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 رسول الله صلى الله عليه وسلمال  ـق

 " اللهيشكر   يشكر الناس لا من لا" 

 اللهصدق رسول  
 

نحمددا َله ددذ َلدد ل اددبا ل ددخ صينددخمد َاب اددو يه ددا  خ  خل    ددذ  
 َاسخصاة رَ  ة  ن َله ذ َلع ي أن ي ق هخ في   داَن َسسد خ و  أ دا  خلد  ا     

َلد ل   يينبدع ص دي  خارادخمَ       "َلأا خذ َاشاف َلا   ر  اح  ة صيندا َسم دا   
 . َل    هخ  َلتي  خ ت لي ص ن في تقايم ه َ َلينحثو يهلف اكا لأا خذل

 . مخ لا يف تني تقايم  ثع ه َ َلشكا إلى جم ع أصضخء لج ة   خقشة ه َ َلعمع
 : أت  ذ  خلشكا َلجايع إلى

 

و ""َل شدي عخ    ن أ اَ لي ياَ َلع ن  َاسخصاة اتمخم ه َ َلينحث  خل ادخح     -
 .يياَ م َله ذ  ع  ير

ص ى "    ة ا  م"إلى صمخل  إطخرَ   حاة  طخحن َسض ةو  ص ى رأاهم َلس ا -
 .َل سه لا   َاسخصاَ  َلتي قا هخ لي أث خء َلتر ا

 .إلى َلأاخت ة َلأيخضع َل ين رسم َ لي  ط َل يخح   اخححهم َاينكاة -
 "". في ه د َلا رة َلأ  قة  إلى  ن رق ت أ خ  هخ ه َ َلعمع ل ظها-
 

  هال صايخ 
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 :تمهيد -1
معقدة ومتتالية، فهي من  صعوباتتواجه الجزائر كغيرها من البلدان السائرة في طريق النمو مشاكل و 

عديم القاعدة  اقتصاديارثت هيكلا و  ،حيث إلى النهج الرأسمالي الاشتراكيمن النهج  حديثا المنتقلةالبلدان 
 .مواد الخام على شكل هاتصدير  و الطبيعية الموارد استغلالعلى  يرتكز الصناعية

ولمحاولة الخروج من هاته الأزمة كان عليها إيجاد منفذ يتماشى مع إمكانياتها وظروفها، والمتمثل في 
الركيزة الأساسية للنمو  باعتبارهاالذي جعلها تهتم بالمؤسسات الإنتاجية وإداراتها  ئالش ،زيادة وتحسين إنتاجها

 .ومنبعا لإنتاج سلع وخدمات شتى الاقتصادي
الذي جعل ئ ، الشالسوق اقتصادإلى  الانتقالهي و جديدة قد دخلة في مرحلة إقتصادية الجزائر ولأن 

وهذا ما يؤدي  ،مؤسساتها الإنتاجية مرغمة على التأقلم مع الشروط التي تمليها طبيعة هذه المرحلة كالمنافسة مثلا
وهذا طبعا لا يتحقق إلٌا بالإدارة ، وآجال للتسليم وجودة وسعر ن من كميةبها للسعي لتلبية حاجات الزبائ

 .العقلانية والفعٌالة لمواردها المادية والبشرية
في هذا الإطار مفتاحا هاما ".إدارة الإنتاج"حتى تتمكن المؤسسات من تحقيق الأهداف المرجوة تعتبر و 

  "الإنتاج"والأصول المرتبطة بالوظيفة الأولى في المؤسسة وهي من خلال الإلمام بمختلف النظريات  لبلوغ أهدافها،
هي عدم قدرتها على و نجاحها وتطورها  من مشكلة أساسية تعيقوتعاني المؤسسات الإنتاجية الجزائرية 

عديدة منها عدم قدرتها  مما يؤدي إلى تأخرها عن الوقت المحدد للإنجاز وذلك لأسباب ،التحكم في زمن الإنجاز
بحيث تكون في منئ عن الإنقطاعات في التمويل أو تقلبات ، واد الأولية اللازمةقدير المخزونات من المعلى ت

 انخفاضتكاليف منتجاتها وبالتالي  ارتفاعالذي يؤدي إلى  الأمر الأسعار وبالتالي توقفها عن العمل كليا أو جزئيا
 .تنافسيتها مع العالم الخارجي

‌‌:الإشكالية  -2
وللقيام بالتحاليل الضرورية التي تسمح بالوصول ، لدراسة هذا الموضوع والتطرق لكل جوانبه المتعددة

 على صياغتها يمكن والتي الدراسة خلال من عليها الإجابة سنحاول التي الإشكالية تبلورت، للنتائج المرجوة
 :التالي النحو

 ؟ لمؤسسة مطاحن الحضنة جدولة الإنتاج في ترشيد الوقت والتخفيض في التكاليف إسهامما مدى 
 :هيو مجموعة من التساؤلات بطريقة معمقة لابد من طرح  الإشكالية  هذه ولتحليل ودراسة

 ؟ب الجدولة في مؤسسة مطاحن الحضنةما مدى فاعلية تطبيق أسالي -
 ؟مؤسسة مطاحن الحضنةلجدولة المستعملة في اما هي طرق وأساليب  -
  :الفرضيات -3

 :ولتفسير الإشكالية والإجابة على مختلف التساؤلات الفرعية قمنا بصياغة فرضيتين
 .تطبيق أساليب جدولة الإنتاج يؤدي إلى ترشيد الإنفاق والوقت بمؤسسة مطاحن الحضنة -



 مقدمة عامة
 

 ج‌
 

 .استخدام الأساليب الحديثة للجدولة في مؤسسة مطاحن الحضنة -
 :الدراسةأهمية -4

 : يلي فيما نوجزها كبيرة أهمية الموضوع لهذا إن
عملية الجدولة تمكن من إعطاء نتائج واقعية يمكن على أساسها إتخاذ القرار الأمثل في العملية الإنتاجية  -

 .لمؤسسة مطاحن الحضنة
 .استعراض مختلف طرق الجدولة وإمكانية تطبيقها في المؤسسات الجزائرية -
 ـ :الدراسة أهداف -5
للعملية ، وكذا أهميتها بالنسبة  يتضمن تحديد ماهية جدولة الإنتاج إلى توفير إطار نظرييهدف هذا البحث  -

 .بالمؤسسات الجزائرية الإنتاجية
 . تعريف بالطرق العلمية لجدولة الإنتاج ومحاولة تطبيقا في أرض الواقعال  -

 .عما لبحوث مستقبليةد يكون د، كما قإلى المكتبة المتواضع  مرجعاهذا البحث يضيف وفي الأخير غايتنا أن 
 :حدود الدراسة -6
 ةوحدة مطاحن الحضن المؤسسة الإنتاجية كاني الذي م  إختياره للقيام بالدراسة هولمالمجال ا :الحدود المكانية -
فترة إنتاج ليوم  اختيارتثبت أو تنفي صحة البيانات قررنا  واستنتاجاتللوصول إلى نتائج  :الحدود الزمانية -

 . واحد 
 :المتبع المنهج -7

 لماهية الإنتاج وتطور الفكر الإداري للإنتاج الوصفي المنهج على الموضوع لهذا دراستنا في الاعتماد م 
، أساليب جدولة الإنتاج طرق مختلف سرد في التحليلي الوصفي المنهج على اعتمدنا ثم ،حتى عصرنا الحالي

 يخص فيما منهج دراسة الحالة على اعتمدنا ثم للموضوع، المكونة العناصر وتبيان فهم في التعمق بغرض وذلك
 .الدراسة موضوع المؤسسة

 :المستخدمة الأدوات - 8
 المكتبي المسح على النظري الجانب في الاعتماد م  فقد البيانات ومصادر البحث أدوات عن أما

  .والأجنبية العربية باللغة على كتب بالاعتماد
أخذ المعلومات من عين المكان ومن قبل المسؤولين عن بشكل أساسي على  فعتمد التطبيقي الجانب في أما

مع ، للمؤسسة محل الدراسة جيدة للتعرف على مراحل العملية الإنتاجية وسيلة إعتبرحيث  العملية الإنتاجية
  . من مصلحة المحاسبة يقةبوث المعومات دعم
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 :هيكل الدراسة -9
تقسيم  على تعتمد منهجية إتباع م  الموضوع جوانب بكل والإلمام المطروحة الإشكالية على للإجابة

 .التطبيقي للجزء الأخير والفصل النظري للجزء منها فصلين ثلاث فصول،  إلى الدراسة موضوع
 

 :مباحث ثلاث إلى قسم حيت ،الإنتاجلإطار المفاهيمي لجدولة  :الأول الفصل
لمفاهيم الأساسية للإنتاج ا قدمول المطلب الأ،مطلبين وقسم بدور إلى الأول ماهية الإنتاج، المبحث 

نظم الإنتاج والذي قسم الإنتاج إلى إنتاج  المطلب الثانيو  ،ومنافعه وعوامله مفهوم الإنتاج خلال عرض من
 . متقطعإنتاج مستمر وإنتاج بالطلبيات 

بحيث عرضنا فيه المدارس التي ، للإنتاجي ر في ثلاث مطالب للفكر الإدا ناهصالمبحث الثاني خص
 .ومفهوما والهدف منها ووظائفها الإنتاج إدارة من خلالها تطورت

وصولا للعوامل ، الإنتاج إبتداءا بماهيتها من تعريف وأهمية وأهداف ةالمبحث الثالث وخصص لجدول
 .المؤثرة على فاعليتها سواء الداخلية منها أو الخارجية

 
 :إلى مبحثين تقسيمه م و  ترشيد الوقت والتكلفةبعنوان  الثاني الفصل

إلى  بتقسيمهفيه الأساليب المستخدمة في عملية جدولة الإنتاج وذلك  استعرضنا ولالأ بحثالم 
 طريقة جانت والثاني أساليب التحليل الشبكي في  عرضنا فيهمطلبين أول مطلب 

والذي قسم بدوره لمطلبين  التكاليفترشيد الوقت و بدراسة الجدولة وعلاقتها ل خصص ثانيالبحث الم
 .والثاني عن تخفيض تكاليف إتمام المشروع، إتمام المشروعوقت الأول يتحدث عن تخفيض 

 
 :بحثينلم هو الآخر مقسو ، مطاحن الحضنة مؤسسة حالة لدراسة أعتمدفقد  الأخير الفصل

 من خلال مطاحن الحضنة، مؤسسة حول عامة نظرةلتعريف بمكان التربص بإلقاء لل الأو  المبحث 
 .وبعدها عرض هيكلها التنظيمي ؤسسة مطحن الحضنةلمبطاقة فنيه  تقديم والمؤسسة الأم  لمحة عن

الأول م  فيه تحديد المراحل التي تمر بها العملية ، بمطلبين والذي خصص لدراسة الميدانية الثاني المبحث 
 الإنتاجية مع الشرح الدقيق و المطلب الثاني خصص لرقابة الزمنية على لعملية الإنتاجية 

 
 



 
 :الفصل الأول

الإطار المفاهيمي 
 لجدولة الإنتاج
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 تمهيد:
التي عانت  نية، فالنقص في المنتجاتالحرب العالمية الثا بعدفي العالم  الإنتاجإدارة دور و أهمية  ارتفعت

ة بعض أموالهم في المجال الصناع اراستثممنها البلدان كثيرا خلال هذه الحرب دفع الكثير من رجال الأعمال إلى 
أخذت الدولة  ولقد. وقد شجعتهم الدول في ذلك بمنحهم القروض وتوفير التسهيلات الجمركية لهم، والبناء

صناعات لم تمنح  لقطاع الخاص على الدخول فيل منح الفرصةفي العشرين سنة الماضية على عاتقتها مهمة الجزائرية 
وغيرها، بهدف توفير فرص عمل أكثر وحياة أرقى  والطرقات بناء الجسورلصلب و صناعات الحديد واك له من قبل

 .ةالذاتي من المنتجات الصناعية في الدول الاكتفاءللمواطنين، وتحقيق مبدأ 
 

ولكن  لا يتوقف فقط على مجرد توفير الأموال والعدد والآلات والمواد، العملية الإنتاجيةغير أن نجاح 
بالضرورة توفير العقليات الإدارية التي تستطيع أن تدير الشركات والمؤسسات عامة بأحسن كفاءة يلزمها أيضا و 

  وبأقل التكاليف.
 قسم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث.ولتعمق في هذا الأمر 

 الإنتاج. ماهية :المبحث الأول -             
 المبحث الثاني: الفكر الإداري للإنتاج. -             
 : جدولة الإنتاج.المبحث الثالث -             
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 .الإنتاجماهية المبحث الأول: 
يسعى ويكدّ من أجل توفير  منذ أن خلق الإنسان على سطح الأرض وهو في صراع دائم مع الطبيعة،

ضرورات المعيشة المادية من مأكل ومسكن... والتي يتم إحرازها وتوفيرها من خلال ما يعرف  " بالإنتاج " الذي 
 .الاقتصاديةيعتبر مهمة النشاط الجوهري للمؤسسات 

 
 المطلب الأول: مفاهيم أساسية

 مفهوم الإنتاج: -أولا
والتقنيين من حيث المضمون  الاقتصاديينو  الاجتماعيينيختلف المقصود من النشاط الإنتاجي بين 

 والمدلول لهذا المصطلح، والتعريف الدقيق للإنتاج ينبغي أن يتميز بالشمول والدقة لمختلف وجهات النظر.
خر.. الأ الاقتصادية الاصطلاحات" الإنتاج " شأنه شأن كثير من  اصطلاح اكتسبفلقد 

دلالات عديدة كانت كل دلالة منها ناتجة عن ظروف وملابسات فترة معينة من الزمن ووليدة أفكار ورؤ. 
 معاصريها.

 - الاصطلاحدلالة هذا  انحصرتار الطبيعيين، ففي أواخر القرن السابع عشر حيث سادت أفك
الزراعة هي العمل الوحيد  اعتبروافي " الحصول على مادة جديدة في مادة موجودة فعلا". ولذلك  -الإنتاج 
 عقيم. ما عداهاللمنتج 

ليقرر رغم تأثره بآراء الطبيعيين أن التجارة  ثم أتى أدام سميت في النصف الثاني من القرن الثامن عشر،
 انحسرتوالنقل والصناعة هي أيضا من قبيل الأعمال المنتجة، وإن كانت إنتاجية الزراعة أسمى منها، وبعد ذلك 

على مبدأ التخصص  الاقتصاديالنظام  استندبتقسيم الأعمال إلى منتجة وغير منتجة، حالما  الاهتمامموجة 
ي "خلق منفعة الأشياء أو الإنتاج دلالته المعاصرة وه اصطلاح وأكتسبالعصر الحديث. الشديد وذلك في 

 .2بمعنى "تغيير ومزج مجموعة متنوعة من المدخلات وتحويلها إلى سلع وخدمات جاهزة للبيع"  1زيادتها
ة وليس من المتصور إنتاج سلعة أو خدمة من العدم، بل يقتضي الأمر ضرورة توافر ومساهمة مجموع

معينة من العوامل يتم تفاعلها معا بعد خلطها ) أي مزجها( بنسب معينة وذلك لإنتاج أي سلعة أو خدمة ما. 
" عوامل أو عناصر  باسم" عملية الإنتاج " كما تعرف العوامل المشاركة فيها  باسموتعرف العملية السابقة 

 الإنتاج ".
الآجال والمكان والأخذ  احترامنوعية المطلوبة، مع إنتاج الكمية وال ولوظيفة الإنتاج أهداف تنحصر في

 بالحسبان تدنية التكلفة.
 

                                                         
 .891-197: ص لبنان: الدار الجامعية، دون سنة النشر ص »  أساسيات علم الاقتصاد  « محمود يونس محمد، عبد النعيم محمد مبارك؛ 1
 .557ص:  1980لبنان: دار النهضة العربية،  ؛ »تنظيم إدارة الأعمال   « علي الشرقاوي؛ عمر وغنايم،  2
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 نظام الإنتاج وأهدافه-1-1الشكل                     
 

 نظام الإنتاج
                                               

 المحيط                                                       
 مدخلات       علبة سوداء              مخرجات                       

 التغذية المرتدة                                              
 
 المادة الأولية        مجموعة                                  
 العاملةاليد          أنشطة            سلع وخدمات           

 الآلات والتقنيات       الاستغلال                                 
 
 التغذية المرتدة                              
 

 أهداف الإنتاج                                
 الترتيب حسب الأولوية                                                

 
 الكمية       النوعية         التكاليف        الآجال         المكان      

 
 الكمية                                   

 
 مقاربة عامة          الآجال           النوعية               المرجوالهدف      

                              
 التكلفة        المكان                                 

           
                                         

  
 :Claudio Benedetti; « Introduction à la gestion des operations » Canada: Etude vivantes, 1991 p المصددر: 

25. 
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 ها فيما يلي: ونشير إلى أن النشاط الإنتاجي يشمل مجموعة من العمليات نسرد
 

 ملح الطعام من مياه البحر. كاستخراجويقصد بها عزل المنتج النهائي من المادة الخام،  ستخراجية: لإالعملية ا -أ
وهي تغيير شكل وطبيعة المادة الخام حتى تصبح ذات قيمة أكبر من وجهة نظر العملية التحويلية:  -ب

 المستهلك، كتصنيع الجلد الخام في شكل أحذية ومنتجات جلدية.
تعني مزج عدة أنواع من المواد الخام بعضها ببعض بنسب ومقادير معينة لإنتاج منتج له :  ةالتجميعيعملية ال -ج

 المواد الخام الداخلة في صناعته. استخدامذات قيمة أكبر من قيمة  استخدامات
 

 منافع الإنتاج: -ثانيا
يتم بمقتضاها بذل جهد بشري من أجل تحويل الموارد  يتضح أن عملية الإنتاج في جوهرها عملية فنية،

لكي تصبح قابلة لإشباع الحاجات الإنسانية، وبعبارة أخر. فالإنتاج هو وسيلة تهدف إلى توفير منفعة  الاقتصادية
 لم يكن لها وجود من قبل أو زيادة المنفعة التي تقدمها السلعة أصلا.

 تاج في:عموما يمكن حصر المنافع التي يقدمها الإن
حتى يصبح قابلا  الاقتصاديهي تلك "العمليات التي تغير من الشكل الأولي للمورد المنفعة الشكلية:  -أ

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

 حيث أن هذا النقل يؤدي إلى الزيادة في منفعتها أي إشباع قدر أكبر من الحاجات.  شكلها"
 بتخزين السلعة في وقت تقل فيه الحاجة إليها إلى وقت تزيد فيه الحاجة إليها. وهذاالزمانية:  المنفعة  -ج
أي نقل حيازة  التبادل"وتتمثل في "الخدمات التي من شأنها تسهيل عملية المنفعة التبادلية ) التملكية (:  -د

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

 وق الملكية القانونية مثلا.لإعطاء من يجوز عليها حق
؛  1 تتضمن في "الخدمات التي يقدمها بعض الأشخاص عن طريق الإنتاج غير المادي"المنفعة الشخصية: -ه

الحاجة إليها، وينتج عنها عمل يعتبر منتجا وإن لم  أمسو المقدمة إلى أفراد في  …كخدمات الطبيب، المحامي
 يكن في صورة مادية.

 
 

                                                         
 .138ص:  1989، الإمارات العربية المتحدة: دار القلم للنشر والتوزيع،  » الاقتصادالمدخل إلى  «  سعيد الخضري، أحمد الشيخ، علي الوندوي؛ 1
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 الإنتاج:عوامل  -ثالثا
 
تشمل مجمل قو. الإنسان العضلية والذهنية التي  رئيسيه اجتماعيةتمثل "قوة إنتاج قوة العمل الإنساني:  -أ

 .1تتحدد قوة تأثيرها نتيجة لنظام بنيته الفيزيائية"
من خلاله وبواسطته يتم وضع عناصر وقو.  فالإنسان يمثل ويشكل القوة المنتجة الرئيسية في المجتمع،

بدورها لتكون في خدمة  مهيأةالإنتاج الأخر. حيز العمل، وبفضله يتم توليفها مع بعضها البعض لتصبح 
 المؤسسة.

تشمل العناصر غير الإنسانية التي تستخدم في عملية الإنتاج والتي لها مساهمة في تشكيل وسائل الإنتاج:  -ب
 يما يلي:المنتج ونميزها ف

الذي ينصب عليه نشاط الإنسان الغائي أو الهادف، وقد  ئوهو الشموضوعات العمل ) مواد العمل (:  -
يكون موضوع العمل شيئا ينبغي أن تأخذه مباشرة من الطبيعة، أو قد يكون قد تحمل أثر العمل الإنساني من 

 قبل، وتنقسم مادة العمل بدورها إلى قسمين:
  الأساسية: وهي تشكل العنصر المادي للناتج الجديد.مواد العمل 
 أداء مواد العمل المساعدة: يظهر دورها بأشكال مختلفة، فقد تظهر في شكل مواد عمل تساعد على توفير 

 العمل كالطاقة.

تشمل الأدوات التي تعطي للإنسان قوة جديدة مباشرة تخدمه من أجل وسائل العمل ) أدوات العمل (:  -
موضوعا ينصب عليه نشاطه، فهي إذن "تلك السلع الإنتاجية التي  باعتبارهاعلى مادة العمل، وذلك التأثير 

 .2تستخدم في إنتاج سلع وخدمات أخر. كالآلات..."
 .3فهو يعتبر "عاملا أو عنصرا من عناصر الإنتاج قائم بذاته"عامل التكنولوجيا:  -
هذا لمستقبل وبالحاضر".  فبالنسبة للمستقبل هو غامض، وعلى هو"عملية تنبؤ باعامل التسيير ) الإدارة (:  -

حتياطاتها بدراسة وتحليل كل المعطيات الممكن جمعها، فالتوقع والتقدير وإعادة الأساس يجب على المؤسسة أخذ ا
والجدية، أما النظر في النشاطات التي تقوم بها المؤسسات بصفة عامة تمكنها من مجابهة المستقبل بشيً من الحزم 

فيما يخص الحاضر فتسيير أموره ونشاطاته لا يمثل فقط في أخذها وفق نظريات أو إجراءات معينة، بل وعلى 
 الخصوص محاولة تحسين تنظيمها وأدائها.

 

                                                         
 .06ص:  1984الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية،  ، »اقتصاد الرأسمالي  « صامويل عبود؛  1
 .87ص:  1993الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية،  ، »اقتصاد المؤسسة  « عمر صخري؛  2
 .41ص:  1992الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية، ، »وظائف ونشاطات المؤسسة « سعيد أوكيل؛  3
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 :المنتج -رابعا
حيث يتمتع منذ بدء  التي يقوم بها كل من الأفراد والأمم، الاقتصاديةيعتبر الإنتاج أحد أهم النشاطات 

الخليقة إلى الآن باهتمام الفرد والمجتمع، بسبب ما يضيفه من قيم جديدة، وما ينتجه من موارد لازمة لبقاء الأفراد 
والأمم على السواء. ولولا ما يقدمه لنا هذا النشاط من إضافة للثروات لما استطاع الإنسان الأول والبدائي أن 

 .ومدنية نراها ونعيشها في هذه الآونة دمة إلى ما آلت إليه من تطور وازدهاريتطور، وأن تصل الأمم المتق
هذا حسب مجال )من هنا سيتوجب علينا التطرق إلى " المنتج " الذي يمثل مخرجات النظام الإنتاجي 

 وهو:(  الاستعمال
 السلع: -أ

هي عبارة عن "تلك الأشياء الملموسة التي يتطلب إنتاجها ضرورة تحويل المواد الأولية اللازمة لها من 
مباشرة أو لأحد الموزعين"،  للاستهلاكخلال عدة عمليات إنتاجية متتابعة، إلى أشكال مختلفة، تصلح للبيع إمّا 

 ويمكن حصرها فيما يلي:
 

 السلع الإنتاجية:  -
تدخل في إنتاج سلع أخر. والتي يقوم بشرائها منتجون آخرون وليس المستهلك  "تلك السلع التي

 ، كالآلات المختلفة، المواد الأولية، السلع نصف المصنعة...1النهائي"
 

 غير المعمرة:  الاستهلاكيةالسلع  -
ة مر  الاستعمالويقصد بها "السلع التي تصلح مباشرة لإشباع حاجات إنسانية ولكنها تهلك بمجرد 

 واحدة"، مثل المواد الغذائية، المشروبات،...
 

 المعمرة: الاستهلاكيةالسلع  -
وإنما  واحدةمرة  الاستعمالتتمثل في "السلع التي تشبع حاجة المستهلك ولكنها لا تفنى بمجرد  

 .، كالمباني السكانية، السيارات، الثلاجات... إلخ 2 تستخدم مرات عديدة خلال فترة قد تطول أو تقصر"
 

 الخدمات: -ب
تعتبر مخرجات غير ملموسة، كالخدمات التي تقدمها المؤسسات المالية، وشركات النقل، 
ومكاتب الخبرة، والمكاتب القانونية التي تتولى أداء خدمة خاصة لعملائها وهي تمثيلهم في المحاكم والدفاع عنهم، 

                                                         
 .95مصر: دار الجامعات المصرية، دون سنة النشر ص:   ، »إدارة الإنتاج  « حنفي محمود سليمان؛ 1
 .165سعيد الخضري وآخرون،  مرجع سابق ذكره  ص:  2
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و الدفاع عن الغير، وكذا تجميع المعلومات والأدلة بتوفر مدخلات متمثلة في الخبرة المتخصصة في ميدان التمثيل أ
 الأخر. التي يمكن الحصول عليها، ثم تحويلها إلى دفاع سليم وعرضه في الوقت والزمن المناسبين أمام القضاء.

 
ونجد أن المنتجات صنفين: منتوجات نمطية وهي "جميع المنتجات المصنوعة بطريقة متشابهة حسب 

حيث تشبع رغبات عدد كبير من الزبائن، أما الثانية فهي  وتجيب لنظام الطلب المستمر ،1معايير ثابتة"
 ومتطلبات زبائن محددين". لاشتراطات"المنتوجات حسب الطلب المصنوعة وفقا 

 
 الإنتاج والتصنيع والإنتاجية: -خامسا

 
 الإنتاج والتصنيع: -أ

 
أشمل، حيث  أوسع و اصطلاحغير أن الإنتاج  مصطلحان يستخدمان عادة دون التفرقة بينهما،

يتضمن كل الأنشطة التي تختص بخلق الأشياء ذات القيمة. فالإنتاج نعني به تحويل المدخلات من الموارد الإنسانية 
 والمادية إلى مخرجات يرغبها المستهلكون، ويطلبونها في شكل سلع وخدمات.

 
بعمليات كيميائية أو ميكانيكية أو كهربائية أو يدوية وتحويلها أمّا التصنيع "فيختص بتغيير المواد الأولية 

الإنتاج يشمل التصنيع كونه عبارة عن شكل خاص من  اصطلاح. ففي هذا المعنى نجد أن 2إلى سلع نهائية"
 أشكال الإنتاج.

 
 الإنتاج والإنتاجية: -ب

أن الإنتاج هو "ناتج  البعض، لكن رغم وجود علاقة قوية بينهما إلاّ  بعضهمامصطلحان مرتبطان 
القو. التي تعمل في العملية الإنتاجية"، أي أنه عبارة عن تضافر عوامل الإنتاج المختلفة؛ رأس المال، المواد الأولية، 

قدر معين  استخدامالأرض، القو. العاملة، الإدارة والتقنية. بينما الإنتاجية هي "مقياس لقياس مقدار الناتج من 
. كما يمكن تعريفها على أنها  "المقياس النسبي للعلاقة بين عناصر 3من هذه القو. في العملية الإنتاجية"

 .4المدخلات والمخرجات"
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 :الآتيةويمكن تمثيلها بالمعادلة 
 

 المدخلات المخرجات  =الإنتاجية                                    
  

 
 .نظم الإنتاج المطلب الثاني:

 
يمكن التمييز بين العديد من النظم الإنتاجية المتاحة في تنفيذ العمليات الإنتاجية الخاصة بالمؤسسة، 

طبيعة نشاط المؤسسة، وطبيعة السلع التي تقوم  :لائم على العديد من العوامل منهاالنظام الم اختيارويتوقف "
 .1من العوامل"بإنتاجها والتكنولوجيا المستخدمة... وغير ذلك 

 
 ومن نظم الإنتاج نذكر الآتي:

 
 الإنتاج بالطلبيات: -أولا

ويتم الإنتاج وفق هذا النظام بناءا على أوامر طلب العملاء، وتكون الكميات المنتجة في ظله صغيرة 
من الممكن  تجميعات وأجزاء و عمالالنسبيا، ويستلزم ذلك ضرورة وجود برامج خاصة للإنتاج ومجموعة مميزة من 

إنتاجها بنفس التجهيز الآلي للمؤسسة. ومن أمثلة هذا النظام إنتاج المولدات والماكينات الضخمة وأجهزة النسيج 
 والغلايات، وبعض الأجهزة الإلكترونية وأجهزة مناولة المواد... إلخ.

 
والمفردات لمرة وينقسم هذا النوع من الأنظمة الإنتاجية إلى ثلاث: إنتاج كميات صغيرة من القطع 

واحدة فقط، أو إنتاج كميات صغيرة من القطع أو المفردات بطريقة غير منتظمة كلما دعت الحاجة، وأخيرا إنتاج  
 كميات صغيرة من القطع أو المفردات على فترات دورية محددة ومعروفة.

 
 يتسم نظام الإنتاج بالطلبيات بعدة سيمات نذكر منها:

 
المنتجات عالية نظرا للتغير الكبير في النوعيات المطلوبة الذي يحد من المقدرة على دراسة تكلفة أو أسعار  -أ

 العمل وتحسينه.
 والمهارة الفنية ضروريان للقيام بالتنفيذ. الاختصاص -ب
 التسيير والإنجاز يجريان وفقا لتعليمات وأوامر من المستويات العليا  للمسؤولية. -ج
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 تلزم درجة عالية من مرونة التجهيزات المستعملة والأعمال اللازمة.الإنتاج حسب الطلب يس -د
 

 الإنتاج المستمر: -ثانيا
ويتحقق هذا النظام الإنتاجي أين تقوم المؤسسة  "بعمليات إنتاجية صناعية متخصصة لإنتاج عدة 

ويستلزم هذا النظام إنتاج كميات كبيرة من  ،1أصناف متماثلة وحيث يكون التجهيز الآلي مشتغلا بصفة مستمرة"
السلعة ذاتها حيث يكون معدل الطلب كبيرا. ويقصد بذلك أن مبررات الإنتاج المستمر هي وجود طلب كبير، 

 ومن أبرز الأمثلة: خطوط التجميع في مصانع السيارات، صناعة التبغ والأسمنت، وصناعة تكرير النفط.
 

 :الآتيةلإنتاجية بالخصائص ويتميز هذا النوع من النظم ا
 

استخدام الآلات ذات الأغراض الخاصة يفرض بطبيعة الحال إنتاج منتجات نمطية يكون معدل الطلب عليها  أ-
 أخر.. استخداماتمرتفعا ومستمرا، حيث لا يمكن تعديل الآلات والمعدات المستخدمة لقوائم 

الآلات المتخصصة  استخدامشخاص، حيث يسود الأ الآلات و استخداملا يتطلب سو. مرونة قليلة في  ب-
 والعمال المتخصصين.

 يستعمل هذا النظام بنسبة عالية من اليد العاملة الماهرة وغير الماهرة. ج-
 القرار يكون عند هذا المستو. لا مركزيا. اتخاذالتسيير و  د-
 إن المنتجات ليست ذات أسعار مرتفعة. ه-
 تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة. كانخفاض،  الاقتصادية يحقق النظام الإنتاجي المستمر بعض المنافع و الوفرات  و-
 تقنية التحكم الآلي التي تؤمن الجودة المرغوبة في المنتجات والدقة العالية في تصنيعها. استخدامإمكانية  ز-
 ن متصلة آليا في شكل خطوط إنتاجية مستمرة.العمليات والمراحل في حالة نظام الإنتاج المستمر تكو  -ح
 

 الإنتاج المتقطع:-ثالثا
وهو ذلك النظام الذي تكون فيه التسهيلات مرنة بصورة تسمح بإنتاج تشكيلة متباينة من السلع أو 

من صنع كمية  الانتهاءأحجام مختلفة لنفس السلعة، وينطوي مثل هذا النظام على عمليات إنتاجية تتوقف عند 
معينة من السلعة أو مجموعة من السلع وفقا لطلبيات مسبقة وبناءا على رغبات وميول المستهلكين، مثل صناعة 

 مواد ومستحضرات التجميل، صناعة الأثاث المكتبي والمنزلي...
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 ويتميز هذا النوع من النظم الإنتاجية بالصفات التالية:
أكبر بتطوير  اهتماما، كما يتطلب  مستو. عاليا من المهارات الفنيةتتطلب العمليات في هذا النظام  -أ

 الأساليب وتحسينها.
لإنتاج أنماط متباينة  استغلالهاالآلات والأجهزة ذات الأغراض العامة لتحقيق المرونة المطلوبة في  استخدام -ب

 من المنتجات.
 المراحل والعمليات الإنتاجية تعتبر منفصلة وشبه مستقلة. -ج
 الطلب عليها. استقراريختلف معدل تكرار إنتاج المنتجات من وقت لآخر طبقا لدرجة  -د
 يضم هذا النوع من النظام المنتجات التي يتم إنتاجها بالطلبيات تتسم بصغر حجم كمية الإنتاج المطلوبة. -ه
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 .المبحث الثاني: الفكر الإداري للإنتاج
 

، يستطيع أن يلمس أن فنون  السياسية و والاجتماعية الاقتصاديةإن المتتبع للتطور العالمي للنشاطات 
وأساليب الإدارة قد تم تطبيقها منذ القدم في تحقيق أهداف دينية وعسكرية وسياسية. كما يستطيع المتتبع 

، فقد تأصل الفكر الإداري  بها ارتبطت والدارس أن يتعرف على الكيفية التي ظهرت بها الإدارة والتنظيمات التي
من خلال الخبرات الخاصة بتشغيل التنظيمات الدينية والسياسية والعسكرية في العالم القديم، ويلاحظ أيضا أن 
التطور الذي حدث في الكتابات الخاصة بفن الإدارة وكذلك عن تطوير مختلف الأساليب والأدوات الإدارية 

 دّ من واقع خبرة الممارسين والقائمين على أمر تلك التنظيمات من أجل تحقيق أهدافها.وإجراءات العمل، فقد أع
 

 .المطلب الأول: التطور التاريخي لإدارة الإنتاج
 

" أدام سميث " بأول محاولة لتحليل أنظمة الإنتاج، وفي كتابه الشهير " ثروة  الاقتصاديقام العالم 
أشار إلى الفوائد الأساسية لتقسيم العمل، مستمدا إياها من ملاحظاته لما كان  1776الأمم " الذي صدر سنة 

هي: "تنمية المهارة والخبرة، نتيجة لتكرار مهمة محددة، وتوفير الوقت الضائع في  و آنذاكيحدث في المصنع 
 .1الآلات نتيجة لتبسيط العمل وتنميطه" اختراع ، و من مهمة إلى أخر. الانتقال

 
" أن أدام سميت  المصانع الآلات و اقتصادياتوذكر في كتابه "  1832شارلز باباج " سنة  ثم جاء "

، ودفع  العمال لاستئجار الاضطرارتجاهل أهم مميزات تقسيم العمل التي ترتبط بتخفيض التكاليف نتيجة لعدم 
حيث أن كل وجهة نظر تعبر  أجورهم على أساس المهارة المحددة. ثم توالت الدراسات والأبحاث في مجال الإدارة

 عن مرحلة تاريخية معينة في إطار تطور الفكر الإداري.
 

وتجدر الإشارة إلى أن مدارس الفكر الإداري التي سوف نتطرق إليها، لم تكن تختلف في نظرتها إلى 
 هذا الهدف. بينها كان منصبا حول الطريقة التي يتحقق بها الاختلافالهدف المنشود ) تحسين الكفاءة (، ولكن 

 
 :الكلاسيكيةالمدرسة  -أولا

 
، كان لها أثر كبير على تحليلهم لإدارة المؤسسة الكلاسيكية مفكرو المدرسة  اعتنقهاإن الفلسفة التي 

من التسليم بفكرة أن المؤسسة تعتبر نظاما رشيدا ) أي أنها تسعى للوصول إلى تحقيق أهدافها المسطرة  فانطلاقهم
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الذاتي للمؤسسة  الاقتصاديالأمثل لمواردها ( جعل تركيزهم ينصب أساسا على الإدارة في جانبها  بالاستخدام
المؤسسة. مع هاته المعطيات الفلسفية التي  اتجاهلفكرة النظام المغلق  اعتناقهم، هذا كان بدوره ناتجا عن  الواحدة

 الاهتماممفكروها منحنا معينا في التحليل المتمثل في  يري لهذه المدرسة كان لابد أن ينحتشكل لب الفكر الإدا
 القواعد، أو الأسس التي تضبط وتحكم الأداء الداخلي للمؤسسة. واكتشاف استنباطبمحاولة 

 
) التي ظهرت في بداية القرن العشرين تقريبا ( في ثلاث  الكلاسيكيةويتبلور الفكر الإداري للمدرسة 

 الإدارة العلمية، مدرسة الإدارة، وحركة البيروقراطية. (، وهي مدرسة اتجاهاتمدارس ) 
 
 
 مدرسة الإدارة العلمية: -أ

ظهرت مدرسة الإدارة العلمية في أواخر القرن التاسع عشر وأوائل القرن العشرين في الولايات المتحدة 
وتتضمن قائمة المهندسين الذين يرجع إليهم الفضل في إنشائها. وأبرز روادها  فرديك تايلور  الأمريكية؛

. "هزت أفكار تايلور ضرورة تطبيق الطريقة العلمية في التفكير والممارسة الإدارية، الأساليب 1915-1856))
. وقد بين تايلور أن 1تخمين"على الحدس وال بالاعتمادالتقليدية التي كانت تطبق في إدارة أعمال المنشآت 

 الأساليب الواقعية لحل المشاكل هي التي تعتمد على الفحص العلمي لها وقد لخصها فيما يلي:
 

 تقسيم العمل الذي يقوم به العامل إلى حركات بسيطة أولية. -
 القيام بدراسة علمية لجميع الحركات التي يؤديها العمال أثناء أدائهم لأعمالهم. -

 
وقد تمكن " تايلور " عن طريق هذه الدراسة من الوصول إلى معرفة الكثير من الحركات غير الضرورية 

 .واستبعادهاالتي يؤديها العامل 
 

الحركات الزائدة غير الضرورية، متبعا في ذلك طريقة  استبعادالقيام بدراسة علمية لأسلوب أداء العمال بعد  -
حركة، وكان يستعين في ذلك بما يسمى بساعة التوقيت أي " ساعة الإيقاف رصد الزمن الذي يستغرقه أداء كل 

." 
أفضل الطرق وأسرعها في أداء مختلف الحركات ثم إيجاد أسلوب قياسي نمطي لأداء كل عملية، وبذلك  اختيار -

 تخلص " تايلور " من الوقت الضائع مما أفضى إلى زيادة الإنتاج، ومن تحقيق الكفاءة الإنتاجية.
تناول بالدراسة معرفة الفترات التي يصل فيها العامل إلى حد التعب، بحيث عندها يتم إعطاء العامل فترة  -

 الكفاءة. انخفاضالراحة للتغلب على الإعياء البدني، ومن تم ضمان عدم 
                                                         

 .19: ص 1978، دون سنة النشر روز اليون،  »إدارة العمليات والإنتاج  « محمد علي الشهيب ؛ 1
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ال، كما كان تايلور ير. أن الإدارة العلمية، تشمل ثورة شاملة لها جانبان: "الجانب الأول متصل بالعم
بينما الجانب الثاني متصل بممثلي الإدارة؛ وتعاون هذان الجانبان سوف تؤدي إلى زيادة الفائض وزيادة الأجور 

 .1والأرباح"
    لم تقتصر المجهودات العلمية على فريدريك تايلور، بل شملت مساهمين آخرين أبرزهم هنري جانت

 1919-1861   الذي ساهم بما يعرف  "بجداول أو خرائط جانت التي تعتبر أداة أساسية من أدوات
 .2التخطيط والرقابة،  لأنها تظهر العلاقة بين ما تم وما يجب أن يتم في وقت محدد"

 
الذي كان يهدف إلى تنميط الحركة للوصول  ؛ 1924-1868 ويوجد أيضا المهندس فرانك جيلبرت 

الحركات غير الضرورية، وإعادة ترتيب الحركات  استبعاد مكنة وأكثرها راحة للعامل، وإلى أقل الحركات الم
 …اللازمة،

صاحب الإثني عشر مبدأ للكفاءة، وقد   1931-1853 بالإضافة إلى أعمال هارنجتون إيمرسون 
التنظيم، كما أنه قد ينتج في إلى  الافتقارتوصل  إيمرسون  من بحوثه الطويلة إلى أن سبب عدم الكفاءة ينتج عن 

بعض الصناعات عن الضخامة المسرفة في المؤسسات، وعليه ير. أن مشكلة الكفاءة البشرية يمكن معالجتها 
الطرق التي تمكن العمال من التوصل إلى إنجاز أقصى ما هو ممكن بالنسبة للمهام، أو  ابتكاربطريقتين: الأولى 

دقيق لعناصر العمل إضافة إلى تعليم العمال أفضل الطرق لأداء كل عمل، أما الأهداف المحددة وهذا بالتحليل ال
 تحقيقه. باستطاعتهمالطريقة الثانية فهي بتوفير الوسائل لتحديد الأهداف التي تتطلب أفضل أداء 

 
 مدرسة الإدارة: -ب

 بمحاولات رفع الكفاءة  الإنتاجية لم يكن مقتصرا على مفكري ومهندسي أمريكا فقط  الاهتمامإن 
بنشر أبحاثه وتجاربه العلمية حول موضوع   1925-1841 بدأ " هنري فايول  بل أنه في نفس الوقت تقريبا

كر منهم  "جيمس موني"، ، بالإضافة إلى رواد آخرين نذ  الإدارة في نشرة " الجمعية الفرنسية للصناعات المعدنية
 "جوليك"، "أرويك"، "ويلوبي".

 
 وعموما فقد ساهمت مدرسة الإدارة في تطوير الفكر الإداري بتناول المجالات التالية:

 النظر إلى السلطة والمسؤولية على أنها عبارة عن حقوق وواجبات للعاملين والمديرين.-
أساسية لترشيد العلاقات بين الوظائف والأعمال التي تؤد. في التركيز على عملية تخطيط الأهداف كوسيلة  -

 التنظيم.

                                                         
 .50ص:  1970،  لبنان: دار النهضة العربية، »تنظيم وإدارة الأعمال  « عبد الغفور يونس؛ 1
 .27ص:   1980،  مصر: مؤسسة شباب الجامعة، »إدارة المنظمات  « سمير محمد يوسف؛ 2
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ما يسمى بالهيكل التنظيمي أي المرشد لتصميم التنظيم  باستحداثمساهمة هذه المدرسة في بناء نظرية الإدارة  -
 1 الإداري للمنشأة.

دارة العلمية " في إذن كخلاصة لهذا نقول أن نظريات " مدرسة الإدارة " تتفق مع نظرية   "الإ
الأساس الفكري، وتختلف في نطاق التطبيق حيث ركزت على الجانب الإداري للتنظيم، بعكس نظرية الإدارة 

  الآلات و العلمية التي ركزت على المستو. الفني أو الإنتاجي؛ وبينما تنظر مدرسة الإدارة العلمية إلى الأفراد
مدرسة الإدارة تنظر إليها على أنها مشاكل على التنظيم أن يجد لها معطيات أو ثوابت فإن  باعتبارهاوالأعمال 

 حلولا.
 مدرسة البيروقراطية: -ج

الألماني ماكس ويبر صاحب الفضل في إنتاج مفهوم البيروقراطية؛ ويعني مصطلح  الاجتماعيعتبر عالم 
) البيروقراطية (  النظرية ومن تم فإن الهدف من هذه  البيروقراطية حسبه توافر خصائص معينة في تصميم التنظيم،

هو وصف الجهاز الإداري للتنظيمات؛ كونها تمثل الأسلوب الأمثل بعينه والأكثر كفاءة بالنسبة للتنظيمات 
 المعقدة والكبيرة كالجيش والأجهزة الحكومية والشركات الكبيرة.

م البيروقراطي تمكنه من تحقيق الكفاءة نوجزها  وير. "ويبر" أن هناك خصائص يجب أن تتوفر في التنظي
 كالتالي:

 وجود مجالات محددة رسميا وثابتة للتخصص الوظيفي تحكمها وتنظمها مجموعة من القواعد واللوائح. -
 اعتبارهاإنّ الأعمال التي تضبط عملية تسيير التنظيم البيروقراطي توزع بطريقة محددة على أعضاء التنظيم مع  -

 سمية.واجبات ر 
 توزع السلطة اللازمة لإعطاء الأوامر بتنفيذ الواجبات المحددة بشكل رسمي ثابت وفقا لقواعد واضحة محددة. -
 بل تخضع لطرق وأساليب محددة. اعتباطيإنّ العمل وتنفيذ المهام والواجبات لا تتم بشكل  -
 يات.يسود التنظيم البيروقراطي الشكل الهرمي، أي أنه مقسم إلى عدة مستو  -
 إن العمل الرسمي يأتي في المقام الأول بالنسبة لوقت الموظف، ولا يمكن تأخيره لأداء أعمال خاصة. -

 إذن "ويبر" كان يهدف إلى إنتاج نظرية مثالية تحدد نمط العمل والسلوك في التنظيم المثالي.
 

 (: 1924-1933) مدرسة العلاقات الإنسانية  -ثانيا
ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية بهدف التأكيد على أهمية العنصر البشري، وكذا دراسة السلوك 
الإنساني في المنظمات المختلفة، وهذا كله من أجل تجاوز الخطأ الكبير الذي ساد المفاهيم الكلاسيكية للمدارس 

                                                         
 .20،  مرجع سابق ذكره  ص: »إدارة العمليات والإنتاج  « محمد علي شهيب؛ 1
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نحو الإقلال من أهمية الدور الذي  الاتجاهو  الإدارية المتمثلة في النظرة السطحية للسلوك الإنساني في المؤسسات
 يقوم به العامل البشري.
 

بمشكلة الكفاءة في إطار هاته المدرسة تم على يد " إلتون مايو " أستاذ البحث الصناعي  الاهتمامإن 
 Westernفي كلية " هارفارد " الأمريكية، فقد أسهمت دراساته التي قام بها في مصانع شركة " وسيترن إلكتريك 

Electric  في لفت الأنظار إلى دور العلاقات الإنسانية وأهميتها في السلوك التنظيمي، هذه الدراسات تمت "
"(؛  وبناءا  Hawthorneتاريخيا في نهاية العقد الثاني وبداية العقد الثالث من هذا القرن ) تجارب "هاوثورن 

 ا سيئا على الكفاءة الإنتاجية فيما يلي:أن يلخص الأسباب التي تؤثر تأثير  استطاععلى هذه التجارب 
وعدم الراحة نتيجة إحساسه بردود الفعل التشاؤمية،  إلى إحساس العامل بالقلق أن تكرار روتينية العمل يؤدي -أ

 وكذا التعب العضوي.
 إن التخصص الدقيق وتقسيم العمل إلى أجزاء بسيطة جدا يؤديان إلى تنميط الأداء، الشيً الذي يساعد -ب

 على زيادة السأم والملل وهذا ينعكس على الإنتاجية والكفاءة.
 

و كما أن الحوافز غير  الاجتماعيةوير. أن كفاءة العامل لا تتحدد تبعا لطاقته الفسيولوجية إنما لطاقته 
 المادية تلعب دورا رئيسيا في تحفيز العمال ودفعهم نحو الكفاءة.

 
ونشير إلى أن دراسات العلاقات الإنسانية لا تنحصر في أبحاث وتجارب  مايو بل أيضا هناك كتاب 
آخرون ساهموا في هذا المجال من بينهم ماري باركر فوليت، التي كانت تر. أن المشكلة الأساسية في أي تنظيم 

 از عمل ما.بينها كي تبلغ أقصى طاقة في إنج الانسجامتكمن في تنسيق الجماعات وإيجاد 
 

 مدرسة العلوم السلوكية: -ثالثا
وهي تنطلق في تفسيرها للسلوك البشري من  لمدرسة العلاقات الإنسانية امتداداتعتبر المدرسة السلوكية 

الكفاءة إنما يتم عن طريق زيادة الإنتاجية  استهداففكرة الدوافع التي تحرك هذا السلوك، ومن ثم فهي تر. أن 
يرة تتحقق عن طريق دراسة وفهم السلوك البشري. ومن روادها "أبرهام ماسلو" صاحب النظرية للفرد، وهذه الأخ

الخاص بأن الدوافع نابعة من داخل  الافتراض" نظرية تدرج الحاجات "؛ وهذه النظرية تستند إلى  باسمالمعروفة 
الفرد فيسلك سلوكا معينا بهدف الفرد، فالمثيرات تنشأ عن الحاجة التي تحدث نوعا من القلق أو التوتر داخل 

القلق، وقد قسم  ماسلو الحاجات الإنسانية طبقا لترتيب وجودها إلى  التوتر و حدتإشباعها فتنتهي أو تخف 
 خمس مجموعات حسب أهميتها النسبية هي:
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 الحاجات الفسيولوجية. -أ
 الحاجة إلى الأمان. -ب
 .الانتماءالحاجة إلى  -ج
 .الاحترامالحاجة إلى  -د
 الحاجة إلى تحقيق الذات. -ه

 
مثل  اقتصاديةأما"رنسيس ليكرت" صاحب نظرية الدافعية فير. أن عوامل دفع الفرد للعمل متعددة 

 .الابتكارالأجر، ذاتية مثل الرغبة في الإنجاز، أمنية، وعوامل ذات صلة بالرغبة في التجديد و 
 
لذلك راحوا  للسلوكيينللفكر الإداري  الاهتمامأن إرضاء العاملين يمثل محور  استخلاصوعامة يمكن 

داخل المؤسسة وجعل المناخ التنظيمي أكثر إنسانية، ونجد هذا في  الاجتماعية يركزون على الجوانب النفسية، و
" و "  F.  Herzberg" و " فردريك هيرزبيرج  Cris Argyrisأرجيرس  أبحاث البارزين منهم مثل " كريس

 ". D.Mc Gregorدوجلاس ماكجريجور 
 

هكذا نفهم من المدرسة السلوكية أن توافر الرضا الوظيفي يؤدي إلى نجاح المؤسسة وتحقيقها للفعالية 
مثل المشاركة وإثراء  اجتماعيةو  أساليب نفسية استخداموالكفاءة المطلوبة، وهي في سبيل تحقيق ذلك تقترح 

 وبناء فريق العمل... إلخ. الوظيفة
 

 المدرسة الرياضية: -رابعا
(، وهي تتضمن هؤلاء الذين ينظرون للإدارة 1945وقد ظهرت هذه المدرسة بعد الحرب العالمية الثانية )

 .1"كعملية منطقية يمكن التعبير عنها في شكل رموز وعلاقات رياضية"
 

ولعل أهم الجماعات في هذه المدرسة وأكثرها  (MODELالمدخل الرئيسي لهذه المدرسة هو النموذج )
شهرة هي جماعة القائمين ببحوث العمليات والبرامج الخطية. وبالرغم من أنها تعتبر حديثة نسبيا، إلّا أنها أثبتت 
فائدة مدخلها في مجال الإدارة فهي تجبر مستخدمها على التحديد الدقيق لأهدافه، ولنطاق المشكلة ولاشك في 

 أداة قوية لحل المشكلات المعقدة المركبة. أنها تقدم
 

                                                         
 . 52ص:  1978،  لبنان: دار النهضة العربية، »إدارة الأعمال  « جميل أحمد توفيق؛1
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ونشير أن المدخل الرياضي يكون أكثر فاعلية بصفة خاصة عندما يطبق على المشاكل المادية للإدارة 
 مثل المخزون، والمواد ورقابة الإنتاج عنه عندما يطبق على مشاكل السلوك الإنساني.

 
 مدرسة صنع القرار: -خامسا

" الذي أعطى تعريف الإدارة في كونها عملية  H.Simon" هيربرت سيمون  تنسب هذه المدرسة إلى
إلى تايلور بخصوص محاولته كشف الطريقة الأكثر كفاءة التي  انتقاداالقرارات، من خلال هذا التعريف وجه  اتخاذ

 الذي يسعى لتحقيق الحد الأقصى من المنفعة. الاقتصادييتبعها سيمون بأسلوب الرجل 
هو  اهتمامهاهي إلّا نظرية تعبر عن الرشد المحدد، وعليه فمجال  بأن نظرية الإدارة ما وير. سيمون

 البحث في سلوك الأفراد الذين يقتنعون بأقل من الحد الأقصى للمنفعة؛ أي تعويض " التعظيم " ب " الرضا ".
لإداري الذي ، هذا الرجل االاقتصاديكما قدم سيمون نموذجا أسماه الرجل الإداري كبديل للرجل 

يحقق الكفاءة يتصف بعدة صفات أهمها أنه يهدف للوصول إلى حلول مرضية للمشاكل التي تواجهه، ويبني 
قراراته التي يتخذها على أساس صورة مبسطة للعالم المحيط، ويستثني العوامل التي لا ترتبط مباشرة بموضوع 

 .…بحثه
 

 المدرسة النظامية: -سادسا
"؛ حيث تنظر إلى المؤسسة على أنها نظام يتكون من مجموعة  Chuchlaneوعلى رأسها " شوشلان 

أجزاء أو أنظمة فرعية يعتمد كل جزء منها على الآخر، وتتداخل العلاقات فيما بينها وبين البيئة الخارجية لتحقيق 
هم السلوك التنظيمي تعتبر صالحة لتفسير وف الأهداف التي يسعى هذا النظام إلى تحقيقها. ففكرة النظام المغلق لا

إلى ما يسمى بنظرية النظام  بالاستنادوالتعرف على محدداته، بل أن التفسير الصحيح لظاهرة التنظيم إنما يتم 
المفتوح، هذه الأخيرة تعتبر الحجر الأساس في النظرية النيوكلاسيكية والتي جاءت كردّ فعل للفكر الكلاسيكي 

 غلق.الإداري القائم على فكرة النظام الم
 

وتقوم فكرة النظام المفتوح على دعامة أساسية هي تأكيد العلاقة بين أي تنظيم وبين البيئة المحيطة. إن 
في الإدارة يحتم على المسيرين من أجل ضمان تحقيق الكفاءة في أعمالهم الإدارية  الاعتبارأخذ هذه الفكرة بعين 

لى الطريقة التي يتم بها حل المشاكل وتتخذ بواسطتها ما يصطلح عليه ب " تحليل النظم"، وهو يشير إ انتهاج
تحليلها، ثم  القرارات، وهذا يأتي عن طريق الإحساس بالمشكلة وتحديد أسبابها، وجمع البيانات والمعلومات عنها و

اف البديل الذي يحقق أحسن تخصيص ممكن للموارد المتاحة لتحقيق الأهد اختيارالحلول البديلة لمعالجتها و  اقتراح
المحددة، مع وضع هذا البديل في برنامج زمني، ومراقبة تنفيذه، كما أن تحقيق الكفاءة في إطار منهج النظم متين 
الصلة بالنظرة إلى المؤسسة وأعمالها ككل، ويتكون هذا الكل من ترابط، وتفاعل، وتداخل أجزاء المؤسسة بعضها 
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ونفسي  اجتماعيو  بالنظر إلى المؤسسة كنظام فني ترتبط مع بعض لتحقيق الأهداف المخططة، وعليه فإن الكفاءة
 يقوم على تحقيق التفاعل بين مختلف الأجزاء، وبينها وبين البيئة الخارجية.

 
 .المطلب الثاني: مفهوم إدارة الإنتاج وأهدافها

 
 مفهوم إدارة الإنتاج: -أولا

بعد تطرقندا للتطور الفكدري الإداري عمومدا والدذي بددأ في أوائدل القدرن العشدرين ) وكدان هدذا بدايدة عصدر 
بصددددفة أساسددددية علددددى تطددددوير العمليددددات الإنتاجيددددة والعناصددددر  اهتمامدددده انصددددبإدارة الإنتدددداج العلميددددة (، رأينددددا أندددده 

 المستخدمة في الإنتاج.
بارزا في هذا المضمار، فكان رائد هذه الحركة العلمية هو  الولايات المتحدة الأمريكية مكانا احتلتوقد 

ة الإنتاج وتخفيض "فريديك تايلور" إذ كان الهدف الرئيسي لأفكاره والمبادئ التي وضعها ينصب أساسا على كفاء
وعلى هذا الأساس ظهرت النظريات والتطبيقات الجديدة التي نتج عنها ظهور مناهج جديدة  تكلفة الإنتاج

الإنتاج، والتي كان منهج بحوث العمليات من أبرزها فهو "فرع تطبيقي من فروع المعرفة وهي تزود الإدارة  لإدارة
 بالطرق العلمية المتطورة التي تساعد في تحليل المشكلات والتوصل إلى أفضل حل لها".

 
 ثم تلاتطبيقه في مجال إدارة الإنتاج بإدخال ما يسمى بمفهوم النظم لحل المشاكل الإدارية. ارتبطوقد 

فالبرمجة الخطية "تساعد على حل المشاكل التي  البرمجة الخطية  الأساليب الكمية والنماذج الرياضية  استخدام
نتاج "بحيث أصبح من الممكن أن نطلق على تواجه الإدارة في الإنتاج والنقل والتوزيع"، وغيرها في إدارة نظم الإ

 .1 إدارة الإنتاج بأنها علم تطبيقي له قواعده وأصوله ومجالاته"
 

فإدارة الأعمال الصناعية، إدارة الإنتاج، إدارة الإنتاج والعمليات، إدارة العمليات تسميات تصف 
بصورة  استخدامهيد حتى يمكن نفس المجال لذلك فإن التعريف يجب أن يتسم بدرجة ما من الشمول والتحد

فعّالة. فهي تعرف أنها العملية التي تختص بتخطيط ورقابة العمليات التي يمكن بها خلق السلع والخدمات طبقا 
لمواصفات محددة وحجم معين وجدول زمني محدد وفي حدود أقل تكلفة ممكنة. كما يراها البعض بأنها "عملية 

القرارات المتعلقة بالعمليات الإنتاجية لكي يتم الحصول على المخرجات المطلوبة وفقا للمواصفات المقررة،  اتخاذ
 .2والكمية والمواعيد المحددة، وضمن حدود التكلفة"

 

                                                         
 .9-11ص ص 1983، دون بلد النشر: شقير وعكشة للطبع،  »البرمجة الخطية في إدارة وتخطيط الإنتاج  « محمد نور برهان؛ 1
  .19، مرجع نفسه ص:  »البرمجة الخطية في إدارة وتخطيط الإنتاج  « محمد نور برهان؛ 2
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بأن الفكرة القائلة بأن الإدارة بصفة عامة وإدارة الإنتاج بصفة خاصة تتألف  الاعتقادونجد أنه لا يزال 
 كمية وكيفية.من عوامل  

 
 وهي كثيرة وشائعة تتجسد فيما يلي:عوامل كمية:   -أ

 
 أساليب دراسة العمل. -
 جدولة وبرمجة الإنتاج. -
 خرائط ضبط ورقابة الجودة القائمة على أساس إحصائي. -
 خطط العينات للفحص. -
 التكاليف المعيارية وغيرها من طرق التكاليف. -
 القرارات المتعلقة بالتخزين والمخازن. اتخاذ -
 الموازنة الخطية ومحددات كفاءة الآلات. -
 

 وهي العوامل الذاتية نذكر منها:المجالات كيفية:   -ب
 
 الخبرة -
 المهارة -
 الأحاسيس -

 
القوة الأساسية التي تعمل على تنسيق الأنشطة الخاصة بالنظم  ونجدها أيضا أنها ) إدارة الإنتاج (

الفرعية داخل المؤسسة، وكذلك ربطها بالبيئة المحيطة أي أنها تعمل على التكامل بين الموارد المختلفة لكي تنظم 
 في شكل نظام كلي )المؤسسة( لتحقيق الأهداف المنشودة.

 
من الموردين إلى  انطلاقا"بتوجيه وتنظيم جميع التدفقات  وبصفة عامة فإن إدارة الإنتاج هي التي تقوم

 .1غاية الزبائن"
 
 
 
 

                                                         
1  Patrice Hommel, « Gestion de la production », France : Edition BTE, 1991 p:9. 
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 .وفيما يلي شكل يوضح ماهية إدارة الإنتاج          

                         

 ماهية إدارة الإنتاج 2-1الشكل 
 

                                    

 الزبائن                                  
 الجانب التجاري ) البيع (                                                  

                                    

 إرسال                                   
 

                                

 تسيير المخزون                   المخزون                                 

 المنتوج النهائي                             
 

                                

 تسيير                                                الإنتاج                                 
  

 الإمكانيات والعمليات                       التحويل                                   
 

                               

 تسيير                            مخزون                               
                           

 المخزون                        نحو الخلف                                  

 
                   

 التموين                    المواد               القطع               
 

   الموردون                                      
 الشراء                                                           

 
Patrice Hommel, « Gestion de la production », France : Edition BTE, 1991 p: 08              المصدر  
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 أهداف إدارة الإنتاج: -ثانيا
حتى يتم الوصول إلى تحقيق الأهداف المتعلقة بإدارة الإنتاج والعمليات من جودة وتكلفة وفي الوقت 

يسهر نظام الإنتاج والعمليات على التنسيق مع مختلف الوظائف في المؤسسة على تحقيق عدد من  المناسب،
في ظل الظروف العامة لمحيطها؛ وهذه  الاستمرارالأهداف التي تعتبر في الواقع عامة، وهي محاولة البقاء و 

 الأهداف تبين مد. ضرورة التنسيق وبذل الجهود لإنجاح المؤسسة ككل وهي:
 

 :المنتجاتتطوير -أ
في نشاطها العادي تتصل المؤسسة بشكل متواصل بالسوق والمستهلك، سواء بواسطة وظيفة التسويق 
الذي يظهر تنسيقها مع الإنتاج في هذا الجانب إلى حد بعيد، أو بواسطة نظام معلومات التسيير الذي من خلاله 

ودرجة تقبلها من طرف المستهلك، ومتطلبات هذا الأخير في التحسين  المنتجاتيرتبط بصد.  تجمع مختلف ما
أو التغيير في المواصفات الشكلية أو الخصائص المادية. وتختلف درجة تطوير وتحسين المنتوج في درجة عمقها ومدة 

لفة فهذا قد يتحقق تنفيذها والأموال الضرورية لها، فإذا كانت بسيطة مثل تغيير الأغلفة أو الوزن أو في ألوان الأغ
بين سنة وأخر.، ولا يستلزم وسائل معتبرة وقد لا يستدعي تغييرا في الجهاز الإنتاجي. أما ما يرتبط بتغيير كلي 

، وما  التكنولوجيا المناسبة اختيار للمنتوج أو إدخال تكنولوجيا جديدة في إنتاجه، فهذا يعني ضرورة الدراسة و
إعادة تكوين العمال، وهي جوانب لا تتم إلّا في مدة متوسطة أو طويلة  يستدعيه من تغيير في الآلات وفي

 ابتداءتقنية أو تطوير منتوج بهذا العمق بعدد من المراحل  اختيارالأجل، وتتطلب وسائل مالية معتبرة. وتمر عملية 
التنفيذ والمناسب  من جمع الأفكار حول المنتوج أو التغيرات الجديدة، تصفيتها وفرزها لأخذ المقبول منها في

المحددة من جوانب هندسية  الاختياراتأخر.، ثم في مرحلة أخر. يتم دراسة  اعتباراتحسب طبيعة المؤسسة و 
على المستهلك وهي  اقتراحها) المواصفات ( وبداية إنجاز تجارب ونماذج منها، وأخيرا تجربة إدخالها إلى السوق و 

عوامل عدة من فعالية الإعلان أو الإشهار ونشر المنتوج، إلى صورة من أصعب المراحل، ومد. نجاحها يتعلق ب
 ودرجة المنافسة في السوق... إلخ. ةعماليستالإوصد. المنتج وقيمته  المالية المؤسسة لد. المستهلك ووضعيتها

 
 تطوير طرق الإنتاج: -ب

ولهذا فعادة تترافقان، إلّا أنه قد تتغير  ترتبط تكنولوجيا المنتوج إلى حدّ بعيد بتكنولوجيا طريقة الإنتاج،
طريقة الإنتاج بدون تغيير المنتوج، بإدخال تحسينات على جهاز الإنتاج وكذا خط الإنتاج من خلال دراسة 
سلسلة الإنتاج والوقت الذي يستغرق في كل مرحلة أو دورة، ودراسة الحركات التي يقوم بها كل عامل حتى يتسنى 

في مجالات أخر.، وكذلك إعادة النظر في ترتيب الآلات والمناصب  استعمالهغير مبرر و  حذف الحركات والوقت
 في الورشات من أجل رفع كفاءة أدائها.
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 يادة الإنتاج:ز  -ج
 زيادة الإنتاج من الأهداف التي يراها البعض أوتوماتيكية، أو يتم العمل من أجل تحقيقها بشكل آلي،

إلّا أنها في الواقع ترتبط بشكل مباشر بالإستراتيجية العامة للمؤسسة فيما يتعلق بالمنافسة ونصيب السوق، 
وبالإستراتيجية الفرعية الخاصة بالإنتاج والبيع، حيث أن الإنتاج مرتبط بالبيع وببرنامج المبيعات نحو الأمام، 

في المؤسسة، وهذه كلها تخضع إلى تنسيق ودراسة وتخطيط ومرتبطة ببرنامج التموين من الخلف، وبطاقات الإنتاج 
على جزء جديد من السوق، أو التأثير على منافس معين في سوق  الاستيلاءدقيق لنجاحه وتحقيق أهدافه مثل 

 لمنطقة معينة في وقت محدد، أو قد يكون الهدف رفع الإنتاج لتحسين المرد ودية برفع الإنتاجية... إلخ.
 
نفس الجهاز  باستعمالتختلف طرقه ووسائله، إذ يمكن الرفع من عدد الوحدات المنتجة  ورفع الإنتاج

ساعات إضافية أو تشغيل عمال جدد بنفس  استعمالالإنتاجي والموارد البشرية، أو بتغير في أحدهما، مثل 
 الآلات أو بآلات جديدة.

 
 تحسين أداء العمال: -د

تحقيق أحسن إنتاج بنفس الموارد، أو تحقيق نفس الإنتاج بأقل موارد(،  من أجل تحسين أداء العمال )
هناك طرق عديدة للتأثير على رغباتهم بحوافز مادية كالزيادة في الأجور، أو تحديد مكافآت دورية، أو بحوافز 

يع تهم ، أو مناقشتهم في مواض أكثر بالعمال اهتمامبشكل أحسن وإعطاء  الاتصال، و  معنوية مثل الترقية
المؤسسة وتهمهم، وكلها تسمح بزيادة رغبتهم في النشاط. كما يمكن تحسين الأداء بالتدريب وإعادة التكوين 

 ومادية ملائمة. اجتماعيةللعمال والإطارات، بالإضافة إلى توفير ظروف 
 

 .المطلب الثالث: وظائف إدارة الإنتاج
 

 تخطيط الإنتاج: -أولا
التخطيط عملية مستمرة  فهي "عملية التفكير فيما يجب عمله في المستقبل، وكيف، ومتى يتم هذا 

 .1العمل"
ومن خلال ما تقدم قوله فإن تخطيط الإنتاج يعني به القيام بتحديد الكميات المطلوب إنتاجها من كل 

القيام بالتنبؤ لوضع خطة لجميع منتج خلال الفترة القادمة سواء كانت يوما أو أسبوعا أو شهرا واحدا، أي 
خطوات تتابع العمليات الإنتاجية بالطريقة التي يمكن لها تحقيق الأهداف الإنتاجية، ولتحقيق هاته الأخيرة نجد 
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أن تخطيط الإنتاج يحدد المتطلبات الرئيسية من الإمكانيات الإنتاجية التي تقوم مباشرة بإنتاج هذه الكمية، 
 المباشرة:وتشمل هذه الإمكانيات 

 زمن تتابع العمليات أي الوقت اللازم أداؤه للإنتاج ) متى؟ (. -أ
 مكان العمل ) أين؟ (. -ب
 تحديد توصيفات إتمام العمل ) كيف؟ (. -ج
 المنفذ ) من؟ ( من العمال بمختلف تخصصاتهم. -د
 

 تنظيم الإنتاج: -ثانيا
المدخلات إلى مخرجات ووضعها في جزء من يقصد بتنظيم الإنتاج تجميع الأنشطة اللازمة لتحويل 

الهيكل التنظيمي في صورة إدارة أو وحدة أو قسم يتكامل مع بقية الأجزاء؛ ويتمثل دور التنظيم في "تحديد البنية 
، وتحديد العلاقات الرأسية والأفقية بين الأقسام 1الهيكلية والمهام المطلوب تأديتها والمواصفات المرتبطة بها"

، حتى ينساب العمل في دورته المستمرة من المدخلات الاتصالوالأفراد، ورسم خطوط السلطة وقنوات  والإدارات
 إلى المخرجات بأكبر قدر ممكن من الكفاءة والفعالية.

 
 : إقامة العمل على أساس موضوعيالمزايا منها إدارة الإنتاج يتسم بمجموعة من ونشير بأن تنظيم 

؛ الاختصاصاتوالتنازع والتضارب في  الاحتكاكويقلل كذلك من   المتوقعةوالتقليل من التصرفات العشوائية وغير
واحد، بالإضافة إلى  اتجاهبين الأفراد والجماعات وتوجيه جهودهم في  الانسجام بناءا على ذلك يتحقق التعاون و

( والحصول على أقصى طاقة إنتاجية  …ومهارتهم وخبراتهم الأمثل للإمكانيات المتاحة ) قدرات الأفراد الاستغلال
 منها.

 
فتنظيم الإنتاج يمر بمراحل تتمثل في تحديد الأهداف، ثم تحديد الأنشطة والوظائف الضرورية لتحقيق 

والعلاقات الخاصة بكل وظيفة، وأخيرا تصميم الهيكل  الاختصاصاتتلك الغاية، بالإضافة إلى إظهار وتبين 
 ) تصور الإدارات والأقسام الموجودة بالمؤسسة وتوضع العلاقات بينها(.التنظيمي 
 

 .2وفيما يلي سنتطرق إلى مختلف العلاقات التي تربط وظيفة الإنتاج بمختلف وظائف المؤسسة الأخر.
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 علاقة وظيفة الإنتاج بوظيفة المبيعات: -أ
تهدف إدارة المبيعات أساسا إلى توفير خدمة ممتازة للعميل لذلك فهي تهتم بأن تراعي مواعيد التسليم 
المرتبط بها بدقة، وأن تكون التعديلات التي يطلبها الزبون في مواعيد التسليم محل عناية من رجال الإنتاج؛ وفي 

واعيد المطلوب فيها الإنتاج، والأصناف والكميات سبيل ذلك تطلب إدارة الإنتاج بتزويدها ببيانات وافية عن الم
حتى تتمكن من إعداد برنامج إنتاج يمكنها من تحقيق رغبات العملاء. كذلك فإن إدارة المبيعات تتوقع من إدارة 
الإنتاج تحديد المواعيد الممكنة لتسليم الصفقات المتعاقد عليها، بالإضافة إلى ذلك فإنها تمدها بمعلومات عن 

 وتطوراته. السوق
 

 علاقة وظيفة الإنتاج بوظيفة الموارد البشرية: -ب
تحتاج إدارة الموارد البشرية إلى بيانات عن برنامج الإنتاج و متطلباته من الأفراد العاملين من حيث 

بالكفايات الأعداد المطلوبة، والتدريب، والمهارات اللازمة لتنفيذه، كما وتحتاج إدارة الإنتاج إلى بيانات متعلقة 
 المتوفرة وما سوف يتوفر مستقبلا.

 علاقة وظيفة الإنتاج بوظيفة الشراء: -ج
الإنتاج قبل بدء الإنتاج الفعلي بوقت   احتياجاتإدارة المشتريات تحتاج إلى أن يكون لديها بيانات عن 

الإنتاج تحتاج من خصم الكمية بقدر المستطاع، كذلك وظيفة  والاستفادةكاف يسمح بتخطيط عمليات الشراء 
المواد، كما أنها تحتاج إلى بيانات عن حركة  لاستلامالمتعاقد عليها والمواعيد المتوقعة  الارتباطاتإلى بيان يشمل 

 المخزون من الخامات والأجزاء.
 

 علاقة وظيفة الإنتاج بوظيفة التخزين ) المنتج النهائي (: -د
 باحتياجاتبه للوفاء  الاحتفاظعن رقم المخزون الواجب  تحتاج إدارة المخازن المنتج النهائي إلى بيانات

السوق، فمن المعروف أن هناك معدلات للإنتاج والمبيعات، والذي يحدد هذه المعدلات هو " إدارة المخزون "  
كذلك فإن إدارة الإنتاج على علم بالبيانات التي تتعلق برقم المخزون الفعلي وذلك يساعدها على تقدير 

 الفعلية لكمية الإنتاج المناسبة في الفترة المطلوبة. الاحتياجات
 

 الرقابة على الإنتاج: -ثالثا
. 1تعتبر "رقابة الإنتاج عملا ضروريا للتأكد من أن الأهداف المحددة في خطة الإنتاج قد تحققت"

للمخططات، ويمكن أن ينظر إليها كجهد يهدف إلى إعلام الإدارة بشكل دائم بالمطابقة، أو فقدان المطابقة 

                                                         
 .322ص:  1973طربين، -دمشق ، »الإدارة الصناعية « أكرام شقرا؛  1



 الفصل الأول:الإطار المفاهيمي لجدولة الإنتاج
 

11 

 

 الانحرافاتالإجراءات اللازمة لتصحيح  اتخاذوالأهداف، والسياسات المحددة بشكل مسبق، وذلك من أجل 
ولكن مع زيادة المنافسة بين المؤسسات يتحتم على هذه الأخيرة المحافظة على مكانها في  وتقويم السياسات.

 الإنتاجبكمية  الاهتماموعليها أيضا   المنافسة الشديدةالسوق والعولمة و  كاقتصاد السوق لمواجهة التغيرات الطارئة
 يلي: نوعيته و تكلفته بالرقابة الدائمة. و لقد تعددت متطلبات النظام الرقابي سوف نلخصها في ما

 
والمستويات الإدارية المختلفة التي يتضمنها التنظيم  النظام الرقابي يجب أن يعكس متطلبات النشاط، وطبيعته، -أ

 ودور كل مستو.، ونوع النشاط الذي ينبغي مراقبته وكذا حجم النشاط.
 النظام الرقابي يجب أن يتضمن وجود وسيلة للتغذية المستمرة بالمعلومات من الأداء. -ب
 ستو. المقرر في أول فرصة ممكنة.عن الم الانحرافاتأساليب الرقابة المستخدمة مفهومة حيث تبرز  -ج
 الرقابة يجب أن تعكس النمط التنظيمي؛ أي أن تكون متفقة مع مراكز التكلفة ومراحل الإنتاج المتتابعة. -د
 أدوات الرقابة يجب أن تكون لها نظرة مسبقة للمستقبل. -ه
 .ام الظروف غير المتوقعةيجب أن تكون الرقابة موضوعة مرنة تصلح للخطط المعدلة، وتصمد ) تواجه( أم -و

              
 نظام الرقابة الدائري للإنتاج 3-1الشكل:

 
 

 جداول الإنتاج                                             
 واتخاذ الانحرافاتتقييم                                                       إرسال أوامر              

 الإجراءات التصحيحية                     لجدولةا                       لشراء والتشغيل      

                                          

                                                                  
 

 المتابعة     قياس حجم الإنتاج الفعلي                  
 أثناء التشغيل             

   
 

 مقارنة الإنتاج الفعلي بالإنتاج المجدول                                
 ( الانحرافات) تحديد                                              
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وعلى أساسها تكون متابعة للأداء  )جداول للإنتاج(فالرقابة على الإنتاج تكون على أساس جدولة 
تتخذ  انحرافاتفتقارن و يقاس حجم الإنتاج الفعلي أثناء التشغيل مع حجم الإنتاج المتوقع، ففي حالة وجود 

 …الإجراءات التصحيحية و هكذا 
 

 المبحث الثالث : جدولة الإنتاج.
 

 : ماهية جدولة الإنتاج. الأولالمطلب 
  :تعريف جدولة الإنتاج -أولا

مع  الجدولة هي ترتيب لأولويات تنفيذ عمليات معينة عبر فترة زمنية، لإنجاز مهمة أو مهام محددة
 على بعض الاعتبارات، أهمها وطبيعي أن يعتمد تصميم الجدولالعمليات.  انتهاءديد لتوقيتات بدء و تح
دء المختلفة. فقد تجري عدة الب ، على ضوء العلاقات الفنية بين مراحل أو مواضع للأداءالمتطلبات الفنية  -أ

( والآخر على التوازي )أي 3قبل بدء المرحلة  2عمليات، بعضها يؤد. على التوالي )أي يجب إكمال المرحلة 
 بشكل متوازن في كل نفس الوقت(.

 ر )على ضوء تقديرات الطلب(.تاج المقدنالإ حجم الأداء أو -ب
  1. المتاحة الإنتاجيةالطاقة  -ج

في الواقع العملي تكون نتيجة لقيام عملية الجدولة عبارة عن مخرجات خطة زمنية للأنشطة يوضح فيها 
ما سوف يتم انجازه إضافة إلى تاريخ البدء والإنشاء والموارد فجدولة الرحالات لشركات الطيران أو جدولة 

ات لعملية )مخرجع ما كلها تعبر عن الشكل النهائيالعمل في مؤسسة ما أو جدول تتابع الأنشطة لمشرو ساعات 
 2(.الجدولة

  :أهمية الجدولة -ثانيا
  هما : تينأساسي أهمية الجدولة ووظيفتها من حقيقتين تنبع

ذلك في شكل وجود يترتب على عدم الكفاءة في الجدولة عدم الاستغلال الجيد للطاقة المتاحة ويظهر  -
الآلات أو أفراد أو معدات عاملة في انتظار البدء في تشغيل بعض الأوامر وبالطبع يترتب على ذلك ارتفاع 

 تكاليف العمل مما يضعف من قوة المنشأ ويمكن من إنتاجية المشروع .

كثير من الأحيان عدم   مما يترتب عليها في ئبطيؤدي عدم الكفاءة في الجدولة التي تحرك العملية التشغيلية  -
نها الأوامر الهامة في موعدها عن طريق تخفيض الموارد أكثر إالقدرة على انجاز المشروع في موعده أو العمل على 
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نه يتم تقسيم نجاح عملية الجدولة على أساس درجة القدرة على إتمام إفمما يرفع من تكاليف التشغيلية ولهذا 
  .ل الموارد المتاحة للتشغيلاستغلاالمشروع في موعده أو درجه 

 
 أهداف الجدولة: -ثالثا

 يلي: الجدولة فيما أهدافتتمثل أهم 
تقليل عدد الطلبات أو العمليات المتأخرة بتقليل فرص استطالة وقت إنتاجها. وعموما تقليل متوسط أوقات  -أ

 التأخير . وهذا يعنى تقليل فترات انتظار العملاء وتكوين صورة ذهنية طيبة لديهم عن المنظمة.
 وأقل تكلفة لها. وهذا يعني تحقيق أدنى متوسط لوقت انسياب العمليات، تقليل وقت الإنتاج -ب
 إضافةالمهام التي تنتظر التشغيل ،  تقليل حجم العمل تحت )أو قيد( التشغيل. وهذا يشمل الطلبات أو -ج

 لتلك التي تحت )أو قيد( التشغيل. وهذا يعني تقليل فترات الانتظار وسرعة دوران رأس المال.
تمثل نقطة أو نقاط اختناق  التيسيما تلك داء لاو التجهيزات أو مواضيع الأتقليل الوقت الضائع للعاملين أ -د

بحيث  .المتاحة أو استغلالها بكفاءة الإنتاجيةالطاقة  )عنق الزجاجة(. وهذا يعني تعظيم درجة استغلال الموارد أو
. وهكذا يمكن تجنب جزئياستغلال  أو مرحليأو مراكز الأداء في حالة تعطل  الآلاتلا يبقي بعض العاملين أو 

 موارد غير منتجةتكلفة 
ات الأمن التي ، لاسيما في نظم تقديم الخدمات. فمثلا تأخير خدمللعميل الشخصيالمحافظة على الصالح  -ه

، من شأنه أن يلحق ضررا بطالب الخدمة الرعاية الصحية ، أو النقل الجوي، أو خدمات يقدمه جهاز الشرطة
 عن الحد المناسب. إتاحتهاأو استطال وقت  ،بدء تقديمها إليه الذي يتأخر توقيت

 ،والتخزين )شاملة تكلفة الاستثمار في المخزون(. الإنتاجتحقيق أدنى قدر ممكن من تكاليف  -و
 ورضاء العميل ،ومعنويات العاملين . ،ممكن من استغلال الموارد المتاحةتحقيق أعلى قدر  -ز
 . 1 الممكن تهيئتها لمقابلته الإنتاجيةاقة التكيف مع تقلبات عشوائية تؤثر على حجم الطلب وعلى قدرة الط-ح
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 .الإنتاج جدولة العوامل المؤثرة على فاعليةالمطلب الثاني :
ين ،الأول يضم العوامل الداخلية ضمن نطاق تحكم ييمكن تقسيم هذه العوامل إلى تقسيمين رئيس

 الإدارة ،والثاني يضم تلك الخارجة عن نطاق تحكم الإدارة.

 :خلة ضمن نطاق تحكم الإدارة العوامل الدا -أولا 
 
 محدودة إزاء طلب متقلب أو مرتفع: إنتاجيةطاقة  -أ

سواء لقصور في التنبؤ بالطلب أو –لمركز العمل أو المنظمة  الإنتاجيةإن زيادة حجم الطلب على الطاقة 
 أواللهم إلا إذا أمكن تشغيل الآلات ، أن يسفر عن تأخير موعد الانتهاءلا بد وتهيئة الطاقة المتاحة  إعدادفي 

العمال لساعات إضافية وتأجير أو شراء آلات إضافية وفقا لطبيعة الزيادة في حجم الطلب. فإن كانت الزيادة 
 إضافيةوإن كانت متزايدة فيناسبها شراء آلة  .أكثرآلة أو  استئجارعابرة أو عارضة )أي عشوائية( فقد يناسبها 

 من هذه البدائل فالتأخير وارد لا محالة.  أي إتباعتعذر  وإذا .أو أكثر
 

 المتاحة: الإنتاجيةالطاقة  استغلالنسبة  انخفاض -ب
توقف الآلات بسبب قصور صيانتها أو لكن  .مليون وحدة سكنية 8.1إنتاج  زمنيقد يعادل جدول 

وما إلى ذلك.  ،أو نقص الطاقة المحركة لها الأجزاء التي تعالجها الآلة، أو نقص المواد أو الإنتاجيعمرها  انقضاء
 عن الجدول المحدد. الإنتاجوقت  لاستطالةوفقا للمدة يقلل من نسبة استغلال الطاقة ويؤدي  إن هذا التوقف

تج الفعلي يوازي الناتج أي أن النا %811جدول العمليات قد أعد فعلا على أساس أن نسبة الكفاءة 
يؤدي ذلك إلى  ،أو كلاهما الآلةتشغيل العامل أو  كفاءةنسبة   انخفضتأما إذا فلا مساس بالجدولة . ،المعياري

 نسبة الكفاءة. للانتهاءلما بعد الموعد المحدد الإنجاز  تأخر
 :على مراكز عمل غير مؤهلة إنتاجأوامر  صتخصي -ج

معينة. وقد لا قد يخص مدير العمليات أحد مراكز العمل بتنفيذ أمر إنتاج أي بإنجاز عملية أو مرحلة 
وطبيعي أن يؤدي ذلك  .طبيعة العملية المطلوبة وتتناسب مهارات العاملين أو حالة الآلات بهذا المركز مع حجم أ

 .1 وقت التنفيذ عن ذلك المخطط أو المحدد في جدول العمليات لاستطالة
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 تخصيص غير سليم للموارد على مراكز العمل أو الإنتاج: -د
يخصص لكل مركز عمل قدرا مناسبا وكافيا من الموارد المادية والبشرية يتناسب مع من المفروض أن 

لموارد على مراكز طبيعة وحجم العملية أو المهمة الموكلة إليه. لكن قد يحدث قصور في توزيع أو تخصيص هذه ا
فقد يقلل ذلك  ،الأجزاء من العمالة أو المواد أومن احتياجاته ، فإذا خصص للمركز )أ( عدد أكبر العمل المختلفة

شركة للمقاولات تبني ثلاثة عمارات وقد خصص مدير  ،)ب(. لنأخذ مثالا بسيطا على ذلك مما يخصص للمركز
تتبقى كمية أقل من الأخشاب  للموقع )أ( أكثر من حاجته الفعلية. في هذه الحالة قدالعمليات كمية أخشاب 

 فيهما. للموقعين )ب( و )ج( مما يؤدي لتأخير الإنجاز
 

 توازن مفردات أو عنصر المخزون: أوعدم كفاية  -ه
معدل تغذية مواضع الأداء باحتياجاتها من المواد أو الأجزاء.   انخفاضيؤدي عدم كفاية المخزون إلى 

كذلك قد تتوافر بعض عناصر المخزون بينما لا تتوافر عناصر أخر. بنفس القدر. وفي مثل هذه الحالات يمكن 
 الالتزامتوقف العمل حتى يتم تدبير الكميات المناسبة من عناصر المواد أو الأجزاء. ويؤدي ذلك لعدم إمكان يأن 

 بالجدولة. فقد يتأخر بدء العملية في الوقت المحدد، أو يتأخر انجازها عن وقت الانتهاء المحدد بالجدول.
 

 أسلوب ترتيب العمليات تواليا أو توازيا : -و
أداؤها على التوالي أي على مراحل متتابعة بحيث  من المعروف أن بعض العمليات الإنتاجية يتحتم 

ثة. ويبدو ها واضحا في العمليات التي تليها المرحل الثال المرحلة الثانية من المرحلة الأولى قبل بدء الانتهاءيتحتم 
ر. فإن بعض العمليات في نفس المصنع أو المنظمة الخطية حيث يتم تصنيع أو تجميع أجزاء متتالية. من ناحية أخ

كثر في نفس الوقت بما يقلل من الوقت الإجمالي للتنفيذ. فإذا أعلى التوازي أي تؤدي عمليتان أو يمكن أدائها 
فإن هذا يساعد على اختصار وقت  أمكن تحديد العمليات الممكن أدائها على التوازي ونفذت بهذا الشكل،

 التي يمكن أن تزيد مع زيادة مدة الإنتاج. الإنتاجومن ثم خفض أو ترشيد تكاليف  الإنتاج
من ناحية أخر فإن أداء عمليات و أنشطة على التوازي لا يقلل فقط من وقت الإنتاج وتكلفته وإنما 

عدة كبيرة. يمكن أداء  مثلا التجهيز لعملية جراحية لعلاج إصابة يساعد على جودة إنتاج بعض الخدمات.
)ج( فحص  ،)ب( تحديد فصيلة الدم ،ية لإزالة التلوث الترابي الظاهرعمليات على التوازي مثل )أ( إسعافات أول

)و( تجهيز غرفة العمليات. ويلي ذلك  ،، )ه( توفير كمية من الدماء من بنك الدم)د(رسم القلب ،الدم ضغط
طول زمن المعالجة بما قد يضاعف الخطر على إجراء العملية. فإذا أديت كل هذه العمليات على التوالي سي

 1 المصاب أو يودي بحياته.
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 حجم )كمية( وتشكيلة المخزون: -ز
قطع غيار( إلى  يؤدي نقص كمية المخزون من مستلزمات الإنتاج )مثل مواد أو أجزاء أو تجهيزات أو

عملية أو عمليات إنتاجية وخفض معدل الإنتاج. كما أن كمية المخزون لا تعبر عن فاعلية إمداد عمليات  تعطيل
ها الإنتاج بمستلزماتها. وإنما يتطلب الأمر توازن مفردات المخزون بمعنى أن تتوافر كافة الأصناف وليس فقط بعض

 من المخزون يكتسب أهمية كبيرة. اطياحتيبقدر إضافي  الاحتفاظوفي هذا الصدد فإن  بالقدر الكافي.
 

 مدى فاعلية تقدير أوقات الأداء المعيارية:-ح
إن تقدير وقت أداء لمرحلة أو مهمة معينة بأقل من الوقت الصحيح، يعني إنجاز العمل في الوقت 

المجدول. لأن الواقع العملي بما فيه من طريقة الأداء أو مهارة العامل ومعدل سرعة الآلة والظروف  أوالمخطط 
روعي تماما عند تقدير الوقت المخطط. كما أن تقدير وقت أداء أطول من القدر لا يكون قد  المادية المحيطة،

 محتملة. بيعيةتؤدي لزيادة التكلفة، فضلا عن خسارة فرص 
 

 لية النقل الداخلي :مدى فاع -ط
يؤدي قصور النقل الداخلي لمستلزمات الإنتاج إلى مراكز العمل أو فيما بينها على إحداث فترات 

عمليات  انتظامبينما يسهم  وقت الإنتاج عن الوقت المجدول، استطالةأو تعطل غير مبررة، ومن ثم إلى  انتظار
 بجدول الإنتاج. الالتزامالنقل الداخلي في 

 
 حوادث وإصابات العمل : -ي

والسلامة إلى وقوع حوادث تسبب إصابات للعاملين أو الآلات أو المواد تحت  الأمنيؤدي قصور نظام 
قدر ضائع من الوقت دون إنتاج، مما  التشغيل أو للمبنى. وأين كانت طبيعة الحادثة أو الإصابة فإنها ستسفر عن

  .الإنتاجبالجدول وإطالة وقت  الالتزاميسهم في فشل 
 

 مدى فاعلية نظام الصيانة : -ك
 يمكن لنظام الصيانة أن يسهم إيجابا أو سلبا في الالتزام بالجدول المخطط. فإن الاستجابة الفورية 

 ذلك يسهم في الالتزام بالجدولة والعكس صحيح.  الصيانة الدورية، ودقة الصيانة وكمالها، كل أولحالات التوقف 

1 
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 :خارجة عن نطاق تحكم الإدارةوامل ع -ثانيا
 

  :مل لتشمل ما يليتتعدد هذه العوا
 :يتسن التنبؤ بها(  في حجم الطلب تقلبات عشوائية ) لم -أ

عنها لسبب أو  الاعتذارفقد يلغي بعض العملاء تعاقدات سابقة لهم أو ترد طلبات إضافية يصعب 
لآخر. مثلا قد ترد لمستشفى حالات طارئة نتيجة حادث أو كارثة فيتعين تأجيل عمليات جراحية كانت مجدولة 

 أصلا. وتقديم حالات أكثر حرجا.
 

 ت الطاقة المحركة:مفاجئ في إمدادا انقطاع -ب
المنظمة أو في نظام وذلك إما لقصور في محطة توليد الكهرباء أو في شبكة توزيع الكهرباء إلى 

لك ذأو قصور طاقته. و  احتياطيا مع عدم وجود مولد كهرباء ذالتمديدات الكهربائية داخل أقسام المنظمة. ه
 لتوقف الإمداد بالطاقة البترولية أو نقص المخزون منها.

 
 مفاجئ في إمدادات المواد والأجزاء: انقطاع -ج

شحنها من جانب المورد أو لإضراب عمال  كمستلزمات إنتاج. وقد يحدث ذلك نتيجة صعوبات
 أو غرق السفينة، أو تلف شحنتها....الخ. ،أو عمليات حربية تعطل حركة السفن ،في ميناء التصدير شحن

 
 عوامل طبيعية أو مناخية غير مناسبة: -د

تنفيذ عملية ميدانية  أو ،الجوية الأحواليربك جدول شركة طيران بسبب سوء  إنفهذا يمكن مثلا 
 للشرطة أو عملية توزيع بريد.

 شيدة لطلاب الخدمة:ر سلوكيات غير  -ه
مهم في أو يحضر معظ في مستشفى، عيادة طبية لهم مواعيد في مرضى سبق أن تحدد رفمثلا قد لا يخض

1توقيتات غير المحجوزة لهم أصلا.
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 خلاصة:
لقد شهد حقل المعرفة الإدارية مند  سفينة بلا ربان.عمل بدون إدارة ناجحة بمثابة جسد بلا عقل أو 

فقد ظهرت نظريات ومدارس فكرية مختلفة، ساهمت كل منها  ،بداية القرن العشرين تطورات متلاحقة ومؤثرة
 مساهمة فعّالة في تطوير وإثراء المعرفة الإدارية عامة وإدارة الإنتاج خاصة.

 
فالإنتاج واحد من سلسلة النشاطات الأساسية التي يقوم بها الإنسان لغاية تلبية متطلباته المختلفة، 
مستعينا في ذلك بقدراته الذهنية والعضلية، بالإضافة إلى عوامل طبيعية أخر. التي تدخل في تركيب المنتجات 

 المتنوعة.
 

المؤسسات إلى العمل وأداء مهامها، كما ولها  فإدارة الإنتاج إذن هي الجهاز الذي يمكن من خلاله دفع
وظائفها الخاصة من تخطيط، وتنظيم، وتنسيق، وتوجيه، ورقابة، بالإضافة إلى مهارتها و خبراتها الخاصة، وأساليبها 

 في حل الكثير من المشاكل التي يواجهها مدير الإنتاج. استعملتونماذجها الرياضية التي 
 

ضابط الإيقاع لسيمفونية العمل وهي المصباح الذي يكشف الدروب  " أنها:فلقد قيل عن الإدارة 
  المظلمة، والباب السحري لعبور الأزمات ".

 
 

 

 
 
 
 



 
 :الفصل الثاني

 ترشيد الوقت والتكلفة
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 تمهيد :
 دوللةلج تعطي أهمية بالغة أصبحت الكثير من المؤسسات بفعل التطور العلمي الذي ساد جميع المجالات

 إذ؛ التي لا تتكررالكبيرة  المشاريعلخصوصا التي تعمل على إنتاج أشياء جدويدوة أل تعمل في ، الإنتاجيةالعمليات 
من مشكلة إنهاء  هذه المؤسسات ، بحيث تعانيالمشرلعلهذا  إلايتم إنجازها مرة لاحدوة بطريقة مبتكرة لا تصلح 

فمن الطبيعي بعدو الانتهاء من لضع شكل تنظيمي  ،دود لفي حدولد المينانية المقدورةعملية الإنتاج في الوقت المح
ع في تاريخ معين لفي حدولد مينانية ل لهي إتمام المشر شرلع في تحمل مسؤلليته الأساسية متفق عليه أن يبدوأ مدوير الم

 لتنفيذ المشاريع. ةاللازم دوةالمه إلى لوقت أهمية كبيرة من حيث اختصار أن لعامل اإزاء ذلك ظهر  محدودة،
المؤسسات في بلوغ مساعدوة هذه إلى دوف التي تهنتيجة لذلك تم تطوير مجموعة من الأساليب الكمية ل 

 التكلفة المناسبتين .بأهدوافها في الوقت ل 
لبهدوف مساعدوة المؤسسات على اتمام مشاريعها لبلوغ أهدوافها في أقل لقت ممكن مراعاة لهذه الحال ل  

  .هدواف المسطرةمجموعة من الأساليب الكمية التي تخدوم الأ ، قام البحث بمهمة عرضلبأقل تكلفة ممكنة
 إلى مبحثين:هذا الفصل لقسم 

 .أهم أساليب ترشيدو الوقت ل التكلفةالمبحث الألل: 
 المشرلع. تخفيض لقت لتكلفة إنجازالمبحث الثاني: 
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 أهم أساليب ترشيد الوقت و التكلفة  المبحث الأول:
عانت المشكلات التي التي أسهمت في حل العدويدو من  ترشيدو لجدوللة الإنتاجلقدو تعدودت أساليب 

 المؤسسات الكبيرة لسوف نتطرق إلى أهمها.منها 
 

 المطلب الأول: خريطة جانت
 : التعريف بالخريطةــ  أولا

 ناللا تإلَا أنها  قدومها منلبالرغم  طي  الإنتاج   خراط  جانت  ستخدوم في تخمن أهم الطرق التي ت  
 الصناعة. ميادين بشكل لاسع في  ةستخدومم  

تعتبر طريقة غير م. ل  1917سنة  أحدو رلاد حركة الإدارة العلمية هنري جانتقدو تّم تقدويمها من قبل ل 
 فتعطي فكرة لاضحة عن العلاقة بين الأنشطة المختلفة في  مكلفة تستخدوم بسهولة لكفاءة للأغراض التخطيطية

نظرا لكونها   ؛وح على هذه الخراط حتى أن أكثر خط  الإنتاج تعقيدوا يمكن إظهارها بوض 1العملية التصنيعية 
ظهر مدوى فت   ،كما تصور خطة العمل على أساس الوقت  ،2 الأداء الذي يتم على كل أمر في الورشة  ع  ب  تَ تَ  أداة ل  

بالإضافة إلى المشاكل التي حدوثت فعلا لالتي يمكن توقع حدولثها  ،التقدوم في التنفيذ بالنسبة للخطة الموضوعة
 في الوقت المناسب.حتى يتسنى علاجها 

للأي نشاط تتكون منه العملية  ،هذه الخراط  لأي نوع من أنواع الإنتاج استخدوامبصفة عامة يمكن 
للكنها تعتبر مضللة إذا  ،الإنتاجية. لالواقع أن خراط  جانت أثبتت أنها أداة ممتازة في تخطي  العمليات الصناعية

مقدوار التغيرات في جدوالل الإنتاج كلما  ارتفعفكلما  ،ة لأخرىأدخلت تغيرات كبيرة في جدوالل الإنتاج من فت 
 درجة الخطأ فيما تعطيه من نتاطج. ارتفعت

 
 :أنواعها ــثانيا

 هي:ل  لاثة أنواع رطيسية من خراط  جانتهناك ث
 خرائط تحميل الإنتاج: -أ

أل مجموعة  سبة لكل مصنع أل قسم صناعي إن الغرض من خراط  التحميل توضيح كمية العمل بالنّ 
لذلك فإن ما يسجل ،ليقاس العمل على أساس لحدوات زمنية )ساعات عمل أل أسابيع(،  من الأفراد أل الآلات

 .3فيها مقدوار الوقت اللازم لتنفيذ العمل لليس عدود الوحدوات المطلوب تصنيعها 

                                                         
 .395( ص: 1998 ، )مصر: مؤسسة شباب الجامعة  »مشاكل الإنتاج الصناعي  « عادل حسن؛ 1
 .167( ص: 1992)مصر: المكتب العربي الحدويث،  »الأساليب الكمية في مجال إدارة الإنتاج لالعمليات  « محمدو توفيق ماضي؛2
 .391)مرجع سابق ذكره( ص:   »مشكلة الإنتاج الصناعي  « عادل حسن؛3
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من  الانتهاءفهي تبين مدوى كفاءة القسم المعين في  ،تعتبر خراط  التحميل أداة قيمة في جدوللة الإنتاج
فبالنظر إلى الخريطة يمكن معرفة ما إذا كانت الإمكانيات الموجودة كافية  ،تصنيع كمية معينة في تاريخ محدود

لمن الطبيعي يجب تعدويل البيانات الموجودة بالخريطة كلما  ،من الإنتاج في الوقت المحدود أل غير كافية للانتهاء
 عمل جدويدو. أضيف

 العمل على تحدويدو: ازدحامأل  انخفاضيمكن القول بأن هذه الخراط  تساعدو الإدارة أثناء 
 لما إذا كان يجب قبولها أل رفضها. ،الأفضلية بالنسبة للطلبات في المستقبل- 
 ما إذا كان الأمر يحتاج إلى تشغيل القسم لقتا إضافيا أل تشغيله لفرقة أخرى. -
 المطلوب لتشغيل الأفراد لالألقات في ألقات العمل الرسمية.نوع العمل  ما -
 يجب تخفيض القوة العاملة بالقسم.متى -
 
 خرائط تسجيل الإنتاج: -ب

لأسبابها  لما الأعطال التي تحدوث ،تعتبر أداة للتسجيل فتبين الوقت الفعلي للتشغيل الخاص بكل نشاط
إن حدوث   تأخيراللما أسباب ، أم لا قام بتنفيذ العمل الموكل إليه قدو تبين ما إذا كان كل فرد أنها أي  ،بالتفصيل
ماهية المشاكل التي تعتض العملية الإنتاجية حتى يمكن  تعطي للإدارة فكرة لاضحة عنفهي لبذلك  ذلك.

 علاجها في الوقت المناسب.
 

 خرائط التقدم في الإنتاج: -ج
فالغرض الرطيسي من  ،اللازمة لتحقيق هدوف معين يبين النوع الثالث من خراط  جانت ماهية الأنشطة

 لماهية العلاقة بين الأنشطة المختلفة في خطة الإنتاج. ،خراط  التقدوم في الإنتاج إظهار الوقت اللازم لكل نشاط
لبصفة عامة يستخدوم هذا النوع بنجاح في تخطي  الأنشطة التي تسبق العملية التشغيلية في أي 

 تخطي  حركة ألامر الإنتاج في المراحل المختلفة للعملية الإنتاجية.لفي  ،برنامج تصنيع
 

 كيفية عمل خرائط جانتثالثا :
 حسب المراحل التالية : يتم عملهال  أداة تخطي  لمراقبة للإنتاجخراط  جانت تعتبر 

 . 1يوم، أسبوع( القيام بجدوللة لتحميل الإنتاج بتوزيع المهمات أل مجموع الأنشطة على فتات محدودة )ساعة، -أ

                                                         
 .093، ص 8991 مؤسسة شباب الجامعة،مصر،  ،»مشاكل الإنتاج الصناعي«عادل حسن،  1
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لمتابعة ذلك عن طريق تسجيل التقدوم الحاصل في الإنتاج  ،القيام بالتنفيذ لالشرلع في العمليات الإنتاجية -ب
ليمكن توضيح  .م الإنتاج لالوقت الفعلي للتشغيلبرسم خطوط لاضحة تبين مستوى الأداء الفعلي لنسبة تقدو

 .1ستغل لكذلك مراكن العمل غير المتاحة في فتات معينةلماغير يع لالوقت لبيان الوقت المستغرق في التصن
نتيجة ، لمعطياتلحالة تحدويث  كل في، من جدويدولجوب إعادة رسم الخريطة  في يكمنضعفها  إلا أنّ 

لخاصة عندو  ،مما يعطل إنجاز المهمات التالية؛ أخر إنجاز مهمات معينةالذي يتسبب في تل العمل في داء الأنقص 
لكذلك في حالة ظهور أعمال جدويدوة للجود طلب على موارد أل تجهينات  العمليات السابقة،لجوب إتمام 

 ،في مسارات الإنتاج بالاختناقاتلقدو يحدوث ما يسمى  ،لبالتالي نكون أمام لضعية خطوط الانتظار ،مشتكة
صعوبة التعبير عن ـ كذلك ـ لمن نقاطصها . لهذا كله يتطلب إعادة تنظيم العمليات لخريطة متابعة النشاط

 . 2العلاقات بين مختلف المهمات أل الأنشطة
 ( : نموذج لخريطة جانت 1-2جدول رقم )

 مركن العمل )نشاطات أل عمليات( ملاحظات  يجانف فيفري  مارس........
 4 0 2 8 4 0 2 8   
 أ    
 ب    
 جـ    

 
 

 : تحليل شبكة الأعمال  المطلب الثاني
 :الأساسية لتحليل شبكة الأعمال المفاهيم  -أولا 

 أهداف شبكة الأعمالو مفهوم  -أ
 مفهوم شبكة الأعمال  -

ا هـالمشـرلع حسـب تتابعحيث تبـوب عمليـات  فيذ المشرلعاتيستخدوم هذا الأسلوب في تخطي  لتن
أل  اختنــاقمــن خــلال تحدويــدو الأنشــطة الــتي يتوقــع أن تمثــل نقــاط ، مــع تحدويــدو الوقــت الــلازم لكــل نشــاط زيهــااأل تو 
أل زيـادة حسين ظرلف العمـل بهـا تبهذه الأنشطة سواء ب الاهتمامون بحيث يك، في عمليات التنفيذلها تأثير كون ي

في مواعيــدو  -ا يتســنى لــلإدارة مراقبــة التنفيــذ لتحدويــدو أثــر التغــيرات المختلفــةمــ.كالمــوارد لالإمكانيــات المخصصــة لهــا 
على الوقـت الكلـي لتنفيـذ المشـرلع لعلـى التكلفـة  –أل في بدواطل تخصيص الموارد للأنشطة المختلفة  لالانتهاءالبدوء 

                                                         

 .093ص مرجع نفسه  ،»مشاكل الإنتاج الصناعي«عادل حسن،  1
2Alain Spalanzani, Précis de gestion industrielle et de production, OPU, Alger, 1994, p 68. 

Alain Spalanzani, Précis de gestion industrielle et de production, OPU, Alger, 1994, p68  
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شـــرلع .مــن حيــث المـــوارد لإدارة أن تقـــارن بــين البــدواطل المســـتخدومة لتنفيــذ عمليــات الملــبمعــنى رخـــر يتســنى  الكليــة.
 1اللازمة لتكلفته للقت التنفيذ لتكلفته.

ليمكـن  CPMلطريقـة المسـار الحـرج  PERTمن أهم طرق هـذا الأسـلوب طريقـة تقـيم لمراجعـة الـبرامج 
مــن الناحيــة العمليــة الإشــارة إلى ثلاثــة تطبيقــات هامــة تعكــس التكامــل الــوظيفي بــين الطــريقتين لذلــك علــى النحــو 

 :التالي
 .شبكة أعمال تقليدوية 
 الاحتمالية الشبكة. 
 لأدنى تكلفة.، شبكة أدنى لقت 

حيـــث تســـتخدوم شـــبكة الأعمـــال التقليدويـــة في حالـــة لجـــود لقـــت محـــدود لمؤكـــدو لـــنمن إنجـــاز كـــل نشـــاط 
فتســتخدوم في حالــة عــدوم التأكــدو حيــث توجــدو  الاحتماليــةالشــبكة  اأمــ CPMلتعكــس المفهــوم العملــي لأســلوب 

إنجــاز كــل نشــاط لتعكــس المفهــوم العملــي لأســلوب ( لــنمن  لاااحتمــ أكثــر –شــاطمةتم –تقــارير مختلفــة ) متفاطلــة 
PERT،  بــين الإســراع في زمــن إنجــاز المشــرلع لالنيــادة في أمــا شــبكة أدنى لقــت لأدنى تكلفــة فتســاعدو في المفاضــلة

ذلــك ممــا يتــيح لــلإدارة فرصــة المقارنــة بــين بــدواطل مختلفــة مــن توافــق الوقــت لالتكلفــة لصــولا إلى التكلفــة المتتبــة علــى 
 إنجاز المشرلع في أدنى لقت لبأدنى تكلفة.

 :أهداف شبكة الأعمال -
 في ضوء ما سبق يمكن لشبكات الأعمال أن تساعدو في تحقيق الأهدواف الآتية :

 أي التي يمكن إنجازها معا في نفس الوقت. ؛المتوازيةين بين الأنشطة المتتابعة لالأنشطة يالتم 
 .إزالة التعارض بين الأنشطة لالعمليات المختلفة 
 .توجيه الموارد نحو الأنشطة التي يؤدي التأخير في إنجازها إلى تأخير زمن إنجاز المشرلع ككل 
 إنجاز المشرلع ككل. مدوةكل نشاط أل عملية دلن أن يؤثر ذلك على  إليه خرأتحدويدو الوقت الذي يمكن أن يت 
  أل ، يمكــن تـدوبير المــوارد اللازمـة لــذلكتقـدوير فـرص أل احتمــالات إنجـاز المشــرلع خـلال فــتات زمنيـة معينــة حـتى

 ..الخالتعاقدوات مع الموردين لالموزعين..إبرام 
 المخطـــــ  لاتخــــاذ الإجـــــراءات بــــالأداءلمقارنتهــــا  تــــوفير قــــدور مـــــن المعلومــــات الضــــرلرية عـــــن الإنجــــازات الفعليـــــة 

 2التصحيحية الملاطمة.
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 أهم المصطلحات المستخدمة في تحليل شبكات الأعمال: -
 :لهـــي جـــوذج يصـــف كيفيـــة تخطـــي  المشـــرلع متضـــمنا تحدويـــدو العلاقـــات المتدواخلـــة بـــين ألجـــه النشـــاط  الشـــبكة

 المطلوبة.
 :في موضـح كمـا هـو ،  لوقت محدود له بدواية لنهايـة محـدودةيعبر عن عنصر من عناصر الشبكة المستهلك  النشاط

 .(1-2)الشكل
 تمثيل بياني للنشاط 1-2الشكل 

 ) ك، ل( يعرف بنقطة بدايته ونقطة نهايته النشاط:                        
 ك    نقطة بداية النشاط    ل       النشاط        نقطة نهاية النشاط                

        
 .256ذكره(ص:  ) مرجع سابق» مقدومة في بحوث العمليات « المصدور: محمدو أسعدو عبدو الوهاب البندواني؛              

 

 :لأي لقت. استهلاكأي أنه يحدوث في نقطة معينة من النمن بدولن ؛  ليمثل بدواية لنهاية النشاط الحدث 
 ر في إتمام المشرلع بأكمله.ط الذي سوف يتتب على تأخيره تأخهو النشا الحرج: النشاط 
 :سلسلة من الأنشطة المتتابعة بين نقطة البدوء لنقطة إتمام المشرلع. هو المسار 
 هي سلسلة مستمرة من الأنشطة الحرجـة الـتي تـرب  بـين نقطـة بـدوء لنقطـة إتمـام المشـرلع، لهـو  الحرج: المسار

 1المسارات على الشبكة ليعطي أقل لقت لازم لإتمام المشرلع.أطول 
 
 :الأساليب المستعملة في تحليل شبكة الأعمال -ثانيا
 :(PERTأسلوب تقييم ومراجعة الأعمال ) -أ

للكـن لبـالرغم مـن  ،خريطـة جانـت في تخطـي  العمليـات الإنتاجيـة اسـتخدوامألضحنا فيما سبق أنه يمكـن 
في لصـف  للاسـتخدوامفالخريطـة بسـيطة جـدوا ل لا تصـلح  وب إلَا أن بـه بعـض القصـور،هذا الأسل استخدوامشيوع 

 ظهرت الحاجـة إلى طريقـة ثملمن  ،العلاقات المتدواخلة لالمتشابكة بين الأنشطة العدويدوة في حالة المؤسسات الكبيرة
لقـدو ظهـر في هـذا ،قدوةمـن المـوارد في حالـة المؤسسـات المع الاسـتفادةلإيضـاح درجـة  ،تسمح بوصف تتابع الأنشطة

 المجال ما يسمى بتحليل شبكات الأعمال.
 وفوائدها:PERTالتعريف بطريقة  -

 Program Evaluation and Review ـالذي هو اختصار ل pertظهر أسلوب 

technique  عندوما قامت شركة لوكهيدو  ،م8915في عام"Lockheed"  بدوراسة تخطي  مشرلع إطلاق
لبالفعل فقدو  البحرية الأمريكية بهدوف تخفيض الوقت المطلوب لإنجاز المشرلع. ( لحسابPolarisالصارلخ )

                                                         
 .264 ص 1998 مصر: مطابع المعمورة،،  »مقدومة في بحوث العمليات  « محمدو أسعدو البندواني؛1
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أي أن  إلى تخفيض الفتة النمنية التي كانت مخططة أصلا من ست سنوات إلى أربع. pertأدى استخدوام أسلوب 
دويدو من في الع pertلعلى أثر ذلك فقدو شاع استخدوام  عامينمدوة اعتماد هذا الأسلوب قدو حقق اقتصادا في 

 1المجالات الإدارية التنفيذية سواء كان ذلك في القطاعات الاقتصادية أل العسكرية.
لتحدويـــدو المـــدوة المثلـــى الـــتي يجـــب أن ينتهـــي فيهـــا المشـــرلع  ، حســـاب الـــنمن لتكلفـــة المشـــرلع ايقصـــدو بهـــل 

 فيما يلي:لهذه الطريقة فواطدو عدويدوة للمسير تتمثل ل . 2لتكلفته الإجمالية لطرح بدواطل للتنفيذ 
 .تستخدوم في أي مجال يتطلب بذل جهود معينة من أجل تحقيق هدوف معين في فتة زمنية مناسبة 
  تســـاعدو الإدارة علـــى التخطـــي  التفصـــيلي الـــذي يبـــين بشـــكل مضـــبوط مـــا المطلـــوب عملـــه، لمـــا هـــي المراحـــل

 لالألقات اللازمة لذلك؟
 ة خط  للطوارئ من أجل مواجهتها.على صياغل  ،تساعدو الإدارة على رؤية المشاكل قبل لقوعها 
  إلى تلــك الإجــراءات الــتي بواســطتها ســتبين تغيـــير  اهتماماتـــهلتوجيــه ،القرارات اتخــاذيســاعدو مــدوير الإنتــاج علــى

 لإعادة توزيع الموارد لضمان تنفيذ المؤسسة لأعمالها في الوقت المحدود سلفا.،الوقت اللازم لتنفيذ العمليات
  الحصــول علــى المعلومــات المتعلقــة بدورجــة عــدوم التأكــدو مــن تنفيــذ مختلــف العمليــات الــتي تمكــن هــذه الطريقــة مــن

 تشملها المؤسسة.
 
  (:PERTقواعد طريقة ) -

 هي:ل  شرلطيتضح أن لهاته الطريقة  من خلال ما تقدوم
لالــذي لا لتنتهي بالحــدوث النهــاطي ،لالــذي لا يســبقه أي نشــاط الابتــدواطييجــب أن تبــدوأ الشــبكة البيانيــة بالحــدوث 

 يخرج منه أي نشاط.
 .كل حدوث يجب أن يصله ليخرج منه نشاط لاحدو على الأقل 
  الابتدواطيكل نشاط يجب أن يسبقه ليتبعه حدوث ماعدوا الحدوث النهاطي ل. 
 .لا يجوز أن تعود النشاطات في الشبكة إلى نفس النقطة التي بدوأت منها 

 PERTعن مخط  شبكي لتحليل افتاضيلفيما يلي مثال 
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 مخطط شبكي لتحليل بيرت2-2شكل 
  4   ج             2         أ                         1

 د            ز  ب                                     
 5    ها                                                            3

 
 256) مرجع سابق ذكره(ص: » مقدومة في بحوث العمليات « المصدور: محمدو أسعدو عبدو الوهاب البندواني؛                        

 ملاحظات: 
 الدولاطر الصغيرة تشير إلى الأحدواث لأرقامها. -
 الأسهم الموجهة تشير إلى مجموعة الأنشطة لالحرلف التي فوقها تشير إلى الأزمنة التي تستغرقها. -
يجـــب أن  (4)لالحـــدوث  (2) يســـبق يجـــب أن (8) فالحـــدوث ،بالضـــرلرة للتسلســـل الـــنميهنـــاك أحـــدواث تخضـــع  -

 .(5) يسبق الحدوث
 1.(0)ل( 2) هناك أحدواث لا توجدو بينها علاقة زمنية تتابعيه مثل الأحدواث -
 
 :  pertأسلوبالعمل في  آلية -

( في Probabilisticيستندو إلى مفهوم الاحتمالية ) أنه pertإن النقطة الأساسية التي تمين بها أسلوب 
يقوم على أساس التوزيع الاحتمالي لقيم المتغير العشواطي التي يجب حيث  ،دويدو الألقات للنمن الذي تستغرقهتح
يعي لجود ظاهرة عدوم  pertلجود فرض الاحتمالية في أسلوب ، ل موعها في النهاية الواحدو الصحيحكون مجيأن 

يقوم على  pertارتباطا بموضوع الاحتمالية فإن أسلوب ل  ،تحدويدو الفتة النمنية اللازمة لإنجاز المشرلعالتأكدو في 
  2 أساس لضع تقدويرات زمنية متباينة تنعكس في حساب الألقات المبكرة ل المتأخرة للأحدواث.

  المختلفة.الاعتبار ثلاثة أنواع من الاحتمالات التخمينية للنمن اللازم لإنجاز المشاريع في يأخذ  pertأسلوب إنّ 
  الزمن المتفائلOptimistic : لأنه يمثل   لهو أقصر لقت قدوير للوقت اللازم لتنفيذ النشاطأقل ت يمثل

مناسبة للفق متطلبات  المحيطة بعملية التنفيذالوقت الذي يستغرقه تنفيذ النشاط عندوما تكون جميع الظرلف 
   Oيرمن له بالرمن  العمل ل 

  الزمن المتشائمPessimistic Time :يقدور مع الأخذ لأطول لقت لازم لتنفيذ النشاط ل  هو تقدوير
الخارجية ة ل أي إذا كانت جميع الظرلف الدواخلي؛ اطبالحسبان جميع العقبات التي يمكن أن تعتض تنفيذ النش

 .  Pن له ب  ل يرم تعيق عملية التنفيذ
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 الزمن الأكثر احتمالا (most likely time) :نفيذ النشاط في الظرلف العادية هو تقدوير للوقت اللازم لت
إذا كانت الجهات المعنية لدويها الخبرة ، لتنفيذ النشاط لأنه يمثل الوقت الذي نستغرقه؛ لهو الأقرب إلى الواقع

   .Mالكافية للقيام بهذه الأنشطة لرمنه  
بسبب هذه القيم الثلاث للأزمنة فإنه يصعب جدوللة المشاريع لذلك تم إيجاد معدول متوس  بين النمن 

  1التفاؤلي ل التشاؤمي 

 
. أما بالنسبة للنمن الأكثر احتمالا يمكن أن يقع إلى يمين أل يسار هذا المتوس  ،

  بالصيغة التالية:، اللازم لتنفيذ النشاطمعادلة إيجاد متوس  الأزمنة ل التي تسعى بالنمن المتوقع لتعطى 

D= 
   

 
    

 
 ⇔      

      

 
 

ل فعالية من فعاليات لكأما حساب التباين  ،/ من الفعاليات    النمن المتوقع لإنجاز كل فعالية /    حيث
 المشرلع في المخط  الشبكي فيعطى بالصيغة التالية:

       (
   

 
)
 

  
 .2التباين   الإنحراف المعياري ل     حيث 

 يتم تحدويدوها من قبل إدارة المشرلع لفق ما يلي: STiليمكن تحدويدو احتمال تنفيذ المشرلع لأية أزمنة 
 .حساب الوقت المتوقع لإنجاز كل نشاط من أنشطة المشرلع -
لذلك عن طريق إيجاد المسار الحرج المؤدي إلى كل ، (jحساب الوقت المتوقع لإنجاز كل مرحلة )كل حدوث  -

  .E(Mjلنرمن له ب )، حدوث 
هو يسالي مجموع تباينات جميع الأنشطة الواقعة على المسار الحرج حساب تباين لقت إنجاز كل مرحلة ل  -

ينات لإذا لجدو أكثر من مسار حرج يؤخذ التباين الأكبر من بين تبا، jالمؤدي إلى الحدوث الممثل للمرحلة 
 . Vjالمسارات الحرجة لنرمن له بالرمن 

 : الوقت المحدود بالعلاقة ارية الواقعة بين الوقت المتوقع عدود الانحرافات المعيحساب  -

    
      (  )

√  
                  

 . j الوقت المحدود من قبل إدارة المشرلع لتنفيذ المرحلة :     -
 . j لإنهاء المرحلةالوقت المتوقع  (  )   -

من   (  ) لجميع أحدواث الشبكة نستخرج الاحتمال المقابل لهذه القيم    بعدو إيجاد قيم 
ل هذا الاحتمال النمي لإنجاز تنفيذ النشاطات للمشرلع ،  *Zجدولل المساحات تحت المنحنى الطبيعي القياسي 

  أنشطة المشرلع ل إعادة الجدوللة النمنية للأنشطة.فر لإدارة المشرلع لسيلة لتقييم ل مراجعة أزمنة تنفيذ و ي
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دراسة الألقات اللازمة لتنفيذ كل  إنّ ، الي يمثل مشرلع تشييدو لرشة خياطةالمخط  الشبكي الت :1-2مثال
أما الجهة صاحبة العلاقة فقدو حدودت  (2-2)نشاط من أنشطة المشرلع أعطت النتاطج الواردة في الجدولل رقم 

 الوقت اللازم لتنفيذ كل مرحلة على النحو التالي:
 .على التتيب 4، 5، 4، 0، 2، 8، 3لحدوة زمن المراحل  00، 25، 25، 85، 83، 0، 3

  المطلوب:
 حساب الوقت المتوقع لإنجاز كل نشاط -
 حساب الوقت المتوقع لإنجاز المشرلع -
 حساب احتمالات إنجاز كل مرحلة من مراحل المشرلع ضمن الوقت المحدود بالإضافة لاحتمال تنفيذ المشرلع -
 المخطط الشبكي (3-2)الشكل                                                

                       
      
 
 

          
 
  الأوقات المحتملة لإنجاز كل نشاط. -2-2الجدول رقم   

 النشاط Ij الوقت المتفائل الوقت الأكثر احتمالا الوقت المتشائم
0 
1 
84 
4 
80 
4 
4 
5 
80 
4 
83 
1 

2 
4 
1 
0 
4 
5 
4 
0 
83 
0 
0 
5 

8 
4 
5 
2 
5 
4 
2 
8 
4 
2 
2 
2 

3.8 
3.2 
8.2 
8.0 
8.4 
2.0 
2.5 
0.4 
0.5 
4.5 
4.4 
5.4 

 المتوقع لإنجاز كل نشاط بالعلاقة التالية:إيجاد الوقت  -
Jij=       

 
 

J0.1=    ( )  
 

  
  

 
   

 

0 4 

4 

4 

9 

4 

4 
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 أما بالنسبة لحساب التباين لوقت تنفيذ كل نشاط فيعطى بالصيغة التالية:، ل هكذا بالنسبة لبقية النشاطات
V= (    

 
)
 

 

V0.1= (   
 
)
 

  (
 

 
)
 

= 0.111 
 

  النتاطج في الجدولل التالي:ن يدول ت مع ل هكذا بالنسبة لبقية النشاطات
 الوقت المتوقع لالتباين لكل نشاط 0-2جدولل رقم   -

يتم عن طريق إيجاد المسار الحرج على الشبكة باستخدوام الألقات :  المشروعإيجاد الوقت المتوقع لإنجاز  -
حيث تبين الحسابات أن الوقت المتوقع هو  2أنظر الشبكة على الشكل رقم  dijالمتوقعة لتنفيذ الأنشطة أي 

  لحدوة زمن. 08
 شبكة لأوقات متوقعة لتنفيذ أنشطة 3-2 الشكل                                             

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Vij dij Ij 
3.888 
3.444 
4 

3.888 
8.444 
3.888 
3.444 
3.444 
8 

3.888 
3.444 
8 

2 
4 
9 
0 
4 
5 
4 
0 
83 
0 
4 
5 

3.8 
3.2 
8.2 
8.0 
8.4 
2.0 
2.5 
0.4 
0.5 
4.5 
4.4 
5.4 
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44 

94 

94 

43 
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4 
4 

4 

44 

44 
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4 

4 

4 

9 
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 حساب احتمالات تنفيذ المراحل و يتضمن: -
 نحدود المسار الحرج المؤدي إلى كل حدوث -
  E(Mj)نحسب طول المسار المؤدي إلى كل الحدوث  -
 V(Mj)نحسب تباين لقت كل حدوث    -
 Kjنحسب عدود الانحرافات المعيارية تحت منحنى التوزيع الطبيعي. -
ل جدولل توزيع المساحات تحت منحنى التوزيع الطبيعي نحدود احتمالات تنفيذ كل  Kjبمساعدوة قيم  -

  Pjضمن الوقت المحدود مرحلة ل كذا احتمال تنفيذ المشرلع 
  4-2ل يمكن توضيح ذلك من خلال الجدولل رقم 

 احتمالات تنفيذ المراحل. 4-2جدول رقم                                   

 . 3.4118 :يوم هو 00أي أن احتمال تنفيذ المشرلع خلال الوقت المحدود من قبل الجهة المعينة ل البالغ 
 
 :CPMالمسار الحرجأسلوب   -أ
 : CPMمفهوم أسلوب المسار الحرج  -

بناء  ،ناء المصانع لتجهينهاب ،المشاريع الإنشاطية كبناء السكن جاءت طريقة المسار الحرج لتلبي حاجة
 ،الإدارة لهذا لتكون لسيلة فعالة بيدو. دارية ...الخ الإ لالأعما ،لمشاريع البحوث العلمية، الطرق لالمطارات..الخ
لاعتماد بعضها  الصورة الكاملة للمشرلع بكل ما يشتمل عليه من أعمال جنطية لتسلسلها بيّن تإذا أنها تمكننا من 

 باتخاذ القرارات على ضوء تفهم جيدو لتأثيرها على كامل المشرلع.بحيث تسمح  ،على بعض
 :سار الحرج ثلاث مراحل رطيسية هيلتتضمن طريقة الم

 .إعدواد خطة إنجاز المشرلع 
 .1 إعدواد البرنامج النمي للمشرلع من خلال البرنامج النمي لكل نشاط فيه 
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Pj Kj STj V(Mj) E(Mj) الحدوث المسار 
_ 

0.9938 
0.3121 
0.3156 
0.9678 
0.3336 
0.7881 

0 
+3 

-0.493 
-0.486 
+1.851 
-0.437 
+0.801 

0 
3 

10 
15 
25 
25 
33 

0 
0.111 
4.111 
4.222 
4.666 
5.222 
6.222 

0 
2 

11 
16 
19 
26 
31 

_ 
0.1 

0.1.2 
0.1.2.3 

0.1.2.3.4 
0.1.2.3.4.5 

0.1.2.3.4.5.6 

0 
1 
2 
3 
4 
5 
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 .مراقبة سير العمل لالتحكم فيه 
 : أهمية وفوائد طريقة المسار الحرج -

 :  المسار الحرج   هي أنّها أهم فواطدو طريقة إنّ من 
  خطة عمل متحكم فيها. لهو ما يسمح بإعدواد، لكامل المشرلع يليصتفتفتض إجراء تحليل 
 التي يتكون منها المشرلع.صورة لاضحة عن تسلسل الأعمال الجناطية  شكيلتلنا  وفرت 
  لذلك بمستوى دقة جيدو. ل أي جنء منهأأفضل طريقة تسمح بتقدوير المدوة النمنية اللازمة لإنجاز المشرلع 
 بتحدويدو الأنشطة التي ينبغي تسريعها كما تسمح  ،لنهاية كل نشاط في المشرلع ايةتسمح بتحدويدو تاريخ بدو

فهي تسمح بتسلي  الضوء على الأنشطة  ، في مدوة إنجاز المشرلعلالأنشطة التي يمكن تأخيرها بدولن التأثير
 التي تؤثر مباشرة على البرنامج لبالتالي تسمح بإعطاء العناية اللازمة لتنفيذها في الألقات اللازمة .

 المشرلع للإعدواد التقارير الدولرية عن سير العمل لالبيانات العمل في تنفيذ  تشكل إطارا لنظاما لمراقبة سير
 لالتحليلات.

  على خطة العمل مع الاحتفاظ بالسيطرة على مجرى ـ عندو الضرلرة ـ تسمح بإجراء ما يمكن من تعدويلات
 العمل.

 مدوة إنهاطه . م مدوى تأثير أي تأخير أل تعدويل يطرأ أثناء تنفيذ المشرلع علىيتشكل أساسا لتقي 
 . تشكل أساسا لوضع جدولل اليدو العاملة لالمعدوات لالآلات يتماشى مع مختلف مراحل إنجاز المشرلع 
  بالمال .تمكننا من معرفة الأنشطة التي يمكن تسريعها لتسريع مدوة إنجاز المشرلع لذلك بمبادلة الوقت 
 ، تنليدو المشرلع بمختلف مستلنمات انجازهمن تحدويدو مواعيدو ل تمكننا من الضب  الجيدو لتكلفة المشرلع.   
 . تمكننا من معرفة تفاصيل الأنشطة المختلفة للمشرلع لبالتالي تقلل من احتمال نسيان أي نشاط  
 

 :يد المسار الحرجدتح كيفية -
 ،لتحدويدو المسار الحرج يتم حساب عدود من الألقات يعتمدو عليها في التسيير النمي لكامل المشرلع

 تستخدوم في شبكات الأعمال العادية ستة ألقات تحسب على ثلاثة مراحل:حيث 
 ليحسب فيها الوقت المبكر لبدواية كل نشاط مرحلة الذهاب،  تتم على الشبكة لنسميها: ى المرحلة الأول

 .الاعتبارلهو أكبر لقت ممكن للبدوء في النشاط عندو أخذ الوقت اللازم للأنشطة التي تسبقه بعين 
 

 = الوقت المبكر لبداية النشاط السابق له + مدة إنجاز النشاط السابق ية النشاطاالمبكر لبدالوقت 
 

 1 أكثر فإن بدوايته المبكرة يحكمها النشاط السابق له ذل أكبر نهاية مبكرة علما أن: ألمسبوقا بنشاطين 
 

 الوقت المبكر لبداية النشاط = الوقت المبكر لنهاية النشاط السابق له
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 :يحسب فيها الوقت المتأخر لنهاية النشاط لهو ،الإيابلتسمى مرحلة  أيضاتتم على الشبكة  المرحلة الثانية 
 رخر لقت ممكن لإنهاء النشاط ،حيث يظل بالإمكان إنهاء المشرلع بكامله في التاريخ المحدود.

شطة زاطدو مدوة تنفيذ هذه خر الأنربين ألقات بدواية  الأكبرهو الوقت  إن الوقت الذي ينتهي فيه المشرلع
 لإنهاء المشرلع . الأنشطة ،لنسميه أبكر لقت

 الوقت المبكر لنهاية المشروع = الوقت المتأخر لنهاية المشروع أو الوقت المتأخر لتنفيذ آخر الأنشطة 
 أي في رخر قمة يكون لنا :

 الوقت المبكر للبداية = الوقت المتأخر للنهاية 
 تدولن هذه الألقات في رخر حدوث من المشرلع كما يلي :

 
                                                                               

 
 
 

 033 ص مرجع نفسه»بحوث العمليات  « محمدو راتول ، -دالمصدور :                                                                         

  4-2الشكل : في بقية القمم يكون لنا 
 مدة تنفيذ النشاط اللاحق  –الوقت المتأخر لنهاية النشاط= الوقت المتأخر لنهاية النشاط اللاحق 

مع الأخذ بالقاعدوة التالية: عندوما يكون النشاط مسبوقا بنشاطين أل أكثر فإن نهايته المتأخرة تحكمها 
  أكبر بدواية متأخرة بين الأنشطة التي تتبعه.

 :الهامشية ليحتوي على : الألقاتالهامشية الأخرى في جدولل  الألقاتمرحلة تدولين المرحلة الثالثة 
 

 اسم
 النشاط

 الأنشطة 
 السابقة

 دليل
 النشاط

 مدة تنفيذ
 النشاط

 النشاط وقت السماح الأوقات المتأخرة الأوقات المبكرة
 الحر الكلي للنهاية للبداية للنهاية للبداية الحرج

           

                      033 ص نفسهمرجع  ،محمدو راتول ، بحوث العمليات -دالمصدور:                
بدوايـة لالألقـات المبكـرة لل الألقـاتنضـع الألقـات الـتي حسـبت علـى الشـبكة لهـي ( 5-2) في الجـدولل

 أما بقية الألقات التي لم تحسب على الشبكة فتحسب كما يلي: ،المتأخرة للنهاية

 : لهو أبكر لقت ممكن لإنهاء النشاط ليحسب ما يلي :الوقت المبكر لنهاية النشاطـ 
 الوقت المبكر لنهاية النشاط=الوقت المبكر لبداية النشاط + مدة تنفيذ هذا النشاط

النشــاط فيــه دلن أن يــؤدي ذلــك إلى تــأخير نهايــة  لهــو رخــر لقــت يمكــن بــدوء الوقــت المتــأخر لبدايــة النشــاط:ـــ 
 1 ل يحسب كما يلي : المشرلع ،
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 دليل رخر نشاط
 الوقت                       الوقت 
 =       المبكر              المتأخر 
 للنهاية                       للبدواية 
 

 وقت آخر نشاط 4-2الشكل 
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 مدة تنفيذ النشاط–الوقت المتأخر للبداية = الوقت المتأخر للنهاية 

عن لقت نهايته المبكرة الممكـن مـن دلن التسـبب في إطالـة النشاط إنهاء  : هو مقدوار تأخيروقت السماح الكليـ 
،أي أنه عبارة عن مقدوار الوقت الذي يمكن للنشاط أن يستهلكه زيـادة علـى المـدوة المقـدورة الـتي مدوة تنفيذ المشرلع 

 يحتاجها النشاط دلن أن يتسبب ذلك في إطالة مدوة المشرلع ،ليحسب كما يلي :
 البداية المبكرة –ية المتأخرة االسماح الكلي = البد

 أل
 النهاية المبكرة –السماح الكلي = النهاية المتأخرة 

هو مقدوار تأخير إنهاء النشاط عن لقـت نهايتـه المبكـرة بـدولن التسـبب بتـأخير البدوايـة المبكـرة لأي  السماح الحر:ـ 
هــو مقــدوار الوقــت المتــاح للنشــاط زيــادة علــى المــدوة المقــدورة الــتي يحتاجهــا ،أي الوقــت  ىلبعبــارة أخــر  نشــاط رخــر ،

التأثير على إمكانيـة بـدوء أي نشـاط لاحـق في لقـت بدوايتـه المبكـرة ،ليحسـب  دلن الذي يمكن للنشاط أن يستهلكه 
 كما يلي:

 النهاية المبكرة للنشاط –السماح الحر = البداية المبكرة لأبكر نشاط لاحق

 الـتي يسـالي السـماح الكلـي لكـل  الأنشـطةالمسار الحرج هو سلسلة  : المرحلة الرابعة تحديد المسار الحرج
منها صفرا ،لذلك من بدواية المشرلع إلى نهايته ،لهو الذي يحدود مدوة إنجاز المشرلع ،لقدو يكون للمشـرلع أكثـر 

إذا حصل تأخير في تنفيـذ أي نشـاط حـرج ،فـإن ذلـك يـؤدي إلى تـأخير إنهـاء المشـرلع بـنفس ل  من مسار حرج.
نظــرا لأنهــا تحتــاج أثنــاء تنفيــذ المشــرلع إلى مراقبــة دقيقــة الأنشــطة الحرجــة المقــدوار ،لــذلك فإنــه مــن  المهــم تحدويــدو 

 لضمان التقيدو بالبرنامج.
لتحــدود الأنشــطة الحرجــة علــى الشــبكة لجينهــا عــن غيرهــا بمســار مــندلج الخطــوط ،لتقــع هــذه الأنشــطة بــين 

 1اية. القمم التي تكون فيها الألقات المبكرة للبدواية مسالية للألقات المتأخرة للنه
  كما هو مبين في الجدولل:  A-j: مشرلع يحتوي على أنشطة من 2-2مثال
 2-2تتابع أنشطة مشرلع من للمثال 4-2جدولل رقم ـ 

 A B C D E F G H I J النشاط
 4 5 4 2 0 2 0 2 2 0 زمن الإنجاز

 C النشاط التابع مباشرة اللاحق
D 

E 
H 

I 
H 
F 
G 

I 
H 
F 
G 

J J / J / / 

                   444مرجع نفسه، ص  ،»بحوث العمليات  «بوقرة رابح، -دالمصدور:                       :المطلوب
 التمثيل الشبكي للمشرلع -أ
 (i,jحساب أزمنة البدواية ل النهاية لكل نشاط ) -ب
 2تحدويدو المسار الحرج -ج
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                    حساب النمن الاحتياطي الكلي ل الحر -د
 التمثيل الشبكي للمشروع 5-2الشكل رقم                                                            

 : الحل
                                   شروع:مالتمثيل الشبكي لل -أ
 
 
 
 
 
 
 
 

                                               
 444ص  ،نفسهمرجع  ،»بحوث العمليات  «بوقرة رابح، -دالمصدور:                                                        

   حساب أزمنة البداية و النهاية لكل نشاط: -ب 
 حساب النمن المبكر لتنفيذ الأحدواثESj  

ESj= Max (      )    
ES0= 0, ES1 = Max (       )  (       )        

                           

 {
              
             

}  
 

      {

                 
              
                

}  

  حساب النمن المتأخر لتنفيذ الأحدواثLCi 1 
LCi =    (      ) 

LC6 = 19 
LC5 =    (      )          

LC4 =    (      )         
 حيث:   LC1ل هكذا لبقية الأنشطة حتى 

LC1=         

                                                         
1
 .444ص مرجع نفسه  ،»بحوث العمليات  «بوقرة رابح، -د  

7H 

4

9 

4

9 19 

19 

6

3 

6

9 3 

3 

4 

4 

0 

0 

0 
4 

4 

4 0 

4 
4 

6 

6 

2 B 

2C 

4G 

J6 

F3 3d 

E2 

A3 

5I 
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LC0= {               
              

} 

  A-D- Dummy –H-jالأنشطة التي تمثل المسار الحرج هي:  تحديد المسار الحرج: -ج
 0-2-3-4-5-6 

ل هي أطول فتة زمنية لإنجاز   89=4+4+3+0+0 ل الفتة النمنية لهذا المسار تحسب كما يلي:
 .المشرلع

 العلاقتين: ل يتم ذلك من خلال حساب الزمن الاحتياطي الكلي و الحر -د
TF= Lj-Ei-dij 

FF= Ej-Ei-dij 
 ل من خلال المثال نجدو:
TFA= 3-0-3=0   
TFB= 4-0-2= 2 

TFj= 19-13-6=0 
FFA= 3-0-3=0 
FFB= 2-0-2= 0 

FFj= 19-13-6= 0 
 1 ل هكذا بالنسبة لبقية الأنشطة ل تلخص النتاطج في الجدولل التالي:

 لالحريوضح النمن الاحتياطي الكلي  4-2جدولل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 

 .444،ص مرجع نفسه  »بحوث العمليات  «بوقرة رابح، -دالمصدور: 
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FF TF النشاط 
3 
3 
8 
3 
2 
4 
88 
3 
1 
3 
3 

3 
2 
8 
3 
2 
4 
88 
3 
1 
3 
3 

A 
B 
C 
D 
E 
F 
G 
H 
I 
J 

Dumuy 
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 .المشروع تخفيض وقت وتكلفة إنجازالمبحث الثاني :ـ 
 Project crashingالمشروع  إتمامتخفيض وقت  : المطلب الأولـ 

منيـة قـل مـن تلـك المـدوة الن أترغـب في انجـاز المشـرلع في فـتة  ن الجهة التي يتم القيام بالمشرلع لحسابها قدوإ
 projectالمشــــرلع  إتمــــام. لتعــــرف هــــذه الحالــــة الأخــــيرة بحالــــة تخفــــيض لقــــت الـــتي تم تحدويــــدوها بشــــكل مبــــدوطي

crqshing التعجيل بالمشرلع أل.  
 سباب التعجيل بالمشروع أولا : أ 

لك في مرحلـة التخطـي   لالجدوللـة  نجاز المشرلع عن الوقـت المقـدور لـذتخفيض لقت ا إلىقدو تنشأ الحاجة 
ت  ترغـب في التنفيـذ بتقـدود تقـدويرا. ففـي مرحلـة التخطـي  تقـوم الجهـة الـتيعمليـة التنفيـذ أثناء أيضاكما قدو تظهر 

، المشـــرلع لإتمـــاملالوقـــت المتوقــع ، كـــل نشــاط لمرحلـــةللإتمـــام ل المتوقعــة، لالألقـــات عــن المراحـــل لالأنشــطة المختلفـــة
 امإتمـ. لتقـوم الجهـة الـتي تم دوف الحصـول علـى حـق انجـاز المشـرلعبه به مالتقدو ن ذلك ضمن العطاء الذي يتمليكو 

تطلـب هـذه الجهـات مـن  الأحيـان. لفي غالبيـة يرات مع الشركة المتقدومة بالعطاءالمشرلع لحسابها بمناقشة هذه التقدو
فــإذا كــان التعاقــدو مــع جهــة  .المشــرلع تمــاماالنظــر في تقــدويراتها لخطتهــا بهــدوف ضــغ  لقــت  إعــادة ةالشــركات المنفــذ

مدورجـة في  أخـرىسـوف يتتـب عليـه تـأخر البـدوء في مشـرلعات  لأنهحكومية، فقدو يكون هذا التقدوير غير ملاطما 
ناك حاجة ملحة لوجود مثل هـذا المشـرلع نظـرا للحاجـة الشـدويدوة كذلك قدو تكون ه ،ستوى القوميالمالخطة على 

المـدون الكـبرى قـدو ى حـدوإجلـه. فقـدو تكـون مشـكلة المواصـلات في أسرعة استخدوامه في الغرض الذي انشأ من  إلى
مشـــرلعات الصـــرف   أيضـــاذلـــك  أمثلـــة. لمـــن المشـــرلع في الوقـــت المقـــتح تمـــامإالحـــدو الـــذي لا يتحمـــل  إلىلصـــلت 

. ليكون تخفيض دومةرغوبة المتتبة على عدوم توافر هذه الخالمغير  الآثارتستلنم التنفيذ العاجل لتجنب الصحي التي 
أهميــة  خاصــة في هــذه الحــالات عنــدوما يخلــق التنفيــذ ذاتــه نوعــا مــن المشــاكل الــتي تــؤثر علــى تعطــل  القــت التنفيــذ ذ

تعطل المواصلات تماما في مثل هذه المنـاطق ممـا  إلى. فقدو يؤدي رصف أحدو الطرق عملية التنفيذ ثناءأ أخرىمرافق 
 . في المدوينة الأخرىيسبب متاعب للمقيمين في هذه الأحياء لينيدو الضغ   على الأحياء 

من الناحية الاقتصادية ،فقدو ترغب الجهة التي يتم انجاز المشرلع لحسابها انجاز المشرلع في فتة أقصـر  أما
 أنــواععاقــدو هي ــة الســكك الحدويدويــة علــى تا في حالــة الانجــاز المبكــر . فــإذا لم تتحقــق عاطــدوا معينــ أنحــتى يمكــن لهــا 

ق العاطـدو الـذي يـحـتى يمكـن تحق يتم التسليم المبكر أن الأفضلجدويدوة من العربات لتشغيلها في خطوط معينة فمن 
. يدو أثناء عملية التعاقدوفي التور  هذه الخساطر المتتبة عن التأخر يتم تقدوير أن. ليجب تينتج من تشغيل هذه العربا

  1فقدو يكون ذلك مبررا في حدو ذاته لتحمل تكلفة أكبر بقصدو تحقيق الانجاز السريع
الموقـع فيف، قامت الشـركة ذاتهـا بتجهيـن الخمشرلعات تجهين أحدو محلات الأكل  فعلا سبيل المثال في  

ن الفـرع جـاهنا مـع بـدوء يمكـن أن يكـو ل ذلـك حـتى  ،ار حتى يتم تشطيب العمارة جميعها، دلن انتظفي زمن قياسي
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الـتي يــتم  الإضـافيةخــلال هـذه الفـتة  تـبرر كثـيرا التكـاليف   إيـرادات. حيـث يمكـن ذلـك مـن تحقيـق موسـم الصـيف
. لذلك فقدو تقتضي ظرلف المنافسة انجاز المشرلع في لقت أقـل حـتى تـتمكن الشـركة لانجاز المبكرتحملها لتحقيق ا
. لبالتـالي تسـتطيع تحقيـق مبيعـات كبـيرة قبـل أن يـتمكن المنافسـين عـين أل خدومـة معينـة تقـدود منـتج ممن التفوق في
شـركة  أنفقـتفقـدو  leadingpolicyةر القيادة لالمبـاد بإستاتيجية الإستاتيجية. لتعرف هذه السوق إلىمن الننلل 

RcA  مليـــون دللار علــى برنــامج بحـــوث التليفنيــون الملـــون حــتى تكـــون  43في الولايــات المتحــدوة الأمريكيـــة حــوالي
لالـذي   Ntsc، بل أنها نفذت ذلك عن طريق تقـدود نظـام  هذا المنتج في السوق الأمريكيةالشركة الأللى في تقدود

 . لبذلك فأنها ضمنت للفتات طويلة .من النظم الفرنسية لالإنجلينيةكل  يختلف تماما عن
التي تجعل كـلا مـن الجهـات المنفـذة أل الجهـات الـتي يـتم تنفيـذ المشـرلع لحسـابها  أيضالمن أهم الأسباب 

مســتلنمات  أســعار. فمــن الواضــح أن الارتفــاع في تكلفـة تنفيــذ المشــرلع، هــو تجنــب الإتمــامترغـب في تخفــيض لقــت 
علــى تكــاليف  الإنفــاق البنــاء تتنايــدو بشــكل ملحــوظ في الســنوات الأخــيرة ســواء المحلــي منهــا أل المســتورد ففــي حالــة

لفي حالة  ، تتحمل هذه النيادة في التكاليفمعينة للمشرلع يكون من مصلحة جهة التنفيذ الانجاز السريع حتى لا
، فانــه يكــون مــن مصــلحة الجهــة الــتي يــتم التنفيــذ تكــاليفالســماح بوجــود زيــادة في قيمــة العقــدو تغطــي النيــادة في ال

في تحقيـق دلرا حيويا تلعب فتة الإنجاز  ،لفي المجال العسكري الدوللي .تأكدو من التنفيذ السريع للمشرلع لحسابها ال
اســـتخدوام  النـــولي لبـــرامج التســـليح لغـــنل الفضـــاء للعـــل ذلـــك يـــبرز قالتقـــدوم في عـــدوة مجـــالات للتفـــوق منهـــا الســـبا

 كافة البحوث العسكرية .  في CPM/PERT أساليب متقدومة في مجالي
تغـير  إلىليرجـع ذلـك  .المشـرلع أثنـاء عمليـة التنفيـذ إتمـامضـغ  لقـت  إلىك غالبا مـا تظهـر الحاجـة كذل

. فقـدو يظهــر نـوع مــن التمويـل الجدويــدو للتنفيــذ الأصـليةالظـرلف الـتي يكــون الـتي يكــون قـدو تم في ظلهــا لضـع الخطــة 
. فكثــيرا مــا نسـمع عــن القـرلض الدولليــة الـتي تقــدوم خصيصــا احـا أثنــاء عمليـة التخطــي  للمشـرلعالـذي لم يكــن مت

للمســـاعدوة في الانتهـــاء مـــن المشـــرلعات الكـــبرى في بعـــض الـــدولل مثـــل مشـــرلعات الطـــرق لالمواصـــلات لشـــبكات 
الصــرف الصــحي . لعنــدو تــوافر هــذا التمويــل الجدويــدو يكــون علــى القــاطمين علــى المشــرلع لضــع خطــة معينــة لتوزيــع 

  المشرلع بأقل تكلفة ممكنة . إتمامن تخفيض لقت هذه الأموال بشكل يضم
، هـــي اســـتعدواد يــذالتنف إثنـــاءلالحالــة الأخـــرى الغالبــة الـــتي يتعـــرض لهــا كثـــيرا منفـــذي المشــرلعات الصـــغيرة 

ب المنفــذلن في تقــدوير . لفي هــذه الحالــة يرغــعلــى حــتى يــتم الانجــاز في فــتة أقــلالمتعاقــدوين معهــم أن يــدوفعوا مبــالغ أ
ة الــتي يحاســبون عليهــا الســريع حــتى يمكــنهم تحدويــدو المبــالغ الإضــافي الإنتــاجالإضــافي النــاتج ن عمليــة  مقــدوار العــبء
 1. المتعاقدولن
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 خطة تخفيض الأنشطة  ثانيا : 
. لمــن الواضــح أن هــذا المشــرلع إتمــاميتتــب علــى كــل الحــالات الســابقة ظهــور الرغبــة في تخفــيض لقــت 

خـــر مـــن الأفـــراد أل تشـــغيل العـــاملين رعـــدود  إلى، فقـــدو يلـــنم الأمـــر الحاجـــة  إضـــافيةالتخفـــيض ســـوف يســـتلنم مـــوارد 
نولــوجي أفضـل لبالتــالي تك أداءرلات لمعـدوات جدويــدوة تحقـق  إلىلنم الأمـر الحاجــة تكمـا يســ  ،إضــافيةالحـاليين لفـتة 
 ف أقـل مــان تكـون هـذه النيـادة في التكـاليأ. لحـتى يجـب رلعن كـل ذلـك زيـادة تكـاليف المشــأ. لمـن شـانجـاز أسـرع

التخفــيض  إلىســوف تــؤدي بــدولرها  لالــتييســمى ةطــة التخفــيض المثلــى للأنشــطة  يمكــن يجــب أن يكــون هنــاك مــا
 المشرلع . إتمامالكلي لوقت 

المشـرلع يجـب أن ينصـب الاهتمـام بشـكل  أتمـاملكقاعدوة هامة يجب أن نوضح أنه في حالة الرغبة في تخفـيض لقـي 
  (4-2أساسي على الأنشطة الحرجة ففي مثالنا هنا في الشكل)

         شبكة أعمال 6-2الشكل                                            :3-2مثال
      

 
 

 
قمنـا  إذايوم في هذا المثـال  84لأن أقل لقت يلنم لإتمام المشرلع هو (أ،ب،د ، ل)الأنشطة الحرجة  هي 

  أيام أربعةالنشاط في ثلاث أيام بدولا من  إتمامبشكل مكنهم من  (ج)القاطمين بالنشاط  إلىبإضافة موارد جدويدوة 
المشــرلع محكومــا  إتمــام يومــا. فمــا زال لقــت 84فإننــا ســوف نلاحــق أن أقــل لقــت يلــنم لإتمــام  المشــرلع مــازال هــو 

 .(ل -د-ب-أ )بالمسار الحرج لهو
، ة للجهـدو ل المـوارد لالتكــاليفالنشـاط غـير الحـرج يعتــبر مضـيع إلىمــوارد جدويـدوة  إضـافةن إلعلـى ذلـك فـ

، بما قدوره يومـا فسـوف يتتـب لمثال تقليل الوقت اللازم للنشاط، لالذي هو نشطا حرجاحاللنا على سبيل ا إذاأما 
 إتمــامفعــالا لــه تــأثير مباشــر علــى لقــت  إجــراءا. ليعــي ذلــك أن هــذا يومــا 80 إلىالمشــرلع  إتمــامعليــه تخفيــف لقــت 

 المشرلع.
هـي  –مـن خـلال الأنشـطة الحرجـة  –المشـرلع  إتمـاملقت    crashingليجب أن ندورك عملية تخفيض 
تخفـيض   إمكانيـةعلـى مـدوى  الإجابـةالجانـب الهندوسـي فيتمثـل في  أمـا عملية لها جانب  هندوسـي لأخـر اقتصـادي 

، فقـدو يكـون الـرقم الأصـلي المقـدور يمثـل الحـدو الأدنى الـلازم لهـذا از نشاط  معين من الناحية الفنيـةالوقت اللازم لإنج
بـدوء البنـاء  1قبـلدورجـة كافيـة لفـتة معينـة حـتى تصـبح الأساسـات صـلبة ب النشاط. فعلى سبيل المثال يجـب الانتظـار
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 الإجابــةعلـى الســؤال: هــل مـن الممكــن التخفـيض ؟لإذا كانــت  الإجابــةيجــب علــى المتخصصـين  أخـر. بمعــنى عليهـا
 بنعم فما هو أقصى تخفيض ممكن بالنسبة لكل نشاط حرج ؟ 
الـذي يتحملـه المشـرلع النـاتج عـن عمليـة  الإضـافيأما الجانب الاقتصادي فهو المتمثل في العـبء المـادي 

 التخفيض للنشاط الحرج لبالتالي المشرلع ككل.
في الغالـب تكـون تكلفـة الحصـول عليهـا أكثـر مـن  إضـافيةفتخفـيض الوقـت الـلازم للنشـاط يسـتلنم مـوارد 

دفــع أجــور أعلــى مــن الأيــام أل في أيــام العطــلات يتتــب عليــه  إضــافية. فتشــغيل الأفــراد لرديــات يةالتكــاليف الأصــل
أن  في فـتة لجيـنة عليـه إتمامـه. فـإذا رغـب  صـاحب المشـرلع صية الآن في قطاع المقـاللاتالخا . لتظهر هذهالعادية

. ليمكــن عار الحصــص الــتي تخصصــها الدوللــةلالــتي تنيــدو بــالقطع عــن أســ اءيــدوفع أســعار مــوارد البنــاء في الســوق الحمــر 
  (4-2التالي )الشكل النشاط لالتكاليف على النحو التالي في  إتمامالعلاقة بين فتة  إيضاح

            النشاط والتكاليف العلاقة بين إتمام 7-2الشكل                
 التكاليف                                                                                                                                                    

 التكاليف للتخفيض                                                                          
     

 التكاليف العادية                                                                          
 
 العادي         الوقت المخفض       الوقت    لقت إنجاز النشاط         

الشــكل علــى المحــور الأفقــي مقــدوار الوقــت الــلازم لانجــاز النشــاط لعلــى المحــور الرأســي مقــدوار                    هــذا يوضــح
التكاليف اللازمة لانجاز النشاط. لعلى المحور الأفقي يوجدو الوقت الأصـلي المقـدور لالـذي يطلـق عليـه عـادة الوقـت 

لالذي يكون عـادة أقـل مـن الوقـت العـادي.  crashed timeلكذلك الوقت المخفض   normal timeالعادي 
لبتأمــل العلاقــة بــين مقــدوار الوقــت الـــلازم  .منيــة لازمــة فنيــا لانجــاز النشــاطليمثــل هــذا الوقــت المخفــض أقــل مــدوة ز 

سـوف يتتـب عليـه زيـادة التكـاليف العاديـة  الأداء. فتخفـيض لقـت لفـة الأداء نجـدو أنهـا علاقـة عكسـيةللنشاط لتك
normal cost  التكــاليف المرتفعــة  إلىاللازمــة للوقــت العــاديCrash Cost   المصــاحبة للوقــت المخفــض لقــدو

. فشـكل المنحـنى لعمليـة فمـن الممكـن ألا تكـون كـذلكأمـا في الحيـاة ا .للتبسي  فق  أن العلاقة خطية افتضنا هنا
 .أخر إلىيختلف من نشاط 

تقــدوير لكــل زيــادة متتبــة علــى تخفــيض  إلىلمــن هــذه العلاقــة الخطيــة الموضــحة في الرســم يمكــن التوصــل 
تكلفــة الوقــت العــاد   –تكلفــة الوقــت المــنخفض لقــت أداء النشــاط بفــتة زمنيــة لاحــدوة علــى أنهــا تســالي   

 1قرار التخفيض  لهي التكلفة الواجب أخذها في الحسبان عندو اتخاذ  الوقت المنخفض–/الوقت العاد  
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الأنشـطة الحرجـة يجـب  تنفاقـاإبإتمام المشرلع ككل عن طريق خفض  الإسراعمن ناحية أخرى فان قرار 
 الإسـراعسراع بالمشرلع ينيدو علـى التكلفـة الإضـافية فـان قـرار لإالمتوقع من ا الإضافياطدو المحقق دراسة للع صحبهيأن 

 يكون له ما يبرره . القرار سوف لالا فان مثل هذا  إسوف يكون له ما يبرره ل 
 (1-2المشرلع على مستوى المشرلع ككل يمكن تصويرها في الشكل ) إتماملالعلاقة بين التكاليف للقت 

  المشروع إتمامالعلاقة بين التكاليف ووقت  8-2الشكل 
 تكاليف المشرلع                 التكاليف الكلية                                               

 التكاليف الغير مباشرة                                      
 التكاليف المباشرة                                                                                                    

 
 
 

 .409 ص نفسهمرجع  ،»إدارة لجدوللة المشاريع  « ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:                   
بعـض  (ت) لفي هذا الشـكل يظهـر منحـنى التكـاليف الغـير مباشـرة لهـو تقريبـا خطـا مسـتقيما ليعـبر عـن

يتحملهــا المشــرلع بشــكل ثابــت لكــل فــتة زمنيــة خــلال مــدوة المشــرلع. مثــال ذلــك   overheadالتكــاليف الثابتــة 
. لهـي تـنخفض مــع انخفـاض مـدوة المشــرلع لتنيـدو بنيادتــه. داريــين لاسـتهلاك العـدود لالمعــدواتمرتبـات المهندوسـين لالإ

أما المنحنى الآخر فهو منحنى التكاليف المباشرة لالتي ترتفع مع عملية التخفـيض. فهـو تكلفـة المـوارد الإضـافية الـتي 
يبـدوأ في الارتفـاع  (ص)يخ معـين لهـو نحتاجها أكثر لتخفيض لقت إتمام المشرلع. ليلاحق أن هذا المنحنى بعدو تار 

. كمـا أنهـا قـدو تعـبر عـن احتمـال ارتفـاع المشـرلع إتمـاملقدو يعبر ذلك عن غرامات التأخير التي تـدوفع عـن أيـام تـأخير 
تكلفـة المـواد اللازمـة في حالــة التـأخير لفـتات طويلــة. أمـا المنحـنى الثالــث فهـو منحـنى التكــاليف الكليـة لالـذي يمثــل 

. يوضـح هـذا الشـكل أيضـا أن الوقـت الأمثـل المشـرلع المختلفـة إتمـامالمباشـرة لفـتات  ليف المباشرة لغـيرالتكا إجمالي
أقل حدو ممكـن يكـون  إلىتخفيض التكاليف الكلية  إلىالذي يؤدي  optimum project  timeلانجاز المشرلع 

هي أقل من  (س)حدوها الأدنى. فالنقطة  إلىتخفيض التكاليف المباشرة فق   إلىانجاز المشرلع التي تؤدي  مدوة أقل
 في الرسم . (ص)النقطة 

 . ففــيالمشــرلع إتمــامأنــه يمكــن اســتخدوامه في دراســة قــرار تخفــيض لقــت  إلاغــم بســاطة هــذا التحليــل، ل 
ســوف يضــيع علــى الشــركة  إضــافيابالمشــرلع حــتى يمكــن تحقيــق عاطــدوا  الإســراعرأت الشــركة أل الهي ــة  إذامثالنــا هــذا 

ع مـثلا مـع  تم انجـاز المشـرلع في الوقـت إذا الإضافي. فانه يمكن مقارنة هذا العاطدو المشرلع في الوقت س إتمامحالة 
  1 .المتوقعة في التكاليف الكلية. لبناءا على هذه المقارنة يمكن اتخاذ القرار على أساس اقتصادي الإجماليةالنيادة 
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 النشاط لالمشرلع إجراطيا:لعملية تخفيض لقت الخطوات التي تتبع لتحقيق ل 
  .لوقت العادي لالمنخفض لكل نشاطاتقدوير  -
  .لكل نشاط ف العادية لتكلفة الوقت المنخفضلتكالياتقدوير   -
  .سار الحرج لالأنشطة الحرجالمدود تح -
، علــى أن يكــون هــذا التخفــيض بالنشــاط الحــرج لالأقــل تكلفــة دوءابتــمعمليــة التخفــيض للأنشــطة الحرجــة  ابــدوء -

  .بوحدوة زمنية لاحدوة
   .أثر ذلك على مسار الحرج لالمينانية المتاحة ةراجم -
  .خدوم كل الأموال المتاحةتسإ إلىالتاريخ المرغوب أل  إلى لغاية الوصولفي الخطوات  ارستمر الإ -

 :يتم توضيح ذلك في أمثلةلسوف 
 :زانية المفتوحة للتخفيضيحالة الم -أ
، لبــافتاض أن التكــاليف الغــير مباشــرة لليــوم الواحــدو (1-2البيانــات التاليــة في الجــدولل )باســتخدوام (:4-2) مثــال 

 إتمـــاملتخفــيض لقــت  ، ضــع خطــة مـــثلالحــدوة نقدويــة)من الآن سنختصـــرها في لن( 8333بالنســبة للمشــرلع هـــي 
 المشرلع لالأنشطة . 
 4-2للمثال معلومات حول أنشطة مشرلع 1-2جدولل رقم                     

 تكلفة الوقت المخفض الوقت المخفض التكلفة العادية العدوىالوقت  النشاط السابق مباشرة النشاط
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 1 بدوأ برسم الشبكة  النحو التاليال
 شبكة أعمال 9-2شكل ال                                        
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 (                                     83-2دو الأنشطة الحرجة للمسار الحرج بتحدويدو ألقات البدوء لالإتمام المبكرة لالمتأخرة كما في الشكل )يدوتح -
   شبكة لتوضيح المسار الحرج 11-2الشكل                                   
 
 
 
 
 

                              
 .404 ص نفسهمرجع ماضي، إدارة لجدوللة المشاريع، محمدو توفيق د/                                   

 23بطــول قــدوره  (هـــ،د  ،ح )أن المســار الحــرج هــو(ل ،ح ،د ،هـــ)يتضــح مــن هــذا الرســم أن الأنشــطة الحرجــة هــي 
  .يوما
 :يكون أنليجب  .هطأدالتحدويدو خطة تخفيض الوقت نبدوأ بتحدويدو النشاط الواجب البدوء بتخفيض لقت  -
 . نشاطا حرجا 
 لأن تقليل لقت كـل نشـاط مـن الأنشـطة الحرجـة بيـوم  انظر  ،يمكن أن تكون تكلفة التخفيض بيوم لاحدو أقل ما

أن كلهـم لهـم نفـس التـأثير، فيجـب اختيـار النشـاط  أي .المشرلع بيوم لاحـدو إتمامتخفيض لقت  إلىلاجدو يؤدي 
 الأقل تكلفة.

  أن يكــون مــن الممكــن فنيــا تخفــيض لقــت هــذا النشــاط. ليعــي ذلــك أن يكــون لقــت التخفــيض أقــل مــن الوقــت
 العادي لألا يكون قدو تم تخفيض هذا النشاط بأقصى كمية من الوقت يمكن تخفيضه بها.

(، حيـث تعـبر كـل 2-0شطة الحرجة لبياناتها في هذه المرحلة كما في الجدولل )للتطبيق هذه الشرلط يتم تحدويدو الأن
 عن أنشطة حرجة في هذه المرحلة.(ج، د ،ه ،ل)من 

بيـوم لاحـدو. لطالمـا أن النشـاط  (ج، د، ه، ل)ليتضح من ذلك الجدولل أننا أمام بدواطل تخفيض أي من 
 لن033لهـي  الإضـافيةن التكلفـة أ إلىهو أقل الأنشطة تكلفة فيتم تخفيضه بيوم لاحدو ليرجع ذلك أساسـا  ،(ج)

، مقدوار التكلفـة الغـير مباشـرة )الثابتـة لن8333أقل من مقدوار الوفر لمحقق من التخفيض لوقت المشرلع ككل لهو 
 ( لكل يوم تشغيل للمشرلع.

ليهمنـا هنــا أن نوضــح أن التخفــيض للنشــاط الحــرج المختــار يجــب أن يكــون داطمــا بيــوم لاحــدو في الخطــوة 
تغيــير  إلىالواحــدوة ثم يــتم بعــدوها معرفــة أثــر هــذا التخفــيض علــى المســار الحــرج الحــالي. فقــدو يــؤدي هــذا التخفــيض 

 1نشاط رخر . إلىالأنشطة الحرجة لبالتالي يجب أن يكون التخفيض موجها 
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 يوضح تكلفة تخفيض الأنشطة ليوم لاحدو. 9-2جدولل رقم 

                 .403 ص نفسهمرجع  ،»إدارة لجدوللة المشاريع  « ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:                      * أنشطة حرجة
 4 إلى 5مــن  (ج)تحدويـدو أثـر التخفــيض بيـوم علـى المســار الحـرج، نعلـم أنــه بالتأكيـدو سـوف يتتــب علـى تخفـيض  -
يـوم. ليمكننـا أيضـا في هـذا المثـال أن نقـول بـأن المسـار الحـرج سـوف يتبقـى   89المشـرلع الى  إتمـامتخفيض لقت  اميأ

في   2ينيـدو علـى الواحـدو. فهـو  slacKأن الوقت الناطدو الموجود في الأنشطة غير الحرجـة  إلىكما هو. ليرجع ذلك 
( لالـتي يظهـر فيهـا 88-2حـل الشـبكة علـى النحـو التـالي )شـكل  بإعـادةليمكننـا التأكـدو مـن ذلـك  (،بأ)كل من 
 مسار على الشبكة . أطولمازال هو  (ج، د، ه،ل )أن المسار

       .بيوم النشاط ج تخفيض شبكة بعدال 11-2الشكل                                         
 
 
   
 
 

 .403 ص نفسهمرجع  ،»إدارة لجدوللة المشاريع «  ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:                                        
أن نجدو أن تكلفة التخفـيض أعلـى مـن التكلفـة الـتي يـتم توفيرهـا. حين ـذ  إلىبتكرار نفس الخطوات السابقة  نقوم -

 نتوقف ليكون ذلك كما يلي:
  4 لا يمكـــن تخفيضـــها عـــن (ج)لاحـــق أن ن)(، ل،د،ه)في هـــذه المرحلـــة الأنشـــطة الحرجـــة الممكـــن تخفيضـــها هـــي 

. لطالمـا أن ه هـي أقـل التكـاليف على التوالي 133، 433، 433بيوم لاحدو هي  (لد،ه،)أيام( لتكلفة تخفيض 
 . لبالتالي فان القرار هو تخفيض ه بيوم لاحدو. لن8333مازالت أقل من  433تم اختيارها نظرا لأن يف
 الوقت الناطدو  4نظرا لأن . معرفة أثر هذا التخفيض على المسار الحرجslack  لهي الأنشطة غـير  (ب،أ)لكل من

 أ ـــــــــ )لجـود مسـارين حـرجين همـا  إلىبيـوم لاحـدو سـوف يـؤدي  (ه)الحرجة يسالي الواحدو الصحيح فان تخفيض 
 1(ج ـــــــ د ــــــــــ هـ ــــــــــ ل)/ (ل ب ــــــــ
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 ( 82-2)ليمكن التأكدو من ذلك برسم الشبكة مرة أخرى كما في الشكل 
                 الشبكة بعد النخفيض النهائي. (12-2الشكل )                                      

 
 
 

                          
 : لفي حالة لجود أكثر من مسار حرج يكون أمامنا بدواطل في عملية التخفيض لهي 

 تخفيض نشاط مشتك )يقع على المسارين ( بيوم لاحدو .
ذلـك تكـون . لبتطبيـق الألل لالثـاني علـى المسـار الثـانيالألل يقـع علـى المسـار  .وليفة مكونـة مـن نشـاطينتخفيض ت

 :البدواطل التي أمامنا هي
 .لن133تخفيض النشاط لبيوم لاحدو سوف يتكلف ذلك 

لا يمكـن تخفيضـه كمـا أن النشـاط  (أ)لذلـك أمـرا غـير ممكنـا لأن  بيـوم لاحـدو (ج)بيوم لاحدو ،  (أ)تخفيض النشاط 
 ه بالحدو الأقصى الممكن له لهو يوم لاحدو .ضقدو تم تخفي (ج)

 بيوم لاحدو ..  لذلك أيضا أمر غير ممكن . (د)ليوم لاحدو،  (أ)تخفيض النشاط 
 بيوم لاحدو .. لذلك أيضا غير ممكن. (ج)بيوم لاحدو ،  (ب)تخفيض النشاط 
 .لن8233= 43+ 533 بيوم .. لذلك أمرا ممكنا لسوف يتكلف ذلك (د)، بيوم لاحدو (ب)تخفيض النشاط 
 .  لن8833=  433+ 533ـ بيوم لاحدو .. لذلك أمرا ممكنا لتكلفته (ه)، بيوم لاحدو (ب)تخفيض النشاط 

. حيــث أن تكلفتـه أقـل مــن اط ل بيـوم لاحـدو هــو البـدويل الأفضـللباسـتعراض هـذه البــدواطل يتضـح أن تخفـيض النشــ
 .لن8333البدواطل الأخرى الممكنة كما انه يتكلف أقل من الوفر المحقق لهو 

  فطالما أن النشاط الذي تم تخفيض لقته هـو نشـاط مشـتك جع إلى الشبكةنر  جلمعرفة أثر ذلك على المسار الحر ،
، لتكــون البــدواطل الموجــودة أمامنـــا الآن الشــبكة ـ فــإن المســارين لــن يتغـــيراعلــى المســارين الحــرجين ـ لهمــا كـــل 

 للتخفيض هي : 
 ـ بيوم لاحدو .. لذلك أمر غير ممكن.(ج)، بيوم لاحدو (أ)تخفيض  

 بيوم لاحدو .. لذلك أمر غير ممكن. (د)، بيوم لاحدو (أ)تخفيض 
 ـ بيوم لاحدو .. لذلك أمر غير ممكن.(ه)، بيوم لاحدو (أ)تخفيض  
 ـ بيوم لاحدو .. لذلك أمر غير ممكن.(ج)، بيوم لاحدو (أ)تخفيض  

 1.لن8233بيوم لاحدو .. لذلك يتكلف  (د)، بيوم لاحدو (ب)تخفيض 
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 .لن8833لك يتكلف ـ بيوم لاحدو .. لذ(ه)، بيوم لاحدو (ب)تخفيض  
لهـو مقـدوار الـوفر في التكـاليف  لن8333لطالما أن البدواطل المتاحة للتخفيض كلهـا تتكلـف أكثـر مـن 

 المحقق من تخفيض لقت النشاط بيوم لاحدو فإن هذه تكون النقطة التي تتوقف عندوها.
 :التخفيض المثلى على النحو التاليليمكن تلخيص خطة 

 يوم. 5بدولا من  4، أي اجعل مدوة التنفيذ ـ بيوم لاحدو(ج)خفض النشاط 
 1يوم. 9بدولا من  1، أي اجعل مدوة التنفيذ ـ بيوم لاحدو(ه)خفض النشاط 

 يوم. 8بدولا من  8، أي اجعل مدوة التنفيذ خفض النشاط ل بيوم لاحدو 
لالعاطــدو المحقــق مــن التخفــيض هــو تــوفير  لن 8433 = 133+  433+  033لتكــون تكلفــة التخفــيض الإجماليــة = 

 .لن8033، أي أن العاطدو الصافي هو لن0333ما قدوره 
 .إيضاح أثر هذا التخفيض تدوريجيا على التكاليف الكلية (83-2) جدولل   

 التكاليف الكلية التكاليف المباشرة للأنشطة التكاليف المباشرة للأنشطة طول المشرلع بالأيام
 قبل التخفيض 23
 بعدو التخفيض الألل)للنشاط ج بيوم لاحدو( 89
 بعدو التخفيض الثاني )للنشاط ه بيوم لاحدو( 81
 بعدو التخفيض الثالث )للنشاط ل بيوم لاحدو( 84

4333 
4333+033=4033 
4033+433=4933 
4933+133=1433 

8333X23=233333 
8333X89=89333 
8333X81=81333 
8333X84=84333 

24333 
24033 
25933 
25433 

 8333X84=84333 24133 9133=8833+4133 مضافة للإيضاح فق  84

يوم عـن طريـق أفضـل البـدواطل المتاحـة الآن  84فإذا افتضنا على سبيل الإيضاح أن عملية التخفيض إلى 
كـل بيـوم لاحـدو   (، هــب)) مع تجاهل مقدوار التكاليف الغير المباشرة لليـوم الواحـدو( فإننـا يجـب أن نخفـض الأنشـطة 

ليكــون البيـان الخــاص بهـذه الحالــة كمـا هــو  لن8833لسـوف يتتـب علــى ذلـك زيــادة في التكـاليف المباشــرة قـدورها 
موضــح في رخــر الجــدولل الســابق. لالــذي يتضــح منــه أن هــذا القــرار ســوف لا يحقــق أقــل التكــاليف الممكنــة. فبعــدو 

، للذلك فإن أقل تكاليف ممكنة هـي النيادةبتكاليف الدوأ يوما تب 84القرار الذي توقفنا عندوه لهو التخفيض حتى 
   :تضح من ذلك الشكل البياني التالييوما كما ي 84عندو 

  .منحنى تخفيض وقت المشروع وأثره على التكاليف13-2الشكل                        
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 :حالة الميزانية المحددة للتخفيض  -ب 
 ( :2ـ  0)  مثال  

 .البيانات الخاصة بوقت وتكلفة إنجاز الأنشطة اللازمة لأحد المشروعات  11-2جدول رقم 
 لنت.الوقت المخفض  الوقت المخفض يوم لنالتكلفة العادية  الوقت العادي يوم النشاط السابق مباشرة النشاط
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 .444 ص نفسهمرجع ،»إدارة لجدوللة المشاريع « ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:                            
                            :والمطلوب

 تحدويدو أقل لقت يلنم لإتمام المشرلع لتكلفة الإنتاج . -
. ضع خطـة لتوزيـع هـذه المينانيـة بـين الأنشـطة حـتى تصـل لن88بفرض أن هناك مينانية إضافية للمشرلع قدورها  -
 .أقل لقت إنجاز بأقل تكلفة ممكنة إلى

  ( 1ـ  0نبدوأ برسم الشبكة كما في الشكل ) :الحل
 أيام. 83أقل لقت يلنم لإتمام المشرلع هو  -

 يوما. 24=  5+  4+  9+  4لتكلفة الإنجاز العادية هي 
 حدو.، يجب تحدويدو الأنشطة الحرجة لتكلفة تخفيض كل نشاط بيوم لالعمل خطة لتخفيض لقت الأنشطة -

 كما في الرسم .  (دأ، ب ،)الأنشطة الحرجة الآن هي 
 لتحدوي تكلفة تخفيض كل نشاط بيوم لاحدو نقوم بتطبيق المعادلة  
                                                                                                                 1 على كل نشاط الوقت المخفض –الوقت العادي /ت. الوقت العادي–التخفيض بيوم=ت.الوقت المخفض ت

 3-2للمثال شبكة أعمال 14-2الشكل 
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 3-2للمثال يوضح تكلفة التخفيض بيوم لكل نشاط12-2جدول رقم 
 تكلفة التخفيض بيوم لاحدو التخفيض الممكن النشاط

 أ
 ب
 ج
 د

8 
0 
8 
2 

 لن 4( =2-8( / )83-4)
 لن 0( =5-2( / )81-9)
 لن 2( =4-0( / )1-4)
 لن 2( =0-8( / )9-5)

 .444 ص نفسهمرجع ،» إدارة لجدوللة المشاريع «  ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:                 
 :التخفيض الأول

 :. ليجب أن يكون النشاط المختاربدوأ بتخفيضهيختار النشاط الذي إيمكن الآن  
 .(ج)أل  (ب)أل  (أ)نشاطا حرجا .. لفي هذه الحالة إما  -
، للـــذلك يض كـــل مـــنهم حســـب البيانـــات المتاحـــة.. لفي هـــذه الحالـــة يمكـــن تخفـــأن يكـــون مـــن الممكـــن تخفيضـــه -

 كما هي .  (ج)أل  (ب)أل  (أ)فأمامنا 
لآن . لاالبــدواطل المتاحــة كــاليف مــن بــين كــلأن تكــون تكلفــة التخفــيض بيــوم لاحــدو للنشــاط المختــار هــي أقــل الت -

هــو الـذي يمثــل  (د)نلاحــق أن النشـاط  2، ت. النشـاط د = 0ب = ،النشــاط. ت ،4بمقارنـة تكلفــة النشـاط أ =
 أقل تكلفة 

فإننا لن  2أكبر من لن 88إن تسمح المينانية بعمل هذا التخفيض .. لطالما أننا في ألل المينانية لأن المتاح لهو  -
 بالتخفيض .يمكن أن نقوم 

 والقرار الأول هو : 
                 ( 85-2)أثر ذلك على المسار الحرج الحالي في الشكل  ز النشاط د بوحدوة زمنية لاحدوة. لنرىخفض لقت إنجا

 الشبكة بعد الخفيض بوحدة زمنية واحدة. 15-2 الشكل

 
 

 
 

 .443 ص نفسهمرجع  ،»إدارة لجدوللة المشاريع  « ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:                       
. ليرجع ذلك إلى أن النشاط المخفض هـو نشـاط أن المسار الحالي سوف يظل كما هوبمجرد النظر نجدو 

بينهمـا المسـار  9سـوف يسـالي  (أ ـــــ ب ــــــ د). ليعي ذلك أن طول المسـار ك يقع على كل المسارات المحتملةمشت 
 . فإن المسار الحرج سوف لا يتغير. لبالتالي1سوف يصبح  (أ ــــ جـ ـــــ د)
 1 .خفيض التاليفي الت يكون كريفالت فإن 9( = 2 -88لطالما أنه مازالت هناك مينانية ) 
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 :التخفيض الثاني
 :التي يمكن تخفيضها هيشطة الحرجة لبالتالي فإن الأن (أ ــــ ب ـــــ د )المسار الحرج الحالي هو 

  د بيوم لاحدو رخر بعدو تخفيضه بيوم لاحدو فيما سبق. -ب بثلاثة أيام  -أ بيوم لاحدو 
 لبمقارنة التكلفة المتتبة على تخفيض كل منهم بيوم لاحدو نجدو أن د لازال هو الأقل تكلفة للذلك 

  ر الحرج الحالي.تخفيض د بيوم لاحدو. للنرى تأثير ذلك على المسا  فالقرار الثاني هو :
كمـا  لنفس الأسباب التي تم ذكرها في التخفيض الألل نجدو أن المسار الحرج سوف يظل كما هو لالأنشطة الحرجة

 أيام. 1لطول المسار الحرج الآن هو (أ ــــ ب ـــــ د )هي من 
 :إننا سوف نفكر في التخفيض التاليف 4(=2ـ  9لطالما أن هناك مينانية متاحة ) 

 :الثالث التخفيض
 :لحرجة التي يمكن تخفيضها الآن هيلبالتالي فإن الأنشطة ا  (أ ــــ ب ـــــ د)المسار الحرج الحالي هو 

  ا سبقلا يمكن تخفيضه أكثر مم (د) -بثلاثة أيام (ب) – بيوم لاحدو (أ)
حســـب الجـــدولل  (أ)قـــل تكلفـــة مـــن بيـــوم لاحـــدو نجـــدو أن أ (ب ،أ)لبمقارنـــة التكلفـــة المتتبـــة علـــى تخفـــيض كـــل مـــن 

 :، للذلكالسابق
 (84-2تخفيض ب بيوم لاحدو للنرى تأثير ذلك على المسار الحرج الحالي كما في الشكل ) :فالقرار الثالث هو

                   بعد مرة أخرة.التخفيض الشبكة ـ 16-2الشكل                                       
 
 

       
                                                   

 .444 ص نفسهمرجع ،»إدارة لجدوللة المشاريع « ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:                                      
 (أ ــــــ جـــ ــــــــ د) / (أ ـــــــــــ ب ـــــــ د)همــا  الطــولفي  متســاليينبتأمــل هــذه الشــبكة نجــدو أن لــدوينا الآن مســارين 

 أيام لهذا في حالة لجود أكثر من مسار حرج. 1لطول كل منهما 
 : إننا سوف نفكر في التخفيض التاليجنيهات ف 4(= 0 - 4لبتأمل المينانية المتاحة الآن )

 التخفيض الرابع :
ثـر ن هـي لجـود أكلآلطالمـا أن الحالـة ا( جــ ـــــــ دأ ـــــ )المسـار الثـاني الحـرج هـو  (أ ــــــــــ ب ــــــ د)المسار الألل الحرج هو 

 :من مسار فأمامنا أكثر من بدويل
تخفــيض نشــاط مشــتك يقــع علــى نفــس المســارين، لبهــذه الطريقــة يمكــن تقليــل المســارين معــا عــن طريــق تخفــيض  -

 1 :لاحدو لفي هذه الحالة لدوينا بدواطلنشاط 
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  جنيهات. 4تخفيض النشاط أ بيوم لاحدو لتكلفة ذلك  -
 بيومين فيما سبق.  (د) قدو خفض هبيوم لاحدو لذلك أمر غير ممكن أنتخفيض النشاط د  -
. لفي هـذه الحالـة يكـون أمامنـا بـدويل لـفتخفيض نشاطين مع بنفس القيمة بحيث يقـع كـل مـنهم علـى مسـار مخت -

 .لن5=  2+  0، لسوف يتكلف ذلك ـ بيوم لاحدو(ج)لاحدو ل تخفيض بيومالرخر لهو 
بيوم لاحدو لذلك يعي أننا سوف  (أ)لبمقارنة هذه البدواطل جميعها نجدو أن البدويل الممكن لالأقل تكلفة هو تخفيض 

  يكون لدوينا مسارين حرجين هما :
 أيام. 4=  8+  4+  8طول كل منهم =   (أ ــــ جـ ـــــ د)/  (أ ب ــــ د)

، ليمكـن تلخـيص ي أنه لا يمكن عمـل أي تخفـيض رخـريعفإن ذلك  3=  4- 4 لحيث أن المينانية المتبقية الآن =
 :القرارات كما يلي

 .لن4، لالتكلفة = بيومين (د)خفض  -
 .لن0، لالتكلفة = بيوم لاحدو (ب)خفض  -
 .لن4بيوم لاحدو ، لالتكلفة =  (أ)خفض  -
أيــام. لفي حـدولد المينانيــة المتاحـة لا يمكــن عمــل  4، ليكـون لقــت إتمـام المشــرلع المخفـض = لن28لذلـك بإجمــالي   

 تخفيض أكثر من ذلك.
 ترشيد وتخفيض تكاليف إتمام المشروع. : الثانيالمطلب 

، لذلـك عنـدوما تم منصـبا علـى عنصـر الوقـت  CPM,PERTكان التكين الأصـلي في كـل مـن أسـلوبي 
جـدوالل زمنيـة  إلىتقدويمها في الخمسينات. فقدو تم تصميمها أساسـا بشـكل يمكـن مخططـي المشـرلعات مـن الوصـول 

جنءا رخـر لستينات، فقدو تمت محاللة لإضافة تفيدو في جدوللة لمتابعة مراحل تنفيذ المشرلع المختلفة. أما في ألاطل ا
في الحسـبان تكلفـة انجـاز المشـرلع لكـذلك المينانيـة المقـدورة لالفعليـة  يأخـذ  PERTلأسلوب تقييم لمراجعة البرامج 

 للأنشطة لالمراحل.
لالـــذي عـــرف بالاختصـــار  PERTلقـــدو أطلـــق علـــى هـــذا الأســـلوب، أســـلوب ضـــب  التكـــاليف في ظـــل أســـلوب 

PERT/COST لقدو كانت هذه هي التسمية التي استخدومتها كـل مـن لزارة الـدوفاع الأمريكيـة .DOD  للكالـة
عنــدو   National Aeronautics and SpaceAdministration(NASA)بحــاث الفضــاء الأمريكيــة أ

بدوايــة تقــدويمها لهــذا الأســلوب. لقــدو ذاع اســتخدوام هــذا الأســلوب بعــدو ذلــك حــتى أنــه أصــبح ضــرلريا بالنســبة لكــل 
الالتــنام بتطبيــق هــذا  -ســواء في المشــرلعات العســكرية أل في مجــالات الأبحــاث -المتعاقــدوين مــع الحكومــة الأمريكيــة

لكـــل  اللازمـــةلفي ظـــل هـــذا الأســـلوب يـــتم عمـــل تقـــدويرات للتكـــاليف  .وب قبـــل لخـــلال فـــتة تنفيـــذ التعاقـــدوالأســـل
 1لتكون هذه تقدويرات الوقت التي يتم القيام بها بشكل أساسي في شبكات الأعمال. إلىنشاط، لذلك بالإضافة 
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التنفيذ المختلفة. فيستلنم هذا الأسلوب تجميع معلومات مسـتمرة  التكاليف التقدويرية أساسا للمتابعة خلال مراحل
عن كل من التكاليف الفعلية للقت الأداء الفعلي لنسبة الانجـاز، ثم تحدويـدو درجـة التبـاين في تقـارير الانجـاز لتحليـل 

 إجــراءاتاذ زادت التكــاليف الفعليــة عــن التكــاليف المقــدورة يجــب اتخــ فــإذاالتصــحيحية.  الإجــراءاتأســبابها لاتخــاذ 
 معينة لتصحيح الوضع حتى تظل التكاليف المنفقة في حدولد المينانية الموضوعة. 

حـــدو كبـــير عـــن الفكـــرة الخاصـــة بتخفـــيض لقـــت  الىأن هـــذا الأســـلوب يختلـــف  إلى الإشـــارةلتجــدور هنـــا   
الــــرغم مـــــن أن كــــلا مــــن الأســــلوبين يســـــتلنم حســــاب التكــــاليف التقدويريــــة الخاصـــــة  . فعلــــىCrashingالنشــــاط  
 تقــوم فكــرة التخفــيض لوقــت النشـــاطحيــث أن اســتخدوام هــذه التكــاليف يختلــف كليــة في الحـــالتين.  إلابالأنشــطة 

 Time/Cost Trade offلالمشرلع على عملية مقارنة بين العاطدو لالتكلفة المتتبة على القـرار الخـاص بـالتخفيض
لذلـــك بهــــدوف تحدويـــدو أفضــــل خطـــة تخفــــيض مثلـــي لوقــــت انجــــاز المشـــرلع. لذلــــك أمـــر يختلــــف تمامـــا عــــن أســــلوب 

PERT/COST  الفعلـي  الإنفـاقلالذي هو مجـرد أسـلوب لتحدويـدو المينانيـة التقدويريـة للإنفـاق للتتبـع مـدوى التـنام
 قدور خلال مراحل انجاز المشرع المختلفة .نفاق المبالإ

 م هذا الأسلوب القيام بمجموعة من الخطوات الأساسية هي:ليستلنم استخدوا
 مراحل أساسية . إلىتقسيم المشرلع -
 لهذه المراحل. الأزمةعمل تقدوير للتكاليف -
 تحدويدو المينانية التقدويرية للإنفاق.-
 ضب  تكاليف انجاز المشرلع.-
. حيــث (84-2)العلاقــة الدويناميكيــة لالدواطمــة بــين بعــض هــذه الخطــوات كمــا في الشــكل إيضــاحلجــدوير بالــذكر    

          .العلاقة الدوينامكية بين الخطوات الأربعة منيوضح هذا الشكل أنه من الضرلري لجود نوع 
 1 الأربعة. الدينامكية بين الخطوات العلاقة17-2 الشكل                    

 مراحل أساسيةإلى تقسيم المشرلع 

 
 لكل مرحلة تقدويرات التكاليف

 
 للإنفاق المينانية التقدويرية

 
 الانجاز ضب  تكاليف

 .444 ص نفسهمرجع  ،»إدارة لجدوللة المشاريع  « ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:            
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النظر في الخطـوات سـابقة .  إعادةمن مرحلة معينة لالتي قدو تستلنم  Feedback ستجعةمن البيانات الم
 .الأزمـةحقيقية لتقدوير التكاليف اتضح أن هناك صعوبة  إذافقدو يعاد النظر في التقسيمة الأساسية لمراحل المشرلع 

. فقدو يكون من الصعب تخصيص بعض بنود التكاليف على عملية محدودة مما يسـتلنم دمجهـا مـع عمليـة ةلكل مرحل
التقدويريـة للمرحلـة. كـذلك فـان ممارسـة عمليـة ضـب  تكـاليف الانجـاز قـدو تكشـف أخرى لأغـراض تحدويـدو التكـاليف 

 عن قصور في عملية التقسيم أل أسس عملية التقدوير للتكاليف.
 لسوف نتنالل في الأجناء التالية كل من تلك الخطوات الأربعة بشيء من التفصيل

 :مراحل أساسية إلىأولا : تقسيم المشروع 
مراحــل،  إلىية لهامــة  في عمليــة ضــب  التكــاليف. ليقصــدو بهــا تقســيم المشــرلع تعــدو هــذه الخطــوة أساســ 

، يشـــتط فيهــــا أن تكـــون مراحــــل ملموســـة لمســــتقلة في ن مجموعــــة مـــن العمليــــات أل الأنشـــطةتكـــون كـــل منهــــا مـــ
قـــدو تســـتلنم   PERT/CPMعمليـــات الانجـــاز للمشـــرلع ككـــل. فعلـــى الـــرغم مـــن أن شـــبكات الأعمـــال الأصـــلية 

أننــا قــدو نجــدو في أحيــان كثــيرة أن هــذه الشــبكة تحــوي  إلا، التفصــيلية لمشــرلع معــين Activitiesالأنشــطة  إيضــاح
. لفي مثـل هـذه الحالـة يفضـل يـات الرقابـة علـى التكـاليف لضـبطهاالحدو الذي يعقدو من عمل إلىتفاصيل كبيرة جدوا 

يكون أساس الضم هـو بعـض القواعـدو أن يتم ضم بعض الأنشطة معا لأغراض الرقابة على التكاليف. كذلك فقدو 
معـا ، أل أن يكون موكولا بعـدوة أنشـطة العملية لالواقعية، لمثال ذلك تبعية النشاطين لنفس القسم أل الجهة المنفذة

 مقالل معين من الباطن .  إلى
 Workلغالبـــا مـــا يطلـــق علـــى هـــذه المجموعــــة مـــن الأنشـــطة الـــتي تضـــم معـــا اصــــطلاح  المقطوعـــة  

Package، هـذا الأسـلوب حـتى يـتم تجنـب التفاصـيل الغـير ضـرلرية عنـدو  إلىلغالبا مـا يلجـأ المتعاقـدولن لمرحلة أل ا
بواســطة كــل مــن لزارة    PERT/COSTالتعاقــدو لفي عمليــة تقــدوير التكــاليف. لفي الاســتخدوام الأصــلي لأســلوب 

نشـطة لا تنيـدو تكلفتهـا الكليـة معـا الدوفاع الأمريكية للكالة أبحاث الفضاء، تم تحدويدو المقطوعية بأنها مجموعـة مـن الأ
كانت التكاليف أل لقـت  الانجـاز)أل    فإذا. نجازها أكثر من ثلاثة شهور مقدورةدللار للا يستلنم لا 833.333 عن

 مجموعات أصغر . إلى –المقطوعية  –كليهما( تنيدو على ذلك فانه يجب تقسيم مجموعة الأنشطة 
لقدو كان الهدوف لراء هذا التحدويدو هو عمل دليل يمكن المتعاقدوين مـن ألا يبـالغوا في دمـج الأنشـطة معـا 

الحدو  إلىمما يصعب من عملية المتابعة في المراحل المختلفة للإنجاز. كذلك يجب عدوم المبالغة في تصغير المقطوعيات 
لأخــيرة التكــاليف الــتي تســتلنمها عمليــة التابعــة عـــن الــذي يجعــل عمليــة المتابعــة مكلفــة. فقــدو تنيــدو في هــذه الحالــة ا

 1لمــن البــدويهي أن نعــرف أن هــذه الحــدولد الخاصــة بالتكــاليف لالوقــت لالــتي لضــعت الوفــورات الــتي يــتم تحقيقهــا.
 للمقطوعيــة في الاســتخدوام الأصــلي للأســلوب لم تعــدو تســتخدوم حرفيــا في كــل التعاقــدوات لالمشــرلعات. فــالأمر أللا
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نشــاط،  لكـل، الوقـت لالمينانيـة اللازمـة زمـةاللا، طبيعـة الأنشـطة، عــدود الأنشـطة لـى طبيعـة المشـرلعلأخـيرا يتوقـف ع
  تخصيص التكاليف على المقطوعيات. لإمكانية، ، الجهات التي تتولى التنفيذالأداءالمواقع التي يتم فيها 

 :في الحالات التالية نشاءاتالإلمن الشاطع الاعتماد على فكرة  المقطوعية  عندو التعاقدو على أعمال    
  في النماذج الأصلية لعمليات البناء. Modificationsعمل التعدويلات  -
 لتسوية المواقع لتجهينها. لالإزالةأعمال الهدوم  -
 أعمال التجهينات لالصرف الصحي. -
 عمليات التجميل لالتشطيب النهاطي. -

 :ثانيا: تقدير التكاليف للمرحلة
المراحـل  هي عمل تقدويرات للتكاليف الخاصة بتلـك  PERT/COSTتكون الخطوة الثانية في أسلوب 

ليعي ذلك أن كـل مرحلـة أل مقطوعيـة سـوف تعامـل علـى  تم الاتفاق عليها في الخطوة الأللى. أل المقطوعيات التي
التحدويــدو عــن طريــق البــدوء لمــن البــدويهي أن يــتم الوصــول الى هــذا  مســتقل. Cost Centerأنهــا مركــن تكــاليف 

لتعــرف هــذه في الواقــع العملــي بعمليــة  .ختلفــة الــتي تتكــون منهــا كــل مرحلــةبتحدويــدو التكــاليف المتوقعــة للأنشــطة الم
 المقايسات. إعدواد

المقايسات تحدويدو الأنشطة الأساسية لعناصر التكاليف المختلفـة لحجـم العمـل   إعدوادلتستلنم عملية    
                              لي:كما سنرى في المثال التا

 تحدويدو الأنشطة المختلفة لعناصر التكاليف80-2جدولل رقم

 .444 ص نفسهمرجع  ،»إدارة لجدوللة المشاريع « ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:    
مــــــــتا مربعــــــــا، لكانــــــــت التكــــــــاليف الغــــــــير مباشــــــــرة 843كانــــــــت المســــــــاحة المطلوبــــــــة انجازهــــــــا هــــــــي   فــــــــإذا

OverheadCost  تقــــدور بحــــوالي  الإداريـــةلاســـتهلاك العــــدود لالمعـــدوات لالأعمــــال  الإشــــرافلالـــتي تشــــمل تكلفـــة
 :لة تكون% من التكلفة المباشرة. فان مقايسة انجاز هذه المرح51
  لن. 3,250=  90,+2,35ت المت الواحدو المباشرة =  
 لن. x3,251,652 50==ت المت الواحدو الغير مباشرة  
  لن. 4,875=  الإجماليةت المت الواحدو  

 1 لن. 4.145x843=413= لكل الواجهة لعلى ذلك  فان تكلفة الانجاز 
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  بعض الجوانب الهامة لالخاصة بعملية تقدوير التكاليف: إلىيهمنا هنا أن نشير  ل  
. فمن المؤكدو أن هنـاك ة على الحصول على كثير من العقودتقدوير التكاليف على أساس لاضح تساعدو المنشأ إن -

تكــاليف ين لالطريقـة الـتي تسـتخدومها في تقـدوير تنفيـذ مشـرلع معـ إليهــاعلاقـة بـين درجـة الثقـة في الشـركة الـتي يوكـل 
.كمـا أن لجـود تقــدويرات دقيقـة يضـع الشـركة في لضـع أفضــل أثنـاء المسـالمة علـى شــرلط التنفيـذ للمراحـل المختلف

 عقدو التنفيذ.
يســتلنم التقــدوير الــدوقيق لتكــاليف المرحلــة تحدويــدو الأنشــطة لالأعمــال الــتي تتكــون منهــا المرحلــة لالــتي يطلــق عليهــا  -

عــدودي  Codeأحيانـا عناصـر المرحلــة. لمـن المفضـل أن يكــون الـرب  بـين المرحلــة لمكوناتهـا عـن طريــق نظـام تـرقيم 
  مثل الذي استخدوم في المثال السابق. فذلك يسهل عملية الاتصال لالتسجيل لعملية القياس.

يجـــب حصـــر كافـــة أنـــواع التكـــاليف المباشـــرة لغـــير المباشـــرة اللازمـــة للقيـــام بالأعمـــال لالأنشـــطة. ليتضـــمن ذلـــك  -
التي يصعب تحميلها علـى مركـن تكـاليفي لتكاليف ا إلىتكاليف العمالة لالمواد لالآلات لالعدود لالمعدوات، بالإضافة 

لضــــع نســـبة تحـــدود مقــــدوار نصـــيب المركــــن  إلىافة . لذلــــك بالإضـــطلــــق عليهـــا التكــــاليف الغـــير مباشـــرةمحـــدود لالـــتي ي
 التكاليفي من هذه التكاليف الغير مباشرة. لفي أحيان كثيرة تحسب هذه كنسبة م وية من التكاليف المباشرة.

. فهنـاك خطـورة كبـيرة التقـدويرات إعـدواديجب أن يكون هناك نظام محدود للاضح في شكل خطوات ثابتـة لعمليـة  -
ضــواب  لرغبــة الشــخص القــاطم بعمليــة التقــدوير لفي هــذا المجــال قــدو يكــون مــن المفضــل عمــل في أن يــتك الأمــر دلن 

قــواطم لجــدوالل تســتخدوم بطريقــة رلتينيــة  في القيــام بعمليــة التقــدوير، لأن يــنص علــى ضــرلرة الاعتمــاد عليهــا لعلــى 
 الخطوات الموضحة بها عندو القيام بالتقدوير.

ف الـــــــتي يعتمـــــــدو عليهـــــــا لالـــــــتي تســـــــمى بالتكـــــــاليف المعياريـــــــة أل تســـــــتلنم التقـــــــدويرات لجـــــــود نوعـــــــا مـــــــن التكـــــــالي-
عـن طريـق الدوراسـة لالتحليـل أل عـن طريـق متوسـطات  إليهـا. لهـي الـتي يـتم الوصـول  Standard Costsالنمطيـة

الشـــركات الأخـــرى أل العمليـــات المشـــابهة الـــتي تم القيـــام بهـــا قبـــل. ليســـتلنم ذلـــك دراســـة التصـــميمات لالمواصـــفات 
 عملية لتحدويدو معدولات أداء جطية لمعدولات استخدوام المواد لالتجهينات. الخاصة بال

النظـر في مثـل هـذه التقـدويرات بنـاءا علـى الأداء الفعلـي لالتغـير في ظـرلف الأسـعار. فقـدو  إعادة يستلنم الأمر قدو -
كـذلك   لن،2.05بـدولا مـن  2.13 إلىزيادة تكلفة المواد المباشرة في مثالنا السابق  إلىيؤدي ارتفاع تكلفة الخامات 

 متا مربعا . 233متا مربعا للكنها تبلغ  843فقدو يتضح أثناء التنفيذ الفعلي أن الواجهة ليست بالتمام 
أن يكـــون لــــدوى القــــاطمين علــــى التنفيـــذ جــــدوالل جــــاهنة تحــــدود التكـــاليف الخاصــــة بــــبعض المقطوعيــــات النمطيــــة  -

ل في أي لقــت، حــتى تكــون أساســا للتفــالض بينــه لبــين القــاطمين لالمعرلفــة، لأن تكــون هــذه البيانــات متاحــة للعميــ
 1 على التنفيذ.

  التي يدوفعها العميل في حالة رغبته في تنفيذها. الإضافيةخدوم مثل هذه القاطمة في تحدويدو التكاليف تلغالبا ما تس 
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 ثالثا: تحديد الميزانية التقديرية
زمــي تجميعــي للإنفــاق للمشــرلع  برنــامج  إلىليقصــدو بــذلك ترجمــة التكــاليف التقدويريــة للمراحــل المختلفــة 

المتوقــع للمشــرلع خــلال كــل فــتة مــن فــتات الانجــاز المقــدورة  الإنفــاق إجمــالي. ليــتم هــذا في البرنــامج تحدويــدو ككــل
نيــة اللازمــة للمشــرلع فإننــا ســوف نوضــح  بالتقــدويرات النم Budgetالارتبــاط عمــل هــذه المينانيــة  لنظــر للمشــرلع.

 كيفية تحدويدو المينانية التقدويرية عن طريق مثال تتوافر فيه بيانات الوقت لالتكاليف اللازمة لكل نشاط.
(،لبــافتاض تــوافر البيانــات في PERTفي شــبكة الأعمــال التاليــة )الــتي تم تصــويرها حســب أســلوب  (2-5)مثــال 
المتوقـــع لالتكــاليف التقدويريـــة لكـــل نشــاط علـــى أســاس أن كـــل نشــاط يعـــبر عـــن لالخاصـــة بالوقــت ( 84-2)جــدولل 

          مرحلة)أل مقطوعية (:
                                             2-5شبكة للمثال  18-2الشكل                                            
 
 
 

 .444 ،) مرجع سابق ذكره( ص»إدارة لجدوللة المشاريع « ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:                            
 الوقت المتوقع لالتكاليف التقدويرية.84-2جدولل رقم 

 .444 ص نفسهمرجع  ،»إدارة لجدوللة المشاريع  « ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:           
 قدويرية للإنفاق للمشرلع خلال مدوة التنفيذ.تهو عمل تحدويدو المينانية ال فالمطلوب :
موزعـــة علـــى الأنشـــطة  لن95,000المقـــدورة للمشـــرلع هـــي  الإجماليـــةتوضـــح هـــذه البيانـــات أن المينانيـــة  
. بــافتاض أن المقطوعيــة )النشــاط( يــتم تنفيــذها بمعــدولات ثابتــة خــلال فــتة الانجــاز المقــدورة فإننــا يمكننــا أن المختلفــة

نقدور متوس  التكاليف المقدورة للوحدوة النمنية خلال فتة الانجاز كما في العمود الأخير من الجـدولل. ليكـون ذلـك 
 1 :نجاز المقدورة. لمثال ذلك، فانوعية   على فتة الامينانية  المقط إجماليعن طريق قسمة 
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   لن. 4/20,000=5000التكاليف المقدورة للأسبوع بالنسبة للنشاط أ=
   لن.6/18,000=3000لالتكاليف المقدورة للأسبوع بالنسبة للنشاط ب =

 لهكذا الأمر بالنسبة لباقي الأنشطة .
في  Linearityط الخطيــة أن شــرط التنفيــذ بمعــدولات ثابتــة. لالــذي يطلــق عليــه شــر بــح يوضــالتليجـب  

النماذج الرياضية، ليس شرطا ضرلريا. فق  يقتضـي الأمـر تخصـيص جـنءا أكـبر مـن مينانيـة النشـاط للأسـبوع الألل 
. لمع استخدوام الكمبيوتر يمكن عمل التوزيع الملاطـم صا لا يتكرر في الأسابيع التاليةنظرا لأنه يتطلب استعدوادا خا

 الذي يراه القاطم على كل مقطوعية حسب معدولات التنفيذ المتوقعة. 
تحدويـدو الألقـات المبكـرة لالمتـأخرة للبـدوء  يمكننـاPERT/CPMلكما هو الحال بالنسبة للأسلوب الأصلي لكـل مـن 

 و التالي:لألقات الفاطض بالنسبة لكل نشاط على النح لالإتمام
 القات البدوء لالإتمام لكل نشاط.85-2جدولل رقم  

 ألل لقت النشاط
 بدوء ممكن

 ألل لقت رخر لقت بدوء مسموح به
 إتمام ممكن

 رخر لقت إتمام
 مسموح به

 الوقت الفاطض
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 .444 ص نفسهمرجع  ،»إدارة لجدوللة المشاريع  « ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:           
لمــن هــذا الجــدولل يتضــح أن الأنشــطة الحرجــة هــي ب، د، ل. لهــي الــتي تقــع علــى المســار الحــرج لتحكــم 

 أسبوعا. 80=4+0+4المشرلع، لهو:  إتماملقت 
يتم   Budgetنظام ضب  التكاليف في الحسبان عن طريق تحدويدو مينانية للمشرلع إدخال لالآن يمكن  

 خلال فتة انجاز المشرلع. إليهافيها تحدويدو النفقات اللازمة للقت الحاجة 
فعلـى  .دويـدو الوقـت الـذي يبـدوأ فيـه كـل نشـاطمن الناحيـة الفنيـة، يكـون أمـام مـدوير المشـرلع الخيـار في تح 

يبــدوأ كــل نشــاط في ألل لقــت بــدوء ممكــن. كــذلك فانــه يمكنــه أن ينتظــر ليبــدوأ كــل في رخــر ســبيل المثــال، يمكنــه أن 
لقت بدوء مسموح به. لالسؤال الآن: ما هو الفرق بين البدويل الألل لالبدويل الثاني ؟ نعلم مـن التحليـل السـابق أن  

نــه لــيس هنـاك فــرق مــن أسـبوعا. أي أ 80المشــرلع في الوقــت المقـدور لــه لهــو  إتمـامكـلا مــن البـدويلين ســوف يضــمن 
المشــرلع. للكــن يبقــى الآن الفــرق بــين البــدويلين مــن حيــث موعــدو الحاجــة الى الأمــوال  إتمــامحيــث الأثــر علــى لقــت 

 1 اللازمة لمتابعة تنفيذ المشرلع.
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أثــر ذلــك البـدويل علــى المينانيــة اللازمــة كمــا في  يظهــرلأنشــطة في ألل لقــت بــدوء ممكـن، ل بــدوء ا لهـو :البــديل الأول
هــذه القــيم الــواردة في الجــدولل باســتخدوام التكــاليف المقــدورة الأســبوعية لكــل  إلىلقــدو تم التوصــل  .(84-2)الجــدولل

بـدوء النشـاط  إذا.فعلى سبيل المثـال  (85-2)لألل لقت بدوء ممكن للنشاط في الجدولل  (84-2)نشاط في الجدولل 
صفر فان أداؤه سوف يستغرق أربعة أسـابيع هـي الأسـبوع الألل  لالثـاني لالثالـث لالرابـع ممـا يسـتلنم في اللحظة  (أ)

حيـث أن ألل لقـت بـدوء ممكـن  ،(ه)كـذلك الأمـر بالنسـبة للنشـاط  .دوره خمسـة رلاف جنيهـا في كـل منهـاقـ إنفاقا
. ليعي ذلك أن بدوء هـذا النشـاط يـتم بعـدو مـرلر سـتة أسـابيع مـن تـاريخ بـدوء المشـرلع، 4نشاط هو لا  بالنسبة لهذا

هــو خمســة أســابيع، فســوف تكــون  (ه)أي عنــدو بدوايــة الأســبوع الســابع. لنظــرا لأن الوقــت المقــدور لإنجــاز النشــاط 
ألفــين  إلىلحاجـة ا . ليتتـب علـى ذلـكامن لالتاسـع لالعاشـر لالحـادي عشـرهـذه الأسـابيع هـي الأسـبوع السـابع لالثـ

 خلال كل منها. لهكذا لبنفس الطريقة يمكن استكمال البيانات في الجدولل لباقي الأنشطة .لن 
. ليكون ذلك عـن كذلك فانه في هذا الجدولل يمكننا تقدوير التكاليف الأسبوعية المتوقعة للمشرلع ككل

المـتاكم لالـذي يظهـر في الصـف الأخـير  الإنفـاق. كما أنه يمكن حساب التكلفـة المتاكمـة أل طريق جمع كل عمود
على  لإنفاقها إليهاالمبالغ التي من المتوقع أن يتم الحاجة  إجماليمن الجدولل. لتعبر هذه القيم في الصف الأخير من 

الـلازم لإنجـاز  الإجمـاليالمشرلع ككل في نهاية الفتات النمنيـة. ليوضـح هـذا الصـف الأخـير في خانتـه الأخـيرة المبلـغ 
  (84-2جنيه كما اتضح ذلك من قبل في الجدولل ) 95,000رلع لهو المش

 بدوء ممكنبألل لقت  تقدوير التكاليف الأسبوعية المتوقعة للمشرلع ككل 84-2جدولل رقم 
 الأسبوع
 النشاط

8 2 0 4 5 4 4 1 9 83 88 82 80 

          5333 5333 5333 5333 أ
        0333 0333 0333 0333 0333 0333 ب
        5333 5333     ج
     5333 5333 5333       د
   2333 2333 2333 2333 2333       ه
 4333 4333 4333 4333          ل
  4333            ز

 4333 83333 4333 4333 4333 4333 4333 1333 1333 1333 1333 1333 1333 أجمالي
 95333 98333 48333 45333 49333 42333 55333 41333 43333 02333 24333 84333 1333 المتجمع

 .440 ص نفسهمرجع  ،»إدارة لجدوللة المشاريع  « ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:           
 (.84-2بدوء الأنشطة في رخر لقت مسموح به فان المينانية اللازمة تكون كما في الجدولل )لهو : بالبديل الثاني

( في الصــف قبــل الأخــير مقــدوار الأمــوال اللازمــة للإنفــاق 84-2لالجــدولل )( 84-2ليوضــح كــل مــن الجــدوللين )  
المـتاكم الـذي يـتم  الإنفـاق.كما يوضح الصـف الأخـير في كـل منهمـا مقـدوار ى المشرلع ككل خلال فتة التنفيذعل

في  نل  1333( يقتضــي أن يــتم انفــاق 84-2خــلال فــتة التنفيــذ. فعلــى ســبيل المثــال نــرى أن الجــدولل ) يالقيــام بهــ
أي أنـه مـع نهايــة الأسـبوعين معـا سـوف يكــون  1 ،أخـرى خـلال الأســبوع الثـاني لن 1333خـلال الأسـبوع الألل ل
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 .لن 55,000 إنفـاق. لنفس المنطـق فانـه في نهايـة الأسـبوع السـابع سـوف يكـون قـدو تم لن16,000  إنفاققدو تم 
المــتاكم في  الإنفــاقلحــتى يمكــن مقارنــة مقــدوار الارتباطــات الماليــة اللازمــة في ظــل البــدويلين الســابقين، يمكــن تصــوير 

   (89-2الحالتين كما في الشكل )
( أن بـــدوء كـــل الأنشـــطة لآخـــر لقـــت بـــدوء مســـموح بـــه يتتـــب عليـــه أن 89-2ليتضـــح مـــن الشـــكل )

، للكنــه يمتــاز أيضــا بأنــه يقلــل في المتوســ  في البــدويل الأللنفيــذ المشــرلع حســب الجــدولل الموضــوع، كمــا يســتمر ت
يل أسـبوعي أقـل. فعلـى سـبيل الاستمرار في المشرلع بتمو  إمكانية. ليعي ذلك تلقاطيا المتاكم على المشرلع الإنفاق
في حالـــة الأخـــذ بسياســـة بـــدوء  لن 33,000، في نهايـــة الأســـبوع الســـادس يكفـــي للمشـــرلع فقـــ  مـــا يعـــادل المثـــال
نشطة في رخر لقت مسموح به. بينما يحتاج تنفيذ السياسـة الأخـرى الخاصـة ببـدوء الأنشـطة في ألل لقـت ممكـن الأ

 .لن 55,000ما يعادل 
 لتي يتم توفيرها لاستخدوامات لبتأمل الشكل أيضا يمكننا أن نحدود في كل أسبوع مقدوار الأموال ا

. لباسـتخدوام أسـبوعالمـتاكم في الحـالتين في كـل  الإنفـاقعبـارة عـن الفـرق بـين  يه ة. لهذا الوفر أخرى
أن متوســ   المبــالغ الواجــب توافرهــا للأســبوع الواحــدو حســب البــدوء  إيضــاحأسـلوب الوســ  الحســابي البســي  يمكــن 

 على
 1في أخر لقت مسموح به تقدوير التكاليف الأسبوعية المتوقعة للمشرلع ككل 84-2جدولل رقم    

 الأسبوع
 النشاط

8 2 0 4 5 4 4 1 9 83 88 82 80 

       5333 5333 5333 5333    أ
        0333 0333 0333 0333 0333 0333 ب
     5333 5333        ج
     5333 5333 5333       د
  2333 2333 2333 2333 2333        ه
 4333 4333 4333 4333          ل
 4333             ز

 83333 4333 4333 4333 82333 82333 83333 1333 1333 1333 0333 0333 0333 إجمالي
 95333 15333 49333 40333 41333 55333 40333 00333 25333 84333 9333 4333 0333 المتجمع

 .444صمرجع نفسه  »إدارة لجدوللة المشاريع « ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:           
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 في حالة أول وقت بدء ممكن وآخر وقت بدء مسموح به  منحنى   19-2الشكل رقم 

 
 
 

    لن نفاق المتاكمالإ       للمينانية                     المنطقة الممكنة    أساسالمتاكم على  الإنفاقأساس    على  الإنفاق المتاكم
              أسبوع           الخاصة بالمشرلع         بدوء ممكنألل لقت     رخر لقت بدوء مسموح به
 .443 ص نفسهمرجع  ،»إدارة لجدوللة المشاريع  « ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور:                             

ألفـا في حالـة  45,4حـوالي  إلىبينمـا هـذا المتوسـ  يـنخفض  لنألـف  53,5أساس ألل لقـت ممكـن تعـادل حـوالي 
 البدوء على أساس رخر لقت مسموح به .

أنـــه في الحيـــاة العمليـــة يكـــون هنـــاك نوعـــا مـــن المرلنـــة في تحدويـــدو تـــواريخ البـــدوء بالنســـبة  ليجـــب التوضـــيح
للأنشطة. فطالما أن هنـاك بعـض الأنشـطة الغـير حرجـة فيعـي ذلـك أنـه يمكـن بـدوءها في تـواريخ مختلفـة دلن أن يـؤثر 

المشرلع، طالما أن ذلك في حدولد الوقت الفاطض الـذي تم تحدويـدوه. لبنـاءا علـى هـذه الحقيقـة  مإتماذلك على لقت 
المشــرلع. فقــدو  إتمــامبموعــدو  الإخــلالتــأخير لقــت البــدوء بقــدور معــين دلن  إلىفانــه قــدو يلجــأ المــدوير لأســباب مختلفــة 

أل بسـبب عـدوم تـوافر المسـاحات يكون ذلك بسبب عجن في الموارد أل المسـتلنمات اللازمـة للبـدوء في نشـاط معـين، 
بدوء ممكـن الحـدو  المخننية أل نتيجة لظهور موقف جدويدو لم يأخذ من قبل في الحسبان. لعلى العموم يمثل ألل لقت

الأدنى  لوقت البدوء بينما يمثل رخر لقت بدوء مسموح به الحدو الأقصى لوقت البدوء. لبـنفس المنطـق يمكـن أن تعـبر 
 البدويلين حدوا أقصى لحدوا أدنى للمينانية المتوقعة. المينانية المتتبة على أي من

خـلال الأسـبوع الألل سـوف تنحصـر بـين  الإنفـاق(مرة يمكن القول بـأن مينانيـة 84-2(،)84-2فبتأمل الجدوللين )
. كـــذلك فــــان مينانيـــة الأســــبوع لن 1333، 0333. أمـــا مينانيـــة الأســــبوع الثـــاني فتنحصــــر بـــين لن 0333,1333

 1 .. لهكذا.لن 82333، لن4333التاسع تنحصر بين 
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ســوف  التاكمــي  في نهايــة كــل فــتة الإنفــاقكــذلك فانــه بالنســبة للمبلــغ المنفــق علــى المشــرلع ككــل   
. فمــــن المتوقــــع في المثــــل الــــذي أمامنــــا أن يكــــون المنفــــق في نهايــــة الأســــبوع الألل يكــــون لــــه حــــدوا أعلــــى لحــــدوا أدنى

 لن 41333، 00333ن المنفـــق في نهايـــة الفـــتة السادســـة بـــين بينمـــا مـــن المتوقـــع أن يكـــو  لن 1333ل 0333بـــين
( تعــبر عـــن المنطقــة الممكنــة للمينانيــة الخاصـــة 89-2لعلــى ذلــك فــان المنطقــة المنحصـــرة بــين المنحيــين في الشــكل )

 بالمشرلع.
 رابعا : ضبط تكاليف المشروع
الخاصــــة بمراحــــل المشــــرلع المختلفــــة )أل  للإنفــــاقمــــا يســــمى بالمينانيــــة التقدويريــــة  هنــــاكبعــــدو أن أصــــبح 

تلــك الفــتات. فعــن الفعلــي خــلال  الإنفــاقنظامــا لمتابعــة هنــاك ، يجــب أن يكــون ات الانجــازالأنشــطة ( خــلال فــت 
فعلا مع المبالغ المخططة في المينانية لكـل  إنفاقهاطريق ذلك يمكن أن نحدود في أي لحظة مدوى تطابق المبالغ التي تم 

ككــل. كــذلك فــان هــذا النظــام يمكــن مــن متابعــة مــدوى تناســب المبــالغ المنفقــة مــع مقــدوار الانجــاز نشــاط لللمشــرلع  
مـن  CostOverrunأعلى   إنفاقهاالذي تحقق من كل نشاط أل  مقطوعية . لسواء كانت هذه المبالغ التي تم 

التصـحيحية اللازمـة.  ءاتالإجـرامنها فانه يتم تحليل الأسباب لاتخـاذ   CostUnderrunالمبالغ المخططة أل أقل 
  ليكون ذلك عادة عن طريق تحدويدو الأنشطة التي تسببت في هذا التجالز أل الوفر.

 Cost Centerليسـتلنم تصـميم هـذا النظـام أن يعامـل كـل نشـاط أل مقطوعيـة أل مرحلـة علـى أنـه مركـن تكـاليف 
المختلفـة مـن مـواد لعمالـة لخـدومات  الإنفاقمستقل. لمن خلال نظام لاضح لمحكم للتكاليف يتم تخصيص بنود 

علــى كــل مركــن مــن هــذه المراكــن. كــذلك فــان تنفيــذ هــذا النظــام يقضــي أن يحصــل المــدوير بشــكل دلري لداطــم علــى 
 تقرير خاص بكل نشاط أل  مقطوعية  يتضمن عدوة بيانات أساسية أهمها:

 حتى هذا التاريخ. على النشاط أل   المقطوعية  إنفاقهاالمبالغ الفعلية التي تم  إجمالي -
 حجم العمل الكلي اللازم لكل نشاط أل   مقطوعية  إلىنسبة الانجاز الذي تحقق  -
 لقت الانجاز الأصلي المقدور للقت الانجاز المعدول لكل نشاط أل  مقطوعية  -
 المبالغ الأصلية المخططة لالمبالغ المعدولة لكل نشاط أل  مقطوعية . -
 الفعلي لالمقدور للمشرلع. الإنفاقعن  إجماليةبيانات  -

لتكــون الخطــوة التاليــة هــي اســتخدوام هــذه البيانــات في عمــل كافــة أنــواع التحلــيلات الازمــة لالــتي تقــوم 
 أساسا على مقارنة المبالغ المنفقة مع المينانية المخططة على أن تؤخذ نسبة الانجاز الفعلية في الحسبان. 

 التالي:هذه الفكرة عن طريق المثال  إيضاحليمكن   
عـــن التكـــاليف الفعليـــة لنســـبة الانجـــاز الـــتي  في نهايـــة الأســـبوع الثـــامن معلومـــات فـــتض أنـــه تـــوافرتإ: (3-5مثـــال)

 1 :ابق، لكانت هذه البيانات كما يليتحققت لكل الأنشطة الواردة في المثال الس
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 التكاليف الفعلية لنسبة الانجاز التي تحققت لكل الأنشطة 81-2جدولل رقم 
 ز ل ه د ج ب أ النشاط

 33 33 5333 4333 0333 81333 22333 التكاليف الفعلية
 %33 %33 %05 %00 %53 %833 %833 نسبة الإنجاز

 .499 ص نفسهمرجع  ،»إدارة لجدوللة المشاريع «  ماضي،محمدو توفيق  -دالمصدور: 
يـدوليا أل في شـكل جـدوالل تقـارير  إعـدوادهالقدو يتم عرض هذه البيانات في شـكل جـدوالل تفصـيلية يـتم 

.كذلك فمـن الممكـن أن يـتم الأخـيرة بالدوقـة لالشـمول لالسـرعة يتم استخراجها باستخدوام الكومبيوتر. لتمتـاز ذلـك
عـن شـكل الأداء  إليهـاتعطى فكرة سريعة بمجرد النظر  Chartعرض هذه البيانات في شكل خراط  لرسوم بيانية 

( مثالا على مثل 4-5ن ذلك من حيث التكاليف أل الوقت. ليوضح الشكل )الفعلي بالنسبة للمخط  سواء كا
  هذه الخراط  التي تستخدوم في المتابعة لكل من الوقت لالتكاليف.

    خريطة متابعة الأداء الدورية    21-2شكل                    
 أفريل    جوان            ماي        سبتمبر         ألت           جويلية                       
                                                                                                                                                533     

               433                                                                                                                                         متابعة  
           033                   التكاليف                                                                                                                     

                                                                                                                                                 233 
                                                                                                                                                 833    

                                                                                                                                                  3                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   
       5                                                                                                                                          متابعة  
 3                                                                                                                                           لوقتا 
                                                                                                                                                  5 
                                                                                                                                                  83                              

                                                                                                                           نفاق المخط ____الإ     الفعلي الإنفاق-- ----
 .490 ص نفسهمرجع ماضي، إدارة لجدوللة المشاريع، محمدو توفيق المصدورد/                                      

 الإنفـاقلتوضح هذه الخريطـة أن المشـرلع في نهايـة شـهر يوليـو يعتـبر متـأخرا بحـوالي أسـبوع لاحـدو كمـا أن 
ألــف جنيــه. أكثــر مــن ذلــك فانــه يلاحــق أن هــذا  43المخطــ  المــتاكم بحــوالي  الإنفــاقالفعلــي المــتاكم ينيــدو علــى 

مــن ألل يونيـو.لعلى الـرغم مـن المنايــا الـتي تقـدومها الخـراط  خصوصــا في  ابتـدواءالتجـالز المـالي قـدو بــدوأ يظهـر تـدوريجيا 
م للمشـرلع للا تعطـي لعدوم التفصيل . فهي عادة ما تصـور الأداء العـا الإجمالأنه يعاب عليها  إلاطريقة العرض، 

أن أعدواد ذلك بشـكل  إلابيانات تفصيلية عن الأنشطة. فعلى الرغم من أنه يمكن عمل خراط  للأنشطة لالمراحل 
 1 دلري يكون عملية مكلفة.
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ج، د، _)قــدو تم انجــازهم بالكامــل بينمــا الأنشـــطة  (أ، ب)( نجــدو أن الأنشـــطة 0-5بيانــات المثــال ) إلىلبــالرجوع 
لم تبـدوأ بعـدو. لحـتى يمكننـا عمـل  (ل، ز)التشـغيل للم تـتم بعـدو، علـى حـين أن كـلا مـن الأنشـطة  مازالت تحـت ،(ه

البيانــــات الخاصــــة  بالتكــــاليف المقــــدورة حســــب المينانيــــة الموضــــوعة كمــــا  إضــــافةتقريــــر عــــن موقــــف التكــــاليف يجــــب 
لكـل نشـاط حـتى هـذا  (، كذلك نقوم بحسـاب قيمـة الأعمـال الـتي تم انجازهـا بالنسـبة84-2ألضحها في الجدولل )

  التاريخ. ليكون ذلك باستخدوام المعادلة :
 التكاليف المقدورة للنشاط× قيمة الانجاز= نسبة الانجاز      
 لن 20,000- 20,000×  %833= لعلى ذلك فان قيمة الانجاز الخاصة بالنشاط أ     
 ) اقل من المينانية( لن 2333-= 5333 -0333= كما أن قيمة الانجاز الخاصة بالنشاط ج    

. ليوضـح في العمـود الأخـير أيضـا الأخـيرلهكذا يتم حساب الانحرافات لكـل الأنشـطة كمـا في العمـود  
،لذلــك يعــادل تقريبــا لن8533قــدوره  إجماليــاأن الموقــف بالنســبة للمشــرلع ككــل في نهايــة الشــهر الثــامن هــو تجــالزا 

صلية المقدورة حتى نهاية الشـهر الثـامن. لفي محاللـة لتفسـير من مينانية المشرلع الأ %2.5( حوالي 42333÷8533)
 .(أ،ه)الأنشــطة  إلى أساســا(  لنجــدو أن هــذا التجــالز يرجــع  89-2مــن الجــدولل ) الأخــيرالعمــود  إلىذلــك نرجــع 

الـذي   (ه)لحيث أن النشاط أ قدو تم القيام به  ليصعب تعدويل تكلفة انجازه فانه يجب الآن التكين على النشـاط 
. كــذلك فمــن بــين البــدواطل المتاحــة أن لقيــام بــه بعــدومــن هــذا النشــاط لم يــتم ا 45%يــتم انجــازه الآن فمــا زال بــاقي 

حــــتى يمكــــن الوصــــول بإجمــــالي تكــــاليف  (ج،د ،ل، ز)النظــــر في تكلفــــة الأنشــــطة الأخــــرى  إعــــادةيفكــــر المــــدوير في 
في  يتم تحليل عناصر التكلفة الناطـدوة نأالممكن  ا فمن. لحتى يكون التحليل أكثر عمقحدولدها المقررة إلىالمشرلع 
مكوناتهــا الرطيسـية. ليقصــدو بـذلك تكلفــة العمالــة لتكلفـة المــواد لالخـدومات لالتكــاليف الغــير  إلى، (أ ل ه)الأنشـطة 

 1في حدولد المينانية الموضوعة  ضبطهامباشرة. فذلك يسهل من تشخيص أسباب التجالز لالعمل على 
 كاليف المصدورة لكل لنشاطلالتملخص التكاليف الفعلية  (89-2جدولل)
 التكاليف النشاط

 المقدورة 
 الإنحراف قيمة الإنجاز الوضع في رخر الشهر الثامن

 نسبة النشاط التكاليف الفعلية 
 أ
 ب
 ج
 د
 ه
 ل
 ز

23333 
81333 
83333 
85333 
83333 
84333 
4333 

223333 
81333 
0333 
4333 
5333 
33 
33 

833% 
833% 
53 % 

33 % 
25% 

00 
33 

23333 
81333 
5333 
5333 
2533 
33 
33 

2333 
- 

2333- 
8333- 
2533 
33 
33 
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 خلاصة :
في إنجاز أنشطة  الكمية لجدولل الإنتاج في معالجة مشكلات عدوة منها التأخير الأساليب تساعدو
نتيجة عدوم إدارة زمن أنشطة الإنجاز بشكل علمي ،لمعالجة مشكلة ندورة المواد من خلال  مشرلعات الإنتاج

ن التكاليف لمبالغ أكبر م ارتفاعمعرفة الأنشطة الحرجة لتوجيه العمالة نحوها لإنجازها في الوقت ، لمعالجة مشكلة 
أللها طريقة جانت لالتي  لأساليبكن تجسيدو هذا من خلال إتباع عدوة طرق ، ليمدود لها في المينانية التقدويريةالمح

 الوقت للكن قصورها في تفصيل أنشطة الإنتاج في ترشيدو ستعملةإتعتبر ألل تقنية من تقنيات جدوللة الإنتاج التي 
 ضخمة ألجب ظهور طرق جدويدوة.لظهور مشرلعات  ،لتوضيح العلاقات المنطقية بينها

 استعمالهاسمحت في إعطاء نظرة شاملة لجميع أنشطة الإنتاج لأصبح  CPM/ PERTتقنيات 
 الاهتمامهذه الطرق هو حول كيفية تخفيض زمن المشرلع دلن  اهتماملاسع جدوا لكن إلى غاية الآن كانت 

 لذلك ظهر أسلوب رخر .بتخفيض التكاليف 
أخذ في الحسبان تكلفة انجاز المشرلع لكذلك المينانية المقدورة لالفعلية ت PERT/COSTتقنية 

لكل نشاط. لتكون هذه  اللازمةللأنشطة لالمراحل. لفي ظل هذا الأسلوب يتم عمل تقدويرات للتكاليف 
 التكاليف التقدويرية أساسا للمتابعة خلال مراحل التنفيذ المختلفة.

لتقدويرية للإنفاق للتتبع مدوى التنام الإنفاق الفعلي بالنفاق ل هو مجرد أسلوب لتحدويدو المينانية ا 
 قدور خلال مراحل انجاز المشرع المختلفة الم
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 :تمهيد

وذلك ( مطاحن الحضنة ) سنتطرق في هذا الفصل أيضا إلى عرض و تقديم الشركة التابعة  
و كذا نشأة الشركة التابعة و إبراز مهام مصالحها و  (رياض سطيف ) من خلال التعريف بالشركة الأم 

 .هيكلها التنظيمي 

قسمها الإنتاجي حيث سنحاول هذا الفصل دراسة تطبيقية لمؤسسة مطاحن الحضنة في يحتوي 
قسيمها إلى أنشطة مستقلة من حيث الوقت تمعرفة المراحل التي تمر بها العلية الإنتاجية ومحاولتة 

 . والتكاليف

 .م هذا الفصل إلى مبحثينوقد قس

  .التربص بمكانالتعريف : المبحث الأول -         

 .الدراسة الميدانية: المبحث الثاني  -         
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  التربص بمكانالتعريف : المبحث الأول

 لمحة تاريخية عن مؤسسة الصناعة و الحبوب و مشتقاتها بسطيف : المطلب الأول

وبالضبط في  5691بعد أن تحصلت الجزائر على استقلالها بدأت في تأميم المؤسسات ففي سنة    
أصبحت تسمى المؤسسة الوطنية للدقيق و الطحن غير م جميع القطاعات الخاصة بالطحن و مارس تم تأمي 51

تجديد المصانع أن دورها آنذاك كان مقتصرا على صلاحيات الإدارة العامة الذي عهدته  كذلك وضع خطة ل
الطحن قامت المؤسسة الوطنية للدقيق و  5615، ففي سنة وضع وحدات أخرى في بعض المناطقو الضرورية 

بمرسوم تنفيذي  ، فقد أنشئتلة للصناعة الغذائية من الحبوب ومشتقاتها بسطيفبإنشاء خمس مؤسسات مماث
ولت إلى شركة مساهمة في إطار تح 5661أفريل  5إبتداءا من  5615نوفمبر  53بتاريخ  15/793: رقم

وحدات ، تمتلك المؤسسة عدة دج 5.151.111.11: قدربـ  5663 الإصلاحات الاقتصادية رأسمالها في
 .(بجاية، بسكرة، ورقلة ،سطيف، المسيلة، برج بوعريريج: )موزعة على عدة ولايات منها

حققت  5661كما تجدر الإشارة إلى أنه بعد أن تحولت المؤسسة إلى شركة مساهمة في سنة     
 ث  سنوات الأخيرة خلال ثلا%  91.15الرياض سطيف أرباحا معتبرة فقد تطورت أرباحها الصافية بنسبة 

  5661دج سنة  57.199.561.111مقابل  5663دج في سنة  55.175.575.111: التي قدرت بـ

وذلك عن طريق إصدار  5667/5663ا يمكن الإشارة إلى أنه تم زيادة رأس المال مرتين سنة كم    
 .أسهم نقدية و إدماج الاحتياطات 

 :يمكننا توضيح الزيادة في رأس المال خلال ثلاث  سنوات كما هو موضح في الجدول التالي   

 طاحن الحضنةلم تطور رأس المال (5-7)الجدول رقم                                 

 مبلغ تحولات رأس المال
المبالغ المثالية لرأس  حصص عينية إدماج الاحتياطات إصدارات أسهم نقدية 

 المال
 عدد أسهم الشركة

      علاوة الإصدار اسمية 
5661  - -    1111 
5669  - -7.511.111.111    1111 
5663  - -   0.111.111.111 0111.111 

سهم بقيمة ألف دينار  7.511.111يطابق إصدار  5663إن الزيادة في رأس المال في سنة : ملاحظة
 :إن رأس المال الإجمالي للشركة موزع كالتالي . للسهم 
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 دج 951.111.111: سيدي عيش/ ش م / مطاحن الصومام  –

 دج 953.111.111: برج بوعريريج/ ش م / حن البيبان مطا – 

 036.111.111: المسيلة/ ش م / مطاحن الحضنة  – 

 دج 591.111.111: سطيف/ ش م / طاحن الهضاب العليا م – 

 دج 595.111.111: تقرت/ ش م / مطاحن الواحات  –

 دج 571.111.111: القنطرة/ ش م / مطاحن الزيبان  – 

 دج 15.111.111: /ش م / مطاحن سيدي عيسى  – 

 دج 05.111.111 :/ش م / وارة نقل الف –

 دج 0.111.111: الفلاحة الجنوبية –

 دج 7.111.111:سطيف/ ش م / صور مي  –
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 "لرياض سطيف " الهيكل التنظيمي  (1-3)شكل رقمال                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 المصلحة التجارية بالمؤسسة: المصدر                              

/  ش م / مطاحن الحضنة 
%511المسيلة    

 الغذائية الشركة القابضة العمومية الزراعية

 الأساسية
شركة مساهمة –الرياض سطيف   

الشركات التابعة 
 للشركة

 النقل الفلاحة

الزراعة 
الجنوبية  

 511ورقلة 
% 

نقل 
/ ش م/الفوارة

   511%  

/        ش م / صور مي 
%511سطيف    

ش /مطاحن الهضاب العليا
% 511سطيف / م  

 

 
AGE   / ش م               /
 % 511البليدة 

/    ش م/مطاحن البيبان
% 511برج بوعريريج   

/ ش م / الصوماممطاحن 
% 511بجاية   

الحبوب طحن  الانجاز و الصيانة الصناعية 

/ ش م / مطاحن الواحات 
% 511ورقلة   

/   ش م / مطاحن الزيبان 
% 511بسكرة    

مطاحن سيدي عيسى     
 % 511المسيلة / ش م/ 
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  .بطاقة فنية حول مطاحن الحضنة بالمسيلة: المطلب الثاني

 :نشأة مطاحن الحضنة بالمسيلة :أولا

مخلص من ) 5663أنشأت في الثاني من شهر أكتوبر . بالمسيلة" الحضنة " تابعة مطاحن الشركة ال   
ة الصناعات في إطار إعادة هيكلة مؤسس(  53/16/5663لمجلس الإدارة بتاريخ  9محضر اجتماع رقم 

رأس مالها ويقدر تحولت إلى شركة مساهمة " الرياض سطيف"مشتقاتها بسطيف إلى مجمع الغذائية من الحبوب و 
 دج 0444044.14111الحالي بـ

 : المقر الاجتماعي :ثانيا

                                                        Route de B.B.A M’silaطريق برج بوعريريج 

     Boite Postale N° : 111 M’sila                       المسيلة      555صندوق بريد رقم 
                                     Téléphone : 035.55.16.86  171.11.59.19: الهاتف

                                    Télé fax : 035.55.00.60 171.11.11.91: الفاكس
                              B.562030       R.C.N : 98.B.562030.98: السجل التجاري

                      :الممتلكات :ثالثا

 :تمتلك الشركة التابعة لمطاحن الحضنة مسمدتين و مطحنة واحدة علماً أن    

قنطار  5111قدرتها الإنتاجية  Buhlerمطحنة السميد و الدقيق أنجزت من طرف الشركة السويسرية  -
 (قنطار قمح لين  5111قنطار قمح صلب و  5111) يومياً 

 دج 551.651.011.11تكلفة المشروع 
  5615ق في الإنتاج سنة تاريخ الانطلا

 ( قنطار لين  111قنطار صلب  111) بزيادة  5666قنطار يومياً سنة  7111ارتفعت القدرة الإنتاجية إلى 
 دج 505.515.517.15: تكلفة لرفع القدرة الإنتاجية قدرت بـ 

قنطار يومياً و قدرة تكلفة المشروع  0111قدرة إنتاجها  Golfettoمطحنة سميد من انجاز شركة ايطالية  -
 . 5667دج و كان تاريخ الانطلاق في الإنتاج سنة  197.619.515.10
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 :قدرة الطحن :رابعا

 Blé dur                         5.500 Qx / J: القمح الصلب 

    Blé tendre                   1.500 Qx / J: القمح اللين 

 % (  99سميد ممتاز بنسبة استخراج ) قنطار يومياً  7971السميد  :درة الإنتاجية الق

 % ( 35دقيق المخابز بنسبة استخراج تقدر بـ ) قنطار يومياً  5111الدقيق  

 يبين قدرة تخزين المادة الأولية( 5-7)جدول رقم                         

 Qx Blé Dur 62.500 القمح الصلب
 Qx Blé tendre 62.500 اللينالقمح 
 Qx Total 125.000 المجموع

 

 يبين قدرة نقل المادة الأولية( 7-7)جدول رقم                           

 unités Nombre d’unités 12 عدد الشحنات
 tonnes Charge utile 193 الحمولة الإجمالية

 

 .الحضنةمطاحن وحدة الهيكل التنظيمي ل: المطلب الثالث

إن الهيكل التنظيمي للوحدة ما هو إلا وسيلة للإعلام يمكننا من خلاله معرفة تقسيم العمل   
والتركيب السلمي والإداري لدوائر ومصالح وفروع الشركة، وهو ما يساعدنا على تحديد الاختصاصات 

والشكل الموالي يمثل .ؤسسة والمسؤوليات ومهام كل دائرة من هذه الدوائر حتى نستخلص فكرة عامة عن هذه الم
 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة 
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 الهيكل التنظيمي لمطاحن الحضنة(: 2-3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مصلحة المحاسبة والمالية: المصدر                         

 المدير العام

 

قسم الإشراف على العمال و التسيير  قسم التنظيم و التسيير الداخلي للوحدة
 الإداري و المالي و المبيعات

 مصلحة التموين

 

مديرية 
 الاستغلال

 الأمانة العامة

 مسؤول ضمان مصلحة الإنتاج

 النوعية

 

 مصلحة الصيانة

 المحاسب

مصلحة تسيير  
 المخزونات

 

 المستشار القانوني 

مديرية  
مكتب مساعد  التسويق

مصلحة  الأمن و الوقاية
      المحاسبة 
 و المالية

مديرية الإدارة 
 و المالية

 المراجع
مصلحة الموارد 

 البشرية

مصلحة الوسائل 
 العامة

مكتب 
 الإعلام الآلي
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 مهام مصالح المؤسسة 

كذلك تلف المصالح المتواجدة بالوحدة و مكلف بإدارة جميع شؤون الوحدة و التنسيق بين مخ :المدير العام–
ة و لهذا توكل مثيلاتها من نفس القطاع و الاتصال بجميع السلطات المعنية بنشاط الوحدالتنسيق بين الوحدة و 

 :له عدة مهام أهمها

 .الاتصال بكل السلطات المعنية بنشاط المؤسسة  -

 .لواجهة الأولى للوحدة يعتبر ا -

 .التنسيق بين الوحدة و ممثليها من نفس القطاع  -

 .يقوم بالربط بين جميع الدوائر  -

 .يقوم بإعلام الرئيس المدير العام برياض سطيف بالحالة اليومية للمؤسسة  -

 :و تنقسم المصالح التي تعمل مباشرة مع المدير العام إلى قسمين هما    

 :للوحدة وتتوزع مهامه إلى النواحي التالية " الهيكلي " قسم مهمته التنظيم و التسيير الداخلي  -

 :للوحدة  –الهيكلي  –قسم التنظيم و التسيير الداخلي   -أولًا 

طبع المراسلات الصادرة بتسجيل البريد الصادر و الوارد و تابعة للمديرية العامة و مكلفة :  الأمانة العامة – أ
 .ديرية العامةالم عن

عايير قانونية مكلف بنوعية الإنتاج وفقاً للمعايير المحددة سواء كانت هذه الم: مسؤول ضمان النوعية – ب
 .، التغليف أو معايير إنتاجية متمثلة في الجودةمتمثلة في الكمية

 .يقوم بمساعدة المدير العام في الحسابات التي يقوم بها : المحاسب – ج

يقوم المدير العام باستشارته أو بمناقشته في القرارات التي سوف تصدرها المؤسسة : ر القانونيالمستشا – د
هو المحامي لدى الشركة و المكلف بالمنازعات التي تدخل فيها الشركة لتفادي الوقوع في خطأ قانوني و  وذلك

 .سواء كانت بين الشركة و مورديها أو زبائنها أو داخل الوحدة 

 و مهمته حماية الشركة داخلياً و كذا الوقاية خاصة من ناحية الحرائق:  اعد الأمن و الوقايةمكتب مس – ه
 .حركة مختلف وسائل النقل في الوحدة و حمايتها من مختلف الأخطار  تنظيمو  ،السرقة
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داخل  ومهمته مراجعة و مراقبة أعمال المديريات والمصالح ومدى توافقها مع المنهجية المتبعة: المراجع -و
 .المؤسسة

 :الإشراف على العمال و التسيير الإداري و المالي و المبيعات  قسم -ثانياً 

 :لقسم إلى ثلاث  مديريات أساسية هيوينقسم هذا ا   

 :تنقسم بدورها إلى أربعة مصالح هيو : مديرية الاستغلال – أ

 :ومن مهامها ما يلي : مصلحة التموين -

  الأولية التي تدخل في عملية الإنتاج شراء الحبوب و المواد. 

  تزويد مختلف المصالح و المديريات بالتجهيزات الخاصة بالتنظيم و الإنتاج. 

مهمتها خاصة بالعملية الإنتاجية الكاملة أي من دخول المادة الأولية إلى خروجها كمادة : مصلحة الإنتاج-
مليات تنفيذه في ورشات تنظيم مخطط الإنتاج و عتهتم برسم و العملية الإنتاجية و  خطواتمصنعة مروراً بكل 

 - قسم هذه المصلحة إلى مصنعين هما العمل على احترام كل مراحل الإنتاج، وطرق تنفيذها و تنالإنتاج و 
قنطار خلال  0111يضم آلات تحويل القمح الصلب إلى سميد بطاقة إنتاجية قدرها : (0)مصنع التحويل رقم 

 .ساعة  44

يضم آلات تحويل القمح الصلب و اللين إلى دقيق و فرينة على الترتيب بطاقة : ( 4)مصنع التحويل رقم  -
ساعة كما أن هذه  44قنطار من القمح اللين خلال  0011قنطار من القمح الصلب و  0011إنتاجية 

 : المصلحة تتفرع إلى ثلاث  فروع 

 .فرع محاسبة المواد 

 .فرع الطحن و الإنتاج  

 .فرع الشحن و التوظيب  

كذا متابعة الوزن تبعاً للقانون كما مل على متابعة النوعية المنتجة و و يوجد تحت تصرف هذه المصلحة مخبر يع   
ساعة و لهذا تعتبر من  44تعمل على استمرارية الإنتاج و ذلك بتخصيص أفواج عمل تعمل بالتناوب طيلة 

 .أهم المصالح 
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سا  44/سا  44تاج و تشغيل هذه الأجهزة ومهمتها إصلاح العطب الخاص بآلات الإن :مصلحة الصيانة -
 :و تتفرع هذه المصلحة إلى 

  و مهمته صيانة التجهيزات الكهربائية كالثلاجات و المكيفات : الكهرباءفرع الإلكتروميكانيك و. 

 و هو فرع خاص بصيانة آلات الطحن و الشاحنات : فرع الميكانيك العام. 

الرئيسي هو تسجيل حركة تتكفل بتخزين المواد الأولية و المنتجات و دورها : مصلحة تسيير المخزونات -
 :تتفرع إلى ثلاث  فروع متمثلة في المخزون والقيام بعمليات الجرد الشهرية والسنوية، و 

  فرع استقبال و تخزين الحبوب. 

  فرع تسيير مخزونات الأكياس. 

  الغيار و التجهيزات فرع تسيير قطع. 

و تشرف  ،وهي مديرية حديثة النشأة بعدما كانت مصلحة تابعة لمديرية الاستغلال: مديرية التسويق – ب
كما ( ، عين الملحبوسعادة ،المسيلة)كز الموجودة تحت تصرفها هذه المديرية على توزيع جميع المواد المنتجة عبر المرا 

 .لها نقاط بيع محلية 

 :و تنقسم إلى ثلاث  مصالح و هي : مديرية الإدارة و المالية – ج

يقع على علاقة مع جميع المصالح الأخرى و  تعتبر من أهم المصالح حيث أن لها: الماليةمصلحة المحاسبة و  -
 :لحة إلىتتفرع هذه المصقة بالنشاط التجاري مع الوحدات و عاتقها تسجيل كل العمليات المتعل

  و الصندوق فرع المالية. 

  فرع المحاسبة العامة. 

  فرع محاسبة المبيعات. 

كيفية تنظيم بتهتم بالشؤون الإدارية للعمال و  لها علاقة مباشرة مع العمال حيث: مصلحة الموارد البشرية -
العمالي و ذلك الموارد البشرية داخل الوحدة بكيفية تتماشى مع متطلبات العمل من أجل تكييف الوسط 

 :، تتفرع هذه المصلحة إلىلإعطاء أكبر كفاءة

  فرع تسيير المستخدمين. 

  فرع الخدمات الاجتماعية. 
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 و من مهامها  :مصلحة الوسائل العامة  -

 شغال و الترميمات التابعة للوحدةمتابعة جميع الأ. 

 المتابعة الميدانية للاستثمارات. 

 .تص هذا المكتب بكل ما يتعلق بوسائل الإعلام اآللي و متطلباته و يخ:  مكتب الإعلام الآلي

 .انيةدالدراسة المي: لمبحث الثاني ا

 .بوحدة مطاحن الحضنة لإنتاجامراحل :  المطلب الأول

 :والتخزين الاستقبالمرحلة  -أولا

ما تكون ملك إذلك عن طريق شاحنات ن قبل مصلحة التخزين و م مادة القمح استقباليتم 
حيث يتم إفراغ حمولة الشاحنة ، لية التزويد من مورد واحد وهو تعاونية الحبوبمللمؤسسة أو للخواص وتتم ع

 Redlerتفرغها في آلة سحب  الأخيرةقنطار هذه  011إلى  771حملتها من  Tremieفي حاوية 
والتي  Pied elevateurقنطار في الساعة والذي يعمل على تفريغه في قاعدة النقل  711يسحب حمولة 

بعد ذلك يفرغ في آلة تنقية  .كغ111حيت أن قدرة الميزان هي يتم وزنه  أينترفعه إلى الطابق السادس 
separateur _ aspirateur  netto الحجم تنزع الشوائب الكبيرة والخفيفة وهي متكونة من  يرةكب

الأول يسمح بمرور القمح ولا يسمح بمرور الشوائب والثاني يسمح بمرور الشوائب ولا  طابقين من الغرابيل
 Redlerويفرغ في ثاني ساحب  Pied elevateurوبعد ذلك يفرغ في قاعدة الناقل  يسمح بمرور القمح

 والذي يعمل على توزيع القمح على خلايا التخزين 

 .خلايا متوسطة 9و خليا دائرية  55بالنسبة لخلايا التخزين فتوجد 

 .قنطار 510351أي بمجموع  قنطار 6151م بقدرة تخزين 70الواحدة منها  ارتفاع :الخلايا الدائرية -

 .قنطار 500111أي بمجموع  قنطار 5011م بقدرة تخزين 71الواحدة منها  ارتفاع: الخلايا المتوسطية-

   .قنطار 556551مجموع قدرة تخزين الخلايا الدائرية والمتوسطية هو 
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 : مرحلة التموين الداخلي -ثانيا 

مرحلة انتقال المادة الأولية من صوامع التخزين التابعة لمصلحة تسيير المخزونات إلى مخازن  وهي
، أو عض الحالات منها تعطل آلات الطحنإلا في ب تكون هذه العملية مستمرة ولا تتوقفتاج و وحدات الإن

امع التخزين و يتم ذلك عن طريق ناقل آلي أفقي بين صو عملية التموين و نتاج أو نقص في التقليص من الإ
 .الوحدات الإنتاجية

 :مرحلة التحضير للطحن -ثالثا 

 :وتنقسم إلى مرحلتين

 : مرحلة التنظيف النهائي -أ

تنتقل كميات القمح بواسطة مصنفات هوائية إلى نوع ثاني من أجهزة التنظيف حيث تتميز هذه 
، دد للسطح الذي فوقه كميات القمحكذلك وجود ميل يحبحركات اهتزازية بحبيبات القمح و الأجهزة بأنها تقوم 

، أما باقي ي التخزينسفل حيث تتجمع في مجار وخلاصة هذه العملية تتمثل في تدحرج حبيبات القمح إلى الأ
 .الشوائب المتبقية من عملية التنظيف الأولي و التي تشبه حبيبات القمح تتدحرج إلى الأعلى إلى سلة الأوساخ 

مقارنة مع  %551حتى يكون قسم التنظيف كفاء يجب ان تكون اجهزة التنظيف تعمل بنسبة  
 .يوم/ق1011 هييوم فإن قدرة التنظيف /ق3111للين الطحن أي إذا كان قدرة طحن القمح اأجهزة 

  .ك مطحونة 02%+ ك مطحونة = ك تنظيف : وذلك وفقا للمعادلة التالية

 : فيمرحلة التكي -ب

الإنتاج  لو ومسؤ ، المخزنة ذات درجات رطوبة مختلفة تكون كميات القمح الصافيةنظيف تبعد ال
و هذه الدرجة محددة وفقا لمعايير %  51.1إلى  51يقوم بإضافة كميات من الماء من أجل أن تصل درجة من 

ارجي الذي ينتج ، و كذلك مساعدة فصل الغلاف الخأجل تسهيل عملية الطحن فيما بعد تقنية وذلك من
 .افة و أخرى لمراقبة درجة الرطوبة ، و هناك أجهزة خاصة تقوم بتحديد كميات الماء المضعنه بقايا الطحن

من أجل و ، قنطار للواحدة 5011لتخزين بقدرة لخلايا  7لتخزين القمح داخل المطحن توجد 
 رجة الرطوبة إلى امتصاص القمح لكميات الماء المضافة فإنه يتطلب وقتا للقيام بذلك و كذلك من أجل رفع د
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للخلية وخليتان قنطار  111 الأولة بحجمومن أجل ذلك يوجد خليتان لراحة  .المستوى المرغوب
، بينما القمح اللين ساعات 0متوسط الانتظار للقمح الصلب ويقدر قنطار للخلية  111لراحة الثانية بحجم 

 %  51إلى  3ساعات و كذلك حسب درجة الرطوبة الأولية في المادة التي تتراوح بين  1يصل حتى 

 .قنطار 5011x7 +5111+5111=9511لايا التخزين دخل المطحنة مجموع خ

 ن نسبة الرطوبة قد قلة وذلك بعد نقلهأ فترة التكييف انتهاءبعد  الإنتاجفي بعض الحيان يتبين لمراقب 
 . بواسطة الناقل الهوائي ويتم معالجة الموقف عن طريق إمرار القمح بالبلالة

 :هناك عوامل تؤثر على تهيئة القمحو 

 .وجود المواد العاطلة والشوائب -

 .القمح استراحةوقت  احترامعدم  -

 .كمية الماء المضافة  احترامعدم  -

 .درجة حرارة الماء -

 :  عملية الطحن -رابعا

تقوم آلات الطحن بكسر حبيبات القمح وفقا للمتطلبات التقنية الموضوعة من طرف مصلحة الإنتاج 
 .حبة القمح وفصل الغلاف الخارجي عن اللب  وذلك من أجل الحفاظ على خصوصية

 مقارنة بين قدرة الإنتاج ومتوسط الإنتاج اليومي 0-7جدول رقم   

 (يوم/قنطار)  الطحن
 مطحنة السميد            مطحنة السميد والدقيق                

 لطحنقدرة ا يوم/ق الإنتاج الحالي متوسط يوم/ق طحنقدرة ال   
 يوم/ق    

 الإنتاج الحالي متوسط
 يوم/ق           

 سميد سميد فرينة سميد فرينة سميد
5111 5111 11 991.00 0111 966.51 
 1أنظر الملحق من إعداد الطالب : المصدر
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 :عملية الغربلة -خامسا 

حيث تمر جزيئات القمح المكسورة على غربال مصنف  ،كل عملية طحن مباشرة عملية غربلةتتبع   
ت خشنة ترجع لعملية الطحن تنتج عن هذه العملية إما جزيئا، و وانغلاق المسامات نفتاحاتقنيا حسب درجات 

، أي لا تتوقف عملية مغلقةالغربلة حلقة ، وتشكل عمليتي الطحن و إما مادة جاهزة قابلة للتصنيفو  مجدداً،
 .يف الجزيئات إلى مادة جاهزة الطحن حتى يتم تصن

 : تجميع الأصناف و تخزينها -سادسا 

، حيث سيسلك  يعبر كل صنف على نوع من المنتوج ينتج عن عملية الغربلة تصنيف الجزيئات حيث
 .كل صنف مجرى معين ينتهي به المطاف إلى خلايا التخزين للمواد الجاهزة 

 :عملية التوظيب و التخزين -سابع 

وم العامل ، حيث يقيببعد عملية التخزين في خلايا التخزين للمادة الجاهزة تأتي عملية التوظ 
التفريغ الضغط على الزر تتم عملية الكيس على فتحة قنوات التفريغ و  ، وبمجرد وضعالمكلف بتحضير الأكياس
من قة البيانات الخاصة بالمنتوج و طامن ثم مرور الأكياس على آلة الخياطة بعد وضع بتلقائيا مع الوزن المحدد، و 

 .منها يصبح المنتوج قابلا للتسويق لى مخزن المنتوج النهائي بناقلات، و ثم إخراج المنتوج من وحدات الإنتاج إ

 .لعملية الإنتاجيةلالرقابة الزمنية  :المطلب الثاني

تواريخ  إنجاز تتمكن من معرفة  لم إلا أنها طويلة رغم أن المدة التي مارست فيها المؤسسة نشاطها الإنتاجي
بعض  ءأنشطتها الفرعية بالشكل الذي يسمح لأي شخص من الإطلاع عليها في شكل وثائق رسمية باستثنا

العاملين الذين يمتلكون خبرة طويلة والذين يستطيعون التقدير بفعل التكرار المستمر للعملية أما من ناحية 
يام بعمليات المفاضلة بين لكل نشاط فرعي وبالتالي فإنه لا يمكن الق ؤسسة أن تقدرهالمكاليف فلم تستطع اتال

 .ونكتفي بالرقابة الزمنية التكاليفالزمن 

 :تتابع النشطة وتقديراتها الزمنيةتحديد  -أولا

التي يمر من خلالها في مطحنة القمح الصلب  ةبعاما تم ذكره سابقا نقوم بعملية المت ولتوضيح
 :والبيانات التالية توضح هذه العملية للاستعمالالقمح إلى أن يصبح جاهزا 
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 .تتابع الأنشطة وزمن إنجازها بالساعات لمؤسسة مطاحن الحضنة )1-7(جدول رقم     

 .ةنضلحا نحاطم سةسؤ م نم ةمدقم تاطيعم نع اءانب من إعداد الطالب: المصدر

 

 

 

 

 

 

 رقم  
 المرحلة  

 النشاط    
 الرئيسي   

 النشاط   (النشاط)اسم المرحلة 
 السابق  

 من كلالزمن المتوقع 
 نشاط لإنتاج يوم  

15 A سا5 - مرحلة الاستقبال والتخزين 

15 B مرحلة التموين الداخلي A 5.1سا 

17 C مرحلة التحضير للطحن B 5.1سا 

10 D  مرحلة التنظيف C 7سا 

11 E مرحلة التكيف C 0سا 

19 F مرحلة الطحن D-E 7.1سا 

13 G مرحلة الغربلة F 7سا 

11 H والتصنيف مرحلة التجميع G 5سا 

16 I مرحلة التوظيب والتخزين H 5.1سا 

51 J الرقابة I 55سا 
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 :لمطحنة القمح الصلب الأعمالرسم شبكة  - ثانيا

 لمطحنة القمح الصلب لمؤسسة مطاحن الحضنة الأعمالشبكة ( 3-3)شكل ال    

 
 .ةنضلحا نحاطم سةسؤ م نم ةمدقم تاطيعم نع اءانب من إعداد الطالب: المصدر
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 :يلي شكل اعلاه مالنستخلص من ا

 ساعة 75العملية هي  انتهاءمدة  -

 .     A _ B _ C _ E _ dummy _  F _ G _ H _I _ J  رجالمسار الح - 

يمكن أن  ،تمثل العمليات التي تقع ضمن المسار الحرج العمليات المهمة أو الأنشطة الحرجة في المؤسسة حيث -
 .ة الأنشطةنقوم بعملية التخفيض في أغلبي

وذلك بسب أن مؤسسة مطاحن الحضنة ، لية المفاضلة بين الوقت والتكلفةمن الصعب أن نقوم بعم
 .لا تستطيع تقدير تكاليف كل نشاط من الأنشطة بشكل مستقل

المؤسسة  فإنمن خلال تواجدي أثناء التربص داخل مصلحة الإنتاج وكذلك مصلحة التموين  نولك
 :بينلسب ستفضل عدم التخفيض في الوقت على الزيادة في تكاليفها

ما أدى لإيقافها أحد المطاحن  ،المؤسسة تعاني من إنخفاض في إنتاجها  بسبب المنافسة :سبب إقتصادي
 . خفيض وقت إنتاجها مقابل تكاليف إظافيةلت مضطرةوبالتالي في ليست 

سيؤدي إلى ارتفاع قدم اآللات المستخدمة في عملية الإنتاج وبالتالي تخفيض أحد الأنشطة  :سبب هندسي
 .تكاليف الصيانة
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 :خلاصة

لة بين الوقت أن نبين أهمية جدولة العمليات في تسهيل عملية المفاض ،لقد حاولنا في هذا الفصل
تتسم  أساليب علمية باستخداموذلك  ،نةضللإنتاج في مؤسسة مطاحن الح التوليفة الأمثللختيار ، والتكلفة

 .المرجوة منهابالنجاح والفعالية لتحقيق الأهداف 

حيث تم التعريف بالمؤسسة ، وذلك بإستعراض مجموعة من المعلومات المحصل عليها من مصدر عدة
تطرقنا للجزء المهم وهو المراحل التي تمر ها العملية الإنتاجية وأحد طرق التي وبعدا ،الأم والمؤسسة محل الدراسة 

 .تستعملها
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 واستمرارها  وأساليب إنتاجها لأجل بقائها دائما على تطوير مختلف منتجاتها الإنتاجية تعمل المؤسسات
، والإدارة هي التي تستطيع أن تنسق بين مختلف الاقتصاديالهدف الرئيسي للنشاط " ونموها إذ يعتبر الإنتاج 
جهود الأفراد  استخدامفالإدارة هي حسن .  حققيق الأهداف الموووعة بففلل الطر ثمأطرافها ووظائفها، ومن 
 . تههر أميية  إدارة الإنتاجثموموارد المؤسسة، ومن 

يتحقق بفلل المؤسسات  الاقتصاديةولقد أثبت التجربة ونتائج الباحثين بفن مسار التنمية 
 الاقتصادالموجه إلى  الاقتصادمن  الانتقالمرحلة  بعدئرية الإنتاجية،هذا ما فرض على المؤسسات الإنتاجية الجزا

 الاقتصادالسو  إلى المنافسة الحرَة التكيف مع الووع الجديد في ظل عولمة  احتكارومن سياسة  ،الحر
ص  حقسين وسائل الإنتاج من أجل حققيق للفة إنتاجية تخإصلاحات ونجاحها في ذلك مرتبط بعدة ،العالمي
 .وإحترام وأوقات التسليم ، منخفلة

 أساليبهاوإظهار ظرورة تطبيق الجدولة الإنتاج ب إدارةقيام ة إظهار أميي ه المذلرةلقد حاولنا في هذ
في عملية جدولة  CPMو أسلوب المسار الحرج  pERTطريقة جانت و أسلوب تقييم ومراجعة البرنامج ل

العمليات الإنتاجية الكبيرة والصغيرة على حد سوى فمن خلال تطلعنا على بعض ملفات المشاريع التي قامت 
أنشطة هو مشكل تفخر بعض  الإنتاجية بإنجاحها لاحهنا أن من بين المشالل الرئيسية التي تعاني منها المؤسسات

ف أي شرلة حقمل تكاليف لوهذا ما بك ،ا المادية والبشرية المعتبرةعن وقت انجازها المحدد رغم إمكانياته الإنتاج
، ولقد  المؤسساتإوافية مع احتمال دفع غرامات جزئية نتيجة هذا التفخير مما يؤدي حتما إلى عدم نجاح هذه 

 تمن خلال عدم القدرة على جدول قادنا هذا الاستنتاج بان السبب الرئيسي يعود إلى وعف تسييرها وإدارتها
والتي اعتمادنا فيها على أسلوب  ،وحدة مطاحن الحلنةومن خلال دراستنا التطبيقية على  وحقديد أولوياتها مهامها

 .في إعداد الجداول الزمنية للمشروع  CPMالمسار الحرج 
 :النتائج :لاو أ
أما بالنسبة  صعوبة حقديد الزمن الذي تستغرقه لل مرحلة من مراحل العملية الإنتاجية بمؤسسة مطاحن الحلنة -

 .إطلاقا بسبب تشابك المراحل اللتكاليف فلا يمكن تقديرها أو وبطه
المؤسسة لا تبذل أي جهد يذلر لمحولة تقدير مختلف مراحل العملية الإنتاجية وبتالي حقسين طر  الإنتاج التي لم  -

 .تتغير منذ إنشائها
فترة التوقف الدوري للتنهيف  أثناءديها ر مو يل رفع المؤسسة لإنتاجها بشكل لافي لتغطية العجز في تمو  معد -

 . لبيرة  وهو ما يعد خسارة قبل إعادة تشغيل الآلاتفذ بسرعة والصيانة حيث أن المخزون ين
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 :الفرضيات رابتخإ :ايناث
 :الفروية الأولا -

لإنجةةاز مهمةةة أو مهةةام عةةددة مةةع  ،الجدولةةة هةةي ترتيةةب لأولويةةات تنفيةةذ عمليةةات معينةةة عةةبر فةةترة زمنيةةة 
مع معرفةة تكةاليف لةل عمليةة وهةذا مةا لةي  موجةود في مؤسسةة مطةاحن  .حقديد لتوقيتات بدء و انتهاء العمليات
 .الحلنة ومنه نرفض الفروية الأول

 
 :الفروية الثانية -

الإنتاجية الكبىرى في من أهم الطر  التقنية التي تستعملها الشرلات إن الأساليب الحديثة لجدولة الإنتاج 
 . نرفض الفروية الثانية ،نة فل نجد أي طريقة من تلك الطر تسير عملياتها الإنتاجية  أما في مؤسسة مطاحن الحل

 

نا بعض الأشياء ظمن خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بها في مؤسسة مطاحن الحضنة كعينة لاح
 .إقتراحات شكل فيها مهاوالتي نقد

بين الوقت أفلل توليفة أحسن إنتاج و  للوصول إلى جدولة الإنتاجالأساليب العلمية الحديثة في مجال  استخدام -
 .قق الأهداف المرسومة بكفاءة وفعاليةحق التي وتكلفة الإنتاج

 .التقدير الجيد للكميات التي يجب أن يتم إنتاجها وتخزينها قبل التوقف الدوري للتنهيف والصيانة -
 

 :لدراسةاأفاق 
 

تائج عاولة تطبيق أساليب الجدولة في مؤسسات تمتلك معلومات لافية عن عملياتها الإنتاجية للحصول على ن -
 دقيقة تسمح بالتحليل الجيد

 .ائريةدراسة مقارنة بين أساليب جدولة الإنتاج وحقديد الأسلوب الأفلل للمؤسسات الجز  -
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 ملخص
تحاول فهي ولهذا  ،بمثابة القلب النابض لها فهي ،أهمية كبيرة لوظيفة الإنتاج الاقتصاديةتمنح المؤسسات 

في مؤسسة لمسؤولين وهذا ما أدى با ،على إستمراريتهاو نشطتها لأأن تحافظ على السير الحسن دوما 
ية الإنتاجية دون لبضمان إنهاء العم ةكفيل  وضع أساليبالتفكير في إلى ضرورة مطاحن الحضنة بالمسيلة 

 .الخطط المرسومة وفقمشاكل و 
العلمية لجدولة العملية الإنتاجية  ساليبالأالوقوف على مدى تطبيق إلى هذه الدراسة  تهدفولقد 

قد كشفت هذه الدراسة أن هذه المؤسسة لا و  ،ذلك عنوالأثر الناتج ، في مؤسسة مطاحن الحضنة
 . تستخدم أي نوع من هذه الأساليب

على العملية الإنتاجية بهدف  أسلوب التحليل الشبكيتطبيق الدراسة بمحاولة هذه وقد خلصت 
 .التي تستغرقها حتى تكون المنتجات نهائيةمعرفة المدة 

 .ترشيد الوقت .يالعملية الإنتاجية، التحليل الشبك :الكلمات المفتاحية
Abstract 

The economic enterprises has given a great importance to the 

process of production, therefore, they are always trying to keep the well-

performing of its activities and its continuity, and for this reason, the the 

officials of the HODNA-Mills enterprise have seen wisely the 

requirement to develop methods capable to ensure the ending of  

production process without problems, and according to plans drawn . 

The purpose of this study was to stand over the application of 

scientific methods to the production process scheduling at HODNA-Mills 

enterprise, and the resulting impact of it, this study has revealed that this 

institution does not use any type of these methods. 

This study has been concluded by trying to apply network analysis 

method on the production process in order to find out how long it takes to 

be a final product. 

Key words: the production process, networking analysis, rationing time. 
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