
113

الخطة الإدارية

الفصل السادس

مصطلحات 
مهمـة

المحتوىــات

الفصل السادس

الخطة الإدارية

	•أنواع الشركات

	•الخطة الإدارية

	•التخطيط

	•التنظيم

	•طرق العمل الداخلية

	•القيادة والتحفيز

	•المتابعة والتصحيح

	•منشأة فردية / شركات كتضامنة

	•شركات التوصية البسيطة

	•شركات مساهمة

	•شركات ذات مسئولية محدودة

	•حق الإمتياز

	•الخطة الإدارية

	•الهيكل التنظيمى

	•الدورة المستندية

	•قياس الأداء

	•مؤشر الأداء الرئيسى



114

إدارية لمشروع جديد دعونا نتحدث قليلاً عن  الإدارة وكيفية عمل خطة  نتعرف على مبادئ  أن  قبل 

للعمل  القانوني  الشكل  كبير  بشكل  يحدد  الشركة  ونوع  التجارية.  والمنشآت  الشركات  أشكال 

ومسئولية كل من الأطراف المعنية.  هناك عدد من أشكال الشركات المختلفة التي تمكنك من اختيار 

الأنسب لظروفك وإمكاناتك من حيث المهارات والقدرة المالية والخبرات. سنتحدث عن  أنواع الشركات 

وعيوب ومميزات كل منها:  

أنواع الشركات

1- منشـأة فرديــة:

هو شكل من أشكال العمل يملكها فرد واحد ويكون مسئولاً عنها مسئولية كاملة.  

يعد هذا الشكل من أبسط أنواع الأعمال وأسهلها في البدء. وتكون سيطرة وتحكم مالك العمل 

تامة على العمل، فيحتفظ بالربح بأكمله في حالة ازدهــار العمل ويتحمل الخسارة بمفرده إذا ما 

خسرت تجارته أو عمله. لذلك يكون قدر المجازفة كبير في هذا النوع من الأعمال على عكس الملكيات 

المشتركة.

عادة ما يكون هذا الشكل البسيط )المالك الوحيد( من الأعمال مناسباً في مجالات الزراعة والخدمات 

أو البيع بالتجزئة مثال: دكاكين البقالة وورش تصليح الأجهزة الكهربائية ومقاهي الإنترنت والمطاعم 

الصغيرة وغيرها.
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1. نشـــأة 

فرديــة. 

3. شركات التوصية 

البسيطة.

5. شركات ذات 

مسئولية محدودة

2. شركات 

التضامن. 

4. شركات 

مساهمة.
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العمل ويتحمل  ازدهار  بالربح بأكمله في حال  تامة عليه، فيحتفظ  العمل بسيطرة  يتمتع مالك 

الخسارة بمفرده في حال ما خسرت تجارته أو عمله. لذلك يكون قدر المجازفة كبيراً في هذا النوع من 

الأعمال لأن شخصاً واحداً يتحمل المسئوليات المختلفة على عكس الملكيات المشتركة.

وهكذا يمكننا القول بأن هذا النوع من الشركات هو الأنسب إذا كان المالك يريد:

إقامة مشروع صغير قليل التكلفة 	•
التحكم الكامل في إدارة العمل 	•

عدم الخوض في إجراءات قانونية معقدة 	•
الاحتفاظ بالأرباح كاملة لنفسه 	•

عدم دفع الضرائب المفروضة على الشركات 	•
أن يسدد الضرائب عن دخله فقط 	•

حالة  في  أنه  الأعمال  من  النوع  هذا  مشاكل  أهم  من  ولكن 

ما تعرض العمل للخسارة أو الديون تصبح ديون العمل ديون 

شخصية وتصبح ممتلكات صاحب العمل الخاصة مثل منزله 

العمل  عن  لأن مسئوليته  وذلك  للمصادرة.  عرضة  ومدخراته 

تكون مسئولية كاملة.  وعادة ما تتردد البنوك أو جهات التمويل 

الوحيد لأن مسئولية سدادها تقع على عاتق شخص واحد. كما  المختلفة في منح قروض للمالك 

يصعب على صاحب العمل الإلمام بكل الخبرات التي يحتاجها العمل من تسويق وبيع وإدارة وتنظيم 

وغيرها إلا إذا استعان بمتخصصين. كما يفضل الأفراد )العمالة( العمل في   الشركات والمؤسسات 

الكبرى عن تلك ذات الملكية الفردية لعدم استقرارها. كما يكون من الصعب الحصول على رأس مال 

يمكن صاحب العمل من التوسع. ولو أصيب صاحب العمل بمكروه غالباً ما يتوقف العمل. وعادة ما 

يتعرض هذا النوع من المشروعات لمنافسة شديدة.  

لتفادي عيوب هذا الشكل من أشكال العمل يلجأ البعض إلى الشراكة. وعادة ما تكون الشراكة 

أو أكثر، يكون لكل منهم حصة في رأس المال ويقتسما أي ربح أو خسارة تنتج عن  بين شخصين 

المشروع.  سنناقش في هذا الفصل شكلين أساسيين للشراكات وهما شركات التضامن والشركات 

المساهمة. 
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مزايا وعيوب الأعمال التي تقوم على أساس المنشأة الفردية

العيـــــــوب المزايــــــــا

- مسئوليــة غيــر محــدودة )في حالــة 
مـا إذا تعرض العمل للخسارة تصبح 

ديون العمل ديون شخصيــة، وتصبــح 
ممتلكات صاحب العمل الخاصــة مثل منزله 

ومدخراته عرضة للمصادرة(.

- قلة التكلفــة للبدء في العمــل.

- عادة ما تتردد البنوك أو جهات التمويل 
المختلفة في منح قروض للمالك الوحيد؛ لأن 

مسئولية سدادها تقع على عاتق شخص 
واحد.

- التحكــم الكــامــل في إدارة العمــل.

- لو أصيب صـاحب العمـل بمكـروه غالبـاً 
ما يتوقـف العمـل.

- بدء  العمل لا يتطلب إجراءات قانونية 
معقدة.

- المنافسة الشديدة في هذا القطاع. - يحتفظ المالك بالأربــاح كاملة لنفسه.

- ارتياح ورضـا كامل كصاحب عمل وحيد.
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تتطلب إدارة  المنشأة الفردية الآتي:

•المثـــــابرة. 	

•العـزيمــــة. 	

•قدرة كبيرة على العمــل الشـاق. 	

•روح المجازفــة. 	

•قدرات تنظيمية وإدارية. 	

•الصبر وقـوة التحمــل. 	

•التحمل الشخصي للأعباء المادية. 	

2- شركات التضامن

شركات التضامن  هي أحد أشكال منشآت الأعمال  التي يقوم فيها شخصان أو أكثر بعمل يقوم 

على الشراكة  من أجل الربح.   تعامل شركة التضامن كمجموعة من الأفراد و)ليس كمنشأة ذات 

شخصية قانونية مستقلة(، وبالتالي لا تطبق عليها  ضرائب الشركات ويقوم كل شريك فيها بإدراج 

نصيبه من الأرباح في إقراره الضريبي الخاص.

الشركاء كما  وواجبات  وأدوار  التي تحدد فيها مهام  التضامن  اتفاقية  التضامن على   تقوم شركة 

يذكر فيها أيضاً ما ستؤول إليه الشركة في حالة ما أصيب أحد الشركاء بمكروه. وينقسم الشركاء 

إلى أنواع تبعاً لنوعية المهام وحدود المسئوليات التي يقومون بها .

ومن أهم أنواع الشركاء:

•الشريك العام هو من يتولي مسئولية العمل كاملة  ويشارك في إدارة العمل. 	

•الشريك المحدود هو من يشارك برأس المال ولكنه لا يشارك في إدارة العمل.   	

الفصل السادس
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مزايا وعيوب شركات التضامن:

المزايا :

•سهولة وقلة تكلفة إنشاء الشركة. 	

•يقوم الشركاء بتوزيع المهام والأدوار فيما  	

بينهم في التخصصات والمجالات المختلفة 

سلعة  أو  خدمة  تقديم  على  يساعد  مما 

تحمل  إلى  أحدهم  يضطر  ولا  أفضل 

مسئولية العمل ككل بمفرده.

•تعدد الآراء والخبرات مما يحسن من أداء الشركة بشكل عام. 	

بالنسبة  الحال  عكس  على  الشركاء  من  لمجموعة  بالنسبة  مال  رأس  على  الحصول  •سهولة  	

للأعمال التي تقوم على الملكية الفردية.

لفرد  وليس  الشركاء  من  لمجموعة  ملكاً  العمل  كان  إذا  مالية  قروض  على  الحصول  •سهولة  	

واحد.

العيوب:

•كمثل أصحاب الأعمال التي تقوم على الملكية المنفردة للعمل، تصبح ديون العمل في الشركات  	

التضامنية ديوناً شخصية. وتصبح الممتلكات الخاصة لكل شريك مثل منزله ومدخراته عرضة 

للمصادرة في حالة ما تعرض العمل للخسارة أو الديون لأن مسئوليته تكون مسئولية كاملة. 

أما الشركاء المحدودون فهم عرضة لخسارة رأس المال الذين شاركوا به في الشركة فقط. 

•قد يتوقف نشاط الشركة بسبب انسحاب أو مرض أو موت أحد الشركاء.  	

المهام  وتوزيع   ، والإدارة  الأرباح،  توزيع  بسبب:   نزاعات  إلى  أحياناً  تؤدي  أن  الشراكة  شأن  •من  	

والمسؤوليات، وعدم قيام بعض الشركاء بواجباتهم ومسئولياتهم تجاه العمل بشكل مرضي.

بالرغم من المزايا الرئيسية التي تميز شركات التضامن عن المالك الوحيد خاصة فيما يتعلق بإمكانية 

الحصول على رأس مال أكبر وتعدد خبرات وإمكانيات الشركاء، تعاني هذه الشركات من مشكلة 
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أساسية وهي المسئولية المالية الكاملة للشركاء والنزاعات التي من السهل أن تنشب بينهم مع 

تعدد الآراء والمصالح.  فيأتي النوع الثالث من الأعمال وهو الشركات المساهمة ليتجاوز هذه النوع 

من المشاكل.

جدول  مزايا وعيوب شركات التضامن

العيـــــــوب المزايــــــــا

- مسئوليـــة غير محـدودة، ديون العمل 
في شركــات التضـامن ديـون شخصية، 
وتصبح ممتلكـات كل شريــك الخاصــة 

مثل منزلــه ومدخراته عرضـة للمصـادرة 
في حـالــة مـا تعرض العمل للخسارة.

- يقوم كل من الشركاء بدوره ومسئولياته  
وبذلك لا يضطر أحدهم إلى تحمل مسئولية 

العمل ككل بمفرده.

- إفــلاس أحد الشركــاء يؤدي إلى 
تصفيــة الشركة.

- يقـوم الشركـاء بتوزيع المهام والأدوار فيما 
بينهم في التخصصات والمجالات المختلفة مما 

يساعد على تقديم خدمة أو سلعة أفضل.

- نزاعات بسبب الشراكـــة :
     * تـوزيــع الأربــاح.

     * الإدارة.
     * تـوزيع المهام والمسئوليات.

- تعـدد الآراء والخبــرات مما يحسـن مـن أداء 
الشركـة.

- سهولة الحصــول على رأس المـــال 
بالنسبة لمجموعة من الشركاء على عكس 

الحال بالنسبة للأعمال التي تقوم على 
الملكية الفردية.

الفصل السادس
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الشريك المتضامن

هو من يتولى مسئولية العمــل 
كاملــة ويشارك فى إدارة العمل.

الشريك الموصِي

هو من يشـارك برأس المال ولكنه 
لا يشـارك في إدارة العمل. 

3- شركات التوصية البسيطة:

تتكون من شريك موصي وشريك متضامن على الأقل.

أيضًا  فيها  يذكر  الشركـاء، كما  وواجبات  وأدوار  فيها مهام  اتفاقية تحدد  الشركة على  تقوم هذه 

الى من ستـؤول إليه الشركـة في حالـة إذا ما أصيب أحد الشركاء بمكروه، وينقسـم الشركاء الى 

أنـواع تبعًا لنوعيـة المهـام وحدود المسئوليات التي يقومون بها.

ومن الجدير بالذكر أنه ليس من شروط الإشهار لهذا النوع من الشركات أن يذكر الشركاء الموصين.  

كذلك لا يجوز تغيير أحد الشركاء  إلا بموافقة جميع الشركاء.
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مزايــا وعيــوب شركـات التوصيـة البسيطـة

العيـــــــوب المزايــــــــا

- المسئوليـة غير المحـدودة للشريك 
المتضامن: فتصبـح ديــون العمــل ديـــون 

شخصيــة للشريك المتضامن.

- سهولة وقلة تكلفــة إنشاء الشركــة.

- من شأن الشراكة أن تؤدي أحياناً إلى 
نزاعـات بسبب:

    * تـوزيع الأربــاح.
    * الإدارة.

    * تـوزيــع المهـــام والمسئوليـات.
    * عدم قيــام بعض الشركـــاء

      بواجباتهم ومسئولياتهم تجاه العمل
      بشكل مرضـي.

- سهولة الحصــول على رأس المــال 
بالنسبة لمجموعة من الشركاء وبالأخص مع 

إمكانية وجود شريك موصي.

- سهولـة الحصـول على قروض ماليـة إذا 
كان العمل ملكاً لمجموعة من الشركاء .

الفصل السادس
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4- الشركات المساهمة:

 هي شركة ينقسم رأس مالها إلى أسهم متساوية القيمة )يتم تداولها على الوجه المبين في القانون 

المصري للشركات المساهمة(. ويطلق على أصحاب الأسهم المساهميـــن وتقتصر مسئولية كل 

منهم على أداء قيمة الأسهم التي اكتتب فيها )امتلكها( فلا يسأل عن ديون الشركة ككل.

وتعد الميزة الرئيسية في الشركات المساهمة هي أنها تحمي مستثمريها من المسئولية الشخصية 

عن أية خسائر قد تحدث للشركة وذلك لأنه للشركة شخصية قانونية منفصلة عن مساهميها، 

ولها حقوقها والتزاماتها الخاصة والمنفصلة عن حقوق والتزامات مساهميها، فالشركة المساهمة 

من حقها القيام بعمل حر وإدارته واقتراض الأموال أو مقاضاة جهة ما كشركة.

 وتنقسم الشركات المساهمة إلى نوعين: شركات مساهمة مفتوحة وشركات مساهمة مغلقة. 

الاكتتاب: تحويل ملكية أسهم شركة إلى مستثمرين آخرين عن طريق شراء أسهم محددة العدد، 
ومحددة السعر في شركة ما في فترة زمنية محددة.

وقد يكون الاكتتاب على سهم شركة متداول أسهمها بالفعل وترغب في زيادة رأس المال وفي هذه 
الحالة يتم تحديد عدد أسهم للمكتتبين فيها ويكون الاكتتاب لحاملي أسهم الشركة بالفعل . أو 

تكون شركة لم يتم التداول عليها من قبل فيكون الاكتتاب لكل الأفراد الذين يريدون شراء أسهم 

فيها.

شركات المساهمة 

المفتوحة

التي يتم تداول أسهمها في 
سوق الأسهم ويكون في 

إمكــان أي شخص أن يشتــري 
أسهمهـا من البورصة.

شركات المساهمة 

المغلقة

هي التي اكتتب في أسهمها 
عدد أقل من المستثمـرين ولا 
يتـم تـداول هذه الأسهــم 

في سـوق الأسهــم وإنما يتم 
تداول أسهمها في نطـاق 
ضيق، وغالباً ما يكون في 

محيط المعارف والأقارب
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البورصـــة:

منهما  لكل  وأصبح   ،1903 القاهرة  بورصة  تليها   ،1888 عام  رسميًا  الإسكندرية  بورصه  إنشاء  تم 

كيان مستقل خلال أربعينات القرن العشرين، وفي عام 1997 أعاد القـرار الجمهـوري تعريف الهيكل 

القانوني للبورصات ومن ثم تم معاملة بورصتي القاهرة والإسكندرية ككيان واحد الآن واسمها  الأن 

البورصة المصرية ولديها مجلس ادارة واحد ومقران أحدهما بالقاهرة والآخر بالإسكندرية.

مزايــا وعيـوب شركات المساهمـة 

العىـــــــوب المزاىــــــــا

- صعوبـة وتعقىـد الإجراءت اللازمة والتكلفـة 

الكبـرى لإنشــاء الشركــات المساهمة.

- تقتصـر مسئولىـة المساهــم على قىمــة 

الأسهم التى اكتتب فىها، ولا ىسـأل عن دىون 

الشركة إلا فى حدود ذلك.

- كثرة القوانىن التى تسنها الحكومات لضبط 

أنشطة الشركـات، فعلى الشركـات أن توفى 

بمعاىىر محددة حتى تستطىع أن تبدأ فى تداول 

أسهمهــا.

- تجــذب هذه الشركـات المستثمرىـن الىهــا 

بسهولة وذلك بسبب المسئولىة المالىة المحدودة 

التى تقع على مساهمىها.

- سهولة انتقال الملكىة فى الشركة.

- نشــاط هــذه الشركـات لا ىتأثر  بمـوت أو 

انسحاب أحد مساهمىها وذلك لأن لها كىــان 

قانونــى مستقـل بذاتـه.

- قدرة الشركات المساهمة على تعىنى كوادر ذات 

كفاءات ومهارات كبىرة وذلك لتوافر رأس المـال. 
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5- الشركات ذات المسئولية المحدودة:

شركات لا يزيد عدد الشركــاء فيها عن 50 فرد، يكون كل منهم مسئــول في حدود حصته وبيع 

حصص الشركاء يكون مشروط ومحدد.

مزايا وعيوب شركات ذات المسئولية المحدودة

العىـــــــوب المزاىــــــــا

- قوانين كثيرة تجعـل تغيير الشركــاء أو رأس 

المال صعب للغايــة.

- تقتصــر مسئوليــة الشريــك على قيمـة 

إلا في  حصتــه ولا يسـأل عن ديون الشركة 

حدود ذلك.

- عدم القدرة على زيادة الرأس المال عن طريق 

الاكتتاب.

- نشاط هذه الشركات لا يتأثر بموت أو انسحاب 

أحد شركائهـا وذلك لأن لها كيـــان قانــوني 

مستقل بذاتــه.

- قـدرة الشركات على تعيين كوادر ذات كفاءات 

ومهارات كبيرة وذلك لتوافر رأس المال. 
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بعد أن قمنا بعرض ومناقشة أشكال مختلفة للدخول في عالم الأعمــال والشركــات، نتطرق 

الآن لأسلوب عمل انتشر في العقود الماضية، وهو ما يسمي«بحق الامتياز« أو الفرانشايز.

:)Franchise( حق الامتىاز

كجـزء  تجــاري  عمـل  لإدارة  تمنـح  رخصـة  هي 

بيــع ولكن  أو منــافذ  من سلسلــة محــلات 

بموجبه  يقوم  نظام  فهو  ملكيته خاصة،  تكـون 

وتأجير علامته  باستثمار  ناجح  أي عمل  صاحب 

العمـل  في  الراغبين  المستثمرين  إلى  واسمه 

وشهرة  نجـاح  واستثمـار  النشــاط  بنفـس 

ومن  ناجحة.  مجربة  ونظـم  السلعـة  أو  المنتج 

)KFC - McDonalds(  أمثلة هذا النظــام

ويجب على المرخص له أن يلتزم بمواصفات الجودة والشكل الملتزم بهما المرخص، بناء على عقد الامتياز 

الموقع بينهما.

ويطلق على صاحب الامتياز المرخص )Franchisor(: هو الشخص أو الشركة المانحة للامتياز. 

المال  تدفع مبلغًا من  التي  الشركة  أو  الشخص  )Franchisee(: هو  له  بالمرخص  المستثمر  ويسمي 

نظير حق الامتياز. 

عادة ما يلجأ المستثمرون لهذا النوع من الأعمال؛ لأنه يعتمـد على بيع سلعــة معروفــة بالفعل، 

وتلقي إقبــاًال وانتشـاراً لـدي المستهلك ومن ثم يتفـادي المجازفة بتقديم سلعة جديدة.
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في حين أنه يساعد صاحب الامتياز أو المرُخص على التوسع بما يقدمه المستثمر أو المرخص له من 

له مانح  يقدمه  الذي  بالدعم  له  المرُخص  ذاته يستفيد  الوقت  للعمل، في  إدارته  المال وجهد  رأس 

الامتياز من تدريب وتوفير المهارات الإدارية والمواد المطلوبة.  

ومن أهم النقاط التي يجب أن يشمل عليها عقد الامتياز قانونيًا:

•قيمة رأس المال كاملة التي يجب على المرخص له استثمارها. 	

•المدة الزمنية لعقد الامتياز. 	

•أشكال الدعم المختلفة التي سيقدمها المرُخص للمرخص له خلال فترة العقد. 	

•الأماكن التي سيتعامل معها المرخص له لشراء مستلزمات العمل. 	

 .% • النسبة التي سيدفعها المرخص له للمرخص عن كل قطعة وتكون في الغالب 10	

•كيفية إنهاء عقد الامتياز أو نقل الترخيص لمستثمر جديد. 	
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مزايا وعيوب حق الامتياز

العىـــــــوب المزاىــــــــا

1. بالنسبة للمُرخص:

- لـو لم ىلتزم المرخـص لــه بالحفـاظ على 

جودة المنتج من الممكن أن ىفسـد سمعـة 

المنُتج.

- نفقات التسوىـق والإعـلان على المستـوى 

المحلى ومساندة المرُخص له.

1. بالنسبة للمُرخص:

- التوسع والانتشــار بأقل التكالىف.

- الحـد من المجازفـــة لاشتـراك المرُخـص له  

فىها.

- تلقى نسبة على ما ىبىعـه المرُخص له من 

سلع بصورة دورىة.

2. بالنسبة للمرخص له:

من   أقـــل  بقـدر  لـه  المرُخــص  ىتمتــع   -

الاستقلالىة.

- تسدىد نسبة لصـاحب الامتىاز.

- أحىانـــًا ىكون على المرخص له شراء كل 

الاحتىاجــات من صــاحب الامتىاز  بأسعار 

مرتفعة.

2. بالنسبة للمرخص له:

- نسبــة نجاح هذه النوعىــة من الأعمــال 

كبىرة.

- تمنح البنــوك قروضًـا لمن ىرىـدون الحصول 

على حقوق امتىاز منتج ما إذا ما تأكدوا من 

نجاح المنتج.

- الدعم المستمر الذى ىحصل علىه المرخص 

له من صاحب الامتىاز .
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 الإدارة

الأهداف  لتحقيق  يهدف  بشكل  مشروع  أو  نشاط  أي  وتنظيم  تخطيط   عملية  هي  •الإدارة  	

الموضوعة بكفاءة. 

دقيق،  النشاط بشكل  وتحديد  الشراكة  ونوع  القانوني  الشكل  اختيار  يجب  الأول،  المقام  •في  	

والتنظيم  المرجوة.  الأهداف  إلى  للوصول  بها  والتحكم  المؤسسة  موارد  مراقبة  في  البدء  ثم 

بشكل عام يتضمن وضع الهياكل التنظيمية وتحديد احتياجات الشركة من الموارد البشرية 

وطرق العمل الداخلية بالإضافة إلى الدورات المستندية. ولا يمكن إدارة عمل بدون قيادة سليمة 

وقدرة على تحفيز كل العاملين به. كما يجب متابعة خطوات العمل وتصحيحها بشكل دوري 

ومنظم لتلافي الكثير من المشاكل ونقاط الضعف التي من الممكن أن تعوق نمو المشروع.

•والإدارة الفعالة هي تحقيق أفضل النتائج عبر الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية. 	

وهذه  التنظيم  مرحلة  نهاية  في  المختلفة  الإدارة  لمستويات  الإداري  التقسيم  يظهر  ما  •وعادة  	

المستويات هي:

•الإدارة العليا التي يمثلها عادة المدير العام أو رئيس مجلس الإدارة. 	

•الإدارة الوسطى أو الإدارة المتوسطة ويمثلها مدراء الأقسام. 	

•الإدارة التنفيذية وأحيانا تسمى الإدارة التشغيلية ويمثلها المشرفون والمراقبون. 	

بالخطة  يسمى  ما  إعداد  يجب  أو مشروع  لأي شركة  السليمة  الإدارية  الأسس   نضع  •ولكي  	

الإدارية.
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الخطة الإدارية:

الشكل القانوني

على  الإقدام  عند  بها  القيام  يجب  التي  الخطوات  أهم  من  المناسب  القانوني  الشكل  اختيار  يعد 

مشروع جديد. فيجب أن يكون الشخص ملماً بالقوانين المنظمة لنوعية النشاط الذي ينوى مزاولته. 

كما أن هناك عدداً من الهيئات والمنظمات التي تقوم بتوجيه ومتابعة الأنشطة المختلفة. فقد يتولى 

الحي وبعض الجهات الإدارية سلطة إصدار الترخيصات المختلفة . كما تقوم رقابة المصنفات الفنية 

بمتابعة كل الأنشطة المتعلقة بالكمبيوتر والأعمال الفنية. كما تخضع الأماكن التجارية لتفتيش 

وزارة التجارة.

بالقوانين  كاملة  دراية  على  يكون  أن  على  منشأة  أو  مشروع  صاحب  أي  يحرص  أن  يجب  لذلك 

المنظمة للعمل. ومن الممكن اللجوء إلى مكتب محاماة أو مستشار قانوني ليقدم هذه النوعية من 

المشورة.

)PLANNING( التخطيط

هو عملية وضع الأهداف المختلفة للمنشأة من حيث الرؤية وتصورات المستقبل حتى يتمكن القائمون 

على المشروع من بدء مشروعهم بشكل سليم. لذلك يجب عليهم وضع أهداف واضحة للشركة 

.)SMART Objectives نرجو مراجعة الفصل الثالث الذي يتناول أسلوب تحديد الأهداف(

بعد وضع أهداف المشروع يجب اختيار الاستراتيجية المناسبة ورسم الخطط التنفيذية لتحقيقها 

وهو ما  يحدث من خلال  جدول مفصل يحدد الإنتاجية  والطاقة البشرية اللازمة لتحقيقها من 

خلال جدول زمني معين.
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اسم المجموعةالتاريخ

   النشاط 6 - 1

أسماء الطلاب

السنوات  خلال  عليه  سيطرأ  الذي  والتطور  مشروعك  عليه  سيكون  لما  بتصورك  التالي  الجدول  املأ 

القادمة.

الأنشـــــــــــطة

Year 3 Year 2 Year 1 Year 0 البند	

عدد خطوط الإنتاج

حجم المشتريات

عدد العاملين في المصنع

تكلفة الإنتاج

عدد الإداريين

المساحة المستغلة

الإيجارات والمرافق

إجمالي المصاريف غير المباشرة

عدد البائعين

عدد سيارات النقل

إجمالي العاملين في الشركة

مصاريف البيع والتسويق

التكلفة الاستثمارية

المبيعات

الأرباح
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يلخص مثل هذا الجدول الخطة الزمنية لمختلف أوجه العمل. فنلاحظ أن حجم اللإنتاج مرتبط بعدد 

خطوط الإنتاج وبالمساحة المستغلة وعدد العاملين بالمصنع والتكلفة الاستثمارية في الماكينات وحجم 

المشتريات والإيجارات والمرافق.

الغير  لدى  التشغيل  خلال  من  جديدة  ماكينات  شراء  دون  الإنتاج  زيادة  يمكن  أنه  بالذكر  الجدير  ومن 

 )Outsourcing(.

في الوقت ذاته، ترتبط المبيعات بالإنتاج إذا توفر الطلب المناسب في السوق. ولكن على أرض الواقع 

وفيما يتعلق بالإنتاج والطاقة الإنتاجية، يتعلق البيع بعدد البائعين والموزعين وبالتالي بحجم الشبكة 

اللوجيستية. يمكننا الاستعانة بشركات نقل كما يمكن الاستعانة بعدد من وسطاء البيع أو البائعين 

بالعمولة أو موزعي الجملة )للحصول على شبكة توزيع كبيرة(.

كما نلاحظ أن عدد الإداريين لا يجب أن يزيد بنفس قدر أو نسبة زيادة العمالة أو الإنتاج وكذلك المصاريف 

غير المباشرة وحتى تكلفة الإنتاج تقل لكل وحدة منتجة وهذا ما يسمى بظاهرة اقتصاديات الحجم. 

 )Economies of Scale(

فلنفترض أن لدينا مصنع قمصان، نجد أن تكلفة شراء القماش بالمتر كعينات أكبر بكثير من شرائه 

بالثوب، فكلما زادت الكمية قل السعر. ولكن لا يجب في الوقت ذاته شراء كميات كبيرة من المواد 

الخام بحجم لا يتناسب مع احتياج السوق والطلب على منتجك لمجرد الحصول عليها بقيمة أقل، حتى 

لا يرتفع حجم المخزون لديك وتعطل جزءا من مواردك المالية. وقد يركد  المخزون لتغير احتياجات السوق 

السريعة وتغيير اتجاهات الموضة وأذواق المستهلكين باستمرار. 

ولكي نتمكن من متابعة سير خطوات العمل التنفيذية بشكل سليم يمكننا اللجوء إلى دورة الأعمال. 

وهي عملية دائرية بمعنى أنه من الممكن تكرار خطوات العمل بشكل مستمر في ظل أي متغيرات تطرأ 

على المشروع. 
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)ORGANIZING( التنظيم

هو عملية تحديد الموارد المالية والبشرية واللوجيستية اللازمة لتحقيق الخطة التي تم وضعها ووضع 

خطط تنفيذية أصغر على نطاق زمني أقل للتأكد من تحويل الأهداف والرؤى إلى خطط عملية على 

أرض الواقع. 

على سبيل المثال، يجب تحديد المهام والأشخاص المسئولين عن تنفيذها وإطارها الزمني والموازنة المطلوبة 

 )Action Plan(  لتنفيذها فيما يعرف بخطة العمل

)ACTION PLAN(  خطة العمل

ملاحظات
الموازنة 
المعتمدة

نسبة 
التنفيذ

تاريخ 
التنفيذ

المسئول عنها المهمة ID

27 يناير    مدير الإنتاج
إنتاج طلبية عمر 

أفندي
P1.1

25 يناير    مديرالمشتريات 
شراء وفرز خامات 

الطلبية
L1.2

شحن الطلبية       

     
التعاقد مع 

أرامكس
 

     
التحصيل من 

عمر أفندي
 

إصدار الفواتير       

P =Production = الإنتاج 

L = Logistics = اللوجيستيات
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يجب أن يكون لكل قسم خطة عمل خاصة به. ومن المفترض أن تكون خطط العمل الخاصة بكل قسم 

أكثر تعقيداً وتفصيلاً حيث إنها تتناول كل التفاصيل المتعلقة بالعملية الإنتاجية أو الخدمية. وهي 

تنتناول الجوانب التقنية ومواصفات وشكل المنتج النهائي والجداول الزمنية وكل العاملين بها.

يجب أن يكون للإداريين بشكل عام القدرة على مباشرة هذه العملية بشكل إجمالي وتفصيلي بمعنى 

أن عليهم متابعة العملية بشكل إجمالي وأن يكون لديهم القدرة على تحديد نقط الضعف أو المشاكل 

والتعامل معها بشكل تفصيلي.

وتلجأ الشركات لوضع الهياكل التنظيمية التي تحدد مسئولية كل فرد.

الفصل السادس

الخطة الإدارية



134

المشتريات

محمد حسن 
المدير العام

أمير كرم
مدير الجودة

شريف المنوفي 
المدير الإداري والقانوني

خالد كساب مدير 
المبيعات والتسويق

أبحاث التسويق التعبئة

خط إنتاج 1

خط إنتاج 2

المشتريات

قسم المبيعات

محمود طارق 
مدير اللإنتاج

صبري حسن 
مدير الحسابات

الهياكل التنظيمية:

الوظيفي  التنظيمي  الهيكل  نوعين:  نركز منها على  التنظيمية،  الهياكل  أنواع عديدة من  هناك 

والهيكل بالمنتج أو المشروع  

: FUNCTIONAL STRUCTURE أولاً: الهيكل التنظيمي الوظيفي
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 :PROJECT OR PRODUCT STRUCTURE ثانيًا:الهيكل التنظيمي بالمشروع أو بالمنتج

العضو المنتدب

قطاع الأدوات المنزلية
والكهربائية

مدير قطاع الأحذية مدير قطاع الملابس 
الجاهزة

مدير قطاع المواد 
الغذائية

وتساعد الهياكل التنظيمية في تحديد الاحتياجات البشرية )الموارد البشرية( نتيجة لتحديد المهام 

المطلوبة بوضوح وبشكل مرتبط بأهداف المؤسسة.

فتقوم الشركة بوضع التوصيف الوظيفي للوظائف المختلفة لتحديد الكفاءات المطلوبة للقيام بالمهام 

المختلفة وعدد سنوات الخبرة المطلوبة. ويقوم التوصيف الوظيفي )Job Description( بتحديد وتوصيف 

مهام كل شخص ومسئولياته وتحديد العاملين تحت قيادته ومن يعمل هو تحت قيادتهم. 

تبدأ الشركة بناء على التوصيف الوظيفي في التعيين سوء من خلال إعلان أو شركة توظيف  ثم يتم 

المفاضلة بين المرشحين على محاور مختلفة كـ:  

• المؤهل الدراسي 	

•الخبرة 	

• 	Attitude طبيعة الشخص واستعداده الشخصي

) • 	Personal and interpersonal skills( المهارات  الشخصية ومهارات التعامل مع الآخرين

•مدى تواؤم الشخص مع فريق العمل 	

•مدى تواؤم الشخص مع ثقافة العمل 	
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ضد  أو  لشخص  التحيز  عن  والبعد  الحكم  سلامة  من  للتأكد  بالمقابلات  فريق  يقوم  أن  ويفضل 

شخص.

تقوم الشركة بعد التعيين بعملية توجيه وتكييف المتدربين )Orientation( لاستيعاب ثقافة الشركة. 

ومن الممكن أيضاً القيام  بتدريب الموظفين الجدد أثناء قيامهم بأعمالهم )on-job training(أو حضور 

دورات متخصصة أو كليهما معاً حسب الاحتياج.

:)STANDARD OPERATING PROCEDURES( طرق العمل الداخلية

كل شركة أو مؤسسة تضع أساليب وإجراءات مختلفة تنظم العمل وتمنهجه كما تنظم علاقة 

القطاعات المختلفة ببعضها البعض.

مثلاً، لشراء خامات معينة هناك عدة أساليب للقيام بهذه الخطوة:

•شراء بالأمر المباشر  	

•مناقصة )محدودة أو مفتوحة(  	

•قيد موردين: للتعامل مع عدد من الموردين  من خلال المناقصات المحدودة. 	

الأصول  قبل شراء  إجراءات معينة  الداخلية على  العمل  تنص طرق  أن  الأصول، يمكن  للتعامل مع 

طبقاً لقيمته: 

•لشراء ماكينات حتى قيمة معينة يتم ذلك من خلال موافقة المجلس التنفيذي للشركة بناء  	

على دراسة وتوصية مقدمة من رئيس قطاع الإنتاج 

•لشراء ماكينات أعلى من قيمة معينة )مليون جنيه مثلاً( يتم ذلك من خلال موافقة مجلس  	

الإدارة )الذي يمثل مالكي الشركة( بناء على دراسة وتوصية من المجلس التنفيذي
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مثلاً للحصول على قروض بنكية، لابد من موافقة:

تذبذب  لتغطية  بسيطة  حدود  في  بنكية  تسهيلات  )عادة  معينة  قيمة  حتى  المالي  •المدير  	

السيولة أثناء العمل اليومي(

•مدير الشركة حتى قيمة معينة أعلى 	

•المجلس التنفيذي حتى قيمة معينة أعلى  	

•مجلس الإدارة لو كانت قروض ضخمة أو طويلة المدي قد تؤثر معه على مستقبل الشركة. 	

بناء على  ائتمانية  الموزعين، لابد من عمل دراسة جدارة  أو  ائتمانية للتجار  مثال آخر، لإعطاء حدود 

طلب من مدير المبيعات، ثم موافقة:

•مدير المبيعات 	

•المدير المالي 	

•مدير الشركة 	

•المجلس التنفيذي 	

ويعد الهدف الأساسي من وضع طرق عمل داخلية لأي مؤسسة هو أن يتم اتخاذ هذه القرارات بصورة 

مؤسسية موثقة لتصبح دليل عمل للعاملين في المؤسسة لمعرفة أفضل الممارسات وطرق العمل 

.Best Practices الداخلية

هذا ما تقوم به أيضاً برامج الجودة الشاملة )Total Quality Management(. تهتم الأيزو )ISO( مثلاً 

بجودة الإجراءات ليكون هناك استمرارية وانتظام في طرق العمل الداخلية في الشركة لرفع الجودة 

الكلية والإنتاجية. كما تعنى بنفاذ القرارات وتنفيذها بشكل سليم وتقليل الفساد الداخلي والفاقد 

وإهدار الوقت وسد الثغرات الموجودة في نظم العمل.

يجب أن توازن طرق العمل الداخلية بين اعتبارات الجودة الشاملة من ناحية، وبين إتاحة المرونة والسرعة 

في اتخاذ القرار وصلاحيات متخذي القرار على كل مستوى. فيجب منحهم مساحة تسمح لهم 

بالتعامل مع متغيرات السوق والإبداع وتمكنهم من مباشرة مسئولياتهم.
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الدورة المستندية:

هي جزء من طرق العمل الداخلية وتعتبر الجزء الموثق له. 

المالي.  المدير  الذي يقوم بتحريره مدير المشتريات ويوقع عليه  )Purchase Order( مثًال  كأمر الشراء 

ويكون من أصل يعطى للمورد وصورة يحتفظ بها مدير المشتريات وصورة للمدير المالي حتي يستطيع 

المطابقة بين أمر الشراء وفواتير المورد، كما تحصل المخازن على صورة أيضاً حتي يكون مدير المخازن على 

علم بتفاصيل الطلبية وتنفيذها وتجهيز المساحة اللازمة لها. يحدد أمر الشراء التالي:

		 •نوعية المشتريات. •كمية المشتريات.	 	

•سعر الوحدة. •موعد التسليم.	 	

•المواصفات. مع 	 عليها  المتفق  السداد  •طريقة  	

المورد.

المسئول  من  يحدد  التسليم:  •مكان  	

عن النقل المورد أم الشركة.

•طريقة التعامل مع المرتجعات. 	

أمثلة من النماذج المختلفة التي تستخدمها الشركات

		 •أمر شراء. •فاتورة بيع.	 	

•إيصال سداد. •إيصال استلام.	 	

•إذن صرف من المخازن. •إذن استلام من المخازن	 	
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القيادة والتحفيز:

القيادة )Leadership(: هي عملية تحديد اتجاه المسار وإقناع الفريق بالاتجاه المطلوب. وعادة ما تتعامل 

القيادة مع أفراد العمل من خلال عدة مستويات: العقلانية والعاطفية والمادية والمهنية. 

ويتم ترسيخ هذا المبدأ من خلال  التواصل الداخلي والتعريف برؤية الشركة ومشاركة العاملين في 

التزام  تزيد من  الفعالة  فالمشاركة  الجماعي.  والمصير  بالمسئولية  ليصبح هناك شعور  القرار  صنع 

العاملين تجاه شركتهم ويعتبر هذا أفضل نهج قيادي لتحقيق أفضل النتائج مع ترك مساحة كافية 

للعاميلن للإبداع.

وجهة  سبب  يفسر  منطقي  تفسير  القائد  لدى  يكون  أن  من  لابد  مثلاً:  العقلاني  المستوى  فعلي 

بها  يؤمن  أن  أجل  من  لها  يروج  أن  يجب  كما  وأهدافها.  الشركة  لرؤية  تحقيقها  خلال  من  معينة 

والمستهلك  بالشركة  المحيط  الاستثماري  والمجتمع  والبنوك  الأسهم  وحملة  والمتعاملون  العاملون 

وشركاء العمل من موزعين وموردين.  

أما الجانب العاطفي فيتحقق من خلال نشر روح الأسرة الواحدة وتعزيز ارتباط العاملين بشركتهم 

)معنوياً ومادياً( وشعورهم بالانتماء والولاء والإيمان برؤية الشركة. ولكي يتم ذلك يجب أن تكون قرارات 

القيادة عادلة ومبنية على عوامل موضوعية واضحة للجميع والعلاقات بين أفراد العمل صحية، كما 
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يجب أن يسود الحب والاحترام العلاقة بين الجميع. والتحفيز العاطفي ينجح عندما يحرص المدراء على 

تقدير العاملين معنوياً والإشادة بإنجازات المتميزين.

كلما نجحوا  عليها  يحصلون  التي  والحوافز  للعاملين،  المادي  العائد  من خلال  المادي  الجانب  ويتحقق 

وأجادوا. 

يجب أيضاً أن تقوم القيادة بخلق روح الفريق وأن توازن بين جودة أداء كل فرد، وبين نجاح المجموعة ككل، 

دون أن تخلق جو من المنافسة الزائدة غير الصحية. كما يجب أن تكون للقيادة رؤية مستقبلية واحدة 

وأن تقنع فريق العمل بالطريق الذي تسير فيه الشركة لتحقيق هذه الرؤية.

نموذج أنماط القيادة وعلاقته بأداء العاملين:

 نمط القيادة وعلاقته بأداء العاملين

المهارات
)القدرة(
)المعرفة(

م  
تزا

لال
ا

ة(
غب

لر
)ا

التزام قوي

 مهارات عالية

)يعرف ويريد(

 مهارات عالية 

التزام ضعيف

)يعرف لكن لا يريد(

 التزام قوي

مهارة ضعيفة

)لا يعرف كيف لكنه يريد(

التزام ضعيف

مهارات ضعيفة

) لا يعرف ولا يريد(

التفويض

)support( التحفيز والمساندة

 التدريب

 الامر المباشر 
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والتفويض: هو النمط المفضل للقائد حين يكون العامل / الموظف لديه المهارة اللازمة وملتزم بمتطلبات 

وظيفته . والتفويض هنا يعطي الموظف الفرصة للابداع والثقة بالنفس وتنمي انتماءه للشركة.

التدريب: وهو النمط المفضل حين يكون الموظف لدية الالتزام بمتطلبات وظيفته لكنه يفتقر لبعض 

المهارات أو المعرفة اللازمة لأدائها. والمقصود هنا بالتدريب هو تنمية الفرد من الناحية المعرفية والمهارية 

مما يشعره بالنمو ويحفزه للإنجاز ويزيد من درجة انتمائه للشركة.

التحفيز والمساندة: حين يكون العامل محبطا يصبح غير راغب في أداء وظيفته ، فمثلا الموظف الذي 

يتعرض للنقد الدائم عند الخطأ أمام الآخرين ولا ينظر لإنجازاته ولا يكافأ عليها يصبح محبطا ويفقد 

رغبته في العمل والإنجاز. هنا على القائد أن يتدخل ويعيد بناء عنصر الثقة ويبدأ في مدح الإنجازات 

امام الاخرين لكن يبقى النقد )البناء( بينه وبين العامل. 

الامر المباشر: حين يفتقر الموظف إلى المهارات اللازمة لأداء وظيفته كما يفتقر إلى الرغبة في ادائها 

فهنا يجب ان يتدخل المدير بحزم في صورة أوامر مباشرة ومحددة. مع الأخذ في الاعتبار بحث اسباب 

هذه الحالة فقد يكون هناك سبب خارجي أو مشكلة ما أدت إلى هذا السلوك. 

ملحوظة: قد ينظر البعض إلى هذا الموظف على أنه ينبغي إقصائه عن العمل ، لكن القائد الناجح 

يبدأ أولا في البحث عن كيفية إعادة بناء هذا الشخص فإن نجح يكون قد ربح إنسانا ملتزما ومنتميا 

للشركة وإن لم ينجح فقد يكون الحل هو البتر.
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المتابعة والتصحيح:

هي عملية قياس أو تقييم الإدارة بصورة مستمرة من خلال قياس الأداء ومؤشرات الأداء الرئيسية 

ومقارنة الأداء بالأهداف التي تم وضعها. 

:)Performance Measurement( 1- قياس الأداء

  وهي العملية التي تمكن الشركة من قياس مدى نجاح كل قسم أو كل شخص في تحقيق الأهداف 

الموكلة له.

:)Key Performance Indicators( 2- مؤشرات الأداء الرئيسية

لتقييم مدى نجاحها في  الشركات  الأداء، تستخدمها  لقياس  يتفق عليها مقدماً   وهي مؤشرات 

تحقيق الأهداف طويلة المدى. 

لابد من المقارنة المستمرة ما بين المخطط أو المستهدف والواقع، حتى تستطيع الشركة أن تعرف أين 

واقع  تطرأ على  قد  التي  المتغيرات  ومواكبة  المسار  التصحيحية لتصحيح  الإجراءات  وتتخذ  تقف، 

العمل. 

على سبيل المثال، يجب على الشركة القيام بمتابعة المصاريف والمبيعات والربحية بصورة شهرية 

ومقارنة ذلك بالخطة التي تم وضعها لهذه المؤشرات حتى لا نفاجأ آخر العام بانحراف خطير للشركة 

عن الأهداف التي وضعتها.

 فإذا وجدنا حجم الإنتاج أقل من المخطط له نقوم فوراً بالتعاون مع مدير الإنتاج لبحث هذه المشكلة. 

والأداء  الموضوعة  الخطة  بين  التباين  أسباب  وتحديد  بل بحث  اللوم،  تبادل  يكون  لا  ذلك  والهدف من 

الفعلي واتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة.

قد نكتشف الحاجة إلى شراء ماكينات إضافية لزيادة الطاقة الإنتاجية، أو نكتشف  أن جزءًا كبيراً 

من الإنتاج يتم تهديره نتيجة لأنه غير مطابق لمعايير الجودة المطلوبة، هنا قد يصبح من الضروري 

الفصل السادس

الخطة الإدارية



143

تدريب العاملين لتحسين الجودة وتقليل نسبة الإهدار.

بتغيير  نقوم  هنا  المطلوبة.  الخام  المواد  لتسليم  أكبر  لفترة  يحتاج  الموردين  بعض  أن  نكتشف  قد 

دورة العمل بحيث نقوم بإصدار أوامر شراء في وقت مبكر حتي يتسنى للمورد التسليم في الموعد 

المحدد.

أما إذا اكتشفنا انخفاضاً في المبيعات فيجب بحث الأمر لاتخاذ القرارات التصحيحية السليمة. قد 

يكون السبب هو قلة عدد البائعين، أو عدم صرف الحوافز.

قد نجد موقفاً مغايراً ونعاني من مشاكل النجاح عندما نكتشف زيادة مطردة في المبيعات بصورة 

نستطيع  لا  مالياً  عبئاً  يشكل  قد  ولكنه  إيجابياً  الأمر  يبدو  قد  الأصلية.  بالخطة  بالمقارنة  كبيرة 

إعطاء  أو  بالأجل،  العملاء  لبند  إضافي  توفير تمويل  إما  مما يستدعي  بالأجل،  نبيع  لأننا  نتحمله،  أن 

بالسداد  يقومون  الذين  للعملاء  التشجيعية  الخصومات 

ولكي  بالأجل،  العملاء  بند  تضخم  نتلافى  حتي  المبكر 

نتجنب أيضاً مشاكل رأس المال العامل الذي ربما يكون 

له عواقب وخيمة، وفي كل الأحوال لابد من أن نزيد من 

حجم الإنتاج عن الخطة الأصلية لمواكبة الزيادة في 

المبيعات.
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