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  كالتقديرالشكر
ابغمد لله الذم جعل بضده أكّؿ آية في كتاب ربضتو ،ابغمدلله الذم جعل بضده آخر دعاء لأىل 

جنّتو،كالصّلبة كالسّلبـ على أشرؼ ابؼرسلتُ سيدنا بؿمّد عليو أفضل الصّلبة كأزكى التّسليم ،مصداقا  
 " .من لايشكر النّاس لايشكر الله "لقولو صلّ الله عليو كسلّم 

من ىذا ابؼنطلق نقدّـ شكرنا للمشرؼ الذم قدّـ لنا التوجيهات الرّشيدة كالنّصائح القيّمة لإبساـ ىذا 
 " .عابد علي"العمل ابؼتواضع الدكّتور

الأفاضل أعضاء بعنة ابؼناقشة ابؼوقرة على كلايفوتنا أف نتقدّـ بأبظى عبارات الشّكر كالتقدير للدكّاترة 
قبوبؽم مناقشة ىذا العمل ابؼتواضع، كمن دكف شك أفّ انتقاداتهم البنّاءة كملبحظاتهم القيمة ستكوف لنا 

 . بدثابة دافع كحافز للتحستُ كللتجديد
على حسن إستقبابؽم كتقدنً  (كحدة تيارت)كدكف أف ننسى تقدنً شكرنا بؼؤسسة برويل ابؼنتوجات الطويلة 

بغدادي "النصائح كالتوجيهات كخاصة من أشرؼ علينا كأمدنا بابؼعلومات اللبزمة أثناء فتًة التًبص السيد 
 " .جعفر

 

 

 
 

 



 
 

إىداء    
 لو لابكصي سبحانو الأقلبـ بو ماجرت أفضل بضده الذم لله الكلبموابغمد بحمده نفتتح الذم لله ابغمد

  .إنعاـ كل كلر كىو نفسو على أثتٌ كما ىو ثناءان عليو

 لا أف كأشهد درجات، العلم أكتوا الذين ابؼؤمنتُ رفع ك ابؼخلوقات، بتُ بحكمتو فاكت الذم لله ابغمد ك
 الدجى كشف بكمالو العلى بلغ الذم رسولو، ك عبده بؿمد أف كأشهد لو، شريك لا كحده إلا الله إلو

 ىم الذين صحبو ك آلو على ك محمد على صلي اللهم آلو ك عليو صلوا خصالو، كملت بصيع بجمالو
 : بعد أما ثم تسليما، كسلم عزما، ك حزما أكملهم ك كأغزرىم علوما قلوبا ابػلق أبر

  : العمل ىذا  أىدم

 كبرمل كتعب سهر ك كالأدب الأخلبؽ مكارـ ثوب ألبستٍ من كاستمراريتي، قوتي منو أستمد من إلذ
 لنا كأطاؿ الله حفظو "العزيز أبي" أقتدم بو إليك قدكة كاف من كىنائي راحتي أجل ابغياة من قة مش
 .الأقارب ك الأىل بصيع ككذا كالأخوات، ك إلذ بصيع الإخوة " أمي الغالية " إلذ ك عمره في

 ...كالتقدير المحبة لر يكنوف من كل إلذ ك استثناء، بدكف الرفقاء، ك الأصحاب بصيع إلذ ك

 .بصيعا الله كفقهم الدراسة في زملبئي إلذ

 .الكراـ أساتذتي ابؼعرفة من بسيط قدر كلو برصيل سبيل في الطريق لر أنار من إلذ

 

 عابد بغداد



 
 

إىداء    
ابغمد لله الذم بنعمتو تتمّ الصابغات كبفضلو تتنزؿ البركات ،كالصّلبة كالسّلبـ على أشرؼ ابؼرسلتُ 

 وَاخْفضِْ لَهُمَا جَنَاحَ "بؿمّد إبن عبد الله صلوات الله كسلبمو عليو ،إلذ الذين قاؿ فيهم تبارؾ كتعالذ 

ْ مَ ِ  مِ َ  اللذُّ لِّ  يَانِي صَغِيلًا لرَّ لِّ  وَقُ  اللرَّ مواصلة  إلذ من أنارك لر الطّريق كشجعوني إلذ " الَْ مْهُمَا كَمَا لَبرَّ

يفرحوف لفرحي كبوزنوف بغزني كالدام حفظهم الله كأطاؿ في أعماربنا ،إلذ من قاؿ فيهم  ابؼستَ،إلذ من

إلذ إخوتي كأخواتي الذين كفّرك لر جو الراّحة كالطمأنينة "…َ نَُ  ذُّ َ ُ َ يَ بِ خَِييَ  …"ابؼولذ تعالذ 

. بارؾ الله لر فيهما ،إلذ أصدقاء الدراسة كلّ كاحد منهم بإبظو
. إلذ أساتذتي الفضلبء الذين غمركني بالتقدير كالنصيحة كبالتوجيو كالإرشاد 

 إلذ كلّ ىؤلاء أىديهم ىذا العمل ابؼتواضع سائلب العليّ القدير أف يعلّمنا ماينفعنا كينفعنا بدا علّمنا
 . كأف يزدنا علما 

 

                

 

 

 

 حني رس تم                 
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 ممدمة
إف تطور الشعوب كتقدمها ابغضارم لايرجع إلذ كفرة ثركتها الطبيعية أك إلذ كفرة رأس ابؼاؿ أكابؼعدات أك 

بل يرجع بالدرجة الأكلذ إلذ كجود إدارة قادرة على تسيتَ بـتلف ، الآلات كالتجهيزات ابؼوجودة لديها
كيعتبر النشاط ، ابؼؤسسات بالأسلوب العلمي الذم يتماشى مع التطور كالتقدـ التكنولوجي كثورة ابؼعلومات
 لأنو كسيلة ،الإنتاجي الدعامة التي تقوـ عليها التنمية الاقتصادية كالاجتماعية للؤمم في العصر ابغديث

 .استغلبؿ الثركة القومية النادرة كالطريق إلذ برقيق أمل الشعوب في الرفاىية ابؼادية
كنظرا لأف نشاط الإنتاج يتضمن العديد من الأنشطة فيتطلب أدائها ابزاذ العديد من القرارات السليمة 

أف بقاح أم مشركع إنتاجي يعتمد بالدرجة الأكلذ على التخطيط  كالرقابة، حيث إضافة إلذ التخطيط
.  للعمليات الإنتاجية كذلك قبل  البدء في الإنتاج الفعليينالسليمكالرقابة 

  التحكم فيها بدقةاللبزـأصبح من خاصة الإنتاجية منها تساع حجم ابؼؤسسات كتداخل نشاطاتها اؼ
كذلك عن طريق اللجوء إلذ إحدل التقنيات الكمية كىي موازنة ابػطوط، كتطور أسلوب موازنة ابػطوط 
جاء نتيجة ابغاجة ابؼلحة بغل ابؼشكلبت ابؼختلفة للنظم الإدارية ابؼعقدة بدقة كفي أقل كقت بفكن،كلكن 
كعلى الرغم بفا كصل إليو ىذا الأسلوب من تقدـ كتطور فإنها لد بذد لنفسها مكانا في دكؿ العالد الثالث 

كذلك بسبب صعوبة توفتَ البيانات  كابؼعلومات النوعية كعدـ فعالية جهاز ابغاسوب بالشكل ابؼطلوب 
 .التقنيات الكمية كغتَىا من  مثل ىذه التقنياتبالإضافة إلذ نقص الأفراد ابؼدربتُ على

 .لذلك تم التطرؽ إلذ كيفية استخداـ موازنة ابػطوط في بزطيط الإنتاج كالرقابة عليو
  :شكالية البحثإ

 بفا تقدـ بيكن أف نصيغ إشكالية البحث على النحو التالر
 كيف يمكن إستخدام أسلوب موازنة الخطوط لتحميق الترتيب الأمثل للعمليات الإنتاجية؟-

 :حيث بيكن أف يفضي ىذا السؤاؿ ابعوىرم إلذ عدّة أسئلة فرعية تتمثل في
 ما ابؼقصود بدوازنة ابػطوط؟-
 ما ابؼقصود بتًتيب العمليات الإنتاجية؟-
 ما ابؼقصود بالطرؽ الإجتهادية؟-
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 :فرضيات البحث
  :في ضوء العرض السابق للئشكالية بيكن طرح الفرضيات التالية 

 .بيكن بؼوازنة ابػطوط أف برقق التًتيب الأمثل للعمليات الإنتاجية-
 لتحقيق التًتيب  الأمثل للعمليات استخداـ طريقة التوجيو كالطريقة التقريبية كطريقة العيناتبيكن -

 .اإنتاجية
 . لتحقيق التًتيب  الأمثل للعمليات اإنتاجيةالإجتهادية الطرؽاستخداـ بيكن - 
  :هداف البحثأ

 :ختيار ىذا ابؼوضوع بؿل الدراسة لبلوغ الأىداؼ التاليةانسعى من خلبؿ 
بؿاكلة معرفة الزمن ابؼستغرؽ في إنتاج سلعة أك منتج ما باستخداـ موازنة ابػطوط، كبرديد بـتلف ابؼشاكل 

 .كالصعوبات التي تواجهها في إيصاؿ ابؼنتجات من ابؼنتج إلذ ابؼستهلك النهائي
 :المستخدم المنهج

 ,نظرا للئشكالية ابؼطركحة كإتباعا بؼتطلبات الفرضيات نرل ضركرة الاعتماد على منهجتُ كصفي كبرليلي
أما ,بالنظر إلذ طبيعة ابؼوضوع يتم استخداـ ابؼنهج الوصفي لدراسة ابغالة فيما يتعلق بالدراسة ابؼيدانية 

ابؼنهج التحليلي فسيتم من خلبؿ بصع بـتلف البيانات كابؼعلومات ابؼرتبطة بابؼوضوع كبؿاكلة برليلها 
: كمناقشتها إلذ نتائج بيكن تعميمها كذلك بالاعتماد على الأدكات التالية

 ابؼلبحظات كالزيارة ابؼيدانية. 
 ابغصوؿ على ابؼعطيات من ابؼصدر. 

 :صعوبات البحث

:  بيكن تلخيص صعوبة الدراسة في ابؼذكرة فيما يلي
 ابؼصطلحات كعدـ كجود توحدىا في ابؼراجع الاختلبؼ في التًميز ك. 
  صعوبة في ابغصوؿ على مؤسسة للتًبص كذلك لرفض ابعهات ابؼعنية ككذلك عدـ تقدنً البيانات

 .كابؼعلومات اللبزمة
 لا ك جود لدراسة سابقة فيما بىص موضوع دراستنا. 
 
 

 
 



  ممدمة

 
 ت 

 :مبررات اختيار الموضوع
كوف القرارات ابؼتخذة في ابؼؤسسة كخاصة ابؼتعلقة بوظيفة الإنتاج تعتمد في ابزاذىا على كظيفة -

 .التخطيط
الرغبة في الوقوؼ كالإطلبع على كاقع ككمية الإنتاج في ابؼؤسسة، ككيفية مراقبتو للوصوؿ إلذ ابؽدؼ -

 .ابؼنشود
 .الرغبة منا للئطلبع إثراء رصيدنا ابؼعرفي في ىذا المجاؿ -

 :هيكل البحث
لتحقيق الغاية ابؼنشودة من البحث كرغبتا منا في أف تكوف دراستنا دليل عمل إرتأينا تقسيم ىذا البحث إلذ 

. ثلبثة فصوؿ
  كذلك من خلبؿ ثلبث مدخل للئدارة:  الذم ىو بعنواف الفصل الأولحيث سنتناكؿ من خلبؿ 

عموميات حوؿ الادارة ك تطرقنا من خلبؿ ىذا ابؼبحث الذ ماىية  المبحث الأول مباحث تناكلنا في 
 ك المبحث الثانيالادارة ك الادارة علم، فن أـ مهنة ك علبقتها بالعلوـ الأخرل ك مستويات الادارة ،أما 

الذم كرد بعنواف كظائف الادارة  فقد تطرقنا من خلبلو الذ التخطيط ، التنظيم ، التوجيو ك الرقابة ، أما 
ك الذم كرد بعنواف مدخل الذ ادارة الانتاج ك العمليات فقد تطرقنا فيو الذ التطور المبحث الثالث 

التاربىي لادارة الانتاج كالعمليات ك علبقتها بالعلوـ الأخرل ،كذكر مفهوـ كأبنية ادارة الانتاج ك العمليات 
 .ك في الأختَ كظائف ادارة الانتاج ك العمليات

 تطرقنا فيها الذ ثلبث مباحث ىي نظرية موازنة ابػطوط :  بعنواف  والذي ىو  الفصل الثانيأما 
 ماىية استخداـ الأساليب الكمية كتطرقنا من خلبلو الذ مفهوـ ك خصائص ابؼنهج المبحث الأول

الكمي، أبنية ك أسباب استخداـ الأساليب الكمية ك فوائدىا، ثم ذكر خطوات منهج الأساليب الكمية ، 
 ك الذم جاء بعنواف التًتيب الداخلي للتسهيلبت الانتاجية فقد تطرقنا الذ مفهوـ ك المبحث الثانيأما في 

أبنية التًتيب الداخلي للتسهيلبت الانتاجية ، أنواع التًتيب الداخلي للتسهيلبت الانتاجية ، كما تطرقنا 
  كالذم المبحث الثالثكفي . الذ الأىداؼ ك العوامل ابؼؤثرة في التًتيب الداخلي للتسهيلبت الانتاجية

جاء بعنواف موازنة خط التجميع فقد تطرقنا فيو الذ مفهوـ ك أنواع خطوط التجميع ، طرؽ موازنة خط 
 .التجميع ، ككيفية تصميم خط التجميع 

  فقد تم تقسيمو الذ ثلبث مباحث فكاف لدراسة حالة شركة القلد بتيارت ك الأختَ الفصل الثالث أما
ك الذم كزد بعنواف  الاطار العاـ للمؤسسة فقد تطرقنا من خلبلو الذ تقدنً ابؼؤسسة المبحث الأول في 

سوتريفت ك فركعها ، ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة كنوعية منتجاتها ،ك مراحل الانتاج ك سياسة ابعودة داخل 
 ك الذم كرد بعنواف التًتيب الداخلي للعمليات فقد تطرقنا من خلبلو الذ المبحث الثانيابؼؤسسة ، أما في 



  ممدمة

 
 ث 

التعريف بابؼنتج قيد الدراسة ، كترتيب العمليات الانتاحية للمنتج ، ك في الأختَ بـطط الأسبقيات للمنتج، 
 ك الأختَ ك الذم كرد بعنواف موازنة خط التجميع فقد تطرقنا من خلبلو الذ العمليات المبحث الثالثأما 

ابغسابية على خطوط التجميع ، موازنة خطوط الانتاج باستخداـ طريقة التوجيو ك الطريقة التقريبية ك طريقة 
 .العينات ، ك في الأختَ موازنة خطوط الانتاج باستخداـ الطرائق الاجتهادية 

 الدراسات السابقة

 .لد بقد أم دراسة سابقة عابعت ىذا ابؼوضوع كبالتالر يعتبر ىذا البحث الذم قمنا بو بحث أصيل

 

 



 

 

 

 

 

 
 

  

 

 

الفصل الأول 
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 تمهيد
يشهدالعالد الأف سلسلة من ابؼتغتَات الإقتصادية كالتكنولوجية كالسياسية كالإجتماعية كالثقافية جعلتو عالَماّ 

. بـتلفا بساماّ عما كاف عليو منذ سنوات قليلة ، كل شيئ أصبح على غتَ ما تعودنا في الأياـ ابؼاضية 
التطورات العلمية تتسابق لتحل مشكلبت الإنتاج كتوفر قدرات ىائلة على تقدنً سلع كخدمات جديدة 

الإنساف بولم بها ، الشركات تتسابق على الأسواؽ كتقدـ للمستهلكتُ ابؼغريات العديدة  كمتطورة لد يكن
بعذبهم للتعامل معها كترؾ ابؼنافستُ  

الدكؿ ذاتها تتحالف في تكتلبت إقليمية تهدؼ إلذ زيادة القدرة التنافسية في مواجهة تكتلبت أخرل ، الكل 
. في سباؽ خطتَ سلبحو العلم كالتكنولوجيا كالإدارة 

إف القاسم ابؼشتًؾ كالعامل ابغاسم في التنافس الشديد كغتَ ابؼسبوؽ بتُ الشركات كمنظمات الأعماؿ ككذا 
الدكؿ كالتكتلبت ىو الإدارة ابؼبنية على العلم كالبحث ابؼوضوعي عن سبل إستخداـ ابؼوارد ابؼتاحة لتحقيق 

. الأىداؼ 
إف السعي لتحقيق التنمية الإقتصادية للمجتمع ، كبرستُ مستويات ابؼعيشية للمواطنتُ ، كالإرتفاع بالكفاءة 

الإنتاجية في كحدات الإنتاج كابػدمات ابؼختلفة إبما تتوقف بصيعاّ على كفاءة الإدارة كمدل أخذىا بالأساليب 
. العلمية ابؼتطورة في حل ابؼشكلبت كبزطيط كتنظيم كرقابة الأداء 

من أجل ىذا قمنا بالتطرؽ في ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث بهدؼ إبراز أىم ابؼفاىيم كالأفكار الإدارية 
 بالإضافة إلذ الوظائف ابؼختلفة التي تتبعها الإدارة ابؼتفوقة ككذا الأحاطة بكل ما يتعلق بإدارة الإنتاج كالعمليات 
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 عموميات حول الإدارة:المبحث الأول
الإدارة ىي الوظيفة الأساسية كالأكثر أبنية في المجتمع ابؼعاصر ، إذ تلعب الدكر الرئيسي كابغاكم في توجيو 
موارد المجتمع كتوظيفها لإنتاج السلع كابػدمات التي بوتاجها الناس كابؼؤسسات في المجتمع ، كبذلك فهي 

 ثركاتها ابغقيقية ، كفي ىذا ابؼبحث سوؼ  تكوينمصدر كل القيم التي تسهاـ في بناء المجتمعات ابغديثة ك
، أما في ابؼطلب الثاني سوؼ نتناكؿ (الشركط-ابػصائص-التعريف)نتطرؽ في ابؼطلب الأكؿ إلذ ماىية الإدارة 

نظريات الإدارة كعلبقتها بالعلوـ الأخرل بالإضافة إلذ أف ىل الإدارة علم فن أـ مهنة كفي ابؼطلب الثالث 
. سنتطرؽ فيو إلذ ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة 

 (الخصارص و الشروط– تعريف  )ماىية الإدارة : المطلب الأول 
 سيتم في ىذا ابؼطلب التطرؽ الذ ماىية الإدارة كخصائصها

  Management الإدارة تعريف :أولا 
ما يلي بماذج من تعريفات كضعها كتاب إداريوف من بـتلف العصور كابؼداخل ك مللئدارة تعريفات كثتَة كؼ

 .ينتموف إلذ مدارس إدارية بـتلفة 
ابؼعرفة الدقيقة بؼا " يعرفها فريدريك تايلور أبو الإدارة العلمية ك مؤسس ابؼدرسة الكلبسيكية فيقوؿ الإدارة ىي 

". تريد من الرجاؿ اف يعملوه ثم التأكد من أنهم يقوموف بعملو بأحسن طريقة كأرخصها 
اف تقوـ بالإدارة معناه اف تتنبأ ك " أما ىنرم فايوؿ الذم يعتبر بحق الأب ابغقيقي للئدارة ابغديثة فيعرفها قائلب 

". اف بزطط كأف تنظم كأف تصدر الأكامر ك أف تنسق كأف تراقب 
ك يتسم ىذا ". كظيفة تنفيذ ابؼهمات عن طريق الآخرين ك معهم : " أما كونتز ك دكنيل فقد عرفا الإدارة بأنها 

التعريف بالبساطة ك يؤكد حيوية العنصر الإنساني في عملية الإدارية إلا انو يتناكؿ بالإيضاح طبيعة العملية 
. نفسها ك عناصرىا ابؼختلفة 

تشتمل الإدارة على بصيع الواجبات ك الوظائف ذات : " أما كيمبوؿ  ك كيمبوؿ الأصغر فيعرفانها كما يلي 
العلبقة بإنشاء ابؼشركع كبسويلو ك سياساتو الرئيسية ك توفتَ كل ابؼعدات اللبزمة ك كضع الإطار التنظيمي العاـ 

                فالإدارة كفقا بؽذا التعريف  تشمل بطسة عناصرمهمة" الذم سيعمل ضمنو ك اختيار موظفيو الرئيسيتُ 
. توفتَ ابؼعدات ك اختيار الأفراد -  التنظيم -رسم السياسات - التمويل :  ىي ك

ما يقوـ بو ابؼدير من أعماؿ " فيعرفها في كتابو أعماؿ بأنها  (أحد علماء الإدارة البارزين  )أما تشستً برنارد 
 1" أثناء تأديتو لوظيفتو 

 

                                                           
13-12ص -، ص2011، المعهد التطوٌري لتنمٌة الموارد البشرٌة ، النجف الأشرف ، الطبعة الثالثة ، " الإدارة الحدٌثة "  1  
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من خلبؿ قراءة ك برليل التعاريف السابقة بيكن ك بكل كاقعية استخلبص بعض الاستنتاجات الأساسية 
: ابؼتعلقة بتعريف الإدارة ك أبنها ما يلي 

اف الإدارة  ىي نشاط متكامل تتكوف من بؾموعة من الوظائف الإدارية تبدأ بتحديد ىدؼ متفق عليو  .1
 .كتنتهي بإنتاج سلعة أك خدمة 

اف الركيزة الأساسية للئدارة ىو الإنساف أك العنصر البشرم ،كاف ابقاز الأعماؿ أك الأىداؼ لا بيكن اف  .2
 .تتم أك تتحقق إلا من خلبؿ العنصر البشرم كليس بالعنصر البشرم  

اف الوظائف الإدارية بؽا خاصية العمومية بدعتٌ قابليتها للممارسة في بـتلف منظمات الأعماؿ أيا كاف  .3
 .حجمها أك طبيعة نشاطها 

  ف الإدارة ىي عملية متميزة تتكوف من بؾموعة من الوظائف ابؼتناسقة أ تأسيسا على ما تقدـ بيكن القوؿ ب
التخطيط ،التنظيم ، التوجيو ك الرقابة  بسارس باستخداـ ابؼوارد ابؼتاحة لتحقيق الأىداؼ المحددة ك بؿورىا : ىيك

 1.عملية ابزاذ القرار 
  خصارص الإدارة:ثانيا
 .الإدارة ىي نشاط إنساني يتكوف من كظائف تشكل مع بعضها البعض  .1
 .بزتص الإدارة بتحقيق أىداؼ معينة يتفق عليها بؾموعة من الناس  .2
 .اف الإدارة بزتص بالعنصر الإنساني في العمل  .3
 .الإدارة لا تظهر إلا مع كجود العمل ابعماعي  .4
 .العمل الإدارم بىتلف عن العمل الفتٍ  .5
 .اف العمل الإدارم بىتلف عن العمل التنفيذم  .6

 :حتى تكون ىناك إدارة لابد من توفر اربعة شروط اساسية 
 .اف يكوف ىنا ىدؼ أك عدة أىداؼ تسعى الإدارة إلذ برقيقها  .1
 .ضركرة توفر ابؼوارد ابؼادية ك البشرية ك ابؼوازنة بينهما  .2
 .الرغبة من ابؼدير في تنسيق ك توحيد ابعهود ابعماعية بكو ابؽدؼ  .3
القياـ بعدة كظائف اصطلح على تسميتها بوظائف الإدارة كىي بصفة عامة التخطيط ، التنظيم ، التوجيو  .4

 2.ك الرقابة 
 

 

                                                           
15،ص1996الأولى، ،الطبعة ،لبنان ،بٌروت والتوزٌع والنشر لدراسات الجامعٌة ،المؤسسة " نظام و عملٌة الإدارة"بربر، كامل .

1
 

4، ملتقى البحث العلمً ،ص" أساسٌات الإدارة الحدٌثة "  هانً عرب ، 
2
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  الإدارة علم ،مهنة أو فن ونظرياتها وعلاقتها بالعلوم الأخرى: المطلب الثاني 
،ككذا التطرؽ إلذ ىل الإدارة علم أك مهنة أك فنسيتم التطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ الإجابة عن السؤاؿ 

 .نظرياتها كعلبقتها بالعلوـ الأخرل 
  ىل الإدارة علم أو مهنة أو فن ؟:أولا
العلم بؾموعة من القواعد العلمية التي من خلببؽا يتم التأكد على ابغقائق التي لا تقبل : علم الإدارة 1-1

 ك من خلبؿ ىذا التعريف يتبتُ لنا باف الإدارة ليست بالعلم مقارنة بعلم الكيمياء ك ،الشك أك ابعدؿ 
ك يرجع ذلك لعدد من الأسباب منها أف ىذا العلم يعد حديثا نسبيا ك أيضا من الصعب . مثلب... الفيزياء

.  بدكاف القياـ بتجارب عملية في ميداف الإدارة ك التحكم فيها لأنها تتعلق بالعنصر البشرم
ىذا يتوقف على تعريف ابؼهنة فلو أخذنا في الاعتبار أف ابؼهنة عمل يتطلب ابغصوؿ :  الإدارة كمهنة 1-2

كلكن لو اعتبرناىا عملب بـصصا . على شهادة مثل الطب ك القانوف فطبقا بؽذا ابؼعتٌ لا بيكن أف تكوف مهنة 
. بػدمة الآخرين فإنها تعتبر مهنة 

معناه أف تصل إلذ الأىداؼ ابؼنشوة عن طريق تطبيق ابؼهارة ك  لو أخذنا تعريف الفن فاف:  فن الإدارة 1-3
بقد كثتَا من الناس يعتمد على فن الإدارة من خلبؿ الصفات الربانية التي منحها الله سبحانو كتعالذ لبعض 

الأشخاص كىم قلة ، إذا نصل إلذ نتيجة أف الإدارة فيها بؿوراف في النقاش أساسياف فالفريق الأكؿ يصر على 
أف الإدارة فن كليست علم ك يستشهدكف لذلك بالكثتَ من رجاؿ الأعماؿ ابؼوجودين في ابؼملكة السعودية 

. الذين حققوا بقاحات باىرة بدكف استخداـ العلم 
الفريق الثاني الذم يصر على أف الإدارة علم لو أسس كقواعد ك مبادئ ك أصوؿ يستشهد أيضا باف رجاؿ 

. الأعماؿ الذين درسوا ك اعتمدكا تلك ابؼبادئ حققوا بقاحات غتَ عادية ك أسسوا شركات عابؼية 
كمن جهة نظرنا فاف الإدارة علم ك فن في اف كاحد ، لو أخذنا رجاؿ الأعماؿ في السعودية الذين حققوا بقاحا 

باىرا إبما حققوه نتيجة امتلبكهم موىبة ربانية كلكن بعد التوسع في أعمابؽم بصيعهم ، استعانوا بخبراء في علم 
ك أيضا بدكف استخداـ العلم في الإدارة فاف الكثتَ من . الإدارة ك بالتالر طوركا أنشطتهم بشكل كبتَ جدا 

الأعماؿ سوؼ تعتمد على طريقة التجربة ك ابػطأ ، كىذا فيو استنزاؼ ك إىدار الطاقات ابؼادية ك البشرية 
 .إذا الإدارة علم فن : داخل ابؼنظمة 

 :نظريات الإدارة 
:  المدخل التمليدي :أولا 

يتصف ىذا ابؼدخل العقلبنية من خلبؿ القناعة باف ىناؾ استجابة بتُ الرئيس ك ابؼرؤكس أك ابؼستهلكتُ أك 
. العملبء فيما يتعلق بابغوافز الاقتصادية كبالتالر يتصرفوف على ىذا الأساس 

: ك فيما يلي نعرض أىم الإسهامات بالنسبة للمدخل التقليدم
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 من الكتاب الأبؼاف الذين سابنوا في تطوير Max Weber يعتبر ماكس كيبر :التنظيم البيروقراطي 1-1
الإدارة ك فاعليتها من خلبؿ نظرية البتَكقراطية ك التي من خلببؽا يتم التًكيز على ابؽيكل التنظيمي من خلبؿ 

برديد السلطة ك ابؼسؤكلية ككاجبات ك مسؤكليات كل موظف بشكل كاضح بوجود قواعد ك إجراءات ك أنظمة 
 .داخل ابؼنظمة 

ركزت الإدارة العلمية على ابغوافز الاقتصادية بغث العاملتُ على أداء أعمابؽم كمن : الإدارة العلمية 2-1
أىم العلماء الذين سابنوا فيها ىم ىنرم فايور ك فردريك تايلر ك غتَىم ، ك سوؼ يتم التًكيز على ىنرم 

 :                                فايور 
يعتبر ىنرم فايوؿ رجل أعماؿ فرنسي ك ىو  : ( ـ 1841-1925) Henry fayalىنري فايول * 

الإدارة العمومية ك  )الأب ابغقيقي لنظرية الإدارة ابغديثة كلقد ظهرت أفكاره بشكل جلي في كتابو الشهتَ 
.  ـ 1949 ـ كترجم إلذ اللغة الابقليزية عاـ 1916الذم صدر في عاـ  (الصناعة 

 ككاف فايوؿ يكتب كرجل أعماؿ عملي يسجل خبراتو العلمية الطويلة كقد قدـ في كتابو لأكؿ مرة تقسيمو 
أنشطة فنية ، أنشطة  بذارية ، أنشطة مالية،  ): لأنشطة ابؼنشات الصناعية ك قسمها الذ ست بؾموعات كىي

 . (أنشطة الضماف ك الوقاية ، أنشطة بؿاسبة ، أنشطة إدارية 
في ابعزء الثاني من كتابو قدـ ىنرم أربعة عشر مبدأ من مبادئ الإدارة ك التي : مبادئ الإدارة لهنري فايول 

بحق تعتبر نقلة ىامة في بؾاؿ الإدارة  كىذه ابؼبادئ على النحو التالر                                              
  كيقصد بو مبدأ التخصص ك الذم يؤدم إلذ الكفاءة العالية في العمل : مبدأ تمسيم العمل
  أم منظمة برتاج إلذ سلطة لتنفيذ العمل ابؼطلوب كتتكوف السلطة من السلطة التنفيذية : مبدأ السلطة

. كالسلطة الشخصية 
  بهب أف يكوف للمنظمة مدير إدارم كاحد : مبدأ وحدة الميادة  .
  بهب على الأفراد داخل ابؼنظمة احتًاـ الأنظمة ك القوانتُ ك القواعد التي بركم العمل : مبدأ النظام .
  إذا تعارضت ابؼصلحة الشخصية للموظف مع : مبدأ تفضيل المصلحة العامة على المصلحة الخاصة

. ابؼصلحة العامة فيجب تفضيل ابؼصلحة العامة 
 طبقا بؽذا ابؼبدأ فاف كل بؾموعة من الأنشطة بؽا نفس ابؽدؼ بهب أف تكوف بؽا : وحدة التوجيو  مبدأ

. خطة كاحدة ك رئيس كاحد 
  بهب أف تكوف مكافأة الأفراد عادلة ك قادرة على برقيق أقصى رضا : مبدأ مكافأة الأفراد و تعويضهم

. بفكن لكل من العاملتُ ك أصحاب العمل 
  بهب أف يكوف تركيز السلطة في ابؼستويات العليا من التنظيم كلما أمكن ذلك : مبدأ مركزية السلطة .
  نعتٍ بتدرج السلطة تسلسل السلطة من أعلى إلذ أسفل : مبدأ تدرج السلطة .
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 يقصد بدبدأ التًتيب أف يكوف لكل شخص مكاف بؿدد ك مرتب ترتيبا جيدا : الترتيب  مبدأ .
  بهب أف يكوف ىناؾ مساكاة بتُ العاملتُ من قبل ابؼدير : مبدأ المساواة .
  المحافظة على العاملتُ من خلبؿ عدـ تسربهم إلذ منظمات أخرل : مبدأ استمرار العمالة .
  كيقصد بها التفكتَ بابػطة ك تنفيذىا ك تشجيع الأفراد على تقدنً الاقتًاحات التي تطور : مبدأ المبادأة

. العمل  
  لا بد للرئيس ك ابؼرؤكستُ من التعاكف ك العمل على مبدأ ركح الفريق الواحد : مبدأ التعاون .

 :المدخل السلوكي : ثانيا 
اعتمد ابؼدخل التقليدم على ابعوانب ابؼادية لزيادة الإنتاجية كلكن مع الوقت ظهر علماء آخركف ينادكنا 
: بالتًكيز على ابعوانب الإنسانية بغث  ابؼرؤكستُ على أداء أعمابؽم كمن ابرز الدراسات كالنظريات التالية 

من ابرز فكرة نظرية الإدارة السلوكية التوف مايو كقد قاـ بدراسة تأثتَ ظركؼ  أكؿ: تجارب ىاوثرون - 1-2
أجريت ىذه الدراسة لتحديد :  تجارب الإضاءة :  *العمل ابؼادية على إنتاجية العمل كفقا للدراستتُ التاليتتُ

أثر الإضاءة على الإنتاجية كقد قاـ  بتقسيم الأفراد إلذ بؾموعتتُ ، بؾموعة بؿل الدراسة ك بؾموعة ثانية بؿل 
ابؼلبحظة حيث قاـ بدراسة أثر الإضاءة على الإنتاجية عن طريق مفتاح الإضاءة ابؼقسم إلذ سبع مستويات 

، فقاـ بتسجيل كمية الإنتاجية في اليوـ  (1)حيث لاحظ انو في اليوـ الأكؿ كاف مستول الإضاءة عند رقم 
فلبحظ زيادة في الإنتاجية  ، ك استمر قياس الإنتاجية كفي الزيادة  (2)الثاني   كاف مفتاح الإضاءة عند الرقم 

في الإضاءة، كللكي يتأكد قاـ بالعمل  (8)في كل يوـ إلذ اف كصل إلذ أعلى درجة في الإضاءة عند الرقم 
إلذ أف كصل في اليوـ الأختَ بدفتاح الإضاءة عند الرقم  (بزفيض الإضاءة درجة كل يوـ  )بطريقة عكسية  

 . كاحد ك لكن لوحظ أف كمية الإنتاج زادت بأعلى درجاتها 
 )تأثر دكجلبس ماركجربهور بدراسات  ابؽاثركف في كتابو بعنواف : y )    (  نظرية) x )نظرية - -22

: حيث يرل بمطتُ من السلوؾ  (ابعانب الإنساني للمنشاة 
  ابؼدير الذم يتبع نظرية(x)  يرل اف ابؼرؤكستُ لا بوبوف العمل كلا يتحملوف ابؼسؤكلية كليس لديهم 

الطموح الكافي نتيجة لذلك يرل إنهم بهب استخداـ التهديد ك العقاب لتنفيذ الأعماؿ لأنهم بييلوف إلذ 
 .الانقياد كليس القيادة  

  ابؼدير الذم يتبع نظرية(y)  على العكس من نظريةx  فاف ابؼدير يرل مرؤكسيو بوبوف العمل كعلى  
 .استعداد لتحمل ابؼسؤكلية ك لديهم حس عاؿ للرقابة الذاتية ك لديهم قدرة عالية على الابتكار ك الإبداع 
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  المدخل الكمي: ثالثا 
 يركز ىذا ابؼدخل على الاساليب الكمية بغل ابؼشاكل الادارية كصنع القرار ك بيكن تقسيمو الذ ثلبث 

: تقسيمات رئيسية  
مثاؿ نفتًض اف شركة صناعية تربح .كالغرض منو تنمية عدد من النماذج الرياضية :بحوث العمليات- 3-1

كبالتالر يظهر بموذج الربح بهذه  (x2) ريال من ابؼنتج 20 ك (x1) ريال في الوحدة الواحدة من ابؼنتج 10
: الشركة على النحو التالر 

Y = 10 x1 + 20 x2 
ك بافتًاض أنها باعت  (x2)،  (x1)كتسمى ىذه الدالة دالة الربحية ك التي ترتبط بعدد الوحدات ابؼباعة من 

  (x2)كألفي كحدة من  (x1)ألف كحدة من 
Y= 10(1000) + 20(2000) 

بؼدخلبت إلذ  ابرتوم على العديد من الأنشطة ك العمليات التي تتعلق بتحويل:إدارة العمليات- 3-2
بـرجات في شكل سلع أك خدمات كيتم استخداـ العديد من الأساليب الرياضية مثل البربؾة ابػطية كبماذج 

. شبكات الأعماؿ ككل ىذه الأساليب بيكن تطبيقها على الإدارة في بؾالات الإنتاج ك العمليات 
   Management Information System-MIS:نظام المعلومات الإدارية - 3-3

ىو عبارة عن نظاـ يتم من خلبلو تزكيد ابؼديرين بابؼعلومات كبوتوم على قاعدة بيانات في الغالب تكوف 
مبربؾة في ابغاسب الآني كمدة الاحتياجات كل منشاة ك من خلبؿ قاعدة البيانات فاف ابؼعلومات البيانات 

. تكوف متوفرة بعميع ابؼدراء التنفيذيتُ داخل ابؼنشاة حتى يسرع ك يسهل عملية ابزاذ القرارات 
  علاقة علم الإدارة بالعلوم الأخرى:ثانيا

لقد سبق اف ذكرنا اف معظم الذين عرفوا علم الإدارة العامة ذكركا انو علم يهتم بتنسيق ابعهود كالطاقات 
ابؼادية ك البشرية لتحقيق أىداؼ الدكلة أك لتنفيذ السياسة العامة كحجر الزاكية في النشاط  الإداريوف تعاكف 

لذلك فهو يعتمد أساسا على العنصر الإنساني كيهتم بالبيئة ك السلوؾ البشرم ، فلذلك لا غرابة . بصاعي 
البتة في اف نلبحظ اف علم الإدارة العامة يتصل ك يرتبط بكثتَ من العلوـ الاجتماعية  كالتي بدكرىا تساىم في 

كقد تأثر علم الإدارة العامة بكثتَ من ىذه العلوـ كاخذ عنها طرقها في البحث . تفهم النشاط الإدارم كبلورتو 
.  كستتطرؽ بابواز لعلبقة بعض من ىذه العلوـ بعلم الإدارة العامة ،
الإدارة العامة في الغالب الأعم تعمل في نطاؽ طاقات مادية بؿدكدة ،كلذلك :الإدارة العامة والاقتصاد 2-1

فهي متصلة بالاقتصاد عمليا ، كما أنها تعتمد على الاقتصاديتُ في التخطيط ك التوجيو   فمثلب أخصائيو 
الاقتصاد يضعوف الأسس ك الفلسفات للسياسة الضرائبية فيشتَكف بأنواع الضريبة ك لا يغفلوف مناقشة جوانبها 

كالاقتصاديوف ىم الذين يشاركوف الإدارة . الإدارية ابؼمثلة في كيفية برصيلها بأقل تكلفة كدكف ترتب اثأر سيئة 
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العامة في كضعها للبرنامج العملي السياسي ابؼرسوـ بديقات بؿدد ، إلا كىو ابؼيزانية العامة كالتي بسثل العمود 
كلقد جذبت بؾالات الاقتصاد التطبيقية ىذه . الفقرم ابؼالر للدكلة ، كما تستخدـ كأداة فعالة للرقابة الإدارية 

عددا من رجاؿ الاقتصاد كالذين ابذهوا إليها بكلياتهم كعزفوا عن المجاؿ النظرم للحقل الاقتصادم ، فاىتموا 
. الإدارة النقدية – ابؼيزانية –بابؼالية العامة 

بالإضافة إلذ ىذا فاف الإحصاء ، سواء كاف ذلك الإحصاء السكاني أك بشكل عاـ إحصاءات الدخل القومي 
بجانب ىذا ، فاف توسع الدكلة في المحاؿ . ،غدت تكوف جانبا ىاما كعنصرا حيويا في النشاط الإدارم للدكلة 

الاقتصادم كإدارات ابؼؤسسات العامة على ىذا النهج  الذم بياثل النشاط في بؾاؿ العماؿ ابػاصة بجانب اف 
طبيعة ىذا النهج من النشاط بيكن اف يعكس اىتماما بتوزيع السلطة في المجتمع ، ككما كضح فاف النشاط 

.   الإدارم ك الاقتصادم يتلبزماف في أحواؿ كثتَة 
اف علم الإدارة العامة لا يستفيد من الأساليب ابؼعموؿ بها في العلوـ التجريبية :الإدارة العامة والتاريخ2-2

كثتَا ، ك ذلك لعدـ خضوع السلوؾ البشرم للتحليل العلمي كذلك بحكم طبيعة تكوين الإنساف كلذلك 
فالتاريخ كما ىو . يتحسس علم الإدارة العامة طريقو في بؾالات أخرل ، كمن ضمن ىذه المجالات التاريخ 

كما أف الدراسات التاربىية قد . معلوـ مستودع كبتَ كاسع بػبرات ابعماعات الإنسانية ك تدكين لنشاطاتهم 
تطورت ك عنيت في ميادين كثتَة ك جوانب بـتلفة فاىتمت بدراسة الأكضاع الاقتصادية ك الاجتماعية    ك 

اىتمت بتسجيل التطور العلمي كالتكنولوجي ، كاىتم ابؼؤرخوف بتسجيل النشاط الإدارم في بؾالاتو ابؼختلفة ، 
.  سواء كاف ذلك في ابغركب أك إدارة ابؼنظمات أك إدارة الدكؿ 

:  اف الإدارة العامة تستفيد من الدراسات التاربىية للتوصل إلذ كثتَ من التعميمات بثلبثة طرؽ ، ك ىي 
  ك ىذا كاف لد يقدـ حلولا إدارية ملموسة ،لكنو يعاكف على : عن طريق الملاحظة واستمرار التاريخ

.  الإشارة لابذاه معتُ بؼواجهة كحل بعض ابؼشكلبت 
  كىذا يستنبط من الدركس ك النتائج ابؼستعادة من الأكضاع ك : التكنيك التحليلي للتغلب على المشاكل

. ابؼشاكل السابقة التي كاجهت البشرية في ظركفها الاقتصادية ك السياسية كالقانونية آنذاؾ  
  التاريخ يزكد بدركس في طرؽ ابؼواجهة ك الأساليب للتعامل مع ابؼشاكل الإدارية ك :التكنيك الإداري 

 1. التمكن من مواجهتها حتُ تأتي فرصة أخرل بطرؽ أحسن 
يركز علم الاجتماع اىتماماتو في ابؼشكلبت ابؼتعلقة بالمجتمعات :الإدارة العامة وعلم الاجتماع 2-3

كيعتبر دراسة . الإنسانية كيعتبر احد الركافد الرئيسية في العلوـ السلوكية ك ابؼفاىيم ابؼتعلقة بالسلوؾ الإدارم 
المجتمع ك ابعماعات ك الأسس التي تقوـ عليها ك علبقتها ببعضها البعض،ك لذلك أبنية كبتَة لكوف ابعماعات 

.  ذات تأثتَ كبتَ على تفكتَ الإدارة ك سياساتها ك برابؾها ك نشاطها 

                                                           
36-32ص-  ،ص1990، دار اللواء ، السعودٌة ، الطبعة الأولى ، " فلسفة الفكر الإداري و التنظٌم "  ثامر ملوح المطٌري ، 

1
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كلركاد علم الاجتماع إسهامات في دراسة جانب من جوانب الإدارة العامة ، إذ يعتبر ماكس فيبر احد ابؼهتمتُ 
. بدراسة البتَكقراطية كقد توصل إلذ تنظيم لو خصائص ك قواعد بغكم العمل ك العاملتُ في الإدارة 

  اف علم الاجتماع ذك صلة كثيقة بالإدارة ك التنظيمات الاجتماعية فهو يهدؼ إلذ دراسة ك معرفة القواعد ك 
التقاليد التي بركم العلبقات بتُ الإفراد داخل ابؼنظمة ، بفا سهل على ابؼدراء معرفة أمور كثتَة عما يدكر أك 
بوكم عمل ابعماعة أك الفرد ك خاصة التنظيمات غتَ الربظية ك علبقتها بالتنظيمات كأم مفاىيم أخرل بؽا 

. صلة تأثر على ابعماعة بدا بىدـ أىداؼ التنظيم ك العاملتُ 
تركز دراسات علم النفس على الاىتماـ بالعنصر الإنساني فدرسوا علم :الإدارة العامة و علم النفس 2-4

              دراسة الفرد ك انطباعاتو ك مشاعره ، فابؼفاىيم الشخصية ك الدكافع اىتماماتهم على النفس،تنصب
ك الإدراؾ ك سيكولوجية النمو ك القيم ك الابذاىات ك العوامل البيئية ك الوراثية في بمو الفرد ك سلوكو ىي 

مفردات  علم النفس ، تلعب ىذه الأبماط السلوكية دكرا أساسيا في التأثتَ على سلوؾ الفرد ك إنتاجيتو داخل 
. ابؼنظمة 

فأىداؼ علم النفس مثلب تساىم في خدمة الإدارة العامة ك منها زيادة الكفاءة الإنتاجية ك الانسجاـ ، إبهاد 
نوع من الاستقرار الوظيفي عن طريق حل الصراعات ك ابؼنازعات ك مصادر الشكاكم ، برستُ نوعية العمل 

كأختَا معرفة النمط الثقافي ك خاصة القيم ك الابذاىات . بشكل لا يفقد ابؼوظف الاىتماـ ك ابغد من قدرتو 
 1. السائدة  في داخل التنظيم 

  الإدارةمستويات: المطلب الثالث 
بزتلف ابؼنظمات في حجمها ، كفي تقسيماتها ، لكن ىناؾ تقسيم عاـ متعارؼ عليو للمستويات الإدارية ، تم 

:  تقسيمها إلذ ثلبث مستويات بناء على مسؤكلياتها ك سلطاتها ك طبيعة عملها ، كىذه ابؼستويات ىي 
 .الإدارة العليا ، الإدارة الوسطى ك الإدارة الدنيا 

:  تتعامل على مستول ابؼشركع كوحدة متكاملة كمن ثم ىي تهتم بالعمليات التالية  : الإدارة العليا  - أولا
  برديد الأىداؼ العامة كبعيدة ابؼدل. 
  رسم السياسات الشاملة. 
  تصورا بػطط ك البرامج ذات الأمد الطويل. 
  توجيو ك تنسيق الأنشطة الأساسية للمشركع. 
  ُاعتماد ابػطط ك البرامج التي تعدىا الإدارة الوسطى كابػبراء ك الأخصائيت. 

                                                           
1

، دارحافظ للنشر "(الأنشطة .الوظائف–المفاهٌم )الادارة العامة "طلعت عبدالوهاب سندي ، طلال مسلط الشرٌف ،.طلق عوض الله السواط ، 

   10-09، ص ص  والتوزٌع، المملكة العربٌة السعودٌة
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  ابزاذ القرارات الإستًاتيجية في شأف بؾالات النشاطات الإستًاتيجية ك أكجو التصرؼ ابغيوم بالنسبة
 .للمشركع 

 ابؼتابعة الشاملة لأكجو نشاطات ابؼشركع ك معدلات التقدـ بكو الأىداؼ ابؼقررة . 
  تقييم الابقازات كابزاذ القرارات ابؼناسبة لتصحيح مسارات التنفيذ أك إعادة برديد الأىداؼ ك رسم ابػطط

 .ك البرامج ابعديدة 
كيلبحظ أف مستول الإدارة العليا بيارس إلذ جانب الوظائف السابقة كظيفتتُّ أخريتُ على جانب كبتَ من 

: الأبنية ك ابغيوية ىم 
  برقيق الاتصاؿ ابؼستمر الدائم بتُ ابؼشركع من ناحية ك بتُ البيئة المحيطة من ناحية أخرل ، ك بذلك تصبح

مسؤكلية الإدارة العليا ىي تتبع ك دراسة مواقف الوحدات الأخرل في المجتمع كاستنتاج انعكاسات تلك ابؼواقف 
على ابؼشركع ك ابزاذ الإجراءات الإدارية التي تضمن توافق أىداؼ  ك سياسات ابؼشركع من ناحية ، ك 

 .أىداؼ ك متطلبات المجتمع من ناحية أخرل 
  دفع حركة التطوير ك التجديد ك الابتكار في كافة بؾالات عمل ابؼشركع ك ذلك من خلبؿ تشجيع تنمية

 .عمليات البحث العلمي ابؼنظم
ك بزتص بعملية تربصة الأىداؼ ك السياسات العامة المحددة من طرؼ الإدارة العليا : الإدارة الوسطى - ثانيا

إلذ خطط ك برامج عمل كتشرؼ على كضعها موضع التنفيذ ، أم أف الإدارة الوسطى ىي أداة الإدارة العليا 
لوضع قراراتها موضع التطبيق العملي ، كذلك من خلبؿ العديد من القرارات التكتيكية التي بروؿ ابػطط ك 

. الأىداؼ إلذ نشاطات ك ابقازات 
الإمكانيات ك  )كالإدارة الوسطى تهتم بإنتاج سيل متدفق من ابؼعلومات ك البيانات في بؾالات أكثر نشاطا 

ك تغذم الإدارة العليا بتلك ابؼعلومات لتستعتُ بها في رسم الاستًاتيجيات العامة للعمل ، كذلك  (ابؼعوقات 
تهتم  الإدارة الوسطى بتوجيو النشاط اليومي كالعمليات ابعارية ، ك تعمل على تنسيق ابعهود ابؼبذكلة كصولا 

ك تركز الإدارة  جهودىا على التخطيط القصتَ ك ابؼتوسط الأجل ، كبسارس دكرىا . إلذ النتائج ابؼستهدفة 
التخطيطي في بزطيط العمليات كالإجراءات ، ك كذلك في بؾالات التنظيم ك ابؼتابعة ك التقييم ، كما تكوف 

. الصلة بتُ ابؼستول الأعلى من جانب ك بتُ ابؼستول الأدنى من جانب أخر 
فهي ابؼستول الذم تعهد إليو أعباء الإدارة ك العمليات التنفيذية بالدرجة الأكلذ ك إلذ : الإدارة الدنيا - ثالثا

أعلى درجة من التفصيل ، كبسارس دكرىا التخطيطي الذم يقتصر على الأدنى ابؼتصل بتخطيط عملية التنفيذ ك 
الإشراؼ اليومي الدقيق على تطوير ستَ العمليات ، كيلبحظ أف درجة التخصص ابؼهتٍ في الإدارة الدنيا تصل 
إلذ درجة عالية ، كبسثل خط الاتصاؿ الأكؿ بدواقع العمل الفعلي ، ك يكوف على نية تامة بابؼشكلبت ابػاصة 
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بالأداء ك بدعوقات التقدـ بكو الأىداؼ ، كتعمل على إمداد الإدارة الوسطى بتلك ابؼعلومات ابغيوية التي تسند 
 1.  إليها في إعادة صياغة قراراتها ك التقدـ باقتًاحات إلذ الإدارة العليا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
06-04ص  - ، صمرجع سبق ذكره، " أساسٌات الإدارة الحدٌثة "  هانً عرب ، 

1
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 وظارف الادارة: المبحث الثاني 
يؤدم تنفيذىا إلذ حسن  (كظائف)إلذ الإدارة على أنها عملية تتألف من أعماؿ كنشاطات بؿددة  بيكن النظر

ستَ العمل في ابؼؤسسة كبالتالر برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ابؼتمثل بالبقاء كالنمو كالإزدىار ، حيث بيكن النظر 
إليها على أنها عملية بيكن عن طريقها ابعمع بتُ ابؼوارد ابؼختلفة ابؼتاحة ، كالتي غالباّ ما تكوف بؿدكدة كنادرة 

أك باىظة الثمن ، بأفضل السبل لتحقيق أىداؼ بؿددة مسبقاّ بأقل مابيكن من ابعهود كالوقت كابؼاؿ أم 
. مايسمى بالكفاية الإنتاجية 

كفيمايلي سنقوـ بالتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ ثلبث مطالب حيث يشمل ابؼطلب الأكؿ التخطيط بعناصره 
. ابؼختلفة أما الثاني كظيفة التنظيم ، كفي الثالث سنقوـ فيو بسرد الوظيفتتُ ابؼتعلقتتُ بالتوجيو كالرقابة 

 التخطيط: المطلب الأول
 .سيتم التطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ ماىية التخطيط باللئضافة إلذ بـتلف أنواعو كمستوياتو 

  مفهوم وأىمية التخطيط:أولا
التخطيط عنصر أساسي من عناصر الادارة كلو أكلوية على بصيع عناصر الادارة :مفهوم التخطيط -1-1

الاخرل ،اذ لابيكن تنفيذ أعماؿ على ختَ كجو دكف التخطيط بؽا ، فالتخطيط مرحلة التفكتَ التي تسبق كل 
عمل كالتي تنتهي بابزاذ القرارات ابؼتعلقة بدا بهب عملو ككيف يتم كمتى يتم فالتخطيط اذف سلسلة من 

 .القرارات التي تتعلق بابؼستقيل
اف التخطيط في الواقع يشمل التنبؤ بدا سيكوف عليو ابؼستقبل مع  (كىو من ركاد الادارة الأكائل)كيقوؿ فايوؿ 

الاستعداد بؽذا ابؼستقبل ، ثم كضع خطة تبيتُ الاىداؼ ابؼطلوب الوصوؿ اليها ، كالعناصر الواجب 
استخدامها لتحقيق الأىداؼ ، ككيفية استخداـ ىذه العناصر ، كخط الستَ كابؼراحل ابؼختلفة الواجب ابؼركر 

: بها كالوقت اللبزـ لتنفيذ الاعماؿ ، كعلى ىذا بيكن تقسييم التخطيط الذ عناصره ابػمسة الاتية 
 .برديد الأىداؼ ابؼطلوب الوصوؿ اليها بابعهد ابعماعي  - أ

الواجب استخدامها لتحقيق الاىداؼ ، سواء كانت ىذه العناصر مادية  (كما كنوعا )برديد العناصر  - ب
 .(موظفتُ ، عماؿ ، فنيتُ كغتَ فنيتُ )أك بشرية  (مواد ، آلات ، أمواؿ )

 .رسم السياسات ام القواعد التي بركم تصرفات ابؼرؤكستُ في استخدامهم للعناصر ابؼذكورة  - ت
 .اقرار الاجراءات أم ابػطوات التفصيلية التي تتبع في تنفيذ بـتلف العمليات  - ث
  1.كضع البرامج الزمنية أم ترتيب الأعماؿ ابؼطلوب القياـ بها ترتيبا زمنيا مع ربطها ببعضها  - ج
 

 
                                                           

1
   86-85ص ص ،   2008 مصر، –، المكتب العربً الحدٌث ، الاسكندرٌة " الادارة الذكٌة " عبد العزٌز النجار ، 
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اف التخطيط يعتبر بدثابة الاساس الذم تبتٌ عليو العملية الادارية كاملة ، كىذا ما : أىمية التخطيط -1-2
حوؿ )أثبتتو البحوث كالدراسات ، التي شملت العديد من الصناعات ، ففي الدراسة التي قاـ بها ستيجليتز 

 من العينة % 69كابزطيط كالعلبقات العامة كالرقابة ، اتضح اف نسبة  (الابنية النسبية للوظائف الادارية 
: اجابوا باف التخطيط ىو اكثر الوظائف أبنية ، سنذكر منها 

يساىم التخطيط في توضيح الاىداؼ التي تسعى ابؼنظمة الذ برقيقها ، بفا بهعل العاملتُ أقدر في التعرؼ  - أ
 .عليها كالعمل بابذاىها ، كىذا يعتٍ جعل ابؼنظمة كاملة تعمل بابذاه كاحد 

مواجهة التغتَات الطارئة ، كذلك نتيجة توقعها من خلبؿ التخطيط ابؼستمر ، كالعمل على الاستفادة  - ب
 .منها أك بذنبها 

 .التعامل بواقعية مع ابؼنافسة من خلبؿ تقييم مراكز ابؼنافسيتُ ، كالوضع ابغالر للمنظمة كابؼوقع ابؼنشود  - ت
رفع كفاءة عملية الرقابة حيث يوفر التخطيط ابؼعايتَ التي برتاجها الرقابة بؼعرفة ماتم ابقازه ، كمعرفة نواحي  - ث

 1. التقصتَ 
  :أنـــواع التخطيط :ثانيا

تستخدـ ابؼنظمات أنواعاّ بـتلفة من التخطيط كفقا لاغراضها ابؼختلفة كبيكن اف يصنف التخطيط الذ 
. التخطيط حسب الزمن ، ابؼستول ، القطاع 

 ينقسم إلذ:التخطيط حسب الزمن 2-1
  من الصعب برديد فتًة زمنية دقيقة للتخطيط طويل الاجل ففي احد الدراسات :التخطيط طويل الأجل 

التي أقيمت بالولايات ابؼتحدة ، كجد اف الشركات بزتلف كثتَا في برديد الفتًة الزمنية للتخطيط ففي بعض 
الشركات قد تنحصر فتًة التخطيط طويل الاجل بينتتُ فقط بينما في مؤسسات اخرل قد تتعدل العشرين 

سنة ، كىذا الاختلبؼ اك طبيعة النشاط التجارم اك ابػدمي التي تقدمو ابؼنظمة ، كفدكر الازياء مثلبّ 
. لاتستطيع اف بزطط لفتًة زمنية أكثر من سنتتُ أك ثلبثة كذلك لسرعة تغتَ أذكاؽ ابؼستهلكتُ 

سنوات تعتبر الفتًة الاكثر شيوعا في التخطيط   (5-2) كلػكن بيكن القوؿ باف الفتًة الزمنية ابؼمتدة بتُ 
  بيكن القوؿ بشكل عاـ اف التخطيط متوسط الاجل أقل من بطس سنوات :التخطيط متوسط الاجل 

. كاكثر من سنة 
  بزتلف الفتًة الزمنية بؽذا النوع من التخطيط كما ذكر في التخطيط طويل الاجل :التخطيط قصير الاجل

باختلبؼ طبيعة الشاط في ابؼنظمة كلا بيكن القوؿ بشكل عاـ اف مدة التخطيط قصتَ الاجل لاتزيد عن 
. سنتتُ كفي الغالب تكوف سنة كاحدة 

                                                           
1
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كبهب أف يرتبط التخطيط قصتَ الاجل بابػطط طويلة كمتوسطة الاجل ، أبنية التكامل بتُ كل انواع 
التخطيط بذعل من ابؼهم التأكيد بأنو بهب اف لا يتم كضع خطط قصتَة الاجل الا اذا كانت تساىم في برقيق 

. كابقاز ابػطط طويلة الاجل 
ابػطط طويلة الاجل تركز على الاىداؼ العامة للمنظمة اما ابػطط قصتَة الاجل فتعتبر خطط تشكيلية 

. مهتمة بالتفاصيل الدقيقة لابقاز الاىداؼ المحددة 
  كينقسم إلذ:التخطيط حسب المستوى 2-2
  التخطيط على ابؼستول القومي يتم على مستول المجتمع أكالدكلة ككل ،كابػطط ابػمسية للدكلة 
  التخطيط على ابؼستول الاقليمي يتم التخطيط على مستول المحافظ. 
  التخطيط على ابؼستول المحلي كيتم على مستول الوحدات المحلية داخل الدكلة. 
 كيتضمن الانواع التالية   :التخطيط حسب مجال الاستعمال2-3
  كىي خطة مستمرة تهدؼ الذ الارشاد كالتوجيو لاداء ابػطط :الخطط متكررة الاستعمال . 
  كبزتلف ىذه ابػطط عن ابػطط ابؼتكررة الاستعماؿ ، بأنها بؿددة الاستعماؿ :الخطط فريدة الاستعمال 

ام انها توضح ابؽدؼ مواخهة حالة معينة عند حدكثها كتنتهي ىذه ابػطة بانتهاء الظرؼ الذم خطط لو ، 
  .1 (البرامج ، ابؼشاريع ، ابؼيزانية التقديرية )كمن أمثابؽا 

  :خطوات عملية التخطيط:ثالثا
:  تأخذ عملية التخطيط عدة خطوات أساسية بيكن كصفها في النقاط التالية 

كتعتبر القاعدة الرئيسية لعملية التخطيط حيث بودد فيها الامكانات ابؼهمة كبصيع :الخطوة الأولى1-3
البيانات الاساسية ، حيث اف حصر الاحتياجات كالامكانات بدقة ككفاءة ككاقعية يعتبر من أىم العوامل 
لنجاح فعاليات التخطيط ، كابغقيقة اف احتياجات التخطيط ىي نفسها أىدافو ،لذا فاف رسم الاىداؼ 

كبرديدىا من اىم الوظائف الرئيسية للتخطيط كلابيكن كضع بزطيط سليم مالد يكن ىناؾ أىداؼ بؿددة 
 .كمعركفة ككاضحة كدقيقة كبؿدد بؽا الزمن كمرنة كقابلة للتنفيذ 

عملية التنبؤ حيث ترتكز على معرفة ابؼاضي كابغاضر كظركفو ثم التنبؤ للمستقبل كمعرفة :الخطوة الثانية2-3
النتائج ابؼتوقع أف بردث كتعتبر عملية التنبؤ مهمة جدا كبرتاج الذ معلومات كاضحة حيث تلعب ابؼعلومات 

دكرا رئيسياّ في بؾاؿ التخطيط كالتنبؤ يساعد على زيادة الفهم فهو جزء من التخطيط كعن طريقو بيكن 
للمخططتُ أف بىتبرك صحة ابؼعلومات التي توصلو اليها ، فاذا ثبت صحة تنبؤاتهم فهذا يعتٍ أف البيانات 

 .كابؼعلومات التي قاـ بها التنبؤ تعتبر صحيحة كالعكس صحيح 

                                                           
1
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 ترتيب أكلويات الاىداؼ ، كتأتي ىذه ابػطوة بعد معرفة الأىداؼ ابؼراد برقيقها كمن :الخطوة الثالثة 3-3
ثم على ابؼخطط في الدكلة اك في ابؼنظمة اف بىتار من بتُ الاىداؼ ابؼهمة كمن ثم ترتيبها حسب درجة ابنيتها 

 كمدل امكانية تنفيذىا كبرديدالفتًة الزمنية لتحقيق ىذه الاغراض 
 على ابؼسؤكؿ عن التخطيط في ىذه ابػطوة أف يقوـ بعملية ،التقديريات ابؼالية : الخطوة الرابعة 3-4

التقديرات ابؼالية ، معرفة النفقات التقديرية بؼا سوؼ ينفق في بنود ابؼصركفات كالانفاؽ كمعرفة الايرادات التي 
 .سوؼ تتحقق نتيجة لتنفيذ الأىداؼ 

ىي اقرار ابػطة حيث ترفع ابعهة ذات العلبقة بالتخطيط ابػطة الذ السلطة  : الخطوة الخامسة3-5
بؼناقشة ابػطة كاقرارىا ، فابعهات العليا تقوـ  (بؾلس الوزراء، بؾلس الشورل، البربؼاف ، بؾلس الادارة )ابؼختصة 

بدارسة ابػطة كالبحث عن مدل ملبءمتها كمطابقتها كانسجامها مع الأىداؼ السياسية كالاقتصادية كالبيئية 
التي سبق كاف تم برديدىا من قبل كالتأكيد على اف ىذه ابػطة كاىدافها لاتتعارض مع القيم كالعادات كالتقاليد 

التي يعتنقها المجتمع ، فاذا رأت السلطة العليا أف ىناؾ مابهب اضافتو أك تعديل بعض البرامج أك بنود ابػطة 
ترسلها الذ ابعهات ابؼختصة بالتخطيط لتعديلها ، أما في حالة ابؼوافقة عليها كاقرارىا فتصادؽ من السلطة 

 العليا كترسل الذ الاجهزة ابؼنفذة لتنفيذىا 
 اف خطوة التنفيذ تعتبر النصف الاخر للتخطيط ، فبعد اقرار ابػطة ،تنفيذ ابػطة : الخطوة السادسة 3-6

تأتي مهمة الاجهزة التنفيذية في تنفيذ القرارات كابػطط ابؼوضوعة ، كتتطلب خطوة التنفيذ قدراّ كبتَاّ كفعالاّ من 
 .التنسيق كالانسجاـ بتُ كحدات التخطيط كالاجهزة ابؼنفذة 

 حيث تقع عملية ابؼتابعة كالتقييم للخطة ابؼوضوعة على عاتق أجهزة ،ابؼتابعة كالتقييم: الخطوة السابعة3-7
التخطيط كالاجهزة ابؼنفذة ، فهذه الاجهزة تقوـ بابؼتابعة لكل فتًة زمنية ككل خطوة من خطوات الأىداؼ 

ابؼرسومة كاعداد التقارير الدكرية عن ستَ العمل كتقدمو كما تم ابقازه كعن الصعوبات التي تواجو عملية 
  .1التنفيذ
 مستويات التخطيط :رابعا

ترتبط مستويات التخطيط داخل ابؼنظمة بابؼستويات الادارية ابؼختلفة كبيكن تقسييم مستول التخطيط الذ 
ثلبث مراحل  

يتم في ىذا النوع من التخطيط رسم الاىداؼ العامة ابؼستقبلية للمنظمة على  : التخطيط الاستراتيجي 4-1
ابؼدل الطويل كيتم التًكيزعلى ابؼتغتَات ابػارجية التي بريط بابؼنظمة ، كعلى ذلك تشكل ابػطة الاستًاتيجية 
منهاجاّ تستًشد بو ابؼنظمة في صنع القرارات الرئيسية بابؼنظمة ، يتم التخطيط الاستًاتيجي بدستول الادارة 

. العليا حيث اف الادارة ىي ابؼسؤكلة عن برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية 
                                                           

1
الأنشطة ، دارحافظ للنشر والتوزٌع .الوظائف–طلعت عبدالوهاب سندي ، طلال مسلط الشرٌف ،الادارة العامة المفاهٌم .طوق عوض الله السواط ، . 

 86-84: ، ص ص  2007، المملكة العربٌة السعودٌة
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يقوـ بهذا النوع من التخطيط الادارة الوسطى ، حيث يركز ابؼديركف على مهتم : التخطيط التكتيكي  4-2
كبرامج الإنتاج كالاحتياجات ابؼالية كالبشرية على الاقساـ الوظيفية مثل خطة الإنتاج ، خطة التسويق ، خطة 

الادارة ابؼالية ، لذا نرل أنها أنشطة قصتَة ابؼدل تستخدـ لتنفيذ الاستًاتيجيات كىي أكثر برديداّ من 
الاستًاتيجيات كتغطي فتًة زمنية متوسطة 

كيركز ىذا النوع من التخطيط على برامج العمل كالتي عادة ماتكوف في ابؼدل  :التخطيط التشغيلي 4-3
كبيثل ىذا على سبيل ابؼثاؿ في الإنتاج ، تسليم البطاقة توضح  (أياـ- أسابيع - شهور)القصتَ أقل من سنة 

 .1من جانب الادارة ،كبردد مابهب القياـ بو بشكل تفصيلي 
 2كالشكل ابؼوالر يوضح العلبقة بتُ ابؼستويات الادارية كمستويات التخطيط

 مستويات الإدارة: 1.1الشكل

        

          

                

                

             

             

                 

)      (

-              

-        

-           

-       

-            

-          

-        

-           

 
 25المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني ، مبادئ إدارة الأعمال ، مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر

 التنظيم: المطلب الثاني 
 .،بالإضافة إلذ خطوات كأنواع عملية التنظيممفهوـ كأبنية التنظيمسيتم الإحاطة في ىذا ابؼطلب على 

 مفهوم وأىمية التنظيم :أولا
 :مفهوم التنظيم -1-1

بالرغم من الاىتماـ الزائد الذم لاقاه موضوع التنظيم الا أنو من اكثر ابؼصطلحات عرضة للتضارب في برديد 
اك شرح مضمونو ، لذا نرل من الأفضل في ظل ىذا التضارب أف نلجأ الذ اكثر من تعريف للتنظيم ، حتى 
بيكننا الاستدلاؿ الذ مفاىيم كاضحة كدقيقة يصلح معها برديد ابؼقومات التي يستند عليها مفهوـ التنظيم  

                                                           
1
 25-24: الادارة العامة لتصمٌم وتطوٌر المناهج ، مبادئ ادارة الاعمال ، مرجع سبق ذكره ، المملكة العربٌة السعودٌة  ، ص ص 

 
2
 25:  المؤسسة العامة للتعلٌم الفنً والتدرٌب المهنً ، مبادئ إدارة الأعمال ، مرجع سبق ذكره ، ص  
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لا بيكننا أف نتنبأ الاف بددل التغتَات التي بيكن اف " في التنظيم  (M.FOLLETT)تقوؿ مارم فوليت   
" بودثها التغيتَ في التنظيم الداخلي على السياسات الادارية للمنظمات 

التنظيم ىو عبارة عن الشكل الذم تبدك فيو أم : "  (Monney and Reily)كيقوؿ موني كرايلي   
" . بصاعة انسانية لغرض برقيق ىدؼ مشتًؾ 

بأنو نظاـ يعمل على التحديد الادارم : " فيعرؼ التنظيم  (Chester Barnard)أما شستً برنارد   
" . للبنشطة أك القول الشخصية ابؼنسقة بتُ شخصتُ أك أكثر 

انو امداد ابؼنظمة بكل ما يساعدىا على تأدية : "  (Henry Fayol)كالتنظيم كما يقوؿ ىنرم فايوؿ   
مهامها من ابؼواد الأكلية ، الالات ، رأس ابؼاؿ كالأفراد ، كيتوجب على ابؼدير اقامة نوع من العلبقات بتُ 

" . الأفراد بعضهم ببعض ، كبتُ الأشياء بعضها ببعض أيضا 
أنو في الأصل اقامة علبقات نشيطة للسلطة بتُ : " في التنظيم (Georges Terry) كيقوؿ جورج تتَم   

العمل ، الأفراد كمراكز العمل بهدؼ بسكن كافة ابعماعات من بفارسة العمل مع بعضها : الأطراؼ التالية 
" . بكافة 

التنظيم ىو بذميع الأنشطة الضركرية لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، : "  (Koontz)من جهة يقوؿ كونتز   
مدير بيلك السلطة ابؼناسبة لتحقيق أداء ىذا النشاط ، لذا فالتنظيم يعتمد  كاسناد كل بؾموعات النشاط الذ

بالاساس على برديد كاضح للعلبقات أم علبقات السلطة مع ضركرة التنسيق بينها عموديا كأفقيا في 
". ابؼنظمة

 كمن استعراض التعاريف السابقة تتضح لنا ابؼقومات التالية بؼفهوـ التنظيم  
 .يرتبط كجود التنظيم بوجود ىدؼ أك أىداؼ بؿددة كىي مبررات كجوده  -1
يستند التنظيم على برديد كاضح للعلبقات كالسلطات كىذه العلبقات ىي الأساس في برقيق الأىداؼ  -2

 .بكفاءة عالية 
 .يستند التنظيم على بؾموعة من الأراد لديهم الرغبة في توجيو جهودىم لتحقيق الأىداؼ ابؼتفق عليها  -3
يقوـ التنظيم على شبكة من الاتصالات تكفل ترابطو ، كانسجامو كتكفل تنمية العلبقات بتُ الأفراد  -4

 .1كالوحدات الادارية 
 
 
 

 

                                                           
1
 84-83: ص ص 1996لبنان - كامل بربر ، الادارة عملٌة ونظام ، المؤسسة الجامعٌة للدراسات والنشر والتوزٌع ، الطبعة الأولى ، بٌروت 
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 : أىمية التنظيم  -1-2
خذ منا كل منشآتنا الصناعية ، ككل منشآتنا  : " (Carnigie) للتدليل على أبنية التنظيم يقوؿ كارنيجي 

التجارية ، ككل طرؽ مواصلبتنا ، ككل أموالنا ، كاترؾ لنا التنظيم كخلبؿ سنوات أربع سوؼ نكوف قادرين على 
" . استعادتها بصيعاّ 

". بالتنظيم ، بالتنظيم كبالتنظيم: " كاعتقد أنو تشرشل الذم قاؿ عندما سألو أحدىم عن كيفية كسبو للحرب 
 أما علماء الاقتصاد فقد نظركا الذ التنظيم كونو الاداة ابؼناسبة لتنظيم ابؼوارد الطبيعية بسبب ندرتها قياسيا 

. بالتحديات السكانية 
. أما علماء الاجتماع فقد أكلوه اىتماما من زاكية تأثتَه على بساسك ابعهود ابعماعية 

كأختَاّ كاف التنظيم موضع اىتماـ علماء النفس بسبب رؤيتهم للآثار التي بودثها التفاعل مع الافراد 
. كالاختلبفات التي يظهرىا سلوكهم 

 اضافة الذ ىذه الاىتمامات فقد كاكب بمو منظمات الأعماؿ اىتماما اكبر من قبل علماء الادارة كابؼمارستُ 
في توضيح أبنية التنظيم باعتباره الاداة التي تساعد على التطبيق ابؼتزايد بؼبدأ التخصص كتقسيم العمل ، كأيضا 

الاطار الذم يرسم شكل العلبقات كتفاعلها ، شبكة الاتصالات الرأسية كالأفقية ، توحيد ابعهود ابعماعية 
. كأختَاّ ابزاذ القرارات على كافة ابؼستويات التنظيمية بغية برقيق الأىداؼ ابؼتفق عليها 

: بناء على ما تقدـ تبرز أبنية التنظيم في النقاط التالية 
  اف التنظيم كظيفة من كظائف الادارة بركمو بؾموعة من ابؼبادئ كالقواعد كالاصوؿ تؤثر مباشرة على

 .تكوينو كديناميكيتو 
  ّيرسم التنظيم الأدكار كبودد العلبقات لكافة أفراد التنظيم مع برديد كاضح للسلطات كابؼسؤكليات كأيضا

 .لقنوات الاتصاؿ الربظية 
  اف التنظيم ليس فقط ىيكلبّ ميكانيكياّ بل ىوتنظيم بصاعي يراعي ابؼتغتَات كالظواىر كالاحتياجات

 .1كيتفاعل معها بػدمة أىداؼ ابؼنظمة كأىداؼ أفراد التنظيم 
 (التنظيم الغتَ الربظي –  التنظيم الربظي ) أنواع التنظيم:ثانيا 

 تعريفو و أشكالو: التنظيم الرسمي  2-1
 يقصد بالتنظيم الربظي التنظيم الذم يهتم بابؽيكل التظيمي كبتحديد العلبقات :تعريفو - 2-1-1

كابؼستويات كتقسييم الأعماؿ كتوزيع الاختصاصات كما كردت في الوثيقة القانونية التي تكونت ابؼنشأة 
بدوجبها، كبالتالر فهو يشمل القواعد كالتًتيبات التي تطبقها الادارة كتعبر عن الصلبت الربظية بتُ كل فرد 

 .  2عامل كغتَه من الأفراد العاملتُ بهدؼ تنفيذ سياسات العمل في ابؼنشأة 
                                                           

1
 85-84كامل بربر ، الادارة عملٌة ونظام ،مرجع سبق ذكره ص ص   

2
 38:  ، ص 2011 السلسلة التطوٌرٌة الرابعة ، الادارة الحدٌثة ، المعهد التطوٌري لتنمٌة الموارد البشرٌة للنشر ، الطبعة الثالثة ،  
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 :أشكال التنظيم الرسمي  - 2-1-2
:  للتنظيم الربظي عدة أشكاؿ كىي 

  كىو أقدـ أشكاؿ التنظيمات ، كفيو كل رئيس بيلك سلطة مطلقة :التنظيم الرسمي الرأسي أو التنفيذي 
في توجيو مرؤكسيو ، كىو بدكره يتبع توجيهات رئيسو كىكذا تتحرؾ السلطة رأسياّ من أعلى التنظيم الذ ادناه ، 
كيتميز ىذا النوع بالبساطة ، كالوضوح في برديد السلطات كابؼسؤكليات ، كما يتميز بالسرعة في ابزاذ القرارات 
الا أف لو سلبيات على الطرؼ الاخر فهو يكاد يغفل دكر العاملتُ كيركز على الرؤساء ، كما أنو بومل ىؤلاء 

 .الرؤساء مسؤكليات قد تكوف أكبر من قدرتهم على الاحتماؿ 
  يعتمد ىذا الشكل من التنظيم على التخصص في تقسيمو للؤعماؿ داخل ابؼنظمة ، :التنظيم الوظيفي 

حيث تطلع كل كحدة ادارية بدسؤكليات بؿددة حتى لو كانت ضمن بؾاؿ عمل كحدات ادارية أخرل ، كيتميز 
ىذا الشكل من التنظيم بارتفاع الكفاءة نتيجة تبادؿ الأراء قبل ابزاذ القرارات ، كيعيبو عدـ كضوح السلطة 

 .كابؼسؤكلية نتيجة تداخل بعض الأقساـ  ببعضها البعض 
  كقد نتج ىذا الشكل من التنظيم نتيجة تعقد مهاـ ابؼسؤكؿ فلم يعد الأمر :التنظيم التنفيذي الاستشاري 

مقصوراّ على بزصص كاحد ، فأصبح من العستَ الابؼاـ بكافة ابعوانب للمهاـ التي يتولاىا ، فغدا لزاماّ عليو 
 .الاستعانة بالاستشاريتُ كابػبراء ابؼختصتُ لتزكيده بدا بوتاج معرفتو في بؾلبت بزصصاتهم 

  يرل البعض أف اللجاف ىي من أكثر الوسائل فاعلية في أداء بعض :التنظيم مع استخدام اللجان 
ابؼهمات الادارية ، في حتُ يعتبرىا البعض بأنها أقل فائدة كأنها تسبب في الكثتَ من اضاعة الوقت كابعهد ، 

كلعل الكثتَ من السمعة السئة التي اكتسبتها اللجاف جاء من خلبؿ بعض اللجاف ابغكومية التي تستهلك 
الوقت ثم لاتصل الذ النتيجة ابؼطلوبة ، كلكن يبدك أف اللجاف أمر لابد منو في بعض ابغالات التي يكوف فيها 

القرار على شيئ من الأبنية ، كبوتاج الذ كقت لابزاذه كيتعلق بأقساـ متعددة ، فيصبح لامفرىنا من عمل 
 .1اللجاف ، فالتخطيط الاستًاتيجي لا بيكن أف يتم بشكل فعاؿ الا من خلبؿ اللجاف 

  : التنظيم الغير الرسمي2-2
ىو التنظيم الذم ينشأ بطريقة عفوية غتَ مقصودة نتيجة للتفاعل الطبيعي بتُ الأفراد العاملتُ : تعريفو1 -2

في ابؼنشأة كىو يصور بؾموعة العلبقات الطبيعية التي تنشأ بتُ بصاعة العاملتُ أثناء العمل ، كبيكن من خلبؿ 
أم  (بصاعة ابؼصلحة)التنظيم الغتَ الربظي معرفة أنواع ابعماعات السائدة بتُ أعضاء ابؼنشأة فيمكن التميز بتُ 

التي  (بصاعة الصداقة)بصاعة الأفراد الذم يتحدثوف فيما بينهم في سبيل برقيق أغراض أك أىداؼ مشتًكة ك
تتكوف نتيجة لعوامل جذب شخصية بتُ الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة كذلك لاشباع حاجاتهم النفسية 

 .  2كالاجتماعية 
                                                           

1
 47-46:  شعلان الشمري ، مفاهٌم فً الادارة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  

2
 38: السلسلة التطوٌرٌة الرابعة ، الادارة الحدٌثة ، مرجع سبق ذكره ، ص   
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 خطوات التنظيم :ثالثا
تتم عملية التنظيم من خلبؿ ثلبث خطوات ، كىي على التسلسل  

 كىنا يتم بذميع الأعماؿ كالأنشطة ابؼتشابهة ككضعها في ،تحديد التمسيمات الادارية :الخطوة الأولى
كظائف بؿددة ، ثم بذميع ىذه الوظائف ابؼتشابهة في كحدات ادارية صغتَة ، كالوحدات الصغتَة في أقساـ 

كالأقساـ في ادارات ، كيتم ىذا التقسيم على كافة ابؼستويات دكف النظر الذ من سيشغل ىذه الوظائف  بل 
 .الذ الوظائف كالأنشطة في حد ذاتها 

بعد أف يتم برديد الوظائف كالادارات كالأقساـ ، يتم النظر الذ طبيعة عمل ىذه الوظائف كالذ :الخطوة الثانية
ما برتاجو من سلطات كالذ مابهب عليها من مسؤكليات ، حيث يتم برديد ىذه السلطات كابؼسؤكليات لكل 

 .كظيفة كقسم كادارة بشكل دقيق ككاضح 
بعد ذلك من البحث عن الكيفية التي تتم من خلببؽا برديد العلبقات كطرؽ الاتصاؿ ثمّ لابد :الخطوة الثالثة

فيما بتُ بعضها البعض ، حتى لاتصبح كل ادارة ككأنها جزيرة منفصلة عن الادارات الأخرل ، فمن خلبؿ 
 .1ىذه الطرؽ يتم التواصل كالتنسيق بتُ الأقساـ كحل ما قد يطرأ من ابؼشاكل 

 التوجيو والرقابة: المطلب الثالث 
 .في ىذا ابؼطاب سيتم التطرؽ إلذ كظيفتتُ متكاملتتُ من كظائف الإدارة كىي التوجيو كالرقابة 

  التوجيو:أولا
:  مفهوم التوجيو -1-1

الادارة ضركرية لكل جهد بصاعي فهي ابساـ للؤعماؿ بواسطة الاخرين ، فالتخطيط يتعلق بدرحلة التفكتَ التي 
. تسبق التنفيذ كالتنظيم يتعلق بتحديد ابؼسؤكليات كالسلطات عن الأعماؿ ابؼطلوب تنفيذىا 

–  كالتخطيط كالتنظيم في ذاتهما لايؤدياف الذ ابسامالأعماؿ الا اذا قاـ الاداريوف بحكم مسؤكلياتهم كسلطتهم 
أم اصدار التعليمات اليهم كارشادىم عن كيفية ابساـ الأعماؿ بالشرح )بتوجيو مرؤكسيهم في ابساـ الأعماؿ 

. بقصد ابغصوؿ على تعاكنهم الاختيارم ، كيكونوف بؽم بدثابة القادة في أفعابؽم كتصرفاتهم  (كالوصف 
كعلى ىذا بيكن تعريف التوجيو بأنو ارشاد ابؼرؤكستُ كترغيبهم للعمل للوصوؿ الذ الأىداؼ ، فالتوجيو ليس 

. تنفيذاّ للؤعماؿ كابما توجيو الاخرين في تنفيذىم للؤعماؿ 
تنمية  (3)القيادة ،  (2)الاتصاؿ بتُ الرئيس كمرؤكسيو ،  (1)كبيكننا برليل التوجيو الذ عناصره الثلبثة 

التعاكف الاختيارم ، كىذه العناصر مرتبطة ببعضها ارتباطاّ كثيقاّ ، كابما قمنا بفصلها لسهولة التحليل ف كيعتبر 
توجيو بؾهودات الاخرين بكو برقيق الأىداؼ من أىم النشاطات الادارية لانا تتعلق مباشرة بابساـ الأعماؿ 

كلذلك غالباّ ما يعتبر الكثتَكف أف التوجيو مفهوـ مساك بؼفهوـ الادارة ، فالتخطيط كالتنظيم أعماؿ بذهيزية في 
                                                           

1
 44-43: شعلان الشمري ، مفاهٌم فً الادارة ، مرجع سبق ذكره ص ص   
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ابؼشركع في حالة سكوف ، أما التوجيو فهو يتعلق ببعث ابغياة في ابؼشركع بكو برقيق أىدافو ، كىو بذلك 
 . 1عملية مستمرة فالاتصاؿ مستمر كتنمية التعاكف الاختيارم عملية مستمرة كما أف القيادة عملية مستمرة

 :للتوجيو مبادئ نذكر منها : مبادئ التوجيو -1-2
  اف توجيو الاداريتُ بؼرؤكسيهم ضركرم لابساـ الأعماؿ على ختَ كجو اف ابساـ :مبدأ ضرورة التوجيو 

الأعماؿ لابودث عرضاّ ، كابما بتوجيو كارشاد رئيسهم الذم يعتبر بدثابة قائد بؽم ، يشرح بؽم كيعلمهم كيدربهم 
 .كيرفع من ركحهم ابؼعنوية ، للحصوؿ على تعاكنهم الاختيارم في سبيل برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة 

  التخطيط كالتنظيم كالرقابة ارتباطاّ كثيقاّ –  يرتبط التوجيو بعناصر الادارة الأخرل :مبدأ ارتباط التوجيو
 .م ضعف أك خلل في أحدىم ينعكس أثره بسرعة في التوجيو أك
  تكييف ابؼعلومات على  (1) للحصوؿ على الكفاية كالفعالية في الاتصاؿ بهب :مبدأالاتصال الجيد

 (4)معرفة ابؼرسل لرد فعل ابؼرسل اليو ،  (3)ارساؿ ابؼعلومات في كحدات صغتَة ،  (2)أساس ابؼرسل اليو 
 .عدـ التعارض مع التسلسل الرئاسي  (5)كضوح الرسالة كعدـ قابليتها للتأكيل ، 

  لايعتبر عدـ الكلبـ انصاتاّ ، كلكن الانصات بذاكب مع الشخص ابؼتكلم بؼا يقولو :مبدأالاتصال السليم 
 .كمايقصده كمالا يقولو 

  لايقاس النجاح الادارم بعدد الاكامر التي يعطيها بؼرؤكسيو أك في ارتفاع صوتو أك في :مبدأ اعطاء الأوامر 
 .بؽجتو كابما بددل تقبل مرؤكسيو بؽذه الأكامر 

  يتوقف برقيق الأىداؼ في أية منظمة على كفاءة القيادة الادارية في توحيد :مبدأ ضرورة الميادة الادارية 
 .المجهودات ابعماعية 

  اف توافر صفات القيادة في شخص لابيكن أف بقعل منو قائداّ ، لايعتبر القائد قائداّ :مبدأ أساس الميادة 
لانو ذكي أك مفكر أك بـلص كابما لأف ذكاءه كأفكاره كاخلبصو يعتبر في نظر أعضاء المجموعة ضركرم 

 .للحصوؿ على الأىداؼ ابؼشتًكة 
  لكي تتم الأعماؿ على ختَ كجو بهب تنمية التعاكف الاختيارم :مبدأ ضرورة تنمية التعاون الاختياري 

 .كرفع الركح ابؼعنوية بتُ الأعضاء العاملتُ في ابؼنظمة 
  لكي تتم الأعماؿ على أحسن كجو بهب أف يسود النظاـ في ابؼشركع ، كأساس النظاـ :مبدأ النظام 

 .2الطاعة في تصرفات أعضاء ابؼنظمة 
 

 

                                                           
1

 210-209 عبد العزٌز النجار ، الادارة الذكٌة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 
2
 226-225 عبد العزٌز النجار ، نفس المرجع أعلاه، ص ص   
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  الرقابة:ثانيا
 :مفهوم الرقابة2-1

 بسثل الرقابة احدل العمليات الأساسية في ابؼنظمات ابؼختلفة كاحدل الوظائف الادارية كذلك ، فابؼنظمة ىي
كحدة اجتماعية ىادفة ، كبيثل كجودىا ترابط بؾموعة من الأجزاء أك ابػصائص ابؼتفاعلة ، كلكي تستطيع 

الرقابة ،  (كظيفة)التخطيط ، ثم بفارسة  (كظيفة)ابؼنظمة برقيق أىدافها بكفاءة فانو لابد من بفارسة عملية 
ثم ابزاذ الاجراءات الوقائية أك  (أك الفعلي)ابؼتمثلة بابهاد سبل ابؼقارنة بتُ ابػطط ابؼوضوعية كالأداء ابؼتحقق 

التصحيحية لتصحيح الأداء أك ابػطط أك الاثنتُ معاّ كقد تبينة ابؼدارس الادارية بشكل عاـ حوؿ برديد مفهوـ 
على الرقابة التصحيحية ، التي تقوـ على أساس  (الكلبسيكي)كاضح كدقيق للرقابة فقد ركز الفكر التقليدم 

ابزاذ الاجراءات التصحيحية بعد ابساـ تنفيذ ابػطط ، بؼعابعة الابكرافات ابغاصلة في الأداء التشغيلي ، أم أثناء 
لأفراد ابؼنظمة حسب الأداء  (العقاب أك الثواب)تنفيذ خطط ابؼنظمة كفي ضوء ذلك تتم عملية التحفيز 

كطبيعة تنفيذه ، كيتضح من ذلك ابذاه الفكر التقليدم الذ اعتماد أسلوب الرقابة بعد تنفيذ الأداء ابؼطلوب 
أم ابؼقارنة مع ابػطط بعد التنفيذ ثم ابزاذ الاجراءات التصحيحية بهذا الشأف ، أما ابؼفهوـ ابغديث للرقابة فانو 

التي تقوـ على أساس التنبؤ بدا سيتوقع تنفيذه ثم ابزاذ الاجراءات الوقائية قبل " الوقائية"يعتمد أسلوب الرقابة 
حصوؿ الابكرافات ابؼعينة بهذا الصدد أم أف دكر الرقابة يعد عملبّ مستمراّ بسارسو الادارة قبل كأثناء كبعد تنفيذ 

. ابػطط بالكامل من خلبؿ العمليات التشغيلية 
كمن ىنا حظى مفهوـ الرقابة بأبنية كبتَة من لدل العديد من الباحثتُ كابؼتخصصتُ بؼا يشملو من أبنية كبتَة 

في برقيق ابؼنظمة لأىدافها ابؼنشودة ، من خلبؿ العمليات التشغيلية الفعاليات التنفيذية ، كتباين برديد ابؼفهوـ 
الدقيق كالشامل بؼعتٌ الرقابة بفا شكل بطبيعتو تبايناّ في ابؼفاىيم ابؼتعلقة بشأنو ، من حيث الوضوح كلو أنها غتَ 

. متباينة من حيث ابؼكونات الأساسية لفكرة الرقابة كمفهومها 
عملية مستمرة بؼقارنة الابقازات الفعلية بالعمليات ابؼخططة سواءاّ كانت ىذه " فقد عرؼ الدريج الرقابة بأنها 

كأكد على كوف عملية الرقابة فعالية " الفعاليات بصلة أـ تفصيلبّ ، كابزاذ الاجراءات ك التوجيهات لذلك 
. مستمرة في ابقاز مهمات كأىداؼ ابؼنظمة 

عملية ابزاذ القرارات بؼا بهب أف يتم بذنبو ، أك عملية ابغد من الابكرافات ابغاصلة في " كما عرفها دكر بأنها 
فهو يركز اىتمامو اذف ، على اعتبار العملية الرقابية كظيفة أساسية لابزاذ " الأداء التنفيذم للخطط القائمة 

" . القرارات كبذاكز السلبيات المحققة أثناء التنفيذ 
نظاـ مطابقة لأنشطة العمل الفعلي مع ابػطط المحددة لو مسبقا لغرض ابقتز " كما عرفها ثايركؼ على أنها 

، كينطلق ىذا التعريف من الأبعاد الفكرية للنظريات الادارية ابغديثة في اعتبار ابؼنظمة نظاماّ " أىداؼ ابؼنظمة 



 الفصل الاول                                                  مدخل للإدارة

 24 

مفتوحاّ يتضمن ابؼدخلبت كابؼخرجات كبهرم التوصل من خلبؿ العمليات الذ برقيق أىداؼ ابؼنظمة عبر 
. 1عملية ابزاذ القرارات ابؽادفة لتجاكز الابكرافات ابغاصلة في الأداء التشغيلي للمنظمة 

 :خطوات اجراء الرقابة2-2
بيكن برديد بطس خطوات لاجراء عملية الرقابة  

  تحديد المعايير الموضوعية: الخطوة الأولى 
بسثل أبنية كضع ابؼعايتَ أك ابؼؤشرات القياسية ابػطوة الأكلذ في عملية الرقابة السليمة ، كتتبع ابؼعايتَ من ابػطط 
ابؼعتمدة ذاتها كقد ركز التقليديوف على ضركرة اعتماد معايتَ صارمة كبؿددة للقياس لابهوز للمرؤكستُ بذاكزىا 

الرقابة " اطلبقاّ ، كاما ينبغي اعتمادىا كالالتزاـ بها بشكل دقيق ، أما ابؼدرسة السلوكية فقد أكدت على مبدأ 
التي يتم من خلببؽا اعطاء الفرد حرية كاسعة في ابقاز الأىداؼ على كفق أكلويات برددىا طبيعة " الذاتية 

الأداء ابؼطلوب بدكف التدخل ابؼباشر من قبل ابؼشرفتُ كفي التوجيهتُ الفكريتُ معاّ ، ىناؾ حاجة لوضع 
مقاييس بمطية بيكن اعتمادىا في قياس النتائج المحققة لكي يصار من خلببؽا الذ برديد الابكرافات التي ترافق 

 :الأداء التشغيلي بشكل عاـ ، كىناؾ أنواع عديدة من ابؼعايتَ أبنها 
  كىي ابؼؤشرات القابلة للقياس كمياّ مثل الأعداد الأحجاـ ابؼبالغ :المعايير الكمية  - أ

  كبسثل الصفات التمييزية ك الاعتيادية مثل ابعودة كدرجة ابؼطابقة كابؼلبئمة كابؼذاؽ:المعايير النوعية  - ب
 كىي ابؼعايتَ التي تعتمد على كحدة الزمن أساساّ للقياسات ابؼوضوعية مثل عدد :المعايير الزمنية  - ت

 الساعات ، الأياـ 
 كبسثل ابؼؤشرات التي تعتمد على الوحدة النقدية مثل الكلف ، الإيرادات ، كالعائد على :المعايير المادية  - ث

 .الإستثمار 
كلابد أف تتسم ابؼعايتَ كابؼؤشرات القياسية بعددمن الصفات مثل الوضوح القابلية على التحقيق ، كابؼركنة إذ أف 
توافرمثل ىذه ابؼستلزمات من شأنو أف بوقق إمكانية الأداء بدستول أعلى ،أما غياب ىذه السمات فيؤدم إلذ 

. إضعاؼ القدرة الذاتية للؤفراد العاملتُ كللمنظمة ككل على التنفيذ
  (أو المحمق)قياس الأداء الفعلي : الخطوة الثانية 

تستلزـ كظيفة الرقابة قياس الأداء الفعلي سواء قبل التنفيذ ابؼتكامل للفعالية الفنية أك الإدارية ، أك أثنائها أك 
بعدىا كتعد بفارسة القياس الفعلي للؤداء من خلبؿ التنبؤ بدا سيكوف عليو الواقع الفعلي مستقبلبّ حالة متطورة 

في أداء فاعلية الرقابة ، كتعد الإجراءات ابؼتخذة لتصحيح الأداء قبل الإنتهاء من خلبؿ ابػطط أسلوباّ من 
ىذا بابؼقارنة مع فعاليات الرقابة التي تتم خلبؿ أك اثناء الأداء  (أكالقبلية ، أك السابقة، أك ابؼانعة)الرقابة الوقائية 

كىي ذات أثر كبتَ في بذاكز الإبكرافات قبل كقوعها ، أما إذا بست " الرقابة ابؼتزامنة"كالتي يطلق عليها مسمى 
                                                           

1
 316-315:  ، نظرٌة المنظمة ، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع ، عمان الأردن ، ص ص   خلٌل محمد حسن الشماع ، خضٌر كاظم حمود



 الفصل الاول                                                  مدخل للإدارة

 25 

أكالبعدية أك )" بالرقابة العلبجية"عملية الرقابة بعد الإبقاز الفعلي للؤداء فإف الإجراءات ابؼتخذة بشأنها تسمى 
كيتطلب إعتماد أم من ىذه الأساليب بفارسة القياس بالنسبة للؤداء الفعلي بإعتباره خطوة أساسية  (الاحقة

في عملية إجراء الرقابة ، كما ،أف الأساليب الثلبثة تستخدـ عادة ابؼنظمة ابؼعاصرة بسبب ترابطها سوية 
. كبشكل كبتَ 

 :ممارنة الأداء المتحمق بالمعايير الموضوعة : الخطوة الثالثة 
تؤلف عملية ابؼقارنة خطوة منطقية لاحقة في عملية الرقابة ، لأف توفر ابؼعايتَ القياسية كالأداء ابؼتحقق فعلبّ 

يتيح إمكانية ابؼقارنة بتُ الإثنتُ للكشف عن الإبكرافات بتُ ابػطط كابؼتحقق فعلبّ ، كمن خلبؿ ابؼقارنة بيكن 
التوصل الذ برديد الإبكرافات ابغاصلة في الأداء كالتي قد تكوف سلبية أك إبهابية كتعتٍ ابغالة الإبهابية الزيادة 

ابؼتحققة في الأداء قياساّ بدا حدد أصلبّ في ابػطط كابؼعايتَ ابؼنبثقة عنها ، أما إذاكانت الإبكرافات سلبية فهذا 
. يشتَ إلذ كجود نقص أك ىبوط في الأداء قياساّ بابػطط ابؼوضوعة 

 :تشخيص أسباب الإنحراف : الخطوة الرابعة 
كفي ضوء ابؼقارنة بتُ الأداء الفعلي كابؼخطط لابد من العمل عل تشخيص أسباب الإبكرافات أك الإبتعاد عن 

ابػطط كابؼعايتَ ابؼنبثقة عنها ، كيشمل ذلك برديد ابؼسؤكلية عنها على صعيد تقسيمات ابؼنظمة كالأفراد ، 
كحسب العمليات التحويلية ،  (بشرية ،مادية،مالية ، معلومات)ككذلك برديدىا حسب أنواع موارد ابؼنظمة 

كقد تكوف الإبكرافات عن ابؼسارات المحددة بسبب قصور أكخلل في أحد ىذه العوامل أك بإجتماع عاملتُ أك 
أكثر منها لذلك لابد من برديد الأسباب بدقة كموضوعية لكي يصار إلذ إبزاذ الإجراءات التصحيحية 

. الوقائية ، أك ابؼتزامنة أك العلبجية بشأنا 
  :إتخاذ الأجراءات التصحيحية : الخطوة الخامسة 

يؤلف ابزاذ الأجراءات التصحيحية ابػطوة الأختَة في عملية الرقابة بشكل فعاؿ ، سيما كأف برديد الإبكرافات 
كتشخيص أسبابها يعطي بؼتخذ القرار القدرة على إبزاذ الإجراءات ابؼطلوب قبل التنفيذ ابؼتكامل للفعالية ابؼعنية 

أك الأجزاء العلبجي الذم يتمثل بدعابعة الأثار الناشئة عن الإبكراؼ بعد تنفيذ ابػطط ، أك الإجراء 
خطوات  ()التصحيحي ابؼتزامن مع التنفيذ ، كبالتالر معابعة ابؼشكلبت أك إزالة اثارىا ، كبيثل الشكل رقم 

 . 1الرقابة في ابؼنظمة
 
 
 
 

                                                           
1
 320-318 ، نظرٌة المنظمة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص   خلٌل محمد حسن الشماع ، خضٌر كاظم حمود  
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 خطوات الرقابة في المنظمة 2.1الشكل 
               

         

                  

                  

        

                

            

        

 
 320 ، مرجع سبق ذكره ، ص  خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم حمود: المصدر

 : أنواع الرقابة
 : بيكن تقسييم الرقابة إلذ عدة أنواع حسب التالر 

 حسب موقعها :أولا 
 كىي الرقابة الذاتية التي بسارس ضمن أقساـ كإدارات ابؼنظمة على أدائها الذاتي ، كىي :رقابة داخلية 1-1

الرقابة الأىم بالسبة للمنظمات لأنها تلم بجميع التفاصيل كترافق بصيع مراحل العمل ، كالرقابة الداخلية برمل 
بعداّ أخلبقياّ في بفارستها ، فعلى سبيل ابؼثاؿ تطبيق معايتَ ابعودة التي إلتزمت بها ابؼنظمة بذاه ابعهات الربظية 

  كالمجتمع بهب أف يتابع برقابة ذاتية
 كىي الرقابة التي بسارسها جهات من خارج ابؼنظمة للتأكد من أف إيفائها بالتزاماتها ، :رقابة خارجية  1-2

كتطبيق بصيع القوانتُ كالأنظمة السارية في البلبد بالشكل ابؼناسب ، كغالباّ ما بسارس ىذا النوع من الرقابة إما 
جهات حكومية كمكتب العمل في ابؼملكة العربية السعودية ككزارة التجارة ، كىيئة بضاية ابؼستهلك ، أك بعض 

 .ابؼنظمات العابؼية كالإيزك 
 كىيقد تصنف ضمن الرقابة ابػارجية كلكنها لا بسارس من جهة معينة سواء حكومية أك :رقابة عامة 3- 1

غتَ حكومية فهذا النوع من الرقابة بيارس من قبل المجتمع ككل على السلع كابػدمات التي تقدـ بؽذا المجتمع ، 
كيزداد دكر ىذه الرقابة كلما إزداد الوعي الإجتماعي كما في الدكؿ الغربية ، كىو اليوـ في تطور ملحوظ في 

 .الدكؿ العربية ، كذلك نتيجة لتطور كسائل الإتصالات 
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حسب توقيتها  :ثانيا 
 كىي رقابة كقائية ، تتم قبل ابؼباشرة بالعمل للتأكد من كوف ابػطط تتناسب مع الأىداؼ :رقابة سابمة 2-1

كمع إمكانية التنفيذ ، كقد يسبب ىذا النوع من الرقابة تأختَ الإبقاز بسبب بعض الإجراءات التي تتم للوقاية 
 .من بعض الإحتمالات ابؼستقبلية 

 كىي الرقابة ابؼتعارؼ عليها ، كما تتم في ابػطوات التي ذكرت قبلبّ ، من أجل التاكد من :رقابة لاحمة 2-2
أف العمل قد أبقز بالطرقة الصحيحة ، كحقق الأىداؼ ابؼطلوبة ، كم بطبيعة ابغاؿ تتم بعد الإنتهاء من العمل 

  .1أك أثناء الإنتهاء من بعض ابؼراحل ضمن ابػطة الكلية
 :أىداف الرقابة  

يتمثل ابؽدؼ العاـ للرقابة في مساعدة افدارة للتأكد من أف الأداء الفعلي يتم كفقاّ للخطط ابؼوضوعة ، إلا أف 
: ىناؾ بعض الأىداؼ ابعانبية للرقاية كالتي تتمثل في 

  توحيد التصرفات اللبزمة لتفيذ ابػطط. 
  ابؼساعدة في التخطيط كإعادة التخطيط. 
  بزفيض بـاطر الأخطاء عند كضع ابػطط. 
  برديد مراحل التنفيذ كمتابعة التقدـ. 
  برقيق التعاكف بتُ الوحدات كالأقساـ التي تشارؾ في التنفيذ .

كيعتٍ ذلك أف أىداؼ الرقابة لاتكمن في التعرؼ على الإبكرافات على ابػطط كابؼعايتَ، بل أنو تتعلق بجوانب 
أكثر إبهابية تساعد على برقيق الأداء الفعلي للخطط كإبقاز الاىداؼ بأعلى مستويات الكفاءة كالفاعلية ، 

كإلا أف برقيق ىذه الأىداؼ يتطلب تدفق ابؼعلومات الرقابية بسرعة كفي الوقت ابؼناسب ، حتى بيكن 
إكتشاؼ الأخطاء قبل تراكمها أك مركر كقت طويل على حدكثها ، كما أف ىذا التدفق بهب أف يغطي كافة 

ابؼستويات الأدارية حتى تكوف ىناؾ إمكانية لتصحيح ابؼسارات سواء التخطيطية أك التنفيذية في الوقت 
.  2ابؼناسب 

 
 
 
 

                                                           
1
 87-86:  شعلان الشمري ، مفاهٌم فً الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  

 
2
 197-196:  ، ص ص2007 محمد بكري عبد العلٌم ، مبادئ ادارة الأعمال ، جامعة بنها مركز التعلٌم المفتوح كلٌة التجارة قسم ادارة الأعمال ،  
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 دارة الإنتاج والعملياتإلى إمدخل : لمبحث الثالث ا
كظيفة الإنتاج كالعمليات بدثابة حجرالأساس بؼعظم مؤسسات الأعماؿ لأنها الوظيفة ابؼسؤكلة عن خلق  تعتبر

سلع كخدمات ابؼؤسسة أم خلق  ابؼنافع الشكلية كالزمانية كابؼكانية ، كما أنها بسثل جانب العرض كالذم 
يكمل جانب الطلب ، كسنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ ثلبث مطالب حيث سنتناكؿ في ابؼطلب الأكؿ التطور 
التاربىي لإدارة الإنتاج كالعمليات كعلبقتها بالعلوـ الأخرل ، أما في ابؼطلب الثاني سندرس مفهوـ كأبنية إدارة 
. الإنتاج كالعمليات ، أما في ابؼطلب الثالث سنقوـ بسرد الوظائف كالأىداؼ ابؼختلفة لإدارة الإنتاج كالعمليات

  التطور التاريخي لادارة الإنتاج والعمليات وعلاقتها بالعلوم الاخرى: المطلب الاول 
سيتم التطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ ابؼراحل ابؼتسلسلة للتطور التاربىي لإدارة الإنتاج كالعمليات  

 .كعلبقتها بالعلوـ الاخرل
 التطور التاريخي لادارة الإنتاج والعمليات: أولا 

ف عملية ابزاذ القرار ىي عملية  ملبزمة للئنساف منذ أكؿ نشأتو  ، كيف يعيش ؟ أين يعيش ، ك كيف بومي إ
نفسو كلها أمور برتاج إلذ دراسة تتناسب أساليبها ك أبعادىا مع طبيعة ابؼشكلة ك الإمكانيات ابؼتوفرة 

من ىنا نرل أف الأفراد يتخذكف قراراتهم معتمدين على قدراتهم ك خبراتهم ك ظركفهم الشخصية  . بؼواجهتها 
 ك البيئة التي يعيشوف فيها ك التي تشكل بحد ذاتها تعقيدا بؽذه العملية إضافة للصعوبات ابؼتمثلة بعد توفر 

أسس عملية ثابتة ك متعارؼ عليها بؽذه العملية ، إلا أنو ك نتيجة لازدياد حجم ابؼشاكل ك تداخلها كاف لا 
 .بد من البحث عن أساليب أكثر ملبئمة ك فعالية بؼواجهتها 

كبدا أنو يصعب برديد فتًة معينة  كنقطة بداية لتطبيق مفاىيم بحوث العمليات ، إلا أننا كمن خلبؿ استعراض 
تطور مفهوـ الإدارة بشكل عاـ ، نستطيع اف نرل بأف ىناؾ فتًات بدأت تتميز بها ىذه ابؼفاىيم أكثر من 

ك في نهاية القرف التاسع عشر ك بداية القرف العشرين كاف ىناؾ بؾموعة من . غتَىا كفتًة الثورة الصناعية مثلب 
 scientific)  الأعماؿ التي بيكن اعتبارىا بأنها كانت ثورة علمية في ذلك الوقت، فالإدارة العلمية

management)   لفردريك تايلور كانت بداية ما يسمى بابؽندسة الصناعية ، كىذا إضافة إلذ أعماؿ
أعماؿ ارلانج  في نظرية الصفوؼ ، كاديسوف في نظرية : أخرل اعتمدت على الأساليب الرياضية كمنها 

. الألعاب ، ك ىارس في نظم ابؼخزكف 
    كبالرغم  من كل ذلك فاف بحوث العمليات لد تظهر كحقل علمي مستقل إلا مع بداية العابؼية الثانية في 
كل من ابؼملكة ابؼتحدة الأمريكية  ، حيث تأسست ىناؾ بعض فرؽ العمل ابؼعنية بزيادة فعاليات العمليات 

. العسكرية في ظل ابؼوارد ابؼتناقصة 
    كبعد نهاية ابغرب بدأت بعض الصناعات بالاستفادة من ىذه الأساليب في زيادة إنتاجيتها كربحيتها عن 

طريق استغلبؿ أفضل بؼواردىا، ك في مرحلة لاحقة كمتصلة بدا سبقها بدأت جوانب ىذا ابغقل العلمي تتطور 
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تناسبا مع الاحتياجات ابؼتزايدة كما ك نوعا كذلك في المجالات الاقتصادية ك الاجتماعية ك السياسية ك غتَىا، 
ك التطورات  (ابغاسب الآلر  )كقد ساعد على ذلك التقدـ الفتٍ ابؼتمثل بانتشار استخداـ أجهزة الكمبيوتر 

. ابؼستمرة ك ابؼذىلة في بؾالات البربؾة 
    كمن ىنا نرل أف بحوث العمليات كانت كمازالت حقيقة ملبزمة للتقدـ العلمي ك الصناعي ، كمن الأدلة 

على ذلك أف معظم أك بصيع الدكؿ النامية بدأت تركز على ىذا ابعانب العلمي ك تدرجو في ابػطط ك الناىج 
التدريبية في جامعاتها ك معاىدىا كربدا مدارسها أيضا ، ك بالرغم من أنو لا شك في قدرة ك فعالية أساليب 
بحوث العمليات في صنع القرارات ابؼختلفة ، فاف السؤاؿ الذم قد يتبادر إلذ الذىن ىنا ىو ىل نستطيع 

تطبيقها في كافة المجالات كنفس الفعالية بغض النظر عن طبيعة ابؼشكلة ؟ فابعواب على ىذا السؤاؿ يعتمد 
فإذا كانت جوانب ابؼشكلة التي ندرسها بصيعها رقمية ، فإننا نقوـ  بتطبيق ابؼناسب من . على طبيعة ابؼشكلة 

الأساليب الكمية لابزاذ قرار بشأنها ، أما إذا كاف للمشكلة جوانب كمية أخرل نوعية فإننا نقوـ بعملية ابزاذ 
القرار ابؼناسب  بشأنها على مرحلتتُ ، الأكلذ تعتمد على دراسة إمكانية برويل ابعوانب النوعية إلذ كمية كمن 
ثم كضع ابغلوؿ ابؼناسبة بؽا ، أما ابؼرحلة   فيتم استخدامها في حاؿ تعذر برويل ابعوانب النوعية إلذ كمية  ، 
كىنا نقوـ بتحديد ابعوانب الكمية ك تطبيق ما ىو مناسب بؽا ككذلك ابعوانب النوعية ك تطبيق ما يناسبها 

 .1أيضا من الأساليب ابؼستخدمة بؼواجهة مثل ىذه ابغالات كمن ثم نتخذ القرار النهائي بشأنها 
كلاشك اف البدايات ابغديثة لتطور ادارة الإنتاج قد بدات في القرف الثامن عشر كبيكن تصور ىذا التطور 

: كالنمو من خلبؿ الطرح التالر 
  ظهور ادارة التصنيع 

من الفرف ابؼاضي في ابػمسينيات زاد الاىتماـ بالادارة الصناعية ام ادارة التصنيع بوجو خاص كبدأ الاىتماـ 
بزيادة الإنتاجية ، كلعل زيادة الإنتاجية بيثل مدخلب للتطور في بؾاؿ ادارة الإنتاج كالعمليات حيث انو كلما 

. زادت كمية الإنتاج ابلفضت التكلفة 
  ظهور نظرية النظم 

كلا شك اف ظهور نظرية النظم كاستخدامها في بؾاؿ الإنتاج فيما يسمى بنظم الإنتاج بيكن من دراسة ام 
نظاـ من خلبؿ مكوناتو الاساسية من مدخلبت كعمليات برويلية كبـرجات ، كلاشك اف سلوؾ كأداؤ النظاـ 
بكل مكوناتو ىو الذم يعطي المحصلة النهائية للنظاـ ، ام بقدر تفاعل مكونات النظاـ كلقد ادل استخداـ 

منهج النظم في برليل نظم الإنتاج دكرا عظيما في تطوير ادارة الإنتاج كالعمليات ، كاستفادت ادارة الإنتاج 
من رفع كفاءة ادائها بدراسة كبرليل مكوناتها كمن ثم  (ادارة الإنتاج السلمي اك ابػدمي)كالعمليات بشقيها 

قدرتها على مزج عناصر ابؼدخلبت بالصورة ابؼثلى كبالتالر زاد ذلك من قدرتها على برقيق اىداؼ الإنتاج ، 

                                                           
1
 15- 13ص، ، صمحمد الطروانة ، سلٌمان عبٌدات ، مقدمة فً بحوث العملٌات ، دارزهور، الأردن ،الطبعة الأولى    
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كليست اىداؼ الإنتاج ىي استخداـ ابؼاكينة بقدر ماىي تعتٍ الاستخداـ الامثل للموارد ابؼتاحة ابؼختلفة ، 
ستمر تطور استخداـ منهج النظم من خلبؿ ابؼفهوـ الشامل لنظم الإنتاج كاستخداـ النظم ابؼتكاملة في بؾاؿ إ

الإنتاج كصولا بابؼنظمة ابؼتوازنة في بؾاؿ ادارة الإنتاج كالعمليات  
  ظهور بحوث العمليات والباحث الالي 

في ابػمسينيات ايضا شهدت ىذه الفتًة تطورا في بؾاؿ نظرية النظم كاستخداـ ابغاسب الالر حيث اسهمت 
بحوث العمليات في تقدنً بماذج رياضية ساعدت كثتَا في حل مشكلبت ادارة الإنتاج من بزطيط كتنظيم 

كرقابة كبـزكف كتصميم داخلي موفرة بذلك جهدا يدكيا ضخما كظهرت بؾالات أساليب شبكات الاعماؿ 
كالمحاكات كابؼباريات كجدكلة الإنتاج كالبربؾة ابػطية كغتَىا من بؾالات بحوث العمليات كالتي استفادة كثتَا من 

تطور استخداـ ابغاسب الالر كتطورت بابعانب الاخر ابؼعرفة كابؼعلومات بدرجة كبتَة ، كقد لعب تطبيق 
الرياضيات في بؾاؿ ابغاسب الالر دكرا اساسيا في تطوير ادارة الإنتاج كلاشك اف للعالد ىتَز الفضل في تطبيق 

كتطوير استخداـ الرياضيات في ىذاالمجاؿ حيث استطاع اف يطور بموذجا للكميات الكبرل الاقتصادية 
. للحالات البسيطة 

 تطور ادارة الإنتاج في العصر الحالي 
قد تطورت ادارة الإنتاج في العصر ابغالر تطورا سريعا حيث بدأ بعد ابغرب العابؼية الثانية البحث في بؾاؿ 
العمليات من رجاؿ ابعيش الامريكي كالذين انتجو تكنولوجيا رياضية كطورك التكنولوجيا القدبية بؼوجهة 
مشكلبت العمليات ابغربية كلعل ىذا النظاـ ابعديد قد انتقل بعد ذلك الذ بؾاؿ الصناعة كاستخدمت 

كخطوط  (التمثيل)البحوث في المجاؿ الصناعي كمنهج النظم في بؾالات مراقبة ابؼخزكف كجداكؿ النتاج كالمحاكاة 
الانتظار ككلها طرؽ علمية ادت الذ برستُ الاداء التكنولوجي ، كبزيادة الاىتماـ بادارة الإنتاج في المجاؿ 

الصناعي ظهرت مفاىيم ادارية للبدارة في المجاؿ الصناعي ، كبدأ الاىتماـ بدا يسمى بالادارة الصناعية ، كأدل 
ابعدكؿ الاتي يبتُ تلخيصا ،ك1ىذا التطور الذ ظهور الاكتوماتية في الإنتاج الالذ كالرجل الالر في الصناعة 

 2للتطور التاربىي لادارة الإنتاج كالعمليات
 
 
 
 

 
 

                                                           
1
 20-15 ص ص  2009 الٌمن – سوار الذهب احمد عٌسى،زكً مكً اسماعٌل ، ادارة الإنتاج والعملٌات ، الطبعة الاولى ، صنعاء  

2
 22-21 ص ص  2008الاردن - سلٌمان خالد عبٌدات،ادارة الإنتاج والعملٌات ، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع،الطبعة الاولى،عمان 
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تطور التاريخي لادارة الإنتاج والعمليات ال :1.1الجدول
 المساىمة الشخص أو الجماعة ذات علاقة الزمن بشكل تمريبي

التخصص في العمل كتقسيم العمل ادـ بظيث  1776
كادراؾ ابؼنافع الاقتصادية ابؼصاحبة 

قدـ الاجزاء ابؼتبادلة بؿاسبة التكاليف الر كتتٍ  1800
كالرقابة على الإنتاج 

استخداـ الكارتات ابؼثقبة كاحداث يوسف مارم ، جاكوارد  1801
ثورة في صناعة الغزؿ 

تشارلس بابج  1832
تقسيم العمل ، كبزصيص الوظائف 
على اساس ابؼهارات كأساسيات 

دراسة الوقت 
الادارة العلمية دراسة الوقت كابغركة فريديريك تايلور  1881
دراسة ابغركة فرانك جلبرت  1900

نظرية الانتظار كاستخدامها لصناعة ايرلانج  1905
ابؽواتف 

أكؿ من استخدـ نقطة التعادؿ نوبل  1908

ىنرم فورد ، كجارلر سورنسوف  1913
برريك كتنسيق ابػط التجميعي أكؿ 
من استخدـ ابػط التجميعي لصناعة 

السيارات 
تطوير بموذج ابغل الامثل للشراء ىارس  1914

ىنرم جانت  1916
تطوير بـططات جانت للمساعدة في 

جدكلة اكقات العمل كابؼكائن 
،ككذلك جدكلة الوظائف في ابؼصانع 

الرقابة الاحصائية على ابعودة كلتً ستيوارت  1924
تطوير عينات العمل تربت  1934
قدـ بشكل ربظي لتكنولوجية المجموعة متًك فانوؼ  1940
تأسيس المجمع المجمع الامريكي للرقابة على ابعودة  1946
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استخداـ البربؾة ابػطية جورج دانتزغ  1947
تطوير نظاـ الرقابة على ابعودة ادكاردز دبينج  1950

البربؾة الرياضية،كالعمليات غتَ ابػطية جارنس،كوبر،رئيفو كغتَىم  1950
كالاحتمالية 

برليل ابؼخزكف على اساس التوزيع فورد كي  1951
تطوير بموذج تقونً كمراجعة ابؼشاريع بوز ، الن كىاملتن  1958
بزطيط احتياجات ابؼوارد جو اكرلكي  1960
مدخل النظم للبدارة جي فورستً  1961
 GERTتطوير بموذج الن برتسكر  1963

سكتً  1970

تكامل العمليات مع الاستًاتيجية 
كالسياسة العامة كتطوير عدة برامج 
حاسوبية للتعامل مع بعض ابؼشاكل 

في بؾاؿ ادارة الإنتاج كالعمليات 
الخ ...كابعدكلة كابؼخزكف ك

دبينج ك جوراف  1990ك1980

ابعودة كالإنتاجية كتطبيقها في الياباف 
بالضافة الذ استخداـ ابغاسوب في 

التصميم كالتصنيع ، كاعتماد 
ISO9000كشاىدة بعودة عالية  .

 2008الاردن -سليمان خالد عبيدات،ادارة الإنتاج والعمليات ، دار المسيرة للنشر والتوزيع،الطبعة الاولى،عمان: المصدر
 22-21ص ص  

 علاقة ادارة الإنتاج والعمليات بالعلوم الاخرى: ثانيا 
لاشك اف كظيفة الإنتاج تعتبر من الوظائف الرئيسية في ابؼشركع كبالتالر بقدىا ايضا تتكامل مع الادارات 
الاخرل في سبيل برقيق اىداؼ ابؼشركع ، فاف كانت الادارات الرئيسية في ابؼشركع بسثل كل ادارة الإنتاج 

كالعمليات ،ادارة ابؼوارد البشرية ، الادارة ابؼالية، ادارة ابؼشتًيات ، اف كاف بىتلف كضعها من منظمة لاخرل 
. حيث بقدىا ادارة منفصلة كتارة تتبع لادارات اخرل ، ادارة التسويق كابؼبيعات كالادارة ابؼالية 

  علاقة وظيفة الإنتاج والعمليات بادارة الموارد البشرية 2-1
    اف كانت كظيفة ادارة ابؼوارد البشرية الرئيسية ىي تزكيد ابؼنظمة بالكوادر البشرية ابؼختلفة التي بسكنها من 
القدرة على برقيق اىدافها حيث تقوـ الادارات ابؼختلفة في ابؼنظمة بتحديد احتياجاتها من الكوادر البشرية 
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ابؼطلوبة لابقاز كافة الاعماؿ الازمة لتسيتَ نشاط الادارة ابؼعنية كمن ثم بذمع ادارة ابؼوارد البشرية احصائيات 
من كافة الادارات تتضمن احتياجاتها ابؼختلفة ثم تقوـ بعمليات بزطيط القول البشرية عى مستول ابؼشركع 

تبدأ دكرة ثانية حوؿ كيفية توفتَ ىذه القول البشرية بسلسلة من الاجراءات اللبزمة من اختيار كتوظيف 
كتدريب كتنمية ، كما تتولذ ايضا عمليات برديد شركط خدمتو كأجوره ككل علبقاتو الاخرل كحتى اعداد 
الصرؼ كاستحقاقات نهاية خدمتو من مكافات كمعاشات شهرية بعد نهاية ابػدمة كتتولذ في ذات الوقت 
عمليات برديد التدريب كالتأىيل سواء كاف تدريبا فنيا اـ اداريا ، كلاشك بأنها ترتبط ارتباطا كثيقا بادارة 

الإنتاج كالعمليات ساء كانت ادارة الإنتاج تتولذ انتاج سلعة اك تقدير اك خدمة حيث بقدىا في بؾاؿ ابػدمات 
. كتقوـ ايضا ادارة ابؼوارد البشرية بتوفتَ الكوادر اللزمة بؽا

  علاقة وظيفة الإنتاج والعمليات بالادارة المالية 2-2
   مهمة الادارة ابؼالية للمشركع تتمثل في توفتَ الامواؿ اللزمة لانشاء ابؼشركع ، كمن ثم توفتَ ادارة الامواؿ 

اللزمة لتسيتَ العمل كتغيتَ ابػطط التي برددىا الادارات ابؼختلفة كبنفس القدر بيكن القوؿ بأف دكرىا في حالة 
ادارة ابػدمات يتمثل في توفسر الامواؿ اللزمة ايضا كتوفتَ ادكات التشغيل اللزمة لادكات ابغكومة كما تقوـ 

ايضا بتوفتَ الامواؿ اللزمة للبحتياجات ابؼطلوب شراؤىا كمن ثم عمليات الشراء كبقد اف ادارة ابؼشتًيات اليوـ 
تتم كخلبؿ ادارة منفصلة اك تابعة لادارة الإنتاج كتقوـ ايضا باعداد ابؼوازنات بشأف ابؼشتًيات على مستول 
ابؼنظمة كبالتنسيق مع الادارات ابؼختلفة كبالتالر تشرؼ على عمليات تنفيذ ىذه ابؼوازنات ابؼالية من خلبؿ 

الرقابة للبداء ابؼالر في بؾاؿ ابؼشتًيات في الادارات ابؼختلفة كما بقد اف ادارة الإنتاج كالعمليات تقوـ بعمليات 
بؿاسبة التكاليف كادارة الإنتاج من حيث حساب التكلفة ابؼتوقعة للبنتاج سواء كانت تكلفة الإنتاج الواحدة 

. أك التكلفة الكلية 
  علاقة وظيف الإنتاج والعمليات بادارة التسويق والمبيعات 2-3

   تعتبر كظيفة التسويق ىي الوظيفة التي تتولذ امر تسوؽ ابؼنتج من خركجو من مستودعات ابؼنظمة الذ حيث 
كصولو الذ ابؼستهلك النهائي بالضافة الذ تقدنً خدمات ما بعد البيع ،كتقوـ فلسفة التسويق على معرفة 

كالعمل على تلبيتها كىي التي بردد السلعة كبردد ابؼواصفات التي يريدىا الزبوف كتنتقل " ابؼستهلك"رغبات 
ىذه الرغبة الذ ادارة الإنتاج التي تبدأ بصميم ابؼنتج كفق ابؼواصفات التي برددىا ادارة التسويق كمن ثم تقوـ 

الادارة باجراء بحوثها كبذاربها من أجل تعديل السلعة كتصميمها بالشكل الذم يتناسب كرغبات ادارة التسويق 
كالتي بالطبع ىي رغبات ابؼستهلك كمن ثم برديد التكلفة ابؼتوقعة للسلعة ، كبالتالر بقد اف كظيفة التسويق 

تتكامل مع كظيفة الإنتاج بحيث يعملبف معا على اكماؿ ادارة الإنتاج فدكر الإنتاج لا تنتهي بانتاج ابؼنتج اك 
السلعة اك ابػدمة كابما بستد الذ تسويقها كمن ثم توفتَ ايرادات يتم استخدامها في مستخدمات استجلبب 

. منتجات اخرل كمصاريف تشغيل تعمل على بدأ دكرة الإنتاج ابعديدة كمواصلة الإنتاج كىكذا 



 الفصل الاول                                                  مدخل للإدارة

 34 

   علاقة وظيفة الإنتاج والعمليات بوظيفة الشراء2-4
   ترتبط كظيفة الشراء لرتباطا مباشرا بادارة الإنتاج كابؼنشات الإنتاجية حيث اف كل مدخلبت الإنتاج يتم 

توفتَىا من خلبؿ عمليات الشراء ، فانسياب الإنتاج كاستمراره لايتم الا من خلبؿ توافر مدخلبت 
كمستلزمات الإنتاج ، كتتبع ادارة الشراء ادارة الإنتاج كالعمليات نظرا لارتباطهما الوثيق بادارة الإنتاج كلضماف 

استمرار العمليات الإنتاجية دكف توقف بينما بقدىا غي ابؼنظمات في ابؼشركعات التجارية اك ابؼنظمات 
ابػدمية بقدىا ادارة قائمة بذاتها كتعتمد بشكل مباشر على ادارة ابؼبيعات ىي الاساس في اعداد خطط 

. ابؼشتًيات في ىذه ابؼنظمات 
  علاقة ادارة الإنتاج والعمليات بالادارات الاخرى المساعدة 2-5

  بقد ادارة الإنتاج تتكامل مع الادارات ابؼساعدة الاخرل اك الوحدات الاصغر كادارة اك كحدة البحوث 
كالتطوير في ابؼشركعات الصناعية الكبرل اك كحدات الامن كالسلبمة اك كحدة العلبقات العامة اك كحدة 

 1.ابعودة الشاملة بحيث يتم التنسيق لتكامل ىذه الوحدات مع ادارة الإنتاج 
  دارة الإنتاج والعملياتإمفهوم وأىمية : المطلب الثاني 

 .مفهوـ كأبنية ادارة الإنتاج كالعملياتسيتم التطرؽ في ىذا ابؼطلب من ابؼبحث الثالث إلذ 
  مفهوم ادارة الإنتاج والعمليات: أولا

ف مصطلح ادارة العمليات الإنتاجية مفهوـ حديث نسبيا قياسا بباقي ابؼفاىيم في حقل ادارة الاعماؿ ، إ
فبالامس القريب كاف يطلق على بؾموعة ابؼبادئ كالاسس كالطرائق ابؼستخدمة في ادارة الانشطة الإنتاجية 
بادارة الإنتاج ، كحديثا تطور ىذا ابؼفهوـ ليشمل الإنتاج كالعمليات كذلك انطلبقا من حقيقة اف الادارة 

بزتلف باختلبؼ طبيعة عمل ابؼنظمات كالإنتاج الذم تقدمو ، كلكن مع بقاء الاسس كابؼبادئ التنظيمية 
:  كالادارية نفسها في كل منظمة حيث أف 

  انتج سلع بؽا كياف مادم )للحصوؿ على الإنتاج  (الإنتاج ابؼادم)في ابؼنظمات التي تعمل في بؾاؿ الصناعة
 فاف الادارة تعرؼ بادارة الإنتاج (ملموس

  منفعة )للحصوؿ على الإنتاج ابػدمي  (الإنتاج ابػدمي)اما ابؼنظمات التي تعمل في بؾاؿ ابػدمات كالتجارة
 2فاف الادارة تعرؼ بادارة العمليات  (ما

كما ىنالك تعاريف متعددة لادارة الإنتاج كالعمليات ككلها تعطي نفس ابؼعتٌ ، فقد عرفت ادارة الإنتاج 
كالعمليات بانها عبارة عن العملية كالتي  بواسطتها تتدفق ابؼصادر خلبؿ نظاـ بؿدد ، تدمج كبروؿ كباسلوب 
مسيطر عليو لتحقيق قيمة مضافة ككفقا للسياسات الادارية ، كما عرفت ادارة الإنتاج كالعمليات بانها عبارة 

                                                           
1
 35-33سوار الذهب احمد عٌسى،زكً مكً اسماعٌل ، ادارة الإنتاج والعملٌات ،مرجع سبق ذكره ص ص    

2
 كاسرناصرالمنصور،سعود محمود مندورة ، ناصر عقٌل كدسة ،ادارة العملٌات الإنتاجٌة ،دارخوارزم العلمٌة للنشر والتوزٌع ،الطبعة الثانٌة  

 23،ص 2011السعودٌة ،
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عن الانشطة ابؼتعلقة بخلق السلع كابػدمات كذلك من خلب برويل ابؼدخلبت الذ بـرجات ، حيث تأخذ ىذه 
الانشطة مكانها في كل منظمة الصناعية منها كابػدمية ، حيث يلبحظ أف الانشطة الإنتاجية في ابؼنظمات 

الخ حيث تسمى ىذه العمليات بادارة ...الصناعية كاضحة بساما ابؼنتج الذم ينتج كالراديو ك القلم كالسيارة 
الإنتاج اما ابؼنظمات الاخرل التي لاتقوـ بصناعة سلع ملموسة فاف العملية الإنتاجية اقل كضوحا كالعمليات 

التي تتم في ابؼصارؼ اك ابعامعات اك شركات الطتَاف أك اية منظمة خدمات ، فابؼنتج عبارة عن شكل غتَ 
طبيعي كالتعليم أك تذكرة الطتَاف أك اشارات على الورؽ ، اف انظمة الإنتاج التي تتم في مثل ىذه ابؼنظمات 

تسمى عادة بادارة العمليات  
اما العمليات فيمكن تعريفها بأنها تتكوف من كل الانشطة كالتي تؤدم الذ انتاج ابؼنتجات كبالشكل الذم 

 1يشبع احتياجات العملبء ، كعلى ىذا فاف ادارة العمليات تهتم بالطريقة التي تنتج فيها ابؼنتجات 
  أىمية دراسة ادارة الإنتاج والعمليات: ثانيا 

اف كانت كل ابؼشركعات تسعى لتحقيق اىدافها فلب بد بؽا من برقيق ىذا ابؽدؼ من خلبؿ الاستخداـ 
الامثل بؼواردىا ابؼختلفة كلاشك اف كل ابؼنظمات تقوـ بعمليات برويلية بؼدخلبتها في سبيل ابغصوؿ منها 

: بؼخرجاتها التي ترغب فيها كتتمثل أسباب دراسة الإنتاج كالعمليات فيما يلي 
 تعتبر ادارة الإنتاج كالعمليات من الادارات ابؽامة لام منظمة ايا كاف نوعها 
  الكيفية التي يتم بها انتاج السلع كابػدمات التي بوتاجها المجتمع  (ادارة الإنتاج كالعمليات)بسثل ىذه الادارة 
 اف دراسة ادارة الإنتاج كالعمليات تؤدم الذ زيادة الإنتاج كالإنتاجية كبالتالر زيادة الربح كبقاح ابؼشركع 
  اف اختلبؼ طبيعة نشاط ادارة الإنتاج كالعمليات من منظمة لاخرل يتطلب الاىتماـ بدراستو كمن ثم

 التعرؼ على طبيعة ابؼشاكل التي تواجو الإنتاج كبالتالر اختيار نظاـ التشغيل ابؼناسب لكل منظمة 
  2.اف الاىتماـ بدراسة ادارة الإنتاج كالعمليات يؤدم الذ برستُ أدائها كبالتالر برقيق اىداؼ ابؼنظمة 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

1
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 وظارف وأىداف ادارة الإنتاج والعمليات: المطلب الثالث 
إف لإدارة الإنتاج كالعمليات كظائف بـتلفة كأىداؼ تسعى لتحقيقها كىذا ماسنقوـ بالتفصيل فيو 

 .في ىذا ابؼطلب 
  دارة الإنتاج والعملياتإوظارف : أولا

من ابؼعركؼ اف بقاح أية مؤسسة يعتمد على الاداء ابعيد كابؼرضي لتلك ابؼؤسسة في كافة المجالات كبشكل 
حيث اف كظيفة  (التسويق ،التمويل ك الإنتاج)خاص في بؾاؿ الوظائف الثلبثة الرئيسية للمؤسسة كىي 

التسويق مسؤكلة على خلق الطلب على سلع اك خدمات ابؼنشأة كتتحمل الادارة ابؼالية مسؤكلية توفتَ 
الاحتياجات القصتَة كطويلة الاجل للمؤسسة كذلك لضماف استمرار عملياتها ، أما ادارة الإنتاج كبالتالر فهي 
ابؼسؤكلة عن خلق السلع اك ابػدمات لاشباع الطلب ابؼتوقع ،كبؼنح تركيز كل ادارة على برقيق اىدافها ابػاصة 

كلتوجيهها بػدمة الاىداؼ العامة فاف على الادارة العليا اف تقوـ بتنسيق الانشطة بؽذه الادارات كالسيطرة 
عليها ، حيث تقوـ الادارة العليا بتطوير الاستًاتيجيات ككضع السياسات ابؽادفة الذ ابقاح ابؼؤسسة ككل ، اف 

العلبقات كبتُ سياسات التسويق التمويل كالإنتاج كاستًتيجية ابؼؤسسة ككذلك بتُ الوظائف المحددة لادارة 
يوضح تلك العلبقات ، كالاتي بيثل استعراضا بـتصرا بؽذه  (2)الإنتاج كالعمليات الإنتاجية كالشكل رقم 

 .كالوظائف 
 ترجمة قيم النظام الى اىداف عملية 1-1

اف احد الاىداؼ ابؼهمة كالصعبة لادارة الإنتاج كالعمليات ىو اختيار الاىداؼ العامة للمؤسسة كالتي اشتقت 
 كذلك لاعطائها معتٌ عملي ، بدعتٌ اخر ربط الاىداؼ العريضة للمؤسسة (value system)من نظاـ 

بابػصائص العملية للعملية الإنتاجية ، فاذا كاف ابؽدؼ متمثلب بأف يكوف انتاجنا ذك جودة بفتازة فيجب اف 
يتًجم ذلك بشكل معتُ كأف يتمثل ذلك في برديد نسبة التلف ابؼسموح بها في الإنتاج ،كدرجة الاعتمادية 

على ابؼنتج كأشكاؿ الضماف أك الكفالة التي تعطي كىكذا ، كذلك بالنسبة بؼؤسسة خدمية فاف تقدنً خدمة 
جيدة للعميل بهب اف يتًجم بدقياس كمي كالوقت اللبزـ لتقدنً ابػدمة ،ككقت الانتظار للحصوؿ على 

ابػدمة، كابغد الاعلى من حالات النقص ، كعدد الشكاكم كالتذمرات من العملبء غتَ الراضتُ عن مستول 
. ابػدمة

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة واستخدام المصادر البشرية 1-2
بالرغم من التطور التكنولوجي ، كبالرغم من أبنية ذلك في بؾاؿ العمليات ، الا اف ابؼصادر البشرية تبقى 

ابؼوجودات الاكثر قيمة كابنية بالنسبة للمؤسسة كفيما يتعلق بادارة العمليات فاف ىذا يعتٍ اعطاء ابنية كبتَة 
. للشكل ابؼرغوب فيو بالنسبة للهيكل التنظيمي 

:  ككذلك توزيع الافراد على اكجو العمليات ابؼختلفة كبشكل خاص من الضركرم الاخذ بعتُ الاعتبار ما يأتي 
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  برديد مواصفات الوظيفة كبذلك الشكل الذم بيكن من ابهاد نوع من التخصيص الفعاؿ فيما يتعلق
  .(التمازج بتُ الوظائف كشاغليها)بالافراد كالوظائف 

  التحديد الواضح بػطوط السلطة كابؼسؤكلية. 
 برديد شبكة اتصالات فعالة تكفل انسياب ابؼعلومات في الوقت ابؼناسب كالكمية ابؼطلوبة بؼتخذم القرار. 
  برديد ككصف ميكانيكية ابزاذ القرارات في ابؼؤسسة كلاسيما تلك القرارت ابؼتعلقة بابهاد حلوؿ للمشاكل

 .التي تواجهها ادارة العمليات 
  كأختَا بيكن القوؿ بأف شكل ابؽيكل التنظيمي ابؼناسب بؼؤسسة ما يعتمد الذ درجة كبتَة على نوع

. التكنولوجيا التي تستخدمها 
 تصميم نظام الإنتاج 1-3
ف فاعلية نظاـ الإنتاج لا تعتمد فقط على نوعية ابؼصادرالبشرية ككيفية استخداـ ىذه ابؼصادر ، كلكنها تعتمد إ

اضافة لذلك على نوعية ابؼكائن كالالات ابؼستخدمة كعلى نوعية السلع أك ابػدمات التي تقدمها ، اف تصميم 
نظاـ الإنتاج يتضمن قرارات عديدة كذات أجل طويل ، ىذه القرارات التي من شأنها اف بردد ابػصائص الفنية 

:  كالعملية للمنظمة ،كبشكل بؿدد فاف تصميم النظاـ يشمل مايأتي 
 تصميم ابؼنتج. 
  برديد الطاقة الإنتاجية. 
  تصميم العمليات اك تطوير التحديدات للتكنولوجيا التي ستستخدـ في ابؼراحل الإنتاجية ابؼختلفة. 
  ابؼقاييس كتصميم العمل. 
  اختيار موقع التسهيلبت. 
  التًتيب الداخلي للتسهيلبت. 
  ادارة نظاـ ابؼعلومات اكبرديد ابؼعلومات اللبزمة لابزاذ القرارات في بؾاؿ ادارة العمليات. 
 تخطيط العمليات 1-4

اف بزطيط العمليات يهدؼ الذ برديد كيفية استخداـ ابؼصادر ابؼتوفرة افضل استخداـ كبذلك الشكل الذم 
بيكن ابؼنظمة من مواجهة الطلب ابؼتوقع ، اف بزطيط العمليات بشكل كاسع كبؼدة قد تصل الذ سنة ىو 

مايطلق عليو بالتخطيط الابصالر حيث بسثل ابػطة الابصالية الاطار العاـ كابؼرشد للخطط التفصيلية كابؼتعلقة 
. باجاؿ اقصر ، كيطلق على التخطيط لاجل يصل الذ الشهربجدكلة العمليات 
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 السيطرة على العمليات 1-5
للتأكد من أف النظاـ يعما كفقا بؼا خطط لو لابد من بفارسة نوع من الرقابة ، حيث أف نظاـ الرقابة يسعى 

للتأكد من اف ىنالك التزاما بابػطة ، اكانو لتحديد الاسباب الكامنة كراء التعديلبت التي حدثت على ابػطة ، 
:  كيشكل اكثر برديدا فاف نظاـ الرقابة مسؤكؿ عما يأتي 

  برسس اك ادراؾ الابكرافات ابؽامة التي حصلت بتُ ابؼخطط كالفعلي. 
  ابؼبادرة بتحديد الاعماؿ التصحيحية اللبزمة. 
  اقتًاح التعديلبت ابؼرغوب فيها سواء اكاف ذلك متعلقا بابػطة اـ بنظاـ الإنتاج. 
  تقونً مستول الاىداؼ التنظيمية الذم خدـ من خلبؿ الاىداؼ العلمية كتصويب الامور أينما كاف ذلك

 .  الشكل ابؼوالر يوضح الوظائف المحددة لادارة الإنتاج  ،1ضركريا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 27-23مرجع سبق ذكره ، ص ص ,  سلٌمان خالد عبٌدات،ادارة الإنتاج والعملٌات  
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  الوظارف المحددة لادارة الإنتاج :3.1الشكل
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 25مرجع سبق ذكره ، ص,  سليمان خالد عبيدات،ادارة الإنتاج والعمليات :مصدر

   أىداف ادارة الإنتاج والعمليات:ثانيا
اف الضماف الأساسي لاستمرار ابؼنظمة كبقائها فب ميداف الاعماؿ ىوقدرتها على قيامها بتحويل ابؼدخلبت 

الذ بـرجات ذات قيمة لعملبئها بهدؼ برقيق الربح ، كعلى الرغم من اف برقيق ىدؼ الربح يظل ىو ابؽدؼ 
الرئيسي بؼنظمات الأعماؿ ، الا اف ىناؾ بعض الاىداؼ الاكثر اتصالا كقريا من طبيعة كظيفة ادارة الإنتاج 

. كالعمليات كتتبع اساسا من الاىداؼ العامة للمنظمة 
: كبيكن تقسييم تلك الاىداؼ ابػاصة بادارة الإنتاج كالعمليات الذ مايلي 

 تقاس فعالية ابؼنظمة عادة بدرجة برقيقها للبىداؼ ابػاصة بها ، كيتطلب برقيق درجة  : الفعالية المرتفعة
عالية من الفعالية ضركرة استبعاد كل الانشطة الغتَ الضركرية ،ككذلك حذؼ ابؼخرجات التي لابرقق مستول 
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ابعودة ابؼطلوب ، كيقصد بالفعالية القدرة على عمل الأشياء الصحيحة في الوقت ابؼناسب كبالطريقة ابؼلبئمة  
كبيكن قياس الفعالية بواسطة ابؼبيعات أك حصة ابؼنظمة في السوؽ كأراء العملبء عن منتج ابؼنظمة ، كبناءا على 

 .ذلك يعد برقيق درجة عالية من الفعالية من الأىداؼ التي تسعى اليها ادارة الإنتاج كالعمليات 
 يهدؼ النظاـ الإنتاجي أساسا الذ انتاج ابؼنتج اك ابػدمة التي يتطلبها العميل ،كيعتٍ ذلك  : رضا العميل

اف تكوف تكلفة الإنتاج معقولة كمناسبة للعميل كأف يتم تقدنً ابؼنتج أك ابػدمة في الوقت ابؼناسب كبدستول 
ابعودة ابؼرغوب حسب ابؼواصفات ابؼوضوعة ، كتعتبر ىذه ابؼعايتَ ىامة في تقييم كفاءة ادارة الإنتاج 

 .كالعمليات
 على ابعانب الاخر بهب على النظاـ الإنتاجي ألايكوف رضا العميل على حساب  : الكفاءة المرتفعة

كفاءتو في استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة ،قد يؤدم ذلك الذ ابػركج بساما من السوؽ كفشل ابؼنظمة ، كيقصد 
بالكفاءة حسن استغلبؿ موارد ابؼنظمة لتحقيق ىدؼ معتُ ، كعتبر النظاـ الإنتاجي على درجةعالية  من 

ككقتا أقل في انتاج حجم معتُ  (مثل العمالة الآلات كابؼواد ابػاـ)الكفاءة اذا كاف يستخدـ قدرا اقل من ابؼوارد 
 من السلع كابػدمات 

   من افضل ابؼقاييس التو بيكن أف تساعد على تقييم النظاـ الإنتاجي : تخفيض تكلفة الوحدة المنتجة
ىو مدل قدرتو على بزفيض تكلفة الوحدة ابؼنتجة ،فاذا أدل مديرك الإنتاج كالعمليات كظائفهم ابػاصة 

بالتخطيط كمراقبة الكميات ابؼنتجة كجودتها ،ككذلك مراقبة أسعار ابؼواد ابػاـ كغتَىا من عناصرابؼدخلبت 
ابؼستخدمة فاف تلك ابعهود سوؼ تنعكس اثارىا بوضوح في ابؼساىة في بزفيض تكلفة الوحدة ابؼنتجة ،الأمر 

 .الذم يتًتب عليو زيادة حصة ابؼنظمة في السوؽ مقارنة بابؼنافستُ 
  تتمثل الأكلويات التنافسية التي تسعى ادارة الإنتاج كالعمليات الذ برسينها : تحسن الاولويات التنافسية

 : لتحستُ قدرة ابؼنظمة على ابؼنافسة مقارنة بابؼنافستُ في أربع أكلويات كىي 
  حيث تهدؼ ادارة الإنتاج كالعمليات الذ انتاج سلع أك تقدنً خدمات بأقل تكلفة في الصناعة :التكلفة  -1
 كتشتَ الذ مدل قدرة السلعة أك ابػدمة على الوفاء بتوقعات العميل أكالزيادة عنها ،كبيكن فهم :الجودة  -2

الأداء، ابؼطابقة للمواصفات ،الاعتمادية ، ابعوانب ابعمالية ، توفتَ :ىدؼ ابعودة من خلبؿ بشانية أبعاد كىي 
 .ابػدمات ، ابؼتانة ، ابػصائص ، لبجودة ابؼدركة 

كىي تعكس مدل قدرة النظاـ الإنتاجي على تغيتَ العمليات كتغيتَ مواصفات السلع أك :المرونة  -3
ابغجم ، سرعة تقدنً :ابػدمات بؼواجهة التغتَات في أذكاؽ العملبء ، كىذا ابؽدؼ لو ثلبث أبعاد كىي 

كالذم يعتٍ أف قدرة النظاـ الإنتاجي على تقدنً تشكيلة )منتجات جديدة الذ الأسواؽ ،كمزيج ابؼنتجات 
     (كاسعة من السلع أك ابػدمات كفق طلبات العملبء
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كيعكس ىذا ابؽدؼ قدرة النظاـ الإنتاجي على تلبية طلبات العملبء في ابؼواعيد  : التسليم في المواعيد -4
 2يوضح الشكل التالر أىداؼ ادارة الإنتاج كالعمليات ، ك1ابؼتفق عليها

يوضح أىداف ادارة الإنتاج والعمليات  4.1الشكل 
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 15 أشرف سلطان ، عبير أحمد شرف ، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر

                          
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 14-12 أشرف سلطان ، عبٌر أحمد شرف ،ادارة الإنتاج والعملٌات ، جامعة الإسكندرٌة ، مكتبة الإقتصاد ، الإسكندرٌة ،القاهرة ، مصر، ص ص   

2
 15 أشرف سلطان ، عبٌر أحمد شرف ، نفس المرجع أعلاه ، ص  
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  الاول الفصلخلاصة
تلعب الإدارة دكرا ىاما كرئيسيا في برفيز ك بمو ابؼؤسسة سواءا كانت إقتصادية من أجل تقدنً سلع ، أك 

خدماتية لتقدنً خدمات على أحسن كجو لتحستُ مستويات ابؼعيشة للمواطنتُ كالإرتفاع بالكفاءة الإنتاجية 
في كحدات الإنتاج كابػدمات ابؼختلفة،كذلك عن طريق التدرج في مستويات الإدارة كتنفيذ الوظائف ابؼختلفة 

 .ابؼكونة بؽا ،ككذا الأخذ بالأساليب العلمية ابؼتطورة في حل ابؼشكلبت 



 

 

 

 

 

 
 الثانيالفصل 
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 تمهيد
إف بقاح ابؼؤسسة كبرقيق أىدافها ابؼرجوة يرتبط إرتباطا كثيقا بعملية إبزاذ القرارات،فالقرارت تشكل بؿورا 

رئيسيا للعملية الإدارية ،كالتي تتمثل في سلسلة من القرارات ابؼستمرة كابؼتصلة ،تشمل على عدد من ابػطوات 
ابؼرتبطة كابؼتكاملة ،كنظرا لزيادة حجم الأنشطة التي تقوـ بها ابؼسسات ابؼختلفة ،كتزايد التعقيدات بشكل لد 
ييعد بالإمكاف إعتماد الأساليب التقليدية التي تقوـ على ابػبرة كالتقدير كالأحكاـ الذاتية كابغدس كالبديهية 

 .كغتَىا على إنفراد 
ىذا مادفع بالتوجو بكو إعتماد الأساليب الكمية من خلبؿ تطبيق بؾموعة من الأساليب كعلى رأسها نظريات 

 .خطوط التجميع 
ماىية إستخداـ الأساليب : كلأجل ذلك قمنا بتقسيم ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث حيث سنتناكؿ في الأكؿ 

التًتيب الداخلي للتسهيلبت الإنتاجية ،كفي ابؼبحث الثالث كالأختَ قمنا بالتطرؽ إلذ :الكمية أما في الثاني
 .موازنة خط التجميع 
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  ماىية استخدام الأساليب الكمية: المبحث الأول 
إف عملية ابزاذ القرار ىي عملية  ملبزمة للئنساف منذ أكؿ نشأتو  ، كيف يعيش ؟ أين يعيش ، ك كيف بومي 

نفسو كلها أمور برتاج إلذ دراسة تتناسب أساليبها ك أبعادىا مع طبيعة ابؼشكلة ك الإمكانيات ابؼتوفرة 
 من ىنا نرل أف الأفراد يتخذكف قراراتهم معتمدين على قدراتهم ك خبراتهم ك ظركفهم الشخصية  ،بؼواجهتها 

 كالبيئة التي يعيشوف فيها ك التي تشكل بحد ذاتها تعقيدا بؽذه العملية إضافة للصعوبات ابؼتمثلة بعد توفر أسس 
عملية ثابتة ك متعارؼ عليها بؽذه العملية ، إلا أنو ك نتيجة لازدياد حجم ابؼشاكل ك تداخلها كاف لا بد من 

 البحث عن أساليب أكثر ملبئمة ك فعالية بؼواجهتها 

مفهوـ كخصائص ابؼنهج "في ىذا ابؼبحث سنتطرؽ إلذ ثلبث مطالب حيث سنتناكؿ في طيات ابؼطلب الأكؿ 
،كفي الأختَ سنقوـ بالإحاطة "أسباب،كأبنية استخداـ الأساليب الكمية كفوائدىا" الكمّي ، أماّفي الثاني 

 "بخطوات منهج الأساليب الكمية"

  مفهوم و خصارص المنهج الكمي: المطلب الأول 
 : مفهوم الأساليب الكمية أولا

تعددت مفاىيم ك تعاريف  الأساليب الكمية شأنها في ذلك شأف أغلب ابؼصطلحات العلمية ، ك قد عرفت 
النماذج الرياضية أك الكمية التي من خلببؽا يتم تنظيم كافة ابؼفردات ابؼشكلة " الأساليب الكمية على أنها 

الإدارية أك الاقتصادية كالتعبتَ عنها بعلبقات رياضية من معادلات كمتباينات ، ك تفرض شركط للمتغتَات 
ك  (ابؼوارد ابؼتاحة)ابؼستخدمة لبناء تلك ابؼعادلات أك ابؼتباينات ، كيتم دعم ىذه ابؼعادلات بالبيانات اللبزمة 
 1".التي يتصف قسم منها في كونها ثوابت ك البعض الأخر متغتَات بفا يناسب طبيعة ابؼشكلة 

بؾموعة من الطرؽ ك الأساليب التي تساعد في ابزاذ القرارات في بؾالات >> : كما تعرؼ أيضا على أنها 
متنوعة بهدؼ برقيق الاستخداـ الأفضل للموارد سواء على نطاؽ ابؼنظمة أك الدكلة تفاديا لضياع الإمكانيات 

 2.<<من ناحية ، ك لتحقيق أقصى عائد مادم من الاستثمارات من ناحية أخرل
  كمنو بيكن تعريف الأساليب الكمية على أنها بؾموعة من النماذج الرياضية ك الإحصائية التي تستخدـ 

.  بطريقة علمية في حل ابؼشكلبت ك ابزاذ القرارات من أجل الوصوؿ إلذ ابغلوؿ ابؼثلى 
 
 

 

                                                           
1

 .15:،ص2007،عمان،1  سهٌلة عبد الله ،الأسالٌب الكمٌة وبحوث العملٌات،دار الحامد،الطبعة
2
 .3:،ص2008،عمان،1عبد الحمٌد عبدالمجٌد البلداوي،نجم عبد الله الحمٌدي،الأسالٌب الكمٌة التطبٌقٌة فً إدارة الأعمال،داروائل،الطبعة  
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: كمن خلبؿ التعاريف السابقة بيكن استخلبص النقاط التالية 

 بؾموعة من النماذج الرياضية التي تساعد في حل ابؼشكلبت على أساس عقلبني. 
  أداة تعتمد على ابعوانب الكمية ، ك إمكانية القياس ابؼوضوعي بؼتغتَات ابؼشكلة كمعايتَ القرار ك ذلك

 .باستخداـ الطرؽ ك النماذج الرياضية فيحل ابؼشكلبت من خلبؿ تربصتها بعلبقات رياضية 
  آلية يتم من خلببؽا تنفيذ ابؼدخل الكمي. 

 : خصارص الأساليب الكمية ثانيا
: يقوـ ابؼنهج الكمي على عدة مقومات ك خصائص ، نذكر منها ما يلي 

  استخداـ منهج النظم ك الذم يوجو التفكتَ الكلي الشامل في ابؼشكلة ، ك برليل أثارىا على كل نواحي
ابؼؤسسة ، كليس على ابعزء ك ابؼنطقة التي كقعت فيها ابؼشكلة فقط ، كلذلك فاف كل مشكلة بهب أف 

تفحص ك برلل للمدل الذم يعتبر بؾديا من الناحية الاقتصادية من كجهة نظر النظاـ ككل ، ك ليس بصفتها 
مشكلة خاصة بجزء أك كظيفة كاحدة من أجزاء أك كظائف ابؼؤسسة ، فمنهج النظم يتطلب أف بواكؿ متخذا 
القرار بطريقة كاعية فهم العلبقات بتُ الإدارة الفرعية بابؼؤسسة ك أثر حل أية مشكلة على الإدارات الفرعية 

 . كرد فعل النظاـ للتغيتَات في مكوناتو 
  اعتماد مبدأ فريق العمل يتكوف من فركع ابؼعرفة ابؼختلفة كذلك للوصوؿ إلذ  ابغلوؿ ذات احتمالية بقاح

عالية ، كىذا بسبب تعقد  ابؼشاكل التي تواجو ابؼؤسسات من حيث التشعب ك التدخل ، بفا يتطلب تظافر 
جهود ابؼتخصصتُ في حلها ، اف كجود فريق يؤدم إلذ تنوع في كجهات النظر ك تبادؿ الأفكار بفا يساعد 

 .على الوصوؿ إلذ حلوؿ كاقعية ملبئمة للمشكلة 
  إتباع الأسلوب  العلمي في التحاليل من حيث ابؼلبحظة ك تعريف ابؼشكلة حيث يتعتُ على متخذ القرار

أف يتأكد من أنو حدد ابؼشكلة ابغقيقية ك ليس بؾرد أعراضها لذلك يتعتُ على فريق الأساليب الكمية في 
الخ، كما ...برديد عوامل الرئيسية ك ابؼلبئمة التي تؤثر على ابؼشكلة كلا سيما ابؼتغتَات ك الثوابت ك القيود

بهب برديد ك تقييم البدائل ابؼختلفة ك اختيار ابغل الأمثل ك التأكد من صحتو ، كىذا عن طريق بذربة ابغل ك 
إثباتو  ، من خلبؿ التنفيذ ك مراجعة كمراقبة النموذج لضماف برقيق أىداؼ متخذ القرار، لذلك تتطلب عملية 

ابؼراجعة ك جود نظاـ فعاؿ للمعلومات ليوفر ابؼعلومات اللبزمة للمستويات الإدارية  ابؼسؤكلة عن عملية 
 .ابؼراجعة   ك التقييم 

  استخداـ النموذج. 
  براكؿ الأساليب الكمية إبهاد أفضل بديل للمشكلة قيد  الدراسة بؽذا من الضركرم أف بودد : الأىداؼ

 .الباحث مقياس الفاعلية ليأخذ بعتُ الاعتبار الأىداؼ ك التنظيم ، كىذا القياس يتخذ للمقارنة بتُ البدائل 
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  بهب استخداـ جهاز الإعلبـ الآلر ، كىذا يرجع إلذ تعقد النماذج الرياضية ك حجم : جهاز الإعلبـ الآلر
 1.البيانات ابؼستخدمة أك ابؼعابعات ابؼطلوب أدائها 

 أسباب ، أىمية استخدام الأساليب الكمية وفواردىا: المطلب الثاني 
 : أسباب استخدام الأساليب الكمية أولا

: كتشمل ىذه الأسباب ما يلي 
  قد تكوف ابؼشكلة معقدة بدعتٌ كجود عدد كبتَ من ابؼتغتَات ابؼتشابكة ، ك التي تؤثر فيما بينها بفا يؤدم

 .إلذ عدـ إمكانية متخذ القرار إبهاد حلب بؽا
  قد تكوف ابؼشكلة ىامة للغاية ك قد تؤثر على حياة ابؼؤسسة لذلك يرغب متخذ القرار في القياـ بتحليل

 .شامل ك دقيق بؽا قبل أف يتخذ قرار في شأنو 
 قد تكوف ابؼشكلة جديدة على متخذ القرار، بفا يعتٍ عدـ توفر لديو ابػبرة اللبزمة للتعامل معها. 

  أىمية الأساليب الكمية:  ثانيا
اف الدراسة ابغديثة لإدارة الأعماؿ كأنشطتها ابؼختلفة قد أخذت تتجو بكو تبتٍ الأساليب الكمية في ابزاذ 

القرارات ابؼلبئمة ك الصائبة ك ابؼستندة على أساس كمي صحيح ك سليم ، بغض النظر عن القرارات ابؼستندة 
فقط على الفركض النظرية ، ك التي تكوف بعيدة عن الواقع ابؼيداني ، ك تستخدـ الأساليب الكمية بؼواجهة 

 2.ابؼشاكل ابؼتعددة التي تواجو تنفيذ الأنشطة الإدارية ابؼختلفة التي تم اعتمادىا من قبل ابؼؤسسات 
كما برزت أبنية الأساليب الكمية ك استخدامها في الأساليب الإدارية باعتبارىا كسيلة فعالة في ابؼؤسسات ك 

ذلك راجع إلذ ابؼسابنة في تقريب ابؼشكلة الإدارية  إلذ الواقع ، ككذلك عرض النموذج في بؾموعة من 
العلبقات الرياضية ك إعطاء فرص بـتلفة أم بدائل لعملية ابزاذ القرار ، بفا يساىم في تفستَ عناصر ابؼشكلة  
ككذلك العوامل فيها ، كما أنها تساعد ابؼستَين في ابزاذ القرارات بدوضوعية ك رشد بالرغم من ابغجم الكبتَ 
من ابؼعوقات ك تعقدىا ، ك كذلك كبر ابؼؤسسات ك زيادة ابؼنافسة ، كما تعتبر الأساليب الكمية علما ك فنا 

ؼ اف كاحد ، فهي تتعلق بالتخصيص الكفء للموارد ابؼتاحة ، ك كذلك قابليتها في عكس مفهوـ الكفاءة ك 
 . الندرة في بماذج رياضية 

   فوارد تطبيق الأساليب الكمية في عملية اتخاذ المرار:ثالثا 
تعد الأساليب الكمية من أىم طرؽ برليل ابؼشكلبت ك ابزاذ القرارات في بؾالات بـتلفة ، بؼا بؽذه الأساليب 

: من فوائد عديدة نلحظها فيما يلي 
  تبسيط ابؼشكلبت ابؼعقدة كذلك عن طريق بذزئتها إلذ مشاكل صغتَة ، بيكن إدارتها ك التحكم بها بفا

 .يسمح بؼتخذ القرار بأف يفهم ابؼشكلة ابؼعركضة ك بودد خياراتو بشكل أفضل 
                                                           

1
  .21-20ص :،ص2003-2002الدار الجامعٌة،الإسكندرٌة،مصر، استخدام الأسالٌب الكمٌة فً الإدارة، ، صونٌا محمد البكري
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  تسهل التحليل ابؼتعمق ك تزيد من سرعة ك ثبات التحليل في العمليات ابؼتكررة كما تساىم في برديد ك
 .إبهاد ابؽياكل الضركرية ك اللبزمة فيما بينها 

 تساعد على برديد معايتَ ابزاذ القرار ك ذلك من خلبؿ برديد متغتَات مسألة القرار. 
  قد تكوف الأساليب الكمية الطريقة الوحيدة بغل بعض ابؼسائل الكبتَة كابؼعقدة في الأكقات ابؼناسبة. 
  كضع ابؼشكلة بؿل الدراسة بشكل كمي كبطريقة دقيقة لقواعد معينة ، بيكن أف يسهل من عملية التنسيق

 .ك الاتصاؿ بتُ ابؼدراء ، ك يسمح بتوجيو الاختلبفات الفردية فيما بينهم 
  أقل تكلفة من استخداـ أسلوب التجربة ، كأقل خطأ في ابزاذ القرار ، كما بيكن أف يتم التعامل معو لكونو

 .كسيلة تعليمية للمديرين على ابزاذ القرار 
  1.تساىم الأساليب الكمية في تطوير عملية التخطيط داخل ابؼؤسسة ك بعمع الأنشطة 

   منهج الأساليب الكميةخطوات: المطلب الثالث 
بسثل الأساليب الكمية منهجا متكاملب لتناكؿ ابؼشكلبت التي تواجهها ابؼؤسسة ، ك يعتمد على إطار ىاـ 

: 2للتحليل ابؼنطقي للمشكلبت يتمثل بابػطوات التالية 
  تعريف المشكلة و صياغتها: أولا 

تعتبر عملية تعريف ابؼشكلة من أصعب ك أىم مراحل بناء النموذج فهذه العملية تتطلب الكثتَ من الوصف 
الفكرم ك عمل فريق متكامل ، ك ذلك حتى بيكن برويل مشكلة معبرة عنها بشكل بؿدد كقاطع، بحيث 

:  بيكتٍ  التعامل معها رياضيا ، كلذلك بهب البدء بتفهم ابؼشكلة التي يراد حلها ك ىذا يتطلب العناصر التالية 
  برديد ابؽدؼ ابؼطلوب برقيقو ك يقصد بذلك الوصوؿ إلذ ما يرمي إليو متخذ القرار من حل للمشكلة قيد

الدراسة ، ك ابؽدؼ الشائع ىو تعظيم الربح أك تقليل ابػسارة في معظم مشاكل ابؼؤسسات الصناعية ، ك 
ليتمكن باحث الأساليب الكمية من تعريف الأىداؼ جيدا ، يتوجب عليو أف يقوـ بدناقشات مع ابؼديرين أك 
ابؼهتمتُ ، بحيث يفهم جيدا ابغاجات ك ابؼشاكل، كأختَا من ابؼهم أف يدرؾ ك يتوقع باحث الأساليب الكمية 

 .أف الأىداؼ قد تتغتَ مع مركر الزمن أك مع اختلبؼ مستول الإدارة 
  برديد العوامل ك ابؼتغتَات التي تؤثر في ابؽدؼ  ابؼطلوب ،ك الفصل بتُ العوامل التي بيكن السيطرة عليها 

 .ك التحكم فيها بينها ك بتُ العوامل الأخرل التي بيكن السيطرة عليها 
  برديد ابغلوؿ البديلة ابؼتاحة بؼتخذ القرار لتحقيق الأىداؼ. 
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  ٍدراسة طبيعة العمليات التي تقع ابؼشكلة في نطاقها كتفهم طبيعتها، ك ىكذا فاف صياغة ابؼشكلة تعت
التحديد الدقيق بؽذه العناصر ابؼذكورة أعلبه، ك تعتبر عملية حصر للبدائل ابؼمكنة بغل ابؼشكلة من ابػطوات 

 .ابؼهمة بؽذه ابؼرحلة
 صياغة النموذج: ثانيا 

بعد أف يتم توضيح ابؼشكلة ك الكشف عن العوامل ك ابؼتغتَات ابؼختلفة ابؼؤثرة فيها ك صياغتها بشكل بؿدد 
بهب الانتقاؿ إلذ كضع النموذج الرياضي ، الذم يتكوف من بؾموعة من ابؼعدلات ك ابؼتباينات التي بسثل 
العلبقات ابؼختلفة بتُ عوامل ابؼشكلة ك متغتَاتها ، كمدل تأثتَ كل منها في ابؽدؼ ابؼراد برقيقو ك يضم 

النموذج الرياضي عادة عدد من ابؼعادلات الرياضية التي تصف ابؼشكلة موضوع البحث ك ابؼتباينات التي بسثل 
. القيود ك العوامل ابؼؤثرة تعكس العلبقات ابؼوجودة بتُ عوامل ابؼشكلة 

بالرغم من أف النموذج ىو بسثيل العلبقات الكمية بتُ عوامل ابؼشكلة ك متغتَاتها ، إلا أنو يستحيل التعبتَ عن 
بصيع العوامل ك الشركط ابؼتعلقة بابؼشكلة بصورة كمية ، كىذا يستدعي تبسيط العلبقات   

. كالظركؼ المحيطة بابؼشكلة ك التعبتَ بشكل رياضي عن العوامل الأكثر أبنية للمشكلة
: اف صياغة النموذج بشكل عاـ يتم كفق ابػطوات التالية 

  حيث يتم انتقاء البيانات اللبزمة للنموذج ، ك ىناؾ العديد من :جمع البيانات اللازمة لصياغة النموذج 
التقارير ك الوثائق ك ابؼقابلبت مع ابؼوظفتُ كالعاملتُ حيث يوفر : ابؼصادر التي تستعمل فيجمع البيانات مثل

ىؤلاء مصدر معلومات بفتازة كمن ابؼصادر القياس ابؼباشرة ك العينات الإحصائية مع إجراء التبويب كتصنيف 
 .بدا يتلبءـ مع ابؼشكلة 

  اف القاعدة الأساسية التي يتًكز عليها النموذج ىو برديد ابؼتغتَات الأساسية ك : تحديد متغيرات المرار
 .غتَ الأساسية

  من خلبؿ دراسة كبرليل ابؼشكلة بيكن برديد أنواع القيود ابؼؤثرة فيها حيث الشائع : تحديد أنواع الميود
 1.(ابؼوارد ابؼادية، الزمنية، ابؼالية، قيود الطلب كبرديد الكمية)الاستخداـ في الواقع العملي للقيود 

  حل النموذج: ثالثا 
بعد صياغة النموذج يتم حلو أم يقوـ المحلل بالوصوؿ إلذ تلك القيم ابػاصة بدتغتَات القرار ،ك التي  تعطي 

أفضل بـرجات النموذج ، ك مثل ىذه القيم عادة ما يطلق عيها اسم ابغل الأمثل للنموذج ، فاف لد يكن ذلك 
الأمر يتطلب تطويره حتى الوصوؿ إلذ البديل الأكثر برقيقا للؤىداؼ ابؼقتًحة ك الأقل في الآثار ابعانبية التي 

. قد تنتج عند تطبيقو 
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  اختيار النموذج: رابعا 
ىو اختبار كامل للنموذج للتأكد أنو يقدـ بسثيلب دقيقا للمشكلة من خلبؿ التأكد من مدل دقة البيانات ك 

بيكن اختيار النموذج من خلبؿ إمكانية في إبراز تأثتَ التغيتَ في النظاـ ، ك بفا بذدر الإشارة إليو ىنا أف كضع 
حل النموذج لا يعتٍ بالضركرة عن كضع حل للمشكلة ، فهذه ابؼرحلة تساعد في برديد مدل كجود ككاقعية 

. ابغل ، كبسكن في ابزاذ إجراءات تصحيحية حتى يتم التوصل الذ النموذج ابؼلبئم 
  تنفيذ الحل و متابعتو: خامسا 

في ىذه ابؼرحلة يتم كضع حل موضوع التنفيذ ك متابعة تطبيقو للتأكد من صلبحيتو مع التأكد من توفر 
ابؼهارات ك ابؼستلزمات ابؼطلوب توفرىا ، ك يتم في ىذه ابؼرحلة برديد الصعوبات ك إعادة النظر في بعض 

.   المجالات التي تتطلب ذلك ، إلذ غاية بلوغ ابؽدؼ الذم جاءت من أجلو 
كلكن تطبيق الأساليب الكمية عبارة عن عملية مستمرة فمن خلبؿ متابعة التنفيذ تظهر الابكرافات بؾددا ك 

 .يتم البحث عن أسبابها ك تبدأ دكرة جديدة من جلبؿ التغذية الراجعة 
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  الترتيب الداخلي للتسهيلات الإنتاجية :المبحث الثاني
 أحد القرارات الإستًاتيجية ابؽامة Plant Layoutيعتبر التخطيط الداخلي للموقع أك لتجهيزات ابؼصنع 

لوظيفة الإنتاج كالعمليات كالذم يتعلق بالتًتيب ابؼكاني للتسهيلبت الإنتاجية اللبزمة لعملية برويل ابؼدخلبت 
كبرديد أنسب ابؼواقع ابؼلبئمة بؽا داخل ابؼوقع الذم تم إختياره للمؤسسة ،  (العملية التحويلية)إلذ بـرجات 

سواء مايتعلق بتحديد ابؼساحة  كموقع الأقساـ الإنتاجية كبؿطات العمل ،ككسائل كمعدات النقل كابؼناكلة ، 
كأماكن التخزين كسنركز في ىذا ابؼبحث على ثلبث مطالب يتعلق الأكؿ بدفهوـ كأبنية التًتيب الداخلي 

للتسهيلبت الإنتاجية، أما في الثاني فسنتطرؽ إلذ  أنواع التًتيب الداخلي للتسهيلبت الإنتاجية ، كفي ابؼطلب 
. الثالث فسنقوـ بإستعراض أىم الأىداؼ ك العوامل ابؼؤثرة في التًتيب الداخلي للتسهيلبت الإنتاجية 

مفهوم و أىمية الترتيب الداخلي للتسهيلات الإنتاجية  : المطلب الأول
 :مفهوم الترتيب الداخلي للتسهيلات الإنتاجية - أولا

ك ابؼكاتب  التنظيم ابؼادم للتجهيزات ك ابؼعدات: " يقصد بالتًتيب الداخلي للتسهيلبت الإنتاجية أك ابؼصنع
كالأقساـ الإنتاجية ضمن ابؼنظمة الواحدة، أم أنو يصف ك بودد موقع ابؼوارد ابؼادية للمنظمة ك علبقتها 

". ابؼتبادلة فيما بينها 
تناكلت أدبيات إدارة الإنتاج كالعمليات التًتيب الداخلي للمصنع كتباينت في برديد مفهومو حسب آراء 

 ابؼهتمتُ
  : كالفتًات الزمنية حيث 

  يقوؿ(krajweski et ritzman ) أنها القرارات ابؼتعلقة بالتنظيم ابؼادم بؼركز النشاط الاقتصادم .
 بأنها عملية برديد مواقع بصيع التسهيلبت كابؼكائن كابؼعدات كابؼوظفتُ داخل  (stak ,et al)كيقوؿ _

. العمليات
  كعرفو(taylor et russell )  بكونو إشارة إلذ ترتيب ابؼكائن كالأقساـ كبؿطات العمل كأماكن ابػزف

كابؼميزات كابؼناطق ابؼشتًكة ضمن تسهيلبت التًتيب الداخلي فضلب عن تنظيم العاملتُ كابؼعدات ضمن كل 
 .قسم في ابؼنظمات الصناعية
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 أما(lockyer) فيقوؿ ىي عملية تنظيم معدات ابؼصنع بشكل بيكنو من العمل بفعالية أعلى .
كبفا تقدـ يعرؼ التًتيب الداخلي بكونو اختيار ابؼوقع الأنسب حسب ماترتأيو ابؼنظمة الذم بوقق أدنى كلفة 

فالتًتيب ابعيد ىو الذم يعمل على خفض كقت الدكرة الإنتاجية إلذ أدنى حد بفكن لكل مرافق , نقل كمناكلة
 1.ابؼنظمة الصناعية أك ابػدمية

: ك في تعريف بفاثل لكنو أكثر شمولا ك عمقا بيكن القوؿ أف التًتيب الداخلي للتسهيلبت الإنتاجية يعتٍ
برديد مواقع الآلات ك ترتيبها ضمن الأقساـ، ككذلك برديد أقساـ  الإنتاج ك ابػدمات ك مراكز الصيانة " 

كأماكن التخزين، ك توزيع ابؼساحة ابؼكانية للمصنع على مراكز العمل، كبؿطاتو أك أقسامو أفضل توزيع بفكن، 
بدا في ذلك بزصيص الأماكن ابؼناسبة للؤقساـ الإدارية، مع مراعاة التًتيب ابؼناسب بؽذه الأقساـ من ناحية 

 ".علبقة بعضها ببعض ك بدا بوقق أفضل تدفق للعمل داخل نظاـ الإنتاج بأقل تكلفة بفكنة 
 من التعريفتُ السابقتُ بقد أف عملية التًتيب الداخلي للتسهيلبت الإنتاجية تتضمن عدة جوانب أبنها 

: مايلي
  برديد مواقع الأقساـ الإنتاجية، ك الأقساـ الإدارية، ككذلك أقساـ ابػدمات مثل الصيانة، مراقبة ابعودة ك

 .ابػدمات الطبية
  برديد بؿطات العملwork stations  كتتابعها بدا يضمن تدفق العمل، ك برديد التجهيزات اللبزمة  

 .لمحطة العمل ك كيفية ترتيبها
  برقيق التوازف في تدفق ابؼوارد خلبؿ مراحل العملية الإنتاجية، أم بتُ بؿطات العمل بشكل يضمن عدـ

 .كجود طاقات معطلة
  برديد مواقع الأماكن ك مساحتها اللبزمة لعمليات استلبـ ابؼوارد اللبزمة للعملية الإنتاجية ك بززينها ك نقلها

 .ك استخدامها، ككذلك برديد كسائل ابؼناكلة كمعداتها الواجب استخدامها ك علبقتها بأماكن الإنتاج
   ،برديد أماكن بززين ابؼواد برت التشغيل التي قد توجد بتُ ابؼراحل الإنتاجية ابؼختلفة أم بتُ بؿطات العمل

 ككذلك برديد أماكن بززين ابؼنتجات النهائية، ك كيفية نقلها إلذ مراكز التوزيع، 
 2.بجانب التجهيزات الأخرل اللبزمة لأقساـ ابػدمات الإنتاجية ك الإدارية

 
 
 

                                                           
، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، 2008غساف قاسم داكد اللبمي، أمتَة شكر كلر البياتي، إدارة الإنتاج كالعمليات، الطبعة العربية   1

  157، ص ،الأردف- عماف
2

-149:ص-، ص2012-2011 محمد ناصر، ٌونس عواد،رعد الصرن، بسام التزه، ادارة العملٌات، منشورات جامعة دمشق،كلٌة الاقتصاد، دمشق، 
150.  



 الفصل الثاني                                          نظرية موازنة الخطوط

 53 

 :أىمية ترتيب التسهيلات- ثانيا
اف ترتيب التسهيلبت يعد من الأمور ابؽامة في تنظيم الإنتاج، فهو بودد الكيفية التي تتم فيها ترتيب الآلات 

أم برديد مواقع الآلات، ك أماكن العمل، كأقساـ الإنتاج، . داخل الأقساـ كترتيب الأقساـ داخل ابؼصنع
.  كمناطق ابػدمة، كبؿطات الاستلبـ ك الشحن، ك مراكز الصيانة، كأماكن التخزين كما إلذ ذلك

  ك يقتًف ترتيب التسهيلبت ابعيد للمصنع بالإنتاجية العالية، لأنو يوفر للمصنع بؾرل سلسلب كسهلب للمواد ك 
القطع قيد الصنع كذلك من خلبؿ بزطيط مسالك ابؼواد ك القطع قيد الصنع حتى تصبح سلعة تامة الصنع، 

ككذلك مسالك إنتاج كل جزء من الأجزاء التي يتكوف منها ابؼنتج ككل عملية من العمليات الصناعية 
opérationsالتي تتكوف منها العملية الإنتاجية لتحقيق أحسن نتائج اقتصادية بفكنة .  

: كبيكن أف تظهر أبنية التسهيلبت من خلبؿ برقيقو للؤىداؼ التالية
. الواقع أف ىناؾ ترابط كبتَ بتُ ترتيب التسهيلبت ككلفة نقل كمناكلة ابؼواد:  تكلفة نمل ومناولة المواد1-2

فالتًتيب السيئ يزيد تكاليف نقل ك مناكلة ابؼواد، بينما التًتيب ابعيد بىفف تكاليف نقل كمناكلة ابؼواد، لأنو 
بىفف ابغاجة لنقل ك مناكلة ابؼواد، كطابؼا أف خط ستَ ابؼواد بودد ابؽيكل الرئيسي لأم عملية إنتاجية، بهب 

. بزطيطو بدقة حتى يكوف أقصر ما بيكن، ك بالتالر يتم انتقاؿ ابؼواد بأقصر كقت بفكن
من ابؼعركؼ أنو في حالة عدـ ترؾ مسافات كافية بتُ الأقساـ ابؼختلفة، فاف ذلك : الازدحام و التأخير2-2

سيؤدم إلذ حصوؿ بعض الاختناقات ك التأختَ في تدفق ابؼواد بتُ الأقساـ كبالتالر بذؿ كقت أطوؿ من قبل 
لذلك فاف أحد أىداؼ ترتيب التسهيلبت ابعيد . كىذا طبعا في حالو ترتيب التسهيلبت الردمء. العاملتُ

. بهب أف ينصب على تقليل حالات الازدحاـ ك التأختَ
تظهر أبنية التخطيط الداخلي للمصنع :  الاستفادة المصوى من تسهيلات المساحة و العمل المتاح3-2

من خلبؿ برقيق الاستغلبؿ الأمثل للمساحات ابؼتاحة، ككذلك إمكانية  الاستفادة القصول من التسهيلبت 
كما أف ترتيب التسهيلبت ابعيد يوفر ابعهد ابؼبذكؿ من قبل العاملتُ في . ابػدمية، مثل خدمات الصيانة

كىذا يقود بالتأكيد إلذ الاستغلبؿ للقول العاملة في . الأقساـ الإنتاجية ك ابػدمية ك كذلك في الإشراؼ
 1. ابؼنظمة الصناعية

 
 
 
 
 

                                                           
1
، 2010كاسر نصر المنصور، سعود محمود منظورة، ناصر عقٌل كدسة،إدارة العملٌات الإنتاجٌة ، خوارزم العلمٌة، جدة،  السعودٌة، الطبعة الثانٌة، 

 .  190-189:ص-ص
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   خصارص الترتيب الداخلي:ثالثا 
. 1كيكمن تلخيص خصائص التًتيب الداخلي في ابعدكؿ التالر

خصارص الترتيب الداخلي : 1.2الجدول 
التًتيب على أساس الثابت التًتيب على أساس العمليات التًتيب على أساس ابؼنتج أكجو عملية التحويل 

حجم الإنتاج كبتَ , بمطيابؼنتج 
. كمعدؿ بـرجات ثابت

منتجات متنوعة باستخداـ 
حجم , عمليات عامة كمشتًكة

إنتاج صغتَ كمعدلات متغتَة 
. من ابؼخرجات

 حجم إنتاج :عند الطلب 
. صغتَ
 

تدفق ابؼواد 
خط مستقيم للئنتاج 

كنفس تسلسل العمليات 
. لكل كحدة

كل طلبية منتج , تدفق متغتَ
قد يتطلب سلسلة خاصة من 

. العمليات

تدفق قليل كبرضر 
التجهيزات كابؼوارد البشرية 
. إلذ ابؼوقع كحسب ابغاجة

ابؼهارات البشرية 

القدرة على القياـ 
بالأعماؿ الركتينية 

كابؼتكررة كبدعدلات ثابتة 
. كمتخصصة

قادرة على , عمالة ماىرة أصلب
العمل بدكف رقابة صارمة مؤثرة 

كبيكن تعديلها بشكل 
. متوسط

لابد من توفر مركنة عالية 
لتعيتُ الأعماؿ كاختلبؼ 

. ابؼواقع

الوظائف ابؼساعدة 
جدكلة , كبتَة ككثتَة

الأفراد كابؼوارد كمراقبة 
. كبرقيق العمل

ابقاز الأعماؿ ابؼتعلقة بابعدكلة 
كمناكلة ابؼواد كالرقابة على 

. الإنتاج كابؼخزكف

جدكلة كتنسيق الأعماؿ 
. بدهارة

التدفق , القابلية للتنبؤمناكلة ابؼواد 
. منظم كآلر

مناكلة مزدكجة , تدفق متغتَ
duplicated. 

كحجم قليل , تدفق متغتَ
كقد يتطلب خصائص 
لتنفيذ ابؼهمات الثقيلة 

كأجهزة مناكلة ابؼواد عامة 
. كغتَ متخصصة

ابؼخزكف 
 

معدؿ دكراف عاـ للمواد 
. الأكلية كشبو ابؼصنعة

معدؿ دكراف منخفض للمواد 
الأكلية كشبو ابؼصنعة كبـزكف 

. عاؿ من ابؼواد الأكلية

بـزكف متغتَ كتعطل أك 
توقف العمل عادة لأف 

. دكرة الإنتاج طويلة

                                                           
1
 148ص, الأردف- عماف, دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة, الطبعة الأكلذ, مقدمة في إدارة الإنتاج كالعمليات , سليماف خالد عبيدات 
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استخداـ ابؼساحة 
استخداـ فعاؿ كبـرجات 

كبتَة لكل كحدة 
. مساحة

بـرجات قليلة لكل كحدة 
مساحة كمتطلبات العمل قيد 

. التنفيذ كبتَة

بـرجات قليلة لكل كحدة 
مساحة إذا بست عملية 

. التحويل في ابؼوقع

استثمار كبتَ في أدكات متطلبات رأس ابؼاؿ 
. أك معدات متخصصة

معدات عامة كغتَ متخصصة 
. كمرنة

عامة الفرص كعمليات 
. كبذهيزات متحركة

كلفة ابؼنتج 

كلفة ثابتة عالية نسبيا 
ككلفة منخفضة للوحدة 

الواحدة فيما يتعلق 
. بالعمل كابؼواد

كلفة ثابتة منخفضة نسبيا 
ككلفة عالية للوحدة الواحدة 
كذلك فيما يتعلق بالعمل 

. كابؼواد كمناكلة ابؼواد

كلفة ثابتة منخفضة نسبيا 
ككلفة عالية للوحدة كذلك 

. فيما يتعلق بالعمل كابؼواد

 149-148 سليمان خالد عبيدات ، ممدمة في إدارة الإنتاج والعمليات، مرجع سبق ذكره، ص ص :المصدر 
 أنواع الترتيب الداخلي: المطلب الثاني

   Product Layoutالترتيب على أساس المنتج : أولا
يستخدـ ىذا النوع من التًتيب في الشركات التي تنتهج إستًاتيجية ابؼنتج، إذ يتم ترتيب كسائل الإنتاج على 

شكل  إنتاج كعلى أساس تتابع العمليات التي تنفذ على ابؼواد حتى تصبح منتجا تاـ الصنع، يلبءـ ىذا النوع 
من التًتيب الشركات التي تنتج بكميات كبتَة كما ىو ابغاؿ في مصانع السيارات ، ك يشتًط في ىذا  التًتيب 

: توفر بيئة إنتاج تتصف بدا يلي 
. اف حجم الإنتاج بحيث يسمح باستغلبؿ تقنيات الإنتاج الكبتَ- أ

. اف الطلب على ابؼنتج مستقر نسبيا بدا يبرر الاستثمار في تقنيات إنتاج متخصصة- ب
. اف ابؼنتج بمطي أك أنو قد كصل إلذ مرحلة النضوج في دكرة حياتو ليبرر الاستثمار في تقنية متخصصة- ج
اف عملية بذهيز ابؼواد الأكلية ك الأجزاء التي تدخل في بذميع ابؼنتج مستقرة كذات جودة ثابتة لضماف - د

 1.استخداـ تقنية متخصصة
 يوضح الترتيب الداخلي وفماّ للمنتج 1.2الشكل 

         

          

           

     

           

       

           

       

           

       
           

     

           

       

           

       

           

     

     

      

        
 247جمال الطاىر أبو الفتوح الحجازي، إدارة الإنتاج و العمليات،مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر 

                                                           
1
 .339:،ص2012 ، بغداد، ، 4عبد الكرٌم محسن، صباح مجٌد النجار، إدارة الإنتاج و العملٌات، دارالذاكرة للنشروالتوزٌع،الطبعة  
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كإبما بيكن أف يأخذ  (Linear)كلاينبغي أف يكوف تدفقق ابؼواد في خط الإنتاج على شكل خط مستقيم 
  أك أف يكوف ابػط متسلسلبّ أك متوازياّ أك متوازياّ كمتسلسلبّ ككما يظهر U أك L  أك Oخط الإنتاج شكل 

. في الشكل أدناه 
أك خط التجميع  (Production Line)تطلق على التًتيب على أساس ابؼنتوج تسمية خط الإنتاج 

(Assembly Line)  إف الفرؽ بتُ الإثنتُ يكمن في إقتصار خط التجميع على عمليات بذميعية ،
(Assembly Processes)  كما ىو ابغاؿ في معمل بذميع الآلات الكهركمنزلية .

بينما يسمى التًتيب في معمل صناعة الإطارات بخط إنتاج أك خط تصنيع ، إف ابؼشكلة الأساسية في التًتيب 
على أساس ابؼنتوج تتًكز في ضماف ابغصوؿ على تدفق منتظم عن طريق توزيع عبء العمل بشكل متساك بتُ 

المحطات ابؼكونة بػط التجميع كللحصوؿ على معد إنتاج ثابت بعميع المحطات بفا يؤدم إلذ القضاء على 
( أك تكدس ابؼواد برت التشغيل بتُ بؿطات العمل ) بتُ بؿطات العمل  (Bottleneek)ظاىرتي الإختناؽ 
 .في بؿطات العمل  (Idle Time)كالوقت العاطل 

 يوضح النماذج المختلفة لخطوط الإنتاج 2.2الشكل 
 

 

                 o

                 u

             

    L

                       

                                     
الأردن،  – عبد الكريم محسن،صباح مجيد النجار،إدارة الإنتاج والعمليات،دار الذاكرة للنشر والتوزيع،الطبعة الرابعة،عمان:المصدر

 340ص 
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  شروط استخدام الترتيب الداخلي على أساس المنتج  : 
:  حتى بيكن تطبيق التًتيب الداخلي على أساس ابؼنتج لا بد من توفر بؾموعة من الشركط كما يلي

 كجود طلب كبتَ على ابؼنتج بدا يسمح بإنتاج حجم كبتَ بهدؼ استغلبؿ طاقة ابػط. 
  أك يسمح بالتغيتَ في حدكد بمطية مثلما ىو ابغاؿ في  (ذك مواصفات موحدة  )أف يكوف ابؼنتج بمطيا

 .صناعة السيارات ك الثلبجات
 أف يكوف الطلب على ابؼنتج مستقر ك ليس موبظيا. 
 إمكانية تغيتَ أجزاء ك مكونات ابؼنتج بسهولة مثلما ىو ابغاؿ في صناعة بذميع السيارات. 
 ضماف استقرار توفر ابؼواد ك الأجزاء ك ابؼكونات اللبزمة للعملية الإنتاجية. 
 مزايا الترتيب الداخلي على أساس المنتج: 

: بوقق التًتيب الداخلي على أساس ابؼنتج بؾموعة كبتَة من ابؼزايا بيكن تلخيصها كما يلي
 برقيق معدؿ مرتفع من ابؼخرجات. 
 ابلفاض تكلفة الوحدة ابؼنتجة نظرا لزيادة معدؿ المحرجات. 
 ابلفاض تكلفة الاحتفاظ بابؼخزكف برت التشغيل. 
 ابلفاض تكلفة مناكلة ابؼواد نظرا لبساطة ابؼناكلة كاعتمادىا على أساليب أكتوماتيكية. 
 ابلفاض تكلفة تدريب العمالة نظرا لتخصصها، كمن ثم اتساع نطاؽ الإشراؼ. 
 الاستخداـ الأمثل للآلات ك ابؼعدات ك العمالة. 
 عيوب الترتيب الداخلي على أساس المنتج: 

: على الرغم من ابؼزايا السابق ذكرىا إلا انو يوجد بؾموعة من العيوب بيكن ذكرىا فيما يلي
  خطورة توقف احد ابؼراحل الإنتاجية بسبب عطل أحد الآلات سوؼ يؤدم إلذ توقف خط النتاج بالكامل

 .نظرا لتتابع الفتٍ المحدد للمراحل الإنتاجية
 عدـ إمكانية استغلبؿ خط الإنتاج في إنتاج منتجات أخرل. 
 عدـ ابؼركنة نظرا لتقدنً منتجات بمطية قد لا تلبي الاحتياجات ابؼتنوعة للعملبء. 
 ارتفاع تكاليف الصيانة الوقائية بػط الإنتاج. 
 يؤدم التخصص الشديد للعمالة إلذ ابلفاض الركح ابؼعنوية كزيادة ابغساس بابؼلل. 
  صعوبة استخداـ نظم ابغوافز الفردية لأنها قد تؤدم إلذ تفاكت في بـرجات بؿطات العمل بفا يؤثر على

 1.توازف خط الإنتاج
 

                                                           
1
 .148-147:ص-، ، جامعة الإسكندرٌة، مصر ، ص2019أشرف سلطان، عبٌر أحمد شرف، إدارة الإنتاج و العملٌات ،الطبعة الثانٌة،  
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  Process Layout : الترتيب وفما للعملية: ثانيا
يعتٍ ترتيب الآلات ك التسهيلبت الإنتاجية على أساس طبيعة عملها أك الوظائف التي تؤديها، حيث بىصص 

، أم توضع كل الآلات (الخ...قسم خراطة، قسم بغاـ)قسم  مستقل بذاتو لكل نوع من الآلات ك ابؼعدات 
ك التسهيلبت ابؼتشابهة ك التي تؤدم نفس الوظيفة في قسم كاحد ، كذلك بغض النظر عن ابؼنتجات التي 

كعلى ذلك فاف . سوؼ يقوـ القسم بإنتاجها،بحيث تنتقل ابؼواد من قسم لأخر حتى تصبح منتج نهائي
تسلسل العمل يتم بتُ الأقساـ، كنادرا  ما يتم بتُ بؿطات العمل داخل القسم الواحد كما ىو ابغاؿ في 

 1.التًتيب على أساس ابؼنتج
 يوضح الترتيب الداخلي وفماّ للعملية 3.2الشكل رقم 

               A(

                 )B(

                 )A(

                 )B(

                     

         

           

 
 64 إيثار عبد الهادي آل فيحان ، إدارة الإنتاج والعمليات ،مرجع سبق ذكره ، ص:المصدر 

 شروط استخدام الترتيب الداخلي على أساس العملية : 
:   يشتًط عند إجراء التًتيب الداخلي على أساس العملية توفر ما يلي

 كجود تنوع في مواصفات الأكامر ك الطلبيات. 
 ابلفاض حجم الطلبية الواحدة. 
 عندما يكوف ىناؾ حاجة لاستخداـ نفس الآلة في تشغيل أكثر من طلبية. 
 مزايا الترتيب الداخلي على أساس العملية: 
 ارتفاع درجة ابؼركنة في استخداـ الآلات كالعمالة. 
  عدـ توقف الإنتاج في حالة تعطل أحد الآلات نظرا لعدـ اعتمادية كل آلة على الأخرل كما في حالة خط

 .الإنتاج

                                                           
1
 . 249:، ص2002جمال الطاهر أبو الفتوح حجازي، إدارة الإنتاج و العملٌات، كلٌة التجارة جامعة الزقازٌق، القاهرة، الطبعة الأولى،  
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 غالبا ما تكوف الآلات عامة الغرض أقل تكلفة مقارنة بالآلات خاصة الغرض. 
 ابلفاض تكلفة صيانة الآلات عامة الغرض. 
 إمكانية استخداـ نظم ابغوافز الفردية. 
 عيوب الترتيب الداخلي على أساس العملية: 
  ارتفاع تكلفة الوحدة ابؼنتجة نظرا لابلفاض حجم الطلبية ك ارتفاع تكلفة إعداد ك بذهيز الآلات، ك ارتفاع

 .تكلفة ابؼناكلة
 ارتفاع حجم كتكلفة ابؼخزكف من ابؼنتجات برت التشغيل ابؼتواجد بتُ مراحل الإنتاج ابؼختلفة. 
 صعوبة استخداـ كسائل ابؼناكلة الآلية. 
 ابلفاض نطاؽ الإشراؼ نظرا لتعقد العمليات الإنتاجية، كمن ثم ارتفاع تكلفة الإشراؼ. 
 1.عدـ الاستغلبؿ الأمثل للآلات ك ابلفاض كفاءة عمليات ابؼناكلة 
  الترتيب على أساس الموقع الثابت:ثالثا

كبدوجب , يتبع ىذا التًتيب عندما يكوف ابؼنتوج كبتَا جدا أك ثقيلب بحيث تصبح حركتو كنقلو شبو مستحيلة 
ىذا التًتيب يبقى ابؼنتوج في مكانو كبذرل عليو بصيع العمليات اللبزمة كمن الأمثلة على ذلك بناء السفن 

كيطبق ىذا التًتيب أيضا عندما يتطلب ابقاز عمل ما بيئة خاصة كالغرؼ ابؼعقمة , كالطائرات كالسدكد
 .كالغرؼ المحكمة الإغلبؽ بؼنع تدفق الغبار في أثناء العمليات

 مزايا ىذا الترتيب  
 ابؼزج بتُ العناصر بدرجة عالية جدا. 
 مركنة عالية للمنتوج. 
 ُتنوع عالر من ابؼهاـ ابؼوكلة للعاملت. 
 ُ2.يسمح بدعابعة العمليات من قبل بؾموعة صغتَة من العاملت  
 عيوب ىذا الترتيب  
 ضركرة نقل بصيع الأجزاء كابؼواد كالعاملتُ إلذ موقع ابؼشركع. 
 صعوبة ابغركة في ابؼوقع بسبب ضيق ابؼساحة ابؼتاحة للعمل. 
 التأختَ في تنفيذ إحدل العمليات يؤدم إلذ تأخر تنفيذ ابؼشركع بأكملو. 
 تباين كثافة العمل. 
 3.يتأثر ابقاز ابؼشركع بالظركؼ البيئية المحيطة كالأمطار كالعواصف 

                                                           
1
 .152-151:ص-أشرف سلطان ، عبٌر أحمد شرف ، مرجع سبق ذكره ، ص  

163مرجع سبق ذكره ،  ص, إدارة الإنتاج كالعمليات,  غساف قاسم اللبمي كآخركف 2  
340ص, مرجع سبق ذكره, إدارة الإنتاج كالعمليات,  عبد الكرنً بؿسن كآخركف 3  
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  الترتيب على أساس تمانة المجموعة أو الهجين:رابعا
يناسب التًتيب على أساس تقانة المجموعة نظاـ الإنتاج بالدفعة كبهمع بتُ التًتيب على أساس ابؼنتج كالتًتيب  

على أساس العملية لذا يعرؼ أيضا بالتًتيب ابؽجتُ الشائع الاستخداـ في الواقع العملي، يفضل ىذا التًتيب 
بعد أف يتم برليل أجزاء ابؼنتجات ابؼصنعة , عند كجود بؾموعة كبتَة من ابعزاء ذات متطلبات صنع متشابهة

 في بؾموعة من آلات Cellكإعادة توحيدىا في عوائل من الأجزاء ذات ابػصائص ابؼشتًكة ثم بزصيص خلية 
لأداء عمليات إنتاج بـتلفة من أجل تصنيع عائلة أجزاء معينة، من أجل ىذا يطلق على ىذا النوع من التًتيب 

 .بالتًتيب ابػلوم
يساىم التًتيب على أساس تقانة المجموعة في تقليل كقت إعداد الآلة لاسيما عند كجود أجزاء كثتَة متنوعة 
كمن ثم تقليل كقت الإنتاج ،فضلب عن بزفيض كلف مناكلة ابؼواد كبـزكف مابتُ العمليات كما ىو ابغاؿ في 

 1.صناعة ابؼلببس كالكتب
كيأخذ ىذا التًتيب شكلتُ بنا عامل كاحد كعدة مكائن كخلبيا تكنولوجيا المجاميع كىناؾ نوع ثالث يسمى 

. بالأبستة ابؼرنة
 مزايا ىذا النوع من الترتيب  
 ابلفاض كقت التهيئة كالإعداد. 
 ابلفاض ابػزين من ابؼواد برت التشغيل. 
 ابلفاض كلفة مناكلة ابؼواد. 
 تقليص كقت دكرة الإنتاج. 
 2.زيادة الفرص لإدخاؿ الأبستة في الإنتاج 

  الترتيب المتخصص:خامسا 
بيثل ىذا التًتيب تطبيقا خاصا لأساليب التًتيب ككلمة متخصص ىنا لا تعتٍ الندرة أك الصعوبة كإبما تعتٍ  

 .ملبئمة التًتيب بؾالات كأىداؼ خاصة
 ترتيب ابؼخازف، :يوجد في الواقع عدد غتَ بؿدكد من أنواع التًتيب ابؼتخصص كسوؼ نذكر ثلبثة أنواع ىي 

. ابؼكاتب كبؿلبت البيع بالتجزئة كالأسواؽ ابؼركزية
 
 
 

                                                           

70-69 إيثار عبد ابؽادم آؿ فيحاف، إدارة الإنتاج كالعمليات، مرجع سبق ذكره، ص ص  1  
335ص , مرجع سبق ذكره, إدارة الإنتاج كالعمليات,  عبد الكرنً بؿسن كآخركف 2  
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 ترتيب المخازن:سادسا  
تعد ابؼخازف متشابهة للمعامل الصناعية من حيث حركة ابؼواد بتُ النشاطات ابؼختلفة في ابؼعمل، كأما عملية 
التحويل في ابؼخازف فهي ليست مادية أك كيمياكية كإبما تتمثل في عملية خزف ابؼواد بسهيدا لصرفها لأغراض 

الإنتاج أك للزبائن لاستهلبكها، إف الغاية من ترتيب ابؼخازف تكمن في بزفيض كلفة الوحدة ابؼخزكنة إلذ أدنى 
حد بفكن، كبسثل التكاليف الثابتة ابعزء الأكبر من كلفة ابؼخزكف أما التكاليف ابؼتغتَة في ابؼخزف فتكوف من 
كلفة الوقت اللبزـ لتحديد موقع ابؼادة ابؼطلوبة للصرؼ أك للخزف ككلفة حركة ابؼواد من كإلذ ابؼخزف كىذه 

  :التكاليف تكوف مرتبطة بنوع التًتيب ابؼتبع بابؼخزف كعادة ما يضم ترتيب ابؼخزف العناصر التالية 
  إذ يتم تفريغ ابؼواد كفحصها بسهيدا بػزنها:منطقة التسلم . 
  كىي ابؼكاف ابؼخصص للحفاظ على ابؼواد:منطقة ابػزف . 
  كىي ابؼكاف ابؼخصص لتجميع الطلب كصرفو للزبوف:منطقة الصرؼ . 
  كىي بؾموعة من معدات ابؼناكلة كالأفراد ك البرابؾيات بـصصة لنقل ابؼواد حسب :نظاـ مناكلة ابؼواد 

 .ابغاجة
  كتكوف كظيفتو الاحتفاظ بسجلبت عن مواقع خزف ابؼواد، معلومات عن الكميات :نظاـ ابؼعلومات 

 .الواردة من المجهزين، معلومات عن الطلبات ابؼصركفة كأم معلومات أخرل
 :كبيكن تصنيف ابؼخازف إلذ 

 إذ يتم خزف مواد خفيفة سهلة ابغمل كالنقل باليد كبززف ابؼواد في رفوؼ قريبة من بعضها : المخزن اليدوي-
كبيكن أف يكوف ارتفاع ىذه الرفوؼ متًين أك أكثر بقليل كينبغي إنارة ابؼخزكف بشكل كاؼ كتدفئتو مع إتاحة 

 .مساحة كبفرات كافية بغركة العاملتُ
 يستخدـ ىذا النوع من ابؼخازف الرافعات الشوكية كالأحزمة الناقلة كيتطلب ذلك بفرات :المخزن الآلي -

تعد الرافعات الشوكية .كاسعة لتسمح بحركة الرافعة الشوكية كبيكن أف يصل ارتفاع رفوؼ ابػزف إلذ بشانية أمتار
مكلفة إلا أنها ملبئمة لإجراء نقلبت صغتَة بتُ مناطق التسلم كالتسليم في ابؼخازف على حتُ تعد الأحزمة 

 .الناقلة أقل كلفة إلا أنها ملبئمة لنقل مواد صغتَة ابغجم مقارنة بتلك التي تنقل بواسطة الرافعات الشوكية
 يرتب ىذا ابؼخزف ليسمح باستخداـ الإنساف الآلر كآلات ابػزف كالصرؼ : (الذاتي)المخزن المؤتمت -

 (ASRS)الذاتية كتكوف بفرات ىذا ابؼخزف ضيقة كالرفوؼ مرتفعة جدا، كبواسطة ابغاسوب يتم توجيو نظاـ 
 .للوصوؿ إلذ بصيع أبكاء ابؼخزف كبسرعة فائقة كبدكف تدخل الإنساف

 كلفة الإنارة كالتهوية كالتدفئة :إف انعداـ استخداـ العنصر البشرم داخل ابؼخزف يوفر الكثتَ من النفقات مثل 
. إلخ...كأجور العمل
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إف ترتيب ابؼخازف بيكن أف يأخذ أشكالا غتَ بؿدكدة كلكن بصيعها تتفق في برقيق ىدؼ كاحد ىو بزفيض 
. 1 كلفة الوحدة ابؼخزكنة إلذ أدنى حد بفكن كاستغلبؿ ابؼساحة أك ابغجم ابؼتاح إلذ أقصى حد بفكن

يهدؼ ترتيب ابؼكاتب إلذ تنظيم العاملتُ كمعدلات العمل كابؼساحات اللبزمتُ في إطار  :ترتيب المكتب -
 .بوقق الراحة كالأماف في أثناء العمل كيضمن سهولة تدفق ابؼعلومات بتُ ابؼكاتب

إف جوىر عملية ترتيب ابؼكتب يكمن في أبنية ابؼعلومات التي تتدفق بتُ ابؼكاتب في الشركة الواحدة، بدعتٌ 
آخر ينبغي مبدئيا كضع ابؼكاتب ذات التدفق العالر للمعلومات قريبة من بعضها على الرغم من أف انتقاؿ 

ابؼعلومات بتُ ابؼكاتب ينجز بالطرائق الإلكتًكنية في الوقت ابغاضر فإف ترتيب ابؼكاتب لا يزاؿ يعتمد مدخلب 
. مبنيا على النشاط

إف ىذا ابؼدخل بوتم على مديرم العمليات تفحص أبماط الاتصالات الإلكتًكنية كالتقليدية، ابغاجة إلذ تفريق 
. ابؼكاتب كظركؼ أخرل تؤثر في فاعلية الإتصالات

يستند ترتيب بؿلبت البيع بالتجزئة على فكرة مفادىا  : (الأسواق المركزية)ترتيب محلات البيع بالتجزرة -
أف ابؼبيعات كالربحية تتباين مع درجة تعرض الزبائن للسلع ابؼعركضة لذلك فإف مدير العمليات يهدؼ من ىذا 
التًتيب جعل الزبوف بير على أكبر عدد بفكن من السلع ابؼعركضة على أمل أف يشتًم الزبوف ما خطط ك مالد 

 .لشرائو قبل دخولو للسوؽ ابؼركزية
  :كمن القواعد ابؼفيدة في إعداد ترتيب الأسواؽ ابؼركزية مايلي 

 كضع منتجات ذات الطلب العالر على أطراؼ السوؽ. 
 بزصيص مواقع ثابتة للمنتجات التي برقق ىامش ربح عاؿ. 
  توزيع ابؼنتجات التي تشكل أكبر جزء من مشتًيات الزبوف على مناطق بـتلفة لكي يتعرض الزبوف إلذ

. منتجات أخرل في أثناء طريقو للسلع التي يرغب في شرائها
 2.استغلبؿ نهايات كبدايات ابؼمرات لعرض سلع جديدة تعرض لأكؿ مرة في السوؽ 

  :كبيكن أف نوضح أنواع التًتيب الداخلي في ابعدكؿ التالر 
 
 
 
 
 

                                                           
 155-154سلٌمان خالد عبٌدات ،مقدمة فً إدارة الإنتاج والعملٌات ، مرجع سبق ذكره ص ص   1

.346-344 عبد الكرنً بؿسن كآخركف، إدارة الإنتاج كالعمليات ، مرجع سبق ذكره ص ص 2  
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 أنواع الترتيب الداخلي 2.2جدول 
السنة أنواع التًتيب الداخلي  الباحثوف

Tersine 
 

. على أساس العملية
. على أساس ابؼنتوج

. على أساس ابؼوقع الثابت
. تكنولوجية المجاميع 

 
1985 

Noori /Rad ford 
 

. على أساس العملية
. على أساس ابؼنتوج

. على أساس ابؼوقع الثابت
. تكنولوجية المجاميع

 
1995 

Adam / Ebert 
 

. على أساس العملية
. على أساس ابؼنتوج

. على أساس ابؼوقع الثابت
. ابراد
 

1996 

Evans 

. على أساس العملية
. على أساس ابؼنتوج

. على أساس ابؼوقع الثابت
. على أساس الوحدات

 
1997 

Stevenson 

. على أساس العملية
. على أساس ابؼنتوج

. الإبراد
. ابؼكتب
. ابؼخزف

. التًتيب ابػلوم
. تكنولوجيا المجاميع

 
1999 

Taylor/Russll  ُتقسم إلذ نوعت: 
 :الأساسي -1
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. على أساس العملية
. على أساس ابؼوقع الثابت

. على أساس ابؼنتوج
 :ابؽجتُ -2

. ابػلوم
. التصنيع ابؼرف

خطوط التجميع ذات الأبموذج 
. ابؼرف

 
2000 

 

Gaither/Fraiser 

. على أساس العملية
. ابؼكتب

. على أساس ابؼنتوج
. خلوم

. خدمات

 
2002 

Chase et Al 

. على أساس العملية
. على أساس ابؼنتوج

. على أساس ابؼوقع الثابت
. ابؼكتب

. تكنولوجيا المجاميع
. (ابؼكاف كالعملية)على أساس 

 
 

2003 

Waller 
. على أساس ابؼوقع الثابت

. (العملية)على أساس الوظيفة
. ابػدمة-ابػلوم-ابؼرف

 
2003 

Stack et Al 

. على أساس العملية
. على أساس ابؼوقع الثابت

. على أساس ابؼنتوج
. الوحدات
. ابػدمة

2004 

Haizer/Rander 2004. على أساس العملية 
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. ابػلوم
. على أساس ابؼوقع الثابت
. ابؼكتب، البيع بالتجزئة

. خدمة

Krajweski/Ritzman 

. خط الإنتاج ابؼتدفق
. ابؽجتُ، تكنولوجيا المجاميع

. التصنيع ابؼرف
. ابؼكتب، ابؼخزف

2005 

 61-60كره ص صذغسان قاسم داود اللامي وآخرون، إدارة الإنتاج والعمليات، مرجع سبق :المصدر
  الأشكال الحديثة للترتيب الداخلي: سابعا

: (الخلايا) نظام المجموعات الإلية  7-1
تعد من أىم التطورات ابغديثة في بؾاؿ إدارة  العمليات، كقد تم تطويرىا للتغلب على الصعوبات التي كاجهت 

نظاـ الإنتاج ابؼقتطع، كالاستفادة من ابؼزايا النابصة عن تطبيق نظاـ الإنتاج  ابؼستمر، من حيث سرعة تدفق 
العمل، كخفض كقت الانتظار، كبزفيض تكاليف إعداد ابؼواد كبذهيز الآلات، فهو بهمع بتُ مزايا نظاـ 

.   الإنتاج للمتقطع ك نظاـ الإنتاج ابؼستمر
كما أنو يصلح في التطبيق في حالة الإنتاج ابؼتقطع، حيث يتم التعامل مع حجم إنتاج صغتَ لعدة منتجات، ك 

ك تدفق .يتم إنتاج ابؼنتجات التي بؽا متطلبات تشغيل كاحدة في بؾموعات كيطلق على كل منها فصيلة أك عائلة
كما ىو مبتُ  (2ك1)العمل داخلها يأخذ عدة أشكاؿ، فمثلب تدفق ابؼنتجات عبر نفس الآلات في ابػليتتُ 

. في الشكل في التًتيب على أساس ابؼنتج 
يتم التدفق عبر مسارات بـتلفة في ابػلبيا نظرا لاختلبؼ تصميم مكونات ابؼنتجات كما  (4ك3)أما ابػليتتُ 

.  يطلق على نظاـ المجموعات الإلية عدة مسميات منها التصنيع باستخداـ ابػلبيا أك خلبيا الآلات
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 (الخلايا) يوضح الترتيب الداخلي وفماّ لنظام المجموعات الآلية 4.2الشكل 

1

1

54

3

2

3

3 2

2 1

3

4

2 1

       )1(       )2(

       )4(
       )3(

 
  ، 2012-2011محمد ناصر،رعد الصرن،يونس عواد،بسام التزه،إدارة العمليات،منشورات جامعة دمشق ،: المصدر 

 168ص 
:  أنظمة التصنيع المرنة 7-2

تستخدـ ىذه الأشكاؿ أساسا في حالة الإنتاج ابؼتقطع، كلكنها تستفيد من ابؼزايا النابصة عن التًتيب كفقا 
للمنتج ، كتعد نظم التصنيع ابؼرنة من أكثر نظم الإنتاج شيوعا في العالد ، كىي تعتمد على استخداـ آلات 
مبربؾة ، يتم تشغيلها آليا كيتًاكح عددىا بتُ، ثلبث آلات كحد أدنى إلذ اثنتي عشرة كحد أقصى، كذلك 

. حسب حجم النشاط ك طبيعة عملية التصنيع ابؼطلوبة
فعملية الإشراؼ كالتحكم في العملية الإنتاجية تتم باستخداـ ابغاسب ، كما اف عملية انتقاؿ الأمواؿ ك 
تدفقها تكوف بشكل إلر، بالإضافة إلذ كجوب الإنساف الآلر الركبوت في أم عملية من عمليات الإنتاج 

ىذا يعتٍ اف كل نظاـ من أنظمة الإنتاج السابقة بوتاج إلذ ترتيب من نوع . للقياـ بعمليات ابؼناكلة الداخلية
.   التي كجد من اجلها1معتُ بىدـ العملية الإنتاجية

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
  .169-167:ص-محمد ناصر و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص  
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الأىداف و العوامل المؤثرة في الترتيب الداخلي للتسهيلات الإنتاجية  : المطلب الثالث
 : أىداف الترتيب الداخلي للتسهيلات الإنتاجيةأولا

بصفة عامة تتبع أىداؼ التًتيب الداخلي للتسهيلبت الإنتاجية من الرغبة في تسهيل تدفق العمل كابؼواد  
كيوجد عدد من الأىداؼ التي يسعي قرار التًتيب الداخلي لتحقيقها كالتي .كابؼعلومات عبر أجزاء ابؼنظمة 

: تتمثل فيما يلي 
 برستُ جودة ابؼنتجات ك ابػدمات. 
  بزفيض زمن الإنتاج،ك بزفيض الزمن اللبزـ بػدمة العميل. 
  برستُ معدؿ دكراف النظاـ الإنتاجي من خلبؿ بزفيض نقاط الاختناؽ التي تعوؽ حركة الأفراد أك ابؼواد أك

 .الآلات داخل ابؼوقع
  بزفيض تكلفة نقل ك مناكلة ابؼواد، كتكلفة الاحتفاظ بابؼخزكف لأدنى حد بفكن. 
  َبرقيق الاستخداـ الأمثل للتجهيزات الفنية ك للمساحة الكلية ك العمالة ابؼتاحة ،كاستبعاد ابغركة غت

 .الضركرية للعمالة ك ابؼواد
 بزفيض درجة ابػطر التي يتعرض عليها العاملوف أثناء الإنتاج. 
 تسهيل عملية الإشراؼ ك ابؼتابعة. 
  تسهيل عمليات التنسيق ك الاتصاؿ بتُ الوحدات. 

 :العوامل المؤثرة في قرار الترتيب الداخلي للتسهيلات الإنتاجية  ثانيا
: ىناؾ بؾموعة من العوامل التي تؤثر في قرار التًتيب الداخلي للتسهيلبت الإنتاجية ، كىي  

في قرار التًتيب الداخلي   بسثل أىداؼ النظاـ الإنتاجي احد أىم العوامل ابؼؤثرة:أىداف النظام الإنتاجي2-1
للتسهيلبت الإنتاجية ،إذ يهدؼ النظاـ الإنتاجي بصفة عامة إلذ برقيق رضاء ابؼستهلك كزيادة الإنتاجية، 
كبزتلف أىداؼ النظاـ الإنتاجي كفقا لطبيعة عمل ابؼنظمة، ففي ابؼنظمات الصناعية تتضح أبنية بزفيض 

بينما بىتلف الأمر في ابؼنظمات ابػدمية مثل . تكلفة ابؼناكلة كتكلفة الاحتفاظ  بابؼخزكف بشكل كبتَ
.  ابؼستشفيات حيث تتضح أبنية بزفيض تكلفة انتصار ابؼرضى كتكلفة تعطل الأطباء

يؤثر ىذا الأختَ على قرار التًتيب الداخلي  :حجم الطلب المتوقع على السلعة أو الخدمة 2-2
للتسهيلبت الإنتاجية فيتمثل في حجم الطلب ابغالر كابؼتوقع على السلعة أك ابػدمة ،ككذلك احتمالات 

فمن الواضح اف كجود احتمالات للتوسع كزيادة حجم الإنتاج سوؼ يؤثر بشكل .التوسع ك النمو كالتنويع 
كذلك ابغاؿ بالنسبة للخدمات فاحتمالات التوسع كتقدنً نوع جديد .مباشر على التًتيب الداخلي للمصنع 

ك بيثل نوع . من ابػدمات  العلبجية في احد ابؼستشفيات سيكوف لو تأثتَ مباشر على التًتيب الداخلي 
. (ابؼراحل الإنتاجية، كنوع الآلات كابؼعدات، كخصائص ابؼنتج  )الصناعة كمتطلبات العملية الإنتاجية 
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يؤثر ىذا العامل في قرار التًتيب الداخلي،فمن الواضح اف :نوع الصناعة ومتطلبات العملية الإنتاجية 3- 2
التًتيب الداخلي للمنظمات الصناعية بىتلف بشكل جوىرم عن التًتيب الداخلي للمنظمات ابػدمية 

،كذلك فاف التًتيب الداخلي للمنظمات بىتلف داخل الصناعة الواحدة، فالتًتيب الداخلي لشركات الأجهزة 
الالكتًكنية بىتلف عن التًتيب الداخلي لشركات السيارات، كما بىتلف التًتيب الداخلي لشركات الطتَاف 

ك بصفة عامة ىناؾ عدد من الأسس . كيرجع ذلك إلذ اختلبؼ طبيعة  ابؼنتج في كل صناعة. كالفنادؽ
:   ابؼستخدمة في تصنيف أنواع الصناعات، ك التي تنقسم إلذ الأنواع الأربعة التالية

كىي تلك الصناعة التي تعتمد على برويل بؾموعة من ابؼواد إلذ بؾموعة من ابؼنتجات : الصناعة التحويلية- أ
. كمثاؿ ذلك صناعة الابظنت ك صناعة الغزؿ كالنسيج. الوسيطة أك ابؼنتجات النهائية

مثاؿ ذلك صناعة . كىي صناعة تعتمد على إنتاج منتج من خلبؿ بذميع مكوناتو: الصناعة التجميعية-ب
. السيارات كالأجهزة الالكتًكنية

كىي الصناعة التي تعتمد على إجراء عمليات فنية ك تكنولوجية على أحد ابؼنتجات : الصناعة التحليلية- ج
. بغرض برليلو إلذ عدة منتجات مشتقة، كصناعة تكرير البتًكؿ

كىي الصناعة التي تعتمد على استخراج بعض ابؼواد من مصادرىا الطبيعية بصورة : الصناعة الإستخراجية-د
. (كبالتالر تشكيلها)مثاؿ على ذلك صناعة الأخشاب . تسمح باستخدامها في مراحل إنتاجية أخرل

كىذا الأختَ يؤثر على قرار التًتيب الداخلي للتسهيلبت : المساحة المخصصة للعملية الإنتاجية 2-4
الإنتاجية فيمثل في مقدار ابؼساحة ابؼتاحة ابؼخصصة للموقع، كما إذا كانت تلك ابؼساحة تتناسب مع حجم 

التسهيلبت الإنتاجية ككسائل ابؼناكلة   ك اعتبارات الأمن ك السلبمة كالصحة ابؼهنية كحجم الطلب على 
بفا يزيد الأمر صعوبة كجود بعض الإنشاءات بالفعل في ابؼوقع ك التي يصعب التخلص منها، حيث . ابؼنتج

 1.يؤدم ذلك إلذ صعوبة إجراء التًتيب الداخلي بالكفاءة ابؼطلوبة
  

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 . 145-142: ص -أشرف سلطان ، عبٌر أحمد شرف ، مرجع سبق ذكره ، ص  
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 (Balancing the assembly line)موازنة خط التجميع  : المبحث الثالث 
تتحدد طاقة ابػط الإنتاجي بطاقة أكطأ بؿطة فيو ، عندما يتحرؾ ابؼنتج عبر عمليات إنتاج متتابعة كذلك في 
التًتيب على أساس ابؼنتج ، بفا يبرز أبنية برقيق موازنة ابػط عن طريق تقليل عدد بؿطات العمل إلذ أقل ما 

بيكن ، بعد برليل العمل كبذزئتو إلذ عناصره التي بسثل الأنشطة أك الفعليات أك مهاـ أك عمليات مستقلة 
متعاقبة مع برديد أسبقيات كأكقات إبقازىا بدقة ، ثم بزصيصها على بؾموعة بؿطات ينبغي أف تتساكل في 
بؾموع كقت العمليات التي تعالج في كل منها ، كذلك من أجل برقيق معدؿ بـرجات متساكم بتُ بؿطات 
العمل اللبزمة لإنتاج ابؼنتج ، بدا يؤمن الإستثمار الأمثل لعناصر الإنتاج ، كفي ىذا ابؼبحث سنتطرؽ لثلبث 

مطالب حيث سنستعرض في كل كاحد منهم على مفهوـ كأنواع خطوط التجميع ، أساليب خطوط التجميع 
. كفي الأختَ كيفية تصميم خط الإنتاج 

 مفهوم وأنواع خطوط التجميع: المطلب الأول 
إف الصفة ابؼميزة بتُ التًتيب على أساس العملية كالتًتيب على أساس ابؼنتوج تتمثل في نوع تدفق العمل 

(work flow)  فهو متغتَ في التًتيب على أساس العملية كيصعب التنبؤ بو ، على حتُ يصعب التنبؤ ،
بتدفق العمل في التًتيب على أساس ابؼنتوج لأنو دالة بؼراحل التجميع أك الإنتاج ابؼطلوبة بؼنتوج ما ، لذلك فإف 
ترتيب ابؼواقع النسبية للنشاطات كالتكنولوجيا ابؼستخدمة لاتشكل بردياّ كبتَاّ بؼدير العمليات مقارنة بالتًتيب 

. على أساس العملية 
 ( assembly line )مفهوـ خط التجميع : أكلا 

ىو بؾموعة من بؿطات العمل مسؤكلة عن بذميع منتوج معتُ كفق مراحل بؿددة بحيث تكوف بـرجات كل 
. 1بؿطة عمل مدخلبت للمحطة التالية مباشرة 

تعد موازنة خطوط التجميع حالة خاصة من حالات التًتيب الداخلي للمنتوج، فهي عملية برديد الوظائف    
أك الفعاليات على خط بذميع العملية كبذلك كل بؿطة عمل في ابػط بهب أف توازف بهدؼ تفادم حالة عنق 

 stevensonالزجاجة، أك زيادة تكتل ابؼخزكف قيد ابؼعابعة أك حجم العمل أك زيادة الوقت العاطل، أما 
 2فتَل أنها عملية تقرير كيفية برديد ابؼهاـ في بؿطات العمل،

 
 
 
 

                                                           
1

  341:  الأردن ، ص – عبد الكرٌم محسن ، صباح مجٌد النجار ، إدارة الإنتاج والعملٌات ، دار الذاكرة للنشر والتوزٌع ، الطبعة الرابعة ، عمان 
 .173غساف قاسم اللبمي كآخركف، إدارة الإنتاج كالعمليات، مرجع سبق ذكره ص  2
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 (Tybes of line)أنواع ابػطوط : ثانيا 
  :بيكن تقسيم ابػطوط إلذ ثلبثة أنواع كىي 

  ىي تلك ابػطوط التي بذهز نوع كاحد من العناصر بػط الإنتاج كيكوف الطلب :خطوط أحادية العنصر 
 1.عليو مستمرا

كفي الأحواؿ الاعتيادية فإف ابػط يعمل بصورة مستمرة إلا إذا ىبط الطلب أك كاف موبظيا على ىذه العناصر 
 . فينقطع الإنتاج على ابػط أك يتوقف لفتًات معينة

  أك ما تسمى أحيانا بابػطوط ابؼتعددة النماذج كالتي بههز في ابػط بالشكل :خطوط متعددة العناصر 
الذم يسمح بإنتاج بؾموعة بـتلفة من العناصر ابؼتشابهة فيما بينها كعلى دفعات، على أف يتم إعادة ضبط 

 2.ابؼكائن بدا يتلبئم ككل عنصر ينتج عليها
 كىو ذلك ابػط الذم يسمح بإنتاج بموذجتُ أك أكثر من  : (مختلطة النماذج)خطوط مختلفة العناصر

 كبفا بذدر الإشارة إليو أف تلك الطرؽ تشتًؾ ببعض من ابؼتطلبات لغرض إعداد 3.ابؼنتجات في آف كاحد
ابؼوازنة للخطوط، منها برديد ابؼتطلبات الكلية للئنتاج العرضي، بدعتٌ برديد العناصر التي سوؼ تباع بشكل 

إنتاج إضافي، فضلب عن ابػزين الاحتياطي كالأنقاض، علما أنو بيكن ابغصوؿ على البيانات الازمة للحسابات 
من برامج ابؼبيعات أك التنبؤات للفتًات ابؼطلوبة استنادا إلذ البيانات التاربىية ابػاصة بالعمليات الإنتاجية، 

حيث يتم اعتماد حساب الوقت الفعلي لتشغيل . لذلك بهب برديد كقت التشغيل القياسي اللبزـ للخط
كىو الوقت الذم يتم )الآلة، إذ أنو من الضركرم حساب الضياعات في الوقت ابؼتمثل في الوقت العاطل 

ككقت الإعداد كالصيانة كتنظيف الآلة فضلب عن حساب الطاقة  (بانتظار الأكامر أك ابؼواد ابػاـ كغتَ ذلك
 4.التشغيلية القصول

 
 
 

 

                                                           
، دار كائل للنشر كالطباعة،الأردف،         1999  بؿمد عبد العاؿ النعيمي، رفاه شهاب ابغمداني، أبضد شهاب ابغمداني، بحوث العمليات، الطبعة الأكلذ 1

 271-270ص ص
  مازف بكر عادؿ، بؿمد كامل عليوة، بصيل حنا حبشي، بحوث العمليات للئدارة ابؽندسية، كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي ابعامعة التكنولوجية،  2

 252، ص1985العراؽ
، دار كائل للنشر كالطباعة،الأردف، 2011 بؿمد عبد العاؿ النعيمي، رفاه شهاب ابغمداني، أبضد شهاب ابغمداني، بحوث العمليات، الطبعة الثانية 3
 321ص
 232، ص 2008مؤيد عبد ابغستُ الفضل، ابؼنهج الكمي في إدارة الوقت، دار ابؼريخ للنشر، الرياض، السعودية -  4
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   أىداف موازنة خط الإنتاج
 :توجد العديد من الأىداؼ التي تسعى الشركة إلذ برقيقها كىي 

تقليل تكاليف مناكلة ابؼواد -
تقليل نسبة التأختَ -
تقليل الوقت العاطل -
زيادة كفاءة كفاعلية ابػط -
برقيق أعلى معدؿ إنتاج -
برديد ابغد الأدنى للمحطات -
 1تقليل كلفة الوحدة الواحدة-
  كأبنها مايلي:شروط موازنة خطوط الإنتاج  : 
الزمن ابؼستغرؽ في تنفيذ الأعماؿ في كل بؿطة بيكن أف يكوف إما أقل أك يساكم الزمن الإبصالر لتنفيذ كل -

. الأعماؿ
يعتبر زمن الدكرة الإنتاجية أك دكرة العمل أكبر أك يساكم زمن العمل الذم لو أكبر كقت من بتُ الأعماؿ -

. ابؼوجودة على ابػط
. إف عدد بؿطات العمل بهب أف يكوف عدا صحيحا-
بيكن أف يكوف الوقت ابؼستغرؽ في أم بؿطة مساكيا أك مناصفا أك مضاعفا للوقت في المحطة السابقة أك -

 2.اللبحقة
 متطلبات موازنة الخطوط

 :كنذكر منها مايأتي 
  كيتكوف من متطلبات الإنتاج أك عدد العناصر التي سوؼ تباع على شكل منتجات :ابؼتطلبات الكلية 

إضافة إلذ ابؼسموحات للبحتياطي كالأنقاض، كعادة مابلتار فتًة زمنية أمدىا سنة ثم تستخرج متطلبات 
الإنتاج بابغسابات ابؼباشرة من برامج ابؼبيعات أك التنبؤات بؽذه الفتًة كبيكن ابغصوؿ على ابؼتطلبات اللبزمة 

كاحتياطي من البيانات التاربىية كذلك إذا ماكاف ابؼنتج قدبيا، بدعتٌ أننا نتجو منذ فتًة طويلة،أما إذا كاف 
ابؼنتج جديدا فينبغي تقدير ذلك معتمدين على طبيعة ابعزء كالطلب عليو كابذاىات بمو الطلب مع الزمن كما 

يرتبط بذلك من مبيعات أك تلف للمنتج بنتيجة النقل أك التخزين، أما الأنقاض كعادة ماتكوف كبتَة في البداية 

                                                           
معمل الثلبجات الزعفرانية، بغداد، مرجع - صالح مهدم العامرم كآخركف، اختبار أساليب خطوط الإنتاج دراسة تطبيقية في شركة الصناعات ابػفيفة 1

 9سبق ذكره، ص 
 321، ص 2008  مؤيد عبد ابغستُ الفضل، ابؼنهج الكمي في إدارة الوقت، دار ابؼريخ للنشر، الرياض، السعودية  2
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إذا ما كانت الطريقة ابؼتبعة في الإنتاج جديدة ثم تتجو بعد ذلك إلذ النقصاف مع الزمن، كمايرتبط بذلك من 
 .مبيعات أك تلف للمنتج بنتيجة النقل أك التخزين

أما الأنقاض كعادة تكوف كبتَة في البداية إذا ماكانت الطريقة ابؼتبعة في الإنتاج جديدة، ثم تتجو بعد ذلك إلذ 
النقصاف مع الزمن، كبتًسخ الطريقة تصل إلذ معدؿ متوسط لاتقل عنو إلا بزيادة دقة ابؼكائن أك نوعية ابؼواد 

ابػاـ ابؼستخدمة كبهب أف يشمل تقدير الفاقد في الأنقاض أيضا ماسيفقد لاحقا في عمليات التجميع 
إف بؾموع كل ىذه الكميات يعطينا ابؼتطلبات الكلية . كالإختبار، كليس فقط مايفقد في العمليات الإنتاجية

 .للعنصر خلبؿ الفتًة الزمنية ابؼختارة
 كبيثل ابعدكؿ أدناه طبيعة تقسيمات الوقت القياسي اللبزـ للخط :كقت التشغيل القياسي اللبزـ للخط 

 الوقت المياسي اللازم للخط  التالي يوضح طبيعة تمسيمات 3.2جدول 
الطاقة القصول للماكنة أك ابػط 

 Max machine or line capacity                  أسبوع/ ساعة168=24×7
لا تعمل      

Not warked 
كقت بـطط إضافي     

Planned Overtince 
الطاقة الاعتيادية للماكنة       

Normal M /C Capacity 
                planned M/C Capacityالطاقة ابؼخططة للماكنة  

كقت 
 التوقيف للتصليح 

M /C doun 
time 

 

الوقت ابؼكتٍ 
الثانوم أك 

الإضافي 
M/C 

ancillary 
time 

كقت  عاطل  
Ialle time 

كقت التشغيل 
M/C runing 

time 

 أداء منخفض 
Low per 
formance 

كقت التشغيل 
 القياسي

 253مازن بكر عادل وآخرون، بحوث العمليات للإدارة الهندسية، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
 أسبوع، بينما يسمى بالوقت /ساعة (168) حيث يلبحظ أنو لكل ماكينة أك خط طاقة قصول قدرىا 

الفعلي الذم بيكن خلبلو للعاملتُ كالقول المحركة تشغيل ابؼاكنة بالطاقة ابؼخططة بؽا، كىو أقل من الطاقة 
القصول بؽا بدقدار يعتمد على عدد كجبات العمل كعدد ساعات العمل لكل كجبة، كالوقت الإضافي ابؼخطط 
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كلا بيكن استخداـ كل الطاقة ابؼخططة للماكنة في عمل مفيد بسبب الفقد الذم يشتمل على الوقت العاطل 
للماكنة كالوقت ابؼكتٍ الثانوم أك الإضافي ككقت التوقف للتصليح، كبعد حذؼ ىذه الأكقات من الطاقة 

ابؼخططة للماكنة يبقى لدينا كقت تشغيل ابؼاكنة، كعادة نأخذ الأنواع الرئيسية التالية من الفقد في الوقت في 
.  الاعتبار عند حساب كقت تشغيل ابؼاكنة أك ابػط

 .إلخ... كىو الوقت الذم يتم من خلبلو انتظار الأكامر أك ابؼواد ابػاـ أك العدد:الوقت العاطل  - أ
 كىو لايشكل أبنية تذكر في حالة ابػطوط أحادية العنصر، بينما يكوف ذا أبنية كبتَة لغتَ :كقت الإعداد  - ب

 1. ذلك من الأنواع
 فعند إتباع برنامج صيانة كقائية جيد فإف ىذا النوع من الفقد سوؼ يقل كسوؼ يكوف بـططا :الصيانة  - ت

مسبقا بحيث تتم معظم الفحوصات كابػط يعمل بدكف ابغاجة إلذ توقيفو أك بتوقيفو لفتًات قصتَة جدا إذا 
اقتضى الأمر عند إجراء الفحوصات الرئيسية كبحيث يتم ذلك خلبؿ كقت إضافي بىصص لذلك كلا يتأثر بو 

 .كقت تشغيل ابؼاكينة
 كعادة بىطط لتبديل العدة بشكل دكرم لقليل التوقفات الكثتَة للخط التي سوؼ تنشأ :تبديل العدة  - ث

إذا ما بعأنا إلذ استبداؿ العدة حتُ يتلف، كنتيجة لاختلبؼ العدد عمرا كنوعا فإنو ينبغي تقسيم العدد إلذ 
 .رئيسية كفرعية كحسب الأبنية كإجراء التبديل دكريا كفي فتًات منظمة

 . من الاعتيادم كنتيجة ابػبرة أف بىصص كقت لتنظيف ابؼاكينة في نهاية كل أسبوع:تنظيف ابؼاكينة  - ج
 كيلبحظ أف أنواع الفقد التي تكلمنا عليها أعلبه بيكن بزطيطها كالتحكم فيها إلذ درجة كبتَة، :العوارض  - ح

كبغض النظر عن الوقت العاطل ككقت الإعداد فإف ىذه الأنواع لاتشكل صعوبة كبتَة في تقديرىا، أما ماعدا 
ذلك من توقعات ينبغي أف توضع بؽا مسموحات تتأسس على تقديرات احتمالية تقريبية كتشمل ىذه الأنواع 

 .من الفقد على عطل ابؼكائن، انقطاع القول المحركة، عيوب بابؼواد ابػاـ، الإبقازات ابػاصة
كعند تقدير الأكقات القياسية أك قياسها لكل العمليات عند كل بؿطة على ابػط، ينبغي تأسيسو على معدؿ 

. الأداء الاعتيادم، فإذا ماتم احتساب معدؿ الإنتاج ابغقيقي ابؼتحصل عليو سيكوف أقل من ابؼعدؿ المحسوب
إف أبسط الطرؽ لوضع ابؼسموحات بؼثل ىذا الفقد ىي ضبط كقت تشغيل ابؼاكنة بدا يتناسب كالفرؽ بتُ 

ابؼعدؿ ابؼتوسط لأداء العامل كابؼعدؿ الاعتيادم للؤداء ثم إبهاد الوقت القياسي اللبزـ للخط، مع ملبحظة أنو 
إذا كانت ىناؾ نسبة كبتَة من التشغيل الأكتوماتكي خلبؿ الدكرات ابؼكنية عند كل بؿطة ككاف العامل على 

ابػط غتَ بؿمل بالكامل بابؼعتٌ التكتيكي، فإف معدؿ أداء العامل الأقل من القياسي لن يكوف لو تأثتَ مباشر 
 .  على إنتاج ابػط، كما أف التصحيح قد يؤدم إلذ تعويض العوارض

                                                           
 .254-253مازف بكر عادؿ كآخركف، بحوث العمليات للئدارة ابؽندسية، مرجع سبق ذكره، ص ص   1
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  كنأخذ في الاعتبار ابؼعدؿ ابؼتوسط للمبيعات، فإف ابؼعدؿ ابؼطلوب لإنتاج :ابؼعدؿ ابؼطلوب لإنتاج ابػط 
ابػط بيكن إبهاده بتقسيم الكمية ابؼطلوبة الكلية للفتًة الزمنية ابؼختارة على الوقت القياسي لتشغيل ابؼاكينة في 

 .نفس الفتًة
    التجميعموازنة خطل  الإجتهاديةطرقال: المطلب الثاني 

تعد طرؽ موازنة ابػطوط من الطرؽ ابؼهمة ابؼستخدمة في بزطيط كرقابة الإنتاج ، كذلك لتوضيحها البيانات 
ابػاصة بالعملية الإنتاجية بيانيا بفا يسهل عملية الرقابة كبرديد الفعاليات ابغرجة كالزمن الفائض في الإنتاج 

كتستخدـ ىذه الطرؽ بشكل فعاؿ في الورش التي تعمل بنظاـ الأنتاج حسب الطلب ،كتتمثل ىذه الطرؽ فيما 
: يأتي 

بدوجب ىذه الطريقة يتم إعداد  : (Longest task time method)طريقة أطوؿ كقت للنشاط  -1
قائمة بجميع النشاطات مرتبة تنازليا من أطوؿ كقت إلذ أقصر كقت ثم توزع النشاطات على المحطات على كفق 

 ىذا ابؼعيار إبتداءاّ بالمحطة الأكلذ شرط عدـ بذاكز علبقات التتابع بتُ النشاطات
يتم إعداد قائمة  : (most following tasks method)طريقة أكبر عدد من النشاطات التابعة  -2

بالنشاطات إبتداءاّ بالنشاطات ابؼتبوعة بأكبر عدد من النشاطات على المحطات على كفق ىذا ابؼعيار شرط 
 .عدـ بذاكز علبقات التتابع بينها 

ترتب النشاطات ىنا  : (ranked positional weight method)طريقة الوزف ابؼوقعي ابؼرجح  -3
على أساس بؾموعة كقت النشاط ك أكقات النشاطات التابعة لو كتوزع النشاطات على المحطات إبتداءاّ من 

النشاط الذم بوصل على أكبر بؾموع نزكلاّ إلذ النشاط الذم حصل على أقل بؾموع شرط عدـ بذاكز 
 .علبقات التتابع بتُ النشاطات 

ترتب النشاطات في القائمة  : (shortest task time method)طريقة أقصر كقت للنشاط  -4
إبتداءاّ من أقصر كقت إلذ أطوؿ كقت ثم توزع النشاطات على بؿطات العمل على كفق ىذاابؼعيار شرط عدـ 

 .بذاكز علبقات التتابع بتُ النشاطات
 : (least number of following tasks method)طريقة أقل عدد من النشاطات التابعة  -5

حيث يتم ترتيب النشاطات على كفق عدد النشاطات التابعة إبتداءاّ من ذلك ابؼتبوعة بأكبر عدد من 
النشاطات ثم توزع النشطات على بؿطات العمل كفق ىذا ابؼعيار شرط عدـ بذاكز علبقات التتابع بتُ 

.   1النشاطات
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  كيفية تصميم خط الإنتاج: المطلب الثالث 
يتمثل ابؽدؼ من التًتيب الداخلي على أساس ابؼنتج في ترتيب الآلات كالعمالة بشكل يسمح بسهولة تدفق 
. الإنتاج على خط الإنتاج أك خط التجميع كتراكح طوؿ ابػط بتُ خطوط إنتاج طويلة ، كخطوط إنتاج قصتَة

: كفي البداية كقبل شرح كيفية تصميم خط الإنتاج لابد من تقدنً التعريفات كالقوانتُ 
 محطة العمل (WS) work station : بؾموعة من العماؿ أك الآلات مكلفة بإبقاز نشاط أك بؾموعة

 .من النشاطات 
 النشاط (Task):  بؾموعة من الفعاليات (Actions)  بيكن بسييزىا عن الفعاليات الأخرل كتنجز في

 .بؿطة عمل 
   وقت العمل(JC) Job Content : ىو بؾموع الأكقات اللبزمة لإبقاز بصيع الأنشطة ابؼتعلقة

 .بتجميع كحدة كاحدة من ابؼنتوج 
   وقت دورة الإنتاج النظرية(Ct) Theoretical Cycle Time  :  كىي حاصل قسمة الوقت

   :ابؼتاح للئنتاج باليوـ على الطلب اليومي كبرسب بالعلبقة التالية 
 
 
 

 

                                        
t

t

P
C =

D 1                       
 : حيث 

 Pt : الوقت ابؼتاح للئنتاج خلبؿ الفتًة 
 D :  إبصالر الإنتاج خلبؿ الفتًة 
  العدد النظري الأدنى لمحطات العمل (Ws) Theoretical Minimum Number of 

Work Stations كىوعبارة عن حاصل قسمة كقت العمل (Jc)  على كقت دكرة الإنتاج النظرية(Ct) 
 : كبرسب بالعلبقات الآتية

 
=   (الحد الأدنى لمحطات العمل)   العمل عدد محطات    
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= وقت الدّورة   

 الوقت المتاح للإنتاج خلال الفترة

 إجمالً الإنتاج خلال الفترة

 مجموع أوقات العمل

 وقت الدورة
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 1 s

t

Jc
W =

C  
 

:كبوسب أيضا بالعلبقة   
 

  =(الحد الأدنى لمحطات العمل)عدد محطات العمل 
 
  وقت دورة الإنتاج الفعلية(C  كىي ابؼدة الزمنية بتُ خركج كحدة تامة الصنع كأخرل برسب على :  (

أساس بؿطة العمل التي برصل على أكبر بؾموع من الأكقات ابؼخصصة للؤنشطة من بتُ بصيع بؿطات العمل 
على خط التجميع كبذلك فإف كقت دكرة الإنتاج الفعلية ىي أقصى كقت بيكن أف يقضيو ابؼنتوج أك أحد 

 .أجزائو في كل بؿطة من بؿطات عمل خط التجميع
  الكفاءة(E) Efficiency  : كىي النسبة ابؼئوية بتُ كقت العمل كحاصل ضرب عدد المحطات النظرم
(WS)  2في كقت دكرة الإنتاج ، كبرسب بالعلبقة التالية:  

 
 

=  كفاءة خط الإنتاج     
 

JcE= ×100
C ×Wt s

 

: كبرسب أيضاّ بالعلبقة  
 

 =     كفاءة خط الإنتاج 
 
   نسبة عدـ الكفاءة(B%)( الوقت الضائع ، العطل أك ابػسارة )Balance Time : كبرسب

 :بالعلبقات التالية 
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2
 158 أشرف سلطان ، عبٌر أحمد شرف ، مرجع سبق ذكره ، ص  

  الوقت المتاح للإنتاج خلال الفترة×وقت جمٌع الأنشطة 

 وقت التشغٌل المتاح

 

 العدد النظري الأدنى لمحطات العمل  

 العدد الفعلً لمحطات العمل
×100 

 مجموع أوقات العمل 

  عدد محطات العمل×زمن الدورة 
×100 
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 B = 100% − E 
  

   =(نسبة العطل أو نسبة الخسارة)نسبة عدم الكفاءة 
 
  (الضائع)الوقت العاطل الكلي  Idle Time:  كىو بؾموع غتَ ابؼستغل من كقت الإنتاج في بصيع 

  :1 المحطات كبوسب بالقاعدة الآتية

 I= W ×C -Js t c 
مجموع أوقات العمل – مجموع وقت العمل المتاح  = (الضارع)وقت العطل الكلي 

 (عدد بؿطات العمل × كقت الدكرة )= بؾموع كقت العمل ابؼتاح : كمنو 
 بؾموع أكقات العمل–  (عدد بؿطات العمل × كقت الدكرة ) = (الضائع)كقت العطل الكلي : أم 

 إضافة إلذ العلبقات السابقة ىناؾ علبقتتُ كجب التطرؽ إليهما 
 
          معدل إنتاج الخط = 

 
 

          أقصى كمية إنتاج للخط=  
 

في الآتي عمليات خط بذميع إحدل منتجات شركة لصناعة الأجهزة الكهربائية ، مع كقت إبقاز كل : مثاؿ 
. عملية كالعمليات السابقة 

 .أرسم بـطط الأسبقيات -1
 .قم بتحديد معدؿ الإنتاج -2
 .أحسب معدؿ الدكرة -3
 .ماىو ابغد النظرم الأدنى لمحطات العمل  -4
 .أحسب نسبةكفاءة ابػط  -5
 .أحسب خسارة ابؼوازنة  -6
 .قم بتخصيص العمليات على بؿطات العمل بهدؼ برقيق أفضل موازنة بفكنة بػط التجميع  -7

. دقيقة في اليوـ (480)كحدة في اليوـ ، كالوقت ابؼتاح للئنتاج  (60)إذا كانت الطاقة الإنتاجية للخط 
                                                           

1
 343 عبد الكرٌم محسن ، صباح مجٌد النجار ، إدارة الإنتاج والعملٌات ، مرجع سبق ذكره ، ص  

  مجموع الوقت المطلوب  – ( وقت الدورة ×عدد محطات العمل )

 مجموع وقت العمل المتاح
×100 

   (الأسبوعً)زمن التشغٌل الٌومً 

 زمن الدورة

   

 

  دقٌقة  60 ×عدد ساعات العمل المتاح 

 (زمن أبطأ آلة)زمن الدورة 
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عناصر العمل بػط بذميع منتجات الشركة  
  يمثل الأنشطة والأنشطة السابمة ومدتها الزمنية4.2جدول 

 العمليات السابمة (دقيمة )الوقت العمليات
A 5 - 
B 3 A 
C 4 B 
D 3 B 
E 6 C 
F 1 C 
G 4 F , E, D 
H 2 G 

  28 المجوع
 71  إيثار عبد الهادي آل فيحان ، إدارة الإنتاج والعمليات ،مرجع سبق ذكره ، ص:المصدر

الحل 
 (التتابع)رسم بـطط الأسبقية  -1

كذلك بوضع كل عملية داخل مربع ، كتكوين كقت ابؼعابعة أسفل ابؼربع ، مع الأخذ بعتُ الإعتبارتعاقب 
. العمليات 

التي لا تسبقها عملية أك عنصر عمل معتُ  - A-يبدأ ابؼخطط في ىذا ابؼثاؿ بعملية 
 (التتابع) مخطط الأسبميات 5.2الشكل 

A

D H

GF

EC

B

5 3

4 6

1

3

4

2
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  برديد معدؿ الإنتاج -2
 
  

 = (R)معدؿ الإنتاج خلبؿ الفتًة 
 

 
 

:  (C) برديد كقت الدكرة  -3
كيشتَ إلذ أعلى كقت مسموح بو بؼعابعة الوحدة الواحدة في كل بؿطة ، كيساكم مقلوب معدؿ الإنتاج  

            =   =(C)كقت الدكرة 

 دقيقة =8

  كما بيكن إستخراج كقت الدكرة بالعلبقة الآتية: 
 

 
 

 دقيقة 8=   =(C)كقت الدكرة 

بيثل كقت الدكرة مقدار الوقت الأقصى ابؼسموح بو لبقاء ابعزء في بؿطة العمل ، كمن الضركرم مراعاة كل بفا 
يأتي  

  ّبذانس الوحدات الزمنية لوقت الدكرة مع كحدات قياس الوقت اللبزـ لإبقاز العمليات : أكلا. 
  ّمن كقت أم عملية ، إذ لابيكن إبقاز العملية في أكثر من بؿطة ≤أف يكوف كقت الدكرة : ثانيا . 
  ّمن بؾموع الوقت اللبزـ لإبقاز بصيع العمليات في أم بؿطة ، كإلا تعد ≤أف يكوف كقت الدكرة : ثالثا 

 .المحطة عنق الزجاجة الذم يعيق خط الإنتاج من برقيق معدؿ الإنتاج ابؼطلوب 
 :إحتساب العدد النظرم الأدنى لمحطات العمل  -4

 الوقت المتاح للإنتاج خلال الفترة

 إجمالً الإنتاج خلال الفترة

= وقت الدّورة   

 الوقت المتاح للإنتاج خلال الفترة

 إجمالً الإنتاج خلال الفترة
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تتحق ابؼوازنة ابؼثلى عند تساكم كقت الدكرة مع بؾموع كقت العمليات في كل بؿطة كعندىا يكوف القت 
العاطل صفر، إلا أف ذلك لا يتحقق عملياّ نتيجة تباين كقت ابؼعابعة من عملية إلذ أخرل ، كذلك ابؼقدرة 

. الإنتاجية للؤفراد كالآلات 
  =(ابغد الأدنى لمحطات العمل)عدد بؿطات العمل   

 بؿطة العدد النظرم الأدنى لمحطات العمل ، إذ لابيكن 4 ≈   3.5 =   = عدد بؿطات العمل 

إستخداـ أجزاء المحطات عمليا 
كبسثل نسبة الوقت ابؼنتج إلذ الوقت الكلي كبرسب  : (Efficiency) حساب نسبة كفاءة ابػط   -5

: بالعلبقة الآتية 
 =كفاءة خط الإنتاج 

 

 %87.5   × %100  =    ×   %100 ==  كفاءة خط الإنتاج 
 : كما بيكن إحتساب الكفاءة بابؼعادلة الآتية 

 
  كفاءة خط الإنتاج= 

 
 % 87.5 =  %100    ×    =     كفاءة خط الإنتاج

 (الضائع ، خسارة ابؼوازنة) إحتساب الوقت العاطل  -6
بيثل الوقت العاطل الوقت الكلي الفائض غتَ ابؼنتج في بصيع بؿطات العمل عند بذميع كحدة كاحدة كبوسب 

كالآتي   
بؾموع أكقات العمل – بؾموع كقت العمل ابؼتاح  = (الضائع)كقت العطل الكلي 

 (عدد بؿطات العمل × كقت الدكرة )= بؾموع كقت العمل ابؼتاح : كمنو 
 بؾموع أكقات العمل–  (عدد بؿطات العمل × كقت الدكرة ) = (الضائع)كقت العطل الكلي : أم 

 دقيقة 28–  ( بؿطات 4×  دقيقة 8) = (الضائع)كقت العطل الكلي 
  دقيقة بؾموع الوقت غتَ ابؼنتج4 = ( دقيقة28 − دقيقة 32) = (الضائع)كقت العطل الكلي 

 نسبة − %100= (نسبة الوقت العاطل الكلي أك نسبة خسارة ابؼوازنة )في حتُ أف نسبة عدـ الكفاءة 
الكفاءة 

 % 12.5= % 87.5 –  %100= نسبة عدـ الكفاءة 

 مجموع أوقات العمل

 وقت الدورة

 مجموع أوقات العمل 

  عدد محطات العمل×زمن الدورة 
×100 

 العدد النظري الأدنى لمحطات العمل  

 العدد الفعلً لمحطات العمل
×100 
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 تيةكما بيكن أف برسب بابؼعادلة الآ
 

   = (ابػسارةنسبة العطل أك نسبة )نسبة عدـ الكفاءة 
  

   = ×   100%    =  × 100%    =  ×  100% = 12.5 % 
: كبذا بيكن أحتساب الوقت العاطل الكلي كما يلي 

نسبة عدـ الكفاءة × بؾموع كقت العمل ابؼتاح = كقت العاطل الكلي 
نسبة عدـ الكفاءة ×  (كقت الدكرة× عدد المحطات )= كقت العاطل الكلي 
 دقيقة 4 = % 12.5×  (8×4)= كقت العاطل الكلي 

ينتج الوقت العاطل عن إختلبؼ ابغد الأدنى الفعلي لعدد بؿطات العمل عن ابغد الأدنى النظرم كلذلك 
. العدد 

: كلتوضيح ذلك بيكن إستخراج نسبة الوقت العاطل كما يلي 

 % 100  × =   نسبة عدـ الكفاءة   

 % 12.5 = %100  × =   % 100 × =  نسبة عدـ الكفاءة   
 32=  دقيقة 8×  بؿطة 4)دقيقة ذلك أف  (32)ينجم من إستخداـ بؿطات زيادة بؾموع الوقت ابؼتاح الذ 

 دقيقة كىو بيثل 28 = ( دقيقة8 × 3.5)بؿطة ، كأف  (3.5)كمع إمكانية إبقاز بصيع العمليات ب  (دقيقة
دقيقة فائضة تعود لعدـ إستغلبؿ  (4)بؾموع الوقت الإبصالر الطلوب لإبقاز بصيع العمليات ، فإف ىناؾ 

كالتي تعكس الوقت العاطل ، فيما يكوف الوقت العاطل كمن ثم خسارة  ( دقيقة4=  دقيقة 8×  بؿطة 0.5)
. ابؼوازنة صفراّ عند التوازف العاـ حينما يساكم عدد المحطات ابؼطلوب نظرياّ كفعلياّ 

كذلك بإتباع ابػطوات التالية  : بزصيص العمليات على المحطات - ز
البدء بالعملية الأكلذ التي لا يسبقها أم عملية  : أكلاّ 
. (قاعدة كقت ابؼعابعة الأطوؿ)ترشيح العمليات بعد العملية الأكلذ على أساس  قاعدة معينة : ثانياّ 
. ضركرة عدـ بذاكز بؾموع الوقت القياسي ابؼطلوب بؼعابعة بصيع العمليات في بؿطة معينة ، كقت الدكرة: ثالثاّ 
لا بيكن بزصيص عملية ما على أية بؿطة إلا بعد الإنتهاء من بزصيص بصيع العمليات التي تسبقها : رابعاّ 

. على بؿطة معينة 
يطرح من كقت الدكرة بؾموع الوقت القياسي ابؼطلوب بؼعابعة بصيع العمليات في بؿطة معينة ، : خامساّ 

. لاستخراج الوقت العاطل في تلك المحطة 

  مجموع الوقت المطلوب  – ( وقت الدورة ×عدد محطات العمل )

 مجموع وقت العمل المتاح
×100 
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. بزصيص العمليات على بؿطات عمل خط بذميع أحد منتجات شركة لصناعة الأجهزة الكهربائية  -7
محطات عمل خط تجميع أحد منتجات شركة لصناعة الأجهزة الكهربارية  5.2الجدول 

 الوقت العاطل في كل محطة المحطة المختارة المحطة المرشحة المحطة

1 
A 

B 

A=5 

B=3 
8-8=0 

2 
C,D 

D,E,F 

C=4 

D=3 

F=1 

8-8=0 

3 E E=6 8-6=2 

4 
G 

H 

G=4 

H=2 
8-6=2 

 دقيقة 4= بؾموع كقت العاطل الكلي 
 75إيثار عبد الهادي آل فيحان ، إدارة الإنتاج والعمليات ،مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر 

ملبحظات على ابعدكؿ  
  لا بيكن ترشيح عملية  : (1)بؿطة(B)  إلا بعد ترخيص عملية(A)  على بؿطة معينة 
  تم إختيار عملية  : (2)بؿطة(C)  قبل عملية(D)  كونها الأطوؿ كقتاّ في ابؼعابعة. 
  إمكانية ترشيح عمليتي  : (2)بؿطة(F ,E)  بعد بزصيص عملية(C)  كليس قبل ذلك  (2)على بؿطة. 
  إمكانية ترشيح عملية  (3)بؿطة(G)  بعد بزصيص عملية  (3)على بؿطة،(E)  على ذات المحطة،إلا أف

 .بؾموع كقت معابعتهم يتجاكز،كقت الدكرة ، لذا لا بيكن بزصيصها على بؿطة كاحدة 
  لابين ترشيح عملية  : (4)بؿطة(H)  قبل بزصيص عملية(G)  على بؿطة ما ، كونها تسبق عملية(H) 

فيما يظهر الشكل الآتي ، بؿطات العمل الأربعة كما يتتضمنو من عمليات ،فضلبّ عن الوقت العاطل في كل 
. بؿطة 

  محطات العمل الأربعة6.2الشكل 

Work station (1)

Idle Time (0)

W.S (3)

I.T (2)

W.S (2)

I.T (0)

W.S (4)

I.T (2)

D

C

BA

F

E

HG

5 3
4

3

6

1

4 2
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 خلاصة الفصل الثاني
من خلبؿ دراستنا السابقة قمنا بإستنتاج مايلي  

  أف خط التجميع ىو عبارة عن بؾموعة من بؿطات العمل ابؼتتالية التي تتصل فيمابينها عادة بدعدات مناكلة
. مواد مستمرة تتحرؾ بنفس إبذاه ابػط

  مسألة موازنة خطوط التجميع برتل ابؼرتبة الأكلذ في سلّم الأكلويات بؼشغلي كمصممي خطوط التجميع
. كىي مسألة تهدؼ بؼساكاة أبضاؿ المحطات من حيث مددىا الزمنية

  عدـ موازنة أبضاؿ بؿطات التجميع يؤدم إلذ توقف ابؼعدات كالعاملتُ في المحطات الأسرع عن العمل
. بإنتظار بـرجات المحطات الأبطأ التي تسبقها في التًتيب على ابػط

  زمن الدكرة بػط التجميع ىو العامل المحدد لطاقتو الإنتاجية ،كىذاالزمن بودده عدد المحطات على ابػط
.كمدل التفاكت بتُ خطوات التجميع من حيث زمن الإبقاز



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثالثالفصل  
 -بتيارت-شركة الملددراسة تطبيمية في 
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 بسهيد

 مدتعتبر ابؼؤسسات عامل اقتصادم تقوـ بإنتاج السلع ك ابػدمات ابؼوجهة لتلبية حاجات الأفراد كما أنّها تعت
كقد ابزذنا في عملنا .  بؾموعة من العوامل ابؼوجهة لتحقيق ىدؼ معتُّ ك ىذه العوامل بؽا علبقة فيما بينها

 كمن ابؼنتوجات الطويلة موضوعا لدراستنا الّتي تقوـ بإنتاج بتيارت .TPLللقلد ابؼتواضع ابؼؤسسة الوطنية 
 : في ىذا الفصل الذم سنقسمو إلذ ثلبثة مباحث أساسية  خلبؿ دراستنا سنتطرؽ

  للقلد  تقدنً ابؼؤسسة الوطنية :ابؼبحث الأكؿTPL . 
  التًتيب الداخلي للعمليات:ابؼبحث الثاني . 
  موازنة خط التجميع:ابؼبحث الثالث . 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الإطار العام للمؤسسة: المبحث الأول
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 كالتي تعتبر من TPLسيتم في ىذا ابؼبحث التعريف بابؼؤسسة الإنتاجية ابػاصة بتحويل ابؼنتجات الطويلة   
بتُ أقدـ ابؼؤسسات في ابعزائر،كذلك من خلبؿ التطرؽ إلذ  تقدبيها كذكر بـتلف فركعها عبر ابؼناطق ابؼختلفة 

إضافة إلذ ابؽيكل التنظيمي لو  كنوعية  (SOTREFIT) تيارت كحدةمن ربوع الوطن، كتسليط الضوء على 
ابؼنتجات التي بىتص  بها ىذا الفرع ككذا ذكر مراحل الإنتاج كسياسة ابعودة التي يتبعها 

 .تمديم المؤسسة سوتريفيت وفروعها:المطلب الأول 
سيتم في ىذا ابؼطلب تقدنً مؤسسة سوترفيت كفركعها 

 .تمديم المؤسسة الأم:أولا 
 بعد 1983سنةTPLالطويلة مؤسسة برويل ابؼنتجات أنشأت :عموميات حول المؤسسة الأم- 1-1

 ابؼنتجات ابغديدية برويلفي TPL بزتص ،إعادة ىيكلة الشركة الوطنية لصناعة ابغديد كالصلب السابقة
الطويلة كلقد بسكنت ىذه الأختَة بفضل فركعها الستة ابؼنتشرة على كامل التًاب الوطتٍ من توفتَ تشكيلة 

 كما تتعدد ، الصناعة،البناء،الأشغاؿ العمومية أك ابغرفية،متنوعة من ابؼنتجات بزص بـتلف القطاعات كالزراعة
 ،استعمالات منتجاتها من أسلبؾ مدرفلة بدقاييس كنوعيات بـتلفة،منتجات التلحيم كالصلب ابػاص بالبناء

كىي برتل مركز الريادة على ابؼستول الوطتٍ بفضل قدراتها الإنتاجية ككفاءة العاملتُ كشبكة التوزيع الواسعة 
كما لا ننسى خبرتها الواسعة كالطويلة في بؾاؿ برويل ابؼنتجات ابغديدية كىذا ما شجعها على توسيع مبيعاتها 

 .حتى على ابؼستول ابػارجي بدءا من دكؿ ابؼغرب العربي ك إفريقيا
فروع المؤسسة عبر كامل التراب الوطني -1-2
  تريفيسود    العلمة
  تريفاؿ       ابعزائر
    عنابة   تريفيلست
  تريفيلور      كىراف
 تريفيسيق     سيق  
  (بؿل الدراسة)سوتريفيت    تيارت 

 وحدة تيارت (مؤسسة تحويل المنتوجات الطويلة) مؤسسة سوتريفيت
كىي  بذلك عبارة عن مؤسسة عمومية ذات طابع TPLتعتبر مؤسسة سوتريفيت احد فركع مؤسسة    

 كشركة ذات أسهم ككانت كنتيجة حتمية لإعادة ىيكلة الشركة 1989 جانفي 01 في أنشأت اقتصادم
 :الوطنية لصناعة ابغديد كمشتقاتو، بستلك سوتريفيت الأملبؾ العقارية التالية

 2ـ249400: المساحة الإجمالية
 2ـ56882:المساحة المغطاة



 -بتيارت-شركة الملددراسة تطبيمية في                      الفصل الثالث

 87 

كلقد تم كضع   من مقر كلاية تيارت بابؼنطقة الصناعية زعركرةكلم2  على بعدSOTREFIT تقع سوتريفيت 
. (دانييلي)الطاقة الصناعية كمعظم بذهيزات الإنتاج ككذا التًكيبات ابؼرتبطة بدساعدة ابؼصنع الإيطالر 

:   برتوم على ابؼعلومات التاليةSOTREFIT سوتفريت مؤسسةؼ  
- تيارت–  ابؼنطقة الصناعية زعركرة :العنوان 
. (شركة القلد) مؤسسة برويل ابؼنتجات الطويلة :التسمية 

.  شركة ذات أسهم:الوضع المانوني 
 دج3.974.000.000: رأس مال الشركة 
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 .الهيكل التنظيمي للمؤسسة ونوعية منتجاتها : المطلب الثاني 
سيتناكؿ ىذا ابؼطلب ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة كنوعية ابؼنتجات التي تنتجها 

 .الهيكل التنظيمي للمؤسسة:أولا 
الهيكل التنظيمي للمؤسسة  1-3الشكل 
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  شرح الهيكل التنظيمي للمؤسسة
 كفي إطار البرنامج إليويقوـ بتنظيم كتسيتَ ككذا مراقبة بـتلف نشاطات الوحدة، كما تسند : المدير العام 

 سات كإجراءات بؼراقبة أنشطة كمهاـ ابؼؤسسة،كالتي بيكن أف تلخصاابؼتفق عليو من طرؼ بؾموع ابؼسابنتُ سي
: في
يقوـ بتحديد السياسة العامة كالبرنامج التشغيلي للمؤسسة، ككذلك مراقبة كربط الأنشطة بدختلف ابؽياكل؛ - أ

تعيتُ الوسائل كأىم الطرؽ الكفيلة للوصوؿ إلذ أىداؼ البرنامج؛ - ب
 الاجتماعتُكضع كيفيات لتقدير الأعماؿ في كل ابؼستويات التنظيمية كتشجيع ابغوار مع الشركاء - ج

. ابؼؤىلتُ
 تهدؼ ىذه ابؼديرية إلذ السهر على حسن ستَ عمليات المحاسبة بواسطة :مديرية المالية والمحاسبة

  احتًاـ ابؼوارد ابؼالية كاستعماؿتسجيل العمليات ابعارية إلذ غاية برديد نتيجة النشاط،كما تعمل على ترشيد 
: قواعد التسيتَ ابؼالر كالمحاسبي أما عن مهامها فهي

تسهر على التطبيق ابغسن لكل عمليات المحاسبة بؼؤسسة سوتريفيت؛ - أ
 الأمر ذلك؛ استدعىمراقبة كتبرير ابغسابات العامة كحسابات العماؿ كالقيم بالتعديلبت الضركرية إف - ب
. التعاكف كالتنسيق بتُ العماؿ الذين ىم برت مسؤكلية مديرية ابؼالية كالمحاسبة- ج
 يهدؼ قسم التموين إلذ إبهاد سياسة فعالة كناجعة تسمح للوحدة :مديرية تموين وتسيير المخزون

بالإنتاج في أحسن الظركؼ، كلن يتأتى ذلك إلا بالتسيتَ ابعيد لعملية الشراء ككذا التخزين، فتوفر عملية 
الشراء ابؼواد الضركرية لتحقيق الأىداؼ الكمية كالنوعية للئنتاج،أما عن مهاـ كمسؤكليات القسم فتتجلى في 

: النقاط التالر
؛ باحتياجاتكضع ميزانية مستقبلية - أ  الدكرة من مواد كلوازـ

ابؼتابعة الشهرية للؤسعار في السوؽ، كالقياـ بعمليات ابعرد الدائم لتحديد ابؼخزكف الباقي خلبؿ الدكرة؛ - ب
 .تبادؿ ابؼعلومات بتُ مصلحتي الشراء كتسيتَ ابؼخزكف لتحديد أىم ابؼستلزمات- ج
 كتتفرع إلذ دائرتتُ كبنا  :الوسارل العامة مديرية الموارد البشرية و
كتهتم ىذه الدائرة بتسيتَ العماؿ كتكوينهم، توفتَ ظركؼ العمل ابؼلبئمة، كما تقوـ : دائرة ابؼوارد البشرية- أ

. بدتابعة ملفات العماؿ من حيث عطلهم ابؼرضية؛ الغيابات، الأجور،التًقية كغتَىا
كتقوـ ىذه الدائرة بعملية تسيتَ بـتلف الوسائل ابؼوجودة في ابؼؤسسة، كذلك من : دائرة الوسائل العامة- ب

. خلبؿ المحافظة عليها كصيانتها
 كتهتم ىذه ابؼديرية بجميع الأنشطة البيعية التي بذريها ابؼؤسسة، كتتضمن ما يسمى بدائرة :مديرية المبيعات

 . التحصيل ك ابؼبيعات كالتي تهتم بأنشطة البيع كتلقي الطلبيات كتلبيتها، كعملية الفوترة
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 .نوعية المنتجات التي تنتجها المؤسسة: ثانيا 
 :يلي  العديد من الأسلبؾ بيكن تفصيلها في مابإنتاجبزتص ابؼؤسسة سالفة الذكر 

 المحززة من الصلب  الأسلبؾ ابؼدرفلة ابؼلساء أك الأسلبؾتصنع : الأسلبؾ ابؼدرفلة ابؼلساء- 1-1
C78Dكبلوف EN  10016-2 لة طبقا للمواصفات الأكركبية كىي تستعمل في عدة لآ  بواسطة سلك ا

بؾالات كهياكل لأنابيب الإبظنت،ىياكل لركافد ابؼباني، ركافد كبلبطات ابؼنشآت الفنية ، عارضات ابػطوط 
 .ابغديدية

مفسفتة أك مغلفنة مصنوعة  عبارة عن أسلبؾ مدرفلة فابرة ك: الأسلبؾ شبو الصلبة لصناعة النوابض- 1-2
  :من الصلب غتَ ابؼمزكج كفقا للمواصفات التالية

 NF A91-131   DIN 17-223    NF  A 47-301 للغلفنة، 
تستعمل ىذه الأسلبؾ لصناعة نوابض الأثاث ابؼنزلر من مرتبات كإطارات السرائر ابغديدية كمقاعد 

 الالتواء؛كما تستعمل لصناعة النوابض ابؼيكانيكية للشد كالكبس ك ...السيارات
عبارة عن سلك بـمر أسود مزيت بنفس اللوف كابؼواصفات التي يتميز بها السلك ابؼخمر :سلك ابغزـ- 1-3

 ؛كيستعمل في آلات ابعمع الزراعية بغزـ التبن كالعلف
 انطلبقا من سلك آلر كفق مواصفات الأسلبؾتتم إعادة بزمتَ ىذه :  السلك ابؼخمر- 1-4
.FM بلون NF A 35.051  

كسلك بـمر أبيض غتَ مؤكسد كيستعمل  كىو نوعتُ سلك بـمر أسود قليل الأكسدة كبدواصفات اعتيادية،
سم في أسلبؾ الوركد 1.50 ىذا الأختَ في أسلبؾ الربط في ميداف البناء،كما يستعمل بقطر أقل من

كما يستعمل للؤسلبؾ التي يقل قطرىا  الخ...كيستعمل أيضا في صناعة ابؼسامتَ كالقضباف كابؼقابض ،كالأشرعة
  .سم1.50 عن
كىو سلك من الصلب اللتُ مفتوؿ كمغلف بشحنة من الزنك  يصنع بواسطة سلك  : السلك ابؼغلفن- 1-5

 من الصلب اللتُ طبقا لصنف
  NF  10 كرتبة  MFكما يفي ابؼنتج بدواصفات   NF A 91.131من الصنف  بالنسبة للغلفنة ابؼسموحة

35.5110 
كبدواصفات   NF A 91.131بالنسبة للغلفنة الغنية ،كبيكن أيضا غلفنة الأسلبؾ "ج" من الصنف 

يستعمل السلك  ابؼفتولة الفابرة أك ابؼخمرة بأبعاد خاصة على شكل أسلبؾ مغلفنة مطرقة بـمرة أك مدرفلة،
ابؼغلفن ابؼدرفل في قضيب الرفرؼ كفي شتى ابؽياكل ابؼعدنية كابؼقابض النوابض،كابؼشابك الصناعية ،كيستعمل 

الخ،كما يستعمل السلك ابؼغلفن ابؼطرؽ في ...السلك ابؼغلفن ابؼخمر في صناعة السياك كالغبيوف كالقضباف
 .مقبض الدلو ،علبقة ابؼلببس،القضباف كمفاتيح العلب ابؼعدنية
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 .مراحل الإنتاج وسياسة الجودة داخل المؤسسة: المطلب الثالث
كغتَىا من ابؼؤسسات عدة مراحل في إنتاج منتجاتها ،كما أف منتجاتها (كحدة تيارت)تتبع مؤسسة سوتريفيت 

تتميز بجودة عالية نظرا لإتباع ابؼؤسسة سياسة بسكنها من ضبط جودة منتجاتها كبالتالر تكسبها ميزة تنافسية، 
 . ابؼؤسسة داخل ابعودة كسياسة الإنتاج مراحل إلى كفي ىذا ابؼطلب سنتطرؽ

 بززين ابؼادة الأكلية :لمرحلة الأولى ا 
فحصها من قبل بـتص كرؤيتها إذا ما كانت مطابقة  ابؼستودع كتتم مراقبتها أك يقوـ ابؼورد بوضع ابؼادة في

 كتشتًل من ملم 6 أكملم 5.5للمادة ابؼطلوبة كما أف نوع ابؼادة في ابؼؤسسة ىي أسلبؾ ذات قطر 
. أك من ابػارج" عنابة"ابغجار

 إزالة القشور من الأسلبؾ كتنظيفها من الشوائب  :المرحلة الثانية 
:  بابؼراحل التاليةالأكلذىناؾ طريقتاف الأكلذ تسمى بالكيميائية كالثانية ابؼيكانيكية بسر الطريقة 

 .نقوـ بغطس السلك في ىذا ابغوض بؼدة معينة حسب تركيز ابغمض كي لا يتآكل- 1
 .يغطس السلك في ابؼاء لكي يغسل من ابغمض- 2
 .تعاد الكرة بغسل بابؼاء كلكن عن طريق الضغط- 3
يغطس السلك في ابغوض برت درجة حرارة من أجل بضايتو من العوامل ابػارجية كبالتالر تهيئتو للعملية - 4

 .ابؼوالية
. يتم بذفيف مادة ابعتَ ابؼوجودة في السلك من أجل بضايتو من التلف أثناء عملية القلد- 5

. كفي ىذه ابؼرحلة يتم فحص كمراقبة الأسلبؾ إدا كانت بؾففة كغتَ مؤكسدة كإذا كانت مغطاة بطبقة من ابعتَ
  تعتبر ىذه ابؼرحلة القلب النابض للمؤسسة،قلد الأسلبؾ :المرحلة الثالثة .
 .سياسة الجودة في المؤسسة: ثانيا 

قبل التطرؽ إلذ سياسة ابعودة كاف لزاما علينا ذكر أىم مهاـ كأنشطة ابؼؤسسة  
 :مهام ونشاطات المؤسسة - 1

: تتمثل المهام الرريسية للمؤسسة في 
 تنمية منتجات جديدة. 
  في البلبدالاستهلبؾخلق كحدات إنتاجية جديدة قريبة من مراكز . 
 تسيتَ احتكار بؾمل ابؼنتجات التابعة لاختصاصها كبالتالر التحكم في السوؽ. 
 تنمية البحث التكنولوجي لتحويل الفولاذ ذك ابعودة العالية .

:  أما النشاطات الرريسية للمؤسسة فتتمثل في
 تلبية حاجيات البلبد كخاصة في القطاعات الزراعية، الصناعية،الاجتماعية.        
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 ُتنمية كتقدنً ابؼساعدة الفنية بعميع ابؼستعملتُ كالدكليت .
  :سياسة الجودة للمؤسسة- 2

أكلويات كبرل التي 08 إصدارا كفي ىذا السياؽ حددت ابؼؤسسة 9001تتبع ابؼؤسسة منهج ابعودة للئيزك 
: تساىم في جودة ابؼنتج كىي كالتالر

 إرضاء الزبوف. 
 الاستغلبؿ الأمثل للموارد. 
 العمل في إطار ابؼتطلبات القانونية كالتنظيمية. 
 احتًاـ ابؼيزانية. 
 تشجيع عملية التكوين. 
 جعل ابغفاظ على بيئتنا. 
 التأكيد على ابغفاظ على التواصل باستمرار. 
 برديد الأىداؼ لكل عملية كالعمل على برقيقها. 
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 الترتيب الداخلي للعمليات: المبحث الثاني
التًتيب الداخلي للعمليات الإنتاجية ىو الركيزة الأساسية  لنجاح العملية الإنتاجية من ناحية التخطيط 
كالرقابة، كبدا أف ابؼنتج لا بد أف يعتمد على التًتيب ابؼنطقي بعميع العمليات كذلك من اجل اتزاف ابػط 

التعريف بابؼنتج قيد الدراسة، كالتعريف بالتتابع : الإنتاجي، كسوؼ ندرس في ىذا ابؼبحث العناصر التالية
. للعمليات الإنتاجية كفي الأختَ شبكة ابؼشركع

 التعريف بالمنتج قيد الدراسة: المطلب الأول
 للمؤسسة العديد من الصناعات كما تقدـ ذكره في ابؼبحث الأكؿ ك ابؼنتج قيد الدراسة ىوأحد ابؼنتوجات التي 

كقد كقع الاختيار على صناعة الأسلبؾ شبو الصلبة لصناعة النوابض ،  (TPL)تنتجها الشركة الوطنية للقلد 
كابعدكؿ التالر يوضح الأنشطة الرئيسية 

 الأنشطة الرريسية للمشروع قيد الدراسة 1.3الجدول
النشاط رقم النشاط 

01 Fabrication des pièces élémentaires 
02 Préparation des fonds 
03 Préparation des corps 
04 Préparation des filles 
05 Emboutissage des fonds 
06 Cintrage des filles 
07 Soudure complètement les filles 
08 Assemblage de corps / fonds/filles 
09 Montage train d’essieux, supports de béquilles, roues 
10 Contrôle d’étanchéité 
11 Contrôle final 

من إعداد الطالبين بالاعتماد على تصريحات مسؤول قسم الإنتاج : المصدر
 كبدا أف كل نشاط في يتطلب كقت معتُ كتكلفة معينة سوؼ نكتفي فقط بالوقت لأنو الأساس في دراسة 

موازنة ىذا ابػط الإنتاجي كابعدكؿ التالر يوضح الوقت اللبزـ لكل نشاط 
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 الوقت اللازم لكل نشاط 2.3الجدول 
الوقت اللازم لكل 

 النشاط نشاط بالدقارق
رقم 
 النشاط

40 Fabrication des pièces élémentaires 01 
40 Préparation des fonds 02 
40 Préparation des corps 03 
50 Préparation des filles 04 
45 Emboutissage des fonds 05 
35 Cintrage des filles 06 
25 Soudure complètement les filles 07 
35 Assemblage de corps / fonds/filles 08 

45 Montage train d’essieux, supports de béquilles, 
roues 09 

35 Contrôle d’étanchéité 10 
30 Contrôle final 11 

من إعداد الطالبين بالاعتماد على تصريحات مسؤول قسم الإنتاج : المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 -بتيارت-شركة الملددراسة تطبيمية في                      الفصل الثالث

 95 

ترتيب العمليات الإنتاجية للمنتج : المطلب الثاني
يتطلب كل خط إنتاجي تسلسل منطقي في تتابع الأنشطة إلذ غاية الوصوؿ إلذ ابؼنتج النهائي كقبل القياـ بهذا 
التتابع ابؼنطقي نقوـ أكلا بتًميز الأنشطة السابقة من اجل تسهيل الدراسة التطبيقية كابعدكؿ التالر يوضح ترميز 

 1.3الأنشطة السابقة كالواردة في ابعدكؿ رقم 
 ترميز الأنشطة الرريسة 3.3الجدول 

النشاط النشاط 
Fabrication des pièces élémentaires A 

Préparation des fonds B 
Préparation des corps C 
Préparation des filles D 

Emboutissage des fonds E 
Cintrage des filles F 

Soudure complètement les filles G 
Assemblage de corps / fonds/filles H 

Montage train d’essieux, supports de béquilles, roues I 
Contrôle d’étanchéité J 

Contrôle final K 
 من إعداد الطالبين بالاعتماد على تصريحات مسؤول قسم الإنتاج: المصدر
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بعد القياـ بعملية التًميز للؤنشطة الرئيسية للمنتج قيد الدراسة نقوـ بتحديد التتابع ابؼنطقي للؤنشطة كىذا 
: التتابع تم ابغصوؿ عليو من قسم الإنتاج كىو مبتُ في ابعدكؿ التالر

 التتابع المنطمي للأنشطة 4.3الجدول 
الأنشطة 
اللاحمة 

النشاط النشاط 

 Fabrication des pièces élémentaires A 
A Préparation des fonds B 
A Préparation des corps C 
B Préparation des filles D 
C Emboutissage des fonds E 
D Cintrage des filles F 

D, E Soudure complètement les filles G 
E Assemblage de corps / fonds/filles H 

 Montage train d’essieux, supports de béquilles, 
roues 

I 

 Contrôle d’étanchéité J 
 Contrôle final K 

من إعداد الطالبين بالاعتماد على تصريحات مسؤول قسم الإنتاج : المصدر
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  مخطط الأسبميات للمنتج:  المطلب الثالث
 قبل البدء في العمليات ابغسابية بالطرؽ الاجتهادية لتقييم خط ابؼوازنة لابد من رسم شبكة الأسبقيات 

بؼختلف الأنشطة التي تدخل في تكوين ىذا ابؼنتج، ك من خلبؿ ابعدكؿ التالر الذم يوضح الأنشطة كالأنشطة 
السابقة كزمن كل نشاط بيكننا اف نرسم شبكة الأسبقيات للمنتج قيد الدراسة ، كابعدكؿ التالر يوضح ذلك 

 النشاط والنشاط السابق وزمن كل نشاط  5.3لجدولا
الأنشطة 
 اللاحمة

الوقت اللازم 
لكل نشاط 

 بالدقارق
 النشاط النشاط

------ 40 Fabrication des pièces élémentaires A 
------ 40 Préparation des fonds B 
------ 40 Préparation des corps C 

A,B 50 Préparation des filles D 
A,B,C 45 Emboutissage des fonds E 
B,C 35 Cintrage des filles F 
D,E 25 Soudure complètement les filles G 
E,F 35 Assemblage de corps / fonds/filles H 
H,G 45 Montage train d’essieux, supports de 

béquilles, roues I 

I 35 Contrôle d’étanchéité J 
J 30 Contrôle final K 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على تصريحات مسؤول قسم الإنتاج: المصدر
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: من خلبؿ ابعدكؿ السابق بيكننا رسم بـطط الأسبقيات كمايلي
مخطط الأسبميات للمنتج  2.3  الشكل

A

40
B

40

C

40

D

50

F

45

I

45

E

35

J

35

H

35

G

25

30
K

 
من إعداد الطالبين : المصدر
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 موازنة خط التجميع: المبحث الثالث
خطوط التجميع ىي مقياس بؼعرفة كفاءة خط التجميع لأم منتج حيث تتم عملية التجميع بحساب عدد 

المحطات اللبزمة اخط ابؼوازنة كذلك باستخداـ عدة طق من بينها طريقة التوجيو كالعينات كالطرائق الاجتهادية 
. كسوؼ نتطرؽ لكل ما ذكر  في ابؼطالب التالية

 العمليات الحسابية على خطوط التجميع:المطلب الأول
ابؼنتج قيد الدراسة كالذم ىو صناعة الأسلبؾ شبو الصلبة لصناعة النوابض ، حيث أف الوقت اللبزـ لصناعة 

 28 دقيقة، أما عدد العماؿ اللبزمتُ لإنتاج ىذا النوع من الأسلبؾ  فهو 350ىذا النوع من السلك ىو 
 كحدة 630عاملب، أما عدد الوحدات ابؼنتجة خلبؿ الشهر فهو 

:  كمن خلبؿ ما تقدـ بيكننا القياـ بالعمليات ابغسابية التالية
برديد معدؿ الإنتاج -1

= (R)معدل الإنتاج خلال الفترة 
 
 

                              = = 0.019021739 

 (Ct)برديد دكرة الإنتاج النظرية -2
 كىو أعلى كقت مسموح بو بؼعابعة الوحدة الواحدة في كل بؿطة، كىو يساكم مقلوب معدؿ الإنتاج كىو 

: بوسب كما يلي

  دقيمة53=                                 =            =(Ct)دكرة الإنتاج النظرية 

: كما بيكن حساب كقت دكرة الإنتاج النظرية باستخداـ العلبقة التالية

=  (Ct)دورة الإنتاج النظرية 

  

  دقيمة53 =                                                                   =

 إجمالي الإنتاج خلا  الفتلة

 الوقت المتاح للإنتاج خلا  الفتلة

  و  ة في ال هل630

  يوم23×  60 ×  ا24

  يوم23 ×   60 ×  ا24

  و  ة في ال هل630

 إجمالي الإنتاج خلا  الفتلة

 الوقت المتاح للنتاج خلا  الفتلة

01 

0.019021739 

01 

R 
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تتحقق ابؼوازنة ابؼثلى عند تساكم كقت الدكرة مع  : (WSt)حساب العدد النظري لعدد المحطات -3
بؾموع كقت العمليات في كل بؿطة كعندىا يكوف الوقت العاطل صفرا، إلا أف ذلك لا يتحقق عمليا نتيجة 

تباين كقت ابؼعابعة من عملية إلذ أخرل، كذلك ابؼقدرة الإنتاجية للؤفراد كالآلات، كىي برسب حسب 
: العلبقة التالية

 

= عدد المحطات 

 

  
c

t

t

J
Ws =

C  

 

 محطات  08=           =                            =                  عدد المحطات

 :وتمثل نسبة الوقت المنتج إلى الوقت الكلي وتحسب بالمعادلة التالية: (E)الكفاءة -4

 

 %100×        =                                                 الكفاءة 

 

                            =           ×100%  =99.06% 

بيثل الوقت العاطل، الوقت الكلي الفائض غتَ ابؼنتج في : حساب الوقت العاطل أو خسارة الموازنة-5
 :بصيع بؿطات العمل عند بذميع كحدة كاحدة كبوسب كالتالر

بؾموع الوقت القياسي ابؼطلوب - بؾموع كقت العمل ابؼتاح= الوقت العاطل الكلي 
بؾموع الوقت القياسي ابؼطلوب - (كقت الدكرة× عدد المحطات )                   =

 دقارق 04+ =420 -( د53×08)=
 %0.94 =% .99.06 -%100 = ربح الموازنة

53 

420 

08 × 53  

420 

  ولة الإنتاج النظلي 

مجموع الوقت القيا ي المطلو  لمعالج  جميع العمليات اللازم  لتجميع و  ة 

 وا  ة

  وقت الدورة النظرية×عدد المحطات 

 مجموع الوقت القيا ي

Ct 

JC 
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 موازنة خطوط الإنتاج باستخدام طريمة التوجيو والطريمة التمريبية وطريمة العينات: المطلب الثاني
تسعى إدارة الإنتاج ابؼسؤكلة عن الوقت كالطاقة الإنتاجية إلذ كضع خرائط منفصلة موضحة فيها ىدؼ الإدارة 
كابؼتمثل في برديد  حجم الإنتاج ابؼخطط كمقدار الإنتاج الفعلي فضلب عن برديد برنامج الإنتاج الذم يوضح 

تعاقب العمليات الإنتاجية،  كتقوـ الإدارة بإعداد بصيع ابػرائط اللبزمة لرسم كبرليل خط ابؼوازنة كسوؼ 
. نستعرض فيما يلي بعض الطرؽ التي تستخدمها الإدارة كمنها طريقة التوجيو كطريقة العينات

 طريمة التوجيو: أولا
: تعتمد ىذه الطريقة على ابػطوات التالية

رسم بـطط الأسبقيات -1
. بذزئة بـطط الأسبقيات إلذ بؿطات-2
. حساب الوقت التًاكمي للمحطات-3
. القياـ بتًتيب المحطات كفق التتابع ابؼعتمد للؤنشطة-4

:  لدينا بـطط الأسبقيات للمنتج قيد الدراسة كما يلي
  ترتيب المحطات وفق التتابع المعتمد للأنشطة3.3الشكل 

A

40
B

40

C

40

D

50

F

45

I

45

E

35

J

35

H

35

G

25

30
K

01 02 03 04 05 06 
 من إعداد الطالبين بالاعتماد على تصريحات مسؤول قسم الإنتاج: المصدر

:  محطات كالتالي06من خلال الشكل السابق  يمكن تجزرة الشبكة إلى 
 دقيقة 120 كبؾموع الوقت اللبزـ لذلك ىو C  كB كA يتم العمل بالأنشطة :المحطة الأولى-
.  دقيقة130 كبؾموع الوقت اللبزـ لذلك ىو F  كE كD يتم العمل بالأنشطة :المحطة الثانية-
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.  دقيقة60 كبؾموع الوقت اللبزـ لذلك ىو H كG يتم العمل بالنشاطتُ :المحطة الثالثة-
.  دقيقة45 فقط كبؾموع الوقت اللبزـ لذلك ىو I يتم العمل بالنشاط :المحطة الرابعة-
.  دقيقة35 فقط كبؾموع الوقت اللبزـ لذلك ىو Jيتم العمل بالنشاط : المحطة الخامسة-
.  دقيقة30 فقط كبؾموع الوقت اللبزـ لذلك ىو K يتم العمل بالنشاط :المحطة السادسة-

بعد بذزئة بـطط الأسبقيات إلذ بؿطات نقوـ بجمع الوقت التًاكمي للمحطات كما ىو مبتُ في ابعدكؿ 
: التالر

 الوقت التراكمي للمحطات 6.3الجدول 
الوقت التراكمي الوقت في المحطات المحطات 

A,B,C 120 120 
D,E,F 130 250 
G,H 60 310 

I 45 355 
J 35 390 
K 30 420 

من إعداد الطالبين بالاعتماد على تصريحات مسؤول قسم الإنتاج : المصدر
 نقوـ ألاف في ابؼرحلة الأختَة من ىذه الطريقة بدمج أعماؿ أم مرحلتتُ متتاليتتُ أك أكثر في بؿطة كاحدة كلا 

: يسمح بدمج مراحل غتَ متتالية كيكوف الدمج كالتالر
.  دقيقة90 بدحطة كاحدة كبوقت إبصالر يقدر ب D كA بيكن دمج النشاطتُ :المحطة الأولى
.  دقيقة85 بدحطة كاحدة كبوقت إبصالر يقدر ب E كBبيكن دمج النشاطتُ : المحطة الثانية
.  دقيقة75 بدحطة كاحدة كبوقت إبصالر يقدر ب F كC بيكن دمج النشاطتُ :المحطة الثالثة
.  دقيقة60 بدحطة كاحدة كبوقت إبصالر يقدر ب H كGبيكن دمج النشاطتُ : المحطة الرابعة

.  دقيقة45كبوقت إبصالر يقدر ب I تتمثل في النشاط :المحطة الخامسة
.  دقيقة35 كبوقت إبصالر يقدر ب J تتمثل في النشاط :المحطة السادسة
.  دقيقة30كبوقت إبصالر يقدر ب K تتمثل في النشاط :المحطة السابعة
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 الطريمة التمريبية: ثانيا
تعتمد ىذه الطريقة على ابػطوات التالية 

. رسم بـطط الأسبقيات-1
: حساب الزمن التقريبي لتسلسل الأعماؿ، كذلك بإتباع العلبقة الرياضية التالية-2
 

=  (Ct)دورة الإنتاج النظرية 

عدد المحطات برسب كالتالر -3
 

= عدد المحطات
 
: حساب زمن دكرة العمل لعدد المحطات المحسوبة كبرسب تبعا للعلبقة التالية-4
 

=   زمن دورة العمل لعدد المحطات المحسوبة
: بالرجوع إلذ معطيات الدراسة التطبيقية بقد

                                     =(Ct)دورة الإنتاج النظرية -

          

 دقيمة 53 =   =                                                                    

 

=   عدد المحطات          
 

  محطات    08 =                =                                   

 

  يوم23 ×   60 ×  ا24

  و  ة في ال هل630

53 

420 

 إجمالي الإنتاج خلا  الفتلة

 الوقت المتاح للنتاج خلا  الفتلة

     الم طات الم  وب 

 مجموع زم  الأ ما 

 الوقت النظلي ل ولة الإنتاج

 مجموع زم  الأ ما 

 إجمالي الإنتاج خلا  الفتلة

 الوقت المتاح للنتاج خلا  الفتلة

 الوقت النظلي ل ولة الإنتاج

 مجموع زم  الأ ما 
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=                                          زمن دورة العمل لعدد المحطات المحسوبة-
 
 

.  دقيمة 52.50=                                                     =                   
 

 دقيقة  53نرتب الأنشطة حسب كقت دكرة الإنتاج النظرية كالتي تقدر ب
 الأنشطة حسب كقت دكرة الإنتاج النظرية  ترتيب7.3ابعدكؿ 

المجموع التراكمي مجموع الأنشطة زمن الأنشطة الأنشطة المحطات 
 A,D 40:50 90 90الأولى 
 C,F 40:35 75 165الثانية 
 B,E 45:40 85 250الثالثة 
 G 25 25 275الرابعة 

 H 35 35 310الخامسة 
 I 45 45 355السادسة 
 J 35 35 390السابعة 
 K 30 30 420الثامنة 

من إعداد الطالبين بالاعتماد على تصريحات مسؤول قسم الإنتاج : المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 

08 

420 

     الم طات الم  وب 

 مجموع زم  الأ ما 
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 طريمة العينات:ثالثا
 بدوجب ىذه الطريقة يتم بزصيص العدد ابؼطلوب من الأعماؿ لكل بؿطة بطريقة عشوائية، كمن ثم اختيار 

ىذه الأعماؿ، كلكي بكصل على ابغل ابؼناسب بدوجب ىذه الطريقة نتبع ابػطوات  (كليس أمثل)انسب 
: التالية

بكدد الأعماؿ التالية كالسابقة لكل عمل معتُ كما ىو موضح في ابعدكؿ التالر -1
الأعماؿ التالية كالسابقة لكل عمل معتُ  8.3ابعدكؿ 

الأعمال التالية المباشرة الأنشطة اللاحمة 
A D,E 
B D,E,F 
C E,F 
D G 
E G,H 
F H 
G I 
H I 
I J 
J K 
K -------- 

من إعداد الطالبين بالاعتماد على تصريحات مسؤول قسم الإنتاج : المصدر 
بعد ذلك يتم الأعماؿ التالية كالسابقة لكل عمل معتُ كفي حالتنا يوجد  ثلبث أعماؿ  لايسبقها أم  -1

، كبالتالر بزصص في المحطة الأكلذ كبوسب فائض الوقت إذا اتسع للعمل الأخر C كB ك Aعمل كىي 
فيضاؼ إلذ المحطة الأكلذ كىكذا مع بقية الأنشطة فتتحصل على بؿطات العمل التالية كابؼوضحة في 

ابعدكؿ التالر 
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 ترتيب الأعمال التي لايسبقيا أي عمل 9.3ابعدكؿ 
المجموع التراكمي مجموع الأنشطة زمن الأنشطة الأنشطة المحطات 

 A,B,C 40:40:40 120 120الأولى 
 D,E,F 50:45:35 130 250الثانية 
 G,H 25:35 60 310الثالثة 
 I 45 45 355الرابعة 

 J 35 35 390الخامسة 
 K 30 30 420السادسة 

من إعداد الطالبين بالاعتماد على تصريحات مسؤول قسم الإنتاج : المصدر
 موازنة خطوط الإنتاج باستخدام الطرارق الاجتهادية: المطلب الثالث

: توجد طرؽ اجتهادية غتَ الطرؽ التي تم التطرؽ بؽا في ابؼبحث الثاني كىذه الطرؽ ىي
. طريقة أطوؿ كقت للنشاط-1
. طريقة اكبر عدد من النشاطات التابعة-2
. طريقة الوزف ابؼوقعي ابؼرجح-3
. طريقة اقصر كقت للنشاط-4
. طريقة اقل عدد من النشاطات التابعة-5

كسوؼ نتطرؽ إلذ كل طريقة من ىذه الطرؽ بنوع من التفصيل كذلك باستخداـ البرنامج ابػاص ببحوث 
 QM for windows العمليات ألا كىو
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:  نقوـ بفتح نافذة البرنامج كبلتار منها البرنامج ابػاص بدوازنة ابػطوط كالتالر

 
 بعد ذلك تظهر لنا نافذة أخرل بلتار منها مشركع جديد كالتالر 

 
نقوـ بدلئ ابؼعطيات ابػاصة بالدراسة التطبيقية ثم نضغط على أيقونة موافق، فتظهر لنا نافذة ابؼشركع كنقوـ  

: بدلئ كل من النشاط كالنشاط السابق كالوقت كما ىو موضح في الشكل التالر
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 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : المصدر

. بعد ذلك يقدـ البرنامج ابػيارت ابػمس للطرائق الاجتهادية كالتي سوؼ نقوـ بدراستها حالة بحالة
بدوجب ىذه الطريقة نقوـ بتًتيب النشاطات ترتيبا تنازليا من أطوؿ كقت إلذ : طريمة أطول وقت للنشاط-1

. اقصر كقت ثم نوزعها على المحطات ابتداء بالمحطة الأكلذ مع شرط عدـ بذاكز علبقات التتابع بتُ الأنشطة
:  من نافذة البرنامج بلتار طريقة أطوؿ كقت للنشاط كما ىو موضح في الشكل التالر

 
 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا

  يظير لنا الحل كالتاليsolverبعد ذلك وبالضغط عمى أيقونة 
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 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا 
 تحميل النتائج

: أطوؿ كقت للنشاط ما يلي نلبحظ من بـرجات ابغل باستخداـ طريقة
 . دقيمة53كقت دكرة الإنتاج ىي - 
 . محطة08العدد ألنضرم الأدنى لمحطات العمل ىو -
 . محطة11العدد الفعلي لمحطات العمل ىو -
 .دورة / دقيمة583=11×53الوقت ابؼخصص ىو -
 420 الوقت اللبزـ كىو بؾموع أكقات الأنشطة كىو يساكم-
 دورة/ دقيمة163=420-583=الوقت اللبزـ-الوقت ابؼخصص= الوقت الضائع-
 
 %72.04=%100×               =% 100 × =                         الكفاءة-
 

 %27.96 =%72.04-%100= الكفاءة - %100 =نسبة الوقت الضارع -
: ين التالرينعدد المحطات كفق ىذه الطريقة من خلبؿ الشكل شبكة تسلسل العمليات ككبيكن إظهار 

 
 

 الوقت الفعلي

 الوقت اللازم

583 

420 
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 QM مخطط الأسبميات للمنتج بواسطة برنامج 4.3الشكل 

 
 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا

 أما عدد المحطات فهو بفثل في الشكل التالر
 عدد المحطات وفق طريمة أطول وقت للنشاط 5.3الشكل

 
 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا

تعتمد ىذه الطريقة على النشاطات ابؼتبوعة باكبر عدد من : طريمة اكبر عدد من النشاطات التابعة-2
النشاطات نزكلا إلذ النشاطات ابؼتبوعة بأقل عدد من النشاطات ثم توزع ىذه النشاطات على المحطات بشرط 

. احتًاـ  تتابع الأنشطة
: من نافذة البرنامج بلتار طريقة اكبر عدد من النشاطات التابعة كما ىو موضح في الشكل التالر
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 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا

 يظهر لنا ابغل كالتالر solverبعد ذلك كبالضغط على أيقونة 

 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا
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تحليل النتارج 
 :أطوؿ كقت للنشاط ما يلي نلبحظ من بـرجات ابغل باستخداـ طريقة

 . دقيمة53كقت دكرة الإنتاج ىي - 
 . محطة08العدد ألنضرم الأدنى لمحطات العمل ىو -
 . محطة11العدد الفعلي لمحطات العمل ىو -
 .دورة / دقيمة583=11×53الوقت ابؼخصص ىو -
 .420 الوقت اللبزـ كىو بؾموع أكقات الأنشطة كىو يساكم-
 دورة/ دقيمة163=420-583=الوقت اللبزـ-الوقت ابؼخصص= الوقت الضائع-
 

 %72.04=%100  ×                 =%100×      =                     الكفاءة-
 

 %27.96 =%72.04-%100= الكفاءة - %100 =نسبة الوقت الضارع -
: كبيكن إظهار عدد المحطات كفق ىذه الطريقة من خلبؿ الشكل التالر

 عدد المحطات وفق طريمة اكبر عدد من النشاطات التابعة 6.3الشكل

 
 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا

 
 في ىذه الطريقة ترتب الأنشطة على أساس بؾموع كقت النشاط كأكقات :طريمة الوزن الموقعي المرجح-3

الأنشطة التابعة لو ثم توزع النشاطات على المحطات بدءا بالنشاطات التي برصل على اكبر بؾموع نزكلا إلذ 
. النشاط الذم بوصل على اقل بؾموع مع اشرط احتًاـ التتابع بتُ الأنشطة

 الوقت الفعلي

 الوقت اللازم

583 

420 
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: من نافذة البرنامج بلتار طريقة الوزف ابؼوقعي ابؼرجح كما ىو موضح في الشكل التالر

 
 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا

 يظهر لنا ابغل كالتالر solverبعد ذلك كبالضغط على أيقونة 

 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا

تحليل النتارج 
: أطوؿ كقت للنشاط ما يلي نلبحظ من بـرجات ابغل باستخداـ طريقة

 . دقيمة53كقت دكرة الإنتاج ىي - 
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 . محطة08العدد ألنضرم الأدنى لمحطات العمل ىو -
 . محطة11العدد الفعلي لمحطات العمل ىو -
 .دورة / دقيمة583=11×53الوقت ابؼخصص ىو -
 .420 الوقت اللبزـ كىو بؾموع أكقات الأنشطة كىو يساكم-
 دورة/ دقيمة163=420-583=الوقت اللبزـ-الوقت ابؼخصص= الوقت الضائع-
 

 %72.04=%100 ×                    =%100×       =                    الكفاءة-
 

 %27.96 =%72.04-%100= الكفاءة - %100 =نسبة الوقت الضارع -
: كبيكن إظهار عدد المحطات كفق ىذه الطريقة من خلبؿ الشكل التالر

 عدد المحطات وفق طريمة الوزن الموقعي المرجح 7.3الشكل

 
 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا

 
 
 
 
 
 
 
 

 يتم ترتيب النشاطات من اقصر كقت إلذ أطوؿ كقت ثم توزع النشاطات :طريمة اقصر وقت للنشاط-4
. على بؿطات العمل مع احتًاـ قاعدة تتابع الأنشطة

 الوقت الفعلي

 الوقت اللازم

583 

420 
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: من نافذة البرنامج بلتار طريقة اقصر كقت للنشاط كما ىو موضح في الشكل التالر

 
 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا

 يظهر لنا ابغل كالتالر solverبعد ذلك كبالضغط على أيقونة 

 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا
تحليل النتارج 

: أطوؿ كقت للنشاط ما يلي نلبحظ من بـرجات ابغل باستخداـ طريقة
 . دقيمة53كقت دكرة الإنتاج ىي - 
 . محطة08العدد ألنضرم الأدنى لمحطات العمل ىو -
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 . محطة11العدد الفعلي لمحطات العمل ىو -
 .دورة / دقيمة583=11×53الوقت ابؼخصص ىو -
 .420 الوقت اللبزـ كىو بؾموع أكقات الأنشطة كىو يساكم-
 دورة/ دقيمة163=420-583=الوقت اللبزـ-الوقت ابؼخصص= الوقت الضائع-
 

 %72.04=%100×                  =%100×    =                      الكفاءة-
 

 %27.96 =%72.04-%100= الكفاءة - %100 =نسبة الوقت الضارع -
: كبيكن إظهار عدد المحطات كفق ىذه الطريقة من خلبؿ الشكل التالر

 عدد المحطات وفق طريمة اقصر وقت للنشاط 8.3الشكل

 
 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا

في ىذه الطريقة ترتب الأنشطة على كفق عدد النشاطات التابعة :طريمة اقل عدد من النشاطات التابعة-5
ابتداء من تلك ابؼتبوعة بأقل عدد إلذ اكبر عدد من الأنشطة ثم توزع تلك النشاطات على بؿطات العمل مع 

. احتًاـ قاعدة التتابع
: اقل عدد من النشاطات التابعة كما ىو موضح في الشكل التالر من نافذة البرنامج بلتار طريقة

 الوقت الفعلي

 الوقت اللازم

583 

420 
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 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا

  يظير لنا الحل كالتاليsolverبعد ذلك وبالضغط عمى أيقونة 

 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا
تحليل النتارج 

: أطوؿ كقت للنشاط ما يلي نلبحظ من بـرجات ابغل باستخداـ طريقة
 . دقيمة53كقت دكرة الإنتاج ىي - 
 . محطة08العدد ألنضرم الأدنى لمحطات العمل ىو -
 . محطة11العدد الفعلي لمحطات العمل ىو -
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 .دورة / دقيمة583=11×53الوقت ابؼخصص ىو -
 .420 الوقت اللبزـ كىو بؾموع أكقات الأنشطة كىو يساكم-
 دورة/ دقيمة163=420-583=الوقت اللبزـ-الوقت ابؼخصص= الوقت الضائع-
 

 %72.04=%100 ×                  =%100×     =                     الكفاءة-
 

 %27.96 =%72.04-%100= الكفاءة - %100 =نسبة الوقت الضارع -
: كبيكن إظهار عدد المحطات كفق ىذه الطريقة من خلبؿ الشكل التالر

قل عدد من النشاطات التابعة أ عدد المحطات وفق 9.3الشكل 

 
 QM for windowsمن إعداد الطالبين  بالاعتماد على البرنامج : لمصدرا

 
  بعد استعراضنا لمطرق الخمس الاجتيادية يمكننا أن نستنتج أن 

 كل الطرق أدت إلى نفس النتيجة  وبالتالي فعمى متخذ القرار ان يختار اي ريقة تساعده في العمل 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الوقت الفعلي

 الوقت اللازم

583 

420 
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 خلاصة الفصل الثالث
 كغتَىا من ابؼؤسسات الاقتصادية لديها مشاكل تواجهها سواء أثناء لتحويل ابؼنتجات الطويلةابؼؤسسة الوطنية 

البيع أك الشراء ككذا في التعامل مع الزبائن فإما صعوبة الاتصاؿ بهم أك تسليم السلعة بؽم كمن أىم ىذه 
ابؼشاكل كالتي ىي موضوعنا ىي التوزيع الذم يعتبر أىم عنصر في ابؼزيج التسويقي للمؤسسة فعن طريقو إما 

تكسب الزبوف أك بزسره إف سار بشكل جيد حققت الأرباح كاف سار بشكل سيء كقعت في خسارة 
 .كلتفادم ابػسائر أنشأت كحدات بذارية لضماف ستَه على أكمل كجو
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 خابسة
إستخداـ أسلوب موازنة ابػطوط لتحقيق التًتيب الأمثل للعمليات تناكلنا من خلبؿ بحثنا ىذا موضوع 

ىو العامل الرئيسي لاستمرار ابؼؤسسة كما أف العملية الإنتاجية لاتستمر إلا  حيث أف الإنتاجالإنتاجية ، 
ذلك من خلبؿ بؾموعة من ابػطط كالبرامج كىذه الأختَة عادة مايتولذ القياـ بها  كالرقابة عليها كبالتخطيط

 .قسم التخطيط كمراقبة الإنتاج بالتنسيق مع الأقساـ ابؼوجودة في ابؼؤسسة
كلقد أظهرت الدراسة أف أىم عنصر لنجاح الإنتاج يكوف من خلبؿ التخطيط الفعاؿ كالكفء من حيث 

. برديد ابؼوارد كالإمكانات كالوقت اللبزـ ككضع ابػطط كالأىداؼ ابؼستقبلية ابؼتنبأ بها
كبغض النظر عن مدل تعقد عملية الإنتاج فاف ابؼؤسسات الناجحة تتطلب درجة معينة من التصميم 

كتتطلب استًاتيجيات للوصوؿ إلذ أىدافها كبرقيق غاياتها كالتأكد من مدل فعالياتها  كأف ,كالتخطيط كالرقابة
 العوامل ابؼتعلقة بطبيعة الإنتاج ساعدت الكثتَ من ابؼؤسسات الصناعية في الاستفادة من تطبيقات كتقنيات

, كنتيجة لاتساع حجم السوؽ المحلية كالإقليمية كالدكلية كشدة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات الصناعية.موازنة ابػطوط
.  أصبح الانتهاج كاسعا كيتبع ذلك تعقد كتنوع ابؼشاكل ابؼرتبطة بو

 (TPL) الوطنية لتحويل ابؼنتجات الطويلة ؤسسةالدكمن خلبؿ ىذه الدراسة قمنا بالبحث في كظيفة الإنتاج ب
 ،مصلحة الإنتاجفي كقد تبتُ لنا كذلك بأف ابؼؤسسة تعاني بؾموعة من العراقيل كالصعوبات التي تواجهها 

 . للتقنيات الكمية ابؼتمثلة في أسلوب موازنة ابػطوطكذلك لعدـ استخدامها
 نتارج الدراسة 

 لقد أفضت ىذه الدراسة إلذ نتائج نظرية كتطبيقية كالتالر
  النتارج النظرية: 

 يعد أسلوب من الأساليب ابؼهمة ابؼستخدمة في بزطيط كرقابة الإنتاج، كذلك لتوضيح البيانات ابػاصة 
بالعملية الإنتاجية بفا يسهل عملية الرقابة كبرديد الفعاليات ابغرجة كالزمن الفائض في الإنتاج كيستخدـ ىذا 

 .الأسلوب بشكل فعاؿ في ابؼؤسسات التي تعمل بنظاـ الإنتاج حسب الطلب
كما أف ىذا الأسلوب يتمثل بتوزيع بؾمل الأعماؿ الضركرية ابؼتواجدة على خط بذميع أك تصنيع سلعة معينة 

 .لتحديد العدد الأمثل من بؿطات بذميع أك التصنيع كلتقليل الوقت الضائع لكل بؿطة
  النتارج التطبيمية:  
 حيث أف الوقت اللبزـ لصناعة ىذا  الأسلبؾ شبو الصلبة لصناعة النوابضصناعةاختًنا في دراستنا صناعة  

 عاملب، كعدد الوحدات ابؼنتجة خلبؿ 28دقيقة، أما عدد العماؿ اللبزمتُ لإنتاجها ىو 420الصهريج ىو 
  : كحدة، كبناءا على ذلك قمنا بابغسابات التالية 630الشهر ىو 

 .برديد معدؿ الإنتاج- 
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 .برديد دكرة الإنتاج النظرية-
 . حساب العدد النظرم لعدد المحطات-
 .الكفاءة-
 .حساب الوقت العاطل أك خسارة ابؼوازنة-

  طرؽ في موازنة ابػطوط كالذ الطرؽ الاجتهادية3تم التطرؽ إلذ 
 . بؿطات06إلذ  تم بذزئتها :طريمة التوجيو -أولا
 . دقيقة53 بؿطات، كتقدر دكرة الإنتاج النظرية ب08تم بذزئتها إلذ  :الطريمة التمريبية -ثانيا
 .دقيقة53 بؿطات، كتقدر دكرة الإنتاج النظرية ب06 كقد تم بذزئتها إلذ : طريمة العينات- ثالثا

 تنقسم إلذ بطس طرؽ ىي: الطرق الإجتهادية
 كانت نتائج ىذه الطريقة كما يلي: طريقة أطول وقت لمنشاط-1

 . دقيمة53كقت دكرة الإنتاج ىي - 
 . محطة08العدد ألنضرم الأدنى لمحطات العمل ىو -
 . محطة11العدد الفعلي لمحطات العمل ىو -
 .دورة / دقيمة583=11×53الوقت ابؼخصص ىو -
 420 الوقت اللبزـ كىو بؾموع أكقات الأنشطة كىو يساكم-
 دورة/ دقيمة163=420-583=الوقت اللبزـ-الوقت ابؼخصص= الوقت الضائع-
 
 %72.04= % 100×                 =%100 × =                      الكفاءة-
 

 %27.96 =%72.04-%100= الكفاءة - %100 =نسبة الوقت الضارع -
  كانت نتائج ىذه الطريقة كما يلي:طريقة اكبر عدد من النشاطات التابعة-2

 . دقيمة53كقت دكرة الإنتاج ىي - 
 . محطة08العدد ألنضرم الأدنى لمحطات العمل ىو -
 . محطة11العدد الفعلي لمحطات العمل ىو -
 .دورة / دقيمة583=11×53الوقت ابؼخصص ىو -
 420 الوقت اللبزـ كىو بؾموع أكقات الأنشطة كىو يساكم-
 دورة/ دقيمة163=420-583=الوقت اللبزـ-الوقت ابؼخصص= الوقت الضائع-

 

 الوقت الفعلي

 الوقت اللازم

583 

420 
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 %72.04=%100 ×                  =%100 × =                      الكفاءة-
 

 %27.96 =%72.04-%100= الكفاءة - %100 =نسبة الوقت الضارع -
 كانت نتائج ىذه الطريقة كما يلي: طريقة الوزن الموقعي المرجح-3

 . دقيمة53كقت دكرة الإنتاج ىي - 
 . محطة08العدد ألنضرم الأدنى لمحطات العمل ىو -
 . محطة11العدد الفعلي لمحطات العمل ىو -
 .دورة / دقيمة583=11×53الوقت ابؼخصص ىو -
 420 الوقت اللبزـ كىو بؾموع أكقات الأنشطة كىو يساكم-
 دورة/ دقيمة163=420-583=الوقت اللبزـ-الوقت ابؼخصص= الوقت الضائع-
 
 
 %72.04 = %100 ×                  =%100 × =                       الكفاءة-
 

 %27.96 =%72.04-%100= الكفاءة - %100 =نسبة الوقت الضارع -
 كانت نتائج ىذه الطريقة كما يلي: طريقة اقصر وقت لمنشاط-4

 . دقيمة53كقت دكرة الإنتاج ىي - 
 . محطة08العدد ألنضرم الأدنى لمحطات العمل ىو -
 . محطة11العدد الفعلي لمحطات العمل ىو -
 .دورة / دقيمة583=11×53الوقت ابؼخصص ىو -
 420 الوقت اللبزـ كىو بؾموع أكقات الأنشطة كىو يساكم-
 دورة/ دقيمة163=420-583=الوقت اللبزـ-الوقت ابؼخصص= الوقت الضائع-
 
 %72.04 =%100 ×                   =%100 × =                      الكفاءة-
 

 %27.96 =%72.04-%100= الكفاءة - %100 =نسبة الوقت الضارع -
  كانت نتائج ىذه الطريقة كما يلي:طريقة اقل عدد من النشاطات التابعة-5

 الوقت الفعلي

 الوقت اللازم

583 

420 

 الوقت الفعلي

 الوقت اللازم

583 

420 

 الوقت الفعلي

 الوقت اللازم

583 

420 
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 . دقيمة53كقت دكرة الإنتاج ىي - 
 . محطة08العدد ألنضرم الأدنى لمحطات العمل ىو -
 . محطة11العدد الفعلي لمحطات العمل ىو -
 .دورة / دقيمة583=11×53الوقت ابؼخصص ىو -
 420 الوقت اللبزـ كىو بؾموع أكقات الأنشطة كىو يساكم-
 دورة/ دقيمة163=420-583=الوقت اللبزـ-الوقت ابؼخصص= الوقت الضائع-
 
 %72.04= %100 ×                 =%100 × =                       الكفاءة-
 

 %27.96 =%72.04-%100= الكفاءة - %100 =نسبة الوقت الضارع -
 اختبار الفرضيات

من خلبؿ الدراسة التي قمنا بها للتحقق من صحة الفرضيات التي طرحناىا بغل الإشكالية الرئيسية كذلك على 
: النحو التالر

كالتي بسحورت حوؿ أسلوب موازنة ابػطوط،حيث أكدت الدراسة التطبيقية فعالية ىذا  :  الفرضية الأولى
 .الأسلوب في برقيق التًتيب الأمثل للعمليات الإنتاجية

 لتحقيق  استخداـ طريقة التوجيو كالطريقة التقريبية كطريقة العينات كالتي بسحورت حوؿ: الفرضية الثانية
التًتيب  الأمثل للعمليات اإنتاجية، حيث أكدت الدراسة التطبيقية فعالية ىذا الأسلوب في برقيق التًتيب 

 .الأمثل للعمليات الإنتاجية
 لتحقيق التًتيب  الأمثل للعمليات اإنتاجية، الإجتهادية الطرؽكالتي بسحورت حوؿ إستخداـ : الفرضية الثالثة 

 .حيث أكدت الدراسة التطبيقية فعالية ىذا الأسلوب في برقيق التًتيب الأمثل للعمليات الإنتاجية
كالتي بسحورت حوؿ أنواع خطوط ابؼوازنة، كحسب الدراسة التطبيقية فقد تم تأكيد ىذه : الفرضية الرابعة

 .الفرضية من خلبؿ استنتاج أف ابؼنتجات ابؼصنعة تنتهج النواع ابؼشار اليها سابقا
 التوصيات

: بناءا على النتائج ابؼتحصل عليها نقتًح بصلة من التوصيات
 .البحث عن السبل الكفيلة للتخطيط المحكم داخل ابؼؤسسة-
 .في التخطيط الأمثل للئنتاج كرقابتو (موازنة ابػطوط)ضركرة استخداـ التقنيات الكمية -

 الوقت الفعلي

 الوقت اللازم

583 

420 
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 أفاق البحث
كالرقابة على الإنتاج موضوع التخطيط –من خلبؿ ما تم معابعتو كالتطرؽ إليو في ىذه الدراسة بعدما أف تناكلنا 

ابؼوضوع الذم ابؼؤسسة الوطنية لتحويل ابؼنتجات الطويلة لإضافة إلذ دراسة حالة ا ب موازنة ابػطوطباستخداـ
كىو في حقيقة الأمر موضوع كاسع النطاؽ بؼا فيو .لو دكر كبتَ في ابؼؤسسات التي تبحث عن البقاء كالنجاح

. من كم ىائل من ابؼعلومات
ضافات من طرؼ ابؼهتمتُ من أجل تفعيلو أكثر لإابكابؼوضوع لايزاؿ فيو متسعا من أجل البحث كالإثراء 

. كتوسيع بؾاؿ استخدامو
كأملنا أف يكوف ىذا البحث انطلبقة بكو الأفضل كأف نكوف قد كفقنا في اختيار ابؼوضوع سائلتُ ابؼولذ 

. كجل أف نفوز بأجرم الاجتهاد كالإصابة كالله ابؼستعاف  عز
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 الملخص
تطرقنا في ىذا البحث إلذ احد الأساليب الكمية ك الذم يسمى بنظرية موازنة ابػطوط حيث يعتمد ىذا 

الأسلوب على التًتيب الأمثل للعمليات الإنتاجية ك ذلك من خلبؿ برديد العدد النظرم ك الفعلي لمحطات 
 . العمل، مع برديد مدة الدكرة الإبصالية

 .الإدارة ، خطوط الإنتاج ، الأساليب الكمية ،بؿطات الإنتاج :الكلمات المفتاحية
Résume : 
dans cette recherche, nous avons touché la méthode 
quantitative  appelée équilibrage de ligne qui consiste à classifier 

Parfaitement le processus de production à travers la 
détermination des du nombre théorique et réel de postes de 
travail, avec détermination de la durée du cycle de production. 

Mots clés : management, ligne de production, méthodes 

quantitatives, postes de production.  

Abstract:  
In this research, we touched on a quantitative method called Line 
Balancing, which depends on the optimal arrangement of 
production processes by determining the theoretical and actual 
number of workstations while specifying the total cycle time. 

Keywords: management, production lines, quantitative methods 
production stations. 


