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تع��د عملی��ة إتخ��اذ الق��رار م��ن واجب��ات المس��ؤول الإداري، ویطل��ق علیھ��ا أحیان��ا           

بج��وھر عم��ل الإدارة، وھ��ي نقط��ة الانط��لاق لجمی��ع الأنش��طة والتص��رفات الت��ي ت��تم 

مجموع��ة ق��رارات،  ، ف��الإداري ض��مان لإس��تمراریة نش��اط إدارت��ھ نج��ده یواج��ھھ��اداخل

ث في الأعم�ال الإداری�ة وكث�رة العملی�ات المتش�ابكة خاصة ومع التطور الكبیر الذي حد

والمعق��دة، جعل��ت م��ن عم��ل الإداري عل��ى درج��ة م��ن الص��عوبة تح��د م��ن فعالی��ة الق��رار 

ونجاحھ، ولا یمكن أداء أي وظیفة إداریة م�ا ل�م یص�در بص�ددھا ق�رارا یح�دد م�ن یق�وم 

  .الخ ......بھا، ومتي وأین ومع من وبأي تكلفة 

أو توقفھ�ا ی�ؤدي  ه في الوق�ت المناس�بتعطل عملیة إتخاذ قرار أوعدم صواب ال كما أن

و توق�ف النش�اطات و التص�رفات مم�ا ی�ؤدي ف�ي النھای�ة إل�ي تحم�ل أإلى تعطی�ل العم�ل 

عل�ى  مباش�رةمصاریف وخسائر إضافیة ومنھ یمكن القول أن إتخ�اذ الق�رار الس�لیم یؤثر

  . وتكالیفھاكفاءة الإدارة 

  :طرح الإشكالیة 

دم یمك��ن إدراج تس��اؤل ع��ن مختل��ف الجوان��ب الإقتص��ادیة المرتبط��ة ب��القرار و مم��ا تق��

  ؟الإداري و كیف یمكن التحكم فیھا 

  :تقودنا ھذا التساؤل إلى 

 ما ھو القرار الإداري ؟  

 ما ھي أسالیب إتخاذ القرار الإداري ؟

 كیف یتم إتخاذ القرار الإداري ؟

؟)من ناحیة إتخاذه و تنفیذه (القرار الإداري المرتبطة ب ما ھي الآثار الاقتصادیةو

  .ھذا ما سنحاول الإجابة علیھ من خلال ھذا البحث 

  أ

  :   فرضیات البحث 

  :لكي نستطیع الإجابة علي التساؤلات السابقة انطلقنا من الفرضیات التالیة           

 یةلا تترتب علیھ تكلفة إضاف) مضمونا و وقتا (القرار الإداري الصائب.  
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 إقتص���ادیة ، ( ھن���اك ق���رارات تتخ���ذ وغی���ر ص���ائبة تترت���ب علیھ���ا مش���اكل كثی���رة

.......) .إجتماعیة ، سیاسیة

 القرارت التي تتخذ لا یعاد فیھا النظر دائما.

 القرار الإداري الذي یتخذ لا یطبق حتما.

  

  :أھمیة الموضوع 

،ل��ذلك علی��ھ أن یتخ��ذ الإداريعم��ل إن عملی��ة إتخ��اذ الق��رار الإداري ھ��ي جوھر              

بحی�ث تب��رز أھمی�ة دراس��ة ھ�ذا الموض��وع ف��ي مص�اریف أق��ل،  ق�رار ص��ائبا م�ع تحم��ل

من تغیرات سریعة أثرت علیھ�ا ، كم�ا  االإدارات العمومیة في الفترة الحالیة بكل ما فیھ

وأنھ في ظل  الثورة  التكنولوجیة الحدیثة أصبح عنصر الوق�ت م�ن أھ�م عناص�ر إتخ�اذ 

ولھ��ذا  ینبغ��ي عل��ى الإداري إس��تخدام أس��الیب إتخ��اذ الق��رار، بالإض��افة إل��ى  ق��رار،ال

  .الأھمیة الكبیرة التي یكتسیھا ھذا الموضوع من حیث فائدتھ العلمیة 

  

  :أھداف الدراسة

  :ھذه الدراسة إلى بلوغ مجموعة من الأھداف منھا تسعي           

مفھ��وم الق��رار الص��ائب ، عناص��ره الإدارة ؤولي س��المس��اھمة ف��ي توض��یح أكث��ر لم

   . مراحلھ، و ما یترتب عنھ من  تكالیف

يلة تحدید الآثار الاقتصادیة المرتبطة بالقرار الإدارومحا.

 محاولة الوصول إلي القرار الصائب بفعالیة أكثر وبأقل تكلفة.

قلیل منھاتالبحث عن كیفیة التحكم في ھذه الآثار و ال.

  ب

  سواء نالمراد معالجتھ أھمیة بالغة لدي جمیع الإدارییإن لھذا الموضوع 

  .العمومیة أو الخاصة  تفي المؤسسا

  

  :دوافع اختیار الموضوع





  :منھا الدوافع نذكر  ھناك مجموعة من       

 یعتبر ھذا الموضوع محور العملیة الإداریة لأنھ  یرتبط بھا.  

 تھنظرا لأھمی  محاولة التطرق إلى ھذا الموضوع بقدر  من التفصیل.  

  دور إتخاذ القرار في زیادة كفاءة الإدارة على ممارسة مھامھا.

  محاولة التعرف على الآثار الاقتصادیة التي تتحملھا الإدارة نتیجة إتخاذ قرارإداري

.ما 

 ھذا الموضوع من قبل  ىلإثراء المكتبة لأنھ لم یتم التطرق إل.

 الجامعة علي محیطھا الخارجي لفتح المساھمة  رغبة الباحث في.  

  

  : المنھج المتبع 

و تحدی�د من اجل الدراسة المعمقة و التحلیل الشامل لمختلف جوان�ب الموض�وع        

ة تحلیلی��ة یالآث��ار الاقتص��ادیة المتعلق��ة ب��القرار الإداري رأین��ا أن تك��ون الدراس��ة و ص��ف

ب�ین الم�نھج الوص�في و لقد اخترنا م�نھج م�زیج �تھدف إلى وصف وتشخیص المشكلة 

م�نھج الالنظري الذي یعتم�د عل�ي الدراس�ة النظری�ة بغی�ة تحدی�د المف�اھیم بالإض�افة إل�ى 

نحاول من خلالھ إس�قاط الجوان�ب النظری�ة عل�ى الواق�ع المی�داني المتمث�ل  يالتحلیلي الذ

لاستخلاص النتائج المیدانیة التي نجیب م�ن خلالھ�ا عل�ى الإش�كالیة  -بسكرة –في بلدیة 

  .مطروحة ال

  

  

  ج

  ھیكل البحث

الأول خ�اص بالإط�ار النظ�ري  أم�ا الث�اني یمث�ل  البح�ث إل�ى ج�زئین مقمنا بتقسی       

  . -بسكرة–بلدیة  ةلحال الدراسة التطبیقیة

   یشمل فصلین ھما : الجزء النظري

  القرار الإداريالفصل الأول  
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و  اوعناص�رھ امفھومھ یثحاولنا من خلالھ حصر عملیة اتخاذ القرار الإداري من ح 

نظریات اتخاذ القرار وأنواعھ ومراحلھ كما تطرقن�ا إل�ى أس�الیب اتخ�اذ الق�رار الإداري  

  . وكذلك العوامل المؤثرة فیھ

  الجوانب الاقتصادیة للقرار الإداري : الفصل الثاني                     

  تعرضنا فیھ إلى           

مفھومھ�ا و أركانھ�ا و تبویباتھ�ا وتكلف�ة : داري م�ن حی�ث التكالیف المرتبط�ة ب�القرار الإ

  :إتخ��اذ وتنفی��ذ الق��رار الإداري،ث��م تطرقن��ا إل��ى الوق��ت ال��لازم لإتخ��اذ الق��رار م��ن حی��ث 

خصائصھ و مبادئ دراستھ و ك�ذ ل�ك م�ؤثرات و ظ�روف اتخ�اذ الق�رار و إل�ى العوام�ل 

تخ�اذ الق�رار الإداري م�ن التي تؤدي إلى ضیاع الوقت وإل�ى اس�تخدام التحلی�ل الكم�ي لا

  .أسلوب البرمجة الخطیة، التحلیل  الشبكي،  شجرة القرار  :خلال

  یشمل فصل واحد ھو :الجزء التطبیقي 

  -بسكرة  –دراسة الآثار الإقتصادیة للقرار الإداري ببلدیة  :الفصل الثالث 

الإداري ببلدی�ة و إلى واقع عملیة إتخ�اذ الق�رار  -بسكرة -التعریف ببلدیة تطرقنا فیھ إلى

  -بسكرة -و محاولة تطبیق أسالیب التحلیل الكمي على بعض قرارت بلدیة  -بسكرة –

ق�دمنا ملخص�ا عام�ا للموض�وع و أھ�م النت�ائج المتوص�ل الیھ�ا فض�لاعن  وفي الخاتم�ة 

  .إنجاز ھذا البحث إلى حد ما  ينكون قد وفقنا ف نالتوصیات و أملنا أ

  د
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  :تمھید
یعتب��ر إتخ��اذ الق��رار م��ن الأعم��ال الت��ي یق��وم بھ��ا الإداري أثن��اء ممارس��تھ            

لوظائفھ بحیث یواجھ العدید من المشاكل التي ھي بحاجة إلى قرار ، من أجل حلھ�ا 
  .أو التأثیر علیھا ، و على العموم فإن الإداري یواجھ نوعین من المشاكل 

ثت بالفعل في الماضي أو الحاضر و تتطلب حلا سریعا لتجن�ب نتائجھ�ا مشاكل حد -

  .السیئة 

و ھ�ي المش�اكل الكامن�ة ف�ي المس�تقبل و یحتم�ل وقوعھ�ا و : مشاكل متوقع حدوثھا  -

على الإداري حلھا و إتخاذ قرارات وقائیة بشأنھا من أجل الت�أثیر علیھ�ا أو التقلی�ل 

.منھا 





رار المناس�ب ال�ذي یتماش�ى م�ع م�ا س�یحدث و ك�ذا و لھذا یجب التوق�ع و إتخ�اذ الق�

ت ، و االسرعة في رد الفعل لھذا فإن الإداري یجد صعوبة في إتخاذ بعض الق�رار

  .خاصة إذا كان الوقت محدد 

و سوف نتطرق في ھذا الفصل إلى بع�ض المف�اھیم الخاص�ة بإتخ�اذ الق�رار بحی�ث 

  :قسم إلى ثلاث مباحث ھي 

  :المبحث الأول 

  .ا فیھ إلى مفھوم القرار الإداري و نظریاتھ تطرقن    

  :  المبحث الثاني

تطرقنا إلى أنواع القرار الإداري بحیث قمن�ا بتص�نیفھ حس�ب ع�دة مع�اییر ،و ك�ذلك مراح�ل     
  .إتخاذ القرار الإداري 

  :  أما المبحث الثالث

لأدوات الكمی���ة فیض���م أس���الیب إتخ���اذ الق���رار الت���ي یس���تند علیھ���ا الإداري بالإض���افة إل���ى ا     
  . المساعدة و كذلك تطرقنا إلى العوامل المؤثرة في إتخاذ القرار 

  

  

  

  

  

  

  ماھیة القرار الإداري و نظریاتھ : المبحث الأول   


إن إتخ��اذ الق��رار عملی��ة مھم��ة نتیج��ة التغی��رات الس��ریعة و الكثی��رة ف��ي الحی���اة          
ن أجل إتخاذ الق�رار الس�لیم و لھ�ذا فم�ن الاقتصادیة و لھذا ینبغي على الإداري معرفتھا م

خلال ھذا المبحث سیتم التعرف على مفھوم القرار الإداري و عناصره ، بع�د ذل�ك س�یتم 
  .التطرق إلى نظریات إتخاذ القرار الإداري 

  
        -  مفھوم القرار الإداري:  


-1-  تعریف القرار الإداري:  





  :اري نذكر منھا  ھناك عدة تعاریف للقرار الإد          

  1"  الإختیار بین البدائل المتاحة "        

الإختی��ار ب��ین الب��دائل بحی��ث یص��ل متخ��ذ الق��رار إل��ى نتیج��ة معین��ة عم��ا یج��ب أن "        

یج�ب أن لا یؤدی�ھ  ف�ي موق�ف مع�ین و وق�ت مع�ین ، ویش�مل الق�رار         یؤدیھ و عم�ا 

  2"ر من البدائل نوع من السلوك أو الاتجاه  نختاره بین الكثی

المفاض��لة و الإختی��ار ب��ین الوس��ائل البدیل��ة والت��ي تس��اعد عل��ى تحقی��ق الأھ��داف "       

   "بأقصى قدر من الكفاءة و الفعالیة 

و مھما تعددت التعاریف  فإنھ یمكن إعطاء مفھوم شامل للقرار الإداري على أن�ھ          

  .لبدائل أي على الأقل بدیلین عبارة عن الإختیار و المفاضلة  لعدد معین من ا

  

  :و قد تم تحدید مجموعة من الأمور المتعلقة بھ         

أي ق��رار نواجھ��ھ لا ب��د م��ن وج��ود ب��دیلین أو أكث��ر و إلا فإن��ھ لا یوج��د   - أ

.إختیار

  

.في حالة وجود بدیل واحد  فلا یوجد إختیار و لا قرار   -  ب

.إن عدم إختیار أي بدیل ھو في حد ذاتھ  قرار  - ج

ق���د نتف���ق عل���ى أن إتخ���اذ الق���رار الإداري ھ���و م���ن المس���ائل الأساس���یة  الت���ي             

استحوذت عل�ى إھتم�ام العدی�د  م�ن المفك�رین، بحی�ث لا یوج�د إخ�تلاف بی�نھم  ف�ي إیج�اد 

تعریف واح�د ل�ھ م�ن حی�ث الموض�وع ، و إن وج�د فھ�و م�ن حی�ث الش�كل ول�ذلك یع�رف 

  :إتخاذ القرار الإداري بأنھ 

  1."تیار بین مختلف الإمكانیات أثناء عملیة التخطیط الإخ"    


  .87ص.1997.الأردن:  المستقبل للنشر و التوزیع.أساسیات الإدارة الحدیثة.فایز الزغبي،محمد إبراھیم عبیدات1 
  .219ص .1996.مصر :الدار الجامعیة .الإدارة العامة .محمد سعید عبد الفتاح 2 
  .499ص .2000. مصر: الدار الجامعیة .  الإدارة العامة.طارق مجدوب  3

4  George . R.terry et stephen G .Frankhn . Les principes du mangement .8éme Edition.Edition Economie : 
paris.1985.p 105.   
1  H.Koontz et o' donnel . management  principes et methode de gestion .Edition : me 
.graw.hille.Canada . 1980.p112.  
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نلاحظ من ھذا التعریف أنھ ق�د رك�ز عل�ى الإختی�ار ب�ین مختل�ف الب�دائل الممكن�ة ،    

بالتخطیط فق�ط و  كما ربط إتخاذ القرار بعملیة التخطیط ،إلا أن إتخاذ القرار لا یتعلق
  .إنما یدخل ضمن العملیة الإداریة ككل

  2."مرحلة إتخاذ القرار ، و مرحلة الفعل: نشاط عملي مرحلتین  نجد في كل"  

. متعددة الخطوات تتوج أخیرا بإختی�ار ح�ل مع�ین كخط�وة أخی�رة) process(عملیة"   

"3    

عملیة إختیار بدیل واحد من بین بدیلین محتملین أو أكثر لتحقی�ق ھ�دف أو مجموع�ة "   

كل من البیئ�ة الداخلی�ة و الخارجی�ة و  من الأھداف خلال فترة زمنیة في ضوء معطیات

   4."المواد المتاحة

  

  

  

  

  

  

  

المفك��رین یؤك��دون عل��ى أن الق��رار  أھ��مو خلاص��ة لم��ا س��بق یمك��ن الق��ول أن          

الإداري یقوم على عملیة المفاضلة بشكل واعي و مدرك بین مجموعة م�ن الب�دائل و 

  .حقیق الأھداف المرجوة الحلول المتاحة لمتخذ القرار لإختیار واحد منھا لت

     1" و لھذا نستطیع أن نقول أن كل ما یقوم بھ متخذ القرار من عمل ھو إتخاذ قرار" 

  .و اتخاذ القرار ھو عملیة  متصلة و متغلغلة في جمیع وظائف التسییر

I-2-  عناصر القرار الإداري:  


   

2 Hevbert Simon. Administration et processus de décision . Edition Economiea.paris.1983.p3 
  .117ص. 2001.  2ط .عمان :دار المسیر   .مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمال. خلیل محمد حسن الشماع  3
  470،ص  2000الإسكندریة ، : ، مؤسسة شباب الجامعة  أساسیات الإدارة و بیئة الأعمالالغفار حنفي ، رسمیة قریاقص ، عبد   4

1 laflamme marcel. Lemanagement :Approche Systemique . théovies et cas . 3éme edition . Edition : 
gaêtan    morin .Canada .1981.p77. 
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متخ��ذ س��لیما ھن��اك م��ن خ��لال تعری��ف الق��رار الإداري نج��د أن��ھ لك��ي یك��ون الق��رار ال      

  :مجموعة من العناصر التي  یجب  توفرھا فیھ ھي 

  .الإختیار  -

 . البدائل  -

 .الأھداف و الحوافز -

  :وفیما یلي  سیتم التطرق لكل عنصر على حدى 

I-2-1- الإختیار:  

یشیر إلى فرصة انتقاء بدیل من بین مجموعة من البدائل ، و نلاحظ أن حری�ة الإداري  

  لیست 

، لكن تختلف من موقف لآخر وفقا للظروف التي  یتخ�ذ ف�ي ظلھ�ا الق�رار حریة مطلقة 

.2    

ففي الظروف القھری�ة تك�ون حری�ة الإداري مقی�دة ،  بینم�ا ف�ي الظ�روف غی�ر القھری�ة 

  .فتكون غیر مقیدة 

و یت��أثر الاختی��ار ع��ادة بشخص��یة الق��ائم بھ��ا و خبرت��ھ و خلفیت��ھ العلمی��ة و اس��تعداده و 

  3.لك بعض الضغوط التي قد تسببھا حالات العجلة في إتخاذ القرارالنفسي و كذ تكوینھ

I-2-2- البدائل:  

 

تمثل مجموعة الحلول المحتملة ، ففي حالة عدم توفر ب�دائل لا یوج�د ق�رار، و حال�ة     

مواجھة الإداري  لمشكلة لیس لھ�ا ح�ل واح�د ، فھ�ذا یعن�ي أن ھن�اك قص�ور ف�ي تحدی�د 

  .المشكلة 

  

I-2-3- الحوافز الأھداف و:  

 


 .128ص . 2002- 2001.مصر:الدار الجامعیة .مبادئ الإدارة .إسماعیل السید ، إبراھیم سلطان صحن ،محمد فرید ال  2

 
الدار المحاسبة الإداریة و نماذج بحوث العملیات في إتخاذ القرارات، إسماعیل إبراھیم ، جمعة زینات ، محمد محرم ، صبحي محمود الخطیب ،   3

  .  29، ص2000مصر،: الجامعیة 
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تس��تخدم الأھ��داف كمعی��ار عن��د المفاض��لة ب��ین الب��دائل لإختی��ار أفض��لھا ،و نج��د أن     

     1. الإداریین یختلفون في تحدید الكیفیة التي یتم بواسطتھا تحقیق الأھداف

و یفت��رض أن الق��رارات ت��ؤدي إل��ى تحقی��ق أھ��داف مح��ددة بطریق��ة فعال��ة و بدرج��ة م��ن 

ز وراء أي ق�رار ف�ي تحقی�ق ھ�دف مع�ین ،و لھ�ذا یتع�ین عل�ى الكفاءة ، و أن یك�ون الح�اف

  2.الإداري أن یختبر قراراتھ على ضوء الأھداف  التي یرید تحقیقھا 

  

و ق��د ت��م تحدی��د مجموع��ة م��ن العناص��ر و الإج��راءات الواج��ب  توفرھ��ا ف��ي عملی��ة        

  3:اتخاذ القرار الإداري و یتمثل في 

  .ة تحدید الأولویات للبدائل المختلف .1

تحدید المشكلة بدقة مع توفر مھ�ارة التحلی�ل و اكتش�اف الف�رص المرتبط�ة   .2

 .بالحل

إختیار الوقت المناسب ، لأن عملیة إتخاذ القرار یتطلب وقت�ا كافی�ا لتحدی�د   .3

 .المشكلة و تحلیلھا 

ال�وعي م��ن أج��ل دراس��ة العوام��ل و الظ�روف البیئی��ة المحیط��ة  قب��ل إتخ��اذ   .4

 .القرار 

في القرار المتخذ صفة العملیة و قابلیة التطبیق حتى یساھم  لا بد أن تتوفر  .5

 .في تحقیق الھدف

 .لا بد من إقتناع كل أفراد المجموعة بسلامتھ و قبولھ  .6

التس��اؤل إذا ك��ان الق��رار الم��راد إتخ��اذه ھ��و الأكث��ر ج��دارة للوص��ول إل��ى  .7

 .النتائج المرجوة

 .لا بد من متابعة القرار المتخذ .8

  

  


  .129 - 128: ص ص. مرجع سابق . فرید الصحن و آخرون  محمد  1
  .30ص . مرجع سابق . إسماعیل إبراھیم و آخرون    2

3 Gorge terry , Stephen g.Frankhn.op-cit. p133. 
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II-  نظریات إتخاذ القرار الإداري: 

  

تتباین الاتجاھات النظری�ة ف�ي إتخ�اذ الق�رار حس�ب الإط�ار الفك�ري و شخص�یة            

الإداري  ف���ي تحدی���د المش���كلة ، و تحدی���د الأط���ر الفكری���ة حس���ب إج���راءات الب���احثین و 

  .المختصین و ما توصلوا إلیھ من خلال الدراسات والبحوث النظریة و المدنیة 

  .ومن أشھر  نظریات إتخاذ القرار ما یأتي حسب تعاقبھا تاریخیا

  

II-1-  الكلاسیكیة (النظریة التقلیدیة:(  





اعتمد الفكر التقلیدي في عملیة إتخ�اذ الق�رار عل�ي نم�وذج الرج�ل الاقتص�ادي            

ف الذي یستند ف�ي إتخ�اذ الق�رارات إل�ى العقلانی�ة أو الرش�د ، مف�اد ھ�ذا النم�وذج أن ھ�د

الإداري عند إتخاذ القرار ھو تعظیم الربح مما یستلزم ضرورة إختیار الب�دیل الأفض�ل 

  .من بین البدائل المتاحة لمعالجة المشكلة في ضوء قدرتھ على تحقیق ذلك التعظیم

و یعتمد ھذا الاتجاه على افتراضات أساسھا قابلیة الإداري على تحدی�د المش�كلة بدق�ة ، 

ل الممكن�ة لمعالج�ة المش�كلة بعقلانی�ة ، إض�افة إل�ى المقارن�ة و على حصر جمی�ع الب�دائ

  1.بین البدائل المختلفة و من ثم اعتماد  القرار الأمثل 

كم�ا أن ھ��ذه النظری��ة اعتب��رت إتخ�اذ الق��رار عملی��ة فردی��ة مرك�زة بی��د شخص��یة واح��دة 

اد دون أدن��ى اعتب��ار إل��ى أداء و مب��ادرات الأف��راد الآخ��رین و ھ��ذا ب��دوره یأخ��ذ الأبع��

  2:الأربعة

  

 :المعلومات  .1

وھي البیانات الموجودة  و المتوفرة م�ن أج�ل إتخ�اذ الق�رار و الت�ي عل�ى ض�وئھا        

  .تتوقع النتائج المستھدفة 

 :قواعد القرار .2

و ھي الطرق و الأسالیب التي توضح للإداري الطریقة التي یجب أن یعتم�د علیھ�ا      

 .وذلك وفقا للظروف المحیطة 

 :ة المخاطر  .3

بمعنى م�ن  و دون التأكد من النتائج  بمعنى أخذ القرار دون اعتماد على معلومات     

 .الممكن أن ینجح القرار أو یفشل 

 :مساعدة القرار   .4

و ھ��ذا یعن��ي اس��تخدام بع��ض الوس��ائل ف��ي إتخ��اذ الق��رار مث��ل الأدوات الریاض��یة و      

  . الإلكترونیة


  . 255ص . 2000.الأردن :دار المسیرة  .نظریة المنظمة .خلیل  محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم محمود   1
  . 72 - 71ص ص . 2000.الأردن :دار المسیرة .  الإدارة علم و تطبیق .وشي ، جمیلة جاد اللهیجمحمد رسلان ال  2
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  1:الكلاسیكیة فیما یلي  و تتمثل الانتقادات الموجھة للنظریة

إھمال الجانب الإنس�اني داخ�ل الإدارة و خارجھ�ا و رك�زت عل�ى الجان�ب  -

  .الفني في إتخاذ القرار 

إن الإداري یمك��ن أن یك��ون عقلانی��ا أو منطقی��ا ف��ي إتخ��اذ الق��رار و یت��أثر  -

 .بالأطراف و العوامل المحیطة بھ 

اذ القرار أمرا غی�ر إن وجود أھداف متعددة أمام الإداري تجعل عملیة إتخ -

 .مضمون دائما 

  

II-2-  النظریة السلوكیة:  

  

نظرا لكون الإنسان یمتلك قدرات عقلیة و خبرات مح�دودة ف�ي اس�تقراء و تحلی�ل          

البدائل المتاحة لمعالجة المشكلات ، مما یحد من حریة التص�رف اتج�اه المش�كلات و ل�ذا 

لة إتخ�اذ الق�رار ، وق�د س�مي ھ�ذا الاتج�اه ف�ي تبلورت المنطلقات السلوكیة للنظر في مس�أ

ال��ذي اعتم��د عل��ى حقیق��ة القابلی��ة المح��ددة " الرج��ل الإداري" المنظ��ور الفك��ري  باتج��اه 

  1. للإداري  في الوصول للقرار الأفضل و المرضي 

و یعتم��د إتخ��اذ الق��رار حس��ب ھ��ذه النظری��ة عل��ى أس��لوب المش��اركة و الأخ��ذ بع��ین ب��آراء 

  .على اعتبار أنھم كائن اجتماعي و لیس كائن اقتصادي  الأفراد العاملین

  

وتعتبر النظریة السلوكیة في إتخاذ القرار أول نظریة تربط ب�ین نظری�ة الق�رار والس�لوك 

التنظیم�ي و ذل��ك لأنھ��ا ربط��ت ب��ین إتخ��اذ الق��رار وس��لوك الف��رد ف��ي ظ��ل الجماع��ة داخ��ل 

    2.الإدارة


  . 18، ص  1994دمشق ، : نادیة  أیوب ، نظریة القرارت الإداریة ، منشورات جامعة  1

  .256ص .مرجع سابق .نظریة المنظمة .خلیل  محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم محمود   1
  . 72ص .مرجع سابق  .الإدارة علم و تطبیق .الجوشي ، جمیلة جاد الله محمد رسلان   2





ن�ب النفس�ي ل�لإداري أثن�اء إتخ�اذ الق�رار أو و الواقع أنھ م�ن الص�عب التع�رف عل�ى الجا 

: التنبؤ بھ ، فالأمر لا یخلو من المفاج�آت تبع�ا لشخص�یة الإداري الت�ي تنقس�م إل�ى أن�واع 

، لك�ن لا توج�د شخص�یة كامل�ة .....شخصیة اقتصادیة أو اجتماعیة أو سیاس�یة ،أو دینی�ة 

ن ب�درجات متفاوت�ة و لك�ل من نوع واحد ، بل ھي خلیط من الأنواع السابقة الذكر ، و لك

منھا أسلوب خاص في إتخاذ القرار ، فالأمر إذن یتوقف على عدة عوامل نفسیة یص�عب 

   3.التنبؤ بھا و یخضع لھا الإداري في لحظة إتخاذ القرار 

  

  

  

  

  

  

  

  

ال��ذي  "م��ارج و س��ایمون " م��ن أش��ھر النم��اذج الس��لوكیة ف��ي إتخ��اذ الق��رار نم��وذج       

ت أساس��یة تض��م خمس��ة افتراض��ات تعب��ر ع��ن طبیع��ة الس��لوك یتض��من  أربع��ة مس��تویا

  1: الإنساني في مسألة إتخاذ القرار ھي 

  .انخفاض الرضى لدي الفرد یتبعھ زیادة البحث عن القیم و المكاسب المتوقعة  -

 :كلما زاد  -

  البحث عن القیم و المكاسب المتوقعة ، و كذا مستوى القیم و المنافع المتحققة

.  

 لمتحققة و مستوى الرضا مستوى القیم ا. 

  مستوى القیم و المنافع  المتوقعة مستوى الطموح. 


،  1999- 1998، منشورات الجامعة : ، دمشق  2عبد اللطیف عبد اللطیف ، العلوم السلوكیة في التطبیق الإدارى السلوك التنظیمي ، ط 3

  . 11– 8: ص ص 
  .257ص .مرجع سابق .مة نظریة المنظخلیل  محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم محمود ،   1





  مستوى الطموح ، انخفاض  مستوى الرضا. 

  

یع��د ھ��ذا ال��نھج الس��لوكي ف��ي إتخ��اذ الق��رار م��ن أكث��ر المنطلق��ات النظری��ة تجس��د طبیع��ة 

  . المشاعر الذاتیة لمتخذ القرار وفق منظور دینامیكي 

  

  .مارج و سایمون في إتخاذ القرار نموذج ) 01(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :أنواع القرار الإداري و مر احلھ  :المبحث الثاني 

من خلال ھذا المبحث سیتم التعرف على التصنیفات المختلفة للق�رار الإدارى ،     

  .بعد ذلك سیتم التطرق إلي مختلف الخطوات التي یعتمد علیھا لإتخاذ أي قرار 

I-1-  الإدا ري أنواع القرار:  

التي یمكن الإعتماد علیھ�ا ف�ي تص�نیف الق�رارت لمعاییرمن ا ھنالك العدید

   :و تتمثل في 

  حسب تكوین القرار : 

  قرارت مركبة -

 .  قرارت بسیطة   -

  حسب اھمیة القرار: 

  قرارت مھمة  -

  .257ص.نظریة المنظمة .خضیر كاظم محمود .خلیل محمد حسن الشماع :المصدر 

  الرضا

  البحث

مستو ى المنافع   مستوى الطموح 

+  -  





  .   قرارت غیر مھمة   -

  حسب القابلیة للبرمجة: 

  قرارت مبرمجة  -

 .قرارت غیر مبرمجة  -

 یات التسییر حسب مستو : 

  قرارت عملیة  -

 قرارت تكتیكیة   -

 .قرارت إستراتیجیة   -

  حسب منبع القرار: 

  قرارت جماعیة -

 .قرارت فردیة   -

 

  حسب نطاق الإشراف: 

  .قرارت تنظیمیة  -

 .قرارت شخصیة   -

  حسب درجة الوثوق من المعلومات: 

  قرارت مؤكدة -

 قرارت المخاطرة   -

 .قرارت اللاتأكد  -

 أو التعویض  حسب قابلیة الإلغاء: 

  قرارت قابلة للإلغاء -

 .قرارت غیر قابلة للإلغاء   -

  حسب الشكل: 

  قرارت أساسیة أو روتینیة -

  . قرارت مخطط لھا و غیر مخطط لھا   -





  :و یمكن تمثیل معاییر تصنیف القرار الإداري حسب الشكل التالي 

  .معاییر تصنیف القرار ) 02(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

                                

  .من إعداد الطالبة : المصدر

  

  

I-1-  حسب تكوین القرار:  

  1:  و تنقسم القرارات حسب ھذا المعیار إلي    

  :  ةالقرارات البسیط  -

  .كتعین موظف ھي ذات كیان مستقل و أثر قانوني سریع ، 

  :القرارات المركبة -

كإجراء مناقص�ة  یدخل في تركیبھا جوانب قانونیة و تتم على مراحل فھي التي 

  . أو إرساء مزاد

I-2-   2:حسب أھمیتھا  

ھنا تقسم القرارات إل�ى ق�رارات مھم�ة و ق�رارات غی�ر مھم�ة ، و لتحدی�د        

  : أھمیة القرار نستخدم مجموعة من المعاییر نذكر منھا 

   .النتائج التي تترتب على تحقیق الأھداف بسبب اتخاذ القرار -


  . 504ص  ،طارق مجدوب ، مرجع سابق   1
  . 244، مرجع سابق ، ص  نظریة المنظمةخضیر كاظم محمود ،  ،خلیل محمد حسن الشماع   2

  معاییر تصنیف القرار

درجة 
الوثوق 

من 
المعلوما

  ت

  منبع
  القرار 

نطاق 
الإشرا

  ف

  
  الشكل

قابلیة 
  الإلغاء
أو 

التعوی
  ض

مستویا
  ت 

  التسییر

  القابلیة
  للبرمجة

  أھمیة
  القرار 

تكوین 
  القرار





،  ن یت�أثرون ب�القرار المتخ�ذ ف�ي الإدارة عدد الأفراد العاملین ال�ذی -

 .حیث كلما زاد عددھم زادت أھمیة القرار 

الضغط الزمني المفروض على عملی�ة إتخ�اذ الق�رار ، إذ أن الإلح�اح  -

في إتخاذ القرار یكسبھ أھمیة أكبر و أسبقیة أعلى قیاسا ب�القرار ال�ذي 

 .یمكن التریث في إتخاذه

بسبب الق�رار، أو أث�ر الق�رار عل�ى  حجم الأموال المطلوب استثمارھا -

 .الموارد المالیة للإدارة عموما 

المرونة في تغییر القرار المتخذ حیث أن بعض الق�رارات ھ�ي  درجة -

  . أكثر قابلیة للتغییر 

  

  

  

I-3-  حسب قابلیة البرمجة:  

  :القرارات المبرمجة  -      

تینی�ة و توج�د إج�راءات ھي تلك القرارات التي تتص�ف بأنھ�ا متك�ررة و رو         

لحلھا ،و یلاحظ في ھذا النوع من القرارات أن معاییر ال�تحكم فیھ�ا ع�ادة م�ا تك�ون 

واضحة و غالبا ما تتوفر معلومات كافیة بشأنھا كم�ا أن�ھ م�ن الس�ھل تحدی�د الب�دائل 

فیھا و م�ن ثم�ة فھن�اك تأك�د نس�بي م�ن أن الب�دیل المخت�ار س�وف یترت�ب علی�ھ  ح�ل 

  . 1 المشكلة بفعالیة

و ھ��ي ك��ذلك ق��رارات تتخ��ذ بش��كل س��ریع بن��اء عل��ى الخب��رة و المعرف��ة و التجرب��ة 

  . 2السابقة لإداري لأنھا لا تستدعي جھد للتفكیر بھا 

  :القرارات غیر المبرمجة  -

ھي تلك القرارات التي تتص�ف بأنھ�ا غی�ر متك�ررة ، و غی�ر روتینی�ة و غی�ر        

مس��بقا لحلھ��ا و ع��ادة م��ا تظھ��ر الحاج��ة مح��ددة جی��دا و لا توج��د إج��راءات معروف��ة 


  .78، ص2000، الدار الجامعیة مصر  نظم المعلومات الإداریة مدخل إداريإبراھیم سلطان ،  1
  .245، مرجع سابق ، ص  نظریة المنظمةاظم محمود ،خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر ك    2





لإتخ��اذ ھ��ذه الق��رارات عن��دما تواج��ھ الإدارة مش��كلة لا توج��د خب��رات مس��بقة بش��أن 

  3 .كیفیة حلھا و بالتالي یسود فیھا حالة عدم التأكد

  .و یتطلب إتخاذ مثل ھذه القرارات الدراسة و التفكیر و وقت طویل لاتخاذھا 

  

ت�أثیر الق�رارات كبی�رة فھ�ذا یعن�ي حیث كلم�ا كان�ت درج�ة التأك�د م�ن  -

  .القرارات المبرمجة 

 و إذا قلت درجة التأكد من تأثیر القرار فالقرارات ھي غیر مبرمجة  -

  

  

  

  :الشكل التالي  ت المبرمجة و غیر مبرمجة من خلالایمكن أن نمیز بین القرارو

  

  .الخصائص الأساسیة للقرارات المبرمجة و غیر المبرمجة )  03(شكل رقم 

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  


   78إبراھیم سلطان ،مرجع سابق،ص   3

  293أحمد ماھر ،مرجع سابق ص: المصدر 

  قرارات
 

  مبرمجة

  .أحداث روتینیة  - 
ضعیفة نسبة الخطر  - 

  .لأن درجة التأكد نسبیة
تكون في المستوي  - 

.الأدنى 
  . محیط القرار محدد  - 

 -   

  .أحداث إستثنائية  - 

 .تتطلب التفكير و التحليل  - 

 .هي جد مهمة  - 

تحمل نسبة من الخطر بسبب عدم التأكد  - 

  مبرمجة قرارات غیر





و یمكن توضیح الفرق بین القرارت المبرمجة و غیر المبرمجة في الج�دول الت�الي 

:  

  .مقارنة بین القرارت المبرمجة و غیر المبرمجة ) : 01(الجدول رقم 

 القرارت المبرمجة  القرارت غیر المبرمجة

  .غیر متكررة أو روتینیة  -

 .الظروف فیھا متغیرة و غیر مستقرة  -

 .البیانات غیر مؤكدة نسبیا  -

الوقت و الجھد المبذول فیھا كبیر  -

 .نسبیا

 .یل في الغالب غیر قابلة للتحو -

  .روتینیة و متكررة  -

 .الظروف مستقرة و ثابتة نسبیا  -

 ات النسبي أو شبھ المؤكدة البیانات تتصف بالثب -

 .الوقت و الجھد المطلوب محدد  -

غالبا ما یتم تحویل الصلاحیات إلي المستویات  -

 . الدنیا و الوسطي 

، نظری��ة المنظم��ةخلی��ل محم��د حس��ن الش��ماع، خض��یر ك��اظم محم��ود، : المص��در

  . 247مرجع سابق، ص 

  

I-4-  حسب مستویات التسییر:  

  1:یمكن تقسیم القرارت حسب ھذا المعیار إلي 

 :قرارت عملیة  -

  .و ھي تخص الإستغلال و حل المشاكل الیومیة     

 :قرارت إداریة أو تكتیكیة  -

و ھي قرارت تخص الجانب التنظیمي و تسییر الموارد و إن كل الق�رارت      

 .التكتیكیة و العملیة لا تأثر علي الإدارة إلا جزئیا 

 :قرارت إستراتیجیة  -

تمثل العمق الزمني البعی�د لتحدی�د السیاس�ة العام�ة ل�لإدارة ، و یلاح�ظ أن        

 .صف بالتغیر و التعقید ھذه القرارت تتعامل مع متغیرات عدیدة معظمھا یت

  :و یمكن توضیحھا في الشكل التالي 


  . 246، مرجع سابق ، ص  نظریة المنظمةخلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم محمود ،   1





  .تصنیف القرارت حسب مستویات التسییر )  : 04( شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

 

Source M. laflamme . op .cit  .p 78.  

  

  

  

  .و الجدول التالي یوضح خصائص مستویات اتخاذ القرار

  .خصائص مستویات اتخاذ القرار)  : 02(الجدول رقم

  

 الخاصیة

 یات التسییرمستو

  المستوي التكتیكي  المستوي التشغیلي
المتوي 

  الإستراتیجي

تنوع 

  المشاكل
  عال  متوسط  متدني

  عالیة  متوسطة  متدنیة  درجة الغموض

  بالسنین  بالشھور  بالأیام  الأفق الزمني

القرارت القابلة 

  للبرمجة
  لا توجد  بعضھا  أكثرھا

  

  
  قرارت تكتیكیة

  قرارت عملیة

  قرارت
  إسترتیجیة





  . 29، ص  نادیة أیوب ، مرجع سابق: المصدر 

I-5-  حسب منبع القرار:  

  :حسب ھذا المعیار نمیز بین نوعین من القرارت 

 :القرارات الفردیة  -

  

تتعلق ھذه القرارت  بالمشاكل البسیطة و المعتادة و ترتك�ز أساس�ا عل�ي          

   1.المعارف و التجربةالمكتسبة للإدارى 

ین و المعنی�ین ب�القرار و یتخذھا الإداري دون مشاركة أو مشاورة الع�امل بحیث

  .ھو ما یمثل أسلوب التعامل الإستبدادي في الإدارة 

  

  

  

  1:و ھنالك جملة من الأسباب تدفع إلي اتخاذ قرار فردي منھا 

  

لأن الإدارى یق��وم بإتخ��اذ جمی��ع الق��رارت أي الأساس��یة : طبیع��ة الإدارى  -1

 .منھا ، لأنھ یرى أن الأفراد الأخرین أقل مھارة منھ 

 .رت التي تتصف بالطابع العادي و الروتیني القرا  -2

 .في حالة القرارات التي تتطلب السرعة في إتخاذھا  -3

  :و ھنالك عدة إیجابیات و سلبیات لإتخاذ القرار بشكل فردي نذكر منھا   

 :لإیجابیات    - أ

  .السرعة في اتخاذ القرار  -

 .تتطلب أقل جھد و تكلفة  -

  ل في تتمث: السلبیات -ب                   

  .عدم التمكن من حصر كل البدائل الممكنة  -


1 D . Meruka , La prise de dècision  en  management , ed vuibert : paris , 1987 , p 9 .    

1 G .  R . Terry . et S. Franklin , op . cit, p 128 .       





 .لا یمكن جمع كل معطیات القرار  -

 .تأثر الإدارى بمؤثرات داخلیة و خارجیة  -

 :القرارات الجماعیة  -

 

فھ��ي تتأثربمش���اركة أو تفاع��ل آراء ع���دد مع��ین م���ن الأف��راد الع���املین ف���ي      

تقدیم الأف�راد للعدی�د  الإدارة و ھو ما یعكس روح التعامل الدیمقراطي من خلال

  2.المعلومات ، و الأراء من أجل إتخاذ قرار معین   من

  

لأن ھ�ذه الق��رارت تس��اعدنا عل��ي الوص��ول إل�ي أفك��ار جدی��دة و التخل��ى ع��ن      

التقلیدی��ة منھ��ا الت��ي تص��در ع��ن الأف��راد إذاإتخ��ذھا بنفس��ھ  ، لأنھ��ا تف��تح المج��ال 

  للنجاح و اتخاذ

روس لأن اللج��وء للم��وظفین ی��ؤدي إل��ي ط��رح الق��رار یك��ون بش��كل س��لیم و م��د 

بعض الأفكار و لھذا یجب إستغراق الوقت الك�افي للإبتع�اد ع�ن الق�رار المج�رد 

  1.و الروتیني الذي یتخذ عادة و ھذا ما یولد لدي الإداري الجرأة 

  

و یمكن أن نعطي توضیحا أكث�ر للق�رارت الت�ي تتخ�ذ عل�ي أس�اس الجماع�ة م�ن 

  :خلال الجدول التالي 

  .اتخاذ القرار علي أساس الجماعة ) 03(الجدول رقم 

  

 اتخاذ القرار علي أساس الجماعة

 و لیس ھي عبارة عن

اء قراراتھا عادلة بالنسبة لأعض -

طریقة لتقریب مختلف  - .الجماعة

  .رأي الأغلبیة ھو السائد  -

لا تھیمن علي بعض الأعضاء و إنما  -


  . 246، مرجع سابق ، ص نظریة المنظمة خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم محمود ،  2

1 W. W.W . albeed . com / vb / showthreed . phd ? goto =last post & T=78023-171K,14 - 12 -2005 ,p 04 
.           
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 .القدرات 

 .ھناك إمكانیة لتغیر الرأى  -

تضمن الإنضباط و قبول أغلبیة  -

 . الجماعة

 .تسمح بحل المشكل بالتعاون  -

 

 .علي أغلبیة الجماعة 

لیست للبحث عن الحلول البسیطة  -

 .بواسطة عملیة التشاور 

 

Source  G. R.Terry  et  .S.Frankhin .op .cit .p 130.  

ة المواض�یع و مما سبق یمكن ان نق�ول أن الق�رارت الفردی�ة ھ�ي الت�ي تتخ�ذ ف�ي حال�   

الت��ي لا تحتم��ل التأجی��ل ، أم��ا الجماعی��ة فتس��تعمل بكث��رة لأنھ��ا تحت��اج إل��ي تش��اور ب��ین 

أعض���اء الجماع���ة و لا یتخ���ذ إي ق���رار إلا إذا أتف���ق علی���ھ الأغلبی���ة ، عل���ي أن یحت���رم 

  1.الرافض رأي الأغلبیة 

  

I-6-  حسب نطاق الإشراف :  

      

  2 :و تقسم إلي  

  : یمیةالقرارات التنظ -        

ھ��ي مجموع��ة الق��رارات الت��ي یتخ��ذھا الإداري ف��ي إط��ار وظیفت��ھ الرس��میة الت��ي      

یش��غلھا و تمث��ل إنعكاس��ا للسیاس��ة العام��ة ل��لإدارة و تجس��یدا للطبیع��ة التنظیمی��ة لھ��ا م��ن 

و یمك��ن تحوی��ل ص��لاحیة  الإدارى حی��ث التعلیم��ات أو الأنظم��ة الت��ي تعك��س شخص��یة 

  .لإداریة الأخرى  ھذه القرارات على المستویات ا

  : القرارات الشخصیة -

فھي القرارات التي تعكس شخص�یة الإداري و میول�ة ال�ذاتي و خبرت�ھ الإداری�ة ف�ي  

  .و لا یمكن تحویلھا للغیر العمل میدان 


1 W.W.W. Tubli . net / vb / showthread . php ? T =729 , 14 –12 -2005 , p 12  
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I-7-  القرارات حسب درجة الوثوق من المعلومات التي یستند إلیھا:  

 

  :و ھي تنقسم إلى ثلاث أنواع 

  :دة القرارات المؤك -

 

في ھذه الحالة یمتلك الإدارى المعلومات الكافیة التي تمكنھ من التنبؤ بالنت�ائج          

المتوقع��ة لخیارات��ھ م��ن ب��ین الب��دائل الكثی��رة و عل��ى ال��رغم م��ن أن المس��تقبل ل��یس 

بحی��ث لا یوج��د ت��أثیر  1و لك��ن بع��ض الق��رارات تقت��رب م��ن حال��ة التأك��د، مض��مون ،

  . متأكد من نتیجة قرارهالإدارى  على النتائج لذلك یكون للعوامل البیئیة الخارجیة

 :حالة المخاطرة  -

ھذه القرارات تمتاز بمعرفة الإدارى بإحتمال حدوث حالات طبیعیة مختلف�ة ف�إذا      

فإنھ یقوم بحس�اب  ذلكمن بین مجموعةالبدائل ، ل ربدیلیرغب في إختیا الإدارىكان 

ار الذي یحقق أعلى قیمة في حالة الربح أو أقل قیم�ة القیمة المتوقعة لكل البدائل ویخت

 .   2في حالة التكالیف 

 :حالات اللاتأكد  -

أو ربم�ا " ھناك إحتمالات تحقق النتائج المترتبة على ك�ل ب�دیل ھ�ي غی�ر مح�ددة       

فإذا ك�ان ھن�اك ع�دد كبی�ر م�ن العوام�ل الم�ؤثرة عل�ى " أقل تحدید من حالة المخاطرة 

داري یعتمد على إتخاذ قراره على حكمتھ و خبرتھ الس�ابقة ، كم�ا ق�د القرارات فإن الإ

یس���تخدم أس���لوب الق���رارات الجماعی���ة للإس���تفادة م���ن الخب���رات و الآراء ف���ي إتخ���اذ 

  .3القرارات 

 


  . 247، مرجع سابق ، ص  نظریة المنظمةخلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم محمود ، 1 
  75-74جاء الله ، مرجع سابق ، ص محمد رسلان الجیوسي ، جمیاة    2 
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  I-  8-  4:حسب قابلیة الإلغاء أو التعویض  

  : و تقسم القرارت حسب ھذا المعیار   

  :القرارات القابلة للإلغاء -

الق��رارات الت��ي یمك��ن معارض��تھا أو المطالب��ة بإلغائھ��ا أو تع��ویض م��ا  و ھ��ي  

  .تسببھ من آثار ،  كقرار الفصل مثلا 

  :القرارت الغیر قابلة للإلغاء  -

ھي القرارات التي تصدر عن الإدارة بصفتھا سلطة عامة و تأخذ طابع�ا تنظیمی�ا 

  . و لا تمس مصالح الأفراد 

I-9-  حسب الشكل: 

  :یف القرارت من حیث الشكل إلي تصنیمكن       

  :الروتینیة  والقرارات الأساسیة  –أ

  :قرارات الأساسیة  -         

تعالج مشاكل معق�دة فھ�ي غی�ر متك�ررة بإس�تمرار و تتمی�ز التي  فھي قرارات    

بأن لھا صفة الدوام و یكون الإلتزام بھا لأجل طویل نس�بیا و أي خط�أ أو قص�ور 

  .ة و تتسبب في خسائر جسیمة فیھا یؤثر على الإدار

  : القرارات الروتینیة  – 

ھي قرارات تتكرر بإستمرار ، وھ�ي لا تحت�اج جھ�دا ذھنی�ا كبی�ر لإتخاذھ�ا ، و        

من أمثلتھ�ا ، م�نح إج�ازة ، أو إق�رار التص�ریح ب�الخروج قب�ل إنتھ�اء الوق�ت الرس�مي 

  .للعمل 

  :القرارات المخطط لھا و غیر المخطط لھا  –ب

  :ارات غیر المخطط لھا القر -

  .ھي تلك القرارات الجدیدة و المھمة 

  : القرارات المخطط لھا  -

 ھي تلك القرارات التي تتم على أساس برنامج معین    


  . 502طارق مجدوب ، مرجع سابق ، ص    4
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-  مراحل إتخاذ القرار الإداري:  
  

الوظ�ائف  إن عملیة إتخاذ القرار تمثل جوھر الإدارة فھي عملیة مستمرة بالإمتداد في    
  ).التخطیط ، التنظیم ،التوجیھ ،الرقابة ( الإداریة 

فإتخاذ القرار لا یتم إرتجالیا بل یتم بطریقة رشیدة تعتمد عل�ى مراح�ل علمی�ة و خط�وات 
منتظمة،موظفا جمی�ع البیان�ات و المعلوم�ات المت�وفرة م�ن أج�ل الوص�ول إل�ى الب�دائل أو 

  1. الحلول الممكنة لإتخاذ القرار
  

لكون القرار الإداري یعتمد ف�ي إتخ�اذه بش�كل أساس�ي عل�ى البیان�ات و المعلوم�ات و      
فإن��ھ یك��ون م��ن المھ��م التع��رض لمفھومھ��ا و خصائص��ھا و ك��ذلك توض��یح علاق��ة و دور 

  .البیانات و المعلومات في مراحل إتخاذ القرار الإداري 
  ."ارھي الحقائق و الأرقام التي لا تستخدم في عملیة القر:" البیانات 

تتكون من البیانات التي یتم إسترجاعھا و تشغیلھا لغ�رض اس�تنتاج أو : " المعلومات  أما
  2. " رو قد تكون كمیة أو غیر كمیة  رأي أو كأساس للتنبؤ أو إتخاذ قرا

  
معرف��ة مش��تقة م��ن تنظ��یم و تحلی��ل البیان��ات ،أي أنھ��ا ذات منفع��ة ف��ي تحقی��ق الأھ��داف "  

  . " المرجوة منھا 
  

و یتمث��ل دورھ��ا ف��ي إتخ��اذ الق��رار بتخف��یض ع��دد الب��دائل و مق��دار ع��دم التأك��د ال��ذي      
تتض��منھ ، كم��ا أن إتخ��اذ الق��رار الجی��د یعتم��د عل��ي معلوم��ات ملائم��ة لطبیع��ة الق��رار م��ن 


  . 14، ص  1998عمان ، : دار الیازوري للنشر " مدخل كمي " الإداریة ت، إتخاذ القرارامنعم زمزیر الموسوعي   1
  .    14، ص  2004الإسكندریة ، :، الدار الجامعیة   مبادئ المحاسبة الإداریة الحدیثةل خلیفة أبو زید ، عطیة عبد الحي مرعي ، كما  2
،ص  2000الإسكندریة ، :،  الدار الجامعیة الجدیدة  ، اقتصادیات نظم المعلومات المحاسبیة و الإداریةصلاح الدین عبد المنعم مبارك   3
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حیث النوعیة و الوقت و التكلفة ، كذلك فإن ھناك نقطة توازن بین فعالیة إتخاذ الق�رار و 
تعدت ھذه النقطة فإنھا ستؤثر سلبا عل�ي عملی�ة  توفرھا ، فإذا كمیة المعلومات التي یجب

إتخ��اذ الق��رار م��ن ناحی��ة تش��تت جھ��د الإداري و وقت��ھ ف��ي المقارن��ة و البح��ث ف��ي الب��دائل 
  . العدیدة 









  .و الشكل الموالى یوضح العلاقة بین كمیة المعلومات و وقت إتخاذ القرار 
  

  المعلومات و وقت إتخاذ القرارالعلاقة بین كمیة ) 05( شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  


  
  

  10أحمد حلمي جمعة و آخرون ، مرجع سابق ، ص : المصدر 

  
  1:إن مصدر المعلومات اللازمة لإتخاذ أي قرار یمكن تقسیمھا إلي 

  
  :مصادر داخلیة   -    

  ..........تتمثل في الموارد المتاحة ، ظروف العمل و سلوك العاملین            
  :ر خارجیة مصاد -

  مثل التغیرات الاقتصادیة و الاجتماعیة و السیاسیة بحیث یصعب التنبؤ بھا        


عمان :،  دار المناھج "مدخل تطبیقي معاصر "  نظم المعلومات المحاسبیةمد حلمي جمعة ، عصام فھد العربید ، زیاد أحمد الزغبي ، اح  4
   10 - 7:،ص ص  2003، 
  .   36، ص  1988بیروت ،: ،  الدار الجامعیة" تمنھج القرارا"  ، اقتصادیات الإدارةعلي شریف ، محمد فرید الصحن   1

نقطة 
  التوازن

وقت 

كمیة 
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أما في ما یخص خصائص المعلومات بحیث تختلف ب�اختلاف الغ�رض ال�ذي توج�ھ       
  :لخدمتھ غیر أنھا تشترك في خصائص عامة و ھي 

   
2:خاصیة الوقت  -1

م��ن اس��تخدامھا ، فیج��ب أن تك��ون متاح��ة ف��ي لك��ي تحق��ق المعلوم��ات الفائ��دة           
الوقت الملائم لاستخدامھا ، فإنھ كلما  طال التأخر في استلام المعلومات ت�أخر إتخ�اذ 

  .القرار 
:خاصیة الملائمة  -2

بمعني أن تتلائم مع الغرض الذي أعدت من اجل�ھ  ، و یمك�ن الحك�م عل�ى م�دي        
  .وك مستخدمیھاملائمتھا أو عدمھ بكیفیة تأثیرھا علي سل

   
-   خاصیة الصحة و الدقة:
  .و تعنى أن تكون المعلومات حقیقیة و دقیقة مع عدم وجود اخطاء فیھا    
-  خاصیة القبول:  

أي أن تق��دم ھ��ذه المعلوم��ات ف��ي الص��ورة و بالوس��یلة الت��ي یقبلھ��ا الإدارى م��ن        
  :حیث الشكل و المضمون 

ل تقریر مكتوب بلغة س�ھلة و واض�حة و یمكن أن تكون في شك: من حیث الشكل  -
  ......مفھومة أوفي شكل جدول 

و تتعل�ق بدرج�ة التفاص�یل المطلوب�ة ،ف�لا تك�ون مختص�رة : من حیث المض�مون  -
  .بأكثر من اللازم مما قد یفقدھا معناھا ولا تكون مفصلة أكثر 


إلی��ھ  نظ��ربحی�ث یع��د الق��رار وس��یلة لتحقی�ق أھ��داف معین��ة و بالت��الي فإن�ھ یمك��ن ال     

عل�ى أن�ھ محص��لة لمجموع�ة م��ن الإج�راءات و الخط�وات المنطقی��ة ، تل�ك الخط��وات 
  تؤدي

  . للوصول إلى القرار المطلوب إتخاذه  
   

  :المراحل العامة لمراحل لإتخاذ القرار تتمثل في 
  
  .تحدید المشكلة   -
  .تنمیة الحلول البدیلة  -
.تقییم الحلول البدیلة  -
.إختیار أفضل بدیل  -
.یق القرار تطب -
.التقییم و الرقابة  -


  . 15خلیفة أبو زید  و آخرون ، مرجع سابق ، ص كمال   2
  2004 -2003لإسكندریة ، ا:، الدار الجامعیة " الإطار الفكري و النظم التطبیقیة " ، نظم المعلومات المحاسبیةأحمد حسین علي حسین   3
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  :لإتخاذ القرار فھو ینطوي على المراحل التالیة أما نموذج سایمون 
  
  .مرحلة الإستخبارات  -
.مرحلة التصمیم  -
. مرحلة الاختیار -
.مرحلة التنفیذ  -

  
  

-1-  المراحل العامة لإتخاذ القرار الإداري:  
  
  :یمكن توضیح ھذه الخطوات فیما یلي  

  خطــوات إتخاذ القرار)    06(  شكل




  


 








 
 







 
  
  

  تعریف المشكلة

  تنمیة الحلول البدیلة

  تقییم الحلول البدیلة

  ظروف التأكد   ظروف عدم التأكد   ظروف الخطر

  إختیار أفضل بدیل

  التقییم و الرقابة 

  تطبیق  القرار

 مراجعة 

 مراجعة 

 مراجعة 





  
  
  
  

  :سنتطرق لشرح خطوات إتخاذ القرار كما یلي 
  
-1-1-  تحدید المشكلة :

  
  "أي انحرافات تحدث عن الأداء المتوقع" یمكن تعریف المشكلة بأنھا      

ود المش�كلة و و بصفة عامة فھناك عدد من المؤشرات یمكن استخدامھا كمرشد لوج� 
  : ھي 

  التغیر في الأداء الحالي  -
الانحراف عن الأھداف -
1.الانتقادات الخارجیة -
  

بحیث یتطلب في ھذه المرحلة تحدید المشكلة بشكل واض�ح و مختص�ر ، حی�ث        
تعتبر ھذه الخطوة النقطة المحوریة لخطوات إتخ�اذ الق�رار الأخ�رى ، و ی�تم ف�ي ھ�ذه 

الممكن التحكم فیھا و المتغیرات غی�ر الممك�ن ال�تحكم فیھ�ا  المرحلة تحدید المتغیرات
   2.و كذا تحدید القیود التي یجب مراعاتھا عند حلھا

و على الرغم من وجود تلك المؤشرات للتعرف على المش�كلة إلا أن ھن�اك مجموع�ة 
  :من العوامل التي تؤدي إلى صعوبة تحدید المشكلة و ھي 

  
على تفسیر المعلومات الت�ي یتلقاھ�ا الإداري بحی�ث و التي تؤثر : مشكلة الإدراك  -

قد تؤدي إلى التأثیر على المعنى الحقیقي للمعلومات أو قد تؤدي إلى تجاھل جزء 
  .من تلك المعلومات 

تعریف المشكلة من خلال الحلول فھو یعني القفز مباشرة إلى الخلاصات  -
.لا من المشكلة إن متخذ القرار قد یقوم بالتركیز على أعراض المشكلة بد -

إن سوء تشخیص المشكلة و تح�رى أس�بابھا یؤدی�ان بالض�رورة إل�ي إرتك�اب أخط�اء 
  .في المراحل التالیة لھا 


-1-2-  تنمیة الحلول البدیلة:
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

و تتمثل في مجموع�ة الب�دائل الت�ي یمك�ن م�ن خلالھ�ا تحقی�ق ھ�دف واح�د و لك�ن       
ھ�اء م�ن تحدی�د المش�كل و تحلیلھ�ا ،یق�وم بصورة مختلفة و بشكل ظاھري ، فبع�د الانت

.الإداري بوضع الحلول البدیلة ،غیر أنھ لیس من السھل وضع البدائل 
و ی��تم التوص��ل إلیھ��ا م��ن خ��لال تجمی��ع و تحلی��ل المعلوم��ات المتعلق��ة بالمش��كلة مح��ل 
الدراسة ، و یتم الحصول على تلك المعلومات إم�ا م�ن خ�لال أط�راف خ�ارج الإدارة 

  اخلیة من مصادر د
  

مث��ل المرؤوس��ین ،كم��ا أن ملاحظ��ات الإداري تع��د مص��در للمعلوم��ات خاص��ة إذا ك��ان 
الق��رار المطل��وب إتخ��اذه ل��م یس��بق ل��لإدارة مواجھ��ة مواق��ف متش��ابھة و بالت��الي لا توج��د 

   تجارب سابقة
  
  
  

  .العوامل المؤثرة في البدائل المتاحة ) 07(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


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منطقة البدائل 

القیود الأخلاقیة و 
  المعتقدات و القیم

القیود القانونیة

الثقافة التنظیمیة السیاسات و القواعد





  . 12حمد فرید الصحن و آخرون ، مرجع سابق ، ص م: المصدر 
  

  
--  تقییم الحلول البدیلة:  

  

تتم ھذه المرحلة من خلال مقارنة البدائل فیما بینھ�ا وف�ق مق�اییس و مع�اییر معین�ة تس�مح 

  بالوصول إلى تحدید مزایا كل من ھذه البدائل و عیوبھا عن طریق التنبؤ

  

  1:م على بالمستقبل و تتوقف عملیة التقیی 

  تحدید العوامل الإستراتیجیة التي سیركز علیھا الإھتمام عند القیام بعملیة التنبؤ  

-   التنب��ؤ بالنت��ائج المتوقع��ة لك��ل ب��دیل ، إلا أن ھن��اك عوام��ل لا تخض��ع للقی��اس
عملی���ة تقی���یم الب���دائل لا تخل���و م���ن عنص���ر التق���دیر و الحك���م  الكم���ي ولھ���ذا ف���إن

2.الشخصي  للإداري 


  :قیام بعملیة المفاضلة یجب الأخذ بعین الاعتبار النقاط التالیة فعند ال


  .إمكانیة تنفیذ البدیل من حیث الإمكانیات المادیة و البشریة  -
.التكالیف المالیة لتنفیذه، و الأرباح التي یتوقع تحقیقھا و الخسائر التي تحملھا  -
المرؤوس��ین للب��دیل و الانعكاس��ات النفس��یة و الاجتماعی��ة لتنفی��ذه و م��دي اس��تجابة  -

.حسن توقیت تنفیذه 

-1--  اختیار أفضل بدیل:  

  
تھدف عملیة الاختیار للتوصل إلي البدیل ال�ذي ی�ؤدي تطبیق�ھ لتحقی�ق الھ�دف م�ن          

و  القرار و المتمثل في حل المشكلة التي سبق تحدیدھا  و یتم ذلك اعتم�ادا عل�ي المع�اییر
ب��ة  ل��ذلك یج��ب اختی��ار الب��دیل ال��ذي یتماش��ى و ظ��روف عل��ي الخب��رة الشخص��یة و التجر

الإدارة ، إلا أن��ھ قل��یلا م��ا یج��د الإداري ح��ل واح��د للمش��كلة ، فینبغ��ي علی��ھ إذن أن یح��دد 
  .البدائل التي تحقق أحسن الأھداف 

  


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

لكن توجد بعض المعاییر التي یمكن استخدامھا للتمكن من اختیار أفضل حل بین الحل�ول 
  :المحتملة نذكر 


.أي إختیار البدیل الأقل خطر و الأكثر مردودیة:الخطر  -
 أي اختیار البدیل الذي یتطلب أقل جھد و یعطي أفض�ل النت�ائج: الوفرة في الجھد  -

. 
خاص�ة الم�وارد البش�ریة أي الأف�راد المكلف�ین باتخ�اذ : الموارد المتاحة و قیودھ�ا  -

القرار

  
  
مع��ارف و ص��لاحیات تمك��نھم م��ن  وتنفی��ذه و ال��ذین یتمی��زون بمھ��ارات و ق��درات و 

.تحدید ما یمكن فعلھ 


وعلي ال�رغم م�ن ص�عوبة عملی�ة الإختی�ار ب�ین الب�دائل المتاح�ة إلا أن ھن�اك       

  :مجموعة من العوامل التي یمكن الاسترشاد بھا في عملیة الإختیار و ھي 
   
أساس�یین حیث یمكن قیاس فعالیة البدیل من خ�لال تقی�یم ع�املین : فعالیة البدیل  -1

:و ھما 
م��دي واقعی��ة الب��دیل ف��ي ض��وء الأھ��داف و الم��وارد و م��دى إس��ھامھ ف��ي ح��ل  -         

  .المشكلة 
.یجب التعرف علي تأثیر البدیل علي عملیات الإدارة في الأجل الطویل  -    
  .یجب استبعاد البدائل التي لا یمكن تنفیذھا : ھل یمكن تطبیق البدیل  -2
-  لإداري أن یأخ��ذ ف��ي ع��ین الاعتب��ار ردود الأفع��ال الت��ي عل��ي ا: تواب��ع الق��رار

ت أخ�رى عق�ب اتترتب علي تنفیذ الب�دیل ، كم�ا ق�د یتطل�ب الأم�ر إص�دار ق�رار
.إتخاذ القرار الأصلي 


-1-5-   تطبیق القرار:  

  
بعد اختیار أفضل بدیل فإن الخطوة التالیة ھ�ي تنفی�ذ ھ�ذا الب�دیل ، و یج�ب       

: نذكر منھا عواملمراعاة مجموعة من ال
  
  .الإعلان عن القرار  -1
.إصدار الأوامر المناسبة  -2
-  تحدید المھام.
-  تخصیص الموارد.
.ت الفرعیة المساعدة اإتخاذ القرار -5
  





-1-6-  1:التقییم و الرقابة  
  

بع�د الانتھ�اء م�ن اختی�ار الب�دیل یج��ب مراقب�ة س�یر العم�ل عل�ي تنفی��ذه و         
فق ما یتطلبھ الھدف و دقتھ ف�ي مجری�ات و متطلب�ات متابعتھ للتأكد من سیره و

  .المھام و تصحیح جمیع الأخطاء بأسرع ما یمكن تفادیا للمخاطرة 
  

یعتمد نجاح أو فشل عملی�ة إتخ�اذ الق�رار بالأس�اس عل�ي الكیفی�ة الت�ي ت�تم        
بھا معالجة كل خطوة من خطوات إتخ�اذ الق�رار الإداري ، كم�ا یج�ب الإش�ارة 

ل�یس م�ن الض�روري دائم�ا التقی�د ف�ي تنفی�ذ خط�وات الق�رار بالتسلس�ل ھنا بأنھ 
المشار إلیة لأنھ أحیانا یضطرنا الأمر بالرجوع إلي الخطوات الت�ي ت�م تنفی�ذھا 

.  
  

-2-  المراحل حسب نموذج سایمون:  
  

  1:مراحلھ یقصد بھا  أما نموذج سایمون           
  
-2-1-  مرحلة الاستخبارات:  
  

حس��ب س��ایمون عن��دما ی��درك الإداري أن ھن��اك  عملی��ة إتخ��اذ الق��رار تب��دأ      
حاج��ة لإتخ��اذ ق��رار معین��ا ، أو عن��دما تك��ون ھن��اك مش��كلة تحت��اج إل��ي ح��ل أو 
فرصة یجب اغتنامھا و یبدأ إدراك المشكلة عند إكتشاف انحرافات نتیجة ع�دم 

  .اتفاق الأداء المستھدف مع الأداء الفعلي 
  .ة ھو كم المعلومات التي تم تخزینھا سابقا لذه المرحو أھم ما تحتاجھ ھ

  
-2-2-  تخطیط الحلول البدیلة (مرحلة التصمیم: (  
  

یقوم الإداري أثن�اء مرحل�ة التص�میم بتنمی�ة ب�دائل الحل�ول الممكن�ة و الت�ي       
تشمل ك�ل نمھ�ا عل�ي مجموع�ة م�ن التص�رفات الت�ي یج�ب القی�ام بھ�ا و اختی�ار 

لح��ل المش��كلة ، و ع��ادة م��ا تس��تخدم أس��الیب و أدوات  م��دى ج��دوى تطبیقھ��ا
التصمیم المتاحة في بح�وث العملی�ات و بن�اء النم�اذج لأغ�راض التنب�ؤ بالنت�ائج 
المحتملة لكل بدیل بحیث یفترض في ھذه المرحل�ة ت�وفر ك�ل البیان�ات اللازم�ة 

  .لإجراء المزید من التحلیل  
  
  
-2--  مرحلة الاختیار:  


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

  
اري في ھذه المرحلة العدید م�ن الب�دائل الت�ي یج�ب أن یخت�ار م�ن یواجھ الإد   

بینھ��ا ، و یص��بح الب��دیل المخت��ار ھ��و الق��رار ال��ذي یترت��ب علی��ھ مجموع��ة م��ن 
  .التصرفات و الأفعال 

  
-2-- مرحلة التنفیذ:  
  

في ھذه المرحلة یتم وضع الحل الذي تم التوصل إلیھ موضع التنفیذ و غالبا ما 
  .   تنفیذ إجراء تغیرات معینة تتطلب مرحلة ال

  
  أسالیب  إتخاذ القرار الإداري و العوامل المؤثرة فیھ:المبحث الثالث 

  
بع�د ,سیتم التطرق في ھذا المبح�ث إل�ي الأس�الیب المختلف�ة لإتخ�اذ الق�رار الإداري        

ي ذلك سیتم التعرف على العوامل المؤثرة الت�ي یج�ب أخ�ذھا بع�ین الاعتب�ار عن�د إتخ�اذ أ
  .قرار 

  

-  أسالیب إتخاذ القرار الإداري:  
  

 ھناك عدد م�ن الوس�ائل والأس�الیب الت�ي تس�تخدم ف�ي تط�ور وزی�ادة فعالی�ة إتخ�اذ         
  :القرار بحیث یتم تقسیم أسالیب  الاختیار والمفاصلة بین البدائل إلى مجموعتین 

  : 1المجموعة
  .التخمین والخبرة لإداري  التي تعتمد على تشمل الأسالیب التقلیدیة       

  : 2المجموعة
  . الأسالیب الحدیثة أي الكمیة بحیث تعتمد على المنھج العلمي        

المش�كلة وعل�ى الخب�رة و  ویتوقف استخدام أحد ھذه الأسالیب دون الأخرى على طبیعة  
  .1الكفاءة العلمیة لإداري و مستواه التكویني 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


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

  
  
  
  
  
  
-1- لتقلیدیة الأسالیب ا:  
  

تعود جذورھا إلى الإدارات القدیمة الت�ي كان�ت تس�تخدم أس�لوب التجرب�ة و الخط�أ         
  .معتمدة اعتمادا كلیا على الخبرة السابقة و التقدیر الشخصي للإداري 

  :و تتمثل ھذه الأسالیب في 
   . الحكم الشخصي -
. التجربة و الخطأ -
.العصف  الذھني  -
. أسلوب دلفي -
 
  :د بأسلوب و یقص  
  
 –1-1-  الحكم الشخصي :  

و یعن��ي الاعتم��اد عل��ى شخص��یة الإداري و قدرات��ھ و كفاءت��ھ العلمی��ة و مس��توى      
  .1السابقة أو بدونھا  ةتكوینھ ، و ھذا سواء بالاعتماد على الخبر

  
 –1-2-  التجربة و الخطأ:  

ري م�ن خ�لال ھ�ذه انتقل ھذا الأسلوب إلى مجال الإدارة ، بحی�ث یتوص�ل الإدا     
التجارب إل�ى اختی�ار الب�دیل الأفض�ل معتم�دا عل�ى خبرت�ھ العلمی�ة و متعلم�ا م�ن أخط�اءه 

  2.لیتجنبھا مستقبلا 
و تس�تخدم ھ��ذه الطریق�ة عن��دما یك��ون الموق�ف الجدی��د لا یختل��ف كثی�را ع��ن المواق��ف 

  السابقة ،
داری�ین أن الخب�رة و بالتالي تكون الأفكار معروفة و التكالیف أقل ، و یعتقد بعض الإ

  .السابقة ھي أفضل أساس لاتخاذ القرار 
  

  :و لكن ھذه الطریقة لھا عیوب منھا 
  لا یستخدم في المشاكل و الموضوعات المعقدة  -
  .اختلاف المواقف التي یستفید منھا الإداري تجربة عن المواقف المستجدة  -


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

الطریق��ة  ع��دم الموض��وعیة ف��ي بع��ض الأحی��ان لأن م��ن یق��وم بح��ل المش��كلة بھ��ذه -
بك��ون مفھوم��ھ ف��ي الغال��ب ع��ن المش��كلة غی��ر مح��دد و ل��یس لدی��ھ م��نھج مرت��ب 

.لمعالجتھا 
  

   :ورغم ذلك فإن ھذه الطریقة مازالت شائعة حتى الآن و ذلك لأسباب نجمعھا في 
.أنھا تتماشى مع متطلبات إتخاذ القرارات السریعة و البسیطة  -
  
.إتخاذ القرارات  لجھل بعض الإداریین بالأسالیب الكمیة في -

  
.في شكل كمي  لوجود الكثیر من المواقف الإداریة التي یصعب ترجمتھا -
.لأن الخبرة و البدیھیة أساسیات تدخل بشكل أو بآخر عند إتخاذ القرار  -

  
 –1--  العصف الذھني:  

تعني ھجوم خاطف و سریع على مشكلة معنیة ، و یقوم المشتركین في العص�ف "    
ق العدید من الأفكار و بسرعة حتى ت�أتي الفك�رة الت�ي تص�یب الھ�دف و الذھني بإطلا

  1" تحل المشكلة و یستغرق ھذا الأسلوب فترة قصیرة نسبیا 
وكما ھو واضح في ھذا التعریف فإن ھذا الأسلوب یعتمد على مفاجأة المشتركین في 

ص�ول إل�ى حل المشكلة و إثارة ذھ�نھم و مناقش�ة س�ریعة لھ�ذه الب�دائل حت�ى یمك�ن الو
  .أحسن حل 

  
نظام�ا لطریق�ة العص�ف ال�ذھني موض�حا للخط�وات الت�ي ) 08(و یقترح الش�كل رق�م 

  .تمر بھا 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


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

  
  
  
  
  

  .مقترح لخطوات طریقة العصف الذھني ) 08(شكل رقم 
 

  
  خطوات العصف الذھني


  )خمسون وأربع دقیقة   (تنقیة بدائل الحل  -2
  .تشابھة منھا في مجموعات شرح معنى الحلول و تجمیع الم -
. تشجیع إقتراحات جدیدة  -
.استبعاد المستحیل من الحلول  -
.حلول   -5تحدید أحسن  -

  القائد یعمل كحركة وصل و مشجع للأفراد الجماعیة للمشاركة و كمنقي و ملخص للحلول
  

  )خمس عشرة دقیقة (الحصول على بدائل  -1
  لخبرات كلما كان أفضل كلما تعددت ا. دعوة كل من لھ خبرة للإجتماع  -
.یقوم قائد الإجتماع بتحدید المشكلة بوضوح  -
یدعو القائد الأعضاء لإقتراح بدائل الحل مشجعا الغریب منھا و السخیف و ممنوع  -

.مناقشة البدائل
.تجمیع أكبر عدد من الحلول بصرف النظر عن جودتھا  -
.لآخرین یحرص القائد على تشجیع الإقتراحات و حمایة مقترحیھا من ا -
.الغرض من ھذه الخطوة ھو إثارة ذھن المشتركین  -
  

-  خمس و أربعون دقیقة (اختیار و تحدید خطة العمل(  
.اختصار عدد أعضاء الجماعة و الإبقاء على من لھم علاقة مباشرة بالمشكلة  -
  .   اختیار أنسب بدیل و تحدید أسلوب تطبیقھ  -
. وبھا مقارنة بدائل الحلول و تحدید مزایاھا و عی -
  . القائد یوجھ المناقشة لاختیار أنسب بدیل  -
  
  
  

  . 298أحمد ماھر ، مرجع سابق ، ص : للتوسع راجع 
  
  





  
  
  
  
  
-1--أسلوب دلفي :  

تعتمد ھذه الطریقة على تحدید البدائل و مناقشتھا غیابیا في اجتم�اع أعض�ائھ غی�ر         
داری��ة المعق��دة بطریق��ة خلاق��ة ، موج��ودین وجھ��ا لوج��ھ بحی��ث ی��تم معالج��ة المش��كلات الإ

بوس���اطة جماع���ات م���ن الخب���راء المتخصص���ین م���ن خ���لال اس���تخدام وس���ائل رس���میة 
  .  1قوائم الإستقصاء أراء المشتركین من الخبراء مع إخفاء ھویتھم : للإتصالات مثل 

  
  :وتمر ھذه الطریقة بالخطوات التالیة 

  
  . ل مسبق تحدید المشكلة و ھنا یلاحظ أن المشكلة معروفة بشك -1
تحدید أعضاء الإجتماع من الخبراء و ذوي الرأي ، و كلما كان ھن�اك تنوع�ا ف�ي  -2

.الخبرات كلما كان أفضل 
-  تصمیم قائمة أس�ئلة تحت�وي عل�ى تس�اؤلات ع�ن ب�دائل الح�ل و س�لوك المش�كلة و

, یلي ذل�ك إرس�ال القائم�ة إل�ى الخب�راء الح�ل عل�ى ح�ده , تأثیر بدائل الحل علیھا 
.مطلبا لرأیھ

-  تحلیل الإجابات و إختصارھا و تجمیعھا في مجموعات متشابھة و كتابة ذلك ف�ي
.شكل تقریر مختصر 

إرسال التقریر المختصر ة ثانیة طالبین رد فعلھ�م بالنس�بة لتوقع�اتھم ع�ن الحل�ول  -5
.و المشكلة 

تعاد الخطوة الرابعة مرة أخرى و أیضا الخطوة الخامسة  -6
وض��عھا ف��ي ش��كل تقری��ر نھ��ائي ع��ن أس��لوب ح��ل ی��تم تجمی��ع الآراء النھائی��ة و -7

.2المشكلة بالتفصیل


و ھذه الطریقة و إن كانت تأخ�ذ فت�رة طویل�ة إنتظ�ار لمعرف�ة آراء و ردود أفع�ال      
ال��خ إلا أنھ��ا تناس��ب المش��اكل المعق��دة الت��ي ق��د تتحم��ل .....الخب��راء و كتاب��ة التقری��ر 

بم��دى ص��لاحیة ھ��ذه الأس��الیب الإنتظ��ار أو التخط��یط طوی��ل الأج��ل ، و فیم��ا یخ��ص 
لطبیع���ة أن���واع الق���رارات الت���ي ق���د تواج���ھ الإدارة یمك���ن الق���ول أن أس���لوب الحك���م 
الشخصي یص�لح لإتخ�اذ الق�رارات الروتینی�ة و غی�ر المبرمج�ة أم�ا غی�ر ذل�ك ف�یمكن 

  .استخدام الأسالیب التقلیدیة الأخرى


   یأتي اسم ھذه  الطریقة من معبد دلفي الیوناني الذي كان یقصده الناس إستجلابا للمعلومات عن المستقبل.  
  . 161حبتور ، مرجع سابق ، ص عبد العزیز صالح بن   1
  . 297 – 296: ماھر ، مرجع سابق ، ص ص   أحمد  2
  . 151عبد الغفار حنفي ، عبد السلام أبو قحف ، مرجع سابق ، ص   3
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-2  الأسالیب الكمیة:  
ھائ�ل ال�ذي ش�ھدتھ الإدارة الحدیث�ة من�ذ مطل�ع الخمس�ینات استخدمت نتیجة للتطور ال      

بس��بب إكتش��اف ال��و س��ائل و الاختراع��ات الحدیث��ة ، الأم��ر ال��ذي ف��رض ض��غوطا عل��ى 
  . *مراكز إتخاذ القرارات إلى التخصص و التحول نحو التكنوقراطیة

 فالحاسوب یعتبر أداة جیدة و فعال�ة لمواجھ�ة م�ا تتطلب�ھ الم�داخل الكمی�ة م�ن عملی�ات
حسابیة ضخمة و معقدة فھناك العدید م�ن الأس�الیب الت�ي یمك�ن اس�تخدامھا ف�ي إتخ�اذ 
الق��رار ، و تھ��دف إل��ى التخفی��ف م��ن الحك��م الشخص��ي بحی��ث تعتم��د عل��ى النم��اذج 

  . 1الریاضیة و الإحصائیة بھدف جعل القرار اكثر رشدا و موضوعیة
  :إتخاذ القرار نذكرو من أھم الأسالیب الكمیة التي انتشر استخدامھا في مجال 

  .أسلوب تحلیل التعادل  -  
  .بحوث العملیات  -
نظریة الاحتمالات  -
نظریة المباریات  -

  :و یقصد بــــ
  
-2-1  أسلوب تحلیل التعادل :  

أحد الأسالیب الت�ي یعتم�د علیھ�ا ) أو تحلیل التعادل (تعتبر خریطة نقطیة التعادل      
ث توضح الخریطة التك�الیف الكلی�ة و الإی�راد الإداري في تحدد القرار المناسب ، حی

الكلي ،و لأن الوصول لإتخاذ قرار سلیم یتطلب مقابلة التك�الیف ب�الإیرادات المتعلق�ة 
بكل بدیل من البدائل المتاحة ، ثم اختیار ذلك البدیل الذي یعظم الھدف الم�راد تحقیق�ھ 

.  
عن��دھا التك��الیف الكلی��ة م��ع  فنقط��ة التع��ادل تس��اعد عل��ى تحدی��د النقط��ة الت��ي تتس��اوى     

الكلیة ، أي تل�ك النقط�ة الت�ي لا یتحق�ق أرب�اح أو خس�ائر ، حی�ث یس�بق ھ�ذه    الإیرادات 
  :       و ھذا ما یتجلى في الشكل التالي  ،2النقطة خسائر و یلیھا أرباح

  
  
  
  
  
  
  


  و ھي ما یسمى بتحكم فئة المتخصصین أو الفنیین في الإدارة : التكنوقراطیة   *
  . 154عبد العزیز صالح بن حبتور ، مرجع سابق ، ص  1
   304محمد فرید الصحن واحزون ، مرجع سابق ، ص   2





  
  
  
  

  .خریطة التعادل) 9(شكل
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

0.رجع سابق ، ص محمد فرید الصحن و آخرون ، م: المصدر 

  
-2-2 بحوث العملیات:  

تعن��ي تطبی��ق الوس���ائل و الط��رق و الفن���ون العلمی��ة لح��ل المش���كلات الت��ي تواج���ھ "     
فھي م�دخل علم�ي لح�ل المش�كلات الإداری�ة ,الإداري بشكل یضمن تحقیق أفضل النتائج 

     1"في المواقف المعقدة 
المعلوم��ات بش��كل یعط��ى الإدارة  أنھ��ا مجموع��ة م��ن الط��رق المس��تخدمة ف��ي إع��داد"   

   2"الفرصة لإتخاذ القرارات المناسبة  في الوقت المناسب
و یعتم��د تطبی��ق أس��لوب بح��وث العملی��ات اس��تخدام مختل��ف التخصص��ات الق��ادرة عل��ى 

و , المحاس�بة, الھندس�ة , المتخصص�ین ف�ي الریاض�یات :الإسھام في حل المش�كلات مث�ل
  .أن یتم العمل بروح الفریق

و علی�ھ , لكنھ یطرح أمام�ھ ع�دة حل�ول , ا الأسلوب  لا یزود الإداري بقرار نھائي إن ھذ
أن یستجمع قدراتھ و خبراتھ كلھا لإتخاذ الخطوات اللازمة لتنفیذ الحل على شكل أفض�ل 

  :فھو 
  .یعطى وصفا دقیقا للمشكلة و العوامل المؤثرة فیھا -  
  .      لحلول تحدید البیانات اللازمة للتعرف على أفضل ا -  
  .    تمكن الإداري من مقارنة البدائل المقترحة و اختیار أفضلھا  -  
  .تحدید بدقة البدائل المقترحة  كحلول  للمشكلة -  
یخل��ق ث��ور ة تقنی��ة ف��ي إتخ��اذ الق��رار و إن انتق��ده بعض��ھم ,ھ��ذا الأس��لوب  إن اعتم��اد-  

دف اس�تخدامھا ف��ي إتخ��اذ و یھ��. لتبس�یط المش��كلة م�ن خ��لال ص��یاغتھا كنم�وذج ریاض��ي


  . 145عبد العزیز صالح بن حیتور ، مرجع سابق ، ص  1  

  .17،ص 1999دار وائل للنشر ، : تطبیق و خوارزمیات ، عمان : محمد سالم الصفدي ، بحوث العملیات   2

  نقطة التعادل





و تتمی��ز بأنھ��ا لا تھ��دف فق��ط إل��ى مج��رد تحس��ین الحال��ة ,الق��رارات  علم��ا أكث��ر من��ھ فن��ا 
  . الراھنة و إنما لتحدید أفضل حل للمشكلة موضع الاھتمام

-2-   نظریة الاحتمالات:   
و ھي تعتمد في إتخاذ القرارات عن طریق تسجیل ع�دد م�رات ح�دوث ح�دث مع�ین ل�لإ  

و من أھ�م المع�اییر الت�ي , من ھذا التسجیل في التوصل إلى توقعات سلیمة للمستقبل  فادة
  : حتمالات ثلاثة و ھي یمكن إستخدامھا لقیاس الإ

  
  :الإحتمال الموضوعي  -
ث�م تق�دیر نس�ب وق�وع ح�دث م�ا وف�ق , عن طریق إجراء تجربة میدانیة  الذي یتحدد  

  .نتائج التجربة 
  :الإحتمال الشخصي  -
  .وتجربتھ و توقعاتھ , الإداري  یعتمد على خبرة الذي  
  :الإحتمال التكراري -     

  .بحیث یتم حساب الإحتمال على أساس أنھ معدل تكرار الحدث في الأجل الطویل  
و م��ن الض��روري لتطبی��ق نظری��ة الإحتم��الات یج��ب ت��وفر البیان��ات و المعلوم��ات         

  ذكي و واعي و وجود الإداري ال, الدقیقة و الوافیة 
-2-5  نظریة المباریات:

تعد واحدة من الأسالیب الكمیة التي تستخدم في حالة ق�رارات الص�راع أو المنافس�ة       
اس�تخداما ف�ي الح�الات الت�ي یوج�د فیھ�ا إداری�ین أو  ھذا یعني بأن النظریة أفض�ل و أكث�ر

  1.لإتخاذ القرار و بدائل متشابھة أو متباینة  أكثر
حی��ث یج��د الإداري أن المفاض��لة ب��ین , ی��ات ف��ي مواق��ف و ظ��روف المنافس��ة وت��تم المبار

  .البدائل المتاحة تتم في إطار المنافسة للقرارات التي تتخذھا إدارات أخرى 
و تطبیقا لھذه المباریات یقوم الإداري بتقسیم المباراة إل�ى ع�دة ج�ولات یق�وم م�ن خلالھ�ا 

و تحس�ب نت�ائج ,و إتخاذ الق�رارات ف�ي  ض�وئھا الإداریین بمراجعة البیانات المعطاة لھم 
ث��م ی��تم ف��ي ض��وء تل��ك النت��ائج إع��ادة دراس��ة , ك��ل ق��رار بن��اء عل��ى مع��اییر مح��ددة مس��بقا 

المواقف و إتخاذ قرار جدید و ھكذا ، تس�تمر المباری�ات لع�دة ج�ولات و ف�ي النھای�ة تعل�م 
  2.إتخاذ القرارات  النتائج و یعقد إجتماع لتقویم المباراة في قدرة الإداریین في 

  
  
  
  
  
  
  


  .155- 154عبد العزیز صالح بن حیتور ، مرجع سابق ، ص  3

  .384ل إبراھیم، مرجع سابق ، صإسماعی  4

  . 165خالد عبد الرحیم مطر الھیتي ، مرجع سابق ، ص   1
  . 156عبد العزیز صالح بن حبتور ، مرجع سابق ، ص  2





  
  
-  العوامل المؤثرة على إتخاذ القرار:  
  

تتعرض عملیة إتخاذ القرار إلى العدید م�ن العوام�ل الت�ي تح�د م�ن فعالیتھ�ا و تزی�د        
م��ن ص��عوبتھا و تكلفتھ��ا ف��إذا م��ا ت��داخلت بق��وة فإنھ��ا تقودن��ا أحیان��ا إل��ى ق��رارت خاطئ��ة و 

  :یمكن تلخیص ھذه العوامل في 
-1  1: العوامل البیئیة  

  :یمكن تقسیم ھذه العوامل إلى 
-1-1-  عوامل البیئة الخارجیة:  

  :بحیث لا یمكن التحكم فیھا و لكن الإدارة تخضع لضغوطھا نذكر منھا 
  .الظروف الاقتصادیة و السیاسیة و المالیة  -
.التطورات التقنیة و التكنولوجیة  -


.النقابات و التشریعات و القوانین : ثل العوامل التنظیمیة الاجتماعیة م -

-1-2-  عوامل البیئة الداخلیة:  
  :إن ھذه العوامل یمكن التحكم و السیطرة علیھا و نذكر منھا 

  .أھداف الإدارة  -
.نظام المعلومات الذي یعتمد علیھ الإداري في الحصول على المعلومات   -
.الموارد المالیة و البشریة المتاحة  -
-2 - 2 :مل شخصیة و نفسیة عوا  
  

  :تشكل كل ما لھ علاقة بالإداري و تقسم إلى نوعین ھما 
-2-1-  عوامل نفسیة:  

تتمثل بكل ما یتعلق بالإداري و بالمحیط النفسي المتصل بھ و أثره ف�ي عملی�ة 
إتخ���اذ الق���رار و ك���ذلك مرك���زه اجتم���اعي و تقالی���ده و عادات���ھ  كلھ���ا عوام���ل 

  .لوظیفي و قراراتھ تنعكس على سلوك الإداري ا
-2-2- عوامل شخصیة:  
تتعل���ق بشخص���یة الإداري و مقدرت���ھ ، ف���القرار یعتم���د عل���ي الكثی���ر م���ن   

  .الممیزات الفردیة و الشخصیة 
- -  ظروف القرار:  

یعد التردد في إتخاذ القرار من العوامل التي تعی�ق إص�دار الق�رارات الس�لیمة 
حی��ان یض��طر الإداري إل��ى إتخ��اذ ف��ي الوق��ت المناس��ب ، بحی��ث ف��ي بع��ض الأ

  .القرار في ظروف عدم التأكد أو التأكد أو الخاطرة 
--  عوامل أخرى:  


  . 36نادیة أیوب ، مرجع سابق ، ص  1
  . 36نادیة أیوب ، مرجع سابق ، ص  2





  
--1  عنصر الزمن:  

یمث��ل ال��زمن ض��غطا كبی��را عل��ى الإداري ،بحی��ث كلم��ا زادت الفت��رة الزمنی��ة 
 المتاح���ة إم���ام الإداري لإتخ���اذه ق���رار كلم���ا كان���ت الب���دائل المطروح���ة أكث���ر

ج أق�رب إل�ى الص�واب ، و إمكانی�ة تحلی�ل المعلوم�ات المتاح�ة، و كلم�ا والنت�ائ
ض�اقت الفت�رة الزمنی�ة أمام�ھ كلم�ا تطل�ب من�ھ الس�رعة ف�ي إتخ�اذ الق�رار مم��ا 
یؤدي إلي بدائل أق�ل ، و الش�كل الم�والي یوض�ح العلاق�ة ب�ین ال�زمن و درج�ة 

  .دقة القرار 
  

  ارالعلاقة بین الزمن و درجة دقة القر) 10(شكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   7نظریة القرارات الإداریة ،ص : المصدر
  
  
--2 حسب أھمیة القرار:  

إزدادت ض��رورة جم��ع المعلوم��ات الكافی��ة عن��ھ و  الق��رار زادت كلم��ا زادت أھمی��ة     
  :تتعلق الأھمیة بالعوامل التالیة 

  
  .درجة تأثیر القرار علي الأفراد  -
.تكلفة القرار و العائد  -
زم لإتخاذ الق�رار بحی�ث كلم�ا زادت أھمی�ة الق�رار احت�اج الإداري إل�ي الوقت اللا -

.وقت أطول 
  
  
  
  

  الزمن المتاح 



درجة دقة 
  القرار







  
  

  خلاصة الفصل الأول 
  

إن موضوع إتخاذ القرار لقي اھتمام العدید من الدراسات و الب�احثین ف�ي مج�ال            
  یر خاصة یالتس

نظم��ات و تط��ور و ف��ي ظ��ل الث��ورة التكنولوجی��ة الحدیث��ة و م��ع تط��ور المؤسس��ات و الم
  .أسالیب إتخاذ القرار 

عبارة عن الاختی�ار و المفاض�لة لع�دد " فمن خلال ما سبق یمكن تعریف القرار على أنھ 
بحی�ث ت��تم عملی��ة المفاض�لة و الاختی��ار عل��ى أس�اس مع��اییر مح��ددة " مع�ین م��ن الب��دائل  

  .ل ما مسبقا و ھذا من خلال تتبع مجموعة من الخطوات المنھجیة المرتبة لحل مشك
  

" حصر مجموعة من البدائل الممكن�ة لح�ل مش�كل م�ا " أما إتخاذ القرار فیعني             
و تب��ین أن إتخ��اذ الق��رار ھ��و عملی��ة متص��لة بجمی��ع الوظ��ائف الإداری��ة الت��ي یق��وم بھ��ا 

  .الإداري أثناء ممارستھ لمھامھ 
ار  بحی�ث ت�م تص�نیفھا كما تطرقنا إلي نظریات إتخاذ القرار الإداري ، و إلي أن�واع الق�ر

على أساس العدید من المعاییر من أج�ل التمیی�ز بینھ�ا و ك�ذلك إل�ى مراح�ل إتخ�اذ الق�رار 
تحدی��د المش��كلة ، تنمی��ة الحل��ول ، و تقیمھ��ا و اختی��ار أفض��لھا و : الإداري المتمثل��ة ف��ي 

  یم و الرقابة یتطبیق القرار و أخیرا التق
ن یعتمد علیھا الإداري عند إتخذه لق�رار م�ا ، إم�ا بعدھا تطرقنا إلي الأسالیب التي یمكن أ

ال�خ ، م�ع إمكانی�ة تطبی�ق ......باستخدام الأسالیب التقلیدیة و تتمثل في الحدس و التجربة 
الأسالیب الكمیة المتمثلة في الأدوات المساعدة علي  إتخاذ القرار مثل بحوث العملیات ، 

ي العوام��ل الم��ؤثرة عل��ي إتخ��اذ الق��رار ال��خ و ك��ذلك تطرقن��ا إل��.....نظری��ة الإحتم��الات 
  .الإداري و المتمثلة في العوامل الإنسانیة ، التنظیمیة ، البیئیة 

  
  .أما الفصل الثاني فسنتطرق فیھ إلي الجوانب الاقتصادیة للقرار الإداري 

  

  

  

  

  

  

  

  





  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  :تمھید

لتي تؤثر على كل بدیل من البدائل إن إتخاذ القرار یتطلب معرفة الإداري للعوامل ا  

المطروحة ، بحیث تختلف ھذه العوامل حسب مدى التفاعل بینھا و بین الھدف المنشود 





من إتخاذ القرار، وتؤدى إلى نتائج مختلفة یستلزم إختیار أفضلھا، واستغلالھا لتحقیق 

بحیث نجد  أعلي مردود أو ربح أو أقل تكلفة ممكنة لإنجاز مشروع ما أو مھمة محددة ،

الجھد ، التكلفة ، الوقت ، : أن ھناك عدة عوامل تتعلق بالقرار الإداري نذكر منھا 

الخ ، إلا أننا في بحثنا ھذا سیتم التركیز على التكلفة التي تلعب ......الموارد المتاحة 

ت وفي عملیة إتخاذھا وتنفیذھا، و كذلك إلى الوقت لأنھ ادورا أساسیا في معظم القرار

  .ر من العوامل الأساسیة التي یجب التركیز علیھا یعتب

و سیتم التطرق في ھذا الفصل إلى بعض الجوا نب الاقتصادیة للقرار الإداري من 

  : خلال ثلاثة مباحث و ھي 

  .التكالیف المرتبطة بالقرار الإداري:  المبحث الأول

  .الوقت اللازم لإتخاذ القرار الإداري :  المبحث الثاني

  .إستخدام التحلیل الكمي لترشید عملیة إتخاذ القرار :   الثالثالمبحث  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  التكالیف المرتبطة بالقرار إداري:  المبحث الأول 

إداري ویمكن تقسیم ھذه التكالیف إلى تكالیف  تلعب التكالیف دورا أساسیا في قرار 

لإداري، لذلك سیتم التطرق مرتبطة بالقرار الإداري و تكلفة إتخاذه و تكلفة تنفیذ القرار ا

  .إلى مفھوم التكلفة و تبویباتھا وتكلفة إتخاذ القرار الإداري و تكلفة تنفیذه





-I   مفھوم التكلفة و أركانھا:  

 - 1-I      مفھوم  التكلفة:  

القیمة النقدیة التي تدفع في سبیل الحصول على سلعة ما أو "یقصد بمصطلح التكلفة    

مجموعة عناصر المصاریف التي تكون من أجل سلعة أو إنتاج " أي  1" خدمة معینة 

شكل من أشكال التضحیة المالیة و یستعمل ھذا المصطلح أحیانا " فھي 2" أو أداء خدمة

  3" .مع أن النفقات تعتبر عادة تكالیف على المكتسبات المحققة, كمرادف لعبارة النفقة 

  

مقدار التضحیة القابلة للقیاس بالنقد  ونستخلص أن التكلفة في معناھا العام عبارة عن

  .المدفوع للحصول على سلعة أو خدمة 

أما بالنسبة للتكلفة المرتبطة بالقرار الإداري تتمثل في المصروفات المرتبطة بإعداد 

  :القرار و تتضمن تكالیف 

   إعداد القرار.  

 الأعمال الإداریة و المكتبیة المرتبطة بالقرار.  

جور المرتبات و الأ. 

أخري متعلقة بالقرار . 

  

  

  

  1:  و یمكن تصنیف التكلفة إلى   

  : تكلفة مستنفذة  -1

  عن قیمة المنافع الاقتصادیة التي تم الحصول علیھا و استنفدت خلال فترة و تعبر     

  :تكلفة  غیر مستنفذة  - 2  


  .26،ص1998 ،الجزائر : ات الجامعیة، دیوان المطبوع المحاسبة التحلیلیةبویعقوب عبد الكریم ،   1

2 Roubet.c.comptabilité analytique et contrôle de gestion. Dunode . paris .2éme edition .1982 p10   
عربي ، الدار  التمویل و المصارف ، إنكلیزي ،  و المحاسبة و ، العلوم الإداریة المعجم الشامل للمصطلحات بشیر عباس العلاق ،  3

  .132- 131،ص 1425لیبیا ، : ماھیریةالج
  .25،ص1999الأردن ، : ، دار زھران للنشر و التوزیع محاسبة التكالیف الفعلیة صالح عبد الله الرزق ، عطا الله وراد خلیل ،  1





  .تم  الحصول علیھا و لم تستنفذ بعد وھى قیمة المنافع الاقتصادیة التي   

  :و یقصد بـ , و قد یكون ھناك خلط بین التكلفة و المصروف و الخسارة   

تضحیة اختیاریة بموارد اقتصادیة في الماضي والحاضر و " :المصروف  -1

أعباء تتحملھا " فھي  2،" المستقبل في سبیل الحصول على منافع في الحاضر

  3"الإدارة من خلال ممارستھا لنشاطھا 

من أجل الحصول على  ما قابلھا إیراد مصاریف و ھذا ذة إذاو تسمي التكلفة المستنف

  .........مصاریف الإدارة العامة : منفعة مثل 

  

تضحیة اختیاریة أوإجباریة بموارد اقتصادیة في الماضي والحاضر " :الخسارة -2

  4. "والمستقبل دون الحصول على منفعة

  .إذا لم یقابل ھذا الاستنفاذ عائد أو إیراد سمي خسارة

و یمكن توضیح العلاقة بین التكلفة و المصروف و الخسارة من حیث اعتبارھا مستنفذة 

  :أو غیر مستنفذة من خلال الشكل التالي 

  

  

  

  

  

  العلاقة بین التكلفة و المصروف و الخسارة) 11(الشكل رقم 

  

  

  

  


: الدار الجامعیة  ، محاسبة التكالیف المتقدمةعبد الحي عبد الحي مرعي ، صلاح الدین عبد المنعم مبارك ، عطیة عبد الحي مرعي ،   2

  3،ص2002الإسكندریة 
  .4،ص1999 ،الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة : ،سعر التكلفة و المحاسبة التحلیلیة  علي رحال ،  3
  .9عبد الحي عبد الحي مرعي و آخرون ، مرجع سابق ،ص  4

  سلع أو الخدماتإقتناء ال

  التكــــــــــــــالیف

  تكالیف مستنفذة   تكالیف غیر مستنفذة 

  خسارة  مصروف

لا تستنفذ حتى نھایة الفترة 
 تستنفذ خلال  الفترة

  یقابلھا  


  لا إیراد ولا منفعة   إیراد 

  لا یقابلھا 






  

  

  

  

  

  

  

  1: وتقسم التكلفة طبقا للمنافع و الخدمات التي تترتب عنھا إلى 

وھي التي تحقق منافع تستنفذ خلال فترة محاسبة مثل الأجور  :فة إیرادیة تكل-1

.....  

وھي التكالیف التي تحقق موارد إقتصادیة قد تبقي  : تكلفة إیرادیة مؤجلة -2

  . بالإدارة لأكثر من فترة محاسبیة

  .وھي التي تحقق موارد إقتصادیة طویلة الأجل  :تكلفة رأسمالیة  -3

 I -2 - كلفة أركان الت:  

   2: یمكن تحدید الأركان الرئیسیة لھا على النحو التالي        

I –2-1-  بما أن التكلفة تعتبر عبئا تتحملھ الإدارة فلا شك أن الشعور  :التضحیة

المصاحب لھا غالبا ما یكون الضیق و عدم الإرتیاح ، كما انھ من ناحیة أخرى  

ھا نقص في الإمكانیات المتاحة مما یترتب عن خروج  النقدیة و عادة ما ینتج عن

  .یؤكد على أن التكلفة تضحیة

  

I –2-2- مبلغ  نقدي: 

  .للإعتراف بالتضحیة لا بد أن تكون في صورة مبلغ نقدي معین          

I –2-3-  تحقیق المنفعة:  


  .9، ص 2000عمان ، :، دار وائل للنشر محاسبة التكالیفمحمود علي الجبالي ، قصي السامرائي ،   1
  .19- 18 :ص  ، ص 2003الإسكندریة ، : الدار الجامعیة مبادئ محاسبة التكالیف ، محمد سامي راضي ،  2

  27صالح عبد الله الرزق ، عطا الله ورائد خلیل ، مرجع سابق ، ص: المصدر 
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لیس من المتصور إعتبار أي تضحیة نقدیة ما لم تتحقق من ورائھا منفعة ، و في          

نمیز الفرق بین التكلفة و الخسارة ، إذ أن التضحیة النقدیة التي لن یترتب عنھا أي ذلك 

  .منفعة تعتبر خسارة

II - عناصر التكلفة  اتتبویب:  

تجمیع العناصر وفقا لما لھا من خصائص ولتحقیق أغراض معینة، بحیث :" یقصد بھا 

  1".أھداف معینة  تساعد في تحدید تكلفة السلع أو الخدمات ویستخدم كل منھا في

  

فھي عملیة تجمیع حقائق متشابھة تحت عناوین عامة تجمع بینھا صفات وخصائص " 

  2".متشابھة

  : و أھم ھذه التبویبات و أكثرھا شیوعا           

  .تبویب العناصر حسب طبیعتھا -

 .تبویب العناصر حسب الوظائف  -

  .تبویب العناصر حسب درجة التحكم فیھا  -

  .ب عامل الزمنتبویب العناصر حس -

  .تبویب العناصر حسب علاقتھا بالفترة المحاسبیة  -

  .تبویب التكلفة حسب مدى مساھمتھا في إتخاذ القرار  -

  :و یقصد بـ 

II -1-   التبویب حسب طبیعة العناصر:  

  :یتم تبویب عناصر التكلفة على أساس الطبیعة أو النوع إلى     

 عباء التي تتحملھا الإدارة للحصول التضحیات والأ" ویقصد بھا : تكلفة المواد

  1"على المواد و المستلزمات السلعیة اللازمة لنشاطھا 


التكالیف في   المحاسبي و نظام محاسبة  النظام:  دراسات في المحاسبة المختصةھاشم أحمد عطیة ، محمد محمود عبد ربھ محمد ،   1

  .192،ص 2000القاھرة  ، :امعیةالمنشآت الخدمیة ، الدار الج
  .21محمود علي الجبالي ،قصي السامراني ، مرجع سابق ،ص   2
  . 192ھاشم أحمد عطیة و آخرون ، مرجع سابق ، ص   1
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  وتمثل تكلفة العمل الإنساني لأنھ من العوامل المھمة و : تكلفة العنصر البشري

المؤثرة ، لذلك یجب الإھتمام بھذا العنصر و تكون في شكل أجور نقدیة أو مزایا 

  .اعیةعینیة أو تأمینات إجتم

  فالأجور النقدیة:  

ھي المبالغ و العوائد التي یتقضاھا العامل أو الموظف نظیر ما یقد مھ من 

  ...خدمات فتدفع شھریا أو أسبوعیا أو یومیا 

 المزا یا العینیة:  

  :وھي كافة المبالغ التي تدفع للعاملین بھدف تحفیزھم فھي إما تكون  

  .في الضمان الإجتماعي والتقاعد  مثل المساھمة:  إجباریة  -              

  .2....مثل النقل ، السكن ، الصحة :  إختیاریة  -            

 التأمینات الإجتماعیة:  

و ھي المبالغ التي تتحمل الإدار ة و العامل نسبة تقتطع لھ من أجره  مثل 

     3. التأمین ضد إصابات العمل أو ضد الشیخوخة 

  ت الخارجیة اللازمة لإتمام عمل الإدارة وتشمل وھي الخدما: تكلفة الخدمات

  .4كافة المصاریف التي تنفق 

  : و یظھر ھذا التبویب في الشكل التالي 

  

  

  .التبویب الطبیعي لعناصر التكلفة ) 12(الشكل رقم 

  التبویب حسب طبیعة العناصر                                            

  

  

  


   .  22- 21: ص ص ، مرجع سابق ،محمود علي الجبالي 2
   38صالح عبد الله الرزاق و آخرون ،مرجع سا بق  ،ص   3

  .22جع سابق ،ص محمود علي الجبالي، مر  4

  تكلفة المواد   تكلفة العنصر البشري   اتتكلفة الخدم

  نقدیة   عینیة 

  إختیاریة





  

  

  

  

  

                                                                                                

                                                                

  .20، مرجع سابق ،ص ليمحمد علي الجیا: المصدر 

  

II -2–   تبویب عناصر التكلفة حسب الوظائف:  

الدرجة الأولى إلى حصر تكلفة كل وظیفة على حدى و یھدف ھذا التصنیف ب         

  1 :ففي المؤسسات الصناعیة الوظائف الأساسیة ھي

  .وظیفة الإنتاج  -

 .وظیفة التسویق  -

 .وظیفة الإدارة  -

  :وحسب ھذه الوظائف یتم تقسیم التكالیف إلى

  و یقصد بھا كل التكالیف التي تساھم بطریقة مباشرة أو غیر :  تكالیف إنتاجیة

  .اشرة في عملیة تصنیع المنتجات و الخدمات مب

  و تشمل كافة النفقات التي تتعلق بوظیفة التسویق : تكالیف تسویقیة  

  و یقصد بھا كل التكالیف المرتبطة بالإدارة وتوفیرالأموال : تكالیف إداریة

 1 .اللازمة لھا

  :و یأخذ ھذا التبویب الشكل التالي  

  ظیفي لعناصر التكلفةالتبویب الو) 13(الشكل رقم 


عمان ، :للنشر و التوزیع   دار البركة محاسبة التكالیف الصناعیة، عاطف الأخرس ، إیمان الھنیني ،سمیر حمودة ، أحمد الجعیري ،  1

  . .37ص2001
  .193ھاشم أحمد عطیة ، مرجع سابق ، ص    1

  إجباریة





  تبویب العناصر حسب الوظائف

  

  

  

  

  20الي ، مرجع سابق ،صیمحمود علي الج: المصدر 

II -3-  تبویب العناصر حسب درجة التحكم فیھا : 

وتبوت التكالیف  حسب ھذا التصنیف بھدف إخضاع أكبر قدر ممكن منھا إلى    

ییر الموضوعة مسبقا و بین الرقابة، ویتم ذلك عن طریق إجراء مقارنة بین المعا

التكالیف الفعلیة التي حدثت فعل، من أجل إتخاذ الإجراءات التصحیحیة في الوقت 

  2 :المناسب بعد تحدید الإنحرافات و الأسباب ، و تنقسم التكالیف إلى 

  و ھي التكالیف التي تستطیع الإدارة التحكم فیھا : تكالیف یمكن التحكم فیھا

  .مستقبلا 

 و تشمل جمیع التكالیف التي لا یمكن التحكم فیھا : ف لا یمكن التحكم فیھا تكالی

و یعتبر المدى الزمني عنصر آخر حین إختبار مدى .لخضوعھا لظروف خارجیة 

خضوع تكلفة ما للرقابة فبعضھا یعتبر خاضعا في الفترة الطویلة و غیر خاضعا في 

  الفترة قصیرة 

شروع ما خاضعة لرقابة وقت الإنشاء فإذا ما إنتھ�ى تكلفة بناء م الاجل،  فمثلا تكون

  .تصبح غیر خاضع للرقابة 

II –4-  تبویب عناصر التكلفة حسب عامل الزمن: 

و یقصد بھ�ا تبوی�ب عناص�ر التكلف�ة عل�ى أس�اس الفت�ر ة الزمنی�ة الت�ي تتحق�ق فیھ�ا و 

  :تتمثل في 


            . 50-49: عاطف الأخرس ،و آخرون ، مرجع سابق، ص ص   2

    
                      
                      

  تكالیف تسویقیة   تكالیف الإنتاجیة  تكالیف إداریة 





 ع��ل خ��لال فت��رة أو و ھ��ي التك��الیف الت��ي ح��دثت بالف:" تك��الیف تاریخی��ة أو فعلی��ة

و یمكن تحدی�د ھ�ذه التك�الیف ، 1"فترات ماضیة أي یمكن حساب قیمتھا المحققة فعلا 

  .إعتمادا على السجلات التي سجلت فیھا دون الحاجة إلى التنبؤ أوالإجتھاد الشخصي

  و ھي التكالیف التي یتوقع حدوثھا خ�لال فت�رة :" التكالیف المستقبلیة أو التقدیریة

بدقة ، وإنما یتم تقدیرھا بن�اءا عل�ى أس�س  قادمة، أي لا یمكن حساب قیمتھاأو فترات 

  .و دراسات تاریخیة لما سبق و على تنبؤات علمیة بعد دراسة كافة المتغیرات 

ولھذا یمكن إعتبار التكالیف التقدیریة أداة رقابة فعالة تستخدم لزی�ادة الكف�اءة والعم�ل 

  2. كنعلى تقلیل التكالیف إلى أدنى حد مم

II –5-  تبویب عناصر التكلفة حسب علاقتھا بالفترة المحاسبة: 

یعتمد ھذا النوع من التصنیف على مب�دأ مقابل�ة التك�الیف ب�الإیرادات ویمك�ن تقس�یمھا   

  :إلى نوعین

              و ھي مجموعة النفقات التي تخ�ص س�نة مالی�ة و غالب�ا م�ا : " التكالیف الإیرادیة

الروات��ب ، الأج��ور ، الكھرب��اء ، : قی��ق إی��راد بص��ورة مباش��رة مث��ل تك��ون س��ببا ف��ي تح

  3....."الغاز 

  و ھي مجموعة النفقات التي تخ�ص أكث�ر م�ن س�نة مالی�ة :  " التكالیف الرأسمالیة

وھذه التكالیف تكون قد دفعت مقدما لغرض إستخدامھا خلال عدة فت�رات قادم�ة  ،  4"

  .نفید منھا بحیث تتحمل كل فترة نصیبھا ستتو یتم توزیعھا على الفترات التي 

II –6 -  تخاذ القرار إتبویب التكلفة حسب مدى مساھمتھا في:  

فإن لي إن لكل بدیل من البدائل المتاحة لإتخاذ القرار تكلفة ومنفعة خاصة بھ، وبالتا    

  1. ھذا التصنیف یساعد على إتخاذ القرار المناسب 


  . 193ھاشم أحمد عطیة ، مرجع سابق ، ص   1
  . 48عاطف الأخرس و آخرون ، مرجع سابق ، ص  2
  . 13ص ،  2000عمان ، :مفاھیم ،مبادىء ، تطبیقات ، دار الصفاء للنشر و التوزیع :محاسبة التكالیف  رضوان محمد العناتي ، 3

  . 49عاطف الأخرس و آخرون ، مرجع سابق ، ص   4
  
  
  

  . 156، ص2004 - 2003الإسكندریة ،: ، الدار الجامعیةمبادئ المحاسبة الإ داریة  حسین علي ، أحمد محمد نور ،أحمد    1
  . 61، ص1999، 1998الازاریطة  ، : ، المكتب الجامعي الحدیث أصول محاسبة التكالیفمحمد القیومي محمد ،  2
 الریاض: ، د ار  المریخ للنشر المحاسبة الإ داریةصم الدین زاید، أحمد حامد الحاج، ري اتس جاریسون ،إریك نورین ،ترجمة محمد عا  3
  . 43،ص 2002 ،





  :ب إلى و تنقسم التكالیف حسب ھذا التبوی

  ى تتأثر بأحد البدائل المعروضةتعبارة عن التكالیف ال يھ" :التكلفة التفاضلیة" .  

  .و یعرف الفرق بین تكالیف بدیلین بالتكلفة التفاضلیة 

  مجموع العوائد المضحى بھا نتیجة قبول بدیل و التخلي  يھ:تكلفة الفرصة البدیلة

یلین عند اتخاذ قرار معین و ھذه التكلفة لا عن بدیل آخر ،و تحدث عند المفاضلة بین بد

الخسارة أو التضحیة بمنفعة ممكنة "وھي تعبر عن  2، تسجل في السجلات المحاسبیة

  3.  "إذا ثم إختیار إجراء معین بدلا من إجراء أخر

حالة وجود بدائل  يو ف, حالة غیاب البدائل یعني أن تكلفة الفرصة البدیلة صفر  يوف

  .عائد بینھما یعني التكلفة البدیلة  علىأعدیدة فإن 

 و لا  يالماض فيت تمت اتكالیف تاریخیة نتجت عن قرار يھ": التكلفة الغارقة

  4. " المستقبل أو التحكم فیھا و الرقابة علیھا يیمكن تغییرھا لا في الحاضر و لا ف

لھا لسببین ھما و بالرغم من عدم إرتباط التكالیف التاریخیة بإتخاذ القرار فإنھ یتم تحلی

: 5  

لھا أثر على حساب الضرائب في  المستقبل حیث ترتبط بالتكلفة الغارقة نظرا أن  -1

 .لأن الضرائب تمثل تدفق نقدي 

  

ظل  يیقدم تحلیل التكالیف التاریخیة معلومات عن مدى تغیر تكالیف المستقبل ف -2

 .البدائل المتاحة 

الفترة موضع التحلیل  يب إنفاق نقدي فو تعنى التكالیف التى تتطل: التكالیف النقدیة

  1. و تختلف من بدیل إلى آخر 


  . 270،  269، ص،ص،1998مصر ، : ، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنیة2، طالإ قتصاد الإ داري  سمیر محمد عبد العزیز ،  4
  . 59،  58 :محمد القیومي محمد ، مرجع سابق ، ص، ص  5
  
  
  
  
  
  . 84محمد سامي راضي ،مرجع سابق ،ص   1





 تكالیف مستقبلیة تختلف بین البدائل ، و لا تعتبر التكالیف  يھ: التكالیف المرتبطة

مرتبطة بالقرار وإنما وفقا لمدى  يت أتخذت في الماضاالتاریخیة الناتجة عن قرار

  . تأثرھا بھ 

 ير نوعا من تكلفة الفرصة البدیلة ، و ھي لیست مدفوعة فتعتب :التكالیف الضمنیة 

عملیة مبادلة حدثت و لكنھا متصلة ببعض عملیات الإدارة ،بالرغم من أنھا لا تسجل 

  .إھمالھا عند إتخاذ القرار  يفي الدفاتر و لكن لا ینبغ

 أساس یمكن التمییز بین التكلفة المضافة والتكلفة التفاضلیة على :التكلفة المضافة

التكلفة التفاضلیة الخاصة بأحد البدائل عن التكلفة  يأن التكلفة المضافة تمثل الزیادة ف

  2. أنھا تعني التكلفة التفاضلیة الصافیة  يالتفاضلیة الخاصة بأقل تلك البدائل تكلفة أ

II –7 -  التبویب حسب طبیعة التكالیف:  

  3: لوطني إلى كالیف حسب طبیعتھا تبعا للمخطط المحاسبي اتتبوب ال

  .بضاعة مستھلكة 60/ـح     

  .مواد و لوازم مستھلكة  61/ حـ                  

  .خدمات  62/ حـ                    

  . مصاریف المستخدمین 63/ حـ                   

  .ضرائب و رسوم  64/  ـح     

  .مصاریف مالیة  65/  ـح      

  .مصاریف مختلفة  66/  ـح      

  .مخصصات الإھتلاك و المؤونات  68/ ـح      

  .تكالیف خارج الإستغلال  69/  ـح      

II –8 -  التكلفة (التبویب حسب علاقتھا بوحدات النشاط: (  

  1: كالیف على أساس علاقة وحدة النشاط بعنصر التكلفة إلى تو تبوب  فیھ ال           


  . 85،  83 :نفس المرجع السابق ، ص ص  2
، وزارة  01/01/1976و المطبق في  29/04/1975المؤرخ في  35/75، الصادر بموجب الأمر رقم المخطط المحاسبي الوطني   3

  .المالیة 
  . 42،  41 :رس و آ خرون ، مرجع سابق ، ص صخعاطف الا  1





  ف التى یمكن تتبعھا و تخصیصھا مباشرة و یقصد بھا كافة التكالی :تكالیف مباشرة

  .لمنتج معین بشكل واضح و مباشر 

  و یقصد بھا مجموع المبالغ التى تنفق على خدمة المشروع  :تكالیف غیر مباشرة

بصفة عامة و لا یوجد إرتباط مباشر بینھما و بین السلعة المنتجة ، و لا یمكن تحدید 

  .التكالیف بدقة ھذه نصیب المنتج من 

II –9 -  التبویب حسب علاقتھا بحجم الإنتاج:  

تبوب التكالیف على أساس علاقة عناصر التكالیف بحجم النشاط في الإدارة       

  2: وتنقسم إلى 

  مجموعھا طردیا مع تغیر حجم  في التكالیف التى تتغیر  ي و ھ:تكالیف متغیرة

  3 . زمن لا تتأثر بال ي النشاط ، فھ

العلاقة بین التغیر في حجم النشاط و التكالیف المتغیرة في  و یمكن التعبیر عن  

  :الشكل التالي

  العلاقة بین حجم النشاط و تكالیف المتغیرة) 14(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  و ھى التكالیف التى لا تتأثر بحجم النشاط بل تتأثر بالزمن : تكالیف ثابتة

عتبر ثابتة فى جمیع الأحوال فالعبرة فى حدوث التكلفة ھو مرور الزمن ، فھى لا ت

  .بل أنھا تتغیر فى ظروف یغلب علیھا طول الأمد 

  :و تأخذ ھذه العلاقة الشكل التالي 

  العلاقة بین حجم النشاط و تكالیف الثابتة) 15(الشكل رقم 


  200،  195: أحمد عطیة ، محمد محمود عبد ربھ محمد ، مرجع سابق ،ص، ص ھاشم  2
  . 196سابق ، ص النفس المرجع   3

  التكالیف



  حجم النشاط



  التكلفة المتغیرة  

  . 196ھاشم أحمد عطیة و آخرون ، مرجع سابق ، ص : المصدر 





  

  

  

  

  

  

  

  

  . 196ھاشم أحمد عطیة و آخرون ، مرجع سابق ، ص : المصدر 

بقي عموما ثابتة في جمیع الأحوال و قد تتغیر في و بالتالي فإن التكالیف الثابتة ت

  .ظروف یغلب علیھا طول الأمد 

 1:تكالیف شبھ متغیرة و تكالیف شبھ ثابتة  

  .وھى التكالیف التى تتغیر مع تغیر حجم النشاط و لكن لیس بنفس النسبة 

 كالیف شبھ المتغیرة و شبھ الثابتة ، على جزء متغیر و جزء ثابت ،تبحیث تشمل ال

  .مما یستلزم الأمر فصل التكالیف الثابتة عن المتغیرة في  ھذه الحالة 

  

  : ي الشكل التال ي و یمكن جمع التبویبات السابقة ف

  

  

  

  

  

  

  


  . 272سمیر محمد عبد العزیز ، مرجع سابق ، ص   1

  التكالیف



  حجم النشاط



  ة ثابتةتكلف 





  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

III - تكلفة إتخاذ  و تنفیذ القرار الإداري:  

III -1 -  تكلفة إتخاذ القرار الإداري:  

  :خاذ القرار الإداریو تتضمن  تشمل جمیع النفقات المتعلقة بإت  

  .تكلفة إصدار القرار  - 





التكلفة "التكلفة الملائمة لإتخاذ القرار ویمكن تعریف التكلفة الملائمة على أنھا  - 

، بحیث كل تكلفة  1"المرتبطة بقرار معین وتؤثر على البدیل الذي یتم اختیاره 

جزئیا (تخلص منھا ملائمة یمكن تجنبھا تعتبر ملائمة لأغراض القرار و یمكن ال

  .نتیجة لاختیار بدیل معین عن بدیل آخر في إتخاذ قرار ) أو كلیا 

  :و تعتبر كل التكالیف تكالیف یمكن تجنبھا فیما عدا    

  .التكالیف الغارقة  -1

 .التكالیف المستقبلیة التي لا تتغیر في أي من البدائل المتاحة   -2

تفاضلیة ولتحدید التكالیف التي لا و عبارة تجنبھا ھو مرادف لمصطلح التكالیف ال 

  2: یمكن تجنبھا عند إتخاذ قرار معین یتم إتباع الخطوات التالیة 

  .تجمیع كل التكالیف المرتبطة بكل بدیل من البدائل قید البحث   -1

 .استبعاد التكالیف التي تعتبر غارقة   -2

 .استبعاد التكالیف التي لا تختلف باختلاف البدائل المطروحة   -3

القرار بناء على التكالیف المتبقیة، والتي تعتبر تكالیف تفاضلیة أو  إتخاذ -4

 .تكالیف یمكن تجنبھا ، و بالتالي فھي التكالیف الملائمة لإتخاذ القرار 

ھي التي لا تتأثر ،و لا یتوقف وجودھا أو تجنبھا على "أما التكلفة غیر الملائمة 

م بالفصل بین التكالیف الملائمة ولھذا یجب للإداري أن یقو 3، "إتخاذ قرار معین 

  4: والتكالیف غیر الملائمة و ھذا لسببین ھما 

  

فالمعتاد ھو الحصول على ,أنھ نادرا ما یكون لدینا معلومات كافیة و متاحة -1

معلومات محددة ، و لھذا یجب على متخذ القرار أن یعرف التكالیف الملائمة و 

  .زمة لإتخاذ القرارغیر ملائمة حتى یمكن جمع البیانات اللا

إن استخدام التكالیف غیر الملائمة قد یؤدى إلى عدم وضوح الصورة و جذب -2

  أنظار متخذ القرار بعیدا عن الأمور التي تعتبر ذات أھمیة بالنسبة للمشكلة التي 


  . 159، ص   2004- 2003الإسكندریة، :،الدار الجامعیة مبادئ المحاسبة الإداریة أحمد حسین علي ، , أحمد محمد نور    1
  . 677خرون ، مرجع سابق ، ري أتس جاریسون  و أ   2
  . 82محمد سامي راضي ، مرجع سابق ، ص     3

  . 482 - 781:   ري أتس جاریسون و آخرون ، مرجع سابق ، ص ص   4





یواجھھا ، و بالإضافة إلى ذلك یوجد خطر من أن استخدام بعض البیانات الخاصة 

  .ئمة بشكل غیر صحیح قد یؤدى إلى قرار غیر صحیح بالتكالیف غیر الملا

و تجدر الإشارة ھنا إلى أن التكالیف التي تعتبر ملائمة لحالة قرار معین لیست 

بالضرورة ملائمة لأخرى ،بمعنى أن الإداري یحتاج إلى تكالیف مختلفة ،وھو 

  بصدد إتخاذ قرار معین 

، ویستخلص منھا الملائمة فقط  یجب أن یفحص البیانات الخاصة بالتكالیف المتاحة

  1. و یستبعد الأخرى التي یمكن أن تكون مضللة إذا تم الاعتماد علیھا أو استخدامھا

III -2 -  تكلفة تنفیذ القرار الإداري:  

  :و تقسم ھذه التكلفة إلى 

III -2 -1 -  و تتضمن : تكلفة التنفیذ  

  تكالیف الرقابة:  

تنطوي على التحقق ما إذا كان كل شيء  عملیة" یمكن تعریف الرقابة على أنھا 

یحدث طبقا للخطة الموضوعة و التعلیمات الصادرة و المبادئ المحددة، وإن 

غرضھا ھو الإشارة إلى نقاط الضعف و الأخطاء بقصد معالجتھا و منع تكرار 

، و یتم من خلال الرقابة معرفة و التأكد من أن تنفیذ القرار یجري  2"  حدوثھا 

  .ط لھ ، وھي تسعي لكشف الأخطاء و إتخاذ الإجراءات التصحیحیة وفق ما خط

النوعیة ، السعار و : تتضمن تكالیف الرقابة تكالیف المعاینة و الفحص من حیث 

  .التأكد من مطابقتھا للمواصفات 

  تكالیف متابعة تنفیذ القرار الإداري:  

تلف من قرار إلى تتضمن تكالیف متابعة مراحل تنفیذ القرار الإداري و ھي تخ

  :، و ھناك نوعین من المتابعة ...آخر و ذلك حسب نوع القرار ، أھمیتھ 

  .تتم بصورة مستمرة خلال فترة زمنیة معینة : المتابعة المستمرة  - 

  . تتم عملیة المتابعة بصورة دوریة على فترات زمنیة محددة : المتابعة الدوریة  - 

III -2 -2 -  تكالیف عدم التنفیذ:  


  . 160أحمد  محمد نور ، مرجع سابق ، ص   1
  . 157بشیرعباس العلاق ، مرجع سابق ، ص   2





كالیف التي تنشأ على عدم تنفیذ القرار الإداري، ورغم صعوبةقیاس مثل و ھي الت

ھذا النوع من التكالیف إلا أن أغلب المنشأت تلجأ إلى طرق و أسالیب معینة لقیاس 

  .مثل ھذا النوع من التكالیف ، كقیاس الخسائر الناجمة عن عدم تنفیذ قرار ما 

  :قة بالقرارو الشكل الموالي یبین مختلف التكالیف المتعل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الوقت اللازم لاتخاذ القرار الإدارى :المبحث الثاني 

یعتبر الوقت من العناصر المھمة فى اتخاذ القرار بالنسبة للإدارى و كذلك          

للقرارات التى تتطلب الحكم أو التصرف السریع ، بحیث تكمن أھمیتھ فى أنھ یؤثر فى 

ھا الموارد الاخرى ، فھو رأس المال الحقیقى للإدارة ،و بالرغم الطریقة التى تستخدم فی

  .من ذلك فإن الإدارى لا یحرص على ھذا المورد الفرید من نوعھ .

فنجد أن الوقت المتاح لاتخاذ القرارات العادیة یتمثل فیالوقت اللازم جمع المعلومات 

یتمثل فى فترة ) ة للمشاریع بالنسب(المتعلقة بھا ، أما فیما یخص القرارات الإستثماریة 





إنجازه و فى ھذه الحالة یجب أخذ التكلفة فى عین الإعتبار و الوقت المحدد لإنجاز ھذا 

  .المشروع 

I -  خصائص الوقت و مبادىء دراستھ:  

الوقت الذى تستغرقھ عملیة جمع المعلومات لاتخاذ القرار و "إن الوقت المتاح ھو     

،ھو أحد محددات العملیة  1" و بالتالى فى القرار ذاتھ  یؤثر فى الإختیارات المتاحة

الإنتاجیة و الخدمیة ،و یمكن الاھتمام بالإستفادة القصوى منھ و تنمیتھ، وذلك بالتقلیل 

  2.قدر الامكان من ھدره 

  I-1 -  خصائص الوقت:  

  3:یمكن بلورة خصائص الوقت في أنھ        

لا أقصر منھ لأنھ لیس كافیا لتحقیق لا شئ أطول منھ لأنھ مقیاس الخلود ، و -1

  .جمیع ما یریده المرء، ولا شئ یمكن عملھ بدونھ 

 .سریع الإنقضاء  -2

 .مورد نادر ، فھو رأس المال الحقیقى للإدارة  -3

یختلف عن الموارد الاخرى الرئیسیة ، كالقوى العاملة و الأموال و الأجھزة  -4

 :لأنھ 

 لا یمكن تخزینھ  

 لا یمكن إحلالھ 

ل كل جزء من أجزاء العملیة الإداریة یتخل. 

 لا یمكن شراؤه ، أو بیعھ ، أو تأجیره و توفیره      .  

  إنھ مورد محدد یملكھ جمیع الناس بالتساوى.  

و تتمثل أھمیة الوقت بالنسبة لاتخاذ القرار فى أن ھذا الأخیر یحتاج إلى فترة 

ت و الظروف التى یواجھھا زمنیة معینة ، و بدون شك فإن إختلاف نوعیة المشكلا


  . 240، ص  1998الإسكندریة ، : الدارالجامعیة مدخل المعاصر في الإدارة، العلي الشریف، محمد سلطان ،   1
  . 3، ص  2004الإسكندریة ، : ، مؤسسة شباب الجامعة إدارة الوقت صلاح عباس ،   2
  . 20 – 19: ، ص ص  2002عمان ، : ، دار المجدلاوي إدارة الوقت  نادر أحمد أبو شیحة ،  3





، فضلا عن إختلاف طبیعة القرار فى المستویات الإداریة لھ تأثیر على الوقت 

  .المحدد لإتخاذ القرار 

و لھذا یجب أن یعى الإداري أن ھناك وقتا لجمع المعلومات و وقتا لاتخاذ القرار 

لتأخر أو ،و بالتالى لا یجب تأخیره بسبب عدم الحصول على معلومات إضافیة فا

و لھذا یمكن للادارى أن یبذل جھود , التأجیل لا یؤدى إلى اتخاذ قرار صحیح 

  .إضافیة من أجل الحصول على معلومات أفضل و دقیقة و صحیحة 

  

I –2-  مبادئ دراسة الوقت:  

إن دراسة الوقت تمكننا من تحدیده لأداء أى عملیة دون أى ھدر مما یتیح زمنا "    

أو عملیات متتالیة أو مكملة مما یؤدى إلى إنجاز الأعمال فى فى إنجاز جزئیات 

  1" یطلق علیھ الوقت الامثل المستھدف لإنجازھا  الوقت المناسب أو ما

و تھدف دراستھ إلى رفع كفاءة العامل و الإستفادة القصوى منھ لإنجاز الأعمال و 

  .ذلك بتقلیل الوقت الضائع فى الأعمال الزائدة و غیر ضروریة 

  :تتمثل مبادئ دراسة الوقت فى العناصر الثلاثة الموضحة فى الشكل التالى  و

  

  

  

  

  .مبادئ دراسة الوقت ) 17(الشكل رقم 

  

  .مبادئ دراسة الوقت 

  

  

  


   17 – 3: ص ص صلاح عباس ، مرجع سابق ،   1

  مبادئ تتعلق بالعامل


مبادئ تتعلق بمكان        مبادئ تتعلق باللآلة

  العمل





  

  . 20صلاح عباس ، مرحع سابق ، ص :  المصدر 

  : و سنتطرق لھا فیما یلى 

I -2 -1-  مبادئ تتعلق بالعامل:  

اسة و ھدفھا فى وقت واحد ، حیث تھدف إلى تسییر و إن العامل ھو منبع الدر    

تسھیل عمل الید العاملة بتوفیر الظروف اللازمة و الاكثر راحة و التى تؤدى إلى 

  :التقلیل من ھدر الوقت أثناء أداء وظائفھ ، منھا 

  .توفیر الظروف الملائمة و الاكثر راحة للعمل  -1

 .ء العمل تحدید وقت الراحة لتعویض الجھد المبذول أثنا -2

 .التغلب على حالة الكسل المتوقع بعد فترة الراحة  -3

 .تحدید حقوق و واجبات العمل  -4

 .تنویع العمل ضرورى من أجل عدم وصول العامل لحالة الملل  -5

 

I -2 -2-  مبادئ تتعلق بالآلة:  

بالنسبة للآلة فھى المكمل و المساعد لآداء العامل التى تقدم بالجزء الأكبر و      

ى العملیة الإنتاجیة فى أسرع وقت وبأقل جھد ممكن من ھذه المبادئ مایلى الأھم ف

:  

  العامل ھو محرك اللآلة و مشغلھا و تخدمھ و لیس العكس  -1

 .الآلة ھى بدیل للإنسان تؤدى عنھ عملھ بكفاءة و دقة أعلى   -2

 .یجب إستخدام أكثر من آلة فى وقت واحد كلما أمكن   -3

 و منطقیة الترتیب بین الآلات  یجب تحقیق التنسیق و التتالى  -4

 .تصمیم الآلات بالأحجام الصغیرة و المناسبة للمصانع المتوسطة و الصغیرة  -5

الإعتماد على الآلات تعكس درجات الدقة و الجودة و الكفاءة فى العمل ، فھنالك  -6

 .علاقة طردیة بین الطرفین 

 

I –2-3 -  مبادئ تتعلق بمكان العمل:  





تسھیل حركة العامل عند أداء وظائفھ دون جھد و دون تھدف ھذه المبادئ إلى 

  :إضاعة الوقت ، نذكر منھا 

مراعاة أن یستوعب العامل و الآلات و المواد و سھولة الحركة بین ھذه  -1

  .العناصر بأقل جھد 

 .وضع المواد و الآلات حتى یتسنى للعامل تتبع الحركة بینھم  -2

تصمیم مكان العمل و من  توفیر الإضاءة لأنھا تعتبر عاملا أساسیا فى -3

 .الأولویات المساعدة على أداء العمل بإتقان و كفاءة 

الأماكن الخاصة بالراحة و الطعام لا تقل أھمیة و لھذا یجب مراعاتھا عند  -4

 .التصمیم لراحة العامل أثناء عملھ 

الإتصال بین العمال ھام و أساسي لذلك یجب مراعاتھ أثناء تصمیم مكان  -5

الإتصال سھل بین العمال و المشرف على العمل و إمداد  العمل بأن یكون

 .بالمواد و الآلات اللازمة لإنجاز العمل 

 .یجب وضع مكان التسھیلات المستخدمة قریب من نقطة الإستخدام  -6

  

  

  

  

  

II -  مؤثرات و ظروف إتخاذ القرار الإدارى:  

II –1 -  1: مؤثرات القرار الإدارى  

ت التى یكون الوقت المؤثرات القرار ، ففى القرار یتحدد الوقت اللازم وفقا     

یزداد الضغط على الإدارى حتى یصل إلى نقطة یجب عندھا , المتاح لھا قلیلا 

  .و الآخرى الغیر محددة بوقت معین یمكن إتخاذھا وفقا لرغبتھ , إتخاذه 


  . 241علي الشریف ، مرجع سابق ، ص   1





إلا أن الإدارى یرى أنھ من , فبالرغم من أنھ لا توجد ضغوط تفرض القرار 

لح أتخاذه و تطلق على القرارت التى تفرض عن طریق الضغوط قرارات الأص

الكوارث ، أما القرارت التى تتخذ وفقا لإرادة الإدار�فیطلق علیھا قرارت الفرص 

  ت المشاكل ،اأما القرارت التى تقع بین النوعین فیطلق علیھا قرار

  :و ھذا ما یوضحھ الشكل التالى 

  . مثیرات القرار) 18(الشكل رقم 

  

      

  

  

  

  

  . 241علي الشریف ، مرجع سابق ، ص : المصدر 

  

و یمكن أن تتحول عملیة إتخاذ القرار من نوع إلى آخر عبر المسار السبق       

بسبب التاخر أو بسبب تصرف الإدارى  فإھمال فرصة ما قد یولد مشكلة أو حتى 

ریق البحث عن حل كارثة ، كما أنھ یمكن أن یحول كارثة إلى مجرد مشكلة عن ط

  .مؤقت ، أو قد یستخدم كارثة أو مشكلة كفرصة للتجدید و الإبتكار 

  

II -2-  ظروف إتخاذ القرار الإدارى:  

فى بعض الأحیان یكون الوقت اللازم لإتخاذ قرار ما فى ظل ظروف معینة و      

  :ھى 

II –2 -1-  1: حالة التأكد  


 2004الإسكندریة ،: ، مؤسسة شباب الجامعة " مفاتیح التنافسیة و التنمیة المتواصلة "إدارة الأعمال الإقتصادیة و العالمیة فرید النجار ،   1

  . 274 - 273: ، ص ص 

  
  قرارات الكوارث     قرارات المشاكل    قرارات الفرص       

  المؤثرات
الخارجیة  

تفرض 
  القرار 



القرار یتخذ 
فقط بسبب 

  رغبة الإداري







ة بین البدائل المتاحة فى ظل ظروف تعنى أن الإدارى یقوم بعملیة المفاضل      

معروفة مسبقا نظرا لتوفر جمیع المعلومات المطلوبة و یتم أختیار البدیل ذو أفضل 

و ھنا تلعب أسالیب بحوث العملیات دورا ھاما بحیث تسعى للحصول على , ناتج 

  .أقصى ربح أو أقل تكلفة 

II –2 -2- حالة عدما التاكد :  

یل اكثر من نتیجة متوقعة مع وجود صعوبة فى معرفة فى ھذه الحالة یكون لكل بد

احتمالات النتائج وتعتبر نظریة الماریات احدى الاسالیب التى تستعمل لاتخاذ قرار ما 

للذلك تستخدم خمسة معاییر حسب رغبة متخذ القرار واھمیة القرار .فى مثل ھذه الحالة

  2:ونوعیتة وھى

  :التفاؤل معیار -1

  .ذ القرار متفائلا و یتوقع الحصول عل افصل النتائجبحیث یكون متخ         

  :التشاؤم معیار -2

یكون متخذ القرار حسب ھذا المعیار متشائما و متوقع الحصول على اسوا          

  .النتائج

  :معیار ھوریر -3

 التفاؤل ن معیارأباقتراض   ناتج  ھذا المعیار ھو الجمع بین افضل ناتج مع أسوا        

  صفر =التشاؤم  و        1

  :معیار الندم -4

ن ھذا المعیار یحدد الندم عند اختیار أي بدیل فإذا كان القرار المتخذ خاطئا فان إ   

عیة و النتیجة التي تم الحصول یمقدار الندم ھو الفرق بین أعلى ناتج فى الحالة الطب

  .علیھا

  :لاس بلا معیار -5 

فى عملیة اتخاذ القرار لتحدید البدیل  و ھو عبارة عن استخدام الوسط  الحسابي

  .                  الافضل


  . 21 – 18: ، ص ص  1991دمشق ، : و المطبوعات الجامعیة ، مدیریة الكتب  نظریة القرارات الإداریةكبید ،  محمد  2





II –2 -3-  حالة المخاطرة:  

تمتاز ھذه الحالة بمعرفة متخذ القرار باحتمال حدوث حالات طبیعیة مختلفة        

ختیار أحد البدائل فانھ یقوم بحساب القیمة المتوقعة لكل بدیل و یختار إراد أفإذا 

قیمة متوقعة فى حالة الربح أو اقلھا فى  حالة التكالیف و یمكن  یحقق أعلى الذي

  : یلى حساب القیمة المتوقعة كما

  .حتمال حدوثھاإعیة یالحالة الطب= القیمة المتوقعة 

  :تخاذ القرار من خلال الشكل التالي إن نوضح ظروف أو یمكن 

  ظروف إتخاذ القرار) 19(شكل رقم

  

  

  

  

  

  .             شجرة القرار –   .        البرمجة الخطیة - 

 .                  الإحتمالات  –.                     التعیین  - 

  .الشبكات  - 

  

  . 35نادیة أیوب ، مرجع سابق ، ص: المصدر 

  

  :الجدول التالي  فيویمكن توضیح خصائص ظروف إتخاذ القرار 

  .خصائص ظروف إتخاذ القرار  )04( جدول رقم

  

  الظروف          

 الخصائص

  

 حالة التأكد

  

 حالة عدم التأكد

  

 حالة المخاطرة

  

 البیئة

  

 مستقرة
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III - اع الوقت مضیعات الوقت العوامل التي تؤدى إلى ضی:  

مر ھام یجب للإدارة الاستفادة منھ و لھذا یجب معرفة أن عامل الوقت ھو إ     

  : مل التي تؤدى إلى ضیاع وقت وستذكر منھااالعو

III -1 -  أھم العوامل التي تضیع الوقت:  

ھناك من یري أن الید العاملة و المعدات و الآلات من أھم مجالات إضاعة        

  1:ھي قت الو

  :الید العاملة  -1

ھو الإفتراض أن جھد العمال لا یضیع طالما المعروف في الأعمال  إن الخطأ

  :یعملون و ھناك الكثیر من المصادر المختلفة للجھد المھدور و ھي 

  .مھمات غیر ضروریة  - 

 .أجزاء غیر ضروریة من المھمة  - 

 .إنھاء مھمات في وقت أسرع  - 

 .مھمات یمكن أن تكون أسھل  - 

  :معدات و الآلات ال -2

  :ھناك ثلاث طرق لھدر قدرة الآلة و ھي   

  .تخفیض أوقات التشغیل  - 

 .تخفیض وقت الإعداد  - 


  . 26 - 11: لبنان ، غیر مؤرخ ، ص ص : ، دار الراتب الجامعیة " إدارة الوقت " موسوعة رجل الأعمال الناجح خلیل فھد سیباني ،   1
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 .التخلص من الإنتاج الزائد  - 

III -2 -  العوامل بشكل عام:  

  2:ھي  Drakerكما أوضحھا دركر

  :سوء الإدارة  -1

وقت  و خاصة نإن الإدارة السیئة تؤدي إلى ضیاع الوقت العدید من العاملی      

 . متخذ القرار

  :تضخم عدد العاملین -2

تؤدي زیادة عدد العاملین عن الحد إلى ضیاع الوقت فالعدد الزائد عن         

الحاجة لا یكون عاطلا عن العمل فحسب ؛ بل یؤدي إلى إعاقة الآخرین عن أداء 

تھم ، وذلك یسبب زیادة فرص الاحتكاك والتفاعل اإضاعة أوق أعمالھم    و

  جتماعي بینھمالا

  : جتماعات عن الحد المعقولالإ زیادة عدد -3   

ن الاجتماعات مكلفة من حیث الوقت و الجھد والمال، وبالتالي یجب على إ       

یحرص على  تقلیل من عدد الإجتماعات إلى الحد الأدنى فاتخاذ بعض  الإداري أن

  ا تم جمع المعلومات م القرارات لیس بحاجة إلى لجان أو  اجتماعات خاصة  إذا

اللازمة  صحیح أن بعض القرارات یحتاج إلى لجان ولكن ھناك الكثیر منھا یمكن 

  .                     أن تتخذ بعد التعرف على مقترحات المشتركین دون عقد اجتماع

  :عدم كفایة المعلومات و أنظمة الاتصال -4

فقد یضیع الوقت نتیجة لتأخر  تشكل المعلومات  أساس عمل متخذ القرار التالي   

  .وصول المعلومات أو لعدم دقتھا 

الاجتماعات غیر ناجحة و التردد في اتخاذ القرارات و الخوف من ارتكاب -5

  :الأخطاء 

  .سبب من أسباب ضیاع الوقت  

 أو دراسة مسبقة  التسرع في اتخاذ بعض القرارات دون تفكیر-6


  . 138 – 110: نادر أبو شیحة ، مرجع سابق ، ص ص   2
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III -3 -  العوامل حسب وظائف التسییر:  

لقد ربط ماكنزي مضیعات الوقت بمختلف العملیات الإداریة و قد تطرق إلیھا     

  1:بالشكل التالي 

  :التخطیط  -1

  .عدم وجود أھداف أو أولویات أو خطط یومیة  - 

  .إختلال الأولویات  - 

  .عدم وجود مواعید محددة لإنھاء المھام  - 

  .القیام بأعمال كثیرة في وقت واحد  - 

  :التنظیم  -2

  .م الإنضباط الفوضى و انعدا - 

  .كثرة الأعمال الورقیة  - 

  .القیام بالعمل أكثر من مرة  - 

  عدم  وضوح المسؤولیات و السلطات - 

  :التوظیف -3

  .وجود مرؤوسین غیر مدربین أو  غیر مناسبین - 

 .كثرة موظفین یثیرون المشكلات و الصعوبات - 

 :التوجیھ -4

  تفردة ِوالرغبة في إنجاز العمل بصورة م ,النزعة التسلطیة لدى الإداري  -

  .الروتینیة  ة واھتمام الإداري بالتفاصیل الصغیر -

  .التفویض غیر العمل  -

  .ضعف روح الفریق بین الموظفین وضعف حوافزھم للعمل  -

  .ضعف القدرة على حل الخلافات وإدارة النزاعات -

  .ضعف القدرة على التكیف  -

  .الافتقار إلى التنسیق -


  . 112 -111: ق ، ص ص مرجع ساب نادر أحمد أبو شیحة ،   1
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  :الرقابة  -5

  .لمات الھاتفیةكثرة الزوار أو المكا - 

 .النقص في المعلومات - 

   .عدم وجود تقاریر للمتابعة ومعاییر للرقابة - 

 التسلط والرقابة المفرطة - 

 .كثرة الأخطاء و تدني الأداء  - 

 .عدم القدرة على معالجة الأداء الضعیف - 

 "لا"عدم القدرة  على قول  - 

              :اتخاذ القرارات -6

  .اتخاذ قرارات متسرعة - 

 .لقراراتالتردد في اتخاذ ا - 

  .التأجیل المماطلة في اتخاذ القرارات التسویق و -      

  .الحرص الزائد علي جمع كل المعلومات عند إتخاذ القرارات  - 

 .إتباع أسلوب إتخاذ القرارات من خلال اللجان  - 

  

  

  

  

  

   استخدام التحلیل الكمي لإتخاذ القرار: المبحث الثالث 

الإداري یؤدي إلي تحلیل البیانات  إتخاذ القرار إن استخدام التحلیل الكمي في عملیة   

كمیا لأنھ یركز علي علوم الریاضیات و الإحصاء ، لأن ھناك عدة عوامل تؤثر علي 

كل بدیل من البدائل المطروحة ، و تختلف بمدي التفاعل بینھا و بین الھدف المنشود من 

لھا ، بحیث علي الإداري إتخاذ القرار ، و تؤدي إلي نتائج مختلفة یستلزم اختیار أفض

الناجح أن یختار القرار الأفضل و الأمثل للسیطرة علي ھذه العوامل و استغلالھا 

لتحقیق أعلى مردود أو ربح أو أقل تكلفة ممكنة لإنجاز مشروع ما أو مھمة محددة ، و 





أو المقاییس النقدیة أو الزمنیة ، : یمكن أن نقیم القرارات من خلال مقاییس مختلفة مثل 

  .و غیرھا ....... العینیة 

ھناك عدة نماذج و أدوات ریاضیة فعالة و ھامة تساعد الإداري في مختلف       

المیادین علي إتخاذ القرار السلیم و الدقیق و  في الوقت المناسب ، و سنتطرق فیما یلي 

  :إلي 

  

  .أسلوب البرمجة الخطیة  -

 .أسلوب التحلیل الشبكي  -

 .أسلوب شجرة القرار  -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

I -  البرمجة الخطیة:  

تعتبر من أھم و أبرز الأدوات الكمیة التي تفید الإداري في إتخاذ القرارات      

المتصلة في الإختیار من بین عدة بدائل متاحة و تتمیز بقدرتھا علي معالجة و حل 

مشكلة تشخیص مجموعة من الموارد المحددة علي أوجھ الأنشطة المتنافسة بصورة 

  1.مثلي 

    


  . 121، عمان ، دار وائل للنشر و التوزیع ، ص  2004، 2النظریات ، العملیات ، الوظائف  ، ط: محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة   1
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إصطلاح البرمجة یقصد بھ العملیات الحسابیة أو الجبریة المستعملة للوصول      

  .إلي حل 

أما الخطیة معناھا أن كل العلاقات التي تتضمنھا المشكلة و التي یمكن حلھا 

  .باستخدام ھذا الأسلوب ھي علاقة خطیة 

  

  2:وتتكون مشكلة البرمجة الخطیة من ثلاثة أجزاء ھي  

  

  :لأول الجزء ا

  .یتعلق بدالة الھدف الاقتصادي و یعبر عنھا بصورة دالة ریاضیة خطیة  

  :الجزء الثاني 

یتعلق بمجموعة القیود و المحددات الأساسیة للمشكلة و تكون في شكل مجموعة من 

  .التباینات الریاضیة الخطیة 

  :الجزء الثالث 

  .و ھو یخص شرط الإیجابیة بالنسبة لقیم المتغیرات 

  

الأجزاء السابقة الذكر تعتبر بمثابة الشروط الضروریة المطلوبة لتطبیق أسلوب  ھذه

  .البرمجة الخطیة 

  3:ھناك عدة افتراضات لا بد من توافرھا في مسألة البرمجة الخطیة و ھي   

  :الخطیة  -1

و تعني وجود علاقة خطیة بین المتغیرات سواء في دالة الھدف أو في القیود و 

  .بطریقة ریاضیة  یتم التعبیر عنھا

  :الإضافیة  -2

  .و یقصد بھا عدم التداخل بین الأنشطة المختلفة 


العلوم و إستخدامھا في ترشید عملیة إتخاذ القرارات ، لیبیا ، مركز بحوث : محمود محمد المنصوري ، أسالیب بحوث العملیات   2

  .  20 – 18: ، ص ص  1996الإقتصادیة ، 
  . 130 - 129: علي العلاونیة و أخرون ، مرجع سابق ، ص ص   3
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  :القابلیة للضرب و القسمة  -3

  و تعني أحد الأمرین التالیین 

 بین كمیة الإنتاج و المواد الأولیة  أن ھناك علاقة طردیة نسبیة ما

  .اللازمة لإنتاج تلك الكمیة 

 دخلات و المخرجات الظاھرة بین الم أن ھناك علاقة طردیة نسبیة ما

 .في دالة الھدف 

  :الأرقام الحقیقیة  -4

و یقصد بھا أنھ لا یشترط أن تكون الأرقام ھي أرقاما صحیحة حتى التوصل إلي 

  .حل ، و ھذا یعني أنھا تتعامل بالكسور 

  :اللاسلبیة  -5

  .و تعني أنھ لا یجوز وجود قیم سالبة لأي متغیر من المتغیرات 

  1: التالیة حتى یمكن حلھا بأسلوب البرمجة الخطیة یجب توفر الشروط 

 .یم الربح أو تخفیض التكلفة ظھدف واضح إما تع -1

 .بدائل مختلفة حتى یتم تحقیق الھدف  -2

 .وجود قیود یستحیل تجاوزھا  -3

 .الموارد الموجودة محددة  -4

 .بین العوامل المتغیرة  وجود علاقة ما -5

سألة بطریقة ریاضیة علي شكل إمكانیة التعبیر عن دالة الھدف و قیود الم -6

 .معادلات أو متباینات 

  

  :طرق حل مسألة البرمجة الخطیة 

  :ھناك عدة طرق یمكن استخدامھا و منھا 

  

  .الطریقة البیانیة  -


  . 122محمد قاسم القریوتي ، مرجع سابق ، ص   1
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 .الطریقة الجبریة  -

 .طریقة المتجھات  -

 .الطریقة المبسطة  -

I -1 -  1: الطریقة البیانیة  

امھا علي الحالات التي لا یزید عدد تعتبر طریقة مناسبة ، و لكن یقتصر استخد  

  .البیاني  ىنحالمن ىالمتغیرات عن ثلاثة ن بحیث یصعب تمثیل أبعاد أكثر من ثلاثة عل

  :تمر عملیة الحل باستخدام ھذه الطریقة بعدة خطوات و ھي 

  

  :تحویل المسألة إلي صیغتھا الریاضیة  - أ

  .تھدف عملیة التحویل إلي تحلیل المسألة بسھولة 

  

  :لمتباینات و المعدلات رسم ا -  ب

  .تتضمن رسم القیود علي الشكل البیاني 

  : تحدید نقطة الحل الأمثل و حجم الأرباح  -ج

و تعني تحدید الحل الأمثل الذي یكون معروفا بناءا علي دالة الھدف و یقع في إحدى  

  .النقاط الطرفیة لمنطقة الحلول الممكنة 

  

لكثیر من الحالات و خاصة في معالجة المشاكل إن ھذه الطریقة تعتبر غیر عملیة في ا

الكبیرة و التي نعتمد في حلھا علي طریقة أخرى یطلق علیھا إسم الطریقة العامة 

  ) .السمبلكس(

  

I -2 -  طریقة السمبلكس:   

تعتبر أكثر طرق البرمجة الخطیة استخداما و انتشارا ، و ذلك لقدرتھا علي حل      

لي إثنین ، إلا إن ھذه الطریقة تستخدم الحاسب الآلي إلا مسائل یزید عدد متغیراتھا ع


  . 144 – 134: علي العلاونیة و أخرون ، مرجع سابق ، ص ص   1
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أنھ من الضروري فھم كیفیة عمل ھذه الطریقة من خلال توضیح الخطوات التي تمر 

     2 :بھا 

  :ترجمة و صیاغة البیانات الخاصة بالمشكلة  - أ

  .و الممثلة للقیود في صورة متباینات خطیة 

  :طیة تحویل المتباینات الخطیة إلي معادلات خ -  ب

و ھذا بإضافة متغیرات إضافیة موجبة و تتضمن الخطوة التعبیر عن البرنامج الخطي 

  .في صورتھ النمطیة ضروریة لإعداد ما یعرف بالجدول المبدئي للسمبلكس 

  :إختبار الحل المبدئي الأساسي  -ج

و یمكن قراءة الحل مباشرة بعد تصمیم الجدول المبدئي و إختیار مجموعة المتغیرات 

  .الأساسیة في ھذا الجدول 

  .المرشح للدخول في الحل) المتجھ(تحدید المتغیر  -د

البرنامج المبدئي السابق لیشمل عملیتي الإحلال و الإبدال السابقي الذكر في  -ھـ 

الرابعة و الخامسة إلي أن یتم الوصول إلي   الخطوة الرابعة ، و ھكذا تتكرر الخطوة

  .الحل الأمثل 

  

بط بكل مسألة من مسائل البرمجة الخطیة شكل ریاضي آخر مناظر یطلق بحیث یرت    

علیھ المسألة الثنائیة ، و تمتلك المسألتین خواص و إرتباطات لدرجة أن إحدى 

  .المسألتین یمكن أن تحل محل الأخرى فیما یتعلق بالنتائج و الحلول النھائیة

  

II -  أسلوب التحلیل الشبكي:  

بكي في دراسة المشاریع بشتى أشكالھا الإداریة منھا و یستخدم التحلیل الش    

  ...... .الاقتصادیة و الإنشائیة و الصناعیة و


2 محمود محمد المنصوري ، مرجع سابق ، ص ص :0 – 1 .  
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,  عمان :  دار وائل للنشر, خورزمیات و برامج حاسوبیة :  بحوث عملیاتإبراھیم نائب ، إنعام باقیة ، : المصدر 
  197ص ,1999

  

إن الھدف من استخدام التحلیل الشبكي ھو تقلیل التأخر في المشاریع و منع التضارب    

  .بین الأنشطة و العمل على الإسراع في تنفیذھا 

خدمة في تنفیذ المشروع  و تسیطر على إن عنصري الوقت و تكلفة الموارد المست

عملیة إتخاذ القرار ، بحیث أن دراسة الزمن و التكلفة ھي عناصر تتطلب جدولة 

  .المشاریع زمنیا بالإضافة إلى دراسة العلاقة بینھما 

و یتم وفق ھدا الأسلوب تقسیم خطوات إنجاز مشرع معین إلى خطوات رئیسیة و   

  1اسع من حیث الوقت المستغرق في الإنجاز أخرى فرعیة تبین شبكة بشكل و

مجموعة من العقد و مجموعة من الأقواس التي " و یمكن تعریف الشبكة على أنھا 

تصل بین أزواج العقد و یرمز للعقد إما بحروف متسلسلة أو بأعداد متسلسلة و للأقواس 

  2"بأسماء العقد التي تصل بینھا 

    . و الشكل الموالي یوضح مثال للشبكة 

  . شبكة أعمال )20(الشكل رقم 

  

  

  

 

من الضروري التعریف ببعض المفاھیم    PERTو CPMو قبل التطرق إلى أسلوب 

   1:الأساسیة 

  : النشاط  -/1

و قد یتم التعبیر عن ,ھو عبارة عن إجراء لتنفیذ عملا ما مقرونا بزمن و تكلفة    

  مز للنشاط بدائرة النشاط إما بشكل دائرة أو سھم و في بحثنا ھذا سنر

  :الحادث -/2

  ھو عبارة عن الشيء الذي یفصل بین نشاطین و سنعبر عنھ بسھم    


  122ص ,مرجع سابق , محمد قاسم القریوتي     1
  إبرا   197ص , مرجع سابق , ھیم نائب أنعام باقیة    2

, 2000 ,  عمان:  المستقبل للنشر و التوزیع دار,  بحوث العملیات في العلوم التجاریة,عبد الكریم عواد ,محمد عبیدات , علي العلاونیة    1
  373ص 
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  :المسار  -/3

بحادث البدایة و تنتھي بحادث  ھو عبارة عن مجموعة من الأنشطة المتتالیة التي تبدأ    

  النھایة 

  :قاعدة الأسبقیة  -/4

مكن البدء بإنجازھا إلا بعد الإنتھاء من إنجاز ی تتعلق ھده القاعدة بالأنشطة التي لا     

لذلك یجب على الإداري توفیر المعلومات المتعلقة ,الأنشطة التي سبقتھا و تعتمد علیھا 

بتسلسل وقوع الحوادث لكي یتم وصف الاعتماد المتبادل بین أنشطة المشروع المختلفة 

  و بدقة 

  :هذوسنتناول في دراستنا ھ

   

 . CPM أسلوب المسار الحرج -1

 . PERTأسلوب بیرت  -2

 .المفاظلة بین التكلفة و الوقت  -3

  

  

  

II -1-   أسلو ب المسار الحرجCPM  :1  

  :فیمایلي CPMو تتمثل خطوات تطبیق طریقة     

  .تحدید النشاطات المختلفة المكونة للمشروع -1

 .تحدید العلاقات بین نشاطات المشروع و التتابع الفني لھا -2

 .شاط من نشاطات  المشروعتحدید زمن إنجاز    كل ن -3

 .تحدید الزمن المبكر و الزمن المتأخر لبدء تنفیذ كل نشاط -4

 .تحدید الزمن المبكر  و الزمن المتأخر لإنتھاء تنفیذ كل نشاط -5

 .تحدید البدایة و النھایة  المبكرة و المتأخرة لتنفیذ   المشروع ككل -6


, عمان  : مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع ," في ضوء المعاییر المحاسبة الدولیة  “ ف عقود المقاولاتمحاسبة تكالی ,حسین زكي   1

  138ص , 2000
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 .تحدید الوقت الفائض لكل نشاط  -7

 .والمسار الحرج للمشروعتحدید النشاطات الحرجة  -8

 

  :وتتم العملیات الحسابیة لتحدید المسار الحرج على مجالین ھما

  .الاتجاه إلى الأمام:  المجال الأول    

  

  .حیث تبدأ الحساب من البدایة إلى النھایة       

  .الاتجاه إلى الخلف:  المجال الثاني   

  

  .دایة تبدأ العملیات الحسابیة من النھایة إلى الب      

  

یقوم مبدأ عمل ھذه الطریقة على عملیة تحدید الوقت الكلي لإنجازالمشروع على      

وھو ذلك المسار الذي یتكون من مجموعة من  الأنشطة التي یستغرق "  ,المسار الحرج

تنفیذھا إلى اطول فترة زمنیة مقارنة مع المسارات الأخرى على شبكة أعمال المشروع 

جاز أي نشاط منھا سوف یؤدي إلى تأخیر في إنجاز المشروع  لأن التأخیر في إن,

  ".ككل

 فإنھ لا و لكي نتمكن من حساب الوقت اللازم لإنجاز المشروع باستخدام ھذه الطریقة ،

  1:بد من تحدید الأوقات التالیة

  : ESTكربوقت البدایة الم-1

نشاط الدي یبدأبھ وھو اسرع وقت یمكن أن یبدأبھ النشاط وھودأئماصفر بالنسبة لل    

  :المشروع أماالأنشطة الاخري فیحسب بالعلاقة التالیة


  . 376 - 375: علي العلاونیة و آخرون ، مرجع سابق ، ص ص   1





ESTN =EST N-1 + TN  

TN   :وقت انجاز النشاط  

ا النشاط ذوفي حالة وجودأكثر من نشاط سابق لإحد الأنشطة فإن وقت البدایة المبكر لھ

  .ساس النشاط السابق الذي یحتاج إلى أطول وقت ممكنأیتحددعلي 

  : EFTھایة المبكروقت الن -2

  :و ھواقل وقت یمكن ان ینتھي بھ النشاط ویحسب كمایلي     

EFTN=ESTN+TN  

  : LSTوقت البدایة المتأخر-3

نجازالمشروع ككل إوقت  لىن یبدأ بھ النشاط دون التأثیرعأخر وقت ممكن أوھو       

لحرج وعلیھ فإن حساب ھذا الوقت یعتمد على الوقت الكلي لإنجازأنشطة المسار ا

  :لذلك فإن  الأخیر بحیث یبدأ من

  :و قت البدایةالمتأخر للنشاط الأخیر للمشروع یساوي  -1

في حالة  و قت إنجازأنشطة المسار الحرج ناقص الوقت اللازم لإنجازالنشاط نفسھ،    

وجود أكثرمن نشاط نھائي للمشروع فإنھ یجب أن یتم إعتماد وقت الإنتھاء الأطول و 

نجاز أنشطة المسار الحرج كأساس لحساب و قت البدایة المتأخرة إالمتمثل بوقت 

  . للنشاط

  : یلي المتأخرة لھا وفقا لما وقت البدایة أما بالنسبة للأنشطة الأخري فإنھ یتم حساب -2

LSTN =LSTN-1 +TN  

في حالة و جود أكثر من نشاط لاحق لنشاط معین فإن حساب و قت بدایة المتأخرة لذلك 

المتأخرھو الوقت الأقصر و لیس  تھي وقت بدایذمد علي النشاط اللاحق الالنشاط یعت

  . الأطول

  : LFTوقت النھایة المتأخر -4

و ھو أخر وقت یمكن أن ینتھي بھ النشاط دون أن یؤثر ذلك علي وقت إنجاز      

  :المشروع ككل لذلك فإن 

LFTN=LSTN+TN  

  :STالوقت الفائض  -5





ر في تنفیذه النشاط دون أن یؤثر ذلك علي وقت و ھو الوقت الذي یمكن أن یتأخ   

  :إنجاز المشروع ككل و یحسب بالعلاقة التالیة

STN=LFTN-EFTN  

STN=ESTN-LSTN 

  .فإذا كان الوقت الفائض یساوي صفر فإن ھذا یعني أن النشاط حرج 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

II –2 -   بیرت"أسلوب تقییم و مراجعة المشاریع "PERT :  

كما ھو الحال في أسلوب المسار الحرج  علي عنصر الوقت  PERTتعتمد طریقة    

في إنجاز النشاطات ، بحیث تتعامل طریقة المسار الحرج مع المشاریع التي یتوفر 

عنھا معلومات مسبقة و دقیقة عن الأزمنة التي تستغرقھا لإنجاز الأنشطة الخاصة 

عضھا یتصف بعدم بالمشروع ، إلا أن ھذا لا ینطبق علي كل المشاریع حیث أن ب

  .في ھذه الحالة  PERTالثبات و التأكد فیتم استخدام أسلوب 

  1:سلوب علي ثلاثة أنواع مختلفة من الأوقات ھي كما یلي یعتمد ھذا الأ

  


  . 285أحمد رجب عبد العال ، مرجع سابق ، ص   1
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  :  OTالوقت التفاؤلي  -1

و ھو أقصر وقت ممكن لإنجاز نشاط واحد حیث یتم إفتراض وجود ظروف     

توقیت ممكن لنشاط معین ، و لا یمكن تقلیل ھذه مناسبة للإنجاز، ویعني كذلك أفضل 

  .الفترة إلي مادون ذلك إلا بزیادة النفقات 

  

  : MLTالوقت الإحتمالي  -2

و ھو أفضل وقت متوقع لإنجاز النشاط ، و یعتبر الزمن الذي یستغرقھ تنفیذ النشاط     

  .في ظل الظروف الطبیعیة 

  .الزمن التشاؤمي  و عادة یكون اكبر من الزمن التفائلي و أقل من

  

  : PTالوقت التشاؤمي  -3

و ھو أطول وقت متوقع لإنجاز النشاط حیث یتم إفتراض وجود ظروف غیر مناسبة 

  . للعمل أو الإنجاز ، و یعني كذلك الوقت اللازم في أسواء الإفتراضات المحتملة 

  

  :كما یلي   PERTو تتمثل خطوات تطبیق اسلوب  

  

  .جاز المشروع و بدقة تحدید الأنشطة المختلفة لإن -1

 .تحدید الأنشطة المختلفة التي تعكس العلاقة بین أنشطة المشروع  -2

   .حساب الوقت المتوقع لكل نشاط من انشطة المشروع  -3

  :و یتم حساب الوقت المتوقع  وفقا للعلاقة التالیة 

  

  

  

  :حیث یرمز لـ 

a : الوقت المتفائل.  

b : الوقت المتشائم.  

  

  
  =  





M  :حتمالا الوقت الأكثر إ.  

T  : الوقت المتوقع.  

  

أن توزیع أوقات إنجاز المشروع  المختلفة یتبع التوزیع  PERTو یفترض أسلوب  

  .الطبیعي لأنھ یعتبر من أكثر التوزیعات الإحتمالیة أھمیة

  :یلي  و یحسب كما )   2(حساب تباین أوقات إنجاز الأنشطة  -4

                                      

                                                                                       

  

  :أما الإنحراف المعیاري یساوي 

                                                                                      

  

  .تحدید المسار الحرج  -5

 .ت محددتحدید إحتمال إنجاز المشروع في وق  -6

  

یتمثل في إعطاء الفرصة للإداري  أن یقوم بتنبؤ  PERTإن أھم ما یمیز أسلوب 

  :ظروف عدم التأكد علي وقت الإنجاز و لإیجاد الإحتمال نقوم بما یلي 

لمتوسط وقت إنجاز المشروع و ھو  حاصل )   ( إیجاد الإنحراف المعیاري - أ

  .رج جمع الإنحراف المعیاري لأوقات أنشطة المسار الح

 :المعیاریة باستخدام العلاقة التالیة  Zحساب قیمة  -  ب

  

                                                                             

  :حیث أن 

 Xi  : المدة الزمنیة الإفتراضیة لإنجاز المشروع . 

 X    : متوسط المدة الزمنیة لإنجاز المشروع.  

  .المعیاري لمتوسط المدة الزمنیة لإنجاز المشروع الإنحراف :          

  

   

  

2  
  

  =  
2  

  2
  

  √ =  

Z   
=
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III -3 -  المفاضلة بین الوقت و التكلفة:  

في بعض الحالات یقوم الإداري بإتخاذ قرار یتمثل في إضافة موارد لبعض     

أنشطة المشروع من أجل تقلیل الوقت اللازم لإنجازھا و بالتالي تخفیض الوقت  

ا فإن القرار المتعلق بتخفیض وقت إنجاز الكلي لإنجاز المشروع ، و لھذ

الأنشطة یجب أن یأخذ بعین الإعتبار التكلفة الإضافیة المترتبة على ذلك ، و 

علیھ یجب علي الإداري إتخاذ القرار المتعلق بالمبادلة بین تخفیض وقت إنجاز 

     1.المشروع و زیادة التكلفة 

مختلفة لعلاقة الوقت و التكلفة المتعلقة بكل بحیث یقوم الإدارى بمقارنة البدائل ال        

نشاط حسب الظروف ، ثم تحدید إمكانیة تقلیل فترة الإنجاز مقابل تحمل بعض النفقات 

  .الإضافیة التي تنتج عن زیادة المواد المطلوبة لتسریع تنفیذ بعض الأنشطة 

و التكالیف  ء النشاطامع إفتراض أن العلاقة الموجودة بین الوقت اللازم لإنھ     

التغیر الذي  المطلوبة ھي علاقة خطیة تتغیر فیھا التكالیف بشكل متناسب مع مقدار

   2.یحصل في فترة النشاط 

  

یمثل منحني لعلاقات التبادل بین الوقت و التكالیف في أنشطة ) 21(و الشكل رقم      

لإداري عند المشروع ، بحیث یشیر ھذا المنحني إلي صعوبة المشكلة التي یواحھھا ا

إتخاذ قرار التبادل بین الوقت و التكلفة ، إذ یتضح أن إمكانیة تخفیض وقت إنجاز 

  .المشروع یمكن أن یتم عن طریق زیادة التكالیف أو العكس 

  

  .العلاقة بین التكلفة و زمن الإنجاز ) 21(الشكل رقم 

  

  

  


  .   399علي علاونیة و أخرون ، مرجع سابق ، ص   1
  .  217 - 216: إبراھیم نائب ،إنعام باقیة ، مرجع سابق ، ص ص   2

  )زد ، ت د(نقطة عادیة 

  )زج ، ت ج(نقطة التعجیل 
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  . 290أحمد رجب عبد العال ، مرجع سابق ، ص : المصدر 

  

زج ، ( تكلفة إنجاز المشروع في الزمن العادي ، أما النقطة ) زد ،ت د(تمثل النقطة     

  . تمثل الزمن المخفض و تكلفة التعجیل ) د ج

بما أن وقت إنجاز المشروع یتمثل في الوقت المطلوب  لإنجاز أنشطة المسار الحرج 

ھا الأنشطة التي الذي یمثل أطول مسار علي شبكة أعمال المشروع ، فإن ھذا یعني أن

یجب التفكیر في تخفیض وقت إنجازھا ، و لھذا فإنھ لا بد من إختیار الأنشطة التي 

  .یترتب علي تخفیض وقت إنجازھا أقل تكلفة إضافیة ممكنة علي المشروع ككل 

و لكي نتمكن من تحدید تلك الأنشطة التي تؤدي إلي تخفیض وقت إنجاز المشروع فإنھ 

المعلومات المتعلقة بالوقت الذي یمكن تخفیضھ لكل نشاط من  لا بد من الحصول علي

أنشطة المشروع و التكلفة المترتبة علي عملیة التخفیض ، و لھذا یجب توفر المعلومات 

            1:التالیة عن كل نشاط من أنشطة المشروع 

  .تكلفة إنجاز النشاط المتوقعة في ظل الظروف الطبیعیة أو المتوقعة  -1

 .ز النشاط في ظل أقصي تخفیض ممكن وقت إنجا -2

 .تكلفة إنجاز في ظل أقصي تخفیض ممكن   -3

     

  :و تتمثل الخطوات اللازمة لتسریع وقت إنجاز المشروع كما یلي 

تحدید المسار الحرج و الأنشطة المتعلقة  بھ من خلال رسم المنحني السلمي  -1

  .للتحلیل 


  .  401- 400: علي علاونیة  و اخرون ، مرجع سابق ، ص ص   1
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 :خدام المعادلة التالیة حساب تكلفة التسریع لكل فترة زمنیة محددة بإست -2

إختیارالنشاط الذي یرافقھ أقل تكلفة تسریع بالوحدة الومنیة الواحدة علي المسار  -3

الحرج، حیث یتم تخفیض ھذا النشاط إلي أقصي وقت ممن أو إلي الوقت 

  .الممكن 

التأكد من أن المسار الحرج ما زال مسارا حرجا ، فإذا لم یصبح كذلك ، فإننا  -4

الحرح الجدید بحیث تستمر عملیة التخفیض من ) المسارات(سارنتعامل مع الم

 .خلال الأنشطة الحرجة الواقعة علیھ 

  

  

  

  

III -3 - شجرة القرار:  

تعد من الأسالیب الكمیة التي تستخدم في الحالات التي تتطلب سلسلة من القرارات   

ل ، و تقوم المرتبطة فیما بینھا ، بحیث تساعد الإدارى علي حل ما یواجھھ من مشاك

    1.فكرتھا علي تحدید المواقف و إحتمال تحقق كل منھا 

  ."ھي عبارة عن شكل بیاني یساعد في تسھیل عملیة المفاضلة بین البدائل "  

فإتخاذ القرار بإستخدام أسلوب شجرة القرار تتم في ظل ظروف الخطر ، و غالبا ما 

الحجم أو المتعددة المراحل ، أو  تستخدم بشأن معالجة بعض المشاكل المعقدة و الكبیرة

تواجھ عدة إحتمالات ، و الھدف المرجو من إعتماد ھذا الأسلوب ھو معالجة 

الإحتمالات الممكنة التي یمكن أن تواجھ الإدارى و تحدید أثرھا علي القرار نفسھ ، 

ة نظرا لأنھا بمثابة تمثیل لتتابع الأحداث و الإحتمالات و المراحل و الخطوات في صور

   2.فروع للشجرة 

   3:و یقوم ھذا السلوب علي عنصرین ھما 


  .  141، ص  1999دار الحامد ، : مدخل إتخاذ القرارات الإداریة ، عمان : خالد عبد الرحیم المطر الھیتي ، الأسالیب الكمیة في الإدارة   1
،  2004الدار الجامعیة ، : مدخل  إتخاذ القرارات ، مصر : الحیناوي ، نھال فرید مصطفي ، جلال العبد ، الإدارة المالیة محمد صالح   2

  .  303 – 203ص ص 
  . 148محمد فرید الصحن و أخرون ، مرجع سابق ، ص   3
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  .إستخدام المعلومات المتاحة  -

 .الأخذ في الإعتبار التتابع في الأحداث التي تؤدي إلي القرار  -

  

  4:بحیث یظھر ھذا الأسلوب شجرة تتفرع منھا المتغیرات التالیة 

  .البدائل المطروحة لحل المشكلة موضع القرار -

 .التي تمثل المكسب المتوقع أو الفشل  الإحتمالات  -

 .القیم التي تمثل إجمالي العوائد المتوقعة خلال مدة محددة  -

  

  

  

ھناك بعض الخطوات التي لا بد من إتباعھا عند رسم شجرة القرار ، وھذه الخطوات    

  1: تبدأ عادة من الیمین إلي الیسار و تتمثل في 

  

  .لقرار تحدید أوتعریف المشكلة و و ضع نقطة ا - أ

  .تحدید البدائل و ربطھا بنقطة القرار - ب

  .وصل كل من البدائل بالحالات الطبیعیة المتعلقة بھا  -ج

  .تحدید إحتمالات حدوث الحالات الطبیعیة  -د

  .تحدید نتائج البدائل تحت الحالات الطبیعیة المختلفة  -و

  

  :تحلیل شجرة القرار 

  :ن و تتلخص في الخطوات التالیة تتم عملیة التحلیل من الیسار إلي الیمی

لكل بدیل ،من خلال ) سواء للعوائد او التكالیف(إیجاد القیمة المتوقعة  -1

لكل بدیل في إحتمالات حدوث الظاھرة ) النتائج (ضرب القیم المعطاة 

  .المتوقعة ، ثم وضع نتیجة الضرب داخل نقاط الإتصال في الشجرة 


  . 155عبد العزیز صالح بن حبتور ، مرجع سابق ، ص   4
  . 142ي ، مرجع سابق ، ص خالد عبد الرحیم مطر الھیت 1
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أقل (و إختیار افضلھا ) قاط الإتصال داخل ن(المقارنة بین القیم المتوقعة  -2

 .و وضع النتیجة داخل نفط القرار ) تكلفة أو أكبر عائد

) بالنسبة للمشاكل الكبیرة و المعقدة ( في حالة وجود أكثر من نقطة قرار  -3

علي شجرة القرار ، فإنھ لا بد من تطبیق الخطوات السابقة ، و من ثم 

یعني أنھا بمثابة وسیلة تساعد في إتخاذ القرار المناسب بشأنھا ، و ھذا 

إستبعاد البدائل غیر الجیدة و الإبقاء علي الجیدة و المفاضلة بینھا و 

 .إختیار أفضلھا 

  

  

  

  :و شجرة القرار تمثل بالشكل التالي 

  

  .تمثیل شجرة القرار ) 22(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  القرار


  القرار  الحادث

  

  الحادث





  

  

  

  

  

  

  

  

  

  خلاصة الفصل الثاني

  

إن عملیة إتخاذ القرار مھمة و لھذا ینبغي علي الإدارى الإلمام بالجوانب التي تؤثر علي 

محاولة السیطرة علیھا ، بحیث تم في ھذا الفصل التركیز عن التكلفة و الوفت ، لأنھا 

كن تعریف التكلفة علي أنھا تلعب دورا أساسیا في إتخاذ القرار ، فمن خلال ما سبق یم

مقدار التضحیة القابلة للقیاس بالنقد المدفوع للحصول علي سلعة أو خدمة لتحقیق " 

، و تطرقنا إلي أركان التكلفة المتمثلة في أنھا عبارة نفقة ، " ھدف أو غرض معین 

 تدفق نقدي ، منفعة عامة ، و كذلك تبویبھا حسب عدة معاییر و ثم تحدید كذلك مفھوم

  .التكلفة الملائمة و غیر الملائمة لإتخاذ القرار الإدارى 

الوقت الذي : و بعدھا تطرقنا إلي الوقت المتاح لإتخاذ القرار الإدارى الذي یتمثل في 

تستغرقھ عملیة جمع المعلومات و تؤثر في الإختیارات المتاحة و بالتالي في القرار 

  .نفسھ 

ة الوقت و تطرقنا إلي مثیرات و ظروف و كذلك تم تحدید خصائص و مبادئ دراس

إتخاذ القرار و یكون إما في حالة التأكد أو اللاتأكد أو المخاطرة ، و كذلك إلي العوامل 

  .التي تؤدي إلي ضیاع الوقت 
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و بعدھا تطرقنا إلي إستخدام التحلیل الكمي لإتخاذ القرار و المتمثلة في أسلوب البرمجة 

كي و أسلوب شجرة القرار ، و ھذا من أجل ترشید عملیة الخطیة و أسلوب التحلیل الشب

  .إتخاذ القرار و جعلھا أكثر كفاءة و فعالیة 

  

أما الفصل الثالث فسنتطرق فیھ إلي دراسة حالة الأثار الإقتصادیة للقرارات افداریة   

بحیث سنقوم في ھذا الفصل بتطبیق أحد أسالیب التحلیل الكمي من  –بسكرة  –لبلدیة 

  .    لوصول إلي قرارجید و لمحاولة تفادي أو التقلیل من أثر ھذا القرار أجل ا
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  تمـــــھیـــــد

تطرقن��ا ف��ي الجان��ب النظ��ري لموض��وع البح��ث أولا إل��ى أن عملی��ة إتخ��اذ الق��رار لیس��ت  

الاختی�ار ب�ین  مجرد إصدار أوامر و إعطاء توجیھات، بل ھي عملیة عقلانیة تعمل عل�ى

بدیلین أو أكثر، وھذا  لتحقیق ھدف معین خلال فترة زمنیة معینة  وعملی�ة إتخ�اذ الق�رار 

وأس�الیب تقلیدی�ة  وثانی�ا تعرض�نا إل�ى الجوان�ب   تستوجب إتب�اع خط�وات معین�ة بطریق�ة

الاقتص��ادیة للق��رار الإداري  وبین��ا أن ھن��اك ع��دة جوان��ب یمك��ن أن ت��ؤثر عل��ي الق��رار، 

كأس��اس  تخ��اذ الق��رار، وھ��ذا باس��تخدام التحلی��ل الكم��يإا عل��ى التكلف��ة ووق��ت ولك��ن ركزن��

، وبناءا على دراستنا النظری�ة س�وف نتط�رق ف�ي الفص�ل الثال�ث م�ن ھ�ذا البح�ث للتحلیل

ى الق��رارات م��ن أج��ل ل��بتطبی��ق أس��الیب التحلی��ل الكم��ي ع -بس��كرة –إل��ى دراس��ة  لبلدی��ة 

  .إتخاذھا 

  :احث مب 3و قد قسمنا ھذا الفصل إلي 

  .التعریف بالبلدیة : المبحث الأول 

  -بسكرة –واقع عملیة إتخاذ القرار ببلدیة : المبحث الثاني 
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  -بسكرة –تطبیق أسالیب التحلیل الكمي على بعض قرارات بلدیة : المبحث الثالث 

      

  

  

  

  

  

  

  

  -بسكرة-التعریف ببلدیة -:المبحث الأول  
تعری���ف البلدی���ة و الأجھ���زة الت���ي تتك���ون إن دراس���ة بلدی���ة بس���كرة س���تتم م���ن خ���لال   

  .منھا،وأخیرا ھیكلھا التنظیمي

I- تقدیم البلدیة:  

مرف��ق إداري ھ��ام وض��ع خصیص��ا لخدم��ة الم��واطن مح��دد "  :تعری��ف بلدی��ة عل��ى أنھ��ا

لھا الاستقلال المالي، ولھا  أیضا ح�ق التقاض�ي فھ�ي  تتمتع بالشخصیة المعنویة،و الإقلیم

  1. "فق في ھرم الإدارة لھا كیان قانوني، وھي أول مر

تتمتع بالشخصیة المعنوی�ة والاس�تقلال الم�الي وتح�د د بموج�ب  جماعة إقلیمیة أساسیة،" 

  2."قانون

  3.وتجدر الإشارة أن تغییر اسم البلدیة أو تغییر مقرھا یتم بموجب مرسوم

ن لا القاعدة الأساسیة لكل ھیاكل الدولة، ولھذا ك�ا ھاومن خلال ما سبق نستخلص أن      

ب�د أن تك�ون للبلدی��ة شخص�یة معنوی��ة، الذم�ة المالی�ة، وذل��ك لأداء ك�ل المھ��ام المكلف�ة بھ��ا 

  .على أحسن ما یرام، ولضمان سیر المصالح التابعة لھا، و التي تشرف علیھا

  :للبلدیة مكانة ھامة في الدولة الحدیثة بحیث  تتمتع بخصائص نذكر منھا 


  . 99/  00العدد " بلدیة بسكرة " نشریة إقلیمیة تصدر عن المجلس الشعبي البلدي   1
  .  1990المتعلقة بالبلدیة الصادر سنة   08/ 90المادة  الأولى من القانون رقم   2
  . 201، ص  2000الجزائر ، : ، دیوان المطبوعات الجامعیة " النظام الإداري "  القانون الإداريناصر لباد ،  3
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یھ��ا مص�الح مش��تركة مبنی��ة عل��ى حق��ائق تاریخی��ة مجموع�ة إقلیمی��ة، یوج��د ب��ین مواطن -1

  .واقتصادیة

  .مجموعة لا مركزیة،أنشئت وفقا للقانون  -2

  .مقاطعة إداریة للدولة مكلفة  بضمان السیر الحسن للمرافق العمومیة للبلدیة  -3

  .تخضع لنظام الرقابة السیاسیة -4

كل�م  2166، 2احة تق�در ب تترب�ع عل�ى مس� وتقع البلدی�ة  ب�الجنوب الش�رقي لل�بلاد،      

بلدیة ومحل الدراسة ھي البلدی�ة مق�ر الولای�ة،  یح�دھا ش�مالا  33دائرة و 12وھي  تضم 

بلدی��ة  طولق��ة والب��رانیس، وم��ن الجن��وب بلدی��ة أوم��اش وم��ن الش��رق بلدی��ة س��یدي عقب��ة 

  .وشتمة ومن الغرب  بلدیة الحاجب

  :ھي طوابق 4مقسم إلى  -بسكرة–بلدیة ل  الإداريمقرالیضم   

 مدیریة الشؤون الاجتماعیة والتنظیم.  

 مدیریة العمران و البیئة.  

  مدیریة الوسائل العامة.  

  الأمانة العامة.  

  .وكل منھا لھا عدة مصالح وكل مصلحة  مقسمة إلى مكاتب 

I-1- إمكانیات البلدیة :  

  :على إمكانیات مادیة وبشریة ھي -بسكرة  -تتوفر بلدیة  

بس�كرة  –تتمثل الأراضي، المباني، الآلات وكذلك تتحصل بلدی�ة : المادیة الإمكانیات -1

  :على عدة مداخیل نذكر منھا  –

 .الضرائب  -   

 .نسبة من مداخیل الخزینة  -   

 ) .المخالفات ( الأدمغة  -   

 .مخططات المیزانیة العمومیة  -   

إمكانی��ات بش��ریة  –بس��كرة  -لبلدی��ة  یس��تخدم المق��ر الإداري  :الإمكانی��ات البش��ریة  -2

  .عاملا مقسمین إلى إطارات سامیة، إطارات عادیة، وعمال آخرین  320یبلغ عددھا 

I-2-  اھتمامات البلدیة:  
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ذكر منھ�ا بإعتبار أن البلدیة ھي القاعدة الأساسیة لھیاكل الدولة فإن لدیھا عدة وظائف ن  

:  

ت��ي تق��وم بھ��ا البلدی��ة لمختل��ف وتتمث��ل ف��ي مختل��ف الترمیم��ات ال:  عملی��ات الت��رمیم  -1

  .الخ .........المدارس، الشوارع : بنایات الدولة مثل 

 .الخ ...........تتمثل في عملیة الصیانة للشوارع : أعمال الصیانة  -2

تتمث�ل ف�ي عملی�ة تنظی�ف الش�وارع م�ن النفای�ات والأوس�اخ م�ن   :أعمال التنظی�ف  -3

  . أجل تحسین مظھر المدینة 

وتتمث��ل أساس��ا ف��ي التعبی��د وتوص��یل المی��اه الص��الحة : ض��ریة أعم��ال التھیئ��ة الح -4

  .للشرب وقنوات تصریف المیاه 

II-  بسكرة  –الأجھزة المكونة لبلدیة- :  

  :یدیر البلدیة جھاز یتكون من      

  المجلس الشعبي البلدي.  

  الجھاز التنفیذي. 

II-1- ب . ش. م( المجلس الشعبي البلدي( :     

یعتبر الأساس في البلدیة، یتألف من عدد یتراوح حسب البل�دیات،  ھو جھاز للمداولة و

س��نوات، بواس��طة الإقت��راع النس��بي عل��ى القائم��ة م��ن قب��ل ) 05(لم��دة خمس��ة وینتخ��ب 

جمیع سكان البلدیة بإقتراع العام المباشر و الس�ري ، دون تمیی�ز ف�ي الج�نس والب�الغین 

ب إلزامی�ا . ش. ، بحی�ث یجتم�ع م س�نة والمس�جلین ف�ي الق�وائم الإنتخابی�ة 18أكثر م�ن 

في كل مرة إذا تطلب الآمر ذلك، س�واء ب�دعوة م�ن ال�رئیس أو م�ن ال�والي أو م�ن ثل�ث 

  . اعضو 23من  –بسكرة  –ب لبلدیة .ش . ، یتكون م هعدد أعضاء) 1/3(

II-2-  الجھاز  التنفیذي:  

ن�واب،  4إل�ى یتكون من رئیس البلدیة و عدة نواب یت�راوح ع�ددھم م�ن ن�ائبین ھو جھاز 

حسب عدد المنتخبین لكل مجلس، و یعین رئیس البلدی�ة م�ن ط�رف أعض�اء القائم�ة الت�ي 

أی��ام الموالی��ة لإع��لان نت��ائج ) 08(ب خ��لال ثمانی��ة . ش . نال��ت أغلبی��ة المقاع��د ف��ي م 

الإقتراع ، و یختار ال�رئیس الن�واب المس�اعدون ل�ھ بع�د إستش�ارة المجل�س ، و یع�ین ك�ل 

  .سنوات ) 05(ھ لمدة خمس من الرئیس و نواب
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أم��ا ص��لاحیات رئ��یس المجل��س بس��بب الإزدواج ال��وظیفي ف��إن ال��رئیس یتص��رف أحیان��ا 

بإس��م البلدی��ة وأحیان��ا بإس��م الدول��ة، بحی��ث یتخ��ذ قرارت��ھ ف��ي ش��كل ق��رارات البلدی��ة یعل��م 

  :المواطنین بھا بواسطة 

      النشر إذا كانت ذات طابع عام.  

     ضمن إجراءات فردیة التبلیغ إذا كانت تت. 

  :نواب ھم  4الجھاز التنفیذي یتكون من رئیس البلدیة و  –بسكرة  –فبالنسبة لبلدیة 

  .ب في حالة غیابھ . ش . النائب الذي ینوب رئیس م  -1

 .النائب المكلف بالعمران و البیئة  -2

 .النائب المكلف بالإدارة و المالیة  -3

 .النائب المكلف بالشؤون الاجتماعیة  -4

 III –  بسكرة  –الھیكل التنظیمي لبلدیة- :  

لكل إدارة ھیكل تنظیمي خاص بھا، یختلف ھ�ذا الھیك�ل ب�إختلاف ش�كل الإدارة، وك�ذلك  

حس��ب النش��اط ال��ذي تق��وم ب��ھ، فف��ي ھ��ذا الش��أن س��وف نتط��رق إل��ى مختل��ف المص��الح و 

  . –بسكرة  –المدیریات التي تتكون منھا بلدیة 

III –1- دي رئیس المجلس الشعبي البل: 

یمارس مھامھ من خلال الإختصاصات التي یخولھا لھ القانون البلدي لا سیما المواد م�ن 
  1:حیث تتضمن  60إلى 58
  یمثل رئیس المجلس الشعبي البلدي البلدیة في التظاھرات الرسمیة والاحتفالات.  

 ط یمث��ل رئ��یس البلدی��ة ك��ل أعم��ال الحی��اة المدنی��ة و الإداری��ة وفق��ا للأش��كال والش��رو

  .المنصوص علیھا في القوانین والتنظیمات المعمول بھا 

 نواب��ھ  عن��دما تتع��ارض مص��الح البلدی��ة یع��ین رئ��یس المجل��س الش��عبي البل��دي أح��د

  .لتمثیل البلدیة أمام القضاء أو في إبرام العقود 

III –2-  مصلحة الدیوان: 

الش�عبي البل�دي تتكفل ھ�ذه المص�لحة ب�إدارة الش�ؤون الإداری�ة لمص�لحة رئ�یس المجل�س  

  :یرأسھا رئیس مصلحة الدیوان  تتفرع إلى 


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 یضم  و مكتب العلاقات الخارجیة و التشریفات :  

  فرع العلاقات العامة  -    

 .فرع التشریفات و التوجیھ  -   

III –3-  الأمانة العامة: 
إع�داد  ب�رامج تقوم الأمانة العامة بإدارة الشؤون الإداریة المتعلقة والخاصة بالبلدیة، و   

  .عمل المجلس الشعبي البلدي
  :بحیث یقوم الأمین العام للبلدیة و تحت سلطة رئیس المجلس الشعبي البلدي  بــ      

 .جمع مسائل الإدارة العامة  -

 .الإعداد لإجتماعات  المجلس الشعبي البلدي   -

تبلیغ محاضر مداولات المجل�س الش�عبي البل�دي  و الق�رارات للس�لطة الوص�یة  -

 :إما

 .على سبیل الاخبار *    

 .أوالرقابة  من أجل ممارسة سلطة الموافقة *    

تحقیق العلاقات بین المص�الح الإداری�ة والتقنی�ة ،و تنظیمھ�ا و التنس�یق بینھ�ا و  -

  .رقابتھا

  .ممارسة السلطة السلیمة على موظفي البلدیة  -

  :وتتفرع  إلى المصالح التالیة

ق���وم ھ���ذه المص���لحة بتس���جیل الق���رارات ت: مص���لحة التنش���یط والمن���اھج -1

  .والمداولات الخاصة بالمجلس الشعبي البلدي  

یتمث���ل دورھ���ا ف���ي إدارة الش���ؤون الإداری���ة : مص���لحة تس���یر الم���وظفین -2

  .والاجتماعیة للموظفین وعمال البلدیة

III-4- مدیریة العمران و البیئة:  

  -:ھذه المدیریة مقسمة إلى مصلحتین ھما  

 :تتفرع ھذه  المصلحة إلى  و: مصلحة العمران -1

 مكتب متابعة المشاریع.  

  و یضم: مكتب العقود 
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  .فرع الرخص  -      

 .فرع المحجز البلدي  -     

       مكتب شریط العمران. 

  : و تتمثل  مھمة ھذه المصلحة في    

 .تھیئة و تعبید الطرقات -

 إنجاز الحدائق و المساحات الخضراء -

 .والغاز  رباءتدعیم الأحیاء بالكھ -

  :مصلحة النظافة و البیئة  -2

تق��وم بالعم��ل عل��ى تطھی��ر الأحی��اء م��ن الأترب��ة والأوس��اخ، إض��افة إل��ي الأعم��ال         

الیومیة التي یقوم بھا أعوان النظافة من جم�ع القمام�ات المنزلی�ة، وتس�ریح قن�وات المی�اه 

  .المیاه الصالحة للشربالقذرة، كما تقوم بتحدید وإنجاز شبكات صرف المیاه وشبكات 

III-5-  مدیریة الوسائل العامة:  

  :تتفرع ھذه المدیریة إلي عدة مصالح ھي      

  تشمل وھي  :مصلحة الوسائل العامة  -1

  مكتب صیانة بناءات البلدیة.  

  مكتب الكھرباء و الإنارة العمومیة.  

  .مصلحة تسییر ممتلكات البلدیة  -2         

 وھي تشمل : حة الإدارة والمالیة مصل -3         

  مكتب الصفقات العمومیة.  

  مكتب الأجور. 

  مكتب التسییر. 

  مكتب التجھیز. 

  

حیث كل واحدة من ھذه المصالح إختصاصاتھا  المخولة لھا من طرف الق�انون البل�دي 

، حی��ث تس��ییر أم��وال البلدی��ة س��واء كان��ت إیراداتھ��ا  07/04/1990ف��ي  08/  90رق��م 





لخاصة أو من طرف الدولة في إطار ذمتھ�ا، بالإض�افة إل�ى حص�یلة الم�وارد الجبائی�ة ا

   1.والرسوم 

         III-6- مدیریة التنظیم و الشؤون الاجتماعیة:  

بحكم الطابع الاجتماعي لھذه المدیریة كونھا أكثر تعاملا مع المواطنین  بص�فة مباش�رة   

أكث�ر م�ن قب�ل المجل�س الش�عبي البل�دي، وذل�ك  و دائمة لذلك كان�ت مح�ل اھتم�ام و ت�دعیم

إنعكاسا للظ�روف الاجتماعی�ة الص�عبة الت�ي تم�ر بھ�ا البلدی�ة، وتجس�یدا لمب�دأ الإدارة ف�ي 

و لحسن سیر ھذه المدیریة من خلال ال�دور  خدمة المواطن ثم وضع میكانیزمات جدیدة،

  .الملموس الذي تقوم بھ 

  :و تنقسم ھذه المدیریة إلى 

تقوم ھ�ذه المص�لحة بعملی�ة التس�جیل والش�طب ث�م الش�روع ف�ي : تخابات مصلحة الان -1

  .طبع قائمة المسجلین

تعتبر ھذه المصلحة الركیزة الأساسیة للبلدی�ة لم�ا تقدم�ھ م�ن : مصلحة الحالة المدنیة  -2

  .خدمات یومیة للمواطنین ، و في ھذا الصدد تقوم بجرد عام للسجلات و العقود 

 :تھتم ھذه المصلحة بالجانب الاجتماعي و تقسم إلي : مصلحة الشؤون الاجتماعیة  -3

  تق�وم بتحوی�ل ملف�ات طلب�ات الس�كنات الاجتماعی�ة م�ن : مكتب السكن الاجتماعي

  .دیوان الترقیة و التسییر العقاري إلي البلدیات 

  نظ����را للوض����ع الاجتم����اعي المت����دھور لا س����یما : مكت����ب الش����بكة الاجتماعی����ة

ي الدخل ، بحیث تقوم الشبكة الاجتماعی�ة بمس�اعدة ھ�ذه الأشخاص المعوزین و عدیم

الفئ��ة ، إلا أن الع��دد الض��ئیل بالنس��بة للمدین��ة نظ��را للع��دد المعتب��ر م��ن الأش��خاص 

المعاقین و المسنین ، حی�ث ت�م ف�ي ھ�ذا المج�ال  تص�فیة ق�وائم المس�تفیدین م�ن ال�دعم 

  .المالي و إلغاء الأشخاص الذین لا تتوفر فیھم الشروط 

تقوم ھ�ذه المص�لحة بدراس�ة ملف�ات القض�ایا الخاص�ة بالمی�دان : لحة التنظیم العاممص -4

  .العقاري تم تعویض عدد من المواطنین عن طریق التعویض العیني أو النقدي 

  :كما في الشكل التالي  –بسكرة  –و مما سبق یظھر الھیكل التنظیمي لبلدیة 


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   -بسكرة–یة إتخاذ القرار ببلد واقع عملیة: المبحث الثاني 

و أھ��م  الم��دیریات والمص��الح والمكات��ب الت��ي تتش��كل  –بس��كرة  -بع��د التعری��ف ببلدی��ة 

منھ��ا، س��نحاول التع��رف عل��ى أھ��م الق��رارات الت��ي تق��وم بإتخاذھ��ا البلدی��ة والأدوات 

  .والطرق التي یعتمد علیھا من أجل إتخاذھا 

I-  أنواع القرارات: 

د م�ن الق�رارات إم�ا م�ن أج�ل نش�رھا إذا كان�ت تقوم بإتخاذ العدی� –بسكرة  –إن بلدیة   

  :ذات طابع عام، أو التبلیغ  إذا كانت ذات طابع فردي نذكر منھا 

I-1-  قرارات بسیطة و مركبة:  

إن القرارات البسیطة لدیھا أثر قانوني سریع ، لكن نجد أن رئیس البلدی�ة یخ�ول س�لطة 

اتھ، ولھ�ذا یمك�ن إعتبارھ�ا ن�واب ك�ل  حس�ب اختصاص�الإتخاذ مثل ھذه القرارات إلى  

  .الخ .......قرارات فردیة مثل قرار التعین أو قرار الفصل 

أم��ا الق��رارات المركب��ة فھ��ي تتك��ون م��ن ع��دة ن��واحي قانونی��ة و ت��تم عل��ى ع��دة مراح��ل   

محددة وفق قانون معین، ولھذا یمكن إعتبارھا قرارات جماعیة تت�أثر بمش�اركة و تفاع�ل 

جراء مناقصة وفقا لقانون المناقصات العمومیة الت�ي تعم�ل ب�ھ آراء كل أعضاء اللجنة كإ

  .من أجل الوصول إلي إختیار من الذي سیقوم بإنجاز مشروع ما  –بسكرة  –بلدیة 

I-2-  القرارات الخاصة بالخدمات العامة       :                 

نین بغض النظ�ر الخدمات العامة تتمثل في نوعیة و كمیة الخدمات التي تقدم إلى المواط 

عن الطرق المقدمة بھا، بحیث نجد أنھ في بعض الخدمات یمكن اللج�وء إل�ي المؤسس�ات 

  .الخاصة من أجل تقدیم ھذه الخدمات، لأنھا تعتبر جوھر الحیاة بالنسبة للمواطنین 

بتقدیم العدید من الخدمات ذات المنفعة العامة الت�ي تخ�ص  –بسكرة  –بحیث تقوم بلدیة   

  .المجتمع 

و ھناك قرارات متعلقة بمصالح البلدیة تتمثل في القرارات التي یتخذھا أحد النواب بناءا 

ك�ل واح�د وف�ق إختصاص��اتھ )  ب. ش .م (عل�ي الس�لطة المخول�ة ل�ھ م�ن ط��رف رئ�یس  

  .أو معاقبتھ أو قرار شراء  موظف قرار تغیر : مثل
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I- 3- المتعلقة بالمشاریع  تالقرارا:  

  :ھا البلدیة و تتخذ بشأنھا عدة قرارات نذكر منھا ھناك عدة مشاریع تھتم ب

 مشاریع التعبید. 

  مشاریع التطھیر. 

  مشاریع المیاه الصالحة للشرب. 

  مشاریع الترمیمات. 

  المدارس ، المسارح (مشاریع البناءات. (...... 

 II- بسكرة  –المجلس الشعبي البلدي كیفیة إتخاذ القرار في- :  

II- 1- بة للخدمات العامة بالنس:  

م�ن خ�لال م�ا س��بق نس�تنتج أن عملی�ة إتخ��اذ الق�رار بالنس�بة للخ��دمات العام�ة یعتم�د عل��ى 

م��ن ط��رف  –بس��كرة  –بلدی��ة لكمی��ة المعلوم��ات الت��ي یتحص��ل علیھ��ا المجل��س الش��عبي  

ب . ش . المصالح الوصیة، بحیث تتخذ مثل ھذه القرارات عن طریق نت�ائج م�داولات م 

م�ن أعض�اءه ث�م تص�ادق علیھ��ا )  1/2(ت عل�ى أق�ل نص�ف المجل�س أي ، و ھ�ذا بتص�وی

  .الجھة أو الھیئة الوصیة أو المختصة 

II-2 –  بالنسبة للمشاریع:  

یتم إتخاذ مث�ل ھ�ذه الق�رارات بن�اءا عل�ى اقت�راح المش�روع عل�ى رئ�یس الولای�ة والموافق�ة علی�ھ م�ن  

( التنفیذ وفقا لق�انون الص�فقات العمومی�ة ب بحیث تمر عملیة إختیار المقاول من أجل . ش .طرف م 

  :بالمراحل التالیة ) 02 -250

II  -2-1- الإعلان عن المناقصة:  

تكون عملیة الإعلان إما على شكل إس�تمارة أو مناقص�ة ف�ي الجرائ�د الیومی�ة، وھ�ذا بع�د 

إع��داد دفت��ر الش��روط الخ��اص بالمش��روع ال��ذي تك��ون ق��د ص��ادقت علی��ھ لجن��ة الص��فقات 

  :عد الدراسة طبقا للقانون، ینقسم ھذا الدفتر إلى نوعین العمومیة ب

   یحدد فیھ ترتیب المقاولات المؤھلة للقی�ام بإنج�از المش�روع، أي : دفتر شروط تقني

  .توجد فیھ جمیع الأمور التقنیة والإداریة فقط  
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  ا، یحدد الأمور المالیة التي یجب على كل مقاول الالت�زام بھ�: دفتر الشروط المالي

حیث یتم في الإعلان تحدید آخ�ر لوض�ع الع�روض ابت�داء م�ن ت�اریخ الإع�لان و یمك�ن 

  :توضیح الإعلان عن مناقصة في شكل إستمارة وفق النموذج التالي 

  

  .الإعلان عن إستشارة )  25(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

II-2-2-  لجنة فتح الأظرفة:  

  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

  ولایة بسكرة 

  :...........................دائرة بسكرة                                      بسكرة في   

  بلدیة بسكرة  

  الدیوان  

  لعمومیة مكتب الصفقات ا 

  إعلان عن إستشارة

   یعلن رئیس المجلس الشعبي البلدي لبلدیة.......:........بناءا على الإستشارة المؤرخة في 

  :..................... .عن إجراء إستشارة حول اشغال   -بسكرة-

كل الإجراءات الخاصة بھذه الإستشارة تخضع للقوانین الساریة المفعول فعلى المق�اولات 

 –الدیوان  –ھتمة بالإعلان سحب الكشوفات الكمیة و التصریح بالإكتتاب و التعھد من الم

  .لدي القابض البلدي  1.500.00مكتب الصفقات العمومیة مقابل دفع مبلغ 

  :شروط المشاركة 

  :ملاحظة

الوث��ائق المطلوب��ة أع��لاه یج��ب أن تك��ون مص��ادق علیھ��ا و واض��حة الت��واریخ وس��اریة  

  .روض لدى مكتب التنظیم بمقر البلدیة المفعول تودع الع

  :.............................. .حدد آخر آجل لإیداع العروض یوم 

  .رئیس المجلس الشعبي البلدي                            

  من وثائق البلدیة: المصدر 
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ت��ب التنظ�یم بمق�ر البلدی��ة بحی�ث ی�تم تس��جیل ی�تم تحوی�ل الع�روض الت��ي وص�لت إل�ى مك  

تاریخ ورود كل عرض في سجل خاص، من أجل فتحھا في إجتم�اع لجن�ة ف�تح الأظرف�ة 

المتكونة من رئیس اللجنة وأعضاء یعینھم رئیس البلدیة، للتأكد من الوث�ائق المرفق�ة بك�ل 

جن�ة ف�تح عرض ومدى مطابقتھا مع الشروط المعلن عنھا، ویتم تحریر محضر إجتماع ل

وك�ل ع�رض  ال�خ،.......وج�دول الأعم�ال  الأظرفة یسجل فیھ الیوم، الساعة، الأعض�اء،

  .وثائقھ ناقصة یرفض 

  :ویأخذ محضر إجتماع لجنة فتح الأظرفة الشكل التالي 

  .محضر إجتماع لجنة فتح الأظرفة ) 26(الشكل رقم      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                         

  

  .وثائق البلدیة من : المصدر 

  :بحیث كل عرض یرسل یتكون من ظرفین ھما 

  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

  ولایة بسكرة 

  دائرة بسكرة 

  بسكرة بلدیة 

  .محضر إجتماع لجنة فتح الأظرفة 

، إجتمعت لجنة ف�تح الأظرف�ة بمق�ر البلدی�ة مكت�ب الأم�ین الع�ام :...........وعلى الساعة :............. في یوم  

  .............................في ....... .....وفق لإستدعاءات بالحضور رقم / .................. تحت رئاسة السید 

  : جدول الأعمال           

  :الحاضرون                 

  :  الغائبون               

بحیث یتم تحدید عدد الأظرفة التي وردت في وقتھ�ا المح�دد و المت�أخرة ك�ذلك، وتحدی�دھا   ف�ي الج�دول كم�ا  

  : یلي

 الرقم

  

إسم 

  المقاول

 

  

 المشروع

  

 المبلغ

  

 مدة الإنجاز

  

السجل 

 يالتجار

  

السوابق 

 العدلیة

  

الوثائق 

 الجبائیة

  

شھادة 

التأھیل و 

  التصنیف
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   یشمل كل الشروط و العرض المالي الذي یقترحھ المقاول: الظرف المالي.  

  یشمل عل�ى المعطی�ات والوث�ائق الت�ي ترف�ق بك�ل ع�رض مث�ل : الظرف التقني

  .الخ ..........السوابق العدلیة، الوثائق الجبائیة وشبھ الجبائیة 

II-2-3-  لجنة تقییم العروض:  

صحة ك�ل  nلجنة تقییم العروض من أجل مراعاة مد nعملیة فتح الأظرفة ترسل إل بعد 

عرض، وھذا وفق تنقیط مع�ین ومح�دد مس�بقا بحی�ث إذا ل�م یص�لھا الع�رض ی�تم رفض�ھ، 

وف��ي ھ��ذه الحال��ة ی��تم إختی��ار أق��ل ع��رض، و ی��تم إع��لان الم��نح المؤق��ت للمناقص��ة أو 

الجرائ�د، م�ع تحدی�د الس�عر المقت�رح و أج�ال الإنج�از و ك�ل العوام�ل الت�ي الإستشارة في 

  .سمحت بإختیار ھذا المقاول 

و بعد مدة محددة  و في حالة عدم وجود طعون من ط�رف المق�اولین الآخ�رین ی�تم إس�ناد 

  .المشروع بمحضر معین إلى المقاول المختار

م�اع لجن�ة تقی�یم الع�روض ویأخذ نفس شكل محضر فتح الأظرفة و لك�ن ف�ي محض�ر إجت

  .ل المختار والذي قدم أقل تكلفة ویتم إسناد المشروع إلى المقا

  :ثم یتم إعداد ملف التسجیل الذي یتكون من 

  نسخة من الإعلان عن المناقصة أو الإستشارة.  

  نسخة من محضر فتح الأظرفة. 

  نسخة من محضر تقییم العروض. 

 مقترح للإسنادنسخة من العرض المقبول أو ال. 

  البطاقة التقنیة لتسجیل المشروع المعني التي تظھر في الشكل التالي: 

  

  

  

  

 .البطاقة التقنیة لتسجیل أي المشروع ) 27(الشكل رقم                        

  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة                  
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  .ولایة بسكرة

  :...........................بسكرة في                                 .      دائرة بسكرة  
  .          بلدیة بسكرة 

  بطاقة تقنیة للتسجیل                                                
  :برنامج  -01
 :قرض سنة  -02
 :قطاع  -03
 :الباب  -04
 :تسمیة المشروع  -05
 :كلفة المشروع  -06
 :طلب تسجیل  -07
قنی���������������������������������������������ا ت: وص���������������������������������������������ف المش���������������������������������������������روع  -08

................................................................................. 
 نعم                              لا: ھل المشروع إنطلق  -09
 نعم                         لا: ھل المشروع ممول من برنامج آخر  -10
  إعانة مالیة من طرف   قطاعي         صندوق مشترك للجماعات       : نعم 

  الولایة               تمویل ذاتي                مصادر آخر 
  :.......................................مبلغ المشاركة  10-1
  :....................................................التاریخ  10-2
  ...... :.................تسمیة المشروع الأساسي  10-3
  :......................................الحالة المادیة للأشغال  10-4
  :الدراسة المنجزة  -11
  المصالح التقنیة لفرع الأشغال العمومیة لدائرة بسكرة : مكتب الدراسات  11-1
  :.............................................. ةالآجال التعاقدی 11-2
  .......................................................:.مبلغ العقد  11-3
  :..............................................مصادر التمویل  11-4
  :.......................................الدراسة غیر المنجزة  -12
  :..................................................تقدیر الدراسة  12-1
  :.....................................لتقریر المناسب الملائم ا -13
 :.....................عدد السكان المستفیدین من العملیة  -14
  

  رئیس المجلس الشعبي البلدي  

                   
  
  
  
  
  

  .من وثائق البلدیة : المصدر 

       
ی��ة بالولای��ة للتس��جیل وھ��ذه یرس��ل ھ��ذا المل��ف إل��ى مدیری��ة التخط��یط والتھیئ��ة العمران 

تدرس طلبات التسجیل في لجنة خاصة یكونھا الوالي، وبعد الموافقة ی�تم تحری�ر  خیرةالأ





مقررة من طرف الوالي، التي تثبت عملیة تس�جیل المش�روع بحی�ث ترس�ل ھ�ذه المق�ررة 

  :إلي البلدیة من أجل تسجیل العملیة وشكل المقررة كما یلي 

  .مقررة تسجیل أي مشروع ) 28(ل رقم الشك                   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .من وثائق البلدیة : المصدر 

  

II-2-4-  لجنة الصفقات العمومیة:   

تجتمع ھذه اللجنة من أج�ل النظ�ر ف�ي م�دى قانونی�ة إقت�راح الإس�ناد والموافق�ة علی�ھ م�ن  

  :أجل المصادقة على الصفقة بحیث إذا كانت تكلفة المشروع 

  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة                  

   -بسكرة  –بسكرة                                                               بلدیة : ولایة 

  :..............................مقررة رقم                               

  ) .ت.ب.م(مخططات البلدیة للتنمیة 

  .بسكرة : بلدیة 

  التسجیل        

  إعادة التقییم      

  إنخفاض التقییم      

  التغییر      

  الغلق      

  

رق������������م 

 العملیات

   الجدول الزمني نوع التمویل

ال���رقم 

  الثابت

مساھمات 

 نھائیة

مساھمات 

 مؤقتة

یر غ

 ذلك
 الإستكمال الإنطلاق التسجیل المجموع

  

 

  

 

  

 

  

 

  

 

  

 

  

 

  

 

  

 

  

  





 ملیون دج  600 أقل من:  

في ھذه الحالة یتم إعداد إتفاقیة و لا تمر على لجنة الصفقات العمومیة للمص�ادقة و 

  .المداولة و تكون داخلیة 

 ملیون دج  600أكثر من:  

في ھذه الحالة تعتبر المناقص�ة ص�فقة ، و تم�ر عل�ى لجن�ة الص�فقات العمومی�ة م�ن 

  .أجل الدراسة والمصادقة على المشروع 

II-2-5-  مرحلة تنفیذ الصفقة:  

. م�ن ط�رف الھیئ�ة الوص�یة ث�م إل�ى المجل�س  علیھا ترسل الصفقة إلى الولایة للمصادقة 

ب للمداول��ة والمص��ادقة عل��ى المش��روع ث��م ترس��ل إل��ي مدیری��ة العم��ران لمتابع��ة .ش 

  :التالي  ي یظھر في النموذجالمشروع، وھذا بناء على أمر بدء الأشغال الذ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .أمر بدء أشغال المشروع ) 29(كل رقم الش

  

  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة                  
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الس��������������������ید                                                        ولای��������������������ة بس��������������������كرة
..................................:                                                  

  ائرة بسكرةد
  بلدیة بسكرة

  مدیریة العمران و البیئة
  /      /   رقم   

  أمر ببدء الأشغال                                    
  /........................................... .................................................السید 
  ........................................................../...............................مكلف 

  /.................................................إبتداءا من 
  :......................................................................ھذا الأمر سیبلغ إلى السید 

  ......................................................./.............................الساكن 
                                                  

  :......................بسكرة في                                                                          
  رئیس المجلس الشعبي البلدي                                                                       

  

  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة                  
                                                         ولایة بسكرة
  دائرة بسكرة
  بلدیة بسكرة

  مدیریة العمران و البیئة
  /      /   رقم   

  تبـــلیــــغ                                                       
  /................................................................................الممضي أسفلھ 

   ............................................نشھد بأنھ قبض الأمر ببدء الأشغال بتاریخ 
  رئیس المجلس الشعبي البلدي / الممضى من طرف السید /        /  المسجل تحت رقم 

  :....................بسكرة في 

     المقـــــــــــــــــــــــــــــــاول                                                                         
    

  

  .من وثائق البلدیة : المصدر 

تعی��ین ع��ون تقن��ي مخ��تص للمتابع��ة م��ن ط��رف البلدی��ة وع��ون م��ن وف��ي ھ��ذه الحال��ة ی��تم 

  .أو مكتب الدراسات للإستعانة بھا في حالة البناء  طرف المصالح التقنیة للولایة،

فت��رة معین��ھ بإرس��ال حال��ة وض��عیة الأش��غال م��ن أج��ل طل��ب  دبحی��ث یق��وم المق��اول بع��  

  :في الشكل التالي  مستحقاتھ كل شھر أي تنفیذ الصفقة من الناحیة المالیة، كما

  .وضعیة أشغال المشروع ) 30(الشكل رقم                          

  وضـــعیــة أشــغـــال                                        
  :....................................................المقاول

  :..................................رقم السجل التجاري 
  .........................................:...الرقم الجبائي 





                  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

، وترس�ل نس��خة )02(و) 01(وتس�جل ل�دي البلدی�ة ف�ي ش�كل ف�اتورة أنظ�ر الملح�ق رق�م  

المبل��غ ك��املا بع��د إنتھ��اء منھ�ا للخزین��ة م��ن أج��ل تس��دید مس��تحقات المق�اول، حت��ي یس��تنفد 

حتى تص�فیة ......) من أجل إضافة المدة ، الموارد (المشروع، ویمكن اللجوء إلي ملحق 

  .الصفقة 

  .من وثائق البلدیة : المصدر 
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بحی��ث یغل��ق المش��روع  و یس��لم محض��ر إس��تلام المش��روع بع��د معاین��ة الع��ون التقن��ي ، و 

  ) .04(و ) 03(حوصلة الأشغال الخاصة بالمشروع ، أنظر الملحق رقم 

-تطبی�ق أس�الیب التحلی�ل الكم�ي عل�ى ق�رارات بلدی�ة: لثال�ث المبحث ا

  -بسكرة

من خلال ما تم التطرق إلیھ في الفصل السابق، ومن المتعارف علیھ لدي المختصین ف�ي 

مجال التسییر فإن القرار مرتبط بدرجة كبیرة بالبدائل المتاحة والعوامل الت�ي ت�ؤثر عل�ى 

تسعي دائما لتجنب العوامل التي تؤثر على  – بسكرة –الأھداف، ومن البدیھي فإن بلدیة 

  .إتخاذ أي قرار 

ومن خلال ھذا المبحث سیتم التطرق إلى تطبیق أسالیب التحلی�ل الكم�ي م�ن أج�ل ترش�ید 

  .عملیة إتخاذ القرار و كذا محاولة المفاضلة بین التكلفة و الوقت 

I- بالنسبة للخدمات العامة: 

ت��م عق�د إجتم��اع ، و  15/04/2005بت�اریخ  -س�كرةب-ھ�ذه الحال�ة تطبیقی��ة وواقعی�ة ببلدی��ة

بحی�ث ح�ول م�ن مس�لك ذو  Xبعد المداولة والمناقشة تم إتخاذ ق�رار یخ�ص مس�لك الس�یر

إتج��اھین إل��ى مس��لك ذو إتج��اه واح��د بحی��ث نف��ذ ھ��ذا الق��رار لم��دة ش��ھرین وق��د ن��تج عن��ھ 

  :بالنسبة لــ 

  تتحمل: الإدارة   

  .)مصاریف أخرى + الراتب تحمل مصاریف (توظیف شرطي أو أكثر  *

  .مصاریف أخرى +  مصاریف تنفیذ القرار تتمثل في وضع إشارة جدیدة  *

   یتحمل: المواطن   

مثلا تغیر وجھ�ة (، التأخر، مصاریف أخرى، أعباء إجتماعیة، جوانب إجتماعیة الغرامة

  . )نظر المواطن بالنسبة للبلدیة 

  :بحیث نتج عنھ ) ع عن القرار السابق تراج(قرار تعویضي أخر  صدر بعد ھذه المدة

  . مصاریف القرار، مصاریف الإشارة الجدیدة ، مصاریف أخرى 

II-  بالنسبة للمشاریع: 

II- 1-  تطبیق أسلوبCPM :  
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لقد تم إختیار مشروع تھیئة حضریة تعبید شوارع البخاري، ونظرا لأن ھ�ذا المش�روع   

تعبی��د بالخرس��انة الالخاص��ة ب )01(حص��ص فإنن��ا س��نختار الحص��ة رق��م 10ق��د قس��م إل��ى 

  .الإسمنتیة من محیط مقبرة البخاري 

تھیئ��ة : وفق�ا لق�انون الص��فقات العمومی�ة فإن��ھ ق�د ت��م الإع�لان ع��ن إستش�ارة ح��ول أش�غال 

، 03/03/2004و ح��دد أخ��ر أج��ل لإی��داع الع��روض ھ��و  25/02/2004: حض��ریة ی��وم 

ن�ة ف�تح الظ�روف ی�وم ع�رض ث�م ت�م عق�د إجتم�اع لج 103وقد وصل إل�ي مكت�ب التنظ�یم 

، وقامت ھذه اللجنة بتحریر محضر وتحدید عدد الع�روض الت�ي وردت، 29/03/2004

  .21/04/2004بعدھا عقد إجتماع لجنة تقییم العروض في 

إل�ى تحقیق�ھ م�ن ھ�ذا المش�روع ھ�و إنج�ازه ف�ي  –بس�كرة  –إن الھدف الذي تسعي بلدی�ة  

  . وقت محدد و بتكلفة معینة 

         II -1-1- بالنسبة لأنشطة المشروع :  

  :الجدول التالي یمثل نشاطات ھذا المشروع         

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .التعبید أنشطة أعمال مشروع) 05(الجدول رقم 

 السعر الإجماليالسعر  الكمیة الوحدة النشاط الرمز
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 الأحادي

A 36.000.00 60.00 600 2م أشغال الحفر 

B 
ي الأترب����ة إل����ي أش����غال رم����

 المفرغة العمومیة 
 36.000.00 60.00 600 2م

C  
حاف��ة الرص��یف م��ن النوعی��ة  

 الجیدة  
 125.000.00 500.00 250 مط

D 
عل���ي  TVOحص���ي ال���وادي 

  عمق متغیر 
 60.000.00 100.00 600 2م

E  330.000.00 550.00 600 2م بلاط إسمنتي خفیف التسلیح 

F   30.000.00 1.500.00 20 و إنجاز أحواض الأشجار 

G  
تزوی������د الأح������واض بترب������ة 

 الغرس
 10.000.00 500.00 20 و

H 
تسیج الأحواض بقض�بان م�ن 

 الحدید
 40.000.00 2000.00 20 و

 667.000.00 :المجموع بدون رسوم 

 113.390.00 : % 17القیمة المضافة 

 780.390.00 :المجموع بكامل الرسوم 

  

  .من وثائق البلدیة : المصدر 

لجن�ة الص�فقات العمومی�ة فإن�ھ ق�د ق�ام بتق�دیر وق�ت إنج�از  وحسب خبیر من طرف   

ی�وم، وح�دد وق�ت إنج�از ك�ل نش�اط عل�ى ح�دى  وف�ق الج�دول  20المشروع ككل في 

  :التالي 

  .وقت إنجاز كل نشاط ) 06(الجدول رقم                  

 وقت الإنجاز الكمیة المجزة في الیوم النشاط

A 150 4 في الیوم 2م 

B 150 4 یومال  2م 





C 50 5 مط في الیوم 

D 1205 في الیوم 2م 

E 3002 في الیوم  2م 

F 5 4 وحدات في الیوم 

G 5 4 وحدات في الیوم 

H 10 2 وحدات في الیوم 

  

  :وقت إنجاز كل نشاط  یحسب بقسمة الكمیة الإجمالیة على الكمیة المنجزة في الیوم 

  

 : Aالنشاط   -

 

  : Bالنشاط   -

 

 : Cالنشاط   -

 

 : Dالنشاط   -

  

 : Eالنشاط   -

 

 : Fالنشاط   -

 

 : Gالنشاط   -

 

  : Hالنشاط   -

  :رسم شبكة الأعمال 

  :لدینا الجدول التالي الذي یمثل أنشطة  أعمال ھذا المشروع  

600  
  أیام 4 =  150

600  
  أیام 4 =  150

250  
  أیام 5 =  50

600  
  أیام 5 =  120

600  
  أیام 2 =  300

20  
  أیام 4 =  5

20  
  أیام 4 =  5

20  
  أیام 2 =  10





  .یمثل تتابع أنشطة المشروع حسب الأسبقیة ) : 07(الجدول رقم 

 الأنشطة السابقة وقت الإنجاز النشاط

A 4 - 

B 4 A 

C 5 A 

D 5 B 

E 2 C 

F 4 C 

G 4 D - E  

H 2 F 

  

  . التعبید شبكة أعمال مشروع) : 31( قمرالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .مستویات  4مراحل و  7یتم انجاز ھذا المشروع بعد    

  :تحدید المسار الخرج 

  حساب مختلف أزمنة المشروع  

 .تحدید المسار الخرج   بطریقة الجدول )08(الجدول رقم 

           

2  

  

  

5  

6  

7  
  1  

A 4 B 5 

C 5 

D 5 

E 2 

F 4 

G 4  

H 4 





ST LFT  LST  

  

EFT EST  

  

الأنشطة 

 السابقة

وقت 

 الإنجاز

 شاطالن

0 0 4 4 0 - 4 A 

0 4 8 8 4 A 4 B  

1 3 8 9 4 A 5 C 

0 8 13 13 8 B 5 D 

2 11 13 11 9 C 2 E 

1 8 12 13 9 C 4 F 

0 13 17 17 13 E  - D 4 G 

2 15 17 15 13 F 2 H 

  G–D –- B  A :أنشطة المسار الخرج ھي 

 بھذه الطریقة یتم تحدید المسار الحرج  :م  الشبكة رس  

  .یمثل  تحدید المسار بطریقة الشبكة) 32(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  A . B. D . G: المسار الحرج ھو 

  .یوم  17مستویات و یحتاج إلى 4مراحل و  7یتم إنجاز ھذا المشروع بعد 

II-1- 2-  بالنسبة لأنشطة مراحل إختیار المشروع:  

 د المسار الحرج بطریقة الشبكة تحدی:  

بالنسبة لتسلسل أعمال إختیار وتنفیذ المشروع وفقا لمراحل الصفقات   
  : العمومیة في الجدول التالي 

  .  التعبید أنشطة أعمال إختیار مشروع) 09(الجدول رقم                       

  0 1      0 

9 4      8 

4 2      4 

8 3     8 13 5      
13 

13 6      
12 

17 7      
17 

I II III IV 

A 4 
B 4 

C 5  

D 5  

E 2 

F 4  

G 4 

H 2 





الوقت بالأسابیع                                                                                                        

 الأنشطة السابقة وقت الإنجاز النشاط الرمز

A  الإعلان و تاریخ آخر أجل 
  

1 
- 

B  4 لجنة الفتح A  

C 3 لجنة تقییم العروض A 

D 5 موافقة اللجنة التقنیة B- C 

E 1 تسجیل الصفقة B- C 

F 2 المقررة E 

G 1 تعیین عون تقني D- F 

H 1 أمر بدء الأشغال D- F 

I 6 تقییم وضعیة الأشغال G 

J 6 محضر الإستلام H  

   .التعبید  مشروع شبكة أعمال إختیار) 33(الشكل رقم                           

  

  

  

  

  

 5أس�بوعا وعب�ر 17تتطلب عملی�ة إختی�ار المش�روع م�ا وفق�ا للمراح�ل الم�ذكورة س�ابقا  

  .مراحل 

  :و المسار الحرج ھو 

A - B- D - G - I    

A - B - D - H - J   

A- C- D-  G - I    

A- C - D- H - J     

1  
0  

0  
2  

1  

1  

3  
5  

5  

4  
5  

5  
5  

6  

8  

6  
10  

10  

7  
11  

11  

8  
11  

11  

9  
17  

17  

I  II  III  IV  V 

A 1  
B 2  

0  

C 2  D 5  

E 1  

F 2  

H 1  

G 1  I 6  

J 6  





  تحدید المسار الحرج بعد تخفیض الوقت:     

من خلال ما سبق نجد أن الوقت یضیع بین أخ�ر آج�ل لإس�تلام الع�روض وعق�د إجتم�اع  

ث�م تبق�ي البلدی�ة ف�ي إنتظ�ار عملی�ة  و الإس�ناد،لجنة فتح الأظرفة و كذلك بین لجنة التقییم 

إن ك�ل ھ�ذا  التسجیل ووصول المقررة ثم تعیین العون التقني وإصدار أمر بدء الأش�غال،

  .الوقت الضائع لدیھ تكالیف ویجب أخذھا بعین الإعتبار 

ونج��د أن��ھ یمك��ن التقلی��ل م��ن الوق��ت الض��ائع برس��م ش��بكة الأعم��ال بع��د إقت��راح المش��روع 

  :بھا والتقید 

  ) .أیام 8(الإعلان و آخر آجل :  Aالنشاط 

  ) .یوم واحد ( لجنة الفتح :  Bالنشاط 

  ) .یوم واحد ( لجنة التقییم :  Cالنشاط 

  ) .أیام  8( موافقة اللجنة التقنیة :  Dالنشاط 

  ) .أیام  5( تسجیل الصفقة :  Eالنشاط 

  ) .أیام 10( المقررة :  Fالنشاط 

  ) .أیام  3( ون التقني تعیین الع: Gالنشاط 

  ) .أیام  5(آمر بدء الأشغال :  Hالنشاط 

  ) .یوم  17(تقییم وضعیة الأشغال  :  Iالنشاط 

  ) .یوم  17(محضر الإستلام :  Jالنشاط 

  

  .شبكة أعمال إختیار المشروع بعد تخفیض  الوقت ) : 34(الشكل رقم                     

  

  

  

  

  

  

  

1  
0  

0  
2  

8  

8  

3  
9  

9  

4  
9  

9  
5  

14  

14  

6  
24  

24  

7  
27  

29  
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I  II  III  IV  V 

A 8  
B 1  

0  

C 1  D 8   

E 5  

F10    

H  5  

G 3    I 17   

J  17  
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  .مراحل  6یوم و عبر  46في حالة عدم ضیاع الوقت في  یتم إنجاز ھذا المشروع

  :والمسار الحرج ھو

A- B-D- H- J  

A- B -E- F- H-J  

A- C - D - H - J   

A - C - E - F - H - J  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

II-2-  تطبیق أسلوبPERT :  

بالكھرب�اء ،  Yمراحل تخطیط وتنفیذ مشروع إنشاء محطة توزیع كھرباء لتزوید منطقة 

  :ل التالي یمثل الأنشطة المختلفة لإنجاز المشروع والجدو

  .یمثل أنشطة إنشاء محطة توزیع كھرباء) 10(الجدول رقم 

 الأنشطة السابقة النشاط الرمز

A دراسة و تقییم الفكرة - 

B تحدید موقع المشروع A 

C  إجراء الدراسات لتحدیدB 





 المواصفات المطلوبة

D 
تحدید مسار الخطوط 

 الكھربائیة
A 

E 
إصدار أوامر شراء المواد 

 والمستلزمات وإستلامھا
D 

F 

إجراء الفحوص 

والإختبارات المطلوبة 

 للتشغیل

E 

G للمحطة يالتشغیل المبدئ F 

  

في ظ�ل التغی�رات الحالی�ة خاص�ة ف�ي الأس�عار فإن�ھ ق�د ت�م إفت�راض أوق�ات تقدیری�ة لك�ل 

  .نشاط من ھذه الأنشطة 

  

  

  

  

  

  

  .التقدیریة لإنجاز أنشطة المشروع  الأوقات)11(الجدول رقم 

  الوقت بالأیام                                          

  الأنشطة

 

 الأوقات التقدیریة

 bالتشاؤمي  mالأكثر إحتمالا  aالتفاؤلي 

A 10 22 28 

B 4 4 10 

C 4 6 14 





D 1 2 3 

E 1 5 9 

F 7 8 9 

G 2 2 2 

  

  :ن تحدید الوقت المتوقع و التبای

  .یمثل الوقت المتوقع و تباین أنشطة المشروع ) 12(الجدول رقم

 التباین الوقت المتوقع النشاط

A 21 9 

B 5 1 

C 7  

D 2  

E 5  

F 8  

G 2 0 

  

  

  :ھو  Aالوقت المتوقع للنشاط 

TA= 

  

TA=   

TA= 21  

  :ھو  Aأما تباین إنجاز النشاط 

δA=   

  

28)+22(4+10  

6  

126  

6  

28 -10  

6  

2  
2  

2  

25  
9  
1  
9  

16  
9  
1  
9  





δ A = 9   

  .مشروع رسم شبكة أعمال ال

  .شبكة أعمال إنجاز محطة توزیع الكھرباء) 35(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  تحدید المسار الحرج لمشروع إنجاز محطة توزیع الكھرباء) 13(الجدول رقم 

 الأنشطة
وقت 

 الإنجاز
EST EFT  LST LFT ST 

A 21 0 21 0 21 0 

B 5 21 26 21 26 0 

C 7 26 33 26 33 0 

D 2 21 23 26 28 5 

E 5 23 28 28 33 5 

2  

  

  

5  6  7    1  

A 21 B 5 

D  5 

C 7 

E 5 

F 8  G 2  





F 8 33 41 33 41 0 

G 2 41 43 41 43 0 

  

 .   A - B - C - F- Gالمسار الحرج ھو 

ی�وم و لك�ن ف�ي  43مراح�ل وف�ي  7یتم عبر PERTنجد أن ھذا المشروع حسب أسلوب 

  .الواقع اعتمدوا الأسالیب التقلیدیة و لم یتخذ قرار بتنفیذ ھذا المشروع 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

III -  المفاضلة بین الوقت و التكلفة:  

بم��ا ان��ھ  ل��دینا تكلف��ة إنج��از ك��ل مرحل��ة م��ن مراح��ل إنج��از ھ��ذا المش��روع فإنن��ا س��نقوم  

  :بالمفاضلة بین الوقت و التكلفة من اجل تقلیل وقت الإنجاز و لدینا الجدول التالي 

  

  .  التعبید لمشروعتكلفة و وقت تسریع أنشطة ا) 14(الجدول رقم                           

  .د ج  1000,00: التكلفة ب   





  

  

   

  

  

  

  

  

                    

  

  

  .للمفاضلة بین الزمن و التكلفة نستخدم المنحني السلمي للتحلیل   

  

  

  

  

  

  

  

  . التعبیدالمنحني السلمي لإنجاز مشروع ) 36(الشكل رقم          

  

  

  

  

  

  

 النشاط وقت التسریع تكلفة التسریع

42 2 A  

38 3 B  

127 3 C 

61 4 D 

334 1 E 

33 
3 

F 

16 2 G 

44 1 H 

17   16   15  14   13   12  11  10    9     8    7     6     5    4     3    2      1    0    

A   4  

C    5 

H   2  F   4  

G    4 
E   2  

B   4 D  5  





  

  

  

  

  .دج  667التكلفة الإجمالیة العادیة تقدر ب 

  .الخطوط المستمرة ھي الوقت الفعلي 

الخطوط المتقطعة ھي الھامش الإجمالي أو الوقت المسموح بھ للتأخر في الأنش�طة الت�ي 

  :مسارات ھي  3ن ھناك توجد في ھذا المسار ، من الشكل السابق فإ

A - C- F -H  = ST = 2 

A- C -E - G = ST = 4 

A- B- D- G = ST = 0 

  .نستنتج أنھ مسموح بالتأخر في المسار الأول و الثاني 

  

  

  

  

  

  

  .حساب تكلفة التسریع للوحدة الواحدة ) 15(الجدول رقم                      

  

تكلف��������������ة 

 التسریع

الف���������رق 

ب���������������ین 

 التكلفتین

الف����������رق 

ب����������������ین 

 الوقتین

تكلف���������ة 

 التسریع

وق����������ت 

 التسریع

التكلف�������������ة 

 العادیة

الوق����������ت 

 العادي

 النشاط

  
4  2  42  2  36  4  A  4  

2  =  2  

2  
1  =  2  

2  
2  =  1  





  2  1  38  3  36  4  B  

  
2  2  127  3  125  5  

C 

  
1  1  61  4  60  5  

D 

  
4  1  334  1  330  2  

E  

  
3  1  33  3  30  4  

F 

  
6  2  16  2  10  4  

G 

  4  1  44  1  40  2  H 

  

  

  

   A - B -  D - G: أنشطة المسار الحرج ھي 

   III-1- المرحلة الأولي :  

  :بحیث  B و D نختار النشاط       

  .دج  1بوحدة واحدة مقابل  Dنقوم بتخفیض       

  .دج  2بوحدة واحدة مقابل  Bو     

  .یوم  15الوقت یصبح      

  : Iالمنحني السلمي بعد التخفیض ) 37(شكل رقم ال                   

  
      15  14   13   12  11  10    9     8    7     6     5    4     3    2      1    0    

A   4  E   2  

B   3 
D  4   ∞∞





  

  

  

  

  

  

  

  

  .یوم  15لمخفض ھو الوقت ا

  .دج  670=  2+1+667التكلفة تصبح  

  .لا یمكن تخفیض مدتھا و ھي أنشطة حاسمة  ∞الأنشطة التي وضعت فیھا علامة 

III –2- الثانیة  المرحلة:  

  :كل السابق نلاحظ أن ھناك مسار حرج آخر ھو لشامن 

A - C - F - H . 

  . Gو C نختار النشاط 

  .دج  2=  1×2قابل بوحدتین مC  نقوم بتخفیض 

  .دج  6= 3×2بوحدتین مقابل  G و

  

  . IIالمنحني السلمي بعد التخفیض ) 38(الشكل رقم           

  

  

  

  

         

  

  

   13   12  11  10    9     8    7     6     5    4     3    2      1    0    

A   4  

C   3   

H   2  F   4  

G   2     
E   2  

B    3  D  4   ∞ ∞

∞

∞





  

  .یوم  13الوقت المخفض ھو 

  .دج  678=  6+2+670: التكلفة تصبح 

III –3-  المرحلة الثالثة:  

  .أصبح نشاطا حاسما  H  ،G و Gلأنھ إذا خفضناه  نخفض   Fلا نستطیع تخفیض 

  .دج  4=2×2و نخفضھ بوحدتین مقابل   Aو بالتالي نختار النشاط

  . III المنحني السلمي بعد التخفیض) 39(شكل رقم ال                           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .یوم  11الوقت المخفض ھو 

  . دج 682=  4+678:التكلفة تصبح 

فھذا یعن�ي أن�ھ لا یمك�ن تخف�یض  ∞حمل كل أنشطتھ لقد توصلنا إلى تكوین مسلك حرج ت

  .أكثر من ھذا 

  :یوم و لكن بتكلفة  11معني ھذا أنھ یمكن لھذا المقاول أن یقوم بإنجاز المشروع في 

  .دج  %797.94 = 17× 682+  682

  

  

  

  

  11  10    9     8    7     6     5    4     3    2      1    0    

A  2  

C    3 

H   2  F   4  

G  2 
E   2  

B   3 D  4  ∞∞

∞

∞

∞
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ة و العامة، في ظل التطورات التكنولوجیة و زیادة المنافسة بین المؤسسات الخاص   

وجب على الإداري إتخاذ القرار المناسب من أجل مسایرة ھذه التطورات بإعتماد 

الأسالیب العلمیة والكمیة لترشید القرارات، التي تساعده على القیام بتحدید التكلفة 

  .والوقت اللازمین لإتخاذ القرار المناسب لتحقیق الأھداف المرجوة 





على إعتبارھا مؤسسة  –بسكرة  –الضوء على بلدیة  انطلاقا من ذلك، حولنا تسلیط  

عمومیة، والقیام بدراسة تحلیلیة بھدف الوصول إلى معلومات ھامة لفائدة إتخاذ القرار، 

وعلى الرغم من صعوبة التجربة بسبب تدني الوعي لدى بعض المسؤولین في البلدیة 

إلى وجود عراقیل  وتخوفھم وتحفظھم بالبیانات الخاصة بموضوع الدراسة، مما أدى

كثیرة، إلا أننا نأمل أن نكون قد وفقنا في إجرائھا وقد توصلنا إلى جملة من النتائج 

  :والتوصیات 

  :النتائج التي تم التوصل إلیھا من خلال بحثنا تتمثل في   -

إن تحسین عملیة إتخاذ القرار مرھون بتحسین الأسالیب و الطرق المستخدمة في  -1

  .إتخاذه 

بتحدید تكلفة المشروع مما یؤدي إلى تضخیمھا في بعض الأحیان،   یقوم المقاول -2

 .الأمر الذي ینعكس سلبا على حجم نفقات البلدیة ویؤدي ھذا إلي تجمید السیولة 

كثرة وتعقید الإجراءات الخاصة بإعداد إلى المصادقة على الصفقة في البلدیة، بما  -3

  .لا یتناسب وطبیعة الخدمات المراد إنجازھا 

المسؤولین فإن البلدیة تتحصل على تمویل المشاریع على أساس المبلغ  غیاب -4

 .المقترح من طرف المقاول 

 .ضیاع الوقت بین كل مرحلة من مراحل إعداد الصفقة من أجل إختیار المقاول  -5

  

  

انطلاقا من ھذه النتائج ، یتبین لنا أننا بحاجة إلى المزید من المبادرات والإطارات  

  .ة، التي تكون بمقدرتھا التحكم في الأسالیب العلمیة لإتخاذ القرار العالیة الكفاء

و بعد إستخلاص النتائج التي توصلنا إلیھا نقدم مجموعة من التوصیات فیما یتعلق  

بموضوع البحث، من أجل المساھمة في تجنب الآثار الإقتصادیة  للقرار الإداري وھذه 

  :التوصیات ھي 

  .كمیة من أجل ترشید عملیة إتخاذ القرار الإعتماد علي الأسالیب ال -1

 .التقلیل من الوقت الضائع بین مختلف المراحل من أجل إتخاذ قرار معین  -2





تكلفة الملائمة لإتخاذ أي قرار و ذلك إعتمادا على مختصین الالإھتمام أكثر بتحدید  -3

جد  وخبراء ومكاتب دراسات، ووضع نظام محدد لتحدید التكلفة داخل البلدیة ، لأنھا

 .مھمة ولھا أثرھا في إتخاذ  القرار 

المتابعة الدقیقة والمنطقیة لمراحل تنفیذ القرار من أجل تجنب المشاكل والصعوبات  -4

 .التي قد تتعرض لھا 

ترقیة الشفافیة داخل مراكز إتخاذ القرار، بوضع نظام  إعلامي محكم ووسائل  -5

 .دة منھا تحلیل دقیقة لضمان وصول المعلومات في وقتھا والإستفا

تكوین وتوعیة الإطارات والمھتمین بدور الأسالیب العلمیة في إتخاذ القرار السلیم  -6

من أجل ترشیده، وذلك بتقلیل الوقت الضائع والتكلفة وھذا لا یتسنى إلا من خلال 

 .التدریب 

في الأخیر ورغم إقتصار دراستنا أساسا على دراسة الأثار الإقتصادیة من حیث التكلفة 

ت فقط لما لھم من تأثیر كبیر على نشاط الإدارة، بإعتباره جانبین أساسیین یجب والوق

  .أخذھما بعین الإعتبار عند إتخاذ أي قرار إداري 

  

و یبقي البحث في الموضوع مفتوحا خاصة فیما یتعلق بأثار أخرى  لم نتطرق إلیھا من 

  .خلال ھذا البحث 

  

  قائـــمــة الــمـراجــع 
  
I-  العربیة الكتب باللغة:  
  

نظم المعلومات المحاسبیة الإطار الفكري و أحمد حسین علي حسین ،  -1
  . 2004-2003الإسكندریة ، : ، الدار الجامعیة  التطبیقیة النظم

نظم  أحمد حلمي جمعة ، عاصم فھد العربید ، زیاد أحمد الزغبي ، -2
عمان : ، دار المناھج " مدخل تطبیقي معاصر "المعلومات المحاسبیة

،2003 . 
: ، الدار الجامعیة  بحوث العملیات في المحاسبة أحمد رجب عبد العال ، -3

 . 2002الإسكندریة ، 





، الدار  مبادئ المحاسبة الإداریة أحمد محمد نور ، أحمد حسین علي ، -4
 . 2004-2003الإسكندریة ، : الجامعیة 

یة الإسكندر: ، الدار الجامعیة الإدارة المبادئ و المھارات  أحمد ماھر ، -5
،2003 -2004 . 

، الدار " مدخل إداري"  نظم المعلومات الإداریة إبراھیم سلطان ، -6
 . 2000الإسكندریة ، : الجامعیة 

خوارزمیات و برامج "بحوث العملیات إبراھیم نائب ، إنعام باقیة ،  -7
 . 1999عمان ، : ، دار وائل "  حاسوبیة

حمود إسماعیل إبراھیم ، جمعة زینات ، محمد محرم صبحي ، م -8
المحاسبة الإداریة و نماذج بحوث العملیات في إتخاذ الخطیب ، 

 . 2000الإسكندریة ، : ، الدار الجامعیة  القرارت
، الدار " مبادئ ، وظائف، تطبیقات" الإدارة بشیر عباس العلاق ، -9

 .لیبیا ، غیر مؤرخ : الجماھیریة 
عات ، دیوان المطبو المحاسبة التحلیلیة بویعقوب عبد الكریم ، - 10

 . 1998الجزائر ، : الجامعیة 
في ضوء المعاییر " محاسبة تكالیف عقود المقاولات حسین زكي ، - 11

 . 2000عمان ، : ، مؤسسة الوراق " المحاسبیة الدولیة
مدخل " الأسالیب الكمیة في الإدارةخالد عبد الرحیم ، مطر الھیتي ،  - 12

 . 1999عمان ، : ، دار الحامد "لإتخاذ القرارات الإداریة 
، "المدیر الفعال" موسوعة رجل العمال الناضج  خلیل فھد سیباني ، - 13

 .بیروت ، غیر مؤرخ : دار الراتب الجامعیة 
، " إدارة الوقت"  موسوعة رجل الأعمال الناضج خلیل فھد سیباني ، - 14

 .بیروت ، غیر مؤرخ : دار الراتب الجامعیة 
لي إدارة مع التركیز ع" مبادئ الإدارة خلیل محمد حسن الشماع ، - 15

 . 2001عمان ، : ، دار المسیرة  2، ط"الأعمال 
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