمشروع ومنع الإسراف في استخدامها

 .الفعالية عن مدى النجاح في تحقيق الأهداف المرجو ة من القيام بالنشاط 
الذي   Transformation Systemنظام التحويل أو   Conversion Processعملية التحويل  أنَّ  -

عمل  يقوم بتحويل المدخلات إلى مخرجات متمثلة في السلع والخدمات يعتبر المحور الرئيسي لأي  
 .إنتاجي 

                                                             
1 - E. Adam, JR. Ronald, J. Ebert, Production and Operations Management, (London: Prentice-Hall 

International, 2
nd

.ed, 1982), p 24. 

 . 22، ص (  1980مكتبة التجارة والتعاون ، : القاهرة ) إبراهيم هميمي، إدارة الإنتاج،  -  2
3 - G. Roger, Schroeder, Operations Management, (New York: McGraw-Hill Book Company, 2

nd
. Ed, 

1985), p 5.                                                                                                                  
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الإنتاج العديد من القرارات الهامة التي تتعلق  مديروفي سبيل إنتاج السلع أو الخدمات المطلوبة يتخذ  -
الخاصة  القرارات ؛ومن أمثلة تلك القرارات ،وتشغيل هذا النظام والرقابة عليهبتصميم النظام الإنتاجي 

الرقابة طيط الطاقة الإنتاجية، تختخطيط الإنتاج، ،التخطيط الداخلي للمصنع المشروع،  باختيار موقع
 .لفةعلى المخزون والرقابة على جودة الإنتاج وغيرها من القرارات المتعلقة بالأنشطة الإنتاجية المخت

ويعتبر مديرو الإنتاج المسؤولون عن إدارة تلك الأقسام أو الوظائف في التنظيمات التي تقوم بأنشطة إنتاج السلعة  
ات نظمصناعية تسمى قسم الإنتاج وفي مات النظم، فنجدها في الموتأخذ تلك الأقسام مسميات مختلفة ،أو الخدمة

 . مسمى آخرقد تأخذ  الخدمات تسمى أحيانا قسم العمليات أو

 (:النوعية، الإنتاجية، الكفاءة، الفعالية) مفاهيم مرتبطة بالإنتاج: ثالثا 

في منظمات الأعمال باهتمام كبير من قبل إدارة هته المنظمات  الإنتاجية، الكفاءة، الفعالية، تحظى دراسات النوعية
يم معدلات الأداء في هذه المنظمات  و جميع أصحاب المصالح فيها، فهي تهتم بهته المواضيع حتى تتمكن من تقي

 . داء في وحدة من وحداتهاككل أو معدلات الأ

ويقصد بها مجموع المواصفات الواجب توفرها في المنتوج أو الخدمة ؛ ومن وجهة نظر إدارة الإنتاج فإن : النوعية  –أ 
 (1) .ن قبل الجهة المسؤولةالمنتوج يعتبر ذو جودة عند مطابقة مواصفاته مع المواصفات التي سبق تحديدها م

 ،على الرغم من أن هناك علاقة قوية بين الإنتاج والإنتاجية إلا أنهما يختلفان من حيث المعنى :الإنتاجية –ب 
فالإنتاج هو مجموعة من المراحل المتعاقبة أو غير المتعاقبة التي يتم من خلالها تحويل المواد الإنتاجية من شكل لآخر 

فهي الإنتاجية  أما الموارد المادية وغير المادية بهدف خلق سلعة مفيدة ذات قيمة للمستهلك؛عن طريق استخدام 
مقياس للعلاقة بين المحصول الإنتاجي والعوامل التي استخدمت في تكوين ذلك المحصول، حيث يعبر عن هذا 

موال المتحققة، أو كمية المقياس كميا بشكل نسبة مئوية فالمحصول قد يكون من السلع أو الخدمات أو حجم الأ
  أو الآلات( الأيدي العاملة)التي تم توزيعها مثلا، أما الوسائل المستخدمة فقد تكون وحدات العملالمبيعات 

   (2).(وحدات رأس المال)

لاستعمال متوسط إنتاج العامل في الساعة كمقياس أساسي للإنتاجية؛  اتجاه عام لدى الكثير من الخبراء وهناك
رغم من أهمية هذا المقياس إلا أنه لا يشمل كل ما يتعلق بالمفاهيم الأساسية للإنتاجية، فعناصر الإنتاج لا وعلى ال

 .تقتصر فقط على العمال بل تمتد لتشمل كذلك رأس المال و الآلات والتنظيم كما سيأتي شرحه لاحقا

                                                             

 .182، مرجع سابق، صعلي حسين وآخرون - - 1
 .102، ص (1995دار الفكر، : الأردن)مفاهيم الإدارة الصناعية، : كامل محمد المغربي، التنظيم الصناعي والعملية الإنتاجية -  2
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 x 100 = الإنتاجية 

علاقة بين الموارد والنتائج، وتقاس الكفاءة باحتساب نسبة المخرجات من السلع تشير الكفاءة إلى ال :الكفاءة  –ج 
رد البشرية اللازمة لتحقيق مستوى معين من المخرجات أو اأو الخدمات إلى المدخلات من المواد الخام والأموال والمو 

 (1).هدف معين 

كفؤة يعني ان تحصل على أعلى ما الأعمال  منظمة وتعني الكفاءة تحقيق أعلى منفعة مقابل التكاليف، وأن تكون 
  (2).مثلا تحقيق أعلى جودة للمنتج ،يمكن من الهدف الذي تسعى لتحقيقه

 x 100 =  كفاءةال

فقد عرف الفعالية بأنها قدرة  Etzionyتعرف الفعالية بأنها مدى تحقيق المنظمة لأهدافها أما إتزيوني  :الفعالية  -د 
 (3).ل على تأمين الموارد المتاحة واستخدامها بكفاءة لتحقيق أهداف محددةمنظمة الأعما

 x 100 =  فعاليةال

 (4)لرؤية الحديثة لمفهوم الموارد اعناصر الإنتاج و :بعا را

اج مهما كان نوعها وتنوع نشاطها دون توفير عوامل الإنت منظمات الأعماللا يمكن أن تنشأ  :عناصر الإنتاج –أ 
 .التي تسمح لها بالقيام بوظائفها المتنوعة على أكمل وجه 

وقد قسم الاقتصاديون هذه العوامل إلى ثلاثة عناصر أساسية هي الأرض ، العمل ، ورأس المال ،إلا أن هذا      
ا أدى إلى مم منظمة الأعماللة في الإنتاج وتوسع نشاط التقسيم الأولي اعتبر غير كاف نظرا لتطور الأدوات المستعم

 .يقل أهمية عن العوامل الأخرى ألا وهو التنظيم و الإدارة لا إدماج عامل آخر 
                                                             

1 - Richard M. Steers, Introduction to Organizational Behavior, (U.S.A: Longman Higher Education, 4th 

edition, 1991), p 305. 
2 - B. J. Hodge, William P. Anthony, Organization Theory: A Strategic Approach, (New Jersy: Prentice 

Hall, 6
th

.ed, 2002), p 274. 

3 - Richard M. Steers, op.cit, p 302. 

4- P. Romelaer & G. Lambert, Décisions D'investissement Et Rationalité, (Paris: Vuibert, 2001), P. 218. 
 

 

http://www.amazon.com/Richard-M.-Steers/e/B001IXOCZC/ref=ntt_athr_dp_pel_1
http://www.amazon.com/s/ref=ntt_athr_dp_sr_1?_encoding=UTF8&sort=relevancerank&search-alias=books&field-author=B.%20J.%20Hodge
http://www.amazon.com/s/ref=ntt_athr_dp_sr_2?_encoding=UTF8&sort=relevancerank&search-alias=books&field-author=William%20P.%20Anthony
http://www.amazon.com/Richard-M.-Steers/e/B001IXOCZC/ref=ntt_athr_dp_pel_1
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 :هي  إلى أربعة عناصر أساسية من وجهة نظر بعض المفكرين الاقتصاديينهذه العوامل يمكن تصنيف كما      

 رأس المال  -
 العمـل   -
 التكنولوجيا  -
 التنظيم و الإدارة  -
التي تساهم بصفة غير مباشرة في خرى الأدمات الخهو مجموعة السلع الاستثمارية و   :رأس المال -1

 . (1) السدود ومحطات الكهرباء ،المباني ،سائل النقلو  ،المعداتالإنتاج مثل 
أو كلاهما يبذل في سبيل عملية  هني أو بدنيذيقصد بالعمل في مفهومه البسيط كل مجهود  :العمل –2

 (2).إنتاجية مقابل أجر
م الإنسان وفي شخصيته جسلجسمية و الفكرية المتواجدة في مجموعة من الطاقات اويمكن تعريفه على أنه 

 (3)الحية و التي يجب أن يجعلها في حركة لكي ينتج أشياء نافعة 

 (4): هذا ويمتاز العمل البشري بمجموعة من الخصائص يمكن تلخيصها في النقاط التالية

عضلي يبذله الإنسان من أجل إشباع حاجاته وحاجات أفراد المجتمع، وهو العمل هو مجهود فكري و  -
المجهود )بهذا المعنى يختلف عن المجهود الذي يبذله الإنسان لتحقيق غايات أخرى 

 (.الخ...الرياضي،الثقافي،
عن مجهود الكائنات الأخرى في أنه مجهود واع وهادف يختلف المجهود الذي يبذله الإنسان أن    -

سان يتصور ويدرك مسبقا النتيجة والغاية التي يوصله إليها جهده والكيفية التي يبذل بها هذا فالإن
 .الجهد، والوسيلة اللازمة لتحقيق هذه الغاية

هي قدرة الإنسان على العمل، فهي مجموع هناك فرق بين العمل وقوة العمل، فقوة العمل أن   -
سان والتي يستغلها أثناء العمل، والعمل هو عملية العمليات الفكرية والبدنية التي يمتلكها الإن

قوة العمل، إذن فقوة العمل موجودة لدى الإنسان حتى ولو لم يقم ( استخدام أو استعمال)استهلاك
 . بالعمل، وتتحدد قدرة الإنسان على العمل بالسن والحالة الصحية

                                                             

 . 028، ص (2000دار وائل، : عمان) لرحمان ، حربي عريقات ، مفاهيم ونظم اقتصادية،إسماعيل عبد ا - 1
 .22، ص (ت .دار المريخ ، د: السعودية ) متوكل بن عباس محمد مهلهل ، مبادئ الاقتصاد مدخل عام، -  2

3 - Gellerman .S, Les Relations Humaines Dans La Vie De L’entreprise, (Paris : Les Editions 

D’organisation, 1985), p 86. 

4 - Eografof. B, Système De Gestion De La Production, (Paris: Edition Sirey, 1970), p 54.  
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من آثار هامة  لهاذي نعيش فيه لماتمثل التكنولوجيا إحدى حقائق العصر الإنساني ال :التكنولوجيا-3
على حياة الشعوب و الحكومات فقد تأثرت هياكل السلطة السياسية و الاقتصادية و الاجتماعية بالتغيير 
الحاصل و التطور الناتج عن شكل التمدن الإنساني المتعددة، فثورة التكنولوجيا قادت إلى زيادة الإنتاجية 

 .بصورة واضحة 

صل في مفهومي التقنية و التكنولوجيا مع بعضهما البعض فسيتم تقديم تعريف كل واحد منهما ظرا للخلط الحان و
 : للبس الحاصل فيهمااعلى حدا لنزع 

فن استعمال الموارد الطبيعية من أجل تلبية : " بأنها  Jean Fourastieتعرف التقنية عند  :التقنية  -2-1
عية التعريف أن التقنية هي عملية اتصال الإنسان بالموارد الطبي يظهر هذا و ،(1)" الحاجات المادية للإنسان 

، فهي تعني بالخصوص المناهج والطرق التي يستعملها الإنسان لتمويل من أجل استعمالها حسب حاجاته
 .موارد الطبيعة إلى أشياء صالحة لإشباع حاجاته

، تبط بالعلم وتطبيقاته في الصناعةما ير لقد قدمت لها عدة تعاريف بطرق مختلفة منها  :التكنولوجيا  -2-2
علم تطبيق واستخدام علوم :"ويمكن تعريفها بأنها ومنها ما يرتبط بالطرق المستعملة في العمليات الاقتصادية،

الطبيعة وتحصيل المعرفة بكيفية الاستفادة من المواد الخام ومتابعة تصنيفها حتى تصبح في شكل منتج نهائي 
 .(2)" الكاملةضمن عملية الإنتاج 

     (3)" وفي إنشاء سلع جديدة أن تستعمل في إنتاج منتج معينمجموعة المعارف التي يمكن :" كما أنها
في إنتاج منتج معين انطلاقا من استخدام  مجموع المعارف الخاصة باستعمال تقنية معينة:"ويقصد بها أيضا  

عن خبرتهم المتضافرة وعن كفاءتهم وما تنطوي عليه من  اتعبير مادة عمل معينة أي أنها نتيجة للنشاط الواعي للناس و 
 .(4)"إمكانيات بغية تطبيق هذه الخبرة و الكفاءة بشكل مبدع 

الإنسان مقدرته ومواهبه الفكرية من أجل جمع وتنسيق  يقصد بالتنظيم استخدام :التنظيم والإدارة –4
لمجمل النشاط الاقتصادي بمراحله الكاملة عناصر الإنتاج مع بعضها، وكذا وضع طريقة عمل منهجية 

  (5).من خلال التقسيم العقلاني للعمل لتحقيق الهدف المطلوب ( الإنتاج، التوزيع، التبادل، الاستهلاك)
ه إدارة العملية الاقتصادية عن طريق تعميم عملية إعادة الإنتاج بأجزائها المختلفة والمتداخلة ، فلا يكفي توفير أي أن  

 .لعاملة مهما كانت متطورة ، إنما يبغي استعمالها بصورة فعالة ومناسبةالقوى ا

                                                             
1 - Levit .T, Innovation et Marketing, (Paris : Edition d’organisation, 1969), p 106. 

2 -Magee. T.F, Le Planning De La Production Et Le Contrôle Des Stocks, (Paris: Dunod, 1984),p 146. 

3 - Levit .T, Op.cit., p 96. 

4 - Eografoff .B, Op.cit, p 77. 
 .21، ص (1915شركة الشرق الأوسط للطباعة، : الأردن )وجيه العلي، إدارة الإنتاج،  -  5
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  (1):ويتمثل دور المنظم في العملية الإدارية في أنه
نتاج سلعة معينة أو الفنية والتكنولوجية الملائمة لإ يعمل على التوفيق بين العوامل الإنتاجية مستخدما المعلومات

بغي عليه أيضا أن يتنبأ بالعوامل التي تتحكم في دالة نه على هذا فحسب بل يتقديم خدمة محددة، ولا تقتصر مهمت
ته للسوق بعاالطلب على المنتوج الذي ينتجه لكون العملية الإنتاجية تستغرق وقتا قد يطول أحيانا فتوقعاته ومت

 .عنها تجنب حصول خسائر هو في غنىى 
ج إلى أن تكون تكاليفها في كل مستوى من المستويات العملية ويسعى المنظم من خلال اختياره لتوليفة عناصر الإنتا 

الإنتاجية أقل ما يمكن لتحقيق الربح المطلوب الذي يتحدد من خلال الفرق بين الإيرادات والتكاليف، وميزة هذه 
ل فترة أو على أن يسعى إلى تحقيق تباين بين الربح المحقق في ك نيه إذلالأخيرة أنها تختلف باختلاف الفترة الزمنية وع

 .الأقل تحقيق أقصى ربح ممكن

ولعل من الأفضل التمييز بين عملية الإدارة وعملية تحمل المخاطر الاقتصادية للمشروع خاصة مع كبر حجم 
بعملية تحمل مخاطر المشروع التي  ترتبط خاصة وتنوع نشاطها وتعدد وظائفها، فمهمة المنظم منظمات الأعمال

جمة عن الطبيعة الحركية للاقتصاد التي تضفي على التكاليف والإيرادات المستقبلية لمشروع صفة المخاطر الناتتمثل في 
 .عدم التأكد وتشمل هذه العوامل الحركية أمورا عدة كتغير أذواق المستهلكين والتطورات التكنولوجية

وقع وتعمل على تجميع وتنسيق أما الإدارة فتتخذ على عاتقها مهمة تقدير التكاليف والإيرادات وحجم الطلب المت
، لمنظمة الأعمالتتكفل بالتنظيم الداخلي والخارجي  أنوبعبارة أخرى على الإدارة  ،للعمل اعوامل الإنتاج وإعداده

 ،العمل الذي يستوجب مهارة من نوع خاص يمكن تأجيرها من السوق نوعا من أنواعومن هنا يمكن اعتبار الإدارة 
 .ستحيل أن يكون المدير منظما في نفس الوقتوهذا لا يعني أنه من الم

، ثابتة ويمكن تصنيف عناصر الإنتاج بصفة عامة من حيث كونها ذات استخدام واحد أو ذات استخدامات بديلة
 (2):أو متغيرة، قابلة للتجزئة أو غير قابلة للتجزئة وهذه التصنيفات لها أهميتها بالنسبة للنشاط الإنتاجي

، فإن استخدامه في العملية الإنتاجية (مادة خام)تاج يتميز باستخدام وحيد فإذا كان عنصر الإن -
يتطلب ضرورة تحديد الإيراد الناتج الوحيد من هذا الاستخدام، أما بالنسبة للعنصر ذو الاستخدامات 

فإن استخدامه يتطلب القيام ( الآلات والمعدات وما إلى ذلك من أصول ثابتة)البديلة أو المتعددة 
يد الإيراد الذي يمكن الحصول عليه من كل استخدام على حدا، وذلك للتأكد من عدم بتحد

 .إيرادا أقل مما يمكن الحصول عليه من أحد الاستخدامات البديلة ر  د  استخدامه في مجال ي  
                                                             

 . 022 – 022ص ص  مرجع سابق،إسماعيل عبد الرحمان، حربي عريقات،  -  1
مطبعة الإشعاع الفنية، :مصر)مدخل تحليلي كمي لاتخاذ القرارات في منظمات الأعمال، : سمير محمد عبد العزيز، الاقتصاد الإداري  -  2

 .219-218، ص ص (1998، 2الطبعة 
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ولتصنيف عناصر الإنتاج بين ثابت ومتغير أهمية كبيرة، ذلك أن عناصر الإنتاج الثابتة هي مصدر  -
الثابتة في العملية الإنتاجية بغض النظر عن مستوى الطاقة الإنتاجية المستغلة فعلا؛ أما النفقات 

عناصر الإنتاج المتغيرة فهي مصدر النفقات المتغيرة والتي يتغير استخدامها بتغير حجم الإنتاج تزيد 
 .بزيادته وتقل بانخفاضه

ة للتجزئة فلها أهميتها في العملية كذلك التصنيف القائم على القابلية للتجزئة أو عدم القابلي -
من غيرها من حيث الإنتاجية، فالعناصر القابلة للتجزئة لوحدات صغيرة يمكن استخدامها بمرونة اكبر 

أو تخفيضه، فعنصر العمل يمكن تجزئته في شكل ساعات وعليه يمكن التحكم  زيادة حجم الإنتاج 
ل التجزئة حيث يترتب على خفض حجم الإنتاج فهي لا تقبلات المستخدمة بحجم العمالة، أما الآ

 .وجود طاقة معطلة منها
من جهة أخرى فإن الطلب على خدمات عوامل الإنتاج يتميز بأنه طلب مشتق من الطلب على  -

السلعة النهائية والعلاقة بين طلب المستهلك على المنتوج النهائي وطلب المنت ج على خدمات عوامل 
تاج السلعة أو الخدمة هي علاقة طردية، حيث يتميز الطلب على خدمات الإنتاج التي تساهم في إن

 .عوامل الإنتاج بأنه يعكس إنتاجية تلك العوامل 

 :الرؤية الحديثة لمفهوم الموارد –ب 
 تعيني تكلفة بمثابة الموارد مختلف تعتبر التي والإدارية الرقابية التقنية النظرة بالأحرى أو للموارد التقليدية نظرةلا إن

 إلى ؤديهذا المنهج ي  كان وإن إنتاجيتها، تعظيم على الوقت نفس في العمل مع المستويات أدنى إلى تخفيضها
 الصعيد على ثبت، لأنه الأجل الطويل، في مضمونة غير فهي القصير الأجل في الأداء من مقبولة مستويات

 .لدائمةا التنافسية الميزة اكتساب على يتوقف النجاح أن الاستراتيجي،
 لتتبلور لمالكه، دائم ريع عنه ينتج نادرة موارد عدة أو مورد امتلاك أن ريكاردو يرى الاقتصادي، الفكر إلى وبالرجوع

 الأساسي العامل أن موقف مفاده حول تصوراتهم تتفق الذين الحديث الاقتصادي الفكر رواد لدى بعد فيما الفكرة
 ذكية لإستراتيجية هو تبنيها ما بقدر ابةجذ   لصناعة اهاختيار  ليس تفعامر  أداءى  تحقق منظمة الأعمال يجعل الذي
 المزايا لبناء جديد تصور بروز في مما ساهم الاهتمام من بمزيد الموارد حظيت لقد .والنادرة الوحيدة الموارد على تعتمد

 Strategic Management Journalفي  مقالا 1984 عام نشر الذي Wernerfeltأعمال  عبر التنافسية
 الموارد عرفت وقد Resource Based-View .(1) " الموارد  على المبنية المقاربة" مصطلح مرة لأول فيه استعمل

 :التالي الجدول في تلخيصها يمكن تعريفها، في الباحثين بين تمايزا
 

                                                             
1 - B. Wernerfelt, A Resource Based- View of the Firm, Strategic Management Journal, Vol. 5 (1984), PP. 

171-174 . 
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 .اختلاف وجهات النظر للموارد:  (I-11) الجدول رقم
 التعريف الباحث

 

 

Penrose (1959 ) 

المصنع، المواد، الأراضي، الموارد )يميز بين الموارد المنظورة 
اليد العاملة )والعوامل الإنسانية غير المنظورة ...( الطبيعية

 ... ( الكفؤة وغير الكفؤة، الإدارة، المحاسبة، التوجيه 
 

 

Wernerfelt (1984) 

 

 

الموظفين المصنع، التجهيزات، ) اديةيميز بين الأصول الم
براءات الاختراع، العلامات، ) المعنوية والأصول، ...(

 ...( .الثقافة، قواعد العمل)وأثر الفريق ...(السمعة

 

                    Barney (1991)            

 
رأس المال المادي : يميز بين ثلاث أنواع أساسية وهي 

 ورأس المال البشري ، رأس المال التنظيمي

 
Grant (1991) 

 

الموارد المالية ، المادية ، :  ست أصناف وهي ويميز بين
 .البشرية، التكنولوجية والتنظيمية والسمعة

 :تم إعداد هذا الجدول بالاعتماد على  :المصدر 
E. T. Penrose, The Theory of The Growth of the Firm, 3rd ed. (Oxford: Oxford University Press, 1995), 

PP.14-25;& B. Wernerfelt, A Resource Based- View of the Firm, Strategic Management Journal, Vol. 5 

(1984), PP. 171-172. 

 يتوقف موارد إستراتيجية اعتبارها في تتفق لكنها الموارد، تصنيف في مختلفة نظر وجهات أعلاه الجدول ويلخص
 :هي أساسية بخصائص على أنها تتصف شكلها في ةالإستراتيجي الموارد هذه تختلف وقد .المنظمة ونجاح قوة عليها

 أهمية متزايدة الموارد تقييم أخذ وقد.(1)التحويل عدم أو الحيازة الإتاحة، الإحلال، عدم التقليد، عدم القيمة، الندرة،
 .يمثل اتجاها فكريا مستقلا بحاله أصبح حتى

 الاقتصادية الندرة مشاكل للموارد تواجه الأمثل لالاستغلا عدم لمشاكل المعالجة المعروفة الكمية الطرق كانت إذاف
 التحويل وعدم التقليد عدم مثل الذكر السابقة أغلب الخصائص عليها تنطبق لا التي المنظورة الموارد بمعنى الموارد، في

 ميةوالك والجودة الوقت بعامل تهتم الديناميكية المنافسة تفرضها ظروف التي الجديدة المشاكل فإن والإتاحة،
 /القيود هذه مع الأخيرة هذه عاملتت ولكي ،الأعمال ةمنظم خارج العوامل تتحدد هذه وكل ،التكلفة إلى بالإضافة
لتحقيق  بل الأمثلية لتحقيق ليس الموارد من النوع هذا مع والتعامل ،المعرفية مواردها لفع  ت   أن يجب الأهداف
  .التنافسية

 
                                                             

1 - J. B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, Vol. 17 

N°1 (1991), P. 112. 
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 النظرة التقليدية إلى النظرة الحديثة  منإدارة الإنتاج : المطلب الثاني 
  مفهوم إدارة الإنتاج : أولا 

مفاهيم إدارة الإنتاج فقد انتقلت من مصطلح الإدارة الصناعية أو إدارة التصنيع إلى مصطلح لقد تعددت وتطورت 
هذا المفهوم إلى تطور إدارة الإنتاج ، وحديثا أصبح يطلق عليها مصطلح إدارة الإنتاج والعمليات ، ويرجع التطور في 

 . (1)وتوسع قطاع الخدمات وزيادة الطلب عليها
 :وقد تناول كل باحث مفهوم إدارة الإنتاج حسب وجهة نظره و يمكن إدراج التعاريف التالية 

 ،تشغيل والرقابة على أنشطة النظم الإنتاجية ،إدارة الإنتاج هي تلك الإدارة المسؤولة عن تصميم"  (:1)التعريف 
ميع أنشطة النظم لجوتوجيه  ، مراقبةك عن طريق القيام بمجموعة من الأنشطة الإدارية من تخطيط وتنظيموذل

وهو ذلك الجزء من التنظيم المسؤول عن تحويل مجموعة معينة من المدخلات إلى مخرجات سواء أكانت في  ،الإنتاجية
 .(2) "شكل سلع أو خدمات 

: اج يعني إدارة العمليات الإنتاجية من خلال الوظائف الإدارية التقليدية إن مفهوم إدارة الإنت"  (:2)التعريف 
 .(3)" التخطيط ، التنظيم والرقابة والتي تهدف إلى تصنيع السلع بالكميات والجودة المطلوبتين وبأقل تكاليف ممكنة 

ترام شروط الجودة والآجال تنفيذ عمليات الإنتاج باح شرف علىإدارة الإنتاج هي الوظيفة التي ت"  (:2)التعريف 
 . (4)"ة نظموالتكاليف التي تحقق أهداف الم

جل تحقيق أن التنسيق بين عوامل الإنتاج من تقوم إدارة الإنتاج من الناحية التشغيلية على ضما"  (:0)التعريف 
 . "(الكمية ، النوعية ، الآجال ، التكلفة ) الأهداف المسطرة من قبل وظيفة الإنتاج 

 : هما إدارة الإنتاج على محورين وترتكز 
 ( .ماذا ننتج ؟ وفي أي لحظة ؟ ) تسيير الأولويات  – 1
اليد العاملة ، وكم هي الطاقة المادية  حجم وتسيير الطاقات ، بحيث يجب تحديد ارتباطها بالأولويات ، كم ه – 2
  .(5)" والتي تكون ضرورية لتحقيق الأهداف المسط رة ( الخ...الآلات ، المواد ) 

لها لجوانب معينة لإدارة نه على الرغم من اختلافها فيما يخص تناو أ ومن خلال التعاريف السابقة يمكن أن نلاحظ
إلا أنها تلتقي كلها في المضمون  ،الخ...، فمنها ما يرتبط بالتخطيط ومنها ما يرتبط بعمليات اتخاذ القرارالإنتاج

، الخ...التي تشرف على تحويل مدخلات الإنتاج من مواد وعمل ومعلومات والإطار العام من خلال اعتبارها الإدارة

                                                             

 .منظمات الأعمالول الإنتاج في سيتم الاقتصار في بحثنا هذا على مصطلح إدارة الإنتاج لأن موضوعنا يتمحور ح -  1
 .   29، ص (  2001الدار الجامعية ، : الإسكندرية )مدخل النظم ، : ونيا محمد البكري، إدارة الإنتاج والعمليات س -   2
 . 29، ص (  2001دار وائل ، : عمان )مدخل كمي ، : عبد الستار محمد العلي ، إدارة الإنتاج والعمليات  -  3

4 - F.Blondel, Gestion de la Production, (Paris : Dunod, 2001), p 4 . 

5 - .J.F. Souterain, P. Farcet, Organisation et Gestion de L’entreprise, (Alger : Berti Edition, 2007), p 364. 
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يتم توفيرها بالكميات المناسبة وفي الوقت المناسب وبالجودة المطلوبة وبأقل ، إلى مخرجات في شكل سلع وخدمات
 .التكاليف الممكنة 

 : ومن هذا المنطلق يمكن اعتماد التعريف التالي 
مواد، عمل ، )عن النشاط الإداري الذي يؤدي إلى الاستخدام الأمثل للمدخلات  دارة الإنتاج هي عبارةإ  

من أجل تحويلها إلى مخرجات في شكل سلع و خدمات بأعلى درجة ممكنة من ( الخ...طاقة ومعلومات 
، ، وذلك من خلال ممارسة وتطبيق وظائف الإدارة المتمثلة في التخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة  الجودة

 .ة ككل  نظمحقيق أهداف وظيفة الإنتاج والمبما يؤدي إلى ت
 التطور التاريخي لإدارة الإنتاج : ثانيا 

منذ القدم عند قدماء المصريين واستمرت حتى عصرنا  بدأت التيبالعديد من مراحل التطور  الإنتاج ةدار إلقد مرت 
وما صاحبها من تطورات، ومن هنا  الصناعية الثورةع م الوظيفةلهذه  الحقيقية البداية، ومع ذلك فقد كانت الحالي

 .الحاليوحتى الوقت  الصناعية الثورةمن  بدايةأهم مراحل التطور  سنستعرض
كان لظهور الثورة الصناعية في منتصف القرن الثامن عشر أثر على ظهور أساليب   :مرحلة الثورة الصناعية  - أ

على الاستخدام المكثف للآلات بدلا من الأفراد في إنجاز الأعمال تكنولوجية جديدة في مجال الإنتاج تعتمد 
المصنع الكبير، الذي تميز بكبر حجمه وانفصال  العضلية ، وعلى تغيير نظم الإنتاج من النظام الحرفي إلى نظام

ف الذي تعتمد مما أدى إلى ظهور الحاجة إلى ما يسمى المدير المحتر ، الملكية عن الإدارة وظهور النقابات العمالية
، وبذلك بذلت عدة محاولات لوضع إطار لعملية تنظيم وتنسيق عمليات الإنتاج ومراقبتهاعلى ممارسته الإدارية 

   (1):ممارسة وظيفة الإدارة في المصنع وأهمها 

يعتبر آدم سميث أول من لفت الأنظار بشكل منظم إلى الدور :  Adam Smith  6771محاولات آدم سميث  -1
مفهوم التخصص وتقسيم العمل المتمثل في قيام عدد من " ثروة الأمم " م في كتابه للإنتاج ، وقد   صاديالاقت

 ،العاملين بممارسة النشاطات اللازمة لإنتاج السلعة بدلا من قيام شخص واحد بممارسة جميع النشاطات وحده
 (2): الآتية  وسرعان ما استساغ أرباب العمل هذا المفهوم وحققوا من خلاله المزايا

 .تنمية مهارات العاملين من خلال تأديتهم لجزء صغير من العملية الصناعية بشكل متكرر يوميا  -
 .تقليل الوقت الضائع للعاملين بسبب انتقالهم من عملية صناعية لأخرى  -
 .التركيز على استخدام العدد والآلات الأخرى -

                                                             

 . 01-05، ص ص ( 1991الدار الجامعية ، :الإسكندرية )محمد توفيق ماضي ، إدارة الإنتاج والعمليات ،  -  1
 . 21، ص (  2001مكتبة الذاكرة ، : بغداد )اح مجيد النجار ، إدارة الإنتاج والعمليات ،عبد الكريم محسن ، صب -  2
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مفهوم تبادلية الأجزاء واستخدامه في  Eli Whitney ريكيم الأمقد   :Eli Whitney  6771أعمال إيلي ويتني -2
ق لأول كما طبَّ   ،تتكون من عدة أجزاء بسرعة كبيرة د هذا المفهوم الطريق لإنتاج سلععملية تجميع البنادق وقد مهَّ 

 (1).مرة مفاهيم محاسبة الكلفة والسيطرة على النوعية في معمله 

يعتبر أستاذ الرياضيات في جامعة كامبريج بإنجلترا شارلز  : Charles Babbage  6181شارلز باباج  أعمال -2
باباج أول من حاول إدخال الأساليب العلمية في الإدارة والإنتاج في كتابه اقتصاديات التصنيع واستخدام الآلات 

حيث وقد اتفق مع آدم سميث من حيث تقسيم العمل ، إلا أنه اختلف معه في الرأي من  1852الذي صدر عام 
ويرى باباج أن الأجر الذي يدفع للعامل يجب أن يتفق مع مستوى الخبرة والمهارة التي يمتلكها  ،مقدار الأجر المدفوع

فضلا عن ذلك فقد نادى باباج بضرورة دراسة البناء الإداري والتنظيم للمنظمة، والاهتمام بالعلاقات  ،الفرد
 (2).لاقة بين السعر وحجم الإنتاج والربح في السوق ، والعية ، والبحث والتطوير في الإنتاجالإنسان

الملقب  Frederick Taylorوالتي كان رائدها المهندس الأمريكي فريديريك تايلور  :حركة الإدارة العلمية  – ب
أول من دافع عن علم عنوان مبادئ الإدارة العلمية وهو تحت  1911فقد نشر له كتاب عام  بأبي الإدارة العلمية 

مهندسا بدأ حياته باعتباره  ،كما هو الحال في العلوم الأخرىفي إنجاز الأعمال   ساليب العلميةارة أو تطبيق الأالإد
هذا الجانب يعتبر على مشاكل العمل والعمال وعلى أجورهم وطرق تحديدها ،  دأك  في المصانع ولفترة طويلة فقد 

ر ، إضافة إلى طرق اختيار الأفراد ، وتخطيط وجدولة الإنتاج تايلو  لفريدريكمع تحسين طرق العمل المساهمة الرئيسية 
 ثراءبإ تايلور معاصري من العديد كما قام  (3).وعلى العوامل الإنسانية في العمل  Motion Study ودراسة الحركة 

 لإداريا الفكر رواد من رائد كثاني   Henry Fayolفايول  هنري جانبه إلى ظهر فقد ا،قدمه التي وتوسيع الأفكار
 كانت وقد الإدارة، ولمهام ةمنظملل الشاملة للنظرة تطويره خلال من خصوصا عرف الأخير هذا ،الكلاسيكي

وظائف  فايول مقس   فقد ،المنظمات في تمارس التي والتسيير مبادئ الإدارة ترقية إلى فايول وملاحظات أفكار تهدف
 التجارية الوظيفة والتحويل، عمليات التصنيع تتولى التي قنيةالت الوظيفة (4): هي وظائف ستة إلى نظمة الصناعيةالم

 الأمن وظيفة رؤوس الأموال، وتسيير توفير عمليات وتتولى المالية الوظيفة والتبادل، البيع الشراء، عمليات وتتولى
 رد،الميزانية،الج :عمليات وتتولى المحاسبية الوظيفة ،نظمةبالم والأشخاص( التجهيزات ) الموجودات حماية وتتولى

 التوجيه، التنظيم، التخطيط، عمليات تتولى التي الإدارية الوظيفة وأخيرا ،الخ...والإحصاء التكلفة أسعار حساب
 .منظمات الأعمال لإدارة وتسيير العامة المبادئ من مجموعة إلى بالإضافة هذا .الرقابة التنسيق و

                                                             

 . 21ص  ،(1990مطبعة المدينة،: مصر) ،إدارة الإنتاج و العمليات عبد الفتاح زين الدين، -  1
 . 22سابق ، ص مرجع  عبد الكريم محسن ، صباح مجيد النجار ، -  2
 .22ص ،(1،1991 دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة: عمان)مدخل كمي، :ي،إدارة الإنتاج والعملياتحسين عبد الله التميم -  3

4 - Henry Fayol, Administration Industrielle et Générale, (Alger : ENAG Editions, 1990), p 5.  
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التي  charles sorenssonوشارلس سورنسون  Henry Fordكل من هنري فورد   أفكارظهرت  1912وفي عام 
ركزت على دمج ما كان معروفا حول الأجزاء ذات القياسات الموحدة وخط التجميع في مصانع تعبئة اللحوم، 

وهما أول من أدخل فكرة خط التجميع في صناعة السيارات أو ما يسمى ، وأضافا مفهوم خط التجميع المتساوي
 (1).الذي اتضحت فائدته الكبيرة في الإنتاج الواسع في خط التجميع  Tبنموذج 

الذي عمل مع فريدريك تايلور، وكانت أفكاره مطابقة لأفكار   Henry Ganttهنري غانت  برز 1911وفي 
تايلور، عدا فكرة جديدة حول ضرورة الاهتمام بالجانب النفسي والمعنوي واستخدام المحفزات المالية من أجل رفع 

أما المساهمة الأساسية لهنري غانت فهي تطويره لخرائط أصبحت تسمى باسمه وهي خرائط غانت ، ةالروح المعنوي
Gantt Charts   حيث يتم إظهار العمل الذي يجب القيام به ومراقبة تنفيذ الأعمال جدولة لتستخدم كوسيلة في

 .وما تم القيام به 
 للمدرسة وجهت الانتقادات التي من لإنسانيةا العلاقات مدرسة انبثقت:الإنسانية  العلاقات مدرسة -ج

هي  العمل في للأشخاص الوحيدة التحفيزات أن تقول التي خصوصا المسل مة ،(العلمية الإدارة حركة) الكلاسيكية
البشري  العنصر لأهمية الإداري المجال والمختصين في الباحثين إدراك نتيجة جاءت كما ،فحسب مادية طبيعة ذات
 .(2)الإنتاجية  أداء العمليات في الفاعل ودوره

  (3) :وقائع هي ثلاثة نتيجة جاءت أنها الباحثين بعض ويرى
 .لتنظيم العمل الهياكل الكلاسيكية تطبيق عن وتخليها تنظيمها وتعقد هاكبر منظمات الأعمال و  تطور -
ـــــــــ المتحدة الأمريكية لاياتبالو  القرن العشرين عشرينيات من ابتداءى ــــــــ  عارضةية المالعمال ركاتالح ظهور -

 .العلمية الإدارة أفكار لتطبيقات
 .التايلوري النموذج محدودية على العمال سلوك على المقامة التجارب تأكيد -

 بشركة  هاوثورن مصانع في أجراها التي  E .MAYO إلتون مايو أعمال إلى الإنسانية الدراسات أول وتعود
Western Electric هذه نتائج أثبتت حيث 1933 غاية إلى 1927 من الممتدة الفترة خلال الأمريكية 

 الكفاءة ووحيدة على جوهرية بصفة تؤثر التي الوحيدة العوامل هي ليست التحفيزات المادية و العوامل أن الدراسات
 عليها يطلق اجيةالإنت الكفاءة على جوهري تأثير ذات نفسية واجتماعية أخرى عوامل هناك وإنما للعامل، الإنتاجية

 في العاملين تجاه والإداري الفكر التنظيمي بنية تغيير في كبير أثر الدراسات لهذه وكان الإنسانية، العوامل اسم
 ما)إطار جماعي  في العمل :العمل في الاجتماعية العلاقات حول قائم الاهتمامأصبح  بحيث الإنتاجيةظمات المن

 .الخ...الجماعية والمسؤولية للعمال والاجتماعيةالنفسية  انببالجو  الاهتمام ،(الفريق بروح يسمى

                                                             

 . 22حسين عبد الله التميمي، مرجع سابق ، ص  -  1
2  - Blondel. F, Gestion de la Production, (Paris: Dunod, 2

ème
 édition, 1999), p 6. 

3 - Gratacap. A, La Gestion de Production,(Paris: Dunod, 2
ème

 édition, 2002), p 13. 
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 العمليات بحوث انتشار مرحلة -د 
 في التحليل وطرق الكمية الأساليب من مجموعة استخدام تم حيث الثانية، العالمية الحرب خلال المدرسة هذه نشأت
 بتعبئة إنجلترا قامت فقد ،الإدارة في ميالك المدخل أو العمليات بحوث اسم عليها يطلق والذي الإداري، المجال

 الحرب أثناء (الخ...والنقل النفس علم ،اقتصاد رياضيات،)التخصصات  مختلف في والباحثين للمهندسين مكثفة
 المبكر للإنذار نظام إقامة أجل من والطيران الجوي الدفاع بنظام المرتبطة والتكتيكية الإستراتيجية المشاكل لدراسة
 في رسمي نشاط أول بمثابة كان ما وهذا، للجيش المحدودة للموارد استخدام بأفضل وذلك البريطاني انالطير  لسلاح

 من العمليات بحوث أساليب بنقل والباحثين العلماء قام الثانية العالمية الحرب انتهاء وبعد ؛العمليات بحوث مجال
 الزمن وبمرور ،الخ...والجامعات والشركات المصانع في عقدةالم التنظيمية المشاكل لحل المدني المجال إلى العسكري المجال

  .(1)الإدارة في الكمي المدخل اسم عليها يطلق وأصبح العمليات بحوث تطورت
 الإدارية المشاكل حل فيوالإحصائية  (الرياضية) الكمية والأساليب النماذج استخدام على العمليات بحوث وتعتمد
 التحليل خلال من وذلك القرار اتخاذ عمليةتحسين فعالية وكفاءة  في يساهم الذي الأمثل الحل إلى الوصول بهدف
 الكبير، الإنتاج في المعقدة المشاكل من الكثير معالجة بمقدورها التي الرياضية النماذج ظهرت فقد ،للمشكلة الدقيق

 الانتظار صفوف نماذج، PERT تقنيات ،(السمبلكس)الخطية البرمجة أسلوب:والأساليب النماذج هذه بين ومن
 التخصيص، مسائل:مثل الإدارية المشاكل من العديد حل في النماذج هذه ساهمت وقد.الكمية التنبؤ وأساليب
 والتوزيع النقل ومشكلات للمصنع الداخلي التصميم الإنتاج، تخطيط المصانع، مواقع اختيار المخزون، الجدولة،

  .(2)وغيرها
 على الكبيرة القدرة ذات الآلية الحواسيب ظهور العمليات بحوث وأساليب نماذج استخدام زيادة في ساهم وقد

 من كبير عدد تحوي التي المشاكل أصعب حل في استخدامها دائرة اتساع و  المعقدة، الحسابية العمليات إجراء
 .المتغيرات

 الخدمات مجال اتساع مرحلة -ه 
 الخدمية المنظمات تزداد بدأت وبالتالي الخدمات على الطلب زيادة هي الحالي العصر تطورات أهم أحد إن

 يحتل الخدمات قطاع وأصبح ،الخ...السياحية والشركات المستشفيات التأمين، شركات البنوك، الطيران، كشركات
فإن  2001عام  لإحصاءاتتبعاى فمثلا ) العمالة من كبيرة نسبة على ويستحوذ الوطني الناتج ضمن هاما مكانا

فقط % 0.9في قطاع الصناعة و % 20.0القوة العاملة الأمريكية تعمل في قطاع الخدمات مقابل من % 18.1
 .(3)( في الزراعة

                                                             

 والتصوير، للطباعة قاهرةال مكتب :القاهرة)الشاملة، الجودة .إدارة مدخل :والعمليات الإنتاج إدارة الفتوح، أبو طاهر جمال حجازي، -  1
 . 22، ص (2002

2 - Blondel. F, Gestion de la Production, ( 1999), Op.cit., p 7 . 

3 - http://www.marefa.org/index.php/  .consulté le 10/02/2011   الأمريكية_المتحدة_الولايات

http://www.marefa.org/index.php/????????????????_??????????????_??????????????????
http://www.marefa.org/index.php/????????????????_??????????????_??????????????????
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 نظماتالم مشاكل حل في استخدامها يمكن الإنتاج إدارة أساليب من كثيرا أن أتضح ولما التطور، لهذا ونظرا 
 يوحي الذي "الإنتاج إدارة" مصطلح بدل يستخدم وأصبح الخدمات قطاع ليشمل الإنتاج إدارة مجال اتسع الخدمية

 الأكثر "والعمليات الإنتاج إدارة" مصطلح ،فقط ملموسة مادية سلعا تنتج التي نظمات الإنتاجيةالم على يقتصر بأنه
      يستعملون مصطلح  الكتاب من العديد وأصبح أيضا، الخدمية اتنظمالم إدارات يحوي الذي وشمولا، عمومية

ومن  بدلا من مصطلح الإنتاج فقط، " ManagementOperations /  Productionالإنتاج والعمليات  إدارة" 
 .  1912سنة   Chase and Aquilano باحثانأوائل من استعمل ذلك ال

 يزتم فروقا هناك أن إلا الخدمية، بالمنظمات الصناعية المنظمات في المتبعة الإنتاج إدارة أساليب تطبيق محاولات ورغم
 هذه بين ومن مجال، كل في الإنتاج إدارة أساليب ممارسة كيفية على الفروق هذه تنعكس وبالتالي منهما نوع كل

  :(1)الفروق
 الوسطاء على الإعتماد دون الخدمة من النهائي المستفيد مع المباشر بالتعامل الغالب في الخدمة تقديم يرتبط -أ

 .الصناعية ماتالمنظ في هو ما عكس على التجزئة كتجار
 .الزبائن لجميع الخدمية المنظمات في (معيارية) نمطية خدمة تقديم صعوبة -ب
 للتخزين، الخدمة قابلية عدم أي فيها، تنتج التي اللحظة نفس في الزبون إلى الخدمات من العديد تسليم يتم -ج

 .أنتجها الذي الشخص نفس طرف من وتسلم
 .للزبون تسليمها لقب لخدمةا جودة من التحقق صعوبة -د
 عدة وفي الزبائن مع مباشرة (علاقات) اتصالات في يدخلون الذين العمال من كبيرة مجموعة تسيير صعوبة -ه

  .المختلفة الخدمات لتقديم نقاط

 أهداف إدارة الإنتاج : ثالثا 

ة وتطويرها عن طريق تهدف إدارة الإنتاج إلى التكي ف مع محيط المنظمة من أجل المحافظة على المكانة السوقي
الخدمات بالكمية المطلوبة / اكتساب الميزة التنافسية والتي لن تتأتى إلا من خلال تحقيق هدف توفير المنتجات

 (2) :ودة المناسبة وفي الوقت المناسب، وفيما يلي شرح لهذه الأهداف وبالسعر المناسب وبالج

منظمات الأعمال، ففي السابق حينما كان الطلب أكثر  لقد تطور مفهوم الكمية المناسبة في :هدف الكمية –أ 
من العرض كان يكفي إنتاج السلع بكميات كبيرة تفاديا للعجز في تلبية الطلبات، حيث أن  كل ما ينتج يباع 
بسبب وجود السوق في حالة ندرة؛ فكانت المنظمات الإنتاجية تعتمد على المخزون من أجل تغطية السوق في 

توى الطلب، أما حاليا ومع التغيرات والتطورات الحاصلة في بيئة الأعمال حيث أصبح العرض أكبر حالة ارتفاع مس
                                                             

    1 - CARRIER. S.et Autres, La Gestion des Opérations: une Approche Pratique, (Montréal: Gaëtan      

         Morin éditeur, 2
ème

 édition, 1997), pp 10-12. 

    2 - Buffa E.S, Modern Production Management, (New York: John Wiley & Sons .Inc, 1977), pp 34-38. 
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تخطط للمبيعات قبل الشروع في عمليات الإنتاج، حيث يتم إنتاج ما من الطلب فقد أصبحت هذه المنظمات 
الكميات الزائدة عن  منظمات الأعمال أصبحت تتفادى المخزون الزائد الذي يعبر عن أن   ايتوقع بيعه، كم

الاحتياجات الحقيقية والذي يعتبر من أهم المظاهر الرئيسية للهدر في فلسفة نظام الوقت المحدد نظرا للتغيرات 
والابتكارات المتسارعة في ميدان الإنتاج وأهمية مساهمة تكاليف التخزين في رفع مستوى سعر التكلفة النهائية 

 .لقدرة التنافسية لمنظمة الأعمالللمنتوج والتي تؤثر بدورها على ا

التحكم في التكاليف يمثل بعدا تنافسيا يكون السعي إلى تحقيقه هو اهتمام مستمر  إن   (1):هدف التكلفة –ب 
لكل مسؤول في منظمة الأعمال، وذلك من أجل اكتساب ميزة تنافسية خصوصا في القطاعات التي تتميز بالمنافسة 

عمال مرغمة على بيع منتجاتها بالأسعار السائدة في السوق والتي لن تتأتى إلا من الشديدة أين تكون منظمة الأ
 .خلال الإنتاج بتكاليف منخفضة

ففي حالة الاحتكار كانت المنظمات الإنتاجية تكتفي بالإنتاج دون النظر إلى تكلفة المنتوجات، وما تحصل عليه 
 : هذه المنظمات العلاقة التالية من ربح يضمن لها تطورا جديدا ، وفي هذه الحالة تطبق

 .الهامش + سعر التكلفة = سعر البيع 

أما في اقتصاد السوق حاليا، فأثر المنافسة يغير معطيات المشكلة وبالتالي فإن الأسعار لم تعد محددة من طرف 
بحل المعادلة  وتصبح هذه المنظمة  مطالبة( تفاعل قوى العرض والطلب) منظمة الأعمال ولكن تحدد بقانون السوق

 : التالية

 سعر التكلفة –سعر السوق = الهامش  

منظمة أعمال تحقيق هامش معين فعليها  السوق متغير خارجي فإنه إذا ما أرادت أي   أن  ففي هذه الحالة وباعتبار 
 :أن تخفض تكاليفها إلى مستوى معين من أجل تحقيق أهدافها والمتمثلة خصوصا في 

 .إعادة الاستثمار أو توزيع الأرباحزيادة الهامش لتستطيع  -
 .العمل على تغيير سعر البيع في السوق، متحصلة بذلك على ميزة تنافسية -

 (2): ــــــــوتتأثر تكاليف الإنتاج ب

                                                             
1 - A-Courtois, C-Martin-Bounnefous, M-Pillet, Gestion de Production, (Paris: édition d'organisation, 3

ème
   

     édition, 1995), pp 27-29.   

2 -  P. Baranger, J. Chen, Management De La Production Et Des Opérations, (Paris: Litec, 1994), p27. 
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حيث تعمل منظمة الأعمال على تخفيض التكلفة الوحدوية التي تنتج  ( :الكمية المنتجة)مستوى النشاط  – 1
        ، بالاعتماد على توزيع الأعباء الثابتة على أكبر عدد ممكن من الوحدات المنتجةمن زيادة الكمية المنتجة

 (.تخفيض التكلفة الثابتة الوحدوية التي تحدد وفورات الحجم المحققة) 

حيث تسعى منظمة الأعمال في ظل هدف الاستخدام الأمثل لعوامل الإنتاج  :إنتاجية عوامل الإنتاج  – 2
ية وذلك عن طريق زيادة مخرجات النظام الإنتاجي مقارنة مع مستوى معين للمدخلات، أو عن إلى رفع الإنتاج

طريق تخفيض المدخلات بالمحافظة على مستوى معين من المخرجات، أو في أحسن الأحوال بتخفيض 
 تؤدي إلى خفض كلالمدخلات وزيادة المخرجات معا؛ وذلك عن طريق الوصول إلى نظم إنتاجية جد فعالة 

 .من التكلفة الثابتة والتكلفة المتغيرة على السواء

ز المنظمات حاليا وبشكل كبير على رغبات الزبائن واحتياجاتهم، وتعمل بشكل جاد ترك   :هدف الجودة  -ج 
على تلبية هذه الرغبات للحصول على رضا الزبون الذي يعد العامل الرئيسي لاكتساب الميزات التنافسية في ببيئة 

 .عصر الحالي التي تضمن البقاء لمنظمات الأعمال في الأسواقأعمال ال
وتعتبر أهم أداة لإرضاء الزبون وتحقيق الميزة التنافسية غير السعر هي تقديم منتجات وخدمات بالجودة المطلوبة التي 

ن عمليات أصبحت من أهم اهتمامات الزبائن حاليا، وقد تطورت المفاهيم والأساليب الخاصة بالجودة، فانتقلت م
التفتيش والبحث في محاولة لتحديد الوحدات المعيبة بعد الإنتاج والقيام بإصلاحها، حيث أن العيب في هذه المرحلة 
يعبر عن عدم مطابقة مواصفات المنتوج الفعلية للمواصفات والخصائص التي تم تحديدها وتصميمها مسبقا، ثم 

لمصدر وذلك عن طريق البحث في أسباب ظهور العيوب أصبحت الجودة تهدف إلى الوصول إلى المعيب من ا
ومعالجتها من أجل التقليل أو القضاء على التكاليف الإضافية في كل من المواد والعمل والوقت التي تتطلبها 

   ؛ ثم تطور مفهوم الجودة إلى ما يسمى بالجودة الشاملة عمليات تحسين وإصلاح العيوب التي تظهر في المنتوج
Total Quality   ،التي تهدف إلى النزول بالعيوب إلى مستوى الصفر وتقع المسؤولية فيها على عاتق جميع العاملين

كما تقوم على أساس الثقة والتعاون بين كل من المخطط والمنفذ والمفتش والمورد، كما أن الجودة الشاملة تهدف إلى 
و خدمة وفقا لرغباته وحاجاته، بحيث يتم تصميم تلبية حاجات المستهلك أو العميل وذلك من خلال تقديم سلعة أ

 (1).المنتوجات أو الخدمات وفقا لتوقع ما يريده الزبون وما يحقق إرضاءه 
وقد دخلت جودة المنتج إلى وعي المديرين بشكل واسع، وصار واضحا للغاية أن للمنتج مرتفع الجودة مكانة متميزة 

 (2).سارتها بسبب الجودة، ولهذا للجودة أولوية في المنافسةفي السوق، ويمكن اكتساب حصة في السوق أو خ

                                                             

 . 21 - 25، ص ص ( 2000منشأة المعارف، : الاسكندرية )عبيد علي أحمد الحجازي، اللوجستيك كبديل للميزة النسبية،  -  1
    ، (1999، 1دار المريخ،الطبعة : الرياض)، الشواربي: مدخل حديث، ترجمة: إدارة الإنتاج والعملياتبيفا، ألوود أس، سارن، راكش كي، -  2

 .21 ص       
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من بين الأهداف الأساسية التي تسعى إدارة ( المطلوب)يعتبر أجل التسليم في الوقت المحدد  :هدف الآجال –د 
 .الإنتاج إلى تحقيقها، كما يمكنه أن يكون محددا لمستوى أداء وظيفة الإنتاج والمنظمة ككل

 نتجات المنظمة، وبذلك أصبح لزاماالتسليم دور كبير في كسب الزبائن والمحافظة عليهم أوفياءى لموقد أصبح لآجال 
على منظمات الأعمال احترام الآجال المطلوبة والوفاء بالتزاماتها في أوقاتها المحددة، ليس قبلها  فتتحمل المنظمة 

تخزين الإضافية، ولا بعدها فلا تلبي رغبات الزبائن تجميدها للأموال وتحمل تكاليف التكلفة الفرصة البديلة نتيجة 
الزبائن يفضلون التسليم في الآجال  وتحدث  عقوبات عن التأخير تتمثل في فقدانهم؛ إذ أثبتت دراسة أمريكية أن  

 (1).المحددة على تخفيض أسعار المنتجات
 : ن خلال ويمكن معرفة مدى قدرة منظمة الأعمال على التحكم في الآجال واحترامها م

إعطاء أجل محدد للزبون يعتبر التزام على المنظمة يجب الوفاء  إن   (2):جل وضبطهالقدرة على إعطاء الأ – 1
به، وغالبا ما تتعامل منظمة الأعمال مع عدد كبير من المنتجات وعدد كبير من الزبائن وبالتالي يتحتم 

زم لإتمام الطلبيات وتسليمها للزبائن والتي عليها معرفة دقيقة ومفصلة لمستلزمات الإنتاج والوقت اللا
 : تتطلب 

 .معرفة المراحل والوقت الكافي للإنتاج والوقت اللازم للأعمال الإدارية لمعالجة الطلبيات -
 .معرفة مدى توفر وسائل الإنتاج ومستلزماته عند إمضاء الطلبية  -

ة عن مصدر جديد للمنافسة مما أدى إلى لقد أصبحت السرعة عبار  (3):ضرورة التفكير في تخفيض الوقت   - 2
ظهور ما يسمى المنافسة المعتمدة على الزمن، ويتطلب ذلك من المنظمة أن تعمل على تخفيض دورة الاستغلال قدر 

استخراج ومعالجة ) ، وتخفيض الأوقات الإدارية (تصنيع، مناولة)الإمكان عن طريق تخفيض الوقت التشغيلي 
 ( .الانتظار، التخزين) وتخفيض الأوقات الميتة ( تالوثائق، معالجة الطلبيا

إدارة الإنتاج هي أداة للتحكم في الوقت وأداة مساعدة لتخفيض الآجال، بحيث تسعى المنظمات إلى  وبذلك فإن  
الاعتماد على الآجال القصيرة حتى تتحصل على طلبية الزبون الذي يعتبر هو المستفيد النهائي من تخفيض آجال 

  .الإنتاج

 
 
 

                                                             

 . 09، ص (2002/2000الدار الجامعية، : الاسكندرية)ثابت عبد الرحمان إدريس، مقدمة في إدارة الأعمال اللوجيستية،  -  1
2 - P. Baranger, J. Chen, op.cit, pp 25-27. 

 .29عبد الستار محمد العلي، مرجع سابق، ص  -  3
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 :التوجهات الحديثة لإدارة الإنتاج :  رابعا
 أدى إلى ظهور ،البقاء وزيادة الحصص السوقيةبغرض في الأسواق العالمية والمحلية المنافسة بين المنتجين  ةدَّ ح  د ايتز إن  

يلي تقديم ما مليات التخطيط واتخاذ القرار وفيعفي ميدان الإدارة تهدف إلى تحسين العديد من التوجهات الحديثة 
 (1) :برز تلك التوجهاتـأموجز ل

ت الصناعية والخدمية نظمامن الم عديدال تتبنى :(Total Quality Management)إدارة الجودة الشاملة  -أ 
تسعى منظمات الأعمال إلى رفع درجة مسؤولية كل وفي ظل هذا المنهج  ،أو تسعى لتبني منهج إدارة الجودة الشاملة

نتائج عملها ويتطلب هذا فتح المجال أكثر لمساهمة الجميع في اتخاذ القرار في هذه المنظمات،  أفراد المؤسسة على
 .ويعتبر كل فرد منها جزءا من عملية غير منتهية لتحسين جودة الإنتاج 

بالغة  أسلوب الفريق، واكتشاف وإزالة العوائق، وإعطاء أهمية: لمنهج الجودة الشاملة تتضمن غالبا والخصائص المميزة 
، توسيع نطاق المشاركة في اتخاذ القرار والمساهمة في لنظامالأداء العام ل لخدمة العميل ، والعمل باستمرار على تحسين

 . إعداد الأهداف العامة وطرق تنفيذها
ام مرونة النظأصبح توفير بسبب التسابق لتلبية الطلبات المتجددة والمتغيرة للعملاء :(Flexibility)المرونة  -ب 

 .الأسواق ح استراتيجي للمنافسة فيفي التكيف مع التغيرات المستقبلية في كميات وتشكيلة المنتجات سلا
الكثير من الجهد لكسب  منظمات الأعمالمن  عديدالتبذل  : ) Time Reduction) تقليل الوقت  -ج 

يات الإنتاج وسريان المعلومات المنافسة من خلال تقليل الوقت اللازم لأداء العمليات خصوصا ما يتعلق بعمل
 .والاستجابة لشكاوى العملاء 

المذهل والمستمر لاستمرار و العلمي التقدم التقني ى أد   ( : Technology Upgrade) مواكبة التقنية  -د 
 شك ولا  ،اليب عمل وإدارة النظم الإنتاجيةظهور الكثير من التقنيات والوسائل الحديثة المستخدمة في تطوير أس

التأثير الأكبر من خلال الثورة التي أحدثها في أساليب العمل من  وتطوراته المتسارعة كان لهوجود الحاسوب  أن  
مثل تصميم المنتج وعمليات التصنيع وإدارة نظم المعلومات والتحكم بالماكينات وخطوط الكثيرة تطبيقات الخلال 

 .الإنتاج وغير ذلك
التي أصبحت  منظمات الأعماليتزايد عدد  (: Workers Involvement)كبر للعمالة أإعطاء دور  -ه 

 والسبب في هذا التوجه هو حقيقة أن   ،اه اتخاذ القرارات وحل المشكلاتتدفع بمسؤوليات أكبر للعمالة الفنية باتج
كن أن تساهم من العمالة الفنية لديها الكثير من المعرفة المتراكمة حول العمليات الإنتاجية التي تقوم بها والتي يم

 (2) .نظمةالمخلالها في تحسين أداء 

                                                             

 مطبعة المؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني ، : المملكة العربية السعودية ) ،  الإدارة العامة لتصميم وتطوير المناهج ، إدارة الإنتاج -  1
 . 8 – 1، ص ص (  2008       

 .202، ص (1981دار النهضة العربية للطباعة والنشر، : بيروت)، مشاكل الإنتاج الصناعي،عادل حسن -  2
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مفهوم إعادة الهندسة من المفاهيم الأكثر شعبية خلال السنوات  (:Re-engineering)إعادة الهندسة  -و 
معمقة والمقصود بإعادة الهندسة هو إجراء دراسة تحليلية  ،جدوى في تحسين أداء نظم الإنتاجالأخيرة لما ثبت له من 

ثم إعادة تصميم تلك الأساليب من جديد بحيث يتم إلغاء كل ما يثبت عدم  الإنتاج نظاملأساليب عمل  وشاملة
فحسب ما ذكره ويليام ستيفنسون في كتابه فإن مفهوم إعادة  ،جدواه وتغيير كل ما يثبت الحاجة لتغييره إلى الأفضل

 .ا جديدة في السوق إلى النصف الهندسة قد مك ن شركة كوداك من تقليل الوقت اللازم لطرح كامير 
، فإن الكثير من بسبب ضغوط المنافسة (: Supply Chain Management) إدارة سلسلة التغذية  -ي 

وهو نظام تتمثل فكرته " إدارة سلسلة التغذية "مامها في الآونة الأخيرة لنظام وجهت اهت منظمات الأعمال
التي ( ات أو أقسام أو مراحل إنتاج ونقل مختلفة نظمم)جميع المحطات  والتنسيق بين الأساسية في خلق الترابط الوثيق

 .يمر بها المنتج ابتداء من حالته الأولية كمادة خام حتى وصوله للمستهلك النهائي 
بزيادة ت نظمابسبب ضغوط المنافسة وضغوط ملاك الم (: Downsizing) تخفيض أعداد العاملين  -ي 

بابتكار طرق لزيادة  إدارات الإنتاج طالبتتوجهت لتقليل عدد العاملين و  الأعمال اتنظمالأرباح فإن إدارات م
      .   الإنتاجية يمكن من خلالها أداء أعمال أكثر بعدد أقل من العمالة
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 وظائف إدارة الإنتاج والعلاقة بينها وبين الوظائف الأخرى: المطلب الثالث 

 اج  وظائف إدارة الإنت: أولا 
 :تخطيط الإنتاج  -أ 

 .(1)"التفكير فيما يجب عمله في المستقبل، وكيف، ومتى يتم هذا العمل"  تمثل فيتعملية مستمرة هو التخطيط 
وتخطيط الإنتاج يعني إعداد برنامج عام وشامل للإنتاج يمك ن من تحقيق الأهداف العامة لمنظمة الأعمال آخذا بعين 

 (2).وظروف بيئتها الخارجيةلها الاعتبار الموارد المتاحة 
وتنفيذا لهذه المهمة يقوم المسؤولون على تخطيط الإنتاج بجمع المعلومات المتعلقة بتقديرات الطلب المتوقع، قدرات 
وطاقة التجهيزات الإنتاجية المتاحة، إمكانيات وتعداد اليد العاملة، إمكانية المناولة المتوفرة، تحديد التكاليف المعيارية 

ختلف الموارد المادية والبشرية المتاحة، القيود التشريعية والسياسية المختلفة التي لها علاقة بنشاط المنظمة، وكذلك لم
هذه المعطيات والمعلومات تسمح بإعداد برنامج . المخزون المتاح من المواد الأولية، المواد نصف المصنعة والتامة الصنع

ح بتحديد التقديرات المتوقعة للتكاليف، المبيعات، الإيرادات، ونتائج الاستغلال عام للإنتاج لفترة زمنية محددة، يسم
 . المتوقعة

القيام بتحديد الكميات المطلوب إنتاجها من كل منتج خلال  يهدف إلىومن خلال ما تقدم فإن تخطيط الإنتاج 
طة لجميع خطوات تتابع العمليات وضع خشهرا واحدا، أي القيام ب الفترة القادمة سواء كانت يوما أو أسبوعا أو

ته الأخيرة نجد أن تخطيط الإنتاج يحدد يق الأهداف الإنتاجية، ولتحقيق هالإنتاجية بالطريقة التي يمكن لها تحق
 :وتشمل هذه الإمكانيات المباشرة، لرئيسية من الإمكانيات الإنتاجيةالمتطلبات ا

 (.متى؟ ) نتاج زمن تتابع العمليات أي الوقت اللازم أداؤه للإ - 1
 (.أين؟ ) مكان العمل  - 2
 (.كيف؟ ) تحديد توصيفات إتمام العمل  - 2
 .(من؟ )  المنفذ من العمال بمختلف تخصصاتهم - 0

 .ثم بعد ذلك يوزع العمل، وفقا للبرنامج المعد على الأقسام والإدارات المختلفة للمنظمة لتنفيذه
 :تنظيم الإنتاج  -ب 

تنظيم الإنتاج  يعتبر العملية التي تلي عملية التخطيط للإنتاج لأن المنظمة أثناء إنجازها أو تنفيذها للخطة فإنها إن  
م مهامهم م العمل بين مختلف الأفراد المكلفين بإنجاز الخطة وتحدد لهس  ق  تقوم بتوزيع الموارد بشكل فعال، وت ـ 

نتاج؛ ومنه فعملية تنظيم الإنتاج هي تلك وكل هذا يتم من خلال عملية تنظيم الإ ومسؤولياتهم كل على حدا
هداف المخططة من خلال توزيع الأنشطة الضرورية لذلك وتحديد المسؤوليات، العملية التي تمك ن من تحقيق الأ

                                                             

 .01ص ( 1995ديوان المطبوعات الجامعية، : زائرالج)،  (الجزء الثاني)مدخل للتسيير  ،محمد رفيق الطيب - 1
2 - Belair .G, L’entreprise et ses Fonctions, (Montréal: les éditions HRW ltée, 1979), p 178. 
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يقصد بتنظيم الإنتاج تجميع وتقسيم الموارد بين مختلف الهيئات والأنشطة الضرورية لتحقيق هدف الإنتاج، كما 
تحويل المدخلات إلى مخرجات ووضعها في جزء من الهيكل التنظيمي في صورة إدارة أو وحدة أو الأنشطة اللازمة ل

تحديد البنية الهيكلية والمهام المطلوب تأديتها والمواصفات "قسم يتكامل مع بقية الأجزاء؛ ويتمثل دور التنظيم في 
والإدارات والأفراد، ورسم خطوط السلطة وقنوات ، وتحديد العلاقات الرأسية والأفقية بين الأقسام (1)" المرتبطة بها

 .،حتى ينساب العمل في دورته المستمرة من المدخلات إلى المخرجات بأكبر قدر ممكن من الكفاءة والفعاليةالاتصال
فتنظيم الإنتاج يمر بمراحل تتمثل في تحديد الأهداف، ثم تحديد الأنشطة والوظائف الضرورية لتحقيق تلك        

والعلاقات الخاصة بكل وظيفة، وأخيرا تصميم الهيكل  الاختصاصات ين، بالإضافة إلى إظهار وتبيافهدالأ
 (.وضع العلاقات بينهاو  نظمةدارات والأقسام الموجودة بالمر الإتصو  ) التنظيمي 

التنظيم الذي ي أنه لا يوجد في الواقع تنظيم مثالي يمكن إتباعه في جميع الأحوال، وإنما يجب تصميم همن البديو 
نظمة إدارة الإنتاج في م أن   ذلك نجديئتها الخاصة بها لبفق مع ظروفها و تالتي يوضع من أجلها وينظمة يلائم الم

مراعاة العوامل الآتية  يجبوعليه  ،أخرى نظمة أعمالإنتاجية صناعية تختلف في الهيكل والتركيب عنها في م أعمال
 :لتي تؤثر في تنظيم إدارة الإنتاجا

 .ومدى تعدد أو تنوع أوجه هذا النشاط نظمةبيعة نشاط المط -
 .نطاق سوقها اتساعواتجاه أعمالها ودخولها إلى ميادين جديدة أو  نظمةالتطور الذي يطرأ على نشاط الم -
 .فتنقسم إدارة الإنتاج حسب السلعة التي تنتجها ،نوع المنتج وحجمه ومدى تنوعه -
 .الأعمالمنظمة درجة التخصص التي تسير عليها  -
والعلاقات التنظيمية التي تحددها الإدارة للوحدات التنفيذية  نظمةالنمط التنظيمي الذي تتبعه الم -

 .والاستشارية
الطرق أو بالآلات والمعدات، ب سواء تعلق الأمرودرجة تقدمها وتعقدها  نظمةالتكنولوجيا المستخدمة في الم -

 .والأساليب المتبعة في العمل
المركزية )وعلاقاته  ،ره، ووجهة نظرها نحو الهيكل التنظيمييليا في تنظيم الجهاز الذي تدالع خبرة الإدارة -

 .والخدمات الاستشارية المتاحة لها في تنظيم جهازها وتطويره( واللامركزية
 
 
 
 
 

                                                             

 .79ص  ، سابق مرجع ،محمد رفيق الطيب – 1
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 :خطوات تنظيم إدارة الإنتاج - 1

 منظمات الأعماللتحقيق أهداف لأنشطة الضرورية يعتبر التنظيم وظيفة من وظائف الإدارة، ويتطلب تجميع ا
وبذلك يهتم التنظيم ببناء هيكل علاقات السلطة مع تهيئة الظروف التي تساعد على خلق التنسيق على المستويين 

 : (1)الأفقي والرأسي وذلك بما يلي
فرعية، مل ذلك تحديد الأهداف الرئيسية والفي تنظيم الوظيفة الإنتاجية ويش يعتبر نقطة البداية: الهدف -1-1

فهدف إدارة الإنتاج هو إنتاج سلعة أو خدمة ذات منفعة معينة لجمهور من المستهلكين أو المستفيدين، وتوفيرها 
 .بالقدر المطلوب والمواصفات المحددة في الوقت المناسب

هي ولتحقيق هذا الهدف فإن الوظيفة الإنتاجية تشتمل مجموعة من الأنشطة العامة و : الأنشطة والوظائف -1-2
تخطيط المنتج وتخطيط المصنع، وتخطيط العمليات وتحديد الموارد المطلوبة واستخدامها في العملية الإنتاجية، ورقابة 

وترابط طبيعتها تم تحديد الوظائف اللازمة لتنفيذ  اتفاقالخ وتجمع هذه الأنشطة في إدارات وأقسام حسب ...الجودة 
 .المختلفةوأعبائها  اهذه الأنشطة والقيام بواجباته

تحدد اختصاصات كل وظيفة من هذه الوظائف بوضوح كاختصاصات مدير ومراقبة الجودة :الاختصاصات -1-2
 .وغيرها...ووظيفة مدير الشؤون الهندسية ووظيفة رئيس قسم خدمات العاملين 

الإشراف، تحدد العلاقات بين الوظائف المختلفة من حيث خطوط السلطة والمسؤولية ونطاق  :العلاقات -1-0
الخ وذلك حتى يمكن تنسيق الجهود وتكاملها لتحقيق ....، وعلاقة الاستشاريين والتنفيذيينالاتصالوقنوات 

 .الأهداف المطلوبة
فيها بالمنظمة والأقسام الموجودة  وتحدد الهياكل الإدارية ،م بعد ذلك خريطة تنظيمية كليةصمَّ ت  :الهيكل التنظيمي -5

مها الداخلي، وتفصلها إلى كما تعد خرائط تنظيمية فرعية للإدارات والأقسام ترسم تنظي  ،وتوضيح العلاقات بينها
 .المختلفة ءوحدات وأجزا

 : كالآتي  منظمة أعمال صناعيةحيث يمكن أن نتصور الهيكل التنظيمي لإدارة الإنتاج في 
 
 
 
 
 
 

                                                             

 .00، ص(1982شمس،مكتبة عين :القاهرة )العنصر البشري في إدارة الإنتاج ، ، على  محمد عبد الوهاب - 1
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 .صناعية نظمة أعمالذج لتنظيم إدارة الإنتاج في منمو (: I-11)الشكل رقم 
 

 

 

 

 
 .163ص  ،(3991منشورات كلية المحاسبة غربان، :ليبيا) ، إدارة العمليات الإنتاجية،سليمان محمد مرجان: المصدر

حد الأسس أبناء على  منظمة الأعماليمكن تنظيم إدارة الإنتاج في  (1) :طرق تنظيم إدارة الإنتاج - 2
 : التالية

 fonctionnelganisation Or" (2)" التقسيم الوظيفي  - 1
حول الوظائف التي تقوم  نظمةالم أنشطةتجميع  يتم نظرا لسهولة فهمه وتطبيقه حيث استعمالاوهو التنظيم الأكثر 

 :وضح في الشكل التاليالم حسب الوجه منظمة الأعمال يمكن أن تنظم وظيفيافإدارة الإنتاج في  ،بها
 مة حسب الوظائفإدارة الإنتاج مقس(: I -12)شكل رقم 

 

 

 

 

 .11، ص (1893مكتبة عين شمس،:القاهرة )العنصر البشري في إدارة الإنتاج ،  ،علي محمد عبد الوهاب: المصدر 

يوجد لأخرى تبعا لأغراضها وحاجاتها المتنوعة فمثلا  نظمة أعماليمكن أن يختلف مضمون هذه الوظائف من مو 
 .والتي تقابلها وظائف فرعيةإدارة الإنتاج  الشكل الذي يبين ثلاثة دوائر من وظائف

 

                                                             

 .51علي محمد عبد الوهاب ، مرجع سابق ، ص  - 1
 .22، ص (2001، 1الدار الدولية للاستثمارات الثقافية، الطبعة : مصر)فاروق راشد، التنظيم الصناعي والإداري،  – 2

 إدارة الإنتاج 

إدارة و تخطيط 
 الإنتاج 

 إدارة العمليات  إدراة مراقبة الجودة  الورشات  الإدارة الهندسية 

مدير إدارة 
 الإنتاج

تخطيط 
 السلعة 

تخطيط 
يات العمل  

تخطيط 
 الإمكانيات 

مراقبة  المصنع 
 الصنع

مراقبة 
 التكلفة 

 المخزونات الصيانة 
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 إدارة الإنتاج مقسمة حسب الدوائر( : I-13)الشكل رقم 
 
 
 
 

 .13، ص (3991مكتبة عين شمس،:القاهرة )العنصر البشري في إدارة الإنتاج ،  ،علي محمد عبد الوهاب : المصدر 
ة عندما  :التقسيم حسب المنتجات أو الخدمة -2 نتجات وخدمات وعمليات أو تتنوع الأسواق متكون هناك عد 

والمناطق الجغرافية يفقد القسم الوظائفي الكثير من مزاياه ويصبح تطبيقه غير ملائم لتحقيق مرونة العمليات 
لذلك نجد التقسيم يتم هنا حسب  ،القاعدية، وضبط التخطيط والرقابة على مستوى الإيرادات والتكاليف والأسعار

القسم هنا باستقلال  ، حيث يتمتعرة أو قسم لكل واحد منها، أو لكل مجموعة متشابهة منهاالمنتج فتخصص إدا
الإنتاج والبيع والمحاسبة وغيره، وتمارس في كل مثل تتبعه أنشطة أو أقسام خاصة به  وشبه تام لتأمين ما يحتاج إليه، 

 التالي يوضح  الخ و الشكل...راقبة الجودةإدارة أو قسم خاص بالمنتج الوظائف اللازمة له مثل تخطيط الإنتاج وم
 :التقسيم حسب المنتجاتنموذج 

 تقسيم إدارة الإنتاج حسب المنتج (:I-14)شكل رقم 

  

 

 

 
Source: Probst, G. et autres, Organisation & Management, (Paris: éd. organisation, 1997), p57. 

ويشمل مناطق متفرقة فإن  إدارة  نظمةعندما يتسع نشاط الم (:افيةحسب المناطق الجغر )التقسيم الجغرافي   - 2
ويتم توزيع الأنشطة على مديريات أو وحدات تشغيلية موزعه على مناطق  ،الإنتاج تقسم حسب المنطقة الجغرافية

فيما  ،ووسائل النقل جغرافية متفرقة وذلك بغية التقرب من الزبائن أو الاستفادة من خصوصيات الظروف المحلية
،ونورد في هذا الشكل إدارة الإنتاج لمؤسسة صناعية كبرى مقسمة حسب وارد من مادية أو بشريةيتعلق بتوفر الم

 (1) .المناطق الجغرافية
 

                                                             

 .112، ص (2000مطبعة الشعب، : الأردن)الأصول والمبادئ، : إدارة الأعمالفريد فهمي زيارة،  - 1

 إدارة الإنتاج 

 دائرة الصيانة  دائرة مراقبة النوعية  دائرة الإنتاج 

 إدارة الإنتاج 

 منتج ج منتج ب منتج أ

 الورش مراقبة  الجودة  التخطيط المنتج 
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 التقسيم الجغرافي لإدارة الإنتاج(: I-11)الشكل رقم 
 
 
 

 

 
 .174، ص (2111بعة الشعب، مط: الأردن)الأصول والمبادئ، : فريد فهمي ييارة، إدارة الأعمال : المصدر 

تمر بها التي  لعمليات أو المراحللتنظيم إدارة الإنتاج تبعا لهذا الأساس طبقا يتم  :التقسيم حسب العمليات - 0
 .الخ...،صيانةوتجهيز مؤقت يلية وعمليات تخزينية وعمليات تشغير العملية الإنتاجية فهناك عملية تحض

أي يشترون  –ة نظمء الذين يتعاملون مع المالتقسيم حسب العملاا هذويجرى  :التقسيم حسب العملاء - 5
فتنشأ أقسام أو إدارات  ،يرابعندما يكون حجم التعامل مع هؤلاء العملاء ك –سلعها ويستفيدون من خدماتها 

 .نظمة،وغيرها من الهيئات التي تتعامل معها الممجموعة من الشركات التجارية مثلا  ،لخدمة قطاع معين من العملاء

 ينيحاول هذا التنظيم معالجة مشاكل تمركز السلطة في يد المدراء التنفيذي :التنظيم المصفوفي أو المشروعي - 1
التخصص، وتتعامل  يدةالتي تنتج سلعا شد نظماتوتطوير مفهوم السلطة الوظائفية وتوسيعها، وهو يستعمل في الم

وهو  ثنائي البعدين يمكن أن يكون التنظيم المصفوفي ،لأخصائيينمع تقنيات متقدمة وتضم عددا كبيرا من الخبراء وا
 (1) .مناطق جغرافية – مصفوفة منتوجات ووظائف  –على هيئة مصفوفة منتجات  يكون اغالبو  استعمالا الأكثر

 

 

 

 

 

 

                                                             

 .90محمد رفيق الطيب، مرجع سابق ص  -  1

 الإدارة العامة للمصنع

 إدارة الهندسة

1 مصنع المنطقة 2مصنع المنطقة   3مصنع المنطقة    

 إدارة التخطيط ومتابعة الإنتاج

  4مصنع المنطقة  
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 (:وظائف –منتجات  : ةمصفوف(: )I-16)الشكل رقم 

                                                                                                   

 

 مراكز ربح                                                                                                         

 

 

 

 

 

 

 

 .81 ص( 1995بوعات الجامعية، ديوان المط: الجزائر)،  (الجزء الثاني)مدخل للتسيير  ،محمد رفيق الطيب: المصدر 
 .الرقابة على الإنتاج    -ج 

ويمكن أن ينظر ، (1)"رقابة الإنتاج عملا ضروريا للتأكد من أن الأهداف المحددة في خطة الإنتاج قد تحققت"تعتبر 
إليها كجهد يهدف إلى إعلام الإدارة بشكل دائم بالمطابقة، أو فقدان المطابقة للمخططات، والأهداف، 

، وتقويم السياسات الانحرافاتالإجراءات اللازمة لتصحيح  اتخاذلسياسات المحددة بشكل مسبق، وذلك من أجل وا
ات يتحتم على هذه الأخيرة المحافظة على مكانها في السوق لمواجهة التغيرات نظملكن مع زيادة المنافسة بين الم

بكمية الإنتاج، نوعيته و تكلفته  الاهتمامليها أيضا السوق، والعولمة، والمنافسة الشديدة، وع كاقتصادالطارئة،  
 (2):الرقابيتطلبات النظام لم فيما يلي توضيحو . بالرقابة الدائمة

النظام الرقابي يجب أن يعكس متطلبات النشاط، وطبيعته، والمستويات الإدارية المختلفة التي يتضمنها التنظيم  1-
 .مراقبته وكذا حجم النشاطودور كل مستوى، ونوع النشاط الذي ينبغي 

                                                             

 .322 ص( 1973 بين،اطر  مطبعة :دمشق)الإدارة الصناعية، ،أكرام شقرا - 1
 .211، ص(ت.ددار الجامعات المصرية، : مصر) ،إدارة الإنتاج ، حنفي محمود سليمان -  2

 

مراكز ربح 
( مشروعات)  

1مدير مشروع   

 .سلطة تنفيذية         

 شروعيةمسلطة   ---- 

مجموعة أو فريق عمل  :م   

 مجلس إدارة

 مدير عام 

 مراكز تكلفة 

 مديريات وظائف

مدير دراسات 
 اقتصادية 

مدير بحوث 
 وتطوير

مدير خدمات 
 تقنية 

إنتاجمدير  قيتسو  مدير   

2مدير مشروع   

  3مدير مشروع 

 م

 م

 م

 م

 م

 م

 م

 م

 م

 م

 م

 م

 م

 م

 م
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 .النظام الرقابي يجب أن يتضمن وجود وسيلة للتغذية المستمرة بالمعلومات من الأداء 2-
 .عن المستوى المقرر في أول فرصة ممكنة الانحرافاتتبرز  يجب أنأساليب الرقابة المستخدمة  3-
 .كز التكلفة ومراحل الإنتاج المتتابعةالرقابة يجب أن تعكس النمط التنظيمي؛ أي أن تكون متفقة مع مرا  4-
 .أدوات الرقابة يجب أن تكون لها نظرة مسبقة للمستقبل 5-
 .صمد أمام الظروف غير المتوقعةيو  االرقابة مرننظام كون ييجب أن  6-

    قارن يعلى أساسها تكون متابعة للأداء فو  )جداول للإنتاج(فالرقابة على الإنتاج تكون على أساس جدولة     
تتخذ الإجراءات  انحرافاتو يقاس حجم الإنتاج الفعلي أثناء التشغيل مع حجم الإنتاج المتوقع، ففي حالة وجود 

 . …التصحيحية و هكذا 
 ة الإنتاج والوظائف الأخرى لمنظمة الأعمالالعلاقة بين إدار :  نياثا

 : علاقة إدارة الإنتاج مع وظائف الاستغلال   - أ
 المحيط مع لها وسيطة وظائف اعتبارها يمكن التي الاستغلال وظائف تتوسط محورية فةكوظي الإنتاج وظيفة تقع

 على تعمل متبادلة علاقات بهم تربطهاو  معهم مستمرة علاقة في الإنتاج إدارة تكون بحيث ،لها ومساعدة الخارجي
 .بينهم الوظائف تكامل

، السوق في وتنتهي السوق من تبدأ اليوم الأعمال أنشطة دورة إن :التسويق وظيفة مع الإنتاج وظيفة علاقة - 1
 هذه ترجمة أن إلا وآجاله، وجودته كميته حيث من الطلب وتقدير السوق دراسة هي النشاط بداية أن يعني وهذا

 تربط وبالتالي ،الإنتاج إدارة مسؤولية هي إنما ،ونوعا كما مطلوب هو ما بإنتاج وذلك ،ملموس واقع إلى الدراسة
 على فشلها أو المنظمة نجاح يتوقف الأحيان معظم وفي وتبادلية، وثيقة علاقات (والتسويق الإنتاج) دارتينالإ بين

 (1) .والتسويق الإنتاج بين والتنسيق العلاقة ضعف أو قوة مدى
 اكتشاف إلى يهدف لأنه الإنتاج يسبق فهو الإنتاج ويلي ويرافق يسبق التسويقي النشاط فإن معروف هو وكما
 المستقبل في الطلب وتنبؤ السوق بدراسات القيام طريق عن البيانات بجمع ومطالب المستهلكين، ورغبات اتحاج

 .المنتجات وإنتاج تصميم خطط وضع يتم أساسها وعلى الإنتاج لإدارة جدا ضرورية تعد البيانات وهذه ،وغيرها
 الإدارتين بين القنوات إبقاء الضروري من هأن   إذ السابقة، للعلاقة استمرار فهو الإنتاج يرافق التسويق كون أما

 تطور من يجد   ما بكل وتقوم ةللمنظم الخارجي المحيط مع دائمة علاقة في هي التسويق إدارة لأن الدوام على مفتوحة
 بسيرورة المتعلقة المعلومات بكافة التسويق إدارة بمد   الإنتاج إدارة تقوم بينما، الإنتاج فترة خلال السوق في تغير أو

 أجل من والترويج والإشهار الإعلان بعمليات التسويق إدارة تقوم لكي وكمياته للإنتاج اللازم والوقت الإنتاج
 .(2)المنتجات تصريف

                                                             

.25، ص (1915مطبعة الأمانة، : مصر)إبراهيم هميمي، تخطيط وضبط الإنتاج،  -  1  
 .125، ص (1989الدار الجامعية، : لبنان ) الإدارة والتنظيم، حنفي عبد القادر، شريف علي، - 2
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 إنما المنتجات بتصريف الخاص التسويق إدارة دور أن   إذ بينهما، التقليدية العلاقة فهي الإنتاج يلي التسويق أن   أما
 قبل من أفعال ردود ةبأي   الإنتاج إدارة بإبلاغ تقوم التسويق إدارة فإن   ذلك إلى إضافة إنتاجه، عملية بعد بالطبع يأتي

، المنافسة بالمنتجات يتعلق فيما أو تسويقها يتم   أو تم   التي بالمنتجات يتعلق فيما مستجدات ةبأي   أو المستهلكين
 .يبوكذلك المنتجات المرفوضة أو التي بها عيوب صنع أو ترك

 ينظر كان حيث التموين، إدارة مع وثيقة بعلاقة الإنتاج إدارة ترتبط :التموين وظيفة مع الإنتاج وظيفة علاقة -2
 ومواصفات كميات عن بيانات التموين لإدارة تقدم الإنتاج فإدارة الإنتاج، لوظيفة يتبع نشاط أنها على إليها

 من التخزين وخطة المشتريات خطة عليه ستبنى الذي الأساس يمثل والذي للإنتاج اللازمة والمواد المستلزمات وآجال
 وظيفة على الإمداد انقطاع عدم وضمان والخدمات السلع إنتاج لعمليات اللازمة والتجهيزات المواد توفير أجل

 في المتوفرة المواد عن ببيانات الإنتاج إدارة بتزويد الشراء إدارة تقوم كما النشاط، عن توقفها عدم أجل من الإنتاج
 على التعاقد تاريخ السوق، في المتوفرة البدائل الشراء، أسعار موادهم، جودة ومستوى وطاقاتهم الموردين الأسواق،

 تلك ونقل الأسواق في الجديدة المواد على بالتعرف الشراء إدارة تقوم كما المشتراة، الكميات وصول وتاريخ الشراء
 . (1)المواد تلك لشراء الحاجة مدى لتقرير ةنظمالم في الإنتاج إدارة إلى الصورة

 كل ورصيد المخازن في المتوفرة والمستلزمات المواد بكميات الإنتاج إدارة بتزويد تقوم المخازن إدارة فإن بالمقابل و
 .الإنتاج إدارة منها تستفيد التي البيانات من وغيرها التخزين وطاقات مادة

 للإدارات المتناقضة الأهداف ملتقى في الإنتاج إدارة تقع :اللوجستية وظيفةال مع الإنتاج وظيفة علاقة  - 2
 .تناقض الأهداف الذاتية لكل إدارة مع خصوصا التناقض هذا ويزداد الاستغلال، وظائفالتي تقوم ب الأخرى،

 من إلا تتأتى لن والتي السوق من نسبة ممكنة أكبر وتغطية المستهلكين رغبات إشباع إلى تهدف مثلا التسويق فإدارة
 الأسعار سياسة وتبني وأذواقهم( المستهلكين) المجتمع فئات كل رغبات يلبي بما المنتجات تشكيلة تنويع خلال

 .لذلك اللازمة والآجال التنويع هذا نتيجة تتحملها التي التكاليف لقيود تخضع الإنتاج فإدارة وبالمقابل ؛المنافسة
 الشراء خلال من وذلك المواد على حصولها تكاليف تخفيض إلى تهدف ضاأي التموين فإدارة أخرى جهة ومن

 إدارة أما، وغيرها للنقل الوحدوية الثابتة التكاليف تخفيض وكذا خصومات على الحصول لأجل كبيرة بكميات
 والآجال المطلوبة بالجودة وكذا المنتجات بتنويع لها يسمح الذي بالتنويع المواد على الحصول هو فهدفها الإنتاج
وذلك بجمع  الوظائف، تشتت وأخطار الأهداف تناقض على القضاء أجل من حل هناك كان وبالتالي ؛القصيرة

 الإدارة وهو (تسويق إنتاج، تموين،) الأساسية الاستغلال وظائف كل على تشرف موحدة إدارة فيهذه الإدارات 
 بين فيما التنسيق على وتعمل منظمة الأعمال داخل اتيةوالمعلوم المادية التدفقات مختلف في تتحكم التي اللوجستية

  :من كل اللوجستية الأنشطة وتتضمن .الوظائف هذه

                                                             

 .215، ص (1992دار النهضة العربية للطباعة والنشر، : بيروت)علي الشرقاوي، إدارة النشاط الإنتاجي في المشروعات،  -  1
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 وتماسك تنسيق أحسن إلى تؤدي والتي والإنتاج التخزين لهياكل الجغرافية المواقع لتحديد والمناولة المواقع دراسة - 
 .والتموين الإنتاج بين
 .أمثلا استغلالا وسائله لواستغلا النقل أنظمة تصميم - 
 الإنتاج برامج إنشاء الطلبيات، تسيير إلى إضافة وهذا والتخزين والمناولة بالنقل المتعلقة المعلومات أنظمة تصميم  -

 :الاستغلال بوظائف الإنتاج إدارة علاقة يوضح التالي والشكل.وغيرها والجدولة
 ومكانة الإدارة اللوجستية فيها الاستغلالعلاقة إدارة الإنتاج بوظائف ( : I-17)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالب بناءً على ما سبق : المصدر 

 :الإنتاج عوامل توفير وظائف مع الإنتاج إدارة علاقة  -ب 
 العمل عنصري في أساسا والمتمثلة لذلك اللازمة والمستلزمات العوامل توفير يتطلب بوظائفها الإنتاج إدارة قيام إن  

 إدارة ترتبط وبذلك الإنتاج عوامل توفير وظائف نشاط لتقوية درامص تعتبر الإنتاج إدارة نتائج أن كما المال ورأس
 .قوية تبادلية بعلاقات البشرية والموارد المالية إدارتي مع الإنتاج

 :المالية الإدارة مع الإنتاج إدارة علاقة - 1
- خاصة الصناعية نظماتالم في -تستحوذ بحيث جدا، وثيقة علاقة ليةالما والإدارة الإنتاج إدارة بين العلاقة تعتبر

 فيها موظفة تكون والتي ،الأخرى بالوظائف مقارنة ةنظمالم مال رأس من كبيرة نسبة العموم على على الإنتاج وظيفة
 وظيفةل قدرة أية تصور يمكن لا بحيث (...مخزونات) متداولة وأخرى (...آلات مباني،)ثابتة أصول شكل على

 .(1)لذلك اللازمة المالية الاعتمادات أو المستلزمات توفر بدون منها المطلوبة المهام نجازإ على الإنتاج
 تلك وتوظيف التحسينات، وإجراء الإنتاج عملية لدعم اللازمة الأموال توفير عن المسؤولة هي المالية الوظيفة وتعد

 وتقييم الجدوى دراسة في المشاركة عن فضلا وهذا ،ثلأم بشكل استخدامها أجل من صحيحا توظيفا الأموال

                                                             

 . 21حسين عبد الله التميمي، مرجع سابق ، ص  -  1

 التدفق المادي للمواد والمنتجات

المعلوماتتدفق   

 

 

(لوجستيك عكسي)التدفق المادي العكسي   

(التغذية العكسية)تدفق عكسي للمعلومات   

 

 

 التسويق الإنتاج التموين
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 نظمة الأعماللم النهائية الحسابات كشوفات وإعداد التكلفة السعر، وضع سياسة في والمساهمة الاستثمارات،
 . (1) نظمة الأعمالبم المحيطة للبيئة الاقتصادي الوضع وتقييم

نظمة لم الاقتصادي المحرك تعتبر التي المضافة القيمة لخلق سيالأسا المصدر هي الإنتاج إدارة تعتبر أخرى ناحية ومن
 : (2)ــــــــب تسمح بحيث الأعمال

 .والمجتمع نظمةللم الاقتصادية الثروة خلق  -
 الاجتماعية الإعانات ورسوم، ضرائب) المجتمع ، (مكافآت علاوات، أجور،) المستخدمين على الثروة هذه توزيع  -

 (.بها المتعلقة والفوائد القروض أقساط) المالية نظماتالم ،(الأرباح توزيعات)المساهمين ،(...والعلمية والرياضية
 نظمةالم إيرادات وتزداد .(...التدريب والتطوير، البحث الاستثمارات،) لمنظمة الأعمال المستقبلي التمويل -

 أكبر من تعتبر التي المتاحة، والموارد اتللطاق الأمثل والاستغلال الجودة، ومستوى الإنتاج حجم تزايد مع وأرباحها
 . الإنتاج إدارة مسؤوليات

 ؛لديها البشري العامل على الإنتاجية منظمات الأعمال نجاح يتوقف :البشرية الموارد بإدارة الإنتاج إدارة علاقة -2
 لهذه ونظرا وقدراته، اراتهمه وتنمية به الاعتناء يجبف الحالي، الوقت في الحقيقي الرأسمال هو العنصر هذا أصبح فقد

 .والإدارة التنظيم مدارس مختلف في الباحثين بال شغل الذي الأساسي العنصر هو البشري العنصر كان فقد الأهمية
 فإدارة وتبادلية، ومباشرة قوية علاقة بأنها الإنتاج إدارة وبين بينها العلاقة تتميز الأخرى هي البشرية الموارد ووظيفة
 سيتم التي أو العاملة سواء البشرية القوة من الإنتاجية الخطط باحتياجات البشرية الموارد إدارة بإبلاغ تقوم الإنتاج

 بوظائفها بالقيام البشرية الموارد لإدارة يسمح ما وهذا النوعية أو الكمية حيث من سواء المطلوبة والمهارات تعيينها،
 وتدريب تأهيل عن فضلا ،والتعيين بالاختيار القيام أجل من العاملة القوى مصادر عن الكشف في أساسا المتمثلة

 .ةنظمالم في التحفيز أنظمة ووضع العاملين
 المختلفة ةنظمالم أقسام في المتوفرة العمالة ونوع حجم عن بيانات الإنتاج لإدارة البشرية الموارد إدارة تقدم كما

 حل في تتدخل كما المتوفرة، العمالة ونوعية العمل سوق ببيانات أيضا تزودها كما التدريبية، برامجها عن وبيانات
 .منها جزء الإنتاج إدارة تعتبر التي ةنظموالم العمال نقابات أو اتحادات بين النزاعات

ودائمة  مباشرة علاقة في تكون فإنها ةمنظملل الأخرى الإدارات من إدارة كل مع الإنتاج إدارة علاقة عن وفضلا
 بين والأنشطة الجهود تنسيق طريق عن نظمة الأعماللم العامة الأهداف تحقيق أجل من راتالإدا كل مع وتبادلية

 والتنسيق التكامل هو الأهم ولكن نظمةالم في الأهم هي وظيفة توجد لا النظم مدخل حسب لأنه الإدارات كل
 .الوظائف هذه بين فيما

 

                                                             

 .10عبد الكريم محسن ، صباح مجيد النجار، مرجع سابق ، ص  -  1
2 - Courtois. A et autres, Gestion de Production, (Paris: édition d’organisations, 4

ème
 édition, 2005), p 27. 
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  الإنتاج لإدارة المساعدة الوظائف - ج
 كثيرة معلومات إلى تحتاج الإنتاج، مهمة يتولى الذي الإنتاجي النظام على إشرافها جانب وإلى الإنتاج إدارة إن  

 تلعب مساعدة وظائف إلى الإنتاج إدارة تحتاج وبالتالي ،الإنتاج عمليات وتوجيه قراراتها، اتخاذ في تساعدها ومعقدة
 :يلي ما المساعدة وظائفال هذه وأهم ،ككل ةنظمالم أداء مستوى أدائها و رفع في مهما دورا

 تقوم حيث المنتج، تطوير مرحلة مستوى على البحث، مرحلة بعد الوظيفة هذه مهام تأتي:الدراسات وظيفة  - 1
 مهمة وتتولى نظمة،الم طرف من إنتاجها أجل من سابقا الموجودة المنتجات وتحسين الجديدة المنتجات بضبط

 تقوم ذلك وبعد وتدوينهم، المنتج نتكو   التي والمواد القطع قائمة بوضع وذلك  Nomenclature المنتجات تصنيف
 مختلف على عاتقها تأخذ كما النهائي، المنتج إلى الوصول أجل من إتباعه يجب الذي للإنتاج الفني البرنامج بوضع

 المنتج نم المنتظرة المهام وكذا الخ، ...صيانته و استعماله كيفياتسعره، وزنه، حجمه، :مثل المنتج خصائص
 .(المجالات المختلفة لاستعماله)

 وإمكانيات المنتج ضعف نقاط وتحليل تجريبها أجل من مصغرة نماذج أو أولية نماذج بوضع الدراسات وظيفة وتقوم
 المخططات مختلف بوضع تقوم كما الحقيقي، المنتج لصنع استعمالها اللازم الإنتاج وسائل تحديد وكذا تحسينه

 تقسم ما عادة فإنها على عاتقها، الملقاة بالمهام الدراسات وظيفة تقوم وحتى ،للإنتاج الضرورية ناتوالبيا والرسومات
 النماذج مكلفة بوضع تكون التي للتصميم الجزئية الوظيفة هي ؛ الأولىSous- fonctions  جزئيتين وظيفتين إلى

 بتوضيح تقوم والتي المنتج لتصنيع الجزئية ةالوظيف هي والثانية عليها التجارب بمختلف القيام أجل من الأولية
 .للمنتج الفنية الخصائص

 جعل في جهده قصارى ويبذل المنتج صناعة في تدخل التي المكونات عدد تخفيض على المصمم يسهر ما وعادة
 الإنتاج في المرونة زيادة أجل من وذلك يمكن، ما أقصى إلى النهائية المنتجات تعدد حالة في نمطية المكونات هذه

 مثل الآلي الإعلام وسائل على المصمم يعتمد وقد ،التكاليف وتخفيض
 C A O (Conception Assistée par Ordinateur) عمليات في المستغرق الوقت تخفيض أجل من وذلك 

 Standardisation. (1)  التنميط وكذا عمليات وتكاليفه التصميم
 هذه تقيمحيث  ،(تايلور الإدارة لعالم نسبة) التايلورية من قائالطر  وظيفة أصول تنحدر :قائالطر  وظيفة - 2

 الدراسات، مكتب من إليها الواردة البرامج من انطلاقا تعمل بحيث وصناعته، المنتج تصميم بين تربط علاقة الوظيفة
 بالطريقة منصب كل في العمل وتنظيم بتخطيط تقوم بحيثمنظمات الأعمال  في هامة مكانة قائالطر  وظيفة وتحتل

 إتباعها سيتم التي الإنتاج وإجراءات عمليات بوضع تقوم كما الإنتاجية، العملية لمتطلبات بالاستجابة تسمح التي

                                                             
1 - GRATACAP, MEDAN, op-cit, pp 32-33. 
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 تتضمن قائالطر  وظيفة فإن وعموما والآجال، التكاليف ضتخفي أجل من الإنتاج لطرق الأمثل الأسلوب لتحديد
 (1) : أساسية وظائف أربعة

 وترجمة الجديدة، المنتجات تصميم عند الضرورية الإنتاج وسائل لاختيار الدراسات ةوظيف مع التنسيق  -أ 
 .خطط إلى الابتكارات

 .الأعمال لتنفيذ مثلى ظروف في للعمل التقني التحضير ضمان  -ب 
 .المال ورأس العمل بين بالإحلال أو المهام تبسيط طريق عن العمل مناصب تحسين  -ج 
 .المتاحة الإنتاج وسائل قائمة بتجديد لتكنولوجيةا المعطيات تجديد  -د 

 مجموعة يمثل والذي المنتجات بصنع الخاص التسلسل بتحديد تقوم فإنها بالإنتاج، أكثر قائالطر  وظيفة تربط ولكي
 ،عملية كل في المستغرق الوقت وحساب الآلات مختلف على وترتيبها تنفيذها ينبغي التي والمتتالية المبسطة العمليات

 القرارات وضع في المشاركة إلى إضافة ،المصدرة الاقتصادية الدفعات حجم لتحديد المستعملة المواد كمية وتقدير
 مهم دورب الوظيفة هذه في الآلي الإعلام قومي و.(2)الإنتاج تجهيزات ومختلف والآلات الوسائل في بالاستثمار الخاصة
 .الإنتاج عمليات تسلسل برامج إعداد في المستغرق قتالو  وتخفيض الموارد تسيير بتسهيل يسمح أنه حيث

 خطط إلى الطلبيات عقود وإبرام بالمبيعات التنبؤ ترجمة مسؤولية التخطيط مصلحة تتحمل :الجدولة وظيفة -  2
 تقوم كما والطويل، المتوسط الأجل في( الجزئية) المجمعة وغير المجمعة الاحتياجات بحساب تقوم وبالتالي إنتاجية،

 للإنتاج الكلية الطاقة تحدد وبالتالي استخدامه، يجب الذي (...آلات عاملة، يد)الموارد من الساعي الحجم تقديرب
 .المتوقع الطلب ومجابهة الإنتاج بنشاطات القيام أجل من توفرها الواجب

 وظيفة طرف من سبقام المحددة المهام تسلسل من انطلاقا تنشأ التي الجدولة مرحلة تأتي الشاملة الخطط وضع وبعد
 المقررة الآجال في الإنتاج برنامج لتنفيذ الضرورية الإنتاج وسائل وتخصيص التخطيط هو دورها يكون حيث الطرق،
 بتحديد أيضا وتقوم ،(الإنتاجية الطاقة) المتاحة الإنتاج ووسائل المقدرة الإنتاج متطلبات بين التوازن تضمن وبالتالي
 ووضع الإنتاج بداية تواريخ بتحديد تقوم كما ،(والمواد العمال التجهيزات،)التنفيذ ئلووسا العمل أماكن واختيار
 :هما أساسيتين مهمتين الجدولة وتؤدي مهمة كل لتنفيذ اللازم الوقت حساب بعد وذلك للإنتاج، المعيارية الرزنامة

 وتكليف قصيرة، فترات إلى لأجلا طويلة الخطة تجزئة من انطلاقا يحدد الذي الإنتاج مخطط إنشاء :الأولى  -
 .الفترات تلك خلال الواجبة الأعمال بتنفيذ العمل مناصب

 .الزمني التسلسل ذات العمل مراحل تحدد والتي إتباعها الواجب الصناعية الأعمال بتشخيص تتعلق :الثانية  -
 من المستعملة الوثائق تحضير مهمة lancement  Bureau de الإصدار مكتب خلال من الوظيفة هذه تتولى كما

 طلبات حسب للقطع المادي التدفق استمرارية يضمن بما الإنتاج بعمليات القيام أجل من وتوزيعها الورشات طرف
                                                             

 .11، ص ( 1985دار النهضة العربية، : تبيرو )أمين احمد عوض الله، إدارة الإنتاج الصناعي،  -  1
2 - G. Baglin et autres, Management Industriel et Logistique, (Paris: Economica, 3

ème
 édition, 2001),          

      P 18. 
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 في والعمال المسؤولين تعلم التي العمل وصولات إصدار وكذا مسبقا المشكل الإنتاج برنامج من انطلاقا وهذا الزبائن
 المواد لخروج اللازمة الوثائق بإعداد تقوم كما إنتاجها، الواجب والكمية بمهامهم مللقيا المخطط بالوقت الورشات

 (1) .(...المواد أنواع الكمية، الوقت،) المخازن من
 المحافظة بغية والمعدات للآلات التشغيلية الظروف لتأمين المصممة الأنشطة الصيانة تشمل:الصيانة وظيفة  - 0

 ،وإصلاحها الأعطاب إزالة للمعدات، الوقائية الصيانة نشاطات طريق عن وذلك شغيلت حالة في الإنتاج نظام على
 قبل الوقائية الصيانة تخطيط إلى الأعطاب حدوث أثناء بالتدخل المتعلقة التقليدية النظرة الصيانة تجاوزت وقد

 إضافة، العمل نع التوقف حالات وتفادي تشغيل حالة في الوسائل إبقاء أجل من وذلك الأعطاب هذه حدوث
 تسيير إلى الصيانة مهام وتمتد ممكن، حد أدنى إلى الصيانة عمليات في المستغرق الوقت تقليل إلى السعي إلى

 الصيانة تسيير تمي ما وعادة .وتحسينها ومراقبتها الصيانة بعمليات للقيام المثلى الطرق ووضع الغيار قطع ومراقبة
 GMAO. (2) رفي إطا الآلي الإعلام على بالاعتماد

 إحدى فهي رقابة، بدون تكتمل لا أعمال منظمة ةأي   في النشاط دورة إن: والجودة الإنتاج على الرقابة وظيفة  - 5
 وتزداد بالندرة، تتميز والتي المحدودة للموارد الأمثل الاستغلال على نظمةالم حرص ظل في للإدارة الهامة الوظائف

 .اليوم أعمال عالم تميز التي لشديدةا المنافسة ظروف في الرقابة أهمية
 التنفيذ مستويات بين المقارنة بمقتضاها يتم التي والأساليب الأسس استخدام إلى إدارية كعملية الرقابة وتسعى
 وهناك قائمين، والتنفيذ التخطيط دام ما مستمرة عملية هي والرقابة ،الموضوعة الخطط أو الأهداف وبين الفعلي

 : (3)وهي لرقابةا من أنواع ثلاثة
 التي تلك أو ،لها الفعلي التنفيذ وبداية الخطط وضع فترة بين القائمة الرقابة عن عبارة وهي :الوقائية الرقابة  -5-1

 أسبابها وتقدير حدوثها قبل بالانحرافات التنبؤ إلى تهدف حيث التنفيذ مراحل من أخرى ومرحلة مرحلة بين تحدث
 .متقدمة وتكنولوجية بشرية إمكانات الرقابة من النوع هذا بويتطل تفاديها كيفية واقتراح

 الحد هو منها والهدف وجيزة بفترة انتهائه قبل أو الفعلي التنفيذ أثناء تتم التي الرقابة وهي :المتزامنة الرقابة - 5-2
 في أكثر النوع هذا يةأهم وتزداد السلبية، الآثار من قدر بأقل التنفيذ يتم حتى تفاقمها ومنع الانحرافات تضخيم من
 .استهلاكها مع (الإنتاج) الخدمة تقديم عملية فيها تتزامن التي الخدمية نظماتالم
 التي الانحرافات تحديد هو هدفها ويكون التنفيذ من الانتهاء بعد الرقابة من النوع هذا ويتم :النهائية الرقابة - 5-2

 عمله يجب ما واقتراح أسبابها وكذا الانحرافات هذه عن لمسؤولينا وتحديد الفعلي والتنفيذ الخطط معايير بين حدثت
 .مستقبلا حدوثها لتفادي

                                                             
1 - Gratacap, Medan, op-cit, p 34. 
2 - G. Bressy, C. Konkuyt, Economie d'Entreprise, (Paris: Dalloz, 7

ème
 édition, 2004), p167. 

 .112-111، ص ص رجع سابقمحمد أبديوي الحسين، م -  3
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 وجودة مواصفات وكذا الإنتاج وآجال المنتجة والكميات التكاليف من كل مراقبة على الرقابة مهام وتشتمل
 مرحلتي من تبدأ حيث نتج،الم إنتاج مراحل مختلف وتشمل بالغة أهمية الجودة على للرقابة أصبحت حيث ،المنتجات
 .المستهلك أو الزبون إلى النهائي المنتج تسليم بعد ما إلى الموردين عن والبحث تصميمه

 سواء الوظائف كل مع وتبادلية دائمة علاقة في تكون حيثالأعمال  ةمنظم في محورية إدارة الإنتاج إدارة وتعتبر
 وهيكلها حجمها ة،نظمالم نوع حسب وترتيبها تقسيمها يختلف التي مساعدة وظائف أو أساسية وظائف أكانت

  .التنظيمي
 :الأساسية والمساعدة لمنظمات الأعمال لوظائفل بالنسبة الإنتاج إدارة مكانة يوضح الموالي والشكل
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 مات الأعمالالأساسية والمساعدة لمنظ وظائفلل بالنسبة الإنتاج إدارة مكانة يوضح ( :I- 19)رقم الشكل
 

 الأهداف الإستراتيجية                                                  
 
 

 الطلبيات ، العروض                        التسميات ، المواصفات                                                      
 
 
 

 الاستشارة ، الطلبيات                                          التشكيلات                                          
                                                                                           
 

                                                                                                                                                                                   
                                                                                                                                 التجهيزات                                                                                         التوظيف، التكوين،          صيانة 

                                                                                                         التحفيز                                                                                                                                                                       
                                                                                                                          

                 
                                                                                           

                                                                                   المنتجات                                                                                             معالجة المعلوماتإنتاج 
                                                                                                                                                  

                                                                                              
                                                                                                                   

                                                                                      متابعة التكاليف                                                                                   ،المواد الأولية، المكو نات
 ، المنتجات الحالية                                   لنهائيةالمنتجات ا

 
 

 ضمان ومراقبة الجودة                              الميزانية ، حسابات النتائج                
Source: A-courtois, C-Martin-Bounnefous, M-Pillet, Gestion de Production, 4

ème
 

édition, (Paris: Editions d’organisations, 2003), P12. 
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 :الفصلخاتمة 

عصرية وفعالة تقوم بترجمة المبادئ  إنتاج إدارةفهي بحاجة إلى  منظمات الأعمالنشاط طبيعة بغض النظر عن 
بما يتلاءم والتكنولوجيا الحديثة وذلك  الإنتاج المتاحة في المنظمة  الإنتاج والمشاركة وتهيئة عوامل الجديدة في تسيير

 أهداف تحقيق أجل من لصالحها الوظائف باقي وتعمل الاستغلال وظائف تتوسط المنظمة في محورية إدارةكونها 
 .المنظمة
 هذا المحيط مع نوعي  فتكي   أجل من المحيط لتغير بعات وتطورات تغيرات تشهد ولازالت الإنتاج إدارة شهدتو قد 

 التنافسية الميزة اكتساب لوسائل ومنبعا المضافة القيمة لخلق  مصدرا بما يضمن لها أن تكون والخارجي الداخلي
 ستجابةالا على والقدرة النشاط في المرونة بتحقيقولا يتأتى ذلك إلا  المحددة، والآجال والتكلفة الجودة في المتمثلة
 ومفاجئة تكون عدوانية ما كثيرا وسريعة عميقة تحولات تميزها مفتوحة بيئة في المحتملة أو الحاصلة للتغيرات بسرعة

        .ةنظمالم استمرارية مباشر بشكل تستهدف
 السياسية، كالعوامل خارجها من منظمات الأعمال المفروضة على التغيرات هذه بعض كانت وإذا      

اللازمة للنشاط  واردتقلل من فرصتها في الحصول على الم الاجتماعية السلوكيات وتحولات القانونية داتوالمستج
 الأدوات توفيرمثل والرشيد لهته الموارد وذلك من خلال الاستغلال الأ نظماتستوجب على هذه الميفإنه  ،الإنتاجي

 هذه اكتسبتها التي للأهمية نظرا التسويقية جداتبالمست تأخذ أن يجب والتي الإنتاج، مجال في والكيفية الكمية
 .منظمات الأعمال في الوقت الحاضر إستراتيجيةودورها المتزايد في  الأخيرة
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 مقدمة الفصل
 
 

مما لا شك فيه أنّ مهمة متخذ القرار اليوم صارت أكثر صعوبة مما كانت عليه بالأمس فالمشكلات الإدارية           
ارتفاع درجة عدم التأكد،  كبر حجم منظمات الأعمال الإنتاجية،  يدا بسببالتي تواجه المدير صارت أكثر تعق
 كثر  تتنوع البدال  المتاحة، تعدد تتاار  أددا  الأشخا  المشاركن  ي  صن  التطور التكنولوجي الذي أدى إلى

 .الخ...القرارات الجماعية
 ي  حلها، تمن بينها القرارات  تم  تزايد تعقد دذه المشكلات تعقدت معها عملية اتخاذ القرارات التي تسادم

ال المنظمة ي  المستقب ، تطالما كان المستقب  يتسم الإنتاجية تدي المتعلقة أساسا باختيار أفا  السب  لتسيير أعم
بدرجات متفاتتة من عدم التأكد فإن اتخاذ القرارات الرشيد  يتطلب قاعد  من المعلومات الحقيقية عن الماضي 
تالحاضر حيث تستخدم إدار  الإنتاج تلك المعلومات ي  اختيار أفا  بدال  العم  بالشك  الذي يمكنها من تقلي  

 .حالة عدم التأكد السالد  ي  البيئة المحيطة بها، تترشيد الكثير من القرارات المتعلقة بإدار  الإنتاجآثار 
تساعد مديري الإنتاج ي  تحلي  المشكلات  ق ت الأساليب العلمية التيالاستخدام الطر تمن دنا كان لزاما أن يتم 

 .صة ما تعلق منها بتخطيط الإنتاجالإنتاجية خا
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 مدخل إلى اتخاذ القرارات الإدارية: المبحث الأول 
 يجزم الأحيان من كثير تي  النابض، تقلبها الإدار  أساس دو القرارات اتخاذ أن الإدار  علماء من الكثير يعتقد

 وميق تمن به، القيام الواجب العم  يختارتن باستمرار منهلأ الأساسي، عملهم دو القرارات اتخاذ أن على المديرتن
 من تانطلاقا ،معينة قرارات لاتخاذ نتاج إلا دي ما الإدار  تظالف باقي فإن تعليه به؟؛ يقوم تكيف متى، أين، به،
 عن المترتبة تكاليفتال النتالج تتقييم تحلي  بعد المتاحة البدال  أحسن اختيار عن عبار  دو الأخير  دذه اتخاذ أن
 علماء أغلبية فإنّ  القرارات اتخاذ ي  مسيريها كفاء  مدى على وقفيتأعمال  منظمة أي نجاح أن تبما بدي ، ك 

 تمحكمة شاملة ،دقيقة تكون ما تبقدر القرارات، اتخاذ ي  الأساس حجر دي المعلومات أن على يؤكدتن الإدار 
 دذا ي  به لمامالإ تمحاتلة مناقشته ستتم ما تدذا المنظمة، أددا  تيخدم صالبا المتخذ القرار يكون ما بقدر التوقيت،

 .المبحث 
 القرارات الإدارية : المطلب الأول

 نظرية القرارات الإدارية : أولا
 نشأت تبيئته، بذاته الوعي تسبكتا  ،الإنسان تجد أن فمنذ، نفسها البشرية قدم قديما القرارات اتخاذ فن يعتبر

 الشخصية اليومية، حياته ي  تعترضه انتك لتيا المختلفة تالقاايا المتعدد  المواقف إزاء القرارات اتخاذ إلى حاجته
 ىترق لا حيث العهد حديثدو  تأساليبه تأسسه موضوعه له علمك أت نظريةك القرار، اتخاذ لكن ت ،تالاجتماعية

 .المنصرمة عاما ستن ال من ثركأ إلى القرارات نظرية تبلور بدايات
تايلور تطبيق طرالق البحث العلمي ي  اتخاذ  فريدريكتطورت عملية اتخاذ القرارات بشك  كبير بعد أن حاتل  لقد

القرارات عوضا عن الأحكام الشخصية تالتخمن  تبعد ذلك استمر التطور ي  نظرية القرارات بشك  عادي حتى 
بداية الخمسينات، حيث تمنذ ذلك الوقت اكتسب مفهوم اتخاذ القرارات أهمية كبرى، حيث أشار بيتر دراكر إلى 

لإداري قد ركز ادتمامه قب  تلك الفتر  على دراسة العلاقات الإنسانية ي  التنظيم تالإدار  تالتحلي  أنّ الفكر ا"
الاقتصادي ت النشاطات التي يمارسها المدير دتن إعطاء الادتمام الكاي  لمفهوم اتخاذ القرارات تأساليب اتخاذدا  

 .( 1)"كجزء أساسي من عم  المدير
 بيرك عدد دناك أنّ  حاليا المعرت  فمن ؛ الحاانة مرحلة ي  دذا يومنا تالى زالت ما اأنه إلا م دذه التطوراتترغ
 تالنظرية الاقتصادي، الإحصاء القياس علم، العمليات بحوثك :القرار اتخاذ تخدم التي العلمية تخصصاتال من

 القرن من السادس العقد أتاسط إلى امتدت طويلة لفتر  ظلوا العلماء أن إلا تغيردا، النظمي تالتحلي  للنظم العامة
 إلى نسبها من منهمف ،العلمية تنزعاته تميوله اختصاصه حسب  ك ذاك، أت العلم دذا من جزءا يعتبرتنها العشرين،
 أن إلى ؛كذل إلى تما العلمية الإدار  أت التنبؤ أت التخطيط أت القياس علم إلى نسبها من تمنهم العمليات بحوث
 جزء أت مستق  علم بأنها القرارات لنظرية يعتر  جديد باتجاه المنصرم القرن من الأخير  الثلاثة العقود جاءت

                                                             

 .22،   (7991دار زدران للنشر تالتوزي ، : الأردن)الإدارية، نادر  أيو ، نظرية القرارات  - 1
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 التي الأخرى فرتع العلميةال م  التعارض دتن الحديثة، الإدار  علم دو مستق ، علم ي  الصدار  مكان يحت  زي،كمر 
 المديرين أنّ  حاليا المعرت  منت  ؛تغيره تالرقابة تالقياد  تالتنبؤ تالتخطيط لتنظيمكا الإدار  بعلم تثيقا ارتباطا ترتبط

 السياسية المختلفة، الحيا  مجالات ي  مختلفة، قاايا يوميا يواجهون تغيردم، تالفنين  تالعلماء تالقاد  تالمسيرين
 نتالجه تضمان اتخاذه يمكن لا قرار، اتخاذ إلى تحتاج الخ،...تالتقنية تالعلمية تالثقافية تالاجتماعية تالاقتصادية
 أثبتت علمية تأساليب تأسس مبادئ من المعري  الرصيد ذلك تإهمال فقط الشخصية تالخبر  الحدس إلى بالاستناد
 الآلية تالمعالجة الاتصال لوسال  الهال  التطور بعد خاصة،القرارات تاتخاذ المشكلات تحلي  ميادين افةك ي  نجاعتها

 .للمعلومات
 ،مواقف ،مراح  تدراسة تتصنيفها به اللصيقة تالمفاديم القرار تخصالص مفهوم فلسفةب القرارات اتخاذ نظرية تهتمت 

 .تنفيذدا تمراقبة تمراجعتها تنفيذدا تسب  القرارات تاتخاذ إعداد تآليات تقواعد المشكلات تحلي  تأساليب معايير
 من العديد لتمازج محصلة دي النسبية، اتاستقلاليته الخاصة تمفاديمها مقولاتها لها علمية، نظريةك القرارات، تنظرية
 تالكيفي الكمي التحلي  تأساليب المنطقي التحلي  تتقنيات تأساليب الأخرى، العلمية تالنظريات تالخبرات المعار 
 التنظيم تنظريات الاقتصادية، النظرية ،الإدار  نظرية المعلومات، نظرية، للنظم العامة النظرية :الخصو  تعلى

 .غيردات  لقياد تا تالتخطيط
تعر  نظرية القرارات بأنها علم تفن صناعة القرار الإداري الذي يتناتل أسس تقواعد عملية اتخاذ القرار الإداري ت 

تتقوم دذه النظرية على مدخ  تحليلي كمي تمتناسق موضوعها عملية اتخاذ تمبادئ صياغته تمتابعة تنفيذه، 
ا، غالبا ما تكون معايير تأددا  اقتصادية، تلتحقيق الكفاية ي  ذلك القرارات تفقا لمعايير تأددا  محدد  مسبق

  .فإنها تعتمد على المنهج العلمي تتبتعد عن أسلو  التخمن  الذي ساد لفتر  طويلة
 اتخاذ القرارات الإدارية: ثانيا 

نتيجة  أت لي  للوضعيةتتح من المؤكد عند المفكرين اليوم أن تصرفات الأفراد تجهوددم إما أن تكون نتيجة للتفكير
أما إذا كانت التصرفات  الأفراد قد اتخذتا قرارا، ن  الأفراد قد حدثت بعد تفكير قي  أ اللاشعور، فإذا كانت تصرفات

لا شعورية فإنه لا يمكن التحدث عن اتخاذ القرار، فالأساس ي  دذا الأخير دو اختيار تصر  معن  بعد دراسة 
 ( 1).تتفكير

رجال الفكر الإداري أن أساس اتخاذ القرارات دو تجود البدال ، فوجوددا يعني إمكانية الاختيار،  تقد أكد أغلبية
بعد عن الانحياز الذاتي تالاعتبارات الشخصية تالمصلحية، مما المما يتطلب توفير أكبر قدر من الدقة تالموضوعية ت 

 ( 2).لأددا  المرجو يوفر للقرار المتخذ قدرا كافيا من الكفاء  تالفعالية لتحقيق ا

                                                             

 .272،   (7991القادر ، مكتبة عن  شمس، ) سيد الهواري، الموجز ي  شرح عناصر عملية الإدار ،  -  1
2 - H. Koontz , C. O’donnell, Management : Principes Et Méthodes De Gestion, (Traduit Et Adapté Par : 

Gilles Ducharme), (Canada: édition Mc Graw-Hill, 1980), P112.       
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عملية اتخاذ القرار ي  المنظمة بالتعريف، الشرح تالتحلي ، فنجد مثلا الكلالد   ختصاصين تقد تناتل العديد من الا
تحلي  تتقييم لكافة المتغيرات المشتركة تالتي تخا  بمجملها للتدقيق تالتمحيص بحيث يتم إدخالها " يعرفها على أنها 

استنتاجات تتوصيات لوض  مي تالأساليب الكمية للوصول إلى ح  أت نتيجة، تأخيرا إلى تإخااعها للقياس العل
 .( 1)"دذا الح  أت الحلول ي  مجال التطبيق العملي تحيز التنفيذ

أنها استخدام المنهجية العلمية تالتحلي  الكمي لاختيار بدي  من عد  بدال ، شريطة أن " ي  حن  يعرفها اللوزي 
 ( 2)".ي  المنفعة الأكثر للأفراد تالتنظيمات الإداريةيحقق دذا البد

ي  دذا المجال؛ إذ  ختصن لمعبد الغفار حنفي تعبد السلام أبو قحف تعريفا يتوافق تآراء أغلبية اتقد أترد ك  من 
د  أت عملية اختيار بدي  تاحد من بن  بديلن  محتملن  أت أكثر لتحقيق د" عملية اتخاذ القرار دي  أنّ أشارا إلى 

مجموعة أددا  خلال فتر  زمنية معينة ي  ضوء معطيات ك  من البيئة الداخلية تالخارجية تالموارد المتاحة 
 ( 3)".للمنظمة

عمال تستخدم  تلقد اكتست عملية اتخاذ القرار أهمية بالغة ي  العصر الحديث خاصة بعد أن أصبحت منظمات الأ
فغدت القرارات ي  مجال إدار  الأعمال بمثابة المحرك الحقيقي لنشاط دته كثير ، معدات ضخمة ت أموال طاللة؛   موارد

 .المنظمات، تنقطة الانطلاق نحو إنجاز الأددا  تالنجاح فيها
 أنواع القرارات الإدارية: ثالثا

ض  الذي المدير تأثناء ممارسته لعمله اليومي يتخذ العديد من القرارات التي تختلف باختلا  الو  ي  حقيقة الأمر أنّ 
ب، فمنح عطلة يكون فيه تيختلف أثردا على المنظمة كك ؛ فمن القرارات ما دو بسيط، تمنها ما دو معقد تمركّ 

مرضية مثلا، أت تسديد أجور العاملن  دي قرارات ليست كتأسيس فرع جديد للمنظمة أت إحداث تغييرات جذرية 
 .على ديمومة المنظمة تإمكانية استمراريتها تمركزدا ي  السوق لها بالغ الأثر إستراتيجيةي  نمط الإنتاج؛ فهي قرارات 

 :تعلى دذا فقد حاتل العديد من المهتمن  بهذا المجال تصنيف القرارات تفقا لعد  معايير تدي 
  :تديتقسم القرارات تفق دذا المعيار إلى أربعة أقسام  ( 4):الناحية القانونية –أ 
 : ما يلي مدى القرار تعموميته تيتامن  – 7

القرار التنظيمي المتعلق بالقواعد العامة الملزمة التي تطبق على عدد غير محدد من الناس، كاللوالح التنظيمية  -
 .تالسلطات تالسياسات ي  المنظمة

 .القرار الفردي المتعلق بمخاطبة فرد محدد كقرار التعين  -

                                                             

 .252،   (7991دار زدران للنشر تالتوزي ، : الأردن) ظادر الكلالد ، القياد  الإدارية،  -  1
 .27 ، (7999 ،7دار تال  للنشر، الطبعة : الأردن) ، (أساسيات تمفاديم حديثة)موسى اللوزي، التطوير التنظيمي  -  2
 .722،  (7992 المكتب العربي الحديث للنشر،: الإسكندرية)عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف، تنظيم تإدار  الأعمال،  -  3
 .572،   (7992مكتبة لطفي للنشر، : القادر  )محمود عسا ، أصول الإدار ،  -  4
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 : تكوين القرار  – 2
 (.تعين  موظف أت مكافأته)ني سري قرارات بسيطة لها كيان مستق  تأثر قانو  -
 (.إجراء مناقصة أت مزاد)قرارات مركبة تتألف من عملية قانونية تتم على مراح  عديد   -

 : أثر القرار على الأفراد  – 2
 (.الإداريةالأتامر )قرارات ملزمة  -
 (. النشرات تالتعليمات التي توضح إجراءات العم ) قرارات لا تحم  صفة الإلزام  -

 :بلية القرار للإلغاء أت التعويض قا – 2
 (.تالعقوبةقرارات الفص  ) قرارات قابلة للإلغاء أت التعويض  -
 (.الإدار الأعمال التنظيمية التي يصدردا مجلس )قرارات غير قابلة للإلغاء  -

 : تنقسم القرارات تفق دذا المعيار إلى ثلاثة أقسام  ( 1):طبيعة القرار  –ب 
 : تالرتتينية القرارات الأساسية – 7

تتطلب إجراءات كثير  قب  اتخاذدا لمعالجة المشكلات التي لا تتكرر باستمرار تتكون : القرارات الأساسية  -
 (.اختيار موق  المشرتع أت طريقة الإنتاج) إستراتيجيةقرارات 

 (.لإنتاجالرقابة على جدتلة ا)متكرر  باستمرار تتتخذ لتعالج الأعمال المتكرر  : القرارات الرتتينية -
 : القرارات التنظيمية الفردية  – 2
 .القرارات التنظيمية تتعلق بعم  المنظمة تنشاطها تتتخذ من قب  المدير من خلال سلطته الرسمية  -
تدذه القرارات لا ( استقالة مثلا)ليس لها صفة رسمية تترتبط بالشخص الذي يتخذدا : القرارات الفردية  -

 .دنيا أت إلى المرؤتسن  تفوض إلى الوحدات الإدارية ال
   ( 2):تزملاءه القرارات إلى نوعن  تهما Koontzقسم كونتز  :القرارات المبرمجة تالقرارات غير المبرمجة  – 2
تدي القرارات المخططة سلفا تتتناتل مشكلة مكرر  أت رتتينية، حيث يتم تحديد  :القرارات المبرمجة  -

فا أت التعام  معها، تمن أبرز الأمثلة على القرارات أساليب تطرالق تإجراءات ح  أي مشكلة سل
الخ ؛ حيث ...المخططة مسبقا إعاد  طلب شراء نوع معن  من المواد الخام أت قرارات التعين  تالتوظيف 

تذلك من تاق  اللوالح المعمول بها  ،يتم توضيح الإجراءات الخاصة بك  حالة من الحالات المذكور  مسبقا
 .الخ، تدذه القرارات تتخذ ي  المستويات التنفيذية...ت أت شؤتن العاملن ي  مجال المشتريا

                                                             

 .727،   (7999امد للنشر تالتوزي ، مكتبة الح: الأردن )حسن  حريم تآخرتن، أساسيات الإدار ،  -  1
 .722، مرج  سابق،   عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف - 2 
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دي  ل موضوعات عملية اتخاذ القرار، أيّ  تتبدُ تدي القرارات التي تتغير م  تغيُر  :القرارات غير المبرمجة  -
كابتكار نوع جديد  الإستراتيجيةالقرارات التي تتعام  م  المواقف غير المحدد  أت غير المألوفة مث  القرارات 

تمعظم دذه القرارات تتخذ  قرارات التوس  تالاندماج،، الدخول إلى أسواق تصريف جديد ، من السل 
 .ي  المستويات الإدارية العليا

 ( 1) :م القرارات تفق دذا المعيار إلى ما يلي تتقسّ  :بيئة القرار الإداري –ج 
التي تتخذ ي  حالة التأكد التام من طبيعة المتغيرات تنوعيتها  تدي القرارات :القرارات تبعا لدرجة التأكد  – 7

 . امسبقلقرار تنتالجه تكون معرتفة تالعوام  التي تؤثر ي  اتخاذ القرار تالقدر  على تنفيذه، تبالتالي فإن آثار ا
لمشرتع العامة تدي القرارات التي تتخذدا الإدار  عندما ترسم أددا  ا :القرارات تبعا لدرجة عدم التأكد  – 2

تسياسته تتكون الإدار  ي  ظرت  لا تعلم فيها مسبقا بإمكانية حدتث أي من المتغيرات أت الظرت  المتوق  
 .تجوددا بعد اتخاذ القرار، تذلك بسبب عدم توافر البيانات تالمعلومات الكافية تبالتالي صعوبة التنبؤ بها

 ات التي تتخذ ي  ظرت  تحالات محتملة الوقوع تبالتالي فإنّ تدي القرار : القرارات تبعا لدرجة المخاطر   – 2
 .ر الظرت  تالمتغيرات محتملة الحدتث ي  المستقب  تكذلك درجة احتمال حدتثهاعلى متخذ القرار أن يقدّ 

 ( 2) :م القرارات تفق دذا المعيار إلى قس  تت   :القرار الإداري ووظائف المنظمة –د 
 .الإدارية تكيفية تنفيذدا قرارات تتعلق بالوظالف – 7
 .قرارات متعلقة بالإنتاج تحجمه تأسلوبه تنوعه – 2
 .قرارات متعلقة بالتموين – 2
 .قرارات متعلقة بالتسويق  – 2
 . قرارات متعلقة بالتموي  – 5
 .قرارات الأفراد  – 1

 القرارات الإدارية خصائص:  رابعا
  ( 3):كما يليتصنيف القرارات  ب Ansoffصها قام أنسو  ي  إطار تصنيف القرارات الإدارية تتحديد خصال

السوق التي تساعد /التي تتخذ من قب  الإدار  العليا مث  قرارات اختيار مزيج السلعة الإستراتيجيةالقرارات  –أ 
على تعظيم معدل العالد على الاستثمار، قرارات تخصيص الموارد على استخداماتها البديلة أت الخاصة بالفر  

لمرتبطة بالسلعة تالسوق؛ تتتصف دذه القرارات بأنها غير متكرر  كما أنها تحظى بدرجة عالية من المركزية ي  ا
 .اتخاذدا

                                                             

 . 21،  (2222دار الحامد للنشر تالتوزي ، : عمان)مفاديم تطرالق كمية، : كاسر نصر منصور، نظرية القرارات الإدارية  - 1
 . 29كاسر نصر منصور، نفس المرج  السابق،     -  2

3 - Ansoff. I, Corporate Strategy, (London: Penguin Books .Ltd, 1983), pp 19-22. 
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التنظيمية أت الإدارية مث  القرارات الخاصة بإجراءات توزي  الموارد على استخداماتها البديلة، القرارات  –  
تالأنشطة بن  الأقسام تالوحدات التنظيمية؛ تتتصف دذه القرارات الخاصة بخطوات تنفيذ تتدفق الأعمال 

 .القرارات بالتكرار إذا ما قورنت بالسابقة كما أنها تصدر عن الإدار  الوسطى
تالرقابة  الإشرا القرارات التشغيلية مث  جدتلة الإنتاج تجدتلة استخدامات تتشغي  الموارد، أساليب  –ج 

 .ن مستويات الإشرا  حيث تتصف بدرجة عالية من المركزية تالتكرارعلى العمليات؛ تتصدر دذه القرارات ع
لمختلف القرارات السابقة خصالص متباينة، تمعرفة دذه الخصالص أمر ضرتري لمتخذ القرار، تالجدتل التالي  ت

 : يوضح خصالص مستويات اتخاذ القرارات
 خصائص مستويات اتخاذ القرار :(II – 1)الجدول رقم 

 ى اتخاذ القراراتمستو  الخاصية
 المستوى الاستراتيجي المستوى التكتيكي المستوى التشغيلي

 عال متوسط  متدني تنوع المشاك 
 متدنية متوسطة  عالية درجة التنظيم 
 عالية متوسطة متدنية درجة الغموض
 عالية متوسطة متدنية درجة الاجتهاد
 بالسنن  بالشهور بالأيام الأفق الزمني
 لا توجد بعاها أكثردا القابلة للبرمجةالقرارات 

 أكثردا النصف تقريبا قليلة قرارات التخطيط
 قليلة النصف تقريبا أكثردا  قرارات التنظيم

 .727،   (7995مطبعة جامعة دمشق، : دمشق)كاسر منصور، تظالف الإدار ، : المصدر 
 مراحل عملية اتخاذ القرار والعوامل المؤثرة فيها: خامسا

مرتكزا على  اتخاذه على أسلو  تحليلي منظم الذي يعتمد ي دو القرار الجيد  إنّ :مراحل عملية اتخاذ القرار  -أ 
العلمي، تموظّفا لجمي  البيانات المتوافر  من أج  الوصول إلى البدال  أت الحلول الممكنة لاتخاذه تمن أج   المنهج

 : ةخطوات اتخاذ القرار التالي إتباعتحقيق ذلك يستلزم 
 تحديد تتشخيص المشكلة  – 7

 دي أت ؛أت عن الوضعية الطبيعية مسبقا المحدد الهد  انحرا  عن بأنها القرار اتخاذ عملية مجال ي  المشكلة تعر 
 .(1)يكون أن يجب ما تبن  كالن دو ما بن  التوازن عدم من حالة

                                                             

 . 222، (2222مؤسسة شبا  الجامعة للنشر، : الاسكندرية)،(الاتصالات تالمعلومات تالقرارات)أحمد محمد المصري، الإدار  الحديثة  -  1
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 ما لأتّ  إنّ  ب  قرار بشأنها، اتخاذ يتم لكي سهانف تقدم ما نادرا منظمة الأعمال ي  الحيا  مشاك  أنّ  نجد عمليا ت
 دي السطح على الظادر  دذه الأعراض تكون تقد ذاتها، المشكلة تليس الأعراض أي المشكلة، عناصر دو يظهر
 ( 1) .المشكلة جذتر عن كشفا أقلها
 ؟ ابه الجودرية النقاط دي ما المشكلة؟ نشأت المشكلة؟،كيف نوع ما :بتحديد مطالب دنا فالمدير

 ي  حلها على عدم ترتبّت التي الفرعية المشاك  دي ما لها؟ الملالم الح  إيجاد يجب تلماذا لحلها؟ الملالم الوقت دو ما
 ؟ المشكلة دذه ح  ي  التأخر جراء تترتب أن يمكن التي المشاك  دي تما سابق؟ تقت
 الملالم تي  الوقت سليما تشخيصا شخيصهاتت المشكلة، على للتعر  الذدني الاستعداد المدير من يتطلب دذا ت

   تإنتاج تمعالجة منظمة لبناء عملية يعتبر التشخيص" إذ أخرى، مجالات إلى تتنتق  آثاردا تتفاقم لا كي
 اكتشا  ي  دترهما تالمهار  تللخبر  عنها، للكشف تالإدراك تالخيال التصور من درجة منه يتطلب كما؛(2)"المعلومة
 الانحرا  تحديد أنّ  كما ،الإدار  تراقبها التي الدترية المتنوعة المؤشرات محتوى ي  تظهر أن قب  حتى المشكلات بعض
 الانحرا  هميمسّ  الذين الأشخا  أت تالأشياء الانحرا ، فيه لاحظ الذي تالمكان الموق  معرفة المدير من يتطلب
 .تمسها لا التي تلك عن المشكلة تمسها التي المواق  تمييز من تمكنه دذه المعلومات تك  ملاحظته، تتقت

 المشكلات عن الصحيحة تالمعلومات البيانات جم  - 2
 تمن تجادها، صحيحة تتاضحة قرارات اتخاذ منهم تتطلب التي تالمواقف المشاك  من العديد يوميا المديرتن يواجه
 تمث  المدير قرارات أن اعتبار على المعلومات تدقتها تفر  مدى دو ددفه إلى الوصول ي  القرار نجاح محددات أدم

 ةمنظم تسيير(Kotler & Dubois ): "تديبوا  يقول كوتلر إذ المستقب ؛ ي  متوقعة تنتالج مستقبلية، تصرفات
 من- المشكلة معالجة مراح  فإن تعليه ،( 3) "المعلومة تسيير دو مستقبلها تسييرت  مستقبلها، تسيير دو الأعمال
 الصحيحة البيانات جم  على تالحر  بالدقة المدير يلتزم لم إذا عن الواق  بعيد  تكون قد -التنفيذ إلى التحديد
 المدير أن إلى إضافة المخاطر ، درجة قلت كلما تاضحة الصور  كانت فكلما المراد معالجته، الموقف حول تالمؤكد 

 كانت مصادر فإذا تثوقا بها؛ ثرالأك المصادر من الأق  على أت الأصلية مصادردا من المعلومات مطالب بتحري
 طبقا تمدتنة الحقالق محفوظة كانت إذا خاصة سهلا، يكون عاد  عليها الحصول فإنّ  داخلية تالمعلومات البيانات
 ة؛بالمنظم المعلومات أنظمة توفره بالابط ما تدذا إليها، للوصول كبيرا جهدا تحتاج تلا العملية، ت العلمية للأصول

 .الصالب القرار يسه  اتخاذ مما المطلو ، تالتنظيم تالسرعة بالدقة علومةالم توفر أنها إذ
 تبعا عليها يكون الحصول فإن( ...رسمية جهات أت منافسن  أت خارجية أطرا )خارجية  المصادر كانت إذا أما

 .كذلك التفاتض على قدرتها ت الخارجية، ةالمنظم لعلاقات
 

                                                             

 .779، (7999، 7دار المسير  للنشر تالتوزي ،الطبعة:الأردن)، (دار  الأعمالم  التركيز على إ)خلي  حسن الشماع، مبادئ الإدار   -  1
2 - A. Martinet, Diagnostic Stratégique, (Paris: Édition Vuibert, 1990), p 52. 

3 - Ph. Kotler, B. Dubois, Marketing Management, (Paris: Publi-Union, 2
ème 

ed, 2000), p 94. 
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 المشكلة تحلي  - 2
 فيها، تالاعف نقاط القو  لتحديد المنظمة أنشطة على المؤثر  الداخلية البيئة عوام  تقييم ةالمشكل تحلي  يشم 
 الفر  لتحديد تالتشغيلي العام المستوى على ،المنظمة أنشطة على المؤثر  الخارجية البيئة عوام  متابعة ذلك تبعد

 البيئة ي  السالد  تالمخاطر الفر  بن  يةالإستراتيج الفجو  حجم تحديد يتم ذلك تبعد فيها، السالد  تالمخاطر
 .أنشطتها من نشاط ك  تي  كك  المنظمة لدى تالاعف المتوافر  القو  تنقاط الخارجية

الدقيقة  المعلومات توافر عدم بسبب اإمّ  ،ظرت  المشكلةب كاملة غير معرفة أساس على تتم القرارات معظم إن
 لاتخاذ الحقالق ك  معرفة الارتري من تليس، تالمال تالجهد الوقت من ثيرالك فيكل   الحصول عليها أنّ  أت تالشاملة

 عليها ينطوي التي الخطر درجة تقدير يمكن حتى الناقصة المعلومات دي ما معرفة الارتري من تلكن سليم، قرار
 ( 1).دقته تمدى القرار
 المشكلة لح  بدال  إيجاد  - 2
 تكون فلن ح  تاحد لها كان إذا أنه ذلك حولها، الآراء تتباين تعدد ييقتا ما مشكلة تجود إنّ  الأمر حقيقة ي 

 .لديه المتوفر الوحيد الح  تبني على مرغمًا سيكون متخذه لأن قرار اتخاذ مشكلة دناك
 سبق أي التي) سلفا المعرتفة البدال  إلى يلجؤتن المشكلة لح  بدال  عن بحثهم سياق ي  المديرين أن الملاحظ ت

 المختلفة، الحلول لإيجاد الإبتكاري تالتفكير التصور إلى لجؤتا مناسبة غير بأنها ظهر ما فإذا ،(كحلول ااستخدامه
 الحلول إيجاد فإنّ (  تالمقارنة التحلي  على يرتكز الذي) المنطقي التفكير على يعتمد المشكلة تشخيص كان فإذا

 ( 2) .الأفكار تخلق تالتنبؤ التصور على يرتكز الذي الإبتكاري التفكير على يعتمد لها البديلة
 القيود تمن أدم الممكنة، الحلول بعض عليهم تتفرض تصرفهم مجال من تحد القيود من عددا المدراء يواجه كما
 الأخرى القيود من إلى العديد إضافة المخاطر ، درجة تكذا المتاحة تالمادية المالية الموارد ،الوقت عام  يوجد

 العاملن  للأفراد الشخصية تكذا الأددا  الاقتصادية الظرت  ،التكنولوجية الإمكانيات، ةالحكومي كالتشريعات
 البدال  من العديد إبعاد ي  تسادم قد المنظمة العليا ي  الإدار  قرارات أنّ  كما البدي ، تنفيذ تقدرتهم على بالمنظمة
 .الدنيا الإدارات ي  المتخذ  للقرارات

 ر المختا البدال  تقييم - 5
 لأنّ  تذلك البدي  المناسب، لاختيار تقييمها ضرتر  أمام نفسه المدير يجد المتاحة، البدال  تض  من الانتهاء حن 
 تحقيق على قدرتها حيث جميعا من الحلول تتساتى لا إذ تعيو ؛ مزايا عد  يتامن الحلول دذه من ح  أيّ 

 ( 3).اتخاذه لقرار المزم لآثار ا تكذا للمشكلة، التحليلية الدراسات أهمية تأتي دنا تمن الهد ،

                                                             

 .15،  (7915دار النهاة العربية، : لبنان)توفيق، مذكرات ي  إدار  الأعمال،  جمي  أحمد -  1
 .72،   (7999، 7دار ابن حزم،الطبعة : بيرتت )طريقة لتوليد الأفكار الإبداعية،  22علي الحمادي،  -  2
 24.   ، (1997،للنشر الجامعية الدار :الإسكندرية) المتقدمة، الإدارية المحاسبة الحسن، أبو أحمد علي -  3
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 غير تتامن عوام  ما عاد  البدال  أنّ  إذ دالما، تتاضحة سهلة عملية ليست البدال  بن  المفاضلة عملية إنّ 
 الآثار لاكتشا  متخذ القرار أمام المتاح الوقت ضيق عن فالا لقياسها، دقيقة معايير تض  يصعب ملموسة
 (1):منها المقترحة الحلول بن  ما للمفاضلة استخدامها يمكن التي المعايير من العديد اكدن ت ،بدي  لك  المتوقعة
 أهمية تاضحة تبدت تدنا ؛اللازمة تالطبيعية تالبشرية المادية الموارد توافر تمدى البدي ، تنفيذ إمكانية -

،أت محيطها ظرت  م  أت المنظمة م  أددا  تعارضها بسبب التنفيذ صعبة تكونقد  التي البدال  استبعاد
 .يتطلب تنفيذدا تخصيص موارد يؤدي توفيردا إلى الإخلال بالتوازن المالي للمنظمة

 يتوق  التي المكاسب بن  الموازنة خلال من تقديردا يمكن تالتي؛ البدي  تنفيذ عن الناجمة تالموارد التكاليف -
 .عليه تترتب قد التي تالخسالر البدي  تنفيذ من تحقيقها

 تدذا ؛المنظمات الأخرى على أت (تالأداء تالوظالف تالإدارات الأقسام)  المنظمة على البدي  نفيذت آثار -
 فإلغاء أخرى؛ يمس منظمات استراتيجيا أت تظيفيا القرار كان إذا تما تأهميتها، المشكلة باختلا  يختلف
 على تبالتالي العاملن ، نفسية على سيؤثر تلكنه التكاليف من سيخفض للعمال الإضافية العلاتات بعض

 .للعلاتات تخفياها تفرته جراء مما أكبر مبالغ ةالمنظم يكلف قد اممّ  العم ، ي  تتفانيهم تحفيزدم
 بإجراء لمتخذ القرار عاجلة مواجهة تتطلب التي الطارلة الظرت  تسمح لا فقد البدي  أخذ تظرت  تقت -

 قوي قرار اتخاذ المتاحة ت الحلول أحد اختيار إلى طرهيا مما البديلة، للحلول تالارترية المعمقة الدراسات
 يتوخى المواقف دذه ،ففي مث  "الاغط تحت بالقرار" يسمى ما تدو الظرت ، دذه ضغط تحت تعاج 
 .الموقف على تسيطر التي تالمؤثرات الظرت  ظ  ي  الممكن أفا  اختيار القرار متخذ

 ي  ضرتر  إشراكهم تبرز تدنا البدي ، دذا تنفيذ ي  أثر من لهم لما للبدي  تتقبلهم المرؤتسن  استجابة -
 .للمرؤتسن  بالنسبة الح  مستقبلا عليه سيكون لما تصورا القرار متخذ أمام تا  التي الآراء تإبداء المناقشة

 سيعمد تبنفس التكاليف النتالج، نفس للمنظمة يقدمان بديلان ظ  ففي البدي  تنفيذ المستغرق ي  الزمن -
 .تنوعها طبيعة المشكلة على يتوقف تدذا تقت، أقصر ي  النتالج تلك يحقق أيهما اختيار إلى المدير

 
 ( 2)الأفا  البدي  اختيار - 1
 أفا  له يحقق يتوق  أن الذي البدال  أحد اختيار ضرتر  أمام نفسه المدير يجد السابقة بالمراح  القرار مرتر بعد

 صعبة عملية البدال  عملية تقييم بأن سابقا ت الإشار تم تقد (تكلفة أق ب عالد أكبر المثال سبي  على)النتالج 
 من بدي  ك  تعيو  لمزايا تالتقييم الدقيق الموازنة لإجراء القرار متخذ من فكريا مجهودا تتطلب أنها إذ بمكان،
 :شخصية ذت صبغة الآخرت  موضوعية صبغة بعاها ذت العوام ، من بالعديد تتأثر الاختيار فعملية المقترحة؛ البدال 

                                                             

 .329   سابق، رج م المصري، محمد أحمد -  1
 .25،   (7991دار السعيد للطباعة، : مصر )مصطفى أبو بكر، مصطفى مظهر، بحوث العمليات تفاعلية القرارات،  - 2
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 صبغة ذت تبعاها(  تشاؤمية أت تفاؤلية ميوله تكون فقد)ترغباته  تمشاعره تدتافعه تمعرفته القرار متخذ خبر  من
 عن الكافية المعلومات للمدير توفرت تكلما الاختيار، عملية يحكم الذي الموقف الإداري متطلبات من نابعة بيئية

 عن بعيد  البدي  اختياره عملية تكانت القرار اتخاذ ي  حاسما المدير كان كلما ناسبالم تي  تقتها البدال ، مختلف
 ي  المدير مترددا فسيكون العكس كان إذا أما القرار، رشاد  احتمالات من تتزيد المخاطر  من تقل  الذاتية تبالتالي

الأمثلية  تكذا أساليب رياضيةال الطرق استخدام ي  تسعا خريدّ  ألا عليه تجب تلذا القرار؛ لهذا اتخاذه
 عليه سينجر دذا قراره لأن المعلوماتية تالاتصال، تكنولوجيا ي  جيدا يتحكم تأن( الحساسية تتحلي  كالسمبلكس)

 .المنظمة ي  تمستقبله دو سمعته إلى كك ، إضافة المنظمة مصير تقرر قد التي الفرعية القرارات من العديد
 تمتابعته القرار تنفيذ  - 1
 الآخرين، جهود عن طريق الفعلي التنفيذ مرحلة إلى تنتق  تإنما الأفا ، البدي  اختيار فور تنتهي لا المدير ةمهمّ  إن
 بالشك  تنفيذه على تحفيزدم به تكذا قبولهم زياد  على تالعم  أبعاده بشرح تمرترا المتخذ بالقرار بإبلاغهم بدءا
 .تشوبه قد التي تتقويم الانحرافات التنفيذ ابعةبمت تانتهاء تكفاء  فعالية أكثر يحقق الذي

 التنفيذ؛ ي  السرعة الواجبة تكذا له، تالتمهيد لتنفيذه اللازمة الإجراءات يراعي أن القرار دذا عن المسؤتل على ت
 قد التي المتوقعة غير النتالج مجموعة الاعتبار بعن  يأخذ أن عليه كما التشغيلية، الخطط من مجموعة بصياغة تذلك
 .قام بها التي المدرتسة الخطوات ك  من الرغم على التنفيذ أثناء تنشأ

 تحقيقه خلال المتخذ من القرار تكفاء  فعالية من للتحقق دترية تقييم عملية تصاحبها أن الأجدر من التنفيذ تعملية
 (1) .نتالجه تقييم تيهم  نساهي ثم قرارا المدير يتخذ أن الخطأ فمن تجدت؛ إن تتقويم الانحرافات المرجو ، للنتالج

من الخطوات المشار  إن تجاح أت فش  عملية اتخاذ القرار يعتمد بالدرجة الأساس على الكيفية التي تتم بها ك  خطو 
، لأنه قد ياطرنا الأمر التقيد ي  تنفيذ دذه الخطوات بالتسلس  المشار إليه سابقاإلزامية إليها أعلاه، من دتن 

 2) ).وات التي تم تنفيذدا تدكذا الحالبالرجوع إلى الخط
 العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار -ب 

تتأثر عملية اتخاذ القرارات بالعديد من العوام  تالتي بدتردا تؤثر على درجة رشد دذه القرارات تمدى نجاحها ي  
 : العوام  دي  تدذه ،المستفيدين من دذه المنظمةالاستجابة لحاجة المنظمة تالبيئة تالأفراد 

، سرعة البديهة، القدر  على تمن دذه العوام  ما يخص شخصية متخذ القرار كالخبر :العوام  الإنسانية  – 7
تالإحساس تدذا بالتالي يتامن المخاطر ، تبعض متخذي القرارات يعتمدتن  التركيز، قو  الذاكر ، قو  الشخصية

يختلفون ي  درجة إدراكهم تاتجاداتهم تقيمهم لفهم  ملهذا فإنه ،الأنسبعلى توافر المعلومات الملالمة لاتخاذ القرار 

                                                             

 .122   السابق، المرج  الشماع، حسن خلي  -  1
 .72،   (7999، 7دار اليازتري العلمية، الطبعة : عمان )خ  كمي، مد: منعم زمرير الموسوي، اتخاذ القرارات الإدارية  -  2
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مشاك  التنظيم مما ينعكس على نوعية القرارات المتخذ  ، فالبعض لديه الاستعداد لتحم  المخاطر  تالبعض الآخر 
 ( 1).ذت الخبر  الطويلة يفا  تجنب مث  دذه المخاطر
 ر تمعاتنوه بحكم قربهم تتأثيردم عليه، تبالإضافة إلى المساعدين فإنّ كما يؤثر على رشد القرارات مساعدت المدي

دناك أياا المستشارين تالخبراء تالمتخصصن ، حيث يستعن  المدير بمث  دؤلاء الأفراد من أج  ضمان فاعلية 
م التالي فه  القرارات المتصلة بنواحي فنية أت تخصصية تالتي يقتاي اتخاذدا الاستعانة بأداء خبراء متخصصن ، تب

الصالبة المبنية على الحقالق، المعرفة القرارات يساعدتن بما يقدمونه من اقتراحات تتوصيات تاستشارات على اتخاذ 
 .العلمية تالخبر  المهنية

م  المدير تمشاركتهم له ي  اتخاذ القرارات  بالنسبة للمرؤتسن  دو استعداددم للتعاتن تمن العوام  الإنسانية الأخرى
يذدا، كما يؤثر ي  اتخاذ القرار عدم إحساسهم بالأمن تالاستقرار ي  عملهم، تالمناخ الاجتماعي الذي يعملون تتنف

 .ضمنه
متخذي القرارات، فهم  نشاط تتلعب دذه الجوانب دترا كبيرا ي  التأثير على :القوانن  تالأنظمة تالتعليمات – 2

لجوانب، تقد تكون دذه العناصر إحدى العقبات أمام المدير يراعون عند اتخاذ قراراتهم عدم تعارضها م  دذه ا
للإبداع تالانطلاق من أج  الوصول إلى الأددا  التنظيمية ي  ظرت  معينة إلا أنه ي  المقاب  فإن الأنظمة تغيردا 

ات كلما زاد تساعد على عملية الرقابة تضبط عمليات اتخاذ القرارات تتزداد أهمية القوانن  تأثردا على اتخاذ القرار 
 .حجم المنظمة تالجهات المرتبطة بها 

تتتمث  ي  نمط التنظيم تتعدد المستويات الإدارية،تي  قيم المدير تالعاملن  تمصالحهم  :العناصر التنظيمية  – 2
ارية تعارضها،تالاغوط الخارجية تالداخلية التي يتعرض لها المدير تالعاملون،تطبيعة الاتصالات الإد أتتمدى توافقها 

سلامة ترشد القرارات الإدارية يعتمد فإنّ المطلوبة لاتخاذ القرار، تبالتالي ن خلالها على المعلومات التي يحص  المدير م
   ( 2). على حسن دذه الاتصالات تسرعتها تفاعليتها ي  أداء مهمتها بالإضافة إلى تصولها ي  الوقت المناسب

ي  عملية اتخاذ القرارات، ففي حالة المركزية الشديد  تنحصر ( التفويض)ة تكذلك تؤثر درجة المركزية أت اللامركزي
جمي  القرارات بيد المدير تادتمام الرؤساء الزالد بالأعمال الرتتينية البسيطة بينما يشكو معظم المرؤتسن  من الفراغ 

تبعا تشيئا متوارثا تكون تقليدا مالمركزية الشديد  قد تكون تاق  تفرضه طبيعة التنظيم ف الناجم عن قلة العم  تأنّ 
إذ يحتاج ذلك إلى جهد كبير تتدريب مكثف  ،يصعب معه محاتلة تطبيق اللامركزية بالوجه المطلو  على مرّ الزمن

لتغيير دذا النوع من التربية الإدارية المتوارثة تتغيير اتجادات الرؤساء تالمرؤتسن  لممارسة قدر من اللامركزية يسمح 
  ( 3).اء تالمشاركة ي  تحقيق الأددا بمرتنة الأد

                                                             

 .57،  7992، ديسمبر 21زدير الصباغ، بحوث العمليات تاتخاذ القرارات، مجلة الإدار  العامة، الرياض، معهد الإدار  العامة، العدد  -  1
 .221،  (7992طباعة تالنشر،دار العلم لل: جد  )سامي زين العابدين، حماد ، أصول علم الإدار ،  -  2
 .719،   7992، الرياض، معهد الإدار  العامة، 22أحمد علي العبيد، اللامركزية ي  اتخاذ القرارات،مجلة الإدار  العامة، العدد  -  3
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تمن دنا فإن اللامركزية تالتفويض ي  اتخاذ القرارات يعتبر تنازلا من المدير عن بعض اختصاصاته تصلاحياته 
للمستويات الإدارية الدنيا، تدذا يؤدي بدتره إلى تنمية قدرات المرؤتسن  تزياد  رضادم الوظيفي تتحملهم المسؤتلية 

 .ة ي  اتخاذ القرارات، تزياد  تقب  المرؤتسن  للقرارات تحسن تنفيذداتتحقيق السرع
تؤثر ي  عملية اتخاذ القرار، ( العلاقات الشخصية تالاجتماعية بن  أفراد التنظيم) تكذلك فإن التنظيمات غير الرسمية

وقت نفسه عدم حيث يجب مراعا  تجود مث  دذه التنظيمات ضمن التنظيم الرسمي، تمراعا  مصالحها، تي  ال
 . إعطالها الفرصة لإعاقة تنفيذ القرارات

إن فعالية القرارات تتوقف على مدى توافر تتكام  المعلومات الارترية تمدى دقتها  :نظام المعلومات   - 2
تسلامتها تمدى تنظيمها بحيث يمكن استخدامها تالاستفاد  منها، تأن حاجيات صانعي القرارات من المعلومات 

ي ت  ر  تكون غير متوقعة حيث غالبا ما تواجههم حالات فريد  تمشاك  جديد  التي لا يمكن أن تتحم  الت    غالبا ما
تالانتظار، تعاد  فإن صان  القرار يفوض جم  المعلومات إلى الموظفن  المختصن  ؛ تيلاقي المكلفون بهذه العملية 

 ( 1).طلوبة صعوبات من حيث اقتناء المعلومات التي تستجيب للحاجيات الم
تتتعلق طبيعة المعلومات التي يحتاجها متخذ القرار خاصة بظرت  التغيرات التي تحدث سواء ي  البيئة الخارجية 

 .، أت البيئة الداخلية لها(موردين، مستهلكن ، عملاء، السوق النقدية تالمالية، المنافسن  تغير ذلك)للمنظمة 
ل على توفير المعلومات الارترية تبسرعة يعتبر المطلب الأساسي لترشيد دذا تيمكن القول بأن قدر  منظمات الأعما

 . عملية اتخاذ القرارات
دناك العديد من العوام  التي تؤثر على رشد اتخاذ القرارات تدي طبيعة  :العوام  البيئية تالاغوط الأخرى  – 5

تحية تالدينية، ياا  إليها الاغوط التي يتعرض النظام الاقتصادي تالسياسي القالم، التقاليد الاجتماعية، القيم الر 
لها المديرتن سواء داخلية مث  مراكز القوى داخ  التنظيم، تالرؤساء تالمرؤتسن  تالمصالح المتعارضة بن  أعااء 

ثر المنظمة  تمث  خلية من خلايا المجتم  الناشطة فإن قراراتها لا بد تأن تؤ  أنّ  لتنظيم؛ أما الاغوط الخارجية فبحكما
بصور  مباشر  أت غير مباشر  على دذا المجتم  تمن ثم تعارض بعض تحدات المجتم  لأنها قرارات قد تعود عليه 

 ( 2).بالأضرار حتى تلو كانت بسيطة 
السياسة المالية للحكومة بالإضافة إلى : الرأي العام، الدتلة، تالاغوط الاقتصادية مث : تأمثلة الاغوط الخارجية 

 . سواء الداخلية أم الخارجيةلرقابة ضغوط أجهز  ا
الوقت المتاح لاتخاذدا، فطبيعة المشكلة المطرتحة تلعب دترا ي   دو رشد القرارات علىأياا تمن العوام  المؤثر  

متخذي القرار على التوفيق بن  دذه العناصر تسرعة إيجاد الح  المطلو  الوقت المتاح، تمدى قدر   اتساع أتضيق 
  .لها

                                                             

 .72،  (7995ية،المنظمة العربية للعلوم الإدار : عمان)أحمد الفاسي الفهري، حاجيات صانعي القرارات الإدارية من المعلومات،  -  1
 .729،   (7919دار الشرتق ، : جد  )مدني، عبد القادر علاقي، إدار  الأعمال تالبيئة السعودية بن  النظرية تالممارسة،  -  2
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   بعض الأساليب المستخدمة في ترشيد القرارات  :الثانيطلب الم
 بين الرشد الكامل والرشد المحدوداتخاذ القرارات  :أولا

يدتر فهوم الرشد كمصطلح لغوي مإنّ  : وتصنيفاته من وجهة نظر المدارس الفكرية لرشدمفهوم ا –أ 
تجاء  ؛للغة إصابة تجه الأمر تالطريق احول إضفاء صفة الحكمة تالعقلانية ي  السلوك تالتصر ، تالرشد ي 

الحديث عن الرشد ي  القرآن تسعة عشر مر ، ي  بعاها ج اء با م الراء تسك ون الشن ﴿ر شْد﴾ كقول ه تعالى ﴿لا  
ينِ ق دْ ت  ب  ن    الرُشْ د  مِنْ الغ ي ﴾ إِكْر اه  ي  الد 

أخرى بفتح  اض جاء ي  مو تقول  ه تع الى ﴿ف إِنْ آن سْت مْ مِن ْه مْ ر شْدًا﴾ ت  (1)
الراء تفت ح الشن ﴿ر ش دا﴾ كقول ه تع الى ﴿ت د ي ئْ ل ن ا مِنْ أ مْرنِ ا ر ش دًا﴾

تهما  (3)تقول ه تعالى ﴿ف أ تْل ئِك  تح  ر تْا ر ش دًا﴾ (2)
لال تالانحرا ، ، فهو بمعنى الهدى ي  مقاب  الامترادفان، تيبدت أن المقصود بالرشد ي  منطق القرآن، ما يقاب  الغيّ 

إِنْ ي  ر تْا س بِي   الرُشْدِ لا  تاضح ة ي  ق ول  ه تعالىتدي مقابلة  إِنْ ي  ر تْا س بِي   الغ ي  ي  ت خِذ ته   ﴿ت  بِيلًا ت  ي  ت خِذ ته  س 
س بِيلًا﴾

ي ة الرأف  كما جاء استخدام الرشد ي  مقاب  السفه، فيكون بمعنى حسن التصر  تالتدبير ي  مقاب  خِ . (4)
فاد المقابلة ضمن الحديث عن رعاية ش ؤتن الأيتام ي  قول ه تع الى ﴿ت لا  ت  ؤْت وا السُف ه اء  تضعف التدبير، تذلك دو م  

ي ت ام ى ح تى  إِذ ا ب  ل غ وا ت ابْ ت  ل وا الْ .أ مْو ال ك مْ ال تِي ج ع    الل ه  ل ك مْ قِي امًا ت ارْز ق ود مْ فِيه ا ت اكْس ود مْ ت ق ول وا له  مْ ق  وْلًا م عْر تفاً
الن ك اح  ف إِنْ آن سْت مْ مِن ْه مْ ر شْدًا ف ادْف  ع وا إِل يْهِمْ أ مْو اله  مْ﴾

فقب  امتلاك الرشد يكون الإنسان ضعيف الرأي غير  ،( 5)
 .ناضج التصر ، تدو ما يعّبر عنه بالسفه، فإذا تجاتز دذه الحالة أطلق عليه راشد

 فكريند من المفهوم الرشد كاصطلاح علمي فهناك العديد من التعريفات التي أترددا العديأما فيما يخص م
تالمتخصصن  كٌ  حسب اختصاصه تالزاتية التي يتناتل الرشد من خلالها تلقد تصدر دؤلاء الكتا  تالباحثن  ي  

  من كتبوا ي  مفهوم الرشد، من أتال نتاللذين يعتبرا( دربرت سايمون)ت( ماكس فيبر)تناتل مفهوم الرشد ك  من 
( فيبر)لقد قسم الرشد عن طريق ما يقوم به الأفراد من أفعال تتصف بالرشد أت لا تتصف به، ت( فيبر)تلقد تناتل 

تقوم فيها المشاعر  أفعال عاطفية: حسب درجة ما تتمت  به من رشد تديالأفعال البشرية إلى ثلاثة أنواع 
. تتحكم فيها العادات تالتفكير السالد ي  المجتم  دتن إحكام للعق فعال تقليدية أتالعاطفة بتوجيه سلوك البشر، ت

أفعال : إلى قسمن ( فيبر)ها متي تخا  للتحلي  العقلي تلقد قسّ تدي الأفعال ال الأفعال الرشيدةأما الثالثة فهي 
تكون رشيد  ي  ضوء الخطوات تدي الأفعال التي  وأفعال رشيدة وسيليةتتكون رشيد  ي  قيم معينة،  رشيدة قيمية

 .المتبعة ي  تنفيذدا

                                                             

 .251سور  البقر  الآية  -  1
 .72سور  الكهف الآية  -  2
 .72سور  الجن، الآية  -  3
 .721سور  الأعرا ، الآية  -  4
 .21اء، الآية سور  النس -  5
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ي  مفهوم الرشد حن  فقد أكد على الأخذ بمعيار نوعي إلى جانب المعيار الاقتصادي ( سايمون)أما 
من استخدمه للتخفيف من درجة تعقيد دذا المفهوم تجعله أكثر تاقعية تبساطة تلذا فإنه فرّق ي  مفهوم الرشد 

ناحية التنظيم تعليه فقد قسّم صور الرشد ي  القرارات إلى ستة أنواع كما دو لرشد من ناحية سلوك الأفراد تا
 : ( 1)موضح ي  الشك  التالي

 مفاديم سايمون حول الرشد ي  القرارات :( II – 1)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .46ص ، (1811مطابع الفرزدق، : الرياض )محمد ياغي، اتخاذ القرارات التنظيمية،  : المصدر 

 (2):م التي أترددا سايمون دي كما يليتالمفادي
دذا النوع من الرشد يعكس السلوك الصحيح لتعظيم المنفعة ي  حالة معينة، تيقوم على : الرشد الموضوعي – 7

 .أساس توافر المعلومات الكافية عن البدال  المتاحة للاختيار تنتالج ك  منها
يسعى إلى تعظيم إمكانية الحصول على المنفعة ي  حالة معينة  يعكس السلوك الذي: الرشد الشكلي  – 2

بالاعتماد على المعلومات المتاحة بعد الأخذ ي  الحسبان ك  القيود تالعوام  التي تحد من قدر  الإداري على 
 .المفاضلة تالاختيار

 .لأددا  بصور  تاعيةتدو الذي يؤدي إلى استخدام الوسال  المختلفة لتحقيق ا: سلوك رشيد بصور  تاعية – 2
 .ار المتعلق بتحقيق أددا  المنظمةيعكس سلوك متخذ القر : الرشد التنظيمي – 2
 .يعكس سلوك متخذ القرار المتعلق بتحقيق أددافه الشخصية: الرشد الشخصي – 5

                                                             

 .12،   (7999مطاب  الفرزدق، : الرياض )محمد ياغي، اتخاذ القرارات التنظيمية،  -  1
.22،   (2221، 7دار الحامد للنشر تالتوزي ، الطبعة: عمان) اتخاذ القرارات الإدارية، الأساليب الكمية ي ، كسر نصر منصور  -  2  

احية من ن  

 التنظيم

 

الرشد 

 الشخصي

الرشد 

 المتعمد

 أنواع الرشد

من ناحية سلوك 

 الأفراد

الرشد 

 الواعي

الرشد 

 التنظيمي

الرشد 

 الشكلي

الرشد 

 الموضوعي

 من ناحية 

 التنظيم

 

 أنواع الرشد

من ناحية سلوك 

 الأفراد
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 .تدو السلوك الذي يؤديه الفرد ي  المنظمة بقصد تحقيق أددا  محدد : سلوك رشيد بصور  متعمد   – 1
، تالتي قام بها عدد من علماء (فيبر تسايمون)دناك العديد من الجهود التي تلت ما قام به ك  من  ما أنّ ك

الاجتماع تالإدار ، تددفت دذه الجهود إلى تصنيف الرشد إلى أنواع معينة حسب المجال الذي يتم فيه استخدام 
قام دايسنج بتصنيف الرشد إلى أنواع  دلقف( بول دايسنج)أدم دؤلاء الكتا   الرشد ي  اتخاذ القرارات، تمن

تدو الرشد الذي تتوافق فيه الأساليب العلمية  الرشد الفنيفهناك  حسب المجال الذي يستخدم فيه الرشد
تدو يتمث  ي   والرشد الاقتصاديالمتبعة ي  العمليات تالأنشطة تتكوين منفعة بما يحقق أددا  محدد  مسبقا، 

وعة الأددا  المتوفر  ي  حالة تجود اختلا  أت تباين فيما بينها من حيث التركيز على بلوغ الحد الأقصى من مجم
تدو يمث  مستوى العلاقات القالمة بن   والرشد الاجتماعي، (معيار الكفاية)جانب التكلفة تالمناف  المادية فقط

والرشد  ليسي الدال على درجة الرشد،أفراد التنظيم تالقيم السالد  تتعتبر درجة التجانس تالانسجام دو المعيار الر 
 (1).تدو ما يعر  بالرشد الإداري أت السلطويوالرشد السياسي  تدو ما يعر  برشد القواعد تالإجراءات القانوني

من خلال ما تم عرضه من تعريفات متنوعة للرشد نجد  :أسلوب الرشد الكامل في اتخاذ القرارات –ب 
تلكن يمكن  ،الذين تناتلوا مفهوم الرشد فكرينيرج  إلى تعدد الآراء لدى الم ذلكأنه لا يوجد تعريف محدد له ت 

اتخاذ القرار أت القرارات الرشيد  دي تلك القرارات المبنية على أسس علمية الرشد فيما يخص عملية  أنّ بقول ال
مشكلة رليسية تتعلق  المنظمة ي  الفتر  السابقة، تلكن تبقى دناك عم  حديثة بالاعتماد على نشاطات تظرت 

بالحكم على القرار من ناحية الرشد تدي مشكلة قياس الرشد حيث نجد دناك اختلا  ي  المقاييس المستخدمة ي  
فيما بينهم حول تض  معايير  وافقواة التقييم نفسها تالذين لم يتذلك، تدذا الاختلا  راج  إلى رأي القالمن  بعملي

الإضافة إلى أن ما تم تضعه من معايير ليست مستقر  أت تاضحة حتى يتم تقييم محدد  للرشد ي  اتخاذ القرار، ب
الرشد يمكن قياسه من خلال  فيما بينهم على أنّ  توافق الن الباحثبعض المختصن  ت تلقد حاتل . الرشد ي  ضولها

غذية العكسية، أي أنه يمكن سلسلة الخطوات تالمراح  المتتابعة لاتخاذ القرار حتى تص  إلى تقييم القرار من خلال الت
قياس مدى تحقيق الرشد ي  اتخاذ القرار من خلال تقييم مدى الالتزام به من خلال مراح  اتخاذ القرار، تلكن 

 ي  تحديد المراح  ن صختشكلة أخرى تكمن ي  اختلا   المفهناك م المنهج بالرغم من إمكانية الاعتماد على ذلك
 ( 2) .يتخل  ك  مرحلة من دذه المراح  من إجراءات التي يمر بها القرار، تكذلك ما

 
 
 
 

                                                             

 .21،   (2229، التوزي  دار الراية للنشر ت: عمان) ،الفعالةأساليب اتخاذ القرارات  ،سليم بطرسجلد   - 1
 .22،   (2229 دار الثقافة للنشر تالتوزي ،: عمان)كنعان نوا ، اتخاذ القرارات بن  النظرية تالتطبيق،  - 2
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 أسلوب الرشد الكامل في اتخاذ القرارات:  (II – 2)الشكل رقم   
 
 
 
 
 

.46، ص (2001 دار الثقافة للنشر والتوزيع،: عمان)كنعان نواف، اتخاذ القرارات بين النظرية والتطبيق، :المصدر    
يد يشك  علاجا مرحليا للمشكلات الاقتصادية تالإدارية تالاجتماعية القرار العلمي الرشنّ عليه يمكن القول أت 

تدي ليست الصيغة المثلى ي  معالجة لة التي يتخذ بشأنها القرار،لمرحتحقيق صيغ الرضا أت القبول ي  ا ىتجليت ،القالمة
كد حالة الممكن أت الرضا تالقبول بالقرارات المتخذ  عند تتؤ . المشكلات أت الظوادر، كما أفرزتها النظريات التقليدية

نجاح الناج السلوكي تالإنساني الحديث ي  التعام  م  العنصر البشري، فالا عن توكيد مبدأ ( سيمون تمارج)
ة المرحلية ي  القبول من ناحية، تالتغير الجزلي أت الكلي للقرار المتخذ على المدى الإستراتيجي للمنظمة من ناحي

(1).ك  ذلك ي  ضوء الطموح المتوق  تالتطل  لآفاق التغير المستمر ي  العلاقات الإنسانية السالد  عموما  ،أخرى
 

 :أسلوب الرشد المحدود لاتخاذ القرارات  –ج 
إنّ القيود التي ظهرت ي  النموذج السابق تالتي قلصت من أمثليته تزادت من عدم تاقعيته جعلت المفكرين 

تصنيف آخر للرشد أطلق عليه الرشد المحدتد، تيقصد به الاختيار من بن  البدال  بناء  ار  يبحثون عني  مجال الإد
على ما يتوافر من معلومات تإمكانات لمتخذ القرار بما يحقق أق  من الحد الأقصى للمنفعة المطلوبة بدلًا من البدي  

خلال تكوين تصور مبسط عن العالم الخارجي يحتوي  د يتم منت الذي يحقق الحد الأقصى من المنفعة، تالرشد المحد
على العوام  التي لها اتصال مباشر بموضوع القرار م  أدم العوام  التي لا ترتبط مباشر  بالمشكلة، تتتوقف عملية 

 ( 2).الرشد المحدتد على المحددات المعرفية لدى متخذي القرار
تخذ القرار أن يص  إلى ية تبالتالي يصعب على ممثللأيوضح أن دناك حدتد للرشد تا تالرشد المحدتد أياا

رتن السلوكيون أن دناك محددات عقلية تمعرفية تقد أدرك المنظّ  ؛تلكنه يستطي  الوصول إلى قرار مرضي أمث قرار 
الوقت الذي كانت فيه البيئات التي تعم   تحد من قدر  الإنسان على جم  المعلومات تمعالجتها، تأدركوا أياا أنّ 

ضمنها المنظمات تمتاز بالبساطة تالتأكد تقلة التغيرات تبطئها قد ماى نظرا للتقدم التقني تالمعري ، لذلك باتت 
دذه  نّ إ ؛ةتام  داالبيئات من التعقيد بحيث يصبح صعبا توفير معلومات تامة لمتخذ القرار تجعله يتخذ قراراته برش

لذلك اقترح  ،القرار يعم  ماطرا ي  ظ  رشد محدتد تليس تاما القيود أت المحددات البشرية تالبيئية جعلت متخذ

                                                             
1 -John. R, Schermerhorn. Jr, Management, ( New York: John Wiley and Sons, 1999), p 69 .  

 .722،  (7992مركز التنمية الإدارية، : الإسكندرية )المبادئ تالتطبيقات، : علي مسلم، مذكرات ي  نظم المعلومات الإدارية  -  2

تشخيص المشكلة 
 تتحديد الهد  

تمييز الحلول 
 البديلة

ايير التقويمتطوير مع  

 اكتشا  الأعراض

التقويم تاختيار  تطبيق القرار
 البدي  الأفا 

 تحديد نتالجها

http://www.google.fr/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22John+R.+Schermerhorn,+Jr%22&source=gbs_metadata_r&cad=7
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تيعكس مصطلح  ؛مفهوم القرارات الاكتفالية كبدي  عن القرارات المثلى التي يفترضها الرشد التام( سيمون تمارج)
الوصول إليه نه يمث  أفا  ما يمكن لأ، مث دي  الكاي  المرضي بدلا من الأالاكتفاء رغبة متخذ القرار ي  اختيار الب

 . ي  ظ  القيود البيئية تالبشرية المحيطة بمتخذ القرار
 أسلو  الرشد المحدتد ي  اتخاذ القرارات:  (II – 4)الشكل رقم                        

       لا                                                                                                                 
 
 
 

 نعم                                                                                                         
 
 

 

 

Source:  Hagafors. R, Brehmer. B, Does Having To Justify One's Judgments Change The 

Nature Of The Judgment Process?, Organizational Behavior And Human Performance, 

University of Uppsala, Sweden ,Volume 31, Issue 2, April 1983, P 223. 

العوام  الهامة التي  يشك  أحدم الرشد ي  اتخاذ القرارات أنه تيتاح لنا من خلال التعرض السابق لمفهو 
بتحقيق عوام  الرشد أثناء قيامه  أن يهتم   متخذ القرار علىر بشك  كبير، كما أنه يجب يتوقف عليها نجاح القرا

الإجراءات تالخطوات التي تتم ي  اتخاذ القرار بحيث  بخطوات اتخاذ القرار لأنه من الصعب قياس الرشد إلا من خلال
تأيااً من خلال  ،دذه الخطوات احتوت على الإجراءات التي تحقق الرشد فيما يخص موضوع القرار نتأكد من أنّ 

استخدام الأساليب الكمية ي  اتخاذ القرارات لأنها تسادم بشك  كبير ي  ترشيد عمليات اتخاذ القرارات فهي تهد  
 .ص  إلى القرار المناسب بمعزل عن الاجتهادات تالخبرات تالآراء الشخصيةللو 

 .الأساليب الكمية وترشيد القرارات الإدارية: ثانيا 
 :الكمينهج مفهوم وأهمية الم -أ 

 الأساليب الكمية المختلفة لتفسيرالأرقام تالعلاقات الرياضية ت  باستخدامبشك  مباشر المنهج الكمي يرتبط         
علمي يهد  إلى تفسير مفاديم تمشاك  الإدار  من خلال النماذج الرياضية  اتجاهالكثير من المشكلات تدو  تح ّ 

أت لترشيد القرارات  منظمات الأعمالتالأساليب الكمية المختلفة من أج  تحديد حلول معينة للمشاك  التي تواجه 
 .المختلفة

متخذ  ا مجموعة من الأدتات أت الطرق التي تستخدم من قب تيفهم من مصطلح أساليب المنهج الكمي بأنه   
فها البعض بأنها تلك الأطر الرياضية ، تقد عر  معالجة مشكلة مابخصو   هذااتخلترشيد القرار الإداري المزم   القرار

تشخيص 

المشكلة 

 وتحديد الهدف

 تطبيق الحل 

 

 

  

 

 

الاستعانة 

بالمعلومات 

المتوفرة لمعالجة 

 الحالات المتشابهة

تحديد كيفية الحصول 

على الحل المطبق 

وتوفير المعلومات 

 عنه  

يم الحل تقو

المتعلق 

 بالبديل

تمييز بديل 

 ممكن

وضع حد 

أدنى من 

  القبول

 حل 

 مقبول؟

http://www.sciencedirect.com/science?_ob=PublicationURL&_tockey=%23TOC%2321368%231983%23999689997%23515701%23FLP%23&_cdi=21368&_pubType=J&view=c&_auth=y&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=6b1b6d92b21579d7a1f3f063a940980d
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 على العلاقات بالاعتمادكافة مفردات المشكلة تالتعبير عنها   استيعا ية التي من خلالها يتم أت الكمّ 
 ( 1).هاتذلك كخطو  أتلى نحو معالجتها تحلّ ( معادلات أت متباينات)الرياضية

التي من خلالها يتم تنظيم كافة مفردات المشكلة الإدارية  حصاليةبأنها النماذج الرياضية أت الإكما يمكن تعريفها      
لمستخدمة لبناء تلك المعادلات للمتغيرات ا اتتفرض شرتط، رياضية ي  شك  علاقات تالتعبير عنها الاقتصاديةأت 

أت المتباينات تيتم دعم دذه المعادلات بالبيانات اللازمة تالتي يعتبر قسم منها ثوابت تالبعض الأخر متغيرات مما 
النموذج الرياضي يعتبر الوسيلة أت الأسلو  الذي تتم معالجة المشكلات من  يناسب طبيعة المشكلة، دذا يعني أنّ 

 .ول إلى الح حيه التحليلات الملالمة حسب طبيعة المشكلة تبالتالي يتم التخلاله، ثم تجرى عل
صغير  بحوث العمليات، تدي تتراتح من مشاك   باستخدامتمن خصالصها أنها طريقة لح  المشاك  التي تعالج     

المالية  يادينمث  تض  خطة طويلة الأمد تشم  المصناعية صغير ، تمشاك  كبير   نظمةمث  تض  خطة إنتاجية لم
 :تتظهر أهمية الأساليب الكمية من خلال ( 2).تبدأ أغلب المشاري  بمشكلة ليس لها ح  تاضححيث  تالتسويقية

، تذلك بتحويلها من شكلها النظري العام إلى شك  كمي تحكمه ريب المشكلة الإدارية إلى الواق المساهمة ي  تق -
 . علاقات رياضية محدد 

 .تعلاقة التأثير المتبادل بينها ية معينة تعكس مكونات المشكلةياضصياغة نماذج ر  -
القرار بما يسادم ي  تفسير  اتخاذتإعطاء بدال  مختلفة لعملية عرض النموذج ي  مجموعة من العلاقات الرياضية  -

 . عناصر المشكلة تالعوام  المؤثر  فيها
 :المنهج الكمي استخدامتطور  -ب 
المدخ  إلى المحاتلات الأتلى التي بذلها رتاد الإدار  العلمية تمنهم تايلور ي  بداية القرن  ترج  بداية ظهور دذا    

دذه الأفكار ي  منتصف الأربعينات  استخدامد تجس  ت  ،العشرين ي  إدخال الأساليب العلمية ي  الإدار 
وارد المهمة لمختلف العمليات توزي  الملترشيد ة ح  لِ تالخمسينات، حيث فرضت الحر  العالمية الثانية حاجة م  

تدذا يتمث  ي  البحث عن سب  تطرق التخصيص الأمث  للموارد المحدتد  تدذا يتطلب الوصول إلى  ،العسكرية
القياد  العسكرية البريطانية إلى  دعا إنّ دذا .الوضعية المثلى التي تعني تعظيم الهد  ي  حدتد الإمكانيات المتاحة

تمهمة  ،تغيردا من التخصصات العلمية تالاقتصاد بعلم الرياضيات تالهندسة تالفيزياء تشكي  فريق من المتخصصن 
تقد أحرز دذا الفريق ي  توزي  أنظمة ، دذا الفريق دي إجراء بحوث ي  العمليات العسكرية م  تقديم الحلول المقترحة

نجاحات لفريق بحوث العمليات ظهرت  الحر  تما تحقق من انتهاءالرادار تالمقاتمات الأرضية نجاحا تاضحا، تبعد 
 انتشرالخمسينات حتى سنوات تما إن جاءت  ؛العسكرية الاستخداماتدذا المدخ  خارج  اعتمادالرغبة ي  

                                                             

 .22،  (2221، 7التوزي ، ط الوراق للنشر ت: عمان)نهج الكمي ي  إدار  الأعمال، الم ،الفا  مؤيد -1
 .75  ،( 2221، 7دار الحامد للنشر تالتوزي ، ط: عمان)الجديد ي  الأساليب الكمية تبحوث العمليات، ،سهيلة عبد الله سعيد - 2
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دذا المدخ  تبشك  تاس  ي  الكثير من منظمات الأعمال تي  مختلف المجالات تبذلك دخ  الفكر  استخدام
  ( 1).أساليب المدخ  الكمي ي  معالجة المشكلات استخدامالإداري مرحلة جديد  تقوم على 

 :أساليب المنهج الكمي ودورها في ترشيد القرارات الإدارية -ج 
تذلك بالاستناد إلى طرق القياس تم على أساس علمي يالقرار يجب أن  ذاتخا عملية ي إن مبدأ الترشيد     

لم تعد مناسبة بشك  قاط  بسبب التطورات  رارالق اتخاذالعشوالية تالحدس ي   أنّ تالحسا  الاقتصادي ذلك 
تلهذا لابد  ،القرارات اتخاذ ي  تالتكنولوجية السريعة التي حدثت تما ترتب عن ذلك من تعقيد تصعوبات الاقتصادية

لتقدير المؤشرات تالعلاقات الاقتصادية المختلفة تتحليلها منهج علمي يقوم على الأساليب الكمية  استخداممن 
قرارات مبنية على أسس تلف التنبؤات الخاصة بها تذلك من أج  إعداد سياسات اقتصادية تاتخاذ تحسا  مخ
 ( 2).موضوعية

خر متغير تبشك  مستمر خر ثابت تالبعض الآتالبعض الآ احتماليطاب   تتتصف دذه الأساليب بأن بعاها ذت    
المختلفة تالمستخدمة من قب   بن  الأنواعيمكن التمييز  كميالنهج المحسب طبيعة العام  الزمني، لذا تضمن 

م الحلول المطلوبة إلى الح  قس  يمكن أن ت   حيثداري أت لغرض ح  مشكلة معينة ي القرار ي  مجال الترشيد الإذمتخ
لى الوصول إليها باستخدام بحوث العمليات إلول تسعى ك  دذه الح  ت ،لممكن، الح  الأفا  تالح  الأمث ا

 ،السلاس  الزمنيةخزينتتنماذج ال الأعمال ت النق  شبكات، طيةالخبرمجة خاصة، مث  ال حصاليةإ أساليب رياضية ت
 ( 3).الخ...

أساليب المنهج الكمي لإدار  الأعمال إلى ي  بالتحديد  ت العلوم الإداريةي  من المتخصصن   ذدب البعضدذا تقد  
تذلك على اعتبار أنّ  دذه الطرق دي الأكثر رى، الأخلفرتع العمليات أكثر من بقية ا بحوثطرق التركيز على 

 : ملاءمة لمعالجة مشكلات منظمات الأعمال، تدذا راج  للأسبا  التالية 
 .مثلية ي  النتالج ت الحلول دو علم يعتمد الأ  -     
 .عدد البدال  ت  التي تتصف بمحدتدية الموارد ت معالجة المشاك  -     
 .   العملي لمنظمات الأعمالاك  كثير  ي  الواقيدخ  ي  معالجة مش  -     

تجاه مشكلة معينة من  عتماددالة بن  البدال  التي يمكن ااستخدام الطريقة العلمية ي  المفاضب بحوث العمليات تمتهت  
تمنه ، خططةالتي تتناسب م  الأددا  الم المثلى ضعياتة تذلك من أج  الوصول إلى الو خلال المقاييس الرياضي

 .وارد المحدتد ، الأددا  المثلىلرياضية، المالطريقة العلمية، المقاييس ا: د من توافر أربعة عناصر ديلاب

                                                             

 .22مرج  سابق،   ،مؤيد الفا  - 1
 .22،   (7991الدار الجامعية للطباعة تالنشر، : الإسكندرية)ساليب الكمية تاتخاذ القرارات، منصور البديوي، دراسات ي  الأ -  2
 .71مرج  سابق،  ، سهيلة عبد الله سعيد - 3
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    ،تبحوث العمليات تعني أياا التطبيق الرياضي للطريقة العلمية لح  المشاك  الإدارية ي  منظمات الأعمال    
تية مدخ  النظم أي الأخذ بك  الجوانب التي تؤثر تلع  أدم ما يميز دذه البحوث دو النظر  إلى المشاك  من زا

على المشكلة، م  استخدام الفرق ي  تداتل المشكلة، إضافة إلى التركيز على النماذج تالمعادلات الرياضية 
 ( 1) .تالإحصالية كوسيلة لتحديد مسار القرار الواجب اتخاذه

خاطر  ي  اتخاذ القرارات، تإذا كانت بعض من تيكمن الهد  الحقيقي من دذه البحوث ي  تخفيض نسبة الم    
الأساليب الكيفية لازالت تستخدم على نطاق تاس  حتى اليوم إلا أن ضخامة منظمات الأعمال تتعقد عملياتها 
الإدارية تارتباطاتها الداخلية تالخارجية تجع  من ضرتر  الاعتماد على تسال  علمية ضرتر  ملحة لتجنب احتمالات 

 ( 2).المخاطر  تالإفلاس الخطأ تتحم 
 لمسألة أت الإشكالية المرادحسب ا يب المستخدمة ي  بحوث العملياتالأسال ي  دذا المقام يكفي التطرق إلى بعضت 
 ( 3): تمنها ( على أن يتم التفصي  ي  المباحث اللاحقة لهذا الفص  ) حلها 

 (.لديناميكية تغيرداالبرمجة البارامترية، ا)غير الخطية  ة الخطية تأسلو  البرمج -
 .أسلو  نماذج النق   -
 .أسلو  شبكات الأعمال  -
 . المخزتن التحكم ي  أسلو   -
 .أسلو  تحلي  ماركو   -
 .أسلو  خطوط الانتظار -
  .أساليب التخصيص -

ي   تالنشاطات الوظالف يشم  ج ّ إلا أن مجال تطبيقها  ساليبدذه الأ تعلى الرغم من حداثة استخدام     
 .التالي يوضح أكثر أساليب بحوث العمليات استخداما ي  منظمة الأعمال  دتلتالج ،لمنظمة الأعما

 
 
 
 

                                                             

 .11،  (2222 دار دومة للطباعة تالنشر،: الجزالر)القرار،  اتخاذالإدار  تعملية  ،جمال الدين لعويسات - 1
، الملتقى الوطني السادس حول الأساليب الكمية تدتردا ي  دخ  الكمي تأهميتها ي  ترشيد القرارات الإداريةأساليب المالصيد نسيمة،  -  2

 .29،   2229جانفي  29 – 21، يومي  -الجزالر –اتخاذ القرارات الإدارية، جامعة سكيكد  
الملتقى الوطني السادس حول الأساليب الكمية تدتردا ي   حركات سعيد  تآخرتن، استخدام بحوث العمليات ي  اتخاذ القرارات الإدارية، -  3

 .77،  2229جانفي  29 – 21، يومي  -الجزالر –اتخاذ القرارات الإدارية، جامعة سكيكد  
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 الأعمال  منظمةتركيبة المصفوفة لاستخدام أساليب بحوث العمليات في وظائف : (II - 2)رقم جدولال   
إدارة الموارد  الإدارة المالية

 البشرية
 الإنتاج إدارة النقل والتسويق التخزين

 ياتو العمل
 ائفظالو 

 
 الأساليب

توزي  الموارد 
الحالية بشك  

 مث أ

الاستغلال الأمث  
 للموارد البشرية

 البرمجة الخطية تخطيط الإنتاج  

ترشيد عمليات   
من  وادنق  الم

 المخزن

ترشيد عمليات نق  
 تتوزي  المنتجات

تداتل بن  خطوط ال
 الإنتاج

 نماذج النقل

 شبكات الأعمال المشاري تنفيذ  تدفق الموارد تالسل    
 تحديد أفا 
عالد من 

التوظيف المالي أت 
 الاستثمار

تحديد مصدر  
 الشراء الأفا 

 تحليل القرار طرح منتج حديث 

تحديد حجم   
 الدفعة الاقتصادية

على  السيطرة  
 المخزون

 ـــــ بتصرف ـــــــ 11ص ، (2004 ،1ط ع،والتوزي الوراق للنشر: عمان)المنهج الكمي في إدارة الأعمال،  ،الفضل مؤيد:المصدر
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   الإجمالي تخطيط الإنتاج :الثاني  المبحث
يبحث أساسا ي  كيفية إحداث ذلك لأنه الأعمال  اتمن بن  أدم القرارات الإنتاجية ي  منظمتخطيط الإنتاج يعدّ 

يرات الطلب المتوق  تالتي تكون متذبذبة تقدا ه المنظمات ت همي  تسيير أنشطة دذعاملن  أساسين  التوازن بن  
اد  العام  الأتل عن ، حيث يتسبب زيتالطاقة المتاحة كمًّا تتوقيتاً ( بسبب التغيرات الموسمية تالتغيرات العشوالية)

أما ي  حالة العكس فيكلفها ذلك  لزبالنها، لفر  كثير  للربح فالا عن فقدانهافقدان منظمة الأعمال الثاني ي  
     .كاليف الطاقات العاطلةتحم  ت

يهد  تخطيط الإنتاج إلى تحديد أفا  مستوى للإنتاج تالعمالة تالمخزتن لك  فتر  زمنية على مدار الفتر  ت 
التخطيطية، تذلك عن طريق دراسة مختلف البدال  الممكنة لمواجهة التقلب ي  الطلب تاختيار البدي  الذي يقل  

الأمر  ،دناك عدد كبير من البدال ، إذ ترتبط بك  بدي  تكلفة معينة أنّ إذا علمنا  تكاليف الإنتاج الإجمالية، خاصة
الذي يجع  عملية اختيار البدي  الأمث  نوعا ما معقد ، تمن أج  ذلك طوّر الباحثون الكثير من الأساليب 

 .العمليات الرياضية تالتي يمكن على إثردا تحديد الخطة الإنتاجية المثلى تمن بينها أساليب بحوث 
 

 تخطيط الإنتاج: المطلب الأول 
عديد  تفوالد كما له أددا    الإنتاج لمنظمة الأعمال تخطيطا من عملية يعتبر جزءالإجمالي تخطيط الإنتاج  إنّ 

 .ت من أج  تحديد الأنشطة الارتريةيسعى لتحقيقها تذلك من خلال تض  الفرضيات تاختيار المعلوما
 .وما يتعلق به من أهداف وفوائد اجتخطيط الإنت مفهوم: أولا 

عد عملية تخطيط الإنتاج من الوظالف الأساسية لإدار  الإنتاج حيث يتم من ت  : تعريف تخطيط الإنتاج  –أ 
 .عمال لغرض عملياتها الصناعية المستقبليةخلالها تحديد الموارد التي تحتاجها منظمة الأ

 : نها الآتيتقد تردت مفاديم عديد  لتخطيط الإنتاج تمن بي
 (1).إلى تخطيط الإنتاج بأنه تحديد تتوافق جمي  الأنشطة الارترية لرؤية مستقب  الإنتاج السلعي ( العلي)يشير  *
 ( 2).أنه ترجمة أرقام الطلب المتوق  إلى كميات مطلو  تحقيقها بمواصفات معينة خلال فترات زمنية محدد تيعر   ب *
 ( 3).  عن عمليات متوالية تقوم بتحوي  الموارد من شك  إلى آخر مرغو  فيهبأنه عبار فيرى ( Ahula)تأما   *
 ( 4).بأنه تحديد مستويات الإنتاج التشغيلية على مدى زمني يمتد من باعة أشهر إلى سنوات ( Evans)فه تيعرّ  *

                                                             

 .252،   (2222دار تال  للطباعة ت النشر،الطبعة الأتلى، : عمان)مدخ  كمي، : محمد عبد الستار العلي، إدار  الإنتاج تالعمليات -  1
 .12،  (7991المكتب العربي الحديث، : القادر )محمد توفيق ماضي، الأساليب الكمية ي  مجال إدار  الإنتاج ت العمليات،  -  2

3 - Ahula.K, Production Management,(India : CBS publishers, 1993), p  48. 

4 - Evans. J, Applied Production and Operations Management, (U.S.A: west publishing company, 

4
th
.ed,1993), p 500. 
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هد  إلى تض  تي  تعريف آخر يشار إلى مفهوم تخطيط الإنتاج بشك  عام كأحد تظالف إدار  الإنتاج حيث ي *
خطط إنتاج بالاعتماد على الأساليب العلمية تالتنظيمية بما يلالم تصميم الإنتاج ي  منظمة الأعمال تيتامن ذلك 
بالتحديد توظيف مجموعة من الأساليب الكمية لفحص تتقييم عناصر تمكونات الخطة الإنتاجية تأهمها ما يتعلق 

 ( 1).ج الأساسية بالكميات تالنوعيات المطلوبةبحدتد الطلب المتوق  تتوفر مستلزمات الإنتا 
تبهذا فإن تخطيط الإنتاج دو عملية تحديد كميات تنوعيات مخرجات الإنتاج تتحديد المتطلبات التشغيلية لتحقيق 
 دذه الكميات تالنوعيات خلال فتر  زمنية م  مراعا  الموارد المحدتد  من المواد الأتلية تالقوى العاملة تكيفية تحقيق

   .المطلوبةالاستغلال الأمث  لها باستخدام أساليب كمية علمية تعالج تلك المدخلات لتحقيق المخرجات 
 :ن منتنتج أنّ تخطيط الإنتاج يمك  تمما سبق نس

 .كذا النوعية الواجب توفردا تحديد الكميات الواجب إنتاجها ت -
 .الإنتاجتحديد مكان  -
 .أثناء الإنتاج إتباعهاتحديد العمليات تالطرق الواجب  -
 .تحديد الوقت اللازم للإنتاج تلك  عملية إنتاجية -
 .على حدى تحديد الأفراد الواجب الاعتماد عليهم لإنجاز الخطة تبذلك تحديد مسؤتلية ك  فرد  -

 ( 2): تلتخطيط الإنتاج أددا  عديد  نذكر منها  :أهداف تخطيط الإنتاج  –ب 
 .عالد كبير لرأس المال المستثمر تحقيق -
 . تعظيم الحصة السوقية -
 .الحصول على أكبر كفاية إنتاجية للعملية الصناعية -
 .مث  للموارد المتاحةالحصول على الاستغلال الأ -

 ( 3): منها  لتخطيط الإنتاج فوالد كبير  :فوائد تخطيط الإنتاج – ج
 العام تحديد الهد فعملية تخطيط الإنتاج تسمح لمنظمة الأعمال ب :تحديد الهد  من عملية الإنتاج  – 7

أي تحقيق كميات الذي تسعى لتحقيقه من تراء عملية الإنتاج، حيث أنها قد تسعى إلى رف  مستوى الإنتاج 
أكبر تذلك من أج  رف  المبيعات، تيمكن أن يكون الهد  منه دو تحسن  النوعية من أج  كسب أكبر حصة 

، أت غيردا من الأددا  يق سعر بي  تنافسيي  السوق، تقد يكون الهد  دو خفض تكاليف الإنتاج لتحق
 .العامة

                                                             

 .2،  7991السندي عبد الله، استخدام تحلي  الحساسية ي  تخطيط الإنتاج، رسالة ماجستير غير منشور ، جامعة الكوفة، بغداد،  -  1
 .572،   (7911دار النهاة العربية، : بيرتت)عادل حسن، التنظيم الصناعي تإدار  الإنتاج،  -  2
 زعزع فطيمة، مساهمة لتحسن  تخطيط الإنتاج باستعمال بحوث العمليات، رسالة ماجستير غير منشور ، جامعة العقيد الحاج لخار باتنة،   -  3

         2222/2222   ،29. 
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ن من تحديد الأنشطة الارترية تالإجراءات إنّ تخطيط الإنتاج يمك   :تحديد الأنشطة تالإجراءات تالمنادج  – 2
تالمنادج الواجب القيام بها للحصول على المنتوج النهالي، بالكميات تالنوعية المطلوبة تي  الوقت المناسب، أي 

  نشاط، تحديد التجهيزات  تحديد الأفراد تالوقت اللازمن  لكيد جمي  الأنشطة تالعمليات بدقة حتى يتسنّى تحد
 .الواجب استعمالها ي  العملية الإنتاجية، تذلك كله بغية تحديد المسؤتليات تالوسال 

من الاستعمال إنّ من فوالد عملية التخطيط للإنتاج تض  مخططات تمكّن :تخفيض تكاليف الإنتاج  – 2
الأمث  للموارد المتاحة، تكذا التقلي  من الفالات الصناعية تتقليص الوقت الاال  إلى أدنى حد ممكن، مما 

 .يكون لها أثر إيجابي على نتالج عملها يسمح لمنظمة الأعمال بتخفيض تكاليف الإنتاج التي
ب  ي  جمي  الحالات، تأخذدا بعن  تذلك بدراسة التغيرات التي تحدث ي  المستق :تقليص المخاطر  – 2

 .الاعتبار الشيء الذي يمكّن المنظمة من أن تكون على استعداد لتفادي المشاك  المتوقعة تالتقلي  من مخاطردا
تذلك من خلال تحديد المستوى المطلو  من الإنتاج تالوقت اللازم للإنجاز تيحدد  :تض  معايير للرقابة  – 5

تانطلاقا من ك  عملية تتم عملية الرقابة بك  أنواعها سواء كانت الرقابة على  النوعية الواجب تحقيقها،
تسواء تمت الرقابة خلال ك  أت الرقابة على التكاليف  الرقابة على الوقت ت المنتجة، رقابة الجود ،الكميا

 .مرحلة من مراح  الإنتاج أت ي  المرحلة النهالية بمراقبة المنتوج النهالي
 تخطيط الإنتاج ع أنوا : نيا ثا

إنّ مهمة تخطيط الإنتاج تتامن تحديد مستويات العمليات الإنتاجية ي  المستقب ، لذلك تلغرض إنجاز خطة 
 ( 1): فإن على الإدار  اتخاذ مجموعة من القرارات تدي كالآتي  (Production Plan)الإنتاج 

 .تحديد حجم الطلب المتوق  -
 .تحديد مستويات المخزتن المطلوبة  -
 .جدتلة الإنتاج -
 .تحديد احتياجات منظمة الأعمال من القوى العاملة -
 .تحديد الاحتياجات الفنية من الآلات، المعدات تالمكالن -
 .تحديد الاحتياجات من الموارد المالية -
ية تمن ثم  تنفذ دذه يتم اتخاذ دذه القرارات على مستويات متعدد  تفق السقف الزمني لك  مرحلة تخطيط ت

 .كنظام متكام أياا   مختلفةبر مستويات الخطط ع
 :تقسّم أنشطة تخطيط الإنتاج تفق السقف الزمني لك  مرحلة إلى ثلاثة أقسام موضحة ي  الشك  التالي ت
 
 

                                                             

 .71،  (7991معة الموص ،مطاب  جا:العراق)العزاتي عبد الودا ،أساليب بحوث العمليات ي  تخطيط الإنتاج ي  المنشآت الصناعية، -  1
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التخطيط الاستراتيجي  التخطيط المالي

الأعماللمنظمة   
 تنبؤات منظمة الأعمال

تخطيط المصادر 
(الطاقة)  

 جدول التجميع النهائي

تخطيط الإنتاج 
 الإجمالي

بعة نشاط الإنتاجمتا متابعة الشراء والتخطيط  

 تخطيط السوق والسلعة

 جدولة الإنتاج الرئيسي
(MPS) 

 تخطيط متطلبات المواد
(MRP) 

 التنبؤ بالوحدات 

 تخطيط متطلبات الطاقة
(CRP) 

تخطيط الطاقة 
(Rccp)   التقريرية 

  .يوضح أنظمة تخطيط الإنتاج حسب السقف الزمني لكل مرحلة( :  II – 6 )الشكل رقم 
 

 
 
 
                                                                            

 تخطيط الإنتاج طوي  المدى                                                                      
 
 
 
 
 
 

 تخطيط الإنتاج متوسط المدى                                                                      
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تخطيط الإنتاج قصير المدى                                                                           
 

 
                                                                              

Source: Nicolas. J & others, Fundamentals of Operations Management, (U.S.A: Irwin. 

Inc, 2
nd

.ed, 1995), p 395. 
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 :تفيما يأتي شرح لمستويات تخطيط الإنتاج
تدو التخطيط المتعلق بتحديد مستويات الإنتاج لفترات زمنية تزيد عن السنة،  :تخطيط الإنتاج طويل المدى  –أ 

مث  )ة تيتحدد المدى الزمني لهذا التخطيط حسب نوع الصناعة التي تعم  بها المنظمة، ففي الصناعات التشغيلي
 .مثلا يمتد من خمس إلى عشر سنوات( قطاع الأدتية

إنّ تخطيط الإنتاج طوي  الأمد يأخذ صفة التوجه الاستراتيجي لمنظمة الأعمال، لذلك يطلق على مث  دذا النوع 
التي تستوجب حشد كافة الجهود ( التخطيط الاستراتيجي)من الخطط التي تدخ  ضمن إطار عملية التخطيط ب   

 .ر ؛ تتتطلب عملية التخطيط الاستراتيجي تحقيق الأددا  ي  ضوء قابلية المنظمة تبيئتها الاقتصادية تالسياسيةالمتوف
بصور  عامة مستويات النوعية، مستويات الأسعار، تأددا  اختراق  الإستراتيجيةتتتامن عناصر الخطة 

تك  خط إنتاجي، أما تخطيط الموارد  الخ؛ حيث تترجم خطة الإنتاج تالسوق إلى أددا  تخص ك  سوق...السوق
اللازمة لإنجاز خطة الإنتاج طويلة الأمد أت ما يطلق عليها بتخطيط الطاقة  (التسهيلات، المعدات تالأفراد)فيحدد 

 ( 1) .طويلة الأمد
تيطلق على دذا النوع من تدو النوع الذي يتمحور حوله موضوعنا  :نتاج متوسط المدى تخطيط الإ –ب  

طويلة الأمد تبن   الإستراتيجيةبتخطيط الإنتاج الإجمالي، تالذي يمث  حلقة الوص  الرليسية بن  الخطط  التخطيط
 . نشاطات التخطيط قصير  الأمد

تتتسم خطة الإنتاج ي  دذا المستوى بأنها ي  الغالب تغطي فتر  سنة م  تفصي  لك  شهر، حيث يتم إضافة شهر 
 ( 2).التجديدر منها تدو ما يسمى بعملية إسقاط شه ي  آخر الخطة كلما تم  

بالشك  الذي مستويات الإنتاج، العمالة تالمخزتن لك  فتر  : تمث  دذه الخطة تبحث ي  مجموع الماامن  التالية
يسمح لمتخذ القرار من تض  منهج ملالم ينسّق بن  تكاليف العمليات السابقة تمواجهة طلبات الزبالن بما يؤدي 

 ( 3) .دا  الموضوعة إلى تحقيق الأد
يتراتح النطاق الزمني لهذا النوع من التخطيط من يوم إلى ستة أشهر، إذ يمكن  :تخطيط الإنتاج قصير المدى –ج 

 ( 4).تقسيم فتر  التخطيط على أساس الأسابي  أت على أساس الأشهر
 المخزتن تمراقبة( Scheduling)تيدخ  ضمن دذا النوع من التخطيط تفاصي  جدتلة العمليات 

(Inventury control)  تمراقبة الجود ،(Quality control.)(5 ) 

 (1):تتتامن مرحلة تخطيط الإنتاج قصير الأمد النشاطات التالية
                                                             

1 - Chase. R, Aquilano. J, Production and Operation Management, (U.S.A: Home Wood,1992),pp 394-396. 

الدار الجامعية للطب  تالنشر : مصر)محمد توفيق ماضي، محمد صالح حناتي، بحوث العمليات ي  تخطيط تمراقبة الإنتاج، -  2
 .229-229،     (2227تالتوزي ،

3  - Chase. R, Aquilano. J, op .cit, p 397. 
4 - Nicolas. J & others, Fundamentals of Operations Management, (U.S.A: Irwin. Inc, 2

nd
.ed, 1995), p 394. 

 .712،   (7991ة، دار النهاة العربي: مصر)مدخ  إدار  الجود ، : زين الدين، فريد عبد الفتاح، تخطيط تمراقبة الإنتاج -  5
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 (Materials Requirement Planning): تخطيط الاحتياجات من المواد  – 7
تيجزلها إلى مكوناتها تأجزالها،  (MPS)لرليسي يقوم دذا النظام بأخذ متطلبات المنتوج النهالي من جدتلة الإنتاج ا

 .فخطة احتياجات المواد تحدد طلبات الشراء أت الإنتاج لك  جزء أت عنصر من المنتوج لإتمام إنتاجه
 (Capacity Requirement Planning):تخطيط الاحتياجات من الطاقة  – 2

 .مركز عم  تى تبدأ ك  عملية تي  أيّ إنّ تخطيط الاحتياجات من الطاقة توفر تفاصي  مجدتلة توضح م
 ( Final Assembly scheduling) :النهاليلة التجمي  جدت  – 2

توفر جدتلة التجمي  النهالي متطلبات العمليات لوض  المنتوج ي  صيغته النهالية فهي عبار  عن جدتلة لصفات أت 
 .سمات المنتوج تفق ما يراه المستهلك الذي يقتنيه

تتعبّر عن التقارير تالإجراءات المتنوعة :  (Output Planning-Input):ة المدخلات تالمخرجات تخطيط ترقاب – 2
 .التي تركز على الطلبات المجدتلة تعلى قيود الطاقة المشتقة من خطة احتياجات المواد

نسبيا  إنّ مصطلح رقابة نشاط الإنتاج حديث: (tion Activity ControlcProdu): شاط الإنتاج نرقابة  – 5
تيستخدم لوصف نشاطات الجدتلة تالرقابة على الإنتاج بشك  مباشر تدو يتامن الجدتلة تالرقابة يوما بيوم ي  

 .موق  العم ، تفيه يتم ترجمة جدتلة الإنتاج الرليسية إلى أسبقيات ضمن جداتل العم  اليومية
أت تطبيقي يعتمد على التوزي  الزمني تدو أسلو  عملي :  (Programming production): برمجة الإنتاج  – 1

لأرقام الإنتاج المستهدفة من حدتد سقف زمني محدد مسبقا علما بأنّ عملية التوزي  المذكور  تستند إلى مؤشرات نمو 
  .ذلكار  العام  تتوفر المواد الأتلية، تما إلى محدد  ترتبط بشك  تثيق بتطور مه

تدي عملية تدقيق رقابة الوحدات : ( Planning and Control Purchase) :المشترياتتخطيط ترقابة  – 1
المخرجات للتأكد ليس فقط من أنّ المشتريات  –تتبرز أهمية تخطيط ترقابة المدخلات  المشترا ، كما ي  خطة المواد،

 .قد تمت ي  تقت الحاجة إليها ي  الجدتلة، تلكن أياا للتنبيه للطلبيات التي أعيد جدتلتها
تهد  لتحقيق التوازن بن  الطاقة المطلوبة تالطاقة المتوفر  تمن ثم التي سبق ذكردا ستويات التخطيط إنّ كافة م

جدتلة ترقابة الإنتاج ي  ضوء التغيرات ي  موازنة الطاقة؛ كما أنّ نظام التخطيط الجيد دو الذي يحم  خصوصية 
  درمي من المستوى الاستراتيجي الأعلى مستخدميه ي  أعلى ت أسف  الهيك  التنظيمي تيتم تطوير الخطط بشك

إلى المستوى الأدنى، تعندما نقتر  من المستوى الهرمي الأسف  يقصر أمد التخطيط تتاا  تفاصي  أكثر تتعلق 
 ( 2).المنتوجات، تحالما تتخذ القرارات تمي  إلى التنفيذ عند النزتل إلى المستويات الدنياب
الإنتاج من حيث المدخلات تالمتغيرات القرارية تمخرجات التخطيط بك  منها الموالي يوضح أنواع خطط  تالجدتل  

  .تكذلك الأددا  التخطيطية لها

 

                                                                                                                                                                                     
1 - Chase. R, Aquilano. J, op.cit, p 398. 

2 -  Buxey. G, Production and Operations Management, (Australia: Deakin University, Association of       

Professional Engineers, 1990), p 303. 

http://www.google.com/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Geoff+Buxey%22
http://www.google.com/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Deakin+University%22
http://www.google.com/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Association+of+Professional+Engineers,+Australia%22
http://www.google.com/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Association+of+Professional+Engineers,+Australia%22
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 .مدخلات،مخرجات تأددا  التخطيطنتاج من حيث المتغيرات القرارية ،أنواع خطط الإ(:II – 4:)الجدول رقم
 
 

 مدخلات التخطيط

  المتغيرات القرارية
 

 مخرجات التخطيط
 قة طويلة المدىالطا -
 :تخصيص الموارد على -
 المنتجات *

 المراح * 
 السوق *

مستويات الاستخدام 
 : لبدال  الإنتاج المتاحة

 حجم القوى العاملة -
 معدل الإنتاج -
 المخزتن  -
 التعاقد من الباطن -

 حجم قو  العم   -
 معدل الإنتاج  -
 تتاب  أتامر الإنتاج  -

 الأددا  الرليسية -
 ددا  العامة الأ -
 :التنبؤات العامة  -
 الاقتصادية  *
 التكنولوجية *
 رأس المال المتاح  -
 المنافسة  -

 .خطط الطاقة -   
 .خطط خاصة به -
 .منتجات جديد  -
 .تكنولوجيا جديد  -
 .أسواق جديد  -
جديد   منشآت -

 .تمواقعها

 الخطط طويلة الأمد  -
 حدتد الطاقة الحالية -
 ق الطلب المتو  -
بدال  الإنتاج الممكنة -

 .تالتكاليف

خطط الإنتاج الإجمالي     
تالتي تحدد كيف سيتم 
مقابلة الطلب من الموارد 

 .الإنتاجية الداخلة

خطة الإنتاج  -
 .الإجمالية

الأتامر التي تم  -
 .تسلمها

المواعيد المقرر   -
 .للتسليم

جدتلة الإنتاج تيتم فيها    
تامر تتوجيهها تخصيص الأ

لإدارات، الأفراد من الى إ
، الطلبيات جهة 

 .المعدات من جهة أخرىت 

 
 

 أهداف التخطيط

لتحقيق الأددا  التنظيمية 
المحدد  تكذلك التطوير 

 .تالتنمية الطويلة 

لتحقيق أكفأ فاعلية ي  
للطاقة  الاستخدام

 .المتاحة من الموارد

تحقيق رضا المستهلك  -
ي  الاستلام تفقا 
 .  للمواعيد المحدد

تحقيق أقصى درجة من -
الفاعلية من استخدام 

 عوام  الإنتاج 

 

 .712 ،  (7991دار النهاة العربية، : مصر)مدخ  إدار  الجود ، : زين الدين، فريد عبد الفتاح، تخطيط تمراقبة الإنتاج  :درالمص
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نتاج دو توفير ك  الموارد التي لا بد أن نشير إلى حقيقة مهمة تدي أنّ من متطلبات تنفيذ خطة الإي  دذا الصدد  ت
 .التخطيط الناجح يتطلب توفير القدر الكاي  من الموارد المطلوبة تامن نجاح الخطة، تلذا فإنّ 

تالذي يوضح تقت  (MPS)كذلك خطة الإنتاج تتطلب تفصي  أكثر حيث يتم تصفها ي  جدتل إنتاج رليسي 
 .إنتاج المنتجات التي تتامنها خطة الإنتاج

  التخطيط الإجمالي للإنتاج :لثانيالمطلب ا
 ( 1) الحاجة إلى التخطيط الإجمالي للإنتاج: أولا 

أمر دنّ  لأنّ الإنتاج أصلا من المفرتض أن يكون لمواجهة قد يرى البعض أنّ تقدير مستوى الإنتاج لك  فتر  
كمية اللازمة لمواجهة الطلب ي  ك  فإذا كانت لدينا تقديرات الطلب المتوق  فلماذا لا يتم إنتاج ال الطلب المتوق ،

؟ تللإجابة على دذا السؤال ينبغي معرفة شك  منحنى الطلب المتوق  خلال سنة لبعض المنتجات، فإذا  فقطفتر  
ه يمكن بسهولة اختيار مستوى عناصر الإنتاج الذي فإنّ  على مدار العام كان دذا الطلب ثابتا عند مستوى معنّ  

لمطلوبة شهريا تأن يكون مستوى الإنتاج ثابتا على مدار العام، لكن تكما سيتاح لنا يمكّن من إنتاج الكمية ا
 لأنّ  فإنّ  دذه الحالة من الثبات نظرية تماما،( ي  الجزء التطبيقي من خلال التطرق لعنصر التنبؤ بالمبيعات)لاحقا 

وسمية مثلا يتسم منحنى الطلب دناك عوام  عديد  تجع  منحنى الطلب على مدار العام غير مستوي، فبسبب الم
قد يأخذ منحنى  الأخرى مث  المستهلكن ، تجار الجملة تالتجزلة تغيردم بعض القوى تأثير بالتذبذ ، تبسبب

تعليه كيف يمكن مواجهة خاصية تقلب مستوى الطلب عند اتخاذ قرار . الطلب اتجادا معينا ارتفاعا أت انخفاضا
 الإنتاج ؟ 

أت من الثبات تذلك من خلال الحملات الإعلانية  االتأثير على رقم الطلب ذاته بجعله قريبقد يرى البعض محاتلة 
 .برامج التطوير تتغيير الأسعار، تدذا اتجاه فعال تلكن يدخ  ي  نطاق دراسات غير إنتاجية

د لا نهالي من ا محاتلة مواجهة التقلب ي  الطلب على أنه حقيقة يجب التعام  معها فيمكن أن يتم عن طريق عدأمّ 
 : الاستراتيجيات منها على سبي  المثال 

 .الإنتاج حسب الكمية المطلوبة م  تغيير عدد العمال حسب الحاجة إليهم – 7
الإنتاج حسب الكمية المطلوبة م  الاعتماد على تشغي  عدد العمال الحالي تقتا إضافيا ي  حالات زياد   – 2

 .الة العكسالطلب تمواجهة بعض الوقت العاط  ي  ح
 .لمنخفض تاستخدامها ي  حالة العكس الإنتاج بمستوى ثابت م  تخزين عدد من الوحدات ي  حالة الطلب ا – 2
 .الاعتماد على جهات خارجية لمواجهة الطلب الزالد  – 2

 تإذا نظرنا إلى دذه البدال  المختلفة بالقط  تواجهنا مشكلة أيّ البدال  يجب اختياره ؟ 

                                                             

 .221-221،     (7999مطبعة الإشعاع الفنية، : مصر)مدخ  اتخاذ القرارات، : محمد توفيق ماضي، إدار  الإنتاج تالعمليات -  1
  - نتاج متوسط المدى أياا ي  حالة عدم انتظام أت تذبذ  التوريد من مختلف مستلزمات الإنتاجتظهر الحاجة إلى تخطيط الإ. 
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المالية المترتبة عن ك  بدي ؛ فعلى سبي  المثال سو  يستلزم البدي  الأتل  الآثارعلى ذلك تحلي   تسو  يساعدنا
التدريب تالاختيار، أما البدي  الثاني فص  تتعين  العمال بما يتامنه ذلك من تكاليف الفص  تالتعويض تتكاليف 

ليف التشغي  خلال الأتقات العادية، أما البدي  فيترتب عليه تكاليف التشغي  الإضافية التي عاد  ما تزيد على تكا
وحدات المخزنة اله ينطوي على تكاليف الاحتفاظ بم تجود تكاليف عمالة جديد  إلا أنّ الثالث فعلى الرغم من عد

 .خلال فترات انخفاض الطلب
المتقلب ليست  تمن خلال دذا العرض العام يتبن  لنا أنّ مشكلة اختيار مستوى معن  من الإنتاج ي  ظ  الطلب

سهلة نظرا لوجود بدال  عديد  تنطوي ك  منها على تكاليف إنتاج تعمالة تتخزين يجب أخذدا ي  الحسبان، تمن 
ثّم فإن تخطيط الإنتاج الإجمالي يهد  أساسا إلى تقدير المستوى الممكن تالأنسب من الإنتاج ي  ك  فتر  تالذي 

توق ، تتحديدا محاتلة الإجابة من خلال عملية التخطيط الإجمالي يامن تقلي  التكاليف م  الوفاء بالطلب الم
العام ما دو أفا  مستوى للإنتاج تالعمالة تالمخزتن بشك  إجمالي لك  فتر  خلال : للإنتاج على السؤال التالي 

 للموارد ؟ الذي يامن الاستخدام الكفء
 أبعاد التخطيط الإجمالي للإنتاج: ثانيا 

 :الإجمالي للإنتاجمراحل التخطيط  –أ 
إنّ التخطيط الإجمالي للإنتاج يهد  إلى تجمي  أعداد متماثلة من المنتجات تتخطيطها، تبالتالي فهو لا يركز على 

 ( 1) :الخطوات التالية ي  عملية التخطيط الإجمالي للإنتاج إتباعالمنتجات منفرد ، حيث عاد  ما يتم 
  إلى مجموعة فترات زمنية أقصر(سنة)الزمني المتوسط للتخطيط تحديد مجموعة من المنتجات تتقسيم المدى. 
   ترجمة ر لك  مجموعة من المنتجات تي  ك  فتر  زمنية من فترات الخطة، تمن ثم   إعداد التنبؤ بالطلب المقد 

 .دذه التنبؤات إلى احتياجات معينة من المواد
 نة بأحد بدال  تعدي  الطلبي  حالة تغير الطلب بشك  كبير من فتر  لأخرى يتم الاستعا. 
  مقارنة الطاقة الحالية م  الطاقة المطلوبة للوفاء بالطلبيات قصد البحث ي  تعديلها. 
  قس م إلى إحدى الاستراتيجيات الثلاثة للتخطيط الإجمالي، التي عاد  ما ت   إستراتيجيةتأخيرا اختيار :

توافق الطاقة م  الطلب، ت أخيرا  إستراتيجية، (الحفاظ على معدل ثابت للمخرجات)المستوى  إستراتيجية
 (.السابقتن  الإستراتيجيتن استخدام توليفة تجم  بن  )مختلطة  إستراتيجية

 

                                                             

 .212،   (2222، 7الدار الجامعية الجديد ، الطبعة : الإسكندرية)د مرسي، إستراتيجية الإنتاج تالعمليات، نبي  محم -  1
  - تذلك إما بتغيير الأسعار ارتفاعا تانخفاضا بشك  عكسي م  الطلب بغرض تجنب تكلفة ضياع الفرصة أت تكلفة عدم كفاء  العمليات. 
 .سل  يقتر  من الطاقة المتاحة تبالتالي تجنب طاقة عاطلةأت بالترتيج بجع  الطلب على ال -    
 .أت تأجي  الطلبيات تيتوقف على مدى استعداد العملاء لانتظار مواعيد التسليم تإلا تتحم  المنظمة تكلفة فقدان المبيعات تالعملاء -    
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 :الإطار العام لعملية التخطيط الإجمالي للإنتاج  -ب 
لي  التي تمث  المدخلات أت محددات المشكلة، عملية التح: ( 1)تتحدد بثلاث عوام  أساسية إنّ عملية التخطيط    

 .ي  شك  خطط طويلة، متوسطة تقصير  الأج  خرجات التي يتم التعبير عنهادراسة للمدخلات، تأخيرا الم
 نظام التخطيط الإجمالي للإنتاج( : II – 1: )الشكل رقم 

 رجات المخ                                                                            المدخلات       
                                                                                              

 الأساليب                                                    
                                                    

                                                                                              
 
 
 

 .401،  ص (1881مطبعة الإشعاع الفنية، :مصر)مدخل اتخاذ القرارات،: محمد توفيق ماضي، إدارة الإنتاج والعمليات: المصدر 
المدخلات، : ذه العملية تتكون من ثلاثة أجزاء رليسية بهقيام لإطارا عاما ل Peters & Olivaقد أتضح ك  من ت 

 .المخرجات، تالأسلو  أت عملية التخطيط ذاتها
عملية لا بد تأن تتوفر ي  بدايتها على مدخلات لنظامها، تبالعود  إلى الجدتلة الإجمالية  إنّ أيّ  :المدخلات – 7

 : للإنتاج نجد منها 
  بطريقة اقتصادية تي  لمتوق  بما أنّ العملية الإنتاجية تمث  مواجهة الطلب ا :أرقام الطلب الإجمالي المتوق

تما نشير إليه أنّ لب للفتر  المقبلة من الارتريات، جع  من توفر تقديرات الط ،حدتد الطاقة المتاحة
تخطيط الإنتاج للفتر  المقبلة لن يكون بالارتر  مساتيا للطلب المقدر خلالها نظرا لظرت  ترتبط بالطاقة 

 (2) .تالتكاليف
  د بها تلك المتعلقة بحجم الإنتاج للفتر  الحالية الذي يعبر عن حجم الطاقة قص  تي ي  ال :البيانات المبدلية

الحالية، بحجم العمالة لنفس الفتر  نظرا لارتباط تغييردا بتحم  تكاليف إضافية، تكذا مخزتن نهاية الفتر  
 .لة التي تبدأ بها خطة الإنتاجالذي يمث  مخزتن بداية الفتر  المقبلة، تدذه تمث  أرقام الإنتاج تالمخزتن تالعما

                                                             

 .221 – 222محمد توفيق ماضي، محمد صالح حناتي، مرج  سابق،      -  1
 .225مدخ  اتخاذ القرارات، مرج  سابق،   : توفيق ماضي، إدار  الإنتاج تالعمليات محمد -  2

الطلب المتوقع بأرقام 

جمالية لفترات الخطةا  

حدود الطاقات من الإنتاج 

زون في أول والعمالة و المخ

 مدة الخطة

الطاقة : الخطة طويلة الأجل 

التكنولوجيا و الأسواق و  

بدائل الإنتاج الممكنة 

 والتكاليف المرتبطة بها

عملية تخطيط 

 الإنتاج

                          

خطة  تنفيذ تكاليف     

              الإنتاج

الخطة الإجمالية للإنتاج 

والمخزون والعمالة لكل 

 فترة من فترات الخطة



ترشيد القرارات الإنتاجية باستعمال بحوث العمليات: الفصل الثاني   
 

 
89 

 كما أشرنا إليه سابقا فالتكاليف تمث  المحدد الأساسي للمفاضلة   :تكاليف مختلف البدال  تالاستراتيجيات
بن  مختلف البدال  لمواجهة تذبذ  الطلب، حيث يمكن تحديد مجالات دراسة دذه التكاليف على النحو 

 :التالي 
 .لن ، أت تغيير درجة تشغيلهمتكاليف تغيير عدد الأفراد العام -
تكاليف تغيير مستوى المخزتن تالتي تتامن تكاليف الاحتفاظ تتخزين الإنتاج ي  حالة تراكم المخزتن،  -

 .تتكاليف عدم تحقيق طلبات الزبالن بسبب عدم توفر المخزتن تحجم الإنتاج الاعيف
حيث لا بد من الأخذ بعن  الاعتبار سعر تكاليف الاعتماد على الغير لإنتاج ما يزيد على الطاقة المتاحة  -

  .الشراء
 : يمكن أن نحصر مخرجات نظام التخطيط ي  النقاط التالية  :المخرجات  – 2

   تقدير مستوى الإنتاج لك  فتر  زمنية تالذي لا بد من أن يتوافق م  الطلب المتوق  لتلك الفتر  تأن يغطي
دي مدخلات للمرحلة التالية تالتي يتم فيها تقدير المطلو  ك  شهر لمد  عام ؛ تدذه التقديرات الإجمالية 

 .(MPS)إنتاجه من ك  منتج خلال ك  فتر  تالتي تعر  بجدتل الإنتاج الأساسي 
  مستوى العمالة لك  فتر  تالتي تمث  تقديرات إجمالية لحجم العمالة المباشر  اللازمة للعملية من دتن

 .تخصيص للأقسام تالمنتجات
 يفترض تواجده  يمث  تقديرات إجمالية لتوقعات المخزتن الذيزتن المخطط لك  فتر  زمنية ت خمستوى الم

 .عند نهاية ك  فتر ، تقد يكون ذلك ي  شك  تحدات أت قيمة أت عدد ساعات عم  لازمة لهذا المخزتن
ج جانبي دام تدو دذه البيانات السابقة دي المخرجات الأساسية لعملية تخطيط الإنتاج تلكن دناك مخر  عدّ ت  ت 

 .تقدير تكاليف تنفيذ تلك الخطة على مدار العام
 :تقاس درجة توازن القو  العاملة على أساس نسبيتن   :إطار قرار قوة العمل  –ج 

  العمالة المساتية للمخزتن المحيط به أت  –احتياجات عمال الإنتاج للفتر  الحالية = )نسبة الفتر  الحالية
 ( للوقت العادي لإنتاج الفتر  العادية قو  العم )÷ ( الحالي

  متوسط طاقة العمالة للوقت ) ÷ (متوسط احتياجات العمالة لفتر  التخطيط) =نسبة فتر  التخطيط
 (.العادي

يعتبر الوض  مثالي لما تكون النسبتان تقتربان من  ت ؛م  الإشار  إلى كون فتر  التخطيط لا تتامن الفتر  الحالية
، ( طاقة العمالة  <الاحتياجات )كان أق  من الواحد فهذا يعني أنّ دناك طاقة إضافية   إذاالواحد الصحيح، ف

أكبر من تلتجاتز دذا الفالض إما أن نخفض ي  العمالة أت ننتج أكثر تنقوم بالتخزين، تيكون العكس إذا تجدناهما 
 .الواحد
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 الإجمالي للإنتاج التخطيطالتقليدية المستخدمة في  ساليببعض الأ: المطلب الثالث 
 ( 1):يرج  الاختلا  ي  تواجد عدد من المخططات الإجمالية إلى اختلا  أددا  ك  منظمة أعمال تمن بينها 

 . من تقديم الخدمةالمحافظة على مستوى معنّ   -
 .تخفيض تكاليف المخزتن -
 . من العمالةالمحافظة على مستوى معنّ   -
 .تدنية تكاليف العمالة -
 .اتدّ تعظيم استخدام المع -

تما يلاحظ دو التعارض بن  دذه الأددا ، لذا فإنّ أساس تض  تخطيط إجمالي للإنتاج يكمن ي  تحديد دد  
 . استخدام إحدى الأساليب المستخدمة ي  تخطيطه، تمن ثم   معنّ  

 
 أسلوب المحاولة والخطأ: أولا 

تدي تقوم بمقارنة ( 2)سمى بالأساليب غير الرسمية تصنف طريقة المحاتلة تالخطأ التي نعرفها بالطريقة البيانية ضمن ما ي
 إستراتيجية لمواجهة الطلب المتقلب تالتي يمكن عن طريقها تحديد أرقام الإنتاج،أكثر من  إتباعالتكاليف المترتبة عن 

أكثر من تقد تكون دذه الإستراتيجية التي يتم تقييمها تاحد  أت تمن ثم  اختيار تلك التي تحم  تفر  ي  التكاليف،
تلك الاستراتيجيات الأربعة التي سبق ذكردا عند معالجة الحاجة إلى تخطيط الإنتاج أت قد تكون إستراتيجية جديد  

تمث   تجم  أكثر من بدي  تمثال ذلك الاعتماد على المخزتن تعلى الغير ي  ذات الوقت لمواجهة الطلب الزالد،
، تبالتالي ( 3)عدد من الحلول المقترحة الذي قد لن يمث  الح  الأمث دذه الطريقة تسمح باختيار البدي  الأفا  بن  

 .فهي تقدم جداتل مبسطة باعتماد معادلات ترسومات تقارن مختلف البدال  على أساس التكلفة الكلية لك  منها
 عدد العاملين الجدد للفترة+ عدد العاملين في نهاية الفترة السابقة = عدد العاملين في الفترة  -

 .عدد العاملين الذين تم الاستغناء عنهم في بداية الفترة –                                  
 .المخزون الفترة منمستخدمات  –إنتاج الفترة + الفترة السابقة المخزون في نهاية  =المخزون في نهاية الفترة  -
 .2÷ ( مخزون نهاية الفترة + مخزون بداية الفترة = )متوسط المخزون  -
 تكلفة الأوامر المؤجلة + تكلفة المخزون +  تكلفة التعيين أو الفصل+ تكلفة المخرجات = تكلفة الخطة للفترة  -

 :تتقوم عملية التخطيط بالأسلو  غير الرسمي على تض  قالمة بيانات التخطيط الإجمالي التي ناعها كما يلي
 

                                                             

 .729،   (2227الدار الجامعية للطب  تالنشر تالتوزي ، : مصر )سونيا محمد البكري، تخطيط تمراقبة الإنتاج،  -  1
 .211نبي  محمد مرسي، مرج  سابق،    -  2
 .222اتي، مرج  سابق،   محمد توفيق ماضي، محمد صالح حن -  3
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 الي باستخدام أسلو  المحاتلة تالخطأيمث  بيانات التخطيط الإجم(: II – 6: )الجدول رقم 
 الإجمالي 1 1 5 2 2 2 7 الفترة
         التنبؤ

 المخرجات
 زمن عادي-
 تقت إضاي -
 تعاقد-

 تنبؤ -مخرجات
 :المخزون 

 بداية -
 نهاية -
 متوسط  -
 تحت التشغي  -

        

 : التكاليف 
 المخرجات

 عادي -
 إضاي  -
 تعاقد -

 فص / تعين  
 مخزتن
 ات مؤجلةطلبي

        

         إجمالي
 .212، ص (2002، 1الدار الجامعية الجديدة، الطبعة : الاسكندرية )نبيل محمد مرسي، استراتيجية الإنتاج والعمليات،  :المصدر

 ( 1) طريقة النسبة المنفذة: ثانيا 
جات تتميز بطلب موسمي تستخدم دذه الطريقة لتعدي  تخطيط الإنتاج تفقا للمستجدات بحكم أن بعض المنت

 تبالتالي فمشكلة التخطيط ترتبط إلى حد كبير بمشكلة التنبؤ، حيث تقوم دذه الطريقة أساسا على حسا  النسبة 

                                                             

 .752 – 721سونيا محمد البكري، مرج  سابق،      -  1
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كم أنّ أيّ تاج إليه خلال الفتر  المتبقية، بح  التي تعطينا تقديرا للزياد  أت النقص ي  الإنتاج المخطط الذي سنحالمنفذ  
لى أحد عناصر المجموعة يقتاي بالارتر  زياد  الطلب على منتجات تلك المجموعة، تيتم زياد  ي  الطلبات ع

 : التعام  بهذه الطريقة تفقا للمراح  التالية 
 .لمجموعاتلك  اتحديد الطلب التراكمي الشهري بالنسبة  -
 .  لك  شهر بقسمة الطلب الإجمالي الشهري على إجمالي الطلب للموسمتحديد النسبة المنفذّ  -
 .سبة المنفذ  التراكمية لك  شهرتحديد الن -
 .ل الإنتاج لمواجهة الطلب الحاليتعدي  جدت  -

تالمصنفة إلى ( أشهر 1الموسم يمتد ) ى شركات الملابس ي  إحدى المواسمكانت مبيعات إحد:مثال توضيحي 
ج تتم تفقا م  العلم أن خطة الإنتا  ؛(II – 5)كما دو موضح ي  الجدتل رقم ( z-y-x)ثلاث مجموعات 

للمعلومات الموجود  ي  دذا الجدتل أي بناء على مبيعات السنة السابقة؛ تكان المخزتن المبدلي ي  بداية الموسم 
 120،140،722 حتى شهر أفري  العام الحالي كانت المبيعات منتحد  لك  منتج، تي  نهاية أفري   52الحالي 

 .ف يمكن تخطيط الإنتاج تفق دذه الطريقةعلى التوالي، فكي(z – y – x) لك  من المنتجات 
 .(أشهر 04)خلال الموسم  منتجات الشركةب ةالخاص مبيعاتال(: II – 1)الجدول 

 المنتجات                 
 الشهر                

X 
 

Y Z 

 52 30 22 مارس
 92 12 12 أفري 
 722 722 92 ماي
 722 722 772 جوان
 752 722 722 جويلية
 752 722 722 أتت

 192 512 552 المجموع
تحديد النسبة المنفذ  أي النسبة من الطلب المحسو  خلال ك  شهر، تسو  نبدأ بإيجاد الطلب الشهري  :الح   

يحتوي على المعلومات ( II – 1)، تالجدتل رقم (Z – Y – X)التراكمي أت الطلب الكلي ي  شك  شهري ل
ي  ك  شهر يظهر ي  العمود ( Z – Y – X)صر اعنالتالطلب الإجمالي لك  ،  2، 2،  2الأصلية ي  العمود رقم 

نحسب النسبة الشهرية للطلب تيعطى على  1، تي  العمود رقم 7922، تالذي بلغ إجمالي الطلب فيه 5رقم 
نحسب النسبة المنفذ   1، تأخيرا ي  العمود رقم 7922مقسوما على الطلب الكلي  5أساس الطلب ي  العمود 

 .من الطلب يحدث بن  مارس تجوان % 56,11، فمثلا نسبة  1أساس النسبة التراكمية للعمود  على
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 .أسلوب النسبة المنفذة(: II – 4)الجدول رقم 
  (7(          )2(             )2(             )2(                )5(                )1(            )1) 

الطلب  الشهر
 xعلى

لى الطلب ع
y 

الطلب على 
z 

الطلب 
الإجمالي 

 الشهري
(2+4+6) 

النسبة الإجمالية 
 الشهرية 

((1) ÷
1100) 

 النسبة 
 الشهرية
 التراكمية

 0,0667 0,0667 722 52 22 22 مارس
 0,1834 0,1167 210 80 70 60 أفريل
 0,3556 0,1722 310 120 100 90 ماي

 0,5611 0,2056 370 140 120 110 جوان
 0,7778 0,2167 390 150 120 120 جويلية

 7 0,2222 400 150 120 130 أوت
 1800 690 560 550 المجموع

ي  أفري  بلغت ( x)الخطو  الثانية دي الحصول على المعلومات عن الموسم الحالي، فمثلا نجد أنّ مبيعات النوع 
نسبة الإنتاج المباع حتى شهر أنّ  الخا  بتحديد النسبة المنفذ  نجد( II – 1)تتفقا للجدتل رقم  تحد ، 722

 .من مبيعات الستة شهور، تلهذا يتم تعدي  التقدير لطلب الستة شهور % 18,34تمث  أفري  كانت 

 .تحد  x   =722  ÷0,1834  =152التنبؤ بطلب النوع 
 (.II - 5)كما ي  الجدتل رقم   552بدلا من التقدير الأتلي الذي كان 

 .تحد  y  =722  ÷0,1834  =112الطلب المقدر للنوع 
 .تحد  z  =722  ÷0,1834  =525تالطلب المقدر للنوع 

 :لك  منتج فإن احتياجات الموسم الحالي تصبح  52تنظرا لأن المخزتن المبدلي ي  بداية الموسم بلغ 
 نالإنتاج متعني ضرتر  زياد  دذه الاحتياجات  .     تحد x  =152 – 52  =122الاحتياجات من النوع 
 . zتخفيض الإنتاج من النوع ت  yت  xالنوعن        تحد  y  =112 – 52  =172الاحتياجات من النوع 
 .تحد        مقارنة بالموسم السابق z  =525 – 52  =295الاحتياجات من النوع 

لموسم السابق كانت إلى الإنتاج الإجمالي ي  ا( x،y،z)بما أنّ نسبة الإنتاج الكلي حتى أفري  من المنتجات الثلاثة 
 :فإنّ تقديرات الإنتاج الكلي من المنتجات الثلاثة حتى شهر أفري  ي  الموسم الحالي دي  0,1834

 .تحد  1963=  0,1834÷  212
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 بحوث العمليات في التخطيط الإجمالي للإنتاجطرق إمكانية استعمال : المبحث الثالث
حال من الأحوال  بأيّ  انا لا تامنمتهما إلا أنه من الواضح أنهعلى الرغم من سهولة الطريقتن  السابقتن  تبساط

الوصول إلى الح  الأمث ، أي إلى الخطة الإنتاجية التي تامن أق  التكاليف، فمن الممكن نظريا التفكير ي  عدد لا 
التكاليف لها نهالي من البدال ، تقد يكون البدي  الأمث  غير موجود ضمن مجموعة الاستراتيجيات التي يتم تقدير 

ا، إلا أنّ دناك مجموعة من الأساليب مي  الحيا  العملية لبساطتهتمقارنتها؛ تعلى الرغم من شيوع كلتا الطريقتن  
 . الأخرى المتقدمة التي تقدم حلا أمثلا أت حلا قريبا إلى الأمث  كما سنرى خلال عرض دذا المبحث

 علم بحوث العمليات : المطلب الأول 
مر  أثناء  بدأت أتلى ملامح تطبيقها لأتّلإلى ظهور بحوث العمليات تالتي  عصرنة طرق الإدار اجة لت الحلقد أدّ 

الحر  العالمية الثانية ي  ك  من بريطانيا تالولايات المتحد  الأمريكية، تاستعملت ي  المجال العسكري ي  بداية الأمر 
يا  الاقتصادية، تقد استعملت ي  مجال الإنتاج بكثر  تبعد انتهاء الحر  توس  استعمالها إلى كافة مجالات الح

 .الشديد  بن  المنظمات الإنتاجية لتحسن  تخطيط الإنتاج تتوزي  الموارد نتيجة لكثر  الإنتاج تتوسعه تظهور المنافسة
 مفهوم وأهمية بحوث العمليات    : أولا 

لتعريفات المقدمة حولها،  فهناك من يعرفها على نظرا لاستعمالات بحوث العمليات ي  مجالات مختلفة فقد تعددت ا
 ( 1)". مدخ  علمي لح  المشكلات الإدارية ي  المواقف المعقد ، تأن محوردا الأساسي دو اتخاذ القرارات:   " أنها
عبار  عن استخدام الطرق تالأساليب تالأدتات العلمية لح  المشاك  التي تتعلق بالعمليات : "تدناك من يرى بأنها 

 ( 2)".الح  الأمث  لهذه المشاك  للقالمن  على إدار  دذا النظامالوصول إلى الخاصة بأي نظام بغرض 
مجموعة من الأدتات القياسية التي تمكن الإدار  من الوصول إلى قرارات أكثر دقة تموضوعية، : "ت بأنهاف  ر  كما ع  

         ( 3)".تذلك بتقديم الأساس الكمي لتحلي  البيانات تالمعلومات
مدخ  كمي أت رياضي لاتخاذ القرارات، يعتمد على بعض المعالجات : "   بحوث العمليات على أنهاتدناك من يعرّ 

  .( 4) "ي  حدتد قيود معينة تالمتعلقة خاصة بالبحث عن الأمثلية  الرياضية ي  ح  مشاك  متعدد  تواجه الإدار 
البحث  شاك متلعب دترا مهما لدراسة أنواع  عملياتمن خلال دذه التعريفات يمكن القول أن بحوث ال

 ثمّ إلى المشكلة من زاتية كمية، تمن بإدار  الأعمال من خلال النظر  على الوضعية المثلى ي  النشاطات المتعلقة
المشاك  التي تطرح ي   صياغتها حسب الوظالف المتاحة، تتتاح أهمية بحوث العمليات تالأساليب الكمية لدراسة

 ( 5): الأعمال من خلال  إدار 
                                                             

 .797نوا  كنعان، مرج  سابق،    - 1
2  - Koontz et al, Management, (U.S.A: Mc Graw-Hill.inc, 1984), p 192. 

 .29   ،(2222، 7دار الكتب الوطنية، ط :بنغازي ) بحوث العمليات، ،سليمان محمد مرجان - 3
 .22  ، (2225أكاديمية الدراسات العليا، : طرابلس )،(نماذج تتطبيقات)أساسيات بحوث العمليات  ،محمد كعبور -  4
 .2،   (2221 المكتب الجامعي الحديث،: مصر) دراسات ي  استخدام بحوث العمليات ي  المحاسبة،، أبو زيد، زينات محرمكمال   -  5
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 .المساهمة ي  تقريب المشكلة الإدارية إلى الواق  -
 .تحكمه علاقات ترموز رياضية معينة تحوي  المشكلة من شكلها النظري العام إلى شك  كمّي -
لعملية اتخاذ القرارات تبما ( بدال ) عرض النموذج ي  مجموعة من العلاقات الرياضية تإعطاء فر  مختلفة  -

 . ي  تفسير عناصر المشكلة تالعوام  المؤثر  فيهايسادم 
ح  النموذج المعبّر عن المشكلة من أج  إيجاد ح  أمث  للمشكلة المطرتحة التي لم يكن بالإمكان حلها  -

 .إلا من خلال تحويلها إلى نموذج
   . تطبيق دذه النماذج الرياضية ي  المستقب  عندما تواجهنا مشكلة مماثلة -

 ( 1) :فوالد كبير  لصانعي تمتخذي القرارات تمن بن  دذه الفوالد نجد  يالعلمالفرع ا تلهذا يوفر دذ 
 .طرح البدال  لح  مشكلة معينة لاتخاذ القرار المناسب، اعتمادا على العوام  تالظرت  المتوفر  -
ض تالطلب من إعطاء صور  تأثير العالم الخارجي على الاستراتيجيات التي تتخذدا الإدار ، فمثلا تغير العر  -

 .الظرت  الخارجية التي تؤثر على إنتاج السلعة تتحقيق الأرباح من خلال إنتاجها
صياغة الأددا  تالنتالج تمدى تأثر دذه الأددا  بكافة العوام  تالمتغيرات رياضيا للوصول إلى كميات  -

 . رقمية يسه  تحليلها
تد مجموعة من القيود المفرتضة على ممارسة المساهمة خاصة ي  البحث عن الوضعيات المثلى للنشاط ي  حد -

 .ذلك النشاط
 :التطور التاريخي لبحوث العمليات ومجالات استخداماتها: ثانيا

عيددا الخمسن  ي  عام ( Journal of Operational Research Society)أقامت مجلة بحوث العمليات 
بحوث العمليات؛ تمن بن  دذه المقالات ، تأعادت بهذه المناسبة نشر عد  مقالات تتحدث عن تاريخ 2222

؛ تقد The Future of Operational Research is Past ("7919)"بعنوان  R.L.Ackoffجاءت مقالة 
زمن الاكتشا  تكان ذلك خلال فتر  الحر  : حدد الكاتب فيها ثلاث مراح  مرت بها بحوث العمليات تدي

لف نماذج من القرن الماضي، تفيها عرفت مخت ات الخمسينات تالستيناتتشم  سنو العالمية الثانية، ثم العمر الذدبي 
 بحوث العمليات تطورا على المستوى  النظري تالتطبيقي، ثم جاءت مرحلة الأزمة تالتددور م  نهاية الستينات،

نظري حيث عرفت دذه المرحلة تراج  منظمات الأعمال ي  استخدامها بالإضافة إلى حدتث انقطاع بن  التطور ال
  ( 2).لها تتطبيقها ي  الواق 

باعتباردا غير تاقعية، تإن   R. L. Ackoffغير أنّ دناك رأي آخر تدو لا يتفق م  دذه المراح  المحدد  من طر  
أرقى  كانت المرحلة الأتلى لا شك فيها إلا أنّ امتداد المرحلة الذدبية قد دام أطول من الفتر  المحدد  آنفا، لأنّ 

                                                             

 .71  سابق،   سهيلة عبد الله سعيد، مرج -1
2 - For more details see R. L. Ackoff, The future of operational Research is Past, Journal of Operational    

      Research Society, Vol. 30, No. 2 (Feb., 1979). 
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وث العمليات، من خلال البرمجة الخطية تالبرمجة الديناميكية تالمحاكا  تنظرية صفو  الانتظار تنظرية استخدامات بح
الألعا ، امتدت من نهاية الحر  العالمية الثانية إلى بداية السبعينات ثم تكاملت م  نماذج أخرى باستعمال الإعلام 

أسطور  توارثتها عن الميدان العسكري الذي تواجدت تيتأسف دؤلاء على أنّ بحوث العمليات بقيت حبيسة  ؛الآلي
فيه أتلا، تلم تتجاتز تلك الفتر  مما أتاح الفرصة لظهور تقنيات حديثة تتماشى م  عصر التغيرات تمنطق رد الفع  

قول أنّ طبيعة عدم تكرار الأحداث تا  نماذج المحاكا  جانبا، إذ أنّ دذه يالبعض ، تدو الذي جع  ( 1) السري 
 ( 2).اذج ح  المشاك  الجديد  تتشابه، تقد استوجب ذلك تغيير نمخير  تعتمد على تكرار الأحداث الماضية التيالأ

دذه الوضعية ي  شك  تقاط  عاملن  هما طبيعة المتغيرات  G. Josseauتي  سياق الحديث عن تغير المشاك  يحل  
 .(II- 1انظر الشك  رقم )تطبيعة القيود 

 أنواع المشاك  تأنواع الحلول ي  إدار  الإنتاج( : II - 4)الشكل رقم 

 
Source : G .Josseau, Management par les Contraintes : comment mettre en œuvre le 

MPC s’y retrouver parmi les outils du marché, conférence :Théorie des contraintes, 

-%20Josseau%20-18/11%20-11-http://www.psynapses.com/Rencontres/2005

, p 35., consulté le 18/05/2011%20Outils%20de%20la%20TOC.pdf 
لذي ينطبق م  نماذج البرمجة الخطية، تمتغيرات  إذ يفرق حسب العام  الأتل بن  متغيرات مستمر ، تدي الشك  ا

؛ تيميز حسب العام  الثاني، بن  قيود خطية (TOCأي باستعمال )كاملة تنطبق م  الجدتلة المبنية على القيود 
تأخرى منطقية، تينتج عن تقاط  العاملن  أنواع المشاك  ي  الإنتاج تطرق حلها؛ تقد انتقلت المشاك  من القيود 

                                                             
1 - D. Bouyssou, "Questioning the History of Operational Research in Order to prepare Its Future”, 

Mathematics and Social Sciences, N0 161 (2003).   

2 - J. l. Perpen, Une Nouvelle Approche Pour Le Développement D’outils D'analyse Et D'aide A La 

Décision , 3
ème

 conférence francophone de modélisation et simulation "conception, Analyse et gestion des 

systèmes industriels", (France - Troyes: 25-27 Avril 2001). 

 - لمس  اعد  الإدار  عل  ي إع  اد  فح  ص تتقي  يم أنش  طتها ي  ض  وء قي  د أت قي  ود  ىنظري  ة عام  ة لإدار  الوح  د  الاقتص  ادية، تس  ع : نظريــة القيــود
 . الإداريةالنشاط، تالتي لا تكون بالارتر  مادية ب  قد ترج  للسياسات 

http://www.psynapses.com/Rencontres/2005-11-18/11%20-%20Josseau%20-%20Outils%20de%20la%20TOC.pdf
http://www.psynapses.com/Rencontres/2005-11-18/11%20-%20Josseau%20-%20Outils%20de%20la%20TOC.pdf
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التي ترتبط بمتغيرات داخلية أكثر تتحدد من مدخلات النظام تبالتالي من الاستخدام الأمث  للموارد، إلى الخطية، 
المتغيرات إلى ك  النظام تليس كمية تتعالج دذه المشاك  بخوارزميات البرمجة الخطية، تكلما تدرجت . قيود غير خطية

معظمها يأتي من خارج المنظمة ي  اتجاه مخرجاتها مث  المنتجات فقط تتغير القيود إلى قيود محدد  للطاقة لكن 
السوق، تعند معالجة دذه المشاك  يجب البحث عن الاستخدام الأمث  الذي يامن التدفق المنتظم للموارد النادر  

 (1).التي من شأنها أن تعرق  الاستخدام الأمث  للطاقة الكاملة للنظام
، بينما دناك ( 2)تعنى بالأمثلية بالبرمجة الخطية تنماذج تسيير المخزتن تدناك من يخصص نماذج بحوث العمليات التي

يحصر نماذج الأمثلية ي  النماذج التي تعالج مشكلة ندر  المواد؛ تتتعدد المجالات داخ  منظمات الأعمال التي  من
ديد مزيج المنتجات، مشكلة مشكلة تح: تظهر الحاجة فيها لاتخاذ القرارات الإنتاجية ي  ظ  ندر  الموارد المتاحة مث 

 ( 3). تحديد العناصر المكونة للمنتوج، مشكلة النق ، مشكلة التخصيص، تمشكلة جدتلة الإنتاج الإجمالية
 (العلاقة بين باحث العمليات والإدارة)دور باحث العمليات : ثالثا

مجال الإنتاج تجب إيااح العلاقة بعد إدراك مدى أهمية بحوث العمليات ي  منظمات الأعمال تأدم استعمالاتها ي  
الإدار   القرار ي  النهاية من مسؤتلية أنّ ب م  التذكير، قراراتالاتخاذ ي  مرحلة الإدار   تباحث العمليات بن  

 .المشاركة تالتعاتن بن  متخصص بحوث العمليات تالإدار  أمر لا بد منه تإن كانت، تحددا
  -ا للأدتات التي يستخدمها دؤلاء المتخصصونمً هْ ف   ( تخذي القراراتم) حيث يتطلب دذا التعاتن من المديرين 

حتى يتسنى لهم معرفة كيفية استخدامها تتفسير النتالج  -كيفية تصف المشكلة تتوفير المعلومات اللازمة لحلها
 :  تيمكن توضيح العلاقة بن  باحث العمليات تالإدار  من خلال الشك  التالي ،المترتبة عنها

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1 - G .Josseau, Management par les Contraintes : comment mettre en œuvre le MPC s’y retrouver parmi les 

outils du marché, conférence :Théorie des contraintes, http://www.psynapses.com/Rencontres/2005-11-

18/11%20-%20Josseau%20-%20Outils%20de%20la%20TOC.pdf, consulté le 18/05/2011, p 34. 

2 - C. Marmuse, Les Aide à la Décision, (Paris: Fernand Nathan, 2
ème

 édition, 1983), P. 167. 

 .722 – 727،     (2222الدار الجامعية، : الإسكندرية )مدخ  كمي، : إبراديم العبد، إدار  الإنتاج تالعمليات  جلال -  3

http://www.psynapses.com/Rencontres/2005-11-18/11%20-%20Josseau%20-%20Outils%20de%20la%20TOC.pdf
http://www.psynapses.com/Rencontres/2005-11-18/11%20-%20Josseau%20-%20Outils%20de%20la%20TOC.pdf
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 علاقة الإدار  بباحث العمليات خلال مراح  عملية اتخاذ القرار (:II - 7)الشكل رقم 
  

 

 الباحث تالإدار  

 

 

                                              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .24  ، (2225أكاديمية الدراسات العليا، : طرابلس )،(نماذج تتطبيقات)أساسيات بحوث العمليات  كعبور،محمد   :المصدر

 

 

 

تحديد الح  الاكثر فاعلية، تذلك بالأخد ي  الاعتبار بعض 
  -شرح معنى الح  للمنظمة –المجددات الموجود  ي  المنظمة 

 اختيار تتحديد الح  الذي سيستخدم 

تسويق القرار للمديرين المنفذين تالتأكد من فهمهم للح  
 تالحصول على تأييددم تمشاركتهم 

   الإدار 

 الباحث  

 الباحث ت الإدار  

 الباحث ت الإدار  

اختبار الطرق التي ستستخدم ي  ح  المشكلة المحدد  آنفا، 
 تتحديد الوسال  الرياضية المناسبة للاستعمال 

 الباحث 

 الإدار   

 فيما إذا كانت المشكلة قد تكونت تاتاحت –من تجهة نظر تنظيمية  –التعر  

تغيرات التي يجب أن تؤخذ ي  الحسبان، ثم تض  تحديد تحصر  الم
 دذه المتغيرات ي  صور  نموذج رياضي   

 .ايجاد ح  للمشكلة، تكذلك الحلول البديلة 
 تحديد الافتراضات التي قامت عليها دذه الحلول 

 إختبار الحلول البديلة 
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 وتطبيقاتها في التخطيط الإجمالي للإنتاج البرمجة الخطية أساليب: المطلب الثاني

الخ، ...طرالق بحوث العمليات كثير  تلها استعمالات تاسعة فهي تستعم  ي  النق  تالإنتاج تالتموين تالتسويق إنّ 
ل على الكميات المثلى الواجب إنتاجها من تي  مجال تخطيط الإنتاج فإن دذه الطرالق منها ما يمكّن من الحصو 

أج  تحقيق أقصى ربح ممكن ت أخرى تمكّن من تخفيض التكاليف إلى أدنى حد ممكن، ي  حن  توجد أساليب 
 النق   تالتي يتفرع عنها أسلوبي الخ، تمن بن  دذه الأساليب نجد البرمجة الخطية...تسمح بتوزي  العمال على المهام

 :كما يليبالشرح   اتسنتناتله تالبرمجة متعدد  الأددا البرمجة الديناميكية ة إلى بالإضاف التخصيص ت
 البرمجة الخطية: أولا 

 ماهية البرمجة الخطية واستعمالاتها في تخطيط الإنتاج –أ 
أسلو  رياضي لتوزي  مجموعة من الموارد تالإمكانيات المحدتد  على عدد من "البرمجة الخطية على أنها تعرّ  

بحيث يحقق أفا  نتيجة  ،تمعدلات استخدام ثابتةاجيات المتنافسة على دذه الموارد ضمن مجموعة من القيود الح
 . ( 1) " ممكنة، أي أن يكون التوزي  أمثلاً 

تاصطلاحا فإنّ كلمة البرمجة تعني سلسلة من الخطوات المنظمة يدتيا أت آليا للوصول إلى الح  الذي يعظم أت يدني 
نموذج ي  ظ  مجموعة من القيود خلال فتر  زمنية، تكلمة خطية تعني تجود علاقة خطية بن  متغيرات الدد  دالة 

  ( 2).أي تتغير قيم المخرجات تبعا لتغير قيمة المدخلات بنفس النسبة أت ي  نفس الاتجاه زياد  أت نقصاالنموذج 
كثر  إلى جانب استعمالها ي  الميادين الاقتصادية تيعتبر الإنتاج أدم الميادين التي استعملت فيه البرمجة الخطية ب

مسال  تهتم بالإنتاج تتعم  للحصول على " الأخرى تكذلك الميادين غير الاقتصادية فنجد البعض يعرفها على أنّها 
 (4): ؛ تيتلخص استعمالها ي  مجال تخطيط الإنتاج فيما يلي( 3)" أمثلية دالة الهد  باحترام مجموعة من القيود

 .صيص الكميات المحدتد  من المواد الأتلية لاستعمالها ي  إنتاج السل  من أج  تحقيق الربحتخ -
 .تستعم  لتحقيق الاستخدام الأمث  للمواد، تالتي تستعم  بأحجام تمقاسات معينة ي  إنتاج سل  معينة -
المتاحة على  دراسة شك  المزيج المناسب من المنتوجات عن طريق التوزي  الأمث  للطاقات الإنتاجية -

 .المنتوجات المختلفة
تض  تتحديد برامج الإنتاج ي  حالة الإنتاج الموسمي، عن طريق توزي  الطاقة الإنتاجية المتاحة على الفترات  -

 .التخطيطية

                                                             

 .1، (7992المنظمة العربية للعلوم الإدارية،: الأردن)فؤاد الشيخ سالم، فاتح محمد حسن، الأساليب الكمية ي  اتخاذ القرارات الإدارية،  - 1
لزقاي، دتر البرمجة الخطية ي  اتخاذ القرار، الملتقى الدتلي حول صن  القرار ي  المؤسسة، جامعة محمد بوضيا  صوار يوسف، ذيا  ا - 2

 . 21،   2229أفري   75 – 72المسيلة، الجزالر، يومي 

3 - P. Barranger, G. Huguel, Gestion de la Production, (Paris: Vuibert entreprise collection,1987), p 113. 

 .751 -751،     (7992المنظمة العربية للعلوم الإدارية، : الأردن)محمد نور بردان، البرمجة الخطية ي  إدار  تتخطيط الإنتاج،  -  4
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 .تحديد مستويات التشغي  الأمث  لك  تحد  أت ترشة إنتاجية -
 . التحديد الأمث  للإمكانيات الإنتاجية تتوفير البدال  -
 ( 1):ضافة إلى استعمالات أخرى للبرمجة الخطية ي  الإنتاج، تيجب أن تشم  المسال  التي تستعم  فيها علىبالإ
 . تاضحعام حيث يكون للمشكلة دد  : الهد   – 7
تمعرتفة القيمة تالكمية، بالإضافة إلى معدلات استخدامها  المواد البشرية تالمادية الخاصة للبرمجة تكون محدتد  – 2
 . لنشاط ي  ا
 .للموارد البشرية تالمادية المختلفة توفير الاستخدامات – 2
 .(بمعنى إمكانية قياس المؤشرات المختلفة كميا) بصور  كمية الجوانب المختلفة للمشكلة إمكانية التعبير عن – 2
 .الفنية العلاقة بن  المتغيرات علاقة خطية سواء ي  دالة الهد  أت ي  القيود – 5
 .متغيرات القرار لا يمكن أن تكون سالبة، فالقيم السالبة للكميات تعتبر مستحيلة لسلبية أي أنّ عدم ا – 1

 نمذجة مشكلة التخطيط الإجمالي للإنتاج -ب 
تإنّ الي للإنتاج ي  شك  نموذج رياضي، لقد بذلت الكثير من المحاتلات تالجهود ي  صياغة مشكلة التخطيط الإجم

                على يد الباحثن  7955كانت سنة التخطيط الإجمالي للإنتاج،   مشكلةأتل محاتلة لنمذجة 
Modigliani & Simon   ، عن طريق نموذج قاعد  القرارات الخطية، إذ تم من خلاله تحديد معدل الإنتاج الأمث

ض دذا النموذج مستوى العمالة تالمخزتن خلال فتر  زمنية تخطيطية معينة ي  ظ  عدم خطية التكاليف، لكن تعر 
ر الممكنة، أضف إلى ذلك صعوبة تصوّ  إلى الكثير من الانتقادات بسبب عدم استخدامه لجمي  بدال  الإنتاج

( 2).المنظمةنشاط التكاليف ي  صور  تربيعية، كما يعا  عليه أياا عدم قدرته على استيعا  جمي  قيود 
 

جمالي للإنتاج ي  شك  نموذج للبرمجة الخطية، من صياغة مشكلة التخطيط الإ Bowmanتمكن  7955ي  سنة ت 
لكن بالرغم من مساهمته الفعالة ي  ح  مشكلة التخطيط الإجمالي للإنتاج، إلا أنه تعرض بدتره إلى انتقادات كونه 
لا يقوم باحتسا  تكاليف التغير ي  حجم الإنتاج، تالمتمثلة ي  تكاليف تعين  عاملن  جدد أت تكاليف الاستغناء 

ء من العمالة المستخدمة، كذلك لا يأخذ ي  الحسبان تكاليف عدم الوفاء أت رفض بعض الطلبيات كلية أت عن جز 
 ( 3)( . تكاليف الانقطاع عن المخزتن) رفض جزء من الطلبية 

نموذجا للتخطيط الإجمالي للإنتاج ي  شك  نموذج للبرمجة الخطية،  Hess & Hanssmannم قدّ  7912تي  سنة 
ن تدنية دالة الهد  تالتي تتامن تكاليف الإنتاج، تكاليف التخزين تتكلفة تغيير العمالة، لتظهر فيما إذ تمكنا م

بعد العديد من النماذج الرياضية المعتمد  على نموذج البرمجة الخطية ي  ح  مشكلة التخطيط الإجمالي للإنتاج تمن 
                                                             

 .729،   (2222دار المستقب  للنشر تالتوزي ، : عمان )علي العلاتنة ت آخرتن، بحوث العمليات ي  العلوم التجارية،  -  1
2  -  Holt , C.C , F. Modigliani and H.A.Simon , "Linear Decision Rule for production and Employment 

Scheduling " Management Science , vol 2 , 1955. 

3  - Bowman .E.D , "Production Scheduling By the Transportation Method of Linear programming",  

Operations Research Society; 1955,p 100. 
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 Elsayed & Boucher (7995) ،Hackman & leachman، تأياا Buffa & Miller (7919)بينهم 
تالذي Eilon (7915 )تآخرين، بالإضافة إلى الباحث Khoshnevis (7997 )، تأياا الباحث (7999)

ي  النموذج الرياضي، تدي الحالة التي تستعن  فيها المنظمة ( Subcontract)أدخ  مفهوم التعاقد الخارجي 
 ( 1).لارتفاع الكبير للطلبالصناعية بالمصادر الخارجية من أج  سد النقص عند ا

 Objectiveتيتألف نموذج البرمجة الخطية من عدد من التعابير الرياضية حيث يدل العنصر الأتل على دالة الهد  

Function   القيود الفنية للمسألة تالباقي تشك(Technic Constraints) بالإضافة إلى شرط لا سلبية متغيرات ،
 .النموذج

أت خفض إلى أدنى حد  Maximizeة التي يمكن استخدام البرمجة الخطية ي  حلها ي  تعظيم تيمكن تلخيص المشكل
Minimize   أحد المتغيرات التابعة التي تعتبر دالة لعدد من المتغيرات المستقلة عندما تكون دذه المتغيرات الأخير

ح أت الإنتاج أت التكلفة أت عدد أيام تغالبا فإنّ المتغير التاب  دو دد  اقتصادي معن  كالرب خاضعة لعد  قيود؛
دالة الهد  أت إلى معرفة الح  الذي يؤدي إلى تعظيم  تدي باختصار الأسلو  الذي يمكّن من العم  الأسبوعية

 ( 2).إلى أق  حد ممكنتدنيتها 
أسلو   ، تي  نطاق استخدامكهد  عام  ا يرغب متخذ القرار أت صاحب المشكلة ي  تحقيقه دالة الهد  عمّ تتعبّر 

الخ، كما ...يمكن أن يكون دذا الهد  دو تعظيم الإنتاج، الربح، المبيعات، الاستهلاك، الاستثمار البرمجة الخطية 
ا قيود المشكلة فتمث  مجموعة أمّ  .يمكن أن يكون تخفيض التكاليف، فالات الإنتاج، الوقت الاال  تغيردا

لهد ، فإذا كان الهد  دو تحقيق أقصى ربح من إنتاج عدد من المحددات التي يجب أخذدا ي  الاعتبار عند تحقيق ا
الممكن  ، قيد الأموالالمتوفر  ، قيد الطاقةالمتاحة المنتجات، فلا شك أنه يوجد العديد من القيود مث  قيد العمالة

 (3).، بالإضافة إلى شرط عدم السالبيةتوفيردا
 (4): لخطية دي كما يليتبذلك فإنّ الصيغة الرياضية للنموذج العام للبرمجة ا

 : دالة الهد   – 1

1

/
n

j j

j

MaxZ MinZ C X



  

 .( تعظيم، تدنية )البحث عن القيمة المثلى  تعني:  Max/Min: حيث أنّ 
                                                             

، 1جامعة ترقلة، العدد : الجزالر)بلمقدم مصطفى تآخرتن، التخطيط الإجمالي للإنتاج باستخدام البرمجة الخطية المبهمة، مجلة الباحث،  -  1
2229/2272)   ،25. 

 .92محمد توفيق ماضي، محمد صالح حناتي، مرج  سابق،    -  2
 . 722 - 727 جلال إبراديم العبد، مرج  سابق،     -  3

4 - Pour plus d’informations voir: J. F. Phelizon, Méthodes Et Modèles De La Recherche Opérationnelle   

     (Paris: Economica, 1998), PP. 50-52 ; F. S. Hiller, G. J. Liberman, Introduction to Operations  

      Research, (New York: McGraw- Hill, 7
th
 .ed, 2001), PP. 31-43. 
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Z  : دالة الهد . 
Cj  : يمث  تكلفة الوحد  الواحد  إذا كان الهد  دو تخفيض التكاليف، أت سعر بي  الوحد  إذا كان الهد  تعظيم
 .تتسمى أياا بمعاملات لمتغيرات دالة الهد . الوحدتي إذا كان الهد  دو تعظيم الأرباح تغيردا الربحيعات، المب
Xj : الكميات المباعة، الكميات المشترا ،الكميات المنقولة كميات الإنتاج)المجهولة ي  المسألة المستقلة المتغيرات ،

 (. تغيردا
 : القيود  – 4

n

ij j i

j=1

a X ( ; ; ) b  , (i 1,..., m)    

 .nإلى  7من jتتتغير  mإلى  7من iتتتغير (i)بالنسبة للمورد (j)تمث  المعاملات الفنية لك  نشاط : aij :حيث أنّ 
          ib :  تمث  الكميات المتاحة لمختلف الموارد. 

0jX                                :شرط عدم السلبية   - 2  
تيمكن الاستنتاج أن النموذج أعلاه يبحث ي  أددا  الإنتاج التي تتحكم فيها قيود التموين تالطاقة تالأموال تدي 

كما سبق )؛ تي  ظ  دذه الظرت  تتبعا لتغير إشكالية الإنتاج (الموارد الاقتصادية)مجموع الموارد المتاحة للمنظمة 
 (.اضهاستعر 

 : تيكتب الشك  العام للبرنامج الخطي كالتالي 
n

j j

j=1

opt (max , min) Z   C  X  

n

ij j i

J=1

j

  a X     b  ,  (i  1,...,m)

   X   0 , 

  
  

   
   
 

 

 (1):  عاد  استخدام إحدى الطرق التاليةتلح  مسال  البرمجة الخطية يتم         

                                                             

 .21،   (7992دار النهاة العربية للطباعة تالنشر، : بيرتت)البرمجة الخطية تبيرت، : حمدي فؤاد علي، الاتجادات الحديثة ي  الإدار  -  1
   للاطلاع على خطوات الح  بالتفصي  انظر: 
-27،    (7999، 7دار الفكر للنشر، الطبعة : عمان)ة تالتطبيقات، النظري: حيدر محمد فريحات، سليمان عواد، بحوث العمليات -

 .222 – 729ت      92
- Boyer. L, Précis D’organisation Et De Décision De La Production, (Paris: Les éditions d’organisation, 

1986), PP 121-130. 
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ت بإضافة أت طرح متغيرات تمث  تتستعم  دذه الطريقة للح  بتحوي  المتراجحات إلى معادلا :الطريقة الجبرية – 7
، ثم يليه الانتقال إلى ح  ركني بتداليالجزء غير المستعم  من الطاقة أت الموارد المتاحة، ثم بعد ذلك يستعم  الح  الا

 .حتى يتوص  إلى الح  النهالي
فقط أما المشاك  التي  تتختص دذه الطريقة بح  مشكلة البرمجة الخطية التي تحتوي على متغيرين:الطريقة البيانية – 2

تتتمث  طريقة الح  ي  تحوي  المتراجحات إلى معادلات، ثم  ؛متغيرين فيتم حلها بطرق أخرى تحتوي على أكثر من
تحقق ك   ك  المعادلات، تبعد ذلك ترسم نقاط التقاط  بيانيا تيحدد مجالت البحث عن نقاط التقاط  بن  المحاتر 
 . لول الممكنة، تدي ذلك المجال الهندسي الذي يحقق ك  القيود الفنية م  بعضقيد فني لوحده، ثم تحدد منطقة الح

تتعوياها ي  دالة الممكن ال الح  تيختار الح  الأمث  أت يتم الحصول عليه بعد دراسة جمي  الحلول التي توجد ي  مج
مة لدالة الهد ،أما ي  حالة الهد ، حيث ي  حالة التعظيم يتم اختيار أبعد نقطة عن المبدأ تالتي تعطي أكبر قي
 .التدنية فتؤخذ أدنى نقطة من منطقة الحلول الممكنة تالتي تعطي أصغر قيمة لدالة الهد 

تعتبر دذه الطريقة من أدم الطرق المستعملة لح  مسال  البرمجة الخطية خاصة المتعلقة  :طريقة السمبلاكس – 2
تحوي  المتراجحات إلى معادلات تذلك بإضافة متغيرات الفوارق  تالح  بهذه الطريقة يتم عن طريق ،بتخطيط الإنتاج

 إلى المتراجحات تإدخالها أياا ي  دالة الهد  ثم يتم بعد ذلك تض  ح  قاعدي تانطلاقا منه يتم الح  حتى نحص  
  ( 1): على الح  الأمث  للمسألة أي أنّ الح  الأمث  يتم عبر النقاط أت المراح  التالية

 .  المبدليتكوين الح – 7
 : تحسن  الح  الأتلي تالتوص  إلى الح  الأمث  تذلك ب            –      2  

 .تحديد المتغير  الخارجة -.                               تحديد المتغير  الداخلة -
تم تحسن  الذي يحدد نقطة تلاقي المتغير  الداخلة تالمتغير  الخارجة، تانطلاقا منها ي( pivot)تحديد المحور -

 .الح  تالحصول على الح  الأمث 
م  الإشار  إلى أنه ي  حالة الاعتماد على البرمجة الخطية ي  ح  المشاك  المرتبطة بتخطيط الإنتاج فإنه من الأحسن 

سيتم ) استخدام البرمجة الخطية للأعداد الصحيحة تالتي تستوي  الح  الأمث  بتجاد  الحلول ذات القيم الكسرية
 (.ي  الجزء التطبيقي ااعتمادد

يطلق على المشكلة الأصلية لمشكلة البحث بالمشكلة الأتلية، تعلى ذلك فإن النموذج  :البرامج الثنالية  – 2
الثنالي يترتب عليه الوجه الآخر لها، فإن كانت المشكلة الأتلية تعظيم الأرباح، فإن النموذج الثنالي لها دو تدنية 

                                                             

 .722محمد كعبور، مرج  سابق،    -  1
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يد عملية تحوي  المشكلة الأتلية إلى النموذج الثنالي أت العكس ي  تسهي  عملية التكاليف تالعكس صحيح؛ تتف
  ( 1).الح  تتوفير المعلومات الاقتصادية المفيد  للإدار  بصفة عامة

لماذا التطرق إلى مسألة الثنالية مادام يمكن التوص  إلى الح  الأمث  : من دذا التعريف يمكن طرح السؤال التالي
 ( 2):صلية؟ تالإجابة على دذا السؤال تكمن ي  للمسألة الأ

منها ) ح  الثنالية يساعد كثيرا ي  تصحيح الانحرافات التي قد تحدث بعد الموافقة على الخطة الإنتاجية -
، تدذه (التغيرات التي قد تحدث ي  الموارد المستعملة، ي  الاستعمالات أت ي  معاملات دالة الهد 

صاديا داما لمنظمة الأعمال من أج  التغلب على الصعوبات التي يمكن أن التحليلات تعتبر مدخلا اقت
 .تواجهها مستقبلا 

ي  حالات كثير  يمكن ح  مسألة الثنالية بدلا من المسألة الأصلية، فمثلا إذا كانت المسألة الأصلية تحتوي  -
ثنالية للوصول إلى الح   تقلي  من المتغيرات، فإنه من السه  تحويلها إلى مسألةعلى الكثير من القيود 

 .بسرعة تبدتن صعوبات ي  الحسا 
 .تلعب الثنالية دترا داما ي  تنمية تقنيات تحلي  الحساسية -

تعتبر الثنالية مشكلة برمجة خطية إضافية تتحدد مباشر  تبصور  نظامية من نموذج البرمجة الخطية الأصلي أت الأتلي  ت
وذج ثنالي لأشكال مختلفة من النموذج الأتلي تختلف بحسب أنواع القيود، فيوجد لمعظم معالجات البرمجة الخطية نم

 (3): ، تيعر  الشك  النمطي العام للنموذج الأتلي كالآتي (تعظيم أت تدنية)إشارات المتغيرات تدد  الأمثلية 

                          

n

j j

j=1

opt Z  C  X  

n

ij j i

j=1

j

  a  X   b    ,  i  1,2,3, ... ..., m 

   X    0               ,  j  1,2,3, ... ..., n 


  



 

  

 
: تبافتراض البرنامج الخطي التالي   

1 1 2 2 n nMax(Z)  C X  C X ...  C X     
 

                                                             

، (2222الدار الجامعية، : مصر)مدخ  معاصر باستخدام الحاسب الآلي، :تح السوافيري، بحوث العمليات ي  المحاسبةأحمد حسن ، ف -  1
  722. 
 ALGALالتابعة لشركة  EARAدراسة حالة مؤسسة : بوقر  رابح، استعمال بحوث العمليات كنماذج مساعد  ي  اتخاذ القرار -  2

 .92 - 92،     2221تصاد، جامعة سطيف، الجزالر، بالمسيلة، رسالة دكتوراه، كلية الاق
 .759،   (7991دار المريخ للنشر، : السعودية)،  (حسن  أحمد علي حسن : ترجمة )حمدي طه، مقدمة ي  بحوث العمليات،  -  3
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:باحترام القيود التالية   

11 1 12 2 1n n 1

21 2 22 2 2n n 2

m1 1 m2 2 mn n m

j

 a  x a  x ... a  x   b

 a  x a  x ... a  x  b

                          

 a  x a  x ... a  x   b

           x   0 ( j  1...n)

    


   


    


 

 

: فإن النموذج الثنالي يحدد إذن كالتالي   
1 1 2 2 m mMin (Z)  b y   b y  ...  b y     

: تحت القيود التالية   

     

11 1 21 2 m1 m 1

12 1 22 2 m2 m 2

1n 1 2n 2 mn m m

i

 a  y a  y ... a  y   c

 a  y a  y ... a  y  c

                          

 a  y a  y ... a  y   c

           y   0 ( i  1...m)

   


   



    


 

 

  (1):لبرنامج الثنالي من البرنامج الأصلي حسب القواعد التالية تيستنتج ا
 .Minفإن الصيغة الثنالية لها تكون على شك   Maxإذا كانت المشكلة الأصلية على شك   -
 .()،فإن القيود ي  المسألة الثنالية تكون على شك ()إذا كانت القيود ي  المسألة الأصلية على شك  -
 . معاملات دالة الهد  تأخذ مكان متغيرات القيود  -
 .ي  نظام القيود، الأسطر تصبح أعمد  -
 nمتغير ت  mمعادلة ، فإن المسألة الثنالية ستأخذ   mمتغير ت   nإذا كانت المسألة الأصلية تتامن  -

 (.قيد)معادلة 
، تالتعر  Dual( مقاب )النموذج الثنالي إلى صياغة  Primalبعد التطرق إلى كيفية تحوي  صياغة النموذج الأتلي 

على أدم ميزات النموذج الثنالي تجب معرفة طريقة السيمبلكس للنموذج الثنالي حيث أن دناك على الأق  سببن  
  (2) :عملين  لدراسة طريقة السيمبلكس للنموذج الثنالي هما 

لي بدتن الحاجة إلى إضافة متغيرات تمكننا طريقة السيمبلكس للنموذج الثنالي من اختيار الح  الابتدا -
 .اصطناعية

                                                             
1 - benmazouz. B, Recherche Opérationnelle de Gestion, (Paris: Atlas Edition, 1998), p73. 
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تمكننا طريقة السيمبلكس للنموذج الثنالي أياا من إيجاد تحليلات الحساسية تدذه الطريقة تكون مشابهة  -
 .إلى طريقة السيمبلكس العادية

الموارد النادر  تالموارد  إنّ معرفة متغيرات الثنالية معرفة كاملة من طر  مدير الإنتاج يحقق منفعة دامة تتمث  ي  معرفة
المتوفر ، حيث أن الموارد النادر  دي الموارد التي تكون ممثلة بمتغير الثنالية الذي له قيمة أكبر من الصفر، بينما الموارد 

 .غير النادر  أي المتوفر  فهي الموارد الممثلة بمتغير الثنالية الذي له قيمة صفر
ير الإنتاج من معرفة المورد الذي به طاقة عاطلة، تالمورد النادر تالمستغ  كاملا مدتمكن تمن خلال متغيرات الثنالية ي

بالإضافة إلى ذلك يمكنه معرفة أسعار ظ  الموارد النادر ، تتحدد لها أقصى زياد  أت نقص ممكن من دذا المورد، 
ح للمنظمة، تمنتجات غير يحقق أكبر الأربا تمعرفة المنتجات الأساسية التي تدخ  ضمن الح  الأمث  تإنتاجها 

 (1).أساسية تالتي يكلف إنتاجها المنظمة تكلفة الفرصة البديلة
يعد تحلي  الحساسية من أدم جوانب البرمجة الخطية من حيث قيمتها بالنسبة للإدار   :تحليل الحساسية  – ج

ود تالثبات كما يفترض فهو يشير إلى ضرتر  الأخذ ي  الحسبان إلى أن بيئة منظمات الأعمال لا تتصف بالجم
نموذج البرمجة الخطية تلكنها تتميز بتغيردا المستمر تديناميكيتها مما يترتب عليه احتمالات عالية لحدتث تغيرات ي  

الخ، كذلك يمكن لموارد المنظمة أن تزداد أت تق  كما يمكن للتقدم التكنولوجي أن يحدث ...التكلفة، الربح ت السعر
؛ تلذا فعلى إدار  الإنتاج بعد أن تص  إلى ح  لإنتاجية تمن ثم تتأثر المعاملات الفنية بذلك تأثيرا ي  العمليات ا

 .نموذج البرمجة الخطية أن تختبر مدى حساسية الح  الأمث  الذي توصلت إليه لتلك التغيرات المحتملة ي  بيئتها
ذلك على  تأثيرتملاحظة  الذي يمكن حدتثه تمث  دذا التحلي  يمكن لإدار  الإنتاج استخدامه لمعرفة تأثير التغيير

 (2).اكتشا  مدى حساسية الح  الأمث  للتغيرات التي تم إجراؤدا تمنهالح  تالهد  العام 
 : تغييرات لها تأثير على شرط العملية  -1
ن يمث  يمكن أ (≤)تتخص تغير قيمة الطر  الأيمن لأيّ قيد مسبوق بالعلامة  :تغييرات ي  الموارد المتاحة 7-7

الموارد الحالية المتاحة للمنظمة تالتي يمكن أن تكون على شك  ساعات عم ، تقت متاح للآلات، مواد أتلية 
 (3).متاحة، تمعرفة مدى حساسية الح  الأمث  للتغير ي  الموارد يعتبر أمرا مهما بسبب ظرت  السوق الديناميكية

اتيجية معينة قد تكون ممثلة ي  تغيير شك  منتج، أت ي  تدي خاصة باتباع المنظمة لاستر  :إضافة قيد جديد 7-2
 أتلونه أت أي مواصفات أخرى، دذه التغييرات التي تريد المنظمة إحداثها على المنتج نتيجة معطيات تسويقية معينة 

                                                             

 .712أحمد حسن ، فتح السوافيري، مرج  سابق،    - 7
 .722،   (7999مركز التنمية الإدارية، جامعة الإسكندرية، : الإسكندرية)السيد، استخدام الأساليب الكمية ي  الإدار ،  إسماعي  - 2
مصطفى مصطفى موسى، يحيى عبد العظيم : تعريب)ذجة القرارات تبحوث العمليات، باري رندر، رالف ستير، ناجراج بالا كريشنان، نم - 2

 .222،   (2221دار المريخ للنشر، : السعودية)، (المشد
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من ظرت  منافسة مفرتضة يمكن أن تؤثر على شرط العملية تي  دذه الحالة يتم اللجوء إلى ح  المسألة انطلاقا 
 (1).الح  الأمث  السابق باستعمال طريقة ح  خاصة تسمى بطريقة السيمبلكس للثنالية 

  :تغييرات لها تأثير على شرط الأمثلية –2
الأتلى تعظيم الأرباح، : من المعرت  أن دالة الهد  تنطوي على حالتن  :تغييرات ي  معاملات دالة الهد   2-7

للأرباح المباشر ، تالثانية تدنية التكاليف تتكون فيها المعاملات الخاصة  تتكون فيها معاملات المتغيرات ممثلة
 (2): بالمتغيرات ممثلة للتكلفة التفاضلية للمتغيرات موض  المفاضلة، تدنا تظهر نقطتان هما

إذا اشتملت التغيرات ي  دالة الهد  معاملات أساسية حالية، نقوم باحتسا  قيم الثنالية الجديد  ثم نقوم  -
 .الجديد  Zإعاد  احتسا  معاملات معادلة ب

( مباشر  من الجدتل الحالي)إذا اشتملت التغيرات على متغيرات أساسية فقط، نستخدم قيم الثنالية الحالية -
للمتغيرات الأساسية التي تغيرت معاملاتها فقط، تلن تحدث  Zي  إعاد  احتسا  معاملات معادلة 

 .تغيرات أخرى ي  الجدتل
إضافة دذا  يؤثر على أمثلية المسألة حيث أنّ ( منتج جديد)إن إضافة متغير جديد  :متغيرات جديد إضافة  2-2

، أما إذا لم (قيمة دالة الهد )المتغير الجديد قد يصبح متغيرا أساسيا إذا دخ  الح  تيكون له دتر ي  تحسن  الح 
 (3).أساسي تقيمته صفرتكن له القدر  على تحسن  قيمة دالة الهد  فإنه سيكون متغير غير 

إن تغيير معاملات القيود يمكن أن يؤثر على شرط الأمثلية للمسألة الأتلية أما ي   :تغيير معاملات القيود 2-2
 .المسال  الثنالية يمكن أن تؤثر على الجانب الأيسر لقيود المسألة الثنالية أي تؤثر على شرط الملاءمة للمسألة

معاملات المتغيرات الأساسية دي أنّ دذا التغير سو  يؤثر على عناصر المصفوفة  إنّ أدم نقطة ي  تغيير طبيعة
لجدتل الح  الابتدالي، تبما أنّ دذه المصفوفة تلعب دترا مهما ي  ك  حسابات تحلي  الحساسية فإن التغير الجديد 

لكن ي  بعض . ساسي أصلاقد يؤدي إلى جع  الح  الحالي للمسألة غير ملالم تغير أمث  أت ربما قد يصبح غير أ
الأحيان تواجهنا بعض المشاك  ي  مث  دذا النوع من التغييرات تدي صعوبة دراسة أثر التغير الذي يشم  
معاملات المتغيرات الأساسية على الح  الأمث  ياا  إلى ذلك أنّ التحليلات تالحسابات سو  لن تزتدنا بصور  

إلا بعد إعاد  ح  (بعد إدخال التغيير)مثلية تالملاءمة للمسألة الجديد مباشر  تآنية بالمعلومات التي تتعلق بالأ
  (4) .المسألة
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 تقييم أسلوب البرمجة الخطية -ج 
 : بعـض مزايا البرمجة الخطيـة - 1

تعتبر البرمجة الخطية تسيلة فعالة من بن  تسال  التخطيط المتوسط المدى؛ نظرا لتسهيلها لعملية اتخاذ  -
إلا أنه باستعمال البرمجة الخطية  ،خطة الإنتاج لعدد كبير من المنتجات ليس بالأمر السه  فتحديد ،القرار

 .من خلال الاستعمال الأمث  لعوام  الإنتاج ستسه  العملية ت تزداد فعاليتها أكثر
 ،تدذا يسه  على المخطط أت متخذ القرار ،تحلي  الحساسية يقدم مرتنة عالية لخطة الإنتاج المقترحة -

أت انقطاع التموين بالمواد  ،أت تذبذ  الطاقة الإنتاجية، اجهة تقلبات المحيط كارتفاع أت انخفاض الأسعارمو 
 .الأتلية ت غيردا

نحو دد   منظمة الأعمالكذلك دي موحد  لجهود   ؛تنظيم ،اتصال ،تعتبر البرمجة الخطية تسيلة تنسيق -
نظمة من أنها تقوم بالربط بن  مختلف دتالر الم ،التنظيمي ت الاتصالي ،ت يأتي دتردا التنسيقي، تاحد

تسيير  ،المبيعات، التخطيط ،لح المحاسبة التحليليةات من أمثلتها الربط بن  مص ،إن لم نق  كلها الصناعية
برنامج الخطي ي  الف ا؛ت مصلحة التكنولوجي يير الموارد البشريةمصلحة تس، مصلحة الميزانية تكذا المخزتن

ت ذلك من  ،لى كافة المعلومات ت البيانات ذات العلاقة بالخطة من مختلف دذه المصالحالحقيقة يحتاج إ
    ( 1). أج  صياغة النموذج

 : بعض عيـوب البرمجـة الخطيـة - 2
غير خاضعة للقياس؛ أي لا يمكن صياغتها على شك  ي  نشاط المنظمة النوعية  الجوانبدناك بعض   -

غير أنه يمكن القول أن مهار  متخذ القرار ي   ،على البرنامج الخطي لكن لها تأثيردا فيما بعد ،قيود
 ،ة قد يمكنه من تجاتز دذه المشكلةخبرته بالظرت  البيئية ت أثر المتغيرات النوعي ،استعمال البرمجة الخطية

 .خاصة عند تض  الكميات على الطر  الأيمن للقيود ،النموذج بطريقة حذر  قوم بصياغةتذلك بأن ي
علاقة للأن دناك بعض المشاك  لا تخا  ل ،قد تشك  عيبا من عيو  البرمجة الخطية التي ية الخطيةفرض -

 .ت ي  دذه الحالة يمكن استعمال البرمجة اللاخطية ،الخطية
للموارد المستعملة  عدم التأكد غير مسموح به ي  البرمجة الخطية، حيث يفترض النموذج قيما معرتفة -

، ي  حن  أنّ دذه القيم قد لا تكون معرتفة ضافة إلى معاملات دالة الهد تمعدلات استخدامها بالإ
 .بدقة ي  المشاك  الواقعية

                                                             

رسالة ، دراسة حالة مؤسسة صناعة الكواب  الكهربالية بسكر  ،اتخاذ قرار تخطيط الإنتاج باستعمال البرمجة الخطية ،الدين بوريش نصر -  1
 . 771 -772   ، 2222 ،جامعة الجزالر غير منشور ، ماجستير
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تيتاح من خلال دذا التقييم أنّ البرمجة الخطية لا يمكن تطبيقها على جمي  مشاك  تخطيط الإنتاج تإن كانت 
 ( 1) .قد أثبتت فاعليتها تقوتها ي  الحالات التي استخدمت فيها

 أسلوب النقل :نيا ثا
تعتبر مشكلة النق  حالة خاصة من حالات البرمجة الخطية، تتستخدم ي  الحالات التي تواجه فيها المنظمة الصناعية 
مشكلة نق  مستلزمات الإنتاج من مواد أتلية تغيردا من مصادردا المختلفة إلى أماكن التصني ؛ كما أنه يتطلب 

ن  إلى أماكن أت مراكز التوزي  المختلفة تيتطلب أن يتم ذلك بأق  تكلفة نق  المنتجات تامة الصن  من المصا
   ( 2).ممكنة

أسلو  النق  بأنه طريقة تسمح بصياغة تتصف الكميات الموجود  من المنتوج تالمتوفر  ي   G.Hadlyتيعر  
تتكاليف نق  الوحد  ( الاستقب)، تكميات مسلمة من المنتوج التي ترس  إلى عد  نقاط (المصادر)العديد من النقاط

يؤدي إلى تخفيض   كما يسمح بتحديد أفا  برنامج توزيمن ك  نقطة مصدر إلى ك  نقطة استقبال تكون معلومة  
بحث عن أفا  طريقة لنق  أت توزي   سل  تخدمات معينة ،كما يمكن تعريفها على أنها أسلو  ي( 3)تكلفة النق 

بأق  ( الخ...زبالن، مخازن،)إلى عد  مراكز استقبال أت مستهلكن  ( الخ...مصان ، مخازن)من مصادر أت منتجن  
تكلفة ممكنة، تمن خلال دذا التعريف الأخير فإنّ مسال  النق  تستعم  ي  الغالب ي  حالات توزي  تنق  المواد، 

  يمكّن من تكذلك تخطيط الإنتاج تي  حالة إبرام العقود، ففي مجال تخطيط الإنتاج فإن دذا النوع من المسال
التشغي  الأمث  للآلات تذلك بامان التوزي  الأفا  للمنتوجات على الآلات بحيث يتم إنتاجها بأدنى التكاليف،  

تسمح أياا ت كما تمكّن من تحديد المزيج السلعي ي  المنتوجات التي تتطلب استعمال عدد من المواد الخام، 
ل الإنتاج لمنظمات الأعمال التي تنتج عددا من المنتوجات التي بالاستغلال الأمث  للطاقة الإنتاجية تي  تض  جدت 

 (4): من فتر  إلى أخرى، تلح  مسال  النق  يجب أن تتوفر فيها الشرتط التاليةالطلب يختلف عليها 
 ".المصادر"توفر مجموعة من الطاقات يمكن استعمالها تسمى  -
 .تجود عد  أتجه لاستغلال دذه الطاقات -
 .ة سواء كانت إيرادا أت تكلفة أت تقتا لك  من الطاقات المعرتضة بالنسبة لك  طلبأن تكون دناك قيم -
 . أن يكون الهد  دو الحصول على أق  تكلفة ممكنة أت على أعلى إيراد ممكن -

نق  تاحتياطي الكميات المعرتضة لل( m) ادرتتبنى مختلف نماذج النق  على أساس أنه يفترض تجود عدد من المص
 من أج  ك  مصدر دليلا يتراتح بن ( i)، حيث تأخذ قيمة (ai)لك  منهم دي  المتاحةالكمية حسب 

                                                             
1 - http://wiki.answers.com/Q/What_are_advantages_and_disadvantages_of_linear_programming_LP ,  

consulted at 15/04/2011.      

 .79،   (2222مطاب  الدار الهندسية، : القادر ) ت ت الطرق الكمية، أبو النصر محمود علي، مقدمة ي  بحوث العمليا -  2
3 - J.P.Verdines et autres, technique quantitative de gestion, (Paris : vuibert gestion, 1985), p 118. 

 .222-229حمدي فؤاد علي، مرج  سابق،      -  4

http://wiki.answers.com/Q/What_are_advantages_and_disadvantages_of_linear_programming_LP%20,%20%20consulted%20at%2015/04/2011.
http://wiki.answers.com/Q/What_are_advantages_and_disadvantages_of_linear_programming_LP%20,%20%20consulted%20at%2015/04/2011.
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 (i = 1,2,……m .) أما من جهة الزبالن فإنّ عدددم(n ) حجم طلب ك  منهم معلوم تمقداره(bj ) حيث
ت ، تكذلك لا بد من معرفة تكلفة نق  الوحد  الواحد  من الشحنا(j= 1,2,…..n)الحالات ( j)تأخذ قيم 

( j= 1,2,….n)تi= 1,2,….m))حيثCij ، تالتي تعطى من خلال القيمة(j)إلى الزبون( i)من عند المصدر
، بحيث (n)إلى الزبالن ( m)دراتالمطلو  ي  دذه المسال  تض  خطة لنق  الشحنات أت الطلبيات من عند المص

تتوزي  كام  عرض المصد رين من المواد يتحقق أق  تكلفة نق  ممكنة تكذلك يلزم أن يتحقق اكتفاء جمي  الزبالن، 
  ( 1) :تيكتب النموذج العام لمسألة النق  بالشك  التالي. الأتلية الموجود  لديهم على شك  باال 

 : دالة الهد   – 7
m n

ij ij

i=1 j=1

Z(X) C X 

 (. Min)دالة تكلفة النق  التي يتعن  تخفياها إلى أدنى حد ممكن دالة الهد  تدي :  Z (X)بحيث 
Cij  : تكلفة نق  الوحد  الواحد. 
Xij  :حجم الشحنة. 
 : القيود  – 2

 : تساتي العرض م  الطلب  -
n m

i j

i=1 j=1

a    b  

 : تساتي حجم الطلب م  ما يحص  عليه ك  مستهلك  -
m

ij j

i 1

X    b  (j  1,2,...,n)



  
 : المراكز  تساتي الكميات المنقولة من المراكز م  الطاقات الإنتاجية لتلك -

n

ij ij

j 1

X  (i  1,2,...,m)a



  

 : قيود عدم السلبية  – 2
ijX   0 (i  1,2,...,m) (j  1,2,...,n)   

                                                             

 . 225-222،     (7999دار تال  للنشر، : عمان) خوارزميات، تطبيق ت : محمد سالم الصفدي، بحوث العمليات -  1
 :تللإطلاع على نموذج مسألة النق  تح  المسألة بالتفصي  انظر 

- Hiller, F. S. & Liberman, G.  J.,  Introduction  to Operations Research, (New York: McGraw- Hill 

International edition, 7
th
 .ed, 2001), pp 350 – 390. 

 .222-712،     (2،7999مطبعة الإشعاع للنشر تالتوزي ، الطبعة : الإسكندرية)النيداني، مقدمة ي  بحوث العمليات، محمد   -
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تيلاحظ من نموذج مشكلة النق  استناددا إلى نفس المنطق الذي يعم  على تخفيض التكاليف إلى أق  مستوى لها 
ه الطريقة عدم إمكانية استعمالها بن  ي  ظ  تساتي الكميات المطلوبة م  الكميات المعرتضة، تقد يؤخذ على دذ

منظمة الأعمال تزبالنها طالما أنّ احتياجات الزبالن تحدد خارج دذا النموذج تذلك من خلال التسويق؛ تتبقى 
 .حالات استخدامها منحصر  داخ  المنظمة بن  الورشات أت المخازن

 ( 1) :تيتم ح  مسال  النق  باتباع الخطوات التالية 
 .ةفهم المسأل -
 .كتابة المعطيات ي  الشك  الرياضي -
 :مقبول إذا تحققت العلاقةأت ابتدالي ثم يبدأ ي  الح  للحصول على ح  أتلي  -

 ،(عدد المستعملن : mعدد المصادر، : nحيث ) n + m – 1= عدد طرق النق  المستعملة ي  الح  الأتلي 
طريقة الزاتية الشمالية  :همها ثلاث طرق البحث عن ح  ابتدالي باستخدام العديد من الطرق من أ حيث يتم

، ثم يشرع ي  تحسن  الح  الابتدالي إلى ، طريقة التكلفة الأق ، طريقة الفرتقات الكبرى(اليسار العلوي)الغربية
 . طريقة التجريب أت طريقة التحوي : حن  الوصول إلى ح  أمث  تذلك باستعمال إحدى الطريقتن 

 أسلوب التخصيص: ثالثا 
مسالة التخصيص من أحد أدم ميادين استخدام طرق بحوث العمليات ي  ح  المشكلات المتعلقة بتوزي   تعتبر
الموارد المختلفة على الاستعمالات المختلفة لها، توزي  نشاطات أت مهام مختلفة على ديئات مختلفة ( تقسيم)

 . صلتنفيذدا، تيتوخى من ك  ذلك تعظيم أت تدنية دالة الهد  لمسألة التخصي
 : تمن أدم مجالات تميادين التخصيص دي 

تخصيص تسال  نق  مختلفة، ذات تكلفة استعمال مختلفة، لنق  مواد تمنتجات من أمكنة ما إلى أمكنة  -
 . أخرى

 .ما على فرق عمال، موظفن  أت غيردمتخصيص نشاطات أت مهام  -
 .تخصيص طالرات للنق  على اتجادات تمطارات مختلفة  -
يارات أجر ، حافلات، نشاطات تبرامج بحث، إنجاز أعمال تنشاطات مختلفة ي  تخصيص قطارات، س -

 .مشاري  للاستثمار المختلفة تغيردا
أت  تعدد من الأعمال طرا  المنفِذّ تجود عدد من الأي  الصيغة الأساسية لمشاك  التخصيص تتتمث  
ذه نفذّين على دصيص دؤلاء المالواجب القيام بها على الشك  الأفا  تيتطلب الأمر أن يتم تخالمهام 

تلتكوين نموذج التخصيص يتطلب .تالهد  دو تعظيم أت تدنية دالة الهد  لمسألة التخصيص الأعمال
 : توفر العناصر التالية

                                                             
1 - M. Nedzela , Introduction A La Science De Gestion : Méthodes Déterministes En Recherche 

Opérationnelle, (Canada : Presses De l'Université Du Québec, 1983), p p 81-82. 
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 .الأطرا  المنفِذ  عدد الأنشطة ت تساتي -
ح معن  تلو اختلفت بإنجاز أي من الأعمال المذكور  بتكلفة خاصة أت رب ذ تقوم ك  من الأطرا  المنف  أن  -

 .قدراتهم تدرجة كفاءتهم
 .الحصول إلا على عم  أت نشاط تاحد فقط يمكنه القيام بهذ طر  منف  لا يمكن لأي  -
م  الاحتفاظ بشرط عدم السلبية دو الوصول إلى أدنى أت أقصى قيمة لدالة الهد  أن يكون الهد   -

 .لمتغيرات المشكلة
اتية للصفر إذا لم تكون دذه القيمة مس ،(j)لإنجاز المهمة ( i) ذطر  المنفِ دو تخصيص ال xijتإذا كان 

تتكون مساتية للواحد إذا عن  بالمهمة، تعلى دذا ( j)من أج  المهمة ( i) يخصص ذلك الطر  المنفِذ
يتامن ك  منها ( !n)حيث أن دناك عدد من الحلول تالبدال   فيقاتفإن المشكلة دي مشكلة تو 

  ( 1): تتكون الإجابة حسب النموذج التالي ( لا)أت ( نعم)      الإجابة ب
n n

ij

i 1 j 1

Min / Max Z  X

 

  

n

ij

i 1

n

ij

j 1

ij

   X   1  ( j  1,.....,n)

   X   1  (i  1,......,n)

                  X   0






  




 









 

نموذج أنه لا يتفق م  التوجهات الحديثة لإدار  الإنتاج خاصة منها طريقة الإنتاج ي  دذا التلكن ما يؤاخذ على 
. إذ لا تقب  دذه الأخير  قيام الفرد بأكثر من مهمة تاحد  الوقت المحدد التي تتعارض م  فرضيات دذا النموذج،

يجب توفر تعدد الكفاءات لدى العمال، تبإمكان العام  الواحد القيام  Just In Timeتحسب متطلبات نظام 
 .بعد  مهام تالنتيجة ي  ذلك دي أياا تخفيض التكاليف

 
 
 
 
 

                                                             
1 - Pour plus d’informations voir  J. F. Phelizon, Méthodes Et Modèles De La Recherche 

Opérationnelle,(Paris : Economica, 1998), PP. 158-162. 
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 البرمجة الديناميكية: رابعا 
، تعتمد على معطيات ساكنة، تالتعريف العام للبرمجة الحركية دو أنها عملية قرارات العادية دي عكس البرمجة الخطية

مرحلية تتم ي  عد  مراح  محولة إلى سلسلة من المسال  الجزلية التي تتم ي  مرحلة تاحد  تبمتغير  تاحد ، تقوم 
ا  ي  تأسيس دذا الأسلو  ي  الذي يرج  له تلزملاله الف) Bellman (1)البرمجة الديناميكية على مبدأ 
السياسة المثلى لفتر  معينة دي تلك التي مهما كان القرار :" تالذي ينص على أنّ ( الخمسينات من القرن الماضي

 . ( 2)"الأصلي، فإنّ القرارات التابعة تشك  سياسة مثلى بالنسبة للوض  الناتج عن القرار الأصلي
ال  بحوث العمليات، فهي تسعى أياا إلى تحقيق الأمثلية ي  استعمال فهد  البرمجة الحركية كباقي أددا  مس

الموارد المتاحة المادية تالبشرية فهي تستعم  ي  الاستثمارات تتسييردا تكذلك تسيير تجهيزات منظمة الأعمال 
 .الخ...تتسيير المخزتن

وذج رياضي معن  لمسال  البرمجة الحركية لا يوجد نم"تيرى البعض من الباحثن  فيما يخص مسال  البرمجة الحركية أنه 
   . ( 3)"لأنها عبار  عن تقنية تسمح بمعالجة مسال  يجب أن يتم تكييفها تفقا للوضعية الخاصة 

على اعتبار أن الظادر  المدرتسة تتغير تحت تأثير العوام  المؤثر  فيها تتتحول من  ةتستند دذه الطريقت 
 (.n)الوضعية النهالية إلى ( 0)الوضعية الابتدالية لها 

 .nدذا يفترض أن عملية التحول يمكن تقسيمها أت تجزلتها إلى عد  خطوات أت مراح  عدددا مثلا 
دي الوضعيات المختلفة التي تأخذدا الظادر  المدرتسة، بعد المراح  الأتلى، ( .1.2….n)نفترض أن 

 .nالمرحلة... الثانية، الثالثة
 :المخطط التالي يمكن توضيح ذلك من خلالت 
 
 

 

 

 .تالممث  على الرسم بالسهم( étape)إن عملية التحول المتتالي للظادر  من تضعية إلى أخرى نسميه بالمرحلة 
 (.1)إلى الوضعية الثانية (  0)فالمرحلة الأتلى دي عملية تحول الظادر  من الوضعية الابتدالية 

                                                             
1 - Richard Ernest Bellman mathématicien américain (né le 29 août 1920 à Brooklyn ; décédé le 19 mars 

1984 à Los Angeles). Il étudia les mathématiques appliquées. Célèbre pour diverses contributions dans 

plusieurs domaines des mathématiques, il est surtout l'initiateur de la programmation dynamique, qui 

résolut à son époque de façon inespérée l'optimisation des sommes de fonctions monotones croissantes sous 

contraintes. 

2 - A. Kaufman, Méthodes Et Modèles De La Recherché Opérationnelle, (Paris:Dunod, Tome 1,1970), p86.    

3 - M. Nedzela, Op.cit, p p 11 – 12 . 

X1 X2 Xn X1 n 2 1 0 

انيةالوضعية الث الوضعية الابتدائية  الوضعية الرابعة الوضعية الثالثة 

 المرحلة الأولى المرحلة الثانية المرحلة الثالثة

http://fr.wikipedia.org/wiki/Math%C3%A9maticien
http://fr.wikipedia.org/wiki/%C3%89tats-Unis
http://fr.wikipedia.org/wiki/Brooklyn
http://fr.wikipedia.org/wiki/Los_Angeles
http://fr.wikipedia.org/wiki/Programmation_dynamique
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( xi)الظادر ، إذا سمينا العنصر الأساسي المؤثر ي  الظادر    دذا التحول يتم تحت تأثير العوام  المؤثر  ي 
 .تنسميه بمتغير المرحلة( k=1.4…nبحيث ( )xk)مثلا فإننا نرمز لقيمة دذا العنصر خلال ك  مرحلة  

على قيمة متغير ( k)قيمة متغير الوضعية دتعتم( k)  ( k)نسمي متغير الوضعية ي  نهابة ك  مرحلة 
دذه العلاقة يمكن التعبير عنها بالعلاقة ( xk)تقيمة متغير دذه المرحلة ( k-1)ة لها تدي الوضعية السابق

 K= h(K-1,Xk): التالية
تسمى دذه المعادلة بمعادلة الوضعية، تنقسم دالة الهد  للمسألة كك  إلى دتال دد  جزلية خاصة بك  مرحلة، 

 . Fk= fk((K-1,Xk): يمكن التعبير عنها كالتاليبمعنى تصبح لك  مرحلة من المراح  دالة ددفها التي 
قيمة مقابلة ( fk)تعطي ل( xk)فك  قيمة يأخذدا ( xk)عد  قيم على حسب القيم التي يأخذدا ( fk)تأخذ 

من بن  القيم السابقة يمكن تمثي  ( fk)تالح  الأمث  لهذه الدالة المرحلية يتمث  ي  اختيار أعظم أت أدنى قيمة ل 
 ( 1):الي ذلك بالت
 
 

 
 .ي  المرحلة الأتلى فتكون دي الح  الأمث  ي  دذه المرحلة( f1)أت أدنى قيمة ل مثم نختار أعظ

 .مث  للمرحلة الثانيةتتكون دي الح  الأ( f2)يمكن أياا أن نختار أعظم أت أدنى قيم
 

 تطبيق البرمجة الديناميكية في استبدال أو تعويض التجهيزات الإنتاجية 
ا يراعى ي  تخطيط الإنتاج الإجمالي تكاليف الإنتاج اللازمة لتنفيذ دذه الخطة الإنتاجية تمن أسبا  زياد  إنّ مم

تقادم الآلات ت التجهيزات الإنتاجية بمرتر الزمن تما ينجر عنه من مصاريف صيانة تاستغلال  تكاليف الإنتاج دو
ذي يحدد تكاليف الاستغلال، تكاليف الإنتاج، إنتاجية الآلات دو الدذه قرار استبدال تلذا فإنّ  ،لهذه الآلات

يحدد مستوى الناتج عن استعمال دذه الآلات تبالتالي مستوى الأرباح الممكن الحصول عليها،  الذي دوت العم ، 
 .تظرت  استغلال دذه الآلات ي  المراح  السابقةالعمر الإنتاجي للآلات ت أساس اتخاذ دذا القرار دو 

عتبر أن عملية ،حيث يلح  مسال  الاستبدال أت التعويض البرمجة الديناميكية يوفر الجهاز الأمث نموذج تعليه 
تذلك بتقسيم الفتر  التي نريد أن ندرس فيها استغلال التجهيزات ( الخطوات)الاستبدال دي مسألة متعدد  المراح 

عتبر أن قرار الاستبدال يتخذ ي  بداية  تن nتعدددا دو kرقمها دو ، تغيردا...( سنوات، فصول)زمنية إلى أجزاء
تدو ( k)إما بالاحتفاظ بالآلات القديمة أت بتعوياها، لذلك فمتغير الحالة ي  خلال ك  مرحلة  ، تيكونسنةك  

                                                             

 . 2221-2221، جامعة المدية، سنة "الماجستار"علي مكيد، محاضرات ألقيت لطلبة دراسات ما بعد التدرج  -  1

X1 

ƒ21(x21) 

ƒ22(x22) 

ƒ23(x23) 

.. 

ƒ2m(x2m) 

ƒ4(1.x2) 
X1 

ƒ11(x11) 

ƒ12(x12) 

ƒ13(x13) 

.. 

ƒ1m(x1m) 

ƒ1(0.x1))

)) 

n 1 0 
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xk ( ينحصر ي  إمكانيتن  فقط)يأخذ شكلن  فقط(قرار الاحتفاظ بالتجهيزات القديمة يمثله متغير الحالة(x1)) .
 (.x2: بأخرى جديد  يمثله( استبدالها)القرار البدي  )ت

X1 

Xk                                                 

X2 
 :خلال ك  مرحلة تأخذ أياا قيمتن  فقط fK(xk)إن دالة الهد  : fk xkدالة الهدف 












2

2

1

1

)(
xf

xf
xf

x

k

x

k

kk 

ليها ي  خلال مرحلة ما إذا ما اتخذ الممكن الحصول ع( التكاليف الدنيا)أي أنها تعكس قيمة الربح الأقصى 
المحققة ي  خلال ( التكاليف الدنيا)، أت تعكس قيمة الربح الأقصى (x1)قرار بالاحتفاظ بالآلات القديمة حالة 
 .(x2حالة )السنة المعنية، إذا ما اتخذ قرار باستبدالها 

12إذن الح  الأمث  ي  خلال ك  مرحلة يتمث  ي  حسا  قيمتي دالة الهد   , x

k

x

k ff( أقلهما)تاختيار أكبرهما أت
 .حسب الحالة التعظيم أت التدنية

 :حيثسنة  nأننا نقوم باستغلال تجهيزات إنتاجية خلال فتر  تتكون من  ت بافتراض
P :القيمة الابتدالية للتجهيزات. 
Ft : قيمة الإنتاج السنوي المحص  عليه باستعمال تجهيزات ذات العمرt سنة. 
rt  : تكاليف الإنتاج السنوية باستعمال الآلات ذات عمر(t )سنة. 
 t : القيمة المسترجعة للتجهيزات ذات العمر(t )سنة ي  حالة التخلي عنها. 

: kتمث  سنة الاستغلال رقم ( k)مرحلة بحيث ك  مرحلة ( n)تقسيم عملية الاستغلال إلى
(k=1,……, n.) 

    x1،x2يمكن أن نأخذ اتجادن  فقط     أعلاهشرنا إلى ذلك أكما (:xk)متغير الحالة 
 صلة استعمالهاابالتجهيزات القديمة تمو  ظالاحتفا: xk               :x1:  بحيث 

x2                                     :ةتعويض التجهيزات القديم 
تميزدا بالخصو  عمردا الإنتاجي، لذلك فإن متغير تضعية الآلات كما أشرنا أعلاه،  :tk متغير الوضعية*

 .دو العمر الإنتاجي للتجهيزات(: tk)الوضعية ي  دذه المسألة تدو
 .سنة t1=0 ب      العمر الإنتاجي للآلات  k=7( بداية السنة الأتلى)ي  بداية الفتر   عبر  تي
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 البرمجة متعددة الأهداف:   خامسا
 واع مختلفة من مسال  البرمجة الخطية تي  جميعها كان دناك دد  تاحد مطلو  تحقيقهتم التعر  على أن فيما تقدم

تعظيم الأرباح، تقلي  تكاليف الإنتاج، تقلي  تكاليف التوزي  تغيردا، ي  حن  أن الواق  يتطلب تحقيق أكثر : مث  
 .من دد  تاحد ي  نفس الوقت

  أكثر من مر ، تي  ك  مر  يتم إعداد النموذج الرياضي تي  ظ  دذا الواق ، يلجأ البعض إلى ح  دذه المسال
تتحدد دالة دد  تاحد ، تبعد ذلك يقوم المحل  بتعدي  الح  للاستفاد  قدر الإمكان من نتالج الح  لجمي  

فالا على أنها لن  ،الأددا ؛لكن دذه الطريقة تعتمد على التقدير الشخصي لمتخذ القرار عوض النظرية العلمية
لأج  ذلك تم تطوير نماذج البرمجة الخطية لكي تامن تحقيق أكثر من دد  تسميت  ت.   الأمث  المطلو تحقق الح

  .دذه النماذج بالبرمجة الخطية متعدد  الأددا 
 :متعددة الأهدافماهية نموذج البرمجة  - 1

اذ القرارات المتعلقة بتوزي  الموارد يمكن تعريفها على أنها مجموعة الطرق أت الأساليب الرياضية المساعد  على اتخ      
لهذه ( solutions optimales)حيث لا نلجأ إلى إيجاد حلول مثلى،(1) المتاحة لتحقيق جملة من الأددا  المختلفة

توفيقية فيما بينها مستعينة بنتالج ( solutions compromis)الأددا  تإنما يكون القصد إيجاد حلول تسطى
 .  البرمجة الخطية العادية

 :الأددا  بشك  عام على المراح  التاليةمتعدد  ت ترتكز الصياغة الرياضية لنموذج البرمجة 
   جمي  الأددا  المختلفة التي يتم من خلالها اختيار الح  المناسب للمسألة الاعتبارأخذ بعن. 
 ىتحديد القيم المستهدفة أت مستويات الطموح المراد تحقيقها بالنسبة لك  دد  على حد. 
  لهذه الأددا  حسب أهميتها( قوى)إعطاء أتلوية. 
 تحديد الانحرافات الموجبة أت السالبة بالنسبة لهذه القيم المستهدفة. 
 تصغير المجموع المرجح لهذه الانحرافات. 

نحرافات بصفة أدق فإن دذا النموذج يهتم بالبحث عن الح  الذي يصغر بقدر الإمكان المجموع المرجح لهذه الا
 .للقيم المستهدفة للأددا  بالنسبة

 :الأهداف في شكله المعياريمتعددة صياغة نموذج البرمجة  -2
Cooper & Charnes  (7917   )الأددا  تمت على يد ك  من متعدد  أتل صياغة لنموذج البرمجة  

 : ( 2)ت ذلك حسب الصياغة التالية
 

                                                             
1 - J.de Montgolfier, P. Bertier , Approche Multicritère Des Problèmes De Décisions , (France : Éditions 

Hommes Et Techniques, 1978) ,pp 183-193 . 

2- Charnes. A & others, A Goal Programming Model For Media Planning, management science, vol 14, n° 

08 April 1968, p 425. 
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 (:1)النموذج  

 
 :تحت القيود           

                                                                                                           
         

 :بحيث 
 تمث  الأددا  م  :   
 i (i= 1.2…p.)المراد الوصول إليه للهد  رقم  ستوىالم:  
 . n  (j=1.2…n) يمث  المتغير للقرار رقم: 
 .المعاملات التكنولوجية: 
 .مصفوفة المعاملات المتعلقة بقيود النماذج: 

 .د المتاحةوار شعاع الم:  
 ( 1) :دذا النموذج يمكن كتابته على شكله الخطي التالي

 :2))النموذج 
                                                 

                        
                                                                            

                                   
                           

لا يمكن  يكون معدتما،لأن الشعاعان داء الانحرافات الموجبة ت السالبةحيث ج
       ، لا يمكن ي  آن تاحد أن نص  إلى قيمة أصغر من الهد (i)أن يتحققا معا، بمعنى آخر بالنسبة للهد 

 . ت قيمة أكبر من
 
 
 

                                                             
1- Martel. J, Aouni. B, Incorporating The Decision Marker’s Preferences In The Goal Programming 

Model , The Journal of the Operational Research Society, Vol. 41, No. 12, (Dec., 1990), p 1122. 
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 ( 1):الاقتصاديةالمتعلقة بالدالة  رافاتالانحكيفية تحديد   -2
فإنه يتعن  إضافة متغير الانحرا  الذي يبالغ ي  تحقيق ( ≥أق  من أت يساتي )إذا كان قيد الهد  : كقاعد  عامة

 الانحرا فإنه يجب ضم متغير ( ≤أكبر من أت يساتي )أما إذا كان الهد  . إلى دالة تخفيض الهد  الهد  
فإنه من الارتري = ( يساتي )إلى دالة الهد ، أما إذا كان القيد  قيس مقدار النقص أت عدم التحقق الذي ي

 .إلى دالة الهد  لأن كلا منهما ي  تلك الحالة يمث  انحرافا غير مرغو  فيه إضافة كلا المتغيرين 
  الدالة الاقتصاديةتحديد الانحرافات المتعلقة ب (:II-7)الجدول رقم 

الانحرافات الذي يظهر ي  الدالة  المعادلة التي يأخذدا القيد نوع القيد
 الاقتصادية

   
   
   

 .سبق من إعداد الطالب بناء على ما :المصدر 
لبداية، إلا أن ا ي  ات بالرغم من أن الصياغة الأتلى النموذج البرمجة بالأددا  ي  شكله المعياري لقيت رتاجا مهمًّ 

ذلك لم يستمر من خلال ظهور مجموعة من الملاحظات من بعض الباحثن  ت التي تركزت حول التجريد التام من 
بحيث يقتصر المحل  الكمي فقط على معطيات حول مستويات الطموح للأددا  ت بعض  ،أفاليات متخذ القرار

 .ما أنه لا يمكن تطبيقه ي  جمي  الحالات القرارية الواقعيةالمسألة دتن أي ادتمام لأفاليات متخذ القرار، ك معلمات
 :الأهداف المرجحةمتعددة البرمجة الخطية  - 6

، تعبر عن نسبة ، معاملات  البرمجة الخطية بالأددا  المرجحة تنص على أن تعطي الانحرافات 
 (.المقرر) سب معلومات جديد  يمكن أن تساعد المسيرتمث  الأتلوية لبعض الأددا  على ح أت رقم مئوية
 (2): الشك  التحليلي لهذا النموذج يكتب على الشك  التالي ت

 

 

 

 

                                                             
1 - Evans. G, An overview of technique for solving multi-objective mathematical programs, management 

science, Vol. 30, No. 11,(Nov. 1984), p1274. 

1- Martel. J, B. Aouni, méthode multi critère de choix d’un emplacement : Le cas d’un aéroport dans le 

nouveau Québec, Numéro de rapport : ULQC - 90-30, university Canada, 1992, p113. 
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   (:4)النموذج 
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 
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   
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 
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 
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، ترفق هذه المعاملات ذات الأهمية النسبية فإن المسير يعطي أهمية مختلفة للأددا ، ت بالتالي فعاد  ت 

 .i  (i= 1.2…p)لك  دد   Zي  الدالة الإقتصادية  بالإنحرافات 
 بحيث .  iالمتعلق بالقيد  أكبر صغر الإنحرا   كلما كانت النسبة المئوية ل  (Martel Aouni)حسب 

  .ترفق للانحرا  السالب  ، ترفق بالانحرا  الموجب 
 

 مساهمة أساليب أخرى لبحوث العمليات في تحسين قرار تخطيط الإنتاج : المطلب الثالث
      إنّ استخدام أي أسلو  من الأساليب السابقة يعتمد على نوع تطبيعة المشكلة التي يتطلب الأمر معالجتها، 

يكون استخدام بعاها بشك   ،ن أسلو  تاحدستلزم استخدام أكثر ميأحيانا  ت لمعالجة مشكلة تخطيط الإنتاج
 .، تالمحاكا  تغيردااتالانتظار، الشبك خطوط اسي تالبعض الآخر بشك  مساند لها؛ تمن دذه الأساليب نظريةأس

 الانتظار  خطوط نظرية: أولا 
  ERLANGحيث قام مهندس الهاتف الدنماركي ايرلانك  1909يرج  أص  نظرية صفو  الانتظار إلى عام 

  مشكلة الازدحام ي  مركز تبادل المكالمات الهاتفية من قب  العاملن ، ي  البداية قام بدراسة مد  لحد  تهدراسة ب
 التأخير بالنسبة للعام  الواحد ي  المحولة، ثم عمم نتالج أبحاثه على عدد من العمال، تتم نشر دذه الدراسات سنة

، تقد عرفت دذه Analyse Of Telephone Ervicedelays To Varing Demandes بعنوان 1913
 (1).غيرهمات  Engest  ،Borel Kendal عديد من الباحثن  المهتمن  بها مث النظرية تعديلات من قب  ال

تختص النظرية بوض  الأساليب الرياضية اللازمة لح  المشاك  المتعلقة بالمواقف التي تتسم بنقاط اختناق، أت ت 
على أن يكون الوصول الى  ،صول الوحدات الطالبة للخدمة تانتظار دتردا لتلقيهاتشك  صفو  انتظار نتيجة لو 

شوالية مكان أداء الخدمة عشواليا يتب  توزيعا معينا، كما أن زمن أداء الخدمة لك  تحد  يمكن أن يأخد صيغة ع
أجله، تيكون ذلك عن دم قياسا لقدر  مركز الخدمة على تحقيق الغرض الذي أنشئ من كما تق. تتبعا لتوزي  معن 

                                                             
1 - Faure .R, et autres, Précis De Recherche Opérationnelle, (Paris : Dunod, 5

ème
 .ed,2000), p255. 
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أدا   الانتظارفنظرية صفو   تمن دنا، 1)) طريق قياس رياضي دقيق لمتوسط تقت الانتظار للحصول على الخدمة
 .(2) احتمالية تسمح بنمذجة تظيفة مركز الخدمة

اللازمة يقصد به تحديد المساحات  تالتي تخطيط مواض  الآداءنذكر  من بن  المجالات التي يتم الاستفاد  منهات 
نتاجي أت الخدمي داخ  المبنى تحوله لتسهي  انسيا  نتاجي تمرافقه تمستلزماته تتوزي  مواض  الأداء الإللنشاط الإ

 (3).لوحدات ي  النظاما
تستعم  نظرية الانتظار لتسيير صيانة التجهيزات الخاصة بالإنتاج، كذلك تسمح بتنظيم تترتيب طلبات الزبالن كما 

نظمة كما تسمح بتسيير إصلاح الأعطا  التي تحدث ي  آلات الإنتاج ت ي  الحالات التي تالتي تص  إلى الم
تستعم  منظمة الأعمال خط إنتاجي تاحد لإنتاج عد  أنواع من المنتوجات فإنها تحتاج إلى تطبيق نظرية 

 (4).الانتظار

 :المحاكاة : ثانيا 
على الح  الأمث  أت الاقترا  منه، فهذا النوع من المسال  لا  تعتبر المحاكا  إحدى الطرق العلمية المستعملة للحصول

ي  الخمسينات، تدي تسمح لنا بالتنبؤ لسير عم   ؛ تظهرت دذه الطرقيعطي الح  الأمث  ب  يعطي حلول مرضية 
 :المنظمة كما تسمح بالتنبؤ ل      

 تسيير الإنتاج  -                          تسيير التسويق  -               .تسيير المخزتنات -
فهي طرالق تمكن من التنبؤ لمنتوجات المنظمة تالتوق  لسلوك الأفراد اتجادها كما تسمح بالتنبؤ للمنتوجات الجديد ، 

 :تالطرق الكلاسيكية المستعملة ي  المحاكا  دي 
 .تستعم  ي  تطوير الاستثمارات Hertzطريقة  -
 .الصناعية تستعم  ي  الديناميكية  Foresterطريقة  -
 .تستعم  للمنتوجات الجديد    Urbanطريقة  -

 (5) .بالإضافة لوجود طرق أخرى تستعم  ي  المحاكا 
  أسلوب الشبكات: ثالثا 

بن  طرق استخدام  تمن ،إلى مهام تاضحةدي أساليب تستعم  للبحث عن الأمثلية ي  الموارد القابلة للتجزلة 
تدي مسال  ظهرت ي  أتاخر الخمسينات  (Pert, Pert-Cost, C.P.M): الطرق الأمريكية التالية نذكر الشبكات

لإتمام المشرتعات، تفيما بعد استعملت لترتيب مراتب المشرتع تمعرفة ما إذا   مث الوقت الأتتحديد من أج  دراسة 
                                                             

 .338،  (1999 الدار الجامعية،:الإسكندرية (،الأساليب الكمية ي  المجال الإدار  ،يماضمحمد توفيق  - 1
2 - Doubosson. M, Rousseau. M, Le Service Global International- Strategie International De 

Développement Dans Les Services-, (Paris : Maxime éd, 1997), p 328. 

 .301 ،(1999، 2الدار الجامعية، الطبعة :الإسكندرية)، إدار  الإنتاج ت العمليات ي  الصناعة ت الخدمات ،أحمد سيد مصطفى -  3
4 -  J.P.Verdines et autres, Op.cit, p 249. 

 .12، مرج  سابق،  يمةزعزع فط -  5
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ة معينة كان بالإمكان تنفيذ مراح  بالاستقلال عن مراح  أخرى، كما تسمح بمعرفة الوقت الذي تبدأ فيه مرحل
التي تمكّن من تحديد إمكانية تخفيض تقت المشرتع تمدى  (Pert, Pert-Cost)تتقت انتهالها دذا بالنسبة لمسال  

 ( 1): ما يلي (Pert)تأثير ذلك التخفيض على تكاليف الإنجاز تيشترط ي  المسال  التي تح  بطريقة 
 .تمحدد أن يتكون المشرتع من مجموعة أنشطة مختلفة  -
 .من خلال ترتيب معن  نشطةدذه الأ أن تبدأ -
 (Pert) شبكةيعني عدم إمكانية القيام بجمي  العمليات ي  نفس الوقت، ت  الترتيب الفني للنشاطات -

تستعم  ي  المشرتعات الكبير  تالمعقد  تالمتشابكة الأنشطة، كما تساعد على تحديد أقصر تقت ممكن 
دو تخطيط الإنتاج خاصة ي  حالة المنتوج  (Pert)ة لإنجاز المشرتعات، تأدم مجال تستعم  فيه طريق

 :تطلب إنجازه تقتا طويلا، تذلك من خلال الواحد المركب الذي ي
 .توضيح ما يجب القيام به لتحقيق أددا  الإنتاج ي  مد  زمنية معينة -
 .توضيح الأعمال التي تؤثر على عملية الإنتاج المخططة -
 .لية حتى يسه  التصر  فيهاتمكّن من تحديد مجال تغيير مد  أي عم -

دناك طرق أخرى تستخدم شبكات الأعمال ي  دراستها لمختلف مسال  إنجاز المشرتعات منها طريقة 
تغيردم، تدم يختلفون ي  منهج  GRAI، طريقة  PETRIتطريقة  (Methode des Potentiels)الطاقات 

 .تلكن يتفقون ي  الأسس العامة (PERT)استعمالهم عن طريقة 
لى العموم فهذا النوع من المسال  يستعم  لتحديد الزمن الأمث  لإنجاز المشرتعات لكن لا يمكن استعماله تع

 .لتحديد حجم الإنتاج
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

 ،  (7992المنظمة العربية للعلوم الإدارية، : الأردن)فؤاد الشيخ سالم، فالح محمد حسن، الأساليب الكمية ي  اتخاذ القرارات الإدارية،  -  1
         91. 
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 خاتمة الفصل  
 

تفسير تمعالجة الكثير من الظوادر  يستطي  لقد تبنّ  لنا من خلال عرض دذا الفص  أنّ المنهج الكمي
المعاصر ؛ فبالرغم من تجود مداخ  مختلفة لدراسة عملية اتخاذ لتي تعاني منها منظمات الأعمال تالمشاك  الإدارية ا

القرار ي  إدار  الأعمال إلا أنّ المدخ  الكمي لاتخاذ القرار يتميز عنها تيعد من المداخ  الرليسية لمعالجة مشاك  
على أساليب بحوث العمليات ي  دعم عملية المنظمات خاصة ما تعلق منها بتخطيط الإنتاج، من خلال اعتماده 

 .ترشيد قرار الإنتاج 
تعملية التخطيط الإجمالي للإنتاج باعتباردا مرحلة أساسية ي  تخطيط الإنتاج تعتمد على أسس تقواعد 

تض  الفرضيات تاختيار المعلومات من أج  تحديد تمن ذلك يجب أخذدا بعن  الاعتبار حتى تكون ناجعة 
المتاحة  اختيار تتحاير ما يراد تحقيقه، تذلك عن طريق تحديد الإمكانيات ؛مة لتحقيق الأددا الأنشطة اللاز 

م  تحديد الوقت اللازم للإنتاج  إتباعهاالتي يجب الواجب إنتاجها تالمكان الذي ستنتج فيه، تالعمليات  تالمنتجات
الد كبير من رأس المال، تحصة معينة ي  لك  عملية تما تتطلبه من موارد، مما يسمح لمنظمة الأعمال بتحقيق ع
 .السوق، تتخفيض المخاطر، تتض  معايير للرقابة، تتخفيض تكاليف الإنتاج

تعملية التخطيط دذه تتم ي  مراح  عد  يجب احترامها لامان نجاحها، بالإضافة إلى الاعتماد على طرق 
إنتاجية فعالة تحقق لمنظمة الأعمال خطط  بحوث العمليات التي تسادم ي  الحصول علىطرق منها  ،علمية خاصة

برمجة الخطية تالبرمجة ق الل الأمث  للموارد خاصة منها طر ، تتمكّن من تحسن  الإنتاج تالحصول على الاستغلاأددافها
 .الخ...تالبرمجة متعدد  الأددا  تكذلك طريقتي المحاكا  تالشبكة  الحركية
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 مقدمة 

تحسين استغلال تهدف من خلالها إلى الإنتاج والتي تخطيط  عقلنة عملية إلىمنظمات الأعمال الإنتاجية تسعى 
 المادية ، المالية والبشرية المتوفرة مع مراعاة قيود المحيط الخارجي لإمكانياتالمتمثلة في ا القدرات الإنتاجية المتاحة

 .تعزيز مركزها على حساب منافسيهامن ورائها إلى تهدف  إستراتيجية تنافسية بعث من أجل

منظمات الأعمال إحدى التأكد من إدراك ذات الشيء ب بجزء تطبيقي أردنا دراستنا وفي إطار استكمال
التابع بالمدية " أنتيبيوتيكال"ائرية التي تنتمي إلى قطاع الصناعة الصيدلانية ونعني بها فرع المضادات الحيوية الجز 

إدارة مختصة في توفره على وذا مردودية بالإضافة إلى  رائداحيث يعتبر قطاعا ، "صيدال " يدلاني للمجمع الص
ين ز  مركّ الدراسة النظرية على أرضية الواقع  في إطارومن ثّم فقد أردنا إسقاط المعلومات المحصل عليها  ،الإنتاج

أم  في نشاط الفرعبعد استراتيجي تحظى بتاج الجانب الإنتاجي والبحث فيما إذا كانت إدارة الإنخاصة على 
 .مخرجات فحسببتحويل المدخلات إلى بإدارة الجانب المادي الخاص ا تهت  فقط أنه

 : وخدمة لأهداف البحث سيت  الإجابة على أسئلة مهمة في هذا الجزء منها 

هي أبعاد مشاكل  المستعملة في الإدارة التقليدية للإنتاج؟ وما ناه الأساليب والم طويرلماذا يجب ت -
 إدارة الإنتاج في فرع المضادات الحيوية على وجه الخصوص؟

ما هي التدابير والاحتياطات الواجب توفيرها على المستوى الجزئي لتحسين أداء وظيفة الإنتاج في  -
 الفرع محل الدراسة ؟

صناعة يمكن استخلاصها من تطبيق أساليب بحوث العمليات في قطاع  التي نتائ ما هي أه  ال -
 الأدوية بالجزائر؟

نماذج الأمثلية يتفوق على تخطيطه بالاعتماد على بالإضافة إلى اختبار الفرضيات التي تقول بأنّ تخطيط الإنتاج 
حدوث  سبّب ،بحوث العملياتأساليب تطبيق ميدان ماذج التقليدية، وأنّ تراجع منظمات الأعمال في بالن
ل تخطيط ئاسإعادة التفكير في ميجب ؛ وعليه لها والتطبيق الواقعي لأساليبته اة كبيرة بين التطور النظري لههوّ 

 . لى أساليب بحوث العمليات في منظمات الأعمال الوطنيةإالإنتاج بمرجعية علمية تستند 
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 مجمع صيدال وتحديات السوق العالمية: المبحث الأول 

الدول المتقدمة  فيبالإنتاج أو الاستهلاك خاصة منه سواء ما تعلق  تسارعاتعرف الصناعة الصيدلانية تطورا م
تعطي عناية  التي لامتلاكها مخابر عالمية معروفة، وذلك اليابان وأوروبا ، التي من بينها الولايات المتحدة الأمريكية

 .والتطوير في هذا المجالكبيرة لتمويل البحث 

الإنتاج  تقدر قيمةمليون دولار، و  5431 يصل إجمالي حج  سوق الدواء بالجزائر إلى، وعلى الصعيد الوطني
 ا للدواءع  نـ  ص  م   43وتض  السوق  ،من إجمالي السوق % 34 أيمليون دولار،  016من الأدوية بـــ  المحلي

 الولايات المتحدة، ألمانيا، إيطاليا، بريطانيا، سادولة أهمها فرن 34مستوردا من  06 الجزائر مع نحو وتتعامل
،   (بيوفارم)،(نوفورديسك: )رأس المختبرات الأجنبية ويأتي على ؛الأردنالعربية و مارات الإ، مصر، الأمريكية

ما يربو عن  ، وتتقاس  المجموعات المذكورة(أفانتيس)و( رون بولانك رورير)،(بروفيدال)،)يوميديال)،(أل بي)
 (1). ومنها ما هو مستوردمحليا ، منها ما هو منت  من حصص سوق الدواء في الجزائر % 06

 السوق الصيدلانية العالمية : المطلب الأول 

لوقاية الموجهة الصناعة الصيدلانية هي ذلك القطاع الصناعي الذي يختص بتطوير، إنتاج، تعبئة وتسويق الأدوية 
المنتجات التي رف المنتجات الدوائية على أنها ومعالجة الأمراض سواء ما تعلق بالإنسان أو الحيوان، حيث تع

 تصنيعها وتسويقها الشركات التي قامت بإنتاجها وتطويرها وتعرض في الأسواق بأسماء تجارية مملوكةيحتكر 
؛ وعرفت هذه الصناعة الصيدلانية نموا مرتفعا ومتزايدا في العالم من ناحية  للشركات المنتجة في عبوات مميزة

 . الإنتاج و الاستهلاك 

 لاستهلاكالإنتاج وا: سوق الأدوية العالمية : أولا 

من الطلب العالمي  % 07تمثل ( أمريكا الشمالية، اليابان وأوروبا)من سكان العالم  %51إنّ ما نسبته 
 ي بلغ حواليالعالم  حيث أنّ سوق الأدوية،  % 41دول العالم الممثلة لحوالي  باقي للأدوية والباقي يوزع على

ة الأمريكي ، وتبقى المساهمة 4667قارنة بسنة م %  5,8بنسبة نمو تقدر بـــــ  4656مليار دولار سنة  406
ألمانيا، )ما توفره أه  الدول الأوروبية من الإنتاج العالمي متقدما على  %  39 ـــــالأكثر أهمية ب هي

                                                             

    http://www.ahram.org.eg/Print.aspx?ID=56992 :المنشور في موقع تقرير الاتحاد العربي لمنتجي الأدوية والمستلزمات الطبية،  - 1

 .2644 / 60 / 41شوهد يوم        
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.  % 17من السوق العالمي تليها اليابان والصين والبرازيل بنسبة  % 17,5، والتي تمثل (فرنسا،إيطاليا، اسبانيا
 (1( .4656حسب المناطق الجغرافية لسنة  عالمي من الأدويةالتالي يوضح الإنتاج الوالشكل 

 . 0212السوق العالمي للأدوية حسب المناطق الجغرافية لسنة : (III - 1)الشكل رقم 

 
www.leem.org/article/marché-mondial, page consulté le 13/06/2011  Source : 

ومن خلال تتبع النمو العالمي لسوق الأدوية في العقد الأخير نجد أنّ هناك دول استمرت في تطوير صناعاتها 
بان بنسبة بينما تراجعت اليا ،والصينفرنسا  ،ألمانيا أ،.م.ساهمتها في السوق العالمية على شاكلة الوموزيادة 
 .خلال نفس الفترة %63قاربت 

البلدان الناشطة في القطاع الصيدلاني خلال الحصص السوقية العالمية للأدوية لأه  والجدول التالي يوضح تطور 
  .عشر سنوات الماضية ال
 
 
 

                                                             
1  - www.leem.org/article/marche-mondial page consulté le 13/06/2011.  

 

http://www.leem.org/article/march??-mondial,%20page%20consult??%20le%2013/06/2011
http://www.leem.org/article/marche-mondial%20page%20consult??%20le%2013/06/2011.
http://www.leem.org/article/marche-mondial%20page%20consult??%20le%2013/06/2011.
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  0212و 0222 لأسواق الأساسية للأدوية في العالم ما بين امقارنة تطور :(III–1)رقم  جدولال
خلال سنة للأدوية الحصة من السوق العالمي  الدول

 (%)بالنسب  0222
 للأدوية خلال سنة الحصة من السوق العالمي

 (%)بالنسب  0212
 % 3,73 % 0,72 الولايات المتحدة الأمريكية

 % 1271 % 1,72 باناالي
 % ,7, % 71, ألمانيا
 % 74, % 371 فرنسا
 % 70, % ,17 الصين
 % ,07 % 074 إيطاليا
 % ,07 % 174 كندا

 % 074 % 072 بريطانيا
 % 072 % 172 إسبانيا
 % 070 % 172 البرازيل

 

www.leem.org/article/marche-mondial page consulté le 13/06/2011  Source : 

أ .م.الو)ين في منطقة أمريكا الشمالية نتج  م  ـإنّ التمعُّن في النسب المبينة في الشكل أعلاه يبّين بوضوح تركز ال
من ناحية ، ومن ناحية هذا  ،، وهو ما يعطي له  ميزة عالمية مقارنة بالمخابر الأوروبية واليابانية(بدرجة أخص

في   %16من السوق العالمية مقابل  %34ه المنطقة يمثل نسبة أخرى فإنّ تركيز الحصة السوقية للأدوية في هذ
 . في مجال الفضاء  %46مجال السيارات ، و
 Pfizerإلى امتلاكها لمخابر عالمية معروفة كمخبر أ واليابان يرجع .م.تركز الإنتاج في الوومما يلاحظ أنّ 

من  % 05الأمريكي أيضا بنسبة  Merckومخبر  %60الأمريكي والذي يمتلك حصة سوقية عالمية تقدر بــــ 
( 5)والملحق رق   رجة الأولى،بالد وبريطانيا فرنسا، األمانية ممثلة خاصة بالأوروبي تليها الدولالعالمية  سوقال

           . مخابر عالمية في صناعة الأدوية  56يوضح أه  
ية خاصة عبارة عن أدو  %50نسبته  أما فيما يخص الأصناف العلاجية الموجودة في السوق العالمية نجد ما

للأمراض  % 11,3تمثل الأدوية الخاصة بالأمراض العصبية ،  % 24,6، وما نسبته بأمراض القلب والشرايين
تسبب أكبر  اإلا أنّ هناك أمراضهذه الأمراض تحتل المراتب الأولى؛ للأمراض التنفسية ، و  %54 الهضمية،

السرطان، : وهذه الأمراض هي  ،من الوفيات %04نجدها وراء  معدل للوفيات في الدول المتقدمة حيث
 . (1)القلب و الشرايين، الأمراض التنفسية والأمراض المعدية 

 
 
 

                                                             
1-  Plan strategique à long terme 2002-2011, Groupe Saidal. 

http://www.leem.org/article/marche-mondial%20page%20consult??%20le%2013/06/2011
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 الصحي  في القطاعتمويل البحث والتطوير : ثانيا 
 ما تخصصه هذه إليه يضاف على الصحة، هاإنفاقالدول المتقدمة هو معدل  تميزأه  المؤشرات التي من  إنّ 

 :يدلانية وهو ما يوضحه الجدول التاليللاستثمار في البحث والتطوير في المنتجات الص الدول من أموال معتبرة
 .والتطوير في المنتجات الصيدلانية حسب الدول والمخابر  الإنفاق على البحث نسبة:( III – 4)رق   دولالج

(PIB % ) حسب الدول (CA%) حسب المخابر 
 % 1,49أ  .م.الو -
 % 0,85سويد ال -
 % 1,08بريطانيا  -
 % 1,06سويسرا  -

 

 % 1,07فرنسا  -
 % 1,01ألمانيا  -
 % 0,8اليابان  -
 % 0,96كندا  -

- Pfizer 15% 
- Aventis 17% 
- Schering plough 13,5% 
- Saidal  01,5% 

Source : Plan strategique à long terme 2002-2011, Groupe Saidal. 

أ وفرنسا .م.للقطاع الصيدلاني، وخاصة الوخاصة ول المتقدمة تولي أهمية يتضح لنا من الجدول السابق بأنّ الد
من النات  المحلي الخام موجها للبحث والتطوير في مجال الأدوية  % 1,49 فالأولى تخصص ما نسبته

ما المؤسسات والمخابر العاملة في هذا القطاع أ ،% 1,07والصناعات الصيدلانية بينما الثانية تخصص نسبة 
 % 17 الأمريكي يوجه للبحث والتطوير وما نسبته Pfizerمن رق  أعمال المخبر  % 15د ما نسبته فنج

 .الفرنسي موجه للبحث والتطوير Aventisمن رق  أعمال مخبر 
من طرف الدول والمخابر العالمية تتوزع على المجالات الصيدلاني هذه الأموال المخصصة للبحث والتطوير 

 : البحثية التالية 
                 Developpement expérimentale موجهة لتنمية القدرات التجريبية % 51,6 -
                                         Recherche Appliquée    موجهة للبحوث التطبيقية  % 33,8 -
 Recherche Fondamentale                     موجهة للبحوث الأساسية        % 14,6 -

 متمثلة أساسا في الهندسة الوراثية  لهاإلى ظهور ميادين جديدة التخصص في هذه البحوث أدى  قدو 
Génie Générique البيوتكنولوجيا ،Biotechnologies وبيولوجيا الجزئيات ،Biologie Moléculaires. 

 السوق الجزائرية للأدوية ومجمع صيدال  :المطلب الثاني
التي شهدها  ائرية، رغ  حالة الركود النسبيفي السوق الجز الصناعية أه  القطاعات  منيعتبر القطاع الصيدلاني 

م بسبب التغيرات الاقتصادية المحلية والعالمية، وأهمها انتقال  46خلال السنوات الأولى من التسعينات من القرن 
في إعطاء مكانة  توساهم من وضعية هذا القطاع، تغيرّ  ، لكن هذه التغيرات غيرتالجزائر إلى اقتصاد السوق

له داخل السوق الجزائرية والعربية وحتى الإفريقية ، وسنناقش في هذا المطلب وضعية السوق الدوائية الجزائرية ثم 
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ننتقل إلى التعريف بمجمع صيدال وتبيان أهدافه ونتائجه بصفته العمود الفقري للصناعة الصيدلانية في الجزائر 
 . الواقع بولاية المدية –أنتيبيوتيكال  –روع المجمع وهو فرع المضادات الحيوية وبعدها نعرج على أحد أه  ف

 السوق الدوائية بالجزائر : أولا 
ثالث أه  الأسواق في إفريقيا بعد كل من جنوب إفريقيا ومصر، ويقدر الخبراء للأدوية تعتبر السوق الجزائرية 

ستمر بحك  النمو الديمغرافي وتحسن التغطية الصحية ، مليون دولار سنويا وهي في نمو م 5431حجمه بـــــ 
فهي بذلك ذات جاذبية كبيرة بالنسبة للمتعاملين الأجانب، خاصة إذا علمنا أن الصناعة الصيدلانية في الجزائر 

 .والمتمثلة أساسا في مجمع صيدال لا تستطيع تغطية كل هذا الطلب الكبير
سيتزايد في السنوات في الجزائر المجمع فإنّ الطلب على الأدوية  تم الحصول عليها من التي عطياتالموحسب 
 :والجدول التالي يوضح ذلك القادمة 

 .0212 – 0211تقديرات الطلب على الأدوية في الجزائر في الفترة بين : (III - 3)الجدول رقم
 4651 4653 4654 4654 4655 السنة

مليون )الطلب 
 ( وحدة بيع 

5566 5546 5516 5546 5456 

Source : étude sur les prévisions de demande, direction du marketing  et du 

l'information médicale , Groupe Saidal, Mai 2009.                 

هذا الطلب المتزايد يمكن إرجاعه إلى جملة عوامل لعل أهمها ما يتعلق بالمجال الاجتماعي والديمغرافي، وكذلك إلى 
 .وغيرها...ياسة الضمان الاجتماعي من تعويض قيمة الأدوية، ومجانية العلاج أحيانا س

 : ويعود عرض الأدوية في السوق الجزائرية إلى مصدرين 
حيث يرتبط بميزانية الدولة من العملة الصعبة والقروض الخارجية، ومما يلاحظ هو  :الاستيراد : المصدر الأول 

بينما لا يتجاوز عدد المنتجين ( 4656)سنة  مستورد 06بـــ عدده   والذي يقدر اءالمستوردين للدو عدد تزايد 
من سوق  % 50,70وتمثل المخابر الفرنسية ، فة إلى الوحدات الست لمجمع صيدالمنتجا بالإضا 43المحليين 

 . % 05,91فالأردن بنسبة  % 08,51استيراد الأدوية في الجزائر تليها الدانمارك بنسبة 
، وهو أه  انخفاض سجل منذ 4656في سنة  % 61بنسبة  فقد انخفضت فاتورة استيراد الأدويةالنسبة لأما ب

وتقلصت فاتورة الواردات . بمنع استيراد الأدوية التي تصنع محليا 4667القرار الحكومي المتخذ في جانفي 
مليار  5.03مليار دولار، مقابل  5.00بذلك إلى  تتقلصل مليون دولار 46 ــــــــب 4656الجزائرية للأدوية في 

 .4667دولار في سنة 
تراجعت قيمتها من  وقد من الواردات الإجمالية للأدوية % 70وتمثل الأدوية المخصصة لعلاج البشر نسبة 

وأما فيما . % 1.10قدره  بانخفاض 4656مليار دولار في 5.174إلى  4667مليار دولار في  5.074
من إجمالي فاتورة الواردات، فقد سجلت %  5.400البيطري، والتي تمثل نسبة  يخص الأدوية المخصصة للطب
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كما . % 44.4مليون دولار بارتفاع قدره  57.41إلى  4667مليون دولار في 51.13ارتفاعا طفيفا من 
فع المبلغ الدواء المستورد ليرت إجماليمن  % 4.040د شبه الصيدلانية التي تمثل نفس التوجه بالنسبة للموا ل  ج  س  

، مسجلا بذلك ارتفاعا قدره 4667مليون في  41.50مقابل  4656مليون دولار في  34.06إلى 
40,43 % .(1) 

نشاط كانت منظمة الأعمال الوحيدة التي تقوم بالمؤسسة العمومية صيدال   :الإنتاج المحلي : المصدر الثاني 
والذين  و غيره ...LPA ،Alpharmثل مخابر مفي سوق الأدوية ظهرت ، وبعدها الصيدلاني الإنتاج

( 4)يتخصصون في إنتاج أنواع معينة من الأدوية على خلاف صيدال ذات التشكيلة الواسعة ؛ والملحق رق  
 .العاملة في الجزائر المحليةيوضح أه  المخابر 

 التعريف بمجمع صيدال: ثانيا 
نار جزائري تتمثل مهمته الرئيسية في مليار دي 2,5برأسمال ذات أسه   عمومية مجمع صيدال هو مؤسسة

 .تطوير وتسويق المواد الصيدلانية الموجهة للاستطباب البشري والبيطري إنتاج، 
ال على المستوى الوطني والجهوي، وكذا اختراق أسواق عالمية، ومن أهدافه وهي تهدف لضمان موقع فعّ 

 :الاستراتيجية مايلي
 .الاتجاه التدريجي نحو اعتماد المقاييس العالمية للجودةالإرضاء الكلي والدائ  للزبون، وهذا ب -
    لأدوية الجنيسة على أشكال جالونسية باخاصة تنويع قائمة المنتجات بوضع سياسة بحث وتطوير  -

 .بتكنولوجيا متطورة و 
تطوير الشراكة من خلال مشاريع مع مخابر ذات سمعة عالمية سواء كانت شركات عن طريق عقود  -

كة أو عن طريق اتفاقيات التصنيع، والتي يطمح المجمع عن طريقها دخول الأسواق مشاريع مشتر 
 .العالمية

والبحث الدائ  عن النمو ، لضمان استمرارية المجمعوتطويرها  الحفاظ على حصص السوق الوطنية -
 .الاقتصادي والمالي، آخذا بعين الاعتبار انشغالات الصحة العمومية الوطنية 

تشغيل اليد العاملة، الاندماج والتكامل مع القطاعات )ي  المجهود التنموي الوطني المساهمة في تدع -
 ( .الصناعية الأخرى، المساهمة في تطوير نشاط البحث العلمي الوطني وغيرها

 
 
 
 

                                                             

 .المركز الوطني للإعلام الآلي والإحصاءات الجمركية معطياتحسب  - 1
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 دراسة الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال: ثالثا 
حتى  5744الجزائرية سنة ية المركزية مرّ مجمع صيدال بعدة تغييرات هيكلية، وهذا منذ إعادة هيكلة الصيدل

 .أه  جوانبه بعد التطرق بإيجاز إلى نشأة المجمع تقديمبلوغه الهيكل الحالي الذي سنقوم ب
يعتبر مجمع صيدال أحد أه  الأقطاب الصناعية في الجزائر، والذي مرّ بعدة  :لمحة تاريخية عن نشأة المجمع  – 5

 : أهمها تاريخيا على النحو التالي ن توضيحغييرات تنظيمية والتي يمكإصلاحات وت
من طرف الحكومة  Toremdeو  Labaz et Merellتم تأمي  المخابر الفرنسية  5705في سنة  -

، وأنشأت الصيدلية المركزية الجزائرية بعض قطاعات النشاط الوطنيالجزائرية آنذاك في إطار جملة تأمي  
P.C.A (Pharmacie Centrale Algérienne)  ،44وتم المصادقة على قانونها الأساسي في 

 ( 1). 00/60بموجب المرسوم رق   5700جانفي 
 ( 2) .صيدالومنها انبثقت مؤسسة 44/505بموجب مرسوم  P.C.Aت إعادة هيكلة تم 5744 في -
أسندت لصيدال مهمة إنتاج المضادات الحيوية وكان مقرها الاجتماعي بالمدية ،  5740في أفريل  -

ومركب المدية ، وتطبيقا لسياسة استقلالية " بيوتيك" و " فرمال" ن الوحدات تابع له كل م
 5747المؤسسات تحولت مؤسسة صيدال إلى مؤسسة اقتصادية عمومية ذات تسيير ذاتي في فيفري 

 (3).وأصبحت بعد ذلك مؤسسة وطنية ذات أسه 
ة الشركة القابضة أصبحت المؤسسة بموجب إعادة الهيكلة الصناعية تحت وصاي 5770في عام  -

 .صيدلة - العمومية كيمياء
خضعت المؤسسة إلى مخطط إعادة الهيكلة الصناعية، والذي تم بموجبه تقيي   5770في بداية  -

 .إلى مجمع صناعي صيدال 5774فيفري  4المؤسسة، بتشخيصها داخليا وخارجيا، إذ تحولت في 
 466زائر وقدّر السه  الواحد ب عرضت أسه  مجمع صيدال للبيع في بورصة الج 5777في مارس  -

 .من رأسمالها للبيع وكانت أول تسعيرة لأسه  المجمع % 46دج، وطرح حوالي 
 :الجزائر اتهشهدالاقتصادية التي وهذا تبعا للتغييرات  وتعديلات عرف عدة تغيرات: كل التنظيميالهي – 4

ويرجع وحدات تابعة لها،  الإنتاجية بفروع تض وحدات ال باستبدالتغير شكله :45/54/5770في -
 . العالم و التحولات الاقتصادية التي عرفتها الجزائرفي إطار هذا إلى الظروف التي مرّ بها المجمع 

تغيّر الهيكل ليصبح يض  ثلاث فروع وهي أنتيبيوتيكال، فرمال، بيوتيك وسبع  64/64/5774في  -
 .وحدات وظيفية

من طرف مجمع المعتمدة الإستراتيجية الجديدة يتغير مرة أخرى وهذا لتبني  46/65/4664في  -
 :صيدال وهذا حسب الشكل التالي الموضح للهيكل التنظيمي للمجمع 

                                                             

 (.4)انظر الملحق رق   - 1
 (.3)انظر الملحق رق   - 2
 (.1)رق  انظر الملحق  - 3
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 يوضح الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال( III - 0)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . وثيقة تعريفية بالمجمع: المصدر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 علاقات هرمية                                                      

 علاقات وظيفية                                                      

                                                                               

                                                                              

                                                                                  

  

 الرئيس المدير العام

 خلية الإعلام

  الأمين العام

 مديرية الموارد البشرية 

 مديرية تسيير المحفظة

 والإستراتيجية المالية 

مديرية المراجعة والتحليل 

 والتركيب

مديرية التطوير الصناعي 

  والشراكة

ين النوعية مديرية تأم

 والأعمال

مديرية التسويق والإعلام 

 الطبي

 الوحدة التجارية للوسط 

 الوحدة التجارية للغرب

 الوحدة التجارية للشرق

 فرع أنتيبيوتيكال
مركب 

المضادات 

 الحيوية
 بالمدية 

 فرع فارمال

  قسنطينة وحدة

 وحدة الدار البيضاء

 وحدة عنابة 

 فرع بيوتيك 

  نطينةوحدة جسر قس

 وحدة الحراش

 وحدة شرشال 
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 : سة وتتمثل أساسا في وهي السلطة العليا في المؤس :الإدارة العليا  – 5
 : يوجد في أعلى هرم المؤسسة ومن مهامه : الرئيس المدير العام –أ 

 .ووضع السياسات التي تتبعها  العامة لنشاط المجمع تحديد الإستراتيجية -
 .تمثيل المجمع داخليا وخارجيا  -
لس يتكون من الاجتماع بمجلس الإدارة للبحث في التطورات الجارية على مستوى المجمع، هذا المج -

 : تسعة أعضاء ومن مهامه معالجة الأمور التالية 
   أنشطة المجمع في نهاية السنة تقيي. 
  مخطط السنة الحالية والقادمة اعتماد. 
  تنظي  المجمع ونشاطات الشراكة. 

ونظرا القرارات، يمثل الهيئة الإستراتيجية التي تتولى مهمة التنسيق والمساعدة في عملية اتخاذ : الأمين العام  –ب 
 .لإعلام والنشر لتزايد دور الإعلام والاتصال في تعامل المجمع مع بيئاته الخارجية والداخلية فقد أنشأ خلية ل

 : لمجمع صيدال ثلاث فروع وهي كما يلي  :الفروع  – 4
عملية وهو مركب المضادات الحيوية مقره ولاية المدية، بدأت  : Antibioticalفرع أنتيبيوتيكال  –أ 

عامل ويمكن تصنيف  5366هكتار يعمل به حوالي  41، وتقدر مساحته بحوالي 5744الإنتاج به سنة 
 :أنشطته إلى صنفين 

 أخرى غير بنيسيلينية ، ومن أه  وهذا بإنتاج بعض المضادات الحيوية البنيسيلينية و : أنشطة رئيسية  -
 .الخ...أشربة، مراه ، أقراص، حقن : أشكال منتوجاته 

وحدات : لإنتاجي  ومنهاير منتجة لكن جميعها ضرورية لتدعي  النشاط اوذلك لأنها غ: شطة ثانوية أن -
 . الخ...ودة، الصيانة، المخازن، الخدماترقابة الج

سنة  43ويتمتع هذا الفرع بطاقة إنتاجية كبيرة للمواد تامة الصنع والمواد الأولية السائلة كما يتمتع بخبرة تفوق 
 .ضادات الحيوية في إنتاج الم

ومقره بالدار البيضاء، يعمل به  5774فيفري  64تأسس هذا الفرع في  : Pharmalفرع فارمال  –ب 
 :عامل، يشمل هذا الفرع ثلاث وحدات إنتاجية هي على التوالي  766ما يقارب 
صنع ، ينت  هذا الم5714ارمال منذ تعتبر أقدم الوحدات المكونة لف :وحدة الدار البيضاء  5-ب 

، وتفوق قدرته ... (أقراص، أشربة، محاليل للشرب، كبسولات، مراه  )أصناف صيدلانية متنوعة 
 .مليون وحدة بيع لكل الأشكال وهو مزود بمخبر لمراقبة الجودة  36الإنتاجية ال 

 45/54/5770بتاريخ  Encopharmتم ضمها إلى الفرع بعد حل  :وحدة عنابة :  4 -ب 
 .مليون وحدة 60شكال الجافة من أقراص وكبسولات، بقدرة إنتاجية تتجاوز ال وتتخصص في إنتاج الأ

بتاريخ  Encopharmوهي كذلك تحولت إلى فرع فارمال بعد حل  :وحدة قسنطينة  4 – ب
وتقع في المنطقة الصناعية بقسنطينة، وتختص في إنتاج الأشكال السائلة بورشتي إنتاج  45/54/5770



 –مجمع صيدالل للإنتاج الإجماليالتخطيط  استخدام بحوث العمليات في ترشيد قرار

 المــديــــــــــةب    –فرع المضادات الحيوية 

 
411 

ويضمن تقديم ملايين وحدة بيع، بالإضافة إلى توفره على مخبر لمراقبة الجودة،  61ـ تقدر طاقتهما بــــــ
 .الخدمات للهيئات العمومية والخاصة

 566، ويشتغل به أكثر من 5774فيفري  64تم تأسيس هذا الفرع بتاريخ  :Bioticفرع بيوتيك  –ج 
 :عامل، وهو موزع على ثلاث وحدات إنتاجية كما يلي 

ورشة للأشربة، ورشة المحاليل، : تتوفر الوحدة على أربع ورشات إنتاجية وهي  :الحراش  وحدة 5 –ج 
مليون وحدة بيع، كما تتوفر هذه  46ورشة الأقراص، ورشة المراه ؛ وتبلغ طاقة إنتاج هذه الورشات 

 .الوحدة على مخبر مراقبة الجودة مكلف بالتحليل الفيزيوكيميائي والتسيير التقني والوثائقي
مليون وحدة بيع، وهي الوحدة  46بالجزائر العاصمة تفوق طاقة إنتاجها  :وحدة جسر قسنطينة  4 –ج 

الوحيدة على المستوى الوطني المتخصصة في إنتاج المحاليل المكثفة على شكل قارورات وأكياس بتكنولوجيا 
: ة الجالونسية وهي عالية ومتطورة، يتألف المصنع من خمس ورشات إنتاج متخصصة في صناعة الأدوي

ورشة التحميلات، ورشة الأقراص، ورشة الأمبولات، ورشة المحاليل المكثفة على شكل أكياس،  ورشة 
المحاليل المكثفة على شكل قارورات، كما يتوفر المصنع على مخبر لمراقبة الجودة مكلف بالتحاليل 

 .لتسيير التقني والوثائقيالفيزيوكيميائية والميكروبيولوجية وخصائص السموم، إلى جانب ا
ورشة الأشربة، ورشة الأقراص، ورشة : وهي تتكون من أربع وحدات إنتاج :وحدة شرشال  4 –ج 

الكبسولات والأكياس، ورشة المحاليل المكثفة ، كما يحتوي المصنع على مخبر لمراقبة الجودة ومكلف 
 .بالتحاليل الفيزيوكيميائية والميكروبيولوجية وخصائص السموم

 .وهو حديث النشأة ويتخصص في إنتاج المحاليل :مصنع باتنة  3 –ج 
 : للمجمع ثلاث وحدات تجارية وهي كما يلي  :الوحدات التجارية  – 4

مقرها المحمدية بالجزائر العاصمة ، تهت   5770تم إنشاؤها سنة : UCCالوحدة التجارية بالوسط  –أ 
 .عامل 06أكثر من  وتشغل في منطقة الوسط بتسويق منتجات صيدال

 54تضمن تغطية أكثر من  مقرها باتنة، 5777تم إنشاؤها سنة : UCBالوحدة التجارية للشرق  –ب 
 .ولاية 
مقرها وهران ومكلفة بتغطية الجهة الغربية  4666تم إنشاؤها سنة : UCOالوحدة التجارية بالغرب  –ج 

 .للبلاد
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 :وهي ست مديريات كما يلي :المديريات  – 3
تقوم بوضع الاستراتيجيات المالية والتخطيط المالي، وكذا : مديرية تسيير المحفظة والإستراتيجية المالية  –أ     

 .بحث ومتابعة العمليات التمويلية طويلة وقصيرة الأجل والمتعلقة بالأهداف الرئيسية للمجمع 
، تتبع المسار تنظي  العمل :ملينشؤون جميع الأفراد العاإدارة تهت  ب: مديرية الموارد البشرية  –ب  

 .المهني،الإشراف على التوظيف والتدريب،الرعاية الصحية والاجتماعية
تهت  بتدعي  النوعية والجودة والاتصال الطبي، تطوير الإنتاج وترقية : مديرية التسويق والإعلام الطبي  –ج   
لسوق والمساهمة وتنفيذها والقيام بدراسات اتسويقية الستراتيجية الاع، بالإضافة إلى وضع م  الذهنية للم جصورة ال

 .في إعداد مجلات ونشرات داخلية، وتكوين شبكات المندوبين الطبيين عبر الوطن 
وترقية الشراكة مع  لإدارة على تطوير أساليب الإنتاجتعمل هذه ا: مديرية التطوير الصناعي والشراكة  –د   

 .مع بين المؤسسات العالميةوتعزيز مكانة المجف رفع المستوى المخابر العالمية بهد
تطور هذا المخبر تحت  5774، و في سنة 5701وقد تأسست في البداية كمخبر للأبحاث وذلك سنة 

بعد أن أصبح يمثل جهازا استراتيجيا لربط قنوات الاتصال بين المجمع وعالم  مركز البحث والتطويرمسمى 
بغرض متابعة  4660ديرية التطوير الصناعي والشراكة سنة تحويله إلى مال الصيدلاني ثم تم الأبحاث في المج

  (1).التطورات والأبحاث في هذا المجال
وتتوفر هذه المديرية على أحدث المعدات وعلى كفاءة بشرية مؤهلة، وتقوم بالإشراف على كل ما هو خاص 

 إعداد سياسة التطوير من أجل ابتكار بتطوير الأدوية والتقنيات الصيدلانية، ومن ضمن مهامها المساهمة في
لجنيسة وعلى هذا تعتبر مديرية التطوير الصناعي صيدلاني متواصل، آخذة على عاتقها تصمي  وتطوير الأدوية ا

 .إطارات % 46عامل من بينه   506أكثر من  هافيوظوالشراكة القلب النابض لمجمع صيدال فضلا عن ت
واد المنتجة مع المقاييس ومن مهامها مراقبة مدى تطابق الم: ل الصيدلانية مديرية ضمان الجودة والأعما –ه   

 .المستهلك  على تحسين الجودة والنوعية لتتماشى مع متطلبات ، والعملالمعيارية
من أه  وظائفها المراجعة الداخلية لجميع حسابات المجمع : مديرية المراجعة والتحليل والتركيب  –و   

 .  لمالي وعمليات التحليل ا
 
 
 

                                                             
 1 - Raport de gestion du Groupe Saidal 2007, P 26. 
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 المدية  –أنتيبيوتيكال  –فرع المضادات الحيوية :  لثالمطلب الثا
 تقديم فرع المضادات الحيوية : أولا 

أسند في البداية لمؤسسة تطوير الصناعة الكيمائية  أو المضادات الحيوية" كالأنتيبيوتي"إن إنتاج فرع  
EDIC،    طالية من طرف مؤسسة إي الجديد عر إنجاز الف ثم تمCTIP  مليون دولار  466بتكلفة مالية قدرها

قامت المؤسسة الوطنية بعد أن م 5744سنة إلا أنه لم يبدأ في الإنتاج إلا في ، م5704وهذا في سنة 
بعد  ، و " صيدال"الكيميائية إلى مؤسسة جديدة تحت اس   صناعاتالكيميائية بتحويل مركب ال للصناعات

" صيدال"تحول المركب من وحدة الإنتاج إلى فرع مجمع " ...صيدال"ة الاقتصادية العمومي ةإعادة هيكلة المؤسس
الجريدة الرسمية الصادرة عن مجمع )  م64/64/5774لالية التسيير في وقد دخل الفرع بصفة رسمية في استق

 (.م 5777ماي  60للعدد " .صيدال"
كل  من 51متواجد على بعد ( ائر العاصمة كل  جنوب الجز 46) ولاية المدية في " أنتيبيوتيكال"ويقع فرع 

ويختص هذا الفرع ، هكتار مغطاة 57هكتار منها 41:بـ ويتربع على مساحة إجمالية تقدر,مركز الولاية 
رجة الأولى في صناعة المضادات الحيوية البينيسلينية معتمدا على أوضاع التخمير ونصف التصنيع وهذا دبال

 : وهو يتكون من الأقسام التالية ، ة لصناعة المواد الأساسية الفعال
 .لإنتاج المواد الحيوية" البيوتكنولوجي"قس   -5
 يضمن سلامة وجودة الأدوية: مخبر مراقبة الجودة -4
نتجات البينيسيلية والأخرى واحدة للم)ات تامة الصنع منتجاثنين منها لإنتاج : إنتاجورشات  -4

تاج المواد الأولية بالتجزئة عن طريق التركيب ورشة إنإلى  ؛ بالإضافة(ت غير البينيسيليةاجللمنت
 .رة الكيميائي انطلاقا من المنتجات المخم  

 .وفيها يت  صناعة مواد التغليف وكل ما يتعلق بالطباعة : مطبعة -3
 .لتخزين المواد الأولية والمنتجات النهائية : مخازن  -1
 .مركز صيانة المعدات  -0
السائلة والمحافظة على البيئة ومنشآت أخرى لاسترجاع منشآت صناعية لمعالجة النفايات الصلبة و  -0

 ISOوقد تحصل الفرع على شهادة ، المذيبات من أجل إعادة استعمالها في إنتاج المادة الفعالة
وللفرع أكثر من  ،دج 1.187.500.000:  يقدر بـليجماإوله رأسمال  4665منذ نوفمبر  9002

الهندسة المعمارية للفرع موضوعة بطريقة كما أنّ  ؛دويةمجال الإنتاج ومراقبة الأ سنة خبرة في 46
 .رية العامة التي من أهدافها تسهيل الاتصال بين مختلف المديريات والمصالح الأخرىيتسهل عمل المد
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 : ويختص الفرع في إنتاج الأشكال الجنيسة التالية 
 ( .Flacons Injectables)حقن  -
 ( .Gélules)كبسولات  -
 (.Pommades)مراه   -
 (.Comprimés)أقراص  -
 (. Poudre pour suspension)مساحيق  -

 تنظيم فرع المضادات الحيوية : ثانيا 
 .دة الخاصة بفرع المضادات الحيويةالهياكل التنظيمية والإدارية الأساسية والمساع( III - 3)يوضح الشكل رق  
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 . فرع المضادات الحيويةالهيكل التنظيمي ل :(III - 4)الشكل رق  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .، مجمع صيدال(المدية) مصلحة الإعلام والتوثيق، فرع المضادات الحيوية :المصدر 

 المدير العام

 نائب المدير العام 
 مساعد مكلف بالبيئة

 مساعد قانوني 

 مساعد العلاقات الخارجية 

خلية التدقيق والمراجعة 

 والتحليل الشامل

خلية التنظيم والإعلام 

 الآلي

 خلية المشاريع 

 مديرية مراقبة النوعية 

 مديرية الصيانة المركزية 

 مديرية الاختصاصات الصيدلانية 

 السكرتارية العامة 

 خلية الإعلام والاتصال

 مديرية الطباعة 

 يرية إنتاج المواد الأولية مد

 مديرية التقنيات الصيدلانية 

 مديرية التموين والتجارة 

 مديرية المنافع العامة  

 مديرية المالية والمحاسبة  

 مديرية الموارد البشرية  

 مديرية الأمن الصناعي والبيئي 

 مديرية مراقبة الجودة
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 :لوظائف وأنشطة الفرع الموضحة في الشكل السابق تصر مخ عرضوفيما يلي 
 :والمتمثلة في  :الإدارة العامة للفرع  (5

  المدير العام: 
المتوسط ، على المدى القصيرصيدال مع منبثقة من الإستراتيجية العامة لمجسات مهمته إدارة ووضع سيا

 .وتطورهلفرع اوالبعيد من أجل ضمان نمو 
  الخاصة به  نازعاتالتكفل بالدفاع عن مصالح الفرع ومتابعة القضايا القانونية والم: المساعد القانوني. 
  يئية المتبعة من طرف الفرع على جميع المستويات مكلف بتطبيق السياسة الب: المساعد المكلف بالبيئة

، والقاضي بحماية البيئة في إطار التنمية  57/60/4664والمؤرخ في  64/56: حسب القانون رق  
 .النفاياتمختلف من خلال المحافظة على المحيط و مراقبة   المستدامة

  م الخارجية وتقديم معلومات عن مكلف بتحضير الملفات المرتبطة بالمها: مساعد العلاقات الخارجية
 .المؤسسات المنافسة  والمتعاقد معها وكذا العلاقات مع الزبائن والموردين والشركاء 

  :الخلايا (  0
  مهمتها الرقابة الداخلية وتدقيق الحسابات، ووضع لوحات : خلية التدقيق والمراجعة والتحليل الشامل    

 .خاصة بتسيير الفرع 
 اـــة طبقـــــــــــــل التنظيميـــــــياكـف الهـــر وتكييـــان تطويــة بضمــــــوهي مكلف :لام الآليـــــــ  و الإعـــــــخلية التنظي 

 .و المساهمة في تحديد سياسة الإعلام الآلي والتنظي  ،العامة لمجمع صيدال والقرارات للتوجيهات
  اخل الفرع ، خاصة مشاريع الشراكة متابعة إنجاز المشاريع الجديدة د: خلية المشاريع. 
  لفرع بالتناسب مع السياسة وإعلامية خاصة باتضع خطط اتصالية : خلية الاتصال والإعلام

 .الاتصالية العامة للمجمع
 B.P.Fوهي ملزمة بتطبيق نظام  :المديريات الأساسية( 3

        de la Fabrication) (les Bonnes Pratiques يدة في عملية الإنتاج أو التطبيقات الج
 :وهي كالأتي 

  ( شروط التخزين ومحيط العمل )مهمتها ضمان الرقابة على إنتاج المواد الأولية : مديرية مراقبة النوعية
 .ومراقبة نوعية إنتاج المنتجات تامة التصنيع 

  بهدف حماية مهمتها ضمان تطبيق مجموعة القواعد التقنية والإدارية  : مديرية التقنيات الصيدلانية
 34والقانون رق   60/60/5774والمؤرخ في  74/441الصحة العمومية، تحت تعليمة الأمر المطبق 

/mps/min   44/60/5774المؤرخ في . 
  هدفها إنتاج مختلف الأنواع من الأدوية بالجودة والكمية المحددين :مديرية الاختصاصات الصيدلانية 

 . في مخطط الإنتاج
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 مهمتها السهر على إنتاج المادة النشطة أو الفعالة عن طريق استعمال : واد الأولية مديرية إنتاج الم
، لتحويلها إلى مضادات حيوية بينيسيلينية أو غير بينيسلنية نصف (البيوتيكنولوجيا)التكنولوجيا الحيوية 

 .مصنعة
الجيدة في عملية  الخاص بالتطبيقات B.P.Fوهي ليست ملزمة بتطبيق نظام  :المديريات المساعدة ( ,

 :الإنتاج وهي كالتالي 
 مسؤوليتها تطبيق الإستراتيجية المالية ومراجعة الحسابات الخاصة بالفرع: مديرية المالية والمحاسبة ،

 .والإشراف على كل الأنشطة المالية للفرع
 ددة، وتسيير مهمتها شراء المواد الأولية وقطع الغيار طبقا للمواصفات المح: مديرية التموين والتجارة

 .المخزون من المنتجات التامة الصنع وذالك بالتنسيق مع الوحدة التجارية للوسط 
 الخاصة  وفق الأهداف إستراتيجية الموارد البشرية هي المسؤولة عن تطبيق وتطوير: ةمديرية الموارد البشري

 .المجمعب المتعلقةبالفرع وتلك 
 ام تسيير الجودة داخل الفرع ظنعلى رقابة الو  مهمتها متابعة تنفيذ: مديرية مراقبة الجودة. 
 بعض لإلى إنتاجها إضافة تعمل على إنتاج مواد التغليف والتعبئة الصيدلانية : مديرية الطباعة

الخاصة بمجمع صيدال ككل، وكذالك مختلف القوائ  والكتيبات  الملصقاتالمنشورات  كالمجلات و 
 .مليون منشور دواء سنويا  536مليون علبة تغليف و 46: الترويجية وتقدر طاقتها الإنتاجية بــ

وتشمل المطبعة على عدة ورشات مجهزة بتجهيزات وآلات ذات تكنولوجيا نمطية إلى حد ما، والمتمثلة 
 .أساسا في المخبر الفوتوغرافي، ورشة التجليد الصناعي وورشة المطبعة 

  ( الهواء المضغوط، المياه، البخار) لمواد مهمتها إنتاج وتوزيع مختلف ا: مديرية المنافع العامة...
 .والمنتجات الكيميائية المذابة، والتي تعتبر كمدخلات لأقسام الإنتاج وكذا عملية استرجاعها 

 تطبيق سياسة لصيانة المعدات والتجهيزات من أجل ضمان الشروط المثلى في : مديرية الصيانة المركزية
 .الدورية الخاصة بالمراقبة التقنية داخل الفرع عملية الاستغلال ، وعملية التفتيش 

  فرع المتعلقة بالإنتاجطات النشا: ثالثا 
 انتهاء  بمرحلةالتموين، التخزين و  مرحلةلفرع أنتيبيوتيكال، في كل من المتعلقة بعملية الإنتاج تتمثل النشاطات 

 .قدر المستطاع لمراحلة من هذه امرحلومن خلال هذا المطلب سنحاول شرح كل  .الإنتاج
التجارة لاحتياجات التموين و تت  عملية الشراء بعد تحديد المدير العام، مدير الإنتاج ومدير  :التموين مرحلة:  أ

أشهر؛ أي أنّ المديريات الثلاث تقوم بإعداد مخطط عملية الشراء بعد التشاور وتقدير قيمة  4الفرع التي تغطي 
في  الخبرته نظرا التجارة يةعن النوعية والجودة والسعر الأمثل لمدير  وتعود مسؤولية البحث.هذه الاحتياجات
قوم بالبحث عن الموردين الأنسب للفرع، القادرين على تالمستوى المحلي أو الخارجي، كما السوق سواء على 

 . توفير الجودة المطلوبة وتسلي  الاحتياجات في الآجال المحددة 
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قوم بالطلب على المواد الأولية، لمدة تسبق فترة الاحتياج لهذه المواد تقدر بثلاث يجدر بنا الإشارة إلى أنّ الفرع ي
رتفاع الاتأخر وصول  الطلبية، الندرة المتوقعة في المواد، : أشهر، وذلك تجنبا للوقوع في بعض العوائق، نذكر منها

  .ثماان الموادالمفاجئ لأ
وامر الشراء لهؤلاء الموردين وتتابع مصلحة الشراء هذه الأوامر، بعد تحديد الموردين واختياره  يت  إعداد وتقديم أ

 ( 1) .ثم يقوم هؤلاء الموردون بتسلي  المواد لمصلحة الشراء والتي تقوم باستلامها على مستوى المخازن
واد   هذه المل  س  تبدأ عملية التخزين مباشرة بعد استلام الفرع للمواد المشتراة، حيث ت   :التخزين  مرحلة:  ب

خلل فيؤشر  أما المواد التي يوجد بها نقص أو اعتمادها  ثممباشرة لمصلحة تسيير المخزونات، التي تهت  بفحصها 
 .ديعاد إرسالها إلى المور   وترفض، حيث ؛ ولا يوافق على تخزينهاnon conformeعليها بــــــ 

ن الملائ  لها، حيث يوجد على مستوى الفرع أما فيما يخص المواد المصادق عليها بالموافقة فتتحول إلى المخز 
 ( 2): مخازن هي  بعةس

 . التابعة للفرعالآلات  الغيار وأجزاء وهو مخزن خاص بقطع:  PHالمخزن 
 (.كل ما يخص المطبعة)الخ ...يحتوي على الأوراق، المداد  –المطبعة :  IMPالمخزن 
 . ، المحاليل وغيرهاالزجاجياتمثل  ويحتوي على أجهزة المخبر:  Réactif et verrerieالمخزن 
 .مختص بالمواد الأولية، ومواد التعبئة والتغليف، أي المواد المعقمة:  Aالمخزن 
 . يختص بالمواد الأولية غير المعقمة :  Bالمخزن 
 دة فيإنتاج مواد أولية أخرى؛ ونخص بالذكر أنّ الطريقة المعتمفي تستخدم ام التي يختص بالمواد الخ:  Cالمخزن 

 .من يدخل أولا يخرج أولا :  FIFOهي طريقة  تسيير المخزون
 .ويت  وضع فيه المنتجات النهائية الجاهزة للبيع :  FINالمخزن 

جميع الورشات تقوم  بعد تحديد مديرية الإنتاج للكميات الواجب إنتاجها على مستوى  :الإنتاج  مرحلة: ج 
لازمة من المواد الأولية صلحة تسيير المخزونات تتضمن المقادير الكل ورشة من ورشات الإنتاج بإرسال طلبية لم

قبل خروج المواد الأولية من المخازن يقوم المختص بالوزن بعملية الرقابة على الكميات في مخبر مهيأ  ،للإنتاج
 : للوزن، وذلك بإتباع الخطوات التالية 

 .استعمال ميزان إلكتروني دقيق – 5
 .الميزان في الصفر قبل الوزن التأكد من مستوى – 4
 .مراقبة وزن مواد التعبئة والتغليف، ومدى ملاءمتها للمادة الأولية – 4
 .مراقبة ثانية على مقادير المواد الأولية قبل خروجها – 3

والجدير بالذكر أنه توجد رقابة دائمة على كمية المواد الأولية وكذا تاريخ انتهاء صلاحيتها، وذلك باستخدام 
 . هزة إلكترونية مناسبةأج

                                                             

 . 4655/ 67/ 46مقابلة شخصية مع رئيس مصلحة التموين  -5
 .40/67/4655مقابلة شخصية مع رئيس مصلحة تسيير المخزونات  - 2
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 تحليل سياسة الإنتاج لفرع المضادات الحيوية : المبحث الثاني 
واحدة )منتجات تامة الصنع لقد سبق الإشارة إلى أنّ الفرع يحتوي على ثلاث ورشات، اثنين منها لإنتاج 

وعليه سنقوم  ،واد الأولية؛ بالإضافة لورشة إنتاج الم(للمنتجات البينيسيلية والأخرى للمنتجات غير البينيسيلية
وهذا نظرا لتوفر المعلومات اللازمة المتعلقة بالإنتاج ومن ثم ننتقل لوضع نموذج لإدارة الإنتاج  سياسةبتحليل ال

 .سنوات سابقة  ربععن المبيعات والإنتاج لأ
تاج فقد تم وفي إطار الدراسة ومن أجل الوصول إلى نتائ  عقلانية وبالتالي تحليل منطقي لسياسات الإن

 :الاعتماد على النقاط التالية 
 .التي لم يستمر في تصنيعها إلى الآن استبعاد مختلف الأدوية -
 .حسب تصنيفها العائلي  الأخذ بعين الاعتبار الأدوية -
التحليل يكون تحليل عام يخص العائلة محل الدراسة ومن ثم الإشارة إلى تحليل تلك المنتجات التي  -

 .ات ومنتجات الفرع تساه  أكثر في مبيع
 : وعليه يمكن تتبع مراحل الدراسة كالتالي 

 الإنتاج للفرع من خلال تخطيط ومراقبة العملية الإنتاجية  سياسةتحليل : المطلب الأول 
مصلحة من بعدما تم التعرف على الإطار العام لعمل فرع المضادات الحيوية ومختلف المهام المنوطة بكل 

خلال هذه الفقرة إلى البحث في واقع وكيفية تخطيط ومراقبة من نتطرق وف س التنظيمي،خلال هيكله 
بناء نموذج يهدف إلى وضع مخطط العملية الإنتاجية بفرع المضادات الحيوية ثم الانتقال بعد ذلك إلى  

 .بحوث العمليات تقنياتإنتاج إجمالي باستخدام إحدى 
 الدورة الإنتاجية : أولا 

يهدف إلى التنسيق بين  امنطقي اإطار  العامة بداخل فرع المضادات الحيوية تتبع في صورتهاجية الإنتاإنّ العمليات 
استطعنا الإلمام  يةمختلف الوظائف والإدارات المتداخلة في العملية الإنتاجية، وبالتالي فمن خلال دراستنا الميدان

 . غاية وضع المنت  النهائي بالمخازنبأه  أبعاد قيام الدورة الإنتاجية بداية من التنبؤ بالمبيعات إلى
مع إبراز مختلف النقائص والعيوب ومن ثم فيمكن تتبع مراحل الدورة الإنتاجية لفرع المضادات الحيوية 

 :المتواجدة بها وفقا للعناصر التالية
  ما يلي لتعرف على حج  مبيعاته المستقبلية، لكن يعاب على هذه العمليةبافرع أنتيبيوتيكال  يقومبداية: 

 (.وضع برنام  إنتاج)لا يت  التنبؤ بحج  المبيعات وإنما يت  تقدير حج  الإنتاج المستقبلي    -
على زيادة نسبة مئوية غالبا تقدير حج  الإنتاج لا يت  باستخدام طرق سليمة علميا، وإنما يقوم  -

 . لإنتاج السنة الماضية %51إلى  %61تتراوح بين جزافية 
بأية دراسة ميدانية للسوق تبحث في  الفرع قيامإلى نقص آخر يتمثل في عدم  يمكن الإشارة أيضا -

تغطية إمكانية الفرص المتاحة لزيادة مدى نمو وتقبل العملاء للأدوية التي ينتجها الفرع والبحث في 
 .مواجهة المنافسة سبل السوق و 
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 صناعي لفترة محددة إلى إدارة المخازن النشاط لاتوجيه قائمة لكافة المواد التي يحتاجها ب عنىة الموالية ترحلالم
 .للتعرف على مدى توفر مختلف المستلزمات

        بعد ذلك يقوم المسؤول عن مخازن المواد بجرد المخزون والتعرف على الحج  المتواجد به. 
        بفترة النشاط  هذه المرحلة يبحث مسؤول المخازن في التعرف وتحديد حج  الاحتياجات المتعلقةخلال

 .أيام نشاط لكل شهر 4مان لفترة تغطي ما لا يقل عن أين يضاف مخزون أ
        شراء بالكمية المطلوبة إلى المصلحة المختصة بالتموين قصد التفاوض مع  أمرومن ثم يت  توجيه

إشعار )التي يحتاجها  الموردين، مع الإشارة إلى أنّ مسؤول المخازن من المواد يقوم بتوجيه إشعار آخر للطلبية
 ( .أمر الشراء)إشعار  أولفي غضون يومين بعد ( إدارة التموين)إلى نفس الجهة ( تذكير

يه هي د  ر  و  في اختيار م   فرع المضادات الحيويةاستراتيجية مع الموردين، نجد أنّ المثلى وفي ظل البحث عن العلاقة 
، النوع،  يبنيها على أساس توفير منتجات الأدوية بالك تنمية تنافسيته في السوق والتيتلك التي تمكنه من 

 .وفي الآجال المحددة لدى العملاء السعر
كما يتعاقد الفرع مع عدد من الموردين ويقتني حاجاته من المواد الأولية بعد المفاضلة بينه ، ويت  التأكد من 

خابر والبحث فيما إذا كانت تساه  في جودة المقتنيات بداية و ذلك باختبار عينة من هذه المواد بداخل الم
توفير جودة المنتجات النهائية، وبمجرد التأكد من امتثال هذه المواد لمعايير الجودة المطلوبة يت  التفاوض على 

 .أسعار الشراء والكميات المطلوبة وكذا أزمنة توريدها
    خبر للتأكد من مدى سلامتها، ومن ثم توجيهها من قبل المالمستلمة المرحلة الموالية تهت  بمراقبة جودة المواد

 .ناحية المخزن لحفظها
     نتاج محل التطبيق يتبع الإلعمليات الإنتاج، في حين أنّ بعث برنام   يةالمراحل السابقة تعتبر مراحل تحضير

 (:شتركة في صناعة مختلف أنواع الأدوية المعامة الخطوات لسيت  التطرق ل)الخطوات التالية 
لتحضير خليط المكونات الضرورية لإنتاج نوع محدد من  لمواد اللازمةاليومي لج  الحيقوم المخبر بتحديد  -

 .الدواء
 .بعد ذلك يوجه المخبر استمارة تحمل حج  كميات المواد الضرورية للإنتاج إلى مخزن المواد -
تدخل في تركيبها المواد بداخل أحواض التي  ،خلاطبعد استلام المواد من المخزن يت  تحضير مختلف أنواع الأ -

 .تحضير 
ناحية الخط الإنتاجي الذي يطلبها من خلال ربطه  هذه الخطوة يت  نقل هذه الأخلاط كل  على إثر  -

 . بالأحواض الذي يحويها
ئية وأخيرا بعد تصنيع الأدوية يت  وضعها داخل العبوات وبعدها يت  نقلها إلى المخزن الخاص بالمنتجات النها -

 .قصد تسويقها لاحقا
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 مراقبة العملية الإنتاجية : ثانيا 
من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بها تبين لنا أنّ الهدف موجود، لكن ما ينقص هو استعمال واتباع إطار 

عة ة عيوب، فقد لاحظنا فيما يتعلق بمتابحتى يضمن خلوها من أي   الإنتاجية تلف جوانب العمليةمخشامل يمس 
العملية الإنتاجية أنّ عملية الرقابة تت  على أساس كل منت  على حدى فيما يتعلق بدراسة حج  المدخلات، 
المخرجات، ومعدل الإنتاجية للآلات، ورغ  أنّ هذه المهام تعتبر قاعدية لتتبع النشاط لكن لابد من تدعيمها 

 .بمراكز رقابة أخرى تهت  بجانب التكاليف
 .استمارة الكمية و استمارة الإنتاج : وفق استمارتين الرقابة على الإنتاج ط نشاويمكن أن نلخص 

تهت  الوثيقة الأولى بإظهار حج  الإنتاج الذي تم تخطيطه لليوم وذلك المنت  فعلا ومن ثم البحث في درجة 
مدة  ص عنصر الزمن والإشارة إلىتخ ملاحظات تحقيق البرنام  اليومي، كما أنها تشمل أيضا على وضع

انحراف الكمية وانحراف الزمن تهت  أساسا ب، وهو ما يجعلها التحضيرالتصنيع الفعلية ومختلف أزمنة الأعطال و 
 .الخاص بالمنت  النهائي

أما في ما يتعلق بوثيقة الإنتاج فهي تهت  بمراقبة ومتابعة تطور كل من مواد التغليف والمواد الأولية من خلال 
راجه من المخزن مع ذلك الحج  المستخدم فعلا في عملية التصنيع بالإضافة إلى مقارنة الحج  الذي تم إخ

الكمية المتبقية ومن ثم الخروج بحج  الخسارة المحتملة والتي يت  ترجمتها على أساس نسب انحرافات مقارنة 
 . بالحج  المعياري الذي كان من المفترض تحقيقه

                    دات الحيوية على وضع تقارير شهرية للنشاطبجانب هذا التعامل اليومي يعتمد فرع المضا
(des rapposrt d'activité mensuels)  يت  من خلالها توضيح تطور العمليات في الفترة الممتدة من بدايته

 : إلى نهايته، ومثل هذه التقارير تشمل كل مصالح الفرع، نذكر منها تلك المتعلقة بالإنتاج كما يلي
مختلف أبعاد على  الذي يهت  بالتعرف:  (enquête sur la production)الإنتاج ب اصختحقيق  -

 ( .كمية منتجة، خسائر، زمن الإنتاج)الإنتاج الفعلي  خصائص
لإنتاج ل شاملةيبحث في مقارنة : ( analyse de la production globale)تحليل للإنتاج الإجمالي  -

 .الفعلي مع المتوقع
لتعرف على أزمنة الأعطال والتوقفات، با يهت الذي : (analyse des temps)من تحليل ودراسة الز  -

ومن ثم مقارنة زمن الإنتاج الفعلي مع الزمن المتاح وذلك المبرم ، مع الإشارة إلى أنّ مختلف أزمنة التوقفات 
  (.détail des arrêts et pannes techniques)والأعطال يت  تفصيلها في إطار وثيقة خاصة بها

أيضا يت  وضع وثيقة تبحث في الكمية المستهلكة من مختلف المواد، بالإضافة إلى وثائق أخرى تصدر  -
تحقيقه  مكنعن المخبر والتي تدرس الانحراف الحاصل ما بين حج  الإنتاج النظري الذي كان من الم

، وأيضا صيدلاني م عين   لإنتاج منت  من المواد مقارنة بحج  الإنتاج الفعلي المستلمة كميةالباستعمال 
 .تخص الانحراف بين الحج  الفعلي والمعياري للمواد المخصصة لحج  التركيبة الفعلية 
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وثائق أخرى تصدر عن مديرية التموين والتجارة والتي تراجع تطور مخزون مختلف المواد الموجهة نحو  -
في تحضير المواد الفعالة أو مواد  سواء اعتبرت مواد أولية تدخلمباشرة التشغيل بصورة مباشرة أو غير 

 .أخرى تراجع التطور في رق  الأعمالوثائق و  ؛مساعدة
بالإضافة إلى تقرير يصدر عن مصلحة إدارة مخازن المنتجات النهائية وأدوات التغليف والتي تبحث في  -

 .تطور كل منهما خلال هذه المدة
كل هذا والذي   فيتفتقر إلى العنصر الأه  أنها سجله كنقائص على مهمة المراقبة هو ن  وما يمكن أن  -

نما البحث في الأسباب التي أدت إيتمثل في تفسير هذه الانحرافات، ليس من خلال تمثيلها بنسب و 
 ،إلى وقوعها لأجل محاولة التعامل معها بالشكل الذي يسمح بعدم تكرارها في الأزمنة اللاحقة

 .لتكلفة بالإضافة لعدم وجود تحليل انحرافات متعلقة با
خرى تتمثل في مديرية مراقبة الجودة أوفيما يتعلق بالرقابة على الجودة فإنّ هذه المسؤولية تحول إلى جهة 

 .والتي سنتطرق إليها في النقطة الموالية
 مراقبة الجودة : ثالثا 

قد  خصوصيات منتوج الدواء وعلاقته المباشرة بصحة الفرد نجد أنّ سلطات الصحة العموميةفي إطار  
حالة الإنتاج الصيدلاني تهدف في مجملها في مجموعة من المعايير التي ينبغي مراعاتها سنّت قوانين وفرضت 

وبدرجة  ع صيدال أعطى أهمية خاصة لهذا البعدمّ مج  لذلك فإنّ إلى ضمان صحة المرضى بالدرجة الأولى، 
الهيكل التنظيمي تخول لها  أخص لدى فرع المضادات الحيوية حيث تم وضع إدارة خاصة ومستقلة في

ويرها عبر مخابر مسؤولية تحقيق جودة مثالية للمنتجات الصيدلانية من خلال مراقبتها والبحث في تط
 . لفرع وأخرى تابعة للمجمعللتحاليل تابعة ل

 : وتسند لمخبر مراقبة الجودة الوظائف التالية 
 .تحضير خليط أو مزي  المكونات  -
الية للمواد الأولية من خلال مراقبتها وتفتيشها لحظة توريدها، وكذا إجراء السهر على ضمان جودة مث -

بعض المعاينات عليها إبان فترة تخزينها للتأكد من عدم فسادها أو تلفها، كما يت  تفتيش ومعاينة 
 .ل استخدامهايمختلف المواد قب

 الاختبار الميكروبيولوجي    من خلال  مراقبة وتتبع جودة وسلامة المنتجات النهائية ومواد التغليف -
(le contrôle micro biologique) ، حيث تعتبر هذه الوظيفة من أه  أعمال المخبر والتي تهدف

حيث  للتأكد من مدى سلامة ومطابقة المنتجات الصيدلانية ووسائل تغليفها لجملة المعايير الموضوعة
 .و كل نصف ساعة بالنسبة لمواد التغليف أنّ عملية المعايرة تت  كل ساعة على المنتجات النهائية

الساحة  خرى ذات سمعة معروفة علىأإضافة لكل هذا فإنّ فرع المضادات الحيوية يتعامل مع مخابر  -
 لأجل القيام باختبارات في فترات محددة ، الذي تقدم له عيناتالوطنية مثل مخبر باستور

 .في إطار الشراكة بين المؤسستين الميكروبيولوجية
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  ( 0211 – 0221) عرض الإنتاج بفرع المضادات الحيوية للفترة :  ثانيمطلب الال
ختلف أنواع لم  4655 – 4664بر هذه الفقرة سنحاول تحليل إنتاج الفرع خلال الفترة الممتدة بين ع     

 . م طو ر ةأخرى  ة وة إلى أنّ هناك منتجات تعتبر جديدالأدوية التي ينتجها مع الإشار 
 في فرع المضادات الحيوية المستخدمة عناصر الإنتاج : أولا 

سعيه من أجل ضمان السير الحسن للعمليات التموينية، فإنّ الفرع يهت  بهذه الوظيفة ب: المواد الأولية  – أ
 تاج إليه من مواد أولية وتجهيزات بالكمية والجودة والأسعار المناسبة والوقت المناسب وذلكيحتوفير ما الدائ  إلى 

لتحقيق الأهداف المسطرة، وعملية صنع الأدوية تدخل فيها العديد من أنواع المواد الأولية والتجهيزات الأخرى، 
 .يقوم بإنتاج المادة الفعالة في مخابره وله خبرة معتبرة في هذا المجال مع الإشارة إلى أنّ فرع المضادات الحيوية 

عامل  5476بلغ الفرع عدد من العمال  معين  يوظف تشغيل وتسييرضمان مستوى من أجل : العمالة  –ب 
أمّا الأعوان  عامل، 345من مجموع عمال الفرع بما يمثل   45 ؛ حيث تمثل نسبة الإطارات حوالي ( 1)

يعتبرون أعوان تنفيذ ، في حين يمثل العنصر   56، و(عامل 446 أي)  17 المتحكمون فيمثلون
عاملة ؛ أما التأطير التنفيذي للفرع فهو  404 ــــالعمال ويقدر عدده  بمن مجموع   46النسوي ما نسبته 

مكون من صيادلة مختصين، مهندسين، كيمياويين، وبيولوجيين، ومتعددي التقنيات بحيث يعمل كل في مجال 
 . تخصصه ويستفيدون من تكوين متواصل خلال فترة عمله 

  : ةفرع المضادات الحيويل المنتجات الصيدلانية  -ج 
: كالتاليع  ا نو الأعائلة منت  صيدلاني موزعة حسب  71بإنتاج  في الوقت الحالي فرع المضادات الحيوية يقوم

 : منتجات الفرع والجدول التالي يوضح أه  أقراص، حقن، دهون، أشربة، كبسولات، مراه ،
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

 . للفرع الموارد البشرية يةمدير حسب وثائق  - 1
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 .رتبة حسب النوعيوضح أه  منتجات فرع المضادات الحيوية م( : , - III)الجدول رق  

présentation Date décision DCI Produit par forme   

Comprimés 

Boite de 12 comp disp 19/06/2006 Amoxilcilline trihydrate Amoxypen 500 mg 

Boite de 14 comp disp 23/02/2008 Amoxilcilline trihydrate Amoxypen 1g 

Boite de 28 comp disp 14/07/2008 lamotrigine Amotridal 25 mg 

Boite de 14 comp disp 14/07/2008 lamotrigine Amotridal 100 mg 

Boite de 12 comprimés 30/12/2009 phénoxyméthylpénicilline Orapen 1-MUI 

Gélules 

Boite de12 gélules  21/08/2001 Oxacilline sodique Oxaline 500mg 

Boite de12 gélules  01/02/2005 Amoxilcilline trihydrate Amoxypen 500mg 

Boite de12 gélules  30/06/2004 Ampicilline trihydrate Ampiline 500mg  

Boite de 06 gélules 29/11/1998 Doxycycline hyclate Doxyline 100mg 

Boite de 30 gélules  07/03/2009 Tramadol chlorhydrate Doltram 50mg 

Boite de 16 gélules 29/11/1998 Oxytétracycline chlorhydrate Oxymed 250mg 

Sirops et poudres  

Flacon de 60 ml 08/02/1999 phénoxyméthylpénicilline Orapen 0,250MUI 

Flacon de 60 ml 08/02/1999 Amoxilcilline trihydrate Amoxypen 250mg 

Flacon de 125 ml 11/11/2000 carbocistéine Rinastine 2% 

Flacon de 125 ml 21/12/1998 Kétotifène fumarate Alerfene  

Flacon de 125 ml 11/09/2005 paracétamol Paralgan  

Flacon de 12g pour 15ml 18/03/2009 Azithromycine dihydrate Azimycine200mg/5ml 

Ampoules et flacons injectable 

Boite de 1 flacon + 01amp 

de solvantde 5ml 

08/11/1998 Ampicilline sodique stérile ampiline 1g 

Boite de 1 flacon + 01amp 

de solvantde 5ml 

21/04/1999 Oxacilline sodique stérile Oxaline 1g 

Boite de 2 amp de 3ml 23/10/2005 Diclofenac sodique  Clofenal  

Boite de 5 amp de 1 ml 21/12/1998 Cynocobalamine (vit b12) Cobamin100mg/ml 

Boite de 05 amp de 1ml 17/05/2008 Dexaméthasone sodium 

phosphate  

Dexasone  

Boite de 02 amp contenant 

1ml de solution 

18/03/2007 piroxicam Prixam 20mg/ml 

Boite de 1 flacon + 01amp 

de solvantde 5ml 

08/11/1998 Benzylpénicilline sodique 

stérile 

Gectapen 1 MUI 

Boite de 1 flacon + 01amp 

de solvantde 5ml 

23/10/2005 Benzathine benzylpénicilline  Retarcilline 1,2 MUI 

Pommades et Crèmes 

Tube de 15 g 07/04/2009 Bétaméthasone dipropionate Betasone 0,05% 

Tube de 15 g 29/11/1998 Chlortétracycline 

chlorhydrate 

Clomycine 3% 

Tube de 05 g 29/11/1998 Chlortétracycline 

chlorhydrate 

Clomycine 1% 

Tube de 15 g 07/04/2009 Bétaméthasone dipropionate Betasone 0,1% 

 ( .24)انظر الملحق رقم : المصدر 
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من خلال الجدول السابق نلاحظ أنّ فرع المضادات الحيوية استطاع أن يتخصص في إنتاج عدة أنواع من 
والذي  (Gectapen 1 MUI)سنة مثل دواء  54الأدوية وأن يحقق الاستمرارية والربح فيها لمدة وصلت حتى 

في حين أنّ هناك أدوية جديدة مثل كمبيعات نار  مليون دي 445 ما يزيد عن 4656حقق في عام 
(Betasone 0,1%)  مليون دينار في عامه الأول  04,1الذي حقق مبيعات تفوق. 

خلال عام  (% Acifudal 1)ولكن رغ  ذلك يوجد منتجات صيدلانية تم التخلي عن إنتاجها مثل مره  
يغطي  (% Acifudal 2)بأنّ النوع تفيد  من الأطباء وذلك بتوصية 4664عد إطلاقها في جويلية ب 4655

 ،(oxaline 50mg)رغ  قدمها مثل منتوج؛ كما أنّ هناك أنواع من الأدوية إلى عائده الأكبرالحاجة بالإضافة 
والاكتفاء بطرح نفس المنتوج ولكن على تم التخلي عنه  ،على شكل كبسولات 5774إنتاجه سنة  والذي بدأ

  .شكل  مسحوق يستعمل للحقن
 (1021- 1022)للفترة القيمة والأنواع بفرع المضادات الحيويةتحليل الإنتاج من حيث الكمية، :نيااث

الة لمعرفة الانحرافات الناجمة عن استخدام معيار معين ومقارنة ما تم إنجازه من أهداف بما يعتبر التحليل أداة فعّ 
لنتائ  المنجزة بالمعايير المحددة في الخطة من هو مخطط، وبناء على هذا يت  تحليل الإنتاج من خلال مقارنة ا

يعمل  ة، القيمة ومن ناحية الأنواع أو التركيبات قصد تحديد الانحرافات الموجبة والسالبة، فالموجبالكميةناحية 
تصحيحها بعد الوقوف على بالتعاون مع الإدارات الأخرى مدير الإنتاج على تحسينها أكثر، والسالبة يحاول 

، وعليه سيت  تحليل الإنتاج للأدوية التابعة هذه الاختلالاتلمباشرة وغير المباشرة التي أدت إلى الأسباب ا
 4655-4664لأنواع للفترة للأنتيبيوتيكال من حيث هدف الكمية والقيمة ومدى احترام الفرع في إنتاجه 

تغيير المخطط الإنتاجي والتجاري  تم)بحك  أنها فترة قريبة من فترة الدراسة وتعتبر مرحلة مستقلة عن سابقتها 
 .(4664- 4660في 
 5465-4466تحليل كمية الإنتاج المحقق للفترة  –أ 

التي تبين ( 4655 – 4664) بين سنتيإنّ معرفة كمية الإنتاج المحقق تمكننا من المقارنة بين الكميات المحققة 
  : فرع المضادات الحيوية المحققة من الإنتاج في الكمية و الجدول التالي يوضح الانحرافات السالبة والموجبة لها

 (.وحدة منتجة :المقياس) 4655-4664نتيبويتيكال لفترة أتطور كمية الإنتاج المحقق في فرع :(III-2)الجدول رق  
PRODUITS 0228 2009 2010 2011 

Comprimés 2 547 232 3 268 350 3 333 717 3 300 380 

Gélules 4 363 833 4 570 014 4 661 414 4 684 721 

Sirops et poudres 4 225 444 5 343 529 5 396 964 5 504 903 

Ampoules et flacons 

injectable 

14 862 569 
 

15 084 076 14 933 235 14 783 902 

Pommades 5 668 320 8 439 371 8 270 583 8 518 700 

SOMME 31 942 303 36 705 340 36 595 913 36 792 606 

Source : rapport de gestion 2008,2009, 2010,2011. 
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الموالي الذي يوضح التطور في الإنتاج الفعلي لمختلف أصناف الأدوية لفرع المضادات  بالإضافة إلى الشكل
   : 4655 – 4664الحيوية خلال الفترة 

 4655 - 4664الكمية المحققة من الإنتاج في فرع المضادات الحيوية للفترة ( : , - III)الشكل رق  

 
 : حظ أنّ يلا( , - III)رق   شكلمن خلال ال

وهو راجع إلى تذبذب   2011فقد سجلت انحرافا سلبيا قليلا خلال عام  (Comprimés)بالنسبة للأقراص 
 .الطلب على بعض الأدوية خلال شهري مارس وماي من الفترة المذكورة

ة، وهذه فإنّ الكمية المنتجة منها في ازدياد ولكن بنسب ضئيلة نسبيا ومتفاوت (gélules)بالنسبة للكبسولات 
بسبب زيادة الطلب  Amoxypen 500mgو  Oxaline 500mgالزيادة ساه  فيها بشكل أساسي منتوجي 

على المنتوجين اللذان يتسمان بالموسمية إضافة إلى التخلي عن منتوجات تنت  في نفس الخط مما سمح بالاستفادة 
 .من الفائض في الوقت و المواد والطاقة

ويعود  4655أعلى نسبة إنتاج خلال سنة فقد حققت  (sirops et poudres)  بالنسبة للمحاليل والمراه 
كفاءة الفرع في الطلب على مختلف أشكال الأدوية التابعة لهذين النوعين من جهة و هذا التحسن إلى زيادة 

سوق نحو مع تغطيته لمعظ  الطلبات في ال( تعتبر أقدم أنواع الأدوية المنتجة في الفرع)من جهة أخرى  ه إنتاج
، وكمثال على ذلك فإنّ المنتوج هذه المنتجات الصيدلانية لتفضيلها من قبل المرضى والأطباء على حد سواء

Ximalex 20 000 U CEIP/100 ml  وتم 4656اتخاذ قرار بإنتاجه في ماي وهو عبارة عن محلول تم 
لاحتوائه على من قبل الأطباء يت  تفضيله يوصف للأطفال حيث خاص بالزكام دواء وهو  4655سويقه سنة ت
بينما تعتبر نسبة الإنتاج في .فيفضلونه بسبب مذاقه الحلو المرضىأما و  ،(Alpha-amylase) فعالةالادة الم

 .ضمن المعدل المقبول ( 4656، 4667، 4664)السنوات الأخرى 
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 Ampoules et flacons)الخاصة بالأمبولات وقارورات الحقن كمية الإنتاج   أنّ  الشكل السابقمن لاحظ ون

injectable) وتعتبر معدلات إنتاج هذا النوع مستقرة مقارنة مليون وحدة في السنة؛  51و 53تراوح بين ت
 .ببقية الأنواع

بينما لفترة محل الدراسة، اله اتجاه عام ذو منحى متزايد خلال  (pommades)تبقى الإشارة إلى أنّ المراه  
 وهذا بسبب تخلي الفرع عن إنتاج أنواع من المراه  أهمها 4656خلال سنة  فاض في كمية الإنتاجنلاحظ انخ

(oxymed 1%)  . 
في معظ  منتجاته الصيدلانية متحك  في كمية الإنتاج  وعلى العموم يمكن القول أنّ فرع المضادات الحيوية

وما وجد من ع كما أنّ الاتجاه العام في منحى متصاعد في جميع الأنوا   ،4655 – 4664الفترة  خلال
مما ينبئ عن تحسن في ذا النوع؛ لهعن تصنيع أدوية تابعة الفرع  استغناءى إلى عز  ي  انخفاض في أيّ نوع منها ف ـ 
والظروف الخارجية من خلال تلبية الطلب على مختلف أنواع ( خاصة الإنتاج والمالية)الظروف الداخلية للفرع 

 .الأدوية وبنسب جيدة
 . (4655- 4664)للفترةاج المحقق بالمخطط بفرع أنتيبيوتيكال مقارنة كمية الإنت –ب 

إنّ التحليل المعتمد في تحليل الانحرافات ونسبها، هو التحليل الساكن الذي يمكننا من مقارنة كمية الإنتاج 
 المحقق بالإنتاج المخطط، وتبين هذه المقارنة نسب الإنجاز السنوية، والهدف منها معرفة تطور فعالية تسيير

 :الإنتاج في فرع المضادات الحيوية والتي تم تلخيصها في الجدول التالي
الكميات ) 4655 – 4664 لفترةمقارنة كمية وقيمة الإنتاج المحقق مع المخطط ل( : III – 4)الجدول رق  
 (.الجزائري يناربالدوالقي   / نتجة الم العلبمعبر عنها ب

 
 

Produits 

 

 

La Prévision 

 
 

La 

Variation de 

Production 

Le 

Pourcentage 

Année 
la production 

réelle 
Les Ventes 

 

de variation 

de 

production 

 

 

Comprimés 
Q 3 000 000 2 745 932 2 817 539 -254 068 -08,47 % 

V 324 000 000 292 490 498 362 547 000 31 509 502 09,72 % 

Gélules 
Q 4 350 000 4 368 038 4 227 996 18 038 0,41 % 

V 332 237 500 336 338 926 404 811 722 -4 101 426 -01,23 % 

Sirops et 

poudres 

Q 3 550 000 4 297 444 3 993 491 747 444 21,05 % 

V 227 200 000 266 441 528 284 189 107 -39 241 528 -17,27 % 

Ampoules 

et flacons 

injectable 

Q 15 250 000 14 862 569 13 852 569 - 387 431 -02,54 % 

V 950 369 900 936 341 847 1 150 624 030 -14 028 053 -01,48 % 

Pommades 
Q 7 000 000 5 668 320 5 839 532 -1 331 680 -19,02 % 

V 241 157 000 198 391 200 237 086 118 42 765 800 17,73 % 

SOMME 

 

 

Q 33 850 000 31 942 303 30 731 127 - 1 207 697 -08,57 % 

V 2 074 964 400 2 030 003 999 2 439 257 977 16 904 295 07,47 % 
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Comprimés 

 

Q 

 

3 360 000 

 

3 268 350 

 

2 124 271 

 

-91 650 

 

-02,72 % 

V 356 460 300 353 732 219 302 643 083 2 728 081 0,76 % 

Gélules 
Q 4 567 500 4 570 014 4 110 781 2 514 0,05 % 

V 348 849 375 350 047 007 392 836 830 -1 197 632 -0,34 % 

Sirops et 

poudres 

Q 5 092 500 5 343 529 4 425 464 251 029 04,93 

V 299 729 000 360 201 733 386 620 252 -60 472 733 -20,18 % 

Ampoules 

et flacons 

injectable 

Q 17 062 500 15 084 076 12 638 156 1 978 424 -11,59 % 

V 1 070 138 395 1 070 080 350 1 069 982 593 58 045 0,005 % 

Pommades 
Q 10 500 000 8 439 371 5 234 378 -2 060 629 - 19,62 % 

V 361 735 500 278 488 540 239 966 506 83 246 960 23,01 % 

SOMME 
Q 40 582 500 36 705 340 28 533 050 -3 877 160 -09,55 % 

V 2 436 912 570 2 412 549 849 2 392 049 264 24 362 721 01 % 

 

 

Comprimés 
Q 3 259 200 3 333 717 3 083 349 74 517 02,29 % 

V 332 729 691 344 138 278 422 264 179 -11 408 587 -03,43 % 

Gélules 
Q 4 704 525 4 661 414 4 311 334 -43 111 -0,92 % 

V 359 314 856 349 606 050 410 795 785 09 708 806 02,70 % 

Sirops et 

poudres 

Q 5 245 275 5 396 964 5 860 744 151 689 02,89 % 

V 314 716 500 329 214 804 652 730 201 -14 498 304 -04,61 % 

Ampoules 

et flacons 

injectable 

Q 16 380 000 14 933 235 11 966 737 -1 446 765 -08,83 % 

V 902 090 000 860 612 763 864 054 189 41 477 237 04,60 % 

Pommades 
Q 9 135 000 8 270 583 7 887 263 -864 417 -09,46 % 

V 319 725 000 272 929 239 419 689 826 46 795 761 14,64 % 

SOMME 
Q 38 724 000 36 595 913 33 109 427 -2 128 087 -05,5 % 

V 2 228 576 047 2 156 501 134 2 769 534 180 72 074 913 03,23 % 

 

 
 

Comprimés 
Q 3 324 384 3 300 380 2 235 135 -24 004 -0,72 % 

V 339 087 168 333 338 380 261 365 478 05 748 788 01,7 % 

Gélules 
Q 4 657 480 4 684 721 4 019 713 27 241 0,58 % 

V 353 968 480 351 354 075 354 349 174 02 614 405 0,74 % 

Sirops et 

poudres 

Q 5 402 633 5 504 903 3 486 846 102 270 01,89 % 

V 313 352 714 324 789 277 246 495 214 -11 436 563 -03,65 % 

Ampoules 

et flacons 

injectable 

Q 15 069 600 14 783 902 14 580 019 -285 698 -01,90 % 

V 870 403 680 840 268 241 930 849 841 30 135 439 03,46 % 

Pommades 
Q 8 860 950 8 518 700 3 900 824 -342 250 -03,86 % 

V 301 272 300 285 376 450 182 613 718 15 895 850 -05,28 % 

SOMME 
Q 37 315 047 36 792 606 28 222 537 -522 441 -01,40 % 

V 2 178 084 342 2 135 126 423 1 975 673 425 42 957 919 01,97 % 

 .خلية المراجعة والتدقيق والتحليل الشامل: المصدر 
 مجموعنسب انحراف سالبة في فرع المضادات الحيوية قد حقق : نلاحظ أنّ ( III – 4)من خلال الجدول رق  

 :وتفصيلها كالتالي حسب الكمية ته الصيدلانية منتجا
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،  2822 – 2883طوال الفترة الدراسية سلبية الأمبولات والقارورات للحقن سجلت نسبة انحراف   -
تليها المراه  ؛ 2822في  %82 لتصل إلى حوالي 2882من سنة بدءا تتناقص نلاحظ أنها ولكنها 

 2822في  % 84إلى حوالي 2883عام  في % 22 حيث سجلت هي الأخرى انخفاضا مهما من
الفرع على معلومات خاطئة في عملية التقدير تمثلت في عدم اعتماد ويرجع هذا الانحراف السلبي إلى 

 .دراسة للسوق والطلب على المنتجات التي تتس  عادة بالموسمية
النسب وهي مقبولة مقارنة ب %+(83)و0-) %3)ما بينسجلت الأقراص والكبسولات نسب انحراف  -

 .تخطيط الإنتاجلالسابقة إذا أخذنا بعين الاعتبار تذبذب الطلب واعتماد الفرع على عملية التخمين 
عام   %22الـــ  تجاوزتخلال فترة الدراسة انحراف موجبة للمحاليل  بينما في المقابل تم تسجيل نسب -

وللخط الإنتاجي الخاص بسبب توفر الظروف الملائمة الداخلية والخارجية للفرع بصفة عامة  2883
فيعود إلى إدراك الفرع  2822في  % 82 حوالي، أما انخفاض هذه النسبة إلى بهذا النوع بصفة خاصة

 .لإمكانياته في هذا النوع بالذات وهو ما يفسر التقارب بين الإنتاج الفعلي والمخطط 
لنظر إلى المبيعات الفعلية لهذه وبااقعية وحتى يكون تحليلنا للكميات المنتجة من هذه الأصناف دقيقا ويتس  بالو  

 : ومقارنتها بقيمة انحراف الإنتاج الحقيقي عن الفعلي نستخلص الآتي الأصناف 
و إنتاج   2828أن  فائض الإنتاج والذي يوجه للسوق مباشرة هو فقط في إنتاج المحاليل الخاص بسنة   -

الإنتاج المخطط في تغطية الطلب على  الزائدة عن الوحداتحيث يت  توجيه  4664المراه  لسنة 
المبيعات و الفجوة المتبقية تستكمل من المخزونات؛ وعليه يمكن القول أنّ الفرع أخطأ في تقديراته 

 .لحج  الطلب فقط 
وات بالإضافة إلى والمتعلق بإنتاج المحاليل لباقي السن أما فائض الإنتاج الذي يذهب للتخزين -

 2882سنةالأمبولات لو  ،2828 والأقراص بسنة 2822و 2882 ،2883الكبسولات الخاصة بسنوات 
 .فهذا لا يمكن القول عنه أن الفرع أخطأ في تقديراته فحسب، بل لجأ إلى إنتاج كميات غير مبررة

 :سجّل نسب انحراف موجبة في مجموع منتجاته وتفصيلها كالتالي  أنتيبيوتيكالإنّ فرع وبالنسبة للقيمة ف
سجل الفرع فقد  2828و 2882، 2883والمراه  لسنوات  2882و 2883ل لسنوات للمحاليبالنسبة  -

لعدم اهتمام الفرع بالبحوث التسويقية وهذا راجع  انحراف كبير في النسب سواء بالإيجاب أو بالسلب
يدعو إلى  وهو ما ؛ودراسة السوق والطلب المتوقع من العملاء وذلك لغياب مصلحة خاصة بالتسويق

 .ايير المعتمدة من قبل الفرع في وضع التنبؤات الخاصة بقيمة الإنتاج لهذه الأنواع مراجعة المع
 . قصور في تنفيذ المخطط الإنتاجي للكمياتإلى  امردُّهو  المسجلة مقبولة نسبفتعتبر العوام المتبقية أمّا الأ

بعة في التسيير المتمدة في ظل المنهجية المت مقبولةذات معدلات ات تسجيل انحراف فت ّ أما بقية الأنواع  -
 .على التخمين والخبرة الشخصية
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 5465 – 4466استنتاجات تحليل الإنتاج من حيث الكمية والقيمة لفرع المضادات الحيوية لفترة  -ج 
، يتبين لنا أنّ فرع المضادات الحيوية لم يحقق هدفه (III – 4)من خلال ما تمت ملاحظته من الجدول رق  

حيث كانت النسبة العامة للانحراف السلبي للإنتاج الحقيقي عن الفعلي  2883لال سنة الإنتاجي العام خ
 (2882،2010،2011)تواصل الانحراف السلبي للكميات خلال باقي الفترة و  % 83,75بالنسبة للكميات 

عالجتها في بصفة متناقصة، وهذا يشكل ظاهرة سلبية يجب على مسؤولي الفرع الاهتمام بها ومفي غالبه وإن كان 
أقرب الآجال، خاصة في الظروف الراهنة التي تعرف فيها الساحة الاقتصادية منافسة قوية وذلك بالاهتمام 
بدراسة السوق باستخدام طرق توقعية كمية تسمح لها بالتقدير الجيد لطلب السوق ومعالجة الفروقات في 

 .التذبذبات التي تظهر على هذا الطلب 
  ظهور انحراف القي  السنوي بنسب إيجابية طيلة فترة الدراسة وهو دلالة على التحك  وفيما يخص القي ، فرغ

الانحراف مثلا )في التكاليف،إلا أنه يجب التنبيه إلى سلبية بعض الانحرافات في بعض الأنواع وبنسب كبيرة 
 .به ومعالجة الخطأيدعو إلى البحث عن سب( %28الذي فاق  2882 المسجل في القيمة بالنسبة للمحاليل لسنة

ظهور الانحرافات السالبة في الكميات خلال سنة معينة دلالة على عدم تحقيق الفعالية خلال تلك السنة إنّ 
 : وذلك للأسباب التالية 

تخطيط الإنتاج للفرع يت  وفق تقديرات عشوائية مبنية على التخمين دون أن ترتكز هذه التقديرات  -
الخ، أو من ...من حيث المواد الأولية، الطاقة الإنتاجية، اليد العاملة  على إمكانيات الفرع الداخلية
حصة الفرع في السوق، الطلب على منتجات الفرع من مختلف أنواع )حيث ظروف المحيط الخارجي 

، ويظهر ذلك جليا في التباين الكبير بين الإنتاج المخطط و الإنتاج المحقق (الخ...الأدوية، المنافسة 
 .بعض الأنواع كقارورات الحقن والمراه  خاصة في 

فرع المضادات الحيوية لا يعتمد على طرق علمية حديثة في عملية التموين والتخزين التي تمكنه من  -
 .الوصول إلى برنام  إنتاج دون أن يحدث انقطاع في المواد الأولية أو قطع غيار الآلات الإنتاجية

الأساليب الكمية الحديثة التي أظهرت نجاعتها وفعاليتها في  عدم اعتماد الفرع في عملية التخطيط على -
منظمات الأعمال الصناعية في الدول المتقدمة، ومكنتها من الوصول إلى خطط إنتاجية مثلى تأخذ 

 . في الاعتبار جميع قيود المنظمة الداخلية منها والخارجية
 .نتجات الفرعغياب مصلحة خاصة بالتسويق يعيق من القيام بالتروي  الجيد لم -
 .الفرع لا يعتمد في تخطيط إنتاجه على الطاقة الإنتاجية المتاحة، وإنتاجية العمل الفعلية للوحدة -
 تقييم عملية الإنتاج من خلال تحليل الانحرافات المتعلقة بالإنتاج : ثالثا 

والتأكيد على صحتها من  تهدف هذه الفقرة إلى محاولة التأكد من مصداقية مختلف النتائ  التي تبنيناها سابقا
على أساس مجموعة البيانات التي ( 2822، 2828، 2882، 2883)خلال تحليل نتائ  أربع فترات إنتاجية 

 .بحوزتنا، مع الإشارة إلى أننا لم نستطع وضع تقيي  ملّ  بمختلف الجوانب بسبب نقص المعلومات 
 :ا استخراج بعض الانحرافات ممثلة كما يليوعليه واعتمادا على جملة المعلومات المحصل عليها استطعن
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من إعداد  0211-0221يمثل تحليل بعض الانحرافات المتعلقة بالإنتاج للفترة ( , – III)الجدول رقم 
 ( (العلب) الإنتاج معبر عنه بالوحدات)الطالب بناءً على معلومات محصل عليها من الفرع 

 0200 0202 0222 0222 البيان

 623 871 39 933 092 39 196 187 38 917 745 33 الإنتاج الخام

 606 792 36 913 595 36 340 705 36 303 942 31 الإنتاج الصافي

  % 8,7  % 22,25 نسبة زيادة الإنتاج

 069 570 8 486 486 3 290 172 8 300 378 2 المخزونات

 % 72,32  %58,28 نسبة زيادة المخزونات

 017 079 3 020 497 2 856 481 1 490 636 المهدورات

 07,72 06,39 03,88 01,88 %نسبة المهدورات 

 832 4 848 4 816 4 832 4 (ساعة)زمن الإنتاج 

 7614,36 548,66 7 7621,54 6628,75 متوسط الطاقة الفعلية

الزمن المعياري 

 (ساعة) للإنتاج الفعلي

4 376 4 540 4 512 4 536 

 296 336 256 456 انحراف الزمن

 06,53 07,45 06,08 10,42 %نسبة الانحراف 

 047 315 37 000 724 38 500 582 40 000 650 38 حجم الإنتاج المتوقع

 98,60 94,50 90,45 82,65 %معدل التحقيق 

لتشغيل الكلي ل زمنال

 في الورشة

4 992 4 902 5184 5 041 

 832 4 848 4 816 4 832 4 زمن الإنتاج

ن نسبة زمن الإنتاج م

 %الزمن الكلي 

96,79 98,25 93,52 95,85 

 178 336 86 160 زمن التوقف

 03,53 06,48 01,75 03,21 %نسبة زمن التوقف 

 .المراجعة والتحليل والتدقيق الشامل خلية: المصدر 
لتوصل إليها نستخرج مجموعة النتائ  التالية والتي تدع  الآراء التي تم ا أنيمكن  أعلاهمن خلال البيانات المدونة 

 :الكميات  في الفقرة السابقة من الدراسة والمتعلقة بتحليل الإنتاج حسب القي  و
إلى  2828والثانية من  2882إلى  2883الأولى من : خلال فترتيننلاحظ أنّ حج  الإنتاج يتزايد  -

نّ زيادة الإنتاج ، وفي كلتا الفترتين يتزايد حج  المخزونات تبعا لتزايد الإنتاج وهو ما يدل على أ2822
وأكثر من ذلك فإنّ لا تؤدي إلى زيادة المبيعات للفرع، ولكن هذه الزيادة تذهب في شكل مخزونات، 

وهو ما يؤكد ما قلناه في العنصر السابق من نسبة زيادة الإنتاج أقل بكثير من نسبة زيادة المخزونات 
 .وجود سوء للتسيير

الأولى  سنةحيث أنّ فرع المضادات الحيوية في ال 2883نة بعد سمتوسط الطاقة الفعلية  تحسننلاحظ  -
وجود طاقة عاطلة والتي )يستغل الطاقة الإنتاجية المتاحة لديه بصورة سليمة يكن  فترة الدراسية لملل

، وبالتالي فكلما زاد حج  الإنتاج زادت نسبة استغلال هذه (يفسرها حج  الطاقة الفعلية المنخفض
يوازن بين الإنتاج الفعلي والمبيعات لا بد للفرع أن ف التشغيل ولكن تكاليالطاقة ومن ثم تخفيض 

 .مردودية أفضل لعملياته الإنتاجيةتحقيق قصد  الفعلية
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التي تترج  ذلك الحج  من منتجات الأدوية الذي ( المهدورات)بملاحظة حج  خسائر التشغيل  -
خرى وما يشد لأفترة  رتفاع منه يتميز بالايفقده الفرع نتيجة عدم توافقها والمعايير الموضوعة، نجد

ويعود ذلك بالدرجة الأولى إلى  2822سنة من الحج  الإجمالي خلال  % 85الانتباه هو تجاوزه لنسبة 
 .العنصر البشري حيث أنه لم يحسن تخطيط أوقات الصيانة

يئا عاديا إذا كان في وفي الواقع يعتبر ش ،أيضا نجد هناك انحرافا بين زمن الإنتاج الفعلي والمعياري -
فهو يدل على وجود مشكلة ( 2883في سنة  كما حصل) % 28 إذا تجاوز نسبة أما ،حدود مقبولة

 .الفرع عبئهالا بد من معالجتها في أقرب الأوقات وإلا فسيتحمل 
توافق الإنتاج الفعلي بالمخطط؛ وهذا قد يعود إلى خطأ في تقدير الإنتاج المتوقع أو خطأ في عدم  -

تقصير في تحقيق برنام  الإنتاج نتيجة عدم كفاية المواد، التوقفات المختلفة )يق الإنتاج المخطط تحق
أسلوب تخطيطي جديد يأخذ  أنتيبيوتيكاللماذا لا ينته  فرع : ، وعليه السؤال المطروح هو(الخ...

 سب؟مختلف العوامل بعين الاعتبار ومن ثّم تنفيذ خطته بدلا من وضع خطة لهدف وضعها فح
الزمن،  ين الحج  وفيما يتعلق بمردودية العمليات ومن خلال ملاحظة نسب الإنجاز لنفس الفترة ما ب -

خلال  من نسبة تحقيق الكمية المبرمجة استهلاك الوقت المبرم  كان أكبرنجد أنها تختلف، خاصة أنّ 
 أنّ الفرع لموالملاحظ  في هذه الفترةوهذا دليل على نقص كفاءة هذه العمليات  2882و2883

من أجل معالجته وإنما بحك  أنه حقق ربحا فهذا يعتبر دليلا على حث في مسببات هذا الإشكال يب
 .!!! ؟؟؟ سلامة تسييره

إنّ النتائ  المبينة في الجدول السابق توضح بعدا آخر يتمثل في نسبة استغلال الزمن المقضي في  -
عن الزمن المقضي في الورشة و الذي تتراوح ف الورشة، حيث أنّ معدل زمن الإنتاج الحقيقي يختل

، مع الإشارة إلى أنّ هذا الفارق يعود بدرجة أولى إلى جملة الأعطال  % 26استغلاله متوسط  نسبة
 .المتكررة في الورشات الإنتاجية بالإضافة إلى الزمن اللازم لتحضير خطوط الإنتاج

 :ضادات الحيويةس بصورة واضحة ودقيقة الإنتاج بفرع المأدناه لتعك نتائ  هذا التقيي نشير إلى يمكن أن  و
 .عدم وجود أسلوب تنبئي عقلاني  -
  .غلب المنتجات الصيدلانيةأخطط إنتاج لا تتس  بالواقعية في  -
 .تحمل تكاليف إضافية نتيجة لعدم كفاءة العمليات -
 .عدم وجود خطة واضحة فيما يتعلق بتسيير مخزون المنتجات التامة -
 . فعال للطاقة المتاحة في الورشاستغلال غير -
 .تخطيط صيانة وإصلاح لا يتلاءم ووتيرة الإنتاج الحقيقية  -
 .أهداف الفرع يؤثر على تحقيقنقص الاتصال ما بين المصالح يساه  في تبديد مختلف الجهود و  -

 
 



 –مجمع صيدالل للإنتاج الإجماليالتخطيط  استخدام بحوث العمليات في ترشيد قرار

 المــديــــــــــةب    –فرع المضادات الحيوية 

 
410 

 0210ر ديسمب – 0210بناء نموذج لتخطيط الإنتاج للفترة الزمنية المقبلة جانفي : المطلب الثالث 
، ومن ثم سنحاول ابتداء بعض النقائص الموجودة في النظام لال الجزء التقييمي لتخطيط الإنتاج لاحظناخمن 

 .من هذه الفقرة وضع نموذج يسمح بتجاوزها
 تحليل مبيعات منتجات فرع المضادات الحيوية: أولا 

بيعات مختلف الأنواع التي ينتجها فرع عبر هذه الفقرة من الدراسة سنحاول التعرف على الاتجاه الذي تسلكه م
 . 4655إلى غاية ديسمبر  4664المضادات الحيوية بداية من جانفي 

إنّ البيانات الممثلة أدناه تعبر عن حج  المبيعات الفعلية الذي حققه الفرع خلال الفترة المذكورة سابقا والتي تم 
 .ملخلية المراجعة والتحليل والتدقيق الشاالحصول عليها من 

   4655 – 4664حسب النوع ما بين  يمثل قي  مبيعات الأدوية ( :III – 1)الجدول رقم  
 . (–العلب  – الوحدات المباعة: المقياس ) 

Total Pommades Flacons Ampoules Sirops et 

Poudre 

Gélules Comprimés 

31 770 649 5 559 060 13 501 705 1 350 862 4 013 487 4 527 995 2 817 540 2008 

28 553 052 5 234 379 11 405 006 1 253 151 4 425 464 4 110 781 2 124 271 2009 

33 109 429 7 887 262 9 445 041 2 521 697 5 860 745 4 311 334 3 083 350 2010 

28 422 472 4 100 824 13 979 544 600 413 3 486 846 4 019 710 2 235 135 2011 

121 855 602 22 781 525 48 331 296 5 726 123 17 786 542 16 969 820 10 260 296 Totale 

  (.10)،(09) ،(08) ،(07)الملاحق رق  من إعداد الطالب بناء  على معلومات : المصدر 
 :  4655 – 4664وفيما يلي تمثيل بياني لمبيعات الأدوية حسب الصنف خلال فترة 

  4655 – 4664يمثل تطور قي  مبيعات الأدوية حسب النوع ما بين (: III - 2)الشكل رق  
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استنتاج أن أنواع المنتجات الخاصة بالفرع منها ما يدخل بصفة أساسية في رق  وفقا للشكل أعلاه يمكن 
وجودها في فترة تجريب للمنت  من : الأعمال ومنها ما يمثل نسب منخفضة منه ويعود ذلك لعدة أسباب منها 

 .ة قبل المستهلك والتعرف عليه ، مواجهة منافسة شرسة في أنواع بخلاف أخرى، تأثرها بعامل الموسمي
الأعمال باعتبار أنّ تمثل نسب منخفضة من رق   (comprimés)فمثلا المنتجات الخاصة بنوع الأقراص 

في سوق الدواء وبالتالي فهي فترة انطلاقة وتجريب لها والتعرف عليها أكثر من العملاء وهو ما  معظمها جديد
 .يفسر المستوى المنخفض لمبيعات هذا النوع خلال هذه المدة 

لمنتجات الفرع نجد تواجد  4655 إلى 4664 نا لحج  المبيعات المتعلقة بالفترة منور أكثر في تحليلوبالتط
حيث أنّ القاعدة تنص على أنه يمكن ) من كل سنة  جانفيشهري دورات إنتاجية تنحصر غالبا ما بين 

، وعليه يمكن استنتاج ( جدامتقاربة  أعمالالتعرف على دورة إنتاجية ما بين مرحلتين متشابهيتين تحملان نسبة 
  .بفترات تتجه فيها المبيعات نحو الارتفاع وأخرى تسلك فيها المبيعات الاتجاه المعاكسأنّ أعمال الفرع تمر 

ومن خلال نفس الشكل يمكن أن نستنت  نسبة مساهمة كل نوع من الأدوية في رق  الأعمال الخاص بالفترة قيد 
ليا من يمكننا ترتيب مساهمة كل نوع من الأدوية تناز  (, – III)رقم دول الدراسة، حيث وبالمرجعية إلى الج

 ( :المباعة العلب عدد الوحدات باس تق) أكبر مساهمة إلى أقلها 
خلال الفترة من  في رقم أعمال الفرعسبة مساهمة كل صنف من الأدوية يمثل ن(:, –III)الجدول رقم

0221 – 0211. 
Total Ampoules Comprimés Gélules Sirops et 

Poudre 

Pommades Flacons 

121 855 602 5 726 123 10 260 296 16 969 820 17 786 542 22 781 525 48 331 296 Totale 

100 04,6991 08,420045 13,926171 14,596409 18,695509 39,66276 Ratio % 

 .(, – III)من إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات الجدول رقم : المصدر 
 .من المبيعات الإجمالية لمنتجات فرع أنتيبيوتيكال %  36تساه  بمقدار يقارب  القارورات -
 .من المبيعات الإجمالية % 54,07المراه  تساه  بنسبة  -
 .من المبيعات الإجمالية %53,0المحاليل و المساحيق الخاصة بالحقن تساه  بنسبة تقارب  -
 .المبيعات الإجمالية من % 54,74الكبسولات تساه  بحوالي  -
 .من المبيعات الإجمالية % 64,34 الأقراص تساه  بنسبة  -
 .من المبيعات الإجمالية % 63,0أما أمبولات وزجاجات الحقن فتساه  بنسبة تقارب  -

تعتبر كمنتجات قائدة ومؤثرة مواد صيدلانية  عليه سيت  الاقتصار في تكوين البرنام  الإنتاجي على أدوية و و
منت  صيدلاني بالاستناد إلى خبرة مسؤول خلية المراجعة  54ع الذي تنتمي إليه، وقد وقع الاختيار على في النو 

 . أعمال للفرع   بالإضافة إلى مساهمتها المعتبرة في رق  والتحليل باعتبار أنها مطلوبة في كل موس
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 نموذج توقعي بحجم المبيعات المستقبلية  تكوين: ثانيا 
، حيث أنه لو لم (التنبؤ بحج  المبيعات)ه في سياسة عمل الفرع يبدأ من منطلق الأعمال أول نقص لاحظنا

نعتمد نظام تنبئي عقلاني يؤدي إلى نتائ  تتميز بالصحة فلن يكون تخطيطنا سليما وإنما سيعتبر بمثابة خطة 
 .موضوعة فحسب لن تعكس بصورة دقيقة سير العمليات في فرع أنتيبيوتيكال

وهي الفترة المحددة سابقا من )عداد نموذج تنبئي وبالاعتماد على بيانات لمبيعات سنوات سابقة وفي إطار إ
سنحاول بناء نموذج يسمح لنا بتقدير حج  المبيعات المستقبلية للفرع، وقد تم وضع هذا ( 4655إلى  4664

 .النموذج باعتماد أسلوب السلاسل الزمنية
 أساس قيام النموذج محل الدراسة  –أ 

البيانات المتعلقة بالفترة المتوسطة السابقة يمكن لها أن تعكس قي  " إنّ هذا الأسلوب قائ  على أساس أنّ 
حيث أنه يفترض الثبات النسبي " ضمن إطار منطقي مستقبلية متعلقة هي الأخرى بفترة متوسطة مدروسة 

  أنّ مجال الأعمال عادة ما تكون تطوراته للفترة المتوسطة وعدم تميزها بتطورات متفاوتة جدا ما بين القي  بحك
 (.إلا في حدود بسيطة ضمن هذه الفترة( الاستثمار)لا نستطيع تغيير الطاقات ) ان هذه الفترة محدودة إب  

وإذا لاحظنا قي  سابقة متعلقة بحج  المبيعات سنجد أنها تتميز بارتفاع وانخفاض وثبات، وبالتالي فدراسة هذه 
ستؤدي إلى نتائ  غير عقلانية، ومن ثم فيستحسن إرجاعها إلى أسبابها ( بيانات خام ) البيانات كما هي 

 : وعواملها التي أدت إلى حدوثها والتي يمكن أن نحصرها في خمسة أنواع 
 (facteurs industriels)العوامل الصناعية  -
 (facteurs de fonctionnement)العوامل التشغيلية  -
 (facteurs saisonniers)العوامل الموسمية  -
 (facteurs économiques) العوامل الاقتصادية -

   (facteurs aléatoires)عوامل عشوائية  -
إنّ تأثير كل من هذه العوامل على النموذج يختلف نظرا لاختلاف مؤثراتها، كما أننا يمكن التعامل والتحك  في 

عليها أكثر سنقوم بعرض مبسط لمفهوم   البعض منها في حين نبحث عن التأقل  مع البعض الآخر، وللتعرف
 :كل منها كما يلي 

إنّ العوامل الصناعية تجمع بين تلك المتغيرات التي ساهمت في تغيير اتجاه النموذج أو أنها زادت في  -
فترة معينة، إتباع  لتصدير كمية كبيرة خلا: ته خلال فترة زمنية ما، ويمكن أن نذكر مثال ذلك د  ح  

الخ، وبالتالي يمكن أن نحدد ...، حدوث إضراب أدى إلى خفض وتيرة الأعمالسياسة تسويقية ما
مجمل العوامل الصناعية في تلك العوامل الاستثنائية التي أثرت على النشاط والتي قد لن تعاود الحدوث 

 .مرة أخرى
لا أنّ ، فقد نلاحظ مث(أيام العمل)العوامل المتعلقة بالتشغيل تخص طريقة سريان العمل في الفرع  -

نشاط شهر فيفري أقل من نشاط شهر مارس والذي يعود بطبيعة الحال إلى كون عدد أيام العمل في 
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الشهر الأول أقل من الشهر الثاني، كما يمكن أن نضيف إلى عدد الأيام ساعات العمل بحك  أنه من 
 4مل بــــــ أكبر من ذاك الذي يع( 4×4)ساعة  50المنطق أن يكون حج  النشاط الذي يغطي فترة 

 .ساعات في اليوم فقط
إنّ هذه العوامل تعكس اتجاه الطلب الذي يختلف من فترة إلى أخرى، فنجد مثلا في : عوامل الموسمية  -

ب عليها يزيد في فصل الشتاء وينخفض في فصل الصيف، لمجال استهلاك الأقراص والمحاليل أنّ الط
 .وبالتالي تخطيط نشاطه بما يتلاءم وهذه الفصول وعلى فرع أنتيبيوتيكال أن يعمل تحت هذا القيد 

هو الذي يعكس طريقة نمو وتطور النموذج عبر الزمن، بحيث أنه يعكس التوجه : العامل الاقتصادي -
 (.la courbe de tendance)العام له، والذي سنتناوله في عنصرنا هذا من خلال منحنى الاتجاه العام

يرات في المنحنى لا يمكن تفسيرها بصورة منطقية وحسابية إنّ بعض التغ: العوامل العشوائية  -
وبالتالي فلا يمكن لفرع المضادات الحيوية أن يتحك  فيها وإنما لا بد من أن ( تفضيلات العملاء)

 .يراقبها ويتتبع تطورها عن قرب
بكل منظمة أعمال كما تجدر الإشارة إلى أنّ مجموع العوامل الصناعية والتشغيلية تعتبر عوامل داخلية خاصة 

صناعية وبالتالي يمكن التحك  فيها، في حين أنّ تلك المتبقية تعتبر خارجية تؤثر على نشاط هذه المنظمات 
 .ومن ثم فهي تحاول جاهدة تحريك نشاطها باتجاهها

 النموذج التنبئي للمبيعات المستقبلية  تكوين –ب  
صل عليها لأجل التنبؤ بالمستقبل، وهي عبارة عن مبيعات إنّ طريقة العمل تعتمد على عدد من المعلومات المتح

تمثل المنتجات الدوائية الأكثر تأثيرا في مسار   4655 – 4664توج صيدلاني خلال فترة من 54فعلية لــــــ
تغطي جميع الأنواع المذكورة سلفا عند تقيي  العملية الإنتاجية، وسيت  التعامل مع هذه الفرع الإنتاجي وهي 

وما دام النموذج ( العوامل الاقتصادية)نات باستعمال تقنية المربعات الصغرى بإعطاء قي  تقديرية للمتغيرات البيا
 .هو نموذج موسمي فإنّ حساب ثوابت هذا النموذج مباشرة سيكون خاطئ ولن يعكس القي  الحقيقية للمتغير

لفرع  4655 – 4664ة خلال فترة وفيما يلي جدول يمثل تطور مبيعات أه  الأدوية والمواد الصيدلاني
 .المضادات الحيوية بالمدية 
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 (.المباعة عدد الوحدات: المقياس) 4655–4664يمثل تطور مبيعات عدد من المنتجات الدوائية لفترة ( III – 12)جدول رق  
Produits année Janvier Février Mars Avril Mai Juin Juillet Août Septembre Octobre Novembre Décembre 

GECTAPEN 

1 MUI 

2008 59 952 345 521 595 336 72 447 128 052 252 187 232 980 310 699 169 670 779 240 568 076 539 198 

2009 207 593 241 968 204 281 209 342 116 131 137 495 100 372 190 229 428 924 345 500 105 334 979 671 

2010 197 765 158 466 137 902 116 443 147 929 349 410 167 535 228 004 511 275 550 762 644 867 463 453 

2011 260 000 313 446 190 200 238 000 200 940 90 385 256 500 281 200 18 267 444 016 931 179 694 130 

OXALINE 1G 

2008 133 880 78 610 224 726 169 956 154 964 145 157 211 588 19 898 68 276 156 508 130 402 124 734 

2009 57 935 98 210 140 435 102 682 84 159 43 570 63 396 105 773 80 707 23 024 138 485 238 907 

2010 22 598 42 406 64 079 33 078 49 450 72 232 244 229 74 449 68 095 98 847 69 541 69 688 

2011 221 948 115 306 11 949 240 359 120 393 24 956 708 431 119 452 375 322 620 220 770 199 232 

BETASONE 

0,1% 

2008 50 621 45 035 70 801 71 025 121 256 107 728 155 666 37 848 164 760 85 134 69 132 264 906 

2009 57 387 73 976 97 436 34 020 94 993 65 363 27 606 50 825 138 466 97 248 101 562 79 881 

2010 86 972 34 416 235 116 49 904 123 661 228 598 0 167 197 104 347 104 693 1 937 16 924 

2011 50 000 50 000 80 010 50 020 85 010 175 020 90 000 80 170 45 230 60 852 84 695 145 816 

CLOMYCINE 

3% 

2008 40 471 50 657 122 545 71 579 63 812 115 670 86 092 929 54 354 67 616 92 269 193 043 

2009 39 684 12 945 210 403 74 443 70 442 21 567 56 000 84 979 99 994 98 403 59 903 119 493 

2010 134 620 148 462 94 337 95 421 67 003 102 743 112 647 81 250 159 857 153 010 80 933 115 646 

2011 30 000 225 000 80 000 40 070 50 000 35 035 110 000 20 315 70 220 65 650 72 000 130 147 

XIMALEX 

(DANILASE) 

2008 146 521 90 981 121 261 81 058 80 886 90 971 91 026 0 38 809 160 417 181 554 223 608 

2009 60 111 411 223 108 532 110 527 75 601 29 826 4 591 1 480 0 145 319 110 607 219 710 

2010 102 972 353 9 0 0 57 921 199 348 205 170 48 088 0 0 224 069 

2011 101 194 106 865 144 050 72 095 60 000 30 030 40 500 115 040 100 325 110 540 129 390 106 060 

AMOXYPEN 

1G 

2008 242 935 443 062 297 578 212 377 201 929 262 438 234 741 15 253 87 827 390 372 206 954 751 806 

2009 300 991 407 122 189 706 118 986 393 517 77 991 73 033 61 084 213 528 187 551 97 924 593 202 

2010 148 672 91 550 128 698 64 728 59 172 83 871 103 366 77 262 84 347 89 776 72 207 106 499 

2011 256 794 239 858 120 207 38 226 700 091 306 102 250 060 114 537 427 009 254 940 308 650 430 733 

AMPILINE 1G 

2008 143 451 105 730 208 083 131 179 114 090 140 285 188 681 7 689 68 513 95 250 161 035 280 822 

2009 102 052 147 528 153 901 96 555 149 370 53 897 37 650 60 078 114 907 94 474 60 733 207 678 

2010 98 582 93 698 89 399 62 855 82 584 72 540 128 784 111 394 110 711 116 318 93 900 65 180 

2011 4 508 1 929 97 380 193 095 265 975 173 507 83 619 127 039 135 405 188 295 218 392 196 780 
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OXALINE 

500MG 

 

2008 10 110 20 200 33 430 10 100 10 100 25 250 43 784 0 101 17 259 16 165 79 057 

2009 19 365 22 080 11 825 34 611 12 783 10 356 9 340 11 345 32 987 29 023 25 116 14 350 

2010 4 238 24 684 33 883 15 256 14 711 28 602 34 387 18 415 25 841 29 039 42 565 12 128 

2011 78 000 30 000 527 14 050 21 000 17 045 0 64 000 28 000 14 420 82 200 73 000 

AMOXYPEN 

500MG 

2008 31 448 80 006 160 653 75 827 66 175 161 681 129 327 51 33 089 55 923 127 156 229 276 

2009 199 888 91 964 95 786 67 648 53 023 107 231 261 900 60 293 109 504 11 131 27 688 152 160 

2010 37 420 107 890 106 900 86 925 88 141 120 043 98 851 105 002 151 012 166 779 198 946 154 648 

2011 150 338 120 324 69 844 96 046 50 060 170 522 270 619 58 692 83 185 66 950 95 559 181 943 

OXYMED 

250MG 

2008 0 45 470 100 770 27 758 0 0 51 011 21 059 29 502 8 575 22 663 26 665 

2009 27 086 23 209 32 444 37 122 28 284 13 473 10 645 13 178 27 083 22 736 18 344 68 722 

2010 19 593 21 054 34 694 23 157 24 761 33 155 22 710 14 025 29 059 26 906 13 731 302 

2011 10 000 35 000 70 7 520 0 10 040 16 778 10 000 61 887 80 838 14 668 500 

ORAPEN 

1MUI 

2008 205 899 162 620 154 762 169 468 144 157 163 802 194 526 51 515 100 902 335 954 371 423 332 106 

2009 203 717 149 312 218 784 116 137 79 241 124 656 97 683 133 401 169 714 171 592 129 425 249 386 

2010 173 956 157 155 153 974 101 156 131 213 151 323 105 462 128 781 204 202 241 509 253 736 192 337 

2011 200 000 260 000 167 800 120 140 160 060 80 120 90 530 130 265 278 205 185 180 290 020 129 587 

PRIXAM 

20 MG 

2008 64 640 108 824 39 926 34 542 207 384 44 423 119 860 253 4 848 11 791 106 614 88 739 

2009 85 618 42 102 98 960 19 095 46 214 51 182 19 567 20 908 34 925 21 856 19 264 41 559 

2010 30 779 77 777 62 595 86 782 30 488 65 465 86 282 191 176 30 897 0 31 294 249 953 

2011 0 0 0 32 000 24 000 24 025 13 000 15 100 25 280 20 005 29 720 0 

CLOFENAL 

75MG/3ML 

2008 2 454 21 670 63 399 20 970 132 047 49 109 17 0 3 666 4 250 10 901 45 752 

2009 11 258 18 731 24 620 32 570 27 446 15 098 34 240 31 855 30 143 101 14 050 6 097 

2010 5 878 20 205 185 566 135 715 124 621 26 266 171 491 6 489 25 497 1 704 92 432 260 184 

2011 120 28 000 13 000 25 420 30 48 050 34 100 520 7 450 11 191 5 845 56 932 

 
 .والتدقيق الشاملخلية المراجعة والتحليل :المصدر 
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 GECTAPEN 1 MUIالنوع  ولتوضيح كيفية إنجاز النموذج التنبئي للمبيعات المستقبلية نطبق هذه الخطوات على
 .لنستخلص في النهاية جدول التنبؤ بالمبيعات ،ثم نعيد نفس الخطوات على المنتجات الدوائية الباقية

  4655 – 4664خلال الفترة  GECTAPEN 1 MUIرس  بياني لتطور المنتوج (: III - 6)الشكل رق  

 
 (.III – 12)من إعداد الطالب مستخلص من الجدول رق  : المصدر 

تتميز بالموسمية في الطلب وتعتبر  GECTAPEN 1 MUIمن خلال الشكل أعلاه نستخلص أنّ مبيعات المنت  
وحدة مباعة وأكبر قيمة كانت في ديسمبر  267 18 ـــــب 4655ن م سبتمبرلت هي في شهر ج  أقل قيمة س  

وبالتالي سوف نحاول .وحدة مباعة، وباقي الشهور تأرجحت بين هاتين القيمتين 671 979 بـــــ 4667
 :ع من خلال إتباع الخطوات التاليةلهذا النو  4654معالجة هذا التذبذب بوضع برنام  للطلب المستقبلي لسنة 

ث في تصحيح القي  أعلاه وفقا للعوامل الصناعية والتشغيلية، ومن ثم تعديل قي  المتغير أعلاه حتى بداية نبح
تتميز ببعض التجانس فيما بينها من خلال عزل تلك العوامل التي نعتقد أنها أثرت على هذا النموذج والتي 

فل  نجد لها أي تأثير ( وامل الصناعيةالع)تنحصر في مختلف العوامل الصناعية والتشغيلية؛ فيما يتعلق بالأولى 
على مبيعات فرع المضادات الحيوية في هذا النوع ، أما حالة العوامل التشغيلية فنلاحظ أنّ أيام عمل كل شهر 
تختلف عن الآخر وعليه سنحاول تعديل هذه القي  وفق سل  موحد بإرجاعها إلى فترات زمنية متساوية تقدر 

 4664شهر مارس من سنة ل (GECTAPEN 1 MUI)منتوج  ولنأخذ مثال علىيوم كل شهر،  45بـــــــ 
 : الذي يت  تعديل حج  مبيعاته وفقا للعوامل التشغيلية كما يلي 

 ولأجل الحصول يوم ، وبالتالي 23حدة تمت خلال مدة تقدر بـــــــ و  336 595لدينا حج  المبيعات يقدر بــــــــ 
 :يوم نقوم بما يلي 21 فقالتي توا "س" على حج  المبيعات

 وحدة 438,46 572=  03÷  (336 595×01) = س                        
                        مع الإشارة إلى أنه تم تقدير عدد أيام العمل بالنسبة للشهر على أساس عدد أيام نفس الشهر لتلك السنة

 .بالإضافة لأيام الصيانة (les jours féries)مطروحا منها عدد أيام الجمعة ومختلف أيام العطل 
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  .على أساس العامل التشغيلي GECTAPEN 1 MUIللمنتوج يمثل تعديل المبيعات (:III–55)الجدول رق  
 (وحدة)المبيعات المعدلة  عدد الأيام (وحدة ) المبيعات  الأشهر الرقم

 272 72 22 952 59 جانفي 82

 327,7 322 22 521 345 فيفري 82

 336 727 22 336 595 مارس 83

 862,37 56 28 447 72 أفريل 84

 232,477 222 22 052 128 ماي 87

 235 272 22 187 252 جوان 86

 328 222 22 980 232 جولية 85

 484,273 343 22 699 310 أوت 83

 226,835 274 23 670 169 سبتمبر 82

 282 323 28 240 779 أكتوبر 28

 274,364 742 22 076 568 نوفمبر 22

 275,2 766 28 198 539 ديسمبر 22

 723 285 22 593 207 جانفي 23

 866,4 274 28 968 241 فيفري 24

 227,7 224 22 281 204 مارس 27

 382,2 222 28 342 209 أفريل 26

 372,323 228 22 131 116 ماي 25

 733,223 227 23 495 137 جوان 23

 352 288 22 372 100 جولية 22

 548,47 222 28 229 190 أوت 28

 224 423 22 924 428 سبتمبر 22

 527,477 322 22 500 345 أكتوبر 22

 688,5 228 28 334 105 نوفمبر 23

 652 252 22 671 979 ديسمبر 24

 567 225 22 765 197 جانفي 27

 246,632 257 22 466 158 فيفري 26

 633,525 232 22 902 137 مارس 25

 443 226 22 443 116 أفريل 23

 867.682 237 23 929 147 ماي 22

 338.7 366 28 410 349 جوان 38

 737 265 22 535 167 جولية 32

 484,2 232 28 004 228 أوت 32

 257 722 22 275 511 سبتمبر 33

 562 778 22 762 550 أكتوبر 34

 522,682 733 23 867 644 نوفمبر 37

 473 463 22 453 463 ديسمبر 36

 232,323 243 22 000 260 جانفي 35

 223,3 322 28 446 313 فيفري 33

 668,35 253 23 200 190 مارس 32

 288 242 28 000 238 أفريل 48

 248 288 22 940 200 ماي 42

 337 28 22 385 90 جوان 42

 227,672 234 23 500 256 جولية 43

 866,665 323 23 200 281 أوت 44

 265 23 22 267 18 سبتمبر 47

 487,223 487 23 016 444 أكتوبر 46

 535,27 255 28 179 931 نوفمبر 45

 238 624 22 130 694 ديسمبر 43

 (.III – 12)من إعداد الطالب بناء على معطيات الجدول رقم : المصدر 
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ت  حساب العامل الاقتصادي بحك  أننا لحد الآن لم يت  التوصل إلى تلك المعلومات المفيدة التي من خلالها ي
غير  () و( â)فسنحصل على معاملات ( Ŷ)العام إذا اعتمدنا على هذه البيانات في وضع خط الاتجاه 

لهذه البيانات  (Lissage)ة نظرا للتفاوتات الحادة ما بين موس  وموس  آخر، لذا فسنقوم بعملية صقل عبر  م  
 : لمجموعة من البيانات وفقا لما يلي  (La moyenne mobile) تحركباستخدام المتوسط الم

المستخدمة لحساب المتوسط المرجح عددا فرديا بحك  أنّ  (n)لا بد من أن يكون عدد البيانات  -
 .المتوسط المرجح سيقابل وسيط هذه القي 

إذا كانت فردية، وإلى  لا بد وأن يكون مساويا لعدد بيانات الدورة n( "La base)"إنّ عدد البيانات  -
 .إذا كانت زوجية" 5"عدد بيانات الدورة منقوص منها 

 .قيمة" n-1"عند اتباع هذا الأسلوب في العمل فسنفقد من البيانات ما قدره  -
، ( base) 55=  5 – 54: وبتطبيق مجموعة القواعد المشار إليها سابقا سنختار عدد البيانات مساوي لـــــ 

 (.الخمس قي  الأولى والأخيرة في الجدول)قي   56= 5-55ا قدره وبالتالي فسنفقد م
المرحلة الموالية من الدراسة، والتي تمثل مرحلة تصحيح وفقا للعامل الاقتصادي، تبحث في وضع تقدير للقي  

للمعادلة  ""و " "، ولأجل ذلك سنقوم بحساب كل من (Ŷحساب )المتحصل عليها في المرحلة السابقة 
 : التالية 
 : حيث 

 
 

 
N  : تمثل عدد وحدات العينة. 

 .وهي تعبر عن متغيرة الفترة   Xتمثل المتغير   :
 .وهي تعبر عن متغير المبيعات المتعلقة بالمتوسط المرجح  Yتمثل المتغير : 

 .  yiفي xi  ضربتمثل مجموع حاصل :  
 . xiيمثل مجموع قي  :   
 . yiيمثل مجموع قي  :   

 .yيمثل متوسط قي    :
. X متوسط قي ثل يم: 



 –مجمع صيدالل للإنتاج الإجماليالتخطيط  استخدام بحوث العمليات في ترشيد قرار

 المــديــــــــــةب    –فرع المضادات الحيوية 

 401 

 

من حساب معادلة القي  المقدرة مباشرة عبر القناة الإحصائية   Exelكما أننا نستطيع باستعمال برنام  
(statistique)  وباختيار نموذج"droitereg( "droite de régression)  فنحصل على المعادلة التالية : 

Ŷ = 254 446,43 + 2 317,68  X 

 : ومن ثم نستطيع إكمال الجدول ليصبح كما يلي 
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 .لى أساس المعامل الاقتصاديع GECTAPEN 1MUI للمنتوج يمثل تعديل المبيعات  (:III–54)الجدول رق 
Ŷ X ² X Y Y base 11 Y X I 

256 764.1094    72 272 01 01 

259 081.7884    322 327,7 02 02 

261 399.4673    727 336 03 03 

263 717.1463    56 862,37 04 04 

266 034.8252    222 232,477 05 05 

268 352.5041 36 1 918 231,59 319 705,2648 272 235 06 06 

270 670.1831 49 2 560 067,88 365 723,983 222 328 07 07 

272 987.862 64 2 836 902,77 354 612,8466 343 484,273 08 08 

275 305.5409 81 2 912 295,04 323 588,3375 274 226,835 09 09 

277 623.2199 100 3 343 998,06 334 399,8057 323 282 10 10 

279 940.8988 121 3 775 975,51 343 270,5008 742 274,364 11 11 

282 258.5778 144 3 965 062,72 330 421,8933 766 275,2 12 12 

284 576.2567 169 4 181 024,24 321 617,2491 285 723 13 01 

286 893.9356 196 4 193 327,83 299 523,4165 274 866,4 14 02 

289 211.6146 225 4 553 975,38 303 598,3586 224 227,7 15 03 

291 529.2935 256 4 291 351,19 268 209,4495 222 382,2 16 04 

293 846.9724 289 4 231 215,06 248 895,0033 228 372,32 17 05 

296 164.6514 324 3 734 652,82 207 480,7123 227 733,223 18 06 

298 482.3303 361 5 275 722,81 277 669,6214 288 352 19 07 

300 800.0093 400 5 451 026,25 272 551,3123 222 548,47 20 08 

303 117.6882 441 5 685 684,26 270 746,8698 423 224 21 09 

305 435.3671 484 5 780 080,39 262 730,9268 322 527,477 22 10 

307 753.0461 529 6 054 500,92 263 239,1706 228 688,5 23 11 

310 070.725 576 6 338 525,61 264 105,2338 252 652 24 12 

312 388.4039 625 7 208 331,98 288 333,2793 225 567 25 01 

314 706.0829 676 7 420 543,29 285 405,5111 257 246,632 26 02 

317 023.7618 729 7 240 763,84 268 176,4384 232 633,525 27 03 

319 341.4408 784 7 970 888,21 284 674,5789 226 443 28 04 

321 659.1197 841 9 415 988,03 324 689,2425 237 867.682 29 05 

323 976.7986 900 8 674 642,57 289 154,7524 366 338.7 30 06 

326 294.4776 961 9 712 554,41 313 308,2069 265 737 31 07 

328 612.1565 1024 10 238 328,6 319 947,7693 232 484,2 32 08 

330 929.8354 1089 11 150 730,1 337 900,9123 722 257 33 09 

333 247.5144 1156 11 665 486,3 343 102,5368 778 562 34 10 

335 565.1933 1225 12 373 970,9 353 542,0269 733 522,682 35 11 

337 882.8722 1296 12 184 435 338 456,5269 463 473 36 12 

340 200.5512 1369 12 263 387 331 442,8906 243 232,323 37 01 

342 518.2301 1444 12 576 836,7 330 969,3862 322 223,3 38 02 

344 835.9091 1521 12 258 249,2 314 314,0832 253 668,35 39 03 

347 153.588 1600 10 636 217,9 265 905,4468 242 288 40 04 

349 471.2669 1681 10 218 594,8 249 234,02 288 248 41 05 

351 788.9459 1764 12 431 462,3 295 987,1972 28 337 42 06 

354 106.6248 1849 14 470 701,5 336 527,941 234 227,672 43 07 

356 424.3037    323 866,665 44 08 

358 741.9827    23 265 45 09 
361 059.6616    487 487,223 46 10 

363 377.3406    255 535,27 47 11 

365 695.0195    624 238 48 12 

14 939 019,1 27 379 281 195 733  14 939 019,1  ∑ 

 .من إعداد الطالب : المصدر 
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ية، التي بعد تقدير العامل الاقتصادي نتجه إلى دراسة عامل الموسمية من خلال التعرف على طبيعة هذه الموسم
            لجدائيةوالموسمية ا (saisonnalité additive)الموسمية المجمعة : يمكن أن نميز بها نوعين 

(saisonnalité multiplicative)،  توزيع القي  الحقيقية متعادل أعلى إذا كان  التجميعييز النموذج نمحيث
ن يتغير معدل أوأسفل خط الاتجاه، ومثل هذه الحالة تنت  لما يتغير حج  مجتمع المستهلكين من دون 

، (une tendance)تتميز بأنّ سلوك المستهلك يتبع اتجاه   فردي، في حين أن الموسمية الجدائيةالاستهلاك ال
فإذا ارتفعت زاد استهلاكه وإذا انخفضت انخفض هو الآخر، وبالتالي فإنّ النموذج الأخير ينطبق على مجتمع 

 .مستهلك يكون ثابتا تقريبا مع تغير معدل الاستهلاك الفردي من فترة لأخرى
والمعامل " A( "coefficient additif)جل التفريق بين هاتين الموسمتين، يت  حساب كل من معامل الجمع ولأ

 :وفقا لمل يلي "M( " coefficient multiplicatif) الجدائي
A = Y – Ŷ  : وإذا ما كان مجموعA  مجمّعنعتبر النموذج موسمي " 6"يقترب من الصفر. 
M = Y / Ŷ   : أما إذا كان مجموعM  جدائي فنقول أنّ النموذج موسمييقترب من عدد الفترات. 

 ، بحك  أنّ جدائيفي الجدول أدناه نستنت  أنّ مبيعات الفرع تخضع لنموذج موسمي ومن خلال المعلومات المبينة 
في حين أن  ؛قيمة 34 ثلحج  العينة محل الدراسة والتي تميساوي  (84)لـــ المساوية  Mمجموع معاملات 
 .الصفر  يبتعد عنوهو رق   (7,25-) تساوي Aمجموع معاملات 

الخاص بكل فترة من الفترات المتجانسة  (M)  حساب متوسط الموسميةيت"M" بعد ذلك وباعتماد قي  العمود
(le coefficient saisonnier moyen par période) والتي تمثل تلك الفترات من كل دورة إنتاجية التي ،

  ج دراستنا ما بين أشهر جانفي لكل موس ،تتشابه فيما بينها من حج  المبيعات، والتي تتطابق مثلا وفقا لنموذ 
i,1 i,2 i,n

i,n

( ... )

N

M M M
M

  
 

 .تمثل عدد الفترات المتجانسةف" N"تمثل السنة، أما " n"،(الشهر في مثالنا)تمثل الفترة " i" مع الإشارة إلى أنّ 
ومن ثم  متوسط معامل الموسمية خاص بكل شهر من كل دورة، 54وبتطبيق القانون السابق يمكن استخراج 

إلى باقي أشهر الدورات الأخرى التي تتجانس معها، ويمكن أن نبين طريقة  وإتباعهامقابلة نفس هذه المعاملات 
)i = 1 ،n = 2008,2009,2010,2011 ،N = 4  ) :كما يليالحساب بالنسبة لشهر جانفي مثلا   

    1,2008 1,2009 1,2010 1,2011

1,(08,09,10,11)

( + + + )
= = 0,5814

4

M M M M
M  

هذا  مع الإشارة إلى أنّ )القانون الذي تتبعه موسمية الأدوية المنتجة محل الدراسة بتحديد المرحلة الموالية تهت  
بالاعتماد على متوسط ( القانون المتحصل عليه يتميز بمصداقيته مستقبلا، بمعنى أنه يعاود بالحدوث مستقبلا

 : معامل الموسمية، ومن ثم الحصول على منحنى افتراضي للموسمية، حيث أنّ 
Ys = Ŷ *M  .حالة الموسمية الجدائية  
Ys = Ŷ +A  .حالة الموسمية المجمعة  

 :ويمكن أن نوضح نتائ  هذه المرحلة كما في الجدول التالي 
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  .على أساس المعامل الموسمي GECTAPEN 1MUIللمنتوج يمثل تعديل للمبيعات :(III– 13)الجدول رقم 
E Y si M moyenne M = Y / Ŷ A = Y – Ŷ X I 

-89 328.2116 149 280.2116 0.581390491 0.23349058 -196 812.1094 01 01 

91 718.5905 238 096.9095 0.919002879 1.27301692 70 733.71161 02 02 

342 396.211 252 939.7893 0.967636973 2.27749508 333 936.5327 03 03 

-64 157.3594 140 226.7094 0.531731484 0.28845053 -187 647.7963 04 04 

414.940764 121 816.5138 0.45789687 0.45945659 -143 803.3707 05 05 

67 493.3698 184 693.6302 0.688250071 0.93976019 -16 165.50413 06 06 

64 540.6001 157 849.3999 0.583179862 0.82162726 -48 280.18307 07 07 

99 697.8567 243 706.3012 0.892736766 1.25794662 70 416.29589 08 08 

-91 044.0675 245 960.1544 0.893407934 0.56270603 -120 389.454 09 09 

346 072.043 472 129.9572 1.700614082 2.94716703 540 578.7801 10 10 

70 432.4908 471 821.8729 1.685433871 1.93703159 262 313.4648 11 11 

-29 059.8768 595 217.7768 2.108767717 2.00581291 283 899.3222 12 12 

42 143.0704 165 449.9296 0.581390491 0.7294811 -76 983.25669 13 01 

-9 589.95292 263 656.3529 0.919002879 0.88557606 -32 827.53563 14 02 

-84 856.3513 279 851.8513 0.967636973 0.67423122 -94 216.11457 15 03 

64 793.7963 155 015.3037 0.531731484 0.75398632 -71 720.19351 16 04 

-23 699.2908 134 551.609 0.45789687 0.37724506 -182 994.6543 17 05 

-78 296.4294 203 835.3425 0.688250071 0.42388216 -170 625.7383 18 06 

-73 696.8841 174 068.8841 0.583179862 0.33627451 -198 110.3303 19 07 

-68 794.7776 268 535.2276 0.892736766 0.66403073 -101 059.5593 20 08 

158 116.253 270 807.7474 0.893407934 1.41504114 125 806.3118 21 09 

-189 632.232 519 427.6864 1.700614082 1.07975529 24 360.08742 22 10 

-408 096.708 518 697.4079 1.685433871 0.35938133 -197 152.3461 23 11 

325 803.865 653 867.135 2.108767717 3.15950821 669 600.275 24 12 

16 145.3525 181 619.6475 0.581390491 0.63307408 -114 623.4039 25 01 

-114 069.165 289 215.7963 0.919002879 0.55654034 -139 559.4513 26 02 

-175 130.186 306 763.9132 0.967636973 0.41521723 -185 390.0345 27 03 

-53 360.898 169 803.898 0.531731484 0.36463479 -202 898.4408 28 04 

-12 221.0954 147 286.7041 0.45789687 0.41990294 -186 593.511 29 05 

143 903.445 222 977.0548 0.688250071 1.13242831 42 903.70137 30 06 

-22 753.3683 190 288.3683 0.583179862 0.51344724 -158 759.4776 31 07 

-53 959.954 293 364.154 0.892736766 0.72853117 -89 207.9565 32 08 

215 619.66 295 655.3404 0.893407934 1.54496496 180 345.1646 33 09 

-15 963.4157 566 725.4157 1.700614082 1.6527115 217 514.4856 34 10 

23 218.6658 565 572.9429 1.685433871 1.75462658 253 226.4154 35 11 

-249 063.493 712 516.4933 2.108767717 1.37163804 125 570.1278 36 12 

50 392.4527 197 789.3655 0.581390491 0.72951621 -92 018.73301 37 01 

14 343.0603 314 775.2397 0.919002879 0.9608782 -13 399.93012 38 02 

-160 015.106 333 675.9752 0.967636973 0.50360437 -171 175.0395 39 03 

65 307.5076 184 592.4924 0.531731484 0.71985429 -97 253.588 40 04 

40 918.2007 160 021.7993 0.45789687 0.57498289 -148 531.2669 41 05 

-151 733.767 242 118.7671 0.688250071 0.25692962 -261 403.9459 42 06 

27 687.7997 206 507.8524 0.583179862 0.66137043 -119 910.9726 43 07 

9 873.58629 318 193.0804 0.892736766 0.92043854 -28 357.63708 44 08 

-302 235.933 320 502.9334 0.893407934 0.0509196 -340 474.9827 45 09 

-208 617.232 614 023.1449 1.700614082 1.1228225 44 346.25142 46 10 

365 289.472 612 448.4779 1.685433871 2.69069598 614 360.6094 47 11 

-77 035.8516 771 165.8516 2.108767717 1.89811171 328 434.9805 48 12 

-160 089.3 15 099 108,41  48.040196 1.74623E-09  ∑ 

-3 335.194108 314 564.7586  moy 

157 528.5152 174 930.635 ECARTYPE  

  .بالاعتماد على نتائج سابقة من إعداد الطالب: المصدر 
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، حيث يت  حساب (e)تنبؤ والتي تهت  بإدخال العوامل العشوائية نأتي الآن إلى آخر مرحلة في بناء نموذج ال
 : تأثير هذه المعاملات من خلال الفرق ما بين المبيعات الفعلية ومبيعات قانون الموسمية، أي أنّ 

e = Y – Ysi ومن ثم يت  حساب مجموع ،(e)متوسطه، وانحرافه المعياري ،. 
 التنبؤ بالمبيعات المستقبلية  –ج  

تام مجموعة المراحل السابقة الذكر نكون قد انتهينا من بناء نموذج تنبئنا، وبالتالي ننتقل إلى عملية التنبؤ في خ
 :بحج  المبيعات المستقبلية باتباع مجموعة المراحل التالية 

 .إلى غاية الفترة المستقبلية للتنبؤ ( la tendance)تمديد خط الاتجاه  -
 .ة المستقبلية الموسمية حتى الفتر  عاملتمديد  -
 .تصحيح النموذج باعتماد متوسط معامل العشوائية -
 (.عدد أيام العمل)تصحيح النموذج باعتماد عامل التشغيل المستقبلي  -
 .تصحيح النموذج باعتماد العامل الصناعي المستقبلي -
 .اختيار معدل لاحتمال نجاح هذا النموذج -
 .وأخيرا وضع مجال لقي  متغيرات النموذج -

نه خلال عملية التنبؤ يت  الرجوع في خطوات عملية بناء النموذج بصورة عكسية، أفي هذا الإطار،  وما يلاحظ
 .4654وفيما يلي سنقوم بعرض لكيفية قيام هذه العملية التي اخترنا مجال تغطيتها حتى ديسمبر 

فترة المقبلة، الخاصة بأشهر ال Ŷتت  بحساب ( العامل الاقتصادي)إنّ عملية تمديد خط الاتجاه العام  -
تتبع رتبة مختلف الفترات الموضحة في الجدول، ومن ثم تعويض  Xوهذا بإعطاء قي  للمتغير المستقل 

 . Ŷفي المعادلة للحصول على المتغير التابع 
المتحصل عليها  Ŷيت  ضرب قي  ( Ysi)بعد ذلك ولأجل تمديد قانون الموسمية على الفترات المقبلة  -

 .ب كل فترة في متوسط معامل الموسمية الخاص بنفس الفترة في المرحلة السابقة حس
المرحلة التالية تبحث في إعادة إدخال عامل العشوائية في النموذج عن طريق إضافة متوسط عامل  -

 .للفترة المقبلة" Ysi"إلى كل قيمة من قي  ( )العشوائية المتحصل عليه 
لكل فترة، وبالتالي فلا بد من " يوم 45"  ــــيام عمل تقدر بلقد تم بناء نموذج تنبئنا على أساس أ -

تصحيح عوامل التشغيل في إطار عدد أيام العمل الحقيقية لمختلف الفترات والتي لأجل ذلك نقوم 
 .بإتباع نفس القاعدة الثلاثية السابقة الذكر

 % 46يحقق نموا يقدر بــــفرع المضادات الحيوية يتوقع أنهّ سإن أما فيما يتعلق بالعامل الصناعي ف -
مقترحة من طرف مسؤول خلية التحليل بالنظر لمعطيات تتعلق هذه النسبة )يفوق نسبة النمو العادي 

، (قد لا تعكس نسبة النمو الفعليةو تعتبر افتراض لا غير بالاستثمار في مجال البحث والتطوير حيث 
موع القي  المصححة في إطار عامل وعليه فسنصحح النموذج وفقا لهذا العامل من خلال ضرب مج

 . 5,4التشغيل في نسبة 



 –مجمع صيدالل للإنتاج الإجماليالتخطيط  استخدام بحوث العمليات في ترشيد قرار

 المــديــــــــــةب    –فرع المضادات الحيوية 

 416 

إن جملة البيانات المتحصل عليها لحد الآن تمثل التقدير المتوسط للمتغير الذي من المحتمل حدوثه لو  -
، وبالتالي فلتجاوز هذا النقص نقوم (خذ بعين الاعتبارؤ لم ت)لم تتدخل مؤثرات عشوائية مستقبلا 

ذا النموذج من خلال تحديد مجال يمكن أن تأخذه القي  في كل فترة بتحديد لنجاح هبوضع احتمال 
أقل وأعلى حج  معاملات يمكن تحقيقه مستقبلا، ففي مثالنا هذا سنحدد احتمال نجاح النموذج 

قوس، وبالتالي فاحتمال نجاح  -، ولنفترض لأجل ذلك أن النموذج يتبع توزيع قانون لابلاس%76بـــــ
 :، ومن ثم تصبح العلاقة من الشكل التالي5,4: تقدر بــــــ" t"ة سيأخذ قيم 76%

 .الانحراف المعياري للعامل العشوائي.  t ±تصحيح النموذج وفقا للعامل الصناعي = مجال التنبؤ 
بالنسبة للفترة  GECTAPEN 1MUIللمنتوج ويمكن أن نضع مثال عن مختلف المراحل السابقة الذكر 

 : كما يلي   4654جانفي والتي توافق شهر  37
=  (49 * 2 317,68) + 254 446,43   =  368 012,7 Ŷ    

Ysi  = (368 012,7) * (0,5813) = 213 959,08                   

 623,89 210 =( 335,19 3) –( (959,08 213 =التصحيح وفقا للعامل العشوائي 
 (210 623,89 ) ×42   ÷(21 )= 220 653,60 =التصحيح وفقا للعامل التشغيلي 
 784,32 264 = 5,4× ( 653,60 220) =التصحيح وفقا للعامل الصناعي 

 :  % 76مجال التنبؤ باحتمال النجاح 
 571,39 469 =( 528,51 157×  5,4( + )784,32 264) =الحد الأعلى 

 997,25 59 =( 528,51 157×  5,4) -( 784,32 264) =الحد الأدنى 
 : الجدول أدناه حسب ( جميع المنتجات)أن نلخص مجموع النتائ  المتحصل عليها وفقا لعملية التنبؤ  ويمكن



 

414 

 .من إعداد الطالبGECTAPEN   1 MUI  ، الخاصة بالمنتوج  4654يمثل نتائ  عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة ( : III – 53)الجدول رق  

      
  3,1+  90% المجال     التصحيح   

 Min Max العامل الصناعي العامل التشغيلي العامل العشوائي X Yt M moyenne Ys عدد أيام العمل الدورة الإنتاجية

 469571.388 59997.2482 264784.318 220653.598 210623.889 213959.083 0.58139049 368012.698 49 22 جانفي

 609186.457 199612.317 404399.387 336999.489 336999.489 340334.683 0.91900288 370330.377 50 21 فيفري

 653904.93 244330.79 449117.86 374264.883 357252.843 360588.037 0.96763697 372648.056 51 22 مارس

 462447.386 52873.2462 257660.316 214716.93 196045.893 199381.087 0.53173148 374965.735 52 23 أفريل

 408093.11 1481.02931- 203306.04 169421.7 169421.7 172756.894 0.45789687 377283.414 53 21 ماي

 499558.824 89984.685 294771.755 245643.129 257925.285 261260.479 0.68825007 379601.093 54 20 جوان

 493131.028 83556.889 288343.959 240286.632 219392.143 222727.337 0.58317986 381918.772 55 23 جويلية

 554179.22 144605.08 349392.15 291160.125 339686.813 343022.007 0.89273677 384236.451 56 18 أوت

 634749.202 225175.062 429962.132 358301.777 342015.332 345350.526 0.89340793 386554.13 57 22 سبتمبر

 994369.886 584795.746 789582.816 657985.68 657985.68 661320.874 1.70061408 388871.809 58 21 أكتوبر

 917003.502 507429.362 712216.432 593513.693 655988.819 659324.013 1.68543387 391189.488 59 19 نوفمبر

 1196563.09 786988.949 991776.019 826480.016 826480.016 829815.21 2.10876772 393507.167 60 21 ديسمبر

 .من إعداد الطالبOXALINE 1G ، الخاصة بالمنتوج  4654يمثل نتائ  عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة ( : III – 51)الجدول رق  

      
  3,1+  90% المجال     التصحيح   

 Min Max العامل الصناعي لي العامل التشغي العامل العشوائي X Yt M moyenne Ys العمل عدد أيام الدورة الإنتاجية

 325410.735 74648.6509 200029.693 166691.411 159114.528 161532.41 0.92548669 174537.799 49 22 جانفي

 254766.366 4004.28257 129385.324 107821.104 128358.457 130776.338 0.74127753 176420.212 50 21 فيفري

 325120.34 74358.2558 199739.298 166449.415 189147.062 191564.943 1.07438095 178302.625 51 22 مارس

 361026.885 110264.802 235645.844 196371.536 213447.322 215865.203 1.19801958 180185.038 52 23 أفريل

 278960.124 28198.0403 153579.082 127982.568 152360.201 154778.082 0.85011396 182067.451 53 21 ماي

 237602.53 13159.554- 112221.488 93517.9066 116897.383 119315.265 0.64862926 183949.863 54 20 جوان

 348011.383 97249.2995 222630.341 185525.284 201657.918 204075.799 1.09817198 185832.276 55 23 جويلية

 315734.516 64972.4318 190353.474 158627.895 220316.521 222734.402 1.18655819 187714.689 56 18 أوت

 346608.533 95846.4496 221227.492 184356.243 209495.731 211913.612 1.11770491 189597.102 57 22 سبتمبر

 326690.698 75928.6138 201309.656 167758.046 199711.96 202129.841 1.05562123 191479.515 58 21 أكتوبر

 306226.263 55464.1795 180845.221 150704.351 198295.199 200713.08 1.03801758 193361.928 59 19 نوفمبر

 367027.06 116264.976 241646.018 201371.682 239728.193 242146.074 1.2402207 195244.341 60 21 ديسمبر



 

 

412 

 .من إعداد الطالبBETASONE 0,1%  ، الخاصة بالمنتوج  4654بالمبيعات لسنة يمثل نتائ  عملية التنبؤ ( : III – 50)الجدول رق  

      
  3,1+  90% المجال     التصحيح   

 Min Max العامل الصناعي العامل التشغيلي  العامل العشوائي X Yt M moyenne Ys عدد أيام العمل الدورة الإنتاجية

 137072.34 9333.97947 73203.1599 61002.6332 58229.7863 58177.7408 0.67239882 86522.6687 49 22 جانفي

 124609.411 3128.94957- 60740.2308 50616.859 50616.859 50564.8135 0.58527011 86395.6872 50 21 فيفري

 203166.754 75428.3937 139297.574 116081.312 110804.888 110752.843 1.2838125 86268.7057 51 22 مارس

 130761.115 3022.75373 66891.9341 55743.2785 50896.0368 50843.9914 0.59023652 86141.7242 52 23 أفريل

 179959.397 52221.036 116090.216 96741.847 96741.847 96689.8015 1.12410732 86014.7427 53 21 ماي

 224221.457 96483.0966 160352.277 133626.897 140308.242 140256.197 1.63301727 85887.7611 54 20 جوان

 144660.64 16922.2795 80791.4599 67326.2166 61471.763 61419.7175 0.7161749 85760.7796 55 23 جويلية

 154214.425 26476.0647 90345.2451 75287.7042 87835.6549 87783.6094 1.02510471 85633.7981 56 18 أوت

 195009.493 67271.1323 131140.313 109283.594 104316.158 104264.112 1.21936609 85506.8166 57 22 سبتمبر

 162096.365 34358.0042 98227.1847 81855.9872 81855.9872 81803.9417 0.95811782 85379.8351 58 21 أكتوبر

 132291.811 4553.4505 68422.6309 57018.8591 63020.8443 62968.7988 0.73861221 85252.8536 59 19 نوفمبر

 212421.677 84683.3164 148552.497 123793.747 123793.747 123741.702 1.45363212 85125.8721 60 21 ديسمبر

 .من إعداد الطالبCLOMYCINE 3% ، الخاصة بالمنتوج  4654يمثل نتائ  عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة ( : III – 50)الجدول رق  

      
  3,1+  90% المجال     التصحيح   

 Min Max العامل الصناعي العامل التشغيلي  العامل العشوائي X Yt M moyenne Ys عدد أيام العمل الدورة الإنتاجية

 138735.263 29702.941 84219.1018 70182.5849 66992.4674 67024.113 0.71016362 94378.4095 49 22 جانفي

 203150.833 94118.5113 148634.672 123862.227 123862.227 123893.872 1.30857328 94678.5896 50 21 فيفري

 225588.321 116556 171072.161 142560.134 136080.128 136111.773 1.43307577 94978.7698 51 22 مارس

 160822.123 51789.801 106305.962 88588.3016 80884.971 80916.6166 0.84926016 95278.9499 52 23 أفريل

 134175.425 25143.1034 79659.2642 66382.7202 66382.7202 66414.3658 0.69486263 95579.13 53 21 ماي

 143442.113 34409.7909 88925.9518 74104.9598 77810.2078 77841.8534 0.81187331 95879.3102 54 20 جوان

 181256.62 72224.2986 126740.459 105617.05 96432.9583 96464.6039 1.00296439 96179.4903 55 23 جويلية

 110671.113 1638.79138 56154.9522 46795.7935 54595.0924 54626.738 0.56619947 96479.6705 56 18 أوت

 185382.638 76350.3167 130866.478 109055.398 104098.334 104129.98 1.0759469 96779.8506 57 22 سبتمبر

 179455.967 70423.6457 124939.807 104116.505 104116.505 104148.151 1.07280715 97080.0308 58 21 أكتوبر

 144710.658 35678.3367 90194.4975 75162.0813 83073.8793 83105.5249 0.85341287 97380.2109 59 19 نوفمبر

 244111.07 135078.749 189594.909 157995.758 157995.758 158027.403 1.61780068 97680.391 60 21 ديسمبر



 

 

411 

 .من إعداد الطالبXIMALEX (DANILASE) ، الخاصة بالمنتوج  4654يمثل نتائ  عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة ( : III – 54)الجدول رق  

 .من إعداد الطالبAMOXYPEN 1G  ، الخاصة بالمنتوج  4654يمثل نتائ  عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة ( : III – 57)الجدول رق  

      
  3,1+  90% المجال     التصحيح   

 Min Max اعيالعامل الصن العامل التشغيلي  العامل العشوائي X Yt M moyenne Ys عدد أيام العمل الدورة الإنتاجية

 445821.506 98441.3292 272131.418 226776.181 216468.173 216345.925 1.04487264 207054.828 49 22 جانفي

 504211.445 156831.268 330521.356 275434.464 275434.464 275312.215 1.33331727 206486.649 50 21 فيفري

 377799.728 30419.5514 204109.64 170091.367 162359.941 162237.692 0.78787343 205918.471 51 22 مارس

 308569.941 38810.2356- 134879.853 112399.877 102625.975 102503.727 0.49916523 205350.293 52 23 أفريل

 545777.19 198397.013 372087.101 310072.584 310072.584 309950.336 1.51356156 204782.114 53 21 ماي

 366689.644 19309.4672 192999.556 160832.963 168874.611 168752.363 0.82635086 204213.936 54 20 جوان

 365004.489 17624.3119 191314.4 159428.667 145565.305 145443.056 0.71419635 203645.758 55 23 جويلية

 245414.199 101965.978- 71724.1109 59770.0924 69731.7745 69609.526 0.34277307 203077.58 56 18 أوت

 411675.634 64295.4571 237985.545 198321.288 189306.684 189184.435 0.93420075 202509.401 57 22 سبتمبر

 423720.922 76340.7454 250030.834 208359.028 208359.028 208236.78 1.03117519 201941.223 58 21 أكتوبر

 348226.249 846.071827 174536.16 145446.8 160756.99 160634.741 0.79769734 201373.045 59 19 نوفمبر

 698741.264 351361.088 525051.176 437542.647 437542.647 437420.398 2.17833565 200804.866 60 21 ديسمبر

      
  3,1+  90% المجال     التصحيح   

 Min Max العامل الصناعي العامل التشغيلي  العامل العشوائي X Yt M moyenne Ys العملعدد أيام  الدورة الإنتاجية

 199451.94 16453.4193 107952.68 89960.5664 85871.4497 85716.2966 1.03379584 82914.1437 49 22 جانفي

 249566.729 66568.208 158067.468 131722.89 131722.89 131567.737 1.59645611 82412.3733 50 21 فيفري

 186329.691 3331.17022 94830.4305 79025.3588 75433.297 75278.1439 0.91902808 81910.6029 51 22 مارس

 167650.645 15347.8756- 76151.3847 63459.4872 57941.271 57786.1178 0.70982615 81408.8324 52 23 أفريل

 143985.969 39012.5517- 52486.7086 43738.9239 43738.9239 43583.7707 0.53868933 80907.062 53 21 ماي

 141125.627 41872.8941- 49626.3662 41355.3052 43423.0704 43267.9173 0.53812276 80405.2916 54 20 جوان

 183090.131 91.6108183 91590.8712 76325.726 69688.7063 69533.5532 0.87021889 79903.5212 55 23 جويلية

 172164.419 10834.1013- 80665.159 67220.9659 78424.4602 78269.307 0.9857378 79401.7507 56 18 أوت

 142633.467 40365.0537- 51134.2066 42611.8389 40674.9371 40519.7839 0.51355886 78899.9803 57 22 سبتمبر

 192281.268 9282.74749 100782.008 83985.0065 83985.0065 83829.8534 1.06928275 78398.2099 58 21 أكتوبر

 187416.755 4418.2341 95917.4944 79931.2454 88345.0607 88189.9075 1.13214299 77896.4395 59 19 نوفمبر

 286535.753 103537.233 195036.493 162530.411 162530.411 162375.258 2.09801605 77394.669 60 21 ديسمبر



 

 

411 

 .من إعداد الطالبAMPILINE 1G  ، الخاصة بالمنتوج  4654يمثل نتائ  عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة ( : III – 46)الجدول رق  

      
  3,1+  90% المجال     التصحيح   

 Min Max العامل الصناعي العامل التشغيلي  العامل العشوائي X Yt M moyenne Ys عدد أيام العمل الدورة الإنتاجية

 191637.352 45542.8419 118590.097 98825.0807 94333.0316 94446.6074 0.75034893 125870.25 49 22 جانفي

 190064.792 43970.2819 117017.537 97514.614 97514.614 97628.1898 0.77401878 126131.552 50 21 فيفري

 252264.055 106169.545 179216.8 149347.333 142558.818 142672.394 1.12880111 126392.854 51 22 مارس

 249150.33 103055.82 176103.075 146752.562 133991.47 134105.046 1.05882863 126654.155 52 23 أفريل

 260973.851 114879.341 187926.596 156605.497 156605.497 156719.072 1.23483046 126915.457 53 21 ماي

 206284.811 60190.3014 133237.556 111031.297 116582.862 116696.438 0.91759248 127176.759 54 20 جوان

 222115.215 76020.7054 149067.96 124223.3 113421.274 113534.85 0.89090221 127438.061 55 23 جويلية

 163565.511 17471.0015 90518.2563 75431.8803 88003.8603 88117.4361 0.69003818 127699.363 56 18 أوت

 213893.233 67798.7236 140845.978 117371.649 112036.574 112150.15 0.87644238 127960.664 57 22 سبتمبر

 224922.926 78828.4159 151875.671 126563.059 126563.059 126676.635 0.987948 128221.966 58 21 أكتوبر

 226100.221 80005.7116 153052.966 127544.139 140969.838 141083.413 1.09806838 128483.268 59 19 نوفمبر

 191637.352 45542.8419 118590.097 98825.0807 94333.0316 94446.6074 0.75034893 125870.25 60 21 ديسمبر

   .من إعداد الطالبOXALINE 500MG  ،  الخاصة بالمنتوج 4654يمثل نتائ  عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة :  (III – 45)رق   الجدول

      
  3,1+  90% المجال     التصحيح   

 Min Max العامل الصناعي العامل التشغيلي  العامل العشوائي X Yt M moyenne Ys عدد أيام العمل الدورة الإنتاجية

 71983.3486 23303.2591 47643.3039 39702.7532 37898.0826 38305.1994 1.0524388 36396.6051 49 22 جانفي

 72895.8839 24215.7945 48555.8392 40463.1993 40463.1993 40870.3161 1.10920123 36846.62 50 21 فيفري

 69550.8366 20870.7471 45210.7919 37675.6599 35963.1299 36370.2467 0.97516162 37296.6349 51 22 مارس

 65548.5837 16868.4943 41208.539 34340.4492 31354.3232 31761.44 0.84143732 37746.6497 52 23 أفريل

 49820.3567 1140.26726 25480.312 21233.5933 21233.5933 21640.7101 0.56656021 38196.6646 53 21 ماي

 62452.1095 13772.02 38112.0648 31760.054 33348.0567 33755.1735 0.87343011 38646.6794 54 20 جوان

 75342.5988 26662.5094 51002.5541 42502.1284 38806.2912 39213.408 1.00298526 39096.6943 55 23 جويلية

 58186.584 9506.49458 33846.5393 28205.4494 32906.3577 33313.4745 0.84238297 39546.7091 56 18 أوت

 62616.0732 13935.9838 38276.0285 31896.6904 30446.8408 30853.9576 0.77141212 39996.724 57 22 سبتمبر

 65827.5563 17147.4668 41487.5115 34572.9263 34572.9263 34980.0431 0.86484211 40446.7388 58 21 توبرأك

 85953.5865 37273.4971 61613.5418 51344.6182 56749.3148 57156.4316 1.39757869 40896.7537 59 19 نوفمبر

 113189.771 64509.6817 88849.7265 74041.4387 74041.4387 74448.5555 1.80058946 41346.7686 60 21 ديسمبر



 

 

411 

 .من إعداد الطالبAMOXYPEN 500MG  ، الخاصة بالمنتوج  4654يمثل نتائ  عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة ( : III – 44)الجدول رق  

      
  3,1+  90% المجال     التصحيح   

 Min Max العامل الصناعي العامل التشغيلي  العامل العشوائي X Yt M moyenne Ys عدد أيام العمل الدورة الإنتاجية

 215278.206 98110.3888 156694.298 130578.581 124643.191 124793.451 0.98107423 127200.825 49 22 جانفي

 210485.612 93317.7944 151901.703 126584.753 126584.753 126735.012 0.99030296 127976.001 50 21 فيفري

 225185.963 108018.145 166602.054 138835.045 132524.361 132674.62 1.03047307 128751.177 51 22 مارس

 193889.375 76721.5571 135305.466 112754.555 102949.811 103100.07 0.79597756 129526.353 52 23 أفريل

 148586.656 31418.8381 90002.7469 75002.2891 75002.2891 75152.5484 0.57675876 130301.53 53 21 ماي

 252869.666 135701.848 194285.757 161904.797 170000.037 170150.296 1.29809713 131076.706 54 20 جوان

 349213.594 232045.777 290629.686 242191.405 221131.282 221281.542 1.6782585 131851.882 55 23 جويلية

 130978.709 13810.8914 72394.8003 60329.0002 70383.8336 70534.0929 0.53182279 132627.059 56 18 أوت

 198338.189 81170.3716 139754.28 116461.9 111168.178 111318.437 0.83445706 133402.235 57 22 سبتمبر

 164595.653 47427.835 106011.744 88343.1199 88343.1199 88493.3792 0.65952517 134177.411 58 21 أكتوبر

 200293.493 83125.6754 141709.584 118091.32 130521.986 130672.245 0.96828262 134952.587 59 19 نوفمبر

 327727.516 210559.698 269143.607 224286.339 224286.339 224436.599 1.65357914 135727.764 60 21 ديسمبر

 .من إعداد الطالبOXYMED 250MG  ، الخاصة بالمنتوج  4654يمثل نتائ  عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة ( : III – 44)الجدول رق  

      
  3,1+  90% المجال     التصحيح   

 Min Max العامل الصناعي العامل التشغيلي  العامل العشوائي X Yt M moyenne Ys عدد أيام العمل الدورة الإنتاجية

 36896.4506 9676.36393- 13610.0434 11341.7028 10826.1709 10814.5466 0.56980578 18979.3557 49 22 جانفي

 52192.3352 5619.52059 28905.9279 24088.2732 24088.2732 24076.649 1.28279391 18768.9144 50 21 فيفري

 58920.2185 12347.4039 35633.8112 29694.8427 28345.0771 28333.4529 1.5267125 18558.4731 51 22 مارس

 46789.2721 216.457531 23502.8648 19585.7207 17882.6145 17870.9903 0.9740004 18348.0318 52 23 أفريل

 34318.6334 12254.1812- 11032.2261 9193.52174 9193.52174 9181.89751 0.50623579 18137.5905 53 21 ماي

 36044.9259 10527.8887- 12758.5186 10632.0988 11163.7038 11152.0795 0.62207769 17927.1492 54 20 جوان

 46153.1011 419.713508- 22866.6938 19055.5782 17398.5714 17386.9471 0.98138702 17716.7079 55 23 جويلية

 35137.7091 11435.1055- 11851.3018 9876.08486 11522.099 11510.4748 0.65750597 17506.2666 56 18 أوت

 58605.4697 12032.6551 35319.0624 29432.552 28094.7087 28083.0845 1.6236915 17295.8253 57 22 سبتمبر

 55029.9199 8457.1053 31743.5126 26452.9272 26452.9272 26441.3029 1.54759781 17085.384 58 21 أكتوبر

 36835.5616 9737.25303- 13549.1543 11290.9619 12479.4842 12467.86 0.73883865 16874.9427 59 19 نوفمبر

 42902.978 3669.83655- 19616.5707 16347.1423 16347.1423 16335.5181 0.98025843 16664.5014 60 21 ديسمبر
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 .من إعداد الطالبORAPEN 1MUI  ، نتوج الخاصة بالم 4654يمثل نتائ  عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة ( : III – 43)الجدول رق  

      
  3,1+  90% المجال     التصحيح   

 Min Max العامل الصناعي العامل التشغيلي  العامل العشوائي X Yt M moyenne Ys عدد أيام العمل الدورة الإنتاجية

 307847.872 171296.081 239571.977 199643.314 190568.618 190530.864 1.11520203 170848.741 49 22 جانفي

 292711.08 156159.289 224435.185 187029.321 187029.321 186991.566 1.09506856 170757.862 50 21 فيفري

 273606.163 137054.373 205330.268 171108.557 163330.895 163293.141 0.95679397 170666.983 51 22 مارس

 238649.651 102097.86 170373.756 141978.13 129632.205 129594.451 0.75974564 170576.104 52 23 أفريل

 214036.836 77485.0457 145760.941 121467.451 121467.451 121429.696 0.71225936 170485.225 53 21 ماي

 213426.74 76874.9493 145150.845 120959.037 127006.989 126969.235 0.74514934 170394.345 54 20 جوان

 220502.928 83951.1371 152227.032 126855.86 115824.916 115787.162 0.67988729 170303.466 55 23 جويلية

 191090.674 54538.8835 122814.779 102345.649 119403.257 119365.503 0.70127307 170212.587 56 18 أوت

 299130.54 162578.75 230854.645 192378.871 183634.377 183596.622 1.0792075 170121.708 57 22 سبتمبر

 341644.738 205092.948 273368.843 227807.369 227807.369 227769.615 1.33957834 170030.829 58 21 أكتوبر

 342544.468 205992.678 274268.573 228557.144 252615.791 252578.037 1.48627817 169939.95 59 19 نوفمبر

 339314.638 202762.848 271038.743 225865.619 225865.619 225827.865 1.32957963 169849.07 60 21 ديسمبر

[من إعداد الطالب].   ، PRIXAM 20 MG – 41 : ) الخاصة بالمنتوج 4654يمثل نتائ  عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة  III )الجدول رق     

  
     

  3,1+  90 %المجال     التصحيح   

 Min Max العامل الصناعي العامل التشغيلي  العامل العشوائي X Yt M moyenne Ys عدد أيام العمل الدورة الإنتاجية

 89453.6565 35374.2751- 27039.6907 22533.0756 21508.8449 20752.1235 0.72300441 28702.6237 49 22 جانفي

 95934.1193 28893.8123- 33520.1535 27933.4613 27933.4613 27176.7399 0.97790217 27790.8574 50 21 فيفري

 91857.0877 32970.8439- 29443.1219 24535.9349 23420.6652 22663.9437 0.84318118 26879.0911 51 22 مارس

 93997.4563 30830.4754- 31583.4904 26319.5754 24030.9166 23274.1952 0.89628775 25967.3248 52 23 أفريل

 100141.565 24686.3671- 37727.5987 31439.6656 31439.6656 30682.9442 1.22459629 25055.5586 53 21 ماي

 88475.9619 36351.9697- 26061.9961 21718.3301 22804.2466 22047.5252 0.91317573 24143.7923 54 20 جوان

 96359.028 28468.9036- 33945.0622 28287.5519 25827.7647 25071.0433 1.07915871 23232.026 55 23 جويلية

 94605.8518 30222.0798- 32191.886 26826.5717 31297.6669 30540.9455 1.36830601 22320.2598 56 18 أوت

 78215.3316 46612.6- 15801.3658 13167.8048 12569.2682 11812.5468 0.55176918 21408.4935 57 22 سبتمبر

 70485.1899 54342.7417- 8071.22414 6726.02011 6726.02011 5969.29869 0.2912318 20496.7272 58 21 أكتوبر

 82924.176 41903.7556- 20510.2102 17091.8418 18890.9831 18134.2616 0.92592789 19584.961 59 19 نوفمبر

 110728.815 14099.1162- 48314.8496 40262.3747 40262.3747 39505.6532 2.11563441 18673.1947 60 21 ديسمبر
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 .من إعداد الطالبCLOFENAL 75MG/3ML ، الخاصة بالمنتوج  4654يمثل نتائ  عملية التنبؤ بالمبيعات لسنة ( : III – 40)الجدول رق  

      
  3,1+  90% المجال     التصحيح   

 Min Max العامل الصناعي العامل التشغيلي  العامل العشوائي X Yt M moyenne Ys عدد أيام العمل الدورة الإنتاجية

 68042.5815 51607.3577- 8217.61185 6848.00988 6536.7367 6470.08361 0.13863861 46668.6978 49 22 جانفي

 94686.0828 24963.8564- 34861.1132 29050.9277 29050.9277 28984.2746 0.61677616 46993.1821 50 21 فيفري

 170120.171 50470.2322 110295.202 91912.6682 87734.8196 87668.1665 1.85275761 47317.6665 51 22 مارس

 148403.802 28753.863 88578.8326 73815.6938 67396.9379 67330.2848 1.41325032 47642.1508 52 23 أفريل

 167051.957 47402.018 107226.988 89355.823 89355.823 89289.1699 1.86148496 47966.6352 53 21 ماي

 110134.995 9514.94406- 50310.0255 41925.0213 44021.2723 43954.6193 0.91020087 48291.1195 54 20 جوان

 152944.421 33294.4819 93119.4515 77599.5429 70851.7566 70785.1035 1.45601613 48615.6039 55 23 جويلية

 73444.0056 46205.9336- 13619.036 11349.1967 13240.7295 13174.0764 0.26918783 48940.0882 56 18 أوت

 85925.4167 33724.5225- 26100.4471 21750.3726 20761.7193 20695.0662 0.42008009 49264.5726 57 22 سبتمبر

 65827.5703 53822.3689- 6002.60073 5002.16728 5002.16728 4935.51418 0.09952829 49589.057 58 21 أكتوبر

 98179.0274 21470.9118- 38354.0578 31961.7149 35326.1059 35259.4528 0.70641056 49913.5413 59 19 نوفمبر

 194065.101 74415.1619 134240.132 111866.776 111866.776 111800.123 2.22540838 50238.0257 60 21 ديسمبر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 –مجمع صيدالل للإنتاج الإجماليالتخطيط  استخدام بحوث العمليات في ترشيد قرار

 المــديــــــــــةب    –رع المضادات الحيوية ف
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 .0210ديسمبر –0210جمالي للفترة الزمنية جانفينموذج لتخطيط الإنتاج الإ تكوين:المبحث الثالث
و ذلك من خلال وضع الأدوية أن نساه  في اتخاذ قرار تخطيط إنتاج  بحثسنحاول من خلال هذا الم         

الكميات التي يت  البحث عنها من  إذ أنّ المنتجات الدوائية ،  قرار خطة إنتاج كميات الأنواع المختلفة من
خلال النموذج هي معطيات السوق، وهذه الكميات عادة ما تعبر عن مدى نجاح فرع أنتيبيوتيكال في توفيرها، 

والهدف من وراء من حيث الكمية المناسبة والسعر المناسب والمكان المناسب وسياسة التروي  المناسبة أيضا، 
ق أكبر قيمة للعملاء على المدى البعيد نسبة إلى المنافسين، وبالنظر إلى عدم محدودية ذلك هو الوصول إلى تحقي

مع صيدال عامة وفرع المضادات الحيوية خاصة فإن بالنسبة لمجالسوق وعدم وصف الموارد التسويقية بالحرجة 
ور التعامل بالبرمجة الخطية؛ الموارد الحرجة ترجع إلى داخل الفرع نفسه وهي ما يكوّن قيود الموارد التي تعتبر مح
و تبرز أهمية اتخاذ القرار  .وأنسب أسلوب كمي يلجأ إليه لتخطيط الإنتاج في هذه الحالة هو البرمجة الخطية

التي الأدوية أنواع اج؛ أي تحديد مختلف الكميات من باستعمال البرمجة الخطية في سهولة تحديد خطة الانت
 .نستنت  بطريقة تضمن أفضل ربح ممك

لأجل استكمال الدراسة ووضع هذا المخطط الإنتاجي ينبغي توفر معلومات خاصة تسمح بالوصول إلى و  
 : النتائ  المرجوة، وعليه فقد تم بناء نموذجنا الموالي على أساس ما يلي 

إنّ الخطوط الإنتاجية المعتمدة في تصنيع الأدوية قديمة نوعا ما، مما يؤدي إلى وقوع تعطلات بصفة  -
ستمرة، وبالتالي فإن فرع أنتيبيوتيكال لا بد وأن يخصص عدد من الأيام لأجل القيام بأعمال صيانة، م

يوم في  14بمجموع  من كل شهرأيام  0إلى  4تتراوح بين ) مدة زمنيةوعليه فقد عمدنا إلى تخصيص 
 .مع بين زمن التعطل وزمن الإصلاح والذي سيمثل الزمن غير المنت تج (السنة

للصيانة كل شهر يعتبر مبالغ فيه نوعا ما، لكن يمكن أن ندع  قرارنا  عدد من الأيامتخلي عن إنّ ال -
 .هذا بتوفير أيام إضافية يمكن استغلالها حالة عدم كفاية نشاط أيام الإنتاج المبرمجة

 خانة التي تظهر فيلمبيعات السنوية المتوقعة ابالنسبة لكمية المبيعات المتوقعة فقد تم الاعتماد على  -
وهي قيمة المبيعات المتنبأ بها حسب طريقة السلاسل الزمنية بعد )التصحيح وفق العامل الصناعي 

يت  جمع المبيعات الشهرية للحصول ، حيث  (تصحيحها وفق العامل العشوائي، التشغيلي والصناعي
 . وذلك لكل منتوج على حدى على المبيعات السنوية المتوقعة

 : نتاج عبر الزمن وفقا لهذه الطريقة كما يلي ويمكن أن نضع مخطط الإ
 وضع برنامج الإنتاج الإجمالي : المطلب الأول 

  محل الدراسة الأدوية إعداد النموذج الرياضي العام لإنتاج :أولا 
 :مجموعات رئيسية هي خمس  إلىالبرمجة الخطية  يتكون منها نموذجالمنتوجات التي  نقس ت :الفرضيات  –أ 

،  GECTAPEN 1MUI وتض  المنتجات :(Flacons et Ampoules)القارورات : الأولى المجموعة

OXALINE 1g ،PRIXAM 20mg  ،CLOFINAL 75mg/ml. 

 .BETASONE 0,1%، CLOMYCINE 3%وتض  النوعين  :(Pommades)المراه  :المجموعة الثانية
 .AMOXYPEN 500mg،OXYMED 250mgوتض  كلا من :(Gélules)الكبسولات:المجموعة الثالثة
 .ORAPEN 1MUIويمثلها المنت   : (Comprimés) الأقراص: المجموعة الرابعة 



 –مجمع صيدالل للإنتاج الإجماليالتخطيط  استخدام بحوث العمليات في ترشيد قرار

 المــديــــــــــةب    –فرع المضادات الحيوية 
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:       (Sirops et Poudre préparation injectable)والمساحيق للحقن  المحاليل: المجموعة الخامسة 
 ،XIMALEX (DANILASE)، AMOXYPEN 1g، AMPILINE 1g :وتض  المنتجات التالية 

OXALINE 500mg . 
  :ضيات التالية ذج العام يجب وضع مجموعة من الفر لكي نستطيع صياغة النمو 

منتوج تمثل أه  الأدوية ( 54)البرمجة الخطية هي  شملها نموذجالمنتوجات التي : فرضيات المنتوجات  – 5
قن، محاليل، مراه ، قارورات، أمبولات للح)وهي أدوية تغطي مختلف التشكيلات  المساهمة في رق  الأعمال

 : التالي الموضحة في الجدول ويرمز للمنتوجات بالرموز .بمبيعاتها سابقا ؤتنبالتي تم الو  ؛(أقراص
 .يوضح الترميز الخاص بكل منتج من المنتجات محل الدراسة ( : ,III - 0)الجدول رقم 

 الرمز الخاص بكل منت  النوع المنتجات محل الدراسة
GECTAPEN 1MUI Flacons X1 

OXALINE 1g Flacons X2 
BETASONE 0,1% 

 
Pommade X3 

CLOMYCINE 3% 

 
Pommade X4 

XIMALEX 

(DANILASE) 
Sirop X5 

AMOXYPEN 1g 
Poudre pour p 

inj 
X6 

AMPILINE 1g 
Poudre pour p 

inj 
X7 

OXALINE 500mg 
Poudre pour p 

inj 
X8 

AMOXYPEN 500mg Gélules X9 
OXYMED 250 mg Gélules X10 
ORAPEN 1-MUI Comprimés X11 
PRIXAM 20 mg 

Ampoule et 

sol inj 
X12 

CLOFENAL 75mg/ml 
Ampoule et 

sol inj 
X13 

 (.24)الملحق رقم : المصدر 
في نوع من أنواع الأدوية كل   تم الاقتصار على المواد الفعالة التي تدخل في تركيب: فرضيات المواد المتاحة  – 4

والجدول التالي يوضح  نوع و كمية المادة الفعالة ية المواد ليس لها تأثير كبير وهي سهلة التوفير ، أنّ بقحين 
 :الخاصة بكل منتوج 

 
 
 
 



 –مجمع صيدالل للإنتاج الإجماليالتخطيط  استخدام بحوث العمليات في ترشيد قرار

 المــديــــــــــةب    –فرع المضادات الحيوية 
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 .نوع وكمية المادة الفعالة الخاصة بالمنتجات محل الدراسة ( : III - 01)الجدول رقم 
 المنت  الرمز النوع المادة الفعالة

Benzylpénicilline : 

Penicilline sodique 

(1 MUI = 600mg  par 

flacon  ) 

Flacons X1 GECTAPEN 1MUI 

Oxacilline 

(1g par flacon) 
Flacons X2 OXALINE 1g 

Bétaméthasone 

dipropionate 

(15mg par tube) 

Pommade X3 
BETASONE 0,1% 

 

Chlortétracycline 

(450mg par tube) 
Pommade X4 

CLOMYCINE 3% 

 

alpha-amylase 

(500mg par flacon) 
Sirop X5 

XIMALEX 

(DANILASE) 

Amoxicilline 

(1 g par flacon) 

Poudre pour 

p inj 
X6 

AMOXYPEN 1g 

POUDRE 

Ampicilline 

(1 g par flacon) 

Poudre pour 

p inj 
X7 AMPILINE 1g 

Oxacilline 

(500 mg par flacon) 

Poudre pour 

p inj 
X8 OXALINE 500mg 

Amoxicilline 

(500mg par gélule) 
Gélules X9 

AMOXYPEN 

500mg 

Oxytétracycline 

(250 mg par gélule) 
Gélules X10 OXYMED 250 mg 

phénoxyméthylpénicilline 

(1MUI= 250mg par 

comp) 
Comprimés X11 ORAPEN 1-MUI 

Piroxicam 

(20 mg par ampoule) 
Ampoule X12 PRIXAM 20 mg 

Diclofénac sodique 

(75 mg par ampoule) 

Ampoule et 

sol inj 
X13 CLOFENAL 

 .مديرية إنتاج المواد الأولية : المصدر 
ترتب كما  فرضيات الرموز المستعملة للكميات غير المستغلة لهذه المواد

 ، حيث Siهي  (x1،x2،x3،x4،x5،x6،x7،x8،x9،x10،x11،x12،x13:)يلي
 i = (1,2,…,11). 
 . دقائقمعبرا عنه بال: فرضيات وقت العمل المتاح غير المستغل – 4

 :حيثSi ، ويعبّر عنه بــــ بنفس الترتيب السابقنفرض أن وقت العمل المتاح غير المستغل يرتب 
(i=12,13,14,15,16,17,18). 
غير المستغلة تتبع الترتيب  نفرض أنّ الطاقة الإنتاجية السنوية: فرضيات الطاقة الإنتاجية السنوية المتاحة – 3

 (.i=19,20,21,22,23,24,25): حيث  Siالسابق، ويعبّر عنها بــــ 



 –مجمع صيدالل للإنتاج الإجماليالتخطيط  استخدام بحوث العمليات في ترشيد قرار

 المــديــــــــــةب    –فرع المضادات الحيوية 
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حيث   Siها بالوحدات بنفس الترتيب السابق، ويرمز له بـــمعبر عن: بى ل  ـم  ـفرضية الطلب غير ال – 1
(i=26,27,…,37) ج الـم قدّر للإنتا  شهر 54مجموع )، علما أنّ الطلب هو الطلب الكلي السنوي= 

 (. المخزون الشهري+ الطلب المتنبأ به 
، بنفس i= (1,….,13): حيث ( Ci)نفترض أن ربح الوحدة الواحدة هو : فرضيات الأرباح  – 3

 .الترتيب السابق للمنتوجات
 : فرضيات وحدات القياس – 1

 .كميات الإنتاج من المنتجات من الأدوية مقاسة بالعلبة -
 .ارد من المواد الأولية مقاسة بالغرامنفترض أن كميات المو  -
 .دقائقمقاس بالنفترض أن وقت العمل المتاح  -
 .نفترض أن وحدة قياس الأرباح المعتمدة هي الدينار الجزائري -
في ظل هدف تعظي  الأرباح الذي يسعى إليه فرع المضادات الحيوية سيت  اختيار  :دالة الهدف  – ب        

 .( Max)دالة الهدف من نوع 

= Max(Z)                                      :حيث أن  




13

1

N

i

ii XC 

Max (Z)  : يقصد بها تعظي  الدالة الخطيةZ  أي تعظي  الربح. 
Ci  :لوحدة الواحدة المخطط إنتاجهاربح ا. 
Xi :  الكمية المخطط إنتاجها  من المنتوج رق(i. ) 

i = (1,2,…,13)  : منتوجا كما سبق بيانه 54من الأدوية وهي عدد المنتوجات. 
 : ومنه معادلة دالة الهدف العامة يمكن كتابتها بالطريقة التالية 

Max (Z) = C1X1+ C2X2+...+ C13X13 

 : بشكل عام نفرض مجموعة الرموز التالية الفنية لصياغة القيود  :الفنية  القيود – ج         
ض أن الموارد المتاحة والمتمثلة في المواد الأولية وساعات العمل معبر عنها بالرمز نفر :فرضيات الموارد المتاحة  – 5

(b)  حيث(b1 ) الفعالة للمنت  كمية المادةX1 (Gectapen 1MUI )و المتاحة للإنتاج السنوي(b2 ) كمية
كمية المادة   وهو b11وهكذا إلى غاية  للإنتاج السنوي،المتاحة  X2 (OXALINE 1g)فعالة للمنت  المادة ال

المتاحة للإنتاج السنوي ، ونشير إلى أنّ المنتجين  X13 (CLOFENAL 75mg/ml)الفعالة المكونة للمنت  
(AMOXYPEN 1g POUDRE)  و(AMOXYPEN 500mg)  يشتركان في المادة الفعالة من نوع 

(Amoxicilline)   ، ونفس الأمر ينطبق على المنتجين(OXALINE 500mg ) و(OXALINE 1g )
 (. Oxacilline)الذان يتكونان من نفس المادة الفعالة 

وهو  b14بالرمز  Aأما بالنسبة لوقت العمل فيرمز لوقت العمل المتاح في الخط الإنتاجي الأول التابع للورشة 
م ز لوقت  b17، أما  Ximalexخاص بإنتاج محلول    A التابع للورشة لعمل المتاح للخط الإنتاجي الثانيافير 

، وهكذا بالنسبة لبقية الخطوط الإنتاجية إلى غاية الخط Orapen 1MUIمن نوع  أقراصالخاص بإنتاج و 
 .مساحيق للح ق نوالمعني بإنتاج  b15والذي يرمز له بــــ  Cالإنتاجي الخاص بالورشة 
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 اوزها الاستهلاكيتج أنلا يجب الموارد المتاحة تمثل كميات محدودة  إنّ : الموارد فرضيات معايير استهلاك – 4
 .المواد الأولية المتاحة ووقت العمل المتاح: وتم تقسيمها إلى السنوي،

حيث ) 54الة لكل منت  من المنتجات الــ بما أنهّ تم الاعتماد على المواد الفعّ :قيد المواد الأولية المتاحة  5–4
تكون من  بشروط استعمال هته الموادالفنية الخاصة فإن القيود ، (يتركب كل منت  من مادة فعالة واحدة فقط 

 :وتكتب على الشكل التالي  النوع أصغر أو يساوي
1b :                               1.1قيد المادة   1 1a x b  

2b :                            2.2قيد المادة  2 2.8 8 2a x a x b  
3b :                                   3.3قيد المادة  3 3a x b 
4b :                                   4.4قيد المادة  4 4a x b

 

5b                                 :   5.5قيد المادة  5 5a x b
 

6b :                              6.6قيد المادة  6 6.9 9 6a x a x b 
 

7b :                                   7.7 قيد المادة 7 7a x b
 

8b :                                  8.10قيد المادة  10 8a x b
 

9b :                                  9.11قيد المادة  11 9a x b
 

01b :                               10.12قيد المادة  12 10a x b
 

11b :                               11.13قيد المادة  13 11a x b
 

من أيّ صنف من الأدوية يستغرق وقتا يختلف باختلاف الصنف  علبةإنتاج أيّ إنّ : قيد العمل المتاح  4-4
الخ، مع ...قة التحضير والصنعفي حد ذاته وذلك نظرا لاعتبارات متعلقة بنوع الدواء، الشكل العلاجي، طري

لا يشترك فيه معه أي  باعتبار أنّ لكل منتوج وقت متاح الأدويةهذه عدم تجاوز الوقت المتاح لإنتاج أي من 
ية التي تض  منتجات محل بحسب عدد الخطوط الإنتاجإلى سبعة قيود العمل المتاح ويقس   . منتوج آخر
    :د كما يلي و القيهذه كتب و تالدراسة، 

12.1 1 12.2 2 12a x a x b  
13.3 3 13.4 4 13a x a x b  

14.5 5 14a x b
 

15.6 6 15.7 7 15.8 8 15a x a x a x b  
 

16.9 9 16.10 10 16a x a x b  
17.11 11 17a x b

 

18.12 12 18.13 13 18a x a x b 
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بين ثلاث  هنا زيّ بالوحدات حيث نم   السنويةو يمثل قيد الطاقة الإنتاجية   : الطاقة الإنتاجية النظريةقيد  - 4
  :ورشات للإنتاج وهي 

 :وتض  ثلاث خطوط إنتاجية هي :  Aالورشة 
  . X5ويض  الصنف  المحاليلوهو الخط الخاص بإنتاج :  5الخط الإنتاجي        
 .X11وهو الخط الخاص بإنتاج الأقراص ويض  الصنف :  4الخط الإنتاجي        

 .X09 ، X10ص بإنتاج الكبسولات ويض  الصنفين وهو الخط الخا : 4الخط الإنتاجي        
 :وتض  ثلاث خطوط إنتاجية هي :  Bالورشة 
 . X1 ،X2 الـح ق ن ويض  الصنفين  قاروراتوهو الخط الخاص بإنتاج : 5الخط الإنتاجي       
 .X12،X13  الصنفينويض  الـح ق ن  أمبولاتوهو الخط الخاص بإنتاج :  4الخط الإنتاجي       

 . X4و  X3ويض  الصنفين المراه  وهو الخط الخاص بإنتاج :  4الخط الإنتاجي       
 .           X6  ،X7  ،X8ويض  الأصناف  مساحيق للح ق نوتض  الخط الإنتاجي الخاص بإنتاج :  Cالورشة 

                                  : ويت  كتابة قيود الطاقة الإنتاجية الخاصة بكل خط إنتاجي كما يلي 

1 2 19x x b  

3 4 20x x b 
 

5 21x b 
6 7 8 22x x x b   

9 10 23x x b 
 

11 24x b
 

12 13 25x x b  
حسب ما هو  المتوقعة في الشهر تلمبيعااحيث يت  الاعتماد على  ( :المبيعات المتوقعة )فرضيات الطلب  – 4

ثم يت  استخراج المبيعات المتوقعة السنوية  جداول التنبؤ بالمبيعات الموجودة في نهاية المبحث الثانيموضح في 
من  شهريالخزون الم؛ وتجدر الإشارة إلى أنه لا بد من تحديد شهر 54والتي هي مجموع المبيعات المتوقعة في 

سنوي المخزون ال معبجسنوي المتوقع ال طلبال يحسب؛ وعليه (مبيعات ثلاثة أياموالذي يعادل )المنتوجات 
 ((III-45)النتائ  ستبيّن لاحقا في الجدول رق  )المتوقعة  سنويةالمبيعات المع ( شهر54 لـالمخزون )

X j  Pj = Dj + Sj   

 :دراسة على الشكل التاليلأدوية محل اللإنتاج ايكون النموذج العام  بالتاليو 
 Max (Z) = C1X1+ C2X2+...+ C13X13         :            دالة الهدف 
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 :الفنية القيود 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 شرط عدم السلبية

 
 

 :لصياغة النموذج الرياضي نحتاج لمجموعة من البيانات كما يلي  :صياغة النموذج الرياضي :  ثانيا
 النموذج الرياضي  تكوينبالبيانات الخاصة  –أ 
ققها ا النموذج الأرباح التي يحدف في هذتمثل البيانات الخاصة بدالة اله :البيانات الخاصة بدالة الهدف – 5

من المنتوج المباع، وللحصول على ربح كل وحدة يجب الحصول أولا على سعر التكلفة،  وحدةالفرع من بيع 
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والجدول ، من كل منتوج ثم يت  حساب ربح العلبة الواحدة .تكلفة محسوب بنسبة مئوية من سعر اللأن الربح 
 : التالي يبين ذلك 

 . وي وحدال هاوربح( محل الدراسة)واحدة من منتجات الأدوية  علبةسعر تكلفة (:,III – 0)الجدول رقم 
 (دج)الربح الوحدوي  (وحدة/دج)سعر التكلفة  (علبة/دج)سعر البيع  المادة المنتجة

X1 71.82 62.49 9,33 

X2 80,76 70,26 10,5 

X3 73,23 63,71 09,52 

X4 63.58 55,31 08,27 

X5 108,25 94,18 14,07 

X6 87,63 76,24 11,39 

X7 80,76 75,10 05,66 

X8 53,27 46,34 06,93 

X9 86,20 71,55 14,65 

X10 115,12 95,55 19,57 

X11 124,72 103,52 21,2 

X12 86 71,36 14,64 

X13 54,36 45,10 09,26 

   ، (02)،(,1)،(11)،(,1)،(14)،(12) ،(,1)،(13)،(10)،(11)وثائق من مديرية المالية انظر الملاحق رقم : المصدر 
            (01) ،(00)،(03.) 

 : وعليه يمكن التعبير عن دالة الهدف رياضيا كما يلي 
Max(Z) =09,33 X1 + 10,05X2 + 09,52 X3 + 08,27 X4 + 14,07X5 +  

11,39 X6 + 05,66 X7+06,93 X8 + 14,65 X9 +19,57 X10 + 21,2 X11 + 
14 ,64 X12  + 09,26 X13 

 

  :الفنية البيانات الخاصة بالقيود  -4
 صنففكل  ،مختلفة (المادة الفعّالة في دراستنا) المواد الأوليةاستهلاك لمضادات الحيوية فإن معايير لفرع ابالنسبة 

 تستهلك القارورة Oxaline 1g مثلا منتوج ) له معايير استهلاكية خاصة به المنتجات الصيدلانية نافصمن أ
قادير المستهلكة من المواد الفعالة بالنسبة لكل المعليه ف و ،(Oxacillineمن المادة الفعالة  غ5 منه الواحدة
 .دناهأ( III – 46)الخاصة ببقية المنتجات مبيّنة في الجدول رق  و علبة 
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 .كمية المادة الفعالة اللازمة لإنتاج علبة واحدة من المنتجات محل الدراسةيوضح  ( III – 32)الجدول رقم 
كمية المادة الفعالة اللازمة 

لإنتاج علبة واحدة 
 (علبة/غ: الوحدة)

 الرمز المنت  المادة الفعالة

0,6 

Benzylpénicilline 

(1 MUI = 600mg  par 

flacon  ) 

GECTAPEN 

1MUI 
X1 

1 
Oxacilline 

(1g par flacon) 
OXALINE 1g X2 

0,015 

Bétaméthasone 

dipropionate 

(15mg par tube) 

BETASONE 

0,1% 

 

X3 

0,45 
Chlortétracycline 

(450mg par tube) 

CLOMYCINE 

3% 

 

X4 

0,5 
alpha-amylase    

(500mg par flacon) 

XIMALEX 

(DANILASE) 
X5 

1 
Amoxicilline 

(1 g par flacon) 

AMOXYPEN 

1g 
X6 

1 
Ampicilline 

(1 g par flacon) 
AMPILINE 1g X7 

0,5 
Oxacilline 

(500 mg par flacon) 

OXALINE 

500mg 
X8 

3 
Amoxicilline 

(500mg par gélule) 

AMOXYPEN 

500mg 
X9 

4 
Oxytétracycline 

(250 mg par gélule) 

OXYMED 250 

mg 
X10 

3 

phénoxyméthylpénicilline 

(1MUI = 250 mg par 

comp) 

ORAPEN      

1MUI 
X11 

0,02 
Piroxicam 

(20 mg par ampoule) 

PRIXAM 20 

mg 
X12 

0,075 
Diclofénac sodique 
(75 mg par ampoule) 

CLOFENAL 

75mg/3ml 
X13 

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات من مصلحة الإنتاج: المصدر 
تختلف ) مختلف الأدوية محل الدراسةواحدة من  علبةالوقت المتاح بالدقائق لإنتاج كذلك سيت  الاعتماد على 

قارورة، علبة بها كبسولة، 50علبة ذات  قرص،54علبة ذات مكونات العلبة بحسب نوع المنتوج فد تكون 
و هو شرط ضروري  ،القياس د وحداتيوحت بغرض (بها أنبوب مرهمي، علبة تحتوي على أمبولة حقن علبة

 (.III – 45)رق  دول الجفي  وضحهو هذا ما سن للبرمجة الخطية،
الصيدلانية قيد الدراسة يتطلب وقتا واحدة من أي نوع من المنتجات  علبةإنتاج  كما يجدر بنا التذكير أنّ 
حيث لا يجب تجاوز ...(  لاعتبارت متعلقة بالوزن ، طريقة الصنع، الشكل الصيدلاني)يختلف باختلاف المنتوج 

 .منتوجتاح المحدد لكل الوقت الم
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لدورة الإنتاجية والتي تحقق ربحا أعظميا للفرع كيبة من المنتجات الصيدلانية لوباعتبار أننا نسعى لإيجاد أفضل تر 
 :كما يلي فإن عدد ساعات العمل المتاحة للإنتاج تحسب  

الأول التابع للورشة  في الخط الإنتاجيالذي يت  تصنيعه  X5ت  من المن لتحديد وقت إنتاج العلبة الواحدةمثلا 
A  ،دقيقة،  066وهو ما يعادل  في اليوم، اتساع 05 والمقدرة بـــ للإنتاجاعات العمل المتاحة يت  تحديد س

 ،(منقوصا منها أيام العطل والأعياد وأيام الصيانةيوما  400)يوم  414هي و في السنة  نتاج المقدرةوأيام الإ
 .دقيقة 800 151يكون وقت العمل المتاح في السنة هو   منهو 

( دقيقة 600أي خلال )في اليوم  قارورة 25 666فهو يستطيع أن ينت   ،قدرة الخط الإنتاجيبخصوص  أمّا
 : هو  X5من الواحدة  قارورةوعليه فإنّ زمن إنتاج ال،  X5من 
 . قارورةدقيقة لكل  0,024=  25 666÷  600 

 :  X5فالقيد الفني المتعلق بالوقت المتاح لإنتاج وعليه 
0,024 X5 ≤ 151 800 

بالإضافة إلى  ووقت العمل المتاح في السنةفي اليوم والجدول التالي يلخص ساعات العمل المتاحة لكل منتوج 
 الإنتاجيةفي معدل الطاقة  سنةفي الالمتاحة  يامهي حاصل ضرب عدد الأو ) المتاحة السنوية لطاقة الإنتاجيةا

 :(علبة ذات حج  صغير) الواحدةعلبة مع زمن إنتاج ال( لها المقابل اليومية
 .2465يوضح الوقت المتاح لعمليات الإنتاج والطاقة الإنتاجية المتاحة لسنة (:III – 45)الجدول رق  

 .بناءً على معطيات من خلية المراجعة والتدقيق والتحليل الشاملمن إعداد الطالب : المصدر 
فقد ( المتعلقة بمنتجات الدراسة فقط)المتاحة لعملية الإنتاج  (المواد الفعالة) كمية المواد الأوليةأما بالنسبة ل
 :موضحة في الجدول التالي  وهي( b1،b2،...،b11)لأنواع لمختلف اكمية سنوية إجمالية أعطيت لنا  

 

 المنتجات

عدد أيام 

الإنتاج 

 المقدرة

 في السنة

وقت  العمل 

المتاح في 

اليوم 

 (بالدقائق)

ت العمل وق

المتاح في 

السنة 

 (بالدقائق)

طاقة 

الإنتاج 

 اليومية

زمن إنتاج 

 الواحدة العلبة

 (بالدقائق)

X1 253 840 212 520 51 000 0,0165 

X2 253 840 212 520 45 000 0,0187 

X3 253 720 182 160 25 000 0,0288 

X4 253 720 182 160 25 000 0,0288 

X5 253 600 151 800 25 000 0,024 

X6 253 960 242 880 33 000 0,029 

X7 253 960 242 880 33 000 0,029 

X8 253 960 242 880 20 000 0,048 

X9 253 900 227 700 33 000 0,027 

X10 253 900 227 700 20 000 0,045 

X11 253 900 227 700 30 000 0,03 

X12 253 780 197 340 30 000 0,026 

X13 253 780 197 340 30 000 0,026 

 المجموع

 

10 860 2 747 580 400 000  



 –مجمع صيدالل للإنتاج الإجماليالتخطيط  استخدام بحوث العمليات في ترشيد قرار

 المــديــــــــــةب    –فرع المضادات الحيوية 

 
422 

 .0210يوضح كمية المواد الفعالة السنوية المتاحة لمختلف المنتوجات محل الدراسة لسنة (:III-30)الجدول رقم
 (مبالغرا) الكمية السنوية المتاحة من المادة الفعالة نوع المادة الفعالة المنتجات

X1 Benzylpénicilline 29 718 000 

X2 Oxacilline 26 553 600 

X3 Bétaméthasone dipropionate 362 320 

X4 Chlortétracycline 20 136 400 

X5 alpha-amylase 24 000 000 

X6 Amoxicilline 22 128 000 

X7 Ampicilline 27 668 000 

X8 Oxacilline 26 553 600 

X9 Amoxicilline 22 128 000 

X10 Oxytétracycline 31 221 000 

X11 phénoxyméthylpénicilline 30 514 000 

X12 Piroxicam 216 380 

X13 Diclofénac sodique 

 

01 964 600 

 .مديرية التموين والتجارة: المصدر
كميات المطلوبة التقديرية من حسب ما تم التوصل إليه في المبحث الثاني فإن ال :البيانات الخاصة بقيود الطلب
ة الإنتاجية، وسيت  الاعتماد على تم توضيحها حسب كل شهر من الدور  4654المنتجات محل الدراسة لسنة 

 تكويننه أثناء مع ملاحظة أ) 54هذه الكميات في تحديد الطلب السنوي من كل صنف دوائي من الأصناف 
وحدة قل من الأأن الرق  وراء الفاصلة يمثل حجما هذا النموذج سنلاحظ وجود كميات بالفواصل، حيث 

إضافة أو إلى الواحد على اعتبار أنّ يت  تقريبه  1أكبر من  وإن كان ،يت  حذفه 1إن كان أقل من ف( العلبة)
 : 54والجدول التالي يلخص الطلب السنوي للأصناف ( حذف وحدة لن يؤثر على البرنام 

 .4654ي على مختلف المنتجات الصيدلانية محل الدراسة لسنة الطلب السنو (:III – 43)الجدول رق  

 المنتجات
  كمية الإنتاج المقدرة

 المتوقعالكلي الطلب السنوي 
 

 السنوية المبيعات
 المتوقعة

عدد أيام 
 الإنتاج المقدرة

اليومي  المتوسط
 المخزون السنوي للمبيعات المتوقعة

X1 5 435 313 253 21 483,4506 773 404 6 208 717 

X2 2 288 613 253 9 045,90119 325 652 2 614 265 

X3 1 234 055 253 4 877,68775 175 597 1 409 652 

X4 1 397 308 253 5 522,95652 198 826 1 596 134 

X5 1 154 241 253 4 562,21739 164 239 1 318 481 

X6 2 957 371 253 11 689,2134 420 811 3 378 183 

X7 1 843 601 253 7 286,96047 262 330 2 105 932 

X8 561 287 253 2 218,52569 79 866 641 154 

X9 1 914 436 253 7 566,94071 272 409 2 186 846 

X10 260 390 253 1 029,20949 37 051 297 442 

X11 2 455 196 253 9 704,33202 349 355 2 804 552 

X12 344 211 253 1 360,51779 48 978 393 190 

X13 710 925 253 2 809,98024 101 159 812 084 

 632 766 25 684 209 3 157,8933 89  245 776 22 المجموع

 (.III-02إلى الجدول III-13من الجدول رقم )من إعداد الطالب اعتمادا على الجداول :المصدر 
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 لجميع المنتجات من المبيعات المتوقعةسنة المخزون إضافة تعديل الطلب وذلك بووفقا للجدول السابق فقد تم 
أيام  4) يوم 40خزون الذي يعادل مبيعات كمية الم، وكما تم الإشارة إليه سابقا يت  تحديد  إلى الطلب المتنبأ به

يجمع بين مخزون الأمان والمخزون العادي لأجل ضمان مواجهة الطلبيات المفاجئة التي  وهو( من كل شهر
ومن ثم ضرب  المبيعات اليومي المتعلق بكل منت ، وعليه سنقوم بحساب متوسط المبرم وز حج  النشاط تتجا

وفي الأخير ينت  لنا الطلب السنوي الكلي المتوقع والذي هو حاصل جمع المبيعات (. 40)هذه القيمة في الرق  
 .لدراسةالسنوية المتوقعة مضافا إليها المخزون السنوي وذلك لكل صنف دوائي من الأصناف محل ا

و هو شرط اقتصادي، يقتضي عدم قبول الحلول السلبية؛ لأنه من غير الممكن التعبير عن  :شرط عدم السلبية 
 . XJ  ≥  0ويعبر عنه كالتالي .الكميات بقي  سالبة

كمرحلة أولى سيت  الاعتماد في نموذج المسألة الأولى  (:5المسألة )الصياغة النهائية للنموذج الرياضي  –ب 
، حيث يهدف هذا النموذج إلى (سيت  استبعاد قيود الطاقة السنوية النظرية)قيود الطلب السنوي المتوقع  على

تحديد الكميات من المنتجات محل الدراسة والتي تغطي الطلب المتوقع عليها في السوق، وعليه واستناد لما سبق 
 : كما يلي ( 5نا عليه بالمسألة والذي اصطلح) 4654عام ليمكن استخلاص النموذج الرياضي للإنتاج 

 : دالة الهدف   – 5
 : يمكن التعبير عن دالة الهدف رياضيا كما يلي 

Max(Z) =09,33 X1 + 10,05X2 + 09,52 X3 + 08,27 X4 + 14,07X5 +  
11,39 X6 + 05,66 X7+06,93 X8 + 14,65 X9 +19,57 X10 + 21,2 X11 + 
14 ,64 X12  + 09,26 X13  

 : الفنية القيود – 4
  من خلال الجدول رق   :د المواد الأوليةقي(III – 30 )  والجدول رق(III – 24 ) يمكن استخلاص

 :التالية الفنية الخاصة بالمواد الأولية  القيود
 1b :                           29 718 000 ≤  1X 0,6قيد المادة 

2b :                                26 553 600        ≤ 8X 0,5+  2X 1قيد المادة 
 

    3b :                               320 623 ≤   3X 0,015قيد المادة 
 ,4b :                               ≤  20 136 400 45 X40قيد المادة 
  5b                    :            ≤  24 000 000 55 X,0قيد المادة 
   6b :                               ≤  22 128 000 9X 8+  6X1قيد المادة 
    7b :                               ≤  27 668 000 7X 1قيد المادة 
    8b :                               ≤  31 221 000 10X 4قيد المادة 
  9b :                               000≤  30 514  11X 3قيد المادة 
   01b :                              380 216≤   12X ,020قيد المادة 
   ,11b :                              600 964 10≤   1375 X00قيد المادة 
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  عمل المتاحالوقت قيد : 
ف هو  لكل صن 4654قيد وقت العمل المتاح لسنة فإن ( III–31)كما سبق الإشارة إليه في الجدول رق  

 0,0165X1 + 0,0187 X2 ≤ 425 040                          :كما يلي 
0,0288 X3 + 0,0288 X4 ≤ 364 320 

151 800  0,024 X5 ≤ 
0,029 X6 + 0,029 X7 + 0,048 X8 ≤ 728 640 

0,027X9 + 0,045 X10 ≤ 445 400 
X11 ≤ 227 700   0,03 

0,026 X12 + 0,026 X13 ≤ 394 680 
 1 =  6 208 717               :لب على المنتجات قيد الطX  

X2 =  2 614 265 
X3 =   1 409 652 
X4 =   1 596 134 
X5 =   1 318 481 
X6 =   3 378 183 
X7 =   2 105 932 
X8 =    641 154         
X9 =   2 186 846 

X10 =   297 442         
X11 =   2 804 552 
X12 =  393 190    
X13 =   812 084   

(entier)مع  XJ  ≥  0 
 

  ( :WIN QSB)حل البرنامج الخطي باستخدام برنامج : ثالثا 
من أجل  "WIN QSB"من أجل الحصول على نتائ  أكثر دقة، و ربحا للوقت ، استعملنا برنام  

 .الحساباتبالإضافة الى الاحتمال شبه المؤكد ، في الوقوع في الأخطاء نظرا لكثافة  ،(5المسألة )حل 
 (5) حل المسألة يت ؛ بعدها (43)، صورة المسألة مبينة في الملحق رق   وبعد وضع جميع المعطيات في البرنام 

 (.41)على النتائ  المبيّنة في الملحق رق   حيث تحصلنا، "WIN QSB"باستعمال برنام  
 :توضح النتائ  المحصل عليها أنّ برنام  الإنتاج الأمثل هو 

6 208 717 = X1 وحدة،= X2 2 614 265 652 409 1 ،وحدة = X3 وحدة، 
 1 596 134 = X4 وحدة،= X5  1 318 481 وحدة،= X6  3 378 183 ،وحدة  

 2 105 932 = X7،وحدة= X8   641 154،وحدة = X9 2 186 846 ،وحدة 
= X10  297 442 ،وحدة= X11 2 804 552 ،وحدة= X12  393 190،وحدة   

=X13  812 084 حدةو. 
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هذا يعني أنّ وضع النشاط الأمثل بالنسبة للفرع يتمثل في ضرورة تحقيق برنام  الإنتاج الأمثل المشار إليه أعلاه، 
في حدود القيود الفنية المفروضة عليه ( دج300 979 295 )الذي يسمح له بتعظي  دالة الهدف إلى مستوى 

، وكذلك الطلب السنوي المتوقع ( قيود فنية 0)يود العمل ، ق(قيد فني  55)والمتمثلة في كميات المواد الفعالة 
 ( .قيد فني  54)
 

 نشاط الفرع  واقعتحليل :المطلب الثاني 
 لنشاط الفرع تحليل الوضع الحالي: أولا 

عند مقارنة الوضع الحالي لنشاط الفرع مع معطيات الحل الأمثل للبرنام  الخطي الذي تم إعداده ، يتضح أنّ 
ل بعد إلى مستوى النشاط الأمثل المشار إليه سابقا، والجدول التالي يوضح نسبة العجز المسجلة في الفرع لم يص

 .الإنتاج الفعلي مقارنة بالمستوى الأمثل 
. 4654مقارنة بالطلب السنوي والإنتاج الأمثل لسنة  وضعية النشاط الفعلي( : III – 43)الجدول رق  

 (.علبة واحدة: الوحدة )

 المنتوج
السنوية كمية ال
 ها إنتاج ـمخططال

 4654لسنة 

كمية الطلب 
 المتوقع السنوية

كمية الإنتاج 
 السنوي الأمثل

 الفرق بين الكمية
 والمثلى خططةالم

X1 03 048 519 06 208 717 06 208 717 -3160198 

X2 01 095 517 02 614 265 02 614 265 -1518748 

X3 861 264 01 409 652 01 409 652 -548388 

X4 01 116 168 01 596 134 01 596 134 -479966 

X5 01 020 544 01 318 481 01 318 481 -297937 

X6 02 267 522 03 378 183 03 378 183 -1110661 

X7 02 064 413 02 105 932 02 105 932 -41519 

X8 413 083 641 154 641 154 -228071 

X9 01 081 550 02 186 846 02 186 846 -1105296 

X10 289 772 297 442 297 442 -7670 

X11 01 229 468 02 804 552 02 804 552 -1575084 

X12 328 490 393 190 393 190 -64700 

X13 406 458 812 084 812 084 -405626 

 المجموع
15 222 768 25 766 632 25 766 632   -10543864 

 (.5)تائ  حل المسألة من إعداد الطالب بناء على ن: المصدر 
نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ الوضعية المثلى لنشاط الفرع جاءت مساوية بالضبط للكميات المطلوبة في جميع  

 .لم يرق حتى إلى مستوى الطلب المتوقع بالنسبة لكل المنتجات فعليالمنتجات ، بينما مستوى الإنتاج ال
نه يجب على فرع أومستوى الطلب يوضح  فعليمثل، الإنتاج الإنّ التحليل المقارن لمعطيات نتائ  الحل الأ

المضادات الحيوية أن يعمل كمرحلة أولى على الوصول إلى ذلك المستوى من النشاط الذي يسمح له على الأقل 
 .حةخذنا بعين الاعتبار حج  الطاقة الإنتاجية المتوفرة وكمية الموارد المتاأبتلبية الطلب الحالي للسوق، خاصة إذا 
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 نشاط الفرع الوضعية المثلى لتحليل : ثانيا 
هي ليست في المرحلة الثانية من تحليل نشاط الفرع، نشير إلى أنّ وضعية النشاط الأمثل المشار إليها سابقا، 

الوضعية المثلى المستهدفة في الوقت الحاضر، فبرنام  الإنتاج الأمثل المحصل عليه من حسابات البرنام  الخطي 
في البرنام  مستوى الطلب و ح تعكس خاصة تأثير القيود الفنية المفروضة الخاصة بالمدخلات المتوفرة المقتر 

دا برنام  الإنتاج ي  ـــهما اللذان ق طلبلقتنيها الفرع وحج  االخطي، فحج  مستوى المدخلات السنوية التي ي
 .  الأمثل بالكميات المثلى المشار إليها سابقا

قترح يبحث عن تعظي  قيمة دالة الهدف التي تناسب الحد الأعلى للقيود الفنية المقترحة فالنموذج الخطي الم
وهذا إما بسبب  ،والحد الأعلى لهذه القيود هو بالضبط مستوى المدخلات المتوفرة للفرع ومستوى الطلب المتوقع

ار إليه في النموذج الخطي أنّ المدخلات الحالية المتوفرة لدى الفرع تكفي فقط لتحقيق مستوى الإنتاج المش
قترح، أو بسبب أنّ تلبية مستوى الطلب المتوقع يتطلب مواردا وقدرات إنتاجية أقل من تلك المتوفرة لدى الم

 .الفرع حاليا
المستوى الحالي ويمكننا القول بأنّ برنام  الإنتاج الأمثل المقترح في هذا النموذج الرياضي يلبي بنسبة كبيرة 

يرق إلى مستوى الإنتاج النظري الممكن الحصول عليه، والمحدد بالطاقة الإنتاجية النظرية المتاحة لا للطلب، لكنه 
 . للفرع

ومن هنا يمكن القول بأنّ برنام  الإنتاج الأمثل المحصل عليه بواسطة النموذج الخطي هو مقيّد خاصة 
، لكنه دون مستوى الطاقة (قت العمل، وغيرهاالمواد الأولية، و )بمدخلات الإنتاج المحدودة المتوفرة حاليا للفرع 

 .الإنتاجية النظرية المتاحة المحددة بواسطة القدرات الإنتاجية للتجهيزات المتوفرة
وفي الحقيقة حتى المدخلات المستعملة ليست كلها مقيّدة للنشاط الإنتاجي الأمثل الحالي للفرع فالموارد النادرة 

 .  الإنتاج الأمثل الحاليهي التي حددت الحد الأقصى لبرنام
يظهر الموارد التي يستعملها الفرع في  إنّ التحليل المقارن لكميات الموارد المتاحة والمستعملة في الفرع المذكور

 .النشاط الإنتاجي وهي تنقس  إلى موارد نادرة وأخرى غير نادرة
ع النشاط الأمثل للفرع، الذي يسمح فالموارد النادرة هي تلك المدخلات التي تستهلك استهلاكا كاملا في وض

له بتحقيق برنامجه الإنتاجي الأمثل؛ فالكميات السنوية التي يوفرها الفرع من هذه المواد يستهلكها بالكامل 
 .وبالتالي فإنّ أسعار ظلها موجبة

نتاج الأمثل، وهذا ستهلك استهلاكا كاملا من أجل تحقيق برنام  الإأمّا الموارد غير النادرة فهي الموارد التي لا ت  
يعني أنّ الفرع يقوم بتوفير كميات من هذه المواد تفوق ضرورات تحقيق برنام  إنتاجه الأمثل، وهي تعتبر فائضة 

 .هذه الموارد  تساوي صفر ( yi)عن حاجاته الإنتاجية المثلى، لذلك فإنّ أسعار ظل 
تلك الفائضة منها عن  و حة، المستعملة خاصةنلاحظ كمية الموارد المتا( 41)وبالنظر إلى جدول الملحق رق  

 .حاجة النشاط الأمثل للفرع في الوقت الحالي
 ".Slack or Surplus"وهي تظهر تحت عنوان  :الموارد غير المستغلة  -أ 
  الأولية المواد  جميع :المواد الأولية المتبقية( ّالةالفع( )b1،b2،...،b11 ) أسعار ظلها(yi )معدومة 
، هذا يدل على وجود كميات من هذه المواد فائضة عن حاجات تحقيق برنام  (Shadow Priceتحت خانة )
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وهو بمثابة هدر لموارد الإنتاج الأمثل للفرع، وبالتالي فإنّ اقتناء الفرع لهذه الكميات يعتبر سلوكا غير عقلانيا 
 .هذا الفرع

لكامل وتلك الفائضة عن حاجات النشاط المواد الأولية المستعملة باوفيما يلي جدول يوضح مقدار ونسب 
 : الأمثل للفرع

 (.غرام: الوحدة ).4654في برنام  الإنتاج لسنة ( الفعّالة)فعالية استغلال المواد الأولية : (III – 32)الجدول رق  

 الكمية المتاحة المواد الفعّالة الرمز
الكمية اللازمة في ظل 

البرنامج الإنتاجي 
 المقترح للاستعمال

 مية الفائضةالك
نسبة 

الاستعمال 
 فعليةال

b1 Benzylpénicilline 29 718 000 03 725 230 25 992 770 % 12,54 
b2 Oxacilline 26 553 600 02 934 842 23 618 758 % 11,05 

b3 Bétaméthasone 

dipropionate 
362 320 21 144,8 341 175,2 % 58,36 

b4 Chlortétracycline 20 136 400 718 260 19 418 140 % 03,57 
b5 alpha-amylase 24 000 000 659 240 23 340 760 % 02,75 
b6 Amoxicilline 22 128 000 20 872 950 01 255 050 % 94,33 
b7 Ampicilline 27 668 000 02 105 930 25 562 070 % 07,61 
b8 Oxytétracycline 31 221 000 01 189 768 30 031 232 % 03,81 
b9 phénoxyméthylpénicilline 30 514 000 08 413 656 22 100 344 % 27,57 
b10 Piroxicam 216 380 07 863,8 208 516,2 % 36,34 

b11 Diclofénac sodique 
 

01 964 600 60 906 1 903 694 % 31 

 (.41)من إعداد الطالب اعتمادا على الملحق رق  : المصدر 
أحسن و ود كميات فائضة عن حاجة الفرع من المواد الفعالة بنسب متفاوتة من الجدول أعلاه نسجل وج

وأضعف نسبة استغلال كانت تلك المتعلقة  ،  %73حيث فاقت  b6هي المتعلقة بالمادة نسبة استغلال 
من طاقة الإنتاج وهو  نلحظ وجود جزء غير مستغلوبالتالي ؛  % 64والتي لم تصل حتى إلى  b5بالمادة 

 ( .41)معدومة حسب الملحق رق   المواد الفعالة ظهور أسعار ظلما يفسر 
 وط في الخط غير مستغل وقت عمليوجد حسب مخطط البرمجة الخطية :  وقت العمل غير المستغل

حيث تم  ؛(C18إلى  C12وهي ممثلة في جدول الحل بـــ )  الإنتاجية السبعة التابعة للورشات الثلاث
من جميع ( مخزون+ مبيعات )د تلبية جميع الطلبات المتوقعة تسجيل وقت عمل فائض وهذا بع

، وهو ما يفسر ظهور (X1،X2،X3،X4،X5،X6،X7،X8،X9،X10،X11،X13X12)الأصناف
، وهو ما يمكن سعر ظل هذه الموارد معدوما وأنها لا تستغل استغلالا كاملا في وضع النشاط الحالي للفرع

 .ات عمل إضافية أو تكوين فريق عمل آخر ساعاستغلاله في رفع طاقة الإنتاج عبر 
 (5)برنام  الإنتاجي للمسألة الوالجدول التالي يوضح فعالية استغلال الوقت المتاح للعمل في 
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 (.دقيقة: الوحدة) .فعالية استغلال وقت العمل المتاح في الإنتاج  (:III – 34)الجدول رقم 
 نسبة استغلال الوقت الوقت الفائض نتاجالوقت اللازم للإ الوقت المتاح الخطوط الإنتاجية

 Aالورشة 

 20,85 % 156,5 120 643,5 31 800 151 الخط الإنتاجي الأول

 36,95 % 563,4 143 136,6 84 700 227 الخط الإنتاجي الثاني

 16,26 % 970,3 372 429,7 72 400 445 الخط الإنتاجي الثالث

 Bالورشة 

 35,6 % 709,4 273 330,6 151 040 425 الخط الإنتاجي الأول

 07,94 % 342,9 363 337,1 31 680 394 الخط الإنتاجي الثاني

 23,76 % 753,4 277 566,6 86 320 364 الخط الإنتاجي الثالث

 C 728 640 189 814,7 538 825,3 % 26,05الورشة 

 (.02)من إعداد الطالب اعتمادا على الملحق : المصدر 
 :أعلاه نلاحظ ما يلي من خلال الجدول 

 الخطفي  % 37 قد استغل بنسبة Aالخاص بالخطوط الإنتاجية التابعة للورشة أنّ وقت العمل   -
أما ،  X10الطلب على  قلةفي الخط الثالث، ويرجع هذا إلى فقط  % 50بينما قدرت بــ  ،الثاني

لا يدخل في الورشة في هذه كبير  بقي وقت، ويتبين أنه  % 45الخط الأول فقد استغل بنسبة 
 .عملية الإنتاج ويعتبر فائضا وجب على الفرع استغلاله

 % 44و  % 40فاقت قد استغل بنسبة  Bالخاص بالخطوط الإنتاجية التابعة للورشة وقت العمل  -
 متدنيةوهي نسبة  في الخط الثاني % 64، بينما قدرت بــحوالي على التوالي في الخطين الأول والثالث

بسبب قلة  الثاني ساه  فيه خاصة الخط الإنتاجي د وقت ضائع كبير من طرف الفرع،تدل على وجو 
 . X13و  X12الطلب على المنتجين 

، يجب استغلاله والباقي يعتبر وقت ضائع كبير % 40استغل بنسبة  Cوقت العمل الخاص بالورشة  -
 .أو إضافة كميات منتجات جديدة للخط( X6،X7،X8)بإنتاج كميات أكبر من 

إنّ ظهور نوع من الهدر للموارد سواء المواد الأولية أو وقت العمل يلزم فرع المضادات الحيوية على البحث عن 
الوضعية المستهدفة من النشاط والتي تسمح بالاستغلال الأمثل لهذه الموارد، ويكون ذلك إما بإنتاج كميات 

لات الدوائية، ثم البحث في هذه الحالة عن اكبر من المنتجات الحالية أو إضافة منتجات جديدة من التشكي
 .أعظ  ربح يستطيع تحقيق هذا الهدف

إنّ تحقيق أعظ  مستوى ربحي يجب أن يقابله مستوى استغلال أمثل للموارد المتاحة، فالنظرة الأحادية إلى 
 .لمتاحةلها نظرة نحو مستوى الاستغلال للموارد ام  عتبر نظرة قاصرة إذا لم ت ــك ـأعظ  ربح محقق ت

إن التحليل المشار إليه أعلاه يعبر عن الواقع العملي لتخطيط الإنتاج بفرع أنتيبيوتيكال باستعمال أحد 
الطلب المستقبلي، وبالاستناد قت المتاح و الو ، في ظل القيود من المواد الأولية( البرمجة الخطية)لأساليب العلمية ا

 .تلبية الطلب الكلي المتوقعية غير المستغلة حتى بالمواد الأول فائض من تم تسجيللذات التحليل 
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ومن خلال نفس التحليل لاحظنا أنّ القيد المتعلق بالطلب السنوي هو الذي حدد حج  الإنتاج الأمثل في 
الطاقة الإنتاجية الحالية للفرع، وهذا يدفعنا  حيث أنّ هذا الحج  لا يتناسب مع( 5)البرنام  الإنتاجي للمسألة 

 :ؤل التالي إلى التسا
يتناسب مع الطاقة الإنتاجية المتاحة للفرع والذي يحقق أعلى مستوى  حجم الإنتاج الأمثل الذيما هو 

 من الربح؟
         للإجابة على السؤال السابق  (:4)الصياغة الرياضية النهائية للبرنام  الإنتاجي الخاص بالمسألة  – ب

سيت  )د في نموذج المسألة الثانية على قيود الطاقة الإنتاجية النظرية و كمرحلة ثانية في التحليل سيت  الاعتما
قيد المواد الأولية، قيد الوقت )بينما نبقي على جميع القيود الأخرى (استبعاد قيود الطلب السنوي المتوقع

التي حيث يهدف هذا النموذج إلى تحديد الكميات من المنتجات محل الدراسة و  كما هي بدون تغيير؛(المتاح
تقابل أقصى حدود متاحة للطاقة الإنتاجية ، وعليه واستناد لما سبق يمكن استخلاص النموذج الرياضي للإنتاج 

 :كما يلي ( 4والذي اصطلحنا عليه بالمسألة ) 4654لعام 
 : دالة الهدف   – 5

Max(Z) =09,33 X1 + 10,05X2 + 09,52 X3 + 08,27 X4 + 14,07X5 +  
11,39 X6 + 05,66 X7+06,93 X8 + 14,65 X9 +19,57 X10 + 21,2 X11 + 

14 ,64 X12  + 09,26 X13 
 :الفنية القيود  – 4
  1قيد المادة     :قيد المواد الأوليةb :     ≤  29 718 000 10,6 X 

2b ≤  26 553 600                                     :  8+ 0,5 X 21 Xقيد المادة 
 

     3b :                               320 623 ≤   3X0,015قيد المادة 
 ,4b :                               ≤  20 136 400 45 X40قيد المادة 
  5b                    :            ≤  24 000 000 55 X,0قيد المادة 
   6b :                               00≤  22 128 0X9  8+  6X1قيد المادة 
    7b :                               ≤  27 668 000 7X 1قيد المادة 
    8b :                               ≤  31 221 000 10X 4قيد المادة 
  9b :                               ≤  30 514 000 11X 3قيد المادة 
   01b :                              380 216≤   12X ,020قيد المادة 
   ,11b :                              600 964 10≤   1375 X00قيد المادة 

 قيد وقت العمل المتاح : 
لكل صنف هو   4654فإن قيد وقت العمل المتاح لسنة ( III–31)كما سبق الإشارة إليه في الجدول رق  

 0,0165X1 + 0,0187 X2 ≤ 425 040                          :كما يلي 
0,0288 X3 + 0,0288 X4 ≤ 364 320 

151 800  0,024 X5 ≤ 
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0,029 X6 + 0,029 X7 + 0,048 X8 ≤ 728 640 
0,027X9 + 0,045 X10 ≤ 445 400 

X11 ≤ 227 700   0,03 
0,026 X12 + 0,026 X13 ≤ 394 680 

 1 ≥  21 903 000            : قيد الطاقة الإنتاجية النظريةX  
X2 ≤  11 385 000 
X3 ≤   06 325 000 
X4 ≤  06 325 000 
X5 ≤  06 325 000 
X6 ≤   08 349 000 
X7 ≤ 08 349 000 
X8 ≤ 05 060 000 
X9  ≤ 08 349 000 
X10 ≤ 05 060 000 
X11 ≤ 07 590 000 
X12 ≤  07 590 000 
X13 ≤  07 590 000 

(entier)  معXJ  ≥  0 
 

 (. 40)برنام  يتكون لدينا نموذج لجدول السمبلاكس كما في الملحق رق  وبعد وضع جميع المعطيات في ال
، وتم الحصول على النتائ  المبيّنة في "WIN QSB "باستعمال برنام  ( 4) و فيما يلي نتائ  حل المسألة

 (.40)الملحق رق  
 :توضح النتائ  المحصل عليها أنّ برنام  الإنتاج الأمثل هو 

12 903 000 = X1 وحدة،= X2 11 344 410 000 325 06 ،وحدة = X3 وحدة، 
 06 325 000 = X4 وحدة،= X5  06 325 000 وحدة،= X6  08 349 000 ،وحدة  

 08 349 000 = X7،وحدة= X8   05 060 000،وحدة = X9 01 722 375 ،وحدة 
= X10  05 060 000،وحدة= X11 07 590 000 ،وحدة= X12  07 590 000،وحدة   

=X13  07 590 000وحدة. 
هذا يعني أنّ وضع النشاط الأمثل بالنسبة للفرع يتمثل في ضرورة تحقيق برنام  الإنتاج الأمثل المشار إليه أعلاه، 

في حدود القيود الفنية المفروضة ( دج000 998 084 1 )الذي يسمح له بتعظي  دالة الهدف إلى مستوى 
اقة السنوية ، وكذلك الط( قيود فنية 0)، قيود العمل (د فني قي 55)عليه والمتمثلة في كميات المواد الفعالة 

 ( .قيد فني  54)النظرية 
 : يمكن تفسير هذا المستوى من الإنتاج كما يلي 
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في الوقت المتاح  X1بكمية أقل من الطاقة المتاحة يرجع لكون أنه يشترك مع المنتوج  X2إنّ إنتاج المنتوج 
  X1وبما أنّ دالة الهدف هي تعظي  الأرباح فإنتاج كل الكميات من ، Bشة للخط الإنتاجي الأول التابع للور 

 . X2هو ذو ربحية أكبر من 
فإنّ سبب إنتاجه بكمية أقل من الطاقة المتاحة يعود إلى نفاذ كمية المادة الفعالة   X9أما بالنسبة للمنتوج 

 .المخصصة له باعتبارها مورد نادر 
 .الطاقة الإنتاجية المتاحة  باقي المنتجات تم إنتاجها وفق

 ، لكن ورغ (الةالفعّ )وبالمقارنة مع نتائ  المسألة الأولى فقد تم ملاحظة تحسن في نسبة استغلال المادة الأولية 
 .ذلك تبقى نسب معتبرة غير مستغلة

 : وفي المحصلة فإنه في الأمد المتوسط يوجد أمام فرع أنتيبيوتيكال حلين 
ى استغلال كل الكميات الفائضة حاليا عن حاجاته المثلى من المواد غير النادرة العمل عل :الحل الأول 

إلى ذلك الحد الذي يسمح له بتحقيق برنام  ( b6)وفي هذه الحالة يجب عليه زيادة كميات الموارد النادرة 
عظ  الموارد إنتاج يستهلك فيه كل كميات الموارد المتاحة أو العدد الأكبر منها، وتصبح في هذه الحالة م

وتحقيق هذا الهدف يتطلب تحقيق هدف آخر مصاحب له وهو ضرورة اعتماد برنام  طموح . نادرة
لتنشيط الطلب على منتجاته ليصل ليس فقط إلى مستوى الإنتاج الأمثل الحالي ولكن ذلك المستوى الذي 

 .و معظ  الموارد المتاحة استعمالا كاملا أيستعمل فيه الفرع كل 
و يوظفها من الموارد العاطلة والتي تعتبر حاليا زائدة عن أتخفيض الكميات التي يشتريها  :ني الحل الثا

 .حاجته لتحقيق برنام  الإنتاج الأمثل
 :خمس منها أما بالنسبة للوقت المتاح فمن بين سبعة خطوط إنتاجية تم استغلال الوقت استغلالا كاملا في

 B، بالإضافة إلى استغلال كامل الوقت المخصص للورشة Aبعين للورشة الخطين الإنتاجيين الأول والثاني التا
والخط الإنتاجي الخاص  Aالخط الإنتاجي الثالث للورشة ) بخطوطها الإنتاجية الثلاثة ، أما الخطين المتبقيين

د سيت  التفصيل في ذلك عن)فيجب إعادة استغلال الوقت الفائض بما يعود بربح إضافي للفرع  (Cبالورشة 
 (. التطرق لتحليل الحساسية

بمثابة هدف للطلب المتوقع على أساس الطاقة الإنتاجية ( 4)وعليه يمكن اعتبار مستوى الإنتاج حسب المسألة 
المبيعات ، بالإضافة لتغطية المتوفرة ، لذا يجب على الفرع بلوغ هذا المستوى من الطلب من خلال تنشيط 

بإضافة ساعات عمل بالنسبة للأول  X9 و X2الإنتاجية في كل من العجز في الوصول إلى مستوى الطاقة 
 .وتوفير كمية إضافية من المادة الفعالة بالنسبة للثاني 

قيود بالنسبة لبرنام  الإنتاج  بمثابةالمواد الأولية كل لا يمكن اعتبار   إنه من الجانب الرياضيفوكخلاصة، 
 .طط الذي يعده فرع أنتيبيوتيكالباستعمال البرمجة الخطية أو حتى بالنسبة للمخ

 :  يه ثلاث متغيرات أساسيةلذلك فواقع قرار تخطيط الإنتاج داخل فرع المضادات الحيوية يتخذ على أساس 
  (1).الطاقة الإنتاجية المتاحة -

                                                             

 .النقصان عن طريق الأعطالبأو ( شراء آلات جديدة) ا بالزيادة عن طريق الاستثمارتأثير الطاقة الإنتاجية هنا يكون إم - 1
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 . وقت العمل المتاح -
 . (المعدلة وفقا للمخزون) بيعات المتوقعةكميات الم -

اقة الإنتاجية النظرية بالإضافة إلى الإبقاء على قيد المادة والطالمتاح للعمل وقت لذلك حاولنا الاعتماد على ال
b6 (لأنه مؤثر على نتيجة البرنام  الخطي حسب التحليل السابق ) في اتخاذ قرار تخطيط الإنتاج ضمن إطار

علي والمخطط تطبيق نموذج البرمجة الخطية مما يسمح فيما بعد بإجراء مقارنة موضوعية بين مخطط الفرع الف
 :، وهذا ما سنحاول التعرض إليه عبر النقطة التالية (مخطط البرمجة الخطية)المقترح 

 اقة الإنتاجيةوقيود الطوقت المتاح قيود العتماد أساسا على الا في حالةالصياغة الرياضية لبرنام  الإنتاج  – ج
 :دويةلأل

بدون إجراء أي ( III–31)استنتاجها من جدول رق   التي تم في هذه الحالة سنكتفي بقيود وقت العمل المتاح
بدون قيود ، وبذلك يمكن تكوين جدول السمبلاكس (54)اقة الإنتاجية تعديل عليها، بالإضافة إلى قيود الط

 :ويت  دراسة ذلك حسب الفرضيتين التاليتين  كما سبق بيانه،    b6ماعدا قيد المادة  المواد الأولية
أن  لا يمكنه الوقت المقد ر للإنتاجأي نفرض أن :  وقت العمل المتاحالة عدم كفاية في ح :ولى الفرضية الأ

جميع قيود هذه ، و (4)ونسمي هذه الحالة بالمسألة   4654لسنة   اقة الإنتاجية المتاحةالط الإنتاج وفقيغطي 
  .(44)حق رق  صورة المسألة مبينة في المل ،((≤)المسألة تأخذ إشارة المقارنة أصغر من أو يساوي 

الوقت المقدّر للإنتاج قادر حيث نفرض في هذه الحالة أن :  الوقت المتاح للعملفي حالة كفاية  :الفرضية الثانية 
، ونسمي هذه المسألة بالمسألة (4654) خلال نفس المدة الموافقة للطاقة الإنتاجيةطلبات العلى تغطية جميع 

الوقت ، أما قيود (꞊)يساوي تأخذ إشارة ( 54)لمنتجاتب على ا؛ وفي ظل هذه الفرضية فإن قيود الطل(3)
 (.47)؛ صورة المسألة مبينة في الملحق رق  (≤)تحافظ على نفس الإشارة أصغر من أو يساوي المتاح ف

 : (QSB)استخراج النتائ  حسب برنام   - 5
نفس نتائ  المسألة  هيو (46)رق  لحق في الم  مبينة (4)نتائ  حل المسألة :   (3)نتائج حل المسألة  – 
 .على برنام  الإنتاج ( 0ما عدا قيد المادة )عدم تأثير قيود المواد الأولية مما يؤكد  ، (4)
 . المسألة ليس لديها حل:  (,)نتائج حل المسألة  – 
 :تفسير النتائ   - 4

الوقت ذلك أن  ليس لديها حل، وتفسير QSBهذه المسألة حسب برنام  :  (,)تفسير نتائج المسألة 
 (.قيودها)بجميع الطلبيات خلال نفس العام، في ظل شروط المسألة  ف  ي  لا  المتاح للعمل

قبل أن نتطرق لتفسير هذه المسألة نورد أه  النتائ  المتعلقة بهذه المسألة فيما يخص  :(3)تفسير نتائج المسألة 
مع الكميات  (4)والمسألة  (5)المسألة  ئ نتايقدم مقارنة  جدول) الكميات الواجب إنتاجهادالة الهدف، 

 . الوقت المتاح غير المستغل بالإضافة إلى،(المخططة من قبل فرع المضادات الحيوية
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                         قيمة" الربح الأمثل"والتي تعبر عن (4)بلغت قيمة دالة الهدف للمسألة  :دالة الهدف *
دد أن هذا الربح لا يتحقق إلا إذا تم البيع الفعلي لجميع ، ونشير في هذا الص(دج 000 998 084 1)

 : هما عاملينعلى أساسا الكميات المخطط إنتاجها حسب البرمجة الخطية ونجاح عملية البيع يتوقف 
؛ كما أن البرمجة الخطية ( 4654)استمرارية الطلب على هذه الأنواع خلال المدة المخطط لها  :العامل الأول 
لإدارة الإنتاج في تحديد الكميات والأنواع من هذه الأصناف، أي نتائ  بيع هذه المنتجات تترك الخيار 

 .الصيدلانية يتعلق بقوة عملية التنبؤ بالمبيعات بالنسبة للفرع
 .فرع أنتيبيوتيكالل الدواء السعر، وهو عامل مه  جدا يعطي الميزة التنافسية لمنتوجات :العامل الثاني 

 .وامل أخرى متعلقة بالعملاءبالإضافة لوجود ع
، 5المسألة )وعند مقارنة الوضع الحالي لنشاط الفرع مع معطيات الحل الأمثل للبرنام  الخطي الذي تم إعداده 

على التوالي، يتضح أنّ الفرع لم يصل بعد إلى  ](40)،(41) لحقين رق المفي [الموضحين سابقا ( 4المسألة 
 حسب مقارنة بين الخطة المثلى يعطي ( III – 40)الجدول رق  و  ،سابقا مستوى النشاط الأمثل المشار إليه

 .من قبل فرع المضادات الحيويةبتلك المعدة ومقارنتهما ( 4)و ( 5)تين سألالم
محاولين استخراج أه  التحليلات الاقتصادية منها التي تلائ  ( 4)و ( 5) تينعلى المسألويت  بعد ذلك التركيز 

 .اصة بأسعار الظل و تحليل الحساسيةخوالمتعلقة  فرعال

 .وخطة فرع أنتيبيوتيكال (4و المسألة  5المسألة ) الخطة المثلىمقارنة بين :(III– 40)الجدول رق  
هامش  حسب خطة إنتاج فرع أنتيبيوتيكال -5-حسب خطة إنتاج المسألة  -4-حسب خطة إنتاج المسألة 

الربح 
 الوحدوي

اس  
 الكمية المنتجة (دج)الأرباح المتوقعة  الكمية المنتجة (دج)الأرباح المتوقعة  الكمية المنتجة (دج) الأرباح المتوقعة المنت 

120 385 000 12 903 000 57 927 330 06 208 717 28 442 682 03 048 519 09,33 X1 

119 116 305 11 344 410 27 449 782 02 614 265 11 502 929 01 095 517 10,5 X2 

60 214 000 06 325 000 13 419 887 01 409 652 8 199 233 861 264 09,52 X3 

52 307 750 06 325 000 13 200 028 01 596 134 9 230 709 01 116 168 08,27 X4 

88 992 750 06 325 000 18 551 028 01 318 481 14 359 054 01 020 544 14,07 X5 

95 095 110 08 349 000 38 477 504 03 378 183 25 827 076 02 267 522 11,39 X6 

47 255 340 08 349 000 11 919 575 02 105 932 11 684 578 02 064 413 05,66 X7 

35 065 800 05 060 000 4 443 197 641 154 2 862 665 413 083 06,93 X8 

50 465 600 01 722 375 32 037 294 02 186 846 15 844 707 01 081 550 14,65 X9 

99 024 200 05 060 000 5 820 940 297 442 5 670 838 289 772 19,57 X10 

160 908 000 07 590 000 59 456 502 02 804 552 26 064 722 01 229 468 21,2 X11 

111 117 600 07 590 000 5 756 302 393 190 4 809 094 328 490 14,64 X12 

70 283 400 07 590 000 7 519 898 812 084 3 763 801 406 458 09,26 X13 

 المجموع 768 222 15 088 262 168 632 766 25 267 979 295 785 532 24 039 998 084 1
 ( .4)و ( 5)من إعداد الطالب اعتمادا على نتائ  المسألتين : المصدر  
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 4654لسنة  (5)مسألة للمن الخطة المثلى  ق يلاحظ أن الربح الإجمالي المتوقع تحقيقهمن خلال الجدول الساب
، أما المحقق من الخطة المبرمجة من (دج 039 998 084 1)يساوي  (4)والمسألة  *(دج 300 979 295)يساوي 

،وبمقارنة هاتين النتيجتين نجد أن نسبة ربح (دج  088 262 168)طرف فرع المضادات الحيوية فيساوي إلى 
  أي ما يعادل76 % لخطة المبرمجة  بنسبة تزيد عن ربح ا( 5)الخطة المثلى الخاصة بالمسألة 

       تزيد عن ربح الخطة المبرمجة بنسبة( 4)، ونسبة ربح الخطة المثلى الخاصة بالمسألة (دج 212 717 127) 
ويعود هذا الفرق الواضح بين الخطة المثلى والخطة المبرمجة ، (دج 951 735 916)أي ما يعادل  ،544,8 %

حيث ) في إنتاج هذه المنتجات لى عدم استغلال هذا الأخير إلى طاقته الإنتاجية كاملةمن طرف أنتيبيوتيكال إ
وما ساه  في تدني هذه النسبة هو التنبؤ السيء وغير المدروس للطلب على  (منها % 43يت  استغلال حوالي 

وذلك حسب ات ، كما نلاحظ أن الفرع يجب أن يلبي جميع الطلبات المتوقعة للمنتجالمنتجات محل الدراسة
يجب عليه أن يغطي جميع الطلبات الموافقة للطاقة ف( 4)، أما حسب خطة المسألة ( 5المسألة )الخطة الأولى 

ولتعميق الدراسة سيت  تحليل حساسية النتائ  المتوصل إليها، . حسب الشروط الموضوعة مسبقا  الإنتاجية
 .وارد الفرع ودالة الهدف والوقوف على مدى تأثر الحل الأمثل للتغيرات الممكنة لم

سابقا، وفيما ( 5)غير المستغل بالنسبة للمسألة  وقتتم التطرق إلى تحليل ال :ير المستغلوقت المتاح للعمل غال *
الأول في الخطين الإنتاجيين حسب البرمجة الخطية وقت المتاح فيلاحظ الاستغلال الكامل لل( 4)يخص المسألة 

بخطوطها الإنتاجية الثلاثة  Bبالإضافة إلى استغلال كامل الوقت المخصص للورشة  ،Aوالثاني التابعين للورشة 
حسب  على استغلال كامل الطاقة الإنتاجية المتاحة الوقت المتاح للعمل وهذا متوقع حيث يت  استغلال كامل
 الوصول إلىى يدل علفائض في الوقت  فظهور؛ بينما في بقية الخطوط القيود الموضوعة في البرنام  الرياضي

 .من مختلف الأصناف أقصى حد للطاقة الإنتاجية 
 

 التأثيرات الحدية لأسعار الظل دراسة : ثالثا
 تاحة على الجانب الأيمنسعر الظل هو التغيّر الذي يحصل في قيمة دالة الهدف نتيجة الزيادة في الكمية المإنّ 

 .للقيد بوحدة واحدة
للقيود، فكلما تم  لتغيرات القليلة في الجانب الأيمنكن تطبيقها فقط لونشير هنا إلى أنّ قيمة سعر الظل يم
في الزيادة، فإنّ قيودا أخرى تصبح  لأحد القيود واستمر الجانب الأيمنالحصول على مصادر إضافية أكثر 

افة يع إضنلحظ أننا نستط (3)مرتبطة وتقلل من معدل التغيّر في قيمة دالة الهدف، على سبيل المثال في المسألة 
إلى نقطة  Aالتابع للورشة للخط الإنتاجي الثالث ( كلغ  725 50 حوالي) b6عدد كاف من المادة الفعالة 

                                                             

وذلك بسبب ( III– 44)مع قيمتها في الجدول رق  ( 41)رق  المبينة في الملحق ( 5)للمسألة هناك فرق يسير بين قيمة دالة الهدف  - *
 (.4)، ونفس الشيء ينطبق على المسألة  QSBالتقريب في برنام  الحل 
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ستؤدي إلى أن يكون هذا القيد غير مرتبط  (0القيد رق  )معينة بعدها فإنّ أي وحدات إضافية لهذا القيد 
     .(1) بنقطة الحل الأمثل أي يحتوي على وحدات إضافية غير مستخدمة

 (4)في تحليل أسعار ظل الطلبيات بينما يت  الاستناد إلى المسألة( 5) المسألة سيت  التركيز علىو نشير إلى أنه 
 .على خطة الإنتاجالمواد الأولية، قيد وقت العمل و قيد الطاقة الإنتاجية ظل في تحليل تأثيرات أسعار 

من المسألة  لمواد الفعالةقيود الإحدى عشر الأولى الممثلة لانلاحظ في الأسطر  :أسعار ظل المواد الأولية  -أ 
تعتبر ( b1,b2,b3,b4,b5,b6,b7,b8,b9,b10,b11) الموارد  ، أي أنّ (6)سعر الظل معدوم  أنّ  (5)

وهو ما يؤكد ما قلناه سابقا حول عدم تأثير قيود المواد فائضة عن حاجات تحقيق برنام  الإنتاج الأمثل للفرع ، 
والإبقاء فقط على قيد ( 4)ى برنام  تخطيط الإنتاج في الفرع؛ ولذا تم استبعاد هذه المواد في المسألة علالأولية 
المادة الفعالة )دج، وهذا يعني أنه إذا زاد الفرع من كمية المورد النادر  01,83، الذي يقابله سعر ظل b6المادة 

Amoxicilline ) دج، وهو ما يعادل كبسولتين من صنف 01,83 غ فإنه يحقق ربحا يقدّر بــــ65 بمقدار 
(Amoxypen 500mg). 

الخاص بالخط الإنتاجي الأول ) (C2)الممثل في السطر  ثانيالد يقإلى ال نظربال: أسعار ظل العمالة –ب 
دج، وهذا  561,5 حوالي، نجد أن سعره (Shadow price)تحت عنوان ( 3المسألة )من حل ( Bللورشة 

واحدة فإنه وحسب مخطط الإنتاج المعد حسب البرمجة  دقيقةبمقدار  وقت العملالفرع من  زاديعني أنه إذا 
وحدة من  14فقط أو  X1وحدة من 60هو ما يعادل حوالي و  دج  561,5الخطية سيستفيد من ربح قدره

X2 خرى وهذا مع افتراض ثبات معاملات متغيرات القيود الأ فقط، أو عدد وحدات مشترك من كلا الصنفين؛
، (دقيقة 899,5 212)وقت أدنى يقدّر بــ؛ مع الإشارة إلى أن هذا التحليل يبقى صحيح في حدود للمسألة
 (.دقيقة 799 425) عادلأقصى ي ووقت 
من الخطوط الإنتاجية الخاصة بالمنتجات قيد الدراسة  يّ نتاج بالنسبة لأإو بما أنه لا يمكن إضافة أي ساعة      

القيام بتعزيز خطوط إنتاجه  يمكنهلا  فرعلاأن و بافتراض هو أقصى وقت ممكن، تاح لأن الوقت العملي الم
 بحك  أنّ ...( آلات جديدة، توظيف عمال جدد، التكوين والتدريب، تهيئة مساحة للآلات الجديدةشراء ب)

ة مع كافة المصالح القرار المتعلق بزيادة الطاقة الإنتاجية يكون غالبا قرار طويل الأجل ويكون بعد دراسة شامل
مثلا استشارة مصلحة المحاسبة التحليلية حول فعالية قرار شراء آلات جديدة من حيث )والإدارات ذات العلاقة 

، (العناصر الموجودة في سوق العمل تحديد تكاليف معيارية وموضوعية، استشارة إدارة الموارد البشرية حول كفاءة
عمل بحك   ساعاتإضافة  فعليهمضاعفة الأرباح فرع المضادات الحيوية  ادففي هذه الحالة القرار الأمثل إذا أر 
ساعة  12,65وهو ما يعادل فقط،  في السنة عمل( دقيقة017)إضافة أنّ الوصول إلى أقصى إنتاج يستلزم 

ة وإلا يكتفي بتنفيذ الخطة الموضحة سابقا للاستفادة من الطاقات الحالي؛ يت  توزيعها على فترات السنةعمل 
 . المتاحة

                                                             

الزيادة القليلة هو ذلك القيد الذي يحتوي على وحدات إضافية أساسا وبالتالي فإنّ : (1مثلا القيد )القيد غير المرتبط بالحل الأمثل  - 1
 لمثل هذا القيد سوف تغير فقط كمية الوحدات الفائضة ولن تؤثر على قيمة دالة الهدف، وعليه فإنّ سعر الظل لمثل هذه نفي الجانب الأيم

 .القيود سوف يكون دائما صفر
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نجد أنّ سعر الظل  (Bالخاص بالخط الإنتاجي الثالث للورشة ) (C3)الممثل في السطر  ثالثأمّا القيد ال
وهذا يعني أنه إذا زاد الفرع من وقت العمل بمقدار دقيقة واحدة فإنه وحسب مخطط دج  287,15يساوي 

وحدة  41هو ما يعادل حوالي دج و  287,15 الإنتاج المعد حسب البرمجة الخطية سيستفيد من ربح قدره
، وهذا مع افتراض ثبات معاملات متغيرات القيود الأخرى للمسألة؛ مع الإشارة إلى أن (x3،x4) الصنفينمن 

       أقصى يعادل ، ووقت (دقيقة 160 182)هذا التحليل يبقى صحيح في حدود وقت أدنى يقدّر بــ
 . (دقيقة 320 364)

رباح فالأمر يختلف عن ما ذكر في الخط الإنتاجي السابق، حيث أنهّ لا يمكن إضافة وفيما يخص مضاعفة الأ
إضافة أي دقيقة سيغيّر من الحل الأمثل؛ ونفس هذا باعتبار أنّ  وفق الشروط الموضوعة، أيّ دقيقة لهذا الخط

والخط  Aللورشة ( 4)و ( 5)الخاصة بالخطين الإنتاجيين ( C4،C7،C8)التحليل ينطبق على الأسطر 
 . على التوالي Bالتابع للورشة ( 4)الإنتاجي 

فنلحظ  (Aللورشة ( 4)بالخط الإنتاجي  الخاص:C  ،C6الخاص بالورشة  :C5)بقية قيود العمالة بالنسبة لو 
ظهور سعر الظل بقيمة معدومة وهو ما يعني أنّ إضافة أي دقيقة لوقت العمل في هذه الخطوط الإنتاجية لا 

هذا  استغلالوهو ما يفسّر وجود وقت زائد عن حاجة الفرع في هذه الخطوط وعليه  لى الفرعربح ع يعود بأيّ 
 .السابقين الوقت الضائع في الخطين الإنتاجيين

كل   سعر ظلبالنظر إلى أسعار ظل المنتجات في قيود الطلب نجد أنّ  : أسعار ظل قيود الطلبيات -ج  
 .موجب  المنتجات

على التوالي، ( دج06,93 )،(دج05,66 )،(دج 11,39)يساوي  (X8)،(X7)و (X6)لـــسعر الظل  فمثلا
،   (دج 05,66)و(دج 11,39)سيحقق ربحا متوقعا إضافيا قدره هذه الأنواع من حدة واحدةو إنتاج  أنّ  يعني
 ،                  X6لــ  (وحدة232 633 04 )وهذا في حدود إنتاج قصوى تعادل  على الترتيب؛( دج06,93 )
أي هذا الربح سيحقق دون أن يتغير  الحل ؛  X8ــ ل (وحدة11 866 680)، 0Xلـــ  (وحدة110 686 20)
 ، لأنّ Percent Rule"(1) 100"  (%566)مثل ، و لا يتغير الحل الأمثل، إلا إذا طبقت قاعدة الـ الأ

 هل العام، على هذلبيات جديدة خلاالتغيرات التي حدثت هنا، نفرض أنها متزامنة ؛ أي نفرض ورود ط
 .و كذا قيود الطلبيات المتبقية  وقت المتاحطبيقها بالنسبة لقيود الو نفس القاعدة يمكن ت .معا جاتالمنت

            فإن ذلك يعني توفر ،Aالتابع للورشة  ثانييوميا للخط الإنتاجي ال في حالة إضافة ساعة واحدةمثلا 
    دج 400 42إضافي قدره يومي صول الفرع على ربح أي ح X11من وحدة متاحة للإنتاج   000 2

 .(X11)إنتاج  من (دج 400 42 = 000 2×   21,2)
إذا ما أراد فرع المضادات الحيوية الاستثمار في الطاقة الإنتاجية على المدى  :أسعار ظل الطاقة الإنتاجية –د 

أن يحقق الانسجام ما بين الوقت المتاح للخط عليه المتوسط والطويل فإنّه وحسب المنتجات التي شملتها الدراسة 
والذي ينت  الأصناف  Cالإنتاجي مع قدرته على الإنتاج، فمثلا نلحظ أنّ الخط الإنتاجي الخاص بالورشة 

(X6،X7،X8 ) ب لم ييستهلك الوقت المتاح له كاملا وبالتالي فالاستثمار في هذا الخط بوحدة واحدة ي ــك س 
                                                             

 .سنتطرق لمفهوم هذه القاعدة لاحقا في الجزء الخاص بتحليل الحساسية -1
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وبمفهوم المخالفة ،  X8دج من  06,93أو  X7دج من  05,66أو  X6دج من  09,55الفرع ربحا يقدر بـــ 
 .فإنّ الفرع يحقق خسارة بنفس القي  السابقة لكل وحدة إذا ما أبقى على الطاقة الإنتاجية الحالية

 ، حيث أنّ الاستثمار بوحدة واحدة في هذاAنفس التحليل يقال عن الخط الإنتاجي الثالث الخاص بالورشة 
ــ فيظهر سعر   X9، أما الصنفX10من إنتاجه علبة من صنفدج  19,57الخط يتيح للفرع تحقيق ربح يقدّر بــ

 (.وحدة 375 722 01)ظله معدوم بسبب نفاذ المادة الفعالة فلا يمكن الإنتاج منه بأكثر من القيمة الحالية 
كبر شريحة من المستهلكين أك للوصول إلى يفة المنت  الصيدلاني وذلظيركز بشكل واضح على و  فرعو بما أن ال 

 (4)فإنه ينصح بتطبيق خطة المسألة  و هذا كاستراتيجية في التسيير باختلاف سبب أو دواعي الاستعمال
وذلك لتغطيتها للطلب المتوقع فضلا عن استغلالها لكامل الطاقة الإنتاجية المتاحة مع تحقيق  (5)عوض المسألة 
 .الماضيةطوال السنوات من عملائه  الفرع هاعلى السمعة الجيدة التي اكتسب لمحافظةلى ذلك اإزد  ربح أعظمي،

 تحليل الحساسية : المطلب الثالث 
قد ( -4 –و المسألة  -5-المسألة ) ينالسابق ينلرياضيا ينإنّ مختلف العوامل المحددة في النموذج

على فرع المضادات الحيوية أن يتوقع هذا التغيير  تغير على المدى القصير، المدى المتوسط على التوالي لذا يجبت
ويحضر الحلول اللازمة حتى يحقق هدف المرونة بعدما حقق هدف الآجال، وذلك من خلال إيجاد البدائل 

 : الممكنة للحل السابق، وهذا ما يدعى بتحليل الحساسية، وهو ما سيت  توضيحه فيما يلي 
 :الهدف تحليل الحساسية لمعاملات دالة  :أولا 
 ربح مجال تغيّر  التحليل لمعاملات المتغيرات يستهدف تحليل إنّ  :حالة حدوث التغيير في معامل واحد -أ 

 : التالي وهو موضح في الجدول(المجال مفتوح من الجهتين)الوحدة لكل نوع من الأدوية المنتجة محل الدراسة 
 .(4)و ( 5)حسب المسألتين ي لمنتجات الفرع الحد الأدنى والأقصى للهامش الوحدو (:III–44)الجدول رق  

 
 

نوع 
 المنت 

 (4)المسألة  (5)المسألة 

الربح الهامش 
 (دج)الوحدوي 

 (دج)الحد الأدنى 
 

الحد 
الأقصى 

 (دج)

الهامش الوحدوي 
 (دج)

 (دج)الحد الأدنى 
 

 (دج)الحد الأقصى 

X1 09,33        6 09,33 09,33 09,2647 09,33 

X2 10,5 0    10,5 10,5 0 10,5 

X3 09,52 0 09,52 09,52 08,27 09,52 

X4 08,27 0 08,27 08,27 0 08,27 

X5 14,07 0 14,07 14,07 0 14,07 

X6 11,39 0 11,39 11,39 01,8313 11,39 

X7 05,66 0 05,66 05,66 0 05,66 

X8 06,93 0 06,93 06,93 0 06,93 

X9 14,65 0 14,65 14,65 0 14,65 

X10 19,57 0 19,57 19,57 0 19,57 

X11 21,2 0 21,2 21,2 0 21,2 

X12 14,64 0 14,64 14,64 09,26 14,64 

X13 09,26 0 09,26 09,26 0 09,26 

 .(40)والملحق رق   ( 41)رق   الملحقمن إعداد الطالب اعتمادا على :المصدر 
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لن ( QSBحسب نتائ  )علاه أدة في الجدول إنّ تغير الربح الوحدوي لنوع من أنواع الأدوية في مجالات محد
إليه الفرع تؤثر على أمثلية الحل المتوصل إليه، فالحد الأدنى يبين الربح الوحدوي الأدنى الذي يستطيع أن يخفض 

في حالة وجود منافسة دون أن تؤثر على الحل الأمثل، والحد الأقصى يبين الربح الوحدوي الأقصى الذي 
مع افتراض )إليه في حالة وجود الطلب دون أن يؤثر هذا التغيير على الحل كال أن يزيد يستطيع فرع أنتيبيوتي

، وهذا يعطي مجالا للفرع داخل السوق في تغيير أسعار المنتجات بالزيادة أو بالنقصان (ثبات المعاملات الأخرى
 .حسب وضعية المنافسة في السوق والطلب المتوقع

حيث يعتبر هامش  (X1،...،X13) لجميع المنتجاتفع هامش الربح يمكن ر لا وحسب نفس الجدول فإنه 
يتغير الحل  الربح الوحدوي المبين أقصى ما يمكن الحصول عليه من بيع علبة واحدة من هذه المنتجات دون أن

 .(4)و ( 5)وهذا في كلتا المسألتين  الأمثل
معدومة بالنسبة  فهي( 5)حسب المسألة  التي يمكن أن تأخذها هوامش ربح هذه المنتجاتأما الحدود الدنيا 

 .لأصناف لجميع ا
إلى القي   X1،X3،X6،X12فإنه يمكن تخفيض حدود هوامش الربح للمنتجات ( 4)وحسب المسألة  

دون أن يغيّر ذلك في على التوالي دج   09,26دج، 01,8313 دج، 08,27دج ،  09,2647
 .الكميات المثلى للبرنام  الإنتاجي 

دج فنلحظ نقصان دالة الهدف  01,8313مثلا إلى  X6تم تخفيض هامش الربح الخاص بالمنت  إذا فمثلا 
 (.45)كما هو مبيّن في الملحق رق  ( دج 200 557 734)وتصبح قيمتها ( دج 000 625 78)بقيمة  

 
فع في اتخاذ قرار ر % 566الاستفادة من قاعدة الـ : )نتجاتحالة حدوث تغير متزامن في أسعار الم -ب 

 : (أو تخفيضه السعر
أما إذا فرضنا حدوث تغير متزامن في أكثر من معامل من معاملات دالة الهدف في نفس الوقت، فهنا 

، حيث نقوم بجمع (1)%( 566)حتى نتأكد من أن الحل الأمثل يبقى ثابتا أو سيتغير وجب تطبيق قاعدة الـ
 وإلا فإنّ (  %566) يتجاوز هذا المجموع الـنسب الزيادات أو نسب التخفيضات المسموح بها، على أن لا

، وفيما يلي نفرض المثال الحل الأمثل سيتغير ، مما يتطلب إعادة حل المسألة لتحديد الحل الأمثل الجديد
 ( 2):التالي

     فإنّ فرع أنتيبيوتيكال يواجه منافسة شديدة على المنتوجات من بين تشكيلة المنتجات محل الدراسة، 
(X8،X9،X10،X11)وهي(Oxaline500mg،Amoxypen500mg،Oxymed250mg ،Orapen 1Mui )

الواقع العملي وحسب النظرية وعليه ف؛ (44)عدة مخابر وهي مبينة في الملحق رق  من قبل  على التوالي،

                                                             

 .547، ص مرجع سابق، محمد سليمان عواد، حيدر محمد فريحات - 1
علـى مشــكلة  طبيقهــات، بالاضـافة الى محاولـة %( 566)نهـدف مـن وراء هــذا المثـال التعمـق أكثــر في شـرح تحليــل الحساسـية لقاعـدة الـــ  - 2

فالشرح النظري وحده قد لا يكون كافيـا لحصـول المقصـود مـن هـذه القاعـدة، إذ هـذا المثـال يقـدم تحلـيلا اقتصـاديا ذا  ،واقعية يواجهها المصنع
 ".رتقلبات الأسعا"قيمة هامة للفرع لأنه يتعلق بنقطة جد حساسة هي مسألة 
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الي ، قد يقلل من الكمية المباعة وبالتالي من الربح الاجم(بسبب زيادة الهامش)يبين أن رفع السعر   الاقتصادية
نتجات خاصة في ظل وجود أدوية الم هلو افترضنا أن العملاء لم يقبلوا  بهذه الأسعار الجديدة لهذيما المتوقع ف

الأسعار  ىافظ على نفس مستو يحأراد أن  فرع المضادات الحيوية  ، و أنّ تحل محلها في السوق الصيدلاني
لاحتفاظ بنفس مستويات المبيعات المتوقعة ، إرضائه  ، بهدف ا السابق، لكسب هؤلاء العملاء والعمل على

ففي هذه الأوضاع، تحليل الحساسية لمعاملات دالة الهدف يقدم لنا حلا آخر، حيث سيعمل متخذ القرار على 
يقنع أو )، أي سيقبل ات تحديداالمنتج هواجه بها منافسيه في هذيمش الربح كاستراتيجية واالتخفيض من ه

 من الربح القديم المتوقع -أي ربح مرضي بدلا من الربح الأمثل -الحالة بربح أقل  في هذه متخذ القرار( يرضى
جل تغطية التكاليف الجديدة و عدم تحمل أي تكاليف إضافية أخرى متوقعة ناتجة عن عدم تصريف هذه أمن 

 .يع جميع ما أنت  خلال هذا العامولن يتحقق هذا الربح المتوقع ، إلا إذا تم ب.المنتجات
دج ؛ X9: 03,5دج؛  X8: 01,7:)لهذه المنتجات كما يلي الوحدوي  ت  التخفيض في هامش الربحوسي

X10 :05,5  دج ؛ X11 :06  دج.) 
وحتى نختبر فيما إذا كان الحل الأمثل سيتغير أم لا ؟ في حالة تطبيق هذه التخفيضات نستعمل نفس قاعدة 

 .قةو بنفس الطري منت السابقة كما يلي لكل %( 566)الـ
 ( :5)بالنسبة للمسألة 

 (أدنى قيمة في المجال للمنت  المعني  –قيمة هامش الربح الحالية للمنت  = ) التخفيض المسموح به 
 (دج  06,93 – 0  =93,60) (:8X) نت الم

 %. 24,53=   566× ( 01,7/06,93= )نسبة التخفيض الجديد 

 (.دج 65,14=  0 - 65,14 : )التخفيض المسموح به هو  : (9X)المنت  
 %( . 23,89= ) 566× ( 03,5/14,65= )نسبة التخفيض الجديد 

 
 (.دج 57,19=  0 - 57,19 : )التخفيض المسموح به هو  : (10X)المنت  

 %( . 25,54= ) 566× ( 05/19,57= )نسبة التخفيض الجديد 
 

 (.دج 21,2=  0 - 2,21 : )التخفيض المسموح به هو  : (11X)المنت  
 %( . 24,53= ) 566× ( 05,2/21,2= )التخفيض الجديد نسبة 

 
 .% 100  ≥  % 98,49= ( 24,53+  25,54+  23,89+  24,53= )مجموع نسب التخفيض 

                            فإن الحل الأمثل لن يتغير%( 566)من الـ بما أن مجموع نسب التخفيضات أقل
 :  كما يلي ( أي قيمة دالة الهدف الجديدة )المتوقع  وعليه يمكن حساب الربح الإجمالي الجديد

         ( : 5)حسب المسألة 
  442 297 ×  05+  846 186 02×  03,5+  154 641×  01,7)= قيمة التخفيض 

 دج 803 814 24 ( = 552 804 02×  05,2+                      
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قيمة الربح الجديد المتوقع، الذي و هي  ،(دج  497 164 271= – 803 814 24  300 979 295)
 .(5)حسب شروط المسألة  سيرضى به متخذ القرار كبديل عن الربح القديم المتوقع في ظل التغيرات الجديدة

 ( :  4)حسب المسألة 
 000 060 05×  05+  375 722 01×  03,5+  000 060 05×  01,7)= قيمة التخفيض 

 دج  312,5 398 79( = 000 590 07×  05,2+                      

و هي قيمة الربح الجديد  (دج  687,5 599 005 1= – 312,5 398 79  000  998 084 1)
حسب شروط  المتوقع، الذي سيرضى به متخذ القرار كبديل عن الربح القديم المتوقع في ظل التغيرات الجديدة

 .(4)المسألة 
 

 :ى للقيودتحليل الحساسية بالنسبة للأطراف اليمن:ثانيا 
 allowable max"و" allowable min RHS "،  وتحت عنوان (5)تبين لنا الحلول السابقة للمسألة  

RHS  " وطالما أنّ كل قيمة من القي  على . المدى الممكن لكل قيمة من القي  على الجانب الأيمن للقيود
ابلة تزودنا بالتحسن في قيمة دالة الهدف الجانب الأيمن للقيود تقع ضمن مداها الممكن، فإنّ أسعار الظل المق

 ( ).لكل وحدة إضافية في القي  على الجانب الأيسر للقيود
حيث القيمة على الجانب الأيمن لهذا القيد ( b6ادة قيد الم( )3)للمسألة  لى سبيل المثال، لنأخذ القيد الأولع

دج فإننا نستطيع أن  01,8312، وطالما أنّ سعر الظل لهذا القيد يساوي غ  000 128 22تساوي
وكذلك فإنّ . دج01,8312زيد قيمة دالة الهدف بمقداريالواحد من هذا المصدر سوف غرام ال نّ أنستنت  
دج، ومن 01,8312الكمية من هذا المصدر سوف يؤدي إلى انخفاض قيمة دالة الهدف بمقدار نفس إنقاص 

إذا ( لن يتغير)رى أنّ سعر الظل يكون صحيحا ويمكن تطبيقه بالمدى الممكن؛ فإننا ن المعلومات المعطاة والمتعلقة
 (.غ 000 349 08) عن تأو انخفض( غ700 852 72)إلى ت كمية المادة الفعالة زاد

في الجدول  (**) (1)للمسألة ويمكن تلخيص المدى الممكن لكل قيمة من القي  على الجانب الأيمن للقيود 
 :التالي 

 
 
 
 

                                                             

 - 18إلى  12، أما القيود من  11إلى  65من  دو و هي ممثلة في القي  المواد الأوليةمن حة الكميات المتاتمثل في الحقيقة  قي هذه ال 
   ( 31)و القيد( 19)بين القيد هي محصورة و . (هذه الحدود كبرى) حدودا للكميات المطلوبة ، كما نجد أيضاالوقت المتاح للإنتاجفتمثل 

 .و هو القيد الأخير
 

لن يغير في الحل هما معدوم وبالتالي فإنّ زيادة كميات لأي من للمواد الأولية ووقت العمل المتاحر الظل فإنّ سع( 5)بخصوص المسألة  - **
 .الأمثل بسبب أنّ هذه الموارد تعتبر فائضة عن حاجة الإنتاج في ظل شروط هذه المسألة
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 ( .5)الحدود الصغرى والعظمى لكل قيمة من قي  الجانب الأيمن لقيود المسألة : (III–47)الجدول رق  
 القيمة العظمى للجانب الأيمن القيمة الصغرى للجانب الأيمن القيد

 ∞ +  b1  03 725 230قيد المادة الأولية 

 ∞ + b2 02 934 842قيد المادة الأولية 

 ∞ + b3 21 144,78قيد المادة الأولية 

 ∞ + b4 718 260مادة الأولية قيد ال

 ∞ + b5 659 240قيد المادة الأولية 

 ∞ + b6 20 872 950قيد المادة الأولية 

 ∞ + b7 02 105 932قيد المادة الأولية 

 ∞ + b8 01 189 768قيد المادة الأولية 

 ∞ + b9 08 413 656قيد المادة الأولية 

 ∞ + b10 7 863,8قيد المادة الأولية 

 ∞ + b11 60 906,25المادة الأولية قيد 

 Aالورشة 

قيد الوقت المتاح في الخط 

 ∞ + 330,6 151 2الإنتاجي 

قيد الوقت المتاح في الخط 

 ∞ + 566,63 86 2الإنتاجي 

قيد الوقت المتاح في الخط 

 3الإنتاجي 
31 643,55 + ∞ 

 Bالورشة 

قيد الوقت المتاح في الخط 

 ∞ + 814,8 189 2الإنتاجي 

قيد الوقت المتاح في الخط 

 ∞ + 429,72 72 2الإنتاجي 

قيد الوقت المتاح في الخط 

 3الإنتاجي 
84 136,55 + ∞ 

 ∞ + C 31 337,13قيد الخط الإنتاجي الخاص بالورشة 

 X1 0 22 797 170قيد الطلب على المنتج 

 X2 0 17 251 130قيد الطلب على المنتج 

 X3 8 11 053 870قيد الطلب على المنتج 

 X4 8 11 240 350قيد الطلب على المنتج 

 X5 0 06 325 000قيد الطلب على المنتج 

 X6 0 4 633 232قيد الطلب على المنتج 

 X7 8 20 686 110قيد الطلب على المنتج 

 X8 8 11 866 680قيد الطلب على المنتج 

 X9 0 2 343 727قيد الطلب على المنتج 

 X10 8 07 805 250نتج قيد الطلب على الم

 X11 0 07 590 000قيد الطلب على المنتج 

 X12 0 10 819 000قيد الطلب على المنتج 

 X13 0 14 786 810قيد الطلب على المنتج 

 (.41)رق   لحقمن إعداد الطالب اعتمادا على الم: المصدر 
 

 :في الجدول التالي ( 4)لقيود للمسألة ويمكن تلخيص المدى الممكن لكل قيمة من القي  على الجانب الأيمن ل
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 ( .4)الحدود الصغرى والعظمى لكل قيمة من قي  الجانب الأيمن لقيود المسألة (: III–40)الجدول رق  
 القيمة العظمى للجانب الأيمن القيمة الصغرى للجانب الأيمن القيد

 b6 08 349 000 72 852 700قيد المادة الأولية 

 Aالورشة 

ت المتاح في الخط قيد الوق

 799 425 899,5 212 2الإنتاجي 

قيد الوقت المتاح في الخط 

 320 364 160 182 2الإنتاجي 

قيد الوقت المتاح في الخط 

 3الإنتاجي 
0 151 800 

 Bالورشة 

قيد الوقت المتاح في الخط 

 ∞ + 122 727 2الإنتاجي 

قيد الوقت المتاح في الخط 

 ∞ + 204 274 2الإنتاجي 

قيد الوقت المتاح في الخط 

 3الإنتاجي 
0 227 700 

 C 197 340 394 680قيد الخط الإنتاجي الخاص بالورشة 

أقصى قدرة حسب 

 ممكنةإنتاجية 

 X1 12 857 000 25 760 000قيد الطلب على المنتج 

 ∞ + X2 11 344 410قيد الطلب على المنتج 

 X3 06 325 000 12 650 000قيد الطلب على المنتج 

 ∞ + X4 06 325 000قيد الطلب على المنتج 

 ∞ + X5 06 325 000قيد الطلب على المنتج 

 X6 8 08 401 345قيد الطلب على المنتج 

 X7 0 08 401 345قيد الطلب على المنتج 

 X8 0 05 091 625قيد الطلب على المنتج 

 ∞ + X9 01 722 375قيد الطلب على المنتج 

 X10 8 08 864 352لب على المنتج قيد الط

 ∞ + X11 07 590 000قيد الطلب على المنتج 

 X12 07 590 000 15 180 000قيد الطلب على المنتج 

 ∞ + X13 07 590 000قيد الطلب على المنتج 

 (.40)من إعداد الطالب اعتمادا على الملحق رق  : المصدر 
واد أو قيود الم) و ذلك تبعا لنوعية القيود  منهاوحدة ف أو تخفيض أي لهذه الأطرا( انتاج وحدة)إضافة أي  إنّ 

ضمن هذه الحدود سيمكننا من معرفة التأثير الذي سيحدث على قيمة دالة الهدف دون  (أو الطلبيات العمالة
 أن يتغير الحل الأمثل و دونما الحاجة  إلى إعادة حل المسألة من جديد، و هذا دوما ضمن شرط أساسي هو

 . طرف واحد مع بقاء الأطراف الأخرى ثابتةافتراض تغيّر 
%( 566) في أكثر من طرف في نفس الوقت، في هذه الحالة سنحتاج الى تطبيق قاعدة الـأما إذا حدث تغيّر 

 .لمعرفة فيما إذا كان الحل الأمثل سيتغير أم لا؟ و بالتالي معرفة أسعار الظل الجديدة
جميع النتائ  التي تم التعرض لها في الجزء الخاص بالتأثيرات الحدية مرتبطة بهذه  هي أنّ ، ر هنا بنقطة هامةك  ذ  و ن  

، إذا كانت أطراف القيود المقابلة لها تتغير ضمن ذه القيود ستكون سارية المفعولالمجالات؛ أي أسعار الظل له
 .مجالاتها المعنية
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، في الجزء الخاص بالتأثيرات ابقة التي تم التطرق لهاتائ  السو فيما يلي سنحاول التعرض بشيء من التحليل للن
ونبين كيف يساه  المدى الممكن للقيود اليمنى الخاصة بالمواد الأولية والوقت المتاح في تحسين الحل الحدية، 

 (.4)بالمسألة حيث سنتناول تحليل النتائ  المتعلقة الأمثل وبالتالي في ترشيد قرار الإنتاج 
 : ( 4)المسألة 

 (*).بالكامل  مالم يت  تلبيته انذلمن بين تشكيلة المنتجات ال انالوحيد اهم( X2)و  (X9) لمنتوجا
 وحدة( 000 349 08: )هي  X9 لمنت لالكمية المتوقعة 

 وحدة( 375 722 01= )الكمية المنتجة حسب مخطط البرمجة الخطية 
  وحدة( 625 626 06= )الكمية المتبقية أي غير الملباة 

 : رين قراتيكال و ذه الحالة يواجه فرع أنتيبيوفي ه
 .لتغطية المبيعات المتوقعة بالكامل b6كميات من المادة الفعالة  إضافةيتمثل في عدم :  القرار الأول

 .هو محاولة تغطية المبيعات المتوقعة إذا كان ذلك ممكنا  و القرار الثاني
للفرع أن يصل إلى الإنتاج المطلوب ؟ و هل  لنناقش امكانية اتخاذ القرار الثاني ، أي كيف يمكن

 سيتغير الحل الأمثل أم لا ؟
 و أنّ ( دج 01,8312)يعادل ( 1)الظاهر في القيد  b6ادة نلاحظ سعر ظل قيد الم( 46)لحق رق  من الم

يقدر الكمية الحالية وهو ما يمثل فرق مع  (غ700 852 72) هو b6كمية المادة  نضيف إليهأن حد يمكن 
بين المبيعات المتوقعة والإنتاج الحاصل رق االفكل يسمح بتغطية  لا  حج ، وهو  (غ700 724 50)ـــب

 .المخطط 
 .وحدة X9  =06 626 625حيث أنّ الكمية اللازمة لتغطية الطلب على 

 غ 000 013 53=  625 626 06×  64= لتغطية هذا الطلب هي  b6والكمية اللازمة من المادة 
 دقيقة  918 123=  625 626 06×  0,0187= لإنتاج هذا الفرق  أمّا الوقت اللازم

الفائض هو                 X9الذي ينت  فيه  Aوالوقت المتاح في الخط الإنتاجي الثالث التابع للورشة 
 ،( دقيقة 195,9 171)

 :  التاليين نطرح السؤالينو هنا 
الذي يحافظ على الحل  فرق الإنتاج من جزء لتلبية b6كمية من المادة إضافة  بالفرع  كتفيي هل  -

بيل  الوفاء في س( غ 700 724 50)بحوالي أربع  والمقدر( 3أي حسب شروط المسألة ) الأمثل
 ؟ X9 بالطلب على المنتوج

 الحل الأمثل ؟حتما  غيّر سي  مما  X9أم يعمل الفرع على تلبية جميع الطلب الخاص بالمنت   -
مع ( دج 000 888 177 1)يت  تحقيق ربح يقدّر بـــ ؤال الأول فإنهالخاصة بالس الأولىحسب الفرضية ف

غير ملباة،ويبقى هذا ( وحدة 037 286)، فيما تبقى نسبة تقدّر بـــ  X9من ( وحدة963 062 08)تغطية 

                                                             

 (.4)سألة حسب الم X2في تحليل المنتوج  X9يمكن تطبيق نفس التحليل السابق الخاص بالمنتوج  - *
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لن يبقى معدوم و  X9مع الإشارة إلى أنّ سعر ظل المنت   لحل الأمثل ولا مجال لتحسينه وفق هذه الشروطهو ا
 ( 1).مهما زاد حج  الطلب عليه يتغير
الفرضية الثانية المتعلقة بالسؤال الثاني فهي في الغالب تكون على  تتبعإذا أرادت إدارة الإنتاج للفرع أن  أمّا

آلات جديدة، توظيف عمال جدد، التكوين والتدريب، تهيئة مساحة شراء )المدى المتوسط والطويل الأجل 
لا و  ،فرعلل استراتيجيالقرار المتعلق بزيادة الطاقة الإنتاجية يكون غالبا قرار بحك  أن ا...( للآلات الجديدة

 .ة المصالح والإدارات ذات العلاقةبعد دراسة شاملة مع كاف إلاالقيام بتعزيز خطوط إنتاجه  يمكنه
جديدة ، قد  إعادة حل المسألة من جديد و ضمن شروطفي هذه الحالة على إدارة الإنتاج في فرع أنتيبيوتيكال و 

 .تهدف أساسا إلى تلبية الطلب على منتجات الفرع الهامة المتوفرة حاليا بحيثتقدم حلولا أفضلا من الحلول 
كما يستطيع فرع المضادات الحيوية الزيادة أو التخفيض من الطلب على المنتجات محل الدراسة ضمن حدود 

ة بحيث يؤدي هذا التغيير إلى تغيير في الكميات المنتجة بالنسبة لكل ماد (III–39)المجالات المبينة في الجدول 
 .دون التأثير على الربح المحقق

و بنفس الطريقة يستطيع فرع المضادات الحيوية الزيادة أو التخفيض من الطاقة الإنتاجية للمتجات محل الدراسة 
هذا التغيير إلى تغيير في  بالنسبة لكل منت  بحيث يؤدي (III–40)ضمن حدود المجالات المبينة في الجدول 

 .الكميات المنتجة دون التأثير على الربح المحقق
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

 (.44)انظر الملحق رق   - 1
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 استخلاص بعض النتائج الهامة: ثالثا 
فرع المضادات الحيوية يمكنه تلبية جميع المبيعات المتوقعة في حدود طاقته  أنّ ( 5) برنام  المسألة يبيّن  -

 .الدراسةمحل ( 54)لجميع المنتجات  الإنتاجية
كما تمت ملاحظة أن البرنام  المخطط من قبل فرع أنتيبيوتيكال بعيد عن تتنبئات المبيعات المتوقعة  -

الأرباح المحققة قدرت  في زيادةوذلك في كل المنتجات محل الدراسة وهذا ما نت  عنه  4654خلال 
 544,8 % بنسبةو  ،(5)بالنسبة للمسألة  (دج 212 717 127) أي ما يعادل % 00بنسبة 

 (.دج  951 735 916)أي ما يعادل  ، (4)للمسألة 
وكل الطاقة  ،(A)الأول والثاني للورشة لال الطاقة الإنتاجية كاملة في الخطين الإنتاجيين تم استغ -

والخط الإنتاجي الثالث ( C)الورشة  فيهناك طاقة عاطلة بينما  ،(B)الإنتاجية المتاحة للورشة 
 .قت فائض على الفرع أن يبحث في كيفية استغلالهوبالتالي و  ،(A)للورشة 

إذ تم الاعتماد فيه على أسلوب أساسي أفضل من مخطط فرع أنتيبيوتيكال  (5)يعتبر مخطط المسألة  -
الطلب السنوي المتوقع من وذلك للتنبؤ بند وهو السلاسل الزمنية اسوهو البرمجة الخطية وأسلوب م  

غيير الأساليب التقليدية المستخدمة في تخطيط الإنتاج واستبدالها وعليه يجب ت. المنتجات محل الدراسة
 .اليب العلميةسالأب

إذا  (5)المسألة أفضل من مخطط  (بدون قيود المواد الأولية 4مخطط المسألة ) (4)يعتبر مخطط المسألة  -
عات المتوقعة لأنه عن تغطية المبيتم الاعتماد في المقارنة بين المخططين على معيار الربح المحقق النات  

 .ربح شبه مؤكد
 .بتحليل تأثيرات أسعار الظل ودراسة تأثيرها على برنام  الإنتاج الأمثل ينصح  -
ينصح بالتمعن في تحليل الحساسية للبرنام  الخطي حيث يجعل نتائ  البرمجة الخطية ذات مرونة مما  -

لوصول إلى الرشادة في اتخاذ قرار يعطي عدة حلول لمتخذ القرار وبالتالي المساهمة بشكل فعّال في ا
 .تخطيط الإنتاج

نه يعظ  الأرباح إلى أقصى حد لأ (4) الخاص بالمسألةالإنتاجي في المقابل ينصح بتطبيق المخطط  -
 .ممكن في ظل الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية وتغطية المبيعات المتوقعة 
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 خاتمة الفصل 
 

بيق موضوع البحث في فرع المضادات الحيوية في بيئة تنافسية ذات ديناميكية عالية لقد ساه  هذا الفصل في تط
تخطيط الإنتاج باستخدام أحد وقد تمت الإجابة على مختلف الأسئلة التي طرحت في بداية الفصل حول 

خلال ، و كيفية معالجة هذا الأسلوب لمشاكل تخطيط الإنتاج من (البرمجة الخطية)أساليب بحوث العمليات 
صناعة  نّ أفه مع الظروف المستجدة، وكانت النتائ  مؤكدة لأغلب الفرضيات المطروحة للاختبار سيما و تكيُّ 

 .بالسوق العالمي  اوثيق اارتباط ةالأدوية مرتبط
وبالتعامل مع مختلف البيانات واستنادا إلى المقابلات مع مسؤولي الإنتاج في فرع انتيبيوتيكال يتضح لنا جليا أن 

فرع وحتى فترة قيامنا بدراستنا الميدانية لم يحمل ملامح استراتيجية فيما يتعلق بوظيفة الإنتاج، بحك  أننا أبرزنا ال
المعلومات  نقائص عدة تتخلل النظام خاصة من جانب التخطيط، ولعدم وجود إدارة مختصة بالتسويق فإنّ 

 المستقبلي على الأدوية، كما أنّ  ا في التوقع للطلبالخاصة بالمبيعات الفعلية للسنوات السابقة لا يت  استغلاله
مخطط الإنتاج المعد من قبل الفرع لا يوفر تلك المعلومات التي تت  الرقابة على أساسها نظرا لأنها تمثل خطة غير 

ط واقعية ؛ بالإضافة إلى هذا فالانحرافات التي يت  دراستها تعتبر انحرافات غير معبرة بحك  عدم جدوى التخطي
 .وبالتالي فلن تفيد في تحسين العمليات مستقبلا

وعليه ومحاولة لتجاوز مختلف المشاكل والنقائص الموجودة في تخطيط الإنتاج تم إعداد مخطط إنتاجي مبني على 
أساس تقنية البرمجة الخطية ، وتم إبراز مختلف الجوانب التي تفوقت فيها هذه الأخيرة على الاسلوب التقليدي 

 .ن قبل الفرعالمتبع م
فعّال في ترشيد قد ساهمت وبشكل ( البرمجة الخطية)أساليب بحوث العمليات  وكنتيجة لجزئنا التطبيقي نجد أنّ 

قرار تخطيط الإنتاج وأعطت لمتخذ القرار مرونة في تعديل الخطط الإنتاجية وفقا لمتغيرات استراتيجية تؤثر في فرع 
النتائ  المحققة باستعمال البرمجة الخطة ، كانت هي الأفضل ، على الأقل  أنّ المضادات الحيوية، مع التأكيد على 

الفرع أن يبحثوا في إدارة الإنتاج في ولذا وجب على مسؤولي  فرع؛وفيرها عدة بدائل مقارنة بخطة المن جانب ت
ة مبنية على نتاج، من خلال وضع خطط إنتاجية واقعيتوجيه مجال التعامل نحو تحقيق قيمة مضافة من عملية الإ

التقدير العلمي تتس  بالمرونة اتجاه الظروف المتقلبة، حتى يكون تقييمها فيما بعد موضوعي ويساه  في تحسين 
تحقيق كفاءة العمليات :  الأداء؛ ولا يت  هذا إلا بإعطاء إدارة الإنتاج الدور الذي وجدت من أجله ألا وهو 

  .  بما يتلاءم وبناء استراتيجية إنتاجية 
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تعتبر وظيفة الإنتاج من أقدم الوظائف في منظمة الأعمال، والتي نالت اهتمام الباحثين، وتعبرر وظيفة الإنتاج عن        
تحويل المدخلات المتمثلة في المواد    و الأجزاء والعمل مجموع الوسائل والتجهيزات والأفراد والمسؤولين على عمليات 

 .الخ إلى مخرجات في شكل سلع وخدمات...والطاقة 
ونظرا لأهمية وظيفة الإنتاج في المنظمة، فإنر إدارة الإنتاج قد نالت هي الأخرى اهتمام مجمل رواد مدارس التنظيم       

ومختلف التعاريف المتعددة حول إدارة الإنتاج ، والتي تلتقي معظمها  والإدارة، ويظهر هذا جليا من خلال عدد الأبحاث
في نقطة مشتركة وهي أنر إدارة الإنتاج هي عبارة عن ممارسة وظائف الإدارة من تخطيط وتنظيم وتنسيق وتوجيه ورقابة 

 .ءة ممكنةعلى وظيفة الإنتاج بهدف الاستخدام الأمثل للمدخلات من أجل تحويلها إلى مخرجات بأكبر كفا
علم الاجتماع، علم النفس، الإعلام الآلي، )وقد تطورت إدارة الإنتاج عبر الزمن، مستفيدة من بقية العلوم الأخرى     

، وذلك من أجل التكيف مع التغيرات الحاصلة في بيئة المنظمة داخليا وخارجيا، والمساهمة في (الخ...الرياضيات والهندسة
ويظهر تطور إدارة الإنتاج من خلال تطور مصطلحاتها واتساع . فع من قدراتها التنافسية تطوير منظمات الأعمال والر 

مجال نشاطها، فقد انتقلت من الإدارة الصناعية التي تهتم بمستوى جزئي مادي وهو المصنع إلى مفهوم أشمل وهو إدارة 
ادية الملموسة والقابلة للتخزين، م  ليشمل فيما الإنتاج التي تهتم بكل العمليات والأنشطة الخاصة بإنتاج مختلف السلع الم

 .بعد مجال الخدمات فأطلق عليها مصطلح إدارة الإنتاج والعمليات
كما عرفت إدارة الإنتاج والعمليات تطورا نحو التعقيد يحيث أصبحت أنظمة الإنتاج وتخطيطه تستعمل نماذج ومعادلات 

ة، يعجز المختص غالبا على معالجت  .، ويتطلب منه ذلك معالجة آلية لها( حلِّها)ها رياضية معقدر
وفي ظل الظروف الاقتصادية التي أصبحت تتسم بالتنافسية الشديدة، أصبح لزاما على منظمات الأعمال الإنتاجية القيام 

انقطاع بعمليات تخطيط الإنتاج وفقا لمتطلبات السوق، من أجل توفير المنتجات بالكميات التي يطلبها الزبائن، وتفادي 
 .الإنتاج، وتحسين خدمة العملاء، وتخفيض مستوى المخزون

وحنى تقوم هذه المنظمات بوضع خطط الإنتاج السنوية من الضروري بالنسبة لها الإلمام بجميع المعلومات التي تخص 
نتاجية والوفاء السوق والعملاء والتي تسعى إلى خدمتهم والمحافظة عليهم أوفياء لمنتجاتها؛ ومن أجل تنفيذ الخطط الإ

بالتزامات المنظمة تجاه زبائنها، يجب عليها الأخذ بعين الاعتبار المعلومات الداخلية التي تخص وظيفة الإنتاج  والمتعلقة 
بالطاقة المتاحة، خطوط الإنتاج، الأعباء، التسميات، التشكيلات، وضعيات المخزون والآجال، والمعلومات التي تخص 

لقة بالشراء، النقل، التخزين والموردين، والمعلومات التي تخص الوظيفة المالية والمتعلقة بقدرات التمويل، وظيفة التموين والمتع
الخ، والتنسيق فيما بين الوظائف المختلفة من أجل تقسيم المهام ...وضعيات الخزينة وحجم الاستثمارات المخططة 

ديد العمليات أو الطرق التي يجب اتباعها مع تحديد الوقت بالإضافة إلى تح. وتحديد المسؤوليات وعدم تعارض الأهداف
 . اللازم للإنتاج لكل عملية إنتاجية وكذا الأفراد الذين سوف يقومون بالعملية
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، تعظيم الحصة السوقية لها ومن خلال تخطيط الإنتاج تتمكن منظمات الأعمال من الحصول على عائد كبير لرأس المال و
للموارد وتخفيض المخاطر، ووضع معايير للرقابة وتخفيض تكاليف الإنتاج؛ كما يجب احترام مراحل  مع الاستغلال الأمثل

عملية التخطيط لضمان نجاحها بالإضافة إلى الاعتماد على طرق علمية خاصة، ومنها بحوث العمليات والتي ظهرت 
ى استعمالها إلى الحصول نت من تحسين الإنتاج  الحاجة إليها خلال الحرب العالمية الثانية وأدر على خطط فعالة، ومكَّ

 .والحصول  على الاستغلال الأمثل للموارد خاصة منها أسلوب البرمجة الخطية
إنر الدراسة النظرية للبحث تمثل أهم أبعاد قيام إدارة فعالة للإنتاج تهدف إلى تحقيق الرشادة في اتخاذ قرار تخطيط الإنتاج،  

هذا الواقع في التسيير الفعلي تم اختيار إحدى منظمات الأعمال الجزائرية للدراسة وهو  لكن ولأجل التعرف على طبيعة
والذي يعتبر أحد فروع مجمع صيدال ، وقد تبينر من خلاله أنر إدارة الإنتاج لم تحظ فيه " فرع المضادات الحيوية بالمدية "

م الدور الأساسي له ا في خلق قيمة تلك المعلومات الكفيلة بطبيعتها للوصول إلى بالقدر الوافر من الأهمية نظرا لعدم تَ فَهُّ
 .المبتغى

إنر الدراسة السابقة تتضمن الإجابة على جلر الأسئلة المطروحة سابقا والتأكد من واقع الفرضيات الموضوعة والتي عمدنا 
 .هاالإشارة إليها ضمن خاتمة البحث راجين بها تبيان أهم الملاحظات والنتائج المتوصل إلي

نظري وتطبيقي، فسنميز وفقا لنتائج الدراسة بين كل من نتائجهما على : وما دامت الدراسة تمت على أساس بعدين 
 .حدى

لقد أردنا من الجزء النظري للبحث أن يمثل تلك القاعدة المعلوماتية التي سنعمل من خلالها على تحليل واقع فرع 
 : ى فصليه استطعنا الوصول إلى جملة من النتائج التالية أنتيبيوتيكال، وبالتالي فمن خلال التطلع عل

إنر تطور مفهوم العملية الإنتاجية وإدارتها تزامن وظهور معالم منافسة جديدة جعلت من الأسواق الوطنية ممثلة  -
يزة في سوق عالمية، فوفقا لهذا التغيير أضحت إدارة الإنتاج هي المنطلق نحو تحقيق بعد استراتيجي يسمح بخلق م

 . تنافسية مستمرة عبر مختلف أبعاد هذه الوظيفة
بعد استراتيجي يتعلق : إنر القرارات المأخوذة في نطاق العملية الإنتاجية يمكن تمييز منها ثلاث أبعاد أساسية  -

بالفترة الطويلة واختيار توجه أعمال المنظمة، بعد تكتيكي اعتمدت عليه قرارات الفترة المتوسطة لتحقيق كفاءة 
العمليات والاستغلال الأمثلي للطاقات بما يتلاءم واحتياجات السوق، وآخر عملي قامت عليه الفترة القصيرة 

 .من خلال تحديد طبيعة وكيفية التشغيل بورشات العمل
في الفصل الثاني من الجزء النظري عندما تم استعراض وجهة نظر المدارس الفكرية  لقد تم تأكيد الفرضية الأولى -

ية لمسألة الرشد في اتخاذ القرارات، وأنه في ظل وجود بيئة يعتبر التغيير فيها هو السمة البارزة فإنه يصعب الإدار 
 .على متخذ القرار  أن يصل إلى قرار مثالي ولكنه يكتفي في ظل رشد محدود بالقرار المرضي 

شاكل تخطيط الإنتاج في ومن خلال نفس الفصل تم التطرق إلى المدخل الكمي كأهم المداخل المعالجة لم -
وهو ما )منظمات الأعمال عن طريق الاعتماد أساسا على البرمجة الخطية في دعم عملية ترشيد قرار الإنتاج 

 . (يؤكد صحة الفرضية الثانية
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إنر تخطيط الإنتاج الإجمالي يهدف أساسا إلى تقدير المستوى الممكن والأنسب من الإنتاج في كل فترة والذي  -
التكاليف مع الوفاء بالطلب المتوقع ؛ وبالتالي البحث عن أفضل مستوى للإنتاج والعمالة والمخزون  يضمن تقليل

 . (وهو ما يؤكد صحة الفرضية الثالثة)لفترة معينة و الذي يضمن الاستخدام الفعال للموارد 
يظهر من خلال دراستنا سواءٌ التطبيقية أو النظرية أنر كلاا من الوظيفتين التخطيطية والرقابية متكاملتان فيما  -

بينهما، فإذا مثلت الأولى اتجاه تطور العمليات مستقبلا فالثانية قامت على أساس تحقيق سابقتها،حيث نجد من 
فاءة العمليات، في حين تعتبر معلومات مراقبة العملية معلومات التخطيط القاعدة التي تُدْرَس على أساسها ك

على أنها مصدر تلك المعلومات المفيدة التي من شأنها تصحيح الانحرافات الموجودة وتعديل خطط العمل وفقا 
 .  للمستجدات بالاعتماد على مبدأ التغذية العكسية

المضادات الحيوية التابع لمجمع صيدال، تبينر أنر أساليب وبالرجوع إلى الجزء التطبيقي الذي عالج إشكالية البحث في فرع 
وكانت النتائج أيضا اختبرت الفرضيات المتبقية وجاءت  . الإنتاج الأمثلية تتفوق على التقليدية في تحقيق الرشادة الإنتاجية

 : كالتالي 
حيانا بين ما هو مخطط وما فيما يتعلق بتخطيط الإنتاج نجده غير فعرال، بحكم تكرر الانحرافات وكبر نسبتها أ -

هو فعلي، حيث يمكن إرجاع هذا النقص إلى عدم اعتماد أسلوب عقلاني سليم يتسم بالموضوعية لأجل بناء 
ا بخصوص ا هذه الخطط وهو ما يبعد نتائجها الهدف موجود لكن تنقص فعالية أنر  يتضحفلرقابة عن الواقعية؛ أمر

ف على النتائج الحقيقية للعملية بحكم عرُّ تَ الالوسائل المتداولة، ومن م ر نجد أنر هذه المهمة لن تكون سوى مجرد 
تكاليف، )افتقارها لأهم شيء تبنى عليه الرقابة والمتمثل في اعتماد نظام معياري يختص بمختلف أبعاد النشاط 

من دون رقابة فعالة يعتبر مضيعة للوقت، كما أنر وعليه يمكن القول أنر تخطيط محكم (.تجودة، إنتاجية، عمليا
رقابة فعالة من دون تخطيط محكم لا تُجْدِ نفعا، ونضيف إلى أنر التعامل مع هذا وذاك من غير تتبع استراتيجية 

 (.وهو ما ينفي صحة الفرضية الرابعة )واضحة لن يساهم في تطوير العمليات 
غياب وظيفة للتسويق في فرع المضادات الحيوية حالت دون تطوره، حيث اكتفى الباحث بوضع تنبؤات للمبيعات  إنر  -

للوقوف على طلب السوق، طالما تغيب مؤشرات مهمة لقياس حاجات وأذواق المستهلكين من خلال دراسة ميدانية 
للمزيج التسويقي حيث نلحظ غياب قسم  للسوق الجزائرية من منتجات الفرع، كما نلاحظ بوضوح غياب شبه كلي

نة و التوزيع تتكفل به الوحدات التجارية الثلاث، أما بالنسبة نَّ قَ للبحث والتطوير كما أنر الأسعار تخضع لطرق مُ 
وفي ظل هذه المعطيات فلا التسويق . للترويج فغيابه أصبح لصيقا بالمنظمات الاقتصادية الجزائرية سيما العمومية منها

مركزية القرار لإنتاج سيؤدي دورا فاعلا ما لم تسبقه نشأة ثقافة تسويقية تغيرر ذهنية كل العاملين بعيدا عن ولا ا
 .(وهو ما يؤكد صحة الفرضية الخامسة.)والتهرب من المسؤولية

يقة صياغته إنر المفهوم الرياضي لنموذج البرمجة الخطية وأسلوب صياغته يُحتِّم على متخذ القرار الأخذ بالحذر في طر  -
للنموذج، خاصة على مستوى وضع القيود ، وكذلك الأمر بالنسبة لوضع الكميات على الجانب الأيمن لها، وهذا ما 
تم تبيانه في جدول المقارنة بين خطة إنتاج الفرع مع خطة البرمجة الخطية، حيث تجاوزت هذه الأخيرة سلبيات 

تأثيرها على صياغة النموذج؛ وهو ما أدى إلى إيجاد توليفة مثلى من التخطيط في الفرع كما بيرنت أهمية المعلومات و 
 (.وهو ما أكد صحة الفرضية السادسة). الأدوية تلبي الطلب المتوقع مع تحقيق ربح أعظمي
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، وجمع المعطيات التي تحدد (ظروف الطلب والعرض)إنر الإلمام بالمعلومات الحقيقية عن ظروف فرع المضادات الحيوية  -
معاملات متغيرات المسألة تعتبر مرحلة جد هامة، كما أنر الاعتماد في عملية اتخاذ القرار على إعطاء بديل واحد، 

يجرد عملية التخطيط من قيمتها، خاصة إذا كان هذا البديل لا يتوافق حتى باستعمال تقنية فعالة كالبرمجة الخطية، قد 
بشكل أكثر ملاءمة وظروف الفرع، فإعطاء عدة بدائل لا شك سيوفر للفرع حرية أكثر في اتخاذ القرار، الذي قد لا 

مين مثلا، أو يشترط فيه فقط هدف تعظيم الربح، بل قد تراعى فيه أهداف استراتيجية أخرى، كإرضاء العملاء المه
وهو ما يؤكد صحة الفرضية ). من خلال تحليل الحساسيةقد يراعى فيه سياسة الفرع، وهذا ما حاولنا تبيانه 

 (.السابعة
إنر توفر الخبرة الشخصية لمتخذ القرار مع استخدامه لتحليل حساسية الخطط الإنتاجية المحصل عليها بواسطة البرمجة  -

في ترشيد قرار تخطيط الإنتاج؛ إذ لابد من تبني طريقة علمية واضحة في تخطيط  الخطية يمكن أن يسهم بشكل واضح
ن من تحقيق الرشادة في النشاط الإنتاجي وهو ما ينفي صحة ). الإنتاج مع توفر خلفية إدارية استراتيجية تمكر

 (.الفرضية الثامنة
في فرع وأخرى مرتبطة بها الإنتاج خاصة بوظيفة معوقات هو وجود وما يحول دون تحقيق النتائج الإيجابية للدراسة 

 :أهمها ما يلي المضادات الحيوية
فرع المضادات الحيوية لا يحتوي على دائرة للتسويق خاصة به، وإنما توجد على مستوى المجمع بالدار البيضاء  -

رفتهم بها وعدم فقط، وهو ما أثر على عزوف العملاء بشكل عام عن استهلاك الأدوية الوطنية نظرا لنقص مع
اقتصار الاشهار على صور وملصقات توضع في الصيدليات والمستشفيات والمراكز )وجود سياسة ترويجية فعالة 

 (.الصحية فقط
: القصور الواضح في تطبيق الأساليب العلمية بصفة عامة وأساليب التنبؤ والبرمجة بصفة خاصة لأسباب منها  -

رغم تأكيد الدراسات والأبحاث للنتائج الإيجابية التي حققتها هذه )بيقها عدم إدراك المسيرين لأهمية وجدوى تط
،بالإضافة إلى ندرة الكفاءات القادرة على استخدام هذه الأساليب (وفعاليتها في عملية التسييرالأساليب 

 .وصعوبة تطبيقها
ل الفرع لتك - ى إلى وجود طاقة إنتاجية عاطلة وتحمر  .اليف إضافيةغياب دراسة حقيقية للسوق، أدر
عدم وجود سياسة واضحة فيما يتعلق بتسيير المخزونات سواء كانت من المواد الأولية أو من المنتجات الجارية أو  -

 .من المنتجات النهائية
 (.كل سداسي وفي نهاية السنة فقط)تعديل برامج الإنتاج ومعالجة المخزونات يتم على فترات متباعدة  -
 .ءم ووتيرة الإنتاج الحقيقية تخطيط صيانة وإصلاح لا يتلا -
 .نقص الاتصال ما بين المصالح يساهم في تبديد مختلف الجهود ويؤثر على تحقيق أهداف الفرع -

ومن أجل التخفيف من وطأة وآثار المعوقات السابقة هناك عدد من الاقتراحات يأمل الباحث من خلالها المساهمة في 
 :الحيوية، وهي نتائج تم التأكد منها في هذا البحث منها ما يليترشيد قرارات الإنتاج داخل فرع المضادات 

العمل على إنشاء دائرة تسويقية خاصة بالفرع تضطلع بدراسة حاجات ورغبات العملاء، و تبذل أداء تسويقي  -
 .يتلاءم مع تغيرر متطلبات الأسواق، وتكون خير داعم لوظيفة الإنتاج



 218 

للتعرف على مستويات التطور ( أشهر مثلا 3)ف الأدوية كل فترة ينبغي حساب النصيب السوقي لمختلف أصنا -
و يجب العمل على جمع البيانات بشكل دوري مثل حجم الطلب . في المدى القصير وبناء أهداف لمدى أبعد

 .على المنتجات وحجم العرض ومعدل نمو كل منهما ونصيب المنافسين الآخرين
تسيير مختلف وظائف الفرع والتنسيق بين هذه التقنيات خاصة مع ضرورة الاعتماد على الأساليب الكمية في  -

تطور الحاسوب الذي وفرر لصانع القرار سرعة الحسابات والقدرة الهائلة على تخزين المعلومات واستعادتها، وذلك 
 : من أجل تحقيق الأهداف التالية 

 ة المنافسة وتعقد المحيط  .واتساع هامش عدم التأكد  الوصول إلى أدق النتائج خاصة مع زيادة حدر
  تسهيل آليات التسيير وعقلنة القرارات المتخذة للتقليل من الفرص الضائعة وتخفيف الخسائر

 .المحتملة بشكل كبير
 مواجهة الأوضاع الاقتصادية غير المستقرة وضمان بقاء الفرع في محيط تنافسي معقد. 

قل الاستعانة بمختصين في ميدان التنبؤ لأنر أغلبية إيجاد قسم أو هيئة متخصصة في مجال التنبؤ أو على الأ -
المعطيات الاقتصادية يغلب عليها الطابع العشوائي ولهذا فحتى الاعتماد على النماذج البسيطة قد يعطي نتائج 
غير مرغوب فيها كون هذه النماذج تهمل التذبذبات الحادة والعشوائية للسلسلة الزمنية، وهذا ما يجعلها تفقد 

 .عة هائلة من المعلومات قد تفيد بشكل كبير في تحسين نتائج التنبؤمجمو 
القيام بعملية تخطيط الإنتاج خلال فترة زمنية محدودة ومراجعة هذا التخطيط على ضوء التغيرات المتصلة  -

 .بالظروف الاقتصادية العامة والمشاكل الخاصة بفرع أنتيبيوتيكال
وظيفة الإنتاج عموما وتخطيط الإنتاج خصوصا، ومن الأفضل  إدخال برامج حاسوبية مساعدة على تسيير -

 .استعمال لغات البرمجة بدل البرامج الجاهزة ولذلك لما توفره من مرونة في الاستعمال
التسميات، التشكيلات، )وضع قاعدة بيانات تخص كامل المعلومات الواجب استخدامها في تخطيط الإنتاج  -

 ( .الخ...ن المدخلات، الطاقة والأعباءمدة الإنتاج، الكميات اللازمة م
وضع استراتيجية تهتم بتسيير المخزون بما يساهم في استغلال أمثلي للطاقة تحت ظل تلبية طلبات الزبائن في  -

 .آجالها
ضرورة التخلي عن منهج التخطيط الحالي غير الفعال والاتجاه ناحية أسلوب آخر ينطلق من التنبؤ السليم لحجم  -

ستقبلية إلى وضع خطط إنتاج تقديرية تتوافق والطاقات المتاحة، والنموذج المتناول في الجزء التطبيقي المعاملات الم
 .من شأنه أن يساهم في تجاوز النقائض الحالية وبناء منهج فعال لتخطيط الإنتاج 

 .الاهتمام بتوظيف الإطارات الجامعية المتخصصة، والعمل على تكثيف فترة التربص لها -
م بتحسين طرائق تخطيط الإنتاج الإجمالي، وضرورة اعتماد البرمجة الخطية أو البحث عن إمكانية تطبيق الاهتما -

 .تقنية كمية أخرى، قد تكون أفضل للفرع من البرمجة الخطية 
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عي من خلال أبعاد هذه الدراسة خلوها من النقائص والهفوات، ولن نلتمس بها تغطية   وخاتمة القول وكأير بحث آخر لاندَّ
كافة الجوانب للموضوع ولكن نرسل الدعوة للتعمق في تلك النقاط السطحية التي أشير إليها في مضمون هذا البحث، أو 

 : فيها ، ومنها  إجراء دراسات مستقبلية جديرة بمواصلة البحث
 .نظرية اتخاذ القرارات وفاعلية العمل الإداري -
 .المفاضلة بين الاستراتيجيات واتخاذ القرارات باستخدام أسلوب سلاسل ماركوف -
 .تحقيق فعالية أداء الخدمات باستخدام نظرية صفوف الانتظار -
 .تحليل المشكلات الإنتاجية باستخدام المحاكاة -
 .في جدولة العملية الإنتاجية استخدام النماذج الكمية  -
 .تقدير نموذج للتنبؤ بالطاقة الإنتاجية باستعمال نماذج السلسلة الزمنية -
 .دراسة المعوقات الحائلة دون الاستخدام الفعلي للأساليب الكمية في منظمات الأعمال الوطنية -
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 :الرسائل العلمية  – ت     
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