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قـال العماد الأصفهاني

إني رأيت أنـه لا يكتب إنسانا كتابا في يومـه إلا قـال في غده لـو غير  " 
لـو قدم هذا لكان  لـو زيـد هذا لكان يستحسن وهذا لكان أحسن و

أفضل ولـو ترك هذا لكـان أجمـل وهذا من أعظم العبر وهو دليل على  
"ستلاء النقص على جملة البشرإ



شكر وتقدير
أول شكري هو الله رب العالمين الذي رزقني العقـل وحسن التوكـل عليـه سـبحانه  
وتعالى أحمده وأشكره على نعمه وحسن عونه، وأصلي وأسلم علـى خـاتم الأنبيـاء  

.صلوات ربي وسلامه عليهوالمرسلين
لتفضــله بالإشــراف  ســمير بطــاهرأتقــدم بعظــيم شــكري وامتنــاني إلــى أســتاذي  

علــــى هــــذه الرســــالة ومــــا قدمــــه لــــي مــــن وقــــت فــــي ســــبيل إثــــراء هــــذه الرســــالة  
وإعـــدادها بشـــكلها ومضـــمونها الحـــاليين وعلـــى مـــا قدمـــه لـــي مـــن جهـــد صـــادق  

.وعون مخلص
كليـة العلـوم الاقتصـادية وعلـوم  وإلى كـل عمـال جامعـة أبـو بكـر بلقـايـد و خاصـة  

.عبد الرزاق، واخص بالذكر الأستاذ معلاشالتسيير
ولا أنســى الســيد شــواف لخضــر المقـــاول الــذي أمــدني بكــل المعلومــات اللازمــة  

.وخاصة في الجانب التطبيقي
ـــوم التجاريـــةأســـاتذةكـــل  والـــى   ـــوم التســـيير والعل ـــوم الاقتصـــادية وعل كليـــة العل

.بجامعة ابن خلدون بتيارت
من قريب أو بعيدكل من ساهم في انجاز وإتمام هذا العملوإلى  

كمــا أوجــه شــكري واحترامـــي لأعضــاء لجنــة المناقشــة الـــذين جهــدوا فــي قـــراءة  
الأطروحة غاية في تصحيحها وتقويمها

...لكم مني جزيل الشكر  

عابد علي



الإهداء

:إلىأهدي ثمرة هذا الجهد  

...من أعزني االله بهما والداي العزيزان  

أولادهاوزوجها وخالتي  

الى روح جدتي

...إخوتي كل باسمه  الى  

...كل الأصدقـاءوإلى  
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تمهید-1
لأعمال والصناعات المختلفة التي تتسم اإن تبلو فكرة مفهوم إدارة المشاریع إنما هي نتاج ما أفرزته بیئة 

لأخیر یتطلب بدوره أنماط تنظیمیة وقد كانت المشروعات هي ابالتغییر والحاجة الدائمة للتطویر، وهذا 
.لإداریة الشافیة لمثل هذه التنظیماتاالأداة 

ویرافق عادة تطور إدارة المشروعات حدوث تغیرات قد تكون جذریة في داخل المنظمة مما یجعل الكثیر 
ریة الجدیدة رغم مزایاها لإداامن المؤسسات تتجنب إتباع هذا التطور أو قبول التقنیات والأدوات 

لإیجابیة المتمركزة في إمكانیة إنجاز المهام التي یصعب إنجازها بالنظم التقلیدیة وإنجاز هذه الفعالیات ا
.بكفاءة وفاعلیة

نظرا للخصائص الأساسیة التي یتمیز بها المشاریع یواجه المسؤول عنها بأنواع معینة من المشاكل  و 
تختلف إلى حد كبیر عن غالبیة المشاكل التي یواجهها القائم على إدارة المشروع المستمر، فكل مشروع له 

الفعلي له یصعب التبؤ بها صفاته الخاصة وعلى ذلك فإن النتائج المترتبة على إنجازه، ومشاكل التنفیذ 
نظرا لأن كل مشروع هو تجربة فریدة في حد ذاته ، ویترتب على هذه الخاصیة أنه یجب بذل جهدا كبیرا 

.والإعداد لهذا النوع من المشروعاتوالجدولة والرقابة في مرحلة التخطیط 
بین تلك الأنشطة، كل ذلك كذلك فإن خاصیة كبر الحجم وتعدد الأنشطة اللازمة للإنجاز وتعقد العلاقة

یستلزم أسالیب خاصة للجدولة لتحقیق التنسیق بین مراحل إتمام المشروع بشكل یضمن إتمام المشروع 
ككل في أقل وقت ممكن وبأقل تكلفة ممكنة،أضف إلى ذلك أن تعدد الجهات التي تشترك في مشروع 

.تنظیمیة خاصةمعین یستلزم التنسیق التام بینها بشكل دقیق من خلال أسالیب
أسالیب استخدمتإلا أن معظم المشاریع التي تقوم المؤسسة بتنفیذها تتمیز بكبر الحجم والتعقید وقد 

نسبة إلى ) GANTTCHART( جانت لأسالیب هو مخطط االمشاریع ومن بین هذه لإنجاز هذهتقلیدیة 
المشروعات عن مواعید تسلیمها لعدم ، إلا انه لوحظ تعثر العدید من هذه "جانت"لأمریكياالمهندس 

لسهولة الربط فیما بین فعالیاتها المختلفة من جهة ، والضعف في معرفة عوامل التتابع المنطقي بالشك
یضاف إلى ذالك الضعف في التوظیف الكامل لعلاقات التتابع المنطقي الممكنة في جدولة هذه الكافي،

.  المشروعات
على التخطیط الاعتمادالأخطاء التي كانت تتسم بها إدارة المشاریع في السابق كان لابد من ولتفادي

والجدولة والرقابة على المشروعات الكبیرة والمعقدة التي  تتألف من الكثیر من الفعالیات المختلفة،  والقیام 
جابة عن عدة تساؤلات والأسالیب التي تخدمهم في الإبعملیة البحث والتقصي عن مجموعة من الطرق

هي المجدول لكل فعالیة ، وماوالانتهاءالابتداءهو تاریخ الإنجاز المتوقع للمشروع وتاریخ مثل ما
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الفعالیات الحرجة وكم یتوفر من الزمن الفائض للفعالیات غیر الحرجة الذي یمكن انتظاره إذا كان 
.یذكر للمشروع ككلتأخیرأين یحدث ذلك أضروریا من دون 

من هنا بدأت الجهود تتوحد في إطار واحد نحو خلق إدارة واعیة من شأنها أن تشرف على عملیة 
تخطیط وجدولة ورقابة عملیة تنفیذ المشاریع المختلفة ، ولم تعد هذه العملیة رهینة بكفاءة ومهارة المخطط 

ثر من ذالك بحیث أصبحت تسخر لهذا أو المشرف على عمل تنفیذ المشروع فحسب بل تطورت إلى أك
).CPM,PERT,GERT(لأسالیب هو التحلیل الشبكيالأسالیب العلمیة المختلفة ومن أهم هذه االغرض 

:وتشمل عملیة تخطیط ورقابة أي مشروع على العوامل الثلاثة التالیة
)الزمن(الوقت.1
) التكلفة(الموارد المالیة .2
)العمال(الموارد البشریة .3

أن یجمع بین هذه التولیفات الثلاثة من أجل ضمان نجاح  إتمام ) متخذ القرار(ب على المسیر لذا یج
المشروع في آجاله المحددة وبأقل تكلفة ، لكن في الواقع العملي نلاحظ أن معظم المسیرین یهتمون بعامل 

ضبط موارد المشروع لأمر الذي بنجم عنه سوء في االزمن لإتمام المشروع وغیر مبالین ببقیة العناصر 
المادیة والبشریة ویعود السبب الرئیسي في سوء ضبط هذه الموارد إلى تسییر المشاریع على أساس الخبرة 

.لأسس العلمیةالاعتماد على ادون الارتجالیةو 
أما الرقابة على تكالیف المشروع فقد عرفت تطورا كبیرا وخاصة مع خمسینات القرن الماضي وذلك 

یعرف بالقیمة المكتسبة ، ویقدم نظام القیمة المكتسبة أداة فعالة في  مراقبة المشاریع كونها باستخدام ما
والتكلفة التي تم صرفها مع انقضىتربط بین الإنجاز الفعلي للأعمال المخططة  للمشروع مع الزمن الذي 

.خطة المشروع الزمنیة والمالیة
إشكالیة الدراسة-2

لا یتوقع أحد أن ینجح عمل ما بدون خطة محددة ، ویمكن أن نطلق هذا القول ونعممه على جمیع 
الأعمال ، فإذا كان الأمر على هذا النحو، فإن من الأهمیة بمكان أن یكون تخطیط وجدولة  المشروع 

لتي تكفل نجاح المشروع وبذل كل ما بوسعنا لیتم بالصورة االاهتمامووالرقابة على تكالیفه أولى بالتركیز 
.بالصورة التي تحقق الأهدافانتهائهو

إن الإشكال الذي یواجهه مدیر المشروع هو الكیفیة التي یضع من خلالها خطة المشروع بما فیها من 
جدول زمني، وتكلفة، ومهام، وعاملین، ومتابعة سیر الخطة وغیر ذلك من الأسس التي یرتكز علیها 
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فكثیرا من المشروعات فشلت أو تأخرت عن موعد ریع والرقابة على تكالیفها،تخطیط وجدولة المشا
.وضعف الرقابةوالجدولةانتهائها، والسبب الكامن وراء ذلك یعود لسوء التخطیط

ولا یمكن لمدیر المشروع أن یحسب حجم الموارد والمیزانیة وعدد العاملین اللازمة للمشروع دون أن 
المشروع التقدیر في مدیرأخطایعرف حجم المشروع أولا، الأمر الذي على ضوئه یكون التخطیط، وإذا 

،أو قد یتفاجا بأن المهام ذلك فإنه قد یتفاجا باستهلاك المیزانیة كاملة وهو ما یزال في منتصف المشروع 
لانتهاء وهو ما یزال في بدایته أو في اأكبر من عدد العاملین ، أو أن مدة المشروع قد شارفت على 

.المنتصف
إن تخطیط وجدولة المشروع و من ثمة الرقابة على تكالیفه من أهم الخطوات التي ینبغي الاعتناء بها ، 

مل بصورة متزنة ، وباعتبارها الخطط الذي یسهل الإنجاز فیما بعد ، باعتبارها المنهجیة التي یسیر بها الع
من أداؤهویجعل الفكرة سهلة التنفیذ، وخطة المشروع تعمل كخریطة للعمل بها تفاصیل كافیة لما یجب 

الدقیقة ووجهات النظر المهام والأعمال، وهي مفیدة حتى لا یضیع العاملین في فوضى المهام والتفاصیل
.والآراء الانطباعیةالراهنة

والمشروعات لا تحدث من تلقاء نفسها ، ولا تسیر بتوجیه ذاتي ، وإنما تتطلب أفراد یضعون لها طریقا 
یوجه المشروع الوجهة المرغوبة ، وتجعل الكل یسیر نحو الهدف المراد، وهذا یؤكد أهمیة تخطیط وجدولة 

.تضارب فیها ولا تعارضومراقبة تكالیف المشروع فهي تتم بطریقة منطقیة ومنهجیة وهیكلیة دقیقة لا
الأداة الفعالة المستخدمة في عملیة تحقیق التكامل بین وظیفتي التخطیط والسیطرة ة تعتبر القیمة المكتسبو 

، وتتبع تنفیذ نشاطاته من خلال الخطة الأولیة المتكاملة الموضوعة له قبل التنفیذ، بغرض على المشروع
والمدة المحددتین سلفا، والمواصفات المطلوبة أیضا، ویتم ذلك التأكد من إمكانیة إنجازه ضمن الموازنة 

.بمراقبة تنفیذ خطة المشروع
من الأدوات التي تم تطویرها ) EVM)(Earned Value Management(إن إدارة القیمة المكتسبة

، ضمن إدارة المشروعات من اجل تطویر الاهتمام لیس فقط بتكلفة المشروع وإنما بقیمة المشروع أیضا
وهي تستخدم كأداة للكشف عن الانحراف أو التباین في الموازنة والجدولة من اجل تنبیه مدیر المشروع 
بالخطر المحتمل على المشروع، وحتى نستطیع تحلیل مسیرة تنفیذ المشروع والحكم على وضعه الحالي 

، )مكتسبة(م أساسیة نسبة لخطته الأساسیة ینبغي لنا حساب العدید من القیم المساعدة، وهي ثلاث قی
وهي التي تعبر عن اختلاف بارامترات تنفیذ المشروع الفعلیة عن خطته الأولیة زمنیا ومالیا، ومع أن تقنیة 
القیمة المكتسبة تم وضعها لمراقبة تقدم العمل في المشروع مالیا و زمنیا، إلا انه من المناسب استخدامها 

.شروعفي التطبیق العملي لمتابعة التقدم في الم



مقدمة

ث

هو المدخل أو المنحنى النظمي الذي یؤدي إلى تحقیق القیمة ) أو القیمة المكتسبة(وتعتبر هندسة القیمة 
المكتسبة الأمثل للإنفاق بالوحدة النقدیة، ومن خلال نظام البحث والتقصي یجري تجاوز الكثیر من 

لقیمة المكتسبة أو المتحققة وكذلك النفقات واختزالها وخاصة النفقات غیر الضروریة الناجمة عن تحسین ا
تحسین المؤشرات الاقتصادیة للمشروع والمنظمة على حد سواء، ویعتبر مدخل هندسة القیمة بالجهد 

.المبدع الموجه والمعتمد مباشرة على تحلیل الوظائف
:من خلال ما ورد في المقدمة یمكن أن نصیغ إشكالیة البحث على النحو التالي

الموارد المالیة والبشریة في المشروع جدولةكیف یمكن الاستفادة من عملیتي التخطیط والجدولة في 
؟باستخدام القیمة المكتسبةوالرقابة على التكالیف

:التالیةالفرعیة ؤلاتلإجابة على مجموعة من التسااوللإجابة على هذه الإشكالیة سوف نحاول
مة؟ما المقصود بمبادئ الإدارة العا
؟، ودراسة جدواهاهو المقصود بإدارة المشاریعما
لأساسیة لإدارة المشاریع؟الإداریة االوظائف هيما
؟كیف یتم عمل القیمة المكتسبة في مرحلتي التخطیط والجدولة
وفق للمشروع والماكیناتكیف یتم استخدام أسالیب شبكات الأعمال في جدولة الموارد المالیة والبشریة

القیمة المكتسبة؟ البدایة المبكرة والبدایة المتأخرة باستخدام مفهوم 
؟باستخدام القیمة المكتسبةكیف تتم عملیة الرقابة على التكالیف
فرضیات البحث-3

الفرضیاتیرتكز هذا البحث على مجموعة من 
 موارد المشروعجدولةفي إدارة المشاریع وذالك لضمان السیر الحسن فيالجدولةدور التخطیط و

.القیمة المكتسبةمفهومباستخدام
 وفق البدایة المبكرة المحدودة وغیر المحدودةالبشریةالموارد المالیة وفي جدولةدور شبكات الأعمال

.والبدایة المتأخرة
 غیر المحدودة والمحدودة وفق البدایة المبكرة) الماكینات(دور شبكات الأعمال في جدولة الموارد

.المتأخرةوالبدایة 
 من اجل تحقیق أقصى استغلال للمواردالبشریة غیر المحدودة تسویة الموارد.
 لال للمواردغاستأقصىیر المحدودة من اجل تحقیق غ) الماكینات(تسویة الموارد.
القیمة المكتسبةمفهومعلى تكالیف المشروع باستخدامالرقابة.
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 في تصحیح الانحرافات التي یتعرض لها المشروعالقیمة المكتسبةدور.

أهداف البحث-4
في إدارة المشاریع، وذالك من خلالالتخطیط والجدولةنهدف من خلال هذا البحث إلى إبراز أهمیة 

من خلال تجزئة أنشطته الأساسیة إلى الموارد المالیة والبشریة بالاعتماد على شبكة المشروعجدولة
وعمل شبكة للمشروع بإحدى ،الناتجة أساسا من مفهوم القیمة المكتسبة(WBS)أنشطة فرعیة بما یعرف 

والقیام بعد ذلك بعملیة طرق التخطیط المعروفة وبعد ذلك نقوم بالجدولة لهذه الموارد المالیة والبشریة،
ما خطط له ف المشروع  باستخدام القیمة المكتسبة  وإجراء مقارنة مع وكذلك الرقابة على تكالیالتسویة،

مع إجراء المشروعالمتابعة الدقیقة لمراحل إنجازوذالك من خلالوما أنجز فعلیا على أرض الواقع،
.في حال وجود أي انحرافاللازمةالتصحیحات 

أهمیة البحث-5
للموضوع أهمیة كبرى من حیث فائدته العلمیة والنظریة ، وبخاصة عند استخدام برامج الحاسوب 

ومن المتعارف علیه أن لمعالجة المشاكل التي تعترض إنجاز المشاریع في آجالها المحددة وبأقل تكلفة ،
ها نتیجة للفهم الجید الذي لأسالیب العلمیة في إدارة مشاریعالأوروبیة لا تنفك في استخدام مثل هذه االدول 

في حالة الإضافیة التي سوف یتحملهالأوروبي ومدى فهمه الجید لقیمة التكلفةایحظى به المسیر
وعلى سبیل المثال الجزائر، فإن مفهوم إدارة المشاریع السائرة في طریق النموالتأخیر، أما في الدول 

لأسالیب، الأسالیب الكمیة لا یزال حبر على ورق فالكثیر من المؤسسات لا تلجأ إلى مثل هذه اباستخدام
والمستلم ) المقاول(التكالیف أصبح عرفا متعارف علیه بین المنجزوارتفاعوتأخیر إستیلام المشروع 

).صاحب المشروع(
و المالیة والبشریة( رد المشروعمواجدولةتخطیط و أما الجانب التطبیقي من البحث فهو یبین كیفیة

وتصحیح الانحرافات التي تعترض والرقابة على التكالیف باستخدام مفهوم القیمة المكتسبة )الماكینات
.الإنجازمسار المشروع أثناء فترة 

دواعي اختیار هذا البحث-6
:كان اختیارنا لهذا البحث لعدة أسباب نذكر منها

 لأطروحات التي تناولت موضوع إدارة المشاریع ركزت فقط على كیفیة تسریع المشاریع اجل
والرقابة ، موارد المشروعجدولةتخطیط ولاعتبار كیفیةاولم تأخذ بعین ) المقایضة بین التكلفة والزمن(

.المشروع باستخدام القیمة المكتسبةعلى تكالیف
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 الكمیة في هذا الموضوعلأسالیب االرغبة في استخدام أحد.
السعي وراء اكتساب خبرة شخصیة في هذا الموضوع.
منهجیة البحث-7

لإشكالیة السابقة الذكر والإحاطة بالموضوع من كل جوانبه سنعتمد على امن أجل الإجابة على 
المنهجین الوصفي والتحلیلي ، بحیث سنعتمد على المنهج الوصفي في وصف كل ما یخص المشاریع 

في معرفة متطلبات هاتین الجدولةوكیفیة إدارتها مع التركیز على وصف أكثر لوظیفتي التخطیط و 
أسلوب التحلیل الوظیفتین باستخدام القیمة المكتسبة، واستخدام إحدى طرق التخطیط والمتمثلة في 

التكالیفهذهوكیفیة تحلیلفسوف نركز من خلالها على تكالیف المشروع الرقابةأما وظیفة ، الشبكي
.لمعرفة مدى تقدم أو تأخر المشروع عن الجدول الزمنيالقیم المكتسبةمباستخدا

أما المنهج التحلیلي فسنعتمد علیه في تحلیل المعطیات والبیانات المتحصل علیها من الواقع ، واستخدام 
.أسلوب التحلیل الشبكي في تحلیلها ومعالجتها

الدراسات السابقة-8
:من بین الدراسات التي تمت في هذا الموضوع ونقصد بذلك موضوع إدارة المشاریع الدراسات التالیة

الدراسة الأولى
الإنشائیةالمشاریعإنجازتأخیرفيالمسببةالإداریةالعواملتقییم"،جمازمحمدطارق علي

والمقاولین الاستشاریینمنعینةلآراءدراسة،" قطربدولةالمقاولاتلشركاتالداخلیةالبیئةواقعمن
، تحت تخصص إدارة المشاریعوالإداریةمذكرة تخرج لنیل شهادة الدكتورة في العلوم الاقتصادیة ،

.2010سلوى السامرائي ، الأكادیمیة العربیة المفتوحة بالدانمرك،. إشراف د
الوقتحیثمنقطردولةفيالإنشائیةأداء المشاریععلىالإداریةالعواملوأثرتناول هذا البحث أهمیة

مدراء بكلآراءاستطلاعخلالمنوذلك2008-2005بینماتهاالتي شهدالطفرةفترةإبانالمنجز
وقتتأثرحیثمنالعوامللهذهالنسبیةالأهمیةترتیبلبیانالمقاولاتوشركاتالاستشاریةالمكاتبمن

50منهمالمشاریعمدراءمنمدیراً 95منالمبحوثةالعینةتكونتوقد،بهاالمشاریع
بكلدعوتهمتمتمدیراً 60بواقع120أصلمنوذلكالمقاولاتبشركات45و)الاستشاریةبالمكاتب(
.الفئتینمن

إلىالباحثقسمهاالتيالإداریةالعواملالبیانات وتقییمتحلیلتمSPSSالإحصائیة الحزمةوباستخدام
.عبارة42فيوشرحهاتفصیلهاتمعاملاً 14إليتفرعترئیسةعوامل3
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الدراسة الثانیة
مذكرة تخرج لنیل " دراسة التأخیرات في المشاریع الإنشائیة بسبب المالك" محمد علي بوعجیلة بوسنینة 

الأكادیمیة العربیة ، المشرفاسمبدون ذكر شهادة الدكتورة في إدارة الأعمال قسم إدارة المشاریع ،
2005-2010المفتوحة بالدانمرك،

والتوفیق ) الزمن والتكلفة والجودة(تناول هذا البحث دور المالك في المحافظة على ثلاثي أهداف المشروع 
بینها وذلك باختیار المشروع بناءا على دراسات وتحدید أهدافها بوضوح وترتیبها حسب الأهمیة وتحدید 

داء مهامها وإعداد الهیكل سیاسة ونمط التعاقد واختیار بقیة أطراف المشروع وإعطائها الصلاحیات لأ
التنظیمي للمشروع ومتابعة التنفیذ والتأكد من مدى سیره حسب  المخطط، كما تقع علیه مسؤولیة اتخاذ 
القرارات الحرجة المؤثرة في المشروع مع الاحتیاط للمخاطر وتسدید الالتزامات المالیة، وبالتالي فان المالك 

ستهدف من عدمه سواء بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة، وذلك من یساهم في انجاز المشروع في الزمن الم
كل تلك العملیاتأوإحدى تأخیرخلال أدائه لدوره كطرف أساسي في المشروع كما انه یعتبر في حالة 

سببا في النتائج المترتبة على ذلك والتي قد تتمثل في التقلیل من جودة التنفیذ أو جدوى المشروع أو تزید 
.و الجمیع معاالتكالیف أ

الدراسة الثالثة
سوء التخطیط في مدة تنفیذ المشاریع تأثیر، الإنشائیةإدارة وتخطیط المشاریع "، علاء الدین الدیري.م

-2006المنفذة في مارة دبي بن عامي الإنشائیة، دراسة میدانیة لآراء مدراء المشاریع "الإنشائیة
تحت إشراف المركز الاستشاري مذكرة تخرج لنیل شهادة الدكتورة في إدارة المشاریع ،،2010

2011البریطاني، الأكادیمیة العربیة المفتوحة بالدانمرك،
تنفیذ المشاریع تأخرسوء التخطیط على تأثیرجاءت هذه الدراسة بغرض تسلیط الضوء على بیان مدى 

احث من خلال هذه الدراسة العوامل المؤدیة لسوء التخطیط والتي تؤثر في مارة دبي، وقد قدم البالإنشائیة
على شركات دارة المشاریع تنفیذه، وقد شملت الدراسةتأخربدورها على مدة  تنفیذ المشروع وبالتالي 

طرق بناءمن الإنشائیةالمتخصصة وشركات المقاولات المتوسطة والكبیرة  في جمیع الاختصاصات 
مجموعة من إلىكهربائیة وبنیة تحتیة، ومن خلال هذا البحث توصل الباحث وأعمالوصرف صحي 

:أهمهاالنتائج 
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والهندسي لدى الإداريعدم وجود فهم واضح لمفهوم التخطیط إلىالمشاریع الهندسیة یعود تأخرإن -1
حلة المتابعة مرحلة إعداد الخطة، مرحلة إقرار الخطة، مرحلة تنفیذ الخطة، مر ( شركات المقاولات

).للخطة
والهندسي الإداريالتخطیط لأهمیةالكافي الإدراكعدم إلىانجاز المشاریع الهندسیة یعود تأخرإن -2

في تومفاجآالتوقعات المستقبلیة أهمیةأهمیة الوقت وعدم الاتكال على الصدفة، (لدى شركات المقاولات 
مبادئ التخطیط إتباعللتخطیط،أهمیة والإداریةالفنیة عملیة التخطیط،أهمیة التعامل السلیم مع المزایا 

).الهندسي في المشاریع الانششائیة
عدم اعتماد شركات المقاولات على مقومات التخطیط إلىانجاز المشاریع الهندسیة یعود تأخرإن -3

فهم مقومات نجاح المنظمة وفهم فاعلیة التخطیط (لنجاح خططهم،، كأساسوالهندسي الفعال الإداري
.ودور ذلك في نجاح المشروع

هیكل البحث-09
:، وللوصول على أهداف الدراسة تم تقسیم هذا البحث إلىللإجابة على الإشكالیة السابقة الذكر

على التساؤل الأول الذي یتعلق الفصل الأولتم تقسیم هذا البحث إلى خمسة فصول،  قمنا بالإجابة في 
مفاهیم عامة حول :المبحث الأولمباحث تناولنا في أربعةالعامة وذلك من خلال الإدارةبمفهوم مبادئ 

علم الإدارة وتطرقنا من خلال هذا المبحث إلى ماهیة علم الإدارة والإدارة العامة، وظائف الإدارة 
الذي :المبحث الثانيأما، ، ومفهوم الإدارة كعلم أو فن أو مهنةومستویاتها، وعلاقة الإدارة بالعوم الأخرى

ورد تحت عنوان التطور الفكري للإدارة فقد تطرقنا من خلاله إلى المساهمات المبكرة في الفكر الإداري، 
مدرسة العلاقات الإنسانیة ومدرسة (ونظریات المدرسة الكلاسیكیة، ونظریات المدرسة الكلاسیكیة الحدیثة 

تحت عنوان المنظمة والنظام فقد تطرقنا من خلاله :المبحث الثالث،أما وأخیرا المدارس الحدیثة) وكیةالسل
إلى مفهوم المنظمة و وظائفها وماهیة النظام وخصائصه وبیئة المنظمات وخصائصها وفي الأخیر إلى 

قة المنظمة والنظام والذي ورد تحت عنوان علا:المبحث الرابعوفي المبحث الأخیر دور حیاة المنظمات
بالإدارة، تطرقنا من خلاله إلى علاقة المنظمة بالإدارة و علاقة النظام بالإدارة و الفاعلیة والكفاءة 

.المداخل التقلیدیة والمعاصرة في قیاس الفاعلیةوقیاسهما في المنظمة وأخیرا إلى 
وقد تناولنا هذا الفصل المشاریع بإدارةفقد تم الإجابة عن التساؤل الثاني والمتعلق الفصل الثانيأما في 

مفاهیم نظریة لماهیة المشاریع وتطرقنا :لأولاالمبحثجاءت على النحو التالي من خلال أربعة مباحث
أنواع المشروع، أطرافأهداف و،المشروعمن خلال هذا المبحث إلى مفهوم المشروع، خصائص

فتطرقنا من المرتبطة بإقامة المشروعةالأساسیالعناصرعنوان تحت :المبحث الثانيأما.المشاریع
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وأخیرا إلىموارد ومخاطر المشروعودورة حیاة المشروع والعلاقة بین مراحلهابیئة المشروع،خلاله إلى 
مفاهیم عامة عن إدارة المشاریع:المبحث الثالثأما، العوامل الأساسیة في نجاح وفشل المشروعات

التطور التاریخي ،مفهوم إدارة المشاریع و إدارة البرنامج، إدارة المحفظةتطرقنا من خلال هذا المبحث إلى 
عملیات ومجموعات إدارة المشروعات و الأسباب الإداریة لنجاح لإدارة المشاریع وفوائدها، خصائصها،

تطرقنا من خلال هذا تالمشروعادراسة جدوى : المبحث الرابع، وفي الأخیر وفشل إدارة المشروعات
ماهیة دراسة الجدوى وتصنیفاتها، مراحل دراسة الجدوى، مكونات دراسة الجدوى التفصیلیة المبحث إلى

.معاییر تقییم المشاریع في ظل ظروف التأكد والمخاطرة وعدم التأكدومعوقات دراستها و
بحیث تناولنا مشروع في الق بالوظائف الإداریة والمتعلعلى التساؤل الثالثتم الإجابة فیهالفصل الثالث

المبحث الأولفي كل مبحث وظیفة من الوظائف الإداریة ، ففي هذا الفصل من خلال أربعة مباحث 
ماهیة التخطیط، مقومات وخطوات عملیة عالجنا أولى الوظائف الإداریة والمتمثلة في التخطیط من خلال

أما المبحث الثاني ،العوامل المؤثرة في التخطیط وأسباب فشلهوالتخطیط، مفهوم الخطة و أنواعها
التنظیم تطرقنا من خلاله إلى ماهیة التنظیم وتنظیم المشروع ، العلاقات التنظیمیة وأسس التنظیم، الهیاكل 

تطرقنا من التوجیهالتنسیق و:أما المبحث الثالث،التنظیمیة ، تنظیم المسؤولیات وتوزیعها في المشروع
تطرقنا من الرقابة:أما المبحث الرابعالتنسیق ، التوجیه والاتصال، القیادة والتحفیز والدوافعخلاله إلى 

خطوات الرقابة وخصائصها ومعوقاتها، أسالیب ،مفهوم الرقابة وأهمیتها وأهدافهاخلاله إلى 
.ومجالات الرقابة، أنواع الرقابة

بآلیة عمل القیمة المكتسبة في مرحلتي التخطیط الرابع والمتعلقالتساؤل تم الإجابة فیه عن الرابعالفصل 
بة سماهیة القیم المكتالمبحث الأول في مباحث، أربعةمن خلال والجدولة  بحیث تم تناول هذا الفصل 

القیم المكتسبة ،التطور التاریخي للقیمة المكتسبة القیمة و مفهوم إلىوالتطور التاریخي لها وتطرقنا فیه 
أدوات تطبیق القیمة المكتسبة ،خطوات ومراحل تطبیق إدارة القیم المكتسبة،وعلاقتها بإدارة المشاریع

متطلبات التخطیط والجدولة باستخدام القیمة المكتسبةالمبحث الثاني أما والصعوبات التي تواجهها
المشروع، الهیكل التفصیلي للمشروع، جدولة نشاطات المشروع و تقدیرات تكالیف تخطیطتطرقنا فیه إلى 

أدوات الجدولة والمراقبة البیانیة فقد تم التطرق إلى العناصر التالیة أسلوب ، أما المبحث الثالث المشروع
أدوات أما المبحث الرابعجانت، طریقة خط الاتزان، المخططات الانسیابیة و منحنى نسبة الانجاز، 

الجدولة والمراقبة التحلیلیة فقد تم تناول العناصر التالیة مفهوم التحلیل الشبكي وممیزاته في تخطیط 
، أسلوب مراجعة وتقییم )PDM(التصدريوأسلوب المخطط) CPM(المشروعات، أسلوب المسار الحرج

).GERT(البیانيو أسلوب التقییم والمراجعة ) MPM(و أسلوب طریقة الإمكانات) PERT(البرامج
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استخدام أسالیب شبكات الأعمال تمت الإجابة فیه على التساؤلین الأخیرین والمتعلقین الفصل الخامس 
وفق البدایة المبكرة والبدایة المتأخرة باستخدام للمشروع والماكیناتفي جدولة الموارد المالیة والبشریة

، وقد تم تناول كیف تتم عملیة الرقابة على التكالیف باستخدام القیمة المكتسبةوالقیمة المكتسبةمفهوم 
مفهوم الجدولة تم التطرق إلى الجدولة والمواردفي المبحث الأولهذا الفصل من خلال أربعة مباحث ، 

موارد وأهدافها، مفهوم الموارد وأنواعها، توزیعها وخطوات إدارتها، مخطط المواد وخصائصها، تخصیص ال
جدولة الموارد في المبحث الثاني، أما وإدارتها و تعیین و جدولة الموارد والأسباب الموجبة لجدولتها

الخریطة الزمنیة لتحمیل وجدولة الموارد، جدولة فقد تناولنا العناصر التالیة المالیة والبشریة والمادیة
تسویة الموارد البشریة ،أما في المبحث الثالث )الماكینات(جدولة الموارد المادیة والموارد المالیة

والمادیة تم تناول العناصر التالیة التسویة وقواعدها، أسالیب التسویة، تسویة الموارد المحدودة و تسویة 
عالجنا الرقابة على المشروع باستخدام القیمة المكتسبةأما في المبحث الرابع، الموارد غیر المحدودة

الرقابة على المشروع، مستویات وأهمیة وأهداف الرقابة على المشروع، الرقابة على ة فیه النقاط التالی
.تحلیل الانحرافات والنسبتكالیف المشروع باستخدام القیمة المكتسبة و

الدراسة التطبیقیة حیث تم دراسة حالة مشروع والمتمثلة في بناء الإقامة الجامعیة الفصل السادس
وصف المبحث الأولد تم التطرق في هذا الفصل إلى أربعة مباحث، في سریر بتیارت و ق1000ب

تعریف التم التطرق إلى العناصر التالیة سریر بتیارت1000مشروع بناء الإقامة الجامعیة الجدیدة 
جدولة الموارد المالیة والبشریة المبحث الثانيأما في ،بالمشروع، جدولة أنشطة المشروع، شبكة المشروع

جدولة الموارد المالیة، جدولة الموارد البشریة باستخدام مفهوم القیمة المكتسبة فقد تم معالجة النقاط التالیة 
، أما في           غیر المحدودة، جدولة الموارد البشریة المحدودة و تسویة الموارد البشریة غیر المحدودة

غیر المحدودة، ) الماكینات(إلى جدولة الموارد فقد تم التطرق )الماكینات(الموارد جدولةالمبحث الثالث
المبحث الرابعوأخیرا في غیر المحدودة ،) الماكینات(المحدودة، تسویة الموارد ) الماكینات(جدولة الموارد 

القیم الأساسیة الثلاث لمفهوم دراسة تم تناول العناصر التالیةدراسة الانحرافات باستخدام القیمة المكتسبة
.القیمة المكتسبة، دراسة مجموعة الانحرافات، حساب قیم المؤشرات و تقدیرات الانتهاء من المشروع



الفصل الأول
مبادئ الإدارة العامة



العامةالإدارةمبادئالفصل الأول

2

تمهید
الإدارة ظاهرة إنسانیة هادفة وواسعة الانتشار، تتوجه لدراستها جهود علمیة متعاظمة، وتنفتح آفاقها 
لتستوعب الاختصاصات العلمیة المتزایدة، الاجتماعیة والإنسانیة والكمیة والتكنولوجیا وغیرها بسبب ترابط 

.وعة والهادفةهذه الظاهرة بكل جوانب حیاة الفرد وتجمعاته الإنسانیة المتن
ولیست محاولة دراسة الإدارة بالسهلة بسبب تفاوت المداخل والمناهج ووجهات النظر والمدارس الفكریة 
المتعددة التي كرست لبلورة وصیاغة نظریة متكاملة للإدارة، فقد تعددت المداخل لدراستها وتزایدت أهمیتها 

معرفة النظریة ومنظومة من المهارات الفنیة والذهنیة مع التقدم التكنولوجي، كما أصبح للإدارة إطار من ال
المتكاملة الخاصة بها ومن ثم أصبحت هناك ضرورة لدراسة علم الإدارة والتمرس في فنونها، ولعل ما 
یمیز الإدارة في هذا العصر أنها تستمد مادتها من كل العلوم التي لها اثر مباشر أو غیر مباشر في 

.تطور علم الإدارة
ا ذكر سابقا سوف نحاول التطرق إلیه في هذا الفصل من خلال أربعة مباحث، بحیث تناولنا فیها كل م
:التالي 

مفاهیم عامة حول علم الإدارة وتطرقنا من خلال هذا المبحث إلى ماهیة علم الإدارة :المبحث الأول
ى، ومفهوم الإدارة كعلم أو فن أو والإدارة العامة، وظائف الإدارة ومستویاتها، وعلاقة الإدارة بالعوم الأخر 

.مهنة
الذي ورد تحت عنوان التطور الفكري للإدارة فقد تطرقنا من خلاله إلى المساهمات المبكرة :المبحث الثاني

مدرسة العلاقات (في الفكر الإداري، ونظریات المدرسة الكلاسیكیة، ونظریات المدرسة الكلاسیكیة الحدیثة 
.وأخیرا المدارس الحدیثة) ةالإنسانیة ومدرسة السلوكی

تحت عنوان المنظمة والنظام فقد تطرقنا من خلاله إلى مفهوم المنظمة و وظائفها وماهیة :المبحث الثالث
. النظام وخصائصه وبیئة المنظمات وخصائصها وفي الأخیر إلى دور حیاة المنظمات

دارة، تطرقنا من خلاله إلى علاقة والذي ورد تحت عنوان علاقة المنظمة والنظام بالإ:المبحث الرابع
المداخل المنظمة بالإدارة و علاقة النظام بالإدارة و الفاعلیة والكفاءة وقیاسهما في المنظمة وأخیرا إلى 

.التقلیدیة والمعاصرة في قیاس الفاعلیة
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مفاهیم عامة حول علم الإدارة: المبحث الأول
التقدم  الاقتصادي فقط بحجم الموارد، وإنما یرجع بالمرتبة الإدارة ضروریة لتحقیق التقدم إذ لا یقاس 

الأولى إلى القدرة على إدارة هذه الموارد بطریقة فعالة من قبل إداریین أكفاء ولعل واقعنا العربي الذي 
نعیشه حالیا أكبر دلیل على ذلك فعلى الرغم من وفرة الموارد، إلا أن عالمنا العربي یعاني من غیبة 

التي تفتقر للموارد من أكثر أمم الأرض تقدما نلاقتصادي، وعلى العكس من ذلك  نجد للیاباالتكامل ا
.اقتصادیا

المطلب الأول: مفهوم الإدارة و الإدارة العامة
الإدارة ضروریة لكل جهد جماعي، فوجود المواد الخام ، والآلات، والعمال، والمال، وغیرها من الموارد لا 

ن مشروع ناجح ، فلا بد من وجود إدارة تضع الأهداف التي یسعى المشروع إلى یكفي بحد ذاته لتكوی
.تحقیقها ، ثم صیاغة البیانات والإجراءات اللازمة لتحقیق هذه  الأهداف

ماهیة علم الإدارة والإدارة العامة:أولا
حسب الخلفیة یختلف تعریف الإدارة من شخص إلى آخر ب: من الناحیة اللغویة والفنیةالإدارةمعنى- 1

نعرفها من الناحیة اللغویة الإدارةتعریف إلىوقبل التطرق ،الإداریة والتكوینیة للشخص القائم علیها
.والفنیة
إن الأصل اللاتیني للكلمة هو : معنى الإدارة في اللغةAdministrationالكلمة تعني أنأيto

server الخدمة، وهذا هو المدلول اللفظي لأصل الآخرین، أو یصل عن طریق الإدارة إلى أداءخدمة
النظام أو الانتظام الإدارة، كما تعني الترتیب والتنظیم الخاص الذي یحقق أهدافا معینة، كما تعني 1الكلمة

.فكرا وتطبیقابالإدارةإلا الحضاراتتوما سادالناجحة سر نجاح الدول في كل مكان وزمان، فالإدارة
الإدارة هي عملیة تجمیع عوامل الإنتاج المختلفة من رأسمال، ):فنیا(ح معنى الإدارة في الاصطلا

قوى عاملة، وموارد طبیعیة، والتألیف بینها من اجل استغلالها بفاعلیة للحصول على الأهداف بأقل تكلفة 
2.واكبر قدر ممكن من الإنتاج

ف بالقبول العام أو الإجماع، فقد لم یتفق علماء الإدارة على تعریف موحد للإدارة یتص:تعریف الإدارة- 2
جاءت التعریفات مغایرة لبعضها البعض من حیث المعنى أو التفسیر لمضمونها، ولضمان الحیاد وعدم 
التحیز لمفكر أو عالم ما نرى من الأفضل استعراض مجموعة من التعاریف المختلفة كل منها یفسر 

.فلسفة خاصة
عملیة اجتماعیة تتضمن المسؤولیة عن التخطیط "ا الإدارة على أنهBrechبریخ یعرف 1- 2

."الاقتصادي والتنظیم الفعال لعملیات المنظمة من اجل تحقیق هدف أو عمل محدد

39، ص2009الأردن ،-عبد العزیز صالح بن حبتور، مبادئ الإدارة العامة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان1
05، ص2010عمان، -الظاهر، أساسیات إدارة الأعمال ومبادئها، الطبعة الأولى، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، أربدنعیم إبراهیم2
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أنها تشمل جمیع الواجبات "للإدارةفي كتابه أصول التنظیم الصناعي Kimballكامبل كما عرفها 2- 2
یث تمویله، وضع السیاسات الرئیسیة،توفیر ما تتعلق بإنشاء المشروع من حأووالوظائف التي تختص 

اختیار الرؤساء والأفراد التنظیمي الذي یعمل فیه وكذلكالإطاریلزمه من معدات، وإعداد التكوین أو 
1."الرئیسیین

هو مطلوب عمله من العاملین بشكل الإدارة هي القیام بتحدید ما" فیعرفها تایلورفریدریكأما3- 2
".من أنهم یؤدون ما هو مطلوب منهم من أعمال بأفضل وارخص الطرقصحیح ثم التأكد 

ویخطط بناء علیه، وینظم لیتنبأ بالمستقبأنتعني الإدارة بالنسبة للمدیر "فیعرفها فایولهنريأما4- 2
2".و یصدر الأوامر وینسق ویراقب

العملیة أو الوضع المستمر تلك "فیعرفا الإدارة بأنها Aldage et Sternsالداج وستیرنز أما 5- 2
والمرتبط بالأنشطة والمهام في أي منظمة ، وان هذه الأنشطة بالتالي یتم القیام بها بطریقة منتظمة 
وتتطلب من المدیرین تنظیمها وإدارتها بطریقة واضحة ومنسقة مع توقعات باقي الأعضاء في هذه 

."المنظمة
Weihrichوكونتر وایرتتیشكل من رأيوفي 5- 2 et Koontz تلك العملیة " فان الإدارة هي

".بكفایة وذلك لإنجاز أهداف مختارة- كفریق–الخاصة بتصمیم وصیانة بیئة معینة یعمل فیها الأفراد معا 
والتنظیم والقیادة عملیة التخطیط"هي الإدارةأن Stoner et Freemanستونر وفریمان ویرى 6- 2

المنظمة، وكذلك المجهودات الخاصة باستخدام كافة الموارد والرقابة للمجهودات الخاصة بأعضاء
3".التنظیمیة الأخرى لتحقیق أهداف محددة لهذه المنظمة

فن الحصول على أقصى النتائج، بأقل جهد، حتى یمكن تحقیق أقصى "بأنها جون مي ویعرفها 7- 2
4".للمجتمعرواج وسعادة لكل من صاحب العمل والعاملین، مع تقدیم أفضل خدمة ممكنة

، فقد عرف الإدارة إدارة علیا وإدارة تنفیذیةفإنه فرق بین مستویات الإدارة وقسمها إلى شیلدونأما8- 2
العلیا بأنها الوظیفة في المشروعات الصناعیة التي تتعلق بتحدید سیاسات المشروع، وتنسیق بین التمویل 

بأنهاالتنفیذیة فقد عرفها الإدارةأمالنهائیة للمسؤول، الهیكل التنظیمي والرقابة اوالتوزیع وتقرروالإنتاج
العلیا وذلك باستخدام التنظیم للأشیاء التي الإدارةتتعلق بتنفیذ السیاسات ضمن الحدود التي وضعتها 

5.أیدیهاوضعت بین 

تنفیذ الأشیاء عن طریق جهود أشخاص آخرین، وتنقسم هذه "فقد عرف الإدارة بأنها آبليأما 9- 2
6".لوظیفة على الأقل إلى مسؤولیتین أساسیتین، إحداهما التخطیط أما الأخرى فهي الرقابةا

12، ص1996لبنان، -كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، الطبعة الأولى، المؤسسة الجامعیة للدراسات و للنشر والتوزیع، بیروت1
08ات إدارة الأعمال ومبادئها، مرجع سبق ذكره، ص نعیم إبراهیم الظاهر، أساسی2
12، ص 2007القاهرة، -محمد بكري عبد العلیم، مبادئ إدارة الأعمال، مركز التعلیم المفتوح للنشر والتوزیع، مصر3
12، ص 2012شعلان الشمري ، مفاهیم في الإدارة، بدون دار نشر ، المملكة العربیة السعودیة، 4
15، ص1974الأردن، -مغربي، المدخل لإدارة الأعمال أسس ووظائف، مكتبة عمان، عمانكامل محمد ال5
14، ص1984لبنان، -جمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال، دار النهضة العربیة للطباعة والنشر، بیروت6
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أسلوب یمكن بواسطته تحدید وتوضیح أغراض " فقد عرفا الإدارة بأنهابترسون وبلومانأما 10- 2
1".وأهداف إنسانیة معینة

من قبل المدیرین لتنفیذ الأعمال وظیفة معرفیة وعمل یتم انجازه "فقد عرفها بأنها P.Drukeأما 11- 2
2".والمهام

الإدارة هي الوظیفة التي عن طریقها یتم الوصول إلى الهدف بأفضل "لیفجستونهایعرفوأخیرا12- 2
3."الطرق واقلها تكلفة في الوقت المناسب وذلك باستخدام الإمكانات المتاحة للمشروع

كل واقعیة استخلاص بعض الاستنتاجات الأساسیة یمكن وبمن خلال قراءة وتحلیل التعاریف السابقة
:یليالمتعلقة بتعریف الإدارة وأهمها ما

 إن الإدارة هي نشاط متكامل تتكون من مجموعة من الوظائف الإداریة تبدأ بتحدید هدف متفق علیه
.وتنتهي بإنتاج سلعة أو خدمة

 ان انجاز الأعمال أو الأهداف لا یمكن إن الركیزة الأساسیة للإدارة هو الإنسان أو العنصر البشري، و
.أن تتم أو تتحقق إلا من خلال العنصر البشري ولیس بالعنصر البشري

نظماتمفي مختلفةللممارسهي وظائف لها خاصیة العمومیة بمعنى قابلیتها الإداریةالوظائف إن
4.الأعمال أیا كان حجمها أو طبیعة نشاطها

أو منظور، ولا تعتبر نشاطا تنفیذیا للأعمال والمهام ولكنها نشاط الإدارة هي نشاط ذهني یر ملموس
.إنساني یقوم على تنفیذ الأعمال والمهام عن طریق الآخرین

تنطوي الإدارة على تلك العملیة المتكاملة من التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة والقیادة.
سیاسي(نشاطها ختلاف أحجامها وطبیعة یمكن ممارسة الإدارة في كافة أنواع التنظیمات على ا ،

).الخ......دیني’ ، عسكريياجتماعي، اقتصاد
5.ةتساعد الإدارة الجماعة على تحقیق أهداف محددة بكفایة وفاعلی

 أموالالموارد البشریة من مختلف الخبرات والمهارات، كما تستثمر الموارد المالیة من الإدارةتستخدم
التكنولوجیة وأسالیبتلك الموارد المعلومات إلىوتضم متنوعة،ت طبیعیة ومعدات وتجهیزات و خاما

.والمبادئ العلمیة
 الإدارة هي النشاط الإنساني الهادف المختص بتوظیف الموارد المادیة والبشریة والمعنویة المتاحة في

من اجل تحقیق المجتمع، والعاملة على تنمیتها والحفاظ علیها باستخدام انسب الوسائل والأسالیب،
.الأهداف التي یرغبها المجتمع، مع الأخذ في الاعتبار الظروف والأوضاع المحیطة

34، ص 1999لقاهرة، ا-علي محمد منصور، مبادئ الإدارة أسس ومفاهیم، الطبعة الأولى، مجموعة النیل العربیة، مصر1
2 D.S Pugh and D.J.Hickson,Writers on Organization, 4th edition, United
Kingdom,PunguinBooks,1989,P99

08نعیم إبراهیم الظاهر، أساسیات إدارة الأعمال ومبادئها، مرجع سبق ذكره، ص3
15كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص4
14مد بكري عبد العلیم، مبادئ إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص مح5
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 الإدارة هي حلقة الوصل بین المنظمة التي تقوم على إدارتها وبین المناخ الخارجي المحیط بها
ومؤثرات عواملمنوالمتمثل في الظروف والأوضاع الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والسیاسیة وغیرها 

والأرباحوالاستفادة منها وتحقیق الفوائد استثمارهاتتبلور في النهایة في شكل فرص یمكن للمنظمة 
1.المرغوبة

الإدارة هي عملیة متمیزة تتكون من مجموعة من الوظائف "تقدم یمكن القول بان تأسیسا على ما
وتؤدي إلى ،2مارس باستخدام الموارد المتاحة، التوجیه والرقابة ، تالمتناسقة هي التخطیط ،التنظیم

تحویل هذه الموارد إلى سلع  أو خدمات تنتج بشكل فاعل وكفؤ محققة الأهداف التي تم صیاغتها 
3."مسبقا

.یوضح التعریف الأخیر1.1والشكل 
كیفیة عمل الإدارة:1.1الشكل

36دارة أسس ومفاهیم، مرجع سبق ذكره، ص علي محمد منصور، مبادئ الإ:المصدر
إن الحدیث عن الإدارة العامة لا بد أن ینطلق من وضع تعریف لهذا الحقل :تعریف الإدارة العامة- 3

العامة الإدارةیبین حدوده ویمیزه عن غیره من العلوم ، لكن حتى الآن لم یتفق الكتاب والمهتمین بموضوع 
مثل هذا التعریف المجدد والمقبول لدى الجمیع ناتجة عن إیجادبة في على مثل هذا التعریف  والصعو 

هناك العدید من المنظرین أن، إلا العامةالإدارةتباین الخلفیات العلمیة ووجهات النظر في دراسة ظاهرة 
:العامة نذكر منهم على سبیل المثالالإدارةوالمهتمین بتعریف 

العامة ، فقد عرفها في عام الإدارةالذین حاولوا دراسة وائلالأمن الرواد ودور ولسومیعتبر 1- 3
العملیات المتعلقة بتحقیق أهداف الحكومة بأكبر مقدار من الكفاءة وبما یحقق الرخاء "بأنهام1887

4"لأفراد الشعب

14- 13، ص ص 1999القاهرة ، -علي السمي ، الإدارة بالأهداف  طریق المدیر المتفوق، دار غریب للنشر والتوزیع ، مصر1
15كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص2
الأردن -لغالبي ،الإدارة والأعمال ،الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر والتوزیع ، عمانار محسن منصور صالح مهدي محسن العامري، طاه3
28، ص 2008،
43عبد العزیز صالح بن حبتور، مبادئ الإدارة العامة ، مرجع سبق ذكره ، ص 4
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مؤلفا علمیا في هذا الموضوع بعنوان بوهو أول من كت:Lionard Whiteلیونارد وایت أما2- 3
بأنها جمیع العملیات التي من شانها تنفیذ "م فیعرفها 1936في عام " ة في دراسة الإدارة العامةمقدم"

العملیات في كافة المیادین، كما یتناول ، هذا التعریف یغطي مختلف"أهدافهاالسیاسات العامة وتحقیق 
.إلخ.............العامة والأشغالوالتعلیم والصحة كالأمنالحكومة أنشطةأوجهكافة 

مجهودات جماعیة بأنها"الإدارة العامةفقد عرف:Nigro and Nigroنایجرو ونایجرو أما 3- 3
تعاونیة تشمل فروع السلطات الحكومیة الثلاثة ، القضائیة، والتشریعیة، والتنفیذیة وعلاقتها مع بعضها 

1.هریا عن الإدارة الخاصةاختلافا جو تختلفوأخیراوهي تلعب دورا مهما في صناعة السیاسة العامة 

تتضمن كل أنواع "بأنهاالعامة الإدارةفقد عرف : Gladdenالانجلیزي قلادین أما البروفیسور 4- 3
."النشاط الذي یباشره الرؤساء الإداریون في الإدارة العامة التي تغطي النشاط الإداري للحكومة

تحدید " بأنهاالعامة الإدارةCharles Debbaschشارلز دیباش ویعرف البروفیسور الفرنسي 5- 3
:ویرى بان للإدارة العامة مهتمین رئیسیین هماالمهام

:فروع هيأربعةإلىمع الجمهور وهي تتفرع اتصالتضعها مباشرة في للإدارةمهام خارجیة -أ
.المهام السیادیة وتتمثل في وزارة الدفاع ومؤسسة الشرطة ومؤسسة القضاء- 
.والتعلیمیة والثقافیة والاجتماعیةیةالمهام الاقتصاد- 
، وإدارة الأفرادفي الجوانب المتعلقة بتنظیم أيللإدارةالأفضلالتوظیف إلىمهام داخلیة فهي تهدف -ب

.ذاتهاالإدارةوتامین الرقابة من الأساسیةالإجراءاتواستخدام الوسائل المادیة الضروریة وتعزیز الأفراد
تطبیق أسلوبالعامة هي الإدارة" العامة وهوالإدارةنقدم تعریفا شاملا لعلم أنسبق یمكن من خلال ما

المجتمع، وبهذا أهدافالمتفق علیها في النشاط الحكومي بما یحقق الإداریةوالأسسالمبادئ العلمیة 
خاذ القرارات التخطیط والتنسیق وات–العامة من عملیة توجیه وقیادة الجهود البشریة الإدارةالمعنى تتكون 

الوزارات والمصالح والهیئات والمؤسسات العامة، أيفي الجهاز التنفیذي للدولة بمعناه الواسع ، -والرقابة
2".التي یتعامل المواطنین معها بصفة مباشرةالأجهزةفي أهمیتهاومن المؤكد ازدیاد 

الإدارةأهمیة:ثانیا
الحیاة، أما من ما یخص المنشئات والمشاریع فان تتجلى أهمیة الإدارة بشكل عام في جمیع مجالات

:یليأهمیة الإدارة تتمثل بما
مواجهة التغیرات والظروف البیئیة المختلفة بحیث تجعل من المشروع مواكبا متكیفا مع الظروف -1

.البیئیة المحیطة والتي منها، السیاسیة، الاقتصادیة، الثقافیة، الاجتماعیة، والتكنولوجیة
وتعمل على الإنتاجقیادة عناصر تترأسالإدارةإن، حیث الإنتاجلفعال على عناصر االتأثیر-2

.تنظیمها والتنسیق فیما بینها بما یتناسب مع ظروف العمل والظروف المحیطة

الأنشطة، دار حافظ للنشر -الوظائف-ة المفاهیمطلق عوض االله سواط، طلعت عبد الوهاب سندي ، طلال مسلط الشریف ،الإدارة العام1
05، ص 2007والتوزیع ، المملكة العربیة السعودیة ، 

45-44عبد العزیز صالح بن حبتور، مبادئ الإدارة العامة، مرجع سبق ذكره ، ص ص 2
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مما وتأهیلها، وتدریب القوى العاملة والإنتاجوذلك بتحقیق التوازن بین الموارد الإنتاجتطویر عناصر-3
الكفاءة ومبدأ، )وقت وجهد وتكلفةبأقلإنجاز المهام (الإنتاجیةالكفایة مبدألك تحقیق یترتب على ذ

).والإنتاجالتوازن بین الموارد (الاقتصادیة 
.أهدافهاقیادة وتوجیه المنظمة لتحقیق -4
.للأفرادتحقیق العدالة والحوافز -5
فاعلیة وانسجام مع طبیعة أكثرعلها وجللأفرادوسیلة من وسائل تطویر الشخصیة الوظیفیة أنها-6

.العمل
العمل عن أصحابوزیادة النشاطات والفروع للمنظمات وبعد رأسمالوزیادة حجم الأعمالبعد اتساع -7

.إداریةمدربین تحت رعایة وأفرادوإداریینمراكز العمل كان لابد من الاعتماد الكبیر على هیئات إداریة 
الفعالة في مواجهة المنافسة على المستویین المحلي والخارجي لسد للإدارةالأكیدةالأهمیةتتمثل -8

الدراسات والبحوث بحكم وإجراءمن السلع والخدمات وان یكون هناك تخطیط للمستقبل الحاجات والرغبات
1.المستقلة الخاصة بذلكوالأقسامالاختصاص أصحابمن إداريإطار

قتصادي والاجتماعي ناتجان عن الإدارة، وانه لا توجد دول أن التقدم الاPeter Druckerیرى -9
2.متخلفة وإنما دول غیر مدارة

.مشتركةأهدافعمل یسعى لتحقیق أيلنجاح الأساسهي الإدارة- 10
من معدات للإنتاجوهي المدیرة للعناصر اللازمة الإنسانیةللجهود الأساسيهي الحافز الإدارة- 11

بشریة، وهي التي تعمل باستمرار على تحسین مركز وسمعة المنتظمة من خلال وعناصر وأموالوموارد 
.المنتجات والخدمات للمجتمعأفضلتقدیم 

الإدارة هي عین المشروع الخارجیة والداخلیة وهي التي تمد المنظمة بالخلق والإبداع والتصور البناء - 12
.لمتطلبات المجتمع ومشاكله

3.والأوامر ومحور وضع الأفراد لاستقبال القرارات وتنفیذهاالإدارة هي محور النشاطات- 13

.في جمیع المجالاتتحققها في المجتمعأنمستمدة من النتائج المفروض الإدارةأهمیة - 14
.یمكن تصور منظمة أو شركة آو مؤسسة بدون إدارةلا- 15
.ةالإدارة مطلوبة وضروریة لكل أنشطة المنظمات ولكل المستویات الإدار - 16
4.الإدارة مسؤولیة لیس لها أهمیة في ذاتها وإنما مسؤولیة عن تحقیق النتائج- 17

، 2000الأردن ، -رة للنشر والتوزیع، عمانمحمد رسلان الجیوسي ، جمیلة جاد االله، الإدارة علم وتطبیق ، الطبعة الأولى، دار المسی1
21- 20ص ص

2  -Marcel Laflamme, le management approche systématique, théorie et cas, 3eme édition, Québec, Gaëtan
Morin, éditeur et associes, litée, 1981, P19

54ص مرجع سبق ذكره ،عبد العزیز صالح بن حبتور، مبادئ الإدارة العامة،3
90نعیم إبراهیم الظاهر، أساسیات إدارة الأعمال ومبادئها، مرجع سبق ذكره، ص 4
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المهارات اللازمة لممارسة العملیة الإداریة:ثالثا
:من المهارات اللازمة لممارسة العملیة الإداریة نذكر على سبیل المثال لا الحصر

التنظیم بصورة متكاملة، والسیطرة على معلى فهوالقدرة الإدراكوتتمثل في : المهارات الفكریة- 1
والقدرات التخطیطیة والبراعة الإداريالمختلفة، ولذا تشمل تلك المهارة على التفكیر أجزائهالعلاقات بین 

.في التعامل مع المعلومات والنظرة الثاقبة والبصیرة النافذة
:التالیةالأبعادویتطلب توفر هذه المهارة مراعاة 

.ى تكوین النظرة العمیقة للبیئة المحیطةالقدرة عل- 
.ألابتكاريالتمكن من التفكیر الاستراتیجي والسیطرة على البعد - 
.تشخیص المشكلات والمواقف عن طریق التحلیل- 
الإداریةلمن یشغلون المستویات أكثرالفكریة مطلوبة لكل المدیرین ولكنها مطلوبة بصورة المهارات- 

.الأعلى
من خلال أوالقدرة المدیرین على العمل مع إلىالإنسانیةوتشیر المهارات :الإنسانیةالمهارات- 2

:وتتطلب هذه المهارة مراعاة الأبعاد التالیة،الآخرین كأعضاء في مجموعة متفاعلة تؤدي عملها بنجاح
القدرة على حسن اختیار المجموعات والاستفادة من جهود الأفراد.
د وتشجیعهم وتدعیم سلوكهم الإیجابيالقدرة على حفز الأفرا.
القیادة الفعالة لمجموعات العمل وذلك من خلال الإرشاد والتوجیه والتنسیق فیم بین الأفراد.
إتمام الاتصالات الإداریة فیما بین مجموعات العمل.
تخفیف الضغوط النفسیة والتنظیمیة عن الأفراد.
الفهم والقدرة على تحقیق الأنشطة بكفاءة وممارسة المهام وتعني المهارات الفنیة : المهارات الفنیة- 3

.ینعت أصحاب المهارات الفنیة بالخبراء كل في مجالهودرایة، وعادة مابإتقان
:ویتطلب توفیر المهارة العدید من الأبعاد من بینها

القدرة على السیطرة على الإجراءات والمداخل والطرق المتخصصة.
 الأدوات اللازمة لممارسة مهام الوظیفةالتعرف على المعدات و.
الإلمام بمختلف علاقات الوظیفة بالوظائف.
1.الابتكار والتجدید لتطویر الأعمال وتنمیتها

100-99ص ص ، ، نفس المرجع السابق1
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وظائف الإدارة ومستویاتها: المطلب الثاني
وتنقسم هذه الوظائف إلى أربع أو أكثر من وظیفة أماوالمستویات،بمجموعة من الوظائف ترتبط الإدارة

.الأخرى تنقسم إلى ثلاث مستویات أو أكثر حسب الحاجة وطبیعة العملالمستویات فهي
مستویات الإدارة:أولا

الحاجة وطبیعة العمل، وسوف نقوم بتقسیم بإلى ثلاثة مستویات أو أكثر، حسالإدارةتنقسم مستویات 
:إلى ثلاثة مستویات رئیسیة وهيالإداریةالمستویات 

التي تعمل على تنفیذ ومراقبة سیر العملیات ، وهي مسؤولة عن التأكد الإدارةهي : التنفیذیةالإدارة
وإتباع الخطط الموضوعة ، وتمتاز هذه الفئة بتغلب القدرات العلمیة والفنیة على الأهدافمن تحقیق

برفع التقاریر ، وتقومالإداریة، فهي تفضل التعامل مع النواحي الفنیة أكثر من النواحي الإداریةالقدرات 
.الإدارةالوسطى ، وهي حلقة وصل بین العمالة والإدارةإلى مستویات

التنفیذیــة ، فهــي  صــلة الإدارةالعلیــا والإدارةالواقعــة بــین الإداریــةتتمثــل فــي الطبقــة :الوســطىالإدارة
التنفیذیـة إلـى الإدارةالوصل بین هذین المسـتویین ، ومـن أهـم واجباتهـا التنسـیق ورفـع التقـاریر المقدمـة مـن

العلیــــا بعــــد مراجعتهــــا ، وتوصــــیل الإدارةالعلیــــا بعــــد مراجعتهــــا ، وتوصــــیل القــــرارات التــــي تتخــــذها الإدارة
الإدارةأخــرى تجــد بالنسـبة للمشــروع إلــى العلیــا أو التعــدیلات ، أو أي أمـورالإدارةالقـرارات التــي تتخـذها 

1.التنفیذیة 

وتتمیـــز هـــذه الفئـــة الإدارةعـــة المـــدیرین الـــذین یشـــغلون المراكـــز العلیـــا فـــيهـــي مجمو :العلیـــاالإدارة ،
، فهـــي بالتـــالي مســـؤولة عـــن معظـــم القـــرارات الأخـــرىبمســـؤولیتها الكبیـــرة وعلاقتهـــا الواســـعة مـــع الشـــركات

2.الخارجیة، وتحدید وتطبیق سیاسة الشركة ، وتوقیع العقود وغیرهاالاتصالاتالرئیسیة والحساسة مثل 

یوضح مستویات الادارة2.1والشكل 
مستویات الادارة:2.1الشكل

11ص مرجع سبق ذكره،محمد نور برهان،إدارة المشاریع،،غالب العباسي:المصدر

ال قسم محمد علي بوعجیلة بوسنینة ، دراسة التأخیرات في المشاریع الإنشائیة بسبب المالك،أطروحة لنیل شھادة الدكتوراه في إدارة الأعم1

39، ص 2011إدارة المشاریع ، الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي، بریطانیا ، 
التوریدات  بالتعاون مع جامعة القدس المفتوحة ،محمد نور برهان ، إدارة المشاریع ، الشركة العربیة المتحدة للتسویق وغالب العباسي ،2

11ص،2008/2009القاهرة ،–مصر 
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وظائف الإدارة:ثانیا
وع وتشمل هذه یباشر مدیر المشروع عددا من الوظائف لتشغیل الموارد المتاحة لتحقیق أهداف المشر 

:یليماالوظائف
، ووضع إستراتیجیة الأهدافهو عبارة عن تلك الوظیفة الإداریة المسؤولة عن تحدید :التخطیط1- 2

تطویر مجموعة من الخطط الشاملة من أجل تحقیق التكامل إلى، إضافة الأهدافشاملة لتحقیق هذه 
:على الإجابة على ثلاثة أسئلة أساسیة، وتقوم وظیفة التخطیط المختلفةالأنشطةوالتنسیق بین 

 دراسة الظروف الحالیة والتنبؤ بالمستقبل(أین نحن الآن؟.(
 تحدید الأهداف والأغراض التي ترغب الإدارة في تحقیقها( ماذا نرید؟.(
 1).تحقیق الاستراتجیات وخطط العمل(كیف نصل إلى ما نرید؟

على كیفیة السیر على أساس - إدارات وأقسام–یة للمشروع والتخطیط بهذا المعنى یساعد الوحدات الداخل
واضح وسلیم دون فوضى، أو عشوائیة بشكل یساعد على حسن استغلال الموارد والتكیف مع المتغیرات 

2.وظروف البیئة المحیطة

المجموعاتأوللأفرادالمهام،التي تم تحدیدها في عملیة التخطیط ، تعیینهو عبارة عن :التنظیم2- 2
للأفرادن التنظیم یوفر الآلیة لوضع الخطط موضع التنفیذ ویتم عادة تحدید واجبات إالمختلفة في المنشأة، 

في نجاح الأفرادفي المنشأة والتي تساهم في تحقیق الهدف ویتم تنظیم المهمات بحیث یساهم ناتج 
3.في نجاح المنظماتوالتي بدورها تساهم الإدارات، والتي بدورها تساهم في نجاحات الأقسام

:الآتيبالإدارةوفي هذه الوظیفة تقوم 
 توفیر إحتیاجتها من القوى العاملة لأداء المهام المطلوبة وكذلك بعملیات التدریب وتنظیم فرق العمل

.ووضع نظام الواجبات والصلاحیات وتحدید المسؤولیات بالإضافة إلى تحدید نمط العلاقة المهنیة 
 مات الضروریة وترتیب مواقع التسهیلات من المعدات وغیرها والمواد والرأس المال شراء كافة المستلز

.التشغیلي وغیرها من الموارد المطلوبة 
 تطویر وتولید الهیكل التنظیمي للمنظمة الذي  یشتمل على السیاسات و الأسالیب و أنماط العلاقة

4.الاتصالوالمسؤولیات  بالإضافة إلى قنوات الإداریة

تشمل والتي غالبا ما- وهو وظیفة أخرى ضمن العملیة الإداریة، هذه الوظیفة:التوجیه والقیادة3- 2
تهتم بشكل أساسي بالأفراد داخل المنشاة، ویمكن تعریف التوجیه بأنه عملیة - التحفیز، القیادة والاتصال

32، ص2011الأردن، - علاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان1
65القاهرة، ص -محمد هیكل، مهارات إدارة المشروعات الصغیرة، مجموعة النیل العربیة، مصر2
32-31، ص ص2013الأردن ،-ار الفرقان للنشر والتوزیع، عمانمصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، الطبعة الأولى ، د3
42، ص 2009ألأردن، -عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ،عمان4
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هو أي اتجاه یساعد الإدارة أفراد المنظمة في الاتجاهات المناسبة، إن الاتجاه المناسب إرشاد نشاطات 
1.إن الهدف النهائي للتوجیه هو زیادة الإنتاجیةالهدف،قللتحرك نحو تحقی

تقوم الإدارة بعملیة تقییم أداء العاملین وفق المعاییر المقررة لتحقیق الفاعلیة ):الرقابة (السیطرة 4- 2
لمعالجة القصور في تحقیق  الأهداف والكفاءة بالمنظمة وكذلك اتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة 

المحددة ، ولغرض تحقیق السیطرة والكفاءة لابد من توفر النظام الفعال للمعلومات الذي یساعد على 
) الجدولة(العمل وخاصة تلك التي تتعلق بالتكالیف ومواقیت العملیات موتقدیم تقاریر تقدتتحلیل البیانا
2).الجودة (والمواصفات 

:یوضح ذلك3.1والشكل المقررة بالمنظمة الأهدافبالوظائف كلها والموجهة نحو تحقیق ارةالإدوتقوم 
وظائف الإدارة الأساسیة: 3.1الشكل 

44إدارة المشروعات العامة،مرجع سبق ذكره، ص :عبد الستار محمد العلي:المصدر
وة الملاحظة التي یتمتع بها مدیر المشروع على أعمال قالإشرافیقصد ب: والتوجیهالإشراف5- 2

.مرؤوسیه 
یقصد بها تبادل المعلومات بین مدیر المشروع وجمیع الجهات الخارجیة والوحدات :الاتصالات6- 2

3.الخاصة بالمشروعالأهدافالداخلیة في المشروع لتحقیق 

و الأساس في ممارسة المدیر لهذه العملیة، التنسیق هو أهم مكونات العملیة الإداریة، وه:التنسیق7- 2
حیث یحقق التنسیق والوفاق بین المجهودات الفردیة داخل المنظمة، إن الافتقار إلى التنسیق بین الأنشطة 

لأقسام وبعضها، ویخلق حالة من الصراع ایصادم بین قرارات یتسبب في عزلها عن بعضها البعض، و
4.بینها مما ینعكس سلبا على المنظمة

32مصطفى نجیب الشاویش ، وظائف الإدارة الحدیثة،مرجع سبق ذكره ، ص 1
43ص إدارة المشروعات العامة، مرجع سبق ذكره ،الستار محمد العلي،عبد 2
66محمد هیكل،  مهارات إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص 3
دولة طارق علي جماز، تقییم العوامل الإداریة المسببة في تأخیر انجاز المشاریع الإنشائیة من واقع البیئة الداخلیة لشركات المقاولات ب4

53ص ،2010قطر، أطروحة  مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في إدارة المشاریع ، الأكادیمیة العربیة المفتوحة بالدانمرك، الدانمرك، 



العامةالإدارةمبادئالفصل الأول

13

یقصد بهذه الوظیفة أن یقوم مدیر المشروع بتحدید المشكلة وجمع البیانات وتحلیلها :اتخاذ القرارات8- 2
وتحدید  بدائل الحلول ومقارنتها وتقییم هذه الحلول من حیث سلبیاتها وإیجابیاتها ثم اختیار الحل المناسب 

وع ، والملاحظ هنا أن وظیفة اتخاذ القرار وتنفیذه ومتابعة التنفیذ بعد ذلك من أجل تحقیق أهداف المشر 
.و تدخل في جمیع المجالات ..)  تخطیط ،تنظیم (تدخل في جمیع وظائف  الإدارة في المشروع 

ویقصد بهذه الوظیفة التجدید، والتجدید بالنسبة لمدیر المشروع وظیفة هامة جدا :الابتكار والتطویر9- 2
وأنشطته وجوانبه بحیث یصب كل ذلك في المنتج وهي تشمل جمیع الممارسات في المشروع 

1.ورضاء العمیل والمستهلك) سلعة –خدمة ( 

:فیمكن إضافة مكونین آخرین للعملیة الإداریة هماأما في الدول النامیة
الم إذ أن المصانع وجهات الاختراع تدفع یومیا بكل حدیث وجدید في ع: مواكبة التكنولوجیا والحداثة- 1

التكنولوجیا، كما أن طرق إدارة العمل الذي تمارسه قابلة للتجدید والتطویر، إنه في عالم یتسم بالمنافسة 
الشدیدة یصبح للتكنولوجیا دور حاسم في التفوق على المنافسین، ومن هنا كان للحاسبات الآلیة دورها 

ا یوفر الوقت والجهد والمساعدة في العظیم في توفیر قواعد البیانات والمعلومات بشكل سلیم وسریع مم
.اتخاذ القرارات الرشیدة

والصیانة لیست هي صیانة المعدات والآلات فحسب ولكنها تعني ذلك المفهوم الشامل : صیانة الموارد- 2
أي صیانة جمیع الموارد المتاحة سواء كانت معدات أو آلات أو أفراد أو منشآت إن هذه الموارد تعتبر 

یجب على الإدارة أن تعطیها حقها من الرعایة والاهتمام وهو ما لا یلتفت إلیه الكثیر من أصولا رأسمالیة
2.المدیرین في الدول النامیة، الأمر الذي یجب معه وضع برامج لصیانة المباني والمعدات

یوضح جمیع الوظائف الإداریة4.1والشكل 
الوظائف الإداریة:4.1الشكل 

63إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص تمحمد هیكل، مهارا:المصدر

69-68محمد هیكل،  مهارات إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
54المشاریع الإنشائیة، رسالة دكتوراه، مرجع سبق ذكره، ص طارق علي جماز، تقییم العوامل الإداریة المسببة في تأخیر2
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المفاهیم الخاطئة في وظائف الإدارة:ثالثا
:التالیةمنذكر المفاهیالإدارةمن المفاهیم الخاطئة والشائعة فیما یتعلق بوظائف 

دون الآخر وبالتالي فهي معین إداريلیست حكرا على مستوى الإدارةإن وظائف :الأولالمفهوم -1
الذین یمارسون الأفرادعلما بان بعض ) وإشرافیةعلیا،متوسطة، (الإداریةتمارس على كافة المستویات 

الوظائفعم طریق الأعمالینجزون هذه بأنهمذات طبیعة خاصة في المنظمة لا یدركون أودنیا أعمالا
.الإداریة

الإداریةفي الممارسة العملیة بین المستویات الإدارةئف یختلف التعاطي مع وظا:المفهوم الثاني- 2
من حیث الوقت الممنوح لها، فوظیفة التخطیط على أوالمنظمة ككل أداءعلى تأثیرهاسواء من حیث 

ورسم الاستراتیجیات الأهدافالعلیا من منطلق تحدید الإدارةسبیل المثال یتم ممارستها في مستوى 
تها لتخطیط عملیات التنفیذ، لذا الدنیا یتم ممارسالإداریةنظمة بینما في المستویات إلخ للم......والسیاسات

الهیكل أسفلإلىأعلىوالوقت یختلف كلما اتجهنا بممارسة هذه الوظائف من والأهمیةفان المفهوم 
.التنظیمي

فصلة بل یجب حلقات منأووظائف أنهاعلى الإدارةوظائف إلىلا یمكن النظر :المفهوم الثالث- 3
، والتأثیرالتأثرمن حیث قوة باعتبارها وظائف متصلة، متناسقة ومتفاعلة مع بعضها البعضإلیهاالنظر 

وبالتالي لا یمكن الأخرىالأعضاءعلى وتأثیرلكل عضو فیه وظیفة الإنسانكجسم الإدارةفوظائف 
ترابط أساسالبشري یقوم على الخ فمنطق تكوین الجسم ...الرأسالمخ عن أوفصل القلب عن الجسم 

1.الوظائفحیث الترابط، الانسجام والتفاعل بین الإدارةمنطق أیضاوانسجامها وتفاعلها وهذا الأعضاء

علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى: المطلب الثالث
حقول أن دائرة المعرفة الإنسانیة واحدة، وبالتالي فانه لابد من تلاقي وتقاطع جمیع المما لاشك فیه

والمیادین المعرفیة الجزئیة التي تشكل في مجموعها المعرفة الكلیة،مع احتفاظ كل حقل منها بذاتیته 
وبناءا علیه، فان الإدارة كأحد هذه الحقول، لابد وان تتلاقى وتتقاطع عند بعض ،وخصائصه الممیزة

ذهسوف نحاول التركیز على هفإنناالقواسم أو الدوائر المشتركة مع غیرها، ونظرا لتعدد هذه الدوائر
2.الدوائر بشكل من الاختصار

العلاقة بین الإدارة وعلم السیاسة:أولا
من الأهمیة بمكان أن نعرف طبیعة العلاقة بین الإدارة وعلم السیاسة، لذا تعتبر الإدارة النشاط الذي 

قویة بین الإدارة وعلم یتعلق بتنفیذ الأهداف العامة للدولة، وعلى هذا الأساس یمكن القول أن الصلة
والمحافظة على القیم الاجتماعیة ةالأساسیالعامة ورسم الخطوط العریضة والخطط فالأهداف،السیاسة

تقوم بعملیة التنفیذ فالإدارةالإدارة،خارجة عن نطاق أنهاترسم عن طریق السیاسة العامة للدولة بمعنى 

16كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 1
50، ص 2009الأردن،–عبد المعطي عساف ، مبادئ الإدارة العامة، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان 2
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وعلى الرغم من الاختلاف المتباین بین علمي ،یق العمليالعامة والتطبللأهدافبالتفصیلاتقوما یتعل
السیاسة والإدارة، إلا أن علم الإدارة یعتمد على علم السیاسة اعتمادا كبیرا فالسیاسة تحدد وترسم الاتجاه 

رقابة السلطة أنالمنشودة وهذا یوضح لنا الأهدافتحقیق إلىتشرف على الوصول والإدارةالعام للدولة، 
تحقیق وانجاز إلىتهدف فالإدارةفرع من فروع علم السیاسة،بأنهالا یعني الإدارةیة على التشریع

1.العامةالأهداف

العلاقة بین الإدارة وعلم النفس:ثانیا
دراسة هذا العلم لیستطیع الإداريیهتم علم النفس بسلوك الفرد والعوامل التي تؤثر فیه، لذلك یجب على 

التي الأبحاثولقد كانت لنتائج 2امل مع العاملین والمتعاملین في المشروعیحفز ویشجع ویدفع ویتعأن
لتقصي الزیادة في النتاج بتغییر ظروف العمل آثار كبیرة في دراسة الأمریكيهاوثونفي مصنع أجریت
، وان هناك الإنسانيهو العنصر الإنتاجالذي یعتمد علیهالأساسيوضحت بان العنصر لأنها، الإدارة

بین الرؤساء والمرؤوسین والموظفین والعمال ولها اثر ممثل ظروف العمل الإنسانیةقة قویة للعلاقات علا
النور (بأنها-نتائج التجارب في مصنع هاوثون–الكثیرون على هذه النتائج أطلقوالنواحي المادیة، وقد 

الأیاديثانیة نتیجة لعدم وفرة ، وبدا الاهتمام بعلم النفس یتضح وخاصة بعد الحرب العالمیة ال)العظیم
3.العاملة فعني بشكل خاص بالعمال ومتطلباتهم ورغباتهم وذلك بغیة الاستفادة من طاقاتهم كاملة

الأخلاقالعلاقة بین الإدارة وعلم :ثالثا
یبحث علم الأخلاق في الصفات والعناصر الحمیدة لدى أفراد المجتمع من خلال التعریف على أنماط 

تهم وأصول المعاملات مع بعضهم البعض، فالمؤسسة الإداریة عبارة عن مجتمع صغیر، سلوكهم وتصرفا
لذلك لابد من المعرفة المسبقة بمدى صحة أو خطا سلوك معین في التعامل الداخلي والخارجي 

4.للمؤسسة

وعلم التاریخالإدارةالعلاقة بین :رابعا
العلوم التجریبیة كثیرا، وذلك لعدم خضوع السلوك المعمول بها في الأسالیبلا یستفید من الإدارةإن علم 

طریقه في مجالات الإدارة، ولذلك یتحسس علم الإنسانالبشري للتحلیل العلمي وذلك بحكم طبیعة تكوین 
واسع  لخبرات ، ومن ضمن هذه المجالات التاریخ، فالتاریخ كما هو معلوم، مستودع كبیرأخرى

الدراسات التاریخیة قد تطورت وعنیت بمیادین كثیرة أنهم، كما وتدوین لنشاطاتالإنسانیةالجماعات 
العلمي رالتطو الاقتصادیة والاجتماعیة واهتمت بتسجیل الأوضاعوجوانب مختلفة فاهتمت بدراسة 

سواء كان ذلك في الحروب في مجالاته المختلفة،الإداريوالتكنولوجي، واهتم المؤرخون بتسجیل النشاط 
.الدولإدارةأوت إدارة المنظماأو

07الأنشطة، مرجع سبق ذكره ، ص - الوظائف- یمطلق عوض االله سواط، وآخرون ،الإدارة العامة المفاه1
93نعیم إبراهیم الظاهر، أساسیات إدارة الأعمال ومبادئها، مرجع سبق ذكره، ص2
36، ص 1990ثامر ملوح المطیري، فلسفة الفكر الإداري والتنظیمي، الطبعة الأولى، دار اللواء للنشر والتوزیع، المملكة العربیة السعودیة،3
29-28سلان الجیوسي ، جمیلة جاد االله ، الإدارة علم وتطبیق ، مرجع سبق ذكره ، ص ص محمد ر 4
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والریاضیةةبین الإدارة والعلوم الطبیعیالعلاقة:خامسا
والریاضیات ومن مظاهر العلاقة بین العلوم والإحصاءتضم العلوم الطبیعیة علم الفیزیاء والكیمیاء 

یساعد اقتصاديیسمى ببحوث العملیات، وهو علم ریاضي فیزیائي ظهور ماالإدارةالطبیعیة وعلم 
ونظریة الاحتمالات والنماذج الریاضیة الإحصاءقرارات رشیدة، كذلك یساعد علم إلىالتوصل المدیر في

1.قرارات رشیدةإلىالمدیر في التوصل 

العلاقة بین الإدارة وعلم الاقتصاد:سادسا
عملیا،كما دالإدارة في الغالب الأعم تعمل في نطاق طاقات مادیة محدودة، ولذلك فهي متصلة بالاقتصا

والفلسفات الأسسالاقتصاد یضعون أخصائیوتعتمد على الاقتصادیین في التخطیط والتوجیه، فمثلا أنها
في كیفیة تحصیلها الممثلةالإداریةمناقشة جوانبها نولا یغفلو الضریبة بأنواعفیشیرون الضریبیةللسیاسة 

ة في وضعها للبرنامج العملي الإدار تكلفة ودون ترتب آثار سیئة، والاقتصادیون هم الذین یشاركون بأقل
السیاسي، ألا وهو المیزانیة العامة والتي تمثل العمود الفقري المالي للدول،كما تستخدم كأداة فعالة للرقابة 
الإداریة، ولقد جذبت مجالات الاقتصاد التطبیقیة هذه عددا من رجال الاقتصاد والذین اتجهوا إلیها 

2.الإدارة التنفیذیة-المیزانیة- لحقل الاقتصادي، فاهتموا بالمالیة العامةبكلیاتهم وعزفوا عن المجال النظري ل

والقانونالإدارةالعلاقة بین :سابعا
لكل منها ذاتیة خاصة أنینحدر علم الإدارة والقانون الإداري تحت ما یعرف باسم العلوم الإداریة، إلا 

لزمة المتعلقة بتنظیم المصالح العامة یعتبر مجموعة من القواعد القانونیة المالإداريبه، فالقانون 
والقواعد التي الأنظمةیوضح الإداري، لذا فالقانون للأشخاصونشاطاتها، وبعلاقات هذه المصالح العامة 

الطرق الإداريذلك یحدد القانون إلىوتنظیمها ونشاطها،لإضافة تأسیسهامن ناحیة الإدارةتنظم 
.في نشاطهاالإدارةتمارسها التي والإجراءاتوالأسالیبوالوسائل 

العلاقة بین الإدارة وعلم الاجتماع:ثامنا
ویعتبر احد الروافد الرئیسیة الإنسانیةفي المشكلات المتعلقة بالمجتمعات اهتماماتهعلم الاجتماع یركز

ما ، ویعتبر دراسة المجتمع والجماعات مجالا مهالإداريفي العلوم السلوكیة والمفاهیم المتعلقة بالسلوك 
التي تقوم علیها وعلاقاتها ببعضها والأسسالجماعات أنواعم الاجتماع، حیث یركز على دراسة للع

وسیاستها وبرامجها الإدارةكبیر على تفكیر تأثیركبیرة لكون الجماعات ذات أهمیةالبعض، ولذلك 
ماكس ویبرعتبر ،إذ یالإدارةفي دراسة جانب من جوانب إسهاماتولرواد علم الاجتماع ،ونشاطه

Max Weber تنظیم له خصائص وقواعد لحكم إلىاحد المهتمین بدراسة البیروقراطیة، وقد توصل
3.في الإدارةالعاملینو العمل

93نعیم إبراهیم الظاهر، أساسیات إدارة الأعمال ومبادئها، مرجع سبق ذكره، ص1
35- 34ص ص ثامر ملوح المطیري، فلسفة الفكر الإداري والتنظیمي، مرجع سبق ذكره ، 2
09-08صالأنشطة، مرجع سبق ذكره، ص-الوظائف- وآخرون، الإدارة العامة، المفاهیمطلق عوض االله سواط 3
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و المهنةالإدارة بین العلم والفن : المطلب الرابع
ا علما، فنا، أو مهنة، أو هي بین رجال الفكر الإداري حول طبیعة الإدارة من حیث كونهلقد كثر الجدل

مزیج من كل ذلك، وقبل أن نقوم بتوضیح ذلك لابد من القول أن معظم رجال الفكر الإداري اتفقوا على 
أن الإدارة علم وفن في آن واحد، أما كون الإدارة مهنة فهذا لازال في محاولاته الأولى والذي یسعى كتاب 

.هالأدب الإداري للتوصل إلیه والاتفاق علی
الإدارةعلم :أولا

مجموعة منظمة من المعرفة یتم تجمیعها وقبولها عن طریق فهم الحقائق الرئیسیة بأنهیمكن تعریف العلم 
الظواهر، بحیث تتمیز بالموضوعیة وتكون مرتبة ومنظمة حتى یسهل فهمها، كما یمكن بإحدىالمتعلقة 

تحكم عملیة التعامل مع والأصوللقواعد هیكل منظم یتضمن مجموعة من المبادئ وابأنهتعریف العلم 
ومن خلال التنظیر العلمي لها من جانب المفكرین بحیث أدى وجود هذه المعرفة ،1الظواهر المختلفة

الإداریة واستخدامها واستكشاف المزید من المعلومات الصحیحة المتعلقة بها إلى القول بان هناك علما 
ومقارنتها - كعلم من العلوم الاجتماعیة–ة والمتراكمة للإدارة للإدارة، وبالنظر إلى المعرفة المتاح

یمكن أن نلخص إلى أن المعرفة الإداریة اقل شمولا ودقة من المعرفة في ةبالمعرفة المتاحة للعلوم الطبیعی
:العلوم الطبیعیة، ویمكن إرجاع ذلك إلى العدید من الأسباب منها

 للإدارة تعتبر حدیثة نسبیا مقارنة بباقي العلوم الاجتماعیة "علم"أن محاولات المفكرین للوصول إلى
.والطبیعیة الأخرى

من خلال تطبیق المدخل غیر العلمي أو _ في بعض الأحیان_أن النجاح الإداري یمكن الوصول إلیه
.ما یسمى بطریقة التجربة والخطأ

تائج سببیة معینة اقل تحكما في والتي یمكن بدراستها الوصول لنالإداریةالعلاقة بین المتغیرات أن
.للتجارب مقارنة بالتجارب العلمیة في میدان العلوم الطبیعیةإخضاعها

 أن دراسة الإدارة وممارستها تتأثر بالعدید من التغیرات البیئیة التي تجعل من الصعب الوصول إلى
لاجتماعیة مبادئ ومفاهیم یمكن تطبیقها في جمیع الحالات مثل التغیرات الاقتصادیة وا

.الخ.....والتكنولوجیة
 تتعامل أساسا مع العنصر البشري الإدارةأنهو - السابقةالأسبابإلىبالإضافة- الأسبابولعل أهم

والذي یصعب التنبؤ بسلوكه داخل المنظمات، فتختلف الدوافع والحاجات والآراء والاتجاهات والعادات 
بالعادات والتقالید ودرجة تتأثرأنها، كما لآخرومن وقت ،لأخرى، من منطقة جغرافیة بالأفرادالخاصة 

2.الخ.....التعلیم والمهنة والدخل والعلاقات الاجتماعیة

17كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 1
34- 33، ص ص 2002القاهرة،-محمد فرید الصحن ،إسماعیل السید، إبراهیم سلطان، مبادئ الإدارة، الدار الجامعیة، مصر2
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فن الإدارة:ثانیا
یقصد بكلمة فن على أنها الكیفیة التي یتم بها الاستخدام الأمثل لكل ما هو متاح من علم للوصول إلى 

الأشیاء والأعمال من خلال الآخرین ولیس بالآخرین، كما أفضل النتائج، كما أن معنى الفن هو تنفیذ
عملیا یقصد بالفن أخیرا الوصول إلى النتیجة المحددة عن طریق تطبیق مهارة المعرفة والعلم في الأداء،

وبالرغم من الاتفاق حول المبادئ والقواعد التي توصل إلیها علماء الإدارة، إلا أن ذلك لا یعني بالضرورة 
لكفاءة والقدرة الإداریة على تحقیق أفضل النتائج أو تحقیق الأهداف بأفضل الوسائل المتاحة، تساوي ا

حیث یظل للحكم والتقدیر الشخصي والموهبة اثر هام في التمیز بین المواقف الإداریة والتمییز وفقا لهذا 
دارة هو معرفة ما یجب كما یرى فریق آخر أن فن الإ1،المفهوم هو الجانب الفني من الممارسة الإداریة

2.فعله في ظل واقع وضع معین

ا وان الممارس الإدارةتنمیة علم إلىحاجة فان الإدارة هي فن العامل مع الآخرین ولاكما سبق القول
على هذه النقطة مرجعها بالتأكیدیعتمد فقط على مهاراته وخبراته في العمل، وأنیمكن الإداريللعمل 

وإنماالإدارةلدراسة ضرورةخاطئا من جانب بعض الممارسین بان لیس هناك دااعتقاهناك أنإلى
إلىوتطبیق مبادئها یضیف كثیرا الإدارةالمدیر یخلق ولدیه الموهبة لممارستها، وبطبیعة الحال فان دراسة 

.وبصفة خاصة في ظل التغیرات البیئیة الهائلة التي تحیط عالمنا الیومالإداريالنجاح 
التي ینبغي الإداریةمطلوبان بنفس الدرجة فهناك المعرفة الإداريسبق یمكن القول بان العلم والفن مما

واستیعابها لتحقیق أكبر قدر من النجاح الإداري وهناك أیضا الحاجة إلى التطبیق الماهر لهذه الحصول
3.المعرفة الإداریة

فن الإدارةالإدارة الحدیثة مزیج بین علم و:ثالثا
بین العلم والفن لان للإدارةتصنیف بأيالمعطیات السابقة انه یمكن القبول إلىنا القول استنادا یمكن

شرط أساسي لتحقیق الكفاءة في الإداریة، فالمعرفة الإدارةتفرض التزاوج بین علم وفن الإداریةالممارسة 
في الإداریة،إن المواقف الإدارةءة في تطبیق هذه المعرفة بمهارة ممیزة یزید من فاعلیة الكفاأنكما الإدارة

الأمثلمزیج متكامل من المعرفة والفن لتحقیق الاستخدام إلىتحتاج في وقتنا الحاضر الأعمالمنظمات 
بعدا تجعلها قادرة على الإداریةةللممارسفي ظل المتغیرات المختلفة، مما یعطي الإنتاجلعناصر 

مطروحا هي علم وفن یبقى السؤالالإدارةمطلوبة، ومع التسلیم بان التعاطي مع هذه المواقف بالفاعلیة ال
على هذا السؤال الإجابةالعكس؟  إن أمالإداریةالفني هو المسیطر على الممارسة أمهل الشق العلمي 

تستوجب توافر الإداریةعلى كافة المستویات الإدارةكافة القرارات التي  تتخذها أنیتوقف ببساطة على 
موهبة ممیزة أیضاعة من الحقائق الجوهریة لاستخدامها في دراسة وتحلیل المواقف، كما تستوجب مجمو 

17دارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، صكامل بربر، الإ1
2 Jean Pierro Helfer, Michel Kalika, Jacques Orson, Management stratégie et organisation, 7eme édition,
Paris, librairie VUIBERT, 2008, P7

35ص،محمد فرید الصحن،إسماعیل ،السید،إبراهیم سلطان، مبادئ الإدارة، مرجع سبق ذكره3
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القرارات منسجمة مع متخذ القرار، ومع لتأتيفي دراسة وتحلیل وتحدید أبعاد مكونات هذه المواقف، 
.الإدارة والعلم والفنیوضح العلاقة بین5.1والشكل ،1على المنظمةتأثیرهاأبعادمع وأخیراالمواقف 

الإدارة بین العلم والفن:5.1الشكل 

19سبق ذكره، صععملیة ونظام، مرجةكامل بربر، الإدار :المصدر
مهنةالإدارة:رابعا
ماري باركر توقواعدها، وقد نادأسسهال مكمهنة ما زالت في طریق التكوین، حیث لم تكتالإدارةإن 

والدراسات العمیقة في كافة بالأبحاث، بضرورة الاستمرار بالقیام الأوائلالإدارة، باعتبارها من رواد فولیت
والدراسات الأبحاثكمهنة، وبالفعل استمرت مثل هذه الإدارةالمؤسسات والمنشئات حتى تكتمل مقومات 

تم تحدید مراحل المهنة، مع فئات من قبل مفكرین إداریین متعددین حتى تم وضع تعریف للمهنة، وكذلك 
2.ومدى انجازهمالأفرادأعمار 

مزیج من أنهاثبت أنوفنیتها في الدول الصناعیة وذلك بعد الإدارةلقد انتهى الجدل المتعلق بعملیة 
احد علماء دوایت والدوكمهنة، وفي هذا المجال فقد حاول  الإدارةالوجود فكرة إلىالاثنین وظهرت 

تجمع الفن بأنهاإلیهاكمهنة، فنظر إبرازهافن من خلال أوكعلم الإدارةحسم مسالة مریكیینالأالإدارة
لیست مبنیة على نظام واحد وبأنهاوالعلم والنظریة والتطبیق والدراسة والممارسة تماما مثل مهنة الطب، 

في میدان الإدارة ومن أهم الإضافات التي ظهرتعلم واحد ولكنها توجه نحو غرض اجتماعي عام،أو
هي الاهتمام بالناحیة النفسیة والدوافع والحاجات البشریة وروح القیادة السلیمة، وفي العقد الأخیر برزت 
اتجاهات كثیرة ومداخل متعددة في الإدارة وأصبح انتماء مفكري الإدارة متشبعا فالدراسات السیكولوجیة 

واقتبست الإدارةریاضیة كلها لقت تشجیعا من قبل مؤلفي بولوجیة والاقتصادیة والو الانثر والاجتماعیة و
إطار عام "هي إذنفالإدارة، الإدارةوطبقت في مجال الأخرىوالقواعد من العلوم الأفكاركثیرا من 

علوم بحیث تشكل مزیجا أومهن أووالقواعد والمبادئ، مقتبسة من عدة تخصصات الأفكارلمجموعة من 
في بوتقة واحدة الأفكاروالمهتمین بهذا الموضوع صهر هذه الإداریینإلىویعهد " غیر متجانس
غایات معینة هي في حد ذاتها قابلة للتغییر إلىالسبل والوسائل من اجل الوصول أحسنواستخلاص 

3.السریع

18كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص1
41مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص 2
20، ص 1983الأردن،-، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان)الأسس والنظریات والوظائف(فیصل فخري مرار، الإدارة 3
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التطور الفكري للإدارة: المبحث الثاني
كعلم له الإدارةأنالحضارات القدیمة إلا شتى من قبل بأشكالبالمفهوم العام مورست الإدارةأنرغم 
بدایة أنإلىكثیرة، ویشیر البعض أخرىونظریات ومفاهیم یعتبر حدیثا مقارنة بعلوم وأصولقواعد 

، حیث كتابات الاقتصادیین الأخیرةیتجاوز مئة عام بمعناه  المتعارف علیه الیوم لاالإدارةظهور علم 
الإدارةم لالم الغربي، تعطي لمحة سریعة ومركزة عن التطور التاریخي لعوالثورة الصناعیة في العالأوائل

وتتطور وفق اعتبارات زیادة حجم ونوعیة عدة مدارس فكریة تتكامل في فروضهاإلىمن خلال تقسیمها 
وهذه الإدارةهناك تقسیمات مختلفة لنظریات أنوالواقع الاقتصادي والاجتماعي في المجتمعات، التطور

الحقبة الزمنیة أساسعلى الإداریةمتعددة، فالعض یرى تقسیم النظریات وأنماطاأشكالاتأخذسیمات التق
الإدارةاعتبار كل رائد من رواد إلىیمیل الأخرالتي وجدت فیها، وهناك مبررات لهذا التقسیم، والبعض 

.مدرسة بذاتها، له سماتها الخاصةأویمثل اتجاها 
يالإدار الفكرمبكرة في نظریات: المطلب الأول

التنظیمیة المختلفة لابد من الإشارة إلى مساهمات بعض المفكرین الذین كانوا تناول النظریاتبلق
.سابقین لعصرهم، والذین كان لهم ولأفكارهم تأثیر على الفكر الإداري بشكل مباشر أو غیر مباشر

النظریات المبكرة:أولا
:نذكر منهم التاليهؤلاء المفكرینبینمن 

أن الغایة " ومقولة بمفهوم الانتهازیةMachiavelliمكیافیللياسم یرتبط :مكیافیللينیقولا نظریة- 1
عدة نصائح للأمیر في كیفیة محافظته على الحكم والإمارة، ولكنه الأمیرفقد قدم في كتابه " ةلتبرر الوسی

التفریق بین إلىالحدیثة وهو موضوع القیادة، فقد كان سباقاالإدارةفي أساسيعلى مفهوم أكدأیضا
المرؤوسین وعلى مدى قبولهم إرضاءیعتمد على مدى القدرة على أمرالقیادة أنرأىإذ ،سلطة والقیادةال

كتابه مكیافیلليلم تتغیر كثیرا ومنذ القرن السدس عشر عندما وضع أفكارالولاء، وهذه وإعطائهبالرئیس 
المنظور إنة حتى الآن، بل تزال حاضر لاأفكارهأنإلىالإشارة، لذا فهو یستحق ألانوحتى الأمیر

وتتحدد الإداراتالسیاسي للتنظیم والذي یتم النظر فیه للتنظیم باعتباره مسرحا سیاسیا تتصارع فیه 
والأسالیبإذا فشلت الطرق للأمیرمن نصائح مكیافیلليذكره السیاسات لا یختلف كثیرا عن ما

1.الصحیحة للمحافظة على الحكم

ثروة الأمم، بعلم الاقتصاد ولكن كتابه نفي أذهان الكثیرین اسم آدم سمیثیقتر :نظریة آدم سمیث- 2
یقدم في الواقع الكثیر من الأفكار التي ساهمت في تطور وظائف الإدارة، م1776الذي نشر في عام 

وتوضیح فكرة تقسیم العمل، لاسیما في عملیة صنع الدبابیس، فتقسیم العمل والتخصص من وجهة نظر 
:تحقق الفوائد التالیةآدم سمیث 

، 2004الأردن،-دئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر والتوزیع،عمانمحمد قاسم القریوتي، مبا1
55ص 
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 العمل الواحدأداءالمهارة والمقدرة بسبب تكرارا بناء.
 أخرىإلىتوفیر الوقت نتیجة تخفیض الانتقال والتغییر من مهنة.
 والأدوات بسبب تخصیص الجهود في أعمال محددةالآلاتاختراع.

على أساس السلعة التي انه كان یقصد من فكرة العمل أن یتخصص العمال آدم سمیثویرى نقاد 
ینتجونها لا الوظیفة التي یؤدونها، ومهما یكن الأمر، فان آدم سمیث قد قدم الكثیر من المفاهیم الرئیسیة 

في أساسیةمراحل تعد إلىالتي ساعدت في حلول الكثیر من مشكلاتها، وان فكرة تقسیم العمل الإدارةفي 
1.تبسیط العمل ودراسة الوقت

یملك مصنعا في الثمانینات من عمره، وقد أوینكان روبن :)1858-1771(ویننظریة روبن أ- 3
بمثابة المؤید المبكر لتحسین إدارة الموارد البشریة، فقد أصبحباسم رائد دارة المورد البشري وقد أوینسمي 

ممارسة شائعة الأطفالكان عمل (العاملین في مصنعه في اسكتلنداالأطفالأوضاعحاول تحسین 
یحدد ساعات  عمل واستعمال أنالتشریعي الذي یجب الإصلاح، وقد اقترح )لاستخدام في ذلك الزمانا

الأساسياعتباره بمثابة المكون الآنهذا الاقتراح على انه متطرف، لكنه یمكن إلى، ونظر الأطفال
.للمدرسة السلوكیة

الاستثمارات في الموارد إن، وقال نتاجیةالإعلیه اسم الرقابة الصامتة لتحسین أطلقما أوینوقد استعمل 
قرى التعاون التي تأسیسأویناقترح وأخیراوالتجهیزات،الآلاتتفوق تلك التي في أنالبشریة یجب 

في م1824قریة تعاونیة في عام أولأسسقاطنیها، وقد لإنتاجتؤسس على المشاركة الفاعلة 
ساهمت دراساته لاحقا في توجیه حركة الاتحاد التجاري ، علاوة على ذلك فقد أندیانانیوهارموني في 
قد فشلت فیما بعد وقد اعتبر بمثابة رائد المدرسة السلوكیة بسبب اهتمامه أوینإصلاحاتالبریطاني، لكن 
2.بالرفاهیة البشریة

ویر مجموعة من المفاهیم وذلك اعتبارا من بتطباباجقام :)1871- 1792(نظریة شارلس باباج- 4
بشكل عام، وقد حاول الإنتاجيالأداءكما تصدى للعدید من المشكلات الناتجة عن م1830العام

على وأكد، الإداریةالتمییز بین كل من المشكلات الفنیة التي تتعرض لها المؤسسة الصناعیة والمشكلات 
لذي اعتمده االأسلوبجانب دراسة الوقت باستخدام الساعة وهو إلىالاهتمام بالوقت الضائع، ضرورة

الإنسانیةدراسة العلاقات أهمیةإلىبشكل عام أشار، كما فیما بعد في دراسة الحركة والوقترو تایل
3.التجریب التي یتعرض لها العمل عند تجاهل علاقات الفرد بالمنظمةأوالإهمالأوجهوتقلیص 

وتشارلز دوین) 1857- 1778(اندریه یوريعلىأطلق:أندریه یوري وتشارلز دویننظریة- 5
من یوريأن، حیث الإدارةلدراسة الأوائلوهما المقترحان الإداریةاسم رائدا الثقافة ) 1784-1873(

31، ص2004دمشق،-رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال، الطبعة الأولى، دار الرضا للنشر، سوریا1
32نفس المرجع السابق، ص 2
، 2007لأردن،-ضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الثالثة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمانخلیل محمد حسن الشماع، خ3

45ص
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المملكة المتحدة، ودوین من فرنسا، وقد نشر یوري كتاب تضمن مبادئ ومفاهیم متنوعة في التصنیع،
نظام المصنع سیحقق إن، ویقول یوري یامهأوهو یعد بمثابة المسؤول عن تثقیف العدید من المدیرین في 
، ومن ناحیة أخرى كان دوین مهندسا أیضافوائد متعددة للمجتمع كما انه یتخلص من مشكلات كثیرة 

1818إلى 1816فرنسیا انطبع بعمل یوري، وقد تعرف على ذلك عندما قام بزیارة المملكة المتحدة عام 
قد تأثر هنري فایولتاباته منتشرة في فرنسا ویمكن القول أن ولا تزال كأستاذوقد اعتبر دوین بمثابة 

1.بأفكاره خلال مسیرة تطور الفكر الإداري

أحد المخترعین وصاحب المنشاة الصناعیة التي عرفت باسمه هنري تاونیعد :نظریة هنري تاون- 6
الأسالیبباستخدام من قامأولمن القرن العشرین، وهو الأولخلال أواخر القرن التاسع عشر والربع 

إدارةضرورة اعتماد الطرق العلمیة في إلىأشارحیث م1870اعتبارا من عام الإدارةالمنهجیة في 
في منشاته الصناعیة، وحث العاملین في حقول الأسسالمنظمة الصناعیة وقد قام فعلا بتطبیق تلك 

:يلمایي تولى صیاغتهاالتالأسسأهمعلى ضرورة اعتمادها كمرشد عمل لهم، ومن الإدارة
 یدار العمل وتتم رقابته أنفانه لا بد الإنتاجیةالنتائج في انجاز العملیاتأفضلإلىبغیة الوصول

یهم إمكانیة العمل دالمنظمة من ذوي القدرة التنفیذیة والخبرة العملیة في تلك العملیات ولأعضاءمن قبل 
.على تطویرها

 الأسسامة في المنظمة بتبادل الخبرات والمعارف العلمیة، ومناقشة العالإداریةالأطرضرورة قیام
طریق الملاحظة والتسجیل والتحلیلوالمبادئ العلمیة، وذلك عن 

 العاملین، مؤكدا الأفرادعالیة من قبل أداءللحصول على كفاءة بالإنتاجیةالأجرالعمل على ربط
أهیتاونهنرينأالقطعة ومن هنا یتضح بأساسعلى للأفرادالمادي الأجرعلى ضرورة حساب 

في المنظمات الإنتاجيالأداءالعلمیة الحدیثة في تحسین الأسالیبالمناسبة لاستخدام الأجواء
2.الصناعیة

نادى بان الأسالیب وتالإدارة في ترسانة فرانكفور ماتكافهنري كتشف إ:نظریة هنري ماتكاف- 7
دیمة الجدوى، فقد وضع نظامه في الإدارة والذي یعتمد على نظام والطرائق الكلاسیكیة للإدارة هي ع

ببعض افتكالهنري مبأنه مدین فریدریك تایلورالرقابة الذي ضل العمل به حتى بعد رحیله، وقد اعترف 
عله قابلا للعمل یتسم بسمة عملیة تجاتكافمأفكاره، وقد أعلنت جمعیة الإدارة الأمریكیة أن أفكار ونظام 

تنبع أنالمسؤولیة یجب أنالنظام والرقابة، ویقول أساستقوم على اتكافمإن نظریة،یومنا هذابه حتى
تتعلق أنهذا المصدر، وهذه المعلومات یجب إلىمن مصدر واحد، مع سیل مرتد من المعلومات 

د استغنى قابتكر السجلات والتقاریر بل على العكساتكافمأنبالمصروفات والانجازات، وهذا لا یعني 
3.عنها، ولم یتركها إلا إلهاما فیها

1 -Boone, Louis , and David L ,Kurtz ,Management, 4th ed ,MC Graw-Hill,Inc, )1( , New York,1992,P26
47-46ة، الطبعة الثالثة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظم2
35رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره، ص 3
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المدرسة الكلاسیكیةنظریات:المطلب الثاني
معالجة المشكلات ترتبط المدرسة الكلاسیكیة بمجهودات مجموعة من الباحثین الأوائل الذین حاولوا
تخمین، ولا شك أن الإداریة على أسس علمیة والابتعاد عن المفاهیم الخاصة بالتجربة والخطأ والحدث وال

نتائج البحوث والدراسات التي تم التوصل إلیها في بدایة القرن الماضي، تعتبر المدخل الأساسي للإدارة 
بالرغم من بعض التباین في وجهات النظر بین الفكر الحدیث للإدارة والفكر الكلاسیكي لها، ویمكن تقسیم 

:هيأساسیةثلاث مدارس إلىالمدرسة الكلاسیكیة 
.ةاطیالبیروقر - 3، المدرسةمدرسة المبادئ أو العملیات الإداریة -2مدرسة الإدارة العلمیة، -1

مدرسة الإدارة العلمیة: أولا
وهي جهود جاءت بعد إضافات من -فریدریك تایلور-باسم وجهود تقترن بدایات حركة الإدارة العلمیة

اندریه یوريو، شاس باباج، أوینروبرت ، فیللينیقولا مكیا، آدم سمیثأمثال الأوائلكثیر من الرواد 
العلمیة تكوین ذو توجه علمي الإدارةولقد استهدفت حركة ،1تكافاهنري تاون وهنري مودوینتشارلزو

منظم، توظف نتائج دراساته وبحوثه لغرض الاستفادة من الطاقات البشریة بشكل أكثر فاعلیة وقدرة على 
العمل إنتاجیةتخفیض إلىأدتد قدر المستطاع من المشكلات التي ، والعمل والحالإنتاجیةتطویر 

العاملین، الأفرادالتخصیص في العمل، وتدریب مبدأالصناعي عموما وذلك من خلال التركیز على 
العلمیة قد الإدارة، ومن هنا یتضح بان حركة الإنتاجيالأداءواعتماد الحوافز المادیة في تشجیع 

:زات نظریة وفلسفیة تجلت فیما یليترعرعت في ظل مرتك
السلیمة في اتخاذ القرارات الإداریةواعتماد الصیغ الإنتاجیةلزیادة الإدارةالعلمیة في الأسساستخدام

.المتعلقة بمعالجة مشكلات التطور الصناعي
فیلة الكالإرشادیة، وتوفیر السبل الإنتاجيالأداءلرفع مستوى ) التخصصأو (تقسیم العملاعتماد

التي تم الاعتماد علیها الإدارةالعلمیة في الأسسالعاملین في حقول اختصاصهم وفق الأفرادبتوجیه 
.الإنتاجیةلتحقیق 
 من خلال دراسة الوقت والحركة وقیاس الإنتاجيالأداءاللازمة لتقییم الإدارةالعلمیة في الأسسوضع

.الإنتاجیةاستبعادها من سلسلة العملیات العامل، و أداءالحركات البدنیة غیر الضروریة في 
 الإدارةالعلمیة في الأسسالعاملین من خلال استخدام والأفرادالإدارةالتفاعل والتعاون بین أجواءخلق

طیر أتمعا، ووالإداریةالعاملین في الخطوط التنفیذیة الأفرادالمطلوب انجازه من قبل كل الأداءإطارفي 
2.وعة شملت التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابةوظائف المدیر في مجم

فیما یلي سوف نستعرض أعمال ودراسات رواد هذه الحركة على النحو :رواد حركة الإدارة العلمیة
:التالي

58محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف، مرجع سبق ذكره، ص1
الأردن -عمان،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،الخامسةةخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبع2
56-55ص ص، 2014،



العامةالإدارةمبادئالفصل الأول

24

رائد حركة الإدارة العلمیة ویعرف ):Fredrek.W.Taylor)1856 -1915فریدریك تایلور1- 1
ستمد تایلور أصول نظریته من الجذور الفكریة العتیقة للإدارة حیث وقد ا" أبو الإدارة العلمیة"بأیضا

" مبادئ الإدارة العلمیة" كان یرید تطبیقها على نطاق ورش العمل التي كان یعمل فیها عند ظهور كتابه
للأفرادإنتاجیةكفایة أقصىهو تحقیق تایلورإن العمود الفقري لنظریة ، م1911والمنشور في عام 

الأساسیةمستخدمة في العمل، وذلك من خلال دراسة الزمن ودراسة الحركة وتتمثل المبادئ الوالآلات
:1العلمیة في النقاط التالیةللإدارة
 مسؤولیة التخطیط وتنظیم العمل ویتولى الإدارةفصل مهام التخطیط عن مهام التنفیذ، بحیث تتولى

.العمال مهام التنفیذ
 بالطریقة الصحیحة والسلیمةالأعماللإنجاز دارةوالإتحقیق التعاون بین العمال.
بالطرائق العلمیة القائمة على البحث والتحلیل بدلا من الأعمالالطرائق التقلیدیة لأداء استبدال

2.الاعتماد على الطریقة الاعتباطیة والخبرة للقیام بذلك

لغرض تحقیق الكفاءة الإنتاجیةالاهتمام بالحركات الفیزیولوجیة والعضلیة وتفاعلها مع حركات الآلة.
 ویستجیب لرغبات السلطة التي تشرف علیه فیقبل بالتوجیه الإنتاجیةالنظر للعامل بما یشبه الآلة ،

.فیهاالتأثروبما یطلب منه تنفیذه، بصفته الفردیة بعیدا عن آثار الجماعة التي یعمل معها أو 
 المبذول الإنتاجياستبعاد الضیاع في الجهد دراسة الوقت والحركة لغرضأسلوباعتمادلابد من

في بموضوعیة، بعیدا عن المواقف الشخصیةالأداءإداریا وعلمیا سلیما لقیاس كفاءة أساساواعتباره 
.تحدید المكافآت في المنظمة الصناعیة

الأداءفيوكفاءتهمزیادة خبراتهم إلىتقسیم العمل أو التخصص بین العاملین لأنه یؤدي مبدأاعتماد ،
.بالتكراروإتقانهبسبب تخصصهم بجزء صغیر محدود منه 

أي عدد المرؤوسین للرئیس الواحد، بعدد قلیل منهم بغیة تحقیق الكفاءة العالیة الإشرافنطاق تحدید،
.والأداءفي الرقابة 

 اقتصادي یتصرف الإنسان برشد وعقلانیة عند تعامله مع إدارة المنظمة التي یعمل بها، حیث أنه رجل
ومثالي في التفكیر بطبیعته ولذلك فهو یعتبر الجانب المادي أساسا لمضاعفة جهده الإنتاجي وقبوله 

3.لمتطلبات الإدارة في تحقیق أهدافها

 یكون أنبكفاءة وفعالیة لذلك اقترح الأعمالیر كاف لإنجاز غأن وضع العامل في العمل المناسب
وانجاز العمل إنتاجیتهضاه العامل والذي یتناسب مع االذي یتقالأجرعلى أساساهناك نظام للحوافز یقوم 

4.ساعات العملأساسولیس على 

51، صثامر ملوح المطیري، فلسفة الفكر الإداري والتنظیمي، مرجع سبق ذكره1
38، ص رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره2
60-59ص ، مرجع سبق ذكره، صالخامسة،نظریة المنظمة، الطبعة خلیل محمد حسن الشماع،خضیر كاظم حمود3
28ص مرجع سبق ذكره،الأنشطة،-الوظائف-طلق عوض االله سواط،  وآخرون،الإدارة العامة المفاهیم4
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والآلة وبالعكس ولم تعط أهمیة الإنسانالعلمیة ركزت فقط على العلاقة المزدوجة بین الإدارةإن نظریة 
1.أفضلإداري التي تدفع العاملین لعطاءالأخرىللمؤثرات البیئیة و، أالإدارةلإنسانیة 

Frankجلبرتنظریة فرانك ولیلیان2- 1 et Lillian Gilbreth: فرانك جلبرتقام)Frank
Gilbreth)(1868-1924( لیلیان جلبرتوبمساعدة زوجته)Lillian Gilbreth)(1878 -

واستبعادها،الأداءالعاملین وتشخیص الحركات غیر الضروریة في الأفرادأداء،بدراسة حركة )1972
في زیادة الكفاءة الأساسیةفي مجالات العمل الضروریة والحركات الإنسانيتكثیف الجهد لضرورةتوكیدا 

:التالیةالأسسإلىفرانك وزوجته لیلیان ، وقد استندت دراسة الإنتاجیة
 وتدریب العاملین علیها واستبعاد جمیع الحركات غیر الإنتاجيالأداءتحدید الحركات الضروریة في
.الإنتاجيالأداءضروریة في ال
 الحد المعقول وجعل العامل یستخدم كلتا یدیه في الوقت ذاته إلىوتقلیصها الأداءتبسیط حركات

وتحدید طرق الإنتاجيالأداءللمساعدة في والأدواتالعدد استخداممع الإنتاجیةأثناء العملیات 
2.الإنتاجاستخدامها بغیة تقلیص كلف 

دراسة الحركة الحدیثة، ومال ساعة القیاسدراسة الوقت واستع.
3.خرائط التدفق للعملیةأسسوضع ، و تحلیل طرق العمل

مفهوم السرعة لم یكن أنإلا Speed Workبنظام السرعةنظام عرف إلىوزوجته جلبرتوقد توصل 
یر الحركات، ولكن من خلال تقصتأدیةفي للإسراعناتجا عن ممارسة الضغط النفسي على العامل 

وذلك كما سبق وذكرنا بالاستغناء عن الحركات غیر الضروریة بعد دراستها، ترتب للأداءالوقت اللازم 
كان من الأوائل الذین تایلورزیادة في أجور العمال زیادة واضحة ولكن بالرغم من أن جلبرتعلى نظام 

والطریقة التي تم التوصل رتجلبادخلوا العدید من التحسینات على تطویر طریقة الأداء، إلا أن نظام
إلیها تعتبر إسهاما جوهریا في علم الإدارة استندت علیها كافة الأسالیب الحدیثة في مجال دراسة الوقت 

4.والحركة

بهدف تطویر تایلورمع جانتعمل:Henry Gantt)(1861 -1919(5(انت جنظریة هنري 3- 1
وتدني الآلاتتطبیق هذا النظام في ظل تعطل التشجیعیة نظرا للصعوبات التي واجهتالأجورنظام 

حیث استندت بالمكافأةربط خطة العمل إلىجانت، وقد توصل الإنتاجفي جودة المواد والاختناقات
، وكذلك تحدید أجر ثابت مرتبط الإنتاجا بعدد من وحدات نالیومي مقرو الإنتاجخطته على تحدید معدل 

التي الخریطةتلكوأشهرهاجانتالیومي، ولعل أبرز مساهماتتاجالإنبنجاح أو فشل العمال في تحقیق 

51ثامر ملوح المطیري، فلسفة الفكر الإداري والتنظیمي، مرجع سبق ذكره، ص1
49م حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الثالثة، مرجع سبق ذكره، صخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظ2
40مرجع سبق ذكره،ص رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة العامة،3
28كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 4
سوف یتم التطرق إلى خریطة جانت بالتفصیل في الفصل الرابع5
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خریطة جانت والصناعیة وهي الإنتاجیةیومنا هذا والتي تستخدم في المجالات إلىتحمل اسمه 
Ganntt’s Charts من حیث ترتیب مراحله الإنتاجيفي تخطیط العمل هذه الخریطةجانت، واستخدم

البدء ببعض وإمكانیةزمنیة اللازمة للانتهاء من كل مرحلة من المراحل، وانسیابه مع تقدیر المدة ال
1.لمراحل العملوالإنتاجيدراسة التسلسل الفني أساسالمراحل قبل الانتهاء من المراحل السابقة على 

بأفكارالمتأثرینمن هارنجتونكان :Harington Emersonنظریة هارنجتون امرسون 4- 1
بل ،2والإنتاجیةلم تنصب على دراسة العمل والحوافز اهتماماتهأنإلا، العلیمةدارةالإوبنظریة تایلور

وإدارتهاالأمریكیةبالنسبة للمنظمة ككل، فقد درس السكك الحدیدیة الإداریةبدراسة المشكلات اهتم
تشارة التي في وصف نوع الاسهندسة الكفاءةتخفیض تكالیفها، وقد كان أول من استخدم تعبیر وإمكانیة

اكبر دعاة الكفاءة، بأنهالیوم إلیهویشار هندسة الكفاءة،یقدمها، وقد توسع في مفهومه وتعریفه لمعنى 
:هيالمبادئهذه عشر وىالإثنصدرت مبادئه المسماة مبادئ الكفاءة م1913وفي عام 

یتطلب التخلص هذا مالمعرفة ما یرید الفرد تحقیقه، و الأهدافیتم تحدید :تحدید الأهداف بوضوح- 1
.الأهدافوانعدام وجود والإبهاممن الغموض والالتباس 

الرئیسیة الأشیاءالسلیم یساعد على التمییز بین الإدراكن، لأالقدرة على التمییزأي:الإدراكحسن - 2
.والثانویة، وهذا ما یتطلب من الفرد السعي الدائم نحو المعارف والحصول على الاستشارات والنصح

.الأذكیاءالأفرادالنصیحة من غیره من إلىیسعى الفرد جاهدا أن:حسن المشورة- 3
یكمل احترام المبادئ والقواعد الالتزام بالقواعد والطاعة لتحقیق النظام، وهذا ماأي:النظام والرقابة- 4

.المطبقة
.والإنصافویقصد بها شیوع العدل :النزاهة- 5
لأنها مصدر الحقائق التي تعتمد علیها والمعلومات التي یوثق بها،تعني توفیر السجلات :السجلات- 6

.القرارات
طریق التخطیط العلمي للمهام، بحیث تساهم نالأمور، عویقصد به سرعة تصریف :الأمورتصریف - 7

.أهدافهأقصىیبلغ أن، وبذلك یمكن للتنظیم الأكبرالمهام أداءفي الأصغرالمهمة 
.عن طریق تحدید طریقة ووقت أداء المهامالأداءتحدید مستویات أي:المعاییر والجداول- 8
.توحید محیط العمل بوضع مجموعة من الظروف المتشابهةأي:تنمیط الظروف- 9

.أدائهاأسلوببمستوى ثابت للعملیات وتوحید الالتزام:تنمیط العملیات-10
.ودقة لكي یتوافر لها الإثباتالمتبعة للكتابة بنظام الأسالیبإخضاع :ثبات التعلیمات-11
، وبذلك تتحقق الرقابة على إلیهالعامل على نجاحه في تنفیذ المهمة التي أوكلت مكافأةأي :الكفاءة-12

3.الكفاءة

29یة ونظام، مرجع سبق ذكره، صكامل بربر، الإدارة عمل1
30، صالسابق مرجع نفس ال2
45-44ص رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره، ص3
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الإداریة)أو التقسیماتالعملیات(مدرسة المبادئ :ثانیا
الداخلیة في المنظمة، والمظاهر الأساسیة للأداء رسة العملیات أو التقسیمات الإداریة بالعملیاتاهتمت مد

المادي للعمل، والجوانب الفیزولوجیة للعمال، ولیس بالجوانب الإنسانیة للأداء، وقد ركزت على دراسة 
مبادئ إلىللوصول السعي و ، 1الذي اعتمدتهالأساسيالافتراض أنمستویات الهیكل التنظیمي، حیث 
هنري منظریها فهم أهمأما الإداريلعملیات التنظیم والتصمیم الأساسإداریة على المستوى النظري لتكون 

وقد كان هؤلاء المنظرین مهتمین بالوصول إلى رایليموني وفایول، ولیندال ایرویك، ولوثر جولیك، و
تعقیدا أكثرهذه المدرسة كانت أفكارت، ولذلك فإن مبادئ إداریة عالمیة تحكم التنظیم وفي مختلف البیئا

:ه النظریةذالمبادئ التي تقوم علیها هأهم، ومن 2العلمیةالإدارةلمیة من مدرسة عو 
تحدید الأهداف الرئیسیة للمنظمة.
تحدید الأنشطة اللازمة لتحقیق الأهداف المطلوبة.
 متماثلة أو متكاملة) إداریة(شكل تقسیمات القیام بتجمیع الأنشطة المتماثلة أو المتشابهة في.
3.تجزئة مهمات كل تقسیم إلى عدد من الوظائف المحددة التي تناط بالأفراد

فیما یلي سوف نستعرض أعمال :الإداریة) تالعملیات أو التقسیما(مدرسة المبادئ رواد
:ودراسات رواد هذه الحركة على النحو التالي

في الوقت الذي بدأت فیه مبادئ الإدارة العلمیة ):Henri Fayol)1841-1925هنري فایول 1- 2
في الولایات المتحدة تحتل مكانها في الدراسات والأعمال الإداریة إلا أن بعض رواد هذه المدرسة لم 

.یركزوا اهتماماتهم على الإدارة كوظیفة منفصلة عن مكوناتها التخصصیة
بنظرة أكثر شمولیة حیث بدا بالتفكیر الإدارةركزوا على مفهوم الرواد الذین هو احد هؤلاءهنري فایول

كان أیاداخل المنظمة الإداريتحكم وتوجه سیر العمل أننحو إیجاد مجموعة من المبادئ یمكنها 
م نشر كتابه 1916، وفي عام 4الكمیة دون غیرهاالمبادئ التي تركز على الحقائقإلىطبیعتها،إضافة 

وقد قسم في " Administration Industrielle et Générale" "صناعیة والعامةالالإدارة"بعنوان 
:كتابه هذا النشاطات التي تمارسها أي منظمة إلى الأنواع الستة التالیة

.والتصنیع والعملیات التمویلیةالإنتاجویشمل عملیات : النشاط الفني- 1
.ادلةویشمل عملیات الشراء والبیع والمب: النشاط التجاري- 2
وتوفیها والاستخدام الاقتصادي لها وحسن الأموالویشمل عملیات البحث عن : النشاط المالي- 3

.الاستثمار
.ویتعلق بحمایة الممتلكات والمحافظة على سلامة الأفراد العاملین:الأمنيالنشاط - 4

62سبق ذكره، ص، مرجعالخامسةخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة 1
68ص،محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف، مرجع سبق ذكره2
51خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الثالثة، مرجع سبق ذكره، ص3
30كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 4
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یتضمن هأنا، كمویشمل تسجیل العملیات وإعداد المیزانیة والحسابات والتكالیف:النشاط المحاسبي- 5
.الإحصاء

1.ویتعلق بالتخطیط والتنظیم وإصدار الأوامر والتنسیق والرقابة: النشاط الإداري- 6

الإدارة التي یمكن تطبیقها في منظمات مجموعة من مبادئ إلىفي نفس الكتابفایولهنريأشاركما 
عالیة الإدارة تتوقف على أن ففایولالأعمال بغض النظر عن الظروف الخاصة بالمنظمة، كما رأى 
قابلة للتطبیق الحرفي بل أوإلزامیةأومرونة استخدام هذه المبادئ وتطبیقها، ولیس على اعتبارها مطلقة 

التطبیق السلیم لهذه المبادئ یستدعي الاستناد على  خبرة القائمین أنرأىابعد من ذلك فقد إلىذهب 
:2كالتاليعشر هيالأربعةفایولعلى تطبیقها، ومبادئ 

یعتبر هذا المبدأ من أهم الركائز التي قامت علیها المدرسة التقلیدیة لان تطبیق هذا : تقسیم العمل- 1
ینعكس بشكل مباشر على إنتاجیة وكفاءة العاملین ویقضي هذا المبدأ قیام الفرد فایولالمبدأ كما یرى 

.بكفاءة وفعالیة عالیتینبعمل محدد ودقیق یكسبه قدرات ومهارات في انجاز أعمال معینة
من الأعمالالمتعلقة بانجاز والأوامریقضي هذا المبدأ أن یتلقى العامل التوجیهات : وحدة الأمر- 2

.رئیس واحد وفي نفس الوقت ویرفع له التقاریر عن سیر العمل
لفة في المختالإداریةالمستویات إلىتوزیعها أوالمركزتعني مدى تركیز السلطة في : المركزیة- 3

بأسلوب المركزیة الأخذأنالنسبیة بمعنى الأمورالمركزیة واللامركزیة من أنهنري فایولى المنظمة ویر 
3.واللامركزیة یتوقف على عوامل ومتغیرات مختلفة ومن أهمها حجم المنظمة، والانتشار الجغرافي

امر، ومن رأي فایول أن مبدأ النظام ویعني هذا المبدأ احترام الأنظمة والاتفاقات وإطاعة الأو :النظام- 4
یتطلب وجود الرؤساء القدیرین على مختلف المستویات الإداریة كما یقتضي أن تكون الاتفاقات عادیة 

.وواضحة،مع العدالة في تطبیق الجزاءات والعقوبات على المخالفین للنظام
جمیع العملیات التي لها نفس یكون مدیر واحد وخطة واحدة لأنیعني المبدأوهذا :الإدارةوحدة - 5

و أنشطةأوفي انه یتعلق ویطبق على عملیات الأمررإصداوحدة مبدأعن المبدأالهدف، ویختلف هذا 
4.البا بوحدة التوجیهغالمبدأالعاملین، ویعرف هذا الأفرادعلى الأمرإصدارمبدأفي حین یطبق أقسام

المناسب مقابل العمل الذي یقوم الأجران یتقاضى العامل بالمبدأیقضي هذا :الأجرمبدأ العدالة في - 6
یكون هناك نوع من التوازن والتناسب أنتعني الأجرفي الاعتبار مستوى المعیشة، وعدالة الأخذبه مع 

.التي یتقاضاها العاملالأجربین طبیعة الوظیفة من حیث المسؤولیات والواجبات وبین شریحة 

61ن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره، صرعد حس1
31كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 2
32-31صص مرجع سبق ذكره،الأنشطة،- الوظائف- طلق عوض االله سواط،  وآخرون،الإدارة العامة المفاهیم3
93، ص بق ذكرهمصطفى نجیب الشاویش ، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع س4
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یقضي هذا المبدأ بان تخضع مصلحة العامل أو مجموعة :لمصلحة العامةخضوع المصلحة الفردیة ل- 7
العمال لصالح العمل أو للمنظمة بمعنى انه إذا كان هناك نوع من التعارض والتضارب بین أهداف 

1.إعطاء الأولویة لأهداف المنظمةهنري فایولالعاملین وأهداف المنظمة فیرى 

ظة على استمرار العاملین في المنظمة لفترة طویلة وقد أوضح        ویعني المحاف:العملمبدأ استقرار- 8
أن ارتفاع معدل دوران العمل وبالتالي ارتفاع تكالیفه یرجع عادة إلى سوء الإدارة مع ما في هنري فایول

.ذلك من خطورة وضرر على مصلحة المنظمة
دون وجه حق،إذ أن تطبیق المساواة أي عدم تحیز الرؤساء في المعاملة لبعض المرؤوسین :المساواة- 9

.والعدالة بین العاملین ینتج عنهما إخلاص وولاء هؤلاء العاملین في منظمتهم
بأنها قوة تخیل وتنفیذ خطة العمل، ولذلك یرى انه من الضروري إتاحة فایول عرفها:المبادأة-10

ثل هذه المقدرة یجب أن یشجع ، الفرصة للعاملین لابتكار وتنفیذ مثل هذه الخطط، حیث أن من یمتلك م
.مما یعود على المنظمة بالفائدة

وهذا یعني أن الإدارة یجب أن تشجع الانسجام والتوافق والشعور العام ):التعاون(مبدأ روح الفریق -11
في هذا المبدأ إلى العمل الجماعي، كما فایولالجید بین العاملین حتى یعملوا بروح الفریق الواحد، ویدعو 

2.كد على أهمیة الاتصال بین الجماعة العاملة لأن ذلك یزید من التعاون بینهایؤ 

كل مجموعة من النشاطات المتحدة من حیث الهدف والطبیعة أنالمبدأیقصد بهذا :وحدة الاتجاه-12
.وحدة إداریة مستقلة ولها خطةأوتكون تحت قیادة موحدة وقسم أنلابد 
المرؤوسین من إلىالقرارات تكون من الرؤساء وإصدارالأوامرأنمبدأالیعني هذا :تدرج السلطات-13

.شكل التسلسل الهرميوتأخذأسفلإلىأعلى
إن هناك تلازما وترابطا تاما بین السلطة والمسؤولیة،فالسلطة تعني الحق في :السلطة والمسؤولیة-14

وتنفیذها، والمسؤولیة تكون بقدر السلطة المرؤوسین مع الالتزام بطاعتها إلىوالتوجیهات الأوامرإصدار 
3.الممنوحة

James Mooneyرایليآلان جیمس موني و 2- 2 & Alan Reiley:آلان جیمس موني و- نشر
-إلى الأمام یاصناعة- بعنوانم1931كتابهما في عام - James Mooney & Alan Reileyرایلي

، 4وحدهجیمس مونيباسم م1947في عام - مبادئ التنظیم- الذي أعید طبعه وتنقیحه تحت عنوان 
العلمیة لمبادئ الأسسإیجادالكامل بوظیفة التنظیم ومحاولته مونيهذا الكتاب في اهتمام أهمیةتظهر 

أنإلاالخمس الإدارةمن وظائف أساسیةوظیفة لهنري فایولالتنظیم كان وفقا أنم من غالتنظیم، وبالر 
المبادئ الأساسیة للتنظیم من استخلاصمونيحاول ، و مونيات هذه الوظیفة فقط كانت محور دراس

32، ص الأنشطة، مرجع سبق ذكره- الوظائف- طلق عوض االله سواط،  وآخرون،الإدارة العامة المفاهیم1
96مصطفى نجیب الشاویش ، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص 2
34-33ره، ص صالأنشطة، مرجع سبق ذك- الوظائف- طلق عوض االله سواط،  وآخرون،الإدارة العامة المفاهیم3
66رعد حسن الصرن،نظریات الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره ، ص4
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مبدأ التدرج الخاص بالتسلسل الهرمي للعمل أنواقع ملاحظاته ودراساته للمنظمات المختلفة، فلاحظ 
للتنظیم ذكر مجموعة من مونيمطبق في كثیر من المؤسسات مع اختلاف الهیكل التنظیمي، وفي تحلیل

1:هذه الوظیفة وهيالمبادئ التي تحكم 

المتشابهة والأخلاقیاتوالعقائد الأفكارمن مجرد وجود القیادة، ولكن یأتيإن التنسیق لا :التنسیقمبدأ
.توفیر وحدة العمل في سبیل تحقیق هدف معینأيتؤدي لمثل هذا التنسیق، أنللمرؤوسین من شأنها 

ك تدرج في السلطات ینبثق عنها التفویض من ویتعلق بموضوع الرئاسة والمرؤوسین، فهنا:التدرجمبدأ
الرئیس الأعلى إلى المشرفین ثم المنفذین، أي أن هذا المبدأ یقوم على عملیات القیادة وتوكیل السلطة 

.وتحدید الوظائف
الوظیفةأعباءالتخصص والفروق في طبیعة أساسویقوم على :الوظیفيالمبدأ.
صائح والمساعدة في اتخاذ القرارات وهذا هو دور الاستشاري،أما والنالآراءإعطاء :الاستشاريالمبدأ

2.وتفویض السلطة لهوتحل المسؤولیاتالتنفیذي فیكون مسؤول عن النتائج

في - مبادئ الإدارة–في كتابه عن لأوریكأهمیة الأثر ترجع:Lyndall Urwickل أرویك الیند3- 2
- لهنري فایول- ومبادئ الإدارة -لفریدریك تایلور- لعلمیة انه الأول الذي حاول أن یضم نتائج الإدارة ا

أما ،3في علم واحد هو الإدارة أو ما نسمیه بنظریة الإدارة التنظیمیة-لجیمس موني- ومبادئ التنظیم 
البحث، التنبؤ، التخطیط ، التناسب والملائمة ، : العناصر التي ترتكز علیها نظریته في الإدارة هي

،الرقابة،السلطة، التسلسل الرئاسي، تحدید الوظائف وارتباطها الأوامرق، النظام،إصدار التنظیم، التنسی
المكآفاة التعاون،الاختیار والتعین،،روحالأفرادببعضها، القیادة، التفویض المصلحة العامة،المركزیة، تهیئة

هذه العناصر في تسع یكأرو ، ولقد لخص 4،الاستقراروالتأدیب، المساواة،النظام المبادأةروح والعقاب،
:عناصر فقط مقسمة إلى ثلاث مجموعات هي

 منه العمل یبدأالذي الأساسوتضم البحث والتنبؤ والتخطیط وتعتبر بمثابة : لأولىاالمجموعة
.الإداري
حیث تكون النتیجة التنسیق وتوفیر انتقالوتضم الملائمة والتنسیق وتعتبر بمثابة : المجموعة الثانیة

.لمناسبة للتنظیمالظروف ا
 یحققها أنالتي یجب والرقابة، وتعبر عن النتیجةالأوامروتضم النظام وإصدار : ةالثالثالمجموعة

.الإداريالعمل 

35كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 1
67رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره، ص2
36كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص3
355الإسكندریة، ص-، مصر2008لعزیز النجار، الإدارة الذكیة، المكتب العربي الحدیث، عبد ا4
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وتطویره وتنمیته، لا سیما وانه آمن بضرورة الإداريفي بناء الفكر -أرویكل الیند-أفكارلقد ساهمت 
الإدارةلقائم على الاختبار والتجربة، وضرورة الكشف عن مبادئ االإدارةسیادة العقل والتفكیر العلمي في 

1.العلمیة وتطبیقها في إطار متكامل محكم

مساهمته م1937في عام - كیلوثر جول- ، الإدارةقدم عالم : Luther Gulickك یلوثر جول4- 2
، وتعد الإداریةنظمات في المإدارةالرئیسیة  لأي للأنشطةوالتي تشمل سبع وظائف الإدارةالممیزة بعلم 

الإداریةفقد قسم العملیة -هنري فایول–، وتتشابه منهجیته مع مفاهیم 2الإدارةإسهاماته إضافة علمیة لعلم 
وهي مجموع الأحرف الأولى لمرادفات هذه ) POSDCORB(عناصر سبعة تتمثل في كلمة إلى

:العناصر باللغة الانجلیزیة وهي كالتالي
، )Directingالتوجیه،(،)Staffingالتوظیف،(،)Organizingالتنظیم،(،)Planningالتخطیط،(
Budgeting(.3التمویل،(،) Reportingالتقریر،(،)Coordinatingالتنسیق،(

:بها فهي كالتاليأما المبادئ الأساسیة التي نادى
لیل عدد وكذلك تق،أعلىتقلیص العناصر القیادیة في المنظمة والاعتماد على فرد واحد كرئیس - 1

.الرؤساء المسؤولین في الهیاكل التنظیمیة
.أهدافهاللهیكل التنظیمي في المنظمة بشكل یسهم في تحقیق الأفرادتكیییف - 2
وحدة السلطة الآمرة لكي تستطیع المنظمة تحقیق وحدة فاعلة في الإنجاز، وعلى الرغم من المشكلات - 3

الاعتبار سلبیات التعددیة في إصدار بنظرأخذتإذا ما فنها تبدو قلیلة،المبدأالناتجة عن تطبیق هذا 
.وضیاع في المسؤولیةإرباكوما تسببه من الأوامر

).تجمیع الوظائف المتماثلة والتخصص الوظیفي(العلمیة في تقسیم العملالأسساعتماد- 4
.والمسؤولیة) الصلاحیة(تكافؤ السلطة - 5
.بالاستثناءالإدارةأسلوبواعتماد ) لاحیاتأو الص(ضرورة العمل على تفویض السلطات - 6
ب، حسوالمشورةالرأيالمستشارین والمساعدین لغرض تقدیم المعلومات والبیانات، وإبداء اعتماد- 7

كما یهم المساعدون في اتخاذ بعض القرارات تبعا للصیغ المعروفة والمتعامل ،الإداريمقتضیات العمل 
.الأساسیةوتركیز اهتماماته على اتخاذ القرارات الأمورفي تفاصیل الأعلىبها لتفادي انشغال الرئیس 

من ذلك أكثرإلىوعدم جواز زیادته تقدیر،أكثرستة على أوبحدود خمسة الإشرافتحدید نطاق - 8
.تعزیزا لرقابة الرئیس على المرؤوسین

هنري –أوردهكبیر مع ماحد إلىمتماثلة –ك یلوثر جول-علیهاأكدالتي الأساسیةوهكذا فالعناصر 
4.الإداریةالعناصر أوبخصوص الوظائف - فایول

68رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره، ص1
34ص مرجع سبق ذكره،الأنشطة،- الوظائف- طلق عوض االله سواط،  وآخرون،الإدارة العامة المفاهیم2
54فلسفة الفكر الإداري والتنظیمي، مرجع سبق ذكره، صثامر ملوح المطیري،3
68-67، مرجع سبق ذكره، ص ص الخامسةخلیل محمد حسن الشماع،خضیر كاظم حمود،نظریة المنظمة، الطبعة 4
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ایرویك نشر :Lyndall Urwick &Luther Gulickنظریة لیندال ایرویك ولوثر جولیك5- 2
وقد تضمن هذا الكتاب مجموعة من م،1937في عام -الإدارةمقالات في علم -كتابهما بعنوان وجولیك

:المبادئ أهمها
.الملائمة المحددة في الهیكل التنظیميالإداریةفي المراكز المناسبة والمستویات لأفراداوضع - 1
.واحد في أعلى التنظیم والتخفیف من تعدد الرؤساءإداريالعمل على وجود رئیس - 2
یتولون دراسة الموضوعات والقضایا استشاریةیتمتعون بسلطة وجود عدد من المستشارین الذین- 3

.یقوموا بإصدار القراراتأنآرائهم فیها دون بداءوإ المتخصصة 
وجود عدد من المساعدین الذین یساندون الرئیس في تأدیة مهامه ویتصرفون في حدود القرارات - 4

.الصادرة ویتولون دقائق العمل وتفاصیله
جیهات من مصدر واحد یتمتع بالسلطة اللازمة، وعدم تعدد المصادر التي تعطي التو الأوامرإصدار - 5

.وعدم القدرة على تحدید المسؤولیةالارتباكإلىالعاملین،لأن هذا یؤدي للأفرادوالتعلیمات 
.منوحة بحیث یتحقق التوازن بینهماوتحدید المسؤولیة بحدود السلطة المضرورة تفویض السلطة- 6
.الأكثرالأفراد في حدود لا تتجاوز خمس أو ست أفراد على تحدید نطاق إشراف المدیر على - 7

آخر بحسب الظروف السائدة والنتیجة إلىمعیار التقسیم المناسب یختلف من تنظیم أنكجولیویرى 
1.المرغوبة

جهودا كبیرة لبلورة المفاهیم الإداریة في شیلدونبذل:Oliver Sheldonنظریة اولیفر شیلدون6- 2
یة إداریة متكاملة من خلال تحدید فقد استهدف بناء نظر م،1933المنشور عام -الإدارةفلسلفة –كتابه

، الإداریةعلى العملیات للرقابةالأساسیةالمتعلقة بحركة المنظمة، وتحدید المبادئ الأسسوبناء الأهداف
مواستخداأعمالهاالسیاسة العامة للمنظمة، وتنسیق إقرارعلى شیلدونتطویرها أرادالتي الأفكاروترتكز 
المسؤولیة أهمیةعلى أكدفاعلة، وقد بأشكالالفردیة الجماعیة والآمالهود لتنسیق الجالإداریةالوسائل 

الإداریة، إلا انه اختلف كثیرا في تحلیل العملیة الإنتاجوإدارة الأفراد، وعلى شؤون الإدارةالاجتماعیة في 
2.فایولعما طرحه 

في هارفاردبجامعةالمحاضراتمجموعة من رسل روبألقى:R.Robeنظریة رسل روب 7- 2
الجدید كخطر الشيءأضافالتجاریة، حیث الأعمالخبرته في إلى، وقد استند فیها م1910عام 

:یليالمغالاة في التنظیم، وعلى هذا یقول بشان تنظیم الرقابة على التكالیف ما
ف كم غالبا تكلفك أنه، وان كان من اللازم أن تتعرف على تكلفة أي عمل،فإنه من المفید كذلك أن تعر "

في التخصص الوظیفي لما قد ینجم عنه من الإسرافمن خطر أیضاوقد حذر ، " معرفة التكالیف

69-68رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره، ص1
57ة المنظمة، الطبعة الثالثة، مرجع سبق ذكره، صخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظری2
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فائقة الحد في التخصص، وما قد یصیب العاملین من جمود إذا الأعمالمشاكل تتعلق بالتنسیق بین 
1.تخصصوا في عمل واحد محدود

البیروقراطیةالنظریة:ثالثا
هذا الاتجاه وفق المدخل التقلیدي، وقد ظهرالإدارةالاتجاه الثالث نحو دراسة البیروقراطيیمثل التنظیم 

محاولة فهم وتفسیر طبیعة هذه المنظمات والطریقة إلىالكثیرون دعاونما مع كبر حجم المنظمات مما 
وهي الاتجاه المثلى لإدارتها والتي وجد من خلال دراسة هذه المنظمات أنها تشترك في خاصیة واحدة

الطابع الشخصي من حیث توزیع إلغاء، وتستهدف البیروقراطیة ةالبیروقراطینحو الرسمیة ثم نحو 
، وبمعنى آخر فإن مجموع النظم واللوائح المنظمة للعمل تحدد الأداءتقییم هذا أوأدائهاطرق أوالأعمال

سلوك یمكن للمنظمة من أفضلل یكون اعتقادا بان هذا السلوك یمثأنالسلوك التنظیمي كما یجب 
2،، واعتقادا بان هذه اللوائح هي ضمان لحمایة المنظمة من الفساد والتسیب والانحرافأهدافهاتحقیق 

ویعتبر النموذج البیروقراطي من النماذج المثالیة للتنظیم والأكثر كفاءة ودقة في تحقیق أهداف المؤسسة 
3.خاذ القراراتلكونه یعتمد على الرشد والعقلانیة في ات

البیروقراطیة من المصطلحات العلمیة التي حظیت باهتمام كبیر من قبل المنظرین أن مصطلح
والممارسین في حقل العلوم الاجتماعیة بالدراسة والتحلیل ویمكن بلورة الاهتمام من قبل المهتمین في 

:عملة ذات وجهینأنهاالنظر للبیروقراطیة على 
 داة رئیسیة في تنفیذ السیاسة أأصبحكیان مؤسسي ضخم أنهابیروقراطیة على ینظر لل: الأولالوجه

العمل، التسلسل الهرمي، م، تقسیالتخصص(العامة في الدولة الحدیثة وترتكز على عدد من المبادئ منها 
).إلخ....وفق معاییر موضوعیةالأفراداختیار 
وتعدد القوانین الإجراءاتمي ضخم یتصف بكثرة كیان تنظیأنهاینظر للبیروقراطیة على : الوجه الثاني

4إلخ.....، إساءة استعمال السلطةالتنصل من المسؤولیة،في انجاز العملواللوائح،التأجیل

فیما یلي سوف نستعرض أعمال ودراسات رواد هذه النظریة على النحو :النظریة البیروقراطیةرواد
:التالي

الأثرماكس ویبرالألمانين لعالم الاجتماع اك):Max Weber)1864 -1920یبر و ماكس 1- 3
إلخ لا ...منظمة خاصة، عامة،دینیة،أن أي، من وجهة نظره الإداریةالواضح في تطور نظریات المنظمة 

رأىالقاعدة،فقد إلىهرمي تتسلسل به السلطة من القمة أساستتمثل في نظام بیروقراطي قائم على أنبد 
، والبناء التنظیمي في ذلك الوقت لم یكن الإداریةالأنشطةالتدخل في إلىالدولة تزاید حاجة ویبرماكس

ماكس ویبرملائما للمساهمة بفعالیة في حل المشاكل الاجتماعیة والسیاسیة، من هذا المنطق وضع 

66رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال، مرجع یبق ذكره، ص1
65محمد فرید الصحن ، إسماعیل السید، إبراهیم سلطان، مبادئ الإدارة، مرجع سبق ذكره ، ص 2

3 Bruno.Jarrosson.100 ans de management, un siècle de management a travers les écrit, Paris, Dunod,
2000, PP 29-30

36- 35الأنشطة،مرجع سبق ذكره، ص ص -الوظائف-طلق عوض االله سواط،  وآخرون،الإدارة العامة المفاهیم4
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م یتمیز بها هذا النظاأنمجموعة من السمات والخصائص للجهاز البیروقراطي المثالي، هذه السمات لابد 
:1قدر ممكن من الكفایة من هذه الخصائصأعلىیحقق أنالبیروقراطي من اجل 

.التسلسل الرئاسي أو التدرج الهرمي للسلطات- 1
.هیكل تنظیمي رسمي شدید- 2
.اللوائح المكتوبة- 3
.فصل الإدارة عن ملكیة المنظمة- 4
.الوظیفة لیست ملكا لشاغلها- 5
2.التدریب لزیادة الكفاءة الإنتاجیة- 6

أداءالجوانب السلوكیة التي تحكم لقد تناولت الدراسات الحدیثة:نظریات البیروقراطیة المعدلة2- 3
المتحقق الأداءوالسبل المتعلقة باختلاف للأفراد،داخل المنظمة، والتباین في السمات الشخصیة الأفراد
، لقد انطلقت معظم الدراساتداءالأ، وأثرها في للأفرادالكفاءات والخبرات الشخصیة لاختلافنتیجة 

یخلقه ذلك النموذج من ابتعاد في بناء المنظمة ومایبرو ماكسالحدیثة للبیروقراطیة من حقیقة نموذج 
جمود سلوك المنظمة ویقود إلىالقرار، والذي یؤدي بدوره اتخاذالدنیا عن مراكز الإداریةالمستویات 

ماكس لها أرادالقرارات التي إلىفي الوصول أطولأوقاتنزاف خاذ القرار،واستتفي االبطءإلىبالتالي 
النموذج إلىأساساالمنظمة، كما قدمت نماذج نظریة تستند أهدافتكون مثالیة في تحقیق أنویبر

،إلیه، ولكن مع مراعاة التعدیلات المطلوبة، ولتفادي بعض الانتقادات التي وجهت لماكس ویبرالمثالي 
3.وسلزنك، وجولدنرمرتون،ج التي جرت صیاغتها في هذا الصدد ثلاثة وهي لكل من ومن أشهر النماذ

عن بعض میرتون لقد كشق :)اللاوظیفیة للبیروقراطیةالنتائج السلبیة و( نموذج مورتون3/2/1
جوانب البیروقراطیة التي لم یحسب لها ویبر حسابا، فالهرمیة والرسمیة والرشد والتخصص التي افترض 

، فهي قد تكون بنفس الوقت معوقة للمرونة وللفاعلیة، وهذا الأداءتحقق الكفاءة المالیة والدقة في أنها
.سلبیةأيلا وظیفیة وأخرىله نتائج وظیفیة ایجابیة إداريأوكل نظام اجتماعي أنیعني 
میرتونضرب تظهر مشكلة التوازن بین النتائج الایجابیة والسلبیة للخصائص البیروقراطیة، ویوهنا

حین یتقدم مواطن بالشكوى على الموظف البیروقراطي متظلما من سلوكه "الأمثلة على ذلك ومنها قوله،
4".الموظف یتمسك بالمزید من الإجراءات الرسمیة لعرقلة الشكوى والتستر على سلوكه السیئأننجد 

لكل أنبیروقراطیة، فهو یعتقد الایجابیة للالجوانببسبب تركیزه على ماكس ویبرمورتونوقد انتقد 
:عمل جانبین هماأومهمة 

نشر والتوزیع، المملكة العربیة عبد االله بن عبد الغني الطجم ، طلق بن عوض االله السواط، السلوك التنظیمي، الطبعة الرابعة، دار الحافظ لل1
34،ص 2003السعودیة،

36كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 2
37خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الثالثة ، مرجع سبق ذكره، ص3
84-83، ص ص 2004شق،دم-عامر الكبسي، الفكر التنظیمي، دار الرضا للنشر، سوریا4
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جانب ممكن تحقیقه.
جانب یمكن الفشل في تحقیقه.

، فهو قد نظر إلى الجوانب الایجابیة لهذا النوع من لماكس ویبريوهذا ینطبق على التنظیم البیروقراط
فكرة الأساسیة التي دارت حولها واغفل الجوانب السلبیة التي یمكن أن تنجم عنه، وهذه هي الالتنظیم
:التالي6.1الشكلمورتون النموذج المقدم من قبل ویأخذالبیروقراطیة، فيمورتوننظریة 

نموذج مورتون في البیروقراطیة: 6.1الشكل 

51رعد حسن الصرن، نظریات الادارة والاعمال، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

مرتونأكدفي حین):على المنظمة البیروقراطیةةالضغوط الفردیة والبیئی(لزنكینموذج س3/2/2
) الصلاحیاتأو( ویل السلطة حعلى تأكدسیلزنكعلى القواعد الرسمیة كاستجابة لمطلب الرقابة، فان

توضحه رار ماالتنظیمات الرسمیة والهیكلیة على غأن، ویضیف 1في مجال دراسته للنتائج غیر المتوقعة
للضغوط التي تمارسها البیئة الخارجیة عن للأفرادلا یمكنها وقف السلوك اللاعقلاني ماكس ویبرنظریة 

والفرعیة المتعارضة مع أهداف الفردیةالأهدافالمنظمة، وكذلك فان البیروقراطیة تغفل الحاجات و
أن انحرافات الأفراد عن قواعد " يي تنسواد"من خلال دراسته المیدانیة لهیئة سیلزنكالتنظیم، ویوضح 

السلوك الرسمي غالبا تنتشر بین أفراد الجماعات غیر الرسمیة داخل التنظیم فتصبح لها قوة القواعد 
2.الرسمیة، أي أن اللارسمیة تصبح وكأنها مؤسسة وقد تكون لها نتائج سلبیة أو ایجابیة للمنظمة وللأفراد

في " وادي تنسي"بعد الدراسة المیدانیة التي قام بها في سیلزنكرف تبلور النموذج الخاص من طوقد
موضح في الشكل هوكماصیاغة النموذج الخاص به السالفة الذكر إلىالأمریكیةالولایات المتحدة 

:التالي7.1

50، مرجع سبق ذكره، صالخامسةخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة 1
85-84عامر الكبیسي،الفكر التنظیمي ،مرجع سبق ذكره ، ص ص 2
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نموذج سیلزنك في البیروقراطیة: 7.1الشكل 

41مرجع سبق ذكره، ص الطبعة الثالثة ، ع،خضیر ، نظریة المنظمة،خلیل حسن الشما:المصدر

العلیا وبالنتائج غیر المتوقعة الإدارةبكل من مطلب الرقابة من قبل جولدنراهتم :جولدنرنموذج 3/2/3
الاعتماد على الرقابة أنللقواعد،خاصة وان القواعد لازمة لصیانة توازن المنظمة البیروقراطیة، غیر 

نتائجبالنظام الأكبر، ویولد الإخلالإلىالمحافظة على توازن نظام فرعي في المنظمة یؤدي بهدف
الشكلكما هو موضح فينموذجه للبیروقراطیة رجولندوقد صاغ مرتجعة تعود ثانیة على النظم الفرعیة 

1:التالي8.1

42صخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الثالثة، مرجع سبق ذكره،1
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نموذج جولدنر للبیروقراطیة: 8.1الشكل 

70مرجع سبق ذكره، ص ،) الأسس والنظریات والتطبیق(فیصل فخري مرار،الإدارة :المصدر
قد ساهمت في تعمیق الوعي بالنظریة جولدنرووسیلزنكمیرتونا كل من هالانتقادات التي طرح

الأنظار إلى البیروقراطیة وتعدیلها وتمهید الطریق أمام انتشارها في میادین العمل والممارسة،كما لفتت
، وكانت حصیلة ذلك 1أهمیة إجراء المزید من الدراسات المیدانیة والتجریبیة حول فرضیاتها ومتغیراتها

2.بلورة الاتجاه الجدید المسمى بالبیروقراطیة المحدثة أو الفیبریة الجدیدة

وآراء رواد هذه ثوأبحاالممیزة التي برزت في دراسات بالرغم من النتائج:تقییم المدرسة الكلاسیكیة
الأفكارالمدرسة في المجالات التي سبق ذكرها والتي تطبق في الوقت الحاضر بعد تنمیة معظم هذه 

هذه المدرسة كانت عرضة لكثیر من الانتقادات من رواد المدارس التي تلت هذه المدرسة أنإلاوالنتائج، 
عملي لبعض النتائج، هذا وتبرز معظم من حیث التطبیق الأو، إلیهاالتي توصلت الأبعادسواء في 

:الانتقادات التي وجهت لهذه المدرسة في المجالات التالیة
رواد هذه المدرسة بطریقة سلیمة الأسالیب العلمیة للظواهر موضع دراستهم بالرغم من انتشار لم یطبق- 1

.أسلوب الزمن والحركة بعد تطویرها
المكاسب المادیة قد سقط نهائیا مع أقصىهدفه تحقیق إن الفرض الخاص بان الفرد رجل اقتصادي - 2

.الإنسانیةنتائج المدارس السلوكیة والعلاقات 
كانت بعیدة كل البعد عن الإنتاجیةالعلمیة في قیاس الأسالیباستخدامالذي تم به الأسلوبأن - 3

على سلوكهم أوعاملین فرض التغییر على الإمكانیةعلى الأسلوبالاهتمام بسلوك الفرد حیث اعتمد هذا 

86عامر الكبسي، الفكر التنظیمي، مرجع سبق ذكره ، ص 1
رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال ،: لمزید من الفهم عن النظریة البیروقراطیة الحدیثة یرجى الرجوع إلى المرجعین التالیین2

87و عامر الكبسي، الفكر التنظیمي، ص55ص 
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المعنیة الأطرافبتوافق إلایتم أنالتغییر لا یمكن أحداثأنالاعتبارفي الأخذ، دون الإنتاجیةلزیادة 
.بالتغییر

أهملت هذه المدرسة وجود التنظیمات غیر الرسمیة في المنظمات بل وقاومتها من خلال الأنظمة - 4
.میكانیكیة آلیة تسعى فقط إلى تحقیق مصالحها الخاصةوعلاقات العمل، فالمنظمة بنظرهم هي وحدة 

أن مبدأ نطاق الإشراف وفقا لأفكار رواد هذه المدرسة لا یمكن الأخذ به وتطبیقه لان نطاق الإشراف - 5
1.لا یتوقف فقط على كفاءة الرئیس، فهناك اعتبارات أخرى تتعلق بالعمل وطبیعته وقدرات المرؤوسین

للتنظیم، والتركیز على النواحي الفنیة للعمل ولیس على الإنسان الأساسیةدة الوظیفة الوحاعتبار- 6
الذي قد یزید من تعقد المشاكل لان الفرد هو الذي یتحكم في الآلة وینهض بالوظائف ولیس الأمر

.العكس
، انالإنسالرسمیة وحدها وإغفال الجوانب الاجتماعیة والسیكولوجیة لسلوك الإجراءاتالاعتماد على - 7

.والعمالالإدارةخلق التصادمات والمواجهات بین إلىالأحیانمما یؤدي في اغلب 
كثرة التعلیمات واللوائح وقواعد العمل ودراسة الحركة والزمن، كلها تجعل العمل غیر مرن مما یؤدي - 8

.جمودهإلى
لتالي فقد تم إلغاء كل اعتبار المؤسسة نظام مغلق أي أنها وحدة مستقلة عن البیئة المحیطة بها وبا- 9

2.تفاعل قد یحدث بین المتغیرات الداخلیة والخارجیة

المدرسة الكلاسیكیة الحدیثةنظریات : المطلب الثالث
كانت تتعلق بالسلوك والقیادة، لا انه لم - هنري فایول–إلیهابعض المبادئ التي توصل أنمن مغبالر 

أولقد نشالإدارةهمت في بناء المدخل السلوكي في النظریات البارزة التي ساأصحابیكن من بین 
المدخل السلوكي عن طریق البحوث والدراسات التي قام بها فریق من الباحثین الذین كان السلوك 

من علماء الاجتماع وعلم النفس وعلم هؤلاءالبحثیة، وكان لاهتماماتهمهو المجال الرئیسي الإنساني
تحسین فاعلیة المنظمة إلىتؤدي أناكتشاف طرق جدیدة یمكن حاثهمأبنثروبولوجیا،حیث استهدفت الإ

.من خلال تعدیل سلوك الفرد وسلوك الجماعة
وبالرغم من اتساع وتنوع مساهمات هذا المدخل في تطویر الفكر الإداري إلا انه یمكن التمییز بین ثلاثة 

هوره، وهي حركة العلاقات الإنسانیة، مجالات رئیسیة للمفاهیم والمساهمات السلوكیة التي ساهمت في ظ
.والحاجات الإنسانیة والدافعیة، وأخیرا المفاهیم المتكاملة لإشباع حاجات الأفراد وزیادة الإنتاجیة

)1923-1868(العلاقات الإنسانیةنظریة:أولا
الفرد نأتعتبر هذه المدرسة تحدیا للمدرسة الإداریة ورد فعل للإدارة العلمیة، حیث ترى هذه المدرسة 

كائن اجتماعي، یتفاعل مع البیئة الاجتماعیة،  وان شعور الفرد وإحساسه بانتمائه لهذه المجموعة هو 
، وحاجاته الاجتماعیة الإنسانالذي یدفعه ویحفزه للعمل والعطاء، حیث ركزت على سلوك الأساس

37-36ونظام، مرجع سبق ذكره،  ص ص كامل بربر، الإدارة عملیة 1
2 Jean Michel Plane, Management des organisation, Théories ; concepts, cas, Paris, Dunod, 2003, pp 9-11



العامةالإدارةمبادئالفصل الأول

39

، كما ركزت هذه 1ي للمنظمات، وبالتنظیم غیر الرسمداخل التنظیمالإنسانیةوالنفسیة واهتمت بالعلاقات 
تكما تركز علاقاتهم مع رؤسائهم، وأیضاالمدرسة على العاملین والعلاقات الشخصیة المتبادلة 

الاهتمامات على الحوافز والدوافع، ومن جهة ثانیة اتخذت هذه المدرسة موقفا معاكسا من المدرسة السابقة 
2.العمل مرتبة ثانیةوأعطتالأولىاهتمت بالفرد بالمرتبة إذوروادها، 

التاليكفیما یلي سوف نستعرض أعمال ودراسات رواد هذه الحركة :الإنسانیةترواد حركة العلاقا:
یعتبر الإسهام الرئیسي ):Hugo Munsterberg)1863 -1916نظریة هوجو مونستربرج1- 1

نشر كتابه الهام بعنوانهو تطبیق الأدوات السیكولوجیة للمساعدة في زیادة الإنتاجیة، فقدلمنستربرج
:بها هيىنادالمبادئ التي أهم، ومن م1913عام " علم النفس والكفاءة الصناعیة"

.الوصول إلى أفضل فرد ممكن والذي یمتلك القدرات الذهنیة لأداء العمل- 1
.خلق أفضل عمل ممكن، وإیجاد الظروف السیكولوجیة المثلى لزیادة الإنتاجیة- 2
3.تأثیر ممكن وذلك باستخدام التأثیر السیكولوجي لزیادة دافعیة الأفرادالوصول إلى أفضل- 3

.الأخذ بعین الاعتبار ظروف العمل والعوامل الثقافیة التي تؤثر في قدرة الإنسان ومعنویاته في العمل- 4
:یليومن الأفكار التي قدمها للإدارة وإمكانیة الاستفادة منها في التطبیق ما

.علم النفس الصناعيخلق وتأسیس مجال-
.إدخال نظام الاختبار وقیاس الفروق السیكولوجیة بین الأفراد-
.دراسة السلوك الإنساني في مواقع العمل-
الإعلانفي مجال الإدارةمن رواد والتر دیل سكوتیعد :W.D.Scottنظریة والتر دیل سكوت 2- 1
الصناعیة والتجاریة، الأعمالفي مجال الإعلانة دراسة شاملة لسیكولوجیأجرى، فقد الأفراددارة شؤون إ و 

قد الإنسانيالعامل أن، وكان تقدیره نورث ویستونمعملا سیكولوجیا في م1901في عام انشأوقد 
لم تنهض إذبشكل سلیم، والإشراففترة طویلة، وهذا یعود لتخلف طرائق اختیار العمال لالإدارةأهملته

، فالعامل الأفرادم الصناعي، وهذا ما سبب القصور في طرائق شؤون مستوى التقدإلىهذه الطرائق 
یهتم على سكوت تختلف كثیرا عن المستوى الطبیعي، وكانالعادي یؤدي عمله على مستوى من الكفاءة

، أعمالهمتؤثر المقترحات على أن، وكیف یمكن الإنتاجوجه خاص بالحالة الذهنیة للعاملین وحوافهم في 
وهي تعد من الأعمالبعنوان سیكولوجیة م1911- م1910مقالات خلال عامین عدة وقد نشر

4.في الصناعةالإنتاجیةالتطبیقات المبكرة لمبادئ علم النفس على الحوافز 

لأحد المؤسسات في ن رئیسااك): chester Bernard)1886 -1961تشستر بارنارد3- 1
" وظائف المدیر التنفیذي" خدمته كتاب بعنوانونشر في نهایة فترة الأمریكیةالولایات المتحدة 

109نعیم إبراهیم الظاهر، أساسیات إدارة الأعمال ومبادئها، مرجع سبق ذكره، ص 1
38بق ذكره، ص كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع س2
75محمد فرید الصحن ،إسماعیل السید،إبراهیم سلطان ، مبادئ الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص 3
71-70رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره، ص ص 4
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والذي نادى من خلاله بتدعیم ونشر التعاون بین العمال والمشرفین من خلال تدریب م1936عام 
من تشستر بارنارد وقد تمكن ،الاجتماعیة في المنظمةالعمال، تشجیع  عملیات الجماعة والعلاقات 

من بناء نظریاته في السلوك التنظیمي سعة في علم الاجتماع والفلسفةخلال تجربته العملیة وقراءته الوا
یعملون معا في المنظمات الرسمیة بغرض تحقیق غایات لا یتمكنون من الأفرادوالمنظمة، ووفقا له فان 

وكما أن هؤلاء الأفراد على تحقیق أهداف المنظمة الرسمیة یجب أیضا إنجازها على المستوى الفردي،
یرى بارناردتشستر على تحقیق أهدافهم الشخصیة وإشباع حاجاتهم الضروریة وهكذا فان مساعدتهم

الاستعداد للتعاون، : المنظمة على أنها نظام تعاوني من الأفراد، وتنطوي على ثلاثة عناصر أساسیة هي
أن والاتصال، وان غیاب أي عنصر من هذه العناصر الثلاثة یمكن ووجود هدف أو غرض عام مشترك،
1.یؤدي إلى عدم التكامل في المنظمة

من أهم الدراسات التي قامت بها نظریة حركة العلاقات الإنسانیة، :Elton Mayoالتون مایو4- 1
في الولایات المتحدة وسترن الكتریكفي مصنع التون مایووالتي أجریت تحت إشراف هوثورندراسات 
.الأمریكیة

، الراحة الأجور، الإضاءة(المتغیرات المادیة في العمل تأثیرة تحدید لهذه الدراسالأساسيوكان الغرض 
العاملین، ومن ثم العمل على تعدیلها بما یتناسب مع معاییر السلوك إنتاجیةعلى ) إلخ....التهویة

:الإضاءةتجربة الإیضاحللعاملین من خلال التجارب المیدانیة، والتي نذكر منها على سبیل  
للعمال، من الإنتاجیةفي المصنع والكفایة الإضاءةالكشف عن العلاقة بین إلىربة تهدف هذه التج

أداءعملهم وملاحظة ذلك على تأدیةأثناءالأفرادعلى الإضاءةكثافة ووسطیة وانخفاض تأثیرحیث 
2.العاملین

نظریة العلاقات السلوكیة:ثانیا
فریدریك تایلورالعلمیة وكان اسم الإدارةك بمبادئ تتمسالإدارةالعشرین كانت نمن القر الأولأثناء الربع

العلمیة هي السائدة فیذلك العصر، ومن ثم الإدارةالآخذ بالنمو حیث كانت الإدارةوزملائه مرتبط بعلم 
لتشكل منحنى الإنسانیةظهور مدرسة العلاقات جاء، ثم الإداریةظهور البیروقراطیة و مدرسة التقسیمات 

القضایا من وأصبحتبدء علماء الاجتماع یهتمون بمشكلات الصناعة وفجأة، داريالإجدید في الفكر 
معلنة عن ظهور مدرسة نظریات السلوك الإدارةنوع التحفیز والدوافع موضوعات لها شرعیتها في بحوث 

3.التنظیمي

 لى فیما یلي سوف نستعرض أعمال ودراسات رواد هذه الحركة ع:السلوكیةرواد مدرسة العلاقات
:النحو التالي

90محمد بكري عبد الحلیم، مبادئ إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص 1
47، جمیلة جاد االله، الإدارة علم وتطبیق ، مرجع سبق ذكره ، صمحمد رسلان الجیوسي2
112نعیم إبراهیم الظاهر، أساسیات إدارة الأعمال ومبادئها، مرجع سبق ذكره، ص 3
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في إطار المدرسة السلوكیة والعلاقات :)1970- 1908(ماسلوالأبراهام الإنسانیةنظریة الحاجات 1- 2
، والمقصود الإدارةنقلة نوعیة في علم الإنسانیةحول الحاجات أبراهام ماسلواالإنسانیة تعتبر أعمال 
، وهذا المفهوم حیوي للمدیرین لأن شباعهإإلىل یأو نفسي یشعر به الفرد ویمبالحاجة هي عوز مادي

وجود إلىماسلواأبراهامأشارالحاجات تولد ضغوطا تؤثر في عمل وسلوكیات العاملین وتصرفاتهم وقد 
بحاجات وانتهاءالفسیولوجیةمن الحاجات ابتداءخمسة مستویات من الحاجات وضعها في تسلسل هرمي 

: هماأساسیینمبدأینأساسقائمة علىإن هذه النظریة،تحقیق الذات
الحاجات المشبعة لا اثر لها دفع  الفرد لسلوك معین، في حین أنحیث :الإشباعالحرمان من مبدأ- 1
.إشباعهاالحاجات غیر المشبعة هي التي تؤثر في سلوك الفرد وتدفعه للبحث عن أن
تكون حاجات أنبعد إلافعل لا تأعلىالحاجات في مستوى أنأي :الحاجاتإشباعالتدرج في مبدأ- 2

غیرها ما لم تكن الحاجات أوعامل في الحاجات الاجتماعیة أيمنه قدا شبعت فلا یفكر الأدنىالمستوى 
.بحدود معقولةأشبعتقد الأمانحاجات أوالفسیولوجیة

ملین تحث المدراء على مساعدة العاأبراهام ماسلوافان نظریة الإنسانيالفكر السلوكي إطاروفي 
1.والإنتاجیةالأداءلإشباع حاجاتهم المهمة من خلال العمل لكي ینعكس ایجابیا على 

Doglasجورریجماكدوجلاس لYونظریة Xنظریة2- 2 Mc Gegor’s)1906-1964:( أبتكر
لتحدید وتحلیل سلوك التفاؤلیةYوالتشاؤمیةXنظریته السلوكیة المسماة بنظریة دوجلاس ماك جریجور

سة الكلاسیكیة والمدرسة الكلاسیكیة الحدیثة، وتقوم كل من النظریتین على مجموعة من الافتراضات المدر 
تجاه العاملین ویمكن إیجاز هذه للعمل وسلوك القیادةالإنسانوالحوافز التي تدفع الإنسانعن 

:2الافتراضات كالتالي
وهي كالتاليتقوم على مجموعة من الفروض ):Xنظریة (النظریة التشاؤمیة -أ
 بطبیعته كسول ویتصف بكراهیة متأصلة للعملأيالفرد لا یحب العمل، أوالإنسان.
بطبعه خاملأيلا یرید تحمل المسؤولیة في عمله، الإنسان.
عملهإلىیجد شخصا یقوده ویوضح له ماذا یفعل ویوجهه أندائما یفضل الإنسان.
 الإنسانأنعلى العمل بمعنى للإنسانحد الوسائل الدافعة التهدید اأنواعنوع من أيأوإن العقاب

.یعمل من دافع الخوف ولیس حبا في العمل
هام دون شيءحین یعمل حیث لا یؤتمن الشخص على الإنسانوالدقة على لابد من الرقابة الشدیدة

.إشراف ومتابعة
 بأيالاستعداد للتضحیة أتملى الشخص عأنحوافز العمل، بمعنى أهموالمزایا المادیة من الأجرإن

.خصائص مادیة أخرىأيأوالمكافآتفي سبیل الحصول على المزید من المرتب وشيء

63-62مرجع سبق ذكره ، ص ص لغالبي ، الإدارة والأعمال ،اصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور 1
113اهر، أساسیات إدارة الأعمال ومبادئها، مرجع سبق ذكره، صنعیم إبراهیم الظ2
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إلاللإنسانالنظریة التشاؤمیة لا یقدم مبادئالرسمي القائم على مالتنظیأندوجلاس ماك جریجورویرى 
التي ترتبط بارتفاع وعلو القیمة الإنسانیةت فرصا محدودة لإشباع حاجاته الاجتماعیة والذاتیة وهي الحاجا

.الإنسانیة
:تقوم على مجموعة من الفروض  وهي كالتالي):Yنظریة(النظریة التفاؤلیة - ب
الفرد یحب العمل ویرغب فیه لذاته.
تحمل المسؤولیةإلىیسعى الإنسان.
 لا مبدعا ولیس تابعایكون فاعأنیتطلب الفرد الحریة في العمل والتحرر من القیود ویفضل.
 یعمل لیس بدافع الإنسانأننتائج ایجابیة، بمعنى إلىیدفعه المكافأةأوالأجرالرغبة في زیادة

.المكافأةالخوف من العقاب ولكن للحصول على 
 المنشودة ویترك الأهدافالعمل، ویكتفي بتحدید أثناءلیس هناك حاجة ضروریة للرقابة الدقیقة

.الوسائلوأحسنالطرق أفضلوهو جدیر باختیار إلیهاد في الوصول الاختیار للفر 
 الحصول یرغب فيله ولكن هناك أشیاء أخرى من اجالإنسانلیس الخبز هو الوحید الذي یعمل

.علیها مثل المركز الاجتماعي المرموق والرضا
تجاه ما یسمى في العصر الحدیث الإدارةأسالیبفي توجیه تساهمYوXتلك الفروض لنظریة 

إدارةأووصفا أولیست اقتراحا بأنهاوهذه النظریات مجرد افتراضات، علما الإنسانیةبالعلاقات 
، وأخیرا فإنها لم تتضمن صعوبة أو سهولة بحث العلميأوولم تكن ناتجة عن دراسة تحلیلیة إستراتیجیة

1.الإدارة

تعتبر : Fredrick Heerzbergدریك هیرتزبیرجنظریة العوامل الوقائیة والعوامل الدفاعیة لفری3- 2
في نظریات الدوافع، فقد كان الاعتقاد السائد بین الباحثین في هذا أساسیةنقطة تحول هیرتزبیرجنظریة 
ایجابیا على رضا الموظف، ستؤثرالتي تجعل الفرد غیر راض عن عمله إذا تغیرت العواملأنالمجال 

دراسة میدانیة بمقابلة وبإجراءا الموظف انعدامها یسبب له عدم الرضا، كذلك العوامل التي تزید من رض
الرضا وأوعن آخر المواقف التي شعرو  فیها بعدم الرضا سؤالهممهندس ومحاسب، وذلك عن 200

أنإلىوفریقه هیرتزبیرجتوصل إجاباتهمهذا الشعور لدیهم، بعد تحلیل إلىأدتهي الظروف التي ما
یؤثر وجودها یزید من رضا الموظف لكن انعدامها لاالأولىین من العوامل، المجموعة هناك مجموعت

، أما المجموعة الثانیة من العوامل التي بالعوامل الدافعةسلبیا على رضا الموظف، وسمیت هذه العوامل 
بالعوامل وجودها حالة عدم الرضا ولكنها لا تزید من رضا الموظف إذا وجدت وهذه العوامل سمیت یمنع

بوجه عام "العوامل الدافعة"الأولىالمجموعة أن،نجد 2، وبمقارنة هاتین المجموعتین من العوامل الوقائیة
وهي تمثل مستوى أعلى من احتیاجات الفرد ویؤدي وجودها إلى حالة الرضا مرتبطة بطبیعة العمل نفسه

والأنماط السلوكیة الایجابیة وعدم توفرها ومن ثم الحافز إلى تنمیة وتحسین الأداء وإظهار ردود الفعل 

48-47الأنشطة،مرجع سبق ذكره، ص ص -الوظائف-طلق عوض االله سواط، وآخرون،الإدارة العامة المفاهیم1
117عبد الله بن عبد الغني الطجم ، طلق بن عوض الله السواط ، السلوك التنظیمي، مرجع سبق ذكره ، ص 2
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بینما یؤدي إلى عدم الرضا، وتتعلق هذه العوامل بمضمون الوظیفة وعناصرها ومحتویاتها وخصائصها،
وهي العوامل التي  یؤدي وجودها إلى تحفیز مرتبطة ببیئة العمل، " العوامل الوقائیة"المجموعة الثانیة 

بینما یؤدي غیابها إلى تدهور مستوى أدائهم وهي تتعلق بمحیط الوظیفة العمال وإزالة حالة عدم الرضا،
كلا المجموعتین مختلفتان لأن أنهیرتزبیرجوبالتالي اعتقد 1توتمثل فقط المستوى الأول من الاحتیاجا

:مصدریهما مختلفان والجدول التالي یوضح ذلك
العوامل الدافعة والوقائیة:1.1الجدول 

الوقائیةالعوامل الدافعةالعوامل 
الانجاز- 
الاعتراف- 
التقدم الوظیفي- 
طبیعة العمل- 
النمو الوظیفي- 
زیادة المسؤولیات- 

السیاسات وطرق العمل-
الإشراف- 
العلاقات الشخصیة- 
الراتب- 
الوظیفيالأمن- 
ظروف العمل- 
العلاوات- 
المستوى الاجتماعي- 

118صمرجع سبق ذكره ،،طلق بن عوض االله السواط،عبد االله بن عبد الغني الطجم:المصدر
على كریس ارجیسیأخذ:Chris Argyirsكریس ارجیس الشخصیة الناضجة لنظریة 4- 2

المتمثلة بالتشدد في نمط التسلسل الرئاسي، وفي المفهوم التقلیدیةالإداریةطبیعتها الإداریةالتنظیمات 
على یأخذ منه على هدف التصویب كما أكثرركز على العقوبة ، ونمط الرقابة الذي یللإدارةالسلطوي 

على خطوط الاتصال التقلیدیة، والمبالغة في التخصص وتقسیم العمل، ویرى تأكیدهاالتنظیمات التقلیدیة 
هذا النوع من التنظیمات لا یساعد على النمو والتطور الشخصي للعاملین ولا یتیح لهم أنكریس ارجیس

تكالیة وعدم لإالدیهم وینمي لدیهم بدل ذلك مشاعر الخنوع والإبداعاتهم، ویقترح روح فرصا لتحقیق ذو 
الإمكاناتإلىالذي یشیر مفهوم الطاقة النفسیةعما یسمیه كریس ارجیسویتحدث تحمل المسؤولیة،

ص المناسبة الفر إیجادلإدارة متنورة تستطیع إلاوالتي لا یحتاج إطلاقها الأفرادالكبیرة الكامنة لدى 
تعطي دورا كبیرا في معظمها إدارات ذات طابع تقلیدي لاالإداراتلإطلاق تلك الطاقات ذلك لأن 

تخلق مناخا تنظیمیا غیر الإداراتمثل تلكأنحیث یرى أنفسهمللعاملین للمشاركة ولا للتعبیر عن 
التوجه توجهات سلبیة إلىدفرابالأالفردیة، بل تؤدي الأهدافالتنظیمیة ولا الأهدافصحي مما لا یخدم 

2.ترى فیها توجها ایجابیا نحو العاملینالتنظیمات بل قد تعطل تنفیذها لأنها لاأهدافلا تخدم 

1- Jean Luc Charron et Sabine Sépari, Organisation et Gestion de l’entreprise, Manuel et Application,
2eme édition, Paris, Dunod, 2001, p31

103محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف، مرجع سبق ذكره ، ص 2
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الإنسانیة تمدرسة العلاقا(جاءت المدرسة الكلاسیكیة الحدیثة : تقییم المدرسة الكلاسیكیة الحدیثة
في افتراضات المدرسة الكلاسیكیة، وفي محاولة رأتهالل بتفرعاتها المختلفة لتعالج نواحي خ)والسلوكیة

وحاجاته المختلفة الإنسانلعمل ذلك اتخذت تماما الصورة المغایرة للافتراضات السابقة،إذ ركزت على 
كائن عاطفي له مجموعة من المشاعر والعواطف والانفعالات التي یجب فهمها الإنسانأنوافترضت 

درجة لم یفرقوا معها بین كون الوظیفة عملا إلىهذه المدرسة أنصاربالغ ، وقد إشباعهاوالعمل على 
ة من ساسیألم تنشا بدرجة وإنهایقدم تنازلات مقابل ذلك، أنرسمیا یقوم به موظف لقاء اجر وان علیه 

اجل إسعاد العامل على حساب الأهداف التنظیمیة ، لذلك یخلط أنصار هذه المدرسة بین دور الإنسان 
أو عامل وبین دوره كإنسان له أهدافه ومصالحه الخاصة ومحیطه الشخصي، فقد خلطوا بین فكموظ

حاجات الإنسان العلیا مثل تحقیق الذات وافترضوا أن المكان الطبیعي لتحقیقها هو التنظیم ولا مكان غیره 
1.وهو أمر مشكوك في صحته

النظریات الحدیثة: المطلب الرابع
، كان هناك العدید من الباحثین یحاولون الإدارةفي یه الاتجاهات السلوكیةفي الوقت الذي تطورت ف

الافتراض إنریاضیة وكمیة وإحصائیة لمساعدة متخذي القرارات في تحسین نوعیتها، أسالیبتطویر 
تستخدم في تحسین نوعیة أنالكمیة یمكن والأسالیبكون الریاضیات إلىلهذه المدرسة یستند الأساسي

حدیثا خاصة بعد الأسالیبولقد زادت استخدامات هذه الأعمال،ات وحل المشكلات في منظمات القرار 
التطورات التي حصلت في تكنولوجیا المعلومات والحاسوب والبرمجیات الجاهزة ویمكن ملاحظة اتجاهین 

2.وهما اتجاه علم الإدارة واتجاه إدارة العملیاترئیسیین داخل هذه المؤسسة

الكمیةالیبالأسنظریة:أولا
والتي یمكن -وإحصائیةریاضیة -العلمیةالأسالیبالكمیة تتمثل في عدد من الأسالیبإن نظریة 

:الأسالیب، واهم هذه الأعمالوالقوى البشریة وخاصة في منظمات الإداريفي عملیات التخطیط اانتهاجه
أسلوب شجرة القرارات.
أسلوب تحلیل نقطة العادل.
الأسلوب جدولة الأعم.
3.أسلوب وتخطیط ومراقبة المخزون

110نفس المرجع السابق، ص 1
65لغالبي ، الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره ، ص اهدي محسن العامري ، طاهر محسن منصور صالح م2
58-57ثامر ملوح المطیري، فلسفة الفكر الإداري والتنظیمي، مرجع سبق ذكره، ص ص 3
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نظریة بحوث العملیات:ثانیا
اكتسبت قوة دافعة مع تطور استخدام الحواسب أنهاإلاالخمسینات، أوائلظهرت هذه النظریة منذ 

، وتقوم هذه الحركة على الأخیرةالالكترونیة وتفوق التكنولوجیا الحدیثة في هذا المجال في السنوات 
ویتم من خلالها التوصل إلى الحلول وبناء النماذجالإداریةللتعبیر عن المشكلات استخدام الریاضیات

المثلى لتلك المشكلات، وقد تطورت أسالیب وطرائق متعددة فیما یسمى ببحوث العملیات هدفها ترشید 
الكثیر وفي الوقت الحاضر توجد ،1عملیة اتخاذ القرار التي تعتبر صلب الإدارة وفقا لأنصار هذه الحركة

:من النماذج وأسالیب بحوث العملیات التي نجحت في حل مشاكل كبیرة في مجال التخطیط والتنبؤ ومنها
نماذج البرمجة الخطیة.
نماذج صفوف الانتظار.
نماذج المخزون والمحاكاة.
نماذج الشبكات.
 2.الألعابنماذج نظریة

النظممدخل:ثالثا
ل البیئیة امولات العلمیة لإیجاد طریقة منظمة للتفكیر لكافة العو یرتكز هذا المدخل على مجموعة من المحا

، وبالرغم من قدم الاهتمام بدراسة الأشیاء كأنظمة تتكون من مجموعة من الأجزاء الداخلیة والخارجیة ككل
مة العابالنظمكوسیلة للتفكیرالإدارةتتفاعل فیما بینها لتحقیق غایة معینة، ثم استخدمت نظریة النظم في 

وقد نمت هذه النظریة من ،3إطارهافي أعمالهمالتي یمارس المدیرون أووالفرعیة التي تحكم الوظائف 
البیولوجیا، وذلك على اعتبار أن الكثیر من وغیره من علماءVon Bertalenffyبیرتا لا نفي فونقبل 

الجزئي بین الكائنات الصفات والخصائص تناسب الكائن الحي، فمن السهولة بمكان اكتشاف التماثل
هناك تشابه ملموس بین تنظیم الجسم البشري، وشكل المنظمة التي أنأيالحیة والتنظیمات الاجتماعیة، 

4.الإنسانیوجد بها 

المدخل الموقفي:رابعا
إن اغلب المداخل التي تم عرضها في یعتبر المدخل الموقفي مساهمة نوعیة متمیزة في المدارس الحدیثة،

طریقة أفضلممثلة لمنظورات عاملة شاملة لأنها تبحث عن اعتبارهالاسیكیة والسلوكیة یمكن المدارس الك
كل منظمة یمكن اعتبارها نظاما متفردا في خصائصه أنلإدارة المنظمة، في حین یقترح المدخل الموقفي 
بالعدید ویتأثرمه لكل موقف هناك سلوك إداري یلائوإنماوبیئته ولذلك لا یمكن تعمیم طرق شاملة النجاح 

والبیئة والتكنولوجیا المستخدمة وطبیعة الأفراد والمجموعات في الأنظمة حجمالمن العوامل الموقفیة مثل 

91رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره، ص 1
66لغالبي ، الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره ، ص ار محسن منصور صالح مهدي محسن العامري ، طاه2
47كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 3
93رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره، ص 4
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Joanورد جین ویدرواد هذه النظریةأشهرومن ،1ونوع الاستراتیجیات وقیم الإدارة العلیا وغیرها
Woodwardالباحثین الذین سارعوا إلى تنفیذ هذا الاتجاه، استطاعت بأفكارها أن تلهم الكثیر من التي

وبدأت بالفعل مدرسة جدیدة ونظریة حدیثة في الإدارة،غن هذه النظریة تهمل فكرة وجود طریقة واحدة 
طریقة للعمل أفضلما یمكن اعتباره أنفي التخطیط والتنظیم والرقابة، وتؤكد الإداريالعمل لتأدیةمثلى 

اعتمادا الإداریةالعملیة ممارسةیتم أنأي، الأخرىیكون ناجحا في المنظمات في احد المنظمات قد لا 
2.على حالة وظروف المنظمة

نظریة الإدارة بالأهداف:خامسا
المدیرینأنعلى أكدالذي Peter Druckerببیتر دركر الإدارةفي الأسلوبأوترتبط هذه النظریة 

من خلال مساهمتها في تحقیق تلك الأنشطةفة ویبرروا كاالأهدافیركزوا على تحقیق أنیجب 
غایة محددة، ومن هذا المنطلق إلىیكون من اجل العمل نفسه بل لیصل لاأنیجب فالعمل، الأهداف

تحقیقها بالاتفاق مع إلىالتي یسعون الأهدافیحددوا أنالإداریةفعلى المدیرین من كافة المستویات 
الأداء، وان یتم تطویر معاییر لقیاس المتاحةالإمكاناتیة وضمن واقعالأهدافمرؤوسیهم، بحیث تكون 

والعمل على حلها،إن الأهدافتعیق تحقیق تلك أنبشكل دوري، وذلك للتعرف على المشاكل التي یمكن 
، مما أخرىمن ناحیة بأنفسهموالعاملین من ناحیة، وثقة العاملین الإدارةیعزز الثقة بین أنمن شان ذلك 

یخدم المنظمات التي یعملون فیها، ولهذا تصبح الرقابة وهي عنصر أمروهو بالرضاشعورهم ىإلیؤدي 
، ولیس على خوفهم من الرؤساء المباشرین، ولا أنفسهمرقابة ذاتیة تعتمد على المرؤوسین الإدارةهام في 

3.مفي حال تقصیرهم في القیام بمهماتهتقع علیهمأنبسبب الخوف والعقوبات التي یمكن 

Z(1981نظریة (النظریة الیابانیة في الإدارة :سادسا
یوفق بین أنأرادالذي یابانيأصلمن الأمریكيWilliam Ouchiولیم اوجي لقد طرح هذه النظریة

عدا بالایجابیات التي تحققها المنظمات الغربیة والایجابیات التي تعكسها تجارب المنظمات الیابانیة مست
أطلقهماالحرف الذي یعقب الحرفین اللذین )Zنظریة (محاولة لبلورة نموذج اسماهسلبیات النموذجین في 
والیاباني لن یضلا صالحین الأمریكيالنموذجین أنمؤكدا YوXعلى نظریته دوجلاس ماك جریجور

السریع الذي تمر به البشریة لمرحلة طویلة، ولا بد من دمجهما مع بعضهما لخلقيالتكنولوجمع التطور 
التوظیف مدى الحیاة والاهتمام یأخذفهو ،المنظمة التي تراعي المتغیرات الاجتماعیة والمادیة معا

المسؤولیة الفردیةویأخذالشمولي في شؤون العاملین والجماعة، في اتخاذ القرارات في المنظمة الیابانیة، 
المنظمة الأمریكیة، ویضعها والمسار الوظیفي المتخصص وتقویم الأداء بمقاییس محددة، والمطبقة في

4.طار نظریته لیوفق بین الفردیة المتطرفة والجماعة المتطرفةإفي 

68سبق ذكره ، ص صالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن منصور ألغالبي ، الإدارة والأعمال، مرجع1
96رعد حسن الصرن، نظریات الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره، ص 2
152محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف، مرجع سبق ذكره، ص 3
114عامر الكبسي، الفكر التنظیمي، مرجع سبق ذكره ، ص 4
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وقد استمدت هذه النظریة مقوماتها الفلسفیة من طبیعة ودور البناء الاجتماعي والثقافي والتربوي للمجتمع 
، كما بنیت لك المودة والاحترامالثقة، والمهارة و وكذوارتكزت هذه النظریة على ثلاثة أسس وهي يالیابان

هذه النظریة على العلاقات الإنسانیة بین العاملین من جهة وبین العاملین ومرؤوسیهم من جهة أخرى، 
، 1وقد أشارت معظم الدراسات الیابانیة إلى أن نظام الإدارة نشأ عندهم من جانب العمال أو العمل

الیابانیة والمدرسة الأمریكیة في الإدارة وفقا لمعطیات یبن أوجه الاختلاف بین المدرسة 2.1والجدول  
)Z(نظریة 

أوجه الاختلاف بین المدرسة الیابانیة والمدرسة الأمریكیة في الإدارة وفقا لمعطیات :2.1الجدول 
)Z(نظریة 

الإدارة الأمریكیةالإدارة الیابانیة
التوظیف قصیر المدى01التوظیف الدائم01
التقویم والترقیة بسرعة02الترقیة ببطءالتقویم و 02
التركیز على الاختصاص03عدم التركیز على الاختصاص03
أسالیب الرقابة علنیة04أسالیب الرقابة ضمنیة04
القرارات بشكل فرديتخاذا05القرارات بشكل جماعياتخاذ05
تحمل المسؤولیة بشكل فردي06تحمل المسؤولیة بشكل جماعي06
الاهتمام الجزئي بالعاملین07الاهتمام الشمولي بالعاملین07
الاهتمام الجزئي بالسیطرة النوعیة08الاهتمام الشمولي بالسیطرة النوعیة08

مرجع سبق ذكره ،هنري أنطوان سمیث، تكنولوجیا دارة المشاریع الهندسیة والمقاولات،:المصدر
81ص 

الأردن، -المشاریع الهندسیة والمقاولات، ترجمة علاء أحمد سمور، دار زهران للنشر والتوزیع، عمانهنري أنطوان سمیث، تكنولوجیا دارة 1
80،ص 2015
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المنظمة والنظام: الثالمبحث الث
یتعامل الإنسان في سلوكه الیومي مع العدید من المنظمات، ویتأثر بوجودها وقد یؤثر فیها، وهو غالبا 

ما یتعامل مع مخرجات أو نواتج هذه المنظمات ویتلقى خدمات دون أن یراها، ولذلك قد تبدو المنظمات  
تبدو للبعض الآخر من الأمور المألوفة والمسلم للبعض أمر غامض أو غیر معروف بالقدر الكاف، وقد 

.بها دون شغل الأذهان بالتفكیر في طبیعتها وفهم آلیات تشغیلها
ووظائفهاالمنظمةمفهوم:المطلب الأول

جمیع الكیانات التي ینضوي في إطارها الأفراد یعملون مع بعض وضمن تقسیم واضح للعمل لإنجاز إن
نظیمي معروف ویتخذ طابع عملها الاستمراریة نطلق علیها المنظمة، فما أهداف محددة من خلال هیكل ت
هو المقصود بالمنظمة ونظامها؟

ماهیة المنظمة:أولا
التنوع في طبیعة المنظمات التي تتعامل معها في حیاتنا الیومیة من حیث أهدافها وملكیتها وحجمها رغم

ب العمل فیها،توجد خصائص وسمات عامة یمكن وطبیعة النواتج التي تقدمها ونمط إدارتها وأسالی
استخدامها في وصف تعریف المنظمات، وقد قدمت العدید من التعاریف لوصف المنظمات، یمكن أن 

:نذكرها في النقاط التالیة
تحقیق إلىوحدة تنظیمیة تسعى أيفي الواقع العملي على Organizationمنظمة یطلق لفظ - 1

من موارد بشریة ومادیة ومالیة معلومات، وهي الإنتاجعناصر مختلفة إدارةولى محددة وبالتالي تتأهداف
إلىخدمة معینة، سواء كانت تهدف أوسلعة إنتاجمنشاة تتولى أوشركة أومشروع أيبالتالي قد تكون 

لا تهدف الر الربح وهكذا، فقد یكون طبیعة نشاط المنظمةأوتقییم خدمات عامة إلىتهدف أوالربح 
.خیریاأودینیا أوسیاسیا أواجتماعیا أواقتصادیا 

یتعاونون في القیام الأشخاصمن أكثرأونظام یضم اثنین أنهاالمنظمة على إلىویمكن النظر - 2
وبالتالي تقوم المنظمة عندما یوجد أشخاص یستطیعون الاتصال ببعضهم البعض بنشاط معین،

1.لبلوغ هدف مشترك بینهمویستعدون للتعاون والمساهمة بجهودهم 

استخداما، وأكثرهامن ابسط التعریفات دافتیعتبر التعریف الذي قدمه:Daft1992تعریف دافت - 3
محددة من خلال أهدافالمنظمات باعتبارها وحدات اجتماعیة موجهة نحو تحقیق دافتفقد عرف
أساسیةعناصرأربعمنظمات للدافتحدود معینة، ویتضمن تعریف إطارمقننة وفي أنشطةممارسة 

:هي

15-14محمد بكري عبد العلیم، مبادئ إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص ص1
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فالمنظمات لیست فقط ما تحتویه من مباني وآلات وتجهیزات :إن المنظمات تعتبر وحدة اجتماعیة1- 3
ولكنها تشمل أیضا على العنصر البشري، فالأفراد والجماعات یتفاعلون مع بعضهم البعض لأداء 

1.الوظائف الأساسیة اللازمة لبقاء واستمرار المنظمات

العاملین الأعضاءتسعى المنظمات من خلال :إن المنظمات موجهة نحو تحقیق أهداف محددة2- 3
أنالمنظمة ذاتها، كما أهدافالعاملین من أهدافوغایات محددة، وقد تختلف أهدافتحقیق إلىفیها 

مبرر الوحید أكثر من هدف واحد تسعى لتحقیقه، إلا أن الأهداف تعتبر هي الالمنظمة قد یكون لدیها
.الغرض الذي أنشأة المنظمات من اجلهىلنشأة واستمرار المنظمات، فبدون هذه الأهداف یتناف

فالمهام التنظیمیة یتم تقسیمها في هیكل یحتوي :المنظمات تعمل من خلال ممارسة أنشطة مقننة3- 3
على أیضایكل ، ویحتوي الهالأنشطةعلى وحدات مستقلة، تمارس كل وحدة مجموعة متجانسة من 

بین هذه الوحدات المستقلة، كما یمارس كل فرد مجموعة التكاملوحدات تعمل بغرض التنسیق وتحقیق 
.غالبا ما یتم التعبیر عنها بشكل مقنن من خلال بطاقات توصیف الوظائفالأنشطةمحددة من 

نظمة وبیئتها الخارجیة، فالحدود التنظیمیة هي التي تمیز بین الم:المنظمات تعمل في حدود معینة4- 3
وتقوم المنظمات بعملیات تبادل مستمرة مع البیئة الخارجیة، ویجب أن تحتفظ لنفسها بكیان مستقل عن 
البیئة التي تعمل فیها، فالحدود التنظیمیة هي التي تمیز بین ما هو تنظیمي وما هو بیئي، والعنصر 

2.دافها ویقع خارج حدودها ولا یمكن التحكم فیهالبیئي هو العنصر الذي یعتبر مهم للمنظمة لتحقیق أه

، راسخ وثابت، یحصل على الموارد من البیئة الخارجیة المحیطة به، ثم يهي تنظیم اجتماعي، رسم- 4
:یعالجها بغرض إنتاج نوع من المخرجات، ویركز هذا النوع من التعریف على ثلاث عناصر هي

لإنتاج الرئیسیة التي تجهز عادة من البیئة المنظمة والتي هي عناصر ا:رأس المال والعمالة1- 4
.المحیطة بها

الذي یمثل نشاط المنظمة أو الشركة التي تحول المدخلات إلى منتجات وخدمات، وفق : الإنتاج2- 4
.وظائف الإنتاج

التي تستهلك من قبل البیئات المحیطة بالمنظمة، كمرتجعات مقابل المدخلات:المنتجات والخدمات3- 4
3.من التجهیزات

وعلى الرغم من وجود تعاریف متعددة للمنظمة،إلا انه یمكن تعریفها ببساطة على أنها مجموعة من الأفراد 
الذین یتفاعلون معا بطریقة منظمة من اجل تحقیق أهداف مشتركة، من خلال استخدام الموارد المتاحة، 

:ومن أهم الشروط الأساسیة لوجود المنظمات وأهمها

19، ص 2002-2001مصر، -علي عبد الهادي مسلم، تحلیل وتصمیم المنظمات، الدار الجامعیة، الإسكندریة1
، 2007الإسكندریة، -أیمن علي عمر، علي عبد الهادي مسلم، قراءات في علم تحلیل وتصمیم منظمات الأعمال، الدار الجامعیة، مصر2

20- 19ص ص 
120ص ،2012عمان، -سید سالم عرفة، اتجاهات حدیثة في إدارة التغییر، الطبعة الأولى، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن3
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)فردین فأكثر(ود مجموعة من الأفرادوج- 1
.التفاعل المنظم بین الأفراد،بحیث تخضع تفاعلاتهم لتخطیط مسبق مرسوم وألا تتم بطریقة عشوائیة- 2
.مشتركة یتفق علیها هؤلاء العاملونأهدافأووجود هدف - 3
1.الأهدافوجود مجموعة من الموارد التي یمكن استخدامها لتحقیق هذه - 4

ئف المنظمةوظا: ثانیا
:للمنظمة هيأساسیةهناك وظائف أنالمؤلفون على اتفق الباحثون ولقد
البحث -8،العلاقات العامة- 7،الأفراد- 6، ةالمالی-5، قالتسوی- 4، نالتخزی- 3،جالإنتا- 2، الشراء-1

.والمعلوماتوالتطویر 
لمطلوبة من المنظمة والتي لابد االأساسیةللفعالیاتالأدائيحیث تعتمد وظائف المنظمة على التخصص 

تشتري وتنتج وتتسوق وتدیر عملیاتها المالیة والعاملین فیها، وتجري البحوث والتطویر لمستوى أدائها أن
.والمحیط الخارجي للمنظمةالأطرافوعلاقتها مع 

الأعباءوتقوم المنظمات بالتمییز بین الوظائف التي تقوم بها ولكن تختلف درجة التمییز حسب طبیعة 
من فرد ومن أكثرأویمكن تنفیذ الوظیفة عن طریق فرد واحد د، فقالمطلوب تنفیذها كذلك طبیعة العاملین

:یليالوظائف القابلة للتحدید والتمییز بدقة ما
الأفرادبین مجموعة من والأنشطةوهي الوظائف التي تقبل تقیم العمل :الوظائف ذات التمییز الأفقي

مستویات تنظیمیة إلىالصناعیة التحویلیة والتدریبیة حیث یمكن تقسیمها الأنشطةل والجماعات، مث
).الإنتاج،التمویل،دارة المورد البشري(مختلفة

 وهي الوظائف التي تقسم حسب السلطة بین العاملین في المنظمة حیث :سيأالوظائف ذات التمییز الر
الإدارة الإشرافیة ، ویمكن تقسیم وظیفة التمویل - التنفیذیةالإدارة- الوسطى-تمیز بین أعضاء الإدارة العلیا

.الأوراق المالیةرواستثمالمثلا إلى النقدیة والبنك والمدینون والدائنون والاتمان والتموی
 یتم التفریق بین الوظائف إذا ما وجدت فروع ومناطق جغرافیة :يالجغرافالمكاني الوظائف ذات التمییز

حال في صناعة وشركات النفط ، حیث یبعد السوق عن منابع النفط ومراكز التصنیع، متفرقة كما هو ال
العواصم -المدن- القرى- المحافظات(وبذلك یتم تقسیم الوظائف جغرافیا في الفروع الداخلیة والدولیة 

).العالمیة وغیرها
مركزیة الأفقیة كالمركزیة ویؤثر التمییز بین الوظائف على التفاعل بین الأفراد واتجاهاتهم في العمل فال

الرأسیة في درجة تأثیرها على الناس من حیث التبعیة أو الاستقلالیة، وكذا تحقیق  الحاجات والتحفیز 
2.والدافعیة

28صمرجع سبق ذكره،علاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، 1
ل نور الدین تاوریرت، قیاس الفعالیة التنظیمیة من خلال التقییم التنظیمي، أطروحة دكتورة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علم نفس العم2

90، ص2005/2006، -قسنطینة–والتنظیم، جامعة محمود منتوري 
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سلعة أو خدمة ویتطلب ذلك منها ممارسة أي منظمة صغیرة أو كبیرة، عامة أو خاصة تقوم بإنتاج
:اللازمة والتي تتمثل في الأتيمجموعة من الأنشطة أو الوظائف الأساسیة 

، )سلعة أو خدمة(وتنطوي على كافة الأنشطة والأعمال الخاصة بتصمیم المنتج : وظیفة الإنتاج- 1
وتشغیل الموارد وتحویلها، وتحدد المواصفات الخاصة بالجودة وذلك لإنتاج المنتج النهائي وفقا لجداول 

.زمنیة معینة
افة الأنشطة الخاصة بالبحوث والتطویر التي تتعلق بالمنتجات وتضم ك:وظیفة البحوث والتطویر- 2

والعملیات الإنتاجیة من الناحیة الفنیة مثل التصمیم، والخصائص، والشكل، والجودة، والتكالیف وغیرها، 
.واقتصادیات التشغیل، وتكنولوجیا الإنتاج

منتجات إلى السوق وذلك من وتضم كافة الأنشطة والأعمال التي تتعلق بتدفق ال:وظیفة التسویق- 3
تخطیط المنتج والتعبئة والتغلیف والتسعیر، والتمییز والترویج والتوزیع والبیع والتخزین وبحوث السوق 

.إلخ.....
وتتعلق بكافة الأنشطة المالیة الخاصة بتدبیر الاحتیاجات المالیة، وتحدید مجالات :الوظیفة المالیة- 4

.وتحصیل الفواتیر، ودفع الأجور والمرتبات والحوافزاستخدامها، وإعداد المیزانیات،
وتضم كافة العمال الخاصة بإدارة العنصر البشري من اختیار وتعیین وترقیة ونقل : وظیفة الأفراد- 5

.وانتداب وتخطیط قوى عاملة وغیر ذلك
بین المنظمة وتضم كافة الأنشطة والأعمال الخاصة بتوثیق الصلة والعلاقة:وظیفة العلاقات العامة- 6

والرأي العام وأنواع الجماهیر المختلفة الداخلیة والخارجیة التي ترتبط بالمنظمة مثل المواطنین والعمال 
1.الوسطاء والأجهزة الحكومیةوالموردین و

أسباب دراسة المنظمات:لثاثا
:أهمهایوجد العدید من المبررات لدراسة المنظمات

سیة لإشباع الحاجات الإنسانیة في المجتمع، وبالتالي فان دراسة المنظمات تعتبر الوسیلة الأسا- 1
المنظمات یمكن أن تؤدي إلى اختیار طرق أكثر فعالیة لإشباع هذه الحاجات، ومدیرو المنظمات لا 
یمكن أن یدیروا منظماتهم بشكل أكثر فعالیة إلا إذا توافرت لدیهم المعرفة، ویكون لدیهم مفهوم واضح 

2.ظمات خاصة في عالم الیوم الذي أصبح یحتوي على منظمات غایة في التعقیدبشان سلوك المن

المنظمات المصدر الأساسي لإشباع الحاجات الإنسانیة،إلا أنها قد تعتبر أیضا مصدر تعتبرو - 2
لمشاعر الإحباط والاستیاء، فالمنظمات كما أنها تتیح للفرد فرص للتقدم والنمو وممارسة النفوذ وإشباع 

، قد تعتبر أیضا مصدرا للاستیاء والتوتر لما تحتویه من تنافس بین أعضائها لزیادة الدخل أو الذات
للوصول إلى مراكز أعلى في الهیكل التنظیمي، كما أن أسالیب الرقابة والتعلیمات والإجراءات المفروضة 

22-21ص صمحمد بكري عبد العلیم، مبادئ إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره،1
20علي عبد الهادي مسلم، تحلیل وتصمیم المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص 2
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ة لدیهم، وبالتالي على سلوك الأفراد داخل المنظمات بغرض تحقیق الكفاءة قد تعتبر مصدر لضغوط نفسی
فان فهم آلیات عمل المنظمات قد یمكننا من تصمیم المنظمات بشكل أكثر مناسبة لإشباع حاجاتنا 

1.الإنسانیة مع تخفیض حجم الضغوط والتوتر والمؤثرات النفسیة السلبیة التي نتعرض لها في بیئة العمل

ظمات یمكن أن تساعد العاملین فیهاومن مبررات دراسة المنظمات أیضا أن معرفة آلیات عمل المن- 3
على فهم تعقیدات وأسالیب حل مشكلاتها، فالمنظمات تواجه مشكلات عامة بغض -خاصة مدیریها–

النظر عن الطبیعة الممیزة لكل منظمة، كما أن لكل منظمة مشكلاتها الخاصة والمتمیزة، فمن المشكلات 
ة الإنتاجیة وتحقیق الأهداف التنظیمیة، وكیفیة القضاء على العامة التي تواجهها المنظمات كیفیة زیاد

الضغوط التنظیمیة، وتحقیق التكیف والتأقلم مع البیئة الخارجیة، واختیار نوع التكنولوجي المناسب لطبیعة 
وغیرها ولذلك فان دراسة المنظمات ..... العملیات، واختیار الهیكل التنظیمي المناسب لنوع التكنولوجي

2.فر أساس من المعرفة یساعد المدیرین في التعامل مع هذه المشكلات وتقدیم حلول مناسبة لهاسوف تو 

إن دراسة المنظمات أیضا تساعد على فهم السلوك الإنساني، فالمنظمات تعتبر المختبر المناسب - 4
تفسیر قدر لإجراء الدراسات السلوكیة والاجتماعیة، ولذلك فان فهم آلیات عمل المنظمات سوف یسهم في

غیر ضئیل من أبعاد السلوك الإنساني، فالمنظمات لها خصائصها الممیزة من حیث رسمیة العلاقات، 
والتقییم المستمر للأداء،التنافس على نفوذ والمراكز، والاعتمادیة المتبادلة بین الأعضاء، والتصرف وفقا 

ة العاملین في المنظمات لهذه الأوضاع لقواعد وإجراءات محددة للسلوك، ولذلك فإن دراسة كیفیة استجاب
)Khandwalla,1977(كندویلایثري المعرفة الإنسانیة بشان فهم سلوك العنصر البشري، ولقد أشار

إلى أن علم النفس الصناعي قد أسهم بشكل ملحوظ في تقدم علم النفس الاجتماعي من خلال اهتمامه 
3.نيالإنسابدراسة اثر الأوضاع الصناعیة على السلوك 

بناء المنظمات: رابعا
تعتبر عملیة بناء المنظمات من المهام الأساسیة التي یقوم بها المدیرون الإداریون، والمستشارون 
المختصون في مجال التنظیم، ویعتمد نجاح المنظمات في الوصول إلى أهدافها على عنصرین رئیسیین 

تكزا على أسس تنظیمیة سلیمة، وإذا كان موظفوها هما بناء المنظمات والعاملون فیها،فإذا كان بناؤها مر 
یتصفون  بالكفاءة والفاعلیة، توفرت لها مقومات النجاح، واستطاعت تحقیق الأهداف المرجوة منها، ومع 
إدراكنا لأهمیة العنصر البشري ودوره في نجاح المنظمات، أو في فشلها  وسوف نركز دراستنا على 

.ناء المنظماتالجوانب النظریة والعملیة في ب
:یليتتضمن عملیة إنشاء المنظمات العدید من الخطوات ومن أهمها ما: خطوات إنشاء المنظمات1- 4
یبدأ التفكیر بإنشاء  منظمة جدیدة، عند الشعور بان هناك :ظهور الحاجة لإنشاء المنظمة1- 1- 4

خدمات لابد من تقدیمها وظائف أو مهام جدیدة لا بد من القیام بها بواسطة الدولة، أو أن هناك 

20أیمن علي عمر، علي عبد الهادي مسلم، قراءات في تحلیل وتصمیم منظمات الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص 1
21ص ،ذكرهم، تحلیل وتصمیم المنظمات، مرجع سبق علي عبد الهادي مسل2
21ص ،ذكرهأیمن علي عمر، علي عبد الهادي مسلم، قراءات في تحلیل وتصمیم منظمات الأعمال، مرجع سبق 3
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للمواطنین، أو تظهر مشكلة، أو مشكلات، تتطلب تدخل الدولة للمساعدة في حلها في مثل هذه الحالات 
وقبل التفكیر بإنشاء منظمة جدیدة، فانه ینظر في أمر إسناد تلك الوظائف والمهام إلى المنظمات القائمة 

مة تصرف النظر عن موضوع إنشاء منظمات ، وإذا أمكن ذلك، فان الحكو )الموجودة في الدولة(
جدیدة،وإذا تعذر إسنادها إلى المنظمات القائمة، وذلك بسبب كبر حجم الوظائف، وزیادة أهمیتها، بحیث 
یصعب القیام بها بواسطة المنظمات الحالیة، أو بسبب اختلاف طبیعة الوظائف والمهام،بحیث یصعب 

ف والمهام الجدیدة التي ستقوم بها الدولة، ومن الملاحظ أن إنشاء إسنادها إلى منظمة جدیدة للقیام بالوظائ
نطاق الخدمات التي تقدمها لاتساعمنظمات جدیدة تعتبر من العملیات المستمرة في الدولة، نظرا 

.المواطنین
عن طریق لجنة أو مؤسسة استشاریة (اللازمة لإنشاء المنظمة الجدیدةتإعداد الدارسا2- 1- 4

لجنة من ذوي الخبرة والاختصاص بالوظیفة الجدیدة أو النشاط الجدید الذي ستقوم به تشكل):متخصصة
الدولة، وتكلف بإجراءات الدراسة وتقدیم التوصیات بشان النشاط الجدید، وبشان المنظمة الجدیدة المزمع 

دول المجاورة أو إنشائها، وتقوم هذه اللجنة بإجراء الدراسة المطلوبة، كما تقوم أحیانا بزیارات لبعض ال
الدول ذات الأوضاع المماثلة لها، أو الدول الأخرى التي توجد فیها منظمات قائمة تشبه المنظمة المزمع 
إنشائها، وذلك للاطلاع على خبرات تلك الدول ومحاولة الاستفادة من تجاربها وتقوم أخیرا بتقدیم تقریر 

أحیانا مهمة إجراء الدراسة إلى مؤسسة استشاریة یتضمن توصیات اللجنة بشان المنظمة الجدیدة، وتسند 
.متخصصة

على ضوء توصیات اللجنة أو المؤسسة : صدور قانون أو نظام بإنشاء المنظمة الجدیة3- 1- 4
الاستشاریة المتخصصة بصدور قانون أو نظام بإنشاء المنظمة الجدیدة، ویتضمن القانون أو النظام 

.، والمهام التي ستقوم بهاالأهداف الرئیسیة والفرعیة للمنظمة
یتم بعد ذلك تعیین مدیر للمنظمة الجدیدة، :تعیین مدیر للمنظمة وعدد من كبار الموظفین4- 1- 4

وعدد من الموظفین الكبار، ویبدأ المدیر وكبار الموظفین في تأسیس المنظمة الجدیدة، وفي إخراج فكرتها 
أو قد یخصص له مكان في وزارة ما لتعمل فیه، بشكل إلى حیز الوجود ویقومون أولا باستئجار مبنى لها،

1.مؤقت إلى أن تستكمل المنظمة الجدیدة تكوین جهازها الإداري والفني

مع كبار الموظفین بوضع نیقوم مدیر المنظمة بالتعاو :وضع هیكل تنظیمي للمنظمة الجدیدة5- 1- 4
بالأجهزة الحكومیة المختصة، في إجراء ةتصور للهیكل التنظیمي للمنظمة الجدیدة ویستعین مدیر المنظم

دراسة للمنظمة الجدیدة، واقتراح هیكل تنظیمي لها كما یستعین أحیانا ببعض مكاتب وشركات الاستشارات 
الإداریة الخاصة ویتم بعد ذلك وضع تصور كامل لهیكل المنظمة الجدیدة، ولمكونات هیكلها من الوحدات 

.لمساعدة والاستشاریةالإداریة  كالوحدات التنفیذیة وا

، 2009الأردن، -محمد شاكر عصفور، أصول التنظیم والأسالیب، الطبعة السادسة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان1
141-139ص ص
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لكي یأخذ الهیكل التنظیمي المقترح :اعتماد الهیكل التنظیمي المقترح من الجهة المختصة6- 1- 4
.للمنظمة الجدیدة الصفة الرسمیة، فانه یعرض على الجهة المختصة في البلاد للموافقة علیه واعتماده

روع موازنة للمنظمة الجدیدة، یتضمن یتم إعداد مش:إعداد مشروع موازنة للمنظمة الجدیدة7- 1- 4
الإعتمادات المالیة اللازمة لها لكافة بنود المیزانیة ولاسیما للرواتب والأجور الوظائف التي تحتاجها و

.والعلاوات وللنفقات التشغیلیة، ولغیرها من أوجه الإنفاق الضروریة للمنظمة الجدیدة
بعد صدور الموازنة الجدیدة تبدأ عملیات تنفیذها، :مةتعیین الموظفین وتامین احتیاجات المنظ8- 1- 4

، ویتم شراء الأثاث والأجهزة واللوازم )إذا لم یكن قد خصص لها مقر(فیتم استئجار مبنى للمنظمة 
.بمختلف أنواعها، كما یتم تعیین الموظفین وتستعد المنظمة للبدء بممارسة الأعمال

حدد المسؤولون في المنظمة الجدیدة، الإجراءات والنماذج ی:البدء بممارسة المهام والأعمال9- 1- 4
اللازمة للقیام بالأعمال، ویتم تدریب الموظفین علیها، وتبدأ بعد ذلك مرحلة ممارسة المهام، والقیام 
بالأعمال المناطة بالمنظمة، كتقدیم الخدمات للموظفین، ویلعب المدیر الإداري دورا كبیرا في تصمیم 

للمنظمة الجدیدة، وفي إخراج فكرتها إلى حیز الوجود وحیث أن هذا الدور یعتبر حیویا الهیكل التنظیمي
1.بالنسبة لبناء المنظمة، ولتكوینها في المستقبل

هناك عدة طرق لبناء المنظمات ولتصمیم الهیاكل التنظیمیة وسوف نركز :طرق بناء المنظمات2- 4
على طریقتین رئیسیتین هماةفي هذه الدراس

وتسمى هذه الطریقة أحیانا بطریقة بناء المنظمة من أعلى إلى أسفل، :طریقة تحلیل الأهداف1- 2- 4
وتطبق عند إنشاء المنظمات الجدیدة، وفي بعض حالات إعادة التنظیم وتمر عملیة بناء المنظمة بموجب 

ونشاطات فرعیة، ثم هذه الطریقة بسلسلة من الخطوات تبدأ بتحلیل الأهداف الرئیسیة للمنظمة إلى أهداف
إنشاء وحدات إداریة رئیسیة وفقا لطبیعة النشاط وتباین أجزائه ثم تقسم كل وحدة رئیسیة إلى وحدات إداریة 
فرعیة وكل وحدة فرعیة إلى وحدات إداریة أصغر وهكذا، تستمر عملیة التقسیم إلى أن تصل إلى اصغر 

التنفیذي في المنظمة، حیث تحتوي الوحدة على عدد الوحدات الإداریة حجما والموجودة عادة في المستوى 
.من العاملین في أعمال متشابهة وبذلك تصل إلى مستوى الوظیفة

حیث یمكن بواسطتها استیعاب الأعمال التفصیلیة التي قد لا تكون في وتتمیز هذه الطریقة بالمرونة،
الشمولیة، حیث ینظر بواسطتها إلى حساب المنظم عند إجراء عملیة التقسیم في أول الأمر،كما تتصف ب

ویعتمد النجاح في تطبیق هذه الطریقة على عنصرین رئیسیین هما ) إجمالیة(جمیع العملیات نظرة شاملة 
.القدرة على تصور طبیعة الأعمال وعلى خبرات المنظم في هذا المجال

لمنظمة من أسفل إلى ویطلق على هذه الطریقة أحیانا طریقة بناء ا:طریقة تجمیع الأنشطة2- 2- 4
أعلى، وبموجبها تبدأ عملیة تجمیع الأنشطة والأعمال من القاعدة وتتجه إلى الأعلى إلى أن تنتهي في 

:قمة المنظمة وتركز هذه الطریقة على عنصرین رئیسیین هما

، دار الشروق للنشر والتوزیع والطباعة، المملكة العربیة السعودیة،لسادسةا، الطبعة والأسالیبالتنظیم ل، أصومحمد شاكر عصفور1
168-167صص ،1984
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أو حصر الأعمال والعملیات التفصیلیة التي ستقوم بها المنظمة لأجل تحقیق أهدافها، وذلك في قوائم- 1
جداول معینة وتكون هذه الأعمال والعملیات غالبا بشكل تفصیلي وعلى مستوى اقل من مستوى وظیفة 

.وتشكل الأساس الذي ستكون منه الوظائف والأقسام فیما بعد
تجمیع الأعمال التفصیلیة في مجموعات متجانسة، تتشكل منها أولا وظائف یمكن إسنادها إلى - 2

لمتشابهة في وحدات إداریة اكبر تتكون منها الإدارات ومن مجموع الإدارات موظفین ثم تجمع الوظائف ا
تتكون وحدات إداریة اكبر وهي الإدارات العامة، وهكذا تستمر عملیة التجمیع إلى أن تصل إلى أعلى 
مستوى في المنظمة، وتصل إلى مدیر عام المنظمة، ویتم التجمیع هنا على أساس تشابه الأعمال أو 

نشطة، وتتمیز هذه الطریقة بالنظرة التفصیلیة الدقیقة، فهي تعطي مزیدا من الاهتمام للأعمال تكامل الأ
1.التفصیلیة التي تزاول في قاعدة المنظمة

وخصائصهماهیة النظام:المطلب الثاني
لودویج فون بیر إن مدخل النظام لدراسة الإدارة اعتمد في نشأته على نظریة النظام العام، ویعتبر 

الفكرة الأساس في نظریة النظام انه من إن، مؤسس نظریة النظام العام- عالم الفیزیاء والأحیاء–لانفيتا
هو النظام؟اجل أن تفهم بشكل تام عمل أي  كیان یجب أن تنظر إلیه كنظام، فما

ماهیة النظام:أولا
ثم نقدم مجموعة من هذه الكلمة ومنأصلأولانشرح كي نعطي مزیدا من الإیضاح لمفهوم النظام 

.التعاریف
المشتقة SYSTEMهو ) SYSTEM(إن الأصل الیوناني للكلمة ):SYSTEM(أصل كلمة نظام 1- 1

أي یكون أو TO SETوالتي تعنيHISTEMIأي معا ومن TO GATHERوتعني SYNمن 
.2یجمع

:یليمن بین التعاریف التي ذكرت نذكر ما:تعربف النظام2- 1
الكیان المنظم والمركب الذي یجمع ویربط بین أشیاء وأجزاء "النظام بشكل عام بأنه یمكن تعریف - 1

3."تؤلف في مجموعها تركیبا كلیا موحدا

، والأشیاء تعني 4كما یمكن تعریفه بأنه مجموعة من الأشیاء المرتبطة بعلاقات ولها خصائصها- 2
یة أو مجردة أما العلاقات فهي كل ما یعمل مكونات النظام وأجزاءه، وهي أجزاء غیر محددة، قد تكون ماد

الذي یجعل منها نظاما نافعا،أما الخصائص فهي صفات لعلى ربط أجزاء النظام مع بعضها بالشك
أجزاء ذلك النظام، ونستنتج من هذا التعریف أن كل شيء في هذا الكون یؤلف نظاما، وان هذا النظام 

ي هو الآخر من نظم فرعیة أصغر، كما توجد خصائص یتكون من نظم فرعیة كما یتكون كل نظام فرع

143-142ص ص، مرجع سبق ذكرهع،دار المسیرة للنشر والتوزیالتنظیم والأسالیب، الطبعة السادسة،ل، أصومحمد شاكر عصفور1
79علي محمد منصور، مبادئ الإدارة أسس ومفاهیم، مرجع سبق ذكره، ص2
125مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة،مرجع سبق ذكره ،ص 3

4 Jean Gerbier, organisation et fonctionnement de l’entreprise, édition tec doc lavoisier, paris, 1993, P49
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مشتركة بین كل هذه الأنظمة، إلى جانب وجود خصائص أخرى تمیز نظاما عن آخر كما تقوم فكرة 
1.النظام على تأكید العلاقة بین التنظیم وبین البیئة المحیطة به وهي فكرة النظام المفتوح

كون من أجزاء أو عناصر تعتمد الواحدة منها على كیان یت"النظام بأنه )1978(كارلیل یعرف - 3
، إن تعریف المنظمة كنظام یؤكد على  تكونها من أجزاء مترابطة ومتعاونة ولها أهداف مشتركة، "الأخرى

بالإضافة إلى ذلك تعتبر المنظمات نظما مفتوحة، أي أنها منفتحة على البیئة وهذه الخاصیة تتیح 
من البیئة وكذلك تصریف منتجاتها وخدماتها إلى البیئة، ) المدخلات(للمنظمة الحصول على الموارد 

فالموارد التي تشمل المواد الأولیة والقوى العاملة والأموال والمعلومات ضروریة، حیث تقوم المنظمة 
بتحویلها من خلال عملیات إلى إنتاج أو خدمات، ومن جهة أخرى فان المنظمة تحصل مقابل منتجاتها 

2.ى موارد جدیدة، وهكذا تبدأ حلقة جدیدة من النشاط وتحافظ على استمرار عملیاتها ووجودهاوخدماتها عل

، تالأفراد، والتجهیزا(كما یمكن تعریفه أیضا بأنه مجموعة مترابطة ومتجانسة من الموارد والعناصر - 4
) دود النظامح(التي تتفاعل مع بعضها البعض داخل إطار معین ) الخ....، الأموال، السجلاتتالآلا

وتعمل كوحدة واحدة نحو تحقیق هدف أو مجموعة من الأهداف العامة في ظل الظروف أو القیود البیئیة 
3.المحیطة

یمكن تعریف النظام بأنه مجموعة من الأجزاء التي تتفاعل مع بعضها البعض لتحقیق أهداف معینة و - 5
4.ذه الأجزاءوبطریقة تكون كلا متكاملا یزید عن مجرد الجمع المادي له

عناصر النظام:ثانیا
المنظمة تتكون من مجموعة من العناصر أو الأجزاء التي هي في حالة تفاعل مستمر مع بعضها 
البعض ، ووجود توازن نسبي بین هذه العناصر یساعدها على أن تعمل بفاعلیة ووجود أي خلل في أي 

ناصر النظام فهي كالتاليعأما،"المنظمة"من هذه العناصر یؤثر على كفاءة النظام 
على ثلاث مستویات رئیسیةتشمل:مدخلات النظام- 1
المنظمة كنظام مفتوح تعتبر في حالة تبادل وتفاعل مستمر مع بیئتها الخارجیة،:المدخلات البیئیة1- 1

والقوانین الحكومیة،المنافسون،الممولون،العادات،التقالیدالأنظمةفهناك على سبیل المثال لا الحصر 
.الخ تعتبر من مكونات مدخلات النظام....السائدة

.البشرير، العنصا، التكنولوجیالخامد، المواالمالرأسوتشمل على :المصادر المتوفرة للمنظمة2- 1
.تمثل المستوى الثالث من مدخلات النظاموالأهدافالسیاسات الخطط 3- 1
سیةأساعناصر أربعةعبارة عن تفاعل بین :عملیات النظام- 2

سلیمان اللوزي، مهدي زویلف، علي العلاونة، حیدر فریحات، مدحت الطراونة، أساسیات في الإدارة،الطبعة الأولى، دار الفكر للطباعة 1
43، ص1998الأردن،- والنشر والتوزیع، عمان

38عامة، المملكة العربیة السعودیة، بدون سنة، ص حامد سوادي عطیة، العملیة الإداریة معارف نظریة ومهارات تطبیقیة، معهد الإدارة ال2
32، ص2002/2003الإسكندریة، -احمد حسین علي حسین، دلیلك في تحلیل وتصمیم النظم، الدار الجامعیة، مصر3
86محمد فرید الصحن، إسماعیل السید ، إبراهیم سلطان، مبادئ الإدارة ، مرجع سبق ذكره، ص 4
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.المهام الرئیسیة للمنظمة1- 2
مهارات، ، قدرات،ت،خبرابه من مستوى تعلیمينوما یتمتعو الموجودون في النظام الأشخاص2- 2

الخ....اختلافات، تاتجاهات، توقعاتدریب، إدراك،
.الخ..لتنظیم الرسمي ویشمل الأسالیب القیادیة،البناء التنظیمي، السلطات، المسؤولیات، الاتصالاتا3- 2
یشمل الجماعات غیر الرسمیة تفاعلاتها مع بعضها وتأثیرها على التنظیمات غیر الرسمیة و4- 2

.النظام الرسمي
هي المحصلة النهائیة لعملیات التفاعل السالفة الذكر، وتتمثل في فعالیة النظام في :مخرجات النظام- 3

ت،التوظیف الأمثل للمصادر تحقیق الأهداف التي أنشئ من اجلها سواء في صورة سلع وخدما
1.المتاحة،السلوكیات الفردیة والجماعیة، بالإضافة إلى مقدرة المنظمة ونجاحها في التأقلم مع بیئتها

العناصر هي المفردات المكونة للنظام، فالنظام الإنتاجي یتكون من مجموعة من العناصر : العناصر- 4
فالرقابة على المخزون، ونظام الرقابة على التكالیاللازمة لتحقیق أهدافه،مثل نظام الإنتاج،ونظام 

.وغیرها، وهذه المفردات یمكن أن تشكل بمفردها أنظمة قائمة بذاتها،أي أنظمة فرعیة
تقوم جمیع الأنظمة بعملیات تحویل، یتم فیها تغییر حالة العناصر الداخلة، فیتم : عملیة التحویل- 5

.تحویل عناصر المدخلات إلى عناصر مخرجات
سمة معینة، وقد أوتتمیز النتائج الخاصة بالأنظمة الكلیة والفرعیة، بطابع محدد :النوعیة أو السمات- 6

التي تستخدم في الأداةنوعیة یحدد بالتالي أوكمیة إلىنوعیة، وتقسیم السمات أوتكون هذه السمة كمیة 
فها وقیاسها بصورة تزید عن مثلیها الكثیر من الصعوبات في تعریبالنوعیة تسبفالسماتقیاس النتائج، 

رغم أنه  من الضروري التمییز " لمقاییس الفاعلیة" كمرادفأحیانامن السمات الكمیة، وتستخدم السمات 
.بین السمة والمقیاس

من الأمور الهامة عند تحلیل الأنظمة أن نتعرف على أهدافها :الأهداف النهائیة والأهداف التشغیلیة- 7
افها التشغیلیة والأهداف النهائیة رغبات عامة لها صفة الشمول، فتحقیق الأرباح أو ضمان النهائیة، وأهد

البقاء أو النمو أو الاستقرار هي أهداف نهائیة وعندما تفسر الأهداف النهائیة وتحدد تفصیلاتها،فإنها 
مة لتحقیق تتحول إلى أهداف تشغیلیة تستخدم في قیاس الفاعلیة في تشغیل الأنظمة، وتسعى الأنظ

أهدافها بطرق مختلفة، وبوسائل متنوعة مثل تحدید كمیات الإنتاج اللازمة لتحقیق الریح أو توصیف 
إلى تحقیق ةوتمیل جمیع الأنظم،خصائص السلعة لإرضاء العملاء أو تمییز الإنتاج لضمان الأسواق

ستقر، عندما یتمكن من تحقیق الاستقرار الداخلي بواسطة جهاز المعلومات المرتدة، ویقال إن النظام م
توازن بین عناصر المدخلات والمخرجات، وعند مستوى یسمح لعناصره بالعمل بفاعلیة وبطریقة تمكنه من 

2.الظروف المتغیرةبالتأقلم بسرعة، لاستیعا

64الأنشطة، مرجع سبق ذكره، ص-الوظائف-آخرون ،الإدارة العامة المفاهیمطلق عوض االله السواط و 1
لبنان،- علي الشرقاوي،إدارة النشاط الإنتاجي في المشروعات الصناعیة، دار النهضة العربیة للطباعة والنشر، بدون سنة، بیروت2

55- 53ص ص 
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خصائص النظام العام والنظام المفتوح: ثالثا
:لتاليللنظام الخاص أو العام خصائص لكل واحد منهما نذكرهما كا

خصائص النظام العام kast et rosenwigكاست وروزنوك لقد أوجز :خصائص النظام العام1- 3
:والتي تبدو مقبولة وشائعة في أوساط المعنیین بهذا الاتجاه فیما یلي

إن النظام یضم مجموعة من النظم الفرعیة التي تتكون بدورها من أجزاء مترابطة وعناصر متداخلة - 1
.ذلك النظام آلیا أو بیولوجیا أو اجتماعیا، فلا نظام بدون أجزاء أو عناصر تكونهسواء أكان 

إن النظام یعد كلا وكلیه لیس مجرد جمع الأجزاء، فالشمولیة أو الكلیة هي عكس التجزئة أو - 2
.العنصریة والمجموع له خصائصه المختلفة عن خصائص الأجزاء

ظم المفتوحة هي التي تتبادل فیها المعلومات والطاقة والأشیاء والنظم قد تكون مغلقة أو مفتوحة، والن- 3
مع بیئتها المحیطة، وتعد النظم الاجتماعیة والبیولوجیة مفتوحة بطبیعتها،أما النظم الآلیة فقد تكون مفتوحة 

ا مناسبقأو مغلقة ومع ذلك فان الانفتاح والانغلاق بین النظم یعد نسبیا ولیس مطلقا، وقد یكون الانغلا
.لبعض النظم وفي بعض البیئات

إن النظم المفتوحة تعد تحویلیة لكونها تحول المدخلات إلى مخرجات فهي تستقبل المدخلات من - 4
.بیئتها لتحیلها إلى مخرجات

لكل نظام حدوده التي تفصله عن بیئته، ومصطلح الحدود یساعدنا في التمییز بین النظم المغلقة و- 5
تكون مادیة أو عضویة، لكنها في النظم الاجتماعیة ومنها المنظمات یتعذر والمفتوحة، والحدود قد

.تعریفها فهي إما أن تكون جامدة أو مرنة
الطاقة، والتي قد تتزاید حتى ینتهي النظام أو ینحل، فوتتعرض النظم المغلقة عادة  للاندثار واستنزا- 6

ضى، أو نقص الموارد أو العجز في تحویل والمیل نحو تعاظم الاندثار وتسارعه سببه الخلل والفو 
وینتهي النظام عادة بالموت، وفي السلبي فالمدخلات إلى مخرجات، وهو ما یسمى بالاندثار أو الاستنزا

النظم المغلقة یعد التغیر في الاندثار ایجابیا على الدوام أما في النظم البیولوجیة والاجتماعیة فان الاندثار 
تحویله إلى اندثار سلبي، وهو عملیة تكامل المنظمة وتحویل مواردها إلى النظام یمكن الحد منه وربما 
.یستورد موارده من البیئة

حالة التوازن واستمرار التعادل الستاتیكي تكاد تكون سمة النظم المغلقة، وهي تؤدي عادة إلى - 7
الإعتمالیة الذاتیة مع نامیكي والاستنزاف السلبي ثم الوفاة، أما النظم المفتوحة فهي تحقق التوازن الدی

.تنافذ وتبادل الطاقة والمعلومات والأشیاء
.التغذیة العكسیة والتي قد تكون ایجابیة أو سلبیة وتسمى الذاتیة أو الاتصال التلقائي- 8
1.تعددیة الأهداف المنشودة للأفراد وللجماعات والبیئة- 9

120- 119عامر الكبیسي، الفكر التنظیمي، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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د القیام بتحلیل وتصمیم النظام، فبینما نجد أن كل تتضح أهمیة التحدید الواضح لمسویات النظام عن-10
نظام یحتوي على عدد من النظم الفرعیة، نجد أن النظام نفسه محتوى في نظام اكبر منه، وعادة نحاول 

.فهم النظام عن طریق فهم النظم الفرعیة للنظام
اهات والإشارات یشیر الاتصال إلى نقل رسالة بین طرفین، ویتضمن ذلك تبادل الآراء والاتج-11

1.والبیانات والمعلومات، ویتم هذا التبادل باستخدام القدرات البشریة وكذلك الوسائل التقنیة المختلفة

Robertروبرت كاهنوDenial Katsدانیال كاتزلقد أورد كل من :خصائص النظام المفتوح2- 3
Kahakالعملیات والتفاعل الحاصل داخل ، والتي لا بد من دراستها لفهم طبیعة خصائص النظام المفتوح

:الأجزاء المكونة للنظام إضافة إلى التفاعل فیما بینها ویمكن تلخیصها في النقاط التالیة
إذ تمیل النظم المفتوحة نحو التمایز أو التخصص في انجاز أعمالها،حیث أنها :التمایز أو التخصص- 1

عالیة من التعقید الذي یستوجب زیادة تبدأ بسیطة ثم تصل من خلال نموها المتدرج إلى درجات
التقسیمات المتخصصة، لكي تحقق استمرار وجودها من خلال إنجاز مهماتها أو استیعاب التعقید في 

.أنشطتها
وهو یعني أن المخرجات هي أكثر من مجرد جمع المدخلات وان الكل هو من حاصل جمع :التداؤب- 2

و ترابط بینها هي اقل قوة وفاعلیة من النظام الذي تكونه سویة، أجزائه، فالأجزاء لو أخذت بدون علاقات أ
والمعمل كنظام هو اكبر من حاصل جمع الأفراد والمعدات والمواد، هذا الشيء المضاف الذي یخلقه 

2).أو التعاون أو العمل معا(اجتماع الأجزاء وترابطها سویة في النظام هو صفة التداؤب 

ینبغي النظر إلیه باعتباره مجموعة من هو وحدة شاملة ومتكاملة،أي لاالنظام المفتوح :الشمولیة- 3
الأجزاء المستقلة عن بعضها دون الالتفات إلى نوع العلاقات التبادلیة التي تربط هذه الأجزاء، ولذا ینبغي 

لة، أن یعمل المدیرون في المنظمة على تكامل الأجزاء والأقسام المكونة لها في سبیل جعلها وحدة متكام
الذي تقدمه المنظمة لوجد بأنه یتحدد بالناتج المتكامل لفعالیات ) السلع والخدمات(ولو حلل الناتج النهائي 

.الأقسام المكونة للنظام ولیس بناتج كل قسم منها على انفراد
المختلفة تیتم عمل النظام المفتوح لغرض تحقیق أهداف معینة، فتقوم المنظمة بالفعالیا:الأهداف- 4
تسعى ) كنظام مفتوح(لى سبیل تحقیق هدف أو الوصول إلى غایة معینة، ولا یمكن القول بان المنظمة ع

إلى تحقیق هدف واحد بل هي تعمل لتحقیق مجموعة من الأهداف المختلفة، فتسعى إدارة المنظمة مثلا 
مة الحصول على إلى تحقیق الربحیة وتقدیم منتوج ذي نوعیة جیدة، بینما یكون هدف العمال في المنظ

ظروف عمل جیدة، في حین یهدف العملاء إلى الحصول على أنواع معینة من السلع في الوقت 
3.المناسب، وباختصار فان أهداف النظام متعددة ومختلفة حتى أنها قد تتضارب أحیانا

نبیل عزت أحمد موسى، أساسیات نظم المعلومات في التنظیمات الإداریة، مكتبة الملك فهد الوطنیة للنشر، المملكة العربیة السعودیة، 1
14-12ص ص ،2006

91-90ص ص ، مرجع سبق ذكره ، خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الخامسة2
131جیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص مصطفى ن3
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لى الوضع وذلك مع الظروف البیئیة المختلفة بحیث أن الاستقرار یعني الرجوع إ:الاستقرار والتكیف- 5
السابق في حالة التعرض لطارئ خارجي وموقف ما،أما التكیف فهو الاستجابة والقابلیة على التعدیل بما 

.یتلائم مع البیئة والظروف المحیطة
إن انعزال المنظمة من البیئة وعدم القدرة على الحصول على مصادر الإنتاج :التحلل أو التلاشي- 6

جات المنظمة یؤدي إلى التحلل والتلاشي للمنظمة وخروجها من السوق، لذلك وعدم الاستیعاب البیئة لمخر 
1.فإن ارتباط المنظمة بالمجتمع المحیط والبیئة یكون استمراریة لها ولبقائها

یتمیز النظام المفتوح بحالة من التوازن الحركي،فتسعى المنظمة إلى الحصول على :التوازن الحركي- 7
بتحویله إلى مخرجات لتقدیمها إلى البیئة ، وبتحقق التوازن في المدى البعید من المدخلات من البیئة تقوم 

.خلال الاستمرار في بذل النشاط والحصول مقابل ذلك على العائد من البیئة
یملك النظام المفتوح صفات الاستقرار والتكیف، ویقصد بالاستقرار قابلیة المنظمة :الاستقرار والتكیف- 8

رجوع إلى وضعها السابق ذا ما تعرضت لطارئ خارجي مفاجئ، أما التكیف فیقصد به على الحفاظ أو ال
قابلیة المنظمة على تعدیل  أوضاعها لتتعایش مع البیئة في حال حدوث تغییر في هذه البیئة، وفي الواقع 

2.فان إمكانیة المنظمة على ذلك تعتمد على مدى ارتباطها بالبیئة ومدى تقبلها لما یستجد فیها

إذ تعد ظاهرة التكامل أو التنسیق من المظاهر الأساسیة التي تتمیز بها الأنظمة : التكامل أو التنسیق- 9
المفتوحة، خاصة وان النظام یحتوي على مجموعة من الأجزاء التي تتكامل مع بعضها في إطار الأنشطة 

النظام إلى مكونات هو عكس التخصص إذ أن تجزئة ) أو التنسیق(التي تقوم بأدائها، والتكامل 
متخصصة یتطلب ربطها سویة بشكل متناسق ومتكامل حتى لا یفقد النظام وجوده الموحد، ففي المنظمة 

مع ضرورة تنسیق ما تمت تجزئته في قیادة واحدة تحقق ) تخصص(الإنسانیة هناك تقسیم للعمل 
3.التكامل

من الوصول إلى نهایة واحدة من عدة بموجب هذه الخاصیة یتمكن النظام المفتوح :وحدة النهایة-10
بدایات، وكذلك من الممكن أن یصل إلى نفس النهایة التي تصل إلیها الأنظمة الأخرى وبطرق متباینة 

4.وظروف أولیة مختلفة

وهي تتضمن المواد البشریة والمادیة والمالیة، والمعلومات التي یحصل علیها النظام من :المدخلات-11
، فالموارد البشریة تضم الأفراد بمختلف شخصیاتهم واتجاهاتهم ودوافعهم والعلاقات )كبرالنظام الأ(البیئة 

المكائن والأدوات، وتشمل الاجتماعیة التي تربطهم مع بعضهم، أما الموارد المادیة فتشمل المعدات و
علومات فتشمل ورؤوس الأموال المقترضة، أما الم) رأس المال الممتلك( الموارد المالیة رؤوس الأموال 

البیانات الواردة ومعالجتها وخزنها واستعادتها، وتعتمد الأنظمة المفتوحة على استیراد الطاقة، المتمثلة في 

54محمد رسلان الجیوسي،جمیلة جاد االله،الإدارة علم وتطبیق، مرجع سبق ذكره، ص 1
132مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة ، مرجع سبق ذكره، ص 2
93مرجع سبق ذكره، ص ،لطبعة الخامسةخضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة،اخلیل محمد حسن الشماع،3
47سلیمان اللوزي وآخرون،أساسیات في الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص4
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المدخلات من البیئة الخارجیة، وتتفاعل هذه المدخلات جمیعها لكي تسهم في تحقیق أهداف المنظمة، 
فة وتقدم السلع والخدمات والمعلومات إلى بیئة وتستطیع الأخیرة من خلال ذلك أن تواصل أنشطتها المختل

1.، كما أن أي تغییر في استیراد الطاقة یؤثر في طبیعة العلاقات السائدة في النظام ككل)النظام الأكبر(

ویقصد بها مجموع النشاطات الإداریة والفنیة والعقلیة اللازمة للاستفادة من :العملیات أو النشاطات-12
من اجل تقدیمها إلى المجتمع، وتكون ) سلع وخدمات(وتحویلها إلى مخرجات ) منظمةال(مدخلات النظام 

العملیات والنشاطات ضروریة لربط أجزاء النظام واستمراره، وتتمثل الأنشطة الإداریة هذه
فتتمثل في الاتزان، والذي یقصد به ) الذهنیة(بالاتصالات،صنع القرارات، والقیادة، أما النشاطات العقلیة 

تلك النشاطات اللازمة لتصحیح وتطویر وتحدیث وضع المنظمة الداخلي وإعادة ترتیب مكوناتها بما 
یتناسب مع حركة التغییر التي تطرأ في البیئة، وبعبارة أخرى عملیة الملائمة بین احتیاجات ومتطلبات 

2.تطلباتها من جهة أخرىالمنظمة من اجل بقائها واستمرارها من جهة وبین الاحتیاجات المتغیرة للبیئة وم

وتتضمن المخرجات السلع والخدمات والمعلومات التي تقدم إلى البیئة الخارجیة، وهي :المخرجات-13
.بالأساس من أهداف النظام التي بناء علیها یبقى ویستمر وینمو

توضح وهي عبارة عن المعلومات التي تنساب في النظام وتؤثر في سیر العمل و :التغذیة العكسیة-14
مدى قبول البیئة لمخرجات النظام، متضمنة المظاهر الایجابیة والسلبیة للمخرجات في البیئة، والتي من 
شانها أن تجعل النظام یعید النظر في المخرجات من تطویر وتحسین أو البقاء، وبمعنى آخر هي مدى 

3.المتعة والاستمراریة للنظاماستجابة النظام مع المتغیرات البیئیة الخارجیة بما یتناسب معها ویخلق 

إن كل نظام یجب أن یحدد ویتعرف على عناصر البیئة التي یعمل فیها، فهناك مجموعة من :البیئة-15
.المتغیرات تعتبر داخلیة وتحت سیطرة المدیر ومجموعة أخرى خارج عن سیطرته

ل معها، وفي ظل الأنظمة إن كل نظام له حدود معینة تفصله عن البیئة التي یتعام: حدود النظام-16
المفتوحة على البیئة فإن هذه الحدود تعتبر أكثر مرونة من الأنظمة التي تتعامل مع متغیراتها الداخلیة 
فقط، وفي الوقت الحاضر أصبحت الحدود التي تحكم النظام لمعظم المنظمات أكثر مرونة حیث على 

.ات التي تؤثر على عملهاهذه المنظمات أن تأخذ في اعتبارها العدید من المتغیر 
) متضمنة العنصر البشري(إن أي نظام یتضمن سیل متدفق من المعلومات والمواد والطاقة:التدفق-17

وهذه الأجزاء تدخل من البیئة على شكل مدخلات معینة تؤثر في شكل المخرجات التي تعبر عن ناتج 
تحول إعادة تنظیمها وتشغیلها وتحویلها إلى النظام، وتتدفق هذه الأجزاء بشكل خام یتم من خلال عملیة ال

المخرجات النهائیة، وتمثل المخرجات النتائج النهائیة المتحصل علیها من عملیة التحویل وقد تكون في 
4.الخ.....شكل سلع أو خدمات أو أنشطة أو أفكار 

90، مرجع سبق ذكره، صخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الخامسة1
129، صمصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره2
52، ص محمد رسلان الجیوسي ، جمیلة جاد االله، الإدارة علم وتطبیق، مرجع سبق ذكره3
88محمد فرید الصحن ،إسماعیل السید، إبراهیم سلطان، مبادئ الإدارة، مرجع سبق ذكره ، ص 4
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عة على سبیل یتكون النظام من مجموعة من دورات عمل متكررة حیث تعمل الجام:الصفة الدائریة-18
ىالمثال على تخریج وتأهیل كوادر بشریة، تعید تكرار العملیة وباستمرار وتبقى عجلة الدائرة تدور ویبق

.النظام ثابتا نسبیا
القدرة على الإصلاح الذاتي والتطور وتجنب الضعف لان النظام قادر على إنتاج مخرجات تزید -19

.على المدخلات
تنظیم إلىیتجه النظام للتطور من مرحلة البساطة والحجم الصغیر :ارالقدرة على النمو والانتش-20
یحدث ذلك من الفرعیة والنظام الرئیس، وغالبا ماالأنظمةتعقیدا وتطورا، ویحصل ذلك على مستوى أكثر

حتى تضمن بقائها وعدم استغناء الحالیة،الأهدافالتوسع في أوجدیدة، لأهدافخلال وضع المنظمات 
كمیا فقط دون أن یكون نوعیا، إذا كان التوسع ضرورة للبقاء ولیس عنها، وقد یكون التوسع المجتمع

.نتیجة قدرة على الإبداع والتطور النوعي
القدرة على التوفیق بین النشاطات المتناقضة والوصول لمرحلة توازن مع البیئة المحیطة داخل -21

للأنظمة البشریة والإداریة القادرة على الحیاة، وان وخارج التنظیم،إن القدرة على التكیف صفة ممیزة
.التغییر هو الثابت الوحید في عالم الیوم

بمدخلات وعملیات تحویل مختلفة،إذ أن الأنظمة الحیة قدرة النظام على الوصول للأهداف بطرق و-22
یوضح 9.1والشكل 1.لا تبقى في قوالب جامدة بل تكون قادرة على اختراق العوائق من خلال الإبداع

.شكل النظام 
المفتوحشكل النظام: 9.1الشكل 

56محمد قاسم القریوتي، نظریة المنظمة والتنظیم، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

60، ص 2008الأردن،-عمانمحمد قاسم القریوتي، نظریة المنظمة والتنظیم، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزیع،1
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أنواع النظم:رابعا
ول العدید منهم بین الباحثین بشان أنواع النظم الكائنة، وتحدیدها بشكل واضح فقد یتنالیس هناك اتفاق

یمكن و أنواعا متباینة من النظم تبعا لاختلاف الزاویة التي ینظر منها هذا الباحث أو ذاك لطبیعة النظام، 
أن ننظر للنظام الواحد من عدد من الجوانب وفق الغرض من التحلیل، وقد یمثل جانب معین في نظام ما 

إلى أنواع لا یعني بالضرورة استقلالیة هذا التقسیم نوعا أو أكثر من أنواع النظم ، لذا فان تقسیم النظم
:وعدم التداخل بین الأنواع ویمكن تمیز الأنواع التالیة

في للإنسانالنظام الذي لا دخل بأنهیعرف النظام الطبیعي :النظم الطبیعیة والنظم الاصطناعیة- 1
والأنهاركون والشمس والقمر نفسه ومثل الالإنسانوجوده بل هو من صنع االله سبحانه وتعالى مثل 

والأسبابباستخدام الموارد والعناصر الإنسانالنظام الاصطناعي فهو من صنع ا، أمالخ..والأمطار
النظم الاصطناعیة الشركات والهیئات والتعاونیات والجامعات أمثلةالتي سخرها االله له، ومن 

طناعي بذاته تلقائیا كما هو الحال في النظام وبطبیعة الحال لا یعمل النظام الاصالخ،...والمستشفیات
الطبیعي، لذلك یحتاج النظام الاصطناعي إلى من یصممه وینفذه ویدیره ویشرف على تشغیله لكي یستمر 

.هذا النظام في الوجود، وهو ما یعرف حالیا بدراسة النظم
ف على عدد النظم الفرعیة إن درجة البساطة أو تعقید النظام تتوق:النظم البسیطة والنظم المعقدة- 2

العاملة في النظام وعلى درجة تنوع وتعدد العلاقات والمعاملات بین هذه النظم الفرعیة، فكلما كثر عدد 
النظم الفرعیة وتعددت وتنوعت العلاقات والمعاملات بین هذه النظم كلما ازدادت درجة تعقید النظام 

امل للعلاقات المتشابكة داخل النظم المعقدة حتى الأساسي ككل، وبالتالي یجب أن یكون هناك فهم ك
یمكن إدارة وتشغیل هذه النظم، فلا شك أن إدارة وتشغیل نظام معقد للمعلومات ستكون أصعب من إدارة 

1.وتشغیل نظام بسیط للمعلومات

تفید في إن تقسیم النظم إلى مغلقة ومفتوحة من أهم التقسیمات التي :النظم المغلقة و النظم المفتوحة- 3
دراسة وتحلیل النظم، ویرتبط بهذا التقسیم عدد من المفاهیم التي تساعد على معرفة طبیعة النظم، ونطلق 
صفة النظام المغلق على النظام المحدد تحدیدا دقیقا ولا یتفاعل مع أي عنصر خارجي، فهو نظام 

مالي یتفاعل مع بیئته ویمكن القول ینحصر عمله تماما فیما یوجد بداخله،أما النظام المفتوح فهو نظام احت
بان النظم المفتوحة تتبادل المعلومات والطاقات والموارد مع بیئتها، كما یمكن أن ننظر إلى النظام المفتوح 
بوصفه أداة للتحویل یستقبل المدخلات المختلفة من البیئة ویحولها بطریقة معینة إلى مخرجات تصدر إلى 

.خارج النظام
م المغلقة والنظم المفتوحة من المفاهیم التي یصعب تحدیدها بدقة تامة، ولذا فان من إن مفهومي النظ

نسبیا، نظم مفتوحة، ) أو مغلقة(نظم مغلقة، نظم مفتوحة: الأفضل أن تستخدم التقسیم الثلاثي الأتي

39- 38احمد حسین علي حسین، دلیلك في تحلیل وتصمیم النظم، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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لا یكون نسبیا تكون له مدخلات من البیئة المحددة ومعروفة مسبقا وبذلك) أو المغلق(فالنظام المفتوح 
1.التي تأتي من خارجهتالنظام عرضة للاضطرابا

یقصد بالنظام الساكن أو الثابت ذلك النظام الذي یعمل ):الدینامیكیة(النظم الساكنة والمتحركة - 4
بمعزل عن اثر بقیة النظم في البیئة وله خصائصه الداخلیة الثابتة التي لا تخضع لآثار المتغیرات 

النظام لا یشكل جزءا من نظام اكبر كما انه لا یمثل نظاما لأجزاء متفاعلة وإنما الخارجیة،حیث أن هذا 
.یتمتع بخصوصیة متكاملة بذاتها كالأنظمة الخرافیة أو الخیالیة

أما النظام الدینامیكي فهو النظام الذي یشكل وجوده حالة تفاعلیة مع النظم الأكبر حجما أو بین الأجزاء 
التفاعل التكاملي واستعداده للتأثر والتأثیر، ولا تشكل حالة السكون أو الاستقرار في المكونة له، فهو یتسم ب

هذا النظام إلا حالة غیر طبیعیة، سیما وان النظام الدینامیكي یتسم بالقدرة على التكیف مع المتغیرات 
.البیئیة المختلفة

العمل إلىالنظم المصطنعة التي تمیل المیكانیكیة تلكأویقصد بالنظم الآلیة :النظم الآلیة والعضویة- 5
كالآلات والمعدات الإنتاجیة مثلا، أما العوامل الآلیة التي توفر سبل عملها،تأثیرتلقائیا تحت أوذاتیا 

النظم العضویة فهي تشمل النظم البیولوجیة والاجتماعیة التي تتعامل مع النظم الأخرى ویحصل التفاعل 
2.المتبادل بین كل منهما

النظام المحدد هو ذلك النظام الذي تتفاعل أجزاؤه، وتتحقق أهدافه : لنظم المحددة والنظم الاحتمالیةا- 6
بطریقة یمكن التنبؤ بها بدقة تامة، فإذا ما عرفت حالة النظام في زمن معین، وعرفت مواصفات تشغیله، 

ام الاحتمالي فهو ذلك النظام الذي فإنه یمكن دائما أن نتوقع دون أخطاء المرحلة التالیة للتشغیل، أما النظ
لا یمكن أن نعطي توقعا تفصیلیا دقیقا لعمله أو لنتائج تشغیله، ومثال على ذلك هو نظام الرقابة 

3.الإحصائیة على جودة الإنتاج، حیث تنشأ مع هذا النظام درجة من الخطأ تصاحب النتائج المتوقعة

ذلك النظام الذي لا یمكن التنبؤ بأنهظام الاحتمالي یعرف الن:النظم الاحتمالیة والنظم المحددة- 7
التحدید ما هیعرف على وجأنباستخدام الاحتمالات، بمعنى انه لا یمكن إلابالحالات التي سیكون علیها 
یكون النظام أخرىمخرجاته نتیجة لحدوث ظروف معینة، ومن ناحیة أوسیكون علیه رد فعل النظام 

ى وجه التحدید ما ستكون علیه حالة النظام ومخرجاته استجابة لمجموعة محددة معرفة علأمكنإذامحددا 
4.من المدخلات

یوصف النظام بأنه نظام فكري حینما تكون جمیع عناصره من :النظم الفكریة والنظم المادیة- 8
لفلسفیة، المفاهیم، ویمكن استیعاب هذه النظم عن طریق دراسة تركیبها الفكري، یشمل هذا النوع النظم ا

وتوصیف النظام الإداري، وتوصیف برامج الحاسب وغیر ذلك، أما النظم المادیة فلها كیان مادي 

22ص ،مرجع سبق ذكره نبیل عزت أحمد موسى، أساسیات نظم المعلومات في التنظیمات الإداریة، 1
94الخامسة، مرجع سبق ذكره، ص خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعةخلیل محمد حسن الشماع،2
20-19صنبیل عزت أحمد موسى، أساسیات نظم المعلومات في التنظیمات الإداریة، مرجع سبق ذكره، ص 3
40-39احمد حسین علي حسین، دلیلك في تحلیل وتصمیم النظم، مرجع سبق ذكره، ص ص 4
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ملموس، ویمكن أن تتكون من أفراد وآلات ومصادر طاقة وغیر ذلك من الأشیاء الملموسة، ویمكن أن 
یمثل ذلك تحول المفاهیم تنحدر النظم الملموسة من نظم فكریة مجردة، أو أن تبنى الأولى على الثانیة، و 

.الفكریة إلى التطبیق العلمي
تتكون الأنظمة الملموسة من أشیاء مادیة مثل الآلات والعدد :النظم الملموسة وغیر الملموسة- 9

والنظام الغذائي، أما الأنظمة غیر الملموسة تتكون من مفاهیم نظریة كالأهداف والاستراتیجیات والخطط 
.الفرعیة

الأنظمة القابلة للتكیف هي تلك التي تستجیب لقوى البیئة : بلة للتكیف وغیر قابلة للتكیفالنظم القا-10
المحیطة، بحیث تؤدي الاستجابة إلى تغییر في حالة النظام والمنظمات التجاریة والصناعیة هي مثال 

ة للنظام، للأنظمة القابلة للتكیف، والتغییر الذي یحدث هو تغییر مرغوب بالقیاس بالأهداف المحدد
وبالعكس فالأنظمة الغیر قابلة للتكیف هي تلك التي لا تستطیع الاستجابة إلى الحاجات المطلوبة في 

1.البیئة

بیئة المنظمات وخصائصها:المطلب الثالث
إن منظمات الأعمال لا تعمل في فراغ وإنما تعتبر أنظمة اجتماعیة مفتوحة على بیئة خارجیة فیها الكثیر 

التي یمكن أن تشكل مؤثرات توجه سلوك المنظمة باتجاه آخر، لذا فان معرفة هذه البیئة من العناصر 
ومكوناتها وطبیعة تفاعلاتها یصبح أمرا ضروریا لنجاح إدارة المنظمة خصوصا في عالم الیوم الذي 

دها قدرة تتسارع فیه المتطورات التكنولوجیة والمعرفیة، وإن الاستجابة للمؤثرات البیئیة الخارجیة تحد
المنظمة وإمكاناتها ومكونات بیئتها الداخلیة والتي تلعب فیها ثقافة المنظمة دورا مهما باعتبارها ترتبط 

.بالعاملین والإدارة
تعریف البیئة: أولا

البیئة على المنظمة، تعاریف مختلفة للبیئة، وقد عرفت البیئة بشكل بتأثیراتوضع الباحثون المهتمون 
هو موجود كل ماأنهاأيوغیرها، وأشیاءوأفرادأخرىا یحیط بالمنظمة من منظمات كل مبأنهاعام 

لة شائكة وهي تحدید مكونات المنظمة أخارج حدود المنظمة، ولكن هذا التعریف على بساطته یثیر مس
، ؟البیئةتبدأوأینالمنظمة تبدأفأینتوجد حدود واضحة للمنظمة انه لا1962ستاریك فیرى ،وحدودها

قطاع البیئة الذي یؤثر على أيیقتصر على بیئة العمل أنالاهتمام یجب أنفیرى 1958دیل أما
الاتجاه أماالمنظمة، وهي تشمل الموردین والعملاء والمنظمات المنافسة وغیرها، أهدافتحدید وتحقیق 

لى مكوناتها فالبیئة من صفاتها المجردة ولیس عأكثرأوالثالث في تحدید وتعریف البیئة على واحدة 
میز و1967ثومبسون غیر متجانسة كما صنفها أومتغیرة ومتجانسة أومستقرة بأنهاتصنف أنیمكن 
البیئة التي تكون عدد بأنهابین البیئة البسیطة والمركبة حیث عرف البیئة البسیطة 1982جایلد 

ازداد، وكما )غیر متنوعةأي(تجانسة هذه العناصر مأنعناصرها المؤثرة في المنظمة قلیل نسبیا كما 

91-90دارة، مرجع سبق ذكره ، ص ص محمد فرید الصحن ،إسماعیل السید، إبراهیم سلطان، مبادئ الإ1
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متغیرة وفقا لمدى أومستقرة بأنهاعددها وتنوعها كلما ارتفعت درجة التعقید البیئي وتوصف بیئة المنظمة 
.التغیر والتحول في البیئة

تصنیفا موحدا لحالة البیئة وفقا لدرجة غموض أو وضوح البیئة، وهذه الحالة هي 1982دنكان ویقترح 
.یوضح ذالك10.1، والشكل 1لدرجة استقرار أو التغیر، ودرجة التجانس أو التنوع في البیئةمحصلة

التصنیف الموحد للبیئة:10.1الشكل 

معارف نظریة ومهارات تطبیقیة، مرجع سبق ذكره، الإداریةحامد سوادي عطیة، العملیة :المصدر
56ص 

وخصائصهابیئة المنظمةأنواع:یاثان
تتكون بیئة المنظمة بالمعنى الواسع من المحیط الخارجي الذي نسمیه البیئة الخارجیة، والإطار الداخلي 

هو موجود خارج حدود المنظمة والذي یمكن الذي الذي یمثل البیئة الداخلیة، فالبیئة الخارجیة تعني كل ما
مباشر، أما البیئة الداخلیة فهي مجمل الظروف والقوى التي توجد أن یؤثر فیها بشكل مباشر أو غیر

.داخل حدود المنظمة
تعرف البیئة الخارجیة للمنظمات بأنها مجموعة من العوامل والمنظمات التي : البیئة الخارجیةمفهوم - 1

لنظر بشان تقع خارج حدود المنظمة، وتؤثر على قدرة المنظمة في تحقیق أهدافها، ولقد تعددت وجهات ا
، فقد  وجد الباحثون  منهجیة علمیة 2تقسیم البیئة الخارجیة إلى عناصر أساسیة حتى یسهل التعامل معها

نظامیة للتعامل مع هذه المكونات الكثیرة ولذلك لوضعها  في تصنیفین استنادا إلى التأثیر المباشر وغیر 
3.رجیة العامة والبیئة الخاصةالمباشر لهذه المكونات وبذلك فإننا نتكلم عن البیئة الخا

وتسمى أیضا ببیئة التعامل غیر المباشر أو البیئة المجتمعیة أو البیئة : البیئة الخارجیة العامة1- 1
الواسعة أو غیرها من المسمیات، وتشیر إلى مجمل المكونات الاقتصادیة والاجتماعیة والقانونیة 

ات یكون لها تأثیر غیر مباشر في اغلب الحالات على والتكنولوجیة والثقافیة وما یرتبط بها من متغیر 
:منظمات الأعمال، وفیما یلي شرح للعناصر السابقة

56-55حامد سوادي عطیة، العملیة الإداریة معارف نظریة ومهارات تطبیقیة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
44علي عبد الهادي مسلم، تحلیل وتصمیم المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص 2
118ال، مرجع سبق ذكره ، ص لغالبي ، الإدارة والأعماصالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن منصور 3
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وتعكس المؤشرات الاقتصادیة العامة للمجتمع الذي تعمل فیه المنظمة مثل :البیئة الاقتصادیة1- 1- 1
الأجنبیة، ومستوى معدلات النمو الاقتصادي، ومعدلات الاستثمار، والتضخم، وأسعار صرف العملات

.البطالة، ومستوى دخل الفرد وغیرها من العوامل المتعلقة بالسیاسة المالیة والنقدیة
وتمثل مجموع القیم والمعتقدات والأفكار والمفاهیم المشتركة السائدة : البیئة الثقافیة والاجتماعیة2- 1- 1

.ا وعلى كیفیة ممارسة أنشطتها الأساسیةفي المجتمع الذي تعمل فیه المنظمة، وتؤثر بالتالي على أهدافه
ویتضمن المنظمات التي تقع خارج حدود الدولة التي تنتمي إلیها المنظمة، :البیئة الدولیة3- 1- 1

على قدرتها على تحقیق أهدافها، فالشركات الأجنبیة، والمنظمات متعددة ووتؤثر على أداء المنظمة أ
الأجنبیة المنافسة ، تة، والتشریعات والقوانین الدولیة، والمنتجاالجنسیات، والظروف الاقتصادیة العالمی

1.تعتبر أمثلة لعناصر البیئة الدولیة من البیئة الخارجیة للمنظمة

تمثل التشریعات والقوانین التي تسنها الحكومة وأسلوب الحكم و: البیئة القانونیة والسیاسیة4- 1- 1
.والفلسفة التي یستند إلیها نظام الحكم

تتضمن ما یتعلق بمكونات البیئة الطبیعیة من ارض وماء وهواء وكذلك : البیئة الطبیعیة5- 1- 1
2.السیاسات البیئیة والقوانین المرتبطة بها والجمعیات المتخصصة بحمایة البیئة ورعایتها

أي وتشمل ذلك الجزء من البیئة الخارجیة الذي یضم المنظمات المنافسة،: البیئة الصناعیة6- 1- 1
تقدم لهم أوالمنظمات التي تعمل في نفس المجال وتقدم منتجات وخدمات متماثلة للمستهلكین والعملاء 

.منتجات وخدمات بدیلة تشبع لدیهم نفس الاحتیاجات
وهو القطاع الذي یتولى توفیر أسالیب ووسائل الإنتاج والأدوات التي : البیئة التكنولوجیة7- 1- 1

یل مدخلاتها إلى مخرجات، ویشمل قطاع التكنولوجیا موردي الآلات والمعدات تستخدمها المنظمة في تحو 
والتجهیزات والتسهیلات اللازمة لممارسة المنظمة لأنشطتها الرئیسیة سواء كانت منظمات صناعیة أو 

.خدمیة
خلات مدوهو ذلك الجزء من البیئة الذي یمد المنظمة بما تحتاج إلیه من موارد و:المواد الخام8- 1- 1

.أساسیة لازمة لتشغیلها وبقائها واستمرارها
ویعكس ذلك القطاع الذي یمكن للمنظمة من خلاله تدبیر احتیاجاتها من :الموارد البشریة9- 1- 1

العمالة والعنصر البشري، فالجامعات والمدارس المهنیة ومراكز التدریب تعتبر من بیئة الموارد البشریة 
.لمعظم المنظمات

ویشمل المستهلكین والعملاء الحالیین والمرتقبین لما تقدمه المنظمة من سلع :سوقال10- 1- 1
3.القطاع من البیئة الخارجیة الذي تقوم المنظمة من خلاله بتصریف مخرجاتهاوخدمات، وهو ذلك 

44أیمن علي عمر، علي عبد الهادي مسلم،  قراءات في علم تحلیل وتصمیم منظمات الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص1
119صالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن منصور لغالبي ، الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره ، ص 2
45منظمات، مرجع سیق ذكره، ص علي عبد الهادي مسلم، تحلیل وتصمیم ال3
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وتسمى أیضا ببیئة التعامل المباشر وتتمثل بمتغیرات وأبعاد محددة تؤثر على : البیئة الخاصة2- 1
ولكون تأثیر البیئة الخارجیة العامة غیر مباشر وغیر محدد بوضوح فغالبا ، مة الأعمال بشكل مباشرمنظ

ما تركز منظمة الأعمال انتباهها على متغیرات البیئة الخاصة أو البیئة المباشرة، وتشمل هذه البیئة 
الآخرین، إن هذه البیئة المنافسون والزبائن والمجهزون والمشرعون وكذلك التحالفات الإستراتیجیة مع 

معقدة وتتغیر بسرعة ولذلك یتطلب الأمر من إدارة المنظمة متابعتها من خلال البیانات والمعلومات 
وتحدیث هذه البیانات والمعلومات باستمرار ویشیر البعض إلى عناصر بیئة المنظمة الخاصة باسم 

:لأعمال، أما عناصر البیئة الخاصة فهيأصحاب المصالح باعتبارهم أكثر ارتباطا وتأثیرا في منظمة ا
تتوقف احتمالات نجاح المنظمة موضع الدراسة واستمرارها ونموها على قدرتها :المنافسون1- 2- 1

المرتبطة بمواجهة المنظمات المنافسة، واحتلالها لمركز تنافسي قوي في السوق ، الأمر الذي یتطلب 
واجهتهم من خلال التحدید الدقیق لشكل وطبیعة السوق دراسة وتحلیل سوق المنافسین وتحدید أسلوب م

.الذي سیمارس نشاطه فیها
یقصد بهذا العنصر تلك البیئة الموردة للمدخلات المطلوبة للمشروع المقترح والمتمثلة :الموردین2- 2- 1
:في
اء كانت وهنا یجب الحرص على التحدید الدقیق لمواصفات القوى العاملة المطلوبة سو :القوى العاملة

.خدمیة، وتحدید مصادر الحصول علیها، ومدى توافرها وتكلفة الحصول علیهاأوفنیة أوإداریة
 وهنا یجب الحرص على تحدید سوق هذه الخامات والمستلزمات، ومدى :الإنتاجالخامات ومستلزمات

.ق الاستیرادعن طریأو، وهل سیتم الحصول علیها محلیا، وأسعارهاتوافر الكمیات المطلوبة منها 
الأسواقوهنا یجب الحرص على تحدیدها، وتحدید نوعیاتها، ومدى توافرها في :والمعداتالآلات

المحلیة، وهل یمكن الاستفادة من خدماتها عن طریق الاستئجار التمویلي، مع وضع تقدیرات مبدئیة عن 
1.تكلفة شرائها بما فیها مصاریف النقل والتركیب

من یدفع مقابل الحصول على السلعة أو الخدمة التي تنتجها المنظمة، فالمطاعم وهم :الزبائن3- 2- 1
زبائنها في الغالب أفراد یدفعون من اجل الحصول على وجبات الطعام، وفي حالات أخرى قد یكون 

.الزبائن منظمات أخرى لذا لا بد من معرفة الزبائن وشرائحهم ورغباتهم وسلوكهم في الشراء
مجمل المنظمات التي تزود منظمة ما بالموارد التي تحتاجها مثل المواد الأولیة :المجهزون4- 2- 1

والأیدي العاملة والمعلومات والأموال، فالمصارف ومكاتب استقدام الید العاملة ووكلاء استیراد بعض 
.المواد الأولیة وبعض الجهات المتخصصة بجمع وتحلیل المعلومات كل هؤلاء هم المجهزون

جمیع عناصر البیئة الخاصة الذین لدیهم قوة التشریع وإصدار القوانین والرقابة التي : لمشرعونا5- 2- 1
تؤثر في سیاسات المنظمة وممارستها، وفي الدولة عادة ما یوجد نوعان من المشرعین، الأول هو الدوائر 

ات بعض أو المنظمات من  ممارسرالحكومیة وهي وحدات تنشئها الحكومة لغرض حمایة الجمهو 

48- 45ص ص مصر، نبیل عبد السلام شاكر، دراسات الجدوى الاقتصادیة وتقییم المشروعات الجدیدة، كتب عربیة، بدون سنة، 1
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المنظمات وذلك عن طریق سن القوانین وإصدار ضوابط العمل، أما الثاني فهو ما یسمى مجامیع 
المصالح وهي عبارة عن تكتلات من مختلف الشرائح للضغط على المنظمات في سبیل حمایة أعضاء 

.هذه التكتلات من التصرفات والممارسات التي تقوم بها هذه المنظمات
منظمتان أو أكثر تعمل مع بعض في مشاریع مشتركة وهذه الشراكة توفر :تراتیجيالشریك الاس6- 2- 1

1.للشركة خبرة في مجالات معینة أو تسمح لها بالدخول إلى أسواق ومجالات عمل جدیدة بسرعة اكبر

بین خمسة خصائص للبیئة الخارجیة من Khandwallaكندویلا میز:خصائص البیئة الخارجیة- 2
:ون لها تأثیر ملحوظ على عملیات تصمیم المنظمات وهيالمحتمل أن یك

في البیئة الخارجیة للمنظمات، ةوتشیر إلى وجود تغیرات وتقلبات غیر متوقع: الاضطرابات البیئیة1- 2
وبالتالي لا یمكن التنبؤ بالتغیرات المحتملة فیها أو حساب احتمالات حدوثها، وقد ترجع هذه التقلبات إلى 

في التكنولوجیا المرتبط بالصناعة كما هو الحال في صناعة الالكترونیات والحاسبات التطور السریع
الآلیة، كما قد ترجع التقلبات إلى حدة المنافسة في الصناعة التي تنتمي إلیها المنظمة، أو إلى عدم 

بة هي البیئة استقرار الظروف السیاسیة والاجتماعیة التي یمر بها المجتمع، وبالتالي فان البیئة المضطر 
.التي تتصف بعدم الثبات والاستقرار وأیضا عدم التأكد

وتشیر إلى ارتفاع درجة المخاطر والضغوط و الإحباطات التي تتعرض لها :العدوانیة البیئیة2- 2
المنظمة من البیئة الخارجیة، وقد ترجع العدوانیة إلى وجود منافسة سعریة شدیدة بین المنظمات مما قد 

حیاة بعضها وخروجها من السوق،وقد ترجع العدوانیة البیئیة أیضا إلى التصرفات والقوانین یؤثر على 
السیادیة التي تؤثر على حیاة المنظمات بشكل مباشر مثل قوانین التأمیم والضرائب، والحركات العمالیة 

.القویة
ة التي تتعامل معها ویشیر إلى عدم تجانس خصائص واحتیاجات الأطراف الخارجی:التنوع البیئي3- 2

المنظمة، فالمنظمات كبیرة الحجم غالبا ما تعمل في بیئة تتصف بقدر اكبر من التنوع الأمر الذي 
یضطرها إلى تنویع مخرجاتها، فكلما تعاملت المنظمة مع عدد كبیر من الأطراف الخارجیة ذات 

2.الاحتیاجات المتباینة زادت درجة التنوع البیئي

تعتبر البیئة معقدة فنیا إذا كانت المعلومات اللازمة لصنع القرارات الإستراتیجیة فیها :التعقد الفني4- 2
على درجة عالیة من الرقى الفني، فالمنظمات التي تعمل في مجالات تتمیز بالتطور السریع مثل 

أس المال الفضائیات والالكترونیات والكیماویات وغیرها والمنظمات التي تعتمد على تكنولوجیا  تكثیف ر 
غالبا ما تحتاج إلى خبرات فنیة لصنع القرارات الاستثماریة والإستراتیجیة، ومثل هذه المنظمات تعمل في 

.بیئة تتصف بدرجة عالیة من التعقد الفني
وتعتبر البیئة مقیدة عندما تضطر المنظمة للعمل في ظل قیود معینة قد تكون :التقید البیئي5- 2

قتصادیة، ومن أمثلة ذلك قوانین تسعیر المنتجات وقوانین العمالة التي تمنع فصل قانونیة أو سیاسیة أو ا

121-120لغالبي ، الإدارة والأعمال ، مرجع سبق ذكره ، ص ص اصالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن منصور 1
47-46علي عبد الهادي مسلم، قراءات في علم تحلیل وتصمیم منظمات الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص ص أیمن علي عمر،2
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العاملین أو إنهاء خدمتهم، وكذلك تدخل الدولة وتحدید أسعار صرف العملات الأجنبیة أو تحدید حصص 
1.الخ...الشركات من المواد الخام اللازمة للعملیة الإنتاجیة

ة للمنظمة تتمثل بالظروف والقوى والعناصر المتواجدة داخل حدود البیئة الداخلی:البیئة الداخلیة- 3
المنظمة، وبعبارة أخرى یمكن القول أنها تشتمل على المالكین ومجلس الإدارة والعاملین والبیئة المادیة 

المكائن والمباني وغیرها، وكذلك تعتبر ثقافة المنظمة وهیكلها التنظیمي من للعمل مثل التجهیزات و
:، أما عناصرها فهي كالتاليالبیئة الداخلیةمكونات

هم الأفراد أو الكیانات الذین لهم الملكیة القانونیة للأعمال أو المنظمات، حیث یمكن أن :المالكون1- 3
تكون ملكیة فردیة، كان تكون أعمال صغیرة أو عائلیة أو قد تكون مساهمة في شركة وقد تكون الملكیة 

ن أو التوصیة أو الشركات المساهمة الكبیرة، یشكل المالكون عنصرا مهما جماعیة مثل شركات التضام
.في البیئة الداخلیة للمنظمة باعتبارهم المستفید الرئیسي من وجود المنظمة وتطورها ونموها

ینتخب مجلس الإدارة من قبل المساهمین للإشراف على الإدارة العلیا للمنظمة :مجلس الإدارة2- 3
والحفاظ على مصلحة المساهمین وقد یكون تأثیر مجلس الإدارة قویا في رسم اتجاه ومسار ومراقبة عملها 

المنظمة وعملها ویتدخل كثیرا في عمل الإدارة أو قد یكون دورا لا یتعدى المصادقة على ما تعرضه علیه 
.الإدارة العلیا من قرارات

حیث یعتمد علیهم أداء المنظمة بشكل عنصر أساسي ومهم في بیئة المنظمة الداخلیة :العاملون3- 3
كبیر، یشتمل هذا المصطلح على كافة الأفراد الذین یعملون في المنظمة سواء كانوا فنیین أو موظفین أو 
إداریین أو عاملین غیر ماهرین ویمكن أن یكونوا عمال بعقود دائمة أو مؤقتة، حیث هناك نزعة أو میل 

لمؤقتین في منظمات الأعمال لأن الأمر یعتبر أكثر مرونة، ولقد للاعتماد أكثر فأكثر على العاملین ا
أثرت تكنولوجیا المعلومات بالذات على المسمیات الوظیفیة والمهارات المطلوبة من العاملین واستحدثت 
الكثیر من الوظائف التي لم تكن معروفة سابقا، وتولي الشركات الكبرى عنایة خاصة بالعاملین وتهیئة 

.العمل لهم
المكائن تتمثل هذه العناصر بمختلف ممتلكات المنظمة المادیة مثل التجهیزات و:البیئة المادیة4- 3

یوضح بیئة المنظمة11.1والشكل 2.والمباني والمعدات والمكاتب وغیرها

49علي عبد الهادي مسلم، تحلیل وتصمیم المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص 1
123-122صالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن منصور ألغالبي ، الإدارة والأعمال ، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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عناصر البیئة الداخلیة والخارجیة:11.1الشكل

121، مرجع سبق ذكره، صوالأعمالالإدارةمحسن العامري، صالح مهدي :المصدر
العلاقة بین المنظمة وبیئتها:ثالثا

لورنسالتي لاقت اهتمام الباحثین هي خاصیة عدم التأكد البیئي ولقد أشار من أهم الخصائص البیئیة
المنظمات، إلى أهمیة تحدید درجة عدم التأكد البیئي عند تصمیم Lawrence and Lorschولورش

ویشیر عدم التأكد البیئي إلى عدم توافر معلومات كافیة لدى صانعي القرارات في المنظمة عن العوامل 
البیئیة، كما أنهم یواجهون صعوبة في التنبؤ بالتغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة، وغالبا ما یؤدي 

.تجاه التغیرات البیئیةعدم التأكد البیئي إلى زیادة مخاطر فشل ردود أفعال المنظمة
:ویمكن قیاس عدم التأكد البیئي من خلال بعدین هما

هو درجة التعقد البیئي ویشیر إلى مدى تعدد العناصر الخارجیة التي تتعامل معها :البعد الأول- 1
المنظمة ومدى تجانسها، فالمنظمات التي تتعامل مع عدد كبیر من العناصر البیئیة غیر المتجانسة في 

تیاجاتها وخصائصها تعمل في بیئة معقدة، أما المنظمات التي تتعامل مع عدد محدود من العناصر اح
.البیئیة التي لها احتیاجات متماثلة فهي تعمل في بیئة بسیطة

وهو درجة عدم الاستقرار البیئي، ویشیر عدم الاستقرار إلى التغیر في إطراف التعامل :البعد الثاني- 2
هي التي تظل كما هي بدون تغییر خلا فترة زمنیة معینة، أما البیئة ) الساكنة(ة المستقرةالخارجیة، فالبیئ
فهي تلك التي تتغیر عناصرها باستمرار أو یتغیر احتیاجات واهتمامات ) المتغیرة(غیر المستقرة 

.المتعاملین فیها بشكل مستمر
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تمیز بین أربع درجات مختلفة من عدم التأكد فقا لبعدي التعقد البیئي وعدم الاستقرار البیئي یمكن الوو
:كما یلي

تتصف بعدم تأكد منخفض، وذلك لوجود عدد قلیل من العناصر البیئیة التي :الثابتة-البیئة البسیطة- 1
1.تتعامل معها المنظمة، كما أن هذه العناصر تمیل إلى الثبات خلال فترة زمنیة معینة

رجة متوسطة من عدم التأكد الذي یرجع في هذه الحالة إلى تتصف بد:الثابتة–البیئة المعقدة - 2
التعامل مع عدد كبیر من العناصر البیئیة، ورغم أن هذه العناصر قد تتغیر بمرور الزمن إلا أن هذا 

.التغیر غالبا ما یحدث بشكل تدریجي ومتوقع
ى الارتفاع النسبي، وهي تتصف بدرجة متوسطة من عدم التأكد تمیل إل:المتغیرة-البیئة البسیطة- 3

ویرجع ذلك إلى أن المنظمة تتعامل مع عدد محدود من العناصر البیئیة، ورغم ذلك فان سلوك هذه 
.العناصر لا یمكن التنبؤ به، وقد تأخذ ردود أفعال غیر متوقعة تجاه التصرفات التي تمارسها المنظمة

عدم التأكد فهي تتعامل مع عدد كبیر من وهي من أكثر البیئات اتصافا ب:المتغیرة–البیئة المعقدة - 4
العناصر البیئیة، كما أن هذه العناصر قد تتغیر بشكل سریع وغیر متوقع، وقد تأخذ البیئة ردود أفعال 
عنیفة تجاه قرارات وتصرفات المنظمة، وعندما یتغیر أكثر من عنصر من العناصر البیئیة في نفس 

2.بیئة مضطربةالوقت فان المنظمة في هذه الحالة تواجه 

والتحدیات المعاصرة لهادورة حیاة المنظمات:المطلب الرابع
للمنظمات دورة حیاة فكل دورة لها بدایة ونهایة ومن خلال هذه الرحلة أي البدایة والنهایة تحدیات تواجهها 

.المنظمة
تحلیل دورة حیاة المنظمات: أولا

، ولقد نالت دورة "دورة حیاة المنظمة"على هذه المراحل أطلقتتمر المنظمة بمراحل مختلفة خلال حیاتها، 
حیاة المنظمات اهتمام العدید من الباحثین، وقدمت لذلك العدید من التقسیمات للمراحل العمریة التي تمر 

حیاة المنظمة إلى ثلاث Kimberly and Millesكمبرلي ومیلز بها المنظمة خلال حیاتها، فقد قسم 
دافتفي حین قسمها فقد قسمها إلى خمس مراحل Field and Houseوس فیلد وهامراحل أما 

Daft التقسیمات التالیة بنوع من الشرحوسوف نستعرض إلى أربع مراحل:
حیاة المنظمات إلى ثلاث كمبرلي ومیلزقسم :Kimberly and Millesكمبرلي ومیلز تقسیم- 1

:مراحل هي كالتالي
الأولى من مراحل المنظمة حیث یتم فیها تحویل الأفكار إلى واقع، هي المرحلة :النشاةمرحلة 1- 1

ویتم فیها اختیار الخصائص الداخلیة للمنظمة والنمط المناسب للعلاقة مع البیئة الخارجیة، وتزداد أهمیة 
.المنشئین في تحدید هویة المنظمة وتزویدها بالابتكارات والطاقة اللازمة لبدء نشاطها

48- 47مرجع سبق ذكره، ص ص الأعمال،وتصمیم منظمات علم تحلیلقراءات في الهادي مسلمأیمن علي عمر، علي عبد 1
53- 52، مرجع سبق ذكره، ص ص علي عبد الهادي مسلم، تحلیل وتصمیم المنظمات2
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عملیات إجراءإلىوفیها تمیل المنظمات تمثل فترة منتصف العمر التنظیمي: مرحلة التحول2- 1
إلىالمنظمات تضطرتطویر وتعدیل تنظیمي بغرض زیادة الكفاءة الاقتصادیة، ففي هذه المرحلة قد 

وحمایة العملیات الرئیسیة التي تقوم بها، أهدافهاونظم عملها لكي تستطیع تحقیق أنشطتهاتطویر 
.لاستمرارهاحصول على الموارد اللازمة وضمان ال

فیها المنظمات عوامل الفشل التنظیمي، وقد یرجع فشل وهي المرحلة التي تواجه: مرحلة التدهور3- 1
عدم قدرة المنظمة على تحقیق إلى الفشل الفني والذي یشیر : منهاالأسبابالعدید من إلىالمنظمات 

عدم قدرة المنظمة على الحفاظ على إلىسي والذي یرجع بكفاءة اقتصادیة، والفشل السیاأهدافها
عدم قدرة إلىالفشل الثقافي والذي یرجع وأخیراالبیئة الخارجیة، أطرافمشروعیتها في تعاملاتها مع 

انقضاء أنفي الحسبان نأخذأن، ویجب الأساسیةالمنظمة على الحفاظ على قیمتها ومعتقداتها 
وتأدیةالأهدافللفشل، فقد تنقضي المنظمات بسبب نجاحها في تحقیق المنظمات لیس بالضرورة مؤشر 

1.ت من اجلهاأنشأالرسالة التي 

خمس مراحل إلىالمنظمات ةحیافیلد وهاوس قسم :Field and Houseتقسیم فیلد وهاوس - 2
الفناء، هي مرحلة المیلاد، ومرحلة الشباب، ومرحلة منتصف العمر، ومرحلة النضوج، ومرحلة التدهور و 

:استعراض لهذه المراحليوفیما یل
والاعتماد على الملاك في إدارة المنظمة واتخاذ المنظمةحیاةهي مرحلة بدایة:مرحلة المیلاد1- 2

.معظم القرارات
تعكس هذه المرحلة بدایة النمو التنظیمي وتطبیق مفاهیم التخصص ووضع :مرحلة الشباب2- 2

.للعمل مع بلورة أهداف ورسالة المنظمةالإجراءات والسیاسات المنظمة
في العملیات الداخلیة تعكس هذه المرحلة المزید من التوجه البیروقراطي:مرحلة منتصف العمر3- 2

.والاعتماد على درجة اكبر من الرسمیة وظهور الحاجة إلى أسالیب التنسیق وتفویض السلطة
إلى التخلص من أعباء البیروقراطیة والتوجه إلى في هذه المرحلة تتجه المنظمات :مرحلة النضج4- 2

.استخدام فرق العمل لتحقیق الأهداف وقد تضطر المنظمات في هذه المرحلة إلى إعادة تنظیمها وهیكلتها
حاجة إلىتعكس هذه المرحلة عدم قدرة المنظمات على النمو مما یؤدي : مرحلة التدهور والفناء5- 2

2.مواجهة خطر الفناءوإماالتغییر إجراءإلىالمنظمات 

كحصیلة Daftدافتتقسیمات دورة حیاة المنظمات شیوعا ما لخصه أكثرمن إن:Daftتقسیم دافت- 3
مراحل أربعةإلىلمسح الدراسات السابقة في مجال دورة حیاة المنظمات، فقد قسم دورة حیاة المنظمة 

، كما أن المنظمة یمكن أن ، ومرحلة التوسع، ومرحلة النمو، ومرحلة النضوجالنشأةمرحلة : رئیسیة هي
تواجه خطر التدهور في نهایة كل مرحلة من هذه المراحل إذا لم تتمكن من معالجة المشكلات المرتبطة 

116علي عبد الهادي مسلم، تحلیل وتصمیم المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص 1
108ر، علي عبد الهادي مسلم، قراءات في علم تحلیل وتصمیم منظمات الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص أیمن علي عم2
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المشكلات التي أنواع، والأربعةالخصائص الممیزة لكل مرحلة من المراحل لأهمعرض يوفیما یل، بها
.نهاقد تواجهه المنظمات في كل مرحلة م

وهي مرحلة میلاد المنظمة، أو المرحلة التي یتم فیها تكوین وإنشاء المنظمة لأول :مرحلة النشأة1- 3
مرة، وفیها یوجه منشؤو المنظمة كامل طاقاتهم للعملیات الإنتاجیة والتسویقیة لإثبات وجودهم في السوق، 

:منهانذكر وغالبا ما تتصف المنظمات في هذه المرحلة بعدد من الخصائص
.تقدیم عددا محدودا من الخدمات المتمیزةأوصغر الحجم والتركیز على إنتاج عدد قلیل من المنتجات - 
اتصال مباشرة وغیر رسمیة بین الملاك وباقي أسالیبوالملكیة والاعتماد على الإدارةعدم الفصل بین - 

.المنظمةأعضاء
ملاك المنظمة برقابة العاملین بشكل شخصیة، حیث یقومأسسرقابة تعتمد على أسالیباستخدام- 

.رسمیة للرقابةإجراءاتتوجد مباشر نتیجة لصغر حجم المنظمة، كما لا
إذا استطاعت المنظمة مواجهة مشكلة نقص المهارات الإداریة المتخصصة، فان :مرحلة النمو2- 3

المستقبل بغرض تحقیق الإدارة سوف تعطي اهتماما اكبر لبلورة أهداف المنظمة، وتحدید توجهاتها في
:مزید من الاستقرار، وغالبا ما تتصف المنظمات خلال هذه المرحلة بعدد من الخصائص

.بلورة رسالة المنظمة في أذهان أعضاء المنظمة، والبدء في وضع أهداف طویلة الأجل- 
، فضلا عن الاتصال والتفاعل البدء في وضع سیاسات عمل وظهور نظم اتصال ورقابة رسمیة- 
.مباشر والشخصي بین أعضاء المنظمةال
اكتمال الملامح الأساسیة الممیزة للهیكل التنظیمي من حیث عدد الوحدات التنظیمیة، وعدد المستویات - 

.الإداریة، ودرجة التخصص، وحدود السلطات المتاحة لكل عضو من أعضاء المنظمة
ها من السوق الذي تعمل فیه، وهي مرحلة تزاید حجم المنظمة، واتساع نصیب:مرحلة النضوج3- 3

وتدعیم مركزها التنافسي في الصناعة، وغالبا ما تتصف المنظمات خلال هذه المرحلة بعدد من 
:الخصائص وهي

ظهور التوجه البیروقراطي في إدارة العمل داخل المنظمة، حیث یزید الاعتماد على الاتصالات - 
. بر الحجم وتزاید عدد العاملین في المنظمةالرسمیة والقواعد واللوائح المنظمة للعمل نظرا لك

والحوافز، للأجور المختلفة فتستخدم المنظمة نظما الأنشطةالاعتماد على نظم إداریة مستقرة لممارسة - 
وذلك نتیجة لاستقرار وضع الشركة في السوق ونظما للمشتریات والمخازن، ونظما محاسبیة ومالیة،

.ووضوح حجم ونمط تعاملاتها
اهتمام الإدارة العلیا بوضع الاستراتجیات والخطط طویلة الأجل، وتفویض سلطات إدارة العمل تزاید - 

1.الیومي لفئة الإدارة الوسطى في المنظمة

121-120علي عبد الهادي مسلم، تحلیل وتصمیم المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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للعمل، فإن المدیرین قد ةالمعوقإذا استطاعت المنظمة التحرر من القواعد واللوائح :مرحلة التوسع4- 3
وتحقیق الأنشطةالمشكلات والتوجه لبناء فرق عمل لإنجاز یهتمون برفع مهاراتهم في التعامل مع 

جدیدة لم أسواقللمنظمة ودخولها في الإنتاجیةالتنظیمیة، وغالبا ما یقترن ذلك بزیادة الطاقة الأهداف
:تكن تعمل فیها من قبل، وغالبا ما تتصف المنظمات خلال هذه الفترة بعدد من الخصائص هي

لمنظمة، وفتح أسواق جدیدة فضلا عن التفكیر في عملیات التصدیر التنوع في أنشطة منتجات ا-
.للخارج

.زیادة الاتجاه نحو تقدیم ابتكارات وتطبیق أنواع جدیدة من التكنولوجیا- 
تقسیم المنظمة داخلیا إلى وحدات فرعیة مستقلة یتم التعامل معها كمراكز ربحیة لتحقیق مزایا صغر - 

1.الحجم

ات وخصائص الهیكل التنظیميالمنظمةدور حیا:ثانیا
تغیرات في الهیاكل التنظیمیة، ونظم الرقابة، وأهداف المنظمات خلال المراحل المختلفة غالبا ما تحدث

.أهم الخصائص التنظیمیة المرتبطة بكل مرحلة من مراحل دورة حیاة المنظمةيمن دورة حیاتها، وفیما یل
م،مع الاستعانة بهیكل تنظیمي مفلطح، وغالبا ما تدار تبدأ المنظمة صغیرة الحج:مرحلة النشأة- 1

المنظمة بواسطة فرد واحد هو المالك، وتعتمد نظم الرقابة والحوافز فیها على أسس شخصیة، وتقدر 
الابتكارات والأفكار الجدیدة فیها بواسطة المدیرین الملاك ویتمثل هدف المنظمة في هذه المرحلة هو 

.البقاء والاستمرار
وتمثل مرحلة شباب المنظمة، وتتصف بولاء أعضاء المنظمة لأهدافها ورسالتها، ویمیل :لة النمومرح- 2

الهیكل فیها إلى العلاقات غیر الرسمیة، مع وجود بعض الإجراءات المنظمة للعمل، وتقدم تظم الرقابة 
لون في تقدیم والحوافز فیها على مدى مشاركة أعضاء المنظمة في نجاحها، ویشارك المدیرون والعام

.الابتكارات والأفكار الجدیدة، ویتمثل هدف المنظمة في هذه المرحلة هو تحقیق مزید من النمو
وتمثل مرحلة منتصف العمر وظهور الخصائص البیروقراطیة في المنظمة، ویمیل :مرحلة النضوج- 3

ة التخصص وتقسیم العمل، ، مع زیادة درجوالإجراءاتالتوجه الرسمي والاعتماد على القواعد إلىالهیكل 
وتعتمد نظم الرقابة والحوافز على اعتبارات رسمیة وغیر شخصیة، كما تعتمد المنظمة في الحصول على 

الجدیدة على بیوت خبرة متخصصة، ویتمثل هدف المنظمة في هذه المرحلة هو والأفكارالابتكارات 
.الاستقرار الداخلي والتوسع الخارجي

اید فیها حجم المنظمة وحجم القواعد والإجراءات المنظمة للعمل، ویمیل المدیرون ویتز :مرحلة التوسع- 4
إلى تكوین تنظیمات عضویة داخل التنظیم البیروقراطي من خلال تكوین فرق عمل لتحقیق السرعة في 
انجاز الأعمال، ویتم الاعتماد على نظم رقابة وحوافز مرنة، ویحتوي الهیكل التنظیمي على قسم للبحوث

112-111ص ص أیمن علي عمر، علي عبد الهادي مسلم، قراءات في علم تحلیل وتصمیم منظمات الأعمال، مرجع سبق ذكره، 1
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والتطویر وبغرض تقدیم الابتكارات والأفكار الجدیدة، ویتمثل هدف المنظمة في هذه المرحلة هو الحفاظ 
1.على سمعة المنظمة وتنویع المنتجات والخدمات التي تقدمها للبیئة الخارجیة

التحدیات المعاصرة للمنظمة: ثالثا
مال لیس بالأمر السهل بل یحتاج إلى فهم إن العمل في البیئة المعاصرة وتحقیق النجاح في منظمات الأع

جید لطبیعة التحدیات التي تواجهها هذه الأعمال وكیفیة خلق فرص للنمو والتطور والازدهار التي یمكن 
أن توجد في إطار هذه التحدیات ذاتها، إن التحدیات التي سوف نشیر إلیها لا تعني صعوبات ومشاكل 

إنها تحمل في طیاتها فرصا عظیمة یمكن للمنظمة الواعیة أن واستحالة تحقیق الأهداف في ظلها، بل
2:تقتصها وتستفید منها، ولعل أهم هذه التحدیات ما یلي

لعل مصطلح رأس المال المعرفي الذي یتم :زیادة دور المعرفة وتحول الاقتصاد إلى اقتصاد معرفي- 1
لا یعتمد على الأصول والممتلكات المادیة تداوله الیوم یوضح أن التركیز في قیاس قیمة الشركة أو العمل 

الملموسة بل على ما تمتلكه الشركة من رأس مال فكري تجسده قدرة العاملین ومهاراتهم ومعارفهم المكتنزة 
في عقولهم، وظهر حقل جدید في عالم الإدارة یطلق علیه اسم إدارة المعرفة بموجبه تركز إدارة المنظمة 

.ضمنیة والصریحة بما یعزز الموقع التنافسي في السوقعلى التعامل مع المعرفة ال
لقد أصبح العالم الیوم قریة صغیرة بفعل تطور وسائل الاتصال والمواصلات وصار بالإمكان : العولمة- 2

لقاراتنقل الأموال وحركة رؤوس الأموال  والأشخاص وتبادل الأفكار بشكل سریع بین مختلف ا
ة شدیدة وأصبح غیر ممكنا حمایة الصناعة التقلیدیة بالوسائل التشریعیة والدول،إن هذا الأمر ولد منافس

بل یتطلب الأمر أن تعمل هذه الصناعة الوطنیة بآلیات متطورة قادرة على مجاراة منظمات الأعمال 
.الحدیثة في دول العالم الأخرى

اصر حیث ولدت تمثل التكنولوجیا ظاهرة وسمة من سمات الاقتصاد المع:التطور التكنولوجي- 3
، فقد )الانترنت(تحدیات بفعل نقل المنافسة من الإطار التقلیدي في الأسواق إلى فضاء افتراضي رحب 

تغیرت كل آلیات العمل ابتداء من تصنیع السلع والخدمات وانتهاء بتوزیعها ووصولها إلى المستهلك، لقد 
هر متناقضة حاضرة جمیعها في منظمات أصبحت السرعة والدقة و التعقید والمرونة التي تبدو في الظا

الأعمال المعاصرة، لذلك ازدادت متابعة التطورات التكنولوجیة في منظمات الأعمال من خلال إیجاد 
خلایا أو وحدات لما یسمى بالتنبؤ التكنولوجي وكذلك الاهتمام المتزاید بتكنولوجیا المعلومات ومكوناتها 

.ب خصوصاالتي غیرت من طبیعة العمل في المكات
إن اتساع الأعمال وانتشارها الجغرافي اوجد ظاهرة تنوع قوى العمل في منظمات الأعمال كما :التنوع- 4

أن ضخامة حجوم الشركات جعلت أعداد العاملین في تزاید وتنوع مستمر،إن هؤلاء العاملین یمثلون شرائح 
ة وغیرها، وهنا یجب أن تكون الإدارة المجتمع المختلفة من ناحیة الجنس والعمر والعرق والدین والثقاف

124-123مرجع سبق ذكره، ص ص منظمات،العلي عبد الهادي مسلم، تحلیل وتصمیم 1
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ماهرة في التعامل مع هذا التنوع في القوة العاملة بحیث تجعل منه میزة ایجابیة تساعدها في تحقیق 
أهدافها، وعادة ما تثار مشاكل وقضایا من نوع التمییز بین العاملین بسبب انتماء بعضهم إلى أقلیات 

حیانا إشكالیة الحكم السلبي المسبق على أفراد معینین، وأحیانا عرقیة أو دینیة أو غیرها، كذلك تبرز أ
تبرز مشكلة وضع الحواجز أمام فئات معینة لمنعها من الوصول إلى المناصب العلیا في الإدارة حیث 

.تسمى هذه الظاهرة بالسقف الزجاجي
ل والإدارة العامة أصبح موضوع الأخلاقیات في میادین الأعما:أخلاقیات الأعمال وحاكمیه الشركات- 5

من المواضیع الحساسة التي یتم التطرق لها بشكل مستمر وتمثل تحدي للإدارة التي یفترض أن تتعامل 
معه بوعي ووضوح خاصة وانه یمثل معاییر للحكم على ما هو صحیح أو خاطئ في سلوكیات العاملین 

التي تحكم العلاقات بین مختلف الشاملة فهي عبارة عن القواعد أما الحاكمیة،تجاه مختلف الأطراف
الأطراف من أصحاب المصالح في المنظمة وخارجها، وعادة ما یفترض أن تكون الإدارة ممثلة لجمیع 

.الأطراف وراعیة لمصالحها ویجسد هذا الأمر بشكل كبیر مجلس الإدارة في الشركات المساهمة
لمسائل الحرجة والتي یكثر فیها الجدل أصبح تخطیط المسار الوظیفي من ا:تخطیط المسار الوظیفي- 6

في منظمات الأعمال خاصة وأنها ترتبط بكثیر من المهارات الجدیدة التي یجب توفرها في الأفراد 
العاملین وكذلك رغبة هؤلاء العاملین بالحصول على مزایا إضافیة بمرور الزمن وزیادة مهاراتهم وتوفر 

حافظة مهارات "عمال تتحدث الیوم عن ما یسمى فرص العمل في منظمات أخرى، إن منظمات الأ
التي تعطي بشكل آني أولویة للمخزن المعرفي من المهارات للعاملین لدیها عند ترقیتهم أو زیادة " العامل

.مرتباتهم
لقد ظهرت الكثیر من : التكتلات الاقتصادیة العالمیة والمعاییر الدولیة المفروضة على الأعمال- 7

ول التي شكلت منظمات اقتصادیة تخدم مصالحها ومصالح الشركات التابعة لها وهذا التجمعات بین الد
ولد تحدیا جدیدا في العالم، وتفرض هذه التجمعات معاییر وشروط لحركة المواد والأفراد إلیها، كذلك فان 

السلع منظمات مثل منظمة المعاییر والمقاییس الدولیة تفرض حزما من المعاییر والتعلیمات الخاصة ب
وغیرها، كذلك الأمر مع منظمة الشفافیة العالمیة التي تكافح الفساد 14000ISOوالخدمات مثل 

.بأنواعه
تخصص منظمات الأعمال والدول أموالا طائلة لدعم أنشطة البحث :البحث والتطویر والإبداع- 8

جدیدة أو البقاء في الأسواق والتطویر وحفز الإبداع فیها، حیث أنها تمثل الوسائل الرئیسیة لدخول أسواق 
الحالیة، إن هذه الحالة تمثل تحدیا كبیرا أمام منظمات الأعمال في الدول النامیة ، فالحریة الاقتصادیة 
من ناحیة وطلب السوق والمستهلكین المتزاید لأنواع من السلع والخدمات الجدیدة یضغطان على 

1.لمستمر أو تحقیق إبداع جدیدالمنظمات التي لا یكون بمقدورها القیام بالبحث ا

46-45سبق ذكره ، ص ص صالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن منصور ألغالبي ، الإدارة والأعمال، مرجع 1
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المنظمة والنظام بالإدارةعلاقة : الرابعالمبحث
إن مهمة الإدارة هي في غایة التعقید والصعوبة نظرا لارتباط المنظمة بمجموعة من العلاقات مع أطراف 

الأطراف تساهم بتأثیرات عدة على أداء المنظمة وقدرتها على البقاء والاستمرار، فأهداف ورغبات هذه 
أهدافهاهذا الواقع تعمل على تحقیق التوازن بین إزاءوالإدارةتبدو في كل الظروف متباعدة ومتعارضة، 

.وبشكل مستمرالأطرافهذه وأهداف
علاقة المنظمة بالإدارة:المطلب الأول

.ي تكوینهاتهتم للمنظمة باعتبارها اللبنة الأساسیة فللمنظمة علاقة وطیدة بالإدارة كما أن الإدارة 
أهمیة الإدارة للمنظمة: أولا
بهالإخلالمن ممارسة دورها في تحقیق التوازن وعدم هو المدخل الذي یمكنهاللإدارةالمعرفة الحقیقة إن

أنیمكن لإدارة المنظمة لاالأساسظرف من الظروف ولا تترتب علیه نتائج سلبیة، وعلى هذا أيتحت 
و التي الأخرىالأهدافعن أهدافهاقناعة التامة بعدم قدرتها على فصل تغفل مسؤولیاتها وان تملك ال

تتلخص علاوة على تحقیق التوازن أساسیةتعتبر حقا مشروعا، وبالمقابل یقع على عاتق المنظمة مهمة 
بین تلك الجماعات في ضرورة تخصیص مواردها المتاحة بشكل یساعدها على تحقیق التوازن المطلوب 

:الأهدافومن هذه عددةالمتللأهداف
وتتمثل هذه الأهداف فیما یلي: أهداف أصحاب المنظمة1- 1
تحقیق اكبر عائد ممكن لرأس المال المستثمر في المنظمة.
بقاء ونمو المنظمة.
 الإنتاجیةوزیادة الكفاءة ةالتنظیمیالإدارةرفع كفاءة.
 ذات الصلة بهاطرافالأالجیدة للمنظمة لدى كافة الذهنیةالحفاظ على الصورة.
تأمین الولاء الدائم لأفراد التنظیم اتجاه المنظمة.
وبینما "هو خلق العملاء"هناك تعریف أساسي لهدف المنظمة بیتر داركریقول :أهداف المستهلك2- 1

لإیرادات الأساسيلا یكون للمستهلكین القدرة المباشرة على السیطرة على المنظمة ولكن كونهم المصدر 
الملكیة في المنظمة، أصحابعلیها وعلى توجیه سیاستها من التأثیرقدرة ونفوذا في أكثرالمنظمة فهم 

:المستهلكین فيأهدافوتتمثل 
 التي تتناسب مع قدرتهم الشرائیة وبشكل مستمربالأسعارضمان توفیر السلع والخدمات.
 المشابهة ذات ة بالسلع والخدمات المنافسة أوالخدمات بالجودة العالیة مقارنالسلع و الاستمرار بتقدیم

.المصدر الأجنبي
والموارد الأموالیتكون الموردون من جماعات مختلفة تمد المنظمة بالمواد، : أهداف المورد3- 1

المنظمة كمصدر إلىالبشریة، ولكثیر من هذا الجماعات أهمیة كبرى للمنظمة، فالموردین ینظرون 
نهم في حالة من المنافسة مع الموردین الآخرین لتامین استمراریة هذا المصدر، لإیراداتهم وبالتالي فإ
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المختلفة مع أكثر من مورد وذلك لضرورة تامین مواردها بعیدا امواردهتنویع إلىوالمنظمة بدورها تسعى 
یق اثنین، وفي إطار هذه المعادلة یقع على عاتق المنظمة تحقأومخاطر التركیز على مورد واحد نع

.الإنتاجیةموردیها لضمان عملیاتها أهداف
المنظمة، وینقسم أهدافالتنظیم بصورة مباشرة في تحقیق هیكل أفرادیساهم : التنظیمأفرادأهداف 4- 1

الذین یتولون والأفراد، الإداریةالمدیرین الذین یتولون إدارة المنظمة في كافة المستویات إلىالتنظیم أفراد
للمنظمة ومحورا دائما للصراع بین الأهمیةتامین ولاء المدیرین والمنفذین في غایة إنعملیات التنفیذ،

الإدارةالجهود الجماعیة إزاء التنازلات الضروریة للعمل الجماعي و ینبغي على لتوحیدوتأمیناالطرفین، 
:التالیةالأهدافالتنظیم لتحقیق أفرادتحمل مسؤولیاتها تجاه 

تخطیط المسار مبدأواستمرارهم في العمل على باستقرارهملضمانات المتعلقة الحصول على كافة ا
.الوظیفي لكل فرد یعمل بالمنظمة

ستشفائیة للفردلإاتوفیر وتامین كافة الضمانات الاجتماعیة و.
 بحیث  تتناسب مع سلطة ومسؤولیة كل فردالأجورالعدالة في مبدأتحقیق.
 د التنظیم وان یترجم نظام الحوافز هذا التوجهلأفراالإنسانیةالحاجات والرغبات إشباعتحقیق.
تتحقق أویتحقق أنإن نجاح خطط التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة لا یمكن :أهداف المجتمع5- 1

-في حسن استخدام واستغلال الموارد الاقتصادیةالأعمالمن خلال مساهمات منظمات إلاأهدافها
اقتصاديحة في المجتمع،إن المساهمة في مضاعفة الدخل القومي كهدف المتا- المادیة والبشریة

سیعكس بالتبعیة زیادة في مستوى رخاء ورفاهیة المواطنین وتحقیقا للعدالة في توزیع الثروات والدخول 
الاقتصادیة الأهدافالفردیة، واتجاه هذا الواقع ینبغي على المنظمات السعي المستمر نحو تحقیق 

للمجتمع، حیث تعتبر موارده الاقتصادیة المدخلات الضروریة لنشاط المنظمات في والاجتماعیة
1.القطاعات الاقتصادیة المختلفة

الأداء الإداري وأداء المنظمة:ثانیا
الاجتماعیة والوفاء بمسؤولیاتهاأهدافهالتحقیق حد كبیر في سعیهاإلىمنظمة من المنظمات أيتعمد 

وظائفهم أداءعندما یتمكن المدراء في المنظمة من أيالذین یعملون بها، المدیرینأداءعلى مستوى 
المنشودة بفعالیة، أهدافهاعلى نحو جید فان المنظمة یصبح لدیها درجة عالیة من احتمال تحقیق الإداریة

ة، ونركز المنظمأوالمدیر أداءوفي الواقع فان هناك العدید من المعاییر والمقاییس التي تستخدم لتقییم 
.وهما الكفاءة والفاعلیةبیتر داركراثنین منهم كما اقترحها علىهنا 

المخرجات، / وهي تقوم على مفهوم المدخلاتبطریقة صحیحة،الأشیاءأداءالقدرة على أي:الكفاءة
هو ذلك الشخص الذي یتمكن من تحقیق مخرجات تفوق المدخلات المستخدمةءفالمدیر الكف

المدیر القادر على تخفیض تكالیف أنأي ، في الحصول على هذه المخرجات) ت،وقتعمالة،مواد،آلا(
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وبالمثل یمكن ،الأداءذو كفاءة في أوالمرجوة هو الذي یتصرف بكفاءة، الأهدافالموارد اللازمة لإنجاز 
في عندما تنجحالأداءتطبیق ذلك على مستوى المنظمة، ومن ثم تكون هذه المنظمة تتمتع بكفاءة في 

.تكلفة ممكنة للمواد المستخدمة في الحصول على هذه النتائجبأقلتحقیق النتائج المقصودة 
في المقابل فان الفاعلیة تنطوي على اختیار الأهداف الصحیحة، أي أن المدیر الذي یختار :الفاعلیة

1.بكفاءةةالإنتاجیبالعملیة من القیامهدفا غیر مناسب یعتبر مدیرا غیر فعال حتى ولو تمكن 

علاقة النظام بالإدارة: المطلب الثاني
، فالنظام هو التمثیل للمنظمة في كما للمنظمة علاقة بالإدارة فان النظام هو الأخر له علاقة بالإدارة

.الإدارةتحدید العلاقة بینه وبین المنظمة وبین 
الإدارة نظام متكامل: أولا

ام لابد من تحدید قوة الدفع التي تستند علیها الإدارة في قبل توضیح المكونات الأساسیة للإدارة كنظ
:الدفع هذه تتمحور حول النقاط التالیةقوةممارستها للوظائف الإداریة، و 

مع اختلاف وتنوع هذه المهارات في المستویات الإداریة إلا أنها تمكن : المهارات الأساسیة للإدارة1- 1
لداخلیة والخارجیة بالفاعلیة المطلوبة، وتتنوع هذه المهارات على المنظمة من التعاطي مع كافة المواقف ا

:النحو التالي
وهي المهارات التي تمكن الإدارة من استخدام كافة الأسالیب والأدوات العلمیة :المهارات الفنیة

.المتاحة في مواجهة المواقف أیا كان طبیعتها
ارة من التعامل مع كافة أفراد التنظیم باعتبارهم وهي المهارات التي تمكن الإد:المهارات الإنسانیة

بشر، بالطریقة التي ترفع من روحهم المعنویة وتزید من انتمائهم لوظائفهم بشكل عام للمنظمة بشكل 
.خاص
وهي المهارات التي تمكن الإدارة من رؤیة المنظمة رؤیة شاملة، ورؤیة دینامیكیة :المهارات الفكریة

والدولة كنظام اكبر و أشمل تستند على منطق المنفعة المتبادلة والتأثیر المتبادل العلاقات بین المنظمة
.والإقناع بان بقائها ونموها یتوقف على هذا المنطق

تتحدد المسؤولیات الأساسیة للإدارة في المیادین التالیة:المسؤولیات الأساسیة2- 1
تحقیق هیكل أهداف المنظمةمسؤولیة إدارة الجهود الجماعیة للتنظیم وتوجیهها نحو.
 المسؤولیة الاقتصادیة نحو تحقیق الاستخدام الأمثل للموارد المادیة والإنسانیة خاصة في حالات

.الندرة
 التنظیم، كما لأفرادالإنسانیةالكامل للحاجات والرغبات الإشباعالمسؤولیة الاجتماعیة نحو تحقیق

.المستمر في میوله واتجاهاتهإشباع جمهور المنظمة في ضل التغیروأیضا
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إن وجود نظریة للإدارة لم یكتمل معالمها بعد بالرغم من البدایة المبكرة لدارستها :فلسفة الإدارة3- 1
شكلت في تابتدءا من تایلور حتى آخر المدارس الحدیثة، ویرجع عدم اكتمال بناء النظریة لعدة اعتبارا

:تومن أهم هذه الاعتبارامجموعها تناقضات ساهمت في هذا التأخیر 
اختلاف التفسیر لمجموعة المبادئ التي توصلت إلى صیاغتها كل مدرسة.
اختلاف وتعدد الفروض التي تبنتها كل نظریة من النظریة اللاحقة لها.
لم تشكل نتائج كل نظریة أو مدرسة مدخلا تبدأ به المدارس اللاحقة.

لاسترشاد فقط بالنتائج وفقا لمقتضیات المواقف التي كل هذه الاعتبارات قد ساهمت إلى حد كبیر ل
تواجهها الإدارة على مستوى الوظائف الإداریة، وكان هذا سببا لتختار أیة إدارة ما یناسب لها من هذه 

1.المختلفةالإداریةمنطقا منظما للتفكیر في المواقف أوالمدرسة أو تلك ما تعتقد انه یشكل نموذجا للعمل 

تائج تلك المدارس لا یعبر عن فلسفة ما للإدارة، إنما ما تخفیه كافة القرارات من أبعاد إن استخدام ن
وأهداف هي التعبیر الحقیقي عن فلسفة ما للإدارة، وفي هذا الخصوص على الإدارة أن تتخذ كافة 

ى أن الوسائل لتوضیح فلسفتها من أي إجراء تقوم به  وعلى أي مستوى كان لكافة أفراد التنظیم، وعل
.تحترم مبادئ الفلسفة وذلك بإعلانها وان تكون مقرونة بسلوكها

إن المشاركة بالقرارات التخطیطیة بدایة من تحدید للأهداف والإعلان عنها واعتبار أن أهداف كافة أفراد 
التنظیم هي جزء لا یتجزأ من هذه الأهداف، فالفلسفة الإداریة في هذا الإطار هي أسلوب المشاركة، 

.ضوح، الإعلان، وأخیرا إن أهداف الجزء هي ضمن أهداف الكلالو 
أیاإن التنظیم أیضا لیس فلسفة یقوم على تطبیق المبادئ التنظیمیة عن دور كل فرد، ودور كل وظیفة 

تطبیق تلك المبادئ أوفي استخدام الإدارةكان مستواها التنظیمي وبوضوح كامل هو تعبیر عن فلسفة 
.الهیكل التنظیميوالقواعد في بناء 

إذا الفلسفة الإداریة في ضل غیاب نظریة متكاملة للإدارة لتعبیر واضح عن هویة المنظمة وسلوك مدرائها 
.في ممارسة الوظائف الإداریة

وظائف الإدارة كنظام متكامل: ثانیا
الرقابة، كإطار عام یمكن النظر إلى الوظائف الأساسیة للإدارة والمتمثلة في التخطیط، التنظیم، التوجیه و 

لنظام الإدارة، مع العلم بان كل وظیفة ضمن هذا الإطار تشكل نظاما فرعیا یعمل بانتظام مع النظم 
.الفرعیة للوظائف الأخرى

تقوم هذه الوظیفة كنظام فرعي على اتخاذ كافة القرارات المستندة على :وظیفة التخطیط كنظام فرعي- 1
ل لتحدید الأهداف، السیاسات، الإجراءات والبرامج الزمنیة الضروریة حقائق الماضي وتوقعات المستقب

.یوضح التخطیط كنظام فرعي12.1لتحقیق الأهداف، والشكل 
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التخطیط كنظام فرعيوظیفة :12.1الشكل 

179كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
تشكل هذه الوظیفة الترابط اللازم والمطلوب بین مجموعة الأنظمة :نظیم كنظام فرعيوظیفة الت- 2

الفرعیة لأنها تستند على توفیر نظام فرعي یحدد التناسق بین الأفراد والموارد من جهة، تحدید أوجه 
أهداف النشاط، تحدید الوحدات الإداریة وتحدید السلطات والمسؤولیات اللازمة لها بشكل یسمح بتحقیق

.یوضح وظیفة التنظیم كنظام فرعي13.1المنظمة، والشكل 
وظیفة التنظیم كنظام فرعي:13.1الشكل

180كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر:المصدر
ماعیة في مسار محدد عن تختص هذه الوظیفة بتوجیه الجهود الج:وظیفة التوجیه كنظام فرعي- 3

التنظیمي الأداءالقرارات، وذلك لضمان كفاءة وفاعلیة اتخاذوالتوجیهات من مراكزالأوامرطریق إصدار 
.یوضح وظیفة التوجیه كنظام فرعي14.1ل ك، والشالأهداففي تحقیق 

وظیفة التوجیه كنظام فرعي:14.1الشكل 

180كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص :رالمصد:المصدر
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الفرعیة وتطابقها مع الأنظمةمن أداء كافة التأكدتتولى هذه الوظیفة :وظیفة الرقابة كنظام فرعي- 4
الفرعیة وضمان مسارها الأنظمةالنظام الفرعي لوظیفة التخطیط، وبالتالي فهي المقیاس الحقیقي لأداء 

وظیفة الرقابة كنظام یوضح15.1، والشكل الأهدافالتنظیمي الهادف الذي یكفل تحقیق داءالأباتجاه
.فرعي

الرقابة كنظام فرعيوظیفة :15.1الشكل 

181كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر:المصدر
متكاملا بحیث یجب أساسیاكل منها یشكل نظاما أنإلاظمة فرعیة كأنالإدارةوظائف بالرغم من معالجة

تتم وفقا لترتیب زمني محدد، من منطق التداخل والتشابك فیما بینها، وهي لاالأنظمةهذه إلىالنظر 
وان التنسیق بین .... الكفاءة في تصمیم النظام الفرعي سیحدد كفاءة تصمیم النظام الفرعي وهكذاوإنما

1.في هذه الحالةللإدارةفي إطار النظام الكلي الأنظمةأداء لتأكیدالفرعیة عملیة ضروریة الأنظمة

الفاعلیة والكفاءة وقیاسهما في المنظمة:المطلب الثالث
یعتبر معیاري الفاعلیة والكفاءة من أهم المعاییر المستخدمة في قیاس نجاح المنظمة وتحقیق أهدافها 

.عقدةوانسجامها مع بیئتها الم
الفاعلیة وقیاسها:أولا
المنظمة من المؤشرات المهمة في قیاس مدة تحقیق المنظمة "فاعلیة"یعد معیار :مفهوم الفاعلیة1- 1

وقد تعرض مفهوم لأهدافها انسجاما أو تكیفا مع البیئة التي تعمل بها من حیث استغلال المواد المتاحة،
إلى التفاوت في وجهات النظر الفكریة، من حیث تحدید ) داریةمثل غیره من المفاهیم الإ(فاعلیة المنظمة 

:معناه الشامل والدقیق، ومن هذه التعاریف نذكر التالي
التي تستطیع فیها المنظمة الدرجة"أنهاعرف برنارد الفاعلیة على :Bernard1974تعریف برنارد - 1

یة حینما تستطیع تحقیق أهدافها،أما إذا ، وبمعنى أكثر وضوحا، فان المنظمة تتسم بالفاعل"تحقیق أهدافها
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فشلت المنظمة في ذلك، فإنها تتصف بعدم الفاعلیة وهكذا فان الفاعلیة على وفق هذا المفهوم ترتبط 
.أساسا بقدرة المنظمة على تحقیق أهدافها، وبدرجات متفاوتة

یف والنمو، بغض النظر قدرة المنظمة على البقاء والتك" الفاعلیة تعني :Alvar1976تعریف الفار- 2
، ومن هما یتضح جلیا ظهور مفهوم جدید للفاعلیة، یرتبط بمتطلبات التكییف "التي تحققهاالأهدافعلى 

فالمنظمة تتعامل في إطار بلوغ أهدافها مع أوساط بیئیة غیر مستقرة، مما یعني أن البیئي والنمو والبقاء،
تقرار تجعل التكییف البیئي وخلق التوازن المتحرك معه ومن الإمكانیة التي تتطلبها في الاستمرار أو الاس

.مستلزمات وجودها
، ویستمد هذا الأهدافاتساعا من معنى تحقیق وأكثرمفهوم الفاعلیة بعدا اشمل إعطاءیظهر هنا 

المنطلق قبوله من خلال واقع المنظمة، باعتبارها نظاما مفتوحا یتعامل مع بیئة متغیرة تنطوي على العدید
تسعى المنظمة بكل إمكاناتها لمعالجة ما أنلذلك لا بد ) غیر المؤكدةأو(من الجوانب غیر المستقرة 

خلق التكییف البیئي المستهدف، لكي تستطیع البقاء یقابلها من مشكلات وظواهر بیئیة، وتكون قادرة على
:تكمن في تحقیق ما یأتيوالاستمرار في الوجود، وعلیه فان الفاعلیة بموجب هذا التعریف والمفهوم

قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها.
قدرة المنظمة على التكییف مع البیئة والاستمرار في البقاء عاملة فیه.
1.قدرة المنظمة على النمو والتطور باستمرار

لكي یصار إلى اعتماد الفاعلیة وسیلة لقیاس مدى تحقیق المنظمة لأهدافها :قیاس الفاعلیة2- 1
ییفها البیئي ونموها وتطورها، فانه لابد من اعتماد مجموعة من المؤشرات أو وسائل القیاس، التي وتك

:أهمها مایلي
في مجال قیاس فاعلیة المنظمة، أولهما الأهدافهناك نوعان من :تحدید نوع الأهداف وقیاس تحققها

مثل شهادة ثائق الرسمیة للمنظمة،التي یمكن معرفتها والاطلاع علیها من خلال الو ) الرسمیة(الأهداف
،الإنتاجالتي تتمثل بمؤشرات ) الفعلیةأو(العلمیة الأهدافأما الثاني فیمثل تأسیسها ونظامها الداخلي،

والإنتاجیة، ویمكن أن تعطي هذه المؤشرات بنوعیها، وبخاصة بعد إخضاعها للتحلیل، صورة حقیقیة عن 
ا یتعلق منها بالمؤشرات المثبتة في الوثائق الرسمیة للمنظمة، أو ما مدى تحقیق المنظمة لأهدافها، سواء م

أفرزته في میدان ممارستها العملیة، لذاك فان درجة الفاعلیة المتحققة للمنظمة تكمن في قدرتها على 
الطاقة المتاحة لدیهاـ، وكذلك القدرة على التكییف البیئي من خلال معالجة المشكلات ) استخدام(استثمار 

و الظواهر الإداریة والفنیة التي تواجهها في مضمار تحقیق الأهداف، فكلما استطاعت المنظمة تحقیق أ
الهادف والتوازن المتحرك القادر على استثمار تلك الموارد، كانت أكثر ) الدینامیكي(التفاعل الحركي 

.فاعلیة
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 موت أشار:على التكییفةقیاس القدرMott1972شر مهم في قیاس الفاعلیة، التكییف مؤ أنإلى
درجة قدرة المنظمة على التنبؤ بالمشكلات الداخلیة والخارجیة التي ستواجهها في المستقبل "وهو یعني 

تلازم نشاط المنظمة أساسیةذلك یؤكد حقیقة أنذ إ،"الإمكانوإیجاد السبل الكفیلة بالسیطرة علیها قدر 
، وترتبط كل ، وتوفیر الروح المعنویة العالیة لهمالأفرادا ، وقدرتها على تحقیق رضللأهداففي تحقیقها 

هذه النواحي بقدرة المنظمة على التكییف، فالتكییف للبیئة الخارجیة،  یعني أن المنظمة تواجه في إطار 
سعیها لتحقیق الأهداف، متغیرات بیئیة كثیرة تستدعي منها اتخاذ القرارات الموضوعیة لخلق التوازن 

.قیق الاستقرار النسبي والاستمرارالمطلوب ولتح
هما غیر متعارضین،) مفهوم تحقیق الأهداف ومفهوم التكییف(إضافة إلى ذلك فلن مفهومي الفاعلیة 

وإنما یتكاملان في قیاس إمكانیة المنظمة في الاستمرار والاستقرار في ظل المتغیرات البیئیة غیر 
مي لها المنظمة واختلاف طبیعة الأهداف یؤكدان على قیاس المستقرة، فواقع التباین في البیئة التي تنت

1.الفاعلیة حسب المؤشر الذي یعزز إمكانیة المنظمة في تحقیق الأهداف والنمو والتطور باستمرار

الكفاءة وقیاسها: ثانیا
یست لفالإدارة2یعد مفهوم الكفاءة من المفاهیم التي تداخلت مع مفهوم الفاعلیة،:مفهوم الكفاءة1- 2

التكالیف، فمهما كانت بأقلأي، عالیةتحققها بكفاءة أنأیضافحسب بل علیها الأهدافمطالبة بتحقیق 
الجهات أوبیئة المنظمة التي تحصل منها على الموارد الغنیة وبغض النظر على مدى استعداد السلطات 

إدارةنظمة هي محدودة، وعلى المختصة لتوفیر ما تحتاجه المنظمة من تمویل، فان الموارد المتاحة للم
، كما 3تحقیق الأهدافدرجة ممكنة في سبیلبأقصىتحرص على استغلالها والاستفادة منها أنالمنظمة 

یعتبر مفهوم كفاءة المنظمة معیار الرشد في استخدام الموارد البشریة والمادیة والمالیة والمعلومات 
ر لابد وان تؤمن إمكانیة استمرار التدفق البشري والمادي المتاحة، حیث أن المنظمة الهادفة للنمو والتطو 

المعلوماتي لكي تعمل بشكل فاعل ومستمر، هذا وخاصة وان واقع البیئة المعاصرة یتسم والمالي و
بمحدودیة الموارد المتاحة مما یجعل المنظمة تعاني باستمرار من شح الحصول على الموارد بالكمیات 

:ومن أهم التعاریف التي أعطیت في هذا المفهوم نذكر منها التاليأنشطتها،والنوعیات اللازمة لأداء
إن المنظمة تصبح ذات كفاءة عالیة :Carzo and Yanuzas (1971(تعریف كارزو ویانوزاس - 1
4"حینما تقوم باستثمار مواردها المتاحة في المجالات التي تعطي أكبر المردودات"

.بأنها تتصل بعمل أشیاء صحیحة أما الفاعلیة فبعمل اصح الأشیاءیحدد الكفاءة :بیتر داركر- 2

301نفس المرجع السابق، ص1
449علاء الدین عبد الغاني محمود، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص 2
75ومهارات تطبیقیة، مرجع سبق ذكره، ص حامد سوادي عطیة، العملیة الإداریة معارف نظریة 3
302خلیل محمد حسان الشماع ، خضیر كاظم حمود ، نظریة المنظمة ، الطبعة الخامسة ، مرجع سبق ذكره ، ص 4
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یفرق بین الكفاءة والفاعلیة بشكل مختلف ، إذ یعرف الفاعلیة على بأنها مدى تحقیق : تعریف برنارد- 3
الهدف المحدد، بینما یرى أن الكفاءة تمثل درجة رضا العاملین، ویرى برنارد أن فعالیة التنظیم واستمرار 

.تعتمدان على كفاءة هذا التنظیمهیت
یمكن النظر إلى الكفاءة على أنها إحدى المكونات الحیویة للفاعلیة التنظیمیة :تعریف هاریسون- 4

.والتي  تتضمن نواحي أخرى متعددة مثل التفاعل بین التنظیم وكل من أعضائه والبیئة التي یعمل بها
على أنها تعني العلاقة بین المخلات والمخرجات وتقاس وبصفة عامة استخدم عدد من الباحثین الكفاءة

هذه العلاقة بالنسبة بین المدخلات والمخرجات، وتأخذ كل منهما عدة صور، فتأخذ المدخلات الصور 
التي تعبر عن الطاقة المبذولة لأداء نشاط معین أو تنفیذ عملیة معینة، كما تأخذ المخرجات عدة صور 

1.ة التي یرجى تحقیقها من النشاط أو العملیة التي استنفذت الطاقة المبذولةتعبر عن النتائج المتولد

لغرض قیاس كفاءة الأداء، هناك العدید من المؤشرات والمعاییر المستعملة في هذا :قیاس الكفاءة2- 2
:الخصوص منها

من خلال تتضمن هذه المؤشرات قیاس عملیات المنظمة: المباشرة) أو المعاییر(المؤشرات 1- 2- 2
خلال مدة زمنیة معینة وتشمل ما ) الموارد المستخدمة(بالمدخلات ) السلع والخدمات(مقارنة المخرجات 

:یأتي
المقاییس الكلیة للكفاءة مثل الربح الصافي قیاسا بمجموع الموجودات أو حق الملكیة.
ي قسم المبیعاتالمقاییس الجزئیة للكفاءة مثل المبیعات المتحققة قیاسا بعدد العاملین ف.
المقاییس النوعیة للكفاءة مثل الارتفاع بمستوى جودة المنتوج، باستخدام الموارد ذاتها.
تعاني المعاییر المباشرة من القصور في قیاس الكفاءة :غیر المباشرة) أو المعاییر(المؤشرات 2- 2- 2

:في بعض المنظمات للأسباب التالیة
دخلات والمخرجات بالمقارنة مع متطلبات تحقیق سبل القیاس المطلوب عدم دقة البیانات المتعلقة بالم

.للكفاءة
 عدم دقة المقارنات التي تعد محور قیاس الكفاءة، وكذلك صعوبة إجرائها بین الوحدات والأقسام

.المختلفة في المنظمة
وذلك عن الأداءفي قیاس  كفاءةأفضللذلك فان القیاسات غیر المباشرة تعد في بعض المجالات طریقا 

العاملین ، والروح المعنویة، هذا إضافة الأفرادبة في العمل، والتعرف على درجات رضا غطریق قیاس الر 
لدراسة وتحلیل إمكانیة الاستثمار الرشید للموارد البشریة والمادیة والمالیة والمعلومات المتاحة، وغالبا ما 

أداءالتي تتطلب المنظمة معرفتها لتقییم كفاءة والأبعاداءالأدنحقق هذه السبل المعتمدة في قیاس كفاءة 
2.والخدميالإنتاجيالتي تمارسها على الصعیدین الأنشطة

450علاء الدین عبد الغاني محمود، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص 1
304مة ، الطبعة الخامسة، مرجع سبق ذكره ، ص خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود ، نظریة المنظ2
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)الفاعلیة والكفاءة(العوامل المؤثرة في قیاس نجاح المنظمة : ثالثا
لمواصلة من خلال سعیها  تؤلف مؤشرات الفاعلیة والكفاءة معا معاییر لقیاس درجة نجاح المنظمة

نشاطاتها بغیة تحقیق أهدافها، والنجاح مقیاس مركب یجمع بین الفاعلیة والكفاءة، وبالتالي فهو أشمل من 
منهما، والمنظمة تكون كفؤة عندما تستطیع استثمار الموارد البشریة والمادیة والمالیة والمعلومات أي

أنتستطیع المنظمة ) ق الفاعلیة والكفاءة معاأي السعي لتحقی(المتاحة لها بشكل امثل، وفي كلتا الحالتین 
لتعزیز الأساسیةالأهدافتكون أكثر قدرة في تبني أنتواصل البقاء والاستمرار في العمل وتستطیع 

م من ذلك فان هناك عوامل أساسیة تلعب دورا رئیسیا في تحدید قدرة المنظمة على غمسیرتها، وعلى الر 
للموارد المتاحة من ناحیة أخرى، وقد تباین الأمثلسبل الاستثمار من ناحیة وتامین الأهدافتحقیق 

:یأتيما وأهمهاتأثیرهاالباحثون والمتخصصون في عرض وتحدید هذه العوامل واختلفوا في تحدید درجة 
المكائن وهي تتمثل بجمیع العوامل المتعلقة بالمباني والمعدات و:العوامل الفنیة والتكنولوجیة- 1

وظروف العمل، والأسالیب المرتبطة بالمهارات العامة للعاملین، وإستراتیجیة الإدارة، والسلوك والأدوات،
المنظمي، وترتبط هذه العوالم بالظروف والمتطلبات الفنیة والتكنولوجیة للمنظمة وسبل تحقیق أدائها الفني 

1.بوجه عام

فراد، واتجاهاتهم، ودوافعهم، ورغباتهم، وهي تشمل معنویات الأ:العوامل المرتبطة بالموارد البشریة- 2
وسبل الاتصالات المعتمدة بینهم، والصراع وبیئة العمل وسبل معالجة المشكلات والظواهر الحاصلة في 
العمل،إضافة إلى العلاقات غیر الرسمیة المختلفة، والأسس المعتمدة في تعمیقها وتطویرها بالشكل الذي 

.ن المتحرك والمتفاعل للمنظمةیعزز الاستقرار المنظمي والتواز 
وتتضمن ردود الفعل المنعكسة بشأنها من المستفیدین أو من :العوامل المتعلقة بمخرجات المنظمة- 3

قدرتها على توفیر أوالفعلیة، حاجاتهممع انسجامهاالبیئة الخارجیة بشكل عام، سواء ما یتعلق بدرجة 
أهمیةبالسعر الملائم، وتعد هذه المتغیرات وآثارها ذات ، في الوقت والمكان المناسبین، والإشباعسبل 

2.فیهاالأهدافكبیرة في خلق الموائمة الهادفة بین المنظمة وبیئتها وتوفیر مستلزمات تحقیق 

المداخل التقلیدیة والمعاصرة في قیاس الفاعلیة: المطلب الرابع
أنالتكنولوجي التي یمكن أنماطها، وتعدد المنظمات، وتنوع البیئات التي تعمل فیأهدافنتیجة لتنوع 

تستخدمها، وتفاوت المنظمات في مراحل دورة حیاتها، توجد العدید من المداخل لقیاس الفعالیة التنظیمیة، 
مجموعة المداخل التقلیدیة وهي مدخل الأولىیمكن تصنیف هذه المداخل في مجموعتین، تضم المجموعة 

، وتشمل المجموعة الثانیة مجموعة المداخل الأهدافالداخلیة، ومدخل موارد النظام، ومدخل العملیات 
التنافسیة، دخل القیم مالمصالح، و أصحابأوالتعامل أطرافالمعاصرة في قیاس الفعالیة وهي مدخل 

.عرض لأهم المفاهیم التي یعتمد علیها كل مدخل في قیاس فعالیة المنظماتيوفیما یل

333خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الثالثة، مرجع سبق ذكره ، ص 1
306-305خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود ، نظریة المنظمة ، الطبعة الخامسة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 2



العامةالإدارةمبادئالفصل الأول

88

قیاس الفاعلیةالمداخل التقلیدیة في:أولا
ركزت المداخل التقلیدیة لقیاس فعالیة المنظمات على أجزاء مختلفة من المنظمة، فالمنظمة تحصل على 
مواردها من البیئة الخارجیة، ثم تقوم بتحویل هذه الموارد إلى مخرجات، ثم تسعى إلى تصریف هذه 

لال التعرف على مدى قدرتها على المخرجات في البیئة الخارجیة، ویمكن قیاس فعالیة المنظمات من خ
القیام بهذه العملیات الثلاثة، الحصول على الموارد، والقیام بالعملیات التحویلیة، وتحقیق أهداف 

:المخرجات وذلك على النحو التالي
یهتم مدخل موارد النظام بجانب المدخلات في تقییم فعالیة المنظمات، فهو :مدخل موارد النظام- 1

من موارد وتعرف الفعالیة إلیهتحتاج تحصل على ماأنظمة تكون فعالة إذا استطاعت المنأنیفترض 
النسبیة على استغلال البیئة التي تعمل فیها في أوقدرة المنظمة المطلقة بأنهاالتنظیمیة لهذا المدخل 

س فعالیة ، ویعتمد مدخل موارد النظام في قیامن موارد نادرة وذات قیمةإلیهتحتاج الحصول على ما
المنظمات على مجموعة من المؤشرات التي تعكس مدى قدرة المنظمة على توفیر ما تحتاج إلیه من 
موارد، ومن أهم هذه المؤشرات، القدرة التفاوضیة للمنظمة في الحصول على مواردها الأساسیة، وقدرة 

ن الاستفادة من مدخل موارد المنظمة على الاستجابة للتغیرات في البیئة التي تعمل فیها المنظمة، ویمك
النظام في قیاس الفعالیة التنظیمیة عندما یكون من الصعب قیاس الفعالیة بطریقة أخرى، فالمنظمة 
الاجتماعیة التي لا تهدف إلى تحقیق أرباح یكون من الصعب قیاس فعالیتها من خلال المخرجات أو 

قدرتها في الحصول على التمویل اللازم عملیاتها الداخلیة، ولذلك یفضل قیاس فعالیتها من خلال 
لمشروعاتها أو قدرتها على جذب أعضاء جدد، ومن عیوب هذا المدخل انه یركز فقط على قدرة المنظمة 
في الحصول على ما تحتاج إلیه من موارد ویتجاهل كیفیة استخدام وتوظیف هذه الموارد بعد الحصول 

1.علیها

دخل العملیات الداخلیة بمدى كفاءة العملیات التشیلیة الداخلیة في یهتم م:مدخل العملیات الداخلیة- 2
المنظمة، وجودة المناخ النفسي السائد بین العاملین فیها، وتعتبر المنظمة فعالة وفقا لهذا المدخل إذا 
اتصفت عملیاتها الداخلیة بالیسر والسلاسة وعدم وجود معوقات، وارتفعت درجة رضا العاملین عن 

لعنصر الهام في الفعالیة وفقا لهذا المدخل هو ما تفعله المنظمة بما توافر لدیها من موارد، ومن عملهم، وا
مؤشرا قیاس الفعالیة وفقا لهذا المدخل، وجود مناخ عمل ایجابي وشیوع روح الفریق والعمل الجماعي بین 

دافعیة العاملین وولائهم أعضاء المنظمة، ووجود وسائل اتصال فعالة بین الإدارة والعاملین، وارتفاع 
للمنظمة، هذا بالإضافة إلى ارتفاع الكفاءة الاقتصادیة الداخلیة، ویتمیز مدخل العملیات الداخلیة في قیاس 
الفعالیة باهتمامه بالموارد البشریة في المنظمة باعتبارها موردا استراتیجیا هاما، ورغم ذلك فهو لا یخلو 

ل تجاهل علاقات المنظمة بالبیئة الخارجیة والإفراط في الاهتمام من عیوب، فمن أوجه قصور هذا المدخ

171-170دي مسلم، تحلیل وتصمیم المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص ص علي عبد الها1
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بالعملیات الداخلیة، فضلا عن ذلك فان قیاس المناخ النفسي ورضا العاملین تعتبر مسالة حكیمة تتأثر 
1.بالعدید من العوامل التنظیمیة والشخصیة

لیة المنظمات، فهو یركز على بجانب المخرجات في تقییم فعاالأهدافیهتم مدخل :الأهدافمدخل - 3
منها، ىالتنظیمیة المعلنة، ثم یقیس مدى قدرة المنظمة على تحقیق مستوى مرضالأهدافالتعرف على 

ویعتمد مدخل الأهداف على یقیس مدى تقدم المنظمة في تحقیق أهدافها،لأنهوهو یعتبر مدخلا منطقیا 
فالأهداف الرسمیة غالبا ما تكون تجریدیة وغیر قابلة الأهداف التشغیلیة كمؤشرات لقیاس فعالیة المنظمة،

للقیاس، في حین أن الأهداف التشغیلیة غالبا ما یتم التعبیر عنها بشكل كمي قابل للقیاس، ومن أكثر 
الأهداف شیوعا في قیاس فعالیة  منظمات الأعمال وهي الربحیة، النمو، ومعدل العائد على الاستثمار، 

.وقوحصة المنظمة في الس
:التي یواجهها مدخل الأهداف في قیاس فعالیة المنظمات هيمن المشكلاتو
تعدد الأهداف التنظیمیة وفي بعض الأحیان تعارضها مما یجعل قیاس الفعالیة باستخدام مؤشر 1- 3

ن وحید یعتبر أمرا غیر مقبول، ویتطلب تقییم فعالیة المنظمات في هذه الحالة الأخذ في الاعتبار العدید م
.الأهداف في نفس الوقت

وجود بعض الأهداف التي یصعب قیاسها بشكل كمي خاصة بالنسبة للمنظمات غیر الهادفة 2- 3
لتحقیق أرباح، الأمر الذي یؤدي في معظم الحالات إلى استخدام مؤشرات شخصیة ولیست موضوعیة 

2.لقیاس مدى قدرة المنظمة على تحقیقها

س الفعالیةالمداخل المعاصرة في قیا:ثانیا
إلىاتجهت الكتابات الحدیثة نتیجة لأوجه القصور التي تعاني منها المداخل التقلیدیة في قیاس الفعالیة،

المنظمات، وتعدد أهدافشمولیة لقیاس فعالیة المنظمات، واعترفت هذه المداخل بتعدد أكثرتقدیم مداخل 
دمج العدید من المؤشرات في نموذج واحد لىإالتعامل معها، ولذلك فقد سعت أطرافعملیاتها، وتعدد 

أحیاناكما یطلق علیه أوالتعامل أطرافهذه المداخل مدخل أهممتكامل لقیاس فعالیة المنظمات، ومن 
أصحاب المصلحة، ومدخل القیم التنافسیة، وفیما یلي عرض للمفاهیم الأساسیة التي اعتمد علیها مدخل 
:كل مها

یركز مدخل أطراف التعامل في قیاس فعالیة المنظمات على الأخذ في :مدخل أطراف التعامل- 1
الاعتبار رغبات وأهداف أصحاب المصلحة من المتعاملین مع المنظمة، وصاحب المصلحة هو كل فرد 
أو مجموعة من الأفراد الذین لهم اهتمام بنواتج أداء المنظمة، ولهم مصلحة في بقاء المنظمة واستمرارها، 

اب المصالح المتعاملین مع المنظمة هو الموردون،المستهلكون، والعمال، والمدیرون، ومن أهم أصح
.والملاك والحكومة والمجتمع بصفة عامة

156سبق ذكره، ص عأیمن علي عمر، علي عبد الھادي مسلم، قراءات في علم تحلیل وتصمیم منظمات الأعمال، مرج1
173-172سبق ذكره، ص ص ععلي عبد الھادي مسلم، تحلیل وتصمیم المنظمات، مرج2
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المصالح المختلفة مما یصعب عملیة أصحابأهداففي هذا المدخل هو تعارض الأساسیةوالمشكلة 
أهدافهتحقیق إلىتسعى المنظمة أنیجب قیاس الفعالیة، ولذلك غالبا ما یثار سؤال من هو الطرف الذي 

على هذا السؤال ویجب على الإجابةیساعد المنظمة في أنمن نموذج یمكن أكثر؟ ولقد قدم المدخل أولا
:كالآتيتختار النموذج الذي یتناسب مع ظروفها وطبیعة عملها وذلك أنالمنظمة 

تساویة نسبیا للأطراف المختلفة للتعامل ویرى ضرورة أن تعطى المنظمة أوزان م:النموذج النسبي- 2
معها، فلا تفضل صاحب مصلحة معینة على آخر وبالتالي فكل أصحاب المصالح المختلفة لهم نفس 

.الأهمیة النسبیة
ویرى أن المنظمة یجب أن تحدد أقوى أطراف التعامل معها ثم تحاول أن تشبع أهدافه :نموذج القوة- 3

راف التعامل هو الطرف الذي یؤثر بشكل مباشر على بقاء واستمرار المنظمة، واحتیاجاته أولا، وأقوى أط
.وبالتالي لابد من إرضاء هذا الطرف أولا حتى ولو على حساب الأطراف الأخرى

تبحث عن أنوهو عكس نموذج القوة، فالمنظمة وفقا لهذا النموذج علیها :نموذج العدالة الاجتماعیة- 4
، والهدف من هذا النموذج هو تقلیل عدم أولاواحتیاجاته أهدافهتشبع أنول رضا، ثم تحاالأطرافاقل 

هذا الطرف راض أنشكوى من طرف معین فهذا بعني أيلم ترد فإذاالمختلفة للتعامل، الأطرافرضا 
حتى تضمن أولاهذه الشكوى أسبابتعالج أنشكوى فعلى المنظمة أيعن المنظمة، وفي حالة ظهور 

.لأطرافارضا جمیع 
وهو یفترض أن أهمیة أطراف التعامل المختلفة تتغیر بمرور الزمن، وأیضا تتغیر :النموذج التطوري- 5

خلال المراحل المختلفة من دورة حیاة المنظمة، ففي مرحلة النشأة قد یكون المستهلكون هم أهم أطراف 
نظمة أن تثبت وجودها في السوق، التعامل وبالتالي لابد من إعطاء عنایة خاصة لهم إلى أن تستطیع الم

بعد فترة قد ترى المنظمة انه لابد من الاهتمام بالملاك والمساهمین  وتحقیق معدلات ربحیة مناسبة لهم 
وهكذا تختلف أهمیة أطراف التعامل من فترة لأخرى ... حتى تستطیع إجراء أي توسعات في مرحلة لاحقة

1.بمرور الزمن

مدخلا معاصرا Quinn et Rohrbaugh (1983(كوین و رورباف دمق:مدخل القیم التنافسیة- 6
في الحسبان المؤشرات المختلفة والمتنوعة التي قدمتها المداخل السابقة یأخذلقیاس فعالیة المنظمات 
بدراسة توجهات المدیرین في العدید من المنظمات وأمكنهما كوین و روربافلقیاس الفعالیة، فقد قام 

:عین من التوجهات هماالتمییز بین نو 
ویعني اهتمام إدارة المنظمة برضا العاملین ورفاهیتهم، والعمل على زیادة كفائتهم :التوجه الداخلي1- 6

.ومهاراتهم في العمل
ویعني اهتمام إدارة المنظمة بدعم مركز المنظمة في تعاملاتها مع البیئة :التوجه الخارجي2- 6

.قات قویة مع أطراف التعامل الخارجیینالخارجیة، والعمل على تنمیة علا

159-157في علم تحلیل وتصمیم منظمات الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص ص تالھادي مسلم، قراءاعبديأیمن علي عمر، عل1
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:بین نوعین من الهیاكل التنظیمیة التي تعكس أنماطا مختلفة للإدارة وهيبالتمییز كوین و روربافوقام
ویعكس اهتمام الإدارة بإحكام الرقابة من أعلى إلى أسفل والالتزام بإجراءات ونظم :الهیكل الجامد

.یكانیكيالعمل وهو نمط مشابه للهیكل الم
ویعكس اهتمام الإدارة بعملیات التكیف والتغیر من فترة لأخرى، وهو نمط مشابه :الهیكل المرن

1.للهیكل العضوي

ویقدم مدخل القیم المناسبة بناءا على بعدي توجه الإدارة ونوع الهیكل أربعة نماذج مختلفة لقیاس الفعالیة 
:تلف للإدارة وهذه النماذج هيالتنظیمیة، یعكس كل نموذج منها توجه وتركیز مخ

ویعكس التوجه الداخلي للإدارة مع استخدام هیكل مرن، وفیه یكون هدف :نموذج العلاقات الإنسانیة
الإدارة هو تنمیة وتطویر العاملین ورفع رضاهم عن العمل وتكون وسیلتهم في ذلك هي الاهتمام بتدریب 

.العاملین وزیادة عوائدهم المالیة
ویعكس التوجه الخارجي للإدارة مع استخدام هیكل مرن، وتهدف المنظمة فیه :م المفتوحنموذج النظا

إلى تحقیق النمو والحصول على الموارد اللازمة من البیئة الخارجیة، وتسعى المنظمة إلى تحقیق هذه 
.الأهداف من خلال تنمیة علاقات طیبة مع أطراف التعامل في البیئة الخارجیة

ویعكس التوجه الخارجي للإدارة مع استخدام هیكل جامد، وتهدف المنظمة وفقا :رشیدنموذج الهدف ال
لهذا النموذج إلى زیادة الإنتاجیة والكفاءة والربحیة وتسعى المنظمة إلى تحقیق هذه الأهداف من خلال 

.وضع خطط واستراتیجیات لتحقیق وتعظیم الأهداف
مع استخدام هیكل جامد، وتهدف المنظمة للإدارةاخلي ویعكس التوجه الد:نموذج العملیات الداخلیة

تحقیق الهدف من خلال وضع نظم إلىتحقیق الاستقرار الداخلي، وتسعى المنظمة إلىوفقا لهذا النموذج 
.جیدة للاتصال والمعلومات وصنع القرارات

لأساسیة لهذا المدخل وتعكس النماذج الأربعة بهذه الصورة تعارض في القیم التنظیمیة، وتعتمد الفكرة ا
على أن المدیر یجب أن یحتفظ لنفسه بمكانة وسط بین هذه النماذج المتعارضة، فكل نموذج یتعارض 

2.تماما مع النموذج المقابل له

178-176علي عبد الھادي مسلم، تحلیل وتصمیم منظمات الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
163-161ه، ص ص أیمن علي عمر، علي عبد الھادي مسلم، قراءات في علم تحلیل وتصمیم منظمات الأعمال، مرجع سبق ذكر2
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الأولالفصل خاتمة
داریة ، تعرضنا في هذا الفصل إلى مفهوم الإدارة و الإدارة العامة و المهارات اللازمة لممارسة العملیة الإ

وكذلك مختلف المستویات الإداریة والوظائف التي تقوم علیها الإدارة والمفاهیم الخاطئة في وظائف الإدارة
والتطورات التاریخیة التي مرة بها الإدارة عبر مختلف الأزمنة وقد توصلنا إلى نتیجة مفادها أن الإدارة 

وأصول تمثل نتاج بحوث ودراسات علمیة أصبحت في وقتنا الحاضر علما یستند إلى نظریات ومبادئ
تطبیقیة، وترتبط بمجموعة أخرى من العلوم  مثل علم الاقتصاد ولم النفس وعلم الاجتماع، كما تستخدم 

العلاقات والاختلافات بین المتغیرات الإداریة،نالإدارة الیوم الریاضیات والأسالیب الكمیة في التعبیر ع
فهوم الإدارة بین  من یرون أن الإدارة هي علم وبین الرأي الثاني الذي ووضحنا الاختلاف الحاصل في م

.یرى أن الإدارة هي فن وبین الرأي الثالث الذي یرى أنها مزیج بین العلم والفن، ومن یعتبرها مهنة
إن نجاح الإدارة یعني بالتبعیة نجاح المنظمة في البیئة التي تعیش فیها رغم المنافسة التي تتعرض لها
المنظمة، من مختلف العناصر المحیطة بها والمتمثلة في بیئتها الخارجیة والداخلیة، وبما أن الإدارة 
تتعرض إلى مجموعة عدیدة من المسمیات تبعا للمشروع الذي سوف توكل له فإذا كان المشروع قطاع 

كانت في قطاع صحي سمیت بإدارة المستشفیات وإذا كانت في قطاع عسكري سمیت بإدارة عسكریة وإذا
تعلیمي سمیت بإدارة تعلیمیة وإذا كانت في قطاع البناء سمیت بإدارة المشاریع هذا الأخیر هو محور 

.الفصل الثاني من هذه المذكرة



الفصل الثاني
لمشاریعالإدارةمدخل عام
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تمهید
كما عند لأفراد،الیست سوى طموحات نجدها عند لإنشاء،الإطلاق أو قید االمشاریع قائمة كانت،أم قید 

رأسمالیا وتنمویا في كافة  النشاطات المؤسسات وكذلك عند الدول إذ شكلت ولا تزال بعدا اقتصادیا و
بصفة عامة تخضع لمجموعة من فالمشاریع ،والسیاسیةالاقتصادیةوالبني والقطاعات ألاجتماعیة و

من هذا المنطلق كان لزاما على المؤسسات التي تسعى إلى ،القیود والمتغیرات بالإضافة إلى ندرة الموارد
البقاء أن تتعامل مع هذه القیود والمتغیرات وذلك بغیة تحقیق أهدافها والمتمثلة في استغلال الموارد 

.یة ضمن التكلفة والوقت المسموح بهماوالإمكانات المتاحة أمامها بكفاءة وفاعل
لاقتصادي والإداري في منتصف القرن الماضي أصبح مصطلح المشروع هو اومع تطور الفكر 

.لأعمالالأمثل في عالم االمصطلح 
ها مباحث، بحیث تناولنا فیأربعةكل ما ذكر سابقا سوف نحاول التطرق إلیه في هذا الفصل من خلال 

التالي
مفاهیم نظریة لماهیة المشاریع وتطرقنا من خلال هذا المبحث إلى مفهوم المشروع، :وللأ االمبحث

.أنواع المشاریعالمشروع،أطرافأهداف و،المشروعخصائص
بیئة فتطرقنا من خلاله إلى المرتبطة بإقامة المشروعةالأساسیعنوان العناصرتحت :المبحث الثاني

العوامل الأساسیة وأخیرا إلىموارد ومخاطر المشروعولاقة بین مراحلهادورة حیاة المشروع والعالمشروع،
.في نجاح وفشل المشروعات

مفهوم إدارة المشاریع تطرقنا من خلال هذا المبحث إلى مفاهیم عامة عن إدارة المشاریع:المبحث الثالث
عملیات ئدها، خصائصها،التطور التاریخي لإدارة المشاریع وفوا،وإدارة البرنامج، إدارة المحفظة

.ومجموعات إدارة المشروعات و الأسباب الإداریة لنجاح وفشل إدارة المشروعات
ماهیة دراسة الجدوى تطرقنا من خلال هذا المبحث إلىتدراسة جدوى المشروعا:المبحث الرابع

معاییر تقییم ا ووتصنیفاتها، مراحل دراسة الجدوى، مكونات دراسة الجدوى التفصیلیة ومعوقات دراسته
المشاریع في ظل ظروف التأكد والمخاطرة وعدم التأكد
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مفاهیم نظریة لماهیة المشروع:المبحث الأول
شهدت العقود المنصرمة والمعاصرة نمو في استخدام إدارة المشاریع كوسیلة لتحقیق أهداف المنظمات 

لى التخطیط والتنظیم والتنفیذ ومراقبة الأنشطة فإدارة المشاریع توفر قوة فعالة لتحسین قدرات المنظمة ع
.المختلفة فیها، بما في ذلك الاستغلال الأمثل لموارد وإمكانات المنظمة

المشروع الفرعي؟ ودارة المشروع؟ وماذا نعني بدراسة الجدوى؟ والمجالات فما المقصود بالمشروع؟ و
المعرفیة لإدارة المشروع؟

مفهوم المشروع:المطلب الأول
والصـناعات المختلفـة الأعمـاللقد تبلورة فكرة ومفهوم المشروع في الوقت الحاضر كنتاج مما أفرزته بیئـة 

التــي تتســم بــالتغیر والحاجــة الدائمــة لتطــویر أســواق ومنتجــات جدیــدة وهــذه بــدورها تتطلــب أنمــاط تنظیمیــة 
، وللوقــوف علــى مفهــوم مــاطالأنالشــافیة لمثــل هــذه الأداة الإداریــةجدیــدة ، وكانــت دومــا المشــروعات هــي 

.أیضا مفهوم المشروع الفرعي، ومفهوم البرنامج، ومفهوم محفظة المشروعضالمشروع سوف نستعر 
المشروعة، محفظجالفرعي، البرنامع، المشرو المشروعماهیة :أولا

غـرض لقد تعددت التعاریف لمفهـوم المشـروع وذلـك وفقـا لخلفیـة الشـخص وكـذلك ال:تعریف المشروع1-1
:الذي من أجله سیتم إنشاء المشروع، وسوف نذكر منها على سبیل المثال لا الحصر

1.المشروع واجب تنظیمي مؤقت تتم مباشرته لخلق منتج أو خدمة متمیزة-1

المشروع بمعناه الواسع،هو كنایة عن مهمة محددة له نقطـة بدایـة ونقطـة نهایـة محـددتان أیضـا، بحیـث -2
أو النشـاطات الأعمـال ا یسبقها حاجة معینـة، یتطلـب إشـباعها إجـراء مجموعـة مـن أن هذه المهمة،عادة م

مــا یــتم تنفیــذ مســتلزمات ورغبــات هــذه الحاجــة بطریقــة منظمــة ومبرمجــة، بمقــدارالمترابطــة والمتناســقة، و
2.الذي رغبت فیهالإشباعبمقدار ما تحقق الحاجة ،

نفیـــذها بطریقـــة منظمـــة لـــه نقطـــة بدایـــة ونقطـــة نهایـــة المترابطـــة یـــتم تالأعمـــالمـــن المشـــروع مجموعـــة -3
للمؤسسة في الإستراتیجیةالحاجات وذلك لتحقیق بعض النتائج المحددة المطلوبة لتلبیة حمحددتان، بوضو 

3.الوقت الحالي

والعملیــات التــي تســتهلك مــوارد محــددة ، ینتظــر منهــا مــداخیل أو عوائــد الأنشــطةمجموعــة كاملــة مــن -4
4.أو غیر نقدیةأخرى نقدیة

9ص،2002دار الفجر للنشر والتوزیع،القاهرة،لأولى ،ادلیل إدارة المشروعات، ترجمة عبد الحكیم أحمد الخزامي، الطبعة دنكان،.ر.ولیم1
19ص،2006لبنان، -لاقتصادیة، دار النهضة العربیة، بیروتاحسن إبراهیم بلوط، إدارة المشاریع ودراسة جدواها 2
، 1997الریاض ،-، السعودیةمؤسسة المؤتمن للتوزیعترجمة سامي تیسیر سلمان، ثریفر یونغ ،كیف تنمي قدرتك على إدارة المشاریع،3

15ص
4 -Kamel hamedi , analyse des projets et leur financement, imprimerie, es-Salem, Alger, 2000, p 09
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ـــة معینـــة -5 ـــداخل عـــدة أطـــراف فـــي إطـــار معـــین،  خـــلال مـــدة زمنی ـــه، بت ـــراد تحقیق المشـــروع هـــو هـــدف ی
1.باستعمال وسائل محدودة ویستدعي إتباع منهجیة وأدوات مناسبة

بـدایتها ونهایتهـا (المشروع هو نشاط بشري منظم یهـدف إلـى إنجـاز هـدف معـین فـي فتـرة زمنیـة محـددة-6
والمـوارد المالیـة الأولیـة وباستخدام موارد متنوعة من العاملین والمستلزمات الفنیة والطاقة والمـوارد )محددة

2.الإنجازأو أیة بیانات أو معلومات لازمة لعملیة 

3.المثلىالأهدافتنظیم علمي للوسائل والمراحل بحیث یسمح بتحقیق -7

وها فـي هـذا الموضـوع وقـدمت مجموعـة مـن التعـاریف بـدلالأخـرىهـي دلتأما الجمعیات والمنظمات فقد 
:انذكر منه

عرفــت ):l'association française de normalisation)(AFNOR(الجمعیــة الفرنســیة -8
:الآتيالمشروع ك

المشــروع هــو عبــارة عــن خطــوات نوعیــة تســمح بتحقیــق حقیقــة مســتقبلیة ، وهــو محــدد بموضــوع عمــل مــن 
4.والموارد الداخلة فیهاالأنشطةو الأهدافن أو المستعمل وذلك باحترام أجل تلبیة احتیاجات الزبو 

فقــد ):Association of projet management) (PMA(جمعیـة إدارة المشـروع البریطـاني -9
:عرفت المشروع بما یلي

ن قبــل المترابطــة غیــر الروتینیــة لهــا بــدایات ونهایــات زمنیــة محــددة، یــتم تنفیــذها مــالأنشــطةمــنمجموعــة 
5.شخص أو منظمة لتحقیق أداء وأهداف محددة في إطار معاییر التكلفة، الزمن، الجودة

المشـروع علـى عرفـت): Project management Institute) (PMI(معهـد إدارة المشـروع -10
ل أنــه الجهــود المؤقتــة الموجهــة تولیــد المنــتج المنفــرد أو الخدمــة المنفــردة والمقصــود بالوقــت، یعنــي بــأن كــ

بـأن المنـتج أو الخدمـة تختلـف بشـكل أو بـآخر عـن جمیـع ) الفـرادةأو(مشـروع محـدد،أما المقصـود بـالمنفرد 
.المنتجات والخدمات التقلیدیة

عرفــــت المشــــروع بأنــــه العملیـــة الفریــــدة التــــي تحتــــوي علــــى ): ISO(منظمــــة المواصــــفات العالمیــــة -11
تي لها تاریخ بدایة ونهایة والموجهة نحـو تحقیـق هـدف مجموعة من الفعالیات المتناسقة والمسیطر علیها ال

ISO 8402.(6(محدد وفقا للمتطلبات المحددة وتشمل على الزمن، التكلفة، والموارد 

مما سبق یمكن أن نعتبر المشروع كنظام  تشـغیل یقـوم بتحویـل أنـواع معینـة مـن المـدخلات إلـى مخرجـات 
7.لیات متنوعةمحددة في ضل مجموعة من القیود و باستخدام آ

1 - Henri –pierre maders –Etienne Clet, comment manager un projet, édition d'organisation, 2emetirage ,
2003, p08

13، ص2005لأردن ،ا- الوراق للنشر والتوزیع، عمانالطبعة الأولى ، دار إدارة المشاریع منهج كمي،،لعبیدي امؤید الفضل، محمود 2
3 - Pr. Charles Debbasch et al, L'lexique politique ,7éme Édition Dalloz, paris, 2001, p326
4 -Emmanuel Djuto, management des projets Techniques d'évaluation, analyse, choix et planification,
L'armattan, paris, 2004, p30

14لعبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع سابق، ص امحمود الفضل،مؤید 5
23ص ،مرجع سبق ذكره تار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة، عبد الس6
45، ص 2002/2003الدار الجامعیة، القاهرة، الطبعة الأولى ،دارة المشروعات،سعد صادق، إ7
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:إذا فالمشروع بموجب هذا النظام یتكون من العناصر التالیة
لظهور أي مشروع، حیث یشكل الأولتعتبر الرغبة في تطویر الوضع الحالي،هو المحرك :أولا المدخلات

ویتم التنظیمیة للاستجابة لأي عملیة تغییر في أنظمة عمل المنظمة المادیة وغیر المادیة، الأداةالمشروع 
المــدخلات وهــي تمثــل تقیــیم الوضــع الحــالي ومبــررات التغییــر هــذه الحاجــة بوثیقــة تعبــر عــننالتعبیــر عــ

المطلـــوب، والتـــي قـــد تعتبـــر أحیانـــا اســـتجابة لرغبـــات المســـتهلك أو تنفیـــذ لحاجـــات إســـتراتیجیة للمنظمـــة أو 
.ألاثنین معا
المنظمــة تتــأثر بمجموعــة مــن القیــود والتــي إن اســتجابة المشــروع لرغبــات المســتهلك وأهــداف:ثانیــا القیــود

ویمكــن ) الوقـت، التكلفـة، الجــودة، القـیم، البیئـة، المنطـق، التـأثیرات غیـر المباشـرة(ترتكـز بشـكل كبیـر علـى 
:الآتيتوضیح كل واحدة ك

.المشروعةلإدار الأكبرالتحدي جمیع المشاریع مقیدة معین للإنجاز والذي یشكل في الواقع :الوقت2-1
.إن حجم وتوقیت الموارد المالیة تعتبر عاملا أساسیا في استمراریة عملیات تنفیذ المشروع:التكلفة2-2
وتتمثل في جمیع المعاییر المعتمدة لقبول المنتج النهائي والمتمثلـة بالمشـروع وكـذلك مراحـل :الجودة2-3

وعملیات تنفیذ 
.الأخرىالمنظماتا والتي تمیزها عن یقصد بها قیم المنظمة التي توجه سیاسته:القیم2-4
التـي أخـذت تحكـم الأساسـیةالقیـود تعتبـر المحـددات البیئیـة التـي توضـحها قـوانین الـدول مـن :البیئـة2-5

.عمل المنظمات في معظم دول العالم
وتتمثــل فــي القیــود التــي یتطلبهــا التتــابع المنطقــي لأنشــطة المشــروع والتــي تفتــرض انتهــاء :المنطــق2-6
.اط معین لبدء النشاط اللاحق لهنش
ویقصد بها مؤشرات غیر متوقعة قد تؤثر على استمرار المشروع أو إنهائه :التأثیرات غیر المباشرة 2-7

1.مثل الكوارث الطبیعیة

وهــي تتمثــل فــي المراجعــة النهائیــة لمــا تــم فــي عملیــات التجهیــز للتأكــد مــن تــوفر كافــة : ثالثــا المخرجــات
2.والبشریة والبیئیة المناسبة لقیام المشروع واللازمة للبدء في التشغیل الفعلي للمشروعالعناصر المادیة

:التي من خلالها یتم تحقیق المخرجات ومن أمثلتهاالآلیاتأو الأدواتهي :رابعا آلیات العمل
.اللذین یستخدمون بشكل مباشر أو غیر مباشر في أنشطة المشروع:الأفراد4-1
.في دعم إنجاز المشروعالاستشاریینوتتمثل في مساهمات الخبراء و :والخبرةالمعرفة 4-2
.والمستحقاتالالتزاماتالموارد المالیة اللازمة لتسدید 4-3
.تقنیات و أدوات تنظیم العمل4-4
3.والمتمثلة بالموجودات المادیة التي تساهم في إنجاز مراحل المشروع المختلفة:التكنولوجیا4-5

17-16ص صلعبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع سابق،امؤید الفضل، محمود 1
46ص ،2005الإسكندریة،،الدار الجامعیة للنشر والتوزیعدارة المشروعات، سعد صادق، إ2
18لعبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع سابق،  صامؤید الفضل، محمود 3
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1.2مكن توضیح كل ما ذكر سابقا من خلال الشكل وی

)ICOMنظام (المشروع كنظام :1.2الشكل 

19، ص مرجع سبق ذكرهمؤید الفضل ، محمود العبیدي، : المصدر

فــي كثیــر مــن مواقــف المشــروع مــن الســهل تمامــا أن تقســم نشــاطات العمــل إلــى :المشــروع الفرعــي1-2
منفصلة بحیث كل جزء مع ذلـك مجموعـة كبیـرة مـن مهـام العمـل، وحینمـا یتبـین مـن تقسـیم المشـروع أجزاء 

أن أجـــزاء العمـــل التـــي یمكـــن أن تنفـــذها إدارة واحـــدة فقـــط أو مـــن خـــلال وظیفـــة أو موقـــع محـــدد یكـــون مـــن 
.السهل تكوین مشروع فرعي 

قائد للمشروع لإدارة الفریق، ومن وجودعالمشروع الفرعي لدیه فریق عمل صغیر مكرس لهذا العمل، م
وعندئذ تكرس الموارد المخصصة للمشروع الأساسيالمشروع المحتمل إتمام المشروع الفرعي قیل إتمام 

.الفرعي لعمل آخر أو لمشروع ثانوي آخر
ومن المهم أیضا التأكد من أن كل مشروع فرعي،له ملكیة خاصة ،واضحة وله قائد للمشـروع وفریـق عمـل 

،1المشــروعاتوالمشــروعات الفرعیــة تتــیح للمؤسســة فرصــة تــدریب مــدیريمكــرس للعمــل فیــه ،مناســب
:یوضح ذلك1.2، والجدولبین المشروع والمشروع الفرعيیمكن توضیح الفرق 

27-25ص ، ص 2005یونغ ، المرجع في إدارة المشروعات ، ترجمة بهاء شاهین ،الطبعة الأولى، مجموعة النیل العربیة ، .تریقور ل 1
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الفرق بین المشروع الرئیسي والمشروع الفرعي:1.2جدول 
المشروع الفرعيالمشروع الرئیسي

یشمل مراحل ومهام أساسیة وفرعیة فقط-ومراحل ومهام أساسیة وفرعیةیشمل مشاریع فرعیة-
یرتبط ارتباطا  بمشروع قید التنفیذ-لا یرتبط ارتباطا مباشرا بمشروع قائم وقید التنفیذ-
لا یكون جزء من برنامج المؤسسة مباشرة-یكون جزء من برنامج المؤسسة مباشرة-
یتطلب إنجازه فترة قصیرة نسبیا-نسبیایتطلب إنجازه فترة طویلة -
أو أكثــر لمــدة عــام الأقــلیتطلـب جهــد شخصــین علــى -

ویعمل فیه أكثر من شخص
یحتاج إلـى جهـد شـخص واحـد لمـدة عـام علـى -

وینطوي على أكثر من شخصالأقل
،2001لإسكندریة ،اإدارة المشروعات ،الدار الجامعیة للنشر والتوزیع ،محمد القیومي ،: المصدر

لباحثبتصرف من ا،24ص 
هــو مجموعــة مــن المشــروعات التــي یعتمــد بعضــها علــى الآخــر بطریقــة البرنــامج:تعریــف البرنــامج1-3

برنـــامج دائمـــا علـــى إســـتراتیجیة محـــددةأينتـــائج العمـــل المرجـــوة، ویعتمـــد إلـــىمتناســـقة بحیـــث تـــؤدي معـــا 
یــتم علــى مراحــل ولــه أهــداف محــددة و مواعیــد للأعمــال أو علــى جــزء مــن خطــة للعمــل وهــو غالبــا نشــاط

.نهائیة للمراحل الأولیة المحددة والملتزم بها
وإذا اخفــق أي مشــروع مــن المشــروعات فــي عــدم الالتــزام بمواعیــد التســلیم المحــددة یتعــرض البرنــامج كلــه 

برنــامج كلــه للخطــر وقــد یترتــب علــى ذلــك تجــاوز حــدود التكــالیف المقــررة، وفــي بعــض الحــالات قــد یتــأثر ال
1.إلغاؤهسلبیا مما یستوجب 

یوضح نموذج لهیكل برنامج2.2والشكل 

29رجع السابق، ص نفس الم1
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نموذج لهیكل برنامج: 2.2الشكل 

،مرجع سبق ذكره،یونغ، المرجع في إدارة المشروعات، ترجمة بهاء شاهین. تریقور ل :المصدر
33ص 

أي برنـامج تبـدأ علـى أیـة حـال عـادة أربـاحات تبدأ عادة حینما یكتمل المشروع ، وكما أن أرباح المشروع
أو حتـــــى عنـــــد اكتمـــــال أي مشـــــروع فرعـــــي ، وحینمـــــا تنتهـــــي المزیـــــد مـــــن الأولحینمـــــا یكتمـــــل المشـــــروع 

یـر إلى أن یتم اكتمال المشـروع ألأخالأرباحالمشروعات والمزید من المشروعات الفرعیة التابعة لها تتزاید 
یوضـح 3.2والشـكل ،الكلیة المقـررة الأرباحویبدأ في تحقیق أرباحه ، وبعد ذلك یبدأ البرنامج في تحقیق 

ذلك 
تحقق أرباحا قبل أن تكتملن البرامج یمكن أ: 3.2الشكل 

رجع سبق ذكره، ،میونغ، المرجع في إدارة المشروعات، ترجمة بهاء شاهین. تریقور ل :المصدر
34ص 
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محفظــة مشـــاریع المنظمــة علــى كـــل الاســتثمارات الموجــودة فـــي تشــمل:تعریــف محفظــة المشـــاریع1-4
مجمعة مع بعضها البعض لتسهیل إدارتها مجتمعـة بشـكل فعـال مـن اجـل أخرىوأعمالالمشاریع والبرامج 
بــرامجأوباشــرة تــربط بــین مشــاریع للمنظمــة، لــیس بالضــرورة وجــود علاقــة مالإســتراتیجیةتحقیــق الأهــداف 

محفظـــــة للمشـــــاریع یعبـــــر عـــــادة عـــــن فائـــــدة اســـــتثمارات جمیـــــع المشـــــاریع مـــــن خـــــلال ملائمتهـــــا للأهـــــداف 
یوضـــــح الأهـــــداف 4.2، والشـــــكل 1الإســـــتراتیجیة للمنظمـــــة والمســـــاعدة فـــــي الوصـــــول إلـــــى هـــــذه الأهـــــداف

.وعالإستراتیجیة للمشروع والمشروع الفرعي والبرنامج ومحفظة المشر 
الأهداف الإستراتیجیة: 4.2الشكل 

معد ثابت المدلجي، فراس قدري دادیخي،المرجع الأساسي لإدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، :المصدر
، وبتصرف من الباحث13ص

العلاقة بین كل من المشروع والبرنامج والمحفظة:ثانیا
خلال إدارة كل من البرنامج والمحفظة، إن الاستراتیجیات والأولویات تتم إدارة المشروع والتحكم من

التنظیمیة مترابطة عن طریق العلاقة بینهما وبین محفظة المشاریع والبرامج، وبین البرامج والمشاریع 
.مقارنة بین كل من المشروع والبرنامج ومحفظة المشروع2.2، ویوضح الجدول 2المستقلة

ومحفظة المشروعجبین المشروع والبرنامالمقارنة: 2.2جدول 
محافظ المشاریعالبرامجالمشاریع

المجال
المشاریع لها أهداف محددة 

والمجال یتوسع تدریجیا 
خلال دورة حیاة المشروع

البرامج لها مجال أوسع 
وتقدم فوائد أكثر

محافظ المشاریع لها مجال 
تجاري یتغیر مع الأهداف 

مةالإستراتیجیة للمنظ

دار شعاع للنشر والعلوم،المرجع الأساسي لإدارة المشاریع،PMPالدلیل التعلیمي لامتحان ، فراس قدري دادیخي ،يالمد لجمعد ثابت 1
12، ص2011حلب،-سوریا

14، رفاس قدري دادیخي، المرجع الأساسي لإدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص يمعد ثابت المد لج2
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التغییر
یتوقع مدراء المشاریع 

التغیرات لذا یقومون بتطبیق 
العملیات لإبقاء تلك 
التغیرات تحت السیطرة

على مدیر البرنامج أن 
یتوقع التغیرات سواء من 
داخل البرنامج، أو من 

خارجه وان یكون حاضرا 
لإبقاء تلك التغیرات تحت 

السیطرة

یراقب مدیر المحفظة التغیرات 
بشكل مستمر من خلال بیئة 

الهیئة

التخطیط

یقوم مدراء المشاریع 
بتفصیل الخطط من 

المستوى الإجمالي بشكل 
موسع تدریجیا مع تقدم 
المشروع خلال دورة حیاته

یقوم مدیر البرنامج بتطویر 
خطة البرنامج الإجمالیة 

وایحاد الخطط ذات 
المستویات العالیة لتوجیه 

تفصیلي وإدارة التخطیط ال
على مستوى مكوناته

یقوم مدیر المحفظة بإیجاد 
العملیات اللازمة والحفاظ 

علیها بالإضافة إلى 
الاتصالات الخاصة بتجمیع 

المحفظة

الإدارة
یقوم مدراء المشاریع بإدارة 

فریق المشروع لتحقیق 
أهداف المشروع

یقوم مدیر البرنامج بإدارة 
موظفي البرنامج ومدراء 

فهم یقدمون رؤیة المشاریع 
وقیادة كاملة

یمكن لمدیر المحفظة أن 
یقوم بإدارة موظفي المحفظة 

أو التنسیق بینهم

النجاح

یقاس النجاح بجودة كل من 
المنتوج والمشروع، الانتهاء 
في الموعد المحدد، التوافق 

رضامع المیزانیة ودرجة 
.العمیل

یقاس النجاح بدرجة تحقیق 
لتي تعهد الحاجات والفوائد ا

بتحقیقها البرنامج

یمكن لمدیر المحفظة أن 
یقوم بإدارة موظفي المحفظة 

أو التنسیق بینهم

المراقبة

یقوم مدراء المشاریع 
بمراقبة العمل الذي یقدم 
المنتجات أو الخدمات أو 
النتائج التي تعهد المشروع 

بإنتاجها والتحكم بها

یقوم مدیر البرنامج بمراقبة 
ونات البرنامج تقدم مك

لضمان الأهداف، الجدولة 
الزمنیة، المیزانیة، والفوائد 
الكلیة للبرنامج التي تعهد 

بتحقیقها

یقوم مدیر المحفظة بمراقبة 
الأداء التجمیعي لها ومؤشرات 

القیمة

، ذكرهمعد ثابت المدلجي، فراس قدري دادیخي،المرجع الأساسي لإدارة المشاریع، مرجع سبق: صدرمال
14ص
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خصائص المشروع: المطلب الثاني
تشترك المشاریع مهما تنوعت واختلفت طبیعتها في مجموعة من الخصائص التي تمیزها عن غیرها من 

:یليأنواع المنظمات الأخرى ومن أهم هذه الخصائص ما
ص لخصائایتمیز كل مشروع بمجموعة من الخصائص تمیزه عن أنشطة المنظمة الروتینیة ومن أهم هذه 

:یليما
ع ذلك یمكن تقسیم المشاریع الكبیرة جدا أو المعقدة میجب أن یكون للمشروع هدف واحد، و :الهدف-1

، 1إلى عدة مشاریع فرعیة كل منها هو مشروع في حد ذاته، هذا التقسیم یجعل لها أفضلیة الرقابة الإداریة
لهدف الذي یقوم من اجله نموذج یعبر عن كیفیة تحقیق ا)ILTON ROSENAU(ویطرح الأستاذ 

2:المشروع في ضل محددات أساسیة هي

وتتمثل في حدود الموازنة، أي أن إدارة المشروع لا تعمل إلا في ضل موارد محدودة، وان : التكلفة1-1
التكلفة هي المحدد الأساسي في هذه الموارد، ولابد من التأكید على أن بعض الشركات تتنافس على 

3.أساس الجودة

تؤثر كمیة الوقت المحدد لانجاز المشروع في كل ناحیة من نواحیه، مثل الموارد اللازمة، :الوقت1-2
وترتیب الأنشطة وتتابعها، ویجب على مدیر المشروع أن یدرك أیة مشاكل أو معوقات أو ظروف سیاسیة 

4.أو بیئیة أو اقتصادیة قد تؤثر على سیر العمل وتحقیق أهدافه في وقتها المحدد

إن النطاق هو محتوى العمل والمنتج النهائي الذي من اجله تم تصمیم المشروع، ):المجال(النطاق -2
وهو أیضا بیان أو كشف النتائج والأداء المتوقع للمشروع وبما یشمل على تفاصیل المنتجات النهائیة 

یتضمنه وهذا یعني أن الناتجة عن المشروع، وهو باختصار ما یتعلق بتحدید ما یتضمنه المشروع و ما لا
5.النطاق وهو احد أبعاد المشروع یساهم في توفیر كشف معلومات كثیرة ومتنوعة على امتداد المشروع

تسمى بالقید الثلاثي أو ما یعرف أیضا بالمثلث ) الزمن، الكلفة ،المجال(إن العناصر السابقة الثلاثة 
لكلفة مترابطة مباشرة ولا یمكن تغییر احد أضلاع الحدیدي، ویعتبر ببساطة أن مفاهیم المجال والزمن وا

المثلث دون تغییر احد أو كلا الضلعین الآخرین، أي لا یمكن ببساطة تغییر احد أجزاء القید الثلاثي دون 
التأثیر على باقي الأجزاء، قد تكون بعض المنظمات معتادة على تحدید المیزانیة دون مراجعة المجال أو 

6.ي هذه الحالة إن القید الثلاثي موجود سواء اعترفت به المنظمة ووافقت علیه أم لاالجدولة الزمنیة، ف

الشكل التقلیدي للقید الثلاثي5.2ویمثل الشكل 

1-Robert K . Wysocki , effective project of management , 3th edition , the Wiley publishing
,IMC,Canada,2003,P05

26ص ،2009الأردن،- عمانوالتوزیع،دار الوراق للنشر الأولى،مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، الطبعة 2
33، ص 2013الأردن،-عمانللنشر والتوزیع،قخل إلى إدارة المشروعات ، الطبعة الأولى ، دار الورانجم عبود نجم، مد3
-راتب جلیل صویص،غالب جلیل صویص، غالب یوسف العباسي ،أساسیات إدارة المشاریع ، الطبعة الأولى ،إثراء للنشر والتوزیع ،عمان4

55، ص 2010الأردن ،
38ى إدارة المشروعات ، مرجع سبق ذكره ، ص نجم عبود نجم ، مدخل إل5
23معد ثابت المدلجي ، فراس قدري دادیخي ، المرجع الأساسي لإدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره ، ص 6
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الشكل التقلیدي للقید الثلاثي: 5.2الشكل 

، ذكرهرة المشاریع، مرجع سبقمعد ثابت المدلجي، فراس قدري دادیخي،المرجع الأساسي لإدا: المصدر
23ص 

وتتضمن إدارة المشاریع مواضیع عدیدة مترابطة، لذا توجد نظرة موسعة للقید الثلاثي تتمثل في شكل 
6.2سداسي ولیس مثلث كما في الشكل 

القید السداسي:6.2الشكل 

، ذكرهلمرجع الأساسي لإدارة المشاریع، مرجع سبقمعد ثابت المدلجي، فراس قدري دادیخي،ا: المصدر
23ص 

ولسوء الحظ، تؤدي عوامل التعقید التقني، والأسواق المتغیرة، والقوى البیئیة غیر المسیطر علیها إلى تعقید 
الثلاثة متداخلة ویجب تناولها بشكل متزامن، فأخذ واحد دالأبعاما كان یعتبر في السابق یقیني، وتعتبر

الإنجازفعند محاولتنا التقید بالبرنامج الزمني ومتطلبات،الآخرلى  حدة سیؤدي إلى تقلیل البعدمنها ع
بالمشروع، فإننا سنرغم على زیادة التكالیف وعكس ذلك ،فعند محاولتنا تثبیت التكالیف فإن نوعیة العمل 

لسماح في الماضي بتغییر ستتدنى، ولقد تم االإنجازستتناقص، وسیتأخر البرنامج الزمني وان نوعیة 
ولا تمتلك معظم المشاریع في الوقت ،تحدیدالأكثرهدف أو اثنین بحیث یتم تحقیق الهدف الثالث 

الثلاثة في آن واحد ومحاولة إیجاد الأهدافالحاضر مثل هذا المستوى من الترف،ولابد من التركیز على 
مشروعات نوعا من  التكامل بین المصادر وتركز مستوى من التوازن بینها، وبمنظور نظمي توجد إدارة ال

1.على النظرة الشمولیة لأهداف المشروع

، 2005لأردن، ا–ن، عما- بحوث ودراسات-لإداریةانعیم نصیر، إدارة وتقییم المشروعات، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة 1
14- 13ص ص
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أن تنفیذه وإكماله  یحتاج إلى أنشطة فریدة وغیر روتینیة متكررة، من خصائص أي مشروع:التفرد-3
إلى وهذا یعني انه حتى ولو تشابه مشروعان في الطبیعة والحجم والشكل فان تنفیذ كل منهما یحتاج

أنشطة تختلف عن الآخر حتى ولو تقاطعت وتشابهت في بعض مراحلها، فالاختلاف قد یكون في طبیعة 
الإدارة، وقد یكون في مهارة العاملین وقد یكون في طبیعة المخاطر التي تواجه المشروع وقد یكون في 

بهت فإنها تنفذ بأنشطة مدى توفر الموارد أو أي اختلاف آخر و بإمكاننا القول أن المشاریع مهما تشا
1.متفردة تختلف من مشروع إلى آخر

یكون للمشروع موارد محدودة متمثلة في الید العاملة والأموال والآلات التي تكون :میزانیة محدودة-4
مكرسة لإنجاز هذا المشروع، في حین أن هذه الموارد المحدودة یمكن تعدیلها صعودا أو هبوطا من قبل 

2.ر موارد ثابتة لمدیر المشروعالإدارة فهي تعتب

المشروع له دورة حیاة محدودة، ومراحل مختلفة  خلال هذه الدورة، فكل مرحلة من :دورة حیاة محدودة-5
هذه المراحل لها ما یمیزها وتحتاج إلى اتخاذ قرارات خاصة بها، فالمشروع یبدأ كفكرة وبدایة عمل بطیئة 

3.ثله مثل الكائنات الحیةونمو ونضج ثم إنهاء لحیاة المشروع، م

إن تنفیذ أي مشروع یحتاج إلى مجموعة من الأنشطة المتتابعة والتي تعتمد في :الاعتمادیة المتداخلة-6
تنفیذها وإتمامها على بعضها البعض، وبالإضافة للتتابع یوجد التداخل حیث أن إتمام حدث معین یحتاج 

تداخلة فیما بینها، من جهة أخرى فان إتمام المشروع لا إلى انتهاء مجموعة من الأنشطة المتتابعة والم
یعتمد على مدیر المشروع وفریق المشروع فقط بل یوجد هناك اعتماد وتداخل مع المنظمة والإدارة العلیا 

الخ، مما یزید من حالة التداخل ...والأقسام الأخرى ومع الموردین ومقاولي الباطن والممولین والزبائن 
4.لأنشطة واعتمادها على بعضها في الوصول إلى أهداف المشروعوالتشابك في ا

سیواجه مدیر أي مشروع مجموعة مواقف تتمیز بالصراع ، ومن هذه المواقف هو تنافس :الصراع-7
الوظیفیة في المنظمة ذاتها على الموارد البشریة والمالیة المتاحة، كما ینشأ الأقسامالمشروعات مع 

، ویؤدي التداخل والتشابك بین جهات مختلفة في إدارة 5المهتمة بالمشروعطرافالأالصراع نتیجة تعدد 
أنشطة  المشروع إلى حدوث الصراع ولهذا فان مدیر المشروع والفریق الذي یعمل معه قد یدخلون في 
مرحلة التنافس والتصارع مع مختلف الأطراف للحصول على الموارد التي یحتاجها المشروع حتى یتمكنوا 

6.إكماله في الوقت والكلفة والمواصفات المطلوبةمن

، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر والتوزیع، -منهج متكامل في إدارة المشاریع-المشاریع المعاصرةةموسى أحمد خیر الدین، إدار 1
34، ص 2014الأردن، -عمان

2- Robert K,Wy socki,effective project of management ,op cit, P05
24،ص 2012الأردن ،-المشاریع، دار الیازوري للنشر ، عمانأحمد یوسف دودین ،إدارة3
34إدارة المشاریع المعاصرة، مرجع سبق ذكره، ص الدین،خیر أحمد موسى 4
27وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سبق ذكره، ص ممؤید الفضل، تقیی5
35سبق ذكره، صموسى أحمد خیر الدین، إدارة المشاریع المعاصرة، مرجع 6
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لكل مشروع مجموعة من القیود والمحددات تقف أمام تنفیذه وتختلف هذه القیود باختلاف :القیود-8
:یليالمشروعات وقدرتها على التكییف والتأقلم ومن هذه القیود ما

.الوقت اللازم لتنفیذ المشروع8-1
.مشروع معین تختلف عن مشروع آخرقیمة التكالیف الخاصة ب8-2
یسعى كل مشروع إلى تحقیق میزة تنافسیة تجاه المشاریع الأخرى استجابة لرغبات :الجودة8-3

.واحتیاجات العملاء في المنظمة
وهي مجموعة من المتغیرات المستمرة سواء في البیئة الداخلیة أو الخارجیة والتي تختلف من :البیئة8-4

.مشروع إلى آخر
1.الثقافة التنظیمیة والقیم، فلكل مشروع له قیم وثقافة تنظیمیة عن قیم وثقافة أي مشروع آخر8-5

صحیح أن جمیع أنواع المنظمات سواء كانت منظمات وظیفیة دائمة أو مشاریع مؤقتة :المخاطر-9
دد والكلفة تتعرض للمخاطر بدرجات متفاوتة إلا أن المشروع بسبب طبیعته وأهدافه في الوقت المح

المحددة والمواصفات المحددة، یجعل الانحراف عن ذلك یعرض المشروع إلى آثار سلبیة ومخاطر 
2.محتملة

أهداف وأطراف المشروع: المطلب الثالث
.المشروع أین كان زراعي صناعي أو تجاري، فله أهداف وأطراف كي یحقق الغایة التي انشأ من اجلها

أهداف المشروع: أولا
اهمت الأعمال بشكل عام في ترشید العمل في كل المجالات التي دخلتها وذلك من خلال التركیز لقد س

على الأهداف التي تسعى لتحقیقها، وهذا یعني أن الأعمال لم تكن تعمل في أي مجال وفق طرقة 
اتها أي أن الأعمال بحد ذاتها لیس فیها ما یبرر تخصیص الموارد لمشروع" الأعمال من اجل الأعمال"

بدون الأهداف المقبولة والمرغوبة التي تسعى لتحقیقها وتبرر استخدامها للموارد من قبل أصحابها 
.والمجتمع على حد سواء

إن وضع الهدف لیس صعبا ولكن التوصل إلى هدف قابل للتحقیق أولا ویتسم بخصائص تساعد على 
ن تقسیم أهداف المشروع إلى أهداف خاصة، ، وفي هذا السیاق یمك3تحقیقه، ثانیا هو ما یجب الاهتمام به

.أهداف عامة، أهداف فرعیة
الأهدافللمشروع أن تحقیق أقصى ربح یعتبر من الاقتصادیةتفترض النظریة :الخاصةالأهداف1-1

، الإنتاجالرئیسیة لأي مشروع، والربح الذي یسعى إلیه المشروع هو الفرق بین حصیلة المبیعات وتكالیف 
.بهذا المفهوم كل النفقات التي یتحملها المشروعالإنتاجتكالیف ویتدرج في 

25أحمد یوسف دودین ،إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص 1
35ص ذكره،مرجع سبق المعاصرة،المشاریع ةالدین، إدار حمد خیر أموسى 2
25إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص إلىنجم عبود نجم، مدخل 3
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ولكن على الرغم من أن  تحقیق الربح یعتبر ضروري لاستمرار المشروع ونموه،إلا أنه لا یعتبر الهدف 
:نجد أهداف أخرى كثیرة ومن أهمها الأرباحالوحید فبجانب تحقیق

صول المشروع على شهرة واسعة وثقة كبیرة في تحقیق أقصى قدر ممكن من المبیعات كوسیلة لح
.لأسواقا
 ي لمشروع قائم هو حمایة النشاط الرئیسي من خطر توقف الإنفاق الاستثمار قد یكون الهدف من

.الإنتاج
للمشروع العام سواء تحقق ربح من الأساسيإن تحقیق المنفعة العامة هو الهدف:العامةالأهداف1-2

لم یتحقق، فالمنفعة العامة قد تكون في بیع سلعة أو تقدیم خدمة بسعر تكلفتها أو قیام هذا المشروع أو
بأقل ولكن یجب أن لا یفهم من ذلك أن المشروعات العامة لا تهتم إطلاقا بالربح بل یجب ألا یتم ذلك 

1:هيالأهدافالتي أنشئ المشروع العام من أجلها وهذه الأهدافعلى حساب تحقیق

ةتقدیم الخدم.
الربح.
الأهداف الاجتماعیة.
النمو.

السابقة الأهدافأنظالسابقة كمیة ومحددة بزمن معین لتنفیذها، ویلاحالأهدافویجب أن تكون هذه
، وأیضا لا الأرباحمتكاملة مع بعضها البعض، فمثلا لا بد أن تتحقق أهداف الخدمة حتى یمكن تحقیق

، وأخیرا یعتمد هدف النمو على الأهداف الاجتماعیةتحقیقأهداف الربحیة حتى نستطیع بد من تحقیق
.وترتیبهاالأهدافتكامل هذه 7.2مدى النجاح في تحقیق أهداف الخدمة والربحیة، ویوضح الشكل 

تكامل أهداف المشروع: 7.2الشكل 

الفجر رالأولى، داةة، الطبعالمشروعات الصغیر ةعبد الحمید مصطفى أبو غانم، إدار :المصدر
134، ص2002للنشر والتوزیع، القاهرة، 

لأي مشروع هو تقدیم خدمة مفیدة للمجتمع وذلك من خلال الأساسيإن الهدف :هدف الخدمة1-2-1
.المطلوب للمجتمعالإشباعإنتاج وتوزیع السلع والخدمات أو تحقیق 

70، ص 2009لأردن ،ا–لنشر والتوزیع ، عمان عبد الكریم یعقوب ، دراسات جدوى المشروع ، دار أسامة ل1
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ربح لصاحب المشروع حیث أن المشروع الخاص یقصد بهدف الربحیة، تحقیق :هدف الربحیة1-2-2
تحركه الربحیة للدخول في مجال معین، وذلك لأن الربح هو عبارة عن مكافأة لصاحب المشروع لأنه 

.في هذا المجالالاستثمارخاطر بأمواله وتحمل مخاطرة 
شوائیة بل وهناك نقطة یجب أن نشیر إلیها وهي أن وضع هدف الخدمة قبل هدف الربح لیست عملیة ع

إنها مقصودة، فلا بد لكل صاحب مشروع جدید أن یعرف أنه سیستمر في السوق إذا فهم أن وجوده 
.وبقائه مرتبط بحسن أدائه وخدمته للمجتمع ولیس بكفاءته في تحقیق وتحصیل أرباح من هذا المجتمع

مجتمع بخلاف أن هناك فئات أخرى في الث، حیللمشروع هدف اجتماعي:الاجتماعيالهدف 1-2-3
، ، والمجتمع المقام به المشروع نفسه یتأثرون بهذا المشروعةوالموردین، والحكومالمستهلكین كالعاملین، 

.الأرباحبتحقیق هذا فعلى صاحب المشروع أن یحمي مصالح كل هؤلاء ویهتم بهم كما یهتم ىوعل
ع صغیرا طیلة حیاته، بل یجب أن یهتم المشروع بأهداف النمو بحیث لن یضل المشرو :هدف النمو

.لا بد أن ینمو ویكبر بالتدرج
یقصد بالأهداف الفرعیة،  الأهداف التي سیضعها صاحب المشروع للأقسام :الأهداف الفرعیة1-3

وذلك في ضوء ألهداف العامة ) والبحوث و الأفراد لكالإنتاج والتسویق، والتموی(الفرعیة لمشروعه 
یساعد في توجیه الأداء داخل هذه الأقسام، لكن یلاحظ أن هذه الأهدافالسابقة للمشروع حیث أن هذا 

كثیرا ما تتعارض مع بعضها البعض داخل كل قسم وفیما بین الأقسام الفرعیة، وعلى هذا لابد من تقلیل 
1.حتى لا یؤثر هذا على المشروع ككلنهذا التعارض بقدر الإمكا

یجب أن تفي جمیعها بمعاییر ) ةخاصة، عامة، فرعی( ذكرالسابقة الالأهدافولكي تتحقق جمیع هذه 
:ه المعاییر هيذوه
یجب أن تكون أهداف المشروع واضحة بشكل كافي : محددةالأهدافیجب أن تكون الأولالمعیار

.فإذا تحقق هذا المعیار فإن المشروع سوف یكون على المسار الصحیح
 ویجب أن تكون أهداف المشروع ممكنة التنفیذ، أ:واقعیةالأهدافالمعیار الثاني یجب أن تكون

.غیر مستحیلةالأقلعلى 
یجب أن یكون هناك تاریخ محدد :العنصر الزمنيالأهداف المعیار الثالث یجب أن تتضمن

فالمشروعات التي لا یوجد لها تاریخ انتهاء لن تنتهي أبدا ، وهكذا الحال للمشروعات وإلا فلن یتم إنهائها،
للمشروعات التي یتم وضع تاریخ لها بعد فترة قصیرة بشكل غیر واقعي ، فهي تنفجر نتیجة بالنسبة 

.للعبء الملقى علیها
 یجب أن یكون صاحب المشروع قادرا :المعیار الرابع یجب أن تتضمن المشروعات إمكان قیاسها

ألآلي أم وثیقة معلقة التي سطرها، سواء كان یستخدم الحاسببالأهداف على قیاس نجاحه وذلك بالوفاء 
.ویطلق على هذه النتائج المعطیات أو نتائج المشروع وتعد الجودة جزءا حیویا من هذا المعیار

136-133ص ص مرجع سبق ذكره،إدارة المشروعات الصغیرة، ،غانمعبد الحمید مصطفى أبو 1
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عند بدایة أي مشروع یجب أن یتفق  مع :الأهدافالمعیار الخامس یجب أن یتم ألاتفاق على
ط المشروع، وإن لم یتم التوصل قبل اتخاذ أي خطوات جدیدة في اتجاه تخطیالأهدافالقائمین علیه على 
.فلا جدوى من البدء في المشروع،لأنه محكوم علیه بالفشل من البدایة الآراءإلى تحقیق إجماع 

 مدیر المشروع أنعلى الرغم من:الأهدافالمعیار السادس  یجب تحدید المسؤولیة عن تحقیق
مسؤولین ) فریق العمل(ون الآخر فقد یكون من المسؤولیة عن النجاح العام للمشروع،الأكبریتحل الجزء 
، یجب أن یكون المسؤولون عن الأهداف، فمثلما هو الحال بالنسبة للاتفاق على الأهدافعن بعض 

1.محددین وراغبین في قبول تحمل المسؤولیة قبل مضي المشروع قدماالأهداف

أهداف أصحاب المصالح في المشروع:ثانیا
الذین یتأثرون بشكل ) أفراد،جماعات،شركات،ومجتمع محلي(جمیع الأطراف إن أصحاب المصالح تمثل 

مباشر أو غیر مباشر بطریقة ایجابیة أو سلبیة بالمشروع، وبسبب تنوع أصحاب المصالح فان أهدافهم 
تكون متنوعة ومتباینة مما یجعل من الصعب في حالات كثیرة إدارتها بسهولة، ویمكن أن نشیر إلى 

:اب المصالح فیما یأتيأهداف بعض أصح
تتمثل أهدافهم في تسلیم المشروع في موعده وبالمواصفات المتفق علیها في :-الزبائن- المستفیدون-1

.عقد المشروع
أن یتم طلب واستلام المواد والتجهیزات في المواعید الملائمة مع ضمان تسدید :المجهزون-2

.المستحقات وفق الاتفاق بدون تأخیر أو إخلال
أن اوتتمثل أهدافهم أن لا یكون المشروع تحدیا لقدراتهم وتهدیدا لفرص عملهم القادمة، كم: لمنافسونا-3

.أهدافهم في حالة التعاون أن یخدم المشروع جمیع الأطراف وبطریقة عادلة حسب مساهمة كل طرف
لى الساكنین قرب أن لا یكون المشروع مصدرا للإزعاج والضوضاء والتلوث مما یؤثر سلبا ع: الجیران-4

.المشروع وطریقة حیاتهم المعتادة والحد من فرص راحتهم
أن یوفر المشروع فرص عمل جدیدة، وان یكون مصدرا مناسبا لتمویل المیزانیة :المجتمع المحلي-5

المحلیة، وان لا یكون مصدرا للأعباء كزیادة التلوث وتعرض مرافق المنطقة للضرر جراء الأعباء 
2.شروعالإضافیة للم

أطراف المشروع: ثالثا
هي الجهات المشاركة في إنجاز المشروع والمرتبطة به، وهو الجزء التالي من أصحاب أطراف المشروع

:المصالح في المشروع وهم
وهو الشخص أو المجموعة أو الجهة التي یتم تنفیذ المشروع لصالحها، فإذا كان المشروع :الزبون-1

ك السكن هو الزبون، وإذا كان المشروع تمدید شبكة كمبیوتر داخلیة في بناء سكن لشخص معین، فمال

لأولى ، الشركة المصریة العالمیة للنشر والتوزیع  لونجمان، لبنان، الإداریة ،إدارة المشروعات ،الطبعة ایورك برس، سلسلة الممیزون 1
77-76ص ص،2007

28- 27نجم عبود نجم ، مدخل إلى إدارة المشروعات ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 2
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شركة ما فان الزبون هي الشركة التي یتم تنفیذ المشروع من أجلها، وإذا كان المشروع تطویر دواء جدید 
1.لصالح شركة صناعة الأدویة فان شركة الأدویة هي الزبون

ذي یعمل على تنفیذ خطة المشروع، ویكون مسؤولا إن مدیر المشروع هو الشخص ال:مدیر المشروع-2
2.عن كل كبیرة وصغیرة فیها

إن الشركات وهي النموذج بالأسالیب التقلیدیة وبالإجراءات البیروقراطیة التي تعیق :راعي المشروع-3
اهم الابتكار والمبادرة تكون بحاجة إلى المناصرین والداعمین لأي مشروع تغییر أو تطویر أو مبادرات تس

في تجدید الشركة وأسالیبها ومجالات عملها، لهذا فان راعي المشروع أو مناصره یمثل مكونا مهما من 
أن راعي أو مناصر المشروع )H.Kerzner(هارولد كیرزنیر مكونات المشروع ونجاحه، وكما یرى 

ینا فانه یمارس المناصر هو الذي یشجع الأفكار الجدیدة في الشركة، وعندما یدعم ویناصر مشروعا مع
دورا كبیرا في تبریره من الناحیة التقنیة لهذا یقوم بوظیفة مهندس المشروع بشكل أفضل من مدیر 

3.المشروع

یقدم مقارنة بین مدیر المشروع وراعي المشروع3.2والجدول 
المقارنة بین مدیر المشروع وراعي المشروع:3.2الجدول 
راعي المشروعمدیر المشروع

.عمل في مجموعاتیفضل ال- 
.ملتزم بمسؤولیاته الإداریة والتقنیة- 
.ملتزم بالشركة- 
.یسعى لتحقیق الهدف- 
.یرغب في تحمل المخاطر- 
.یسعى لما هو ممكن- 
.یفكر بالمواعید في المدى القصیر- 
.یدیر الأفراد- 
.ملتزم بمتابعة القیم المادیة- 

.یفضل العمل فردیا- 
.روعملتزم بالجانب التقني للمش- 
.ملتزم بالمهنة- 
.یسعى لإنجاح الأهداف- 
رغب في تحمل المخاطر ویحاول اختیار كل یلا- 
.یئش
.یسعى للكمال- 
.یفكر بالمدى البعیدة- 
.یدیر الأشیاء- 
.ملتزم بمتابعة القیم الفكریة- 

114نجم عبود نجم، مدخل إلى إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

یعتمد عادة حجم فریق المشروع على حجم المشروع، حیث یمكن للمشروع الصغیر :فریق المشروع-4
الذي یقوم بسحب الأفراد الآخرین طالبا فیهم –مدیر المشروع–مثلا أن یكون له شخص واحد متفرغ 

37المشاریع المعاصرة، مرجع سبق ذكره، صةموسى أحمد خیر الدین، إدار 1
70راتب جلیل صویص وآخرون،أساسیات إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص 2
113ص مرجع سبق ذكره،ات،مدخل إلى دارة المشروعنجم عبود نجم،3
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المساعدة الفنیة المتخصصة كلما دعت الحاجة إلى ذلك، وكلما كبر واتسع حجم المشروع وزادت تفرعاته 
متكامل للعمل بالمشروع وفق التنظیم ) أو فرق(داته، كلما برزت الحاجة الملحة إلى تشكیل فریق وتعقی

:، وتبرز أهمیة اختیار أعضاء الفریق المناسبین تبعا للمعاییر التالیة1المحدد له
.على المدیر تحدید حجم ونوع وعدد أعضاء فریق العمل المطلوب:خصائص الفریق المطلوب4-1
یجب على المدیر أن یقرر إذا كان أعضاء الفریق من داخل الشركة أو من :الفریقمصدر4-2

.خارجها
یجب على المدیر أن یحدد الهیكل التنظیمي المناسب للمشروع، ففي هیكل :الهیكل التنظیمي4-3

یكل المصفوفة التنظیمي یستمر أعضاء الفریق بالالتزام باتجاه مدراء أقسامهم الوظیفیة، أما في اله
التنظیمي النموذجي فیحافظ الفریق على التزاماته نحو مدیر المشروع، حیث یصبح من الضروري جدا 

2.تحدید المسؤولیات والأدوار والسلطة بین مدیر المشروع والمدیر الوظیفي في هذا المجال

دت الإدارة العلیا للمشروع وهي الإدارة العلیا للمنظمة الأم التي یتبع لها المشروع، وإذا أرا:الإدارة العلیا-5
أن ینجح فان علیها أن تظهر التزامها بالمشروع ودعمها لها وتوفیر الموارد اللازمة له وتسهیل مهمة مدیر 

.المشروع في النجاح والوصول إلى أهداف المشروع
وهم مدراء الوظائف في المنظمة الأم التي یتبع لها المشروع، مثل المدیر :المدیر الوظیفي-6
الخ، وهؤلاء یمكن أن یشكلوا ....لمالي،مدیر الموارد البشریة، مدیر الإنتاج والعملیات، مدیر التسویق ا

دعامات لنجاح المشروع، ویمكن أن یكونوا معیقین ومصدر تهدید للمشروع إذا لم یتعاونوا مع مدیر 
3.لمختلفةالمشروع وتسهیل مهمته وإعطائه الموارد التي یحتاجها من الأقسام الوظیفیة ا

العملاء أو المستخدمون هم الأشخاص أو المنظمات التي ستستخدم المنتج :العملاء أو المستفیدون-7
من الخدمة أو نتیجة المشروع، یمكن أن یكون العملاء أو المستخدمون من داخل أو خارج دأو ستستفی

ء والمستفیدون مترادفین، ، في بعض مجالات التطبیق یصبح مصطلح العملا)المقاول(المنظمة المنفذة 
بینما في مجالات أخرى یكون العملاء هم الجهة التي ستحصل على منتج المشروع بینما المستخدمون هم 

.الجهة التي ستستخدمه
یطلق على الباعة أیضا اسم المزودین أو الموردین أو المقاولین وهي : الشركاء التجاریون/الباعة-8

لتورید منتجات أو خدمات ضروریة للمشروع، الشركاء التجاریون هم شركات خارجیة یتم التعاقد معها
أیضا شركات خارجیة ولكن تربطهم علاقة خاصة مع المؤسسة ویحضون أحیانا بعملیة توثیق، یزود 
الشركاء التجاریون خبرات مختصة أو یقومون بدور محدد مثل التركیب أو التفصیل أو التدریب أو 

4.الدعم

64عبد الستار محمد العلي، دارة المشروعات العامة، مرجع سبق ذكره ، ص 1
81، ص غالب جلیل صویص وآخرون،أساسیات دارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره2
38سبق ذكره، صع، مرجالمشاریع المعاصرةة، إدار موسى احمد خیر الدین3
34اس قدري دادیخي، المرجع الأساسي لإدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، صمعد ثابت المدلجي، فر 4



لإدارة المشاریعمدخل عامالفصل الثاني

112

.وهو الكیان الذي یضطلع موظفوه بالدور الأكبر في أداء عمل المشروع:ةالشركة المنفذ-9
أشخاص أو جماعات لا صلة مباشرة لهم باقتناء منتج المشروع أو استخدامه، إلا أن :المؤثرون- 10

موضع فرد ما ضمن منظمة العمیل أو الشركة المنفذة یتیح لهم التأثیر على مسار المشروع إیجابا أو 
1.سلبا

هو هیكل أو كیان تنظیمي یقوم بتحدید ) PMO(مكتب إدارة المشروع :كتب إدارة المشروعم- 11
المسؤولیات المتعددة المتعلقة بالإدارة المركزیة والمتناسقة لهذه المشروعات في النطاق الخاص بها، 

لمسؤولیة تتفاوت مسؤولیات مكتب إدارة المشروع بدءا من توفیر وظائف دعم إدارة المشروع حتى تحمل ا
الفعلیة لإدارة احد المشروعات إدارة مباشرة، قد یكون مكتب إدارة المشروع متمثلا في احد أصحاب 
المصالح إذا كان یطلع بمسؤولیة مباشرة أو غیر مباشرة خاصة بناتج المشروع، یستطیع مكتب إدارة 

:یليالمشروع أن یقدم على سبیل المثال لا الحصر ما
ل السیاسات والمنهجیات والقوالبخدمات دعم إداریة مث.
تدریب ومراقبة وتعلیم مدراء المشروع.
دعم و إرشاد وتدریب مدراء المشروع على طریقة إدارة المشروعات واستخدام الأدوات.
تنظیم الموارد فیما یتعلق بالعاملین في المشروع.
صحاب المصالحالاتصال المركزي بین مدراء المشروع ورعاة المشروع والمدراء وباقي أ.

مدیرو العملیات هم الأفراد الذین یكون لهم دور إداري في نطاق العمل الأساسي مثل :إدارة العملیات- 12
البحث والتطویر، التصمیم، التصنیع،الإشراف،الفحص أو الصیانة على عكس المدراء الوظیفیون، فان 

خدمات المؤسسة التي یتم بیعها حسب نوع هؤلاء المدیرون یتعاملون مباشرة مع إنتاج وصیانة منتجات أو 
المشروع، یحدث تسلیم رسمي عند الانتهاء من المشروع لنقل مستندات المشروع الفنیة والسجلات الدائمة 
الأخرى إلى مجموعة إدارة العملیات المناسبة، تقوم إدارة العملیات بدمج المشروع الذي تم تسلیمه في 

2.م طویل المدىعملیات عادیة وتعمل على توفیر دع

.والمخطط الموالي التالي الشكل یوضح العناصر السابق شرحها

1-Aguid to project management Body of Knowledge (PMbok,Guide) three edition.2004, P26
2 -Guide du corpus des connaissances en management de projet (Guide de PMBOK) ,4eme édition, 2008,
PP20-21
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العلاقة بین أصحاب المصلحة والمشروع:8.2الشكل 

25، ص2004مرجع سبق ذكره، الدلیل المعرفي لإدارة المشروعات، الإصدار الثالث، : المصدر

أنواع المشاریع:المطلب الرابع
تقسیمات مختلفة للمشاریع في الواقع العملي، وذلك بالاستناد إلى الإداریةلعلوم افيیعرض المتخصصین

طبیعة القطاع أو طبیعة الهدف الذي یؤسس من أجله المشروع وبشكل عام یتفق الجمیع على وجود 
التالیة من المشاریع والتي تخضع في تصنیفها إلى مجموعة من المعاییر سوف یتم شرحها لاحقا، الأنواع

.یوضح أنواع المشاریع 9.2الشكل و 
أنواع المشاریع:9.2الشكل 

40مرجع سبق ذكره، ص محمود العبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي،مؤید الفضل،: المصدر

:وفیما یلي شرح لهذه العناصر
عملي ، ویذهب البعض إلى ربطها شیوعا في الواقع الالأكثروهي المشروعات :الإنشائیةالمشاریع-1

كما هو مبین في 1للحاجات" ماسلو"هو وارد في مثلث للفرد من خلال ماالأساسیةبالحاجات 
10.2الشكل 

41محمود العبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي ، مرجع سبق ذكره، ص مؤید الفضل ،1
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مثلث ماسلو للحاجات:10.2الشكل 

64سبق ذكره، ص مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع: المصدر

ویقصد بذلك المشروعات ذات الطابع الهندسي والتكنولوجي والتي تهدف إلى :المشاریع الصناعیة-2
،حیث أن هذه العملیة أصبحت جالتي تهدف بالنهایة إلى تطویر المنتالإنتاجیةإقامة المصانع والخطوط

أو متخذ القرار الذي ینطوي على عدد دارةالإحالیا من المشروعات الصناعیة المهمة التي تستأثر باهتمام 
.من المراحل

غوهي المشروعات التي یتمخض عنها خدمات مختلفة تقدم في أطر وصی:الخدمیة عالمشاری-3
.مختلفة كما هو الحال في مشروع تسویق منتج جدید أو تصمیم حملة إعلانیة تمهیدا لتسویق منتج جدید 

.كافة المشاریع البحثیة ذات الطابع العلميویقصد بها :العلمیةالمشاریع -4
ترتبط بتوجهات الدولة نحو خلق تنمیة اجتماعیة الاجتماعیةإن المشروعات:الاجتماعیةالمشاریع -5

.لمواكبة التطورات المختلفة في مجالات الحیاة
ن أجل خلق ویقصد بذلك المشاریع على مستوى اقتصاد البلد بشكل عام م:الاقتصادیةالمشروعات -6

1.الاقتصادیةصیغ للتنمیة

:وتخضع المشاریع السابقة الذكر في تصنیفها إلى مجموعة من المعاییر نذكر منها
یأخذ المشروع حسب الهدف من إقامته ثلاث أشكال هي:قامة المشروعإحسب الهدف من -1
ةهي المشروعات التي تقام بدلا من مشروعات أخرى قائم:المشروعات الإحلالیة.
هي المشروعات التي تقام بغرض التوسع في مشروعات قائمة:المشروعات التوسعیة.
هي مشروعات ذات أهمیة كبیرة للمجتمع ككل على المدى الطویل، وتتمثل :المشروعات الإستراتیجیة

.في مشروعات ذات أهمیة إستراتیجیة للدولة مثل الكهرباء أو المیاه
:نوعین من المشروعات هماإلىالمشروعات مالمعیار تنقسذا وفقا له:حسب القابلیة للقیاس-2
منافع قابلة للتقییم أو تولدوهي تلك المشروعات التي تنتج منتجات:المشروعات القابلة للقیاس-3

المشروعات أمثلتها، ومن أسعارهاتحدد أسواقخدمات ولها أوالنقدي، وهذه المنتجات قد تكون سلعا 
هذه المشروعات قد لا یباع كله في إنتاجأنوالسیاحیة، ویلاحظ في هذا الصدد الصناعیة والزراعیة 

69- 68المشروعات المتوسطة والكبیرة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص إدارةوموید الفضل، تقییم 1
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یمكن تقییم الأحوالیستهلك منه جزء ذاتیا كما هو الحال في المشروعات الزراعیة، وفي كل وإنماالسوق، 
نوع سائدة في السوق، ومن بین المشروعات التي یحتویها هذا الأسعارهذه المشروعات باستخدام إنتاج

اجتماعیا التي لا یدفع المنتفعون مقابلا مباشرا للحصول على الإستراتیجیةمن المشروعات تلك الوحدات 
.الصحي، ولكنها یمكن تقییم منافعها نقدامشروعات الصرفأومنافعها مثل الطرق العامة 

بسهولة ودقة وتتمثل في المشروعات التي یصعب تقییم منتجاتها:المشروعات غیر القابلة للقیاس-4
في صورة نقدیة، دون أن یتطلب ذلك إجراء أبحاث إضافیة أو وضع افتراضات من قبل المحللین قد لا 

.تعكس الواقع، من أمثلتها تلك المشروعات المتعلقة بالتعلیم والصحة والبیئة والصرف الصحي وغیرها
وتتمثل التدفقات النقدیة في تلك :حسب شكل وتوقیت التدفقات النقدیة الداخلة والخارجة من المشروع-5

داخلة، وطبقا لهذا المعیار تنقسم أوالتدفقات الناجمة عن الاقتراح الاستثماري سواء كانت خارجة 
:هيأنواعأربعةإلىالمشروعات الاستثماریة 

المشروعات وتتمثل في تلك:المشروعات الاستثماریة وحیدة التدفقات النقدیة الداخلة والخارجة5-1
.لتي ینتج عنها تدفقات نقدیة تتم مرة واحدة في لحظة زمنیة واحدةا

وهي تلك المشروعات الاستثماریة :التدفقات النقدیة الداخلة ومتعددة التدفقات النقدیة الخارجة5-2
التي تحدث فیها التدفقات الداخلة مرة واحدة في لحظة زمنیة معینة بینما تحدث التدفقات النقدیة الخارجة 

.ت متعددة خلال فترات زمنیة متعددةمرا
وهي : المشروعات الاستثماریة متعددة التدفقات النقدیة الداخلة ووحیدة التدفقات النقدیة الخارجة5-3

تلك المشروعات الاستثماریة التي تحدث فیها سلسلة من التدفقات النقدیة الداخلة على فترات زمنیة، بینما 
.مرة واحدة في لحظة زمنیة معینةتحدث التدفقات النقدیة الخارجة

وتتمثل في تلك المشروعات التي تتم تدفقاتها : المشروعات الاستثماریة متعددة التدفقات النقدیة5-4
1.النقدیة الداخلة والخارجة على فترات زمنیة متعددة

، وبهذا الكبیرة والمتوسطة والصغیرة الحجم:تقسم المشروعات إلى ثلاث أنواع هي :حسب الحجم -6
فقد یكون أساسه رأس المال أو المبیعات ،أو عدد الصدد فإنه تستخدم مقاییس متعددة لتحدید الحجم ،

.العاملین،أو عدد الفروع التي یمتلكها المشروع والموزعة  على مناطق  جغرافیة متعددة 
نواع مختلفة، تقسم المشروعات وفقا لطبیعة النشاط الذي تمارسه وهي ذات أ:حسب نوع النشاط-7

.والتشیید، الخدمات والنفط وغیرهاءوالمصرفي، والتجاري والمالي، البنايكالصناع
وفقا لنوع ملكیة هذه المشروعات فمنها مشروعات الأعمالتقسم مشروعات:حسب نوع الملكیة-8

ركة كبیرة تحت الطاقة والتي تعود ملكیتها إلى القطاع العام في كثیر من الدول أو تعود ملكیتها إلى ش

، 2010عیة،الإسكندریة،محمد أحمد السریتي، مقدمة في الاقتصاد الهندسي وإدارة المشروعات،الطبعة الأولى،الدار الجام1
296-294ص ص 
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صیغة شركات المساهمة العامة، أو تكون مشتركة تساهم فیها الدولة مع القطاع الخاص وتكون للدولة 
1.نسبة معینة، أو تكون ملكیتها خاصة وتعود إلى القطاع العام الخاص

یة التي یعرف الشكل القانوني للمشروع على انه الهویة الرسمیة والقانون:حسب معیار الشكل القانوني-9
یمنحها المشروع للمشروع عند تكوینه، من خلال منح الإعتمادات والرخص ووضع القوانین التي تحدد 
الحقوق والواجبات لهذا المشروع، ووفقا لهذا المعیار یمكن التمییز بین مختلف المشاریع حسب عدد 

وبالتالي یمكن التمییز الأشخاص الذین یوظفون أحوالهم، وعلى درجة الخطر الناجم عن هذا التوظیف، 
2.بین المشاریع الفردیة والمشاریع التي تأخذ شكل شركة

كانت المشاریع تقام في القدیم لحل مشاكل الإنتاج الوحدوي، ثم توسع مجال :حسب هدف المشروع- 10
الآن فهي مستخدمة في اتطبیقها إلى تصمیم المنتجات الجدیدة في الصناعات ذات الإنتاج الكبیر، أم

.والمعقدةالاستثنائیةمیع أشكال المؤسسات لتسییر العملیات ج
ویركز " Pr Christophe Midler"هذا التصنیف مقترح من طرف:حسب الأهمیة الاقتصادیة- 11

:أساسا على الوزن الاقتصادي للمشروع في المؤسسة وهناك أربعة تصنیفات للمشاریع حسبه وهي
واستخدامها في بعض المشاریع ستطیع توظیف مؤسسات أخرى ،یلائم مؤسسة رائدة ت:"أ"الصنف1- 11

الكبیرة اللازمة لإستمراریتها ، وتقدم المؤسسة الرائدة صاحبة المشاریع الكبیرة بعض المشاریع في شكل 
مشاریع فرعیة لمؤسسات أخرى ،وتكون المؤسسة مرجعیة لمختلف المشاریع في القرارات وبطریقة مناسبة 

.بهاللقوانین المعمول
في هذا الصنف نجد أن المشروع الكبیر هو الذي یحدد القوانین ، فهو مرجع :"ب"الصنف 2- 11

العامة الإدارةللمؤسسة ، وذو شخصیة قانونیة ومالیة بحیث أن المؤسسات القائمة على المشروع تتخذ 
النموذج ، وفي هذا الصنف یسود"أ"الصنف للمشروع كمرجع لها في أغلب قراراتها ، على خلاف 

المعیاري فلا توجد أي ثقافة ولا أي تنظیم یفرض على المؤسسات وبالتالي على كل المؤسسات العمل 
.وفق خصائص تسییر المشروع الكبیر لكي یتم التنسیق بشكل سهل وصحیح 

هنا تسیر المؤسسة عدة مشاریع مستقلة نسبیا عن بعضها البعض ، وتكون استقلالیة :"ج"الصنف 3- 11
، ولا یوجد بالضرورة تنظیم خاص بكل مشروع ، أما وظیفة "أ "بالصنف وع هنا محدودة مقارنة المشر 

رئیس المشروع فیمكن تجمیعها مع وظیفة أخرى، ومن أهم المشاكل التي قد یصادفها المسیرون في هذا 
ستخدامات االصنف هي كیفیة تسییر حافظة المشاریع ، من التخلي عن بعضها أو بیعها لدعم مشاریع أو
.لأدویة اأخرى جدیدة ، وینتشر هذا الصنف في الصناعة التي ترتكز على البحث والتطویر، كمصانع  

یناسب المؤسسات الناشئة ، في هذا الصنف یتوحد هیكل المؤسسة والمشروع الذي :"د"الصنف 4- 11
مؤسسة أن تحقق النجاح في وبالتالي على الیعد بسبب وجودها ، وحیاة المؤسسة متعلقة بحیاة المشروع ،

25-24ص ص ،2006لأردن، ا–عمان والتوزیع،الطبعة ألأولى،  دار الشروق للنشر الصغیرة،إدارة المشروعات الحسیني،فلاح حسن 1
أطروحة 2011- 1990:ة الجزائر خلال الفترةدراسة حال(هارون العشي، النمذجة القیاسیة لمصادر تمویل المشروعات الاستثماریة العمومیة 2

15، ص 2014/2015،-الجزائر-التنمیة، جامعة الحاد لخضر، باتنةدمقدمة لنیل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادیة تخصص اقتصا
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ضل الموارد والآجال المحددة في سوق معین ،وقد تتطور المؤسسة بعد سلسلة من النجاحات لتصبح 
فیوضح هذه الأصنا11.2، و الشكل1متعددة المشاریع

تصنیف المشاریع حسب الأهمیة الاقتصادیة:11.2الشكل 

Source: Gilles Garrel, Vincent Giard, et al, management de projet et
gestion des ressources humaines, op, cit, p 08

Daniel"دانیال رومانفقد قسم تختلف المشاریع وإدارتها باختلاف البیئة،:حسب بیئة المشروع - 12

Romen " المشاریع تبعا للبیئة إلى:
نتج النهائي في المشاریع التجاریة یكون الم) : المشاریع الهادفة للربحیة ( المشاریع التجاریة 1- 12

تكون موجهة نحو الزبائن ، أي نوع لیرضي الزبون عبارة عن إنتاج أو خدمة معرفة بشكل جید ، وعادة ما
أو أي متطلب داخلي لهم ، ویكون معیار الحافزیة أو النجاح في المشاریع التجاریة مركزا  بشكل أساسي 

.على الربحیة 
تختلف المشاریع الحكومیة وغیر الهادفة : ة والمشاریع غیر الهادفة للربحیةالمشاریع الحكومی2- 12

:للربحیة عن النشاطات التجاریة بعدة طرق
 عدم وجود حافز للربحیة في العمل الحكومي وغیر الهادف للربحیة، كما تعتبر العوامل الاقتصادیة أقل

.أهمیة في إدارة المشروع
 اختبارات المنتجات أو الخدمات وذلك بسبب إنفاق أموال المیزانیة في تركز معظم المشاریع على تقییم و

.سبیل الحصول على المنتجات أو الخدمات التي تم تطویرها من قبل الباعة
كما هو الحال في المشاریع الحكومیة، تتضمن المشاریع العسكریة اختبار : المشاریع العسكریة- 13

دین، وتستند عملیة التقییم في الغالب على مدخل نظم التسلیح وتقییم معدات تم تطویرها من قبل المتعه
حیث یشكل كل مشروع جزءا من برنامج نظم أكبر وتتم عملیة تقییم المعدات من حیث مساهمتها في 

2.تحقیق مهمة النظام الكلي

ثلاث لىإووفقا لهذا المعیار تنقسم المشروعات من حیث العلاقة التبادلیة :حسب العلاقة التبادلیة- 14
:هيأنواع

1 -Gilles Garrel, Vincent Giard, et al, management de projet et gestion des ressources humaines, Gregor,
paris, 2001, p 08
2 -Romen Daniel, Managing projects : A Systems Approach, New York, Elsevier, 1986, pp 426-427
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الآخر طالما توافرت إقامةاحدها إقامةوهي تلك المشروعات التي لا یمنع :المشروعات المستقلة1- 14
أومشروعات لیست بدیلة أنهاأيالآخر، بإقامةإقامة احدها لا یكون مشروطا أنالموارد المطلوبة كما 

.الفنیةمكملة، ولا یوجد ارتباط بینها من الناحیة 
أوأكثر من شكل لتوفیر السلعة تأخذوهي تلك المشروعات البدیلة التي :مشروعات مانعة للتبادل2- 14

هذه المشروعات تتنافس أنمنها للاستثمار فیها، بمعنى أيالخدمة للمستهلك، ویحق للمستثمر اختیار 
.على قدر محدد من الموارد، بحیث یمنع اختیار احدها اختیار الآخر

مثال ذلك احدها لإقامة الآخر،إقامةوهي تلك المشروعات التي یلزم : عات المتكاملةالمشرو 3- 14
.عجلاتإنتاجالسیارات ومصنع إنتاجمصنع 

طبقا لهذا المعیار تنقسم المشروعات التي یمكن للقطاع الخاص القیام بها :حسب البعد الاجتماعي- 15
:إلى نوعین هما

ي تلك المشروعات التي تتولى إنتاج سلعة وخدمات یمكن بیعها وه:مشروعات الإنتاج المباشر1- 15
مباشرة للجمهور على أساس فردي ولا یكون البعد الاجتماعي فیها ظاهرا، بحیث یمكن استبعاد الأفراد 

.الذین لا یدفعون مقابلا لها
رف الصحي، مثل الطرق والمطارات والموانئ والمیاه والكهرباء والص:مشروعات البنیة الأساسیة2- 15

فهي تقدم خدمات لها بعد اجتماعي یجعل الحكومة مسؤولة عن توفیها للجمهور بأسعار معقولة، ویتولى 
، وهو ما یعني البناء ثم )BOT)(Build-Opérante-Transfer(القطاع الخاص القیا بها وفقا لنظام 

اهمة القطاع الخاص في هذا لفترة امتیاز ثم تحویل الملكیة في النهایة للحكومة، وتنطوي مسلالتشغی
النوع من المشروعات الاستثماریة على مشاركة اجتماعیة، ویتمیز هذا النوع من المشروعات بضخامة 

1.المبالغ المالیة المخصصة لإقامته

297- 296محمد أحمد السریتي، مقدمة في الاقتصاد الهندسي وإدارة المشروعات،مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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المرتبطة بإقامة المشروعةالأساسیالعناصر: المبحث الثاني
مجموعة من المدخلات من بیئته المحیطة ویقوم یعتبر المشروع نظاما مفتوحا حیث یقوم باستیراد

المشروع موضع الدراسة لا یمكنه أنمخرجات یصدرها لذات البیئة مرة أخرى، ومن الواضح إلىبتحویلها 
بقاؤه واستمراره ونموه یتوقف على مدى قدرته على التعامل أنالبقاء مستقبلا في عزلة عن البیئة، حیث 

الموارد اللازمة لبقائه واستمرار دورة ، البیئة إلىبالإضافةما یتطلب المشروع مع بیئته والتعایش معها، ك
.الفشلإلىحیاته والى آل المشروع 

والعوامل المؤثرة فیهاالمشروعبیئة :الأولالمطلب
:توجد عناصر ترتبط بإقامة المشروع وتؤثر فیه ومن بین هذه العناصر نذكر

بیئة المشروع:أولا
عات فیما بینها وكذلك إدارة المشـروع وفقـا إلـى خصـائص البیئـة المحیطـة بهـا ویمكـن تقسـیم تختلف المشرو 

:الآتيإلى البیئة المحیطة بالمشروع 
والتــي تهــدف عــادة إلــى تحقیــق الــربح حیــث یكــون المنــتج النهــائي معــروف بصــورة :البیئــة التجاریــة1-1

.ت الزبون ومنسجم مع المتطلبات الداخلیة لهواضحة ومفهوم وغالبا ما یكون موجه لتلبیة حاجات ورغبا
والتي تمتاز بالمشروعات غیر الهادفة إلـى تحقیـق الـربح والعوائـد باعتبارهـا موجهـة :البیئة الحكومیة1-2

والمؤسسـات الصـحیة وغیرهـا، ولـذلك تختلـف ةإلى خدمـة المجتمـع مثـل بنـاء المـدارس والمؤسسـات التعلیمیـ
:الآتيروعات التجاریة بطرق عدیدة هي كالمشروعات الحكومیة عن المش

الاقتصـادیةوجود محفزات مالیـة مثـل الـربح فـي المشـروعات الحكومیـة بالإضـافة إلـى أن العوامـلمعد
.بالنسبة لإدارة المشروعالأقلالأهمیةتمتاز ب
حـو تركز معظم المشروعات على تقویم أو اختبـار المنتجـات والخـدمات لأن جمیـع الموازنـات موجهـة ن

.الموردتزوید المنتجات والخدمات المراد تطویرها من قبل 
مـع البیئـة الحكومیـة لأن معظـم -الأمنیـةالبیئة العسكریة و-وتتشابه هذه البیئة :البیئة الخاصة 1-3

والمعــدات المســتخدمة فــي فحــص وتقیــیم المشــروع الأجهــزةتحتــوي علــى الأمنیــةالمشــروعات العســكریة و 
1.مملوكة من قبل المقاولون الثانویونوالتي تكون عادة

یعین على القائم على المشروع إیجاد بیئة داخلیـة ایجابیـة للمشـروع، لأنهـا یمكـن أن :البیئة الداخلیة1-4
تؤثر على موقف أعضاء الفریق، فإما أن تعزز رغبتهم في تحقیق هدف العمل أو تلغیهـا، ولضـمان نجـاح 

:لفریق مخلصین وملتزمین، ومن خصائص البیئة الداخلیة مایليالمشروع لابد من أن یكون أعضاء ا
الاعتراف بالجهد المبذول من قبل أعضاء الفریق.
علاقات عمل جیدة بین الأفراد.
قنوات اتصال مفتوحة.

33- 32ص ص ،سبق ذكرهمرجع مة ،عبد الستار محمد العلي ،إدارة المشروعات العا1
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الثقة أساس التعامل بین الأعضاء.
الاستعداد لمواجهة المخاطر.
1.تقدیر للجهود والانجازات

إن البیئة الخارجیة مهمة أیضا، حیث یمكنها أن تؤثر في المناخ الداخلي :البیئة الخارجیة1-5
للمشروع، فإذا كان هناك خلاف بین المدراء في شركة معینة، فمن المحتمل أن یؤثر هذا الخلاف على 
موقف موظفیهم ومن الوارد أن یكون جزءا من هؤلاء الموظفین أعضاء في فریق المشروع، حیث تعتبر 

:ونات التي تقع خارج نطاق المشروع من البیئة الخارجیة والتي تتضمنكل من المك
حیث یمكن أن تؤثر سیاستها و إجراءاتها على المشروع:الشركة الأم.
حیث یمكن أن یتأثر المشروع إذا تغیرت سیاسة الحكومة:المحیط السیاسي.
حیث یمكن أن یقلل ذلك من فاعلیة مخرجات المشروع:مناخ العمل الحالي.
حیث یمكن أن تسبب مشكلة بیئیة تأخیرا في المشروع:الوضع الجغرافي.
حیث یمكن أن یؤثر ذلك في المشـروع بسـبب وجـود المسـؤولیة الجماعیـة لـدى فریـق :الالتزام الاجتماعي

.العمل اتجاه عدم وقوع المخاطر البیئیة
المشـروع مـن توقـع وتخطـیط كـل إن معرفة هذه العوامل وغیرها من عوامل البیئة الخارجیة، تمكن صـاحب

2.التغیرات والأحداث التي قد تطرأ على العمل، مما یرفع من كفاءة مواجهتها والتعامل معها بنجاح

العوامل المؤثرة في بیئة المشروع:ثانیا
:تتأثر بیئة المشروع بمجموعة من العوامل نذكر منها

وجـودة فـي بیئـة ومحـیط تنفیـذ المشـروع و تـؤثر فـي إن هذه المؤثرات الخارجیـة م: الخارجیةالمؤثرات 2-1
12.2هو موضح في الشكل مراحل تنفیذه، وتقسم هده المؤثرات إلى أنواع مختلفة كما

أنواع المؤثرات الخارجیة المؤثرة في تنفیذ المشروع: 12.2الشكل 

101ص مرجع سبق ذكره ،ع منهج كمي،محمود العبیدي،إدارة المشاریمؤید الفضل،:المصدر
شرح لهذه العناصريوفیما یل

المحلـي أوإیجابیـة علـى المسـتوى العـالمي أوویعنـي بهـا أي تغیـرات سـلبیة :المؤثرات السیاسـیة2-1-1
الزمنیــة لإنجــاز تتــدفع إدارة المشــروع إلــى إعــداد حســابات خاصــة بهــذه التغیــرات فــي مجــال حســاب الأوقــا

من الموارد المادیة المختلفـة، ومـن أهـم الأنشطةع أو في مجال توفیر مستلزمات إنجاز هذه أنشطة المشرو 

61صمرجع سبق ذكره،،أساسیات إدارة المشاریع، وآخرون، راتب جلیل صویص1
62نفس المرجع السابق، ص2
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واســـتقرار الوضـــع السیاســـي والصـــراعات والحـــروب ومـــا قلابـــاتلانأشـــكال وصـــیغ المـــؤثرات السیاســـیة هـــي 
.یترتب على ذلك من قرارات مختلفة

الاقتصــاديوالكســاد الازدهــارثرات هـو أهــم أشــكال وصـیغ هــذه المــؤ ومـن:الاقتصــادیةالمــؤثرات 2-1-2
ةالعالمیة المختلفـة مثـل التجـارة العالمیـة والسـوق ألأوروبیـالاقتصادیةالمنظمات والدخول تحت مظلة عمل 

.المشتركة
وهـي تلـك المـؤثرات التـي تـنجم عـن أبعـاد اجتماعیـة وذلـك مثـل التغیـر فـي :الاجتماعیةالمؤثرات 2-1-3

ث العادات والتقالیـد والرغبـات وكـذلك اتجاهـات وأذواق المسـتفدین مـن المشـاریع من حیالاجتماعيالنسیج 
.المزمع إقامتها

وهي تلـك المـؤثرات التـي تأخـذ صـیغ وأشـكال مختلفـة حیـث أن الـبعض منهـا :المؤثرات الجغرافیة2-1-4
).الخ .....الحرارة، الأمطار، الثلوج(یتعلق بما تفرزه ظروف المناخ أو الطقس من عوامل ومؤثرات 

المســـؤولة عـــن عملیـــة تنفیـــذ الأعمـــالتنبـــع هـــذه المـــؤثرات مـــن داخـــل منظمـــة :المـــؤثرات الداخلیـــة 2-2
المشــروع أو مــن داخــل المشــروع ذاتــه، وتأخــذ هــذه المــؤثرات أشــكال وصــیغ مختلفــة یمكــن توضــیحها مــن

13.2خلال الشكل 
لمشروعأنواع المؤثرات الداخلیة المؤثرة في تنفیذ ا: 13.2الشكل 

103ص مرجع سبق ذكره ،،إدارة المشاریع منهج كميمحمود العبیدي،،مؤید الفضل:المصدر
شرح لهذه العناصريوفیما یل

ویقصد بذلك كل ما یرتبط بالتقسیمات والتصنیفات الخاصة بالعاملین من :المؤثرات البشریة2-2-1
یة والوظیفیة وكذلك ما یتعلق بالإبداع والمهارة للعاملین في مجال إنجازالمهنالاختصاصاتحیث

الإبطاءبإنجاز المشروع أوالإسراعالموكلة إلیهم ،حیث أن لهذه المؤثرات دورا واضحا في مجال الأعمال
.والتلكؤ وانخفاض مستویات الجودة

التنظیمي، وتوفیر القیادة الكفؤة كماشالانوتشمل كل ما یرتبط بالتوسع و:المؤثرات التنظیمیة2-2-2
و اعتماد مبدأ المركزیة أو اللامركزیة في تفویض السلطة والصلاحیات والمسؤولیات، وكذلك كل ما یتعلق 
بالسلوك التنظیمي والثقافة التنظیمیة وإدارة المعرفة وبالتالي قیاس أثر ذلك في توفیر البیئة اللازمة لإنجاز 

.والتنظیمیةالإداریةمتطلباته المشروع من حیث ترتیب
وتتعلق هذه المؤثرات بالموجود الفعلي للتقییمات الحدیثة التي هي بحوزة :المؤثرات التكنولوجیة2-2-3

.التي سوف تسخر لإنجاز المشروعالأعمالمنظمة 
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مراحل المشروع ویقصد بذلك توفیر الموارد المالیة اللازمة لتمویل عملیة إنجاز :المؤثرات المالیة2-2-4
ونشاطاته المختلفة في الوقت المناسب ، وبعكسه تتعرض هذه العملیة إلى انتكاسات ویترتب علیه غرامات 

1.وینعكس ذلك سلبا على جودة وجدولة المشروع الأداءتأخیریة أو تردي في مستویات 

التي سوف یتم وهي المشاكل المرتبطة بتسویق المنتجات أو الخدمات:المشكلة التسویقیة2-3
الحصول علیها كمخرجات جراء قبول المشروع بعد أن یجتاز مرحلة التقییم بشكل إیجابي ویتم تنفیذ 

.المشروع في واقع الحال
الأیديالمكائن  والمعدات،( ویقصد بذلك كیفیة توفیر كافة المتطلبات الفنیة :الفنیةالمتطلبات 2-4

.أو الخدمیة الأعمال الإنتاجیةل خطط و إستراتیجیات منظمة لإقامة المشروع في ض) الخ.. العاملة
رأسویقصد بذلك كیفیة توفیر الموارد المالیة المختلفة لإقامة المشروع :المتطلبات المالیة2-5

الأنشطة، القروض المالیة اللازمة لتمویل)الخ .....فردي، مساهمة، اكتتاب(المال بكافة أشكاله 
المتوقعة الأرباحي ،طبیعة توزیع الإنتاجدعم عملیات التوسع التجاري و ة أو التشغیلیة ،والفعالیات الجاری

2.من إقامة المشروع

دورة حیاة المشروع والعلاقة بین مراحلها:الثانيالمطلب
للمشروع دورة حیاة تتمثل في نقطة بدایة ونقطة نهایة ولهذه الدورة مجموعة من المراحل وهي تختلف 

.بیعة المشروعباختلاف ط
دورة حیاة المشروع:أولا

یمكن تعرف دورة حیاة المشروع بأنها الفترة الزمنیة الممتدة من تصور المشروع ومراحله وتنفیذها وحتى 
یمر المشروع بمراحل تطور مختلفة خلال حیاته ونظرا لطول  الفترة الزمنیة اللازمة ،3إكماله وإغلاقه

الواجب العمال حسن تقسیم تلك الفترة إلى مراحل ویتم إدراج النشاطات أولتنفیذ المشاریع عادة من المست
إنجازها في كل مرحلة ، تسمى مراحل التطور هذه بدورة حیاة المشروع ، ولا توجد دورة حیاة قیاسیة 
تناسب جمیع المشاریع و إنما تختف دورة حیاة المشروع من مشروع إلى آخر اعتمادا على طبیعة 

، فمنهم من یقسمها إلى ثلاث مراحل ومنهم من یقسمها إلى أربعة مراحل ومنهم من 4هالمشروع وحجم
.یقسمها إلى خمسة مراحل

بأنها النموذج الذي یمثل كیفیة تخطیط، رقابة، ) M.Allexandrou(ماریوس الكسنرو فیعرفها1-1
:، وهذه المراحل الثلاثة هي كالتالي5وتدقیق المشروع من المفهوم إلى الإكمال

104-103مؤید الفضل، محمود العبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع سابق، ص ص 1
26- 25ص ص،مرجع سبق ذكره، المشروعات المتوسطة والكبیرةتقییم وإدارةمؤید الفضل، 2
43نجم عبود نجم، مدخل إلى إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره ، ص 3
28غالب العباسي ، محمد نور برهان ، إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره، ص 4
43نجم عبود نجم، مدخل إلى دارة المشروعات ، مرجع سبق ذكره ، ص 5
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وفي هذه المرحلة یتم تطویر فكرة المشروع ثم اختیار المشروع ):التأسیس(مرحلة ما قبل الاستثمار-1
واختیار مدیر المشروع، وفهم وتحلیل احتیاجات المشروع والبحث عن الحلول اللازمة في ضل القیود 

1.المتوفرة للمشروع

ضع خطة المشروع المتكاملة وعمل جدولة في هذه المرحلة یتم و ):تنفیذ المشروع(مرحلة التنفیذ -2
لأنشطة المشروع وإعداد الموازنة والقیام بالرقابة على المشروع للتأكد من أنه یسبر نحو تحقیق أهدافه كما 

.خطط له
وفي هذه المرحلة یتم عمل التدقیق على أنشطة المشروع ):مرحلة الانتهاء(مرحلة ما بعد الاستثمار-3

قد تم إكماله حسب المواصفات المطلوبة، ثم القیام بتدریب المستخدمین على للتأكد من أن المشروع
2.استخدام مخرجات المشروع ومن ثم إعداد التقاریر النهائیة وتسلیم وثائق المشروع

یوضح المراحل الثلاثة لدورة حیاة المشروع14.2والشكل 
المراحل الثلاثة لدورة حیاة المشروع: 14.2والشكل 

36المشاریع المعاصرة، مرجع سبق ذكره، ص ةموسى أحمد خیر الدین، إدار : المصدر

:فیحددها من خلال أربعة مراحل هي كالتالي) Costin(كوستین أما1-2
تعتبر مرحلة التقدیم والتعریف المرحلة الحاسمة والمهمة في حیاة المشروع ، :مرحلة التقدیم والتعریف-1
والقضایا المتعلقة بالمشروع فیما بعد ، وتتولد الفكرة  الأولیة من تیث تتبعها كافة  الأمور والقراراح

ضرورة قیام المشروع ومبررات الحاجة إلیه والتي تقدم عادة إلى المنظمة للحصول على الموافقة لإقامته ، 
ارجها ،أي من أحد الزبائن الأساسین ومثل هذه الأفكار یمكن أن تأتي من الفرد العامل بالمنظمة أو من خ

للمنظمة ، وخاصة بالنسبة للمنتجات ، ولنفرض لوهلة من الزمن ، بأن مشروع المنتج الجدید على سبیل 
المثال یقع ضمن إمكانات المنظمة الاقتصادیة والفنیة ،عندئذ وقبل كل شيء ،أي قبل اتخاذ أي قرار 

1 -Jean-Louis, G.Muller, management de projet, 100 questions pour comprendre et agir, AFNOR, paris,
2005, P15

37موسى أحمد خیر الدین، إدارة المشاریع المعاصرة، مرجع سبق ذكره، ص 2
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راسة الجدوى الفنیة والاقتصادیة التفصیلیة، وهذا یتطلب بقبول أو رفض المشروع ، لا بد من إجراء د
اختیار المدیر القدیر من ذوي الخبرة والدرایة الكافیة لإدارة المشروع ،بالإضافة إلى تحدید جمیع الوظائف 

، 1ذات الصلة بالمشروع بما في ذلك الموردین الخارجیین والمقاولین الثانویین للعمل على إنجاز المشروع
:هذه المرحلة لابد من توفر شروط معینة لكل من الراعي للمشروع والمشرف علیه وهي كالتاليولنجاح 

)الراعي(متطلبات العمیل - 
.تحلیل مفصل لاحتیاجات الراعي- 
.التحقق من صحة المواصفات الوظیفیة للنظام مستقبلا- 
.وتحدید مخرجات المشروع) المجال(إعداد تعریف عام للنطاق - 
.المستهدفة للمشروعتحدید المیزانیة- 
التواصل على المشروع المستقبلي مع المستفیدین - 
)المشرف(متطلبات المقاول - 
یحدد خطة التنمیة للمشروع، یحدد الخطوط العریضة للجدولة العامة للتنفیذ، یحدد الموازنة العامة، - 

خاطر الأولى یحدد خطة التدریب للموارد البشریة للمشروع، وضع خطة لجودة للمشروع، تحلیل الم
2.للمشروع

یتوجب أن تحتوي وثائق المشروع على تعریف المشروع –مرحلة التقدیم –ىالأولوخلاصة المرحلة 
یة المتعلقة به ، بالإضافة إلى مؤشراته المختلفة ، الأولوالهدف منه وكذلك التصامیم والخرائط والرسومات

مشروع وخاصة أصحاب المصالح حیث تكون موثقة بصورة واضحة ومتفق علیها مع أطراف ال
ى للقیام بالمشروع ، تبدأ المرحلة الثانیة وهي مرحلة الأولوالمستفیدین منه ، وبعد  المصادقة على المرحلة

.تسمى أحیانا بمرحلة التحلیل والتصمیمتطویر المشروع أو ما

تمت الموافقة علیه ، نفترض بأن المشروع الجدید قد):مرحلة الانطلاق( مرحلة التطویر والتصمیم-2
بعد ذلك بعد ذلك یجري القیام بإعداد تصامیم المشروع التفصیلیة بالمستوى المطلوب ، وبما یكفي لتولید 
الحدود التي تم تحدیدها بالمرحلة الأولى ،كما ولابد أیضا من إعطاء نسخة من دراسة المشروع إلى 

، ویتطلب كذلك في هذه المرحلة من تطویر المسؤولین من الأعضاء الرئیسیین في فرق عمل المشروع
الخطة الرئیسیة للمشروع تحت الإشراف المباشر لمدیر المشروع باعتبارها الوثیقة الرئیسیة في ملف 

3:المشروع، وتهدف مرحلة التطویر إلى تحقیق الأهداف التالیة

.تعریف المهام وتعیین تخطیط موارد المشروع- 
.تنظیم فریق المشروع- 
.والإجراءات المرتبطة بها" خطة الجودة"جودة المشروع من خلال نظام - 
.إدارة المخاطر من خلال ملف الخطر- 

34عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة، مرجع سبق ذكره، ص1
2-Armel Durand, Maitrise d’œuvre des projets informatiques, Dunod, Paris, 2004, P08

36عبد الستار محمد العلي،إدارة المشروعات العامة ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
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.ملف التقدیرات للمواد الأساسیة- 
1.ملف تتبع التكلفة والسیطرة على المیزانیة- 

مشروع بعد الانتهاء من إعداد متطلبات المرحلتین السابقتین یبقى على فریق  عمل ال:مرحلة التنفیذ-3
الشروع بتنفیذ المرحلة الثالثة، كما ویقوم رئیس الفریق بتقدیم التقاریر الضروریة حول تقدم العمل بالمشروع 

:إلى الإدارة العلیا  وكذلك إلى أصحاب المصالح والمستفیدین من المشروع حیث تتركز على الآتي 
.تقدم العمل بالمشروع - 
.النفقات- 
.التكالیف- 
لم تكن ضمن الخطة وتشمل هذه المرحلة على الخطوات والفعالیات الأساسیة وهي إعداد الأحداث التي- 

التصامیم التفصیلیة للمشروع وتطویر خطط العمل وجدولة الأعمال وكذلك شراء المواد المتطلبات المادیة 
2.لمرحلة التنفیذ وأنظمة التزوید الممكن إتباعها وتنفیذ كل الفقرات المتعلقة بذلك

.لعمل على تحقیق ما هو مكتوب في خطة المشروعا- 
.المواعید الواردة في المخطط- 
".خطة الجودة"الإجراءات الموضحة في قسم - 
3.التكالیف المحددة في المیزانیة- 

عند إنجاز المرحلة الرابعة والتي تمثل مرحلة الانتهاء من تأسیس المشروع، :مرحلة الانتهاء والتشغیل-4
:ظهر الحالتین التالیتینمن الممكن أن ت

.الكامل من المشروع والحصول على مصادقة المستفید منه و استلامه الانتهاء- 
.من المرحلة الرابعة ألا وهو تشغیل المشروعالآخرلاستمرار بالجزء االبدء بمرحلة أخرى أو- 

الغنیة بالمعلومات الوفیرة من المشروع على عملیة تحلیل تقاریر إنجاز المشروع الانتهاءوتحتوي مرحلة
:الآتيوالمفیدة جدا والتي من الممكن، استخدامها في بناء مشروع آخر، وتحتوي هذه التقاریر على 

.نجاح الطرق والأسالیب التي تستخدم في إنشاء المشروع- 
.العاملین في فرق العمل- 
4.اعتمادیة الموردین - 

حیاة المشروعیوضح المراحل الأربعة لدورة 15.2والشكل 

1- Armel Durand, Maitrise d’œuvre de projet, op cit, P09
37عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة، مرجع سبق ذكره، ص 2

3- Armel Durand, Maitrise d’œuvre de projet, op cit, P09
40مرجع سبق ذكره ، ص عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة،4
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یوضح المراحل الأربعة لدورة حیاة المشروع: 15.2الشكل 

Source : David I.Cleland, project management, wiley et sons, IMC, 2004,
p73

م، فقد حدد مراحل حیاة المشروع ب خمسة مراحل وهي المفهو )R.Kerzner(أما رولد كیرزنیر 1-3
التخطیط، الاختبار، التنفیذ، الانتهاء أو الإغلاق، إن عدم الاتفاق على عدد وتسمیة مراحل  حیاة 
المشروع لیس مأخذا على إدارة المشروع وإنما هو مسالة عادیة بالنظر لكون المشروعات تتسم بالتنوع من 

:هذه المراحل هي كالتاليو 1.حیث الحجم والمجال والخصائص مما یفرض على الباحثین مراعاة ذلك كله
وتتضمن هذه المرحلة، دراسة الحاجة إلى المشروع ):مرحلة إدراك فكرة المشروع(مرحلة الاستهلال - 1

2:ودراسة جدوى مبدئیة للمشروع تتضمن الدراسة الفنیة والمالیة، وكذلك الإجابة على عدد من الأسئلة هي

ما هو الهدف من المشروع؟- 
و عوائق قد تؤثر على نجاح المشروع؟هل هناك أي مخاطر أ- 
كیف نحددها إذا كان المشروع ناجحا؟- 
3ما هو الهدف الذي یجب تحقیقه من المشروع؟- 

المرحلة الثانیة تتضمن التحدید التفصیلي وتقییم كل مهمة من بدایة المشروع إلى :مرحلة التخطیط-2
یر الخاصة بالإكمال الناجح لكل ما یقدمه نهایته، كما یجب أن تتضمن تحلیل المخاطرة وتحدید المعای

المشروع، في هذه المرحلة یتم تحدید متطلبات الحكومة وتحدید أصحاب المصلحة ودوریة التقاریر 
وقنواتها، الأدوات الشائعة أو الأسالیب المنهجیة المستخدمة في هذه المرحلة هي خطة الأعمال ومراجعة 

4.التغیرات الأساسیة

:د لتطویر المشروعوهناك ثلاث فوائ

44إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره، صإلىنجم عبود نجم، مدخل 1
32أحمد یوسف دودین،دارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص 2

3 -Robert K, Wysocki, effective Project management, op cit, P18
46نجم عبود نجم، مدخل إلى إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص4
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على الرغم من أننا نتوقع أن المشروع سوف یبدأ العمل بالضبط كما هو :التخطیط یقلل من عدم الیقین-
.مخطط له، والتخطیط للعمل سیسمح لنا بالنظر إلى النتائج المحتملة ووضع التدابیر اللازمة التصحیحیة

جدول الزمني یعطینا فهم أفضل للأهداف والهدف بمجرد النظر إلى أعمال ال: التخطیط یزید من التفاهم-
.من المشروع حتى ولو كنا نجهل خطة المشروع

بمجرد أن نحدد خطة المشروع والموارد اللازمة لتنفیذ هذا المخطط، یمكننا أن :التخطیط یحسن الكفاءة-
لأكثر من عمل في وقت نجدول الأعمال للاستفادة من الموارد المتاحة،كما یمكننا أن نقوم بعملیة الجدولة 

واحد وبالتوازي مما یمكننا من تقصیر المدة الزمنیة الإجمالیة للمشروع، ویمكننا هذا العمل من تحقیق 
1.أقصى قدر لاستخدامنا للموارد في المشروع

من التكلفة الكلیة %90هذه المرحلة هي الأصعب وهي التي تستهلك أكثر من :مرحلة التنفیذ-3
ه المرحلة تبرز أهمیة مدیر المشروع وفریقه في تنفیذ المهام حسب علاقات الأسبقیة للمشروع، وفي هذ

وفي المواعید المحددة وبالتكالیف المرصودة وبمواصفات الجودة المعتمدة، وكذلك القیام بالتعجیل عند 
.تأخر بعض الأنشطة الحرجة التي قد تأخر المشروع كله

ن الحلول المخططة تنفذ لحل المشكلات المحددة حسب متطلبات وفي هذه المرحلة وهي الأكثر أهمیة فا
2.المشروع

وهي مرحلة مقارنة تنفیذ كل نشاط فعلي ومن ثم المشروع كله الذي یتحقق في المرحلة :مرحلة الرقابة-4
:السابقة بما هو مخطط وتقسیم ذلك، والرقابة یمكن تكون في ثلاثة أنماط هي

من خلال التأكد من توفر إمكانات التنفیذ حسب أبعاد الأداء المقررة وفرصه وقائیة (سابقة على التنفیذ - 
).العالیة

من خلال الرقابة على العملیات والأنشطة، وهل تنفذ وفق الخبرة المتاحة ( المواكبة أو المتزامنة للتنفیذ - 
).وحسب الطرق والقواعد المعتمدة في هذا المجال

ییم للنشاط أو المشروع حسب الموازنة للجدولة الزمنیة، ومواصفات من خلال التق(الرقابة اللاحقة - 
).الجودة، وسلامة الإجراءات والسلوكیات في التنفیذ

إن النتیجة النهائیة للرقابة تتمثل في تحددي مدى مطابقة أو انحراف التنفیذ عما هو مخطط، وفي حالة 
.الانحراف یتم الأخذ بالنشاط التصحیحي

تتمیز هذه المرحلة بتقریر مراجعة المشروع الرسمیة المكتوبة الذي یتضمن ):الانتهاء(مرحلة الإغلاق-5
:العناصر التالیة

.القبول الرسمي للمشروع من قبل المستفید-
).حسب متطلبات المشروع الأولیة المخططة( القیاسات الحرجة الموزونة-
.ة الفرقآمكاف-

1 -Robert K, Wysocki, effective Project management, op cit, P20
46نجم عبود نجم، مدخل إلى إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص 2
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.قائمة الدروس المتعلمة -
.المشروع وإعادتهاإطلاق موارد -
1.ملاحظات المستفدین من المشروع المقدم للإدارة العلیا-

.یوضح دورة حیاة المشروع ذي المراحل الخمسة16.2والشكل
یوضح دورة حیاة المشروع ذي المراحل الخمسة:16.2والشكل

34ق ذكره، صأحمد یوسف دودین،إدارة المشروعات، مرجع سب:المصدر

العلاقة بین مراحل المشروع: ثانیا
عندما یكون المشروع متعدد المراحل، تكون مراحل المشروع عادة جزءا من عملیة تسلسلیة مصممة 
لضمان التحكم الفعال للمشروع والحصول على المنتج أو الخدمة أو النتیجة المرجوة، بكل الأحوال هناك 

وع بتداخل مراحله مع بعضها البعض أو تزامنها، هناك ثلاث حالات حالات یمكن أن یستفید منها المشر 
:أساسیة لعلاقة مراحل المشروع مع بعضها البعض هي كالتالي

حیث لا یمكن أن تبدأ فیها مرحلة جدیدة من المشروع قبل انتهاء المرحلة السابقة :العلاقة التسلسلیة
)لا یمكن تقصیر الجدولة الزمنیة(ساب الزمن لها، من محاسنها أنها تقلل الشك ولكن تكون على ح

حیث یمكن أن تبدأ فیها مرحلة جدیدة من المشروع قبل انتهاء المرحلة السابقة لها، :العلاقة المتداخلة
یمكن تطبیقها على تقنیة ضغط الجدولة الزمنیة والتي تسمى التتبع السریع، حیث  یؤدي تداخل العلاقات 

العمل في حال الانتقال إلى مرحلة لاحقة  لمرحلة سابقة بدون توفر كاف إلى زیادة المخاطر وإعادة
.للمعلومات

حیث یتم التخطیط لمرحلة واحدة في أي وقت كان ویتم التخطیط للمرحلة التالیة كعمل :العلاقة المتكررة
بشكل كبیر مثل في المرحلة الحالیة، یمكن الاستفادة من هذه الطریقة في البیئات غیر المستقرة والمتغیرة

2.مشاریع الأبحاث، لكنها على حساب القدرة على التخطیط طویل الأمد

48-47نفس المرجع السابق، ص ص 1
22، فراس قدري دادیخي، المرجع الأساسي في إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص يمعد ثابت المد لج2
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موارد ومخاطر المشروع: الثالثالمطلب
یتطلب أي مشروع لنجاح دورته أي حیاته موارد یستغلها خلال هذه الفترة، إلا أن هذه الدورة لا تخلوا من 

.صعوبات ومخاطر تعیق المشروع وتحد من نجاحه
موارد المشروع:أولا

تحتاج كافة المشاریع إلى الموارد المختلفة،إذ بدون الموارد لا أمل ولا فائدة من المشاریع، وتشكل الموارد 
وفي المتابعة الأداءالعصب  التشغیلي  لماكینة المشاریع، وتساعد بالتالي على تحقیق الفعالیة في 

الموارد الطبیعیة، الموارد البشریة، الموارد : موم تشملوالرقابة ورغم تنوع مصادر الموارد فإنها على الع
.المالیة، الموارد التكنولوجیة، المورد الزمني، الموارد المعلوماتیة، وفیما یلي شرح لهذه الموارد

جمعه یواجه مسألة النقص في الموارد، وخاصة الطبیعیة أمن المعروف بأن العالم ب:الموارد الطبیعیة1-1
ص یشكل عقبة أمام قیام المشاریع،وخاصة تلك التي تقوم على استخدام الموارد المستخرجة منها، هذا النق

:الآتيمن الطبیعة،على أي حال یمكن تقسیم الموارد الطبیعیة إلى ثلاث أنواع هي ك
یشكل الهواء مورد طبیعي غیر ناضب ،أما المیاه وإن كانت في السابق :الموارد غیر ناضبة 1-1-1

لموارد الطبیعیة غیر الناضبة نظرا لمحدودیة استعمالها، فإنها الیوم تشكل أزمة حادة في أجزاء تعتبر من ا
عدة من العالم، بحیث أنها تنضب وتجف في بقاع معینة وقد تظهر في بقاع أخرى ،ناهیك عن مسألة 

.النزاع المتواصل علیها بین عدد كبیر من الدول 
تمثل الغابات موارد ناضبة ولكن متجددة، وتعتبر من الموارد : ةالموارد الناضبة ولكن المتجدد1-1-2

.الهامة لعدد كبیر جدا من المؤسسات التي تعتمد علیها في تسییر أعمالها ومشاریعها
كلفة الأكثریمثل البترول، الفحم الحجري، والزنك من الموارد : الموارد الناضبة وغیر المتجددة 1-1-3

1.قیقا عند نضوبها في المستقبل، كونها  تشكل تهدیدا ح

تشكل الموارد البشریة أهم موارد المشروعات والمؤسسات على الإطلاق ، فمدراء :الموارد البشریة 1-2
القمة الإداریة ومدراء المشاریع وباقي مدراء المؤسسة ، اللذین یتعاونون على إتمام وإنجاز المشاریع 

الكفؤة ، یشكلون في وبالاستعانة  بالأیدي العاملة الفعالة وبالتنسیق والتعاون مع كافة مرؤوسیهم ، 
الحقیقة فریق عمل المشروع المتكامل ، إذ بدونه یتغیر المشروع ، وقد یتأخر عن مدده الزمنیة ، ولعل 
أهمیة الموارد البشریة في المشاریع تتجلى بصورة واضحة ،عندما نعرف بأن باقي موارد المشروع تعتمد 

أو في تشغیلها ) المواد والأموال ( و جزئیة على الموارد البشریة ،سواء في استخداماتها بصور كلیة أ
.أوفي الرقابة المباشرة على استعمالها وبدون إهدار أو سوء استخدام لها ) الآلات والماكینات ( وصیانتها 

سیر مراحل تنفیذ هي الضمان شبه المؤكد لتنفیذ المشروعات ، إذ بواسطتها ت:الموارد المالیة1-3
المشروع بالإجمال على سككها السلیمة ، وفي حال حجبها أو عدم توفرها یحصل العكس ، إذ أن التأخر 
في دفع  الأموال للشركة المنفذة للمشروع أحیانا ، یرافقه انعكاسات سلبیة على العملیة التشغیلیة للمشروع 

155حسن إبراهیم بلوط، إدارة المشاریع ودراسة جدواها الاقتصادیة، مرجع سبق ذكره، ص 1
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ع ضمن المراحل المتفق علیها، وكما هو معلوم، فإن ، وخاصة فیما یعود لتوقیف الالتزام في تسلیم المشرو 
العدید من الشركات المنفذة تقسم تنفیذ المشاریع التي أوكلت إلیها على مراحل، والأسباب وراء ذلك 

:تنحصر في سببین رئیسیین هما
احة التوسع في أعمال الشركة المنفذة بما یضمن قدرتها على توزیع أو تسویة مواردها  التشغیلیة المت

.لتلبي حاجة المراحل التشغیلیة المحددة وبما یؤمن لها تواجدها في السوق 
 علیهم ، بعد إنجاز وتسلیم كل مرحلة من  المراحل ةالمستوجبالأموالحث المستفیدین على دفع

من الانتهاءبصورة طبیعیة ،مع تسلیم المراحل والأموالالمتفق علیها في حیاة المشروع ، وبالتالي ضخ 
1.المستفید مشروعه على مراحل ودفع أموال الشركة المنفذة للمشروعستلاماكل مرحلة على حدة ، شرط 

وهي من الموارد التي تحول الموارد الطبیعیة وغیرها الآلاتومنها المعدات و :الموارد التكنولوجیة1-4
غیلیة  الضامنة لتنفیذ النشاطات من موارد إلى سلع وخدمات بمواصفات معینة ، وتحول كذلك الموارد التش
، وبمقدار ما یتولى تشغیلها الأداءالتي تمر عبرها  المشاریع ، وبقدر ما تكون هذه الموارد متوفرة وسلیمة 

العمال الماهرون، بقدر ما تحقق الغایة الكامنة وراء استخدامها، وفي مقدمتها تنفیذ المشروع بالمواصفات 
والمعدات الحدیثة الآلاتسات التي ترغب في نجاح مشاریعها في اقتناء ولا تتوانى المؤس2.المطلوبة

3.والمتطورة لینعكس ذلك على مشاریعها وما ستكتسبه من ثقة زبائنها

:جارها من مصادرها لعدة أسباب منها ئستاكما قد تلجأ مؤسسات أخرى إلى 
 الآلاتعدم القدرة على شراء.
 طبیعة المشاریع المؤقتة.
 من مشروع إلى آخرالآلاتتكلفة نقلصعوبة و.
4.الخوف من التخلف التكنولوجي للآلات

كما قد تلجا مؤسسات أخرى إلى التعاقد بالباطن أي تولي جزء من المشروع یحتاج إلى معدات و آلات 
معینة لمن یملك هذه المعدات وعلى المؤسسة المفاضلة بین عروض الاقتناء وعروض الاستئجار 

5.لكل عرضالاقتصادیةقد بالباطن بناء على دراسة الجدوى وعروض التعا

یعتبر الزمن إحدى أهم عناصر موارد المشروع ، لما له من أهمیة عند طرفي :المورد الزمني1-5
له منفعة مباشرة في تحدید زمن نشاطات المشروع وتوزیعها جدولیا على مراحل المشروع فمنفذ المشروع ،

للمستفید من المشروع، فإن من صالحه أن  یتسلمه في الوقت المتفق علیه ،لأن من المشروع، أما بالنسبة 
، إضافة إلى استغلاله و اغتنامه  الإستیلامحسنات ذلك، أن  المستفید یتفرغ بدوره لتخطیط مرحلة ما بعد 

154-152ص صنفس المرجع السابق ،1
2 -Gille Bressy, Christian Kankuyt, Économie d’entreprise, Éditions Sirey, Paris, 1990, P185.

167یونغ ، المرجع في إدارة المشروعات ، مرجع سابق ، ص.تریقور ل 3
، 2000لإسكندریة، اوالتوزیع، للنشرالجامعیة لاستثماریة، الدار الاقتصادیة لاتخاذ القرارات اعبد المطلب عبد الحمید، دراسة الجدوى 4

54ص 
5 - Kamel Hamedi, op.cit, P75.
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ل الزمن المباشر، و باختصار یدخالاستعمالللفائدة والفرصة المرجوة من انتهاء المشروع ووضعه قید 
ضمن تعریف الموارد ، كونه الحاسوب الموجه والمراقب لكیفیة استعمال الموارد ، كما یدخل ضمن 

بكمیة الأمثلالاستغلالعناصر الموارد ،كونه الدلیل الرئیسي لحسن سیر  نشاطات المشروع بما یضمن 
.ونوعیة الموارد 

أن بدایة ذلموارد المحركة فعلیا للمشاریع، إتعتبر المعلومات من عناصر ا:الموارد المعلوماتیة1-6
كانت أو أفرادا، ةبمعلومة وتتطور هذه المعلومة تدریجیا، لتجد متبنیا لها، مؤسسيالمشروع تبدأ بفكرة، أ

بحیث یجد فیها منفعة مستقبلیة ویهیئ لها سوقا مناسبا، بعد أن یحولها إلى خدمة أو سلعة ذات میزات 
1.أصبحت المعلومة في عصرنا هذا عصب المشاریعوخصائص مجربة، باختصار

مخاطر المشروع:ثانیا
كما انه من المفید أن نعرف أنواع ومراحل حیاة  دورة المشروع ، فإنه من المفید أیضا أن نتعرف على 
المخاطر التي قد  تعترض المشاریع ،أو تلك القیود التي تعرقل خطوات تنفیذ أنشطة المشروع طوال دورة 

، والحقیقة  أن جمیع المشاریع تنطوي على مخاطر و إن بدرجات متفاوتة ، فالمخاطر یمكن أن حیاته
وتمنعها بالتالي من تحقیق توقعات المستفیدین التي تصیب وتعرقل المشاریع ،لأحداثتعرف من خلال 

خلق مشكلة حدوث أي منها  یعرقل المشروع ، ویأنمنها ، وبالرغم من أن المخاطر على أنواع ، إلا 
للمعالجة، واتخاذ إلى التفتیش عن الحلول الممكنةالإدارةلدى إدارة المشروع ، إذ یتحول دور هذه

القرارات التي تقلص أو تتجاوز الخطر وذلك من خلال اهتمامها الفوري وتنسیقها الكامل مع باقي إدارات 
2.الإداریةالمؤسسة ومختلف مستویاتها 

ف بطبیعة المشروع، فقد یفشل أعضاء فریق العمل في مهامهم، وغالبا ما یمكن إن طبیعة المخاطر تختل
:اختصار المخاطر التي یتعرض لها أي مشروع فیما یلي

وهي المخاطر التي یتم تحدیدها بعد مراجعة محددات المشروع في إطار بیئة العمل :مخاطر معروفة-1
على خبرته وخبرت المعنیین بالمشروع، عند عتمادالاأو البیئة الفنیة، وهنا یجب على مدیر المشروع 

.تحدید مثل هذا النمط من المخاطر
وهي المخاطر التي من المحتمل أن تحدث كما أنه یتم توقعها بناء :المخاطر التي یمكن التنبؤ بها-2

على ما تم في المشروعات المماثلة، وهذه المخاطر لا تخرج عن ترك بعض العاملین للمشروع أو 
التي یمكن أن یكون لها تأثیر متوقع، وعادة ما یتم التنبؤ بهذه المخاطر بالفطرة الاقتصادیةالتغیرات

.ولیس لوجود دلیل مادي على حدوثها
تحدث فجأة، وتكون خارجة عن سیطرة مدیر يالتالأموروهي :المخاطر التي لا یمكن التنبؤ بها-3

3.تنبؤ بكل شيءالمشروع وفریق العمل، فلیس من الممكن ال

154، ص سبق ذكرهحسن إبراهیم بلوط، إدارة المشاریع ودراسة جدواها الاقتصادیة، مرجع 1
34-33، ص ص نفس المرجع السابق2
92یورك برس ، سلسلة الممیزون الاداریة، إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص 3
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العوامل الأساسیة في نجاح وفشل المشروعات: المطلب الرابع
تتعرض المشاریع خلال دورة حیاتها إما إلى النجاح أو الفشل وعلى القائم على هذه المشاریع أن یدرك 

.عوامل النجاح والفشل حتى لا یؤول مصیر مشروعه إلى الفشل
نجاح المشروع: أولا

تكون عادة شائعة الأهدافنشأ من أجلها وهذه االتي الأهداف ا عندما یحققیعتبر المشروع ناجح
كما قد تكون الكثیر من الأداءومعروفة حیث تحتوي على المعاییر المتعددة مثل الزمن ، التكلفة ، و

وهذهالأبعادالمشروعات ناجحة بالمعدل أو المتوسط بالرغم من أنها لم تحقق جمیع أهدافها من حیث 
:هي الأهداف

.الأهدافالوضوح في تحدید -1
.العلیا الإدارةدعم -2
.جدارة مدیر المشروع -3
.جدارة أعضاء فریق المشروع -4
.كفایة الموارد المتاحة للمشروع -5
.في تحدید الحاجات والمتطلبات ) المستفیدون( مشاركة الزبون -6
.وكفاءتهاالاتصالكفایة قنوات -7
.في مراجعة المشروع وإجراءا التعدیلات الأطرافشاركة كافة م-8
.مشاورة المستفید وجعله على علم بما یجري بالمشروع-9

.مراجعة التكنولوجیا المراد تنفیذها والتأكد من تشغیلها وسلامتها- 10
.تفهم المستفید من أهمیة المشروع - 11
1.لهالأساسیةعل المشروع یسیر وفق الخطة إحكام السیطرة واستخدام المعاییر التي تج- 12

.جدولة وتخطیط المشروع- 13
.وضوح الجوانب الفنیة- 14
2.السیطرة والتغذیة العكسیة- 15

فشل المشروع: ثانیا
لا یمكن أن یحدث الفشل من فراغ إطلاقا وإنما جمیع أنواع الفشل تعود إلى فشل النظام في أداء وظیفته 

ا یعني بأن الفشل عبارة عن المخرجات للنظام المعني وخلاصة القول أن المشروع المقرر له، وهذلبالشك
:لأسباب التالیةایفشل إذا واجه 

474-473، ص ص ذكرهمرجع سبقوعات العامة ،عبد الستار محمد العلي ،إدارة المشر 1
314، صذكرهغالب العباسي، محمد نور برهان، إدارة المشاریع ، مرجع سبق2
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الأطراف الأخرىأونوالمستفیدو الإدارةالمشاركة في النظام وهم عادة الأطرافعدم تلبیة متطلبات -1
عدم تلبیة متطلبات كل من أهداف التكلفة المشاركة بالنظام والمؤثرة فیه، ویدل ضمنیا فشل المشروع على 

.ذات العلاقةالأهدافوالجودة والسلامة وغیرها من الأداءوالجدولة و
تكون نتائج النظم غیر متجانسة ومتطابقة مع المتطلبات التي یرغب المستفیدون في الحصول علیها، -2

ظمة أو یجعلهم في حالة أسوء مما كانوا وهذا یعني بأن المشروع الفاشل لا یلبي توقعات المستفیدین والمن
.علیه بالسابق

عندما تتجاوز التكلفة الثابتة المستویات المقررة لها حیث یتوجب على المنظمة امتصاص التكلفة  -3
المتجاوزة وهذا یؤدي إلى انخفاض العوائد وفي مثل هذه الحالة یصبح المشروع من وجهة نظر المنظمة 

.فاشلا
وع المنجز أو الانتفاع منه حتى عندما یكون مطابق لمواعید إنجازه المقررة في عدم قبول المشر -4

الجدولة وضمن حدود الموازنة، أو مطابق للمواصفات، وهذا یعني بأن المشروع فاشل من خبرة المستفید 
17.2ویمكن أن نوضع  النقطتین الأخیرتین من خلال الشكل ،1أو الأطراف الأخرى المستلمة للمشروع

:لتالي ا
مفاهیم فشل المشروع: 17.2الشكل 

475عبد الستار محمد العلي،إدارة المشروعات العامة،مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

.عوامل تنظیمیة-5
2.التخطیط والسیطرة السیئین-6

.الإدارةعدم أهلیة أو جدولة -7
.النقص في الخبرة -8
.لمالیة ضعف الرقابة ا-9

.لإستراتیجياالنقص في عملیات التخطیط - 10
.عدم السیطرة على النمو- 11
.الموقع غیر الملائم - 12

475-474، ص ص سبق ذكرهمرجع عبد الستار محمد العلي ،إدارة المشروعات العامة ،1
دة من الوقت والتكنولوجیا ،  ترجمة عبد االله كامل عبد االله ، ج دیقیدسن فریم ، إدارة المشروعات في المؤسسة لكي نحقق أعظم فائ2

44ص ،2003لأولى، مكتبة العبیكان ، السعودیة،االطبعة 
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.متلاك الریادةإعدم القدرة على - 13
1.ضعف الرقابة على المخزون- 14

ییس عرضنا عوامل نجاح وفشل المشاریع إلا أنه من الممكن قیاس مقدار النجاح أو الفشل باستخدام المقا
:التالیة
 نسبة العائد إلى المصروف على المشروع، إذ كلما زاد عائذ المشروع كان المشروع ناجحا، طبعا مع

.لاعتبارابعین الأخرىأخذ العوامل 
 یزداد النجاح كلما قلت هذه ذالكلیة للمشروع، إالأعمالالمخالفة للمواصفات إلى الأعمالنسبة

مشروع من الوصول إلى نسبة معینة مقبولة، بحیث إذا زادت نسبة النسبة والعكس صحیح، لا بد لأي
.المخالفة عنها وجب مراجعة الخطة وتقییم العملالأعمال
 مدة إنجاز المشروع، فكلما كانت المدة الفعلیة لإنجاز المشروع أقرب إلى المخطط كان المشروع

.خیرناجحا، طبعا یجب أن یكون هناك مجال أو نسبة مسموح بها للتأ
 نسبة الشكاوى على المشروع أو على منفذ المشروع، طبعا كلما كان عدد الشكاوي أقل كان أحسن

،ویجب دراسة الشكاوى المقدمة وفي حالة الشكاوي التي قد تؤثر على سیر العمل لا بد من اتخاذ قرارات 
2.على مستوى عالي أحیانا

34-31فلاح حسن الحسیني، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
315ص،ذكرهمرجع سبقغالب العباسي ، محمد نور برهان ، إدارة المشاریع ،2



لإدارة المشاریعمدخل عامالفصل الثاني

135

اریعإدارة المشمفاهیم عامة عن:الثالثالمبحث 
فقـط بحجــم المـوارد، وإنمــا یرجـع بالمرتبــة الاقتصـاديضـروریة  لتحقیـق التقــدم إذ لا یقـاس التقــدم الإدارة

ى إلــى القــدرة علــى إدارة هــذه المــوارد بطریقــة فعالــة مــن قبــل إداریــین أكفــاء ولعــل واقعنــا العربــي الــذي الأولــ
ن وفــرة المــوارد، إلا أن عالمنــا العربــي یعــاني مــن غیبــة نعیشــه حالیــا أكبــر دلیــل علــى ذلــك فعلــى الــرغم مــ

التـي تفتقـر للمـوارد مـن أكثـر أمـم الأرض تقـدما ن، وعلى العكـس مـن ذلـك  نجـد للیابـاالاقتصاديالتكامل 
.اقتصادیا 
دارة المحفظةإالبرنامج،مفهوم إدارة المشاریع و إدارة : الأولالمطلب

هن أنهــا تعمــل فــي بیئــة متغیــرة وأنــه یتعــین علیهــا  تتصــرف بســرعة تــدرك جمیــع المؤسســات فــي الوقــت الــرا
التــي تــؤثر فــي أدائهــا ونموهــا المحتمــل ، وتــؤدي هــذه الحاجــة إلــى التصــرف الســریع فــي تنفیــذ القــوى تجــاه 

العدید من المشروعات ، وبعض هذه المشـروعات  قـد یكـون لهـا حجـم وفتـرة زمنیـة تتعـدى حـدود التوقعـات 
غیر الفعالة، الإدارةما یظهر أن هذه المشروعات تنطوي على قیود مفروضة علیها مثلیة ،وسرعانالأول

والمـــوارد غیـــر المناســـبة، وتقـــع العدیـــد مـــن المؤسســـات فـــي شـــرك بـــدء مشـــروعات الأهـــدافوعـــدم وضـــوح 
متزایـدة ومثـل هـذهالإدارةكانـت مبـالغ فیهـا وقضـایاالأهـدافذلك عن خطـأ لأن یكون ضخمة وغالبا ما 

أجــزاء صــغیرة لتســهیل إدارتهــا ىالمشــروعات الكبــرى تحتــاج دائمــا إلــى تقســیمها إلــى مشــروعات أصــغر علــ
إدارة المشروع و دارة البرنـامج و إدارة ولتقلیل مثل هذه المشكلات تتبنى مؤسسات عدیدة مفهوم ،وتنفیذها 
ومفهوم إدارة المحفظة؟؟ البرنامج إدارة إدارة المشروعات ؟ ومفهومفماذا نعني بمفهومالمحفظة 

المشاریعإدارة مفهوم : أولا
وبرمجیات إدارة المشروعات، ومع تنوع المداخل التي وأدواتوأسالیببسبب التطور الكبیر من مفاهیم 
لم یحققوا اتفاق على تعریف إدارة المشروعات، ومع عدم وجود فأنهمتناول بها الباحثون والمختصون 

:فإننا نقدم التعاریف التالیةمتفق علیه تعریف مشترك
یمكن تعریف إدارة المشروع بأنها مجموعة الأسالیب المستخدمة لإدارة فریق من الأفراد لإنجاز سلسلة -1

.من المهام والأنشطة ضمن جدولة زمنیة معینة وموازنة محددة
لمشروع بعد یركز في تعریفه على المسؤولیة في إدارة ا)M.Mullaly(مارك مولالي في حین أن-2

خراجها من نظام الشركة حیث یعرف إدارة المشروع بأنها ممارسة المسؤولیة ووضع القرار حول المشروع 
وصلاحیات التنفیذ في حدود المشروع والمساءلة عند تقدیم النتائج حسب توقعات الزبون والالتزامات 

1.والمحددات المتفق علیها

70نجم عبود نجم ، مدخل إلى إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص 1
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ا التخطیط والتوجیه والمراقبة للمصادر المادیة والبشریة لمواجهة یمكن تعریف إدارة المشاریع على أنه-3
1.القیود المتعلقة بالتقنیة والتكلفة والوقت

هي مجموعة من النشاطات المنظمة والموجهة نحو توظیف أمثل، واستغلال أفضـل، للمـوارد المناسـبة، -4
علـى شـتى طـرق وأسـالیب الكفایــة دالاعتمـاوالهادفـة إلـى تحقیـق أهـداف المشـروع المحـددة بوضـوح، وذلـك ب

2.والفاعلیة ضمن مجموعة محددة من الشروط أو القیود

، التنظـیم التخطـیط ، الجدولـة ، المیزانیـات الأهداف(التي تتضمن مسؤولیة تحدید الإداریةالوظیفة هي-5
وعلیـــه فـــإن نجـــاح إدارة لتحقیـــق المعـــاییر الفنیـــة والزمنیـــة والمالیـــة للمشـــروع، ) التقدیریـــة ، التوجیـــه والرقابـــة 

المشــروع فــي أداء مهامهــا ســیعطي المبــررات اللازمــة لاســتخدام تنظــیم المشــروع والتــي یمكــن إجمالهــا فــي 
:النقاط التالیة

المهمـة الأطـرافالتأكد من أن النواتج النهائیة للمشروع محددة بشكل واضح ومفهومـة مـن قبـل جمیـع 5-1
.بالمشروع

.بین أهداف المشروع وأهداف إستراتیجیة المنظمةتحقیق التناغم والتنسیق5-2
.تحدید المسؤولیات في كل مرحلة من مراحل المشروع بشكل واضح ومفهوم 5-3
.تصمیم وتنفیذ أسالیب فعالة في الجدولة والرقابة أثناء تنفیذ المشروع5-4
لال اســتخدام قنــوات الحصــول علــى الــدعم المناســب مــن المنظمــة ألام لتنفیــذ المشــروع وكــذلك مــن خــ5-5

3.المناسبةالاتصال

إدارة المشروعات عملیة حیویة نشطة تستفید من المصادر المناسبة للمؤسسة بطریقة منظمة -6
ومنضبطة من أجل تحقیق أهداف محددة بوضوح ینظر إلیها كحاجات إستراتیجیة، وهي عملیة تجرى 

4.دائما ضمن مجموعة محددة من الشروط أو القیود

المشروعات هي تطبیق المعرفة والمهارات والأدوات والتقنیات على الأنشطة لتلبیة متطلبات إدارة-7
وأربعین عملیة من لاثنینالمشروع، ویتم تحقیق إدارة المشروع عن طریق التطبیق المناسب والمتكامل 

لعملیات عملیات دارة المشاریع التي تم تجمیعها بشكل منطقي والتي تحتوي على خمس مجموعات من ا
.، التنفیذ، المراقبة والتحكم، الإغلاقطالبدایة، التخطیهي

تحدید المتطلبات، توجیه مختلف الحاجات و الاهتمامات : یليوتتضمن إدارة المشروعات عادة ما
موازنة قیود المشروع التنافسیة المشروع،والتوقعات للأطراف ذات الصلة بالمشروع أثناء تخطیط وتنفیذ 

5.الموارد و المخاطرةالمیزانیة،الزمنیة،الجدولة الجودة،جال،الم: مثل

علي العلاونة، محمد عبیدات، عبد الكریم عواد، بحوث العملیات في العلوم التجاریة، الطبعة الأولى ، دار المستقبل للنشر والتوزیع ،  1
370، ص 2000الأردن،-عمان

25، ص سبق ذكرهإدارة المشاریع ودراسة جدواها الاقتصادیة، مرجع ،بلوطحسن إبراهیم 2
25-24، ص صذكره قبمؤید الفضل، محمود العبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع س3
18ثریفر یونغ ، كیف تنمي قدرتك على إدارة المشاریع،ترجمة سامي تیسیر سلمان، مرجع سبق ذكره، ص4
15اس قدري دادیخي ، المرجع الأساسي لإدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره، صمعد ثابت المدلجي، فر 5
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أن"نقدم التعریف الذي یغطي إدارة المشاریع في جوانبها المختلفة، حیث أنما تقدم یمكن وفي ضوء
المتعلقة بتخطیط الموارد البشریة والمادیة والوظائف والأسالیبإدارة المشاریع هي مجموعة المفاهیم 

الاستهلال ،التخطیط ، التنفیذ (في مراحل دورة حیاة المشروع) ، الجدولة ، والرقابة علیهاالتخطیط(
التي یتم توظیفها ) التكلفة ، الوقت ، النطاق ، الجودة ، والأخلاقیات(وفق محددات المشروع ) والانتهاء

ویلاحظ من هذا ، "بطریقة ملائمة في كل مرة بما یحقق متطلبات وأهداف المشروع بفاعلیة وكفاءة 
:التعریف انه یغطي الأبعاد المختلفة لإدارة المشاریع والمتمثلة في الآتي

) كالمشروع والتعجیل ومبادلة الوقت والتكلفة وغیرها(إن إدارة المشاریع تتمثل في مجموعة القیم :أولا
،أسلوب بیرت CPMمخطط التدفق ، مخطط جانت ، أسلوب المسار الحرج (والأسالیب 

PERT....الخ.(
إنها تشیر إلى مجموعة وظائف إدارة المشاریع المتمثلة في التخطیط  والتنظیم والجدولة والرقابة :ثانیا

وهي العملیات الإداریة الأساسیة في توجیه وتنفیذ المشروع، وهذه الوظائف تستخدم الخبرات المختلفة بما 
1.لكبیرة والرقابة علیهافي ذلك البرمجیات الحاسوبیة لتخطیط وجدولة المشروعات ا

:ضرورة التزام القائمین على إدارة المشروعات من التأكدىوتسعى إدارة المشروعات إلى التركیز عل
الأطرافللمشروع محددة بشكل واضح ومفهومة من قبل كل ) مخرجات(النتیجة النهائیة إن.
 والطاقات الموجودة في المشروعالإمكاناتزیادة وتعمیق.
 الخاصة بالمشروعالأهدافعملیة تحدید تسهیل.
تسهیل تحدید المستویات الخاصة لكل مرحلة من مراحل المشروع.
 من المعرفة وان یبدأ الفرد من حیث انتهى الآخرون ولیس من نقطة الصفرالأفرادإمكانیة استفادة.
 بمهارات التخطیط والتنظیم والجدولة والمتابعةالأفرادتزوید.
د بالمنهج العلمي في حل المشكلات والتعامل مع الظواهر المادیة والبشریةتزوید الأفرا.
تساعد على تحدید حجم ومصادر التمویل.
 بدون إدارة المشروعات تصبح أمام كومة كبیرة من أشیاء متنوعة ومتداخلة یصعب علیه فصلها

2وتحدیدها حیث لا تعرف من أین تبدأ وأین تنتهي؟

برنامجمفهوم إدارة ال:ثانیا
أن البرنامج هو مجموعة من المشروعات التي یعتمد بعضها على البعض والتي تدار سبقعرفنا فیما

عملیة الأولبطریقة منسقة بحیث یترتب علیها النتائج المرجوة ، وعلیه فإن إدارة البرنامج هي في المقام 
ة ومن ثم یمكن تعریف إدارة البرنامج لمراقبة النظام الذي تستخدمه لتحقیق النتائج أو الفعالیات المرجو 

:بأنها 

71نجم عبود نجم ، مدخل إلى إدارة المشروعات ، مرجع سبق ذكره ، ص1
319محمد أحمد السریتي، مقدمة في الاقتصاد الهندسي وإدارة المشروعات،مرجع سبق ذكره، ص 2
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إستغلال إدارة المشروع وعملیاتها الكامنة فیها، في إدارة مجموعة من المشروعات المتداخلة بفاعلیة -1
بشكل هیكلي ومنظم لتحقیق بعض الغایات و الأهداف المحددة تحدیدا واضحا والتي تكون بمثابة مطالب 

1.إستراتیجیة

مج هي إدارة منسقة لمجموعة من المشاریع ذات الصلة لضمان الاستخدام الأمثل للموارد إدارة البرنا-2
2.في تقییم المشاریع لتحدید الوقت والتكلفة ومعاییر الجودة والأداء

إدارة البرنامج هي إدارة مركزیة متناسقة من اجل تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للبرنامج، وتكون -3
ضها البعض ضمن البرنامج عن طریق المنتجات المشتركة، أما إذا كانت المشاریع مرتبطة مع بع

المشاریع مرتبطة من خلال المالك أو العمیل أو التقنیة أو الموارد عندها یجب إدارة تلك المشاریع 
كمحفظة مشاریع بدلا من البرنامج وتركز إدارة البرنامج على العلاقات التبادلیة بین المشاریع وتساعد 

:دید الطریقة المثلى لإدارة تلك العلاقات مثلعلى تح
.حل قیود الموارد أو النزاعات التي تؤثر على المشاریع المتعددة ضمن البرنامج- 
.الاستراتیجي الذي یؤثر على أهداف المشروع والبرنامج/ ضبط التوجیه التنظیمي- 
3.حل إدارة القضایا والتغیرات ضمن هیكل إداري مشترك- 

إدارة محفظة المشاریعوم مفه:ثالثا
إدارة محفظة المشروع یمكن اعتبارها مجموعة فرعیة من إدارة الشركات ، وهي مشابهة جدا لإدارة -1

البرنامج، وإدارة محافظ المشروع تنطوي على تحدید صفات المشروع وتحلیل وتحدید أولویاته ، والرصد 
مشروع و الضغوط المختلفة والاحتیاجات من والإبلاغ عن التقدم المحرز في كل مشروع، ومع تطور كل

الموارد نتیجة التغیرات التعاقدیة أو الحاجة إلى تصحیح الأخطاء، كما تتطلب القضایا البیئیة غیر 
4.فوریة لمتطلبات الصحة والسلامةةالمتوقعة إجراءات تصحیحی

أكثر من محافظ المنظمة أوة المركزیة لواحدالإدارةإن إدارة محفظة مشاریع المنظمة هي عبارة عن -2
مرتبطة بها أخرى، والتحكم بالمشاریع والبرامج وأعمال الإدارةالتي تتضمن التعریف، التفصیل، الترخیص،

الإستراتیجیة المحددة ، وتركز إدارة محفظة المشاریع على ضمان مراجعة الأهدافمن اجل تحقیق 
ومدى توافق إدارة المحفظة مع الأهداف الإستراتیجیة المشاریع والبرامج لتحدید أولویة توزیع الموارد،

5.للمنظمة

35مرجع سبق ذكره ، ص المشروعات ،یونغ ،المرجع في إدارة . تریقور ل 1
2- Albert.Lester,project management planning and control, 5th edition , Elsevier science and technology
books,2006 ,P 09

16معد ثابت المدلجي ، فراس قدري دادیخي ، المرجع الأساسي لإدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
4- Albert. Lester, Project mangement, op cit, PP 10-11

16معد ثابت المدلجي، فراس قدري دادیخي ، المرجع الأساسي لإدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره ، ص 5
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إدارة المحفظةو العلاقة بین إدارة المشاریع وإدارة البرنامج: رابعا
تساعدها أعلىأدلةإیجادإلىقد جعلها بحاجة أنشطتهاالمشروعات لإنجاز إلىإن تزاید لجوء الشركات 

، وهذا ما تمثل إدارة البرامج وهذا ما ینطبق على أعلىلیة وكفاءة على تنظیم و إدارة مشروعاتها بفاع
وتنوعها تكون بحاجة إلى إیجاد إدارة أعلى تساعدها على إدارة هذه البرامج برامج الشركة التي عند تزایدها

.في إدارة المحفظةما تمثلبفاعلیة وكفاءة ، وهذا 
س عملیة تقنیة أو تنظیمیة وحسب بل هي خیار إن هرمیة إدارة المشاریع، البرامج ، والمحفظة لی

إستراتیجي یقوم على ترتیب موارد الشركة وقدراتها واستخداماتها بطریقة تحقق أهداف الشركة العلیا في 
1.كسب العلاقة التداؤبیة لصالح تحقیق میزة تنافسیة في مواجهة الشركات المنافسة

كالتالي) المحفظةاریع، البرنامج،المشإدارة (الثلاثة الأنماط18.2ویوضح الشكل
البرنامج والمحفظةالعلاقة بین إدارة المشاریع و: 18.2الشكل 

164مدخل إلى إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره ، ص نجم عبود نجم،: المصدر

إعداد خطة ( ملیة التخطیط إدارة المشروع هي ع:العلاقة بین إدارة المشاریع وإدارة البرامج4-1
وضع مخططات بدایة الأنشطة ونهایتها أو الرقابة علیها لمقارنة المراحل والأنشطة ( والجدولة ) المشروع

، أما إدارة البرامج فهي عملیة التخطیط والجدولة )المخططة وأوقاتها وتكالیفها مع ما هو فعلي مما یناظرها
، وفي هذا السیاق یمكن أن نحدد 2ونها عادة مترابطة مع بعضهاوالرقابة على مشروعات متعددة تتسم بك

:مهام إدارة المشاریع بالمقارنة مع إدارة البرامج فیما یأتي
إن العلاقة بین المشروع والبرنامج هي علاقة الجزء بالكل إن البرنامج هو مجموعة :الجزئي والكلي

منافع لا تكون متاحة عند إدارة المشروعات بشكل المشروعات المترابطة الذي یدار بطریقة منسقة لتحقیق 
.منفرد

للموارد في المشروع، وهي اقرب الأفضلأوالأمثلالكفاءة هي الاستخدام إن:الكفاءة والفاعلیة
وهي اقرب للكلي المتمثل الأهدافالفاعلیة وهي مدى تحقق أنللجزئي المتمثل في المشروع، في حین 
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بینما إدارة البرنامج ) كفؤة(ءة في المشروع هي القیام بالمشروع بطریقة ملائمة الكفابالبرنامج، لهذا فان
.للتمییز بین الكفاءة والفاعلیةبیتر داركرهي القیام بالمشروعات الملائمة، وحسب تعبیرات 

إن المشروع عموما یمكن أن یصنف ضمن الأعمال قصیرة الأمد :المدى القصیر والمدى البعید
المشروعات في الشركة التي تكون البرنامج، لهذا یسهل توصیفه والتنبؤ به، في حین أن مقارنة بمزیج 

البرنامج بسبب تنوع مشروعاته وتداخل فترات إنجازها یكون ذات مدى زمني أبعد من المشروع الواحد 
.، كما أن تعدد مشروعات البرنامج تجعل إمكانیة توصیفه والتنبؤ به أوسع وأصعبجضمن البرنام

البرنامج هو تولیفة أنإن المشروع هو وحدة إستراتیجیة في الشركة في حین :الإستراتیجیةلأبعادا
،لهذا فان التمییز في المشروع یكون بالقدرة على انجازه ضمن محدداته بطریقة أفضل من إستراتیجیة

القدرة على تكرار استخدام يأالبرنامج فانه التمییز فیه یكون أكثر اقترانا بمعاییر الرافعة أماالمنافسین، 
المشروعات المختلفة المكونة للبرنامج، كما یرتبط البرنامج تفوق الشركة في القدرات والخبرات في

لتحقیق مزایا اكبر ) وربما الشركة ككل(بالعلاقات التداؤبیة وذلك للاستفادة من الموارد المتاحة للبرنامج
.مما لو استخدمت في مشروع واحد

وأكثر تحدیدا، واقل استخداما للموارد فان مستوى إن المشروع یكون ذا نطاق أضیق: المخاطرة
المخاطرة فیه یكون أدنى مقارنة بالبرنامج، والواقع أن المخاطرة في المشروع تكون أكبر لأن الشركة تكون 

رد فیه، وان وأكثر توظیفا للموا) مشروعات متعددة(أكثر انخراطا في المجال الذي یرتبط به البرنامج 
الفشل في البرنامج یكون أكثر تأثیرا على الشركة من المشروع، ومع ذلك فان البرنامج كتولیفة مشروعات 

1).عدم وضع كل الموارد في خیار واحد(یخفف من هذا التأثیر ومخاطره عن طریق تعدد المشروعات 

رنـامج عـن إدارة المشـروع فـي مجموعـة تختلـف إدارة الب:البرنـامجو إدارة إدارة المشاریعالفرق بین 4-2
4.2من النقاط نوضحها في الجدول

الفرق بین إدارة البرنامج وإدارة المشروع: 4.2الجدول 
إدارة المشروعإدارة البرنامج

تهــــــتم بتحقیــــــق الفوائــــــد والأربــــــاح التــــــي تفرضــــــها -
.الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة

ف هي نشاط محدد یتركز على تحقیق أهدا- 
محددة باعتبارها تمثل جزء من البرنامج أو 

.باعتبارها مشروع قائم بذاته 
تكون مناسبة لإدارة ومراجعة أداء عدد كبیر من - 

المشروعات التي یعتمد بعضها على بعض والتي 
.قد تتغیر بمرور الوقت

تهـــدف إلـــى تحقیـــق نشـــاط مصـــمم لإنجـــاز نتـــائج -
.وأرباح محددة 

ـــى تـــأ- ـــد مجموعـــة مـــن توجـــه وتشـــرف عل ثیر وفوائ
المشروعات المرتبطة ارتباطا وثیقـا لضـمان الانتقـال 

تهــدف إلــى تحقیــق أربــاح محــددة تحدیــدا واضــحا -
.في بیئة معروفة 
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.بسهولة إلى بیئة جدیدة ومحددة
تدبر المخاطر والمشكلات التي تواجه المشروع - 

.لتقلیل آثارها على أداء البرنامج إلى أدنى حد
مخاطر والمشكلات التي تواجه المشروع تدبر ال- 

.لتقلیل آثارها إلى أدنى حد
خلق بیئة لتحدید القیود المفروضة على جمیع - 

.المشروعات 
خلق بیئة تحدد مجال المشروع ونطاقه والقیود - 

.التي تفرضها
38، ص ذكرهمرجع سبقیونغ ، المرجع في إدارة المشروعات ،.تریقور ل: المصدر 

رغم أن إدارة المحفظة كانت معروفة على نطاق :دارة المحافظإواریع لعلاقة بین إدارة المشا4-3
واسع في المجال المالي بوصف المحفظة وسیلة لتلطیف المخاطر من خلال توزیع الاستثمارات المالیة 

ور على مجموعة من الخیارات والمجالات دون وضعها في سلة واحدة، إلا أن إدارة المحافظ تط
:استخدامها في إدارة المشروعات، وهذا یعود إلى عوامل عدة  من أهمها

 تعدد المشروعات والبرامج التي تقوم بها الشركة مما واجد الحاجة للتنسیق بینها وتحسین كفاءة
استخدام الموارد عن طریق نمط من الإدارة التي تكون أوسع وأشمل من إدارة المشروع الواحد أو البرنامج 

.احدالو 
 بها من قبل جمیع الشركات الحدیثة، وقد الأخذمشروعات تكنولوجیا المعلومات المتزایدة والتي تم

الشركة المختلفة بما في أنشطةحملت هذه المشروعات قدرة عظیمة على تحقیق الربط والتكامل بین جمیع 
تنویر إدارة المشروعات إلىأدتلك المشروعات والبرامج التي تقوم بها الشركة، إن تكنولوجیا المعلومات ذ

رؤیة متكاملة جراء كثرة عدد المشروعات وترابطها في مجالات عدیدة متداخلة مما یساعد على تطویر
.للمشروعات عن طریق البرنامج، وللبرامج المتعددة عن طریق المحفظة

تراتیجیة الشركة، إن حاجة الشركات إلى تحقیق التكامل والربط بین أنشطتها ومشروعاتها وبرامجها بإس
التوافق بین المشروعات والإستراتیجیة یمكن تحقیقه على مستوى المشروع الواحد ولكن في حالة 
المشروعات المتعددة فان الرؤیة الإستراتیجیة لجمیع المشروعات والبرامج یصبح حاجة إستراتیجیة لتحقیق 

رد على مستوى الشركة، وهذا ما یمكن أن تقدمه مزایا عدیدة تتعلق بالعلاقات التداؤبیة في استخدام الموا
إدارة المحافظ بوصفها رؤیة إستراتیجیة واحدة، لاستخدام موارد الشركة الكلیة ولما تقوم به الشركة من 

1.أعما ومشروعات وبرامج في مجال اشمل یغطي نطاقا أوسع من السوق الذي تعمل فیه
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وإدارة مقارنة بین إدارة المشروعات 5.2یقدم الجدول: المحافظوإدارة اریعالفرق بین إدارة المش4-4
المحافظ

دارة المحافظإواریعمقارنة بین إدارة المش: 5.2جدول 
إدارة المحفظةإدارة المشروع

مدیرو المشاریع یكونون موجهین نحو الإیفاء - 
الوقت، النطاق،:بمتطلبات المحددات الأساسیة

.التكلفة، الجودة

المحافظ یكونون موجهین نحو تحقیق مدیرو - 
.الأهداف الإستراتیجیة والمالیة للشركة

مدیرو المشاریع یساعدون في إدارة معاییر - 
الخطر، القیمة، التكلفة والوقت والتي تكون سهلة 

.والقیاسدالتحدی

یساعدون على إدارة معاییر ظمدیرو المحاف- 
دخل التي تتطلب تت، التكلفة والوقةالخطر، القیم

الحكومة والتي تمكن من التوصل إلى التعریف 
والقیاس

النجاح یقاس عادة بتقدیم مشروعات أو منتجات - 
أكثر ملائمة للمواصفات ضمن المحددات 

.الأساسیة

النجاح یقاس عادة بالتمكن من إتخاذ قرار - 
المحفظة الفعالة و الكفؤ، ومرتبط بإنشاء القیمة عند 

.أعلى مستویات الحكومة
دیرو المشاریع عادة لا یدیرون أحدا، وان م- 

المدیرون الأعلى للمشروعات قد یدیرون أفراد ذوي 
.مستوى أدنى

مدیرو المحفظة عادة لا یدیرون أحدا، وان - 
المدیرون الأعلى للمحافظ قد یدیرون أفراد ذوي 

.مستوى أدنى
مدیرو المشاریع یقلصون إلى الحد الأدنى التغییر، - 

.والتأكدالخطر، والعدم 
مدیرو المحفظة یقدمون الاستراتیجیات التي - 

.تتضمن مستویات مختلفة من الخطر وعدم التأكد
مدیرو المشاریع یقومون بالتخطیط التفصیلي - 

.لإدارة العملیات والمشروعات
مدیرو المحافظ یقومون بالتحلیل والتولید للرؤى - 

.والتوصیات التي تمكن من تحسین قرارات الحكومة
مدیرو المشاریع یملكون مزیجا من الخیرات، - 

.اتصالات الفرق، ومهارات إداریة وقیادیة
مدیرو المحافظ یملكون مزیجا من القدرات - 

.الاتصالیة والإداریةةوالمهارات التحلیلی
مدیرو المشاریع یلزمون أنفسهم عادة بالمشروعات - 

.التي یدیرونها مباشرة
عادة بإنشاء القیمة مدیرو المحافظ یلزمون أنفسهم- 

السنویة للمحفظة ویساعدون في إدارة ذلك بشكل 
.غیر مباشر
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معاییرهاوخصائصهاالتطور التاریخي لإدارة المشاریع و: المطلب الثاني
والتقنیات المستخدمة بدءا بالثورة الصناعیة ونهایة الأسالیبلقد عرفت إدارة المشاریع تطورا ملحوظا في 

.لخصائصابالحرب العالمیة الثانیة، وتمخض عن هذا التطور العدید من الفوائد و 
التطور التاریخي لإدارة المشاریع: أولا

ستمر إدارة المشاریع كثیرا شكلا ومضمونا خلال الأربعین سنة الماضیة ومن المتوقع أن یلقد تطورت
هذا التطور خلال العشرین سنة الأولى من القرن الحادي والعشرین، وخاصة في مجال إدارة المشاریع 
الدولیة، ذات الأطراف المتعددة والمتباعدة جغرافیا ولقد تطور المفهوم أو المصطلح أیضا، ففي الماضي 

مصطلح جدید هو الإدارة الحدیثة القریب كان مصطلح إدارة المشاریع هو السائد والمستخدم والیوم نستخدم 
:للمشروع ،  ویمكن أن نعرض أبعاد التطور في إدارة المشاریع كما یلي

عرفت الإدارة علما له قواعد وأسسه ومدارسه منذ :20وبدایة القرن 19المرحلة الأولى مع نهایة القرن 
العام علماء وباحثون كان أواخر القرن التاسع عشر وخلال القرن العشرین ، وقد شارك في إثراء هذا

أحد رواد علم  الإدارة حیث "شارل بابیج" لدراستهم وتجاریهم أثر واضح في تطور هذا العلم ، ویعتبر
"اقتصادیات  الآلات و أصحاب المصانع " بعنوان 1833عرض أفكاره عن الإدارة في كتاب نشر عام 

The engineer as"تحت عنوان 1886ام أفكاره في الإدارة في مقال نشر ع" هنري تاون"وعرض  

an économie "الذي وضع "هنري جانت "رائد حركة  الإدارة العلمیة ، تبعه "هنري تاون" ویعتبر
1910.1عام –مخطط جانت –المخطط الشهیر المعروف باسمه 

مییز أسالیب وتمیزت هذه المرحلة بعدم وجود بناء معرفي یمیز ممارسات إدارة المشروع، لذلك یصعب ت
أنها لم تتأثر بقیود واضحة لإداریة أو فنیة استخدمت في إنجاز المشروعات في تلك الفترة كما یمكن القو 

2).الزمن، التكلفة، الجودة ( ومحددة في إطار 

لقد مرت إدارة المشاریع ):1967إلى غایة 1910من (المرحلة الثانیة مرحلة التطور في الأسالیب 
هر مخطط المستقیمات، ظ)1911(الأولىالعالمیة، فقبل الحرب الأخیرةل المائة سنة بمراحل عدة خلا

وقبل الحرب العالمیة الثانیة بقلیل وخلالها ظهرت "هنري جانت"الأمریكيعلى ید العالم مخطط جانتأو
بیه من الصناعة، وقد حاولت هذه الطرق تشأساساالمستمدة أوبعض طرق جدولة المشاریع المشتقة 

بالعملیات الصناعیة العادیة، فكلتاهما یحتویان على عملیات الإنشاءاتصناعة " نشاطاتأوعملیات "
حد ما، ونتیجة لذلك ظهر الكثیر من المشاریع النموذجیة المتكررة وخاصة في مجال إلىمكررة ومتشابهة 

التشابه كبیرة في مشاریع البنیة المتعددة والمتشابهة شكلا ومساحة، ولقد كانت درجةالأدوارالأبنیة ذات 
ونقلها وتركیبها لا تختلف بطبیعتها عن العملیات الإنشائیةالسالفة الصنع، فعملیة تصنیع العناصر 

درجة كبیرة عملیات التصنیع إلىتشابه الإنشائیةالمشاریع أنواعبعض أنالصناعیة، وفي الحقیقة 
آخر، وهذه الطریقة سمیت إلىكررة ومتشابهة من قسم خاصة تلك المشاریع التي تحتوي على نشاطات مت

13، صذكرهغالب العباسي ، محمد نور برهان ، إدارة المشاریع ،  مرجع سبق1
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علیها بطرق الجدولة أطلقولاحقا )LOB(1)Line of Balance Méthode(بطریقة التنفیذ المتتابع 
LSM()Line of Scheduling Méthode(.2(الخطیة 

زاید المشروعات تطورت هذه الطرق من طرق الجدولة الخطیة الى طرق الجدولة الشبكیة خاصة مع تولقد
الكبیرة والمعقدة وبشكل خاص مشروعات أسلحة كبیرة الحجم كالطائرات، الصواریخ، وأنظمة الاتصال 

الحاجة لطرق تخطیط ورقابة هذه المشروعات ، لهذا كانت الظروف ملائمة جدا لتطویر طریقتین كانت
ى المشروعات وخاصة المشروعات مهمتین تقوم على استخدام الشبكات في التخطیط والجدولة والرقابة عل

).PERT(وطریقة مراقبة ومراجعة تقییم المشاریع ) CPM(الكبیرة والمعقدة  هما طریقة المسار الحرج 
، وفي البحریة الأمریكیة 1957عام ) CPM(فقد قامت شركة دوبونت بتطویر طریقة المسار الحرج 

ومن ثم ربطها ) GERT(جدیدة مثل ، وفي العقد التالي تم تطویر طرق1958عام ) PERT(طورت 
.بمحاكاة الحاسوب بما یسمح بتحلیل واقعي لعملیات جدولة العملیات

وفي الستینات من القرن الماضي طورت طرق أخرى إضافیة انبثقت ، فقد استخدمت الحكومة الفیدرالیة 
والتي استخدمت ) C/SCS(والتي تدعى أنظمة الرقابة على جدولة التكلفة) التكلفة/الجدولة الشبكیة(طرق 

، هذه النظم ساهمت في تعقب التكالیف وجدولتها والرقابة )NASSA(في عقود وزارة الدفاع ووكالة ناسا 
.علیها

تم الاستفادة من مفهوم القیمة المكتسبة في التخطیط ) 1967(وفي نهایة الستینات وبدایة السبعینات 
التي لا تتعقب النفقات والتكالیف فقط وإنما الأداءقیاس ظمةأنإلىومتابعة الانجاز، وهذا المفهوم قاد 

المعول علیه في تكالیف أنشطة المشروع ومواعید التنبؤإلىنسبة التقدم في العمل وهذا ما أدى أیضا
أدائها، وفي العقود الثلاثة الأخیرة ازداد اللجوء إلى حوسبة إدارة المشاریع حیث تم تطویر برمجیات كثیرة 

MS.PROJECT.(3(وبعضها متخصص مثل ) LINDO(عامة مثل بعضها

خلال هذه الفترة الطویلة من التطور ):1990-1968(المرحلة الثالثة مرحلة التطور في أبعاد الأداء 
حیث كانت الكفاءة هي المعیار علیها ،زالتركیالتي تم الأداءتطورت في إدارة المشاریع أبعاد ومعاییر 

، تلاه معیار الجودة والذي تم )للتنفیذالأقصروالوقت الأقلالتكلفة أي(أیضات وقبلها منذ الستیناالأول
تقوم على الجودة، لیتم أشدهاحیث كانت الصناعة تشهد منافسة على السبعیناتالتركیز علیه أكثر في 

، وفي )اتهللزبون حسب حاجاته وتوقعالأفضلالاستجابة (التركیز في الثمانینات على معیار المرونة 
الثالثة تم الألفیةمن الأولجانب كل المعاییر السابقة، وفي العقد إلىالتسعینات تم التركیز على البیئة 

فبعد عولمة المنتجات جاءت عولمة المشروعات وأسالیب دارتها (عولمة المشروعات علىزالتركی
4).ومفاهیمها ومهاراتها

سیتم التطرق لها بالتفصیل في الفصل الرابع1
الإدارة العامة، المملكة العربیة السعودیة، دمعه،-المفهوم والتطبیق–الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة ةمحمد حسن شعبان، الإدار 2

69ص، 2012
76-75رجع سبق ذكره ، ص ص نجم عبود نجم ، مدخل إلى إدارة المشروعات ، م3
77-76نفس المرجع السابق ، ص ص 4
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وهي المرحلة التي أصبح تطبیق ):2007- 1990(للمشاریع المرحلة الرابعة مرحلة الإدارة الحدیثة 
مرحلتین لتطویر )kerzner(كیرزنرمنهجیة إدارة المشاریع ضرورة ولیس خیارا یمكن تجاوزه، ویورد 

وهي مرحلة الإدارة التقلیدیة للمشروعات والمرحلة ) 1990- 1960(المرحلة الأولى:دارة المشاریع هماإ
الحدیثة للمشروعات في هذه المرحلة شهدت دارة الإدارةعلیها مرحلة لقوأط)2007- 1990(الثانیة 

المشاریع تطورا كبیرا، نتیجة لتطور المشاریع نفسها كمیا ونوعیا، ونتیجة لإنتشار البرمجیات وتقنیات 
انتشار تطبیق مبادئ دارة المشاریع إلىالحاسب الالكتروني التي أضحت في متناول الجمیع مما أدى 

، كما أن زیادة میزانیة المشاریع وتكالیفها وزیادة عدد أطراف المشروعاتأنواعتنفیذ مختلف أثناء
، وزیادة التنافس في ) الممولین(المشاریع وإعطاء الأولویة لتوقعات أو حاجة العملاء أصحاب المشاریع 

إلى زیادة الاعتراف سوق المشاریع المحلیة والدولیة، والحاجة إلى تطویر مشاریع جدیدة ، كل ذلك أدى
، كما شهدت هذه الفترة ظهور تقنیة بأهمیة إدارة المشاریع علما تطبیقا ضروریا لضمان نجاح أي مشروع

المشاریع،أیا كان موقعها ومكانها ة،  وبالتالي البرمجیات التي یمكن تطبیقها عیر الشبكة لإدار تالانترن
والحدود الجغرافیة،إذ أصبح بالإمكان تشكیل فریق بالنسبة للشركة الأم، وبدأت تختفي عوائق الموقع

مشروع افتراضي، وظهرت منهجیة جدیدة في إدارة المشاریع الحدیثة هي إدارة المشاریع الافتراضیة ،إذ 
1.وفرت شركات البرمجیات المتخصصة بإدارة المشاریع تطبیقات عیر شبكة الانترنت لإدارة المشروع

.ائد تطبیق إدارة المشاریع ماضیا وحاضرایقدم مقارنة بفو 6.2والجدول

حاضرامقارنة بفوائد تطبیق إدارة المشاریع ماضیا و: 6.2الجدول 
وجهة النظر الحدیثةوجهة النظر القدیمة

إدارة المشاریع عمالة أكثر ) تطبیق(تتطلب - 
.ونفقات إضافیة

تسمح إدارة المشاریع لنا بإنجاز أعمال أكثر في زمن - 
.قلیل من العمالةأقل، وبعدد

.إمكانیة الربح سوف تزداد- .إمكانیة الربح تقل- 
تطبیق إدارة المشاریع سوف تزید من كمیة - 

.التغیرات في مجال المشروع
إدارة المشاریع سوف تؤمن لنا مراقبة أفضل لتغییر - 

.مجال المشروع
تخلق إدارة المشاریع أو تنشئ وضعا - 

وتزید من ) عفي المشرو (تنظیمیا غیر مستقر
.إمكانیة الخلافات والتضارب

تجعل إدارة المشاریع المنظمة أكثر كفاءة، وفعالیة من - 
خلال تطبیق أفضل مبادئ وأسالیب السلوك التنظیمي 

.في المشروع

المشروع هي في الواقع لفائدة /إدارة المشاریع- 
.العمیل

تسمح إدارة المشاریع لنا بالعمل بشكل أفضل واقرب - 
.عملائنامع 

74-73محمد حسان شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، ص ص1
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.تزودنا إدارة المشاریع بالأدوات والوسائل لحل المشاكل- .سوف تخلق دارة المشاریع المشاكل- 
المشاریع الضخمة فقط یلزمها إدارة - 

.المشاریع
كل المشاریع سوف تحصل على فوائد وجود إدارة - 

.للمشروع
المشروع سوف تزید من /إدارة المشاریع

.المشاكل المتعلقة بالجودة
.إدارة المشاریع تزید من جودة المنتوج

المشروع سوف تولد مشاكل /إدارة المشاریع
.متعلقة بسلطة القرار والمرجعیة

المشروع سوف تقلل من صراع السلطة /إدارة المشاریع
.وتضارب المسؤولیات

تركز دارة المشاریع على التحسینات الفرعیة - 
.أو الجزئیة بالنظر فقط على المشروع

المشروع للناس لصنع قرارات /تسمح إدارة المشاریع- 
.جیدة تخص الشركة

أوالمشروع منتجات /تسلم إدارة المشاریع- 
.العمیلإلى) التسلیمات في المشروع(

.المشروع واجبات أو حلولا/تسلك دارة المشاریع- 

تكلفة تطبیق إدارة المشاریع في المشروع - 
.یمكن أن تجعلنا غیر تنافسیین

ارة المشاریع سوف تزید من إمكانیة منافستنا وسوف إد- 
.تزید من أعمالنا

الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره،   ةمحمد حسن شعبان، الإدار : المصدر
75- 74ص ص 

دارة المشاریعإخصائص :ثانیا
لمرؤوسین ویقسم المنظمة حسب البعد ینظم التنظیم التقلیدي بشكل هرمي للعلاقات الرأسیة بین الرئیس وا

الرسمي الاتصالإلى الأسفل ، یوجه الأعلىوالمنطقة الجغرافیة ،وتناسب السلطة منالإنتاجالوظیفي، و 
حسب سلسلة الأمر ، وتكون الوحدات الوظیفیة على درجة عالیة من التخصص وتمیل للعمل لللأسف

قلیدیة الوظیفیة في عملها و ملائمتها  للعمل في البیئات بشكل مستقل ، بالرغم من كفاءة المنظمات ، الت
المستقرة ، فإنها تمیل إلى الجمود ولهذا تصبح غیر ملائمة للبیئات المتغیرة والدینامیكیة  والتي تتصف 

تلائم هذه الإدارةتتطلب الخصائص الممیزة للمشاریع استخدام نوع خاص من،بها حالات المشروع 
لى ظهور إدارة المشروع، فقد أدى تطبیق المبادئ من المدارس التقلیدیة ، والسلوكیة الخصائص مما أدى إ

، ومفهوم النظم على المنظمات الفردیة على المشاریع إلى مفاهیم جدیدة، تطورت وجهة النظر هذه 
:وطرقها والأشكال التنظیمیة، وتتضمن الخصائص التالیة الإدارةلتتضمن أدوار

روع بقیادة شخص واحد منفرد ألا وهو مدیر المشروع الذي یقع في قمة الهرم التنظیمي تمتاز إدارة المش- 
في إدارة المشروع، ویقوم بإدارة المشروع باستقلالیة كاملة تختلف عن سلسلة النمط  الإداري التقلیدي أو 

عددة وكذلك إلى نمط الأوامر الإداریة التقلیدیة، ویعود هذا النمط من التنظیم إلى ما یسمى بالوظائف المت
.الهدف المستهدف بالإضافة إلى الطبیعة المؤقتة للمشروع



لإدارة المشاریعمدخل عامالفصل الثاني

147

یعتبر مدیر المشروع المركز الحساس الذي یجمع كل الجهود الموجهة نحو إنجاز المشروع وتحقیق - 
.أهدافه ضمن الخطة المقررة له

العمل الفعلي یمكن أن ینفذ من بما أن المشروع الواحد یحتاج إلى مهارات مختلفة وموارد متنوعة، فإن - 
أو حتى من خارج ) المختلفة الإداریةالوظائف ( والمشاركون من مساحات وظیفیة مختلفة الأفرادقبل 

.المنظمة
.یكون مدیر المشروع مسؤولا عن تكامل فرق العمل من وظائف ومهن متعددة للعمل في المشروع - 
داخل المنظمة الواحدة الأخرىالإداریةمدراء الوحداتیقوم مدیر المشروع بالتفاوض المباشر  مع- 

یكونون ) الوظائف المختلفة (الأخرىبهدف دعم جهود إدارة المشروع ، في حین أن مدراء الوحدات 
الفردیة  وكذلك عن العاملین من إدارتهم في المشروع الأعمالمسؤولون عن أداء الوظائف الموجهة نحو

1.وع تحقیق التكامل في بدایة الفعالیات وإنجازهامما یتطلب من مدیر المشر 

یركز المشروع على تقدیم إنتاج أو خدمة معینة ضمن زمن وتكالیف محددة، وضمن متطلبات فنیة - 
مرضیة، بالمقارنة على الوحدات الوظیفیة والتزود بالموارد اللازمة لدعم تحقیق أهداف المنظمة نتیجة 

مدیر المشروع والمدیر الوظیفي على الزمن والكفاءات البشریة التي لذلك، ویمكن أن یحدث صراع بین 
.ستخصص للمشروع

بالمشروع،أفقیة وخاصة الأخرىو ووظیفیة،رأسیة ىالأول:یمكن أن یكون للمشروع سلسلتان للأمر- 
خلال ویرافق ذلك مشاكل ترتبط بالإالوظیفي،مع كل من مدیر المشروع والمدیر اویمكن للأفراد أن یتصلو 

.وحدة الأمربمبدأ 
بالرغم من كون تنظیم المشروع مؤقت ، فإن الوحدات الوظیفیة المكونة له دائمة ، فعندما ینتهي - 

.إلى وحداتهم الوظیفیة أو یعاد توزیعهم على مشاریع جدیدةالأفرادالمشروع ، ینحل تنظیم المشروع ویعود
والمشاریع الإنتاجمنظمة ، فقد تظهر مشاریع تطویرفي أماكن مختلفة في العیمكن أن تنشأ المشاری- 

.في وحدات البحث والتطویر االمماثلة في وحدات التسویق ،  بینما تبدأ مشاریع تطبیقات التكنولوجی
2.والمحاسبة ونظم المعلوماتالأفرادتؤدي إدارة المشروع إلى تفعیل وظائف مساندة أخرى  مثل تقییم - 

اریعالمشخدمة في إدارة المعاییر المست:ثالثا
یمكن عندها استخدام إدارة المشروعات خمسة معاییر " Cleland and King" "كلیلاند وكینج "یقترح
:وهي

من المعتاد من قبل قسم أو ) أفراد ورأس مال ومعدات(عندما یتطلب العمل مصادر أكثر:حجم الجهد -1
، فالأعمال مثل إعادة توزیع الموارد ، ودمج شركتین منظمة ، فإن أسلوب إدارة المشروع یصبح أمرا ملحا

، أو تطویر وطرح إنتاج جدید في السوق أمثلة واضحة على ذلك حتى ولو وقع العمل ضمن مجال 
.فإن مهمة تنسیق ذلك العمل مع الجهات الوظیفیة الأخرى ستكون مربكة وظیفة واحدة ،

46- 45مرجع سبق ذكره، ص ص عبد الستار محمد العلي ،إدارة المشروعات العامة ،1
16-15مشروعات،  مرجع سبق ذكره، ص ص نعیم نصیر، إدارة وتقییم ال2
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لاعتیادیة ویتطلب المشروع االروتینیة والأمورنیعرف المشروع بأنه شيء مختلف ع:لألفةاعدم-2
تنفیذ أشیاء مختلفة  بطرق مختلفة ، فمثلا یمكن إنجاز تغییرات قلیلة في التصمیمات السنویة دون الحاجة 
إلى فریق  مشروع ، من جهة أخرى ، فإن تحدیث مصنع یستدعي جهودا غیر اعتیادیة مثل تعدیل موقف 

تمیع ، واستبدال المعدات ، وإعادة تدریب الموظفین ، وتعدیل السیاراالمرافق ، وتعدیل خط التج
،وإجراءات العمل، سیكون هناك حاجة لإدارة المشروع لجمیع الجهات الوظیفیة معا للقیام بتنفیذ عمل ذي 

.نوعیة محددة 
عات ذات التقنیة تتواجد الكثیر من المنظمات في بیئة سریعة التغیر ، وتعتبر الصنا:البیئة المتغیرة-3

و الاتصالات أمثلة واضحة على ذلك ،حیث تتمیز بیئة هذه الصناعات تالعالیة كالحاسوب ،والإلكترونیا
بدرجة عالیة من الإبداع والتغیر السریع في الإنتاج ، والتغیر في أسواق وسلوك المستهلك ، أما 

زو الفضاء بالرغم من قلة تقلبها، فإنها الصناعات الأخرى مثل الكیماویات ، والتكنولوجیا الحیویة ، وغ
تقدم البیئات المتغیرة فرصا جدیدة والتي على المنظمات اقتناصها ،تتمیز ببیئات دینامیكیة تنافسیة

والنجاح أن تكون خلاقة ومبدعة ومرنة وقادرة على التجاوب ءبسرعة، وعلى المنظمات إن رغبت في البقا
1.ونة والتباین اللازمین للتعامل مع الأهداف المتغیرة والفرص الجدیدةالسریع، وتقدم إدارة المشروع المر 

بالخدمة الذاتیة الأحیانوتعني المساحة الوظیفیة التي تقوم في بعض :ترابط العلاقات المتبادلة -4
المتعددة، مما یجعل الحاجة إلى تضافر الجهود المشتركة كمتطلب ضروري الأهدافوالعمل على تحقیق

ببناء علاقات وثیقة متبادلة ما بین تقومبصورة متقنة، ومن هنا نرى  بأن إدارة المشروع الأعمالزلإنجا
دون حدوث الصراعات والمشكلات مابین منو إنجاز الفعالیاتلمتابعة المساحات الوظیفیة المختلفة 

.لإدارات اهذه 
با ما یؤدي إلى الحاجة لوجود تنظیم وتعني الخوف من المخاطرة غال:السمعة التجاریة للمنظمة -5

مناسب لإدارة المشروع ،لان عدم تحقیق الرضا الكامل في المشروع ونتائجه والذي ینجم عادة عن الندرة 
خفاض في المركز التنافسي والحصة الانفي الموارد وخاصة حجم التمویل ومصادره وخسارة السوق أو

ورة إلى تشویه وإضعاف السمعة التجاریة للمنظمة وهذا تؤدي بالضر الأمورالسوقیة وغیرها ،كل هذه 
یمكن من أن یؤدي إلى فقدان العقود المستقبلیة مما یتطلب مثل هذه الحالة وبقوة إلى بناء تنظیم قوي 

2.وفعال لإدارة المشروع 

22-21ص صنفس المرجع السابق،1
49، ص ذكرهعبد الستار محمد العلي ،إدارة المشروعات العامة ، مرجع سبق2
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عملیات ومجموعات إدارة المشروعات:المطلب الثالث
نجاح المشروع القیام بالعدید من العملیات والمجموعات والتي تشكل فیما بینها حلقة وصل لضمان یتطلب

.عدم فشل المشروع واستمرار دورة حیاته بطریقة عادیة
اریعشعملیات إدارة الم:أولا

اته، المشروع لتحقیق متطلبأنشطةوالتقنیات على والأدواتإدارة المشروع هي تطبیق المعرفة والمهارات 
الأفعالالفعالة للعملیات المناسبة، أما العملیة فهي مجموعة من الإدارةحیث یتطلب تطبیق تلك المعرفة 

خدمة مسبقة التحدید ، تتمیز كل عملیة أونتیجة أوالمرتبطة مع بعضها البعض لتحقیق منتج والأنشطة
، ومن اجل إنجاح المشروع مخرجاتهاوالتقنیات التي یمكن تطبیقها ونتائج والأدواتمن خلال مدخلاتها 

:یليیتوجب على فریق المشروع ما
إختیار العملیات المناسبة اللازمة لتحقیق أهداف المشروع.
إستخدام طریقة معرفیة لتحقیق المتطلبات.
الالتزام بالمتطلبات لتحقیق احتیاجات وتوقعات الأطراف ذات الصلة.
والكلفة والجودة والموارد والمخاطر للحصول على المنتج أو الموازنة بین احتیاجات المال و الزمن

1.الخدمة أو النتیجة المحددة

، حیث تشمل ویتم إنجاز عملیات المشروع من خلال فریق المشروع وغالبا ما تنقسم إلى قسمین رئیسیین
.هذه العملیات الأدوات والتقنیات المستخدمة في تطبیق المهارات والإمكانات

لإجراءات أو الخطوات اتتكون المشروعات من عملیات والعملیة هي سلسلة من :المشروع عملیات1-1
:التالیة الأساسیةعملیات المشروع ، وتقع العملیات عادة في إحدى الفئات الأفرادتنتهي بنتیجة ، ویؤدي

القابلة تتناول وصف و تنظیم عمل المشروع، وعملیات إدارة المشروعات: عملیات إدارة المشروع-1
.للتطبیق في معظم المشروعات، وفي معظم الوقت

تتناول تحدید وخلق منتج المشروع، تعرف عملیات التوجه بالمشروع نمطیا : عملیات التوجه بالمنتج-2
عن طریق دورة حیاة المشروع، وتتداخل عملیات إدارة المشروع وعملیات التوجه بالمنتج وتتفاعل في كل 

.أرجاء المشروع
یمكن تنظیم عملیات إدارة المشروع في خمس جماعات تتولى كل منها عملیة أو :جماعات العملیة1-2

.أكثر
.بعمل ذلك الالتزاممرحلة ما یجب أن تبدأ والتعرف على أن هناك مشروعا أو:عملیات المبادأة-1
تي یضطلع تصمیم وصیانة هیكل بیاني لمشروع عملي لإنجاز حاجة العمل ال:عملیات التخطیط-2

.المشروع بتناولها
.لتنفیذ الخطةالأخرىوالموارد الأفرادتنسیق :عملیات التنفیذ-3

39سعد ثابت المدلجي ، فراس قدري دادیخي، المرجع الأساسي في إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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التأكد من أن أنشطة المشروع یتم تلبیتها عن طریق رقابة وقیاس التقدم واتخاذ :عملیات الرقابة -4
.لإجراءات التصحیحیةا

1.المرحلة والوصول به إلى نهایة منتظمةالرسمي لقبول المشروع أوالاعتماد:الإنهاءعملیات-5

ترتبط جماعات العملیة بالنتائج التي تحققها، النتیجة أو المخرجات لإحدى الجماعات لتصبح مدخلا 
.لجماعة أخرى، تتكرر الروابط بین جماعات العملیة المركزیة

خلال دورة حیاة المشروع، إن عملیات إدارة المشروع تتداخل وتتقاطع مع العملیات الموجهة حسب المنتج 
ویتوجب على مدراء المشاریع وفرقهم توجیه كل عملیة مع مدخلاتها ومخرجاتها بعنایة تامة، إن إدارة 
المشروع هي أفعال متكاملة تتطلب ضبط عملیات المشروع والمنتج بشكل مناسب وربطها مع باقي 

ملیات تؤثر علیها وعلى باقي العملیات العملیات لتسهیل التنسیق،إن الأفعال المتخذة خلال إحدى الع
المرتبطة بها، غالبا ما تتطلب تفاعلات تلك العملیات مبادلة بین متطلبات المشروع وأهدافه، وتتفاوت 

.مبادلات الأداء المحدد من المشروع لآخر من منظمة لأخرى
الراعي أو الممول تتضمن إدارة المشروع الناجحة إدارة تلك التفاعلات بشكل فعال لتحقیق متطلبات

والعمیل وباقي الأطراف ذات الصلة، وفي بعض الأحیان یمكن أن تتطلب عملیة أو مجموعة من 
2.العملیات إعادة أكثر من مرة لتحقیق الناتج المطلوب

اریعالمشمجموعات إدارة : ثانیا
ا یتم انجازها تتكون مجموعات عملیات إدارة المشروع من خمس مجموعات مرتبطة بشكل واضح وعادة م

بنفس التسلسل في كل مشروع، وهي مستقلة عن مناطق التطبیق، یتم تكرار مجموعات العملیات المنفردة 
مع مكوناتها قبل انجاز المشروع، إن مكونات العملیات یمكن أن تتفاعل مع بعضها البعض ضمن إحدى 

.لات من مشروع لآخرالمجموعات وبین مجموعات العملیات نفسها، وتختلف طبیعة تلك التفاع
تتضمن مجموعة العملیات مكونات عملیات دارة المشروع المرتبطة مع بعضها البعض من خلال 

إن مجموعات العملیات لیست مدخلات ومخرجات حیث یكون ناتج إحدى العملیات هو مدخلا لأخرى، 
3.مراحل المشروع

تسع مناطق معرفیة لإدارة المشروع، عات و تقسم عملیات إدارة المشروع الاثنین والأربعین إلى خمس مجمو 
، كما )البدایة، التخطیط، التنفیذ، المراقبة والتحكم، والإغلاق(وتتضمن كل من العملیات العامة الخمسة 

عرفها معهد إدارة المشروعات وجهاز معرفة إدارة المشروعات الذي یعد المرجعیة الوثائقیة لمعهد إدارة 
، وسوف نتطرق والأسالیب والوظائف الجوهریة لعملیة إدارة المشروعاتالمشروعات إذ یصف العملیات 

:یليهذه المجموعات كماإلى

48المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص دنكان، إدارة.ر.ولیم1
40-39معد ثابت المدلجي، فراس قدري دادیخي، المرجع الأساسي في دارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
43نفس المرجع السابق ، ص 3
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لبدئ الرسميتتكون مجموعة عملیة البدء من العملیات التي تسهل التصریح :مجموعة عملیة البدایة-1
اق مراقبة المشروع، مرحلة جدیدة منه وغالبا ما تتم عملیات البدء بصورة مستقلة من نطأومشروع جدید 

عملیات محفظة المشروع، والتي قد تجعل حدود المشروع أوبواسطة البرنامج أووذلك بواسطة المنظمة 
1.غیر واضحة بالنسبة لمدخلات المشروع المبدئیة

:وتتضمن الخطوات العامة للبدء في المشروع مایلي
.الإقرار بضرورة تنفیذ المشروع- 
.المشروعتحدید ما یجب أن ینجزه - 
.تحدید الأهداف العامة للمشروع- 
.تحدید التوقعات العامة للعملاء والإدارة أو غیرهما من المتعاملین مع المشروع- 
.تحدید الغرض والهدف العام من المشروع- 
.إختیار الأعضاء الأوائل لفریق العمل بالمشروع- 
.یهتحریر بیان نظام العمل أو عقد العمل بالمشروع والإنفاق عل- 
وضع قواعد العمل بالمشروع بما في ذلك مستویات تسلسل السلطات وقنوات الاتصال والتدرج - 

2.الوظیفي

.تعریف المجال المبدئي-
.الالتزام بالموارد المالیة المبدئیة-
ذات الصلة الداخلیة والخارجیة التي ستتفاعل مع بعضها وتؤثر على مجمل ناتج الأطرافتعریف - 

.المشروع
3.یار مدیر المشروع إذا لم یتم تعینه من قبلإخت- 

یتم وضع تلك المعلومات ضمن میثاق المشروع وسجل الأطراف ذات الصلة ، وعندما یتم التصدیق على 
میثاق المشروع یصبح المشروع مرخصا بشكل رسمي، على الرغم من أن فریق المشروع قد یساعد على 

یوضح ذلك19.2تتم معالجته خراج حدود المشروع، والشكل كتابة المیثاق إلا أن الموافقة والتمویل 

1-Guide de corpus des connaissances en management de projet, op cit ,P37
22-21مرجع سبق ذكره، ص ص ات،برس، إدارة المشروع.یورك2
43في دارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، صالأساسيقدري دادیخي، المرجع سفرامعد ثابت المدلجي ،3
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حدود المشروع: 19.2الشكل 

مرجع سبق ذكره، فراس قدري دادیخي،المرجع الأساسي في إدارة المشاریع،معد ثابت المدلجي: المصدر
43ص

مراحل إلىیتم تقسیمها المعقدة أووكجزء من مجموعة عملیات البدء، فان العدید من المشروعات الكبیرة 
وتساعد مراجعة عملیات البدء في بدایة كل مرحلة من مراحل المشروع في الاحتفاظ بالمشروع منصبا 
على حاجة العمل التي من اجلها تم الاضطلاع بالمشروع، ویم التحقق من معاییر الدخول، بما في ذلك 

أوتأخیرهما ذا كان ینبغي أولمشروع جاهزا توافر الموارد المطلوبة حیث یتقرر عند ذلك عما إذا كان ا
أنضافیة لنطاق المشروع، كما إمراحل المشروع اللاحقة إجراء عملیة تحقق وتطویر أثناء، ویتم هإیقاف

ذا لم تعد حاجة العمل موجودة إیتوقف أنتكرار عملیات البدء في كل مرحلة لاحقة لا یمكن المشروع من 
1.بحاجة العمل هذهءالإیفاالمشروع غیر قادر على نأما اعتبر إذاأوفیما بعد 

تتكون مجموعة عملیات التخطیط من تلك العملیات التي یتم تنفیذها في : مجموعة عملیات التخطیط-2
ترسیخ النطاق الكلي للجهود، تحدید وتنقیح الأهداف وتطویر الإجراءات اللازمة لتحقیق هذه الأهداف، 

خطة إدارة المشروعات وصیاغة مستندات المشروعات التي سیتم تقوم عملیات التخطیط بوضع 
استخدامها لتنفیذ المشروع، تعمل الطبیعة متعددة الأبعاد لإدارة المشروع على خلق حلقات تغذیة 
إسترجاعیة متكررة من أجل الحصول على مزید من التحلیل، قد تكون هناك حاجة إلى مزید من التخطیط 

د من معلومات المشروع وخصائصه، والتغیرات الواضحة التي تحدث طوال دورة كلما تم جمع وفهم المزی
تستدعي الحاجة إلى الرجوع مرة أخرى إلى واحدة أو أخرى من عملیات التخطیط، ومن حیاة المشروع،

المحتمل الرجوع إلى عملیات البدء، غالبا ما یعرف هذا التفصیل التقدمي لخطة إدارة المشروع 
2.مما یشیر إلى أن التخطیط والتوثیق عملیتان متكررتان ومستمرتان"وجي المتغیرالتخطیط الم"ب

44، مرجع سبق ذكره، ص ثالدلیل المعرفي لإدارة المشروعات، الإصدار الثال1
2- Guide de corpus des connaissances en management de projet, op cit ,P 33
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وثائقه التي تم تطویرها كنواتج من مجموعة عملیات التخطیط باستكشاف ستقوم خطة إدارة المشروع و
.والإمدادالكلف، الجودة، الاتصالات، المخاطر،الزمن،جمیع مظاهر المجال، 

جة عن تصدیق التغیرات خلال المشروع على جزء من خطة دارة المشروع ووثائقه، تؤثر التحدیثات النات
وتقدم تحدیثات تلك الوثائق دقة أكبر للجدولة الزمنیة والكلف ومتطلبات الموارد لتحقیق مجال المشروع 

التخطیط للمشروع ذات الصلة المناسبة عندالأطرافالمعرف، ویجب على فریق المشروع تشجیع مشاركة 
وتطویر خطة إدارة المشروع ووثائقه،  إن الإجراءات التي تقوم بها المنظمة هي التي تحدد موعد انتهاء 

عملیة التغذیة العكسیة والتنقیح، حیث تتأثر تلك الإجراءات استمراربسبب تعذر الأوليجهد التخطیط 
إلى البیئة التي یتم فیها تنفیذ بطبیعة المشروع، حدود المشروع ،أنشطة المراقبة والتحكم المناسبة،إضافة 

1.المشروع

تتكون مجموعة عملیات التنفیذ من العملیات المستخدمة لإكمال العمل : مجموعة عملیة التنفیذ-3
،وینبغي على فریق المشروع تحدید العملیات 2المحدد في خطة إدارة المشروع لتحقیق متطلبات المشروع

ریق، وتتضمن مجموعة العملیات هذه التنسیق بین الأشخاص المطلوبة في المشروع المحدد الخاص بالف
والموارد، وأیضا إدماج أداء أنشطة المشروع وفقا لخطة إدارة المشروع كما تتطرق هذا المجموعة للنطاق 

3.المحدد في بیان نطاق المشروع وتنفیذ التغیرات التي تمت الموافقة علیها

دیثات التخطیط وإعادة وضع الخطط المرجعیة، یمكن أن خلال تنفیذ المشروع تحتاج النتائج إلى تح
الموارد إنتاجیةدخالها على إ، والتغیرات التي تم الأنشطةیتضمن هذا التغیرات التي تم إدخالها على مدد 

أن تؤثر تلك الانحرافات على خطة إدارة المشروع ووثائقه المتوقعة، یمكنرالمخاطر غیفرها، وعلى اوتو 
تحلیلا مفصلا وتطویر استجابات مناسبة لإدارة المشروع، تعمل نتائج تلك التحالیل ویمكن أن تتطلب

على تشغیل طلبات التغییر التي یمكن أن تغیر خطة إدارة المشروع أو وثائق أخرى إذا تمت المصادقة 
4.علیها، ومن المحتمل أن تتطلب وضع خطط مرجعیة جدیدة

ون مجموعة عملیات  المتابعة والمراقبة من العملیات التي یتم تتك:مجموعة عملیات المراقبة والتحكم-4
الإجراءاتواتخاذبأولأولأداؤها لملاحظة تنفیذ المشروع حتى یتسنى التعرف على المشكلات المحتملة 

من العملیات أیایقرر أنالتصحیحیة عند الضرورة لمراقبة تنفیذ المشروع، وینبغي على فریق المشروع 
روع المحدد الذي یقوم به الفریق، وتتمثل المیزة في مجموعة العملیات هذه انه یتم ملاحظة مطلوبة للمش

المشروع وقیاسه على نحو منتظم من اجل تحدید الانحرافات عن خطة المشروع، كما تتضمن مجموعة 
لمشكلات المحتملة، المتابعة والمراقبة ، مراقبة التغیرات والتوجیه باتخاذ الإجراءات الوقائیة توقعا لعملیات

:5یليوتشمل مجموعة عملیات المتابعة والمراقبة على ما

45معد ثابت المدلجي، فراس قدري دادیخي، المرجع الأساسي  في إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره ، ص1
23مرجع سبق ذكره، ص إدارة المشروعات،یرك برس ،2
55سبق ذكره، ص عالثالث، مرجرللمشروعات، الإصداالدلیل المعرفي 3
47المرجع الأساسي في إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره، صمعد ثابت المدلجي،فراس قدري دادیخي، 4
59الدلیل المعرفي لإدارة المشاریع، الإصدار الثالث، مرجع سبق ذكره، ص5
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التحكم بالتغیرات والتوجیه بالأفعال الوقائیة عند توقع حدوث المشاكل.
مراقبة أنشطة المشروع المتقدمة مقابل خطة إدارة المشروع والخطة المرجعیة لأداء المشروع.
لمتكامل بالتغیرات لیتم تنفیذ التغیرات المصدقة فقطالتأثیر بالعوامل المحیطة بالتحكم ا.

إن المراقبة المستمرة هذه تزود فریق المشروع برؤیة لنجاح المشروع وتحدید المناطق التي بحاجة إلى 
تقوم مجموعة عملیات المراقبة والتحكم بالمراقبة والتحكم بالعمل المنجز فقط ضمن ، لاانتباه أكثر

في المشاریع المتعددة ، و نها تقوم أیضا بالمراقبة والتحكم بكامل جهود المشروعمجموعة العملیات، ولك
مراحل المشروع لتتمكن من تنفیذ الأفعال المراحل، تقوم مجموعة عملیات المراقبة والتحكم بتنسیق

والوقائیة حتى یعود المشروع مطابقا لخطة إدارته، ویمكن أن تؤدي هذه المراجعة إلى ةالتصحیحی
1.ثات موصى بها ومصدقة لخطة إدارة المشروعتحدی

تتكون مجموعة عملیات الإقفال من تلك العملیات التي یتم جراؤها لإنهاء :مجموعة عملیة الإغلاق-5
جمیع الأنشطة في جمیع مجموعات عملیات المشروع لإكمال المشروع أو المرحلة أو الالتزامات التعاقدیة 

لعملیات هذه تتحقق العملیات المحددة ویتم الانتهاء منها في جمیع بشكل رسمي، وعند إنهاء مجموعة ا
بأنهمراحله إحدىأوالمشروع رسميمراحله، ویثبت بشكل إحدىأومجموعات العملیات لإقفال المشروع 

:2یليالمرحلة ماأوقد یحدث عند إقفال المشروع واكتمل،
الممولالحصول على الموافقة من قبل العمیل أو الراعي أو.
تنفیذ مراجعة نهائیة للمشروع أو المرحلة.
تسجیل تأثیرات تخصیص أي عملیة.
توثیق الدروس المستفادة.
تطبیق التحدیثات المناسبة على أصول العملیة التنظیمیة.
حفظ جمیع وثائق المشروع ذات الصلة في نظام معلومات إدارة المشروع لاستخدامها كبیانات تاریخیة.
3.مدادإغلاق الإ

الاعتراف بالانجازات والنتائج.
إنهاء العملیات وتسریح فریق المشروع.
التعلم من خیرة المشروع.
مراجعة عملیات المشروع ونتائجه مع فریق العمل.
4.كتابة تقریر نهائي حول المشروع

ح مدخلا ترتبط جماعات العملیة بالنتائج التي تحققها النتیجة أو المخرجات لإحدى الجماعات لتصب
.یوضح ذلك20.2لجماعة أخرى، تتكرر الروابط بین جماعات العملیة المركزیة، والشكل 

48معد ثابت المدلجي،فراس قدري دادیخي ،المرجع الأساسي في إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
2 -Guide de corpus des connaissances en management de projet, op cit, P55

57الدلیل المعرفي لإدارة المشروعات، الإصدار الثالث، مرجع سبق ذكره، ص 3
25یورك برس،إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره ، ص4
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الترابطات بین مجموعات العملیة في المرحلة: 20.2الشكل 

49مرجع سبق ذكره، ص الثالث،ردلیل إدارة المشروعات، الإصدا:المصدر

منقطعة في أحداث الوقت الواحد وتتداخل یضاف إلى ذلك أن جماعات عملیة إدارة المشروعات لیست 
.بمستویات مختلفة من الكثافة خلال كل مرحلة من مراحل المشروعالأنشطة
.یوضح كیف تتداخل جماعات العملیة وتختلف داخل المرحلة21.2والشكل 

التداخل بین مجموعات العملیة في المرحلة: 21.2الشكل 

50الثالث، مرجع سبق ذكره، ص رالإصدادلیل إدارة المشروعات، : المصدر

وأخیرا تتفاعل جماعة العملیة عبر المراحل، ولذلك إنهاء إحدى المراحل یوفر مدخلا لبدئ المرحلة التالیة، 
یوضح التفاعل بین المراحل 22.2والشكل 
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التفاعل بین المراحل: 22.2الشكل 

50الثالث، مرجع سبق ذكره، ص رارة المشروعات، الإصدادلیل إد: المصدر

اریعشالأسباب الإداریة لنجاح وفشل إدارة الم:المطلب الرابع
لا تخلوا إدارة المشاریع من مطبات تكون سببا في إنهاء المشروع، ومن اجل تفادي هذه المطبات لابد من 

.شروعاتالإدراك الجید للأسباب الإداریة لنجاح وفشل إدارة الم
اریعشالأسباب الإداریة لنجاح إدارة الم: أولا

الاتصالالمشاركون في المشروع، : یمكن تصنیف خصائص إدارة المشروع الناجح إلى ثلاث مجموعات
)عملیة تطور النظام ( والمشاركة في المعلومات وتبادلها، إدارة المشروع 

بالمشروع الالتزامجاح المشروع یدوران حول تم تحدید عنصرین ضروریین لن:المشاركون في المشروع-1
.العلیا، مدیر المشروع، فریق المشروع والمستخدم الإدارةومشاركة الجهات الرئیسیة فیه مثل

العلیا  ضروریا لنجاح المشروع لأنه یؤثر على مستوى قبول أو الإدارةیعتبر التزام:العلیاالإدارة
العلیا التزامها بالمشروع عن طریق دعمها له وذلك بتخصیص ةر الإداین للمشروع، تظهرالآخر مقاومة 

كاختیار المتعهدین الفرعیین ، ( المصادر اللازمة ، ومنح مدیر المشروع السلطة والتأثیر  الكافیین 
، .)الخ.......لإضافي، واختیار أعضاء فریق المشروع ، وتعدیل المواصفات اوالموافقة على العمل 

ففي المشاریع الناجحة ، یكوم مدیر المشروع واثقا من دعملأزمة ،اع في أوقات ودعم مدیر المشرو 
.ویكتفي بمستوى المسؤولیة والسلطة التي تمنحها له الإدارة

للدفاع عن ) Project Sponsor(عن طریق  تعیین راع للمشروع الالتزامالعلیا الإدارةوغالبا ما تبدي 
العلیا الإدارةمع المستخدمین ومدیري المشروع والمدیرین التنفیذیین ، و المشروع ، ویتفاعل هذا الشخص 

لتعجیل ردود الفعل على المشكلات المحتملة، وعلیه المشاركة بالمشروع مع بدایة مراحل التخطیط المبكرة 
.والتأكد من ضمان إدخال قیم إدارة الشركة والمشروع في خطط المشروع
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 لأمان اشروع في المشاریع الناجحة بتحقیق أهداف الزمن والتكالیف ویلتزم مدیر الم:المشروعمدیر
ویمتلكون السلطة النهایة،من البدایة وحتى المشروعویتعمقون في تدخلهم فيللمشروع،النوعیة الأهدافو 

ویقومون بالتوصیة بالتعدیلات والإضافات اللازمة ومن ثم والبرامج،الكافیة لمراقبة تطویر الخطط 
.هاتنفیذ
بأهداف المشروع وأسلوب إدارته ، الالتزامیتمیز فریق المشروع في المشاریع الناجحة ب:فریق المشروع

ویشترك جمیع أفراد الفریق في تحدید ووضع برنامج المشروع ومیزانیته ، وفي المساعدة في حل 
الالتزاموخلقالمشكلات وفي صنع القرارات التي تساعد في تطویر اتجاهات إیجابیة نحو المشروع

.بأهداف المشروع وتحفیز فریق المشروع 
بإدارة المشروع من قبل ثقافة المؤسسة التي تتفهم وتدعم إدارة المشروع، بین الالتزامیتم تعزیز

إن المؤسسات التي تتمیز بثقافة معینة في إدارة المشروع تلتزم بتدریب العمال Kerzner"" "كیرزنر"
بعدة رؤساء حیث یحافظ المدیرون الوظیفیون ومدیرو المشاریع على توازن القوة ، ویلتزم تصالالاعلى

العلیا دورها في العلاقات البینیة مع الإدارةبالعمل ، وتتفهمعكل من المدیر الوظیفي ومدیر المشرو 
.عمل وبقدراتهم على إنجاز النمدیر المشروع ویثق مدیر المشروع بالمدیرین التنفیذیی

یتمیز فریق العمل في المشاریع الناجحة بتوظیف الكفاءات من ذوي الخبرات المطلوبة، كما یتوفر لفریق 
.العمل متطلبات المهارة والمعرفة، ویتوفر لدیهم المصادر والتكنولوجیا المناسبة للقیام بوظائفهم

، ویستخدم أسلوب نیالآخر وفهم أدواركما یسود في المشاریع الناجحة روح العمل كفریق والثقة المتبادلة
لأدوار وتفویض السلطة والمسؤولیة ولتدعیم العلاقات الجیدة ونقلها إلى مكان العمل ابناء الفریق لتعریف

1.لاختلاط الجماعيا، ویشجع أعضاء الفریق على

إدارة یلتزم المستخدم في المشروع الناجح بأهداف المشروع بقوة ویشترك بعملیة:المستخدمون
المشروع، ویمنح المستخدم السلطة والتأثیر في المشاركة لصنع القرارات، وفي إجازة التغیرات، والمساعدة 
في اختیار المتعهدین الفرعیین، ویستطیع فریق المشروع من خلال مشاركة المستخدم في تخطیط وتصمیم 

و معاییر الأهدافالمشروع و تحدید ما یریده المستخدم بشكل أفضل وتحدید 
النهائي  للمشروع مقیاسها، كما یشترك المستخدم في عملیة التنفیذ ویعطي الحق في قرار الاستلا

2.وتركیبه

تتصف المشروعات الناجحة بامتلاكها إلى منظومات :الاتصالالمشاركة وتبادل المعلومات و-2
أن ت الجودة العالیة وتبادلها، والكفؤة وكذلك المشاركة الفعالة في المعلومات ذاالجیدة والاتصال

لآلیة المستخدمة في عمل التكامل الفعال للجهود المشاركة من قبل االكفؤة تدل ضمنیا علىالاتصالات
كافة المساهمین في المشروع بالإضافة إلى دعم إدارة المشروع والعملیة التطویریة برمتها،ففي المشروعات 

342-340ص ص ذكره،مرجع سبق المشروعات،وتقییم ة، إدار نعیم نصیر1
343نفس المرجع السابق ، ص 2
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مابین كافة المساهمین في المشروع وهم المستفیدین ولاتصالاتالاستمراریة في وضوحاالناجحة هناك
.العلیا وفریق المشروع الإدارة

في المشروعات الناجحة توجد العدید من العوامل ذات الصلة بوظیفة :إدارة المشروع وتطویر النظم-3
لى تحدید وتعریف إدارة المشروع وكذلك بالعناصر المكونة لعملیة تطویر النظم، وهذه العوامل تشمل ع

1.المشروع والتخطیط والرقابة التنفیذ

یوضح جمیع هذه العناصر23.2والشكل 
الأسباب الإداریة لنجاح المشروع:23.2الشكل 

344سبق ذكره، ص عوتقییم المشروعات، مرجةنعیم نصیر، إدار : المصدر

473، ص ذكرهلستار محمد العلي ،إدارة المشروعات العامة ، مرجع سبقعبد ا1
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ریعاشلمالأسباب الإداریة لفشل إدارة ا:ثانیا
عاملا أو خطأ في إدارة المشروع التي تؤدي إلى فشل المشروع وبالرغم من 14التالي 24.2یبن الشكل 

أن وجود هذه العوامل لا یعني بالضرورة أن المشروع سیفشل ، ولكنها مؤشر شؤم ویجب النظر إلیها 
بیئة أو محیط المشروع : ات كفرص متزایدة تؤدي إلى الفشل ویمكننا تقسیم هذه العوامل إلى ثلاث مستوی

.، نظام إدارة المشروع ، عملیة التخطیط والرقابة  للمشروع
الأسباب الإداریة لفشل المشروع: 24.2الشكل 

478مرجع سبق ذكره، ص إدارة المشروعات العامة،:عبد الستار محمد العلي:المصدر
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الناتجة عن بیئة إدارة المشروع أسباب الفشل : الأولالمستوى 
وهي عبارة عن مصادر فشل تعود إلى عدم ملائمة  تنظیم المشروع لأهدافه ومهامه ، وإدارته العلیا  
والبیئة الواسعة في الخارج ، وتتضمن استخدام  نموذج غیر ملائم لإدارة المشروع بالنسبة لأهدافه وبیئته 

.العمالیة الإدارةوعدم توفر دعم 
مثل عدم وجود الهیكل التنظیمي المناسب للمشروع والمدیر الملائم، :عدم كفایة منهج إدارة المشروع-1
:الملائم للمشروع ومثال ذلك) من حیث المهارة والخبرة، والسلطة، والرسمیة والتعقید ( فریق العمل وأ
 وع وفلسفة مدیره أو سیاسة عدم تطابق الهیكل التنظیمي للمشروع، والتخطیط والرقابة مع ظروف المشر

.وأهداف المؤسسة
 التركیز الزائد على إبقاء فریق العمل مشغولا أكثر من التركیز على النتائج، حیث یتم تعیین أعضاء

.فریق العمل دون مراعاة لمدى ملائمة خبراتهم ومهاراتهم
ات وسلطات مدیر عدم وجود فرد واحد مسؤول عن المشروع كاملا ، أو عدم وضوح أو تعریف توقع

.المشروع 
مدیر المشروع أو هیكل تنظیمي لمشروع نجح في السابق دون أي إدخال وتبني فریق المشروع أو

.اعتبار للمتطلبات الخاصة للمشروع أو السمات الممیزة لبیئته
لتحقیق أهداف العلیا للدعم المستمر والفعال واللازمالإدارةعدم تقدیم:العلیا الإدارةعدم كفایة دعم-2

:المشروع ومثال ذلك 
العلیا السلطة المناسبة إلى مدیر المشروع ،أو عدم دعمها لقرارات المدیر أو الإدارةعدم تفویض

.أعماله
المیزانیة، التخطیط، نظم الرقابة، علاقات السلطة و( لإجرائیةاعدم إجراء التغیرات الهیكلیة و

.الفعالة للمشروعرةالإدااللازمة لممارسة ) الاتصال
 العلیا في مراجعة الخطط والمواصفات للمشروع والتي غالبا ما ینتج عنها ضرورة الإدارةعدم مشاركة

1.إجراء تغییرات كثیرة فیما بعد

مصادر الفشل المرتبطة بنظام إدارة المشروع : المستوى الثاني
لاختیار اوفلسفتها ، وممارستها وتتضمن وهي  مصادر الفشل التي تعود إلى قیادة إدارة المشروع ،

لاستخدام الملائم لمدخل النظم في دورة حیاة المشروع ، االخاطئ لمدیر المشروع ، إهمال أو عدم
.لاستخدام الخاطئ لوسائل إدارة المشروع او 
المشروع عدم توفر الخلفیة أو الخبرات  أو الشخصیة اللازمة لقیادة :لاختیار الخاطئ لمدیر المشروعا-1

:، ومثال على ذلك 
 عدم قدرة المدیر على مواجهة الصراع، وعدم قدرته على طرح أسئلة هامة وصعبة وعدم قدرته على

.النقاش بفعالیة من أجل مصلحة المشروع

329-328، ص ص ذكره مرجع سبقالمشروعات،نعیم نصیر، إدارة وتقییم 1
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 من بیئة عمل تقلیدیة، إلى مشاریع متغیرة وغیر مضمونة الانتقالعدم قدرة المدیر على التكیف عند
.التي قد یعاني منهاالإجهادرته على العمل بفاعلیة في فترة زمنیة قصیرة أو حالات النتائج، وعدم قد

بیتر" ، ویظهر ذلك من التباین الذي یسمى بمبدأالإداریةعدم إلمام مدیر المشروع بالمهارات الفنیة و"
"Peter perciple" جد یوجد وضع فني جدید في دور إداري لا یعلم عنه شیئا ، وفي حالات أخرى ،یو

.  الفنیةالأمورالتي تؤدي إلى إهماله في الإداریةكنه مشغول بالتفاصیللامدیر یتمتع بمهارات فنیة و
عدم التعامل مع المشروع كنظام وذلك بوضع العناصر والإجراءات :إهمال الطبیعة التنظیمیة للمشروع-2

:بتفاعلها مع بعضها البعض وینتج عن ذلك الاهتمامدون
الكلیة للمشروع ، ویتم الأهدافظر إلى البرمجیات والمصادر والحاسوب بمعزل عن علاقتها معالن

.التركیز على تعظیم  استغلال المدخرات بدلا من أهداف المشروع 
 أي اهتمام للمراحل نلتطویر النظام كمراحل، خطوة في كل مرحلة، دو الارتقائیةالنظر إلى العملیة

ویلاحظ هذا في التخطیط اللاحق للمراحل المستقبلیة والتقییم غیر المناسب للمراحل السابقة أو اللاحقة، 
.السابقة، فتمر المشاكل والعقبات من مرحلة إلى المرحلة التي تلیها

عدم فهم أو قبول أسالیب إدارة المشروعات أو : الإداریةالأسالیبعدم ملائمة أو سوء استخدام -3
المستخدمة ومثال الأسالیبوتكمن هذه المشكلة في مدیر المشروع أو في استخدامها بشكل غیر ملائم، 

:على ذلك
 فشل مدیر المشروع في تمییز الأسالیب غیر المستخدمة في إدارة المشروع ، في التخطیط والتنسیق

المستخدمة في أنشطة المشروع ، حیث لا یدرك مدیر المشروع الحاجة إلى بلأسالیاوالرقابة عن تلك 
وتحلیل ) WBS(ونظام تقسیم العمل )PERT(مثل أسالیب مراجعة وتقییم المشروع بلأسالیابعض

لأسالیب بأسلوب خاطئ وقد لا تستخدم علىاالنظم والتصدي للنزاعات، وبناء الفریق ، فقد تستخدم هذه 
.الإطلاق
وع ، وتكون البرامج  المستخدمة بدرجة عالیة من التعقید أو بعدم ملائمتها للمشر بالأسالیتتمیز

لأسالیب اوالتقاریر مفصلة بدرجة عالیة أو لا تكون مفصلة بالدرجة الكافیة المطلوبة ، ویتم التخلي عن
الیدویة والتي تتصف بدرجة عالیة من السهولة والملائمة والتي  تناسب بشكل أفضل المشاریع الصغیرة ، 

1).للازمة غیر ا( الحاسوبیة المعقدةالاتصالاتلصالح نظم 

مصادر الفشل المرتبطة بعملیات التخطیط والرقابة: المستوى الثالث
وتعني بأن المشكلات تنشأ عادة من ضعف أو قصر جودة المعلومات : في المشروع الاتصالسوء-1

ا ودقتها، أو عدم توفرها في الزمان والمكان المطلوبین ، بالإضافة إلى رداءة  البیانات التي یتم تجمیعه
.عند الحاجة إلیهاصوالوثائق ، ویمكن أیضا أن تكون عدم كفایة طریقة توزیع المعلومات إلى ألأشخا

وهذا یعني عدم  المستفید أو الزبون في عملیات  تصمیم :الفشل في اشتراك المستفید في المشروع -2
.في إدارة المشروعالأساسیةالمشروع ومرحل تنفیذه ، وتعتبر هذه واحدة من أهم مصادر  الفشل 

330-329نفس المرجع السابق ، ص ص 1
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وهذا یعني إهمال المعلومات الضروریة عن الخبرات السابقة لإدارة المشروع في :ضعف التخطیط-3
، السابقة وكذلك إهمال أو عدم كفایة التفاصیل المتعلقة بعملیة التحلیل والتخطیط الأخرىالمشروعات 

.من التقاریر والمقترحات السابقةالاستفادةوعدم 
الكثیرة الأخطاءوالمقصود هنا بالضبابیة التي تسیطر على مفهوم المشروع و:ف المشروعضعف تعری-4

.معظم الحالاتيفالأموروسوء الفهم في توضیح هذا المفهوم إن لم تكن غائبة مثل هذه 
وهذا یعني  أن تكون تقدیرات هذه المتطلبات غیر واقعیة مما لا تعكس حقیقة:التقدیرات السیئة-5

.وخاصة بالنسبة لموارد الفعالیات والزمن الذي تستغرقه عملیة إنجازهما ورالأم
لإرباك اعندما تكون جدولة الفعالیات غیر صحیحة وكذلك  :عدم الدقة في  البرمجة وإدارة الموارد -6

كید تؤدي بالتأالأمورالكبیر في تخصیص الموارد على الفعالیات وكذلك المهارات الضروریة ، كل هذه 
.إلى فشل المشروع وإنهائه

یة للمشروع من دون توثیقها مع الأولإن التغیرات الكثیرة التي تطرأ على المتطلبات:كثرة التعدیلات -7
وغیرها تمثل أحد المصادرالأمورفي الخطة ، كل هذه الأخرىجداول الجدولة والموازنة وكذلك العناصر

1.لعوامل فشل المشروعالأساسیة

، الاستجابةلا تقوم إدارة المشروع بالتنبؤ بحدوث المشاكل ولكنها  تنتظر قبل :رقابة غیر المناسبةال-8
حتى الإدارةتركز الرقابة على القضایا الیومیة ، دون النظر للأمام لحالتها  المحتملة في المستقبل وتنتظر

ت المحدد وتتضمن مصادر مشكلة اقتراب الموعد النهائي  لإنهاء المشروع للتأكد من إنجازه في الوق
:الرقابة
 وجود مهام تخطیطیة طویلة یصعب مراقبتها بفاعلیة، ووجود جماعات عمل وحزم عمل كبیرة یصعب

علیها، ووجود محطات لمراحل متباعدة لا تسمع بمتابعة إنجاز المشروع وبیان النسبة المئویة الإشراف
.الإنجازلهذا 
فات التصمیم ،أو التوثیق ،أو ألاختبار ،أو التقییم ، ویقوم المدققون عدم التقید بمعاییر أو مواص

.بإنجاز تقییم  مفصل ، وعدم استخدام التقییم لمعرفة أسباب ظهور المشكلات 
 عدم محاولة حل المشكلات الظاهرة مبكرا في المشروع، فبدلا من أن تكون عملیة الرقابة مانعة

.ووقائیة، فإنها علاجیة أو لاحقة
للأموال اللازمة لضمان تنفیذ أهداف المشروعاللازمینعدم توفر التنبؤ أو التخطیط.
 في النظام أو المنتج النهائي للمشروع ، ویؤدي هذا إلى الأفرادأهمیة أكبر منالإداريإعطاء النظام

.ت الرقابةلمقاومة الرقابة وتشجیعهم على التخریب أو التحایل على إجراءاالأفرادتقویة نزعة 
عدم معرفة مكونات مرحلة إنهاء المشروع أو المنتج النهائي له ، أو :سوء التخطیط لإنهاء المشروع -9
هي معاییر قبول المشروع ،أو من سیوقع على استلامه ، ولا یوجد إجراء رسمي لإنهاء المشروع یتناولما

480-479، ص ص سبق ذكرهعبد الستار محمد العلي ،إدارة المشروعات العامة ، مرجع 1
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م یتم التنبؤ بمدى تأثیر المشروع على ، والمنتج النهائي ، وقضایا الصیانة، كما لالإنجاز،الأهداف
من المشروع الانتهاءیوجد مسح بعدللمشروع ، كما لاالإنجازحسبالأفرادیتم تقییمالمستخدم ، كما لا

یتناول علل النظام ،أو التغیرات الضروریة المقترحة أو التي تمت فعلا ،أو النتائج أو مدى الفائدة 
:إلى سوء تعریف المشروع وقلة مشاركة المستخدم المتحققة، وتعود هذه المشكلات 

 عندما لا یتم تعریف مرحلة إنهاء المشروع بوضوح، حیث یسمح المشروع بالاستمرار حتى بعد توقفه
.لمدة طویلة للحصول على تقدم في فعالیة التكالیف

قبول النهائي ، لاتفاق على الاعندما لا یشارك المستخدمون في التخطیط ، هناك فرصة كبیرة لعدم
تمر المشكلات المتعلقة ، بالمنتج النهائي بدون تحدید أو یسمح لها بالاستمرار بالرغم أما بعد القبول ،

1.من عدم رضا المستخدم

336- 335، ص ص ذكره یر، إدارة وتقییم المشروعات، مرجع سبقنعیم نص1



لإدارة المشاریعمدخل عامالفصل الثاني

164

تالمشروعادراسة جدوى : الرابعالمبحث 
د تعقیــداتها مــن فتــرة إلــى أخــرى تبعــا نشــاطا خلاقــا متعــدد الجوانــب بــالرغم مــن ازدیــاىتمثــل دراســة الجــدو 

للتقــدم العلمــي والتكنولــوجي الــذي یــؤثر بدرجــة كبیــرة  علــى حجــم المشــروعات علــى اخــتلاف أنواعهــا ، كمــا 
لأفضــل للمــوارد المالیــة الاســتخدام اوتوجــه دراســات الجــدوى نحــو إیجــاد الطــرق والوســائل الكفیلــة بتحقیــق 

الــذي یحقــق مســتویات عالیــة مــن النتــائج والــوفرة فــي الأمثــلبــدیل والطبیعیــة والبشــریة مــن أجــل اختیــار ال
أو رفضـه یـتم فـي ضـوء لاستمراریةاإن اتخاذ القرار بخصوص قبول المشروع المقترح و،استثمار الموارد 

تقیــیم نتــائج دراســة الجــدوى التفصــیلیة للمشــروع ، والمقصــود بدراســة الجــدوى التفصــیلیة هــي دراســة الجــوى 
بالإضافة إلى التحلیل المالي وتجري هـذه الدراسـات فـي آن واحـد وذلـك بهـدف تقلـیص لاقتصادیةاالفنیة و

.لإمكاناالفترة الزمنیة المخصصة لإجراء دراسة الجدوى من جهة وتخفیض نفقاتها من جهة أخرى بقدر 
وتصنیفاتهاماهیة دراسة الجدوى:المطلب الأول

دى كفاءة المشروع من عدمه، وتتطلب هذه الدراسـة بـدورها إلـى دراسة الجدوى هي المنطق الأول لمعرفة م
.وغیرها... دراسات أخرى كالتسویق، والفنیة، والاجتماعیة

الجدوىتعریف دراسة :أولا
:هناك عدة تعاریف لدراسة الجدوى نذكر منها

دیـــدة أو لتقیـــیم دراســـة الجـــدوى الاقتصـــادیة هـــي أداة عملیـــة تســـتخدم لترشـــید القـــرارات الاســـتثماریة الج-1
قــرارات ســبق اتخاذهــا، أو القیــام بالمفاضــلة بــین البــدائل المتاحــة وذلــك علــى أســس فنیة،مالیــة وعلــى ضــوء 
معطیـــات محـــددة تتصـــل بموقـــع المشـــروع،تكالیف التشـــغیل، طاقـــات التشـــغیل،الإیرادات، نمـــط التكنولوجیـــا 

.المستعملة والید العاملة الموظفة
تصــادیة مجموعــة مــن الاختبــارات والتقــدیرات التــي یــتم إعــدادها بنیــة الحكــم یقصــد بدراســة الجــدوى الاق-2

علــى صـــلاحیة المشـــروع الاســـتثماري المقتــرح، أو القـــرار الاســـتثماري وذلـــك علــى ضـــوء توقعـــات التكـــالیف 
.طوال العمر الافتراضي للمشروعكوالفوائد المباشرة وغیر المباشرة، وذل

ة مـــــن الدراســـــات التـــــي تقـــــوم علـــــى افتراضـــــات معینـــــة وأهـــــداف یقصـــــد بدراســـــة الجـــــدوى بأنهـــــا سلســـــل-3
محـــددة،تؤدي إلـــى اتخـــاذ الموقـــف النهـــائي بقبـــول المشـــروع أو برفضـــه وذلـــك اعتمـــادا علـــى مجموعـــة مـــن 

المنشــئ مــن الأهــدافالتكلفــة بغیــة التعــرف علــى قــدرة المشــروع فــي بلــوغ مبــدأالمعــاییر التــي تنطلــق مــن 
1.اجلها

نهـــا تلـــك الأســـالیب العلمیـــة المحـــددة والمســـتخدمة فـــي جمـــع المعلومـــات والبیانـــات كمـــا یمكـــن تعریفهـــا بأ-4
نتــائج قاطعــة عــن مــدى صــلاحیة المشــروع موضــع الدراســة مــن إلــىالمطلوبــة، وتحلیلهــا بهــدف التوصــل 

2.عدمه

33- 32، ص ص 2011أحمد عبد الرحیم زردق، محمد سعید بسیوني، مبادئ دراسات الجدوى الاقتصادیة، جامعة بنها، القاهرة،1
84ص، 2014الأردن، -شر والتوزیع، عمانالأولى، مكتبة المجتمع العربي للنةالجدوى وتقییم المشروعات، الطبعتعبد القادر بابا، دراسا2
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تعرف دراسة الجدوى الاقتصادیة بأنها عبارة عن مجموعة الدراسـات التخصصـیة المتكاملـة التـي تجـري -5
قیـــیم مـــدى صـــلاحیة مشـــروع اســـتثماري معـــین لتحقیـــق أهـــداف محـــددة، أي أنهـــا دراســـات بیئیـــة، قانونیـــة، لت

مالیـة، اقتصـادیة،اجتماعیة، یتقـرر فـي ضـوئها اتخـاذ القـرار بالاسـتثمار فـي مشـروع معـین، تسویقیة، فنیـة،
یخلـق مخرجـات تفـوق ومدى صوابیة هذا القرار استنادا إلى معیار أكبـر منفعـة صـافیة ممكنـة، وانـه سـوف 

1.المدخلات المستثمرة فیه

:من التعاریف السابقة یمكن لنا صیاغة تعریف نهائي لدراسة الجدوى وهو
جدوى المشروعات تعني تحدید مستوى الكفاءة التي تتحقـق مـن اسـتثمار مخطـط یجـري تقییمـه علـى أسـس 

ا علـى معـاییر مالیـة للعوائـد والتكـالیف تحلیلیة للبـدائل المتاحـة، بغـرض تبنـي القـرار الأفضـل، وذلـك اعتمـاد
بحتــا أو ) خاصــا(ومــا یقتضــیه الــزمن مــن فتــرات الإیفــاء بالالتزامــات الأولیــة، وقــد یكــون هــذا التقیــیم تجاریــا 

2).عاما(اقتصادیا قومیا 

:من التعریف الأخیر یتضح بان جدوى المشروع تتضمن عددا من العناصر أهمها
راسة الجدوى والتي تتضمن ربحیة المشروع ومستوى إنتاجیة عناصر و هي بمثابة جوهر دالكفاءة- 

.الإنتاج
والذي یتضمن استخدام كافة المؤشرات المتعلقة بدراسة الجدوى، وهذا یتطلب ان تكون المؤشرات مالتقیی- 

.المذكورة قابلة للتقییم
.أن الجدوى یتم إعدادها للاستثمار المخططيالاستثمار المخطط، أ- 
.لبدائل المتاحة، أي أن إعداد دراسة الجدوى یتم في ضوء وجود بدائل عدیدة للمشروع المقترحا- 
.القرار الأفضل، والذي یمثل القرار الأكثر واقعیة والأقرب إلى الحلول المثلى- 
معاییر مالیة، حیث تقتضي الدقة في التقییم الاعتماد على معاییر كمیة والتي تستند عادة على مؤشرات- 

مالیة تتضمن الإیرادات والتكالیف والوفرات والأسعار والقیم المضافة، وهي في الغالب قیم نقدیة ویمكن أن 
.تمتد دراسة الجدوى إلى استخدام مؤشرات مثل تشغیل العاطلین أو تحسین البیئة

تزامات المالیة بالالالإیفاءالزمن الذي یستغرقه أنبالالتزامات المالیة، حیث الإیفاءالزمن وفترات - 
أوالأموالهذا الزمن ما یتعلق باقتراض أنحاسما في اتخاذ القرار الاستثماري، وحیث أمراالأساسیة

لفترة زمنیة، وفي كلتا الحالتین بتعطل الموجودات التي یمتلكهاأوتحمل خدمات الدیون وتراكم الفوائد، 
.لأولیة في اقصر فترة ممكنةیفترض بالمستثمر أن یحقق ربحا صافیا یبادل التكلفة ا

الزمن وتآكل القیم الحقیقیة للنقود، إذ أن القیم الحقیقیة للموجودات الاستثماریة وعوائدها تخضع خلال - 
.لعوامل التآكل مثل إهتلاك رأس المال أو الابتكارات التكنولوجیة أو التضخم النقديععمر المشرو 

الأولى، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع،      ةمصطفى یوسف كافي، بیئة وتكنولوجیة إدارة المشروعات الصغیرة والمتوسطة، الطبع1
135، ص2014الأردن، -عمان

،   2009الأردن،-الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع،عمانمدحت القریشي ، دراسات الجدوى الاقتصادیة وتقییم المشروعات الصناعیة،2
13ص 
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میة، حیث یكون تعظیم الربح التجاري هدفا كلیا للمستثمر الجدوى التجاریة والجدوى الاقتصادیة القو - 
1.الفرد، فیما تكون الربحیة الاجتماعیة هي الهدف بالنسبة للمجتمع ككل

تصنیفات دراسة الجدوى: ثانیا
فمنها التصنیف الوظیفي ومنها التصنیف النفعي و التحلیليتصنیفات،إن دراسة الجدوى لها عدة 

.من هذه التصنیفاتوسنتطرق إلى كل تصنیف 
هذا التصنیف یعمل على التمییز بین دراسات جدوى المشاریع وفقا لاختلاف :التصنیف الوظیفي3-1

طبیعة ونوعیة الدراسة،أي أننا نقوم بتصنیف دراسات الجدوى إلى دراسة الجدوى الفنیة إذا تعلقت الدراسة 
ة إذا تعلقت الدراسة بالجوانب التسویقیة للمشروع بالجوانب الفنیة للمشروع، أو إلى دراسة الجدوى التسویقی

ودراسة السوق، ا والى دراسة الجدوى التمویلیة إذا تعلقت الدراسة بالجوانب التمویلیة للمشروع وما تحتویه 
.من مصادر تمویل المشروع

ف هذا التصنیف یعمل على التمییز بین دراسات جدوى المشاریع وفقا لاختلا: يعالتصنیف النف3-2
طبیعة المنفعة المستمدة من هذه الدراسة، من حیث ما إذا كانت منفعة خاصة أو منفعة كلیة أو قومیة، 
فإذا كانت الدراسة تهتم بتقییم الفرص الاستثماریة المتاحة من وجهة نظر المستثمرین الملاك أو 

ي هذه الدراسة نسمیها المستثمرین الخواص فان هذا یدل على مدى الربحیة المحققة للمستثمرین وبالتال
إذا كانت الدراسة تهتم بتقییم الفرص الاستثماریة المتاحة من وجهة نظر أمادراسة الجدوى الخاصة، 

وما تحققه هذه الاستثمارات من أرباح على المستوى القومي، فان هذه الدراسة النظرة القومیةأوالمجتمع 
.نسمیها دراسة الجدوى القومیة

هذا التصنیف یعمل على التمییز بین دراسات جدوى المشاریع وفقا لاختلاف :لیليالتصنیف التح3-3
درجة التفصیل وعمق التحلیل المستخدم في الدراسة، وفیها نمیز بین دراسة الجدوى المبدئیة والجدوى 

2.التفصیلیة

أهمیة دراسة الجدوى:لثاثا
:لمزایا والفوائد یمكن إیجازها في النقاط التالیةالعدید من االأعماللمشروعات تحقق عملیة دراسة الجدوى 

ــة لــدعم عملیــة اتخــاذ الاقتصــادیةالجــدوى تعــد دراســات -1 ، حیــث أنــه مــن الاستشــاريالقــرار وســیلة فاعل
.خلالها یمكن دراسة وتحلیل كل البدائل من البدائل المتاحة في ضوء الموارد المتاحة للمستثمر

ملائمة لتخصیص الموارد المتاحـة علـى أنشـطة المشـروع بصـیغة كفـؤة ، تمكن من استخدام التقنیات ال-2
لاســتفادة القصـــوى منهــا ، ومـــن أبــرز هـــذه التقنیــات المســـاعدة فــي هـــذا المجــال هـــو تحدیـــد اوبمــا یضـــمن 

، والتــي یمكــن اســتخدامها لتقیــیم كــل بــدیل یةالاســتثمار لأســس والمعــاییر الخاصــةامجموعــة متكاملــة مــن
.من الموارد المتنوعةالأساسیةتطلباته منافس وتحدید م

،           2004الأردن،-هوشیار معروف، دراسات الجدوى الاقتصادیة وتقییم المشروعات، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان1
17- 15ص ص 

66-65الجدوى التسویقیة، مرجع سبق ذكره، ص ص أحمد عبد الرحیم زردق، محمد سعید بسیوني، مبادئ دراسات2
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لكـل بـدیل متـاح ، وفـي تركز عملیة إعداد دراسات الجـدوى وتقییمهـا علـى تحلیـل احتمالیـة  المخـاطرة -3
ضوء العدید من المتغیرات البیئیة والتنافسیة ، وهذه ستمكن المستثمر الریادي من تحدید حجم المخاطرة أو 

ل بــین هــذه  المخــاطر وبــین العوائــد المحتملــة ، وبمــا یجنبــه التعــرض إلــى الخســائر المحتملــة ، كــي یفاضــ
.الخسائر أو الهدر في الموارد المستخدمة

لا یمكـن التوصـل إلـى اسـتنتاجاتها وتوصـیاتها ، إلا بعـد أن تـتم عملیـة الاقتصـادیةإن دراسات الجـدوى-4
ة متعـــددة ، ومـــن أبـــرز أدوات التحلیـــل اســـتخدام أســـالیب تحلیلیـــة ومالیـــة واقتصـــادیة و اجتماعیـــة وإحصـــائی

المستخدمة في هذا المجال والتي یمكن أن تنسجم إلى حد كبیر مع متطلبات المشروع ، هو تحلیل التكلفـة 
والعائد ، وتحلیل الحساسـیة التـي تقـیس درجـة تـأثر أو تحسـن كـل مـن العوائـد والمخـاطرة إلـى مجموعـة مـن 

سـواء یةالاسـتثمار لأسالیب والمعاییر تسـتخدم فـي تقیـیم المقترحـات اك التغیرات البیئیة والتنافسیة ، وان تل
.على الصعید المالي أو المحاسبي أو كلاهما 

للمشــروع،إن دراســات الجــدوى تتصــف بــالعمق والتحلیــل الشــمولي والمتكامــل خاصــة الدراســة التفصــیلیة -5
والقانونیــة والتنظیمیــة والبشــریة لإداریــةالناحیــة ابأنشــطة المشــروع مــن الخاصــةجمیــع الأبعــادحیــث تتنــاول 

الاقتصــادیةوالاجتماعیــةالآثــار بأنــه فـي الــبعض منهــا تهـتم والفنیـة حتــىوالمعلوماتیـة والمالیــة والتســویقیة 
.بالمشروعوبالتالي فهي تقلل من درجة عدم التأكد التي تحیط عموما،على المستوى القومي والمجتمع 

وأساســیة للعدیــد مــن الجهــات والمؤسســات الحكومیــة والتمویلیــة ، حیــث أنهــا إن هــذه الدراســات ضــروریة -6
للموافقـــة علـــى المشـــروع و منحـــه التـــراخیص القانونیـــة مـــن قبـــل الجهـــات الحكومیـــة الأساســـیةتعـــد الركیـــزة

لإقراض تهتم بهذه الدراسات ، وتتولى تحلیلها االمتخصصة ، كما أن الهیئات التمویلیة كالبنوك ومؤسسات
.ثیقها قبل الموافقة على منح أي قرض أو تمویل هذه المشروعاتوتو 
للمشــروع ، مــن الأمثــلإن البعــد المــالي والمحاســبي لدراســة الجــدوى إنمــا یتضــمن تحدیــد هیكــل التمویــل -7

حیث التمویل الممتلك ونسبة التمویل المقترض فیه ، وذلك مـن خـلال دراسـة تكلفـة مصـادر هـذا التمویـل ، 
المادیــة أولكافــة مــوارد ومتطلبــات المشــروع ســواء البشــریة أوالأمثــلســة هیكــل التكــالیفكمــا تهــتم بدرا

السلع المنتجة وكذلك في ، وهذا الهیكل یكون ضروریا في عملیات التسعیر للخدمات أوالأخرىالتشغیلیة 
1.المتوقعةالأرباحدراسة وتحلیل حجم 

مجـــا لتنفیـــذ المشـــروع وتحـــدد أســـلوب إدارة المشـــروع، تضـــع دراســـات الجـــدوى الاقتصـــادیة خطـــة أو برنا-8
.والتفاعل بین عناصر التشغیل والتمویل والتسویق

بإقامـــة، علـــى دراســـات الجـــدوى المتعلقـــة الائتمـــانیتوقـــف  قـــرار مؤسســـات التمویـــل فیمـــا یتعلـــق بمـــنح -9
.في الدول النامیةالإقلیمیةمشروعات التنمیة 

84- 82ص ص ذكره،فلاح حسن الحسیني، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق1
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ة خطــة أو برنامجــا لتنفیــذ المشــروع وتحــدد أســلوب إدارة المشــروع، تضــع دراســات الجــدوى الاقتصــادی-10
1.والتفاعل بین عناصر التشغیل والتمویل والتسویق

تعتبر دراسات الجدوى الاقتصـادیة مـن أهـم الأدوات التـي یسـتعین بهـا متخـذ القـرار الاقتصـادي، علـى -11
.مستوى المشروع الخاص وعلى المستوى القومي

المتوقعـة مقارنـة بالتكـالیف المتوقعـة مـن الاسـتثمار طـوال العوائـدجـدوى الاقتصـادیة توضح دراسـات ال-12
.عمر المشروع الافتراضي

تعـــرض دراســـة الجـــدوى الاقتصـــادیة منظومـــة كاملـــة عـــن بیانـــات المشـــروع وتحلیلهـــا بصـــورة تســـاعد -13
.القرار الاستثماري المناسباتخاذالمستثمر على 

.صادیة الطریقة المثلى للتشغیل في ضوء الاستثمارات والسوقتوضح دراسة الجدوى الاقت-14
تســاعد الدراســة فــي وضــع الخطــط والبــرامج الخاصــة بمراحــل الإعــداد والتنفیــذ والمتابعــة، كمــا تســاعد -15

.أیضا في إعداد برامج توفیر المعدات والآلات والمباني والعمالة والتدریب وتخطیط الإنتاج
المسائل لضمان قیام ونجاح المشـروع، وتسـاعد الدراسـة المسـتثمر أهملمالیة من یعتبر توفیر الموارد ا-16

.المشروع من الموارد المالیة وتوقیتهااحتیاجاتفي معرفة 
.درجة الدقة في دراسة الجدوى تمكن من الاعتماد علیها في فرص نجاح المشروع-17
والسیاسـیة والقانونیـة المتوقـع حـدوثها یةالاقتصـادتسـاعد دراسـة الجـدوى علـى التعـرف علـى المتغیـرات -18

.خلال عمر المشروع الافتراضي
تجعــل دراســة الجــدوى عملیــة اتخــاذ القــرارات الاســتثماریة عملیــة متكاملــة الأبعــاد وتأخــذ فــي الاعتبــار -19

جمیع العوامل التي یمكن أن تؤثر على أداء المشروع ، مما یجعل حساب المخاطر المتوقعـة عملیـة دقیقـة 
2.أقل درجة ممكنة من عدم التأكدوب

مراحل دراسة الجدوى:المطلب الثاني
والضــروریة لعملیــة ةالأساســیتعتبــرتتضــمن دراســة الجــدوى للمشــروعات لعــرض  الفعالیــات والمراحــل التــي 

اتخـــاذ القـــرار الایجـــابي، وتمـــر دراســـة الجـــدوى للمشـــروع مـــن خـــلال مجموعـــة مـــن المراحـــل ، كمـــا یوضـــحه
:لتالي ا25.2الشكل 

أوس نایف الطیف ، إدارة المشروعات إزاء اتجاهات التغییر والتطویر للفرص الاستثماریة، أطروحة مقدمة لنیل درجة الدكتوراه في إدارة 1
24، ص 2009معة  الیمن ، الیمن ، المشاریع، جا

137-136وتكنولوجیة إدارة المشروعات الصغیرة والمتوسطة، مرجع سبق ذكره، ص ص ةمصطفى یوسف كافي، بیئ2
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قتصادیةحل دراسة الجدوى الإامر : 25.2الشكل 

87فلاح حسن الحسیني، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

:وفیما یلي شرح لهذه  المراحل
ع مــن جمیــع الجوانــب وهــي المرحلــة الخاصــة بدراســة المشــرو : الاســتثمارقبــل مرحلــة مــا ىالأولــالمرحلــة

:وإعداده للتنفیذ عبر مرحلتین أساسیتین هما
 تعني أن هناك فرصة استثماریة وحاجة اقتصادیة ):توفر الفرصة ( الخاصة بالمشروع الأولیةالفكرة

الســوق والمســتهلكین، لســلع أو تواجتماعیــة للمشــروع، وهــذه الفرصــة تتحــدد مــن خــلال المعرفــة باحتیاجــا
.ان هذه الفرصة متاحة كون أن النشاط الخاص بها غیر مشبع تماماخدمات معینة، و 

المتاحـة فـي قطـاع إعمـال معـین ، یبـدأ یةالاسـتثمار فـي ضـوء معطیـات ونتـائج الفرصـة :ةالفكـر تبلور
الریــادي بــالتفكیر العمیــق لكیفیــة الاســتفادة مــن هــذه الفرصــة المتاحــة ، وإمكانیــة تحویلهــا أو  ترجمتهــا إلــى 

ي ، حیــث یتــولى دراســة وتحلیــل هــذه الفرصــة ومقارنتهــا بإمكاناتــه المالیــة والبشــریة وقدرتــه علــى واقــع عملــ
ویحـاول أن رویستشـییسـألیتعمق الریـادي فـي هـذه المرحلـة حیـث  الأحیانالنجاح فیها ، وفي كثیر من 

احتمالیة الاستمرار والمخاطر والتكالیف  و الأرباحالمشروعات المماثلة ومستوى تیطلع على أداء ومنتجا
هــي الإعفــاءات القانونیــة والتشــریعیة فــي هــذا المجــال ومــاالأبعــادوالنمــو والقــدرة التنافســیة وحجــم الســوق و

.التي یراها ضروریةالأموروالتسهیلات الحكومیة ومعدلات الضرائب وغیرها من 
بعـد نضـوج الفكـرة وتولـد ): لجـدوىدراسـة مـا قبـل ا(یـة الأولالاقتصـادیةالمرحلة الثانیـة دراسـة الجـدوى 

والخبرة التي یمتلكها والتأكد مـن قدرتـه علـى الإداریةالقناعة بجدوى المشروع وتوافقه مع إمكاناته المالیة و
النجاح فیه بنسبة معقولة ، یلجا إلى القیام شخصیا أو بتكلیف جهة استشـاریة معینـة بإعـداد دراسـات أولیـة 
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ــل ( عــن المشــروع  تتنــاول بالدراســة وبالتحلیــل الفقــرات التــي تــم ذكرهــا ســلفا حــول ) الجــدوىدراســة مــا قب
یـة هـي التـي تحـدد عملیـا قـرار اسـتمراریة  المشـروع الأولیة للمشروع  وان نتائج  هـذه الدراسـة الأولالدراسة 

.أو التخلي عنه 
لدى صـاحب المشـروع وبعـدیةالاستثمار عند اكتمال  القناعة : المرحلة الثالثة دراسة الجدوى التفصیلیة 

مــن الدراســة المبدئیــة بجــدوى المشــروع اقتصــادیا وفنیــا ، یــتم تكلیــف جماعــات متخصصــة بإعــداد الانتهــاء
للمشـروع ، وتكــون هـذه الدراسـة تفصـیلیة ، یـتم التركیــز فیهـا علـى مجموعـة مــن الاقتصـادیةدراسـة الجـدوى

الأربــاحیـة الداخلـة والخارجــة بشـكل تفصـیلي وحجـم تهـتم بدراسـة وتحلیـل كشــف التـدفقات  النقدإذالعوامـل 
تهـــتم الاقتصـــادیةالمتوقعـــة خـــلال الفتـــرة الزمنیـــة اللاحقـــة لتأســـیس المشـــروع ، ولـــذلك فـــان دراســـة الجـــدوى 

:بتحلیل وتقییم الجوانب التالیة 
هاوالمالیة التكنولوجیة وغیر الاقتصادیةالعوامل والمتغیرات البیئیة المحددة، كالسیاسیة و.
ذات الصلة بقطاع أعمال هذا المشروع ةالجوانب القانونیة والتشریعی.
الجوانب التسویقیة، كتحلیل السوق والمنافسین والمستهلكین وغیرها.
 التكنولوجیــــة المطلوبــــة ومســــتوى الجــــودة و مهــــارات العمالــــة والتخصصــــات ىالجوانــــب الفنیــــة، كمســــتو

.وتصمیماته ومزایاه وغیرهانتاجالإوالمواصفات الفنیة المطلوبة وطبیعة
 ومكونـات الهیكـل المـالي الاستثماراللازمة لتغطیة هذا الأموالالجوانب المالیة ، وتهتم بدراسة حجم

وتكالیفـــه والتـــدفقات النقدیـــة ســـواء الداخلـــة أم الخارجـــة ، وطبیعـــة القـــوائم والمســـتندات المحاســـبیة المطلوبـــة 
.هذا المجال الضروریة في الأموروغیرها من

للمجتمــع والقــیم والتقالیــد والعــادات والمســتوى الاجتمــاعيالنســیج ، وتتمثــل بطبیعــة الاجتماعیــةالعوامــل
1.الثقافي ووعي المستهلكین وسلوكیاتهم والعادات الشرائیة وغیرها

:أما أهداف دراسة الجدوى التفصیلیة فیمكن أن نحددها في النقاط التالیة
للمشروع له ما یبرره الإنتاجیةعة لصاحب العلاقة بالمشروع ، من أن تحدید الطاقةإعطاء مبررات مقن

تــدل علیــه دراســة مـن حیــث مســتوى الطلــب المتوقــع علــى مخرجــات المشــروع فــي الأمــد المنظــور ، وهــو مــا
.السوق بكل إبعادها المنظورة وغیر المنظورة 

 المتـوفرة فـي الأخرىمن بین المواقع البدیلة مثلالأالدلیل بان الموقع المختار للمشروع، هو الموقع ،
.یمالإقلالدولة أو
 المختارة في تصمیم المشروع هـي المثلـى مـن حیـث الإنتاجیةي أو الفنونالإنتاجالفن التأكد على أن

المـــدخلاتملائمتهـــا لمســـتوى المهـــارات الفنیـــة والتقنیـــة الســـائدة فـــي الدولـــة، وتـــتلاءم مـــع طبیعـــة المـــواد و
ةالإنتاجیالفنونالمتوفرة في السوق المحلیة، أو یمكن توفیرها ببدائل اقتصادیة، بالإضافة إلى أهمیة توافق 
مـن الاقتصـادیةومستوى التعقید  التقنـي المختـار للمشـروع مـع أهـداف و أفضـلیات الدولـة أو خطـة التنمیـة

.المال أم تقنیة العمالةرأسحیث اختیار تقنیة 

85ص ذكره،فلاح حسن الحسیني، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق1
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امجــدي اقتصــادیالاســتثماربــان عائــد ) قطــاع خــاص، قطــاع عــام ،أو مخــتلط ( رینإقنــاع المســتثم ،
المثلــى فــي یةالاســتثمار مــن اجــل بنــاء المشــروع المقتــرح الــذي یمثــل الفرصــة الأموالویســتحق التضــحیة بــ

الوقــت الــراهن، لــذا فـــان دراســة الجدولــة التفصـــیلیة ینبغــي أن تمــدنا بأســاس فنـــي ومــالي واقتصــادي للقـــرار 
ومستلزماته والبدائل الإنتاجالخاص بالمشروع مع تحدید وتحلیل العناصر الحرجة التي ترتبط بيالاستثمار 

للمشــروع  المقتــرح باســتخدام فــن إنتــاجي محــدد أو الإنتــاجالخاصــة یهمــا، كمــا تحــدد  دراســة الجــدوى طاقــة
غیل معروفة تعطینا عائدا محددا عدة فنون إنتاجیة مرتبطة بمدخلات واستثمارات معروفة وتكلفة إنتاج وتش

. للاستثمار
وتبریر الافتراضات والحلـول یة الأمثلوللوصول إلى هذا الهدف یجب  أن تصف لنا دراسة الجدوى مرحلة

المختارة وتحدید هیكل المشروع ویجب ملاحظة أن دراسة الجدوى لیست غایة في حد ذاتهـا ولاكتهـا وسـیلة 
1.لموافقة على المشروع أو رفضهبارالاستثماقرارللوصول إلى 

یـــتم التفصـــیلیة،مـــن إعـــداد دراســـة الجـــدوى الانتهـــاءبعـــد:الاســـتثماريتقیـــیم المشـــروع :الرابعـــةالمرحلـــة 
فــي هـذا المشــروع الاسـتثمارلتقیـیم جــدوىالاقتصــادیةاسـتخدام مجموعـة مــن الأسـالیب والتقنیــات المالیـة و

2.كذلكالربحیة الاجتماعیةحیة وربما من ناالتجاریة،من ناحیة الربحیة 

، يالاسـتثمار فـي ضـوء نتـائج تقیـیم المشـروع :والبـدء بالتنفیـذيالاسـتثمار المرحلة الخامسة اتخاذ القـرار
سیلجأ صاحب المشروع إلى مرحلة دقیقة وحاسمة لا وهي اتخاذ القرار بالبدء أو التخلـي بشـكل نهـائي عـن 

ذا القـرار هـي العوامـل المالیـة ، فـإذا كـان المشـروع سـیتوقع لـه أن المشروع ومـن أهـم العوامـل المـؤثرة فـي هـ
.المشروعیحقق عوائد وإرباح ومستوى المخاطرة فیه معقولة فان القرار سیكون بقبول 

بالموافقــة علــى المشــروع كونــه مشــروع یتوقــع لــه النجــاح والاســتمراریة فانــه الاســتثماريالقــرار وبعــد اتخــاذ 
3.سیتم البدء بتنفیذه

26.2السابقة في مخطط أكثر تفصیلا كما هو موضح في الشكل تویمكن أن نوضح الخطوا

،2008الأردن، -دار المناهج للنشر والتوزیع ،عمان،الطبعة الأولىت ،دراسات الجدوى وتقییم المشروعاأسس إعداد قاسم ناجي  حمندي،1
56ص 

.سیتم شرحها بالتفصیل في المطلب الرابع2
86ص ذكره،فلاح حسن الحسیني، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق3
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مراحل دراسة وتقییم وتنفیذ المشروعات: 26.2الشكل 

88فلاح حسن الحسیني، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

ومعوقات دراستهادراسة الجدوى التفصیلیة مكونات: المطلب الثالث
یمكن الحصول على تصور دقیق عن محتوى دراسة الجدوى التفصیلیة من خلال المسائل أو القضایا 
التي تعالجها، وتشكل هذه القضایا في مجموعها المرآة التي تعكس دور دراسة الجدوى التفصیلیة في 

.هذه القضایایلي تفصیل لمافيو اتخاذ قرار الاستثمار، 
مكونات دراسة الجدوى: أولا

:تمر دراسة الجدوى التفصیلیة لأي مشروع من خلال مجموعة من الدراسات هي
من أهم جوانب الدراسة التفصیلیة التي تجري تعتبر الدراسة التسویقیة:دراسة الجدوى التسویقیة1-1

انبا وثیق الصلة بالإیرادات المتوقعة، لغرض الحكم على جدوى المشروع الاستثماري، إذ أنها تتناول ج
حیث انه من غیر المعقول أن یقوم المستثمر بإنتاج حجم معین من المنتجات دون المعرفة المسبقة بمدى 

هذه الدراسة تصب في دراسة الجوانب المالیة والتجاریة، ویتعین تحدید أناستیعاب السوق لمنتجاته، كما 
وكذلك ) الطلب الخارجيأوسواء الطلب المحلي (المشروع المقترح حجم واتجاهات الطلب على منتجات 

الإنتاجمو نالدخلیة وكذلك تطور و دراسة وتحلیل العوامل المحددة للطلب، ومرونة الطلب السعریة و
للسلع المماثلة من المشروعات القائمة، وكذلك الصادرات  من تلك السلع وتقدیر حصة  المشروع من 
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والقیاسیة المختلفة، الإحصائیةالأسالیبالتنبؤ بالطلب المستقبلي لأغراضستخدم السوق المحلیة، وت
مرونات الطلب البسیطة منها وغیر البسیطة، والتي تشتمل على المسوحات المیدانیة والسلاسل الزمنیة و

1.الارتباط والانحداروأسالیب

وى الفنیة والمالیة تعتمد على رقم المبیعات وتعتبر الدراسة التسویقیة حجر الأساس لدراسات الجدوى، فالجد
2.المتوقعة الذي تم التعرف علیه في الدراسات التسویقیة

المرحلة التي تلي دراسة الجدوى التسویقیة، في تعتبر دراسة الجدوى الفنیة:الفنیةدراسة الجدوى 1-2
رحلة یجب الاستعانة بما أفرزته ، ولكي نتمكن من الانتقال إلى هذه المالاقتصادیةإطار دراسة الجدوى 

دراسة السوق من نتائج والتي تلخص فیما إذا كان حجم الطلب یبرر الاستمرار أو التوقف عن دراسة 
.الجدوى ككل

ستثماري فیما لإاالقراروتعتبر نتائج دراسة الجدوى التسویقیة على درجة من الأهمیة كونها تؤسس لمرحلة 
یر ذلك من المسائل التي غ، العمر الاقتصادي للمشروع، و الإنتاج، حجم ةالإنتاجییتعلق بتحدید الطاقة 

ومن الأهداف المرجوة على أساس تنفیذ دراسة الجدوى الفنیة الفصل في تتضمنها دراسة الجدوى الفنیة،
.عملیة اختیار البدیل الإستثماري على أساس جوانب فنیة كالموقع، حجم الإنتاج، الفن الإنتاجي

هذا الترابط بین هذه القضایا یعتبر الأساس في قیام صناعة متوازنة من حیث الجغرافیا والتقنیة ولا شك أن
وحجم الإنتاج، فتجاهل أهمیة هذه المتغیرات یحمل المقترح الاستثماري نفقات إضافیة في بنود تكالیف 

دسیة لجدوى المشروع بنقاط ، وتتعلق الدراسة الفنیة أو الهن3الإنتاج وبالتالي انخفاض سقف الربح المطلوب
معینة تعطي نتائج ذات دلالة هامة للحكم على صلاحیة المشروع للتنفیذ ةمحددة یختص كل منها بوظیف

من وجهة النظر الفنیة أو الهندسیة ویقوم بهذه الدراسة خبراء فنیون تسمح لهم تخصصاتهم من الحكم 
4.على مدى صلاحیة المشروع من مختلف جوانبه الفنیة

والتقــدیرات والتصــورات تدراســة الجــدوى الفنیــة للمشــروع علــى أنهــا مجموعــة مــن الاختبــارابالتــالي تعــرفو 
فنیا وتنطوي على مجموعة من الدراسات التـي یةالاستثمار المتعلقة ببحث مدى إمكانیة ،إقامة المشروعات

والشـكل ، الفنیـة مـن عدمـه یمكن من خلالها التأكد من جدوى وسلامة تنفیذ المشروع المقترح مـن الناحیـة
.یوضح مراحل دراسة الجدوى الفنیة27.2

31-30كره، ص ص دراسات الجدوى الاقتصادیة وتقییم المشروعات الصناعیة، مرجع سبق ذمدحت القریشي،1
،2003دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة ،–بیئیة ،تسویقیة ، مالیة - یحي عبد الغني أبو الفتوح ، دراسات  جدوى المشروعات2

79ص 
، الطبعة الأولى،   -ةالقضایا ومنظومة المعاییر المستخدم–حمید جاسم الجمیلي،عبد الحلیم محمد جبران ،الجدوى الإقتصادیة وتقییم المشاریع 3

83-82، ص ص 2013الأردن، - دار الوراق للنشر والتوزیع، عمان
ة زهیة حوري،تقییم المشروعات في البلدان النامیة باستخدام طریقة الآثار، أطروحة مقدمة لنیل درجة دكتوراه الدولة في العلوم الاقتصادی4

60، ص 2007الجزائر،-قسنطینة-تخصص اقتصاد كمي ، جامعة منتوري
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مراحل دراسة الجدوى الفنیة:27.2الشكل 

90فلاح حسن الحسیني، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

كل مشروع استثماري یرتبط أنالبیئیة من كون دراسة الجدوى تبرز أهمیة:دراسة الجدوى البیئیة 1-3
بالبیئة المحیطة ویتأثرفطبقا لمدخل النظم فان المشروع یعتبر نظاما مفتوحا یؤثر بالبیئة الذي یقام علیها،

مخرجـاتإلـىبه، حیث یقوم المشروع باستیراد مجموعـة مـن المـدخلات لعملیاتـه مـن بیئتـه ویقـوم بتحویلهـا 
وخاصـة المشـاریع یةالاسـتثمار الأثر السلبي للمشاریع ، وبالتالي تعد البیئة1مرة أخرىیصدرها لذات البیئة 

الصناعیة من المواضیع الهامة فـي الوقـت الحـالي ، فلكـل مشـروع آثـار خارجیـة لابـد مـن دراسـتها و الأخـذ 
.في الاعتبار الجوانب النوعیة جنبا إلى جنب مع الجوانب الكمیة

بالعناصر البیئیة المؤثرة في تقییم المشـروع مـن خـلال اختیـار الموقـع وتكنولوجیـا یتعلق : الأولالجانب
الاسـتثماروغیر ذلك وتؤثر بالتالي على تكالیف المشروع ویتعین أخذها بالاعتبار عنـد اتخـاذ قـرارالإنتاج

:وتتمثل تلك العناصر البیئیة في 
یة ، المیاه الجوفیة ، الكائنات الحیة  على مستوى البیئة الطبیعیة قد نجد الأحوال المناخ.
 الخ.......تعلیم، صحة، هیكل( الاجتماعیةالبیئة على مستوى.(
 الاقتصاديقد نركز على الهیكلالاقتصادیةعلى مستوى البیئة.

أوسریر منور، بن حاج جیلالي مغراوة فتیحة، دراسة الجدوى البیئیة للمشاریع الاستثماریة، مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا،العدد السابع،1
338، ص2002الجزائر،-الشلف–جامعة حسیبة بن بوعلي 
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 المتوقعة الناجمة عن هذا المشروع علـى مسـتوى البیئـة المحیطـة بمـا فـي الآثاریتعلق ب:الجانب الثاني
لك سكانها ، حیواناتها ، غطاؤها النباتي ، وتتمثل هذه الأخطار إجمـالا فـي مخلفـات المشـروع والمخـاطر ذ

1.الصحیة

للمشــروع یتجــه المســتثمر إلــى التفكیــر فــي الاقتصــادیةبعــد ثبــوت الجــدوى:دراســة الجــدوى المالیــة 1-4
الصــناعیة الأنشــطةویلي یناســبه ، فالأســالیب والطــرق التمویلیــة المناســبة للمشــروع ، فلكــل نشــاط هیكــل تمــ

التجاریـة التـي تتطلـب تمویـل قصـیر الأجـل ، فالتمویـل الأنشـطةمثلا تتطلب تمویلا طویل الأجـل ، عكـس 
طویل الأجل قد یكـون مـن قبـل المـلاك أو المقرضـین ، أمـا التمویـل قصـیر الأجـل قـد یكـون مـن البنـوك أو 

لمخـاطرة التـي یتعـرض لهـا النشـاط ، فالشـركات التـي الموردین ، ویتوقف نصیب  كل ممـول حسـب درجـة ا
یتسـم نشــاطها بـالخطورة وعــدم التأكــد مثـل شــركات التنقیـب  البتــرول یــتم الحصـول علــى معظـم أموالهــا عــن  

:وتهتم دراسة الجدوى المالیة بالعناصر التالیة ،2طریق إصدار أسهم
 المال كافي لإقامة واستمراریة المشروعرأسمدى كون.
نـــاجح ویســـتطیع أن یغطـــي كافـــة تكالیفـــه ویمكـــن أن یحقـــق الاقتصـــادیةالناحیـــة مـــن عأن المشـــرو هـــل

.المال فیما لو أودع في البنكرأسهامش ربح مناسب، وذلك بالقیاس إلى ما یمكن أن یحقق نفس 
یجیة هــل أن العائــد المتوقــع مــن إقامــة المشــروع تمنعــه بالنســبة لمالــك المشــروع وهــل هنــاك فوائــد إســترات

.مستقبلیة منه
هـو سـعر الفائـدة وهـل مـاهـو نـوع القـروض وماهل سوف تكون هناك حاجة للاقتراض من البنوك و

3.سوف یستخدم القرض لدم العملیات التشغیلیة

:إلى تحقیق العناصر التالیة الاجتماعیةتهدف الدراسة: الاجتماعیةدراسة الجدوى 1-5
 ات عند المستوى الوطني أو التنظیميوالسیاسالاجتماعیةالأهداف.
أثر المشروع على الفئات المختلفة في المجتمع.
اثر المشروع على البیئة.
اثر المشروع على الكادر.

العامـة الأهـدافالعامـة لـه یجـب علینـا أن نضـع بوضـوح الأهـدافوقبل أن نقوم بعملیة تقیم المشـروع و
ـــم تعـــرف للمشـــروع ومـــا یفتـــرض مـــن المشـــروع آن ی ـــة ، ومـــا ل ـــى أهدافـــه المباشـــرة القریب حققـــه بالإضـــافة إل

بالتفصیل فانه من المستحیل تقریر كیفیة تحققها أو تقیـیم نجـاح المشـروع ، ویـتم تحدیـد مثـل هـذه الأهداف
4.عادة على شكل حلول لمشاكل قائمةالأهداف

78- 77ص ص، ذكرهقبیحي عبد الغني أبو الفتوح ، دراسات  جدوى المشروعات ، مرجع س1
52، ص ذكرهسعد صادق، إدارة المشروعات،  مرجع سبق2
32ص ذكره،مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سبق3
61عبد الكریم یعقوب، دراسات جدوى المشروع، مرجع سبق ذكره، ص4
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الصـــلاحیة القانونیـــة للمشـــروع معرفـــة وتحدیـــدإلـــىتهـــدف هـــذه الدراســـة :دراســـة الجـــدوى القانونیـــة1-6
من عدم وجود قوانین وتعلیمات تمنع قبول المشروع، ولهـذا لابـد مـن معرفـة التأكدأيالاستثماري المقترح، 

المطلوبة لقیام المشروع، ومن هنا یتعین الوقوف الإجراءاتالقوانین التي سیمثل بموجبها المشروع، وكذلك 
، ونوع الحوافز الإنتاجیةالمشروع والقیام بمهامه وتأسیسالعلاقة بإقامة على كافة القوانین والتعلیمات ذات 

1.للاستثمارالمتوفرة 

وبعـــد أن یجتـــاز المشـــروع دراســـات الجـــدوى أعـــلاه بنجـــاح یـــتم التحـــول إلـــى مرحلـــة القبـــول ومـــن ثـــم تهیئـــة 
.یوضح ذلك28.2الشكلالمتطلبات إلى مرحلة القبول ومن ثم تهیئة المتطلبات اللازمة لإدارته وتنظیمه، و 

دراسات الجدوى و أساس قبول المشروع و إدارته: 28.2الشكل 

،    33مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
وبتصرف من الباحث

معوقات دراسة الجدوى: ثانیا
التقدیرات وبما أن تلك الدراسة هـي عبـارة عـن تفكیـر ىد دراسة الجدوى أساسا علتعتم: صعوبة التقدیر-1

الأربـاحمترابط سابق لإقامة المشروع حیث یتوجب علینا تقدیر تكلفة المشروع وحجم المبیعـات المتوقعـة و
شــروع التــي ســتنتج عــن المشــروع ، كــل ذلــك یــتم تقــدیره قبــل أن یــتم البنــاء الفعلــي للمشــروع ســواء كــان الم

مشـــروع بنـــاء مصـــنع أو مشـــروع بنایـــة اســـتثماریة ، فـــإذا اختلفـــت الأرقـــام الفعلیـــة عـــن تلـــك المقـــدرة بدراســـة 
.الجدوى فان ذلك قد یؤدي إلى تغییر جدوى  المشروع 

ـــي الـــلازم لإنجـــاز المشـــروع -2 ـــت الزمن ـــى عـــدة أجـــزاء منهـــا  الدراســـة : الوق تحتـــوي دراســـة الجـــدوى عل
ومن ثم تقسیم المشروع النهائي، الاقتصادیة، والمسح السوقي لتقدیر الطلب،والدراسةالمالیة،والدراسة الفنیة

وخاصـة أسـعار المـواد اللازمـة للمشـروع مثـل المـواد أو الأمـوركل هذا قد یتطلب وقتا طویلا قد تتغیـر فیـه 
ي واخـــتلاف وبقیـــة المـــدخلات المطلوبـــة للمشـــروع ممـــا یفســـر عـــن إبعـــاد الدراســـة عـــن الواقـــع العملـــالآلات

.نتائجها عن المتوقع 

32الصناعیة، مرجع سبق ذكره، ص مدحت القریشي، دراسات الجدوى الإقتصادیة وتقییم المشروعات 1
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التــي قــد  الأمــوالبالإضــافة  إلــى عنصــر الوقت،تتطلــب دراســة الجــدوى المتكاملــة الكثیــر مــن : التكــالیف-3
تدفع للمستشارین أو لمكاتب الدراسات التي عادة مـا تقـوم بإعـداد مثـل هـذه الدراسـات خاصـة إذا مـا  لجـأن 

.إلى مكاتب دراسات أجنبیة 
ونظـرا لكبـر حجـم الدراسـة ،أو نظـرا لكثـرة التفاصـیل الأحیـانفـي بعـض: بین أجزاء الدراسة التنسیق -4

الداخلة في دراسة الجدوى،یتم اللجوء إلى تقسیم الدراسة وتوزیعها على عـدد مـن الخبـراء ومكاتـب الدراسـات 
.الدراسةءالاستشاریة مما قد یؤدي إلى اختلاف وجهات النظر وضعف التنسیق بین اجتزا

تعتمـد دراسـة الجـدوى اعتمـادا كبیـرا علـى المعلومـات، فـإذا لـم تتـوفر تلـك :ندرة المعلومات وعدم دقتها-5
1.المعلومات المطلوبة آو كانت غیر دقیقة فان مخرجات الدراسة قد تكون بعیدة عن الواقع وغیر دقیقة

اســات الفنیــة والتطبیقیــة فــي وجــود العدیــد مــن نقــاط الضــعف والإهمــال فــي مســتوى إنجــاز البحــوث والدر -6
.الاقتصادیةإعداد دراسات الجدوى

ضعف الرقابة والحرص على تنفیذ المشروعات ضمن السقف الزمني لها ممـا یسـبب فـي ضـیاع الكثیـر -7
.یة للمشاریع وتأثیر ذلك على رفع تكالیف السلع المنتجةالاستثمار من الموارد ویضخم حجم التكالیف

وتــأثیر ذلــك علــى الإدارةلخطیــرة علــى كفــاءة تشــغیل المشــاریع الجدیــدة بســبب ضــعف الســلبیة  االآثــار-8
.دراسات الجدوىهرتهاظأتدني  مستوى أداء هذه المشاریع بالرغم من أن مؤشراتها الجیدة التي 

،عـدم القیــام بدراســات الجــدوى و التقیــیم بعــد تنفیــذ المشــروع والبــدء بالتشــغیل التجریبــي ومــن ثــم التجــاري-9
حرافـــات الجوهریـــة والمشـــاكل الانوإجـــراء المقارنـــات الضـــروریة بـــین المســـتهدف أو المتحقـــق والوقـــوف علـــى 

.الأساسیةوتعدیل مساراتها الإنتاجیةوالصعوبات التي تعترض سیر العملیة
ـــین البـــدائل المتاحـــة وافتقارهـــا إلـــى الدقـــة فـــي الاقتصـــادیةضـــعف مســـتوى دراســـات المفاضـــلة-10 فیمـــا ب

.الاقتصادیةللتنمیة الأساسيالسیاسات الكفیلة بتحقیق الهدف تشخیص 
للمشــروع المقتــرح ، وأي منهمــا الأمثــلعــدم الدقــة وصــعوبة القیــام بالمفاضــلة بــین اقتصــادیات الحجــم-11

یتمتـــع بكفـــاءة نســـبیة وأكثـــر فائـــدة للاقتصـــاد، إضـــافة إلـــى صـــعوبة المفاضـــلة  فیمـــا بـــین المواقـــع المقترحـــة 
2.للمشروع

عدم التأكدالمخاطرة و في ظل ظروف التأكد و المشاریعمعاییر تقییم : مطلب الرابعال
إن التقیــیم كمفهــوم یعنــي التحلیــل والمراجعــة المســتندة إلــى مــنهج علمــي متسلســل ، یكــون الهــدف منــه تقــدیم 

ــة التــي یــتم دراســتها لمعرفــة أیــة تغیــرات إیجابیــة أو ســلبیة فیهــا ، ویعتبــر التقیــ یم القاعــدة تصــور عــن الحال
للمشــروعات والنشــاطات الاقتصــادیةللكثیــر مــن الدراســات العلمیــة والبحثیــة ومنهــا دراســة الجــدوىالأســاس

.والخدمیةالإنتاجیةالمختلفة للمنظمات

38-37صص ، ذكره غالب العباسي، محمد نور برهان، إدارة المشاریع، مرجع سبق1
66-65ص مرجع سبق ذكره ، ص قاسم ناجي  حمندي، أسس إعداد دراسات الجدوى وتقییم المشروعات ، 2
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معاییر تقییم الربحیة التجاریة في ظل ظروف التأكد:أولا
ومــات المتعلقــة بكــل البــدائل المقترحــة الأحیــان تتــوفر لــدى المؤسســات الاســتثماریة كافــة المعلفــي بعــض

لــدیها، ذلــك مــا یجعــل اســتثمار المؤسســة یتســم بالتأكــد والمعــاییر التــي تســتعملها المؤسســة لتقیــیم المشــاریع 
الاســتثماریة المقترحــة علیهــا مــن ناحیــة الربحیــة فهــي تتســم بالبســاطة والســهولة، كمــا أن الــبعض منهــا یأخــذ 

.خر لا یأخذ الزمن بعین الاعتبارالزمن بعین الاعتبار والبعض الآ
تلك و، أوهي تلك المعاییر التقلیدیة المستعملة في التقییم:التقییم غیر المخصومةمعاییر1-1

:المعاییر الغیر معدلة بالوقت، وهي كالتاليو، أتأخذ الزمن بعین الاعتبارالمعاییر التي لا
تفصل بین یقصد بفترة الاسترداد الفترة التي:)Délai de récupération(الاستردادمعیار فترة 1- 1- 1

تاریخ الإنشاء والتاریخ الذي تكون عنده مجموع التدفقات النقدیة للمشروع مساویة لقیمة نفقاته 
تستطیع خلالها الوحدات الاقتصادیة من استرداد الأموال المستثمرة،أو هي ،أو هي الفترة التي1الاستثماریة

.ها التدفقات النقدیة الداخلة والتدفقات النقدیة الخارجةالفترة التي تتساوى عند
على عرف عام لدى المقیمین یمثل الحد الأقصى لفترة الاستردادفترة باستخدامعملیة التقییم وتعتمد

الإجمالي الاستثمارتسمیة باختلاف، وتختلف فترة القطع "فترة القطع"، ویطلق على هذه الفترة الاسترداد
2.سنوات08ان شاملا للأصول غیر المستهلكة أو مستثنیا لها، وقد تصل فترة القطع إلى فیما إذا ك

فترة الاسترداد  وهي كالتاليلاحتسابویمكن استخدام المعادلة التالیة 
:أنحیث 

I: الأولیةالإجمالیةالاستثمارات،P:فترة الاسترداد،t:السنة المعنیة،)F+D:(صافي الإیرادات السنویة
F :بعد خصم الضرائب(ثل الأرباح الصافیة في سنة عادیة تم (،D :تلاك السنوي في تلك هتمثل الإ

3.السنة العادیة

وتقاس فترة الاسترداد كحاصل قسمة التكلفة الأولیة للاستثمار على التدفقات السنویة، وتتعدد طرق 
، وبناءا على ذلك نفرق بین )متساویةالتدفقات النقدیة المتساویة وغیر ال(مفهوم التدفقات باختلافالقیاس 

4:الطرق التالیة في قیاس فترة الاسترداد

بالعلاقة الاستردادحساب فترة في هذه الحالة یتم: الطریقة الأولى حالة التدفقات النقدیة المتساویة
التدفقات النقدیة)/التكلفة الاستثماریة(الاستثمار المبدئي )= DR(فترة الاسترداد :  التالیة
.التدفقات النقدیة الصافیة: cfnالاستثمار المبدئي،:I0فترة الاسترداد،:DRحیث 

لاستردادفترة الاسترداد لا تستعمل فقط في معرفة المدة اللازمة أنمن خلال العلاقة السابقة نستنتج 
أوقبول في معرفة ما إذا كان المشروع مأیضافقط وإنما تستعمل الاستثماریةالتكالیف أوالأموال

1- Alain Rivet, gestion financière, « analyse et politique financière de l’entreprise », Ellipses, France, 2003,
P138

141حمید جاسم الجمیلي، عبد الحلیم محمد جبران، الجدوى الإقتصادیة وتقییم المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص 2
75مدحت القریشي، دراسات الجدوى الإقتصادیة وتقییم المشروعات الصناعیة، مرجع سبق ذكره، ص 3
142الجمیلي،عبد الحلیم محمد جبران،الجدوى الإقتصادیة وتقییم المشاریع، مرجع سبق ذكره ، ص حمید جاسم4
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وهي مدة زمنیة یحددها المستثمر وهي تمثل أقصى مدة تحكیمیةمرفوض، وذلك عندما تكون هناك مدة 
:في نظره ونجد الحالات التالیةالاستردادفترة تصلهاأنزمنیة یمكن 

.إذا كانت فترة الإسترداد اقل من المدة التحكیمیة فان المشروع یكون مقبولا-1
.ترداد أكبر من المدة التحكیمیة فان المشروع یكون مرفوضاإذا كانت فترة الإس-2
.إذا كانت فترة الإسترداد تساوي المدة التحكیمیة فان المشروع یكون مقبولا-3

في بعض الأحیان نجد أن التدفقات النقدیة :الطریقة الثانیة حالة التدفقات النقدیة غیر المتساویة
لأخرى، وفي هذه الحالة تكون معادلة حساب فترة الإسترداد الداخلة للمشروع تكون مختلفة من سنة 

:مختلفة عن معادلتها في حالة التدفقات النقدیة المتساویة وعلاقتها كالتالي
)                                عدد السنوات/مجموع التدفقات النقدیة/(الاستثمار المبدئي)=PBP(فترة الاسترداد 

1متوسط التدفقات النقدیة/ الاستثمار المبدئي= 

=
: أنحیث 
Mcfn:متوسط التدفقات النقدیة.

استخدام صافي التدفقات النقدیة الجاریة هذا یعني : الطریقة الثالثة صافي التدفقات النقدیة الجاریة 
وتشترط ، )یبة دخل المشروعضر (هتلاك والضریبة المباشرة على نشاط المشروع لإضرورة استبعاد نفقات ا

تحدید دقیق للتدفقات الاستردادهتلاك، ویتوجب في حساب فترة لإااحتسابهذه الطریقة تحدید طریقة 
السنویة بحیث یضاف إلى السنة الأخیرة من حیاة المشروع النقد من الخردة والنقد من تصفیة رأس المال 

:لتالیةالعامل إن وجد، أما المعادلة فهي تعطى بالصیغة ا
2التدفقات النقدیةمتوسط صافي )/تكلفة الإستثمار الأولیة)= PBP(فترة الاسترداد 

یعتبر معدل :)Simple Rate of Return()المعیار المحاسبيأو(طریقة متوسط معدل العائد 2- 1- 1
ستثمارات العائد البسیط أحد معاییر تقییم المشاریع غیر المخصومة والذي یقیس معدل العائد على الا

الموظفة في المشروع، ویطلق علیه أیضا المحاسبي كونه یعتمد على التنبؤ بما ستكون علیه نتائج 
حسابات الأرباح والخسائر في القیود المحاسبیة، ویعكس هذا المعیار النسبة المئویة لمتوسط العائد 

لضرائب ، ویعتبر المقترح هتلاك والإنفقات ااستبعادالسنوي إلى متوسط التكالیف الاستثماریة بعد 
.الاستثماري مجدیا اقتصادیا إذا كان معدل العائد البسیط أكبر من سعر الفائدة السائدة في السوق

:تینالتالیتینقیویتم قیاس معدل العائد البسیط بالطر 
لقیاسهتلاك وقیمة الخردة، وفیما یلي الصیغ المستخدمة في الإتقوم على تجاهل نفقات ا:الطریقة الأولى

یاب غفي للاستثمارمعدل العائد البسیط كحاصل قسمة متوسط العائد السنوي على التكلفة الأولیة - 1
:هتلاك والضریبة، وتعطى بالعلاقة التالیةلإا

237-235أحمد عبد الرحیم زردق، محمد سعید بسیوني، مبادئ دراسات الجدوى التسویقیة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
143المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص حمید جاسم الجمیلي، عبد الحلیم محمد جبران، الجدوى الإقتصادیة وتقییم2
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للاستثمارالتكلفة الأولیة /متوسط العائد السنوي=)S.R.R(معدل العائد المحاسبي 
في للاستثمارئد السنوي على متوسط التكلفة الأولیة معدل العائد البسیط كحاصل قسمة متوسط العا- 2

:هتلاك والضریبة، وتعطى بالعلاقة التالیةلإغیاب ا
للاستثمارالتكلفة الأولیة متوسط /متوسط العائد السنوي=)S.R.R(معدل العائد المحاسبي 

ضریبة على تقوم على حساب صافي العائد السنوي من خلال احتساب الاندثار وال: الطریقة الثانیة
الدخل، إذا یمكن الحصول على معدل العائد البسیط من خلال حاصل قسمة متوسط صافي العائد السنوي 

استخداما في تقییم المشاریع ، وتعطى الأكثر، وتعتبر هذه الطریقة للاستثمارالأولیةعلى متوسط التكلفة 
:العلاقة بالصیغة التالیة

1للاستثمارمتوسط التكلفة الأولیة / العائد السنويصافي متوسط=)S.R.R(معدل العائد المحاسبي 

:بحیث
مجموع الأرباح الصافیة المتوقعة طوال سنوات العمر الاقتصادي = متوسط صافي العائد السنوي

.العمر الاقتصادي المتوقع للمشروع/للمشروع
من عدمه فیتوقف على وجود قیمة الخردة للأصولللاستثمارأما متوسط التكلفة الأولیة 

في هذه الحالة فان      : في حال وجود قیمة للخردة- 1
2)/قیمة الخردة+التكلفة الاستثماریة=(للاستثمارمتوسط التكلفة الأولیة 

في هذه الحالة فان                                                               :في حال عدم وجود قیمة للخردة- 2
22/التكلفة الاستثماریة= لأولیة للاستثمارمتوسط التكلفة ا

یتمثل هذا المعیار في إیجاد النسبة المئویة لمتوسط صافي العائد من تكلفة : المعدل المتوسط للعائد- 3
الاستثمار الأولیة، وتعطى العلاقة الریاضیة له كالتالي

3.%100)*الأولیةتكالیف الاستثمار / متوسط صافي العائد السنوي= (المعدل المتوسط للعائد

یعتبر المعدل المتوسط للعائد الذي سبق التعرض له بمثابة معدل :صافي معدل العائد المتوسط- 4
هتلاك والمتمثلة في تكلفة لإهتلاك، وإذا تم استبعاد تكلفة الإإجمالي، وذلك لأنه لم یستبعد تكلفة ا

مثابة صافي معدل العائد المتوسط ، الاستثمار الأولیة فان المعدل المتوسط الذي نحصل علیه یعتبر ب
:وهو یعطى بالعلاقة التالیة

تكالیف ))/سنوات العمر الاقتصادي)/ تكالیف الاستثمار- مجموع العوائد((=صافي معدل العائد المتوسط
4.الاستثمار

155-154نفس المرجع السابق، ص ص 1
، -جامعة القاهرة–خلیل محمد عطیة، دراسات الجدوى الاقتصادیة، الطبعة الأولى، مركز تطویر الدراسات العلیا والبحوث،كلیة الهندسة 2

78، ص 2008القاهرة، 
164سي وإدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص السریتي ، مقدمة في الاقتصاد الهنددمحمد أحم3
، الطبعة الخامسة،             BOTعبد القادر محمد عبد القادر عطیة، دراسات الجدوى التجاریة والاقتصادیة والاجتماعیة مع مشروعات 4

195، ص2015الدار الجامعیة، الإسكندریة، 
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خارجة، یمكن تعریفه بأنه نسبة التدفقات الداخلة إلى التدفقات النقدیة ال:دلیل الربحیة الغیر مخصومة-5
وهذا المعیار یعبر عن نسبة الأرباح المحققة من إستثمار وحدة نقدیة وتعطى علاقته بالصیغة الریاضیة 

التدفقات النقدیة الخارجة/التدفقات النقدیة الداخلة= دلیل الربحیة الغیر مخصوم:          التالیة
ونمیز فیه ثلاث حالات

.خسارةلاالوحدات النقدیة لا تحقق لا ربح ون إفالواحدذا كان دلیل الربحیة یساويإ- 1
.إذا كان دلیل الربحیة أكبر من الواحد فان ذلك یعني أن كل وحدة نقدیة تحقق ربحا- 2
1.إذا كان دلیل الربحیة أصغر من الواحد فإن ذلك یعني أن كل وحدة نقدیة تحقق خسارة- 3

تي تأخذ الزمن بعین الاعتبار عند ونقصد بها تلك المعاییر ال:معاییر التقییم المخصومة1-2
:التقییم، أوهي تلك المعاییر المعدلة بالوقت وهي كالتالي

یعالج هذا النموذج :)Discounted Pay Back Period(نموذج فترة الاسترداد بسعر الخصم1- 2- 1
عن طریق حساب واحدة من أهم عیوب النماذج السابقة، وذلك بأخذه للقیمة الزمنیة للنقود بعین الاعتبار، 

:قیمتها الحالیة بإخضاعها لسعر الخصم، وهو یحسب تبعا للعلاقة الریاضیة التالیة
:بحیث

PV:القیمة الحالیة.
PVIF:وهو یحسب إما بالآلة الحاسبة أو باستخدام جداول مالیة خاصةمعامل الخصم.

FV:دفقات النقدیة المستقبلیة محسوبة على أساس سعر الخصم الت)r (دد الفترات وبع)n(.2

la valeur actuelle nette/net(لیـة للتـدفقات النقدیـة المسـتقبلیة نمـوذج صـافي القیمـة الحا1-2-2

présent value:( القیمة المتحققـة عـن طریـق خصـم الفـرق بـین بأنهصافي القیمة الحالیة للمشروع یعرف
نة علــى حــدة طــوال عمــره الافتراضــي وذلــك لكـل ســ،3التـدفقات النقدیــة الســنویة الداخلــة والخارجــة للمشــروع

معادلته الریاضیة فتعطى بالصیغة التالیةأما، 4بسعر الفائدة السائد
V.A.N =القیمة الحالیة للتدفقات الخارجة- القیمة الحالیة للتدفقات الداخلة

مار مخصومة وتعتمد هذه الطریقة على إیجاد القیمة الحالیة لصافي التدفقات النقدیة المتوقعة للاستث
عند معدل معین یمثل تكلفة رأس المال، مطروحا من هذه القیمة تكلفة الاستثمار المبدئي، وهناك طریقتان 

:لحساب هذا المقیاس هما كالتالي
في هذه الحالة تعطى المعادلة كالتالي: الطریقة الأولى طریقة التدفقات النقدیة

247دراسات الجدوى التسویقیة، مرجع سبق ذكره، ص أحمد عبد الرحیم زردق، محمد سعید بسیوني، مبادئ 1
58المشاریع المعاصرة، مرجع سبق ذكره، ص ةموسى أحمد خیر الدین، إدار 2

3 -Jacqueline Delahaye, Florence Delahaye, DCG6,Finance d’entreprise manuel et application, 2eme

édition ,paris,2008,P300
،       2010، الإسكندریة،2010ص ، تخطیط المشروعات ودراسات الجدوى الإقتصادیة، الطبعة الأولى، الدار الجامعیة، جلال جویدة القصا4

216ص 
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:حیث
Ct:التدفقات النقدیة،Vr :یة المتبقیة،القیمة البیعn:،عمر المشروعI0:،الاستثمار الأوليi : معدل الخصم أو

معدل القیمة الحالیة
في هذه الطریقة تحسب أقساط الإهتلاك وكذا أعباء الفائدة :الطریقة الثانیة طریقة الربح المحاسبي

، وتعطى المعادلة كالتاليرمن المبلغ الإجمالي للإستثما

حیث
Rt :ل الضریبة وهو یحسب كالتالي الربح المحاسبي قبRt=Ct-(At+iJt)
Ct :النقدیة ،تالتدفقاAt :الإهتلاك،طأقساJt :رأس المال غیر المهتلك.

:التالیةالثلاثةنمیز الحالاتومن خلال الطریقتین السابقتین
یعتبر مقبولا إذا كانت القیمة البدیل الاستثماري أنأكبر من الصفر هذا یعني V.A.Nإذا كان - 1

.الحالیة للتدفقات الداخلة  اكبر من القیمة الحالیة للتدفقات الخارجة
البدیل الاستثماري یعتبر مرفوضا إذا كانت القیمة أناقل من الصفر هذا یعني V.A.Nإذا كان - 2

.الحالیة للتدفقات الداخلة اقل من القیمة الحالیة للتدفقات الخارجة
تساوت القیم الحالیة للتدفقات الداخلة والتدفقات الخارجة، یعاد إذاأيیساوي الصفر V.A.Nكان إذا- 3

1.المقترح الاستثماريأوالنظر في البدیل 

هو أحد معاییر الربحیة التجاریة المشتقة على أساس صافي :معیار القیمة الحالیة المعدلة3- 2- 1
كس هذا المعیار نسبة صافي القیمة الحالیة إلى رأس المال المستثمر القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة، ویع

:في المقترح الاستثماري، ویمكن التعبیر عنه ریاضیا على النحو التالي
2رأس المال المستثمر/صافي القیمة الحالیة= القیمة الحالیة المعدلة

حیث
NPVR: أو معامل القیمة (نسبة القیمة الحالیة الصافیة للمشروع إلى القیمة الحالیة لإجمالي الاستثمارات

.)الحالیة الصافیة
NPV:القیمة الحالیة الصافیة للمشروع.
P(I): 3القیمة الحالیة لإجمالي الاستثمارات، وهو یساوي

یستخدم :)I.P()L’indice de profitabilité()تحلیل التكلفة والمنفعة(معیار دلیل الربحیة4- 2- 1
تحدید مقدار العائد إلىدلیل الربحیة في دراسات الجدوى كمعیار مكمل للقیمة الحالیة المعدلة، ویهدف 

181مرجع سبق ذكره، صحمید جاسم الجمیلي،عبد الحلیم محمد جبران، الجدوى الإقتصادیة وتقییم المشاریع،1
193نفس المرجع السابق، ص 2
94دراسات الجدوى الاقتصادیة وتقییم المشروعات الصناعیة، مرجع سبق ذكره، ص مدحت القریشي، 3
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المال المستثمر، ویعتمد في تقییمه للربحیة رأسللوحدة النقدیة الواحدة مقابل كل وحدة نقدیة من الإجمالي
:الحالیة للتدفقات النقدیة، وتعطى معادلته بالصیغة الریاضیة التالیةالقیم التجاریة على

1القیمة الحالیة للتدفقات الخارجة/ القیمة الحالیة للتدفقات الداخلة= دلیل الربحیة

:ونمیز من خلال هذا المعیار الحالات التالیة
.إذا كانت قیمة دلیل الربحیة أقل من واحد الصحیح، یرفض المشروع-1
2.إذا كان لدینا مشروعین، یؤخذ المشروع الذي یحقق أكبر قیمة لمعامل دلیل الربحیة-2

إذا كانت قیمة دلیل الربحیة أكبر من الواحد الصحیح، یعتبر البدیل الاستثماري قید التقییم مجدیا -3
.اقتصادیا

یم المقترح إذا كانت قیمة دلیل الربحیة تساوي الواحد الصحیح، فیجب إعادة النظر في تقی-4
3.الاستثماري

یشترك هذا المعیار مع معیار القیمة ):B.C.R)(Benefit/Cost Ratio(التكلفة /معیار العائد5- 2- 1
الحالیة الصافیة في الخصائص الرئیسیة المتعلقة بمعدل الخصم المالي وبعمر المشروع الإنتاجي وكذلك 

) العائد(فكرة تعتمد على قسمة القیمة الحالیة للفائدة وال، 4بالتمییز بین العوائد والتكالیف المخصومتین
5.الفائدة/هو معدل النفقات- أو السعر بین القیمتین–على القیمة الحالیة للنفقات ، وان المعدل 

:وتوجد صیغتان لهذا المعیار هما
یة وحدة نقدیة الحالتمثل النسبة الحالیة للإیراد الكلي المتوقع تحقیقه من إنفاق ما قیمته :الصیغة الأولى

:من تكالیف المشروع، وتعطى الصیغة الریاضیة لها كالتالي
القیمة الحالیة للتكالیف/القیمة الحالیة للمنافع الإجمالیة=التكالیف /نسبة المنافع

حیث
GBt :العوائد خلال سنوات عمر المشروع،Ct:التكالیف خلال سنوات عمر المشروع.

r :من الاتجاهات المتوقعة لأسعار الفائدةمعدل الخصم المستمد،t :الزمن بالسنوات.

199حمید جاسم الجمیلي، عبد الحلیم محمد جبران،الجدوى الإقتصادیة وتقییم المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص 1
2- Anne-Marie Keiser, Gestion Financière, éditions ESKA, 6 édition, paris, 2002, P 139

200حمید جاسم الجمیلي،عبد الحلیم محمد جبران، الجدوى الاقتصادیة وتقییم المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص 3
104مدحت القریشي، دراسات الجدوى الإقتصادیة وتقییم المشروعات الصناعیة، مرجع سبق ذكره، ص4
، الطیعة الأولى، )ام التقنیة الحدیثة قي التحلیل الاقتصاديمناهج إستخد(أویس عطوه الزنط، أسس تقییم المشروعات ودراسات الجدوى 5

75، ص 1992القاهرة،- المكتبة الأكادیمیة، مصر
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:ویلاحظ أن هناك علاقة بین هذا المعیار ومعیار صافي القیمة الحالیة وذلك على النحو التالي
B.C.R=1التكالیف /نسبة المنافعإذا كان صافي القیمة الحالیة یساوي الصفر، فإن -1
1أكبر من B.C.Rالتكالیف /نسبة المنافعبر من الصفر، فإن إذا كان صافي القیمة الحالیة أك-2
1أصغر من B.C.Rالتكالیف /نسبة المنافعإذا كان صافي القیمة الحالیة أصغر من الصفر، فإن -3
الاستثمار /تسمى هذه الصیغة نسبة المنافع الصافیة:الصیغة الثانیة)NR/I(، وتعطى الصیغة

:الریاضیة لها كالتالي
القیمة الحالیة لتكالیف الاستثمار الأولیة/ القیمة الحالیة للعوائد الصافیة=الاستثمار/ع الصافیةالمناف

:ونمیز لهذا المعیار حالتین هما
.أكبر من الواحد ) NR/I(یعتبر المشروع مقبولا إذا كانت النسبة -1
1.أقل من الواحد) NR/I(ذا كانت النسبة إیعتبر المشروع غیر مقبولا -2

یختلف هذا ):Le taux de rendement interne)(T.R.I(معیار معدل المردودیة الداخلي 6- 2- 1
المعیار عن المعاییر الأخرى المعتمدة على القیم المخصومة للعوائد والتكالیف في أن معدل الخصم هنا 

لمشروع صفرا، والمطلوب معرفة قیمة ذلك المعدل الذي یجعل صافي القیمة الحالیة ل،2یكون مجهولا
وبموجب هذا المعیار فان المشروع أو البدیل الذي یتم اختیاره هو الذي یحصل على أعلى معدل عائد 

وفي الحقیقة فان  معدل ، 3داخلي وكذلك أعلى  من سعر الفائدة السائد أو الذي یستطیع المستثمر دفعه
وتكون فیه قیمة ) VAN=0(صفر المردودیة الداخلي تكون فیه القیمة الصافیة الحالیة مساویة لل

)BCR=1 ( وهو یمثل بصفة جوهریة معدل كسب النقود المستخدمة في المشروع ، على مدى حیاة
:أما الصیغة الریاضیة له فهي كالتالي،4المشروع الإنتاجیة

:ونمیز لهذا المعیار الحالات التالیة
iTRI <الخصم أيیقبل المشروع إذا كان معدل العائد الداخلي أكبر من معدل-1
TRI<iرفض المشروع ذا كان معدل العائد الداخلي أقل من معدل الخصم أي ی-2
في حالة وجود عدة مشروعات مقترحة متنافسة یفضل الاقتراح الذي یكون فیه معدل العائد الداخلي - 3

5.الأكبر

، مرجع سبق ذكره، BOTعبد القادر محمد عبد القادر عطیة، دراسات الجدوى التجاریة والاقتصادیة والاجتماعیة مع مشروعات 1
216-215ص ص 

100، دراسات الجدوى الإقتصادیة وتقییم المشروعات الصناعیة، مرجع سبق ذكره، ص مدحت القریشي2
،      2004الأردن، -عبد الرسول عبد الرزاق الموسوي، دراسات الجدوى وتقییم المشروعات، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان3

138ص 
78بق ذكره، ص أویس عطوه الزنط، أسس تقییم المشروعات، مرجع س4
192-190الجدوى وتقییم المشروعات، مرجع سبق ذكره ، ص ص تعبد القادر بابا، دراسا5
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:وتوجد طریقتي لحساب هذا المعیار هما
یقة التجریب والخطأ إختیار معدلات مختلفة لسعر الفائدة، وتخصم تقتضي طر : طریقة التجربة والخطأ- 1

التدفقات النقدیة عند هذه الأسعار إلى أن یتحقق الهدف المنشود، تساوي التدفقات النقدیة الداخلة 
.والتدفقات النقدیة الخارجة، في قیمها الحالیة وتعتبر هذه الطریقة مطولة ومضنیة

تین التالیتینوفي هذه الطریقة نمیز الحال
إذا كان صافي القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة موجبا خلال عملیة التجریب، خصم القیم عند سعر فائدة - 

یخفض صافي القیمة الحالیة للتدفقات أنمحدد، فهذا یعني ضرورة إختیار سعر فائدة مرتفع من شأنه 
.النقدیة

سلبا خلال عملیة التجریب ، فمن الضروري إختیار إذا كان صافي القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة - 
1.سعلا فائدة منخفض كي یعظم صافي القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة

بحیث ) di(حدهما منخفض أنختار معدلین للخصم، أنتقتضي هذه الطریقة :طریقة التقریب الخطي- 2
) dj(علیه الحد الأدنى، وثانیهما مرتفع موجبا ونطلق ) NPVi(یكون صافي القیمة الحالیة المقابل له هو 

سالبا ونطلق علیه الحد الأعلى، ثم نستخدم ) VPVj(بحیث یكون صافي القیمة الحالیة المقابل له هو 
2:المحاولتین السابقتین في الحصول على معدل العائد الداخلي من خلال الصیغة الریاضیة التالیة

ستثمارأسالیب حدیثة في مجال تقییم الا:ثانیا
منذ السبعینات ظهرت أفكار وأسالیب جدیدة للفكر التقلیدي ساهمت في معالجة العدید من المشكلات التي 

، 3تواجه متخذ القرار الاستثماري، یأتي في مقدمة تلك المجالات أسالیب تقییم الاقتراحات الاستثماریة
ادیة، والتناقض الموجود بین المعاییر حیث أن مشكل الاختلاف بین المبالغ الاستثماریة والأعمار الاقتص

البحث عن معاییر مدمجة وطرق بدیلة إلىالسابقة في التقییم وإختلاف مصادر التمویل الاستثماري أدى 
،نذكر منها4وحدیثة للطرق التقلیدیة

یقوم :)VANG)(La valeur actuelle nette globale ou intégrée(صافي القیمة الحالیة المدمجة- 1
استثمارها إعادةالقیمة الحالیة المدمجة على فرضیة أن التدفقات النقدیة الخارجة من المشروع، یتم صافي 
:6، وتعطى الصیغة الریاضیة لها كالتالي5أكثر واقعیة) a(توظیف بمعدل

210-209حمید جاسم الجمیلي، عبد الحلیم محمد جبران، الجدوى الإقتصادیة وتقییم المشاریع، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
222، مرجع سبق ذكره، ص BOTیة والاقتصادیة والاجتماعیة مع مشروعات عبد القادر محمد عبد القادر عطیة، دراسات الجدوى التجار 2

3- Charles-Henri d’arcimoles,Jean-yves saulquin,Finance appliquée, (2.Décisions financières), librairie
Vuibert, paris, 1995, P164

212كره، صسبق ذعالجدوى وتقییم المشروعات، مرجتعبد القادر بابا، دراسا4
5- Najib ibn Abdeljalil, Evaluation et Financement Des Investissements De L’entreprise, édition
consulting ,2eme édition, Casablanca, 2002, P76 -
6 -Anne-Marie Keiser, Gestion Financière, op cit, P 140
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بحیث

TIRG)(Le taux interne de rentabilité globale ou(معدل المردودیة الداخلي المدمج - 2

intégrée :( وهو المعدل الذي یجعل القیمة المتحصل علیها من التدفقات النقدیة مساویة لقیمة تكالیف
:2، وتعطى الصیغة الریاضیة له كالتالي1الاستثمار في نهایة عمر المشروع

بحیث

IPG)(L’indice(مؤشر الربحیة المدمج - 3 Profitabilité globale ou intégrée :( بالاعتماد على
سبة بین القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة، ومبلغ رأس المال المستثمر تمكننا من إیجاد علاقة مؤشر الن

3:الربحیة المدمج كالتالي

عدم التأكدالمخاطرة و معاییر تقییم الربحیة التجاریة في ظل ظروف :ثالثا
هــو المقصــود دایــة توضــیح مــالأمــر فــي الباقبــل الــدخول فــي هــذه الحالــة مــن عملیــة اتخــاذ القــرار یتطلــب 

بشكل عام وفي إدارة المشـروعات بشـكل خـاص ، حیـث یـذهب المتخصصـین الإداريبالمخاطرة في الفكر
:والمهتمین بمشاكل اتخاذ القرار إلى التمییز بین نوعین من المصطلحات وهما 

المخاطرة.
 عدم التأكد.

تنبؤ بمستویات حالات الطبیعة بصورة قطعیة، لا یمكن ال) المخاطرة (الأولطبقا لمفهوم المصطلح 
أو النسب الخاصة بوقوع حالات الطبیعة، أما في الاحتماليولكن قد یكون من الممكن تحدید التوزیع 

حالة عدم التأكد، فإن متخذ القرار یكون في وضع یتعذر معه التعرف على مواصفات حالات الطبیعة 
بمجموعة من المعاییر التي تساهم في ترشید الاستعانة لذاتیة مع على الخبرة االاعتمادلذلك یلجأ إلى 

4.القرار

214روعات، مرجع سبق ذكره، صعبد القادر بابا، دراسات الجدوى وتقییم المش1
2- Anne-Marie Keiser, Gestion Financière, op cit, P 141

215سبق ذكره، ص ععبد القادر بابا، دراسات الجدوى وتقییم المشروعات، مرج3
265مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص 4
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في هذا النوع من القرارات فإن ظهور الحالات الطبیعیة لا :المعاییر المستخدمة في حالة المخاطرة3-1
یكون ، وإنما )معاییر الربحیة التجاریة في ظل ظروف التأكد( یكون مؤكدا كما في الحالة الأولى السابقة 

، حیث یتم تقدیر إحتمالات لهذه الحالات الطبیعیة إما بضوء البیانات التاریخیة أو على أساس إحتمالیا
التقدیر الذاتي، ولأن الحالات الطبیعیة متنافیة وشاملة لجمیع الحالات التي من المحتمل ظهورها، فإن 

:المخاطرة فهي، أما المعاییر المستخدمة في حالة1)1.00(مجموع الاحتمالات یكون 
إن تطبیــق هكــذا :)EMV)(Expected Monetary Value(معیــار القیمــة المالیــة المتوقعــة3-1-1

:یليبشكل عام یتطلب توفر ماالأعمال معیار في الواقع العملي لإدارة المشروعات بشكل خاص وإدارة 
 بحالات الطبیعة (ف وجود عدد من البدائل التي یستخدمها القرار لبلوغ الهدف المطلوب المعرو.(
وجود حالات طبیعیة متعددة یترتب علیه وجود أكثر من عائد لكل بدیل.
إن كل واحدة من حالات الطبیعة تقع بنسب احتمالیة مختلفة أو متشابهة.
 أي أن) 1(مجموع احتمالات وقوع حالات الطبیعة یساوي إلى الواحد الصحیح:

P1+P2+P3+…...Pn=1 الأفضـلالتـي علـى أساسـها یـتم تحدیـد البـدیل الأساسـیةالریاضیة إن العلاقة
)n   ......................3 ،2،i=1(:هي كما یلي 

:حیث أن
Rij : قیمة تدفق البدیلiلحالة الطبیعة،Pj:احتمالیة تحقق المتغیر العشوائي أو حالة الطبیعة.

i :و) البدائل(عدد المتغیراتj2.عدد الحالات

EVPI)(Expected Value of Perfect(معیار القیمة المتوقعة للمعلومات الكاملة 2- 1- 3
Information(:في المعیار السابق)EMV ( كان الأمر یتوقف على نسبة الاحتمال الخاصة بتحقیق

ول حالات الطبیعة، حیث أن النسبة الاحتمالیة هذه تلعب دورا كبیرا في تحقیق البدیل الأفضل حیث یحا
متخذ القرار الحصول على البیانات والمعلومات اللازمة لزیادة الدقة في إختیار البدیل، وكما هو معروف 
أن الحصول على البیانات والمعلومات عن مزایا ومساوئ المشروع المتوقع إختیاره، یترتب علیه تكالیف 

والمعلومات في تحسین موقع مختلفة، لذلك ینبغي على متخذ القرار أن یحدد أهمیة وقیمة البیانات 
، D، سیبحث متخذ القرار عن القیمة المتوقعة للقرار في حالة توفر المعلومات 3ومستوى البدیل الأفضل

:الكاملة والتي سیتم حسابها بموجب الصیغة التالیة
j=1,2(:ویمكن التعبیر عنها بالشكل التالي ,3…….n(

:حیث تمثل
D :حالة توفر المعلومات الكاملةالقیمة المتوقعة للقرار في.

،  2013الأردن،-، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان-النماذج المؤكدة–الأسالیب الكمیة نجم عبود نجم، مدخل إلى1
97ص 

حسین علي بخیت، غالب عوض الرفاعي، أسالیب وتقنیات التحلیل الكمي للأعمال باستخدام الحاسوب، الطبعة الأولى،الأهلیة للنشر 2
84-83، ص ص 2007الأردن، -والتوزیع ،عمان

272مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سبق ذكره، ص 3
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F1 :قیمة نقدیة في حالة الطبیعة الأولىىأعل،F2:أعلى قیمة نقدیة في حالة الطبیعة الثانیة.
Fn:أعلى قیمة نقدیة في حالة الطبیعة الأخیرة،P1:تحقق الطبیعة الأولىلاحتما.
P2:تحقق الطبیعة الثانیةلاحتما،Pn:تحقق الطبیعة الأخیرةلاحتما.

من خلال الفرق بین القیمة المتوقعة للقرار بتوفر )EVPI(ویمكن تقدیر قیمة المعلومات الكاملة 
أي ،)Max EMVi(، والقیمة المتوقعة قبل توفر المعلومات الكاملة والمتمثلة ب Dالمعلومات الكاملة 

-1EVPI=Dأن Max EMVi

یعتمد هذا :)EQL)(Expected Opportunity Loss(معیار خسارة الفرص الضائعة3-1-3
لاتجاهات السلوكیة لمتخذ القرار ، حیث أنه من المعرف أن القیمة المالیة المتوقعة لأي االمعیار على 

عملیة استثمار في المشروع معین یتم تعظیمها من خلال تدنیه أو تقلیل قیمة الفرص الضائعة، وذلك 
هو بناء وتصمیم ما یعرف بمصفوفة الندم بلأسلو اعلى أساس أسلوب ریاضي معین، من مقومات هذا

مقدار الفرق بین العائد أو التدفق النقدي الذي ینبغي تحقیقه والعائد أو ن،إن هذه المصفوفة تعبر ع
البدیل أو رالتدفق النقدي الذي تحققه فعلا، ویحدث هذا الفارق وما یصاحبه من ندم بسبب عدم اختیا

:فهي كالآتي) أو المتوقعة(اب خسارة الفرصة الضائعة ،أما عن خطوات حس2لأفضلاالمشروع 
ترتیب جدول بربح كل حالة لكل بدیل.
تحدید خسارة الفرصة من خلال إیجاد الفرق بین أعلى قیمة في كل صف وبقیة القیم في نفس الصف.
 حساب خسارة الفرصة المتوقعة)EQL ( لكل بدیل من خـلال حاصـل ضـرب ربـح الحالـة فـي الاحتمـال

.قابل ثم جمع نتائج كل عمودالم
 إختیار البدیل الذي یقابل أقل قیمة ل)EQL.(3

في هذا النوع من القرارات فإن صانع القرار لا یعرف إحتمال :اتخاذ القرار في حالة عدم التأكد3-2
احتمالاتظهور الحالات الطبیعیة لكل بدیل من البدائل حیث لا تتوفر المعلومات التي تسمح بتجدید 

، وإذا كان القرار في حالة التأكد یعتمد على معیار واحد هو معیار أفضل نتیجة هور هذه الحالاتظ
ممكنة، وفي صنع القرار في حالة المخاطرة یعتمد على معیار أفضل قیمة متوقعة، فإن صنع القرار في 

دیة نذكرها حالة عدم التأكد لا یعتمد على معیار سائد أو مسیطر وبدلا من ذلك هناك معاییر عد
:4كالتالي

المستقبل مجهول أنیعتمد هذا المعیار على ): Equily Likey(معیار الاحتمالات المتساویة 3-2-1
أمامه ولیس لدیه أسباب كافیة لتمییز حالة عن حالة أخرى من حالات الطبیعة حیث جمیع هذه الحالات 

حسین علي بخیت، غالب عوض الرفاعي،أساسیات وتقنیات التحلیل الكمي للأعمال باستخدام الحاسوب، مرجع سبق ذكره،               1
90- 89ص ص 

275صسبق ذكره، عسطة والكبیرة، مرجمؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتو 2
الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر -تطبیقات على الحاسوب-أحمد عبد إسماعیل الصفار، ماجدة عبد اللطیف التمیمي، بحوث العملیات3

67، ص 2007الأردن،-والتوزیع، عمان
300نجم عبود نجم، مدخل إلى إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص 4
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، ونختار أكبرها قیمة في حالة 1ت الطبیعةعدد حالاnحیث متكافئة الاحتمال ویعادل إحتمال كل  حالة 
الأرباح أو الإیرادات واقلها قیمة في حالة التكالیف وتبرز في هذا المعیار الفرضیة التي تعتبر إحتمال 
حدوث الحالات متساویة لازلنا لا نملك المعلومات من ناحیة ولا نفرق سببا لإختلاف حدوث الحالات من 

:للعلاقة التالیةوهو یحسب وفقا 2ناحیة أخرى
إن أهمیة هذا المعیار تكمن في أنه لا یهمل أیة نتیجة من نتائج توافقیات البدائل والحالات الطبیعیة حیث 
أن القیمة المتوقعة لكل بدیل تمثل في الحقیقة القیمة المركبة لكل النتائج، إلا أن مما یؤخذ على هذا 

الطبیعیة وهذا لیس هو الحالة الواقعیة في أكثر الأحیان، المعیار هو انه یساوي احتمالات ظهور الحالات
لهذا فان المعیار لا یحقق بشكل تلقائي إلا تساق المنطقي إذا ما ظهر لنا أن واحدة من الحالات الطبیعیة 

3.في الظهورأرجحیهلها 

)Mini min(أدنى -أو أدنى)Maximax(أقصى -معیار أقصى3-2-2
وبموجبه یتم اختیار أعلى عائد لكل بدیل من بدائل ،دات  وهو معیار تفاؤلي في حالة مصفوفة الإیرا-

ثم اختیار أعلى قیمة متوفرة في قیم هذا العمود Maxiالإنتاج المتاحة، وبذلك نحصل على عمود یسمى 
.Maxتحت العمود

Miniلمعیارأما في حالة مصفوفة التكالیف عندما تكون المصفوفة السابقة مصفوفة تكالیف یكون ا-

min بدلا منMaximax ویكون الاختیار هنا على اقل قیمة لكل بدیل من البدائل، ثم اختیار اقل ،
min.4قیمة في العمود ونحصل على 

ورغم أهمیة هذا المعیار بوصفه معیارا مثالیا في تحقیق أفضل النتائج في أحسن الحالات الطبیعیة في 
ذي یوجه إلى هذا المعیار هو انه غیر واقعي ویصور صانع القرار كل بدیل، إلا أن النقد الأساسي ال

وكأنه في حالة مثالیة، كما انه في حالات معینة لا یقود إلى الاستنتاج الصحیح لما ینبغي عمله أي لا 
5.یقود إلى القرار الصحیح لهذا فهو في مثل هذه الحالات لا یتسم بالاتساق المنطقي

إن متخذ القرار یصعب علیه تحدید الاحتمال لكل حالة من ):Maximin(مالتشاؤ معیار3-2-3
، وبموجبه یتم اختیار أحسن أسوء 6حالات الطبیعة المتوقعة وبالتالي یلجأ إلى تجنب الخسارة المحتملة

:النتائج للاستراتیجیات المختلفة، ویختلف التطبیق وفق هذا المعیار في حالتي الأرباح والتكالیف وكما یلي
حالة الأرباح یتم أولا اختیار أسوء النتائج لكل الاستراتیجیات وهي اقل الأرقام ومن ثم اختیار في-

.أفضلها أي أعلى الأرقام

، نالأرد-الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع و الطباعة، عمان- مدخل كمي في الإدارة-ن علي مشرقي، نظریة القرارات لإداریةحس1
86، ص 1997

مؤید عبد الحسین الفضل،عبد الكریم هادي صالح شعبان،الموسوعة الشاملة إلى ترشید القرارات الإداریة بأسلوب التحلیل الكمي،     2
191، ص 2012الأردن،- الطبعة الأولى، دار زهران للنشر والتوزیع،عمان

108نجم عبود نجم، مدخل إلى الأسالیب الكمیة، مرجع سبق ذكره، ص3
75-74أسالیب وتقنیات التحلیل الكمي للأعمال، مرجع سبق ذكره، ص ص حسین علي بخیت،غالب عوض الرفاعي،4
104یب الكمیة، مرجع سیق ذكره، صنجم عبود نجم، مدخل إلى الأسال5
88سبق ذكره، ص ع، مرج-مدخل كمي في الإدارة-حسین علي مشرقي، نظریة القرارات الإداریة6
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في حالة التكالیف یتم أولا اختیار أسوء النتائج لكل الاستراتیجیات وهي أعلى الأرقام ومن ثم یتم اختیار - 
1.أفضلها أي اقل الأرقام

المعیار بوصفه معیارا تحفظیا في صنع القرار إلا أن النقد الأساسي الموجه إلیه هو انه ورغم أهمیة هذا 
في حالات معینة لا یقود إلى الاستنتاج الصحیح لما ینبغي عمله أي لا یقود إلى القرار الصحیح مما 

2.یجعله في مثل هذه الحالات المعینة لا یتسم بالاتساق المنطقي

) Savage(ینسب هذا المعیار إلى ):Regret) (MINI-MAX) (Savage(معیار ألأسف 3-2-4
، حیث ینتج الأسف نتیجة إحساس ) الندم( ، وهو یقوم على تحویل العوائد الشرطیة إلى جدول الأسف 

متخذ القرار بخسارة ناتجة عن الفرق بین العائد المتحصل من قرار ما وبین ما یجب أن یتحصل علیه لو 
فإذا كان القرار الذي تم اتخاذه هو ، Mini-Max(3(رار ، ویعتمد فیه على معیار تم اختیار أفضل ق

،أما إذا كان القرار المتخذ )صفرا(القرار الأفضل في الحالة الطبیعیة التي حدثت فان مقدار الأسف یكون 
عیة التي لیس هو الأفضل فان مقدار الأسف یكون مساویا للفرق بین أفضل نتیجة ممكنة في الحالة الطبی

تحسب وفق الصیغة ) R(حدثت والنتیجة المتوقعة من القرار الذي تم اتخاذه وعموما فان قیمة الأسف 
:التالیة
:حیث

R(aj,bi): الأسف عند البدیل)i ( والحالة الطبیعیة)j.(
)j(للحالة الطبیعیة ) الأعظم(النتیجة المثلى :

m(aj,bi): النتیجة الفعلیة للبدیل)i (الطبیعیة الحالةو)j(.4

:أما خطوات الحل فهي كالتالي
لإیجــاد مصــفوفة النــدم فــي حالــة العوائــد یــتم تحدیــد أعلــى قیمــة فــي كــل عمــود لكــل حالــة مــن حــالات -1

الطبیعــة، ومــن ثــم إیجــاد الفرصــة الضــائعة مــن خــلال حســاب الفــرق بــین أعلــى قیمــة وكــل قیمــة مــن قــیم 
.العمود

اب الفــرق بــین اقــل قیمــة فــي ذلــك العمــود وكــل قیمــة مــن قــیم نفــس وفــي حالــة مصــفوفة التكــالیف یــتم حســ
.العمود

.تحدید أقصى قیمة للندم لكل بدیل-2
5.إختیار البدیل الذي یؤشر اقل قیمة في المجموعة-3

6.إن النقد الذي یوجه لهذا المعیار هو أنه لا یقود دائما إلى القرارات المتسقة

190مؤید عبد الحسین الفضل،عبد الكریم هادي صالح شعبان، الموسوعة الشاملة في ترشید القرارات الإداریة، مرجع سبق ذكره، ص 1
101مرجع سبق ذكره ، ص ى الأسالیب الكمیة ،نجم عبود نجم،مدخل إل2
231مرجع سبق ذكره، ص ،-مدخل إداري وكمي-نظریة القرارحسین بلعجوز،3
110-109نجم عبود نجم، مدخل إلى الأسالیب الكمیة، مرجع سبق ذكره، ص ص 4
56مرجع سبق ذكره، ص لحاسوب،أحمد عبد إسماعیل الصفار،ماجدة عبد اللطیف التمیمي،بحوث العملیات تطبیقات على ا5
114مرجع سبق ذكره، ص نجم عبود نجم،مدخل إلى الأسالیب الكمیة،6

j i j j iR(a ,b ) m (a ) m(a ,b )  

jm (a )
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المعـــدل معیـــارأویطلـــق علیـــه بمعیـــار الواقعیـــة ):Criterion of Realism(معیـــار الواقعیـــة 3-2-5
إسـتراتیجیةالمتفائـل وبـین ) Maximax(أقصـى -أقصـىإسـتراتیجیةالموزون،إذ یتم الجمع بین خصـائص 

بنظـــر الاهتمـــام للأخـــذالمجـــال لمتخـــذ القـــرار الإســـتراتیجیةالمتشائم،تفســـح هـــذه )Maximin(أدنـــى -أقصـــى
بموجــب درجــة نــدم متخــذ القــرار، ومــن ثــم اختیــار البــدیل الــذي یقــدم أوزانــائــه كــل بــدیل وإعطاوأدنــىأقصــى

:أكبر مكسب ممكن،أما عن خطوات الحل فهي كالتالي
.تمثل درجة التشاؤم) -1(وعلیه فان، )(إختیار درجة ملائمة من التفاؤل ولتكن -1
:الة واستخراجتحدید الإستراتیجیة الأقصى، فضلا عن الإستراتیجیة الأدنى لكل ح-2

P=(Max)+( 1-) Min

أي انه في حالة الإیرادات یتم ضرب درجة التفاؤل في أعلى قیمة لكل بدیل، وضرب درجة التشاؤم في 
اقل قیمة من كل بدیل، أما في حالة التكالیف فیتم ضرب أعلى القیم في معیار التشاؤم وأدنى القیم في 

.معیار التفاؤل
في حالة الإیرادات والبدیل الذي یؤشر إلى اقل قیمة ل ) P(شر إلى أعلى قیمة إختیار البدیل الذي یؤ - 3
)P (وحینما تكون قیمة ففي حالة التكالی ،)=0 ( المعیار متشائم جدا، وعندما تكون قیمة أنفهذا یعني
)=1 ( قیمة أنإذالمعیار متفائل جدا، أنفمعنى هذا) ( تتراوح بین)هذا فمعنى ) الواحد(و) الصفر

والذي یتم اختیاره اعتمادا على میل ) الواحد(و) الصفر(تتراوح بین ) (قیمة أنالمعیار متفائل جدا،إذ أن
.التشاؤمأومتخذ القرار نحو التفاؤل 

=1/2.(1(الوسط عندما تكون قیمة أووبشكل عام یكون الاختیار المعقول 

59-58أحمد عبد إسماعیل الصفار،ماجدة عبد اللطیف التمیمي،بحوث العملیات تطبیقات على الحاسوب،مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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الثانيخاتمة الفصل 

صل إلى مفهوم الإدارة وإدارة المشاریع ودراسة جدوى المشروعات كما بینا أن المشروع تعرضنا في هذا الف
هو عبارة عن مجموعة من المهام المتتابعة مع بعضها البعض، له بدایة ونهایة محددة ویتم لمرة واحدة 

في وهو ذو طبیعة خاصة لا تتكرر بنفس الصورة، ویهدف إلى تحقیق هدف معین له أبعاده المتمثلة 
التكلفة والزمن والجودة، ومن خلال هذا المفهوم نستنتج مجموعة من الخصائص التي توضح الاختلاف 
بین المشاریع وغیرها، لكن هذه الخصائص لا تعني أن جمیع المشاریع متجانسة بل تختلف المشاریع عن 

ة المشروع، أو بیئة بعضها البعض حسب المعیار المستخدم سواء كان هذا المعیار هدف المشروع أو مكان
.المشروع

وتمر جمیع المشاریع بدورة یطلق علیها دورة حیاة المشروع، وتختلف هذه الدورة من مشروع إلى آخر 
رغم وحسب طبیعة المشروع والبیئة التي یعمل فیها فقد تكون بثلاث مراحل أو أربعة أو خمسة مراحل

.ها في أن لها بدایة ونهایة لهذه الدورةتتفق جمیعإلا أنها هذه المراحلهذا الاختلاف بین 
منها معاییر في ظل ظروف التأكد والمخاطرة، الاقتصادیة،ویتم استخدام معاییر لتقییم فاعلیة المشاریع 

وأخرى في ظل عدم التأكد وفي كلتا الحالتین فان هذه المعاییر تسعى إلى إعطاء رؤیة واضحة لصانع 
.من عدمهالقرار من اجل البدء في المشروع 

ویتطلب انجاز وإنجاح المشاریع إدارة فعالة تعمل على تنظیم وتنسیق خطوات المشروع من البدایة إلى 
النهایة ولن یتأتى هذا النجاح إلا بالتنسیق مع جمیع وظائف الإدارة المتمثلة في التخطیط، التنظیم، 

. التوجیه، الرقابةالتنسیق و
.لأساسي للفصل الثالثهذه العناصر التي تعتبر المدخل ا
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تمهید
التوجیه ، والرقابة سلسلة مترابطة التنسیق و لإداریة والمتمثلة في التخطیط ، التنظیم ، اتعتبر الوظائف 

من الأعمال وتشمل كل عملیة إداریة كافة الخطوات الأخرى ،إذ أن عملیة التخطیط بصفتها عملیة إداریة 
ن یتم تنظیم وتوزیع مختلف الأدوار في ألا تقتصر على تحدید الأهداف الرئیسیة  و الفرعیة ، بل لا بد

بشكل یضمن تحفیز وتنسیقهاعملیة الخطط  المختلفة على المستویات المختلفة ومن ثم قیادتها وتوجیهها
العاملین لانجاز المهام المطلوبة منهم ، وكذلك لا بد من الرقابة على حسن أداء الأعمال الموكلة 

.للوحدات المختلفة والعاملین فیها
یضع رئیس قسم التنظیم خطة یتم من خلالها توزیع أنوینطبق ذلك  أیضا على وظیفة التنظیم إذ لا بد 

الأعمال المختلفة على العاملین كل حسب اختصاصه وقدراته، وكذلك فلا بد للمدیر وهو یقود العاملین أن 
لهم بالأوقات والأشكال یحدد الأهداف التي یتوخاها من العاملین ویضع خطة تتضمن وصول التعلیمات 

المناسبة وكذلك خطة لتطبیق نظام  الحوافز المناسبة ، ومن ثم توزع المهام على الجمیع بشكل مناسب 
.ویراقب حسن التنفیذ

والتوجیه فتكمن عملیاتهما في عملیات الاتصال وتحفیز الموظفین وتقدیم الدوافع لهم من اجل قالتنسیأما
.عندهمورفع روح المعنویةمتشجیعه

أما الرقابة فلا یمكن ممارستها إلا من خلال وضع خطة لمعاییر الأداء تتم الرقابة على أساسها ومن ثم 
.لإدارةاتقسیم هذه الوظائف على العاملین في تلك 

:من خلال ما تقدم سوف نعالج هذا الفصل من خلال أربعة مباحث
مفهوم مقومات وخطوات عملیة التخطیط،التخطیط، ماهیة التخطیط وتطرقنا فیه إلى:في المبحث الأول

.العوامل المؤثرة في التخطیط وأسباب فشلهوالخطة و أنواعها
العلاقات التنظیمیة ، ماهیة التنظیم وتنظیم المشروعالتنظیم تطرقنا من خلاله إلى:أما المبحث الثاني

.ها في المشروعالهیاكل التنظیمیة ، تنظیم المسؤولیات وتوزیع، وأسس التنظیم
، والاتصالمفهوم التوجیه مفهوم التنسیق وتطرقنا من خلاله إلىالتوجیهالتنسیق و :أما المبحث الثالث

.و الدوافعالقیادة ، التحفیز 
خطوات الرقابة ،وأهمیتها وأهدافهاتطرقنا من خلاله إلى مفهوم الرقابةالرقابة:أما المبحث الرابع

.أنواع الرقابة،أسالیب ومجالات الرقابةومعوقاتها،وخصائصها 
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التخطیط: المبحث الأول
الأهدافلإداریة وتتناول عملیة تحدید الأعمالاتعتبر وظیفة التخطیط الحلقة الأولى في سلسلة 

، الأهدافالمستقبلیة التي تسعى المنشأة إلى تحقیقها ومن ثم تحدید الطرق الواجب إتباعها لتحقیق تلك 
.العلیاالأهدافلك وضع خطط على عدة مستویات تنفیذیة أدنى تنسجم مع ویشمل ذ

العوامل المؤثرة في ؟ مراحل التخطیط؟ مقومات وخطوات عملیة التخطیط فماذا نعني بالتخطیط ؟
؟التخطیط وأسباب نجاحه وفشله 

ماهیة التخطیط: المطلب الأول
ق البدء بالتنفیذ وهي عملیة دینامیكیة مستمرة من التخطیط من أهم وأخطر مراحل المشروع التي تسب

.البدایة وحتى ألانتهاء منه
تعریف التخطیط: أولا

:لقد قدمت مجموعة من التعاریف للتخطیط وسوف نحاول أن نركز على أهمها 
إن التخطیط هو الوظیفة الإداریة الأولى للمدیر في  منظمة الأعمال التي تسبق ما عاداها من - 1

المسبق للأعمال المقبلة وهو یتضمن هوا لإعدادف الأخرى كالتنظیم والقیادة ، والرقابة ، فالتخطیط الوظائ
ما یجب عمله ومكان وزمان عمله ومن یقوم به والكیفیة التي یتم بها ووسائل العمل ، حیث یتم ذلك من 

وبة ، وقد اعتبر الأساتذة خلال تقییم البدائل المتاحة واختیار أمثلها الذي یحقق أفضل النتائج المطل
عملیة التخطیط بأنها وظیفة الذكاء ، "Haimmannl Scoot"المتخصصین بالعلوم الإداریة ومنهم 

والسیاسات وإقرار الاستراتیجیات الأهدافعملیة جمع المعلومات وتحدید " حیث عرف التخطیط بأنه 
یشكل ویوزع ویراقب لكي یضمن تحقیق وبین أیضا بأن المدیر ینظم و " التي یجب أن یتبعها المشروع

1.المطلوبة طبقا للخطط الموضوعةالأهداف

وضع واستخدام الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصور التخطیط هو الاختیار المرتبط بالحقائق و- 2
2.الأنشطة المقترحة التي یعتقد بضرورتها لتحقیق النتائج المنشودة

إعداد العدة المناسبة له بتحدید ما یجب عمله وبیان من یقوم بهذا التخطیط هو التفكیر للمستقبل و - 3
.مابیئیة العمل على النحو المقبول خلال فترة زمنیة معینة وفي حدود تكالیف مناسبة في ظروف أو

:والتخطیط حسب هذا المفهوم یشمل على ثلاث أنشطة رئیسیة هي
تتم فیهأنلمستقبل وتقدیر كلفتها والزمن الذي یمكن التوقع أو التنبؤ بالأعمال التي یمكن أن تتم في ا.
التخصیص، أي توزیع الأعمال على من سیقوم بأدائها وفق جداول زمنیة معینة.
 3.المنشودةستحقق الأهدافبیان كیفیة القیام بالأعمال التي

78ص مرجع سبق ذكره ،مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، 1
2 -George. R .Terry, Stephen G. Franclin, les principes du management, Philippe de la vergne, 8éme édition
economica, canada, 1985, p 226

115، ص 2005الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، الطبعة الثانیة،سعد صادق، إدارة المشروعات،3
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ائف الإدارة، التخطیط یعني مرحلة التفكیر قبل  تنفیذ المنتجات أو الخدمات وهو أولى خطوات وظ- 4
:ویقصد بالتفكیر أن یفكر صاحب المشروع بأن  یجد إیجابات للأسئلة التالیة 

ما یجب عمله ؟
 لانتهاء من عمله ؟اوكیف یتم عمله ؟ ومتى یجب

:وتتضمن الوظیفة التخطیطیة العناصر التالیة 
التفكیر فیما یجب عمله ( تحدید الأهداف.(
 كیف ؟ كخطوط إرشادیة ما یجب عمله و ( وضع السیاسات. (
 خطط البرامج والمیزانیات (تكوین الخطط. (

یشمل جمیع أنشطة المشروعأنوالتخطیط یجب الأهدافلإجراءات اللازمة لتنفیذ اوتكوین  خطط 
.تخطیط الإنتاج، تخطیط التسویق، والتخطیط المالي، وتخطیط الأفراد:فهناك

1).تخطیط رأسي وأفقي(المشروع المشرف على العمل والعمالكما یكون التخطیط على مستوى صاحب 

هذه المرجوة والوسائل الأكثر ملائمة لتحقیق بتحدید الأهدافالتخطیط هو تلك العملیة التي تسمح - 5
2.الأهداف

التخطیط هو التفكیر بالمستقبل وإعداد العدة المناسبة له بتحدید ما یجب عمله وبیان من یقوم بهذا - 6
3.على النحو المقبول خلال فترة زمنیة معینة وفي حدود تكالیف مناسبةالعمل 

التخطیط یساعدك في التعرف على مصادر الخطر و سوانح الفرص التي تحدد حظك في النجاح، - 7
، بطریقة عقلانیة ویبین لك كیفیة تحویل الفرص إلى أهداف قابلة للتحقیق خلال فترات زمنیة محددة

4.رارات وحل المشكلاتومنتظمة في صنع الق

المبادئ الأساسیة للتخطیط:ثانیا
حتى تتحقق التخطیطتوجد مجموعة من المبادئ التي ینبغي على المخطط مراعاتها عند ممارسة وظیفة 

:یليفعالیة التخطیط، ومن ابرز هذه المبادئ ما
علمي بحیث تسهم ینبغي على الخطط الرئیسیة والخطط الفرعیة أن تعد بأسلوب:تحقیق الأهداف- 1

إسهاما ایجابیا في تحقیق الأهداف التي من اجلها أنشئ المشروع، فالمشروع أنشئ لیبقى ویستمر، وهذا 
.یتطلب التعاون المثمر البناء بین المجموع الذي یرتبط صالحهم بصالح المشروع

وملائمة القوى العاملة، إن العملیة الإداریة ترتكز على التخطیط التنظیمي والتنظیم :أولویة التخطیط- 2
والتوجیه والرقابة، والتنسیق، وان هذه العملیة الإداریة مترابطة ومتشابكة بحیث  یمكننا القول أن جمیع هذه 
العناصر ترتبط ببعضها البعض، غیر أن مهمة التخطیط لها أولویة بالدرجة الأولى وذلك لأن التخطیط 

124-123ص ص،ذكرهمحمد أمین زویل ، دراسة الجدوى وإدارة المشروعات الصغیرة ، مرجع سبق1
2 -Pierre.G, Bergeron, la gestion moderne, théorie et cas, 2émeImpression, gaeton morin, canada, 1983, P20

15ص ،1997منهج نظري وأسالیب تخطیطیة ، الجامعة المفتوحة ، طرابلس ، –التخطیط ألاقتصادي -عقیل جاسم عبد االله ،3
، مؤسسة الریان ناشرون، ولىالأ ،، ترجمة محمد طه علي، الطبعة -سلسلة التطویر الإداري-شیرمان،التخطیط أول خطوات النجاح.جیمس آر4

22، ص 2010لبنان،-بیروت
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ب التي ینبغي إتباعها لتحقیق الأهداف وذلك حتى یكون یقوم بدور أساسي فیما یتعلق بأفضل الأسالی
.الجهد الجماعي المنظم في المشروع منتجا ومثمرا وفعالا

توصف الخطة بالكفاءة إذا تمكنت عند تطبیقها من تحقیق أهدافها بأقل جهد ممكن :كفاءة الخطط- 3
اة، ویمكن للخطة في  منشاة ما مثلا وبتحقیقها نتائج ایجابیة تفوق في قدرها التكالیف التي تتحملها المنش

فإنهایر ضروریة غبتكالیف أوبتكالیف عالیة جدا الأهدافحققت هذه إذاأنهاغیر أهدافهاتحقق أن
كفاءة الخطة یتضمن ضرورة مراعاة تحقیق التناسب بین إن مبدأحتى هذه الحالة لا تتصف بالكفاءة، 

1.الشأنلمتعارف علیها في هذا االإداریةمدخلات والمخرجات وفقا للنسب لا

عملیة التخطیط تهدف تغییر الواقع الاقتصادي والاجتماعي القائم واستبداله بواقع أنطالما :الواقعیة- 4
المعرفة الواقعیة لصورة المجتمع والحقائق الاقتصادیة إطاروضع الخطة في الأمورفتقضي أفضل

خطیط في ضل الإمكانات والموارد المتاحة أو التخطیط من وهناك جدل قائم حول إمكانیة التالقائمة فیه،
اجل تطویر هذه الإمكانات والبحث عن مصادر جدیدة وموارد جدیدة من اجل تلبیة الاحتیاجات المتزایدة، 
أي أنها الجهاز المخطط یجب أن یتوفر لدیه الإلمام الكافي للموازاة بین هذین المنهجین، إما أن تجري 

من ثم البحث عن الموارد لتحقیقها، ا وان تؤخذ الموارد المتاحة بعین الاعتبار وتحدد تحدید الأهداف و 
.الأهداف بناء علیها

یجب أن یتحقق التناسق على مستوى الأهداف والبدائل أي بین الأهداف بعضها : تناسق الخطة- 5
و مع هدف عدالة ببعض والوسائل وبین الأهداف والوسائل، فقد یتناقض هدف تحقیق أعلى معدل للنم

التوزیع أو مع هدف التشغیل الكامل، كذلك یجب أن یتحقق التناسق بین حجم الموارد المتاحة 
.والاستخدامات المخططة لهذه الموارد، ویجب أن تتناسق الوسائل والأهداف مع الإمكانات

یر لتسایر الظروف المتغیرة وتكون قابلة للتعدیل والتغیللظروفالخطة تستجیبأنأي: مرونة الخطة- 6
معیار أنإذالجمود، أوالإلزامتنفیذ الخطة، ولا یعني التخطیط أثناءالطارئة التي یواجهها المجتمع 

بما یتلائم والظروف الجدیدة، وقد والأهدافالخطة الناجحة هو مدى المرونة والقدرة على تغییر الوسائل 
عدیلات على الأولى من خلال ة حیث تجري التالخطة العامإطاروجود خطة سنویة ضمن الأمریقتضي 

.الثانیة
حتى یتحقق نجاح الخطة ونضمن تنفیذها یجب أن تكون ملزمة لجمیع الوحدات الإنتاجیة : الإلزام- 7

والتنفیذیة وإلا بقیت حبرا على ورق وضاع الجهد والوقت الذي استنفذ في تحضیرها وإعدادها، ومن اجل 
المنفذین والوحدات الإداریة في وضع الأهداف وتحدید المشاكل والبحث أن تكون ملزمة یقتضي مشاركة

ملائمته للأهداف عن البدائل إذ أن أي قرار یتخذ من الصعب تنفیذه إلا باقتناع المنفذین بواقعیته و
.العامة

إن التخطیط لا یعني وضع الخطة وإخراجها إلى حیز الوجود، فبعد إعدادها تدخل :الإستمرارریة- 8
حلة التنفیذ ثم المتابعة، ولا تقف عند هذا الحد فالتخطیط یرتبط بعنصر الزمن ویجب الأخذ بعین مر 

131-130سبق ذكره، ص ص ععلاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، مرج1
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الاعتبار الخبرات السابقة والمشاكل الآنیة واحتمالات المستقبل، ولهذا فان التفكیر في خطة جدیدة لا یبدأ 
طار العام لخطط متوسطة عند انتهاء الخطة القدیمة بل یجب أن یكون التخطیط طویل الأمد ویشكل الإ

توضع خطة كل سنة أيخطط مستمرة أولخطط متتابعة إمكانیةوهناك الأجلالأجل ولخطط قصیرة 
1.السنة السابقةإلىوتضاف 

یعد التنبؤ هو مصدر افتراضات التخطیط بالنسبة للمنظمة، والتي علیه تبنى :إعداد التنبؤ الدقیق- 9
ین معدي التنبؤات ومستخدمیها هو العامل الذي یحدد غالبا كسبب الخطة، ویعد نقص الاتصال الفعال ب

لعدم استخدام التنبؤات بفاعلیة، ولهذا فان واحدة من طرق تحسین عملیة التنبؤ هي تعلیم مستخدمي التنبؤ 
.التنبؤ المختلفة في لمشكلات التطبیقیةأسالیبالمتعلقین بالموضوع كیف یمكن تطبیق 

الخطة تنفذ من خلال البشر، وممن ثم فالحصول على الالتزام والقبول :خطةالحصول على قبول ال-10
والحماس من المرؤوسین للخطة یعد أمرا ضروریا لكي یمكن وضع هذه الخطط موضع التنفیذ، وهذا 
یقودنا للحدیث عن المشاركة في عملیة التخطیط، وهناك العدید من التصرفات التي یمكنك القیام بها 

.ذا الالتزام، ولكن أكثرها شیوعا هو التماس مشاركة المرؤوسین في عملیة التخطیطلزیادة مثل ه
یجب التأكید على أن التخطیط هو الوسیلة الوحیدة لتحقیق نهایة معینة :أن تكون الخطة سلیمة-11

.وحتى یتحقق ذلك یجب أن تكون الخطة سلیمة وفعالة
لمهم أیضا تحدید مسؤولیة التخطیط، لان التخطیط هو من ا:إیجاد التنظیم الفعال لعملیة التخطیط-12

مسؤولیة الإدارة في جمیع مستویاتها، وبالتالي فان إعداد الخطط من قبل أشخاص متخصصین في 
التخطیط ثم تحویلها لإدارة المنشاة لتنفیذها إنما هو بمثابة طریق مضمون، ویوجد في الكثیر من المنشآت 

دة المدیر وتقدیم النصح له عي التخطیط الذین ینحصر عملهم في مساواحد أو أكثر من المتخصصین ف
فیما یتعلق بتطویر الخطة، ویكون الدور الرئیسي هنا لرجل التخطیط هو تطویر مستندات التخطیط 

.الرئیسیة
یصبح الكثیر من المدیرین مشدودین تماما :التحدید المسبق لمعاییر التخلي عن مشروع الخطة-13

إنهم یرتبطون بها بشدة حتى رغم فشلها، ولهذا فان الخطة یجب أن تتضمن تحدیدا وموافقة لخطتهم حتى 
.مسبقة على التخلي عن الخطة فیجب أن یكون لكل مشروع مؤشر زمني أو مالي ترتبط به الخطة

أي انه یجب أن تكون المدة المتاحة لكل خطة من الخطط كافیة لتمكین هذه :الالتزام في التخطیط-14
لخطة من بلوغ أهدافها، وذلك قصد تغطیة عدم الكفاءة الإداریة والإنتاجیة للأجهزة المشرفة على تنفیذ ا

الخطة، فنجد أن الخطة لها مدة ثلاث أو أربع سنوات في حین انه بالإمكان تنفیذها في سنة واحدة فقط 
2.لو عملت كل الأجهزة المشاركة في تنفیذها بكفاءة

99- 98سبق ذكره ، ص ص عفیصل فخري مزار، الإدارة الأسس والنظریات والوظائف، مرج1
112-110كره، ص ص علي محمد منصور، مبادئ الإدارة أسس ومفاهیم، مرجع سبق ذ2
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إن التفاؤل المفرط في فرص نجاحها قد یؤدي إلى فشل الخطة، لذا لا بد :طیطالموضوعیة في التخ-15
أن یتحلى المخطط في الموضوعیة ولیس المثالیة والتفاؤل الزائد،حیث أن الموضوعیة تمثل العنصر 

.الحاسم للتخطیط الجید
نظمة من إن دراسة السوق ومتغیراته، ودراسة حصة الم:قیاس السوق وحصة المنظمة فیه بدقة-16

.السوق ومعرفة مركزها التنافسي وبدقة هي من مستلزمات نجاح الخطة
وخاصیة أخرى لابد من توفرها بالخطة هي الثبات أي لا تكون عرضة للتغییر المستمر :الثبات-17

.فتفقد جوهرها، ولان التغیرات المستمرة والمفاجأة تثیر الكثیر من ردود الفعل في نفوس منفذیها
كما یجب أن نضع نظاما للمتابعة، متابعة التنفیذ وان نحدد زمنا للمراجعة :ام للمتابعةوضع نظ-18

مادامت الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة في تغییر مستمر، ومن ضمن هذه المراجعة أن نلتزم بمراجعة 
ط عملیة الخطط الطویلة والمتوسطة سنویا لتشخیص الانحراف قبل استفحاله،إذ من المسلم به أن التخطی

1.مستمرة

أهداف التخطیط: ثالثا
یعتبر التخطیط عملیة ضروریة ومهمة لأي تنظیم لأن العمل دون الخطة یكون عملا ارتجالیا قد ینجح 

:وقد یتعثر ویبقى تحت رحمة الهدف، ویمكن ذكر عدة فوائد لعملیة التخطیط وأهمها
والعاملین فیها ، ویتأتى ذلك لكونه یوفر یساعد على تنسیق الجهود بین مختلف الدوائر والأقسام - 1

التوجیه اللازم للمعنیین من حیث معرفتهم بالأهداف المتوخاة بحیث یعرف كل شخص وعلى مختلف 
. المستویات دوره في تحقیق تلك الأهداف

نیة یوفر التكالیف ویحول دون هدر الموارد لأنه یحدد الغایات وآلیات التنفیذ سلفا بطریقة علمیة وعقلا- 2
.مما یساهم في زیادة الكفایة والفعالیة

یساعد المدیرین على التعامل مع المواقف الغامضة ذلك لأنه یوجب علیهم التفكیر مقدما بالمستقبل - 3
.وتوقع التغییر ومن ثم تهیئة البدائل المختلفة للتعامل مع تلك الأوضاع

لال كون الخطط تحدد ما یراد إنجازه من یوفر مقاییس موضوعیة للرقابة على الأداء ویتم ذلك من خ- 4
أهداف، مما یساعد على الرقابة وعلى تحقیق تلك  الأهداف وتحدید مستویات التقدم أو القصور في 

2.الأداء بدل أن تكون الرقابة شكلیة وعلى أمور لا ترتبط بإنجاز الأهداف

ستقبل مجهول، وتوقعاته قد تحدث مواجهة إحداث المستقبل، والتغیرات التي یحتمل أن تحث فیه، فالم- 5
وقد لا تحدث، إن مواجهة المستقبل بكافة أحداثه أمر حتمي لا مفر منه، والسبیل الوحید من أجل 

.الاستعداد له هو التخطیط

، مرجع سبق ذكره،           -النظریات الإداریة،العملیة الإداریة، وظائف المنشاة-سلیمان اللوزي، مهدي زویلف وآخرون، أساسیات في الإدارة1
69-68ص ص

182ص مرجع سبق ذكره،مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف،،محمد قاسم القریوتي2
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إبراز الأهداف المراد تحقیقها، فالهدف هو نقطة البدایة في أي خطة كما انه الغایة التي تنتهي إلیها، - 6
لأهداف على مرأى من المدراء والمنفذین ، مما یؤدي إلى سلوكهم الطریق الذي  قد والتخطیط یجعل ا

. یقودهم إلى  تحقیقها بفاعلیة
تحقیق التناسق في الأعمال، حیث یعمل التخطیط على تحقیق التناسق بین الأهداف الجزئیة للمشروع - 7

.نهاالتي تقود إلى الهدف الرئیسي كي لا تتعارض تلك الأهداف فیما بی
ضبط النفقات، فالتخطیط الجید یؤدي إلى زیادة الإیرادات و تقلیل النفقات إلى أقصى حد ممكن ، - 8

.وتفادي الإسراف الناتج عن الارتجال وما یرافقه من التعرض للتجربة والخطأ
.ربط التنفیذ بالزمن كون الزمن أحد الموارد الهامة- 9

. تملة لاتخاذ الإجراءات الممكنة لمواجهة هذه المشكلاتلفت الانتباه مقدما إلى المشكلات المح-10
تسییر الرقابة، حیث لا یمكن بأي حال أن تقوم  رقابة بدون معاییر توضع مقدما كي یقاس علیها ما -11

ینجز من أعمال، فالتخطیط  یقرر ما یجب إنجازه من أعمال والطرق التي لا بد أن تنجز على أساسها 
1.تجاوزه، مما یسهل على الإدارة  متابعة كافة العملیات ورقابتهاوالوقت الذي لا ینبغي

التخطیطو مسؤولیةمقومات وخطوات : المطلب الثاني
الخ، ...تحتاج الوظیفة التخطیطیة لكمالها ونجاحها مجموعة من المقومات منها الموارد المالیة والطبیعیة

.وات لنجاحهبالإضافة إلى ذلك یحتاج التخطیط إلى مجموعة من الخط
مقومات التخطیط: أولا

یعتبر التخطیط أسلوبا علمیا یقوم على الدراسة والمنهج والأسس العلمیة والمعرفة الحقیقیة لجمیع موارد 
الدولة أو المنظمة،إذ یسعى إلى تحقیق التوازن بین الإمكانات المتوفرة والاحتیاجات واحتیاجاتوإمكانات 

ة للمستقبل ولكي یتحقق ذلك فان هناك مقومات یجب أن تتوفر قبل اللازمة والضروریة مع رسم صور 
:البدء في عملیة التخطیط ومن أهمها

عن الموارد الطبیعیة في والإحصائیاتیتطلب التخطیط معرفة المعلومات :الموارد الطبیعیة1- 1
مكانات والموارد یقوم على حصر الإالعلمي والواقعي لعملیة التخطیطالأساسإنالدولة، أوالمنظمة 

المتاحة، فبناءا على المعلومات التي یوفرها هذا الحصر یتحدد رأس المال الطبیعي والإمكانات 
الاقتصادیة والإداریة والفنیة المتاحة جلیا والتي یمكن توفیرها مستقبلا، فالمخطط یتطلع إلى معرفة وحصر 

ا في الحاضر والمستقبل ووفرة المیاه العذبة الأراضي الزراعیة ومدى صلاحیتها وخصوبتها والاعتماد علیه
الاستغلال الأمثل لتوفیر احتیاجات التخطیط، وكذلك الحال بالنسبة استغلالالصالحة للري و مدى 

لاستغلال المناجم والمعادن الموجودة  لدى الدولة، ومعرفة الثروة الحیوانیة والبحریة التي یمكن الاعتماد 
.مراد انجازها والتي تعتبر موارد طبیعیة واحد المقومات الأساسیة للتخطیطعلیها في تحقیق الأهداف ال

101، صذكرهقبمحمد نور برهان ، إدارة المشاریع ،  مرجع س، اسي غالب العب1
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وتعتبر الموارد المالیة العامل الرئیسي المحدد لمقومات التخطیط، لذا فانه یقع على :الموارد المالیة2- 1
مهمة عاتق المخططین مهمة معرفة الإمكانات المادیة المتوفرة وتوجیهها لما یحقق أهداف التخطیط، ف

الدولة تنحصر في الحصول على قدر اكبر من الدخل المحلي في صورة مدخرات لأغراض التخطیط، 
وذلك عن طریق استثمار الموارد الطبیعیة للحصول على البرامج التي یضعها التخطیط أو الحصول على 

كنولوجیا التي قروض میسرة من قبل الدول للحصول على العملات الأجنبیة التي قد تساعد في توفیر الت
.تعتبر من أهم العناصر الهامة لنجاح التخطیط

المصدر الحقیقي  للقوى العاملة واحد الدعائم الرئیسیة تعتبر القوى البشریة:الموارد البشریة3- 1
لمقومات التخطیط، لذا یهتم المخططون بمعرفة إحصائیات السكان وذلك عن طریق التعداد العام للسكان 

ملیة المكونة من جمع وتبویب ونشر بیانات عن جمیع السكان،حیث تضم بیانات التعداد الذي یعتبر الع
الكثیر من المعلومات المهمة المتعلقة بالأعمال، والجنس، والإنفاق الأسري ومستوى دخل الفرد أو الأسرة، 

الأنشطة وعن المستوى التعلیمي والصحي وعن الأعداد المدربة من القوى العاملة والمؤهلة، ومعرفة
الاقتصادیة في المجتمع، ومعرفة نمو السكان والزیادة السنویة للسكان واحتمال الزیادة في المستقبل، 
ومعرفة عدد الوفیات وتعتبر البیانات الإحصائیة الخاصة بتنبؤات الزیادة أو الوفیات في السكان خلال 

یمكن تقدیر العرض من القوى العاملة سنوات الخطة من العناصر الهامة للتخطیط فبواسطة هذه التنبؤات 
.وكذلك تقدیر الاحتیاجات من خلال التعلیم والتدریب

إن توفر رأس المال الطبیعي والمادي والبشري یحتاج إلى وسائل تكنولوجیة حدیثة :التكنولوجیا4- 1
تحقیق إنجاز حیث أن التكنولوجیا تعتبر من الحقائق الثابتة لمقومات التخطیط ووفرتها عاملا مهما في 

أكبر من الأهداف، فعن طریق التكنولوجیا وأسالیبها الفنیة یمكن زیادة الإنتاجیة الزراعیة بإدخال 
التحسینات الفنیة، قلیلة الكلفة،كاستخدام المخصبات والمواد المبیدة للآفات الزراعیة واختیار انسب البذور 

لإداریة الصالحة في الأجهزة الحكومیة، وتجدر والسلالات، وعن طریق التكنولوجیا یمكن تامین الأداة ا
الدولة ومعرفة الأیدي لاحتیاجاتالإشارة إلى انه من الضروري في حالة استخدام التكنولوجیا ملائمتها 

العاملة بأسالیب عن طریق التدریب وإدخال تحسینات في عمل الإنتاج والإدارة والتنظیم حیث أن توافر 
ت الإداریة یؤدي إلى الحصول على إنتاجیة أفضل وأسرع، علاوة على ذلك فان الكفاءة التنظیمیة والقدرا

:هناك بعض المقومات التي ینبغي أن تتوفر لتتیح للدولة أو المنظمة فرصة نجاح التخطیط ومنها
 توافر المناخ العام الذي یتقبل التخطیط ولا یعارضه وذلك بشرح أهداف التخطیط وما یمكن أن یتحقق

.طیبة في رفع مستوى المجتمع المادي والصحي والتعلیمي والاجتماعيمن نتائج 
 دعم وتأیید القادة السیاسیین وقناعة الإداریین، إذ أن دعمهم وقناعتهم وتأییدهم لجهود التخطیط یضمن

.له الاستمرار وتحقیق النتائج المرجوة
التخطیط وتساعدهم على تكوین وجود مخططین یمتلكون مهارات عقلیة وفكریة وإنسانیة وفنیة ترتبط ب

.إطار فكري واضح عن دوافع التخطیط وعملیاته ونتائجه
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 إشتراك الأشخاص والمجموعات الذین سیتأثرون بالتخطیط في رسم أهدافه وتنفیذها،إذ أن إشراكهم
1.یضمن فیهم الحماس والالتزام والاندفاع

خطوات التخطیط: ثانیا
:سیة یمكن وصفها في النقاط التالیةتأخذ عملیة التخطیط عدة خطوات أسا

على الرغم من أن هذه الخطوة تسبق التخطیط الفعلي، ورغم أنها ):تحدید المشكلة(إدراك الفرص 1- 2
لیست وبشكل كامل جزءا من عملیة التخطیط إلا أن إدراك الفرص في البیئة الخارجیة كما هو الحال 

للتخطیط ، ویجب إلقاء نظرة أولیة على الفرص المستقبلة الحقیقیة الأولى یعتبر الخطوةداخل المنظمة 
هي نقف نحن في ضوء نقاط قوتنا وضعفنا، ونفهم ماأینالممكنة ورؤیتها بوضوح وبشكل كامل، لنعرف 

واقعیة لأهدافوضعنا إننجنیه، أنالمشاكل التي نرغب في حلها ولماذا، ونعرف ما الذي نتوقع 
2.ذ یتطلب التخطیط علاجا حقیقیا لموقف الفرصإهذا للفرص، إدراكنایعتمد على ) الخطوة الثانیة(

لأن التخطیط یركز على كیفیة بلوغ الإدارة للأهداف التنظیمیة، فانه ینبغي من :تحدید الأهداف2- 2
البدایة صیاغة هذه الأهداف في عبارات واضحة قبل البدء في عملیة التخطیط، ومن الضروري وضع 

جالات التنظیمیة التي یغطیها التخطیط، ومن ثم فان هذه الخطوة تختص بتحدید ما نرید أهداف لكافة الم
الوصول إلیه، وینبغي مراعاة أن تأتي صیاغة هذه الأهداف متفقة مع الشروط التي ینبغي توافرها في 

3.الهدف الجید مثل الوضوح، التحدید،المرونة،الواقعیة،الشرعیة، والقابلیة للقیاس

حیث تركز على معرفة الماضي والحاضر وظروفه ثم التنبؤ ومعرفة النتائج المتوقع أن :ؤالتنب3- 2
تحدث، وتعتبر عملیة التنبؤ مهمة جدا وتحتاج إلى معلومات واضحة حیث تلعب المعلومات دورا رئیسیا 

خططین في مجال التخطیط ، والتنبؤ یساعد على زیادة الفهم فهو جزء من التخطیط وعن طریقه یمكن للم
أن یختبروا صحة المعلومات التي توصلوا إلیها، فإذا ثبت صحة تنبؤاتهم فهذا یعني أن البیانات 

4.والمعلومات التي قام بها التنبؤ تعتبر صحیحة والعكس صحیح

بمجرد أن یفرغ المدیر من تحدید ووضع الأهداف، :تحدید الطرق البدیلة للوصول إلى الأهداف4- 2
قائمة بالبدائل المتوفرة من اجل الوصول إلى هذه الأهداف، إن المشكلة هنا لیست یجب أن یقوم بوضع 

في إیجاد البدائل وإنما في تقلیل عددها والاقتصار على ما یمكن تحلیله والاستفادة منه، حیث انه ومع 
اختبارها استعمال الأسالیب الریاضیة والحاسبات الالكترونیة، یظل هناك حدود لعدد البدائل التي یمكن 

یجب أن یقوم بعمل اختبار مبدئي حتى یكشف أكثر الاحتمالات ) المدیر(بشكل كامل، إن المخطط 
.فائدة

83-81، مرجع سبق ذكره، ص ص -المفاهیم،الوظائف، الأنشطة-طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة1
211مصطفى نجیب الشاویش،وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص 2
118سبق ذكره، صعالمنظمات، مرجةإدار علاء الدین عبد الغني محمود، 3
85، مرجع سبق ذكره، ص -المفاهیم،الوظائف،الأنشطة-طلق عوض االله السواط وآخرون،الإدارة العامة4
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إن جدوى استعمال أي بدیل، من البدائل التي تم :تحدید الافتراضات التي یقوم علیها كل بدیل5- 2
مد إلى حد كبیر على الافتراضات تحدیدها في المرحلة السابقة، للوصول إلى الأهداف التنظیمیة إنما یعت

:، وتنقسم الفروض التخطیطیة إلى ثلاث أنواع هي1التي تم وضع البدیل على أساسها
 فروض لا یمكن السیطرة علیها مثل نمو السكان، مستقبل مستویات الأسعار، سعر الضریبة

.والسیاسات الضریبیة، البیئة السیاسیة والدورات التجاریة
طرة علیها، ولكن یمكن التأثیر علیها مثل افتراضات الشركة بخصوص حصتها فروض لا یمكن السی

.السوقیة، معدل دوران العملاء، كفاءة العمال، والسیاسة السعریة للشركة
 فروض یمكن السیطرة علیها، وهي التي یتم إقراراها إلى حد كبیر بواسطة إدارة الشركة وتنطوي على

اق جدیدة، اختیار موقع المصنع، والقیام ببرامج بحوث واسع سیاسات وبرامج مثل التوسع في أسو 
2.النطاق

تبدأ هذه العملیة بقیام المدیر بتقییم الافتراضات التي سبق :البدیل الأفضل لبلوغ الأهدافاختیار6- 2
في ضوئها تحدید البدائل، والوقوف على مدى دقتها وواقعیتها، فإذا ما تیقن المدیر من عدم معقولیة 

راض معین، فانه ینبغي استبعاد البدیل الذي سبق تحدیده بناء علیه، كما تتضمن هذه الخطوة تقییم افت
المحددة من حیث المزایا والعیوب، التكلفة والعائد، بغرض الوقوف على أفضل هذه البدائل، البدائل

3.وأفضل البدائل هو الأكثر قدرة على تحقیق الأهداف المحددة

لا تتم عملیة التخطیط بمجرد اتخاذ القرار باختیار :ة البدیل الذي تم اختیارهوضع خطط لمتابع7- 2
خطط فرعیة لدعم الخطة الأساس، وقد تكون هذه الخطط ) اشتقاق(البدیل الأفضل،إذ لا بد من وضع 

.إستراتیجیة أي طویلة المدى، كما یمكن أن تكون خطط مرحلیة أي قصیرة المدى
لانتهاء من تطویر الخطط الفرعیة تصبح الخطة جاهزة للتنفیذ، یتطلب تنفیذ بمجرد ا: تنفیذ الخطط8- 2

التنفیذیة التي تقوم بتنفیذ الخطة، وهنا والأجهزةالخطة قدرا كبیرا من التنسیق والتوافق بین جهاز التخطیط 
ت تكون قادرة على تزوید هذه المنظماأنالخطط التي تضعها المنظمات یجب أنالإشارةلا بد من 

الأهدافالواجب القیام بها من اجل تحقیق ) قصیرة المدى(والفرعیة) طویلة المدى(بالنشاطات الرئیسیة 
.المطلوبة

ولا بد من الإشارة أیضا انه وقبل لتنفیذ الفعلي للخطة لابد من إعداد الموازنات التقدیریة اللازمة لتنفیذ 
أو أبواب الصرف والإنفاق وكذلك الإیرادات موزعة البرامج المختلفة للخطة بحیث تبین رقمیا التكالیف 

على مختلف أقسام الإنتاج وذلك لیعمل كل قسم في الحدود المقررة له، وقد تكون الموازنات أیضا عبارة 
.عن ساعات العمل أو وحدات إنتاج ولا تتعلق فقط بالناحیة المالیة

212مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص 1
119سبق ذكره، ص عجمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال، مرج2
120سبق ذكره، ص عالمنظمات، مرجةلدین عبد الغني، إدار علاء ا3
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أو جهاز التخطیط وضع الخطة ) لمخططا(بعد أن ینهي المدیر :متابعة وتقییم عملیة التنفیذ9- 2
بكافة تفصیلاتها ویتم إقرارها، فان عمله لا ینتهي بل علیه وعلى الأجهزة التنفیذیة متابعة عملیة تنفیذ 
الخطة أولا فأول للتعرف على مدى التقدم الذي تم إحرازه وكذلك التعرف على الصعوبات والمشاكل التي 

إعداد تقاریر دوریة عن سیر العمل وتقدمه وعن المراحل التي تم تقف في طریق التنفیذ،كذلك قد یتم 
1.انجازها وعن الصعوبات التي تعطل سیر العمل

ثالثا: مسؤولیة التخطیط
:تختلف الطرق التي تقوم بها المؤسسات بوضع الخطط حیث هناك عدة آلیات منها

تیب جهاز خاص من خبراء ضمن یتولى مسؤولیة التخطیط وفقا لهذا التر :إدارة خاصة للتخطیط1- 3
شعبة أو قسم أو إدارة خاصة بهم وذلك حسب حجم المنظمة ، إذ یقوم هذا الفریق بالدراسات وجمع 
المعلومات اللازمة عن وضع المنظمة وإمكاناتها والظروف المحیطة بها ، وتماشیا مع الأهداف العلیا 

، ویوفر هذا الترتیب الوقت الكافي للمدیرین في  تقدم  الخطة للجهات المعنیة لمناقشتها والتصدیق علیها
. الإدارات الأخرى للتركیز على الأمور الخاصة بإدارتهم

یتولى عملیة التخطیط وفقا لهذا الترتیب لجنة من : تشكیل لجنة مؤقتة تقوم بعملیة التخطیط2- 3
لجهات التي یرونها مناسبة، المدیرین ذوي الخبرة الكافیة لوضع الخطة ولهم أن  یستعینوا بالأشخاص وا

. وتنتهي مهمة مثل هذه اللجنة عادة بالانتهاء من إعداد الخطة وتقدیمها للجهات المعنیة لإقرارها
یتمثل الهدف الرئیسي لمجالس الإدارة ، بصیاغة  الأهداف الرئیسیة للمنظمة أو : مجلس الإدارة3- 3

لأساسیة قد یشارك مجلس الإدارة بوضع الخطة أو رسالتها الأساسیة ، ولكن إضافة لهذه المسؤولیة  ا
.یوكل لأحد مثل هذه المهمة

یقوم الرئیس أو المدیر التنفیذي في أي مؤسسة بدور رئیس في عملیة التخطیط :المدیر التنفیذي4- 3
ویعتبر مسؤولا عن تنفیذها ، وهو یملك الصلاحیة الكافیة لاتخاذ الإجراءات اللازمة من حیث جمع 

. مات اللازمة لوضع الخططالمعلو 
قد یتولى عملیة التخطیط لجنة مكونة من مدیري الإدارات الرئیسیة المختلفة في : لجنة المدیرین5- 3

المنظمة ، ذلك لأنهم وبحكم معرفتهم باحتیاجاتهم والمشاكل التي تواجههم قادرون على تقدیم المقترحات 
ئي،ولا شك أن ذلك یسهل عملیة التنفیذ لاحقا ،لأن للإدارة العلیا قبل أن یتم وضع الخطة بشكل نها

2.المدیرین على علم مسبق بالخطة قبل إقراراها لكونهم شاركوا في إعدادها بأشكال مختلفة

214-213مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
199- 198ص ص ، محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة العامة ، مرجع سبق ذكره2
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مفهوم الخطة وأنواعها: المطلب الثالث
لكل واحد قبل البدء في العملیة التخطیطیة لابد أن یتم التفریق بین الخطة والتخطیط والمهام الموكلة

منهما، كما یجب أیضا معرفة أنواع الخطط والمدى الذي من خلاله یجب استخدام كل نوع من هذه 
.الأنواع

تعریف الخطة: أولا
الخطة عبارة عن عمل محدد یفترض فیه مساعدة المنظمة على تحقیق أهدافها، وللتمییز بیت التخطیط 

قییم جمیع البیانات المناسبة وتقدیر التطورات المحتملة عبارة عن عملیة تالتخطیط والخطة یمكن القول أن
المستقبلة، أما الخطة فهي طریقة العمل الموصى بها للتعبیر عن التخطیط، وبشكل أكثر وضوحا یمكن 
القول أن التخطیط یعني المراحل الفكریة والذهنیة الخاصة بالنشاط، والتي تبدأ بالتفكیر في الهدف وكیفیة 

نة بین الظروف المستقبلة التي قد تساعد أو تعوق تحقیقه، فان الخطة هي تفصیل للمراحل تحقیقه والمواز 
الواجب القیام بها وتحدید للاختصاصات والمهمات وتوقیتات إتمام كل مرحلة من المراحل للوصول إلى 

1.الهدف المنشود

أبعاد الخطط: ثانیا
:یسیة هيأشار بعض كتاب الإدارة إلى أن للخطة أربعة أبعاد رئ

یشیر هذا البعد إلى أي مدى یتم استخدام الخطة مرات ومرات، فبعض الخطط یتم :التكراریة1- 2
تصمیمها لموقف واحد عادة ما یرتبط بالأجل القصیر نسبیا، هذه الخطط ینظر إلیها على أنها خطط غیر 

.ستخدم مرات عدیدةمتكررة، على الجانب الآخر فان بعض الخطط یتم تصمیمها في الأجل الطویل وت
الذي تغطیه الخطة، ) المدى الزمني(یشیر بعد التوقیت للخطة إلى طول الفترة الزمنیة :التوقیت2- 2

فالتخطیط الاستراتیجي ینظر إلیه على انه تخطیط طویل الأجل، بینما ینظر إلى التخطیط التكتیكي على 
ات زمنیة طویلة نسبیا، بینما تغطى انه تخطیط قصیر الأجل، حیث تغطى الخطط الإستراتیجیة فتر 

2.الخطط التكتیكیة فترات زمنیة قصیرة نسبیا

یصف ذلك الجزء من نظام الإدارة الكلي الذي توجه إلیه الخطة، تصمم ):النطاق(بعد المجال 3- 2
بعض الخطط لتشمل كل نظام الإدارة المفتوح، البیئة التنظیمیة، المدخلات، العملیة أو النشاط، 

رجات، الخطة التي توضع  لنظام الإدارة ككل تعرف غالبا بالخطة الرئیسیة في حین أن خططا والمخ
.أخرى یتم وضعها لتغطي فقط جزءا من نظام الإدارة

یشیر بعد المستوى في الخطة إلى المستوى التنظیمي الذي توجه إلیه الخطة، إن  خطط :المستوى4- 2
لإدارة العلیا في المنظمة، في حین خطط المستوى المتوسط المستوى العلوي هي التي تصمم لمستوى ا

والمستوى المتدني یتم تصمیمها لمستوى الإدارة الوسطى والإدارة الدنیا على التوالي، وبما أن جمیع  أجزاء 

321ذكره، ص مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق 1
133-132علاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص ص 2



في المشروعالوظائف الإداریةالفصل الثالث

206

نظام الإدارة متداخلة وتعتمد على بعضها، فان خطط أي مستوى من مستویات المنظمة لها بعض التأثیر 
1.ستویات الأخرىعلى جمیع الم

أنواع الخطط:ثالثا
اعتماد على بعد التكراریة،عادة ما تقسم الخطط التنظیمیة إلى نوعین رئیسین هما خطط مستمرة وخطط 
ذات استعمال واحد، فالخطط المستمرة هي خطط تستخدم مرات ومرات، فهي تركز على المواقف 

ستخدام الواحد فهي خطط تستخدم مرة واحدة التنظیمیة التي تحدث بشكل متكرر، بینما الخطط ذات الا
.فقط نظرا لأنها تركز على موقف وحید ونادر داخل المنظمة

)غیر متكررة(و الخطط ذات الاستخدام الواحد ) الثابتة(الخطط المستمرة 1- 3
وهي):الثابتة(الخطط المستمرة 1- 1- 3
، )بشریة، المالیة، الآلیة، الفنیة، أسالیب العملالموارد ال(إن الإدارة بعناصر الإنتاج الأساسیة :الأهداف- 1

بأقل تكلفة (هي ذلك الكائن المسؤول عن تحقیق الأهداف التي یصبو إلیها المجتمع بكفاءة  وفعالیة 
، وبذلك فان الأهداف هي الغایات أو النتائج المطلوب )ممكنة واقل جهد ممكن واقصر وقت ممكن

تقبل، وهي بالتالي المبرر المنطقي لوجود أي جهاز یراد إنشاءه وكذلك الوصول إلیها لتلبیة احتیاجات المس
.أي نشاط یراد تحقیقه لأفراد المجتمع

إن الفعالیة والكفاءة في عملیة التخطیط أو الخطة لا یمكن تحقیقها إلا بتحدید الأهداف تحدیدا دقیقا 
الجهود والإمكانات المتاحة من اجل وواضحا وواقعیا والعمل على تنفیذها بخطة رشیدة تتضافر فیها كل 

، والهدف العام هو بیان یصاغ بعبارة )محددة(وقد تكون ) عامة(تنفیذ أفضل، إن الأهداف قد تكون 
عامة، لتحدید المتطلبات المراد تحقیقها من خلال إتباع طریقة أو طرق مختارة للعمل خلال فترة من 

ذلك النشاط المراد تحقیقه خلال وقت محدد بواسطة الزمن، أما الهدف المحدد أو الفرعي فیشمل في 
المشروع أو برنامج محدد أو مرسوم، والهدف الاستراتیجي هو تلك الغایة الأساسیة البعیدة المطلوب 
تحقیقها، والهدف التكتیكي هو ذلك الهدف المرحلي الخاص بنشاط معین، وحصیلة تحقیق الأهداف 

2.ستراتیجي العامالتكتیكیة تمثل في مجموعها الهدف الا

إن إدارة أي عمل لیس من الأمور الیسیرة، فهناك مئات من المشاكل المطلوب حلها، :السیاسات- 2
ومئات من القرارات الواجب اتخاذها، إلا أن بعض هذه المشاكل والقرارات ذات طبیعة متكررة أي تحدث 

ي كل الحالات المماثلة وتسمى هذه باستمرار وفي فترات كثیرة، لذلك فمن الضروري وضع قواعد تطبق ف
القواعد السیاسات، فالسیاسات هي مجموعة من القواعد توضع بمعرفة المدیرین لتوجیه وضبط الأعمال 
التي تتم في المستویات الإداریة السفلى، فالسیاسات بمثابة خرائط تبین الطریق أمام المرؤوسین وهي في 

3.ساء في المشاكل المماثلةهذا تقلل من الأسئلة التي توجه إلى الرؤ 

323-322مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص ص1
94- 93ثامر ملوح المطیري،فلسفة الفكر الإداري والتنظیمي، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
102الذكیة، مرجع سبق ذكره، ص ةدار عبد العزیز النجار، الإ3
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:أما الأسباب التي یجب توافرها في السیاسات حتى تكون ناجحة فهي
 أن تعكس السیاسات مجموعة الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها، وذلك على اعتبار أن هذه

.السیاسات تمثل طرق تحقیق الأهداف
 تحول دون أیة تناقضات أو تعارضات أن تكون السیاسات متناسقة مع بعضها ومتكاملة وبصورة

.معوقة
 أن تتمیز السیاسات بالمرونة الكافیة لإجراء أیة تعدیلات أو تغییرات فیها تبعا لأیة تغیرات أو تطورات

.قد تحدث أثناء عملیات التطبیق
1.أن تتمیز السیاسات بالدقة والوضوح، وان یتم التأكد من فهمها من قبل المكلفین بتطبیقها

هي عبارة عن خطط ثابتة تحدد سلسلة من الخطوات المتتالیة ذات العلاقة والتي یجب :جراءاتالإ- 3
إتباعها لإنجاز عمل معین، وبذلك فان الإجراءات تتضمن مجموعة محددة من خطوات العمل التي تطبق 

راءات عبارة على الأعمال المستقبلیة، وهي تفضل بشكل محدد الطریقة التي یتم بها تنفیذ أي نشاط، والإج
.عن إرشادات للعمل ولیس للتفكیر

إذن تبین الإجراءات الخطوات التفصیلیة للطریقة التي یتم بها تنفیذ الأعمال الروتینیة المختلفة بشكل 
مسبق، وهي لا غنى عنها للأعمال ذات الطبعة المتكررة، والتي تتكون من مراحل متتالیة من ابتداء 

تنتج من ذلك أن الإجراءات فیها تتابع زمني للخطوات المطلوب تنفیذها في العمل إلى أن یتم انجازه، یس
2.عملیة معینة وان لكل مرحلة منها توقیت محدد یجب انجازها فیه

القواعد هي خطط من حیث كونها طریقة للقیام بالأعمال اللازمة والتي یتم اختیارها من بین :القواعد- 4
ع الخطط ، وكثیرا ما یحدث خلط بین القواعد وبین السیاسات أو البدائل وهي عادة ما تكون ابسط أنوا

الإجراءات، هذا بالرغم من تمیز كل نوع من هذه الأنواع، فالقاعدة تستلزم القیام بعمل محدد ونهائي أو 
عدم القیام به وذلك بالنسبة للموقف المعین، ومن ثم فهي تربط بالإجراءات من حیث كونها مرشدا للعمل، 

لا تحدد أي تتابع زمني، یضاف إلى ذلك أن القاعدة قد تكون وقد لا تكون جزءا - بعكس الإجراء–ولكنها 
3.من الإجراء

وهي): یر متكررةغ(الخطط ذات الاستخدام الواحد 2- 1- 3
هي في الواقع نوع  من أنواع الخطط توضح كافة الأنشطة الأساسیة والتفصیلیة التي یجب :البرامج- 1

ظمة مع الأخذ في الاعتبار تحدید الوقت المتوقع لكل عملیة، وبما أن السیاسات تنفیذها في المن
والإجراءات لهما صفة الثبات والاستقرار مع قابلیتهما للتغییر والتعدیل، فان البرامج تستخدم فقط لمواجهة 

.موقف محدد أو تحقیق هدف محدد، وبمجرد تحقیق الهدف تزول الحاجة إلى البرامج

220عبد المعطي عساف، مبادئ الإدارة العامة، مرجع سبق ذكره، ص 1
328مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص 2
141جمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص3
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مم البرامج لتكون شاملة على مستوى المنظمة أو خاصة بإدارة من الإدارات، و یهمنا في هذا هذا وقد تص
المجال أن نذكر بان البرامج هي المرحلة التخطیطیة التي یتم فیها جدولة كافة عناصر الإنتاج كما ونوعا 

هذه البرامج تستند على وزمنا تمهیدا للبدء في التنفیذ الفعلي لخطط المنظمة، لذا فان الكفاءة في إعداد
:الكفاءة في إعداد المراحل التخطیطیة السابقة، ویراعى عند تصمیم البرامج الاعتبارات التالیة

تفصیل العمل إلى جزیئاته وذلك لضمان الاهتمام بكل جزء من أجزائه مما یزید كفاءة الأداء.
 عملیة ومدخلات العملیات التالیةتنسیق الجدولة الزمنیة للأعمال وكذلك التنسیق بین مخرجات كل.
 تحدید الطریقة أو الكیفیة التي ستنفذ بها الأعمال، مع تحدید كافة العناصر الإنتاجیة اللازمة من حیث

.الكم والنوع لكل عملیة
 إلمام كافة الأفراد المعنیین بالبرامج قبل وضعها موضع التنفیذ بهدف تحدید الحالات الاستثنائیة التي لا

1.للسیاسات أو الإجراءاتتخضع 

تعتبر الطرق نوعا آخر من الخطط المستخدمة في المشروع، وتتمیز عن الإجراءات بأنها :الطرق- 2
أكثر تحدیدا في مجالات تطبیقها، فهي لا تتعدى في مفعولها المباشر الوحدة العاملة، و لهذا فهي تعتبر 

ب بموجبه انجاز العملیات الفردیة الضروریة نوعا من الخطط التفصیلیة التي توضح النمط الذي یترت
لتحقیق مهمة أو وظیفة معینة، فبینما تقوم الإجراءات على وضع الخطوات التي یجب إتباعها، تقوم 
الطریقة بالاهتمام بخطوة واحدة موضحة تماما كیفیة انجازها، فالطریقة في الإنتاج مثلا لا تعني الخطوات 

بأنها " وإنما هي أفضل الأسالیب لانجاز كل خطوة، ویمكن تعریف الطریقة الضروریة للقیام بتلك العملیة
ولهذا فإننا نجد أن هناك طرقا متفق علیها في تعبئة طلبات " الأسلوب المعتمد للتأثیر على سلوك الفرد

2.العمل أو في تجمیع أجزاء آلة وكتابة بحث علمي

المبذولة في مشروع ما لتقریر ما ذا كان یحقق هي نوع من الرقابة على نتائج الجهود :المتابعة- 3
أهدافه، وان تنفیذ برامجه مطابق للخطة الموضوعة بما یتفق مع الزمن المحدد بأقل قدر من النفقات 
وبأكثر قدر من الكفایة، إن التلازم بین عملیتي التخطیط والمتابعة أمر حتمي تفرضه أهمیة وضرورة 

دة یتم تنفیذها حسب المسار المخطط أو معاییر الأداء المرسومة لها، التأكد من أن جمیع الأنشطة المحد
3.ولا بد من اتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة عند الانحراف عن هذا المسار أو هذه المعاییر

هي أدوات تخطیطیة تستخدمها المنظمة في عملیات التنبؤ بالافتراضات التي :المیزانیات التقدیریة- 4
مستقبل، والمیزانیة التقدیریة كخطة هي عبارة عن قائمة أو كشف بتقدیر الاحتیاجات تشكلت عن ال

المستقبلیة للمنظمة وقد تغطي كل أو بعض أنشطتها في فترة زمنیة محددة، وتغطي المیزانیة فترة مستقبلیة 
منیة التي ، والمدة الز )من سنة إلى خمس سنوات(أو قد تكون طویلة ) من شهر إلى سنة(قد تكون قصیرة 

.تغطیها المیزانیة هي معیار أساسي للحكم على كفاءة المنظمة في التنبؤ بالمستقبل

76رجع سبق ذكره، ص عملیة ونظام، مةكامل بربر، الإدار 1
142-141سبق ذكره، ص ص عكامل المغربي، المدخل لإدارة الأعمال، مرج2
96ثامر ملوح المطیري، فلسفة الفكر الإداري والتنظیمي، مرجع سبق ذكره، ص 3
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والمیزانیات التقدیریة لیست تعبیرا عن النواحي المالیة فقط، إنما تظهر أیضا في شكل كمیات أو وحدات 
ي المنظمة إعداد بحیث تعكس في النهایة طبیعة النشاط وأهدافه، وعادة تتولى الإدارات الرئیسیة ف

موازنتها التقدیریة على أن یتم الموافقة والمصادقة علیها من قبل الإدارة العلیا أو الجهة المختصة وفقا لما 
1.ینص علیه النظام الداخلي للمنظمة

یمكن تقسیم الخطط التي تضعها :)المدى الزمني للخطة(أنواع الخطط حسب الآجال المختلفة 2- 3
:مات المختلفة وفق عدة أسس وعلى النحو التاليالمؤسسات والمنظ

من حیث المستوى الإداري هناك عدة أنواع من :الإداريمن حیث المستوى الخططأنواع 1- 2- 3
:الخطط وهي

تهتم الخطط على هذا المستوى بالأهداف العلیا الرئیسیة أو  بالرسالة التي تسعى :الخطة الإستراتیجیة- 1
والتي تمیزها عن غیرها من المنظمات ، ویقوم به المهمة في المستویات  الإداریة المنظمات إلى تحقیقها 

العلیا وهي مجالس الإدارة والإدارة العلیا ، وعادة ما تغطى الأهداف الإستراتیجیة بفترات زمنیة طویلة تزید 
سواق عن خمس سنوات ، فعلى مستوى الشركات تتمثل الخطط الإستراتیجیة بأنماط الاستثمار والأ

المستهدفة والأولویات ، وعلى مستوى الدولة یمكن القول بأن خطة الحكومة الإستراتیجیة في المجال 
الاقتصادي تستهدف إیجاد اقتصاد قوي یعتمد على الموارد المحلیة ویتحرر من التبعیة  الأجنبیة ویكون 

. قادرا على التطور الذاتي
تیكیة المستویات الإداریة الوسطى بهدف تطبیق الخطة  یقوم بوضع الخطط التك:الخطة التكتیكیة- 2

. الإستراتیجیة وتعمل على وضع أهداف على المدى الزمني المتوسط
تهدف هذه الخطط إلى تحقیق أهداف تكتیكیة ویقوم بهذه المهمة الإدارات  :الخطة التشغیلیة- 3

.عى المنظمات المختلفة لتحقیقهایوضح تسلسل الأهداف التي تس: 1.3والشكل2.الإشرافیة الأمامیة
تسلسل الأهداف التي تسعى المنظمات المختلفة لتحقیقها: 1.3الشكل

185مرجع سبق ذكره، ص محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة،:المصدر

78سبق ذكره، ص ع، مرجعملیة ونظامالإدارةكامل بربر، 1
184سابق ، ص محمد قاسم القریوتي ، مبادئ ألإدارة ، مرجع 2
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الفترات الزمنیة تنقسم الخطط من حیث:أنواع الخطط من حیث الفترة الزمنیة التي تغطیها2- 2- 3
التي تغطیها إلى ثلاثة أنواع یتناسب كل منها مع المستوى إداري معین ویتولى مهام القیام بها وعلى 

:النحو التالي
-أو ما یسمى بالتخطیط  الإستراتیجي یهدف إلى تحقیق أهداف بعیدة المدى : المدىةطویلالخطط- 1

س سنوات أو أكثر وتقوم الإدارة العلیا بوضع الخطط ویغطي فترة طویلة كخم-الهدف الرئیسي للمشروع
. بعیدة المدى

یهدف إلى تحقیق الأهداف الفرعیة للمشروع كتخطیط  الإنتاج السنوي أو :المدىةمتوسطلخططا- 2
نصف سنوي مثلا ، ویغطي هذا النوع من التخطیط مدة تتراوح بین شهر وسنة ، وتقوم الإدارة الوسطى 

. رة العلیا بوضع الخطط متوسطة المدىبالتعاون مع الإدا
یهدف إلى تحقیق الغایات العاجلة في المشروع مثل الإنتاج  الأسبوعي أو :المدىةقصیر الخطط- 3

توزیع العمال خلال الأسبوع أو الشهر القادم ، وتغطي الخطة قصیرة المدى عادة فترة تتراوح بین یوم 
1.الإدارة التنفیذیة بوضع الخطط قصیرة المدىوشهر، وتقوم الإدارة الوسطى بالتعاون مع 

یمكن أن نمیز الأنواع التالیة:أنواع الخطط على أساس تنظیمي وحسب المستوى الإداري فیه3- 2- 3
معدة على مستوى الإدارة العلیا في المشروع وهي ذات طابع وهي خطط: الخطط العامة والشاملة- 1

لیة یتم من خلالها عرض التفاصیل المتعلقة بنشاطات الموارد تنفیذي وتعبر هذه الخطة عن توجهات شمو 
البشریة وبرامج التشغیل في المشروع ، أما بخصوص الموارد المادیة والتي تشمل كافة الموارد الأولیة  

MRP)(Material(بالأساسیة والمساعدة ، فإن ذلك یمكن استیعابه من خلال ما یعرف
Requirement Planning ( دمجها بشكل متكامل مع أدوات التخطیط والرقابة الأخرىالتي تم

)CPM(و)PERT(من أجل مواكبة تنفیذ مراحل المشروع بشكل انسیابي .
التي تعد من قبل الإدارة الوسطى في الهیكل التنظیمي للمشروع وهي: الخطط متوسطة الشمولیة- 2

وتعرف هكذا خطة باسم الخطة وتتضمن بیانات وتفصیلات أقل مما هو وارد في الخطة العامة 
.الإجمالیة

الخطط المحددة للوحدات الفرعیة في المشروع والتي تتضمن بیانات وتفصیلات محددة تتعلق بطبیعة - 3
.المهام والأعمال التي تعترض عمل الوحدة الفرعیة في المشروع

عن البعد الزمني ومهما كانت المسمیات لخطة المشروع ، فهي في  نهایة المطاف لا بد وان تعبر 
والتنظیمي وكافة الأهداف التي من أجلها قام المشروع ، وبعبارة أكثر دقة تمثل خطة المشروع خریطة 

وتمثل نقطة إنطاق )ب(إلى النقطة ) أ(طریق ترشد فریق المشروع إلى كیفیة الوصول من النقطة 
2.المشروع

99غالب العباسي ، ،محمد نور برهان ، إدارة المشاریع ، مرجع سابق ، ص1
90- 89مرجع سیق ذكره، ص ص ،والكبیرةوإدارة المشروعات المتوسطة م، تقییمؤید الفضل2
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أنواع أخرى من الخطط3- 3
التحكم في مختلف قطاعات النشاط في الدولة أو المنظمة في إطار یهدف إلى :التخطیط الشامل- 1

نظام متكامل من الأهداف التي تلبي احتیاجات وطموحات المجتمع في جمیع المجالات، ویقوم التخطیط 
الشامل على تقدیر الإمكانات  والموارد حالیا ومستقبلا، وتحدید الأهداف المراد تحقیقها في مختلف 

ان السیاسات والإجراءات التي تقوم بها الدولة أو المنظمة لكي توجه التنفیذ مما یحقق المجالات، مع بی
الأهداف المرسومة، والفكرة الأساسیة للتخطیط الشامل هو أن تتناسب عملیات التطویر في جمیع 
القطاعات بحیث تحقق الهدف المنشود عن طریق ترابط أو اندماج الخطط المختلفة ومنع التداخل و 

زدواج ، ویمكن تعریف التخطیط الشامل على انه الأسلوب أو الوسیلة العلمیة التي تستطیع الدولة أو الا
المنظمة أن تكشف عن موقعها الحاضر وترسم سیاستها للمستقبل بحیث تحقق الاستفادة الكاملة بما لدیها 

.من موارد وإمكانات بما یساهم في ارتفاع المستوى المعیشي للمجتمع
تلجأ المنظمات أو الدول إلى الأخذ بمبدأ التخطیط الجزئي، إذ یعتمد على النشاط :خطیط الجزئيالت- 2

الذي تقوم به الدولة أو المنظمة، ویركز على الأهداف والبرامج المزمع تنفیذها بالقطاع المعین في ضوء 
نموا قطاعیا تدعوا إلیه ذلك التخطیط الذي یحقق "الإمكانات المتاحة فیه، ویعرف التخطیط الجزئي بأنه 

، ویتمیز التخطیط الجزئي "الحاجة في القطاعات الاقتصادیة التي ینشأ بها اختلاف مدى العرض والطلب
بأنه یتطلب درجة اقل من التوجیه والسیطرة من جانب المنظمة أو الدولة ویؤخذ علیه بأنه لا یعتبر 

1.دیم لفترة طویلةتخطیطا بالمعنى الصحیح ولیست له أدنى فاعلیة ولا یست

وهي ناتج عملیة تخطیط موقفي لتحدید خیارات بدیلة تتخذ عندما تصبح الخطط :الخطة الموقفیة- 3
الموضوعة الأخرى عدیمة الجدوى أو تتقاطع مع أحداث أو ظروف لم تؤخذ في الحسبان أي  یتم 

.التصرف حسب الموقف الجدید في إعداد هذا النوع من الخطط
وهي تعد لحدث طارئ مستقبلي یقتضي الخروج من الخطة الرئیسیة وذلك : ارئةخطة لأحداث ط- 4

.لتحقیق فائدة من الحدث أو تجنب ضرر محتمل
وهي خطة تعد لمواجهة أحداث خطیرة ومحتملة الحدوث حسب طبیعة عمل المنظمة :خطة طوارئ- 5

.هابحیث یستطیع العاملون التصرف عند حصولها لتكون الخسارة في أدنى حدود
نوع خاص من التخطیط الموقفي،تحتاجه المنظمة للتعامل مع أزمات تحصل : خطة إدارة الأزمات- 6

بسرعة وذات تأثیر كبیر وتتطلب استجابة آنیة وسریعة من المنظمة، والأزمة تحصل عندما تمر المنظمة 
2.بوضع خطیر ومربك وتحتاج إلى تعامل حكیم لاجتیازه

أي دولة من أقالیم متعددة وقد تكون متباینة من حیث وفرة ونوع الموارد تتكون : التخطیط الإقلیمي- 7
الطبیعیة والقوى البشریة المتاحة لكل إقلیم، یهدف التخطیط الإقلیمي إلى إیجاد توازن بین أقالیم الدولة، 

بالتخطیط ومن ثم حصر المطالب والاحتیاجات المحلیة والموارد الإنتاجیة المتاحة لكل إقلیم، وتأخذ الدولة

88، مرجع سبق ذكره، ص -المفاهیم،الوظائف،الأنشطة-طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة1
218-217صالح مهدي محسن العامري،طاهر محسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، مرجع یبق ذكره، ص ص 2
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الإقلیمي حینما یكون هناك تفاوت في درجة التقدم بین الأقالیم، وفي التخطیط الإقلیمي لا یمكن فصل 
الأهداف الإقلیمیة عن الأهداف العامة للدولة، وإنما یستلزم الأمر إلى الربط بین التخطیط العام والتخطیط 

.الإقلیمي حتى تحقق الأهداف المنشودة
یعتبر احد الركائز الأساسیة للوظیفة الإداریة ویجعل العملیة الإداریة هادفة وموجهة :التخطیط الإداري- 8

إلى غایة یمكن تحقیقها والوصول بها إلى تطلعات المجتمع وإحداث التغیر الایجابي له، إن النشاط 
الإداري یحتاج إلى تخطیط مدروس وعلى أسس علمیة لكي یضمن أن الجهاز الإداري سیحقق أهداف 

والتخطیط الإداري شانه شان الأنواع الأخرى من التخطیط فهو ، السیاسة العامة بأقصى كفایة ممكنة
یعتمد على التنبؤ والاستعداد ویقوم على ثلاث عناصر أساسیة هي تحدید الأهداف، تحدید الوسائل 

.والإمكانات وتحدید المدى الزمني
ف العامة ذات الصبغة الإداریة البحتة مع تحدید ویعرف على انه التخطیط القائم على تحدید الأهدا

الوسائل اللازمة لتحقیقها خلال فترة زمنیة محددة، والتخطیط الإداري یتضمن الاختیار من مجموعة كبرى 
من البدائل، وهو النشاط الذي یسبق كل الأنشطة الأخرى، كما انه النشاط الذي یتوقف علیه كل نشاط 

.آخر
ویعتبر مثله كأي نوع آخر من التخطیط إذ یحدد مسبقا قبل وقت التنفیذ بمدة :لمةالتخطیط للقوى العا- 9

كافیة عن الاحتیاجات اللازمة من القوى العاملة في المؤسسات الحكومیة والقطاع الخاص، ویهدف أیضا 
و فرع إلى رفع مستوى الأداء لدى العمال المؤهلین للعمل والتوزیع العادل على الإدارات في الأقالیم أ

.المنظمة
الأسلوب العلمي المقصود به إتباع أحسن الطرق والأسالیب لاستخدام وتنمیة الموارد البشریة "ویعرف بأنه 

".عن طریق تغییر اتجاهات الكم والكیف الموجودة والمتاحة في الدولة
لائمة من والتخطیط في مجال القوى البشریة ضرورة لكفاءة أي منظمة حتى یمكن توفیر الأعداد الم

.التخصصات المناسبة في الوقت الملائم لانجاز الخطة التي تضعها إدارة المنظمة
وتخطیط القوى العاملة لا یتم بمعزل عن التخطیط في المجالات الأخرى إذ أن التنسیق بین الأجهزة 

طیط، وزارة الخدمة المعدة والأجهزة المستفیدة، یعتبر أمرا احتمالیا مثال ذلك الأجهزة المنسقة وزارة التخ
المدنیة، وزارة العمل، و المعدة وزارة التعلیم العالي، والكلیات الفنیة والطبیة، والأجهزة المستفیدة في 

1.القطاعین الخاص والعام

العوامل المؤثرة في التخطیط وأسباب فشله:المطلب الرابع
یليكماله وسف نذكرهما تحد من عمتزید من فاعلیته ولا یخلوا التخطیط من عوامل ومؤثرات

العوامل والتغیرات المؤثرة في التخطیط: أولا
:یؤثر في عملیة التخطیط عدة عوامل منها 

91-89، مرجع سبق ذكره، ص ص -المفاهیم، الوظائف، الأنشطة-طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة1
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ترتبط طبیعة التخطیط بالمستوى التنظیمي ، ذلك أن طبیعة الخطط التي :المستوى التنظیمي1- 1
ویات الإداریة الأدنى على مستوى تضعها  الإدارة العلیا هي خطط من  النوع الإستراتیجي، أما في المست

الوحدات التنفیذیة على الأمور التشغیلیة والتنفیذیة لما تتضمنه  الأهداف العلیا الموضوعة ، أما على 
المستویات الإداریة الوسطى فتتركز الخطط على الأهداف متوسطة المدة والتي تعتبر أهداف فرعیة منبثقة 

.عن  الأهداف العلیا
كلما كانت الخطة ترتب التزامات مستقبلیة كان من :المستقبلیة التي ترتبها الخطةتالالتزاما2- 1

الضروري أن یتم برمجة ذلك على فترات زمنیة أطول، إذ أن تغییر التكنولوجیا المستعملة في صناعة ما 
.یستلزم خطة لفترة زمنیة أطول من تغییر تصمیم سلعة ما

یؤثر استقرار العوامل البیئیة بوضوح الظروف والمتغیرات على :ةدرجة التحكم في العوامل البیئی3- 1
طبیعة دقة التخطیط والفترة الزمنیة التي تعطیها الخطة ، فكلما كانت البیئة التي تعمل فیها المنظمة 
مستقرة كان من السهل التنبؤ بالمستقبل بدقة أكبر ولفترات زمنیة أطول ، أما البیئة المتغیرة والتي تتدنى 

یها قدرة المنظمة على السیطرة على المتغیرات فإن إمكانیة التنبؤ بالمستقبل تكون أصعب، وتكون الخطة ف
1.قصیرة المدى ألأكثر تناسبا

:أما أهم التغیرات التي تستدعي وضع الخطط أو تغییرها نذكر منها
على الخطط التي تضعها تعتبر التكنولوجیا ذات تأثیر كبیر:التغیرات في التكنولوجیا المستعملة4- 1

المؤسسات المختلفة ،إذ أن تطور قطاع المعلومات والحاجة إلى استخدام أجهزة الحاسوب لتخزین 
.واسترجاع وتبادل المعلومات یستوجب على مؤسسات كثیرة أن تضع خطط لتحدیث طرق عملها

لى الخطط الموضوعة أو تؤثر التغیرات في السیاسة الحكومیة ع: التغیرات في السیاسة الحكومیة5- 1
التي یجب وضعها من قبل مختلف المؤسسات فقد أدت سیاسة  الانفتاح  الاقتصادي المتبعة في معظم 
الدول والمتمثلة في أحد جوانبها بالترخیص  في استعمال خدمة الهاتف الجوال بأن تضع شركة  

.الاتصالات خططا للتنافس مع شركات القطاع الخاص
تؤثر التغیرات الاقتصادیة المحلیة والعالمیة على الخطط التي تضعها :قتصادیةالاالتغیرات 6- 1

المؤسسات ، فقد أدى دخول مجموعة من الدول إلى عضویة منظمة التجارة العالمیة إلى وضع خطط 
للتكیف مع هذا الحدث الذي یستوجب رفع كفاءتها وتحسین منتجاتها لتصمد في وجه المنافسة الدولیة 

، إذ لم یعد بإمكان الشركات والمصانع أن تعتمد على عامل ارتفاع كلفة السلع المستوردة كعامل القادمة 
رئیسي یحول دون إقبال أغلبیة المستهلكین علیها بسبب الرسوم الجمركیة  العالمیة المفروضة علیها ، ولا 

ا وتحقیقیها للأرباح كما على الحمایة الإغلاقیة التي تمنع دخول سلع منافسة ، كوسیلة لضمان استمراره
. كان الوضع سابقا

یستوجب وجود أكثر من منتج واحد للخدمة أو السلع على الشركات المختلفة وضع :زیادة التنافس7- 1
خطط للصمود في وجه المنافسین والتمییز علیهم أو التنافس معهم ، وینعكس ذلك على وضع خطط 
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نتقاء أفضل العاملین وتحفیزهم بما لا یجعلهم ینتقلون للعمل لتحسین جودة السلع ، وتخفیض التكالیف ، وا
في شركات أخرى، وقد بدا الحدیث في الآونة الأخیرة عن رغبة الكثیر من الشركات في الحصول على 

للسلع والخدمات التي تنتجها وهو أمر لم یكن له وجود في السابق ، وكذلك فقد أدى )ISO(شهادة 
الشركات إلى وضع خطط عمل للاستثمار في  مجالات عمل أو مناطق التنافس وسیؤدي بكثیر من

. جغرافیة جدیدة على المستویین المحلي والدولي وإلى وضع خطط  الاندماج مع  شركات أخرى
یؤثر التغیر في القیم والاتجاهات الاجتماعیة السائدة على المؤسسات :الاجتماعیةالتغیرات 8- 1

تنجح وتستمر إلا إذا توافقت مع البیئات التي تعمل فیها وهو أمر یستوجب المختلفة التي لا یمكن أن 
1.الإتجهات السائدة في  تلك البیئةوضع الخطط التي  تضمن الانسجام مع القیم و

العوامل البیئیة المؤثرة على التخطیط: ثانیا
اوتة، ومما لا شك فیه أن لهذه تعمل المنظمة في إطار من العوامل البیئیة التي تؤثر وتتأثر بها بدرجة متف

العوامل من التأثیر الكبیر على عملیة التخطیط لأنها تشكل قیودا على المنظمة وعلى دینامیكیة تحركها 
لأنه من المستحیل - الحالي والمستقبلي، وبالتالي تقع على المنظمة مسؤولیة التعاطي مع هذه العوامل

الحالیة والمستقبلیة لتحدید ماهیة ومدى تأثیرها في سیاق من منطلق دراسة وتحلیل اتجاهاتها- تجاهلها
:التفكیر باتخاذ القرارات التخطیطیة، وفیما یلي أهم هذه العوامل

مع تحدید فلسفة السیاسة المالیة للدولة والقیود المالیةدرجة استقرار البیئة السیاسیة ،.
كذالك الاتجاه العام للأسعاروالاتجاه العام للدخل القومي و الاتجاه العام لسوق العمل.
الاتجاهات التكنولوجیة واستخداماتها.
2.المكونات المختلفة للبیئة الداخلیة

أسباب فشل التخطیط: ثالثا
على الرغم من الجهد المضني الذي نبذله في التخطیط فإننا لا نستطیع الوصول، إلى خطة كاملة 

ى فشل التخطیط ومن أهم  الأسباب التي قد تؤدي إلى وناجحة تماما، مما قد یؤدي في بعض  الأحیان إل
:فشل التخطیط 

قد یلجا بعض المدیرین على اختیار أهداف غیر واقعیة : اختیار أهداف غیر مناسبة أو غیر واقعیة- 1
دون النظر للإمكانات المتاحة لتحقیق تلك الأهداف ، وكذلك فإن هناك أهداف یمكن تحدیدها بشكل دقیق 

اس كما هوا لأمر في النتائج المالیة أو الأرباح المستهدفة وأخرى أقل  قابلیة للقیاس كما هو وقابل للقی
. الأمر في تحقیق رضا العاملین وتطویرهم

قد یتم التركیز على أهداف قصیرة المدى على حساب الأهداف :اختیار نظم تحفیز غیر مناسبة - 2
یر النظر على حساب السلوك الإداري بعید المدى ،  الأمر طویلة الأمد إذ یتم مكافأة السلوك الإداري قص

. الذي لا یشجع على التخطیط الذي لا  تظهر آثاره إلى في الأمد الطویل

191-189نفس المرجع السابق ، ص 1
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یهدف التخطیط للتنبؤ بالمستقبل وتحدید الأهداف المستقبلیة ، ویؤثر : التغیرات البیئیة المتسارعة- 3
.على نوعیة وكفاءة  عملیة التخطیط

یوفر التخطیط وتحدیدا الأهداف أساسا : بة بعض المدیرین ومقاومتهم لعملیة التخطیطعدم رغ- 4
للرقابة على ما یتحقق من هذه الأهداف  مما یضع مسؤولیة كبیرة على المدیرین المعنیین ، ولذلك یقاوم 

تم بعض المدیرین عملیة التخطیط لأن عدم وجود الخطط یجنبهم المسائلة عن تحقیق الأهداف التي
1.تحدیدها

.عدم وضوح الأهداف أو عدم فهمها من قبل مستویات الإدارة المختلفة- 5
.الاعتماد على خبراء من خارج المشروع لوضع الخطة الكاملة للمشروع- 6
.الفشل في توقع ردود أفعال الأفراد في المشروعوعدم وجود تفاهم بین القائمین على التخطیط- 7
.استخدام الإحصائیات والأرقام دون معرفة مدلولاتها الحقیقةو ومات أو عدم دقتهانقص البیانات والمعل- 8
عدم الاعتماد على المقاییس الصحیحة، أو على البیانات التاریخیة عند وضع الفروض فیما یتعلق - 9

.بأحداث المستقبل
ویجب النظر إلیها النظر إلى التخطیط من زاویة ضیقة، فالتخطیط عملیة واسعة، متشابكة ومترابطة- 10

.على هذا الأساس
توقع الحصول على نتائج سریعة من التخطیط، فالتخطیط یتطلب وقتا وجهدا كبیرین ولیست هناك -11

.طریقة مختصرة لوضع الخطط
.الفشل في تحدید موعد نهائي للانتهاء من وضع الخطط الأساسیة والفرعیة-12
التخطیط، فالتخطیط یتطلب قدرات ومهارات خاصة یجب الاعتقاد بان كل شخص یملك القدرة على -13

.توافرها في الأشخاص الذین یقومون بهذه العملیة
. عدم انسجام الخطط مع بعضها، فغالبا ما یؤدي فشل خطة إلى فشل خطط أخرى مترتبة علیها-14
2.انعزال المخططین عن المنفذین وبالتالي وضع خطط غیر واقعیة-15

وعدم توفیر الموارد اللازمة للقیام م حقیقي بالتخطیط على جمیع المستویاتعدم وجود التزا-16
.بالتخطیط

3وقت ونفقات كبیرةإلى، مع ان عملیة التخطیط تحتاج عدم التمییز بین دراسات التخطیط والخطط -17

204، ص ذكرهلإدارة ، مرجع سبقامحمد قاسم القریوتي ، مبادئ 1
102، ص ذكرهغالب العباسي ، محمد نور برهان ، إدارة المشاریع ،  مرجع سبق2
دراسة میدانیة لآراء مدراء -دارة وتخطیط المشاریع الإنشائیة تأثیر سوء التخطیط في مدة تنفیذ المشاریع  الإنشائیةعلاء الدین علي الدیري،إ3

،أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في دارة المشاریع، الأكادیمیة العربیة 2010-2006المشاریع الإنشائیة المنفذة في إمارة دبي بین عامي 
47بریطانیا ، ص م العالي،البریطانیة للتعلی
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التنظیم: المبحث الثاني
للمدیرین القیام بعملهم ، فهو الوسیلة التي یعتبر التنظیم من العناصر الأساسیة للإدارة، إذ بدونه لا یمكن 

لإطار الذي یتضمن إعداد الجهاز اللازم الأفراد بواسطتها من العمل معا  بكفاءة وذلك لكونه ایتمكن 
المحددة ، وتوزیع الواجبات على أعضاء هذا الجهاز بدرجة كبیرة من التنسیق ، فالتنظیم الأهدافلتنفیذ 

اللازمة التي تستدعیها طبیعة العمل وكذلك یحدد ویبین العلاقات وأنماط لإداریةایحدد التقسیمات
لأجهزة المختلفة، وداخل كل منها، وكذلك یحدد المسؤولیات والواجبات لكل فرد من أفراد الاتصال بین ا

.الجهاز والسلطات والصلاحیات اللازمة لتحمل هذه المسؤولیات
المشروعوتنظیم ماهیة التنظیم :المطلب الأول

لإداریة في الكافة الوحداتالإطار العاملإداریة للمدیر، وهواإن التنظیم هو الوظیفة التالیة من الوظائف
المنظمة وأساس تحدید المهام والمسؤولیات والتمییز بینها وبالتالي تشكیل الوحدات داخل المنظمة وتنسیق 

. لأعمال وتكاملها لتحقیق أهداف المنظمةا
ریف التنظیمتع: أولا

بالرغم من الاهتمام المتزاید للتنظیم إلا انه من أكثر المصطلحات عرضة للتضارب في تحدیده أو شرح 
مضمونه، لذا نرى من الأفضل في ظل هذا التضارب أن نلجأ إلى أكثر من تعریف للتنظیم، حتى یمكننا 

ي یستند علیها مفهوم التنظیم الاستدلال إلى مفاهیم واضحة ودقیقة یصلح معها تحدید المقومات الت
:ویمكن أن نذكر بعضها فیما یلي،
لا یمكننا أن نتنبأ الآن بمدى التغیرات التي یمكن أن " في التنظیم )M.Follett(ماري فولییت تقول - 1

".یحدثها التغییر في التنظیم الداخلي على السیاسات الإداریة للمنظمات
التنظیم هو عبارة عن الشكل الذي تبدو فیه أي ")Mooney And Reily(موني ورایلي ویقول - 2

".جماعة إنسانیة لغرض تحقیق هدف مشترك
انه في الأصل إقامة علاقات نشیطة للسلطة ": في التنظیم)Georges Terry(جورج تیري ویقول- 3

سة العمل مع العمل الأفراد ومراكز العمل بهدف تمكن كافة الجماعات من ممار : بین الأطراف التالیة 
1".بعضها بكفاءة

من التعاون الإنسانيالتنظیم بأنه الطریقة التي یتم بموجبها "James D.Moony" "جیمس موني"- 4
.أجل تحقیق هدف مشترك

Pfiffner""ففنر وشیرورد" أما- 5 And Sherwood" فیعرفان التنظیم بأنه الوسیلة التي ترتبط بها
یتمكن أفرادها من ألالتقاء مباشرة ، وینهضون بأعمال معقدة ویرتبطون أنأعداد كبیرة من البشر أكبر من

.معا في محاولة واعیة منظمة لتحقیق أغراض متفق علیها
) أو الخطة(تحدید لأوجه النشاط اللازمة لتحقیق الهدف "أن التنظیم هو ) Urwick(ایرویك ویقول - 6

84-83كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص ص1
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1."في مجموعات یمكن إسنادها إلى أفراد

فیرى أن التنظیم هو الشكل الذي تفرغ فیه جهود جماعیة لتحقیق " سلیمان الطماوي" لدكتورأما ا- 7
.غرض مرسوم 

یرى أن التنظیم یعني توزیع المسؤولیات "Richard M.Hodgetts" "هودجتسریتشاد" أما- 8
هدافتحقیق الأوالتنسیق بین كافة العاملین بشكل یضمن تحقیق أقصى درجة ممكنة من الكفایة في 

2.المحددة

المعاون أو المساعد للإدارة، ویتضمن التنظیم مهام تحدید الإدارات "التنظیم بأنه كامبولویعرف - 9
وتحدید الأفراد الذین سیوكل إلیهم تنفیذ العمل، وتحدید اختصاصات كل من الإدارات والأفراد وكذا تحدید 

".وكذا بین الأفراد وبعضهم البعضالعلاقات التي یجب أن توجد بین الإدارات وبعضها البعض 
الوظیفة التي تخلق أو توفر الظروف الأساسیة والعلاقات التي هي بمثابة "التنظیم بأنه دیفزویعرف-10

متطلبات للتنفیذ الاقتصادي الفعال للخطة، والتنظیم یشمل تبعا لذلك التجهیز أو الإعداد والتوفیق المسبق 
3".یة، كما هو موضح في الخطة للعوامل الرئیسیة وللقوى الأساس

عملیة تحدید وتجمیع العمل الذي ینبغي " بأنهالتنظیم )Louis A.Allen(لویس آلن ویعرف -11
بأكبرمن العمل الأشخاصأدائه، مع تحدید وتفویض المسؤولیة والسلطة، وإقامة العلاقات لغرض تمكین 

".الأهداففاعلیة لتحقیق 
Alvin(الفن براون ویقول -12 Brown" ( یحدد التنظیم الجزء الذي یتوقع من كل عضو في المنشاة

أدائه، والعلاقات بین مثل هؤلاء الأعضاء، بغرض أن یكون أدائهم أكثر ما یكون فاعلیة لتحقیق هدف 
".المنشاة

ومن ثم فالتنظیم هو :" فیقدمان التعریف الآتي)Koontz and O’Donnel(كونتز و اودونال أما -13
لأنشطة الضروریة لتحقیق أهداف المنشاة وإسناد كل مجموعة من مجموعات النشاط إلى مدیر تجمیع ا

یتمتع بالسلطة اللازمة لأداء هذا النشاط ، وبالتالي فان التنظیم ینطوي على تحدید علاقات السلطة مع 
4".التنسیق بینها أفقیا ورأسیا داخل هیكل المنشاة

نظیمي كنشاطات مختلفة أو متماثلة وكذلك على أعضاء التنظیم فیركز على الهیكل التویبرأما-14
القائمین بوظائفهم المتنوعة على مختلف المستویات الإداریة من تحقیق مستوى عال من الأداء وتحقیق 

.نوع من الانسجام والتعاون بین الأقسام
لشخص أو أكثر وهو التنظیم نظام من النشاطات المتعاونة عن قصد ووعي"شیستر بارنارد ویقول -15

یتطلب نظام الاتصال بین هذه النشاطات ویبرز دور الفرد في المساهمة الفعلیة في العمل وتشجیعه على 

366-365ص مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص1
220، ص ذكرهقبلإدارة ، مرجع سامحمد قاسم القریوتي ، مبادئ 2
194ة الأعمال ومبادئها، مرجع سبق ذكره، ص نعیم إبراهیم الظاهر، أساسیات إدار 3
149-148جمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص ص4
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القیام بواجباته على أكمل وجه كما هو مطلوب ضمن شروط ومعاییر كل وظیفة سواء كانت إداریة أم 
".فنیة 
ولد تصمیمها عن وعي أوعن قصد أنشئتوحدة اجتماعیة بأنهفیعرف التنظیم انتریونيأما -16

"محددة وذلك من خلال تقسیم العمل والتركیز على القوة واستبدال الموظفین أهدافلتحقیق 
1".فیعرفه بأنه من الأنماط السلوكیة الأساسیة لتحقیق الرشد الإنساني)Simon(سیمون أما-17

ن خلال القیام بإجراءات تحلیل المهام یقصد بالتنظیم هو وضع الخطة موضع التنفیذ ، وذلك م-18
لإداري وتحدید المسؤولیات والواجبات والعلاقات والسلطات الأقسام والهیكلاوتصمیم الوظائف وتشكیل 

ووضع القواعد التنظیمیة المختلفة، وتهیئة الظروف التي تساعد في التنسیق مابین هیكل علاقات السلطة 
2.في المشروع

لإداري وكذلك الوحدات المرتبطة به وبكل شيء مفید االتنظیم بأنه تزوید الكیان عرف  : هنري فایول-19
.المال والأفرادورأسللقیام بوظیفته وذلك مثل المواد الخام ، المكاتب والمعدات 

عرف التنظیم بأنه عملیة تحلیل النشاطات والقرارات والعلاقات وذلك لتصنیف العمل :داركربیتر-20
لأنشطة إلى وظائف وبعدها یتم تجمیع هذه اشطة یمكن دراستها ومن ثم تقسیم هذه وتقسیمه إلى أن

لأشخاص لإدارة هذه الوحدات والوظائف بالتنسیق االوحدات والوظائف في الهیكل التنظیمي وأخیرا اختیار
3.مع المسؤول عن وظیفة القیادة

، وتلك الواجبات یخصص لها الأهدافط والتنظیم هو تحدید الواجبات الواجب القیام بها لتنفیذ خط- 21
لإداري الأفراد المناسبین لشغل الوظائف ومنحهم سلطات وفقا لمستواهم اوظائف معینة ، ثم نبحث عن 

، إذ تختلف مدى السلطة لكل وظیفة حسب موقعها في الهیكل التنظیمي وینبغي أن یعرف كل عامل أو 
المشروع وبالتالي یعرف من یعلوه ومن هم أقل منه ، أي موظف یعین موقعه من النموذج العام لتنظیم

4.یعرف ممن یتلقى التوجیهات والأوامر ولمن یصدر التوجیهات والأوامر إذا كان موقعه یسمح بذلك

ومن خلال استعراض التعاریف السابقة وغیرها یتضح انه لكي یوجد تنظیم فلا بد من وجود هدف محدد، 
بجهودهم  نحو تحقیق الإسهامون الاتصال بعضهم ببعض وراغبین في یستطیعالأشخاصومجموعة من 

التنظیم ینطوي على تحدید المسؤولیات أناتفاق هذه التعایف على أیضاالهدف المشترك، كما یتبین 
بكفاءة وفاعلیة، وبالتالي یمكن القول بان الهدفالعلاقات التي تمكن من تحقیق إقامةوالسلطات وعلى 

، أما الإطار التنظیمي فیتمثل 5الأجزاء والعلاقاتومحددین وهما أساسیني على عنصرین ینطو التنظیم
في تحدید أوجه النشاط الواجب القیام بها لتحقیق الهدف وتجمیعه في مجموعات وظیفیة مستقلة تنهض 

حدید خطوط بها تقسیمات تنظیمیة قائمة بذاتها وتتفاوت أعدادها وأحجامها بتفاوت حجم المشروع، كذلك ت

147-146الإدارة أسس ومفاهیم، مرجع سبق ذكره، ص ص ئعلي محمد منصور، مباد1
173فلاح حسن الحسیني، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص 2
100و إدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سبق ذكره، صم، تقییلمؤید الفض3
137محمود أمین زویل، دراسة الجدوى وإدارة المشروعات الصغیرة ، مرجع سبق ذكره ، ص 4
149جمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص 5
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السلطة وتوزیع المسؤولیة وإنشاء العلاقات بین الوظائف وبین المستویات الوظیفیة عن طریق تحدید نطاق 
الإشراف أو التمكن لكل مستوى وظیفي ویظهر الهیكل التنظیمي الوضع الذي تتشكل فیه المجموعات 

1.الوظیفیة والعلاقات الرسمیة بینها

:عناصر أساسیة تتضمنها عملیة التنظیم وهي لقد تضمنت التعاریف السابقة و
تحدید الملامح الرئیسیة للهیكل التنظیمي.
تحلیل العمل ووصف الوظائف.
لأسس التنظیمیة المناسبةاتقسیم العمل وفق.
لإدارات والأقسام المختلفة وبین الموظفیناتوضیح العلاقات بین.
2.لتنظیمتوفیر وسائل وأدوات تنظیمیة تسهل التعرف على ا

الأعمال أو النشاطات التي تمارسها المنشاة لتحقیق أهدافها.
الأفراد أو العاملون في المنشاة على اختلاف مستویاتهم العلمیة أو الفنیة.
الإمكانات أو الموارد المتاحة للمنظمة وتشمل المواد والطاقة والأموال والمعلومات والتكنولوجیا.
 والخطوات والمراحل المخططة  لأداء الأعمال أو الأنشطةالنظم والإجراءات أو الطرق.
 الهیكل أو أسلوب توزیع الأفراد العاملین بین الأعمال والنشاطات المختلفة وتحدید علاقاتهم الوظیفیة

3.تحدید السلطات والمسؤولیات لكل مركز وظیفيو ،وخطوط الاتصال

لأي مدیر وهي تلي الوظائف الرئیسیة لوظیفة ةالوظائف الإداریأن التنظیم هو إحدى سبق یتبینمما 
تمثل وظیفة التنظیم آلیة إعداد وتهیئة المستلزمات الضروریة لتنفیذ الخطط وإنجاز التخطیط، حیث

حیث لابد من تحدید المهام وتوزیع المسؤولیات وإیجاد الهیكل التنظیمي واللوائح التنظیمیة ،الأهداف
لاتصالات ، فضلا عن ضرورة توافر جوهر العملیة افراد و وسائللأاوتحدید طبیعة العلاقات بین 

لأطر المحددة تنظیمیا ، االتنظیمیة وهي تحدید الصلاحیات لكي تتم عملیة اتخاذ القرارات بشفافیة وضمن
.وهذا یحقق التكامل في النشاط ویمنع بروز حالات الصراع داخل أي مشروع

لإداریة، وإنما تدخل في الیست وظیفة مستقلة عن بقیة الوظائفوفي ذات الوقت فإن وظیفة التنظیم 
ومن خلال التغذیة العكسیة، وبما یساهم جدیا في تحقیق أهداف العملیات الإداریةعملیة تفاعلیة مع بقیة 

4.المشروع

.المشروعاتفي الوظائف الإداریةیوضح 2.3الشكلو

194ها، مرجع سبق ذكره، صنعیم إبراهیم الظاهر، أساسیات إدارة الأعمال ومبادئ1
221لإدارة، مرجع سبق ذكره، صامحمد قاسم القریوتي، مبادئ 2
367مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص 3
173ص ذكره،فلاح حسن الحسیني، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق 4
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الوظائف الإداریة في المشروعات: 2.3الشكل 

174فلاح حسن الحسیني، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
مفهوم تنظیم المشروع: ثانیا

یعتبر تنظیم المشروع بمثابة القاعدة الأساسیة التي توضح كیفیة ارتباط المشروع بالمنظمة  الأم مع - 1
ي تحكم المشروع ، إن بدایة هذه القاعدة تنطلق من بناء وتصمیم بیان القواعد والأسس التنظیمیة الت

الهیكل التنظیمي الذي سوف یستوعب كافة الوحدات الإداریة والفنیة ویوضح العلاقات والمسؤولیات بین 
1.العاملین في حدوده

2.دافهترتب الموارد الخاصة بالمشروع بطریقة تمكن الأنشطة من المساهمة بشكل منظم في تحقیق أه- 2

خطواتهمناهج دراسة التنظیم و: ثالثا
هناك منهجان أساسیان حاول المهتمون من خلالها تحدید العناصر الأساسیة :مناهج دراسة التنظیم1- 3

:اللازمة لبقاء التنظیم، هذان المنهجان هما
ماكس ة الألماني وهو القائم على النموذج البیروقراطي، عالم الاجتماع والسیاس:المنهج التقلیدي1- 1- 3

یرى أن النموذج البیروقراطي یعتبر التنظیم المثالي، واتساع وتعدد الأنشطة Max Weber(3(ویبر
:الإداریة جعل من هذا النموذج أفضل السبل للأسباب التالیة

تحقیق العدالة في الخدمات للمستفیدین.
تحقیق أعلى معدلات الكفایة الإنتاجیة.
على اتخاذ قرارات أكثر عقلانیةیساعد مثل هذا التنظیم.
 یهدف هذا التنظیم البیروقراطي أیضا إلى تقلیل التأثیرات الشخصیة من جانب الموظفین على صناعة

.القرار

101لمتوسطة والكبیرة، مرجع سبق ذكره، ص مؤید الفضل، تقییم و إدارة المشروعات ا1
182، ص 1999،-بنغازي ، لیبیا - بشیر عباس العلاق ، الإدارة ، الدار الجامعیة ، 2
تم التطرق إلى هذا النموذج بالتفصیل في الفصل الأول3
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ویؤكد هذا المنهج على أن التنظیم المثالي لا بد أن یتمیز بالعدید من الخصائص ومنها، التخصص ، 
1.لیة ، وحدة الأمر والاتجاه إلى غیر ذلك من السماتتقسیم العمل ، التسلسل الهرمي والمسؤو 

أول من أدرك أهمیة التنسیق الفعال داخل التنظیم، بدلا هنري فایولیعتبر :المنهج السلوكي2- 1- 3
من الاعتماد الكلي على البناء التقلیدي للمنظمة للتعامل مع الاتساع المطرد في الأجهزة الإداریة وما ینتج 

على ضرورة التنسیق والاتصال المباشر بین الإداریین الموجودین في فایولت، لذا أكد عنه من تعقیدا
نفس المستوى بدلا من الاتصال من خلال رؤسائهم، وأن یراعى هذا المبدأ في البناء الهیكلي للمنظمة، 

كن إن نعتبر هذا هذا المبدأ لا یتفق مع وحدة الأمر لكنه قد یكون أحد الأسالیب التنظیمیة الفعالة، كما یم
2.الاتجاه على انه الخطوة الأولى للتحول إلى المنهج السلوكي في التنظیم

، هذا التنظیم المثالي 4وضع نموذجا مثالیا للتنظیم وأطلق علیه نظام )Rensis Likert(رنسز لیكرت
قدرات منسوبي یعتبر من أفضل الأسالیب التنظیمیة لقیامه على الثقة الكاملة في لیكرتمن وجهة نظر

التنظیم، لذا فالأسلوب اللامركزي هو النمط القیادي السائد وموجه سلوك الأفراد في هذه الحالة هو 
:شعورهم بالمسؤولیة اتجاه منظمتهم، وهذا یعني

الإشراف یعتبر نشاطا جماعیا ولیس من شخص واحد رئیس وآخر مرؤوس.
القرارات قرارات جماعیة ولیست أوامر من القمة.
 على هذه لیكرتكل مشرف یعتبر رئیس مجموعة وفي نفس الوقت عضوا في جماعة أخرى، وقد أطلق

نموذج لیكرت المثالي للتنظیم فإن الرئیس یعتبر 3.3وكما یتضح من الشكل ،"مسامیر الربط"الفكرة اسم 
تحتاجها عن حلقة وصل مهمة بین مستویین إداریین، یعمل كمنسق ویمد كل مجموعة بالمعلومات التي 

3.الجماعة التي تلیها

نموذج لیكرت المثالي للتنظیم: 3.3الشكل 

107طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة ، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
القول بان على الرغم من محاولة الكتاب والباحثین للتوصل إلى نموذج مثالي للتنظیم، إلا أنه یمكن 

البناء الهیكلي للمنظمة یخضع للعدید من المتغیرات، منظمة تعتمد في أدائها على احدث ما توصلت إلیه 

106-105ق ذكره، ص ص ، مرجع سب-المفاهیم، الوظائف، الأنشطة–طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة 1
106، ص نفس المرجع السابق 2
234علاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص 3
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التكنولوجیا قد تحتاج إلى نطاق إشراف یختلف عن منظمة أخرى لا زالت تتبع الطرق التقلیدیة في 
ي تحدید البناء الهیكلي للتنظیم، إجراءاتها، طبیعة البیئة التنظیمیة أیضا تعتبر من العوامل المهمة ف

مستوى التغییر الذي یحدث في عالم المنظمة الخارجي قد یتطلب إنشاء وحدات متخصصة لملاحقة هذا 
التغییر والتفاعل معه بفاعلیة، الغموض واحتمال حدوث مفاجآت فیما یتعلق بمدخلات التنظیم من مواد 

دعي أیضا إنشاء أقسام أو وحدات متخصصة لجمع ما الخ، قد یست...خام ، أیدي عاملة، سیولة نقدیة،
1.یمكن الحصول علیه من معلومات وعمل التنبؤات اللازمة

تمر العملیة التنظیمیة بعدد من الخطوات الرئیسیة تتمثل في التالي:خطوات التنظیم2- 3
 تحدید الأنشطة الرئیسیة، مع تحقیقهاتحدید الأهداف المرغوب.
زمة لتحقیق كل هدف من هذه الأهدافتحدید الخطوات اللا.
تجمیع الأنشطة المتشابهة مع بعض في شكل أقسام أو وحدات.
تزوید هذه الأقسام والوحدات بالأشخاص المؤهلین للقیام بهذه المهام.
 إسناد مهمة الإشراف على كل وحدة إلى شخص یعتبر مسؤولا عن نجاح أو إخفاق هذا القسم أو

.یق أهدافهالوحدة في مدى تحق
 تحدید العلاقة بین الأقسام والوحدات والمهام المناطة بكل منها إضافة على تحدید مهام الأفراد وعلاقتهم

.تحدید المصادر اللازمة لتنفیذ هذه المهام وكیفیة إدارتها، وببعض
تقییم العملیة التنظیمیة بعد تطبیقها.

لخضوعها لعملیة تقییمیه مستمرة من قبل الإدارة فقد هذه الخطوات التنظیمیة تأخذ صفة التكرار نظرا
یكون هناك حاجة لإضافة وحدات أو أقسام جدیدة للتنظیم لتحقیق أهداف مستهدفة أو قد یتم الاستغناء 

2.عن خدمات فروع معینة وبالتالي یتم إلغائها

أهداف التنظیم:رابعا
یلة تساعد في تحقیق أهداف المنظمة، والتنظیم التنظیم عنصر هام من عناصر العملیة الإداریة، وهو وس

:الجید یحقق الأهداف التالیة
 تحدید واضح للاختصاصات وللمسؤولیات بین الوحدات الإداریة، وللوظائف التي تتكون منها، بحیث

یتعین لكل إدارة أو قسم اختصاصاتها وعلاقاتها بالإدارات والأقسام الأخرى في المنظمة، كما انه یتحدد 
ل وظیفة ولشاغلها من الموظفین الواجبات الأساسیة والفرعیة، والعلاقات بالوظائف الأخرى، لك

وبالموظفین الآخرین العاملین في الوحدات الإداریة، فلا یحدث تداخل في الاختصاصات بین الوحدات 
.ي الأعمالالإداریة ولا بین الموظفین العاملین فیها، وبالتالي القضاء على الازدواجیة والتداخل ف

 تحدید واضح للصلاحیات المخولة للرؤساء وللموظفین الذین یشغلون وظائف الوحدات الإداریة في
.المنظمة، بحیث یتم تجنب حصول أي تنازع أو تضارب في الصلاحیات

107مرجع سبق ذكره، ص ،-الأنشطةالمفاهیم، الوظائف، -العامةالإدارةطلق عوض االله السواط وآخرون، 1
109-108نفس المرجع السابق ، ص ص 2
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 ،تحقیق التنسیق الجید بین الوحدات الإداریة التي تتكون منها المنظمة، وبین الموظفین العاملین فیها
یعمل جمیع الموظفین في المنظمة كفریق عمل واحد، ولیس كمجموعة أفراد، أو كوحدات منفصلة بحیث

.عن بعضها
تحقیق رقابة إداریة فعالة على القیام بالأعمال في المنظمة.
 توفیر بیئة عمل مناسبة في المنظمة ینمو فیها التعاون الاختیاري بین الوحدات الإداریة وبین الموظفین

.فیهاالعاملین 
 ،انتظام سیر العمل في المنظمة، وتحقیق الاستفادة القصوى من الإمكانات المتوفرة لدى المنظمة

1.والوصول إلى الأهداف بقدر كبیر من الكفایة والفعالیة

المطلب الثاني:العلاقات التنظیمیة وأسس التنظیم
مي للهیكل التنظیمي، وتحكم هذه إلى علاقات منطقیة من خلال التسلسل الهر ةتحتاج العملیة التنظیمی

.العلاقات مجموعة من الأسس
العلاقات التنظیمیة:أولا

بعد تكوین التقسیمات والوحدات الإداریة المختلفة تحلیل الأعمال ووصفها، وتحدید وتكوین الوحدات 
مختلف الإداریة، وتعیین الأشخاص لإشغال الوظائف یتحتم رسم العلاقات المناسبة بین العاملین في 

:المستویات الإداریة، ویتمثل تحدید هذه العلاقات التنظیمیة بتحدید الجوانب التالیة
السلطة هي مفتاح المهمة الإداریة، إذ أنها تعطي مركز المدیرین قیمته الفعلیة وما قیام :السلطة1- 1

التخطیط المدیرین بوظائفهم الأساسیة في الحصول على أعمال منجزة من قبل الآخرین عن طریق 
2.والتنظیم والتوظیف والتوجیه والرقابة إلى ممارسة لسلطاتهم

وتوجد العدید من التعریفات للسلطة نذكر منها
 أن السلطة  هي الحق المخول لإتخاذ القرارات ولإعطاء الأوامر، فالسلطة یلزم أن تكون "ویرى جولفر

"محددة وكاملة في حدود نطاق العمل المفوض
 3"إن السلطة هي الحق في مطالبة الآخرین بالعمل "ویقول اورویك

 یعرف كونتز و اودونل)Koontz and O’Donnell ( الحق الذي بواسطته یتمكن " السلطة بأنها
"الرؤساء من الحصول على امتثال المرؤوسین للقرارات

 أما هربرت سایمون)Simon ( ود أعمال أن السلطة هي قوة اتخاذ القرارات التي تحكم وتق"فیقول
"الآخرین

 ویعرف شستر بارنارد)Barnard ( الصفة الممیزة للأمر في التنظیم الرسمي بحكم "السلطة بأنها
"قبولها من عضو التنظیم لكي تحكم الأعمال التي یسهم بها

126سبق ذكره، ص عاكر عصفور، أصول التنظیم والأسالیب، الطبعة السادسة، مرجمحمد ش1
250علاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص2
170سبق ذكره، ص ععلي محمد منصور، مبادئ الإدارة أسس ومفاهیم، مرج3
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من التعاریف السابقة وغیرها نجد أن هناك اتفاقا على أن السلطة هي القوة أو الحق في التصرف، أو 
الأمر، أو الحصول على العمل بواسطة الآخرین، وفي الإدارة یمكن التفكیر في السلطة كقوة إعطاء 

.لمطالبة الآخرین بالعمل الذي یعتبر مناسبا من وجهة نظر حائز السلطة لتحقیق الهدف السابق تحدیده
أن السلطة هي وتنطوي السلطة ضمنیا على  قوة اتخاذ القرارات والتأكد من تنفیذها، أو بعبارة أخرى 

الحق في التصرف واتخاذ القرارات وإصدار الأوامر، سواء كانت هذه الأوامر متعلقة بالقیام بعمل أو 
.الامتناع عنه، وبالتالي فان الأساس في السلطة هو القوة على إلزام الآخرین للامتثال لما یرید حائزها

قناع، أو الرجاء أو التهدید، أو الإرغام أو ویمكن الحصول على هذا الامتثال بعدد من الطرق بواسطة الإ
القوة، ولكن الاتجاه الحالي هو استخدام الإقناع والرجاء، وهذا یتماشى مع المدخل الحدیث الذي ینادي 
بان أي شخص یتمتع بالسلطة یمكنه أن یدیر بطریقة أفضل إذا احتفظ بمفهوم امتثال السلطة في الخلفیة 

السلطة، فالذي یتمتع بسلطة كبیرة  یمكن لن یكون معرفا جیدا ومقبولا مع عدم ذكر انه الشخص صاحب
ومحترما بدون أن یحتاج الأمر إلى الإعلان عن السلطة نظرا لما تنطوي علیه معنى القوة والإكراه 

1.والإلزام

مع هي الالتزام بأداء مهام معینة بشكل یؤدي إلى تحقیق الأهداف من ناحیة والانسجام:المسؤولیة2- 1
الأعمال الأخرى ذات الصلة من ناحیة أخرى، والمسؤولیة تتعلق بكل مركز إداري، وجوهرها هو القیام 
بالواجب، ولا معنى لها إلا من حیث تطبیقها على الأفراد ویمكن أن تكون المسؤولیة واجبا مستمرا، أو 

ض إذ عندما یفوض الإداري تنتهي بانتهاء العمل وتختلف السلطة عن المسؤولیة، إن المسؤولیة لا تفو 
.2جزءا من سلطته فانه یظل مسؤولا مسؤولیة كاملة عن تحقیق التزامه 

أما لو حاولنا معرفة المعنى الصحیح للمسؤولیة فینبغي علینا اللجوء إلى أقوال فقهاء الإدارة في مفهوم 
:المسؤولیة

 یعرف كونتز و اودونل)Koontz and O’Donnell ( الذي عهد - التزام المرؤوس" المسؤولیة بأنها
"بأداء هذا الواجب-إلیه بواجب معین

 أما رالف دافیز)Davis ( المسؤولیة هي التزام الفرد بتأدیة الوظائف والواجبات المخصصة له "فیقول
"بطریقة سلیمة وبأحسن ما في قدرته وطبقا لتوجیهات رئیسیه الذي یحاسبه

 ویعرف جورج تیري)Terry(التزام الفرد بتنفیذ الأنشطة المعهودة إلیه بأحسن ما "أنها المسؤولیة ب
یتضح من التعاریف السابقة اتفاقها على أن المسؤولیة هل التزام الفرد بالقیام بالواجبات المحددة ،"في قدرته

له بكونه عضوا في التنظیم وبغض النظر عن رغباته الخاصة، وعلى ذلك فان الالتزام هو أساس 
ذا فلیس للمسؤولیة معنى إلا عند تطبیقها على شخص، وتظهر المسؤولیة من واقع علاقة المسؤولیة، ول

له سلطة الحصول على خدمات ) في هذه الحالة مدیر(المرؤوس،أي من حقیقة أن شخصا -الرئیس
محددة من شخص آخر، وفي میدان الأعمال تنتج هذه السلطة عادة من الاتفاق أو التعاقد والذي 

204-203ص جمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص1
88سلیمان اللوزي وآخرون، أساسیات في الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص 2
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نظیر مكافأة نقدیة - مستخدما السلطة المفوضة- ق المرؤوس على أداء مثل هذه الخدماتبمقتضاه یواف
وغیرها من المكافآت، وعلى هذا فان السلطة تنساب وتتدفق من الرئیس إلى المدیر المرؤوس عند 

1.تخصیص وتحدید الواجبات، أما المسؤولیة فهي  الالتزام الصادر من المرؤوس بأداء هذه الواجبات

یمكن تعریف المركزیة بأنها احتكار حق اتخاذ القرارات في :المركزیة واللامركزیة في التنظیم3- 1
المراكز الإداریة العلیا في قمة الهرم الإداري، حیث لا تمتلك المستویات الأخرى أي سلطة ، ولا بد من 

ة لا یمكن أن تحكم سیر  الرجوع للمرجع  الأعلى للبت في أي أمر من الأمور ولا شك أن المركزیة المطلق
الأعمال وخاصة في عصر التنظیمات الضخمة والوظائف المتنوعة التي تتضمن أي شركة أو أي إدارة 
حكومیة ،إذ لا بد من درجة من اللامركزیة في اتخاذ القرارات عند المستویات المختلفة ویمكن القول بأن 

:المظاهر التي تدل على وجود اللامركزیة وهي
دد القرارات المتخذة على المستویات الدنیازیادة ع.
قدرة المستویات على اتخاذ قرارات مهمة دون الرجوع للمركز.
حق المستویات الدنیا في اتخاذ قرارات تؤثر على عدد من الوظائف داخل الشركة أو الدائرة.
رارات ووجود قدر من عدم وجود إجراءات رقابیة تفصیلیة على المستویات الدنیا في عملیة اتخاذ الق

حریة التصرف لها في حدود مقررة، ویعتمد اللجوء إلى المركزیة أو اللامركزیة في عملیة اتخاذ القرارات 
:على عدة عوامل نذكر منها

تعتبر القرارات التي تتعلق بالتصرف بمبالغ كبیرة من المال قرارات مركزیة یتم اتخاذها :تكلفة القرار
لك لأن آثارها تمتد إلى مجالات كثیرة، أما القرارات البسیطة التي لا یترتب علیها على مستوى المركز وذ

.التزامات مالیة كبیرة فیمكن تفویضها للمستویات الإداریة الأدنى
مما یعني أن یكون مصدر هذه السیاسات مركزیا لأن الصورة :درجة ضرورة وجود سیاسات موحدة

.أكبر مما هو الحال في المستویات الإداریة الأدنىالعامة تتوافر لدى المركزیة بدرجة
یحـتم اتســاع الأعمـال وتعقــدها ضــرورة توزیـع حــق اتخــاذ القـرارات بــین الإدارة المركزیــة :حجــم الأعمــال

والإدارات الأخرى حیث یحتفظ المركز بحق اتخـاذ القـرارات الهامـة مالیـا وإداریـا، بینمـا تـوزع القـرارات الأقـل 
.تویات الإداریة المختلفةأهمیة على المس

 تؤثر افتراضات المدیر حول طبیعة العاملین على نمط الإدارة :الفلسفة التي تؤمن بها الإدارة
المتبعة، فالافتراضات السلبیة عن العاملین تؤدي بالإدارة إلى تطبیق نمط مركزي ،أما  الافتراضات  

تفترض وعیا ونضوجا لدى العاملین إلى درجة یمكن الإیجابیة فإنها تسمح بدرجة ما من اللامركزیة لأنها
.معها إعطائهم حق  بعض القرارات

تؤثر طبیعة المرؤوسین ومدى حبهم لتحمل :طبیعة العاملین ومدى وعیهم وتحملهم للمسؤولیة
2.المسؤولیة وممارسة اتخاذ القرارات على قدرة الإدارة على تطبیق المركزیة الشدیدة

225-224جمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص ص1
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یختلف مفهوم اللامركزیة عن مفهوم التفویض ، فاللامركزیة تعني نمطا معینا من :تفویض السلطة4- 1
التنظیم یتم بموجبه توزیع السلطات والمسؤولیات بین المركز والفروع بشكل رسمي وطبقا لنصوص قانونیة 

صور ، تصبح بعدها الهیئات اللامركزیة مسؤولة عن ممارسة تلك السلطات أمام الجهات العلیا وعن أي ق
وتحاسب علیه بصفتها المسؤولة الوحیدة عنه ،أما التفویض فهو مرحلة وسیطیة بین مفهوم المركزیة 
واللامركزیة تقتضیها طبیعة اتساع التنظیمات وتعقدها ، إذ یقوم الرئیس بإعطاء بعض الصلاحیات بشكل 

نها أمام الجهات العلیا مؤقت لبعض المرؤوسین لینوبوا عنه في القیام ببعض الأعمال ویبقى المسؤول ع
إذ أن التفویض لا یلغي مسؤولیة المفوض عن النتیجة النهائیة لهذا التفویض ، وینبغي مراعاة عدة 

:اعتبارات في عملیة تفویض السلطة 
 یجب على الرئیس التأكد من أن المرؤوس فهم وقبل السلطة المفوضة إلیه.
اییر الأداء ، وترك حریة التصرف ضمن هذه الحدود یجب على الرئیس تحدید الواجبات المفوضة ومع

1.ضرورة إشراف الرئیس على المرؤوسین والاستماع لملاحظاتهم، وللمرؤوس

یترتب على مبدأ تدرج السلطة وتفویضها ظهور عدة مستویات :المستویات الإداریة في التنظیم 5- 1
م السلطة المفوضة له بالمسؤولیات الواجبة إداریة أو تنظیمیة، ویتوقف الوزن النسبي لكل مستوى على حج

علیه، هذا وتندرج المستویات الإداریة في المنظمة من أعلى إلى أسفل وتشكل في تسلسلها الهیكل 
هذا وینشا التفكیر في تكوین المستویات الإداریة لاعتبارات كثیرة  یأتي في مقدمتها التفویض ، التنظیمي

ن تكوین الفرد یشكل أحد الاعتبارات الأساسیة أیضا في تكوین هرمیة ومبدأ التخصص وتقسیم العمل،إلا أ
التنظیم، لان السلوك الإداري للفرد یخضع لتركیبة معقدة من الصعب تحلیلها والوقوف على مكوناتها 
بسهولة ، وفي إطار المقارنة بین الأفراد نلاحظ اختلافا واضحا وتفاوتا في هذه القدرات بین الأفراد فیما 

هم وحتى بالنسبة للفرد الواحد من وقت لآخر، إن بعضها یخلق مع الفرد والبعض الآخر یتم اكتسابه بین
ویتطور بالتنمیة الذاتیة أو الوسائل التدریبیة المتعارف علیها، ونتیجة لهذه الفوارق یتم تصمیم الهیكل 

یتم تسكین الأفراد في هذه التنظیمي وفقا لمبدأ التخصص وتقسیم العمل لكافة أنشطة المنظمة، ومن ثم 
الوظائف استنادا إلى التوصیف الوظیفي بهدف تحقیق التوازن بین متطلبات الوظیفة وبین مواصفات الفرد 

:شاغل الوظیفة، انطلاقا من كل هذه الأسباب یتكون الهیكل التنظیمي من ثلاثة مستویات إداریة أساسیة
أعلى المستویات الإداریة في منظمات الأعمال بغض یعتبر هذا المستوى من :مستوى الإدارة العلیا

النظر عن الشكل القانوني أو حجم المنظمة، ویمارس هذا المستوى كافة المهام التي تتطلب اتخاذ 
القرارات على مستوى الأهداف، الاستراتیجیات، السیاسات وذلك للحفاظ على المنظمة وضمان بقائها 

.ونموها
ویشكل هذا المستوى في تسلسله التنظیمي المستوى الثاني في المنظمة :مستوى الإدارة التنفیذیة

ویتكون من مدیري الإدارات المتخصصة التي تخدم في طار اختصاصها تحقیق الأهداف الفرعیة والتي 

263ص مبادئ الإدارة، مرجع سبق ذكره،،محمد قاسم القریوتي1
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تشكل في النهایة الأهداف الأساسیة للمنظمة، ویملك هذا المستوى التنظیمي كافة السلطات التي تسمح له 
.رارات الكفیلة بتحقیق أهداف كل وحدة تنظیمیة تقع في هذا المستوىباتخاذ الق

ویشمل هذا المستوى كافة رؤساء الأقسام أو رؤساء الوحدات الإشرافیة :مستوى الإدارة الإشرافیة
المعنیة مباشرة بتنفیذ الخطط والبرامج، والإشراف علیها لضمان تحقیق الأداء المطلوب لكافة عناصر 

لك هذا المستوى نظرا لقربه من أماكن التنفیذ كافة السلطات التي تسمح له بتصحیح الأداء الإنتاج، ویم
1.المنفذ واتخاذ كافة القرارات المتعلقة بضمان تحقیق أهداف المنظمة

4.3ویمكن توضیح موقع المستویات الإداریة الثلاثة وفقا للشكل 
تسلسل المستویات الإداریة: 4.3الشكل 

103كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
یتصل مفهوم الإشراف اتصالا وثیقا بمفاهیم اللامركزیة وتفویض السلطة ویشیر :نطاق الإشراف6- 1

إلى عدد المشرفین اللذین یشرف علیهم صاحب المشروع، فإذا كان المشروع صغیرا یكون صاحبه هو 
دیر وبالتالي فهو الآمر الناهي ولابد أن یشرف هو على كل شيء ویطلق على هذه الحالة نطاق الم

الإشراف الواسع، ولكن المشكلة تبدأ بالظهور عندما یبدأ المشروع الصغیر في النمو، فإن الشيء الطبیعي 
شراف، ویجب على هو لجوء المدیر إلى الاستعانة بأفراد أكثر وهنا تظهر أهمیة مبدأ تحدید نطاق الإ

المدیر أو صاحب المشروع أن یتخذ قرار صعب وهو تحدید عدد المرؤوسین اللذین سیشرف علیهم، 
2:وهناك عوامل كثیرة تحدد نطاق الإشراف نذكر منها

 طبیعة العمل فكلما كان العمل روتینیا كلما زاد نطاق الإشراف ،إذ یستطیع الرئیس الواحد أن یشرف
. لمرؤوسین على عكس الوضع فیما لو كان العمل فكریا أو تخطیطیاعلى عدد أكبر من ا

كفاءة الرئیس والمرؤوسین فكلما زادت كفاءتهم زاد نطاق الإشراف.
3.الاتصالات والتقارب الجغرافي، إذ كلما سهلت الاتصالات وتقاربت أماكن العمل زاد نطاق الإشراف

والذین یعهد -المعینین أو المنتخبین–من الأفراد یمكن تعریف اللجنة بأنها مجموعة:اللجان7- 1
إلیهم كجماعة بمسؤولیة القیام بعمل معین، وان خاصیة العمل الجماعي وحریة تبادل الأفكار بین أعضاء 

102-101كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
146إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سابق، ص ،غانمعبد الحمید مصطفى أبو 2
264، ص ذكرهقب، مرجع سمحمد قاسم القریوتي، مبادئ ألإدارة3
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الجماعة هي التي تمیز اللجان عن غیرها من الوسائل التنظیمیة، وبسبب الاختلاف في السلطة التي 
تج الكثیر من التخطیط بالنسبة لطبیعتها، فبعض اللجان تقوم بالوظائف الإداریة، تتمتع بها اللجان، فلقد ن

بینما البعض الآخر لا یقوم بذلك، والبعض منها یتمتع بسلطة إتخاذ القرارات، بینما یقتصر البعض الآخر 
سلطة على مجرد مناقشة المشكلة ولیس له سلطة إتخاذ القرارات بشان المشكلة، وتتمتع بعض اللجان ب

تقدیم التوصیات إلى المدیر الذي قد یقبل هذه التوصیات أو یرفضها، هذا بینما تشكل لجان أخرى بمجرد 
استلام المعلومات دون أن یكون لها الحق في تقدیم توصیات أو اتخاذ قرارات ، وقد تكون اللجان تنفیذیة 

.أو استشاریة ، رسمیة أو غیر رسمیة ، دائمة أو مؤقتة
تكون أیضا رسمیة أو غیر رسمیة فإذا كانت اللجنة قد أقیمت كجزء من الهیكل التنظیمي مع واللجان قد

تفویضها واجبات وسلطات محدودة فإنها تعتبر لجنة رسمیة، ومعظم اللجان غیر المؤقتة تعتبر من هذا 
مها عادة النوع الرسمي، أما اللجان غیر الرسمیة فهي التي لا تتمتع بسلطات محددة والتي یتم تنظی

بواسطة المدیرین الذین یرغبون في الحصول على التفكیر الجماعي أو القرار الجماعي بخصوص مشكلة 
.معینة

وتكون اللجنة تنفیذیة أو استشاریة اعتمادا على نوع السلطة التي تتمتع بها، فإذا كانت هذه السلطة تمكنها 
لجنة تنفیذیة، ومن الأمثلة علیها لجنة التسویق، من اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر الملزمة للغیر، فهي

لجنة الإنتاج، ولجنة شؤون العاملین في بعض المنظمات، أما إذا  شكلت اللجنة من اجل تقدیم النصح 
والمشورة والاقتراحات والتوصیات إلى احد المدیرین في المنظمة، فتكون في هذه الحالة لجنة استشاریة 

1.لقانونیة مثلاكما هو الحال في اللجنة ا

أما اللجنة الدائمة هي التي تحدد لها اختصاصات مستمرة تتولى القیام بها بشكل مستمر، في حین اللجنة 
المؤقتة هي التي یتم تشكیلها من اجل مهمة معینة وینتهي وجودها بمجرد الانتهاء من المهمة التي تكونت 

مات لجان التخطیط والمتابعة،أما اللجنة التي یتم من اجلها، ومن الأمثلة على اللجان الدائمة في المنظ
تشكیلها لإقامة معرض أو لإعداد الكتاب السنوي للمنظمة، أو لإعداد الهیكل التنظیمي لها فتعتبر من 

.اللجان المؤقتة التي ینتهي عمرها بانتهاء الغرض من تكوینها
وینها، وذلك مثل مجلس الإدارة أو هیئة وقد تكون اللجان إلزامیة بمعنى أن القانون یلزم المنظمة بتك

المدیرین في الشركات المساهمة العامة أو المحدودة، حیث یلزم قانون الشركات في معظم الدول مثل هذه 
الشركات على تكوینها، وبالطریقة التي حددها القانون، أو أن تكون اللجان اختیاریة أي من حق المدیر 

2.قوم وذلك كأنواع اللجان التي سبق ذكرهاالمعني أن یقوم بتكوینها أو لا ی

)تجمیع و تقسیم الأنشطة(أسس التنظیم :ثانیا
یختلف أساس تجمیع الأنشطة في وحدات إداریة من منشاة لأخرى وأیضا من طرف لآخر، وعلى كل 

نه إداري أن یختار أساس التجمیع الذي یناسب أكثر من غیره ظروف المنشاة أو جزء منها والذي یبدوا ا

264-263جمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
493مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة العامة، مرجع سبق ذكره ، ص 2
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أكثر قدرة على المساعدة وعلى تحقیق الهدف، ولذا ینبغي على الإداري أن یكون ملما بكل الأسس 
الممكن استخدامها مع معرفة مزایا وعیوب كل أساس، وهناك العدید من أسس التجمیع التي یمكن 

:استخدامها في منشآت الأعمال، ونذكر منها التالي
على أساس  وظائف المنشاة یعتبر ) تجمیع الأنشطة( التنظیمیعتبر :التنظیم على أساس الوظیفة- 1

أكثر طرق التجمیع قبولا وشیوعا في الحیاة العملیة، ونظرا لان كل المنشآت تعمل على خلق المنفعة، 
وحیث أن هذا یحدث في اقتصاد یقوم على أساس التبادل، فان الوظائف الرئیسیة للمنشاة تتكون من 

ویل، ولذا من المنطقي تجمیع هذه الأنشطة في إدارات وهي المعروفة على التوالي الإنتاج، والبیع، والتم
یوضح ذلك5.3، والشكل1بإدارة الإنتاج، وإدارة المبیعات والإدارة المالیة

التنظیم على أساس الوظیفة: 5.3الشكل 

165ذكره، صجمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال، مرجع سبق : المصدر
:ومن مزایا هذا التنظیم

 یمتاز هذا الأسلوب بتأكیده على الوظائف الأساسیة التي تشكل الأساس أو السبب الرئیسي من إنشاء
.التنظیم
 یساعد على الاستفادة من مزایا التخصص إلى حد كبیر حتى یتولى الإشراف عن كل إدارة أصحاب

2.معینةالخبرة المناسبة التي تلائم الوظیفة  ال

3.إرتفاع مستوى أداء الإدارات والوحدات التنظیمیة التابعة لها

قلة الازدواجیة في الجهود بین التنظیمات الوظیفیة.
ضمان حصول كل وظیفة من الوظائف الأساسیة على الاهتمام والعنایة التي تستحقها.
4.سهولة التنسیق بین الوظائف المختلفة داخل التنظیم

یصعب عند توسع أي تنظیم أن : أساس نوع السلعة المنتجة أو الخدمة المقدمةالتنظیم على - 2
یقتصر التنظیم في تقسیمه على  الأساس الوظیفي ذلك لأنه یصعب على  الإدارات الرئیسیة أن تشرف 
بشكل جید على كافة متطلبات الوظیفة سواء كانت في قسم  الإنتاج أو التسویق أو التمویل أو غیرها ، 

یصبح من الضروري تقسیم المؤسسة على أسس أكثر خصوصیة، وهكذا یتسع التنظیم لیشمل فروع لذلك 
.یوضح ذلك6.3والشكل 5.أخرى داخل كل قسم

165-164جمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
238محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص 2
87كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 3
273سبق ذكره، صعالمنظمات، مرجةدین عبد الغني محمود، إدار علاء ال4
238-237ص ص،ذكرهلإدارة ، مرجع سبقامحمد قاسم القریوتي ، مبادئ 5
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التنظیم على أساس السلعة المنتجة أو الخدمة المقدمة: 6.3الشكل 

239جع سبق ذكره، ص مبادئ الإدارة،مر ،محمد قاسم القریوتي: المصدر
:ولهذا التنظیم مزایا نذكر منها

 یخدم التنظیم على أساس التنظیمات الضخمة الحجم و التي لا یمكن للتقسیم الإداري على الوظائف
.الرئیسیة أن یلبي حاجات التوسع

 یساعد على الاستفادة من التخصص بشكل أكبر وأدق من التنظیم على الأساس الوظیفي، إذ یمكن
.فقا لهذا الأساس اختیار مهندس متخصص بمجال معین ضمن إدارة الإنتاج وحسب تنوع المنتجاتو 
 یوفر إشراف أدق على سیر العمل لكل سلعة لوجود مشرفین مختصین في المجالات المختلفة لكل

.سلعة
:أما عیوبه فهي

 من تركیزهم إحتمال تركیز الموظفین في الوحدات المتخصصة على أعمالهم المتخصصة أكثر
.واهتمامهم بالهدف النهائي للمنظمة

 إحتمال حصول صعوبة في الاتصال بین الإدارات المختلفة في حین أن الحاجة للتنسیق بین هذه
. الوحدات المتخصصة یزداد،مما قد یعني زیادة التكالیف الإداریة

صعوبة اكتساب الخبرات الجدیدة.
1.لعامل مع زیادة عدد الفنیین والخبراءتضییق مجال العمل بالنسبة للمنشاة ول

) التقسیم(إن المعیار الأساسي لاستخدام هذا النوع من التنظیم :التنظیم على أساس المناطق الجغرافیة- 3
یتوقف على المبررات الاقتصادیة التي یمكن أن تحققها المنظمة من الموقع الجغرافي، فإذا ما توافرت هذه 

وفقا للموقع الجغرافي أمرا یمكن تبریره مع الأخذ في الاعتبار انه لا یمكن المبررات أصبح أوجه النشاط
تطبیق أو القبول بهذا النوع بسبب صعوبات أخرى لا ترتبط مباشرة بالإنتاج أو البیع، وإلا فقد هذا النوع 

جغرافیة من التقسیم مبررات استخدامه، وطبقا لهذا النوع یتم تجمیع كل الأنشطة التي تزاول في منطقة 
، 2مسؤولا مباشرا اتجاه المنظمةإلى مدیر مسؤول یكون مسؤولا تجاه المنطقة الجغرافیة بكل أبعادها و

.یوضح هذا التقسیم7.3والشكل

433مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص1
89عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص ةكامل بربر، الإدار 2
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التنظیم على أساس المناطق الجغرافیة: 7.3الشكل 

89ره، ص كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذك:المصدر
:ولهذا التنظیم مزایا نذكر منه

 تمكن هذه الطریقة من تفهم الظروف المحلیة بشكل أفضل في كافة المراحل التي یمر بها المشروع
.مما یحسن نمط القرارات الإداریة

 یمكن أن یؤدي إلى خفض النفقات التشغیلیة بسب اللامركزیة في اتخاذ القرارات مما یساعد على
1. ت النقل والتسویق وغیرها من النفقاتاختصار نفقا

إحكام الرقابة على المناطق التي یتم العمل بها.
سرعة الاستجابة للحاجات المحلیة الخاصة بكل منطقة.
المعرفة الوثیقة بكافة المشاكل المحلیة الخاصة بكل منطقة.
2.سهولة التنسیق على مستوى المنطقة

:أما عیوبه فتتمثل في
بة المركز الرئیسي على الفروع في المناطق الجغرافیة المختلفةصعوبة مراق.
صعوبة التنسیق بین الفروع المختلفة وذلك لاختلاف القرارات  الإداریة وفقا للظروف المحلیة.
 فكما یمكن أن تؤدي هذه الطریقة إلى توفیر النفقات ،إلا أنها قد تؤدي بنفس الوقت إلى زیادة

3.التكالیف

اع سیاسات تخالف سیاسات المركز الرئیسياحتمال إتب.
4.قد یسيء مدیري المناطق استخدام السلطات الممنوحة لهم مما یضر بمركز المنشاة ككل

قـد تكــون فئـة الزبــائن هـي الأســاس المتبـع فــي هـذا التنظــیم الإداري كــأن :التنظـیم حســب فئــات الزبــائن-4
خاصــة بتجــار الجملــة وإدارة أخــرى للتجزئــة، أو إدارة تقــوم شــركة مبیعــات بتقســیم إدارتهــا علــى شــكل إدارة

:التالي8.3كما هو مبین في الشكل 5.خاصة بالرجال وأخرى خاصة بالنساء وأخرى خاصة بالأطفال

241م القریوتي، مبادئ الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص محمد قاس1
274سبق ذكره، صع، مرجعلاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات2
241محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص 3
170سبق ذكره، ص عجمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال، مرج4
242دئ الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص محمد قاسم القریوتي، مبا5
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التنظیم على أساس فئات الزبائن: 8.3الشكل

242كره، صمحمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة،مرجع سبق ذ: المصدر
ومن مزایا هذا التنظیم

المعرفة المتخصصة والمفصلةاستخدام.
سهولة تنسیق الأنشطة المتعلقة بالعملاء.
1.ضمان الاهتمام الكافي بالعملاء

:أما عیوبه فهي كالتالي
صعوبة التنسیق وتحقیق التكامل بین كافة الأنشطة.
لاء مع السیاسات المتعلقة بقطاع آخرعدم تماثل بعض السیاسات المتعلقة بقطاع من العم.
2.إمكان التخلي عن بعض القوى البشریة مع اختفاء قطاع معین من العملاء

إن تجمیع الأنشطة حول عملیة أو حول نوع معین من الآلات كثیرا ما :التنظیم على أساس العملیات- 5
سفلى، وهذا النوع من التقسیم یستخدم بواسطة المنشآت الصناعیة وخاصة عند المستویات التنظیمیة ال

یوفر وسائل منطقیة عندما تكون الآلات أو التجهیزات المستخدمة تستلزم مهارة خاصة عند ) التجمیع(
التشغیل، أو ذات طاقة كبیرة تمنع التقسیم التنظیمي، أو تتطلب خدمات فنیة تشجع على جعلها في موقع 

. دمة أسباب إتباع أسلوب التجمیع أساس العملیةواحد، وتأتي اعتبارات التكالیف والوفرات في مق
وباستخدام هذا الأساس فان منشاة صناعیة للأقمشة قد تخصص وحدات تنظیمیة منفصلة للغزل، 

.یوضح هذا النوع من التقسیم9.3، والشكل3التعبئةوالنسیج والصباغة والفحص و
تكوین تنظیمي على أساس العملیات: 9.3الشكل 

174جمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

173جمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص 1
91كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 2
174جمیل أحمد توفیق،إ دارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص3
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:أما مزایا هذا التنظیم فهي
 الاستفادة من التخصص التكنولوجي المتمثل بالاستفادة من الآلات والمعدات المتخصصة في كل

.إدارة وكذلك من الأیدي العاملة المتخصصة
ض تكالیف العملیات الإنتاجیة كنتیجة مباشرة للمیزة السابقةتحقیق الوفر والاقتصاد وتخفی.
الاستفادة من المهارات الخاصة المتوفرة لدى الأفراد في كل إدارة.
إمكانیة التنسیق بین العملیات التي یتم استخدامها في تصنیع كل سلعة من السلع.
1.یبسط ویسهل عملیة التدریب

:أما عیوبه فهي كالتالي
حقیق التنسیق بین العملیات الإنتاجیةصعوبة  ت.
2.توقع توقف العملیات الإنتاجیة نتیجة الخلل في التنفیذ لأیة عملیة إنتاجیة

الازدواجیة في الجهود المبذولة.
3.غیاب النظرة الشمولیة لأهداف المنظمة

اس هو یكون معیار عدد  الأشخاص وفق هذا الأس:لأشخاص العاملیناالتنظیم على أساس عدد - 6
عدد العاملین، كما هو واقع التنظیمات العسكریة حیث تكون كل مجموعة من الأفراد فئة، وكل ثلاث 
فئات تشكل سریة، وكل ثلاث سرایا تشكل كتیبة وكل ثلاث كتائب تشكل لواء وكل عدد من الألویة یشكل 

:التالي10.3كما هو موضح في الشكل .فرقة وكل عدد من الفرق تشكل فیلقا

440ه، صمصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكر 1
92كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 2
278علاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص 3
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التنظیم على أساس العاملین: 10.3الشكل 

244مبادئ الإدارة،مرجع سبق ذكره، صمحمد قاسم القریوتي،: المصدر

إن تجمیع النشاطات على أساس الوقت ومن ثم تقسیمها إلى إدارات :التنظیم على أساس فترة العمل- 7
لذي عادة یستخدم في المستویات التنظیمیة الدنیا، إن استخدام فترات العمل تعتبر من أقدم طرق التقسیم وا

شائع في كثیر من المنظمات لأسباب اقتصادیة، تكنولوجیة أو لأسباب لا یكفي یوم العمل ) الوردیات(
وتقوم هذه الوردیات بأداء عملیات تماثل تماما تلك التي تؤدى ،1العادي لإنجاز العمل المطلوب انجازه

في ساعات العمل العادیة، ولكن یحتاج على الأقل إلى مشرفي الخط الأول لتوفیر الإشراف والرقابة 
المناسبین، وأصعب المشكلات التنظیمیة التي تظهر في هذه الحالة هي تلك المتعلقة بمدى استقلال 

المتخصصین العمل الإضافي عن العمل الأصلي، وبنوع العلاقات التي ینبغي أن تنشأ بین المدیرین
الذین یعملون فقط خلال الساعات العادیة وبین المشرفین الذین یؤدون أعمالا متماثلة خلال الوقت 

.یوضح ذلك11.3الشكلو2.الإضافي

440مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص1
175سبق ذكره، صع، مرجالأعمالة، إدار جمیل أحمد توفیق2
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التنظیم على أساس فترة العمل: 11.3الشكل 

245، صمبادئ الإدارة،مرجع سبق ذكرهمحمد قاسم القریوتي،: المصدر
:أما مزایا هذا التنظیم فهي

 یتم تقدیم الخدمات أو الاستمرار في العملیات الصناعیة لمدة تزید عن فترة العمل الیومي العادي
المحددة بثماني ساعات في الیوم، إذ غالبا ما یمتد العمل بموجب هذا النوع من التقسیم إلى أربع وعشرین 

.ساعة في الیوم
الأعمال ذات الطبیعة المستمرة والتي لا یستحسن توقفهایمكن من القیام ببعض.
 یمكن استغلال أللآلات غالیة الثمن لمدة تزید عن ثماني ساعات في الیوم خاصة إذا كان العاملون

.یستخدمون نفس هذه الآلات في جمیع فترات العمل
:أما عیوبه فهي كالتالي

العمل اللیلیةمحكما خلال فتراتقد لا یكون الإشراف دقیقا و.
 هناك عامل الإرهاق، إذ یصعب على الأفراد التغییر من فترات العمل أثناء النهار إلى فترات العمل

.أثناء اللیل أو العكس
الاتصالإن تغییر فترات العمل یمكن أن یسبب مشاكل في عملیات التنسیق و.
 1.زیادة تكالیف السلعة أو الخدمةإن دفع أجور إضافیة لفترات العمل اللیلیة یمكن أن تؤدي إلى

یمثل هذا النمط من التجمیع مزیجا مختلطا من تطبیق القواعد المختلفة :المختلط) التنظیم(التقسیم- 8
لتقسیم وتجمیع الأنشطة، سیما وانه لیس هناك نموذج تنظیمي متكامل یصلح للتطبیق في مختلف 

ان المنظمة المعاصرة غالبا ما تستخدم مجموعة من المنظمات، أو لجمیع مستویاتها التنظیمیة، ولذلك ف
أسس التنظیم المختلفة، ویرتبط اعتماد مثل هذا الأسلوب على طبیعة الأنشطة، والمستوى التنظیمي 
وتشكیلة المتعاملین معها،  ویتضح جلیا عدم وجود نموذج تنظیمي یتم اعتماده بشكل یتلائم مع كل 

تستدعي ) حیث حجمها وخصوصیة أدائها، والأنشطة المؤداة فیهامن (المنظمات، لان طبیعة المنظمة 
2.تباینا في اعتماد قواعد تنظیمیة مختلفة تنسجم مع طبیعة الأهداف المطلوب تحقیقها

442-441فى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص ص مصط1
181خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الخامسة ، مرجع سبق ذكره، ص 2
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لیس من السهل القول أي من الأسس التنظیمیة السابقة أفضل وفي جمیع :المركب) التنظیم(التقسیم -9
الظرفیة في الإدارة یصعب التوصیة باعتماد أساس واحد للتنظیم الظروف،إذ انه وفي ضوء النظریة

الإداري، إذ أن طبیعة العمل الذي تزاوله المنظمة التي نحن بصدد تنظیمها یقرر اختیار أساس تنظیمي 
یناسبها أكثر من غیره، وبما أن لكل أساس من الأسس التنظیمیة السابقة مزایاه وعیوبه، فان كثیرا من 

لجأ إلى عملیة تنظیم تقوم على عدة أسس وفقا للمقتضیات والظروف، وهذا یعني أنها تستخدم المنظمات ت
1.مركبا، أي یشمل أكثر من أساس من أسس التقسیم السابقة) تنظیما(تقسیما 

الهیاكل التنظیمیة:المطلب الثالث
سهل عمل المنظمة تعتبر الهیاكل التنظیمیة العصب الحیوي للمنظمة فبساطة ومرونة هذا الهیكل ی

وتأقلمها مع بیئتها الخارجیة والداخلیة أما إذا كان هذا الهیكل شدید التعقید وصعب المراس أدى ذلك إلى 
.تعقد عمل المنظمة وعدم قدرتها على التكیف مع بیئتها الخارجیة والداخلیة

مفهوم الهیكل التنظیمي وأجزائه: أولا
هات نظر الباحثین والمتخصصین في نظریة المنظمة بشان تباینت وج:مفهوم الهیكل التنظیمي1- 1

تحدید مفهوم وأهمیة هیكلها التنظیمي، وذاك تبعا للمبادئ الأساسیة التي یعتمدون علیها في تحدید طبیعة 
إلى الهیكل التنظیمي على انه الإطار ) الكلاسیكیون(العلاقات السائدة في المنظمة، فقد نظر التقلیدیون 

یحدد العلاقات القائمة في المنظمة وأنشطتها عمودیا وأفقیا، ویتضح من خلال وجهات نظر الرسمي الذي 
أن الهیكل التنظیمي هو الوسیلة الأساسیة لتجمیع الأنشطة وتحدید ) الكلاسیكیة(المدرسة التقلیدیة 

طي للأجزاء طیر سبل الاتصال الفعال ویعأالعلاقات الوظیفیة بین المستویات المختلفة، فهو یساهم في ت
المؤلفة للمنظمة حدودا فاصلة وواضحة من العلاقات التي تؤدي في تصورهم إلى تحقیق أهدافها، ولذلك 
واجه التقلیدیون في ضوء هذا المفهوم، النقد من قبل السلوكیین الذین أشاروا إلى إهمال الجانب الإنساني 

همیة العنصر البشري وتأثیر السلوك في تحدید مفهوم الهیكل التنظیمي، حیث أكد السلوكیون على أ
الفردي والجماعي، على حد سواء، في تحقیق المنظمة لأهدافها، فقد أكد السلوكیون على أهمیة كل من 
التنظیمین الرسمي وغیر الرسمي فیما تجاهلها التقلیدیون، وهي أن المنظمة كیان حركي قائم على أنماط 

لجماعات، وقد أعقب ذلك في مسیرة نظریة المنظمة وتطورها، بناء من العلاقات التفاعلیة بین الأفراد أو ا
فكري ملحوظ تبلور في نظریة النظام المفتوح، وهنا صار التوكید على الهیكل التنظیمي للمنظمة على انه 
عبارة عن نظام فرعي ویضم أنظمة فرعیة متكاملة ومتفاعلة مع البیئة الخارجیة للمنظمة، فالهیكل 

ظمة بأبعاده المختلفة هو حسب نظریة النظام المفتوح كل موحد یتصف بالحركة والنمو و التنظیمي للمن
التغیر المستمر، لا بد إذن من إعادة النظر فیه بین حین وآخر حتى یبقى متفاعلا ومتكیفا مع البیئة، 

تركیب وفي ضوء ذلك یمكن القول بان الهیكل التنظیمي هو عبارة عن البناء أو الشكل الذي یحدد ال
الداخلي للعلاقات السائدة في المنظمة، فهو یوضح التقسیمات أو الوحدات الرئیسیة والفرعیة التي تضطلع 

444مصطفى نجیب الشاویش ، وظائف الإدارة الحدیثة ، مرجع سبق ذكره، ص1
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بمختلف الأعمال والأنشطة التي یتطلبها تحقیق أهداف المنظمة،إضافة لبیان أشكال وأنواع الاتصالات 
قات ولتدفق الاتصالات، وهو لا وشبكات العلاقات القائمة، كما أن الهیكل التنظیمي بناء هرمي للعلا

یمثل غایة البناء الأساسي للمنظمة بل یعد احد الوسائل الإداریة التي تستخدم لتحقیق أهداف المنظمة 
1.وفق رؤیة شاملة ومتكاملة للتفاعلات السائدة فیها

.زم للمنظمةلة والعلاقات بین الوحدات التنظیمیة یحدد شكل وطبیعة العمل اللائهو نظام للسلطة والمسا
أو هو إطار یوضح التقسیمات أو الوحدات أو الأقسام الإداریة التي تتكون منها المنظمة مرتبة على 
شكل مستویات فوق بعضها البعض، تأخذ شكل هرم یربطها خط سلطة رسمیة تنساب من خلاله الأوامر 

ح نقاط إتخاذ القرارات ومراكز والتعلیمات والتوبیخات من المستوى الأعلى أو الأدنى، ومن خلاله تتوض
أو هو عبارة عن البناء أو الشكل الذي یحدد التركیب الداخلي للعلاقات السائدة في ،السلطة والمسؤولیة

المنظمة، فهو یوضح التقسیمات أو الوحدات الرئیسیة والفرعیة التي تقوم بمختلف الأعمال والأنشطة التي 
2.ین أنواع الاتصالاتیتطلبها تحقیق أهداف المنظمة، كما یب

:الهیكل التنظیمي للمنظمة یمتلك ثلاثة أجزاء أساسیة هي: أجزاء الهیكل التنظیمي2- 1
ویشیر أن عدد الأنشطة والوظائف والأقسام داخل المنظمة ودرجة التخصص وتقسیم العمل :التعقید- 1

.زداد التعقید في الهیكل التنظیميوالمستویات الإداریة والمواقع الجغرافیة، وكلما ازدادت هذه العناصر ا
وتعني مدى إعتماد المنظمة على القواعد والإجراءات من اجل توجیه سلوك العاملین في :المعیاریة- 2

انجاز أو وظیفة معینة، فكلما كانت هناك خطوات موحدة لأداء وانجاز مجموعة أنشطة متشابهة وان هذه 
.ذا كانت المعیاریة عالیةالخطوات لا یجوز الخروج عنها أو تجاوزها إ

تشیر المركزیة إلى المستوى التنظیمي الذي له حق اتخاذ القرار، فبعض المنظمات لدیها :المركزیة- 3
مركزیة عالیة فتكون معظم القرارات من الإدارة العلیا، والبعض الآخر یكون هناك تفویض في اتخاذ القرار 

3.دور كبیر في تحدید نوع الهیكل التنظیميللمستویات الدنیا والمركزیة واللامركزیة لها

خطوات تصمیم الهیكل التنظیمي والعوامل المؤثرة فیه:ثانیا
لا بد أن یأخذ تصمیم الهیكل التنظیمي للمنظمة بنظر الاعتبار حقیقة أساسیة مفادها انه لیس هناك هیكل 

الهیكل، فأي تفاوت معین مثالي یصلح للتطبیق في مختلف المنظمات في كل الأوقات ولكل مستویات 
في طبیعة الأعمال السائدة في المنظمة أو في طبیعة الظروف البیئیة أو الأهداف المراد تحقیقها یؤدي 

.بشكل أو بآخر إلى خلق جوانب الاختلاف في طبیعة الهیكل التنظیمي وتصحیحه
ولتصمیم الهیكل التنظیمي نعتمد على النقطتین التالیتین

162-161ر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الخامسة، مرجع سبق ذكره، ص ص خلیل محمد حسن الشماع، خضی1
189سید سالم عرفة، دراسة جدوى المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص 2
211نعیم إبراهیم الظاهر، أساسیات إدارة الأعمال ومبادئها، مرجع سبق ذكره، ص 3
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یم الهیكل التنظیميخطوات تصم1- 2
لبناء الهیكل التنظیمي لا بد من تحدید الخطوات الأساسیة التي ینبغي اعتمادها عند القیام بتصمیم الهیكل 

:للمنظمة وهي
تحدید الأهداف الأساسیة للمنظمة وكذلك أهدافها الفرعیة والثانویة، حیث أن تحدید سلسلة الأهداف - 1
المنظمة، وبالتالي طبیعة الهیكل احتیاجاتنه أن یسهم في تحدید من شا) الغایات-أو سلسلة الوسائل(

.التنظیمي وسبل تصمیمه
،إذ أن )الرئیسیة والفرعیة والثانویة(تحدید الأعمال أو النشاطات المطلوبة للإسهام في تحقیق الأهداف - 2

1.هذه تقضي إلى وضع الخطط التي تتضمن السیاسات والبرامج والإجراءات المتعلقة بها

تجمیع الأعمال والنشاطات الوظیفیة المتشابهة في أقسام أو إدارات ومن ثم إسناد إدارة كل منها إلى - 3
رئیس أو مدیر مسؤول إلى جانب تخویله الصلاحیات اللازمة لإنجاز أعماله بمهارة وكفاءة عالیة، ویجب 

.ف الهیكل التنظیميعدم تداخل الصلاحیات والمسؤولیات بین الإدارات التي قد تؤدي إلى إضعا
تحدید الوصف الوظیفي بشكل كامل مع تحدید جمیع الأعمال والأنشطة بصورة واضحة ودقیقة، - 4

.وتحدید الصلاحیات والمسؤولیات والعلاقات ومؤهلات شاغر الوظیفة
تحدید علاقات العمل الوظیفیة بین مختلف الأقسام والإدارات مع تحدید طرق وخطوط الاتصالات - 5

وخلق الظروف المناسبة لتحقیق التعاون بین الأفراد والجماعات في المؤسسة وتنسیق الجهود لتجنب بینهم 
2.التضارب بین الأعمال

بعد الانتهاء من عملیة :إختیار وتنمیة العناصر البشریة من اجل تنفیذ مهام الوحدات الإداریة- 6
وظائف الموجودة في الهیكل، ولا بد أن یكون تصمیم الهیكل التنظیمي تبدأ عملیة اختیار الأفراد لشغل ال

).وضع الرجل المناسب في المكان المناسب(الاختیار قائم على مبدأ 
والخریطة التنظیمیة ):الخریطة التنظیمیة(رسم الهیكل التنظیمي على شكل مخطط یطلق علیه - 7

وعدد المستویات الإداریة، ، والتبعیة ونطاق الإشراف لكل شخص )التنظیم(توضح حجم الهیكل التنظیمي 
وتعطي فكرة عن المناصب المختلفة، وقد تبین الخریطة خطوط انسیاب السلطة من أعلى إلى أسفل وقد 

3.تكون الخریطة من الیمین إلى الیسار وقد تكون دائریة

خص في هذه المرحلة یتم إعداد ما یسمى بالدلیل التنظیمي وهو عبارة عن مل:إعداد الدلیل التنظیمي- 8
في شكل كتیب یتضمن اسم المنظمة، عنوانها، أهدافها، سیاستها، هیكلها التنظیمي بتقسیماته الرئیسیة 

.الخ.....وإجراءاتهاوالفرعیة 

162لمنظمة، الطبعة الخامسة، مرجع سبق ذكره، ص خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة ا1
92- 91هنري أنطوان سمیث، تكنولوجیا إدارة المشاریع الهندسیة والمقاولات، تعریب علاء أحمد سمور، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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تتمثل في ضرورة مراقبة عملیة التنظیم بشكل دائم ومستمر وإدخال التعدیلات المناسبة علیه عند - 9
1.الحاجة لذلك حتى یلبي أي متغیرات مطلوبة

العوامل المؤثرة في تصمیم الهیكل التنظیمي 2- 2
یتأثر الهیكل التنظیمي بعدة عوامل عند تصمیمه و صیاغته یكون شاملا ومناسبا ومن هذه العوامل نذكر 

:التالي
وینعكس على حجم الهیكل التنظیمي للمنظمة فكلما كانت المنظمة صغیرة كان هیكلها :حجم المنظمة- 1

لصعوبة كبیرة نسبیا في عملیة تقسیم وتحدید المهام والأنشطة الواجب أداؤها، بینما صغیرا، لكن تكون ا
عندما تكون المنظمة كبیرة فان هیكلها التنظیمي یكون كبیرا وتكون الأنشطة والأعمال أكثر عددا وتنوعا 

.مما یؤدي إلى سهولة تقسیم العمل
المؤسسة وهل هي في بدایاتها أو في مرحلة حیث یتأثر الهیكل التنظیمي بعمر: حیاة المنظمةدور- 2

.تطورها أو إنحدارها، فالمنظمة تشبه بالإنسان تبدأ حیاتها  بنشأتها وتنتهي بزوالها
فالمنظمات التي یتعدى عملها عدة مواقع جغرافي كأن تكون القیمة أو :الموقع الجغرافي للمنظمة- 3

.نظمة في المكان الواحدعالمي تحتاج إلى هیكل تنظیمي كبیر ومختلف عن الم
إن التخصص في المهام یؤثر على الهیكل التنظیمي للمؤسسة ، فإذا كان :درجة التخصص- 4

2.التخصص في العمل منخفضة كان الهیكل بسیطا والعكس صحیح

.عندما یكون المطلوب أفرادا ذوي قدرات بسیطة یكون الهیكل التنظیمي بسیطا أیضا:الموارد البشریة- 5
ویقصد بنطاق الإشراف عدد المرؤوسین الذین یستطیع الإداري الإشراف علیهم :الإشرافنطاق- 6

حیث تكون المستویات ) أفقي(بفعالیة، فإذا كان نطاق الإشراف واسعا فسیؤدي إلى هیكل تنظیمي مسطح 
حیث) طولي عمودي(الإداریة محدودة، أما إذا كان نطاق الإشراف ضیقا فسیؤدي إلى هیكل تنظیمي 

.تزداد المستویات الإداریة
یقلل ) السلطة بید الإدارة العلیا(فوجود المركزیة في المنظمة ): المركزیة واللامركزیة(نظام الإدارة - 7

.تعقید الهیكل التنظیمي ویكون أكثر وضوحا، بینما وجود نظام اللامركزیة یزید من تعقید الهیكل التنظیمي
سي في تحدید شكل ونوع الهیكل التنظیمي في المؤسسة، فالبیئة التي للبیئة دور رئی:البیئة الخارجیة- 8

تعمل في جو من الاستقرار تختلف عن مؤسسة تعاني من عدم الاستقرار، فالاستقرار یعني هیكل تنظیمي 
3.بسیط وعدم الاستقرار للمؤسسة یستلزم هیكل معقد

أنواع الهیاكل التنظیمیة: ثالثا
، وبصورة مستمرة ضرورة صیاغة أسس الهیكل التنظیمي الفاعل والكفؤ، یواجه المدراء في المنظمات

ولیس هناك نوع نمطي من البنیة التنظیمیة التي تصلح لأن تكون نموذجا یحتذى به ویصلح للتطبیق في 

192-191دراسة جدوى المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص ص سید سالم عرفة، 1
193، ص نفس المرجع السابق2
214-213نعیم إبراهیم الظاهر،أساسیات دارة الأعمال ومبادئها، مرجع سبق ذكره، ص ص 3
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جمیع المنظمات، سیما وأن لكل منظمة أهدافها وظروفها الخاصة بها، ویمكن القول بان المنظمات بشكل 
:نوعین أساسین من البنیة التنظیمیة هماعام تتضمن 

یمثل الهیكل التنظیمي الرسمي للمنظمة البناء الهرمي الذي تحدد في :الهیكل التنظیمي الرسمي1- 3
ضوئه العلاقات التنظیمیة،الأفقیة والعمودیة، على حد سواء،كما یظهر المواقع الوظیفیة، وما یرافقها من 

دید أنواع العلاقات الرسمیة بینها من حیث طبیعة الاتصالات صلاحیات ومسؤولیات،إضافة إلى تح
السائدة، وحركة العلاقات بین التقسیمات ، في إطارها الهرمي والأفقي، وهناك أشكال عدیدة من التنظیم 

:تيأالرسمي أهمها ما ی
تنظیم یعد التنظیم الراسي من أكثر أشكال ال):العمودي أو التنفیذي(هیكل التنظیم الرأسي 1- 1- 3

انتشارا أو شیوعا، وقد استخدم في المنظمات العسكریة بوجه خاص، وكذلك في المنظمات ذات الأحجام 
الصغیرة، ویعد هذا التنظیم من ابسط أنواع الهیاكل التنظیمیة، حیث تمارس الصلاحیات من أعلى السلم 

سلطة الإشراف التام على أنشطة من خلاله) أللآمر(الإداري نزولا إلى المستویات الدنیا، ویمتلك المدیر 
المرؤوسین، وهو لذلك  ینبغي أن یتسم بدرایة تامة بمجمل الفعالیات والنشاطات المتعلقة بالتقسیمات 
الإداریة التي یرأسها في المنظمة، ویسود هذا النمط التنظیمي في المنظمات الصغیرة، حیث تكون 

.ذلكیوضح 12.3، والشكل1)الخدمات(تقسیمات الإسناد الاستفادة محدودة من الاستشاریین والخبراء ومن 
)أو العمودي(نموذج التنظیم الرأسي : 12.3الشكل 

الطبعة الخامسة ،     خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، :المصدر
165مرجع سبق ذكره، ص 

:هيمزایا هیكل التنظیم التنفیذي ف
 البساطة والوضوح وسهولة الفهم حیث لیس هناك مجال للالتباس أو الغموض، فكل مرؤوس یعرف

.من هو رئیسه ومدى سلطاته ومسؤولیاته
إتخاذ القرارات بسرعة وحسم حیث أن سلطة الرؤساء سلطة كبیرة.
متخصصةیناسب المنظمات صغیرة الحجم التي لا تحتاج طبیعة العمل فیها إلى إدارات وظیفیة.

165-164خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة،الطبعة الخامسة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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:أما عیوب هیكل التنظیم التنفیذي فهي
 یتطلب من الرؤساء معرفة وثقافة واسعة تحتم علیهم القدرة على تفهم مختلف الأمور الإداریة كي

.تتناسب هذه المعرفة مع سلطاتهم الواسعة
ص یهمل هذا النوع من التنظیم تقسیم العمل على أساس التخصص وفشله في تزوید المنظمة بالتخص

.المطلوب عندما تصبح ذات حجم أكبر وأكثر تعقیدا
1.فشل هذا النوع من التنظیم في تقدیم البدیل المناسب للأفراد الإداریین الرئیسین في المنظمة

غالبا ما یكون التنظیم الراسي هو التنظیم المتبع في المراحل : هیكل التنظیم الرأسي الاستشاري2- 1- 3
الخدمیة والإنتاجیة على حد سواء، نظرا لسهولته ووضوحه في تحدید العلاقة الأولى من إنشاء المنظمات

بین المستویات الإداریة المختلفة لكن سرعان ما تكثر المهام ویشوب العلاقات التنظیمیة نوع من التعقید 
م ویتعذر على الرئیس الإلمام بكل ما یدور في المنظمة وفي مختلف الأنشطة، هنا تبرز أهمیة التنظی

الاستشاري القائم على وجود عدد من الاستشاریین والمتخصصین في مجالات متعددة تنشأ لهم داخل 
البناء الهیكلي للمنظمة وحدات وأقسام معینة، یقتصر دور هؤلاء الأشخاص على تقدیم النصح والمشورة 

ة، لرؤساء الوحدات والأقسام المعنیة في مجال الشؤون المالیة، القانونیة، التسویقی
.الخ، ولیس لهم الحق في إصدار الأوامر أو التعلیمات...الإداریة،الأمنیة،الفنیة

السلطة في الهیكل التنظیم الرأسي تتمثل في منح الأشخاص في المستویات الإداریة المختلفة أحقیة اتخاذ 
م في هذه القرار وإصدار الأوامر المتعلقة بتوجیه سلوك منسوبي التنظیم، كل عضو من أعضاء التنظی

الحالة مسؤول عن ما یسند إلیه من مهام، بینما السلطة الاستشاریة تنحصر في تقدیم النصح والمشورة 
لقیادة التنظیم أملا في تحسین كفاءة وفعالیة الخدمات المقدمة والسلع المنتجة، الحاجة إلى مثل هذه 

الأنشطة وكثرت المستویات الإداریة الوظائف الاستشاریة تزداد مع نمو وكبر حجم المنظمة، فكلما تعددت
كلما زادت حاجة القیادة للخبراء في مجال التخطیط، رسم السیاسة العامة للشؤون الإداریة، الشؤون 

.الخ....المالیة

418-417مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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هیكل التنظیم الرأسي الاستشاري: 13.3الشكل 

250دارة،مرجع سبق ذكره، صمبادئ الإمحمد قاسم القریوتي،: المصدر
:مزایا هیكل التنظیم الرأسي الاستشاري فهي

السماح للخبراء والاستشاریین بالمساهمة بما یخدم التنظیم.
إعفاء القیادیین من بعض التفصیلات التي قد لا یسمح لهم الوقت بالإلمام بها.
تهیئة الفرص التدریبیة لحدیثي العهد بالتخصص.

:التنظیم الرأسي الاستشاري فهيأما عیوب هیكل 
كثرة الآراء والنصائح قد تحدث نوعا من الإرباك للعملیة التنظیمیة.
تحجیم دور الخبراء والاستشاریین نظرا لعدم منحهم السلطة الكافیة لوضع توصیاتهم موضع التنفیذ.
لطة في التنظیم ومن غالبا ما تدفع المنظمة نحو المركزیة فالاستشاریون غالبا ما یرتبطون بأعلى س

1.خلالها تتخذ القرارات المبنیة على توصیاتهم واقتراحاتهم

تقوم معظم المنظمات بالقطاعین العام والخاص وبخاصة المنظمات :التنظیم الهرمي التقلیدي3- 1- 3
الصناعیة بتصمیم وتطویر النموذج التقلیدي من الهیاكل التنظیمیة في إدارة مشروعاتها الهادفة إلى 
إطلاق منتج جدید أو تقدیم خدمة جدیدة ویسمى هذا النمط من الهیاكل التنظیمیة بالهیكل الوظیفي الهرمي 
التقلیدي، وبموجب هذا النمط من التنظیم ، یقوم رؤساء الوحدات الإداریة الوظیفیة بتقدیم تقاریرهم مباشرة 

ن مجلس إدارة المنظمة ، وكذلك یكون إلى المدیر التنفیذي أو المدیر العام الذي یكون عادة المسؤول ع
مسؤولا عن تنسیق العمل مابین الوحدات الإداریة الوظیفیة المتخصصة وتوجیهها نحو تحقیق الأهداف 

115-113، ص ص ، مرجع سبق ذكره-المفاهیم،الوظائف،الأنشطة-طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة1
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المحددة للمنظمة ، وبالمقابل یكون لدى مسؤولي الوحدات الإداریة الوظیفیة مجموعة من المسؤولین 
منها واللذین یقدمون تقاریرهم إلى مدراء الوحدات الإداریة الإداریین للوحدات الإداریة الأصغر المتفرعة

الوظیفیة الرأسیة وهكذا الحال ، ووفق الهیكل التنظیمي حیث یكون لدى الوحدات  الإداریة الوظیفیة 
1.الفرعیة وحدات إداریة أصغر وأصغر وبحسب قنوات الاتصال الإداریة المبینة في الهیكل التنظیمي

هذا النمط من التنظیمیوضح14.3و الشكل 
)الوظیفي(نموذج الهیكل التنظیمي الهرمي : 14.3الشكل 

55عبد الستار محمد العلي،إدارة المشروعات العامة،مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
:مزایا هیكل التنظیم الهرمي التقلیدي هي

هرم  الإداريیساعد على إحكام إدامة السیطرة من قبل رأس ال.
یحقق التمثیل المنطقي للوظائف الإداریة .
 یحقق إدامة السلطة الوظیفیة واعتباراتها ومكانتها.
یقلل من ازدواجیة الجهد الوظیفي إن وجد.
یساعد على تمركز المهارات الوظیفیة.
 یمتلك النمط المبسط للاتصالات الوظیفیة.
2.تثماراتیؤدي إلى تحقیق الانتفاع الأفضل من الاس

 أقصى مرونة في استخدام العاملین ،فعند اختیار القسم الوظیفي المناسب لإدارة المشروع ، سیكون
أفراد هذا القسم قاعدة دعم للمشروع من خلال خبراتهم التقنیة ، كما یمكن  الاستعانة بخبرات الأقسام  

.لال المنافسة بین مشروع وآخرالأخرى بشكل جزئي ،إضافة  إلى المناورة في استثمار الخبرات من خ
 تعمیــق وتوســیع خبــرات العــاملین فــي القســم الــوظیفي مــن خــلال تفــاعلهم وإشــراكهم فــي تبــادل المعرفــة

.والخبرة التي قد تساهم في خلق حلول مبدعة نتیجة التعاون في حل المشاكل التقنیة
لأفــراد المشــروع، كمــا أن الجــزء یبقــى الجــزء الــوظیفي قاعــدة فــي تقــدیم الــدعم التقنــي حتــى عنــدما یتــرك ا

3.الوظیفي یبقى المسار الطبیعي لتقدم الأفراد حتى و إن حقق المشروع مساهمة في دعم هذا التقدم

54، ص ذكرهعبد الستار محمد العلي ، إدارة المشروعات العامة ، مرجع سبق1
56السابق ، ص نفس المرجع 2
103ص ذكره،مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سبق3
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:أما عیوب هیكل التنظیم الهرمي التقلیدي فهي
إن الزبـون لا یشـكل بــؤرة ألاهتمـام بالنسـبة للعــاملین ، لأن الوحـدة الوظیفیـة یبقــى تركیزهـا علـى مهامهــا

. الروتینیة الخاصة بها والتي تأخذ غالبا أولویة على أنشطة المشروع ومن ثم اهتمامات الزبون
 یكون عمل الأفراد موجها باتجاه الوظیفة والتخصص بدلا من المشكلة التي تمثل الأساس في نجاح

.المشروع
ن المشـروع ممــا یولــد عـدم وضــوح مسـؤولیة إدارة المشــروع إذ لا یوجــد فـرد یتحمــل المسـؤولیة الكاملــة عــ

.أحیانا ضعف في عملیات التنسیق
 یكون التركیز على الأنشطة المرتبطة بتخصیص الجزء الوظیفي مع اهتمام أقل بالجوانب التي تقع

.خارج الاهتمام الرئیسي للوظیفة
فة هي قد لا تشكل أنشطة المشروع حافزا للأفراد لتقدیم مساهماتهم بالشكل الأمثل لاعتقادهم بأن الوظی

. المسار المهني المباشر الذي ینبغي التركیز علیه
 لا یصلح هذا التنظیم للمشاریع المعقدة والكبیرة مثل تطویر الطائرات أو الأبحاث الإستراتیجیة لأن

الإنجاز سیكون بطیئا بسبب العوامل التي ذكرت سابقا، إضافة إلى ضعف عملیات الاتصال والمشاركة 
1.في المعلومات

یقوم هذا النوع من الهیكل التنظیمي على أساس التخصص في تقسیم :هیكل التنظیم الوظیفي4- 1- 3
العمل، إذ تختص كل وحدة إداریة في المنظمة بنشاط وظیفي محدد تقوم بممارسته، حتى ولو كان هذا 
النشاط ضمن مجال عمل وحدات إداریة أخرى، كأن یشرف مدیر البحوث في المنظمة على كافة نواحي
النشاط المتعلق بالبحوث في هذه المنظمة بغض النظر عن الإدارة التي تمارس مثل هذا النشاط، وكذلك 

2.الحال بالنسبة للمدیر المالي ومدیر الأفراد وغیرهما من المدیرین في المنظمة

104نفس المرجع السابق ، ص 1
420مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص 2
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نموذج لهیكل تنظیمي وظیفي: 15.3الشكل 

422نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص مصطفى:المصدر
:مزایا هیكل التنظیم الوظیفي هي

الاستفادة من أقصى ما یمكن من التخصص في المنظمة وأقسامها.
إمكان إیجاد طبقة من العمال المدیرین على تأدیة المهام.
قسام المختلفة وبین الأفراد والرؤساء تدریب مشرفین للإشراف على الأعمال وتحقیق التعاون في الأ

.والحصول على المعلومات من مصادرها المتخصصة
سهولة الرقابة على العمال.
1.الفعالیة الإداریة وحصول المدیر على المساعدات الإداریة والفنیة المتخصصة من الأفراد

:أما عیوب هیكل التنظیم الوظیفي فهي
ا یكون له رئیسان أو أكثر مما یعتبر نقطة ضعف في هیكل الارتباك الذي یحصل للمرؤوس عندم

.التنظیم الوظیفي
 هناك عیب محتمل آخر وهو میل بعض المدیرین للتهرب من مجالات عمل لهم سلطة وظیفیة علیها
، إذ أن مثل هذا الموقف یترك أثرا سلبیا على التنسیق بین )ولكن لیس لهم سلطة تنفیذیة علیها(

.النشاطات
2.عدم وضوح السلطة والمسؤولیة نتیجة تداخل نطاق إشراف الفنیین والتنفیذییناحتمال

بموجب هذه الصیغة یتم فصل المشروع عن بقیة التنظیم  الأم ، :هیكل التنظیم المستقل5- 1- 3
ویصبح وحدة تنظیمیة مستقلة من حیث العاملین ، وترتبط بالمنظمة الأم عن طریق تقاریر التقدم الدوریة 

ا  الإجراءات المالیة فتسمح بعض المنظمات أن یعمل المشروع بحریة كاملة داخل السقف المالي ،أم
المحدد ، ومن الجدیر بالذكر هنا أن هذا النوع من الصیغة التنظیمیة یمكن أن ترد بشكل أكثر توافقا مع 

:الجوانب الفنیة في كل مشروع من حیث
التوجیهات الهندسیة.

216صإدارة الأعمال ومبادئها، مرجع سبق ذكره،تنعیم إبراهیم الظاهر، أساسیا1
422مصطفى  نجیب الشاویش،وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص2
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1.عملیات التصنیع

.یوضح هذا النوع من التنظیم16.3لشكلوا
نموذج افتراضي لتنظیم المشروع المستقل لأحد المشاریع الإنشائیة: 16.3الشكل 

106ص مؤید الفضل، تقییم و إدارة المشروعات المتوسطة والصغیرة، مرجع سبق ذكره،: المصدر

:مزایا هیكل التنظیم المستقل هي
لك مدیر المشروع سلطة كاملة على المشروع بالرغم من أنه یعمل تحت إشراف وقیادة أحد الرؤساء یمت

. ذات السلطة الأعلى في المنظمة الأم ،إلا أنه یستخدم قوة عمل كاملة موجهة للمشروع
 قوة عمل المشروع ترتبط بشكل مباشر مع مدیر المشروع ویتخذون قراراتهم التقنیة دون الحاجة
صول على موافقة ورؤساء الوحدات التنظیمیة في المنظمة  الأم ،أي أنهم یتحملون  مسؤولیة أعمالهم للح

. مباشرة مع مدیر المشروع
 كفاءة الاتصالات نتیجة اختصار خطوط  الاتصالات حیث یمكن لمدیر المشروع أن یتصل مباشرة

.بالإدارة العلیا للمنظمة الأم
طلبات الزبون واحتیاجات الإدارة العلیا لقدرة إدارة المشروع على اتخاذ سرعة عالیة في الاستجابة لمت

.القرارات السریعة
 سهولة في فهم الأدوار التنظیمیة ومرونة عالیة في التنفیذ، من خلال تفاعلهم واشتراكهم في تبادل

.قنیةالمعرفة والخبرة التي قد تساهم في خلق حلول مبدعة نتیجة التعاون في حل المشاكل الت
:أما عیوب هیكل التنظیم المستقل فهي

 في حالة تعدد المشروعات التي تنفذها المنظمة الأم قد یؤدي إلى ازدواج كبیر في الجهود  وخاصة
للعاملین في مجال الأعمال الكتابیة ، وكذلك في الدعم التقني ، ومثال ذلك قد لا یحتاج المشروع إلى 

105-104مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص ص 1
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كل كامل للمشروع ، وفي حالة اعتماد ذلك في المشروع المستقل ، فإن مدیر مالي أو مدیر أفراد یتفرغ بش
. هكذا قرار یؤدي إلى عدم استثمار الموارد البشریة المتاحة للمشروع بشكل اقتصادي

 إن التنظیم المستقل یمنع إدارة المشروع من الاستفادة من الخبرات التقنیة المتاحة في الوحدة التنظیمیة
ة الأم، لأن التنظیم المستقل لا یجعل الاتصال متاحا لفریق عمل المشروع بالجزء المختصة في المنظم

.الوظیفي المرتبط باختصاص كل عضو من أعضاء الفریق
 یولد الإحساس بالقلق لأعضاء فریق المشروع ، وذلك عند تفكیرهم بمصیر الفریق بعد انتهاء المشروع

. عملا أقل أهمیة، فهل سیتم الاستغناء عن بعضهم ،أم یحدد لهم
 یولد درجة من عدم الاتساق في طریق تنفیذ السیاسات المرسومة من قبل المنظمة الأم ، و

الاحتیاجات التقنیة اللازمة لتنفیذ المشروع حیث یشعر فریق المشروع بأن المنظمة  الأم بعیدة عن 
1.احتیاجات الزبون و الاحتیاجات التقنیة اللازمة لتنفیذ المشروع

یمثل تنظیم المصفوفة خلیط من تنظیم المشروع المستقل وتنظیم :هیكل تنظیم المصفوفة6- 1- 3
المشروع الوظیفي وذلك للاستفادة من مزایا الصیغتین، ویقوم مدیر البرنامج أو المدیر التنفیذي الذي یرتبط 

د البشریة اللازمة من عادة بمجلس  الإدارة بالإشراف على مدراء المشروعات الفرعیة ، ویتم تخلیص الموار 
الأقسام الوظیفیة حسب طبیعة المشروع فإذا كان المشروع یرتبط بأبحاث التسویق سیتم تخصیص عدد 
أكبر من العاملین من قسم التسویق للعمل في المشروع مقارنة مع الأعداد المخصصة من ألأقسام 

.الوظیفیة الأخرى
نظمات التي تعمل في مجالات عالیة التقنیة إلى تكامل إن القوة الدافعة لتنظیم المصفوفة هو حاجة الم

التخصصات الوظیفیة عندما تعمل في عدة مشروعات وترغب في المشاركة الزمنیة للخبرة بین أحد هذه 
المشروعات وغیرها من المشروعات الأخرى ، إن تنظیم المصفوفة تطبیق لمنهج النظم حیث تتحمل 

.ل تصمیم المشروع لضمان أن جمیع أجزاء المشروع تعمل بتوافقالمنظمة  الأم مسؤولیة تحقیق تكام
إن القـوة الدافعــة لتنظـیم المصــفوفة هــو حاجـة المنظمــات التـي تعمــل فــي مجـالات عالیــة التقنیـة إلــى تكامــل 
التخصصات الوظیفیة عندما تعمل فـي عـدة مشـروعات وترغـب فـي المشـاركة الزمنیـة للخبـرة بـین أحـد هـذه 

مـــن المشـــروعات الأخـــرى ، إن تنظـــیم المصـــفوفة تطبیـــق لمـــنهج الـــنظم حیـــث تتحمـــل المشـــروعات وغیرهـــا
2.المنظمة  الأم مسؤولیة تحقیق تكامل تصمیم المشروع لضمان أن جمیع أجزاء المشروع تعمل بتوافق

یوضح التنظیم المصفوفي 17.3والشكل 

107-105، ص ص بق ذكرهمؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع س1
108ص نفس المرجع السابق ،2
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هیكل التنظیم المصفوفي:17.3الشكل 

108ص مؤید الفضل، تقییم و إدارة المشروعات المتوسطة والصغیرة، مرجع سبق ذكره،: المصدر
:مزایا هیكل التنظیم المصفوفي هي

 استخدام حقیقي للموارد.
1.توجیه المشروع

إضافة إلى الوضوح الكبیر لأهداف المشروع من خلال مكتب المشروع :وضوح أهداف المشروع
.متوازنة مع أهداف المنظمة الوظیفیةفإنها ستكون أیضا

یوجد أسلوب واضح وعملي لتحقیق تكامل النظم الفرعیة وحزم العمل لمشروع :تكامل أهداف المشروع
.عبر خطوط الأقسام الوظیفیة، مما یمكن تحقیق التعاون عبر الخطوط الوظیفیة بسهولة

ذلك بسبب توفرها على المستویین یجب أن یكون توزیع المعلومات فعالا جدا و :تدفق المعلومات
الأفقي والعمودي، یؤدي التدفق الأفقي للمعلومات في المشروعات إلى انتقال المعلومات من وحدة وظیفیة 
إلى وحدة أخرى، ویوفر التدفق العمودي معلومات متخصصة مفصلة تتدفق من مشروع إلى آخر، وإلى 

. ر استغلال المعلومات على مشروع واحد فقطمختلف مستویات الإدارة، مما یؤدي إلى عدم اقتصا
یتم الاحتفاظ بالخبراء والمتخصصین الوظیفیین معا بالرغم من ذهاب :الاحتفاظ بالفرق المتخصصة

. وإیاب المشاریع ، ولذلك لا یتم فقدان المعرفة  التكنولوجیا بعد انتهاء المشروع
ت المعنویة، وذلك لأن العامل في هناك انخفاض نسبي في حدوث المشكلا:المعنویة العالیة

.المصفوفة یتعرض أولا لتجربة بناء المعنویات أثناء العمل في مشاریع ناجحة ینتج عنها إنجازات ملموسة
تعتبر المصفوفة وسیلة تدریب ممتازة لمدیري المشاریع المستقبلین وذلك لأنه :تنمیة مدیري المشاریع

.بیئة متعددة التخصصات للمشروعیمكن اكتشاف المرشحین الواعدین في ال

1 -Alain Amghar, Conduite Opérationnelle des projets, hermes science, paris, 2004, p 45
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لا یعتبر إنهاء المشروع في تنظیم المصفوفة حدثا مؤلما أو مؤذیا كما هو الحال في :إنهاء المشروع
1.تنظیم المشروع الصرف

 یأخذ الهیكل التنظیمي المصفوفي بالحسبان هیكلة وظیفیة وبمراكز قرارات عملیة حیث أن المناصب
2.،أما مناصب القرارات العملیة تقوم بالتنفیذ والمتابعة المیدانیة للنشاطالوظیفیة مكلفة بالرقابة 

:أما عیوب هیكل التنظیم المصفوفي فهي متمثلة في النقاط التالیة
یعتبر عمل الأفراد في المشروع لرئیسین في آن واحد السلبیة الرئیسیة لتنظیم :وجود رئیسین

للنزاعات بین الرئیسین ویمكن أن تحدث مشكلات أخرى في المصفوفة، فمن السهل أن یقع العامل فریسة
.حالات النزاع عندما یقوم الأفراد في المشروع بتحریض رئیس على آخر

یعتبر تنظیم المصفوفة أكثر تعقیدا من التنظیم الوظیفي أو تنظیم المشروع الصرف، وذلك :التعقید
:ویظهر هذا التعقید في المشكلات التالیةلأن تنظیم المصفوفة هو وضع أحد التنظیمین على الآخر 

مشكلات في المتابعة والرقابة.
التدفق المعقد للمعلومات.
صعوبات في رد الفعل السریع .
النزاع في التوجیه .
یواجه تنظیم المصفوفة الذي یحتوي على عدة مشاریع ،مشكلات حقیقة تتعلق بأولویات :الأولویات

عتبر كل مدیر مشروع وبوضوح أن مشروعه یجب أن  یمثل الأولویة  المشروع وتوزیع المصادر ،ی
الأولى، كذلك یعتبر المدیرون الوظیفیون أن توزیع المصادر والأولویات من ضمن اختصاص دوائرهم في 
منظماتهم الأم، ونتیجة لذلك فإن قرارات المنظمة لأولویات المشروع وتوزیع المصادر یجب أن تتخذ في 

. مستوى عال
هناك كفاح مستمر، بالرغم من عدم إدراكه، من أجل إیجاد التوازن بین أهداف :هداف الإدارةأ

.المشروع والإدارة الوظیفیة
عندما یوجد مدیران مشروعان ویتنافسان على المصادر، فهناك احتمال حدوث نزاع :احتمالیة النزاع

.وةویمكن لمثل هذا النزاع أن یظهر بشكل واضح كصراع من أجل الق
بما أن كلا من النزاع والإجهاد متأصلان في منظمة المصفوفة، فلا بد :تأثیرات النزاع على الإدارة

3.من إعطاء الاهتمام الكبیر للأفراد الذین سیعملون كمدیرین وظیفیین ومدیري المشروع

120- 119، ص ص ذكرهقبنعیم نصیر، وتقییم المشروعات، مرجع س1
2 - Michel Spielmam, De la définition de poste a l’organigramme, Les éditions Organisation, Paris, 1992,
P35.

123-121، ص ص ذكرهنعیم نصیر، إدارة وتقییم المشروعات، مرجع سبق3
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ن العلاقات غیر تتكون في إطار الهیاكل التنظیمیة الرسمیة مجموعة م:هیكل التنظیم غیر الرسمي2- 3
الرسمیة التي تفرزها حقیقة التفاعلات الاجتماعیة السائدة بین الأفراد، أو جماعات العمل وتعد هذه الحالة 

.من الحقائق التي تلعب أدوارا واضحة في حیاة المنظمة باعتبارها وحدة اجتماعیة هادفة
المادي في میدان العمل، وتتعمق بین فالعلاقات غیر الرسمیة غالبا ما تنشأ بین الأفراد بسبب وجودهم 

الأفراد تدریجیا أواصر العلاقات غیر الرسمیة بصورة واسعة ومتزایدة ومؤثرة، لذلك تسعى المنظمة 
المعاصرة إلى دراسة وتحلیل الجماعة الصغیرة والاستفادة منها لغرض زیادة كفاءة الأداء وتعزیز الأفراد 

:التنظیمیة غیر الرسمیة الشائعة في المنظمات ما یليفي تحقیق أهداف المنظمة، ومن الأشكال
ینشأ هذا النموذج من التنظیم غیر الرسمي نتیجة للعلاقات والصلات :النموذج الشخصي1- 2- 3

الاجتماعیة بین أفراد المنظمة، بغض النظر عن المراكز الوظیفیة التي یحتلها أي منهم، وغالبا ما تلعب 
الفسیولوجیة والنفسیة والاجتماعیة وطبیعة التفاعلات مع الآخرین من خلالها الشخصیة الإنسانیة وسماتها 

إلى تعزیز دورها في قیادة الجماعة، وخلق التجاذب الفعال بین الأفراد وتحقیقها المودة والتعاون بینهم، 
.یوضح ذلك18.3وبالتالي التأثیر من خلال ذلك على الأنشطة في المنظمة، والشكل

وذج الشخصي في التنظیم غیر الرسميالنم:18.3الشكل

172خلیل محمد حسن الشماع ، نظریة المنظمة، الطبعة الخامسة، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
یمثل النموذج الاجتماعي العلاقات المتفاعلة بین الأفراد بصورة غیر :النموذج الاجتماعي2- 2- 3

العلاقات السائدة بینهم في نشاط معین في المنظمة مثل أواصر الصداقة أو رسمیة لأسباب تملیها طبیعة
الانتماء لطبقة أو فئة اجتماعیة معینة، أو لأسباب تحتمها طبیعة الظروف السائدة اقتصادیا أو اجتماعیا 

1ي المنظمةأو ثقافیا، وهكذا، وغالبا ما تكون الروابط الناشئة عن ذلك ذات أبعاد مرغوبة، وبالتالي مؤثرة ف

.یوضح ذلك19.3والشكل 

173-171خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الخامسة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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النموذج الاجتماعي في التنظیم غیر الرسمي:19.3الشكل

173خلیل محمد حسن الشماع ، نظریة المنظمة، الطبعة الخامسة، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
یجة للعلاقات الوظیفیة بین ینشأ هذا النموذج من التنظیم غیر الرسمي نت:النموذج الوظیفي3- 2- 3

الأفراد في المنظمة مع المتعاملین معها خصوصا عندما تستدعي المصالح الوظیفیة الحصول على بعض 
المعلومات أو توفیر بعض المستلزمات المشتركة بین الأفراد، ثم یصار إلى تعمیق وسائل الدعم المستمر 

علاقات غیر رسمیة بین الأفراد جراء ذلك، لهذه العلاقات وتنمیتها بالشكل الذي یؤدي إلى خلق
.یوضح ذلك20.3والشكل

النموذج الوظیفي في التنظیم غیر الرسمي: 20.3الشكل 

176خلیل محمد حسن الشماع ، نظریة المنظمة، الطبعة الثالثة، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
، حیث ینشأ أحیانا بین "نموذج التأثیر"مسمى" نموذج القوة"یطلق أحیانا على :نموذج القوة4- 2- 3

الجماعات غیر الرسمیة نتیجة لتمتع الفرد أو أفراد معینین بقدرة تأثیریة متأنیة من خلال قوة الشخصیة، 
وغالبا ما یدعو هذا الاعتبار إلى التفاف الجماعة حول .. أو الانتماء لنقابة قویة، أو فئة إجتماعیة وهكذا

ویؤثرون فیه إجتماعیا في تنفیذ ما یرغب القیام به في إطار المنظمة، كما أن المنافع التي ) الأفرادأو (
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یبتغي الأفراد تحقیقها نتیجة لإنتمائهم أو انضوائهم تحت لواء ذلك الفرد غالبا ما تعزز أواصر التفاعل 
.یوضح ذلك21.3، والشكل1القائم بینهم وبصورة مستمرة

في التنظیم غیر الرسمي) التأثیر(ذج القوة نمو : 21.3الشكل 

177خلیل محمد حسن الشماع ، نظریة المنظمة، الطبعة الثالثة، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

تنظیم المسؤولیات وتوزیعها في المشروع: المطلب الرابع 
ر واحد في مركز القرار بل هي مسؤولیة إن مسؤولیة إنجاز المشروع لا تقع على جهة واحدة أو عنص

و على . جماعیة وهي لا تنحصر في مستوى واحد ، بل هي تقسم وتوزع بین مستویات تنظیمیة مختلفة
هذا  الأساس فإنه عند تصمیم الهیاكل التنظیمیة والإداریة للإدارة، لابد من متخذ القرار من تحدید طبیعة 

الإداریة في المشروع مع تحدید  اسم الكادر الوظیفي  الذي سوف المسؤولیات وتوزیعها بین المستویات 
. یحتل المواقع المحددة وتوكل إلیه مسؤولیة إنجاز عمل معین

تعریف مدیر المشروع: أولا
یعتبر مدیر المشـروع مـن أهـم العناصـر المـؤثرة فـي نجـاح المشـروع مـن مرحلـة التعریـف وحتـى الانتهـاء ، 

ســؤولیة تخطــیط المشــروع وتنفیــذه وإنهائــه، ومــن المهــام التــي ســتأخذ موقــع  فهــو الشــخص الــذي ســیتحمل م
:الأولویة في عمل مدیر المشروع ما یلي 

إعداد میزانیة المشروع  الأولیة.
جدولة الأولویات لأنشطة المشروع.
اختیار أعضاء فریق المشروع.
لمشروعالتأكد من كفایة وكفاءة الموارد والتسهیلات المتاحة لإنجاز ا.
2.تقسیم مصادر التورید مع التأكید على التوریدات المبكرة في حیاة المشروع

176-175ه، ص ص خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الثالثة، مرجع سبق ذكر 1
126مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سبق ذكره، ص 2
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وتختلف أهمیة مدیر المشروع عن المدیر الوظیفي، حیث یعمل المدیر الوظیفي في أحد الأقسام المنظمة 
لیة على حل ویكون متخصصا في المجال الذي یدیره، ویمتلك قدرة تحلی) المالیة، الأفراد، التسویق(مثل 

.المشاكل التقنیة الخاصة في قسمه الوظیفي
أما مدیر المشروع فإنه یمتلك نظرة عامة وخلفیة واسعة في المعرفة والخبرة ،إذ أنه یشرف على مجالات 
وظیفیة متنوعة ، لذلك یسمى مدیر المشروع لأنه یكون خبیرا في خلق التوازنات والتماسك بین مجالات 

أي أ ن مدیر المشروع یتمیز بمهارة التركیب مقارنة بمهارة التحلیل للمدیر الوظیفي المشروع المختلفة ،
ویظهر الجدول 1.ولذلك یستخدم المدیر الوظیفي مدخلا تحلیلیا أما مدیر المشروع فیستخدم مدخل النظم

التالي أوجه الاختلاف بین المدیر الوظیفي ومدیر المشروع1.3
ن المدیر الوظیفي و مدیر المشروعأوجه ألاختلاف بی: 1.3جدول 

مدیر المشروعالمدیر الوظیفي
.مسؤول عن إدارة عملیات التغییر-.مسؤول عن إدارة الوضع الروتیني- 

الصلاحیات معروفة ومحددة من خلال - 
.الهیكل التنظیمي للمنظمة

.خطوط السلطة غیر معرفة بشكل واضح- 

ومستمرة یعمل من خلال أطر تنظیمیة مستقرة 
.مع حیاة المنظمة

یعمل في إطار تنظیمي یرتبط بحیاة - 
.المشروع

یمكن وصف مهامه بأنها تركز على صیانة - 
.الوضع القائم

تتصف مهامه بشكل رئیسي بالإبداع - 
.والابتكار

المهمة الرئیسیة هي خلق التوازنات وحل - .المهمة الرئیسیة هي تحقیق الوضع ألأمثل- 
.الصراعات

یتحدد النجاح من خلال إنجاز الأهداف - 
.المؤقتة قصیرة  الأجل

یتحدد النجاح من خلال إنجاز الأهداف - 
.النهائیة للمشروع

.حزمة متنوعة من المهام- .مهمة ثابتة- 
.مواجهة مستمرة مع عدم التأكد والمخاطر- .مواجهة محدودة مع التغیرات والمخاطر- 

75، ص ذكرهلعبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع سبقاود مؤید الفضل، محم: المصدر
مواصفات مدیر المشروع:ثانیا

عند اختیار مدیر المشروع ولضمان أدائه للأدوار الإداریة المطلوبة منه ینبغي توفر مجموعة من 
لمطلوبة وهذه المواصفات التي تؤهله للنجاح في إدارة المشروع وبما یجعل منه قائدا تتوفر فیه السمات ا

:المواصفات هي

74- 73لعبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع سبق ذكره، ص ص امؤید الفضل، محمود1
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:المهارات الشخصیة الضروریة التالیة"Archibad" "أرشبالد"ذكر :المهارات الشخصیة 2-1
المرونة والتكیف.
المبادرة والقیادة.
الثقة ، الإقناع وطلاقة اللسان.
رجل اتصال ومكمل فعال.
لیف والعوامل الإنسانیةالقدرة على إیجاد التوازن بین الحلول الفنیة والزمن والتكا.
الانضباط والتنظیم الجید.
یمیل إلى العمومیة بدلا من التخصیص.
القدرة على تكریس معظم وقته للتخطیط والرقابة.
القدرة على تعریف المشكلات واتخاذ القرارات.
القدرة على تكریس الوقت والجهد للمحافظة على التوازن الصحیح في استخدام الوقت.
یحتاج مدیر المشروع إلى مهارات سلوكیة واتصالیة وبالتحدید ، علیه أن یكون :ارات السلوكیةالمه2- 2

مستمعا جیدا ورجل اتصال فعال،وقادر على فهم قنوات الاتصال غیر الرسمیة ، حتى یصبح مستمعا  
لیه أن یعرف فعالا ، وعلیه أن یلم  بفن طرح الأسئلة للتوضیح والتأكد من فهمه للرسالات الشفویة ، وع

.كیفیة بناء الثقة وتشجیع روح العمل كفریق ، والمكافأة على الاتصال من خلال المدح
:یجب أن یمتلك المهارات العامة للأعمال والتي تتضمن:المهارات العامة للأعمال2-3
فهم المنظمة والأعمال.
 القانون، إدارة الأفراد، المفهوم العام التسویق، الرقابة، أعمال العقود والبیع، و ( فهم الإدارة بشكل عام

.).للربحیة في البیئات التي تعطي هذه الأرباح
القدرة على ترجمة متطلبات الأعمال إلى متطلبات للمشروع والنظام.
قوي وفعال مستمر في التعلیم، والتدریب ،وتنمیة المرؤوسین.
یع أن یكونوا قادرین على فهم الجوانب لصنع قرارات جیدة ، على مدیري المشار :المهارات الفنیة4- 2

الفنیة للمشروع،ففي البیئات غیر الفنیة أو المتدنیة المستوى الفني، یمكن تطویر الفهم من خلال الخبرة 
والتدریب غیر الفني،أما في المشروعات ذات التقنیة العالیة ،فتصبح المؤهلات أكثر وجوبا، وتتضمن في 

1.معرفة میادین مختلفة للعلم والهندسةالعادة الخدمة في بیئة تقنیة و 

وهذه المهارة ترتبط بطبیعة المشروع وكذلك ترتبط بنوع وطبیعة المجال الذي :المهارات التقنیة5- 2
وهذه المهارات ) الخ.....إنشائي، صناعي، زراعي، صحي(ستستخدم فیه هذه المهارات مثل نوع المشروع 

ر لدى المدیر من الشهادات الأكادیمیة والتدریبیة في مجال تساهم في بنائها وتطویرها، ما هو متوف
.التخصص إضافة إلى سنوات الخبرة

170-168ص ص ذكره،نعیم نصیر، إدارة وتقییم المشروعات، مرجع سبق1
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تتمثــل بقــدرة مــدیر المشــروع علــى الاتصــال بــالآخرین ،حــل الصــراعات ، تكــوین :مهــارات إنســانیة 2-6
وتوحـــد فـــرق العمـــل، وغیـــر ذلـــك مـــن المهـــارات التـــي مـــن شـــأنها أن تســـتقطب كافـــة العـــاملین فـــي المشـــروع 

1.جهودهم  اتجاه إنجاز المشروع

وتتمثل بقدراته في مجال اتخاذ القرار، تخطیط المشروع،توجیه المشروع والرقابة :المهارات الإداریة 7- 2
علیه ،وهذه المهارات یتم بناؤها بشكل متخصص في بعض البلدان، ففي أمریكا على سبیل المثال یتم بناء 

الذي یشترط في من یمارس مهمة )PMI(ام في معهد إدارة المشروعمهارات المدیر عن طریق الانتظ
إدارة المشروع أن یحصل على إجازة من  المعهد إضافة إلى دورات تدریبیة متخصصة لبناء وتطویر 

بنفس الدور الذي )APM(المهارات الإداریة والمهارات الإنسانیة، وفي بریطانیا تقوم جمعیة إدارة المشروع 
.)PMI(تقوم به 

تتمثل بقدرات وإمكانات المدیر على تحدید المشاكل وتحلیلها، وتكوین بدائل لحل :المهارات الفكریة8- 2
المشكلة ، واختیار البدیل الأفضل ، یضاف إلى ما تقدم یستطیع أن یقدم أفكار جدیدة تصب في تدعیم 

ارة إلى أن هذه المهارات رأس المال الفكري للمشروع بشكل خاص وللمنظمة بشكل عام ، وینبغي الإش
تراكمیة أي أن سنوات الخبرة تلعب دورا كبیرا في بنائها وتطویرها إذ أن بیئة المشروع تتسم بالدینامیكیة 

2.والتي تجعل لكل مشروع تجربة فریدة مقارنة بالمشاریع السابقة

مسؤولیات مدیر المشروع: ثالثا
م المشروع بشكله النهائي ضمن محددات المیزانیة والزمن، إن المسؤولیة الرئیسیة لمدیر المشروع هو تسلی

وطبقا للمواصفات الفنیة ،وإنجاز أهداف تحقیق الأرباح ، وهناك مسؤولیات أخرى مختلفة تعتمد على 
قدرات مدیر المشروع وعلى المرحلة الحالیة للمشروع ، وحجم طبیعة المشروع، والواجبات المفوضة من 

:مثل هذه المسؤولیات فيقبل الإدارة العلیا وتت
البرمجة والتكالیفالتخطیط لأنشطة المشروع ومهامه ونتائجه بما في ذلك تقسیم العمل و.
التنظیم و الاختیار والتجمیع لفریق المشروع، أي تنسیق المهام وتوزیع المصادرة.
 دین، والمستشارین، التفاوض والتكامل مع المدیرین الوظیفیین والمتعه:لأخرىاالتبادل مع الدوائر

.والمستخدمین، والإدارة العلیا ،كما تعمل كأداة اتصال مع المستخدم
الاستخدام الفعال لفریق المشروع والأفراد القادمین من الوحدة المستخدمة.
متابعة وضع المشروع.
تحدید المشكلات الفنیة والوظیفیة.
حل المشكلات مباشرة أو معرفة أین نجد المساعدة.
مل مع الأزمات وحل النزاعاتالتعا.

129ص ذكره ،، مرجع سبقالكبیرةم وإدارة المشروعات المتوسطة ومؤید الفضل، تقیی1
77-76، ص ص ذكره لعبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع سبقامحمود 2
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1.التوجیه بإنهاء المشروع أو إعادة توجیه الجهود في حالة استحقاق تحقیق الأهداف

 قیامه بعمل اتصالات دقیقة وبتوقیتات مناسبة تضع المنظمة دوما على علم بتطورات المشروع من
كل مرحلة من مراحل الإنجاز في) التكلفة، الوقت، الموارد( خلال تزویدها بالمعلومات الكافیة عن 

.المشروع
 إبلاغ المنظمة بأي مخاطر أو مشاكل متوقعة یمكن أن یواجهها المشروع في فترات قادمة، وتقلیل

2.احتمالات مواجهة المنظمة للمفاجآت في المستقبل

)المشروع(فرق العمل : رابعا
ركات متعددة الجنسیات ، تعمل شملت تسع ش"Nanaka et Takeachi"في دراسة أعدها الباحثان 

في كل من الولایات المتحدة والیابان ، وتدور إشكالیة الدراسة حول العملیة التسییریة التي تتبعها هذه 
الشركات في مشاریع تطویرها لمنتجات جدیدة ،وإنشاء بعد مقابلات أجراها مع مدراء القمة الإداریة وعدد 

ص التي تمتاز بها الشركات القیادیة إیمانها المطلق بعمل فریق من المهندسین ،إلى أن  من بین الخصائ
المشروع الذي ینظم نفسه بنفسه، ویعطي له صلاحیات واسعة في تطویر منتج أو منتجات جدیدة 

3.لمشاریع هذه الشركات

 فرق المشروع هو المجموعة العاملة معا ضمن هدف وأهداف معینة مؤقتة :مفهوم فریق المشروع
4.ة ، بحیث أن أفرادها یشتغلون كل في مجاله للوصول إلى هدف المشروع المنشودأو مستمر 

یطرح الكتاب المتخصصین في إدارة المشروع ، نظریة مهمة تتعلق بأهمیة قیادة العنصر البشري في 
إدارة المشروع وبالتالي نجاحه ، وهذه النظریة تنص على أن  الأفراد العاملین هم أساس نجاح المشروع 
،حیث أن أي مشروع إنتاجي أو خدمي لا بد و یكون قائما على أساس وجود فرق العمل لذلك ینبغي على 
قیادة المشروع العمل على تطویر فرق العمل في المشروع، ویرد في هذا  الخصوص عدد من المراحل 

:التي تؤدي في النهایة إلى التطویر المذكور وهذه المراحل هي
المعرفة إلى أعضاء الفریقإیصال:المرحلة الأولى.
العصف الذهني في تحلیل مشكلات المشروع:المرحلة الثانیة.
التنفیذ:المرحلة الثالثة.
5.الإنجاز:المرحلة الرابعة

159-158، ص ص ذكره نعیم نصیر، إدارة وتقییم المشروعات، مرجع سبق1
131-130، ص ص ذكره مرجع سبقمؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، 2

3 - Ikujiro Nanoka, L'entreprise créatrice de savoire – le knowledge management-, éditions
d'organisation, Paris, 1999, P37
4 - Document d’information technique, Guide de gestion de projets à l’intention des premières nations et
des  - collectivités autochtones, Internet, www.tpsgc.gc.ca/rps/inca/docs/docs-technical-71/docs-tech-
pojectmgmt-f.pdf, pris le 10/09/2003, P56.

133ص ذكره،الكبیرة، مرجع سبق مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة و5
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ویعتمد عادة حجم فریق المشروع ، على حجم المشروع،حیث یمكن للمشروع الصغیر مثلا من أن یكون 
الذي یقوم بسحب الأفراد الآخرین طالبا منهم المساعدة الفنیة - مدیر المشروع- له شخص واحد متفرع

المتخصصة كلما دعت الحاجة لذلك ، وكلما كبر وأتسع حجم المشروع وزادت تفرعاته وتعقیداته ،كلما 
برزت الحاجة الملحة إلى تشكیل فریق متكامل للعمل بالمشروع وفق التنظیم الإداري المحدد له ، ویجري 

22.3روع المتكامل في إدارة المشروعات الكبیرة ، كما هو مبین في الشكل بناء فریق المش
فریق المشروع المتكاملةهیكل: 22.3الشكل 

64عبد الستار محمد العلي،إدارة المشروعات العامة،مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

ذوي  روع ،فإن الحاجة لطلب المساعدة منوكما سبق القول مهما كبر فریق العمل المتخصص للمش
الاختصاص الوظیفي تصبح أكثر إلحاحا في الأبعاد المختلفة لمراحل المشروع ، وأن هؤلاء المتخصصون 
سوف یقعون ضمن المسؤولیة الإداریة المزدوجة والتي تؤدي إلى ظهور الكثیر من الصراعات والمشكلات 

ى أن أعضاء فریق المشروع المتكون  في مثل هذه الحالة في المشروعات ، والسبب في ذلك یعود إل
:یعملون تحت إشراف جهتین من الإدارة الوظیفیة هما

 مدیر الوحدة الإداریة الوظیفیة ، التي ینتمي إلیها المتخصص الذي تم تنسیبه للعمل ضمن فریق
تنسیبه بالإضافة إلى المشروع ، ویكون عادة هذا المدیر المسؤول عن تقییم الشخص المتخصص الذي تم

. الأمور الأخرى مثل رواتبه ومستقبله الوظیفي وكذلك المزایا الوظیفیة ذات الصلة بالوحدة الإداریة
 مدیر المشروع الذي یكون مسؤولا عن الشخص المتخصص المنسب للعمل مع فریق المشروع في

شروع تقاریره حول تقدم العمل ومن تنفیذ العمل المنوط به والذي یتطلب من الآخرین أن یقدم لمدیر الم
1.بعد ذلك إلى الإدارة العلیا

65المشروعات العامة ، مرجع سبق ذكره ، ص عبد الستار محمد العلي، إدارة1
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التنسیق والتوجیه: المبحث الثالث
التنســـیق واجـــب عـــام ومعقـــد ولا ینتهـــي مـــن واجبـــات القائـــد الإداري ویـــتم فـــي جمیـــع الاتجاهـــات المحیطـــة 

ات الأخـرى المتسـاویة معهـا بالعمل الإداري فهو مطلوب للنشـاط داخـل الإدارة الواحـدة، فـي علاقتهـا بـالإدار 
أو التي تعلوها، وهو مطلوب في مجال علاقة الإدارة بالسلطات السیاسیة والأجهزة الإداریة المستقلة عنها، 
ـــه والإشـــراف  بـــل بینهـــا وبـــین الأفـــراد والجماعـــات ذوي المصـــالح الخاصـــة، ویـــرتبط التنســـیق بمهمـــة التوجی

ح تســــهل عملیـــة التنســـیق،كما أن فاعلیـــة وســـلامة نظــــام والاتصـــال، فـــالأوامر والتعلیمـــات المعطـــاة بوضـــو 
الاتصالات بالمنظمة وقدرته على نقل الأوامـر والتوجیهـات والمعلومـات إلـى جمیـع الوحـدات داخـل التنظـیم 

.من شانه أن یوفر الفاعلیة للتنسیق
فماذا نعني بالتنسیق؟ والتوجیه والاتصال؟  والقیادة؟ والتحفیز

یقالتنس: المطلب الأول
التنسیق هو احد الأهداف الأولیـة لكـل مـدیر وبـالرغم مـن ذلـك، فـان المـدیر الكـفء القـدیر لا یخصـص إلا 
جزءا صغیرا من وقته للعمـل التسـیقي، ویرجـع ذلـك إلـى انـه یـتمكن مـن تحقیـق العمـل المتكامـل أساسـا عـن 

.بة وقیادةطریق الاستخدام الماهر لكل المظاهر الإداریة من تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقا
مفهوم التنسیق وأهمیته: أولا
:توجد عدة تعاریف للتنسیق نذكر منها على سبیل المثال لا الحصر التالي: مفهوم التنسیق1-1
 دونل كونتزعرفه)Donnel Koontz( التنسیق الجید هو الذي یزیل المواقف الحرجة فور " بان

".ثل هذه المرافق ویعمل على منع ظهورهاظهورها والتنسیق الممتاز هو ذلك الذي یتوقع حدوث م
یوصف بأنه تنظیم الجهود الجماعیة بغرض توحیدها وتوجیهها نحو تحقیق هدف مشترك.
 الجهد الذي یقوم به المدیر والهادف إلى توجیه العاملین "ومن الناحیة الإداریة یعرف التنسیق على انه

".نحو انجاز الأعمال في وقت محدد وبأسلوب معین
اللحام الذي یربط بین أنشطة الإدارة وأقسامها وفروعها والجهات ذات العلاقة بالمنظمةهو.
1.كما عرف بأنه الربط بین الأنشطة أو الأعمال المراد تحقیقها

 الإدارة هي العملیة التي تنشا ترتیبا على قیام جهود مشتركة لتحقیق بعض الأهداف، وحیث تتعدد
توحیدها في اتجاه واحد لتضمن كفاءة العمل وإنتاجیته وهذا هو المقصود الجهود فلا بد من العمل على

.من التنسیق
 التنســیق هــو ترتیـــب الجهــود الموزعـــة فــي مجموعـــة یــتمم بعضــها بعضـــا، وذلــك لضـــمان حســن التـــرابط

ي تحـول والتفاعل بین المواد المادیة والبشریة في المنظمـة أو البیئـة الإداریـة وتلافـي العقبـات والسـلبیات التـ
2.دون تنفیذ الأعمال بكفاءة وفعالیة

186مرجع سبق ذكره، ص ،- المفاهیم،الوظائف، الأنشطة-طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة1
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ومن هنا یتضح أن التنسیق یعتمد اعتمادا كبیرا على الدقة في رسم الأهداف التنظیمیة والخطط 
والسیاسات وتوزیع المسؤولیات وتحدید العلاقات، واختیار الكفاءات الإداریة والفنیة التي تشرف على 

ا على القدرة والكفاءة والإحاطة الشاملة التي ینبغي أن یتصف بها فعالیات المنظمة، والتنسیق یتوقف أیض
، ونظرا لأهمیة عملیة التنسیق وإحاطتها بالعمل الإداري وارتباطها 1من تقع على عاتقهم مسؤولیة المنظمة

الشدید بالتنظیم الإداري وقواعده وصل الأمر بكثیر من خبراء الإدارة العامة إلى النظر إلى التنسیق 
جمیع - ببساطة- تباره هو بذاته عملیة التنظیم ككل ولا شيء اقل من ذلك، وان التنظیم إنما یعنيباع

المبادئ الأخرى التي تشملها عبارة التنسیق وان المبادئ الأخرى هي مبادئ یمكن من خلالها أن تخلق 
ي ترتیب وظائف تناسقا، وعلى ذلك یصبح التنسیق فعالا، من هنا فان وجود التنسیق ووضوحه یتمثل ف

كل جزء من أجزاء المنظمة وتحدید علاقته بالأجزاء الأخرى وتنظیم كیفیة أداء كل جزء لوظائفه، بحیث 
تؤدي سائر الأجزاء وظائفها حسب خطة مرسومة، تكفل مساهمة كل منها بفعالیة في تحقیق الغرض 

.المرسوم
قم بتنسیق "اصة بالواجبات الإداریة التنسیق النص الرابع من قائمته الخ)هنري فایول(وقد ضمن 

وقد أثبتت التجارب انه كلما احكم التنسیق كلما زاد ذلك من الكفاءة الإنتاجیة ،"العملیات والجهود
2.للمنظمة

تبرز أهمیة التنسیق لكونه احد العناصر الإداریة الأخرى ومكملا لها، لذا فهو : أهمیة التنسیق2- 1
داف الرئیسیة للإدارة تتحقق عن طریق التناسق بین أوجه الأنشطة المختلفة یعتبر عنصرا أساسیا لان الأه

للإدارة، فالتنسیق عنصر مهم وضروري ولازم الوجود بین أقسام الإدارة وفروعها والجهات ذات العلاقة 
.انیةبالإدارة سواء كان في مجال التخطیط أو التنظیم أو الرقابة أو التوجیه أو الإشراف أو الإعداد للمیز 

والتنسیق یعتبر أحد الأهداف الرئیسیة لكل مدیر، فالمدیر الكفء القدیر هو الذي یأخذ في الاعتبار 
التنسیق كأحد العناصر المساعدة لتحقیق أهداف الإدارة، لان التنسیق ینتشر وینصهر في كل الأنشطة، 

و التأكد من أن الأنشطة تؤدى وعلى كل حال فان احد العوامل الأساسیة والضروریة للعملیة الإداریة ه
.بطریقة منسقة

ویواجه العدید من الإداریین في عصرنا الحاضر مهام تنسیقیة أكثر تعقیدا وبتطور حجم الإدارة فان 
مهمة توقیت وترتیب وتنظیم وتخطیط أنشطتها أصبح أكثر صعوبة من ذي قبل، كما أن وجود أقسام 

المهام یتطلب بالضرورة تنسیق الجهود بدقة حتى یمكن تحقیق متعددة ومتخصصة في الإدارات والأقسام و 
النتائج الموحدة، یضاف إلى ذلك أن الأسباب الفنیة الجدیدة واستخدام التكنولوجیا والقواعد التنظیمیة 
الحكومیة وغیرها من العوامل التي تغیر من الطرق العادیة للعمل، كل هذا یزید من مهمة التنسیق ومن 

معرفتنا المتعلقة بكیفیة الحصول على التنسیق تزداد أیضا ومن ثم فان المدیر بما لدیه من حسن الحظ أن 
أدوات إداریة حدیثة ینبغي أن یكون قادرا على مواجهة هذا التعقید المتزاید في التنسیق ویمكن عن طریق 

186، مرجع سیق ذكره، ص -المفاهیم،الوظائف، الأنشطة–طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة 1
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وذلك بإیجاد التنسیق الحصول على نتائج أحسن، ذلك لان التنسیق یزید من فعالیة جهود العاملین،
1.الترابط وتحاشي التضارب فیها

طبیعة التنسیق وأهمیته: ثانیا
التنسیق على خلاف التخطیط والتنظیم هو عملیة یومیة تدعو إلیها ظرف العمل بالمنظمات الحدیثة 
الضخمة، فالتخصص وتقسیم العمل الذي یقوم علیه التنظیم في هذه المؤسسات یؤدي إلى تثبیت دعائم 

.ال والانعزال، مما یضر بأهداف المنظمة في غیاب عملیات التنسیق الضروریةالانفص
فالوظیفة الأساسیة للمنسق هي العمل على غرس التعاون بین الإدارات بمراعاة حجمها ونشاطها مع رد 

ماعة الإدارات دائما إلى طریق واحد یتفق مع السیاسة العامة في الدولة، وذلك ببث الانسجام بین أفراد الج
.العاملة بحیث یبذل كل منهم قصارى جهده لتحقیق الغایة المشتركة

وتبدوا أهمیة التنسیق بالنسبة لكل العملیات الإداریة الأخرى، فهو مطلوب بالنسبة للتخطیط وذلك 
بالتنسیق بین الخطط والبرامج والمشروعات المختلفة والربط بینها في صورة متكاملة بما یكفل عدم تعطیل 

المشروعات أو الطاقات، والحد من التداخل والازدواج، وخاصة أن نجاح أو فشل خطة قد یؤثر بعض
.بصورة مباشرة على فعالیة أو نشاط المشروعات والخطط الأخرى المرتبطة بها

أهمیة التنسیق للتنظیم أمر واضح، فالتنسیق لا یتم إلا في إطار تنظیم محدد المعالم،كما أن التنسیق بین 
.ائف یجب أن یسبق التنسیق بین شاغلیهاالوظ

ونظرا لشمول عملیة التنسیق وأهمیتها فهي دائما من المهام الأساسیة للقائد الإداري في نطاق منظمته، 
وقد یعهد بها إلى إداریین متخصصین وعلى درجة عالیة من التدریب والكفایة للتنسیق بین الإدارات 

اریین بل یشارك فیها كبار المختلفة لتحقیق الصالح العام، ومهمة التنسیق لا تقتصر على الموظفین الإد
2.المسؤولین السیاسیین في الدولة، فهي من المجالات التي تلتقي فیها السیاسة بالإدارة

مزایا ومبادئ التنسیق: ثالثا
للتنسیق مزایا نذكرها كالتالي: مزایا التنسیق3-1
 وبـأعلى درجـة مـن إن التنسیق یضمن تفاعل الوظائف في المنظمة بأقل تضارب أو إزدواج في الجهود

.الكفایة والفعالیة
تنظیم الجهود الجماعیة.
تحدید المدة الزمنیة المطلوبة لإنجاز الأهداف والأعمال.
تحدید الأهداف المراد تحقیقها.
یساهم في توزیع المسؤولیات.
یساعد في توضیح الخطط والسیاسات العامة للمنظمة.

185، مرجع سبق ذكره، ص -المفاهیم، الوظائف، الأنشطة–طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة 1
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1.ا بالمنظمات الأخرىیحدد العلاقات بین المنظمة وفروعها وعلاقته

للتنسیق مبادئ نذكرها كالتالي: مبادئ التنسیق3-2
یمكن أن تصل المنظمة إلى تنسیق فعال عن طریق الاتصال الشخصي المباشر :الاتصال المباشر

بین العاملین في الأقسام، فالعلاقة المباشرة تساعد على توضیح معنى التنسیق وأهدافه ووسائله بحیث لا 
.ك أي التباس  أو غموض في فهم الأهداف أو عقبات تعترض سبیل التنسیقیكون هنا

حیث یفترض أن یبدأ التنسیق من أول مراحل التخطیط والتنظیم فعند الإعداد للخطة :البدء المبكر
على المنظمة أن تبدأ بالتنسیق وذلك بالمشاورات وتبادل الآراء والأخذ والعطاء في الأفكار لأنه بدون 

المبكر حین إعداد الخطط للمنظمة فإنه قد یحدث مثلا بعد وضع الخطة أو الخطط أن یقوم التنسیق
بعض المدیرین بأعمال لا تتفق مع أهدافها بحجة أنهم لم یؤخذ رأیهم في الخطة أو لم یكونوا على علم 

.بها
طة أو التنظیم فالتنسیق لا ینتهي عن حد معین، فهو عملیة مستمرة تبدأ مع الإعداد للخ:الاستمرار

وتستمر مع القیام بالوظائف الإداریة الأخرى ولا یمكن تحقیق الأهداف الموضوعة على الوجه المطلوب 
.إلا باستمرار تبادل المعلومات والتنسیق بین أعمال الإدارات المختلفة داخل المنظمة

جهة المتغیرات في حیث یفترض أن یكون التنسیق مرنا حتى یمكن إجراء أي تعدیلات لموا:المرونة
2.المستقبل

وسائل التنسیق والعوامل المساعدة له: رابعا
إن الجانب الأكبر من التنسیق یقع في نطاق مسؤولیة القائد الإداري، نظرا لتعدد :وسائل التنسیق1- 4

جوانب هذه العملیة التي تمس وتتعلق بالسیاسة وبالبرنامج الإداري وبالأشخاص القائمین على تنفیذ 
لوظیفة الإداریة، ولا شك انه إلى جانب المقدرة الشخصیة فان أهم ما یساعد المنسق على تحقیق مهامه ا

هو حسن التنظیم، فهو الوسیلة أو الأساس لتسییر عملیة التنسیق، ویستعین المنسق في التنسیق بعدة 
:وسائل هي

الأوامر والتعلیمات والتوجیهات.
مجالس والهیئات المختصة مثل مجلس الوزراء، لجان التنسیق له أن یلجأ أیضا إلى اجتماعات ال

الخ.....العلیا، الإدارات، واللجان العلیا وغیرها
 یلجأ المنسق أیضا إلى الاجتماعات الدوریة التي تعقد بكل منظمة والتي تناقش بها سیاسة العمل

3.مختلفةومشكلات التنفیذ ووجهات النظر المؤدیة لزیادة التعاون بین الوحدات ال

 من الوسائل التي تستخدم كأداة للتنسیق هي اللجنة والتي تحتوي على عدد من الأفراد أو الجماعات
تتقابل للمناقشة واتخاذ قرار یهدف إلى تحقیق ما یراد إنجازه، وتهدف اللجنة إلى تنسیق الأمور المتعارضة 

187-186، مرجع سبق ذكره، ص ص - المفاهیم، الوظائف، الأنشطة-طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة1
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المجتمع وتهدف أیضا إلى التنسیق أو المتقاربة ومعالجة بعض المواضیع ذات المصالح الخاصة بخدمة
.بین الوظائف المختلفة والمصالح المختلفة

 الإرشادات التي تعرض للعاملین من خلال الإدارة العلیا بالمنظمة وشرح أهداف الإدارة وتحدید
.الأعمال والوقت والجهات المعنیة بالتنفیذ والمتابعة والتنسیق وغیره

هزة الاتصال الحدیثة حیث تتمثل في توضیح الإجراءات أو إرسال الاتصالات المكتوبة، واستخدام أج
المنشورات الدوریة أو كتابة التقاریر التي تتعلق بموضوع معین، واستخدام أجهزة الاتصال الخدمیة التي 

1.تیسر مهمة نقل الأفكار وتوضیح كثیر من الأمور وتنسیقها

رارات في المستویات الإداریة مهما تعددت الأسالیب ومن هنا فان التنسیق یتم من خلال عملیة اتخاذ الق
التنسیقیة، فكما أن القرارات الإداریة تتخذ في كل واجه العملیة الإداریة، فان هذا یعني أن التنسیق یجب 
أن یتم في كل وظیفة من وظائف الإدارة وبین كل وظیفة وأخرى من هذه الوظائف، فمثلا لكي تتم عملیة 

خطط سابقة تتم على أساسها مقارنة ما هو مطلوب وما هو منفذ ، فالتنسیق یتغلغل في الرقابة لا بد من 
صلب كل نشاط إداري ومطلوب من كل فرد أو مجموعة في المنظمة فیه ومن خلاله تستطیع الإدارة 

بین تحقیق أهدافها بالكفاءة العملیة المطلوبة، إن التنسیق وظیفة إداریة شاملة تهدف إلى تحقیق التوازن 
2.أعمال كل القطاعات، إبتداءا بالقاعدة وحتى أعلى الهرم الإداري للتنظیم

من العوامل المساعدة على التنسیق الفعال ما یلي:العوامل المساعدة على التنسیق الفعال2- 4
حیث أن التخطیط یساعد على جعل الجهود أكثر إنتاجیة وفعالیة ویضمن فعالیة :التخطیط السلیم

.ث یضع الأهداف والسیاسات بطریقة واضحة ومعروفة لجمیع المستویات الإداریةالتنسیق حی
یقوم التنظیم بخلق مناخ ملائم للتنسیق بین العاملین في الجهاز الواحد وبین الأجهزة :التنظیم الجید

.المماثلة وذات العلاقة ببعضها البعض
ساعد في وجود تناسق في اتخاذ والتحدید الواضح للمسؤولیات ی:التفویض وإعطاء الصلاحیات

.القرارات ومنع الازدواجیة وتضارب الأعمال
یشكل نواة لفعالیة التنسیق ویسرها:توافر المعلومات والبیانات.
3.یساعد في إیجاد نظام فعال للتنسیق:مشاركة العاملین واقتراحاتهم

التوجیه والاتصال: المطلب الثاني
السابقة من تخطـیط وتنظـیم والتـي هـي عبـارة عـن سیاسـات وأهـداف ممارسـة یلزم لتفعیل الوظائف الإداریة 

القیــادة والتوجیــه علــى العــاملین بشــكل یضــمن تنفیــذهم للمهــام الملقــاة علــى عــاتقهم ،وتتضــمن عملیــة إرشــاد 
المرؤوسـین وتــوجیههم أثنــاء أدائهــم للعمــل وإعطــائهم للتعلیمــات اللازمــة للتنفیــذ لتوضــیح مــا خفــي مــن أمــور 

187، مرجع سبق ذكره، ص -المفاهیم، الوظائف، الأنشطة–طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة 1
165ثامر ملوح المطیري، فلسفة الفكر الإداري  والتنظیمي، مرجع سبق ذكره، ص 2
189-188، ص ص ، مرجع سبق ذكره-المفاهیم، الوظائف، الأنشطة-طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة3
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ن كیفیة التعامل مع ما یواجهونه من مشاكل ، وتتطلب مهمة التوجیه من الرئیس أن یتمتع بقـدرة علـى وبیا
.التأثیر في المرؤوسین بشكل یجعلهم یتصرفون وفقا للخطط المرسومة بما یحقق  الأهداف التنظیمیة

التوجیه: أولا
یمكن تعریف التوجیه كما یلي: تعریف التوجیه1-1
إرشاد العاملین عن كیفیة أدائهم للعمل وحفزهم وتشجیعهم على العمل بكفاءة على یقصد بالتوجیه- 1

1.المدى القصیر والمدى البعید

یمكن تعریف التوجیه بأنه عملیة إرشاد نشاطات أفراد المنظمة في الاتجاهات المناسبة، إن الاتجاهات - 2
، یركز التوجیه على أعضاء المنظمة  المناسبة، بالطبع هي تلك التي تقود إلى تحقیق أهداف المنظمة

2.كالناس ویتعامل بقضایا مثل المعنویات،التحكیم في النزاعات، وتطویر علاقات عمل جیدة بین الأفراد

یمكن تعریف مهمة التوجیه بأنها عملیة ممارسة نوع من القیادة على المرؤوسین والإشراف علیهم  - 3
ة وتنسیق جهودهم الجماعیة لتحقیق الأهداف المطلوبة  والاتصال بهم وتحفیزهم على بذل جهود طیب

3.والمحددة من خلال اتخاذ القرارات المناسبة

.الاتصال،القیادة، التحفیز:وتتضمن عملیة التوجیه التي یمارسها المدیرون عدة مهارات أهمها
لاقة بین التخطیط لا بد من تحدید طبیعة الع) الاتصال، القیادة، التحفیز(وقبل تحلیل هذه العناصر 

والتنظیم من جهة وبین التوجیه من جهة أخرى، یستند التوجیه بعلاقته بالوظیفة التخطیطیة على الدقة في 
تحدید الأهداف والإجراءات لكافة أفراد التنظیم، كما یستند على دقة السیاسات والإجراءات والبرامج في 

مسؤولیات ورسم العلاقات بین الأفراد والوظائف عند بناء تنفیذ العملیات، وبالمقابل یحكم التوجیه تحدید ال
الهیكل التنظیمي، كما یحكمه أیضا التوصیف الواضح لكافة الوظائف، إن انعدام وضوح مكونات 
التخطیط والتنظیم تؤدي إلى صعوبة وظیفة وعملیة التوجیه وتصبح عملیة لا رجاء منها وقد تشكل عبئا 

4.للمسؤولین وعلى المرؤوسین

یتوقف التوجیه بصفة أساسیة على مدى كفایة :العلاقة بین التخطیط والتنظیم وبین التوجیه2- 1
التخطیط والتنظیم وفاعلیتهما، فالتوجیه یتوقف على الأهداف ووضوحها لجمیع المرؤوسین، كما یتوقف 

قف التوجیه ، وبتو )السیاسات(على مجموعة القواعد التي وضعت لترشد تفكیر المرؤوسین في المشروع 
أیضا على الإجراءات التفصیلیة في تنفیذ العملیات كما یتوقف على البرامج الزمنیة الموضوعة وخطط 
العمل، ویحكم التوجیه أیضا طریقة تحدید المسؤولیات والعلاقات التي تقررت بین الأفراد، كما یحكم 

اغلیها لها أي درجة معلوماتهم التوجیه الأوصاف الوظیفیة للمناصب وأوصاف شاغلیها، ومدى ملائمة ش
وخبرتهم وصفاتهم الشخصیة، فإذا تمت كل هذه العناصر الإداریة على خیر وجه سهلت عملیة التوجیه، 

155محمود أمین زویل ،دراسة الجدوى وإدارة المشروعات الصغیرة ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
564مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص 2
285محمد قاسم القریوتي ، مبادئ الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
123، مرجع سبق ذكره، ص كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام4



في المشروعالوظائف الإداریةالفصل الثالث

264

أما إذا كانت هذه العناصر معدومة أو ضعیفة لأصبحت عملیة التوجیه عملیة شاقة معقدة، فإذا لم تكن 
م یكن هناك سیاسات واضحة ومفهومة من الجمیع الأهداف واضحة ومحددة زادت صعوبة التوجیه وذا ل

واجه الرؤساء أسئلة كثیرة عما یجب عمله وما لا یجوز عمله، و إذا لم تكن المسؤولیات محددة صعب 
1.معرفة المسؤول عن مختلف أجزاء العمل وبالتالي تصبح عملیة التوجیه شاقة وعسیرة

من الإدارة همایرتبط التوجیه بمبد آن هامان :مبادئ التوجیه1-3
ففاعلیة التوجیه تتوقف على مدى تجانس أهداف الفرد مع أهداف الجماعة التي : مبدأ وحدة الأهداف

.یعمل معها
فیجب أن یتلقى الشخص أوامر إلا من رئیس واحد منعا لتعرضه :مبدأ وحدة الأوامر الرئاسیة

2.لتضارب التعلیمات أو مشكلة الأولویة أو تقسیم الولاء

یحتاج التوجیه إلى العناصر التالیة :التوجیهعناصر 1-4
 السیاسات والقواعد العامة التي یسیر علیها ویتبعها المشروع وهي بمثابة مؤشر عام في العمل لجمیع

.العاملین
تدریب العاملین وخاصة العمال لتحقیق مستویات أداء مرتفعة.
3.لیوميتعلیمات محددة وأوامر لإرشاد الفرد في أداء عمله ا

الاتصال: ثانیا
یعتبر الاتصال أحد الوظائف والعملیات الإداریة الأساسیة التي بدونها لا یتم إنجاز العمل ، فأي قصور 

.في الاتصالات یمكن أن یؤثر سلبیا على مستوى أداء الأعمال في المؤسسات
لنظریات الإداریة وخاصة وتظهر أهمیة الاتصالات الإداریة ودورها في الإدارة من خلال تأكید بعض ا

أنصار المدخل السلوكي في الإدارة على مبدأ المشاركة كأساس للإدارة الناجحة الذي یرى أن الإدارة 
. لیست مجرد هیاكل وأقسام إداریة كما یوحي  المدخل البنائي أو الهیكلي في الإدارة

تصالات تجري في محیط العمل فالتنظیمات الإداریة من وجهة النظر السلوكیة لیست إلا علاقات وا
.الإداري، فالخرائط التنظیمیة على أهمیتها لا تعكس حقیقة الأوضاع في التنظیمات بشكل دقیق

مفهوم الاتصال والاتصال الإداري:2-1
الاتصال یكاد یكون عاملا مشتركا في كل المهن والأنشطة والفعالیات،إ ذ لـولا :الاتصالمفهوم 2-1-1

ي تفــاهم بــین البشــر ولمــا ارتبطــت المجتمعــات بعضــها بــبعض، ولأهمیــة الاتصــال كثــرت الاتصــال لمــا تــم أ
تعاریفــه وتعــددت فلقــد عرفــه كــل صــاحب مهنــة بمــا یــراه مناســبا مــع مهنتــه، ومحــور الاتصــال جعــل الخبــرة 

:مشتركة بین البشر ومن هذه التعاریف نذكر التالي

210عبد العزیز النجار، الإدارة الذكیة، مرجع سبق ذكره، ص 1
155محمود أمین زویل ،دراسات الجدوى وإدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ، ص 2
157نفس المرجع السابق ، ص 3
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عملیة الاتصالات بأنها العملیة التي یتم "Perston" "و برستون" " Hawkins" "هوكنز"إذ یعرف- 1
من خلالها تعدیل السلوك الذي تقوم به الجماعات داخل التنظیمات، و بواسطة تبادل الرسائل لتحقیق  

.الأهداف التنظیمیة
بأنها وسیلة لتبادل المعلومات لإظهار الوضع وتحسینه ، والتعبیر عن  ""Lillico""لیلكو"ویعرفها - 2

1.الأفكار

یعرف خبراء العلاقات العامة الاتصال على أنه طریق مزدوج الاتجاه، ولهذا فهو أقوى العوامل التي - 3
تتضمن لطرفي الاتصال أن یتفهم كل منهما وجهات نظر الآخر، فیعمل على تحقیق رغباته، وتجمعهما 

2.في ذلك المصالح المشتركة

"وجعلها مألوفة بین اثنین أو أكثر من الأفرادعملیة مشاركة في الخبرة" بأنه جون دیويویعرفه - 4
عملیة یتم بمقتضاها توصیل فكرة أو خبرة لدى شخص " فقد عرف الاتصال بأنه مصطفى زیدانأما - 5

3"لآخر حیث تصیر مشتركة بینها أو مشاعا، فهو عملیة تؤدي إلى المشاركة في الخبرة

لإشارات ونقل المعلومات والمعاني، وذلك للتأثیر في استعمال اللغة وا" كما عرفه بعض الباحثین بأنه - 6
عملیة نقل رسالة من شخص إلى أخر ضمن الشركة، أو التفاهم المتبادل " وهو أیضا " السلوك الإنساني
4".بین شخص وآخر

أو داخل -أن الاتصال هو عملیة نقل الأفكار والآراء من شخص إلى آخر)Brown(براون یرى - 7
خلق الفهم لدى الشخص الموجه إلیه الاتصال ویركز هذا التعریف على الأمور بغرض -نفس الشخص

:التالیة
تأكید الفهم كعامل ضروري في عملیة الاتصال.
إن الاتصال یمكن أن یتم داخل شخص واحد.
إن الاتصال یهدف إلى خلق الفهم.
ابات، الرموز أو الرسائل الاتصالات بأنها عملیة تتضمن تبادل الكلمات،الخط)Bellow(بلو ویعرف - 8

.بین شخص وآخر من أجل إیجاد فهم مشترك بینهم
الاتصالات بأنها عملیة تبادل الحقائق والأفكار ) Newman Summer(نیومان سامرویعرف - 9

.والآراء بین شخصین أو أكثر
:للاتصالات فقد فرق بین نوعین من الاتصالات وهما)Glueck(جولیكوفي تعریف-10

لات الشخصیة وهي عملیة تبادل المعلومات وتفسیرها بین شخصین في المجموعات الصغیرة الاتصا
.من الأفراد

311محمد قاسم القریوتي ، مبادئ الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
225، ص1998المبادئ والتطبیق الدار الجامعیة ، القاهرة ،- محمد فرید الصحن ، العلاقات العامة2
149، ص 1990لبنان، -هشام محمد نور جمجوم، سیكلوجیة الإدارة، دار الشروق للنشر والتوزیع، بیروت3
118-117ریب علاء أحمد سمور، مرجع سبق ذكره، ص ص هنري أنطوان سمیث،تكنولوجیا إدارة المشاریع الهندسیة والمقاولات، تع4
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 والاتصالات التنظیمیة بأنها هي الوسیلة التي یعتمد علیها المدیر لتطویر نظام یتم بموجبه إعطاء
.المعلومات وتفسیرها للمجموعات والأفراد داخل المنظمة وخارجها

فیرى أن الاتصال هو عملیة تمریر المعلومات والفهم من فرد إلى آخر، ویركز )David(دیفیدأما -11
:هذا التعریف على الأمور التالیة

تأكید الفهم كعامل ضروري في عملیة الاتصال.
أن الاتصال یتم بین مرسل ومرسل إلیه.
1.یرى أن الفهم ینتقل من فرد إلى آخر

من أي ) من أي نوع( یة یتم عن طریقها إیصال معلومات كما یمكن تعریف الاتصال بأنه عمل-12
عضو في الهیكل التنظیمي إلى عضو آخر بقصد إحداث تغییر، ومن هذا التعریف یتضح أن الاتصال 

أو ) من مرؤوس إلى رئیس(أو من الأسفل إلى أعلى ) رئیس إلى مرؤوس(قد یكون من أعلى إلى أسفل 
ویشترط أن یكون الاتصال بقصد إحداث تغییر من أي نوع، وإلا في مستوى أفقي بین الرؤساء وبعضهم، 

كان مجرد ضوضاء لا فائدة فیه، وبمعنى آخر یجب أن یكون للاتصال غرض أو أغراض وتختلف 
2.أغراض الاتصال باختلاف الظروف وان كان من الممكن تحدید أغراض الاتصال الرئیسیة

:مما سبق یفهم الاتصال على انه 
بالعملیة مجموعة من الخطوات السلسلة المخططة المعدة بطریقة صحیحة والمرتبطة عملیة ویقصد

بالبعض بحیث تؤدي في النهایة إلى تحقیق هدف أو مجموعة من الأهداف مستخدما الوسیلة أو الوسائل 
.المناسبة

ه تفاعل، والتفاعل هنا یعني تأثیر من جانب وتأثیر واستجابة من جانب آخر،أي أن هناك تنبی
واستجابة وتغییر، وكل تفاعل یرتد إلى هذه العناصر الثلاثة التي لا تنفصل، فالتفاعل هو قدرة المرسل 

.على التأثیر في تفكیر المستقبل واتجاهاته
له رسالة، وهذه الرسالة تعني المعلومات أو الخبرات أو الأفكار أو ، و عملیة تفاعل بین طرفین

مرسل توصیلها إلى المستقبل أو یرغب في اشتراكه معه في معرفتها أو الاتجاهات أو القیم التي یرغب ال
.إكتسابها

 مشاركة، إن غایة الاتصال أن یصبح المستقبل مشتركا مع المرسل في الفكرة أو الخبرة أو المبادئ
3.بالدرجة أو المستوى الذي یرید المرسل

استخدام بعض الوسائل المتاحة للاتصال.
4.لاتصال على سلوك المرسل إلیه أو على الأقل تمكنه من اتخاذ قرارات سلیمةیجب أن تؤثر عملیة ا

347-346علاء الدین عبد الغني، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
211عبد العزیز النجار، الإدارة الذكیة، مرجع سبق ذكره، ص 2
150هشام محمد نور جمجوم ، سیكلوجیة الإدارة، ، مرجع سبق ذكره، ص 3
348مرجع سبق ذكره، صد الني محمود،إدارة المنظمات،علاء الدین عب4
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هو تلك العملیة الهادفة إلى نقل وتبادل المعلومات في حركة مستمر :مفهوم الاتصال الإداري2- 1- 2
بین مختلف المستویات في التنظیم الإداري، وعلى أساس هذه البیانات المتبادلة ودرجة دینامیكیتها تتخذ

.القرارات وإذا توقفت أو ضعفت تأثرت الإدارة بالضرورة نتیجة لذلك
إن الإدارة العلیا هي التي تعكس بصفة عامة كیفیة الاتصال في المنظمة، فهي المسؤولة عن إقامة شبكة 
اتصال فعالة تقوم على أساس تبادل المعلومات فیما بین العاملین من جهة، وبینهم وبین رؤسائهم من 

ى، لذا فإن الاتصال یعتبر مسؤولیة كل فرد في المنظمة، فهو ربان سفینة العملیة الإداریة، حیث جهة أخر 
یساعد على انجاز التخطیط الإداري بفعالیة، ویساعد على التنفیذ الفعال للتنظیم الإداري، والتطبیق 

1.المحكم للرقابة الإداریة، وهو أخیرا وسیلة القیادة في التوجیه الإداري

أهمیة و أهداف  و وظائف الاتصال 2- 2
تتضح أهمیة الاتصال فیما یلي:أهمیة الاتصال1- 2- 2
 تمثل الاتصالات جزءا كبیرا من وقت المدیرین، وبالتالي لا بد من ضرورة رفع كفاءتهم في هذه

.العملیة
 نطاق عملهإن القدرة على الانجاز تتوقف على كفاءة الاتصالات التي یسعى إلى تحقیقها المدیر في.
 تعتبر الاتصالات وسیلة لتنمیة الروح التعاونیة والجماعیة وبالتالي تضافر الجهود الضروریة من اجل

2.تحقیق أهداف المنظمة بكفاءة عالیة

 الاتصالات نشاط إداري واجتماعي ونفسي داخل المنظمة، حیث إنها تساهم في نقل المفاهیم والآراء
.لخلق التماسك بین مكونات المنظمة، وبالتالي تحقیق أهدافهاوالأفكار عبر القنوات الرسمیة

 تعد عملیة الاتصالات بین الأفراد ضرورة أساسیة في توجیه وتغییر السلوك الفردي والجماعي للعاملین
.وسیلة أساسیة لإنجاز الأعمال والمهمات والفعالیات المختلفة في المنظمةوهي في المنظمة

قل المعلومات والبیانات والإحصاءات والمفاهیم عبر القنوات المختلفة مما یتم من خلال الاتصال ن
3.یسهم بشكل أو بآخر في اتخاذ القرارات الإداریة وتحقیق نجاح المنظمة، ونموها وتطورها

 أهمیة الاتصالات لها دور في تزوید واضعي السیاسات والخطط بالمعلومات والبیانات المستمدة من
هي تساعدهم على وضع قواعد صالحة لإنشاء المنظمة واستمرارها واتخاذ القرارات مواقع التنفیذ، ف

.والتوجیهات اللازمة لتسییر دفة المنظمة وحل مشاكلها على الوجه الأكمل
 تساهم في إعطاء المسؤولین عن التنفیذ في معرفة المعلومات والبیانات ومعرفة أهداف المنظمة

ائما على بینة من أمرهم في تصرفاتهم وسلوكهم وهم في طریقهم إلى وسیاساتها وخططها حتى یكونوا د
4.انجاز الأهداف

193ثامر ملوح المطیري، فلسفة الفكر الإداري والتنظیمي، مرجع سبق ذكره، ص 1
348علاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص2
196، ص ، مرجع سبق ذكرهةخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الخامس3
270مرجع سبق ذكره، ص ،-المفاهیم، الوظائف، الأنشطة–طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة 4
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 تمثل الضوء الذي تستطیع الإدارة من خلاله معرفة رغبات ومشاكل العاملین، وردود فعلهم نحو
سیاساتهم، ووجهات نظرهم نحو المشرفین إلى جانب كونها الوسیلة التي تنقل للعاملین مضامین سیاسات 

.دارة وأهدافها والتعرف على أهداف الجماعات داخل التنظیم، بغیة السعي لتحقیقها تحقیقا مشتركاالإ
 تمثل الاتصالات الضوء الذي ینیر للعاملین طریقهم، ویمكنهم من تحدید مواقفهم أو اتجاهاتهم أو

إذ یبقى الفرد في موقف التزاماتهم نحو العمل، كما تمثل الاتصالات معرفتهم رأي الإدارة بمستوى أدائهم، 
.غیر مستقر حینما یجهل ما یراد منه

 الاتصال الجید یعین الإدارة على اتخاذ القرار الصائب وبدون تأخیر إذ أن عدم وصول المعلومات، أو
وصولها متأخرة أو ناقصة أو مشوشة یؤدي إلى عدم تكامل مقومات القرار الإداري، ومن ثم إلى ضعفه 

1.أو تأخیره

تهدف عملیة الاتصالات في أي منظمة إداریة مهما كان نوعها إلى ما یلي:أهداف الاتصال2-2-2
 تسهیل عملیة اتخاذ القرارات على المستویین التخطیطي والتنفیذي من خلال توفیر المعلومات للأفراد

قها من تمكین المرؤوسین من التعرف على الأهداف والغایات المطلوبة من التنظیم تحقی، و والجماعات
خلال البرامج والخطط  والسیاسات التي تم وضعها من أجل ذلك ،إضافة إلى المسؤولیات الموكلة 

.للموظفین والصلاحیات الممنوحة لهم في سبیل تحقیقها
تعریف المرؤوسین بالتعلیمات المتعلقة بأصول تنفیذ الأعمال ودواعي تأجیلها أو تعدیل خطط تنفیذها.
الأعمال ، والمعوقات التي تواجهها ومواقف المرؤوسین من المشكلات وسبل التعرف على مدى تنفیذ

2.علاجها

 تساعد على إدراك الفرد داخل المنظمة للاستراتیجیات الأساسیة وطبیعة الأعمال التي یقوم بها، ولا
.شك أن هذا ینعكس بشكل إیجابي على قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها

لعمل التي یعمل فیها الأفراد داخل المنظمة وتحدید المشاكل التي یعاني فیها النظرة الواقعیة لظروف ا
.الأفراد وإمكانیة اقتراح الحلول المناسبة لعلاجها لتوفیر المناخ المناسب

تساعد على تنمیة العلاقات الإنسانیة داخل المنظمة وخلق التعاون المشترك بین الأفراد.
 ر العملیات أو مركز الأداءتعتبر همزة الوصل بین المدیر محو.
 تؤثر بصورة مباشرة على اتجاهات المدیر ومعنویاته بالإضافة إلى ذلك، فهناك ارتباط بین عملیة

الاتصالات ووظائف الإدارة، فمن ناحیة فان التنسیق الفعال یتوقف على وجود قنوات اتصال جیدة في 
عالیته تتوقف إلى درجة كبیرة على مدى دقة المنظمة ومن ناحیة أخرى فان حیویة التنظیم الإداري وف

3.وسهولة نظام الاتصال الموجود في داخله

107- 106سلیمان اللوزي وآخرون، أساسیات في الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص ص1
313محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص 2
349- 348ء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص صعلا3
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إن الاتصالات سواء كانت رسمیة أو غیر رسمیة هي على درجة كبیرة من :وظائف الاتصال3- 2- 2
الأهمیة لتحقیق أهداف أي شركة، وتعتبر عملیة الاتصالات في الشركة ضروریة وذلك لتزوید جمیع 

ن بالمعلومات الضروریة لتنفیذ مهامهم والأعمال المكلفین بها في الوقت المناسب، ویمكن إیجاز العاملی
:وظائف الاتصال بما یلي

 تبادل المعلومات في جمیع الأوقات بین كافة الأطراف في الشركة فمثلا یقوم مدیر المشروع بشرح
العمل للعاملین، كما یقوم المهندس سیاسة الشركة والعمل للمهندسین، ویقوم المهندس بشرح أسالیب 

.بتزوید مدیر المشروع بسیر العمل في الموقع والمشاكل مع المقاولین من الباطن على سبیل المثال
 تعتبر الاتصالات نشاطا إداریا واجتماعیا داخل الشركة، بحیث تسهم في نقل المفاهیم والآراء وأیة

ذلك بغرض خلق التماسك بین الإدارات والأقسام وبالتالي أفكار جدیدة عبر قنوات الاتصالات الرسمیة، و 
.تحقیق أهداف الشركة

 تعتبر الاتصالات وسیلة رئیسیة لتنفیذ النشاطات والفعالیات المختلفة في الشركة، كما أنها وسیلة هادفة
.لضمان التفاعل والتبادل المشترك للنشاطات المختلفة

 المشروع على نشاط مرؤوسیه،كما یستطیع التعرف على یتم من خلال قنوات الاتصال إطلاع مدیر
.مدى تقبلهم لأسلوبه الإداري وطبیعة عمله داخل الشركة لاتخاذ الإجراءات التصحیحیة

 یمكن من خلال الاتصالات نقل المعلومات والبیانات والإحصاءات عبر القنوات الإداریة المختلفة
1.تالي تطویر ونجاح الشركةبحیث تساهم في اتخاذ القرارات الإداریة وبال

 تساعد في عملیة ضبط السلوك التنظیمي للعاملین إذ تعتبر خطوط الهیاكل التنظیمیة والسیاسات
.مؤشرا یلتزم العاملون بإتباعها في عملیة اتصالاتهم بمرؤوسیهم

 وكیف تعزز عملیة الاتصالات الدافعیة لدى العاملین لأنها تقوم بتحدید ما یجب علیهم القیام به ،
یمكنهم تحسین أدائهم ،إذ أن تحدید الأهداف وتوفیر التغذیة العكسیة عن سیر التقدم في تحقیق الأهداف 

.وتعزیز السلوك المطلوب یستشیر الدافعیة
 تعتبر عملیة الاتصالات وسیلة یعبر الأفراد من خلالها عن مشاعرهم وحاجاتهم  الاجتماعیة

ك یخدم حالة التوازن المطلوبة في سلوك الأفراد ، ذلك أن الكبت ونجاحاتهم وإحباطاتهم، ومن شأن ذل
2.مضر للفرد وبالتالي للتنظیم الذي هو مجموعة من الأفراد یعملون لتحقیق  محدد

مراحل عملیة الاتصال:ثالثا
لى تتكون مراحل الاتصال عادة من الفعالیات الأساسیة التي تتضمن المتغیرات المرتبطة بالرسالة، ونقلها إ

المرسل إلیه، وكذلك التغذیة العكسیة المرتبطة بها، ویمكن إیضاح المراحل الرئیسیة للاتصال في النقاط 
:التالیة

120-119هنري أنطوان سمیث، تكنولوجیا إدارة المشاریع الهندسیة والمقاولات، تعریب علاء أحمد سمور، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
314مرجع سبق ذكره، ص ،محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة2
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هو الشخص الذي یقوم ببث أو إرسال الرسالة التي هي بمثابة إصدار أوامر معینة لتنفیذ : المرسل1- 3
تصال وعمله هذا یمثل المرحلة الأولى في بعض النشاطات أو قد تكون فكرة معینة یراد نقلها عبر قناة الا

عملیة الاتصال، وقد أفاد عدد من الباحثین بان مصادر الاتصال الموثوق بها، وفي الغالب تفسر 
محتویات الرسالة تبعا لمصدرها ومدى الثقة بذلك المصدر، كما تتأثر عملیة الاتصال برمتها بالمرسل 

.طبیعة الاتصالاتوشخصیته وأسلوبه الإداري في التعامل وفي
تمثل هذه العملیة وضع محتویات الرسالة بشكل یسهل فهمها من ): ترمیز الرسالة(صیاغة الرسالة 2- 3

قبل مستلم الرسالة، ویتم ذلك عن طریق استخدام اللغة أو الرموز التي یكون متفق علیها من قبل 
ف الاتصال الفعال، ویكمن نجاح هذه الطرفان، وتعتبر عملیة الصیاغة الخطوة الرئیسیة في تحقیق أهدا

العملیة في كیفیة صیاغة المرسل للرسالة، وإمكانات المرسل إلیه في استقبال وتحلیل الرسالة، ودرجة الثقة 
1.المتبادلة بین الطرفین وكذلك الخلفیة العلمیة بین كل من المرسل والمرسل إلیه

والمفاهیم والمبادئ والأنظمة والتراتیب التي یرغب هي مجموعة الأفكار والمهارات والقیم :الرسالة3- 3
.بثها وتوجیهها إلى الأفراد أو الجماعات أو الهیئات لیشاركوه فیها) المصدر(المرسل 

هي الطریقة التي یتم بها نقل الرسالة، وقد تكون رمزا أو لفظا أو صورا أو كتابة :وسیلة الإرسال4- 3
وسیلة الاتصال، المهم هو وجود القناة التي بها تصل رسالة المصدر أو شكلا أو لغة أو رسوما، أیا كانت

إلى المستقبل التي یعبر فیها عن الأفكار والمهارات التي یرغب في مشاركته فیها، والمهارات ) المرسل(
2.والقیم والمبادئ لا تنتقل تلقائیا، بل تحتاج إلى وسیلة تمر عن طریقها

یمثل الشخص الذي یقوم بتسلیم الرسالة، ویمكن أن یصبح مرسلا لو قام و :المرسل إلیه أو المستلم5- 3
هو ذاته بإرسال الرد أو الجواب على الرسالة نفسها، وتعد السمات الرئیسیة للمستلم ذات اثر مهم في 

ة استیعاب الرسالة ومدلولاتها مثل المعرفة، والشخصیة، وقابلیة الإدراك والفهم والاستیعاب، كما تعد الخلفی
.الفكریة المشتركة لكل من المرسل والمستلم ذات تأثیر كبیر في الاستیعاب المطلوب

تشیر هذه الحقیقة إلى أسلوب إعادة ترجمة الرسالة على شكل آراء :ترجمة الرسالة واستیعابها6- 3
لیته على وأفكار ومفاهیم ومشاعر، وتعتمد ترجمة الرسالة على قابلیة المستلم في استیعاب الرسالة، وقاب

3.إدراك المعاني والمفاهیم الواردة بها

ومدى نجاحها في تحقیق ما هدفت إلیه، وهي عملیة تبین جدوى التعلیمات،:التغذیة العكسیة7- 3
وتختلف طرقها باختلاف القنوات المستخدمة في الاتصال ،ولا یقتصر قیاس أثر الاتصالات على البیئة 

الخارجیة بكافة مؤثراتها والتي یفترض أن یتم رصدها لمعرفة ردود فعلها الداخلیة للمنظمة  بل یمتد للبیئة

122ن سمیث، تكنولوجیا إدارة المشاریع الهندسیة والمقاولات،تعریب علاء أحمد سمور، مرجع سبق ذكره، ص هنري أنطوا1
152سیكلوجیة الإدارة، هشام محمد نور جمجوم، مرجع سبق ذكره، ص 2
199خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الخامسة، مرجع سبق ذكره، ص 3
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تجاه ما یجري داخل المنظمة سلبا أو إیجابا، بحیث یتم التقویم للجوانب السلبیة ، ویتم البحث في طرق 
1.تصویبها والتعرف على الجوانب  الإیجابیة وتعزیزها

المؤثرات التي تقلل من القدرة على إدراك هي ):الضوضاء(التشویش على عملیة الاتصال 8- 3
المقصود بالرسالة أو المعنى عرقلة إیصالها بشكل تام، وقد تتعلق الضوضاء بالمرسل حیث إدراكه 
واتجاهاته وشخصیته وقدرته على اختیار الوسیلة المناسبة لا تكون بالشكل المطلوب أو بالمستلم ذاته أو 

2.عام تلعب دورا حاسما في التأثیر على كفاءة وفاعلیة الاتصالبقناة الاتصال نفسها والضوضاء بشكل

.یوضح مراحل عملیة الاتصال23.3والشكل
مراحل عملیة الاتصال: 23.3الشكل 

569مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة،مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
لاتصال الفعالعوامل نجاح و معوقات ا: رابعا

رغم أهمیة الاتصالات الفعالة في الإدارة إلا أن هناك عوامل نجاح ومعوقات في طریق الاتصالات الجیدة 
:ویمكن إجمال عوامل النجاح و المعوقات فیما یلي

یمكن ذكر عناصر الاتصال الفعال في النقطتین التالیتین: عوامل نجاح الاتصال الفعال1- 4
من هذه العوامل نذكر التالي: المرسلعوامل تتعلق ب1- 1- 4
استخدام اللغة والمفردات التي تلبي احتیاجات الموقف.
عندما تحول رسالتك إلى رموز احرص على جعل رسالتك مترابطة ومتسلسلة منطقیا.
اختر الوسیلة الأكثر ملائمة للموقف.
تأكد من كون رسالتك واضحة وكاملة، مختصرة، صحیحة.
تجنب التجریح.
حرص على حصول عملیة تغذیة راجعة في المستقبلا.

316، ص مرجع سبق ذكرهحمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة،م1
526صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره، ص 2
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من هذه العوامل نذكر التالي:عوامل تتعلق بالمستقبل2- 1- 4
أعط الرسالة الواردة إلیك الاهتمام والانتباه الكافي.
كن ایجابیا وساعد المرسل على نقل رسالته.
تأكد انك استوعبت الرسالة، واطلب من المرسل إعادتها إذا لزم الأمر.
أعط المرسل التغذیة الراجعة الكافیة له.
 إذا كانت الرسالة تتطلب اتخاذ إجراء ما، نفذه بسرعة لا تتردد بالرجوع إلى المرسل كلما احتجت إلى

1.ذلك

یمكن ذكر معوقات الاتصال في النقاط التالیة: معوقات الاتصال الفعال2- 4
في صیاغة الرسالة التي یرید بثها، وذلك في بعض الأحیان یجد المرسل صعوبة:ضعف التعبیرات- 1

لعدم كفائتة وإلمامه بكافة التعبیرات الفنیة، كما انه لا یستطیع أن یعبر عن نفسه بشكل واضح، كما أن 
عدم خبرة المستقبل بالمصطلحات الفنیة أو انفعاله یؤدي إلى إعاقة عملیة الاتصالات، وغالبا ما تحدث 

.لرسمیةهذه المعوقات في الاتصالات ا
من الملاحظ أن مدراء المشروعات وخاصة في المؤسسات الكبرى یرسلون ویستقبلون :كثافة العمل- 2

معلومات كثیرة في نفس الوقت، فهذا یسبب في بعض الأحیان فوضى وسوء فهم للعدید من الأمور، ولقد 
محدودة وخاصة ذا أبرزت العدید من الدراسات أن قدرة الشخص على التعامل مع الرسائل والمعلومات

.كان الموضوع المطروح جیدا
یجب التفكیر جیدا في اختیار وسیلة الاتصال المثلى التي تناسب :سوء اختیار وسیلة الاتصال- 3

طبیعة العمل وحجم الشركة، ونوع الرسالة المطلوب إرسالها، فالرسائل الشفهیة قد تنسى بسرعة أو قد یتم 
2.تكون مفصلة في الكثیر من الأحیان وذلك للحفظ في الملف والمتابعةتحریفها،أما الرسائل المكتوبة ف

إن الأفراد یختلفون في میولهم ومشاربهم، لذا فان تفسیر الفرد وفهمه لمضمون :الاختلافات الفردیة- 4
الرسالة یتوقف على حالته النفسیة وطریقة تفكیره، كما تلعب دوافع الأفراد واختلافها دورا كبیرا في ترجمة
وتفسیر تعابیر معینة، فالفرد الذي یحكم سلوكه خوف فقدان عمله، یفسر كلمة رئیسیة تفسیرا مغایرا تماما 
عن آخر لدیه شعور بالاطمئنان والثقة، وثمة مصدر آخر للاختلافات الفردیة هو اختلاف المستویات 

داریة اقرب للتفاهم مع الإداریة واختلاف المناصب، إذ أن الأفراد في مستوى واحد من المستویات الإ
.بعضهم البعض مما لو تعددت مستویاتهم واختلفت مناصبهم

كمركزیة التنظیم،وعدد المستویات الإداریة وتجانس الجماعة، : المعوقات الناشئة عن طبیعة التنظیم- 5
یذ، الأمر فالمركزیة  تحتم ضرورة رجوع الفرد لرئیس واحد یمتلك قدرا كافیا من المعلومات عن مراكز التنف

الذي یقلل من سرعة الاتصالات، ویزید من وجود احتمالات كثیرة لضیاع المعلومات وعدم صحتها، كما 
أن تعدد المستویات الإداریة یعني طول المسافة بین القاعدة وقمة الهرم في الهیكل التنظیمي، ومرور 

231نعیم إبراهیم الظاهر،أساسیات دارة الأعمال ومبادئها، مرجع سبق ذكره، ص 1
168-167المشاریع الهندسیة والمقاولات، تعریب علاء أحمد سمور، مرجع سبق ذكره، ص ص هنري أنطوان سمیث، تكنولوجیا دارة 2
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یف والحذف وكذلك الجماعة المعلومات بسلسلة من المستویات الإداریة بما یعرضها لعملیات التحر 
. وتجانسها

تتمیز المعوقات الفردیة والتنظیمیة بالصعوبة،إلا أن المعوقات الفنیة أو التكتیكیة والتي :معوقات فنیة- 6
مصدرها عدم وضوح الأهداف أو التعلیمات أو عدم استخدام الوسیلة الملائمة، أو نقص في الخطط 

1.من المعوقات الأخرى التي تتعلق بالنفس البشریةوالسیاسات، فهي أكثر سهولة في علاجها

وذلك بإحداث تغییر في المعلومات المنقولة أثناء مرورها بالمستویات الإداریة المختلفة :التشویش- 7
.فالموظف قد یلجا إلى تصفیة المعلومات قبل رفعها إلى الجهة العلیا بما یخدم مصلحته الشخصیة

فروع المنظمة في مناطق نائیة یوجد نوعا من الصعوبات في عملیة إن انتشار:البعد الجغرافي- 8
.الاتصال، وإیصال القرارات والتعلیمات ومد الإدارة المركزیة بما تحتاج إلیه من معلومات من مواقع التنفیذ

ات إن الموظف المتلقي یفهم الرسالة متأثرا بإدراكه لموضوع الرسالة وخبرته مع المعلوم:تأثیر الإدراك- 9
المنقولة في الرسالة بالإضافة إلى انطباعاته عن الراسل ومما یؤثر على مدى فهم الرسالة المرسلة هو 
إدراك دوافع المرسل فقد تكون هذه الدوافع مادیة أو نفسیة أو اجتماعیة أو مجموعة متنوعة مما یلزم 

2.مؤثر بمثابة هدف للاتصالاتإدراكه وتقدیر مدى أثره على الرسالة المعطاة ویعتبر عدم إدراك هذا ال

القیادة: المطلب الثالث
القیادة ضروریة في كل المنظمات أیا كان نوع النشاط التي تمارسها، وأیضا الأداء الذي تمارسه الدولة، 
والقیادة كذلك مفتاح الإدارة الرشیدة وفق دینامیكیتها،لأنها النشاط التوجیهي الذي ینقل التنظیم من حالة 

إلى حالة الحركة، فالقیادة هي قلب الإدارة النابض الذي تجابه المنظمة كلها، ونعتمد علیها في السكون 
اتخاذ القرارات في كل المجالات الإداریة كالتخطیط والتنظیم والتحفیز والرقابة، ولكنها أكثر ضروریة 

ن الإجراءات وارتباطا بجوانب التحفیز والرقابة، وفي مجالات الإشراف وممارسة بعض أشكال م
التصحیحیة، فان الأمر یتطلب القیادة وبصورة واضحة وفي مثل هذه الأحوال تكون القیادة في موضع 

.اختبار حقیقي
مفهوم القیادة:أولا

:توجد تعریفات متعددة لمفهوم القیادة منها على سبیل المثال لا الحصر
في حالات معینة من خـلال الاتصـال القیادة هي تأثیر شخصي متبادل یظهر بوضوح "ماكریجریقول -1

".بین القائد والمرؤوس غایته تحقیق الأهداف المنشودة
"القیادة تعني التأثیر على الآخرین"ولیم هوایت ویقول -2
القیادة عبـارة عـن مجموعـة مـن التصـرفات یقـوم بهـا القائـد قاصـدا منهـا التـأثیر علـى "فیقول جلیئك  أما-3

3"طلوبةأفراده لتحقیق الأهداف الم

110-109مرجع سبق ذكره، ص ص سلیمان اللوزي وآخرون، أساسیات في الإدارة ،1
280مرجع سبق ذكره، ص ،-المفاهیم، الوظائف، الأنشطة–طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة 2
218محمد نور جمجوم، سیكلوجیة الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص هشام3
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القیادة هي القدرة التي یمتلكها احدهم في التأثیر على " فیعرفان القیادة بقولهما هایمان وهیلجرتأما - 4
أفكار الآخرین، واتجاهاتهم وسلوكهم، وهذا یعني أن أي إنسان یكون قادرا على التأثیر في الآخرین 

".وتوجیههم نحو هدف مشترك، فانه یقوم بمهمته كقائد
القیادة هي الارتفاع ببصیرة الإنسان إلى نظرات أعمق، والارتفاع " فیعرفها بقوله ر دركربیتأما - 5

بمستوى أدائه إلى مستویات أعلى، وبناء شخصیة بحیث یتعدى حدوده العادیة، ولیس هناك أفضل من 
ة، أساس لبناء هذه الشخصیة القیادیة من روح الإدارة، التي تطبق عن طریق العمل الیومي للمنظم

.المبادئ الحازمة للقیادة، والمسؤولیة والارتفاع بمستویات الأداء واحترام الفرد وعمله
القیادة هي مجموعة من الصفات الحسیة، التي تجد صعوبة في تحدیدها، "أرثر ویمرتعریف - 6

یین وتعمیقها، واحد الطرق لتعریف دور القائد المدیر، هو قولنا، قدرته على أن یجعل الأشخاص العاد
1".یؤدون عمل المستویات الأقدر من الناس

2.القیادة في المشاریع العملیة المتمثلة في التأثیر على الأفراد قصد تحقیق هدف معین- 7

إن التعریفات السابقة وغیرها تشیر إلى أن القیادة في جوهرها هي القدرة التي یتمتع بها القائد في التأثیر 
سیق جهودهم والتوفیق بین أفكارهم ووجهات نظرهم في موقف معین أو على الآخرین وتوجیه سلوكهم وتن

.مواقف معینة، وذلك من اجل تحقیق هدف محدد
.ومن المفید في سیاق التعریفات السابقة أن نمیز بین القائد والمدیر والقائد والرئاسة

الفرق بین القائد والمدیر: ثانیا
بعض المدیرین قادة وبعض القادة مدیرین،إلا أن القیادة والإدارة القیادة لیست نفس الشيء كالإدارة، مع أن

لیست نشاطات متطابقة،إن القیادة باعتبارها إحدى النشاطات الرئیسیة في وظیفة التوجیه،هي مجموعة 
فرعیة من الإدارة، إن مجال الإدارة أوسع بكثیر من القیادة وتركز الإدارة على قضایا سلوكیة وغیر سلوكیة 

یقدم مقارنة بین 2.3، والجدول3فس الوقت في حین تركز القیادة بشكل رئیس على قضایا سلوكیةفي ن
القائد والمدیر

الفرق بین القائد والمدیر: 2.3الجدول
المدیرالقائد

مفكر ذو توجه عقلاني واقعي-1ملهم ذو توجه روحي وعاطفي-1
لى تحلیل الواقععقلاني یركز ع-2رسالي ومستبصر یركز على المستقبل-2
مشاور للآخرین ویقد النصح-3.متحمس ذو عاطفة متقدة-3
مثایر وجاد في العمل ویركز على التطبیق-4قادر على الابتكار وتولید الافكار-4

371-370علاء الدین عبد الغني محمود،إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
2 - Claude le bœuf, Alex Mucchielli, Séminaire « Le projet d’entreprise – Comment le préparer, le
réaliser et motiver votre personnel –, Entreprise moderne, 1987, P9.

614مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص3
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متجه لحل المشكلات بطریقة منهجیة-5مرن ویستجیب للتغیرات-5
المواقفواقعي المزاج ویحسب-6قادر على الإیحاء وإثارة الحماس-6
تحلیلي-7مبدع-7
إجراءات معینة وهیكل ثابتأساسمنظم على -8والإقدامیتمیز بالجرأة -8
محترس في اتخاذ القرارات-9ذو خیال واسع-9

سلطوي ملتزم بالقوانین- 10تجریبي- 10
یحافظ على الوضع الراهن والاستقرار- 11مبادر للتغییر- 11
ع وظیفيقوة موق- 12قوة شخصیة ذاتیة- 12
یمثل مصلحة الجمهور او المجموعة التي - 13

یقودها
یمثل مصلحة المنظمة التي یعمل فیها- 13

459- 458صالح مهدي محسن العامري،الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره، ص ص :المصدر

نظریات القیادة:ثالثا
واء، ولذا فقد كرست جهود علمیة تلعب القیادة دورا فاعلا وبارزا في حیاة الجماعة والمجتمع على حد س

كثیرة ومتنوعة للبحث والتقصي في الأبعاد التي تنطوي علیها ظاهرة القیادة وتفسیرها وما دفع بالعدید من 
الباحثین والمتخصصین إلى الخوض في تفسیر وتحلیل ظاهرة القیادة وعوامل نجاحها أو فشلها في إدارة 

:المنظمة ومن هذه النظریات ما یلي
على أساس ) نظریة الرجل العظیم(تقوم نظریة السمات ):نظریة الرجل العظیم(نظریة السمات 1- 3

وراثي، فالقادة یولدون بصفات معینة، وخصائص شخصیة تمیز القائد عن غیره من البشر، حیث یفتقر 
هم وصفاتهم ما التابعون إلى هذه الصفات، ولذلك لا یمكن أن یقوموا بهذا الدور، أما القادة فتؤهلهم سمات

یجعلهم أهلا للقیادة، وتتجلى هذه الخصائص والمظاهر في الخصائص الجسمیة والعقلیة والانفعالیة 
.والاجتماعیة

وینظر إلى صفات وسلوك القائد على اعتبار أنها متغیر مستقل أي عناصر تعمل كمسببات أو مؤثرات 
باره متغیرا تابعا، أي عناصر تعمل كنواتج على سلوك الرؤساء، أما سلوك المرؤوسین فینظر إلیه باعت

.لظواهر أخرى
وتعتبر نظریة السمات من أقدم المداخل التي تتناول القیادة، وهي تنظر إلى السمات باعتبارها سمة موحدة 
یتمیز بها القادة أینما وجدوا بصرف النظر عن نوع القائد أو الوقف أو الثقة، وهي ترتبط بالمحاولات 

تمت في الماضي لاكتشاف صفات وقدرات القائد الناجح، والتي اعتمدت على الخطوط الكثیرة التي
والفراسة والتنجیم، وكذلك الاعتماد على دراسة شخصیات القادة الذین ظهروا في الأزمنة التاریخیة 

اض المختلفة، ویعتبر هذا الأسلوب في اختیار القادة فعال كأي أسلوب آخر للاختیار، ویبدوا أن الافتر 
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الرئیسي في هذه النظریة یقوم على أن القائد یولد ولا یصنع، وانه لا یمكن لشخص لا یملك صفات القیادة 
1.أن یصیر قائدا

نتیجة لفشل نظریة السمات في تقدیم قائمة محددة لصفات القادة الناجحین : النظریة السلوكیة2- 3
ه باحثون آخرون نحو متغیرات أخرى، خاصة وتفسیر العوامل التي تؤدي إلى نجاح أو فشل القادة، اتج

سلوكیات أو تصرفات القادة، وبالتالي فقد أصبح الافتراض الأساسي هو أن سلوكیات القادة الناجحین 
تختلف عن تلك التي تمیز القادة غیر الناجحین أو الأقل نجاحا، وبالتالي فان الهدف الأساسي لهذا 

قیادة، ومن أهم الدراسات التي اهتمت بهذا النمط من القیادة المدخل هو تحقیق فهم أكبر لسلوكیات ال
:نذكر التالي

) RensisLikert(رنسیس لیكرت قام الباحثون في جامعة متشیجان بقیادة :دراسات متشیجان1- 2- 3
م، وقد تمت تلك الدراسة في ضوء مقابلات واسعة مع كل من القادة 1940بدراسة القیادة في أواخر عام 

:وقد حددت دراسات متشیجان شكلین أساسیین لسلوكیات القیادة هي) مدیرین و مرؤوسین(ین والتابع
وطبقا لهذا السلوك فان القائد یعطي اهتماما كبیرا لعمل :سلوك القائد الذي یركز على الوظیفة

.اءالمرؤوسین ویقوم بشرح الإجراءات المنظمة للعمل، كما أن القائد یركز اهتمامه الأول على الأد
وطبقا لهذا السلوك فان القائد یركز اهتمامه على تنمیة :سلوك القائد الذي یركز على العاملین

جماعات عمل متماسكة، والتأكد من أن العاملین یشعرون بالرضا نتیجة أداء أعمالهم وبالتالي فان 
2.التركیز الأول للقائد ینصب على رفاهیة المرؤوسین

ستوجدلم برئاسة الباحث 1974دا الشروع بهذه الدراسة عام ب:دراسة جامعة أوهایو2- 2- 3
)Stogdil(واتضح أن هناك نوعان من السلوك هما:
وهو المدى الذي یكون فیه القائد أكثر اهتماما بالتابعین فالقائد الاعتیادي یقدر الآخرین ویطور :العمل

.العمل الجماعي
أن النمط أوهایول تحقیق الأهداف ووجدت بحوث وهو مدى توجیه القائد للعاملین من اج:العاملین

.القیادي عالي الاعتبارات عالي الاهتمام بالهیكل هو الذي یحقق الأداء والرضا الأفضل
:وهناك بعدین لهذه الدراسة هما

ویشیر إلى المستوى من المحتمل أن یعرف فیه القائد ویعرف دوره ودور :المبدأ بهیكلیة العمل
.یقهم لإنجاز الهدفالمرؤوسین في طر 

وتشیر إلى المدى الذي من المحتمل أن یمتلك القائد فیه علاقات عمل جیدة :الاهتمامات الإنسانیة
.عن طریق احترام أراء المرؤوسین ومراعاة مشاعرهم والاحترام المتبادل

، 2010مؤسسة شباب الجامعة،،-دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظیمي–رشوان، القیادة أحمدحسین عبد الحمید1
48-47ص صالإسكندریة،

377-376عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص ص علاء الدین 2
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لقائد في معرفة إن على القائد أن یركز إما على المهمة أو على المرؤوسین حیث أكد الباحثون على قدرة ا
1.الطرق التي تعطي اهتماما متساویا لكل العاملین في حالة أو جمیع حالات القیادة

على متغیرین ) Blake and Mouton(موتونبلیك وأعتمد :نموذج الشبكة الإداریة3- 2- 3
وتمثل أساسیین لتحدید خمس مجموعات من أنماط السلوك القیادي، درجة اهتمام المدیر بالعمل والإنتاج

حیث .... المحور الأول، ومدى تركیزه على الجانب الإنساني یمثل المتغیر الآخر، كما یوضحه الشكل
یمثل المحور الأفقي مدى الاهتمام بالإنتاج بینما یبرز المحور الراسي اهتمام المدیر بالعاملین والعلاقات 

ونه مزیجا من الاهتمام بهذین العنصرین لا یخرج عن كبلیك و موتونالاجتماعیة، سلوك القائد، كما یراه 
ویحتل احد المربعات الواحد والثمانین التي تضمها الشبكة ابرز هذه الأنماط القیادیة ممكن إیجازها في 

:الآتي
یمیز هذا الأسلوب القیادي بالسلبیة حیث ینعدم الاهتمام بالإنتاج والعاملین ):1/1(لنمط القیادي ا

.یفشل هذا النمط القیادي في تحقیق أهداف التنظیم ومنسوبیهعلى حد سواء، وغالبا ما 
یعمل هذا الصنف من القادة على إیجاد جو اجتماعي مفعم بالعلاقات ):9/1(لنمط القیادي ا

الحمیمیة والصداقات وینعدم الاهتمام بالعمل ویهتمون بالعاملین وتلبیة رغباتهم، وتنمیة قدراتهم ومهاراتهم، 
.عمل یتضاءللكن اهتمامهم بال

 یبلغ الاهتمام بالإنتاج والعمل ذروته من قبل هذه المجموعة الإداریة، فهم ):1/9(النمط القیادي
یركزون على معدلات الإنتاج وجوانب العمل الفنیة والرقابة الدقیقة، لكنهم یتجاهلون العنصر البشري كأحد 

نجاحا على المدى القصیر لكن سرعان ما المتغیرات الإنتاجیة المهمة، هذا الأسلوب القیادي قد یحقق
.یتزاید مستوى الإحباط لدى العاملین وتتأثر درجة ولائهم للتنظیم مما ینعكس سلبا على مستوى الأداء

 یتحقق التوازن من خلال تبني هذا الأسلوب القیادي، فالمدیر یهتم بالإنتاجیة ):5/5(النمط القیادي
ز على جانب دون آخر ویعتبر هذا الأسلوب منتصف الطریق إلى والعاملین على حد سواء دون التركی

.المستوى المثلث في القیادة
 یعمل القیادیون في هذا المستوى على استثمار الطاقات الكامنة بالعنصر ):9/9(النمط القیادي

الثقة البشري وتوظیفها لما یخدم مصلحتهم ویحقق أهداف التنظیم، من خلال العمل الجماعي المبني على 
والاحترام المتبادل بین القائد ومرؤوسیه یستطیع القائد في هذا المستوى تحقیق اعلي معدلات الإنتاج 

2.وتلبیة احتیاجات وتطویر قدرات ومواهب الأفراد إضافة إلى بناء روح الولاء والحماس للمنظمة وأهدافها

، القیادة الإداریة، الطبعة الأولى، دار المعمورة للطباعة والنشر والتوزیع، 12المعهد التطویري لتنمیة الموارد البشریة السلسلة التطویریة 1
18ص ،2011النجف، -العراق

239- 238، مرجع سبق ذكره، ص ص -المفاهیم،الوظائف،الأنشطة–العامة طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة2
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نموذج الشبكة الإداریة: 24.3الشكل

240طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

تقوم هذه النظریة على فلسفة مؤادها أو وظائف القیادة ونمط سلوك القائد في : النظریات الموقفیة3- 3
لفرد قائدا أن یكون ا" موقف محدد هي بحد ذاتها القیادة، وتقوم هذه النظریة أیضا على فرض آخر یقول 

وبموجب هذه النظریة لا یظهر " في موقف معین ولكن لیس بالضرورة أن یكون قائدا في موقف آخر
القائد إلا في حالة تهیئة الظروف والأحوال الملائمة لاستخدام مقدرته ومهارته وسلوكه والذي یعتمد بكل 

.بهذلك على الموقف، ویتطلب كل موقف قیادة معینة ذات صفات وسمات خاصة 
تهتم فلسفة هذه النظریة إذا بالموقف قبل اهتمامها بالسمات الشخصیة، لان هذه السمات قد تصلح للقائد 
في موقف معین ولا تصلح لنفس القائد في موقف آخر، أو بمقتضى هذه النظریة یحدد الموقف وما به 

.من متغیرات ثم یتم اختیار القائد بالسمات التي تناسب الموقف
یة وبمقتضى هذه النظریة یمكن لأي فرد في الجماعة أن یكون قائدا إذا سنحت له فرصة من جهة ثان

مواتیة لإظهار قدرته وخصائصه الملائمة لموقف معین، فالقیادة وفقا للنظریة الموقفیة یجب أن تتناسب 
1.مع احتیاجات وظروف الموقف

بتشابك الظواهر التي تبدو منعزلة بعضها یبدأ هذا الاتجاه من الافتراض القائل: النظریة الوظیفیة4- 3
، وتعیین الأنساقعن بعض، كما یدرس هذا الاتجاه حاجات الاستمرار في الوجود والتكیف عند كل 

.میكانیزمات التنظیم الذاتي التي تستخدمها الأنساق لإشباع الحاجات

137كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 1
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عد على تحقیق أهداف ویؤكد أصحاب هذه النظریة على ما تقوم به القیادة في وظائف وأدوار تسا
الجماعة، فهي تقوم بتسجیل ما یقوم به أعضاء الجماعة من أعمال تسهم في تحقیق أهدافها وتحریك 
الجماعة نحو الأهداف، وتحسین نوع التفاعل بین الأعضاء، والمحافظة على تماسك الجماعة، وتوفیر 

ثیرون من أعضاء الجماعة، وهي المصادر المختلفة لها، فالقیادة قد یؤدیها عضو واحد أو أعضاء ك
.تتحدد من حیث الوظائف والأشخاص القائمین بها طبقا للظروف التي تختلف من جماعة إلى أخرى

إلا أن هذه النظریة عاجزة عن تفسیر ظاهرة القیادة، فالقیادة التي یؤدیها أعضاء كثیرون یكون الاتفاق 
یؤثر في الجماعة ونشاطها وقد یؤدي إلى الفوضى وعدم بینهم ضعیفا واقل تأثیرا من القائد الحقیقي الذي 

1.تحدید المسؤولیة

تتجه هذه النظریة نحو نظرة قیادیة أخرى ولكنها غیر متناقضة مع ): الطوارئ(النظریة التفاعلیة5- 3
نظریة السمات والنظریة الموقفیة، فنظریة السمات تبحث عن صفات القادة الفعالین في كل المواقف، 

ة الموقفیة تتطلب أولا تحلیل الموقف أو الظروف، ثم على ضوء نتائج التحلیل یتم تحدید متطلبات والنظری
القیادة، بینما النظریة التفاعلیة ترى بان فعالیة القائد الإداري لا تعتمد فقط على سماته الشخصیة، ولا 

جماعة التي یشرف على عناصر الموقف لوحدها، بل تعتمد وبشكل أساسي على طریقة تفاعله مع ال
2.علیها، أي أنها تعتمد على سلوكه الفعلي وطریقة تعامله مع العناصر الأساسیة في الموقف

أنواع القیادة:رابعا
تتعدد تصنیفات القیادة التي قدمها علماء النفس والاجتماع ورجال الإدارة والخدمة الاجتماعیة في تحدید 

شتى، ولعل أهم التصنیفات تصنیف القادة من حیث طریقة أنواع القیادة، وذهبوا في ذلك إلى مذاهب 
اختیارهم إلى قادة یعینون من السلطة التنفیذیة العلیا، وآخرین یتم اختیارهم من صفوف الجماعة التي 
یقودونها لصفات خاصة بهم، ویصنف البعض القیادة من حیث اتجاهاتهم ومیولهم الاجتماعیة إلى قادة 

اتجاهات شخصیة، وذوي اتجاهات موضوعیة وتصنف القیادة من ناحیة محافظین، وحساسین وذوي 
أخرى من حیث نوعیة علاقاتهم بالأفراد الذین یقودنهم إلى قادة من ذوي میول تحكمیة وآخرین ذوي میول 

.إنسانیة تقوم على الاقتناع
3:وقد صنفت القیادة إلى ما سبق ذكره إلى الأنواع التالیة

وهي القیادة التي تستمد سلطتها من المنظمة من خلال التنظیم الرسمي وعلاقاته :القیادة الرسمیة1- 4
المتداخلة حسي طبیعة الارتباطات والمسؤولیات الإداریة المتمثلة بخطوط الهیكل التنظیمي، ویلعب 

ة الجانب الإشرافي دورا مهما في إدارة أنشطة المنظمة، حیث یمثل المدیر فیها الشخص الذي یقوم بممارس
الوظائف الإداریة تجاه جماعة من الأفراد العاملین المسؤول عنهم، وعلیهم كمرؤوسین تلقي التعلیمات 
وتنفیذها وفقا للأنظمة السائدة، ویمثل المدیر بموجب ذلك أي مستوى تنظیمي في هیكل المنظمة، سواء 

81-80حسین عبد الحمید أحمد رشوان ، القیادة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
189-188ص  ثامر ملوح المطیري ، فلسفة الفكر الإداري والتنظیمي ، مرجع سبق ذكره ، ص2
99حسین عبد الحمید أحمد رشوان، القیادة ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
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ادة الرسمیة بالعدید من أكان مدیرا لقسم أو لشعبة أو لوحدة، أو ملاحظا للعمل، وتتأثر عملیة القی
التي یعمل رئیسا لها، وتعقیداتها، ودرجة وضوح ) أو الوحدة التنظیمیة(المتغیرات، مثل حجم المنظمة 

التعلیمات والأوامر المستخدمة ومدى تخویل الصلاحیات وكفاءة التنسیق في الفعالیات المتعلقة بدرجات 
1.الارتباط مع التقسیمات الأخرى

یقصد بها ذلك النوع الذي یظهر أصلا بواسطة الأشخاص الذین ینتمون إلى :الرسمیةالقیادة غیر 2- 4
جماعات التنظیم الاجتماعي غیر الرسمي، وهذه الجماعات من أنواع وأشكال لا حصر لها، وهي تشكل 
العمل المتداخل بین شخص وآخر أثناء العمل أو في المنزل أو في النادي، ومن المحتمل بالنسبة لنفس 

لجماعة أن یكون لها قادة مختلفین للأغراض المختلفة، وهذا النوع من القیادة هام وینبغي أخذه في ا
الاعتبار وبالرغم من أن القیادة تمارس عن طریق القادة المعترف بهم رسمیا، إلا أن نجاح الكثیر من 

سمیین، وان النفوذ الفعلي التنظیمات یتوقف على تعاون هؤلاء القادة الذین أطلقنا علیهم القادة غیر الر 
2.والمحتمل لهذا النوع من القیادة على نتائج الإداریة یبدو ضخما

القائد الایجابي یدفع أفراد مجموعته إلى العمل وزیادة الكفاءة عن طریق :القیادة الایجابیة والسلبیة3- 4
فع أفراد مجموعته إلى العمل إثارة حوافزهم الذاتیة وإقناعهم بالهدف وكسب تعاونهم، والقائد السلبي ید

باستعمال العنف والشدة واستخدام الحوافز القائمة على الخوف والتهدید، والقائد الایجابي یحقق أهداف 
التنظیم وفي الوقت ذاته یحقق الرضا للعاملین بینما السلبي قد یفشل أو ینجح في تحقیق الأهداف، ولكنه 

3.معاونیهینجح دائما في نشر الاستیاء والقلق بین 

لقد لاحظ الباحثون أن القادة التسلطیین یؤیدون فكرة السلطة :القیادة المتسلطة أو الأوتوقراطیة4- 4
الرسمیة ویستمدون سلطتهم من القوانین واللوائح بدلا من اعتمادهم على فكرة التأثیر والاستمالة، وینفردون 

لى تفویض السلطة لغیرهم وغالبا ما یحدثون الفرقة بالتخطیط لسیاسة العمل واتخاذ القرارات، ولا یمیلون إ
أسلوب الرجال ( والانقسام بین العاملین بغیة السیطرة علیهم ویمیلون إلى الأسلوب المعروف ب

، ویعتمدون على أسلوب الرقابة والإشراف المستمر لانعدام أو ضعف الثقة في العاملین معهم، )الموافقون
فر مع الرضا الاختیاري للعاملین ویركز اهتمامه على تحقیق أهداف وقد لوحظ أن هذا الأسلوب یتنا

المنظمة دون الاهتمام بمصالح العاملین، ویخلق فیهم السلبیة نتیجة انعزال القائد وكون أسالیب العمل تبلغ 
4.للعاملین خطوة بخطوة مما یجعلهم بالتالي جاهلین بالمستقبل وخططه

المتشدد وذلك الأوتوقراطي العنیدمن القیادة الأوتوقراطیة تتراوح بین ویمكن التمییز بین ثلاثة أنواع 
الذي یحاول أن یستخدم كثیرا من الأسالیب المرتبطة بالقیادة الایجابیة من خلال الثناء الأوتوقراطي الخیر 

لذي وهو االأوتوقراطي المناوروالعقاب البسیط كي یضمن طاعة المرؤوسین له في تنفیذ قراراته، وذلك 

214خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة، مرجع سبق ذكره، ص 1
339جمیل احمد توفیق، إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص 2
226، ص 1995القاهرة، للنشر والتوزیع،یبغر دارعلي السلمي، السلوك الإنساني في الإدارة، 3
182-181ثامر ملوح المطیري، فلسفة الفكر الإداري والتنظیمي، مرجع سبق ذكره، ص ص 4
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یوهم مرؤوسیه بأنه یشركهم في اتخاذ القرار و هو في الواقع یكون قد انفرد باتخاذه، وهذا النوع من القیادة 
1.الأوتوقراطیة المتسلطة یتمثل بالإدارة التقلیدیة بكل مواصفاتها

یوضح هذا النمط من القیادة25.3والشكل 
القیادة المتسلطة: 25.3الشكل 

158عبد الحمید مصطفى أبو غانم، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
یعتبر الأسلوب الدیمقراطي في القیادة عكس الأسلوب الأوتوقراطي حیث : القیادة الدیمقراطیة5- 4

اتخاذ القرارات، یهدف هذا الأسلوب إلى تحقیق نوع من المسؤولیة لدى المرؤوسین ومحاولة إشراكهم في 
في ظل هذا النمط القیادي تكون القرارات الصادرة من المدیر الإداري نابعة من مشاركة الجماعة كحصیلة 
للعمل الجماعي وتبادل الأفكار، ووظیفة القائد الإداري في هذه الحالة هو إدارة المناقشة وإشراك جمیع 

ناقشة وذلك بتوفر روح المحبة والتعاون، وبهذا لا المعنیین في اتخاذ القرار مع مراقبة وترشید هذه الم
2.یختلف الأداء سواء أكان القائد موجودا أم لا

في هذا النوع من القیادة یبدي القائد اهتماما ملحوظا بحاجات العاملین ویقیم : القیادة التیدوقراطیة6- 4
لقلیل من العنایة وعادة ما معهم علاقات تتسم بالود والصداقة في حین لا یحظى العمل سوى بالقدر ا

.یطلق على هذا القائد تسمیة القائد المجامل
في هذا النوع من القیادة یبذل القائد قدرا محدودا من الجهد یعني بأداة الحد :القیادة الابریقراطي7- 4

م بمهام الأدنى لما یطلب منه ولا یهتم بالعاملین كبشر لهم حاجات ینبغي إشباعها أي أن القائد هنا لا یقو 
القیادة الفعلیة وقد یرجع ذلك إلى شعوره باد الدور القیادي غیر مریح أو لأنهم یعملون على قاعدة ضعیفة 

3.من السلطة والقوة أو بسبب وجود قائد غیر رسمي قوي الشخصیة مما یتسبب في حدوث صراع معه

فهم وینظمون أنفسهم، فهو على أي القائد الذي یدع أعضاء الجماعة یحددون أهدا:القیادة المتحررة8- 4
الحیاد ولا یشارك إلا بالحد الأدنى، أما المناخ الاجتماعي السائد فهو مناخ فوضوي، ولا تحكمه ضوابط 

4.معینة، أما السلوك الاجتماعي فمتمیز بالثقة المتبادلة العادیة بین الأعضاء أنفسهم وبینهم وبین القائد

كما عرفنا أن القیادة الأوتوقراطیة تتمیز بتسلط القائد ):تساهلةالقیادة الم(قیادة عدم التدخل 9- 4
وإمساكه بزمام الأمور وإرغام المرؤوسین على تنفیذ إرادته ورغباته، فان قیادة عدم التدخل تمیل إلى 
العكس تماما، وبذلك فان مظاهر الهزل والتسیب تكون مصحوبة بانخفاض الأداء وتعتبر هي السمة 

609-608مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
142، ص ت ، تعریب علاء احمد سمور، مرجع سبق ذكرههنري أنطوان سمیث، تكنولوجیا إدارة المشاریع الهندسیة والمقاولا2
139-138، ص ص 2006محمد الصیرفي، القیادة الإداریة والإبداعیة، الناشر دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، 3
139كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 4
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قیادة، وعلى الرغم من حریة المرؤوسین فان الرضا على أعمالهم في ظل هذه القیادة البارزة لهذه ال
منخفض جدا بالمقارنة مع القیادة الدیمقراطیة وذلك لان التهاون وعدم الحسم یثبط من عزیمة النشطین 

القیادة حیث یرون أن تقدیر القیادة لهم هو نفس درجة الكسالى منهم، وتسمى قیادة عدم التدخل أحیانا ب
الحرة إذ یترك القائد لمرؤوسیه مساحة واسعة من الحریة في مجال اتخاذ القرارات و تنفیذها،وان هذا 
الأسلوب هو أسلوب غیر عملي للقیادة حیث یضعف الاهتمام بالعمل ویسود الغموض والقلق ویفقد 

1.التوجیه السلیم والرقابة الفعالة

ةیوضح هذا النمط من القیاد26.3والشكل 
القیادة المتساهلة: 26.3الشكل 

158عبد الحمید مصطفى أبو غانم، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

یهتم هذا النوع من القیادة بكل من العمل والأفراد الذین یؤدون هذا :القیادة المشاركة والموجهة 10- 4
هذا القائد لمرؤوسیه دورا حیویا في إدارة المشروع على الرغم من أنه یحتفظ لنفسه العمل، لكن یعطي 

باتخاذ القرار النهائي في الموضوعات الهامة من حیاة المشروع ،إن لدى هؤلاء القادة الرغبة في المشاركة 
یر من المرؤوسین في سلطة اتخاذ القرار، لكن مع الاحتفاظ باتخاذ القرارات الأساسیة بأنفسهم، ویحب الكث

:هذا النوع من القیادة المشاركة والعمل تحت  قیادتها للأسباب  التالیة
   یتیح هذا النوع اتخاذ قرارات أفضل ، حیث تعطى للموظف المشارك الفرصة للتقییم وتقدیم

.الاقتراحات والمساهمات في عملیة صنع اتخاذ القرار وبالتالي ضمان عملیة هذه القرارات
دى الأفراد قبول أي تغیرات في عملیة التطبیق طالما أنهم كانوا مشاركین أصلا فیهایتولد ل.
 یساعد هذا الأسلوب في توجیه المرؤوسین كأن یكونوا موجهین بالهدف ویكـون تركیـزهم الأساسـي علیـه

لــیس مــن طالمــا لــدیهم الحریــة الكافیــة ولا یعنــي هــذا أن مثــل هــذا النــوع مــن القیــادة یصــلح لكــل المواقــف ، ف
2.المفترض أن القائد المشارك أفضل من القائد المتسلط في كل الأحوال

:یوضح هذا النمط من القیادة27.3والشكل 

47، القیادة الإداریة، مرجع سبق ذكره، ص 12التطویریة المعهد التطویري لتنمیة الموارد البشریة السلسلة 1
156عبد الحمید مصطفى أبو غانم، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص 2
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القیادة المشاركة: 27.3الشكل 

158عبد الحمید مصطفى أبو غانم، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
وهي القیادة التي تتم عن طریق الاتصال الشخصي المباشر فیحدث التوجیه :القیادة الشخصیة11- 4

.والحفز وهي بسیطة ویمكن استخدامها في المشروعات الصغیرة بنجاح
وهي التي تزاول من خلال نائب للقائد أو عن طریق وسائل اتصال غیر :القیادة غیر الشخصیة12- 4

.وهي شائعة وتستخدم في معظم المنظماتشخصیة كالاتصال الكتابي 
تهتم براحة المرؤوسین وتقوم على النفوذ الأبوي في العلاقات بین القائد :القیادة الأبویة 13- 4

1.والجماعة

یعتبر الفرد مركز اتخاذ القرارات ولا یعطي اهتماما كبیرا لآراء غیره من :القیادة الفردیة14- 4
:خذ عدة إشكال هيالمرؤوسین، رغم أن ذلك قد یأ

یستخدم القائد هنا التأثیرات السلبیة والعقابیة بدرجة كبیرة، ولا یعتمد على :الفردیة المتشددة14-1- 4
.أي نوع من أنواع المشاركة

یستخدم القائد هنا وسائل ترغیبیة كالثناء والمدیح ، ولا یلجا للأسالیب العقابیة :الفردیة الخیرة 14-2- 4
.لجأ أحیانا لإشراك العاملین في اتخاذ القرارات،إلا عرضا ، وی

یعتمد القائد هنا على إیهام المرؤوسین بأنه :الفردیة التي تحتوي على المناورة و الاحتواء14-3- 4
مهتم بهم ویعطي قیمة كبیرة لآرائهم وإشراكهم في اتخاذ القرارات ، رغم أنه یكون قد أتخذ مسبقا القرار 

2.لوحده

التحفیز والدوافع: عالمطلب الراب
تمثل الدوافع العوامل الداخلیة لدى الفرد التي تعمل على توجیه سلوكه وتحدید نوعیة ذلك السلوك، بینما 
الحوافز تعتبر مؤثرات خارجیة،مادیة كانت أم معنویة، تقرر الإدارة منحها لمنسوبیها نظیر القیام بعمل 

عبارة عن عوامل داخلیة لدى الفرد لذا یصعب ملاحظتها متمیز أو لحفزهم لتحسین الأداء، كون الدافع 
وأصبح من المعضلات التي تواجه بعض المهتمین من المدیرین والقادة وكیف یمكن التعامل مع هذه 

.العوامل لتوجیه طاقات العاملین ودفعهم للعمل بفعالیة لتحقیق أهداف التنظیم

158محمود أمین زویل ،دراسة الجدوى وإدارة المشروعات الصغیرة ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
292ذكره، ص محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة، مرجع سبق 2
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مفهوم التحفیز والدوافع: أولا
تعتبر وظیفة التحفیز أساسا مهما لضمان تحقیق  الأهداف التي یسعى التنظیم إلى :زمفهوم التحفی1- 1

تحقیقها ،إذ لا یكفي أن یتم تعیین أفضل الأشخاص من حیث الكفاءات والقدرات بل لا بد وأن تتوفر 
ریف لدیهم الرغبة في العمل ، ولا یتم ذلك إلا من خلال إتباع وسائل عدیدة لتحفیزهم، یمكن ذكر التعا

:التالیة
التحفیز هو العملیة المتمثلة في تشجیع الأفراد واستنهاض هممهم لكي ینشطوا في العمل من أجل - 1

وبالتالي على قائد المشروع معرفة الطریقة التي تمكنه من تحفیز الفریق ، ویجب أن 1تحقیق هدف معین،
و لا كنه یستطیع فقط أن یؤثر على ما أنه لا یستطیع أن یحفز فریق المشروع"یدرك الحقیقة التالیة وهي 

وبالتالي على قائد المشروع إدراك الحافز الذي یعني مجموعة الدوافع والرغبات و التفضیلات " یحفزهم
2.،سواء الداخلیة أو الخارجیة التي تدفع الفرد للاستجابة الملائمة

ي تتوافر في جو العمل ونشبع الحوافز وسائل یتم بموجبها الإشباع، أو هي مجموعة من الظروف الت- 2
رغبات ألأفراد التي یسعون إلى إشباعها عن طریق العمل، وهي العوامل التي تدفع العاملین في الوحدة 

3.الإنتاجیة إلى العمل بكل قواهم لتحقیق الأهداف المرسومة

الموظف قد الحوافز عبارة عن مؤثرات خارجیة تحفز الفرد وتشجعه للقیام بأداء أفضل، فالعامل أو- 3
یعمل بمستوى جید لكن ترى الإدارة أن لدى هذا الفرد مهارات وقدرات لم توظف، فیمنح حافزا لاستثمار 
كل طاقاته لصالح العمل، فالحوافز تتعامل مع المؤثرات الخارجیة وكیف یمكن أن توجه هذه المؤثرات 

4.اخلیة للحاجاتسلوك الفرد، لذلك وصفت مفاهیم ونظریات الحوافز بعدم المعرفة الد

التحفیز هو توجیه سلوك الأفراد، وتقویته، ومواصلته لتحقیق أهداف مشتركة، إذ أن السلوك الإنساني - 4
:تحدده عوامل ثلاث هي

سبب منشئة للسلوك.
هدف یسعى الفرد لبلوغه وهو یسلك سلوكا معینا.
5.قوة تدفع ذلك السلوك وتوجهه بعد أن تثیره

مفهوم الدوافع2- 1
مكن تعریف الدوافع بأنها عبارة عن الرغبات والحاجات وأي قوى متشابهة تسیر وتوجه السلوك ی- 1

الإنساني نحو أهداف معینة، فتكون الدافعیة هي كل ما یتعلق بتلك القوى التي تنشط السلوك الإنساني، 
كل ما یتعلق أو تحافظ علیه في مستوى معین، أو توجهه وجهة معینة، وبعبارة أخرى فان الدافعیة هي

1 - Claude le bœuf, Alex Mucchielli, op. Cit, P14.
2 - Management, Internet, http : // hslammemo.com / management/ management7, pris le 10/09/2007,
P12

300محمد قاسم القریوتي ، مبادئ الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص3
109م ، طلق بن عوض االله السواط ، السلوك التنظیمي، مرجع سبق ذكره، ص عبد االله  بن عبد الغني الطج4
112سلیمان اللوزي وآخرون، أساسیات في الإدارة ، مرجع سبق ذكره ،  ص 5
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بتلك القوى التي تحافظ على أو تغیر اتجاه طبیعة وشدة سلوك ما، وكذلك یمكن النظر إلیها على أنها 
نتاج لعملیات داخلیة أو خارجیة عند الفرد، تثیر حماسة وإصراره واندفاعه للقیام بعمل معین، إن الدافعیة 

سلوك الإنساني الذي تحركه الدوافع سلوك قوة ومیل تحرك الفرد بطریقة محددة مرتبطة بهدف ما، فال
هادف، وعندما یبحث المدیرون بشكل عام ومدیرو الأفراد بشكل خاص، الدوافع فأنهم یهتمون بقضایا 

:ثلاث أساسیة هي
القوى والعوامل التي تحرك سلوك العاملین.
الاتجاه الذي یتجه إلیه سلوك العاملین.
توى معینكیفیة المحافظة على ذلك السلوك في مس.

ویستخدم اصطلاح الدافعیة للتعبیر عن مجموعة القوى الدافعة داخل الفرد التي تعمل على استمرار 
نشاطه كانسان بشري وتدفعه إلى تحقیق مجموعة من الأهداف المحددة من خلال ممارسة أنماط متنوعة 

لوك معین یسعى إلى تحقیق من السلوك، كذلك یستخدم الدافع بمفهوم الحاجة التي تدفعه إلى القیام بس
التي ) أو حالة عدم الرضا( هدف معین بساهم في إشباع هذه الحاجة وینقل الفرد من حالة عدم التوازن

1.مرة أخرى) أو الرضا(یشعر بها إلى حالة من التوازن 

الدوافع هي حالة داخلیة عند الفرد تولد لدیه الطاقة والحركة وتوجه السلوك نحو الهدف، وهناك- 2
:مجموعة من الاعتبارات عند دراسة الدافعیة نذكر منها

 إن درجة الحماس والدافعیة لدى الفرد تتأثر بوجود مثیرات سواء داخل الرد أو خارجه، فتنشئ هذه
.الحالة شيء من الحماس

 إن السلوك الدافعي هو سلوك موجه في اتجاه محدد، وهذا الاتجاه المحدد قد یكون هدف أو جهة
.و حافز أو اختیار بدیل من بدائل السلوكمعینة، أ

 إن درجة إشباع الحاجة أو تحقیق الهدف قد تؤدي بالسلوك مرة أخرى إما إلى تكراره أو تثبیته أو
2.تحوله إلى سلوك هادف آخر

العلاقة بین الحوافز والدوافع: ثانیا
فكریا، وهذا یعني إمكانیة العنصر الأساسي في السلوك الإنساني هو ممارسة نشاط ما، بدنیا كان أم

النظر للسلوك الإنساني على انه سلسلة من الأنشطة، مما یثیر التساؤلات عن أي من أنواع النشاط یقوم 
بها الإنسان، وفي أي وقت ولماذا؟ والسلوك الإنساني بهذا التصور، هو تحرك هادف أي أن الإنسان 

ا في حیاته غیر أن بعض الأفراد یعرفون أهدافهم، یسعى لانجاز تلك الأعمال التي تقوده لتحقیق شيء م
في أن الآخرین قد لا یستطیعون تحدیدها بدقة، وهنا تبرز مهمة المدیر في المنظمة في قدرته على تحفیز 
الأفراد للعمل باتجاه تحقیق أهدافها أو الأهداف الفرعیة لتقسیماتها، وهذا یتطلب منه تشخیص الدوافع التي 

عمل بهذه الاتجاهات، وبالتالي كیفیة تحفیزهم من خلال إشباع تلك الدوافع، وكما یقول تثیر الأفراد لل

640-639مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص1
288مرجع سبق ذكره، ص علاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات،2
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فان المشاركة في الأداء المنظمي یتدرجون من حیث الرغبة في الأداء، من الذین ) Bernard(بارنارد
لمشاركة، یتمتعون بالرغبة الشدیدة إلى الذین تصل رغبتهم إلى الصفر، إلى من لیست لدیهم الرغبة في ا

.أو حتى الرفض أصلا
ویمكن تعریف الحوافز على أنها مجموعة المؤثرات التي تستخدم في إثارة دوافع الفرد، وبالتالي تحدید 
محتوى وشكل سلوكه وذلك بإتاحة الفرص أمامه لإشباع الحاجات التي تحرك دوافعه، فالفارق الأساسي 

تتحرك داخل النفس وتوجه سلوك الفرد بهدف إشباع حاجة بین الدوافع والحوافز،إذن هو أن الدوافع قوة 
داخلیة تحتل الأسبقیة من حیث الإلحاح، أو انه ذو طبیعة شخصیة متفاوتة من فرد إلى آخر، أما الحافز 
فهو مؤثر بیئي غرضه إثارة الدوافع وتحقیق الاستجابة لها وهو نابع عن المجتمع الذي تعمل فیه 

تجاه مرؤوسیه، ولا بد أن یراعي في استعماله التشریعات، والسیاسات،والقیم، المنظمة، ویمارسه المدیر 
1.والعادات والتقالید في المنظمة وحولها

أن التحفیز أو الدافعیة هو ممارسة المدیر )Berelson and Stiener(برلسون وستاینرویرى 
قوى المماثلة لدى المرؤوسین لغرض لوظیفة التأثیر في مجموعة الدوافع والربات والحاجات والتمنیات وال

إشباعها وبدرجات معینة، ودفع الأفراد، من خلال ذلك الإشباع إلى المشاركة في أعمال المنظمة وتحقیق 
الانجاز بمستوى أعلى من الأداء وقد تكون الدوافع معقدة، أو حتى متضاربة فالفرد یحس برغبات متنوعة 

ه الرغبات من حیث ترتیب أسبقیة إشباعها، في ظل محددات لاقتناء السلع والخدمات وقد تتضارب هذ
) المعنویة والمادیة(الدخل، ومن حیث إن التحفیز یوجه لتحریك الدوافع وإثارتها،فإن الحوافز هي المكافآت 

المدركة، وهي أكثر تنسیقا من الدوافع، وأكثر بلورة منها، ویستطیع المدیر أن یخلق نوعا من البیئة 
2.بروز دوافع معینة قیاسا بغیرها، لغرض محاولة إشباعها لدى المرؤوسالمشجعة على 

القوة التي تحرك وتثیر الفرد من اجل انجاز "أن الدافعیة للتحفیز هي ) Hodgetts(هوكتسویرى 
، ولذلك "المهمات الموكلة إلیه على الوجه الأفضل عن طریق تلبیة حاجاته ورغباته المادیة والمعنویة

لدوافع ذات اتجاهین مترابطین هما  قوة الدوافع وهدف تحقیقها، حیث أن الدوافع توجه الفرد یظهر بان ا
) دافع(نحو إشباع حاجاته وتحقیق أهدافه، فالفرد الذي یسعى للحصول على المال، بحكم الحاجة مثلا 

حماس الذي ینعكس ، وهكذا تعد الدوافع بمثابة الرغبة أو قوة ال)هدف(فانه یقوم باختیار العمل الإضافي 
.على شكل كثافة الجهد المبذول نحو العمل أو الأداء

:الدوافع بثلاثة جوانب أساسیة هي)Sutermeister(سوتر مستروقد حدد 
وتتضمن جمیع المتغیرات المحیطة بالعمل، من مستلزمات ضروریة مثل :ظروف العمل الطبیعیة- 1

الخ التي ینبغي توافرها بالشكل الذي یسهم ...تكییف والنظافةالتجهیزات المكتبیة ومكان العمل والإضاءة وال
.في تحقیق كفاءة أداء الأفراد

254- 253خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود ، نظریة المنظمة ،الطبعة الخامسة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
155هنري أنطوان سمیث، تكنولوجیا إدارة المشاریع الهندسیة والمقاولات ، تعریب علاء أحمد سمور، مرجع سبق ذكره، ص 2
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وهي تمثل مختلف القوى الدافعة للفرد حیث أنها تؤثر في سلوكهم وإدراكهم بما یحیط :حاجات الأفراد- 2
هداف المطلوبة، بهم، أي أنها تلعب دورا كبیرا في توجیه سلوك الفرد نحو إشباع الحاجات وتحقیق الأ

كالمسكن، والطعام، والهواء، والجنس، (وتشمل حاجات الفرد المادیة، حسب واحد من قواعد التبویب 
رغبة الفرد في إثبات قدرته على أداء العمل المكلف به، (، والحاجات الاجتماعیة )الخ....والراحة،

).ه على الانجازوالشعور بالزهو واعتراف الآخرین به وتشجیعهم نحو الإشادة بقدرت
یؤدي توفیر الظروف الاجتماعیة المناسبة إلى تحقیق درجة عالیة من :ظروف العمل الاجتماعیة- 3

اندماج الفرد مع الجماعة التي یعمل معها، وتشمل على جمیع المتغیرات المتعلقة بالجماعات الصغیرة، 
1.جواء العمل المختلفة في المنظمةوأنماط الإشراف والقیادة، ودرجة الانسجام والتفاهم الذي یسود أ

معوقاتهاواأنواعهالتحفیز ومداخل :ثالثا
إن افتراضات المدراء حول تحفیز العاملین واستخدام المكافآت تعتمد على المنظور :مداخل التحفیز1- 3

هذه المستخدم في فهم وانجاز عملیة التحفیز، وفي إطار المداخل الإداریة القدیمة منها والحدیثة فان 
:الافتراضات قد تتباین وربما یكمل بعضها بعضا في أحیان أخرى لذا سیتم استعراضها وفق الآتي

إن خیر من یمثل هذه المداخل التقلیدیة ما عرضته الإدارة العلمیة في أبحاث :المداخل التقلیدیة1- 1- 3
إعطاء المكافآت المادیة الذي وضع نظام الأجور التفاضلیة، كما أن تحلیل الوظیفة و ) Taylor(تایلور

الذي یبحث عن أعلى "الرجل الاقتصادي"تساهم في الارتقاء بمستوى أداء العاملین وفي إطار مفهوم
عوائد اقتصادیة من خلال الانجاز فان هذه المداخل ترى أن الفرد یعمل بجد لغرض الحصول على عائد 

.داء الفرد من ناحیة النوعیة والكمیةعالي، لذلك اهتمت هذه المداخل بوضع أنظمة أجور مرتبطة بأ
"    الرجل الاجتماعي"إن مفهوم الرجل الاقتصادي تم استبداله بمفهوم : مدخل العلاقات الإنسانیة2- 1- 3

والذي یرى أن أداء الفرد لا یرتبط فقط بزیادة عوائده المادیة بل بتحسین شروط العمل " الرجل الإداري"أو 
والتي أوضحت أن المكافآت غیر هوثونبدأت هذه الأبحاث بدراساتوالعلاقات الإنسانیة، وقد 

الاقتصادیة مثل بناء فرق العمل والاهتمام بالعلاقات والحاجات الاجتماعیة هي أكثر أهمیة من الأموال 
.كمحفزات للسلوك في العمل

هو السائد بدلا في سیاق هذا المدخل فان مفهوم الفرد المتكامل أصبح :مدخل الموارد البشریة3- 1- 3
من مفهومي الرجل الاقتصادي أو الرجل الاجتماعي حیث ینظر إلى الفرد على انه نظام متكامل معقد 
وان عملیة تحفیزه یجب أن تتم من خلال تعامل شمولي مع كافة أجزاء ومكونات هذا النظام وان العوامل 

.المؤثرة في تحفیزه هي كثیرة ولیست اقتصادیة أو اجتماعیة فقط
إن المداخل الحدیثة لتحفیز العاملین وضعت في إطار ثلاثة أنواع من : المدخل المعاصر4- 1- 3

النظریات، الأولى هي نظریات المحتوى والتي تركز على تحلیل الحاجات الإنسانیة للأفراد وكیفیة إشباعها 
ما الثانیة هي في بیئة العمل مع مساعدة المدراء على فهم طبیعة هذه الحاجات وطریق إشباعها، أ

256-255خضیر كاظم حمود ، نظریة المنظمة،الطبعة الخامسة، مرجع سبق ذكره، ص ص خلیل محمد حسن الشماع، 1
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وهي التي تركز على الأسباب التي تؤدي على أن یختار الفرد لدوره في ) العملیة(نظریات المسار 
المنظمة وفهم طبیعة المسار الذي یحتاج له، أما الثالثة فهي نظریات التعزیز التي تركز على التعلم لدى 

1.سلوكیات اللاحقة في العملالعاملین والاستفادة من نتائج سلوكهم السابق لوصف وتعزیز ال

نذكرها كالتاليیمكن التمییز بین الحوافز من عدة نواحي:أنواع التحفیز3-2
وهي تلك الحوافز التي یقصد بها تشجیع أو حفز أفراد معینین لزیادة الإنتاج، :الحوافز الفردیة1- 2- 3

تنافس الإیجابي بین الأفراد سعیا فالحوافز الفردیة موجهة للفرد ولیس للجماعة، ومن شأنها زیادة ال
للوصول لإنتاج وأداء أفضل ،وقد تؤثر الحوافز الفردیة سلبیا على روح الفریق التي هي جوهر عملیة  

.الإدارة ما ینبه إلى ضرورة اللجوء لأسلوب الحوافز الجماعیة أیضا إلى جانب الحوافز الفردیة
یة إلى تشجیع روح الفریق وتعزیز التعاون بین تهدف الحوافز الجماع:الحوافز الجماعیة2- 2- 3

العاملین ، بحیث یحرص كل منهم على أن لا یتعارض عمله مع عمل الزملاء ،لأن في ذلك إضرار 
بالأهداف الرئیسیة للعمل ومن شأن الحوافز الجماعیة إشاعة روح الفریق ، وروح التعاون بین العاملین 

ناقض أحیانا ، فیمكن للإدارة ومن أجل أن یتحقق التنافس الفردي بدل روح التنافس الذي یصل إلى حد الت
الإیجابي وروح الفریق في آن واحد أن تستعمل  الأسلوبین معا ولا تقتصر على أسلوب واحد ، بحیث 
تكون حوافز على مستوى الفرد وحوافز على مستوى  جماعة العمل ،وحوافز على مستوى المنظمة  

:فز على  الأساس التاليویمكن تقسیم الحوا2.ككل
حوافز على مستوى العمال .
حوافز على مستوى التخصصات والإدارات.
حوافز على مستوى المنظمة ككل.
تتعــدد الحــوافز المادیــة التــي یمكــن للمنظمــات المختلفــة إتباعهــا وهنــاك أشــكال :الحــوافز المادیــة3-2-3

:مختلفة نذكر منها
یتمثل هذا المنهج في التحفیز بوجود معادلة یتقاسم على :اسبحوافز خطط تقاسم ألأرباح والمك- 1

أساسها العاملون في المنظمة  الأرباح المتحققة نتیجة عملهم ، ومن شأن هذا الأسلوب أن تتضح العلاقة 
في أذهان العاملین بین الجهود التي یبذلونها والنتائج التي  یحصلون علیها ن وقد یأخذ التحفیز شكلا 

.تم توزیع نسبة من الأرباح المتحققة على الموظفین إضافة إلى الرواتب التي یتقاضونهاآخر بأن ی
یقوم هذا الأسلوب في التحفیز على تشجیع العاملین على : التحفیز على أساس المهارات المكتسبة- 2

ز مادیة ، اكتساب مهارات إضافیة تعزز قدرتهم في العمل ، فكلما اكتسبوا كفاءات جدیدة كلما تلقوا حواف
ویساعد هذا النوع من الحوافز الذي یحل محل اعتماد المسمى الوظیفي أساسا لتحدید الرواتب ولأجور 

،حیث یصبح العامل وفقا لهذا المعیار راغبا وقادرا على القیام بمهام عدیدة بدل  أن یبقى محدود  
.الإمكانات وحسب ما یحدد مسماه الوظیفي

492صالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن منصور الغالبي ، الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره ، ص 1
302-301، مبادئ الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص ص محمد قاسم القریوتي 2
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تلجأ بعض المنظمات الإداریة وإدراكا منها لأهمیة : المادیة المنتقاةالتحفیز على أساس المزایا- 3
الفروق الفردیة بین الأفراد واحتیاجاتهم ،إلى إعطاء العاملین حریة اختیار حزمة من المزایا التي یمكن 
تقدیمها لهم وضمن نسبة محددة ، وفقا لرواتب العاملین الأساسیة حیث یعطى العاملون حریة اختیار 

زایا التي تتناسب مع أوضاعهم بحیث یكون هناك سعر خاص محدد لكل مزیة من المزایا ،ویمكن أن الم
تشمل هذه المزایا نوعیات مختلفة من التامین الصحي، الإجازات السنویة ،والتأمین على الحیاة ونظم  

1.الخ.....الادخار والتقاعد

أشكالا غیر مادیة مثل المركز الاجتماعي الذي تتخذ الحوافز من هذا النوع : الحوافز المعنویة4- 2- 3
یوفره العمل، والمشاركة في اتخاذ القرارات، وشهادات التقدیر المبنیة على تقییم صحیح، والتي لها معنى 

.2خاص وكذلك الأوسمة وتحسین اللقب الوظیفي
نذار أو التوبیخ وهي متمثلة بالتهدید بالعقاب أو الخصم من الراتب،والإ:الحوافز السلبیة5- 2- 3

.والحرمان من الترفیع أو العلاوة
وهي متمثلة في الحوافز المادیة، مثل العلاوات والمكافآت والترقیة والمشاركة :الحوافز الایجابیة6- 2- 3

3.في الأرباح

یجسـد القائـد معنــى التحفیـز فـي المشــاریع مـن خـلال غــرس معنـى الالتـزام بالعمــل :معوقـات التحفیــز3-3
الـــخ ، ولكـــن مـــن ......فـــراد ،وهنـــاك عـــدة جوانـــب محفـــزة مرفقـــة للمشـــروع مثـــل العفویـــة والإنجـــاز لـــدى الأ

الصعب تحقیق مثل هذه الحوافز خاصة عندما یكون المشروع طـویلا ومجهـدا ومـن العوامـل المعیقـة للقائـد 
:في عملیة التحفیز

 قلة التجارب السابقة للقائد.
وجود تخصصات مختلفة في المشروع.
وجود مسافات بین العاملین في المشروع.
4.وجود عمال من داخل وخارج المؤسسة، لدیهم طموحات مختلف

 قد تكون مدة المشروع قصیرة ولا تسمح للقائد بمعرفة الحافز لدى أفراد فریق المشروع بشكل كافي
.لكي یقوم بالتأثیر على هذه الحوافز

أنهم یدركون أن للمشروع تاریخ نهایةقلة اهتمام فریق المشروع بالمشروع طالما.
5.قلة الاتصال

306-304،مبادئ الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص ص محمد قاسم القریوتي 1
155هنري أنطوان سمیث، تكنولوجیا إدارة المشاریع الهندسیة والمقاولات، تعریب  علاء أحمد سمور، مرجع سبق ذكره ، ص 2
113سلیمان اللوزي،أساسیات في الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص 3
25ء ، مرجع سبق ذكره ، صجیم فیولر ، إدارة المشروعات وتحسین الأدا4

5 - Claude le bœuf, Alex Mucchielli, op. cit, P16
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العوامل المأثرة فیهاخصائصها ووأنواع الدوافع:رابعا
في ) بشكل یتفق حوله الباحثون والمتخصصون(تكمن صعوبة دراسة وتحدید الدوافع :أنواع الدوافع1- 4

یمكن معرفتها من خلال الآثار المقترنة أنها عوامل داخلیة لا یمكن قیاسها أو رؤیتها بشكل مباشر، وإنما 
:بأنماط السلوك الإنساني والمؤثرة فیه، ویمكن تقسیم الدوافع بشكل عام إلى ما یأتي

نمیز الأنواع الثلاثة التالیة: من حیث النشأة والتكوین1- 1- 4
د للدوافع،إلا على الرغم من عدم وجود اتفاق شامل بین علماء النفس على تقسیم موح: الدوافع الأولیة-أ

الدوافع (أنهم لم یختلفوا من حیث وجود دوافع غیر مكتسبة تفرزها طبیعة التفاعلات النفسیة والتي سمیت
، وغالبا ما تكون هذه الدوافع في مركز الصدارة من )الفیزیولوجیة،أو البیولوجیة، أو الفطریة، أو الأولیة

.حیث أهمیتها
هي من الدوافع المؤثرة في دراسة سلوك الإنسان في المجتمع الدوافع الثانویة:الدوافع الثانویة- ب

الحدیث،لأن الدوافع الأولیة تحرك سلوك الأفراد لوحدها في المجتمعات المختلفة،وإنما تلعب الدوافع 
الثانویة كذلك دورا كبیرا في هذا الخصوص، وعلى سبیل التمییز بین الدوافع الأولیة والثانویة،فإنه لابد 

الدافع ثانویا أن یكون مكتسبا من خلال التفاعلات البیئیة التي أفرزت أثره في توجیه سلوك لكي یكون 
الفرد، ومن هذه الدوافع دافع الانتماء ودافع القوة والسلطة ودافع الأمان،ودافع المركز الاجتماعي ودافع 

یوضح الفرق بین الدوافع الأولیة والدوافع الثانویة3.3والجدول1.الذات
الفرق بین الدوافع الأولیة والدوافع الثانویة: 3.3ولالجد

دوافع ثانویةدوافع أولیةالبیان
مكتسبةفطریةمن حیث النشاة
متغیرةثابتةمن حیث الثبات
مرتفعةغیر مرنةمن حیث المرونة
أقل قوةأكثر قوةمن حیث القوة

رخاصة تختلف من فرد إلى أخعامة لكل فردمن حیث العمومیة
غیر مرتبطة بالنواحي الموضوعیةفیزیولوجیة/عضویةمن الناحیة الفیزیولوجیة

290علاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
تعد هذه الدوافع بمثابة الوسیط بین كل من الدوافع الأولیة والثانویة، وقد تجاهلت :الدوافع العامة-ج

في الماضي أهمیتها، غیر أنها أصبحت ألان،في ظل المفاهیم الحدیثة الدوافع، من بین نظریات الدوافع
المتغیرات الأساسیة التي تقترن بالسلوك ألمنظمي، وأكثرها أثرا في السلوك الإنساني، وبمواقف محدودة، 

ستطلاع من بعض الدوافع الأولیة والثانویة، وهي تشمل دوافع عدیدة، مثل دوافع الجدارة، وحب الا
.والعاطفة، والنشاط وقد احتلت حدیثا أهمیة متزایدة في دراسة السلوك الإنساني في المنظمة

252مرجع سبق ذكره، ص خضیر كاظم حمود ، نظریة المنظمة، الطبعة الخامسة،خلیل محمد حسن الشماع ،1
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ومما لا شك فیه بان الدوافع بأنواعها الثلاثة تحدد سلوك الفرد نحو أداء عمل معین، إلا انه من 
وك الأفراد، فالأفراد الصعوبة بمكان الاستدلال من خلال ذلك السلوك، على نمط الدوافع التي توجه سل

إلى صعوبة الاستدلال هلكارد واتكسونیتباینون في قیامهم بالسلوك حسب الدوافع المختلفة، وقد أشار 
:على الدوافع الإنسانیة من خلال ملاحظة سلوك الفرد، وذلك لعدة أسباب

الحضارةیختلف التعبیر عن الدوافع الإنسانیة من حضارة إلى أخرى، ومن فرد إلى آخر في ذات.
قد تعبر الدوافع المتشابهة عن أداء سلوك مختلف للأفراد.
قد تعبر الدوافع المختلفة عن أداء سلوك متشابه للأفراد.
یمكن للدوافع أن تتخذ أشكالا مضللة لتحدید السلوك الإنساني.
1.یمكن أن یعبر السلوك الواحد عن مجموعة من الدوافع المختلفة

نمیز النوعین التالیین: حساس والتحكممن حیث درجة الإ2- 1- 4
تمثل هذه الدوافع الجانب الشعوري الواعي، والذي یستطیع الإنسان أن یتحكم فیه :دوافع شعوریة-أ

.ویدركه جیدا
هي دوافع لا یدركها الإنسان ولا یستطیع التحكم فیها، فهي موجودة في جانب :دوافع لا شعوریة- ب

.اللاشعور من عقل الإنسان
.یبین الفرق بین الدوافع الشعوریة والدوافع اللاشعوریة4.3دولوالج

الفرق بین الدوافع الشعوریة والدوافع اللاشعوریة: 4.3الجدول
دوافع لا شعوریةدوافع شعوریةالبیان

غیر ملموسةموجودة وملموسةمن حیث تأثیر العقل
نقص أو عدم إدراكإدراك تام للأسبابمن حیث الإدراك

غیر إرادیةإرادیةیث التصرفاتمن ح
خارج السیطرة الفردیةتحت السیطرة الفردیةمن حیث السیطرة

291علاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
الدافعیة عملیة معقدة التركیب وذلك للأسباب التالیة: خصائص الدوافع2- 4
ل یمكن استنباطه استنباطالا یمكن رؤیة الدافع للعمل، ب.
للإنسان حاجات أو توقعات متعددة، تتغیر باستمرار وقد تتضارب معا.
یشبع الأفراد حاجاتهم بطرق مختلفة، مما یزید العملیة تعقیدا.
إن إشباع حاجة ما لإنسان ما، قد یؤدي إلى ازدیاد في قوة تلك الحاجة ولیس إلى إطفائها.
 حاجات منفصلة، بل كثیرا ما تكون مجموعة دوافع وحاجاتمن النادر أن نجد دوافع و.

253- 252ص ص خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود ، نظریة المنظمة ، الطبعة الخامسة، مرجع سبق ذكره،1
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 إن السلوك الهادف لا یشبع في جمیع الأحوال حاجات الإنسان، فكثیرا ما تحدث تحولات وعقبات مما
.یؤدي إلى حدوث سلوك آخر غیر السلوك الاشباعي للحاجات

لسلوك وتوجهه عند الفرد، وما دام الدافعیة ظاهرة متمیزة، ما دامت الدافعیة تمثل قوة داخلیة تحرك ا
.كل إنسان یمتلك خصائص تمیزه عن یره، فان الدافعیة تغدو ظاهرة متمیزة

 ،الدافعیة ذات توجه قصدي، والمقصود بذلك أن كل إنسان أو عامل في منظمة عندما یقوم بعمل ما
.فانه یقوم بذلك باختیاره، ومن ثم تكون الدوافع التي دفعته ذات طابع قصدي

 للدوافع وجوه ومظاهر عدة، وان الباحثین قد حللوا أوجه الدوافع ومظاهرها المختلفة، فمنهم من بحث
في كیفیة تحركها وتوازنها، وآخرون تناولوا كیفیة توجیهها وجهة معینة، وفریق ثالث تناول العوامل التي 

.مظاهر متعددةتؤثر على دیمومتها أو كیفیة إیقافها، ومن هنا نرى أن للدوافع وجوها و 
 ثمة نظریات متعددة تفسر الدوافع، وهدف النظریات في النهایة هو التنبؤ بالسلوك الإنساني، وهذه

الخاصیة مرتبطة بالخاصیة السابقة، فنتیجة لتعقد الظاهرة الدافعیة ووجود عدة أوجه ومظاهر للدوافع، 
ائي الذي ترمي إلیه تلك النظریات هو فإننا نجد عدة نظریات تناولتها بالعرض والتحلیل، والهدف النه

التنبؤ بالسلوك الإنساني ونستطیع أن نبین أهمیة هذا الهدف إذا علمنا أن الدوافع هي التي تسبب السلوك 
1.وتحدثه، فإذا عرفنا الأسباب نعرف المسبب أو السلوك

لأشخاص، وان كانت لاشك أن هناك عوامل عدیدة تؤثر في دافعیة ا:العوامل المؤثرة في الدوافع3- 4
مدى الأهمیة لكل عامل من هذه العوامل تتأثر بالظروف البیئیة لكل موقف على حدة، ومن أهم هذه 

:العوامل
إن أسلوب القیادة الإداریة یلعب دورا رئیسیا في استقطاب إمكانات الأفراد للعمل :أسلوب القیادة1- 3- 4

وقدرته على استغلال المواقف بحكمة،تحدد ما إذا كان بجدیة ودافعیة أقوى، إن موقف القائد من العاملین
.الأفراد العاملون في الشركة سوف یعملون بدافعیة ورغبة قویة أم العكس

إن أي فرد یعمل في أیة مؤسسة أو شركة لدیه الرغبة القویة في أن :الشعور بالانتماء والأهمیة2- 3- 4
لمؤسسة، وذلك من منظور رؤسائه في العمل، فان ینظر إلیه كانسان مهم، له قیمته في بقاء وتطور ا

اكبر خطر یمكن أن یهدد بقاء أیة شركة هو أن لا یكون لدى العاملین شعور بالانتماء لها، بحیث 
.یعتبرونها مصدر رزق لهم لا غیر

لا شك أن المرتبات أو الأجور تلعب دورا هاما في دافعیة القوة العاملة وخاصة في : المرتبات3- 3- 4
ل العالم التي مازالت تحت التطویر، فإذا كان الأجر مقنعا ویشبع حاجات الفرد المادیة نلاحظ دافعیة دو 

الفرد اقوي للعمل، أما إذا كانت المرتبات أو الأجور ضعیفة فان الأفراد لا یكون لدیهم دافعیة قویة للعمل 
.بحماس

ئة الظروف النفسیة لدى العاملین مما یعمل الاستقرار الوظیفي على تهی:الاستقرار الوظیفي4- 3- 4
یعمل على رفع درجة الدافعیة للعمل عندهم، وان عدم الاستقرار الوظیفي یجعل العاملین لا یركزن على 

643-642مرجع سبق ذكره، ص صمصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة،1
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عملهم، بل یكونون مشغولین بالبحث عن عمل آخر یكون أكثر استقرارا لهم، وهذا بالطبع یؤثر على 
.درجة دافعتیهم وحماسهم للعمل

إذا كان هناك نظاما في المؤسسة أو الشركة یستطیع : یز بین الأداء الجید والأداء الرديءالتمی5- 3- 4
التمییز بین الأداء الجید والرديء للعاملین، فهذا یخلق المنافسة بینهم ویعمل على زیادة الدافعیة مما یكون 

مقیاس وتمییز  بین الأداء له اثر ایجابي على رفع مستوى الإنتاجیة، أما المؤسسات التي لا یوجد لدیها 
1.الجید والرديء فیلاحظ أن ذلك یقتل الدافعیة لدى الأفراد

157-156هنري أنطوان سمیث، تكنولوجیا إدارة المشاریع الهندسیة والمقاولات، تعریب علاء أحمد سمور، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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الرقابة: المبحث الرابع
تعتبر وظیفة الرقابة من الوظائف الإداریة الرئیسیة والركائز الهامة لتحقیق الفعالیة التنظیمیة، فوظیفة 

ن التأكد من مدى تحقیق الأهداف السابق تحدیدها، والوقوف على الرقابة هي الوظیفة المسؤولة ع
المشكلات أو العوائق التي یمكن أن تحول دون تحقیق هذه الأهداف، ثم اتخاذ الإجراءات التصحیحیة من 
اجل تعدیل مسار الأداء في الاتجاه السلیم، والرقابة ملازمة للتخطیط فبدون تخطیط لیس هناك رقابة، 

یمكن معرفة ما إذا كان ما تم مطابقة أو غیر مطابق لما أرید إتمامه، ولذا تغطي الرقابة طالما انه لا
جمیع المیادین التي یغطیها التخطیط، ولما كانت الإدارة تهدف إلى الاستخدام الأمثل للموارد المالیة 

ناك رقابة على والبشریة والإشباع الكامل للحاجات والرغبات الإنسانیة فانه من الضروري أن تكون ه
الأموال، المواد، الوقت، المجهودات، كما انه من الضروري أن تكون هناك رقابة على الصورة الذهنیة 

.للمشروع عند موظفیه وعماله ومستهلكیه وعملائه وموردیه ومستثمریه
مفهوم الرقابة وأهمیتها، أهدافها:المطلب الأول

التي یمارسها القائد في المشروع فإن الرقابة تعد الوظیفة إذا كانت التخطیط هو أول الوظائف الإداریة 
.النهائیة المتممة لحلقة النشاط الإداري الذي یتكون أساسا من التخطیط، التنظیم، التنسیق، التوجیه

تعریف الرقابة:أولا
یة المتمثلة في تعتبر الرقابة الحلقة الرابعة والأخیرة في العملیة الإداریة وتأتي استكمالا للوظائف الإدار 

.التخطیط والتنظیم والتنسیق والتوجیه
لغویا من جزأین، و المقوصد بها المطابقة والمشاهدة، ولم یتفق علماء "control"وتتكون كلمة الرقابة 

الإدارة على تحدید دقیق لمفهوم الرقابة،إذ انطلق كل منهم لهذا الغرض من زاویة تعكس أو تعبر عن 
جتماعیة التي ینسب إلیها، فمنهم من نظر للرقابة على أنها استخدام السلطة والسطوة البیئة الثقافیة والا

والنفوذ لإجبار الأفراد على تنفیذ الأوامر والتعلیمات ومحاسبتهم وتوقیع العقاب علیهم في حالة خطئهم او 
أو یجب أن تشكل إهمالهم، ومنهم من ینظر إلى الرقابة على أنها سلوكیة ومن ثم یرى أن الرقابة تشكل 

:أسلوبا وطریقا هاما على سلوك الأفراد ومن هذه التوجهات المختلفة نذكر التالي
الرقابة بأنها التحدید الواضح والدقیق لما یتم تنفیذه من طرق تقییم الأداء، ومن ثم اتخاذ تیريیعرف - 1

لأهداف الموضوعة، وكذلك الإجراءات التصحیحیة إذا لزم الأمر حتى یتفق الأداء الفعلي مع الخطط وا
یقول أنها عنصر حیوي من عناصر الإدارة تساهم في كفالة الانجاز السلیم للعمل عن طریق جهود أفراد 

1.آخرین وتتحقق من أن العمل الواجب أداؤه قد تم أداؤه على أكمل وجه

عبارة عن جهد الرقابة: بأنها الطریقة التالیة) Robert J.Mockler(روبرت ج موكلیركما عرفها - 2
منظم لوضع معاییر الأداء مع أهداف التخطیط لتصمیم نظم معلومات تغذیة عكسیة، لمقارنة الانجاز 
الفعلي بالمعاییر المحددة مسبقا، لتقریر ما إذا كان هناك انحرافات وتحدید أهمیتها،لاتخاذ أي عمل 

239ره، ص، مرجع سبق ذك- أسس ومفاهیم- علي محمد منصور، مبادئ الإدارة1
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طرق فاعلیة وكفایة ممكنة في تحقیق مطلوب للتأكد من أن جمیع موارد المنظمة یتم استخدامها بأكثر ال
1.أهداف المنظمة

ن النظریة القائلة بان الرقابة عملیة إداریة ذاتیة أكثر منها موضوعیة جوزیف ماسي إویرى الباحث - 3
هو مفهوم ناقص حیث أن الرقابة أساسا هي عملیة قیاس الأداء الجاري وتوجیهه نحو الأهداف 

ساسیة هي مراجعة أي تصرف ینحرف عن الأهداف المحددة في عملیة المرسومة،أي أن وظیفة الرقابة الأ
التخطیط وبهذا المعنى فان الرقابة هي توجیه لجمیع العملیات الإداریة في اتجاه الأهداف المرسومة 

2.للتنظیم

ه ، الرقابة هي الوظیفة  الأخیرة للإدارة التي تمكن المدیر من معرفة أن ما یتم مطابق لما أرید إتمام- 4
فالرقابة تهدف إلى تقییم الإنجازات المحققة لاتخاذ القرارات التصحیحیة اللازمة ، والرقابة تطبق على كل 
شيء ، العاملین ،المنتجات والأفعال ، والرقابة تتضمن مراجعة الأداء بالمعاییر أو الخطط المتفق علیها 

3.ر إلى الأمام مما  یمنع حدوث  الانحرافاتللتأكد من كفایة الأداء ، وأفضل أنواع الرقابة هي التي تنظ

الرقابة عبارة عن جهد منظم لوضع معاییر الأداء مع أهداف التخطیط لتصمیم نظام للتغذیة العكسیة - 5
لمقارنة الإنجاز الفعلي بالمعاییر المحددة مسبقا ، لتقدیرها إذ كان هناك انحرافات ، وتحدید أهمیتها 

د من أن جمیع موارد المؤسسة یتم استخدامها بأكثر الطرق  فعالیة وكفایة ولاتخاذ أي عمل مطلوب للتأك
4.ممكنة في تحقیق أهداف المؤسسة

هي التأكد من أن كل شيء في المؤسسة یتم وفق الخطط الموضوعة، والتعلیمات الصادرة، والمبادئ - 6
5.المعتمدة، وذلك لهدف كشف مواطن الضعف وتصحیحها

یة للرقابة الإداریة هي قیاس الأداء وتصحیحه من أجل التأكد من الأهداف قد إن الوظیفة الأساس- 7
6.تحققت، وأن الخطط قد وضعت موضع التنفیذ بالشكل الصحیح

تتمثل الرقابة في مجموعة  الأعمال التي تتعلق بمتابعة وتنفیذ الخطة ، وتحلیل  الأرقام المسجلة - 8
زم من إجراءات لتنمیة تحقیق  الأهداف ، ومعالجة أي قصور في للتعرف على مدلولاتها ، ثم اتخاذ ما یل

تحقیق هذه الأهداف ، فوظیفة الرقابة تتلخص في التأكد من أن ما یتم أو ما تم من عمل مطابق لما أرید 
7.إتمامه

من خلال التعاریف السابقة نستطیع أن نقول أن مفهوم الرقابة یرتكز على ثلاثة عناصر أساسیة هي على 
:نحو التاليال

685مصطفى نجیب الشاویش، وظائف الإدارة الحدیثة، مرجع سبق ذكره، ص 1
212ثامر ملوح المطیري، فلسفة الفكر الإداري والتنظیمي، مرجع سبق ذكره، ص 2
169محمود أمین زویل،دراسة الجدوى و إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص 3
171صمرجع سبق ذكره ، دارة علم وتطبیق ، محمد رسلان الجیوسي ، الإ4
لأساسیات و ألاتجاهات الحدیثة ، مكتبة العبیكان ، الطبعة الأولى ،الأعمال ،اأحمد بن عبد الرحمان الشمیمري وآخرون ، مبادئ إدارة 5
321،ص 2004،-الریاض، السعودیة -
357ص سبق ذكره،محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة العامة، مرجع 6
12، ص 1998لإسكندریة ،مصر ، اعبد الفتاح الصحن ،محمد السید سرایا ،الرقابة والمراجعة الداخلیة ، الدار الجامعیة ،7



في المشروعالوظائف الإداریةالفصل الثالث

296

هناك مجموعة من المعاییر والأسالیب الكمیة والنوعیة التي بموجبها تقیم مدى كفاءة وفعالیة المنظمة -1
.في تحقیق الأهداف المنوطة بها

محاولة الكشف عن جوانب القصور والضعف ومعرفة أسبابها والتعرف على الانحرافات ومقارنة -2
.ةالنتائج المتحققة بالنتائج المطلوب

1.محاولة تصحیح الوضع القائم وذلك بتحقیق الأهداف المخطط لها والنتائج المطلوب تحقیقها-3

أهمیة الرقابة:ثانیا 
تكمن أهمیة الرقابة والحاجة إلیها بوصفها إحدى الوظائف الإداریة الرئیسیة فالمنظمة باعتبارها الوحدة 

حقیق الأداء المطلوب، وغالبا ما تواجهها عند قیامها الاجتماعیة الهادفة، تمارس مهمات وادوار مختلفة لت
بذلك الانحرافات الایجابیة والسلبیة، قیاسا بالخطط التي تعتمدها المنظمة لتحقیق أهدافها، فقد یكون 

تبعا لطبیعة المتغیرات التي ) سلبیا(أو غیر مقصود ) إیجابیا(الانحراف الذي تفرزه عملیة الرقابة مقصودا 
المواقف لذلك لابد من وجود نظام رقابي فعال وكفؤ یقوم على أساس تمكین المنظمة من تملي مثل هذه

تنفیذ خططها، وتبرز أهمیة الرقابة بشكل كبیر في المنظمات المعاصرة حیث أنها تتسم بتشعب وتشابك 
نحو تحقیق وتعقید الأنظمة فیها، بما یؤدي بدوره إلى وجود أنشطة رقابیة لازمة لتوجیه فعالیات المنظمة

أهدافها، فبقاء المشكلات التي لا یمكن تجاوزها بدون اتخاذ الإجراءات الكفیلة بشأنها یؤدي في الغالب 
إلى عرقلة انسیاب أداء فعالیات وأنشطة المنظمة، لذلك تسهم الرقابة بشكل كبیر في ممارسة المنظمة 

ز أهمیة الرقابة بشكل جلي من خلال الندرة لأنشطتها وتمكینها من الدخول في المیادین المختلفة، كما تبر 
النسبیة للموارد البشریة والمادیة والمالیة والمعلوماتیة المتاحة، إذ أن الرقابة الناجحة من شانها أن تؤدي 
إلى الاستثمار الأمثل للطاقات المتاحة بفاعلیة وكفاءة وتقلیص أوجه الهدر والضیاع فیها، ومن هنا 

تلعبه وظیفة الرقابة في تمكین المنظمة من العمل بشكل فعال لإنجاز الأنشطة یتضح بجلاء الدور الذي
والمهمات وفقا لمعاییر الأداء الكفء ولتحقیق الأهداف المتوخاة وتقلیص جوانب الانحرافات غیر 

2.المرغوبة الحاصلة في العملیات التشغیلیة

أهداف الرقابة:ثالثا
رق المتبعة في تحقیق الأهداف تسیر وفق أنظمة العمل وإجراءاته تهدف الرقابة إلى التأكد من أن الط- 1

.وبرامجه
تهدف إلى التعرف على الأخطاء والانحرافات التي قد تحدث في الخطط والبرامج والإجراءات والتي قد - 2

تكون بسبب ضعف التخطیط أساسا أو سوء التنفیذ أو نقص الموارد، لذا فان الرقابة تهدف أیضا إلى 
.أسباب أي خطا أو انحراف في مسار العمل ووضع العلاج الملائم لهتحدید 

تهدف الرقابة إلى التأكد من مراعاة الأنظمة والأمانة وتحري الدقة في أوجه صرف المبالغ، وأنها قد - 3
.صرفت وفق ما خصصت له وان الغرض من صرفها قد تحقق بكفاءة وفاعلیة

174- 173، مرجع سبق ذكره، ص ص -المفاهیم،الوظائف،الأنشطة–طلق عوض االله السواط وآخرون، الإدارة العامة 1
291-290مرجع سبق ذكره، ص ص ،یر كاظم حمود، نظریة المنظمة، الطبعة الخامسةخلیل محمد حسن الشماع، خض2
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متیازات لا حق لهم فیها، وأنهم لا یسیئون استعمال سلطاتهم ولا التأكد من أن الموظفین لا یتمتعون با- 4
.یستغلونها لأغراضهم الشخصیة، والتأكد كذلك من عدم حرمان الموظفین من أي امتیاز أو حق نظامي

تهدف الرقابة إلى العمل على تخفیض تكلفة العمل الحكومي وتحقیق الاقتصاد والفاعلیة في الصرف، - 5
".الإدارة الاقتصادیة" أي تحقیق مبدأ 

.التحقق من أن الخدمات الحكومیة تصل كافة الأفراد بدون تحیز، والعدالة في توزیع الخدمات العامة- 6
.التأكد من أن المشاریع تنفذ وفق الأسس والمواصفات المعدة لها- 7
.یةالتأكد من أن خطط التنمیة ومشروعاتها تسیر نحو الأهداف المرسومة بكل كفاءة وفاعل- 8
.ضمان خدمة المواطن وتعزیز ثقته بالقیادة- 9

1.التأكد من حسن استخدام الموارد الاقتصادیة والبشریة والحد من الإسراف-10

الرقابة وعلاقتها بالعملیات الإداریة:رابعا
إن للرقابة أهمیة بالغة في مختلف مجالات العملیة الإداریة والنشاط الإداري في كافة مراحله وذلك من 

:لال النقاط التالیةخ
ترتبط كل من الرقابة والتخطیط بعلاقة وطیدة لدرجة انه من الصعب أو من :الرقابة والتخطیط1- 4

المستحیل الفصل بینهما، فالتخطیط في الواقع هو المقدمة الأساسیة للرقابة، وهذه الرقابة هي الأداة 
ذلك أو بالأحرى من مظاهر الارتباط أو الأساسیة بتحدید مدى صحة أو سلامة ما تم  التخطیط له، و 

الصلة الوثیقة بین الرقابة والتخطیط أیضا، إذا كان التخطیط غالبا ما ینتهي بوضع خطة تبین أو تحدد 
الأهداف المطلوبة وكذلك كیفیة الوصول إلى تلك الأهداف وخط السیر الموصل إلیها فان الرقابة  یمكن 

دها عن مسارها المحدد والمقرر لها، وهنا تتدخل المنظمة على أن تقف في طریق تنفیذ الخطة أو تبع
الفور وتعمل على معالجتها أو تلافي أسباب وقوعها قبل أن یستفحل و یستعصى الأمر، وذلك إما بتعدیل 
المعاییر ذاتها أو الطرق المتبعة في الأداء وإما بتعدیل أجزاء من الخطة أو ربما إعادة التخطیط كلیة إذا 

.الأمر ذلكاقتضى 
للرقابة دور هام في مجال التنظیم ، إذ عن طریقها یمكن التحقق من مدى صحة :الرقابة والتنظیم2- 4

تطبیق مبادئ التنظیم والتي تتمثل في وحدة القیادة والأفراد، عدد المستویات الإداریة، السلطة 
ة المترتبة علیها مما یساعد إدارة الخ، و ما هي العقبات التي تعترضها أو النتائج السلبی...والمسؤولیة

المنظمة على عادة النظر فیها ومعالجة أوجه القصور المنطویة علیها،كما أن التنظیم من ناحیة أخرى قد 
یكون عاملا مساعدا لإجراء رقابة فعالة أو عاملا معوقا لإجراء تلك الرقابة، فذلك یتوقف في الواقع على 

و الطریقة التي یبنى بها الهیكل ذلك التنظیم، فكلما تداخلت الأعمال الطریقة التي یقسم بها التنظیم أ
والاختصاصات الخاصة بالأقسام والأفراد العاملین وصعب الفصل بینها أو مسؤولیة كل قسم وكل فرد 

.عنها كلما صعبت عملیة الرقابة والعكس صحیح

214-213ثامر ملوح المطیري، فلسفة الفكر الإداري والتنظیمي، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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دون المسؤولیات عنها التفویض ینصب على الاختصاصات :الرقابة و تفویض الاختصاصات3- 4
بمعنى أن المسؤولیة لا تفوض،من هنا یأتي دور الرقابة لیحدث توازنا بین فعالیة ومرونة الأعمال الإداریة 
عن طریق تفویضها إلى المستویات الإداریة التالیة أي عدم تركیزها بید القیادات العلیا فقط، وبین حمایة 

مباشرة الأعمال وذلك بتمكینه من متابعته للتأكد من الأصیل من المسؤولیات عن أخطاء المفوض له
مباشرته لاختصاصاته المفوضة على خیر وجه، وكلما زاد تفویض الاختصاصات إلى المستویات الإداریة 
الأدنى كلما قلت درجة وفعالیة رقابة الأصیل لنتائج أعمال تلك المستویات، مما یؤكد ویدل على ضرورة 

رقابة، ولیتمكن الرئیس أو القائد الإداري من متابعة الأعمال المفوضة، لا بد من إتباع أسالیب مختلفة لل
تحدید أهداف الأعمال بدقة وتحدید المعاییر بدقة وكذلك تحدید السیاسات والقواعد الواجب إتباعها وكذلك 

.تحدید الأعمال التي یجب اخذ موافقته علیها
إذا كان هدف كل من التنسیق والاتصالات هو منع :يالرقابة وعنصر التنسیق والاتصال الإدار 4- 4

التداخل والتشابك فیما تباشره الأجهزة الإداریة من اختصاصات وفي نقل وتبادل المعلومات والأفكار مما 
ینتج عنه نوع من الترابط والانسجام، وهذا الهدف لن یتحقق دون أن تكون هناك رقابة فعالة على كل 

لتعرف على مدى فعالیة وسائل التنسیق وكذلك فعالیة قنوات الاتصال المستخدمة منهما یمكن من خلالها ا
في المنظمة والمعوقات التي تحول بین كل منها وبین أداء ودورها بشكل فعال وذلك لتلافي أسبابها،وفي 

لإداریة الوقت نفسه تعتمد فعالیة وكفاءة الرقابة على كفاءة وفعالیة التنسیق بین مختلف أنشطة المنظمة ا
.وكذلك على كفاءة وفعالیة شبكة الاتصالات بها

للرقابة دور في الوقوف على مدى فعالیة القرارات الإداریة المتخذة في كافة :الرقابة واتخاذ القرارات5- 4
المستویات الإداریة، ولذلك نجد انه من السهل على القائد الإداري اتخاذ مجموعة من القرارات الإداریة، 

فعالیة تلك القرارات ومدى تلائمها مع النشاطات لا یظهر من خلال مراقبة عملیة التنفیذ أو النتائج إلا أن 
التي تحققت من وراء أعمالها، ومن ناحیة أخرى الرقابة ذاتها تساعد السلطات المختصة في اتخاذ 

ا تتمیز بملازمتها القرارات حیالها، وهكذا مع أن الرقابة عنصر من عناصر العملیة الإداریة إلا أنه
.وتفاعلها مع كافة العناصر التي تتأثر بها

تفرض لوائح وقوانین الإدارة العامة مجموعة من الواجبات والالتزامات : الرقابة والمسؤولیة الإداریة6- 4
على عاتق الموظفین ولا بد من قیامهم بهذه الواجبات والالتزامات في حدود هذه الأطر القانونیة وألا یثیر 
الخروج علیها المسؤولیة الإداریة تجاههم، مما یعنني النهوض والقیام بالأعباء المفروضة علیهم بالطریقة 
وبالوقت المحدد، وهكذا یبدو الدور الهام والأساسي للعملیة الرقابیة وفي هذا الخصوص،إذ هي التي 

فروضة علیهم،كما تكشف عن تكشف عن مدى الالتزام بمبدأ المشروعیة عند مباشرتهم لأوجه الأنشطة الم
الأخطاء وأوجه القصور والانحرافات التي یرتكبونها في أعمالهم، ومن الأهداف التي تسعى إلیها الرقابة 

.وفي هذا الخصوص أیضا الوقوف على ما إذا كان قد تم استعمال السلطة كما یجب أم حدث انحراف
مجال عن متطلبات الإدارة من الأفراد أو تحدید أوجه تكشف الرقابة في هذا ال:الرقابة وإدارة الأفراد7- 4

النقص في التخصصات الوظیفیة، وكذلك في الكشف عن أوجه القصور في تدریب الموظفین، وما هي 
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الدورات التدریبیة التي یجب أن تعقد للفئات المختلفة منهم، بل و ما هي الموضوعات التي یجب أن 
رقابة في تحدید مدى كفایة الموارد البشریة المتاحة للخطط والبرامج یتضمنها برنامج كل دورة، وتساعد ال

أو السیاسات الموضوعة وفي تقییم أداء الموظفین، سواء الموضوع منهم تحت الاختبار لتحدید مستقبلهم 
1.الخ....الوظیفي وسواء المطلوب عنهم تقریر كفایة حتى یتم منحهم العلاوات والترقیات والمكافآت

خطوات الرقابة وخصائصها ومعوقاتها:لثانيالمطلب ا
لكي یكون النظام الرقابي فعالا یجب أن تتوفر فیه بعض الصفات، كما یجب أن یكون هذا النظام الرقابي 
یتمیز ببعض الخصائص التي تمیزه عن غیره من الأنظمة إلا أن هذا الأمر لا یخلوا من بعض 

.الصعوبات أو العقبات
)مراحل العملیة الرقابیة(خطوات الرقابة :أولا

:یمكن تحدید خمس عناصر أساسیة للرقابة یتم من خلالها تحقیق النظام الرقابي الفاعل و الكفؤ وهي
تمثل هذه الخطوة المرحلة الأولى من العملیة الرقابیة حیث تنطوي على :وضع المعاییر الرقابیة1- 1

وعملیات التنفیذ ویجب أن تتصف المعاییر بالشمول تحدید المعاییر التي سیتم في ضوئها متابعة الأداء 
أي تغطي جمیع مجالات النشاط النوعیة وأیضا مختلف المستویات الإداریة على نحو یحقق التكامل فیما 

2.بینها ویحد من التعارض ویتغلب على الرؤیة الجزئیة والمشاكل المترتبة علیها

:اء نذكر التاليومن المعاییر التي یمكن استخدامها لتقییم الأد
.وهي المؤشرات القابلة للقیاس كمیا مثل الأعداد، والأحجام والمبالغ:المعاییر الكمیة-
3.وتمثل الصفات التمییزیة والاعتیادیة مثل الجودة ودرجة المطابقة والملائمة والمذاق:المعایر النوعیة-

.أو أداء خدمة معینةأي مقدار الوقت الذي یتطلبه إنتاج سلعة معینة:معاییر زمنیة-
4.أي النفقات المصروفة لإنتاج سلعة معینة أو لتقدیم خدمة أو إنجاز معاملة معینة:معاییر التكلفة-

كدرجة ولاء العاملین  للمنظمة أو نجاح برنامج  العلاقات :المعاییر المعنویة أو غیر ملموسة-
یهي إن مهمة الرقابة ستكون شاقة لو تعلق الصناعیة ومدى متانة علاقة العاملین والمنظمة ، ومن البد

الأمر بالمقاییس غیر المادیة،إذ كیف لنا أن نقیس ولاء العاملین للمنظمة، وقد نلجئ إلى طریق غیر 
مباشر لمعرفة ذلك كملاحظة زیادة كمیة الإنتاج، ورفع كفاءة العاملین، كمؤشرات على ولاء العاملین 

5.للمنظمة

معاییر لا توضع في مرحلة الرقابة وإنمـا تحـدد مسـبقا فـي مرحلـة التخطـیط ولـذلك وجدیر بالذكر أن هذه ال
.یتم الحصول علیها كمعطیات قابلة للتطویع والتعدیل في ضوء مقتضیات التنفیذ الفعلي 

244-241، مرجع سبق ذكره، ص ص - أسس ومفاهیم–علي محمد منصور، مبادئ الإدارة 1
311، ص 2004لإسكندریة ، ا،دار الجامعة الجدیدة ، - مدخل كمي–الإنتاج والعملیات محمد إسماعیل بلال ، إدارة 2
292خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود، نظریة المنظمة ، الطبعة الخامسة، مرجع سبق ذكره ، ص 3
360محمد قاسم القریوتي ، مبادئ الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص 4
127زویلف وآخرون، أساسیات في الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص سلیمان اللوزي، مهدي5
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تعتبر هذه المرحلة الرئیسیة والجوهریة في عملیة الرقابة حیث أن هذه المرحلة :قیاس الأداء الفعلي2- 1
ارنة الأداء الفعلي للمنظمة وما هو مخطط لها وفق المعاییر الموضوعة، ونجاح هذه المرحلة تتضمن مق

یتوقف على دقة ومناسبة المعاییر ثم وضعها كأساس للتقییم وتتضمن هذه العملیة قیاس درجة الاختلاف 
ومن مقارنة أو الانحراف واتجاهه بین الأداء الفعلي والمعاییر الموضوعة، فقد یتضح من هذا القیاس

الأداء الفعلي بالمعاییر المستهدفة،أن الأداء الفعلي قد یفوق في بعض الجوانب هذه المعاییر، وحینئذ 
1.یكون الانحراف موجبا كما قد یتضح انه یقل عن هذه المعاییر في بعض الجوانب الأخرى

قارنة النتائج المتحققة فعلا بما في هذه المرحلة تقوم المنظمة بم:مقارنة النتائج بالمعاییر والأهداف3- 1
تم تحدیده من معاییر وأهداف ویمكن أن  نعبر عن ذلك بمعادلة الرقابة التالیة

الأداء الفعلي-الأداء المرغوب)= الانحراف(الحاجة للفعل أو الإجراء التصحیحي 
لحاصلة وقد تكون تتحدد بموجب كمیة الأغراض ا) الخطوة التالیة(إن الحاجة إلى اتخاذ إجراء تصحیحي 

في بعض الأحیان هناك انحرافات سالبة أو انحرافات موجبة أي یكون فیها الأداء الفعلي اكبر من الأداء 
المرغوب وهذه الحالة جیدة ولكنها قد تؤشر أن الأهداف أو المعاییر المحددة لم توضع على أسس سلیمة 

ارنات التي یجریها المدراء قد تكون مقارنات أو أنها متواضعة لذا یجب تحلیل هذا الأمر بدقة،إن المق
تاریخیة یقارن فیها الأداء في الفترات الزمنیة السابقة بالأداء الحالي وكذلك قد تكون مقارنة نسبیة حیث 
تتم المقارنة بین الأداء المتحقق من الأفراد أو الأقسام أو المنظمة ككل مع أفراد أو أقسام أو منظمات 

نة الهندسیة فإنها تستخدم معاییر محددة علمیا بطرق فنیة مثل طریقة دراسة الوقت معیاریة أما المقار 
2.والحركة

وفي ضوء المقارنة بین الأداء الفعلي والمخطط فانه لابد من العمل :تشخیص أسباب الانحراف4- 1
تحدید على تشخیص أسباب الانحرافات أو الابتعاد عن الخطط والمعاییر المنبثقة عنها، ویشمل ذلك

المسؤولیة عنها على صعید تقسیمات المنظمة، والأفراد، وكذلك تحدیدها حسب أنواع موارد المنظمة 
، وحسب العملیات التحویلیة وقد تكون الانحرافات عن المسارات المحددة )بشریة،مادیة،مالیة، معلومات(

ا، لذلك لا بد من تحدید بسبب قصور أو خلل في احد هذه العوامل، أو باجتماع عاملین أو أكثر منه
الأسباب بدقة وموضوعیة لكي یصار إلى اتخاذ الإجراءات التصحیحیة الوقائیة أو المتزامنة أو العلاجیة 

3.بشأنها

یمثـل الإجـراء التصـحیحي ضـرورة حتمیــة ): التغذیـة العكسـیة( التقیـیم و اتخـاذ الإجـراء التصـحیحي1-5
علـي بالمعـاییر عـن انحرافـات جوهریـة مقبولـة وینبغـي أن تسـبق  خاصة عنـدما تسـفر نتـائج مقارنـة الأداء الف

الإجــراءات التصــحیحیة ، تحلیــل دقیــق للأســباب التــي أدت إلــى حــدوث الانحرافــات لمعرفــة هــل الانحرافــات 
ترجــع إلــى وجــود خطــأ فــي التنفیــذ أم أنهــا ترجــع إلــى وجــود خطــأ فــي تقــدیرات الخطــة ذاتهــا كمــا یجــب أن 

176، مرجع سبق ذكره، ص -المفاهیم، الوظائف، الأنشطة-طلق عوض االله السواط وآخرون ، الإدارة العامة1
231صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره ، ص 2
293محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود ، نظریة المنظمة ، الطبعة الخامسة ، مرجع سبق ذكره ، ص خلیل 3
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قـــد تكـــون ســـلبیة وذلـــك عنـــدما یكـــون مســـتوى الأداء الفعلـــي أقـــل مـــن مســـتوى الأداء تراعـــي أن الانحرافـــات 
المخطـط وأیضـا قـد تكـون الانحرافـات إیجابیـة عنـدما یكـون الأداء الفعلـي یفـوق الأداء المخطـط، وقـد یرجـع 

1.ذلك إلى زیادة فعالیة القائمین على التنفیذ أو قد یرجع إلى تواضع مستوى الأداء المخطط

یوضح الخطوات السابقة الذكر.28.3والشكل
خطوات الرقابة وتقییم الأداء: 28.3الشكل 

232صالح مهدي محسن العامري، ، الإدارة والأعمال، مرجع سبق ذكره ، ص :المصدر
خصائص الرقابة: ثانیا

بكفــاءة فانــه لا بــد مــن تــوافر بعــض لكــي یحقــق نظــام الرقابــة دوره فــي تمكــین المنظمــة مــن تحقیــق أهــدافها
:الخصائص المهمة فیه ومنها

ــة مفهومــة2-1 فــي بعــض الأحیــان تكــون الطــرق المســتخدمة لقیــاس النتــائج :أن تكــون إجــراءات الرقاب
ـــد موضـــوع الانحـــراف ومـــن ثـــم عـــدم  صـــعبة الفهـــم أو الاســـتعمال ممـــا یـــؤدي إلـــى عـــدم القـــدرة علـــى تحدی

.جراءات الرقابة سهلة ومفهومة للعاملین بالمنشاةتصحیحه، لذلك ینبغي أن تكون إ
كـي یـتمكن النظـام مـن تصـحیح أي : السرعة في توصیل معلومات وبیانات الرقابة إلى متخذ القرار2-2

انحرافـات فــي الوقــت المناســب یجـب أن تصــله المعلومــات وبیانــات الرقابــة فـي أســرع وقــت ممكــن، لأنــه إذا 
الوصول إلیـه فـي الوقـت المناسـب تصـبح عملیـة تصـحیح الانحرافـات أمـرا تأخرت المعلومات والبیانات في 

.صعبا أو مكلفا
لا بد وان یقبل ویقتنع العـاملین بـالإجراءات الرقابیـة التـي تطبقهـا : أن تكون إجراءات الرقابة مقبولة2-3

2.المنظمات، ویمكن تحقیق عنصر القبول ومشاركتهم في وضع هذه الإجراءات

لیتحقق ذلك یجب أن یكـون متناسـبا مـع الكفـاءات الموجـودة فـي :الوضوح وسهولة الفهمأن یتسم ب2-4
المنظمة، أي لیست العبرة بوجود النظام بل بإمكانیة تطبیقه ونجاحه، كما یجب أن یتضـمن معـاییر رقابیـة 
واضـــحة یســـهل تعـــدیلها بـــل وتبـــدیلها كلمـــا اقتضـــت الحاجـــة إلـــى ذلـــك، ویجـــب أن تكـــون أســـالیب مباشـــرته

313، مرجع سبق ذكره ، ص -مدخل كمي–محمد إسماعیل بلال ، إدارة ألإنتاج والعملیات 1
161كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 2
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مفهومــة مــن قبــل أجهــزة الرقابــة، لان هنــاك الكثیــر مــن الأســالیب الإحصــائیة والریاضــیة والخــرائط البیانیــة 
المعقــدة وخــرائط نقــط التعــادل غیــر مفهومــة مــن جانــب المســؤولین عــن اســتخدامها، وبالتــالي یصــبح النظــام 

.الرقابي عقبة بدلا من لن یكون عاملا مساعدا لأداء أفضل
أي كلمـا كـان النظـام الرقـابي یمتـاز بالموضـوعیة كلمـا كـان : ظـام الرقـابي بالموضـوعیةأن یتسم الن2-5

نظامــا دقیقــا وقــادرا علــى أن یــؤتي ثمــاره المرجــوة أو یحقــق أهدافــه المنشــودة بكفــاءة وفعالیــة، ولكــي یكــون 
حكــام النظــام الرقــابي موضــوعیا یجــب أن یؤســس علــى أحكــام واقعیــة لا علــى أحكــام شخصــیة وتقریبیــة والأ

الواقعیـــة والموضـــوعیة تعنـــي أن تكـــون المقـــاییس أو المعـــاییر الرقابیـــة المســـتخدمة لقیـــاس ومتابعـــة النتـــائج 
1.الفعلیة للتنفیذ مقاییس ومعاییر كمیة ونوعیة بقدر المستطاع، تتوافر فیها الدقة العلمیة والملائمة العملیة

ة أو وجــود نظــام للرقابــة فــي أي منظمــة ذلــك أن إضــاف: أن یحقــق الفائــدة الاقتصــادیة مــن وجــوده2-6
ســــیزید مــــن الأعبــــاء المالیــــة، والمیــــزة الأساســــیة لوجــــود هــــذا النظــــام یتوقــــف علــــى مــــدى تحقیقــــه للــــوفرات 
الاقتصـادیة الناتجــة عـن تكلفتــه لنظــام الرقابـة بمقارنتــه بالخســائر المادیـة التــي ســتتحملها المنظمـة فــي حــال 

.عدم وجوده
بمعنــى أن لا یشــعر العــاملین أن الهــدف مــن الرقابــة هــو مجــرد :اني للعــاملینمراعــاة الجانــب الإنســ2-7

اكتشــاف أخطـــائهم أو تصـــیدها ومحاســبة المســـؤول عنهـــا، بــل یجـــب أن تفســـر الرقابــة للعـــاملین علـــى أنهـــا 
.وسیلة لمساعدتهم على تصحیح أدائهم وتطویره لتحقیق الأهداف المشتركة

للنظام الرقابي القدرة على التنبؤ بالانحرافات وتحلیل الأسباب التي بمعنى أن یكون:التنبؤ والتحلیل2-8
یمكن أن تؤدي إلیها قبل أن تحدث، ووسیلة نظام الرقابة في ذلـك التركیـز علـى الاتجاهـات الرئیسـیة لسـیر 

2.العمل وتتبع الأداء وتوقع النتائج لهذه الاتجاهات

یة في تمكین نظام الرقابة الناجح من معرفـة مـدى تقبـل تكمن أهمیة التغذیة العكس:التغذیة العكسیة2-9
البیئــة لمخرجــات النظــام والتعــرف مــن خلالهــا علــى ردود الفعــل والمتخصصــة بشــأنها ثــم اتخــاذ الإجــراءات 

3.التي تحقق استمرار التفاعل الهادف بین المنظمة والبیئة التي  تعمل بها

القائم على المشروع بالمعلومات في الوقت المناسب من الضروري أن یزود النظام الرقابي:التوقیت2-10
وهذا یعني حصول القائد على المعلومات في لحظة احتیاجاتهم إلیها ،حیث یختلف التوقیـت الملائـم لتـدفق 
المعلومــات مــن مســتوى إلــى آخــر، وبصــفة عامــة فــإن الحاجــة إلــى توقیــت المعلومــات الرقابیــة تــرتبط دائمــا 

. درجة عدم التأكد تزداد الحاجة إلى الوقتبعدم التأكد فكلما زادت 
إن النظام الرقابي لابد أن یكون مرنا، وهذا یعني أن یكون النظام قادرا على استیعاب :المرونة11- 2

4.التغیرات المحتملة في المحیط أو في المشروع نفسه

264رة أسس ومفاهیم، مرجع سبق ذكره، ص علي محمد منصور، مبادئ الإدا1
161كامل بربر، الإدارة عملیة ونظام، مرجع سبق ذكره، ص 2
297مرجع سبق ذكره ، ص خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود ،نظریة المنظمة، الطبعة الخامسة ،3

4 - Patrick Joset, Gestion de projet-méthodes, outils et techniques de base, Abissa informatique, Paris,
2000, P35.
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نشطة، فلا بد لهم من لان المدیرین لا یستطیعون الرقابة على كافة الأ:التأكید على الاستثناء12- 2
وضع الأدوات التي تكفل تركیز الاهتمام على الانحرافات التي تستحق فعلیا هذا الاهتمام، دونما تشتیت 

.للجهد وتبدیده على انحرافات لا تستحق هذا الاهتمام
من ینبغي أن یتم تصمیم نظم الرقابة اعتمادا على تنویع المعاییر الرقابیة بدلا:تنویع المعاییر13- 2

.الاعتماد على معیار وحید، حیث یؤدي تنوع المعاییر إلى تقییمات أكثر دقة وشمولیة للأداء
فالنظام الرقابي الفاعل لا یقتصر دوره فقط على تحدید انحرافات الأداء :الاجراءات التصحیحیة14- 2

ى هذه الانحرافات، وذلك الموجودة، وإنما لا بد من اتخاذ الإجراءات التصحیحیة التي من شانها التغلب عل
1.بعد دراسة الأسباب التي أدت إلیها

معوقات الرقابة:ثالثا
:تعاني النظم الرقابیة من مقاومة العاملین لها ویرجع ذلك إلى عوامل كثیرة منها

یقبل العاملون عادة درجة معینة من الرقابة ، إذا زادت عنها تؤدي إلى رفضهم لها :الرقابة الزائدة 1- 3
ویرجع ذلك إلى رغبة العاملین في الإحساس بالمسؤولیة الذاتیة والتمتع بدرجة من الحریة في مواقع ،

.العامل
تركز بعض النظم الرقابیة في أحیان كثیرة على نقاط معینة لا تتفق مع :التركیز في غیر محله2- 3

یر العاملین ضد هذه وجهة نظر العاملین حیث تعكس من وجهة نظرهم رؤیة محدودة جدا مما قد یث
.الرقابة

یشعر العاملون أحیانا بأن المسؤولیة الواقعة علیهم :عدم التوازن بین المسؤولیة والصلاحیات3- 3
تفوق ما هو ممنوح لهم من صلاحیات وفي نفس الوقت قد یتطلب النظام الرقابي الرقابة اللصیقة 

.ا بقبول العاملین والتجاوب مع النظم الرقابیةوالمراجعة التفصیلیة لكل جزئیات العمل مما یرتبط سلبی
قد یكون عدم كفایة العائد أو المكافآت التي یحصل علیها :عدم التوازن بین العائد والتكالیف4- 3

.العاملون من أسباب مقاومة هؤلاء العاملین للنظم الرقابیة
لى عدم قبول العاملین لهذه قد یؤدي عدم تصمیم النظم الرقابیة بشكل محاید إ:عدم الحیادیة 5- 3

النظم ، ویحدث ذلك عندما تتدخل إحدى الإدارات لتفصیل معاییر تتناسب أكثر مع مستویات ونظم الأداء  
2.بداخلها ، في حین تتعارض مع نظم العمل وأسلوب الأداء في الإدارات الأخرى

أسالیب ومجالات الرقابة:المطلب الثالث
من خلالها للمدیر على أي مستوى أن یمارس رقابته ، مابین أسالیب عامة تتعدد الأسالیب التي یمكن 

وتقلیدیة وتخصصیة ، ولكن یجب التنبیه إبتداءا إلى أن وقت الرقابة یجب أن لا تكون تحصیلیة وإلا كان 
.معنى ذلك تضیع  وقت المدیر في جزء واحد من العملیة الإداریة على حساب العملیات الأخرى 

333علاء الدین عبد الغني محمود، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص 1
317مرجع سبق ذكره، ص ،-مدخل كمي- محمد إسماعیل بلال،إدارة الإنتاج والعملیات،2
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یب الرقابةأسال:أولا
:یمكن تصنیف أسالیب الرقابة عموما تحت العناوین التالیة 

إن ما یقصد بكلمة تقلیدیة هو الأسالیب المتعارف علیها والأكثر انتشارا من :الأسالیب التقلیدیة1- 1
:غیرها رغم أن ذلك لا یعني بالضرورة عدم أهمیتها ومن هذه الأسالیب

ملاحظة الشخصیة كأحد أسالیب الرقابة خاصة في التنظیمات تستعمل ال:الملاحظة الشخصیة- 1
الصغیرة والمتوسطة الحجم، ویكمل هذا النوع من الرقابة عن طریق الموازنات ووسائل الرقابة الأخرى، ولا 
تزال الملاحظة الشخصیة الطریقة الوحیدة المعتمدة في كثیر من التنظیمات وخاصة في الدوائر 

1.الحكومیة

تعتبر الموازنات من أهم الأدوات الرقابیة المستخدمة في المشروعات، والموازنة :ت بأنواعهاالموازنا- 2
هي نوع من أنواع الخطط التي تحدد النتائج المتوقعة في شكل رقمي وتستخدم كأداة للتقییم والرقابة 

2.والاسترجاع وتعتمد الموازنات على الخبرة الماضیة وعلى التنبؤات المستقبلیة أیضا

:وهناك عدة أنواع من الموازنات الممكن استعمالها كأدوات رقابیة ومنها
تعتبر الموازنة أقدم الوسائل الرقابیة فهي تعبیر بالأرقام عن النفقات والإیرادات :الموازنة التقدیریة1- 2

الإیرادات ، المتوقعة لفترة زمنیة مستقبلیة وتتیح الموازنات للمدیر التعرف على أبواب الإنفاق ومصادر 
وعلى المسؤولین عن الصرف ، ومراقبة هذه الجهات وكذلك أوجه ألإنفاق ، وتتعدد  أنواع الموازنات 

التقدیریة فهناك 
موازنة الإیرادات والمصروفات التقدیریة.
موازنة نقدیة.
موازنة رأسمالیة.
موازنة الإنتاج والموارد والوقت.
3.موازنة عمومیة

یرتبط هذا  الأسلوب بین الموازنات وبین الخطط التي تهدف تلك الموازنات إلى :موازنة البرامج2- 2
تحقیقها ،حیث لا تعد الموازنة فقط وسیلة رقابة ، بل أداة تخطیطیة أیضا ووفق هذا الأسلوب الذي طبق 

ل  دائرة حیث یتوجب على ك"روبرت ماكنمارا"من قبل وزارة الدفاع الأمریكیة بقیادة 1962لأول مرة سنة 
أو جهاز في مرحلة إعداد الموازنة الخاصة به ، تحدید الأهداف المطلوب تحقیقها ، والخطوات اللازمة 
لتحقیق ذلك ، ومن ثم تقدیر التكالیف اللازمة والفوائد التي تستحق  من جراء تنفیذ المشروع ، ولكل بدیل 

.لأخذ بها لتنفیذ المشروعامن البدائل المختلفة الممكن 

356لإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص امحمد قاسم القریوتي ، مبادئ 1
162عبد الحمید مصطفى أبو غانم، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص2
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تتعدد الأسالیب الرقابیة التي تعتمد على معلومات تفصیلیة ورقمیة :الأسالیب الرقابیة المتخصصة2- 1
:ولیس على مجرد الملاحظات الهامة، ومن هذه الأسالیب

أصبح معروفا وفي عصر المعلوماتیة أن الرقابة لا تكون سلیمة إلا إذا :نظام إدارة المعلومات - 1
،إذ أن المؤسسات المختلفة تقوم أعمال كثیرة وتتعامل مع بیانات كثیرة ، ارتكزت على قاعدة معلومات

.إلى معلومات لیتم التصرف على أساسها"DATA"ولابد من نظام یحول هذه البیانات
تتم الرقابة على عملیات الإنتاج من خلال رسم الخرائط التي تبین : الرقابة على الجودة الشاملة- 2

مستویات الأداء المقبولة، في مجال إنتاج السلع خلال فترات محددة، ووفق حدود مجالات الانحرافات عن 
1.علیا ودنیا مقبولة ومحسوبة بشكل إحصائي

تتم مقارنة البرنامج المخطط سلفا بالإنجاز الفعلي یوما بیوم ویمكن أن تأخذ البرامج :رقابة الإنتاج - 3
للإنتاج مقابل أرقام الخطة یمكن اكتشاف أي قصور فورا أو الجداول خرائط تتبع وبرصید الأرقام الفعلیة

.ویمكن  عندئذ اتخاذ الإجراءات التصحیحیة
یمثــل المخــزون بالنســبة لصــاحب المشــروع مشــكلة وهــي أنــه لا یریــد أن یكــون لدیــه : رقابــة المخــزون-4

فـي النهایـة فیمیـل عجزا في صنف معین كما أن الاحتفاظ بالمخزون یكلف أموالا ویؤثر على معـدل الـربح 
.إلى الانخفاض عما كان یأمل صاحب المشروع

له مغزى بالنسبة للإدارة و معظم "الإحصاء"فرع من فروع الریاضیات والمسمى:الرقابة الإحصائیة - 5
دراسات الأعمال المتقدمة تشمل دراسة هذا الموضوع ، والإحصاء هو علم الأرقام فهو یستخدم بیانات  

الفعلیة في العالم الواقعي ثم تعالج بمهارة ، بدایة لجعلها أكثر سهولة ثم تربطها ببعض تجمع من الخبرة
2.حتى تصل إلى أرقام تمثل خلاصة وافیة أو إحصاءات ثانویة یمكن استخراجها

یقصد بنقطة التعادل النقطة التي یتساوى عندها إیرادات المشروع بتكالیف إنتاجه :نقطة التعادل- 6
3.خسر المشروع إذا قل إنتاجه عن هذه النقطة وسیربح إذا تعدى هذه النقطةوبالتالي سی

تتبع هذه الطریقة في مجال الرقابة على المشروعات التي یستلزم :طریقة مراجعة وتقییم البرامج - 7
تنفیذها مدة زمنیة طویلة ، وذلك بهدف اختصار الوقت ، والبحث عن مسارات عمل أسرع من غیرها ، 

:همیة عنصر الزمن في التكلفة والربح ، وتتضمن هذه الطریقة عدة خطواتنظرا لأ
تحدید النشاطات التي یلزم القیام بها والأحداث التي تدل على انتهائها.
رسم الشبكة وتحدید العلاقة بین النشاطات والأحداث.
الوقت اللازم لإنجاز كل نشاط قبل الانتقال للنشط الثاني.
خذ الوقت الأطول لإنجاز المشروعالمسار الذي یأ.
التعدیلات اللازمة على خط سیر العمل بالشكل المناسب الذي یقصر الوقت.

368نفس المرجع السابق ، ص 1
171-170محمود أمین زویل ،دراسة الجدوى وإدارة المشروعات الصغیرة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 2
163عبد الحمید مصطفى أبو غانم، إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سبق ذكره، ص 3
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1.الرقابة على المشروع من خلال الشبكة التي تم رسمها

تعتبر الوسائل والأدوات الرقابیة السابقة جزئیة ،إذ تقتصر على فحص :أسالیب الرقابة الشاملة 3- 1
یف أو عنصر الوقت وما إلى ذلك من أمور ، ورغم أهمیة هذه الوسائل إلا أنها لا تعطي عنصر التكال

صورة كاملة عن الوضع في التنظیم ، ولذلك تم التفكیر بطرق أكثر شمولا تعكس النتیجة النهائیة العامة 
:للمشروع أو للمؤسسة أیا كانت وهي 

ـــربح أو الخســـارة -1 ـــاس ال لي لأي تنظـــیم مـــن خـــلال معرفـــة الإیـــرادات یعطـــى النظـــر للوضـــع المـــا:قی
والنفقات خـلال فتـرة زمنیـة معینـة عـن أدائهـا ویفـتح مجـالا للرقابـة مـن أجـل اتخـاذ  الإجـراءات التصـویبیة ، 

.ویمكن أن یمتد هذا النوع من الرقابة لمفردات بنود الإیرادات والنفقات بدل النظر إلیهما بشكل إجمالي 
لا یكتفي بالنظر فیما إذا كان التنظیم قد حقق ربحا أو خسارة، بل یتم النظر في هذه:عائد الاستثمار- 2

.إلى نسبة العائد إلى رأس المال المستثمر
تعتبر المراجعة نمطا شائعا للرقابة، ورغم انصراف هذا المفهوم نحو الناحیة المالیة :المراجعة- 3

تمتد إلى المجالات الإداریة، وقد تكون والمحاسبیة إلا أنها لیست قاصرة بالضرورة على ذلك، فقد
:المراجعة

یتولى الإشراف على السجلات الإداریة والمالیة جهات خارجیة متخصصة، مما یعني :خارجیة1- 3
ممارسة رقابة غیر مباشرة على ما یجري داخل هذه التنظیمات، إذ تكتشف التقاریر التي تقدمها الجهات 

.والضعف في المؤسسةالمكلفة بالمهمة عن نواحي القوة
تتم مهمة الرقابة الداخلیة من خلال قیام قسم خاص داخل الشركة أو المؤسسة بمسؤولیة :داخلیة2- 3

التدقیق وإرسال تقاریر للمسؤولین عن ذلك وهذا ما تقوم به  كثیر من المكاتب الحكومیة ضمن الأجهزة 
2.الداخلیةالمركزیة ، وتسمى الدوائر المكلفة بهذه المهمة الرقابة

مجالات الرقابة:ثانیا
تعتبر عملیة الرقابة وظیفة مهمة للإدارة سواء في القطاع الخاص :الرقابة في مجال ألإدارة العامة1- 2

أوفي القطاع الحكومي، و لكن وسائلها تختلف تبعا لاختلاف أهداف الإدارة الحكومیة عن أهداف 
:ة الإداریة في قطاع الإدارة في الغالب عن الأمور الآتیة الشركات أو المؤسسات الخاصة، وتتركز الرقاب

 التأكد من احترام العاملین في الجهاز الحكومي للقوانین وعدم مخالفتهم لها.
 التأكد من أن صرف الإعتمادات المالیة یتم وفقا للخطط المقررة وفي أبواب الإنفاق المبینة.
 قبل بعض الموظفیناكتشاف الأخطاء وحالات استغلال النفوذ من.
التأكد من عدم محاباة الموظفین لبعض الفئات من المواطنین وتمییزهم عن غیرهم في المعاملة.

:وتكمل الرقابة الإداریة في تحقیق الأهداف المذكورة أنواع أخرى من الرقابة هي
الرقابة التشریعیة.

372محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص 1
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الرقابة القضائیة.
1.رقابة الجمهور والصحافة

تتضمن مجالات الرقابة على نشاطات إدارة الأعمال، الرقابة على :في مجال إدارة الأعمالالرقابة2- 2
كافة الأنشطة والأعمال التي تمارسها الإدارة من أنشطة إنتاجیة أو تسویقیة أو مالیة أو متعلقة بالموارد 

.البشریة
ي تستهدف إنتاج السلعة تعني الرقابة هنا تفحص كافة الأنشطة الت:الرقابة على الإنتاج1- 2- 2

المطلوبة وبالكمیة والنوعیة المحددة وفي الوقت المناسب وبأقل تكلفة ممكنة ،كما أن الرقابة الكفؤة على 
الإنتاج تؤدي إلى تقلیل حجم الموارد تحت الصنع في نطاق المصنع ، وتحقیق تدفق المواد الأولیة 

.الصناعیة خلال مراحل الصنع المختلفةبالكمیات المناسبة وضمان السیر المنتظم للعملیات 
وتعني الرقابة على الأنشطة التسویقیة من حیث كمیات الوحدات المباعة :الرقابة على التسویق2- 2- 2

ومقارنتها بما خطط لبیعه ،أو مقارنته السلع المباعة في فترات معینة مع ما سبق تحقیقه في فترات مماثلة 
فاءة منافذ التوزیع والتخزین ومدى إتباع الأصول الواجبة في التخزین في الماضي ،كما تتعلق بتقییم  ك

،إلى جانب ذلك فإن هناك الرقابة على المبیعات عن طریق تحدید مستویات معینة ثم تقییم الأداء الفعلي 
للمهام ، واختیار النتائج مع المستویات الموضوعة لاكتشاف الانحرافات واتخاذ  الإجراءات التصحیحیة ، 
كما تعني الرقابة على التسویق مراقبة النشاطات الإعلانیة ومعرفة ما حققه الإعلان من نتائج ، وما إذا 

.كان الإنفاق على ألإعلان في الحدود المرسومة له
تعني الرقابة المالیة متابعة الخطط المالیة عند تنفیذها للتعرف على عثرات  :الرقابة المالیة3- 2- 2

العمل على التغلب علیها في الوقت المناسب قبل أن یستفحل خطرها، وتتضمن الرقابة الإدارة المالیة و 
المالیة دراسة تحلیلیة للعوامل التي تؤثر على الربحیة والمركز المالي وتستخدم عدة أدوات متعددة في هذا 

.المجال منها الدراسة الوصفیة ، والأسالیب الكمیة
تعني التحقق من كفاءتهم ومن من سلامة إجراءات الاختیار، :الرقابة على سیاسة الأفراد4- 2- 2

2.وسلامة البرامج التدریبیة ، وسلامة نظام الأجور والرواتب وذلك للتأكد من تحقیقها جمیعا لأهدافها

أنواع الرقابة:المطلب الرابع
نب بالتالي مدراء إن أفضل أنواع الرقابة هو النوع الذي یكتشف الانحرافات والأخطاء ، قبل وقوعها ویج

.المشاریع مشقة وتكلفة التعامل مع حلول المشاكل بعد حدوثها
:وتقسم أنواع الرقابة إلى الأنواع التالیة

طبقا لهذا المعیار تقسم نظم الرقابة إلى: الرقابة حسب نوع النظام4-1
نظـم الإنتـاج الآلـي، والتـي وهو یشیر إلى أسالیب الرقابة الذاتیة التـي تتبـع: نظام الرقابة المغلق4-1-1

قــد زاد اســتخدامها بشــكل ملحــوظ فــي مجــال الصــناعة مــع زیــادة التطــور فــي اســتخدامات الحاســبات الآلیــة 

380-379نفس المرجع السابق ، ص ص 1
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المتقدمة وفي ظل الطفرة الهائلة في مجال إعداد برامج التشغیل الآلیة الجاهزة المفصـلة ممـا قـد ییسـر أداء 
.ل ملحوظ من العنصر البشريالعملیة الرقابیة بمراحلها المتعددة دون تدخ

وهي على عكس النظم المغلقة، فهي تعتمد على العنصر البشري بشكل :نظام الرقابة المفتوحة4-1-2
كبیر في مراحل العملیة الرقابیة المختلفـة، ویسـتخدم هـذا النـوع كثیـرا فـي مجـال التصـنیع المنتجـات التـي لا 

لأثــاث، وأیضــا فــي مجــال تقــدیم بعــض الخــدمات كأعمــال یــزال یغلــب علیهــا طــابع الأداء الیــدوي كصــناعة ا
1.الصیانة

یمكن تقسیم الرقابة حسب هذا المعیار إلى : الرقابة حسب المصدر أو الجهة التي تقوم بها2- 4
النوعین التالیین

تتمثل الرقابة الداخلیة في قیام المنظمة بمراقبة عملیاتها ونشاطاتها بواسطة : الرقابة الداخلیة1- 2- 4
تخصصها لهذا الغرض، وقد یطلق على هذا الجهاز اسم  قسم أو إدارة ) قسم أو إدارة(جهزة داخلیة أ

.التدقیق الداخلي وهو شائع الاستخدام في المؤسسات المصرفیة وكذلك في الشركات المساهمة العامة
ارس أجهزة أو یقوم بهذا النوع من الرقابة أجهزة من خارج المنظمة، إذ تم:الرقابة الخارجیة2- 2- 4

منظمات مختلفة تهدف جمیعها التحقق من قیام المنظمة بواجباتها نحو المجتمع بالشكل الصحیح، وینظر 
للرقابة الخارجیة على أنها عمل مكمل للرقابة الداخلیة والرقابة الخارجیة هي من حیث الشكل رقابة 

بواسطة أجهزة أو تنظیمات متخصصة إجمالیة وان كانت توجد أحیانا رقابة تفصیلیة، كما أنها تمارس 
2.یتولى كل منها الرقابة على نوع معین من النشاط الذي تزاوله المنظمة، بما یكفل الاطمئنان

ویمكن تقسیم الرقابة حسب هذا النوع إلى ثلاث أنواع كالتالي: حسب التوقیت الزمني لممارستها4-3
انیة وهـي مـن أكثـر أنـواع الرقابـة شـیوعا ،فـالأجهزة وتـدعى أیضـا بالرقابـة السـبر :الرقابة الضـابطة4-3-1

الرقابیة السبرانیة یكثر الطلـب علیهـا كونهـا تعمـل بشـكل أوتومـاتیكي بحیـث تـؤدي وظائفهـا ومهماتهـا بـدون 
تــدخل مــن أحــد ، وتعمــل هــذه الأجهــزة بانتظــام ذاتــي وتســتخدم أدوات ضــابطة قــادرة مــن تلقــاء ذاتهــا علــى 

:دث ، وتعمل الرقابة الضابطة ضمن المعطیات التالیة تصحیح أیة انحرافات قد تح
تحدید معاییر الأداء.
قیاس الأداء.
مقارنة الأداء القیاسي بالمعاییر المحددة.
التقییم والتنفیذ.

فالرقابة الضابطة تعمل من خلال الأجهزة الراصدة للمدخلات والمخرجات مرورا بالعملیة التحویلیة بهدف 
الموارد (مخرجات المشروع بشكل خاص ، فالمشروع یحتاج دائما على المدخلات ضبط المشروع ككل و 
) منتجات ، سلع وخدمات ( ، ویحولها مستخدما العملیة التحویلیة إلى مخرجات ) على اختلاف أنواعها

ذات مواصفات ومعاییر متفق علیها ، وهنا یأتي دور جهاز الإحساس في قیاس المواصفات ومعاییر تلك 

329-328الدین عبد الني محمود، إدارة المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص ص علاء1
695-694مرجع سبق ذكره ، ص صمصطفى نجیب الشاویش ،وظائف الإدارة الحدیثة ،2
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ات ، بعدئذ تحول مقاییس هذا الجهاز  إلى جهاز مقارنة بحیث یقارنها بالمقاییس ذات القوالب المخرج
الثابتة أو المعاییر المحددة سلفا ، یحول بدره إلى صاحب القرار الذي یدرسه ویتخذ بشأنه ألإجراء 

1.المطلوب

مخرجات المشروع وتعرف الرقابة الفاحصة تعرف على أنها رقابة مواصفات :الرقابة الفاحصة 2- 3- 4
إذ أن هذه الرقابة تستخدم للتأكد من أن شروط عمل المشروع المتفق علیها أو "اللاتحرك/التحرك" برقابة

المحددة سلفا تسیر بحسب ما هو مخطط لها ، والملاحظ أن هذه الرقابة تطبق على كافة مظاهر 
واصفات أو الشروط المطلوبة لمخرج أو المشروع بعد أن یوفر مدیر المشروع أو سواه من المدراء الم

مخرجات المشروع ، فالمستفید من المشروع ، سواء كان زبونا أو صاحب المشروع ، یهتم  بالدرجة الأولى 
بمخرج أو مخرجات بعد أن یفرض مسبقا شروط قبوله بها أي بعد أن تتطابق مواصفات المشروع مع 

ء المشروع للرقابة الفاحصة ، إذ تعبر الأجزاء عن نقاط شروط القبول بها ، ومن الطبیعي أن تخضع أجزا
تفتیش تقوم بها أجهزة الرقابة وتسهل بالتالي عملیة القبول بمخرج المشروع بعد التأكد من دقة الأداء ، 
وفي حال نجاح الأجزاء في الأداء فإنها تتحرك بسهولة ویتم الموافقة علیها رقابیا ، أما في حال فشل 

.فإن الرقابة الفاحصة توقفها وتنبه بالتالي صاحب القرار إلى عدم الموافقة علیهابعض  الأجزاء 
الرقابة ما بعد الأداء هي الرقابة التي تعني بحقیقة ظهور نتائج عمل :الرقابة ما بعد الأداء 3- 3- 4

خطاء و المشروع أي بصورة أدق ، حقیقة أداء المشروع ما بعد اكتماله ، والهدف منها لیس تصحیح الأ
الانحرافات إنما حصرها و الاستفادة من المعلومات أو المعطیات المتأتیة منها والتي  بدورها تساعد على 

ما " توفیر فرص نجاح أكبر للمشاریع المستقبلیة ،من هنا فإن هذا النوع الأخیر من الرقابة یعرف برقابة 
یع المستقبلیة للمؤسسة انطلاقا من أداء ویركز بالتحدید على اكتشاف فرص تحسین المشار "الرقابةبعد

:المشاریع الحالیة ، وتمتاز هذه الرقابة باحتضانها الأقسام الأربعة التالیة 
أهداف المشروع.
 معالم ونقاط التفتیش وموازنة المشروع.
التقریر النهائي لنتائج أعمال المشروع.
2.توصیات الأداء و فرص تحسین العملیات

.ح مكونات الرقابة والمتابعة على المشروعیوض29.3والشكل 

255صذكره،، مرجع سبقحسن إبراهیم بلوط، إدارة المشاریع ودراسة جدواها الاقتصادیة1
259-257نفس المرجع السابق، ص ص 2
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مكونات عملیة الرقابة والمتابعة على المشروع: 29.3الشكل 

300محمد توفیق ماضي، إدارة وجدولة المشاریع، مرجع یبق ذكره، ص : المصدر
اري الذي تمارس فیه وهنا أیضا فان تختلف الرقابة باختلاف المستوى الإد: الرقابة حسب المستوى4- 4

الرقابة تختلف في مستوى شمولیتها ودقتها وتفصیلها فقد تكون رقابة إستراتیجیة حیث تركز على كیفیة 
مراقبة تنفیذ الاستراتیجیات الشاملة للمنظمة أو وحدات أعمالها أو أقسامها الرئیسیة ووظائفها وان دور هذه 

الكلي، الأعمال، (في انجاز الأهداف على هذه المستویات الثلاثة الرقابة یتحدد بمساعدة المنظمة
،أما النوع الثاني فهي الرقابة الهیكلیة وهذه الرقابة تهتم بكیفیة انجاز مختلف عناصر الهیكل )الوظیفي

وارد التنظیمي لوظائفها ومهامها لوصول إلى غایاتها، أما النوع الثالث فهو الرقابة المالیة وتهتم برقابة الم
المالیة للمنظمة فمثلا وضع نظام لمتابعة حسابات العملاء والتأكد من أنهم یسددون التزاماتهم وفق 
المواعید المتفق علیها هو مثال على هذا النوع من الرقابة، كذلك هناك أیضا رقابة العملیات ومجال 

ى منتجات في شكل سلع أو تركیزها هو المراحل التي بموجبها تحول المنظمة المدخلات من الموارد إل
خدمات ومن أمثلة هذا النوع من الرقابة هو ضبط جودة المنتجات علما  بان الرقابة المالیة ورقابة 

1.العملیات تمثل رقابة للإدارات الدنیا أو الإشرافیة

إن مجالات الرقابة في أي منظمة من المنظمات یمكن أن یتحدد في إطار :الرقابة حسب المجال5- 4
عة أنواع أساسیة من الموارد هي المادیة والبشریة والمعلوماتیة والمالیة، فالرقابة المادیة هي الرقابة التي أرب

تمارس على الموارد المادیة في المنظمة مثل الرقابة على المخزون والرقابة على جودة المنتجات والرقابة 
الموارد البشریة فهي تلك التي تمارس على المكائن وصیانتها وضبطها،أما الرقابة على على التجهیزات و

اختیار وتعیین وتدریب وتطویر العاملین في المنظمة وكذلك تقییم أدائهم ومكافآتهم والرقابة على الموارد 
المعلوماتیة فتشتمل على كافة البیانات والمعلومات المتعلقة بالتنبؤ بالمبیعات والتحلیل البیئي وبیانات 

ل شيء یتعلق بهذا الأمر وأخیرا فان الرقابة على الموارد المالیة فهي الرقابة علة الظروف الاقتصادیة وك
التي تتضمن متابعة جمیع ما یتعلق بالجوانب المالیة سواء ما یخص التدقیق النقدي أو الالتزامات تجاه 

2.الغیر والرقابة المالیة لها علاقة بكافة أنواع الرقابة في المجالات الأخرى

233صالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن منصور الغالبي ، الإدارة والأعمال ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
237نفس المرجع السابق ، ص 2
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صل الثالثخاتمة الف

مجتمعة العصب الرئیسي ) والتنسیقالتخطیط ،التنظیم ، الرقابة ، التوجیه( تشكل الوظائف الإداریة
لإدارة المشاریع فغیاب أي واحد منها سوف یؤثر على بقیة العناصر بالسلب ویصاب المشروع بمجموعة 

.من الإختلالات
شرفة علیه منذ انبثاقه كفكرة إلى وضع المعاییر ویجب مراعاة خصوصیة كل مشروع من قبل الإدارة الم

لإطار التنظیمي الذي سیعمل ضمنه كل من له علاقة بتنفیذ االتي تحكم سیر كافة مراحله ، ووضع 
الهیكل التنظیمي الذي یساعد وإنجاز المشروع من قائد المشروع وأفراد المشروع والتنسیق بینهم ، وتوفیر

لإنجاز في كل مرحلة من الأسالیب التي سیتم بواسطتها قیاس ومقارنة احدید وتهاوتوزیععلى أداء المهام
. مراحل تنفیذ المشروع ، وفحص النتائج وكشف وتصحیح الانحرافات

وكبر هیكله التنظیمي وصعوبة وتتعقد مهام ووظائف إدارة المشروع مع كبر وتعقد حجم المشروع
والذي یتطلب جهدا كبیرا في كل وظیفة من وظائف ذ القرارالتواصل بین أفراده نتیجة المركزیة في اتخا

لتخطیط والرقابة ویمكن التقلیل من هذا التعقید باستخدام الأسالیب العلمیة وبالتحدید في وظیفتي ا،الإدارة
استخدامتجزئة عناصر المشروع إلى أجزاء یمكن التعامل معها بسهولة مطلقة  عن طریق من خلال 

.والتي تعتبر المدخل للفصل الرابعالمكتسبةةالقیم



الفصل الرابع
آلیة عمل القیمة المكتسبة في مرحلتي 

التخطیط والجدولة
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تمهید
یعني تخصیص الموارد الضروریة له مما یتوجب على إدارة المشروع من , إن اتخاذ القرار بإقامة المشروع
،ومن الضروري التأكید هنا،لأفضل وبفاعلیة لتحقیق هدف المشروع المقررااستغلال هذه الموارد بالشكل 

فة إلى مورد الزمن الذي یتوجب عدم بأن الموارد بكل أنواعها تمثل بحد ذاتها قیدا محددا قویا بالإضا
.تجاوزه وكذالك مواصفات وشروط المشروع الواجب تحقیقها بما یلي حاجات ومتطلبات المستخدم للمشروع

و للموارد أهمیة كبیرة مما یتوجب على إدارة المشروع التعامل معها بحذر وشمولیة وبعنایة كبیرة من 
وتكمن وظیفة الجدولة على ،ولة استكمالا لوظیفة التخطیطوتأتي وظیفة الجد،خلال وظیفة التخطیط

تجمیع المعلومات الضروریة على مختلف مكونات المشروع ومن أهم المعلومات المطلوبة لوظیفة الجدولة 
بالإضافة ، هي المدة الزمنیة التي تستغرقها الفعالیات وكذلك تحدید علاقات ألأسبقیة أو التتابع فیما بینها

لأساسیة مثل قوى العمالة والموارد والمعدات وغیرها اقدیرات حاجة الفعالیات من الموارد إلى وضع ت
.وإجراء الموازنة السلیمة في توزیعها مابین الفعالیات

.من خلال ما تقدم سوف نتناول هذا الفصل من خلال أربعة مباحث
مفهوم القیمة والقیمة رقنا فیه إلى وتطلهايوالتطور التاریخبة سماهیة القیمة المكت:المبحث الأولفي

المكتسبة، والتطور التاریخي للقیمة المكتسبة وعلاقتها بدارة المشاریع، خطوات ومراحل تطبیق إدارة القیمة 
.المكتسبة وأخیرا أدوات تطبیق القیمة المكتسبة والصعوبات التي تواجهها

وقد تم التطرق فیه إلى القیمة المكتسبةمتطلبات التخطیط والجدولة باستخدام :أما المبحث الثاني
العناصر التالیة تخطیط المشروع، الهیكل التفصیلي للمشروع، وجدولة نشاطات المشروع وتقدیرات تكالیف 

.المشروع
أسلوب فقد تم عرض فیه أدوات الجدولة البیانیة وهيالبیانیةوالمراقبة الجدولةأدوات :أما المبحث الثالث

المخططات الانسیابیة ،)LOB)(Line of Balance(طریقة خط الاتزان،GANTT CHARTجانت
)Flow Chart(منحنى نسبة الانجاز ،)Progress Curve(.

مفهوم التحلیل الشبكي التحلیلیة فقد تم التطرق فیه إلى أدوات الجدولة والمراقبة :أما المبحث الرابع
المخطط التصدريوأسلوب )CPM(أسلوب المسار الحرجوممیزاته في تخطیط المشروعات ،

)PDM(، مراجعة وتقییم البرامجأسلوب)PERT(وأسلوب طریقة الإمكانات)MPM( ، وأخیرا
.)GERT(أسلوب التقییم والمراجعة البیانيإلى 
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بة والتطور التاریخي لهاسالمكتةماهیة القیم: المبحث الأول
ات أو طریقة إضافیة تمكنهم من معرفة ما إذا كان المشروعات الحدیثة لمدیري المشاریع أدو ةإدار توفر

التي توضع سلفا قبل البدء بتنفیذ الأساسیةعن الخطة القاعدیة أو ) متأخرا أو متقدما( مشروعهم منحرفا
المشروع، أم مطابقا لها و ما هي درجة أو نسبة التطابق أو الانحراف، وتتلخص هذه الطریقة بقیاس 

لفعلیة ومن ثم مقارنتها بالمخطط لها حسب البرنامج الزمني للمشروع، ویكون كمیات العمل المنجزة أو ا
.ذلك عملیا من خلال حساب ما یسمى بالقیمة المكتسبة للمشروع

القیم المكتسبةالقیمة و مفهوم : المطلب الأول
ن وظیفتي الأداة الفعالة المستخدمة في عملیة تحقیق التكامل بی) أو المكتسبة(تعتبر القیمة المتحققة 

، وتتبع تنفیذ نشاطاته من خلال الخطة الأولیة المتكاملة الموضوعة له التخطیط والسیطرة على المشروع
قبل التنفیذ، بغرض التأكد من إمكانیة إنجازه ضمن الموازنة والمدة المحددتین سلفا، والمواصفات المطلوبة 

.أیضا، ویتم ذلك بمراقبة تنفیذ خطة المشروع
القیمة المكتسبة؟بمفهوم القیمة؟ وفماذا نعني 

القیمة:أولا
نافع یكون شيءویعتبر نافعا، ولكن لیس كل الإنسانإلیهالقیمة هي كل ما یحتاج :مفهوم القیمة1- 1

السلع غیر الاقتصادیة هي السلع المتوفرة بدرجة تكفي إشباع كل من أوبالضرورة ذا قیمة فالسلع الحرة 
.یطلبها
غلاء أنالتكلفة مقیاسا للقیمة مع أوتقییمها، فیعدون السعر أوفي قیاس القیمة اناأحیالبعض یخلط

لیس كل ماأنإلایعتبر نافعا الإنسانإلیهیحتاج كل ماأنالسعر لا یعني بالضرورة رفع القیمة، فرغم 
كالهواء له القیمة، السلع التي تتمتع بالمنفعة والفائدة دونهيذا قیمة، فالسلع الحرةللإنسانهو نافع 

، فما لم یدفع ثمنا للحصول علیهكنه عدیم القیمة بالمعنى الاقتصادي مالاللإنسانمنافع كبیرة بالنسبة 
من احد من الناس یطلب الهواء في الظروف العادیة إلا وجده و بالكمیات التي یریدها في حین أن سلعة 

ع ذلك فان قیمته كبیرة لأنه نادر ولیس من السهل ومالناسمثلا  لها منفعة  صغیرة لعامة الذهب ك
لیس كل نادر ذو قیمة ما لم یرتبط بالمنفعة، ومن هنا أن، على الحصول علیه إلا بكمیات محدودة

بالحاجة بینما ترتبط القیمة بالندرة بالإضافة إلى المنفعة، وإذا كانت الحاجة كانت المنفعة ظاهرة ترتبط
إذا كانت المنفعة هي التي تجعل للسلعة قیمة، فان هذه القیمة تتوقف على مدى هي التي تخلق المنفعة و 

1.وفرة السلعة أو ندرتها

نشأت إدارة القیمة في الولایات المتحدة الأمریكیة بعد الحرب العالمیـة الثانیـة أي :تاریخ إدارة القیمة1-2
فــي المــواد الإســتراتیجیة والأساســیة فــي أواخــر الأربعینــات، ذلــك أنــه نتیجــة لتلــك الحــرب حصــل نقــص حــاد 

ق، الهندسة القیمیة و إمكانیات استخدامها في العمارة، مجلة المخطط والتبعیة، العدد عشرون، جامعة بغداد، عمار سالم داود،تارة عبد الرزا1
123، ص 2009بغداد ،-العراق
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فأصــبحت لــدى الشــركات المصــنعة لهــذه المــواد حاجــة ماســة إلــى إیجــاد بــدائل تقــوم  بــنفس الأداء الــوظیفي 
لهــذه المــواد، ففــي شــركة جنــرال إلكتریــك فــي الولایــات المتحــدة الأمریكیــة تــم اكتشــاف بــدائل لهــذه المــواد اقــل 

مهنــدس كهربــائي فــي شــركة جنــرال إلكتریــك  الأمریكیــة یــدعى م كلــف1948تكلفــة وأحســن أداء، فــي عــام 
بإیجــاد طریقــة وأســلوب عملــي للحصــول علــى بــدائل لهــذه المنتجــات،بین )Larry Miles(لاري مــایلز

Value(مبــــــادئ مــــــا ســــــماه آنــــــذاك بأســــــلوب تحلیــــــل القیمــــــة لاري مــــــایلزم أســــــس 1952م و1947عــــــام

Analysis ( لوظــائف ولــیس تحلیــل الأجــزاء هــو خیــر طریقــة لتحســین أن تحلیــل الاري مــایلز فقــد اكتشــف
القیمة وتقلیل التكلفة، وتم تطبیق هذا الأسلوب من الدراسـة علـى منتجـات عدیـدة فـي شـركة جنـرال إلكتریـك 

.ونتیجة لذلك تقدمت هذه الشركة على منافسیها من الشركات الأخرى في وفرة الإنتاج ونسبة الأرباح
الأســـلوب وللمنافســـة الحـــادة بـــین الشـــركات الأمریكیـــة فـــي ذلـــك الوقـــت، أصـــبح ونظـــرا للنجـــاح البـــاهر لهـــذا

.أسلوب تحلیل القیمة سرا من أسرار شركة جنرال إلكتریك لمدة تزید على عشر سنوات
وفـــي نهایـــة الخمســـینات تـــم تطبیـــق هـــذه التقنیـــة فـــي وزارة الـــدفاع الأمریكیـــة فأصـــبحت هـــذه التقنیـــة بـــدیلا 

المعمــول بــه آنــذاك حیــث أن أســلوب خفــض التكــالیف قــد نــتج عنــه تخفــیض فــي لأســلوب خفــض التكــالیف 
1.الجودة وعدم رضا المستفید

أنواع القیمة وطرق قیاسها:3- 1
:إذا تمعنا بدقة في أنواع القیم فبالإمكان تصنیفها في أربعة أنواع رئیسیة كما یلي:أنواع القیمة3-1- 1
 قیمة التكلفة)cost value :( النقدیة الكلیة لإنتاج شیئ ما وهي التكلفة) ،تكالیف مباشرة،صیانة

).الخ...تشغیل،
 القیمة الجمالیة)Aesthetic Value :(وهي الصفات الجمالیة والممیزات التي یرغبها المستفید.
 قیمة الاستخدام)Use Value :(وتعني المنفعة الكلیة للسلعة.
 قیمة الاستبدال)Exchange Value :( ة الشرائیة للسلعةوتعبر عن القو.
لتحسین قیمة أي شيء لابد في البدایة من إیجاد طریقة وآلیة لقیاس هذه القیمة، :طرق قیاسها3-2- 1

ومما سبق نستطیع القول أن القیمة ترتكز على ثلاث عناصر رئیسیة هي التكلفة، والجودة والأداء 
هذه العناصر بعین الاعتبار، وهذه الوظیفي، وللحصول على مقیاس حقیقي للقیمة، لابد من أخذ جمیع

:العناصر الثلاث هي
الوظیفي لأداءا)Function:( الذي وجد من اجله المنتج أو ضوهو الغرض الأساسي أو الغر

.المشروع أو العملیة الإداریة
الجودة)Quality:(وتعني متطلبات وتوقعات ورغبات المستفید الخاصة.
 التكلفة الكلیة)Total cost or Life cycle:( غالبا التكلفة الأولیة تجدب العمیل إلا أن هذه

.من التكلفة الكلیة%30إلى %06التكلفة تتراوح بین 

،          2000عبد العزیز سلیمان الیوسفي، إدارة القیمة المفهوم والأسلوب،  الطبعة الثالثة، لم یذكر دار النشر، لم یذكر بلد النشر، 1
26- 25ص ص 
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یوضح العناصر الثلاثة لقیاس القیمة1.4والشكل 
العناصر الثلاثة لقیاس القیمة: 1.4الشكل 

29سبق ذكره، ص عي، إدارة القیمة المفهوم والأسلوب، مرجعبد العزیز سلیمان الیوسف:المصدر
إذا قیاس القیمة یكمن في إیجاد علاقة بین هذه العناصر، فمن البدیهي أن الرفع من كفاءة الأداء وتحسین 

1.الجودة مع التقلیل من التكلفة یمكننا من الحصول على أعلى قیمة

)الهندسة القیمیة(بةسالقیمة المكت: ثانیا
EVM)(Earned(إن إدارة القیمة المكتسبة):الهندسة القیمیة(المكتسبة ةمفهوم القیم2-1

Value Management ( من الأدوات التي تم تطویرها ضمن إدارة المشروعات من اجل تطویر
للكشف عن الانحراف كأداةالاهتمام لیس فقط بتكلفة المشروع وإنما بقیمة المشروع أیضا، وهي تستخدم 

، وحتى 2باین في الموازنة والجدولة من اجل تنبیه مدیر المشروع بالخطر المحتمل على المشروعأو الت
نستطیع تحلیل مسیرة تنفیذ المشروع والحكم على وضعه الحالي نسبة لخطته الأساسیة ینبغي لنا حساب 

بارامترات تنفیذ ، وهي التي تعبر عن اختلاف)مكتسبة(العدید من القیم المساعدة، وهي ثلاث قیم أساسیة 
المشروع الفعلیة عن خطته الأولیة زمنیا ومالیا، ومع أن تقنیة القیمة المكتسبة تم وضعها لمراقبة تقدم 
العمل في المشروع مالیا و زمنیا، إلا انه من المناسب استخدامها في التطبیق العملي لمتابعة التقدم في 

3.المشروع

النظمي الذي یؤدي المنحنىأوهو المدخل ) أو القیمة المكتسبةیةالهندسة القیم(وتعتبر هندسة القیمة 
بالوحدة النقدیة، ومن خلال نظام البحث والتقصي یجري تجاوز للإنفاقالأمثلتحقیق القیمة المكتسبة إلى

أوالكثیر من النفقات واختزالها وخاصة النفقات غیر الضروریة الناجمة عن تحسین القیمة المكتسبة 
ة وكذلك تحسین المؤشرات الاقتصادیة للمشروع والمنظمة على حد سواء، ویعتبر مدخل هندسة المتحقق

.القیمة بالجهد المبدع الموجه والمعتمد مباشرة على تحلیل الوظائف

29-28عبد العزیز سلیمان الیوسفي، إدارة القیمة المفهوم والأسلوب، مرجع سبق ذكره، ص ص1
526صمرجع سبق ذكره،نجم عبود نجم، مدخل إلى إدارة المشروعات، 2
130ص، مرجع سبق ذكره،المكتسبةالحدیثة للمشاریع باستخدام القیمة، الإدار محمد حسن شعبان3
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المشروع بدلا من التركیز أووظائف المنتج أوعلى وظیفة ) القیمة المكتسبة(ویركز مدخل هندسة القیمة 
أجزائهماأوالمشروع أوشكله في محاولة لتعظیم القیمة الاقتصادیة للمنتج أوتج على هیكلیة المن

أوشيءأياختزالیركز على ) القیمة المكتسبة(وعلاقتهما بالكلف، وهذا یعني بان مدخل هندسة القیمة 
یم قشيءأيمفرداتها من دون إضافة أوالمشروع أوالمنتج إلىإضافة تكلفة إلىفعالیة تؤدي أي

والصیانة والعملیات بالإنشاءاتالنفقات المتعلقة أوجهدراسة كافة العملیةلوظائفها، ویجري خلال هذه 
للحصول على أساسیةمضامین أوأبعادوغیرهما، كما وتعتمد مبادئ التصمیم حیث توجد ثلاثة والإحلال

:هذه القیمة وهي
ففریق العمل المتعدد التخصصات والوظائأسلوباستخدام.
 المشروع وقیمهما الاقتصادیة والوظیفیةأوالنظمي في تقییم وظائف المنتج الأسلوبتطبیق.
 المشروعأوالتركیز على تبسیط المنتج.

أولا بتحلیل المنتج أو المشروع باعتباره وحدة متكاملة ) القیمة المكتسبة(عادة مدخل الهندسة القیمیة ویبدأ
ة كاملة، أو فرعیة ثانویة، من مكونات المنتج أو المشروع وصولا إلى ومن بعد ذلك تحلیل كل وحدة فرعی

الأجزاء والمكونات الفردیة، والخطوة الأولى هي تحدید الوظیفة الأساسیة والثانویة إلى المنتج أو المشروع 
ب إلى أبعاد كل منهما والتي تمثل القیمة الاقتصادیة والوظیفیة للزبون أو أصحاةومكوناتهما بالإضاف

1.المصالح

إن الهدف الأساسي من القیمة المكتسبة هو استنتاج أي انحراف سلبي عن الخطة وذلك في أبكر وقت 
ممكن والقیام بالأعمال التصحیحیة، ویعتبر المخطط الزمني للمشروع الأساس للقیام بالمقارنات مع الأداء 

ي لتمثیل هذا المخطط بیانیا على الفعلي للمشروع، ویمكن استخدام مخططات جانت أو التحلیلي الشبك
.محور زمني

والتي ) Milestone(والقیمة المكتسبة هي واحدة من أشكال مراقبة المشاریع المعتمدة على نقاط العلام 
تسمح بحساب إنحرافات الزمن والكلفة لجزء من المشروع، حیث یعبر انحراف الكلفة عن الفرق بین الكلفة 

:لفة الفعلیة للعمل المنجز، وهناك ستة اعتبارات في تحلیل إنحراف الكلفة وهيوالك) الموازنة(التقدیریة 
تحدید الانحراف، تقدیر الانحراف كمیا، تحدید مصدر الانحراف، تحدید أثر الانحراف على المشروع 

2.ككل، تحدید أثر الانحراف على عناصر المشروع، تحدید مجال الأعمال التصحیحیة الممكنة

لقـد كـان لظهـور تقنیـة الجدولـة الزمنیـة المختلفـة، التـي سـاعدت :ت الحدیثة لإدارة المشاریعالاتجاها2-2
على وضع الخطط التنفیذیة للمشاریع، دور مهم وأساسي في إدارة المشاریع بأنواعها كافة، والسیطرة علیها 

ضـع الخطـط في مختلف مراحل المشروع ولكن مع التطـور الكبیـر الـذي أصـاب صـناعة الإنشاء،أضـحى و 
الزمنیــة بالاعتمــاد علــى هــذه الطــرق فقــط لا یلبــي حاجــة إدارة المشــاریع الحدیثــة،إذ یعــاني مــدیرو المشــاریع 

489-488تار محمد العلي،إدارة المشروعات العامة، مرجع سبق ذكره، ص ص عبد الس1
إیاد زوكار، إدارة القیمة المكتسبة الأثر المرجو في مشاریع البحث والتطویر الصناعي وفي المشاریع التطبیقیة، مركز الدراسات والبحوث2

4-3سوریا، بدون سنة، ص ص -العلمیة، دمشق
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أثناء متابعتهم لمشاریعهم الكثیر من المشاكل، ولعل أهمها هو عـدو تـوافر الأداة المناسـبة والكفیلـة بتحقیـق 
یـــة محـــددة، علـــى مشـــاریعهم، خاصـــة إذا حـــدثت المراقبـــة والســـیطرة الفعالـــة، مـــن خـــلال إجـــراء قیاســـات عدد

.تغیرات كبیرة على المشروع، مع العلم أن هذه التغیرات ملازمة للمشاریع أیا كان نوعها
بالقیمة یكون من أكثر الوسائل فعالیة واستخداما لمتابعة المشروع في الوقت الحاضر، هو ما یسـمى وقد

ولقــد تطــورت هــذه القــیم وانتشــر ،"لقــیم المالیــة المكتســبةا"، أو یطلــق علیهــا أحیانــا المكتســبة للمشــروع
.استخدامها مؤخرا خاصة بعد الانتشار الواسع للبرمجیات في مجال جدولة المشاریع الإنشائیة ومتابعتها

و فیما یلي جدول بأهم الأسئلة التي یمكن أن نواجهها الیوم أثناء إدارتنا للمشاریع، والأجوبة الممكنة التي 
1.منهجیة القیمة المكتسبة للقائمین على هذه المشاریعتقدمها

الأسئلة الأساسیة لإدارة المشاریع مع أجوبة منهجیة لإدارة القیمة المكتسبة:1.4الجدول
الأجوبة التي تقدمها منهجیة إدارة القیمة المكتسبةأسئلة أساسیة لإدارة المشروع

)في المشروع(الأسئلة المتعلقة بالزمن 
كن أن نتعامل مع مسالة الزمن في كیف یم

المشروع؟
.الجدولة وإجراء التنبؤ الزمني/بالتحلیل الزمني

).SV(الجدولةانحرافبحساب هل المشروع متخلف أم متقدم على الخطة؟
كیف نعلم أننا نستغل بفعالیة الوقت المتاح في 

).SPI(بحساب دلیل أداء الجدولة.المشروع

یتم إنهاء العمل في متى، على الأغلب، س
.المشروع

).EAC(بحساب تقدیر زمن إنجاز المشروع

)في المشروع(الأسئلة المتعلقة بالتكلفة 
.بتحلیل التكلفة وإجراء التنبؤ لهاكیف یمكن أن نقدر تكالیف المشروع؟

).CV(التكلفةانحرافبحساب هل تكلفة المشروع أقل أم أكثر من الموازنة؟
).CPI(بحساب دلیل أداء التكلفةرفة استخدام مواردنا بفعالیة؟كیف لنا مع

كیف لنا أن نستخدم بفعالیة الموارد المتبقیة في 
.المشروع

بحساب دلیل الانجاز للأعمال المتبقیة فیه 
)TCPI.(

).EAC(بحساب تقدیر تكلفة الانجاز الكلیةما التكلفة المحتملة للمشروع؟
ائیة أقل أم أكبر من هل ستكون التكلفة النه

الموازنة؟
).VAC(تقدیر الانجازانحرافبحساب 

).ETC(بحساب تقدیر تكلفة الأعمال المتبقیة فیهما تكلفة الأعمال المتبقیة في المشروع؟
78- 77، ص ص ذكرهمحمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع، مرجع سبق:المصدر

77-76، ص ص مرجع سبق ذكرهارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیمة المكتسبة، محمد حسن شعبان، الإد1



التخطیط والجدولةتيالمكتسبة في مرحلآلیة عمل القیمةالفصل الرابع

319

لقیمة المكتسبة وعلاقتها بإدارة المشاریعليالتطور التاریخ: المطلب الثاني
مجموعة من المراحل دور بارز في تطور مفهوم القیمة عبر لتطور التاریخي للقیمة المكتسبة لكان

.المكتسبة وتطور إدارة المشاریع
)الهندسة القیمیة(للقیمة المكتسبة يالتطور التاریخ: أولا
:التاليكة من المراحل یمكن أن نذكرها للقیمة المكتسبة بمجموعيالتطور التاریخمر
إلــى الصــناعة فــي " القیمــة المكتســبة"تعــود جــذور :)1940-1890مرحلــة الصــناعة (المرحلــة الأولــى

أواخر القرن التاسع عشر في الولایات المتحدة الأمریكیة قبل أكثر من مائة عام، فمن اجل قیاس الإنتاجیة 
أو التعبیـرة، ومن ثم المقارنة بما تم صرفه فعلیا، استخدم المهندسـون الیومیة ومقارنتها بالإنتاجیة المعیاری

وهـي القیمـة النظامیـة أو القیاسـیة لإنتاجیـة " المعـاییر التخطیطیـة أو القیاسـیة"المصطلحات الثلاثة التالیـة 
نفقـات ال"وهـي قیمـة مـا أنتجتـه الآلـة أو المصـنع، و"المعاییر المسـتحقة أو المكتسـبة"الآلة أو المصنع، و

وهــي مجمــوع النفقــات التــي تــم صــرفها علــى الإنتــاج الیــومي للآلــة أو المصــنع، والغایــة مــن ذلــك " الحقیقیــة
الأسلوب في القیاس الیومي لهذه القیم الثلاث هي تقییم إنتاجهم أو أدائهم في نهایة كل یوم عمل، ویمكننا 

یمــــة المكتســــبة الیــــوم بشــــكلها المبســــط القــــول أن هــــذه القــــیم الــــثلاث وبشــــكلها المبســــط هــــو أســــاس إدارة الق
1.والتطبیقي المهم

التكلفة/مرحلة بیرت(المرحلة الثانیة-PERT/COST)(1941 -1965(:القیمة بظهر أسلو وقد
الثانیة من القرن العالمیةفي البدایة تحت مسمى تحلیل القیمة خلال الحرب ) هندسة القیمة(المكتسبة 

عجز في الموارد والقوى العاملة بسبب الحرب، حیث واجهت الماضي تحت ظروف الشحة الكبیرة وال
للصناعات الكهربائیة والمولدات، الأمریكیةشركة جنرال الكتریك أشارتالمنظمات العدید من البدائل، وقد 

ضانخفاتحقیق إلىیؤدي استخدامها أنوجود العدید من البدائل التي من الممكن إلىفي ذلك الوقت 
تحلیل القیمة وتكیفها مع أسالیب، وبعد تطبیقات تحسین جودة المنتجاتإلىالإضافةبكبیر في الكلفة 

الآن هذان وأصبح" هندسة القیمة"مفهوم إلىبنجاح تام، فقد تم تغییر هذا المسمى الإنتاجیةالعملیات 
لى السیطرة عأسلوبكل من أیضاإلیهماأضیفالمفهومان یستخدمان بصورة تبادلیة ومتزامنة حیث 

.إدارة القیمةوأسلوبالقیمة 
م 1954فـي تطبیقاتهـا فـي العـام ) هندسـة القیمـة(وقد أدخلت وزارة الدفاع الأمریكیة مفهـوم القیمـة المكتسـبة 

م مـــن القـــرن 1964مـــن القـــرن الماضـــي وخاصـــة فـــي عملیـــات التزویـــد فـــي البحریـــة الأمریكیـــة وفـــي العـــام 
فــي التوســع باســتخدام هــذه الأســالیب لكــي تشــمل مكنمــارا روبــرت وزیــر الــدفاع الأمریكــي اســتطاعالماضي،

على برنامج تخفیض الكلف الذي قاد إلى تعظیم المنفعة والفائدة مـن مبـادئ هندسـة القیمـة، وبعـد ذلـك فقـد 
اتسع استخدام هذه الأسالیب في الكثیر من الفعالیات والأنشطة بالإضـافة إلـى الشـركات الصـناعیة وغیرهـا 

القیمة في تطبیقاتها واعتبرته جزءا من الجهـود الموجهـة إلـى تحسـین الأداء العـام فـي التي اعتمدت هندسة
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المنظمة وتعظیم عوائدها،كما وقد أصبحت مجموعة هذه الأسـالیب نظامـا یسـمى نظـام هندسـة القیمـة وفـي 
فة الوقــت الحاضــر أصــبح احــد الــنظم الشــائعة الاســتخدام فــي تصــمیم المنتجــات والخــدمات الجدیــدة بالإضــا

1.إلى اعتباره النظام الأكثر فاعلیة في تطبیقات إدارة المشروعات وخاصة الإنشائیة والتشیید

القیمـــة جفـــي قطـــاع المشـــروعات وخاصـــة فـــي مشـــروعات البنـــاء والتشـــیید، فقـــد حققـــت تطبیقـــات برنـــامأمـــا
ائج كبیرة، وقـد أظهـرت نتلوحدهاالأمریكیةالبحریة إلىالمكتسبة في مشروعات البناء والتشیید فقط العائدة 

من القرن الماضي والتـي اشـتملت علـى تنفیـذ أكثـر مـن ) 1971-1965(نتائج هذه التطبیقات خلال الفترة 
آلاف ملیـــون 06،حققـــت الـــوفرات المالیـــة بلغـــت )VECP(حالـــة لبرنـــامج هندســـة القیمـــة بـــالعقود ) 1350(

را مــن كلــف المشــروعات، فــي حــین بلفــت دولار أمریكــي للدولــة فقــط، وقــد اعتبــرت هــذه الــوفرات جــزءا صــغی
فــي العقــود الحكومیــة بقطــاع الخــدمات ) القــیم المكتســبة(الــوفرات مــن جــراء تطبیقــات بــرامج هندســة القیمــة 

وبالذات نتیجة للنتـائج الایجابیـة المتحققـة فـي كلـف التشـغیل والصـیانة وكلـف التوریـدات وغیرهـا، أكثـر مـن 
برنامجا لهندسة القیمة في العقود ) 44(قت هذه الوفرات من تنفیذ فقط ملیون دولار للدولة لوحدها، وقد تحق

وخــلال ســتة أشــهر فقــط، وقــد بلغــت قیمــة الــوفرات النهائیــة المتحققــة مــن تطبیقــات هــذا البرنــامج أكثــر مــن 
80%.2

تطور علم إدارة المشاریع كعلم تطبیقي وظهور تقنیة الشبكات وخاصة طریقتي المسار الحرج ومع
)CPM ( وبیرت الإنشائیةمن میدان المشاریع أتتالتي ،)PERT ( التي قدمت من میدان المشاریع

كل ذلك كان في نهایة الخمسینات وبدایة الستینات من القرن الدفاعیة العسكریة،إضافة لمشاریع الفضاء
الفضاء، التي الماضي، في هذه الفترة تم تنفیذ الكثیر من المشاریع الدفاعیة، ومشاریع التسلح، ومشاریع

تقنیة أووجود نظام إلىتتسم بالمخاطرة الكبیرة من حیث مدتها وتكلفتها العالیة، وعلیه ظهرت الحاجة 
أداتان جیدتان تكلا من طریقتي المسار الحرج وبیر أناعتبرنا إذالمراقبة كلف المشاریع وضبطها، وذلك 

إضافة، وذلك بعد )PERT/COSTS(فةالتكل/لضبط مدة المشروع، واستجابة لذلك ظهر نظام بیرت
تمثیل (مخطط بیرت یستخدم لیس لنمذجة المشروع منطقیا فقط أصبحشبكة بیرت وبالتالي إلىالموارد 

والشيء، أیضا، بل لإدارة مدة المشروع وكلفته )اعتمادیة النشاطاتأوالعلاقات بین نشاطات المشروع، 
له، فلقد كان أوليلموجودا في صلب هذا النظام وان بشكالقیمة المكتسبة كانأمبدأن المهم هنا هو 

كلفة "تقریرا حول سیر العمل في المشروع، من بینها التقریر المسمى ) 11(مطلوبا من المقاول تقدیم 
مقابل الكلفة الحقیقیة، ومن ثم حل مصطلح " قیمة العمل المنجز"كان یسمى ب ماأو" العمل المنجز

،إلا انه من منتصف )PERT/COSTS(التكلفة /بیرتمكان مصطلح) PERT/TIME(الزمن /بیرت
3.الستینات انعدم استخدامها

482عبد الستار محمد العلي،إدارة المشروعات العامة،مرجع سبق ذكره، ص1
483نفس المرجع السابق، ص 2
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الجدولـــة/ضـــبط الكلفـــةأنظمـــةمرحلـــة معیـــار (المرحلـــة الثالثـــة-C/SCSC)(1966-1990(: أنإلا
ام في العـإلاومتابعته لم تظهر مستخدمة في جدولة المشروعأداةالظهور الحقیقي للقیم المكتسبة بوصفها 

م فریقـــا لوضـــع نظـــام 1965فـــي العـــام ) USAF(الأمریكیـــةم، عنـــدما شـــكلت إدارة ســـلاح الطیـــران 1967
هــذا الفریــق الخبــراء بطریقــة بیــرت والــذین قــاموا بتطبیــق نظــامي ضــممراقبــة لكلفــة المشــروع ومدتــه، ولقــد 

ـــزمن /بیـــرت ـــقفـــي المشـــاریع، ولقـــد ) PERT/COSTS(التكلفـــة /و بیـــرت) PERT/TIME(ال ـــى عأطل ل
CSPS)(Scheduling Planning and" (فریق مواصفات تخطیط وضبط المدة والتكلفة"الفریق تسمیة 

Control Specifivation Group( ولقد قام الفریق بوضع بعض المعاییر لمراقبة وضبط كل من مدة ،
جدید المسمى بشكل رسمي النظام الالأمریكیةم أصدرت وزارة الدفاع 1967المشروع وكلفته، وفي دیسمبر 

SCSC/C)(Cost/Scheduling Control Systems" (الجدولـــة/ضـــبط الكلفـــةأنظمـــةمعیـــار "

Criteria ( معیــارا، كــان لزامــا علــى 35علــى هیئــة "القیمــة المكتســبة"مبــدأولقــد احتــوى هــذا النظــام علــى
یة، ولـذلك لـم تجـد هـذه مقاولي القطاع الخاص تطبیقها في حال تعاقدهم لتنفیذ مشاریع وزارة الدفاع الأمریك

في مشاریعهم، ) SCSC/C(التقنیة انتشارا وقبولا من قبل القطاع الخاص لتطبیقها بشكلها الوارد في نظام 
وكان الاتهام الرئیسي الموجه لها هو وصفها بالتعقید والبیروقراطیة، كونها تتطلب تحقیق قائمة طویلة مـن 

قیاسـها، هـذا أوالالتزام بها أوالتي من الضروري فحصها اءالأشیالمعاییر، إضافة لذلك هناك الكثیر من 
وإدارةبسـیط أسلوبالقطاع الخاص یبحث عن أن، في حین إنتاجهاعدا العدد الكبیر من التقاریر الواجب 

ســهلة لمســـاعدتهم فــي مهمتـــه الرئیســیة المتمثلـــة فــي تنفیـــذ مشــروعهم ضـــمن مــدة العقـــد والمیزانیــة المقـــررة، 
1.التقنیة في المشروعلأهدافاوتحقیق جمیع 

 وخـلال الثلاثـین سـنة التالیـة مـن التطبیـق ):1998-1991)(مرحلة الاعتماد القیاسي(المرحلة الرابعة
منهــا أو )النظریــةأو(العملــي تطــورت هــذه المعــاییر وتطــورت معهــا مفهــوم القیمــة المكتســبة ســواء العلمیــة 

المكتسـبة اسـتندت أساسـا إلـى التطبیـق العملـي، والخبـرة العلمیـة التطبیقیة، فالمعارف العلمیة المتعلقة بـالقیم
المكتسبة من تنفیذ آلاف المشاریع، على الرغم من صعوبة التطبیق في البدایة، كونهـا تحتـوي علـى العدیـد 

وإنتـاجدارة المشـروع فـي تنظـیم إقویـا مـن قبـل و التزامـامن المعاییر التي تتطلب رقابة شدیدة في المشروع،
).المالك(للإدارةهم عن سیر العمل فیه وتقدیمها ر یتقار 

الخبـرة العملیـة إلـىصیاغة هذه المعـاییر اسـتنادا إعادةوفي نهایة عقد التسعینات من القرن الماضي تمت 
والتـي ،الأساسـیةالمستقاة من تنفیذ العدید من المشاریع، ففي هذه الفترة ظهرت مصطلحات القیم المكتسبة 

:یاسیة أو المتریة الثلاث لها، وهي القیم التي یتم قیاسها أثناء متابعة المشروع وهي التالیةتشكل القیم الق
 من الموازنة حسب الخطة الأولیـة(كلفة العمل المجدول حسب الموازنة)(BCWS ( وأحیانـا تمـت الإشـارة

.Sإلیها اختصارا بالحرف
 كلفة العمل المنجز من الموازنة)BCWP (رة إلیها اختصارا بالحرفوأحیانا تمت الإشاP.
 الكلفة الفعلیة للعمل المنجز)ACWP ( ویمكن الإشارة إلیها اختصارا بالحرفA.
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" الكلفـة الزائـدة"ظهـر مصـطلح) SCSC/C(الجدولـة /وخلال التطبیقات العملیة لنظام معیـار ضـبط التكلفـة
هــا هــي الســبب الأساســي الــذي حــدا للمشــروع وقــد تكــون التكلفــة الزائــدة للمشــاریع عــن الموازنــات المقــررة ل

.بالمقاولین لتطبیق هذه المنهجیة لاحقا
تطورت تقنیة القیم المكتسبة في السـنوات العشـر الأخیـرة وتوسـعت كثیـرا لتصـبح أكثـر بسـاطة، وفعالیـة فـي 

.التطبیق سواء لحساب الانحرافات في كل من المدة والكلفة، أم للتنبؤ بمستقبل المشروع زمنیا ومالیا
م أثنـــــاء لقـــــاء للجنـــــة أنظمـــــة الإدارة الفرعیـــــة للجمعیـــــة الوطنیـــــة للصـــــناعات الدفاعیـــــة 1995فـــــي العـــــام -
)NDIA)(National Défense Industrial Association ( في أریزونـا فـي أمریكـا، تـم الاتفـاق علـى

ایـة مــن ذلـك كــان الخاصــة بـوزارة الـدفاع الأمریكیــة، والغ35إعـادة كتابـة معــاییر القـیم المكتســبة الرسـمیة ال
وصـدرت هـذه المعـاییر مـع متطلبـات وحاجـات قطـاع الصـناعة الخاصـة،أكثـرجعل هذه المعـاییر متوافقـة 

ولكن صـدرت 32بلغة جدیدة مستساغة أكثر أو مقبولة من الخبراء بإدارة المشاریع، وأصبح عدد المعاییر 
".نظام إدارة القیم المكتسبة"باسم جدید هو 

معیـارا للقـیم المكتسـبة حرفیـا، 32تمدت اللجنة التقنیة في وزارة الـدفاع الأمریكیـة  الم اع1996وفي عام -
.ومن ثم تم إصدارها من خلال نسخة جدیدة

م أصبح تطبیق منهجیة القیم المكتسبة من متطلبات الحكومة للقطـاع الخـاص لتطبیقهـا 1979في العام -
.في مشاریعهم

س الوطني الأمریكي وجمعیة الصناعات الالكترونیـة بشـكل رسـمي م اصدر معهد المقایی1998في العام -
وبــــذلك أصــــبحت ANSI/EIA،748-1998باســــمكوثیقــــة رســــمیةوأصــــبحت،نظــــام إدارة القــــیم المكتسبة

1.تستخدم من قبل العموم

 فـي جویلیـة مـن :)إلـى الیـوم-1999)(21مرحلـة القـرن (المرحلة الأخیرة من تطور القیمة المكتسـبة
تــــم تعــــدیل قــــانون أو نظــــام العطــــاءات الفیــــدرالي لیتضــــمن المتطلبــــات الجدیــــدة لإدارة القــــیم م2006عــــام 

المكتســبة، وتــم تطبیــق هــذه المتطلبــات الجدیــدة علــى جمیــع المنافســات الحكومیــة التــي أعلنــت بعــد تــاریخ 
المشــاریع م، ولقــد أوضــحت المتطلبــات الفیدرالیــة الجدیــدة حــدود كلفــة 2006الأول مــن أكتــوبر لــنفس العــام 

التــي یطلــب فیهــا مــن المقــاولین تطبیــق إدارة القیمــة المكتســبة كشــرط أساســي لترســیة هــذه المشــاریع علــیهم، 
".دارة القیم المكتسبة لا یوجد عقدإبدون تطبیق "وورد في أسفل هذه التعلیمات عبارة 

دام وتطبیق إدارة المذكرة الخاصة باستخالأمریكیةأصدرت وزارة الدفاع م2007وفي جویلیة من عام- 
توافر ممنظومي ،كأفضل خیار منهجي و)البنتاغون(في مشاریع وزارة الدفاع EVMالقیمة المكتسبة 

نظام القیم المكتسبة هو أنالوثیقة أكدتالفعالة في المشاریع الكبیرة والمعقدة، ولقد الإدارةحالیا لتطبیق 
التكلفة والمدة المقررین له، إلىمشروع للوصول المقررة في الالأعمالنظام متكامل لتخطیط ومراقبة 

.أیضاالمطلوب الأداءولتحقیق 
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حكومیا، بل متطلباهذه المنهجیة لیس فقط لكونها ) وخارجهاأمریكافي (والیوم یطبق القطاع الخاص 
مدیر مشروع من أيتطبیقي لمتابعة المشروع، التي یستطیع أوعملي أسلوبأفضللكونها تعكس 

یطلق علیها نظام إدارة القیمة المكتسبة وأصبحنوعه، أومشروع مهما كان حجمه أيا وفي تطبیقه
)EVMS)(Earned Value Management System(أو إدارة القیمة المكتسبة للمشروع،)EVPM(
)Earned Value Project Management(مراحل تطور مفهوم القیمة 2.4، ویوضح الشكل

1.المكتسبة

مراحل تطور مفهوم القیمة المكتسبة:2.4الشكل 

سبق ذكره، ، مرجعمحمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة:المصدر
110ص 

المشروعاتبإدارة ) هندسة القیمة(علاقة القیمة المكتسبة:ثانیا
مــا إذا كـان المشـروع صـناعیا أو خـدمیا، هـو تولیـد المنــافع إن الغـرض مـن إنشـاء المشـروع بغـض النظـر فی

المعینة أو المحددة وذلك من خلال الاستثمار الأفضل للمـوارد المتاحـة، كمـا وان المشـروع یمثـل نشـاطا أو 
مجموعـــة مـــن الأنشـــطة والفعالیـــات المترابطـــة والمتشـــابكة بعضـــها مـــع الـــبعض الآخـــر والمتكاملـــة، ویهـــدف 

فـي الزمـان ) الخـدمات(إلى إنتاج السـلع أو تقـدیم الخدمـة ) فرق العمل(عمل الجماعي المشروع من خلال ال
والمكان المعینـین، ولهـذا الغـرض ینفـق علـى المشـروع مقـدار معـین مـن الأمـوال للحصـول علـى المخرجـات 
المحــددة مـــن خــلال عملیـــات التخطــیط والتمویـــل والتنفیـــذ فــي المراحـــل المختلفــة لـــدورة حیــاة المشـــروع نحـــو

2.تحقیق الهدف من إنشائه

مع إدارة المشروعات وخاصة مشروعات البناء والتشیید )نظام هندسة القیمة(أما علاقة القیم المكتسبة 
فهي علاقة وطیدة حیث تبدأ عادة منذ المرحلة الأولى لدورة حیاة المشروع، فمن المعروف أن الطریقة 

108نفس المرجع السابق ، ص 1
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، هي قیام ...ات والشبكات وغیرها من الموجودات الثابتةالتقلیدیة لتصمیم التسهیلات وهي الأبنیة والمعد
مهندس التصمیم بتطویر الخطط ووضع المواصفات التي تتحقق من خلالها المعاییر المعتمدة، وعلى 
المهندس هنا أن یحدد نوع الأجهزة والمعدات وكذلك الطرق الأكثر ملائمة من وجهتي النظر الاقتصادیة 

مط الصیانة التي تنسجم مع المعاییر والمتطلبات التي یحددها أصحاب والوظیفیة بالإضافة إلى ن
، وعموما فان الاختیار یتم عادة من قبل المهندس أو المعماري الذي )المستثمر(المصالح وخاصة المالك 

یعمل على تصمیم المشروع، وتجري في بعض الأحیان دراسات الجدوى الاقتصادیة مثل اختیار موقع 
ار نوع الوقود ونظام هیكلة المشروع وغیرها، وتنفذ بصورة عامة مثل هذه الدراسات من قبل المشروع، اختی

وبنفس الأسلوب ولبرهة من الزمن تسألنا ماذا یحدث ) فریق العمل(شخص واحد أو مجموعة من الأفراد 
حدید لو أن لكل حالة أو وظیفة تحتوي على متطلبات معینة وتحتاج إلى مراجعة معمقة لها وكذلك ت

وتطویر معاییر معینة لها، أو من الممكن أن تظهر الحاجة إلى تطویر هذه المعاییر والمؤشرات التي 
یطلبها أصحاب المصالح وان إتباع مثل هذا المدخل أو النهج قد لا یقود إلى اتخاذ القرارات السلیمة التي 

، وبدلا من ذلك لابد من تشجیع القرارات تحقق النتائج الاقتصادیة الأفضل للوظیفة النهائیة للمشروع وأدائه
داخل المساحة أو المنطقة أي منطقة القرار الواحدة باعتماد عوامل عدیدة مثل السلامة ومحاولة تعظیمها 

لا یكون والتي تظهر ضروریة في المشروع أو الفعالیة، وكذلك فان مثل هذا النظام من الممكن أن
لیة من دون مقیاس لأنه من الممكن أن یقود إلى التضحیة بالأداء ضروریا من الناحیة الشمولیة والتكام

العام للمشروع أو تشویشه من اجل تحسین الأداء الجزئي للمشروع أو للنظام الفرعي أو لفعالیة محددة 
فقط، مما ینتج عن ذلك ضعف الدراسة وانخفاض الدقة فیها وبنتائجها فیما یتعلق الأمر بدورة حیاة الكلف 

.للمشروعالكلیة 
ومن خلال التساؤل حول كیفیة استخدام منهجیة القیمة المكتسبة في تصمیم التسهیلات والطاقات، حیث 

:تتطلب الإجابة على هذا التساؤل من خلال تحقیق الآتي
القیمة المكتسبة من مسؤولیة الإدارة التي یتوجب علیها معرفة هذه المفاهیم الفعالة، كما ةتعتبر منهجی

الدائمة في ) أو هندسة القیمة(أیضا على الإدارة إنشاء وحدة إداریة مستقلة لفریق القیمة المكتسبة ویتوجب
.المنظمة

 من إعداد البرامج التدریبیة الشاملة لجمیع العاملین ) أو هندسة القیمة(تبدأ جهود فریق القیمة المكتسبة
كما و یتوجب كذلك إعداد مثل هذه البرامج من في المشروع الذین یكون لقراراتهم أكبر الأثر على الكلف،

قبل المستویات الإداریة العلیا في المنظمة والتي تعمل على إیجاد وحدات القیاس أو المعاییر الكفؤة لقیاس 
.أداء التصمیم التي تساعد على تقدیرات كلف التشغیل والصیانة

 وریةاستخدام برامج ومبادئ التحفیز في المجالات المجدیة والضر.
أو إدارة الكلف من خلال الوصول إلى /یحقق البرنامج المتطلبات الضروریة التي تتعلق من جهة و

1.الكلف الكلیة) أو تقلیل(نسبة كبیرة من خفض 
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المكتسبةةخطوات ومراحل تطبیق إدارة القیم: المطلب الثالث
وهذه الخطوات ل والخطواتمن المراحیجب المرور عبر مجموعة تطبیق القیمة المكتسبةلكي یتم 

والمراحل هي كالتالي
المكتسبة في جمیع المشاریعةالخطوات الرئیسیة لتطبیق إدارة القیم:أولا

Steve(ســـتیف كـــراوذرمعیـــار ، وعلـــى مقولــة32بالاعتمــاد علـــى معــاییر نظـــام إدارة القـــیم المكتســبة 
Crowther(  المشــاریع جیــدا دونمــا اســتخدام لمنهجیــة بالإمكــان تطبیــق مبــادئ إدارة" التــي مفادهــا انــه

بفعالیــة دونمــا إدارة )EVM(ولا كــن لا یمكــن تطبیــق منهجیــة القیمــة المكتســبة )EVM(القیمــة المكتســبة 
أنـواع، یمكننا استخلاص الخطوات الرئیسیة لتطبیـق هـذه المنهجیـة بفعالیـة كبیـرة فـي جمیـع "جیدة للمشروع

التطبیــق وهــذه الخطــوات هـــي أثنـــاءجیــدة وتبــرر الجهــد المبــذول المشــاریع، تضــمن الحصــول علــى نتـــائج 
:كالتالي

العقد الأصلي (المشروع إلى ابعد حد ممكن، استنادا إلى وثائق عقد المشروع تحدید محتوى أو مجال-1
، بما في ذلك وضع )الخ...وملحقاته، رسومات المشروع، المواصفات الفنیة، جداول الكمیات والأسعار 

قابل للقیاس ویعكس كامل نشاطات المشروع الرئیسیة، ومن ) WBS(لي لأعمال المشروع هیكل تفصی
المفضل أن یتضمن هذا الهیكل ثلاثة مستویات على الأقل، كما انه من الضروري توسیع تحدید محتوى 

01م المشروع لیشمل مشتریاته الرئیسیة، ومن الجدیر بالذكر أن ذلك ینسجم مع معیاري القیم المكتسبة رق

.02و
) OBS(تحدید هویة المنفذین لجمیع نشاطات المشروع، أي وضع الهیكل الإداري التفصیلي للمشروع -2

، بما في ذلك تحدید المشتریات الرئیسیة الحرجة للمشروع ومن )WBS(وربطه مع الهیكل التفصیلي له 
.05و04و02الذي سیقوم بها، وهذا الأمر ینطبق مع معاییر القیم المكتسبة رقم 

، وذلك باختیار )WBS(الواردة كاملا في تعریف المشروع وال تخطیط وجدولة نشاطات المشروع-3
طریقة مناسبة لجدولة المشروع، على سبیل المثال طریقة المسار الحرج، وهنا لا بد من تحدید المسار 

روع، وخاصة القیمة الحرج في المشروع وهذا الأمر ضروري ومهم بوصفه أساسا لقیاس أداء انجاز المش
للقیم 06المخطط لها، والقیمة المكتسبة، والكلفة الفعلیة حتى تاریخ معین، وهو ما یتفق مع المعیار رقم 

.المكتسبة
على ضرورة تقدیر الموارد اللازمة للمشروع وتوزیعها على نشاطاته جمیعها، 09ینص المعیار رقم -4

له، الأولیة، من اجل تحدید الموازنة الرسمیة )WBS(عمالللأالواردة في الهیكل التفصیلي للمشروع 
التقریر لا یمكن لنا من حساب كل من القیمة المخطط لها والقیمة أوومن الواضح انه بدون هذا التعیین 

.المكتسبة
أوالجوهریة الأشیاءفي المشروع، وهذا من ) عددیا(الأداءیجب تحدید طریقة ملموسة لقیاس -5

یسمح لنا بتحویل القیم المخطط لها الأمرطبیق إدارة القیم المكتسبة في المشروع، هذا الضروریة لت
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القیم المكتسبة، وهذا یتضمن وضع نقاط علام محددة في المشروع، ومراحل مختلفة إلى) في الخطة(
،)الخ...سب مئویةساعات عمل، كمیات محددة، ن(یمكن قیاسها وتقدیرها فیزیائیا كما تم تنفیذها وأعمال

.07وهذا الأمر یتطابق مع متطلبات المعیار رقم 
، مع تحدید نقاط )IPB)(Integrated Project Baseline(وضع خطة أولیة متكاملة للمشروع -6

Control)(CAPs) (التكالیف(محددة لمراقبة وضبط الأداء في المشروع، وخطط ضبط الحساب 

Account Plans(من معاییر القیم المكتسبة08طبیق للمعیار رقم ، وهذه الخطوة هي ت.
الأولیةتسجیل جمیع التكالیف المباشرة في المشروع بما ینسجم مع تكالیفه المسجلة في الموازنة -7

مع التكالیف المسجلة رسمیا في سجل تكالیف المشروع أیضاالمقررة من قبل إدارة المشروع، وبما یتفق 
التسجیل لتكالیف المشروع الفعلیة ضروري لمراقبة أداء التكلفة في المشروع، ، وهذا الإدارةالموجود لدى 

للمشروع، دلیل ) المتبقیةالأعمال(ومؤشر انجاز ) CPI(فعالیة التكلفة أوولحساب كل من مؤشر أداء 
، وذلك للتنبؤ بتكلفة المشروع الكلیة بناء على التقدیرات المختلفة لإنجاز للمشروع )TCPI(مستقبلي 

)EAC( 19في حین ینص المعیار رقم 18و17و16، وهذه الخطوة المهمة هي تطبیق للمعاییر رقم

.على ضرورة تسجیل التكالیف غیر المباشرة، التي یجب توزیعها على عقد المشروع
یتم تسجیل تكالیف الموارد المستخدمة في المشروع بإتباع نظام محدد خاص بنظام القیم المكتسبة، -8

، التي من أهمها أن یتم التسجیل 21نظام یجب أن یحقق المتطلبات الثلاثة الواردة في المعیار رقم وهذا ال
في وقت استخدام المادة في المشروع،كما انه من الضروري تحدید تكالیف جمیع المشتریات الخاصة 

ووضع بحقبة المشاریع وان تكون طریقة الحساب منسجمة مع طریقة الحساب المستخدمة في انجاز
.موازنة المشروع

یجب مراقبة أداء القیمة المكتسبة في المشروع بشكل مستمر من اجل تحدید الانحرافات في الجدولة -9
الانحراف في قیمتي كل أنللمشروع، ومن الجدیر بالذكر الأولیةالخطة إلىالزمنیة والتكلفة، وذلك نسبة 

التي تم وضعها في بدایة المشروع، الأولیةالخطة إلىمن الجدولة الزمنیة والتكلفة یقاس دائما بالنسبة
تكالیفهاإقرارتم اعتمادها من قبل إدارة المشروع، وبالتالي تم أوولكن إذا حصلت تغیرات مصادق علیها 

هذه، بما یتفق مع هذه التغیرات، حینها تتم الأولیةوتقدیر مدتها الزمنیة فانه من الضروري تعدیل الخطة 
ع الخطة الأولیة الجدیدة أو المعدلة، التي یجب اعتمادها حسب الأصول من قبل أطراف المقارنة م

، ولكن مع 22المشروع، ومن الجدیر بالذكر أن ذلك ینسجم مع متطلبات معیار القیم المكتسبة رقم 
و ملاحظة إن كان التأخیر قد حصل للنشاطات الواقعة على المسار الحرج أم لا، إذ أن التأخیر فیما ل

حصل للنشاطات التي لها مرونة زمنیة موجبة هو أمر غیر خطیر، أما التأخیر الحاصل في النشاطات 
الحرجة في المشروع فانه خطیر وعلى إدارة المشروع اتخاذ احتیاطات لتدارك هذا التأخیر لضمان تنفیذ 

ن تلك المكتسبة، في أي المشروع في الوقت المحدد، أما العجز في التكلفة أي زیادة التكالیف الفعلیة ع
نوع من النشاطات حرجة أم غیر حرجة فهو أمر لا یمكن التغاضي عنه في المشروع،إذ من الصعوبة 

.الفعلیةالتكالیفبمكان تعویض هذه الزیادة غیر المبررة في 
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وع معلومات القیم المكتسبة،القیاسات المتریة، للتنبؤ المستمر بالتكالیف النهائیة للمشر استخدام- 10
)EAC ( ،وذلك استنادا إلى التكالیف الفعلیة المسجلة في المشروع، بما في ذلك تكالیف المشتریات فیه

وهي الفائدة الرئیسیة من تطبیق القیم المكتسبة، هذا الإجراء یمكن الإدارة من اتخاذ التدابیر الفعالة، إن 
المشروع ضمن المدة والموازنة كان ذلك ضروریا لتصحیح أي انحراف في المشروع، للعمل على تنفیذ

27.1المقررتین، وهذا ما ینسجم مع روح المعاییر المكتسبة جمیعها، وخاصة المعیار رقم 

حال أیةتصیب المشروع، وهي على أنالتغیرات التي یمكن إلىالمشروع الانتباه جیدا إدارةعلى - 11
المتبعة في الوقت الأصولحسب سمة من سمات المشاریع الرئیسیة، إضافة للتغییرات المعتمدة

المعدلة للمشروع، لان الأساسیةتدخلها في الخطة أوتضمنها أنالمشروع إدارةالمناسب،التي یجب على 
إلى،إضافة أحیانایسبب انحرافا كبیرا في التكالیف والجدولة الزمنیة أنللتغیرات یمكن المتأخرالاعتماد 

،نتیجة أیضاتحدث بین المالك والمقاول، وحتى الاستشاري المشرف أنالتي یمكن فات الخلاالمطالبات و
ومن الضروري  بمكان الإشارة إلى انه من حق الإدارة رفض بعض المعالجة الخاطئة لهذه التغیرات،

متأخرة منه، تجنبا للنزاع مع بقیة أطراف المشروع ،خاصة في مراحل أیضافي الوقت المناسب التغیرات، 
الاتفاق  في بدایة العقد على آلیة حدوث التغیرات في المشروع وآلیة اعتمادها في الوقت ولعله من المفید

المناسب لتجنب الإرباك الذي یمكن أن یصیب المشروع نتیجة لهذه التغیرات الحاصلة فیه، ومن الجدیر 
ابط بالذكر أن معظم أنظمة التعاقد في مختلف البلدان تسمح بحدوث هذه التغیرات ولكن ضمن ضو 

زیادة أو نقصانا، من قیمة ) %25- %10(قانونیة وبتعمید خطي بها، وتراوح قیمة هذه التقدیرات مابین 
.31و30و29و28، وهذا ما تنص علیه المعاییر رقم %30العقد وتصل في حالات خاصة إلى 

وع، یضـمن إن تطبیق هذه الخطوات الإحدى عشرة، التي تـنص علیهـا معـاییر القـیم المكتسـبة فـي أي مشـر 
لنا النتـائج الفعالـة لإدارة القـیم المكتسـبة كـأداة قویـة ومفیـدة لمتابعـة تنفیـذ المشـاریع ومـن الجـدیر بالـذكر انـه 
بإلقــاء نظــرة علــى هــذه الخطــوات الإحــدى عشــرة،نجد أن ذلــك لــیس ســوى التطبیــق الفعلــي والعملــي لمبــادئ 

2.م2008یع في نسخته الأخیرة لعام إدارة المشاریع كما حددها الدلیل المعرفي لإدارة المشار 

)هندسة القیمة(المستخدمة في القیمة المكتسبة )المراحل(المنهجیة والآلیة: ثانیا
العمل التي تشمل على ) برنامج(على خطة ) أو هندسة القیمة(یحتوي مدخل تحلیل القیمة المكتسبة 

وهذه المراحل هي ) ل عن مرحلة الابتكاروأحیانا تعتبر ستة مراحل بعد فصل مرحلة التحلی( خمسة مراحل
:كالتالي

وهي نوع من أنواع تحلیل التكلفة والمنفعة لغرض تحدید ما إذا كانت الوفرة :مرحلة دراسة الجدوى-1
الناجمة من التكلفة أو الناتجة عن التحسینات في القیمة ذات منفعة كبیرة وبالأخص تقلیل النفقات المالیة 

.لازمة لإنجاز العملوغیرها من الموارد ال

339-337سبق ذكره، ص صعالحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجةمحمد حسن شعبان، الإدار 1
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وتعني مرحلة تجمیع المعلومات والبیانات عن الحالة السابقة والحالیة : مرحلة تجمیع المعلومات-2
للموارد والوثائق وغیرها من المعلومات والمعطیات المتعلقة بالعمل في المشروع والملائمة وكذلك 

وظیفة الجزء الأهم في هذه المرحلة،  ویقوم الضروریة لتطبیقات هندسة القیمة، حیث تعتبر عملیة تحلیل ال
فریق هندسة القیمة بتحدید الحاجات المستقبلیة لأصحاب المصالح ومتطلباتهم، ویعتبر كل من المورد 

1.وأصحاب المصالح في هذه المساحات مصدرا مهما من مصادر الحصول على المعلومات

تكار على تطویر الطرق البدیلة في أداء الوظیفة أو تشمل مرحلة التحلیل والاب:مرحلة التحلیل والابتكار-3
الوظائف عند تحلیل المشروع ومكوناته المختلفة، وبعد اختیار الفعالیة أو الجزء المعین من مكونات 

هي هذه الوظیفة؟ وتساعد المشروع لأغراض الدراسة، تبدأ وظیفة فریق هندسة القیمة من توجیه السؤال ما
لسؤال البسیط أعضاء فریق هندسة القیمة على تحلیل وظیفة المفردة تحت الدراسة الإجابة على مثل هذا ا

وان عبارة الوظیفة الأساسیة تستخدم لرض معرفة السبب الرئیسي لعمل هذه المفردة ودورها في المشروع 
2.بصورة إجمالیة

للبدائل المختلفة التي تم تشمل مرحلة التقییم على التكلفة والمقارنات الأخرى:مرحلة التقییم والتنفیذ-4
تطویرها في مرحلة التحلیل والابتكار، ویتم تقییم الأفكار التي یتوقع لها أن تحقق تعظیم العوائد على 
أساس التكلفة المنخفضة بالإضافة إلى القدرة على تلبیة حاجات ورغبات أصحاب المصالح جمیعهم، 

لقة بالمشروع ابتداء من الدراسة التسویقیة في المرحلة ویقوم فریق هندسة القیمة بمراجعة المعلومات المتع
.الأولى لدورة حیاة المشروع وكذلك مقدار المخرجات التي یتوجب لها أن تلبي حاجات السوق

یر النقدیة مثل الجمالیة غوبعد أن تنجز عملیة التقییم على الأسس الكلفویة، لا بد من دراسة المعاییر 
القدرة على الخدمة والجودة وغیرها من المعاییر بهدف اختیار البدیل الأنسب العام و الشكلوالمظهر أو

3.الذي یكون قد اشتمل على معظم العوامل والمؤشرات التي استخدمت في الدراسة

والصعوبات التي تواجهها) هندسة القیمة(المكتسبة ةأدوات تطبیق القیم: المطلب الرابع
القیمة المكتسبة وفي المقابل هناك صعوبات تحول دون تطبیق هذه توجد أدوات مساعدة لتطبیق منهجیة 

:الأدوات نذكر منها التالي
)هندسة القیمة(المكتسبة ةالأدوات المساعدة في تطبیقات القیم: أولا

هو تحقیق التحسینات الكثیرة الممكنة في مؤشرات ) هندسة القیمة(إن الهدف من تطبیقات القیمة المكتسبة 
ن اجل تحقیق هذا الهدف تستخدم في ذلك العدید من الأدوات المساعدة في المراحل المختلفة الأداء، وم

لتحلیل وهندسة القیمة وخاصة في مرحلة التحلیل والابتكار والتطویر والتنفیذ، وتنحصر مثل هذه الأدوات 
د على آلیة العصف في مجموعة كبیرة من البرامج المهیكلة وتنتهي في نظم المقترحات المبسطة التي تعتم

:الذهني، ومن هذه الأدوات نذكر التالي

495-493عبد الستار محمد العلي،إدارة المشروعات العامة،مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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.یعتبر مفهوم هیكلة تجزئة العمل المحور الأساسي لإدارة المشروع:WBS(1(هیكلة تجزئة العمل - 1
یستخدم أسلوب المسار الحرج وأسلوب تقییم ومراجعة :جدولة الفعالیات باستخدام المخططات الشبكیة-2

یط وتنفیذ المشروع ویعتبر من الأدوات الفعالة التي تستخدم في إدارة المشروع في عملیات التخط
.المشروعات حیث تهتم بثلاثة عوامل أساسیة هي الزمن والتكلفة والمواد المتاحة

تعتمد المفاهیم الأساسیة للمدخل المهیكل الذي یستخدم عادة في برامج إدارة الجودة :المدخل المهیكل-3
:سینات المستمرة للأداء وعلى النحو التاليالشاملة في تحقیق التح

.صحح---- حلل---- نفذ----- خطط: وهيDeming cycleاستخدام دورة 3-1
.إجراء الهیكلة المفصلة للمشكلة وتحلیل المعطیات المتعلقة بها3-2
.تحدید المعاییر الأساسیة لقیاس نتائج التحسین وأهدافه3-3
وهي الأدوات الشائعة الاستخدام في تطبیقات برامج إدارة :ساسیةالأدوات السبعة أو المخططات الأ-4

:الجودة الشاملة ونلخصها كالتالي
.والذي یستخدم في تحدید المسببات الرئیسیة التي تؤثر على المشكلة:أسلوب تحلیل باریتو4-1
ظیفة ویساعد على والذي یبین الخطوات المناسبة في أداء العملیة أو الو : مخطط انسیابیة العملیة4-2

.فهمها
.أو كشف المراجعة والتي تعطي الاستشهاد الكمي على تسلسل الأحداث:قائمة الفحص4-3
والذي ینظم حالة المسببات في حدوث المشكلة من الفئات الرئیسیة المتعلقة :مخطط المسبب والأثر4-4

.بالجهود المفیدة وغیر المفیدة
أو المتغیرات الحقیقیة مثل الوزن، ) الأعداد(عرض توزیعات الكمیات التي تست:المخططات البیانیة4-5

.في هیئة منتظمة ومتسلسلة حیث تستخدم عادة في تقییم البیانات
.الذي یساعد في دراسة العلاقة مابین البیانات: مخطط التشتت أو النزعة4-6
.نحرافات أو التباینالتي تستخدم في تحدید طبیعة المسبب في حدوث الا: لوحات السیطرة4-7
تقود المقارنة المرجعیة إلى خارج المشروع أو خارج المنظمة وذلك لغرض فحص :المقارنة المرجعیة-5

ما یفعله المنافسون الذین یحققون حالات التمایز في الأداء، وان أهداف هذه العملیة بسیطة واختیار
حقیق الأداء المتمیز وكذلك معرفة إمكانیة وواضحة وتكمن في إیجاد أفضل التطبیقات التي تقود إلى ت

.تطبیق ذلك لدیها
الذي یستخدم في حل المشكلات المتعلقة في توزیع واحتساب الكلف من خلال الآلیة :نظام التكلفة-6

التي یمكن بواسطتها توزیع النفقات العامة على الفعالیات بدقة اكبر، وان العوامل المستخدمة هنا هي 
الفعالیات التي تضیف : یث یعتمد هذا الأسلوب على تقسیم الفعالیات إلى نوعین هماموجهات التكلفة ح

2.القیمة والفعالیات التي لا تضیف القیمة وإنما تؤدي هذه الفعالیات إلى زیادة الكلف

بالتفصیل في المبحث الثاني) WBS(سیتم التطرق إلى هیكلة تجزئة العمل 1
514-512عبد الستار محمد العلي،إدارة المشروعات العامة،مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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المكتسبة في المشاریعةصعوبات تطبیق القیم: ثانیا
:الآتيافي المشاریع تعود لعدة أسباب، أهمهإن الصعوبات الأساسیة التي تصاحب تطبیق هذه المنهجیة 

عــدم تحدیــد محتــوى المشــروع أو العقــد بشــكل واضــح، بمــا فــي ذلــك وضــع الهیكــل التفصــیلي للمشــروع -1
)WBS.(
.عدم وضع خطة أولیة متكاملة، تستند إلى تعریف المشروع، تكون قابلة للقیاس أثناء التنفیذ-2
المنفــذة للمشــروع یــرتبط بالمشــروع، أو )OBS(منظمــة الأعمــاللعــدم تــوافر هیكــل إداري للمشــروع أو-3

.بنشاطاته الرئیسیة
حصــول تغیــرات كثیــرة علــى المشــروع، دونمــا مبــرر أحیانــا، أو عــدم المصــادقة المبكــرة علــى التغیـــرات -4

المعتمدة من قبل أطراف المشروع، مما یخلق صعوبة في تحدید الحاجة إلى الموارد، ومن ثـم تحدیـد تكلفـة
1.المشروع الأولیة، أو تعدیل الخطة الأولیة لاحقا

الفوضــى الكبیــرة فــي اســتخدام المــوارد فــي المشــروع، وخاصــة العمالــة والمعــدات، ویشــمل ذلــك التغییــر -5
الــدائم لتركیــب فــرق العمــل المنفــذة لنشــاطات المشــروع المختلفــة، ممــا یــؤثر فــي إنتاجیــة المشــروع، ومــن ثــم 

.عن التقدیرات السابقة لها في الخطة) أي الإنتاجیة(ابتعادها  
لضـعف إدارة المشـروع، أو ) عدم تسجیل القیاسات المتریـة فیـه دوریـا(ضعف المتابعة المیدانیة للمشروع-6

.لوجود نقص في الكوادر المؤهلة لإدارة المشروع
یــة المباشــرة عــدم تحــدیث معطیــات المشــروع التنفیذیــة والــبطء فــي تحدیــد وتســجیل تكــالیف المشــروع الفعل-7

.وغیر المباشرة، مما یخلق صعوبة حقیقیة في متابعة المشروع باستخدام القیم المكتسبة
عــدم تصــنیف مشــتریات المشــروع بمــا فــي ذلــك إجــراء التحلیــل لعملیــة الشــراء وتســجیل التكــالیف الفعلیــة -8

.لها
).العكسیة(ضعف التوثیق في المشروع وغیاب التغذیة الراجعة -9

.قتناع بجدوى إدارة المشاریع باعتباره علما عامة، ومنهجیة إدارة القیم المكتسبة خاصةعدم الا-10
غیاب التأهیل لعناصر إدارة المشاریع من المهندسین والمراقبین والإداریین للتعامل مع هذه المنهجیـة، -11

.الحدیثة نسبیا، وتطبیقها في مشاریعهم وخاصة في منطقتنا العربیة
.مراجعة العلمیة الكافیة لهذه المنهجیة باللغة العربیةعدم وجود ال-12
عــدم الاهتمــام الفعلــي فــي المنــاهج الأكادیمیــة لكلیــات الهندســة فــي الجامعــات العربیــة بأســالیب تحلیــل -13

2.وضبط تكلفة المشروع ومراقبته، والاكتفاء بمبادئ الجدولة الزمنیة للمشاریع

336كتسبة، مرجع سبق ذكره، صالحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المةمحمد حسن شعبان، الإدار 1
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في مرحلتي التخطیط والجدولةالمكتسبةةقیممتطلبات استخدام ال: المبحث الثاني
تعتبر تقنیة أو دارة القیم المكتسبة منهجیة متكاملة في إدارة المشاریع، لا یمكن تطبیقها والحصول على 

فمن فوائدها بشكل فعال دون اتخاذ جملة من الإجراءات،أو الخطوات في مراحل المشروع المختلفة،
أو ) جدوله الزمني(ي المشروع، سواء ما یتعلق منه بمدته الزمنیة الصعوبة جدا اكتشاف أي انحراف ف

وتم وضعها في مرحلة بكلفته أثناء متابعته، دونما توافر أو وجود خطة جیدة مبنیة بشكل صحیح
لا یمكن بالأحرىأوفائدة تذكر لتطبیق هذه المنهجیة أيالتخطیط للمشروع، فبدون هذه الخطة لا توجد 

خطوات هذه المنهجیة أو الوثوق بها، دون تطبیق كاملأوج یمكن الاعتماد علیها نتائإلىالوصول 
.التقنیة

تخطیط المشروع: الأولالمطلب 
إن عملیة تخطیط المشروع تعتبر الخطوة الأولى في عملیة إدارة المشروع وتسبق الوظائف الإداریة 

ن مراحل تنفیذ المشروع وتصور الأخرى للمشروع، فتخطیط المشروع هو أداة لبناء تصور مسبق ع
المخاطر المتوقعة التي ستواجه المشروع عند تنفیذه وما هي الآلیات اللازمة لمعالجة هذه المشاكل 

.المتوقعة
وأهمیتهامفهوم تخطیط المشاریع: أولا

نجاح المشروع إذ أن التخطیط الخاطئ من طرف المدیر ومساعدیه لتخطیط المشاریع بالغ الأهمیة في
.دي إلى إلغائه أو توقفه في أي مرحلة من مراحل انجازهیؤ 
لیس هناك تعریف واضح ومحدد یتناول تخطیط المشاریع ،والأسباب  :مفهوم تخطیط المشاریع1-1

، ءالهائلة التي تتحكم بعملیات الاستقراتالكامنة وراء ذلك معروفة، على أن أهمها ما یتعلق بالفروقا
ن معظم المؤسسات التي تعول على قدرة وخبرة المدراء في اختیار المشروعات والتنبؤ بالمستقبل ، إذ أ

ن ذهنیات وخلفیات وأسالیب المدراء متباعدة و مختلفة ، كما أن مفاضلتهم أوالتخطیط لها ، تعرف مسبقا ب
بین المشاریع ، عادة ما تتبنى على قناعات وشعارات متباعدة ، والتي تؤثر  بدورها على قراراتهم 

لشخصیة ، إلا أن غیاب التعریف لیس عذرا بحد ذاته لأن تعریف التخطیط یمكن أن یساهم في التعریف ا
تخطیط المشاریع هو العملیة المستمرة التي تتناول : " عن المشاریع وعلیه فإننا نختار التعریف التالي

لبرامج الإستراتیجیة مشاریع المؤسسة ، بحیث تركز على أهداف ومسارات هذه المشاریع وتضع الخطط وا
، ومن ثم تبین طرق اختیار وتنفیذ المشاریع ضمن الأسس والتنظیمات الهیكلیة ، والتي تكفل تحقیق 
أهداف المشاریع ، وذلك بالاعتماد على الرقابة المشروعة الهادفة إلى تصویب أخطاء التخطیط والتنفیذ 

1."معا

83ص مرجع سبق ذكره،حسن إبراهیم بلوط، 1
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ل كافیة بهدف تحقیق أقصى قدر من التوافق كما أن التخطیط الناجح یمثل عملیة تعریف تفاصی
واستغلال اقل قدر من الزمن لإتمام المشروع، وفي كثیر من الأحیان یتم تعریف المراحل الرئیسیة 

:اعتمادا على حجم العمل ومدى تعقید المشروع وهاتین النظریتین هماللمشروع على نظریتین و
لیمات المؤقتة والنهائیة للمشروع باعتبارها مخرجات من وتتمثل في وضع كافة التس: النظریة التنازلیة

.مجموعة من الأنشطة التي تمثل مرحلة رئیسیة
وتتضح في تعریف العدید من الأنشطة قدر الإمكان، ومن ثم وضع الأنشطة :النظریة التصاعدیة

1.ذات الصلة مع بعضهم البعض في مجموعات لتشكیل المرحلة الرئیسیة

.المراحل الرئیسیة التخطیط الناجحیوضح 3.4والشكل 
المراحل الرئیسیة للتخطیط الناجح: 3.4الشكل

150، صمرجع سبق ذكرهیانج، الإدارة الناجحة للمشروعات.ل.تریفور:المصدر

150، ص2014القاهرة،-یانج، الإدارة الناجحة للمشروعات، ترجمة هبة عجینة، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مصر.ل.تریفور1
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في وتتجلى هذه الأهمیة أهمیة كبیرةالمشروع لهاإن عملیة تخطیط :أهمیة تخطیط المشاریع1-2
:التالیةالنقاط 

إن قسما كبیرا من تكلفة المشروع ترتبط بالتغیرات التي تطرأ على المشروع أثناء :خفض تكلفة المشروع-1
عملیة التنفیذ ، أو في مرحلة التصمیم ، ولخفض المجموع الكلي لتكالیف المشروع ینبغي تحدید هذه 

لتنفیذ، والذي یحقق ذلك اة من إجرائها أثناء مرحلةتنفیذ المشروع لأنها أقل كلفرالتغیرات عند بدایة إقرا
.هو قدرة خطة المشروع على توقع التغیرات في المراحل المبكرة من حیاة المشروع

من سمات الإدارة في البلدان المتقدمة أنها تقوم بإشراك جمیع الأقسام الوظیفیة :خفض مدة المشروع-2
لموردین وتهدف هذه المشاركة  مناقشة وتحلیل الجدول الزمني المؤثرة والمتأثرة بالمشروع بما في ذلك ا

المتوقع لمراحل المشروع ، وفي إطار هذه المناقشة یتم إجراء التغیرات بشكل أسهل  مقارنة مع صعوبة 
.وتكلفة التغیرات عند المباشرة  بعملیات التنفیذ ، وتساهم هذه الطریقة في اختصار الدورة الزمنیة للمشروع

من أهم عناصر نجاح المشروع ، قبول المستهلك والمستفید الرئیسي للنتائج :ین جودة المشروعتحس-3
النهائیة للمشروع ، ویلعب تخطیط المشروع دورا رئیسیا في تحدید توقعات واحتیاجات المستهلك في مرحلة  

لتغیرات في تعریف المشروع والتخطیط لجدولته ، ومن أهم أهداف تخطیط جودة المشروع أن تكون ا
مواصفات الناتج النهائي له أقل ما یمكن وذلك من خلال إشراك المستهلك في عملیات تصمیم المشروع 
لتقلیل الفجوة بین توقعات المستهلك و إدراك إدارة المشروع لهذه التوقعات، كما تحاول المشروعات 

1.الناجحة أن تجعل عملیة تحقیق الجودة هدف محدد تسعى لتحقیقه

یجب على كل المؤسسات أن تخطط وذلك من أجل الوصول إلى : ري بسبب التغییر وعدم التأكدضرو -4
غایتها وأهدافها، وكلما تعمق الإنسان في تقدیر أحداث المستقبل زادت إمكانیة عدم التأكد، وكلما زادت 

.حالة عدم التأكد، زادت البدائل الممكنة وقلت درجة عدم التأكد
یركز التخطیط على إنجازات الأحداث ووضع خطة مناسبة لهذه :أهداف المشروعیركز الانتباه على-5

، فواصفو الخطط یكونوا مجبرین على التفكیر دائما في الأحداث المنشودة ، فیجب علیهم مراقبة الأهداف
هذه الخطوط دوریا وتعدیلها وتطویرها في الوقت المناسب تماشیا مع الظروف المستقبلیة وبما یضمن 

.هداف المشروعأ
أي أنه لا یمكن الفصل بین وظیفة التخطیط والرقابة، معنى هذا انه لا یمكن مراقبة :أساس للرقابة-6

.لم یكن هناك برنامج تخطیط لهذا العمل، فوظیفة المراقبة تصبح بلا فائدة دون تخطیطأي عمل ما
عملیة انتقال المشاریع من بما أن دور التخطیط یكمن في تسهیل :التخطیط یقلص من المخاطر-7

الحاضر إلى المستقبل، لذا فإن التخطیط القائم على أسس علمیة یقلص مخاطر هذا الانتقال كتوجیه 
2.جهودات نحو تحقیق الأهداف والاستقلال العقلاني للموارد خاصة إذا كان هذا المستقبل غیر محدد

87- 86ت المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص ص مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعا1
2 - H. Koontz, C .O'donnell, Management – principes et méthodes de gestion -. Gilles Ducharme, Mc
Graw-Hill, Canada, 1980, P75, 76
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مراحل التخطیط: ثانیا
تخطیط المشروع بمثابة التسلسل المنطقي للعملیات والفعالیات العملیة تعتبر الخطوات المتبعة في عملیة

وتحدید العوامل الأخرى التي یمكن أن تؤثر على هذا التسلسل حیث سیتم تكرارها لعدة مرات وكذلك تحدید 
الشكل الأفضل لخطة المشروع والآن نستعرض ىالعلاقات المتبادلة مابین مكونات الخطة قبل الوصول إل

:ات تخطیط المشروع بالتفصیلخطو 
ویعني الوثیقة التي تعطي المشروع الصفة الرسمیة وتشمل على فكرة المشروع :فصل المشروع2-1

المركزیة للمشروع وكیفیة تحقیقها، ویجب أن تحتوي هذه الأهدافوالهدف من إنشائه والفوائد المتوقعة و
:الوثیقة الرسمیة على الأمور التالیة

.یخیة للمشروعخلفیة تار -1
.الفروض الرئیسیة-2
.حاجات الأعمال-3
.مجال الأعمال-4
.تحدید الفعالیات الرئیسیة والموازنات والمواقیت-5
.القوائم المشتركة لطریقة إدارة المشروع -6
.مدیر المشروع ومسؤولیاته وصلاحیاته بالإضافة إلى هیكلیة التقاریر-7

یقة المشروع وتحویلها إلى مشروع مقترح وكذلك تصمیم الطریقة التي وهي تطویر وث:دراسة الجدوى2-2
سیتم بموجبها بناء المشروع وتقدم دراسة الجدوى المنهجیة المهیكلة لتحدید حاجات أصحاب المصالح 

.سویة مع البحث والدراسة للخیارات الأخرى
والتي لا یشملها بالشكل الذي هي الأمور المهمة التي یشملها المشروع وتعني ما:مجال الإدارة2-3

:التالیةالموضوعیة ویشمل مجال الإدارة على الأمور الأهدافیحقق 
بدایة المشروع وتعني المصادقة على الفكرة وتحویلها إلى المشروع المقترح والبدء عادة بالمراحل -1

.المتبعة في إدارة المشروعات وتوثیق فصل المشروع
ة تطویر والتوصیف المكتوب باعتباره القاعدة الأساس للقرارات ویعني عملی:مجال التخطیط-2

.المستقبلیة المتعلقة بالمشروع وبالأخص المعاییر المستخدمة في قیاس إنجاز المشروع أو المرحلة
لأصغر وذلك لسهولة إدارة مثل هذه اوتعني تقسیم المشروع إلى عناصره الأساسیة :مجال التعریف-3

ذه التجزئة على تحسین الدقة في التقدیرات وتحدید المسؤولیات الفردیة إلى حزمة العناصر، وتساعد ه
.كما هو مبین في  تجزئة العملالأعمال 

وتعني عملیة القبول الرسمي على المشروع من قبل أصحاب المصالح :أو الإثباتةمجال المصادق-4
لأعمال التي لا بد من أن اوكذلك مجال ویمكن أن تعود هذه المصادقة إلى مراحل دورة حیاة المشروع 

لإنهاء من دراسة جدوى ایصادق علیها أیضا في نهایة كل مرحلة  من مراحل دورة حیاة المشروع بعد 
.المشروع
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وتعني الآتي:على التغییر) الرقابة( مجال السیطرة -5
أن هذه التغیرات تمتاز بتحقیق العوامل المؤثرة التي تؤدي إلى تولید مجال التغیرات وذلك للتأكد من 5-1

.فوائد ومزایا أفضل إلى المشروع
.حدوث التغیرات في مرافق المشروع وأجزائه5-2
.إدارة التغیرات الفعلیة عند حدوثها5-3
التي الإدارةالرئیسیة لمجال الأدواتتعتبر هیكلة تجزئة العمل إحدى ): WBS(العمل ةهیكلة تجزئ2-4

القابلة للتحكم والإدارة والتي یمكن تقدیرها الأعمالردات العمل إلى ما یسمى بحزم تستخدم في تجزئة مف
.وتخطیطها بالإضافة إلى تخصیصها وأخیرا السیطرة علیها

ونعني أیضا مصفوفة المسؤولیات حیث تربط حزم هیكلة تجزئة العمل :هیكلة تجزئة المنظمة2-5
)WBS (عضها مع البعض الآخر باعتبارهم المشاركین عن تنفیذ والمنظمة والقسم أو الشخص المسؤول ب

العمل في المشروع ، ویمكن أن یمتد تطویر هیكلة تجزئة المنظمة لكي تشمل أیضا مسؤولیة الوفد 
لاتصال ، وتدار دائما المشروعات من االمفاوض ومستوى الصلاحیات المفوض بها بالإضافة إلى قنوات 

لمشروع الذي تم تكوینه خصیصا للمشروع تحت الدراسة وحتى إنجاز قبل مدیر المشروع وفریق إدارة ا
المشروع بصورة نهائیة وتسلیمه إلى المستخدم و تكامل فریق إدارة المشروع وأقسام المنظمة المختلفة من 
خلال مصفوفة الهیكل التنظیمي حیث یكون موقع فریق إدارة المشروع ضمن الهیكل التنظیمي بالشكل 

.از المشروع بصورة كاملةالذي یحقق إنج
تستخدم أسالیب التحلیل الشبكي وخاصة أسلوبي :المسار الحرج وأسلوب تقییم ومراجعة المشروع2-6

في بناء المخطط الشبكي الذي )PERT(وأسلوب تقیم و مراجعة البرامج )CPM(المسار الحرج 
یتم تطویرها من أجل بناء طریقة یستعرض حزم العمل والفعالیات وفق التسلسل المنطقي للأعمال التي 

.الحل وتبیان القیود المحددة  الداخلیة والخارجیة
واحد من ) أو ما یسمى بمخطط جانت ( یعتبر مخطط جدول الفعالیات:مخطط  جدول الفعالیات2-7

لأدوات المستخدمة في عرض المعلومات المتعلقة بجدولة الفعالیات ، حیث یساعد كافة المشاركین اأفضل 
لإطلاع بسهولة على تتبع تسلسل الفعالیات والأعمال المتعلقة بخطة المشروع افي إدارة المشروع من 

والمستوى الفعلي لتقدم العمل بها ، ویمكن الزیادة في تبسیط هیكلة التخطیط من خلال التركیز على 
.التواریخ الحرجة لتنفیذ الفعالیات

عملیة اتخاذ قرارات الصنع أم الشراء في تحدید وإعداد قوائم تقوم إدارة المشروع ب:جدولة التورید2-8
المواد لجمیع القضایا المتعلقة بالتوریدات للمشروع ومصادرها، وتعتبر وظیفة التورید هي المسؤولة 
مسؤولیة كاملة عن شراء وتورید جمیع  المفردات والمواد والأجهزة ، التي یحتاجها المشروع وفق جدولة 

ددة بخطة المشروع ، ولا بد من التحدید المسبق للمواد والمفردات التي تمتاز بفترة التورید لأعمال المحا
1.الطویلة لكي تستطیع إدارة المشروع من جدولتها بصورة فعالة

243-239ص ص ، ذكرهعبد الستار محمد العلي ،إدارة المشروعات العامة ، مرجع سبق1
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إن هذا المخطط یعرض دورة حیاة المشروع من منظور استهلاك الموارد المختلفة :مخطط الموارد2-9
ستهلاك الموارد المادیة والبشریة یكون قلیل نسبیا في المراحل الأولى للمشروع ، حیث یظهر المخطط أن ا

ثم تتحرك بشكل كبیر خلال المرحلة المتوسطة للمشروع ثم تتناقص تدریجیا حتى تنتهي عند نهایة 
، إن توزیع الموارد المادیة والبشریة بكفاءة وفاعلیة لیست عملیة سهلة وخصوصا عندما تلزم المشروع

عدة مشروعات في وقت واحد مما یتطلب من إدارة  المنظمة أن تعمل تسویة یتم بموجبها بتنفیذ منظمةال
1.تعدیل برامج تنفیذ المهام بما یحقق استخدام الموارد البشریة بشكل متوازن یحافظ على سیر المشروعات

ة حیث تشمل كمیات الموارد بالمشروع على مخطط الجدوللویجري تأشیر الموارد اللازمة لإنجاز الاعتما
:التالیة وهي المخططة ومقارنتها مع كمیات الموارد اللازمة ، ونتیجة لذلك تظهر إحدى الحالات الثلاث

 كمیة الموارد المتاحة=كمیة الموارد المخططة
یعني وجود فائض بالموارداكمیة الموارد المخططة أقل من كمیات الموارد المتاحة، وهذ.
2.یعني وجود عجز بالموارداكمیات الموارد المتاحة، وهذنوارد المخططة أكثر مكمیة الم

إن عملیة المحاسبة بالمشروع لا تعني فقط عمل الموازنات : الموازنة والتدفقات النقدیة للمشروع 2-10
ت المالیة لجمیع حزم الأعمال والفعالیات المطلوبة خلال مراحل دورة المشروع، وإنما أیضا تحدید التدفقا

للمشروع، وقد یحدث وجود بعض القیود في التدفقات النقدیة التي تصبح حائلا في توفیر التمویل اللازم 
للأعمال والفعالیات مما تدعوا الحاجة إلى مراجعة مخطط  الجدولة، وتتكامل التكالیف مع الزمن حیث 

.لأعمالاینتج عنها موازنة التكالیف المتعلقة بجدولة 
من جودة تجمیع وتوزیع قوتشمل على العملیة المطلوبة الموجهة  نحو التحق:لاتصالاتاخطة2-11

لاتصالات على االمعلومات إلى كافة الأطراف المساهمة بالمشروع ومراحل دورة حیاته ، وتحتوي خطة 
دارة لاجتماعات واللقاءات الدوریة لإاتخطیط قنوات الاتصال وكذلك قنوات توزیع المعلومات وجدولة 

.المشروع بالإضافة إلى مواعید تقدیم تقاریر تقدم العمل

وهي الخطة المعنیة عن استعراض نظام إدارة الجودة وخاصة ضبط الجودة :خطة جودة المشروع2-12
والسیطرة علیها التي یتم تصمیمها، بمثابة الدلیل الذي یقود إلى تلبیة المتطلبات والشروط المحددة 

.للمشروع
وهي الخطة التي تشمل على عملیة تحدید وتحلیل مصادر الخطر التي یمكن :إدارة الخطرخطة2-13

أن تواجها إدارة المشروع والآلیة التي  یمكن مواجهتها بها ، وتحتوي على تعریف الخطر وتقسیمه 
في بالإضافة إلى أثره على المشروع ضمن دورة حیاة المشروع مع تطویر الآلیات التي یمكن استخدامها

.التصدي للخطر والسیطرة علیه 
ویمكن اعتباره بمثابة محفظة المشروع التي تحتوي على جمیع الوثائق :الخطة الشاملة للمشروع2-14

المتعلقة بآلیات تنفیذ أهداف المشروع ، ویعتمد مستوى التفاصیل والدقة على مراحل المشروع ودرجة 

97سبق ذكره، ص عد الفضل، تقییم و إدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجمؤی1
243، ص ذكرهعبد الستار محمد العلي ، إدارة المشروعات العامة ، مرجع سبق2
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وثیقة التي تستخدم  كدلیل لإدارة المشروع من خلال مرحلة تعقیداته ، كما وتعتبر هذه الخطة بمثابة ال
1.السیطرة على المشروعدورةالتنفیذ و

اریعشأهداف تخطیط الم: ثالثا
الموضوعة الأهدافالتي یجب أن تترافق مع الأهدافلم تحدد لها من النادر أن تنجح المشاریع ما

أن أهداف نخطیط المشاریع، لیس فقط  تعبر عبالأساس لها، إذ أن معرفة المراحل الرئیسیة في  ت
المشاریع بل تعتبر أیضا من أساسیات نجاح العملیات التخطیطیة للمشاریع كونها تتناول تنظیم عملیات 
المشاریع ،طبقا لتسلسل منطقي في توقیت حدوث النشاطات المرافقة، ونذكر بان المشاریع لا تحدث جزافا 

قها الخطط والدراسات الموضوعة لمواجهتها ، والخطة تسبقها أهداف تحدد ،بل تسبقها حاجة، والحاجة تسب
تسبقها أسئلة وتوضیحات تعدد جدواها وفوائدها، وهكذا دوالیك، وعلیه فالتخطیط هو الأهدافمساراتها، و 

لم تسبقه حاجة أو طلب علیه أو مستفید منه ، حلقة متكاملة ، فلا یمكن لأي مشروع أن یرى النور، ما
لاستفادة منه ، ولا یمكن لشروط الطلب على الم تتوفر فیه شروط یمكن للمستفید أن یقبل المشروع ماولا

لاستفادة منه أن تأتي منقوصة ،أو مختزلة ، بل عادة ما تترافق مع احتیاجات جدیدة ،أو االمشروع ،أو 
جیة أو بالمعلومات المرتدة شروط طارئة ، مما یفرض بالتالي على المخطط الاستعانة بالخطط الإستراتی
:یليوغیرها إذا لابد من التركیز على أهداف التخطیط للمشاریع والتي من بینها ما

.التنبؤ بالمجهول ومواجهة الشك و اللایقین في أحداث المستقبل-1
.تحدید وإقرار أهداف المشروع-2
.التنسیق بین الأعمال والمشاریع بهدف إنجازها-3
.یة الملائمة للمشاریع المخطط لها وضبط النفقاتوضع المیزان-4
. تحدید المدة الزمنیة لتنفیذ المشاریع-5
2.تحدید وتفعیل الرقابة الضابطة-6

معوقات تخطیط المشاریع: رابعا
لإداري للتخطیط الیقظ والعارف بالمشاكل قبل حصولها یخففان معا نسبة اإن الخطط الطارئة والأسلوب 

ط المشاریع ، كون الهدف من كل منهما هو التقلیل من المخاطر والشكوك التي قد الفشل في تخطی
تعترض نجاح التخطیط ، إلا أن عملیات  تخطیط المشاریع وبالرغم من إعطائها الجهد والموارد والیقظة 
الكاملة من قبل مدراء  التخطیط ، قد تصطدم ببعض المعوقات التي تعیق عملیات ونشاطات المشاریع 

لأسباب الكامنة وراء فشل التخطیط والتي تعتبر اما یؤدي في بعض ألأحیان إلى فشل  التخطیط ، أما م
:یليبحد ذاتها من معوقات التخطیط فأهمها ما

تردد إدارة تخطیط المشاریع في وضع أهداف التخطیط بوضوح أو تجاهل هذه الإدارة للتركیز على -2
.أبرز الأهداف المراد تحقیقها

245نفس المرجع السابق ، ص 1
86-85ص ص ذكره،حسن إبراهیم بلوط، إدارة المشاریع ودراسة جدواها الاقتصادیة، مرجع سبق2
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والبیانات والوثائق اللازمة لإعداد الخطة الرئیسیة ، مما قد یؤدي تأو عدم دقة في المعلومانقص-2
.إما إلى تجمید هذه الخطة أو إلى تعطیلها بالكامل

حجم ومسؤولیة المخططین بحیث أن ازدیاد عدد المخططین والتوسع في توزیع المسؤولیات علیهم قد -3
، وربما یؤدي إلى خلافات وصراعات قد تتعلق بأولویات الخطط ، سواء یؤثر على التفاهم والاتفاق بینهم

. كانت هذه  الأولویات أفقیة أو عمودیة وقد تتعلق بتوقیت و تكلفة التخطیط أحیانا
حصر التخطیط إما بجهة إداریة دون سواها ،أو بخبراء قد یأتون من خارج المشروع ، وقد لا یملكون -4

صائیة أو میدانیة أو اقتصادیة أو تسویقیة قد یحتاج إلیها المشروع ككل ولیس وقائع وبیانات وفروض إح
فقط جزئیات أو أجزاء منه ، فالحصر یعني بالتأكید فرض الخطة كأمر واقع على فعالیات المشروع 

.العاملة علیه وعدم إعطائها فرصة المشاركة في المهام والنشاطات التي تقوم بها بعد وضع الخطة
إمكانات المؤسسة المالیة ( أو التسرع في وضع الخطط دونما ربطها بموارد المؤسسة المتوفرةاعالإسر -5
أو دونما ربطها منطقیا بجدول زمني مبرمج أو ربما دونما ) قدرات ومهارات الموارد البشریة للمؤسسة،

وقد یؤدي هذا الفشل لانسجام والتكامل بین الخطط ذاتها ، فمثلا قد تفشل إحدى الخطط ،ادراسة مقدار
إلى فشل خطط أخرى تابعة أو متممة لها وهذا بالطبع یؤدي إلى تلاشي وفشل الخطط الواحدة تلوى  

.لأخرىا

فشل في نتائج التخطیط، فالتخطیط أولا وقبل كل شيء عملیة واقعیة ومستمرة لا یجب أن یكون -6
ما یرافقه مخاطر عدة تتعلق اج السریعة، غالبمحصورا فقط بنتائجه السریعة، إذ أن ربط التخطیط بالنتائ

بضیق وقت اإما بعملیة ضخ المؤسسة لمشاریعها التي لا مصلحة، من توقفها عند حد معین، وإم
.المخططین وانعزالهم عن المنفذین، مما یترتب عنه نتائج غیر واقعیة للتخطیط

ومراقبة المسؤولین عن الخطط وتنفیذ عدم دعم القمة  الإداریة للتخطیط أو عدم قدرتها على تحدید-7
1.هؤلاء المسؤولین كل جزء من أجزاء الخطة بدقة متناهیة

الهیكل التفصیلي للمشروع: الثانيالمطلب 
اللبنة الأساسیة في مرحلة تخطیط المشروع، واحد أهم ) WBS(تعتبر عملیة وضع هیكلیة تجزئة العمل

مدة لتنظیم العمل، ومن اجل القیام بوضع هیكلیة التجزئة لابد وسائل إدارته، حیث تعد من الوسائل المعت
.الكلي له) النطاق(من تجزئة كل مخرج من مخرجات المشروع كي یصبح من السهل الإحاطة بالمجال 

كأساس لتطبیق القیمة المكتسبةتجزئة المشروع : أولا
ر عملیة وضعتعتب:)WBS)(Work Breakdown Structure(تجزئة المشروع مفهوم1- 1

اللبنة الأساسیة في مرحلة تخطیط المشروع، واحد أهم وسائل إدارته، حیث ) WBS(هیكلیة تجزئة العمل 
تعد من الوسائل المعتمدة لتنظیم العمل ومن اجل القیام بوضع هیكلیة التجزئة لا بد من تجزئة كل مخرج 

الكلي له، ولا بد من إشراك ) قالنطا(من مخرجات المشروع كي یصبح من السهل الإحاطة بالمجال 

113-112ص المشاریع ودراسة جدواها الاقتصادیة، مرجع سبق ذكره، صةحسن إبراهیم بلوط، إدار 1
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، وعملیة 1جمیع أعضاء الفریق في عملیة وضع الهیكلیة من اجل فهم جمیع النواحي المتعلقة بالمشروع
ه، كما تسهل مراقبة المشروع والتحكم لیمن قبل القائمین عهواستیعابالتقسیم تساعد على فهم المشروع 

لیات حصر الكمیات والتقدیر الزمني للنشاطات وتقریر بنشاطاته لذا یساعدنا الهیكل التفصیلي في عم
الموارد، من عمالة وآلیات، ومواد بناء وتوزیعها على نشاطاته المختلفة، وبالتالي تقدیر إلىمدى الحاجة 

متابعة المشروع لتقدیر نسب الانجاز، ولمعرفة التغیرات أثناءأیضاموازنته، وهو مهم وضروري أوتكلفته 
دارة القیم إى نطاقه،أي ضروري للقیام بالقیاسات المتریة التي تتطلبها تطبیق منهجیة علتطرأالتي 

.المكتسبة
هو عبارة عن أسلوب منظم لتجزئة المشروع إلى عدد محدود من ) WBS(والهیكل التفصیلي للأعمال 

عة تمثل تكالیف المهام والأنشطة، بحیث یشكل انجازها انجازا للمشروع بالكامل، وتكالیف تنفیذها مجتم
2.المشروع كله

وبفضل تقنیة هیكلیة تجزئة العمل یتم تجزئة البرنامج إلى مجموعة من المشاریع، ویتم تجزئة المشروع 
إلى مجموعة من المهمات ویتم تجزئة المهمة إلى مجموعة من حزم العمل، ویتم تجزئة حزمة العمل إلى 

3.العمل إلى مجموعة من الأنشطةمجموعة من وحدات العمل، كما یتم تجزئة وحدة 

وتعد هیكلیة تجزئة العمل بمثابة طریقة ملائمة لطرح عمل المشروع بشكل بیاني في صیغة یمكن فهمها، 
تشكل المراحل الرئیسیة للمشروع المستوى الأعلى لهیكلیة تجزئة العمل، التي یتم استخدامها فیما بعد 

.التالي یوضح ذلك4.4المشروع والشكللتوضیح التفاصیل على المستویات الأدنى من
العملهیكلیة تجزئة : 4.4الشكل 

157صمرجع سبق ذكره،یانج، الإدارة الناجحة للمشروعات،.ل.تریفور:المصدر

98غالب جلیل صویص وآخرون،أساسیات دارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص1
164محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، ص 2
149ى أحمد خیر الدین، إدارة المشاریع المعاصرة، مرجع سبق ذكره، صموس3
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لقد كان واضحا منذ البدایة أن الهیكل التفصیلي: الهیكل التفصیلي أساس تطبیق القیمة المكتسبة2- 1
الهرمیة توضع لتبین أوالبنیة الهیكلیة أنالقیمة المكتسبة،إذ للأعمال یعتبر جزءا متكاملا من مبدأ إدارة

ولربط أولىالعامة له، هذا من جهة أوتكامل وظائف المشروع وأقسامه المختلفة مع الوظیفة الرئیسیة 
ویوضح الهیكل التفصیلي ة أخرى،التنظیمیة الدائمة في المشروع من جهالأجزاءمتطلبات المشروع مع 

للمشروع بنیة المشروع نفسه من النشاطات الرئیسیة والثانویة وهذه التجزئة ضروریة للتمكن من تقدیر 
تكالیف المشروع، وبالتالي میزانیته،إضافة للتقدیر الزمني له، ولكن لا بد من اجل ضمان نجاح دارة 

حصول تغیرات، وهذا ما یحدث عادة لذا لا بد من ربط تنفیذه جیدا وخاصة في حال ومتابعةالمشروع 
دارة المشروع، وبالتالي سرعة إ، وهذا الربط هو الذي یحقق الدینامیكیة في المشروعلأقسامهذه التجزئة 
لإمكانیة أساسیاأمرایرات والظروف المستخدمة في المشروع خلال تنفیذه، وهذا یعتبر غالاستجابة للت

المكتسبة في المشروع، ویضمن ذلك التطبیق الفعال لها،إذ یتم ربط كل جزء من دارة القیمة إتطبیق 
للمشروع، إن التطبیق الإداريبشخص محدد في الهیكل أوداري محدد في المشروع إالمشروع بمستوى 

والهیكل ) WBS(الجید لكل من الهیكل التفصیلي للمشروع الإعدادالجید لإدارة القیم المكتسبة یتطلب 
والربط بینهما لتشكیل ما یسمى للمشروعفي الشركة المنفذة )OBS(الإداریةأوالبنیة التنظیمیة /ظیميالتن

CAM()Control Account Matrix.(1(اختصارا ب إلیهابمصفوفة حسابات ضبط المشروع ویشار 

.یوضح ذلك5.4والشكل
المشروع/ة للشركة أو المنظمةالعلاقة بین الهیكل التفصیلي للمشروع والبنیة الهیكلی:5.4الشكل

محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، :المصدر
181ص 

181-180محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیمة المكتسبة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1



التخطیط والجدولةتيالمكتسبة في مرحلآلیة عمل القیمةالفصل الرابع

341

وخاصة لأجل تطبیق إدارة القیمة المكتسبة إن النقطة الأساسیة أثناء وضع الهیكل التفصیلي للمشروع،
وذلك في مستویات مناسبة أو محدودة منه، وهي التي كانت تسمى " ضبط دارة المشروع"اط هو تحدید نق

مع العلم بان محتوى كلا " حساب الضبط"بدایة نقاط حساب التكلفة ولاحقا أصبحت تسمى بنقاط 
المصطلحین واحد، أن حساب الضبط تعتبر نقاطا أساسیة وحرجة في الهیكل التفصیلي للأعمال التي 

تتم فیها قیاسات الأداء في المشروع ویتم فیها أیضا تكامل كل من النطاق، والجدولة، والتكلفة یجب أن
والموارد وهي النقاط التي سیتم فیها القیاسات المتریة الثلاثة الخاصة بإدارة القیمة المكتسبة طیلة فترة تنفیذ 

.، والشكل الموالي یوضح ذلك1المشروع
ر المشروع أو الخطة الأساسیة للمشروع والهیكل التفصیلي للأعمالالعلاقة بین عناص: 6.4الشكل

محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، :المصدر
185ص 

خطوات تكوین الهیكل التفصیلي للمشروع:ثانیا
علینا إتباع الخطوات التالیةلإعداد الهیكل التفصیلي للمشروع

النهائي للمشروع، وما الذي یجب توریده لتحقیق نجاح المشروع، ویتطلب جتحدید المنت:الخطوة الأولى
.ذلك مراجعة لمستندات المشروع الرئیسیة

لا تكون جزء من أنتحدید التوریدات الرئیسیة اللازمة لإنجاز المشروع والتي یمكن :الخطوة الثانیة
إعداد التصمیمات كأعمالتج النهائي للمشروع ولكنها هامة جدا لإنجازه ولا یمكن إنجازه بدونها المن

.واستخراج التراخیص وخلافه
تحلیل المستویات الناتجة في الخطوة الأولى والثانیة إلى مستویات أكثر تفصیلا :الخطوة الثالثة

.تناسب الإدارة وعملیات المتابعة والتحكم
مراجعة هیكل تجزئة العمال النتاج من الخطوة الأولى إلى الثالثة من فریق المشروع :بعةالخطوة الرا

للتأكد من صلاحیته لتخطیط ومتابعة المشروع وقابلیته لأي تغیرات مستقبلیة نتیجة التغیرات المتوقعة في 
.نطاق المشروع

184نفس المرجع السابق، ص1
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اد هیكل تجزئة الأعمال وهيیجب أخذ الاعتبارات التالیة و مراعاتها أثناء إعد:الخطوة الخامسة
 ملموس من توریدات ) أي یر متكرر(كل عنصر في هیكل تجزئة الأعمال یمثل نشاط أو عمل وحید

.المشروع
كل عنصر یمثل مجموع العناصر التابعة له مباشرة في المستویات الأقل.
كل عنصر تابع یجب أن یتبع عنصر واحد فقط في المستوى الأعلى منه مباشرة.
 1.إتباع نظام توكید یظهر مستوى هیكل تجزئة الأعمال حال كتابتهیجب

أداءالمنظمات المسؤولة عن أوالأفرادیجب مراجعة معلومات كل حزم العمل مع :الخطوة السادسة
،ویمكن تكامل متطلبات الموارد والجداول والعلاقات بین المهام )WBS(دعم العمل للتحقق من دقةأو

كل من المستویات التالیة للهرمیة إلىوالاستمرار ) WBS(التالي من الأعلىتوى الفرعیة لتكوین المس
.مستوى یكون لدینا ملخص المشروع ومیزانیته وجدولتهأعلىوفي 

بغرض اقتراح التسعیر أو تحدید الربح والخسارة، یجب أن تحتوي میزانیة المشروع : لخطوة السابعةا
مباشرة للمشروع والتي تشمل تكالیف مصاریف التسییر العامة میزانیاتيالكلیة على أربعة عناصر ه

والمصاریف العامة، وتكالیف التسویق ، ورسوم عقوبات التأخیر المحتملة، ومصاریف أخرى لا تختص 
.بأي مهام محددة، واحتیاطي موقفي للمشروع للكوارث غیر المتوقعة

في جدولة رئیسیة للمشروع ) المعنویة(الهامة یمكن تكامل معلومات الجدولة والأحداث:الخطوة الثامنة
وتجري الجدولة الرئیسیة تكاملا للعدید من الجداول المختلفة المناسبة للأجزاء المختلفة للمشروع، وتكون 
شاملة ویمكن أن تشمل تعهدات تعاقدیة وتداخلات رئیسیة وتتابعات رئیسیة وأحداث هامة، وتقاریر تقدم 

.ك یمكن شمول احتیاطي وقت موقفي للتأخیرات غیر المرئیةفي العمل، إضافة إلى ذل
یفحص الاستخدام الفعلي أنالمشروع خطوة بخطوة، یستطیع مدیر المشروع أداءمع :الخطوة التاسعة

حتى مستوى ذلكإلىالمهمة، وما أوحزمة العمل، أوللموارد بصورة مستمرة، وذلك طبقا لعنصر العمل، 
استخدام الموارد الفعلیة مع المخطط لها في أي وقت، یستطیع مدیر المشروع أن المشروع كله، وبمقارنة 

یعرف المشاكل ویزید من دقة تقدیرات التكلفة النهائیة ویتأكد من أن الإجراءات التصحیحیة قد صممت 
ومعدة للاستخدام عند الحاجة لها، ومن الضروري فحص استخدام الموارد بالنسبة إلى النتائج المتحققة
لأنه یمكن أن یكون المشروع متعدیا المیزانیة فیمكن أن تكون النتائج أكثر مما هو متوقع وبالمثل یمكن 
أن تكون المصاریف مثل المخطط لها تماما أو اقل، إلا أن التقدم الفعلي یمكن أن یكون اقل كثیرا مما 

2.هو مخطط له

،    2007مصر،-طبعة الأولى، دار النشر للجامعات، القاهرة، ال-الإعداد والتحكم- سامي محمد فریج، البرنامج المالي والزمني للمشروع1
30ص 

جاك میریدیث، صمویل مانتل،إدارة المشروعات، ترجمة سرور علي إبراهیم سرور، الطبعة الأولى، دار المریخ للنشر، المملكة العربیة 2
355-354، ص ص 1990السعودیة،
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خصائص وفوائد هیكل تجزئة العمل: ثالثا
هیكل تجزئة العمل هو وسیلة من وسائل دارة المشروعات إن:تجزئة العملخصائص هیكل1- 3

لتحسین عملیة التخطیط والتنفیذ للمشروع، لهذا فإنها تسعى باستمرار لتحسین هذه الوسیلة وزیادة كفائتها 
:في تنفیذ مشروعاتها، ویمكن أن نحدد خصائصها فیما یلي

ق الكلي للمشروع بدقة مما یجعله مرشدا جدیدا على تحدید أن یمثل هیكل تجزئة العمل النطا:الشمول- 1
.نطاق المشروع

العمل، ةأن یحقق الغرض الذي اعد الهیكل من اجله، وهذا یمثل جودة هیكل تجزئ:تحقیق الغرض- 2
مجموعة الخصائص الملازمة للإیفاء "والدلیل المعرفي لإدارة المشروعات عرف الجودة بأنها 

یعني أن الهیكل یتم إعداده لتحقیق مبدأین أن یعد بالطریقة التي تفي بكل الاحتیاجات ، وهذا "بالاحتیاجات
المطلوبة لاستخدام المشروع، وان یشتمل على كل الخصائص الجوهریة المطلوبة في المشروع ویجب أن 

.تظهر في هیكل تجزئة العمل
أن لا یزید على عشرون (یل أن یكون الهیكل ملائما من حیث التفاصیل بدون مبالغة في التفاص-3

).أن لا یعبر عن هیكلة معینة للمشروع( أو تهوین ) مستوى
أن یتم تطویر الهیكل قبل الجدولة وتخصیص الموارد، حیث من الضروري تحدید الأنشطة والمهام أولا -4

.ومن ثم تحدید من سیقوم بالنشاط وما هو المطلوب لذلك ومتى ثانیا
1.ن قبل الأفراد الذین یمتلكون المعرفة الملائمة للمشروع والعمل فیهأن یتم تطویر الهیكل م-5

التالیةدن استخدام الخطوات السابقة لتجزئة المشروع یعود بالفوائإ: فوائد تجزئة هیكل العمل2- 3
.یتولد لدى أعضاء الفریق ثقة عالیة في الوصول إلى هدف المشروع-1
.اریع بشكل منفصل عن الشركة وقسم المحاسبة الموجود فیهاتشكل التجزئة نطاقا یمكن تعریف المش-2
.تمكن من تقدیر وتحدید المهام والأنشطة الواجب تنفیذها-3
.تعریف المسؤولیات بوضوح مما یؤدي إلى سهولة تحدیدها لاحقا-4
.یصبح تركیز أعضاء الفریق متجها نحو أهداف المشروع-5
.وثیق المعلوماتیصبح من السهل تنمیة وتوسعة الخطط وت-6
.التقدیر الصحیح للوقت والكلفة والموارد-7
.سهولة إدارة المخرجات المجزئة البسیطة مما یؤدي إلى إهمال التغیرات فیما بعد بدایة المشروع-8
.أفضلإنتاجیةإلىتخصیص كل مخرج للفرد المناسب له، مما یؤدي إمكانیة-9

المهام المتعلقة بهذه المخرجات لإنهاءالفریق تبعا اءأعضأداءقدرة مدیر المشروع على تقییم - 10
.الصغیرة

2.تسهیل عملیة إدارة المشروع والتحكم فیه وذلك لسهولة إدارة عملیاته البسیطة- 11

390- 389بق ذكره، ص ص نجم عبود نجم، مدخل إلى إدارة المشروعات، مرجع س1
101-100غالب جلیل صویص وآخرون،أساسیات إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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هیكلیات تجزئات أخرى:رابعا
:یليلابد من معرفة هذه الهیكلیات حتى لایتم الخلط بینها وبین هیكلة تجزئة العمل، ومن أنواعها ما

الذي یحتوي على وصف تفصیلي للعمل ):WBS dictionary(قاموس بنیة العمل الهیكلیة 1- 4
1.وتوثیق تقني لكل عنصر من عناصر بنیة العمل الهیكلیة

یستخدم مدیر ):OBS)(Organization Breakdown Structure(هیكل تنظیم العمل2- 4
التشكیل ومع ل التنظیمي للمشروع ضمنالمشروع هیكل تنظیم العمل الذي یعطي صورة واضحة للهیك

التشكیلات الخارجیة المشاركة ویتم من خلاله قیام مدیر المشروع بعملیة إناطة السلطة وتحدید المسؤولیة 
:وتخویل الصلاحیة وتحدید نطاق الإشراف لفریق العمل وكما یأتي

اد من الحصول على وهو الحق الذي بواسطته یتمكن بعض الأفر ):Authority(إناطة السلطة- 1
امتثال المرؤوسین للقرارات حیث یتطلب اختیار قائد للعمل لتنفیذ  تعلیمات مدیر المشروع داخل فریق 
العمل حیث یتحمل مدیر المشروع مسؤولیات أساسیة مع كل الأطراف المشاركة في حین یتحمل قائد 

.ة إلیهالعمل مسؤولیة إعلام كل فرد في الفریق بواجباته ومهامه المعهود
حیث یعد مدیر المشروع جداول خاصة لتوزیع المسؤولیات): Responsibility(تحدید المسؤولیة - 2
)LRC)(Linear Responsibility Chart ( الإداریةتحدد من خلالها المسؤولیات حسب المستویات

.المختلفة في المنظمة
اتخاذ القرارات في مجالات محددة وهو منح الغیر حق التصرف و ):Delegation(تحویل الصلاحیة - 3

2.لتحقیق الأهداف وتحویل الصلاحیة للمهندس الاستشاري ذي الخبرة في مجال العمل

هیكلة تجزئة المكونات الفیزیائیة الضروریة في : )BOM)(A Bill of Materials(قائمة المواد3- 4
.تكوین منتج مصنع

CWBS)(Contractual Work Breakdown(هیكلیة تجزئة العمل التعاقدي4- 4
Structure(: خدمات یتم التزود بها من قبل مصادر أومنتجات بأيهیكلیة تجزئة العمل المتعلق
.المشروعبأعمالخارجیة للقیام 

تستخدم لتعریف ): RBS)(Resource Breakdown Structure(هیكل تجزئة الموارد5- 4
3.ةالمخرجات المتعلقة بالأشخاص العاملین في الشرك

یتم من خلالها تحدید الكلف ):CBS)(Cost Breakdown Structure(هیكل تقسیم الكلفة6- 4
والتي یطلق علیها تسمیة فقرات العمل، فیحدد كلف فقرات الأدنىإلىالأعلىلفقرات المشروع كافة من 

187معد ثابت المدلجي،فراس قدري دادیخي، المرجع الأساسي في إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص 1
، مجلة الهندسة والتنمیة، AHPلتخطیط الإنشائي باعتماد تقنیة نضال عدنان جاسم، اختیار شركة الإنشاء المثلى من ناحیة إدارة وجودة ا2

18-17، ص ص 2013المجلد السابع عشر، العدد الأول، العراق،
102غالب جلیل صویص وآخرون،أساسیات إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص 3
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سیطرة، لذا یكون جزء العمل لإیجاد كلفة الوحدة والتي تقارن لا حقا مع كلفة الوحدة الفعلیة في عملیة ال
.هیكل تقسیم العمل مركز خاص بهأجزاءمن 

إنشاءالتخطیط هي إجراءأسلوبالخطوة التالیة في ):Milestone Chart(همیاتجداول الأ7- 4
لأنها تؤشر البدایة والنهایة لسلسلة مترابطة من الفعالیات التي یمكن من خلالها الرئیسیة،للأحداثجداول 

ل في المشروع دون الدخول في التفاصیل،إذ تحدد هذه الجداول بعد المناقشة مع قیاس سیر العم
المستویات الإداریة المختلفة والمختصین في وقت مبكر من المشروع ویمكن إدخال معلومات هائلة إلى 
هذه الجداول من وصف الفعالیات، المسؤولیات، مدة انجاز العمل، تاریخ بدء المهمة وانتهائها، فترات 

1.المرونة للفعالیة وغیرها من البیانات التي تهم العاملین والمتابعین للعمل

جدولة نشاطات المشروع: المطلب الثالث
تعتبر جدولة المشاریع من بین المراحل الهامة،التي تدخل في صلب عملیات متابعة تنفیذ المشروع، 

م من عملیة تخطیط مشاریعهم ،بحیث ویركز على جدوى هذه المرحلة معظم مدراء المشاریع لدى انتهائه
یجدون في تقنیاتها المتعددة فوائد عدة، لعل أهمها توصیل المشروع إلى نهایته ،وتنفیذه وإتمامه بأقل زمن 

ترتبط جدولة المشاریع ارتباطا كبیرا ، بخطة عمل المشروع خاصة وأن الجدولة أصبحت ،و بأ قل تكلفة
نشاطات یع، إذ أنها تعتبر من أكثر ألأدوات المحركة لتسییر جمیعمن مسلمات عمل وإنجاح إدارة المشار 

.المشروع ، إن من حیث أولویة وتسلسل النشاطات ، أو من حیث توقیت حدوث هذه النشاطات
تعریف جدولة المشاریع: أولا

تعرف الجدولة على أنها  المحول الحقیق لخطة عمل المشروع ، أي وضعها ضمن قائمة زمنیة ، 
ولة ومن خلال القائمة الزمنیة تحرك المشروع ككل وتستخدم بالتالي كقاعدة أساسیة في تنظیم فالجد

المترابطة یتم تنفیذها الأعمالمجموعة من " وكما یعرف المشروع على أنه ، ومراقبة أنشطة المشروع
التعریف ،إذ أنها فإن الجدولة تهتم بتنفیذ هذا " بطریقة منتظمة ، له نقطة بدایة ونقطة نهایة محددتان
2.لأحكام التي تساعد إدارة المشروع على إنجازهابالواقع تقسم المشروع بعد إقراره إلى نشاطات ، وتضع 

أو بهیئة ) مخطط جانت(ویجري تمثیل الجدولة بعدة طرق منها الجداول الزمنیة أو المخططات البیانیة 
وریة بین إدارة المشروع وفرق العمل التي تعمل الضر الاتصالالمخططات الشبكیة ، وتوفر الجدولة قناة 

.والتنسیق ما بین إدارة المشروع وفرق العملالاتصالفي مراحله المختلفة ،إضافة إلى كونها بمثابة حلقة 
وكیفیة علیها،إن مفهوم الجدولة یعني أدوات العمل التي تستخدم في تخطیط و تقییم المشروعات والرقابة 

إلى مواقیت عملیاته وتستخدم الجدولة كذلك كقاعدة أساس في مراقبة الفعالیات تحویل خطة المشروع 
.3لأداة الشاملة لإدارة المشروعاوالرقابة علیها بما یتوافق مع الخطة والموازنة باعتبارها 

لتشیید، مجلة الهندسة، المجلد الخامس عشر، العدد الرابع، مرفت رزاق ولي الطائي، زهیر میخائیل ساكو، دارة وتخطیط الكلفة في مشاریع ا1
783، ص 2009العراق، 

174،  صذكرهلاقتصادیة، مرجع سبقاحسن إبراهیم بلوط، إدارة المشاریع وجدواها 2
281صذكره،قبعبد الستار محمد العلي  ،إدارة المشروعات العامة ، مرجع س3
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الخطوات اللازمة لعملیة الجدولة: ثانیا
:لتنفیذ عملیة الجدولة یجب إتباع الخطوات التالیة

 وع إلى مراحله وأعماله الرئیسیة والفرعیةتقسیم المشر)WBS(work breakdown structure.

 الفعالیات(لأزمنةتحدید علاقات التتابع الفني بین.(
التوصل إلى شبكة المشروع.
عمل تقدیرات الوقت.
عمل الخرائط الزمنیة اللازمة.
1إعادة النظر في الخرائط الزمنیة.

أهمیة الجدولة:ثالثا
:للجدولة أهمیة یمكن ذكرها في العناصر التالیة

تعتبر أداة رئیسیة لإدارة المشروع من خلال ضبط نشاطات المشروع المختلفة وتنظیمها ،وفقا 3-1
لأسالیب عمل حدوثها وطبقا لتسلسل منطقي وزمني بعد تحدید مراحل المشروع الرئیسیة والاتفاق علیها، 

تلعبه الجدولة وتكتسب من خلاله  أهمیة لا یستهان بها في مراقبة وضبط يكمل نجاح هذا الدور الذی
لأشكال البیانیة، وجداول اتنفیذ المشروع ،استخدام التقنیات المتطورة للجدولة والتي تتمحور حول وضع 

.نة وغیرهانشاطات المشروع وتوقیت حدوثها وبرمجتها وحسابات تتعلق بحدوث النشاطات المر 
،بأن هدف تقنیات الجدولة هو إیجاد شبكة علاقات بین مهام ونشاطات المشروع ،" میردیث ومانتیل" یرى

والتي توضح بیانیا العلاقات التسلسلیة لهذه النشاطات، إذ ینبغي تحید المهام ، التي تسبق أو تلي  مهام 
وثها،إن مثل هذه الشبكة من أخرى،بكل وضوح، إن من حیث زمن حدوثها أو من حیث وظیفة حد

:ات التالیةالإیجابیالعلاقات تعتبر أداة فاعلة في تخطیط ومراقبة المشروع ولها 
.اعتبارها كنموذج عمل صالح لتخطیط وجدولة ومراقبة المشروع-1
.تعبیرها عن التداخل بین مهام ووحدات المشروع-2
.المطلوبة منهمالأعماللقیام بلالأفرادتوضیحها للأزمنة التي یجب أن یتواجد بها -3
.و الوحداتالأقسامت التي تجري بین الاتصالامساعدتها على تامین -4
.تحدیدها للفترة الزمنیة المتوقعة لانتهاء المشروع-5
تضمینها للنشاطات التي لا یمكن تأخیر إنجازها، والتي یمكن أن یؤدي أي تباطؤ في إنجازها،إلى -6

.ي الفترة المحددة لهتأخیر إنهاء المشروع ف
تلك التي من الضروري أن تبدأ، لان ذلك یضمن بقاء وتحدیدها لتوقیت المهام التي یمكن أن تبدأ، أ-7

.المشروع ضمن جدولته الطبیعیة

خطوات تخطیط وتنظیم وجدولة مراحل تنفیذ المشروع وكیفیة الرقابة علیها، الطبعة الأولى، المشاریعإدارة وجدولة،محمد ماضي توفیق1
62ص، 2000، ةالإسكندری-الدار الجامعیة، مصر
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تحدیدها للتنسیق الواجب حصوله بین النشاطات والمهام لتفادي المشاكل التي قد تتعلق بتوزیع الموارد -8
.والنشاطاتأو بتوقیت المهام 

توضیحها لترابط المهام بعضها  بالبعض، مما یساعد على إبعاد أیة خلافات شخصیة یمكن أن تطرأ -9
.وتؤثر على المشروع

تعتبر أداة مراقبة لسیر المشروع، ضمن الخطة الموضوعة له، فهي تساعد على معرفة توزیع 3-2
أجزاء المشروع، إذ أن  جدولة الموارد تختص الموارد التي تقررها إدارة المشروع على مختلف نشاطات و 

بدراسة توزیع استخدام الموارد التي یتطلبها المشروع ضمن الفترة الزمنیة المخصصة  لإنجازه، وبما یتلاءم 
:یليلأسباب الموجبة لجدولة الموارد ماامع  إمكانات المؤسسة ومن أهم 

ندرة الموارد أو محدودیتها.
ة للموارد وتوزیعها على أجزاء ونشاطات المشروعاستخدام الكمیة المنتظم.
للموارد، وهذا ما یسمى بفاعلیة إدارة المواردالأمثلالاستخدام.
للجدولة فهو تخزین الجدولة للمعلومات الهامة التي تتعلق  بعملیات تنفیذ رالأخیأما الدور3-3

دف التوصل إلى التقدیرات العائدة لتحدید المشروع، وكما أن غالبیة المشاریع تبدأ بجدولة النشاطات، به
،الموارد،التكلفة،اللازمة لتنفیذ نشاطات المشروع، فإن المؤسسة تخزن هذه المعلومات بحسب نالزم

1.أهمیتها، وبهدف استخدامها لاحقا في مسائل أخرى تتعلق بجدولة مشاریعها المستقبلیة

اریعالمشأسالیب جدولة :رابعا
والفعالیات المعقدة والمختلفة التي تصاحب مراحل دورة حیاة المشروع و الأعمالن إن العدد الكبیر م

كذلك المعلومات الكثیرة الضروریة لبناء مخططات الجدولة بالإضافة إلى المتابعة والرقابة على مراحل 
.المستخدمة في جدولة المشروعاتالأسالیبالتنفیذ وسوف نستعرض أهم 

تضمن أسلوب الخرائط  البیانیة حصر وتجمیع البیانات المتعلقة بأنشطة المشروع ی:البیانیةطالخرائ4-1
ومواقیت تنفیذها و ترتیبها ومن ثم تمثیل الزمن المخطط لتنفیذ النشاطات بخط على الخریطة بحیث یكون 

بموجبه طوله مساویا للمدة الزمنیة التي  یستغرقها النشاط على لوحة التقویم، ویلازم ذلك خط آخر لیتم 
الفعلي من تلك الإنجازتوضیح وبیان تقدم سیر العمل الفعلي لنفس النشاط حیث تؤثر بالعادة نسبة 

.  في نهایته) النشاط(الفعالیة
وباستخدام هذه الخرائط یمكن معرفة أوقات البدایة والنهایة لكل فعالیة وكذلك معرفة مواعید الحاجة إلى 

المخطط الإنجازالفعلي لكل فعالیة مما یمكن مقارنته مع نسبالإنجازالموارد بالإضافة إلى معرفة نسب
له، كما ویساعد  المستخدم للخارطة البیانیة في معرفة إن كان هناك حاجة إلى اتخاذ الإجراء التصحیحي 

إلى انه  بالإمكان الإشارةو لابد هنا من،الفعلي عن المخطط لهالإنجازفي حالة حدوث انحراف في 

177-175ص ص ذكره،إدارة المشاریع ودراسة جدواها ألاقتصادیة، مرجع سبق،بلوطحسن إبراهیم 1
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ن خلال استخدام أسلوب الخرائط وتوضیح العلاقات المنطقیة ما بین فعالیتین متتالیتین إذ یمكن معرفة وم
1.الأخیرةوالتي تنتهي قبل نهایة الفعالیة الأخرىأي من الفعالیة تبدأ بعد الفعالیة 

إدارة لقد سهل كثیرا أسلوب الشبكات وظیفة التخطیط وإعداد الجدولة في :الأعمالشبكات4-2
المشروعات حیث أن الشبكات تمثل المخطط الشبكي الذي یعرض فعالیات المشروع ، وقد ساعدت 

على إلغاء قیود ومحددات الخرائط البیانیة من حیث عدم عرضها علاقات التتابع المعقدة الأعمالشبكات 
إجراء العملیات الحسابیة ما بین الفعالیات وكذلك عدم إظهار المدة المثالیة لإنجاز الفعالیة ، حیث یمكن

لأفضل لتنفیذ الفعالیة وتوجد أنواع من  ابطریقة الشبكات التي تبین القرارات المتعلقة بمعرفة المدة الزمنیة 
:نذكر منهاالأعمالشبكات 

الذي یستخدم بصورة شائعة في إدارة المشروعات الأسلوبوهو):CPM(أسلوب المسار الحرج4-2-1
التتابع المنطقي المعروف ما بین الفعالیات ویستخدم أیضا في تحدید الزمن الكلي ویعتمد على قاعدة

.لإنجاز المشروع من خلال إیجاد المسار الحرج والفعالیات التي تقع علیه
في إدارة المشروعات الأسلوبیستخدم هذا ):PERT(أسلوب تقییم ومراجعة تنفیذ البرنامج4-2-2

ف للفعالیات عندما تكون المدة الزمنیة لهذه الفعالیات غیر مؤكدة وتخضع ذات التتابع المنطقي المعرو 
.الاحتماليلتقدیرات واحتمالات التوزیع الزمني

من شبكاتالأسلوبیمتاز هذا ):GERT( البیاني لتقییم ومراجعة المشروعات الأسلوب4-2-3
السابقین، حیث یساعد الجهة المستخدمة له ین الأسلوببالتركیبة المعقدة نوعا ما بالمقارنة مع الأعمال

من على التعامل مع  محددات الفعالیات بالاعتماد على توزیعات احتمالیة مختلفة كسمة بارزة  لها بدلا
الاحتمالیةاحتمالیة واحدة محدودة ، ویستخدم أیضا بالتعامل مع التتابع المنطقي الذي یقع تحت آلیة 

قررة  لعدة مرات قبل حدوث فعالیة لاحقة ،وبواسطة العداد یمكن هذا وإمكانیة تمثیل الفعالیات الم
2.من متابعة عدد المرات التي یتم عمل الفعالیاتالأسلوب

تقدیرات تكالیف المشروع: الرابعالمطلب 
یة ویقوم الأولتبدأ عملیة تخطیط التكالیف مع الدراسة المقترحة لإقامة المشروع، وهي ما سمیت بالدراسة 

ریق إدارة المشروع أو الجهة المكلفة بتنفیذ المشروع بعمل التقدیرات الكاملة لتكالیف المشروع ،وفي بعض ف
یة المقترحة تحتوي فقط على ما یسمى بالتكلفة الكلیة التفصیلیة التي تبدأ من الأولالحالات فإن الدراسة 

المشروع أو المستخدم له العناصر یة للمشروع، ومن الممكن أن یطلب مالك الأولالأعماللأسفل أوا
فإن الدراسة المقترحة تحتوي على قسم خاص كالتفصیلیة لمختلف التكالیف ذات العلاقة بالمشروع، لذل

.بالتكالیف التقدیریة للمشروع والعناصر التفصیلیة لها

289ص، ذكرهمرجع سبق، لمشروعات العامةإدارة ا،عبد الستار محمد العلي 1
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التكالیف اللازمة لمراحل المشروعتقدیرخطوات:أولا
:احل المشروع فإننا نتبع الخطوات التالیةلإجراء تقدیر التكالیف اللازمة لمر 

إن تقدیر التكالیف على أساس واضح یساعد المنشأة على الحصول على الكثیر من العقود، فمن -1
المؤكد أن هناك علاقة بین درجة  الثقة في الشركة التي یوكل إلیها تنفیذ مشروع معین والطریقة التي 

احل المختلفة ،كما وان وجود تقدیرات دقیقة یضع الشركة في وضع تستخدمها في تقدیر تكالیف التنفیذ للمر 
.أفضل أثناء المساومة على شروط عقد التنفیذ

التي تتكون منها المرحلة والتي یطلق الأعمالوالأزمنةیستلزم التقدیر الدقیق لتكالیف المرحلة تحدید -2
ین المرحلة ومكوناتها عن طریق نظام علیها أحیانا عناصر المرحلة ، ومن المفضل أن یكون الربط ب

.والتسجیل لعملیة القیاسالاتصالترقیم عددي فذلك یسهل عملیة 
، الأزمنةوالأعمالیجب حصر كافة أنواع التكالیف المباشرة وغیر المباشرة اللازمة للقیام ب-3

التكالیف التي یصعب والعدد والمعدات ،بالإضافة إلى الآلاتویتضمن ذلك تكالیف العمالة والمواد و
تحمیلها على مركز تكالیفي محدد والتي یطلق علیها التكالیف غیر المباشرة ، وذلك بالإضافة إلى وضع 

من هذه التكالیف غیر المباشرة ،وفي أحیان كثیرة تحسب لتكالیفيأنسبة تحدد مقدار نصیب المركز 
.كنسبة مئویة من التكالیف المباشرة

فهناك خطوة ظام محدد وواضح في شكل خطوات ثابتة لعملیة إعداد التقدیرات،یجب أن یكون هناك ن-4
دون ضوابط لرغبة الشخص القائم بعملیة التقدیر، وفي هذا المجال قد یكون من الأمركبیرة في أن یترك 

وأن ینص على ضرورة المفضل عمل قوائم وجداول تستخدم بطریقة روتینیة في القیام بعملیة التقدیر،
1.عتماد علیها وعلى الخطوات الموضحة بها عند القیام بالتقدیرألا

تستلزم التقدیرات وجود نوعا من التكالیف التي یعتمد علیها والتي تسمى بالتكالیف المعیاریة أو النمطیة -5
أو الأخرى،وهي التي یتم الوصول إلیها عن طریق الدراسة والتحلیل أو عن طریق متوسطات الشركات 

ت المشابهة التي تم القیام بها من قبل، ویستلزم ذاك دراسة التصمیمات والمواصفات الخاصة العملیا
.بالعملیة وتحدید معدلات أداء نمطیة ومعدلات استخدام المواد والتجهیزات

الفعلي والتغییر في ظروف الأداءإعادة النظر في مثل هذه التقدیرات بناءا علىالأمرقد یستلزم-6
.قد یؤدي ارتفاع  تكلفة الخامات إلى زیادة تكلفة المواد المباشرةلأسعار، فا

أن یكون لدى القائمین على التنفیذ جداول جاهزة تحدد التكالیف الخاصة، وان تكون هذه البیانات -7
2بینه وبین القائمین على التنفیذضتكون أساسا للتفاو ىمتاحة للعمیل في أي وقت، حت

أهمیة التقدیر:ثانیا
یبذل الكثیر من الجهد أنللوقت الإضاعةذا كان مبتدئا في هذا المجال انه من یعتقد مدیر المشروعقد

القیام بأهمیةالخبرة والتجربة یعترفون أصحابوهو یقوم بعملیة التقدیر ومع هذا فان مدیري المشاریع من 

219صذكره،محمد توفیق ماضي، إدارة وجدولة المشاریع، مرجع سبق1
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التقدیر، ولهذا أسالیبأفضللك مستخدمین في ذالإمكانبعملیة التقدیر، وبان یكون التقدیر دقیقا قدر 
الذین أولائكفي هذا المیدان ویفضل الخبراءتجري التقدیرات من قبل أنالسبب فان من المفضل 

:من الصعوبة لسببین اثنین هماشيءفیه أمرسیعملون فعلیا في المشروع ، وعملیة تقدیر المشروع 
ن التقدیر هو مجرد تنبؤ بالوقت، والموارد، إن التقدیر لیس علما دقیقا وحتى ظل أفضل الظروف،فإ-1

.والتمویلات المطلوبة لإكمال النشاط
وبحكم طبیعته، فان المشروع هو تعهد أو ضمان، وفیه درجة من عدم التیقن ویجب تجنب وضع -2

.التقدیرات المستندة على مواعید نهائیة أو موازنات محددة مسبقا
تكون واقعیة، فانه یجب توافر الموضوعیة والأمانة في عملیة فعلى الرغم من أن تلك القیود یمكن أن

تقدیر الوقت، والموارد والتمویلات المطلوبة لإكمال المشروع، وحالما تستكمل التقدیرات یمكن التفاوض مع 
العمیل من اجل التوفیق بینها وبین متطلبات المشروع، فان لم تتلائم مع بعضها یمكن تعدیل مجال 

لموعد النهائي، أو غیر ذلك كما یمكن ترتیب تسلسل الأنشطة بشكل مختلف لإكمال المشروع،أو ا
1.المشروع في وقت اقل،أو لاستخدام موارد بدیلة لإكمال المشروع بأقل تكلفة

تقدیرات تكالیف المشروع: ثالثا
لة التي من المتوقع یقدم هذا القسم التكالیف التقدیریة إلى التصنیفات المختلفة للعما:تكالیف العمالة3-1

أن یساهموا في أنشطة وأعمال المشروع مثل عمال البناء والدهان والمصممون ومبرمجي الحاسب 
وغیرهم، ومن الممكن أن تشمل أیضا على مجموع الساعات التقدیریة ومعدلات الأجور لكل فرد ضمن 

.التقسیمات المختلفة للعمالة
التي یحتاجها المقاول أو فریق المشروع والمطلوب شراؤها وتعني تكالیف المواد:تكالیف المواد3-2

.لأصباغ والحدید والغذاء والحواسیب وغیرهااللمشروع مثل 
وهي تكالیف الدراسات الاستشاریة التي تقوم بها الجهات :والمقاولین الثانویینالاستثماراتتكالیف 3-3

.ولة ونفقات التدریب وتطویر البرمجیات وغیرهامن الخارج فریق إدارة المشروع مثل دراسة الجدوى والجد
قد یحتاج المقول أو فریق المشروع إلى تأجیر بعض المعدات :تكالیف تأجیر التسهیلات والمعدات3-4

في الأزمنةوالأعمالالخاصة والأدوات أو التسهیلات التي تساعد في عملیة ألإسراع بتنفیذ بعض 
تظهر الحاجة الوقتیة لمثل هذه المعدات والأدوات والتسهیلات في المشروع وهذه الحالات تكون عندما

2.غیر الروتینیة أو المتكررةالأعمالتنفیذ بعض 

أنماط تقدیر تكالیف المشروع:رابعا
تبدأ عملیة تقدیر التكالیف من تجزئة المشروع إلى مراحل العمل مثل التصمیم والهندسة والتطویر 

ویلتقي فریق ) WBS(زئة المشروع إلى حزم العمل بموجب هیكلة تجزئة العمل والتنفیذ وغیرها  أومن تج
الممثلة بالفریق وكذلك الممثلون عن المقاولین، لمناقشة الإداریةالمشروع بما فیهم الممثلون عن الوظائف 

94، ص 2015الأردن،-مانهیثم علي حجاز، مبادئ إدارة المشروعات وتحلیل الجدوى، الطبعة الثانیة ، دار صفاء للنشر والتوزیع، ع1
340-339صص،عبد الستار محمد العلي،إدارة المشروعات العامة، مرجع سیق ذكره2
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دمة في لأنماط المستخا، و الأعمالمراحل العمل وكذلك حزم العمل بالإضافة إلى الواجبات المحددة لأداء 
:تقدیرات تكالیف المشروع هي

المقصود بتقدیرات التكالیف بحسب رأي الخبیر هي التقدیرات التي :التقدیرات بحسب رأي الخبیر4-1
بشكل عقلاني الأعمالیعملها الخبیر المتخصص الذي یمتلك الخبرة الطویلة والمقدرة على تقدیر تكالیف 

قدیري للتقدیرات التي تستخدم في حالات عدم توفر المعلومات وتسمى هذه الطریقة بالوعاء التودقیق،
الكافیة والدقیقة والتفصیلیة التي یمكن أن تستخدم في إجراء التحلیل المعمق للتكالیف، وتكون تقدیرات 

أو في الحالات -التقدیم والتعریف- ىالأولالتكالیف التي یجریها الخبیر محدودة وخاصة في المرحلة 
یها المشروع غیر واضح المعالم وكذلك غیر معروف بشكل كامل أو أن یكون المشروع یمتاز التي یكون ف

1.بالتفرد  لم یسبق أن أنجز مشروعا مماثلا لغرض المقارنة

یتم ترتیب الأنشطة ابتداء من المستوى الأدنى لها حسب هیكلیة تجزئة العمل :التقدیر التصاعدي4-2
)WBS(،د الانتهاء من حساب  وقت وكلفة كل نشاط یتم تقدیم هذه التقدیرات وعنإلى المستوى الأعلى

كمعلومات تنبؤیة لكامل وقت وكلفة المشروع، وتكمن فائدة هذه الطریقة في أنها تعطي تقدیرات الوقت 
والكلفة بصورة أدق من الطرق الأخرى، حیث تؤدي إلى وجود برنامج فعال للمشروع وتخطیط واقعي 

الرم من هذه المیزة إلا انه من غیر الممكن دائما أن یتم اللجوء إلى هذه التقنیة، ففي بدایة للمیزانیة، وعلى 
المشروع قد لا تتوفر المعلومات الكافیة لتحدید كل مجموعات العمل اللازمة، مما یجعل أي تقدیر 

.تصاعدي في هذه المرحلة غیر كامل
جزئة لمشاریع سابقة من اجل العمل على تقدیر أوقات یستخدم هذا النوع هیكلیات ت:التقدیر التنازلي4-3

مشاریع جدیدة مطابقة لها،ومن الضروري أن تكون المشاریع متشابهة وإلا فان التقدیرات الخاصة 
بالمشروع الجدید ستكون غیر دقیقة، ویمكن اللجوء إلى هذه الطریقة في حال عدم توفر هیكلیة تجزئة 

، ویعد التقدیر )التقدیر المشابه(احد المسمیات الأخرى لهذا التقدیرللمشروع الحالي، ومن )WBS(عمل 
التنازلي مفیدا بسبب كلفته المنخفضة مقارنة بالتقنیات الأخرى، علما أن عیبه یكمن في عدم دقته في 

2.تقدیر التكالیف، وهذا ما یجعل اللجوء إلیه مرتبطا بحالات محدودة

التناظري التكالیف الفعلیة والمدد للمشاریع المماثلة السابقة یستخدم المدخل :المدخل التناظري4-4
كأساس لتقدیر المشروع الحالي، كما یستخدم المعلومات التاریخیة المستمدة من المنظمة وكذلك مقاییس 
الصناعة، ویدعى أیضا التقدیر من الأعلى إلى الأسفل لأنه یعتمد على المعلومات الخاصة الواردة من 

لأنشطة الهیكل المجزأ للعمل، ویمكن استخدام هذا الأسلوب لتقدیر المشروع من خلال الصف الأعلى 
.حجم محدود من المعلومات التفصیلیة

المدد الزمنیة أوباستخدام هذا المدخل یقوم الحاسوب بحساب الكلف ):المحاكاة(المدخل التشبیهي 4-5
شیوعا ضمن هذا المدخل هو تحلیل الأكثرالمتعددة ضمن مجموعات مختلفة من الافتراضات، والتحلیل

347عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة ، مرجع سبق ذكره، ص 1
125غالب جلیل صویص وآخرون،أساسیات إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره، ص2
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مونت كارلو الذي یتم بموجبه تحدید سلسلة من النتائج المحتملة لكل نشاط، ویستخدم لحساب سلسلة من 
، الأخرىالتقدیر أنماطدقة بین الأكثریكون نمط المحاكاة أنالنتائج المحتملة للمشروع كله، ویمكن 

1.المعقدةأولكبیرة في المشاریع اأساسيویستخدم بشكل 

من ) أو تقدیرات المؤشرات(تستخرج التقدیرات الریاضیة الثابتة :التقدیرات الریاضیة الثابتة4-6
العلاقات العملیة أو الریاضیة، حیث تستخدم هذه الطریقة في المشروعات المتشابهة أو المتناظرة لغرض 

م هذه الطریقة مباشرة من دون ألاستعانة ببیانات تقدیر التكالیف تصاعدیا أو تنازلیا ،كما ویمكن استخدا
المتناظرة في الحالات التي تكون فیها التكالیف لیست تمثل  دوال لمؤشرات المشروع المتشابهة أو

المشروع، ویمكن أن تكون المؤشرات الریاضیة مفردات مالیة مثل المساحة والحجم والوزن أو مؤشرات 
لسرعة والنسب المئویة أو معدات المخرجات، وتمتاز تقدیرات التكالیف مثل االأداءالطاقة أو مفردات 

یة التي تنجز أولا حیث تكون الأولالریاضیة الثابتة بخصوصیة في تصمیم الصفات أو الخصائص
2.الحاجة إلى سرعة الحصول على مثل هذه التقدیرات ضروریة

دما یكون من الصعب تقدیر مدة وكلفة التقدیر المرحلي عنإلىیتم اللجوء :التقدیر المرحلي4-7
إجراء التقدیرات الخاصة الأسهلالمستقبلیة، ففي المشاریع المكونة من مراحل معینة یصبح من الأنشطة

في كل مرحلة بدقة بدلا من تقدیرها للمشروع ككل، حیث یصبح من الممكن استخدام حساب تقدیرات 
حین الانتهاء من مراحل المشروع جمیعها، إلىانیة وهكذا في حساب تقدیرات المرحلة الثالأولىالمرحلة 

محددات بأیةالفریق عن الالتزام أعضاءدقة وبساطة التقدیر المرحلي لمدة النشاط وتكالیفه تبعد إن
متوقعة وغیر عملیة، مما یعطي المعنیین بالمشروع صلاحیة المراقبة المستمرة لتقدم مراحل العمل 

3.الرجوع عنهأوقرار بخصوص المضي في المشروع أيفة، لیتمكنوا من اتخاذ ومتعلقاتها من وقت وكل

المقصود بهندسة التكلفة هو تحلیل تكلفة الفئات الفردیة للتكلفة إلى حزمة العمل أو :هندسة التكلفة4-8
ا تستغرق مقارنة بجمیع طرق التقدیرات إلا أنهةدقالأكثر، وتحقق هندسة التكلفة التقدیرمستوى الوظیفة

المراحل زمنا طویلا وتحتاج إلى كم كبیر نسبیا من العمل والمعلومات اللذین قد لا یكونان متوفرین إلا في
أو الأزمنةالمتأخرة من إنجاز المشروع ،وتبدأ عادة طریقة هندسة التكلفة إبتداءا من تجزئة المشروع إلى 

لفة العمالة وتكلفة المواد وتكلفة المعدات،وتطبق حزم العمل ومن ثم تقسیمها  إلى فئات  كلفویة ،مثل تك
4.هذه الطریقة في المشروعات الصغیرة وتمتاز بالسهولة والبساطة

96-95سبق ذكره، ص صعإدارة المشروعات وتحلیل الجدوى، مرجئادهیثم علي حجازي، مب1
349-348عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة، مرجع سبق ذكره، ص ص2
126غالب جلیل صویص وآخرون،أساسیات إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص 3
350سبق ذكره، ص عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة، مرجع4
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والمراقبة البیانیةالجدولةأدوات :الثالثالمبحث 
إنمرحلة الجدولة، تأتي، )WBS(عناصره الرئیسیة إلىبعد الانتهاء من تخطیط المشروع وتقسیمه 

هي الجهة التي تقوم بعملیة والإدارةللمشروع بعد إقراراه، الأساسیةالمتطلبات إحدىنشاطات هي جدولة ال
معقدا ویحتوي على عدد كبیر من أوانه في حالة كون المشروع كبیرا إلاالجدولة في معظم الحالات

الجدولة لذلك المشروع هي التي تقوم بعملیةأجزاءالمتخصصة في كل جزء من الإدارةالنشاطات فان 
انحراف أوتغییر أيالجزء، وتقوم بمراقبة ومتابعة التنفیذ حسب الجداول الموضوعة، وفي حال حدوث 

أيتحتم علیها القیام بعملیة إعادة جدولة المشروع لتلافي الإدارةعن الجداول الموضوعة فان مسؤولیة 
أسالیب الجدولة المستخدمة في الجدولةبالأسالیالمشروع في وقته المحدد، ومن بین هذه لإنهاءتأخیر

، تعتبر طرق الجدولة والمراقبة البیانیة من أولى الطرق المستخدمة في مشاریع التشیید،والمراقبة البیانیة 
حیث كان یتم تمثیل الأنشطة في صورة مستطیلات داخل محور أفقي یمثل الزمن ومحور رأسي یمثل 

ر لاحقا إلى طریقة خط الاتزان و طریقة المشبك الزمني وأخیرا الأنشطة، مثل مخطط جانت والذي طو 
.منحنى التسارع
GANTT CHARTأسلوب جانت:المطلب الأول

.على مشاریع التشییدیعتبر أسلوب جانت  أقدم أسلوب تم الاعتماد علیه في التخطیط والرقابة
)GANTT CHART(أسلوب جانتتعریف: أولا

لأخص المتوسطة اوعلى ) الخ........الخدمیةأولإنتاجیةا(المشروعات المختلفةفي هذا الأسلوبیستعمل 
هنري (في مطلع القرن العشرین من قبلالأسلوبالحجم والتي تتسم بالبساطة ،وقد قام هذا 

العلمیة وبشكل عام یطلق على هذا الإدارةالذي یعتبر من الرواد الأوائل لحركة )م1917()جانت
وأحیانا تنسب لاسم هنري جانت أي یطلق علیها )BAR-CHART(المخططات الزمنیة اسم الأسلوب

)GANTT-CHART ( حیث أستطاع جانت وضع خرائط ساعدت على رقابة العلاقة بین مكونات
ى على الزمن في الأولو بناء مخطط جانت یعتمد بالدرجة ،1المشروع في إطار الجدول الزمني المحدد

أو الموارد التي تم استغلالها في تنفیذ الأزمنةمت جدولتها ، وهو یظهر تقدم إما التي تالأزمنةتنفیذ 
2.الأزمنة

:تتسم بمجموعة من الخصائص نذكر منهاطمن الواضح أن هذه الخرائو
الخ.........بشریة ،آلات ،(للوقت وللموارد الأمثلالاستخدام.(
 لأجزاء التي تم تنفیذهاامعرفة ومراقبة.
 الموارد لكل حالةضبط.
معرفة مدى التكالیف المستخدمة.

351سبق ذكره، ص ع، مرجالمشروعات المتوسطة والكبیرةإدارةمؤید الفضل، تقییم و 1
2- Emmanuel djuatio ; management des projets techniques d'évaluation, analysé, choix et
planification, op, page 94
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 1.الأعمالمتابعة درجة تقدم

:ویخضع مخطط جانت لنوعین من العملیات هما
لأشخاص العاملین في المشروع في اتقنیة التسویة تحافظ على عدد):le nivellement(التسویة -1

وف تزید عن الوقت المحدد لها، كما أن تقنیة حدود معینة، وبالتالي في هذه الحالة فإن مدة المشروع س
التسویة تحدد مجموعة موارد المشروع، تقنیة التسویة تتفادى رؤیة فریف المشروع بحجم أكثر من اللازم 

ى في التخطیط هو تشغیل الحد ألأقصى من الأولمقارنة بالمدة الكلیة للمشروع، ومنه فإن الفرضیة 
، )الخ......أشخاص، أدوات ،مقر( فریق بحمولة زائدة ،توفر الموارد  العاطلین اللذین بإمكانهم تكوین

.الأزمنةیمكن أن یتم من خلاله التنازل عن استخدام جمیع إمكانات تنفیذ 
تقنیة التجانس توضح كیف یمكن تقسیم الموارد والتكالیف على ):le lissage(أو التحمیلالتجانس-2

عرفة في أي لحظة إن كانت أنشطة المشروع قد تحملت فوق طاقتها أو ، في هذه الطریقة یمكن مالأزمنة
وبالعكس إذا كنا نرید القیام  الأزمنةالعكس، ومنه یمكن أن المناورة عن طریق الفائض الكلي لإزاحة 

بعملیة التسویة الذي یهمنا هو تجزئة التكالیف بالنسبة لكل مورد، عملیة التجانس یمكنها أن تزید في 
2.المدة

بناء مخطط جانت:ثانیا
لكل نشاط على حدة ، ویجب ةبعد تقسیم مخطط جانت إلى عدة نشاطات نقوم بتحدید كمیة العمل اللازم

معرفة معدل التنفیذ بالنسبة للزمن من خلال معرفة كمیة الموارد المتاحة التي یمكن أن تؤثر في معدل 
وتحدید حدالتنفیذ كل نشاط على ممعرفة الوقت اللاز التنفیذ، ومن خلال معرفة كمیة هذه الموارد یمكننا 

من الانتهاءالوقت لبدء النشاط ولإنهائه مع مراعاة التسلسل المنطقي والتتابع الزمني لهذه النشاطات ، بعد 
عملیة الجدولة یتم تمثیل كل نشاط بخط أفقي یتناسب طوله مع الزمن اللازم لتنفیذ ذلك النشاط ،المحور 

اللازمة لتنفیذ المشروع ....) أسبوع أو شهریوم أو(طط یمثل الزمن حسب المقیاس المناسب للمخالأفقي
ویمكن أن یحتوي المخطط على معلومات أخرى مثل , وفق تسلسل معین في عمود على یسار المخطط

3.مدة النشاط أو كمیة العمل المطلوب إنجازه أو الموارد المطلوبة

الجویة أو أي سبب آخر یعود للمؤثرات الأحوالبسبب لوقت الضائع على أن تضاف مدة مناسبة من ا
.الإنجازمعدل عند تعدیل الاعتباربنظر الاقتصادیةالناحیة الخارجیة أو الداخلیة، كما یجب أن تؤخذ 

من مرحلة التخطیط والجدولة لكافة مراحل العمل على المنظم أن یدققه بعنایة ویعدله إن الانتهاءوبعد 
4.لك لمصلحة العمل وتمهیدا لعملیة التنفیذ الفعليكان ذ

1- Henri-pierre madders, conduire un projet d'organisation guide méthodologique, édition
organisation ,troisième édition.2003, p 40
2- Chantal Morly.Gestion d'un projet système d'information, Dunod, paris, 2édition, 2000, page 68-69

121ص ،مرجع سبق ذكرهإدارة المشاریع،محمد نور برهان ، غالب عباسي،3
124، ص ذكرهقبمحمود  العبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع س4
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ممیزات وقصور مخطط جانت: ثالثا
مخطط جانت من أول طرق تخطیط المشاریع الحدیثة ویتصف بعدد من الممیزات من : الممیزات3-1

:أهمها
.سهولة التوقیع والاستیعاب-1
.تالیةسهولة الاستخدام في المتابعة ومراقبة المشروع على فترات مت-2
سهولة الاستخدام في تحدید التوزیع التكراري لاحتیاجات المشروع من الموارد المختلفة على مدار -3

.المشروع
.سهولة توضیح فترات الإجازات أو أعطال العمل على الرسم-4
تعتبر من أسهل وسائل الربط بین المسؤولین عن المشروع من مهندسین وإداریین من جهة وبین -5

.مسؤولي أطقم العمل من جهة أخرىالفنیین و 
یمكن تطویر هذه الطریقة لتشمل علاقة الأنشطة بالتكلفة داخل الإطار الكامل للمشروع فیما یطلق -6

).Diagonal Network Analysis(علیه 
یمكن استخدام لوحات متحركة لإدخال ودراسة أي تغییر في بدایات الأنشطة ونهایاتها مع تطور -7

1.أعمال التنفیذ

.یمثل طریقة سهلة للمقارنة بین المخطط الفعلي والواقع-8
.یساعد على تحدید متطلبات الموارد-9

.بحاجة إلى جهد تدریبي قلیل- 10
على الرغم مما ذكر فإن مخطط جانت یصلح عادة في المشاریع الصغیرة ، حیث یكون :القصور3-2

ي حالة المشاریع الكبیرة حیث عدد النشاطات كن فلاعدد النشاطات قلیل وعلاقة النشاطات واضحة، و
:متداخلة فإن مخطط جانت یعجز عن أداء المهمة لأسباب منها الأزمنةكثیرا، والعلاقات بین

.لا یظهر تداخل العلاقات بین النشاطات-1
لا یعطي معلومات تفصیلیة-2
.وع ككللا یقیم مدى تأثیر تأخیر نشاط معین على باقي النشاطات أو في المشر -3
عما ) نسبة مئویة(لا یعطي معلومات تفصیلیة عما تم إنجازه من المشروع إنما قد یعدل لإعطاء مؤشر-4

.تم إنجازه من كل نشاط في المشروع
2.لا یظهر تأثیر احتمالیة إنجاز النشاطات و تأثیرها في سیر المشروع-5

.الأسبقیة في العلاقات بین النشاطات وتحدیدیهاصعوبة تمییز -6
3.التأخیر في أحد النشاطات سیتوجب إعادة النظر في كل الخارطة المكونة للمشروع-7

107، ص 2000القاهرة، -مشروعات التشیید، الطبعة الأولى، دار النشر للجامعات، مصرةإبراهیم عبد الرشید نصیر، إدار 1
124-123ص ص ، ذكرهقبإدارة المشاریع ، مرجع سمحمد نو برهان،غالب العباسي،2
194، ص ذكرهمؤید عبد الحسین الفضل، المهج الكمي في إدارة الوقت، مرجع سبق3
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)LOB)(Line of Balance(طریقة خط الاتزان: المطلب الثاني
یعتبر أسلوب خط الاتزان النموذج المطور من نماذج جانت والتي تستخدم في مشروعات التششید ذات 

.الطبیعة التكراریة
ریقة خط الاتزانتعریف ط: أولا

أو المشروعات الطولیة مثل (تم استخدام هذا الأسلوب لتخطیط مشروعات التشیید ذات الطبیعة التكراریة 
باني ومثل مشروعات المدن السكنیة التي تتكون من مجموعة متماثلة من الم) مشروعات الطرق والأنفاق

تم تقدیم هذا الأسلوب من طرف القوات م، أما في الولایات الأمریكیة فقد1942وكان بدایة ذلك عام 
في عام E.Trimbleتریمبل م وقد تم تطویره أیضا من طرف العالم 1952المسلحة الأمریكیة في عام 

1.م1968

ومن المعلوم أن المشاریع ذات الطبیعة التكراریة تتسم بصفة تكرار الأنشطة نفسها عدد كبیر من المرات 
لما كان هناك اتزان لمعدل إنتاج البنود المختلفة والتي تتابع من بدایة مما یكسبها صفة تحسن الإنتاج ك
من المشروعات كوسیلة الأولىطریقة خط الاتزان في المراحل أیضاالمشروع وحتى نهایته ، وتستخدم 

في ضبط كفاءتهاإلىبالإضافةعالیة في عمل برنامج تورید المواد واستخدامها في مواقع التشیید هذا 
.الأداءوذلك بتقلیل الزمن الفاقد بسبب تغیر معدلات إنتاجیةأحسنالعمل التي تعطي طقمأعدد 

وباختصار فان هذه الطریقة تمثل بمحورین المحور الراسي یمثل عدد الوحدات التي تم الانتهاء منها 
ن عمل البنود الانتهاء مأوالأطقمإنتاجیمثل الزمن وبین المحورین یمكن تمثیل معدل الأفقيوالمحور 

:أنحیث الإنتاجیةالمختلفة وبالتالي فان میل هذه العلاقة یمثل 
2الزمن اللازم للانتهاء منها/ عدد الوحدات المنتجة=میل هذه العلاقة

7.4كما هو موضح في الشكل
تمثیل الإنتاج في طریقة خط الاتزان: 7.4الشكل



194ص، الثانیةمشروعات التشیید، الطبعة ةد الرشید نصیر، إدار إبراهیم عب:المصدر

111، ص 1997الإسكندریة، -مصطفى زاید، إدارة المشروعات، دار الثقافة والنشر والتوزیع، مصر1
194-193، ص ص 2006قاهرة، ال-مشروعات التشیید، الطبعة الثانیة، دار النشر للجامعات، مصرةإبراهیم عبد الرشید نصیر، إدار 2
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مطلوب T2من الوحدات، وعند الزمن U1مطلوب الانتهاء من عددT1من الشكل السابق عند الزمن
المیل الأفقي وتعطى زاویةزاویة میل خط الاتزان على المحور من الوحدات، و U2الانتهاء من عدد 

:لعدد الوحدات بدلالة الزمن كالتالي
والمعدل المطلوب للانتهاء من الوحدات فیمكن حساب عدد الوحدات T1وزمن U1فإذا علم قیمة

من الوحدات وفقا U2دد تحدید الزمن الذي عنده سیتم الانتهاء من عأوT2المطلوب نجازها عند زمن 
:للمعادلة التالیة 

تم التخطیط لإنجازه عند هذه تم انجازه فعلا عند أي قیمة زمنیة وبین مابین ماوبالتالي أي اختلاف
أن بالزیادةأوالقیمة الزمنیة یعني انحراف عن المخطط، وقد یكون بالنقص أي أن 

.1

عند أي قیمة زمنیةیوضح معدلات الانجاز بالزیادة أو النقصان8.4والشكل 
یوضح معدلات الانجاز بالزیادة أو النقصان عند أي قیمة زمنیة8.4والشكل 


1

2

195ص، مشروعات التشیید، الطبعة الثانیةةإبراهیم عبد الرشید نصیر، إدار :المصدر
أيفي ومتابعتهاالإنتاجیةطریقة خط الاتزان تستخدم بكفاءة عالیة لتحدید موقف أنوبالتالي نلاحظ 

یقل عن المعدل المطلوب، أویسبقه أوالمشروع ومعرفة ما إذا كان یتماشى مع المخطط أوقاتوقت من 
مواقع إلىفي تورید الموارد أوالإنتاجحدث في تأخیرأيوبالتالي یسهل اخذ القرار اللازم لعلاج 

البدائل المختلفة على عملیات تأثیرالتشیید، ومن الاستخدامات الهامة لهذا النوع من التخطیط دراسة 
الأحداث الغیر متوقعة التي قد منأيتأثیروبالتالي على الزمن النهائي للمشروع، وكذلك دراسة الإنتاج

یتعرض لها المشروع أثناء مرحلة التنفیذ وتأثیر هذا الحدث على معدل الإنتاج وبالتالي على الزمن الكلي 
2.للمشروع

194نفس المرجع السابق، ص 1
195مشروعات التشیید، الطبعة الأولى، مرجع سبق ذكره، ص ةإبراهیم عبد الرشید نصیر، إدار 2

     2 1 2 1 2 1 2 1Tan U U / T T U U T T Tan        
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وازن یختلف عن أسالیب شبكة المشروع ولكنه یرتبط بها وعلى أي حال، إذا ما ویمكن اعتبار أن خط الت
اعتبرنا أسلوب شبكة عمل المشروع موجهة لتخطیط ورقابة مشروع وحید یمكن اعتبار أن أسلوب خط 

التوازن ما هو إلا أسلوب شبكي مطبقا على طلبیة وحیدة هذه الطلبیة قد تكون على سبیل المثال مجموعة 
1.ساكن، أسلحة موجهة، طلبیة أجهزة كمبیوترمن الم

خطوات إعداد طریقة خط الاتزان:ثانیا
فیما یلي خطوات أسلوب طریقة خط الاتزان وهي كالتالي

رسم مخطط شبكي للعمل یوضح منطق الشبكة، مع تدوین وقت كل نشاط وهو یمثل هنا وقت وحدة -1
.بقدر عدد الأقسامواحدة، یفضل في الرسم تعدد أحداث البدایة وجعلها

ترقیم الأحداث، ویفضل أن یكون ذلك بصورة عكسیة رجوعا، سیكون رقم آخر حدث مساویا عدد -2
.الأنشطة مضافا إلیه واحد

إجراء حساب أوقات المسار الأمامي من النهایة، أي نخصص للحدث الأخیر وقت قدره صفر ثم -3
وقات المسار الأمامي، هذا الوقت یمثل بالنسبة نضیف تباعا أوقات الأنشطة كما هو متبع في حساب أ

لكل حدث الزمن المتبقي حتى الحدث الأخیر وهذا الزمن المتبقي یسمى أیضا الرقم المعادل ویفضل 
.إعداد جدول خاص یسمى جدول الزمن المتبقي

.یمكن وضع النتائج أعلاه على رسم موقوت ویسمى شكل الزمن المتبقي-4
CDS(2(یم المتجمعإعداد جدول التسل-5

.تمثیل جدول التسلیم المتجمع بیانیا، هذا الشكل یسمى خریطة الهدف- 6
وجدول الزمن المتبقي یمكن معرفة كمیة المنتج المطلوبة من ) أو الرسم(من جدول التسلیم المتجمع - 7

كل نشاط في أي وقت، ویمكن عرض ذلك في جدول خاص یسمى جدول الكمیات المطلوبة في وقت 
.عین، وهذا یمكن تمثیله بیانیا بإعداد خریطة خط التوازن في ذلك الوقتم
).Life Table(یمكن إعداد جدول كامل لكل فترة حیاة الطلبیة، یسمى جدول الحیاة - 8
نسجل التطور الفعلي على خریطة خط التوازن أو جدول الحیاة، ونقارن بین المطلوب والفعلي وتحدید -9

3.ةالأنشطة المختلفة، بما یمكن من اتخاذ الإجراءات التصحیحیالنقص والزیادة في 

)Flow Chart(المخططات الانسیابیة : المطلب الثالث
عبارة عن مخطط یتم تمثیله باستخدام رموز خاصة أو أشكال تمثل )Flow Chart(المخطط الانسیابي 

ه الأشكال بخطوط تعبر عن تسلسل النشاطات أو العملیات أو العلاقات المنطقیة، ویتم التوصیل بین هذ
الفضل في تقدیم هذا الأسلوب وللمخططات )Gilberths(ثسلجلبر العملیات أو النشاطات، وقد كان 

111ص مصطفى زاید، إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره، 1
2 CDS :Cumulative Delivery  Schedule

113- 112ت، مرجع سبق ذكره، ص ص مصطفى زاید، دارة المشروعا3
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الانسیابیة فوائد من أهمها أنها تساعد في تعریف وتحدید المشكلة وتساعد في إظهار ومراجعة المشكلة 
.ةوتساعد في حل المشكلة كما تساعد في تصمیم الأنظم

طریقة مبتكرة لحل المشاكل، ولیس هناك قواعد )Flow Chart(ویعتبر أسلوب المخططات الانسیابیة 
ثابتة تحكمها إلا انه توجد بعض الخطوط الرئیسیة التي یمكن إتباعها عند التعامل مع المخططات 

:الانسیابیة ومن أهمها
.تحدید هدف المخطط الانسیابي-1
.یتناولها المخططتحدید أوجه التفصیل التي-2
.عند استحداث مشروع جدید فمن المستحسن البدء بمخطط شامل یتفرع منه عدة مخططات جزئیة-3
.لما هو غیر معروفالبدء بتخطیط ما هو معروف على وجه التحدید ثم وضع المخططات-4
.استعمال الرموز القیاسیة واستعمال أدوات الرسم الخاصة بها-5
.اطات الرئیسیة أولاالبدء بتخطیط النش-6
.البدء في رسم المخطط من أعلى الصفحة باتجاه الأسفل أو من یسار الصفحة باتجاه الیمین-7
كل صفحة یجب أن تحتوي على معلومات مثل اسم المشروع، واسم المخطط ورقم الصفحة وتاریخ -8

.وضع المخطط
.یجب تجنب تقاطع الخطوط في المخطط قدر الإمكان-9

.یكون المخطط واضحا بحیث یستطیع الآخرون قراءتهیجب أن- 10
على الرغم من كل ما سبق ذكره فان المخططات الانسیابیة واجهت بعض المشاكل التي جعلتها غیر 
قادرة على القیام بمهمة إدارة المشاریع لأسباب من أهمها أن المخططات الانسیابیة تظهر علاقة 

طیع القیام بعملیة جدولة حقیقیة للمشروع، بمعنى أنها لا تستطیع النشاطات المختلفة ، ولكنها لا  تست
إعطاء معلومات عن زمن العملیات أو النشاطات أو وقت البدایة أو النهایة سواء للنشاطات أو المشروع 

1.ومما أدى إلى الحاجة إلى ظهور المخططات الشبكیة

)Progress Curve(منحنى نسبة الانجاز: المطلب الرابع
مقابل مدة تنفیذ المشروع ) التراكمیة(وهو یبین مجموع المصاریف ) S(هذا المنحنى أیضا بمنحى یسمى

،لابتداء أنشطة المشروعالمبكرالبدایة، حیث یبین هذا المنحنى تراكم المصاریف مقابل وقت )الزمن(
.وتراكم المصاریف مقابل وقت البدایة المتأخر لابتداء أنشطة المشروع

:قت البدایة المبكر و وقت البدایة المتأخر لأنشطة المشروع یتضح ما یليوبتحلیل و 
الخطة التي تتبع منحنى البدایة المبكر عیوبها أنها تربط الأموال لمدة طویلة دون أي مردود مما یرفع -1

.كلفة اقتراض المال وقد لا تتناسب الأموال المقرر صرفها مع التكلفة السنویة

،    1995الأردن،-غالب یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، الناشر كلیة الهندسة والتكنولوجیا الجامعة الأردنیة، عمان1
72- 71ص ص 
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وقت البدایة المتأخر عیوبها أنها بتأخیر مواعید بدء أنشطة المشروع أطول مدة الخطة التي تتبع -2
ممكنة یفقد برنامج التنفیذ مدة الأمان ویتعرض المشروع إلى التأخیر خاصة عند حدوث شيء غیر متوقع

ادة أو لا تأخذان في الاعتبار الزی) و البدایة المتأخرالبدایة المبكر (بالإضافة إلى ما سبق الخطتان -3
.التخفیض السریع في عمالة المشروع

:ذات برنامج متوازن حیث أنها تهتم بالاتي) Sالمنحنى (ولذا تعتبر الخطة التي تتبع -4
.توزیع الاحتیاجات من القوى العاملة والمعدات طوال فترة تنفیذ المشروع4-1
ن تأخیر في زمن تنفیذ تحتوي على مرونة في البرنامج لحل الصعوبات غیر المتوقعة بدو 4-2

1.المشروع

.یوضح الخطوات السابق شرحها9.4والشكل
Sنسبة الانجاز أو منحنىمنحنى: 9.4الشكل

127ص ذكره،احمد عادل محروس، صناعة وإدارة المشروعات الهندسیة، مرجع سبق : المصدر
المقدر، وذلك للاستفادة منه في الأمور تحتاج إدارة المشروع إلى أن تعرف مسبقا معدل تقدم العمل كما 
:التالیة

متابعة الانجاز الفعلي أثناء تنفیذ المشروع ومقارنته بالبرنامج الأصلي واتخاذ الإجراءات اللازمة -1
.لتصحیح الوضع إذا اقتضى الأمر

ومعرفة ما هي متطلبات المشروع من مبال )Cash Flow(التنبؤ بحركة السیر المالي للمشروع -2
.وتواریخ

.إفادة المالك عن المواعید التي سیستحق فیها دفع الدفعات الشهریة ومبالغها التقریبیة-3
یقاس تقدم العمل عادة على أساس نسبة تكالیف الأعمال المنجزة إلى التكالیف الإجمالیة للمشروع -4

.مقابل الزمن، ویمكن بیان ذلك بصورة منحنى یسمى منحنى نسبة الانجاز

126، ص 1989القاهرة، -أحمد عادل محروس، صناعة وإدارة المشروعات الهندسیة، مطابع الأهرام التجاریة ، مصر1
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127ص ذكره،احمد عادل محروس، صناعة وإدارة المشروعات الهندسیة، مرجع سبق : المصدر
المقدر، وذلك للاستفادة منه في الأمور تحتاج إدارة المشروع إلى أن تعرف مسبقا معدل تقدم العمل كما 
:التالیة

متابعة الانجاز الفعلي أثناء تنفیذ المشروع ومقارنته بالبرنامج الأصلي واتخاذ الإجراءات اللازمة -1
.لتصحیح الوضع إذا اقتضى الأمر

ومعرفة ما هي متطلبات المشروع من مبال )Cash Flow(التنبؤ بحركة السیر المالي للمشروع -2
.وتواریخ

.إفادة المالك عن المواعید التي سیستحق فیها دفع الدفعات الشهریة ومبالغها التقریبیة-3
یقاس تقدم العمل عادة على أساس نسبة تكالیف الأعمال المنجزة إلى التكالیف الإجمالیة للمشروع -4

.مقابل الزمن، ویمكن بیان ذلك بصورة منحنى یسمى منحنى نسبة الانجاز
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یقاس تقدم العمل عادة على أساس نسبة تكالیف الأعمال المنجزة إلى التكالیف الإجمالیة للمشروع -4

.مقابل الزمن، ویمكن بیان ذلك بصورة منحنى یسمى منحنى نسبة الانجاز

126، ص 1989القاهرة، -أحمد عادل محروس، صناعة وإدارة المشروعات الهندسیة، مطابع الأهرام التجاریة ، مصر1
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منحنى نسبة الانجاز المطلوب بالبرنامج یتم الاستعانة بجدول الخطوط الشریطیة لرسم -5
وتدون المعلومات اللازمة المتأخرةالأزمنةأوالمبكرة الأزمنةأساسوبرنامج العمل على ) مخطط جانت(

:علیه كما یلي
.الإجمالیةالتكالیف المشروعإلىیتم حساب التكلفة المقدرة لكل نشاط ونسبتها 5-1
.تبین نسبة الانجاز المطلوبة بالبرنامج لكل نشاط ولكل فترة زمنیة على شریط ذلك النشاط5-2
لتكالیف جمیع الأعمال المطلوب انجازها إلى إجمالي تكالیف یوم النسبة التراكمیةتحسب لكل 5-3

1.المشروع، وتدون أسفل الجدول

ستعمل لحساب نسبة الانجاز ساعات العمل المطلوبة لانجاز ومن الجدیر بالذكر انه في بعض الأحیان ت
الأعمال وذلك بحساب  ساعات العمل للأطقم الفنیة والمطلوبة لانجاز كل نشاط ونسبتها من ساعات 
العمل الكلیة لانجاز كامل المشروع ویتم توزیع ساعات العمل وحساب نسبة الانجاز التراكمیة بنفس 

2.یف المالیة، ویتم استخدام غیر ذلك من المقاییس بدلا من المبالغ المالیةالطریقة المتبعة في التكال

106، ص 1985القاهرة، -عامر الدجاني، طریقة المسار الحرج في دارة المشاریع الإنشائیة، الطبعة الأولى، دار المستقبل العربي، مصر1
118سامي محمد فریج، البرنامج المالي والزمني للمشروع الإعداد والتحكم، مرجع سبق ذكره ، ص 2



التخطیط والجدولةتيالمكتسبة في مرحلآلیة عمل القیمةالفصل الرابع

362

التحلیلیةأدوات الجدولة والمراقبة :المبحث الرابع
ومنذ ذلك التاریخ صناعة التشیید،م في مجال1950استخدام التخطیط أو التحلیل الشبكي عام أبد

شروعات التشیید بهذا الأسلوب من خلال طریقة المسار الحرج ومازال التطویر مستمرا في تخطیط م
)CPM ( وطریقة مراجعة و تقییم المشروعات)PERT ( وطریقة التقییم البیاني ومتابعة المشاریع
)GERT( ونظرا للمزایا العدیدة التي تتوفر في التخطیط الشبكي وخاصة إمكانیة استخدامه في تخطیط ،

طبیعة المعقدة والتي تحتوي على كثیر من الأنشطة المتداخلة، فان معظم المشروعات الكبیرة وذات ال
العاملین في مجال تخطیط مشروعات التشیید یفضلون استخدام هذه الطرق على الطرق السابقة الذكر 

.مثل مخطط القضبان
مفهوم التحلیل الشبكي وممیزاته في تخطیط المشروعات: المطلب الأول

لعدم قدرة الأسالیب السابقة ةتحلیل الشبكي مع كبر حجم المشروعات وتعقدها ونتیجبدا العمل بأسالیب ال
.الذكر على مواكبة التوسع في مشاریع التشیید

وممیزاته في تخطیط المشروعاتمفهوم التحلیل الشبكي: أولا
التي عمالالأإن شبكات العمل تعتبر أحد أسالیب المنهج الكمي في إدارة :مفهوم التحلیل الشبكي1-1

كانت المتوسطة والكبیرة ءتستخدم في مجال التخطیط والرقابة لتنفیذ المشاریع ألإنتاجیة، والخدمة، سوا
1.الكمیة لبحوث العملیاتالأسالیبالحجم منها وهو أحد 

لأشكال البیانیة والهندسیة التي تعبر عن مشكلة معینة في واقع الحال،ویتم تصمیم اإن الشبكات هي تلك 
، الأحداثلأسهم وتعرف بالنشاط، ونقاط التعارف أو ما یعرف بالأغلب من خلال الشبكات على ا

وتستخدم هذه الشبكات في مختلف المجالات في الواقع العملي، سواء كانت ألإنشائیة منها أو ألإنتاجیة أو 
لتي تتصف بمرحلیة التنفیذ العلمیة أو الخدمیة وغیر ذلك ،إذ أن تصمیم ودراسة المشاریع الكبیرة والمعقدة ا

لإنشائي أو اتتطلب وضع خرائط ودراسات تمهیدیة تشرح تطور المشروع من ناحیة تسلسل العمل 
بما یتناسب مع المراحل الزمنیة المقترحة والملائمة للعمل، إذ تنصب فكرة المفهوم الاقتصادي لإنتاجي،ا

2.لمحددة لتحقیق أهداف المنظمات المختلفةلشبكات العمل حول كیفیة استخدام الموارد النادرة أو ا

لمشروعات ایفهم من التعریف السابق أن تحلیل الشبكات عبارة عن أسلوب فني لتخطیط وجدولة ومراجعة 
:دارة المشروعات إلى خطوات محددة نجملها فیما یليإعن طریق تخفیض 

نها هذا المشروع ثم ترتیبها في تجزئة المشروع لمجموعة الوظائف والأنشطة والأحداث التي یتكون م-1
شكل منطقي حسب التتابع أي الأنشطة التي یجب أن تسبق أنشطة أخرى، وتلك التي یجب أن تلي 

.أنشطة ما، وأخیرا تلك الأحداث والأنشطة التي یمكن أن تتم في نفس الوقت

317، صذكرهقبلمشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سمؤید الفضل، تقییم وإدارة ا1
194-193صص ، 2008السعودیة ،-دار المریخ للنشر والتوزیع ،الریاضمؤید عبد الحسین الفضل ،المنهج الكمي في إدارة الوقت ،2
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آلي أو یدویا أو مواد تقدیر الوقت اللازم ومستلزمات كل وظیفة من الموارد المختلفة سواء أكان عملا-2
.خام أو كلها مجتمعة، ثم رسم جدول لتحدید أي أنشطة تتحكم في إنهاء المشروع الكلي

محاولة تغییر الجدول المطبق عن طریق إعادة توزیع الموارد لتحسین الجدول أي تحسین العملیة -3
1.التخطیطیة بما یؤدي إلى تحقیق الأهداف بأقل تكلفة ووقت ممكنین

تصویر الوظائف التي یتكون یمكن عن طریق:یزات التحلیل الشبكي في تخطیط المشروعاتمم2- 1
تأخذ بعین الاعتبار وضع كل نشاط أو وظیفة في صورة حدث، والوقت (منها مشروع ما في شكل شبكة 

یا تحقیق المزا) المستغرق أو الموارد اللازمة في شكل سهم مع تحقیق التتابع المنطقي لإتمام المشروع
:التالیة

.إلزام إدارة المشروع بالتخطیط الشامل قبل بدایة العمل-1
.تزید الطریقة في عملیات التنسیق والمراجعة والمتابعة بین أجزاء المشروع-2
.تلقي الضوء على الأنشطة الحساسة والهامة مقدما،كما تحدد المسؤولیات تجاه هذه الأنشطة الحرجة-3
و المسؤولین وتجعلهم أكثر إحساسا بالمشكلات التخطیطیة وأهمیتها في تحسن طریقة تفكیر المدیر-4

.المشروع
تركز اهتمام الإدارة على الأنشطة ذات العطل أو التأخیر أو ذات التكلفة العالیة أو النقص في -5

.الإمكانات أكثر من جعل الإدارة تركز على الأنشطة العادیة التي تتقدم بسرعة وبشكل عادي
توفیر المعلومات التخطیطیة حتى مع تغیر الإدارة العلیا في المشروع كما توفر المعلومات تسهل -6

.اللازمة لإعطاء الأوامر ووضع الإجراءات ونظم العمل
لمشروع والنهایة المثالیة له ولكل نشاط أو وظیفة یتكون منها المشروع    تشیر للبدایة المثالیة ل-7
).شغیلأفضل وقت للبدء وللإنهاء وللت(
.تساعد على تحسین وتعدیل الخطة بما یوافق أي ظروف جدیدة-8
.تقترح الطرق البدیلة لإنجاز الوظائف و الأنشطة في المشروع-9

.العملنتسمح بإعداد تقاریر عن تقدم العمل وإرسال التعلیمات بدون ضیاع كامل لتأمی- 10
لأنشطة والوظائف ذات الطابع الواحد والواجب تسمح بالتخطیط المسبق للخطة العامة للمشروع لتلك ا- 11

.تخطیطها كوحدة متكاملة أو جزء من المشروع، مما یسرع من عملیة التخطیط الشامل
.من أهم طرق تدریب العاملین على أسالیب دارة العملیات- 12
دة یحقق تطبیق تحلیل الشبكات كأسلوب لتخطیط وجدولة المشروعات توفیر معلومات هامة وعدی- 13

.بأقل مساحة تخزینیة لازمة، وخاصة إذا استخدم الحاسب الالكتروني في تحلیل الشبكات
وباختصار یعتبر أسلوب تحلیل الشبكات ثورة جدیدة في التخطیط عن طریق تحسین الوقت ومراقبة 

2.التكالیف بالمقارنة بالأسالیب التخطیطیة التقلیدیة الأخرى

53، ص 1978الكویت، فرید راغب النجار، تحلیل الشبكات لتخطیط وجدولة ومراقبة المشروعات، الناشر وكالة المطبوعات، 1
55-54نفس المرجع السابق، ص ص 2
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أساس شبكات الأعمالمراحل تنفیذ المشروع على:ثانیا
إن استخدام النماذج الشبكیة في إدارة المشاریع أثبتت جدواها على مدى الفترة الماضیة كنظام متكامل 
وخصوصا في المشاریع الكبیرة حتى أصبح یطلق على هذا العلم إدارة المشروع الكاملة، وتبرز أهمیة 

بدایته ومراقبته ومتابعته وإعادة تخطیطه التحلیل الشبكي كنظام في قدرته على التخطیط للمشروع من
.أثناء تنفیذه وحتى تسلیمه

مرحلة التخطـیط، :وتمر عملیة التحلیل الشبكي للمشروع من بدایته حتى نهایته بثلاث مراحل رئیسیة وهي
مرحلة الجدولة، مرحلة الرقابة

ره الكلیة وكذلك یتم تقسیمه في هذه المرحلة یتم تحدید أهداف المشروع وتحدید مصاد:مرحلة التخطیط2-1
متسلسلة ومحددة على بیان الوقت اللازم لتنفیذه وفي هذه المرحلة أیضا یتم التعبیر عن ةإلى أنشط

المشروع من خلال المخطط الشبكي یوضح علاقات التتابع والأسبقیة بالشكل الذي یستوعب كافة مهام 
والهندسیة إلى تشخیص هذه المرحلة الإداریةلوم المشروع وجوانبه المختلفة ، ویذهب المتخصصین في الع

وكذلك لأنها تتعلق الآلاتوالمواد و الأفرادلأصعب ،لأنها تتعلق بتقدیر احتیاجات المشروع من اباعتبارها 
لأسبقیة فیما اوعلاقات الاحتمالیةبتقسیم المشروع إلى أنشطة متباینة مع تحدید أوقاتها المتوقعة أو

1.بینها

نقوم في هذه المرحلة بتحلیل المخطط من أجل معرفة  الأوقات الأربعة ومقدار :ة الجدولةمرحل2-2
المرونة لكل نشاط ومعرفة المسار أو المسارات الحرجة والزمن الذي یستغرقه  تنفیذ المشروع ، ثم نقوم 

لمشروع، وأثر بدراسة تكالیف المشروع،وتأثیر زیادة أو اختصار زمن النشاطات، المختلفة في تكالیف ا
ذلك في مدة المشروع، للوصول إلى أنسب وقت وتكلفة للمشروع، بعد ذلك نقوم بجدولة الموارد المتاحة 
للمشروع من أجل تنفیذه خلال الوقت والتكلفة المحددین ووضع المخططات النهائیة بناءا على ذلك، في 

2.ة إلى مرحلة التخطیط وإعادة التخطیطحالة الحاجة إلى تغییر أي من البیانات السابقة لا بد من العود

وتتضمن الرقابة على الوقت والكلفة والأداء الفعلي والمقارنة بین المخطط بالأرقام : مرحلة الرقابة2-3
الفعلیة وتحدید النشاط التصحیحي الملائم حیث یتم في هذه المرحلة إعداد تقاریر توضح ما تم تنفیذه وما 

دیلات الملائمة من اجل التمكن من انجاز المشروع في وقته المحدد،وفي هذه لم یتم تنفیذه وإجراء التع
المراحل فإن الشبكات تقدم فوائد كثیرة سواء في إعطاء صورة كاملة عن المشروع ، أو في تحدید وفهم 

قابة علاقات التتابع والأسبقیة أو التوصل إلى الجدولة الدقیقة لوقت البدایة والنهایة لكل نشاط أو في الر 
مجموعة الأنشطة المترابطة (بین المخطط والمنفذ وتأثیر ذلك على انجاز كل مهمة من  مهام المشروع 

یوضح مراحل التحلیل 10.4والشكل 3.المشروع كله في موعده المحددإنهاءوبالتالي) في المشروع
الشبكي

160، ص ذكره قبمحمود  العبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع س1
160، ص مرجع سبق ذكره غالب العباسي، محمد نور برهان، إدارة المشاریع، 2
99ص ذكره،مرجع سبق ،-الاحتمالیةالنماذج–الكمیةالأسالیبإلىمدخلعبود نجم،نجم3
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مرحل التحلیل الشبكي: 10.4الشكل 

161غالب عباسي ،إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره ، ص : صدرالم
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وقواعدهاالمفاهیم الأساسیة للمخططات الشبكیة وخطوات تشكیلها:ثالثا
وقواعد یجب التقید بها من اجل بناء مخطط شبكي صحیح وهذه القواعد تللمخططات الشبكیة خطوا

:والخطوات هي كالتالي
هناك مفاهیم أو مبادئ أساسیة لاستخدام الشبكات یمكن :ات الشبكیةللمخططالأساسیةالمفاهیم 1- 3

ط التالیةاإیجازها في النق
، الأخرىالأزمنةوبدایة الأزمنةهي عبارة عن لحطة من الزمن تدل على إنجاز بعض :الحدث- 1

ر حدث النهایة، حیث أن البدایة والنهایة لكل نشاط یعبر عنهما بحدثین أحدهما یعرف بحدث البدایة، ولآخ
أیضا بأنها لحظة محددة من الزمن ولیست مدة منه، وهي لا تحتاج إلى وقت أو موارد الأحداثوتوصف

وأي مخطط لا بد من 1.أو جهد، ویكن تمثیلها بشكل هندسي كالدائرة أو المربع أو المثلث وما إلى ذلك
2.ر ویأخذ اكبر رقم في المخططآخ) عقدة(یبدأ بالرقم واحد وینتهي بحدث ) عقدة(أن یبدأ بحدث 

وتنقســم المســارات علــى نــوعین 3.تــربط حــدث البدایــة بــأي حــدث آخــرالأزمنــةهــو سلســلة مــن :المســار-2
:هما
الحرجة التـي تـربط بـین نقطـة البـدء ونقطـة الأزمنةهو عبارة عن سلسلة مستمرة من : المسار الحرج2-1

وتعطي أقل وقت لازم لإتمام المشروع، ومن الممكن أن إتمام المشروع، وهي أطول المسارات على الشبكة
4.یكون للمشروع الواحد أكثر من مسار حرج

5.ویسمى أیضا بالمسارات الفائضة لوجود فوائض زمنیة فیه:المسار غیر الحرج2-2

أن أي مشروع یقسم إلى مجموعات صغیرة یمكن السیطرة علیها بسهولة، وهذه المجموعات :الأنشطة- 3
الأنشطة، هذه الأنشطة یجب أن تنفذ وفق تسلسل أو ترتیب معین بقصد الوصول إلى هدف نهائي تدعى 

:، وتنقسم الأنشطة حسب المخطط الشبكي إلى6منشود، وكل نشاط في المشروع یشار إلیه بسهم
.وهو النشاط الذي یجب أن یتم تنفیذه قبل تنفیذ النشاط اللاحق له:النشاطات السابقة/النشاط1- 3

الأنشطة السابقة: 11.4الشكل 

373بحوث العملیات في العلوم التجاریة،مرجع سبق ذكره، ص علي العلاونة وآخرون،: المصدر

196مؤید عبد الحسین الفضل، المنهج الكمي في إدارة الوقت، مرجع سبق ذكره، ص 1
321، ص 2010بغداد،-حامد سعد نور الشمرتي، بحوث العملیات مفهوما وتطبیقا، الطبعة الأولى، مكتبة الذاكرة، العراق2
209، ص2008لأردن ،ا-ر الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ،عماندادلال صادق الجواد ، حمید ناصر الفتال ، بحوث العملیات ،3
73محمد توفیق ماضي، إدارة وجدولة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص 4
322حامد سعد نور الشمرتي ، بحوث العملیات مفهوما وتطبیقا، مرجع سبق ذكره ، ص 5
326، ص2011الأردن ،- میة للنشر والتوزیع، عمانلحسن عبد االله باشیوة ، بحوث العملیات ، دار الیازوري العل6



التخطیط والجدولةتيالمكتسبة في مرحلآلیة عمل القیمةالفصل الرابع

367

1.وهو النشاط الذي لا یتم تنفیذه الا بعد ان یتم تنفیذ النشاط السابق له: النشاطات اللاحقة/النشاط2- 3

الواجب تنفیذها للانتقال من حدث معین إلى آخر الأعمالوهي تعبر عن المهام و:أنشطة حقیقة3-3
من خلال الأسهم التي الأزمنةفي إطار شبكة متكاملة من المهام أو النشاطات ، حیث یعبر عن هذه 

زمنةالأیتجه رأسها إلى الأمام وبالتحدید انطلاقا من حدث البدایة باتجاه حدث النهایة ، وقد تكون هذه 
2.حرجة- عادیة

، وعادة تمثل في هیئة سهم متقطع   الأعمالوهي أنشطة ذات دور تنسیقي في شبكة :أنشطة وهمیة3-4
ولیس لها أي وجود في الواقع العملي لذلك فهي لا تستلزم أي موارد لإنجازها وأن وقت ) ------- (

عن شبكات المسار ) PERT(بیرت والأنشطة الوهمیة هي سمة ممیزة لشبكات3.استغراقها یساوي صفرا
التي لا تستخدم هذا النوع من الأنشطة، والغرض الأساسي من استخدام الأنشطة الوهمیة ) CPM(الحرج 

هو توضیح علاقات الأسبقیة في حالات معینة، إن استخدام الأنشطة الوهمیة تضمن قاعدتین أساسیتین  
:عند رسم الشبكات هما

تكون له عقدة بدایة واحدة وعقدة نهایة واحدة، وهذه القاعدة ضروریة عند أنأن كل مشروع ینبغي -أ
من خلال نقاط الأنشطةاستخدام الحاسبة في تحلیل المشروع وذلك لان اغلب برامج الحاسبات تحدد 

.التي لها نفس البدایة والنهایة لا یمكن تمییز احدها عن الآخروالأنشطةنهایتها 
میة عندما تكون لجمیع الأنشطة الداخلة إلى العقدة أنشطة تالیة متماثلة، أو أن استخدام الأنشطة الوه- ب

.یوضح ذلك12.4والشكل 4.الأنشطة الخارجة من العقدة لها أنشطة سابقة متماثلة
النشاط الوهمي: 12.4الشكل 

Source:Pham thu quang. Jean joskowicz.CAS PRATIQUE DE CONDUITE DE
PROJETS;OP;PAGE78

266، ص 2007الأردن،-محمود الفیاض،عیسى قدادة ،بحوث العملیات، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ،عمان1
196مؤید عبد الحسین الفضل، المنهج الكمي في إدارة الوقت ، مرجع سبق ذكره، ص 2

3- Pham thu quang, Jean joskowicz, CAS PRATIQUE DE CONDUITE DE PROJETS, Chiheb-Eyrolles,
PAGE 78

106-105، مرجع سبق ذكره ، ص ص-النماذج الاحتمالیة–نجم عبود نجم، مدخل إلى الأسالیب الكمیة 4
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:تنقسم الأنشطة الوهمیة إلى نوعان هما
أي لا یمكن وضع نشاطین في نفس الحدثین أو العقدتین حیث یتم :الوهمیة الوحیدةالأنشطة1- 4- 3

.وضع نشاط وهمي وعقدة
1.بنشاطأي لا یمكن ربط مجموعة من الأنشطة :الأنشطة الوهمیة المنطقیة2- 4- 3

وهي الأزمنة التي تحدث بتسلسل وتتابع وتعاقب محدد :أنشطة متتابعة أو متعاقبة أو لاحقة3-5
4وحدوث الحدث ) C(إلا بعد إنهاء النشاط ) D(، أنه لا یمكن البدء بتنفیذ النشاط12.4ویوضح الشكل 

د انتهاء النشاط إلا بع) C(ولا یمكن البدء في النشاط ) C(قبل إنهاء النشاط 4ولا یمكن حدوث الحدث 
)B (قبل إنهاء النشاط2، ولا یمكن حدوث الحدث 3وحدوث الحدث)A ( ولا یمكن تنفیذ النشاط)A ( قبل

.یوضح ذلك13.4والشكل 2.وهكذا1حدوث أو تحدید لحظة بدایة المشروع أو حدوث الحدث 
أنشطة متتابعة أو متلاحقة أو متعاقبة: 13.4الشكل

384عبد الفتاح البشبیشي، بحوث العملیات في المحاسبة، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
وهــي أنشــطة یــتم تنفیــذها فــي نفــس الوقــت الــذي تنفــذ فیــه أنشــطة أخــرى حیــث :المتوازیــةالأنشــطة3-6

یلاحــظ و ) F;B(التـي یمكـن تنفیـذها أثنــاء تنفیـذ النشـاطین) G;D;C(المتوازیــة الأزمنـة3.5یظهـر الشـكل 
تمثـــل ) A;C;D;G;H(الأزمنـــةتشـــتمل علـــى أنشـــطة متتابعـــة وأنشـــطة متوازنـــة فالأعمـــالبـــأن شـــبكة 

) C;D;G;H(الأزمنـةوتمثل أنشطة متتابعة ، إلا انه یمكن تنفیـذ ) A;B(الأزمنةأنشطة متتابعة وكذلك 
14.4یوضح الشكلكما. باعتبارها أنشطة متوازیة) B;F(في نفس الوقت الذي  ینفذ فیه النشاطان 

الأنشطة المتوازیة: 14.4الشكل

385ص مرجع سابق ،بحوث العملیات في المحاسبة ،عبد الفتاح البشبیشي ،:المصدر 
كما قد یمثل ) B;C(یمثل لحظة بدایة أكثر من نشاط هما النشاطین 2ویلاحظ من الشبكة أن الحدث

) H;F(بالشبكة حیث یمثل لحظة انتهاء النشاطین 7أكثر من نشاط مثل الحدث الحدث لحظة انتهاء 

مجلة الكوت للعلوم الاقتصادیة بشرى صبیح كاظم، استخدام أسالیب التحلیل الشبكي في السیطرة على العملیات الإنتاجیة وتخفیض التكالیف، 1
186-185، ص ص 2014والإداریة، الإصدار الثالث عشر، العراق،

حلمي عبد الفتاح البشبیشي ، طه الطاهر إبراهیم إسماعیل، سید أحمد عبد العاطي ، بحوث العملیات في المحاسبة، التعلیم المفتوح 2
384، ص1993مصر ،-،القاهرة
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وحدوث ) A;C;B;D;E(من الأزمنة السابقةالانتهاءإلا بعد  ) G(كما یلاحظ أنه لا یمكن البدء في النشاط
ن لا لك)  A;B(من تنفیذ  الأزمنة الانتهاءإلا بعد  ) F(،كما  لا یجوز البدء في تنفیذ النشاط5الحدث 

في آن واحد باعتبارهما أنشطة متوازیة، ویتوقف البدء في ) E;F(یوجد ما یمنع من تنفیذ النشاطین
B(.1(من النشاط السابق الانتهاءأي 4تنفیذهما على حدوث الحدث 

, لهو النشاط الذي سوف یترتب علـى تـأخیره تـأخیر فـي وقـت إتمـام المشـروع بالكامـ:النشاط الحرج3-7
2.وجد أكثر من نشاط حرج واحد على الشبكةوغالبا ما ی

یر الحرجة في المشروع، وتتوفر مدة من الوقت غبقیة النشاطات : غیر المستعجل/النشاط المعوم8- 3
عن طریق طرح النهایة أو، البدایة المتأخرةفي هذه النشاطات تحتسب عن طریق طرح البدایة المبكرة من 

ر هذا الوقت فائضا عن الحاجة، بمعنى انه یمكن تأخیر البدء بتنفیذ المتأخرة، ویعتبالمبكرة من النهایة 
3.بمقدار الوقت الفائض دون أن یؤدي ذلك إلى تأخیر الانتهاء من تنفیذ المشروع) بدایة معومة(النشاط 

في هذه الطریقة تتكون الشبكة من عنصرین ):AOA)(Activity on Arrow(النشاط على السهم9- 3
م والحدث، حیث یمثل كل سهم عملیة أو نشاطا معینا في المشروع، ویمثل الحدث بدایة رئیسیین هما السه

أو نهایة عملیة أو نشاط، بحیث یبتدئ النشاط الحالي من حدث بدایته الذي یكون حدث النهایة للنشاط أو 
بقة له، الأنشطة التي تسبقه، حیث لا یمكن البدء بالنشاط الحالي إلا حین تنتهي جمیع الأنشطة السا

.ویكون في العادة للمخطط نقطة بدایة واحدة تمثل بدایة المشروع ونقطة نهایة واحدة تمثل نهایة المشروع
:في الحالتین التالیتین) AOA(للأنشطةالممثلة الأسهمتستعمل طریقة

ADM )(MethodDiagramming(في حالة الطرق المؤكدة باستخدام طریقة المخطط السهمي -أ
Arrow(

.(PERT)في حالة الطرق الاحتمالیة باستخدام تقنیة تقییم ومراجعة البرامج-ب
تدعى أیضا طریقة مخطط خانات ): Activity on Node)(AON)(العقد(النشاط على الخانات10- 3

وقد ) PDM)(Precedence Diagramming Method(ممثلة للأنشطة بطریقة المخطط ألتصدري
م، وهي تتمیز بعنصرین رئیسیین 1961قواعد هذه الطریقة عام)John Fondahl(جون فوندال وضع

هما الخانة والتي تمثل النشاط، والخط الواصل بین هذه الأنشطة والذي یمثل علاقة الأنشطة بعضها 
4.ببعض

.یوضح مقارنة بین الطریقتین15.4الشكلو 

385یشي ، بحوث العملیات في المحاسبة، مرجع سبق ذكره ، صحلمي عبد الفتاح البشب1
73، ص ذكرهمحمد توفیق ماضي، إدارة وجدولة المشاریع، مرجع سبق2
268محمود الفیاض،عیسى قدادة، بحوث العملیات ، مرجع سبق ذكره،ص3
156-155غالب جلیل صویص وآخرون،أساسیات دارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص ص 4
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الخاناتالمقارنة بین طریقة النشاط على السهم والنشاط على: 15.4الشكل

طاشن
يمھو

168سبق ذكره، صعالمشاریع المعاصرة، مرجةموسى أحمد خیر الدین، إدار :المصدر
ذات التــرابط والتــزامن، المنطقــي بالإضــافة إلــى الأزمنــةوهــي المخططــات التــي تعــرض تــدفق :الشــبكة-4

1إظهار العلاقات المتبادلة بینهما

ل الشبكة یقال أنه یتبع نشاط آخر إذا كانت بدایة هذا النشاط تلي نهایـة النشـاط أي نشاط داخ:التبعیة-5
2.الآخر

.وهو مقدار الزمن المقدر والمتوقع لإنجاز النشاط بالموارد العادیة:الزمن العادي-6
الذي یمكن اختزاله من زمن ) ویسمى أیضا الزمن العائم( وهو مقدار الزمن):المعجل( الزمن المختزل-7

النشاط العادي دون ألتأثیر سلبیا على الزمن الكلي لإنجاز المشروع، ویستخدم عادة هذا الزمن في اختزال 
.الزمن الكلي للمشروع

293عبد الستار محمد العلي ،إدارة المشروعات العامة ، مرجع سبق ذكره ، ص1
160، ص 2006الإسكندریة، الطبعة الأولى، -محمد علي متولي عجوز، بحوث العملیات والإحصاء، دار الفكر الجامعي، مصر2
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.وهي مجموع النفقات المستخدمة في تنفیذ النشاط العادي:التكلفة العادیة-8
1.العكس صحیحوهي تكلفة الزمن المختصر وتزداد كلما زاد الزمن و :التكلفة المختزلة-9

من اجل رسم أي شبكة لا بد أن نتبع الخطوات التالیة:خطوات تشكیل الشبكات3-2
.تحدید جمیع الأنشطة أو العملیات التي یتكون منها المشروع-1
.تحلیل التسلسل المنطقي لجمیع الأنشطة حسب عملیة التنفیذ لكل نشاط-2
.لذلك وتحدید الزمن الابتدائي والنهائي لكل عملیةتحدید الزمن اللازم لتنفیذ كل نشاط ورسم جدول-3
2.تحدید الموارد اللازمة للمشروع سواء كانت بشریة أو مادیة-4

نرسم الشبكة انطلاقا من حادث البدایة حتى حادث النهایة حیث تمثل الأنشطة باسهم والحوادث -5
.بدوائر

وكذلك أن لا تتضمن الشبكة أي حادث أن یكون لدى الشبكة حادث بدایة وحید لا یسبقه أي نشاط-6
.لیس له أنشطة سابقة غیر حادث البدایة

إذا اعترضننا حوادث بدون أنشطة سابقة لها، فإننا نقوم بإدخال أنشطة وهمیة تصل حادث البدایة أو -7
.أي حادث آخر مناسب، ونرمز لهذه الأنشطة الوهمیة باسهم متقطعة ولا نضع لها زمنا ولا تكلفة

.ولا یلحق به أي نشاط) الهدف(یكون للشبكة حادث نهایة وحید یسمى أن-8
، فإذا اعترضننا )غیر حادث النهایة(أن لا تتضمن الشبكة أیة حوادث لیس لها أنشطة لاحقة بها -9

حوادث بدون أنشطة فإننا ندخل على الشبكة أنشطة وهمیة لوصل تلك الحوادث بالحادث الأخیر أو بأي 
.بحادث آخر مناس

لا یمكن تحقق حادث ما لم تنجز جمیع الأنشطة السابقة له، كما لا یمكن البدء في تنفیذ أي نشاط - 10
3.ما لم یكن حادث بدایته قد تحقق تماما

لبناء المخططات الشبكیة لابد من توفر قواعد تستند :القواعد المتبعة في بناء الشبكات3-3
:في رسم تلك المخططات وهي كالتاليإلیها

بدایة واحد وآخر حدث نهایةéventإن لكل مخطط هناك حدث -1

لا 10السـابقة لابـد أن تكـون قـد اسـتكملت فالنشـاط الأزمنةجمیع فإن ) activity(قبل البدء بأي نشاط-2
)9،8(من النشاطینالانتهاءقبل یمكن البدء به 

294-293عبد الستار محمد العلي ،إدارة المشروعات العامة ، مرجع سبق  ذكره ، ص ص 1
180هنري أنطوان سمیث ، تكنولوجیا إدارة المشاریع الهندسیة والمقاولات، تعریب علاء أحمد سمور، مرجع سبق ذكره ، ص 2
الأولى، دار المسیرة للطبع والنشر والتوزیع،                        ةالقرارات الإداریة مدخل كمي في الإدارة، الطبعةحسین علي مشرقي، نظری3

237، ص1997، نردالأ -عمان
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في المخطط الشبكيالأحداثیمكن تكرار لا-3

یجب أن تأخذ اتجاها محددا من حدث البدایة للمشروع إلى حدث الأزمنةلأسهم التي تمثل اإن -4
1النهایة ، ولا یجوز في هذه الحالة العودة إلى الوراء أو إتباع أسلوب الدوران

حالة العودة إلى الوراء

حالة الدوران

.كل نشاط داخل الشبكة یمثل بسهم واحد فقط-5
) حدث(لشبكة الشروع نقطة بدایة لحدث واحد فقط، ولا یسبق البدایة شيء، كما أن للشبكة نقطة نهایة-6

.نقطة المنبع والثاني نقطة المصبلالأو واحد فقط، ولا یتبع النهایة شيء آخر، وقد یطلق على 
.لأسهم داخل الشبكةاتجنب تقاطع -7

لأنابیباویمكن معالجة ذالك إما باستخدام رسم 

2الأزمنةأو باستخدام رسم تقاطع 

ه أكثر من نشاط واحدلكل حدث یمكن أن یخرج من-8

173ص،2006ألأردن ،-عبد الرسول عبد الرازق الموسوي، المدخل لبحوث العملیات ، الطبعة الثانیة ، دار وائل للنشر والطباعة ،عمان1
210ص ذكره،بحوث العملیات، مرجع سبقحمید ناصر الفتال،دلال صادق الجواد،2
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.الأحداثمن nإلى 1یمكن إعطاء أرقام داخل الحدث بتسلسل منطقي من -9
1.الوهمیةالأزمنةلا یجوز الرجوع من حدث مبكر إلى آخر تم سابقا إلا في حالة استخدام - 10

.في حدث واحد كما هو موضحنشاط واحد من حدث واحد وینتهي منلا یمكن أن یبدأ أكثر- 11

:یلياالوهمي، كممن خلال إدخال نشاط ثالث وسیط یعرف بالنشاط الأمرهذا ویفترض أن یعالج 

:هو بمثابة حدث لأنشطة أخرى كما هو موضحالأزمنةیمكن أن یكون حدث النهایة لأحدى - 12

:هو حدث بدایة لنشاط آخر كما هو موضحالأزمنةیمكن أن یكون حدث النهایة لمجموع - 13

إن اتجاه الرسم یكون على أساس قاعدة البدء من الحدث الصغیر لغایة الحدث الكبیر ولیس - 14
.2العكس

.رقام الحوادث لا یمكن أن تتكرر داخل الشبكةأ- 15
القوس یوضح فقط منطق الأولویة، أي أولویة التتابع  في تنفیذ النشاطات، فطول السهم واتجاهه - 16

لیس لهما أي تأثیر على إجراءات إعداد الشبكة، فطول السهم مثلا لیس متناسبا مع طول المدة الزمنیة 
3.الضروریة لتنفیذ النشاط

:تأكد من أن الشبكة التخطیطیة لأي مشروع صحیحة یجب أن تجیب الشبكة على الأسئلة التالیةلل- 17

230،ص2007لأردن ،ا-الیب الكمیة وبحوث العملیات ، الطبعة  الأولى ، دار الحامد ،عمانلأساسهیلة عبد االله سعید ، الجدید في 1
138- 136محمود  العبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
یوان المطبوعات الجامعیة، ، د- نظریة الشبكات ومسائل النقل والتخصیص–مكید علي، بحوث العملیات وتطبیقاتها الاقتصادیة،الجزء الثاني 3

222، ص 2016الجزائر، 
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النشاط الذي یعتمد علیه؟یبدأأنیكتمل قبل أنهو النشاط الذي یجب ما1- 17
یتبع النشاط السابق؟أنهو النشاط الذي یجب ما2- 17
1اط الحالي؟ینفذ في نفس وقت النشأنهو النشاط الذي یجب ما3- 17

أهمیة استخدام المخططات الشبكیة والمشاكل المصاحبة لها:رابعا
للمخططات الشبكیة أهمیة كبیرة لمستخدمیها وفي المقابل یصاحب هذا الاستخدام مشاكل تعیق استخدامها 

:نذكرهما كالتالي
ة كإحدى تعود أهمیة استخدام طریقة المخططات الشبكی:أهمیة استخدام المخططات الشبكیة1- 4

:یليالتقنیات الحدیثة إلى العدید من الجوانب أهمها ما
.وضوح علاقة النشاطات المختلفة في المشروع یبعضها من حیث التتابع و التزامن-1
أو النشاطات المتداخلة في طریقة مخطط ) AOA(إمكانیة استخدام مفهوم النشاط الوهمي في طریقة -2
)AON( المقید بزمن أو نشاط سابقللتحكم بتوقیت بدء النشاط.
سهولة العملیات الحسابیة المستخدمة خصوصا عندما تكون شبكة المشروع تحتوي على نشاطات -3

.عدیدة
استخدام نظام ترقیم للدلالة على النشاطات ، ویعطى مرجعا سهلا للعملیات الحسابیة سواء كانت هذه -4

.یدویة أو كانت باستخدام الحاسوبالحسابات
.من جمیع النشاطات السابقة التي تنتهي فیهالانتهاءیمكن البدء بأي نشاط معین قبل لا -5
2.یجب أن لا یكون هناك أكثر من نشاط واحد له نفس الوصف ویؤدي نفس العمل-6

.مختلف المراحل التي یمر بها تنفیذ المشروعبتوفر إمكانیة إعداد خطة دقیقة تستطیع استیعا-7
لأهمیة المناسبة من حیث الوقت اعن التنفیذ للنشاطات الرئیسیة والحرجة و إعطائها توجیه  المسؤولین-8

.والتكالیف
ات القائمة عن الخطة الموضوعة  مسبقا واتخاذ ألإجراءات  الانحرافمتابعة مستوى التنفیذ وتحدید -9

.الكفیلة لمعالجة مكامن الخلل
بالتكالیف وكیفیة الأمراحل التنفیذ فیما یتعلق بإعداد التقاریر الدوریة والنهائیة لمختلف مر - 10

.ضغطها
توفر إمكانیة إعادة النظر بالخطة بحیث تستطیع استیعاب المتغیرات الجدیدة وما یضمن الدقة في - 11

3.التنفیذ ضمن الوقت والتكالیف المحددین

257، ص 2009أبو القاسم مسعود الشیخ، بحوث العملیات، الطبعة الثانیة، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، القاهرة، 1
146غالب العباسي ، إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
166لبحوث العملیات ، مرجع سبق ذكره ، ص عبد الرسول عبد الرازق الموسوي، المدخل3
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ثل الحالة المخطط الشبكي عبارة عن نموذج یم:المشاكل المصاحبة للمخططات الشبكیة4-2
الواقعیة للمشروع قید الدراسة، لذلك كلما كان النموذج أقرب إلى الواقع كان التنبؤ بمستقبل العمل في 

وهناك بعض المشاكل التي قد تصاحب استخدام المخططات الشبكیة ،المشروع أیضا اقرب إلى الواقع
:نذكر منها

صعوبة تمثیل المشروع للواقع بسبب تعقید المشروع أو عدم وجود خبرة سابقة لمشاریع مشابهة لدى -1
.المخططین

.عدم وضوح أهداف المشروع وفهمهما-2
یتطلب وقتا وجهدا كبیرین ولیست هناك طتوقع الحصول على نتائج سریعة من التخطیط، فالتخطی-3

.طریقة مختصرة لوضع الخطط
.خبرات من خارج المشروع لیس لدیها الصورة الكاملة لوضع خطة المشروعألاستعانة ب-4
.عدم وجود تفاهم بین القائمین على تخطیط المشروع والقائمین على التنفیذ-5
في حالة الخطط المعتمدة على بعضها، عدم انسجام الخطط مع بعضها وفشل خطة ما قد یؤدي إلى -6

.فشل خطط أخرى مترتبة علیها
.لبیانات أو المعلومات أو عدم دقتها مما قد یؤدي للوصول إلى مخطط شبكي خاطئنقص ا-7
.ات والأرقام للنشاطات دون معرفة مدلولاتها الحقیقةالإحصائیاستخدام -8
لتوزیع وتحدید المسؤولیات لتنفیذ كل جزء من )WBS(عدم الدقة في استخدام هیكل تقسیم العمل -9

.أجزاء المشروع
تماد على مقاییس أو بیانات صحیحة أو واقعیة عند وضع الفرضیات فیما یتعلق بأوقات عدم ألاع- 10

.النشاطات أو التكالیف المصاحبة لها
النظر إلى المخطط الشبكي من زاویة ضیقة أو كأداة عابرة، إذ أن التخطیط الشبكي عبارة عن عملیة - 11

.الأساسدینامیكیة متشابهة ومترابطة ویجب النظر إلیها على هذا
ألابتعادالفشل في تنفیذ المشروع حسب المخطط الشبكي ، مما قد یؤدي إلى ضعف الثقة ككل و- 12
.عنه
لاعتقاد بأن كل شخص یملك القدرة على القیام بعملیة التخطیط الشبكي، فالتخطیط یتطلب قدرات ا- 13

.الذین یقومون بهذه العملیةالأشخاصومهارات خاصة یجب توفرها في 
ةانعزال المخططین للمشروع عن المنفذین وبالتالي وضع مخططات شبكیة غیر واقعیة وغیر قابل- 14

1.للتنفیذ

181-180غالب العباسي، إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
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)PDM(المخطط التصدريو أسلوب ) CPM(أسلوب المسار الحرج : المطلب الثاني
م في مجال صناعة التشیید، ومنذ ذلك التاریخ 1950مع مطلع عام استخدام التخطیط الشبكيأبد

ل التطویر مستمرا في تخطیط مشروعات التشیید بهذا الأسلوب من خلال طریقتي المسار الحرج ومازا
)CPM ( وطریقة  أسلوب تقییم ومراجعة البرامج)PERT(، واعتمدت هاتین الطریقتین في تمثیل المشروع

وقد واجهت طریقة النشاط على الأسهم بعض الصعوبات ) AOA(على أسلوب النشاط على الأسهم 
خصوصا فیما یتعلق بتمثیل النشاطات حیث أن الاستخدام الخاطئ للنشطات الوهمیة في المخطط قد و 

یؤدي إلى تمثیل خاطئ للعلاقة بین النشاطات، فمكن الممكن أن یؤدي الاستخدام الخاطئ للنشاط الوهمي 
حرجا أو العكس إلى اعتماد نشاط ما على نشاط آخر دونما الحاجة إلیه، أو جعل نشاط غیر حرج نشاطا 

كما أن النشاط الوهمي قد یزید من تعقید المخطط والحسابات المتعلقة به هذه المشاكل أدت إلى ظهور 
ونظرا للمزایا العدیدة التي تتوفر في التخطیط نوع آخر من الشبكات هو أسلوب المخطط التصدري،

الطبیعة المعقدة والتي تحتوي الشبكي وخاصة إمكانیة استخدامه في تخطیط المشروعات الكبیرة وذات 
على كثیر من الأنشطة المتداخلة، فإن معظم العاملین في مجال تخطیط مشروعات التشیید یفضلون 

.استخدام هذه الطرق على الطرق التقلیدیة أو طرق الجدول البیاني مثل طریقة مخطط القضبان
)CPM)(critical path méthod(طریقة المسار الحرج -أولا

م1957في عام هذا الأسلوبظهر ):CPM(لطریقة المسار الحرج يطور التاریخالت1-1
في شركة)M.R.Walker(و)Remington-Rand(في شركة )j.E.Kelly(على ید كل من 

)Du pont ( ، بغرض المساعدة في جدولة عملیات التعطل بسبب الصیانة في مصانع المواد الكیماویة
بسبب المزایا التي تحققت CPMالذي أطلق علیه أسلوب المسار الحرج وبالأسلوقد ذاع صیت هذا 

في مدینة )Du pont(في أحد مصانع شركةالأسلوبمن استخدامه ،فقد أدى استخدام هذا 
)Louisville( للازمة لعمل برنامج الصیانةالأعطال اإلى تخفیض وقت یكیةالأمر بالولایات المتحدة

للسیطرة على )UNIVAC(، وقد تم تنفیذ المسار الحرج على حاسبات1ساعة78ساعة إلى 125من 
، وفي عام م1957ملیون دولار من قبل الشركة نفسها وفي نفس العام ) 10(بناء مصنع كیماوي كلفته 

استخدمت في جدولة مشروع الصیانة في المصنع الجدید فحققت نجاحا باهرا حیث ساهمت م1958
2.%36تخفیض الوقت الكلي بنسبة طریقة المسار الحرج ب

في تقدیر الزمن المتوقع لكل نشاط وقد الاحتمالاتإن أسلوب المسار الحرج الذي تم تطویره لا یستخدم 
في المشروعات الصناعیة ذات الحالات المتكررة والتي یمكن من خلالها تقدیر الأسلوبأستخدم هذا 

والمشروعات )Du pont(اعة  الكیماویات في شركة الوقت بدقة معقولة كما حدث في استخدامه في صن
یشترك بشكل CPMوفي الوقت الحاضر فإن أسلوب المسار الحرج ،ذات الصیانة المتكررة والدوریة

95محمد توفیق ماضي، إدارة وجدولة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص1
100، ص ، الكتاب الثاني، مرجع سبق ذكره -النماذج الاحتمالیة-نجم عبود نجم، مدخل إلى الأسالیب الكمیة2
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أن هذه الخرائط ذات رقابة ذكالخرائط الرقابیة وغیرها، إالأخرىفعال مع أنظمة رقابة تكالیف المشروعات 
لتزوید )micro control(ذي الرقابة الجزئیة CPMمع أسلوب تشترك )macro control(كلیة 
1.بالمعلومات وتفاصیل دقیقة في المجال الرقابيالإدارة

تعتبر هذه :)CPM)(critical path méthod(تعریف أسلوب المسار الحرج 1-2
ات التي یمكن الطریقة من أشهر طرق التخطیط المستخدمة في مشروعات التشیید، وذلك نظرا لكثرة البیان

إیضاحها على التخطیط الشبكي، وسهولة متابعة المشروع من خلال هذه الشبكة، ودراسة توابع أي تغییر 
من الطرق تعتبر ،كما انها 2قد یطرأ على ظروف أي من الأنشطة واثر ذلك على زمن وتكلفة المشروع

سواء في تالمشاریع على اتخاذ القراراالهامة في استخدامها للأدوات الكمیة ،إذ تساعد هذه التقنیة مدراء 
3.تحلیلهم أو تخطیطهم أو جدولتهم للمشاریع  الموكلة إلیهم ، وخاصة المشاریع الكبیرة والمعقدة

إلى تدنیة  تكالیف المشروع كما یمكن تخفیض مدة أغلب الأسلوبویقوم المدیر أو المخطط في هذا
هذا ) الخ.......آلات ،أیدي عاملة ،رأس مال(في ةة والمتمثلوبالمقابل یتم تحمل موارد إضافیالأزمنة

4.ینجم عنه زیادة في التكلفة الكلیة للمشروعالأزمنةفي التخفیض 

هي الوقت الأوقاتبها، وهذهةتظهر اهتمامات إدارة الوقت التي یتم حسابها والمناور الأسلوبوفي هذا 
، مع العلم أن حسابات الأزمنةالمبكرة والمتأخرة لإنجازوقاتالأالحرجة مع الأزمنةالنهائي للمشروع، و

تهدف في النهایة إلى إیجاد آخر وقت مسموح به لإنجاز المشروع، إن أسلوب المسار الحرج الأوقاتهذه 
مجموعة من نشاطات المشروع ذات العلاقة المتعاقبة فیما بینها، والمكونة للسلسلة قائم على أساس تحدید

یمثل آخر وقت مسموح به لإنجاز الأزمنةنشطة بحیث أن مجموع الوقت الكلي لهذهالحرجة للأ
5.المشروع

طریقة بأنه) CPM(وتعتمد طریقة المسار الحرج على تحدید أطول المسارات، إذ یعرف المسار الحرج 
یطا من طرق التخطیط التي تعتمد على التحلیل الشبكي وتستخدم في تخطیط المشاریع المعقدة تخط

النشاط في المشروع،  ویمكن تعریفه أوجهاقتصادیا  وتبین بصورة بیانیة العلاقات المترابطة بین جمیع 
6.من كافة المسارات في الشبكةأكثرویستغرق زمنا الأنشطةالمسار الذي یضم مجموعة من بأنهأیضا

مجموعة النشاطات إلىبعد تقسیم المشروع :)CPM)(المسار الحرج(بناء المخطط السهمي 1-3
وما هي النشاطاتقائمة النشاطات الخاصة به، مع بیان العلاقة بین هذه وإعداداللازمة لتنفیذه 

المخطط السهمي بإعدادبالنشاطات اللاحقة نقوم أوتنتهي قبل البدء بالنشاط أنالنشاطات التي یجب 

363ص ذكره،مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سبق1
119إبراهیم عبد الرشید نصیر، إدارة مشروعات التشیید، الطبعة الأولى، مرجع سبق ذكره، ص 2
195صذكره،حسن إبراهیم بلوط، إدارة المشاریع ودراسة جدواها ألاقتصادیة، مرجع سبق3

6-Michel Nedzela, introduction a la science de la gestion, canada-Québec, 2édition,1984,p 353
195مؤید عبد الحسین الفضل ، المنهج الكمي في دارة الوقت، مرجع سبق ذكره ، ص 5
، -راسة تطبیقیة في شركة ابن ماجد العامةد- إیمان عسكر حاوي، إستخدام أسلوبي المسار الحرج وبیرت في تخطیط ومتابعة إنجاز الزوارق6

165، ص 2005مجلة التقني، المجلد الثامن عشر، الإصدار الرابع، العراق،
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لإنشاء المخطط ثلاث تقنیاتیوجد إنماو والذي یمثل المشروع، لا توجد طریقة محددة لبناء هذا المخطط، 
على عدد النشاطات وعلى طبیعة العلاقة بین هذه اعتمادامنها،الأسهلإتباعالسهمي للمشروع یمكن 

:النشاطات وهي
أن یبدأ بوضع حدث البدایة للمشروع، ومن ثم وضع النشاط المنبثق عن هذا الحدث، بعد ذلك بوضع - 1

لیكون حدث البدایة للنشاط اللاحق وهكذا، وتسمى هذه الطریقة حدث النهایة على رأس النشاط 
.بطریقة الحدث البادئ

، حیث یتم وضع حدث النهایة للمشروع، ومن ثم یضاف له النشاطات الداخلة طریقة الحدث المنتهي- 2
لأحداث وهكذا علیه ویضاف لهذه النشاطات أحداث البدایة، ثم یضاف لها النشاطات الداخلة على تلك ا

.حتى نصل حدث بدایة المشروع
بشكل المخطط بوضع النشاطات نفسهایبدأ، حیث بطریقة النشاط المستقلتدعى الطریقة الثانیة - 3

مبدئي، من حیث الاعتمادیة على بعضها البعض وبعد ذلك یتم وضع الأحداث الداخلیة لتكون الفواصل 
شاطات الوهمیة بكثرة في هذه الطریقة، وعند إعداد المخطط بین النشاطات، من الخبرة لوحظ استخدام الن

1.النهائي یجب التخلص من النشاطات الوهمیة الزائدة

:أما خطوات بناء المخطط السهمي فهي كالتالي
.استخدام القائمة السابقة في تشكیل مخطط أسهمو وضع قائمة بأهم الأنشطة المطلوب إتمامها-1
.تقدیر مدة كل نشاط في المخطط السهميمع واقعیةة بطریقة التأكد من تسلسل الأنشط-2
2.وضع مدة النشاط وكلفته بجانبه-3

.وتداخلها) الأزمنة(الأعمالرسم شبكة العمل طبقا للتتابع -4
.تحدید الزمن النهائي لإنجاز المشروع والمعروف باسم زمن المسار الحرج-5
.الأزمنةبكرة لإنجازاحتساب زمن البدایة المبكرة والنهایة الم-6
.الأزمنةاحتساب زمن البدایة المتأخرة والنهایة المتأخرة لإنجاز -7
3.لكل نشاط) slak(تحدید الزمن الفائض -8

:إتباع الخطوات التالیةCPMیتطلب تنفیذ مخطط :CPMآلیة عمل المسار الحرج1-4
یستوجب تعریفها بدقة من خلال إعطاء متعددة ) أنشطة(القیام بإجراء تحلیل المشروع إلى فعالیات -1

4.لكل نشاط) حرف- رقم( رموزا خاصة 

التي الأزمنةالتي یتكون منها المشروع، بمعنى أنه یجب تحدید الأزمنةیتم تحدید التسلسل لإنجاز كل-2
ا التي یمكن أن یبدأ العمل فیهالأزمنةوكذلك یجب أن تتم قبل البدء في نشاط أو أنشطة سابقة أخرى ،

87- 86غالب یوسف عباسي ،أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
145غالب  جلیل صویص وآخرون ،أساسیات إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره ، ص2
196، ص سبق ذكرهمؤید عبد الحسین الفضل ، المهج الكمي في إدارة الوقت ، مرجع 3
178، ص سبق ذكرهعبد الرسول عبد الرازق الموسوي ، مدخل لبحوث العملیات ، مرجع 4
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المختلفة التي یتكون منها المشروع، بحیث لا یبدأ الأزمنةوبعبارة أخرى یجب تحدید العلاقات بین معا ،
1.السابقة التي یعتمد علیهاالأزمنةمن الانتهاءأللاحقة إلا بعد أن یتم الأزمنةفي

ة من عدة دوائر،كل في شكل شبكة لها بدایة ونهایة، وتتكون الشبكالأزمنةوضع هذه العلاقات بین -3
لأسهم  ا،ویجوز في هذه الحالة تقاطع الأزمنةدائرة تعبر عن نشاط ویربط فیما بینها أسهم تعبر عن اتجاه 

للدلالة على معنى التتابع في الشبكة ،وحتى نتجنب أیة مشاكل في عملیات الحساب ،ویجب أن یكون 
التي لیس لها أي نشاط الأزمنةي ذلك أن للمشروع ككل نقطة بدایة واحدة ونقطة نهایة واحدة ،ویعن

التي لا تلیها أنشطة أخرى یجب أن الأزمنةوكذلك "بدء" یسبقها یوضع قبلها نشاط افتراضي أسمه 
وبالطبع فإن وقتي نشاطي البدء والإتمام هو صفر ولكنهما "إتمام"یوضع بعدها نشاط افتراضي اسمه 

الذكر أیضا أنه في حالة وجود نشاط واحد في بدایة یضافا لتسهیل تصور المشروع ككل، وغني عن 
المشروع ونشاط واحد في نهایة المشروع، تعد هذه بدایة ونهایة طبیعیة ، ویمكن في هذه الحالة ألاستغناء 

.إتمام"و "بدء"كلیة عن فكرة حدثي 
شاط بالإضافة إلى عادة ما یوضع هذا الرقم داخل دائرة تدل على النلكل نشاط، ومتحدید الوقت اللاز -4

2.رقم النشاط

الأحداثأزمنة للوصول إلى تقدیر دقیق للزمن یتوجب معرفة :المسار الحرجمروناتوأزمنة1-5
یمكن الحصول الأوقاتوهذه كل نشاط في المخطط الشبكي بأربعة أوقات، زوأزمنة الفعالیات، ویتمی

:كما یوضحه الرسم المواليالأوقاتهذه علیها من خلال عملیات حسابیة سنوردها لاحقا بعد ذكر 

:حیث
i :  ، رقم لحدث البدایةj :رقم لحدث النهایة

i j
t


jوالحدث iوقت استغراق النشاط  الواقع بین الحدث : 

i
ES :  الوقت المبكر لوقوع  حدث البدایة)i(

j
EF :   الوقت المبكر لوقوع حدث النهایة)j(

j
LF : الوقت المتأخر لوقوع حدث النهایة)j(

i
LS : حدث البدایة المتأخر لوقوع الوقت)i(

ة المسار الحرج هو حساب في تحلیل المخطط الشبكي بطریقالأولإن العمل :أزمنة الأحداث1-5-1
یتخذ مسارات أنكل حادثة یمكن إلىالوصول أنكل حادثة من الحوادث وبما إلىتاریخ الوصول 

كل إلىمتعددة في الشبكة فان ما یهمنا من هذه المسارات مسارین فقط یعینان لنا تاریخین للوصول 

Pierre Roggioli, pratique de la méthode pert, les éditions d'organisation, paris, 1984, p 23 -4
96صسبق ذكره،محمد توفیق ماضي، إدارة وجدولة المشاریع، مرجع 2
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Earliest Timeختزالا للتعبیر الانجلیزي اETویرمز له بالرمزإبكاراالأكثربالزمن أولهماحادثة یسمى 
وقت و ،Latest Time1وهو اختزال للتعبیر LTویسمى ثانیهما بالزمن الأكثر تأخرا ویرمز له بالرمز 

أن یبدأ الحدث ، ومتأخر یمثل آخر وقت یمكن فیه أن یبدأ وقت یمكن فیهأبكرهو البدایة المبكر
لمشروع، نستطیع حساب الأوقات المبكرة للأحداث عن طریق الحدث، دون أن یؤدي إلى تأخیر إنهاء ا

.والخلفيتطبیق مهم هو المرور الأمامي
ولحساب الحدث المبكر نمیز الحالات التالیة:للأحداثالأمامیةالزمنیة الحسابات-1
وقت البدایة المبكر للمشروع فرضا= الوقت المبكر لحدث بدایة المشروع 1-1
)1..............(.................................
الوقت المبكر للحدث السابق مضافا إلیه وقت النشاط بین الحدثین= الوقت المبكر للحدث 1-2
)2...........................(........................
حدث في حالة وجود أكثر من حدث سابق فان الوقت المبكر للحدث یساوي أعظم وقت مبكر لل1-3

.السابق مضافا إلیه وقت النشاط بین الحدثین
)3.................(...........
ولحساب الحدث المتأخر نمیز الحالات التالیة:للأحداثالزمنیة الخلفیةالحسابات-2
الوقت المبكر لحدث نهایة المشروع فرضا= الوقت المتأخر لحدث نهایة المشروع2-1
)4................(...................
الوقت المتأخر للحدث السابق مطروحا منه زمن النشاط بین الحدثین=الوقت المتأخر للحدث2-2
)5.............(................................
أصغر وقت بإیجادللحدث المتأخرفي حالة وجود أكثر من حدث لاحق یمكن حساب قیمة الوقت 2-3

.الحدثینحق مطروح منه وقت النشاط بین للحدث اللامتأخر
2)6..................(............
هناك أربعة أزمنة للفعالیات ولكل فعالیة زمن محدد، یتوقع أن ):النشاطات(أزمنة الفعالیات 1-5-2

(والموارد البشریة والمادیة المطلوبة تنفیذها خلال هذا الزمن الأعمالتنجز فیه 
i j

ET


وهذه الفترة ) 
.الزمنیة محددة بین حدث بدایة وحدث نهایة للفعالیة

إدارةیعتمد على قدرة وخبرة الأنشطةأوقاتتحدید إن:تحدید أوقات البدء الأبكر والانتهاء الأبكر-1
دتا على المماثلة، ویدون وقت النشاط عاالأنشطةالقائمین على تنفیذه وتجاربها السابقة مع أوالمشروع 

داخل العقدة نفسها في شبكیات أووعلى العقدة الممثلة للنشاط ) AOA(السهم للنشاط في شبكات 
)AON( المكونة للمشروع یكون ضروري احتساب ماالأنشطة، ولغرض تحدید الوقت اللازم لانجاز

،         -مطبعة جامعة دمشق-، مدیریة الكتب الجامعیة-التخطیط والبرمجة-الولید ملحس، تكنولوجیا الإنشاء وتنظیم المشروعات1
96، ص 1989دمشق،-سوریا

113-112رجع سبق ذكره ، ص ص غالب یوسف عباسي، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، م2

TheInitialEvent TheProjectET EST

Eventj Eventi ActivityijET ET T 

 Eventj ForEventsAti ActivityijET Maximum ET T 

ForTerminalEvent ForTerminalEventLT ET

Eventi Event j ActivityijLT LT T 

Eventi Eventj ActivityijLT Minimum LT T   
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ثل اقرب وهو یم) EST(ویرمز له اختصارا ب ) Earliest Start Time(یسمى بالوقت البدء الابكر 
ویرمز ) Earliest Finish Time(البدء فیه لتنفیذ نشاط ما، وكذلك وقت الانتهاء الابكر بالإمكانوقت 

أوقاتولإیجادالوقت الابكر الذي عنده یمكن الانتهاء من النشاط، إلىوهو یشیر ) EFT(له اختصارا ب 
1.الأماميالبدء والانتهاء الابكر نستخدم ما یدعى بالمرور 

هو تحدید الزمن الكلي للمشروع ووقت البدایة الأماميالهدف من استخدام المرور :المرور الأمامي1-1
حدث وهو حدث البدایة للمشروع وحتى آخر أولالمبكر والنهایة المبكر للنشاطات المختلفة بدءا من 

.حدث وهو حدث النهایة للمشروع
، وقت البدایة المبكر لأول نشاط زمن بدایة المشروعمعرفةالأماميمن المهم قبل البدء بحسابات المرور 

في المشروع، وعادة یكون الوقت المبكر لبدایة المشروع صفرا أو محددا من قبل الإدارة، بعد تحدید وقت 
بدایة المشروع نبدأ بسلسلة من العملیات الحسابیة من اجل معرفة وقت البدایة المبكر ووقت النهایة المبكر 

:شاطات المشروع اعتمادا على العلاقات التالیةلكل نشاط من ن
النشاط هوالوقت المبكر لبدایة :)Earliest star time()EST(الوقت المبكر لبدایة النشاط1- 1- 1

انه الوقت المبكر لحدث بدایة هذا النشاطأيالسابقة له الأنشطةالوقت الذي یكاد ینتهي فیه تنفیذ 
)1(..........................................................................

قد بدئ في تنفیذها أیضا في وقت البدء المبكر وبما ) ij(ومع افتراض أن كل الأنشطة السابقة للنشاط 
أن النشاط الأول في المخطط لا یسبقه أي نشاط فان الوقت المبكر له یساوي صفرا أي أن 

)2.........................(...................................................
أيهو وقت الانتهاء المبكر للنشاط السابق له) i-j(أو الوقت المبكر لبدایة النشاط - 
)3........................................(................................
مضافا إلیه وقت الانجاز المتوقع للنشاط   ) h-i(المبكر للنشاط كما أن          یساوي وقت البدء - 
)h-i (  أي
)4.................................(...........................
فان) i-j(وفي حالة وجود أكثر من نشاط سابق للنشاط - 
)5.................................(...............................

2)6................................(.............

408نجم عبود نجم ، مدخل إلى إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره ، ص 1
بغداد ، -مازن بكر عادل، محمد كامل  حسن علیوه ،جمیل حنا حبشي، بحوث العملیات للإدارة الهندسیة ، الجامعة التكنولوجیة، العراق2

128، ص 1985

ij iEST EST

1 2 0EST 
i jES T 

i j h iEST EFT 
i jES T 

i j h i h iEST EST ET   

 i j h i
EST MAX EFT 



   i j h i h i
EST MAX EST ET  
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وهو عبارة عن اقرب وقت :)Earliest finish time()EFT(المبكر لنهایة النشاطوقتال1-1-2
یمكن أن ینتهي فیه تنفیذ نشاط معین، والوقت المبكر لنهایة النشاط یساوي الوقت المبكر لبدایة النشاط 

منیة التي یسترقها تنفیذ ذلك النشاط، ویعطى بالمعادلة التالیةمضافا إلیه الفترة الز 
1)7.......................................(.....................
للمشروع یساوي الوقت المبكر لآخر نشاط في المشروع كما یليویمكن أن یكون الوقت المبكر-
)8.......................................(.................
وفي حالة انتهاء المشروع بأكثر من نشاط یكون الوقت المبكر للمشروع یساوي أكبر وقت نهایة مبكر - 

لنشاطات نهایة المشروع ویعطى بالمعادلة التالیة 
2)9.....................(...........
تقوم على للأنشطةبكر لألبدء والانتهاء ااأوقاتإذا كانت :تحدید أوقات البدء والانتهاء الأكثر تأخرا-2

إلىالممر أونهایته باستخدام المسار إلىالمسار خلال الشبكیة من بدایة المشروع أنشطةتحدید تعاقب  
تحدید ذلك التعاقب خلال الشبكیة من النهایة إلىتقود تأخیراالأكثرالبدء والانتهاء أوقات، فان الأمام

، ویمكن تحدید وقت البدء )الخلفإلىالممر أوعقدة البدایة باستخدام المسار (یته بداإلى) عقدة النهایة(
الذي یمكن الأخیرالموعد أوالوقت بأنه) LST(ویرمز له بالرمز) Latest star time(تأخیراالأكثر

تأخیراالأكثرالانتهاءوقت إكمال المشروع،أما وقت تأخیرأوفیه البدء بالنشاط بدون تمدید 
)Latest finish time)(LFT ( النشاط فیه بدون إكمالالذي یتم فیه الأخیرالموعد أوفانه یمثل الوقت

نستخدم المرور تأخیراالأكثرالنشاط ، ولاحتساب وقت البدء والانتهاء إكمالوقت تأخیرأوتمدید 
3.الخلفي

بأوقات البدایة والنهایة المبكرة على العكس من المرور الأمامي الذي یزودنا:المرور الخلفي2-1
للنشاطات، فان المرور الخلفي یزودنا بأوقات البدایة والنهایة المتأخرة لتلك النشاطات في المشروع، وعلى 
العكس من المرور الأمامي الذي نبدأ فیه من بدایة المشروع باتجاه النهایة، فان المرور الخلفي نبدأ فیه 

، ولتحدید وقت النهایة 4جاه البدایة، ومن هنا كانت التسمیة بالمرور الخلفيمن نهایة المشروع ونرجع بات
:المتأخر والبدایة المتأخر نستعین بالمعادلات التالیة

هو آخر موعد مسموح به ):Latest finish time()LFT(لنهایة النشاطالمتأخرالوقت 2-1-1
انجاز المشروع حسبتأخیرإلىا الموعد یؤدي هذأندون الأنشطةمجموعة من أولإكمال نجاز نشاط 

وتعطى معادلته كالتالي5الوقت المبكر لنهایة النشاط و زمن الانجاز المتأخر

اجدة عبد اللطیف التمیمي، بحوث العملیات تطبیقات على الحاسوب، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر أحمد عبد إسماعیل الصفار، م1
368، ص2007والتوزیع، 

103غالب یوسف عباسي ،أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص 2
115تاب الثاني، مرجع سبق ذكره ،ص ، الك-النماذج الاحتمالیة–نجم عبود نجم ، مدخل إلى الأسالیب الكمیة 3
107غالب یوسف عباسي، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة ، مرجع سبق ذكره ، ص 4
334لحسن عبد االله باشیوة، بحوث العملیات ،مرجع سبق ذكره ، ص 5

i j i j i jEFT EST ET   

TheProject LastActivityEFT EFT

TheProject Of AllTerminalActivityEFT Maximum EFT   
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)1.........................(........................
في الترتیب العام للمخطط كما یمكن إیجاد قیمة هذا الوقت ) j(هو الحدث التالي للحدث ) k(حیث 
:ى الصیغتین التالیتینبإحد

)2(.................................................
1)3(......................................................................
وقت النهایة المبكر للمشروع فرضا أو یحدد من وقت الإدارة= وقت النهایة المتأخر للمشروع - 

وقت النهایة المتأخر لنشاط النهایة= 
)4(..................................
وفي حالة وجود أكثر من نشاط لاحق یكون وقت النهایة المتأخر للنشاط عبارة عن اصغر وقت بدایة - 

متأخر من جمیع النشاطات اللاحقة وهو یعطى كالتالي
2)5..........(.......................
وهي عبارة عن آخر وقت یمكن ):Latest star time()LST(الوقت المتأخر لبدایة النشاط2-1-2

وهي تأخذ إحدى ،3أن یبدأ فیه النشاط دون أن یؤثر على نجاز المشروع في الوقت المحدد لإنجازه
:الصیغ التالیة

شاط مطروحا منه زمن النشاطوقت النهایة المتأخر للن= وقت البدایة المتأخر للنشاط - 
)6.................(...............................................
)7.....................(.............................................
)8(...................................................................

4.الكلي للنشاطهو الفائض ) TF(حیث 

وقت البدایة المتأخر للنشاط اللاحق= وقت النهایة المتأخر لنشاط - 
)9........................(............................
وقت البدایة المتأخر لأول نشاط في المشروع، أي أن= وقت البدایة المتأخر للمشروع - 
)10...................................(....................
للمشروع أصغر آخر المتأخروفي حالة وجود أكثر من نشاط في بدایة المشروع، یكون وقت البدایة - 

أنأيلجمیع النشاطات، ابتداءوقت 
5)11..............(................

129مرجع سبق ذكره ، صمازن بكر عادل وآخرون ، بحوث العملیات للإدارة الهندسیة ،1
107الب یوسف العباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة ، مرجع سبق ذكره ، ص غ2
368مرجع سبق ذكره ، ص أحمد عبد إسماعیل الصفار، ماجدة عبد اللطیف التمیمي ،بحوث العملیات تطبیقات على الحاسوب ،3
129ذكره ، ص مازن بكر عادل وآخرون ، بحوث العملیات للإدارة الهندسیة ، مرجع سبق4
108-107غالب یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 5
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یتم حساب مختلف المرونات من وقت الأحداث كما یلي:الأحداثمرونة 1-5-3
وهــو یمثــل الفتــرة الزمنیــة التــي مــن الممكــن اســتخدامها فــي التــأخیر :)Slack Time(الفــائض الــزمن-1

بسبب تنفیذ نشاط معین أو مجموعة من الأنشـطة دون أن یـؤثر ذلـك علـى تـأخیر إنجـاز المشـروع بأكملـه، 
ن النهایـة المتــأخرة ویعـرف أیضـا بأنــه الفـرق بــین البدایـة المتـأخرة والبدایــة المبكـرة لهــذا النشـاط، أو الفـرق بــی

:والنهایة المبكرة لهذا النشاط، ویمكن حساب الزمن الفائض كالأتي
البدایة المبكرة-البدایة المتأخرة= الزمن الفائض لأي نشاط 

النهایة المبكرة-النهایة المتأخرة= 

الموارد المادیة والبشریة المخصصة نأ، إذ الأعمالالزمن الفائض في تحلیل شبكات أهمیةوتكمن 
الحساسة والتي لا للأنشطةغیر الحساسة والتي تتضمن زمنا فائضا من الممكن تخصیصها للأنشطة
نشاط من أيفي تأخیرأيأنالزمن الفائض فیها یساوي صفرا وأنأزمنة فائضة إذ أیةتتضمن 
، لذلك من بأكملهانجاز المشروع تأخیرىإلالحساسة والواقعة على المسار الحرج سیؤدي الأنشطة

1.المشروعتنفیذفي الإسراعالممكن الاستفادة من الزمن الفائض بهدف 

كما انه بعد حساب الوقت المبكر والوقت المتأخر لكل حدث في المخطط نأتي إلى حساب مختلف 
:المرونات من وقت الحدث كما یلي

لصیغة التالیةتعطى با):TF(المرونة الكلیة للنشاط-2

تعطى بالصیغة التالیة   ):FF(المرونة الحرة للنشاط -3

تعطى بالصیغة التالیة   ):INTF(المرونة المتداخلة للنشاط -4

2تعطى بالصیغة التالیة ):INDF(المرونة المستقلة-5

لها تنفیذ الفعالیة والفترة المرونة تعني الفائض في الوقت بین الفترة التي خطط : مرونة الفعالیات1-5-4
الاعتبـارالفعلیة وقیاسها یعتمد على طریقة احتسـاب الفتـرة الفعلیـة، لأن الفتـرة المخططـة قـد لا تأخـذ بنظـر

.التسلسل المنطقي للفعالیات والعلاقات المترابطة فیما بینها
انیـة لتـأخیر تنفیـذ الفعالیـة والمرونة تأخـذ إمـا قیمـة موجبـة أو صـفریة ،فالقیمـة الموجبـة تعنـي أن هنـاك إمك

في حدود تلك المرونة ، أما الصفریة فهي التي لا یمكن أن تتحمل أي تأخیر في التنفیذ أو حتى في بدایة 
3:المرونات أنواع أهمهاتنفیذ الفعالیة، و

370أحمد عبد إسماعیل الصفار ، ماجدة عبد اللطیف التمیمي ، بحوث العملیات تطبیقات على الحاسوب، مرجع سبق ذكره ، ص 1
122-121متكاملة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص غالي یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاریع ال2
188عبد الرسول عبد  الرازق الموسوي ، المدخل لبحوث العملیات ، مرجع سابق ، ص3

i i j jST LST EST LFT EFT   
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Activityij j i ijFF ET ET T  
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رة لهوالبدایة المبكللنشاطوهو الفرق بین البدایة المتأخرة:)Start Float()SF(المرونة الابتدائیة-1
البدایة المبكرة- البدایة المتأخرة= المرونة الابتدائیة 

وهو الفرق بین النهائیة المتأخرة للنشاط والبدایة المبكرة له): Finish Float)(FF(المرونة النهائیة - 2
1البدایة المبكرة–النهایة المتأخرة = المرونة النهائیة 

وهــي عبــارة عــن الفــرق بــین أقصــى زمــن متــاح لإنجــاز :)Total slack()TS(الوقــت المــرن الكلــي -3
یعني أكبر وقت یمكن تأجیل المباشرة في تنفیذ النشاط زمن،النشاط وبین ما یتطلبه النشاط فعلا من 

2:یليوبدون تأخیر على وقت إنجاز المشروع ویمكن حساب الوقت المرن الكلي كما

لأن

Free(المرونة الحرة-4 Float()FF(: المرونة الحرة لعملیة ما هي المرونة الزمنیة في تنفیذ تلك العملیة
وذلك عندما تنفذ جمیع العملیات الأخرى في وقتها المبكر، وعلیه فان تأخر تلك العملیة بمقدار المرونة 

لا یؤدي إلى تأخیر عملیة لاحقة، فإذا أرید للعملیة اللاحقة للعملیة المدروسة أن تبدأ بوقتها فیجب الحرة
على العملیة المدروسة أن تنفذ في المجال المحصور بین الوقت المبكر للبدء والوقت المبكر لبدء العملیة 

ق بین الوقت المبكر للبدء بالعملیة اللاحقة، إذن نستنتج من هذا أن المرونة الحرة لتلك العملیة هو الفر 
3:والوقت المبكر للبدء بالعملیة اللاحقة مطروحا منه زمن تنفیذ العملیة المدروسة وتعطى بالعلاقة التالیة

وتساوي أیضا
4أصغر وقت بدایة مبكر للنشاطات اللاحقة مطروحا منها وقت النهایة المبكر للنشاطات=المرونة الحرة 

،    1996الأردن، -، دائرة المطبوعات والنشر، عمان"الأسالیب الحدیثة لإدارة المشاریع الإنشائیة" موسى محمد الدرابیع ،إدارة المشاریع 1
67ص 

3-Yvong, Perreault, recherche opérationnelles techniques décisionnelles, gaetan Morin édition,  4eme

édition, canada, 1980, P269
129، ص 1993سوریا، -، منشورات جامعة دمشق، دمشق1فتحي الصدي، غسان القاضي ، تنظیم المشروعات وإدارتها 3
117ریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص غالب یوسف العباسي ،إدارة المشا4
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ــة ال-5 ــةالمرون یســاوي الفــرق بــین ) i-j(أو الوقــت الفــائض الكلــي للنشــاط ):Total Float)(TF(كلی
الوقت المتأخر لبدء النشاط والوقت المبكر لبدئه، أو بین الوقت المتأخر والوقت المبكر لإنهاء النشاط أي

وقت البدایة المبكر للنشاط-وقت البدایة المتأخر=المرونة الكلیة 
1وقت النهایة المبكر للنشاط-ت النهایة المتأخروق=

التالیتینالحالتیننستنج بالمقارنة بین الفائض الكلي والفائض الحر 
، إذن یمكــــن جدولــــة النشــــاط فــــي أي وقـــت بــــین زمنیــــه الابتــــداء المبكــــر و الانتهــــاء FF=TFإذا كـــان -1

.المتأخر، بدون التسبب في أي تداخل للأزمنة في الجدول
علــى الأكثــر عــن وقــت ابتدائــه المبكــر، FF،إذن یمكــن تــأخیر بدایــة النشــاط بمقــدار TF>FFكــان إذا-2

) TFولكــن لــیس أكبــر مــن ( FFبــدون التســبب فــي أي تــداخل للأزمنــة فــي الجــدول، وأي تــأخیر أكبــر مــن 
تـأثیر یجب أن یصحبه تأخیر بالنسبة إلى وقت الابتداء المبكـر فـي أوقـات ابتـداء كـل الأنشـطة ، وسـیكون 

، وسـیكون TF>FFسـیرفع لـه العلـم الأحمـر إذا كانـت أوقاتـه ) i-j(هذه القاعدة هو أن النشاط غیر الحرج 
العلم الأحمر مهما فقط إذا قررنا تأخیر ابتداء النشاط إلى ما بعد وقت ابتدائه المبكر، حیث یجب في هذه 

2.لتجنب تداخل الأزمنة في الجدولjدث الحالة لفت الانتباه إلى أوقات ابتداء الأنشطة الخارجة من الح

وهي الفترة الزمنیة التي یمكن تأخیر البدء في النشاط ): Interfering Float(المرونة المتداخلة-6
بمقدارها دون التأخیر في موعد إنهاء المشروع ، علما بأنها ستؤدي إلى تأخیر البدء في بعض النشاطات 

:ة مطروح منها المرونة الحرة وتعطى وفق الصیغة التالیةالتي تلیها وهي تساوي المرونة الكلی

.بالذكر أن قیمة المرونة المتداخلة دائما أقل أو تساوي المرونة الكلیةومن الجدیر 
بمقدارها، وهي الفترة التي یمكن تأخیر البدء في النشاط ):Independent Float(المرونة المستقلة-7
النشاط المعني التأخیر في موعد إنهاء المشروع أو موعد بدایة أي نشاط لاحق أو دون أن یتأخر ندو 

130مازن بكر عادل وآخرون، بحوث العملیات للإدارة الهندسیة ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
النماذج المحددة، تعریب أحمد حسین علي حسین ، محمد علي محمد أحمد،        : حمدي طه ، مقدمة في بحوث العملیات، الجزء الأول2

447، ص 2011المملكة العربیة السعودیة ، دار المریخ للنشر، 
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نتیجة أي تأخیر في أي نشاط سابق ضمن حدوده، بمعنى أنه ینتهي عند أو قبل وقت النهایة المتأخرة، 
1:ریاضیة بالشكل التاليوتعطى صیغته ال

و لها علاقة أخرى هي
أصغر وقت بدایة مبكر للنشاطات اللاحقة مطروحا منه أعظم وقت نهایة =المرونة المستقلة للنشاط 

.متأخر للنشاطات السابقة مطروحا منه زمن النشاط
بر عن قیمة وفي حال الحصول على قیمة اقل من صفر، تكون قیمة المرونة المستقلة تساوي صفرا ویع

2:المرونة المستقلة للنشاط بالعلاقة التالیة

ضد الخواطر الغیر ) المرونة(یستعمل هذا الهامش : )marge pour aléas(مرونة المخاطر-8
في العموم موزعة باختلاف على يللمشروع، وهالإجمالیةالمدة من %20معروفة، هذه قد تحقق نسبة 

. لاحتمال مخاطر أخرى من طرف مدیر المشروع أو فریق المشروعرتغیأنشطة المشروع، هذه النسبة قد ت
لا تختلف هذه المرونة عن المرونة السابقة، وقیمة ):marge de réserve(المرونة ألاحتیاطیة -9

المخاطر من الوقت الكلي للمشروع المنصوص علیها ضد %20المرونة ألاحتیاطیة تقترب من 
.في المخطط العام للمشروع) غیر مرئي( ن غیر واضحتینهاتین المرونتی،الإجمالیة

اللاحقة الأزمنةهذه المرونة تتضمن تأخیرا، في تواریخ ):négativemarge(المرونة السلبیة - 10
وتواریخ  أنشطة ألنهایة المتأخرة، وهي تدل على تأخیر بالمقارنة مع تواریخ ألاستحقاق، التي لها صراع 

3.في المدة التقدیریة

:، وتوفرت لیك المعلومات التالیة المبینة في الجدول التاليالأحذیةلصناعة في منشأة مختصة :01مثال
01رقمأنشطة  مشروع المثال: 2.4جدول

زمن النشاطوصف العملیةالنشاط السابقالنشاط
5الأولتحضیر المستلزمات المطلوبة للجزء ---------1-2
6المستلزمات المطلوبة  للجزء الثانيتحضیر---------1-3
12الجزء الأولبدایة عمل )1-2(2-4
10بدایة عمل الجزء الثاني)1-3(3-4
8تجمیع منتجات الجزء الثاني)1-3(3-5
9الجزء الأولتجمیع منتجات )3-4)(2-4(4-5
7اختیار المنتج النهائي)4-5)(3-5(5-6

183الرازق الموسوي، مدخل لبحوث العملیات،مرجع سابق، ص عبد الرسول عبد : المصدر

171، صسبق ذكره غالب العباسي، إدارة المشاریع، مرجع 1
117غالب یوسف العباسي ، إدارة المشاریع المتكاملة ، مرجع سبق ذكره ، ص2

Alain Amghar ; conduite opérationnelle des projets ; OP ; P128 -3

ij j i ijINDF EFT LST ET  

    AnActivity SucceedingActivity PreccedingActivity SameActivityINDF Maximum Minimum EST Maximum LFT T ,OrZero    
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:المطلوب
. رسم الشبكة-1
.المروناتوالأزمنةحساب مختلف -2

:الحل
رسم الشبكة-1

01رسم شبكة الأعمال الخاصة بالمثال رقم : 16.4الشكل 

184وث العملیات،مرجع سبق ذكره، ص عبد الرسول عبد الرازق الموسوي، مدخل لبح: المصدر

:التاليموضحة من خلال الجدول الأزمنةمختلف : الأزمنةمختلف حساب -2
01رقم لالمرونات لجمیع أنشطة المثاوالإنجازأزمنة :3.4جدول

زمن النشاط
النشاط

المروناتالمتأخرةالأزمنةالمبكرةالأزمنة
ESTiEFTjLFTjLSTiTFijTSijFFijINTFijINDFij

1-25055000000
1-36067111011-
2-41251717500000
3-41061617711011
3-586142618121201212-
4-591726261700000
5-672633332600000

185، ص ذكره مرجع سبق، مدخل لبحوث العملیات ،عبد الرسول عبد الرازق الموسوي: المصدر

إن طریقة تحدید المسار الحرج تمر بمرحلتین:تحدید المسار الحرج1-6
المبكر للنشاط والمرحلة الثانیة وهي الابتداءوالتي تحدد وقت الأمامیةالحساباتوهي الأولىالمرحلة 

1.متأخرالالإنجازوقت العكسیة والتي تحدد الحساباتمرحلة 

222، صذكره بحوث العملیات، مرجع سبقاصر الفتال ، حمید ندلال صادق الجواد، 1
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والحادثة النهائیة، الابتدائیةإذا كان یشكل أطول الطرق بین الحادثة )CPM(الحرج روندعو المسا
1.والنشاطاتالأسهممن بحیث یمر بعدد من الحوادث المتتالیة والتي تتصل فیما بینها بعدد 

:ویمكن أن نوضح مجموعة من الملاحظات على المسار الحرج وذلك كما یلي
 هو التسلسل الذي ینبغي أن تكون علیه الحرجة على المسار الحرج الذي یعني مالأزمنةاترتب

.الحرجة، بحیث أن زمن تنفیذ المشروع ككل یكون أقل ما یمكنالأزمنة
 لخاصة بها تشمل عملیة التخطیط وإدارة الوقت وتنشیط عملیة الأزمنةو الحرجةالأزمنةمعرفة إن

.تجاوز الوقت المحدد لأي نشاط حرج سوف یؤدي إلى تأخیر المشروع بشكل عامتنفیذ المشروع ، وأن
 2.الزمنیةللاحتیاطاتبقیة النشاطات غیر الحرجة لها اعتبارات خاصة بالنسبة

:أنه یقع على المسار الحرج إذا تحققت الشروط التالیة) i;j(نقول عن النشاط 

3

ویمكن وضع )critical(نشاط الواحد یعني ذلك أن النشاط الحرج إذا تحققت هذه الشروط الثلاثة على ال
4.بقیة الأزمنةالسابقة أو وضع المسار الحرج مخالف عن عن الأزمنةالمساواة علیه لتمیزه (=) علامة

الاعتباریمكن أن یظهر في عملیة حساب النشاطات أكثر من مسار حرج واحد ، إلا أنه یؤخذ بنظر
ذلك المسار الحرج الذي یكون فیه الوقت مساویا لما الاعتباربعبارة أخرى یؤخذ بنظر أطول المسارات أو 

5.الأزمنةلأخیر في المخطط الشبكي من اهو موجود في الحدث 

)PDM()Prcedence Diagramming Method(المخطط التصدريأسلوب :ثانیا
- م1957(نات من القرن الماضيالخمسیأواخرفي :المخطط التصدريلأسلوبالتطور التاریخي 2-1

كما وظهرت ) CPM(ما یسمى بطریقة المسار الحرج أوظهرت طریقة المخطط السهمي ) م1958
لإدارة المشاریع واعتمدت هاتین الطریقتین في تمثیل المشروع على كأسلوبینطریقة تقییم ومراجعة البرامج 

هت طریقة النشاط على الأسهم واج،)AOA)(Activity On Arrow(النشاط على السهم أسلوب
بعض الصعوبات وخصوصا فیما یتعلق بتمثیل النشاطات حیث أن الاستخدام الخاطئ للنشاطات الوهمیة 
في المخطط قد یؤدي إلى تمثیل خاطئ للعلاقة بین النشاطات فمن الممكن أن یؤدي الاستخدام الخاطئ 

345، ص1999، لأردنا-عمانوالنشر،دار وائل للطباعة الأولى،لصفدي، بحوث العملیات تطبیق وخوارزمیات،  الطبعة امحمد سالم 1
205، صسبق ذكرهمؤید عبد الحسین الفضل ،المنهج الكمي في إدارة الوقت ، مرجع 2
الأردن -دار وائل للنشر والطباعة ، عمانائب ،أنعام باقیة، بحوث العملیات خوارزمیات وبرامج حاسوبیة ، الطبعة  الأولى،إبراهیم ن3
210، ص 1999،
236، ص ذكرهالكمیة وبحوث العملیات، مرجع سبقفي الأسالیبسهلیة عبد االله، الجدید 4
168، صذكره جع سبقمحمود  العبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مر 5

i j

j j

j i j i ij

EST LST
EFT LFT
EFT EST LFT LST ET
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حاجة أو جعل نشاط غیر حرج نشاطا حرجا للنشاط الوهمي إلى اعتماد نشاط ما على نشاط آخر دونما
.أو العكس، كما أن النشاطات الوهمیة تزید من تعقید المخطط والحسابات المتعلقة بها

كحل م1961في عام )John Fondahl(جون فوندال جاء ظهور طریقة المخطط التصدري على ید 
النشاطات الوهمیة حیث إلىم الحاجة للمشاكل المتعلقة بالنشاطات الوهمیة حیث تمیزت هذه الطریقة بعد

وقدرتها على براز التداخل بین النشاطات تمیزت هذه الطریقة بعدم الحاجة إلى النشاطات الوهمیة ، 
بطریقة أفضل ، وتختلف طریقة رسم المخطط التصدري عن المخطط السهمي حیث یتم تمثیل النشاط 

ربع، وتحتوي على المعلومات المتعلقة بالنشاط،قد تكون دائرة او م) Node(خانة أوباستخدام عقدة 
التي تربط بین هذه ) Links(كإسم النشاط ورمزه و الأوقات المبكرة و المتأخرة، وتمثل الوصلات 

، بینما في المخطط السهمي یمثل النشاط فیها بسهم بین حدث بدایة النشاط )Lines(النشاطات بخطوط 
1.ن هذه النشاطات في الحالتین من خلال ترتیبها في المخططوحدث نهایة النشاط وتظهر العلاقة بی

تعتبر شبكة الأسبقیات تغییر في الشكل فقط على شبكة المخطط :مفهوم المخطط التصدري2-2
السهمي للمسار الحرج،  بحیث تضائل استخدام المخطط السهمي للمسار الحرج بشكل كبییر جدا وحل 

ي وفر على المخطط الكثیر من الوقت والجهد في إعداد مخطط محله استخدام مخطط الأسبقیات الذ
شبكة المسار الحرج بهذه الطریقة وبقي استخدام أسلوب شبكة الأسهم مقتصرا على المشاریع التي لا 
تحتوي على نشاطات متراكبة كثیرة، ومثل هذه المشاریع تكاد تكون نادرة في مجال الإنشاء، وقد بلغ 

سبقیات وغلبته على المخططات السهمیة حدا جعل احد الباحثین في هذا انتشار أسلوب مخطط الأ
".مات المخطط السهمي، یعیش مخطط الأسبقیات" الموضوع یضع مقالا تحت عنوان 

والعقد في مستطیل واحد سمي صندوق النشاط كما في الأسهموقد جرى دمج الحدث والنشاط في شبكة 
یتم وضع كافة أنخانات بالطریقة التي تناسب المخطط على ىإلترك تقسیم المستطیل ، و15.4الشكل 

:وكما یبدوا في الشكل السابق المعلومات التالیةالمعلومات الخاصة بالنشاط في الصندوق،
وصف النشاط-1
.رقم النشاط-2
.مدة النشاط-3
).EST(البدایة المبكرة -4
).EFT(النهایة المبكرة -5
).LST(البدایة المتأخرة -6
).LFT(النهایة المتأخرة -7
2).المرونة(الزمن الفائض -8

137-136غالب یوسف العباسي ، إدارة المشاریع المتكاملة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
87-86موسى محمد الدرابیع ، إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 2



التخطیط والجدولةتيالمكتسبة في مرحلآلیة عمل القیمةالفصل الرابع

391

صندوق النشاط للمخطط التصدري: 17.4الشكل 

إبراهیم عبد الرشید نصیر، إدارة مشروعات التشیید، الطبعة الثانیة، مرجع سبق ذكره، : المصدر
157ص

أحدا في هذه الأیام یلجا إلى وضع برنامج المسار الحرج من النادر أن نجد: الاعتمادیةالعلاقات2-3
، ففي اغلب الأحیان نجد أن معظم من یقومون بإعداد  )ADM(للمشروع بطریقة المخطط السهمي 

) الأسبقیات(شبكات مشاریع التشیید یقومون بوضع برنامج المسار الحرج بطریقة صنادیق النشاطات 
لبعض، وإمكانیة ترتیبها أو إعادة ترتیبها بالشكل المنطقي المناسب وذلك لسهولة ربط علاقتها یبعضها ا

وحسب الأسبقیة في التنفیذ، وما على المبرمج إلا حشر كل نشاط في صندوق ثم توصیل تلك الصنادیق 
، ویوجد في طریقة المخططات التصدریة واحد  أو 1باسهم على طبیعة العلاقة التي تربط بین النشاطات

ة أنواع من العلاقات الاعتمادیة بین النشاطات المتتابعة وهذه العلاقات هي والتي تتلخص أكثر من أربع
:في الحالات الأربعة التالیة

البدایة- إلى- النهایةأيالنشاط اللاحق بدایة نهایة النشاط السابق تحدد-1
)FTS)(Finish-to-Start(
النهایة- إلى- النهایة النشاط اللاحق أينهایةنهایة النشاط السابق تحدد -2
)FTF)(Finish-to-Finish.(
البدایة–إلى -بدایة النشاط السابق تحدد بدایة النشاط اللاحق أي البدایة -3
)STS)(Start-to-Start.(
النهایة–إلى –نهایة النشاط السابق تحدد بدایة النشاط اللاحق أي البدایة -4
)STF)(Start-to-Finish.(

2.العلاقات الأربعة لنشاط ما18.4یوضح الشكل 

78نفس المرجع السابق ، ص 1
153غالب یوسف العباسي ، إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص 2
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العلاقات الاعتمادیة في المخططات التصدریة: 18.4الشكل

153غالب یوسف العباسي،إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

قة الاعتمادیة بین النشاطات بعد لإعداد قائمة النشاطات مع توضیح العلا:بناء المخطط التصدري2-4
وبیان النشاطات السابقة لكل نشاط في المشروع، نقوم بتحدید نشاطي بدایة ونهایة المشروع، النشاط الذي 

من نشاط أكثرأویبدأ به المشروع والنشاط الذي ینتهي به المشروع وفي حالة وجود أكثر من نشاط بدایة 
ترتیب قائمة بإعادةنهایة المشروع ثم نقوم أول بدایة المشروع نهایة للمشروع، نقوم بإضافة دائرة لتمثی

القائمة ودائرة نهایة المشروع في آخرها، ثم نرتب رأسالنشاطات بحیث تكون دائرة البدایة للمشروع في 
، أما خطوات عداد مخطط 1ترتیب آخر مناسبأيأوتسلسل رموزها أوأرقامهاباقي النشاطات حسب 

:فهي كالتالي) اتالأسبقی(التصدر 
إلىوذلك بتحدید أجزاء المشروع الرئیسیة ثم تقسیم كل جزء منها : تقسیم المشروع إلى نشاطات-1

.مكوناته من النشاطات بالسعة التي یراها المخططون مناسبة لتقسیم هیكل المشروع
تسلسل المنطقي وذلك بتعین النشاط السابق والنشاطات اللاحقة له حسب ال:إعداد جدول الأسبقیات-2

.لتدفق أعمال المشروع ابتداء من النشاط الأسبق، فالذي یلیه حتى النشاط الأخیر من نشاطات المشروع
یتم رسم شبكة مخطط الأسبقیات بناءا على جدول ترتیب الأسبقیات :رسم شبكة مخطط الأسبقیات-3

.وترقیمها
وع بنفس الطریقة التي تم إتباعها في یتم تحدید مدة كل نشاط من نشاطات المشر : تحدید المدة-4

.المخطط السهمي
یتم تحدید نوع العلاقة التي تربط كل نشاط في الشبكة بالنشاطات :تحدید العلاقة بین الأنشطة-5

الممثلة للعلاقات التي تربط الأسهماللاحقة له ، ومقدار الزمن الذي تدل علیه تلك العلاقة، ومن ثم رسم 
إنالسهم الشكل الذي یعبر عن نوع العلاقة المحددة، بإعطاءن منها المشروع وذلك النشاطات التي یتكو 

.نهایة نهایةأونهایة بدایة، أوبدایة نهایة، أوكانت علاقة بدایة بدایة ، 

155غالب العباسي، محمد نور برهان، إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره ، ص1
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یتم حساب شبكة المشروع وذلك بحساب البدایة المبكرة والنهایة المبكرة، ): الجدولة(حساب الأزمنة -6
اطات المشروع بطریقة الذهاب بنفس المفهوم الذي اتبع في توقیت الشبكة السهمیة، لكل نشاط من نش

وحساب البدایة المتأخرة والنهایة المتأخرة لكل نشاط من نشاطات المشروع بطریقة الإیاب الذي اتبع في 
.توقیت الشبكة السهمیة

مشروع وتضمینه الأزمنة المبكرة بعد حساب مختلف الأزمنة یتم إعداد جداول توقیت ال: إعداد الجداول-7
) المرونة(أو ) الطفو(والمتأخرة للنشاطات بناءا على الحسابات السابقة واستخراج قیمة الزمن الفائض 

.المرافق لكل نشاط من النشاطات
.یتم تحدید المسار الحرج الذي یتألف من سلسلة النشاطات الحرجة في المشروع: المسار الحرج-8
مشروع وذلك بتحویل أوقات النشاطات المبكرة والمتأخرة إلى تواریخ تقویمیة بعد تحدید تاریخ شبكة ال-9

.تاریخ بدایة المشروع
رسم شبكة المشروع بطریقة مخطط الأسبقیات في شكلها النهائي بعد إظهار كافة العلاقات التي - 10

لحرجة والمسار الحرج تتضمنها النشاطات التي تتألف منها وتواریخ النشاطات وإظهار النشاطات ا
1.للمشروع على الشبكة بشكل واضح وجلي

ةبعد بناء المخطط التصدري وترقیمه تأتي عملیة الحسابات الجد ولی):الجدولة(حساب الأزمنة 2-5
لإیجاد قیمة أوقات النشاط الأربعة وهي وقت البدایة المبكر، ووقت النهایة المبكر ویتم حسابهما من 

.وقت البدایة المتأخر ووقت النهایة المتأخر ویتم حسابهما من المرور الخلفيالمرور الأمامي، و 
نشاط وذلكنشاط في المخطط وحتى آخر بأولنبدأالأماميفي المرور :المرور الأمامي2-5-1

:لإیجاد
)Earliest star time()EST(وقت البدایة المبكر-1
)Earliest finish time()EFT(وقت النهایة المبكر - 2

لأولیبدأ به ویحدد الوقت أنوقت البدایة المبكر لنشاط ما هو أبكر وقت یمكن لذلك النشاط أنحیث 
الأوقاتبتحدید باقي میساوي صفرا، ومن ثم نقو الأحیانوفي معظم الإدارةنشاط في المشروع من قبل 

الزمن، إلیهسابقة مضافا المبكرة للنشاط اللاحق وهو عبارة عن أكبر وقت نهایة مبكر للنشاطات ال
.المبكرةالأوقاتإیجادالتالیة توضح توالمعادلا

وقت بدایة المشروع المحدد من قبل الإدارة= وقت البدایة المبكر لأول نشاط في المشروع -1

زمن النشاط+ وقت البدایة المبكر للنشاط= وقت النهایة المبكر للنشاط -2

92-91موسى محمد الدرابیع ،إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1

FirstActivity TheProjectEST EST

AnActivity Activity ActivityEFT EST T 
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1وقت النهایة المبكرة للنشاط السابق= وقت البدایة المبكر للنشاط -3

لهذا وفي حالة وجود أكثر من نشاط سابق ینتهي عند بدایة نشاط ما یكون وقت البدایة المبكر-4
2.لكل نشاط من النشاطات السابقة) وقت نهایة مبكرة للنشاطات السابقة(أعظم = النشاط 

بكر لآخر نشاط في المشروعوقت النهایة الم= وقت النهایة المبكر للمشروع -5

وفي حالة انتهاء المشروع بأكثر من نشاط یكون وقت النهایة المبكر للمشروع یساوي أكبر وقت نهایة -6
3.مبكر لنشاطات نهایة المشروع

من آخر نشاط في المخطط ونرجع حتى بدایة المشروع  نبدأفي المرور الخلفي :المرور الخلفي2-5-2
:لإیجاد

)Latest finish time()LFT(النهایة المتأخروقت -1
Latest start(وقت البدایة المتأخر -2 time()LST(

المشروع ككل تأخیرإلىیؤدي أنینتهي به النشاط دون أنهو آخر قیمة یمكن المتأخرإن وقت النهایة 
المتأخرلنهایة وقت اأنلآخر نشاط في المشروع حیث المتأخروهذه القیمة تعتمد على وقت النهایة 

یكون مساویا لوقت النهایة المبكر لآخر نشاط في المشروع، الأحیانلآخر نشاط في المشروع في معظم 
المشروع ككل، تأخرإلىبه النشاط بحیث لا یؤدي یبدأأنآخر وقت یمكن وفهالمتأخروقت البدایة أما

للمشروع المتأخرنساویه بوقت النهایة فإنناالأماميوقت النهایة المبكر للمشروع من المرور إیجادوبعد 
:للنشاطات كما هو موضح من خلال المعادلات التالیةالمتأخرینوقت النهایة والبدایة بإیجادونبدأ

.وقت النهایة المبكر للمشروع فرضا، أو یحدد من قبل الإدارة= وقت النهایة المتأخر للمشروع -1
وقت النهایة المتأخر لآخر نشاط= 

زمن النشاط-وقت النهایة المتأخر للنشاط= وقت البدایة المتأخر للمشروع -2

وقت البدایة المتأخر للنشاط اللاحق= وقت النهایة المتأخر للنشاط -3

149غالب یوسف العباسي ، إدارة المشاریع المتكاملة ، مرجع سبق ذكره ، ص1
109روعات ، مرجع سبق ذكره ، صالولید ملحس، تكنولوجیا الإنشاء وتنظیم المش2
150مرجع سبق ذكره ، ص غالب یوسف العباسي ، إدارة المشاریع المتكاملة ،3

AnActivity PreccedingActivityEST EFT

 AnActivity AllPreviousActivitiesEST Maximum EFT

TheProject LastActivityEFT EFT

 TheProject Of AllTerminalActivitiesEFT Maximum EFT

TheProject TheProject TerminalActivityLFT EFT LFT 

AnActivit SameActivity SameActivityLST LFT T 

AnActivity Of ThePrecedingActivityLFT LFT
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قت بدایة وفي حالة وجود أكثر من نشاط لاحق یكون وقت النهایة المتأخر للنشاط عبارة عن اصغر و -4
.متأخر من جمیع النشاطات اللاحقة

وقت البدایة المتأخر لنشاط بدایة المشروع= وقت البدایة المتأخر للمشروع -5

وفي حالة وجود أكثر من نشاط في بدایة المشروع یكون وقت البدایة المتأخر للمشروع عبارة عن -6
1.أصغر وقت بدایة متأخر لجمیع النشاطات

یتیح نظام الشبكة التتابعیة أو المخطط التصدري بالإضافة  لما ):التقدیم والتأخیر(تصال تلكؤ الا 2-6
مما یؤدي إلى كفاءة كبیرة عند إعداد الشبكة ) Lag(وأوقات التأخیر ) Lead(سبق السماح بأوقات تقدیم 

، فبعد إجراء 2ط لاحقنهایة نشاأوبدایة إلىنهایة نشاط أوویعرف كل منهما بأنه فترة منقضیة من بدایة 
المرور الأمامي والمرور الخلفي على المخطط التصدري وحساب الأوقات الأربعة لكل نشاط فانه یمكن 

بین أي نشاطین بالفرق بین وقت البدایة المبكر لنشاط ووقت ) التقدیم والتأخیر(تعریف تلكؤ الاتصال 
.النهایة المبكر للنشاط السابق
ویحسب Lead.(3(أو سالبة ) Lag(ت تملك تلكؤ وتكون قیمته إما موجبة إن كل وصلة بین النشاطا

:تلكؤ الاتصال كما یلي
ویمكن تقدیم تعریف لكل منهما كالتالي

.بین نشاط ما والنشاط اللاحق له مباشرة) الفاصل الزمني(هو زمن الانتظار ):Lag(زمن التأخیر
طین متتابعین من النوع نهایة لبدایة أي لا یبدأ النشاط إذا كانت العلاقة بین نشا):Lead(زمن التقدیم

الثاني قبل نهایة النشاط الأول، فتقدیم مثلا خمسة أیام یعني أن النشاط الثاني یمكن أن یبدأ قبل نهایة 
4.النشاط السابق له بخمسة أیام

دء في النشاط كما تم تعریفها في المخطط السهمي بأنه الوقت الذي یمكن تأخیر الب:المرونة2-7
بمقدارها دون التأخیر في موعد إنهاء المشروع أو موعد بدایة أي نشاط لاحق دون أن یتأخر النشاط 
المعني نتیجة أي تأخیر في أي نشاط سابق ضمن حدوده، ویمكن حساب الأنواع الأربعة للمرونة في 

:لي الأنواع التالیة للمرونةلتلك في المخططات السهمیة، وفیما یةالمخططات التصدریة  بطریقة مشابه

151-150دارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص ص إغالب یوسف العباسي ، 1
89سبق ذكره، ص عمصطفى زاید، إدارة المشروعات، مرج2
154المشاریع المتكاملة ، مرجع سبق ذكره ، ص غالب یوسف العباسي ، إدارة3

499المرجع الأساسي في دارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره، صPMP، فراس قدري دادیخي ، الدلیل التعلیمي لامتحان يمعد ثابت المد لج4

AnActivity Of AllSucceedingActivitiesLFT Minimum LST   

TheProject InitialActivityLST LST

 TheProject Of AllInitialActivitiesLST Minimum LST

ij j iLAG EST EFT 
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تحسب المرونة في هذه الحالة وفق العلاقات التالیة: المرونة في حالة عدم وجود تلكؤ اتصال2-7-1
هي الفترة الزمنیة التي یمكن أن ینتهي بها النشاط بحیث لا :)Total Float)(TF(المرونة الكلیة-1

ونة الكلیة لنشاط ما من الفرق بین آخر وقت یمكن أن یؤثر على نهایة المشروع ویمكن إیجاد قیمة المر 
یبدأ به النشاط دون أن یؤخر نهایة النشاط وأبكر وقت بدایة ممكن لنفس ذلك النشاط أي 

وقت البدایة المبكر للنشاط- وقت البدایة المتأخر= المرونة الكلیة 
اطالمبكر للنشةوقت النهای–وقت النهایة المتأخر = 

هي الفترة الزمنیة التي یمكن أن ینتهي بها النشاط بحیث لا یؤخر :)Free Float)(FF(المرونة الحرة-2
نهایة المشروع ولا یؤخر بدایة أي نشاط لاحق، ویمكن حسابها وفق الحالات التالیة

إذا كان لدینا نشاطین متعاقبین تعطى بالعلاقة التالیة2-1

:من نشاط لاحق فان المرونة تحسب كالتاليإذا كان لدینا أكثر 2-2

هي الفترة الزمنیة التي یمكن أن ینتهي بها :)Interfering Float()INTF(المرونة المتداخلة-3
النشاط بحیث لا تؤخر نهایة المشروع لكن سوف تؤثر على بدایة  نشاط لاحق ویمكن إیجاد قیمتها من 

كر وقت یمكن أن یبدأ به النشاط اللاحق، وتعطى معادلتها معرفة آخر وقت یمكن أن ینتهي به نشاط وأب
1كالتالي

كما یمكن إیجاد المرونة المتداخلة بطریقة أسهل وذلك من الفرق بین المرونة الكلیة والمرونة الحرة كالتالي

هي المرونة التي یملكها النشاط ولا تتأثر :)Independent Float()INDF(المرونة المستقلة-4
قات المبكرة والمتأخرة للنشاطات الأخرى ویمكن تعریف المرونة المستقلة بالزمن الذي یمكن أن ینتهي بالأو 

به النشاط بحیث لا یؤخر نهایة المشروع ولا یؤخر بدایة أي نشاط لاحق ولا یتأخر النشاط بتأثیر أي 
بدأ بأسرع وقت نشاط سابق، ولكي یكون لأي نشاط مرونة مستقلة  یجب تمكین كل نشاط لاحق أن ی

.ممكن وكل نشاط سابق أن ینتهي بآخر وقت ممكن وهذه هي حدود المرونة المستقلة

156-155غالب یوسف عباسي ،إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1

An Activity SameActivity SameActivity

An Activity SameActivity SameActivity

TF LST EST

TF LFT EFT

 

 

AnActivity FollowingActivity SameActivityFF EST EFT 

AnActivity FollowingActivity SameActivityFF Minimum EST EFT   

AnActivity SameActivity SameActivityINTF TF FF 

    AnActivity FollowingActivity PreccedingActivity SameActivityINDF Maximum Minimum EST Maximum LFT T ,OrZero    

AnActivity SameActivity OfThePrecedingActivitiesINTF LFT Minimum EF    
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المرونة لإیجادمن الممكن استخدام تلكؤ الاتصال : المرونة في حالة وجود تلكؤ اتصال2-7-2
:للنشاط حسب المعادلات التالیة

لة التالیةتعطى بالمعاد:)Total Float)(TF(المرونة الكلیة-1

تعطى بالمعادلة التالیة: )Free Float)(FF(المرونة الحرة-2

تعطى بالمعادلة التالیة):Interfering Float(المرونة المتداخلة-3

1تعطى بالمعادلة التالیة):Independent Float(المرونة المستقلة-4

أحد مشروعات التشیید ونظیر كل بند مبین زمن المشروع التالي یبین البنود التي یتكون منها:02مثال
.الأخرىالبند وعلاقته بالبنود 

02أنشطة وأزمنة مشروع المثال : 04.4الجدول 
ABCDEFGاسم البند
08100515150503زمن البند
AAAB,CCE, F, D---------الاعتمادیة

المشروعمن إعداد الباحث بالاعتماد على شبكة: المصدر
.المروناتتخطیط المشروع بطریقة المخطط التصدري مع حساب الأزمنة و:المطلوب

الحل
رسم شبكة المشروع بواسطة المخطط التصدري-1

02المخطط التصدري لأحد مشروعات التشیید والخاصة بالمثال: 19.4الشكل

167مشروعات التشیید، الطبعة الأولى، مرجع سبق ذكره، صةار ، إدإبراهیم عبد الرشید نصیر:المصدر

159-157سابق ، ص ص نفس المرجع ال1

i ij jTF Minimum LAG TF   

i ijFF Minimum LAG   

j j i ijINDF FF Maximum TF LAG    

i i iINTF TF FF 
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المروناتجدول الأوقات الزمنیة و-2
02للمثال المرونات حسب المخطط التصدريالأوقات الأربعة و: 05.4الجدول

زمن النشاطالنشاط
المروناتالأزمنة المتأخرةالأزمنة المبكرة

ESTEFTLSTLFTTFFFINTFINDF
A080008000800000000
B100818081800000000
C050813131805000503
D150823183310100000
E151833183300000000
F051318283315150000
G033336333600000000

من إعداد الباحث: المصدر
إحدى الطریقتین في اعتمادن قرار إ):PDM(ومخطط الخانات) ADM(لأسهممقارنة بین مخطط ا8-2

، وفیما یلي على مدى نجاح تطبیق طریقة المسار الحرجتأثیرهام قد یكون له أمررسم المخطط الشبكي 
:مقارنة  بین الطریقتین

كي یمثل لعل هذه هي أهم نقطة في المقارنة، فان إعداد مخطط شب: من حیث البساطة والسهولة- 1
:خطة عمل واقعیة جیدة وقابلة للتطبیق یتطلب المعرفة والمهارة في أمرین هما

معرفة كیفیة تنفیذ المشروع ومن ثم تحلیله وتقسیمه إلى أنشطة مناسبة وتحدید علاقات التسلسل 1-1
. بینها، ولا تتأتى هذه المهارة إلا عن خبرة في تنفیذ مشاریع مشابهة

المخطط الشبكي طبقا للأصول واستنادا إلى المعلومات التي یتم التوصل إلیها المقدرة على رسم1-2
، الأسهممن مخطط وأسهلابسط ) الأسبقیات(مخطط الخانات أنولا یخفى ،نتیجة تحلیل المشروع

، أكثر، ویمكن رسمه بسرعة )الوهمیة(الافتراضیة الأسهمعن لاستغنائهفیه أقل، خاصة الخطأواحتمال 
ى أساس عدم استعمال وصلات التتابع مع فترات التخلف، نظرا لان استعمالها یجعل  مخطط علهذا

.الخانات أكثر تعقیدا من مخطط الأسهم
إن إجراء تعدیل على مخطط الخانات أسهل من إجرائه على مخطط الأسهم، حیث :إجراء التعدیلات- 2

بدون الاضطرار إلى محو بعض الأنشطة یمكن في حالة مخطط الخانات إضافة أو إلغاء نشاط أو أكثر
).الوهمیة(الأخرى وعادة رسمها وبدون التخوف من الوقوع في خطا بسبب الأسهم الافتراضیة 

مخطط الأسهم یعتمد لكل نشاط رقما مزدوجا مؤلفا من رقم حدث ذیل السهم ورقم حدث :نظام الترقیم- 3
نشطة كبیرا، وفي حالة إجراء تعدیل یلزم تغییر أرقام رأس السهم، ویصبح هذا الرقم طویلا إذا كان عدد الأ

بعض الأنشطة، في حین أن مخطط الخانات یسمح باستعمال نظام ترقیم بسیط وثابت، وقلیلا ما یلزم 
.تغییر أرقام أنشطة لدى إجراء تعدیل علیه

تي تلاقي إقبالا ویكتسب موضوع الترقیم أهمیته بصورة خاصة عندما تطبق أنظمة الإدارة المتكاملة ال
.متزایدا وتستخدم أرقام الأنشطة في العدید من البیانات والجداول المختلفة
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في السنوات الأولى من استخدام مخطط الخانات لم یكن هناك برامج : ملائمة استعمال الكمبیوتر- 4
یوتر جاهزة كمبیوتر جاهزة متوفرة لمعالجة هذا النوع من المخططات، أما الیوم فانه یوجد برامج كمب

.لمخططات الخانات مثلما یوجد لمخططات الأسهم
ومن الجدیر بالذكر انه في حالة استعمال مخطط الخانات وعدم وجود برنامج كمبیوتر معد لمعالجة هذا 
النوع من المخططات فانه من الممكن في كثیر من الحالات استخدام برامج كمبیوتر معد لمعالجة مخطط 

).وهمي(ل كل خط بین خانتین كأنه نشاط افتراضي الأسهم على أن یعام
یسمح بتداخل مدد ) LAG(استعمال التخلف إن):السبق أو التخلف(استعمال تلكؤ الاتصال - 5

المشروع، مما یجعل المخطط اصغر إلیهاالتي یقسم الأنشطةالمتعاقبة ویساعد على تقلیل عدد الأنشطة
.التخلفلاستعمالالحسابات علیه، ومخطط الخانات ملائم جدا حجما وقد یقلل من الوقت اللازم لإجراء

إبراز ) أو المطلوب في المواصفات(في بعض الأحیان یكون من المرغوب :إبراز الأحداث الهامة- 6
على المخطط الشبكي وتسلیط الضوء علیه ) مرحلة هامة من مراحل المشروع مثلازكانجا(حدث هام 

لك ممكن في حالة استعمال مخطط أسهم او مخطط خانات على السواء، وبیان معلومات تتعلق به، وذ
الحدث الهام ویكتب علیه ما ىففي حالة استعمال مخطط أسهم یرسم عادة سهم كبیر إضافي یؤشر عل

یلزم، وفي حالة استعمال مخطط الخانات فانه یمكن بیان أي حدث على الرسم كما یبین أي نشاط مع 
.جعل مدته صفرا

إن رسم المخطط الشبكي بمقیاس زمني له فوائد وهو ممكن سواء :مال مقیاس زمني في الرسماستع- 7
.استعملنا مخطط أسهم أو مخطط الخانات، إلا أن مخطط الأسهم في الحقیقة أكثر ملائمة لهذا الغرض

استعمل ةالأمریكیفي فترة ظهور طریقتي المسار الحرج وبیرت في الولایات المتحدة : شیوع الاستعمال- 8
إقبالااستعمال مخطط الخانات یلاقي أنإلافقط ، ولا یزال شیوعا هنالك حتى الیوم، الأسهممخطط 

1.یغلب الیوم استعمال مخطط الخاناتالأخرىمتزایدا لما له من مزایا وفي بعض البلاد 

)MMP(تطریقة الإمكاناوأسلوب )PERT(مراجعة وتقییم البرامجأسلوب :المطلب الثالث
دارة المشاریع العدید من الأسالیب والطرق الممتازة في التخطیط ومتابعة إحقل يأبتكر الباحثون ف

الخ، وكلها اعتمدت على مبدأ أساسي هو ...PERT،GERT،SPERTالمشاریع الغیر محددة مثل 
ثل وتعبر مبدأ الشبكات العشوائیة، حیث تتألف شبكة الأعمال من مجموعة من العقد والنشاطات التي تم

عن البناء المنطقي للمشروع، ویرافق كل نشاط من نشاطات الشبكة قیمة الاحتمال المتوقع لإنجاز ذلك 
.النشاط، ومتغیرات أخرى تعطي بیانات النشاط

)MPM(وأسلوب طریقة الإمكانات ) PERT(وقد اشتهر من تلك الأسالیب أسلوب مراجعة وتقییم البرامج 

103- 100عامر الدجاني ، طریقة المسار الحرج في إدارة المشاریع الإنشائیة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
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)PERT(قییم البرامج مراجعة وتأسلوب :أولا

في ذات الوقت الذي ظهر فیه أسلوب المسار :)PERT(التطور التاریخي لأسلوب بیرت 1-1
، كانت هناك مجموعة أخرى تعمل بشكل مستقل للوصول إلى أسلوب مشابه أطلق علیه )CPM(الحرج 

.)PERT(فیما بعد بأسلوب تقییم ومراجعة البرامج، والذي یعرف اختصارا ب
وهي إحدى " "Hamilton; Allen; Boozبواسطة1958في عام الأسلوبام تقدیر هذفقد ت

، وذلك بالإشراك مع مكتب المشروعات الخاصة الإداریةالاستثماراتالشركات المتخصصة في تقدیم 
Lockheed" قسم الصواریخ بشركة لوكهیدالأبحاث، كما وشارك أیضا في هذه الأمریكیةبالبحریة 

.الأمریكیةات تنفیذ أعمال وزارة الدفاعكبرى شرك"
هو تصمیم طریقة یتم بها تخطیط مشروع إنتاج الصواریخالأسلوبي من هذا الأساسوقد كان الهدف 

Polaris" " ، بشكل یمكن من إحكام الرقابة على التنفیذ ، حتى یتم إنجاز المشروع في موعده المحدد
جهة 3000حینما نعلم أنه قد أستخدم في جدولة عمل حوالي وبالأسلویمكن أن ندرك أهمیة مثل هذا 

مستقلة ، اشتركت جمیعها في هذا المشروع ، وأوضحت نتائج التطبیق أن استخدام أسلوب ةخارجی
)PERT( في هذا المشروع قد أدى تخفیض فترة إتمام المشروع المقدرة أصلا بواسطة المهندسین بحوالي

1.ز هذا المشروع في أربعة سنوات بعد أن كان التقدیر المبدئي هو ستة سنواتعامین كاملین فقد تم إنجا

في عملیات تخطیط )PERT(طریقة بیرتتستخدم:)PERT(تعریف أسلوب بیرت 1-2
الخاصة بالمشاریع وبهدف الوصول إلى المسار الحرج للشبكة من خلال أسلوب تقییم الأزمنةوجدولة 

Program Évaluation Review(ومراجعة البرامج  Technique( والذي تشتق منه التسمیة
)PERT ( كما هو الحال في أسلوب المسار الحرج على عنصر الوقت في إنجاز طریقة بیرت،وتعتمد

للمشاریع التي تتصف لتقدیر فترة إنجاز نشاطات المشروع وخاصةالاحتمالیةالنشاطات وعلى الفرضیة
Béta(،2(المعروف بتوزیع بیتا الاحتماليا فرضنا أن التقدیر یتبع التوزیعبعشوائیة التقدیر للإنجاز فإذ

معالم، ودالة الكثافة الاحتمالیة له هي أربعالمستخدم في أسلوب بیرت یملك )Béta(توزیع بیتاو أن
:كالتالي

3.حیث أن                   هي معالم التوزیع

180- 179صصذكره، محمد توفیق ماضي، إدارة وجدولة المشاریع، مرجع سبق1
351محمد سالم الصفدي، بحوث العملیات تطبیق وخوارزمیات ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
، مجلة تنمیة الرافدین، )بیرت(أحمد إدریس مرعي، مقارنة بین التوزیع ثنائي القوة وتوزیع بیتا في أسلوب تقییم ومراجعة المشاریع 3

278، ص 2009، العراق،94العدد 31المجلد،
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یتناسب مع هذه الحالات، ولإمكانیة أخذه أشكالا مختلفة لها نهایات ونظرا لخصائص هذا التوزیع الذي 
وخاصة التوزیع الطبیعي، لا یحقق هاتین الخاصیتین فهو دائما الأخرىمحددة، حیث أن التوزیعات 

إضافة لإمكانیة تقدیر الوقت ,ولیس له نهایات) ∞–،∞+(وكذلك فهو توزیع مستمرناقوسي لا التواء فیه،
وبدرجات ثقة مختلفة حسب الطلب وذلك بعد تقدیر الوقت الفرضي )Béta(خلال توزیع بیتاالمتوقع من 

:من خلال ثلاث تقدیرات هي
تقدیر الزمن المتفائل)optimistic time.(
احتمالاالأكثرتقدیر الزمن)Most likely time.(
 وتقدیر الزمن المتشائم)Pessimistic time (1.لكل نشاط

، ویمكن تقسیم أنشطة المشروع )PERT(میز بالخصائص التالیة یمكنه استخدام طریقة وكل مشروع یت
:الكلیة إلى قسمین

البحریة، یمكن بناء المحرك وفي نفس الإنشاءات المتوازیة مثال على ذلك فيالأزمنة:الأولالقسم 
.الوقت بناء البارجة البحریة

Xiالأزمنةالتي لا یمكن البدء فیها إلى غایة إكمال Xjالأزمنةالمتسلسلة أو الأزمنة: القسم الثاني

.ذلك بنا محرك یأتي بعد بناء مكان وضع المحرك أي المكان المخصص لهمثال على
یتم إنشائه من أجل الربط ومراقبة أنشطة المشروع التي لا یجب أن نتجاوزها ، كما )PERT(أسلوب 

أن یتأخر إنجازها ،لأنه في حالة تأخرها فإنها سوف تؤثر على الحرجة التي لا یجبالأزمنةأنه یبین لنا
.للمشروعالإجمالیةالمدة الزمنیة 

:یجب معرفة نوعین من المعلومات)PERT(ومن أجل تطبیق أسلوب بیرت 
 الأزمنةالمعلومات التي تخص العلاقة التي تربط بین.
2.تقدیر الوقت اللازم الذي یتطلبه كل نشاط

من اجل التمكن من استعمال طریقة بیرت في تسییر وتقییم تنفیذ :بیرت/ت الوقت الاحتمالیةتوزیعا1-3
هذه لأزمنةالمشاریع التي تكون مدة تنفیذها غیر محددة بدقة، اقترحت هذه الطریقة ثلاث تقدیرات 

:النشاطات وهي كالتالي
مطلوبة لتنفیذ النشاط عندما تسیر هو المدة ال):a) (optimistic time(تقدیر الزمن المتفائل : أولا

3.قصر مدة لتنفیذ النشاطأالظروف الانجاز بطریقة جیدة وملائمة، وهو یعادل 

وهو أطول تقدیر زمني یتم من خلاله  ):b) (Pessimistic time(تقدیر الزمن المتشائم : ثانیا
ؤثرات خارجیة وداخلیة غیر أسوء ظروف عمل ومالاعتباربنظرالأخذمن إنجاز النشاط ،مع الانتهاء

.ملائمة تؤدي إلى حدوث صعوبات ومعوقات عمل غیر متوقعة

351، صذكره قبلصفدي، بحوث العملیات تطبیق وخوارزمیات، مرجع سامحمد سالم 1
Boualem Benmaazouz, Recherche Opérationnelle de gestion, Atlas éditions, mars 1995, P193 -2

249مكید علي ، بحوث العملیات وتطبیقاتها الاقتصادیة، الجزء الثاني ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
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المتوسط والمحتمل يوهو التقدیر الزمن):m) (Most likely time(احتمالاالأكثرتقدیر الزمن: ثالثا
علما أن, حدوثه في الظروف العادیة والتي سبق وأن تحققت في الحالات المماثلة للنشاط نفسه

)Béta(المعروف باسم الاحتماليلتنفیذ كل نشاط تتبع التوزیعةإن التقدیرات الثلاثة للمدد الزمنیة اللازم
وأن نقاط النهایة تكون عند ) m(، حیث تكون نقطة التحدب الوحیدة عند الاحتمالیةذات الصفات 

20.4كما هو موضح في الشكل a،b(1(النقطتین 

قدیریة الثلاثة وعلاقتها بمنحنى التوزیع الطبیعي وتوزیع بیتاالأوقات الت: 20.4الشكل 

مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سبق ذكره،                        : المصدر
443-442ص ص 

أهمیة و ذلك بسبب إمكانیة الاحتمالیةات وقد تم اختیار التوزیع الطبیعي لأنه یعتبر من أكثر التوزیع
2.إلى التوزیع الطبیعي حسب نظریة الحد المركزیةالاحتمالیةتقریب معظم التوزیعات 

أعلاه یوضح ثلاث حالات لتوزیع بیتا حیث انه في حالة الزمن الأكثر احتمالا فانه یمثل 20.4والشكل
تشائم فانه یمثل حالة الالتواء من الیمین أما في حالة الزمن الم)Symmetric(حالة التماثل 

)Skewed to the right(في حالة الزمن المتفائل فیمثل حالة الالتواء ناحیة الیسار ا، أم
)Skewed to left.(3

فإنه یصعب جدولة المشاریع، لذلك یتم إیجاد معدل متوسط بین ) a,b,m(بسبب وجود ثلاثة أزمنة و
aاؤلي والتشاؤمي الزمن التف b

2
 

 
 

احتمالا یمكن أن تقع إلى یمین أو یسار هذا الأكثرأما بالنسبة للزمن

)Béta(من البدیهي ملاحظة أن المدة الزمنیة لكل نشاط یمكن أن تكون موزعة توزیع بیتا ، والمتوسط
كما هو موضح في ) a,b(ون عند النقطتین وأن نقاط نهایتها تك) m(ونقطة تحدیدها الوحیدة هي النقطة 

الثلاثة من الحالات یتم اللجوء إلى حساب المعدل المتوسط الأنواعوبسبب هذه ،السابق20.4الشكل
).Béta(وكذلك نحسب التباین لتوزیع بیتا ) te( والذي یرمز له ب

206مؤید عبد الحسین الفضل ،المنهج الكمي في إدارة الوقت ، مرجع سابق ، ص1
387، صذكرهحوث العملیات في العلوم التجاریة ، مرجع سبقعلي العلاونة ، ب2
الأردن ، -محمد عبد العال النعیمي ، رفاه شهاب الحمداني ،أحمد شهاب الحمداني،  بحوث العملیات، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر، عمان3

307، ص 2011

a m b 
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التوزیع أقرب إلى التوزیعات وأن هذا ( هو وحید العقد بقیمة قصوى وحیدة )Béta(وبما أن توزیع بیتا
یمكن تغییر مقاییسه لیكون )Béta(، وله قیم نهایة محدودة ، وإضافة لذلك أن توزیع بیتا ) الاحتمالیة

معادلة إیجاد المتوسط للأزمنة الثلاثة والتي تسمى املتویا إلى الیمین أو ملتویا إلى الیسار أممتماثلا ،أو
1:جاز لكل نشاط على حدة فهي تتم بموجب هذه الصیغة التالیةللإن) te( بالزمن المتوقع

:حیث
a :يالزمن التفاؤل.
b :الزمن التشاؤمي.

m :احتمالاالأكثرالزمن.
te : الزمن المتوقع للإنجاز لكل نشاط)i;j (الأزمنةمن.

من واقع التقدیرات الثلاثة للأزمنة فإننا نستنتج أن الزمن المتوقع هو
2الثلاثةالأوقاتالمتوسط الحسابي المرجح بالأوزان لتقدیرات ) = te( الزمن المتوقع

في الشبكة لا یكفي لإعطاء صورة واضحة عن الأزمنةإن حساب المعدل الزمني لإنجاز كل نشاط من 
ب فإنه یجالأزمنةطبیعة البیانات التي حسب لها المعدل الزمني وعلیه لإعطاء وضوح أكثر لبیانات 

فإن هذا التفاوت یمثله ، ti jعن معدلها الزمني الأزمنةحساب ومعرفة مقدار تفاوت واختلاف أزمنة كل 
التباین  2 3:التاليله بالشكلوتعطى الصیغة العامة

یاریة مابین نهایتي ستة انحرافات مع) 6(القائل بأن هناك الإحصائيتعتمد هذه المعادلة على المفهوم 
، )a;b;m(الزمنیة الثلاثة وقیمها ت، التقدیرا4)انحرافات معیاریة من الوسطBéta) (±3(توزیع بیتا 

عندئذ ،) a=0;b=1;m=/+(تحسب وفق توزیع بیتا مع الأخذ بعین الاعتبار أن هذه القیم  تساوي

2والتي تساوي تقریبا القیمة   ونجد قیم  2 2عندئذ یمكننا القول أن 2
4

m


5

وكذلك من المعادلة السابقة نلاحظ أنه كلما زاد الفرق بین الوقت التفاؤلي والوقت التشاؤمي كلما زاد 
التباین 2 المعیاري الانحرافولحساب  يالتباین، ألقیمة ألتربیعيبإیجاد الجذرفإننا نقوم

المعیاري الانحراف = 26

246-245ص ص ، ذكرهت ، مرجع سبقسهیلة عبد االله ،الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیا1
201، صذكره محمود  العبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع سبق2
246، ص ذكرهمرجع سبقسهیلة عبد االله ، الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیات ،3
203نعیم نصیر، إدارة وتقییم المشروعات، مرجع سابق، ص4

5 -Georges Morel, Gestion des projets et fabrications sur devis, modern édition, paris, 1972, p197
388، صسبق ذكرهمرجع علي العلاونة ، بحوث العملیات في العلوم التجاریة ،6

e e
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)PERT(آلیة عمل 1-4
هي كون)CPM(عن أسلوب المسار الحرج )PERT(التي تمیز أسلوب بیرت یةالأساسإن النقطة-1

، في حین أن أسلوب  الأزمنةللزمن الذي تستغرقه الأوقاتتحدید فيالاحتمالیةیستند إلى مفهومالأول
إن أسلوب ،یقوم على أساس زمن مقرر ومؤكد للأنشطة ولوقت المشروع ككل)CPM(المسار الحرج 

لقیم المتغیر العشوائي التي یجب أن یكون في الاحتماليیقوم على أساس التوزیع)PERT(بیرت 
.صحیحمجموعها النهائي الواحد ال

وجود ظاهرة عدم التأكد في تحدید الفترة یعني)PERT(أسلوب فيالاحتمالیةوجود الفروضإن -2
وارتباطا ، الزمنیة اللازمة  لإنجاز المشروع، بالرغم من أن هناك رغبة في إنجاز المشروع بأقل وقت ممكن

ة متباینة تنعكس في یقوم على أساس وضع تقدیرات زمنی)PERT(، فإن أسلوب الاحتمالیةبموضوع
.المبكرة والمتأخرة للأحداثحساب الأوقات

الانحرافوكذلك معادلات بسیطة لاستخراج الوسط الحسابي الاحتماليالتوزیع تستخدم لأغراض -3
من حیث یقوم بوضع ثلاث أوقات محتملة للزمن المقدر للانتهاء )Béta(المعیاري استنادا لتوزیع بیتا 

1.الأزمنة

هو تحدید ) PERT(و) CPM(إن الفرق بین شبكة :)PERT(د المسار الحرج في تحدی1-5
فإن المسار الحرج في يوبالتال) CPM(هو زمن محدد في ETi jزمن إنجاز النشاط إذ أن مدة النشاط 

)CPM ( یأخذ قیمة محددة تساوي مجموع قیمETi jبانحراف معیاري ،للأنشطة الحرجة الداخلة فیه
.یساوي الصفر

وبالتالي فإنه ) a,b,m(فإنه توجد ثلاثة تقدیرات لزمن إنجاز النشاط ) PERT(أما في شبكة بیرت 
بدلا الاعتباركن نأخذ بعینولاالأسلوبالحرجة نتبع نفسالأزمنةلحساب قیمة المسار الحرج وتحدید 

في شبكة بیرتالحساباتوبالتالي فإن)  i;j(لزمن إنجاز النشاط  ) te( القیمة المتوقعة ETi jعن 
)PERT (تتحدد وفق العلاقتین التالیتین:
تتم الحسابات الأمامیة بالصیغة التالیة : الحسابات الأمامیة-1

EST0=0أن الاعتباربعین الأخذمع 

تتم الحسابات الخلفیة بالصیغة التالیة   : الخلفیةالحسابات-2
LSTn=LFTnأن الاعتباربعین الأخذمع 

:        هو الزمن المتوقع ویساوي) te( بحیث أن 

:أما المسار الحرج فیتحدد وفق العلاقة التالیة

191-190صص ، ذكرهعبد الرسول عبد  الرازق الموسوي،المدخل لبحوث العملیات، مرجع سبق1

i i

j j

j i j i e
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یساوي إلى مجموع القیم المتوقعة للأنشطة )PERT(وبناء على ذلك فإن المسار الحرج في شبكة 
فیحسب باستخدام العلاقة )PERT(للمسار الحرج في المعیاري الانحرافالحرجة الداخلة في المسار أما 

للأنشطة الحرجة فقط1:التالیة
ij


یستند على حساب معدل وتباین الوقت لأي فعالیة من فعالیات المشروع حیث PERTولذلك فان أسلوب 

ة وعلى أساسها یحدد المسار الحرج ومن ثم تحسب الفترة أن معدل الأوقات تعتبر أوقات العمل الفعالی
2.الزمنیة للمشروع التي تمثل مجموع أوقات العمل في المسار الحرج

الاحتمالتخضع لقوانین )PERT(بسبب كون شبكة بیرت :)PERT(الأخرىتالاحتمالا1-6
اما في إنجاز المشاریع فإنه بالإمكان الحصول على خواص أخرى غیر المسار الحرج ، تلعب دورا ه

3.واتخاذ القرار المتعلق بتنفیذ إنجاز المشاریع ومن بین هذه الخصائص

iتمثل الوقت المبكر للحدثiإذا فرضنا أن : تحدید احتمال إنجاز المشروع في وقت محدد1-6-1

.یةفي الشبكة مستقلة من ناحیة إحصائالأنشطة یعتبر متغیرا عشوائیا ویفرض أن كل iفإن 
:                                        فإن المعدل الزمني التجمیعي المتوقع هو

أما التباین التجمیعي  2

i
  هوالمتوقع:

.یمثل أطول نشاط للمسار في الشبكةKو أن 
هو لكي )  این الزمني التجمیعيالمعدل الزمني التجمیعي والتب( إن الغرض من حساب هذین المقیاسین

یتم STiالزمني لإنجاز أنشطة المشروع لأي أزمنة الاحتماللإیجادالاحتماليیلجأ إلى استخدام التوزیع
، وبما أن ) i(یمثل وقت البدء المبكر للحدث iفإذا فرضنا أن  ،4تحدیدها من قبل إدارة المشروع

متغیر عشوائي iهو متغیر عشوائي ، فإن ) i(لغایة الحدث نةالأزماللازمة  لتنفیذ الأوقاتمجموع 
، وطبقا لنظریة الحدود المركزیة فإنه یتبع التوزیع الطبیعي بمتوسط  i

E  وتباین 2

i
  وبما

زمن مجدول  یرمز له ب iفإنه یجب أن یقابله )  i(للنشاط السابق للحدث الإنجازیمثل وقت iأن
STiوباحتمال  :

إذ أن

211، صذكره، بحوث العملیات خوارزمیات وبرامج حاسوبیة ، مرجع سبقأنعام باقیة 1
81، ص 2006علي خلیل الزبیدي،التصادفیة في شبكات الأعمال، مجلة الاداة والاقتصاد، العدد التاسع والخمسون، العراق،2
213، صأنعام باقیة،بحوث العملیات خوارزمیات وبرامج حاسوبیة، مرجع سبق ذكره3
247، ص ذكرههیلة عبد االله ،الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیات ، مرجع سبقس4
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تمثل الدرجة المعیاریة بوسط حسابي صفر وتباین یساوي واحدzو
في الشبكة مستقلة إحصائیا عن بعضها فإننا نستطیع حساب الوسط الأزمنةجمیع وعلى افتراض أن 

:كما یليiالحسابي والتباین ل 
فإن)  i(إلى  الحدث الابتداءك مسار واحد فقد یؤدي من حدثإذا كان هنا-  i

E یساوي مجموع
للأنشطة التي تكون هذا المسار،وأن التباین ti jالطبیعیة الأوقات 2

i
  هو مجموع متباینات نفس

.الأزمنة
) i(ننا نعتمد على المسار الذي یربط حدث البدء بالحدث فإدأما إذا كان هناك أكثر من مسار واح- 

الطبیعیة ومن ثم نقوم بحساب الأوقاتویمتلك أكبر مجموع من  i
E و 2

i
  للأنشطة

.السابقةلهذا المسار كما في الحالة ةالمكون
الطبیعیة لهما فإننا نأخذ المسار الذي یعطي أعلى وقاتالأمجموع أما إذا تساوى مسارین أو أكثر في - 

1.تباین

المقابل لهذه القیم الاحتمالنستخرج ) i(المعادلة السابقة لجمیع أحداث الشبكة منZبعد إیجاد قیم 
P(Zi).

تنفیذ نشاطاتزالزمني لإنجاالاحتمالوهذا *zمن جدول المساحات تحت المنحنى الطبیعي القیاسي 
الزمنیة المشروع وسیلة لتقییم ومراجعة أزمنة تنفیذ أنشطة المشروع وإعادة الجدولةةع یوفر لإدار المشرو 

2.للأنشطة

على ثقة من إنجاز المشروع بمستوى الإدارةفیه الذي تكون Tیتم تحدید الزمن :تحدید الزمن1-6-2
جدول التوزیع الطبیعي ویتم ذلك بإیجاده من )  -1=(0.95أي بدرجة ثقة تعادل=5%معنویة  

3: وعندئذ الزمن یحسب من العلاقة التالیة1.65الذي یساوي و0.95المعیاري العدد المقابل للاحتمال 

.الأعمالشبكات یمثل إحدى المقدرة للأنشطة المرافقة والتي الأوقاتیبین الجدول التالي :03مثال
:المطلوب

.ثم ارسم شبكة المشروع،حساب الزمن المتوقع والتباین-1
.تحدید المسار الحرج-2
.یوم25ویوم19ما هو احتمال أن ینجز المشروع في-3
.یوم25ما هو احتمال أن ینجز المشروع في-4
=5%أحسب الزمن المتوقع للحالتین عند مستوى معنویة  -5

227صسبق ذكره،بحوث العملیات، مرجع حمید ناصر الفتال ، دلال صادق الجواد، 1
248ص ، سبق ذكره مرجع سهیلة عبد االله ، الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیات ،2
213، صسبق ذكره مرجع بحوث العملیات خوارزمیات وبرامج حاسوبیة ،أنعام باقیة ،3

P ET E F T 1.65  

 iZ N 0,1
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03للمثال الثلاثةاالمختلفة لإحدى المشاریع مع تحدید أزمنتهالأزمنةیمثل : 6.4جدول
ambالنشاط

0-1123
0-2228
1-3123
2-311.511
2-40.517.5
3-512.57
3-4123
4-5678
4-63411
5-6468

، ذكره مرجع سبقالكمیة وبحوث العملیات ،لأسالیباسهیلة عبد االله سعید،الجدید في : المصدر
248ص

:الحل
حساب الزمن المتوقع والتباین-1

03للمثال المروناتوالأزمنةیمثل الزمن المتوقع ومختلف:7.4جدول

ambteالنشاط 2
المروناتالمتأخرةالأزمنةالمبكرةالأزمنة

ESTiEFTjLFTjLSTiTSijFFij

0-112320.11022000
0-222831.00033000
1-312320.11246420
2-311.51132.78366300
2-40.517.521.36358630
3-512.5731.0069151260
3-412320.11688600
4-567870.1181515800
4-6341151.78813211680
5-646860.441521211500

الباحثمن إعداد :المصدر
رسم الشبكة
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03شبكة الأعمال الخاصة بالمثال رقم : 21.4الشكل 

الباحثمن إعداد : المصدر
أطول المسارات في بدایة الشبكة وإلىنحددالأزمنةلمتوقعة لجمیع حساب المعدلات الزمنیة ابعد 

لكي نحدد الحدث التي تقع علیه ومن ثم یتسنى لنا حسابات المعدل الزمني التجمیعينهایتها  i
E 

2والتباین

ij
 والزمن المتوقعSTi ل مسارالتي تقع على أطو الأحداثلتلك.

:بالعودة إلى رسم الشبكة نلاحظ أنه لدینا المسارات التالیة
یوم11بطول زمني 6، 4، 3، 1، 0:الأولالمسار 

یوم13بطول زمني 6، 5، 3، 1، 0:المسار الثاني
یوم19بطول زمني 6، 5، 4، 3، 1، 0:المسار الثالث

یوم10بطول زمني6، 4، 2، 0:ابعالمسار الر 
یوم19بطول زمني 6، 5، 4، 2، 0: المسار الخامس
یوم21بطول زمني 6، 5، 4، 3، 2، 0:المسار السادس

یوم وهو یمثل المسار 21نلاحظ أن المسار السادس هو أطول المسارات من حیث الزمن والمتمثل في 
CPM(.1(رج للشبكة بأسلوب الح

: المعیاري للنشاط الحرج والذي یساويالانحرافلحساب ذلك لا بد أولا أن نحسب -3

بالعلاقة التالیة                              Kثم نستخرج قیمة 

:   والتي تساويKنحسب قیمة 
i

19 21K 0.95
02.107


 

:   یجب أن تساويالاحتمالأن قیمة الاعتباربعین الأخذمع 

249سهیلة عبد االله ، الجید في الأسالیب الكمیة وبحوث العملیات ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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وباســـتخدام خاصـــیة 1)للقـــیم العلیـــا( Zالخـــاص بحســـاب دالـــة التوزیـــع الطبیعـــي الإحصـــائيالجـــدول ومـــن 
:وهي كالتالي ،تهنسبقیمة الاحتمال ونجدالتناظر للتوزیع الطبیعي 

%17یوم هو 19أي أن احتمال انجاز المشروع في 

یوم 25احتمال أن ینجز المشروع في مدة -3

i:                               والتي تساويKنحسب  قیمة 

25 21K 01.90
02.107


 

): أن تساويیجبالاحتمالأن قیمة الاعتباربعین الأخذمع  )
i i

P z k
قیمـــة الاحتمـــال  نجـــد ) للقـــیم العلیـــا( Zالخـــاص بحســـاب دالـــة التوزیـــع الطبیعـــيالإحصـــائيومـــن الجـــدول 

:كالتالي ته وهينسبو 
%97یوم هو 25أي أن احتمال أن ینجز المشروع في 

=5%ابقتین عند مستوى معنویة  حساب الزمن المتوقع للحالتین الس- 5

یوم19عند الزمن 5-1
لدینا العلاقة التالیة                                           

بالتعویض نجد الزمن المتوقع                       
%95على ثقة من إنجاز المشروع ب الإدارةیوم على بدایة المشروع تكون 17أي بعد مضي 

یوم25د الزمن عن4-2
لدینا العلاقة التالیة                

:             نجد الزمن المتوقعبالتعویض 
%95على ثقة من إنجاز المشروع ب الإدارةیوم على بدایة المشروع تكون 24أي بعد مضي 

لشبكیة وفق من خلا ما تقدم یمكن ملاحظة أن النماذج ا: المسار الحرج/ شبكة بیرتعیوبمزایا و 1-7
لا غنـــى عنهـــا فـــي المشـــروعات الكبیـــرة التـــي تســـتلزم اســـتخدام المـــوارد كفـــوءةهـــذین الأســـلوبین تمثـــل أداة 

علـى أسـاس الحســابات الأنشـطةأوقــاتالمحـددة مـن اجـل تنفیــذها فـي اقصـر وقـت ممكــن فـي ضـوء تقـدیر 
لخبــرة الذاتیــة لمــدیر المشــروع، التجربــة واأســاسعلــى أوالتنفیــذ فــي المشــروعات الســابقة لإمكانــاتالدقیقــة 

:لبیرت والمسار الحرج كالتاليالأساسیةالمزایا إلىنشیر أنوفي هذا السیاق یمكن 
)PERT(وطریقة تقییم ومراجعة البرامج ) CPM(إیجابیات طریقة المسار الحرج 1-7-1
یث أن هذه إن النماذج الشبكیة تسمح بتخطیط المشروع عند أي مستوى مرغوب من التفاصیل ح-1

النماذج تسمح ببناء شبكیات كلیة وشبكیات جزئیة لأي قسم من المشروع،إضافة إلى دمج الأنشطة من 
.اجل تبسیط النموذج الشبكي أو تجزئة الأنشطة إلى أنشطة فرعیة من اجل المزید من الجدولة والرقابة

.والموجود في المللحق) من جهة الیمین(للقیم العلیا Zتم استخدام جدول التوزیع الطبیعي المعیاري 1

   P Z 0.95 P Z 0.95 0.50 0.32894 0.17106      

 01 90 0 50 0 47128 0 97128P Z . . . .   
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دید علاقات الأسبقیة إن النماذج الشبكیة عند أي مستوى مرغوب من التفاصیل تساعد على تح-2
.والاعتماد المتبادل بین الأنشطة المكونة للمشروع

إن حالات تداخل الأنشطة الجوهریة الضروریة لإكمال المشروع وفق ما هو مخطط وبنجاح، تكون -3
.قلیلة وبالحد الأدنى في النماذج الشبكیة

.ها واضحةفي النماذج الشبكیة تكون مسؤولیة الأنشطة ومتطلبات التنسیق بین-4
هو مجدول وكمال المشروع حسب ماالأنشطةإن تقدیرات الوقت الدقیقة تساعد بشكل كبیر في إكمال -5

مزیة إضافیة على المسار الحرج  في كونها تستخدم ثلاثة تقدیرات لوقت النشاط في الشبكیة، وتمثل بیرت
یتلائم مع الظروف الاحتمالیة التي تترافق ،الوقت المتفائل، والوقت الأكثر احتمالا، والوقت المتشائم ، بما

.مع مشكلات القرار في منظمات الأعمال
تفترض عند بنائها لأنهاالأنشطةمن الأساسیةإن النماذج الشبكیة تساعد على فهم المشروع ومكوناته -6

بالأنشطةیتم إكمالها قبل البدءأنالتي یجب والأنشطةالمكونة للمشروع، الأنشطةتوفیر معلومات عن 
واحد منها یؤدي أيالتي تأخرالحرجة والأنشطةتنجز بشكل متزامن، أنیجبالتيوالأنشطة، الأخرى

) بمقدار الوقت الفائض( انجازها لفترة معینة تأخرغیر الحرجة التي والأنشطةالمشروع كله، تأخرإلى
لمشروع إلى أنشطة محددة وقابلة هذا بالإضافة إلى أن تجزئة اكمال المشروع،إتأخرإلىلا یؤدي 

للسیطرة والتمییز عن غیرها من حیث بدایتها ونهایتها، تساعد في التنفیذ على السیطرة على المشروع 
.وأوقاته وكلفه في كل مرحلة من مراحل تقدم العمل فیها

حول القیام إن النماذج الشبكیة تسمح في أي مرحلة من مراحل التنفیذ بتحلیل الكلفة لاتخاذ القرار-7
1.بتعجیل الأنشطة أو المشروع كله باستخدام موارد إضافیة

.على المشروعتإمكانیة حساب احتمالات إنهاء المشروع في الوقت المحدد ومعرفة تأثیر التغیرا-8
إمكانیة عرض حجم هائل ومعقد من المعلومات بطریقة سهلة وواضحة واكتشاف علاقات جدیدة بین -9

2.الأنشطة

من مختلف یزید من كفاءة التخطیط ویمكن من تقدیر احتیاجات المشروع، و تبر أداة رقابیة فعالةیع- 10
3.توضیح العملیات التي یجب الاهتمام بها حتى یمكن إتمام المشروع في الوقت المطلوبالموارد ، مع 

خدام على نطاق واسع، ورغم هذه الایجابیات في النماذج الشبكیة التي تجعل منها أداة ثمینة قابلة للاست
فان شانها شان الطرق والأسالیب الكمیة التحلیلیة الأخرى تواجه محددات وعیوب عدیدة نذكر منها التالي

158-157، مدخل إلى الأسالیب الكمیة  النماذج الاحتمالیة،الكتاب الثاني، مرجع سبق ذكره ، ص صنجم عبود نجم1
151غالب جلیل صویص وآخرون ،أساسیات إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره ، ص 2
لوقت والتكلفة لانجاز المشاریع، صفاء محمد هادي الجزائري، استخدام أسالیب جدولة المشروع، بیرت والمسار الحرج في المفاضلة بین ا3

249، ص 2008،  العراق ،السنة 06، العدد 21مجلة التقني، المجلد 
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)PERT(وطریقة تقییم ومراجعة البرامج ) CPM(سلبیات طریقة المسار الحرج 1-7-2
إلىبر وخبرات عالیة للتوصل یتطلب وقتا أطول في إعدادها وكلفة اكإن استخدام النماذج الشبكیة-1

.البیانات الضروریة لبناء الشبكیة وتحدیثها بشكل دوري
.صعوبة التوصل إلى علاقات الأسبقیة بین الأنشطة وقد لا تكون كلها صحیحة عند وضعها-2
صعوبة التوصل إلى تقدیرات دقیقة لأوقات الأنشطة، حیث أن هذه التقدیرات قد تتضمن عامل -3

المدیرون یشعرون بعدم الارتیاح عند وضع التقدیرات الوقت التي علیهم الالتزام بها وإكمال التلاعب حیث 
.المشروع ضمن الفترة المحددة

في المشروعات الكبیرة یكون من الضروري استخدام الحاسبة وبقدر ما یكون هذا الاستخدام مزیة عند -4
مها بالنظر لصعوبة جدولة ورقابة الأنشطة توفر إمكانات الحاسبة فانه یكون محددا عند عدم استخدا

.المتداخلة الكثیرة
إن التعویم على المسار الحرج والأنشطة الحرجة الواقعة علیه قد یؤدي إلى إهمال المسارات الأخرى، -5

1.وهذا غیر صحیح في حالة المسارات القریبة من المسار الحرج

لطریقتین تقدیم معلومات توضیحیة حول حلقات حیث لا یمكن لهاتین ا:محدودیة توضیح المعلومات-6
الأنشطة وفروعها، كما لا یمكن لهما من شرح النتائج والمخرجات، لذا لا یمكن استخدامها لتقدیم مسارات 

.احتیاطیة عند وقوع أخطاء في الجدول الأصلي
قا جدا بطریقة لا مما یجعل من نتائج جدول كل منهما دقی: هاتان الطریقتان مبنیتان على الافتراضات-7

.یمكن الوصول إلیها في الواقع، ذلك أن مدد الأنشطة التي تم إدخالها للبرنامج تعد مددا افتراضیة
في شبكة ):CPM(وتقدیرا واحدا في المسار الحرج ) PERT(وجود ثلاث تقدیرات في بیرت -8
)PERT ( یوجد ثلاثة تقدیرات) ،ا یجعل من جمع هذه التقدیرات ، مم)احتمالاوالأكثرالتفاؤلیة،التشاؤمیة

فلا تتدخل الأحداث ) CPM(أما في المسار الحرج شائكا ومستهلكا للوقت،أمرافي معادلة واحدة 
2.المتعلقة بالمخاطرة في حساب مدد الأنشطة

لبعض ) (PERTتعرض أسلوب بیرت :)(PERTالموجهة لأسلوب بیرتالانتقادات1-8
،الزمن الاحتماليالتوزیع ( ة التي قام علیها ومنها  الإحصائیضالتي توجه أساسا للفرو الانتقادات

)(PERTأن قیم المتوسط والتباین المستخدمة في أسلوب )grubbs(فقد أثبت ،) المتوقع ،التباین
ما هي إلا متوسطات وتباینات لقیم متطرفة ولیست لمتوسطات ومتغیرات )béta(الإحصائيللتوزیع 

.الثلاثةالأوقاتدیر عشوائیة یتم بها تق
) (PERTأن الوقت المتوقع لإتمام المشروع المحسوب باستخدام أسلوب ) Fulkerson(كذلك أثبت 

، ثم قدم أسلوبا لتحسین هذا التقدیر، وقد ) یمیل إلى أن یكون أقل من المتوسط الفعلي(هو دائما تقدیر 
لتوزیع الحقیقي لوقت إتمام النشاط لكثیر من حینما أوضح أن ا)Maciariello(لأخیر الانتقاد اأید هذا 

457-456نجم عبود نجم ، مدخل إلى إدارة المشروعات ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
152-151غالب جلیل صویص وآخرون،أساسیات إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 2



التخطیط والجدولةتيالمكتسبة في مرحلآلیة عمل القیمةالفصل الرابع

412

في المشروع یمیل إلى أن یكون مائل أكثر تجاه الیمین، ویعني ذلك أن احتمال حدوث أشیاء غیر الأزمنة
متوقعة تؤدي إلى زیادة وقت النشاط اكبر من احتمال حدوث أشیاء غیر متوقعة تؤدي إلى تخفیض وقت 

بكثرة في الشبكة الأزمنة،وذلك یعني أن في حالة وجود هذا النوع من النشاط وذلك عن أكثر القیم شیوعا
1.تكون في الغالب متفائلة إلى حد كبیرالأزمنةشیوعا لهذه الأكثرفإن القیمة 

)MMP()Metraméthode des potentiels(أسلوب طریقة الإمكانات:ثانیا
Bernard(س الفرنســيصــمم المهنــد1961عــام فــي ):MPM(تعریــف طریقــة الإمكانــات2-1

Roy ( طریقة أخـرى فـي تقیـیم ومراقبـة تنفیـذ المشـاریع سـمیت بطریقـة الإمكانـات واسـتعملها بمناسـبة انجـاز
)(PERTإلــــى حــــد كبیــــر طریقــــة " الفرنســــیة"، وتشــــبه طریقــــة الإمكانــــات 2محطــــة نوویــــة لإنتــــاج الكهربــــاء

ر التــي تلعبهــا كــل مــن المهــام والمراحــل، الأمریكیــة مــن حیــث أســلوب الحــل ولكنهــا تتمیــز عنهــا بقلــب الأدوا
مـع المخطـط الشـبكي المعـد )(PERTالمعـد حسـب طریقـة وهذا ما یظهر جلیـا إذا قارنـا المخطـط الشـبكي

تمثـــل القمـــة فـــي المخطـــط الشـــبكي مرحلـــة )(PERTحســـب طریقـــة الإمكانـــات، حیـــث انـــه وحســـب طریقـــة 
مـــا حســـب طریقـــة الإمكانـــات تمثـــل القمـــة فـــي معینـــة، فـــي حـــین القـــوس یمثـــل عملیـــة أو مهمـــة معینـــة ، بین

وتتمیـز طریقـة الإمكانـات 3،المخطط الشبكي مهمة معینة، فـي حـین أن المرحلـة تكـون ممثلـة بقـوس معـین
ـــة  ـــة )(PERTعـــن طریق ـــة والأخـــر فـــي نهای ـــین فقـــط احـــدهما فـــي البدای ـــى نشـــاطین وهمی أنهـــا تحتـــوي عل

4.الشبكة

من اجل تكوین هذه الشبكة یجب أن ننتبه إلى أن :كاناتتكوین شبكة المشروع حسب أسلوب الإم2-2
تصبح ألان )(PERTقة ینجاز المشروع حسب طر إالرموز المستعملة في إعداد الشبكة الممثلة لمراحل 

وحسب طریقة الإمكانات تحمل معاني ودلالات مختلفة، فالدوائر التي كانت تمثل الحوادث في طریقة 
PERT)( ،علاقات التتابع إلىیشیر أوالنشاط فیمثل بمربع یخرج منه سهم یرمز أماتصبح یر موجودة

المنطقي في التنفیذ بین النشاطات المختلفة داخل الشبكة، فوق كل سهم یسجل عادة المدة الزمنیة 
5.المتوقعة لتنفیذ النشاط الذي ینطلق منه هذا السهم

.شروع معین وعلاقات التتابع في التنفیذ بینهاالجدول التالي یعطي النشاطات التي یتكون منها م:04مثال
04أنشطة المشروع للمثال : 08.4جدول

ABCDEFGHIJKLMالنشاط
01011202030103040102020102مدة الانجاز
النشاط 
ABCDDDEHIFKG,J,L----السابق

319الاقتصادیة، الجزء الثالث، مرجع سبق ذكره، ص بحوث العملیات وتطبیقاتها مكید علي،: المصدر

203صذكره،ماضي، إدارة وجدولة المشاریع، مرجع سبقمحمد توفیق1
316مكید علي ، بحوث العملیات وتطبیقاتها الاقتصادیة، الجزء الثاني ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
324، ص1998سوریا ،-أدیب كولو، بحوث العملیات التقنیات الكمیة في الإدارة ، الطبعة الأولى، مطبعة طربین ، دمشق3

4- Denis Dumoulin , Mathématique de gestion –Coures et applications-, Economica , paris,1993, p227
316مكید علي، بحوث العملیات وتطبیقاتها الاقتصادیة،الجزء الثالث ، مرجع سبق ذكره ، ص5
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.تكوین شبكة انجاز هذا المشروع حسب طریقة الإمكانات: المطلوب
الحل

رسم الشبكة
حسب طریقة الإمكانات04شبكة مشروع المثال: 22.4الشكل

319،الجزء الثالث، مرجع سبق ذكره، صمكید علي، بحوث العملیات وتطبیقاتها الاقتصادیة:المصدر
الحسابات المتعلقة بشبكة الإمكانات 2-3

نفس الطریقة المتبعة في طریقة المسار الحرج وطریقة تقییم ومراجعة البرامج الإمكاناتتتبع طریقة 
.والخلفیةالأمامیةوالمتمثلة في الحسابات 

تكوین جدول خاص مكون من ثلاث أعمدة تطلب إجراء هذا الحساب ی:الأمامیةالحسابات 2-3-1
:رئیسیة

نكتب فیه جمیع مهمات الشبكة بدءا بالنشاط الأول الأصلي بعمود المهماتفي العمود الأول والمسمى - 
، وعلیه فالنشاط الافتراضي الأول لا یظهر في الجدول في حین )F) (الوهمي(ونهایة بالنشاط الافتراضي 

.جدولأن النشاط الأخیر یظهر في ال
هي عمود الرموز وتكتب أخرىأعمدةثلاث إلىوهو ینقسم السابقةالعمود الثاني یسمى عمود المهام - 

العمود الثاني فهو عمود تاریخ أماالذي هو عمود المهمات، الأوللنشاط العمود السابقةفیه النشاطات 
.ى الیمینإلرعمود الثالث هو مدة النشاط  من الیساالبدء للمهام السابقة وال

للعمود ) المدة+بدء الفترة(العمود الثالث هو عمود الحد الأدنى لتاریخ المباشرة بحیث نسجل فیه جمع - 
.الثاني ونسجله فیه، فإذ كانت لدینا أكثر من قیمة مشتركة في نشاط واحد فنأخذ القیمة الكبرى

مشابه للأول مكون من ثلاث إجراء هذا الحساب یتطلب تكوین جدول ثاني :الحسابات الخلفیة2-3-2
.أعمدة رئیسیة

نكتب فیه جمیع مهمات الشبكة بدءا بالنشاط الافتراضي بعمود المهماتفي العمود الأول والمسمى - 
)D ( ونهایة بآخر نشاط  قبل النشاط الوهمي)F( وعلیه فالنشاط الافتراضي الأول یظهر في الجدول في ،

.جدولحین أن النشاط الأخیر لا یظهر في ال
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العمود الثاني یسمى عمود المهام اللاحقة وهو ینقسم إلى ثلاث أعمدة أخرى هي عمود الرموز وتكتب - 
فیه النشاطات اللاحقة لنشاط العمود الأول الذي هو عمود المهمات، أما العمود الثاني فهو عمود تاریخ 

.إلى الیسارالانتهاء للمهام اللاحقة والعمود الثالث هو مدة النشاط من الیمین 
) المدة- تاریخ الانتهاء(لتاریخ المباشرة بحیث نسجل فیه طرح الأقصىالعمود الثالث هو عمود الحد - 

.الصغرىللعمود الثاني ونسجله فیه، فإذ كانت لدینا أكثر من قیمة مشتركة في نشاط واحد فنأخذ القیمة 
المبكرة ةقیم البدایىنات  عندما تتساو یتحدد المسار الحرج في شبكة الإمكا:تحدید المسار الحرج2-4

1.مع البدایة المتأخرة

الجدول التالي یبین نشاطات مشروع ما وعلاقاته المتتابعة: 05مثال
05أنشطة المشروع للمثال : 09.4الجدول 

ABCDEFGHIالنشاط
040212030110050704مدة الانجاز

ABD,EFC,HF----------النشاط السابق
324أدیب كولو، بحوث العملیات التقنیات الكمیة في الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص :المصدر

المطلوب
.رسم شبكة المشروع بطریقة الإمكانات-1
.حساب أوقات البدایة المبكرة والمتأخرة-2
.تحدید المسار الحرج-3

الحل
رسم شبكة المشروع-1

05صة بالمثالشبكة المشروع الخا: 23.4الشكل

324أدیب كولو، بحوث العملیات التقنیات الكمیة في الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص :المصدر
.حساب أوقات البدایة المبكرة والمتأخرة-2

325أدیب كولو، بحوث العملیات التقنیات الكمیة في الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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أوقات البدایة المبكرة2-1
وحسب طریقة الإمكانات05أوقات البدایة المبكرة للمثال : 10.4جدول

لمھمةا
)العملیة(

الحد الأدنىالمھام السابقة
لتاریخ المباشرة المدةبدء الفترةالرمز

d------------------------00
Ad000000
Bd000000
Cd000000
DA000404
EB000202

F
D040307
E020103

GF071017
HG170522

C001212
IF071017
fI170421

H220729
325أدیب كولو، بحوث العملیات التقنیات الكمیة في الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص :المصدر

أوقات البدایة المتأخرة2- 2
وحسب طریقة الإمكانات05أوقات البدایة المتاخرة للمثال : 11.4جدول

المھمة
)العملیة(

لأقصىالحد االمھام اللاحقة
لتاریخ المباشرة المدةتاریخ الانتھاءالرمز

d
A000000
B040004
C100010

AD040400
BE060204
CH221210
DF070304
EF070106
FI251015

G171007
GH220517
Hf290722
If290425
f------------------------29

325أدیب كولو، بحوث العملیات التقنیات الكمیة في الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص :المصدر
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المسار الحرج جمن مقارنة العمودین الأخیرین في هذین الجدولین، یمكننا استنتا:تحدید المسار الحرج-3
:ةالذي یتكون من المهام والمواعید التالی

f-H-G-F-D-A-d: المهام

29-22-17-07- 40-0- 0:عیدالموا

یمكن إجراء هذه المقارنة من عدة :مقارنة طریقة بیرت الأمریكیة بطریقة الإمكانات الفرنسیة2-5
وجهات نظر مختلفة

.إن طریقة الإمكانات هي أفضل من طریقة بیرت:من حیث الصیاغة- 1
یصعب تفضیل طریقة على إن الطریقتین متشابهتین، ولذلك من هذه الزاویة : من حیث أسلوب الحل- 2

.أخرى
بالنسبة لطریقة بیرت فان المراحل یجب أن تكون مرقمة حسب التسلسل  : من حیث السهولة- 3

إن المیزة الأساسیة لطریقة بیرت مقارنة مع الطرق الأخرى، كونها السابقة في برمجتها على 03،02،01
.عالحاسب مما سهل كثیرا استخدامها، وبالتالي انتشارها الواس

من جهة أخرى، فان المدة اللازمة لحل مشكلة بواسطة برنامج بیرت أطول من غیرها ذلك أن هذه المدة 
.تتناسب طردا مع  عدد المهام

من خلال التجربة، یظهر بان : دخال بعض التعدیلات على المخطط الشبكيإمن حیث المرونة في - 4
وذلك عندما یراد إدخال بعض الأمریكیةالطریقة قورنت بذا ماإالطریقة الفرنسیة تتمتع بمرونة أكثر 

.التعدیلات الطارئة على مخطط جرى إعداده
توجد بالطبع أسالیب مختلفة، سواء كان بالنسبة لطریقة بیرت الأمریكیة أم بالنسبة لطریقة الإمكانات 

طط الشبكي والتي الفرنسیة والتي یمكن بواسطتها إدخال الكثیر من التعدیلات التي تطرأ لاحقا على المخ
تعكس بالحقیقة إدخال عوامل جدیدة على الموضوع وأخذها بعین الاعتبار أو نتیجة لوجود علاقات معینة 

1.بین بعض العملیات والتي لم یكشف عنها في بدایة الأمر

یوضح مقارنة لأهم الوضعیات في تكوین شبكة بیرت وشبكة الإمكانات23.4والشكل

329-328دیب كولو ، بحوث العملیات التقنیات الكمیة في الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص أ1
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ارنة لأهم الوضعیات في تكوین شبكة بیرت وشبكة الإمكاناتمق: 24.4الشكل

318ص مكید علي، بحوث العملیات وتطبیقاتها الاقتصادیة،الجزء الثالث، مرجع سبق ذكره، :المصدر
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)GERT(أسلوب التقییم والمراجعة البیاني:المطلب الرابع
إلى طریقة جدیدة سمیت بأسلوب المراجعة ) CPM،PERT(ن السابقین یالأسلوبلقد تم تعدیل وتوسیع 

Graphique évaluation and(الإنجلیزيوهو اختصارا للمصطلح )GERT(والتقییم البیاني 

Review Technique ( تأخذ مكانها ولكن كل الأزمنةعلى افتراض أن جمیع الأسلوبویقوم هذا
الأزمنةأو التحلیل الشبكي ، وهذا یتضمن انه لیست جمیع لأعمالانشاط له احتمالیة الحدوث في شبكة

السابقة لإجراء التعدیلاتالأزمنةربما یتم  إنجازها في التحلیل الشبكي ، أیضا هناك إمكانیة الرجوع إلى 
في نماذج التحلیل الشبكي وفي إدارة مشروعات التشیید یعتبر نموذج جیرت آخر نموذج تم التوصل إلیه

.رغم تعقیداته وصعوبة تطبیقه في مجالات الرقابة والتخطیط
)GERT(تعریف أسلوب جیرت : أولا

أوتحلیل الشبكات، حیث یستخدم في تخطیط ومراقبة المشروعات أسالیباحد جیرتأسلوبیعتبر 
، احتمالاتعدة الإدارةأمامقبل إتمامها مما ینشا معه نشطتهاأأوالعملیات التي تتطلب فحص خطواتها 

1.التنفیذبإعادةعدم قبوله، كذلك أونتیجة لذلك الفحص یتقرر قبول تنفیذ النشاط 

في تحدید معاییر التكالیف والوقت للنشطة بطریقة علمیة سلیمة مما یجعله یمثل جیرتأسلوبویفید 
، الأنشطةأوالمرتبطة بالعملیات والأوقاتفي تخطیط ورقابة التكالیف الهامة للمحاسبة الأدواتإحدى

في اعتباره الاحتمالات المختلفة، یأخذبیرت في انه المسار الحرج وأسلوبيجیرت عن أسلوبویتمیز 
العملیة موضع أوویدخل هذه الاحتمالات في نفس الخطوات المتعلقة بتحلیل شبكة العمل وتقییم المشروع 

، مما أنشطتهاأوالفحص في خطواتها إجراءیل، ولذلك فانه یفضل في حالة العملیات التي تتطلب التحل
.الأنشطةرفض هذه أوبقبول لاحتمالاتینشا معه بالضرورة مشكلة

المتعلقة بجدولة الأعمالجیرت یستمد مفاهیمه من كل من نماذج شبكات أسلوبأنوفي الواقع 
، التي )Flow Greaph Theory(لمسار الحرج وكذلك نظریة الرسوم البیانیة العملیات، كنماذج بیرت وا

النظریات الهندسیة المتصلة بالدراسات الطبوغرافیة التي تتعلق بالرسم الدقیق للاماكن وسماتها إحدىهي 
مفهوم المسار من حیث انه ) بیرت والمسار الحرج(الأعمالالسطحیة، فهو یستقي من نماذج شبكات 

النشاط هو مقیاس للمسار كما انه لأداءالزمن اللازم أناستخدامه لكي یمثل النشاط ومن حیث یمكن 
رسالات لإظریة الرسوم البیانیة المتدفقة مفهوم الرسم البیاني المتدفق والذي یتكون من انیستقي من 

الاحتمالیة نظمةالأالرؤوس مما یجعله صالحا للاستخدام في رسم وتحلیل أووالأحداثالأنشطةومسارات 
حیث تحدث الأحداث نتیجة احتمالات الرفض المختلفة، ومن ثم شبكة الأعمال  والعملیات الاحتمالیة،

أنطبقا لأسلوب جیرت ستشمل على المسارات والعقد المنطقیة، وان أي مسار في شبكة جیرت  یجب 
:یتحقق فیه التالي

، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزیع )شبكات الأعمال للمبتدئین(محمد عبد الفتاح الصیرفي ، الأسلوب الكمي في تخطیط المشروعات 1
99، ص 2002الأردن، -، عمان
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.احتمال حدوث المسار- 
.النشاط الذي یمثله المسارالوقت المطلوب لإنجاز- 
1.التكلفة المطلوبة لإنجاز النشاط- 

ي، فالاحتمالاتفي انه یدخل دراسة بیرت و المسار الحرجیتمیز عن أسلوبجیرتلذلك فإن أسلوب 
في والتكلفةوالزمنالاحتمالاتمباشرة، وبالتالي فهو یعتمد على كل من الأعمالصلب تحلیله لشبكات 

2.المشار إلیهاالأسالیب الأخرىل، ولیس على الزمن وحده كما هو الحال في مثل هذا التحلی

وقد مر تطور التحلیل الشبكي بعدة مراحل بدءا بالتحلیل ألجدولي مثل مخطط جانت ومخطط خط 
وأسلوب) PERT(تقییم ومراجعة البرامج وأسلوب) CPM(و طریقة المسار الحرج ) LOB(التوازن

البیاني لتقییم ومراجعة بالأسلوب ونهایة) MPM(الإمكاناتوأسلوب)PDM(الأسبقیاتمخطط 
.ذكریوضح التطور التاریخي لكل ما24.4، والشكل)GERT(جیرتالمشروعات

مراحل تطور أسالیب تخطیط المشاریع: 25.4الشكل

، وبتصرف من الباحث30ذكره، ص موسى محمد الدرابیع ،إدارة المشاریع، مرجع سبق: المصدر

،      2005ي ، الترشید الفعلي للإنفاق الاستثماري بأسلوب جیرت ، الطبعة الأولى، دار مجدلاوي  للنشر والتوزیع ، سالم قاسم النعیم1
194ص 

99، صسبق ذكره، مرجع )شبكات الأعمال للمبتدئین(لأسلوب الكمي في تخطیط المشروعاتامحمد عبد الفتاح الصیرفي ،2
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)GERT(خطوات رسم شبكة جیرت:ثانیا
:إلىالعمل شبكاتتحلیلاتیمكن تقسیم

)DAN)(Deterministic Analysis Net Work(التحلیلات المحددة لشبكات الأعمال -1
GAN)(Stochastic Analysis Net(التحلیلات الاحتمالیة أو التصادفیة لشبكات الأعمال -2

Work)(Generalized Analysis Net Work(
النوع الأول تم دراسته  في شبكات المسار الحرج أما النوع الثاني فان فكرة هذا النوع من التحلیلات تعتمد 
على تصمیم شبكات عمل یكون فیها أنواع مختلفة من الأشكال التي تعبر عن الأحداث بالإضافة إلى 

.ونات وعناصر الشبكةفي مك) إضافة ومضاعفات(وجود عوامل 
مدخلات إلى بشكل عام یمكن تفسیر فكرة بناء وتصمیم شبكة العمل، بأنها عبارة عن تحدید لمخرجات و

الأحداث من العلاقات المنطقیة المختلفة، حیث أن المدخلات تتضمن
.من فك الارتباطبدائل-1
.الارتباطبدائل من -2
.وأشكالصیغ -3

:علاقات المخرجات وهيأنواعنوعین من تقدم هو وجود ماإلىیضاف 
)Deterministic(محددة -1
)Probalistic(احتمالیة -2

:إن العلاقات الواردة الذكر أعلاه بأنواع المدخلات والمخرجات یمكن توضیحها من خلال الجدول التالي
)GERT(أشكال تنظیم شبكة جیرت: 12.4جدول

363د العبیدي، مؤید الفضل ،إدارة المشاریع منھج كمي ، مرجع سبق ذكره ، صمحمو:المصدر
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أصغر (خارجا من العقدة بمقدار ) عملیة(في طریقة شبكة جیرت یزود كل سهم :و العقدالأسهم1- 2
1، وعلیه فالعملیات المحددة تزود بالقیمة بالأسهمیمثل احتمال تنفیذ العملیة الممثلة ) یساوي الواحدأو

الحادثة بحد ذاتها لها طبیعة احتمالیة أنالدالة على احتمال تنفیذ تلك العملیة، ولا نعني بتلك التسمیة 
، فالحادثة الاحتمالیة تقع حتما ولكن العملیات المعتمدة علیها لا )لا تقعأنیمكن تقع وأنأي یمكن (

تمثیلأنمدون على كل منها، كما تنفذ كلها بآن واحد بل فقط واحدة وذلك حسب الاحتمال الأنیمكن 
هذا النوع من الحوادث یختلف عنه من اجل الحوادث المحددة التي تنفذ كل العملیات الخارجة منها 

یوضح ذلك26.4والشكل). وقوع الحادثة(بعد وقوعها ) المعتمدة علیها(
العقد الاحتمالیة والمحددة في شبكة جیرت: 26.4الشكل

178فتحي الصدي،غسان القاضي، تنظیم المشروعات وإدارتها، مرجع سبق ذكره ، ص: المصدر
، في حین تكون الحادثة الاحتمالیة )الناحیة الیمینیة(تكون الحادثة المحددة مستدیرة من ناحیة الخروج 

تنفیذ العملیة على شكل رأس مثلث من ناحیة الخروج، وتمثل الأرقام الموجودة فوق كل سهم احتمال
أي أن العملیات تنفذ 01الممثلة بالسهم، نرى أن الأسهم المتصلة بالحادثة المحددة تحمل جمیعها الرقم 

.جمیعها بآن واحد فور وقوع الحادثة
أما الأسهم الخارجة من الحادثة الاحتمالیة فتحمل أعدادا اصغر من الواحد وتمثل احتمال انجازها بعد 

واحدة مساویا ةحظ أن مجموع الاحتمالات العائدة للأسهم  المنطلقة من حادثة احتمالیوقوع الحادثة، نلا
.للواحد الصحیح وعلیه فلا یمكن إلا لعملیة واحدة أن تنفذ عند وقوع الحادثة

مرة مثلا فان العملیة العلیا تنفذ 100ففي الشكل السابق یمكن القول انه عند وقوع الحادثة الاحتمالیة ب
مرة، أما إذا وقعت الحادثة المحددة 40مرة والأخیرة تنفذ بنحو 50رات والعملیة الوسطى تنفذ م10نحو 

1مرة،100مرة فان كل عملیة من العملیات الثلاث تنفذ 100من الشكل السابق ب) الیسرى(

انهأيلا تسمح  بالحلقات التكراریة )PERT(إن شبكات بیرت :حلقات التكرار في شبكات جیرت2-2
.من مرةأكثرتقع أنلحادثةأوتنجز أكثر من مرة  أنمن غیر الممكن لعملیة في شبكة بیرت 

فتسمح بحلقات التكرار إذ أن العملیات یمكن  إنجازها أكثر من مرة كما ) GERT(أما في شبكة جیرت 
ق كما في یمكن للحوادث أن تقع أكثر من مرة، الشيء الذي یسمح بالتعبیر عنها و وفق الشكل الساب

الشكل التالي

179المشروعات وإدارتها، مرجع سبق ذكره، ص فتحي الصدي ، غسان القاضي، تنظیم 1
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حلقة التكرار في شبكة جیرت: 27.4الشكل

180فتحي الصدي،غسان القاضي، تنظیم المشروعات وإدارتها، مرجع سبق ذكره ، ص:المصدر
ن یرها مغإن صفة الحلقات التكراریة وصفة العملیات الاحتمالیة هي من أهم ما یمیز طریقة جیرت عن 

1.الطرائق الشبكیة

إن كل العملیات المؤدیة إلى ) PERT(في طریقة بیرت :آلیة وقوع الحوادث في شبكة جیرت3- 2
حادثة ما یجب أن تنتهي قبل أن تتمكن تلك الحادثة من الوقوع، كما انه لا یمكن للحادثة من الوقوع أكثر 

.من مرة
الحادثة إما بعد إنجاز العملیات المؤدیة لها مرة فیمكن تحدید طریقة وقوع ) GERT(أما في شبكة جیرت 

واحدة أو أكثر من ذلك، فالوقوع المتكرر للحوادث یمكن تحدیده لكل حادثة على حدة وبدلالة عدد مرات 
.إنجاز العملیات المؤدیة لتلك الحادثة

اك عدد من انجازات وهناك فرق بین الوقوع الأول للحادثة ووقوعها في المرات التالیة، فمن اجل الوقوع هن
قد یكون أكبر من عدد (العملیات المؤدیة للحادثة ومن اجل المرات الأخرى هناك عدد آخر من الانجازات 

).العملیات المؤدیة للحادثة
یوضح آلیة الوقوع في شبكة جیرت: 28.4الشكل

181وإدارتها، مرجع سبق ذكره ، صفتحي الصدي،غسان القاضي، تنظیم المشروعات:المصدر
04وهو العدد) الجهة الیمنى من الحادثة(ففي الشكل المبین أعلاه یدل العدد الموجود في جهة الخروج 

.على رقم الحادثة
اللازمة ) للعملیات(فیدل على عدد الانجازات 03أما العدد الموجود في الجهة الیسرى العلیا من الحادثة 

فیدل على عدد 02رة الأولى والعدد الموجود في الجهة الیسرى الدنیا من الحادثة لوقوع الحادثة للم
2).الثانیة فما بعد(الانجازات اللازمة لوقوع الحادثة للمرات اللاحقة 

179نفس المرجع السابق ، ص1
181نفس المرجع السابق ، ص 2
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النهایةحوادثمنحنى التوزیع الاحتمالي المعتمد في شبكة جیرت و 2-4
ة هو مقدار احتمالي كما هو وارد في طرقة إن زمن نجاز العملی:منحنى التوزیع الاحتمالي2-4-1

أن منحنى التوزیع الاحتمالي المعتمد في بیرت هو فقط منحنى بیتاغیر،)PERT(بیرت
)distribution-B( في حین انه من الممكن في طریقة جیرت ،)GERT ( اختیار احد التوزیعات

یجب على معد الشبكة ) code(ع رقم ، ویوجد لكل توزی)11(إحدى عشر توزیعاالاحتمالیة البالغ عددها 
اختیاره للدلالة على نوع التوزیع الاحتمالي المتعلق بالعملیة المدروسة، فلا یشترط أن تأخذ جمیع العملیات 

.في الشبكة التوزیع الاحتمالي نفسه
الثلاثي Bالتوزیع ا، أم07فیأخذ الرقم Bأما توزیع 02فمثلا یأخذ التوزیع الاحتمالي الطبیعي الرقم 

، وعلیه یجب ذكر نوع التوزیع الاحتمالي على ......وهكذا09فیأخذ الرقم ) PERTالمعتمد في طریقة (
) Paramètres(یعطي الأعداد الممیزة ) code(كل عملیة من عملیات مخطط جیرت كما یجب ذكر رقم

1سب طریقة جیرتوالشكل التالي ویوضح إحدى العملیات ح. العائدة للتوزیع الاحتمالي المعتمد 

إحدى العملیات حسب طریقة جیرت: 29.4الشكل

183فتحي الصدي،غسان القاضي، تنظیم المشروعات وإدارتها، مرجع سبق ذكره ، ص:المصدر
كانت تنتهي الشبكة بحادثة وحیدة  (PERT)في طریقة بیرت :حوادث النهایة في شبكة جیرت2-4-2

فیمكن أن یحتوي المشروع ) GERT(ي المشروع بوقوعها تسمى حادثة النهایة، أما في طریقة جیرت ینته
على عدد من حوادث النهایة التي تعبر بانتهائها عن الإمكانات المختلفة لانتهاء المشروع            

).وبنتائج مختلفة(
والشكل التالي یوضح إمكان وجود حوادث نهایة متعددة 

182نفس المرجع السابق ، ص 1
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حوادث نهایة متعددة في شبكة جیرت: 30.4الشكل

184فتحي الصدي،غسان القاضي، تنظیم المشروعات وإدارتها، مرجع سبق ذكره ، ص:المصدر
حوادث النهایة تحتوي على رمز اللانهایة وذلك في الحقل المخصص لعدد أننلاحظ من الشكل أعلاه

الأولى، هذا یعني انه  من غیر الممكن لهذه لة لها واللازم لوقوعها للمرة بعد مرات انجاز العملیات الداخ
.الحوادث أن تقع أكثر من مرة واحدة

1.أما حادثة البدایة فترسم بشكل نصف دائري تحتوي فقط على رقم الحادثة

)GERT(خطوات تحلیل أسلوب :ثالثا

:في الخطوات التالیةعمالالأفي تحلیل شبكات ) GERT(تتلخص خطوات أسلوب جیرت
المتعلقة بهذا الاحتمالاتنشاط تحدید وصف أنشطة المشروع أو العملیة بحیث یشمل وصف كل -1

2.المحتملةالأزمنةكافة النشاط، مما یمكن معه من تحدید 

اجمع البیانات اللازمة لوصف أقواس الشبكة، غیر مركزا على النشاط المحدد الذي یعدله النموذج -2
، وإنما أیضا على خواص النشاط مثل ترجیح أن یتحقق، وفرصة انه یمكن أن یفشل، وأي أنشطة فقط

.بدیلة توجد و ما شبه ذلك
.تحدید دالة التكافؤ للشبكة-3
احتمال تحقق عقدة محددة، دالة إنتاج العزوم :تحویل دالة التكافؤ للشبكة إلى معاییر الأداء التالیة-4

3.لأوقات القوس

الأزمنةهذه تتابع ح، لتوضیالأعمالشبكة المحتملة للمشروع إلى مساراتها بنموذج الأزمنةتحویل -5
.بالرسم

.المتعلقة بكل نشاط محتمل أو بكل مسارالاحتمالاتنسبة تحدید -6
بمعنى آخر بالمسارات التي تمثل والمحتملة للعملیة، أالأزمنةجمع بیانات الوقت والتكلفة المتعلقة ب-7

.بالشبكةزمنةالأهذه 

183نفس المرجع السابق ، ص 1
195سالم قاسم النعیمي، الترشید الفعلي للإنفاق الاستثماري، مرجع سبق ذكره ، ص 2
566مانتل ، ترجمة سرور على إبراهیم سرور،إدارة المشروعات ، مرجع سبق ذكره ، ص جاك میریدیث ، صمویل3
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المتعلقة بكل الاحتمالنسبة حساب التولیفات المحتملة للأنشطة المحتملة أو المسارات، ثم تحدید -8
لكل الاحتماليوالوقتالاحتمالیةالتكلفة تولیفة، وتحدید إجمالي تكالیف ووقت كل تولیفة، ثم حساب 

.تولیفة
لمشروع أو العملیة ككل واستخدامها كمعاییر للتكلفة لالاحتمالي، والوقتالاحتمالیةتحدید التكلفة -9

1.والوقت للمشروع والعملیة بالإضافة إلى تحدید المسارات التي یمكن تحقیق وفرات في التكلفة والوقت

)PERT(و) CPM(و أسلوبي المسار الحرج) GERT(المقارنة بین أسلوب جیرت:رابعا
بیرت من خلال الجدول التاليأسلوب المسار الحرج ویمكن  توضیح المقارنة بین  أسلوب جیرت و

المقارنة بین  شبكة جیرت والمسار الحرج وتقییم ومراجعة البرامج: 13.4جدول 
)PERT(شبكة )CPM(شبكة )GERT(شبكة 

یكون التفریع من النقطة محددایكون التفریع من النقطة محدداالتفریع من العقد یكون احتمالیا
حتمالیة ممكنة مختلفة توزیعات ا

.لا یوجد فیه توزیع احتماليلتقدیرات الوقت
توزیع احتمال بیتا فقط لتقدیرات 
الوقت بالنسبة لشبكة بیرت فقط

عدم مرونة في تحقق العقدةعدم مرونة في تحقق العقدةمرونة في تحقق العقدة
یمكن الدوران للخلف إلى 

الأحداث السابقة
غیر مسموح بالدوران للخلفخلفغیر مسموح بالدوران لل

سهل الاستخدام في المراقبةسهل الاستخدام في المراقبةصعب الاستخدام كأداة مراقبة
یمكن أن تمثل الأقواس وقتا، أو 

تكلفة، أو غیرها
لا تمثل الأقواس إلا وقتا فقطلا تمثل الأقواس إلا وقتا فقط

الزمن یخضع لتوزیع احتمالي 
لأي نشاط معین بحیث یكون 

.توزیع احتمالي معین
الزمن یخضع لتوزیع بیتاالزمن مقدار ثابت ومحدد

نوعانالأنشطة
.محددة- 
.احتمالیة- 

محددةالأنشطةمحددةالأنشطة

ممثلة على أنشطةقد تبقى 
الشبكة دون تنفیذ طوال مدة 

)الاحتمالیةالأنشطة(المشروع 

تنفذ من أنأنشطة المشروع یجب 
آخر نشاط حسب إلىنشاطأول

التتابع المنطقي للشبكة مع عدم 
نشاط دون تنفیذأيبقاء 

تنفذ من أنأنشطة المشروع یجب 
آخر نشاط حسب إلىنشاط أول

التتابع المنطقي للشبكة مع عدم 
نشاط دون تنفیذأيبقاء 

100ص ،)شبكات الأعمال للمبتدئین(الأسلوب الكمي في تخطیط المشروعات ،محمد عبد الفتاح الصیرفي1
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نهایة أحداثتحتوي الشبكة على 
یة واحد فقطللشبكة حدث نهاللشبكة حدث نهایة واحد فقطمتعددة

متكررة الحوادثآلیة وقوع 
من مرةأكثرقد تنفذ والأنشطة

یقع الحادث مرة واحدة فقط وینفذ 
النشاط مرة واحدة فقط

یقع الحادث مرة واحدة فقط وینفذ 
النشاط مرة واحدة فقط

یتم تنفیذ هذا النوع من الشبكات 
في البیئة التي تتسم بالتأكد وعدم 

التأكد

النوع من الشبكات یتم تنفیذ هذا
في البیئة التي تتسم بالتأكد

یتم تنفیذ هذا النوع من الشبكات 
في البیئة التي تتسم بعدم التأكد

جاك میریدیث، صمویل مانتل، إدارة المشروعات، ترجمة سرور علي إبراهیم سرور،: المصدر
، وبتصرف من الباحث566-565مرجع سبق ذكره ، ص ص 

)GERT(اكاة باستخدام شبكاتالمح:خامسا
آخر في طور الدراسة أونظام قائم أولمشروع (التقلید أنهاعلى ) Simulation(تعرف المحاكاة 

) مودیل(التجارب علیه باستخدام نموذج وإجراءتحلیل ودراسة ذلك المشروع إلىالهادف ) والتصمیم
، الأساسيالمشروع أوالنظامحلیل على لتطبیق نتائج التالأساسيیحتوي صفات وعلاقات  المشروع 

الثمن باهظةكونها أوغیر ممكن الأصليتستخدم المحاكاة في حال كون إجراء التجارب على المشروع 
المودیل GERTات، وفي حالتنا تمثل شبك)كونه في طور الدراسة(في حال عدم وجود المشروع أو
)Model ( تهوعلاقاالأساسيالذي یعكس صفات المشروع.

وباستخدام الخصائص الاحتمالیة فیها ولعدد كبیر GERTنقوم بإجراء التجارب المتعددة على شبكات
لنخلص من )یدویا أو بالحاسب الالكتروني الذي أعطى معنى كبیر وجدوى لمفهوم المحاكاة(من المرات

.ذلك إلى نتائج تطبق على المشروع الأساسي
خزنت فیه جمیع التوزیعات GERT-IIIZجي للحاسب باسم م برمایوجد  نظGERTشبكات من اجل

الممیزة التابعة لكل نوع من هذه التوزیعات ولكل عدد ممكن، ولیس على الأعدادالاحتمالیة من مجموعات 
جمیع المعلومات الخاصة إدخالالحاسب عن طریق برنامج خاص مع إلىیدخل الشبكة أنإلاالمستخدم 

ینفذ فعلا كأنهالمشروع داخل الحاسب وذتنفیأي( المحاكاةبإجراءم الحاسب بكل عملیة وحادثة ثم یقو 
1.لعدد كبیر من المرات یمكن من خلالها استقراء نتائج ومعلومات هامة حول ذلك المشروع) في الطبیعة

مصنع محركات طائرات یرغب في تحلیل عملیة فحص أحد أنواع محركاته المروحیة ، وفیما :06مثال
المحتملة لها بناء على هذا الوصف الأزمنةصفا مختصرا للأنشطة المتعلقة لهذه العملیة ،ثم تحدید یلي و 

المحتملة بكل من الفك الأزمنةالمحتملة السابقة ،على أساس تتابع الأزمنة، یمكن النظر لتتابع 
31.4والفحص العادي، والفك والفحص الخاص كل على حدى كما یظهره الشكل 

185-184فتحي الصدي، غسان القاضي، تنظیم المشروعات ودارتها، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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مخطط لتركیب المحركات: 31.4الشكل 

مرجع سبق ذكره،محمد عبد الفتاح الصیرفي، الأسلوب الكمي في تخطیط المشروعات،: المصدر
، وبتصرف من الباحث101ص

:المطلوب
).GERT(رسم شبكة  -1
.تحدید وصف أنشطة المشروع والمسارات المتعلقة به-2
).GERT(إجراء العملیات اللازمة والخاصة في شبكة -3

:الحل
الأزمنةالخطوة الثانیة إذ بعدها یتم تحویل ) GERT(یعتبر رسم شبكة ): GERT(رسم شبكة -1

كما هو ) GERT(شبكة أعمال جیرت جالمحتملة للعملیة ،طبقا  لتتابعها  السابق إلى مساراتها بنموذ
32.4مبین في الشكل 



التخطیط والجدولةتيالمكتسبة في مرحلآلیة عمل القیمةالفصل الرابع

428

)GERT(أعمال جیرتتحویل الأنشطة المحتملة إلى نموذج شبكة:32.4الشكل 

محمد عبد الفتاح الصیرفي، الأسلوب الكمي في تخطیط المشروعات،مرجع سبق ذكره،: المصدر
102ص

المحتملة إلى مساراتها بالشبكة كما هو مبین الأزمنةیمكننا تحویل )GERT(بعد رسم شبكة جیرت-2
10.4في الجدول 

06للمثال النشاط المحتملالمسار و : 14.4جدول

النشاط المحتملالمسار
تركیب المحركات)1-2(
الإخبار المبدئي للتشغیل)2-3(
)أ( الفك والفحص العادي )3-4(
)ب(الفك والفحص الخاص )3-5(
)أ(الرفض وإعادة التركیب )4-6(
)ب( الرفض وإعادة التركیب )5-6(
لتشغیلإعادة الاختبار المبدئي ل)6-7(
)أ( الفك والفحص العادي )7-4(
)أ(القبول وإعادة  تركیب )4-8(
)ب(الفك والفحص الخاص )7-5(
)ب( القبول وإعادة تركیب )5-8(
الاختبار والفحص النھائي)8-9(

103مرجع سابق، صالكمي في تخطیط المشروعات ،الأسلوبمحمد عبد الفتاح الصیرفي،: المصدر
الباحثن وبتصرف م

أنها تضم عقد أو رؤوس فضلا عن المسارات حیث یلاحظ أن العقد تتعلق ) GERT(یلاحظ على شبكة 
:باحتمال الرفض وهي تضم المسارات التالیة

)أ(لرفض وإعادة التركیب ا)6- 4(
)ب( الرفض وإعادة التركیب )6- 5(
)أ( الفك والفحص العادي )4- 7(
)ب(الفك والفحص الخاص ) 7-5(
المبدئي للتشغیلالاختبارإعادة )7- 6(
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المبدئي للتشغیل یخضع له أي رفض سواء كان نتیجة للفحص العادي أو الفحص الاختبارةإن إعاد
المتعلق بالفك ) 4-7(الخاص ، ولذلك فإن هذا الرفض مقدما یصل إلى نهایة العقدة أي نهایة المسار 

من جدید أو نهایة المسار ) 6- 4(یخضع لمسار الرفض وبالتالي  فإنه یحتمل أن ) ا(والفحص العادي 
وبالتالي فإنه ) 6- 5(المتعلق بالفك والفك الخاص وهو كذاك یحتمل أن یخضع لمسار الرفض ) 5- 7(

یمكن أن تحدث بعض اللفات للعقد محل البحث وهذه اللفات یمكن تقدیر عددها ، أي لفة واحدة أو لفتین 
.والقائمین بالإنتاجالإدارةهكذا حسب تقدیر و.............  أو ثلاث لفات
المحتملة للمشروع أو العملیة وتحویلها إلى مساراتها بشبكة أعمال الأزمنةبعد تحدید : الخطوة الثالثة

المتعلقة بكل نشاط محتمل ،أو بكل الاحتمالتأتي الخطوة الثالثة وهي تتعلق بنسبة ) GERT(جیرت 
.الإدارةوف تحدد من قبل سالاحتمالاتمسار ،أما نسب 

المحتملة للعملیة أو بالأزمنة المتعلقة تتعلق هذه الخطوة بجمع بیانات الوقت والتكلفة :الخطوة الرابعة
1.بالشبكةالأزمنةبمعنى آخر بالمسارات التي تمثل هذه 

11.4هذا وتظهر تقدیرات الوقت والتكلفة المفترضة في المثال بالجدول 
والوقت والتكلفة بالنسبة لعملیة تركیب وفحص أحد أنواع المحركات المروحیةمالاتالاحت: 15.4جدول 

نسبة النشاط المحتملالمسار
الوقت )و ن(التكلفة الاحتمال

)ساعة(
1.0062.50400تركیب المحركات)1-2(
1.008.75070الإخبار المبدئي للتشغیل)2-3(
0.905.67030)أ( الفك والفحص العادي )3-4(
0.109.675190)ب(الفك والفحص الخاص )3-5(
0.404.67530)أ(الرفض وإعادة التركیب )4-6(
0.407.81050)ب( الرفض وإعادة التركیب )5-6(
1.008.75070المبدئي للتشغیلالاختبارإعادة )6-7(
1.004.67530)أ( الفك والفحص العادي )7-4(
0.608.81050)أ(ل وإعادة  تركیب القبو)4-8(
1.004.67530)ب(الفك والفحص الخاص )7-5(
0.608.81050)ب( القبول وإعادة تركیب )5-8(
1.006.25050والفحص النھائيالإختبار)8-9(

، ذكرهالكمي في تخطیط المشروعات، مرجع سبقالأسلوبمحمد عبد الفتاح الصیرفي،: المصدر
الباحثوبتصرف من ، 105ص

.في هذه الخطوة یتم تحدید كافة التولیفات المحتملة للأنشطة المحتملة أو المسارات:الخطوة الخامسة
 المتعلقة بكل تولیفةالاحتمالاتیتم تحید نسبة.
یتم تحدید إجمالي تكالیف ووقت كل تولیفة.

104، صذكره، مرجع سبق)شبكات الأعمال للمبتدئین(مد عبد الفتاح الصیرفي ، الأسلوب  الكمي في تخطیط المشروعات مح1
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1.لكل تولیفةالاحتماليوالوقتالاحتمالیةیتم حساب التكلفة

لكل تولیفة یتم جمع التكالیف الاحتماليوالوقتالاحتمالیةبعد حساب التكلفة :الخطوة السادسة
الاحتماليوالوقتالاحتمالیةالتكلفة لجمیع التولیفات فنصل بذلك إلى الاحتمالیةالأوقات، والاحتمالیة

:یوضح ذلك12.4والجدول،لیةالعمللعملیة ككل، وهي التي یمكن استخدامها كمعاییر لتكلفة ووقت 
الاحتماليالوقتوالوقت والاحتمالیةوالتكلفة التكلفة : 16.4جدول

رقم 
التولیفة

نسبة احتمال التولیفة
التولیفة

تكلفة 
التولیفة

زمن 
التولیفة

التكلفة 
الاحتمالیة

الزمن 
الاحتمالي

011-2 -3-4-8-90.5491.9860049.67324
90.216110.0875023.78162-8لفة واحدة 3-4- 021-2
90.0864128.1890011.0777.76-8لفتان 3-4- 031-2
90.03456146.2810505.05536.29-8ثلاث لفات3-4- 041-2
90.01382164.3812002.27216.59-8أربعة لفات 3-4- 051-2
90.00553182.4813501.00927.47-8خمسة لفات3-4- 061-2
90.002211200.5815000.44353.32-8ستة لفات 3-4- 071-2
90.00088216.6816500.19241.45-8سبعة لفات 3-4- 081-2
091-2 -3-5-8-90.06095.9857605.7645.60
90.024117.2159102.8121.84-8لفة واحدة 3-5- 101-2
90.0096138.44510601.3310.18-8لفتان 3-5- 111-2
90.00384159.67512100.6134.65- 8ثلاث لفات 3-5- 121-2
90.001536180.90513600.2782.089-8أربعة لفات 3-5- 131-2
90.000614202.13515100.1240.93-8خمسة لفات3-5- 141-2
90.000246223.36516600.0550.408-8ستة لفات3-5- 151-2
90.0001244.59518100.02440.181-8سبعة لفات 3-5- 161-2

، ذكرهالكمي في تخطیط المشروعات، مرجع سبقالأسلوبمحمد عبد الفتاح الصیرفي،: المصدر
الباحثوبتصرف من ،107ص

توضیح في كیفیة حساب اللفة
بالنسبة للفة الواحدة في حالة الفك والفحص العادي:أولا

زمن اللفةتكلفة اللفةاحتمال اللفةللفةمسار ا
4-60.404.675+50+
6-71.00*8.750+70+
7-41.00*4.675+30+

ساعة150=18.10=0.40المجموع
ینـتج احتمـال التولیفـة الثانیـة ذات ,0.54ى الأولـفـي احتمـال  التولیفـة 0.4نضرب احتمـال اللفـة وهـو -1

احتمـــال جوهكـــذا، فإنـــه بضـــرب احتمـــال اللفـــة فـــي احتمـــال التولیفـــة الســـابقة ینـــت0.216اللفـــة الواحـــدة ،أي 
.و هكذا.......  التولیفة التالیة

106ص, نفس المرجع السابق1
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ینتج تكلفة التولیفة 91.98ى الأولعلى تكلفة التولیفة 18.1بجمع مقدار تكلفة اللفة الواحدة وهو -2
تكلفة اللفة على تكلفة التولیفة السابقة ینتج وهكذا فإنه بجمع مقدار 110.08الثانیة ذات اللفة الواحدة ،أي 

.و هكذا.....  تكلفة التولیفة التالیة
ساعة ینتج زمن 600ى وهو الأولساعة على زمن التولیفة 150بجمع مقدار زمن اللفة الواحدة وهو -3

التولیفة السابقة ساعة ، وهكذا فإنه بجمع مقدار اللفة على زمن750التولیفة الثانیة ذات اللفة الواحدة أي 
1وهكذا........................ ینتج زمن التولیفة التالیة 

بالنسبة للفة الواحدة في حالة الفك والفحص الخاص:ثانیا
زمن اللفةتكلفة اللفةاحتمال اللفةمسار اللفة

5-60.407.810+50+
6-71.00*8.750+70+
7-51.00*4.675+30+

ساعة150=21.23=0.40المجموع
،ینتج احتمال التولیفة الثانیة ذات 0.060ى الأولفي احتمال  التولیفة 0.4نضرب احتمال اللفة وهو -1

وهكذا فإنه بضرب احتمال اللفة في احتمال التولیفة السابقة ،ینتج احتمال التولیفة 0.024اللفة الواحدة ،أي
.و هكذا.......  التالیة

ینتج تكلفة التولیفة 95.985ىالأولعلى تكلفة التولیفة 21.23فة اللفة الواحدة وهو بجمع مقدار تكل-2
وهكذا فإنه بجمع مقدار تكلفة اللفة على تكلفة التولیفة السابقة 117.215الثانیة ذات اللفة الواحدة ،أي 

.و هكذا.....  ینتج تكلفة التولیفة التالیة
ساعة ینتج زمن 760ى  وهو الأولساعة على زمن التولیفة 150بجمع مقدار زمن اللفة الواحدة وهو -3

ساعة ، وهكذا فإنه بجمع مقدار اللفة على زمن التولیفة السابقة 910التولیفة الثانیة ذات اللفة الواحدة أي 
.و هكذا........................ ینتج زمن التولیفة التالیة 

المتوقعة لفحص المحركات الاحتمالیةالتكلفة خاص تتضح الفك العادي والعلى الحساباتإجراء بعد 
.ساعة714.758المطلوب لهذا الفحص هو الاحتماليالوقت أن ا، كم104.4865والتي تبلغ 

109نفس المرجع السابق ، ص1
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خاتمة الفصل الرابع

إن اتخــاذ القــرار بشــأن أي مشــروع لــیس بــالأمر الهــین، فعملیــة القــرار فــي حــد ذاتهــا تتطلــب أســس علمیــة  
المســیر أو القــائم علــى المشــروع أن ینظــر إلیهــا باهتمــام، ویولیهــا  الجانــب ألأكبــر فــي تســییر یجــب علــى

المشروع ،بعدما تم تجـاوز مرحلـة التجربـة والخطـأ التـي   كانـت تعتبـر المؤشـر الوحیـد  فـي عملیـة التسـییر 
.بالإضافة إلى الخبرة السابقة

ي مــن القــرن الماضــي دورا بــارزا فــي عملیــة تحلیــل ولقــد لعبــت أســالیب التحلیــل الشــبكي فــي النصــف الثــان
لأمــر جــد صــعب فــي اأنشــطة المشــروع والتعــرف علــى الانتكاســات التــي تواجــه المشــروع بعــدما كــان هــذا 

لأنشطة  وعدم مقدرته على  تقییم مـدى انتیجة عدم وجود  تداخل بین GANTTأسلوب التخطیط البیاني 
طة، لذلك ظهرت أسالیب التحلیل الشبكي كأداة فعالة في معالجة تأثیر تأخیر نشاط معین على باقي الأنش

.العیوب السابقة
فـي غایـة السـهولة وذلـك بعـد تقسـیم التخطـیط والجدولـةوفي ضل أسالیب التحلیل الشـبكي أصـبحت عملیـة 

هــذه ألأنشـطة تبعـا لشـبكة العمــل التـي تقـوم علیهــا  تخطـیط وجدولـةومــن ثـم ) WBS(المشـروع إلـى أنشـطة 
ك بمطابقة ألأداء الفعلي مع ما هو مخطط له، وحتى في حالة تسریع المشروع نتیجة لمتطلبات السوق وذل

أو تجنبـــا لمخـــاطر الغرامـــات الناتجـــة عـــن التـــأخیر والـــذي ســـوف یســـبب خســـائر لصـــاحب المشـــروع، فـــإن 
إلا اتخــاذ التحلیــل الشــبكي یقــدم للقــائم علــى المشــروع مجموعــة مــن البــدائل فــي تســریع المشــروع ومــا علیــه

.القرار بشأن أحد هذه البدائل
مــن وضــع تقــدیرات احتمالیــة لإنهــاء ) PERT(وتمكــن أســالیب التحلیــل الشــبكي ونخــص بالــذكر أســلوب 

المشــروع قبــل أو بعــد فتــرة المشــروع، ومــن ثــم معرفــة درجــة الخطــورة التــي ستصــاحب المشــروع مــن لحظــة 
.بدایته إلى غایة إنهائه

لحلقة الأخیرة فـي تطـور التحلیـل الشـبكي رغـم الصـعوبة التـي تواجـه المـدراء فـي  فهي اGERTأما شبكات 
تنفیذها بسبب النموذج الاحتمالي الذي تقوم علیه إلا أنها تقدم فكرة جیدة عن حالة المشروع في أي لحظة 

. زمنیة نتیجة الاحتمالات المتعددة التي تقوم علیها



الخامسالفصل 
تطبیق القیمة المكتسبة في مرحلتي 
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تمهید
إلى طریقة  الحسابات في الشبكة تبعا للطریقة الأمامیة والخلفیة أو ما یعرف الفصل الرابع توصلنا في 

بأوقات البدء وأوقات الإتمام كل نشاط إلا أن ذلك لیس كافي بالنسبة لعملیة جدولة الأزمنة ،لأن عملیة 
، لذلك تؤدي ) العمالة(التقدیر التي تتم عادة لا توافق الواقع العملي من حیث الموارد المالیة والبشریة 

إلى توزیع الكلف )GERT(و)PERT(و)CPM(الجداول التي توصلنا إلیها عن طریق كل من أسلوب 
هذا التوزیع في الكلف ینجم عنه ما یعرف LSTووقت البدء المتأخرESTعلى أساس وقت البدء المبكر

یوضح LSTالبدء المتأخروقت وESTالمالیة،أما عن العمالة فإن توزیعهم وفق البدء المبكربالوفرات
وجود طاقات غیر مستغلة في أوقات معینة ، بینما هناك حاجة على طاقات إضافیة في أوقات أخرى، 
وبالتالي تظهر مشكلة عمل توازن للطاقة المستخدمة حتى نضمن تحقیق أقل التكالیف في الحصول على 

التقییم الحقیقي للمشروع على أرض الواقع كما توضح عملیة الجدولة،الموارد وتعظیم درجة الاستفادة منها
.بین ما خطط له وما أنجز فعلیا وذلك من خلال قیاس الانحراف ومعالجته

.من خلال ما تقدم سون نتناول هذا الفصل من خلال أربع مباحث 
منافعها،الجدولة والموارد تم التطرق في هذا المبحث إلى مفهوم الجدولة و أهدافها و :في المبحث الأول
.الأسباب الموجبة لجدولة المواردخصائص إدارة المواد،،توزیعها وخطوات إدارتهاالموارد و أنواعها

فقد تم التطرق فیه إلى العناصر التالیة جدولة جدولة الموارد المالیة والبشریة والمادیة:أما المبحث الثاني
.ریة غیر المحدودة والمحدودة، جدولة الموارد المادیةالموارد، جدولة الموارد المالیة، جدولة الموارد البش

ب، أسالیفقد تم التطرق فیه إلى التسویة وقواعدهاتسویة الموارد البشریة والمادیة:أما المبحث الثالث
.التسویة، تسویة الموارد المحدودة، تسویة الموارد غیر المحدودة

باستخدام القیمة المكتسبة فقد تم تناول النقاط التالیة الرقابة على ) السیطرة(الرقابة :أما المبحث الرابع
المشروع، مستویات وأهمیة وأهداف الرقابة على المشروع، الرقابة على تكالیف المشروع باستخدام القیمة 

.المكتسبة، الانحراف عن الوقت
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الجدولة والموارد: المبحث الأول
بطرق الجدولة والمراقبة البیانیة او طرق بعد تخطیط المشروع بإحدى الطرق التي تم التطرق إلیها  سواء 

تأتي المرحلة الموالیة والمتمثلة في جدولة الموارد بإحدى هذه الطرق، مع الجدولة والمراقبة التحلیلیة
.التركیز على الاستغلال الأمثل للموارد

منافعهاوأهدافهاالجدولة و مفهوم : المطلب الأول
تعتبر الجدولة من أهم الطرق المستخدمة في عملیة جدولة الموارد المالیة أو البشریة أو المادیة وذلك من 

.واحتیاجاته طوال الفترة المحددة لهاجل تسییر الموارد تبعا لنشاط المشروع
تعریف الجدولة: أولا

لخطة المقاول من اجل ) رسومي(ن تمثیل كتابي أو تخطیطي إن الجدولة الزمنیة للمشروع هي عبارة ع-
) الأنشطة(تنفیذ المشروع من حیث مكونات الزمن وتسلسل الأعمال، تحدد الخطة مكونات العمل الرئیسیة 

التي تصف التسلسل المنطقي الذي سیتم من خلاله تنفیذ تلك المكونات لإنجاز المشروع، تصور الجدولة 
ل مرئي الأزمنة الخاصة بمكونات العمل الرئیسیة لإظهار كیف ومتى سیقوم المقاول الزمنیة للمشروع بشك

.بتنفیذ المشروع
المتتابعة بترتیب منطقي من ) الأنشطة(یجب أن تحتوي الجدولة الزمنیة على جمیع مكونات المشروع 

من ) المدد(المحددة بدایته حتى نهایته، بالإضافة لذلك یجب أن تعرف الجدولة الزمنیة الفترات الزمنیة
أجل كل نشاط ضمنها، وبالتالي یتم تحدید مدة المشروع الكلیة من خلال تتابع وتجمیع أزمنة الأنشطة، 
یختلف مستوى التفصیل الظاهر في الجدولة الزمنیة باختلاف مجموعة من العوامل التي تتضمن نوع 

الخ، كما یجب عرض ....برات المقاول،الجدولة الزمنیة المستخدمة، متطلبات العقد، طبیعة العمل، خ
الجدولة الزمنیة بطریقة توضح فیها مهام التنفیذ التي یجب انجازها، الزمن المخصص لكل منها 

1.وتتابعها

هي تنظیم للأعمال خلال فترة زمنیة محددة مع مراعاة القیود الزمنیة والقیود الخاصة باستعمال الجدولة-
2.ووفرة الموارد المستحقة

أهداف الجدولة الزمنیة: انیاث
إن الهدف من الجدولة الزمنیة هو تقدیر الزمن اللازم لتنفیذ المشروع ، فهي أداة قیمة تستخدم للتحكم 
بالمشروع وإدارته بشكل فعال من قبل المدراء الناجحین، و یجب أن تحتوي الجدولة الزمنیة على جمیع 

م صورة مفصلة عن التتابع مكونات المشروع بالإضافة لكونها الوثیقة الأولى في سجل المشروع التي تقد
التخطیطي لتنفیذ العمل ضمن المشروع، إذا طور المقاول الجدولة الزمنیة بشكل صحیح وحدثها خلال 
تنفیذ المشروع، عندها تستخدم لتقدیم صورة مرحلیة عن العمل الذي ینفذه المقاول حتى تلك اللحظة، وما 

ل زمن المشروع، إذا استخدمت الجدولة الزمنیة سینفذه من أعمال حتى نهایة المشروع ، فهي تتغیر خلا

15، ص 2012حلب، -، دلیل حساب التأخیرات في المشاریع لإعداد المطالبات، شعاع للنشر والعلوم ، سوریافراس قدري دادیخي1
2- Pierre Lopez, Patrick Esquirol, L’ordonnancement, édition Economica, paris, 1999, P 13
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كأداة تحكم بالمشروع بشكل صحیح، فإنها ستصف خطة تنفیذ الأطراف المرتبطة بالمشروع، وتسمح 
للإدارة بالتحكم بالعمل وقیاسه، وتقدیم المعلومات الهامة لتلك الأطراف لتمكینهم من اتخاذ القرارات 

فالهدف من الجدولة هو عادة تنظیم برنامج المشروع تحت القیود ، زیادة على ذلك 1المناسبة مرحلیا
:التالیة

.لیس هناك إلا عدد معین محدود من الموارد المطلوبة، ولذا فانه لا یمكن تفادي تمدید مدة المشروع-1
التكالیف دیؤدي إلى ازدیاةیجب أن یكون تمدید مدة المشروع أقل ما یمكن ، خاصة لان تمدید المد-2

.المباشرةغیر
.عدم الإخلال بتسلسل الأنشطة المبین في المخطط الشبكي-3
استمرار التقید بقدر الإمكان بإعداد الموارد والمدة لكل نشاط حسب ما سبق تحدیده باعتبار أن ذلك -4

2.یعطي أفضل معدل إنتاج للنشاط

.تقلیل التأخیر إلى ادني حد ممكن في العمل-5
3.رد من خلال تحقیق الحد الأعلى من الاستفادة منهاتقلیل في استخدام الموا-6

منافع الجدولة:ثالثا
هو الوقت، ولان الوقت هو واحد من الأهداف الموارد في المشروع وأهمبأحدتعنى جدولة المشروع 

تعتبر من العوامل المهمة في وصول المشروع إلى أهدافه وتحقیق الرئیسیة للمشروع فان إدارة الوقت
:الكثیر من المنافع التي نذكر منها

.تعتبر جدولة المشروع إطارا منسقا لتخطیط وتوجیه ومراقبة المشروع-1
تبین جدولة المشروع حالة الاعتمادیة والتداخل لكافة الأنشطة ووحدات العمل وحزم العمل والمهام في -2

.المشروع
تشیر الجدولة إلى الوقت الذي یحتاج فیه المشروع إلى تواجد بعض الخبرات والمهارات الخاصة بحیث -3

تتم متابعة تواجدها في المشروع عند الحاجة لها وذلك لتعذر تواجدها قبل هذا الوقت، أو بعد إنهائها 
.لمهامها

.لأقسام والوظائف وفرق العملتساعد الجدولة في توفیر خطوط اتصال أوضح واقصر بین ا-4
.تساعد الجدولة في تحدید التاریخ المتوقع لإنهاء المشروع-5
.تساعد الجدولة في تحدید الأنشطة الحرجة التي إذا تأخرت فان وقت إتمام المشروع سیتأخر-6
ى وقت تساعد الجدولة في تحدید الأنشطة الراكدة والتي إذا تأخرت لوقت معلوم فإنها تؤثر سلبا عل-7

.إنهاء المشروع

16مرجع سبق ذكره ، ص ، دلیل حساب التأخیرات في المشاریع لإعداد المطالبات ،فراس قدري دادیخي1
137، مرجع سبق ذكره ، صالإنشائیةعامر الدجاني ، طریقة المسار الحرج في إدارة المشاریع 2
للنشر العلمیةوالعملیات مرتكزات معرفیة وكمیة، دار الیازوري الإنتاجالبیاتي ،إدارة يشكر ولغسان قاسم داود اللامي ، أمیرة 3

410، ص 2008والتوزیع،
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تساعد الجدولة في تحدید تواریخ بدایة ونهایة الأنشطة وعلاقة هذه الأنشطة بالأنشطة الأخرى، وهذا -8
یساعد في عمل التنسیق اللازم لإتمام الأنشطة في الأوقات المطلوبة، بشكل انسیابي دون حصول 

.اختناقات في العمل
الأوقاتتساعد الجدولة في تخفیف الخلافات الشخصیة وتقلل من الصراعات على الموارد وذلك لان -9

تنسق أنالمختلفة الأطرافمحددة مسبقا وبالتالي فان وقت الحاجة لهذه الموارد یكون معلوما وتستطیع 
1.صراع لتامین هذه المواردأواختلاف بأقلفیما بینها 

إدارتهاوخطوات ، توزیعهاالموارد وأنواعهامفهوم :المطلب الثاني
، وقد تكون بعض الموارد تخرج عن كونها المواد والعمالة والمعدات والمالإن الموارد في أي مشروع  لا

غیر متوفرة بالقدر المطلوب، مما یجعل القائم على المشروع یقوم بتعدیل البرنامج وهذا ببواسطة الدراسة 
والتحلیل التفصیلي للموارد ، كما أن هذه الموارد لها أنواع متنوعة ویجب توزیع كل نوع حسب درجة 

.الإستحقاقیة التي یتطلبها ذلك النشاط
وم المواردمفهأولا

یلزم لانجاز النشاطات المختلفة في المشروع من مواد أو معدات یمكن تعریف الموارد على أنها كل ما
ولا یمكن تنفیذ أي خطة مشروع مهما كانت دقیقة ،2یرهاغأو ماكینات أو أیدي عاملة أو أموال و 

ومحكمة دون توافر الموارد المطلوبة والمتمثلة في الأفراد المناسبون للمشروع، المواد المناسبة،المعدات 
المناسبة، الأموال ، في المكان المناسب والوقت المناسب، وعندما یتم تخصیص الموارد فانه یجب اخذ 

:الاعتبارالأمور التالیة بعین 
إن الجداول الزمنیة لا قیمة لها ما لم تكن الموارد المناسبة متوافرة حینما یكون للنشاط جدول زمني -1

.یحدد موعد بدئه
إذا لم تكن هناك قدرة على الحصول على الموارد المناسبة في الوقت المناسب، فان الأمر یتطلب -2

یص الشخص الخطأ للعمل بمجرد انه لا یتوافر إعادة إجراء عملیة التخطیط، ویجب أن لا یتم تخص
.شخص آخر في ذلك الوقت

.یجب أن یتم تخصیص الموارد النادرة للأنشطة الموجودة على المسار الحرج أولا-3
یجب الحصول على التزامات قطعیة من أعضاء الفریق، ومدیري الوظائف والإدارة العلیا، وحالما یتم -4

فان الساعات التي تم الالتزام بها یجب تخصیصها للمشروع لا للوحدة الحصول على هذه الالتزامات،
.الوظیفیة

إن عددا قلیلا جدا من الأفراد ذي العلاقة بالمشروع لا یستطیعون حل المشكلات، ولكن في الوقت -5
.نفسه فان أفراد كثیرون في المشروع یمكن أن یخلقوا المزید من المشاكل بدلا من أن یقوموا بحلها

161- 160المشاریع المعاصرة منهج متكامل في إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص ص ةموسى أحمد خیر الدین، إدار 1
229، صغالب یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة ، مرجع سبق ذكره2
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یجب أن تكون هناك حالة من التوازن فیما یتعلق بالموارد الحرجة من خلال تعدیل الجداول الزمنیة -6
، وإذا كان النشاط قد تمت جدولته زمنیا لیبدأ في موعد بدایة مبكرة )مرونة(حینما یكون هناك وقت عائم 

إذا كانت الموارد المناسبة فانه یجب محاولة تعدیل الموعد ذلك إلى موعد البدایة المتأخرة للتأكد مما
متاحة في ذلك الوقت، وتجب الموائمة بین الأقسام الوظیفیة وبین مستوى حمل العمل وضمن أقصى قدر 

.ممكن من اجل الإبقاء على الموارد الداخلیة في حالة عمل واستخدام الموارد الخارجیة بأقصى قدر ممكن
1.على الموارد المناسبة في الأوقات المناسبةربما یكون ضروریا زیادة مدة المشروع للحصول -7

أنواع الموارد:ثانیا
یمكن تقسیم الموارد إلى

تعتبر المواد اللازمة لتنفیذ المشروع احد الموارد الهامة والرئیسیة التي یجب أخذها بعین : المواد-1
نشاط  ومن واجبات مدیر الاعتبار عند جدولة المشروع، حیث یتم تحدید كمیة المواد اللازمة لتنفیذ كل 

المشروع تنسیق عملیة تورید هذه المواد إلى موقع المشروع بحیث تكون هذه المواد في المكان والزمان 
.المناسبین وبالكمیة المناسبة وعكس ذلك سیؤدي إلى زیادة زمن المشروع أو زیادة كلفته أو كلیهما

ب أخذها بعین الاعتبار عند جدولة المشروع والتي تعتبر من الموارد المهمة التي یج:المعدات والآلات-2
یجب توفرها في الأوقات المناسبة وبالعدد الكافي لتنفیذ النشاطات التي تحتاج إلى هذه الآلات ضمن 
الوقت المتاح لضمان تنفیذ المشروع في موعده المحدد، ویمكن توفیر الآلات والمعدات عن طریق شرائها 

2.ن معاأو استئجارها أو بالطریقتی

تضمن إدارة العمالة بالمشروع حصر تفصیلي من البرنامج الزمني للاحتیاجات ):العاملةالأیدي(العمالة-3
من كل نوع من الأطقم، فإذا تبین بان العمالة المتوافرة كافیة للاحتیاجات المستقبلیة عندئذ یمكن الجزم أن 

الزمني، ولا یوجد أي داعي لإجراء التعدیلات على العمل یمكن تنفیذه بالعمالة المتوفرة لتحقیق البرنامج 
3.ذالبرنامج الزمني، فیما عدا إجراء بعض التسویة على متطلبات العمالة لضمان كفاءة التنفی

من المتعرف علیه انه لا یمكن تنفیذ أي مشروع دون توفر الأموال الكافیة لدى الشركة المنفذة :الأموال-4
وع على مراحل بحیث تستطیع الشركة المنفذة المطالبة بالمستحقات المترتبة لها وفي العادة یتم تنفیذ المشر 

عن تنفیذ كل مرحلة بعد الانتهاء منها وتسلیمها إلى الجهة المخولة بالاستلام، ویجب أن یتوفر لدى 
یتوقف الشركة المنفذة الأموال الكافیة للمضي في تنفیذ المرحلة المقبلة أو جزء منها على الأقل حتى لا 

العمل في المشروع كون تسلیم المرحلة واستلام المستحقات عنها قد یتطلب وقتا، وإذا كانت الشركة المنفذة 
لا تملك الأموال الكافیة أو تأخر تسدید المستحقات عن إحدى المراحل فینبغي تامین الأموال للاستثمار 

.في تنفیذ المشروع عن طریق المؤسسات المالیة أو أي جهة أخرى

126- 125هیثم علي حجازي، مبادئ إدارة المشروعات وتحلیل الجدوى، مرجع سبق ذكره، ص ص1
229غالب یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة ، مرجع سبق ذكره ، ص2
الدكتوراه في إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره ،  ، إدارة وتخطیط المشاریع الإنشائیة، أطروحة  مقدمة لنیل درجة علاء الدین علي الدیري3
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هو احد أهم الموارد في أي مشروع حیث تحتاج النشاطات إلى وقت من اجل تنفیذها وعملیة :الزمن-5
تحدید الزمن اللازم لتنفیذ كل نشاط في المشروع عملیة مهمة جدا لان سوء التقدیر لزمن النشاطات في 

یر الحرجة المشروع سیؤدي إلى تأخیر نشاطات وتقدیم نشاطات أخرى، وقد تصبح بعض النشاطات غ
نشاطات حرجة، وتصبح بعض النشاطات الحرجة غیر حرجة، وقد یتأخر تنفیذ المشروع، ومن الضروري 
عند القیام بتحلیل المخططات الشبكیة وجدولة الموارد اللازمة لتنفیذ كل نشاط من النشاطات في المشروع 

1.وتوزیعها زمنیا بما یحقق الاستغلال الأمثل لها

المواردتوزیع:ثالثا
والتي تم التطرق لها في الفصل الرابع بمجرد الانتهاء من تخطیط المشروع بأي من الطرق السالفة الذكر

هذا أن، لا ینسى المخطط ألا وهي أدوات الجدولة والمراقبة البیانیة أو أدوات الجدولة والمراقبة التحلیلیة
المطلوبة، وهذا الافتراض وبالإعدادالأوقاتجمیع جمیع الموارد متوافرة في أنالتخطیط قد تم بافتراض 

یر منطقي مما یستلزم عمل علاقة بین الزمن واحتیاج المشروع من الموارد المختلفة في صورة توزیع غ
من احتیاجات المشروع للموارد المختلفة لا الأعلىالحد أنمن والتأكد، )Histogramme(تكراري 
.الأزمنةعدد من الموارد المتاحة بالموقع في كل أقصىیتعدى 

المخطط في عمل انسیابیة في استخدام الموارد مما یرفع من كفاءة یبدأهذا الشرط متحقق أنذا وجد إف
كثیرا من الموارد أنالموارد النادرة، مع ملاحظة أواستخدام الموارد الخاصة خاصة الموارد مرتفعة التكلفة 

عند احتیاجأولویاتمن نشاط في نفس الوقت وخاصة المعدات مما یستدعي عمل قد تعمل مع أكثر
عدة أنشطة لنفس المدة وفي نفس الوقت، وبالطبع تعطى الأولویة للأنشطة الحرجة أولا حتى لا یتسبب 

هو عمل تسویة لاستخدام أیضاأي تأخیر لها في تأخیر المشروع ، ومما یجب عمله في هذه المرحلة 
2.مواردوكل من تسویة الموارد وانسیابیتها یساعد كثیرا في رفع كفاءة استخدام الالموارد

خطوات إدارة الموارد: رابعا
:یمكن إیجاز خطوات إدارة الموارد فیما یلي

إعداد جدول لكل مورد یوضح فیه المطلوب منه یومیا حسب خریطة الأعمدة للأنشطة على أساس -1
.لنهایة المتأخروقت البدایة المبكر أو وقت ا

.إعداد جدول الموارد المتاحة-2
.تقدیر الموارد المطلوبة-3
.إعداد مدرج لكل مورد، یعرض المطلوب في الیوم-4
.مقارنة المتاح من المورد بالمطلوب، و تحدید الفائض والعجز-5
.تغییر معالم المشروع وتحدید اثر ذلك باستخدام أسلوب المحاكاة-6
.بتحریك الأنشطة في إطار الأوقات الراكدةتمهید الموارد -7

230غالب یوسف عباسي ،أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص 1
201إبراهیم عبد الرشید نصیر، إدارة مشروعات التشیید، الطبعة الأولى، مرجع سبق ذكره، ص 2
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.إعداد الجدولة في حالة الموارد المحدودة-8
.إعداد الجدولة في حالة الوقت المحدود-9

.إعادة جدولة خریطة الأعمدة- 10
).في أوقات مختلفة(مراقبة المشروع لأغراضالأساسالاحتفاظ بالخطة - 11
1.یتم تنقیح مدرج المواردنتیجة لمراقبة المشروع في وقت معین - 12

تهاإدار ها، تخصیص الموارد وخصائصمخطط المواد و:المطلب الثالث
یتطلب التسییر والتنظیم الجید لموارد المشروع إعداد مخططات لها توضح الاستهلاك الیومي من هذه 

.وبالتبعیة الاستهلاك الكلي لها، مع تحدید خصائص كل مورد من موارد المشروعالموارد
مخطط المواد: أولا

یشكل مخطط المواد عنصرا تنظیمیا أساسیا في المشاریع التي تتطلب حجما كبیرا من المواد، وهو یشمل 
لیات اللازمة لتورید جمیع المعلومات حول الاستهلاك الیومي الكلي والتورید الیومي والكلي وعدد الآ

.المواد، إضافة لتقدیر حجم الاحتیاطي من المواد في أي زمن
یعطینا المخطط العام لتنفیذ الأعمال كمیة الأعمال الیومیة الواجب تنفیذها والتي تعتمد من أجل حساب 

) ط القضبانمخط(كمیة المواد اللازمة، أما كیفیة تنفیذ مخطط المواد فیتم تحدیده اعتمادا على الأعمال 
:ووفق الخطوات التالیة

تحسب احتیاطات المشروع الیومیة لمادة مختارة المخطط لتنفیذها، إن :مخطط الاستهلاك الیومي- 1
نتائج حساب كمیة المادة المختارة للأعمال الواردة في المخطط وباختیار مقیاس مناسب لحجم المواد على 
المحور العمودي نحصل على مخطط الاستهلاك الیومي بحیث تمثل الأرقام ضمن الدوائر الرقم التسلسلي 

ة التي تتطلب كمیة المواد، أما الفترة الزمنیة للاستهلاك الیومي فتحدد بإسقاط بدء نهایة تنفیذ للعملی
.العملیة على محور الزمن

وهو خط منكسر یساوي ترتیب نقاط مجموع المواد التي تستهلك لغایة :مخطط الاستهلاك الكلي- 2
یومیا بعدد الأیام السابقة التي استهلكت تاریخه والتي یتم الحصول علیها بضرب كمیة المواد المستهلكة

فیها المادة، ومن اجل الحصول على مخطط حجمه صغیر نسبیا یفضل استخدام مقیاس لمخطط 
.الاستهلاك الكلي اصغر بكثیر من مقیاس مخطط الاستهلاك الیومي

:یجب من اجل إیجاد مخطط تورید المواد إتباع الخطوات التالیة:مخطط تورید المواد- 3
موضوعیة كثیرة یجب وضعها في الحسبان مثل واسطة  بأموروهو یتعلق :تحدید احتیاطي المواد1- 3

في ارض المشروع ویرها، نقل المواد وسرعة تلبیة طلبات التورید والمدة اللازمة لتحضیر المواد للاستخدام
أما حجم الاحتیاطي من المواد مقدرا بوحدات قیاسه  الطبیعیة فهو یساوي حاصل ضرب عدد أیام 

R=Q*T:الاحتیاطي بحجم الاستهلاك الیومي من المواد ویعطى بالصیغة التالیة

108-107مصطفى زاید، دارة المشروعات ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
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:بحیث
R:كمیة الاحتیاطي من المواد.
Q:حجم الاستهلاك الیومي.
T: المواد مقدرا بالأیاماحتیاطي.
تحدد سرعة التورید المتعلقة بعدد السیارات الناقلة الواجب توافرها للنقل، من اجل :سرعة التورید2- 3

ذلك یستعان بمخطط مساعد یوضح سرعة التورید المتعلق بعدد السیارات الناقلة، ومن اجل إیجاد هذا 
ر المواد الكلیة فترة زمنیة تساوي عدد أیام المخطط المساعد یحدد على محور الزمن وعلى یسار محو 

الاحتیاطي، وتحدد على محور المواد الكلیة نفسه كمیة المواد التي تنقلها ناقلة واحدة أو أكثر في هذه 
ونحصل على عدد من الاحداثیینالمدة الاحتیاطیة، ومن ثم توصل النقاط المحدد على المحورین

.من اجل الأعداد المختلفة لآلیات النقل) النقل(الخطوط المستقیمة تمثل سرعة التورید 
ویتم أولا بتحدید التوقیت الزمني الذي یبدأ فیه التورید والذي یسبق المباشرة :إیجاد مخطط التورید3- 3

ترسم خطوط موازیة لمخططات تورید باستهلاك المواد بما یعادل عدد أیام الاحتیاطي المحدد ومن ثم 
المواد من المخطط المساعد وبحیث تكون قدر الإمكان موازیة لمخطط الاستهلاك الكلي كما یكون أیام 

1.الاحتیاطي محافظا علیه

خصائص إدارة المواد: ثانیا
القرارات والأسالیب إدارة المواد بمجموعة من الخصائص والتي یكون لها التأثیر المباشر على نوعیة تتسم 

:التي تستخدم عند ممارسة تلك الوظیفة ومن أهم هذه الخصائص ما یلي
یقصد بذلك تعدد الأصناف التي یتم استخدامها في المشروع الواحد فقد یصل عدد الأصناف :التنوع1- 2

حسب عدد في أحیان كثیرة إلى أكثر من ألف صنف بالنسبة للمشروعات الكبیرة، وتتنوع هذه الأصناف 
.الأنشطة اللازمة ونوعها ودرجة التكنولوجیا المستخدمة في عملیة التنفیذ

ویثیر هذا التنوع والتعدد مشكلة هامة للقائمین بعملیة إدارة المواد والرقابة على المخزون، وهذه المشكلة 
قد یستلزم القیام یستلزم ذلك جهدا كبیراأندون الأصنافهي كیفیة تحقیق قدرا مناسبا للرقابة على تلك 

المزایا المحققة من عملیة الرقابة، ومن الممكن التصدي لهذه الأحیانبه تحمل تكلفة تفوق في بعض 
المشكلة عن طریق إدخال نظام كمبیوتر یعمل كسجل دائم ولحظي لحركة تلك المواد خلال فترة انجاز 

تكلفة إدخال مثل هذه النظم نخفاضمع االأخیرةمیسورا في السنوات الأمرهذا أصبحالمشروع، وقد 
وتوافر الأفراد المؤهلین لتشغیلها، أضف إلى ذلك توافر البرامج الجاهزة التي تسهل من عملیة الرقابة على 
المخزون، وتفید هذه النظم في إعطاء تصور سریع وفي أي لحظة عن موقف أرصدة المخزون لكل 

.صنف من الأصناف

43-41، مرجع سبق ذكره ، ص ص ""1"فتحي الصدي ، غسان القاضي، تنظیم المشروعات وإدارتها 1
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كوسیلة للتمییز بین مجموعات الأصناف حسب درجة ABCتقسیم وفي هذا الصدد یستخدم أسلوب
تعد أهم الأصناف بالنسبة للمنشاة والتي یفضل استخدام Aأهمیتها، فالأصناف التي توجد في المجموعة 

لها استخدام بعض ةفیكفي بالنسبBكافة الأسالیب الحدیثة في إدارتها والرقابة علیها، أما المجموعة 
فهي تتضمن Cالأسالیب الدوریة للرقابة والجرد والتأكد من انتظام السجلات الخاصة بها، أما المجموعة 

الأصناف التي تكون أهمیتها اقل ما یمكن ویكفي فقط التأكد من وجود كمیات كافیة منها في كل وقت 
یف الأصناف إلى أي من تلك المجموعات دون الحاجة إلى عملیات الجرد والرقابة الدوریة، ویتم تصن

1.المستخدمة في المشروعالأخرىالأصنافالثلاث حسب القیمة المالیة النسبیة للصنف بالنسبة لباقي 

المستثمرة في صنف معین في لحظة زمنیة معینة، والذي عادة ما الأموالحجم یتأثر:عدم التأكد2- 2
:هماأساسیینبعاملینیتأثریطلق علیه اصطلاح المخزون 

عامل التورید فیقصد به درجة انتظام عملیة التورید الفعلي أماعاملي التورید والاستخدام لهذا الصنف، 
الفترات التي یتم فیها أو، توریدهاللصنف المتفق على شرائه، سواء كان ذلك من حیث الكمیات التي یتم 

التورید حسب جداول التورید المتفق علیها، كذلك فان عامل الاستخدام یقصد به درجة التنفیذ المختلفة، 
سواء كان ذلك من حیث سواء كان ذلك من حیث الكمیات التي یتم سحبها في خلال التنفیذ المختلفة،

أو الأوقات التي یتم فیها سحب تلك الأصناف من الكمیات التي یتم سحبها من خلال وحدة زمنیة معینة، 
، أما عامل "الإمداد بالصنف"المخازن حسب برنامج التنفیذ المتوقع، ویطلق على عامل التورید تعبیر 

".الطلب على الصنف"الاستخدام فیطلق علیه تعبیر 
ول بان هناك أربعة ومن تلك المفاهیم الخاصة بكل من عاملي التورید والاستخدام للصنف، یمكننا الق

:عوامل فرعیة والتي یمكن أن تؤثر على رقم المخزون من صنف معین ، وهي 
.كمیات التورید الفعلیة-1
.وقت التورید الفعلي-2
.كمیات الاستخدام الفعلیة-3
.وقت الاستخدام الفعلي-4

تتطابق سوفالأربعةابقة كل من العوامل الفرعیة السأننتوقع بشكل دائم أنوفي الحیاة العملیة لا یجب 
تماما مع ما هو مخطط له في عملیة إدارة المواد، فعلى الرغم من القیام بعملیة التخطیط الدقیق في دارة 
المواد إلا انه من الممكن حدوث عدم تطابق بین الفعلي والمخطط، فهناك العدید من الأسباب التي تجعل 

ك واعتمادا على الخبرة السابقة نحاول بقدر الإمكان أن نصل من عملیة دارة المواد عملیة غیر مؤكدة ولذل
إلى تقدیرات احتمالیة تعبر عن احتمال حدوث هذا الاختلاف بین الفعلي والمخطط ، حتى یمكن 

2.الاستعداد لهذه الحالات بشكل أكثر واقعیة واقل تكلفة

277-275محمد توفیق ماضي، إدارة وجدولة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص ص1
280-279نفس المرجع السابق، ص ص 2
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إلىمن فترة الأسعارالمستمر في تتسم غالبیة المواد التي تحتاجها المشروعات بالارتفاع:التضخم3- 2
، وبصفة خاصة في الدول النامیة نظرا لاعتمادها على الاستیراد من جهة وعدم ثبات السیاسات أخرى

، وفي مثل هذه الحالة یواجه المسؤول في إدارة المشروع مشكلة كبیرة تتعلق أخرىالاقتصادیة بها من جهة 
قام بشراء كافة الكمیات التي یحتاجها فإذاووقت عملیة الشراء، بالكمیات التي یتم شرائها من تلك المواد 

لتلك الأعلىربالسعفي بدایة القیام بالمشروع فانه بذلك یتجنب الشراء في المستقبل الأصنافمن كافة 
بهذا القدر الهائل من المخزون لفترة طویلة هي یتحمل تكلفة الاحتفاظأخرى، ولكنه من جهة الأصناف

فترة انجاز المشروع ، وفي نفس الوقت إذا تقرر شراء كمیات منخفضة في كل مرة شراء مع استمرار 
عملیة الشراء للصنف طیلة فترة انجاز المشروع فان تكلفة التخزین سوف تكون في اقل حد لها بینما یكون 

لى في كل مرة شراء وهكذا فإننا نرى أن الأمر یحتاج في كل حالة إلى هناك احتمال الشراء بأسعار أع
الموائمة بین التكلفة الإضافیة التي یدفعها المشروع مقابل الاحتفاظ بالمخزون من جهة و الوفرات التي 

1.یحققها نتیجة لعدم الشراء بأسعار أعلى من المستقبل

تخصیص الموارد:ثالثا
:ارد همایوجد طریقتین لتخصیص المو 

بفحص الأنشطة وهي في سلم الأولویات ) للنشاط كله(وفیها یتم تخصیص الموارد :طریقة التتابع- 1
.نشاط واحد في كل مرة

بفحص الموارد المتاحة على ) لیوم واحد فقط في كل مرة( وفیها یتم تخصیص الموارد : طریقة التوازي- 2
النشاط وتقسیمه لینفذ إیقافیومي بصرف النظر عن وقت المشروع وفي هذه الحالة یتاح للمخطط أساس

:عرض لهذه الطریقةعلى مراحل وفیما یلي
عند بدایة المشروع قارن بین الموارد المتاحة والمطلوبة وحاول جدولة الأنشطة تبعا لأوقاتها المبكرة 1- 2

.للبدء
ة یر كافیة لبدء النشاط في الوقت المبكر للبدء، حرك النشاط للأمام بوحدة إذا كانت الموارد المتاح2- 2

بافتراض وجود وقت راكد، ثم قارن ثانیة بین الموارد المتاحة والمطلوبة واستمر في هذه ) أسبوع/یوم (وقت 
:العملیة حتى

...تجد موارد كافیة لبدء النشاط أو-
.استنفاذ الوقت الراكد الكلي للنشاط-

:في حالة استنفاذ الوقت الراكد للنشاط، مع استمرار المشكلة بعدم توفر موارد یكون لدینا طریقان هما
في حالة وجود حد للمورد، بحیث لا یمكن توفیره، یتم تأخیر :الجدولة في حالة الموارد المحدودة-

الأنشطة محل التخطیط ، حتى یمكن تخصیص موارد كافیة وإذا أدت هذه العملیة إلى تأخیر نشاط حرج 
.تأخر وقت المشروع
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في في هذه الحالة لا بد من زیادة الموارد ذات الحمولة الزائدة:جدولة الموارد في حالة الوقت المحدود-
1.الأوقات التي تتطلب ذلك

در عملیة إدارة الموا: رابعا
والبیئة التي یتم في ظلها ممارسة تلك الأهداف،تتمثل عملیة إدارة الموارد في التمییز بین الوظائف، 

:یتم التطرق إلى هذه العناصر كالتاليوسوفالعملیة 
بثلاثة مجموعات أساسیة من الوظائف هي تشمل عملیة دارة المواد القیام :وظائف إدارة المواد4-1

.التخطیط ، التدبیر، والرقابة، تتم جمیعها في أطار متكامل وعلاقات متبادلة
اللازمة من كل الاحتیاجاتتقدیر إلىالمواد فتهدف تخطیطةوظیفالوظیفة الأولى فهي أما4-1-1

تلك الكمیات وكذلك عمل المیزانیات التقدیریة اللازمة لبرامج شراء تلك إلىصنف مع تحدید وقت الحاجة 
.محلیاإنتاجهاأوالأصناف

المواد والتي یطلق علیها في كثیر وظیفة تدبیردارة المواد فهي إأما الوظیفة الثانیة من وظائف 4-1-2
لتي تتضمن تنفیذ الخطة من المشروعات وظیفة الشراء، وتتضمن هذه الوظیفة وضع كافة الإجراءات ا

:الموضوعة لشراء المواد، ومن هذه الإجراءات ما یلي
تحدید الجهات داخل التنظیم التي سوف تتولى عملیة شراء المواد، والى أي مدى سوف یعتمد المشروع -1

.على جهات خارجة عند القیام بعملیة الشراء
الأصناف التي سوف یتم شراؤها بشكل مركزي وتلك التي سوف یتم شراؤها لا مركزیا ف في تحدید-2

.حالة الشركات التي تتولى تنفیذ أكثر من مشروع في نفس الوقت
عن طریق أوتحدید طریقة الشراء، وعما ذا كانت سوف تتم عن طریق الاتصال المباشر بالموردین -3

.مجرد القیام بالمناقصات المحدودة بین عدد محدود من الموردینأومة جراء المناقصات العاإ العطاءات و 
وضع الإجراءات المحددة المكتوبة لخطوات عملیة الشراء والتي یلتزم بها القائمین بعملیة الشراء، -4

ویشمل ذلك النماذج التي یتم تحریرها وإجراءات إصدار أمر الشراء وتحریره ومتابعة عملیة التورید والنقل 
.و الإستلام، وكذلك الدورة المستندیة لعملیة الشراء

دراسة العروض المقدمة الخاصة بتأجیر العدد والمعدات في حالة اعتماد الشركة على تأجیر بعض -5
.المعدات لفترات محدودة

تحدید الجهات التي تتولى تخزین الأصناف التي یتم تدبیرها، وتحدید طریقة التخزین، ودرجة المركزیة -6
.في عملیة التخزین، وكذلك إجراء استلام الأصناف وقیدها وصرفها

على المواد، فتتضمن وضع نظام دقیق الخاصة بالرقابةوهي والأخیرةأما الوظیفة الثالثة 4-1-3
عملیات الشراء والتخزین والاستخدام تتم حسب الخطة أنبشكل دائم من التأكدللمعلومات یتیح 
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یتم مقارنته بالخطة الفعليالأداءنظام على وجود بیانات مرتدة دائمة عن الموضوعة، ویقوم هذا ال
:الموضوعة، وتتضمن هذه الوظیفة مجموعة من الأنشطة أهمها

.الرقابة المالیة على إجراءات الشراء وطرق صرف المستحقات المالیة-1
.التورید أول بأولمتابعة عملیة إعداد أوامر الشراء وتجهیزها من قبل الموردین، ومتابعة -2
عمل الدراسات التي تمكن من عمل التقدیرات الاحتمالیة لاحتمال تعطل التورید أو اختلاف الكمیات -3

.الموردة أو المستخدمة عن الخطة الموضوعة
.عملیات الجرد الدوري و المفاجئ-4
.الرقابة الدائمة والدقیقة والسریعة على المخزون-5
.أثناء عملیة الاستلام، واتخاذ الإجراءات اللازمة مع الموردینعملیات فحص الجودة -6
وضع مؤشرات لقیاس كفاءة وظیفة المواد، واستخدامها في متابعة كفاءة ممارسة وظیفة المواد ككل -7

.وتقییم كفاءة إدارة الأموال المستثمرة من المخزون بشكل خاص
.ملائمتها لنوع الأصناف التي یتم توریدهافحص طریقة النقل والتامین للأصناف للتأكد من -8
متابعة الاستخدام الفعلي للموارد والتأكد من أن الاستخدام یتم دون ضیاع للموارد وحسب المعدلات -9

.الموضوعیة
1.محاولة الاستفادة بالعوادم والمخلفات- 10

:واد فيیمكن إیجاز الهدف الذي یسعى إلیه عملیة إدارة الم:أهداف إدارة المواد4-2
تخفیض المستثمر في المواد إلى اقل حد ممكن مع الوفاء باحتیاجات المشروع من تلك :الهدف الأول

المواد، ویمكن أن ینقسم هذا الهدف إلى مجموعة من الأهداف الكثیرة تحدیدا وهي شراء الكمیات 
.الصحیحة في الوقت المناسب وبالجودة المناسبة وبالسعر المناسب

یتمثل في إدارة المواد فهو ضمان أن تصل الكمیات في الوقت المناسب، ویقصد بذلك :ثانيأما الهدف ال
أن یتلائم وقت توافر المواد مع الجداول الموضوعة للمشروع، فلا یكون توافر هذه المواد في وقت لاحق 

رة الأمریكیة أو وقت سابق لموعد الحاجة إلیها، وفي البیئة الصناعیة یطلق على هذا المفهوم في الإدا
نظام تقدیر مستلزمات المواد، أما في الإدارة الیابانیة فیطلق علیه نظام المواد عند الحاجة إلیه فقط ،وقد 

في حالة الاعتماد على أسلوب MRPطریقة لاستخدام نظامAquilana and Smithقدم كل من
.CPMالمسار الحرج 

المواد بمستوى جودة ملائم للمواصفات الموضوعة للمشروع، تدبیرإلىأیضاوتهدف إدارة المواد 
التي یحتاجها المشروع ووضع نظام دقیق للرقابة على للأصنافویتضمن ذلك القیام بالوصف الدقیق 

عملیة الاستخدام طبقا أثناءالفحص بأنشطةالطلبیة لمدى المورد وكذلك القیام إعدادعملیة أثناءالجودة 
بالإضافة إلى متابعة عملیات النقل والتخزین من حیث أثرها على جودة الجودة،لنظام دقیق لرقابة

.الأصناف التي یتم نقلها وتخزینها
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والأخیر، والذي یؤثر بشكل مباشر على ربحیة المشروع فهو أن یتم تدبیر تلك المواد الهدف الثالثأما 
ن الموردین ووجود نظام دائم بالسعر المناسب، ویتضمن ذلك المفاضلة بین العروض المقدمة م

للمعلومات عن حركة السوق العالمي والمحلي واختیار انسب الأوقات لعملیة الشراء والشراء في كمیات 
كبیرة للحصول على خصم كمیة ولوجود قوة مساومة اكبر للمنشاة، كما یتضمن ذلك الاهتمام بشروط 

1.لنقدیة الخاصة بالمشروعالشراء والدفع لما لذلك من اثر واضح على المیزانیة ا

إن ممارسة أنشطة عملیة إدارة المواد وتحدید أهدافها یتم ):البیئة(إطار ممارسة عملیة إدارة الموارد 4-3
و في إطار أیضا CPM-PERTفي إطار من جداول تنفیذ المشروع التي تم وضعها باستخدام أسالیب 

.من الظروف البیئیة التي یتم فیها تنفیذ المشروع ذاته
یستلزم بیانات كاملة ) تخطیط، تدبیر، رقابة(السابق تحدیدها الأنشطةفالقیام بالمجموعات الثلاثة من 

اللازمة ووصف دقیق لها، المراحل المختلفة الأنشطةوواضحة عن المشروع ذاته، متضمنا ذلك كافة 
الموضوعة الأهدافبالنسبة لها، كذلك فان دلالة والإتمام،جداول البدء الأنشطةیذ، العلاقات بین للتنف

من جداول تنفیذ المشروع، فالكمیات التي إطاریكون في ) كمیة، وقت، جودة، سعر(الكمیة إدارةلعملیة 
ها لكل نشاط والتي من تدبیرها من كل صنف یجب أن تقوم على المقاسات الفنیة التي یتم القیام بیتم

شانها أن تحدد الموارد اللازمة لتنفیذه، كذلك فان خطة الشراء وتاریخ التورید تتبع أساسا من خطة  تنفیذ 
المشروع، أضف إلى ذلك أن معیار النجاح في تحقیق هذه الجودة المناسبة یكون هو مدى ملائم جودة 

.اتفق علیها لكل نشاط ومرحلةللمواصفات الرئیسیة التي-بعد استخدامها- الأصناف
عن العوامل البیئیة والتي توجد في المجتمع الذي تتم فیه تنفیذ المشروع فهناك بعض العوامل أما

:الاقتصادیة والاجتماعیة والتي تؤثر بشكل مباشر على ممارسة وظیفة إدارة المواد واهم تلك العوامل
.راء المواد من الخارجو إمكانیة ش) مخطط- حر(شكل النظام الاقتصادي -1
.درجة توافر العملة الأجنبیة اللازمة لعملیة الاستیراد-2
.إجراءات الشراء من الخارج وإجراءات الإفراج الجمركي التي تضعها الدولة-3
.مقدار الضرائب على الواردات الخارجیة ونظام الإعفاء الجمركي لبعض أنواع النشاط-4
.ى خطورة استخدام بعض المواد في المشروعاتالقیود التي تضعها الدولة عل-5
.وجود سیاسة من قبل الدولة تلزم المشروعات بالاعتماد على المنتجات المحلیة قبل السماح بالاستیراد-6
.درجة استقرار السیاسات الاقتصادیة، ومعدلات التضخم السائدة-7
.عالمیا ومحلیا فیما یتعلق بتصنیع واستخدام بعض الموادنوع التكنولوجیا السائدة-8
2.مدى توافر الطرق ووسائل المواصلات التي تسهل وصول المواد إلى مواقع التنفیذ-9
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تعیین و جدولة الموارد والأسباب الموجبة لجدولتها:الرابعالمطلب 
المختلفة اللازمة  لتنفیذ المشروع على مدى عمره جدولة الموارد تعنى بمعرفة كیفیة توزیع استخدام الموارد 

وقبل توزیع استخدام الموارد اللازمة لابد من تعیین هذه الموارد وذلك ضمن الإمكانات والموارد المتوفرة،
:جدولة المواردلتعیین و وفیما یلي أهم الأسباب الموجبة على الأنشطة

للأنشطةتعیین الموارد :أولا
:عملیة تعیین الموارد على الأنشطة المختلفة بعد تحدیدها، ویتم ذلك من خلال ثلاث طرق هيتأتي

ویمكن فهم هذه الطریقة من خلال التمعن في :تعیین الموارد بناءا على استخدامها بمعدل ثابت-1
المصمم المثال الأتي فإذا تم تخصیص عشرة أیام لإنهاء التصامیم الخاصة لموقع عمارة، بحیث یحتاج

إلى أربعین ساعة لإنهاء هذه المهمة، فیجب أن یعمل هذا المصمم لمدة عشرة أیام بواقع أربع ساعات 
.یومیا

ساعات العمل الیومیة أنمن خلال المثال السابق وبافتراض : الكليإنتاجهاتعیین الموارد بناءا على -2
.أیامي ساعات یومیا ولمدة خمسة یطلب من المصمم العمل لمدة ثمانأنهي ثمانیة ساعات، یمكن 

یمكن فهم هذه الطریقة من خلال المثال التالي إذا كان جدول عمل : تعیین الموارد بناءا على توفرها-3
عضو الفریق لا یسمح له بالعمل النظامي عندئذ یمكن إعطاؤه العمل في الوقت الذي یناسبه وبالرجوع 

عمارة، یمكن الطلب من المصمم أن یعمل لمدة عشرة  ساعات إلى المثال السابق والمتعلق بتصمیم موقع 
1.في أول یومین، ومن ثم خمس ساعات على مدار أربعة أیام متتالیة

أهمیة توزیع الموارد بین الأزمنة:ثانیا
یعتبر الأمثلالاستغلالتكلفة كبیرة على إدارة المشروع ،وعلیه فإن ) أجور العمال(تشكل الموارد البشریة 

من التحدیات المهمة التي تواجه متخذ القرار في إدارة المشروع ، حیث بموجب التحلیل الشبكي الزمني 
الزمنیة المختلفة یتضح أن هناك إمكانیة للاستفادة من هكذا نوع من الاحتیاطات،وفي ضل حساب 

حویلها إلى أنشطة أخرى ،حیث یتم تالأزمنةهو متراكم من موارد بشریة في بعض ما،أوالاحتیاطات
2.هي بحاجة إلیها ویتم ذلك باستخدام أسلوب الجدولة لإعادة توزیع الموارد

ودورها في الاستغلال  ) GANTT(العلاقة بین شبكات العمل والمخططات الزمنیة : ثالثا
الأمثل للموارد

الزمنیةوالمخططات CPM-PERTتوجد علاقة وثیقة بین شبكات العمل بما في ذلك أسلوبي 
GANTT عند تنفیذ المشاریع وخاصة المشاریع التي تتسم الأداءفي مجال التخطیط والرقابة على

202وآخرون، أساسیات إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص غالب جلیل صویص1
489ذكره،مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سبق2
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یعرض موقع و أهمیة المخططات الزمنیة التي تكمل المهام الملقاة 1.5لبالبساطة وعدم التعقید، والشك
1.وذلك من أجل عرض مفصل لاستغلال المواردPERTأو أسلوب -CPMعلى عاتق كل من أسلوب 

وأسلوب شبكات العملGANTTمراحل تنفیذ المشروع على أسلوب : 1.5الشكل 

332، صذكرهسبقعالمشاریع منهج كمي، مرجة، إدار العبیديمحمود : المصدر

الأسباب الموجبة لجدولة الموارد: رابعا
، ولكن هذا التوزیع لا یتم بشكل عملیة تعیین الموارد على الأنشطة تأتي عملیة توزیعها على الأنشطةبعد

:الحصر التاليوجود بعض الصعوبات نذكر منها على سبیل المثال لاتلقائي بسبب
وع في حالة كون بعض الموارد اللازمة لتنفیذ المشروع محدودة ، على مدیر المشر :محدودیة الموارد-1

أن یأخذ ذلك في الاعتبار في مرحلة التخطیط فعلى سبیل المثال إذا كان الحد الأقصى لعدد العمال الذین 
15عمال فلا یمكننا تخطیط المشروع وجدولته على أساس توفر 10یمكن استخدامهم في المشروع هو 

.عاملا20أو 
عدم الانتظام في توزیع الموارد على مدى عمر :تجنب التذبذب في كمیة الموارد الیومیة المستخدمة-2

المشروع یسمى بتذبذب الموارد وقد یكون من الصعب الحصول على توزیع منتظم للموارد على طول عمر 
المشروع لكن المقصود هنا تسویة الموارد بحیث یقلل تذبذب الموارد إلى اكبر حد ممكن، ومن الأفضل 

ي كمیة الموارد المستعملة من یوم إلى  یوم قدر الإمكان خصوصا عند جدولة المشاریع تجنب التذبذب ف
بالنسبة للأیدي العاملة، حیث یحتاج العامل في العادة إلى فترة تدریب  تختلف حسب طبیعة عمله ویكون 
العامل خلال هذه الفترة غیر منتج ولا یعتمد علیه بل على العكس من ذلك یحتاج إلى رقابة وإشراف أكثر 

ن تعیین عدد كبیر من الموارد یعني بالضرورة زیادة المصاریف كما أن أسلوب التعیین عند وعلیه فا
الحاجة والاستغناء عندما تقل الحاجة ثم إعادة التعیین إذا زادت الحاجة أمر مكلف جدا وغیر عملي حیث 

.عنهاءمن المكلف والصعب أحیانا إعادة استخدام الموارد ثم الاستغنا
الاستغلال الأمثل للموارد سیؤدي حتما إلى تخفیض كلفة المشروع وخصوصا :مثل للمواردالاستغلال الأ-3

2.في حال كون هذه الموارد ثمینة أو مكلفة

331محمود العبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع سبق ذكره، ص 1
233سبق ذكره ، ص غالب یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة ، مرجع 2
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جدولة الموارد المالیة والبشریة والمادیة: المبحث الثاني
بهیكلة تجزئة الناتجة من تقسیم أنشطة العمل إلى حزم العمل أو ما یعرف القیمة المكتسبةتعتبر نظریة

نهائیة لتطبیق مفهوم التحلیل الشبكي، حیث انه باستخدام التحلیل الشبكي تتم كمحصلة ) WBS(العمل
.عملیة الجدولة للموارد وفق أزمنة المشروع، أي الجدولة وفق البدایة المبكرة والجدولة وفق البدایة المتأخرة

الخریطة الزمنیة لتحمیل وجدولة الموارد:المطلب الأول
تتم عملیة جدولة الموارد وفق البدایة المبكرة والبدایة المتأخرة، مع مراعاة الفائض الزمني للأنشطة غیر 
الحرجة حیث أن هذه الأخیرة یمكن تأخیرها بمقدار الفائض الذي تملكه، أما الأنشطة الواقعة على المسار 

.منیة لهاالحرج  أي الأنشطة الحرجة فلا یمكن تأخیرها لعدم وجود فوائض ز 
تصمیم الخریطة الزمنیة ومستوى المواردمفهوم: أولا

للعملیات الحسابیة الخاصة بالتحلیل الشبكي هو تصمیم خریطة زمنیة، حیث یمكن یعتبر المنتج النهائي
تصمیم الخریطة الزمنیة إنجدول زمني یتم الالتزام به بصدد تنفیذ المشروع، إلىتحویل تلك الخریطة 

المتزامنة الأنشطةیتم خلال القیود المفروضة على الموارد المتاحة طالما انه لا یمكن تنفیذ أنینبغي 
یر غللأنشطةالفائض الكلي أزمنةبسبب القیود المفروضة على العمالة والمعدات، وفي ذلك تصبح 

غیر الحرجة یمكن للقائم الأنشطة، وعن طریق دراسة القیود المفروضة على الأهمیةایة غالحرجة في 
مستوى لها، وحتى في ظل عدم ادنيإلىعلى تخطیط عملیات الجدولة تخفیض الاحتیاجات من الموارد 

الفائض الكلي في وضع مستوى أزمنةوجود قیود على الموارد موضع الاستخدام فغالبا ما یتم استخدام 
هذه الدراسة سوف تمكننا من استخدام نأللموارد المستخدمة خلال زمن انجاز المشروع ككل، بمعنى 

، ویتم 1بالمقارنة بما یتوقع أن یكون علیه الحال إذا لم تتم مثل هذه الدراسةاستقراراأكثرعمالة ومعدات 
أولاونبدأیمثل الزمن، أفقيالمشروع المختلفة مقابل محور أنشطةبناء هذا المخطط من خلال تمثیل 

المتأخرغیر الحرجة بین الوقت المبكر لبدئها والوقت الأنشطةل بعد ذلك الحرجة ثم نمثالأنشطةبتمثیل 
تمثیلها، والمخطط أثناءالأنشطةنراعي التسلسل المنطقي لهذه أنعلینا الأحوال، وفي جمیع لإنهائها

سواء إلیهالإشارةالزمني یسهل كثیرا من فهم المراحل الزمنیة لتنفیذ أنشطة المشروع المختلفة ومما تجدر 
بالنسبة لمخططه الزمني، هو ضرورة مراعاة محدودیة الموارد أوبالنسبة للشبكة التي تمثل المشروع 

أفضلجدولة إیجادغیر الحرجة في الأنشطةالمتوفرة لهذا المشروع، ویساعد الزمن الراكد المتوافر على 
ما ینسجم مع الموارد بالأنشطةبعض من هذه تأخیرأولاستخدام الموارد وذلك من خلال تقدیم 

2.المتوافرة

،          1998الأردن،-فتحي رزق السوافیري ،الأسالیب الكمیة في المحاسبة ، الطبعة الأولى، دار مكتبة الحامد للنشر والتوزیع ، عمان1
192ص 

397، ص2006زید تمیم البلخي، مقدمة في بحوث العملیات، النشر والمطابع جامعة الملك سعود، المملكة العربیة السعودیة، 2
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التحمیل:ثانیا
هي تقدیر العمل المطلوب والثانیة هي تمثیل الأولىأساسیتینمن خطوتین تتكون عملیة التحمیل

معدات أومكائن أوعمال (توظیف موارد محددة ومعینة بأنهاالتحمیل لذلك یمكن تعریف عملیة التحمیل 
الخطوات في تخصیص الموارد حیث أهمالمهام المطلوبة وتعتبر هذه الخطوة من لأداء) الخ...موادأو

انجاز العمل المطلوب وحین تتم عملیة التحمیل یمكن أثناءالزمنیة التي تتبع الجداولتستخلص منها 
:الثلاث التالیةالأساسیةالمفاهیم إلىدراسة ومناقشة نتائجها والتي تقود 

.من الموارد المتاحة وفي هذه الحالة یقال تحمیل زائدأكثرموارد إلىیحتاج العمل المطلوب انجازه - 1
اقل منها ویقال في هذه إلىجمیع الموارد المتاحة  بل یحتاج إلىلا یحتاج العمل المطلوب انجازه - 2

.الحالة تحمیل ناقص
ما للموارد المتاحة وفي هذه الحالة یقال تحمیل إلى موارد مساویة تمایحتاج العمل المطلوب انجازه- 3

.متكافئ
ویعتمد تحدید نوع التحمیل على قیمة متوسط التحمیل والتي تساوي مجموع حاصل ضرب المورد في الفترة
الزمنیة المخمنة مقسوم على الزمن الكلي اللازم لانجاز المشروع، ویمكن احتسابه من خلال المعادلة 

:التالیة

:وتتم عملیة التحمیل بإحدى الطریقتین التالیتین
یمكن اعتبار أسلوب المخططات الشبكیة تطویرا لاستعمال :التحمیل باستخدام مخططات جانت1- 2

في إدارة المشروع وتحدید أزمنة فعالیاته، إن مخطط جانت هو نظام تقویم خطي بسیط مخطط جانت
یبنى علیه توزیع الفترات الزمنیة للفعالیات على طول الاحداثي الأفقي والفعالیات على طول الاحداثي 
العمودي، إن مخطط جانت یساعد على وضع خطط للعمل ومتابعة تقدم العمل وحل العقبات خلال 

.لة إعداد التخطیطمرح
یستعمل المدرج التكراري الأعمدة الراسیة كتعبیر عن كمیة :التحمیل باستخدام المدرج التكراري2- 2

العمل المطلوبة ویقسم التدریج الأفقي الممثل للزمن إلى الفترات الزمنیة الممیزة ثم یكون ارتفاع العمود 
الرأسي أو المستطیل الرأسي ممثلا للقیمة المطلوبة من المورد المحدد، أي أن لكل فترة زمنیة تمثیلا 

یمثل الفترة الزمنیة الممیزة ) على المحور الأفقي(مرسوم على شكل مستطیل احد أضلاعه للشكل ال
یمثل القیمة المطلوبة من المورد المحدد وتكون بدایة ) على المحور الشاقولي أو الرأسي(والضلع الآخر 

كمیة العمل المطلوب
= متوسط التحمیل

زمن انجاز المشروع
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الفترة الزمنیة الضلع الأفقي هي وقت بدایة الفترة الزمنیة الممیزة ونهایة الضلع الأفقي هي وقت نهایة
1.وهكذا من وقت بدایة المشروع ذات المورد الوحید وهو العمال أو الآلات إلى وقت نهایته

مفهوم جدولة الموارد: ثالثا
لكمیة الموارد المتوفرة للاستخدام في المشروع، وذلك بالاستفادة الأفضلالتوزیع إلىتهدف جدولة الموارد 

المناسبة حیث انه لیس الأوقاتیر الحرجة وذلك ببدء هذه النشاطات في غمن المرونة الحرة للنشاطات 
.لهاوقتأبكریر الحرجة في غمن الضروري بدء النشاطات 

تخطیط المشاریع باستخدام نظام التحلیل الشبكي یستلزم معرفة أن) الفصل الرابع(ولدینا مما سبق 
:التالیةالأمور

.التي تربط بین النشاطات في المشروعالتزامنیةالعلاقات التتابعیة و-1
.الفترة الزمنیة اللازمة لتنفیذ كل نشاط في المشروع-2

أمرین آخرین یتعلقان بالموارد اللازمة لتنفیذ المشروع وهما ) الشرطین(ونضیف إلى هذین المتطلبین 
:معرفة

ة التي سوف یتم خلالها نوعیة وكمیة الموارد اللازمة لتنفیذ كل نشاط في المشروع والفترة الزمنی- 1
.استخدام هذه الموارد

الموارد الإجمالیة المتوفرة للمشروع والقیود التي قد تكون مفروضة على استخدام بعضها مثل القیود - 2
2.على الدفعات والقیود على التسهیلات البنكیة واستقدام الأیدي العاملة من خارج البلاد وغیرها

ط والجدولة بطریقة التحلیل الشبكي أو طریقة المخططات انه یستخدم بسهولة في ومن ممیزات التخطی
استنتاج ورسم التوزیع التكراري لاستخدام الموارد على مدار زمن المشروع، وذلك باحتیاج كل نشاط من 

رسم المورد المراد رسم التوزیع التكراري له، ثم كتابة هذا الاحتیاج أعلى المستطیل الممثل للنشاط ثم
التوزیع التكراري أسفل المخططات و أما بالنسبة لحساب كفاءة استخدام هذا المورد فالمقصود به هو نسبة 

بمعنى آخر هي النسبة المئویة للطاقة أوالمتوفر من هذا المورد إلىالمستخدم فعلا من المورد 
ة من نفس المورد ویمكن التعبیر الطاقة الكلیة المتوفر إلىالمستخدمة خلال فترة المشروع من هذا المورد 

3:عنها بالمعادلة التالیة

100%)الطاقة الكلیة المتوفرةالطاقة المستخدمة= (كفاءة استخدام المورد 
طرق جدولة الموارد: رابعا

انه یمكن تصنیف طرق جدولة الموارد إلاات النظر على هبالرغم من وجود الكثیر من الاختلاف في وج
تصنیفها كما  هو موضح في الشكل التالي

زهیر حسن عبدا االله، دراسة تأثیر التحمیل على تخصیص وتسویة الموارد البشریة لمشروع بنایة الأقسام العلمیة،حالة تطبیقیة في المعهد 1
188، ص 2010، مجلة جامعة كربلاء العلمیة، المجلد الثامن، العدد الرابع، العراق، -بابل-التقني

236-234غالب یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص ص2
115إبراهیم عبد الرشید نصیر، إدارة مشروعات التشیید، الطبعة الأولى، مرجع سبق ذكره، ص 3
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أسالیب جدولة الموارد: 2.5الشكل 

، 237غالب یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص :المصدر
وبتصرف من الباحث

خلال الشكل التالي سوف نقدم عرض موجز لكل من هذه الطرقمن
بعد التحمیل الأولي للموارد لمعرفة الاحتیاجات المختلفة من الموارد :أسلوب تقلیل تفاوت الموارد4-1

المتعددة لكل فترة زمنیة على مدى عمر المشروع نقوم بتقلیل تفاوت توزیع هذه الموارد، من فترة لأخرى 
.انتظام أفضل لتوزیع المواردللحصول على 

وفي أسلوب تقلیل تفاوت الموارد نحافظ على الوقت اللازم لإنهاء المشروع كما هو بلا زیادة أو نقصان، 
ونحاول العمل على تقلیل التفاوت في استخدام نشاط في المخطط الشبكي للوصول إلى أفضل توزیع لها 

اء النشاطات الواقعة على المسار الحرج والتي لا تملك من خلال الفترة الزمنیة المخصصة، طبعا باستثن
.أي مرونة تبقى كما هي

توزیعالمشروع إدارةتستطیع ذات الموارد البسیطة حیث ةتستخدم هذه الطریقة في المشاریع الصغیر 
وجدولة الموارد من خلال عملیات حسابیة بسیطة وفیما یلي أهم الخطوات اللازمة لإجراء تقلیل تفاوت 

:لمواردا
.حصر الموارد المطلوبة كما ونوعا لكل نشاط من النشاطات في المشروع-1
على مدى عمر ةحصر الكمیات القصوى المتوفرة من كل نوع من أنواع الموارد خلال كل فترة زمنی-2

.المشروع
.تمثیل مخطط جانت للمشروع مع بیان الأوقات المبكرة والأوقات المتأخرة والمرونة لكل نشاط-3
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تمثیل مخطط الاستهلاك الیومي لكل مورد بناءا على مخطط جانت ببدایة مبكرة ومخطط جانت ببدایة -4
.متأخرة

1.توثیق الإزاحة وتثبیتها على مخطط جانت والانتقال للنشاط التالي-5

ونمیز فیها نوعان هما:الأسالیب التنقیبیة4-2
في هذه الحالة یكون وقت المشروع محدود والهدف :یر المحدودةغالأسالیب التنقیبیة للموارد 4-2-1

من عملیة الجدولة هو تقلیل مستویات الموارد اللازمة لتنفیذ المشروع إلى الحد الأدنى ضمن الوقت 
:المفروض للمشروع، وهناك عدة طرق لجدولة الموارد بالأسالیب التنقیبیة نذكر منها التالي

.تقلیدیة للجدولة وهي توفر الحل العام للمسار الحرج والوقت الحرجتمثل القاعدة ال: مبكر بقدر الإمكان-1
المعتاد ضتجدول كل الأنشطة متأخرة بقدر الإمكان دون تأخیر المشروع، والغر : متأخر بقدر الإمكان-2

.لهذه الطریقة التجریبیة هو تأجیل التدفقات النقدیة أطول وقت ممكن
ة إلى أوقات إتمامها، مع وجود الأقصر أولا وبصفة عامة، سوف ترتب المهام بالنسب: أقصر مهمة أولا-3

.تعظم هذه القاعدة عدد المهام التي یمكن أن یكملها النظام خلال فترة معینة من الوقت
ترتب الأنشطة طبقا لاستخدام مورد محدد، مع ظهور أكبر مستخدم في أعلى :الموارد الأكثر أولا-4

القائمة، والافتراض من وراء هذه القاعدة هو أن المهام الأكثر أهمیة عادة ما تضع طلبا مرتفعا على 
.الموارد النادرة

ومن ( راكدا في البدایةترتب الطریقة التجریبیة الأنشطة طبقا لقیمة الراكد، ویكون الأقل : أقل راكد أولا-5
).الشائع استخدام هذه القاعدة، كسر الروابط باستخدام قاعدة اقصر مهمة أولا

ترتب المهام طبقا لعدد الأنشطة الحرجة التابعة، وتظهر تلك التي لها اكبر عدد :توابع الأكثر حرجا-6
.من التابعات الحرجة أولا

، التوابع الحرجةت، ولیسكل التوابعأنالقاعدة السابقة باستثناء هذه القاعدة مثل:توابعالأكثر-7
2.بتحس

التقنیة للموارد المحدودة، فان الأسالیبفي حالة استخدام :الأسالیب التنقیبیة للموارد المحدودة4-2-2
إعادةهو الأهموإنمافي انجاز المشروع، الأهمإنهاء المشروع خلال الوقت المخصص لیس هو الهدف 

یتوازن حیثبتسلسل نشاطات المشروع بما یتوافق مع الموارد المطلوبة ومع ما هو متوفر منها تنظیم
الفائض والناقص من الموارد خلال مراحل المشروع بحیث لا یتم تجاوز كمیة الموارد المخصصة 

.للنشاطات وفي نفس الوقت یجب تقلیل الزیادة في وقت المشروع إلى ادني حد ممكن
ي هذه الحالة یكون الحد الأعلى للموارد التي یمكن استعمالها محدود ومعرف والهدف من عملیة الجدولة ف

تنفیذ المشروع في اقل وقت ممكن ضمن محدودیة الموارد ویمكن الاستعانة بواحدة أو أكثر من الطرق 
:التالیة

238نفس المرجع السابق، ص1
625- 624، ص ص إبراهیم سرور، مرجع سبق ذكرهجاك میریدیث، صمویل مانتل،إدارة المشروعات، ترجمة سرور على 2
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.طات ذات اقل وقت بدایة متأخرحیث تعطى الأولویة في عملیة الجدولة للنشا:أقل وقت بدایة متأخر-1
حیث تعطى الأولویة في عملیة الجدولة للنشاطات ذات اقل وقت نهایة :أقل وقت نهایة متأخر-2

.متأخر
حیث تعطى الأولویة في عملیة الجدولة للنشاطات ذات اقل مرونة كلیة كون هذه : طأقل مرونة للنشا-3

.مرونة كلیة اكبرالنشاطات أكثر أهمیة من النشاطات التي تملك 
حیث تعطى الأولویة في عملیة الجدولة للنشاطات التي تستهلك اكبر مقدار من : أكبر طلب للموارد-4

.الموارد
التي تؤدي إلى أعلى درجة حیث تعطى الأولویة في عملیة الجدولة للنشاطات:أكبر استغلال للموارد-5

.لة اقل ما یمكنمن الاستغلال للموارد بحیث تكون الموارد یر المستغ
اعتمادا على مقارنة وقت حیث تعطى الأولویة في عملیة الجدولة للنشاطات:طریقة جدولة الموارد-6

النهایة المبكر ووقت البدایة المتأخر للنشاطات بحیث یتم جدولة النشاطات ذات اقل وقت نهایة متأخر 
.أولا
التي تستغرق اقصر زمن بحیث للنشاطاتحیث تعطى الأولویة في عملیة الجدولة:أقصر زمن نشاط-7

.یتم انجاز اكبر عدد من النشاطات في اقل وقت ممكن
لأكبر مجموعة من النشاطات الممكن انجازها خلال حیث تعطى الأولویة: إمكانیةأكثر النشاطات -8

من فترة معینة ویمكن الاستفادة من البرمجة الخطیة للأعداد الصحیحة في تحدید هذه المجموعة 
.النشاطات

تعطى الأولویة للنشاطات عشوائیا بشرط توفر الموارد الكافیة لتنفیذ تلك : الاختیار العشوائي للنشاط-9
1.النشاطات

تقع طرق إیجاد حل امثل لمشكلة الجدولة الموارد في فئتین هما البرمجة الریاضیة :مثلیةأسالیب الأ4-3
العد، وفي الستینات من القرن الماضي حسنت البرمجة وطریقة )البرمجة الخطیة في معظم أجزائها(

نشاطا، وحتى بهذه 55موارد ولأربعةنشاطا 15المقدرة على تناول ثلاثة موارد والخطیة القویة من
وآلاف المقدرة عادة تكون البرمجة الخطیة غیر مجدیة للمشاریع الكبیرة حیث توجد عشرات الموارد 

.الأنشطة
وبدایة السبعینات من القرن الماضي طبقت أسالیب العد المحدودة على مشكلة موارد وفي نهایة الستینات

نشاط ، 200موارد وربما 05مقیدة بنجاح اكبر، ووجهت طرق بحث الشجرة والحد والتفریع لتتناول حتى 
د وتسمح التقدمات في أسالیب البرمجة الخطیة الآن باستخدام البرمجة الخطیة في مشاكل جدولة موار 

.مقیدة كبیرة
) Patterson and Huber(هوبرباترسون ووالطرق الأكثر حداثة دمجت طرق البرمجة والعد، فاستخدم 

تدنیة لحد تقلیل وقت حسابات تقلیل وقت إجراءعلى سبیل المثال طریقة البرمجة غیر الكسریة مدمجة مع 

258-257غالب یوسف عباسي، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره، ص ص1
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والعد الضمني في صیاغة وحل رمجة غیر الكسریةبال)Talbot(تالبوت المشروع، وبالمثل استخدم 
1.دالة في الموارد الموزعة على المشروعالإتماممشاكل یكون فیها وقت 

توزیع الموارد في حالة عدم توافرها: خامسا
المشروع خلال المدة المحدودة، فتصبح عملیة توزیع لإنهاءفي بعض الحالات تكون الموارد یر متوفرة 

:وجدولة الموارد عبارة عن إعادة تنظیم برنامج تنفیذ المشروع تحت القیود التالیة
.الأصلیةعن المدة مدة المشروعحالة حدوث نقص في الموارد المطلوبة، فانه یسمح بتمدید -1
.صة لان تمدید المدة یزید من التكالیفخایمكن،یكون تمدید مدة المشروع اقل ما أنیجب -2
.المبین في المخطط الشبكيالأنشطةبتسلسل الإخلالعدم -3
أفضلذلك یعطي أنالموارد المتاحة والمدة لكل نشاط حسب ما سبق تحدیده باعتبار بإعدادالتقید -4

.للنشاطإنتاجمعدل 
الإشارة إلیه أن محدودیة الموارد من الممكن أن تزید الفترة الزمنیة للمشروع لما بعد وقت ومما یجدر

الانتهاء المتوقع، ولكن إذا طالت الفترة الزمنیة أكثر مما یجب نتیجة عملیة توزیع الموارد، فیجب أن 
زمنیة للمشروع من حیث تفرض الإدارة قرارات حیویة للتغلب على التعارض بین محدودیة الموارد والفترة ال

2.أیهما اقل تكلفة  أي إطالة المشروع أو زیادة في الموارد واختیار الأفضل

جدولة الموارد المالیة: الثانيالمطلب 
یمكن أن تدخل )PERT(وأسلوب مراجعة وتقییم البرامج) CPM(في ضل أسلوب المسار الحرج 

في عملیة  تخطیط ومراقبة المشروع الذي یفترض أن ) TIME(بالإضافة إلى الوقت ) COST(التكالیف 
یتم وفق أسس علمیة صحیحة بما یؤمن إنجاز المشروع بأقل  تكلفة كلیة ممكنة ، حیث یفترض أن یتم 
ذلك وفق أسلوب متكامل یتم بموجبه المقارنة بین ما هو مخطط من التكالیف وما هو فعلي ، یضاف إلى 

المبكر والمتأخر في الابتداءمن وقت الاستفادةول عن إدارة المشروع ذلك یستطیع متخذ القرار المسؤ 
3.الكلفویة المترتبة على تنفیذ أنشطة المشروعالاستحقاقاتتأجیل أو تبكیر عملیة دفع 

في حسابات المشروع رغم أنهما في النهایة الآخرتأثیر مغایر عن الأزمنةإن لكل واحدة من هذه 
في حسابات أزمنة المشروع ESTمتساویان من حیث النتیجة ،أي یمكن اعتماد الوقت المبكر للإنجاز

وتراكم التكالیف التي تم إنفاقها خلال السقف الزمني المحدد لإنجاز المشروع ، وكذلك یمكن اعتماد الوقت 
دي إلى الحصول على نفس النتیجة ، وهو یعني أن خط المشروع لنفس الغرض وبما یؤ LSTالمتأخر

631- 630جاك میریدیث، صمویل مانتل، ترجمة سرور علي إبراهیم سرور، إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
79، البرنامج المالي والزمني للمشروع الإعداد والتحكم ، مرجع سبق ذكره، ص سامي محمد فریج2
376صذكره، قبمرجع سوالكبیرة،مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة 3
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واحد وخط النهایة واحد عدا المنطقة الوسطى حیث تكون مفتوحة وهي تعبر عن اختلاف في التراكمات 
1.المعدلةوالكلفویة في وحدة الزمن بالنسبة لكل من

لإنفاق الأسبوعي أو الشهري وهذا یتم انجازه إن المدخل العام في عملیة موازنة المشروع هو تحدید مقدار ا
:وفق الخطوات التالیة

تحدید التكالیف المرافقة لكل نشاط، ومن ثم جمع هذه التكالیف مع بعضها البعض للحصول على كلفة -1
.وضع میزانیة لكل نشاطأوتقدیریة واحدة 

كبیرة ببساطة، تتكون حزمة إذا كان المشروع كبیرا، بالإمكان جمع عدة أنشطة داخل حزمة عمل -2
العمل من تجمیع منطقتي للأنشطة حیث أن المشروع إذا كان صغیرا فالنشاط الواحد سیكون حزمة 

.العمل
.تحویل موازنة الكلفة لكل نشاط إلى كلفة لكل فترة زمنیة-3
وذلك بمرغو إیجاد مقدار الأموال المخصص إنفاقها أسبوعیا أو شهریا لإنهاء المشروع وفق التوقیت ال-4

LST.(2(ووقت البدایة المتأخر) EST(باستخدام وقت البدایة المبكر 

منطقة تعرف باسم الوفرات المالیة التي یتضح بعد رسم المنحنیین في كلا الحالتین وجود مساحة أو
هو متوفر من موارد بین ماةمنها في المناور الاستفادةالمسؤول عن المشروع والقرار أیستطیع متخذ 

مالیة أو موارد مادیة ، بحیث یمكن أن یتم تأجیل استحقاقات  كلفویة مستحقة إلى فترة لاحقة في حین
هكذا فكرة تتم في إطارنمنها في تمویل استحقاقات أخرى یتم تشغیلها في نفس الوقت، إالاستفادةیمكن 

وع التي تم حسابه من خلال وقت المسار الحرج، عملیة الجدولة للكلف طبقا للوقت المحدد لإنجاز المشر 
الاستمراروتتم بعد ذلك عملیات التحلیل لحساب مجموع التكالیف والتكالیف المتراكمة طبقا للتواصل و

3.في عملیة تنفیذ أنشطة المشروع بشكل متسلسل من فترة زمنیة إلى أخرى

یة ترغب في إقامة مشروعتوفرت لدیك البیانات التالیة لمنظمة أعمال إنتاج:01مثال
تراكم الكلف حسب وقت البدء المبكر و وقت البدء المتأخر المعدل: 3.5الشكل 

303محمود العبیدي،إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

302محمود العبیدي، دارة المشاریع منهج كمي ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
530، أسالیب وتقنیات التحلیل الكمي للأعمال باستخدام الحاسوب، مرجع سبق ذكره ، ص حسین علي بخیت ،غالب عوض الرفاعي2
376مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سبق ذكره، 3

LST EST
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01البیانات الخاصة بمشروع المثال رقم : 1.5جدول

)وحدة نقدیة( التكلفة)أسبوع(الوقتالحدثالنشاط
A1-2360.000
B1-32400.000
C2-3180.000
D2-4440.000
E4-55150.000
F3-52200.000
G3-61150.000
H5-7336.000
I6-74480.000

305، صذكرهسبقعالمشاریع منهج كمي، مرجة، إدار العبیديمحمود : المصدر

:المطلوب
.للمشروع و تثبیت البیانات علیهاالأعمالرسم شبكة -1
.مع تحدید المسار الحرجLSTوESTحساب -2
.LSTوESTتنظیم جدول توزیع التكالیف حسب -3
.تحلیل التكالیف لبیان مقدار الوفرات المالیة-4

:الحل
رسم الشبكة-1

01شبكة مشروع المثال: 4.5الشكل 

305، صذكرهقبسعالمشاریع منهج كمي، مرجة، إدار العبیديمحمود: المصدر

.مستویات3أسبوع وعبر 15مراحل وفي 7ینجز المشروع خلال 
.الزمنیةالاحتیاطاتوالأزمنةحساب -2
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01المرونات لجمیع أنشطة مشروع المثال رقم والإنجازةأزمن:2.5جدول

الوقتالحدثالنشاط
المروناتالأزمنة المتأخرةالأزمنة المبكرة

ESTiEFTjLFTjLSTiESijTSijFFijLS
A1-2303300000
B1-32021088808
C2-31341096609
D2-4437730003
E4-557121270007
F3-5246121066010
G3-6145111066010
H5-731215151200012
I6-7459151166011

الباحثمن إعداد : المصدر
:المعدل طبقا للعلاقة الریاضیة التالیةLSالمبكرالابتداءیمكن حساب وقت 

3.5بعد ذلك یتم إعداد الجدول الخاص بتوزیع التكالیف كما هو مبین في الجدول 

التكالیف وفقا  لتوزیع : 3.5جدول
i

ESTوiLST 01للمثال رقم

التكلفة )الأسبوع( الوقت الحدثالنشاط
ESTiiLSTالتكلفة لكل أسبوع)103(

A1-23602000
B1-3240020008
C2-31808039
D2-44401033
E4-551503077
F3-52200100410
G3-61150150410
H5-7336121212
I6-74480120511

1596

383صذكره،سبقعوإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجممؤید الفضل، تقیی: المصدر

LSTiوESTiالسابق یتم إعداد جدول توزیع التكالیف حسب2.5على أساس بیانات الجدول -3

i
i ij

LS ES TS 
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توزیع الكلف حسب وقت البدایة المبكرة: 4.5جدول 

384سبق ذكره، ص عوإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجممؤید الفضل، تقیی:المصدر

LSTiالمتأخرة توزیع الكلف حسب وقت البدایة: 5.5جدول 

385سبق ذكره، ص عوإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجممؤید الفضل، تقیی:المصدر

تحلیل التكالیف لبیان مقدار الوفرات المالیة-4
یمكن على أساس ما تقدم من خلال الجدولین السابقین إجراء تحلیل للتكالیف لبیان مقدار الوفرات المالیة 

6.5لمتحققة ،حیث تتم مقارنة بین التكالیف التراكمیة في كل جدول كما هو  موضح في الجدول ا

i
EST
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01حساب الوفرات المالیة لكل أسبوع خلال عملیة تنفیذ  مشروع المثال رقم :6.5جدول 

الوفرات المالیةLSTiالتكالیف التراكمیة حسبESTIالتكالیف التراكمیة حسب الأسبوع
122020200
244040400
346060400
455070480
581080730
6104090950
711701001070
813201301190
914703601110

101500670830
111530950580
1215601200360
1315721332240
1415841464120
15159615960

386صذكره،سبقعوإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجممؤید الفضل، تقیی: المصدر

المالیة التي یمكن أن یحصل علیها تأن العمود الخیر یمثل مقدار الفر وقا6.5نلاحظ من الجدول 
المالیة ، كما وأن هذه الوفراتESTIالمقاول فیما لو تم اعتماد طریقة الكلف حسب طریقة البدء المبكر

منها خاصة في بدایة تشغیل المشروع الاستفادةتمثل بالنسبة له ما یشبه القروض المجانیة التي یستطیع 
ومن هنا لا بد من التذكیر بمسالة مهمة وهي أن هذا الجدول حیث یكون بحاجة إلى السیولة النقدیة ،

التي یمكن أن یعتمد علیها المقاول أو متخذ القرار الأساسیةبالإضافة إلى الجدولین السابقین یمثل القاعدة
.من أجل ترشید استخدام الموارد المالیة المتوفرة لدیه بما یؤدي إلى تحقیق أفضل النتائج

5.5ویمكن تمثیل مساحة الوفرات المالیة وذلك  كما هو موضح في الشكل 
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المالیة على أساس البدایة المبكرة والبدایة المتأخرةتحدید منطقة الوفرات: 5.5الشكل

388صذكره،سبقعوإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجممؤید الفضل، تقیی: المصدر

جدولة الموارد البشریة غیر المحدودة و المحدودة: الثالثالمطلب 
قد یترتب على عملیة الترجمة المباشرة  لجداول التشغیل الخاصة بالنشطة التي نتوصل إلیها باستخدام 

)CPM(و)PERT (، أن نلاحظ تقلبا كثیرا في مستوى الموارد المستخدمة خلال فترة إنجاز المشروع
الذین یتم تشغیلهم خلا كل فترة زمنیة الأفرادو بصفة خاصة فیما یتعلق بعنصر العمالة متمثلا في عدد 

ومن المؤكد أن هذا التقلب الحاد في مستوى الموارد المستخدمة یعد أمرا غیر مرغوب ، فقد یضطر مدیر 
أو  تعیین عاملین جدد في فترات زیادة الحجم ، كما انه قد یلجأ الإضافيتشغیل إلى المشروع إلى اللجوء 

ستغلة في فترات انخفاض مستوى الموارد اللازمة ، ولا یخفى علینا أن إلى الفصل أو وجود طاقات غیر م
هناك تكلفة إضافیة تترتب على كل هذه البدائل،بالإضافة إلى تكلفة الطاقات العاطلة التي تسعى كل 

لآثار الغیر مرغوبة المترتبة على التقلب الحاد في مستوى االمشروعات إلى تفادیها، ورغبة في تجنب هذه 
رد المستخدمة، یقوم مدیر المشروع بإعادة الجدولة بشكل یحقق توازن الطاقات المستخدمة خلال الموا

.فترات تنفیذ المشروع وذلك في حدود تاریخ إتمام محدد للمشروع ككل
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جدولة الموارد البشریة غیر المحدودة: أولا
اهتماما كبیرا بموضوع السیطرة النوعیة على موارد المشروع الإنشائیةأولى منفذي وإداري المشاریع لقد

یسبب أي من العیوب أو حالات الفشل قدالإنشائیةالصناعة في والتي من ضمنها الموارد البشریة لان 
في المشاریع الإنشائیة إلى زیادة كبیرة في الكلف وحتى العیوب البسیطة منها، وفي أسوء الأحوال قد 

بعض حالات الفشل للمنشأ، وان احد أهم العناصر التي تشكل النسبة الأكبر من كلف تسبب ضحایا في 
من كلفة المشروع ) %40-%25حیث تشكل كلفة العمالة ما نسبته (المشروع هي كلفة الأیدي العاملة 

الإنشائي وهذا التباین في الكلفة تختلف من مشروع إلى آخر ویعود سبب التباین كون العمالة تتأثر 
وامل كثیرة منها الأجواء وتوفر الأیدي العاملة الماهرة ویرها من العوامل الأخرى لهذا تعطي الشركات بع

الإنشائیة اهتماما خاصا بهذا العنصر حیث تعمل على ضمان جودة الأداء لتحقیق أعلى ربح في هذه 
ل مراحل التنفیذ الصناعة من خلال السیطرة على إنتاجیة العمالة، لان نسب الانجاز لأي مشروع خلا

تتأثر بصورة مباشرة بإنتاجیة الأیدي العاملة، ودارة المشاریع الإنشائیة معرضة لتأثیر هذا العامل أكثر من 
1.تأثیرها بالعوامل الأخرى

الموارد المالیة فقط بل جدولة لا یتوقف عند CPM-PERTالأعمالإن استعمال أسالیب شبكات 
الموارد البشریة وهذه النقطة مهمة لأنه یمكن أن لا تكون هناك علاقة بین زمن جدولةیستخدم في تقدیر و 

الموارد البشریة وفقا جدولةوبشكل عام یتم 2،الأزمنةوزمن الید العاملة الذي تتطلبه هذه الأزمنةإنجاز 
:باستخدام طریقتین هماLSTIالمتأخرةالبدایةو ESTIالمبكرةللبدایة

حسب تسلسلها الأزمنةفي هذه الطریقة یتم تمثیل:حسب التسلسل الرقمي التصاعديالأزمنةتمثیل 1-1
، وترتبط ةالأزمنوالمحور العمودي محورةالأزمنمحورالأفقيالرقمي التصاعدي بحیث یمثل المحور 

نه الذي یتم التعبیر ع( من أعلى المحور العمودي إلى آخر نشاط ویعتمد طول امتداد النشاطالأزمنةهذه 
.على المدة الزمنیة التي یستغرقها النشاط المذكور) ةالعریضالأشرطةمن خلال 

هذا النوع من أسالیب تمثیل البیانات للمشاریع یتم وفق :حسب وقت المرونة الكليالأزمنةتمثیل 1-2
، للأزمنة والمحور العمودي للأنشطةالأفقيالمعتمد سابقا من حیث تخصیص المحور الأساسنفس 

:ات وهيالاختلافبعض اعدما
.الزمنیةالإحتیاطاتغیر الحرجة ذاتالأنشطة یتم رسم - 
3).0(الزمنیة لها تساوي الصفرالإحتیاطاتالحرجة لأنالأزمنةم بعد ذلك رسم ث- 

فوائض یمكن من خلاله إعادة جدولة زمنیة ،أي بهااحتیاطاتغیر الحرجة لها الأزمنةوبما أن 
من ذلك في الاستفادةالنشاطات غیر الحرجة دون أن یؤثر ذاك على وقت إتمام المشروع فمن الممكن 

صاحب علك، نظم السیطرة على عداد العمالة في المشاریع الإنشائیة للحصول على الإنتاجیة المثالیة للعمالة، مجلة الهندسة والتنمیة دنیا1
13ص، 2011المجلد الخامس عشر، العدد الأول، العراق، 

1-Jean Pier vidrine, technique quantitatives de gestion, librairie vubert, Paris, 1985, P203
336-335محمود العبیدي، إدارة المشاریع منهج كمي، مرجع سبق ذكره، ص ص 3
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الحرجة تؤخذ في هذه الحالة على أنها قیود یمكن إعادة جدولتها ،حیث الأزمنةعمل التوازن، مع العلم أن 
1.یؤدي بالضرورة إلى تأخیر وقت إتمام المشروعفأن أي تغییر سو 

LSTIوESTIالموارد البشریة باستخدام جدولةمن خلال المثال التالي سوف نحاول شرح كیف یتم

.وذلك بالاستعانة بالطریقتین السابقتین
الفرد هو الجدول التالي یمثل بیانات أحد المشروعات بحیث أن عدد الساعات التي یقوم بها:02مثال

.الأسبوعساعة عمل فقط في 30
02بیانات مشروع المثال رقم : 7.5جدول 

الوقت اللازم بالأسبوعساعات العمل اللازمةالحدثالنشاط
A1-27204
B1-32703
C1-46005
D3-51202
E3-69006
F4-68404
G2-78103
H5-74808

I6-78407

،245صذكره،سبقعوجدولة المشاریع، مرجةمحمد توفیق ماضي، إدار : المصدر
الباحثوبتصرف من 

:المطلوب
.حساب عدد العمال لكل نشاط-1
.الأعمالرسم شبكة -2
.المروناتوالأوقاتحساب -3
ESTiالموارد البشریة وفق جدولةتوضیح كیفیة -4

LSTiالموارد البشریة وفقجدولةتوضیح كیفیة 5-

:الحل
:لتحدید عدد العمال لكل نشاط نتبع الخطوات التالیة: حساب عدد العمال لكل نشاط-1
ساعات العمل للفرد عدد ساعات العمل اللازمة في الأسبوع = عدد العاملین اللازمین لكل نشاط - 

.الواحد
الوقت اللازم ساعات العمل اللازمة للنشاط= للنشاطعدد ساعات العمل اللازمة في الأسبوع الواحد- 

.للنشاط

245صذكره،محمد توفیق ماضي، إدارة وجدولة المشاریع، مرجع سبق1
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Aفعلى سبیل المثال إذا أخذنا النشاط 

ساعة عمل72030=24=الواحد للنشاطالأسبوععدد ساعات العمل اللازمة في 
.عمالA=244=6عدد  العمال اللازم للنشاط 

:وبعد ذلك یتم إعادة صیاغة الجدول التاليالأزمنةوهكذا بالنسبة لبقیة 
02یوضح عدد العمال لكل نشاط للمثال رقم : 8.5جدول

عدد العمالالوقت اللازم بالأسبوعالحدثالنشاط
A1-246
B1-333
C1-454
D3-522
E3-665
F4-647
G2-739
H5-782
I6-774

الباحثمن إعداد : المصدر
6.5الشبكة موضحة في الشكل : رسم الشبكة-1

02شبكة المشروع رقم : 6.5الشكل 

246سبق ذكره، صع، مرجوجدول المشاریعة، إدار محمد توفیق ماضي: المصدر

مستویات3أسبوع وعبر 16مراحل و في 7یتم إنجاز الشبكة من خلال 
المروناتوالأوقاتحساب مختلف -2
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02المرونات للمثال رقم والأزمنةیوضح مختلف : 9.5جدول 

المروناتالأزمنة المتأخرةالأزمنة المبكرةالوقتالحدثالنشاط
ESTiEFTjLFTjLSTiESijTSijFFij

A1-24000401309090900
B1-33000303000000000
C1-45000505000000000
D3-52030508006303000
E3-66030909030000000
F4-64050909050000000
G2-73040701613909000
H5-78050131680303000
I6-77090161690000000

الباحثمن إعداد : المصدر
:حرجان همامن خلال الجدول یتضح أنه لدینا مسارین

أسبوعا16بطول زمني یساوي B-E-I:الأولالمسار 
أسبوعا16بطول زمني یساوي C-F-I:المسار الثاني

ESTiوفق البدایة المبكرة غیر المحدودةالموارد البشریةجدولة-4

حسب وقت المرونة الكلي الأزمنةبتمثیل وذلكغیر المحدودةالموارد البشریةجدولةنقوم بعملیة 4-1
7.5كما هو مبین في الشكل 

وفق وESTiوقت البدایة المبكرةأساسعدد العمال اللازمین في حالة الجدولة على : 7.5الشكل 
وقت المرونة الكلي

248سبق ذكره، ص عوجدول المشاریع، مرجةمحمد توفیق ماضي، إدار : المصدر



الجدولة والرقابة تطبیق القیمة المكتسبة في مرحلتي الفصل الخامس 

466

الأزمنـــةوقــد میزنـــا بــین ESTIوفــق البدایــة المبكـــرة الأزمنـــةتمثیــل 7.5مــن الشـــكل يالجــزء العلـــو یمثــل 
.غیر الحرجةالأزمنةالحرجة و

أما الجزء السفلي فهو مجرد ترجمة لمقدار الموارد اللازمة في كل فترة زمنیة ومثال ذلك یكون إجمالي 
أما ) A=6,= B3,C=4(عامل موزعین كالتالي 13هو ) 3- 0(عدد العمال اللازمین خلال الفترة الأولى 

).G=9,H=2,E=5,F=7:(عامل موزعین كالتالي23فإن إجمالي العمال هو ) 7-5(في الفترة 
ىیتضح من الشكل السابق أن مستوى عدد العمال اللازم خلال أیام التنفیذ یذبذب بشكل ملحوظ، فأقص

عامل، بینما سوف یصل الرقم إلى 23حیث یصل الرقم ) 7- 5(عدد سوف یتم تشغیله هو في الفترتین 
عمال فقط ، 4من فترة المشروع ، فسوف یكون العدد المستخدم هو الأخیرةالثلاثة الأسابیعأدناه خلال 

عامل سوف یفصلوا من  المشروع بالتدرج أو یتركوا كطاقة عاطلة أو یحولون إلى 19ویعني ذلك أن
1.مشروعات أخرى

بنوع من التفصیل نعرض الجدول التالي وبعدها المدرج التكراري 7.5ولتوضیح الجزء السفلي من الشكل
.بنوع من التفصیل كذلك
.أولاترتیبا تصاعدیا وإذا كانا نشاطین لهما نفس المورد فنأخذ النشاط الحرجESTIحیث نقوم بترتیب قیم 

ترتیبا تصاعدیاESTiترتیب قیم : 10.5جدول 
ABCEDGFHIالأزمنة

ESTi000000030304050509

040305060203040807المدة الزمنیة

060304050209070204عدد العمال

الباحثمن إعداد:المصدر
وبنوع من التفصیل) ESTi(الموارد البشریة وفق البدایة المبكرة جدولة:8.5الشكل 

الباحثمن إعداد:المصدر

249صذكره،محمد توفیق ماضي، إدارة وجدولة المشاریع، مرجع سبق1
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في حین أن المدة الزمنیة ) 0(له بدایة مبكرة هي الصفر Aشاط نمن الجدول السابق یتبن أن ال:التحلیل
للنشاطعمال، أما بالنسبة06أسابیع ،أما عدد العمال اللازمین لهذا النشاط فهو 4لإتمامه هي اللازمة 

B 03أسابیع بواقع 03أما الوقت اللازم لإنجازه فهو) 0(له بدایة مبكرة هي الصفرالآخرفإنه هو

،أما النشاط ) عمالA+B=09(للنشاطین ) 3-0(عمال فیكون  بذلك العدد الإجمالي للعمال في الفترة 
C أسابیع بواقع 05فهي تعادلهلإتماماللازمةأما المدة الزمنیة ) 0(بدایة مبكرة صفر الآخرفله هو

أسابیع 05في الفترة الزمنیة المخصصة له وهي Cولكن الملاحظ انه لا یمكن رسم النشاط ، عمال 04
یمكن تجزئة الوقت ولا یمكن تجزئة عدد " على مراحل وفقا للقاعدة التالیة همباشرة لذلك یتم تجزئت

:ینجز على ثلاث مراحل  كالتاليCلذلك فإن النشاط "العمال
فیصبح العدد الكلي04بعدد عمال Cینجز النشاط Bأي بعد انتهاء النشاط ) 3- 0(ي الفترة من ف

).A=6,= B3,C=4(عاملا موزعین كالتالي 13هو ) 3-0(للعمال في هذه الفترة 
فیكزن 04لمدة زمنیة واحدة وبعدد عمال Cینجز النشاط Aبعد إنهاء النشاط ) 4- 3(أما في الفترة من 

).A+C=10(عمال 10العدد الإجمالي للعمال في هذه الفترة هو 
.بأربعة عمال) 5- 4(الفترة الزمنیة المتبقیة منه فتنجز خلال المدة الزمنیة 

.ونستمر في عملیة الرسم لباقي النشطة مراعین في ذلك القاعدة السابقة الذكر
عامل، 23غایة نهایة المشروع هي إلىالعمالة الطاقة المتوفرة منأنمن خلال الشكل السابق یتضح 

أسبوع، بینما الطاقة /عامل2316=368التنفیذ هي أثناءالطاقة الكلیة المتواجدة أنوهذا یعني 
المستخدمة فعلا فهي كما یتضح من التوزیع التكراري مجموع مساحات المستطیلات  والتي یمكن حسابها 

:یليكما 
+)1303(+)1701)+(2001+()2302(+)1402= (الطاقة المستخدمة

)0604()+0403(=186
186368(100%=50.54%(= كفاءة استخدام الموردإذن 

من العمال لا یتم الاستفادة منهم طیلة مدة التنفیذ وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة %49.46مما یعني أن 
.العاطلة

تتم عملیة جدولة الأنشطة :وفق الرقم التسلسلي التصاعديغیر المحدودةالموارد البشریةجدولة4-2
9.5كما هو مبین في الشكل التسلسلي التصاعديوفق الرقم
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عدد العمال اللازمین وفق الترتیب التسلسلي التصاعدي للأنشطة وحسب وقت : 9.5الشكل 
)ESTi(البدایة المبكرة

من إعداد الباحث: المصدر
وهي نفس النتیجة المتحصل علیها في حالة الجدولة على أساس البدایة المبكرة  وحسب وقت المرونة 

.الكلي
LSTiالموارد البشریة وفق البدایة المتأخرة جدولة-5

الأزمنةفي هذه الحالة تبدأ كل :الكليحسب وقت المرونة غیر المحدودةالموارد البشریة جدولة5-1
غیر الحرجة إلى الیمین بأقصى الأزمنةویعني ذلك أن یتم رسم كل LSTiغیر الحرجة في آخر وقت 

.قدر یمكن أن یسمح به الفائض الكلي لكل نشاط
10.5ومستوى العمالة في هذه الحالة موضح من خلال الشكل 
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)LSTi(حالة الجدولة على أساس البدایة المتأخرةاللازمین فيعدد العمال :10.5الشكل 

وفق وقت المرونة الكليو

251صسابق،عالمشاریع، مرجوجدولة ةماضي، إدار محمد توفیق : المصدر
الجدولة على أساس أول یتضح من هذا الشكل أن درجة تذبذب العمالة اللازمة أقل بكثیر منها في حالة 

ومن ذلك یمكننا القول بأن الجدولة على عاملا فقط ،15عمال إلى 7فالمدى یتراوح بین ESTiبدء
1.أساس  البدایة المتأخرة هي أفضل من الجدولة على أساس البدایة المبكرة

من التفصیل نعرض الجدول التالي وبعدها المدرج التكراري بنوع15.4ولتوضیح الجزء السفلي من الشكل 
.ترتیبا تصاعدیاLSTiبنوع من التفصیل بعد أن نقوم بترتیب 

ترتیبا تصاعدیاLSTiترتیب قیم : 11.5جدول 
BCEFDHIAGالأزمنة

LSTi000003050608090913

030506040208070403المدة الزمنیة

030405070202040609العمالعدد

الباحثمن إعداد :المصدر

250صذكره،وجدولة المشاریع، مرجع سبقمحمد توفیق ماضي، إدارة1
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وبنوع من التفصیل) LSTi(الموارد البشریة وفق البدایة المتأخرةجدولة:11.5الشكل 

الباحثمن إعداد :المصدر
3أسابیع وبعدد عمال یساوي 3یبدأ بدایة متأخرة ولمدة Bمن الجدول السابق یتبین أن النشاط :التحلیل

إلا انه 4أسابیع وبعدد عمال یساوي 5الذي یبدأ بدایة متأخرة ولمدة C، ونفس الشيء یقال عن النشاط 
لذلك یتم تجزئته على مراحل وعملا بالقاعدة ) 5- 0(بشكل متصل في الفترة Cیمكن إنجاز النشاط  لا

إلى جزئین ، ینفذ Cحیث  بجزء النشاط "تجزئة عدد العمالكن تجزئة الوقت ولا یمكنیم"  السابقة الذكر
عمال8عمال فیكون بذلك مجموع العمال في هذه الفترة 4وبمعدل ) 3-0(خلال الفترة الأولالجزء

)B+C=8عمال حفاظا على القاعدة المذكورة4وبواقع ) 5- 3(منه ینجز خلال الفترة وما تبقى) عمال
.القاعدة السالفة الذكرالاعتبارآخذین بعین الأزمنةوبعدها نقوم برسم ما تبقى من ،سابقا

عامل، 15من خلال الشكل السابق یتضح أن الطاقة المتوفرة من العمالة إلى غایة نهایة المشروع هي 
أسبوع، بینما الطاقة /عامل1516=240وهذا یعني أن الطاقة الكلیة المتواجدة أثناء التنفیذ هي

المستخدمة فعلا فهي كما یتضح من التوزیع التكراري مجموع مساحات المستطیلات  والتي یمكن حسابها 
:كما یلي

+                 )0703(+)0902)+(1201+()1403(+)1204= (الطاقة المستخدمة
)1503(=186

186240(100%=77.50%(= كفاءة استخدام الموردإذن 
العمال لا یتم الاستفادة منهم طیلة مدة التنفیذ وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة من%22.50مما یعني أن 

.العاطلة
وفق الأنشطةجدولة تتم :وفق الرقم التسلسلي التصاعديغیر المحدودةالموارد البشریة جدولة5-2

12.5كما هو مبین في الشكل التصاعدييالرقم التسلسل
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اللازمین وفق الترتیب التسلسلي التصاعدي للأنشطة وحسب وقت عدد العمال :12.5الشكل 
)LSTi(البدایة المتأخرة

الباحثمن إعداد :المصدر
وهي نفس النتیجة المتحصل علیها في حالة الجدولة على أساس البدایة المتأخرة وحسب وقت المرونة 

.الكلي
الموارد البشریة المحدودةجدولة: ثانیا

وینطبق ) مادیة وبشریة(من الموارد الأنواعإن المشروعات على اختلافها تحتاج إلى بعض أو كل هذه 
ذاتها، حیث أن كل نشاط قد یحتاج إلى استخدام واحد أو أكثر من الموارد المذكورة ، الأزمنةذلك على 

أو قد تكون متغیرة خلال الفترة الزمنیة المحددة للنشاط ، إن الحاجة إلى الموارد المذكورة قد تكون ثابتة 
ومن ذلك یمكن أن نستنتج أن اهتمامنا هنا ینصب على الموارد البشریة وأن كمیة الموارد تتناسب بشكل 

اللازمة من الموارد المختلفة الاحتیاجاتو منه  فإن ، 1عكسي مع الفترة الزمنیة التي یستغرقها النشاط
، الأحیانلتنفیذ جداول التشغیل قد لا تكون متوافرة بشكل كاف ودائم ، وذلك أمر لیس مضمونا في غالبة 

500صذكره،مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سبق1
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ففي الحیاة العملیة غالبا ما یكون هناك تنافس على الحصول على الموارد وبالذات العمالة بین مشروع 
نوي المنشأة القیام به ،كذلك فإنه قد یكون هناك موارد یتم قائم تتولى المنشأة تنفیذه ومشروع جدید ت

مراعاة وجود حد أقصى من  هذه الموارد عند عمل الجداول ، الأمراستخدامها لأكثر من نشاط ویستلزم 
.بمعنى آخر یكون الهدف هو الوصول إلى جداول ممكنة من حیث الطاقة والموارد اللازمة

لحالة على اعتبار أن وجود قیدا على حجم العمالة المتاحة قد یترتب علیه لهذه االأساسیةتقوم الفكرة و
1.زیادة في أقل وقت یلزم لإتمام المشروع حسب تقدیرات الوقت العادي

البدایة أو ESTiالموارد البشریة وفق البدایة المبكرةجدولة ولقد لاحظنا من خلال المثال السابق أن 
، LSTi، وESTiأسبوعا مع اختلاف عدد العمال وفقا ل16في نفس المدة أي تنتهيLSTiالمتأخرة

بینما الطاقة العاطلة كانت %50.54للبدایة المبكرة كانت بالنسبةالمواردكما أن كفاءة استخدام 
، أما الطاقة العاطلة %77.50المتأخرة فكانت لبدایة لاستخدام الموارد بالنسبةكفاءةأما ، 49.46%
، مما یدل أن الجدولة وفق البدایة المتأخرة هي أحسن بكثیر من الجدولة وفق البدایة %22.50فكانت 
.المبكرة

عاملا فقط فما تأثیر ذلك على 12حجم العمالة بتجدولإذا أرادت إدارة المشروع أن :والسؤال المطروح
.الزمن؟ أي مقدار التكلفة التي ستتحملها  الإدارة

طریقة تقوم على استخدام ثلاثة قواعد اجتهادیة یمكن استخدامها في مثل هذا النوع )WEIST(وقد قدم 
:من المشاكل على النحو التالي

.الممكنةالأزمنةفي جدولة كل الأولوزع الموارد بالتتابع في الوقت، ویعني ذلك البدء في الیوم -1
دم ، تعطى أولویة للنشاط  ذو الوقت الزائد عندما یتنافس أكثر من نشاط على نفس المورد المستخ-2
.حرجیة أولاالأكثرلأقل ،أي النشاط ا

أمكن ذلك، بغرض أن یتم توفیر الموارد لتكون متاحة للأنشطة اغیر الحرجة، كلمالأزمنةعد جدولة أ-3
2.الحرجة

ESTiالبدایة المبكرة الموارد البشریة المحدودة وفق جدولة2-1

:كما یلي)WEIST(إلى المثال السابق، نقوم بتطبیق خطوات بالعودة
.ترتیبا تصاعدیاESTIنرتب -1
.في حالة وجود نشاطین لهما نفس المورد نختار النشاط حرج-2
.غیر الحرجة كلما أمكن ذلكالأزمنةنعید عملیة الجدولة -3

.یوضح الخطوات السابقة الذكر12.5والجدول 

253- 252ص ص ذكره،محمد توفیق ماضي، إدارة وجدولة المشاریع، مرجع سبق1
256-255صص نفس المرجع السابق ، 2
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)حالة الموارد البشریة المحدودة( ترتیبا تصاعدیاESTiقیم ترتیب:.12.5جدول 
ABCEDGFHIالأزمنة

ESTi000000030304050509

040305060203040807المدة الزمنیة

060304050209070204عدد العمال

الباحثمن إعداد :المصدر
.نشاط حرج Fبالرغم من أن لهما نفس  البدایة المبكرة لأن Hعلى النشاط Fتم تسبیق النشاط 

.یوضح ذلك13.5والشكل 
)ESTi(جدولة الموارد البشریة المحدودة وفق البدایة المبكرة : 13.5الشكل 

الباحثمن إعداد :المصدر
فیبـدأ كـذلك Bعمـال أمـا النشـاط 6أسـابیع وبمعـدل 4ولمـدة ES=0بدایـة مبكـرة Aیبدأ النشاط: التحلیل

عمـــال لیصــــبح مجمـــوع النشــــاطین مـــن العمالــــة 3أســـابیع أمــــا حجـــم العمالــــة فیبلـــغ 3بدایـــة مبكـــرة ولمــــدة 
)A+B=9(، وكذلك النشاطC یبدأ بدایة مبكرةES=0 أسـابیع أمـا حجـم العمالـة المطلوبـة 5ویدوم لمدة

عمـال إذا قمنـا بإضـافة حجـم العمالـة للنشـاط ) A+B=9(موع النشاطین السابقین عمال إلا أن مج5فهو 
عــاملا ، وعلیــه فــإن 12عامــل وبالتــالي فهــو یتجــاوز الســقف المحــدد ب) C+A+B=13(أي Cللنشــاط 

بواقــع أســبوع واحــد أي وحــدة Aإلــى نهایــة النشــاط Bســوف یكــون بــدءا مــن نهایــة النشــاط Cرســم النشــاط 
) بوحـدة زمنیـة واحـدة) B(عمـال ل4)+A(عمـال ل6( عمـال أي10أما مستوى العمالة فهو زمنیة واحدة 

.عمال4أسابیع بواقع 8وحدات زمنیة وتدوم إلى 4وتبقى 
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10لأنه خـلال هـذه الفتـرة فـإن حجـم العمالـة هـو ES=3الذي لدیه بدایة مبكرة Eلا یمكن إنجاز النشاط 

)A+C=4+6=10 ( والنشــاطE عامــل وهــو یتعــدى الســقف 15عمــال أي مجمــوع العمالــة هــو 5یتطلــب
إلـى غایـة نهایتـه وبالتـالي فـإن مجمـوع Cالمحـدد ، وعلیـه فـإن فتـرة إنجـازه سـوف تكـون مـع بدایـة النشـاط

لا یمكـن تنفیـذه مباشـرة لـذلك Eإلـى أن النشـاط الإشـارة، مـع ) E+C=5+4=9(عمـال أي 9العمالـة هـو 
. "یمكن تجزئة الوقت ولا یمكن تجزئة عدد العمال"مرحلتین وفق الطریقة السابقة یتم تجزئته على 

عامل12من خلال الشكل السابق یتضح أن الطاقة المتوفرة من العمالة إلى غایة نهایة المشروع هي 
أسبوع، /عامل1222=264یعني أن الطاقة الكلیة المتواجدة أثناء التنفیذ هي وهي طاقة محدودة مما

بینما الطاقة المستخدمة فعلا فهي كما یتضح من التوزیع التكراري مجموع مساحات المستطیلات  والتي 
:یمكن حسابها كما یلي

+)0903(+)1201)+(1101+()1103(+)1202= (الطاقة المستخدمة 
)1103()+0902(+)0704(=186

186264(100%=70.45%(= كفاءة استخدام الموردإذن 
من العمال لا یتم الاستفادة منهم طیلة مدة التنفیذ وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة %29.55مما یعني أن 

.العاطلة
LSTiالبدایة المتأخرة الموارد البشریة المحدودة وفق جدولة2-2

التالي13.5تتحصل على الجدول) WEIST(بتطبیق خطوات 
)حالة الموارد البشریة المحدودة( ترتیبا تصاعدیاLSTiترتیب قیم :13.5جدول 

BCEFDHIAGالأزمنة

LSTi000003050608090913

030506040208070403المدة الزمنیة

030405070202040609عدد العمال

الباحثمن إعداد :المصدر
.نشاط حرجIبالرغم من أن لهما نفس النهایة المبكرة لأن Aعلى النشاط Iیتم تسبیق النشاط 

.یوضح ذلك14.5والشكل 
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)LSTi(الموارد البشریة المحدودة وفق البدایة المتأخرة جدولة: 14.5الشكل

الباحثمن إعداد :المصدر
Cعمال وكذلك بالنسبة للنشاط 3أسابیع ویحتاج إلى 3بدایة متأخرة ویدوم لBیبدأ النشاط :التحلیل

لا Cعمال والملاحظ أن النشاط 4أسابیع ویحتاج إلى 5ویدوم لمدة LS=0فهو یبدأ بدایة متأخرة 
.لذاك یتم تجزئته إلى جزئین) 5- 0(یمكن تمثیله في الفترة 

2بCیـتم إنجـاز) 5-3(أسـابیع ومـن الفتـرة 3لمدة Cنجاز یتم إBأي نهایة النشاط ) 3-0(من الفترة 

ومـــن ) B=3،C=4(عمـــال أي 7هـــو CوBللنشـــاطین ) 3-0(أســـبوعین فتكـــون العمالـــة فـــي الفتـــرة مـــن 
.مراعین في ذلك القاعدة السابقةالأخرىإنجاز بقیة النشاطات م، ویتCعمال للنشاط 4) 5-3(الفترة 

عامل 12ومن خلال الشكل السابق یتضح أن الطاقة المتوفرة من العمالة إلى غایة نهایة المشروع هي 
أسبوع، /عامل1219=228وهي طاقة محدودة مما یعني أن الطاقة الكلیة المتواجدة أثناء التنفیذ هي 

وزیع التكراري مجموع مساحات المستطیلات  والتي بینما الطاقة المستخدمة فعلا فهي كما یتضح من الت
:یمكن حسابها كما یلي

+)0703(+)0902)+(1204+()0802(+)1204= (الطاقة المستخدمة
)0601()+1101(+)0902(=186

186228(100%=81.58%(= كفاءة استخدام الموردإذن 
العمال لا یتم الاستفادة منهم طیلة مدة التنفیذ وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة من%18.42مما یعني أن 

.العاطلة
:من خلال ما تقدم من الطریقتین السابقتین یمكن أن نستنتج ما یلي
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 لا محدودیة الموارد: ىالأولالحالة
.ESTIعاملا وفقا ل23أسبوع أما عدد العمال 16مدة إنجاز المشروع -1
.LSTIعاملا وفقا ل15أسبوع أما عدد العمال 16مدة إنجاز المشروع -2
.%49.46بینما الطاقة العاطلة فكانت %50.54كفاءة استخدام الموارد وفق البدایة المبكرة هي-3
.%22.50بینما الطاقة العاطلة فكانت %77.50هيالمتأخرةكفاءة استخدام الموارد وفق البدایة -4
 محدودیة الموارد: الثانیةالحالة
.ESTIوفقا ل ) عاملا12(أسبوع أما عدد العمال فهو ثابت 22مدة إنجاز المشروع -1
.LSTIوفقا ل) عاملا12(أسبوع أما عدد العمال فهو ثابت 19مدة إنجاز المشروع -2
.%29.55الطاقة العاطلة فكانت بینما%70.45كفاءة استخدام الموارد وفق البدایة المبكرة هي-3
.%18.42بینما الطاقة العاطلة فكانت %81.58هيالمتأخرة كفاءة استخدام الموارد وفق البدایة -4

ـــة المتـــأخرة  ـــر مـــن إنجـــاز ) LSTI(نســـتنتج أن إنجـــاز المشـــروع وفـــق البدای فـــي الحـــالتین هـــي أحســـن بكثی
).ESTI(المشروع وفق البدایة المبكرة

)الماكینات(جدولة الموارد المادیة : الرابعالمطلب
عن نظیرتها الموارد البشریة حیث انه یـتم حسـاب ) الماكینات(لا تختلف كثیرا دراسة جدولة الموارد المادیة 

عـــدد الشـــاحنات مـــن خـــلال جـــدولتها وفـــق البدایـــة المبكـــرة والبدایـــة المتـــأخرة وذلـــك مـــن اجـــل معرفـــة كفـــاءة 
ومعرفــة الطاقــة غیــر المســتغلة منهــا خــلا مــدة تنفیــذ انجــاز المشــروع، وللتوضــیح اســتخدام مــورد الشــاحنات 
.سوف نعرض المثال التالي

فرضــیة احتیــاج كــل نشــاط لعــدد الشــاحنات والجــدول المــوالي ع، مــ02المثــال رقــم نفــس معطیــات:03مثــال
.یوضح ذلك

عدد الشاحنات اللازمة لكل نشاط: 14.5جدول 
لشاحناتعدد االلازم بالأسبوعالوقت الحدثالنشاط

A1-24002
B1-33002
C1-45003
D3-52004
E3-66002
F4-64001
G2-73001
H5-78002
I6-77003

من إعداد الباحث: المصدر
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:المطلوب
.ESTiالبدایة المبكرةوفقعدد الشاحناتجدولةتوضیح كیفیة -1
.LSTiالبدایة المتأخرة وفقعدد الشاحنات جدولةتوضیح كیفیة -2

الحل
.ESTiجدولة عدد الشاحنات وفق البدایة المبكرة -1

یوضح الشكل التالي جدولة الشاحنات وفق البدایة المبكرة
ESTiجدولة الشاحنات وفق البدایة المبكرة : 15.5الشكل 

من إعداد الباحث: المصدر
من خلال الشكل السابق یتضح أن الطاقة المتوفرة من الشاحنات إلى غایة نهایة المشروع هي :التحلیل

1116=176شاحنة، وهذا یعني أن الطاقة الكلیة من الشاحنات المتواجدة أثناء التنفیذ هي 11
ستخدمة فعلا فهي كما یتضح من التوزیع التكراري مجموع مساحات أسبوع، بینما الطاقة الم/شاحنة

:المستطیلات  والتي یمكن حسابها كما یلي
+ )0703(+)1101)+(1001+()0602(+)0605= (الطاقة المستخدمة 

)0303( =93
93176(100%=52.84%(= كفاءة استخدام الموردإذن 

الشــاحنات لا یــتم الاســتفادة منهــا طیلــة مــدة التنفیــذ وهــو مــا تــم الإشــارة إلیــه مــن%47.16ممــا یعنــي أن 
.بالطاقة العاطلة
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.LSTiجدولة الشاحنات وفق البدایة المتأخرة -2
.LSTiالبدایة المتأخرة وفقیوضح الشكل التالي جدولة الشاحنات 

.LSTiالبدایة المتأخرة وفقجدولة الشاحنات : 16.5الشكل 

من إعداد الباحث: المصدر
من خلال الشكل السابق یتضح أن الطاقة المتوفرة من الشاحنات إلى غایة نهایة المشروع هي :التحلیل

0716=112شاحنات، وهذا یعني أن الطاقة الكلیة من الشاحنات المتواجدة أثناء التنفیذ هي 07
أسبوع، بینما الطاقة المستخدمة فعلا فهي كما یتضح من التوزیع التكراري مجموع مساحات /شاحنة

:المستطیلات  والتي یمكن حسابها كما یلي
0505(+)0301)+(0702+()0501(+)0704(+)0603( =93=(الطاقة المستخدمة

93112(100%=83%(= كفاءة استخدام الموردإذن 
التنفیـذ وهـو مـا تـم الإشـارة إلیـه بالطاقـة من الشاحنات لا یتم الاستفادة منها طیلة مـدة%17مما یعني أن 

.العاطلة
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لبشریة والمادیةاتسویة الموارد : المبحث الثالث
تسویة الموارد عبارة عن إجراء یمكن لن یستخدم مع كل المشروعات تقریبا، سواء كانت موارد محدودة أو 
غیر محدودة، فان لم تكن الشبكة كبیرة جدا وتوجد موارد قلیلة فقط فیمكن إجراء عملیة التسویة یدویا، أما 

معقدة للغایة، ومع التطور التكنولوجي إذا كانت الشبكة كبیرة والموارد متعددة تصبح عملیة  تسویة الموارد
واستخدام البرامج المتخصصة أصبحت عملیة التسویة للمشروعات الكبیرة في الوقت الحاضر في غابة 

. السهولة
وقواعدهاالتسویة: المطلب الأول

النظر في العملیات وتغییر مواعید البدء في بعضها ضمن حدود العوم إعادةتتطلب تسویة الموارد 
عمال، (هذا یتطلب التقریر المسبق لجمیع القیود المفروضة على الموارد أنإلاالمتاحة لها، ) المرونة(

.وعلى تاریخ الانجاز النهائي) الخ...ل، أمواآلات
مفهوم التسویة:أولا

معین بأنها الطریقة الفعالة لتسهیل عملیة استخدام المورد بأقصى كفاءة تعرف عملیة تسویة الموارد لمورد
بدون تغییر توقیت المشروع، عن طریق اختزال كمیة المورد في الأیام المطلوب لها كمیة كبیرة من الموارد 

.المطلوب لها كمیة قلیلة طبقا لحسابات شبكة المسار الحرجالأیاموأیضا زیادة كمیة المورد في 
وعادة لا تكون الموارد محدودة بشكل مطلق، ولكن من الممكن ببساطة أن یتسبب زیادة مقدار الموارد عن 
الحد العادي لها وقت معین من المشروع في زیادة التكلفة بشكل واضح ، أي انه حین تتحدد الفترة الزمنیة 

ترة الزمنیة للمشروع ، تصبح عملیة للمشروع بدون مراعاة حدود الموارد المتاحة ، بحیث لا یمكن إطالة الف
.تسویة الموارد عملیة إستراتیجیة فعالة لانجاز المشروع في الوقت المخطط له بأقل تكلفة إضافیة

وعملیة تسویة الموارد لا تتقید بمحدودیة الموارد فقط ، ولكن الهدف منها تقلیل أقصى احتیاج لمورد معین 
لإضافة إلى محاولة جعل متوسط معدل الاحتیاج لمورد معین ثابت في فترة زمنیة معینة، أو یوم معین با

.تقریبا، وبالتالي استمراریة العمل مما یفید في زیادة الإنتاجیة بشكل واضح
تقلیل أویساعد على تجنب لأنهمن عملیة تسویة الموارد وخاصة بالنسبة للعمالة، ویمكن الاستفادة

كان من الصعب الحصول على عمالة إذاقصیرة من الوقت، خاصة عاملة لفترة أیديتأجیرإلىالحاجة 
، كما تعتبر العمالة المؤجرة حدیثا إضافيالعمال الجدد دورات تدریبیة وتدریب إعطاءالأمرماهرة ویستلزم 

یفصل، كما أوللتكالیف غیر المباشرة المرتبطة بكل عامل یؤجر بالإضافةاقل كفاءة في أداء العمل، 
تسویة الموارد في تقلیل الحاجة لفصل بعض العمال بغرض تقلیل موارد العمالة في وقت تفید عملیة

1.محدد

75-74والزمني للمشروع الإعداد والتحكم، مرجع سبق ذكره ، ص صسامي محمد فریج، البرنامج المالي 1
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القواعد الأساسیة في عملیة التسویة:ثانیا
المتاح لها، ) المرونة(عملیة التسویة دراسة وافیة لكل عملیة من العملیات للاستفادة من العوم تتطلب

استفادة تحقق الغایة التي من اجلها تدرس هذه التسویة،  ومن القواعد المستخدمة في عملیة التسویة نذكر 
:التالي

أخرىأن یصیب برنامج أي عملیة لأي عملیة دون ) المرونة الحرة(یمكن الاستفادة من العوم الحر -1
.ییرغأي ت

بسلسلة من العملیات الواقعة بین نقطتین، فإذا ما رغبنا في ) المرونة الكلیة(یتصل العوم الكلي-2
الاستفادة من المرونة الكلیة لإحدى العملیات، أي تأخیر هذه العملیة بمقدار المرونة الكلیة كلها، فان 

كلها بالفترة نفسها اعتبارا من تاریخ مواعید البدایة ) تتأثر(بالسلسلة ذاتها العملیات الأخرى المتصلة معها 
المبكرة، ونستنتج من ذلك أن المرونة الكلیة لا یمكن أن یستفاد منها بالكامل إلا مرة واحدة في سلسلة 

لانجاز العملیات المرتبطة به، وان أي تأخیر إضافي یصیب هذه السلسلة لا بد أن یصیب الموعد النهائي
.المشروع

الوهمیة أي معنى عملي، ولكن هذه العملیات یتاح لها دائما عوم كلي )المرونة(لیس للعوم المتاح -3
.بمقدار ما یتاح لغیرها من العملیات الحقیقیة المرتبطة بها بسلسلة واحدة

ة من هذا العوم الاستفادإمكانیدرس العوم الحر المتاح لكل عملیة وهمیة والنظر في أنمن الواجب -4
الحوادث عملیات وهمیة ذات عوم حر فان إحدىكانت تنبعث من فإذا، أخرىعملیة إلىلإعطائه
إلى العملیات الحقیقیة التي تنتهي بهذه الحادثة، أما في یضافأنمقدارا في عومه یمكن أصغرها

.ةالحالات الأخرى فلیس للعوم الحر المتاح للعملیات الوهمیة أي فائدة عملی
تعاد دراسة مدة هذه العملیة أنعندما تتمتع إحدى العملیات بعوم ذي مقدار كبیر جدا فان من الواجب -5

والنظر في احتمال زیادة مدتها والاستفادة من ذلك في تقلیل الموارد والحصول على كسب اقتصادي من 
1.ذلك

یر الحرج بطریقة غكان وقت المرونة الكلیة مساویا لوقت المرونة الحر، یمكننا جدولة النشاط إذا-6
.مابین أزمنة البدایة المبكرة وأزمنة البدایة المتأخرة

إذا كانت المرونة الحرة اقل من المرونة الكلیة، فانه یمكن تأخیر بدایة النشاط غیر الحرج بالنسبة -7
لیس بأكثر من وقت المرونة الحرة دون التأثیر على جدولة الأنشطة المؤداة في نفس لزمن البدایة المبكرة 

الوقت، إن الحصول على وقت المرونة الحرة اقل من وقت المرونة الكلیة یعطینا حذر نحو جدولة النشاط 
الوقت، التي تنفذ معها في نفس للأنشطةالبدایة أزمنةعلى تأثیرهابضرورة عدم انتهائها دون مراجعة 

2.وهذه المعلومات القیمة یمكن الحصول علیها فقط من خلال استخدام العملیات الحسابیة للمسار الحرج

171-170، مرجع سبق ذكره، ص ص-والبرمجةطالتخطی–الولید ملحس، تكنولوجیا الإنشاء وتنظیم المشروعات 1
194-193فتحي رزق السوافیري ،الأسالیب الكمیة في المحاسبة ، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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أسالیب التسویة:المطلب الثاني
في الإعلام الآلي هي المتمثلةاستخدام التكنولوجیا و التسویة قبلشائعة فيالتي كانت الأسالیبمن 

من منظور الوقت والجهد، وبما أن ةفقط للشبكات الصغیرة والبسیطلوكانت تستعمالتسویة الیدویة
النشاطات لا تؤدى معا یتم تسویة مورد واحد فقط كل خطوة، وتسویة باقي الموارد على حدة بنفس 
الأسلوب، ویعتبر من الصعب أیضا تسویة الموارد یدویا لمشروع ذي موارد متعددة في نفس الوقت، 

ة للمشروع ثابتة إذن فلن یكون هناك تغییر في توقیت الأنشطة الحرجة ویمكن وحیث أن الفترة الزمنی
.التغیر في أوقات البدء للنشاطات ذات فترات السماح وهي التي من الممكن تسویتها وتعدیلها

في الشبكة الأنشطةیوضح البرنامج الزمني لجمیع ) مخطط جانت(العملیة بجدول للخطوط الشریطیة تبدأ
ارد ویكون ذلك عن برنامج للمو إلىبدایتهم المبكرة ویتم ترجمة البرنامج الزمني للشبكة أوقاتأوضاعفي 

طریق الإسقاط ، وهو توزیع الموارد خلا مدة  تنفیذ كل نشاط ثم التجمیع الراسي خلال كل شریحة زمنیة 
فترة زمنیة أسفل من عمر المشروع لكل نوع على حدة من الموارد الهامة، ویظهر إجمالي الموارد لكل

جدول الخطوط الشریطیة ویسمى خط الحساب، و یتم رسم شكل بیاني لكل نوع یوضح المعدلات 
" هستوجرام"المطلوبة من هذه الموارد والفترة الزمنیة المقابلة لتلك المعدلات وهو ما یعرف ب 

)Histogramme(هناك تزایدا غیر الموارد، وهو یوضح معدل استخدام الموارد كما یوضح ما ذا كان
مقبول في احتیاجات الموارد خلال الفترة الزمنیة للمشروع، وبالتالي یتم استنتاج الحاجة لإجراء تسویة 

.لبعض الموارد الهامة من عدمه
جدول أسفلیتم عمل محاولات تسویة الموارد وتسجیل نتائج كل محاولة حیث یظهر على خط الحساب 

للموارد لكل وحدة زمنیة في كل مرة یتغیر فیها میعاد بدء النشاط ، ویوضع الخطوط الشریطیة العدد الكلي 
جدول الخطوط أیامتجدول لتتواجد في كل یوم من أنالتي من الممكن الأنشطةفي الاعتبار جمیع 

.الشریطیة
ویتم حساب العدد المثالي لأیام السماح التي ستستخدم لكل نشاط حسب كل تغییر حادث في تاریخ 

أیام، فیمكن استخدام تاریخ البدء لیوم واحد من أیام السماح 03ایة، فإذا كان السماح الحر للنشاط البد
.الحر، أو استخدام یومین من السماح الحر، أو استخدام جمیع أیام السماح الحر

م مراعاة وفیها یت) بمجرد النظر(ویوجد العدید من الطرق لإجراء عملیة التسویة وأسهلهم الطریقة النظریة 
:الأمور التالیة

.عدم الإخلال بتسلسل الأنشطة المبین في الجدول-1
التقید بإنهاء المشروع في التاریخ الذي سبق تحدیده باستعمال حسابات المسار الحرج باعتباره التاریخ -2

.الملزم
ي سبق تحدیدها عدم تغییر أعداد أو كمیات الموارد أو مدد الأنشطة باعتبار أن الأعداد والمدد الت-3

.تعطي اكبر معدل إنتاج ویمكن في حالات خاصة التساهل في هذا الشرط



الجدولة والرقابة تطبیق القیمة المكتسبة في مرحلتي الفصل الخامس 

482

یمكن التوصل إلى التسویة عن طریق إعادة تنظیم البرنامج على أساس عدم تجاوز السماح الكلي لأي -4
.نشاط ومراعاة الأمور السابقة

كیفیة إجراء التسویة تعطي حلولا مع العلم أن هذه الطریقة تستخدم للمشروعات البسیطة، و لشرح-5
.لتسویة للموارد ومع ذلك قد لا یكون الحل مثالیا
یتم دراسة الآليالكبیرة وفي حالة استخدام الحاسب الأعمالویوجد العدید من الحلول تستخدم في شبكات 

اكبر عدد من الموارد يالمتداخلة في فترة التنفیذ والتي تستخدم نفس المورد ویتم البدء بالنشاط ذالأنشطة
الذي له عدد النشاطاستمر وجود زیادة في عدد الموارد عن المسموح ، یتم اختیار وإذافي الیوم الواحد، 

أیام السماح الحر یتم اختیار النشاط ذي اقل عدد استمر التشابه في عدد وإذاالسماح الحر، أیاماقل من 
استمر التشابه تعطى الأولویة للنشاطات على أساس ترتیب من السماح الكلي ثم أبكر بدایة مبكرة، وإذا

الإدخال، وینبغي عند عمل تسویة الموارد عدم الإخلال بتسلسل الأنشطة المبین في المخطط الشبكي، 
1.وعد تغییر إعداد ومعدلات الموارد ومدد الأنشطة باعتبار أن هذه هي المعطیات الواجب الالتزام بها

طرق سیتم شرحها في المطالب اللاحقةوتتم التسویة بعدة 
تسویة الموارد المحدودة:المطلب الثالث

ومن اجل الحصول على تنظیم جید للعمالة والمعدات على المؤسسة القائمة أن إذا كانت الموارد محدودة 
.والمتوازیةةالطریقة المتتالیتقوم بتسویة مواردها تبعا لطریقتین هما 

الطریقة المتتالیة:أولا
في هذه الطریقة یتم جدولة النشاط على أن یبدأ بمجرد انتهاء الأنشطة التي تسبقه، ویتم تنفیذه بدون قطع 

:إلى أن یتم انجازه بالكامل وفي هذه الطریقة یتم توزیع الموارد كما یلي
وم التي والموارد المتاحة في هذا الیالأنشطةتوزع الموارد عنده ویتم حصر أنتحدید الیوم الذي یود -1

).ESTأقل (في ذلك الیوم وحصر الموارد المتاحة في ذلك الیوم تبدأأنیمكن 
).TFأقل (إعطاء الأولویة للنشاط ذي اقل مدة للسماح الكلي -2
إذا تساوت قیم السماح الكلي فسیتم البدء بالنشاط الذي یحتاج أكبر عدد من ذلك المورد المحدود لكل -3

.وحدة زمنیة
عدد الموارد المطلوبة لنشاط فیتم إعطاء الأولویة للنشاط ذي اكبر عدد كلي من الموارد أي إذا تساوى -4

.تشغیل الموارد أطول مدة ممكنة
وإذا تساوى جمیع ما سبق، یتم إعطاء الأولویة إلى النشاط الأكبر ملائمة من حیث الترتیب الطبیعي -5

بكة الأعمال الأساسیة قبل البدء بعملیة توزیع للأعمال، وذلك النشاط الأولى للبدایة المبكرة في ش
2.الموارد

78-76البرنامج المالي والزمني للمشروع الإعداد والتحكم، مرجع سبق ذكره، ص صسامي محمد فریج، 1
80نفس المرجع السابق ، ص 2
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الطریقة المتوازیة: ثانیا
تتشابه الطریقة المتوازیة مع الطریقة المتتالیة إلا أن هناك فارقا واحدا أساسیا بینهما وهو أن الطریقة 

، أما الخطوات التي یجب المتوازیة تسمح بتوقف النشاط ثم استمراره بینما الطریقة المتتالیة لا تسمح بذلك 
:إتباعها في عملیة التسویة باستخدام هذه الطریقة فهي كالتالي

.حصر الأنشطة التي یمكن أن تبدأ في الیوم الذي یجري توزیع الموارد عنده-1
).TF(تعطى الأولویة للنشاط ذي اقل مدة سماح كلي -2
اري العمل فیه وإذا تساوت في ذلك تعطى الأولویة للنشاط الج) TF(إذا تساوى السماح الكلي -3

.الأنشطة، فتعطى الأولویة للنشاط ذي اكبر عدد من تلك الموارد المحدودة لكل وحدة زمنیة
عدد كلي للنشاط ذي اكبرالأولویةإذا استمر وجود تساوي في عدد الموارد لكل وحدة زمنیة، فتعطى -4

.من تلك الموارد
دام القواعد السابقة، فنبدأ بالنشاط الذي یتواجد أولا في ترتیب إدخال إذا لم یتم اختیار أي نشاط باستخ-5

1.النشاطات

لیكن لدیك الجدول التالي والذي یوضح أنشطة احد المشاریع:04مثال
04أنشطة المشروع للمثال :15.5جدول

عدد العمالالمدةالنشاط السابقالنشاط
A--------0103
B--------0202
C--------0103
DA0201
EB0303
FB0202
GC0202
HD,E0101
IF,G0101

من إعداد الباحث: المصدر
:المطلوب

.ارسم شبكة المشروع-1
.المروناتاحسب التواریخ و-2
.البدایة المتأخرةالمبكرة وتوضیح الجدولة وفق البدایة -3

86نفس المرجع السابق، ص 1



الجدولة والرقابة تطبیق القیمة المكتسبة في مرحلتي الفصل الخامس 

484

. باستخدام الطریقة المتتالیة والمتوازیةإجراء عملیة التسویة للجدولة -4
الحل

رسم شبكة المشروع-1
04شبكة المشروع للمثال رقم : 17.5الشكل

من إعداد الباحث: المصدر
حساب أوقات الشبكة و المرونات- 2

04ات للمثال رقم نالأزمنة المبكرة والمتأخرة و المرو :16.5الجدول  

من إعداد الباحث: المصدر

الجدولة وفق البدایة المبكرة والمتأخرة-3
الجدولة وفق البدایة المبكرة3-1

المروناتالأزمنة المتأخرةالأزمنة المبكرةالوقتالنشاط
ESTiEFTjLFTjLSTiESijTFijFFij

A0100010302020200
B0200020200000000
C0100010302020200
D0201030503020002
E0302050502000000
F0202040503010100
G0201030503020201
H0105060605000000
I0104050605010101
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04الجدولة وفق البدایة المبكرة للمثال : 18.5الشكل

من إعداد الباحث:المصدر
الجدولة وفق البدایة المتأخرة3-2

04الجدولة وفق البدایة المبكرة للمثال : 19.5الشكل

من إعداد الباحث:المصدر
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. إجراء عملیة التسویة للجدولة باستخدام الطریقة المتتالیة والمتوازیة-4
إجراء عملیة التسویة للجدولة باستخدام الطریقة المتتالیة 4-1

مع إعادة عملیة الحساب في كل ، في هذه الطریقة یتم ترتیب الأنشطة حسب تتابعها ووفق المرونة الكلیة
التي یتم تسویتها حسب وقت المرونة مرة حسب القواعد السالف ذكرها فتتحصل على تتابع الأنشطة 

B-A-E-C-G-F-D-H-I:الكلیة وهي كالتالي
.والجدول التالي یوضح عملیة التوزیع للموارد حسب تتابع الأنشطة الناتجة من عملیة التسویة

والجدول التالي ویضح عملیة التوزیع للموارد من اجل التسویة
المتتالیةلطریقة تسویة الموارد با: 17.5الجدول 

الموارد
01020304050607080910111213141516النشاط

A03
B0202
C03
D0101
E030303
F0202
G0202
H01
I01

020203030303030202020201010101المجموع
من إعداد الباحث:المصدر

والشكل التالي یوضح عملیة التسویة بالطریقة المتتالیة
تسویة الموارد باستخدام الطریقة المتتالیة: 20.5الشكل 

من إعداد الباحث: المصدر
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المتوازیةإجراء عملیة التسویة للجدولة باستخدام الطریقة 4-2
مع إعادة متقطع،في هذه الطریقة یتم ترتیب الأنشطة حسب تتابعها ووفق المرونة الكلیة و لا كن بشكل 

عملیة حساب وقت المرونة الكلیة كل مرة  وحسب القواعد السالف ذكرها في هذه الطریقة فتتحصل على 
:تاليتتابع الأنشطة التي یتم تسویتها حسب وقت المرونة الكلیة وهي كال

B-C-A-E-G-F-D-E-F-G-D-I-H
والجدول التالي ویضح عملیة التوزیع للموارد من اجل التسویة

لطریقة المتوازیةتسویة الموارد با: 18.5الجدول 
الموارد

01020304050607080910111213141516النشاط
A03
B0101
C03
D01
E03030302
F0202
G0202
H01
I01

010103030303020201030202020101المجموع
من إعداد الباحث:المصدر

بالطریقة المتتالیةوالشكل التالي یوضح عملیة التسویة
المتوازیةتسویة الموارد باستخدام الطریقة : 21.5الشكل 

من إعداد الباحث: المصدر
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تسویة الموارد غیر المحدودة: المطلب الرابع
في هذه الحالة یكون وقت المشروع محدود والهدف من عملیة التسویة تقلیل مستویات الموارد اللازمة 
لتنفیذ المشروع إلى الحد الأدنى ضمن الوقت المفروض للمشروع، وهنالك عدة طرق للتسویة بالأسالیب 

دنى وطریقة التنقیبیة ومن أكثر الطرق الشائعة في هذا المجال طریقة بیرجس وطریقة العزم الأ
.الانحرافات

طریقة بیرجس: أولا
، فبینما مجموع تعتمد طریقة بیرجس على مجموع مربعات الموارد الیومیة كمقیاس لكفاءة استخدام الموارد

یقل كلما الموارد الیومیة لمشروع ثابت لجمیع التوزیعات الممكنة فان مجموع مربعات الموارد الیومیة
اما ویصل مجموع المربعات للموارد الیومیة إلى الحد الأدنى حین نصل إلى وصلنا إلى توزیع أكثر انتظ

اقل توزیع یومي ثابت للموارد الیومیة وهو التوزیع المثالي، ویمكن تلخیص عملیة تسویة الموارد باستخدام 
:طریقة بیرجس حسب التالي

تیب أي نشاط في القائمة عمل قائمة النشاطات للمشروع حسب اعتمادیتها على بعضها بحیث یكون تر -1
بعد النشاط أو النشاطات التي یعتمد علیها ویكون ترتیب النشاط بحیث یأخذ أبكر موقع یمكن أن یحتله 
في المخطط مع المحافظة على العلاقات الاعتمادیة، یضاف إلى هذه القائمة زمن النشاط ووقت البدایة 

.رونة الحرة لكل نشاطالمبكر ووقت البدایة المتأخر والمرونة الكلیة والم
.تمثیل مخطط جانت للمشروع اعتمادا على وقت البدایة المبكر للنشاطات-2
.إیجاد الاحتیاجات الیومیة للمشروع من كل مورد-3
.إیجاد المجموع لمجموع مربعات الاحتیاجات الیومیة من الموارد-4
مدة ممكنة بحیث نحصل على أقصىإلىإبتداءا من آخر نشاط في مخطط جانت نؤجل بدایة النشاط -5

المرونة الحرة للنشاط ، وإذا تساوى التأجیللا تتجاوز مدة أناقل مجموع لمجموع المربعات، ویجب 
لمدتي تأجیل مختلفتین نختار المدة الأكبر لإعطاء  النشاطات السابقة مرونة المجموع لمجموع المربعات

.أكبر
ة نعید حسابات الجدولة للمشروع ثم ننتقل إلى الخطوة التالیة،أما إذا إذا اجلنا النشاط في الخطوة السابق-6

لم یحدث أي تغییر على النشاط في الخطوة السابقة ننتقل إلى الخطوة التالیة دون تعدیل على جدولة 
.المشروع

.على النشاط التالي في القائمة06و05نكرر الخطوتین -7
.نشاط في مخطط جانتنكرر الخطوة السابقة حتى نصل إلى أول-8
أي أننا نعید 08إلى 01نعید الخطوات السابقة من ةإذا كانت النتائج التي حصلنا علیها غیر مرضی-9

.ترتیب النشاطات مع المحافظة على العلاقة الاعتمادیة عند إعادة الترتیب
.نكرر الخطوة السابقة عددا من المرات حتى نحصل على نتائج مرضیة- 10
.فضل تسویة حصلنا علیها في الخطوات السابقةنختار أ- 11
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نجري التعدیلات النهائیة التي اعتمدتاها في الخطوة السابقة للاستفادة من العوامل الأخرى التي لم - 12
1.تؤخذ بعین الاعتبار في عملیة التسویة

طریقة العزم الأدنى: ثانیا
بعات الاستهلاك الیومي من المورد عن طریق تعتمد طریقة العزم الأدنى في تسویة الموارد على تقلیل مر 

تأجیل وقت تنفیذ النشاطات غیر الحرجة ضمن المرونة الحرة للنشاط ، هذه الطریقة  قد تعمل على ازدیاد 
.الحاجة إلى المورد في خلال فترة منتصف المشروع مقابل تقلیل الطلب للمورد في نهایة المشروع

Improvement)(IF)(م ت(اعتمادا على معامل یدعى معامل التحسین التأجیلویتم تحدید مدة 
Factor(ویمكن حساب معامل التحسین باستخدام المعادلة التالیة:

) ص() ك(–مجموع م –مجموع ح ك = )نالنشاط،(تم 

:حیث أن
IF : وحدة زمنیة) ن(معامل التحسین نتیجة لتأجیل نشاط لمدة.
)S= ( النشاطعدد الوحدات الزمنیة لتأجیل=)ن(
)T(=الزمن اللازم للنشاط =)و(

m= ص= ())و(،)ن((الأصغر من(
r=ك= (الاستهلاك الیومي للنشاط من المورد(

.إستهلاك المشروع الیومي من المورد=س
فترة زمنیة إلى) ن(مجموع استهلاك المشروع للموارد المالیة والتي سوف تتأثر بتأجیل النشاط : 

.لكل فترة زمنیة) ك(بمعدل تنقصالأمام، هذه القیمة سوف 
مجموع استهلاك المشروع للموارد المستقبلیة والتي سوف تتأثر بتأجیل النشاط  إلى الأمام بمقدار : 

.لكل فترة زمنیة) ك(بمعدل تزدادفترة زمنیة، هذه القیمة سوف ) ن(
ودورة خلفیة وفیما یلي تلخیص أمامیةعلى دورة الأدنىتعتمد تسویة الموارد باستخدام طریقة العزم 

:الأمامیةلخطوات الدورة 
التحضیر: أولا
تمثیل المخطط السهمي وإجراء حسابات الجدولة، وقت البدایة المبكر ووقت النهایة المبكر والمرونة -1

.تحدید النشاطات الحرجةالكلیة والمرونة الحرة لكل نشاط مع
تمثیل مخطط جانت للمشروع اعتمادا على وقت البدایة المبكر ویفضل وضع النشاطات الحرجة أولا -2

.ثم النشاطات غیر الحرجة حسب ترتیبها

242-241غالب یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1

 

m m

i iA ctiv ity ,s
i 01 i 01

IF r X W m r
 

 
   

 
 

01

m

i
i

X



01

m

i
i

W





الجدولة والرقابة تطبیق القیمة المكتسبة في مرحلتي الفصل الخامس 

490

عمل قائمة بنشاطات المشروع حسب اعتمادها على بعضها البعض بحیث یكون ترتیب أي نشاط في -3
.القائمة بعد النشاطات التي یعتمد علیها كما و ضحناها في طریقة بیرجس

.تحدید المورد الذي ستقوم بجدولته أولا وفي حالة وجود أكثر من مورد واحد-4
.من هذا الموردإیجاد الاستهلاك الیومي للمشروع -5

الإجراءات: ثانیا
ابتداء حسب مخطط جانت، أي آخر نشاط حسب تتبدأ عملیة التسویة بالنشاطات التي تحمل اكبر وق

:الخطوات التالیة
:نقوم بالإجراءات التالیة لجمیع النشاطات التي لها نفس الترتیب-1
.نهمل النشاطات التي لا تملك مرونة حرة1-1
التي لا تحتاج إلى المورد بمقدار المرونة الحرة لها حتى نعطي مرونة اكبر نؤجل النشاطات1-2

.للنشاطات السابقة
نجد المرونة الحرة ومعامل التحسین لجمیع الاحتمالات الممكنة للنشاطات التي تحتاج إلى موارد، 1-3

،        )2أ،(، م ت) 1أ،(وحدات زمنیة نجد م ت03یملك مرونة حرة مقدارها ) أ(بمعنى انه إذا كان النشاط 
.) 3أ ، (م ت

:حسب الأسس التالیة) م ت(نختار النشاط الذي یملك أكبر معامل تحسین -2
إذا كان أكبر معامل تحسین اقل من الصفر فلا نجري أي تعدیل وننتقل إلى مجموعة النشاطات 2-1

.التي تحمل رقم التسلسل الأقل التالي
من حالة لنفس النشاط نختار الحالة التي لأكثرأكبر وتساوي أوإذا كان أكبر معامل تحسین صفرا 2-2

.أیام03لمدة ) أ(نؤجل النشاط ) 3أ،( م ت ) = 2أ،(كان م ت أكبر، بمعنى انه إذاتأجیلتعطي فترة 
طات حسب الأولویات في حالة تساوي أكبر معامل تحسین لأكثر من نشاط ، نختار أحد هذه النشا2-3

:التالیة
.النشاط الذي یحتاج إلى أكبر كمیة من الموارد-أ

.النشاط الذي یعطي أكبر مقدار من المرونة الحرة للنشاطات السابقة-ب
.النشاط الذي له أكبر وقت بدایة متأخر- ج
.النشاط الأول من حیث الترتیب-د
.جانتللنشاط ونثبتها على مخطط) الإزاحة(نوثق التأجیل -3
نحسب الاستهلاك الیومي للمورد بعد التأجیل ونطرح كمیة الموارد التي كان یحتاجها النشاط المؤجل -4

في الأیام التي كانت تدخل في زمنه قبل التأجیل ونضیف هذه الكمیة إلى الأیام التي أصبحت تدخل في 
.زمن النشاط بعد التأجیل
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إلىله نفس الترتیب نعید الخطوات السابقة من واحد في حالة وجود أكثر من نشاط واحد غیر حرج-5
ونكرر هذه الخطوة حتى لا یعود هناك تأجیلهایمكن أخرىفیما إذا كان هناك نشاطات للتأكدثلاثة،

.تأجیلهانشاطات یمكن 
.إذا تم تأجیل نشاط ما نقوم بعملیة إعادة جدولة المشروع-6
.النشاطات التي تلي النشاط الذي تمت تسویتهعلى06إلى 01نكرر الخطوات السابقة من -7
1.النشاطاتحتى ننهي جمیع 07إلى 01نكرر الخطوات السابقة من -8

طریقة الإنحرافات: ثالثا
ومن اجل الوصول إلى تسویة جیدة للموارد یتم استعمال مرونة الفعالیات لغرض الوصول بتخصیص 

المثلى، ویقصد بخطة التحمیل المثلى هي خطة التحمیل الموارد إلى خطة تحمیل مثلى أو خطة قریبة من 
التي یكون فیها التحمیل متكافئ خلال الفترة الزمنیة الكلیة لتنفیذ المشروع، ویمكن القول أیضا بان تحمیل 
أي مورد من الموارد یكون متساو لجمیع فترات تنفیذ المشروع والمدرج التكراري سوف یعتمد كوسیلة 

ویة للمشروع ذات المورد الوحید ولتدقیق مدى كفاءة عملیة التسویة وكذلك الخطوات لإجراء عملیة التس
:المتبعة في التسویة، وهناك بعض المؤشرات التي تدل على مدى التقدم في التسویة كما یلي

كلما اقترب الحد الأدنى والحد الأعلى للموارد المطلوبة من القیمة المتوسطة كلما كانت التسویة -1
.أفضل

إذا أخذت القیمة المتوسطة كخط في المدرج التكراري فان مجموع المساحات التي تقع أعلى هذا الخط -2
تقع أیضا في المدرج التكراري مضافا إلیه مجموع المساحات التي تقع أسفل الخط ولا تقع ضمن المدرج 

ها الموارد المطلوبة مساویة التسویة عن التسویة المثلى التي تكون فی) إختلاف(التكراري تعبر عن انحراف 
وتعریفها بأنها ) الإختلافیة(تماما للقیمة المتوسطة للموارد، ویمكن تسمیة هذه القیمة بالانحراف المتوسط 

مدى اختلاف أي انحراف التسویة عن التسویة المثلى وهي في الحقیقة مساویة للانحراف المتوسط أو 
ف القیم العددیة عن قیمتها المتوسطة والتي یمكن حسابها من متوسط الانحرافات للقیم العددیة، أي انحرا

2:خلال المعادلة التالیة

یبین الجدول التالي قائمة النشاطات لمشروع ما وحاجة كل نشاط من المورد:05مثال

253-251غالب یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
زهیر حسن عبدا االله، دراسة تأثیر التحمیل على تخصیص وتسویة الموارد البشریة لمشروع بنایة الأقسام العلمیة، مرجع سبق ذكره،        2

188ص 

الفترة الزمنیة)القیم المتوسطة-الموارد المطلوبة(مجموع 
100%=ختلافیةلإمعامل ا

زمن نجاز المشروعمتوسط الموارد المطلوبة 
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05أنشطة المشروع :19.5الجدول 
المورد)یوم(المدة النشاط السابقالنشاط

A------0302
B------0202
CB0302
DA,C0201
EB0101
FB0402
GE0303
HD0203

، 243غالب یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة ، مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر
وبتصرف من الباحث

:المطلوب
05المشروع للمثال ارسم شبكة -1
.وقیم المرونة الكلیة والحرةالأربعةالأوقاتإیجاد -2
.المتأخرةلبدایة المبكرة والبدایة اوتوزیع المورد وفقمخطط جانت-3
.تسویة الموارد باستخدام طریقة بیرجس-4
.تسویة الموارد باستخدام طریقة العزم الأدنى-5
.الإنحرافاتتسویة الموارد باستخدام طریقة -6

الحل
رسم شبكة المشروع-1

05شبكة المشروع للمثال : 22.5الشكل 

من إعداد الباحث: المصدر
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الأوقات الأربعة وقیم المرونة الكلیة والحرة موضحة في الجدول التالي-3
05الأوقات الأربعة و المرونات للمثال : 20.5الجدول 

المروناتالأزمنة المتأخرةالأزمنة المبكرةالوقتالنشاط
ESTiEFTjLFTjLSTiESijTFijFFij

A0300030502020202
B0200020200000000
C0302050502000000
D0205070705000000
E0102030605030300
F0402060905030303
G0303060906030303
H0207090907000000

من إعداد الباحث: المصدر
.مخطط جانت وتوزیع المورد وفق البدایة المبكرة والبدایة المتأخرة-3
الجدولة للمورد وفق البدایة المبكرة3-1

05الجدولة للمورد وفق البدایة المبكرة للمثال :23.5الشكل 

من إعداد الباحث: المصدر



الجدولة والرقابة تطبیق القیمة المكتسبة في مرحلتي الفصل الخامس 

494

الجدولة للمورد وفق البدایة المتأخرة3-2
05للمثال المتأخرةالجدولة للمورد وفق البدایة :24.5الشكل 

من إعداد الباحث: المصدر
.تسویة الموارد باستخدام طریقة بیرجس-4

الخطوات السابق ذكرها في هذه الطریقة ولتسویة المورد نشكل الجدول الخاص الاحتیاجات الیومیة بإتباع
-Gلهذا المورد قبل التسویة ثم نقوم بعملیة التسویة للأنشطة غیر الحرجة التي تتمتع بالفوائض وهي

F-E-Aأما خطوات التسویة فهي كالتالي ،:
.نشاطات حرجة لا یمكن تحریكهاB-C-D-Hالنشاطات :الخطوة الأولى
أیام مرونة كلیة أي03لهذا النشاط ) G(النشاط :الخطوة الثانیة

أو216= تأجیل یوم واحد فیكون مجموع المربعات 
أو210= تأجیل یومین فیكون مجموع المربعات 

210=تأجیل ثلاثة أیام فیكون مجموع المربعات
أیام مرونة كلیة أي03نشاط لهذا ال) F(النشاط :الخطوة الثالثة

أو206= تأجیل یوم واحد فیكون مجموع المربعات 
أو222=تأجیل یومین فیكون مجموع المربعات 

238= تأجیل ثلاثة أیام فیكون مجموع المربعات 
.یوم واحد فقط لا غیر) F(إذن یمكن تحریك النشاط 
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مرونة كلیة أيأیام 03لهذا النشاط ) E(النشاط :الخطوة الرابعة
أو206= تأجیل یوم واحد فیكون مجموع المربعات 

أو206= تأجیل یومین فیكون مجموع المربعات 
204= تأجیل ثلاثة أیام فیكون مجموع المربعات 

.  ثلاثة أیام) E(إذن یمكن تحریك النشاط 
لهذا النشاط یوما مرونة كلیة أي یمكن) A(النشاط :الخطوة الخامسة

أو212= م واحد فیكون مجموع المربعات تأجیل یو 
220= تأجیل یوم واحد فیكون مجموع المربعات 

204.1كون مجموع المربعات ازداد عن ) A(إذن لا یمكن تحریك النشاط 

بطریقة بیرجسیوضح الاستهلاك الیومي للمورد: 19.5والجدول 
الاستهلاك الیومي للمورد بطریقة بیرجس: 21.5الجدول 

مجموع010203040506070809الخطوة
المربعات

040407070706010303224البدایة
G040403040606210
F0506206
E0404204

040404040404060606204النهایة
249غالب یوسف عباسي،أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

یوضح الجدولة وفق البدایة المبكرة وعملیة التسویة لها بطریقة بیرجس25.5والشكل

248ع المتكاملة، مرجع سبق ذكره، ص غالب یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاری1

03

01

03



الجدولة والرقابة تطبیق القیمة المكتسبة في مرحلتي الفصل الخامس 

496

الجدولة وفق البدایة المبكرة وعملیة التسویة لها بطریقة بیرجس:25.5الشكل 

من إعداد الباحث: المصدر
.تسویة الموارد باستخدام طریقة العزم الأدنى-5

لا یملك ) E(الذي یلخص بیانات الجدولة حیث یظهر النشاط 20.5باستخدام المخطط الشبكي والجدول 
فیمكن إهمالها أیضا كونها نشاطات ) H-D-C-B(أي مرونة حرة فیمكن إهماله، أما بالنسبة للنشاطات 

ضمن مرونتها الحرة، وبإتباع الخطوات ) A(و) F(و) G(فیبقى هناك مجال لتحریك النشاطات حرجة
:السابق ذكرها لطریقة العزم الأدنى یمكن حساب معامل التحسین كما یلي

أیام مرونة كلیة أي03لهذا النشاط ): G(النشاط 

.أیام03ب) G(إذن یمكن تحریك النشاط 
أیام مرونة كلیة أي03لهذا النشاط ):F(النشاط 

.یوم واحد فقط لا غیر) F(إذن یمكننا تحریك النشاط 
لهذا النشاط یوما مرونة كلیة أي): A(النشاط 

A(1(إذن لا یمكن تحریك النشاط 

255نفس المرجع السابق، ص 1

    

    

    

G,1

G,2

G,3

IF 03 07 01 03 01 09

IF 03 14 04 03 02 12

IF 03 20 07 03 03 12

     

     

     

    

    

    

F,1

F,2

F,3

IF 02 07 04 02 01 02

IF 02 11 10 02 02 06

IF 02 15 16 03 02 14

     

      

      

    

    
A,1

A,2

IF 02 04 04 02 01 04

IF 02 08 08 02 02 08
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ویمكن توضیح تسویة الموارد باستخدام طریقة العزم الأدنى كما یلي
بطریقة العزم الأدنىیوضح الاستهلاك الیومي للمورد: 22.5والجدول 

الاستهلاك الیومي للمورد بطریقة العزم الأدنى: 22.5والجدول 
010203040506070809المدة الزمنیة
040407070706010303قبل التسویة

G-03-03-03+03+03+03
040407040403040606)03(المجموع 

F-02+02
040405040403060606)01(المجموع 

040405040403060606النهایة
254غالب یوسف عباسي،أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

.یوضح الجدولة وفق البدایة المبكرة وعملیة التسویة لها بطریقة العزم الأدنى26.5الشكلو
الجدولة وفق البدایة المبكرة وعملیة التسویة لها بطریقة العزم الأدنى: 26.5الشكل

من إعداد الباحث: المصدر
تسویة الموارد باستخدام طریقة الإنحرافات- 6

:لاستخدام طریقة الانحرافات نحسب أولا متوسط التحمیل من خلال العلاقة التالیة

، مع العلم موارد الأنشطة حسب البدایة المبكرةنقوم بعملیة الجدولة ل20.5و19.5بالاستعانة بالجدولین 
، )یوم/عامل05(ونوضح علیه متوسط التحمیل السابق هي أنشطة حرجةB-C-D-Hأن الأنشطة 

.یوضح ذلك27.5والشكل 

03

01

42كمیة العمل المطلوب
05===متوسط التحمیل

09زمن انجاز المشروع



الجدولة والرقابة تطبیق القیمة المكتسبة في مرحلتي الفصل الخامس 

498

الجدولة للمورد وفق البدایة المبكرة: 27.5الشكل 

من إعداد الباحث: المصدر
:یوضح ذلك23.5لافیة قبل عملیة التسویة  والجدول نقوم بعد ذلك بحساب معامل الإخت

حساب الاختلافیة قبل التسویة: 23.5الجدول
)r-05(متوسط التحمیل - المورد)r(المورد الزمن
020401-
010702+
020702+
010601+
010104-
020302-

الباحثمن إعداد : المصدر
:یلينلاحظ ما23.5والجدول 27.5من خلال الشكل 
.لدینا تحمیل ناقص) 02-0(من الفترة الزمنیة 
.لدینا تحمیل زائد) 05- 02(من الفترة الزمنیة 
.لدینا تحمیل زائد) 06- 05(من الفترة الزمنیة 
.لدینا تحمیل ناقص) 07- 06(من الفترة الزمنیة 
.لدینا تحمیل ناقص) 09- 07(من الفترة الزمنیة 
X100%=40%)17/42(=قبل عملیة التسویة معامل الإختلافیة 

بعد حساب معامل الاختلافیة قبل التسویة ، نجري عملیة التسویة وذلك بتحریك الأنشطة غیر الحرجة 
إلى) 03-02(التحمیل الزائد من الفترة أي)  F(التي بها فوائض زمنیة بحیث نحرك الفائض من النشاط 

) 09-07(الفترة إلى) 05- 03(على مرحلتین من الفترة ) G(، بعد ذلك نحرك النشاط )07-06(الفترة 
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، فنحصل على بوحدة واحدة) 07- 06(الفترة إلى) 06-05(بوحدتین، ثم نحرك نفس النشاط من الفترة 
التالي28.5الشكل 

تسویة الموارد وفق طریقة الإنحرافات: 28.5الشكل 

من إعداد الباحث: المصدر
24.5ولحساب معامل الاختلافیة بعد عملیة التسویة نقوم باستخلاص النتائج من خلال الجدول 

حساب الاختلافیة بعد التسویة: 24.5الجدول 
)r-05(متوسط التحمیل - المورد)r(المورد الزمن
020401-
010500
020500
010500
010401-
020500

الباحثمن إعداد : المصدر
.X100% =07%)03/42=(بعد عملیة التسویةمعامل الإختلافیة

مما یدل أن) %07( إلى) %40(نلاحظ تناقص كبیر في معامل الاختلافیة بعد عملیة التسویة من
.لال امثل للعمالة وفي نفس الوقت مقیاس جید لكفاءة عملیة التسویةغهناك است
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المشروع باستخدام القیمة المكتسبةالرقابة على :المبحث الرابع
العمل فعلیا بالمشروع وذلك لغرض أمنذ اللحظة الأولى التي بدةعلى المشروع مباشر الرقابة تبدأ عملیة

له في الجدولة، وهذا یشمل أیضا مقررومراقبة تقدم العمل والتحقق من أن هذا التقدم یسیر وفق ما هو
معاییر قیاس المشروع وأجزائه ومكوناته للتأكد من أن المشروع یسیر وفق مؤشرات الجدولة وفي حالة 

الأداة الواجب اتخاذها لجعل الانحرافات عن الجدولة، فان الإجراءات التصحیحیة تكون هيظهور
هي نظریة القیمة المكتسبة إذ ةات التصحیحیومن بین هذه الإجراءالمشروع یسیر وفق ما خطط له،

تعتبر احد أهم وابسط الأدوات المستخدمة لمراقبة سیر المشروع والتحكم فیه، وتعتمد على القیمة 
المخططة للمشروع حسب الجدول الزمني المعدل وهي قیمة یتم تحدیدها حسب التخطیط المعد للتنفیذ 

.والانجاز المتوقع
على المشروعةالرقاب: المطلب الأول

لإداریة التي تركز على تنظیم المشروع هیكلیا أو هندسا أو على تخطیطه تكنولوجیا أو جدولیا اإن العملیة 
، وتختار المدراء لتولي قیادة فریـق المشـروع بكفـاءة وفاعلیـة و تبقـى عـاجزة عـن ضـمان نجـاح موازناتیاأو

إیجـابي هـومنهـا مـا–المشروع ،إذ أن المشروع قد یصطدم بتعقیدات أو تغییـر تفـرض علیـه مـن الخـارج 
ه فتعرقل مسار شابمالیة أو ماأو قد یواجه صعوبات تقنیة أو فنیة أو تكنولوجیة أو-هو سلبيومنها ما

تخطیطه وجدولته وموازنته ،سواء احتاج المشروع إلـى إعـادة النظـر بالهیكلـة المعـدة لـه أو إلـى التغییـر فـي 
لإستراتیجیة التي تتناول جدولة نشاطاته وعملیاته أو إلى إعادة تقییم للموازنة المخصصة له فالنتیجة تبقى ا

لإداریـة وهـي الرقابـة، فالرقابـة ار والمهـام مـن العملیـة لأخیـاواحدة وتتلخص بحاجـة المشـروع إلـى العنصـر
.لأخیرة من أدوات تخطیط وتنفیذ ومعاینة المشروعالأداة اإذا هي 

مفهوم الرقابة على المشروع:أولا
:لقد تم تقدیم تعریف الرقابة على المشروع من عدة وجهات نظر نقدمها كالتالي

الإجراءاتالرقابة على المشروع هي عملیة مقارنة التقدم الفعلي للعمل المخطط له ومن ثم اتخاذ -1
جمع المعلومات وذلك إلىالمخطط وهذا التعریف یشیر الأداءالتصحیحیة في حالة وجود انحراف عن 

.ع بشكل منتظمالمشرو أعماللغرض انجاز الرقابة على المشروع ، وجمع المعلومات یعتمد على متابعة 
الرقابة هي عملیة مستمرة ودائمة تبدأ مع كل عمل وتستمر معه ولا تتوقف، إذ بعد تخطیط أعمال -2

المشروع وتنظیمه وتوجیه أفراده أثناء العمل لا بد من التأكد من أعمال المشروع التي أدیت قد حققت 
بأول وهذا هو جوهر عملیة الأهداف الموضوعة في عملیة التخطیط عن طریق متابعة الأعمال أول

.الرقابة
إن جوهر رقابة المشروع هو قیاس أداء المشروع في الوقت المناسب الذي یمكن فیه عمل إجراءات -3

تصحیحیة، وان خطة المشروع الأساسیة هي مرجعیة المشروع في متابعة تقدم العمل ومعرفة حالة 
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وفي حالة المشروع خارج عن الخطة الأساسیة المحددة المشروع بالنسبة للزمن والكلفة واستخدام الموارد، 
1.یتوجب اتخاذ الإجراءات التصحیحیة للعودة بالمشروع إلى مساره المرغوب فیه وهذا هو عمل الرقابة

تعتبر رقابة المشروع على أنها  عملیة  تنظیم نشاطات وأعمال المشروع بما یخدم  أهداف أداء وتكلفة -4
لأخطاء التي قد تنتج الانحرافات أواع ،إذ تهدف الرقابة بالأساس إلى تصحیح  المشروع وتوقیت المشرو 

الحالي والأداء الفعلي المرغوب به ، أما شكل رقابة المشروع فیمكن أن یكون رسمیا ءلأدااعن الفارق بین 
جهزة أو غیر رسمي ، فالمشروع الذي تحوم حوله المخاطر ویكون شبه عرضة للانحرافات ویتطلب حتما أ

لانحرافات وتقلل منها أو ربما تقضي علیها ،أما المشروع الذي لا الأخطاء و ارقابیة رسمیة تحد من تفاقم 
یترتب عنه مخاطر أو انحرافات تذكر عند قیامة  فهو مشروع غیر رسمي وهو بالتالي لیس بحاجة إلى 

2.الرقابیةةلأجهز ا

الخطة الموضوعة لتحدید الانحرافات، وتقییم البدائل الرقابة هي عملیة مقارنة الأداء الفعلي مع - 5
المحتملة، واتخاذ إجراءات التصحیح المناسبة ، والقدرة على رقابة مشروع ما ترتبط مباشرة بفاعلیة خطة 
المشروع، وهذا یعني أن هناك ضرورة لوجود خطة تحدد الاتجاه، بالإضافة إلى ضرورة توافر معلومات 

حتى مع ممارسة ووجود أفضل عملیات التخطیط ویستمر حدوث المشكلات إلا تحدد الموقف الحالي، و 
3.أنها تكون اقل كما أن خطرها یكون اقل

المخطط ویتم والأداءالفعلي الأداءالرقابة هي فعل تقلیل الاختلافات بین إنأخرىومن جهة نظر -6
الأداءالمشروع ، وجمع المعلومات عن عناصر المشروع الثلاثة وهي أعمالذلك من خلال عملیة متابعة 

المخطط یتم اتخاذ الأداء، وفي حالة وجود انحرافات عن الأساسیةوالكلفة والوقت ومقارنتها مع الخطة 
.التصحیحیةالإجراءات

یستخدم فیها أن الرقابة على المشروع هي عبارة عن تغذیة عكسیة متكررة ودوارة )Verzuh(ویرى- 7
مدیر المشروع المعاییر أو المقاییس والاختبار لتقییم الانحرافات عن الكلفة والجدولة والجودة في الخطة 

تزال هذه المشاكل صغیرة، واتخاذ الإجراءات الموضوعة، وذلك لتحدید المشاكل مبكرا عندما ما
4.في حالة وجود انحرافات عن الخطةةالتصحیحی

ابة على المشروعخطوات الرق: ثانیا
تبدأ عملیة الرقابة على المشروع من التجمیع المنتظم لبیانات الأداء المتعلقة بفعالیات المشروع، حیث یتم  
بعد ذلك مقارنة النتائج الفعلیة للأداء مع الأداء المخطط ومن ثم اتخاذ الإجراءات الكفیلة بتصحیح مسار 

لرقابة على المشروع یجب أن تغطي المراحل الثلاثة تقدم العمل في المشروع، وعموما فان عملیة ا
:الأساسیة للمشروع وهي

ة عبد السلام لفتة سعید،خالد صبیح فرحان،استخدام أسلوب القیمة المستحقة في الرقابة على تنفیذ مشاریع البناء ، مجلة العلوم الاقتصادی1
41، ص 2014، العراق، 80والإداریة، المجلد عشرون، العدد 

247حسن إبراهیم بلوط، إدارة المشاریع ودراسة جدواها الاقتصادیة، مرجع سبق ذكره، ص 2
137هیثم علي حجازي، مبادئ إدارة المشروعات و تحلیل الجدوى، مرجع سبق ذكره، ص 3
41السلام لفتة سعید، استخدام أسلوب القیمة المستحقة في الرقابة على تنفیذ مشاریع البناء، مرجع سبق ذكره، ص عبد4
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)المتابعة والقیاس(في هذه المرحلة یتم إعداد معاییر الأداء: )المتابعة والقیاس(وضع معاییر الأداء1- 2
والمتطلبات من الموارد، ) الأزمنة(وتمثیلها بمفهوم المواصفات الفنیة وكلف الموازنة ومواقیت التنفیذ 

من المشروع ومن خطة المشروع وكشوف ) المستخدم(وتوضع معاییر الأداء في ضوء متطلبات المستفید 
ة التي تنظم سیر الأعمال الأعمال، وتحدد هذه المعاییر بدقة الكلف المتوقعة والجدولة والعوامل الفنی

والمتابعة والقیاس تعنى بالحصول على معلومات عن وضع المشروع، وهذه ،1والفعالیات في المشروع 
المعلومات تدل على حال سیر العمل لكل نشاط في المشروع ما تم منه ، وما تبقى وكیف وصل إلى هذه 

عمل المنجز بواحدة أو أكثر من الطرق الحالة، ویتم الحصول على هذه المعلومات عن طریق قیاس ال
:التالیة حسب أهمیة وحجم المشروع وطبیعة النشاط وهذه الطرق هي

وهو من أكثر الطرق شیوعا لسهولة استخدامه من قبل جهاز الإدارة وجهاز :باستخدام مخططات جانت-أ
صیرة، في هذه الطریقة ترسل التنفیذ، ویمتاز بفعالیة عالیة في المشاریع التي تحتاج إلى فترات مراقبة ق

الإدارة إلى المشرف على المشروع مخطط جانت للنشاطات لفترة معینة، ویقوم المشرف بالتأشیر على هذا 
المخطط لبیان ما تم انجازه خلال الفترة الماضیة، باستخدام لون مختلف ومن ثم یعاد هذا المخطط إلى 

.الإدارة لمراجعة وتقییم العمل
یر غانه قد یصعب على الشخص إلاوتشبه هذه الطریقة مخطط جانت :المخطط الشبكيباستخدام - ب

المخطط الإدارةالمتمرس في المخططات الشبكیة التعامل بها، كما في طریقة مخطط جانت ترسل 
انجازه على هذا المشرف على المشروع حیث یقوم المشرف ببیان ما تمإلىالشبكي للمشروع لفترة معینة 

الذي یعاد إلى الإدارة للمراجعة والتقییم، وهذه الطریقة قد توفر قدرا أكبر من المعلومات إلى أنها المخطط
أو النشاط ) AOA(بحاجة إلى بعض التدریب ولا تختلف الإجراءات سواء بطریقة النشاط على الأسهم 

).AON(داخل الخانات 
ت الهامة لكل نشاط یقوم المشرف على الواجب القیام بها والملاحظا:باستخدام قائمة الأعمال-ج

المشروع بكتابة ملاحظاته على هذه القائمة المرسلة إلیه من قبل الإدارة، ومن ثم إعادتها إلى الإدارة 
.للمراجعة والتقییم وتستخدم هذه الطریقة كما في حالة مخطط جانت لفترات المراقبة القصیرة

خدام التصویر سواء بصورة عادیة أو أفلام فیدیو، بعض في هذه الطریقة یتم است:باستخدام التصویر-د
المشاریع قد تحتاج إلى هذه الطریقة خصوصا للتوثیق ومن مساوئ هذه الطریقة عدم قدرتها على إظهار 

2.مدى الانجاز لبعض النشاطات

أما في هذه المرحلة فیتم مقارنة المعاییر مع الأداء :مقارنة هذه المعاییر مع الأداء الفعلي المتحقق2- 2
، ویتم مقارنة مواقیت الجدولة والموازنات وكذلك )السیطرة(الفعلي المتحقق في المشروع لفترة المراقبة 

مواصفات الأداء مع النفقات الجاریة الفعلیة والأعمال المنجزة، أما بالنسبة للأعمال والزمن وكذلك الكلف 
المشروع فیتم إجراء التقدیرات لها وتستخدم في التنبؤات المتوقعة من حیث الزمن والكلف المتبقیة من

374عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
273غالب یوسف عباسي ،أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص 2
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مع بیانات المخطط ) المتابعة وقیاس العمل(ویتم استخدام المرحلة السابقة ،1لانجاز المشروع نهائیا
ذه المرحلة الأصلي للمشروع بهدف التعرف على الصعوبات والمشاكل التي تواجه المشروع، فالهدف في ه

هو دراسة بیانات المشروع الحالیة ومقارنتها بالخطة الموضوعة أصلا تمهیدا لتقییم التقدم بتحدید المشاكل 
:إن وجدت، وفیما یلي الأدوات المستخدمة لهذا الغرض

بناءا على المعلومات الجدیدة الواردة من الموقع والخطة الأصلیة للمشروع یقوم الفریق :مخطط جانت-أ
.ختص بدراسة الوضع الحالي وتقییم الانحراف عن الخطة إن وجدالم
تضاف المعلومات إلى المخطط ویعاد دراسة المشروع حسب كما في مخطط جانت:المخطط الشبكي- ب

المعلومات الجدیدة لمعرفة تأثیر التأخیر على المسار الحرج وعلى مختلف النشاطات في المشروع إن 
وجد، ویجب إعادة عملیة جدولة المشروع وجدولة الموارد حسب الوقت المتبقي والجزء المتبقي من 

.النشاطات
هذا المنحنى هو تمثیل بیاني للكلفة التراكمیة على مدى :لفة التراكمي للمشروعمنحنى الوقت والك-ج

عمر المشروع ویستخدم للمراقبة في حالة المشاریع الكبیرة ذات المیزانیة المحدودة ویبین هذا المنحنى 
ل وقت هو المنحنى الناتج من جدو الأولالوقت والكلفة التراكمي لمشروع ما وهو یبین ثلاثة منحنیات، 

والكلف المصاحبة، المتأخرالبدایة المبكر والكلف المصاحبة، والثاني المنحنى الممثل لوقت البدایة 
یسیر أنوالثالث هو ما یسمى بمنحنى الهدف الناتج من الوقت المجدول والكلفة المصاحبة والمفروض 

.العمل في المشروع ضمنها
عند ثلث الوقت وربع الكلفة ، والثانیة عند ثلثي الوقت ولىالأنقطتین للمراقبة)Miller(میلر وقد اقترح 

وجود العلاقة التالیة بین هاتین النقطتین ونقطتي البدایة والنهایة، الجزء میلرالكلفة، وافترضأرباعوثلاثة 
أما الجزء ، )Y=0.0225X2(عبارة عن منحنى متكافئ معادلتهونقطة البدایةالأولىالواصل بین النقطة 

، والجزء الثالث )Y=01.50X-25(الواصل بین النقطة الأولى والثانیة فهو منحنى خطي معادلته 
یبین 27.5ویصل حتى نقطة النهایة والشكل)Y=-125+04.50X-0.0225X2(منحنى معادلته

2.المنحنى التراكمي الذي افترضه میلر

266- 265أحمد یوسف دودین، إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره ، ص ص 1
276-275غالب یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص ص 2
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لمیلرمنحنى الوقت والكلفة التراكمي :29.5الشكل 

2Y 0.0225X

Y 01.50X 25 

2Y 125 04.50X 0.0225X  

276غالب یوسف العباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص :المصدر
أن المتعهد یحاول دائما أن یظهر أن العمل في المشروع یسیر وفق منحنى وقت البدایة الجدیر بالذكر

المبكر ویحاول تحصیل الكلفة على أساس منحنى وقت البدایة المبكر لكي یحصل على اكبر قدر من 
الكلفة في أول مراحل المشروع بینما یرغب صاحب العمل عكس ذلك ومن هنا نشأت الحاجة إلى وجود 

1.ى متوسط بین هذین المنحنیین وهو ما یسمى بمنحنى الهدفمنحن

في هذه المرحلة وبغض النظر إذا كانت الانحرافات كبیرة :الضروریةةاتخاذ الإجراءات التصحیحی3- 2
أو هامشیة عن معاییر الخطة والجدولة والموازنة فلا بد من اتخاذ الإجراءات التصحیحیة ولغرض 
المحافظة على بقاء تقدم العمل بالمشروع وفق الخطة لابد من وجود الخطة أولا والتي تعتبر الخطوة 

توأمین یكمل -التخطیط والمراقبة- مما یدل على أن هذین المفهومین) السیطرة(الأولى في عملیة المراقبة 
.احدهما الآخر

على المشروع بصورة منتظمة خلال مراحل المشروع ویبین ) السیطرة(ویجب أن تتكرر عملیة المراقبة 
ملیة الخطوات المتبعة في عملیة المراقبة على المشروع، ویتضح من نفس الشكل بان ع28.5الشكل 

المراقبة على المشروع تبدأ عادة من تأسیس الخطة الشاملة الأساس التي تبین كیف أن مجال المشروع 
وحالما یتم ) الموارد والكلف( ستنفذ في المواعید المحددة لها بالجدولة وبالتوافق مع الموازنة ) الوظائف(

المقاول أو فریق العمل أو الاثنین المصادقة على الخطة الشاملة للمشروع من قبل المستفید منه وكذلك
.المشروعإنشاءمسیرة تبدأأنمعا، من الممكن 

ولا بد من تأسیس الفترات الزمنیة الدوریة التي یجب أن تقدم بها التقاریر لغرض إجراء المقارنة ما بین 
كون التقاریر والمخطط في الجدولة والخطة الشاملة للمشروع، ویمكن أن ت) تقدم العمل(المتحقق الفعلي 

یومیة أو أسبوعیة أو مرة واحدة كل أسبوعین أو شهریة، وجمیع هذه الأمور تعتمد على مدى التعقیدات 
التي یمتاز بها المشروع أو طول الفترة الكلیة لانجاز المشروع، فإذا كانت المدة المتوقعة لانجاز المشروع 

277نفس المرجع السابق، ص 1
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ریر یومیا، أما إذا كانت المدة تستغرق مثلا خمس أن تستغرق شهرا، فمن الممكن أن تكون فترة تقدیم التقا
1.سنوات فان مدة تقدیم التقاریر تكون مرة واحدة شهریا

على المشروع) السیطرة(الرقابة خطوات:30.5الشكل 

376عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
حاجة المشروع إلى الرقابة:ثالثا

فإدارة المشروع قد یسهل هناك بعض العوامل الداخلیة والخارجیة التي تفرض الرقابة على المشروع ،
علیها عادة التحكم بالعوامل الداخلیة التي یؤثر على المشروع وضمن التكلفة الرقابیة المعقولة إذ قد نجدها 

امل الخارجیة التي تتحكم بالمشروع منذ انطلاقه مرورا بمراحل تواجه في الوقت نفسه تحدیات تفرضها العو 
وإذا كان من الطبیعي أن یتحكم مدیر المشروع وفریق عمله تخطیطه وتنفیذ عملیاته ووصولا إلى نهایته ،

بمقاییس جدولة وموارد المشروع بما یلبي ویخدم أهداف أداء المشروع داخلیا ، إلا أن عدم وفرة بعض 
وضغط المحیط الخارجي) القوى العاملة( م إستقراریة دیمومة الحصول على بعضها الآخرالموارد وعد

375-374عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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هي من العوامل الخارجیة التي لا یمكن ) إضرابات القوى العاملة ،تبدل في مناخات العمل،قوانین جدیدة( 
المشروع استخدام على إدارةأن یتحكم بها لا مدیر المشروع ولا فریق عمله، هذه العوامل الخارجیة تفرض

، ومن أهم العوامل التي 1لأجهزة الرقابیة وبغض النظر أحیانا عن تكالیفهما المرتفعةاشتى أنواع وأشكال 
:تجعل مراقبة المشروع ضروریة ما یلي

.طبیعة النشاطات المختلفة للمشروع الواحد ناهیك عن طبیعة اختلاف المشاریع أنفسها-1
.المتشابهة مما یجعل التعامل مع كل مشروع خبرة جدیدةظرف مواقع العمل غیر -2
.، مع شح المواردالعاملة وعدم دیمومتهاالأیديتنوع -3
2.الظروف الخارجة عن إرادة الإدارة مثل الاضطرابات وظروف الطقس وانقطاع الموارد وغیرها-4

فائدة الرقابة على المشروع: رابعا
لأن تنفیذ المشاریع لا یتم في الغالب بشكل تام  ومتقن ، ولأن تنفیذ الخطط یتم فـي العـادة یـتم مـن طـرف 

لأمــر الــذي یفـــرض رقابــة مســـتمرة الأفــراد متفـــاوتون فــي قــدراتهم وأدائهـــم ،اأفــراد، ومــن المعـــرف أن هــؤلاء 
.وفق ما خطط لهوحاجة ملحة لممارسة الرقابة باستمرار حتى نتأكد من أن سیر العمل یتم

ومن جهة أخرى، تظهر الخطط نفسها  تقادما وتتطلب مراجعة وفحصا انطلاقا من التغیرات التي 
.الداخلي والخارجي بالإضافة إلى أن إمكانات المشاریع مضبوطة مادیا وبشریاعیشهدها  محیط المشاری

لأفراد والإمكانات ، وهذا ما یتجسد  في إطار التغذیة اتظهر فائدة الرقابة من إیجاد مواءمة بین هناومن
العكسیة ، كما أن عملیة تفویض السلطة وتوزیع المهام والمسؤولیات تفرض بدورها أسلوبا رقابیا یسمح 

للرئیس بمتابعة أداء مرؤوسیه انطلاقا من حدود السلطة الموكلة لهم والمهام المسندة لهم ، ومن ثم تحدید  
لاحتكاك والنزاعات بین احراف تحدیدا دقیقا وضمان سلامة أداء العاملین ، فكثیرا ما یحدث لانامسؤولیة 

الرقابة المستمرة ىأوساط العاملین وسوء التفاهم وتتداخل الصلاحیات والمسؤولیات ،تأتي هنا الحاجة إل
على سلامة داء لتفادي مثل هذه الحالات لضمان ملائمة أداء العاملین مما سیكون له أثروالمحكمة

3.المشروع ككل

مستویات وأهمیة وأهداف الرقابة على المشروع:المطلب الثاني
جزء منه تعتبر بمثابة التعدیلات على خطة المشروع أوإن التغیرات التي تجري على المشروع كاملا 

التغییر في مجال المشروع والتي تحددها خطة المشروع وتحدد إلىحیث تصدر الوثیقة التي تشیر الأولیة
، إن مثل هذه التغیرات تدعوا إلى التغیر في المتطلبات والأعمال )WBS(في هیكلیة تجزئة العمل 

المحددة التي تنتج عادة بمرور الزمن وتؤدي إلى الزیادة في كلف الأعمال، وتساعد عملیة الرقابة على 
لمشروع على تحدید وتعریف التغیرات التي یراد تنفیذها وكذلك التأكد من أن هذه التغیرات في مجال ا

.التغیرات ضروریة للمشروع وذات فائدة

248سبق ذكره، ص عحسن إبراهیم بلوط، إدارة المشاریع ودراسة جدواها الاقتصادیة، مرج1
269غالب یوسف عباسي ،أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره ، ص 2
403ص ،1996لبنان، -، دار النهضة العربیة، بیروت-الرقابة –عادل مبروك محمد، الإدارة الإستراتیجیة التطبیقیة 3
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مستویات الرقابة على المشروع: أولا
تتفاوت المشاریع في حجمها وطبیعتها وظروف العمل والمیزانیة وأهمیة وحرج الوقت وأهمیة التقید 

ذه المتغیرات وغیرها تختلف خطة الرقابة على المشروع، فكلما ازداد حجم بالمخططات، وبناءا على ه
المشروع مثلا ازدادت أهمیة المراقبة وازدادت الحاجة إلى مراقبة مجموعة متغیرات اكبر من المشروع 

ثلاثة إلىالصغیر، یمكن تصنیف خطط المراقبة للمشاریع بغرض تصمیم خطة مراقبة لمشروع معین 
.صغیرة ومتوسطة وكبیرةمستویات وهي 

هي مشاریع ذات كلفة ومدة قلیلتین وفي هذا النوع من المشاریع  نحتاج إلى مخطط :المشاریع الصغیرة-1
شبكي مفصل ونظام مراقبة یتكون من مخطط یبین كمیة العمل المنجز وحجم العمل المتبقي ومخطط 

.اعتبار المشروع الصغیر مرحلةآخر یبین الكلفة المعروفة فعلا والمیزانیة المتوقعة ویمكن 
نشاطا والمراقبة بحاجة 300في المشاریع المتوسطة یكون عدد النشاطات حوالي:المشاریع المتوسطة-2

إلى نظام أكثر تقدما من المشاریع الصغیرة، ویقسم هذا النوع من المشاریع إلى عدة مراحل حسب طبیعة 
ا النوع من المشاریع نحتاج إلى مخطط إجمالي المشروع وتعامل كل مرحلة كمشروع صغیر، وفي هذ

.ومخططات جزئیة وذلك للإیفاء بحاجة مختلف مستویات الإدارة
تتمیز هذه المشاریع بوقت طویل ومیزانیة ضخمة لانجازها وتحتاج المشاریع الكبیرة : المشاریع الكبیرة-3

تأتيمراحل متداخلة، ومن هنا أویرة غكعدة مشاریع صإلیهانظام متكامل للمراقبة، ویمكن النظر إلى
المشروع، وفي أهدافلتحقیق أهدافهاالمختلفة لمشروع لضمان تكاملها ووحدة الأجزاءالربط بین أهمیة

وتقاریر عن تقدم سیر العمل في النشاطات وجزئیةإجمالیةمخططات إلىالمشاریع الكبیرة نحتاج 
1.والكلفةالمختلفة وتقاریر عن العمالة والمواد والمعدات

أهمیة الرقابة: ثانیا
:تأتي أهمیة الرقابة في المشاریع من دورها المزدوج والمتمثل في

المســاهمة والتعــاون فــي تحقیــق نتــائج المشــاریع انطلاقــا مــن كشــف نقــاط القــوة وتــدعیمها وكســف نقــاط -1
.الضعف وتفادیها

المستعملة من قبل المشـروع مـن أجـل الحصـول علـى لإنتاج امعنى ذلك أن تولیفة عوامل :دور القائد-2
وفـي هلأكثر تكیفا مع وضعیته والمرحلة التي یمر بها وفي  إطـار متطلباتـاأصل أو خدمة یجب أن تكون

:ر إلى النقاط التالیةظوتزداد أهمیتها أیضا بالنحدود توقیته ومیزانیته ،
.ضها محیط المشروع كثرة التقلبات والمفاجآت والفرص والمخاطر التي یعر -
.كبر حجم المشاریع من یوم إلى آخر-
.تنوع وتعدد أنشطة المشاریع من فترة لأخرى-

:مما تقدم یمكن القول أن أهمیة الرقابة انطلاقا من مفهومها تعبر

271-270غالب یوسف عباسي ، أساسیات إدارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره، ص ص1
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.أداة للتأكد من أهداف المشروع المسطرة والتي تم إنجازها حسب ما خطط لها-
.العلیا بالمعلومات والبیانات التي تخص الواقع الفعلي للمشاریع لإدارة اأداة  لتزوید -
.أداة لتحقیق أمثلیة وفعالیة لكل عملیات المشروع-
.أداة للتحقق من ملائمة وصدق المعلومات المالیة وصحة ودقة القوائم المالیة المنشورة-
1.اري العمل بهاأداة للتأكد من مدى الملائمة والمطابقة مع القوانین واللوائح الج-

الرقابة على أهداف المشروع:ثالثا
تسعى وظیفة الرقابة على المشروع إلى تحقیق هدفین اثنین وهما الرقابة على أهداف المشروع في الوقت 

.والكلفة والمواصفات والرقابة على موجودات المشروع المادیة والبشریة والمالیة
الهدف من أهداف الرقابة على ثلاثة عناصر تشكل ویركز هذا: الرقابة على أهداف المشروع1- 3

موازنة (والرقابة على الكلف ) جدول المشروع(بمجموعها أهداف المشروع وهي الرقابة على الوقت 
.)خصائص المشروع(والرقابة على الأداء) المشروع

الفعلي لأداءامقارنة بین أنهاعملیة الرقابة على الوقت على إلىینظر :الرقابة على الوقت1- 1- 3
بهدف تحدید الانحراف، وتقییم الخیارات الممكنة، واتخاذ الأساسللجداول الزمنیة وبین الجدول الزمني 

خطط الجداول الزمنیة تشتمل أنمن التأكدفاعل، یجب لالمناسب ومن اجل رقابة الوقت بشكالإجراء
.كل مناسبالرقابة على الأنشطة بشعلى التفصیلات الكافیة من اجل ممارسة

:ومن اجل القیام بأعمال الرقابة على الوقت، یجب اخذ الأمور التالیة بعین الاعتبار
:ضرورة جمع بیانات أداء الجدول الزمني، وبشكل نظمي، وبحیث تتضمن التالي-1
.قت بدء كل نشاط من الأنشطة بشكل فعليو - 
.الوقت المقدر المتبقي للأنشطة موضع التنفیذ- 
.كل نشاط من الأنشطة بشكل فعليوقت انتهاء - 
.التغیرات التي طرأت على تقدیرات الوقت- 
.الأنشطة الجدیدة التي تم تحدیدها- 
.الأنشطة التي كان قد تم تحدیدها سابقا ولم یعد لها حاجة- 
.مقارنة معلومات الحالة مع البرنامج الزمني الأساسي-2
المشروع، والتي قد تكون ایجابیة أو سلبیة، إذ أن النشاط الفروقات لتحدید أثرها على /تحلیل الانحرافات-3

یمكن أن یكون تنفیذه قد استغرق ثلاثة أیام إضافیة أو انه قد انتهى قبل الوقت المحدد بثلاثة أیام، 
وبالتالي لیست كل الانحرافات ذات اثر سلبي في المشروع، كما أن بعضها محدود جدا لدرجة أنها لا 

ت تصحیحیة، كذلك یجب تحدید سبب هذا الانحراف من اجل اتخاذ إجراء تصحیحي تستحق اتخاذ إجراءا
.حیثما دعت الحاجة لذلك، للحیلولة دون حدوث الانحراف مرة أخرى

.إعداد التقاریر ونشرها بما فیها تقاریر الرقابة على الوقت-4

1 - Martine Reuzeau, Economie d’entreprise, ESKA, paris, 1993, P111
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لقیام بعمل ما، فعندها یجب وتبین انه یتطلب اتحدید مسار العمل، وإذا كان قد تم تحدید الانحراف،-5
.تحدید ما هو ذلك العمل المطلوب القیام به

اتخاذ الإجراء التصحیحي، وهنا یجب التصرف بسرعة وفق برنامج زمني لتصحیح الانحراف، -6
1.وبخاصة في المراحل المبكرة من المشروع

وع وتحتاج الرقابة نذكر كما أن هناك عوامل كثیرة یمكن أن تؤدي لتأخر التقدم في تنفیذ جدول المشر 
:منها

تتطلب وقتا أطول لأدائها أو معالجتها من ) تكنولوجیة(إن بعض الأنشطة التي تتضمن صعوبات فنیة -1
.الأنشطة التي لا تواجه هذه الأنواع من الصعوبات

أوقات الأنشطة التي تتم برمجتها تكون متفائلة أكثر من اللازم لدرجة یظهر معها حصول تأخیر إن-2
.عند تنفیذ هذه الأنشطة على ارض الواقع

إن تسلسل المهام في عملیة الجدولة والبرمجة لم یكن صحیحا مما یؤدي إلى انحراف الأوقات النهائیة -3
.عن الزمن المخطط عند تنفیذها

ر تواجد بعض الموارد مثل المواد الخام أو الأفراد أو المعدات في المشروع عن الوقت المقرر إن تأخ-4
.یؤدي إلى حصول تأخیر في وقت تنفیذ هذه المهمات) عندما یتم الحاجة لها(
تأخیرإلىاللاحقة یؤدي الأنشطةالسابقة والتي یعتبر اكتمالها شرطا لبدء الأنشطةإن عدم اكتمال -5

.اللاحقةنشطةالأبدء 
إن حصول أوامر تغییر بناء على طلب الزبون، یؤدي إلى إعادة العمل، وهذا یعني الحاجة لوقت -6

.أطول عن المقرر لإكمال العمل
أن التغییر في بعض القوانین والتشریعات واللوائح الحكومیة قد یؤثر على وقت إكمال بعض -7

2.الأنشطة

لم یكن مستحیلا التنبؤ أنیصعب الأمرانه في حقیقة إلایة الرقابة المتخذة من اجل عملالإجراءاترغم 
المناسبة التي تؤثر على تصحیح مسار ةالتصحیحیالإجراءاتالتباینات وماهیة أوبنتائج الانحرافات 

الممكن عمل مثل هذه  التنبؤات على الأمد القصیر إلا أنها تكون غیر العمل بالمشروع، وقد یكون من
معروفة وغیر مؤكدة على الأمد الطویل، وتظهر هذه الصعوبة الفائقة نتیجة لعدم قدرة الجدول البیاني من 

.عروض وتبیان العلاقات المتبادلة بشكل واضح إن لم تظهر نهائیا
مواعید تنفیذ الفعالیات (قة بمعاییر القیاس والرقابة على الزمن توجد العدید من المفردات ذات العلاو

:ومن أهمها ما یلي) والأعمال
) أي كان(فمن المعروف أن مقیاس القیاس :یجب أن تكون معاییر القیاس دقیقة بما فیه الكفایة- 1

یة المستخدمة في یمكن أن یزداد بقدر الزیادة في تكلفة  عمل المقیاس، وقد تشیر بوضوح الأسالیب الشبك

148-147هیثم علي حجازي، مبادئ إدارة المشروعات وتحلیل الجدوى، مرجع سبق ذكره، ص ص1
300المشاریع المعاصرة منهج متكامل في إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص ةأحمد خیر الدین، إدار موسى2
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وهي عادة (المشروع إلى أن الفعالیات تصنف إلى نوعین وهي التي تحتاج إلى قیاسها بصورة دقیقة 
وهي الفعالیات (وتلك التي لیست بحاجة إلى أن تقاس بدقة عالیة ) الفعالیات التي تقع على المسار الحرج
).التي لا تقع عادة على المسار الحرج

وهذا بحد ذاته مستمسك ذاتي قوي حیث أن :القیاس وثیقة الصلة بالموضوعیجب أن تكون معاییر- 2
الملفات التي تحتوي على كم كبیر من البیانات التي تم تجمیعها ولم تستخدم مما یجعل التساؤل المشروع 

.عن مدى صلاحیتها وفائدتها
حیاة المشروع بصورة یجب تجمیع المعلومات بالسرعة الكبیرة ومقارنتها بكل جدیة مع زمن دورة- 3

وهذا یعني من المناسب تجمیع المعلومات كل أسبوعین بما یتناسب مع زمن انجاز المشروع الذي :كاملة
قد یستغرق سنتین طالما تستجیب للإجراءات التصحیحیة، هذا مع العلم لا توجد قاعدة معینة لمثل هذه 

1.الحالات

وهذا یعني استخدام المعاییر التي تحقق الدقة العالیة في القیاس :یجب أن تكون معاییر القیاس دقیقة- 4
بالرغم من أن مثل هذه المعاییر قد تؤدي إلى زیادة الكلف، وقد تشیر تطبیقات الأسالیب والمخططات 
الشبكیة إلى انه یجب عمل المعاییر التي تحقق الدقة العالیة وبنفس الوقت تحقق المستوى الأدنى الممكن 

.اوت المسموح بهمن التف
وهذا یعني بعد انجاز عملیة :یجب الإبقاء على عدد صغیر من نقاط معالجة البیانات قدر الإمكان- 5

2.القیاس، یجب أن تمرر النتائج من خلال عدد محدود من الإدارات والأقسام كلما أمكن ذلك

لالها مقارنة الإنفاقات الفعلیة الرقابة على الكلفة هي العملیة التي یتم من خ:الرقابة على الكلف2- 1- 3
مع الخطة الأصلیة الخاصة بالكلفة التي كان قد تم إقرارها، وذلك من اجل تحدید الانحرافات، وتقییم 
الخیارات المحتملة واتخاذ القرار المناسب، وبهدف رقابة الكلفة التأكد من أن خطط الكلفة قد تم إعدادها 

.بشكل تفصیلي كاف
:أعمال الرقابة على الكلفة یجب اخذ الأمور التالیة بعین الاعتبارومن اجل القیام ب

:ضرورة جمع البیانات عن أداء الكلفة، وبشكل نظمي وبحیث تتضمن التالي-1
.ساعات العمل التي انقضت- 
.ساعات العمل المقدرة المطلوبة لانجاز الأنشطة- 
.النسبة المئویة لما تم إكماله من الأنشطة قید الانجاز- 
.النفقات الأخرى غیر المرتبطة بالعمال وحتى تاریخه- 
.تقدیرات النفقات الأخرى غیر المرتبطة بالعمال المتبقیة، المطلوبة لإكمال الأنشطة- 
.الالتزامات المالیة غیر المدفوعة، ومواعید استحقاقها- 
.الأنشطة الجدیدة التي تم إقراراها- 

388عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة ، مرجع سبق ذكره، ص 1
286-285أحمد یوسف دودین ،إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره، ص ص 2



الجدولة والرقابة تطبیق القیمة المكتسبة في مرحلتي الفصل الخامس 

511

.ولم تعد هناك حاجة لهاالأنشطة التي كان قد تم تخطیطها سابقا،- 
.الأصلیةمقارنة النفقات الفعلیة مع خطط الكلفة -2
سلبیة، فالنشاط قد أوعلى المشروع، والتي قد تكون ایجابیة أثرهالتحدید تالفروقا/تحلیل الانحرافات-3

مشروع، لیست كل الانحرافات ذات اثر سلبي في الرصد له في الموازنة، وبالتالي مماأكثرأویكلف اقل 
كما أن بعضها محدود جدا لدرجة أنها لا تستحق اتخاذ إجراءات تصحیحیة،كذلك یجب تحدید سبب هذا 
الانحراف من اجل اتخاذ إجراء تصحیحي حیثما دعت الحاجة لذلك، للحیلولة دون حدوث الانحراف مرة 

.أخرى
.إعداد التقاریر ونشرها بما فیها تقاریر الرقابة على الكلفة-4
، وإذا كان قد تم تحدید الانحراف وتبین انه یتطلب القیام بعمل ما، فعندها یجب لد مسار العمتحدی-5

.تحدید ما هو ذلك العمل المطلوب القیام به
، أصلاالتصحیحي، وهنا یجب التصرف بسرعة فیما یتعلق بتجاوز الكلفة المحددة الإجراءاتخاذ-6

1.وبخاصة في المراحل المبكرة من المشروع

كما یجب الانتباه إلى أن النفقات قد ترتفع مع قرب انتهاء المشروع بسبب تغطیة نفقات العمالة 
:والمشتریات الطارئة غیر المتوقعة ومن هذه الأسباب نذكر التالي

یحتاج إلى موارد أكثر حتى یتم ) تكنولوجیة(أن تنفیذ بعض الأنشطة التي تضمن صعوبات فنیة -1
.ها، وهذا الأمر یؤدي إلى رفع كلفة هذه الأنشطةمعالجتها والرقابة علی

دفع إلىموارد جدیدة تؤدي إلىجدیدة تحتاج أنشطةأن توسیع مدى العمل في المشروع یؤدي  لوجود -2
.في المشروعإضافیةكلف 

إن دخول المناقصات والحصول علیها بسعر منخفض بسبب شدة المنافسة یجعل الكلفة مرتفعة مقارنة -3
.الذي تم تقدیمهبالسعر 

إن الموازنة المرصودة للمشروع أحیانا تكون غیر كافیة مما یؤدي لصرف مبالغ ضافیة لإكمال -4
.المشروع وهذا یؤدي إلى حصول ارتفاع في الكلفة عما هو مقرر مسبقا

.أن تأخر الإجراءات التصحیحیة عن الوقت اللازم لإجرائها یؤدي لدفع ثمن إضافي لمعالجة الأخطاء-5
أن حصول ارتفاع أو تضخم في أسعار المدخلات والموارد اللازمة لانجاز المشروع، یؤدي  لرفع -6

2.الكلفة الإجمالیة للمشروع عما خطط له

التقدیرات المالیة بناءا على معلومات غیر واضحة، مستقاة من مشاریع مماثلة بدلا من وضعها وضع-7
.بناءا على مواصفات تفصیلیة خاصة بالمشروع قید البحث

.الإخفاق في تخطیط موازنة طوارئ وافیة-8

149هیثم علي حجازي، مبادئ إدارة المشروعات وتحلیل الجدوى، مرجع سبق ذكره، ص 1
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1.الإخفاق في تقدیر أنشطة البحث والتطویر بشكل صحیح-9

الأعمالالهدف من وظیفة الرقابة على الجدولة ومواعید تنفیذ نإ:الرقابة على الجدولة3- 1- 3
والفعالیات یكمن في المحافظة على المشروع من بقاءه ضمن الجدولة المقررة له وكذلك لتقلیل التجاوزات 
التي تحدث فیها، فإذا حدثت انحرافات في جدولة المشروع فهذا یعني بان هناك ضعف مؤثر في عملیة 

كانت عملیة التخطیط على إنة في تعریف وتحدید متطلبات المشروع وتقدیراته، وحتى التخطیط وبخاص
درجة عالیة من الدقة، فمن الممكن حدوث الانحرافات عن الجدولة والخطة وذلك بسبب التغیرات التي 

في تورید المواد التأخیربسبب أو) المناخ(بسبب مشكلات الطقس أوتحدث في مجالات المشروع 
إلىسبب كان، وتوجد الكثیر من المسببات المسیطر علیها التي تؤدي لأيللمشروع الأخرىتلزمات والمس

:2أهمهاحدوث الانحرافات عن الجدولة والخطة، والتي 
أو أحیانا العمل على ( إن العمل على انجاز العدید من الوظائف في المشروع :الوظائف المتعددة- 1

یؤدي إلى تشتت التركیز بالطاقة والإمكانات لدى المنظمة مما یسبب في ) تنفیذ العدید من المشروعات
.تأخیر بعض الوظائف أو التخبط في أدائها

منة بدایة العمل بموجب الجدولة حیث یكون عند توفر الفرصة في الاختیار مابین مواعید أز :التكاسل- 2
الأول الزمن الأبكر لبدا العمل والآخر الزمن المتأخر، فمن الطبیعي أن ینزع الإنسان إلى الانتظار لحین 

العائم لتلك أواستهلاك مجمل الزمن الفائض إلىبدایة الزمن المتأخر، وهذه الحالة بطبیعة الحال تؤدي 
سوف تقع على المسار الحرج مما تؤدي بالنتیجة لأنها) فعالیة حرجة(یفة حرجة وظإلىالوظیفة وتحویلها 

.زمن انجاز المشروعتأخیرإلى
إن الزمن المستغرق لأداء الوظیفة بتباین ما بین الانجاز المبكر عن المتوقع :التباین في زمن الوظیفة- 3

عات یكون تأثیر الوظائف المبكرة أو العكس بان یكون زمن الانجاز متأخرا عن المقرر، ففي المشرو 
والوظائف المتأخرة من حیث زمن الانجاز بالنسبة لجدولة المشروع عاملا مؤثرا في انجاز المشروع في 
موعده أو في موعد متأخر عن الموعد المقرر له، وهذا یعني  بان في مثل هذه الحالات بإدارة 

نجاز الأعمال عن الجدولة یعني التأخیر في موعد المشروعات لا یؤخذ متوسط الزمن وإنما التأخیر في ا
.انجاز المشروع

:خطوات هيأربعةوتشمل عملیة الرقابة على الجدولة على 
.التصحیحیةالإجراءاتإلىالتي تحتاج ) المساحاتأو( تحلیل الجدولة لرض تحدید المساحة -1
.التصحیحیة الواجب اتخاذهاالإجراءاتالقرار بنمط اتخاذ-2
.ةالتصحیحیالإجراءاتمراجعة الخطة وتعدیلها في ضوء نتائج -3
3.التصحیحیة المخططةالإجراءاترض تقییم آثار غإعادة احتساب مواقیت الجدولة ل-4

150هیثم علي حجازي، مبادئ إدارة المشروعات وتحلیل الجدوى، مرجع سبق ذكره، ص 1
280مد یوسف دودین ،إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره، ص أح2
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إن وثیقة مجال المشروع لا تشتمل فقط على وصف معالم المنتج :الرقابة على المجال والجودة4- 1- 3
اییر جودتها أیضا مثل المواصفات الفنیة، ومتطلبات الأداء، ومقاییس أو الخدمة ووظائفها، وإنما على مع

الجودة، وتعلیمات السلامة، وقضایا الأمان، والاعتبارات الخاصة بالبیئة، وتستخدم هذه المقاییس بانتظام 
من اجل ضبط الجودة حال بدء المشروع، ومن اجل إدارة مجال المشروع بفاعلیة فانه یجب تحدید معاییر 

بیان المشروع بعبارات كمیة قابلة للقیاس، وتعنى إدارة المجال بكل من إدارة عمل /جودة في وثیقةال
.المشروع وجودة المنتج أو الخدمة

بیان المجال وذلك من / الرقابة على مجال المشروع والجودة هو عملیة مقارنة الأداء الفعلي مع وثیقةإن
اجل تحدید الانحرافات، وتقییم الخیارات المحتملة واتخاذ القرار المناسب وهنا یجدر الانتباه إلى القضایا 

:التالیة
ملیة الرقابة على الوقت من قیاس ععبأصإن قیاس عملیة الرقابة على المجال والجودة قد یكون -1

.والكلفة
كلما كان المشروع أكثر تعقیدا، زادت رقابة العاملین على الجودة لان المدیرین قد لا تكون لدیهم الخبرة -2

.الفنیة اللازمة لتحدید مستوى الجودة
لى اختصار بعض عندما یواجه العمال قضیة دقة الوقت وقیود الكلفة، فان من المحتمل أن یعملوا ع-3

جوانب المجال، مما یؤثر سلبا في جودة المنتج النهائي وفي مثل هذه الحالات على مدیر المشروع أن 
.یولي المجال اهتماما خاصا

:ومن اجل القیام بأعمال الرقابة على المجال والجودة، یجب اخذ الأمور التالیة بعین الاعتبار
:جمع بیانات عن أداء الكلفة، وبشكل نظمي، وبحیث تتضمن التاليضرورة-1
هل تم الالتزام بالمواصفات كما تم تحدیدها في وثیقة المجال؟- 
هل تم الالتزام بمعاییر الجودة كما تم تحدیدها في وثیقة المجال؟- 
.مقارنة الأداء مع بیان المجال-2
سلبیة، فالمنتج أولى المشروع، والتي قد تكون ایجابیة عأثرهاالفروقات لتحدید /تحلیل الانحرافات-3

منها، وبالتالي لیست كل الانحرافات ذات اثر أفضلقد یكون أوالنهائي قد لا یكون مطابقا للمواصفات 
من اجل اتخاذ إجراء تصحیحي حیثما دعت سلبي في المشروع، كما یجب تحدید سبب هذا الانحراف

.حدوث الانحراف مرة أخرىالحاجة لذلك، للحیلولة دون 
إعداد ونشر التقاریر التي تبین بشكل تفصیلي جوانب تطابق المشروع مع المواصفات المحددة مسبقا، -4

أو عدم تطابقها أو تفوقها علیها وتحدید مسار العمل، وإذا كان قد تم تحدید الانحراف وتبین انه یتطلب 
.لعمل المطلوب القیام بهالقیام بعمل ما، فعندها یجب تحدید ما هو ذلك ا

اتخاذ الإجراء التصحیحي، وهنا یجب التصرف بسرعة لتصحیح الانحراف فیما یتعلق بالمجال -5
1.وبخاصة في المراحل المبكرة من المشروع
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هناك عدد من الأمور التي یمكن أن تؤثر على المواصفات النهائیة :الرقابة على المواصفات5- 1- 3
:إلى رقابة نذكر منها لأنشطة المشروع، وتحتاج

غیر متوقعة أثناء العمل یحتاج إلى جهود أكبر لحلها من اجل أن ) تكنولوجیة(أن بروز مشاكل فنیة -1
.حسب المواصفة المطلوبةالأنشطةتظهر 

أن عدم كفایة الموارد الموجودة في المشروع عند الحاجة لها یؤدي أحیانا لإكمال الأنشطة بمستوى اقل -2
.فة المطلوبةمن المواص

إن ظهور بعض المشاكل المتعلقة بجودة واعتمادیة بعض الموارد، یقلل من جودة المواصفات لبعض -3
.الأنشطة

.إن طلب الزبون إجراء تعدیل على المواصفات یجعل الأنشطة المنتهیة اقل من المواصفات المطلوبة-4
الحصول على تلك الموارد صعبا، مما أن تعقید العلاقة بین الوظائف والصراع على الموارد یجعل-5

1.یؤثر في إمكانیة إنهاء الأنشطة ضمن المواصفات المقررة

والمقصود بالرقابة هنا هو حمایة موجودات المشروع بمختلف :الرقابة على موجودات المشروع2- 3
.والمحافظة علیها الموجودات المادیة، والموارد البشریة، والموارد المالیةأنواعها

وتشمل الرقابة على صیانة هذه الأصول سواء كانت صیانة :الرقابة على الموجودات المادیة1- 2- 3
وقائیة أم صیانة تصحیحیة، وتوقیت هذه الصیانة للموجودات أو استبدالها، بالإضافة إلى جودة الصیانة 
التي تساعد في المحافظة على هذه الموارد بحالة جیدة وتعمل حسب ما هو مخطط له، كما تشمل الرقابة 

2.والتجهیزات أم للموارد وقطع الغیارتان للماكیناعلى المخزون سواء ك

من الواجب على مدیر المشروع الاستمرار في الرقابة على كافة الموارد :الرقابة على الموارد2- 2- 3
المستخدمة في المشروع، وعلى الرغم من سهولة مراقبة الموارد بمختلف أنواعها، المالیة، والمادیة 

.لموارد البشریة تبقى الأكثر صعوبةوالتكنولوجیة فان إدارة ا
والرقابة على الموارد هي عملیة مقارنة الأداء الفعلي مع خطط الموارد الموضوعة مسبقا، بهدف تحدید 

.الانحرافات وتقییم البدائل الممكنة، واتخاذ الإجراء المناسب
میعهم في موضع إن المشروع یكون موضع رقابة على المستوى الأكبر حین یكون أعضاء الفریق ج

رقابة على عملهم على المستوى المصغر، وعوضا عن إدارة أعضاء الفریق على مستوى المصغر یعمل 
.المشروع على إیجاد بیئة یستطیع فیها أعضاء الفریق ممارسة الرقابة على أعمالهم

:ومن اجل القیام بأعمال الرقابة على الموارد یجب اخذ الأمور التالیة بعین الاعتبار
التأكد من أن كل أعضاء الفریق یتفهمون الأهداف الأساسیة للمشروع، ویدركون كیف ستسهم المهام -1

.التي سیؤدونها في المشروع ككل
.الطلب إلى أعضاء الفریق إعداد خطط فردیة لانجاز أعمالهم-2

302موسى أحمد خیر الدین ، إدارة المشاریع المعاصرة منهج متكامل في دارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص 1
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.التأكد من أعضاء الفریق یمتلكون المهارات  والموارد المناسبة للقیام بالعمل-3
تمكین أعضاء الفریق لمساعدتهم على انجاز المهام الموكلة إلیهم من خلال منحهم السلطة المناسبة، -4

1.وتزویدهم بالمعلومات المناسبة، كذلك یجب أن یتم تزویدهم أیضا بالتغذیة العكسیة عن الإشراف والأداء

المشروع، وصیانة ونمو وتطور وتشمل حمایة الموارد البشریة في :الرقابة على الموارد البشریة3- 2- 3
الأفراد وتدریبهم، وتنمیة مهاراتهم وخبراتهم ومراقبة أدائهم عن طریق إیجاد مؤشرات مناسبة لقیاس الأداء، 
حتى تتحقق العدالة في استبعاد واستبقاء العاملین وكذلك في ترقیتهم، وقد أصبحت الموارد البشریة في 

ارد التي تمنح الشركة رأس المال الفكري الذي یجعلها تتفوق على المنظمات ومنها المشاریع هي أهم المو 
.منافسیها

وتتضمن الرقابة على الموجودات الجاریة وهي الأصول :الرقابة على الموارد المالیة4- 2- 3
التي یتم تدویرها خلال السنة المالیة مثل النقد في الصندوق والذمم المدینة وموجودات ) الموجودات(

والاستثمارات قصیرة الأجل بالإضافة إلى الرقابة على موازنة المشروع وذلك عن طریق مقارنة المخزن 
المیزانیة الحقیقیة التي صرفت على ارض الواقع بالموازنة المعدة مسبقا ودراسة التقاریر المالیة، قائمة 

ت وكذلك الرقابة على رأس الدخل، التدفقات النقدیة، المیزانیة العمومیة، وقائمة حقوق الملكیة للمشروعا
2.المال المستثمر في المشروع وقنوات صرفه حتى تتحقق أهداف المشروع

الرقابة على تكالیف المشروع باستخدام القیمة المكتسبة: الثالثالمطلب 
في الرقابة على تكلفة المشروع ولتحقیق الأساساستخدام النشاطات كوحدة تكلفة هي ةتعتبر عملی

والمحاسبة لابد لمحاسب التكلفة من الدرایة بطریقة استعمال المخططات الشبكیة الإدارةالتفاهم ما بین
.CPM-PERTالمثلى من الاستفادةوكذلك لا بد للإدارة من معرفة مبادئ محاسبة التكلفة حتى تتم 

على تقییم كل نشاط لیتناسب مع CPM-PERTتكلفة باستخدام تعتمد فلسفة الرقابة على الوقت وال
فترات التكلفة وبعد ذلك یمكن المقارنة مع التكلفة الفعلیة بعد استكمال التقسیمات الثانویة للنشاطات 

.بالدقة العالیة وتوفیر إجابات سریعة سواء للمنفذین أو المصممینالأسلوبویمتاز هذا 
لإنشائیة حیث تتم االصناعیة أو المشاریع الأعمالابة المطلوبة في حالة وهناك عدة طرق لتحقیق الرق

المقارنة بین التكلفة الفعلیة والتكلفة المقدرة ویتم استنتاج الفرق عن طریق تحلیل العمل ودراسته ومن أهم 
أو القیمة)Cost/Schedule Control System(أسس نظام مراقبة الجدول/التكلفة: هذه الطرق طریقة

.المكتسبة
طریقة القیمة المكتسبة في الرقابة على المشروع: أولا

إن الرقابة الفعالة للمشروع تمارس بواسطة عمل التحلیل الدوري المنظم للأداء، وتسمى الطریقة 
، وتلك الطریقة توفر إطارات تحلیلیا )المستحقة(المستخدمة لتحلیل وتقییم الأداء بطریقة القیمة المكتسبة 

154-153هیثم علي حجازي، مبادئ دارة المشروعات وتحلیل الجدوى، مرجع سبق ذكره ، ص ص1
303المشاریع المعاصرة منهج متكامل في إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص ةموسى احمد خیر الدین، إدار 2
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لك من خلال حساب مؤشرات مثل تباین التكلفة وتباین الجدولة وتباین ذعلى المشروع و للرقابة
.الخ....الوقت

أن عملیة تحلیل الجدول الزمني وتحلیل الكلفة كلا على حدا لا یعطي تصورا كاملا ودقیقا عن حالة 
فوع لذلك العمل فانه یعطي المدغالمشروع الكلیة،إذ أن تقییم كمیة العمل بدون الأخذ بنظر الاعتبار المبل

صورة مشوهة عن وضع الكلفة، وكذلك في حالة حساب معدل الصرف كمقیاس لحالة المشروع الذي یقود 
صورة مشوهة عن وضع الجدولة في المشروع، لذا فان القیمة المكتسبة هي طریقة من خلالها یتم إلى

1.تكامل الجدول الزمني مع الكلفة

الأفرادتم قیاس كل التكالیف، بما في ذلك تكالیف إذاإلاالتكالیف فعالة وبالطبع لا تكون مراقبة
أعمالفي أمضاهالعاملین في المشروع، ومعنى ذلك انه یتعین على الجمیع تسجیل الوقت الذي 

المیزانیة، بإدارةالعاملون أعدهاالمشروع، بحیث یمكن حساب تكلفة ذلك بالنسبة لمعدلات التكالیف التي 
.التكالیف غیر المباشرةأحیانال معدلات التكالیف وتشم

:ولكي تتم عملیة الرقابة بشكل فعال لا بد من توفر المعلومات التالیة
.فترات محاسبیةإلىالتراكمي مقسما الإجماليمیزانیة المشروع -1
.التكالیف المتضمنة في فترة المحاسبة الراهنة-2
.تاریخ بدء المشروعالتكالیف المتضمنة حتى الآن منذ-3
.المقرر انجازها وفقا للخطة في الفترة الراهنةالأعمال-4
.الكلیة المقرر انجازها حتى تاریخهالأعمال-5
.التي تم انجازها بالفعل في الفترة الراهنةالأعمال-6
.الكلیة المنجزة بالفعل حتى تاریخهالأعمال-7

وخرائط جانت وأسالیب التحلیل الشبكي كأساس لجمع هذه ) WBS(ویتم استخدام هیكل تقسیم العمل 
2.البیانات

الحسابات المستخدمة في تحلیل القیمة المكتسبة:ثانیا
:لحساب القیمة المكتسبة نصنفها ضمن أربع مجموعات كالتالي

وقبل التطرق إلى هذه القیم الثلاث لابد البسیط وتضم القیم الأساسیة الثلاث بشكلها : المجموعة الأولى
.من معرفة الموازنة و النسبة المئویة للانجاز

وهي تعني الموازنة الكلیة المخططة للمشروع ): BAC)(Budget At Completion(الموازنة 1- 1
وهي ترجمة رقمیة للكلف التقدیریة التي تم وضعها من قبل الخبراء من المهندسین والفنیین الذین یعملون 
في مجال المشاریع، ومن ثم تمت المصادقة علیها من قبل الجهة المستفیدة لتكون الموازنة الكلیة 

عبد السلام لفتة سعید، خالد صبیح فرحان، استخدام أسلوب القیمة المستحقة في الرقابة على تنفیذ مشاریع البناء، مرجع سبق ذكره، 1
42ص
333-332ن، مرجع سبق ذكره، ص ص یونج، المرجع في إدارة المشروعات،ترجمة بهاء شاهی.تریقور ل2
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، وتعتمد میزانیة 1المشروعوأعمالأنشطةالمشروع البدء بتنفیذ للمشروع، وذلك لكي یستطیع فریق 
الخاصة ) WBS(الأعمالمن هیكل تقسیم إعدادهاالمشروع عند اكتماله مع میزانیة التشغیل التي تم 

2.بالمشروع كله

وهي تعني النسبة المئویة من ): PC)(Percent Completion(النسبة المئویة لانجاز الأعمال 2- 1
المنجز وهي تعتبر جزء مهم لإكمال العملیات الحسابیة للقیمة المكتسبة، ویمكن أن تقدر من قبل العمل

3.فریق المشروع أو من قبل الخبراء من خارج المشروع

وتسمى أیضا كلفة العمل المجدول من الموازنة : )PV()PlannedValue(لها القیمة المخطط3- 1
)BCWS(4)Budgeted Cost Of Work Scheduled ( ، ویمكن حسابها لأجل كل یوم، أو في

، وعادة ما یتم حسابها بعد مرور )قیمة تجمیعیة(أي لحظة زمنیة خلال تنفیذ المشروع وحتى تاریخ معین 
الأساسیة كما قدرها المقاول (الكلفة القاعدیة ) جداء(من قیمة المشروع، وهي تمثل حاصل ضرب 20%

حسب الخطة، وتحسب قیمتها من الصیغة ) المهمة(مدة النشاط /د ساعاتبعد) أو المهندس قبل التنفیذ
)الأساسیةمن الخطة (مدة النشاط x)من الموازنة(الكلفة القاعدیة = القیمة المخطط لها:التالیة

PV=baseline cost x baseline hours (activity duration)……………………..(1)
المشروع الأساسیة، ولن نتمكن من حسابها إذا لم توضع خطة أو برنامج وتعتمد هذه القیمة على خطة 

زمني للمشروع سابقا للتنفیذ، إضافة لتقدیر تكالیفه أیضا وذلك اعتمادا على الهیكل التفصیلي للأعمال في 
.5المشروع

:وتحسب أیضا وفق المعادلة التالیة
6نسبة الانجاز التخطیطیةxالانتهاءالمیزانیة التخطیطیة عند =القیمة المخطط لها 

BCWS=PV=PC (planned) x BAC7

وتسمى أیضا كلفة العمل المنجز من الموازنة): EV) (Earned Value(القیمة المكتسبة 1-4
)BCWP(8)Budgeted Cost of Work Performed (الكلفة حسب الخطة في وهي تمثل جداء

المدة الفعلیة للنشاط أو للمشروع، وهي تعتمد أیضا على الخطة الأساسیة من جهة وعلى /عدد الساعات
متابعة تنفیذ المشروع من جهة أخرى، أي یجب أن یكون العمل في المشروع قد بدأ، وتم تسجیل بیانات 

فیذ النشاطات،أو مدة النشاط الفعلیة للنشاطات فعلیة من خلال متابعة المشروع، خاصة فیما یتعلق بمدد تن

43عبد السلام لفتة سعید، خالد صبیح فرحان، استخدام القیمة المستحقة في الرقابة على تنفیذ مشاریع البناء، مرجع سبق ذكره، ص1
335یونج، المرجع في إدارة المشروعات ، ترجمة بهاء شاهین، مرجع سبق ذكره، ص. تریقور ل2
43سعید، خالد صبیح فرحان، استخدام القیمة المستحقة في الرقابة على تنفیذ مشاریع البناء، مرجع سبق ذكره، صعبد السلام لفتة 3
)CBTP)(Cout Budgété du travail Prévu(یسمى هذا المصطلح باللغة الفرنسیة 4
131-130سبق ذكره، ص ص محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع5
510، مرجع سبق ذكره، صPMPمعد ثابت المدلجي،فراس قدري دادیخي، الدلیل التعلمیمي لإمتحان 6
131مصطفى زاید، إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص 7
)CBTE)(Cout Budgété du travail effectue(یسمى هذا المصطلح باللغة الفرنسیة 8
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المنتهیة، والبدایة الفعلیة للنشاطات ونسبة الانجاز أو التنفیذ للنشاطات التي هي قید التنفیذ حالیا، وتحسب 
:یليهذه القیمة كما

)المسجلة في المشروع(مدة النشاط الفعلیة x) من الموازنة(الكلفة القاعدیة = القیمة المكتسبة
EV= baseline cost x actual duration…………………………………………..(2)1

EV = PC (actual) x BAC2

ACWP(3(الكلفة الفعلیة للعمل المنجزأو):AC)(Actual Cost(القیمة الفعلیة 5- 1

)Actual Cost of Work Perforemed ( فعلا وهي الكلفة المتحققة لقاء تنفیذ العمل الذي أنجز
خلا وقت محدد، ویتم تحدید هذه الكلفة بجمع النفقات المترتبة عن الأعمال المنجزة في فترة زمنیة محددة، 
ویجب أن تشمل هذه الكلفة على أنواع الكلف التي تم إدراجها في الموازنة فقط، فعلى سبیل المثال إذا لم 

،  وهي 4دراجها في حسابات الكلفة الفعلیةیتم إدراج الكلف غیر المباشرة في الموازنة، فإنه یجب عدم إ
:یليتحسب كما

)المسجلة في المشروع(مدة النشاط الفعلیة x) المسجلة في المشروع(الكلفة الفعلیة = القیمة الفعلیة 
AC = Actual cost x actual duration …………………………………………..(3)5

ات التــي فعلیــا قــد الانحرافــاســتخدامهم فــي حســاب مقــداریمكننــا :المجموعــة الثانیــة مجموعــة الانحرافــات
:اتالانحرافبین هذه نتعكس الصورة المغایرة عن المشروع، وم

یمكـــن أن نمیــز بـــین نــوعین مـــن الانحـــراف ): SV)(Schedule Variance(إنحــراف الجدولـــة 2-1
.)الزمن(بالجدولة هما الانحراف بالجدولة بالتكلفة والانحراف بالجدولة بالوقت

یستخدم هذا الانحراف لقیاس أداء ):SV)(Schedule Variance(انحراف الجدولة الزمنیة 1- 1- 2
الجدولة الزمنیة والذي یساوي إلى القیمة المكتسبة مطروحا منه القیمة المخطط لها، إن انحراف الجدولة 
الزمنیة في إدارة القیمة المكتسبة هو قیاس مفید حیث یشیر إلى تأخیر المشروع عن خطة الجدولة الزمنیة 

المشروع لان جمیع القیم التخطیطیة ستصبح مستحقة، ویتم المرجعیة، ثم یصبح صفرا عند إنجاز
:استخدام هذا المؤشر مع طریقة المسار الحرج للجدولة الزمنیة و إدارة المخاطر، وهو یحسب كالتالي

القیمة المخطط لها- القیمة المكتسبة = انحراف الجدولة الزمنیة 
SV = EV-PV = CBTE-CBTP = BCWP-BCWS……………………………… (4)6

131محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، ص 1
131المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص ةمصطفى زاید، إدار 2
)CRTE)(Cout Réel du travail effectue(یسمى هذا المصطلح في اللغة الفرنسیة 3
161، ص2015مرجع سبق ذكره،وتحلیل الجدوى،هیثم علي حجازي، مبادئ إدارة المشروعات 4
132محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، ص5
268، ص 2011،مرجع سبق ذكره، P.M.Pمعد ثابت المدلجي، فراس قدري دادیخي، الدلیل التعلیمي لامتحان 6
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ننوه إلى أن انحراف الجدولة الزمنیة لا نعني بها انحراف الزمن وإنما انحراف الجدولة الزمنیة هي وحدة 
:ویأخذ انحراف الجدولة الزمنیة الحالات الثلاثة التالیة، 1.مالیة
الإیجابيالانحرافCBTE  CBTP المجدول( العمل المخطط لهسبق یعني أن المشروع.(
 انحرافعدم وجودCBTE=CBTP المجدول( العمل المخطط لهیتماشى مع یعني أن المشروع.(
السلبي الانحرافCBTPCBTE 2.)المجدول( العمل المخطط لهخلف یعني أن المشروع

SVt)(Schedule Variance(الزمنيالجدولة انحراف 2-1-2 Time:( ویسمى أیضا بتباین
TV)(Time()التأخیر الزمني( الوقت Variance ( وهو الفرق بین الوقت المجدول للعمل المنجز

:ویعطى بالعلاقة التالیةویسمى أیضا بالتأخیر الزمنيوالوقت الفعلي للعمل المنجز
TV=STWP-ATWP………………………………………………………..…………(5)

:بحیث
)STWP)(Scheduled Time Work Performed :(هو الوقت المجدول للعمل المنجز.
)ATWP)((Actual Time Work Performed :3.هو الوقت الفعلي للعمل المنجز

: ویأخذ تباین الوقت الحالات الثلاث التالیة
السلبي الإنحرافSTWPATWPالمجدول( یعني أن المشروع سبق العمل المخطط له.(
عدم وجود انحرافATWP=STWP المجدول( العمل المخطط لهیتماشى مع یعني أن المشروع.(
الإیجابيالإنحرافSTWPATWPالمجدول( یعني أن المشروع خلف العمل المخطط له(.
وهـذا یعنـي تحویـل الانحـراف ): SV%)(Schedule Variance(نسـبة الانحـراف عـن الجدولـة 2-2

عـــن الجدولـــة إلـــى نســـبة النســـبة المئویـــة لـــه الـــذي ســـوف یظهـــر التحریفـــات أو التشویشـــات التـــي یمكـــن أن 
:المشروع والتي تنجم عادة عن الحجم أو الفعالیة، وتعطى بالعلاقة التالیةتصاحب 

(6)4..............................................SV SV SV
SV%

CBTP PV BCWS
  

أو كلفة العمل EVوهو یقارن بین القیمة المكتسبة ): CV)(Cost Variance(إنحراف الكلفة 3- 2
وهو یعزل الفرق، أو ACWPوالكلفة الفعلیة أو الكلفة الفعلیة للعمل المنجزBCWPالمنجز من الموازنة 

یبین الانحراف في تقدیر الموازنة عن التكالیف الفعلیة  لنشاطات المشروع ، وهذا الناتج یعبر عن الفرق 
:یليویحسب كماالمشروع،وما تم صرفه فعلیا على هذه الموارد أثناء التنفیذ، /في كلفة تقدیر موارد النشاط

القیمة الفعلیة- القیمة المكتسبة= إنحراف الكلفة 
CV=EV-AC=BCWP-ACWP=CBTE-CRTE…………………………………… (7)5

511نفس المرجع السابق، ص 1
277، صمرجع سبق ذكره عبد الستار محمد العلي،إدارة المشروعات العامة، 2
312ص،سبق ذكرهعمرج،موسى أحمد خیر الدین، إدارة المشاریع المعاصرة3
278-277مرجع سبق ذكره، ص ص إدارة المشروعات العامة،عبد الستار محمد العلي،4
135محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، ص5
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:الحالات الثلاث التالیةویأخذ انحراف الكلفة 
 إذا كـــانCRTECBTE ســـلبي وبالتـــالي فإننـــا فـــي حالـــة خطـــر لتجـــاوز الانحـــرافهـــذا یعنـــي أن

.المیزانیة التقدیریة
 إذا كانCRTECBTE  موجب وبالتالي فإن حقیقة المشروع بالتكلفة أقل الانحرافهذا یعني أن

1.من المتوقعة

 إذا كانCRTE =CBTE هذا یعني أن الانحراف یساوي الصفر وبالتالي فان المشروع ضمن
2.الفترة الزمنیة المخطط لها في الجدولة

Cost Variance(نسبة إنحراف الكلفة 4- 2 )(CV% :( وتعبر هذه القیمة عن نسبة انحراف القیمة
أو كلفة EVالمكتسبة المئویة، وتحسب هذه النسبة بتقسیم قیمة انحراف التكلفة على القیمة المكتسبة  

:بالعلاقة التالیةBCWPالعمل المنجز من الموازنة 

(8)3.............................................CV CV CV
CV%

CBTE EV BCWP
  

هو الفرق بین تكلفة الموازنة للعمل ):AV )(Accounting Variance(المحاسبيالانحراف2-5
:یعطى بالعاقة التالیةو)CBTE(تكلفة الموازنة المتراكمة الفعلیة للعمل المنجز و)CBTP(المجدول 

………….……………(9)AV=PV-EV=BCWS-BCWP=CBTP-CBTE= -SV
: ویأخذ الانحراف المحاسبي الحالات الثلاثة التالیة

السلبي الانحرافCBTPCBTEالمجدول( یعني أن المشروع سبق العمل المخطط له.(
عدم وجود انحرافCBTE=CBTP المجدول( العمل المخطط لهیتماشى مع یعني أن المشروع.(
الانحراف الإیجابيCBTPCBTE4.)المجدول( العمل المخطط لهیعني أن المشروع خلف

هـــو الفـــرق بـــین التكلفـــة الفعلیـــة المتراكمـــة للعمـــل ):TV) (Total Variance(الكلـــيالانحـــراف2-6
:ویعطى بالعلاقة التالیة)CBTP(و تكلفة الموازنة للعمل المجدول ) CRTE(المنجز 

TV=AC-PV=ACWP-BCWS=CRTE-CBTP=SV-CV …………….…….(10)
:الحالات الثلاث التالیةویأخذ الانحراف الكلي 

الإنحراف الإیجابيCBTPCRTEالتقدیریةةیعني أن المشروع تجاوز التكلف.
الانحراف المعدومCBTP=CRTEیعني  أن المشروع ضمن التكلفة التقدیریة.
السلبيالإنحرافCBTPCRTE5.یعني أن المشروع  في حدود التكلفة التقدیریة

1- Vincent Giard, Gestion de la production et de flux, Economica ,3eme édition, paris, 2003,pp 351-352
44السلام لفتة سعید، استخدام أسلوب القیمة المستحقة في الرقابة على تنفیذ مشاریع البناء، مرجع سبق ذكره، ص عبد2
137محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، ص3
407ذكره، صمرجع سبق عبد الستار محمد العلي،إدارة المشروعات العامة،4
254ص،ذكره مرجع سبقغالب العباسي ،إدارة المشاریع ،5
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الزمن والتي تعطي /وباستعمال انحراف الكلف وانحراف الجدول یصبح لدینا معلومات  مفصلة عن الكلفة
فكرة واضحة عن مدى الانجاز بالمقارنة مع المبالغ المصروفة، وبالتالي نتأكد أن كلا من موازنة المشروع 

1.على نفس الأسس من الحقائقوالجدول الزمني مبنیان 

:ویمكن توضیح الحالات السابق شرحها من خلال المخطط التالي
القیمة المكتسبة: 31.5الشكل

311سبق ذكره، صعالمشاریع المعاصرة، مرجةموسى أحمد خیر الدین، إدار : المصدر
یرات غوهي التأساسیةنقطة إلىیجب الانتباه ):الأسعارعإرتفا(في حالة التضخم إنحراف الكلفة7- 2

الانخفاض في ظل الانكماش، وللارتفاع في حالة التضخم إلىالتي تمیل عادة الأسعارفي مستویات 
د مما یرات في قیمة النقو غتالأسعاروالتي یمر فیها الاقتصاد حیث ینتج عن هذه التغیرات في مستویات 

یر صحیحة، حیث ینبغي على المخطط أن یزید قیم غ) المقدرة والفعلیة(یجعل قیم المؤشرات المحسوبة 
المقدرتین بوحدات نقدیة، في حالة التضخم، وذلك بمقدار نسبة الزیادة ) BCWP(و) BCWS(كل من 

بمقدار نسبة الزیادة في الأسعار، وتدعى عندئذ بالتكلفة ) ACWP(التي طرأت على الأسعار أو تخفیض 
، ویتم  القیام بعكس )DCWP)(Deflated Cost of Work Performed(المنكمشة للعمل المنجز 

:ذلك في حالة الانكماش عندئذ یمكننا تقسیم تباین التكلفة إلى قسمین هما
وهو لا یخضع لرقابة الإدارة ویتم حسابه   ):IV)(Inflation Variance(نحراف التضخم إ1- 7- 2

:كما یلي
IV =DCWP-ACWP…………….....……………………..………………………(11)

300غالب یوسف عباسي، أساسیات دارة المشاریع المتكاملة، مرجع سبق ذكره، ص1
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یتم حسابه كما یلي):EV)(Expenditure Variance(إنحراف المصروف 2- 7- 2
EV=BCWP-DCWP……………………………………………..…….………..…(12)1

وتضم مجموعة المؤشرات أو الأدلة التي تقیس أداء كل من :حساب قیم المؤشراتالثالثةالمجموعة 
:التكلفة أو الجدولة في المشروع، ویمكن تقسیمها إلى ثلاث أنواع هي كالتالي

.نمیز بین نوعین  من هذا المؤشر بالتكلفة وبالزمنأنیمكن :مؤشر أداء الجدولة الزمنیة1- 3
یستخدم هذا ): SPI)(Schedule Performance Index(مؤشر أداء الجدولة الزمنیة 1- 1- 3

في المشروع، ویستخدم أحیانا مع ) المجدول(المؤشر لقیاس التقدم الفعلي مقارنة مع التقدم التخطیطي
مؤشر أداء الكلفة لتوقع التقدیرات النهائیة لانجاز المشروع، وهذا المؤشر یقیس عمل جمیع المشاریع فإن 

تحلیله أیضا لتحدید إمكانیة تأخر المشروع عن تاریخ النهایة الأداء على المسار الحرج یجب
، وان القیام ولمرات عدة بتحلیل مؤشر الأداء المجدول خلال سیر المشروع سیكون بمثابة 2التخطیطي

:مؤشر إلى كیفیة أداء المشروع مقارنة مع خطة المشروع، أما الصیغة الریاضیة له فهي كالتالي
3)13.....................(..........................CBTE EV BCWP

SPI
CBTP PV BCWS

  

:الحالات الثلاثة التالیةالزمنیةأداء الجدولةمؤشرویأخذ
 إذا كانت قیمة)SPI(<01فیعني ذاك أن العمل المنجز متقدم على العمل المجدول.
 إذا كانت قیمة)SPI(=01 لعمل المجدولامتماشي معفیعني ذاك أن العمل المنجز.
 إذا كانت قیمة)SPI(>014.على العمل المجدولمتأخرفیعني ذاك أن العمل المنجز

):SPIt)(Current Schedule Performance Index(مؤشر أداء الجدولة الجاریة 2- 1- 3
، وهو یتم حساب هذا المؤشر بقسمة الوقت المجدول للعمل المنجز على الوقت الفعلي للعمل المنجز

یعطى بالعلاقة التالیة
5)14.(.....................................................................

:الحالات الثلاث التالیةالجاریةأداء الجدولةمؤشرویأخذ
 إذا كانت قیمة)SPIt(<01متقدم على الوقت الفعلي الوقت المجدول للعمل المنجزفیعني ذاك أن

.للعمل المنجز
 إذا كانت قیمة)SPIt( =01 الوقت المجدول للعمل المنجز یتماشى مع الوقت الفعلي فیعني ذاك أن

.للعمل المنجز

134مصطفى زاید، إدارة المشروعات، مرجع سبق ذكره، ص 1
269المرجع الأساسي لإدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره ، ص P.M.Pمعد ثابت المدلجي، وآخرون، الدلیل التعلیمي لامتحان 2
سهیل نجم عبد االله، حاجم عات دحام، دارة القیمة المحققة الضبابیة مع تطبیق عملي، مجلة المثنى للعلوم الإداریة والاقتصادیة،       3

211، ص 2013، العدد الخامس، العراق، المجلد الثالث
225ص مرجع سبق ذكره ، ،أساسیات إدارة المشاریع، خرونوآغالب جلیل صویص،4

5-Practice Standard for EARNED VALUE MANAGEMENT, project Management Institute ,usa,2005,P18

STWP
SPIt

ATWP
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 إذا كانت قیمة)SPIt(>01الوقت المجدول للعمل المنجز متأخر على الوقت الفعلي فیعني ذاك أن
.للعمل المنجز

یستخدم هذا المؤشر لقیاس قیمة ): CPI)(Cost Performance Index(مؤشر أداء الكلفة 2- 3
العمل المنجز مقارنة مع الكلفة الفعلیة أو تقدم المشروع، ویعتبر هذا المؤشر احد أهم قیاسات إدارة القیمة 

وقیمة هذا المؤشر مهمة ولها دلالات مهمة على 1الكلفة للعمل المنجزالمكتسبة، حیث یقوم بقیاس فعالیة 
أداء تكلفة المشروع، إذ انه یوضح لنا مقدار القیمة المكتسبة لأجل وحدة واحدة من الكلفة الفعلیة، 
ویستعمل هذا المؤشر للتنبؤ بمسار تكلفة المشروع حسب الخطة أم لا، أي هل سینفذ بقیمة أعلى أم اقل 

:مقدارها، أما الصیغة الریاضیة له فهي كالتاليوما 
2)15(................................................

:الكلفة الحالات الثلاث التالیةأداء مؤشرویأخذ
 إذا كانت قیمة)CPI(>01كلفة العمل قد تجاوزت الكلفة الفعلیة للعمل المنجزفهذا یعني بأن

.المنجز من الموازنة
 إذا كانت قیمة)CPI(=01كلفة العمل المنجز تتماشى معالكلفة الفعلیة للعمل المنجزفهذا یعني بأن

من الموازنة
 إذا كانت قیمة)CPI(<01الفعلیة الكلفةأقل منفهذا یعني أن كلفة العمل المنجز من الموازنة

3.للعمل المنجز

CSI)(Cost(مؤشر الأداء الإجمالي للمشروع3- 3 Schedule Index :( من الممكن أن نقدر أداء
محددة وذلك من خلال مؤشر الأداء الإجمالي للمشروع Milestonesالمشروع الإجمالي في نقاط علاّم 

(CSI)، الزمنیة و المالیة في ( یسمح هذا المؤشر بإعطاء صورة واضحة عن مدى تقید المشروع بخطته
بشكل دوري یسمح لمدیر المشروع بضبط ومراقبة تقدم العمل إن متابعة هذا المؤشر ،) نفس الوقت 

كما یسمح هذا المؤشر للإدارة العلیا بمتابعة مجموعة من ،بالمشروع ككل واكتشاف المشاكل بشكل مبكر
.المشاریع ومقارنتها مع بعضها بغض النظر عن الجانب التقني للمشروع 

:لصیغة التالیة یُحسب مؤشر الأداء الإجمالي للمشروع باستخدام ا
…………….…...............................…………….. )12(4

:الحالات الثلاثة التالیةمؤشر الأداء الإجماليیأخذ 
 إذا كانت قیمة)CSI(<01 فالمشروع یسیر بشكل أسرع من الخطة)أي بأداء جید) مالیا وزمنیا.
إذا كانت قیمة)CSI (=01 فالمشروع یسیر بحسب الخطة)أي بالأداء المطلوب) مالیا وزمنیا.

269ذكره، صمرجع سبق المرجع الأساسي في إدارة المشاریع،P.M.Pمعد ثابت المدلجي،فراس قدري دادیخي،الدلیل التعلیمي لامتحان 1
140المكتسبة، مرجع سبق ذكره، صمحمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم2
285،صمرجع سبق ذكرهسامي محمد فریج، البرنامج المالي والزمني للمشروع الإعداد والتحكم،3

4- Richard Jones, Project Management Survival Apratical guide to leading, managing and delivering
challenging projects,KOGAN PAGE, London and Philadelphia,2007,P190

CBTE EV BCWP
CPI

CRTE AC ACWP
  

CSI SPI CPI 
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إذا كانت قیمة)CSI(>01 فالمشروع یسیر بشكل أبطا من الخطة)1.أي بأداء منخفض) مالیا وزمنیا

هي مقیاس جید لقیاس سلامة التقدم الفعلي في ):CR)(Critical Ratio(النسبة الحرجة 4- 3
:كما یقال بأنها أداة لفحص صحة المشروع وتتكون النسبة الحرجة من جزأین هماوالمشروع، أ

ویمثل نسبة التقدم الفعلي ):TPI)(Time Perfomance Indicateur(مؤشر أداء الوقت 1- 4- 3
على الأرض في وقت تنفیذ المشروع ومقارنته بالوقت اللازم لتنفیذ نفس العمل حسب ما هو مذكور في 

:الجدول، ویتم حسابه كالتالي
)16....(..............................................................

.وقد تم شرحه سابقا): CPI)(Cost Performance Index(مؤشر أداء الكلفة 2- 4- 3
والتي هي حاصل ضرب مؤشر أداء الوقت)CR(بعد حساب هاذین المؤشرین یتم حساب النسبة الحرجة 

)TPI( في مؤشر أداء الكلفة)CPI(ویتم التعبیر عن ذلك ریاضیا بالمعادلة التالیة :
2)17....................................(..

:مؤشر النسبة الحرجة الحالتین التالیتینیأخذ 
 إذا كانت قیمة)CR( أن المشروع في حالة خطرأصغر من الواحد فهذا یعني
 إذا كانت قیمة)CR(یتماشى مع الخطةأن المشروع تساوي الواحد فهذا یعني بأن.
 إذا كانت قیمة)CR( أن المشروع في حالة جیدةأكبر من الواحد فهذا یعني.

.یوضح  متى تكون المؤشرات الثلاث جیدة ومتى تكون سیئة32.5والشكل
)SPI,CPI,CR(الحالات الممكنة للمؤشرات الثلاث :32.5الشكل

Source: David I, Cleland, Project Management, SECTIONI, Second
Edition, Field Guide to Project Management, 2004, P460

1 -http://www.sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=995&SecID=56
315موسى أحمد خیر الدین، إدارة المشاریع المعاصرة، مرجع سبق ذكره، ص 2

ATWP BCWP
CR TPI CPI

STWP ACWP
   

ATWP 01
TPI

STWP SPIt
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لا تشكل هذه التقدیرات جزءا ):الحسابات المتعلقة بانتهاء المشروع(المجموعة الرابعة حساب التوقعات 
تسبة، من القیمة المكتسبة، لكنها تجیب عن الأسئلة التي تظهر في أفق المشروع والمرتبطة بالقیمة المك

:وهذه التقدیرات هي
وهي الكلفة ):ETC)(Estimate To Complete(حساب التقدیرات للانتهاء من المشروع 4-1

الإضافیة المتوقعة والمطلوبة لإكمال المشروع، وتحسب بطرح موازنة تكالیف العمل المنفذ من القیمة 
المكتسبة، ثم قسمة الناتج على مؤشر أداء التكلفة، ویبین هذا التقدیر الكلفة الإضافیة المتوقعة لإنهاء 

شروع حتى الوقت الحاضر، أما الصیغة المسندة إلى أداء الم)BAC(المشروع، بما في ذلك تعدیلات 
:الریاضیة لها فهي كالتالي

1)18(................................................................

من القیمة )BAC(أو تحسب بطریقة أخرى والمتمثلة في طرح قیمة المیزانیة عند الانتهاء من المشروع 
:الریاضیة لها فهي كالتاليأما المعادلة، )AC(الفعلیة للتكلفة

ETC=EAC-AC……………………………………………………………………..(19)2

وهو ):EAC)(Estimate At Completion(حساب التقدیرات عند الانتهاء من المشروع2- 4
إنهاء یتضمن الكلف الثابتة بالإضافة إلى الكلف المتبقیة لنشاط معین، وهذا التقدیر یدلنا على إحتمال

المشروع ضمن الموازنة المجدولة،أي فیما إذا كان العمل المتبقي من /العمل المتبقي من النشاط
،إذن هو )لحظة حسابه(المشروع سینجز ضمن الموازنة المجدولة، وذلك في ضوء الوضع الحالي /النشاط

روع على الوتیرة نفسها، إستقراء لمستقبل النشاط أو المشروع، فیما إذا استمرت الظروف نفسها وسار المش
).CPI(بمعنى أن یحافظ المشروع على قیمة مؤشر أو دلیل أداء الكلفة 

:بأربعة طرق مختلفة هي)EAC(ویمكن حساب تقدیر كلفة الانجاز
للعمل المنجز بالاعتماد على ) ETC(المتوقعة من اجل قیمة ) EAC(الطریقة الأولى قیمة 1- 2- 4

إذا كنا نعلم انه بإمكاننا إنهاء الأعمال المتبقیة في المشروع، كما هو مخطط أو : المیزانیة التخطیطیة
و في هذه الحالة نستخدم الصیغة ویسمى أیضا بالتقدیر الأفضل،مقرر له في موازنة المشروع الأصلیة، 

الریاضیة التالیة
EAC=AC+BAC-EV.....................................................................(20)3

للعمل المنجز بالاعتماد على ) ETC(المتوقعة من اجل قیمة ) EAC(الطریقة الثانیة قیمة 2- 2- 4
تقوم هذه الطریقة بتوقع مستقبل المشروع بالاعتماد على التجارب المكتسبة : مؤشر أداء الكلفة الحالي

بالاعتماد على مؤشر أداء الكلفة )ETC(حتى تاریخ القیاس، حیث یتم افتراض بأنه سیتم انجاز قیمة

163هیثم علي حجازي، مبادئ إدارة المشروعات وتحلیل الجدوى، مرجع سبق ذكره، ص 1
509مرجع سبق ذكره، ص المرجع الأساسي في إدارة المشاریع،P.M.Pمعد ثابت المدلجي،وآخرون، الدلیل التعلیمي لإمتحان 2
153-152، مرجع سبق ذكره، ص ص محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیمة المكتسبة3

 BAC EV
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، وأما الصیغة ویسمى أیضا بالتقدیر الأكثر إحتمالاالتجمیعي كما حصل فعلا حتى تاریخ القیاس، 
:الریاضیة له فهي كالتالي

(21)1.....................................................

) SPI(العوامل باعتبارللعمل ) ETC(من اجل قیمة المتوقعة ) EAC(الطریقة الثالثة قیمة 3- 2- 4
اللازمة للعمل بالاعتماد على عامل الفعالیة الذي یأخذ )ETC(في هذه الطریقة سیتم إنجاز): CPI(و

، فهي تفرض كل من أداء الكلفة السلبي )CPI(وأداء الكلفة) SPI(كل من مؤشر أداء الجدولة الزمنیة
حتى تاریخ القیاس ومتطلبات تحقیق الالتزام بالجدولة الزمنیة من قبل المشروع، هذه الطریقة هي الأكثر 

اللازمة للجهود، تقوم )ETC(استخداما عندما تكون جدولة المشروع الزمنیة هي عامل تأثیر على قیمة 
وتسمى أیضا من مؤشر أداء الجدولة الزمنیة والكلفة بقیم مختلفة، انحرافات هذه الطریقة بتثقیل كل 

:، و أما الصیغة الریاضیة له فهي كالتاليبالتقدیر الأسوأ

2)22....................(

من تلك الطرق یمكن أن تكون صحیحة لأي مشروع وسوف تعطي فریق إدارة المشروع إشارة كل
.لیست ضمن الحدود المقبولة)EAC(تحذیر مبكر إذا كانت توقعات قیمة 

یعد :الخاصة بمدیر المشروع) ETC(المتوقعة من اجل قیمة ) EAC(قیمة الطریقة الرابعة4- 2- 4
تقدیر كلفة انجاز المشروع في أي مرحلة من مراحل تنفیذ المشروع عملا أساسیا ومهما لإدارة المشروع 

عامة، ولمدیر المشروع خاصة، فمدیر المشروع هو من یتحمل مسؤولیة تقدیر هذه الكلفة، وهو المسؤول 
استخدام نظام القیمة المكتسبة الأول عن إعداد الموازنة وتوزیعها على جمیع نشاطات المشروع، وفي حالة 

فانه یتم القیام بهذا التقدیر أكثر من مرة خلال مدة تنفیذ المشروع،إن التقدیر الجدید الذي ینجزه مدیر 
:ویتم الحصول علیه وفقا للصیغة الریاضیة التالیة" بالتقدیر الرسمي لمدیر المشروع"المشروع یسمى 

EAC=AC+ a new (bouttom-up (ETC))……… …………………………….. (23)3

:الحالتین التالیتین) EAC(وفي الطرق الأربعة السالف ذكرها یأخذ 
.فهذا یعني أننا في وضعیة سیئةBACكبر من أEACكان إذا-1
.جیدةفهذا یعني أننا في وضعیة BACأقل من EACإذا كان -2

BACوEACیوضح المقارنة بین 33.5والشكل

271، ص ذكره دارة المشاریع، مرجع سبقإالمرجع الأساسي في P.M.Pمعد ثابت المدلجي، وآخرون، الدلیل التعلیمي لامتحان 1
272، ص نفس المرجع السابق2
242ص ،ذكرهمحمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق3

 
BAC

EAC
Cumutative CPI



   
BAC EV

EAC AC
Cumultative CPI Cumultative SPI


 





الجدولة والرقابة تطبیق القیمة المكتسبة في مرحلتي الفصل الخامس 

527

BACوEACالمقارنة بین : 33.5الشكل

Source: David I, Cleland, Project Management, SECTIONI, Second
Edition, Field Guide to Project Management, op, P461

وتحسب الفترة الزمنیة ):TEAC)(Time Estimate at Completion(تقدیر زمن الانجاز 3- 4
طریق قسمة الفترة الزمنیة المحددة لإنجاز المشروع في الخطة الجدیدة لإتمام أعمال المشروع عن 

1:ویتم حسابه كما یليالأساسیة على مؤشر أداء الجدولة

)24..(.....
:حیث

Baseline Duration :هي مدة المشروع الواردة في الخطة الأساسیة.
ومن الجدیر بالذكر أن هذا التقدیر، على الرغم من أهمیته إلا انه یعكس حقیقة الوضع في المشروع إلا 
في حالات خاصة إذ انه لا یأخذ بالاعتبار المسار الحرج في المشروع، إضافة إلى المرونة الزمنیة 

من الواحد، وعلیه فان المتاحة لنشاطاته، ویظهر ذلك جلیا في حال كانت قیمة دلیل أداء الجدولة أقل
التحلیل الزمني في هذه الحالة للقیم المكتسبة لا یكفي للحكم على مدى جدیة التأخیر الزمني في المشروع، 
وبالتالي مصداقیة هذا التقدیر، لذلك تجب العودة إلى الجدول الزمني الأصلي للمشروع، ومساره الحرج 

2.لتبیان أمكان التأخیر الحاصلة فیه

:تعتمد على الزمن المخطط للانجاز كما یليأخرىحسابه بطریقة كما یمكن
هو الفرق بین الزمن الكلي ):PTC)(Planned time to complete(الزمن المخطط للانجاز

:المخطط لانجاز المشروع و الزمن المجدول للعمل المنجز وهو یحسب بالعلاقة التالیة
PTC=TPT-STWP……………………………………………………………………(25)

:حیث

45عبد السلام لفتة سعید، استخدام أسلوب القیمة المستحقة في الرقابة على تنفیذ مشاریع البناء، مرجع سبق ذكره، ص 1
271محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، ص2

   TEAC BAC/ SPI / BAC/ BaselineDuration BaselineDuration / SPI 
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)TPT)(Planned Total Project Time:(وهو الوقت الكلي المخطط لانجاز المشروع.
)STWP)(Scheduled Time Work Performed :(هو الوقت المجدول للعمل المنجز.

:أما الزمن التقدیري للانجاز فیحسب تبعا للعلاقة التالیة
…………………….…………………………………………………(26)

هو ):ETPT)(Estimated Total Project Time(الزمن التقدیري الكلي لإنجاز المشروع4- 4
:مجموع الزمن المخطط للانجاز و الزمن الفعلي للعمل المنجز وتعطى علاقته كالتالي

ETPT=ETC+ATWP…………………………………………..……………………(27)1

:حیث
)ATWP)((Actual Time Work Performed :هو الوقت الفعلي للعمل المنجز.
تدل هذه القیمة على الفرق  ):VAC)(Variance At Completion(الانحراف في قیمة الانجاز5- 4

ما تم إنفاقه فعلا ، بحیث تدل القیمة الموجبة بان الانجاز هو أفضل من ولإنفاقهبین ما خطط 
أما الصیغة الریاضیة له فهي ، المتوقع، بینما تدل القیمة السالبة أن المشروع قد تجاوز الكلفة المتوقعة له

:كالتالي
VAC=BAC-EAC…………………………………………..........……………….(28)2

ویستخدم للتنبؤ ):TVAC)(Time Variance at Completion(الانحراف في زمن الانجاز6- 4
، ویحسب هذا الانحراف بالصیغة الأولیةبانحراف تقدیر مدة المشروع المتوقعة، لدى نجازه عن المدة 

:التالیة
TVAC=Baseline Duration-TEAC………………….......……………………..(29)

وهي نفس القیمة السابقة، لكن كنسبة مئویة وتعطى :الانجاز) مدة(النسبة المئویة لإنحراف زمن 7- 4
:بالعلاقة التالیة

3)30............................................(.
توقعات إتمام المشروع ):FTC)(Forecast to completion(المشروع بإتمامتوقعات خاصة 8- 4

الأعمال المتبقیة، وقد یكون ذلك شكلا من أشكال الاستقراء هي توقع التكالیف المتضمنة عند تمام
باستخدام نموذج من نماذج التحلیل أو مجرد التكالیف حتى تاریخه المضافة إلى أفضل تقدیر بكل 

:التكالیف لكي یكتمل المشروع، وهو یحسب من خلال العلاقة التالیة
4)31.................(.........................................

390عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة، مرجع سبق ذكره، ص 1
513، المرجع الأساسي في إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره ، صPMPمعد ثابت المدلجي، الدلیل التعلیمي لامتحان 2
272سبق ذكره، ص محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع3
336یونج، المرجع في إدارة المشروعات، ترجمة بهاء شاهین، مرجع سبق ذكره، ص .تریقور ل4

TVAC% TVAC/ BaselineDuration

BCWP
FTC BAC

ACWP
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TSPIAC()Time Schedule Performance Index(دلیل أداء الجدولة الزمني للإنجاز9- 4
at Completion( : یستخدم للتعبیر عن معدل فعالیة أداء الجدولة المتنبئ بها للمشروع أو لمدة

:المشروع لدى إنجازه، ویحسب من الصیغة الریاضیة التالیة
)32.(.............................................

لتزویدنا بمعلومات كافیة عن الأداء العام ) SPI(مع دلیل أداء الجدولة )TSPIAC(ویستخدم الدلیل 
تاریخ نهایة عقد (إجراء التحلیل لاحقا لتاریخ الإنهاءللجدولة في المشروع، عندما یكون تاریخ التطبیق أو 

1.وبعد انتهاء أو انجاز النشاط أو المشروع) المشروع المحدد في الخطة

هذا ):TCPI)(To-Complete Performance Index(مؤشر الأداء حتى الانتهاء 10- 4
المؤشر هو توقع محسوب لأداء الكلفة التي یجب انجازها للعمل المتبقي لتحقیق هدف الإدارة المحدد مثل 

لم تعد صالحة، عندها یتوجب على )BAC(،إذ أصبح من الواضح أن قیمة )EAC(أو)BAC(قیمة 
عندما یتم تصدیقها وتصبح هي الهدف الجدید لأداء )EAC(مدیر المشروع تطویر توقعات لقیمة 

:بالصیغة التالیة)TCPI(ویتم حساب قیمة دلیل الانجاز للمشروع،2الكلفة
)33...............................................................(..

:حیث
)WR)(Work Remaining :( المتبقیة في المشروعالأعمالقیمة.
)FR)(Funds Remaining :(3.قیمة ما تبقى من التمویل المخصص له

إن قیمة الأعمال المتبقیة من السهل تقدیرها أو حسابها، ولكن الخلاف هو في تقدیر التمویل المتبقي، 
:بطریقتین مختلفتین هماهیتم حساب)TCPI(وبالتالي فان قیمة 

في المشروع اعتمادا على موازنة ) TCPI(الطریقة الأولى مؤشر الأداء حتى الانتهاء10-1- 4
التي تم تحدیدها )BAC(تعتمد هذه الطریقة على قیمة موازنة المشروع الكلیة ): BAC(المشروع الكلیة

في بدایة المشروع، أو في مرحلة لاحقة متضمنة كلفة التغیرات المعتمدة كتعدیل على الخطة الأولیة،أما 
:الصیغة الریاضیة لها فهي كالتالي

4)34(.........................................................

في المشروع اعتمادا على موازنة المشروع ) TCPI(مؤشر الأداء حتى الانتهاءیوضح 34.5والشكل
)BAC(الكلیة

272محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، ص 1
272المرجع الأساسي في إدارة المشاریع، مرجع سبق ذكره، ص PMPمعد ثابت المدلجي ، الدلیل التعلیمي لامتحان 2
331محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، ص 3
331، ص نفس المرجع السابق4
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في المشروع اعتمادا على موازنة المشروع ) TCPI(مؤشر الأداء حتى الانتهاء: 34.5الشكل
)BAC(الكلیة

ذكره،محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق: المصدر
332ص

في المشروع اعتمادا على تقدیر كلفة ) TCPI(الطریقة الثانیة  مؤشر الأداء حتى الانتهاء10-2- 4
المختلفة لكلفةتعتمد هذه الطریقة على تقدیر مؤشر الأداء بقیمها ): EAC(الانجاز بقیمها المختلفة 

)EAC(وهي تأخذ الأشكال الأربعة التالیة:
(PM.EAC)القیمة التقدیریة الخاصة بمدیر المشروع - 1
وقیمتها تعكس )Math EAC(القیمة الحسابیة أو الریاضیة التي تعتمد على قیمة الموازنة الكلیة- 2

.المشروعأفضل أداء في أفضل سیناریو متوقع للتكلفة في المشروع أي نتوقع 
وتعتمد على القیم التجمیعیة لدلیل أداء التكلفة في المشروعالقیمة الأكثر إحتمالا- 3
)Cum.CPI EAC.(
وتعتمد على أداء المشروع مالیا وزمنیا، أي یتم الحساب بالاستناد إلى كل من القیمة الأكثر تشاؤما- 4

:وأما الصیغة الریاضیة لها فهي كالتالي،)CPI x SPI EAC(دلیلي أداء الجدولة والتكلفة في المشروع 

1)35(.................................................................

على تقدیر كلفة الانجاز في المشروع اعتمادا ) TCPI(یوضح مؤشر الأداء حتى الانتهاء35.5والشكل
)EAC(بقیمها المختلفة 

232نفس المرجع السابق، ص 1
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في المشروع اعتمادا على موازنة المشروع ) TCPI(مؤشر الأداء حتى الانتهاء: 34.5الشكل
)BAC(الكلیة

ذكره،محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق: المصدر
332ص

في المشروع اعتمادا على تقدیر كلفة ) TCPI(الطریقة الثانیة  مؤشر الأداء حتى الانتهاء10-2- 4
المختلفة لكلفةتعتمد هذه الطریقة على تقدیر مؤشر الأداء بقیمها ): EAC(الانجاز بقیمها المختلفة 

)EAC(وهي تأخذ الأشكال الأربعة التالیة:
(PM.EAC)القیمة التقدیریة الخاصة بمدیر المشروع - 1
وقیمتها تعكس )Math EAC(القیمة الحسابیة أو الریاضیة التي تعتمد على قیمة الموازنة الكلیة- 2

.المشروعأفضل أداء في أفضل سیناریو متوقع للتكلفة في المشروع أي نتوقع 
وتعتمد على القیم التجمیعیة لدلیل أداء التكلفة في المشروعالقیمة الأكثر إحتمالا- 3
)Cum.CPI EAC.(
وتعتمد على أداء المشروع مالیا وزمنیا، أي یتم الحساب بالاستناد إلى كل من القیمة الأكثر تشاؤما- 4

:وأما الصیغة الریاضیة لها فهي كالتالي،)CPI x SPI EAC(دلیلي أداء الجدولة والتكلفة في المشروع 

1)35(.................................................................

على تقدیر كلفة الانجاز في المشروع اعتمادا ) TCPI(یوضح مؤشر الأداء حتى الانتهاء35.5والشكل
)EAC(بقیمها المختلفة 

232نفس المرجع السابق، ص 1
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في المشروع اعتمادا على موازنة المشروع ) TCPI(مؤشر الأداء حتى الانتهاء: 34.5الشكل
)BAC(الكلیة

ذكره،محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق: المصدر
332ص

في المشروع اعتمادا على تقدیر كلفة ) TCPI(الطریقة الثانیة  مؤشر الأداء حتى الانتهاء10-2- 4
المختلفة لكلفةتعتمد هذه الطریقة على تقدیر مؤشر الأداء بقیمها ): EAC(الانجاز بقیمها المختلفة 

)EAC(وهي تأخذ الأشكال الأربعة التالیة:
(PM.EAC)القیمة التقدیریة الخاصة بمدیر المشروع - 1
وقیمتها تعكس )Math EAC(القیمة الحسابیة أو الریاضیة التي تعتمد على قیمة الموازنة الكلیة- 2

.المشروعأفضل أداء في أفضل سیناریو متوقع للتكلفة في المشروع أي نتوقع 
وتعتمد على القیم التجمیعیة لدلیل أداء التكلفة في المشروعالقیمة الأكثر إحتمالا- 3
)Cum.CPI EAC.(
وتعتمد على أداء المشروع مالیا وزمنیا، أي یتم الحساب بالاستناد إلى كل من القیمة الأكثر تشاؤما- 4

:وأما الصیغة الریاضیة لها فهي كالتالي،)CPI x SPI EAC(دلیلي أداء الجدولة والتكلفة في المشروع 

1)35(.................................................................

على تقدیر كلفة الانجاز في المشروع اعتمادا ) TCPI(یوضح مؤشر الأداء حتى الانتهاء35.5والشكل
)EAC(بقیمها المختلفة 

232نفس المرجع السابق، ص 1
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في المشروع اعتمادا على تقدیر كلفة الانجاز ) TCPI(مؤشر الأداء حتى الانتهاء: 35.5الشكل 
)EAC(بقیمها المختلفة 

، ذكرهمرجع سبقمحمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة،: المصدر
332ص

)TCPI(وقد تم توحید الطریقتین السابقتین ضمن مخطط واحد لحساب دلیل مؤشر الأداء حتى الانتهاء 
للمشروع، والصیغة الواردة فیه هي تجمع للصیغتین السابقتین، وان حساب قیمة هذا المؤشر تعتمد على 

التي یتم حسابها بالطرق ) EAC(الكلیة وتقدیر كلفة الانجاز ) BAC(تقدیر كل من موازنة المشروع 
1.الأربعة السالفة الذكر

اعتمادا على موازنة في المشروع) TCPI(مؤشر الأداء حتى الانتهاءصیغة موحدة ل:36.5الشكل 
)EAC(على تقدیر كلفة الانجاز و)BAC(المشروع الكلیة

المرجع الأساسي في إدارة P.M.Pمعد ثابت المدلجي وآخرون، الدلیل التعلیمي لامتحان:المصدر
272، ص ذكرهالمشاریع، مرجع سبق

الكلفة التجمیعي أسفل الخطة المرجعیة كما هو مبین في الشكل ، فإن جمیع أعمال فإذا وقع مؤشر أداء
، كما یتضح من الخط )TCPI-BAC(المشروع المستقبلیة یجب إنجازها بشكل فوري ضمن المجال 

المعتمدة،أما عندما یتضح للإدارة بأنه أصبح من ) BAC(العلوي من الشكل السابق، للبقاء ضمن قیمة 

333نفس المرجع السابق، ص 1
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جدیدة للعمل، ) EAC(، عندها یتوجب على مدیر المشروع أن یحضر قیمة )BAC(یق قیمة الصعب تحق
الجدیدة، هذا المستوى من الأداء یظهر ) EAC(وحین یتم تصدیقها، فان المشروع سیعمل لتحقیق قیمة 

EAC.(1(بالاعتماد على قیمة ) TCPI-EAC(كخط 

:كالتالي) TCPI(نستنتج الحالات الثلاثة التالیة لمؤشر الأداء حتى الانتهاء أنویمكن 
الموازنة المتبقیة في المشروع لن تكفي لإنجاز ما تبقى من أنفهذا یعني TCPI>01إذا كانت قیمة -1

.خسارةأوأعمال فیه،أي یوجد نقص 
تمویل المتبقي من الموازنة، وبالتالي كامل الإلىلن نحتاج أننافهذا یعني TCPI<01إذا كانت قیمة-2

.ربحأویوجد وفر 
ةالمتبقیالأعمالتبقى من الموازنة یكفي تماما لانجاز ماأنفهذا یعني TCPI=01ذا كانت قیمة -3

2.كما تم تقدیر تكلفتها

) (Underrunأو الفـائض ) Overrun(یمكـن حسـاب التجـاوز):(TOUالفـائض /نسبة التجـاوز4-11
الموازنة المقررة من المعلومات السابقة وذلك لأي فترة یتم تحدیـدها وبالتـالي یـتم حسـاب نسـبة التجـاوز عن 

و تكلفـة الموازنـة المتراكمـة الفعلیـة ) CRTE(أو الفائض من خلال التكلفة الفعلیة المتراكمة للعمل المنجز 
:وذلك كما یلي) CBTE(للعمل المنجز 

CRTE CBTE CRTE
TOU 100% 1 100%

CBTE CBTE
       

 
AC EV AC

TOU 100% 1 100%
EV EV
       

 
…….… …..… (36)3

ACWP BCWP ACWP
TOU 100% 1 100%

BCWP BCWP
       

 

:ونمیز بین الحالات الثلاثة التالیة
.عن الموازنة المقررةفهذا یعني أن هناك تجاوزاموجباTOUإذا كان -1
.ه لا یوجد لا تجاوز ولا نقصأنفهذا یعني معدوماTOUإذا كان -2
4.المقررةفهذا یعني أن هناك نقصا عن الموازنةسالباTOUإذا كان -3

273، ص ذكرهالمرجع الأساسي في إدارة المشاریع، مرجع سبقP.M.P، وآخرون، الدلیل التعلیمي لامتحان معد ثابت المدلجي1
335محمد حسن شعبان، الادارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، ص2
256غالب العباسي ،إدارة المشاریع ، مرجع سبق ذكره ، 3
537، ص ،غالب عوض الرفاعي،أسالیب وتقنیات التحلیل الكمي للأعمال باستخدام الحاسوب، مرجع سبق ذكرهحسین علي بخیت4
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تحلیل الانحرافات والنسب: المطلب الرابع
اجل معرفة حالة المشروع في أي لحظة زمنیة وبعد دراسة القیم المكتسبة للمشروع تأتي عملیة التحلیل من

لهذه القیم من اجل معرفة الانحرافات والتجاوزات التي حصلت في الفترة السابقة من عمر المشروع ومن 
.اجل تدارك هذه الانحرافات

وعتحلیل الانحرافات والنسب بالنسبة للمشر : أولا
من اجل معرفة حالة المشروع أثناء متابعة تنفیذه باستخدام تحلیل القیم المكتسبة یتم الاعتماد أساسا على 

الثلاث، ولا نستخدم عادة القیم الأساسیةالقیم المكتسبة إلىقیم الانحرافات ونسبها المحسوبة استنادا 
مباشرة في تحلیل مدى تنفیذ نشاطات ) AC,PV,EV(الثلاث في نظام القیم المكتسبة الأساسیة

، التي تأخذ أرقاما CV،SV،%CV،%SVالمشروع نفسه ككل حسب الخطة، وتعتبر القیم أوالمشروع، 
:موجبة أو سالبة، أساسیة في عملیة التحلیل كما یلي

كان الرقم كبیرا، كان الانحراف أكبر بین الأداء والجدولة، أو بین الكلفة الفعلیة والكلفة كلما-1
.القاعدیة/الأساسیة

، ولكن في )تنفیذ بتكالیف وزمن اقل من الخطة(موجبتین تبدو الأمور جیدة CV،SVعندما تكون -2
روع، أي فیما یتعلق بالتقدیر حال كانت قیمة الفرق كبیرة فهذا دلیل على سوء أو ضعف تقدیرات المش

الزمني، وتقدیر التكالیف أیضا، وبالتالي سوء تقدیر حاجة المشروع من الموارد، وعندما تكونان سالبتین 
).تنفیذ بكلفة وزمن أكثر من الخطة( فهذا نذیر سوء وانحراف عن الخطة 

سالبا فان ذلك CVن سالبة، فان المشروع متأخر عن الخطة، وعندما یكو SVقیمة عندما تكون-3
.یعني أن المشروع تجاوز المیزانیة حسب الخطة

لا تظهر قیم هذه الانحرافات الوضع الحقیقي للمشروع،إذ یتوقف ذلك على حجم المشروع وكلفته، -4
وعلیه فان هذه الانحرافات لا تعطینا سوى صورة أولیة عن حالة المشروع، وهنا من المستحسن استكمال 

ع بحساب قیم أخرى في نظام القیم المكتسبة، فالانحرافات الصغیرة في مشروع كبیر تبدو التحلیل للمشرو 
قلیلة الأهمیة في حین أنها یجب أن تثیر قلقا كبیرا لدى إدارة المشروع في حال كان المشروع صغیرا، أو 

1.قلیل التكلفة

حالات أربعمشروع، لدینا لأيبعد حساب انحراف القیم المكتسبة:تحلیل قیم الانحرافات1-1
) كلفة المشروع(متوقعة لوضعیته وهذه الحالات تعكس وضع المشروع وحالته بالنسبة لعاملي المال 

، من حیث مدته وموازنته المقررتین، الأولیةفیه، وذلك قیاسا وبالمقارنة بخطته ) مدة المشروع(والزمن 
انحراف الأفقيافات القیم المكتسبة،إذ یمثل المحور نحر إویمكن تمثیل الاحتمالات المتوقعة لنتائج حساب 

.عامل الكلفةأوسي انحراف الكلفة أالر أوعامل الزمن، في حین یمثل المحور الشاقولي أوالجدولة 

141محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، ص1
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هي انحراف الجدولة، والثانیة هي انحراف الكلفة، وذلك في الأولى: للمشروع مركبتینأنویمكننا القول 
ة حسابیة، وهي اللحظة الزمنیة التي یتم فیها تسجیل القیم المكتسبة وحسابها في نقطة زمنیأوكل لحظة 

الدائرة أرباعیقع المشروع في احد أنانحرافات القیم المكتسبة المحسوبة، یمكن لإشارةالمشروع، وتبعا 
.المبینة في الشكل التالي

دلیل نتائج حساب إنحرافات القیم المكتسبة:37.5الشكل 

محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، :المصدر
141ص

:كالتالي35.5ویمكن تلخیص نتائج الحسابات للشكل 
موجبتین، إذن نحن في الربع الأول من CVوالتكلفة SVعندما تكون قیمتا كل من انحرافي الجدولة -1

الدائرة، هذا یعني أن وضعیة المشروع ممتازة، وهذا یعني أن المشروع متقدم على الخطة من ناحیة التكلفة 
والمدة حتى تاریخه، والمشروع یحرز تقدما على الخطة، والتكالیف الفعلیة فیه أقل مما هو مقرر في 

.موازنته
سالبتین، إذن نحن في الربع الثالث من CVوالتكلفة SVن انحرافي الجدولة عندما تكون قیمتا كل م-2

عن الخطة من ناحیة التكلفة والمدة حتى متأخرالمشروع أيوضعیة المشروع خطرة أنالدائرة، هذا یعني 
نته، متأخر عن جدوله الزمني المقرر، والتكالیف الفعلیة فیه أكثر مما هو مقرر في مواز تاریخه، والمشروع

وهذا الوضع هو الأخطر في المشاریع مما یستوجب القیام بأمر من قبل إدارة المشروع وأطرافه لتجنب 
.الخلل والانحراف الحاصلین في المشروع

إذن نحن في فهي موجبة،CVسالبة،أما قیمة انحراف التكلفةSVعندما تكون قیمة انحراف الجدولة -3
، هذا یعني أن وضعیة المشروع خطرة نوعا ما )الاتجاه عكس عقارب الساعة( الربع الثاني من الدائرة 



الجدولة والرقابة تطبیق القیمة المكتسبة في مرحلتي الفصل الخامس 

535

الجدولة الزمنیة حتى تاریخه، أو عن الخطة من ناحیة المدة، متأخرالمشروع أنأيمن ناحیة المدة، 
في موازنته، وهذا الوضع یعتبر نسبیا عن الخطة ولكن تكالیفه الفعلیة اقل مما هو مقررمتأخروالمشروع 

في أیضاالحاصلة، ولكن قد یكون خطرا التأخیرمقبولا نوعا ما في بعض الحالات، وذلك تبعا لقیمة 
.الزمنيالتأخیرتسریع العمل في المشروع لتجنب الأمرالمشاریع، إذ یتطلب لإدارة، بالنسبة أخرىحالات 

سالبة،إذن نحن في فهي CV،أما قیمة انحراف التكلفةموجبةSVعندما تكون قیمة انحراف الجدولة-4
، هذا یعني أن وضعیة المشروع خطرة نوعا ما من )الاتجاه عكس عقارب الساعة(الربع الرابع من الدائرة 

ناحیة التكلفة، أي أن المشروع متقدم على الخطة من ناحیة المدة أو الجدولة الزمنیة حتى تاریخه، ولكن 
الفعلیة أكبر مما هو مقرر في موازنته، وهذا الوضع یعتبر خطرا نوعا ما في الكثیر من الحالات، تكالیفه 

وذلك قیاسا إلى بقیة الوضعیات، وبالنسبة لإدارة المشروع یتطلب الأمر اتخاذ إجراءات معنیة لضبط 
اسة ما تبقى من موازنة التكالیف في المشروع، أو تحسین إنتاجیة الموارد العاملة فیه، إضافة لذلك یجب در 

المشروع بعنایة، وحصر الأعمال المتبقیة فیه، وذلك لتوزیع هذه الموازنة بشكل منطقي بحیث نقلل من 
1.التكالیف أو النفقات غیر المبررة في المشروع

النسب المئویة لإنحرافات القیم المكتسبة على یمكن تمثیل:تحلیل قیم نسب الانحرافات المئویة1-2
إحداثیات، وفیه یمثل المحور الأفقي للنسبة المئویة لإنحراف الجدولة، والمحور الراسي للنسبة محوري

وتقع على ) %100(، و)مركز المربع) (%(المئویة لإنحراف التكلفة، وتراوح قیمة كل نسبة بین الصفر 
نسب الانحرافات تأخذ قیم محیط المربع، وتمثل رؤوس المربع الحالة الحدیة أو القصوى لكل قیمة، و

:المئویة هي الأخرى أربعة أجزاء ویمكن تلخیصها في النقاط التالیة
مدة المشروع الفعلیة تختلف أن،كبیرا هذا یعني SV%في حال كانت قیمة انحراف الجدولة المئویة -1

نقصانا، فعندما تكون أوله، زیادة الأولیةكثیرا عما هو مقدر لها في الجدول الزمني الوارد في الخطة 
هناك عجزا زمنیا في القیمة المكتسبة نسبة أنهذا یعني ) انحراف سلبي(إشارة قیمة هذه النسبة سالبة 

.لخطة المشروع
هناك زیادة في هذه القیمة بنفس النسبة، والقیمة أنوفي حال كانت القیمة موجبة هذا یدل على -2

المشروع في الوقت المحدد، وهنا على مدیر أوهناك شیئا یمنع انجاز العمل أنالسالبة تدل على 
العائق الذي یمنع التنفیذ حسب الخطة، وبالتالي یجب أوالعوامل، /یحدد ما هو هذا العاملأنالمشروع 

.الحاصلالتأخیربفعل ما لتجنب أویقوم بعمل أن
بیرة هذا یعني أن تكلفة المشروع الفعلیة تختلف ، كCV%عندما تكون قیمة انحراف التكلفة المئویة-3

كثیرا عما هو مقدر لها في موازنته زیادة أو نقصانا، فعندما تكون إشارة قیمة هذه النسبة سالبة             
لأجل مشروع ما، هذا یعني أن نفقات المشروع سوف تزید بنفس النسبة على الموازنة أو ) انحراف سلبي( 

الأولیة للمشروع، وإذا ما استمر العمل في المشروع بهذه الطریقة، هذا یعني أننا لن الكلفة حسب الخطة
نستطیع انجاز المشروع بالموازنة المحددة أو العمل المتبقي منه، وبالتالي یجب البحث عن طریق آخر 

143سبق ذكره، ص محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع1
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یؤثر ذلك بطریقة ما، ولكن بحیث أن لا) غیر الضروریة(لتمویل بقیة العمل المتبقي أو اختصار التكالیف
.في إنجاز كامل أهداف أو أجزاء المشروع

، یعني أن التكالیف الفعلیة اقل مما هو )انحراف ایجابي(وفي حال كانت قیمة انحراف التكلفة موجبة -4
بالنسبة لإدارة المشروع، ولكن في حال كانت امقدر في الموازنة، وهذا یعتبر بدوره مؤشرا جیدا وإیجابی

كبیرة، هذا یدل على أن التقدیر للتكلفة كان مبالغا فیها وهذا ما یجب ملاحظاته ) جبمو (قیمة الانحراف 
1.في تقدیراتنا المستقبلیة

.یوضح دلیل نتائج حساب النسب المئویة لانحرافات القیم المكتسبة38.5والشكل 
دلیل نتائج حساب النسب المئویة لانحرافات القیم المكتسبة: 38.5الشكل 

محمد حسن شعبان، الإدارة الحدیثة للمشاریع باستخدام القیم المكتسبة، مرجع سبق ذكره، :المصدر
146ص

145-144نفس المرجع السابق، ص ص 1
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)ساعات العمل(الإنحراف عن الوقت:ثانیا
للقیام بعملیة الرقابة على الموارد البشریة ، یقوم صاحب المشروع بتسجیل سـاعات العمـل لكـل نشـاط ومـن 
ثــم  یــتم جمــع ذلــك لمــدة زمنیــة كأســبوع مــثلا ویســجل المجمــوع الكلــي لكــل نشــاط بحیــث یــتم حســاب  تكلفــة 

ــة  لبــاقي الكلــف مــن یة لكــل نشــاط بنــاء علــى عــدد الســاعات بعــد ذلــك تضــاف هــذه التكلفــة الأســبوعالعمال
.ات إن وجدتالانحرافللمقارنة مع الموازنة ولحسابالأخرىالمصادر

ركزت طریقة المسار الحرج على الوقت كوحدة أساسیة لحساب التكلفة وإضافة معدل العمـل فـي المشـروع 
وبذلك یمكن إیجاد تكلفة كل نوع عمل في المشروع وذلك بتحلیل سـاعات العمـل لهـدف رصـد أي اخـتلاف

.إن وجد في معدل تكلفة العمالة الكلیة للمشروع ومقارنة التكلفة المتوقعة والفعلیة
إلى ما یعادلها من تكلفـة مالیـة ،وهكـذا یمكـن ) الوقت( لأغراض الرقابة عادة ما یتم تحویل ساعات العمل 

نشــاط والتنبــؤ لمــدة المالتــي تســتعمل للتقیــیالأمــورالحصــول علــى كشــف مصــروفات یظهــر مجموعــة مــن
:المتبقیة سواء من حیث الربح أو الخسارة وهي كما یلي

.وقت النشاط المتوقع-1
.حتى هذه اللحظة) المنقضي(الوقت المنصرم -2
.الوقت المتبقي للنشاط-3
.على المعدل الحاليالاستمرارلإنهاء النشاط بمالوقت اللاز -4
.الربح أو الخسارة بناء على وقت النشاط المتوقع-5
تــأثیر ذلــك علــى العمالــة الكلیــة ةالــربح أو الخســارة الفعلیــة بنــاء علــى وقــت النشــاط عنــد إنهائــه، ونســب-6

.للمشروع
ویمكن تطبیق المعادلات التالیة للحصول على تقاریر سیر العمل في المشروع ومعرفة فیما إذا كان هناك 

1:انحراف عن الوقت أو التكلفة

)النسبة غیر المنجزة)( ساعات العمل التراكمیة(
=لإنجاز العملةساعات  العمل اللازم

)    نسبة الإنجاز( 

ساعات العمل التراكمیة–ساعات العمل الكلیة المخططة= ساعات العمل المتبقیة
متوقعة كانت أو فعلیة هي عبارة عن الفرق بین ساعات العمل اللازمة وساعات الخسارة أو الربح سواء

العمل المتبقیة من النشاط ،فإذا كانت ساعات العمل اللازمة أكبر من ساعات العمل المتوقعة كان هناك 
2.خسارة متوقعة أو فعلیة بناء على مدى نسبة إنجاز النشاط المبین والعكس صحیح

229ص،ذكرهقبغالب العباسي،إدارة المشاریع، مرجع س1
230نفس المرجع السابق، ص2
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الفصل الخامسخاتمة
إن اتخاذ القرار بشأن أي مشروع لیس بالأمر الهین، فعملیة القرار في حد ذاتها تتطلب أسس علمیة  
یجب على المسیر أو القائم على المشروع أن ینظر إلیها باهتمام ، ویولیها  الجانب الأكبر في تسییر 

تعتبر المؤشر الوحید  في عملیة التسییر المشروع ، بعدما تم تجاوز مرحلة التجربة والخطأ التي   كانت 
.بالإضافة إلى الخبرة السابقة

ولقد لعبت أسالیب التحلیل الشبكي في النصف الثاني من القرن الماضي دورا بارزا في عملیة تحلیل 
أنشطة المشروع والتعرف على الإنتكاسات التي تواجه المشروع بعدما كان هذا الأمر جد صعب في 

نتیجة عدم وجود  تداخل بین الأنشطة  وعدم مقدرته على  تقییم مدى GANTTط البیاني أسلوب التخطی
تأثیر تأخیر نشاط معین على باقي الأنشطة ، لذلك ظهرت أسالیب التحلیل الشبكي كأداة فعالة في 

.معالجة العیوب السابقة
بل GANTTمخطط جانت ولا تكمن أهمیة التحلیل الشبكي في معالجة القصور الذي كان یعاني منه 

لأخیرة أي شبكات الأعمال القدرة في جدولة الموارد المالیة اتعدته إلى أكثر من ذالك حیث أصبح لهذه 
والبشریة  للمشروع، ومعرفة الحاجة اللازمة للمشروع من العمالة وبالتالي تفادي ما یعرف في المشروع 

، ومعالجة مشكلة الطاقة العاطلة أو التقلیل منها بإجراء عملیة التسویة لهذه الموارد بالطاقة العاطلة
.باستخدام طرق التسویة كطریقة بیرجس أو طریقة العزم الأدنى أو طریقة الانحرافات

أصبحت عملیة مراقبة تكالیف وباستخدام مفهوم القیمة المكتسبةوفي ضل أسالیب التحلیل الشبكي
ومن ثم مراقبة هذه الأنشطة ) WBS(غایة السهولة وذلك بعد تقسیم المشروع إلى أنشطة المشروع في

حیث تتم عملیة تبعا لشبكة العمل التي تقوم علیها  وذلك بمطابقة الأداء الفعلي مع ما هو مخطط له،
الثانیة المجموعة ، المجموعة الأولى وتضم القیم الأساسیة الثلاث المراقبة ضمن أربعة مجموعات هي 

المجموعة الرابعة حساب التوقعات ، المجموعة الثالثة حساب قیم المؤشرات،مجموعة الانحرافات
.)الحسابات المتعلقة بانتهاء المشروع(

تصحیح الانحرافات التي یتعرض لها المشروع والتي تعمل علىوباستخدام هذه المجموعات الأربعة 
التي تصیب المشروع وخاصة إن كانت هذه الانحرافات واقعة أماكن الخلل وبالتالي القدرة على معرفة 

.على المسار الحرج لشبكة المشروع



السادسالفصل 
الدراسة التطبیقیة
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تمهید
شهد العالم الغربي منذ أواخر القرن الثامن عشر وبدایة القرن التاسع عشر تطورات هائلة في جمیع 
المیادین لاسیما قطاع البناء والتشیید، فقد انتقلت عملیة مراقبة وتسییر هذه المشاریع من المرحلة 

ستخدام الأسالیب الكمیة الكلاسیكیة  باستخدام مخططات جانت إلى المرحلة النیوكلاسیكیة والمتمثلة في ا
في عملیة مراقبة وتسییر المشاریع ، وقد عرفت عملیة التخطیط والرقابة والجدولة هي )التحلیل الشبكي(

الأخرى تطورا كبیرا فبعد أن كانت هذه  الأخیرة تتم یدویا ولفترة زمنیة طویلة مع عدم إمكانیة التعدیل 
لامیة متخصصة في هذا المجال تتم في فترة زمنیة أصبحت مع التطور التكنولوجي وظهور برامج إع

وجیزة مع إمكانیة التعدیل على هذه المخططات في أي لحظة زمنیة أو في حالة ظهور أي مشكل في  
.أي مرحلة من مراحل عملیة الإنشاء

خدام تزال بعیدة كل البعد في استأما في العالم العربي وتحدیدا الجزائر فإن عملیة إنشاء المشاریع لا
الأسالیب الكمیة في عملیة التخطیط والرقابة والجدولة والدلیل على ذلك هو تأخر كل المشاریع ، إذ لا 
تزال  مكاتب الدراسات المتخصصة في هذا المجال تعتمد على الطریقة الكلاسیكیة والمتمثلة في جانت 

.عیوب هذه الطریقةكطریقة أساسیة في عملیة التخطیط والرقابة وقد أشرنا في فصل سابق إلى
1000الإقامة الجامعیة الجدیدة مما تقدم سنحاول في هذا الفصل التطرق إلى دراسة حالة مشروع بناء 

وصف مشروع بناء الإقامة لأولاالمبحث ، بحیث سنتناول في أربعة مباحثبتیارت من خلال سریر
تعریف المشروع ، جدولة أنشطة المشروع ، شبكة سریر بتیارت وفیه نتطرق إلى 1000الجامعیة الجدیدة 
جدولة الموارد المالیة والبشریة باستخدام مفهوم القیمة المكتسبة فقد تم المبحث الثانيالمشروع ، أما 

جدولة الموارد المالیة و جدولة الموارد البشریة غیر المحدودة، جدولة الموارد البشریة التطرق فیه إلى 
فقد تم ) الماكینات(جدولة الموارد المبحث الثالثموارد البشریة غیر المحدودة ، أما المحدودة و تسویة ال

) الماكینات(غیر المحدودة و جدولة الموارد ) الماكینات(العناصر التالیة جدولة الموارد إلىالتطرق فیه 
نحرافات باستخدام دراسة الاالمبحث الرابعأماغیر المحدودة، ) الماكینات(المحدودة و تسویة الموارد 

القیمة المكتسبة فقد تم معالجة النقاط التالیة دراسة القیم الأساسیة الثلاث لمفهوم القیمة المكتسبة و دراسة 
مجموعة الانحرافات و حساب قیم المؤشرات و تقدیرات الانتهاء من المشروع
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سریر بتیارت1000الإقامة الجامعیة الجدیدة وصف مشروع بناء : الأولالمبحث 
سیتم من خلال هذا المبحث التعریف بالمشروع المراد دراسته وكذا الجهات القائمة على انجازه، مع تحدید 

المستخدم من اجل رسم شبكة جوالبرنامالرئیسیة والفرعیة وكذا تكالیفها ومددها الزمنیة، الأنشطةعدد 
والأنشطةالمسارات الحرجة أودید المسار الحرج مع تحالأنشطةالمشروع ومعرفة التواریخ الزمنیة لجمیع 

.الواقعة علیه
تعریف المشروع: الأولالمطلب 

وقـد أبرمـت  صـفقة هـذا المشـروع بـین سـریر 1000الجامعیة الجدیـدة بتیـارت بالإقامةالمشروع هو بناء 
المكلـف بإنجـاز هـذا والمقـاول )  SER(ومكتـب الدراسـات مدیریة السكن والتجهیزات العمومیة لولایة تیارت

.المشروع
وصف المشروع: أولا

مساحة تقدر ب سریر تابعة لدیوان الخدمات الجامعیة ب1000إقامة جامعیة جدیدة المشروع هو بناء 
جمالیة خارجإ، وبتكلفة شهرا32بأما المدة الزمنیة اللازمة لإنجاز هذا المشروع فقد حددت ،2م620

فتكلفة المشروع تقدر )%17(الضریبةعلى، وعند  فرض الرسمج.د81591726.20تقدر ب الضریبة 
قد تم إضافة نشاط فرعي و117ونشاط رئیسي 16یتكون المشروع من ، و دج95441259.65ب 

قبل البدء في عملیة البناء،أما النشاط الثاني وذلك لتهیئة أرضیة المشروع16إلى النشاطات نشاطین
، 18وبالتالي فان عدد الأنشطة صار یساوي فهو تنظیف أرضیة الموقع قبل تسلیمه إلى الجهات المعنیة 

مع العلم أن النشاطین المضافین إلى القائمة ضمن بنود العقد المتفق علیها مع المقاول المكلف بانجاز 
.ضح الأنشطة الرئیسیة للمشروع ومددها الزمنیةیو 1.6والجدولالمشروع ،

الرئیسیة للمشروع و مددها الزمنیةالأنشطة:1.6جدول 
DUREE Semaines)(TACHESN°

04chantierInstallation de01
04Lot Terrassement02
08Lot Infrastructure03
16Lot Superstructure04
06Lot Assainissement05
18Lot Maçonnerie06
18Lot Enduit07
12Lot Etanchéité08
16Lot Appareillage Sanitaire09
16Lot Revêtement10
12Lot Menuiserie Bois11
12Lot Menuiserie Métallique12
12Lot Divers13
16Lot Peinture14
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16Lot Vitrerie15
16Lot Plomberie16
12Lot Electricité17
04V.R.D18

بالاعتماد على وثائق المؤسسةالباحثمن إعداد :المصدر
لإنطاق في المشروعا:ثانیا

وذلك بالاعتماد ) دورة حیاة المشروع(شهرا 32مدة المشروع ب) SCPA(قدر مكتب الدراسات المعماریة 
تمت الموافقة من طرف المدیریة السكن والتجهیزات العمومیة وقد ،الأنشطةعلى مخطط جانت لجمیع 

في 2008جانفي 15تاریختحددأما تاریخ انطلاق المشروع فقد 2008جانفي 23لولایة تیارت بتاریخ 
.موعد إنهاء المشروع وتسلیمه2011أوت15حین حدد تاریخ 
جدولة أنشطة المشروع: المطلب الثاني

.المشروع  یتم توزیع التكالیف والمدد الزمنیة لكل نشاط والموارد البشریة لهذه الأنشطةبعد تحدید أنشطة 
)WBS(تقسیم المشروع إلى أنشطة فرعیة : أولا 

نشاط رئیسي بما فیها نشاطي البدایة والنهایة ویقسم كل نشاط 18یجزأ المشروع السالف الذكر إلى 
الفرعیة لیصل بذلك العدد الكلي للأنشطة الفرعیة لهذا المشروع الأنشطةرئیسي بدوره إلى مجموعة من 

هذا التقسیم للأنشطة یختلف من مكتب دراسة إلى آخر فمنهم من یرى أن مجموع نشاط فرعي،117إلى 
أقل مقارنة بحجم المشروع ومنهم من یرى أن هذا المجموع للأنشطة أكبر، والسبب وراء الأنشطةهذه 

الآخرالفرعیة بشكل مفصل والبعض الأنشطةبعض مكاتب الدراسات تفصل في ذلك یكمن في أن 
.تدمج  نشاطین  فرعیین أو أكثر ضمن نشاط فرعي واحد

السابقة واللاحقة ومددها الزمنیة فلا یوجد فیها اختلاف وهذا راجع لنظریات الأنشطةیخص أما فیما 
.معروفة في مجال الهندسة المعماریة

.الرئیسیة فقط في مختلف مراحل دراستناالأنشطةعلى ف نركز دراستنا أما نحن فسو 
على أنشطة المشروعتوزیع التكالیف:ثانیا

الرئیسیة للمشروع، والسبب في ذلك یعود إلى الأنشطةكما سبق القول فإننا سوف نركز دراستنا فقط على 
أخذت على الأخیرة الفرعیة فیما یخص حجم العمالة إذ أن هذه الأنشطةقلة المعلومات على مستوى

ومنه فإنه یتعذر ، أما الموارد المالیة فقد توفرت على المستوى الفرعي والكلي للأنشطةالمستوى الكلي
المستویین الفرعي والجزئي في آن واحد، لذلك إرتئینا أن نقوم بدراسة الموارد علینا أن نقوم بالدراسة على 

.الیة والبشریة  للمشروع على المستوى الكلي للأنشطةالم
.یوضح التكالیف للأنشطة الرئیسیة للمشروع2.6والجدول 
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الرئیسیة للمشروعالأنشطةتكالیف : 2.6الجدول 
COUTTACHESACTIVITY

8000chantierInstallation deA
2141199Lot TerrassementB
11920630Lot InfrastructureC
21389148Lot SuperstructureD
107000Lot AssainissementE
9281450Lot MaçonnerieF

6852369.50Lot EnduitG
2200510Lot EtanchéitéH
367200Lot Appareillage SanitaireI
7161290Lot RevêtementJ
7581500Lot Menuiserie BoisK
1232000Lot Menuiserie MétalliqueL
1051260Lot DiversM

7235287.70Lot PeintureN
426642Lot VitrerieO
1313140Lot PlomberieP
1313100Lot ElectricitéQ
10000V.R.DR

الباحث بالاعتماد على وثائق المؤسسةمن إعداد :المصدر
شبكة المشروع: المطلب الثالث

رسم شبكة المشروع بالاعتماد على المعلومات السابقة أي الأنشطة الرئیسیة ومددها الزمنیة والتكالیف یتم 
.WIN QSBالخاصة بكل نشاط مع تحدید الأنشطة السابقة للأنشطة الرئیسیة، وذلك باستخدام برنامج

لأعمالاالبرامج الحاسوبیة المستخدمة في رسم شبكات :أولا
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المشروعرسم شبكة : ثانیا
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PERT/CPMبرنامج : 1.6الشكل 

WIN QSBبالاعتماد على برنامج الباحثمن إعداد :المصدر

مشكلة جدیدة فتظهر لنا علبة حوار نقوم بإدخال البیانات اللازمة والمتعلقة FILEنختار من قائمة 
:الدراسة والتي تتمثل فيبالمشروع قید 

عنوان المشروع.
 الأنشطةعدد.
 لأشهرا، الأسبوعلأیام، ا(الزمن(.
الوقت العادي.
 العادیةالتكلفة.
 نوع المشكلة المراد دراستهاCPMأوPERT.

یوضح ذالك2.6والشكل 
PERT/CPMإدخال بیانات المشروع في برنامج : 2.6الشكل 
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، فتظهر لنا علبة حوار ثانیة كما هو OKلانتهاء من عملیة ملئ البیانات نقوم بالضغط على ابعد 
3.6موضح في الشكل 

نافذة البیانات:3.6الشكل 

WIN QSBالباحث  بالاعتماد على برنامج من إعداد :المصدر

اللاحقة وتحدید الزمن وتكلفة كل الأنشطةمعرفة بعد هذه الخطوة نقوم بملأ الجدول السابق من خلال 
.نشاط وذلك بالاعتماد على وثائق المؤسسة

:یوضح ذلك 3.6الجدولو
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اللاحقة والزمن والتكلفةالأنشطةالأنشطة و: 3.6الجدول

WIN QSBالباحث  بالاعتماد على برنامج من إعداد :المصدر

ونختار SOLVE AND ANALYSEالأدواتشریط من الجدول السابق نختار من الانتهاءبعد 
Solveمنه  criticl pathفیظهر لنا الجدول التالي الذي یلخص النقاط التالیة:
طبیعة النشاط حرج أو غیر حرج.
المدة اللازمة لكل نشاط.
البدایة المبكرة.
النهایة المبكرة.
البدایة المتأخرة.
النهایة المتأخرة.
الفائض لكل نشاط.
الكلیة لإنهاء المشروعالمدة الزمنیة.
التكلفة الكلیة للمشروع.
تكلفة المسار الحرج.
عدد المسارات الحرجة في شبكة المشروع
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یوضح ذلك4.6والجدول 
كشف تفصیلي لأنشطة المشروع: 4.6الجدول 

WIN QSBالباحث  بالاعتماد على برنامج من إعداد :المصدر

أنشطة غیر حرجة وهي الأنشطة التي تسعةأن المشروع یتكون من 4.6نلاحظ من خلال الجدول 
، أما بقیة الأنشطة فهي حرجة لعدم )B،E،K،H،L،M،O،R،Q(ظهرت فیها فوائض زمنیة وهي 

، وأما المدة الزمنیة للمشرع ةحرجاتمسار ستةوجود فوائض زمنیة، كما أن شبكة المشروع تتكون من
، أما بالنسبة للتكلفة الإجمالیة للمشروع خارج أشهر08و ) 02(سنتین أسبوع أي ما یعادل 128فهي 

دج ونلاحظ أیضا من خلال الجدول أن التكلفة الإجمالیة للمسار الحرج هي 81591720الضریبة فهي 
.مالیة للمشروعمن التكلفة الإج%80دج أي ما یعادل 65528520

نختار من من اجل ترجمة الجدول السابق من خلال شبكة للمشروع مع توضیح المسار الحرج علیها ،و 
فتتحصل على شبكة Graphic Activity Analysisونختار منه RUSULTSالأدواتشریط قائمة 

4.6المشروع والممثلة في الشكل 
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شبكة المشروع: 4.6الشكل 

WIN QSBالباحث  بالاعتماد على برنامج من إعداد :المصدر

أربعة و ةعمودیاتىمستو )09(تسعةأسبوع وخلال128أن المشروع ینجز في 4.6نلاحظ من الشكل 
.مستویات أفقیة) 04(

لإظهار هذه و4.6كما هو موضح في الجدول ةحرجاتمسار ستةكما أن شبكة المشروع تحتوي على
ونختار منهRUSULTSالأدواتشریط المسارات ومعرفتها بشكل جید نختار من قائمة 

Show Critical Pathالواقعة علیه والجدول الأنشطةفتتحصل على جدول یوضح لنا عدد المسارات و
.یوضح ذلك5.6

في شبكة المشروعةالحرجاتالمسار : 5.6الجدول 

WIN QSBالباحث  بالاعتماد على برنامج من إعداد :المصدر
، من علاقة بالمخططات الشبكیةنمالأخیرلما لهذا "جانت"ومن البرنامج یمكن أن نستخرج مخطط 

5.6فتتحصل على مخطط جانت كما هو موضح في الشكل Gantt Chartنفس القائمة السابقة نختار 
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مخطط جانت: 5.6الشكل 

WIN QSBالباحث  بالاعتماد على برنامج من إعداد :المصدر
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مفهوم القیمة المكتسبةجدولة الموارد المالیة والبشریة باستخدام :المبحث الثاني
فرعیة ورئیسیة وهو ما یعرف هیكلیة تجزئة أنشطةإلىیعتمد مفهوم القیمة المكتسبة على تجزئة المشروع  

، وباستخدام هذه التجزئة یتم عمل الجدولة المالیة للمشروع باستخدام البدایة المبكرة )WBS(المشروع 
المشروع في آجاله إكمالمع تحدید منطقة الوفرات المالیة التي یتم المناورة بها من اجل المتأخرةوالبدایة 

.الاستدانةإلىالمحددة دون اللجوء 
جدولة الموارد المالیة: الأولالمطلب

لانتهاء من رسم شبكة المشروع یمكن القیام بعملیة جدولة الموارد المالیة وفق البدایة المبكرة أو  ابعد 
البدایة المتأخرة، والهدف من هذه العملیة هو إبراز ما یعرف بمنطقة الوفرات المالیة والتي من خلالها 

صول على سیولة نقدیة جاهزة  یمكن للمقاول أو القائم على المشروع أن یناور من خلالها بهدف الح
.لاقتراض من  مؤسسات مالیةاتمكنه من مواصلة نشاطه دون اللجوء إلى 

، WIN QSBو تتم عملیة جدولة الموارد المالیة وفق البدایة المبكرة والنهایة المبكرة انطلاقا من برنامج 
ه كما یوضحCPM/COST-TABLونختار منه RUSULTSنختارالأدواتشریط حیث من 

:الجدول التالي
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WIN QSBالباحث  بالاعتماد على برنامج من إعداد :المصدر

أعمدة هي 5یتكون من الأخیر أن هذا 6.6خلال الجدول یظهر من
مدة المشروع محسوبة بالأسابیع
البدایة المبكرة.
البدایة المتأخرة.
البدایة المبكرة التراكمیة.
البدایة المتأخرة التراكمیة.

.على أن تكلفة البدایة المبكرة التراكمیة هي نفسها في البدایة المتأخرة التراكمیة مع نهایة مدة المشروع
مالیة والتي یمكننا أن نتحصل علیها وذلك من خلال طرح قیمة البدایة ویمكننا أن نوضح مقدار الوفرة ال

:التاليالمبكرة التراكمیة من البدایة المتأخرة التراكمیة على مدار حیاة المشروع من خلال الجدول 
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حساب الوفرات المالیة لكل أسبوع: 7.6الجدول 
الوفرات المالیةLSiالتكالیف التراكمیة حسبESIالتكالیف التراكمیة حسب لأسابیعا

024000400000
048000800000
0640587572988157.501070599.50
08810951459683152141199
1011089670100190701070600
12140698301406983000
14167434701674347000
16194171201941712000
18220907602209076000
20247644102476440010
22274380502743805000
24301116903011169000
26327853403278534000
28354589803545898000
30365259203649025035670
32375928603752152071340
343865980038552800107000
363969107039584070107000
384072234040615340107000
404175362041646610107010
424278489042677880107010
444381616043709160107000
464484743044740430107000
4846872390455018001370590
5048897340462631802634060
5250922300470245603897740
5452947260477859305161330
5654972210485473106424900
5856997170493086807688490
6057963880500700607893820
6258930580508314408099140
6459897290515928108304480
6661364540524879708876570
6862831790533831309448660
70642990405427829010020750
72657894905517345010616040
74672799405606861011211330
76687704005696377011806630
78698991005785893012040170
80710278105875409012273720
82721607605965850012502260
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84731185006056292012555580
86740762506146733012608920
88749806606237174012608920
90758850606453974011345320
92767894706674340010046070
9477693880689470608746820
9678598290711507207447570
9878863040724602006402840

10079127790737696805358110
10279392540740209105371630
10479657300742721405385160
10679922050745233805398670
10880186800747746105412190
11080232700750258405206860
11280278610752770705001540
11480442750758613004581450
11680606900764455204161380
11880771040774238103347230
12080935180784021002533080
12281099330793803801718950
1248126347080358670904800
1268142762080975210452410
128815917608159174020

292004738.50المجموع
الباحثمن إعداد: المصدر

منها المقاول لو أعتمد فـي من الجدول مقدار الوفرات المالیة التي یمكن أن یستفید الأخیر یظهر العمود 
إلـى منحـى بیـاني یوضـح  منطقـة الـوفرات 7.6ذلك على البدایة المتـأخرة ، ویمكـن أن تـتم ترجمـة الجـدول 

یوضح ذلك6.6المالیة  والشكل
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المتأخرةالبدایةإبراز منطقة الوفرات المالیة وفق البدایة المبكرة و: 6.6الشكل 

WIN QSBالباحث  بالاعتماد على برنامج من إعداد :المصدر

، حیث یتم تقسیم 7.6والجدول رقم 4.6الشكل یتم تحلیل المنحنى التالي بالاعتماد على شبكة المشروع 
:مراحل هي كالتاليستةإلى) المنحنى ( الأخیرهذا 

یحقق المقاول أي وفرة مالیة والسبب في لمالأسابیع الأربعة الأولىخلال :)04-00(المرحلة الأولى من 
.، كما أن هذا النشاط لا یوجد به أي فائض زمنيحرجنشاط Aذلك لكون النشاط 

1070599.50بدءا من الأسبوع السادس یتحقق لدى المقاول وفرة مالیة قدرها ):10- 06(المرحلة الثانیة
دج، ثم تواصل الانخفاض إلى أن 2141199، ثم تبدأ في الانخفاض لتصل في الأسبوع الثامن إلى دج

دج، و وجود هذه الوفرة المالیة خلال هذه الفترة یعود إلى أن 1070600تصل في الأسبوع الثامن إلى 
.نشاط غیر حرجBالنشاط 

خلال هذه و الثامن والعشرونمن الأسبوع الثاني عشر إلى غایة الأسبوع ):28- 12(المرحلة الثالثة 
والسبب في ذلك أن البدایة المبكرة هي نفسها النهایة )0(فإن قیمة الوفرة المالیة تعادل الصفرلفترة ا

لي المتأخرة وهو ما یظهر جلیا في المنحنى بحیث أن البدایة المبكرة تنطبق على النهایة المتأخرة وبالتا
لأنها أنشطة )C،D،F(الأنشطةفإن صاحب المشروع لا یمكنه أن یناور في هذه الفترة أي بالتحدید في 

.حرجة
حیث أن هذه السادس والأربعونالأسبوعإلى غایة الثلاثونالأسبوعأما من ):46- 30(المرحلة الرابعة 
مع تزداد وخلال هذه المرحلة نلاحظ أن منطقة الوفرة المالیة )E،F(ینالتالیبالنشاطینالمرحلة ممثلة 
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أي بدءا من الأسبوع الرابع والثلاثون إلى غایة الأسبوع  دج107000بدایة الزمن ثم تصبح ثابتة بمقدار 
.السادس والأربعون 
في قیمة الوفرة المالیة مع تزاید الزمن وتبقى في هذه المرحلة نلاحظ تزاید):88-48(المرحلة الخامسة 

إلى غایة أن تصل إلى )G،K،H،J،L،M،O،R(التالیة بالأنشطةفي هذا التزاید وهذه المرحلة ممثلة 
، كما دج12608920حیث أن قیمتها هي )88-86(قیمتها العظمى وتبقى ثابتة وبالتحدید خلال الزمن

.انقلاب حیث بعد هذه القیمة العظمى تنخفض الوفرة المالیة تدریجیایمكن اعتبار هذه النقطة بمثابة نقطة
المتبقیة وهيالأنشطةخلال هذه المرحلة والتي تمثلها ):128- 90(ةالأخیر والسادسةالمرحلة 

)I،N،Q،P( في أيتنعدم في نهایة عمر المشروع أنإلى، نلاحظ تناقص تدریجي في الوفرة المالیة
.128الأسبوع

البشریة غیر المحدودةجدولة الموارد : المطلب الثاني
لا تختلف جدولة الموارد البشریة في طریقتها عن جدولة الموارد المالیة فهي تعتمد أیضا في عملیة 

البشریة الجدولة على شبكة المشروع وبالتحدید على البدایة المبكرة والبدایة المتأخرة،  إلا أن جدولة الموارد 
یمكن أن نمیز فیها حالتینة غیر المحدود

الموارد البشریة غیر المحدودة وفق البدایة المبكرة جدولةESI.
الموارد البشریة غیر المحدودة وفق البدایة المتأخرةجدولةLSi

IESوفق البدایة المبكرة الموارد البشریة غیر المحدودةجدولة:أولا
لكل نشاط، ومقدار الفائض من كل البدایة المتأخرة الذي یبین البدایة المبكرة و4.6الجدول بالرجوع إلى 

والذي یوضح أنشطة المشروع وحجم العمالة اللازمة لكل نشاط 7.6، وبالاستعانة أیضا بالجدول نشاط 
.) الفائض(نقوم بجدولة الموارد البشریة وفق وقت المرونة الكلي 
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العمالة اللازمة لكل نشاطعدد: 8.6جدول 
Main d'œuvreTACHESACTIVITY

04chantierInstallation deA
06Lot TerrassementB
08Lot InfrastructureC
14Lot SuperstructureD
04Lot AssainissementE
12Lot MaçonnerieF
12Lot EnduitG
06Lot EtanchéitéH
05Lot Appareillage SanitaireI
14Lot RevêtementJ
08Lot Menuiserie BoisK
06Lot Menuiserie MétalliqueL
04Lot DiversM
07Lot PeintureN
03Lot VitrerieO
05Lot PlomberieP
04Lot ElectricitéQ
04V.R.DR

الباحث بالاعتماد على وثائق المؤسسةمن إعداد: المصدر
تتم عملیة الجدولة للموارد البشریة المحدودة وفق البدایة المبكرة كما هو موضح من خلال الشكلین 

.التالیین
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)ESi(المبكرةوقت البدایةعدد العمال اللازمین في حالة الجدولة على أساس :7.6الشكل 

الباحثمن إعداد: المصدر
وفــق البدایــة المبكــرة وقــد تــم الفصــل فــي هــذا الأنشــطةتمثیــل 7.6یمثــل الجــزء العلــوي مــن الشــكل :تحلیــل
الجـــزء الســـفلي فهــو عبـــارة عـــن ترجمـــة للجـــزء اغیــر الحرجـــة، أمـــالأنشـــطةالحرجـــة و الأنشـــطةبـــین الجــزء 

.العلوي لحجم العمالة لكل فترة زمنیة
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أربعة عمال فقط وهي المتعلقة بالنشاط  )4-0(یكون عدد العمال في بدایة المشروع أي في الفترة الزمنیة 
)A(، ـــى أن یصـــل إلـــى ـــرة الزمنیـــة للمشـــروع إل ـــزداد عـــدد العمـــال مـــع ازدیـــاد الفت عـــاملا فـــي الفتـــرة 14وی
ض حجم العمالة تارة وتزداد تـارة  وبعد هذه الفترة تنخف)C=08،B=06(وهو متعلق بالنشاطین )04-08(

بعــد هــذه الفتــرة نلاحــظ  ) 76-70(عــاملا فــي الفتــرة 27لأقصــى والبــالغ اأخــرى إلــى أن تصــل إلــى حــدها 
عمال مع نهایة عمـر المشـروع  فـي 05انخفاض تدریجي  للعمال إلى أن یصل لنهایته الدنیا والمتمثلة في

عـــاملا بالتـــدریج أو تركــــوا كطاقـــة عاطلـــة أو حولـــوا إلــــى 22، بمعنـــى أنـــه تــــم فصـــل )128-108(الفتـــرة 
.مشروعات أخرى

على مدار عمر المشروع، نعرض الجدول الأنشطةوكیفیة توزیع 7.6لتوضیح الجزء السفلي من الشكل 
.بنوع من التفصیليالتالي والمدرج التكرار 

.البدایة فنأخذ النشاط الحرج أولاترتیبا تصاعدیا وإذا كانا نشاطین لهما نفسESIنقوم بترتیب قیم 
ترتیبا تصاعدیاESiترتیب قیم : 9.6الجدول

)EFj(النھایة المبكرة )ESi(البدایة المبكرة عدد العمالالأنشطة
A040004
C080412
B060408
D141228
F122846
E042834
G124664
K084658
L065870
J146480
H066476
M047082
O037086
R047680
N078096
I0596112
Q0496108
P05112128

الباحثمن إعداد : المصدر
یر الحرجةغیوضح عملیة الجدولة وفق البدایة المبكرة مع توضیح الأنشطة الحرجة و 8.6والشكل 
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وبنوع من التفصیل) ESi(الموارد البشریة غیر المحدودة وفق البدایة المبكرةجدولة:8.6الشكل
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الباحثمن إعداد : المصدر
الذي یستغرق Cعمال ثم یلیه النشاط 04أسابیع بواقع 4ویدوم بدایة مبكرةAیبدأ النشاط : التحلیل

ویدوم لمدة Cوبدایة النشاط Aمع نهایة النشاط Bبعد ذلك یبدأ النشاط عمال، 08وبعددثمانیة أسابیع
ب ) 08- 04(عمال فیصبح بذلك عدد العمال في الفترة الزمنیة 06أربعة أسابیع  وبعدد عمال یقدر ب 

عمال، ویرتفع عدد 04ویصل إلى ) 12- 08(عاملا ،  ثم ینخفض عدد العمال خلال الفترة الزمنیة 14
وخلال ،Dوهو الممثل بالنشاط ) 28- 12(عاملا خلال الفترة الزمنیة 14إلىجدید لیصل العمال من

أسابیع فیصبح بذلك عدد 06لمدة Eیتم تنفیذ النشاط Dاي مع نهایة النشاط ) 32-28(الفترة الزمنیة 
،)46-34(عاملا خلال الفترة 12عاملا، ویبقى عدد العمال ثابتا ب16العمال خلال نفس الفترة 

فیصبح بذلك عدد )k=08وG=12(یتم تنفیذ النشاطین ) 58- 46(و) 64- 46(وخلال الفترة الزمنیة 
Kالذي یبدأ مباشرة بعد نهایة النشاط L، أما النشاط )58-46(عاملا فقط في الفترة 20العمال إلى 

لا یمكن تنفیذه مباشرة لذا یتم تجزئته على مرحلتین ) 70-58(أسبوع أي في الفترة الزمنیة 12ویدوم لمدة 
عاملا، أما المرحلة 18لیصل عدد العمال خلال هذه الفترة )64-58(من الفترة الزمنیة الأولى، المرحلة 
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وهنا جدیر بالذكر أن نذكر بالقاعدة التي مفادها) 70- 64(الثانیة فتبدأ خلال الفترة الزمنیة 
هذه القاعدة كذلك بالنسبة للأنشطة التالیة وتتكرر، "تجزئة الوقت ولا یمكن تجزئة العمالیمكن" 
)J،M،H،O( عاملا خلال الفترة الزمنیة 27، لیصل عدد العمال إلى الحد الأقصى)وبعد )76-70 ،

-112(عمال خلال الفترة الزمنیة 05هذه الفترة  ینخفض عدد العمال تدریجیا لیصل إلى حده الأدنى 
.مع نهایة عمر المشروع، أي 128

عامل، 27غایة نهایة المشروع هي یتضح أن الطاقة المتوفرة من العمالة إلى7.6ومن خلال الشكل 
أسبوع، بینما الطاقة /عامل27128=3456وهذا یعني أن الطاقة الكلیة المتواجدة أثناء التنفیذ هي 

المستخدمة فعلا فهي كما یتضح من التوزیع التكراري مجموع مساحات المستطیلات  والتي یمكن حسابها 
:كما یلي
0404(+)0414)+(0408+()1614(+)0616(+)1212(+)12=(المستخدمةالطاقة 
20(+)0618(+)0626(+)0627(+)0425(+)0214(+)0410(+)1007(+
)1209(+)2005(=1680

16803456(100%=49%(= )عدد العمال(كفاءة استخدام الموردإذن 
من العمال لا یتم الاستفادة منهم طیلة مدة التنفیذ وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة %51مما یعني أن 

.العاطلة
iLSالموارد البشریة غیر المحدودة وفق البدایة المتأخرة جدولة: ثانیا 

والذي یوضح أنشطة المشروع وحجم العمالة اللازمة لكل نشاط وبالاستعانة 8.6بالعودة إلى الجدول 
المتأخرة لكل نشاط، ومقدار الفائض من كل نشاط البدایةوالمبكرة البدایة الذي یبین 4.6كذلك بالجدول 

:التالي9.6كما یوضحه الشكل ) الفائض( نقوم بجدولة الموارد البشریة وفق وقت المرونة الكلي 
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)LSi(عدد العمال اللازمین في حالة الجدولة على أساس البدایة المتأخرة : 9.6الشكل 
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الباحثمن إعداد : المصدر
وفق البدایة المتأخرة وقد تم الفصل في هذا الأنشطةتمثیل 9.6الشكل یمثل الجزء العلوي من : التحلیل

الجزء السفلي فهو عبارة عن ترجمة للجزء اغیر الحرجة، أمالأنشطةالحرجة والأنشطةالجزء بین 
.العلوي لحجم العمالة لكل فترة زمنیة
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Aعمال وهو ما یمثله النشاط أربعة ) 4-0(یكون عدد العمال في بدایة المشروع أي في الفترة الزمنیة 

عاملا خلا الفترة الزمنیة 14إلى ) 08-04(خلال الفترة الزمنیة 08حجم العمالة تدریجیا من یرتفع ثم 
لانخفاض إلى أن ارتفاع ولاابعد ذلك  یضطرب حجم العمالة بین ،Dوهو الممثل بالنشاط ) 28- 08(

عاملا مع 20ى عاملا ثم تنخفض إل22والمقدرة ب) 124- 116(یصل إلى أعلاه في الفترة الزمنیة 
).128- 124(نهایة عمر المشروع، أي للفترة الزمنیة 

.والملاحظ أن عدد العمال وفق البدایة المتأخرة أقل من البدایة المبكرة
على مدار عمر المشروع، نعرض الجدول الأنشطةوكیفیة توزیع 9.6ولتوضیح الجزء السفلي من الشكل 

.بنوع من التفصیليالتالي والمدرج التكرار 
، أمـا إذا ترتیبا تصاعدیا وإذا كانا نشاطین لهما نفس البدایة فنأخذ النشاط الحرج أولاLSiنقوم بترتیب قیم 

.فنأخذ النشاط الذي یكون به اقل فائض زمنيتساوى نشاطین غیر حرجین 
ترتیبا تصاعدیاLSiترتیب قیم : 10.6الجدول

)LFj(تاخرةالنھایة الم)LSi(البدایة المتاخرة عدد العمالالأنشطة
A040004
C080412
B060812
D141228
F122846
G124664
J146480
N078096
K0888100
E049096
I0596112
L06100112
P05112128
O03112128
H06112124
Q04116128
M04116128
R04124128

الباحثمن إعداد : المصدر
یر الحرجةغمع توضیح الأنشطة الحرجة و المتأخرةیوضح عملیة الجدولة وفق البدایة 10.6والشكل 
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وبنوع من التفصیل) LSi(الموارد البشریة غیر المحدودة وفق البدایة المتأخرةجدولة : 10.6الشكل
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الباحثمن إعداد : المصدر
04أسابیع أما عدد العمالة اللازمة لهذا النشاط فهي 4بدایة متأخرة ویدوم Aیبدأ النشاط : التحلیل

08وبحجم عمالة یقدر ب أسابیع08الذي هو بدوره یبدأ بدایة متأخرة ویدوم لمدةCعمال، یلیه النشاط 

عاملا خلال الفترة الزمنیة 14یرتفع حجم العمالة إلى فببدایته المتأخرةB، بعدها یتم تنفیذ النشاط عمال
Dل بالنشاط وهو الممث) 28- 12(خلال الفترة الزمنیة عاملا14بویبقى حجم العمالة ثابتا )12- 08(

ویبقى ثابتا طیلة ) 64- 28(عاملا خلال الفترة الزمنیة 12، ثم بعدها ینخفض حجم العمالة لیصل إلى 
عمال خلال 07، ویواصل حجم العمالة انخفاضه لیصل إلى )F،G(هذه الفترة وهو الممثل بالنشاطین 

Kیتم تنفیذ النشاط ) 100-88(نیة ، وخلال الفترة الزم)N(وهو الممثل بالنشاط ) 88- 80(الفترة الزمنیة 

ببدایته المتأخرة إلا انه لا یمكن تنفیذه مباشرة لذا یتم تجزئته على مرحلتین الأولى من الفترة الزمنیة       
یمكن تجزئة الوقت ولا "عملا بالقاعدة السالفة الذكر ) 100- 96(والثانیة من الفترة الزمنیة ) 96- 88(

، وبعد هذه الفترة ترتفع وتنخفض حجم العمالة بتكرر القاعدة السالفة الذكر بالنسبة "یمكن تجزئة العمال
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، )124-116(عاملا خلال الفترة الزمنیة 22فیبلغ الحد الأقصى للعمالة إلى )  I،Q،M(للأنشطة التالیة 
.مع نهایة عمر المشروع) 128- 124(خلال الفترة الزمنیة عاملا20إلىثم ینخفض 
عامل، 22یتضح أن الطاقة المتوفرة من العمالة إلى غایة نهایة المشروع هي 9.6الشكل ومن خلال

أسبوع، بینما الطاقة /عامل22128=2816وهذا یعني أن الطاقة الكلیة المتواجدة أثناء التنفیذ هي 
المستخدمة فعلا فهي كما یتضح من التوزیع التكراري مجموع مساحات المستطیلات  والتي یمكن حسابها 

:كما یلي
0404(+)0408)+(2014+()3612(+)1614(+)0807() +02=(الطاقة المستخدمة

15(+)0619(+)0413(+)1211(+)0414(+)0822(+)0420(=1680
16802816(100%=60%(= )عدد العمال(كفاءة استخدام الموردإذن 

التنفیذ وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة من العمال لا یتم الاستفادة منهم طیلة مدة %40مما یعني أن 
.العاطلة

جدولة الموارد البشریة المحدودة: المطلب الثالث
قد لا تتوفر الكثیر من المؤسسات على موارد بشریة غیر محدودة لذا یسعى القائمون على هذه 

الزائدة التي سوف المؤسسات إلى جدولة الموارد البشریة وفق عدد محدد من العمال بالرغم من التكلفة 
تنجم عن ذلك نتیجة زیادة وقت المشروع ، و التي تعتبر في حد ذاتها أقل من التكلفة التي سوف تتحملها 

.المؤسسة في حالة توقف المشروع
من هذا المنطلق سوف ندرس جدولة الموارد البشریة المحدودة وفق حالتین

كرة الموارد البشریة المحدودة وفق البدایة المبجدولةESI.
الموارد البشریة المحدودة وفق البدایة المتأخرة جدولةLSi.

IESالموارد البشریة المحدودة وفق البدایة المبكرة جدولة:أولا 
ترتیبا تصاعدیا ومع افتراض أن عدد العمالة ESiالذي یوضح ترتیب قیم 8.6بالعودة إلى الجدول 

:التالي11.6عاملا نتحصل على الشكل 20المحددة اللازمة لإنجاز المشروع والمقدرة ب
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) ESi(ریة المحدودة وفق البدایة المبكرةالموارد البشجدولة: 11.6الشكل
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الباحثمن إعداد : المصدر
عمال، یلیه  04الذي له بدایة مبكرة ویدوم أربعة أسابیع وبحجم عمالة یقدر ب Aیبدأ النشاط :التحلیل
عمال فیكون عدد العمال في 08وبمعدل ثمانیة أسابیعولمدةالآخرالذي له بدایة مبكرة هوCالنشاط 

ویدوم Cالنشاط بدایةمع B، بعد ذلك یبدأ النشاط Cعمال فقط للنشاط 08) 08-04(الفترة الزمنیة 
عاملا ) C+B=12(عمال فیكون مجموع العمالة للنشاطین 06أسابیع  وبحجم  عمالة یقدر ب أربعة

ویدوم ستة عشرة أسبوعا Cبعد ذلك أي مع نهایة النشاط D، یأتي النشاط )08-04(خلال الفترة الزمنیة 
حیث أن عملیة )F،E،k،G(نشطة ونفس الشيء یقال بالنسبة للأعاملا ،14وبحجم عمالة یقدر ب 

عاملا 20جدولتها تتم بطریقة عادیة مادام مجموع أي نشاطین أو أكثر لا یتعدى السقف المحدد ب
عاملا وهو الحجم )G+K=20(مجموع النشاطین بلغ) 58-46(والملاحظ  انه خلال الفترة الزمنیة 

أيKمع نهایة النشاط Lجدولة النشاط تأتيبعد ذلك ،المحدد لذا تمت عملیة الجدولة بطریقة عادیة
والملاحظ انه لا یمكن جدولة هذا النشاط بطریقة مباشرة لذا تتم جدولته ) 70- 58(خلال الفترة الزمنیة 

، "یمكن تجزئة الوقت ولا یمكن تجزئة العمال"نفس القاعدة السابقة الذكر وهي بإتباععلى مرحلتین  
عاملا خلال الفترة الزمنیة ) L+J=20(حیث یبل مجموع النشاطین Jن النشاط ونفس الشيء یقال ع

الأنشطةلا یمكن جدولة  هذا النشاط  لان مجموع لذاHوهي نفي البدایة لجدولة النشاط ) 70- 64(
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عاملا، لذا تتم جدولة النشاط 20یكون بذلك قد تعدى السقف المحدد وهو عاملا) L+J+H=26(الثلاثة 
H فیكون مجموع النشاطین خلال هذه الفترة الزمنیة 64الأسبوع بدل 70الأسبوعفي)J+H=20 (

الأولى              بنفس القاعدتین السابقتین الأنشطة المتبقیة عاملا وهو السقف المحدد، بعد ذلك تتم جدولة باقي 
.عاملا20سقف المحدد بعدم تجاوز ال،  والثانیة "یمكن تجزئة الوقت ولا یمكن تجزئة العمال"

عاملا بقیت المدة الزمنیة للمشروع على 20والمقدر بوالملاحظ أنه في حالة تحدید سقف محدد للعمالة
.البدایة المبكرة للموارد البشریة غیر المحدودةالجدولة وفقفي حالة أسبوع، كما128حالها والمقدرة ب

عامل، 20من العمالة إلى غایة نهایة المشروع هي المحددةیتضح أن الطاقة 7.6ومن خلال الشكل 
أسبوع، بینما الطاقة /عامل20128=2560وهذا یعني أن الطاقة الكلیة المتواجدة أثناء التنفیذ هي 

المستخدمة فعلا فهي كما یتضح من التوزیع التكراري مجموع مساحات المستطیلات  والتي یمكن حسابها 
:كما یلي

0404(+)0414)+(0408+()1614(+)0616(+)1212() +12=(الطاقة المستخدمة
20(+)0618(+)0620(+)1020(+)0217(+)0218(+)0814(+)0410(+
)0216(+)0809(+)2005(=1662

16622560(100%=65%(= )عدد العمال(كفاءة استخدام الموردإذن 
من العمال لا یتم الاستفادة منهم طیلة مدة التنفیذ وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة %35مما یعني أن

.العاطلة
iLSالموارد البشریة المحدودة وفق البدایة المتأخرة جدولة: ثانیا

ترتیبا تصاعدیا ومع افتراض أن عدد العمالة LSiالذي یوضح ترتیب قیم 10.6الجدول إلىبالعودة
:التالي12.6عاملا نتحصل على الشكل 20المحددة اللازمة لإنجاز المشروع والمقدرة ب
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) LSi(الموارد البشریة المحدودة وفق البدایة المتأخرةجدولة: 12.6الشكل 

الباحثمن إعداد : المصدر
وفق الأنشطةأغلب جدولةعاملا یتم 20بمن العمالة والمقدر بعد تحدید السقف المحدد : التحلیل

وبدءا من الفترة ،)A،B،C،D،F،G،J،N(الأنشطةالبدایة المتأخرة دون أي إشكال والمقصود بهذه 
مباشرة لذا یجزا على مرحلتین جدولتهفان هذا الأخیر لا یمكن Kوالمتعلقة بالنشاط ) 100-88(الزمنیة

ونفس الشيء یقال عن النشاط ، "یمكن تجزئة الوقت ولا یمكن تجزئة العمال"تبعا للقاعدة السالفة الذكر
I والمتعلق بجدولة الأنشطة 112، وبدءا من الأسبوع)P،H،O ( الأنشطة نفس البدایة حیث أن لهذه

المتأخرة مما یعني أن جدولتها سوف تتم في آن واحد وبالتالي فان مجموع هذه الأنشطة سوف یصل إلى 
بدءا من Qبعد ذلك تتم جدولة النشاط ،)124- 112(خلال الفترة الزمنیة )P+H+O=14(عاملا 14

18فیكون مجموع العمال خلال هذه الفترة هو على مرحلتینعمال04بعدد عمال یقدر 116الأسبوع 

Mأما النشاط ما قبل الأخیر وهو النشاط،)P+H+O+Q=18(عاملا وهو مجموع الأنشطة الأربعة 

22الخمسة هو للأنشطةفیكون بذلك المجموع الكلي 04بعدد عمال 116الأسبوعمن تبدأفجدولته 

وإنما116الأسبوععاملا ، لذا لا یمكن جدولته في 20تجاوزنا السقف المحدد بأنناعامل مما یعني 
والثاني خلا الفترة الزمنیة ) 128-124(خلال الفترة الزمنیة الأولىسوف یجدول على مرحلتین 

السابقة له الأنشطةفیجدول بطریقة عادیة حیث یصل مجموع Rالأخیرالنشاط أما، )128-136(
.، أي السقف المحدد للجدولة)P+O+Q+M+R=20(عاملا 20إلیهإضافة
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أسابیع08ب زادة مدة المشروععاملا 20والمقدر بوالملاحظ أنه في حالة تحدید سقف محدد للعمالة 
.للموارد البشریة غیر المحدودةعما هو مخطط لها في حالة الجدولة  وفق البدایة  المتأخرة

عامل، 20من العمالة إلى غایة نهایة المشروع هي حددة المیتضح أن الطاقة 12.6ومن خلال الشكل 
أسبوع، بینما الطاقة /عامل20136=2720وهذا یعني أن الطاقة الكلیة المتواجدة أثناء التنفیذ هي 

المستخدمة فعلا فهي كما یتضح من التوزیع التكراري مجموع مساحات المستطیلات  والتي یمكن حسابها 
:كما یلي

0404(+)0408)+(2014+()3612(+)1614(+)0807() +02=(الطاقة المستخدمة
15(+)0619(+)0413(+)1211(+)0414(+)0818(+)0420(+)0804(
=1680

16802720(100%=62%(= )عدد العمال(كفاءة استخدام الموردإذن 
یتم الاستفادة منهم طیلة مدة التنفیذ وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة من العمال لا%38مما یعني أن 

.العاطلة
تسویة الموارد البشریة غیر المحدودة: المطلب الرابع

إماقد لا تتوفر العدید من المؤسسات على الید العاملة اللازمة لانجاز المشاریع المتعاقد علیها بسبب 
یر منتظم طیلة فترة غالة موسمیة، لذا یكون التوزیع التكراري لها عملأنهاأوعدم كفائتها أونقصها 
والعمل على تسویة هذه الموارد بطریقة تحقق الأمرومن اجل استدراك هذا ) عمر المشروع(الانجاز 

الطرق التي تم التطرق لها في إحدى نوضح أنلها طیلة فترة الانجاز سوف نحاول الأمثللال غالاست
الأدنىمع الاكتفاء بطریقة الانحرافات فقط دون التطرق لطریقة بیرجس وطریقة العزم يالنظر الجانب 

بسبب الفوائض الكبیرة في المشروع وعدم القدرة على معالجتها یدویا وكذلك بسبب عدم تمكننا من 
.رضغالحصول على البرامج المتخصصة لهذا ال

الانحرافاتیر المحدودة بطریقة غتسویة الموارد البشریة 
الأنشطةالذي یوضح 3.6من اجل القیام بعملیة التسویة بطریقة الانحرافات نستعین في ذلك بالجدول 

بحساب معاملوحاجتها من الموارد البشریة، ثم نقوم الأنشطةالذي یوضح 8.6دها الزمنیة والجدول دوم
یوضح 11.6التحمیل الذي یساوي كمیة العمل المطلوب على الزمن الكلي لانجاز المشروع، والجدول 

ةكمیة العمل المطلوب
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للموارد البشریةكمیة العمل المطلوبة: 11.6الجدول 
كمیة العمل المطلوبةعدد العمالالمدة الزمنیة الأنشطة

A040416
B040624
C080864
D1614224
E060424
F1812216
G1812216
H120672
I160580
J1614224
K120896
L120672
M120448
N1607112
O160348
P160580
Q120448
R040416

1680المجموع

الباحثمن إعداد : المصدر

نوضح هذا التحمیل 8.6السابق بعد حساب متوسط التحمیل وبالاستعانة بالمدرج التكراري للبدایة المبكرة
.على الشكل السابق مع توضیح متى یكون التحمیل زائدا ومتى یكون ناقصا

1680كمیة العمل المطلوب
الأسبوع/عامل13===متوسط التحمیل

128زمن انجاز المشروع
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مع  توضیح معامل ) ESi(الموارد البشریة غیر المحدودة وفق البدایة المبكرةجدولة:13.6الشكل 
التحمیل

الباحثمن إعداد : المصدر

قبل عملیة التسویة وبعدها وذلك من )الانحراف(إجراء عملیة التسویة نقوم بحساب معامل الاختلافیة قبل 
ولأجل حساب هذا المعامل نستعین بالجدول التالياجل معرفة الاستغلال الأمثل للموارد البشریة،
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الاختلافیة قبل عملیة التسویة:12.6جدول 
مقدار التحمیل)r-13(متوسط التحمیل- المورد)r(الموردالفترة الزمنیةالزمن

00000000

ناقص-04040409
زائد+08041401
ناقص-12040805
زائد+28161603
زائد+34061603
ناقص-46121201
زائد+58122007
زائد+64061805
زائد+70062613
زائد+76062714
زائد+80042512
زائد+82021401
ناقص-86041003
ناقص-96100706

ناقص-108120904

ناقص-128200508

الباحثمن إعداد : المصدر
.بحساب معامل الاختلافیة قبل عملیة التسویةنقوم12.6بعد إعداد جدول 

:بإتباع القانون التالينقوم بحساب معامل الاختلافیة و

الفترة الزمنیة)القیم المتوسطة- الموارد المطلوبة(مجموع 
100%=ختلافیةلإمعامل ا

زمن نجاز المشروعمتوسط الموارد المطلوبة 

744
100%=44.28%=ختلافیةلإمعامل ا

1680
1680
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بعد حساب معامل الاختلافیة قبل عملیة التسویة، نجري عملیة التسویة للأنشطة غیر الحرجة والتي تتمع 
بفوائض زمنیة أي التي یمكن تأخیرها بمدة الفائض الزمني دون أن تؤثر على الزمن الكلي للمشروع وهذه 

بحیث)B،E،H،K،L،M،O،Q،R(الأنشطة هي 
بمقدار الفائض الذي یتمتع بع وهو ) 128-116(إلى الفترة ) 108- 96(من الفترة Qیتم إزاحة النشاط - 

.أسبوع20
، بعد عملیة )116- 104(الفترة الزمنیة ) 76-70(و) 70- 64(من الفترة الزمنیة Hیتم إزاحة النشاط - 

.عامل25عامل إلى 27الإزاحة تنخفض العمالة من 
على مرحلتین هما        ) الجدولة وفق البدایة المبكرة(الذي تم جدولته فیما سبق Lیتم إزاحة النشاط - 
لیتم انجاز النشاط في مرحلة واحدة ) 104- 96(و) 96- 92(إلى مرحلتین هما ) 70-64(و) 64- 58(

.بعدما كان ینجز على مرحلتین
25احة تنخفض العمالة من إذ بعد عملیة الإز )128-116(وانجازه في الفترة Mالنشاط إزاحةیتم - 

.عامل21عامل إلى 
.عامل18فتنخفض العمالة إلى ) 92-80(إلى الفترة ) 58- 46(من الفترة Kیتم إزاحة النشاط - 
إلى العمالة فتنخفض) 98- 96(و) 96- 92(إلى فترتین هما ) 34- 28(من الفترة Eیتم إزاحة النشاط - 

.عامل17
لیتم انجازه على مرحلة واحدة ) 86- 80(و) 80- 70(المجدول على مرحلتین هما Oالنشاط إزاحةیتم - 

الحرج على مرحلة واحدة فقط بعدما كان Nیتم انجاز النشاط الإزاحة، بعد عملیة )114-98(في الفترة 
.ینجز على ثلاث مراحل

في حدودعمالة المع بقاء)118- 116(و)116- 114(إلى ) 80- 76(من Rیتم بعدها إزاحة النشاط - 
.عامل17
الذي یتوفر على فائض زمني قدره أربعة أسابیع فان عملیة الإزاحة له لن تؤثر على Bأما النشاط - 

.الجدولة الجدیدة لذا یبقى على ما هو علیه
یوضح عملیة التسویة14.6والشكل 
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الانحرافاتیر المحدودة باستخدام طریقة غتسویة الموارد البشریة : 14.6الشكل 

الباحثمن إعداد : المصدر
نقوم باستخلاص الجدول التاليومن اجل حساب  معامل الاختلافیة بعد عملیة التسویة

الاختلافیة بعد عملیة التسویة: 13.6جدول 
)r-13(متوسط التحمیل- المورد)r(المورد الفترة الزمنیةالزمن
00000000
04040409-
08041401+
12040805-
28161401+
64361201-
80161401+
92121502+
96041704+
98021502+
114161502+
116021704+
128121300

الباحثمن إعداد : المصدر
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معامل الاختلافیة بعد عملیة التسویة هو كالتالي

إلى %44.28انخفض من إذقبل وبعد عملیة التسویة نلاحظ تناقص كبیر في معامل الاختلافیة
أنعامل، مما یدل 17إلىعامل 27حجم العمالة انخفض من أنكما %32أي بمقدار 12.62%

.لال امثل للعمالة وفي نفس الوقت مقیاس جید لكفاءة عملیة التسویةغهناك است

212
100%=12.62%=ختلافیةلإمعامل ا

1680
1680
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)الشاحنات(جدولة الموارد : المبحث الثالث
شدیدة الصعوبة الالأمورمن ) في موقع التشیید(للمشروع ) الشاحنات(تعتبر عملیة  توفیر الموارد المادیة 

وذات تكلفة باهظة خاصة وان  كان المقاول المكلف بانجاز المشروع لا تتوفر شركته على كل المعدات 
لعملیة الانجاز، لذا فهو یلجا في مراحل مختلفة من عمر المشروع إلى كراء هذه المعدات لفترات اللازمة

.زمنیة معینة، وكراء هذه المعدات لا یكون لجمیع الأنشطة بل لأنشطة معینة
غیر المحدودة) الشاحنات(جدولة الموارد: المطلب الأول

جدولة الموارد المالیة فهي وجدولة الموارد البشریة عن) الشاحنات(كثیرا جدولة الموارد المادیة لا تختلف
،          تعتمد أیضا في عملیة الجدولة على شبكة المشروع وبالتحدید على البدایة المبكرة والبدایة المتأخرة

:یمكن أن نمیز فیها حالتینو
IESة غیر المحدودة وفق البدایة المبكر )الشاحنات(جدولة الموارد : أولا

الذي یبین البدایة المبكرة و البدایة المتأخرة لكل نشاط، ومقدار الفائض من كل 4.6بالرجوع إلى الجدول 
الشاحنات عدد ووالذي یوضح أنشطة المشروع 14.6وبالاستعانة أیضا بالجدول نشاط،

).الفائض(وفق وقت المرونة الكلي تهااللازمة لكل نشاط نقوم بجدول)الخ...الشاحنات،خلاطة اسمنت(
عدد الماكینات اللازمة لكل نشاط:14.6الجدول 

MatérielTACHESACTIVITY
01chantierInstallation deA
04Lot TerrassementB
04Lot InfrastructureC
04Lot SuperstructureD
02Lot AssainissementE
03Lot MaçonnerieF
03Lot EnduitG
02Lot EtanchéitéH
02Lot Appareillage SanitaireI
04Lot RevêtementJ
02Lot Menuiserie BoisK
02Lot Menuiserie MétalliqueL
02Lot DiversM
03Lot PeintureN
02Lot VitrerieO
01Lot PlomberieP
02Lot ElectricitéQ
02V.R.DR

الباحث بالاعتماد على وثائق المؤسسةمن إعداد: المصدر
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الذي یوضح 4.6السابق أو بالجدول 4.6بالاستعانة بالمخطط الشبكي للمشروع الموضح في الشكل 
14.6أنشطة المشروع والبدایة المبكرة والنهایة المتأخرة ومقدار الفائض الزمني لكل مشروع، والجدول 

.اللازمة لكل نشاط نقوم بعملیة الجدولة وفق البدایة المبكرةالشاحناتالذي یوضح عدد 
)ESi(المبكرةوقت البدایةفي حالة الجدولة على أساس اللازمةالشاحناتعدد : 15.6الشكل 
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الباحثمن إعداد: المصدر
وفـق البدایـة المبكـرة وقـد تـم الفصـل فـي هــذا الأنشـطةتمثیـل 15.6یمثـل الجـزء العلـوي مـن الشـكل :تحلیـل

الجـــزء الســـفلي فهــو عبـــارة عـــن ترجمـــة للجـــزء اغیــر الحرجـــة، أمـــالأنشـــطةالحرجـــة و الأنشـــطةالجــزء بـــین 
.فترة زمنیةلكللشاحناتلعدد االعلوي 
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قة واحدة فقط وهي المتعلشاحنة)4-0(في بدایة المشروع أي في الفترة الزمنیة شاحناتالیكون عدد 
في شاحنات08مع ازدیاد الفترة الزمنیة للمشروع إلى أن یصل إلى شاحنات الویزداد عدد ،)A(بالنشاط 

تارة عدد الشاحناتوبعد هذه الفترة تنخفض )C=04،B=04(وهو متعلق بالنشاطین )08- 04(الفترة 
بعد هذه ) 80- 70(في الفترة شاحنات10لأقصى والبالغ ازداد تارة  أخرى إلى أن تصل إلى حدها یو 

مع واحدة فقطشاحنةإلى أن یصل لنهایته الدنیا والمتمثلة فيللشاحناتالفترة نلاحظ  انخفاض تدریجي  
بالتدریج أو تركوا كطاقة شاحنات09، بمعنى أنه تم فصل )128- 112(نهایة عمر المشروع  في الفترة 

.عاطلة أو حولوا إلى مشروعات أخرى
علـــى مـــدار عمـــر المشـــروع، نعـــرض الأنشـــطةوكیفیـــة توزیـــع 15.6جـــزء الســـفلي مـــن الشـــكل لتوضـــیح ال

.بنوع من التفصیليالجدول التالي والمدرج التكرار 
.ترتیبا تصاعدیا وإذا كانا نشاطین لهما نفس البدایة فنأخذ النشاط الحرج أولاESiنقوم بترتیب قیم

ترتیبا تصاعدیاESiترتیب قیم :15.6الجدول 
)EFj(النھایة المبكرة )ESi(البدایة المبكرة الشاحناتعدد الأنشطة

A010004
C040412
B040408
D041228
F032846
E022834
G034664
K024658
L025870
J046480
H026476
M027082
O027086
R027680
N038096
I0296112
Q0296108
P01112128

من إعداد الباحث: المصدر
.یر الحرجةغیوضح عملیة الجدولة وفق البدایة المبكرة مع توضیح الأنشطة الحرجة و16.6والشكل 
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وبنوع من التفصیل) ESi(غیر المحدودة وفق البدایة المبكرةلشاحناتاجدولة:16.6الشكل 

من إعداد الباحث: المصدر
الذي Cثم یلیه النشاط واحدة فقطشاحنةأسابیع بواقع 4ویدوم بدایة مبكرةAیبدأ النشاط : التحلیل

Cوبدایة النشاط Aمع نهایة النشاط B، بعد ذلك یبدأ النشاط شاحنات04وبعددثمانیة أسابیعیستغرق 

ب ) 08-04(في الفترة الزمنیة الشاحناتفیصبح بذلك عدد شاحنات04ویدوم لمدة أربعة أسابیع  وبعدد
خلال شاحنات04صل إلى تو ) 12- 08(خلال الفترة الزمنیة الشاحناتتنخفض عدد ، ثم شاحنات08

مع نهایة النشاط أي) 32- 28(، وخلال الفترة الزمنیة Dوهو الممثل بالنشاط ) 28- 12(الفترة الزمنیة 
Dین یتم تنفیذ النشاطF،E الشاحنات ، ویبقى عدد 05الشاحنات الىلتصل عدد 28الأسبوعبدایة من

یتم تنفیذ ) 58-46(و) 64-46(، وخلال الفترة الزمنیة )46-34(خلال الفترة شاحنات03ثابتا ب
، )58-46(فقط في الفترة شاحنات05إلى الشاحناتفیصبح بذلك عدد ) k=02وG=03(النشاطین 

أسبوع أي في الفترة الزمنیة 12ویدوم لمدة Kالذي یبدأ مباشرة بعد نهایة النشاط Lأما النشاط 
لا یمكن تنفیذه مباشرة لذا یتم تجزئته على مرحلتین ، المرحلة الأولى من الفترة الزمنیة ) 70- 58(
، أما المرحلة الثانیة فتبدأ خلال الفترة شاحنات05ه الفترة خلال هذالشاحنات لیصل عدد ) 64- 58(

یمكن تجزئة الوقت ولا یمكن تجزئة " وهنا جدیر بالذكر أن نذكر بالقاعدة التي مفادها) 70-64(الزمنیة
إلى الشاحناتعدد ، لیصل )J،M،H،O(هذه القاعدة كذلك بالنسبة للأنشطة التالیة وتتكرر، "الشاحنات

الشاحنات، وبعد هذه الفترة  ینخفض عدد )80- 70(خلال الفترة الزمنیة شاحنات10الحد الأقصى
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مع نهایة عمر ، أي )128-112(خلال الفترة الزمنیةواحدةشاحنةالأدنى اصل إلى حدهلتتدریجیا 
.المشروع

إلى غایة نهایة المشروع هيالشاحناتیتضح أن الطاقة المتوفرة من 15.6ومن خلال الشكل 
أسبوع، /شاحنة10128=1280، وهذا یعني أن الطاقة الكلیة المتواجدة أثناء التنفیذ هي شاحنات10

بینما الطاقة المستخدمة فعلا فهي كما یتضح من التوزیع التكراري مجموع مساحات المستطیلات  والتي 
:ما یليیمكن حسابها ك

0401(+)0408)+(2004+()0605(+)1203(+)1805() +06=(الطاقة المستخدمة
08(+)1010(+)0207(+)0405(+)1003(+)1204(+)0402(+)1601(
=556

5561280(100%=43.44%(= )الشاحنات(الموردكفاءة استخدام إذن 
طیلة مدة التنفیذ وهو ما تم الإشارة إلیه الا یتم الاستفادة منهالشاحناتمن %56.56مما یعني أن 

بالطاقة العاطلة
iLSغیر المحدودة وفق البدایة المتأخرة )الشاحنات(جدولة الموارد: ثانیا 

اللازمة لكل نشاط وبالاستعانة الشاحناتو عدد والذي یوضح أنشطة المشروع 14.6بالعودة إلى الجدول 
المتأخرة لكل نشاط، ومقدار الفائض من كل نشاط البدایةوالمبكرة الذي یبین البدایة 4.6كذلك بالجدول 

:التالي17.6كما یوضحه الشكل ) الفائض( وفق وقت المرونة الكلي )الشاحنات(نقوم بجدولة الموارد 
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)LSi(اللازمة في حالة الجدولة على أساس البدایة المتأخرة الشاحناتعدد : 17.6الشكل 

تانحاشلا ددع
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الباحثمن إعداد : المصدر
وفق البدایة المتأخرة وقد تم الفصل في هذا الجزء الأنشطةتمثیل 17.6یمثل الجزء العلوي من الشكل 

لعدد الجزء السفلي فهو عبارة عن ترجمة للجزء العلوي اغیر الحرجة، أمالأنشطةالحرجة و الأنشطةبین 
.لكل فترة زمنیةالشاحنات

وهو ما واحدة فقطةشاحن) 4-0(في بدایة المشروع أي في الفترة الزمنیة الشاحناتیكون عدد :التحلیل
)12- 08(خلال الفترة الزمنیة 08إلى 04تدریجیا من الشاحناتعدد رتفع یثم Aیمثله النشاط 

، ویواصل Dوهو الممثل بالنشاط ) 28- 12(خلال الفترة الزمنیة شاحنات04إلىویعاود انخفاضه
، F،Gوالممثلة بالنشاطین ) 64-28(في الفترة الزمنیة اللاحقة وهي الفترة شاحنات03إلىانخفاضه 



سریر تیارت1000الجامعیة الجدیدة الإقامةدراسة حالة مشروع بناء الفصل السادس

583

بین الزیادة والنقصان إلى أن تصل إلى حدها الأعلى الشاحناتوخلال فترة المشروع المتبقیة یتأرجح عدد 
).128- 116(خلال الفترة الزمنیة شاحنات09والمتمثل في 

.وفق البدایة المتأخرة أقل من البدایة المبكرةلشاحناتاوالملاحظ أن عدد 
علـــى مـــدار عمـــر المشـــروع، نعـــرض الأنشـــطةوكیفیـــة توزیــع 17.6ولتوضــیح الجـــزء الســـفلي مـــن الشـــكل 

.بنوع من التفصیليالجدول التالي والمدرج التكرار 
، أمـا إذا ترتیبا تصاعدیا وإذا كانا نشاطین لهما نفس البدایة فنأخذ النشاط الحرج أولاLSiنقوم بترتیب قیم 

.تساوى نشاطین غیر حرجین فنأخذ النشاط الذي یكون به اقل فائض زمني
ترتیبا تصاعدیاLSiترتیب قیم : 16.6الجدول

)LFj(تأخرةالنھایة الم)LSi(البدایة المتأخرة الشاحناتعدد الأنشطة
A010004
C040412
B040812
D041228
F032846
G034664
J046480
N038096
K0288100
E029096
I0296112
L02100112
P01112128
O02112128
H02112124
Q02116128
M02116128
R02124128

الباحثمن إعداد : المصدر
یر الحرجةغمع توضیح الأنشطة الحرجة و المتأخرةیوضح عملیة الجدولة وفق البدایة 18.6والشكل 
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وبنوع من التفصیل) LSi(غیر المحدودة وفق البدایة المتأخرةالشاحناتجدولة : 18.6الشكل

الباحثمن إعداد : المصدر
شاحنة اللازمة لهذا النشاط فهي الشاحناتأسابیع أما عدد 4بدایة متأخرة ویدوم Aیبدأ النشاط : التحلیل

یقدر شاحناتبعدد و أسابیع08الذي هو بدوره یبدأ بدایة متأخرة ویدوم لمدةC، یلیه النشاط واحدة فقط
خلال الفترة الزمنیة 08إلى الشاحناتعدد فیرتفع ببدایته المتأخرةB، بعدها یتم تنفیذ النشاط 04ب 

03إلى، وتواصل الانخفاض )28-12(خلال الفترة الزمنیة شاحنات04إلى، ثم تنخفض )12- 08(

وخلال ،)F،G(ویبقى ثابتا طیلة هذه الفترة وهو الممثل بالنشاطین)64- 28(خلال الفترة الزمنیة شاحنات
لا یمكن K،I،M،Qالأنشطةأنمع ملاحظة الشاحناتعمر المشروع المتبقي تنخفض وترتفع عدد 

یمكن تجزئة الوقت "عملا بالقاعدة السالفة الذكرمرحلتینإلىجدولتها بطریقة مباشرة لذلك یتم تقسیمها 
)128- 116(خلال الفترة الزمنیة 09فهوللشاحناتالحد الأقصى أما ، "الشاحناتولا یمكن تجزئة 

.نهایة عمر المشروعإلىوتبقى ثابتة 
إلى غایة نهایة المشروع هي الشاحناتیتضح أن الطاقة المتوفرة من 17.6ومن خلال الشكل 

أسبوع، بینما /شاحنة09128=1152، وهذا یعني أن الطاقة الكلیة المتواجدة أثناء التنفیذ هي 09
التكراري مجموع مساحات المستطیلات  والتي یمكن الطاقة المستخدمة فعلا فهي كما یتضح من التوزیع 

:حسابها كما یلي
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0401(+)0404)+(0804+()1604(+)3603(+)1604() +08=(الطاقة المستخدمة
03(+)0205(+)0607(+)1604(+)0405(+)1209(=556

5561152(100%=48.26%(= )الشاحنات(الموردكفاءة استخدام إذن 
لا یتم الاستفادة منهم طیلة مدة التنفیذ وهو ما تم الإشارة إلیه الشاحناتمن %51.74مما یعني أن 
.بالطاقة العاطلة

المحدودة)الشاحنات(جدولة الموارد: انيالمطلب الث
لانجاز المشروع بسبب عدم توفرها في الشاحنات قد تضطر بعض المؤسسات إلى الاكتفاء بمواردها من

سعر أو) الشراءسعر (بسبب ارتفاع أثمانهاأوالشاحناتالفترة التي تحتاج فیها المؤسسة لمثل هذه 
لتكلفة الزائدة التي سوف بالرغم من الانجاز المشروع ، شاحنات، لذا تكتفي المؤسسة بما لدیها من كرائها

تنجم عن ذلك نتیجة زیادة وقت المشروع ، و التي تعتبر في حد ذاتها أقل من التكلفة التي سوف تتحملها 
.المؤسسة في حالة توقف المشروع

IESالمحدودة وفق البدایة المبكرة )الشاحنات(جدولة الموارد :أولا 
الشاحنات ترتیبا تصاعدیا ومع افتراض أن عدد ESiالذي یوضح ترتیب قیم 15.6بالعودة إلى الجدول 

:التالي19.6نتحصل على الشكل ماكینات07اللازمة لإنجاز المشروع والمقدرة بوالمحددة 
)ESi(المحدودة وفق البدایة المبكرةالشاحناتجدولة :19.6الشكل 

الباحثمن إعداد : المصدر
، یلیه  النشاط واحدة فقط شاحنةو بعدد الذي له بدایة مبكرة ویدوم أربعة أسابیع Aیبدأ النشاط :التحلیل

Cفي الشاحناتفیكون عددشاحنات04وبمعدل ثمانیة أسابیعالآخر ولمدةالذي له بدایة مبكرة هو
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ویدوم Cالنشاط بدایةمع B، بعد ذلك یبدأ النشاط Cفقط للنشاط شاحنات04) 08- 04(الفترة الزمنیة 
لنفس الفترة الشاحناتفیكون بذلك عدد ) 08- 04(في الفترة الزمنیة شاحنات04أسابیع  وبحجم أربعة

شاحنات07، مما یعني استحالة جدولة هذا النشاط في هذه الفترة بسبب تجاوز السقف المحدد ب 08
من الفترة متأخرةبدایةیبدأالذي Dالنشاط أما، )16-12(لذا یتم جدولته مباشرة  في الفترة الزمنیة 

أما، )32-16(وتتم جدولته في الفترة Bبسبب النشاط أسابیع04جدولته بفیتأخر) 28-12(الزمنیة 
للشاحنات الإجماليفیكون العدد شاحنات03بعدد )46-28(فجدولته تكون عادیة في الفترة Fالنشاط 

فتتم جدولته Eالنشاط أما، )المتوفرةللشاحنات(وهو السقف المحدد ) D+F=07(07في نفس الفترة هو 
Kالنشاط أما، )34- 28(عوض الفترة المقررة له وهي ) 38-32(من الفترة أسابیع04زمني قدره بتأخر

L،J،M،O،N،I،Qالمتبقیة إلى غایة نهایة المشروع وهي و أما الأنشطة فتكون جدولته بطریقة عادیة، 

لذا تتم تجزئتها إما إلى شاحنات07لا یمكن جدولتها بطریقة مباشرة لتجاوز السقف المحدد لها وهو 
، لیبقى آخر "الشاحناتیمكن تجزئة الوقت ولا یمكن تجزئة "مرحلتین أو ثلاثة تبعا للقاعدة السالفة الذكر 

).128- 112(والذي تتم جدولته في الفترة الزمنیة Pنشاط  وهو 
بقیت المدة الزمنیة للمشروع على 07والمقدر بللشاحناتوالملاحظ أنه في حالة تحدید سقف محدد 

غیر )الشاحنات(البدایة المبكرة للموارد في حالة الجدولة وفقأسبوع، كما128حالها والمقدرة ب
.المحدودة

إلى غایة نهایة المشروع هي الشاحناتتضح أن الطاقة المحددة من ی19.6ومن خلال الشكل 
أسبوع، بینما /شاحنة07128=896، وهذا یعني أن الطاقة الكلیة المتواجدة أثناء التنفیذ هي 07

المستطیلات  والتي یمكن الطاقة المستخدمة فعلا فهي كما یتضح من التوزیع التكراري مجموع مساحات 
:حسابها كما یلي

0401(+)2404)+(0407+()0605(+)0803(+)1805() +06=(الطاقة المستخدمة
06(+)1206(+)0406(+)0607(+)0405(+)0607(+)0604(+)0402(+
)1601( =556

556896(100%=62%(= )الشاحنات(كفاءة استخدام الموردإذن 
لا یتم الاستفادة منهم طیلة مدة التنفیذ وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة الشاحناتمن %38مما یعني أن 

.العاطلة
iLSالمحدودة وفق البدایة المتأخرة )الشاحنات(جدولة الموارد : ثانیا

الشاحناتترتیبا تصاعدیا ومع افتراض أن عددLSiالذي یوضح ترتیب قیم 16.6إلى الجدول بالعودة
:التالي20.6نتحصل على الشكل 07اللازمة لإنجاز المشروع والمقدرة بوالمحددة
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)LSi(المتأخرةالمحدودة وفق البدایة الشاحناتجدولة :20.6الشكل 

الباحثمن إعداد : المصدر
بطریقة CوAالنشاطین جدولةیتم 07بوالمقدر الشاحناتمن بعد تحدید السقف المحدد :التحلیل

شاحنات 07بسبب تجاوزه السقف المحدد بCفیتم جدولته مع بدایة النشاط Bعادیة، أما النشاط 
)C+B=08( أما جدولة النشاطین ،F،D خلال الفترة الزمنیة)07فتبلغ الحد المحدد ب ) 32-28

بطریقة عادیة لعدم تجاوزها المتأخرةفتتم جدولتها وفق البدایة F،G،J،Nالأنشطةعن أما، شاحنات 
وهي الممثلة 07الشاحناتتبلغ عدد ) 96- 90(وخلال الفترة الزمنیة ،شاحنات07للسقف المحدد ب

لا یمكن جدولته بطریقة مباشرة لذا تتم جدولته Kالنشاطأنمع ملاحظة ) N+K+E=07(بالأنشطة
تتم أیضا، فجدولتها هي L،P،O،Hاللاحقة وهي الأنشطةأما، Iعلى مرحلتین، وكذلك بالنسبة للنشاط 

الذي تتم جدولته في Qعن النشاط أما، شاحنات07بطریقة مباشرة لعدم تجاوزها السقف المحدد ب 
07السقف المحدد وهوإلىفبجدولته في الفترة المقررة له نكون قد وصلنا )128- 116(الفترة الزمنیة 

الذكرجدولته تكون على فترتین تبعا للقاعدة السالفة أنحظة مع ملا)  P+O+H+Q=07(شاحنات
نشاط بدءا من أي، مما یعني انه یستحیل جدولة "الشاحناتیمكن تجزئة الوقت ولا یمكن تجزئة "

الذي تكون جدولته بدایة من M، والنشاط الأقصىحدها إلىالشاحناتلوصول عدد 116الأسبوع
و) 128- 124(على مرحلتین هما تتم جدولتهوأسابیع08ب جدولتهتتأخر 116الأسبوع

.أسابیع عما كان مقرر له04فتتم جدولته بتأخر R، أما آخر نشاط وهو )128-136(
عما أسابیع08ب زادة مدة المشروع07والمقدر بللشاحناتوالملاحظ أنه في حالة تحدید سقف محدد

.غیر المحدودة)الشاحنات(للموارد هو مخطط لها في حالة الجدولة  وفق البدایة  المتأخرة
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، 07إلى غایة نهایة المشروع هي الشاحناتیتضح أن الطاقة المحددة من20.6ومن خلال الشكل 
أسبوع، بینما الطاقة /شاحنة07136=952وهذا یعني أن الطاقة الكلیة المتواجدة أثناء التنفیذ هي 

المستخدمة فعلا فهي كما یتضح من التوزیع التكراري مجموع مساحات المستطیلات  والتي یمكن حسابها 
:كما یلي

0401(+)2404)+(0407+()1003(+)0406(+)1803() +16=(الطاقة المستخدمة
04(+)0803(+)0205(+)0607(+)1604(+)0405(+)2007(+)0404(+
)0402(=568

568952(100%=60%(= )الشاحنات(كفاءة استخدام الموردإذن 
لا یتم الاستفادة منهم طیلة مدة التنفیذ وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة الشاحناتمن %40مما یعني أن 

.العاطلة
.غیر المحدودة) الشاحنات(تسویة الموارد : المطلب الثالث

اللازمة لانجاز المشروع وفق البدایة المبكرة یكون المدرج التكراري للشاحناتبعد عملیة الجدولة
بطریقة تسمح للقائم على المشروع )نتیجة وجود طاقة عاطلة فیه بكثرة(یر منتظمغالمتحصل علیه 

في فترات معینة الشاحناتوالسبب في ذلك یعود إلى غلاء امثلالالاغلال كل الموارد المتوفرة له استغاست
،ثرة الطلب علیها أو لارتفاع أثمانها في السوق، ومن اجل استغلال الموارد المتوفرة بشكل أفضلعند ك

. یفضل عند إعداد المدرج التكراري للمورد المعني القیام بعملیة التسویة
لى وكما رأینا فیما سبق في تسویة الموارد البشریة حیث أننا اكتفینا فقط بطریقة الانحرافات  وعدم قدرتنا ع

، إجراء عملیة التسویة بطریقة بیرجس وطریقة العزم الأدنى لكبر الفائض الزمني للأنشطة غیر الحرجة
.السابقة فقط بنفس الطریقة الشاحناتسوف نكتفي  أیضا في تسویة 

غیر المحدودة بطریقة الانحرافات)الشاحنات(تسویة الموارد 
الذي یوضح الأنشطة 3.6فات نستعین في ذلك بالجدول من اجل القیام بعملیة التسویة بطریقة الانحرا

، ثم نقوم بحساب  معامل الشاحناتالذي یوضح الأنشطة وحاجتها من 14.6دها الزمنیة والجدول دوم
یوضح 17.6التحمیل الذي یساوي كمیة العمل المطلوب على الزمن الكلي لانجاز المشروع، والجدول 

.كمیة العمل المطلوبة
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الشاحناتكمیة العمل المطلوب من : 17.6الجدول 
كمیة العمل المطلوبةالشاحناتعدد المدة الزمنیة الأنشطة

A040104
B040416
C080432
D160464
E060212
F180354
G180354
H120224
I160232
J160464
K120224
L120224
M120224
N160348
O160232
P160116
Q120224
R040208

556المجموع

من إعداد الباحث: المصدر

نوضح هذا 16.6بعد حساب متوسط التحمیل وبالاستعانة بالمدرج التكراري للبدایة المبكرة السابق 
.التحمیل على الشكل السابق مع توضیح متى یكون التحمیل زائدا ومتى یكون ناقصا

556كمیة العمل المطلوب
الأسبوع/شاحنات04===متوسط التحمیل

128زمن انجاز المشروع
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مع  توضیح معامل ) ESi(غیر المحدودة وفق البدایة المبكرة)الشاحنات(الموارد جدولة: 21.6الشكل 
التحمیل

من إعداد الباحث: المصدر
قبل عملیة التسویة وبعدها وذلك من )الانحراف(قبل إجراء عملیة التسویة نقوم بحساب معامل الاختلافیة 

ولأجل حساب هذا المعامل نستعین بالجدول التالي،للشاحناتاجل معرفة الاستغلال الأمثل 
الاختلافیة قبل عملیة التسویة:18.6جدول 

مقدار التحمیل)r-04(متوسط التحمیل- المورد)r(المورد الفترة الزمنیةالزمن

0000000000
ناقص-04040103
زائد+08040804
معدوم28200400
زائد+34060501
ناقص-46120301
زائد+64180501
زائد+70060804
زائد+80101006
زائد+82020703
زائد+86040501
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ناقص-96100301
معدوم108120400
ناقص-112040202
ناقص-128160103

الباحثمن إعداد : المصدر
:بإتباع القانون التالينقوم بحساب معامل الاختلافیة 

بعد حساب معامل الاختلافیة قبل عملیة التسویة، نجري عملیة التسویة للأنشطة غیر الحرجة والتي تتمع 
بفوائض زمنیة أي التي یمكن تأخیرها بمدة الفائض الزمني دون أن تؤثر على الزمن الكلي للمشروع وهذه 

بحیث) B،E،H،K،L،M،O،Q،R(الأنشطة هي 
.أسابیع لا یحدث أي تغییر لذا یترك على حاله04زمني الذي هو بمقدار فائضه الBإزاحة النشاط - 
).124-112(إلى ) 108- 96(إلى أقصى فائض زمني له أي من الفترة الزمنیة Qیتم إزاحة النشاط - 
) 124- 112(الفترة الزمنیة إلىثلاث مراحل إلىوالمجزأ) 82- 70(من الفترة Mالنشاط إزاحةیتم - 

) 90-80(وتنخفض للفترة شاحنات05إلى07من ) 82- 80(للفترة الشاحناتنخفض عدد یوبعد زاحته 
.08إلى10من 

) 96- 92(فترتین هما إلىمراحل 04إلىوالمجزأ) 86- 70(من الفترة Oالنشاط إزاحةبعد ذلك تتم - 
ویتم 03إلى05من ) 84-82(في الفترة الشاحناتتنخفض عدد الإزاحةوبعد عملیة ) 108-96(و

.06إلى09من ) 80-70(في الفترة الشاحناتفي مرحلة واحدة وتنخفض عدد Nجدولة النشاط 
) 92-80(فترة واحدة هي إلى) 70- 64(و) 64-58(المجدول على فترتین هما Lالنشاط إزاحةیتم - 

المجدول على مرحلتین یجدول على مرحلة واحدة وتنخفض عدد Jیصبح النشاط الإزاحةوبعد عملیة 
.Hالنشاط توحید جدولةویتم 06إلى08من ) 70-64(للفترة الشاحنات

).112- 108(الفترة إلى) 80- 76(من الفترة Rالنشاط إزاحةیتم بعد ذلك - 
).64- 52(الفترة إلى) 58- 46(من الفترة Kالنشاط إزاحةیتم بعد ذلك - 
).52- 46(الفترة إلى) 34- 28(من الفترة Eالنشاط إزاحةیتم بعد ذلك - 

الفترة الزمنیة)القیم المتوسطة- الموارد المطلوبة(مجموع 
100%=ختلافیةلإمعامل ا

زمن نجاز المشروعمتوسط الموارد المطلوبة 

224
100%=40.29%=ختلافیةلإمعامل ا

556

1680
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یوضح عملیة التسویة22.6والشكل 
یر المحدودة باستخدام طریقة الانحرافاتغ)الشاحنات(تسویة الموارد : 22.6الشكل 

الباحثمن إعداد : المصدر
بعد عملیة التسویة نقوم باستخلاص الجدول التاليومن اجل حساب  معامل الاختلافیة 
الاختلافیة بعد عملیة التسویة: 19.6جدول 

)r-04(متوسط التحمیل- المورد)r(المورد الفترة الزمنیةالزمن
00000000
04040103-
08040804+
12040400
28160301-
46180301-
64180501+
76120602+
80040400
96160501+
112160400
124120501+
128040103-

الباحثمن إعداد : المصدر
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معامل الاختلافیة بعد عملیة التسویة هو كالتالي

إلى %40.29قبل وبعد عملیة التسویة إذ انخفض من نلاحظ تناقص كبیر في معامل الاختلافیة
مما یدل أن هناك ،08إلى 10انخفض من الشاحناتعدد كما أن %15أي بمقدار 25.44%

.وفي نفس الوقت مقیاس جید لكفاءة عملیة التسویةللشاحناتاستغلال امثل 

144
100%=25.44%=ختلافیةلإمعامل ا

556
1680
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دراسة الانحرافات باستخدام القیمة المكتسبة:المبحث الرابع
الانحراف عن المتمثلة فيالتي تعرض لها المشروع والانحرافاتسیتم في هذا المبحث دراسة مختلف 

والمؤشرات المستخدمة في هذا المجال لمعرفة أثر هذه  الإنحرافت عما هو مخطط له الجدولة والتكلفة ،
معتمدین في ، ذلك خلال سنة من بدایة النشاطو )التنبؤات(وكذلك تقدیرات الإنهاء في تنفیذ المشروع 

الفصل (لتي تطرقنا لها في السابق ذلك على مفهوم أسلوب القیمة المكتسبة للمجموعات الأربعة ا
:وهي) الخامس

.وتضم القیم الثلاث الأساسیة للقیمة المكتسبة: المجموعة الأولى-1
.مجموعة الانحرافات: المجموعة الثانیة-2
.مجموعة المؤشرات: المجموعة الثالثة-3
.مجموعة التنبؤات:المجموعة الرابعة-4

الثلاث لمفهوم القیمة المكتسبةالقیم الأساسیة دراسة :الأولالمطلب 
هذه ونقوم بدراسة الأولىالتسعةلدراسة حالة المشروع في أي لحظة زمنیة سوف نكتفي بالأنشطة 

23.6، والشكل 01حالة المشروع على ستة مراحل كما هو موضح في الملحق رقم الأنشطة لمعرفة

.علیهاالتي سوف تتم الدراسةوالأنشطةیوضح شبكة المشروع السابقة 
تحدید الأنشطة على شبكة المشروع المراد دراستها لتقییمها:23.6الشكل 

الباحثمن إعداد : المصدر
القیم الأساسیة الثلاث لمفهوم القیمة المكتسبة:أولا

لها انجاز المشروع أوكلمن وثائق المؤسسة التي )PV،EV،AC(القیم الثلاثهذهتم الحصول على 
وفي كل مرحلة من على ستة مراحلالتسعة، حیث تم انجاز الأنشطة 01وهي موضحة في الملحق رقم 

المراحل كان یسجل الانجاز الفعلي لكل نشاط مع ما هو مخطط له من طرف إدارة المشروع، كما تم هذه

تاریخ الدراسة
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دراسة الانحرافات باستخدام القیمة المكتسبة:المبحث الرابع
الانحراف عن المتمثلة فيالتي تعرض لها المشروع والانحرافاتسیتم في هذا المبحث دراسة مختلف 

والمؤشرات المستخدمة في هذا المجال لمعرفة أثر هذه  الإنحرافت عما هو مخطط له الجدولة والتكلفة ،
معتمدین في ، ذلك خلال سنة من بدایة النشاطو )التنبؤات(وكذلك تقدیرات الإنهاء في تنفیذ المشروع 

الفصل (لتي تطرقنا لها في السابق ذلك على مفهوم أسلوب القیمة المكتسبة للمجموعات الأربعة ا
:وهي) الخامس

.وتضم القیم الثلاث الأساسیة للقیمة المكتسبة: المجموعة الأولى-1
.مجموعة الانحرافات: المجموعة الثانیة-2
.مجموعة المؤشرات: المجموعة الثالثة-3
.مجموعة التنبؤات:المجموعة الرابعة-4

الثلاث لمفهوم القیمة المكتسبةالقیم الأساسیة دراسة :الأولالمطلب 
هذه ونقوم بدراسة الأولىالتسعةلدراسة حالة المشروع في أي لحظة زمنیة سوف نكتفي بالأنشطة 

23.6، والشكل 01حالة المشروع على ستة مراحل كما هو موضح في الملحق رقم الأنشطة لمعرفة

.علیهاالتي سوف تتم الدراسةوالأنشطةیوضح شبكة المشروع السابقة 
تحدید الأنشطة على شبكة المشروع المراد دراستها لتقییمها:23.6الشكل 

الباحثمن إعداد : المصدر
القیم الأساسیة الثلاث لمفهوم القیمة المكتسبة:أولا

لها انجاز المشروع أوكلمن وثائق المؤسسة التي )PV،EV،AC(القیم الثلاثهذهتم الحصول على 
وفي كل مرحلة من على ستة مراحلالتسعة، حیث تم انجاز الأنشطة 01وهي موضحة في الملحق رقم 

المراحل كان یسجل الانجاز الفعلي لكل نشاط مع ما هو مخطط له من طرف إدارة المشروع، كما تم هذه

تاریخ الدراسة
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دراسة الانحرافات باستخدام القیمة المكتسبة:المبحث الرابع
الانحراف عن المتمثلة فيالتي تعرض لها المشروع والانحرافاتسیتم في هذا المبحث دراسة مختلف 

والمؤشرات المستخدمة في هذا المجال لمعرفة أثر هذه  الإنحرافت عما هو مخطط له الجدولة والتكلفة ،
معتمدین في ، ذلك خلال سنة من بدایة النشاطو )التنبؤات(وكذلك تقدیرات الإنهاء في تنفیذ المشروع 

الفصل (لتي تطرقنا لها في السابق ذلك على مفهوم أسلوب القیمة المكتسبة للمجموعات الأربعة ا
:وهي) الخامس

.وتضم القیم الثلاث الأساسیة للقیمة المكتسبة: المجموعة الأولى-1
.مجموعة الانحرافات: المجموعة الثانیة-2
.مجموعة المؤشرات: المجموعة الثالثة-3
.مجموعة التنبؤات:المجموعة الرابعة-4

الثلاث لمفهوم القیمة المكتسبةالقیم الأساسیة دراسة :الأولالمطلب 
هذه ونقوم بدراسة الأولىالتسعةلدراسة حالة المشروع في أي لحظة زمنیة سوف نكتفي بالأنشطة 

23.6، والشكل 01حالة المشروع على ستة مراحل كما هو موضح في الملحق رقم الأنشطة لمعرفة

.علیهاالتي سوف تتم الدراسةوالأنشطةیوضح شبكة المشروع السابقة 
تحدید الأنشطة على شبكة المشروع المراد دراستها لتقییمها:23.6الشكل 

الباحثمن إعداد : المصدر
القیم الأساسیة الثلاث لمفهوم القیمة المكتسبة:أولا

لها انجاز المشروع أوكلمن وثائق المؤسسة التي )PV،EV،AC(القیم الثلاثهذهتم الحصول على 
وفي كل مرحلة من على ستة مراحلالتسعة، حیث تم انجاز الأنشطة 01وهي موضحة في الملحق رقم 

المراحل كان یسجل الانجاز الفعلي لكل نشاط مع ما هو مخطط له من طرف إدارة المشروع، كما تم هذه

تاریخ الدراسة
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، ) AC(والقیمة الفعلیة ) EV(تسبة لكل نشاط وكذلك القیمة المك) PV(تسجیل أیضا القیمة المخطط لها 
من خلال المراحل الستة  والتكلفة الإجمالیة للأنشطة التسعة وقد تم استخلاص القیم الثلاثة للأنشطة 

.20.6في نهایة المراحل الستة كما هو مبین في الجدول ) BAC(التسعة 
تحلیل نتائج حساب القیم المكتسبة الثلاث: ثانیا

المتحصل علیها نجد في المرحلة الأولى أن القیمة المكتسبة تزید عن ما هو مخطط له بمقارنة النتائج 
، )دج128738800.3(، مع أن التكلفة الفعلیة تقل عن القیمة المكتسبة بمقدار)دج1283683.85(بقیمة 

تقلمكتسبة أما في المرحلة الثانیة فنجد أن القیمة الالمشروع،أي أن هناك تقدما زمنیا ونقصا في تكالیف 
، أما التكلفة الفعلیة تقل هي الأخرى عن القیمة المكتسبة )دج-1202025.30( هو مخطط بعن ما
أما في المرحلة المشروع،زمنیا ونقصا في تكالیف تأخرا هناك أي أن)دج-18305224.18(بمقدار

، أما التكلفة الفعلیة فتقل )دج765291.02- (الثالثة فان القیمة المكتسبة تقل عما هو مخطط له بقیمة 
مما یعني انه في هذه المرحلة یوجد تأخر زمني وانخفاض في ) 13103638.23( عن القیمة المكتسبة ب

تكالیف المشروع، أما في المرحلة الرابعة فان القیمة المكتسبة تقل عن القیمة المخطط لها ب 
مما یعني ) دج6188063.98(عن القیمة المكتسبة بفتقلیة ، أما التكلفة الفعل)دج2439022.40-(

المشروع، أما المرحلة الخامسة فان القیمة في تكالیفو انخفاضانه في هذه المرحلة یوجد تأخر زمني 
، أما التكلفة الفعلیة فتزید عن القیمة )دج1264684.95- (المكتسبة تقل عن القیمة المخطط لها ب

وهذا یعني انه في هذه المرحلة یوجد تأخر زمني وارتفاع في تكالیف ) دج183568.62(المكتسبة ب
)دج2237535.95- (ب القیمة المخطط لهاتقل عنالمشروع، أما المرحلة الأخیرة فان القیمة المكتسبة

في هذه المرحلة مما یعني انه) دج1927242.85(،أما التكلفة الفعلیة فتزید عن القیمة المكتسبة ب 
یوضح القیم الأساسیة المكتسبة 20.6الجدول وزمني وارتفاع في تكالیف المشروع،تأخریوجد أیضا

.للمشروع
القیم الأساسیة المكتسبة للمشروع: 20.6جدول

القیم المكتسبة الأساسیةالمراحل
PVEVACBAC

0113568102,514851786,351977906,3281591730
0234298271,3833096246,0814791021,981591730
0342600407,3541835116,3328731478,181591730
0455432307,0852993284,6846805220,781591730
0558987763,0357723078,0857906646,781591730
0661481806,559244270,5561171513,481591730

EXCELمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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دراسة مجموعة الانحرافات: نيالمطلب الثا
)للأنشطة التسعة(التي تعرض لها المشروع خلال المراحل الستة)بالتكلفة والزمن(لدراسة الانحرافات

، الفصل الخامسالتي تم التطرق لها في )  1،2،3،4،5،6،7،8،9،10(بالمعادلات ذلكنستعین في 
.21.6تم التوصل إلى مختلف الانحرافات والتي تم تدوینها في الجدول 01وبالاستعانة بالملحق رقم 

)بالتكلفة(ا المئویةمنسبهوللجدولة والتكلفة تحلیل نتائج الانحرافات: أولا
انحراف الجدولة والكلفة موجبین وهذا یعني أن العمل في المشروع متقدم عما هو في المرحلة الأولى كان

مخطط له وان المشروع یعمل بأقل من الموازنة المرصودة له، أما عن نسبتیها المئویة فهناك انحراف 
سالب في حین أن موجب لكل من الجدولة والتكلفة، ، أما  في المرحلة الثانیة فان انحراف الجدولة

عما هو مخطط له وان المشروع یعمل بأقل متأخرالعمل في المشروعمما یعني أنموجبالكلفةنحرافا
سالب للجدولة وانحراف موجب للتكلفةأما عن نسبتیها المئویة فهناك انحراف من الموازنة المرصودة له،

العمل ،أما في المرحلة الثالثة فان انحراف الجدولة سالب في حین أن انحراف التكلفة موجب مما یعني أن
في المشروع متأخر عما هو مخطط له وان المشروع یعمل بأقل من الموازنة المرصودة له، أما عن 

فان انحراف الرابعة نسبتیهما المئویة فهناك انحراف سالب للجدولة وآخر موجب للتكلفة، أما المرحلة
العمل في المشروع متأخر عما سالب في حین أن انحراف التكلفة موجب مما یعني أنالآخرالجدولة هو 

هو مخطط له وان المشروع یعمل بأقل من الموازنة المرصودة له، أما عن نسبتیهما المئویة فهناك انحراف 
انحراف الكلفة والجدولة لخامسة والسادسة  فان افي المرحلة أماسالب للجدولة وآخر موجب للتكلفة ، 

سالبین مما یعني أن العمل في المشروع متأخر عما هو مخطط له وان المشروع یعمل بأعلى من الموازنة 
.یوضح ذلك21.6والجدولالمرصودة له ،

)التكلفة(بللجدولة والتكلفةالمكتسبةةالقیمانحراف: 21.6جدول 

الأساسیةالقیم المكتسبةالمراحل
SVCVSV%CV%

011283683,8512873880,030,0946104180,866823675
02-1202025,318305224,21-0,0350462360,553090649
03-765291,02513103638,18-0,0179644060,313221029
04-2439022,46188063,986-0,0440000160,11677072
05-1264684,95-183568,65-0,021439785-0,00318016
06-2237535,95-1927242,853-0,036393465-0,032530451

EXCELمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

كما یمكن توضیح المراحل الستة للمشروع من خلال دلیل نتائج حساب انحرافات القیم المكتسبة للجدولة 
:التالي24.6خلال الشكل والتكلفة بالتكلفة من
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دلیل نتائج حساب انحرافات القیم المكتسبة للجدولة والتكلفة بالتكلفة: 24.6الشكل 

من إعداد الباحث: المصدر
الوضعیة الحقیقیة كما یمكن  تمثیل  النسبة المئویة لإنحراف الجدولة والتكلفة وذلك من اجل معرفة 

.الستة للمشروعللمراحل
المئویةةبالنسبدلیل نتائج حساب انحرافات القیم المكتسبة للجدولة والتكلفة: 25.6الشكل 

من إعداد الباحث: المصدر
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)بالتكلفة(للانحراف الكلي والمحاسبيتحلیل نتائج الانحرافات:ثانیا
والثانیة والثالثة والرابعة الانحراف الكلي سالب مما یعني أن المشروع في حدود التكلفة في المرحلة الأولى

التقدیریة، أما في المرحلة الخامسة والسادسة فان الانحراف الكلي موجب وهذا یعني أن المشروع تجاوز 
.التكلفة التقدیریة

سالبا مما یعني أن المشروع سبق العمل أما فیما یخص الانحراف المحاسبي فانه في المرحلة الأولى كان 
فان الانحراف المحاسبي ) الثانیة والثالثة والرابعة والخامسة والسادسة(المخطط له، أما في باقي المراحل 

.كان موجبا مما یعني أن المشروع خلف العمل المخطط له
یوضح قیم الانحراف الكلي والمحاسبي22.6والجدول 

نحراف الكلي والمحاسبيللا المكتسبةةالقیمانحراف : 22.6الجدول 

المراحل
القیم المكتسبة الأساسیة

)TV(الانحراف الكلي )AV(الانحراف المحاسبي 
01-1283683,85-12873880,03
021202025,3-18305224,21
03765291,025-13103638,18
042439022,4-6188063,986
051264684,95183568,65
062237535,951927242,853

EXCELمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

)بالزمن(تحلیل نتائج انحراف الجدولة :ثالثا
المجدول للعمل حساب الوقتأولا منلا بد ) الزمني(المتعلقة بانحراف الجدولة جراء الحساباتإقبل 

:كالتاليعن كیفیة حسابهما فهيأما، )ATWP(والوقت الفعلي للعمل المنجز ) STWP(المنجز 
نسبة الانجاز للعمل المجدولxوقت النشاط)= STWP(الوقت المجدول للعمل المنجز - 
نسبة الانجاز للعمل الفعليxوقت النشاط ) = ATWP(الوقت الفعلي للعمل المنجز - 

الذي یوضح  القیم العددیة للوقت المجدول للعمل المنجز والوقت الفعلي للعمل 23.6ومن خلال الجدول 
، حیث انه في المرحلة 01فقد تم استخلاص هذه القیم من الملحق رقم المنجز و انحراف الوقت بالتكلفة 

مراحل في باقي الأماالأولى یكون انحراف الوقت سالبا مما یعني أن المشروع سبق العمل المخطط له، 
المشروع أنفان انحراف الوقت بالزمن یكون موجبا مما یعني ) الثانیة والثالثة والرابعة والخامسة والسادسة(

.خلف العمل المخطط له
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)بالزمن(لانحراف الجدولة المكتسبةةانحراف القیم: 23.6الجدول 

المراحل
القیم المكتسبة الأساسیة

STWPATWP انحراف الوقتTV
0120,722,18-1,48
0249,345,164,14
0363,959,844,06
0482,776,16,6
0591,487,83,6
069892,35,7

EXCELمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

حساب قیم المؤشرات:المطلب الثالث
)  13،14،15،16،17(بالمعادلات ذلكلمشروع خلال المراحل الستة نستعین في لقیم المؤشراتلدراسة 

تم التوصل إلى مختلف قیم 01، وبالاستعانة بالملحق رقم الفصل الخامسالتي تم التطرق لها في 
25.6و 24.6والتي تم تدوینها في الجدولین) مؤشرات القیمة المكتسبة والنسبة الحرجة(المؤشرات

والمؤشر العامتحلیل نتائج حساب دلیل التكلفة والجدولة : أولا
، فبالنسبة لمعامل الجدولة نلاحظ أن دلیل الجدولة والتكلفة اكبر من الواحد الصحیحفي المرحلة الأولى

هذا یعني أن العمل المنجز متقدم عن العمل المجدول و بعبارة أخرى أن العمل یتم تنفیذه بقدرة )01.09(
علیها في انحراف الجدولة من قیمته الحقیقة، وهي نفس النتیجة التي تحصلنا109%

بما أن هذا الأخیر و) 07.50(، أما معامل التكلفة )20.6(في الجدول )09%=100%- 109%(
الفعلیة للعمل الكلفةأقل منیعني أن كلفة العمل المنجز من الموازنةأكبر من الواحد الصحیح فهذا

ج، .د 07.50بعبارة أخرى فإن هذه القیمة تعني أن كفاءة الدینار الواحد الذي تم صرفه تعادل ،المنجز
المشروع یسیر بشكل أسرع من مما یعني أن ) 08.21(أما مؤشر الأداء الإجمالي فهو أكبر من الواحد 

.أي بأداء جید) وزمنیامالیا(الخطة 
معنى ذلك أن العمل المنجز متأخر و)0.96(اقل من الواحد فان دلیل الجدولةأما في المرحلة الثانیة

من قیمته الحقیقة، والعجز أو %96عن العمل المجدول وبعبارة أخرى أن العمل یتم تنفیذه بقدرة 
وهو ما تم الحصول علیه سابقا، ) 0.035046236=0.964953764- 1(الانحراف في المدة الزمنیة هو
أقل منأن كلفة العمل المنجز من الموازنةمما یعني ) 02.23(الواحد أما دلیل التكلفة فهو اكبر من

بعبارة أخرى فإن هذه القیمة تعني أن كفاءة الدینار الواحد الذي تم صرفه ،الفعلیة للعمل المنجزالكلفة
هذا یعني أن المشروع و)02.16(ج، أما مؤشر الأداء الإجمالي فهو اكبر من الواحد.د 02.23تعادل 

،جیدةیسیر بشكل أسرع من الخطة مالیا ولكن متأخر من ناحیة الوقت ومع ذلك فهو لا یزال في وضعیة 
و)0.98(فهي شبیهة للمرحلة السابقة حیث أن دلیل الجدولة اقل من الواحد الثالثةفي المرحلة اأم

%98وبعبارة أخرى أن العمل یتم تنفیذه بقدرة معنى ذلك أن العمل المنجز متأخر عن العمل المجدول 
) 0.017964406=0.982035594- 1(من قیمته الحقیقة، والعجز أو الانحراف في المدة الزمنیة هو 
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أن كلفة العمل مما یعني ) 01.45(وهو ما تم الحصول علیه سابقا، أما دلیل التكلفة فهو اكبر من الواحد 
بعبارة أخرى فإن هذه القیمة تعني أن كفاءة ،الفعلیة للعمل المنجزالكلفةأقل منالمنجز من الموازنة

ج، أما مؤشر الأداء الإجمالي فهو اكبر من .د 01.45الدینار الواحد الذي تم صرفه تعادل 
وهذا یعني أن المشروع یسیر بشكل أسرع من الخطة مالیا ولكن متأخر من ناحیة الوقت ) 01.43(الواحد

ل في وضعیة جیدةومع ذلك فهو لا یزا
معنى ذلك أن العمل المنجز متأخر و)0.96(أن دلیل الجدولة اقل من الواحد فالمرحلة الرابعةأما في

من قیمته الحقیقة، والعجز أو %96عن العمل المجدول وبعبارة أخرى أن العمل یتم تنفیذه بقدرة 
وهو ما تم الحصول علیه ) 0.044000016=0.955999984- 1(الانحراف في المدة الزمنیة هو 

أقل أن كلفة العمل المنجز من الموازنةمما یعني ) 01.13(سابقا، أما دلیل التكلفة فهو اكبر من الواحد 
القیمة تعني أن كفاءة الدینار الواحد الذي تم صرفه بعبارة أخرى فإن هذه،الفعلیة للعمل المنجزالكلفةمن

وهذا یعني أن المشروع ) 01.082(ج، أما مؤشر الأداء الإجمالي فهو اكبر من الواحد.د 01.13تعادل 
، یسیر بشكل أسرع من الخطة مالیا ولكن متأخر من ناحیة الوقت ومع ذلك فهو لا یزال في وضعیة جیدة

.ة إلى أخرىإلا انه في تدهور من مرحل
فان دلیل الجدولة والتكلفة اقل من الواحد الصحیح، فبالنسبة لدلیل الجدولة أما في المرحلة الخامسة

معنى ذلك أن العمل المنجز متأخر عن العمل المجدول وبعبارة أخرى أن العمل یتم تنفیذه )0.9785(
الكلفة الفعلیة للعمل بأنهذا یعني و)0.9968(من قیمته الحقیقة، أما دلیل التكلفة فهو %97.85بقدرة 

، كما أن مؤشر الأداء الإجمالي للمشروع اقل من كلفة العمل المنجز من الموازنةقد تجاوزت المنجز
،أي بأداء منخفض) مالیا وزمنیا(یسیر بشكل أبطا من الخطة مما یعني أن المشروع)0.9754(الواحد

معنى ذلك أن العمل )0.9636(اقل من الواحد الآخرهو الجدولةن دلیل إفأما في المرحلة الأخیرة
من قیمته الحقیقة، %96.36المنجز متأخر عن العمل المجدول وبعبارة أخرى أن العمل یتم تنفیذه بقدرة 

كلفة العمل قد تجاوزت الكلفة الفعلیة للعمل المنجزبأنو هذا یعني ) 0.9684(أما دلیل التكلفة فهو 
مما یعني أن ) 0.9332(، كما أن مؤشر الأداء الإجمالي للمشروع اقل من الواحدالموازنةالمنجز من 

.یوضح ذلك24.6والجدول،أي بأداء منخفض) مالیا وزمنیا(یسیر بشكل أبطا من الخطة المشروع
مؤشرات القیمة المكتسبة لدلیل التكلفة والجدولة والمؤشر العام: 24.6جدول 

المكتسبةةالقیممؤشرات المراحل
SPICPICSI

011,0946104187,5088421388,219256832
020,9649537642,2375902342,159171119
030,9820355941,4560725391,42991506
040,9559999841,1322088411,082391634
050,9785602150,9968299210,975458102
060,9636065350,9684944390,933247571

EXCELمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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تحلیل نتائج حساب دلیل النسبة الحرجة للمشروع: ثانیا
17و16ومؤشر النسبة الحرجة انطلاقا من المعادلتین رقم ) TPI(الوقت أداءیتم  حساب مؤشر 

.02وبالاستعانة بالملحق رقم 
نلاحظ أن النسبة الحرجة للمشروع اكبر من الواحد مما یعني والرابعةوالثانیة والثالثةي المرحلة الأولى فف

نالمرحلتین التالیتیأن المشروع في وضعیة جیدة ولكن هذه النسبة تنخفض من مرحلة إلى أخرى، أما في 
وتزداد في طراقل من الواحد مما یعني أن المشروع في حالة خالحرجةفان النسبة) الخامسة والسادسة( 

.یوضح ذلك25.6والجدول ،الانخفاض في المرحلة الأخیرة
النسبة الحرجةمؤشر: 25.6جدول 

مؤشر النسبة الحرجةالمراحل
STWPATWPTPICPICR

0120,722,181,0714975857,5088421388,045706214
0249,345,160,9160243412,2375902342,049687119
0363,959,840,9364632241,4560725391,363558384
0482,776,10,920193471,1322088411,041851183
0591,487,80,9606126910,9968299210,957567473
069892,30,9418367350,9684944390,91216364

EXCELمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

تقدیرات الانتهاء من المشروع:الرابعالمطلب 
، 19، 18(بالمعادلات ذلكلمشروع خلال المراحل الستة نستعین في لالتقدیرات للانتهاء منلدراسة 

تم التوصل 01، وبالاستعانة بالملحق رقم الفصل الخامسالتي تم التطرق لها في )  36،.............20
28.6و 27.6و26.6الجداول والتي تم تدوینها في لمشروعلالتقدیرات للانتهاء منإلى مختلف

.31.6و30.6و29.6و
)EAC(تقدیرات تكلفة الانجازتحلیل نتائج حساب : أولا

الأربعة في المراحل ) EAC(نلاحظ أن قیمة تقدیرات تكلفة الانجاز 26.6من خلال نتائج الجدول 
اقل من قیمة التكلفة ) التقدیر الأفضل، والتقدیر الأكثر احتمالا، والتقدیر الأسوأ(الأولى وبالتقدیرات الثلاثة 

الأولى في وضعیة جیدة مادامت الأربعةمما یعني أن هذه التقدیرات للمراحل ) BAC(الإجمالیة للمشروع 
م على المشروع أن یفاضل بین هذه التقدیرات الثلاث ویجب على القائلم تتجاوز التكلفة الكلیة للمشروع،

واختیار أحسنها ففي المرحلة الأولى یفضل اختیر التقدیر الأسوأ، أما في المرحلة الثانیة والثالثة والرابعة 
فقد تجاوزت التكلفة )الخامسة والسادسة(المرحلتین أما في یفضل اختیار التقدیر الأكثر احتمالا،

وع مما یعني أننا سوف نتحمل تكلفة  إضافیة وعلى صاحب المشروع أن یفاضل بینالإجمالیة للمشر 
وواختیار أحسنها ففي المرحلة الخامسة والسادسة یفضل اختیار التقدیر الأفضل،ةالثلاثالتقدیرات
.التالي یوضح هذه التكالیف26.6الجدول 
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تقدیرات تكلفة الانجاز: 26.6الجدول 

المراحل

تكلفة الانجازتقدیرات 

الموازنة الكلیة 
)BAC(

EAC
التقدیر الأفضل 

)01(
التقدیر الأكثر 

)02(حتمالا إ
أالأسوالتقدیر 

)03(
0168717849,9710866086,741009785581591730
0263286505,7936464107,1337251253,781591730
0368488091,8256035484,3856534957,3781591730
0475403666,0172064204,9773226752,8181591730
0581775298,6581851204,7982375818,5781591730
0683518972,8584245945,7985117420,3181591730

EXCELمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

)VAC(تكلفة الانجازانحرافتحلیل نتائج حساب :ثانیا
، فان انحراف تكلفة الانجاز للمشروع خلال التالي27.6من خلال النتائج المتحصل علیها في الجدول

الانحرافالأكثر احتمالا، و الانحرافالأفضل، و الانحراف(الثلاثة بالانحرافاتو الأولىالأربعةالمراحل
صالح المشروع ، ویبقى على هي فيأنهاموجبة مما یعني أن الانجاز أفضل من المتوقع بمعنى ) الأسوأ

الأفضل الانحرافالقائم على المشروع اختیار أحسنها ففي المرحلة الأولى والثانیة والثالثة والرابعة یفضل 
و لو بقي المشروع یعمل بنفس الأداء فان فارق التكلفة سیكون لصاحب المشروع،الانحرافینعن باقي 

الثلاثة وهذا یعني للانحرافات سادسة فان انحراف التكلفة سالب الخامسة والالمتبقیتینفي المرحلتین أما
یبقى على صاحب و، في غیر صالح المشروع بمعنى أنهاالمشروع تجاوز التكلفة المتوقعة لهأن

ففي المرحلة المشروع أن یختار التكلفة الأقل التي سوف یتحملها من التكالیف الثلاثة لكل مرحلة،
27.6والجدول الآخرین،الإنحرافینالأفضل لأنه الأقل من لإنحرافالخامسة والسادسة یفضل اختیار ا

.یوضح ذلك
انحراف تكلفة الانجاز:27.6الجدول 

المراحل
إنحراف تكلفة الإنجاز

VAC
إنحراف تكلفة الانجاز

)01(الأفضل
الأكثر إنحراف تكلفة الانجاز

)02(احتمالا
إنحراف تكلفة الانجاز

)03(الأسوأ
0112873880,0370725643,2671493875
0218305224,2145127622,8744340476,3
0313103638,1825556245,6225056772,63
046188063,9869527525,0268364977,189
05-183568,65-259474,7929-784088,5736
06-1927242,853-2654215,792-3525690,308

EXCELمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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)ETC(تحلیل نتائج تقدیرات الأعمال المتبقیة: ثالثا
المطلوبة الكلفة الإضافیة المتوقعة وأي،تقدیرات الأعمال المتبقیة لإنهاء المشروع28.6یوضح الجدول 

وبالطرق الثلاثة)EAC(اعتمادا على تقدیرات تكلفة الانجازویتم حسابها ،لإكمال المشروع
لتقدیرات الأعمال ، و تبقى عملیة اتخاذ القرار)الأسوأاحتمالا، والتقدیر الأكثر، والتقدیر الأفضلالتقدیر (

المتبقیة من طرف صاحب المشروع، ففي المرحلة الأولى یفضل أن یؤخذ تقدیر الأعمال المتبقیة 
ضل، أما في المرحلة الثانیة والثالثة والرابعة فیفضل اختیار تقدیر الأعمال المتبقیة الأكثر احتمالا، أما الأف

المتبقیة الأفضل، والجدول التالي یوضح لفي المرحلة الخامسة والسادسة یفضل اختیار تقدیر الأعما
.ذلك

تقدیرات الأعمال المتبقیة: 28.6الجدول 

المراحل

الأعمال المتبقیةتقدیرات 
ETC

تقدیرات الأعمال 
)01(الأفضلالمتبقیة 

تقدیرات الأعمال المتبقیة
)02(الأكثر احتمالا

تقدیرات الأعمال 
)03(الأسوأالمتبقیة

0166739943,658888180,4178119948,68
0248495483,9321673085,2622460231,8
0339756613,6827304006,2327803479,2
0428598445,3325258984,2826421532,1
0523868651,9323944558,0724469171,8
0622347459,4523074432,3923945906,9

EXCELمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

)TCPI()دلیل إنجاز المشروع(تحلیل النتیجة النهائیة للمشروع :رابعا
دلیل النتیجة النهائیة للمشروع ویمكن تقسیمها إلى نوعین حسب التكلفة الإجمالیة 29.6یوضح الجدول 

، ویتم دراسة النتیجة النهائیة بالطرق الثلاثة)EAC(أو حسب تقدیر تكلفة الانجاز) BAC(للمشروع 
:وفق الحالتین التالیتین) دلیل نجاز المشروع(للمشروع 

الأولى من الأربعة نلاحظ أن قیمة هذا الدلیل هي اقل من الواحد للمراحل :TCPI(BAC)الحالة الأولى 
أي توجد المشروع وهذا یعني أننا  لن نحتاج إلى كامل التمویل المتبقي من الموازنة لانجاز المشروع،

أما المرحلتین الحصول على وفرات مالیة في موازنة المشروع ،أولدینا فرصة لتنفیذ أعمال ضافیة 
كل وحدة نقدیة في المیزانیة یجب أن فهي اكبر من الواحد وهذا یعني أن) الخامسة والسادسة( المتبقیتین

تحقق قیمة أكبر من الواحد أي توجد كمیة عمل اكبر یجب انجازها وهي أكثر مما كان مخطط له في 
.29.6كما هو موضح في الجدول، المیزانیة

یتوجب على  القائم على ) BAC(عندما یصبح من الصعب تحقیق قیمة :I(EAC)TCPالحالة الثانیة 
وبالطرق ) EAC()تقدیرات تكلفة الانجاز(یحضر قیمة التقدیرات عند الانتهاء من المشروعأنالمشروع 
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إن دلیل انجاز المشروع بالاعتماد على تقدیر تكلفة الانجاز فیه ثلاث خیارات هي دلیل الانجاز الثلاثة 
ویلاحظ من خلال الجدول السابق انه ،الأكثر احتمالا، ودلیل الانجاز الأفضل ، ودلیل الانجاز الأسوأ

على صاحب المشروع أن یختار دلیل الانجاز الأفضل للمراحل الستة لان قیمته واحد وهذا یعني انه 
یه أن یختار دلیل الانجاز یتماشى مع الخطة الأولیة، أما إذا أراد أن یختار بین الدلیلین المتبقیین فعل

الأسوأ  للمراحل الخمسة المتبقیة، والجدول التالي یوضح ، و دلیل الانجازالأولى للمرحلة الأكثر إحتمالا
.ذلك

)دلیل انجاز المشروع(النتیجة النھائیة :29.6جدول

المراحل

)دلیل انجاز المشروع(النتیجة النھائیة 

TCPI (BAC)
TCPI(EAC)

دلیل الإنجاز 
)01(الأفضل 

دلیل الإنجاز الأكثر 
)02(احتمالا

دلیل الإنجاز 
)03(الأسوأ 

010,83829592117,5088421388,219256832
020,72597260212,2375902342,159171119
030,75210791211,4560725391,42991506
040,82211310911,1322088411,082391634
051,00775039110,9968299210,975458102
061,09437915810,9684944390,933247571

EXCELمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

التقدیرات باستخدام الزمن:خامسا
سوف نستعرضها مرة ثانیة )  ETC،EAC،VAC(بعد تعرضنا لمختلف التقدیرات بالتكلفة والمتمثلة في 

هذه التقدیراتانیوضح30.631.6ینالجدولوولكن هذه المرة بالاعتماد على الزمن 
بالزمن) EACT،ETCT،VACT،ACSPIT(تقدیرات :أولا

یوضح الجدول التالي هذه التقدیرات
بالزمن) TEAC،TETC،TVAC،TSPIAC(تقدیرات :30.6الجدول 

التقدیرات بالزمنالمراحل
مؤشر أداء 

الجدولة الجاري
TEACTETCTVACTSPIAC

01116,936581298,0257434311,06341881,09461042
02132,648842681,55831181-4,64884260,96495376
03130,341507865,2725832-2,34150780,98203559
04133,891215647,38493803-5,89121560,95599998
05130,804418637,40188844-2,80441860,97856022
06132,834300431,13303916-4,83430040,96360654

EXCELمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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التقدیرات الثلاث التي تم التطرق لها فیما سبق و لا كن بالتكلفة أننلاحظ 30.6من خلال الجدول 
:حیثسوف نقوم بتحلیلها ولكن هذه المرة باستخدام الزمن

والذي یحسب الفترة الزمنیة لإتمام أعمال المشروع اعتمادا :)TEAC(بالنسبة لتقدیر زمن الانجاز- 
، فكلما كان مؤشر الجدولة اكبر من الواحد ، كانت قیمة تقدیر زمن ) SPI(على مؤشر داء الجدولة 

الانجاز اقل من مدة المشروع الوارد في الخطة الأساسیة ، ومن خلال الجدول السابق نلاحظ انه في 
أما المراحل الخمسة المتبقیة فهي اكبر من مدة ) 116.93(انجاز المشروع یلزمنا ولإتمامالأولىالمرحلة 

اقل من الواحد وذلك ) SPI(ن مؤشر أداء الجدولة والسبب في ذلك لأ) أسبوع128(روع الأساسیة المش
.24.6بالعودة إلى الجدول 

والذي یعتمد في حسابه على مؤشر أداء :)TETC(بالنسبة لزمن التقدیرات للانتهاء من المشروع - 
هذا التقدیر ینخفض أن30.6نلاحظ من خلال الجدول ) PTC(والزمن المخطط للانجاز) SPI(الجدولة 

بعد أخرىإلىوالسبب في ذلك لان الزمن المخطط للانجاز ینخفض من مرحلة أخرىإلىمن مرحلة 
.من المدة الكلیة للمشروعالوقت المجدول للعمل المنجزطرح  قیمة 

حسابه على مدة المشروع الكلیة وهذا المقیاس یعتمد في : )TVAC(زمن الانجازفبالنسبة لانحرا- 
نلاحظ أن قیمة 30.6ومن خلال الجدول ) TEAC(للمشروع مطروحا منها  تقدیر زمن الانجاز 

اقل من مدة ) أسبوع116(الانحراف للمرحلة الأولى موجبة والسبب في ذلك لان قیمة تقدیر زمن الانجاز
تالیة فهي سالبة والسبب في ذلك لان تقدیر ، أما باقي المراحل الخمسة ال)أسبوع128(المشروع الكلیة 

).أسبوع128(زمن الانجاز للمراحل الخمسة اكبر من مدة المشروع الأساسیة 
الأساسیةویتم حسابه من خلال قسمة المدة الكلیة ): TSPIAC(بالنسبة مؤشر أداء الجدولة الجاري- 

30.6ومن خلال الجدول السابق ،المشروعالتقدیرات للانتهاء من على زمن) أسبوع128(للمشروع 
للمشروع الأساسیةاقل من المدة الأولىقیمة زمن التقدیرات للانتهاء من المشروع في المرحلة أن نلاحظ 

أن العمل المنجز متقدم عن العمل الجدولة الجاري اكبر من الواحد ومعنى ذلك أداءلذا كان مؤشر 
ان قیمة زمن التقدیرات للانتهاء من المشروع كلها أكبر من ، أما في المراحل الخمسة المتبقیة فالمجدول

لذا فان جمیع قیم مؤشر أداء الجدولة الجاري للمراحل الخمسة اقل ) أسبوع128(المدة الأساسیة للمشروع 
العمل المنجز متأخر عن العمل المجدول، وهي نفس النتیجة المتحصل علیها من الواحد ومعنى ذلك أن 

.24.6دولة بالتكلفة في الجدول في مؤشر أداء الج
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والتجاوزلإنجاز المشروعالزمن المخطط للانجاز والزمن التقدیري الكلي:ثانیا
یوضح الجدول التالي هذه التقدیرات

والتجاوزلإنجاز المشروعالزمن المخطط للانجاز والزمن التقدیري الكلي:31.6الجدول 

المراحل
التجاوزوالزمن التقدیري الكليالزمن المخطط للانجاز 

PTCETPTTOU
01107,3120,2057434-0,866823675
0278,7126,7183118-0,553090649
0364,1125,1125832-0,313221029
0445,3123,484938-0,11677072
0536,6125,20188840,00318016
0630123,43303920,032530451

EXCELمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
) TPT(یعتمد في حسابه على المدة الأساسیة الكلیة للمشروع ):PTC(بالنسبة للزمن المخطط للانجاز

وبالرجوع إلى الجدول ،)STWP(الوقت المجدول للعمل المنجزمطروح منه) أسبوع128(والمقدرة ب
وأخرىإلىالذي یوضح قیم الوقت المجدول للعمل المنجز بحیث أن هذه  القیمة تزداد من مرحلة 25.6
ینخفض أيفان الزمن المخطط للانجاز سوف یكون عكس الوقت المجدول الأساسیةا من المدة هبطرح

.31.6أخرى وهو ما یظهر في الجدول إلىمن مرحلة 
هو مجموع زمن التقدیرات للانتهاء من ):ETPT(لانجاز المشروع بالنسبة للزمن التقدیري الكلي 

أن31.6، ونلاحظ من خلال الجدول )ATWP(مع هو الزمن الفعلي للعمل المنجز) TETC(المشروع 
متزایدة والسبب في ذلك لان قیمة أوقیمة هذا الزمن تنخفض وترتفع حسب كل مرحلة ولیست متناقصة 

تعتمد في لأنهالا متزایدة ولا متناقصة الأخرىلم تكن هي )TETC(زمن التقدیرات للانتهاء من المشروع 
بین الارتفاع الأخیرةكان في المراحل الخمسة الأخیروهذا ) SPI(حسابها على مؤشر أداء الجدولة 

.الصحیحقیمته لم تتعدى الواحد أنوالانخفاض مع 
تأخذ إشارة ) 1،2،3،4(نلاحظ أن المراحل الأربعة الأولى 31.6خلال الجدول ):TOU(بالنسبة للتجاوز

فتأخذ إشارة ) 5،6(سالبة ومعنى ذلك  أن هناك نقص في الموازنة المقررة، أما المرحلتین المتبقیتین 
و 24.6وهو ما یوضحه الشكلین السابقین موجبة ومعنى ذلك أن هناك تجاوزا  عن الموازنة المقررة

25.6.
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السادسخاتمة الفصل 
بتیـارت، توصـلنا إلـى أن المشـروع یتكـون مـن الجامعیـة الإقامـةبناء من خلال الدراسة التطبیقیة لمشروع 

نشــاط رئیســي، وقــد تمــت الدراســة علــى الأنشــطة الرئیســیة فقــط لقلــة المعلومــات، 18نشــاط  فرعــي و117
وبتقدیر المدة الزمنیة اللازمة لكل نشـاط ومعرفـة العلاقـة التتابعیـة للأنشـطة تمكنـا مـن رسـم شـبكة المشـروع 

.شهرا 32أسبوع أي ما یعادل 128مسارات حرجة  بمدة زمنیة تساوي 6وجود والتي أوضحت
المــوارد المالیــة للمشــروع وفــق البدایــة المبكـــرة                   جدولــةرفــة الأزمنــة المبكــرة و المتــأخرة قمنــا بعملیــةبعــد مع

المتأخرة، وبینا أن البدایة المتأخرة تحقق للمقاول وفرة مالیة یمكنه من خلالها مواصلة نشـاطه دون ةوالبدای
ي  تتطلــب مبــالغ عالیــة قــد تــؤثر علــى ســیرورة العمــل وربمــا اللجــوء للاقتــراض ، بخــلاف البدایــة المبكــرة التــ

.التوقف في حالة نقص السیولة
والمحـــدودة وفقـــا للبدایـــة المبكـــرة والبدایـــة ةكمـــا قمنـــا أیضـــا بعملیـــة الجدولـــة للمـــوارد البشـــریة غیـــر المحـــدود

لعمـــال وفـــق البدایـــة المتـــأخرة ، ففـــي الحالـــة الأولـــى جدولـــة المـــوارد البشـــریة غیـــر المحـــدودة بینـــا أن عـــدد ا
المتأخرة أحسن منه وفق البدایة المبكرة ،أما في الحالة الثانیة جدولـة المـوارد البشـریة المحـدودة فقـد بینـا أن 

128يأســبوع أمــا وفــق البدایــة المبكــرة فهــ136يالمــدة الزمنیــة اللازمــة للإنجــاز وفــق البدایــة المتــأخرة هــ

.أسبوع
غیر المحدودة فكانت وفق البدایة المتأخرة أحسن من البدایة المبكرة، أما ) الشاحنات(أما جدولة الموارد 

أحسن من البدایة المتأخرةأسبوع128بالمبكرةةالمحدودة فكانت وفق البدای) الشاحنات(جدولة الموارد
.أسبوع136ب

للمشروع كانتولىالأالمرحلة أنأما متابعة المشروع والرقابة علیه وفق مفهوم القیمة المكتسبة فقد بین 
ممتازة أي أن المشروع في هذه المرحلة متقدم زمنیا وبتكلفة اقل، أما المرحلة الثانیة والثالثة والرابعة فان 
المشروع في حالة خطر نوعا ما والسبب یعود إلى انه متأخر زمنیا وبتكلفة اقل، أما المرحلة الخامسة 

.لأنه متأخر زمنیا وبتكلفة مرتفعةوالسادسة فان المشروع یكون في حالة خطر وذلك 
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و بالتالي فهي تتأثر بالمحیط الداخلي والخارجي لها، كما أن تقوم المؤسسات في بیئة اقتصادیة متغیرة
المشاریع التي تسعى المؤسسات إلى إنجازها یعتبر تعهدا صریحا منها في ضل الظروف الداخلیة 

الأموال  و تحصیل وطرقبالتغیر المستمر وعدم الثبات فیما یتعلق بالموارد البشریةوالخارجیة  التي تتسم 
وأخطارا، ومن أجل مسایرة هذه الظروف بما یتیح لها إنجاز هذه المشاریع في أحسن التي تمثل فرصا

الظروف كان لابد من وجود إدارة فعالة  تقوم بوضع  الخطط وتركز على أهداف المشروع وتتابع أطوار 
ط ض لها هذا الأخیر، وذلك من خلال وظیفة التخطیالمشروع ومن ثمة معالجة الانحرافات التي قد یتعر 

.والجدولة والرقابة
فــي میــدان تســییر المشــاریع الضــخمة التــي تتمیــز لللتطــور الحاصــإن ظهــور إدارة المشــاریع كــان نتیجــة 

لأنشطة وارتفاع التكالیف، وقد ظهر هذا جلیـا فـي الولایـات المتحـدة الأمریكیـة فـي السـتینات ابالتعقید وكثرة 
(GANTT CHART)منهــا طریقــة جانــتمــن القــرن الماضــي بعــد مــا أصــبحت الطــرق التقلیدیــة و 

یضــمن المتابعــة الجیــدة لهــذه عــاجزة عــن متابعــة المشــاریع الضــخمة، وكــان لا بــد مــن إیجــاد البــدیل الــذي 
.دات للتخطیط والجدولة والرقابة على هذه المشاریعآالمشاریع فظهرت أسالیب التحلیل الشبكي  ك

المخططـات الشـبكیة یلیـه أسـلوب تقیـیم ومراجعـة البـرامج أول هـذه ) CPM(ویعتبر أسلوب المسار الحرج 
)PERT ( الأســلوب البیــاني لتقیــیم ومراجعــة المشــروعات وأخیــرا )GERT( ،هــذه الطــرق أنإلا

المشـروع المختلفـین أطرافالثلاثة لا تضمن لنا الحصول على كل المعلومات المختلفة والمطلوبة من قبل 
وسیلة تقنیة القیمة المكتسبةة لجهة التحلیل المالي للمشروع، وتعتبر داریة مختلفة وخاصإوفي مستویات 

لطــرق الجدولــة الزمنیــة كطریقــة المســار الحــرج للــتحكم بمــدة المشــروع إضــافةجدیــدة وفعالــة وســهلة وذلــك 
المناســـبة لتعـــدیل الوضـــع فـــي المشـــروع  فـــي الوقـــت الإجـــراءاتالـــذي یســـاعد علـــى اتخـــاذ الأمـــروكلفتـــه، 

.مساره الصحیح من حیث التكلفة والمدةإلىادة المشروع المحدد، لإع
والجدولة للموارد المالیة والبشریة والرقابة على التكالیف باستخدام مما سبق قمنا بتوضیح دور التخطیط

تنطلق من فالفرضیة الأولىالقیمة المكتسبة، وذلك من خلال مجموعة من الفروض والتي تم تأكیدها، 
أهمیة استخدام التخطیط والجدولة في إدارة المشاریع وذلك لضمان السیر الحسن في جدولة موارد 

، إذ أن عدم استخدام التخطیط والرقابة في إدارة المشاریع قد المشروع باستخدام مفهوم القیمة المكتسبة
وقد تم تأكیدها من خلال إبراز ینجر عنه ارتفاع التكالیف، وعدم إنجاز المشروع في آجاله المحددة ،

دور التي تنطلق من و الثالثةالفرضیة الثانیةالأهمیة  التي یقدمها كل من التخطیط  والجدولة، أما 
المحدودة وغیر المحدودة وفق البدایة والماكیناتالبشریةشبكات الأعمال في جدولة الموارد المالیة و

من خلال جدولة الموارد المالیة والبشریة  والماكینات المحدودة ماتأكیده، فقد تم المبكرة والبدایة المتأخرة
وغیر المحدودة وفق البدایة المبكرة والبدایة المتأخرة مبرزین من خلالها أن  جدولة الموارد المالیة و 

البدایة الماكینات المحدودة وغیر المحدودة وفق البدایة المتأخرة أحسن بكثیر من الجدولة وفق البشریة و
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غیر المحدودة والماكیناتتسویة الموارد البشریةوالتي تنطلق من الفرضیة الرابعة والخامسةالمبكرة، أما
أیضا من خلال استخدام طریقة الانحرافات في ما، فقد تم تأكیدهمن اجل تحقیق أقصى استغلال للموارد

بحیث أن عملیة التسویة بعد جدولة الموارد ةتسویة الموارد البشریة غیر المحدودة والماكینات غیر المحدود
، أما الفرضیتین الأخیرتین البشریة المحدودة والماكینات حققت قیمة معتبرة في معامل الاختلافیة

في القیمة المكتسبةدور ، والقیمة المكتسبةمفهومالرقابة على تكالیف المشروع باستخداموالمتعلقتین ب
فقد تم تأكیدهما أیضا من خلال استخدام المجموعات تصحیح الانحرافات التي یتعرض لها المشروع

.الأربعة لمفهوم القیمة  المكتسبة في تحلیل انحرافات المشروع وتصحیحها
:من خلال الدراسة النظریة والتطبیقیة توصلنا إلى مجموعة من النتائج:نتائج البحث

ةنتائج الدراسة النظری
المشاریع ضروریة في حیاة المؤسسات.
 یمكــن أن تقــوم المؤسســة بمجموعــة مــن المشــاریع، كمــا یمكــن أن تشــارك مجموعــة مــن المؤسســات فــي

.مشروع واحد
كمــا أن أربــاح المشــروعات ، البرنــامج هــو مجموعــة مــن المشــروعات التــي یعتمــد بعضــها علــى الــبعض

الأولأي برنامج تبدأ على أیة حال عادة حینما یكتمل المشروع أرباحتبدأ عادة حینما یكتمل المشروع ، و 
.أو حتى عند اكتمال أي مشروع فرعي

المترابطــة یــتم تنفیــذها بطریقــة منظمــة لــه نقطــة بدایــة ونقطــة نهایــة الأعمــالمجموعــة مــن هــوالمشــروع
والمـــوارد الأولیـــة المـــوارد وباســـتخدام مـــوارد متنوعـــة مـــن العـــاملین والمســـتلزمات الفنیـــة والطاقـــة و ،محـــددتان

.المالیة
لكل مشروع مدة زمنیة محددة تعرف بدورة حیاة المشروع.
التخطــیط: لكــل مشــروع إدارة تعــرف بــإدارة المشــروع وهــذه الأخیــرة تتطلــب الوظــائف الإداریــة التالیــة ،

.التوجیه، الرقابةالتنسیق و التنظیم، 
تختلف الهیاكل التنظیمیة من مشروع إلى آخر وذلك تبعا لطبیعة النشاط.
لكل مشروع قائد یعرف بمدیر المشروع وأتباع یعرفون بفریق المشروع.
 تستخدم أسالیب التحلیل الشبكي في التخطیط والرقابة و جدولة الموارد المالیة والبشریة المحدودة وغیر

.المحدودة
جأســلوب المســار الحــر یعتبــر)CPM(أســلوب تقیــیم ومراجعــة البــرامج و)PERT( الأســلوب وأخیــرا

مـــن بـــین أهـــم الأســـالیب المســـتخدمة فـــي التخطـــیط )GERT(البیـــاني لتقیـــیم ومراجعـــة المشـــروعات 
.والجدولة والرقابة
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الــة تعــدد تســتخدم البــرامج الحاســوبیة فــي التخطــیط والرقابــة علــى المشــاریع ، وتصــبح ضــروریة فــي ح
.الأنشطة وتعقد المشروع

نتائج الدراسة التطبیقیة 
 نشـاط 18نشـاط فرعـي و117مـن سـریر بتیـارت 1000الإقامة الجامعیة  الجدیـدة یتكون مشروع بناء

.رئیسي 
خارج الرسم على القیمة المضافة ج.د81591726.20تقدر التكلفة الإجمالیة للمشروع)TVA (.
 مسارات حرجة6یحتوي المشروع على.
 طریقة المسار الحرج باستخدام سریر بتیارت1000الإقامة الجامعیة  الجدیدة بناءمشروعمدة إنجاز

.شهرا32أسبوع أي ما یعادل 128تقدر ب
 الجدولـــة وفـــق البدایـــة المبكـــرة والبدایـــة المتـــأخرة  للمـــوارد المالیـــة تســـمح بظهـــور منطقـــة تعـــرف بمنطقـــة

الــوفرات المالیــة، هــذه المنطقــة تســمح للمقــاول أن ینــاور بفــارق التكلفــة بــین البدایــة المبكــرة والبدایــة المتــأخرة 
.دون اللجوء إلى الاقتراض أو توقف المشروع

البدایـة الجدولـة وفـقاعاملا، أم27تقدر بالبدایة المبكرة یر المحدودة وفقغالموارد البشریة جدولة
.أسبوع128، ولنفس المدة للجدولتین والتي تقدر بعاملا22فتقدر بالمتأخرة 
 ممـا %49للموارد البشریة غیر المحدودة وفق البدایة المبكرة هو ) عدد العمال(ستخدام المورد إكفاءة

من العمال لا یتم الاستفادة منهم طیلة مدة تنفیذ المشروع وهو مـا تـم الإشـارة إلیـه بالطاقـة %51یعني أن 
.العاطلة
 ممـا %60المتأخرة هوللموارد البشریة غیر المحدودة وفق البدایة ) عدد العمال(كفاءة استخدام المورد

مدة تنفیذ المشروع وهو مـا تـم الإشـارة إلیـه بالطاقـة من العمال لا یتم الاستفادة منهم طیلة %40یعني أن 
.العاطلة
 جدولــة المـــوارد البشـــریة غیـــر المحـــدودة وفـــق البدایـــة المتــأخرة أحســـن بكثیـــر مـــن جـــدولتها وفـــق البدایـــة

.المبكرة
 أســبوع، أمــا 128عــاملا وفــق البدایــة المبكــرة یتطلــب 20المحــدودة والمقــدرة ب جدولــة المــوارد البشــریة

.أسبوع136لة لنفس المورد وفق البدایة المتأخرة یتطلب الجدو 
 ممـا یعنـي %65للموارد البشریة المحدودة وفق البدایة المبكرة هـو ) عدد العمال(كفاءة استخدام المورد
مـــن العمـــال لا یـــتم الاســـتفادة مـــنهم طیلـــة مـــدة تنفیـــذ المشـــروع وهـــو مـــا تـــم الإشـــارة إلیـــه بالطاقـــة %35أن 

.العاطلة
ممــا %62للمــوارد البشــریة المحــدودة وفــق البدایــة المتــأخرة هــو ) عــدد العمــال(اســتخدام المــورد كفــاءة

من العمال لا یتم الاستفادة منهم طیلة مدة تنفیذ المشروع وهو مـا تـم الإشـارة إلیـه بالطاقـة %38یعني أن 
.العاطلة
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فان الجدولة وفق البدایة المبكرة أحسـن بكثیـر مـن الجدولـة ) الموارد البشریة(في حالة محدودیة الموارد
.وفق البدایة المتأخرة

هـــذا ، یتطلـــب حســـاب معامـــل التحمیـــل وفـــق البدایـــة المبكـــرة لتســـویة المـــوارد البشـــریة غیـــر المحـــدودة
.أسبوع/عامل13المعامل تم تقدیره ب

 تم اعتماد طریقة الانحرافات، بحیث تم غیر المحدودة عملیة التسویة للموارد البشریةإجراءمن اجل
أما بعد إجراء عملیة التسویة فان ، %44.28حساب معامل الاختلافیة قبل عملیة التسویة فكانت قیمته 

.%12.62معامل الاختلافیة قدر ب
إلى %44.28قبل وبعد عملیة التسویة إذ انخفض من ختلافیةلإنلاحظ تناقص كبیر في معامل ا

عامل، مما یدل أن 17عامل إلى 27كما أن حجم العمالة انخفض من %32بمقدار أي12.62%
.هناك استغلال امثل للعمالة وفي نفس الوقت مقیاس جید لكفاءة عملیة التسویة

 الجدولة وفق ا، أمشاحنات10غیر المحدودة وفق البدایة المبكرة تقدر ب ) شاحناتلا(جدولة الموارد
.أسبوع128، ولنفس المدة للجدولتین والتي تقدر بشاحنات09فتقدر ب البدایة المتأخرة 

 مما یعني أن %43.44غیر المحدودة وفق البدایة المبكرة هو ) الشاحنات(كفاءة استخدام المورد
لا یتم الاستفادة منها طیلة مدة تنفیذ المشروع وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة الشاحناتمن56.56%
.العاطلة
 مما یعني أن %48.26غیر المحدودة وفق البدایة المتأخرة هو ) الشاحنات(كفاءة استخدام المورد

طیلة مدة تنفیذ المشروع وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة الا یتم الاستفادة منهالشاحناتمن 51.74%
.العاطلة
 غیر المحدودة وفق البدایة المتأخرة أحسن بكثیر من جدولتها وفق البدایة )الشاحنات(جدولة الموارد

.المبكرة
 أسبوع، 128وفق البدایة المبكرة یتطلب شاحنات07المحدودة والمقدرة ب )الشاحنات(جدولة الموارد

.أسبوع136أما الجدولة لنفس المورد وفق البدایة المتأخرة یتطلب 
 من %38مما یعني أن %62المحدودة وفق البدایة المبكرة هو ) الشاحنات(كفاءة استخدام المورد

.طیلة مدة تنفیذ المشروع وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة العاطلةالا یتم الاستفادة منهالشاحنات
 من %40مما یعني أن %60المحدودة وفق البدایة المتأخرة هو ) الشاحنات(كفاءة استخدام المورد

.لا یتم الاستفادة منهم طیلة مدة تنفیذ المشروع وهو ما تم الإشارة إلیه بالطاقة العاطلةالشاحنات
فان الجدولة وفق البدایة المبكرة أحسن بكثیر من الجدولة وفق )الشاحنات(في حالة محدودیة الموارد

.البدایة المتأخرة
 یتطلب حساب معامل التحمیل هذا المحدودة وفق البدایة المبكرة غیر )الشاحنات(لتسویة الموارد

.أسبوع/شاحنات04المعامل تم تقدیره ب
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 تم اعتماد طریقة الانحرافات، بحیث غیر المحدودة ) الشاحنات(من اجل إجراء عملیة التسویة للموارد
أما بعد إجراء عملیة التسویة ، %40.29ختلافیة قبل عملیة التسویة فكانت قیمته لإتم حساب معامل ا

.%25.44ختلافیة قدر بلإفان معامل ا
إلى %40.29قبل وبعد عملیة التسویة إذ انخفض من نلاحظ تناقص كبیر في معامل الاختلافیة

، مما یدل أن هناك 08إلى 10انخفض من الشاحناتكما أن عدد %15أي بمقدار 25.44%
.وفي نفس الوقت مقیاس جید لكفاءة عملیة التسویةللشاحناتاستغلال امثل 

 التسعة التي تمت علیها الدراسة عبر نشطة من انطلاق المشروع كانت الأسنة و سبعة أشهر بعد
متقدمة في المرحلة الأولى فقط ومتأخرة التي وصلت فیها نسبة الإنجاز مستویات مختلفة،وستة مراحل

في المراحل الخمسة التالیة، وباستخدام مفهوم القیمة المكتسبة في الرقابة على تكالیف المشروع تم 
:التوصل إلى

من خلال المراحل الستة اظهر أن المرحلة التسعة للأنشطة القیم المكتسبة الثلاثتحلیل نتائج حساب -1
للمشروع جیدة بحیث انه متقدم زمنیا وبتكلفة أقل، أما المرحلة الثانیة والثالثة والرابعة فالمشروع في الأولى 

فالمشروع في حالة حالة خطر نوعا ما لأنه متأخر زمنیا وبتكلفة أقل، أما المرحلة الخامسة والسادسة 
.خطر لأنه متأخر زمنیا وبتكلفة مرتفعة

انحراف المرحلة الأولى كانفي من خلال المراحل الستةالتسعةللأنشطة تحلیل نتائج الانحرافات-2
الجدولة والكلفة موجبین وهذا یعني أن العمل في المشروع متقدم عما هو مخطط له وان المشروع یعمل 

رصودة له ، أما  في المرحلة الثانیة فان انحراف الجدولة سالب في حین أن انحراف بأقل من الموازنة الم
العمل في المشروع متأخر عما هو مخطط له وان المشروع یعمل بأقل من الكلفة موجب مما یعني أن

التكلفة الموازنة المرصودة له ، أما في المرحلة الثالثة فان انحراف الجدولة سالب في حین أن انحراف 
العمل في المشروع متأخر عما هو مخطط له وان المشروع یعمل بأقل من الموازنة موجب مما یعني أن

المرصودة له، أما المرحلة الرابعة فان انحراف الجدولة هو الآخر سالب في حین أن انحراف التكلفة 
عمل بأقل من الموازنة العمل في المشروع متأخر عما هو مخطط له وان المشروع یموجب مما یعني أن

السادسة فان انحراف الكلفة والجدولة سالبین مما یعني أن المرصودة له، أما في المرحلة  الخامسة و
.العمل في المشروع متأخر عما هو مخطط له وان المشروع یعمل بأعلى من الموازنة المرصودة له

من خلال المراحل الستة التسعةلأنشطة لتحلیل نتائج حساب دلیل التكلفة والجدولة والمؤشر العام-3
الثانیة والثالثة یظهر أن المشروع في حالة جیدة في المرحلة الأولى أي متقدم مالیا وزمنیا أما المرحلة

، فهو متأخر من الناحیة المالیة والزمنیةوالسادسةالخامسة، أما المرحلة ومالیازمنیامتأخرفهو والرابعة
.م فهي جیدة للمراحل الأربعة وسیئة للمرحلة الخامسة والسادسةأما قیمة المؤشر العا

نلاحظ أن قیمة من خلال المراحل الستةالتسعة للأنشطة تحلیل نتائج حساب تقدیرات تكلفة الانجاز-4
التقدیر الأفضل، والتقدیر (في المراحل الأربعة الأولى وبالتقدیرات الثلاثة ) EAC(تقدیرات تكلفة الانجاز 

مما یعني أن هذه ) BAC(اقل من قیمة التكلفة الإجمالیة للمشروع ) الأكثر احتمالا، والتقدیر الأسوأ
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التقدیرات للمراحل الأربعة الأولى في وضعیة جیدة مادامت لم تتجاوز التكلفة الكلیة للمشروع، أما في 
ا یعني أننا سوف نتحمل تكلفة  فقد تجاوزت التكلفة الإجمالیة للمشروع مم) الخامسة والسادسة(المرحلتین 

.إضافیة 
تقدیرات یتبین أنمن خلال المراحل الستةتسعةللأنشطة التحلیل نتائج تقدیرات الأعمال المتبقیة -5

وللمراحل الستة في تناقص والسبب في ذلك كون أن تسعةللأنشطة ال،الأعمال المتبقیة لإنهاء المشروع
%100جمیع الأنشطة یتم انجازها بنسب متزایدة خلال المراحل الستة إلى أن تصل نسبة الانجاز لها 

.فتنعدم تكلفة تقدیر الأعمال المتبقیة
ل الستةمن خلال المراحتسعةللأنشطة ال)دلیل إنجاز المشروع(تحلیل النتیجة النهائیة للمشروع -6

ویمكن تقسیمها إلى نوعین
الأولى الأربعة نلاحظ أن قیمة هذا الدلیل هي اقل من الواحد للمراحل : TCPI(BAC)الحالة الأولى 

أي توجد من المشروع وهذا یعني أننا  لن نحتاج إلى كامل التمویل المتبقي من الموازنة لانجاز المشروع،
أما المرحلتین لدینا فرصة لتنفیذ أعمال ضافیة أو الحصول على وفرات مالیة في موازنة المشروع ،

كل وحدة نقدیة في المیزانیة یجب أن فهي اكبر من الواحد وهذا یعني أن) الخامسة والسادسة( المتبقیتین
وهي أكثر مما كان مخطط له في تحقق قیمة أكبر من الواحد أي توجد كمیة عمل اكبر یجب انجازها 

.المیزانیة
یتوجب على  القائم ) BAC(عندما یصبح من الصعب تحقیق قیمة :TCPI(EAC)الحالة الثانیة 

) EAC()تقدیرات تكلفة الانجاز(على المشروع أن یحضر قیمة التقدیرات عند الانتهاء من المشروع
بالاعتماد على تقدیر تكلفة الانجاز فیه ثلاث خیارات هي دلیل إن دلیل انجاز المشروع وبالطرق الثلاثة 

.الانجاز الأكثر احتمالا، ودلیل الانجاز الأفضل ، ودلیل الانجاز الأسوأ
:التوصیات

سریر 1000مشروع بناء الإقامة الجامعیة  الجدیدة من خلال نتائج البحث التي توصلنا إلیها بعد دراسة 
على التكالیف باستخدام القیمة الرقابة الجدولة للموارد المالیة والبشریة و دور التخطیط و و ، بتیارت

: ، نقترح الحلول التالیة التي نوردها في شكل توصیاتالمكتسبة 
 القیمة المكتسبةالموارد المالیة والبشریة باستخدام لتخطیط و جدولة ةإعطاء أهمیة كبیر.
جراء دورات تكوینیة في مجال إدارة المشاریعتأهیل العاملین تأهیلا أكادیمیا وذلك بإ.
الاعتماد على برامج الحاسوب في إدارة المشاریع.
الإمكانات في الوقت هذهالقیام بعملیة الجدولة للموارد المالیة والبشریة انطلاقا مما یملكه المقاول من

أخطاء في عملیة التخطیط والرقابة الحالي ولیس على أساس معلومات سابقة ،لأن ذلك قد یؤدي إلى 
.ومن ثمة الجدولة لهذه الإمكانات

 الاستغلال الأمثل للطاقات البشریة وخاصة عندما تكون هذه الطاقات عاطلة في بعض مراحل
.المشروع
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:آفاق الدراسة 
ومن خلال ،تناولنا في هذا البحث بعض الجوانب المتعلقة بإدارة المشاریع وربما أغفلنا جوانب أخرى

هذا البحث حاولنا تسلیط الضوء على إشكالیة هامة تعاني منها أغلب المؤسسات التي تشرف على عملیة 
مفهوم القیمة والرقابة وجدولة الموارد المالیة والبشریة باستخدام طدورا لتخطیإنشاء المشاریع ألا وهي 

وهذه الدراسة لا زالت محدودة مقارنة بما سبقها من دراسات في نفس المجال ، وبالتالي یمكن ،المكتسبة
النقاط التي لم نتطرق لها، ومن أجل فتح اعتبارها نقطة انطلاق لدراسات أخرى  من شأنها أن توضح

:آفاق في هذا المجال نقترح الدراسات التالیة 
هم عمال مؤقتون وبالتالي  تصبح كل من عملیة ) ق المشروعفری(العاملین في المشروع دإن الأفرا.1

وبالتالي یجب على قائد المشروع القیادة والاتصال بهم عملیة صعبة للغایة إن لم تكن منعدمة ،التنظیم و 
.أن یجد لهذه الإشكالیة الحلول البدیلة في كل مرة

بین أقسام المشروع ، فعلا سبیل المشروع یؤدي إلى إلى نشوب فوضىتإن عدم الترابط بین إدارا.2
المثال لا الحصر یجب أن تكون هناك علاقة بین قسم المحاسبة وقسم البحوث والتطویر وباقي لأقسام 
الأخرى من تخطیط ورقابة وتحفیز واتصال ، فقسم بحوث التطویر  یعمل على تطویر الأسالیب المختلفة 

لكل نشاطالحقیقةم بتزوید قسم بحوث التطویر بالتكلفة في عملیة إدارة المشروع أما قسم المحاسبة فیقو 
.آخذا بعین الاعتبار تكلفة الموارد المالیة والبشریة

وفي الأخیر فإن هذا البحث لا یخلوا كغیره من الدراسات التي سبقته من بعض النقائص نتیجة عدم توفر 
الحاسوبیة المستخدمة في هذا المجال جوكذلك الغیاب الكلي للبرامالمعلومات اللازمة للدراسة التطبیقیة ،

، وغیاب دور التخطیط والرقابة في إدارة المشاریع ، وعلیه فقد تم إجراء المقابلات الشخصیة فقط مع 
.المقاول المكلف بتنفیذ هذا المشروع
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Table de Loi Normale
Fonction de répartition F de la loi normale centrée

réduite.
Probabilité de trouver une valeur supérieure à z .

z 0.00 0.01 0.02 0.03 0.04 0.05 0.06 0.07 0.08 0.09
0.0 0.00000 0.00399 0.00798 0.01197 0.01595 0.01994 0.02392 0.02790 0.03188 0.03586
0.1 0.03983 0.04380 0.04776 0.05172 0.05567 0.05962 0.06356 0.06749 0.07142 0.07535
0.2 0.07926 0.08317 0.08706 0.09095 0.09483 0.09871 0.10257 0.10642 0.11026 0.11409
0.3 0.11791 0.12172 0.12552 0.12930 0.13307 0.13683 0.14058 0.14431 0.14803 0.15173
0.4 0.15542 0.15910 0.16276 0.16640 0.17003 0.17364 0.17724 0.18082 0.18439 0.18793
0.5 0.19146 0.19497 0.19847 0.20194 0.20540 0.20884 0.21226 0.21566 0.21904 0.22240
0.6 0.22575 0.22907 0.23237 0.23565 0.23891 0.24215 0.24537 0.24857 0.25175 0.25490
0.7 0.25804 0.26115 0.26424 0.26730 0.27035 0.27337 0.27637 0.27935 0.28230 0.28524
0.8 0.28814 0.29103 0.29389 0.29673 0.29955 0.30234 0.30511 0.30785 0.31057 0.31327
0.9 0.31594 0.31859 0.32121 0.32381 0.32639 0.32894 0.33147 0.33398 0.33646 0.33891
1.0 0.34134 0.34375 0.34614 0.34849 0.35083 0.35314 0.35543 0.35769 0.35993 0.36214
1.1 0.36433 0.36650 0.36864 0.37076 0.37286 0.37493 0.37698 0.37900 0.38100 0.38298
1.2 0.38493 0.38686 0.38877 0.39065 0.39251 0.39435 0.39617 0.39796 0.39973 0.40147
1.3 0.40320 0.40490 0.40658 0.40824 0.40988 0.41149 0.41309 0.41466 0.41621 0.41774
1.4 0.41924 0.42073 0.42220 0.42364 0.42507 0.42647 0.42785 0.42922 0.43056 0.43189
1.5 0.43319 0.43448 0.43574 0.43699 0.43822 0.43943 0.44062 0.44179 0.44295 0.44408
1.6 0.44520 0.44630 0.44738 0.44845 0.44950 0.45053 0.45154 0.45254 0.45352 0.45449
1.7 0.45543 0.45637 0.45728 0.45818 0.45907 0.45994 0.46080 0.46164 0.46246 0.46327
1.8 0.46407 0.46485 0.46562 0.46638 0.46712 0.46784 0.46856 0.46926 0.46995 0.47062
1.9 0.47128 0.47193 0.47257 0.47320 0.47381 0.47441 0.47500 0.47558 0.47615 0.47670
2.0 0.47725 0.47778 0.47831 0.47882 0.47932 0.47982 0.48030 0.48077 0.48124 0.48169
2.1 0.48214 0.48257 0.48300 0.48341 0.48382 0.48422 0.48461 0.48500 0.48537 0.48574
2.2 0.48610 0.48645 0.48679 0.48713 0.48745 0.48778 0.48809 0.48840 0.48870 0.48899
2.3 0.48928 0.48956 0.48983 0.49010 0.49036 0.49061 0.49086 0.49111 0.49134 0.49158
2.4 0.49180 0.49202 0.49224 0.49245 0.49266 0.49286 0.49305 0.49324 0.49343 0.49361
2.5 0.49379 0.49396 0.49413 0.49430 0.49446 0.49461 0.49477 0.49492 0.49506 0.49520
2.6 0.49534 0.49547 0.49560 0.49573 0.49585 0.49598 0.49609 0.49621 0.49632 0.49643
2.7 0.49653 0.49664 0.49674 0.49683 0.49693 0.49702 0.49711 0.49720 0.49728 0.49736
2.8 0.49744 0.49752 0.49760 0.49767 0.49774 0.49781 0.49788 0.49795 0.49801 0.49807
2.9 0.49813 0.49819 0.49825 0.49831 0.49836 0.49841 0.49846 0.49851 0.49856 0.49861
3.0 0.49865 0.49869 0.49874 0.49878 0.49882 0.49886 0.49889 0.49893 0.49896 0.49900
3.1 0.49903 0.49906 0.49910 0.49913 0.49916 0.49918 0.49921 0.49924 0.49926 0.49929
3.2 0.49931 0.49934 0.49936 0.49938 0.49940 0.49942 0.49944 0.49946 0.49948 0.49950
3.3 0.49952 0.49953 0.49955 0.49957 0.49958 0.49960 0.49961 0.49962 0.49964 0.49965
3.4 0.49966 0.49968 0.49969 0.49970 0.49971 0.49972 0.49973 0.49974 0.49975 0.49976
3.5 0.49977 0.49978 0.49978 0.49979 0.49980 0.49981 0.49981 0.49982 0.49983 0.49983
3.6 0.49984 0.49985 0.49985 0.49986 0.49986 0.49987 0.49987 0.49988 0.49988 0.49989
3.7 0.49989 0.49990 0.49990 0.49990 0.49991 0.49991 0.49992 0.49992 0.49992 0.49992
3.8 0.49993 0.49993 0.49993 0.49994 0.49994 0.49994 0.49994 0.49995 0.49995 0.49995
3.9 0.49995 0.49995 0.49996 0.49996 0.49996 0.49996 0.49996 0.49996 0.49997 0.49997
4.0 0.50000 0.50000 0.50000 0.50000 0.50000 0.50000 0.50000 0.50000 0.50000 0.50000



الملخص
أو التوقف رتفاع التكلفة،إتتعرض المشاریع في مراحل إنجازها إلى مشاكل عدیدة منها التأخر في الإنجاز والتسلیم، 

وعدم استخدام الخ، وتعود أسباب هذه المشاكل عادة إلى سوء التخطیط والرقابة في تنفیذ المشاریع، ...التام للمشروع
.أسلوب إدارة القیمة المكتسبةالأسالیب العلمیة والمتمثلة في

إدارة أسلوبومن خلال هذه الدراسة حاولنا إبراز أهمیة التخطیط والرقابة في جدولة الموارد المالیة والبشریة باستخدام 
:وفق النقاط التالیةالقیمة المكتسبة 

.البدایة المتأخرةجدولة الموارد المالیة وفق البدایة المبكرة و-1
.رد البشریة المحدودة وغیر المحدودة وفق البدایة المبكرة والبدایة المتأخرةجدولة الموا-2
.الرقابة على تكالیف المشروع-3

،إدارة المشـاریع ، التخطـیط والرقابـة ، جدولـة المـوارد المالیـة والبشـریة ، التحلیـل الشـبكي: الكلمـات المفتاحیـة
.إدارة القیمة المكتسبة

Abstract
The Projects in the completion stages are exposed to many problems, including delays in
the completion and delivery, high cost, or full termination of the project ... ... ... etc.. The
reasons for these problems are usually due to poor planning and oversight in the
implementation of projects, and do not use scientific methods as the earned value

managementtechnique.
Through this study, we tried to highlight the importance of planning and control in
scheduling financial and human resources using of earned value management technique
according to the following points:
1-schedule of financial resources according to an earlier start and later start.
2-Scheduling limited human resources and unlimited according to an earlier start and later
start.
3- Control of project costs.
Key words: projects management, planning and control, scheduling financial and human
resources, Network analysis, earned value management.

Résumé
Les projets dans les phases l'achèvement sont exposés à de nombreux problèmes, y
compris les retards dans l'achèvement et la livraison, le cout élevé, ou la cessation
complète du projet……… etc. les raisons de ces problèmes sont généralement dues a une
mauvaise planification et le contrôle dans la mise en œuvre des projets, et de ne pas
utiliser des méthodes scientifiques comme la technique de gestion de la valeur acquise..
Grace à cette étude, nous avons essayé de mettre en évidence l'importance de la
planification et le contrôle dans la planification des ressources financières et humaines en
utilisent de la technique de gestion de la valeur acquise selon les points suivants :
1- calendrier des ressources financières selon un début au plus tôt et un début au plut tard.
2- planification des ressources humaines limitées selon un début au plus tôt et un début au
plut tard.
3- contrôle des couts du projet.
Mots clés : gestion des projets, la planification et le contrôle, la planification des
ressources financières et humaines, l'analyse de réseau, la gestion de la valeur acquise.
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