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 رـــــــــــديــــــــــــــــــكر والتقـــــــــــــــة الشـــــــــــــــــــكلم
 

  الأنبياءالحمد الله الذي بشكره تدوم النعم والصلاة والسلام على أشرق  
 والمرسلين سيدنا محمد صلى الله علية وسلم.

كما لا يسعنا في هذا المقـام إلا أن نتقدم بخالص الشكر إلى كل من  
"د.   ساعدنا في إنجاز هذا العمل، ونخص بالذكر الأستاذة الكريمة

خرت وقتها وجهدها وصبرها وسعة قـلبها في متابعة  سملال ربيعة" التي  
هذا البحث من أوله إلى آخره، فكانت توجيهاتها القيمة وملاحظاتها  

 النيرة حافزا وسندا قويا في إتمام هذا البحث .
كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى الأساتذة أعضاء المناقشة على قبولهم  

 البحث بملاحظاتهم القيمة.  إثراء هذا  و  مناقشة
إلى كل من قدم لنا يد العون من  وفي الأخير عبارات الشكر والتقدير  

 ." بومعزة عبد القـادر"  الأستاذ  و نخص بالذكرقريب أومن بعيد و  
 ABRASولا يفوتنا أن نشكر كل موظفي شركة المواد الكاشطة  

 بسعيدة
علوم التسيير بجامعة  و   الاقتصاديةوإلى كل عمال المكتبة لكلية العلوم  

 إلى بدايته من الدراسي المشوار معهم جمعنا من كل إلىسعيدة، و  
 طلبة ماستر تخصص: إدارة الإنتاج والتموين. وخاصة اليوم

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 داءــــــــــــــــــــــــــــالإه

  
  
  
  

 هدي هذا العمل إلىن
 الوالدين العزيزين و إلى

 كل من نسيهم قـلمنا ولم تنساهم قـلوبنا



 

 صـــــــــــــــــــــــــــــخــالمل
  

 لحلج في عملية التخطيط الإجمالي للإنتا  بالأهداف برمجةال نموذج استخدام أهمية مدى بيان إلى البحث هذا يهدف
 علىذلك من خلال تطبيقه و  الأهداف وتعارض بتعدد تتسم التيفي المؤسسة و  القراراتا متخذو  جههايوا التي المشكلات
 Win QSBبرنامج  باستخدام م،2018 -م2017عام خلالبسعيدة،  -ABRAS)) - اد الكاشطةالمو  مؤسسة
 .الأمثل الإنتاجيالإجمالي  على التخطيط للحصول

القرارات  اتخاذ عملية تسهيل على المؤسسة يساعد بالأهداف برمجةال نموذج داماستخ أن إلى الدراسة هذه في توصلنا وقد
 من صنف كل  من الإنتاج كمية  تحقيق كذلك، و  الإنتاج تكاليف تخفيض الأمثل للإنتاج و جماليبالتخطيط الإ الخاصة

 .ؤسسةالم لطاقة الأمثل الاستغلال و المتاحة للموارد الأمثل الاستخدام تحقيق و المؤسسة، أصناف منتجات
 .Win QSB، بالأهداف البرمجة اتخاذ القرار،، للإنتاج لتخطيط الإجماليا :ةالمفتاحي الكلمات

 
Abstract 
This research aims to demonstrate the importance of using goal 
programming model  in the total planning of production to solve problems 
faced maker decisions in the enterprise witch  characterized by multiple 
goals and opposes that by applying it to an institution Abrasives (ABRAS (
saida, in 2017-2018, by Using Win QSB for the total planning of 
production optimization. And we came up with in this study to use goal 
programing  that helps Enterprise to facilitate the total planning  production 
decisions optimal and reducing production costs, as well as achieving the 
production quantity of each type of enterprise products, and optimize the 
use of resources Availability and optimization of energy enterprise.   
Key words: 
 total production planning, decision taking, goal programming, win qsb. 
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    :المقدمة العامة
تعرف على أنها مجموعة  ، والاقتصادية التنمية في اكبير   و فعالا ا، فهي تلعب دور أي بلد تعتبر المؤسسة نواة رئيسية في اقتصاد

 لك ق منفعة قد تكون عامة أو خاصة و ذالمتكاملة فيما بينها بغية تحقي المتداخلة و الأنظمة المتجانسة و من
من خلال عملية تحويل المدخلات المتمثلة في المواد الأولية إلى مخرجات تامة الصن: قد تكون ملموسة )السل: (، أو غير 

تحقيق رغبات  أصحاب المصلحة و الموضوعة من قبل الإدارة العليا و لبلوغ الأهداف المسطرة و و( لملموسة )الخدمةا
 .المستهلكين لابد على القائمين على المؤسسة الاستعانة بالتخطيط

         ور للمستقبل المرغوب فيهــــــــــــــــاسا على تصـــــــــــيعتبر التخطيط المرحلة الأولى في العملية الإدارية حيث يقوم أسحيث 
  ةــات المستقبليــجهة التقلباالإمكانيات و الوسائل المتاحة لتحقيقه و هذا وفق مجموعة من الخطوات أولها التنبؤ لمو  و توفير  
من أهم  اليةف تتناسب م: هذه الظروف، حيث يعتبر تخطيط الإنتاج أو كما يطلق عليه الخطة الإجماذلك لتحديد أهد و

 مشكل إنتاجي  مرة واحدة في السنة أو عند وجود اتخاذهنه عملية مستمرة و ليست قرارا يتم لأالمسيرين ذلك  اهتمامات
من خلالها أن تحقق  و بالتالي نجد أنه أصبح لا ينظر إلى التخطيط كتكلفة إضافية أو وقت ضائ: و إنما كمنهجية يمكن

مختلطة  تإستراتيجياو طلق من وض: و تبني إستراتيجية أمن هنا نجده ين عملية الإنتاجية، والمؤسسة فعالية و كفاءة في ال
إلى تحقيق التناسق بين  يهدفو التي تسمح بوض: برنامج إنتاجي ما يقابلها من طلب  المتاحة و تخص مجال الطاقة الإنتاجية

فرصا ربحية كبيرة إلى  المؤسسة طاقة عاجزة تفقد من خلالهاو أيف إضافية تكال هذه الطاقة المتاحة و تجاوز طاقة عاطلة تحمل
قوم بالتنبؤ بالطلب على المنتجات التي تسعى تجهة هذه التقلبات في الطاقة المو  و، جانب تصدع مركزها التنافسي في السوق

و السعر المطلوبين و بما يؤدي إلى خلق   ودةلجبا و، قت و المكان المناسبينطلبات متعامليها في الو  يقـــــــــــلالها إلى تحقـــــــمن خ
 .منتجات تلبي رغبات و تطلعات المتعاملين سواء الداخليين أو الخارجيين المتزايدة

الطاقة الإنتاجية المتاحة  التي تعمل على الموازنة بين حجم وناء الخطة الإنتاجية بب التخطيط الإجمالي للإنتاج يقوم  أما
 هذا من خلال بعض الزمنية التي تضمها فترة الخطة الإجمالية، و خلال الفترات ، و ذلكحجم الطلب المتنبأ به و

للإنتاج لأنه يكون شاملا لجمي: منتجات  الإجمالي يسمى هذا النوع بالتخطيط ذه التسوية، والأساليب التي تقوم به
 تلفة تفرض عليه اتخاذ القرار بشأنهامواقف مخ نفسه أمام قضايا و متخذ القرارمن هنا يجد  و، المؤسسة دون استثناء

لكبيرة التي تنفق على معان النظر في المبال  ا، وبإأكبر مسؤولية تواجه متخذي القرارتمثل عملية اتخاذ القرار حيث 
هذا ما حتم  ، و ا الفشلذهب علمية لتجنب ــــــــــــــــــإيجاد أسالي ل من الضروريـــــــــــــــــــــــــالتي تنتهي بالفشل يجعالقرارات و 

يطلق على مجموع هذه الأساليب العلمية لعلمية في عملية اتخاذ القرار. و على متخذ القرار اللجوء إلى الأساليب ا
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فرع من فروع الرياضيات  يهفت، بحوث العملياالبحث عن الحلول الممكنة اسم  والمستخدمة في تحليل المشكلات 
 قصد الوصول إلى حل أمثل للمشاكل.عمليات وطرق معينة  يهتم بتحسين ضية والتطبيقية، يسمى البرمجة الريا

 ن النموذج ـــنجاح تكوي ة، إلاّ أنــــــة الإداريـــــــــه المشكلـــــاغ فيــــة كقالب تصــــــاستخدام النماذج الرياضي عتمد علىفهي ت
التحقق من صحة  البيانات للنموذج و لية جم:متخذ القرار، حيث يتوقف نجاح عمدرات تطبيقه يعتمد على ق و

بين من سيقوم  بين هؤلاء الذين لديهم المعلومات و إيجاد خطوط اتصال جيدةفي تطبيقه على القدرة  تمثيله للواق: و
الفنية معاً، فالتركيز على  على قدرة أفراده العلمية و القائمين على عملية التطبيق من ثم يتوقف نجاح و ،بالتطبيق

 إلى نتائج سلبية لاستخدام بحوث العمليات في الواق: العملي. إهمال الأخرى قد يؤدي حية ونا
أكثرها  و أبرزها بنائها رياضيا للمشاكل من أهم أساليب بحوث العمليات و أسلوب صياغة النماذج و يزال و لا

الغير خطية من ثمرات  و تنوعة الخطيةمجة الرياضية بنماذجها المالبر المؤسسات وتعد  استخداما في مختلف القطاعات و
 .هذا الأسلوب

من  ليدية عموما سواءـــــــــــــــت العديد من التطورات المهمة على نماذج البرمجة الرياضية التقيجر أالسنوات الأخيرة  في و
 .اــــــا و صفاتهـــــتها أو حتى فرضياــــــــفيهاء للنموذج أو طرق الحل ــــــة البنــــــــــة أو هيكلــــــــــالصياغ ،حيث تعريف مفردات

نظرا إلى  إلى الانتقال من دالة هدف واحدة إلى عدة دوال أهداف بها جة الرياضية أدىــــــــفالتطور الحاصل في البرم
تقال من ــــــــــــالان لىإ ا أدىــهذا م و، لمجالاتالتطورات الحاصلة في جمي: ا سات في ظل المنافسة وـــــــــــمتطلبات المؤس
 .بالأهداف رمجةـــــــــــت الحالي بالبــــــــــــــــــية إلى ما يعرف في الوقـــــــــــــــــيدي للبرمجة الخطــــــــــــــــلوب التقلـــــــــــــــــــــــــــــــــاستخدام الأس

 إجراء يمكن اتخاذه ومرضي  بالأهداف ما هو إلا امتداد للبرمجة الخطية، يحاول إيجاد حل  جةـــــــــــــلوب البرمــــــــــــــــــــفأس
ذات  يل القرار المتعلق بأهداف متعددةــــــــــــــــسهولة تحل هذا ما أدى إلى نجاح و شكلات اتسمت بتعدد الأهداف ولم

الأرباح  ظيمـــــــــــــــــــــــــــــ، لأن تعمتناقضة بة وارــــــــــــــــــاف متضرا لنظام معقد ذو أهدـــــــــت حلا معاصـــــمستوى متطور قدم
المنافسة أجبر متخذي  فالتطور التكنولوجي و شدة ،التكاليف لم تعد أهم الأهداف بالنسبة للمنظماتنيـــــة دتأو 

 طرح الإشكالية التالية:إلى  قادناما هذا  الأمثل لاتخاذ القرار الإنتاجي القرارات باستخدام هذه النماذج

 البرمجة بالأهداف في التخطيط الإجمالي للإنتاج في مؤسسة المواد الكاشطة ؟  تساعدكيف 
 و هذه الإشكالية التي تتفرع إلى الأسئلة الفرعية التالية:

 ما هو التخطيط الإجمالي للإنتاج و استراتيجياته؟ -
 ه؟ماذا نقصد باتخاذ القرار و أهميت -
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 ماهية بحوث العمليات و أهم نماذجها؟  -
 ماهية البرمجة بالأهداف؟ -
 بين نموذج البرمجة الخطية؟ بينه و ختلافالاما نواحي  ما مزاياه؟ و لأهداف وبابرمجة الما مفهوم نموذج  -
 تطبيقه؟ ما هي طرق حله و لأهداف؟ وبابرمجة الكيف يتم صياغة نموذج -
 داف  في المساعدة على التخطيط الإجمالي للإنتاج في مؤسسة المواد الكاشطة ؟ كيف تساهم البرمجة بالأه-

:رضيات البحثف -2  
 .يتطلب دراسة دقيقة للهيكل الإنتاجي للمؤسسة للبرمجة بالأهدافبناء النموذج الرياضي  -
الإجمالي للإنتاج في  التخطيط إمكانية استخدام نموذج البرمجة بالأهداف كأسلوب رياضي للمساعدة على حل مسألة -
 .ؤسساتالم

:دوافع اختيار الموضوع  -3 
اختيار هذا الموضوع: أسباب دفعتنا إلى  هناك عدة مبررات و  

         .تناسب الموضوع م: التخصص الرغبة الذاتية لمعالجة هذا الموضوع و و الشخصي الميل -
الإنتاج. إدارةبحوث العمليات في  سيهاتكتالتي  الأهمية -  
لأساليب الكمية باستعمال محاولة لفت انتباه المؤسسات في تبني خيار ا مستقبلا و الرغبة في التعمق في هذا المجال - 

ة.الوسائل الحديث  
اتخاذ القرارات  في الذي يبرز الدور الذي تلعبه الأساليب الكمية تركيز هذا البحث على المنهج الكمي الرياضي، و -
ى.المثل  
.لأهداف على واق: المؤسسة الجزائريةبابرمجة الة محاولة نمذج -   
أهمية الدراسة : -  

:يمكن إبراز أهمية البحث في النقاط التالية  
. بالمؤسسة التخطيط الإجمالي للإنتاجأهمية بحوث العمليات في عملية  -  
 الإدارية.عملية اتخاذ القرار في المؤسسات باعتبارها جوهر العملية  أهمية -
  .لمناسبجمالي االتخطيط الإمساعدتها في  و بالأهدافمدى قدرة البرمجة  إظهارالموضوع في ضرورة  يةأهمكما تكمن -
الرف: في تحقيق  انهشأ لأهداف كأحد الأساليب العلمية، يعد تقنية جديدة في المؤسسات التي منبااستخدام نموذج برمجة -

.أهدافها  
:أهداف الدراسة -  

العمليات في  و توضيح لكيفية تطبيق أحد الأساليب الكمية التي تستعملها بحوث الهدف من هذا البحث هو دراسة
 النقاط التالية: و يمكن أن نلخص أهداف البحث في ،و المتمثل في البرمجة بالأهداف، التخطيط الإجمالي للإنتاج
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. لأهدافبابرمجة التقديم الإطار النظري لبحوث العمليات و نموذج   
للبرمجة بالأهداف .لنظرية ا الأسسالتعرف على   

التخطيط الإجمالي للإنتاج في بالأهدافاستخدام البرمجة  أهمية إبراز .  
  المواد الكاشطة على المؤسسةبالأهداف  تطبيق نموذج البرمجة .

.محاولة تعلم تطبيق أسلوب البرمجة بالأهداف عمليا بعد تلقي الدراسة النظرية  
 منهج الدراسة:   -

البحث  شكالية البحث و محاولة اختبار مدى صحة الفرضيات التي تقوم عليها الدراسة، تم تقسيمللإجابة على إ

 بإتباع مناهج مختلفة:  إلى جزأين رئيسيين أحدهما نظري و الآخر تطبيقي
في  الحقائق النظرية المرتبطة بموضوع الدراسة  و و يتم إتباع التوصيف في عرض بعض المفاهيم ،المنهج الوصفي -

  .من الفصلين الأول و الثاني لك
  .في الفصل الثالث للنموذج المقترح  و البناء الرياضييتمثل في تحليل البيانات  ،المنهج التحليلي -

الحصول على  المؤسسة و في تحليل بيانات QSB الاعتماد على البرنامج الإحصائي ،المنهج الإحصائي -

 النتائج.
 :حدود الدراسة  -
 انية:الحدود المك -أ
 بسعيدة.  (ARABS) المتمثل في دراسة مؤسسة المواد الكاشطة  الدراسة على الحيز المكاني المحدد وتقتصر  

 الحدود الزمانية: -ب
 (.2018 -2017)خلال الفترة  الدراسةى معطيات المؤسسة محل ليعتمد بحثنا ع

 :صعوبات البحث -
 :نا كانتهتإن أبرز الصعوبات التي واج

 النظري:في الجزء  -

 بالأهداف. في البرمجة المتخصصة قلة المراج:   -
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  :القسم التطبيقيأمّا في 
ومات ل، فكل المؤسسات تتحفظ في تقديم المعالدراسةمة من المؤسسة محل هومات الملالمع لىصعوبة الحصول ع -

 لحدود.أبعد ا ى نتائج البحث إلىللأشخاص خارج المؤسسة، الأمر الذي يدفعنا إلى أن نتحفظ ع

صعب من  و ماه ، والدراسةى مستوى المؤسسة محل لجديدا ع أمراتعد  بالأهدافإضافة إلى أن تقنية البرمجة  -

 فهمهم للبرمجة بالأهداف. عيهم و المسؤولين معنا ليس رفضا لنا كأشخاص و إنما لعدم وتعاون 
  :الدراسات السابقة -
 :بينها من بالأهداف البرمجة نموذج خداماست تخص السابقة الدراسات بعض وجود سجلنا لقد
 دراسة حالة) الإنتاجيفي اتخاذ القرار  الأهدافدور نموذج البرمجة الخطية متعددة بوشارب خالد،  -1

مذكرة ماجستير منشورة في علوم التسيير (، بالمسيلة (EATITالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية و التقنية )

أهمية برمجة الأهداف في اتخاذ القرار  على البحث هذا في كز، ر 2012/2013تخصص الطرق الكمية لسنة 

سطرة من طرف المؤسسة ممكن من الأهداف الم الصحيح في ظل تعدد أهداف المؤسسة والسعي إلى تحقيق أكبر عدد

 .محل الدراسة
هداف ذات الأولية م: دراسة بن مسعود نصر الدين ، دراسة و تقييم المشاري: الاستثمارية باستخدام البرمجة بالأ -3

حالة شركة الاسمنت ، بني صاف ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية ، جامعة أبو بكر بلقايد  
 .2009/2010تلمسان، 

4- belgherbi latifa , gestion de la qualité à l’aide du goal 
programming dans un environnement imprécis mémoire de magister 
en opération et de la option gestion des opération et de la production 
2007-2008. 

مساعدة على اتخاذ القرار في حالة  الهدف الأساسي لهذه المذكرة يتركز حول تطبيق نموذج البرمجة بالأهداف كأداة
 أخذ الأهداف المراد تحقيقها قيما.

5- Optimisation multicritère de la fiabilité : application du 
modèle de goal programming avec les fonctions de satisfactions dans 
l’industrie de traitement de gaz, D. Ayadi, thèse de doctorat, université 
de SFAX, Tunisie, 2010.  
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    "British gaz Tunisie." لأخطار المهنية في مؤسسةقامت الباحثة باقتراح نموذج يعمل على تدنية ا
و التي تسمح  بالحصول على " AHPفالخطوة الأولى كانت بترتيب جمي: أنواع الأخطار المهنية باستخدام طريقة"

نية ـــــــــــــــــــــــالأخطار المه تقييم لدرجة شدة الخطر مقارنة بالأخطار الأخرى. أما الخطوة الثانية فهي تقوم على تدنية
ر ــالقرار. و من بين أهم المعايي بتطبيق نموذج البرمجة بالأهداف باستخدام دوال الكفاءة أي إدماج أفضليات متخذ

غط الزائد حالة انقطاع الغاز، الض في خدمة في تدنية الأخطار: عدد مرات الصيانة، عدد التدخلاتــــــــــــــــــــــــــــالمست
 .في الغاز الطبيعي ( فيMéthane)ة الميثانللغاز،  حرار 

 .و بالتالي تطبيق هذا النموذج أدى إلى تحديد و تقييم و تدنية المخاطر المهنية للمؤسسة
 هيكل الدراسة: -

هذا لكي  ثلاثة فصول و إلىاختبار الفرضيات قمنا بتقسيم الدراسة  الإجابة على التساؤلات و الإشكالية و لمعالجة

 الفرضيات ذلك من خلال الإجابة على الأسئلة الفرعية و اختبار منطقية على الإشكالية المطروحة و تكون إجابتنا

الأخر تطبيقي ممثل بفصل  و  ،بفصلين ممثل نظري أحدهما جانبين بحثنا مخطط يشمل أن ارتأينا منها انطلقنا التي

 بالآفاق لتختم وصل إليها مدعومة بالاقتراحاتواحد تسبقهم مقدمة عامة و تعقبهم خاتمة عامة متضمنة للنتائج المت

  . للموضوع المستقبلية

 : التالية الرئيسية الفصول الموضوع هذا خطة تضمنت حيث
 :الأول الفصل -

 عن فيها مفاهيم تناولنا مباحث ثلاث في وذلك للإنتاج الإجماليالتخطيط  حول عموميات إلى فيه تطرقنا

 خصائص أهمية و أيضا و الأساسيةه ــــــــط و مبادئـــــر التخطيـــعناص كذا  و نتاجللإ الإجماليالتخطيط  التخطيط و

   للإنتاج الإجماليالتخطيط  استراتجيات و أنواع و أساسيات و نظام وطرق و أهداف التخطيط الإجمالي للإنتاج و 

لمبحث الأخير تحدثنا عن اتخاذ القرار للإنتاج، أما ا الإجماليلتخطيط النماذج الرياضية ل والإطار العام  كذالك   و

ة اتخاذ ـــــــــــــاصر عمليــــــــعن ائص وـــــــــــخص أيضا مراحل و أهمية اتخاذ القرار و وم وـــــــرقنا من خلاله إلى مفهــتط و

  . اذ القرارالصعوبات التي تعترض عملية اتخ الأساليب المختلفة لاتخاذ القرار و كذالك الحالات و  و القرار،
   :الفصل الثاني -

 تعريف فيها تناولنا ثلاث مباحث في العمليات بحوث أساليب من كأسلوب  بالأهداف البرمجة إلى فيه تطرقنا
 لنموذج العامة الصيغة و بالأهداف البرمجة نموذج متغيرات مختلف و بالأهداف البرمجة ماهية و العمليات بحوث
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أنواع نماذج البرمجة  و تصنيفات أيضا وداف ـــــــــــبالأه ةـــــــــــالبرمج نموذج متغيرات مــــــــــــأه بالأهداف و البرمجة
 .بالأهداف البرمجة نموذج عيوب و مزايا أخيرا وبالأهداف 

 :الثالث الفصل -
 :ثلاثة مباحث إلىقد قسمناه  فقد خصصناه إلى الدراسة التطبيقية و

 ن المؤسسةنبذة عامة ع :المبحث الأول -
  win QSB حله باستخدام برنامج بناء نموذج الرياضي للمؤسسة و منهجية الدراسة المتبعة، و المبحث الثاني: -

من أجل التخطيط -بسعيدة - (ABRAS) -  :الكاشطة المواد استخدام البرمجة بالأهداف في مؤسسةالمبحث الثالث  
يةتحليل نتائج الدراسة التطبيق و الإجمالي للإنتاج    

 



 الفصل الأول:                                                 التخطيــــــط الإجمـــالي للإنتــــــــاج
 

 

التخطيط  : الفصل الأول  
.الإجمالي للإنتاج  
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:مقدمة
 

دولة في السير نحو  أي تنجح  الدولية حتى والمحلية  جمي: المستوياتسعا من قبل واماما هتا وأصبح موضوع التخطيط ذ
ظيفة  أما و أفضل حياة يرمن أجل توف مالتقد تحقيق  والتخلف  تجاوزيضمن ي التنمية الشاملة لابد من التخطيط الذ

بالتالي سنتطرق في هذا الفصل إلى   في أي فترة يتم إنتاجه، و و ،عامة يشتمل على ماذا يتم إنتاجهتخطيط الإنتاج بصفة 
 و هي كالتالي:ثلاثة مباحث قد تم تقسيم فصلنا هذا إلى  وكل ما يخص التخطيط الإجمالي للإنتاج 

 .جمالي للإنتاجخطوات التخطيط الإ مفهوم و  :المبحث الأول 
  .أساسيات التخطيط الإجمالي للإنتاج :المبحث الثاني
ماهية اتخاذ القرار  :المبحث الثالث  



 الفصل الأول:                                                 التخطيــــــط الإجمـــالي للإنتــــــــاج
 

 3 

ـــــــــــــــــــــاج التخطـــــــــــــــــــــيط خطـــــــــــــــــــــوات و مفهـــــــــــــــــــــوم المبحـــــــــــــــــــــث الأول: الإجمـــــــــــــــــــــالي للإنت
ل ذهنيـــا ســـابقا للعمـــ ا، و يعتـــبر نشـــاطفي المؤسســـات علـــى مختلـــف أنواعهـــا الإداريـــةيعتـــبر التخطـــيط أهـــم الوظـــائف 

التعقل و التدبير و التفكير وبـدل  ية وؤ بالر  طعملية التخطيلابد أن تتسم  و لذالكيرسم صور أولية له  التنفيذي و
الجهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد لتحقيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق الأهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداف المنشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــودة

المطلب الأول: مدخل إلى التخطيط الإجمالي للإنتاج -
:تعريف التخطيط -1  

 دائما لتحقيق التكامل بين هذه الأبعاد المختلفة ىيسع د وعلم و منهج كونه نشاطا متعدد الأبعا إن التخطيط فن و
المفاهيم حول  التعاريف و لقد تعددت ،في بعده الزمني م: الماضي و الحاضر و المستقبل ليقيم جسورا بينهم ىو يتعاط 

لأمر متوقف أولا على الهدف فا ،لـــد تعريف شامـــو بالتالي لا يوج ة ــــــنظر مختلف جهات دد وــــذلك تبعا لتع و ،التخطيط
 :و نذكر من هذه التعاريف ما يليالزمان،  ثانيا على المكان و و

 ة ـــــة و المستقبليـــــــرة الحاليـــــــوء الإمكانيات المتيســـــداف المرجوة على ضــــــة بأنه التحديد للأهـــــتعرفه دائرة المعارف البريطاني
 .1ذه الأهدافو أساليب و خيارات تحقيق ه

سائل تحديد و  رسم خطط السير إليها و تحقيقها و دبأنه تحديد الأهداف المراالتخطيط  :محمد فوزي العشري
 ما يناسب و وض:التطورات  و ستجداتالمأثناء العمل من  لما يمكن أن يحدث ضوح التصور و م:  يرذلك الس

 ممكن قدر اكبر ذلك هدفيستن أ شريطة " ديلةالب الخطة لخطة وا " ب يسمى باتمما  التعامل طرق من ذلك
                                               2 .المكاسب و أقل قدر ممكن من الخسائر من

توجيه  و تعبئة نيفهو يع ،متاح عمليا هوما  و وبمطل هوما  ينبه المواءمة التخطيط على ان :السماطولينبيل 
يتم تحقيق هذه الأهداف في فترة زمنية معينة تحددها  وشرية لتحقيق أهداف معينة القوى الب الطاقات و الموارد و
                        3.تعمل كل خطة على تحقيق هذه الأهداف بأقل تكلفة ممكنة عمليا الخطة و

لال الموارد التخطيط هو عبارة عن أهداف محددة يسعى الفرد أو المجتم: إلى تحقيقها في الفترة القادمة باستغ- 
 4المتاحة أفضل استغلال

                                                 
رض الشعبي الجزائري(، مذكرة التخرج طويطي مصطفى، الجودة والتخطيط الإجمالي للإنتاج في المؤسسات المصرفية باستخدام النماذج الرياضية والإحصائية )حالة الق 1

 .47،ص 2009/2010لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية ،تخصص بحوث العمليات وتسيير المؤسسات، جامعة أبو بكر القايد، تلمسان ،
 .69،ص  2009الحديث، الكتاب ،دار"الاقتصادي استراتيجيات التخطيط"طلعت،  إبراهيم 2
، مذكرة لنيل شهادة الماستر ،جامعة الدكتور الطاهر GIPLAITدراسة حالة مؤسسة إنتاج الحليب ومشتقاته –مراني حياة ،تخطيط الإنتاج لعباني سعدية ، ع  3

 .3،ص2015/2016مولاي ، سعيدة، 
 .24م، ص2009مؤسسة طيبة للنشر والتوزي:،  القاهرة،  ،  ،الطبعة الأولى رضا إسماعيل البسيوني، "إدارة الأعمال"، 4
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 لا يجيدهاالبعض الأخر  و يجيدهاالبعض ومن خلال التعاريف السابقة يمكننا استنتاج أن التخطيط عملية معقدة 
 هملويات في تلك الأنشطة كاستثمار أو الأ تحديد وطيطها تخالتي ينبغي  م الأنشطةهيد أتحدلأنها تتطلب مهارة 
الوقت،كما أوضح الدكتور صلاح الراشد :"أن اغلب الناس تكون حياتهم ضمن نطاق  وه وعنصر في التخطيط 

غياب التخطيط  بالتالي و الحل في طلبن مشكلة ثم يسعو  أوحتى تبدأ الكارثة ن إدارة الكوارث أي أنهم ينتظرو 
 1.طيطالتخ هو و قتهمو إدارة  ونم عنصر في حياة من يريدهأ قيقة تشهد غيابالحذه ه ،في حياتهم

:تعريف التخطيط الإجمالي للإنتاج -2  
التي تهدف إلى إعداد خطة للإنتاج تحقق  و، رها سنة كاملةهي خطة يتم إعدادها لتغطي فترة زمنية، عادة ما يكون مقدا 

ة على كفاءة ـــــن تعمل هذه الخطإذ ،اـــــــ: على منتجاتهـــــــاء بالطلب المتوقــــــــــأة من أجل الوفـــــالاستخدام الفعال لموارد المنش
الطرق لمقابلة احتياجات الطلب المتوق: في حدود القيود  الاستخدام الأمثل لموارد المنشأة كما تحاول تحديد أفضل السبل و

بمعنى آخر إن التخطيط الإجمالي يعتبر كحلقة وصل بين قرارات  و ،المفروضة من القرارات طويلة الأجل الموضوعة و
  2.التخطيط قصير الأجل تقرارا والطويل الأجل  التخطيط

Y.crama أفضل للطلب المتنبأبه المخزون من أجل مواجهة والعمالة،  ،نه تحديد إجمالي لمستوى الإنتاجبأ    أيضا يعرفه و
 على المدى المتوسط

لية لمستويات االقرارات أو تقديرات إجم اتخاذالي للإنتاج هو ــــــــــــــالتخطيط الإجمالقول أن من خلال هذا التعريف يمكن  و
ؤسسة الصناعية لتلبية الكلي في الم ىهنا هو أن التخطيط يتم على المستو  بالإجمالييقصد  والمخزون،  العمالة، و و الإنتاج ،

 الطلب الكلي على كافة أنواع المنتجات دون تخصيص لأحد أنواع المنتجات.3 
الإنتاجية بالشكل  إلى تحديد الكيفية أو القرار الأفضل في استخدام الموارديهدف  الإجماليأن التخطيط   :خلاصة القول

.اليف الممكنة على المدى المتوسطالذي يضمن تلبية الطلب المتذبذب بأقل التك

                                                 
 .4مرج: سبق ذكره ،ص ، عمراني حياة، لعباني سعدية 1
 .173ص  م،2015، دار الأيام للنشر والتوزي:  ،الطبعة العربية ،"إدارة الإنتاج والعمليات "خالد أحمد فرحان المشهداني، رائد عبد الخالق عبد الله العبيدي، 2
لولاية بشار(، مذكرة التخرج لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية ،تخصص تسيير -سة حالة مطاحن الساورة)م: درا بلعابد نجاة، نماذج كمية لتسيير الإنتاج الصناعي 3

 .61، ص 2006/2007الإنتاج والعمليات، جامعة أبو بكر القايد، تلمسان،
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- الشركةاج فيـــــــــــــيط للإنتـــــــــــــــــخطـــــــــــــام التــــــــــــــــــــــــن نظـــــــــــــــــــــــزءا مــــــــــــــــــــــــــد جــــــــــــــــــــاج يعــــــــــــــــــــالي للإنتـــــــــــــــط الإجمــــــــــــخطيـــــــــإن الت
 

 (SYSTEM PRODUCTION Planning   :كما هو موضح في الشكل الآتي(
جمالي والخطط الأخر  في الشركة ( العلاقة بين التخطيط الإ10) رقم الشكل  

 

وفرة المواد الأولية

الأسوا  والطلب البحث والتطوير

جداول الإنتاج الرئيسية 
وتخطيط الاحتياجات المادية 

جدول الإعمال التش يلية

القوة العاملة
تنبؤات الطلب
والطلبات الثابتة وفرة التخزين

التعاقد الفرعي 

 
 

دار  ،الطبعة العربية ،"إدارة الإنتاج والعمليات "خالد أحمد فرحان المشهداني، رائد عبد الخالق عبد الله العبيدي،  :المصدر
 .173ص  م،2015، الأيام للنشر والتوزي:
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 1: للإنتاجأدبيات دراسة التخطيط الإجمالي -3 
إن أول  لقد بذلت الكثير من المحاولات و الجهود في صياغة مشكلة التخطيط الإجمالي للإنتاج في شكل نموذج رياضي، و

 ،  Holt Modiglianiعلى يد الباحثين  1955محاولة لنمذجة مشكلة التخطيط الإجمالي للإنتاج، كانت سنة 
 Mûth and Simon خلاله تحديد معدل الإنتاج الأمثلات الخطية، إذ تم من طريق نموذج قاعدة القرار  عن 

معينة في ظل عدم خطية التكاليف لكن تعرض هذا النموذج إلى  المخزون خلال فترة زمنية تخطيطية مستوى العمالة و
 الممكنة، ظف إلى ذلك صعوبة تصوير التكاليف في الكثير من الانتقادات بسبب عدم استخدامه لجمي: بدائل الإنتاج

  .المؤسسة كما يعاب عليه أيضا عدم قدرته على استيعاب جمي: قيود  ،صورة تربيعية
من صياغة مشكلة التخطيط الإجمالي للإنتاج في شكل نموذج للبرمجة الخطية  Bowman تمكن 1955في سنة 

أنه تعرض بدوره إلى )نموذج النقل(، لكن بالرغم من مساهمته الفعالة في حل مشكلة التخطيط الإجمالي للإنتاج، إلا 

تكاليف التغيير في حجم الإنتاج، و المتمثلة في تكاليف تعيين عاملين جدد أو  انتقادات كونه لا يقوم باحتساب

كذلك لا يأخذ في الحسبان تكاليف عدم الوفاء أو رفض بعض  تكاليف الاستغناء عن جزء من العمالة المستخدمة،

 المخزون (. ) تكاليف الانقطاع عنالطلبيات كلية أو رفض جزء من الطلبية 

نموذجا للتخطيط الإجمالي للإنتاج في شكل نموذج للبرمجة  Hess and Hanssmann مقد 1960سنة في 

 ،مالةــــــــــــــــــــــــتكاليف التخزين و تكلفة تغيير الع ،التي تتضمن تكاليف الإنتاج دالة الهدف و تدنيةالخطية، إذ تمكنا من 

ما بعد العديد من النماذج الرياضية المعتمدة على نموذج البرمجة الخطية في حل مشكلة التخطيط الإجمالي لتظهر في

 Elsayed and Boucher (1985) أيضا و ،Buffa and Miller  (1979) من بينهم  للإنتاج و

Hackman and Leachman  (1989)، الباحثين أيضا و  Johanson and Montgomery 

 الذي و Eilon(1975)  بالإضافة إلى الباحث ،آخرين و Khoshnevis (1981)الباحث  و (،1974)

هي الحالة التي تستعين فيها المؤسسة  النموذج الرياضي، و في (Subcontract)الخارجي  أدخل مفهوم التعاقد

 .الكبير للطلب الارتفاع بالمصادر الخارجية من أجل سد النقص عند

في الكثير من الأحيان لا  نهاج البرمجة الخطية في حل مشكلة التخطيط الإجمالي للإنتاج إلا أمن فعالية نماذ  بالرغم

 التي تحيط ببعض المعلمات المتعلقة بالتكاليف  في المؤسسة، نظرا لظروف عدم التأكد و العملي تعبر بدقة عن الواق:
                                                 

 للصناعات الوطنية المؤسسة في ميدانية دراسة المبهمة الخطية البرمجة باستخدام للإنتاج الإجمالي القادر، التخطيط عبد ساهد محمد، مكيديش، مصطفى بلمقدم 1
 . 45ص -44، ص 2010-07/2009، مجلة الباحث ،العدد Bental maghnia  النافعة والمواد الحديدية غير المعدنية
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التي  نظرا للعوامل الكثيرة و جدا تحديديها بدقة، حيث من الصعببها  التنبؤ التي يتم أيضا أرقام الطلب المتوقعة و و
حددة( ــــــــنماذج البرمجة الخطية المؤكدة )الم المقرر على اعتماد فإن الظروفل هذه ظفي  يصعب التحكم فيها كليا، و

          قد يؤدي به إلى اتخاذ قرارات خاطئة قد يصعب الرجوع فيها.
 :مبادئه الأساسية وعناصر التخطيط  :لمطلب الثانيا    

 لإحداث تغييرات معينة فإن الخطة هي الإطار الذي يشتمل على تفصيلاتتهدف بما أن التخطيط عملية إجرائية 
يمكن تلخيص عناصر  ح وــــــواض ه الأخرى و بشكل دقيق وـــــــــــــــعن نوع التغيير المنشود و حجمه و جمي: مواصفات

  :ما يليبادئ التخطيط الأساسية فيم و
  :عناصر التخطيط -1

هذه العناصر  و الوصول إليه  قصد تحقيق نوع من التغير المرادتتطلب عملية التخطيط تحديد مجموعة من العناصر 

 :نلخصها فيما يلي 
 يعتبر تحديد المشكلة المراد التصدي لها و حلها أول خطوة في عملية  :المشكلات أو القضايا

و من أجل ذلك   ،لات التي تتطلب تحسينا و تطويرابلي  للمجا اختزالتحديدها بحد ذاته  و ،طـــــــــــــــــــــــــــالتخطي
تشكل الأساس و المنطلق  نهاحيث أن هذه الخطوة تكون على درجة عالية من الأهمية نظرا لأ ،يتم وض: خطة

 صياغة أهداف و غايات الخطة و مقاصدها . الذي يتم من خلاله
 الأهداف:  

تحديد الأهداف بكل دقة  كما ينبغي  ،تم تحديد الأهداف بدارسة و تحليل المشكلات التي تعاني منها المؤسسةي
التمييز هنا بين نوعين  ويمكن ،على النشاط بالنجاح أو بالفشل بطريقة تمكن في النهاية من الحكم و عناية و

 من الأهداف هما :
 الأهداف العامة:  

         .يتم تحديدها في حالة التخطيط الشامل والغايات أو المقاصد  ىتسم
 الأهداف التفصيلية:  

ثل هذه عن م يعبر و  ،النوع من الأهداف قابلا للقياس تسمى الأهداف الجزئية أو التكتيكية و يكون هذا
 .هدف تفصيلي أو أكثر عادة ما يكون تحقيق الأهداف العامة مرهونا بتحقيق ، والأهداف دائما بصورة كمية

أما ترتيب الأهداف عادة ما يكون حسب الأهمية و الفترة الزمنية اللازمة لإنجازها كما يساهم تحديد الأهداف 
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تحديد إجراءات  توجيه كافة نشاطات الخطة و يسهل و يسرع في إنجازها و يساعد في رسم السياسات و في
  1.رصد الموازنات و تحديد البرامج و المشاري: و التنفيذ
  تيجياتالإسترا:  

بشكل عام طرف  يرتبط مفهومها بوجود منافس أو خصم أو هي خطة عمل شاملة لبلوغ هدف إستراتيجي و
سواء كان ذلك الاقتصاديين يراد التأثير عليه كالزبون أو المورد أو المنافس .....أو غيرها من المتعاملين  آخر
 س أو الطرف المقابل فيـــــــذ ردود فعل المنافــــــــــخنأمن هنا لابد أن  ،اــــــــــسة أو خارجهــــــــــــــــــــــل المؤســــــــــــــــــــــــــداخ

 الحسبان عند وض: الإستراتيجية 
 لسياساتا:  

أساسه وض:  القرارات كإطار يتم على اتخاذهي مجموعة المبادئ و المفاهيم التي ترشد تفكير المرؤوسين عند  
الأهداف   تختلف السياسات عن و ،ل التي تقود إلى تحقيق الأهدافري: و تحديد إجراءات العمالبرامج و المشا

للوصول  ما يجب تحقيقه و الوصول إليه أما السياسات فهي الطريق الذي يجب إتباعههي كون هذه الأخيرة 
  :ل منهااكما توجد في أي مؤسسة العديد من السياسات نذكر ثلاثة أشك   ،إلى الأهداف

 لسياسات الأساسيةا:  
ل ـــــــــــــــــــــــــــــطويلة الأج ة و عريضة المدى وـــات كليـــــــــسياس نهايتم رسمها من قبل الإدارة العليا لذلك فهي تتميز بأ

تقدمها  تحديد أنواع و أنماط المنتجات و الخدمات التي ستنتجها و :ثر على جمي: أجزاء المؤسسة مثلو تؤ 
العلاقة  بالبحوث و الدراسات ذات الاهتمامتحديد مدى  ،يد أسواق تصريف المنتجاتأيضا تحد ،المؤسسة

  .بعمل المؤسسة

  السياسات العامة:   
ه ـــــــــــــــــــــعلى كل ها لا تؤثرــــــلكن نطبق على أجزاء عديدة من التنظيم )المؤسسة( وتو  الأجل ةقصير  نهاتتميز بكو 

كانت   لا يسمح لبعض الأقسام بتشغيل قوى عاملة إضافية إلا إذا :رة الوسطي مثلاقبل الإداو يتم رسمها من 
  .ساعة على الأقل أسبوعيا 45القوى العاملة الحالية تعمل حوالي 

  السياسات الوظيفية: 
صرف في تحكم الت مرنة و يمكن تعديلها من قبل الإدارة الدنيا في الأجل القصير و محدودة، إذ نهاتتميز بكو 

سياسة  و سياسة الإنتاج كتقدير حجم الإنتاج في ضوء الطلب :ذلك على قسم أو دائرة معينة فقط و مثال
   :فر فيها مجموعة من الشروط أهمهاو حتى تكون السياسة ناجحة لا بد أن يتو  الأفراد كالتدريب و الترقية

                .و المالية المتاحة الاقتصاديةتعكس الأهداف و تعمل على تحقيقها في ظل الموارد  -

                                                 
 29، صم2008 ، عمان، التوزي: و للنشر صفاء دار الطبعة الرابعة، "،عامة مبادئ و أسس التخطيط  "، غنيم محمد عثمان   1
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واقعية إذ يتم إجراء أي تعديل أو تغيير على الأهداف يتم تعديل السياسة بناءا  مرنة و قابلة للتطبيق و -  
  على ذلك

 .واضح و محدد و مقن: حتى يسهل فهمها و تطبيقها تصاغ بشكل بسيط و -
 1.حاجيات جمي: الأطراف مترابطة م: بعضها البعض و غير متناقضة لكي تحقق -

 و الفرق بين الهدف و السياسة و الإستراتيجية هو أن هذه الأخيرة هي مجموعة الطرق الموصلة إلى أ هداف
 المؤسسة فإذا كانت الأهداف هي ما نسعى للوصول إليه و السياسات هي ذلك المرشد الموصل إلى الأهداف فإن

   التهديدات و الفرص البيئية  ارـــــالاعتبذ في ــــ: الأخــــا مــــسسة لأهدافهق المؤ ــــالإستراتيجيات تصف لنا طرق تحقي
  .و الإمكانيات الحالية لهذه المؤسسة  و الموارد
 إجراءات التنفيذ:  
و تشمل  ةالسياسات المرسوموفق  آليات التنفيذ التي تتب: بشكل تفصيلي متسلسل و هي الخطوات التنفيذية و و 

داف ـــمن الأه قــــذ و تنبثــــد تحكم التنفيـــــهي قواع راءات وـــــذ هذه الإجـــــين يقومون بتنفيذلأشخاص الالأجهزة و ا
الواق: أن  محددة غير متناقضة أو متداخلة م: بعضها و سهلة الفهم و التطبيق و اضحة و السياسات وتكون وو 

 :نفيذ مختلف الأنشطة و العمليات وذلك من أجلتحديد إجراءات التنفيذ يعني الخطوات التفصيلية لت
 .ذـــــــــــــــــــــاء التنفيـــــــــــــــــــــة أثنــــــــــــــــــــــــــــعشوائي ى وــــــــــــــــــة أي فوضــــــــــــــإزال-
 .اطــــــــــة أو نشــــــوات التنفيذ في كل عمليــــــــــــاك حاجة للبحث عن خطـــــــد بحيث لا يكون هنــــــتوفير الوقت و الجه -
  .ةــــــــــــات كما هي واردة في الخطــــــــــالنشاطات و ـــــــــف العمليـــــــــــة على الأداء الفعلي لمختلـــــــة الرقابـــــل عمليـــــــتسهي -
 2.ضـــــــــــا البعـــــــــــــــ: بعضهـــــــــــات مـــــــــــــــات و العمليــــــــــــاملين و النشاطـــــــــــــق بين العــــــق التنسيـــــــــــتحقي -

 البرنامج:  
الموارد لتنفيذ خطة عمل  و الطاقات تعبئة تستهدف التي القواعد و الإجراءات و السياسات و الأهداف من مجموعة هي 

أي ترجمة الأهداف  ،يرية التشغيليةالتقد برأس المال اللازم و بالميزانية مرتبطةمحدد و عادة ما تكون معينة وفقا لجدول زمني 
 إلى واق: ملموس في حدود الإمكانيات المالية و الفنية المتاحة.

 با                                                                :) التقديرية و التخطيطية ( الموازنات 
 : المسؤولينـــــــــــــــــجمي ذه الخطة علىــــــــه توزع ا وـــــــوب تنفيذهــــــال المرغـــــالأعم ةــــمقدمدد ــــة تحـــــــة تفصيليــــــــخطبها د ــــيقص

أنواع رئيسية ة الكمية للخطط هي ثلاث الصورة لتقييم الأداء وكأساس   استخدامهاحتى يمكن  حتى تكون مرشدا لهم و
  :متمثلة فيما يلي

                                                 
 .49ص -48مرج: سبق ذكره، ص طويطي مصطفى، 1
 .107، ص2007، الإسكندرية الجامعي الفكر دار، 1لطبعةا ،"السياحي التخطيط "، الصيرفي محمد 2
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 الموازنات العينية:  
كذلك وحدات   و لاتالآالمدخلات كالمواد و المعدات و هي الترجمة الرقمية المعبر عنها بوحدات مادية من  و

 مادية من المخرجات كالمنتجات و الخدمات...
  الموازنات البشرية: 

  .وظائفها و تهااستخدامالبشرية و تعني التقدير الكمي للقوى العاملة و الموارد ا و
  الموازنات المالية:  
 وتكون استثماريةشكل موازنات جارية و موازنات  خذهي التعبير النقدي عن الموازنات العينية و البشرية و تأ و

 .الأجل طويلة
أدوات  كأداة من أهمتستخدم الموازنات التقديرية على نطاق واس: للأغراض الرقابية مما جعل الكثير ينظر إليها   و 

                                                                                1 .الرقابة

 :مبادئ التخطيط -2

   :اــــــــــــددة من أهمهــــــــــــــادئ محـــــــــــــمب س وــــــــــــعلى أس نىـــــــــــــــد أن تبـــــــــــة لابـــــــــة ناجحـــــــــــون الخطـــــي تكــــــــــــــلك
 رات  ـــــمؤش استخداميمكن  و ،لـــــــــــــــــــ: إلى واق: أفضــــــــــــــــــــــــــمن واق لمجتم:با الانتقاليقصد بواقعية الخطة  و :الواقعية

 ميــــــــــعل بشكل :ـــــالمجتم حاجات عن رةــــــــــمعب الأهداف تكون أن على أيضا ،ذلك من دــــــــــللتأك ةــــــــــــــــــــــنوعية و ـــــكمي
  موضوعي و
  .ددة لهاوفق للفترة الزمنية المح و  ،لإمكانيات و القدرة على تحقيقهاتصاغ في حدود ا أن و 
 يتأثر  و بحيث أن كل نشاط يؤثرتعني تداخل و تكامل الأنشطة المختلفة و على كافة المستويات  :الشمولية

اقتصارها  بالنشاطات الأخرى و بما يطرأ عليها من تغيير لذلك لن تتمكن الخطة من تحقيق الأهداف المنشودة عند 
                                                                                                            .على نشاطات معينة دون غيرها

 المستوى  كان ذلك علىفيها الأنشطة و المتغيرات سواء   الخطة المتكاملة هي الخطة التي تترابط و تتكامل :ملالتكا
 التنظيمي أو المستوى المكاني أو مستوى الإعداد و التنفيذ

  ل النتائجــــــــــــــــو بمعني آخر بلوغ أفض ،دأقل للموار  استخدامل ـــــات في ظــــايـــة بلوغ أقصر الغــــيقصد بالأمثلي  :الأمثلية 
 ب طرقـــــــــــــــــأمثل للموارد و بالتالي تجن استخدامهي التي تضمن  ىو بأقل تكلفة ممكنة، و بشكل عام فإن الخطة المثل

 .و الهذر فيها ذيرالتب

                                                 
 .51-50طويطي مصطفى، مرج: سبق ذكره، ص 1
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 :ح ـــــــل واضـــــــا بشكــــــلأهداف الواردة فيهاق ـــــــتحقي تحديد الأطراف المعينة بتنفيذ و ذلك من خلال و الوضوح
 راد.ــــــــــــــللأف ةــــــــــذيـــــــــالتنفي اــــــــــاتهقدر  و اــــــــــته: إمكانياــــــــــــة مــــــــــات المختلفــــــــــــــــاسب واجبـــــــــرورة أن تتنـــــــــــض و
 عن تنفيذها و متابعتها و بدون المسؤولةلزما للمؤسسات و الهيئات ة بعد إقرارها برنامجا متصبح الخط :الإلزام 

  ةــــــــــــــداف الخطــــــــــــــق أهـــــــــــــذر تحقيــــــــــــــح من المتعـــــــــــــد يصبــــــــــــــــن الإلزام قــــــــــــــوع مـــــــــــذا النــــــــــــه
 تغييرات عليها بأقل خسائر ممكنةالخطة المرنة هي الخطة غير الجامدة و التي يمكن تعديلها أو إدخال  :المرونة ،

 .دوثــــــــــــــة الحـــــــــر متوقعـــــــــة أو غيـــــــــل الطارئــــــــل العوامـــــــــــك  باــــــــــاستيعة قادرة على ـــــــبمعني أن تكون الخط
 البشرية و  الطبيعية بالموارد المتعلقة المعلومات و البيانات صحة و ةــالخط محتويات دقة بذلك يقصد و: الدقة 

 ةـــــــــــالمستقبليا ــــــــــــراتها و تقديـــــــــــــــا و تفسيرهـــــــــــــــا و تحليلهـــــــــــــــــاليب عرضهــــــــــــــــــة أســـــــــــــــــــــذلك صحـــــــــــــــــك  و
 عملية التخطيط التي أصبحت سمة أساسية لتوجيه النشاط  باستمراريةة ــــالخط ةـــــاستمراريط ــــترتب :الاستمرارية

   1.ك الظروفـــــــــــتل اءــــــــــــبانتهي ــــــــــــــــة تنتهـــــــــــــــروف طارئــــــــــة ظــــــــــــة لمعالجـــــــــــــة مؤقتــــــــــــــــسيل رد وــــــــيس مجـل و
ة ــانطلاقا من هذه المبادئ فإن التخطيط الشامل عليه أن يأخذ كثيرا من المتغيرات لتكون أساس وض: الخط و
على أن يرتبط كل ذالك بخطة ثمار، الاست و الادخار والاستهلاك،  الدخل، و العمالة، و هي الإنتاج، وو 

لن يتحقق ذالك إلا بإتباع الأصول العلمية في  عينية في صورة برامج زمنية تنفذها الوحدات الإنتاجية، و
                                   2.بحوث العمليات.......الخ باستخدام النماذج الرياضية، و طيط، وـــــالتخ

 للإنتاج  الإجماليالتخطيط  خصائص و أهداف و أهميةالثالث: المطلب 
 أهمية التخطيط الإجمالي للإنتاج:  -1

بوض: لعمل على مقابلة الطلب المتذبذب تنب: الأهمية القصوى للتخطيط الإجمالي للإنتاج من خلال ا
معين على الرغم من صعوبة اختيار مستوى ، تكلفة بأدنىتحقيق هذا الهدف و  إلىاستراتيجيات مثلى تؤدي 

 ب المتقلب ليست بالعملية السهلة. في ظل الطل الإنتاجمن 
التي تستخدم للوفاء بالطلب  الإنتاجللرقابة على استخدام بدائل  إمكانيةمن خلاله يمكن تحقيق  كما ان
 .ن(ـــــــــــــــدي: المور ــــــــــــد مـــــــــــــالتعاق، الـــــــــــالعم، زونـــــــــة على المخـــــــــــ)الرقاب

 الأداء الرف: من إلىمما يؤدي  الإنتاجية الأقساميساهم أيضا في تحقيق درجة عالية من التنسيق بين  و
 أوامرتوزي:  إعادة أو، أخر إلىتحويل العمالة من قسم  إمكانيةتتابعه بشكل متوافق بسبب  الاقتصادي و

  3.الآلات أوعمالة كذالك تفادي وجود طاقة عاطلة في ال  و  ،الإنتاج

                                                 
 109عثمان محمد غنيم ، مرج: سبق ذكره، ص 1
 .43ره، صرضا إسماعيل البسيوني، مرج: سبق ذك 2
 61بلعابد نجاة، مرج: سبق ذكره، ص 3



 الفصل الأول:                                                 التخطيــــــط الإجمـــالي للإنتــــــــاج
 

 12 

  :أهداف التخطيط الإجمالي للإنتاج - 2
و عدد  يهدف تخطيط الإنتاج إلى مواجهة الطلب المتذبذب عن طريق تحديد حجم الإنتاج لكل فترة من الفترات التخطيط 

   دفبهفعلاقة المؤسسة بالزبائن تحدد طريقة مواجهة هذا الطلب المتقلب   ،المستخدمين بأقل تكلفة ممكنة
التي  ويمكن تلخيص أهداف التخطيط الإجمالي للإنتاج عليه  و جمي: الموارد المتاحة استغلالتحقيق الأهداف الأساسية و 

 :المؤسسات إلى تحقيقها في النقاط التالية  ىتسع
 . الفائض منها امتصاصلتقلبات الطلب على المنتجات و محاولة  الاستجابة -
  . أدني حد ممكن لهاإلىالإنتاج  تقليل تكاليف -
 . ذلك لضمان رضا الزبائن من خلال إعداد و تقديم ما يدور في خاطرهم تحسين الجودة بشكل مستمر و -
 .تحقيق أعلى مستوى لخدمة الزبائن -
 .زيادة تنوي: المنتجات و الخدمات لضمان المحافظة على الزبائن الحاليين و جذب زبائن جدد -
 .للمؤسسة زيادة المركز التنافسي -
 الاختبارولائهم من جهة و تقليل من تكاليف  محاولة تثبيتها لضمان ثقتهم و تقليل التغيرات في معدلات العمالة و -
  .ىر أخللعمالة من جهة  أو إضافة و تكاليف التسريح التعيين التدريب وو 

بالتالي  و من تم تحسين مستوى الإنتاجية  وأمثلا استغلالامواردها  استغلالمن  المؤسسةإن تحقيق الأهداف السابقة تمكن 
 1.المتمثلة في الربحية الممكنة تحقيق الأهداف الأساسية و

  خصائص التخطيط الإجمالي للإنتاج : -3
  تتمثل خصائص التخطيط الإجمالي للإنتاج فيما يلي:

 ة.ـــــــــأسبوعية أو ـــــــــة أو شهريـــــــرات فصليـــــــة إلى فتــــــــــمجزئ ا( شهر 18 -3د من )ـــــــيمتط ــــــق الزمني للتخطيـــــــإن الأف-
 ة.ـــعام وة ـــاس مشتركـــون وحدة القيــل على أن تكـا و يشتمــات يعد إجماليـات و الخدمــن الطلب على المنتجإ -
 .اــــــــــــــا و موسميــــــــــات متقلبــــــــــات و الخدمــــــون الطلب على المنتجـــــــــرض أن يكــــــــيفت -
 .وقــــــــــــــــرض في الســــــــرات الطلب و العــــــــــات متغيــــــــــدم ثبـــــــــــة لعـــــــــــــاك إمكانيــــــــــــــهن -
 2طــــــا في الأجل المتوســـــــــــــ يمكن توسيعهة و لاــــــــــــــــــــ( ثابتة ...ــدات و أبنيــمع و  نـــــاج )مكائـــــل الإنتـــــــإن وسائ -

  للإنتاج التخطيط الإجماليطر   ونظام  الرابع:المطلب 
      اتــــــمخرج لات وــــــإن الخطة الإجمالية للإنتاج هي في الواق: نظام له مدخ :نظام التخطيط الإجمالي للإنتاج-1
  ليب تخطيط كما يوضحه الشكل التالي :ساالأ و

                                                 
 359، ص2006عمان، ،  ،النشر و للطباعة وائل دار، 2الطبعة "، العمليات و الإنتاج إدارة   "،النجار مجيد صباح ،محسن الكريم عبد -1
 .176خالد أحمد فرحان المشهداني، مرج: سبق ذكره، ص -  2
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 :للإنتاج الإجماليالعام لعملية التخطيط  الإطار(: 02الشكل )

 

 المدخلات                              الأساليب                              المخرجات

 

 

 

 

 

لولاية بشار(، مذكرة -)م: دراسة حالة مطاحن الساورةبلعابد نجاة، نماذج كمية لتسيير الإنتاج الصناعي :المصدر
بكر القايد، تخصص تسيير الإنتاج والعمليات، جامعة أبو  ،الماجستير في العلوم الاقتصاديةالتخرج لنيل شهادة 

 . 62، ص 2006/2007، تلمسان
 :المدخلات

   :يلي تخطيط الإنتاج تتمثل فيما من خلال الشكل السابق نلاحظ أن مدخلات عملية 
بوحدات قياسية  و إجماليةذالك في صورة بيانات  بيانات عن الطلب المتوق: على المنتجات للفترة التخطيطية و -1

  .عامة
عن رقم بيانات  و في بداية الخطة الإجماليبيانات عن حدود الطاقات الحالية المتاحة تتمثل في بيانات عن المخزون  -2

  .العمالة في بداية الفترة
 أسواقخطط المنظمة في طرح منتجات جديدة أو دخول  للطاقة و الأجلمعلومات عن التخطيط طويل  يانات وب -3

  .الأجلغيرها من القرارات طويلة  خطط تطوير المستوى التكنولوجي و ،جديدة
 معين لمواجهة الطلب المتوق: . إنتاجيالتكاليف المترتبة على اختيار بديل استراتيجي  -4
  :المخرجات 
  :حسب ما يوضحه الشكل فيما يلي الإنتاجتتمثل مخرجات نظام  

ت جمالية لفتراإالطلب المتوقع بأرقام 
 الخطة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الخطة الإجمالية للإنتاج والمخزون 
 والعمالة لكل فترة من فترات الخطة

حدود الطاقات من الإنتاج والعمالة و 
 المخزون في أول مدة الخطة

 الخطة طويلة الأجل : الطاقة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التكنولوجيا و الأسوا  

 عملية تخطيط
  الانتاج

نتاج الممكنة والتكاليف بدائل الإ خطة الإنتاج تنفيذ تكاليف
 المرتبطة بها
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  .للفترة التخطيطية الإنتاجلمستوى  إجماليتقدير  -1
  .إجماليبشكل  و الإنتاجمستويات  لإنتاجلمستوى العمالة اللازمة  إجماليتقدير  -2
  .لمستوى المخزون للفترة التخطيطية إجماليتقدير  -3
تكاليف الاعتماد  درجة تشغيل العاملين و تكاليف تغيير عدد و الإجمالية:المترتبة على تنفيذ الخطة  تقديرات للتكاليف -4

    1.على الغير لمواجهة الطلب
  :طر  التخطيط الإجمالي للإنتاج -2

تحديد يمكن  الطاقة )المخرجات( م: الطلب، و ملائمةفي التخطيط الإجمالي من أجل  استخدامهاهناك طرق عديدة يمكن 
 طرق كالأتي: هذه ال

 (Graphical Methodأولا: الطريقة البيانية )
الأشكال البيانية في الوصف البصري للطلب المتوق: و الإنتاج خلال فترة  يزةتحقيق م هي طريقة بسيطة وسهلة في إعداد و و

في هذه الطريقة  وفق أهداف الشركة، والأفضل الخطة البديلة  اختيارالخطة مما يوفر أساسا جيدا لتطوير الخطط البديلة و 
الأشكال  في كل فترة لغرض المقارنة، و التي تمثل الطلب و الإنتاج )كمتوسط( و الأشكالتوجد أشكال بيانية عديدة منها 

ين ب الملائمةعملية  الواق: أن هذه الأشكال مهمة لفهم مشكلة التخطيط الإجمالي و ، والإنتاجالبيانية التراكمية للطلب و 
   الطلب و الإنتاج.

 (Trial and Error Methodثانيا: الطريقة التجريبية )  
     متغيرات القرار كخيارات متاحة لمدير  استخدامتقوم على  في التخطيط الإجمالي و استخداماهي من أكثر الطرق  و  

الخطة الأفضل التي تحقق  اختيارثم  من احتساب كلف هذه الخطط و العمليات لإعداد الخطط البديلة للإيفاء بالطلب، و
في أن التخطيط الإجمالي يستخدم المبادلات ما بين كلف المتغيرات التي تستخدم  إلىمن الضروري الإشارة  أدنى كلفة، و

 أهم هذه الكلف هي: إعداد الخطط البديلة، و
 غيير مستوياتتشير إلى تلك الكلف التي تظهر نتيجة لت و (:Smoothing Costكلفة التهدئة )-أ

الإنتاج من فترة إلى لأخرى، ففي التخطيط الإجمالي يمكن أن تمثل كلفة التهدئة كلفة تغير الحجم قوى العمل عند الزيادة 
الروح  كانخفاضعند انخفاض الطلب )يكون التسريح ( م: كلف أخرى ترتبط بذلك   و )فيكون الاستخدام (في الطلب 

المسرحين يفضلون العمل في شركات وة العمل في المستقبل لان العمال فاض حجم قانخ احتمالالمعنوية م: التسريح و 
المستخدمين و المسرحين  خطية بالعلاقة م: عدد العمال  أخرى، لهذا فان كلف زيادة أو خفض قوة العمل تكون دالات

 حالأعلى من ميل كلفة التسري إلىأكبر  كلفة الاستخدام يمثلها خط ذو ميل  أنم: ملاحظة 

                                                 

 .62لعابد نجاة، مرج: سبق ذكره،صب 1
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ذات علاقة خطية م:  تكون تظهر نتيجة الاحتفاظ بالمخزون و و : (holding Costs)كلفة الاحتفاظ  -ب 
 حجم المخزون. 

ففي حالات معينة يكون مقبولا ظهور كلفة النقص أو   :أو كلف النفاذ (shortag Cost) كلفة النقص-ج
ب للسعة في المصن: (.أن التخطيط الإجمالي يفترض عموما )حالة تجاوز الطل =النفاذ التي تمثل المستوى السالب للمخزون

في حالة  في الفترة القادمة، و يلب لا ينحرف في نقص فترة الطلب و (Excess Demand) أن الطلب الزائد
 . (lost Sales)المنافسة يكون من المحتمل أن الطلبية المؤجلة تتحول إلى مبيعات ضائعة 

 (Mathematical Methods) الرياضيةالطر   ثالثا:
قد تم في العقود  و ة إنتاج المثلى في أغلب الأحيان، تساعد في التوصل إلى خط هذه الطرق تعمل على تطوير نماذج و و

من هذه الطرق ما  التطبيق في التخطيط الإجمالي، و الماضية تطوير عدد من الطرق الكمية الرياضية القابلة للاستخدام و
  يأتي
هو نموذج رياضي يتكون من مجموعة معادلات  و: (Liner Decision Rules) ر الخطيقواعد القرا -أ 

من مزايا  حجم المخزون الأمثل لكل فترة زمنية ضمن أفق التخطيط، و معدل المخرجات و لاحتساب قوة العمل المثلى و
ثلى مما يجعلها تقتصد بحسابات الطريقة الطريقة إنها من طرق الأمثلية التي تساعد على التوصل إلى الخطة الإجمالية الم هذه

يمكن استخدامها في علاقات الكلفة غير الخطية أما عيوبها فتتمثل في أن هذه المعادلات يجب أن  التجريبية، كما و
التحليل الرياضي الواس:  بالتالي فإنها تتطلب الدراسة المتأنية للشركة و تحسب لكل شركة حسب تركيبة الكلف فيها، و

كما أنه عند تغير الكلف  التي تلائم الشركة،   ت ذات العلاقة بالتخطيط الإجمالي من أجل التوصل إلى المعادلاتللبيانا
 ام باشتقاق جديد لهذه المعادلات. كما هو الحال عند زيادة الأجور فيجب القي

هو نموذج رياضي  و :(Management Coefficient Model) نموذج معادلات الإدارة -ب
فإن هذه الطريقة التخطيط الإجمالي في الشركة، لهذا  تن مجموعة من المعادلات التي تمثل الأنماط التاريخية لقرارايتكون م

يتم تحليل هذه البيانات باستخدام أساليب  تتطلب وجود بيانات تاريخية عن قوة العمل الماضية و الإنتاج و المخزون، و
بشكل أفضل البيانات  معادلات الانحدار التي تلائم ديجا( لإMultiple Régressionالانحدار المتعدد )

القرارات المستقبلية المتعلقة بالتخطيط الإجمالي بنفس طريقة  ادلإتجمن ثم استخدام هذه المعادلات التاريخية للشركة، و 
 قواعد القرار الخطي.

تحسينا كبيرا في قرارات الشركة  قيحق ، وفيةمزايا هذا النموذج هو انه سهل الإعداد إذا كانت هناك بيانات تاريخية كا و
، أما عيوبه فإن هذا النموذج لا يمكن استخدامه بشكل فالكل القائمة على أساس بديهي، لهذا فانه يستخدم لخفض

هو لا  يجب أن يطبق بعناية فائقة، و جيد بدون بيانات تاريخية كافية، كما انه يتطلب التحليل المتأني لهذه البيانات، و
 عطي الخطة الإجمالية المثلى و إنما الخطة الأقرب لذلك.ي
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هي تمثل مجموعة من التوجيهات التي  و :(Computer Search) طريقة الاستقصاء بالحاسوب  -ج
ترشد بشكل منظم الحاسبة في تقييم الخطط الإجمالية و البديلة و التوصل إلى الخطة  الأفضل أو الأمثل، حيث تقوم 

( بين مستويات القوة العاملة و معدلات المخرجات في كل فترة ضمن Combinationsالتوافقيات )الحاسبة بتجريب 
عشوائيا حيث ك لم: أن الحاسبة تجرب و تستكشف التوافقيات الممكنة لهذه المتغيرات فإنها لا تقوم بذ أفق التخطيط، و

منظمة في عملية التوصل إلى الخطة البديلة  أن بعض القواعد يتم بناؤها و تطويرها خلال الاستقصاء لترشد بطريقة
ص ـــي الوقت المخصــة أو حتى ينقضــــود هناك تحسينات لاحقـــــــالأفضل، و أن الاستقصاء يستمر حتى لا تع

   من هذه الخطة.هو قريب  اء، و تعتبر هذه الطريقة مرنة في البحث عن الخطة المثلى، أو ماـــــــللاستقص
القيود التشغيلية يمكن أن تدمج في الطريقة، مما يساعد على القيام بمبادلات  المختلفة من الكلف و كما أن الأنماط

م: ذالك هناك عيوب لهذه الطريقة إنها  الدقة، مما يجعل من هذه الطريقة جذابة جدا في التخطيط الإجمالي، و الكلفة و
 تعطي بالضرورة الخطة المثلى، فالحاسبة تستكشف عددا  هي لا القيود التشغيلية، و تتطلب بيانات كثيرة عن الكلف و

 كبيرا من الخطط إلا أنها لا تختبر جمي: الخطط الممكنة.
           (Transportation Method of Liner Programming) طريقة النقل للبرمجة الخطية -د
تحت  1956لة "بحوث العمليات "عام في بحثه المنشور في مج (E.H.Bowne)بومان  دادوار هذه الطريقة طورها  و 

ة النقل ــــــدول مشكلـــــدام جــــــح إمكانية استخــــــعنوان "تخطيط الإنتاج باستخدام طريقة النقل للبرمجة الخطية"، حيث أوض
 للإيفاء بالطلب. متغيرات القرار( وعملية تخصيص السعة )سعة الوقت النظامي  و
لهذا يكون  في التخطيط الإجمالي، 1أسفل -أن جمي: الطرق الرياضية تعمل على مدخل أعلى لابد من الإشارة إلىأخيرا  و

دخل ــــــــــــــالتي يمكن أن تتم بين متغيرات القرار في م (Tradeoffs)ادلات ــــــــــــمن الصعب رياضيا التعبير عن جمي: المب
  3.تتسم بمرونة أكثر في هذا المجالهذا ما تحققه الطريقة التجريبية التي  و2،أعلى –أسفل 

  الشكل التالي يوضح طرق التخطيط الإجمالي للإنتاج: و
 
 
 
 

                                                 
ليتم بعدئذ تجزئة الخطة عند النزول إلى   ،الإجمالي -في هذا المدخل يتم تطوير خطة إجمالية من خلال العمل على المستوى الأعلى و :من أعلى إلى أسفل لأولا مدخ 1

 الأسفل نحو المنتجات التفصيلية لتخصيص السعة لعائلة المنتج أو المنتجات المنفردة .
 على: و فيه يتم إعداد خطة فرعية للمنتجات الأساسية و عوائل المنتجات عند المستوى الأدنى في خطط الإنتاج.ثانيا من الأسفل إلى الأ  2
 .213ص  -202 ص م،2008الأردن،  -عمان دار المناهج للنشر والتوزي:،  ،، الطبعة الأولى"مدخل إلى إدارة العمليات والإنتاج" ،.نجم عبود نجم 3
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 طر  التخطيط الإجمالي للإنتاج :(03الشكل )

 

 

 
 
 
 

                                                                                              
 قواعد القرار الخطي - ة التهدئة                كلف-                                                 

 نموذج معاملات الإدارة -        كلفة الاحتفاظ      -                              
 طريقة الاستقصاء بالحاسوب -                     كلفة النقص  -                                                             

 الخطيةطريقة النقل للبرمجة  -                                                                                               
 

ة ـــــــــــــــ، الطبع"مدخل إلى إدارة العمليات والإنتاج" ،نجم عبود نجم :من إعداد الطلبة بالاعتماد على، المصدر
   . 213 ص -202ص م،2008الأردن، -عمان التوزي:، دار المناهج للنشر و  ،الأولى

 
  .للإنتاجأساسيات التخطيط الإجمالي : الثانيالمبحث 

ظائف و تعد من ابرز  وهي وظيفة أساسية من وظائف الإدارة  لوظيفة تخطيط الإنتاج أهمية كبرى داخل المؤسسة و
 زئية التي تسعىلجاالأهداف كذلك   والنهائية هداف الأ بتحديد تنييات فوظيفة التخطيط تعالعمل وإدارة الإنتاج 

الزمنية اللازمة لتتاب: ترة الف أخيرا تحديد واللازمة  العمل خطة و الموارد ود الإمكانات تحديثم  ، تحقيقهاإلى المنظمة
من خلال هذا المبحث  اءا على هذا سوف نحاولبن و المحددة هدافبلوغ الأ بالتالي و الأعمال كانتهاءالعمليات  

    .التطرق إلى أهم جوانب التخطيط الإجمالي للإنتاج
 أنواع التخطيط الإجمالي لإنتاج  الأول:المطلب 

حسب المدى الزمني و هناك من يصنفه  صنفهيفهناك من  إلى أخر باحث يختلف تصنيف تخطيط الإنتاج من
  حسب تأثيره.

 طر  التخطيط الإجمالي للإنتاج

 الطريقة البيانية الطريقة التجريبية الطريقة الرياضية
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 حسب المد  الزمني:  
  التخطيط طويل الأجل )الإستراتيجي(: -1

تخطيط  باسم، كما يعرف هذا النوع قادمةزمنية هي تلك الخطط التي تتضمن تحديد مستويات الإنتاج في فترات 
لتحديد  هذه الخطط توض: ومستوى معين من الطاقة  اختيار والطاقة لأنه يتعلق بتحديد حجم الطاقة اللازمة 

غالباً ما توض:  قد تصل إلى خمس سنوات أو أكثر ... و لمدة تزيد عن السنة و ستقبل ومستوى الإنتاج في الم
ير ـــــــــــــــــــــــــــــــــــل القصـــــا في الأجـــــــالقرارات يصعب تعديلهذه ـــــنظرا له و، ة الأجلـــــــق أهداف طويلــــــهذه الخطة لتحقي

 د أن تتحمل نتائجها لفترة طويلة.و المتوسط فإن المؤسسات لاب
  التخطيط متوسط الأجل )الإجمالي للإنتاج(: -2

قادمة  و هي الخطة التي يتم إعدادها لفترة هذا النوع من التخطيط يطلق عليه الخطة الإجمالية أو التخطيط الإجمالي
ة ــــــــــــــة في أول السنـــــالخطدأ ـــالضروري أن تب ليس من و لا تزيد عادة عن سنة واحدة م: التفصيل لكل شهر

السنة الأولى و تنتهي في الشهر الأول من السنة  تنتهي في آخره و لكنها يمكن أن تبدأ في الشهر الثاني مثلا منو 
أو عند  مرة واحدة في السنة اتخاذهفإن عملية تخطيط الإنتاج عملية مستمرة و ليست قرارا يتم  و بالتالي ،الثانية

 كل إنتاجي، كما تجد الإشارة إلى أن هذا النوع من التخطيط له العديد من المسميات مثل الجدولةوجود مش
  .جتخطيط الإنتاج أو مشكلة تسوية الإنتا   الإجمالي، تخطيط الإنتاج ،الإجمالية

  :التخطيط قصير الأجل )جدولة الإنتاج ( -3
حتى ساعات و دقائق  وم وــــأو أسبوع أو يواحد دة شهر ــــة للتخطيط قصير الأجل لمـــعادة ما تكون الفترة الزمني

ص الموارد ــــن تخصيــــــتتضم اـــــنهلأ اجـــيطلق عليها أيضا بجدولة الإنت تتضمن تفاصيل جدولة العمليات و و
بالتخطيط المتوسط  مرورا قةبدأ بتخطيط الطا التخطيطيينة و تعتمد على التقديرات السابقة في مرحلة ـــــــــــــــــــالمتاح
الخطط طويلة  م: منسجمة تماما يجب أن تكون من الناحية العملية و المنطقية متطابقة و انهل، كما أــــــــــــــــــالأج

فعادة ما  الأجل الخطط طويلة الاعتبارحيث أن هذا النوع من التخطيط إذا وض: دون الأخذ بعين  ،الأجل
: ــق مــــالمنطل ســـــا ونفــــد إعدادهــا عنتهتحدد نطاق القيود التي يتعين مراعا انها ذلك أتعطل في إنجازه تعرقل و
 1.ترابط بينهما  لا بد من إيجاد تنسيق ولذالك  و ،طـــــط المتوســــــالتخطي

لأجل تحدد الطاقة تجدر الإشارة أنَّه يجب أن يكون هناك تكامل بين الأنواع الثلاثة السابقة فالخطة طويلة ا و -
القيود  التي تحدد بدورها الحدود و قيود الخطة متوسطة الأجل و من ثم فهي تحدد نطاق و في المدى الطويل و

  :بشكل مختصر فإنَّ  الواجب توفرها عند وض: الخطط قصيرة الأجل و

  .يةتحديد الطاقة الإنتاج ،الترتيب الداخلي ،اختيار الموق: :ة الأجل تتضمنالخطة طويل -
                                                 

 . 55ص  -53 ذكره، ص طويطي مصطفى مرج: سبق 1



 الفصل الأول:                                                 التخطيــــــط الإجمـــالي للإنتــــــــاج
 

 19 

بالتالي  المخرجات و ،المخزون ،العمالة  :تحديد المستويات العامة لكل من الخطة متوسطة الأجل تتضمن -
  الطلب.حجم  الربط بين حجم الطاقة و

حجم دفعة  ،تخصيص المهام ،تحميل الآلات  :ل تتضمن الخطط التفصيلية لكل منالخطة قصيرة الأج -
  1.حجم أمر الإنتاج الواحد ،الإنتاج

 :هي:حيث يقسم إلى ثلاثة أنواع  حسب مد  تأثيره                 
 : التخطيط الاستراتيجي -1   

عليها المنظمة في الزمن  يحدد الصورة التي يراد أن تكون لمدى وتخطيط إلى تحديد أهداف المنظمة بعيدة يسعى هذا ال و
تنويعه  المنظمة و اجــإنتي توسي: ــــط الاستراتيجـــــمن أمثلة التخطي وبط بميادين نشاط المنظمة العامة، لذالك فهو يرتالبعيد، 

 فتح أسواق جديدة محلية أو خارجية . و
 :التكتيكيالتخطيط  -2
لذالك فهو يشمل كافة المجالات يسعى إلى تحقيق أهدافه،  تراتيجي ويوض: لمساندة التخطيط الاس يطلق عليه الفني و و 

 غيره . التدريب و التعيين و الاختيار و التمويل و التسويق و تاج والعمل في المنظمة كالإن
  :التخطيط التش يلي -3
لذالك فهو يهتم أنشطة،  ما تتضمنه من أعمال و طط ويقوم هذا النوع من التخطيط بوض: التفاصيل الخاصة بتنفيذ الخ 

يشمل هذا النوع من التخطيط كافة مجالات  ونتائج، ال م تسمح بتقييم التنفيذ وأرقا يكون على شكل معايير و بالجزئيات و
 2.العمل داخل المنظمة

 يوضح الأفق الزمني للتخطيط الإجمالي الذي هدفه هو الوصول إلى خطة الإنتاج الإجمالية التي يجب أن :(04) الشكل رقم و
 .وحدة الأعمال إستراتيجية وتكون منسقة م: الإستراتيجية الكلية للشركة 

 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 11م، ص2009قسم إدارة الأعمال، جامعة دمشق، ،الاقتصادتخطيط الإنتاج و أثره في زيادة الإنتاجية، كلية ، محمد ناصر  1
 .55ص-54م، ص2010الأردن،-عمان ، دار الراية للنشر والتوزي:،"مفاهيم معاصرة في التخطيط الإستراتيجي "بشار يزيد الوليد،  2
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للإنتاج جماليالأفق الزمني للتخطيط الإ (:40كل )الش  
 
 

طويل الأمد التخطيط الإجمالي          تخطيط متوسط الأمد            تخطيط            دقصير الأم تخطيط  
5<سوات                       5ة    >سن1               شهرا18           >4      سنة              >  

 
 

تراتيجيةقرارات إسالوظيفية          قرارات متوسطة الأمد                 الإنتاجقرارات تش يلية       قرارات   
 
 
 
 
 
 
 دار المناهج للنشر والتوزي:،  ،، الطبعة الأولى"مدخل إلى إدارة العمليات والإنتاج" ،نجم عبود نجم المصدر:

 .194 ص م،2008الأردن،  -عمان
 

التخطيط الإجمالي للإنتاجخطوات لمطلب الثاني: ا   
                                                            هي:التخطيط الإجمالي للإنتاج يتطلب خطوات متعاقبة   
وق ــمن السر إلى أن القرب ــهذه الخطوة تشي ونمط التغيير فيه.  التنبؤ بالطلب لتحديد مستوى السعة المطلوب و أولا: -
من حاجات الزبون أصبحت هي نقطة البدء في إستراتيجية العمليات. و  
طة على أساس عادة ما توض: بدائل للخ ومن خلال خطة الإنتاج الإجمالية،  ملائمة السعة )العرض( م: الطلب :ثانيا -

طيط الإجماليلخطوات في التخهذه تعتبر من أهم ا ومتغيرات القرار الأخرى،  مستويات الاستخدام للقوى العاملة و  
وازنة السعة م: الطلب.البدائل المقترحة لم يمثل عملية تقييم مختلف الخطط و تخطيط الإنتاج التقريبي و ثالثا: -  
أما إذا  ، الإجماليةنتاج لطلب تقر خطة الإهناك مشكلات تتعلق بملائمة السعة بافإذا لم تكن  الإقرار أو التعديل :رابعا -

  .تتم إعادة النظر في الخطة المقترحة مشكلات )أي عدم الملائمة ( كانت هناك

 خطة
 الإنتاج
 الإجمالية
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ممكنة التطبيق  فمن أجل أن تكون الخطة عملية و، تحويل خطة الإنتاج الإجمالية إلى جدول الإنتاج الرئيسي :خامسا -
 لابد من تحويلها إلى احتياجات محددة من المنتجات و المواد المكونة لها، 1و هذا حسب ما يوضحه الشكل التالي:  

للإنتاج رؤية كلية للتخطيط الإجمالي :(05الشكل رقم )  
 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

ر ـــج للنشـــدار المناه ،ىـــة الأولـــــ، الطبع"مدخل إلى إدارة العمليات والإنتاج" ،مـــــود نجـــــــنجم عب :المصدر       
                .   195ص م،2008الأردن، -نعما التوزي:،و 

                                                 
 .195عبود نجم، مرج: سبق ذكره، صنجم  1

 

 اتجاهاته والتنبؤ بالطلب 

 نمط الإنتاج حجم المصنع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التخطيط
 الإجمالي  

 

 خزونالم

 الاستخدام والتسريح

 الطلبيات المؤجلة

 افيلإضاالوقت  التعاقد الثانوي

 خطط الإنتاج الإجمالية

 خطط الإنتاج التقريبية

 الجدولة الرئيسية

 هل هناك مشكلة

 تعدين
 خطة

 الإنتاج

 نعم

 لا
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ـــــــــــــــــــــــث:ا    ـــــــــــــــــــــــب الثال ـــــــــــــــــــــــاج اســـــــــــــــــــــــتراتيجيات التخطـــــــــــــــــــــــيط الإجمـــــــــــــــــــــــالي لمطل                                                         للإنت
 تتمثل فيما يلي: و طلب المتذبذب،ال تلبية من أجلعدة استراتيجيات  تلجأ المؤسسات إلى 

  :املينالعتش يل  ت يير درجة -1
أو تخفـيض وقـت  حالـة ارتفـاع الطلـب، إضـافي فيوقـت زيادة أو تخفيض الطاقة عن طريق التشغيل ل الإستراتيجيةتعني هذه  و

 الطلب.أثناء فترات انخفاض التشغيل العادي 
 :العاملينعدد الأفراد ت يير  -2

تخفيض الطاقة عن طريق التشغيل لوقت أو دة زيا  إستراتيجيةعندما يتعذر على المؤسسة معالجة تقلبات الطلب باستخدام 
ذالك عن طريق التعيين  فإن المؤسسة تلجأ إلى تغيير حجم قوة العمل المتاحة وأو تخفيض لوقت التشغيل العادي،  إضافي

كذالك تخفيض حجم قوة العمل المتاحة عن طريق الاستغناء عن   لمقابلة زيادة الطلب في مواسم معينة و الأفرادلعدد من 
                                                                                    ب.ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالطلاض ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــفانخم ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلال مواســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة خـــــــــــــــــــــــالــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــض العمـــــــــــــــــــبع
  :ت يير مستو  المخزون - 3

د عن حجم الطلب في حالة انخفاض الطلب لمواجهة الزيادة في الطلب حيث تقوم المنشأة بتخزين كمية المنتوج التي تزي
 خلال فترات أخرى.

  :الاعتماد على جهات خارجية لمواجهة الطلب الزائد - 4
لجأ ، في هذه الحالة تالسابقة الإنتاجيمكن مقابلة الطلب من خلال مجموعة بدائل  تجد المؤسسة أنه لا الأحيانفي بعض 

ذالك بدلا من رفض المشروع لبعض  هي التعاقد م: الغير للوفاء بجزء من الطلب و وأخرى  تراتيجيةإسالتفكير في  إلى
 1.خاصة الطلبيات الخاصة بالعملاء المهنيين بالنسبة للمؤسسة في فترات ارتفاع الطلب و االطلبات التي ترد إليه

  ستراتيجيات التخطيط الإجمالي للإنتاج، فمنهماختلف الباحثون في تصنيف إ، بالإضافة إلى الاستراتيجيات السابقة -
في حين أضاف البعض نوع ثالث هي  ،إستراتيجية التعقب و إستراتيجية الثبات من صنفها إل نوعين أساسين هما:

     2.و هذه الإستراتيجيات تطبق في المنشآت الخدمية كما في المنشآت الصناعية ،الإستراتيجية المختلطة
  :تعقبإستراتيجية ال   
تها الطلب ذا هي فترة لأي لها المخطط المخرجات تكون حيث تستخدم فهي ،الطلب م: الطاقة توافق إستراتيجية يه 

 تقابل هذه الإستراتيجية الطلب في أثناء مدة الخطة من خلال تغيير إما مستوى قوة العمل أو، أو المقدر للفترةالمتوق: 
 نها تعتمد على تغيير مستوىية التعقب تغيير مستوى قوة العمل لمقابلة الطلب فإفعندما تستخدم إستراتيج ،معدل الإنتاج

                                                 
 .63بلعابد نجاة، مرج: سبق ذكره، ص  1

2 23 . A.D.Kadi ,"production industrielle", université laval, canada , 2002, P  



 الفصل الأول:                                                 التخطيــــــط الإجمـــالي للإنتــــــــاج
 

 23 

للاستجابة  نها تمزج أكثر من طريقةأما إذا استخدمت تغيير معدل الإنتاج لمقابلة الطلب فإ ،قوة العمل باستخدام التعيين
 .إلى ألخ...العمل أقل من الوقت للطلب مثل:  الوقت الإضافي، 

  :الثباتإستراتيجية  
 و تعني المحافظة على نفس المعدل من المخرجات في كل فترة تخطيط إجمالية، أي ،الإنتاجأو إستراتيجية مساواة معدلات 

  بمستوى ثابت من قوة العمل و إما على معدل ثابت للمخرجات ضمن الخطة. الاحتفاظ
 :إستراتيجية المختلطة

 المنظمات أغلب تستخدم إذ مقبولة إنتاج خطة أفضل عن يثمر لا قد منفرد بشكل الإستراتيجيتين إحدى استخدام إن 
 1.إستراتيجية منفردة على مزيجا من إستراتيجيات الإنتاج لتخفيض التكاليف بشكل أكبر من اعتماد

 طيط الإجمالي للإنتاجالنماذج الرياضية للتخ والأساليب الرابع: المطلب 

 أساليب التخطيط الإجمالي للإنتاج : -1
 :تتمثل في ووسائله  أساليبه و اختيارطيط الإنتاج من حيث تخعوامل رئيسية تؤثر على وجد أربعة ت

  .الحديث تعقيد الإنتاج -1
 از.نجقات الإو ديد أتح اجة إلىالح -2
 تنسيق كافة العناصر التي تؤثر في التكاليف. جة إلىلحاا -3
 .2يربسبب تعرض العمليات للتغي  المرونة اجة إلىالح -4

  :هي ووفقا لمستويات الطلب  للإنتاجتختلف أساليب التخطيط الإجمالي لذالك 
 من أمثلة هذه الطرق  : وم على أساس وجود علاقات خطية بين التكاليفطر  تقو  -1
  .الخطأ باستخدام الجداول وطريقة التجربة  أ/

   .انيةالطريقة البي وطريقة النقل  و مثل طريقة السمبلكس ب/ البرمجة الخطية
  :التخطيط الإجمالي للإنتاج باستخدام البرمجة الخطية -

الفائدة  لأن ،المختلفةأهمية في صن: القرارات الإدارية  يعد أسلوب البرمجة الخطية من أكثر الأساليب الرياضية استخداماً و
 و إيجاد الحل الأمثل للصيغة الرياضيةمن هذا الأسلوب تكمن في قدرته على التعبير رياضياً عن كثير من المشكلات الإدارية 

هذا الحل الأمثل يأخذ بالحسبان مجموعة من القيود و المحددات على القرار  و ،يعد أساساً لاتخاذ القرار الإداريالذي  و
 منها: لحل الكثير من المشكلات  م نماذج البرمجة الخطيةالعمليات تستخد والإنتاج  في مجالات  و الإداري

                                                 

للتأمينات"رسالة مقدمة لنيل شهادة بن طيب هديات، دراسة الإنتاج والعمليات باستخدام البرمجة بالأهداف في مؤسسات الخدمات م: دراسة حالة"الجزائرية  1
 م2016-2015الدكتوراه في العلوم، تخصص: تسيير، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، 

 الاقتصادية، العلوم في ماجستير ، مذكرة  )تقرت بلاستيك رمال مؤسسة حالة دراسة  (المتوسطة و الصغيرة المؤسسات في الإنتاج تخطيط تحسين  ,رضا زهوان 2
 .88،  ص2008الجزائر،  ورقلة،  جامعة
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 .ةالسل: الجاهز لإنتاج غيرها  و ،موالالأ، العمالة ،المواد مزيج الإنتاجي: لمزيجا مشكلات -
              مشكلات جدولة الإنتاج. - 
  .المواد وكن من التجهيزات مممسائل التحقيق أقصى انتفاع  -
 حد ممكن. إلى ادنىالإنتاج  تخفيض مخلفاتمشكلة  -
  .كنممأقصى حد  إلىتعظيم الأرباح  -
 كن .ممأقصى حد  إلىالتكاليف  تخفيض -
 1.التوزي: وخفض تكاليف النقل بهدف التوزي:  والنقل  مسائل -
  :من أمثلة هذه الطرق و خطية:طر  تقوم على أساس وجود علاقات غير  -2
 و نماذج البحث بالحاسوب الآلي . )تعتمد على خبرة الإدارة(، نماذج الاجتهاد المنظم أ/

 الخطية مثل البرمجة الديناميكية.ب/ طرق القواعد 
  .الخطيطريقة القرار  د/
 :باستخدام قاعدة القرار الخطي  الإنتاجتخطيط  -
المجموعة  ذههلقد قامت  2(ITC) من علماء كارنيجي للتكنولوجيا مجموعةمن قبل  1955 معا ظهرتالطريقة  هذه

توض:  نأ كنيم الية للإنتاججمالإ الخطة نذه المجموعة إه ن إذ اعتبرتهالإنتاج في مصن: للد تخطيطبتطبيق دراستها على 
  :هي وربعة أنواع من التكاليف لأ الوصولعلى أساس 

   .تكلفة العمل مباشرة هي تساوي و :أجور الوقت الأصلي -
 .الفصل تكلفة التعيين و -
 تكلفة الوقت الإضافي . -
 . بالمخزونتكلفة الاحتفاظ  -
صعوبة  و من جهة الخطيةقواعد  إلى للوصولاللازمة  معلى الأرقاالحصول و صعوبة هيقة ذه الطر هما يأخذ على  و 
 .ىتقديرات دقيقة للتكاليف على شكل معادلات في شكل تربيعي من جهة أخر  إلى صولالو 
  :إعطاؤها حلول مثلى حيث من -3
  .المنظمنماذج الاجتهاد  الخطأ وو مثلى مثل طرق التجربة حلول طرق لا تقود إلى / أ

 طريقة القواعد الخطية . ،مثل طرق البرمجة الخطية ،ب/ طرق تقود إلى حلول مثلى
 3.نماذج المحاكاة ....الخ  ،البرمجة بالأهدافالأخرى: الكمية  ج/الأساليب

                                                 
 .254، ص2002امعية، الإسكندرية، مدخل كمي"، الدار الج -جلال إبراهيم العبد، "إدارة الإنتاج والعمليات 1
2 .:Carnegie institute of technology CIT  

 .58، ص2012، دار المناهج للنشر والتوزي:، "تخطيط الإنتاج ومراقبته "محمد ابدوي الحسين، 3
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  :باستخدام طر  الاجتهاد المنظم الإنتاجتخطيط  -
  :هذه الطرق هي و
 طريقة خبرة الإدارة. -
  .بت الإنتاجطريقة تخطيط ثوا -
  .طريقة قاعدة البحث -
  .طريقة تحويل الإنتاج -
 المشكلة  قلب إلى التوصل من كنهميم ما الحس و التجربة و خبرة  منى المدراء لد أن تفرض طرق المجتمعةال ذهه نإ

  غالبا ماالرياضية التي الطرقالاعتماد على  بدون  واقعي لهذه المشكلة  وحل مرض  إيجاد والواق: العملي  إلى

تمكنه من  معينة إجراءات خلال من محددة خطوات يض: نأ للمدير هنا يمكن و ثيرةك عقباتإلى  تطبيقها تعرضي

   1.حسه خبراته وعلى  عتمادبالاكل ذلك   و هحل مرض للمشكلة الإنتاجية التي تواجه إلىالوصول 
 النماذج الرياضية للتخطيط الإجمالي للإنتاج. -2

تأخذ صي   هذه المواقف و ،نا العملية الكثير من المواقف و المشاكل التي يمكن معالجتها ضمن العلوم التطبيقيةنواجه في حيات
المواقف أو المشاكل فقد  فإذا كان التخطيط الإجمالي للإنتاج إحدى هذه ،و نماذج متنوعة حسب نوع الموقف المدروس

أهم بالأهداف التي تعتبر البرمجة  ليب الرياضية لمعالجة هذه الأخيرة ومجموعة من الأسا ابتكارتمكنت العلوم التطبيقية من 
 لــــــــوعة من البدائـــــاءا على مجمـــــــــللمشكل بن المثلى ولــــــــــول إلى الحلــــــــــــــــا من الوصتنكنمحيث  هذه الأساليب التي ظهرت 

 القيود.و  
  لنا التحكم الجيد في نماذج البرمجة ليتسنىطرق إلى مفهوم النماذج الرياضية سوف نحاول من خلال هذا العنصر الت

 :و أهم النماذج التي طورت لمعالجة مشكلة التخطيط الإجمالي للإنتاج
 :هوم النماذج الرياضيةمف -1

     :من أجل توضيح مفهوم النماذج الرياضية و أهميته لا بد من تسليط الضوء على
 :لرياضيتعريف النموذج ا -
قبل التعرف على النموذج الرياضي نحاول إعطاء تعاريف إلى أهم المصطلحات التي تستعملها النماذج الرياضية والمتمثلة في  

 والنموذج حيث تعرف كما يلي:الأسلوب 
 لترشيد ،دف معالجة مشكلة مابههي مجموعة من الأدوات التي تستخدم من قبل متخذ القرار  لوب:تعريف الأس - 

                                                                                                                                                

 
1

 .25لعباني سعدية، عمراني حياة، مرج: سبق ذكره، ص 
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ة ــــــبالمشكل ةــــــات المتعلقـــــلتحقيق ذلك لابد من توفير القدر الكافي من البيان و ،بشأن حالة معينة اتخاذهالقرار المطلوب  
او غير مباشر  د و صياغة الفرضيات المطلوبة و تحديد العوامل المؤثرة على المشكلة بشكلــــــــــــــــــــــــــــــكذلك تحدي  و ،ةــــالمدروس
 1.مباشر

 هو عبارة عن صورة مبسطة للتعبير عن نظام عملي من واق: الحياة أو فكرة مطروحة لنظام قابل  :تعريف النموذج -
 العلاقات التي تربط بين عناصره للتنفيذ بحيث يعطي النموذج صورة واضحة لنظام يصعب على المرء تصور كل أبعاده و

 2 .بالغةبصعوبة إن أمكن ذلك يكون  و 
إحدهما  بأنه التعبير عن مشكلة محل الدراسة في شكل مجموعة من المعادلات الرياضية تمثل Karmanovكما يعرفه   -

  3تها.دالة الهدف الذي نسعى إلى تحقيقه و تمثل باقي المعادلات القيود التي يجب مراعا
  :تعريف النموذج الرياضي -

 التي تعبر عن مشكلة  المترابطة فيما بينها و العوامل المتداخلة و المتغيرات ويمكن تعريف النموذج الرياضي على أنه مجموعة 
وفق صي  معينة تهدف  ترتبط فيما بينها من خلال عدد من العلاقات الرياضية )معادلات أو متباينات( و، أو حالة معينة

 ارجية .الخ المدروسة م: بيان مواصفات متغيراتها الداخلية وتوضيح طبيعة المشكلة  إلى
  في الحسبان الاعتبارات التالية:  ولصياغة أي نموذج رياضي يجب الأخذ -
 في النموذج.  إدخالهاتحديد المتغيرات التي ينبغي  -1
 البحث.تحديد عدد العلاقات التي يمكن استخدامها لتفسير الظاهرة محل  -2
 تحديد الشكل الجبري للعلاقة أو العلاقات الداخلة في النموذج. -3
 4ددة لمعلمات أو متغيرات النموذجالمح الافتراضاتصياغة بعض  -4
للنموذج   ر الثلاثةــــــــو أحد العناصـــوذج الرياضي هــــــــــــــــــــلى أن النم( إBelaid Aouni- 1998 )كما أشار   -
 كما يوضح الشكل التالي العلاقة المتبادلة بينها،ذات   متــخذ القرار( 6محيـــط القرار،5)صان: القرار، لقراريا

 
 

                                                 
 .45، ص 2004،  الإسكندرية ، الجامعية الدار ،3الطبعة ،  "التطبيق و النظرية بين القياسي الاقتصاد  "، عطية القادر عبد محمد القادر عبد 1
 .24، ص2011، لحسن عبد الله باشيوة، "بحوث العمليات"، دار يازوري للنشر والتوزي:، الأردن 2
3 V.Karmanov , " Programmation mathématique ", édition Mirzz Mouscou , 2001, P10. 
 134م، ص2004مؤيد الفضل، "الأساليب الكمية في الإدارة"، دار اليازوري للنشر والتوزي:، الأردن،  4
الحقائق المختلفة منها حيث  استخلاص المؤشرات و المعلومات المختلفة و يل كافة البيانات وتحل الذين يقومون بتجمي: و هم الأشخاص و :)صانعي القرار( صان: القرار 5

 .اتخاذهمن خلال ذالك يمكنهم الوصول إلى مشروع أو التوصية بالقرار المطلوب 
داخليا وخارجيا في أعمال  رهي تلك القوى والعوامل الفاعلة والمؤث، )كانت داخلية أو خارجية إما إيجابا أو سلبا  سواء كل التغيرات التي تؤثر في المؤسسة  هو محيط القرار: 6

 المؤسسة ونشاطاتها(.
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  القراري العلاقة المتبادلة بين العناصر الثلاثة للنموذج :(06الشكل رقم )
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 

دار الخامد للنشر  ة الأولى،ـــــــــالطبع ة،ـــــــلامثلية في تسيير خزينة المؤسساباديس بن يحي بوخلوة،  المصدر :
 .110م ،ص 2013الأردن ، زي:،التو و 
 

  أنواع النماذج الرياضية : -2
  عدة أنواع رئيسية من النماذج يمكن إجمالها في : هناك

 المحددة:النماذج الرياضية  -أ
 الاحتماليةمعروفة لدى متخذ القرار أي أنها بمنأى عن المؤثرات  هي النماذج التي تتألف من عوامل و متغيرات واضحة و

 التخصيص. نماذج النقل و ،النموذج المقابل ،ج البرمجة الخطيةنماذ  :مثل
 :الاحتماليةالنماذج الرياضية  -ب 

يتسـم هـذا النـوع مـن النمـاذج في   و ،غير واضحة لدى متخذ القـرار احتماليةهي النماذج التي تتألف من عوامل و متغيرات 
ـــــــــــــه عرضـــــــــــــة ل ـــــــــــــةكون                                                                                                              المخـــــــــــــزون ... نمـــــــــــــاذج، نتظـــــــــــــارالاصـــــــــــــفوف  مثـــــــــــــل نمـــــــــــــوذج ،و الخارجيـــــــــــــة لمـــــــــــــؤثرات الداخلي

هـي النمـاذج الـتي يـتم صـياغتها مـن قبـل متخـذ القـرار بنـاءا علـى موقـف معـين  :النماذج الرياضية الإسـتراتيجية - ج
تـتم بـين أثنـين  يتسم هـذا النـوع مـن النمـاذج بالبسـاطة كـون المنافسـة و ،ر آخر يعمل في نفس البيئةذ قرامتخذ من قبل متخ

 فقط من متخذي قرار مثل نموذج نظرية المباريات ...
  ة ــــــــــــــتثاب اتـــــــــــــــاستخداموع من النماذج الرياضية له ـــــــــــإن هذا الن :النماذج الرياضية الإحصائية و المحاسبية -د

 محيط القرار النموذج الرياضي

 صانع القرار
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 المعياري الانحراف ،الوسط الحسابي ءذلك نماذج الإحصا على لامث و، تتسم بالبساطة و الصفة الخطية و معروفة و
  1.هتلاك و المؤونةأقساط الإ المركبة و أما في النماذج المحاسبية نجد مثلا الفائدة البسيطة و ..،الانحدار. و الارتباط

 اتخاذ القرار ماهية :المبحث الثالث
ذالك عند اختيار القرارات  نموها و تضمن استمرارها و لأنهاتعتبر عملية اتخاذ القرار في المؤسسة القلب النابض  

 اتـــــــــــــــــــــــــــــــــداف المتعلقة بالكميـأساسا في تحقيق الأهفي المؤسسات الصناعية  تتمثل قرارات الإنتاج و، الصحيحة
تحاول إدارة الإنتاج التفرقة بين مستويات اتخاذ القرارات  ، كمااغلبها قرارات فنية قابلة للقياس التكلفة والجودة، 
 .تتم على مستوى إدارة الإنتاج التي قرارات مستوى الإدارة العليا والتي تتم على  الإنتاجية
 فهي الحد الفاصل في نجاح المدير عمل المديرمن أهم الأعمال التي يقوم بها المدير بل هي صلب  ة اتخاذ القرارو عملي

فمهما كانت معلوماته ومدى ممارسته وإلمامه بالتفاصيل يبقى فاشل إذا لم يتحقق القرار المناسب لحل المشكلة المطروحة في  ،
 الوقت المناسب.

 أهمية اتخاذ القرار مفهوم و الأول:المطلب 
القائم على أسس موضوعية، لبديل واحد من بين بديلين محتملين  الاختيارتعنى كلمة القرار بأنها  :معنى كلمة القرار -

 هــــــــــــــــــــــالإرادة المحددة لصان: القرار فيما يجب أو ما لا يجب فعل النهائي و بذالك يكون القرار هو البث أو أكثر، و
 2.نهائية ، للوصول إلى نتيجة محددة و

 :القرار اتخاذمفهوم  -1
 ص فيهاصأن يتخ لك الطالب حين يختار الشعبة التي يريداذ سواء ،لفرد في حياته اليومية عددا من القراراتيتخذ ا

فهناك  ،الطريق التي توصل إليها يختار سائق السيارة عندما يحدد وجهته و ودروسه، الطريقة التي يراج: بها  أو ينتقي ،
ذنا ختركنا الأفراد و أ نطاق الدراسة و فإذا وسعنا ،ن قرارات عديدةيتخذو  يختارون و يفاضلون و الذين هؤلاء منالعديد 

 ذلك لأن القرار ،و أبعد تأثيرا خطورة و أشد ح أكثر أهميةصبفإن عملية اتخاذ القرار ت  ،أنواعها باختلافالمؤسسات 
 ي ــــــــــــــــــــــــــــر تنظيمخلآبعضها فني و ا و يشمل عدة جوانب، عدة أفراد أو جماعات إنما يتضمن ق بشخص واحد وللا يتع 

 الخ.و مالي و قانوني ...
 و هي كالآتي: و الكتاب هناك تعار يف متعددة لعملية اتخاذ القرار وضعها المؤلفينمن خلال ما سبق ذكره 

 بديلين ن القرار يقوم على عملية المفاضلة، و بشكل واعي و مدرك، بين مجموعة بدائل، أو حلول )على الأقلإ -1
 هداف التي يبتغيها متخذأو أكثر( متاحة لمتخذ القرار لاختيار واحد منها باعتباره انسب وسيلة لتحقيق الهدف أو الأ 

 3.القرار
                                                 

 .20، ص2008 ،عمان ، التوزي: و للنشر الصفاء دار ، الأولى  ، الطبعة  "التخطيط و الإدارة في كمية أساليب و نماذج   "، طعمة ياسين حسن 1
 .75رضا إسماعيل البسيوني، مرج: سبق ذكره، ص 2  

 02صة، مرج: سبق ذكره، طعم ياسين حسن  3
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 بالتالي و تعني عملية اتخاذ القرار" العملية التي تبنى على الدراسة و التفكير الموضوعي للوصول إلى اتخاذ قرار معين -2
 1." دائلالب بين الاختيار

             2.اتخاذ القرار هو" اختيار بديل من بين البدائل الممكنة القابلة للتحقيق وفق الموارد المتاحة -3
 يعرف القرار بأنه "عملية اختيار بين مجموعة من البدائل للتوصل إلى البديل المناسب بشأن مسألة أو موضوع معين. -4

القرار للإنجاز الهدف أو الأهداف الموجودة أو حل المشكلة  متخذ دائل المتاحة أمامأو هو " اختيار أنسب و ليس أمثل الب
 3".التي تنتظر الحل المناسب

  :اتخاذ القرار أهمية  
 ف الإدارةــــــ: وظائــــلة في جميــــــــــــــــــــــة متداخــــا عمليــــــــــلك أنهاا، ذـــــا ذكرنــــــكم  ةـــــــــة الإداريـــــقرارات هو محور العملياذ الــــــــإن اتخ

 اطاتهاــــــــــــــــــــــــــــــنشو 
سواء عند وض: فعندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط فإنها تتخذ قرارات معينة في كل مرحلة من مراحل وض: الخطة 

 الأساليب لتشغيلها و ئمة أو اختيار أفضل الطرقالهدف أو رسم السياسات أو إعداد البرامج أو تحديد الموارد الملا
نوعه  أنشطتها المتعددة فإنها تتخذ قرارات بشأن الهيكل التنظيمي و عندما تض: الإدارة التنظيم الملائم لمهامها المختلفة و و
نطاق الإشراف  للقيام بالأعمال المختلفة و إليهم الأفراد الذين تحتاج الأقسام، و أسس تقسيم الإدارات و حجمه و و

فته القيادية فإنه يتخذ مجموعة من القرارات ظي عندما يتخذ المدير و و ،الصالات المسؤولية و طوط السلطة وخ المناسب و
 مــــعلى الأداء الجيد أو حل مشكلاته مــــتحفيزه م وـــــدوافعه ارةــــــاستشم أو ــــق جهودهـــــــتنسي ه وــه مرؤوسيــــسواء عند توجي

 ج الأعمالــــة لقياس نتائــــــر الملائمــــــــأن تحديد المعاييـــــــا أيضًا تتخذ قرارات بشــــــة فإنهـــــــة الرقابـــــــيفوظتؤدي الإدارة   دماــــعنو 
اذ هكذا تجري عملة اتخ إن وجدت، و  طاءخالعمل على تصحيح الأ لتي سوف تجريها على الخطة، واالتعديلات و 

 4.القرارات في دورة مستمرة
 .القرارات فهذه الوظائف من تخطيط و تنظيم و توجيه و رقابة لا يمكن أن توجد لوحدها، بل إن وجودها هو نتيجة اتخاذ

 
 
 
 

                                                 

  12،ص  2012، )الجزائر (سطيف، الثقة، ،مطبعة الثاني الجزء القرارات"، لاتخاذ مدخل العمليات بحوث رابح،" قرةو ب 1
 .13م، ص  2011رحيم حسين، "أساسيات نظرية القرارات و الرياضيات المالية" ،الطبعة الأولى،  مكتبة اقرأ، الجزائر،    2
"سعيدة، مذكرة ماستر في قسم GIPLAITحميدات محمد أمين، سلمي عبد الكريم، البرمجة بالأهداف المساعدة على اتخاذ القرار الإنتاجي"دراسة حالة مؤسسة إنتاج الحليب  3

 2، ص2015-2014سعيدة،-العلوم الاقتصادية،تخصص الطرق الكمية في التسيير،جامعة د.الطاهر مولاي
 . 13، ص 1998، )الأردن(للنشر،عمان حامد دار الإدارة"،  آخرون، "أساسيات و حريم حسين 4
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 عملية اتخاذ القرارات في المؤسسة  :(07الشكل )
 
 

       
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 من إعداد الطلبة. المصدر:
 

 ذ القرارات في المؤسسة على الوظائف التالية:تعتمد عملية اتخا
 3.الرقابة 2،التوجيه 1،التنظيمالتخطيط، 

 

 .عملية اتخاذ القرارعناصر  وخصائص  المطلب الثاني:مراحل و
 مراحل اتخاذ القرار: -1
و نعني بعملية  ايهحيث يصب الاهتمام دائما عل ،جوهر العملية الإدارية و الإنتاجية بشكل عامعتبر عملية اتخاذ القرار ت

 4 .ة من الخطوات التي يقوم بها متخذ القرار من أجل الوصول إلى الهدف الذي يسعى من اجلهــــاذ القرار بأنها مجموعــــاتخ
 ار تتمثل فمايلي:قر اتخاذ ال عملية  خطواتفإن و منه 

 
                                                 

  .بمعنى معين هو وظيفة تجهيز الآلة المطلوبة لتنفيذ الخطط وارد الضرورية لتنفيذ الخطط بعد برمجتها، والم هو الوظيفة الإدارية التي توفر مختلف العوامل و التنظيم: -1
 ملها نحو تحويل الخطط إلى نتائج.تحفيزها بمهمة في ع أي الإشراف على المنظمة و لخاصة بتسيير الآلة في تنفيذها للخطط المرغوبة،التوجيه: هو الوظيفة ا  -2
 تصحيحها. عن الخطة قدر الإمكان أو الانحرافاتالعمليات التنظيمية ونتائجها بحيث يمكن تقليل  الرقابة )التقييم(: هي الوظيفة الإدارية الخاصة بتقييم - 3
 .4حميدات محمد أمين، مرج: سبق ذكره، ص -4

 التخطيط

 التوجيه

 اتخاذ القرارات الرقابة ظيمالتن
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 ( مراحل عملية اتخاذ القرار08الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

.  الطبعة الأولى، دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر،، في المنظمات القرارات دعم ،حجازيمحمد حافظ  :درالمص
 .127ص  ،2006 (،مصر) الإسكندرية،

                 
 

 المشكلة تحديد

 المشكلة تحليل

 البدائل تحديد

 تقييم الحلول البديلة

 المناسب البديل اختيار

 الحل تنفيذ

 الرقابة و المتابعة
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  المرحلة الأولى: تحديد المشكلة
هو   لاتساق أو التوازن بين ماعن المشكلة بأنها موقف غامض يحتاج إلى تفسير، أو "حالة من عدم الاتفاق أو ايعبر 

كائن و ما يجب أن يكون ".أو إنها سبب أو مجموعة أسباب كانت وراء انحراف الأداء الفعلي عن الأداء المخطط 
  .المستهدف أو

 .طاء في جمي: المراحل التالية لهاخابها يؤدي بالضرورة إلى ارتكاب أو الحقيقة أن سوء تشخيص المشكلة و تحري أسب
مستوى  في هبوطا المسير لاحظ فمثلا تشخيص خاطئ  على بني طالما فعالا كان مهما علاج لأي مةقي لا إذ

هو تدني الروح  المشكلة هذه سبب يكون فقد ،أسبابها عن البحث عليه يتوجب مشكلة أمام يكون فإنه الإنتاج
 السبب أن فإذا تصور للمسيرالمعنوية لدى العاملين أو ضعف أجورهم أو نقص تدريبهم أو ضعف الرقابة عليهم، 

 يكمن الحقيقي لأن السبب جدوى دون الحل هذا أن تبين و الأجور بزيادة قام ثم ر،الأجو  انخفاض هو الأساسي
 علما  .ةـــــة المؤسســمصلح على السلبي الأثر من يزيد سوف قراره فإن و بالتالي  عليهم يمارسها التي الرقابة ضعف في
  1ظهرت أعراضهاما  إذا مسبقة بقرارات لها يستعد و وقوعها قبل بالمشكلات التنبؤ طي:يست الناجح المسير أن
 ظل   في أهدافها واقعية مراعاة و المشكلة جوانب جمي: بحصر ذلك و الشمولية النظرة مراعاة من لابد هنا و

  و يــــــــــوجد نوعيــــــــــن من المشـــاكـــــل همــــــــــــــا.  اـــــــــــله المناسب أو لــــــالأفض ولـــــالحل تضمن حتى روفـــــظ و اتــــــإمكان
 الروتينية أو الاعتيادية المشاكل -أ
 الأفراد المتعلقة بحضور المشكلات ذلك مثال موضوع، و شكل بذات حدوثها يتكرر بسيطة مشكلات هي و 

 لا المشاكل النوع من هذا فإن بالتالي و عليهم، التعليمات قتطبي و بينهم الأعمال توزي: و افهمصر ان و العاملين
  .لها المناسبة الحلول لاختيار التحليل و الجهد من كثير إلى يحتاج

 الجديدة  أولمشاكل ال ير الاعتيادية ا -ب
ور التده ذلك مثال التفاهم، أو التشاور من نوع إلى حلها يحتاج و التعقيد، و بالعمق تتصف  مشكلات هي و 

 .المنشأة اض الذي يحصل في مستوى أداءــــــأة أو الانخفــــأو أكثر من منتجات المنش منتجات ـــالذي يحدث في مبيع
 من اصيينصالاستعانة باخت ينبغي إنما و مستعجلة، بقرارات مواجهته يمكن لا المشاكل من النوع هذا فإن عليه و

 2.الخبرة ذوي
 ةتحليل المشكل :المرحلة الثانية

ة ــــة المشكلــــد التعرف على طبيعـــــة، فبعــة بالمشكلـــات المتعلقـــــالمعلوم ات وـــام بجم: البيانــــة القيــــتتطلب هذه المرحل
نوعية  مدى تعقدها و حجمها و تحديدها تأتي مرحلة تحليلها وذلك من خلال تصنيفها و تحديد طبيعتها و و

 .المعلومات المطلوبة لحلها تجمي: البيانات و الحل المطلوب لمواجهتها، و
                                                 

 . 119صم،   2006، )مصر(الإسكندرية، النشر، و الطباعة لدنيا الوفاء دار الأولى، الطبعة ،"المنظمات في القرارات دعم" ،حجازي حافظ محمد 1
 .18ص م،2014-2013المسيلة،  الماجستير، شهادة لنيل مذكرة تاجي،الإن القرار اتخاذ في الأهداف متعددة الخطية البرمجة نموذج دور  ،خالد بوشارب 2
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 تحديد البدائلالمرحلة الثالثة: 
تساعد  أننقوم بتعرف على جمي: جوانب المشكلة أو الهدف، نقوم بتحديد الطرق أو الوسائل التي يمكن  أنبعد  و

بدراسة  يتسنى لنا القيام من تحديد عدد كبير من البدائل حتى أيضاما نريد، في هذه المرحلة لابد  إلىفي الوصول 
بعد  بعض البدائل التي قد تبدو بأنها ليست مناسبة للوهلة الأولى قد تكون هي المناسبة نإعملية شاملة، حيث 

 هذا يسهل علينا تطبيقها تحت ظروف معينة و إلىقد نحتاج  أننا إلىلو لم تكن مناسبة  حتى و التحليل لها، و إجراء
  1.ظروف معينة واجهةاستراتيجيات لم وض: خطط و

 تقييم الحلول البديلة المرحلة الرابعة:
يكون هناك الحل  أنمن النادر  تجم: المعلومات عن كل بديل بحيث يتم التعرف على النتائج الايجابية و السلبية، و

عتبار بعين الا الأخذفي حال المفاضلة يجب ، و نتائج سلبية أيالذي يحتوي على النتائج الايجابية فقط بدون 
 النواحي التالي:                                           

 المادية و البشرية اللازمة لتنفيذه. الإمكانياتإمكانية تنفيذ البديل و مدى توفر  -أ
 تنتج عنه. أنالمتوقعة منه و الخسائر التي يمكن  الأرباحالتكاليف المادية لتنفيذه و  -ب
 حسن توقيت تنفيذه. جتماعية لتنفيذه و مدى استجابة المرؤوسين للبديل والانعكاسات الفنية و الا -ج
 البشرية المتاحة بأقل جهد ممكن. المادية و الإنتاجلعناصر  الأمثلالاستغلال  إلىاختيار البديل الذي يؤدي  -د
 الموضوع عاجلا. يكوناختيار البديل الذي يضمن السرعة المطلوبة عندما  -ه

 اختيار البديل المناسب :المرحلة الخامسة
المدير في عملية  إليهااختيار البديل المناسب وفقا لمعايير و اعتبارات موضوعية يستند  عملية المفاضلة و تتم

 :أهمهاعليه فان هذه المرحلة تراعي عدة عوامل  الاختيار، و
 للظروف الحالية للمؤسسة. و مدى ملائمته للمتطلبات التأكد من قابلية البديل الذي تم اختياره للتنفيذ و -
 الكلية للمنظمة. الأهدافمراعاة اختيار البديل الذي يساهم في تحقيق  -
 . الأنسبالمترتبة عن تنفيذ البديل  الآثاربعين الاعتبار  الأخذ -
 استعدادهم لتنفيذه. المنظمة للحل البديل و أفرادقبول  -

 تنفيذ الحل :المرحلة السادسة
متخذ القرار يقوم فقط بتوجيه المرؤوسين و القائمين  و الآخرينيكون عن طريق  تنفيذالتميز بان طبيعة القرار ت إن

هذا يتطلب تفهم القرار  الموارد المتاحة للتنفيذ و على تنفيذ القرار مبينا لهم العمل الذي يتوجب عليهم القيام به، و

                                                 
  121ص سابق، مرج:  ،حجازي حافظ محمد 1
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المنفذون أ المشاركة في اتخاذ القرارات حيث يشعر يكون ذلك من خلال مبد و أدائهتحفيزهم على  من قبل منفذيه و
  .بان القرارات من صنعهم

 الرقابة المتابعة و المرحلة السابعة:
حيث نجد أنه لا تنتهي مهمة متخذ القرار عند تنفيذه بل تتعدى إلى متابعة نتائج التنفيذ و ذلك على مدى نجاح 

 1.الهدف المرغوب( البديل المختار أو الأمثل في علاج المشكلة )تحقيق
  :خصائص القرارات -2

 تتميز القرارات في المؤسسة بصفة عامة بمجموعة من الخصائص من بينها:
 المستقبل:  إلىعملية تمتد من الماضي  -

 بالتالي لا يمكن عزل هذه بالأخص القرارات المتكررة مجرد امتداد لقرارات اتخذت في السابق و تعتبر القرارات و
نتائج القرارات  إلىسابقتها، لأننا قد نجد قرارات مرتبطة جدا بقرارات اتخذت من قبل، بالإضافة  القرارات عن

 لذلك يجب التدقيق في معرفة درجة التأكد من نجاح هذه القرارات في المستقبل. المستقبلفي  المرتقبة
 التعقد:  الصعوبة و -
قدرة على الربط بين  عمق في التحليل و إلىتخاذ القرار بالتالي يحتاج ا هناك عدة عوامل متداخلة فيه، و أن أي

 المتغيرات الداخلة في العملية. مختلف
 الجهد:  التكلفة و -
المرتبطة  الأعمالأيضا لتنفيذ مختلف  معالجتها، و تخصيص موارد لجم: المعلومات و إلىاتخاذ القرار يحتاج  نأ أي

 القرار. باتخاذ
 عدم التأكد:  -

 2.ئج محفوفة بالمخاطرأي تكون النتا
 عناصر اتخاذ القرار -3
أو أي مستوى في الهيكل التنظيمي )فردا  مسؤولاديرا أو ـــواء كان مـــظ متخذ القرار ســق لفــــيطلمتخذ القرار:  -1
هة المفوضة من الج (نظام الداخلي للمؤسسة) له الصلاحية في اتخاذ القرارات الممنوحة له بموجب القانون جماعة( أو

 الرسمية التي تمتلكها.
 ا.ـــــــــــل تفاقمهـــــــا قبــــــرار حلهــــــــــذ القــــــــة التي يتوجب على متخــــــــوع القرار المشكلـــــل موضــــيمث موضوع القرار: -2

                                                 
  16ص ، 2009م،  (الأردن). التوزي: و الطباعة، عمان ،الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر و "مقدمة في بحوث العمليات" عبيدات، سليمان الطراونة، 1
 .9ذكره،ص بوشارب خالد مرج: سبق 2
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تزداد أهمية القرار داف: وراء اتخاذ القرار من الأمور الضرورية حيث  إن وجود هدف و الدوافع: والأهداف  -3 
الهدف هو المبرر  إنعليه يمكن القول  المراد تحقيقها من هذا القرار المتخذ و الأهداف أهميةكلما ازدادت   المتخذ
 القرار. لاتخاذ

ضروري فهي المردود  أمرالبيانات اللازمة لتحليل المشكلة  جم: المعلومات و إن البيانات: و المعلومات -4
تتصف هذه المعلومات  أنيجب  ذي يعطي لمتخذ القرار الرؤية الواضحة عن طبيعة المشكلة وال الرئيسي للمنظمة

 الوقت المناسب. الشمولية و عدم التحيز و الثقة و و بالمصداقية
ا ــــــيرهة التي يجب تقدــــــرات مستقبليــــــرار تتوقف على متغيــــدرها متخذ القــــرارات التي يصــم القــمعظ إن: التنبؤ -5
 تأثيرها على المنظمة. نتائجها و تحديدو 
الاختيار فوجود بديل واحد  آوكما ذكرنا من قبل فانه لابد من وجود بدائل في عملية المفاضلة : البدائل -6

 هذه حالة نادرة. على عدم وجود مشكلة في الاختيار و يدل
قيود  إلىالخارجية التي تؤثر على قراره، بالإضافة  ية ويواجه متخذ القرار عدد من قيود البيئة الداخل :القيود -7

 هذه القيود نجد أمثلةمن  السلبية لهذه القيود و الآثاريخفف من  أنالقرار الذي يجب  أهميةكعنصر الزمن،   أخرى
 1المالية المتوفرة، كفاءة العاملين،...الخ. الإمكانيات
 .يالقرار الإنتاجاذ الأساليب المختلفة لاتخ الحالات و: الثالثالمطلب 

 :الإنتاجي حالات اتخاذ القرار -1
د ــــم التأكة عدـــد و حالــــة التأكـــــهي حال ه وـــراتاذ قراـــرار في اتخـــادف متخذ القــة تصــــاك ثلاث حالات أساسيــهن 
 المخاطرة:و 
 حالة التأكد: -أ
 بحيث البدائل تلك من بديل كل بنتائج و البدائل بكل كاملا إدراكا مدركا المسير يكون أن يفترض التأكد حالة في

 القرار متخذ يستطي: بحيث رهاذأن و نوع ابسط هي و واضح و محدد بديل كل عن الناتجة الخسار  وأ العائد يكون
 .اتــــومـــالمعل و اتـــــانــــالبي لتوفر ودــــــعالسبب ي و دـــــمؤك لـــــبشك وفرةــــالمت لــــالبدائ نــــم لـــــديــب لــــك جــــنتائ ديدــــتح
 هذه الحالة في و الممكنة البدائل من بديل لكل محدد عائد وجود حالة الآتية الظروف لدينا يكون التأكد حالة في و

جد  القرار استنتاج يكون حيث العائد بمصفوفة يسمى ما على الاعتماد يتم و بديل لكل واحد عائد لدينا يكون

                                                 
بمعنية ، رسالة تخرج لنيل شهادة   BDLم حسين، أنواع نماذج البرمجة الخطية بالأهداف المبهمة في اتخاذ القرار، دراسة حالة لعملية الائتمان في بنكيموسل  1

 .51ص-50م، ص2012/2013 تلمسان، جامعة التسيير وعلوم التجارية الاقتصادية العلوم كلية ، منشورة،الدكتوراه في العلوم الاقتصادية
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بحالات  تسمى حالات عدة بديل لكل يكون الحالة هذه في و بديل لكل متعددة أهداف وجود حالة أما سهل،
 1.هذه الطبيعة حالات حسب عوائد عدة بديل لكل يكون بحيث الطبيعة،

 : التأكدحالة عدم  -ب
المعلومات  توفر عدم بسبب حدوثها أو وجودها المتوق: ظروف تحديد القرار متخذ عل يصعب قرارات هي و

 هذه في القرار متخذ فان بالتالي و المكان، و الزمان باختلاف تختلف القرار باتخاذ المحيطة ظروف أن كما سابقة،
 الظروف م: يتماشى الذي الأمثل القرار ارـــــــــــــاختي اجل من قرار بكل الخاصة ةــــــالنتيج على ة يعتمدـــــالحال
 .2ةـــــــــــالسابق الخبرة و ةـــــــــالتجرب إلى استنادا ةـــــــالشخصي هــــــــتقديرات دمــــــيستخ قد رارــــــمتخذ الق أن اــــكم اليةـــــــــــــــــــــالح
 :ةـــــــــــــالتالي رــــــــــــــالمعايي دـــــــــاح على اءاـــــــــــــبن رارـــــــالق اذـــــــاتخ يمكن ةــــــالمرحل ذهــــــــه في و
فيه يتم اختيار البديل الذي يحقق اكبر عائد  ( و Max Max) أعظم  أعظميسمى معيار  و :التفاؤلمعيار  -
 ممكن.ربح  أو
البديل بنوع من  في هذا المعيار يتم اختيار ( وMax Min ) أدنى أقصىمعيار  أيضا : يسمىمعيار التشاؤم -

 من الأحسنثم نأخذ  إستراتيجيةالعوائد لكل  أسوءنأخذ  أيعائد،  أوديل الذي يعطي اقل ربح التشاؤم فيختار الب
 .العوائد تلك
 العوائد اكبر اختيار يتم حيث ،(SAVAGE)معيار أيضا يسمى ( وMin max ) :أدنى أقصى معيار -

 .المثلى الإستراتيجية لاختيار العوائد هذه اقل اختيار ثم بديل لكل
في هذه الحالة يتصرف المسير بتشاؤم كبير، حيث يقوم باختيار اقل  و ( Min Min) :أدنىدنى أمعيار  -

 3.منها الأقل يختار ثم بديل لكل ربح أوعائد 
 :المخاطرة حالة -ج

البديل  م باحتمالات حدوث كل نتيجة ثم يختارلع لىيكون ع هأن يقدر نتائج كل بديل لأن القراريستطي: متخذ 
ة لر عدة نتائج محتمهيمكن أن تظ ها بأنهذه الحالة عن سابقتهتتميز  نتيجة المرغوبة من قبل الإدارة الذي يعطي ال

تكون معروفة أو متوفرة مسبقا، لذا تستخدم نماذج تستعمل  القراريةة لبالمشك قةلومات المتعلالحدوث، كما أن المع
ذا بتوفر الشروط ه المتوقعة، و الاحتمالاتوث أي طبيعية متوقعة أو ممكنة الحد ا معاملات ترجيحية لكل حالةهفي

 الأساسية التالية:
 تحت نفس الظروف. القراراتتتخذ  -
 .قراريوجد نتائج متعددة لكل  -

                                                 
 .189ص-188ص ،  2006الجزائر، عكنون بن الجامعية، المطبوعات ديوان ،"العمليات بحوث "راتول، محمد 1
 .48، ص مرج: سبق ذكرهبوقرة رابح،  2
 .192-191ص  ذكره، سبق مرج: راتول، محمد 3
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  1 حدوث كل نتيجة ممكنة احتمالومات السابقة لتحديد المعاملات الترجيحية أو لالمع توفر الخبرة و -
 رار.ــــــــــالق اذــــــــــــاتخلات اح حـــــــالي يوضـــــــل التـــــالشك و
 

 حالات اتخاذ القرار: :(09الشكل رقم)
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 أنواع القرارات                     شخصية                  احتمالية                  موضوعية
 
 

 التأكدحالة المخاطرة             حالة   حالة عدم التأكد               حالات اتخاذ القرار  
 
 

ات الإدارية، الطبعة الأولى، دار حامد القرار كاسر نصر منصور، الأساليب الكمية في اتخاذ   المصدر: -
 .51ص م، 2006)الأردن(،  التوزي:، عمان للنشر و

 
 

                                                 
  304ص ،  2008،)الأردن(  عمان والتوزي:، للنشر اليازوري دار ،"العمليات بحوث "الفتال، ناصر حميد .جواد،د صادق دلال 1
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 الأساليب الأساسية لاتخاذ القرار الإنتاجي: -2
خاصة رات فر قدتو  زملا تستالإنتاجي فإنه ا أساس النشاط الإداري وبكونه و القراراتية اتخاذ لية عمهمأ لىبناءا ع

ية من لذه العمه هلما تتصف ب و، الابتكار الإبداع و التفكير و لىالقدرة ع من حيث الحيوية و القرارعند متخذ 
ى المدير ل. فع تنوعة و متطورةحتما على متخذ القرار استخدام أساليب م ية النتائج، فقدهمأ التعقيد و الشمول و

 في نجد حيث ،(الوصفي)الكيفي  ين الكمي ولالعام من كلا  ه، أن يأخذ في حسبانالقرارة اتخاذ للمشك همعالجت أثناء
 الرأي التخمين و و الحدس أسلوب التكلفة و الجهد قله و الوقت في السرعة حيث من الأساليب هذه مقدمة

 أساليب في تتمثل التي و الصعوبة حيث من الأساليب من مجموعة تأتي دهابع و معينة، مشكلة لحل الشخصي
بها  يتم التي الطريقة بالأسلوب يقصد و المشكلة، طبيعة على الأساليب هذه تطبيق يتوقف حيث رياضية، و علمية

 1ن:ـــــــــــصنفي إلىرارات ــــــــــــاذ القـــــــــة لاتخـــــــعــــــــالمتب بــــــــــاليـــالأسف ــــــه تصنــــــــــرارات، و منـــــــــاذ القـــــــــــة اتخــــــــاز عمليــــــــانج
 :رار(يدي في اتخاذ القلوب الوصفي أو التقلالأس) الأساليب التقليدية -2 -1
ي ـــر الشخصـــــالتقدي كانت تعتمد على الخبرة و  ة، التيـــة القديمـــــدارس الإداريـــــذه الأساليب إلى المـــود جذور هـــتع و
التي لا تعتمد على المنهج العلمي في اتخاذ  الأساليبيقصد بها تلك  التجربة في حل المشاكل التي تواجهها وو 

 يتم اللجوء إلى مثل هذه الأسلوب الكيفي في اتخاذ القرارات في الحالات التالية:  القرارات و تفتقد للتدقيق و
 غير معقدة. عندما تكون الأمور أو المواضي: المراد اتخاذ القرارات بشأنها بسيطة و - 
 متعارف عليها. عندما تكون الأمور أو المواضي: المراد اتخاذ القرارات بشأنها مألوفة و -
 نسبيا. ارات التي تتخذ لحلها قليلةعندما تكون تكاليف حل المشاكل أو اتخاذ القر  -
 قت كاف للتفكير ليس لدى المدير و لموقف اتخاذ قرار سري: لحل أو تجاوز المشاكل و العقبات وعندما يتطلب ا -

 ل بكثرة نجد:ــــة التي تستعمـــــــالتقليدي الأساليب أهممن  و .2اتخاذ القرار جم: المعلومات الضرورية لصن: و بهدوء و
 الخبرة  -أ

 طريقه في له تنير الفشل وأ النجاح في سواء بدروس منها يخرج لمهامه هأدائ أثناء التجارب من بعديد القرار متخذ يمر
في  تساعده التي الخبرة من مزيدا القرار متخذ تكسب الماضية التجارب من المستخلصة الدروس هذه و المستقبل،
 .المناسب القرار إلى الوصول

 التجربة  -ب
 أفضلاختيار  إلىجمي: العوامل المتعلقة بالمشكلة للتوصل بعين الاعتبار  أخذايقوم متخذ القرار بإجراء التجارب 
التعديلات الضرورية على  إجراءيساعد متخذ القرار على  الأسلوبهذا  إنالبدائل معتمدا على خبرته العلمية، 

                                                 
 .22م، ص2009، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان)الأردن(،  "مي لاتخاذ القرارات(لمنعم زمزير الموسوي، "بحوث العمليات)مدخل ع 1
 .73م، ص2000:، الجزائر، ،  دار هومة للطباعة والنشر والتوزي"الإدارة وعملية اتخاذ القرار"جمال الدين لعويسات،  2
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 هو استهلاك ايمكن من تفاديها مستقبلا و ما يعاب عليه و أخطاءمن  التجاربالبديل بناءا على ما كشفت عليه 
 بشرية كبيرة. يتطلب موارد مادية و الجهد و وقت وال
 :الشخصي الحكم و البديهة -ج
العناصر الرئيسية للمشكلات التي  إدراكسرعة بديهية في  على القدرات الشخصية للمدير و الأسلوبيعتمد هذا  و

 اـــة بهـــالشامل لكل التفاصيل الخاص مــلفها م المعلومات وـــتقيي ل وـفي تحلي ا، وــــم لأبعادهـــالتقدير السلي ه وــــتعترض
شخصية نابعة من شخصية متخذ القرار  أسسفي انه يقوم على  الأسلوبهذا  مخاطر استخدام تكمن صعوبة وو 
 . 1اتــــــــــــــــــالبيئ ات وــــــــــــــلاف المجتمعــــــــــدرات تختلف باختــــــالق ات وـــــــــذه السمـــــــــــه ة، وــــــــه العقليــــــقدراتو 
 في اتخاذ القرار: الأسلوب العلمي أو الكمي 2-2 

ات ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم المشروعـــامة حجــــــة لضخـــــــالإدارة نتيج في الكمي التحليل أساليب لاستخدام الملحة الحاجة ظهرت
صارت الأساليب  على درجة عالية من التعقيد، و ث أصبحت المشكلات الإدارية فيهاالمؤسسات الحديثة، حي و

رى فإن نتائج القرارات لم تكن ـــــــــــــــــــمن ناحية أخ غير فعالة، و التقليدية التي تعتمد على الخبرة الذاتية لمتخذ القرار
 اــــــائر لا يمكن تعويضهـــــــــــــــــــــــــخس رار وـــــــا أضـــــرتب عليهــــــقد يت حــــــصحي غير  ديراــــــــــتقدرة ـــــمق وبة وـــــــــــــــــــــــــــــــــــــمحس
بالاستعانة بالطرق الكمية  ذلك وهذا ما أجبر متخذ القرار على استخدام أساليب العلمية في عملية اتخاذ القرار،  و

 .الإدارة مجال في قراراتال اتخاذ مشاكل لمعالجة
متخذ القرار بهدف  ويمكن تعريف الأساليب الكمية بأنها مجموعة من الأدوات أو الطرق التي تستخدم من قبل

 2 .المطلوب اتخاذه بشأن حالة معينة الإداريمعالجة مشكلة ما، أو لترشيد القرار 
 3.الصعوبات التي تعترض عملية اتخاذ القرار :المطلب الرابع 

 الأقل على يمثل لكنه و كامل، بشكل الجمي: يرضي قرار أي وجود عدم هو قرار أي تعترض التي الصعوبات من
 العوائق التي من لكثير معرضا نفسه القرار متخذ يجد ما فكثيرا الموجودة، المؤثرات و الظروف ظل في الحلول أحسن
 .في وائقالع هذه إجمال يمكن و المناسب، القرار إلى الوصول من تمنعه
 :تحديدهاو  المشكلة إدراك عدم-1
 على القدرة عدم عليه يتعسر مما بنتائجها، مسبباتها تداخلل نتيجة المشكلة تحديد في صعوبة القرار متخذ يلقى 

  .المشكلة هذه من الفرعية المشاكل لمعالجة جهوده تتجه بالتالي و بدقة تمييزها
 

 

                                                 
  22ص ، 2004يناير ، غزة قطاع في الحكومي للقطاع ميدانية دراسة ،  "القرارات اتخاذ و المشكلات تحليل في الكمية الأساليب استخدام واق:  "، الجديلي ربحي 1
 .15، ص  2008 ،-الأردن  -فاء للنشر و التوزي: ، عمانحسن ياسين طعمة ، "نماذج و أساليب كمية في الإدارة و التخطيط "، الطبعة الأولى دار الص 2
 .33ص-32م، ص1997، حسن علي مشرقي، زياد عبد الكريم القاضي، " بحوث العمليات تحليل كمي في الإدارة"، الطبعة الأولى، دار الميسرة للنشر والتوزي:، عمان 3
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 :القرار باتخاذ تتحقق أن يمكن التي الأهداف تحديد على القدرة عدم -2
 م: تتعارض قد و بعضها م: تتعارض قد الأخيرة هذه الأهداف، مجموعة من لتحقيق دائما تسعى القرارات إن

 أقل بين التمييز أولا القرار متخذ من يتطلب مما أهميتها في تختلف قد أيضا،كما الأقسام و الإدارات بعض أهداف
 .أهمية الأكثر الأهداف هود لتحقيقالج توجيه ثم أهمية، الأهداف

  :القرار متخذ شخصية -3
 الهرمي التنظيم تشمل الداخلية التي كالقيود العوامل، بعض تأثير تحت قراره اتخاذ عند واقعا القرار متخذ يكون قد

 ة،ــــالخارجي القيود أو ةـــــبالإجراءات الداخلي التقيد ضرورة و جمود و بيروقراطية من عنه ينجم ما و السلطة تقرره الذي
 سلبيا ينعكس مما تحقيقها، الكبرى الواجب الغايات تحدد أعلى لسلطة القرار متخذ خضوع عنها ينجم بالتالي و

  .نجاحها و المؤسسة على يؤثر مما تطلعاته و أفكاره على
 :المعلومات نقص -4
 في المؤسسات موارد من أهم المعلومات تعد إذ ر،القرا متخذ تواجه التي الصعوبات أهم من المعلومات فرتو  عدم يعد

 صحة أن بما و ،لقيودا و اإمكاناته و اظروفه و العمل بيئة عن متجددة صورة تعطي أن يجب حيث الحديث العصر
 اللازمة نوع المعلومات بتحديد مطالب القرار متخذ فإن ،لاتخاذه استخدمت التي المعلومات صحة على تبنى القرار

  .رارـــــــمـــــــــــباست اــــــــهــــــــــــــتحديث و اــــــلهـــــــــــتحلي و اــــــــجمعه على لــــــــالعم و ا،ــــــعليه ولـــــالحص دراــــمص و
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  :خلاصة الفصل
ية عادة ما يكون مقدارها سنة  خطة يتم إعدادها لتغطية فترة زمن هو للإنتاجالتخطيط الإجمالي  مما سبق يتضح لنا أن

 إلى تحقيق الاستخدام الفعال لموارد المنشأة من أجل الوفاء بالطلب على منتجاتها.من خلالها  هدف، و التي يكاملة
و يسمى بالتخطيط الإجمالي لأنه يتعامل م: إجمالي المدخلات و إجمالي المخرجات للمؤسسة أي لا يختص 

 حلقة وصل بين قرارات التخطيط طويل الأجل و قرارات التخطيط قصير الأجل.     بالتخطيط لنتوج واحد،كما يعتبر
يمكن تحسين قرارات الإنتاج  وعملية المفاضلة أو الاختيار بين بديلين أو أكثر كما تطرقنا لعملية اتخاذ القرار كونها 

ن المفروض أن يتم اتخاذ القرار الإنتاجي م تقييم القرارات الماضية للاستفادة من الخبرة السابقة، و عن طريق مراجعة و
 كما أن   .في الوقت المناسب ممكنة و أقل تكلفة  عن الطريق التفكير العقلاني الذي يبحث عن أقصى ربح ممكن و

  :يبحث دائما على القرار الأمثل من خلال القرارمتخذ 
 ر أفضلها. اختيا استخدام وسيلة أو معيار لتقييم الحلول و -
تتأثر طرق اتخاذ القرار بمستوى تطلعات  الجودة و والأجور  والتكلفة  والوقت و عن الحل المثالي للإنتاج البحث  -

 وطموحات إدارة الإنتاج.
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 :مقدمة 
تعـدد  كيفيـة اتخـاذ القـرار السـليم، خاصـة مـ: كـبر حجمهـا وهـي  من بين أهم المشاكل التي تعاني منها المؤسسات الاقتصـادية 

ة ـــــالبديه دا عـنــــــرار المناسـب بعيــــــاذ القـــــد علـى اتخــــوب جديـد يساعـــرورة البحـث عـن أسلــــا، الأمر الذي يتطلب ضـــــفهأهدا
 ذ القرار.و الحكم الشخصي القائمين على أساس ذاتي لمتخ

اتخـاذ القـرارات، فهـي طريقـة رياضـية  اسـتخداما في حـل مسـائل و تعد البرمجة بالأهداف من الأساليب الكمية الحديثة الأكثـر
 .هدف أو أهداف معينة تساعد على اتخاذ القرار الرشيد من أجل تحقيق

 ثلاثة مباحث و هي كالتالي:قد تم تقسيم فصلنا هذا إلى  و
  .لبحوث العملياتمدخل عام  :المبحث الأول 

 .بالأهدافمدخل لنموذج البرمجة  :الثاني المبحث
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــث:  .بالأهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداف البرمجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة نمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوذجت اير متغــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمبحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــث الثال
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  .بحوث العملياتمدخل عام ل :الأولالمبحث 
ذالك في مجال  والعالمية الثانية  خاصة بعد الحرب واسعا راالتطبيقية التي أحرزت انتشا مو لالع نيات ملم بحوث العمليعتبر ع
 عنبعيد  و دقةوب أكثر لبأس القراراتالمساعدة في اتخاذ  ميةلالع الوسائل نم ملذا العهحيث يعتبر  ،الإدارية العلوم

 اكلالمش مثل لحلالأ يلالبدئمة في اختيار لاومات الملالمع علىلاعتماده  ،الخطأ المحاولة و وبلأسطبيق ت عن العشوائية الناتجة
 .القرارمتخذ  هتواج نأ نيمك التي

 ها العوامل التي ساعدت على تطور  والتطور التاريخي لعلم بحوث العمليات  :لالأو  المطلب
                                                   :التطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــور التـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاريخي لبحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوث العمليـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات -1

( في 1936يعتبر من العلوم التي ساهمت أثناء الحـرب العالميـة الثانيـة ) ولقديم، وت العمليات تاري  ليس باإن العلم بح
 انتصار القوات البرية و الجوية البريطانية .

يرجـ: الفضـل  و(، 1936الحـرب العالميـة الثانيـة ) من خلال المقدمة فان أول ظهور لعلم بحـوت العمليـات كـان خـلال
مشــاكل مــة في حــل خوارزميــة الســمبلاكس ذات الإمكانيــات المتقد الــذي اكتشــف G.dent icingالكبــير للعــالم 

 هذا بالنسبة لاستخدام علم بحوت العمليات الحربية في بريطانيا أما في أمريكا فقد كان كل من :البرمجة الخطية، 
B.james  رئــــيس لجنــــة بحــــوت الــــدفاع القــــومي وB.rannivar  رئــــيس لجنــــة الأســــلحة و المعــــدات الجديــــدة وراء

دام بحوث العمليـات مـن خـلال إجـراء دراسـات مماثلـة للدراسـات البريطانيـة، وذالـك بتكـوين فريـق خـاص لمعالجـة استخ
نتشـرة في منـاطق بعض المشاكل المعقدة، كمشكلة النقل و المواد المختلفة و توزيعها على مختلف الوحدات العسـكرية الم

  .مختلفة من العالم
القائد العام للقوات الجوية الثامنة برسالة إلى القادة العموميين للقوات  spaatz( بعث الجنرال 1942في أكتوبر ) و

من خلال ذلك شكل أول  و الجوية يوصي فيها بوجوب ضم مجموعات من العلماء لتحليل العمليات في وحداتهم،
معمل ين ضخمين: بدوره فريقين في مشروع فريق لهذا الغرض في بريطانيا ثم تبعها السلاح البحري الأمريكي فشكل

 تحقق نظرا للنجاح الذي و ، J.ellisaو  M.philipن ــة كل مـــر برئاســـول العاشــــالأسط دات البحرية،ــــالمع
هذا ما شج: على استخدام هذا  واصل القادة العسكريون اهتمامهم بهذا العلم من خلال وكالة بحوت العمليات،

لى رأسها كندا التي شكلت فريقا مهمته إنتاج المعدات العسكرية من خلال ع ولعلم في العديد من الدول الأخرى، ا
 الاستخدام الأمثل للموارد المتوفرة.

بعد الحرب العالمية الثانية تشج: رجال الأعمال الذين كانوا يبحثون عن حلول لمشـاكلهم علـى إدخـال هـذا العلـم في إدارة  و
الــتي  ( و1950ابتــداء مــن ســنة )تمـين بتكــوين نادي بحــوث العمليــات ففــي بريطانيــا قــام فريــق مــن المه المشـاري: الاقتصــادية،

قــد  ( و1950معهــد الإدارة العلميــة في ســنة)  بينمــا تم تكــوين جمعيــة بحـوث العمليــات الأمريكيــة و تعتـبر الأولى مــن نوعهــا،
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ملحوظـا خاصـة في ظـل تزامنـه  ال هـذا العلـم تطـور اسـتعما قـد عـرف و (،1952أصدرت بدورها مجلة بحوث العمليات سنة)
    .1م: التطور العلمي الكبير الذي تم إحرازه في مجال الحسابات الآلية

  :العوامل التي ساعدت على تطور بحوث العمليات -2
 الرواج )الانتعاش( الاقتصادي.  -1
 ظهور الحاسب الالكتروني. -2
 2.ماستمرار الكثير من الباحثين في بحوثه -3

 بحوث العمليات ل الأهداف الرئيسية و فيتعار  :الثاني المطلب
 Research :بحوثتعريف كلمة  -1
 ؤ.ـــــــــــــــــــــــالتنب ة وــــــــــــــــــــالمقارن و لــــــــــــــالتحلي واس ــــــــــــالقي حث وــــــــــالب يـــــــــــــــعنــــت

 :Operation ياتتعريف كلمة عمل -2
 .3ةــــــــــالمعرك ةــــة التي تحدث في ساحـــــــــــتيجييراءات الاستاالإجر  ات وـــــــالفعالي ل علىــــــــالتي تشتمة ـــــوادث العسكريــــالح
يوجد تعريف لا بالتالي  و ،افة فقد تعددت التعريفات المقدمة حولهليات في مجالات مختلبحوث العم ستعمالاتللا نظرا و 

 تعريفاتها بين روادها: ختلفتاواحد محدد شافي لبحوث العمليات، حيث 
 العمليات البحوث لعلم :الأول التعريف

الحساب للوصول إلى  الإحصاء و و الأساليب العملية المبنية على علوم الرياضيات هو علم يعني مجموعة من النظريات و
 4.الأهداف  تحقيقشكلات تساهم بشكل فعال فيلممثلى حلول 

  العمليات البريطانيةتعريف جمعية بحوث التعريف الثاني: 
القوى  المواد الأولية و هو استخدام الأساليب العلمية لحل المشاكل المعقدة بإدارة الأنظمة الكبيرة من المعدات و

 5.دنيةالم المصان: العسكرية و الأمور الخدمية الأخرى في المؤسسات و الأموال و العاملة و
 الث: تعريف الدكتور محمد الكبيسيالتعريف الث

في مجلات  القرارات اتخاذالوسائل التي تساعد في عملية  إن علم بحوث العمليات هو عبارة عن مجموعة من طرق و"
                                                                                    ."المتاحة  الأفضل للموارد الاستخداممتنوعة بصدد تحقيق 

                                                 
 .312ص  -311 م، ص2012عمان الأردن،  الأكاديميون للنشر والتوزي:،أحمد يوسف، "كتاب إدارة الإنتاج والعمليات"، الطبعة الأولى،  1
 . 15ص ،م2005مان، ، الطبعة الأولى، مكتبة المجتم: العربي للنشر والتوزي:، ع"مقدمة في بحوث العمليات"يزن إبراهيم مقبل،  2
ارية، ماجستير إدارة أعمال، كلية إدارة المال والأعمال، فلسطين، الطبعة رند عمران مصطفى الأسطل، بحوث العمليات والأساليب الكمية في صن: القرارات الإد 3

 .17، ص2016السادسة، 
 13ص  ،2003كتب الحديثة، ، الطبعة الأولى، الأردن: عالم ال"أساسيات في بحوث العمليات"عزام صبري،  4
 .11ص  ،يزن إبراهيم مقبل، مرج: سبق ذكره5
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 تولار  : تعريف الدكتور محمدلرابعالتعريف ا
التسيير العلمي الأمثل في الإدارة القرارات  لاتخاذالأساليب العلمية المساعدة  بحوث العمليات هي مجموعة الطرق و"
ا تتناوله هو البحث عن أمثلية الرياضية، جوهر م و ةالأساليب الإحصائيهي تعتمد على القياس الكمي بمساعدة  و

 1."البشرية في مختلف المؤسسات في ظل ظروف كمية محددة  تسيير الموارد المادية و
 يات:للبحوث العم الأمريكيةالجمعية  تعريف

 عداتـــــــــــــــم  ةمـــــــــــــــــــــــــبناء أنظ و ما تصميبهبموج مالكيفية التي يت حولمية لالع القراراتباتخاذ  يهتمم الذي لالع
 مــــــــــــــــــــية لتصميــــــــــــــــــــــــــلمالع القراراتالموارد المحدودة بمعنى اتخاذ  ظل مثالي في كلة بشلالقوى العام و العمل

 بشكل أمثل. ب تخصيص الموارد المحدودةلة وفقا لشروط معينة تتطلالقوى العام أنظمة المعدات و وض: و
قة لا المتعنهم و المشاكل،أنواع  سةاما لدر هم دوراعب تليات لبحوث العم نأ قولال نذه التعريفات يمكه لخلا نم و

 من تم صياغتها حسب الوظائف المتاحة. و، وية كميةاز  نة ملالنظر إلى المشك لخلا نم عمالبإدارة الأ
  :الأهداف الرئيسية لدراسة بحوث العمليات -2
 الدراسة. وج في البحث نهم ية كأساس ولمطريقة عال ماستخدا ساليب الكمية وللأ معين همتنمية ف -1
 ليها.الاعتماد ع يات بناء النماذج ولر بحوث العمهجو  هالنماذج لأن مكيفية استخدا-2
 2.العمليات بحوث هذا هدف والإدارية  لةفي المشك القراراتا لوض: همدى الاستفادة من تحقيق -3

 .افوائده و مراحل استخدام بحوث العمليات :الثالث المطلب
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات:  اســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتخداممراحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل -1                                                                         بحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوث العملي

يمكـن إجمـال هـذه  ، والدراسـةهـذه  عدة حـتى يسـتفاد مـن مراحللمسألة بحوث العمليات لا بد أن تمر عبر  دراسةإن أي 
  الآتي:في المراحل
 .بشكل جيد الدراسةالمشكلة قيد  وتحديد  و اكتشاف -
ات ـــجدول يتسنى معرفة المعطي تلخيص بيانات المشكلة في تحديد النموذج الملائم لحل هذه المشكلة أي تجمي: و -
  المحددات. و
 حل.لل تحويل بيانات المشكلة المعقدة إلى صيغة رياضية قابلة بناء النموذج أي ترجمة و -  
 :التطبيقية البرامج باستخدامحل النموذج الرياضي سواء يدويا أو  -  
  ( EXEL , LINDO , (SOLVER, GAMS, QSB, STROM  المتغيراتحيث يتم التعرف على قيم  
 الهدف . دالة و

                                                 
وحدة سعيدة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في  (GPL) لخطية في تسيير المخزون دراسة حالة مؤسسة نفطالعامر خديجة، استخدام البرمجة ا 1

 .43، ص 2015/2016علوم التسيير، جامعة د.مولاي الطاهر، سعيدة، 
  .21رند عمران مصطفى الأسطل، مرج: سبق ذكره، ص2
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 هذا الأخير يشتمل على ثلاثة خطوات: و القرارتنفيذ  -
 نفيذ.حيز التالنموذج بوض:  الدراسةتوصيل نتائج  -
 .التطبيق الفعلي -
 1.م النتائجييتق -
                                                                     :فوائد علم بحوث العمليات -2
 رح البدائل لحل المشاكل الممكنة. ط -2 -1
 الخارجي وتأثيره على حل المشكلة.إعطاء صورة عن العالم  -2 -2
سهولة المعالجة رياضيا للحصول على   المتغيرات و مدى تأثير هذه الأهداف بكافة العوامل و و صياغة الأهداف -2 -3

 2.كميات رقمية يسهل تحليلها
 بحوث العمليات  تقسيم استخدام :المطلب الرابع

  ن:ـــــــــــــات إلى فرعيــــــــــــــــــستخدام بحوث العمليام ــــــــــــــتقسيم ــــــــــينقس
 بحوث العمليات اتاستخدام أهمية الفرع الأول: 

 تتلخص أهمية بحوث العمليات فيما يلي:
 باستخدام الطرق العلمية الحديثة. وسيلة مساعدة في اتخاذ القرارات الكمية  -1
لعشوائية بعيد عن ا القرارات بأسلوب أكثر دقة و اتخاذيعتبر علم بحوث العمليات من الوسائل العلمية المساعدة في  -2

 الخطأ. الناتجة عن التجربة و
كذالك قابليتها   للموارد المتاحة و الكفءعلم في آن واحد فهي تتعلق بالتخصيص  تعتبر بحوث العمليات فن و -3

 الندرة في نماذج رياضية تطبيقية.  الجديدة في عكس مفهوم الكفاءة و
ذالك للوصول إلى أفضل  وللعمل الإداري،  الأسس الجديدة يسعى هذا العلم إلى البحث عن القواعد و -4
 مقاييس المواصفات العالمية )الأيزو(. ولمستويات من حيث الجودة الشاملة، ا
 .يصعب تناولها في صورتها العاديةالتي  الحل و أنها تساعد على تناول مشاكل معقدة بالتحليل و -5
                       ك بتخفيض الوقت اللازم للحل. ذال وأنها تساعد على توفير تكلفة حل المشاكل المختلفة  -6
 تفاصيل التي لا تؤثر على القرارالأنها تساعد على تركيز الاهتمام على الخصائص الهامة للمشكلة دون الخوض في  -7
  . 3استخدامها للوصول إلى الأفضل يساعد هذا في تحديد العناصر الملائمة للقرار و و
  

                                                 
 45عامر خديجة، مرج: سبق ذكره، ص،  1
 15ص،  مرج: سبق ذكره، إبراهيم مقبل،يزن  2
 313أحمد يوسف، مرج: سبق ذكره، ص 3
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 يات معوقات استخدام بحوث العمل يوب وعثاني: الفرع ال - 
 يلي: مايتتمثل عيوب بحوث العمليات ف

مهارة متخصصين  ذوي خبرة و التكلفة العالية لتطبيق نموذج بحوث العمليات لأن هذا الأخير يحتاج إلى أشخاص -
ته الشخصية بتكلفة خبر  يره ودإلى تق استنادا قراراته هذه الأساليب، عكس المدير العادي الذي يأخذ استخدامفي 

 منخفضة.
يقرر قبل البدء في  أن القرارهذه الأساليب، فعلى متخذ  استخدامطبيعة النماذج الرياضية التي يتضمنها  - 

هذا الاعتبار قد يؤدي إلى  و إهمال، الدراسة عو نموذج معين، إذا كان هذا النموذج يناسب المشكلة موض استخدام
 . 1التطبيق الخاطئ للنموذج

 بالأهداف البرمجة إلى مدخل :بحث الثانيالم
أن حل مشكلة البرمجة بالأهداف لا يعطي  أييعتمد نموذج البرمجة بالأهداف على مبدأ إيجاد حل أقرب مما يمكن، 

 .إرضاء متخذ القرار بالحل الناجم حلا مثاليا في جمي: الأوقات إلا أنه يمكن
 هداف رة تاريخية عن البرمجة بالأنظ  :المطلب الأول 

 الدارسين العديد من المحاولات لتعديل نموذج البرمجة الخطية ليتمكنوا من تحقيق أهداف بذل الكثير من الباحثين و
  فتاريخيا يرج: الفضل إلى ظهور فكرة البرمجة بالأهداف إلى .الربح أو تعظيم التكاليف تدنيةمتعددة بدلا من محاولة 

حيث كان عليهما إعداد جدول أجور العاملين بأحد  2 1956سنة  Cooperو  Fergusonكل من 
الخدمة  مستوى المسؤولية، قيمة "، فكان عليهما مراعاة عدد من الأهداف:إلكتريكالأقسام الإنتاجية بشركة "جنرال 

على  المتوقعة، مستوى المعيشة، التحفيز، نمو المنشأة، الخبرة، ...فقد استطاعا أن يتوصلا إلى نموذج رياضي يعمل
 فيض الانحرافات عن مجموعة الأهداف المحددة إلى أدنى حد ممكن. تخ
 Management Goals And Accounting Forكتاب  " كانت البداية لظهور  1965في سنة  و

Controlف ـــــــ" للمؤلIjiri رياضيا يعرض فيه فكرة أسلوب البرمجة بالأهداف م:  نقاشا منطقيا و فيه يقدم ، و
 . 3فعاليته هميته وتوضيح أ تبيان و

آخرون مفهوم نموذج البرمجة بالأهداف إلى مجال التطبيق الإداري عندما قاموا بتطبيقه في  و Cooper كما أدخل
 بداية السبعينات فيRuefli  ثم حاول تخطيط الحملات الإعلانية عن طريق استخدام وسائل الإعلام المختلفة.

 ذكر أنه وجد صعوبة كبيرة في تطبيقه. بينما قدم  الأقسام، و تطبيق نموذج البرمجة بالأهداف على مستوى
                                                 

 .47عامر خديجة، مرج: سبق ذكره، ص 1
2 objective Management in Freignt Logistics,-Massimilliano Caramia, Paolo Dell’Olmo, Multi 

Springer, 2008, p :21 
ــــــالع الاقتصاديةة بالأهداف كأداة مساعدة على اتخاذ القرار"، المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات بومدين محمد رشيد، "البرمج-رمضانبن  أنيسة 3 ـــــــــــــ  2011 -2 ددـــــــــ
 .176ص 



 الفصل الثاني:            البرمجة بالأهداف كأسلوب من أساليب بحوث العمليـــــات
 

 
49 

Ingnigio  منتصف السبعينات طريقة مطورة لحل النموذج الخطي للبرمجة بالأهداف، بالإضافة إلى توضيح في
ثم شاع استخدام  ،كذلك حل نموذج البرمجة بالأهداف الغير خطي  لحله بالأعداد الصحيحة، و الخطوات العامة

، من أهمها استخدامه في حافظة الإدارية المجالات كثير من شيوعا كبيرا، حيث تم تطبيقه في البرمجة بالأهدافنموذج 
لأهداف اهتماما كبيرا  باتخطيط القوى العاملة، كما وجدت برمجة  العمليات، و تخطيط الإنتاج و الأوراق المالية، و

عارضة أيضا. ثم توالت الكتابات في هذا الموضوع منذ هذا المت فعال لتحليل مشاكل القرارات المتعددة و كأسلوب
 Lee ،(1973) Kornbluth ،(1980) Lin ، Romeo(1976,1982) Ignizio (1991 )( 1972)مثلا   التاري :

 .(1991) StorbercketMim Tamiz ; 1995 Aouni et Kettain  (2001)1 

  مفهوم البرمجة بالأهداف المطلب الثاني:
 المتناسقة مجة بالأهداف أحد مناهج البرمجة الرياضة القادرة على التعامل م: المشاكل ذات الأهداف المتعددةتعتبر البر 

التي  ، وويل الأهداف المتعددةو المتعارضة. و تختلف البرمجة بالأهداف عن البرمجة الخطية التقليدية بأنها تتطلب تح
بعد  هداف تسمح بقياس الأهداف المتعددة بوحدات قياسها الطبيعية، وغالبا يتم قياسها بمعايير مختلفة، فالبرمجة بالأ

و قد تم تقديم العديد من المفاهيم للبرمجة بالأهداف يمكن توضيح أهمها فيما  ،ذلك تتعامل معها آنيا أو على مراحل
 يلي:

واء )إنتاجية، ــــــــــــــصادية ســــــــــــــــــكلة اقتــــــــــــحلول لمش أول ـــــــــــلوب أو تقنية رياضية تبحث عن حــــــــــــــبرمجة هي "أســــــــــــــال -1
  2 .اختيار أفضل الحلول التي تمثل الحل الأفضل أو الحل الأمثل مالية، نقل، تحليل المشاري:، مباريات أو خدمات( و

النادرة على  بغية تخصيص الموارد المتاحة و يهتم أساسا بتحليل مشاكل القرارات البرمجة بالأهداف" أسلوب رياضي -2
 3.ةالأهداف المتعددة التي تسعى المنظمات إلى تحقيقها، سواء كانت الأهداف متناسقة أو متعارض

  4.نموذج رياضي يهدف إلى التقليل من مجموع الانحرافات عن الأهداف المحددة مسبقا إلى أدنى حد ممكن  -3
حدى طرق التسيير العلمي الأول الموجه لحل مسائل القرار ذات الطاب: المتعدد نموذج البرمجة بالأهداف يعتبر إ" -4

  .5الأهداف"
 

                                                 
 .  2ص  ، 1520الإسكندرية،  للنشر،  الجديدة الجامعة دار الإدارية"،  القرارات اتخاذ في الكمية الأساليب استخدام "العبد إبراهيم جلال1
 42، ص 2009بوقرة رابح، بحوث العمليات )م: دراسة حالة(، الجزء الأول،  جامعة المسيلة )الجزائر(،  2
 . 347ص ،  2010مصر، العصرية، المكتبة المنصورة، جامعة الإدارية، و التطبيقات العلمية الكمية، المفاهيم  الأساليب "غنيم محمد أحمد 3
ـــــــالمجل ."والاقتصادية  الإدارية للعلوم تكريت مجلة ،"البسيط الخطي الانحدار نموذج لتقدير دافــــــــــــبالأه البرمجة نماذج بناء "الحميد عبد خالد مظهر 4  سنة ،  14العدد  5دــــــــ

 .179 ص ، 2009
ت م: دراسة حالة "الجزائرية للتأمينات"، رسالة مقدمة لنيل شهادة بن طيب هديات، دراسة الإنتاج والعمليات باستخدام البرمجة بالأهداف في مؤسسات الخدما 5

 .126م، ص2016-2015الدكتوراه والعلوم، تخصص تسيير، 
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      وجهة بالأساس لمعالجة تلك المسائل القراريةالمتعرف على أنها "منهجية رياضية تمتاز بالمرونة و الواقعية  و -5
 .1عدد من المتغيرات و القيود المعقدة و التي تتطلب الأخذ بعين الاعتبار عدد من الأهداف في ظل

المراد  الأهداف من العديد احتواء أو ضم القرار لمتخذ أتاحت بالأهداف البرمجة بأن القول نستطي: هنا من و -6
 الهدف في بقيد يعرف بقيد هدف كل عن يعبر ثم المستهدفة بالقيم تعرف التي و هدف لكل المقابلة القيم و تحقيقها،

 يمثل الآخر الكمية الناقصة ، +δالمستهدفة  القيمة عن الزائدة الكمية إحداهما يمثل متغيرين لىع تحتوي معادلة صورة
 بمعامل يسمى هدف كل يقابل معامل تقدير يمكن و الإنحرافية، بالمتغيرات يعرفان و –δ  المستهدفة القيمة عن

 البرنامج الأصلي قيود بالأهداف للبرمجة الهيكلية القيود تشمل و .للهدف القرار متخذ تفضيل درجة يعكس الأولوية
  .2 الأهداف قيود إلى بالإضافة

 :أن القول يمكن السابقة المفاهيم ضوء وفي

 إلى يحاول التوصل وإنما بذاته، معين هدف تدنية أو تعظيم إلى يهدف لا رياضي، أسلوب هو بالأهداف البرمجة"
 المحددة عن الأهداف الانحرافات مجموع تقليل خلال نم و ذالك مسبقا، المحددة الأهداف لقيم نتيجة أقرب
 ."ممكن قدر أقل إلى سلفا

 مجالات تطبيق البرمجة بالأهداف أهمية و  :الثالمطلب الث
 أهمية البرمجة بالأهداف: -1     
اء كانت متناسقة أو متعارضة، حيث داف المتعددة سو ـــــــــــــــرمجة بالأهداف تعالج بصفة أساسية المسائل ذات الأهـــــــــــإن الب -

 عن طريق تقليل مجموع الانحرافات سواء كانت موجبة  تهاذلك طبقا لأولويا إلى أفضل حل يوفق بينها و تحاول التوصل
 أو سالبة عن الأهداف المحددة سلفا إلى أقل قدر ممكن. 

 .أولويات يتم التعبير عن الأهداف في صورة رتب و -
الأخرى المستهدفة إلى أدنى حد ممكن قد يصل  هداف إلى تخفيض الانحرافات بين الأهداف المحققة وتسعى البرمجة بالأ -

 .إلى صفر
 ف ـــــــــــــــــكذلك في المواق  المشكلات التي تتميز بتعدد الأهداف و ف وـــــــــيفضل استخدام البرمجة بالأهداف في المواق - 
 .3ليس الوصول إلى المستوى الأمثل له رائها إلى تحقيق مستوى مرض من النشاط والمدير من و  المشكلات التي يهدف و

                                                 
 120، ص2011، 09عدد الباحث، المرجحة، مجلة بالأهداف الخطية البرمجة باستخدام الإمداد سلاسل مثلوية طويطي، تحديد ، مصطفى مجاهد لعرج نسيمة 1
  284ص ،  2010عمان، والتوزي:، للنشر الحامد دار ،"العمليات بحوث في الأحدث،"نابيالج محمود 2
 تخصص إدارة العمليات ،اديةـــة دكتوراه في العلوم الاقتصأطروح ،استخدام البرمجة بالأهداف في تحليل الانحدار المبهم للتنبؤ بأسعار البترول ساهد عبد القادر،3
 .119ص-117صم، 2013-2012لمسان )الجزائر(، لقايد، تبكر ب ، جامعة أبيالإنتاجو  
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 الحقيقة هنالك مجموعة واسعة من المجالات التي تستخدم فيها البرمجة في :مجالات تطبيق البرمجة بالأهداف -2
لتي تواجهنا، غير أننا سوف نذكر و لحل الكثير من المسائل ا ،العديد من ميادين الحياة حيث يمكن استعمالها في، بالأهداف

 :فقط بعض من المجالات التي يمكن استعمالها في المؤسسات من بينها ما يلي
 بالتموين المتعلقة المشاكل :أولا

متاحة من  كتحديد التشكيلة الممكنة من مختلف المنتجات و كمياتها مما يسمح بتحقيق هدف معين و في ظل كميات
   تشكيلة الإنتاجفيا عوامل الإنتاج تدخل جميعه

 الإنتاجي المزيج تحديد: ثانيا
كصناعة   المشكل هنا متمثل في العناصر التي تمزج م: بعضها بكيفية معينة و بنسب مختلفة، للحصول على منتج جديد

استخدامها من كل  الأغذية، و غيرها. و الهدف هنا هو تحديد الكميات التي يجبو  دةسمالأدوية و الأعلاف و الأ
 .في ذلك المنتج نصر، و ذلك لصن: المنتج الجديد عند أقل تكلفة، م: ضمان وجود خصائص إنتاجية معينةع

 الإعلان و للدعاية التخطيط :ثالثا
من  يكون الهدف من وراء التخطيط للدعاية و الإعلان تحديد حجم الأموال التي يجب صرفها على مجموعة مختلفة

الموارد  مثل: محدودية لسلعة المنتجة بطريقة مثلى، و ذلك تحت عدد من القيود،وسائل الإعلان، من أجل الترويج ل
 المالية.
 الاستثمار تخطيط: رابعا

 عندما تتوفر كمية محددة من البدائل الاستثمارية تبرز المشكلة في الاختيار و البحث عن البديل الذي يحقق أكثر
 1.ربحية من ضمن البدائل الأخرى

 بالأهداف البرمجة و الخطية البرمجة بين فر ال :الرابعالمطلب 
فإنه  و على الرغم من ذلك ،يعتبر أسلوب البرمجة بالأهداف أحد شرائح البرامج الرياضية، فهو امتداد للبرمجة الخطية

 2 :توجد فروق جوهرية بين البرمجة بالأهداف و البرمجة الخطية يمكن توضيحها بإيجاز فيما يلي
كأن يتم تعظيم الربح أو تخفيض ) ية إلى تحقيق هدف واحد يكون خاضعا لعدد من القيودتسعى البرمجة الخط -

متعددة قد تكون  ، بينما تسعى البرمجة بالأهداف إلى تحقيق أهدافالمتاحة(التكاليف في ظل قيود الطاقة الإنتاجية 
 3.متناسقة أو متعارضة

                                                 
 .49مرج: سبق ذكره، ص حميدات محمد أمين، 1
 جامعة مجلة ,العسكرية اللاذقية الإنشاءات شركة عل تطبيقية دراسة الأمثل المزيج الإنتاجي اختيار في بالأهداف برمجة نموذج استخدام "وآخرون ديب شي  صلاح 2

 .174ص  ،2013-5العدد-35والقانونية، مجلد  الاقتصادية العلوم سلسلة ة،العلمي توالدراسا للبحوث تشرين
 .284ص  ، مرج: سبق ذكره، محمود الجنابي 3
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اسة في صورة إعطاء أوزان نسبية أو أولويات للأهداف ع الدر و تعبر البرمجة بالأهداف عن أهداف المشكلة موض -
 1.المختلفة، بينما لا يمكن للبرمجة الخطية تحقيق ذلك

 في أغلب الأحيان تقوم البرمجة بالأهداف بإعطاء حل مرضي، بينما البرمجة الخطية تقوم بإعطاء الحل الأمثل . -
الأهداف الاعتبار التعارض ذالك لأخذها في  طية، وتتميز البرمجة بالأهداف بمرونة كبيرة عكس البرمجة الخ -

 المحددة.
ذلك عن  فرض حدود التنفيذ بواسطة القيود المتاحة و و الانحرافات بين الأهداف،البرمجة بالأهداف تحاول تقليل  -

  2.ذالك عكس البرمجة الخطية وصياغة نموذج  طريق إدماج كل الأهداف الإدارية عند
 :البرمجة بالأهداف  برمجة الخطية ونواحي الاختلاف بين نموذج ال والجدول التالي يوضح

 
 نموذج البرمجة بالأهداف (: نواحي الاختلاف بين نموذج البرمجة الخطية و01الجدول)  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ثــــــــــــالحدي الجامعي المكتب ،ندريةــــــــالإسك جامعة،  "الإدارة في الكمية الأساليب":سيمر  محمد نبيل: رالمصد -  

 .130، ص 2006
                                                 

 يد، ابلق بكر أبي جامعة الكمية، الأساليب ملتقى فعاليات ضمن مقدمة بحثية ورقة ، القرار اتخاذ في دورها و الكمية الأساليب الزهراء، فاطمة بوجمعة ،سمية 1
 .16 ص تلمسان،

 285الجنابي، مرج: سبق ذكره، ص محمود 2

 البرمجة بالأهداف البرمجة الخطية  العنصر
 إشباع أمثل ال رض أو الهدف

 خطية وغير خطية خطية الت ييرات الكمية

 عدد من القيود ،أهداف متعددة عدد من القيود ،هدف واحد التركيب أو البناء

 متغيرات الانحراف ةقراريات متغير  الهدف دالة

 مرتبة حسب الأهمية أهمية متساوية الأهداف القيود و

 غالبا متاح متاح الحل بالحاسب

 كثيرة متعددة الاستخدام/التطبيق
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 بالأهداف البرمجة نموذج مت يرات مختلف :المبحث الثالث
 : مكونات نموذج البرمجة بالأهدافالأول المطلب

 1 :يتكون نموذج البرمجة بالأهداف من ثلاثة عناصر رئيسية هي
لمتغيرات  التي تمثل تعبيرا رياضيا تعتبر دالة الهدف المكون الرئيسي في تقنية البرمجة بالأهداف، و :دالة الهدف -1

مرغوب فيها عن  دالة الهدف بأنها دائما تحاول تقليل الانحرافات الغير زتتميالانحراف الغير مرغوب فيها حيث 
هو  و   −𝛿 تكون سالبة  أنالمتغيرات الانحرافية يمكن  أنا، أي تخفيضه حد ممكن و نىأد إلىالمخططة  الأهداف

  (اكبر من قيمة الهدف  قالمحق عندما يكون ) هو و  +𝛿ة ــــموجب أو (اصغر من قيمة الهدف قعندما يكون المحق)
دالة منفصلة لكل هدف  صياغة قطري المتعددة عن الأهداف قهي تحقي لأهدافباة ـــفي برمج ةــــالأساسية ـــالطريقو 
الهدف  و هذا الهدف الرقمي، إلىمحاولة للتوصل  فيالمعادلة(  من الأيمنفي الطرف )إعطاء كل منها قيمة رقمية و 

 الأهداف قالانحرافات غير مرغوب فيها الناتجة من تحقي تدنية مجموع إلىحل يؤدي  إلىمحاولة التوصل  العام هو
 .مرجحا ( وعقد يكون هذا المجم و)المختلفة 

   القيود: -2
 :بالأهداف برمجة نموذج في القيود من نوعان يوجد

 القيود الهيكلية: -أ
مباشرة  لكنها لا ترتبط بر مؤثرا وـــــــــــــــــهي تعت التي تفرضها المشكلة و الأساسيةعن القيود  هي تعبر و

متغيرات  معادلات بإدخال إلىباينات خطية يتم تحويلها متأو شكل معادلات  ىتكون عل داف، وــــــــــــــــــــبالأه
 .عليها إضافيةانحراف 

 :الأهدافقيود  - ب
القيود في  بالأهداف و بالتالي ترتبط مباشرة المنظمة لتحقيقها و ىكافة التي تسع  الأهدافهي التي تتضمن  و

اوي )= ( ــــ( أو يس ≥ )اويــــتسو اكبر أو ( أ ≤) اويـــــــتس أوقد تكون عل شكل اصغر  بالأهدافة ـــنموذج برمج
متغير الانحراف  إضافةيجب  هفان ( ≤بشكل عام إذا كان قيد الهدف اصغر من أو تساوي ) بالتالي فانه و  و

متغير الانحراف  إضافةفانه يجب (  ≥ )تساوي  أوكان قيد الهدف اكبر من   إذا أمالة الهدف، اد إلىالموجب 
متغيري انحراف  إضافةيجب  هـــــفان (= ) اواةــــــان قيد الهدف بشكل مســــك  إذا أمادف، دالة اله إلىالسالب 
 :دالة الهدف كما في الجدول التالي إلىالسالب  الموجب و

 

                                                 
  125 ص، مرج: سبق ذكره،  آخرون و ديب شي  صلاح 1
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  لأهدافباحالات ظهور مت يرات في دالة هدف نموذج برمجة  :(02) الجدول رقم
 

 
متغيرات  أوأي انه لا تظهر متغيرات المشكلة بقيم سالبة سواء كانت متغيرات القرار  شرط عدم السلبية: -3 

 .المتغيرات المضافة أوالانحراف عن القيم المحددة 
 بالأهداف البرمجة جلنموذ  العامة الصي ة المراحل الأساسية و :الثانيالمطلب 

 نموذج البرمجة بالأهدافلالمراحل الأساسية 1- 
 بشكل عام عل المراحل التالية:  لأهدافبابرمجة الالصياغة الرياضية لنموذج  زترتك
 .الأمثلالمختلفة التي يتم من خلالها اختيار الحل  الأهدافبعين الاعتبار جمي:  الأخذ -1
 .ىحد ىويات الطموح المراد تحقيقها بالنسبة لكل هدف علمست أوتحديد القيم المستهدفة  - 2
 .أهميتهاحسب  الأهدافلهذه  أولوية إعطاء -3
 .السالبة بالنسبة لهذه القيم المستهدفة أوتحديد الانحرافات الموجبة  -4
 .تصغير المجموع المرجح لهذه الانحرافات -5
 المجموع المرجح لهذه الإمكانيصغر بقدر فان هذا النموذج يهتم بالبحث عن الحل الذي  أدقبصفة  -

 .1الانحرافات بالنسبة للقيم المستهدفة
 

 
                                                 

لدكتور عة ااتخاذ قرار المفاضلة بين الائتمان المصرفي في البنوك التجارية باستخدام ، أسلوب البرمجة بالأهداف ،مذكرة لنيل شهادة الماستر ، جام ،عمراني مختارية فوزية1
 .58ص-57، ص2013-2012الطاهر مولاي ، سعيدة ، 

 ظهرت الذي الانحراف مت ير المعادلة التي يأخذها القيد نوع القيد
 دالة الهدف في

 
  

 
 

 

 
 

 



 الفصل الثاني:            البرمجة بالأهداف كأسلوب من أساليب بحوث العمليـــــات
 

 
55 

 1:بالأهداف البرمجة لنموذج العامة الصي ة -2
مفصل  التي تفسر ما تّم توضيحه سابقاً بشكل لأهداف بشكل رياضي، وبابرمجة السيتم الصياغة العامة لنموذج 

لأهداف بشكل با برمجةاليمكن صياغة نموذج  لأهداف بمختلف أركانه، وباة برمجالفيما يتعلق بالإطار العام لنموذج 

 عام كما يلي:

 
Subject to: 

 

 
 حيث:

Xi :تشير إلى المتغيرات القرارية. 

: Pi الأهداف أولويات إلى تشير. 

 ∶ 𝛿𝑖
 .الأهداف قتحقي في القصور إلى تشير−

𝛿𝑖
 .هدافالأ قتحقي في التجاوز إلى تشير :  +

𝑎𝑖𝑗  ي.القرار  المتغير معامل إلى شير: ت  
∑ .

𝑝
𝑖=1: من الأهداف إلى تشير i إلى p. 

∑ .𝑛
𝑗=1: من القرارية المتغيرات إلى تشير j إلى n. 

I: للهدف المستهدفة القيمة إلى تشير  B. 

 :يلي كما قهتطبي و حله و لأهدافبا برمجةال لنموذج العامة الصياغة التالي الشكل يوضح و

 

                                                 
ــبلكبير أم الخير ، استخ 1 ــــدام البرمجة بالأهداف في إدارة سلاسل الإمــــــــ ـــــمذكرة لنيل شهادة الماست ،دادـــــــــــ -2012، سعيدة مولاي، الطاهر الدكتور جامعة ر،ـــــ

 .57، ص2013
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 لأهداف وحله وتطبيقهابابرمجة الالصياغة العامة لنموذج  (: 10الشكل)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                    

 نعم                              لا                                  

 

 

 

 

 

مذكرة لنيل شهادة الماستر،  ،دام البرمجة بالأهداف في إدارة سلاسل الإمداداستخ ،بلكبير أم الخير المصدر:

 .5 ، ص2013-2012، سعيدة ،مولاي الطاهر الدكتور جامعة

 البداية

 المشكلة تحديد

 المرغوبة والمستويات وأولوياتها الأهداف تحديد

 الأهداف معاملات وتحديد قيود شكل في الأهداف ترجمة
 حدوثها المحتمل والانحرافات النموذج وثوابت

 الرياضي النموذج صياغة

 للنموذج المبدئي لحلا

 المستقبلي للتخطيط بيانات الجديد للحل بديل تصميم

 تمكن التي المتغيرات تحديد
 الأمثل للحل الوصول من

 النموذج نتائج استخراج
T 

 النهاية
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 ت أنواع نماذج البرمجة بالأهداف تصنيفا الثالث: المطلب
 Charnesن ـــل مـــد كــــــــــاري على يـــــــي المعيـــــــه الخطــــــلــــداف في شكــــــــلأهباة ــــــــبرمجال وذجلنماغة الأولى ـــد الصيـــبع
 باحثين عدة طرف من مستمرة تعديلات و تطورات لعدة ذلك بعد النموذج هذا ض:، خ1Cooper  1961و

 بالخصوص قد ترجمت هذه التطورات من خلال ظهور العديد من الصي  أو المتغيرات المختلفة لهذا النموذج الرياضي
    سوكوغرافيةالليك و الكمبرومازيو المرجحة لأهداف باها نموذج برمجة ز التي نجد من أبر  ظروف التحديدية، وفي ال

 .الكفاءة لدوال باستعما و
 :البرمجة الخطية بالأهداف المرجحة -1

الأولوية لبعض تعبر عن نسبة مئوية تمثل Wi  معاملات δi  نص على أن نعطي للانحرافاتالبرمجة الخطية المرجحة 
  . (المقرر)الأهداف على حسب معلومات جديدة يمكن أن تساعد المسير 

 إن الشكل التحليلي لهذا النموذج يكتب على الشكل التالي:

 
Cx ≤  c                                                                               

Xj ≥ 0 ( j = 1,2,,,,,n )                                                               

δi+, δi−− ≥ 0 ( i= 1,2,,,,p)                                                             
 

 تمثل نسبة مئوية ترفق بالانحرافات في الدالة الاقتصادية . :  wi حيث
: 𝑤𝑖+يجابي الخاص بالهدفمعامل الأهمية المرتبط بالانحراف الإ. 
: 𝑤𝑖−معامل الأهمية المرتبط بالانحراف السلبي الخاص بالهدف. 
  .ت الأخرى فقدتم شرحها سابقاأما المتغيرا

𝑤𝐼يتم تحديد قيمة و
𝑤I  و−

من طرف المسير )متخذ القرار (، و ذلك من خلال تحديد أهمية كل هدف بالنسبة  +
الانطلاقة الأولى نحو بداية أخذ بعين الاعتبار أفضليات wi شكل استخدام هذه الأوزان  لباقي الأهداف، و بالتالي

                                                 
1 tantin Zopounidis, Goal programming techniques for bank asset liabilityKyriaki Kosmidou, Cons  

management, Technical University of Crete, Kluwer Academic Publishers, 2004, p :86. 
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مسبقا بمعنى قبل صياغة wi متخذ القرار و عمل على دمجها ضمن النموذج الرياضي، و يتم الحصول على الوزن 
 .النموذج

 .مجة الخطية المرجحة في الحالةمن خلال ما سبق، نستنتج أن البرمجة الخطية العادية هي حالة خاصة من البر 
 أن يكون :

 
  δi  1نحراف للا  iw لا يأخذ بعين الاعتبار الأهمية النسبية  ،آخر في البرمجة الخطية العادية بمعنى

 : Lexicographique سوكوغرافية الليك بالأهدافالبرمجة -2
 د البشرية، التخطيط الاقتصادي، الإنتاجالتسيير للموار  ة،ـــالماليالات مثل: ـــــفي عدة مج تو لقد طبق

في هذا النموذج ، Romero, Tamis et Jones  إن هذا النموذج اقترح من طرفالاستثمار،...إلخ ، 
 2بالأهداف على المراحل التالية : يشمل هذا النوع من أنواع البرمجة و أولويات للقيود. يعطي المسير
 عتبار. تحديد جمي: الأهداف التي تأخذ بعين الا 
  .وض: النتيجة المطلوبة أو مستوى الطموح بالنسبة لكل هدف 
 توزي: هذه الأهداف إلى فئات مراقبة حسب درجة الأولوية 
 3حل بتسلسل كل نموذج رياضي خطي جزئي متعلق بكل درجة أولية. 

 والمخطط الرياضي لهذا النموذج معرف كما يلي :

Lex Min Z=[𝑧1( (δ1
+, δ1

−), Z2(δ2
+, δ2

−), … , Zp(δm
+ , δm

− )] 
Min Z=[z1( (δ1   نقوم بحل الخطوة الأولى:

+, δ1
الحلول  وعندما نجد ،𝑧1للهدف الأولوية نعطي أي [(−

 للخطوة الأولى، نعتبرها كقيود جديدة تضاف إلى القيود السابقة.
Min Z=[z1( (δ2 نقوم بحل الخطوة الثانية:

+, δ2
 م: ظهور حلول الخطوة كقيود جديدة م: القيود [(−

𝑧p( (δm]  السابقة، و هكذا إلى أن نصل إلى الخطوة الأخيرة
+ , δm

− )]Min Z= .4 
 

                                                 
 .56ص-55حميدات محمد أمين، مرج: سبق ذكره، ص 1
دراسة حالة:المؤسسة الصناعية فاك ماكو لإنتاج الأجور بالأغواط"، مذكرة ماستر، كلية العلوم  -ةبالأهداف في الرقابة على الجود ةالبرمجطلحة محمد،"تطبيق  2

قتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، تخصص اقتصاد كمي، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان،   .45م، ص2015-2014الاا
  .181، ص2011-02العدد:  /الاقتصادية والسياسات للعولمة الجزائرية المجلة-  3
  114ص سابق، مرج: ، خالد بوشارب 4
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 :_ البرمجة الخطية الكمبرومازية 3
 

والعبارة ƒ2 (x ) و تدنيةƒ1(x ) حيث نقوم بتعظيم ƒ2 (x و )ƒ1(x ) تستخدم عندما يكون لدينا هدفان
 التحليلية لهذا النموذج كالتالي:

 
 وبعد إيجاد قيمة ،تحت قيود معينة  ƒ2 (x) و تقليص ƒ1(x) وم بتعظيمقحيث ن ƒ1(x( ƒ2 (x) :أي لدينا هدفين

gi*   1من جديد وحله وفق البرمجة الأهداف العادية النموذجصياغة  لكل من هدفين يتم . 
 2:الكفاءة لدوال البرمجة الخطية باستعما -4
البرمجة  وقد عرف هذا النموذج عدة تغيرات في Martel.Aouniاقترح هذا النموذج من طرف الباحث  - 

يضيفها للنموذج  أنيتحكم في معطياته التي يريد  أنالخطية السابقة الذكر، ومن ايجابيات هذا النموذج يمكن للمسير 
 .تلق نجاحا كبيرا امختلفة كمفي عدة مجالات  قفقد طب

الخطية  في البرمجة قلتطبي PROMETHEE ىبما تسم Bransلقد اعتمد الباحثين هنا طريقة العالم 
 Bransطريقة  (دوال الكفاءة )ب ى، حيث تعرف هذه الطريقة في البرمجة الخطية استنادا عل ما يسمبالأهداف

يث يعرف نموذج البرمجة ح ،في البرمجة بالأهداف قتطب Martel.Aouniطريقة  أمابتعدد الخاصيات  قتتعل
 الخطية استنادا لدوال الكفاءة كما يلي:

S.C 

                                             
  𝐶𝑥 ≤ 𝐶                                                                                     

                                                                            
δi+; δi− ≤ αiv(i = 1.2 … . p)                                               

 
δi+; δi−; xj ≥ 0(i = 1.2 … . p);(j=1.2…n).                              

                                                 
 .57حميدات محمد أمين، مرج: سبق ذكره، ص 1
 .164بن طيب هديات، مرج: سبق ذكره، ص 2
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 حيث:  
 

𝐹𝑖+(𝛿𝑖
𝛿𝑖)بالانحراف الموجب  :تمثل دالة الكفاءة المتعلقة (+

 .iللهدف (+
 

𝐹𝑖−(𝛿𝑖
𝛿𝑖)تمثل دالة الكفاءة المتعلقة بالانحراف الموجب  :  (−

 .iللهدف (−
 

    αiv  عتبة فيتو:( Seuil de veto) 
 

 بالأهداف  البرمجة نموذج  أهميةو  وعيوب المطلب الرابع : مزايا
 

 مزايا نموذج البرمجة بالأهداف  : أولا
 
ات ـــــــــار المعلومــــــــــن الاعتبـــــــــــأخذ بعيــــــــا تــــــس الوقت لأنهـــــــــولا في نفـــــــمقب ا وــــــــرار حلا مقنعـــــــــتخذ القي لمـــــــتعط -

 .المســـــــــــــألــــــــــــــةحل  لــــــــــــه قبـــــــــــــــة لديــــــــــالمفضل
من ه ـــــــــل معـــــــــم التعامـــــــــول الذي يتـــــــــل المقبـــــــي الحــــــــادامت تعطـــــــــاذج مــــــــ: هذه النمـــــــل مـــــــــــة في التعامـــــــــولـــــالسه -

ل ـــــن حــــــر أحســـــــــداف يعتبــــــــــــلأهباة ــــــــبرمجالق ـــــــــــل عن طريـــــــــــصائي المحـــــــــــــــل النهــــــــا أن الحــــــكم  رار،ـــــــــطرف متخذ الق
 رار.ــــــــــــذ القـــــــــــا لمتخـــــــــــات حسب أهميتهـــــــــار الأولويـــــــن الاعتبـــــــــــبعي ذــــــه يأخـــــــــاذج الأخرى لأنــــــــ: النمــــة مــــــمقارن
ق ـــــــــن طريــــــــر عــــــــــــيس ولة وـــــــــــرة بسهـــــــــــود كثيــــــــــــقي رات وــــــــل متغيـــــــــــلات تشمـــــــــــــا على مشكــــــــــة تطبيقهــــــــإمكاني -

 .يـــــــــــــــــالآللام ـــــــــــــــــالإع
 يـــــــرثبكل ــــــــــــــأقداف ــــــــــــة بالأهـــــــــــن طرف البرمجــــــــم لـــــــــــــالمسائ اكل وــــــــه المشذــــــــــة هــــــــــــلمعالجالمستغرق وقت ـــــــــال -
 1.يــــــــــــــــلام الآلــــــــق الإعــــــــــــــطري نــــــــــــعه ــــــــــــــتطبيق ةـــــــــــــة سهولـــــــــــخاص الأخرى واذج ــــــــــال النمــــــــــاستعمن ــــــــــم
 
 
 
 

 

                                                 

 .79م، ص1989، 2و 1العدد التكاليف، مجلة ،"الداخلية الأقسام موازنات إعداد في بالأهداف البرمجة نموذج استخدام "جبر، محمد سيد1   



 الفصل الثاني:            البرمجة بالأهداف كأسلوب من أساليب بحوث العمليـــــات
 

 
61 

 نموذج البرمجة بالأهدافثانيا: عيوب 
 جهة نظر و خاصة من لأهداف إلا أن هناك بعض العيوب تحسب عليها وبابالرغم من مزايا التي تمتاز بها برمجة 

 تتمثل في :  ،متخذ القرار
 بالتالي فإن اتخاذ القرار قد يكون منقوصا إهمال أو عدم إعطاء أهمية للعوامل التي لا يمكن قياسها أي تقييمها و -

 بدرجة كبيرة جدا.
 لتالي فإنبا استعمال التحليل انطلاقا من البرمجة الخطية يتطلب الكثير من المعلومات التي تساعد في التحليل و -

 خاصة ندرة الخبرات الفنيين أو المستشارين، قد يؤثر يفها م: المعلومات المطلوبة وصعوبة الحصول عليها أو تك
 في اتخاذ القرارات. كبيرةبدرجة  

استعمال  العلاقات بين المتغيرات الخاضعة للبرمجة الخطية في بعض الحالات قد تكون غير خطية مما يتطلب الأمر -
 برمجة غير الخطية.نماذج ال

يتطلب  استعمال برمجة الأهداف في المؤسسة الإنتاجية أو الاقتصادية يصعب تطبيقه على أساس نظرة الكلية، مما -
داخل  ؤدي إلى إحداث عدم التوازن بين الأقسامهذا العمل قد ي ام و الإدارات ، وتجزئته على نشاطات أو أقس

 ها الاقتصادي.في علاقات المؤسسة م: محيط المؤسسة، و
 حالة لأهداف مبنية علىبابرمجة الما دامت  الواق: الاقتصادي الحالي مبني على ظروف عدم التأكد و المخاطرة، و -

  .ن الحالاتالتأكد التام هذا يعني أنها تكون غير فعالة في كثير م
التي  في معرفة المتغيرات القرارية من أهم الصعوبات التي تعترض متخذي القرار العمل بأسلوب البرمجة الخطية تكمن -

 عدد المتغيراتيمكن إنتاجها فبحالة وجود عدد كبير من المتغيرات القرارية وعدد قليل من القيود لأنه في النهاية يكون 
 1الأساسية مرتبط بعدد القيود قراريةال
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

 58أمين، مرج: سبق ذكره، ص محمد يداتحم 1  
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 :خلاصة الفصل
إطار  تحت يكون و واحدة دفعة أهداف عدة الاعتبار بعين يأخذ الذي النموذج ذلك هو بالأهداف البرمجة نموذج
 لـــالمسائ حل في ةــالواقعي و ةــالمرون إلى تميل ةــرياضي ةــطريق فهو، ةــــالممكن الحلول بين من أو المرضي الأمثل الحل
 .القيود متغيرات من العديد و أهداف عدة الاعتبار في تأخذ التي المعقدة و ةـــالقراري

 نجد أن إذ متعارضة، و متعددة أهداف ذو القرار اتخاذ مشكل م: التعامل على القدرة بالأهداف البرمجة لأسلوب و
 أخرى غير أهداف حساب على يكون ما غالبا الإدارة عليه تعمل الذي الهدف فإن العادية القرار اتخاذ مواقف في
 تليها الأهداف ثم العليا الأولوية ذات لأهدافا تقديم يتم حيث الأهداف بين للأهمية ترتيب وض: الضروري من أنه

 تحاول البرمجة بالأهداف فإن القرار صان: إليها يتطل: التي الأهداف كل تحقيق ممكن الغير من أنه بما و ،أهمية الأقل
للحل المرضي الذي يحقق أقل الانحرافات ممكنة عن جمي: القيم المستهدفة ) مستويات الطموح ( لجمي:  الوصول

 هو واحد هدف تحقيق إلى الوصول تحاول الخطية التي البرمجة عن يختلف بالطب: هذا و هداف المحددة مسبقا،الأ
  .المطروحة الأهداف أحسن
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  :مقدمة
تطرقنا إلى أهم أساليب  اتخاذ القرار الإنتاجي و الجانب النظري إلى دراسة التخطيط الإجمالي للإنتاج وفي  ما تطرقنابعد

حتى لا تبقى دراستنا منحصرة و  ،على رأسها البرمجة بالأهداف بحوث العمليات المساعدة على التخطيط الإجمالي للإنتاج و
تم التطرق إليه في الدراسة النظرية على  في الجانب النظري فقط، تأتي المرحلة التطبيقية و التي من خلالها سنحاول إسقاط ما

اختبار  بغية تحقيق ذلك و و، بسعيدة (  ABRAS)و لإجراء الدراسة التطبيقية اخترنا مؤسسة المواد الكاشطة  الواق:،
 :ثلاثة مباحث بحيث مدى صحة فرضيات الدراسة سنقوم بتقسيم فصل الدراسة الميدانية إلى

 نبذة عامة عن المؤسسة :المبحث الأول -
 منهجية الدراسة المتبعة :بحث الثانيالم -
في  بسعيدة  ( ABRAS ) المواد الكاشطة ةـــــة بالأهداف في مؤسســــاستخدام البرمج :المبحث الثالث -

    التخطيط الإجمالي للإنتاج.
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 نبذة عامة عن المؤسسةالمبحث الأول: 
خلالها الإجابة على  وخينا منالتي ت من أجل الوقوف أكثر على ما تم عرضه في الجزء النظري كمنطلق لدراستنا هذه و

بسعيدة كعينة من  ( ABRAS ) إشكالية بحثنا ارتأينا أن نقوم بدراسة ميدانية بمؤسسة صناعة المواد الكاشطة
 .المؤسسات الوطنية عمومية كانت أو خاصة

 للمؤسسة عام تقديم :لالأو  المطلب
 المؤسسة تاريخ: أولا

سيتناول لمحة تاريخية حول المؤسسة بصفة عامة  هامين حيث العنصر الأول ذلك في عنصرين نركز على تاري  المؤسسة، و
 أما العنصر الثاني يتطرق إلى نشأة المؤسسة.

  :المؤسسة حول تاريخية لمحة -1
 09/12/1982  ـــــــــاريـــــــادر بتـــــــصــــــال 418/ 82م: ــــــــــــوم رقــــــــــــرســـــــــم وجبــــــــة بمـــــــــاشطـــــــــواد الكــــــــة المـــــشرك أسستـــــــت
 .ةــــــــالكاشط وادــــــــــم و اجــــــــــللزج ةــــــــــالوطني ةـــــــــــالشرك مــــــــــاس تحت 1983 ةــــــــــــسنا ـــــــــــبهأبوا د فتحتـــــــــق و

"Entreprise national des verres et abrasif" (ENAVA) عنصرا تعتبر معقدة و جد صناعة هي و 
 التي المنتجات من حيث الوطنية السوق في الأهمية بالغة مكانة لها و الصناعية، المؤسسات من كبير لعدد محرك و فعالا

 .العربي الوطن و لإفريقيا على المستوى الأولى فهي للعلم و المستهلكين طرف من إقبالا تلقى التي و السوق، في تعرضها
 نشأة المؤسسة  - 2

 ةـــفترة إعادة الهيكل ة وــقبل الهيكل ما ة فترةــ  المؤسســـــــــين في تاريتهامن ــــــبفترتي ة تميزتــاشطــــواد الكــــة المــــأة مؤسســـإن نش
 سنتطرق لهما بالتفصيل. و
  قبل الهيكلة: - 2 -1

 الوطنية الشركةر يتطو  إطار المخطط الرباعي الثاني لتنمية و في  ( ABRAS )شطة المعروفة بشركة المواد الكا أنشأت
 :عوامل لعدة (SNIC )الكيماوية  للصناعات

 ا من مصن: تيارت المختص بصناعة السياراتبهقر - 

الكاشطة  لموادل نعة تحتاج في عملية تصنيعهاجود في السوق الجزائري مجموعة بالغة الأهمية من الشركات المصو  -
 هائلة.  ضخمة و بكمياتles liées et appliqué  بنوعيها

في  تحفظ أنالعامل المناخي للمنطقة يعتبر عامل أساسي في نجاح المشروع، حيث أن مختلف المواد الأولية يجب  -
 .للمواصفاتأماكن جافة خالية من الرطوبة حتى يكون المنتج مطابق 
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 .المحافظة على ديمومتها في السوق مختلف التطورات الاقتصادية في الجزائر و محاولة المؤسسة لمواكبة - 

 المواد الكاشطة حتى تتمكن من تغطية تطوير نشاط الزجاج و بعدة عمليات تسيير الأشغال و المؤسسة تقوم -
 .ة في الأسواق الخارجيةخلق علامة منافس إمكانية التصدير و الوطنية، و الاحتياجات

 قبل اللازمةبالدراسات  للقيام chemsysteالإنجليزية موعة لمجإلى ا 1974واد الكاشطة أعطيت في سنة فوحدة الم
 النمساوية الشركة لصالح كان  و للمشروع المنجز لاختيار الانطلاق إشارة إعطاء تم 1975 سنة في و ،الإنجاز

autrichienne. 
 300 المقترحة المناصب عدد كان  و التجهيزات تشغيل و التقني التجريب أجل من كان 1982 الثاني يالسداس ففي

 متطلبات حسب ذلك و منصب 312 إلى المناصب عدد ارتف: السنة، في طن 3020 تقديرية إنتاج بقدرة منصب
 .1983 نوفمبر 23 في النهائي القرار كان  و الخارجية و الوطنية الأسواق

                                                         بعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد الهيكلـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة:                               -2 -2
 للمـواد الوطنيـة المؤسسـة أصـبحت و SNIC  الكيميائيـة للمـواد الوطنيـة للمؤسسـة الهيكلـة إعادةالأشغال  انطلاقصادف 
 :بينها من عديدة مقرات إلى وزعت و الكاشطة

 رات. زجاج السيا وحدة إنتاج الزجاج و Africa-Jijelفي جيجل  -
 . الزجاج تحويل و المرايا إنتاج وحدة soniver -thenia بومرداس )ثنية( في -
  .البيتي الزجاج إنتاج وحدة  nover -chelefالشلف  في -
 الغازية. المشروبات قارورات و المعجون الزجاج إنتاج وحدة  nover- oranوهران  في -
 يوضح الذي الموالي الشكل دراستنا، محل هي و كاشطةال المواد إنتاج وحدة  Abras - Saidaسعيدة  في -

  ENAVA ". وحدات " مختلف
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 "ENAVA" (: مختلف وحدات 11الشكل رقم ) 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .الطلبة إعداد من :رالمصد

 بالمؤسسة تعريف المطلب الثاني:

 1983 ةـــــسن الــــالأشغ تحت وضعت ENAVA ع فرو  نــــم فرع ABRAS  ةــــمؤسس تعتبر :المؤسسة تعريف -1
من نفس البلد في المنطقة  Tyrolit تحت رخصة  Universel -Bea Autriche  جهزت من طرف دق و

  .دج 174.500.000,00 ب المؤسسة مال رأس يقدر حيث بسعيدة، الصناعية
 Societe Des Produits Abrasif  للمواد الكاشطة المنتجاتشركة  :ABRAS ؤسسةالمتسمية  -2
    مادة رابطة مجمدة بدرجة حرارة معينة وفقا لنوعية المادة  تراكم حبيبات كشط و نعني بكلمة "المواد الكاشطة" و

  . أي الحبيبات مربوطة فيما بينها بالرابط يتميز المشحذ بطبيعته التي تعين المسافات ما بين الحبيبات الرابطة
  ABRASIFمن كلمة  ABRASأخذت المؤسسة اسمها 

GROUP 
ENAVA 

ABRAS SAIDA 
الكاشطة المواد  

NOVER CHLEF 
البيتي الزجاج  

SONIVER 
THENIA 

الزجاج تحويل  

ALVER ORAN 
 قارورات المشروبات

 الغازية
 

AFRICA 
RT-VE  JIJEL 

السيارات زجاج  
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  Societe Des Produits Abrasifsفهي اختصار ل: SPAيخص  فيماأما 
  رمزها: -3

 

 
  كالأتي:  كان رمزها  الزجاج و المواد الكاشطة و ،نوعين من المنتجات بإنتاج تفتخصص  ENEVA للشركة الأم ةبالنسب

 

 
A:ABRASIF: المواد الكاشطة 
 

 V  Verre:: زجاج 

 
 Aقد حافظت على الجزء العلوي للرمز الشركة الأم أي: المواد الكاشطة و بإنتاج"فهي تختص ABRAS ل" ةببالنس أما

 . الزجاج. بإنتاجأما الجزء السفلي من الرمز احتفظت به الفروع الأخرى التي تختص 

 :مساحة المؤسسة وموقع  -4

 ةولاية معسكر في المنطقة الصناعي و ابط بين ولاية سعيدةالر  06على الطريق الوطني رقم  بسعيدة تق: شركة المواد الكاشطة 
 550000ر ب تترب: على مساحة تقد سعيدة، و CASAPمن اليسار وكالة  و NAFTALشركة  اليمين من يحدها

موزعة بين مباني إنتاجية و مباني إدارية و مباني ملحقة، و الجدول التالي  هكتارات 4مستغل منها هكتار(  5متر مرب: ) 
 – النصر حي 143 رقم ب عنوانها البريدي )صطن/سنويا.  1930هي تعمل بطاقة إنتاجية تصل إلى  و ،يبين التوزي:
 . ) 20000سعيدة / 

    المؤسسة موق: لنا يبين الموالي الشكل و
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 موقع المؤسسة: :(12الشكل رقم).
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .الطلبة إعداد منر: المصد

المواد الأولية  هذا الموق: لأن العامل المناخي للمنطقة يعتبر عامل أساسي في نجاح مثل هذه المشاري: حيث أن مختلف اختيرو 
 .يجب أن تحفظ في أماكن جافة خالية من الرطوبة حتى يكون المنتج مطابق للمكونات الدولية
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 :بالساتيليت  ENAVAعلوي لموقع النظر المالصورة توضح لنا 

 
 
 

 Google Mapصدر: الم
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 توزيع المباني(:  03جدول رقم ) -
 ورشة تحضير المواد الأولية -1

Atelier de préparation des matières premières   
 Atelier des pressages                     ورشة الضغط 2-
 Atelier de la caisson                ورشة عمل الطهي -3
 Atelier de la finition                هائيورشة العمل الن-4
 Atelier des contrôles                     المراقبة ورشة -5
 Atelier des productions                  الإنتاج ورشة-1
             Atelier de la confection                ورشة التوظيب-2

 Atelier des contrôles                     ورشة المراقبة 3-
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 بالشركة الاست لال مديريةر: المصد

 مخزن المواد الأولية 1-
 الغيار قطاع مخزن 2-
 الزجاج مخزن 3-
 مطابقة غير المنتجات مخزن 4-
 النهائية المنتجات مخزن 5-
 العامة الوسائل مخزن 6-
 المستلزمات و القوالب مخزن 7-
 الكهرباء توزي: مركز -1
 "chaudière". الماء بخار توزي: و إنتاج مركز-2

 الحراسة مركز 3-

    
 

 المربوطة الكاشطة ورشة
Atelier abrasifs lies 

 المطبقة الكاشطة ورشة
Atelier abrasifs 

Appliqués 

 
 

 المخازن
Les magasins 

 ملحقة مباني
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 :تأطير الشركة - 5

 العمال بزيادة ذلك و العدد يزيد أن يمكن و العموم، في عامل 100 سعيدة لولاية الكاشطة المواد شركة عمال عدد يبل 
  امــــــأي 5 لمدة اليوم ات فيــــساع 7 شكل في ، أيالواحد لــــللعام الأسبوع في ةـــــــساع 35 دةــــــلم يعملون مـــــه و المؤقتين،

 .العمال تصنيف يبين التالي الجدولو 

 تصنيف العمال (:04جدول رقم )  -

 
 العدد الصنف

 03 مسير إطار
 16 إطار
 30 منفذ عامل

 51 عامل
 100 المجموع

 ةالمصدر: مصلحة المستخدمين بالشرك
 : بيانات عامة حول النشاطلثالثاالمطلب 

 
 النشاط بقيت بنفس الإنتاج و النوعية و هي على حالها بدون توس: في 1983منذ أن بدأت الشركة إنتاجها سنة 

 3020 ب السنوي الشركة إنتاج قدرة قدرت و سنويا، /طن 241 إلى تصل إنتاجية بطاقة تعمل هي و تحديثها، أو
  .الإنتاجية تهار قد من % 8 ب تعمل أي طن،
 :الرئيسية للشركة الأنشطة -1

 تسويق المنتجات الكاشطة إنتاج و -
 تيلكالب المواد الكاشطة ذات الصلة: عجلات طحن السيراميك وإنتاج  -
 deburringأقراص  : وقطإنتاج  -
 .الأقراص الألواح و المواد الكاشطة المطبقة: الأشرطة وإنتاج  -
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: عائلتين من المنتجات ـــــــــة في تصنيــــــــــمتخصصة، ــــــــل الدراســــــــهي مح و ABRASة ــــــــــة الفرعيــــــــالشركا ــــأم
 .نوع من المنتجات 13000أن تصل إلى  انتجاتهم يمكن لمجموع التي المطبقة( و )المربوطة و

 :Abrasifs Appliqués  -الكاشطة المطبقة  -1
 ارـــــانتظ في و اج،ـــالإنت ألآت لــــــتعط بسبب 2012ذا النوع من المنتجات متوقف منذ سنة يبقى تصني: ه 

  (La confection).بعملية التوظيب  تقوم و جاهز المنتج الشركة تستورد الآلات تجديد
  :Abrasifs lies -الكاشطة المربوطة -2
 هو مبين في الجدول التالي: و ذلك باستخدام المواد الأولية من مصادر مختلفة كما 

 الأولية المواد مصادر و استعمالات (: أنواع05رقم) جدول -
 

 بلد المصدرال إستعملاتها اسم المادة
 الكاشطة الحبيبات

Les grains abrasifs 
 هي مادة صلبة و قاطعة فيها عدة

 هيو  أنواع بألوان و أبعاد مختلفة،
 المادة الأساسية التي تدخل في

 المختلفة المنتجات

 ألمانيا
 الصين

 )للربط( للشحنمواد 
Matière de charge 

(pour lié) 

 إسبانيا من أجل ربط الحبيبات الكاشطة
 ألمانيا

 كساء
Tissu en fibre de 

Verre 

  المنتج من أجل ضمان أمن مستعمل
 إسبانيا

 لاصقة إشهاري
Etiquettes (pub) 

، وكيفية المنتجمن أجل أمن وتعريف 
 لهاستعما

 الجزائر

 لواحق
Accessoires 

 إيطاليا المنتج من بين المواد الثانوية في تركيبة

 : مديرية الاستغلال للشركةالمصدر
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 واع منتجات الشركة:أن -2
 متنوع في الأبعاد، الشكل، المكونات و حسب الطلب ضمن نوعين منتج 12000تنتج الشركة حوالي 

 :أساسيين
تعني عبارة )كشط مطبق( جمي: مواد Abrasifs Appliqués  -الكاشطة المطبقة  -1-2

و تستعمل بالأخص (  colle animal ou résine)غراء حيواني أو راتنج  بلدن سائلالكشط الملتصقة 
 :النوع هذا لمصقلة الأشكال المقعرة و المحدبة صعبة العمل فيها. و تظهر أربعة أصناف من

 الكاشطة المطبقة أنواع منتجات المواد  (: 06جدول رقم ) -
 

 طريقة الاستعمال المنتوج
  Feuille  ورق

 Bandesأشرطة 
 Rouleaux ألياف
 Disques أقراص

 اليدوية للأعمال -
 مركبة على ماكينات ثابتة أو متنقلة -
 سواء للقط: أو تركب على ماكينات. متوجهة -
مركبة على الماكينات تستعمل حوامل من:  -

 نسيج. ورق،

 وثائق الشركة : من المصدر
 من بين منتجات هذا النوع ما يلي: و : Abrasifs lies -الكاشطة المربوطة 2 -2
 

 منتجات المواد الكاشطة المربوطة أنواع(: 07جدول رقم ) -
 لفرنسيةبا ربية بالع

 - Meules d’atelier - مشحذ الورشة
 - Affûtage d’outils شحذ الآلات -
 -En carbure affûtage d’outils شحذ أدوات الكربون -
  Affûtage d’outils sur affûteuses شحذ الأدوات على المشحذة -
 - Affûtage de fleurets de mines شحذ شيش المناجم -
  Meules d’affûtage de scies - المناشير شحذ حجر -
  Rectification plane alternatifs مماسيتصحيح مسطح  -
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  Rectification plane de profil - طعيتصحيح مسطح مق -
  - Rectification cylindrique تصحيح اسطواني داخلي -

Intérieure 
  Rectification extérieure entre pointe- تصحيح خارجي ما بين الرأسين -

  Ebarbage et ébavurage sur tourets سفن و إزالة الطفح على بروج
 Rectification plane avec boisseauet- و الأسطوان التصحيح المسطح بدسام -

cylindre  
 Affûtage de couteaux de machines- شحذ سكاكين الماكينات بدسام -

avec boisseaux 
 Rectification plane avec تصحيح مسطح بقط: لسكاكين الماكينات -

segments pour couteaux de 
machines 

 Rectification plane avec segments- جارتصحيح مسطح بقط: أح -
تصحيح داخلي بمشحذات و مشاحذ على  -

 حديدية سيقان
Rectification intérieure avec 
meulettes et meules sur tiges 

 تصحيح بدون مركز -
 . استعمالات عمومية1
 . استعمالات في صناعة السيارات2

-Rectification sans centre 
Utilisation générales -1 

2-Utilisation dans l’industrie de l’automobile 

  Rectification d’arbres a cames تصحيح جذعان ذات الكامات-
  - Rectification de vilebrequins تصحيح الجذع المعقود-
 - Rectification des cylindres تصحيح الاسطوانات-
 Rectification des rouleaux et cylindres تصحيح الألياف و الاسطوانات-
 - Pierres et limes حجر و مبارد-
 المشاحذ على السيقان-
 القط: -

 Meules sur tiges - 
Tronçonnage - 

 - Meules d’ébarbage مشحذ السفن -
 من وثائق الشركة المصدر:
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 يمكن حصر هذا النوع في ثلاث منتجات رئيسية هي: و
    Céramique    سيراميكال- 
  bakélite  كليتا بال- 
  Disque Ebarbé et Tronçonnage  أقراص الكشط القط:- 

 هو: هناك أيضا نوع آخر من المواد الكاشطة و و
 :(agglomeratesمواد كاشطة مستعبدة )

 الة الأزيز إز ، الشحذ ،للقيام بالمهام التالية: الطحنتستخدم المواد الكاشطة المستعبدة في العديد من الصناعات 
 الخرق.، طحن الاحتكاك  ،التخشين

عجلات  ، وجام مختلفة: عجلات طحن السيراميكهناك خمسة أنواع من المنتجات المصنّعة ذات الصلة بأح
 .المطاحن  ، وعجلات القط: ، ولطحنعجلات ا ، والحامض الأحجار الكريمة و ، وطحن الباكليت

 فيما يلي صور لبعض منتجات الشركة: و 

 هي كالتالي: أنواع من المنتجات و ثلاثة بإنتاج" ABRAS "تص تخ
 

  ABRASIFLIES   المواد الكاشطة المربوطة      -1
 
 
 
 
 
 
 

 ABRASIF APLIQUEESالمواد الكاشطة المطبقة   -2
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3-              BRIQUES REFRACTAIRES 

 
 
 
 

 زبائن و منافسو الشركة: -3
 أهم زبائنها هم: زبائن الشركة هم من الجزائر فقط و ة:زبائن الشرك -أ

 ( sonatrac)  سوناطراك -
 ويبة(.نية لصناعة السيارات بر الشركات المصنعة للسيارات )الشركة الوط -
 شركات تصني: الحديد بتيارت. -
 شركة تصني: الخشب بتلمسان. -
 بائعي الجملة و بعض الشركات الوطنية. -
 رة بالجملة.مقاولات و التجا -

ـــافس في إنتـــاج المـــواد الكاشط :الشـــركة امنافســـو  -ب  ــــلا يوجـــد من ـــر و لكـــن المنافســـ ــــة في الجزائ  ة تأتي مـــنــــ
ـــالمست ـــالتجــار الخــواص الــذين يســتوردون المــواد الكاشط هــم و وردينـــ ـــة مــن: الصــين، فرنســــــ ـــا، إسبانيــــ ـــا، إيطاليــــــ       ا ــــ

 ا.ــــــو ألماني
 :أهدافها - 4 -

                        و احتلال  ذلك للوصول إلى الميزة التنافسية كأي مؤسسة أخرى لتحقيق أهداف اقتصادية و   ABRAS تسعى مؤسسة   
 نذكر من أهدافها : و مكانة مهمة في السوق.             

  .المنتجاتخلال تنوي:  من السيطرة على السوق -
 ح.قيق الأرباتح -
 في السوق. الاقتصاديةالمكانة  السمعة و -
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 .  الإستراتيجيةفتح أبواب لعمليات الشراكة في الميادين  -
  .تصدير نحو الخارج تغطية السوق الوطنية و -

 :للشركة الاقتصادية المميزات - 5-
 و هي تؤمن بعض احتياجاتتحتكر سوق التصني: في الجزائر،   ثتنتجها حي تتميز هذه الشركة بخصوصية المنتجات التي

و هي  ة و منتجات حسب طلب المستهلكـــــــــــــــــات المواد الكاشطة بمنتجات نظاميــــــــــــــــــــــالسوق الداخلية من مختلف منتج
السوق  الكاشطة من تيراد منتجات الموادفي الاقتصاد الوطني في خلق الثروة و مكافحة البطالة، و تخفيف نسبة اس تساهم

الهدف الرئيسي للشركة وهو تحقيق  البشرية و المالية من أجل تحقيق المواردالخارجية للقضاء على التبعية الاقتصادية. تستعمل 
سنة في تصني: المواد الكاشطة و لها  30من  أكثراقتصاد السوق، و للشركة خبرة  الربح و زيادة الحصة السوقية في ظل

 .تندرج في إطار سياسة التحسين المستمر التي  التكوينبرة و خ اوذو  إطارات و عمال متخصصين
كلم، و هي 170ران ب هفمن ناحية النقل تق: الشركة بولاية سعيدة في الجنوب الغربي للوطن تبعد عن ميناء و مطار و

الشمالية، تيارت من  كر من الناحيةالغربية، معس ات الغرب و الجنوب الغربي من سيدي بلعباس من الناحيةـــــــــــــــــــتقاط: ولاي
...... البضائ: ) الجزائر العاصمة  الناحية الشرقية و النعامة من الناحية الجنوبية، و هي على خط السكة الحديدية لنقل

 (.بشار

                                         الهيكل التنظيمي للشركة -6  -   

أن سر نجاح  سسة البناء الذي يصور الوحدات، المصالح، الأقسام المكونة للمصالح، ولا شكتعتبر الهياكل التنظيمية لأية مؤ  
كونه   وتحقيق أهدافها المسطرةتها الهيكل التنظيمي الذي يوافق مختلف نشاطا اختياريرة يكمن في مدى توفيقها في هذه الأخ

فيما بينهم داخل  الرسميةجباتهم ويوضح لهم طرق الاتصال مسؤولياتهم ووايعتبر المرج: الحقيقي للعاملين، إذ يبين لهم حدود 
                      . الشركة
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  -سعيدة -الهيكل التنظيمي العام لشركة المواد الكاشطة (: 13الشكل رقم )                               

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                      
 
 
 

مديرية الإدارة و المالية للشركةالمصدر:   
 
 

 مديرعام •
 

  (01مساعد لشؤون الأمن ) •
 

 عةقادة المجمو 

ضباط الأمن  •
(08) 

 

 (01سكرتار)

 (01مساعد قانوني)
  (01المسؤول التنفيذي الحساب ) •

 

إدارة المبيعات 
(19) 

مراقبة الجودة  إدارة

 (07) والتطوير
 

حدة التشغيل و  •
(62)  

 

 الموارد قسم •
  (06البشرية )

 

قسم المالية  •
  (08والمحاسبة )

 

  (01مسؤول الرقابة الإدارية ) •
 

  (01مدير أول لنظام إدارة الجودة ) •
 

  (01موظف المحفوظات ) •
 

  (01مهندس تكنولوجيا معلومات ) •
 

  (01وكيل الصيانة ) •
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الإنتاجسم الهيكل التنظيمي لق (:14الشكل رقم)     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

بالاعتماد على وثائق المؤسسة الطلبة: من إعداد المصدر  
 

 (01)الإنتاجرئيس قسم 

  (01قوالب مدير المتجر )
 

فورمان تطبيق 
(01) 

 

 تشطيب •
01فورمان)

)  
 

فورمان  طباخ
(01) 

 

فورمان  صحافة
(01) 

 

إعداد فورمان 
  (01وخلطه )

 

الأسفلت  •
  01) الرئيسي

 

الفرن كم تح
(02)  
 

المشغل المطبق 
(01)  

 

موازين الأنسجة 
  (01/ معدات )

 

التشطيبات 
(05)  

 

معدّات 
  (3) الطب 

 

 مكابس 
(20) 

 المشغلين مزج

(04)  

 

المحولات 
  (02ملزم )
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         الدراسة المبحث الثاني: منهجية البحث و    
 مــــــــد تنظيـــــــوع قصـــــــــــذا الموضـــــــة لهـــــة التطبيقيـــــــي للدراســــــار المنهجــــــد الإطـــــتحدي ذا المبحث،ــن خلال هــــــاول مـــــــسنح

سبب  ة وـــــــــة في الدراســـــــــــرف بالأدوات المستعملـــــسنع ج، وــــــالنتائ ق وــــــــول إلى الحقائــــلوصل اتــــــالمعلوممــــــن أجــــل 
 ةــــــــــجـــــــراء الدراسإو كــــــذا مجــــــــــال  ارهاـــــــــاختي

 
 المطلب الأول: الأدوات المستعملة في الدراسة

من الوصول إلى  الباحث سائل المناسبة، التي تمكنالو  من الأدوات و بجملة يتطلب استخدام أي منهج علمي الاستعانة
لبحث الذي يتمحور موضوع هذا ا في إطار البيانات اللازمة، حيث نستطي: من خلالها معرفة واق: الدراسة التطبيقية، و

التي تتوافق  ، ولمقابلةاهي  البيانات  و فإننا نستخدم أداة لجم: للإنتاج في مؤسسة المواد الكاشطة الإجماليحول التخطيط 
الإنتاج.س قسم التوزي: و رئيس قسم المخزون و رئي رئيس قسممن كل   تتم المقابلة م:م: طبيعة الدراسة بحيث   

 
 المطلب الثاني: تبرير الأداة المستعملة في الدراسة

الحقائق  ائج وإلى النت ليساعدنا على التوص ذلك بسبب أنه يخدم الموضوع و و المقابلةلقد استعملنا في بحثنا أسلوب 
للإنتاج  الإجماليتخطيط على ال المتعلقة بتسليط الضوء بناءا على إشكالية موضوع البحث و المقابلةالعلمية، أعدت هذه   

شركةلل سم الإنتاجمن رئيس قسم التوزي: و رئيس قسم المخزون و رئيس قكل المقابلة م:  قد تم جم: البيانات بعد  و  
هذه المقابلة في المحاورة على:تهدف  مباشرة سعيدة بطريقةب  (ABRAS)   في مؤسسة المواد الكاشطة   

 .على مستوى هذه المؤسسة  بأنواع المواد الكاشطة المنتجةف يالتعر  -
 سعر البي: الوحدوي. -
 .ةالتكلفة الوحدوي -
 الربح الذي تطمح المؤسسة إلى تحقيقه. -
 الحد الأقصى للتكلفة التي تحددها المؤسسة. -
 .الإنتاج المتوق: أو المخطط له نتاج الفعلي والإ -
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في   (ABRAS) ةــــــالمواد الكاشط ةــــــــداف في مؤسســــــة بالأهــــــدام البرمجــــاستخ المبحث الثالث:

  للإنتاجالتخطيط الإجمالي 
قد قمنا  ات وــــــــاج للمنتجـــــــــــات الإنتـــــــــ: مستويـــــــــبوض ( ARABS) ةــــــــــالمواد الكاشط ةــــــــــمؤسسة ـــــتعتمد سياس

في أربعــــــــة أنــــــــــواع و هي:  ةــــــــمتمثل ة وـــــــالتي تعتمد عليها المؤسس منتجات باعتبارها الأكثر إنتاجا وة ــــــأربعباختيار 
ـــــــــط ة كشـــــــــــ(، عجل200*20*20ط سيراميك )ــــــة كشـــــــــعجل(، 508*85*127) كط سيراميــــــة كشـــــــعجل

 ( 660*16*127ة كشط سيراميك )ـــــــعجل (150*20*20سيراميك )
 اتـــــــثل المنتجهي تم و x1 ،x2 ،x3،  x4ة ــــــــرات القراريـــــــــود المتغيـــــــداف و قيـــــــة أهــــــــه سوف نحاول نمذجــــــعلي و  
 ة :ــــــــات التاليـــــــــل المعلومــــــــذا في ظــــــــــه ا وــــــــة يمكن حلهـــــــمتراجحات رياضي في شكل معادلات و  ةــــــلأربعا
  ـــــــة ساعاتة سبعلمد، أسبوعيا أيام خمسةة المصن: من خلال العمل لمدة ـــــــــة على التشغيل الكامل لطاقــــــــتقوم خطة المؤسس -

 (. 52x7x5=1820) ةــــــــــــساع 1820ي ـــــــ: هــــــــة للمصنــــــــــــة السنويــــــــأي أن الطاق
 ساعة 0.1414 فهو X2 الثاني المنتج أما ساعة،  2.731هو X1 الأول المنتج من للانتهاء المخصص الوقت إن -

يلي  كما له المخصص الوقت فكانx4  لراب:ا المنتج يخص فيماساعة، أما  0.132فهو   x3أما المنتج الثالث 
 .ساعة  2.03

 :يلي كما هما هدفين قـــــــــتحقي ةـــــــــــمحاول هــــــــأمام رــــــــــــالمدي :ــــــوض دـــــــــق و
 يقدر ب صافي ربح تحقيق إلى فيه تهدف حيث سنوي مخطط عام كل في (ABRAS)الكاشطة وادالم ؤسسةم تض:  -

 .دج 1027565 ةــــــــالكلي فــــــــالتكالي اوزـــــــتتج لا أن ةـــــالمؤسس دـــــــــتري ذاـــــــك  ول، ـــــــدج على الأق 306810
 :يلي كما الأهداف تكون بالتالي و
 :الهدف الأول -
 يتمثل في المحافظة على مستوى الربح. 
 دف الثاني:اله -
 . يتمثل في تدنيه تكاليف و 
 (.08)ربح الوحدة الواحدة بالنسبة لمنتجات المؤسسة يظهره الجدول  سعر التكلفة و -
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 الربح الوحدوي لمنتجات مؤسسة إنتاج ، سعر بيع والوحدة : يوضح قيم سعر تكلفة(08) الجدول
  المواد الكاشطة:

 
 دج(الوحدة ربح )دج(الوحدوي البيع سعر )دج(الوحدوية التكلفة سعر المت يرة
X1 5685 70182 64497 
X2 239 892 653 
X3 173 549 376 
X4 1784 15611 13827 

 بالاعتماد على الوثائق الداخلية للمؤسسة محل الدراسة لبةمن إعداد الط: المصدر
 

 (09)الموارد المتاحة سنويا لدى المؤسسة كما يبين الجدول  -
المواد الأولية المتوفرة بالمؤسسة :(09)الجدول   

 
 المتاح من المواد
 الأولية سنويا

 

 الواحدة للوحدة الكمية
 

X4 X3 X2 X1 
 

 المواد الأولية

 الحبيبات 30 1.15 0.65 12 35000
 لاصق أول 5.55 0.2 0.4 3 10000
 لاصق ثانوي 0.550 0.080 0.350 0.950 2000
أخر مواد  1    950  

ةبالاعتماد على الوثائق الداخلية للمؤسسة محل الدراس لبةعداد الط: من إالمصدر  
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منتجالوقت المست ر  لإنتاج كل : (10)الجدول   
 

 X1 X2 X3 X4 Journée de 
Travail 

Mélange 1.166 0.035 0.035 0.23  
Pression 0.291 0.035 0.035 0.23  
sechoir 0.214 0 0.021 0.32  
Classement 0.106 0.0042 0.003 0.18  
Cuisson 0.424 0.0112 0.008 0.49  
Téléchargement 0.106 0.028 0.002 0.12  
finition 0.265 0.014 0.014 0.23  
contrôle 0.159 0.014 0.014 0.23  
Total 2.731 0.1414 0.132 2.03 1820 

 
 سسة محل الدراسةبالاعتماد على الوثائق الداخلية للمؤ  لبةمن إعداد الط: المصدر

 
بدرجة الاستيعا (:11جدول)  

 
X4 X3 X2 X1 المت يرات 

 طاقة الاستيعاب 59617 162500 227500 9880

ةبالاعتماد على الوثائق الداخلية للمؤسسة محل الدراس لبة: من إعداد الطالمصدر  

 
 – و المطلوب إيجاد خطة الإنتاج المثلى في ضوء المعلومات السابقة
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:الحل  
كلة هو أسلوب بتالي الأسلوب الكمي المناسب لمعالجة هذه المش و ،تعامل م: مشكلة متعددة الأهدافا نإنن

 لي:كن صياغة النموذج الرياضي كما يمن هنا يم و ،البرمجة بالأهداف
:صياغة النموذج الرياضي العام -1  

 

:الترميز -  

                                                                     

 

 

   
 :الأهداف

4 X+138273X+3762X+6531XMax Z=64497 

4X+1784 3X+1732X+2391XMin Z=5685 

 
 قيد المواد الأولية: -

35000 ≤  4X+12 3X65+0.2X15+1.1X30 

10000 ≤  4X+3 3X4+0.2X2+0.1X555. 

2000 ≤ 4X+0.950 3X350+0.2X080+0.1X5500. 

≤ 9501X1 

  ب:قيد درجة الاستيعا -

59617 ≤ 1X 

162500 ≤ 2X 

227500 ≤ 3X 

9880 ≤ 4X 
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 قيد ساعات العمل -
1820 ≤ 4X+0.23 3X035+0. 2X035+0.1X1661. 

1820 ≤ 4X23+ 0.3X035+ 0.2X035+0.1X2910. 

1820 ≤  4 X+0. 32 3 X +0.0211X2140.  

1820 ≤ 4 X+0.18 3 X +0.0032 X +0.00421 X 0.106 

1820 ≤ 4 X+0.49 3 X 8+0.002 X +0.01121 X 0.424 

1820 ≤ 4 X+0.12 3 X +0.0022 X +0.0281 X 0.106 

1820 ≤ 4 X+0.23 3 X +0.0142 X +0.0141 X 0.265 

1820 ≤ 4 X+0.23 3 X +0.0142 X +0.0141 X 0.159 

 شرط عدم السلبية -
𝑋1, 𝑋2, 𝑋3, 𝑋4 ≥ 0 
 

  بتطبيق برمجة الأهداف تدنية الانحرافات
 

Min: δ2
+, δ3

+, δ4
+, δ5

+, δ6
+, δ7

+, δ1
−, δ8

−, δ9
−, δ10

− , δ11
−  

S.C 
306810=  𝛿1

− − 𝛿1
++4 X+13827 3 X +3762 X +6531 X 64497 

1027565=  𝛿2
− − 𝛿2

++4 X+1784 3 X +1732 X +2391 X 5685 
35000=  𝛿3

− − 𝛿3
++4 X +123 X +0.652 X +1.151 X 30 

10000=  𝛿4
− − 𝛿4

++4 X+3 3 X +0.42 X +0.21 X 5.55 
2000=  𝛿5

− − 𝛿5
++4 X 0.950+3 X 0.350+2 X 0.080+1 X 0.550 

509=  𝛿6
− − 𝛿6

++1X1 
𝛿7

− − 𝛿7
+ = 1820+4X 2.03+3X+0.1322X+0.14141X2.731 

59617=  𝛿8
− − 𝛿8

++1X 
162500= 𝛿9

− − 𝛿9
++2X 

227500=  𝛿10
− − 𝛿10

++3X 
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0898=  𝛿11
− − 𝛿11

++4X 
 

𝑋1, 𝑋2, 𝑋3, 𝑋4 ≥ 0 
 

𝛿1
+, 𝛿2

+, 𝛿3
+, 𝛿4

+, 𝛿5
+, 𝛿6

+, 𝛿7
+, 𝛿8

+, 𝛿9
+, 𝛿10

+ , 𝛿11
+ ≥0 

 
𝛿1

−, 𝛿2
−, 𝛿3

−, 𝛿4
−, 𝛿5

−, 𝛿6
−, 𝛿7

−, 𝛿8
−, 𝛿9

−, 𝛿10
− , 𝛿11

− ≥0 
 م: العلم أن                                                                                                    
 
𝐩𝐢 = 𝛅𝒊

+    
𝐧𝐢 = 𝛅𝒊

− 

 
 

Win QSB سلوب البرمجة بالأهداف بواسطة برنامج فيما يلي خطوات تطبيق استخدام أ و  
 

إلى البرنامج: الدخولالخطوة الأولى: -  
نون     ــــــــج المعــــــــــالبرنام ارـــــــــدم اختيـــــــعلى المستخ نــــــــــــــداف يتعيــــــــــة بالأهــــــاذج البرمجــــــــــول إلى نمـــــــــلدخ  

لشكل التالي:كما هو مبين في ا   Win QSB من البرنامج الرئيسي Goal Programming 
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امج البرمجة بالأهدافر إلى ب لو خالد (:15)الشكل رقم   

 

 
 

 
 

Win QSB المصدر: البرنامج الإحصائي   
 

لات البرنامجخمد :الخطوة الثانية  
Linear and Integer Goal Programming لأهدافبعد اختيار برنامج البرمجة با   

 تظهر للمستخدم الشاشة التالية:
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مج البرمجة بالأهدافناشاشة بر (:16الشكل رقم)  

 
 

Win QSB البرنامج الإحصائي :المصدر   
 من خلال هذه الشاشة سنستعرض أهم الأزرار التي تحتويها:

ات هي كالآتي:عند الضغط عليها ستظهر لنا ثلاثة خيار  -  
جديد أو مسألة جديدة. هي للبداية بإدخال بيانات تطبيق و:  New Problem    مشكلة جديدة -1 
Load Problem .نها سابقايز تخلإعادة تشغيل مسألة قدتم هي  و:   تحميل مشكلة -2 

كما هو موضح في الشكل التالي :     هي تستخدم للخروج من البرنامج و  : Exit 3- خروج  
فدة البرمجة بالأهدافنا ياراتخ (:17الشكل رقم) -  
 

 
 

Win QSB البرنامج الإحصائي :المصدر   
New Problemسيظهر لنا الشكل الآتي: ل  في حالة الاختيار الأو    
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ت الرئيسة لنموذج البرمجة بالأهدافناالبيا إدخالشاشة : (18الشكل رقم)  

 
 
 

Win QSB البرنامج الإحصائي :المصدر   
لبيانات الأوليةشرح ا (:12الجدول رقم) -  

 الرقم العنوان الوصف

 اسم يعطي للمشكلة عادة ما يكون اسم
 المؤسسة محل المشكلة كعنوان

 ProblemTitle 01 عنوان المشكلة

 Number Of Goal 02 عدد الأهداف عدد الأهداف في النموذج

 Number Of Variables 03 عدد المتغيرات عدد متغيرات القرار

 Number Of Constraintes د   القيو  عدد  عدد قيود النموذج
   

40  

 نوع الدالة:
Maximization تعظيم: -  
Minimization :تدنية -  

 Objective Criterion 06 معيار الهدف

 Default Variable نوع المتغير المستخدم نوع متغير القرار المستخدم
Type  

07 



 -سعيدة– ABRASالفصل التطبيقي :        دراسة حالة مؤسسة المواد الكاشطة  
 

 
91 

 هذا الشكل المطلوب لإدخال البيانات وفي
البحث سنختار الخيار الأول لإدخال 

شكل مصفوفة جدول البيانات في 
 إلكتروني

Spreadsheet Matrix 
Format 

 Data Entry Format 08 شكل عرض البيانات

 
: من إعداد الطلبةالمصدر  

 
الية: لتفتح شكل مصفوفة الجدول الإلكترونية الت                     بعد إدخال البيانات الأولية كما هو موضح ننقر على  -  
 

مصفوفة الجدول الإلكتروني :(19الشكل رقم) -

 
 

Win QSB البرنامج الإحصائي :المصدر   
 حيث أن هذا الشكل يحتوي على: 

الصف الأول أسماء متغيرات القرار. -  
أصغر أو تساوي، أو المساواة.ا ما كانت من نوع أكبر أو تساوي، إذ:  direction   نوع الدالة -

Right Hand Side ,R.H.S قيم الجانب الأيمن من الدالة   -  
.....Min: G2 ، Max :G - مة يتعين على المستخدم إدخال معاملات متغيرات قرار دوال الأهداف أمام كل  

نفس الطريقة كذالك إدخال بقية القيود ب  إدخال معاملات متغيرات القرار متباينة القيد الأول في الصف الخامس و -  
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  الخاص بنموذج البرمجة بالأهدافوني الالكتر  لفة الجدو مصفو (: 20رقم) لالشك - 
 

 
 

Win QSB البرنامج الإحصائي :المصدر   
من خلال مصفوفة الجدول الالكتروني تظهر أهم الأزرار.: رجات البرنامجمخ الخطوة الثالثة: -  

 
(: وصف الأزرار الخاصة بمصفوفة الجدول الالكتروني13الجدول رقم)  

 
.من إعداد الطلبة: المصدر  

 
 

 

 الرقم الوصف
لزر يمكن المستخدم من حل المشكلة باستخدام طريقة السمبلكس.هذا ا  

  01 
لحللهذا الزر يقدم للمستخدم تقرير موجز   

02 
 03 هذا الزر يستخدم لحل المشكلة باستعمال الطريقة البيانية.
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Win QSB : برنامجستخدام : معالجة النموذج باالرابعالمطلب    
رنامـــــــجقمنا بإدخال المعلومــــــات المتعلقـــــة بالنموذج في ب Win QSB  18ــــق الخطــــــوات السابقــــــــة و بعد المرور ب  وفـ  

تالية:جدول سمبلكس تحصلنا على النتائج ال     
(: النتيجة النهائية21) الشكل رقم  

 

 

 

 
Win QSB : البرنامج الإحصائيالمصدر   
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على النتائج: التعليق  
 ـــب درـــح صافي يقــــــبق ر ــــة في تحقيـــــالمتمثل ة وـــــــق أهداف المؤسســــــه لتحقيـــــدول النهائي للحل أنــــلال الجـــــن خـــــظ مـــلاحــــــــن

يجب  دج 0275651 و المقدرة ب ةــــة لمنتجات المؤسســـحتى لاتتجاوز التكاليف الكلي دج على الأقل و 306810
  هي : التالية ومتخذ القرار في المؤسسة إتباع الخطة الإنتاجية  على مسيري و

X2  =  195.50 و  الـــــــــــــذي يتمثـــــــــل في عجلـــــــــــة كشــــــــط سيراميـــــــــــك ) 20*20*200 ( بكميــــــــــة X2  إنتاج المنتج  
X3 = 5669.60 بكمية (150*20*20 )   كـــــــــــط سيراميــــــة كشــــــل في عجلــــــــــــو يتمث   X3  ج الثالثــــــو المنت  

و كذالك عدم إنتاج   X1 = 0أي  (508*85*127) عجلة كشط سيراميك و يتمثل في X1 و عدم إنتاج أي منتج من
   X4 = 0( أي    660*16*127ك )ــــــــــــط سيراميــــــــكش  ةـــــــــــل في عجلـــــــو يتمث X4ج من ــــــــأي منت

 = 1952620.00P1 =  ،31089.94 n3 = ،7693.06 n4 =، 950.00 n6 تاــــانحرافـــــو ب
1043.97 n7 = ، 59617.00n8 =  ، 162304.50n9 = ،   221830.40n10 =  

n11=9880.00 
ة بحيث ــــــة الحاليــــــة المؤسســــض م: واق: و سياســــــذا القرار يتناقــــفه X4و  X1ن ج مــــي منتأاج ـــفيما يخص عدم إنت أما

وحيد لهذا النوع من اللا تستطي: المؤسسة التوقف على إنتاج هذين النوعين من المنتجات لأنها تعتبر المصدر الرئيسي و 
 تقوم بإنتاج هذه المنتجات و في حالت التوقف عن تصني: هذه و ذالك باعتبارها المؤسسة الوطنية الوحيدة التي المنتجات،

   ير مقبول للمؤسسة. غالمنتجات فإنها تفقد حصة من السوق و هذا أمر 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 -سعيدة– ABRASالفصل التطبيقي :        دراسة حالة مؤسسة المواد الكاشطة  
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  خلاصة الفصل:

ذا تطرقنا في ه السابقة، الفصول في إليها تعرضنا التي النظرية للمفاهيم تجسيد يتضمن والذي التطبيقي الفصل خلال من
حيث ، الانحرافاتبسعيدة، باستعمال طريقة تدنية  ARABS  لأهداف في مؤسسةباالفصل إلى محاولة تطبيق برمجة 

توصلنا إلى الحل الممكن لمختلف أهداف المؤسسة من تدنية التكاليف المتحكم فيها كهدف أول و تعظيم هامش الربح  
    الأهداف المرغوب فيها من طرف المؤسسة ، تحقيقفلاحظنا  WinQSB ج  بعد الحل بواسطة برنام ،كهدف ثاني

، حيث كلما كانت ومتناسقة لعدة أهداف متعارضة و هذا ما يؤكد فعالية برمجة الأهداف في الحصول على الحل الملائم
 الوصول إلى الحل الممكن. المعلومات دقيقة و واضحة بالنسبة للمؤسسة كلما ساعد ذلك في
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الخاتمة:
سسات الاقتصادية بصفة بما أن المؤسسات بصفة عامة و المؤ  نظرا للتطور التكنولوجي الكبير الذي أصبح يعيشه العالم، و

ة ا إليها و الاستعانخاصة ليست بمعزل عن هذا العالم مما حتم عليها مواكبة العصر و التطور و ذالك بإدخال التكنولوجي
      .بــها في عملية التخطيط و كذا العملية الإنتاجية و في اتخاذ القرار

م:  و ل م: هدف واحد، لتكاليف أي التعامح أو تدنية اربالمؤسسات الاقتصادية إما تعظيم  في وقت ليس ببعيد كان هم
التعقد  طراب وة في ظل محيط شديد الاضـــــات التعامل م: أكثر من هدف خاصـــــة حتم على هذه المؤسســـــاشتداد المنافس

يط الإجمالي أصبح أكثر من ضروري استخدام أدق الأساليب العلمية في عملية التخطلذالك  حالات عدم التأكد، و و
ين هذه الأساليب ، و من بظروف معينة سمح في الأخير باختيار القرارات المناسبة بناءا على معلومات ويللإنتاج مما 
مجة بالأهداف.أسلوب البر   

 روحة ــــــين بدائل المطيعد نموذج البرمجة بالأهداف نموذجا رياضيا يستخدم في ظل تعدد الأهداف الموجودة عند الاختيار ب
عكس ل المرضي، و تسعى البرمجة بالأهداف للوصول إلى أقرب و أحسن الحلول للقيم المحددة للأهداف أو ما يسمى بالح

تعظيم أو )الية دالة هدف واحد يحقق مث التي تهتمّ بالبحث عن الحل المثالي الذي الخطية التقليدية وأساليب البرمجة  طرق و
قق أقل انحرافات صممت خصيصا للبحث عن ذلك الحل المرضي الذي يح نموذج البرمجة بالأهداففإنّ صياغة  ،(تدنية

لعلّ أهمّ ما  و ،المسير فالمحدّدة مسبقا من طر  ولجمي: الأهداف  (مستويات الطموح)القيم المستهدفة  ممكنة عن جمي:
ذي القرار تساعدهم على القدرة على توفير كمية كبيرة من البيانات لمتخ أعطى أكثر اهتماما لشعبية هذا النموذج الرياضي

لمشاكل التي حلول ل أن القيمة الحقيقية لنموذج البرمجة بالأهداف تكمن في قدرته على إيجادا السليم، كم اتخاذ القرار
ة و ذالك من خلال هذا الأسلوب بالمرون يتميزة وفقا لهيكل أو تفضيلات الإدارة،كما أهدافا متعددة و متعارض تتضمن
استقرار.و لا  عشوائية ظل اقتصاد يتميز بتحولات سريعة و التحولات في التغيرات و إجراء  

و الدعم  هتمامالاساليب الكمية الهامة و التي تستحق كل و لعل كل ذلك يؤكد أن نموذج البرمجة بالأهداف هو أحد الأ 
 و الإثراء من قبل الباحثين تطبيقا و تطويرا و بحثا.

د ماهية نموذج البرمجة فخدمة لطبيعة الموضوع و بعد التفصيل في الجوانب النظرية للبحث التي تـم من خلالـها تحدي
تهداف مؤسسة المواد إسقاط الجوانب النظرية على أرض الواقـ:، فقد تـــم اس بالأهداف و صياغتها، لتتــــــم بعد ذالك محاولة

لتطبيق هذا النموذج. بسعيدة ( ABRAS( الكاشطة 
م هو أالفرضيات ق عرض مدى تحقي يلي من أجل إثبات دور الأساليب الكمية في المؤسسة الإنتاجية سنحاول فيما و

 ترحات ثم آفاق البحث.ا، بالإضافة إلى المقهالنتائج المتوصل إلي
 محل الدراسة.للمؤسسة بناء النموذج الرياضي للبرمجة بالأهداف يتطلب دراسة دقيقة للهيكل الإنتاجي  :الفرضية الأولى

بنائنا للنموذج الرياضي للمؤسسة محل الدراسة تطلب منا دراسة الهيكل الإنتاجي بشكل دقيق، حيث قمنا أثناء  عند
من أجل الإلمام بشكل تفصيلي لكل عناصر منتج على حدا، لكل  الأقسام : كل مراحل الإنتاج بيندراستنا الميدانية بتتب
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أن الفرضية من هنا يمكن القول  و حيث قمنا بتلخيصها في الجانب التطبيقي للمذكرة، المهمة التي تدخل في عملية الإنتاج،
   الأولى قد تم تحقيقها.

الفعال في المؤسسة  رارالق تخاذالتخطيط الإجمالي للإنتاج لا م فياهيسداف هلبرمجة بالأاستعمال تقنيات ا :الثانيةالفرضية 
 .الدراسةمحل 

باستخدام تقنية البرمجة  2017خلال سنة  همن خلال النموذج الرياضي المتوصل إليذلك  هذه الفرضية مقبولة و 
مؤسسة محل لدفة لهى القيم المستلع تفاراالانحتمكنا من تخفيض ، WinQSB ى برنامجلالاعتماد ع و بالأهداف
ه من بيات، ولى الوفاء بالطلالمؤسسة ع بالإضافة إلى تحسين استخدام المواد الأولية المتاحة، كما تمكنا من رف: قدرةالدراسة، 
 .الثانيةتحقق الفرضية  نخلص إلى

 نتائج الدراسة:
تقديم مجموعة من النتائج كمايلي:من خلال ما تم تناوله في الجانبين النظري و التطبيقي يمكن   

ية، أي يمكن القول تغطية السوق المحل لاستطي:كانت نسبة الإنتاج الكلية للمؤسسة ضعيفة و هذا ماجعلها -1
درجة أولى إلى أن أن المؤسسة محل الدراسة تعاني ضعفا أو عدم الفعالية في الإنتاج، و السبب في ذالك يعود ب

لإنتاجية الكلية المتاحة.المؤسسة لا تستغل الطاقة ا  
نظيمها بشكل تساعد الأساليب الكمية متخذ القرار أو الإدارة في تبسيط الكثير من المشاكل المعقدة و ت – 2

يجعل الوقوع في الخطأ أقل بكثير. علمي مدروس بعيدا عن الأداء الشخصي و  
تعددة من بين لقرار في حل مشكلاته المو توصلنا إلى أن نموذج البرمجة بالأهداف أداة فعالة لدعم متخذ ا -3

و منهجي  الكثير من البدائل م: تعدد و  تعارض في الأهداف و أن أسلوب البرمجة بالأهداف أسلوب علمي
 يمكن الاعتماد عليه لترشيد القرارات إلى الطريق الصحيح.

 ذلك بتفعيل اكل الإنتاج وف مشلمعالجة مخت م وهلإنتاجي، الذي يمكن المؤسسة من فالتحليل غياب نظام ا -4
 للإنتاج.لتخطيط الإجمالي  المناسبة الأدوات الكمية الخارجي، من خلال اختياريطها علاقة المؤسسة م: مح

 تحديد و الانحرافات بتحليلقة لالمتع بتقارير النشاط الإنتاجي الخاص بكل قسم إنتاجي و تمامهالاعدم  -5
 .اأسبابه

 المتكررة في التموين ف الأقسام بسبب قدم الآلات، بالإضافة إلى الإنقطاعاتلالتعطلات المتكررة في مخت -6
عدم التفكير في  ، والخارج باعتبار جمي: المواد الأولية مستوردة منالحبيبات و اللاصق ة في لالمتمث بالمواد الأولية و
.لةذه المشكائي لهإيجاد حل نه  
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 :المقترحات
في  للإنتاج الإجماليالتخطيط  ة فيهمالمسا اسابقا يمكننا تقديم بعض المقترحات لعل من شأنه اهى ضوء النتائج المتوصل إليلع

 ة في الآتي:لالمتمث ، ومحل الدراسةالمؤسسة 
بتحقيق مجموعة من  تتب: البرنامج الخطي المقترح الذي يسمح عن برنامج الإنتاج الحالي، و الدراسةى المؤسسة محل لتتخ -1
 .التطبيقية الدراسةذلك طبقا لنتائج  ضة في آن واحد، وداف المتعار هالأ
( X2ن )ــــــــــــكبير للمنتجي  اهتمام وطاء أولوية ــــــــز و إعــــــــــذالك من خلال التركي على المؤسسة إنتاج المنتجات الأربعة و -2
 (.X4( و )X1و المحافظة على نفس وتيرة الإنتاج للمنتجين ) (X3و )
خاصة نموذج البرمجة بالأهداف على مستوى المؤسسات الصناعية في عملية  على استخدام الأساليب الكمية والحث  -3

 تحت قيود محددة.التخطيط الإجمالي للإنتاج و من ثم اتخاذ القرار الأمثل في ظل تعدد الأهداف 
لما التصدير  سوق المحلية هذا من جهة والعمل على استغلال الطاقة المتاحة الكلية للمؤسسة و ذالك من أجل تغطية ال -4

 في المستقبل.
توظيف كفاءات مختصة في مجال النمذجة بالأساليب الكمية متعددة المعايير أو تدريب و تكوين بعض الإطارات على  -5

 استخدام هذه الأساليب.
حث  لكمية في الميدان العملي وربط الدراسة النظرية بالواق: العملي عن طريق تشجي: الطلبة على تطبيق الأساليب ا -6

طلبة الدراسات العليا نحو توجيه رسائلهم الجامعية للبحث في مواضي: تتعلق بتطوير الأساليب الكمية وتطبيقها في 
 .ؤسسات الم
 للوقوف القرارالمديريات لمساعدة متخذ  الإنتاجية و ا م: جمي: المصالح الإدارية وهربط تفعيل شبكة الإعلام الآلي و -7
 .الدراسةا المؤسسة محل هى المشاكل الحقيقية التي تعانيلع
 بالتالي زيادة ا الصناعية لكسب زبائن جدد واستخداماته و  ابمنتجاتهبالمؤسسة و  تعريفللودات إعلامية هبذل مج -8

 بيات.لتوفير الط الإنتاج و
 :ثفا  البحأ

من المقترحات  إنطلاقااستخدام نموذج البرمجة بالأهداف، و إلى النتائج المتوصل إليها في هذا البحث، و بفضل  استنادا
في منها في إجراء بعض البحوث المستقبلية  للاستفادةبعض النقاط البحثية التي يمكن إثارتها  استنتاجالمتوصل إليها، يمكن 

 مجال الأساليب الكمية و منها:
شة أو الضبابية ( و دورها في عملية التخطيط الإجمالي المشو  إمكانية إجراء دراسة حول البرمجة بالأهداف المبهمة ) -

   للإنتاج.

 



 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 قـائمة المراجع
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:أولا: الكتب بالل ة العربية 1  
 

م 2009إبراهيم طلعت، "استراتيجيات التخطيط الاقتصادي"، دار الكتاب الحديث،  -1
عمان  التوزي:، لى، الأكاديميون للنشر والعمليات"، الطبعة الأو  أحمد يوسف، "كتاب إدارة الإنتاج و -2

 م.2012الأردن، 
 :ــــــالتوزي دار الخامد للنشر و الطبعة الأولى،  ة،ـــــة في تسيير خزينة المؤسســـبن يحي بوخلوة، الامثلي باديس -3

 م2013الأردن 
 -انــــ:، عمــــالتوزي ة للنشر وـــــــيجي"، دار الرايط الإستراتــــرة في التخطيـــــم معاصــمفاهي ،د الوليد"ــــــار يزيــــبش -4

 م.2010 الأردن،
   )الجزائر(  سطيف، ة،ــــالثق ةــــــمطبع ،الثاني الجزء رارات"،ـــــالق لاتخاذ مدخل العمليات بحوث رابح،" قرةو ب -5

 م.2012
 م.2009المسيلة )الجزائر(،  بوقرة رابح، بحوث العمليات )م: دراسة حالة(، الجزء الأول،  جامعة -6
 م.2002مدخل كمي"، الدار الجامعية، الإسكندرية،  -العمليات إدارة الإنتاج و " ،جلال إبراهيم العبد -7
 ديدةــــــــــــــــــــــالج الجامعة دار الإدارية"،  القرارات اتخاذ في الكمية الأساليب استخدام" العبد إبراهيم جلال -8

 م.2015ندرية، الإسك للنشر، 
التوزي:، الجزائر  النشر و دار هومة للطباعة و "الإدارة وعملية اتخاذ القرار"،جمال الدين لعويسات،  -9

 م.2000
حسن علي مشرقي، زياد عبد الكريم القاضي، " بحوث العمليات تحليل كمي في الإدارة"، الطبعة  -10

 .م1997التوزي:، عمان،  الأولى، دار الميسرة للنشر و
 الصفاء دار ، الطبعة الأولى،  " التخطيط و الإدارة في كمية أساليب و نماذج "  ،طعمة ياسين حسن -11

 م.2008 ،  عمان ،التوزي: و للنشر
 م. 1998، )الأردن( عمان للنشر، حامد دار الإدارة"،  آخرون، "أساسيات و حريم حسين -12
الطبعة   "،العمليات إدارة الإنتاج و لق عبد الله العبيدي، "خالد أحمد فرحان المشهداني، رائد عبد الخا  -13

 م.2015التوزي: ، دار الأيام للنشر و ،العربية
  عمان التوزي:، و للنشر اليازوري دار العمليات"، بحوث الفتال،" ناصر حميد جواد، صادق دلال -14
 م.2008 ،(الأردن)

 للقطاع ميدانية دراسة ، " القرارات اتخاذ و المشكلات تحليل في ميةالك الأساليب استخدام واق: " ، الجديلي ربحي -15
 م.2004يناير ، غزة قطاع في الحكومي
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 م.2011الطبعة الأولى،  مكتبة اقرأ، الجزائر،   ،رحيم حسين، "أساسيات نظرية القرارات و الرياضيات المالية" -16
 م.2009 ،التوزي:،  القاهرة مؤسسة طيبة للنشر و ،ولىالطبعة الأ رضا إسماعيل البسيوني، "إدارة الأعمال"، -17
الأساليب الكمية في صن: القرارات الإدارية، ماجستير إدارة  رند عمران مصطفى الأسطل، بحوث العمليات و -18

 م.2016أعمال، كلية إدارة المال والأعمال، فلسطين، الطبعة السادسة، 
          التوزي: و للنشر المسيرة دار الأولى، الطبعة العمليات"، بحوث في ،"مقدمة عبيدات سليمان الطراونة،  محمد-19
 م.2009، عمان )الأردن(، الطباعة و
 الإسكندرية الجامعية الدار، 3الطبعة  ، " التطبيق و النظرية بين القياسي الاقتصاد، " عطية محمد القادر عبد -20 

 م.2004
 النشر و للطباعة وائل دار ، 2 الطبعة ، " العمليات و الإنتاج إدارة " ،ارالنج مجيد صباح محسن، الكريم عبد  -21

 م.2006عمان 
 عثمان التوزي: و للنشر صفاء دار ،عة الرابعةـــــــــــــــــــــــــالطب"، عامة مبادئ و أسس التخطيط " ، غنيم محمد عثمان -22

 .م2009 ، )الأردن(  عمان ،م2008
 م2003عالم الكتب الحديثة، ، ردنسيات في بحوث العمليات"، الطبعة الأولى، الأعزام صبري، "أسا -23
  .م2011التوزي:، الأردن،  "بحوث العمليات"، دار يازوري للنشر و ،لحسن عبد الله باشيوة  -24
 م.2012التوزي:،  مراقبته"، دار المناهج للنشر و تخطيط الإنتاج و ،الحسين" أبدويمحمد   -25
 م.1،2007الطبعة ، الإسكندرية الجامعي الفكر ، دار"السياحي التخطيط "، الصيرفي دمحم  -26
         ةــاعــــــــــــــــالطب لدنيا الوفاء دار الأولى، عةـــــــــــــظمات"، الطبـــــــــــالمن في القرارات "دعم ، جازيـــــــــــــــــــح حافظ محمد -27
  .م2006  ، )مصر( الإسكندرية النشر، و

 م. 2006 الجزائر، عكنون بن الجامعية، المطبوعات ديوان العمليات"، بحوث راتول،" محمد -28
 المكتبة المنصورة، امعةــــــــــــــــــــــــــــج الإدارية، التطبيقات و العلمية الكمية،، المفاهيم  الأساليب" غنيم محمد -29
 م.2010  ر،ـــــــــصم صريةـــــــــــــــــــالع
محمد ناصر، تخطيط الإنتاج و أثره في زيادة الإنتاجية، كلية الاقتصاد، قسم إدارة الأعمال، جامعة  -30

 م. 2009دمشق،
 م. 2010 عمان، والتوزي:، للنشر الحامد دار ،"العمليات بحوث في الأحدث"، الجنابي محمود -31
)مدخل علمي لاتخاذ القرارات(" ، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر  منعم زمزير الموسوي، "بحوث العمليات  -32

 م.2009عمان)الأردن(، 
 م2004التوزي:، الأردن،  مؤيد الفضل، "الأساليب الكمية في الإدارة"، دار اليازوري للنشر و -33
 م. 2006الحديث،  الجامعي المكتب الإسكندرية، ، جامعة "الإدارة في الكمية الأساليب"، مرسي محمد نبيل -34
   التوزي:، عمان ج للنشر وــــة الأولى، دار المناهـــالإنتاج"، الطبع ليات وــــــــــــــــــل إلى إدارة العمـــــــــــــم، "مدخــــم عبود نجــــنج  -35
 م.2008الأردن،  -
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 تم: العربي للنشر والتوزي:، عمانة المجيزن إبراهيم مقبل، "مقدمة في بحوث العمليات"، الطبعة الأولى، مكتب -36
 م.2005

:ثانيا: الكتب بالل ة الأجنبية  
 
 -1   A.D.Kadi ,"production industrielle", université laval, canada , 2002. 

- 2 Kyriaki Kosmidou, Constantin Zopounidis, Goal programming 
techniques for bank asset liability management, Technical University of 
Crete, Kluwer Academic Publishers,2004 

- 3 Massimilliano Caramia, Paolo Dell’Olmo, Multi-objective 
Management in Freignt Logistics, Springer, 2008. 

:الأطروحات ثالثا: الرسائل و  
لولاية بشار(، مذكرة  - م: دراسة حالة مطاحن الساورة) بلعابد نجاة، نماذج كمية لتسيير الإنتاج الصناعي -1

ر القايد ـــــــــــــالعمليات، جامعة أبو بك التخرج لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية ،تخصص تسيير الإنتاج و
 م.2006/2007تلمسان،

 الدكتور جامعة كرة لنيل شهادة الماستر،مذ  ،بلكبير أم الخير ، استخدام البرمجة بالأهداف في إدارة سلاسل الإمداد -2
 م.2013-2012، سعيدة مولاي، الطاهر

العمليات باستخدام البرمجة بالأهداف في مؤسسات الخدمات م: دراسة  بن طيب هديات، دراسة الإنتاج و -3
 بو بكر بلقايدصص: تسيير، جامعة أ"الجزائرية للتأمينات"رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم، تخ حالة

 م2016-2015تلمسان، 
 الماجستير شهادة لنيل مذكرة الإنتاجي، القرار اتخاذ في الأهداف متعددة الخطية البرمجة نموذج دور ، خالد بوشارب -4

 م.2014 -2013المسيلة، 
راسة حالة مؤسسة يدات محمد أمين، سلمي عبد الكريم، البرمجة بالأهداف المساعدة على اتخاذ القرار الإنتاجي"دحم -5

جامعة  تخصص الطرق الكمية في التسيير، "سعيدة، مذكرة ماستر في قسم العلوم الاقتصادية،GIPLAITإنتاج الحليب 
 م.2015 -2014سعيدة، -د.الطاهر مولاي

 بلاستيك الــــــــــــــــــرم مؤسسة حالة دراسة ( المتوسطة و الصغيرة المؤسسات في الإنتاج تخطيط تحسين ،رضا زهوان -6
 م.2008الجزائر،  ورقلة،  جامعة الاقتصادية، العلوم في ماجستير مذكرة (،تقرت

أطروحة دكتوراه في  ،استخدام البرمجة بالأهداف في تحليل الانحدار المبهم للتنبؤ بأسعار البترول ساهد عبد القادر، -7
 م2013-2012بكر بلقايد، تلمسان )الجزائر(  تخصص إدارة العمليات و الانتاج، جامعة أبي  ،العلوم الاقتصادية



 

 
104 

المؤسسة الصناعية فاك ماكو لإنتاج  -دراسة حالة -"تطبيق البرمجة بالأهداف في الرقابة على الجودة طلحة محمد، -8
قتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، تخصص اقتصاد كمي، جامعة   الأجور بالأغواط"، مذكرة ماستر، كلية العلوم الاا

 .م2015-2014بكر بلقايد، تلمسان،  أبو
 ة ـــة باستخدام النماذج الرياضيـــــالتخطيط الإجمالي للإنتاج في المؤسسات المصرفي طويطي مصطفى، الجودة و -9
تخصص  ،الإحصائية )حالة القرض الشعبي الجزائري(، مذكرة التخرج لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية و

 .2010/م2009تسيير المؤسسات، جامعة أبو بكر القايد، تلمسان ، يات وبحوث العمل
وحدة سعيدة، مذكرة  (GPL) عامر خديجة، استخدام البرمجة الخطية في تسيير المخزون دراسة حالة مؤسسة نفطال -10

 م2015/2016مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، جامعة د.مولاي الطاهر، سعيدة 
أسلوب البرمجة   ،اتخاذ قرار المفاضلة بين الائتمان المصرفي في البنوك التجارية باستخدام ،عمراني مختارية فوزية -11

  .2013 -ــ2012 ،يدةــــــــــــــــــــسع  ،تور الطاهر مولايجامعة الدك ،مذكرة لنيل شهادة الماستر ،بالأهداف
  .قاتهمش اسة حالة مؤسسة إنتاج الحليب ودر  –يط الإنتاج تخط ،عمراني حياة  ،لعباني سعدية -12

GIPLAIT  ،م.2015/2016مذكرة لنيل شهادة الماستر ،جامعة الدكتور الطاهر مولاي ، سعيدة 
 م حسين، أنواع نماذج البرمجة الخطية بالأهداف المبهمة في اتخاذ القرار، دراسة حالة لعملية الائتمان في بنكيموسل -13

BDL وعلوم التجارية الاقتصادية العلوم كلية ، منشورة،ية ، رسالة تخرج لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصاديةبمعن 
 م2012/2013 تلمسان، جامعة التسيير

:رابعا: المجلات العلمية  
      للعولمةالجزائرية بومدين محمد رشيد، "البرمجة بالأهداف كأداة مساعدة على اتخاذ القرار"، المجلة  -أنيسة بن رمضان -1
 .2011-2السياسات الاقتصادية العدد و
 المبهمة الخطية البرمجة باستخدام للإنتاج الإجمالي طــــــــــــــــــــــــالقادر، التخطي عبد ساهد محمد، مصطفى، مكيديش بلمقدم -2

، مجلة الباحث Bental maghnia النافعة  دوالموا الحديدية غير المعدنية للصناعات الوطنية المؤسسة في ميدانية دراسة
 م.2010-07/2009العدد 

 ملتقى فعاليات ضمن مقدمة بحثية ورقة ، القرار اتخاذ في دورها و الكمية الأساليب الزهراء، فاطمة بوجمعة سمية، -3
 تلمسان. يد، بلقا بكر أبي جامعة الكمية، الأساليب

ف، العدد ــــــــــــــبالأهداف في إعداد موازنات الأقسام الداخلية"، مجلة التكاليسيد محمد جبر، "استخدام نموذج البرمجة  -4
 م.1998، 2و1
آخرون "استخدام نموذج برمجة بالأهداف في اختيار المزيج الإنتاجي الأمثل دراسة تطبيقية عل شركة  صلاح شي  ديب و -5

لدراسات العلمية ,سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، مجلد مجلة جامعة تشرين للبحوث وا ،الإنشاءات العسكرية اللاذقية
 م.2013-5العدد -35
 م.2011-02السياسات الاقتصادية / العدد: المجلة الجزائرية للعولمة و -6
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 تكريت للعلوم مجلة ،"البسيط الخطي الانحدار نموذج لتقدير بالأهداف البرمجة نماذج بناء" الحميد عبد خالد مظهر -7
 . 2009 سنة ، 14 العدد ،5 المجلد ."الاقتصادية  و اريةالإد
 مجلة ة،ــــــــــــــالمرجح بالأهداف الخطية البرمجة باستخدام الإمداد سلاسل مثلوية تحديد طويطي، مصطفى ،مجاهد لعرج نسيمة -8

 م.2011 ،09عدد الباحث،
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ة::صور الشرك01الملحق 

 

 

للشركة الإشهاريةالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على الصور   
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المواد الكاشطة إنتاج: ورشات  02الملحق رقم   
 

 
 

 
 

 
 المصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على الصور الاشهارية للشركة
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لاستخدام نموذج البرمجة بالأهداف:  WINQSB   مجنابر  (:التعامل مع03الملحق رقم ) 
 

 
 

(: يمثل الخطوة الأولى لحل النموذج:04الملحق)   
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تسمية النموذج:(50رقم) الملحق  
 

 
 

إدخال البيانات (: 60رقم ) لحقالم  
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تسمية الانحرافات. (:07الملحق رقم)  
 

 
 

 إدخال الانحرافات :(08رقم) الملحق
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الخطوة السادسة لحل النموذج(: 90رقم ) الملحق  

 

 
 

يظهر جدول السمبلكس الأول (: بعد الض ط على10الملحق رقم)  
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( جدول سمبلكس تحصلنا على الجدول النهائي وهو الحل النهائي.18وبعد مرور )  
 

 

 

 
 
 
 


