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ام التحلیل الشبكي دور التخطیط والرقابة في إدارة المشاریع باستخد

 أ

  المقدمة العامة
لأعمال والصناعات المختلفة التي تتسم     اإن تبلو فكرة مفهوم إدارة المشاريع إنما هي نتاج ما أفرزته بيئة             

لأخير يتطلب بدوره أنماط تنظيمية وقد كانت المشروعات هـي          ابالتغيير والحاجة الدائمة للتطوير، وهذا      

  .لإدارية الشافية لمثل هذه التنظيماتاالأداة 

افق عادة تطور إدارة المشروعات حدوث تغيرات قد تكون جذرية في داخل المنظمـة ممـا يجعـل           وير

 لإدارية الجديدة رغم مزاياهـا     االكثير من المؤسسات تتجنب إتباع هذا التطور أو قبول التقنيات والأدوات            

ة وإنجاز هذه الفعاليـات      المتمركزة في إمكانية إنجاز المهام التي يصعب إنجازها بالنظم التقليدي          ةلإيجابيا

  .بكفاءة وفاعلية

 أسـاليب   اسـتخدمت  إلا أن معظم المشاريع التي تقوم المؤسسة بتنفيذها تتميز بكبر الحجم والتعقيد وقد              

نسبة إلى ) GANTT CHART( لأساليب هو مخطط جانت ا المشاريع ومن بين هذه هلإنجاز هذتقليدية 

تعثر العديد من هذه المشروعات عن مواعيد تسليمها لعدم سهولة          ، إلا انه لوحظ     "جانت"لأمريكياالمهندس  

       لالربط فيما بين فعالياتها المختلفة من جهة ، والضعف في معرفـة عوامـل التتـابع المنطقـي بالـشك                   

يضاف إلى ذالك الضعف في التوظيف الكامل لعلاقات التتابع المنطقي الممكنة في جدولـة هـذه                 الكافي،

  .   المشروعات

 من هنا بدأت الجهود تتوحد في إطار واحد نحو خلق إدارة واعية من شأنها أن تـشرف علـى عمليـة                     

تخطيط وجدولة ورقابة عملية تنفيذ المشاريع المختلفة ، ولم تعد هذه العملية رهينة بكفاءة ومهارة المخطط   

بحت تسخر لهـذا    أو المشرف على عمل تنفيذ المشروع فحسب بل تطورت إلى أكثر من ذالك بحيث أص              

  ).CPM,PERT,GERT(لأساليب هو التحليل الشبكيالأساليب العلمية المختلفة ومن أهم هذه االغرض 

  : وتشمل عملية تخطيط ورقابة أي مشروع على العوامل الثلاثة التالية

)الزمن( الوقت.1

) التكلفة(الموارد المالية .2

)العمال(الموارد البشرية .3

أن يجمع بين هذه التوليفات الثلاثة من أجل ضمان نجـاح  إتمـام              )  القرار متخذ( لذا يجب على المسير     

المشروع في آجاله المحددة وبأقل تكلفة ، لكن في الواقع العملي نلاحظ أن معظم المسيرين يهتمون بعامل                 

لأمر الذي بنجم عنه سوء في ضبط موارد المشروع         االزمن لإتمام المشروع وغير مبالين ببقية العناصر        
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 ب

لمادية والبشرية ويعود السبب الرئيسي في سوء ضبط هذه الموارد إلى تسيير المـشاريع علـى أسـاس                 ا

  .لأسس العلميةالاعتماد على ا دون لارتجاليةاالخبرة و

   البحثشكالية إ

  :من خلال ما ورد في المقدمة يمكن أن نصيغ إشكالية البحث على النحو التالي

إدارة عنـد   ن فقط كعامل أساسي ووحيد فـي التخطـيط والرقابـة            هل يمكن للمسير أن يعتمد على الزم      

  المشاريع؟

  :التالية الفرعية ؤلاتلإجابة على مجموعة من التسا اوللإجابة على هذه الإشكالية سوف نحاول

؟، ودراسة جدواها ماهو المقصود بإدارة المشاريع

لأساسية لإدارة المشاريع؟الإدارية االوظائف  ماهي

لأعمال المستخدمة في إدارة المشاريع؟ا شبكات  ماهي أساليب

   المـوارد الماليـة والبـشرية عنـد إدارة         جدولة   في   الأعمالشبكات   أساليب   استخدامكيف يتم

المشاريع؟

   فروض البحث

  يرتكز هذا البحث على مجموعة من الفروض

            مـوارد    جدولـة   دور التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع وذالك لضمان السير الحـسن فـي 

.المشروع

     وفق البدايـة     المحدودة وغير المحدودة   الموارد المالية والبشرية   جدولة   دور شبكات الأعمال في 

.المبكرة والبداية المتأخرة

دور التحليل الشبكي في تصحيح الانحرافات التي يتعرض لها المشروع .

   أهداف البحث

الشبكي في إدارة المشاريع، وذالك من خلال ما         نهدف من خلال هذا البحث إلى إبراز أهمية التحليل          

   المشروع  المتابعة الدقيقة لمراحل إنجاز     وذالك من خلال   خطط له وما أنجز فعليا على أرض الواقع،       

  . في حال وجود أي انحرافاللازمةمع إجراء التصحيحات 

   أهمية البحث

 عند استخدام برامج الحاسـوب       للموضوع أهمية كبرى من حيث فائدته العلمية والنظرية ، وبخاصة         

لمعالجة المشاكل التي تعترض إنجاز المشاريع في آجالها المحددة وبأقل تكلفة ،ومن المتعارف عليـه               
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 ت

لأساليب العلمية في إدارة مشاريعها نتيجـة للفهـم         الأوروبية لا تنفك في استخدام مثل هذه        اأن الدول   

  الإضافية التي سوف يتحملهـا     الجيد لقيمة التكلفة  لأوروبي ومدى فهمه     ا الجيد الذي يحظى به المسير    

في حالة التأخير، أما في الدول النامية وعلى سبيل المثال الجزائـر، فـإن مفهـوم إدارة المـشاريع                   

 لأساليب الكمية لا يزال حبر على ورق فالكثير من المؤسسات لا تلجـأ إلـى مثـل هـذه                   ا باستخدام

           التكاليف أصبح عرفا متعـارف عليـه بـين المنجـز           رتفاعوالأساليب، وتأخير إستيلام المشروع     ا

  ).صاحب المشروع(والمستلم )  المقاول(

وتصحيح ) المالية والبشرية  (  موارد المشروع   جدولة  أما الجانب التطبيقي من البحث فهو يبين كيفية       

  . الانحرافات التي تعترض مسار المشروع أثناء فترة الإنجاز

  ذا البحث دواعي اختيار ه

  :ا كان اختيارنا لهذا البحث لعدة أسباب نذكر منه

  لأطروحات التي تناولت موضوع إدارة المشاريع ركزت فقط على كيفية تسريع المشاريع            ا جل

. موارد المشروع جدولةلاعتبار كيفيةاولم تأخذ بعين ) المقايضة بين التكلفة والزمن(

 في هذا الموضوعلأساليب الكمية ا الرغبة في استخدام أحد.

السعي وراء اكتساب خبرة شخصية في هذا الموضوع .

   منهجية البحث

لإشكالية السابقة الذكر والإحاطة بالموضوع من كل جوانبـه سـنعتمد علـى      ا من أجل الإجابة على     

المنهجين الوصفي والتحليلي ، بحيث سنعتمد على المنهج الوصفي في وصف كل ما يخص المشاريع               

رتها مع التركيز على وصف أكثر لوظيفتي التخطيط والرقابة باستخدام أسـلوب التحليـل              وكيفية إدا 

  .الشبكي

 أما المنهج التحليلي فسنعتمد عليه في تحليل المعطيات والبيانات المتحـصل عليهـا مـن الواقـع ،                  

  .واستخدام أسلوب التحليل الشبكي في تحليلها ومعالجتها

   برامج الحاسوب

ــذكر     ــشاريع ن ــي إدارة الم ــستخدم ف ــي ت ــوب الت ــرامج الحاس ــن ب ــد م ــد العدي                                   توج

WIN منها QSB,PRIMAVIRA,STROM,MS PROJECT سوف نستخدم في دراسة الحالة 

  MSPROJECT  لرسم شبكة المشروع وفي جدولة الموارد المالية أما برنامجWIN QSB برنامج

  .مه في دراسة الانحرافات المتعلقة بالمشروعفسوف نستخد
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 ث

   المفكرين الاقتصاديين الذين تعرضوا لمثل هذا النوع من المواضيع

لاقتصاديين لمثل هذا النوع من المواضـيع ونقـصد بـه إدارة             ا  سبق وأن أشار العديد من المفكرين     

  :المشاريع باستخدام التحليل الشبكي ومن بين هؤلاء المفكرين

لعبيديا مؤيد الفضل و محمود  الدكتور.1

 الدكتور نعيم نصير.2

الدكتور عبد الستار محمد العلي.3

   هيكل البحث

أربعـة   ، وللوصول على أهداف الدراسة تم تقسيم هذا البحث إلـى           للإجابة على الإشكالية السابقة الذكر    

  :فصول

شاريع وإدارة المشاريع ودراسة    قمنا بالإجابة في الفصل الأول على التساؤل الأول الذي يتعلق بمفهوم الم           

جدوى المشاريع وذلك من خلال ثلاث مباحث، بحيث تناولنا فـي المبحـث الأول مفهـوم المـشاريع،                   

حياتها ومخاطرها، العوامل الأساسـية فـي       خصائص أهداف وموارد المشروع ، أنواع المشاريع ودورة         

دارة المشاريع وتطرقنا من خلاله إلى العناصـر        أما المبحث الثاني فقد تناولنا فيه إ      . نجاح وفشل المشاريع  

مفهوم الإدارة، مفهوم إدارة المشروع وإدارة البرنامج، أنواع إدارة المشاريع ومديري المـشاريع،             : التالية

  .الأسباب الإدارية لنجاح وفشل إدارة المشاريع

إلى ماهية دراسة الجدوى،     أما المبحث الثالث فتناولنا فيه دراسة جدوى المشروعات وتطرقنا من خلاله            

مراحل دراسة الجدوى، مكونات دراسة الجدوى التفصيلية، تقييم المشاريع باستخدام أساليب التحليل المالي            

  .والأساليب الكمية

 أما في الفصل الثاني فقد تم الإجابة عن التساؤل الثاني والمتعلق بالوظائف الإدارية في المـشروع وقـد              

خلال أربعة مباحث بحيث تناولنا في كل مبحث وظيفة من الوظائف الإدارية ، ففي              تناولنا هذا الفصل من     

المبحث الأول عالجنا أولى الوظائف الإدارية والمتمثلة في التخطيط من خلال ماهية التخطيط ، تخطـيط                

 إلى  أما في المبحث الثاني فقد تطرقنا      .  أنواع الخطط   ، مراحل التخطيط ومسؤوليته  وأدواته     المشروع ، 

  ،  تنظيم المشروع   ، ماهية التنظيم الوظيفة الثانية من وظائف الإدارة والمتمثلة في التنظيم وذلك من خلال            

أما وظيفة التوجيه والتي تعتبر ثالـث       .  تنظيم المسؤوليات وتوزيعها في المشروع      ، أسس وأشكال التنظيم  

  ، القيادة،مفهوم التوجيهخلال النقاط التالية وظيفة إدارية فقد تم التطرق إليها من خلال المبحث الثالث من   

  وأخيرا المبحث الرابع الذي تم التطرق فيه إلى آخر وظيفة إدارية ألا .  الاتصال واتخاذ القرار،التحفيز
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 ج

، أساليب ومجالات الرقابة، الرقابة علـى المـشاريع،         مفهوم الرقابة وهي وظيفة الرقابة وذلك من خلال       

  .أنواع الرقابة

الثالث تم الإجابة فيه عن التساؤلين الأخيرين من خلال ثلاث مباحث، تناولنا في المبحـث الأول                الفصل  

،  تقديرات تكاليف المـشروع    ،جدولة نشاطات المشروع  جدولة فعاليات المشروع وتطرقنا من خلاله إلى        

التحليـل الـشبكي    ، أما في المبحث الثاني  فتناولنا فيه أسـاليب            شبكات الأعمال  إعداد موازنة المشروع،  

 ، أسلوب تقييم CPM ، أسلوب المسار الحرج GANTT CHARTوتطرقنا من خلاله إلى أسلوب جانت

أمـا المبحـث    ). GERT( ، الأسلوب البياني لتقييم ومراجعة المشروعات       ) PERT(ومراجعة البرامج   

 على التكاليف باستخدام التحليـل      الموارد المالية والبشرية و الرقابة    جدولة   فقد تناولنا فيه إلى كيفية       ثالثال

جدولة الموارد   وفق البداية المبكرة والبداية المتأخرة،جدولة الموارد المالية وتطرقنا من خلاله إلى الشبكي

الرقابة على تكاليف المشروع ،      وفق البداية المبكرة والبداية المتأخرة ،      المحدودة وغير المحدودة     البشرية

  .كلفةالانحراف عن الوقت والت

 أما الفصل الأخير من هذا البحث والمتمثل في الدراسة التطبيقية والتي أجريـت علـى مـشروع بنـاء                        

 بتيارت، فقد تم تقسيم هذه الدراسة إلى ثلاث مباحث ، فـي المبحـث الأول  تـم                   LSP وحدة سكنية    40

 وذلك من خلال تقسيم   التطرق إلى  تعريف المشروع من خلال وصفه وانطلاقه ، جدولة أنشطة المشروع            

وكيفية توزيع الموارد المالية والبشرية على أنشطة المشروع ، رسم          ) WBS(المشروع إلى أنشطة فرعية   

أما في المبحث الثاني والذي ورد تحت عنوان جدولة الموارد . شبكة المشروع باستخدام البرامج الحاسوبية

 وفـق   ضنا من خلاله إلى كيفية جدولة الموارد الماليـة        المالية والبشرية باستخدام التحليل الشبكي فقد تعر      

البداية المبكرة والبداية المتأخرة، أما جدولة الموارد البشرية فقد تم التطرق إليها من خلال جـانبين همـا                  

الموارد البشرية المحدودة والموارد البشرية غير المحدودة وكلى الحالتين  تم دراستهما من خلال البدايـة                

، انحرافات المـشروع    دراسة   أما المبحث الثالث والأخير والذي ورد بعنوان         البداية المتأخرة ،  المبكرة و 

 الانحرافات عن الجدولة والتكلفة ، معامل الجدولة     ،   عن الوقت  فقد تم التعرض فيه إلى دراسة الانحرافات      

  .والتكلفة
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   تمهيد

  مفاهيم نظرية لماهية المشروع:المبحث الأول

  ماهية إدارة المشروع: المبحث الثاني

  تدراسة جدوى المشروعا: المبحث الثالث

   خاتمة
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  تمهيد
  

 عند  ا طموحات نجدها عند الأفراد، كم     ى سو ت قيد الإطلاق أو قيد الإنشاء، ليس      مالمشاريع قائمة كانت، أ   

       اقتصاديا ورأسماليا وتنمويا فـي كافـة النـشاطات       االمؤسسات وكذلك عند الدول إذ شكلت ولا تزال بعد        

  . والقطاعات الاجتماعية والاقتصادية والسياسيةىالبن و

  .اريع بصفة عامة تخضع لمجموعة من القيود والمتغيرات بالإضافة إلى ندرة الموارد فالمش

 من هذا المنطلق كان لزاما على المؤسسات التي تسعى إلى البقاء أن تتعامل مع هذه القيود والمتغيـرات                  

 وفاعلية ضـمن    وذلك بغية تحقيق أهدافها والمتمثلة في استغلال الموارد والإمكانات المتاحة أمامها بكفاءة           

  .التكلفة والوقت المسموح بهما

 ومع تطور الفكر الاقتصادي والإداري في منتصف القرن الماضي أصـبح مـصطلح المـشروع هـو                 

  .المصطلح الأمثل في عالم الأعمال

 كل ما ذكر سابقا سوف نحاول التطرق إليه في هذا الفصل من خلال ثلاث مباحث، بحيث تناولنـا فـي                    

فاهيم نظرية لماهية المشاريع وتطرقنا من خلال هذا المبحث إلـى مفهـوم المـشروع،               م: المبحث الأول 

خصائص وأهداف المشروع،تصنيف المشاريع ،دورة حياة المشروع ومخاطره،العوامل الأساسـية فـي            

  .نجاح وفشل المشروع

 إدارة المشاريع مفهو أما المبحث الثاني تحت عنوان ماهية الإدارة فتطرقنا من خلاله إلى مفهوم الإدارة، م

  . إدارة المشاريع ومديري المشاريع، الأسباب الإدارية لنجاح وفشل المشروععوإدارة البرنامج، أنوا

دراسة جدوى المشروعات تطرقنا من خلال هذا المبحث إلى ماهيـة دراسـة الجـدوى،           : المبحث الثالث 

       لمشاريع باسـتخدام التحليـل المـالي       ا م دراسة الجدوى التفصيلية، تقيي    تمراحل دراسة الجدوى، مكونا   

.و الأساليب الكمية
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  مفاهيم نظرية لماهية المشروع: الأولالمبحث

 ي المشاريع حقيقة نجدها من حولنا أينما حللنا وكيفما ذهبنا ومتى تحادثنا، ففي أذهاننا توجد المشاريع، وف               

ية نسمع أو نقرأ عن المـشاريع وفـي         الإعلامية و  المحل  الإعلام أحاديثنا نتكلم عن المشاريع، وفي وسائل     

  .مستقبلنا نطمح إلى تحقيق المشاريع

   فما هي المشاريع؟ وماهي إدارة المشاريع؟ وماذا نعني بدراسة الجدوى؟

  مفهوم المشروع: الأولالمطلب 

ات  والـصناع  الأعمـال  لقد تبلورة فكرة ومفهوم المشروع في الوقت الحاضر كنتاج مما أفرزته بيئـة              

المختلفة التي تتسم بالتغير والحاجة الدائمة لتطوير أسواق ومنتجات جديدة وهذه بدورها تتطلـب أنمـاط                

  .ماطالأن الشافية لمثل هذه الأداة الإداريةتنظيمية جديدة ، وكانت دوما المشروعات هي 

  المشروع تعريف:أولا

وكذلك الغرض الذي من أجلـه سـيتم         لقد تعددت التعاريف لمفهوم المشروع وذلك وفقا لخلفية الشخص          

  :إنشاء المشروع، وسوف نذكر منها على سبيل المثال لا الحصر

1.المشروع واجب تنظيمي مؤقت تتم مباشرته لخلق منتج أو خدمة متميزة  

                المشروع بمعناه الواسع،هو كناية عن مهمة محددة له نقطة بداية ونقطة نهاية محددتان أيضا، بحيـث

أو النـشاطات   الأعمـال   دة ما يسبقها حاجة معينة، يتطلب إشباعها إجراء مجموعة من           أن هذه المهمة،عا  

المترابطة والمتناسقة، وبمقدارما يتم تنفيذ مستلزمات ورغبات هذه الحاجة بطريقة منظمـة ومبرمجـة،               

  2. الذي رغبت فيه الإشباعبمقدار ما تحقق الحاجة ،

تنفيذها بطريقة منظمة له نقطة بداية ونقطة نهايـة           المترابطة يتم  الأعمالمن   مجموعة    هو المشروع 

 للمؤسسة في   الإستراتيجيةالحاجات   وذلك لتحقيق بعض النتائج المحددة المطلوبة لتلبية         حمحددتان، بوضو 

  3.الوقت الحالي

    والعمليات التي تستهلك موارد محددة ، ينتظر منها مـداخيل أو عوائـد              الأنشطةمجموعة كاملة من 

4.أو غير نقديةأخرى نقدية 

                    المشروع هو هدف يراد تحقيقه، بتداخل عدة أطراف في إطار معين،  خـلال مـدة زمنيـة معينـة

5.باستعمال وسائل محدودة ويستدعي إتباع منهجية وأدوات مناسبة

                                                
  دار الفجر للنشر  الطبعة ألأولى ،دنكان،دلیل إدارة المشروعات،ترجمة عبد الحكیم أحمد الخزامي، .ر. ولیم 1

9،ص2002والتوزیع،القاھرة،
19 ،ص2006لبنان،- د،حسن إبراھیم بلوط ،إدارة المشاریع ودراسة جدواھا ألاقتصادیة  ،دار النھضة العربیة ،بیروت 2
، أنترناشونال أیدیز ھوم أنكوربوریتد ،                على إدارة المشاریع،ترجمة سامي تیسیر سلمان   ثریفر یونغ ،كیف تنمي قدرتك 3

  15ص ، 1997الریاض ،- السعودیة
4 - Kamel hamedi, analyse des projets et leur financement, imprimerie, es-Salem, Alger, 2000, p09
5 -  Henri –pierre maders –Etienne Clet, comment manager un projet, édition d'organisation, 
2emetirage , 2003, p08
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                المشروع هو نشاط بشري منظم يهـدف إلـى إنجـاز هـدف معـين فـي فتـرة زمنيـة محـددة            

 وباستخدام موارد متنوعة من العاملين والمستلزمات الفنية والطاقـة والمـوارد           ) ددةبدايتها ونهايتها مح  (

  1.الإنجازوالموارد المالية أو أية بيانات أو معلومات لازمة لعملية الأولية 

 2. المثلى  الأهدافتنظيم علمي للوسائل والمراحل بحيث يسمح بتحقيق  

بدلوها في هذا الموضوع وقدمت مجموعة من التعاريف         الأخرى هي   دلت أما الجمعيات والمنظمات فقد     

  :انذكر منه

   الجمعيـة الفرنـسية)l'association française de normalisation)(AFNOR:(  عرفـت 

:الآتيالمشروع ك

 المشروع هو عبارة عن خطوات نوعية تسمح بتحقيق حقيقة مستقبلية ، وهو محدد بموضوع عمل مـن                 

  3. والموارد الداخلة فيهاالأنشطة والأهدافن أو المستعمل وذلك باحترام أجل تلبية احتياجات الزبو

  جمعية إدارة المشروع البريطـاني)Association of projet management) (PMA:(  فقـد 

  :عرفت المشروع بما يلي

قبـل   المترابطة غير الروتينية لها بدايات ونهايات زمنية محددة، يتم تنفيذها مـن              الأنشطة من مجموعة  

  4.شخص أو منظمة لتحقيق أداء وأهداف محددة في إطار معايير التكلفة، الزمن، الجودة

 معهد إدارة المشروع)Project management Institute) (PMI :(المشروع على أنه   عرفت

  توليد المنتج المنفرد أو الخدمة المنفردة والمقصود بالوقت، يعني بـأن كـل              نحو الجهود المؤقتة الموجهة  

بأن المنتج أو الخدمة تختلف بشكل أو بآخر عن جميـع           ) أو الفرادة ( مشروع محدد،أما المقصود بالمنفرد     

  .المنتجات والخدمات التقليدية

    منظمة المواصفات العالمية)ISO :(    عرفت المشروع بأنه العملية الفريدة التي تحتوي على مجموعة 

لها تاريخ بداية ونهاية والموجهة نحو تحقيق هدف محدد وفقا من الفعاليات المتناسقة والمسيطر عليها التي 

ISO 8402.(5(للمتطلبات المحددة وتشمل على الزمن، التكلفة، والموارد 

 مما سبق يمكن أن نعتبر المشروع كنظام  تشغيل يقوم بتحويل أنواع معينة من المدخلات إلى مخرجات                 

  6.ات متنوعة محددة في ضل مجموعة من القيود و باستخدام آلي

  : إذا فالمشروع بموجب هذا النظام يتكون من العناصر التالية

                                                
13ص ،2005 ألأردن ،-  عمانمؤید الفضل، د،محمود ألعبیدي إ دارة المشاریع منھج كمي،الوراق للنشر والتوزیع،  د، 1

2 -  Pr. Charles debbash et al, L'lexique politique ,7éme É dition Dalloz, paris, 2001, p326
3 - Emmanuel Djuto, management des projets Techniques d'évaluation, analyse, choix et 
planification, L'armattan, paris, 2004, p30

  14 ص مرجع سابق،  المشاریع منھج كمي،ةمحمود ألعبیدي، إدار ،دمؤید الفضل،   د، 4
 2009 ألأردن، - عماندار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ،،ى الطبعة ألأولة المشروعات العامة، د،عبد الستار محمد العلي، إدار 5

23 ،ص
45، ص 2002/2003سعد صادق، إدارة المشروعات، الدار الجامعیة، القاھرة،   د، 6
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 مشروع، حيث   يلظهور أ  الأول تعتبر الرغبة في تطوير الوضع الحالي،هو المحرك         :أولا المدخلات 

 التنظيمية للاستجابة لأي عملية تغيير في أنظمة عمل المنظمة المادية وغير المادية،         الأداةيشكل المشروع   

المدخلات وهي تمثل تقييم الوضع الحالي ومبررات التغيير          هذه الحاجة بوثيقة تعبر عن     نالتعبير ع يتم  و

المطلوب، والتي قد تعتبر أحيانا استجابة لرغبات المستهلك أو تنفيذ لحاجات إستراتيجية للمنظمة أو ألاثنين 

  .معا

المنظمة تتأثر بمجموعة من القيود والتي  إن استجابة المشروع لرغبات المستهلك وأهداف :ثانيا القيود

ويمكـن  ) الوقت، التكلفة، الجودة، القيم، البيئة، المنطق، التأثيرات غير المباشرة        (ترتكز بشكل كبير على     

  : الآتيتوضيح كل واحدة ك

ة لإدار الأكبـر التحـدي    معين للإنجاز والذي يشكل في الواقـع          بزمن  جميع المشاريع مقيدة   :الوقت 

.المشروع

إن حجم وتوقيت الموارد المالية تعتبر عاملا أساسيا في استمرارية عمليات تنفيذ المشروع:التكلفة .

وتتمثل في جميع المعايير المعتمدة لقبول المنتج النهائي والمتمثلة بالمشروع وكذلك مراحـل              :الجودة 

وعمليات تنفيذ 

الأخرى المنظماتزها عن  يقصد بها قيم المنظمة التي توجه سياستها والتي تمي:القيم.

التي أخذت تحكم عمل     الأساسيةالقيود   تعتبر المحددات البيئية التي توضحها قوانين الدول من          :البيئة 

.المنظمات في معظم دول العالم

وتتمثل في القيود التي يتطلبها التتابع المنطقي لأنشطة المشروع والتي تفترض انتهاء نشاط              :المنطق 

. اللاحق لهمعين لبدء النشاط

   ويقصد بها مؤشرات غير متوقعة قد تؤثر على استمرار المشروع أو إنهائه :التأثيرات غير المباشرة 

  1.مثل الكوارث الطبيعية 

 وهي تتمثل في المراجعة النهائية لما تم في عمليات التجهيز للتأكد من تـوفر كافـة                : ثالثا المخرجات

  2.ناسبة لقيام المشروع واللازمة للبدء في التشغيل الفعلي للمشروعالعناصر المادية والبشرية والبيئية الم

التي من خلالها يتم تحقيق المخرجات ومن أمثلتهاالآلياتأو الأدواتهي  :رابعا آليات العمل :

اللذين يستخدمون بشكل مباشر أو غير مباشر في أنشطة المشروع: الأفراد .

في دعم إنجاز المشروعالاستشاريينبراء و  وتتمثل في مساهمات الخ:المعرفة والخبرة .

 والمستحقاتالالتزاماتالموارد المالية اللازمة لتسديد .

 تقنيات و أدوات تنظيم العمل.

3. والمتمثلة بالموجودات المادية التي تساهم في إنجاز مراحل المشروع المختلفة:التكنولوجيا

                                                
  17- 16ص   مرجع سابق،  المشاریع منھج كمي،ةمحمود ألعبیدي، إدار مؤید الفضل، د، د، 1
46  ص  مرجع سابق،سعد صادق، إدارة المشروعات،  د، 2
18 المشاریع منھج كمي، مرجع سابق،  ص ة، مؤید الفضل، د، محمود ألعبیدي، إدارد 3
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  1.1قم  ويمكن توضيح كل ما ذكر سابقا من خلال الشكل ر

  المشروع الفرعي:  ثانيا

 في كثير من مواقف المشروع من السهل تماما أن تقسم نشاطات العمل إلى أجزاء منفصلة بحيـث كـل                   

جزء مع ذلك مجموعة كبيرة من مهام العمل، وحينما يتبين من تقسيم المشروع أن أجزاء العمـل التـي                   

 موقع محدد يكون من الـسهل تكـوين مـشروع    يمكن أن تنفذها إدارة واحدة فقط أو من خلال وظيفة أو   

  .فرعي 

 وجود قائد للمشروع لإدارة الفريق، ومن    عالمشروع الفرعي لديه فريق عمل صغير مكرس لهذا العمل، م         

   وعندئذ تكرس الموارد المخصصة للمشروع الأساسيالمشروع إتمام  قبل المحتمل إتمام المشروع الفرعي

  1.وي آخرالفرعي لعمل آخر أو لمشروع ثان

                                                
  25، ص 2005 ،  مجموعة النیل العربیة الطبعة ألأولى ،یونغ، المرجع في إدارة المشروعات، ترجمة بھاء شاھین،. تریقور ل  1
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ومن المهم أيضا التأكد من أن كل مشروع فرعي،له ملكية خاصة ،واضحة وله قائد للمـشروع وفريـق                  

    عمل مناسب مكرس للعمل فيه ،والمـشروعات الفرعيـة تتـيح للمؤسـسة فرصـة تـدريب مـديري                  

  1.المشروعات 

  الفرق بين المشروع والمشروع الفرعي: ثالثا 

  :جدول التالي يمكن توضيح الفرق من خلال ال 

  الفرق بين المشروع الرئيسي والمشروع الفرعي :1.1جدول 

  المشروع الفرعي  المشروع الرئيسي

 يشمل مشاريع فرعية ومراحل ومهـام أساسـية         -

  وفرعية

   يشمل مراحل ومهام أساسية وفرعية فقط-

 لا يرتبط ارتباطا مباشرا بمشروع قـائم وقيـد          -

  التنفيذ

  ع قيد التنفيذ يرتبط ارتباطا  بمشرو-

   يكون جزء من برنامج المؤسسة مباشرة لا-   يكون جزء من برنامج المؤسسة مباشرة-

   يتطلب إنجازه فترة قصيرة نسبيا-   يتطلب إنجازه فترة طويلة نسبيا-

 أو أكثر لمدة عام     الأقلعلى  يتطلب جهد شخصين    -

  ويعمل فيه أكثر من شخص

 الأقلعلى  يحتاج إلى جهد شخص واحد لمدة عام -

  وينطوي على أكثر من شخص

 ، 2001د، محمد القيومي ،إدارة المشروعات ،الدار الجامعية للنشر والتوزيع ،ألإسكندرية ،: المصدر

  ) الباحثبتصرف من (24ص 

  

   المرتبطة بإقامة المشروعة الأساسيالعناصر: رابعا

  :ناصر نذكر توجد عناصر ترتبط بإقامة المشروع وتؤثر فيه ومن بين هذه الع

  تختلف المشروعات فيما بينها وكذلك إدارة المشروع وفقا إلى خصائص البيئة           : بيئة المشروع أولا

:الآتيإلى المحيطة بها ويمكن تقسيم البيئة المحيطة بالمشروع 

 والتي تهدف عادة إلى تحقيق الربح حيث يكون المنتج النهـائي معـروف بـصورة                :البيئة التجارية 

.وغالبا ما يكون موجه لتلبية حاجات ورغبات الزبون ومنسجم مع المتطلبات الداخلية لهواضحة ومفهوم 

 والتي تمتاز بالمشروعات غير الهادفة إلى تحقيق الربح والعوائد باعتبارها موجهـة             : البيئة الحكومية 

لك تختلـف    والمؤسسات الصحية وغيرها، ولذ    ةإلى خدمة المجتمع مثل بناء المدارس والمؤسسات التعليمي       

:الآتيالمشروعات الحكومية عن المشروعات التجارية بطرق عديدة هي ك

                                                
27، ص  نفس المرجع السابق 1
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الاقتـصادية   وجود محفزات مالية مثل الربح في المشروعات الحكومية بالإضافة إلى أن العوامل معد 

. بالنسبة لإدارة المشروع الأقل الأهميةتمتاز ب

         والخدمات لأن جميع الموازنات موجهة نحو      تركز معظم المشروعات على تقويم أو اختبار المنتجات

  .الموردتزويد المنتجات والخدمات المراد تطويرها من قبل 

   مع البيئـة الحكوميـة لأن معظـم         - الأمنيةالبيئة العسكرية و  - وتتشابه هذه البيئة     :البيئة الخاصة 

تقيـيم المـشروع     والمعدات المستخدمة في فحص و     الأجهزة تحتوي على    الأمنيةالمشروعات العسكرية و  

  1.والتي تكون عادة مملوكة من قبل المقاولون الثانويون 

  تتأثر بيئة المشروع بمجموعة من العوامل نذكر منها :ثانيا العوامل المؤثرة في بيئة المشروع 

   إن هذه المؤثرات الخارجية موجودة في بيئة ومحيط تنفيذ المشروع و تؤثر في             : الخارجية المؤثرات

  2.1ذه، وتقسم هده المؤثرات إلى أنواع مختلفة كماهو موضح في الشكل مراحل تنفي

 المحلي تـدفع    أو إيجابية على المستوى العالمي      أو ويعني بها أي تغيرات سلبية       :المؤثرات السياسية 

 الزمنية لإنجاز أنشطة    تإدارة المشروع إلى إعداد حسابات خاصة بهذه التغيرات في مجال حساب الأوقا           

 من الموارد المادية المختلفة، ومن أهم أشكال        الأنشطة و في مجال توفير مستلزمات إنجاز هذه      المشروع أ 

واستقرار الوضع السياسي والصراعات والحروب وما يترتـب        الإنقلابات  وصيغ المؤثرات السياسية هي     

.على ذلك من قرارات مختلفة

الاقتـصادي زدهـار والكـساد   الإ أهم أشكال وصيغ هذه المؤثرات هـو       ومن :الاقتصادية المؤثرات 

 ةلأوروبيا العالمية المختلفة مثل التجارة العالمية والسوق        الاقتصاديةالمنظمات  والدخول تحت مظلة عمل     

.المشتركة

                                                
33-32 د ،عبد الستار محمد العلي ،إدارة المشروعات العامة ،مرجع سابق ،ص  1
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وهي تلك المؤثرات التي تنجم عن أبعاد اجتماعية وذلك مثل التغير في النسيج               : الاجتماعية المؤثرات  

تقاليد والرغبات وكذلك اتجاهات وأذواق المستفدين من المشاريع المزمع          من حيث العادات وال    الاجتماعي

.إقامتها

 وهي تلك المؤثرات التي تأخذ صيغ وأشكال مختلفة حيث أن البعض منها يتعلق              :المؤثرات الجغرافية 

1).الخ .....الحرارة، الأمطار، الثلوج(بما تفرزه ظروف المناخ أو الطقس من عوامل ومؤثرات 

المسؤولة عن عملية تنفيذ المشروع      الأعمال تنبع هذه المؤثرات من داخل منظمة        :رات الداخلية   المؤث 

           أو من داخل المشروع ذاته، وتأخذ هذه المـؤثرات أشـكال وصـيغ مختلفـة يمكـن توضـيحها مـن                    

3.1خلال الشكل 

 لخاصة بالعاملين من حيـث       ويقصد بذلك كل ما يرتبط بالتقسيمات والتصنيفات ا         :المؤثرات البشرية 

  الأعمـال   المهنية والوظيفية وكذلك ما يتعلق بالإبداع والمهارة للعاملين في مجال إنجـاز            الاختصاصات

  الإبطـاء   بإنجـاز المـشروع أو     الإسراعالموكلة إليهم ،حيث أن لهذه المؤثرات دورا واضحا في مجال           

.والتلكؤ وانخفاض مستويات الجودة

 التنظيمي، وتـوفير القيـادة الكفـؤة       الانكماش  وتشمل كل ما يرتبط بالتوسع و      :المؤثرات التنظيمية        

واعتماد مبدأ المركزية أو اللامركزية في تفويض السلطة والصلاحيات والمسؤوليات، وكذلك كل ما يتعلق         

يئة اللازمة لإنجاز بالسلوك التنظيمي والثقافة التنظيمية وإدارة المعرفة وبالتالي قياس أثر ذلك في توفير الب        

. والتنظيمية الإداريةالمشروع من حيث ترتيب متطلباته 

 وتتعلق هذه المؤثرات بالموجود الفعلي للتقييمات الحديثة التي هـي بحـوزة             :المؤثرات التكنولوجية 

. التي سوف تسخر لإنجاز المشروعالأعمالمنظمة 

                                                
  102-101 المشاریع منھج كمي، مرجع سابق،   ص ة، إدار محمود العبیديد، مؤید الفضل، د،  1
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 اللازمة لتمويل عملية إنجاز مراحل المـشروع        ويقصد بذلك توفير الموارد المالية       :المؤثرات المالية

ونشاطاته المختلفة في الوقت المناسب ، وبعكسه تتعرض هذه العملية إلى انتكاسات ويترتب عليه غرامات        

1. وينعكس ذلك سلبا على جودة وجدولة المشروع الأداءتأخيرية أو تردي في مستويات 

ة بتسويق المنتجات أو الخدمات التـي سـوف يـتم           وهي المشاكل المرتبط   :ثالثا المشكلة التسويقية  

الحصول عليها كمخرجات جراء قبول المشروع بعد أن يجتاز مرحلة التقييم بشكل إيجابي ويـتم تنفيـذ                 

  .المشروع في واقع الحال

  الأيـدي  المكائن  والمعدات،  (  ويقصد بذلك كيفية توفير كافة المتطلبات الفنية         :الفنيةرابعا المتطلبات   

  . أو الخدمية الأعمال الإنتاجيةلإقامة المشروع في ضل خطط و إستراتيجيات منظمة  ) الخ.... لة العام

       ويقصد بذلك كيفية توفير المـوارد الماليـة المختلفـة لإقامـة المـشروع               :خامسا المتطلبات المالية  

  الأنـشطة  للازمة لتمويـل  ، القروض المالية ا   )الخ  .....فردي، مساهمة، اكتتاب  ( المال بكافة أشكاله     رأس

 المتوقعة  الأرباحي ،طبيعة توزيع    الإنتاجدعم عمليات التوسع التجاري و     والفعاليات الجارية أو التشغيلية ،    

  2.من إقامة المشروع  

  خصائص، أهداف وموارد المشروع:  المطلب الثاني

  خصائص المشروع :أولا

 المنظمة الروتينية ومن أهم هذه الخصائص  يتميز كل مشروع بمجموعة من الخصائص تميزه عن أنشطة

  :مايلي 

يحدث المشروع لمرة واحدة فقط لتحقيق نتائج نهائية مخطط لها، ويكون المشروع معقدا مما               :الهدف 

             الأسـتاذ يتطلب تقسيمه إلـى مهـام جزئيـة، يجـب تنفيـذها لتحقيـق هـدف المـشروع ويطـرح                     

)ILTON ROSENAU(ة تحقيق الهدف الذي يقوم من أجله المشروع في ضل  نموذج يعبر عن كيفي

  :محددات أساسية هي 

في التكلفة  الاقتصاد .

الوقتاستغلال .

3 الأمثل الإنجاز.  

                                                
104-103،  ص نفس المرجع السابق 1
 ألأردن، – دار الوراق للنشر والتوزیع ، عمان  ،الطبعة  ألأولى  د، مؤید الفضل، تقییم  وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، 2

    26-25، ص 2009
26د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص  3
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  يوضح هدف المشروع ومحدداته 4.1  والشكل

  

  ولسوء الحظ، تؤدي عوامل التعقيد التقني، والأسواق المتغيرة، والقوى البيئية غير المسيطر عليها إلـى              

 الثلاثة متداخلة ويجب تناولها بشكل متزامن، فأخـذ         د الأبعا وتعتبرتعقيد ما كان يعتبر في السابق يقيني،        

  . الآخر سيؤدي إلى تقليل البعد حدة واحد منها على

 بالمشروع، فإننا سنرغم على زيـادة التكـاليف          الإنجاز  فعند محاولتنا التقيد بالبرنامج الزمني ومتطلبات     

عند محاولتنا تثبيت التكاليف فإن نوعية العمل ستتناقص، وسيتأخر البرنامج الزمنـي وان             ف،  وعكس ذلك   

  ستتدنى، ولقد تم السماح في الماضي بتغيير هدف أو اثنين بحيث يتم تحقيق الهدف الثالث                 الإنجاز نوعية

  . تحديداالأكثر

 ف،ولابد مـن التركيـز علـى        ولا تمتلك معظم المشاريع في الوقت الحاضر مثل هذا المستوى من التر           

 الثلاثة في آن واحد ومحاولة إيجاد مستوى من التوازن بينها، وبمنظـور نظمـي توجـد إدارة                  الأهداف

  1.المشروعات نوعا من  التكامل بين المصادر وتركز على النظرة الشمولية لأهداف المشروع 

ويمكن القول أنـه لا      لأخرىا يتميز كل مشروع بخصائص فريدة تميزه عن المشروعات          :الانفرادية 

مشروعان من يوجد مشروعان للإنشاء أو البحث أو التطوير متماثلة مع بعضها البعض تماما، وقد يتشابه              

                                                
14- 13 ، ص2005ألأردن ،–منشورات المنظمة العربیة للتنمیة ألإداریة ،عمان   د، نعیم نصیر، إدارة وتقییم المشروعات، 1
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سيعكس فلسفة   الإدارة إلا أنهما سيواجهان درجة من المخاطرة المختلفة وأسلوب           الأساسية حيث العناصر 

.المنظمة ونمط إدارة المشروع

  دير أي مشروع مجموعة مواقف تتميز بالصراع ، ومن هذه المواقف هو تنافس              سيواجه م  :الصراع

 الوظيفية في المنظمة ذاتها على الموارد البشرية والمالية المتاحـة، كمـا ينـشأ               الأقسامالمشروعات مع   

. المهتمة بالمشروعالأطرافالصراع نتيجة تعدد 

نها تساهم جميعا في تحقيق الهدفيتكون المشروع من مجموعة من النشاطات المرتبطة معا، لأ.

 1.لا يكون المشروع عملا روتينيا ولاكنه قد ينطوي على أعمال وأنشطة ذات طابع روتيني

                 يوفر فرصة فريدة لتعلم مهارات جديدة حتى وإن فشل المشروع فهو بهذا الفشل يوفر فرصة للـتعلم

 المعرفة لا تتقدم من خلال النجاح فقط إن" Karl Popper" الماضية، وفي هذا الصدد يقول الأخطاءمن 

.وإنما من خلال الفشل كذلك

 يركز على العميل وعلى توقعاته.

يجب أن يكون مرنا ليتكيف مع المتغيرات مع تقدم مراحل العمل.

 مؤقتة وترتبط ارتباطا مباشرا بعمر المشروعالإدارةدور يجبرك على العمل بطريقة مختلفة لأن .

2. مشروع فرعيقد يتضمن أكثر من

               تتقاطع المشاريع مع المستويات التنظيمية المختلفة وذلك بحسب حاجتها إلـى اسـتغلال المهـارات

التكنولوجيـا   والمؤهلات من التخصصات المختلفة في المنظمة، وتنتج عملية تعقيد المشروع عن تعقيـد            

.ل جديدة ومنفردة المتقدمة والتي تعتمد على تداخل المهام والتي يمكن أن ينتج عنها مشاك

          والمواد والمرافق لإنجـاز     الأفرادمن  تعتبر المشاريع نشاطات مؤقتة، حيث تم تجميع وتنظيم مؤقت 

إطار زمني مبرمج، وسيتم تفكيك هذا التنظيم لمجرد تحقيق الهدف، أو يحول للعمل علـى                ضمن   هدف  

.تحقيق هدف جديد

       المشروع خلال هذه العملية بعدة مراحل مميزة        يعتبر المشروع عملية تؤدي إلى تحقيق الهدف، ويمر 

 مع تقـدم   الأخرى والمواردالإداري والتنظيم الأفراد وتتغير المهام و3"دورة حياة المشروع"،يطلق عليها   

 وينمو الهيكل التنظيمي للمشروع ونفقاته مع كل مرحلة حتى          تليها،المشروع من مرحلة إلى المرحلة التي       

  4.نهايتهاجع كلما اقترب المشروع من يصل إلى الذروة ثم يتر

     لأنه يحتوي على الخصوصية غير المتداولة سابقا، والسبب         قيختلف المشروع عن ماتم تنفيذه بالساب 

في ذلك يعود إلى أن المشروع قد يحتوي على  تكنولوجيا جديدة بالنسبة للمنظمة المستفيدة منه مما تولـد                   

.حالات من عدم اليقين والمخاطرة

                                                
28-27د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص  1
26 مرجع سابق، ص یونغ، المرجع في إدارة المشروعات،. تریقور ل  2
  . الثالث في المطلبل سیتم شرحھا بالتفصی 3
  9-8 ص   مرجع سابق،د، نعیم نصیر، إدارة وتقییم المشروعات، 4
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  ين منه مما يجعل الفشل في       الآخر عادة المنظمة بتنفيذ المشروع لأصحاب المصالح والمستفيدين      تقوم

. بالوقت والتكلفة المحددة مسؤولية كبيرة أمامهم عتنفيذ المشرو

 1.يمتاز المشروع بالمسؤولية المنفردة الواحدة والتي تتمثل في مدير المشروع  

   أهداف المشروع:ثانيا

   فرعيةف عامة، أهداف أهداف خاصة، أهدا:إلىداف المشروع يمكن أن نقسم أه 

الأهـداف مـن    للمشروع أن تحقيق أقصى ربح يعتبر        الاقتصادية تفترض النظرية    : الخاصة الأهداف 

  وتكـاليف  الرئيسية لأي مشروع، والربح الذي يسعى إليه المشروع هو الفرق بـين حـصيلة المبيعـات             

  . بهذا المفهوم كل النفقات التي يتحملها المشروعاجالإنتتكاليف ، ويتدرج في الإنتاج

 ولكن على الرغم من أن تحقيق الربح يعتبر ضروري لاستمرار المشروع ونموه،إلا أنه لا يعتبر الهدف                

  : نجد أهداف أخرى كثيرة ومن أهمها  الأرباحالوحيد فبجانب تحقيق

         لى شهرة واسعة وثقة كبيرة فـي       تحقيق أقصى قدر ممكن من المبيعات كوسيلة لحصول المشروع ع 

.لأسواقا

    توقـف   لمشروع قائم هو حماية النشاط الرئيسي من خطـر           يالإنفاق الاستثمار من  قد يكون الهدف  

  .الإنتاج

للمشروع العام سواء تحقق ربح من قيام  الأساسي إن تحقيق المنفعة العامة هو الهدف   : العامة الأهداف 

فعة العامة قد تكون في بيع سلعة أو تقديم خدمة بسعر تكلفتهـا أو بأقـل                هذا المشروع أو لم يتحقق، فالمن     

ولكن يجب أن لا يفهم من ذلك أن المشروعات العامة لا تهتم إطلاقا بالربح بل يجب ألا يتم ذلـك علـى                      

  2: هيالأهدافالتي أنشئ المشروع العام من أجلها وهذه   الأهدافحساب تحقيق

تقديم الخدمة.

الربح.

الاجتماعيةالأهداف .

النمو.

 الـسابقة    الأهـداف   أن ظلتنفيذها، ويلاح  السابقة كمية ومحددة بزمن معين        الأهداف ويجب أن تكون هذه   

 وأيضا لا بد    ، الأرباح  فمثلا لا بد أن تتحقق أهداف الخدمة حتى يمكن تحقيق          البعض،متكاملة مع بعضها    

، وأخيرا يعتمد هدف النمو على مـدى  جتماعية الأهداف الاأهداف الربحية حتى نستطيع تحقيق من تحقيق 

  . وترتيبهاالأهداف تكامل هذه 5.1النجاح في تحقيق أهداف الخدمة والربحية، ويوضح الشكل 

                                                
25لستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة ، مرجع سابق ، ص د، عبد ا 1
70 ، ص 2009 ألأردن ،–دراسات جدوى المشروع ، دار أسامة للنشر والتوزیع ، عمان   د ،عبد الكریم یعقوب ، 2
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 لأي مشروع هو تقديم خدمة مفيدة للمجتمع وذلك من خلال إنتـاج             الأساسي إن الهدف    :هدف الخدمة 

.لوبة للمجتمع ات المطالإشباعوتوزيع السلع والخدمات أو تحقيق 

 يقصد بهدف الربحية، تحقيق ربح لصاحب المشروع حيـث أن المـشروع الخـاص               :هدف الربحية 

تحركه الربحية للدخول في مجال معين، وذلك لأن الربح هو عبارة عن مكافأة لصاحب المـشروع لأنـه      

  . في هذا المجالالاستثمارخاطر بأمواله وتحمل مخاطرة 

ليها وهي أن وضع هدف الخدمة قبل هدف الربح ليست عملية عشوائية بل              وهناك نقطة يجب أن نشير إ     

إنها مقصودة، فلا بد لكل صاحب مشروع جديد أن يعرف أنه سيستمر في السوق إذا فهم أن وجوده وبقائه 

  .مرتبط بحسن أدائه وخدمته للمجتمع وليس بكفائته في تحقيق وتحصيل أرباح من هذا المجتمع 

  للمشروع هدف اجتماعي،حيث أن هناك فئات أخـرى فـي المجتمـع بخـلاف                :الاجتماعيالهدف 

المستهلكين كالعاملين، والموردين ،والحكومة، والمجتمع المقام بـه المـشروع نفـسه يتـأثرون بهـذا                

 المشروع،وعلى هذا فعلى صاحب المشروع أن يحمي مصالح كل هؤلاء ويهتم بهم كمـا يهـتم بتحقيـق             

 .الأرباح

 ب أن يهتم المشروع بأهداف النمو بحيث لن يضل المشروع صغيرا طيلة حياته، بـل    يج :هدف النمو

.لا بد أن ينمو ويكبر بالتدرج

التي سيضعها صاحب المشروع للأقسام الفرعية       الأهدافالفرعية،يقصد بالأهداف    :الفرعية الأهداف 

العامـة الـسابقة    الأهداف  ء  وذلك في ضو   )  الأفراد  والبحوث و  لوالتسويق، والتموي  الإنتاجك(لمشروعه  

 كثيرا مـا    هذه الأهداف  لكن يلاحظ أن     ،هذه الأقسام  داخل   توجيه الأداء للمشروع حيث أن هذا يساعد في       

 الفرعية، وعلى هذا لابد مـن تقليـل هـذا           الأقسامتتعارض مع بعضها البعض داخل كل قسم وفيما بين          

  1.كل حتى لا يؤثر هذا على المشروع كنبقدر الإمكاالتعارض 

                                                
                                      ،2002یع، القاھرة،  الفجر للنشر والتوزر دا،الطبعة ألأولى  المشروعات الصغیرة،ة الحمید مصطفى أبو غانم، إدارد د، عب 1

  136- 133 ص
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يجب أن تفي جميعهـا بمعـايير        ) ةخاصة، عامة، فرعي  (  السابقة الذكر  الأهدافهذه   ولكي تتحقق جميع    

  :وهده المعايير هي

يجب أن تكون أهداف المشروع واضحة بشكل كـافي         :  محددة الأهدافتكون   يجب أن     الأول المعيار

.فإذا تحقق هذا المعيار فإن المشروع سوف يكون على المسار الصحيح

     على  و يجب أن تكون أهداف المشروع ممكنة التنفيذ، أ        : واقعية الأهدافتكون  المعيار الثاني يجب أن

. غير مستحيلةالأقل

    يجـب أن يكـون هنـاك تـاريخ محـدد            :العنصر الزمني   الأهداف المعيار الثالث يجب أن تتضمن 

 انتهاء لن تنتهي أبدا ، وهكذا الحال فالمشروعات التي لا يوجد لها تاريخ للمشروعات وإلا فلن يتم إنهائها، 

بالنسبة للمشروعات التي يتم وضع تاريخ لها بعد فترة قصيرة بشكل غير واقعي ، فهي تنفجر نتيجة للعبئ 

.الملقى عليها

         يجب أن يكون صاحب المشروع قـادرا    :المعيار الرابع يجب أن تتضمن المشروعات إمكان قياسها 

لآلي أم وثيقة معلقـة     االتي سطرها، سواء كان يستخدم الحاسب       بالأهداف   على قياس نجاحه وذلك بالوفاء    

.ويطلق على هذه النتائج المعطيات أو نتائج المشروع وتعد الجودة جزءا حيويا من هذا المعيار

      عند بداية أي مشروع يجـب أن يتفـق  مـع              :الأهداف المعيار الخامس يجب أن يتم ألاتفاق على 

 قبل اتخاذ أي خطوات جديدة في اتجاه تخطيط المشروع، وإن لم يتم التوصل              هدافالأالقائمين عليه على    

. فلا جدوى من البدء في المشروع،لأنه محكوم عليه بالفشل من البداية الآراءإلى تحقيق إجماع 

          مدير المـشروع     أن  على الرغم من   :الأهدافالمعيار السادس  يجب تحديد المسؤولية عن تحقيق 

مسؤولين ) فريق العمل( ون الآخر من المسؤولية عن النجاح العام للمشروع، فقد يكون الأكبريتحل الجزء 

 ، يجب أن يكـون المـسؤولون عـن         الأهداف، فمثلما هو الحال بالنسبة للاتفاق على         الأهداف عن بعض 

  1. محددين وراغبين في قبول تحمل المسؤولية قبل مضي المشروع قدما الأهداف

  لمشروع  موارد ا: ثالثا

إذ بدون الموارد لا أمل ولا فائدة مـن المـشاريع، وتـشكل      تحتاج كافة المشاريع إلى الموارد المختلفة،    

 وفي المتابعـة  الأداءالموارد العصب التشغيلي  لماكينة المشاريع، وتساعد بالتالي على تحقيق الفعالية في            

 الموارد البشرية، الموارد الطبيعية، الموارد :تشملوالرقابة ورغم تنوع مصادر الموارد فإنها على العموم    

  . وفيما يلي شرح لهذه المواردالمعلوماتية، الموارد الزمني، المورد التكنولوجية، الموارد المالية،

 من المعروف بأن العالم باجمعه يواجه مسألة النقص في الموارد، وخاصة الطبيعية :الموارد الطبيعية 

ة أمام قيام المشاريع،وخاصة تلك التي تقوم على استخدام الموارد المستخرجة           منها، هذا النقص يشكل عقب    

 :الآتيمن الطبيعة،على أي حال يمكن تقسيم الموارد الطبيعية إلى ثلاث أنواع هي ك

                                                
 ،  لونجمان الشركة المصریة العالمیة للنشر والتوزیع  ،الطبعة ألأولى  یورك برس، سلسلة الممیزون ألإداریة ،إدارة المشروعات ، 1

  77- 76 ، ص 2007لبنان، 



 مدخل عام للمشاریع                                                               الفصل الأول

16

    يشكل الهواء مورد طبيعي غير ناضب ،أما المياه وإن كانت في السابق تعتبـر   :الموارد غير ناضبة 

 غير الناضبة نظرا لمحدودية استعمالها، فإنها اليوم تشكل أزمة حادة في أجزاء عدة              من الموارد الطبيعية  

من العالم، بحيث أنها تنضب وتجف في بقاع معينة وقد تظهر في بقاع أخرى ،ناهيك عن مسألة النـزاع                   

1.المتواصل عليها بين عدد كبير من الدول 

   د ناضبة ولكن متجددة، وتعتبر من الموارد الهامة        تمثل الغابات موار  : الموارد الناضبة ولكن المتجددة

.لعدد كبير جدا من المؤسسات التي تعتمد عليها في تسيير أعمالها ومشاريعها

     كلفـة ،    الأكثريمثل البترول، الفحم الحجري، والزنك من الموارد        : الموارد الناضبة وغير المتجددة 

2.كونها تشكل تهديدا حقيقا عند نضوبها في المستقبل 

   فمدراء   الإطلاق تشكل الموارد البشرية أهم موارد المشروعات والمؤسسات على          :الموارد البشرية ، 

 ومدراء المشاريع وباقي مدراء المؤسسة ، اللذين يتعاونون على إتمام وإنجـاز المـشاريع               الإداريةالقمة  

فعالة والكفؤة ، يشكلون في الحقيقة      العاملة ال  بالأيدي   بالتنسيق والتعاون مع كافة مرؤوسيهم ، وبالاستعانة        

فريق عمل المشروع المتكامل ، إذ بدونه يتغير المشروع ، وقد يتأخر عن مدده الزمنية ، ولعـل أهميـة                    

الموارد البشرية في المشاريع تتجلى بصورة واضحة ،عندما نعرف بأن باقي مـوارد المـشروع تعتمـد        

أو فـي تـشغيلها      ) الأموالالمواد و ( ء في استخداماتها    بصور كلية أو جزئية على الموارد البشرية ،سوا       

.أوفي الرقابة المباشرة على استعمالها وبدون إهدار أو سوء استخدام لها )  والماكينات  الآلات(وصيانتها 

   هي الضمان شبه المؤكد لتنفيذ المشروعات ، إذ بواسطتها تـسير مراحـل تنفيـذ                :الموارد المالية 

لى سككها السليمة ، وفي حال حجبها أو عدم توفرها يحصل العكس ، إذ أن التأخر                المشروع بالإجمال ع  

 للشركة المنفذة للمشروع أحيانا ، يرافقه انعكاسات سلبية على العملية التشغيلية للمشروع              الأموال في دفع   

 معلـوم، و   وكما ه  عليها،  في تسليم المشروع ضمن المراحل المتفق      الالتزام، وخاصة فيما يعود لتوقيف      

 والأسباب وراء ذلـك     مراحل، على   أوكلت إليها فإن العديد من الشركات المنفذة تقسم تنفيذ المشاريع التي          

:هماتنحصر في سببين رئيسيين 

                التوسع في أعمال الشركة المنفذة بما يضمن قدرتها على توزيع أو تسوية مواردها  التشغيلية المتاحة

.لمحددة وبما يؤمن لها تواجدها في السوق لتلبي حاجة المراحل التشغيلية ا

     المراحـل    المتوجبة عليهم ، بعد إنجاز وتسليم كل مرحلة مـن            الأموال  حث المستفيدين على دفع

 الانتهـاء   بصورة طبيعية ،مع تسليم المراحل و       الأموال المتفق عليها في حياة المشروع ، وبالتالي ضخ         

لمستفيد مشروعه على مراحل ودفع أمـوال الـشركة المنفـذة           من كل مرحلة على حدة ، شرط إستيلام ا        

3.للمشروع 

                                                
  155 سابق، ص ع جدواھا الاقتصادیة، مرج المشاریع ودراسةة د، حسن إبراھیم بلوط، إدار 1
  155 نفس المرجع السابق ، ص  2
154-152 نفس المرجع السابق ، ص  3
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 وهي من الموارد التي تحول الموارد الطبيعية وغيرها الآلات ومنها المعدات و :الموارد التكنولوجية 

من موارد إلى سلع وخدمات بمواصفات معينة ، وتحول كذلك الموارد التشغيلية  الضامنة لتنفيذ النشاطات           

، وبمقدار ما يتولى تشغيلها الأداءتمر عبرها  المشاريع ، وبقدر ما تكون هذه الموارد متوفرة وسليمة التي 

 وفي مقدمتها تنفيذ المشروع بالمواصفات      وراء استخدامها،  بقدر ما تحقق الغاية الكامنة       الماهرون،العمال  

 والمعـدات الحديثـة     الآلاتتناء   ولا تتوانى المؤسسات التي ترغب في نجاح مشاريعها في اق          1.المطلوبة

  2.والمتطورة لينعكس ذلك على مشاريعها وما ستكتسبه من ثقة زبائنها

  : كما قد تلجأ مؤسسات أخرى إلى إستأجارها من مصادرها لعدة أسباب منها 

 الآلاتعدم القدرة على شراء.

 طبيعة المشاريع المؤقتة.

من مشروع إلى آخر الآلاتصعوبة وتكلفة نقل .

3.لخوف من التخلف التكنولوجي للآلات ا

 كما قد تلجا مؤسسات أخرى إلى التعاقد بالباطن أي تولي جزء من المشروع يحتاج إلى معـدات و آلات        

معينة لمن يملك هذه المعدات وعلى المؤسسة المفاضلة بين عـروض الاقتنـاء وعـروض الاسـتئجار                 

  4. لكل عرضقتصاديةالاالجدوى وعروض التعاقد بالباطن بناء على دراسة 

    يعتبر الزمن إحدى أهم عناصر موارد المشروع ، لما له من أهمية عنـد طرفـي   :المورد الزمنـي 

المشروع فمنفذ المشروع ،له منفعة مباشرة في تحديد زمن نشاطات المشروع وتوزيعها جـدوليا علـى                

تسلمه في الوقت المتفق عليـه      مراحل المشروع، أما بالنسبة للمستفيد من المشروع، فإن من صالحه أن  ي            

  ، إضافة إلـى اسـتغلاله   الإستيلام،لأن من حسنات ذلك أن المستفيد يتفرغ بدوره لتخطيط مرحلة ما بعد       

 المباشر، و باختصار يدخل   الاستعمالواغتنامه للفائدة والفرصة المرجوة من انتهاء المشروع ووضعه قيد          

لموجه والمراقب لكيفية استعمال الموارد ، كمـا يـدخل          الزمن ضمن تعريف الموارد ، كونه الحاسوب ا       

  الأمثل الاستغلالضمن عناصر الموارد ،كونه الدليل الرئيسي لحسن سير  نشاطات المشروع بما يضمن    

.بكمية ونوعية الموارد 

  أن بدايـة    ذللمـشاريع، إ   تعتبر المعلومات من عناصر الموارد المحركة فعليـا          :المعلوماتيةالموارد 

 أفرادا، كانت أو    ةلها، مؤسس  لتجد متبنيا    تدريجيا، بمعلومة وتتطور هذه المعلومة      يبفكرة، أ شروع تبدأ   الم

بحيث يجد فيها منفعة مستقبلية ويهيئ لها سوقا مناسبا، بعد أن يحولها إلى خدمة أو سـلعة ذات ميـزات                    

5.وخصائص مجربة، باختصار أصبحت المعلومة في عصرنا هذا عصب المشاريع 

                                                
1 Gille Bressy, Christian Kankuyt, É conomie d’entreprise, É ditions Sirey, Paris, 1990, P185.

  167یونغ ، المرجع في إدارة المشروعات ، مرجع سابق ، ص. تریقور ل  2
 د، عبد المطلب عبد الحمید، دراسة الجدوى ألاقتصادیة لاتخاذ القرارات ألاستثماریة، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، ألإسكندریة،  3

54، ص 2000
4 - Kamel Hamedi, op.cit, P75.

  154 سابق، ص ع المشاریع ودراسة جدواھا الاقتصادیة، مرجةد، حسن إبراھیم بلوط، إدار 5
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  المشاريع ودورة حياتها ومخاطرهاأنواع :المطلب الثالث 

  أنواع المشاريع:أولا

 تقسيمات مختلفة للمشاريع في الواقع العملي، وذلك بالاستناد إلى          الإداريةفي العلوم    يعرض المتخصصين 

طبيعة القطاع أو طبيعة الهدف الذي يؤسس من أجله المشروع وبشكل عام يتفق الجميـع علـى وجـود                   

 التالية من المشاريع والتي تخضع في تصنيفها إلى مجموعة من المعايير سوف يتم شرحها لاحقا،                واعالأن

  . يوضح أنواع المشاريع 6.1والشكل 

  

  :وفيما يلي شرح لهذه العناصر

شيوعا في الواقع العملي ، ويذهب البعض إلى ربطها          الأكثر وهي المشروعات     : الإنشائية المشاريع 

  7.1 الشكل  للحاجات كما هو مبين في" ماسلو" للفرد من خلال ماهو وارد في مثلث يةالأساسبالحاجات 
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  :وبشكل عام يرد تحت عنوان هذا النوع من المشروعات مايلي 

 وتقديم الخدمات وماشبه ذلك الأعمال الملحقة بها الخاصة بإدارة الأبنيةبناء العمارات السكنية و .

لسدود الخاصة بالزراعة والطاقة الكهربائيةبناء الطرق والجسور وا.

والجامعات والمدارس المستشفياتبناء الملاعب و .

  سـواء كانـت صـناعية أو خدميـة أو           الأخرى لكافة المشاريع     الأساسية بناء القواعد والمرتكزات 

1.الخ.....علمية

 جي والتي تهدف إلـى      ويقصد بذلك المشروعات ذات الطابع الهندسي والتكنولو       :المشاريع الصناعية

 ،حيث أن هذه العملية أصـبحت       جتطوير المنت  التي تهدف بالنهاية إلى      الإنتاجيةإقامة المصانع والخطوط    

 أو متخذ القرار الذي ينطوي على عدد        الإدارةحاليا من المشروعات الصناعية المهمة التي تستأثر باهتمام         

: الموالي 8.1من المراحل وهذه المراحل  في الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
68ؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص د، م 1
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 مختلفة كما غ وهي المشروعات التي يتمخض عنها خدمات مختلفة تقدم في أطر وصي  : الخدمية   عالمشاري

.هو الحال في مشروع تسويق منتج جديد أو تصميم حملة إعلانية تمهيدا لتسويق منتج جديد 

   وذلك على سبيل المثال لا       ويقصد بها كافة المشاريع البحثية ذات الطابع العلمي       : المشاريع العلمية ، 

:الحصر مايلي 

 إ لخ  .......  الاقتصاد أو في الإنتاجمعالجة مشكلة الكساد أو حالة تدهور معينة في.

 تصميم نظام معلوماتي أو بناء برامج الحاسوب.

 إ لخ ......  دواء ،جيل جديد من الحواسيب (تطوير منتج معين. (.

بحوث الفضاء واكتشاف البحار.

 القديمةت والحضاراالآثارالتنقيب عن .

  ترتبط بتوجهات الدولة نحو خلق تنمية اجتماعيـة          الاجتماعية  إن المشروعات  :الاجتماعيةالمشاريع 

:لمواكبة التطورات المختلفة في مجالات الحياة، ومن هذه المشروعات

 سللأسرة وتحديد الناالمشروعات التي تنظم في هيئة حملات تثقيفية لتنظيم.

 الاجتماعيوالفساد حملات مكافحة الجريمة.

 لإيدز والتدخيناالحملات الصحية ضد.

 الاجتماعيالتكافل حملات تدعيم.
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  ويقصد بذلك المشاريع على مستوى اقتصاد البلد بشكل عام من أجل خلـق               :الاقتصاديةالمشروعات 

: ومن هذه المشروعات  الاقتصاديةصيغ للتنمية

اد والبطالةبرامج مواجهة الكس.

 برامج مواجهة التضخم وغلاء المعيشة.

 برامج التحول نحو الخصخصة أو العولمة.

1.برامج استبدال العملة أو تدعيمها  

  :منها وتخضع المشاريع السابقة الذكر في تصنيفها إلى مجموعة من المعايير نذكر 

   سطة والصغيرة الحجم، وبهـذا     الكبيرة والمتو : تقسم المشروعات إلى ثلاث أنواع هي        :حسب الحجم

فقد يكون أساسه رأس المـال أو المبيعـات ،أو عـدد     الصدد فإنه تستخدم مقاييس متعددة لتحديد الحجم ،     

.العاملين،أو عدد الفروع التي يمتلكها المشروع والموزعة  على مناطق  جغرافية متعددة 

  مارسه وهي ذات أنـواع مختلفـة،        تقسم المشروعات وفقا لطبيعة النشاط الذي ت       :حسب نوع النشاط

. والتشييد، الخدمات والنفط وغيرهاء والمصرفي، والتجاري والمالي، البنايكالصناع

  وفقا لنوع ملكية هذه المشروعات فمنهـا مـشروعات          الأعمال  تقسم مشروعات  :حسب نوع الملكية 

لكيتها إلى شركة كبيـرة تحـت       الطاقة والتي تعود ملكيتها إلى القطاع العام في كثير من الدول أو تعود م             

صيغة شركات المساهمة العامة، أو تكون مشتركة تساهم فيها الدولة مع القطاع الخاص وتكـون للدولـة                 

2.نسبة معينة، أو تكون ملكيتها خاصة وتعود إلى القطاع العام الخاص

  توسع مجـال    الوحدوي، ثم    الإنتاجمشاكل   كانت المشاريع تقام في القديم لحل        :حسب هدف المشروع

 فهي مستخدمة في جميع     الآن ا الكبير، أم  الإنتاجذات  تطبيقها إلى تصميم المنتجات الجديدة في الصناعات        

.ستثنائية والمعقدةالإأشكال المؤسسات لتسيير العمليات 

 هذا التصنيف مقترح من طرف :الاقتصادية الأهميةحسب "Pr Christophe Midler "  ويركـز

: للمشروع في المؤسسة وهناك أربعة تصنيفات للمشاريع حسبه وهيقتصاديالاأساسا على الوزن 

   يلائم مؤسسة رائدة تستطيع توظيف مؤسسات أخرى ،واستخدامها في بعـض المـشاريع              :الصنف أ 

، وتقدم المؤسسة الرائدة صاحبة المشاريع الكبيرة بعض المشاريع في شكل            الكبيرة اللازمة لإستمراريتها  

مؤسسات أخرى ،وتكون المؤسسة مرجعية لمختلف المشاريع في القـرارات وبطريقـة            مشاريع فرعية ل  

.مناسبة للقوانين المعمول بها

   في هذا الصنف نجد أن المشروع الكبير هو الذي يحدد القوانين ، فهو مرجع للمؤسسة ،                 :الصنف ب 

 العامـة للمـشروع     لإدارة ا وذو شخصية قانونية ومالية بحيث أن المؤسسات القائمة على المشروع تتخذ            

، وفي هذا الصنف يسود النموذج المعياري فـلا          "أ"كمرجع لها في أغلب قراراتها ، على خلاف الصنف          

                                                
  69-68د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص  1
     ،2006  ألأردن،–الطبعة ألأولى،  دار الشروق للنشر والتوزیع ، عمان   د ، فلاح حسن الحسیني ،إدارة المشروعات الصغیرة ، 2

  25-24ص 
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توجد أي ثقافة ولا أي تنظيم يفرض على المؤسسات وبالتالي على كل المؤسسات العمل وفق خـصائص                 

.تسيير المشروع الكبير لكي يتم التنسيق بشكل سهل وصحيح 

هنا تسير المؤسسة عدة مشاريع مستقلة نسبيا عن بعضها البعض ، وتكـون اسـتقلالية                :ف ج   الصن 

، ولا يوجد بالضرورة تنظيم خاص بكل مشروع ، أما وظيفـة            " أ"المشروع هنا محدودة مقارنة بالصنف      

 ـ       ذا رئيس المشروع فيمكن تجميعها مع وظيفة أخرى، ومن أهم المشاكل التي قد يصادفها المسيرون في ه

الصنف هي كيفية تسيير حافظة المشاريع ، من التخلي عن بعضها أو بيعها لدعم مشاريع أو استخدامات                 

.لأدوية  اأخرى جديدة ، وينتشر هذا الصنف في الصناعة التي ترتكز على البحث والتطوير، كمصانع

   وع الذي يعـد     يناسب المؤسسات الناشئة ، في هذا الصنف يتوحد هيكل المؤسسة والمشر           :الصنف د

بسبب وجودها ، وحياة المؤسسة متعلقة بحياة المشروع ،وبالتالي على المؤسسة أن تحقق النجاح في ضل                

الموارد والآجال المحددة في سوق معين ،وقد تتطور المؤسسة بعد سلسلة من النجاحات لتصبح متعـددة                

  1.المشاريع 

  فلأصناا هذه  يوضح9.1الشكل  و

    تختلف المشاريع وإدارتها بـاختلاف البيئـة  ،فقـد قـسم دانيـال رومـان                :حسب بيئة المشروع             

"Daniel Romen " المشاريع تبعا للبيئة إلى:

   يكون المنتج النهائي في المشاريع التجارية عبارة   ) : المشاريع الهادفة للربحية    (   المشاريع التجارية

تكون موجهة نحو الزبائن ، أي نوع ليرضي الزبـون أو    عن إنتاج أو خدمة معرفة بشكل جيد ، وعادة ما         

أي متطلب داخلي لهم ، ويكون معيار الحافزية أو النجاح في المشاريع التجارية مركزا  بـشكل أساسـي          

.على الربحية 

                                                
1 -Gilles Garel, Vincent Giard, et al, management de projet et gestion des ressources humaines, 
Gregor, paris, 2001, p 08
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     تختلف المشاريع الحكوميـة وغيـر الهادفـة        : المشاريع الحكومية والمشاريع غير الهادفة للربحية

  :ات التجارية بعدة طرقللربحية عن النشاط

             الاقتـصادية العوامل  عدم وجود حافز للربحية في العمل الحكومي وغير الهادف للربحية، كما تعتبر 

.أقل أهمية في إدارة المشروع

      تركز معظم المشاريع على تقييم واختبارات المنتجات أو الخدمات وذلك بسبب إنفاق أموال الميزانيـة

.ت أو الخدمات التي تم تطويرها من قبل الباعةفي سبيل الحصول على المنتجا

  تتضمن المشاريع العسكرية اختبار وتقييم      الحكومية، في المشاريع كما هو الحال     :العسكريةالمشاريع 

 وتستند عملية التقييم في الغالب على مدخل نظم التـسليح حيـث             المتعهدين،معدات تم تطويرها من قبل      

نظم أكبر وتتم عملية تقييم المعدات من حيث مساهمتها في تحقيـق            يشكل كل مشروع جزءا من برنامج       

1.الكليمهمة النظام 

  دورة حياة المشروع  :ثانيا

 يمر المشروع بمراحل تطور مختلفة خلال حياته ونظرا لطول الفترة الزمنية اللازمة لتنفيـذ المـشاريع                

الواجب إنجازها في كل     العمال   شاطات أو عادة من المستحسن تقسيم تلك الفترة إلى مراحل ويتم إدراج الن          

مرحلة ، تسمى مراحل التطور هذه بدورة حياة المشروع ، ولا توجد دورة حياة قياسية تناسـب جميـع                   

  2.المشاريع و إنما تختف دورة حياة المشروع من مشروع إلى آخر اعتمادا على طبيعة المشروع وحجمه 

لى مجموعة متسلسلة ومنطقية من المراحل أو الخطـوات         تصمم ع ) دورة حياة المشروع    (لأخيرة  اوهذه  

التي تمثل الواحدة منها نمط الوظائف أو الفعاليات الواجب تنفيذها خلال مرحلة معينة من حياة المشروع                

  . لدورة حياة المشروعالأربعةالمراحل  10.1ويبين الشكل

  

  

  

  

  

                                                
1 -Romen Daniel, Managing projects : A Systems Approach, New York, Elsevier, 1986, p 426-427

 الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات بالتعاون مع جامعة القدس ،محمد نور برھان ، إدارة المشاریع ، د ،غالب العباسي ، د 2
  28 ص  ،2008/2009 القاھرة ،–المفتوحة ، مصر 
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، كما وبين الإدارةما تتطلب مدخلا مختلفا في تحتوي كل مرحلة من المراحل السابقة على فعاليات معينة م       

لأربعة توجد نقاط التي تتخذ بها القرارات بما يتعلق مع المرحلة اللاحقة بغض النظر إذا كانت                االمراحل  

المرحلة القادمة سوف يتم تنفيذها أو يكون القرار بإيقاف العمل بالمشروع ،ويمكن أن تختلـف المراحـل                

  .، إلا أن نمط تسلسل الفعاليات يبقى واحدا في جميع المشروعات وعددها من مشروع إلى آخر

  . لدورة حياة المشروع المبينة في الشكل أعلاهالأربعةالمراحل  وسوف نشرح بالتفصيل 

تعتبر مرحلة التقديم والتعريف المرحلة الحاسمة والمهمـة فـي حيـاة            : مرحلة التقديم والتعريف     أولا  

   والقضايا المتعلقة بالمشروع فيما بعد ، وتتولـد الفكـرة            ت والقرارا الأمور المشروع ، حيث تتبعها كافة    

ية من ضرورة قيام المشروع ومبررات الحاجة إليه والتي تقدم عادة إلى المنظمة للحـصول علـى                 الأول

أحد لأفكار يمكن أن تأتي من الفرد العامل بالمنظمة أو من خارجها ،أي من               ا الموافقة لإقامته ، ومثل هذه    

ن للمنظمة ، وخاصة بالنسبة للمنتجات ، ولنفرض لوهلة من الزمن ، بأن مشروع المنتج               الأساسي الزبائن

 والفنية ،عند ئذ وقبل كل شيء ،أي قبـل          الاقتصاديةالجديد على سبيل المثال يقع ضمن إمكانات المنظمة         

 التفصيلية،  الاقتصاديةوالفنية  اتخاذ أي قرار بقبول أو رفض المشروع ، لا بد من إجراء دراسة الجدوى               

وهذا يتطلب اختيار المدير القديرمن ذوي الخبرة والدراية الكافية لإدارة المشروع ،بالإضافة إلى تحديـد               

جميع الوظائف ذات الصلة بالمشروع بما في ذلك الموردين الخارجيين والمقاولين الثانويين للعمل علـى               

  .إنجاز المشروع
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 يتوجب أن تحتوي وثائق المشروع على تعريف المشروع         –مرحلة التقديم   –ى  ل الأو  وخلاصة المرحلة   

   ية المتعلقـة بـه ، بالإضـافة إلـى مؤشـراته     الأولوالهدف منه وكذلك التصاميم والخرائط والرسومات       

المختلفة ، حيث تكون موثقة بصورة واضحة ومتفق عليها مع أطراف المـشروع وخاصـة أصـحاب                  

ى للقيام بالمشروع ، تبدأ المرحلة الثانيـة         الأول منه ، وبعد المصادقة على المرحلة     المصالح والمستفيدين   

  .  وهي مرحلة تطوير المشروع أو ماتسمى أحيانا بمرحلة التحليل والتصميم 

نفترض بأن المشروع الجديد قد تمت الموافقة عليه ، بعد ذلك يجـري              : مرحلة التطوير والتصميم   ثانيا  

اميم المشروع التفصيلية بالمستوى المطلوب ، وبما يكفي لتوليد الحدود التي تم تحديـدها              القيام بإعداد تص  

لأعـضاء  اى ،كما ولابد أيضا من إعطاء نسخة من دراسة المشروع إلى المسؤولين مـن               الأولبالمرحلة  

روع هذه المرحلة من تطوير الخطة الرئيسية للمش       الرئيسيين في فرق عمل المشروع ، ويتطلب كذلك في        

  .   المباشر لمدير المشروع باعتبارها الوثيقة الرئيسية في ملف المشروع الإشرافتحت 

  : وتهدف مرحلة التطوير إلى تحقيق هدفين اثنين هما

تحديد وتقديم متطلبات المشروع التفصيلية .

 1. وضع المواصفات التفصيلية ومتطلبات التهيئة المطلوبة في خطة المشروع

 من إعداد متطلبات المرحلتين السابقتين يبقـى علـى فريـق  عمـل               الانتهاءبعد   : لتنفيذمرحلة ا  ثالثا  

المشروع الشروع بتنفيذ المرحلة الثالثة، كما ويقوم رئيس الفريق بتقديم التقارير الضرورية حـول تقـدم                

ث تتركـز   المصالح والمستفيدين من المشروع حي      العليا وكذلك إلى أصحاب    الإدارة العمل بالمشروع إلى  

   : الآتيعلى

 تقدم العمل بالمشروع.

النفقات.

التكاليف.

وهـي   الأساسـية  التي لم تكن ضمن الخطة وتشمل هذه المرحلة على الخطوات والفعاليات             الأحداث 

وكذلك شراء المواد المتطلبات     الأعمال   إعداد التصاميم التفصيلية للمشروع وتطوير خطط العمل وجدولة       

.نفيذ وأنظمة التزويد الممكن إتباعها وتنفيذ كل الفقرات المتعلقة بذلك المادية لمرحلة الت

 مـن تأسـيس     الانتهـاء مرحلة  عند إنجاز المرحلة الرابعة والتي تمثل       :  والتشغيل  الانتهاء مرحلة رابعا  

  :المشروع، من الممكن أن تظهر الحالتين التاليتين

لمستفيد منه و استلامه  الكامل من المشروع والحصول على مصادقة االانتهاء.

من المرحلة الرابعة ألا وهو تشغيل المشروعالآخربالجزء لاستمرار  االبدء بمرحلة أخرى أو .

  

                                                
36-  34 د، عبد الستار محمد العلي ،إدارة المشروعات العامة ،مرجع سابق ، ص   1
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 من المشروع على عملية تحليل تقارير إنجاز المـشروع الغنيـة بالمعلومـات              الانتهاء  وتحتوي مرحلة 

        مـشروع آخـر، وتحتـوي هـذه التقـارير         الوفيرة والمفيدة جدا والتي من الممكن، استخدامها في بناء          

  :الآتيعلى 

نجاح الطرق والأساليب التي تستخدم في إنشاء المشروع .

العاملين في فرق العمل .

 1.اعتمادية الموردين

  مخاطر المشروع : ثالثا

ف على   كما انه من المفيد أن نعرف أنواع ومراحل حياة  دورة المشروع ، فإنه من المفيد أيضا أن نتعر                  

المخاطر التي قد تعترض المشاريع ،أو تلك القيود التي تعرقل خطوات تنفيذ أنشطة المشروع طوال دورة                

حياته ، والحقيقة أن جميع المشاريع تنطوي على مخاطر و إن بدرجات متفاوتة ، فالمخـاطر يمكـن أن                   

تحقيق توقعات المستفيدين   وتمنعها بالتالي من      التي تصيب وتعرقل المشاريع ،     لأحداثاتعرف من خلال    

منها ، وبالرغم من أن المخاطر على أنواع ، إلا ان حدوث أي منها  يعرقل المشروع ، ويخلق مـشكلة                     

 للمعالجـة، واتخـاذ       إلى التفتيش عن الحلول الممكنـة      الإدارة لدى إدارة المشروع ، إذ يتحول دور هذه       

هتمامها الفوري وتنسيقها الكامل مع باقي إدارات       القرارات التي تقلص أو تتجاوز الخطر وذلك من خلال ا         

  2 .الإداريةالمؤسسة ومختلف مستوياتها 

 إن طبيعة المخاطر تختلف بطبيعة المشروع، فقد يفشل أعضاء فريق العمل في مهامهم، وغالبا ما يمكن                

  :اختصار المخاطر التي يتعرض لها أي مشروع فيما يلي

  يتم تحديدها بعد مراجعة محددات المشروع في إطار بيئة العمل   وهي المخاطر التي     :مخاطر معروفة

 على خبرته وخبرت المعنيين بالمـشروع، عنـد   الاعتمادالمشروع أو البيئة الفنية، وهنا يجب على مدير        

.تحديد مثل هذا النمط من المخاطر

      يتم توقعها بنـاء     وهي المخاطر التي من المحتمل أن تحدث كما أنه           :بهاالمخاطر التي يمكن التنبؤ

 وهذه المخاطر لا تخرج عن ترك بعـض العـاملين للمـشروع أو              المماثلة،على ما تم في المشروعات      

 المخاطر بالفطرة وليس التنبؤ بهذه وعادة ما يتم متوقع، التي يمكن أن يكون لها تأثير الاقتصادية التغيرات

.حدوثهالوجود دليل مادي على 

     تحدث فجأة، وتكون خارجة عن سيطرة مـدير         ي الت الأموروهي   :بؤ بها المخاطر التي لا يمكن التن 

3.المشروع وفريق العمل، فليس من الممكن التنبؤ بكل شيء

                                                
  40 نفس المرجع السابق ، ص  1
  34- 33 ص  سابق،ع المشاریع ودراسة جدواھا الاقتصادیة، مرجة إبراھیم بلوط، إدارد، حسن  2
  92 مرجع سابق ، ص یورك برس ، سلسلة الممیزون ألإداریة ،إدارة المشروعات ،  3
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   في نجاح وفشل المشروعاتالأساسية العوامل:  الرابعالمطلب 

  نجاح المشروع  : أولا

 تكـون عـادة شـائعة       الأهـداف نشأ من أجلها وهذه     االتي    الأهداف  يعتبر المشروع ناجحا عندما يحقق    

 كما قد تكون الكثيـر مـن         الأداء ومعروفة حيث تحتوي على المعايير المتعددة مثل الزمن ، التكلفة ، و           

    وهـذه     الأبعاد المشروعات ناجحة بالمعدل أو المتوسط بالرغم من أنها لم تحقق جميع أهدافها من حيث               

  : هي الأهداف

 الأهدافالوضوح في تحديد. 

 العليا الإدارة دعم .

 جدارة مدير المشروع.

 جدارة أعضاء فريق المشروع .

 كفاية الموارد المتاحة للمشروع.

 في تحديد الحاجات والمتطلبات ) المستفيدون(  مشاركة الزبون.

 وكفاءتهاالاتصال كفاية قنوات .

 في مراجعة المشروع وإجراء التعديلات الأطراف مشاركة كافة .

مستفيد وجعله على علم بما يجري بالمشروع مشاورة ال.

مراجعة التكنولوجيا المراد تنفيذها والتأكد من تشغيلها وسلامتها .

 تفهم المستفيد من أهمية المشروع .

 1. لهالأساسيةالخطة  إحكام السيطرة واستخدام المعايير التي تجعل المشروع يسير وفق

جدولة وتخطيط المشروع .

فنيةوضوح الجوانب ال.

2. السيطرة والتغذية العكسية

  فشل المشروع  : ثانيا

 لا يمكن أن يحدث الفشل من فراغ إطلاقا وإنما جميع أنواع الفشل تعود إلى فشل النظام في أداء وظيفته                   

 وهذا يعني بأن الفشل عبارة عن المخرجات للنظام المعني وخلاصة القول أن المشروع له، المقرر لبالشك

  :التاليةلأسباب اجه يفشل إذا وا

   الأطـراف  أو ن والمـستفيدو  الإدارةعـادة    المشاركة في النظام وهم      الأطرافمتطلبات   عدم تلبية  

 المشاركة بالنظام والمؤثرة فيه، ويدل ضمنيا فشل المشروع على عدم تلبية متطلبات كـل مـن                 الأخرى

. ذات العلاقةهدافالأمن  والجودة والسلامة وغيرها  الأداءأهداف التكلفة والجدولة و

                                                
  474- 473المشروعات العامة ،مرجع سابق ، ص د، عبد الستار محمد العلي ،إدارة  1
  314ھان، إدارة المشاریع ،  مرجع سابق ، صد ،غالب العباسي، د،محمد نور بر 2
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              ،تكون نتائج النظم غير متجانسة ومتطابقة مع المتطلبات التي يرغب المستفيدون في الحصول عليها 

وهذا يعني بأن المشروع الفاشل لا يلبي توقعات المستفيدين والمنظمة أو يجعلهم في حالة أسوء مما كانوا                 

.عليه بالسابق

    يات المقررة لها حيث يتوجب على المنظمة امتـصاص التكلفـة             عندما تتجاوز التكلفة الثابتة المستو

المتجاوزة وهذا يؤدي إلى انخفاض العوائد وفي مثل هذه الحالة يصبح المشروع من وجهة نظر المنظمة                

.فاشلا

     منه حتى عندما يكون مطابق لمواعيد إنجازه المقـررة فـي            الانتفاعأو   عدم قبول المشروع المنجز 

د الموازنة، أو مطابق للمواصفات، وهذا يعني بأن المشروع فاشل من خبرة المستفيد             الجدولة وضمن حدو  

1. المستلمة للمشروعالأخرى الأطرافأو 

  : التالي 11.1 لأخيرتين من خلال الشكلا ويمكن أن نوضع  النقطتين 

  

عوامل تنظيمية .

2. التخطيط والسيطرة السيئين

 الإدارةجدولة  عدم أهلية أو.

ص في الخبرة  النق.

 ضعف الرقابة المالية .

 لإستراتيجي ا النقص في عمليات التخطيط.

عدم السيطرة على النمو .

                                                
  475- 474المشروعات العامة ،مرجع سابق ، صد، عبد الستار محمد العلي ،إدارة  1
 ج دیقیدسن فریم ، إدارة المشروعات في المؤسسة لكي نحقق أعظم فائدة من الوقت والتكنولوجیا ،  ترجمة عبد الله كامل عبد الله ،  2

  44 ،ص 2003، السعودیة العبیكان ،مكتبةالطبعة ألأولى، 
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 الموقع غير الملائم .

عدم القدرة على امتلاك الريادة .

 1. ضعف الرقابة على المخزون

ل باستخدام المقاييس   عرضنا عوامل نجاح وفشل المشاريع إلا أنه من الممكن قياس مقدار النجاح أو الفش             

  :التالية

                نسبة العائد إلى المصروف على المشروع، إذ كلما زاد عائذ المشروع كان المشروع ناجحا، طبعـا 

.عتبارالإ بعين الأخرىمع أخذ العوامل 

   يزداد النجاح كلمـا قلـت هـذه         ذ الكلية للمشروع، إ   الأعمالإلى   المخالفة للمواصفات    الأعمالنسبة 

نـسبة   صحيح، لا بد لأي مشروع من الوصول إلى نسبة معينة مقبولة، بحيـث إذا زادت          النسبة والعكس 

. المخالفة عنها وجب مراجعة الخطة وتقييم العملالأعمال

                مدة إنجاز المشروع، فكلما كانت المدة الفعلية لإنجاز المشروع أقرب إلى المخطط كـان المـشروع 

.ة مسموح بها للتأخيرناجحا، طبعا يجب أن يكون هناك مجال أو نسب

                 نسبة الشكاوى على المشروع أو على منفذ المشروع، طبعا كلما كان عدد الشكاوي أقل كان أحـسن 

،ويجب دراسة الشكاوى المقدمة وفي حالة الشكاوي التي قد تؤثر على سير العمل لا بد من اتخاذ قرارات                  

  2.على مستوى عالي أحيانا 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  34-31، ص  مرجع سابق المشروعات الصغیرة،ةد، فلاح حسن الحسیني، إدار 1
  
  315د ،غالب العباسي ، د،محمد نور برھان ، إدارة المشاریع ،  مرجع سابق ، ص 2
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  هية إدارة المشروعما: المبحث الثاني

   فقط بحجم الموارد، وإنما يرجع بالمرتبة الاقتصادي ضرورية لتحقيق التقدم إذ لا يقاس التقدم  الإدارة

ى إلى القدرة على إدارة هذه الموارد بطريقة فعالة من قبل إداريين أكفاء ولعل واقعنا العربي الذي الأول

ن وفرة الموارد، إلا أن عالمنا العربي يعاني من غيبة نعيشه حاليا أكبر دليل على ذلك فعلى الرغم م

التي تفتقر للموارد من أكثر أمم الأرض تقدما  اليابان ، وعلى العكس من ذلك نجد الاقتصاديالتكامل 

  .اقتصاديا 

   الإدارةمفهوم : الأول المطلب 

المال، وغيرها من ، والعمال، والآلات ضرورية لكل جهد جماعي، فوجود المواد الخام ، والإدارة 

 التي يسعى الأهداف الموارد لا يكفي بحد ذاته لتكوين مشروع ناجح ، فلا بد من وجود إدارة تضع

  .الأهدافالمشروع إلى تحقيقها ، ثم صياغة البيانات والإجراءات اللازمة لتحقيق هذه 

  تعريف الإدارة:  أولا

  ،دارية والتكوينية للشخص القـائم عليهـا    يختلف تعريف الإدارة من شخص إلى آخر بحسب الخلفية الإ          

    الآتييمكننا أن نعطي بعض التعاريف للإدارة وهي ك

بأنها عملية التخطيط الذي يسبق التنفيذ وتنظيم العمل بتقسيمه على العاملين وتـدريبهم              الإدارة عرفت 

طة، وهـذا المفهـوم     الموضوعة بالخ بالأهداف  المحققة  وتوجيههم ورفع روحهم المعنوية، وقياس النتائج       

1. من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابةالإداريةالوظيفة الوظيفي يتضمن عناصر 

 للمـوارد ،    الأمثـل   ستخداملإوذلك با الأهداف   تعنى بالنشاطات الهادفة إلى تحقيق جملة من         الإدارة   

2. على شتى طرق وأساليب الكفاية والفاعلية الاعتمادوب

3. الآخرين من خلاللأهدافاتحقيق  هي عملية  الإدارة

والقـوى  الأمـوال ين فهما الآخر هي أهم عامل من عوامل تكوين الثروة الثلاث أما العاملين       الإدارة 

 والقوى العاملة ومسؤولة عن كفاءتهم ويطلق على هذه العوامل           الأموال العاملة فهي المسؤولة عن تشغيل      

.Mعامل من العوامل الثلاث يبدأ بحرف  وذلك أن كل )3M(التي تمثل عوامل تكوين الثروة 

  .M حرف منها هو أول )MONEY( فالنقود 

  .M حرف منها هو أول )MANPOWER( القوى العاملة 

  .Mأول حرف منها هو  )(MANAGEMENT الإدارةوكذلك  

  

  

                                                
  103 ،ص 2000 ألإسكندریة ،ة والنشر ، محمود أمین زویل ،دراسة الجدوى وإدارة المشروعات الصغیرة ،دار الوفاء لدنیا الطباع 1
  23 ص  سابق،ع المشاریع ودراسة جدواھا الاقتصادیة، مرجةد، حسن إبراھیم بلوط، إدار 2
  129 ص المشروعات الصغیرة،  مرجع سابق، ة الحمید مصطفى أبو غانم، إداردد، عب 3
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  ويعني مفهوم  MATERIALS والمواد MACHINERY الآلات بإضافة 5Mوأحيانا تسمى ب 

                                لشخص أو أكثر الذي يدير المشروع كله أو نشاطا منه  أيضا أن االإدارة

  1) .إشراف مباشر– إدارة وسطى –إدارة عليا (  

للموارد عن طريق وظـائف      الأمثل الاستغلال هي عملية اجتماعية مستمرة تعمل على حسن          الإدارة 

 والتنسيق والمتابعـة والرقابـة و اتخـاذ          الاتصالات  والتوجيه و   الإشراف التخطيط ،التنظيم، والقيادة و   

2. المتغيرةةمحددة في ضل الظروف البيئي لتحقيق أهداف ... والتطوير  الابتكارالقرارات و

  الإدارةمستويات : ثانيا

 الحاجة وطبيعة العمل، وسوف نقوم بتقـسيم        ب إلى ثلاثة مستويات أو أكثر، حس      الإدارةمستويات   تنقسم  

  : إلى ثلاثة مستويات رئيسية وهيالإدارية المستويات

 التي تعمل على تنفيذ ومراقبة سير العمليات ، وهي مسؤولة عن التأكد   الإدارةهي  :  التنفيذية  الإدارة 

 وإتباع الخطط الموضوعة ، وتمتاز هذه الفئة بتغلب القدرات العلمية والفنيـة علـى                الأهداف من تحقيق 

 ، وتقوم برفع التقارير الإداريةالتعامل مع النواحي الفنية أكثر من النواحي        ، فهي تفضل     الإداريةالقدرات  

 . الإدارة الوسطى ، وهي حلقة وصل بين العمالة و الإدارةإلى مستويات

 التنفيذية ، فهي  صلة      الإدارة  العليا و  الإدارة الواقعة بين    الإدارية تتمثل في الطبقة     : الوسطى  الإدارة 

  التنفيذية إلـى  الإدارةلمستويين ، ومن أهم واجباتها التنسيق ورفع التقارير المقدمة من           الوصل بين هذين ا   

 العليا بعد مراجعتهـا ، وتوصـيل         الإدارة  العليا بعد مراجعتها ، وتوصيل القرارات التي تتخذها          الإدارة

  الإدارة سبة للمشروع إلى    خرى تجد بالن   أ مور أ  العليا أو التعديلات ، أو أي        الإدارةالقرارات التي تتخذها    

.التنفيذية 

وتتميز هـذه الفئـة       الإدارة  هي مجموعة المديرين الذين يشغلون المراكز العليا في        : العليا  الإدارة ، 

 ، فهي بالتالي مسؤولة عن معظم القـرارات          الأخرى بمسؤوليتها الكبيرة وعلاقتها الواسعة مع الشركات     

.3لخارجية، وتحديد وتطبيق سياسة الشركة ، وتوقيع العقود وغيرها  االاتصالاتالرئيسية والحساسة مثل 

 الثلاثة والحجم النسبي للأفراد الممثلين      الإدارةمستويات   يمثل رسما هرميا يوضح علاقة       12.1  والشكل

  .لكل مستوى
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    للإدارةيالتطور التاريخ :ثالثا 

بتبني نظرية معينة للإدارة كانت تناسب زمانهم        مشاكل في أعمالهم واجهوها       الأعمال أصحاب لقد واجه   

 سـبقها مـن     أحيانا لما  فكل نظرية جديدة تمثل امتداد أو رد فعل عكسي            الإدارية النظرياتولقد تطورت   

  :هي وفق تتابعها الزمني الإداريةالنظريات نظريات وهذه 

   أي تنظيم فهو يعرف      تعني هذه النظرية ترك صاحب العمل يعمل دون تدخل أو          :نظرية عدم التدخل 

 وكانت تقوم هذه النظرية على المحاولة والخطأ وتـصويب الخطـأ وكانـت              الأرباح صالحه وهو تحقيق  

  أرباحا هائلة كما حقـق  الـبعض          الأعمال السائدة حتى بداية الثورة الصناعية وحقق الكثير من أصحاب        

  تفكير في أسلوب أكثر علمية فظهرت       أدى إلى ال   - المحاولة والخطأ  – خسائر فاد حة وهذا الوضع       الآخر

1. العلمية الإدارة

   فريدريك تايلور    يعرف   : العلمية  الإدارة نظرية)F.TAYLOR) (1856-1915(    بأنه أب للإدارة 

العلمية حيث كانت تسعى هذه المدرسة إلى إحلال العلم محل القواعد العشوائية وأساليب التجربة والخطـأ                

 داخـل المـصنع     الإنتاج وقد كان تايلور مهتما بزيادة       2. في اتخاذ قراراتها   دارة الإ عليهاالتي كانت تعتمد    

 وتقليل العدم والوقت الضائع ، وقد قام بعدة تجارب في مصنع  للـصلب بولايـة               الإنتاجيةوزيادة الكفاية   

:أمريكية خرج منها بالمبادئ التالية 

  مل المعين والذي يستلزم مواصفات خاصة العلمي للعمال الذين يتناسبون مع العالاختيارأهمية.

 التخطيط الدقيق لخطوات العمل .

لأجر بالزمنالاجربالقطعة بدلا من  احفز العمال باستخدام.

 3.تدريب العمال على خطوات العمل
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أثناء ممارسته لمهامه في العديد من المصانع ومن بينهـا          " فريدريك تايلور " أما النقاط السلبية التي سجلها      

  :صنع الحديد والصلب نذكر منها م

 غياب المعنى الحقيقي والدقيق لمفهوم المسؤولية لدى كل من المديرين والعمال .

غياب مؤشرات دقيقة وواضحة لقياس أداء العمال.

غياب حوافز تشجيعية للعمال .

نهم من قبل العمال أثناء أدائهم للأعمال المطلوبة مالاهتمام  تفشي ظاهرة الإهمال وعدم.

غياب الأسس العلمية والدراسات المنظمة، التي تبنى عليها القرارات الناجحة .

            الأداءمـستوى   عدم التناسب في الكثير من الحالات بين الوظيفة والفرد وما له من انعكاسات علـى    

1. الإنتاجية وكل أوجه القصور، التي أصبحت تشكل عقبة حقيقة أمام توسع المشروعات الإنتاجيةو

  هنري  فـايول  " يرجع الفضل في ظهورها إلى  :الإداريةنظرية العلمية) "HENRI FAYOL  ( 

 Générale et administration (  كتابـه الـشهير تحـت عنـوان    م حيـث قـد  )1841-1925(

industrielle (  الحقيقي للإدارة العلمية  لتوصله إلى عدة مبادئ إدارية لازالـت            لأبا وبهذا يعد فايول 

 . الآن  في التطبيق حتىصالحة

  :إلى ومن أهم أفكاره تقسيمه لنشطة المشروع الصناعي 

  الفني ( يالإنتاجالنشاط.(

 كالشراء والبيع( النشاط التجاري. (

      مـن قـروض    –الأخرى له والموارد المالية      الأمثل لاستخداما النشاط المالي كالبحث عن راس المال و

  .-الأخرىووسائل التمويل 

ط التأميني الوقائي كحماية الممتلكات والأشخاص  النشا.

النشاط المحاسبي الخاص بالقيد في الدفاتر وإعداد حسابات الموردين والعملاء والحسابات الختامية .

 لأوامر والتنسيق والرقابة ا من تخطيط وتنظيم وإصدارالإداري النشاط.

على " تايلور"، بينما ركز    الإدارة  واتجه نحو تطوير    الإدارة بين أنشطة التشغيل وأنشطة     " فايول" وقد ميز   

  .أنشطة التشغيل 

 فإن كل المدراء يقومون بعمليات التخطيط ، التنظيم ،الرقابة ،التوجيـه وتـزداد أهميـة                "فايول" حسب  

  2. كلما ارتفعنا من قاعدة الهرم السلمي إلى قمته الإداريةالمهارات 

  " :فايول"  أما صفات المدير عند

والقوةات جسمية مثل الصحة  صف.

 أي الذكاء– صفات عقلية كالقدرة على الفهم والدراسة والحكم والتقدير -.

                                                
  15 مدخل  إداري وكمي ، مرجع سابق ، ص -نظریة  القرار-د ، حسین بلعجوز ، 1
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الابتكار  صفات شخصية كالحزم وتحمل المسؤولية والمهابة و. 

 التي لا تتصل بوظيفتهالأخرىبالجوانب  صفات تعليمية كالإلمام العام .

ا  صفات فنية تتعلق بالوظيفة التي يؤديه.

صفات تتعلق بالخبرة والمهارة الفنية الخاصة .

   والفنية والتجارية والمالية والوقائيـة والمحاسـبية التـي يجـب أن تتـوفر للقيـام                الإداريةالقدرة ،            

1. الرئيسية الستة للمشروعالأنشطةب

  : إلى مجموعة من المبادئ العامة للإدارة نذكر منها "فايول" وقد  خلص 

العملتقسيم .

مراعاة التخصص .

 تساوي السلطة مع المسؤولية.

 ظمةالأنو لاتفاقات ا والأوامراحترام  النظام أي.

الآمرة وحدة السلطة .

وحدة التوجيه .

 خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة .

 لأجر مقابل الجهد والمكافأة للأداء الجيد  ا.

أو توزيع السلطةز مبدأ تركي .

وتسلسلها من أعلى إلى أسفل  السلطة .

 الأفرادوترتيب  ترتيب المواد.

المساواة .

 المبادأة .

 استقرار العمال وعدم تغييرهم بصفة دائمة .

 2. مبدأ التعاون والعمل بروح الفريق

  الاجتماعيالنفس   بشدة على اكتشافات علم      الإنسانيةالعلاقات  تعتمد حركة   : الإنسانية العلاقات حركة 

 الـذي   كالاهتمـام  اهتماما كبيـرا      الإنسانية  أن تعطي للعلاقات   على الإدارة رى هذه المدرسة أنه يجب      وت

  :كما يلي–لجميع العاملين – وترى أن مكونات الشخصية  الإنتاجيةتعطيه للجوانب الفنية و

المزاج .

 أنماط سلوكية .

لآباء والتعليم اخلفية ثقافية تكونت من.
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ة موروثا طبقا لعلم الجينات إلا أنه يمكن تعديله بواسطة البيئة وهذا المزاج يلون كل                المزاج فهو عاد   أما 

 العامل له ردود أفعال بطريقة معينة لمواقف العمل بطريقة تعكس خبرتـه             أوسلوكيات العامل فالموظف    

  1.ويكون رد فعل العامل بطريقة تشبع حاجاته ، الماضية 

يعتبر : النظرية البيروقراطية )Max Weber( ولقد وضـع نظريتـه   ،  رائد ومؤسس هذه النظرية

، في مجال التنظـيم، وحـسب       الأخرىلأدلة التجريبية كما فعلت النظريات       ا على أساس المنطق بدلا من    

)Max Weber ( المعروفة بطريقة أكثـر عقلانيـة كمـا أن     الأهداففإن البيروقراطية هي آلية بلوغ 

  .يات هي في الواقع تهديد للتنظيم في سعيه لتحقيق أهدافهالضغوط الخارجية على البيروقراط

 ممـا   الإداريةالعلمية   وقد ظهرت في نفس الفترة التاريخية التي ظهرت فيها المدرسة العلمية والمدرسة             

  .جعلها تتميز بطابع الرسمية في ظل النموذج الميكانيكي

 وعلى هذا فالمتحمسون لهـذا النمـوذج         النموذج البيروقراطي يركز إلى حد كبير على هيكل المؤسسة،        

    يرون فيه أنسب حل لتعقيدات المؤسسات الصناعية، ويمكن وصف تنظـيم مـا بالبيروقراطيـة حـسب                

)Max Weber(إذا توفرت فيه الخصائص التالية :  

تقسيم منتظم للعمل يقوم على تخصيص المهام .

تسلسل رئاسي مستقر، وموصوف بدقة .

 لإجراءات يتعلق بكل مناصب العمل  او نظام فعال للقواعد.

 اتجاهات غير شخصية .

قواعد وقرارات تبلغ كتابيا .

2.ارتكاز سلك المهنة على الكفاءة التقنية  

  التـي ترتكـز      الاجتماعية  يوجد عدة مدارس فكرية أخرى مثل المدارس       : الأخرى المدارس الفكرية 

، كما توجد مدارس اتخاذ القرارات التـي        الأخرىمات  على أهمية العلاقات الخارجية بين المنظمة والمنظ      

على أهمية توافر البيانات والمعلومات الصحيحة لاتخاذ القرارات المناسبة كما تهتم هذه المدرسـة              ترتكز  

. للقرارات المتخذة الاستجابات والأفعالبردود 

دلات واسـتخدام بـرامج     كما توجد أيضا المدرسة الرياضية أو بحوث العمليات التي تعتمد علـى المعـا             

  3.الكمبيوتر

     انبثقت هذه المدرسة وتطورت مـن جميـع المـدارس           :ة الإنساني اللمسةالمدرسة الشاملة وشعار   

 وتتبنى شعارا جذابا هـو      الأخرى  فهي تأخذ في حساباتها أفكار ومبادئ جميع المدارس        الإدارية الأخرى 

"HUMAN TOUCH" ك كمايلي  وذل الإدارة وتمثل مبدأ من مبادئ:

                                                
  114نفس المرجع السابق ، ص   1
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HHearأي أستمع إلى العاملين وأنصت إليهم .  

UUnderstandتفهم مشاعرهم .  

MMotivateحفز مالديهم من مواهب و إمكانات .  

AAcknowledgeاعترف بوجودهم وذلك بمنحهم حوافز مادية ومعنوية .  

NNewإمداد العاملين بالمعلومات الجديدة .  

TTrainرأس مال بشري نادرا الكفاءة العالية يعتبرو دربهم لأن العاملين ذوي .  

OOpenأفق تفكيرهم توسيع أهمية عالية أيذات الأخيرة  افتح أعينهم وعقولهم و .  

UUniquness          فهم ليسوا متكـافئين  الآخرعن  التفرد أي التعامل مع العاملين باعتبار كل منهم مختلف 

  .وغير متساويين

CContactet Commuinicate فيجب تقدير الجانـب  الإتصالوعند  الآراءمعهم بهم وتبادل  اتصل 

  .الإتصالاتفي السيكولوجي 

=H Honour الاعتدادحاجات  و أكرمهم ، فإذا ما تم ذلك فإن الفرد في المشروع يشعر بأن         كوقرموظفي 

  1. تقدير الذات إلىبالنفس والشعور بالاحترام قد أشبعت وهذه بدورها تؤدي إلى إشباع الحاجة

   ووظائفهاالإدارةخصائص  :رابعا 

 بمجموعة من الخصائص نذكر منهاالإدارةتتميز  :الإدارةخصائص :  

 أي أنها نشاط حركي وممارسات مرتبطة يبعضها وتقوم بينها علاقات وتؤثر فـي بعـضها                :عملية 

. السياسة  المالية تؤثر في سياسة الشراء أو التوظيف ،البعض مثالا لذلك

 يتعاونون لتحقيق الهدف وهذا الهدف موجه لخدمـة         الأفرادمن   تضم عددا     الإدارة أن أي   :اجتماعية 

.الناس والمجتمع

 الإدارةفـإن   ويقصد بذلك أن طالما وجد مجتمع يعيش فيه أفراد يحتاجون لخدمات وسـلع        :مستمرة 

2.تقوم بنشاطها في هذا المجتمع

   مجموعة من الموارد و تنحصر هذه الموارد في      أنشطتها يلزم  الإدارة  لكي تمارس  : الموارد المتاحة 

 فـي   الإدارةوهي تكون في مجموعها المدخلات التي تـستخدمها         ) بشرية ،معنوية ، مادية     (ثلاثة أنواع   

.وأهدافها ) مخرجاتها (إجراء عملياتها اللازمة لتحقيق نتائجها 

3.أي نتائج محددة بمعنى أنها تسعى لتحقيق غايات مشتركة تتضمن أهداف فرعية : هادفة

  يباشر مدير المشروع عددا من الوظائف لتشغيل الموارد المتاحـة لتحقيـق أهـداف            :الإدارةوظائف 

  :الوظائفالمشروع وتشمل هذه 
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   لإمكانات التي بواسـطتها يمكـن       ا  مع تحديد  الأهداف  تشمل وظيفة التخطيط على ترتيب     :التخطيط

 1. والقوى المتاحة لدى المنظمة  ، بما ينسجم مع الموارد الأهدافتحقيق هذه

 على كيفية السير على أساس      -إدارات وأقسام –والتخطيط بهذا المعنى يساعد الوحدات الداخلية للمشروع        

واضح وسليم دون فوضى، أو عشوائية بشكل يساعد على حسن استغلال الموارد والتكيف مع المتغيرات               

2.وظروف البيئة المحيطة

 تقـوم   وفي هذه الوظيفة     الأعمالتنفيذ   التي يمكن بواسطتها     الآليةحول  لقرارات   هو اتخاذ ا   :التنظيم

:الآتيب الإدارة

               توفير إحتياجتها من القوى العاملة لأداء المهام المطلوبة وكذلك بعمليات التدريب وتنظيم فرق العمـل

.علاقة المهنية ووضع نظام الواجبات والصلاحيات وتحديد المسؤوليات بالإضافة إلى تحديد نمط ال

             شراء كافة المستلزمات الضرورية وترتيب مواقع التسهيلات من المعدات وغيرها والمواد والـرأس

.المال التشغيلي وغيرها من الموارد المطلوبة 

                 تطوير وتوليد الهيكل التنظيمي للمنظمة الذي يشتمل على السياسات و الأسـاليب و أنمـاط العلاقـة 

 .الاتصالبالإضافة إلى قنوات  والمسؤوليات الإدارية

الرئاسة والقيادة:  وهماالأعمالإدارة  وهنا لابد أن نفرق بين مصطلحين هامين في : القيادة

في اتخاذ القرارات    (  يعتمد في ذلك على السلطة       الإدارة ويقصد بها أن الشخص المكلف ب      :الرئاسة (

.وع وفي علاقته بالعاملين في المشر الإدارةفيالمخولة له 

يعتمد في ذلك على الـصفات الشخـصية الحميـدة       الإدارة ب المكلف، ويقصد بها أن الشخص      :القيادة 

.المشروع في علاقته بالعاملين في الأخلاقياتوالقدرات والمهارات و

 وتوجيههم  الآخرينفي  يسمى هذا الشخص عندئذ بالقائد أو القدوة وتساعد هذه الصفات القائد على التأثير              

 الأهـداف لتحقيـق   ى معه كسب طاعتهم و احترامهم وانتمائهم وتكوين فريق العمل المتكامـل             مما يتسن 

  3.المشتركة

  بعملية تقييم أداء العاملين وفق المعايير المقررة لتحقيـق الفاعليـة            الإدارة  تقوم ):الرقابة  ( السيطرة 

  الأهـداف  القصور في تحقيـق     لإجراءات التصحيحية المناسبة لمعالجة     اوالكفاءة بالمنظمة وكذلك اتخاذ     

المحددة ، ولغرض تحقيق السيطرة والكفاءة لابد من توفر النظام الفعال للمعلومات الذي يساعد على تحليل 

) الجدولـة ( العمل وخاصة تلك التي تتعلق بالتكـاليف ومواقيـت العمليـات             متقارير تقد تقديم   و تالبيانا

4) .الجودة (والمواصفات 

  يوضح ذلك  13.1  المقررة بالمنظمة والشكلالأهدافتحقيق وظائف كلها والموجهة نحو  بالالإدارةوتقوم  

                                                
  42المشروعات العامة ، مرجع سابق ، ص د، عبد الستار محمد العلي ،إدارة  1
  65ص  ھیكل،  مھارات إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سابق، دد، محم 2
  66  نفس المرجع السابق ، ص  3
  43المشروعات العامة ، مرجع سابق ، ص د، عبد الستار محمد العلي ،إدارة  4
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قوة الملاحظة التي يتمتع بها مدير المـشروع علـى أعمـال             الإشرافيقصد ب  :  والتوجيه الإشراف 

.مرؤوسيه 

 ت  يقصد بها تبادل المعلومات بين مدير المشروع وجميع الجهـات الخارجيـة والوحـدا              :الاتصالات

1. الخاصة بالمشروعالأهدافلتحقيق الداخلية في المشروع 

 والحـرص علـى تعـاون      العمال  بين   يقصد به قيام المدير بتوحيد الجهود وتحقيق الترابط          :التنسيق

. في أقل جهد ووقت ونفقةالأهدافلتحقيق ، الأعمالأداء العاملين وعدم وجود اختلاف أو ازدواج في 

    بهذه الوظيفة أن يقوم مدير المشروع بتحديد المشكلة وجمع البيانات وتحليلهـا    يقصد   :اتخاذ القرارات

وتحديد  بدائل الحلول ومقارنتها وتقييم هذه الحلول من حيث سلبياتها وإيجابياتها ثم اختيار الحل المناسب                

تخاذ القـرار   وتنفيذه ومتابعة التنفيذ بعد ذلك من أجل تحقيق أهداف المشروع ، والملاحظ هنا أن وظيفة ا               

.و تدخل في جميع المجالات ..)  تخطيط ،تنظيم ( في المشروع الإدارة تدخل في جميع وظائف

   ويقصد بهذه الوظيفة التجديد، والتجديد بالنسبة لمدير المشروع وظيفة هامة جـدا  : والتطوير الابتكار 

 ـ                           ك فـي المنـتج     وهي تشمل جميع الممارسات في المشروع وأنشطته وجوانبه بحيـث يـصب كـل ذل

2.ورضاء العميل والمستهلك)  سلعة –خدمة ( 

   الإدارةوظائف  يوضح كل 14.1  والشكل

                                                
  66 ھیكل،  مھارات إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سابق، ص دد، محم 1
   69-  68 ھیكل،  مھارات إدارة المشروعات الصغیرة، مرجع سابق، ص دد، محم 2



 مدخل عام للمشاریع                                                               الفصل الأول

39

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مفهوم إدارة المشاريع وإدارة البرنامج:  الثانيالمطلب

ة  تدرك جميع المؤسسات في الوقت الراهن أنها تعمل في بيئة متغيرة وأنه يتعين عليها  تتصرف بـسرع     

التي تؤثر في أدائها ونموها المحتمل ، وتؤدي هذه الحاجة إلى التصرف السريع فـي تنفيـذ                 القوى  تجاه  

 العديد من المشروعات ، وبعض هذه المشروعات  قد يكون لها حجم وفترة زمنية تتعدى حدود التوقعات                 

 ـ             الأول  غيـر    الإدارة لية ،وسرعان ما يظهر أن هذه المشروعات تنطوي على قيود مفروضة عليهـا مث

 والموارد غير المناسبة، وتقع العديد من المؤسـسات فـي شـرك بـدء               الأهدافالفعالة، وعدم وضوح    

 متزايـدة   الإدارة  كانت مبالغ فيها وقضايا    الأهدافذلك عن خطأ لأن     يكون  مشروعات ضخمة وغالبا ما     

 أجزاء صغيرة لتسهيل ىعلأصغر ومثل هذه المشروعات الكبرى تحتاج دائما إلى تقسيمها إلى مشروعات 

  .إدارتها وتنفيذها 

  . ولتقليل مثل هذه المشكلات تتبنى مؤسسات عديدة مفهوم البرنامج

  إدارة فماذا نعني بمفهوم البرنامج ؟ ومفهوم إدارة المشروعات ؟ والعلاقـة القائمـة بينهمـا، ومفهـوم                  

   ؟البرنامج
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   مفهوم البرنامج :أولا

 بطريقة متناسقة بحيث تؤدي معـا        الآخر المشروعات التي يعتمد بعضها على        البرنامج هو مجموعة من   

إلى نتائج العمل المرجوة ، ويعتمد أي برنامج دائما على إستراتيجية محددة للأعمال أو على جـزء مـن                   

ية المحددة  الأول خطة العمل وهو غالبا نشاط يتم على مراحل وله أهداف محددة و مواعيد نهائية للمراحل              

  .الملتزم بها و

 المحددة يتعرض البرنامج كلـه  م بمواعيد التسليالالتزامعدم   وإذا أخفق أي مشروع من المشروعات في  

وقد يترتب على ذلك تجاوز حدود التكاليف المقررة، وفي بعض الحالات قد يتأثر البرنـامج كلـه             للخطر

  1.تأثرا سلبيا مما يستوجب إلغاؤه

  مجالبرنا ة مفهوم إدار:ثانيا 

 أن البرنامج هو مجموعة من المشروعات التي يعتمد بعضها على البعض والتي تـدار                سبق  عرفنا فيما 

 عملية  الأولبطريقة منسقة بحيث يترتب عليها النتائج المرجوة ، وعليه فإن إدارة البرنامج هي في المقام 

من ثم يمكن تعريف إدارة البرنـامج       لمراقبة النظام الذي تستخدمه لتحقيق النتائج أو الفعاليات المرجوة و         

  :بأنها 

 استغلال إدارة المشروع وعملياتها الكامنة فيها، في إدارة مجموعة من المشروعات المتداخلـة بفاعليـة               

 المحددة تحديدا واضحا والتي تكون بمثابة مطالـب       الأهداف بشكل هيكلي ومنظم لتحقيق بعض الغايات و      

  2.إستراتيجية

نامج للمؤسسة  فرصة تقسيم العمل إلى مجموعة من المشروعات المتداخلة التي يعتمد              وتتيح  إدارة البر   

بعضها على بعض ، وأسلوب البرنامج يتيح فصل أجزاء العمل الكبرى التـي يمكـن إدارتهـا بـسهولة           

 بين المشروعات لتحقيق   الأساسية باعتبارها مشروعات متميزة ومنفصلة دون أن تفقد العلاقة الجوهرية و         

  .الموجودة جهداف البرنامأ

   يوضح نموذج لهيكل برنامج15.1والشكل 

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  29 مرجع سابق ، ص، المرجع في إدارة المشروعات ، یونغ. تریقور ل  1
  35 نفس المرجع السابق ، ص  2
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 أي برنامج تبدأ على أية حال عادة       أرباح  كما أن أرباح المشروعات تبدأ عادة حينما يكتمل المشروع ، و          

 أو حتى عند اكتمال أي مشروع فرعي ، وحينمـا تنتهـي المزيـد مـن                  الأول حينما يكتمل المشروع    

  إلى أن يـتم اكتمـال المـشروع         الأرباحعات والمزيد من المشروعات الفرعية التابعة لها تتزايد         المشرو

  . الكلية المقررة  الأرباحلأخير ويبدأ في تحقيق أرباحه ، وبعد ذلك يبدأ البرنامج في تحقيق ا

  : يوضح ذلك 16.1 والشكل 



 مدخل عام للمشاریع                                                               الفصل الأول

42

  

   مفهوم إدارة المشروع:ثالثا

     على أنها التخطيط والتوجيه والمراقبة للمـصادر الماديـة والبـشرية            يمكن تعريف إدارة المشاريع

1.لمواجهة القيود المتعلقة بالتقنية والتكلفة والوقت

                هي مجموعة من النشاطات المنظمة والموجهة نحو توظيف أمثـل، واسـتغلال أفـضل، للمـوارد 

 على شتى طرق وأساليب لاعتمادابالمناسبة، والهادفة إلى تحقيق أهداف المشروع المحددة بوضوح، وذلك 

2.الكفاية والفاعلية ضمن مجموعة محددة من الشروط أو القيود

   التنظيم التخطيط ، الجدولة ، الميزانيات     الأهداف( التي تتضمن مسؤولية تحديد      الإدارية هي الوظيفة ،

روع  ، وعليه فإن نجاح إدارة       لتحقيق المعايير الفنية والزمنية والمالية للمش     ) التقديرية ، التوجيه والرقابة     

 المبررات اللازمة لاستخدام تنظيم المشروع والتي يمكن إجمالهـا فـي     مهامها سيعطي المشروع في أداء    

:التاليةالنقاط 

                                                
 دار المستقبل للنشر الطبعة ألأولى،   د ،علي  العلاونة ، محمد عبیدات ،عبد الكریم عواد ، بحوث العملیات في العلوم التجاریة ، 1

  370 ، ص 2000 ،ن ألا رد–والتوزیع ،عمان 
25  سابق، صعدواھا الاقتصادیة، مرج المشاریع ودراسة جةوط، إدارد، حسن إبراھیم بل 2
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             المهمـة   الأطرافجميع   التأكد من أن النواتج النهائية للمشروع محددة بشكل واضح ومفهومة من قبل 

.بالمشروع

يق بين أهداف المشروع وأهداف إستراتيجية المنظمة تحقيق التناغم والتنس.

 تحديد المسؤوليات في كل مرحلة من مراحل المشروع بشكل واضح ومفهوم .

تصميم وتنفيذ أساليب فعالة في الجدولة والرقابة أثناء تنفيذ المشروع .

              قنـوات  خدام   الحصول على الدعم المناسب من المنظمة ألام لتنفيذ المشروع وكذلك من خـلال اسـت

1. المناسبةالاتصال

  الفرق بين إدارة البرنامج وإدارة المشروع : رابعا 

  2.1 تختلف إدارة البرنامج عن إدارة المشروع في مجموعة من النقاط نوضحها في الجدول

  الفرق بين إدارة البرنامج وإدارة المشروع : 2.1الجدول 

  إدارة المشروع  إدارة البرنامج

تفرضـها   التـي    الأربـاح لفوائد و  تهتم بتحقيق ا   -

  .للمؤسسة الأهداف الإستراتيجية

 هي نشاط محدد يتركز على تحقيق أهداف محددة        -

باعتبارها تمثل جزء من البرنـامج أو باعتبارهـا         

  .مشروع قائم بذاته 

 تكون مناسبة لإدارة ومراجعة أداء عدد كبير من         -

المشروعات التي يعتمد بعضها على بعض والتي قد     

  .تغير بمرور الوقتت

 تهدف إلى تحقيق نشاط مصمم لإنجـاز نتـائج          -

  .وأرباح محددة 

 توجه وتشرف على تأثير وفوائد مجموعة مـن         -

 لضمان الانتقال المشروعات المرتبطة ارتباطا وثيقا     

  .بسهولة إلى بيئة جديدة ومحددة

 تهدف إلى تحقيق أرباح محددة تحديدا واضـحا         -

  .في بيئة معروفة 

بر المخاطر والمشكلات التي تواجه المشروع       تد -

  .لتقليل آثارها على أداء البرنامج إلى أدنى حد

المخاطر والمشكلات التي تواجه المـشروع       تدبر-

  .لتقليل آثارها إلى أدنى حد

 خلق بيئة لتحديد القيود المفروضة علـى جميـع          -

  .المشروعات 

 خلق بيئة تحدد مجال المشروع ونطاقه والقيـود         -

  .لتي تفرضهاا

  38يونغ ، المرجع في إدارة المشروعات ،مرجع سابق ، ص  .تريقور ل: المصدر 

بما أنه توجد نقاط تختلف فيها إدارة البرنامج عن إدارة المشروع، فإنه في المقابل توجد نقاط توافق بينهما        

  :وهذه النقاط هي

  

                                                
  25-24 ص مرجع سابق،  المشاریع منھج كمي،ةمحمود ألعبیدي، إدار مؤید الفضل، د، د، 1
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 وجود أهداف لا تكون هناك نتائجن فبدوموجهة،لهما أهداف .

لهما توجه متغير، إذ يهدفان إلى خلق شيء تحتاجه المؤسسة ولا تملكه .

 لهما نظم متعددة،إذ يحتاجان إلى مجموعة كبيرة من المهارات اللازمة لتحقيق النجاح .

من الفرص، مما يتطلب إتباع طرق مختصرة والتغاضي عن العادات والتقاليد القديمةن يستفيدا .

إذ يتطلبان تحديد معايير مناسبة وجودة المخرجاتءالأدا لهما توجه يتعلق ب ،.

المحددةد لهما توجه رقابي، إذ يتطلبان تصميم أشكال الرقابة بدقة للالتزام بالمواعي .

           القديمة فـي تنفيـذ      الأساليبشراك   يشتركان في التقاليد، ما يفرض على المديرين تجنب الوقوع في 

1.الأشياء

  دارة المشاريع  التطور التاريخي لإ:خامسا 

البـشرية   وقد برز إلى الواقع منذ ظهور الحضارات وفن، نظريا يمكن القول أن إدارة المشاريع هي علم     

  .الخ..........الصينية الفارسية، البابلية، الرومانية، المصرية، كالحضارة الأولى

ر الـصين العظـيم      وما يميز إدارة المشروع في هذه الحضارات أنها أنجزت مشاريع ضخمة مثل صو            

 كما أنهـا لـم      والوقت،، إلا أنها أنجزت هذه المشاريع دون قيود واضحة في الموارد            الخ...وحدائق بابل 

  .المشروعتوفر لنا الوثائق التي تمكننا من فهم كيفية عمل إدارة 

  .ريع وبشكل عام يمكن عرض المراحل التالية التي تعبر عن أهم المراحل التي شهدت تطور إدارة المشا

 علما له قواعد وأسسه ومدارسه منذ أواخـر         الإدارةعرفت  : 20 وبداية القرن    19أولا مع نهاية القرن      

القرن التاسع عشر وخلال القرن العشرين ، وقد شارك في إثراء هذا العام علماء وباحثون كان لدراستهم                 

 حيـث عـرض   الإدارةد علـم   أحد روا "شارل بابيج " وتجاريهم أثر واضح في تطور هذا العلم ، ويعتبر        

 وعرض  "و أصحاب ا المصانع      الآلات   اقتصاديات"  بعنوان   1833 في كتاب نشر عام      الإدارة أفكاره عن 

 The engineer as an" تحـت عنـوان   1886 في مقال نشر عـام  الإدارةأفكاره في  " هنري تاون"

economie "الذي وضع المخطط "هنري جانت "  العلمية ، تبعه الإدارة رائد حركة "هنري تاون "ويعتبر 

  2 .1910 عام – مخطط جانت –الشهير المعروف باسمه 

 وتميزت هذه المرحلة بعدم وجود بناء معرفي يميز ممارسات إدارة المشروع، لذلك يصعب تمييز أساليب 

يود واضحة   أنها لم تتأثر بق    لإدارية أو فنية استخدمت في إنجاز المشروعات في تلك الفترة كما يمكن القو            

  3).الزمن، التكلفة، الجودة ( ومحددة في إطار 

                                                
  37 مرجع سابق ، صیونغ، المرجع في إدارة المشروعات ، . تریقور ل  1
13ع ،  مرجع سابق ، صد ،غالب العباسي ، د،محمد نور برھان ، إدارة المشاری 2
38 د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص  3
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لاسايب الكميـة فـي     ا من أبرز ملامح هذه المرحلة استخدام        : ثانيا مرحلة الخمسينات وقبل التسعينات      

 )CPM(إدارة المشروعات وخاصة في المشروعات الكبيرة ومن هذه الأساليب أسلوب المسار الحـرج              

  .)GERT( البياني لتقييم البرامج لأسلوب ا و)PERT(امج وأسلوب تقييم ومراجعة البر

 الإدارة  للمشروع، و اسـتخدام مـدخل      الإستراتيجية الأبعاد ب الاهتمام: الآن ثالثا مرحلة التسعينات ولحد     

الموقفية الذي يركز على خصوصية كل مشروع وما يتطلبه من مهارات إدارية تتناسـب مـع طبيعـة                  

 به ، كما تتميز هذه المرحلة باستخدام تقنيات تكنولوجيـا المعلومـات وإدارة              المشروع  والبيئة المحيطة   

مثل استخدام البرامج الخاصة، بجدولة المشروع والرقابة عليه         المعرفة في دعم مدير المشروع من خلال      

  Microsoft Project 2003, Primavira……etc.(1(المشاريع باستخدام برنامج  إدارة 

  المستخدمة في إدارة المشروع  المعايير : سادسا

خمسة معايير عامـة للمـساعدة فـي تنظـيم وإدارة     " Cleland and King" "كليلاند وكينج  " يقترح

  :المشروع 

   من المعتاد من قبل قـسم      ) أفراد وراس مال ومعدات   ( عندما يتطلب العمل مصادر أكثر     : حجم الجهد

 مثل إعادة توزيع المـوارد ، ودمـج         الأعمالا ، ف  أومنظمة ،فإن أسلوب إدارة المشروع يصبح أمرا ملح       

شركتين ، أو تطوير وطرح إنتاج جديد في السوق أمثلة واضحة على ذلك حتى ولو وقع العمـل ضـمن                

. ستكون مربكة الأخرىمجال وظيفة واحدة ،فإن مهمة تنسيق ذلك العمل مع الجهات الوظيفية 

ويتطلب المشروع  لاعتيادية ا  الروتينية و  الأمور  يعرف المشروع بأنه شيء مختلف عن      :لألفة   ا  عدم 

تنفيذ أشياء مختلفة  بطرق مختلفة ، فمثلا يمكن إنجاز تغييرات قليلة في التصميمات السنوية دون الحاجة                 

إلى فريق  مشروع ، من جهة أخرى ، فإن تحديث مصنع يستدعي جهودا غير اعتيادية مثل تعديل موقف             

 تيع ، واستبدال المعدات ، وإعادة تـدريب المـوظفين ، وتعـديل الـسيارا              المرافق ، وتعديل خط التجم    

،وإجراءات العمل ، سيكون هناك حاجة لإدارة المشروع لجميع الجهات الوظيفية معا للقيام بتنفيذ عمل ذي 

.نوعية محددة 

   ت ذات التقنية    تتواجد الكثير من المنظمات في بيئة سريعة التغير ، وتعتبر الصناعا           : البيئة المتغيرة

 أمثلة واضحة على ذلك ،حيث تتميز بيئة هذه الصناعات           الاتصالات  و تالعالية كالحاسوب ،والإلكترونيا  

 ، والتغير فـي أسـواق وسـلوك المـستهلك ، أمـا          الإنتاج بدرجة عالية من الإبداع والتغير السريع في      

 الفضاء بالرغم من قلة تقلبها، فإنهـا         مثل الكيماويات ، والتكنولوجيا الحيوية ، وغزو        الأخرى الصناعات

 بسرعة،والتي على المنظمات اقتناصها  تقدم البيئات المتغيرة فرصا جديدة     ،تتميز ببيئات ديناميكية تنافسية   

 والنجاح أن تكون خلاقة ومبدعة ومرنة وقـادرة علـى التجـاوب             ءرغبت في البقا  المنظمات إن   وعلى  

2.الجديدة المتغيرة والفرص الأهدافمع ة والتباين اللازمين للتعامل  وتقدم إدارة المشروع المرونالسريع،

                                                
  38د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص  1
  22-21 ص   مرجع سابق،د، نعیم نصیر، إدارة وتقییم المشروعات، 2
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     بالخدمـة الذاتيـة     الأحيـان  وتعني المساحة الوظيفية التي تقوم في بعض         :ترابط العلاقات المتبادلة 

 المتعددة، مما يجعل الحاجة إلى تضافر الجهود المشتركة كمتطلب ضروري           الأهداف والعمل على تحقيق  

 ببناء علاقات وثيقة متبادلة مـا        تقوم  بصورة متقنة، ومن هنا نرى  بأن إدارة المشروع           عمال الأ لإنجاز

 دون حدوث الصراعات والمشكلات مابين       من و إنجاز الفعاليات   لمتابعة   بين المساحات الوظيفية المختلفة     

.لإدارات اهذه 

     يؤدي إلى الحاجة لوجـود تنظـيم        وتعني الخوف من المخاطرة غالبا ما        :السمعة التجارية للمنظمة

مناسب لإدارة المشروع ،لان عدم تحقيق الرضا الكامل في المشروع ونتائجه والذي ينجم عادة عن الندرة           

 في المركز التنافسي والحـصة  خفاضالان في الموارد وخاصة حجم التمويل ومصادره وخسارة السوق أو    

ى تشويه وإضعاف السمعة التجارية للمنظمة وهـذا         تؤدي بالضرورة إل   الأمورالسوقية وغيرها ،كل هذه     

يمكن من أن يؤدي إلى فقدان العقود المستقبلية مما يتطلب مثل هذه الحالة وبقوة إلى بنـاء تنظـيم قـوي     

  1.وفعال لإدارة المشروع 

   خصائص إدارة المشروع: سابعا

ؤوسين ويقسم المنظمة حسب البعد  ينظم التنظيم التقليدي بشكل هرمي للعلاقات الرأسية بين الرئيس والمر      

 الرسمي  الاتصال إلى الأسفل ، يوجه       الأعلى  والمنطقة الجغرافية ،وتناسب السلطة من     الإنتاجالوظيفي، و 

 حسب سلسلة الأمر ، وتكون الوحدات الوظيفية على درجة عالية من التخصص وتميـل للعمـل                 لللأسف

دية الوظيفية في عملها و ملائمتها  للعمل في البيئـات           بشكل مستقل ، بالرغم من كفاءة المنظمات ، التقلي        

المستقرة ، فإنها تميل إلى الجمود ولهذا تصبح غير ملائمة للبيئات المتغيرة والديناميكية  والتي تتصف بها 

  .حالات المشروع 

  تلائم هذه الخصائص مما أدى إلـى    الإدارة  تتطلب الخصائص المميزة للمشاريع استخدام نوع خاص من       

رس التقليدية ، والسلوكية ، ومفهوم النظم علـى          ظهور إدارة المشروع، فقد أدى تطبيق المبادئ من المدا        

 الإدارة المنظمات الفردية على المشاريع إلى مفاهيم جديدة، تطورت وجهة النظر هـذه لتتـضمن أدوار              

  :وطرقها والأشكال التنظيمية، وتتضمن الخصائص التالية 

                   تمتاز إدارة المشروع بقيادة شخص واحد منفرد ألا وهو مدير المشروع الذي يقع فـي قمـة الهـرم 

 المشروع باستقلالية كاملة تختلف عن سلسلة النمط ويقوم بإدارة المشروع،التنظيمي في إدارة 

يـسمى بالوظـائف     ويعود هذا النمط من التنظيم إلى مـا          التقليدية، الإدارية الأوامرأو   التقليدي   الإداري 

.للمشروعالمتعددة وكذلك إلى نمط الهدف المستهدف بالإضافة إلى الطبيعة المؤقتة 

 المشروع المركز الحساس الذي يجمع كل الجهود الموجهة نحو إنجاز المشروع وتحقيـق               يعتبر مدير

.أهدافه ضمن الخطة المقررة له

                                                
  49المشروعات العامة ، مرجع سابق ، ص لي ،إدارة د، عبد الستار محمد الع 1
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        ارد متنوعة، فإن العمل الفعلي يمكن أن ينفـذ          بما أن المشروع الواحد يحتاج إلى مهارات مختلفة ومو

أو حتـى مـن   )  المختلفـة  الإداريةالوظائف (  والمشاركون من مساحات وظيفية مختلفة   الأفرادقبل  من  

.خارج المنظمة

 يكون مدير المشروع مسؤولا عن تكامل فرق العمل من وظائف ومهن متعددة للعمل في المشروع .

   داخل المنظمة الواحـدة     الأخرى الإدارية وض المباشر مع مدراء الوحدات     يقوم مدير المشروع بالتفا 

يكونـون  ) الوظائف المختلفة    (الأخرىبهدف دعم  جهود إدارة المشروع ، في حين أن مدراء الوحدات             

 الفردية  وكذلك عن العاملين من إدارتهم في المشروع           الأعمال مسؤولون عن أداء الوظائف الموجهة نحو     

1. من مدير المشروع تحقيق التكامل في بداية الفعاليات وإنجازها مما يتطلب

            وضمن متطلبات فنيـة     محددة، يركز المشروع على تقديم إنتاج أو خدمة معينة ضمن زمن وتكاليف 

 تحقيق أهداف المنظمة نتيجـة      اللازمة لدعم  بالمقارنة على الوحدات الوظيفية والتزود بالموارد        مرضية،

يحدث صراع بين مدير المشروع والمدير الوظيفي على الزمن والكفاءات البشرية التـي          ويمكن أن    لذلك،

.للمشروعستخصص 

     أفقية وخاصة بالمشروع    الأخرىووظيفية ، و   رأسية   ى الأول : يمكن ان يكون للمشروع سلسلتان للأمر 

 مـشاكل تـرتبط      مع كل من مدير المشروع والمدير الوظيفي ، ويرافق ذلك          ا، ويمكن للأفراد أن يتصلو    

.بالإخلال بمبدأ وحدة  الأمر 

                   بالرغم من كون تنظيم المشروع مؤقت ، فإن الوحدات الوظيفية المكونة له دائمـة ، فعنـدما ينتهـي

 إلى وحداتهم الوظيفية أو يعاد توزيعهم علـى مـشاريع           الأفراد المشروع ، ينحل تنظيم المشروع ويعود     

.جديدة 

   والمـشاريع    الإنتاج ماكن مختلفة في المنظمة ، فقد تظهر مشاريع تطوير         في أ  ع يمكن أن تنشأ المشاري 

. في وحدات البحث والتطوير االمماثلة في وحدات التسويق ،  بينما تبدأ مشاريع تطبيقات التكنولوجي

    والمحاسـبة ونظـم    الأفـراد  تؤدي إدارة المشروع إلى تفعيل وظائف مساندة أخرى  مثـل تقيـيم 

2.المعلومات 

  

  

  

  

  

                                                
  46-45 نفس المرجع السابق ، ص  1
  16-15 ص   مرجع سابق،د، نعیم نصیر، إدارة وتقییم المشروعات، 2
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  أنواع إدارة المشاريع ومديري المشاريع: الثالث المطلب

   المشاريع  إدارة أنواع:ولا ا 

 تحتوي معظم المشاريع التي تتصف بدرجة عالية نسبيا من التعقيد الفني والتسويقي والـصناعي، علـى                

وخارجيـة  لإبداع و المخاطرة الفنية ، وتتطلب مساهمة عدة منظمات منفصلة داخليـة             ادرجة عالية من    

ووظيفية ولكن تأخذ إدارة المشروع أشكالا مختلفة تعتمد على طبيعة المشروع والمنظمـة المالكـة  لـه                  

  .والبيئة المحيطة به 

 تم إطلاق أسماء مختلفة على إدارة المشروع لتتضمن إدارة النظم، وإدارة فريق المهام، وإدارة الفريـق،                

 فإنها تـشترك فـي      الاسمعن   البرنامج وبغض النظر     ةر المصفوفة، وإدا  ةوإدارة أغراض خاصة، وإدار   

  :خاصيتين

يتم تكوين فريق المشروع أو تنظيم المشروع بشكل منفرد وبغرض تحقيق هدف محدد .

       أمـا ماعـدا ذلـك فتختلـف           الأهداف   يعين فرد واحد كمدير للمشروع ويتحمل مسؤولية تحقيق ، 

.الخصائص باختلاف التطبيق 

  :المشروع المختلفة لإدارة الأشكالبين  الأساسية لاختلافاتايلي  وسنوضح فيما 

 تضع أكثر مداخل إدارة المشروع شيوعا مدير المشروع والمدير الوظيفي            : الأساسية إدارة المشروع 

على نفس المستوى ويرتبطان بنفس الفرد ، يمنح مدير المشروع السلطة الرسـمية للتخطـيط والتنظـيم                 

المشروع من البداية وحتى النهاية ، ويمكن لمدير المشروع أن يعمل مباشرة مع             والتوجيه والرقابة  على     

 يرتبط مدير المـشروع مـع       ثأي مستوى في المنظمة في أي جهة وظيفية لتحقيق أهداف المشروع، حي           

المدير العام ويبقيه مطلعا على وضع المشروع، وقد يتمتع مدير المشروع بممارسة سلطة طلب المصادر               

 مثل الموارد البشرية والمرافق، إلا انه غالبا ما يتفاوض مع المديرين الوظيفيين لتخصيص هـذه                ةالمختلف

  .الموارد

  : هماالاستعمال في في نمطين شائعين الأساسية المشروع تطبق إدارة 

    إدارة المشروع الصرفة)Pure (  والمصفوفة)Matrix( في إدارة المشروع الصرفة فيتم تكوين       ا، أم 

.ف ذاتيا يجمع العناصر الوظيفية داخليا، وتكون مصادره موجودة فيه ولا يستعيرها من الخارجتنظيم مكث

           ،أما في إدارة المصفوفة فيتم تكوين التنظيم باستخدام عناصر مستعارة من وحـدات وظيفيـة دائمـة

يستعيرون منها  فيتقاسم المشروع المصادر المؤقتة مع المشاريع المتزامنة معه ومع الجهات الوظيفية التي             

.هذه المصادر

 يستخدم مصطلح إدارة البرنامج في العادة بالتبادل مع إدارة المشروع بسبب التـشابه              :إدارة البرنامج 

:بين البرنامج والمشاريع حيث

 التي يجب إنجازهاالأهدافحيث  كلاهما موجه نحو تحقيق المخرجات، بمعنى أنهما يعرفان من .

الزمنية التي يتم من خلالها تحقيق الهدف كلاهما يركز على الفترة .
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             كلاهما يتطلب إعداد خطط وميزانيات لتحقيق أهداف محددة، وباختصار كلاهما يعمل باتجاه تحقيق 

.هدف معين كإنتاج أو خدمة مرغوب فيها، وتاريخ إنجاز محدد ضمن ميزانية مالية محددة

     المستخدمة في الشركات التي تهـتم        الإدارة  من  تمثل إدارة المشروع نوعا    :إدارة المخاطر الجديدة 

 غير جيد  الإنتاجبالمستهلك من خلال صناعة منتجات جديدة أو إيجاد أسواق  جديدة ، خاصة عندما يكون            

التعريف ، وأصطلح على مثل هذه المشاريع اسم إدارة المخاطر الجديدة ، ويكون فريق إدارة المخـاطر                 

واق الجديدة التي تتلائم مع المهارات التخصصية ، والقدرات ، ومـصادر            الجديدة لإيجاد المنتجات وللأس   

، ومن ثم تحديـد      الإنتاج المنظمة ، وبمجرد تعريف الفكرة ، يمكن للفريق أن يستمر في تصميم وتطوير            

1.وسائل إنتاجه وتسويقه وتوزيعه 

    لمنتج وخزنـه وتوزيعـه      عندما يمنح فرد واحد سلطة مراقبة جميع عمليات برنامج ا          :إدارة المنتج

 بتنسيق وتسريع جهـود التـصنيع       ج الإنتا مديروبيعه ، فإن مصطلح إدارة البرنامج يستخدم ، حيث يقوم           

 كمـا   الإنتاجوالتوزيع والبيع  لضمان تدفق المنتج من مكان إنتاجه وحتى تسليمه للمستهلك ، يتصل مدير          

  يات ويعمل داخل وخارج المنظمة ، وينـسق       هو الحال مع مدير المشروع بشكل مباشر مع جميع المستو         

 ، ويعتبر    الإنتاج  المختلفة للوحدات الوظيفية بحيث يصبح الجهد الكلي موجها نحو إنجاز أهداف           الأهداف

دارة الصراعات وحل المشكلات التي يمكن أن تدني من مستوى القدرة الصناعية ،               فعالا في   الإنتاج مدير

   ، وتـسويق هـذا    الإنتاجوإعاقة المبيعات ، أو التأثير على التمويل ، و         ،ر الأسعا وتغيروإعاقة التوزيع ،    

   .المنتج 

  يتم في الكثير من المشاريع خاصـة الـصغيرة أو القـصيرة            :  المحددة وفق المهام   الأغراضلجان   

زمنيا ، إنشاء فريق مؤقت كلما ظهرت الحاجة إلى ذلك ، عادة ضمن قسم وظيفي أو كذراع مستقل عـن                  

 ، وهي لجان أغراض محددة يوجد ة المتبادل الأقسام نظمة ، تسمى هذه الفرق باسم فرق المهام أو لجانالم

يتصل القائد بهـم بـشكل      ( لأعضاء ا فيها فرد واحد يطلق عليه اسم قائد المشروع ، ويتم اختيار القادة و            

حمل القادة مـسؤولية دعـم      من قبل مالك المشروع ، أو المدير الوظيفي ،أو مساعد الرئيس ، يت            ) مباشر

 والوحدات ، أو أن يتعاقـدوا مـع          الأفراد وتنسيق الجهود كما يمكن أن يمتلكوا سلطة توجيه  مهام بعض          

جهات خارجية للقيام بهذه المهام ، وعادة ما يتمتعون بسلطة رسمية أقل على أعـضاء الفريـق ، وفـي                     

 ولذلك عليهم أن يقسموا جهودهم بـين اللجنـة     ، الأخرىالغالب لا يعفى أعضاء  الفريق من مسؤولياتهم         

2.عتيادية لإ اوأعمالهم 
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   المشاريعأنواع مديري : ثانيا

 ،أربعة أنواع لتنظيم إدارة المشروع ولاحظ أن المنظمات تميل إلى           1962 في سنة    "Davis " "ديفز"حدد  

فاق التـام ،وعليـه يمكننـا        من عدم الات   مالتحول من نوع إلى آخر كلما تطورت وتعقدت وظائفه بالرغ         

  1. لتنظيم إدارة المشروع بتقديم أربعة أنواع من مديري المشاريع "Davis"استخدام تصنيف 

   إلى المدير العام ، والغرض منه        الاتصال  هو الفرد الذي يسرع العمل وهو مركز       : معجل المشروع 

رجم للمفاهيم الفنية إلى مفاهيم أعمال       ،إنه ليس بمدير حقيقي ولاكنه يخدم كمت        الاتصال تحقيق مبدأ وحدة    

 والبرمجة الزمنية ، والأسواق ، نظرا لاقتصار دوره على توريد المعلومات إلى المدير وتقـديم               للتكاليف،

. بدرجة متدنية من المخاطرة زلاقتراحات ، ويركز دور المعجل على المشاريع الصغيرة التي تتميا

   كقائد استشاري وهدفه تحقيق  وحدة الرقابة علـى أنـشطة             هو الفرد الذي يعمل    : منسق المشروع 

 من الميزانيات ولكن ليس لـه        الأموال المشروع، ويتمتع بسلطات الرقابة على نواحي المشروع وتوزيع         

. العليا الإدارة سلطة حقيقة على العاملين، ويستمد سلطته من خلال علاقته مع

   ويخدم نفس الغرض الـذي        الإدارية فسع من الوظائ   يقوم هذا المدير بمجال وا     : مدير المصفوفة ، 

، والتوجيه والرقابة ،على    زن ،ولكن إضافة إلى ذلك يمتلك سلطة التخطيط ،والتحفي         الأولا يقوم به المديران  

 الـذين   الأفـراد عمل المشروع ، ويهدف إلى تحقيق وحدة التوجيه ويطلق عليه اسم مدير المصفوفة لأن               

يا في أقسام وظيفية أخرى وينتج عن ذلك نمط إداري متقاطع مـع العلاقـات               يشرف عليهم يوجدون إدار   

2.الوظيفية الرأسية والأفقية للمشروع مكونة بذلك مايسمى بالتنظيم المصفوفي 

    منظمة صرفة للمشروع مكونة من أفـراد يرتبطـون بـشكل            عن    عبارة   : مدير المشروع المطلق

لأمر ، ويعتبر هذا النـوع مـن المـديرين          ا ةتحقيق مبدأ وحد  مباشر مع مدير المشروع المطلق ، وهدفه        

تكامليين وعموميين أكثر من كونهم متخصصين فنيين ، عليهم إيجاد توازن بين العوامل الفنية والبرنامج               

  الإدارة ، ويتعاملون خلال مدة وجودهم في المشروع بنـشاط مـع             الإنسانية لالزمني والتكاليف والعوام  

3.ن الوظيفيين ،والباعة، والزبائن، والمتعهدين  الفرعيين العليا، والمديري

  المشروع عمليات إدارة : ثالثا

 تعتبر إدارة المشروع مهمة وظيفية تكاملية ،إن إجراء أو فشل في اتخاذ إجراء ما في أحـد المجـالات                   

أو قـد يكـون      ، وقد يكون هذا التفاعل مباشرا ومفهوما جيدا ،           الأخرى سوف يؤثر عادة على المجالات    

  .دقيق وغير مؤكد 

 الأقـسام نعـرض    وللمساعدة في فهم الطبيعة التكاملية لإدارة المشروع وللتأكد على أهمية التكامل فإننا             

  :التالية

                                                
  17نفس المرجع السابق ، ص 1
  .ف یتم شرحھ بالتفصیل في الفصل الثاني سو 2
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    لإجـراءات أو    ا  تتكون المشروعات من عمليات والعملية هـي سلـسلة مـن             :عمليات المشروع

  المشروع ، وتقع العمليات عـادة فـي إحـدى الفئـات             عمليات    الأفراد الخطوات تنتهي بنتيجة ، ويؤدي    

: التالية الأساسية

   تتناول وصف و تنظيم عمل المشروع، وعمليات إدارة المشروعات القابلـة           : عمليات إدارة المشروع

.للتطبيق في معظم المشروعات، وفي معظم الوقت

   عمليات التوجه بالمشروع نمطيا    تتناول تحديد وخلق منتج المشروع، تعرف       : عمليات التوجه بالمنتج

عن طريق دورة حياة المشروع، وتتداخل عمليات إدارة المشروع وعمليات التوجه بالمنتج وتتفاعل فـي               

.كل أرجاء المشروع

  يمكن تنظيم عمليات إدارة المشروع في خمس جماعات تتولى كل منها عمليـة أو               :جماعات العملية 

.أكثر

 بعمل ذلك الالتزام مرحلة ما يجب أن تبدأ و ى أن هناك مشروعا أو التعرف عل:عمليات المبادأة .

  تصميم وصيانة هيكل بياني لمشروع عملي لإنجاز حاجة العمـل التـي يـضطلع               :عمليات التخطيط 

.المشروع بتناولها

 الخطة لتنفيذ الأخرىوالموارد  الأفرادتنسيق  :عمليات التنفيذ.

    نشطة المشروع يتم تلبيتها عن طريق رقابة وقياس التقـدم واتخـاذ             التأكد من أن أ    :عمليات الرقابة 

.لإجراءات التصحيحية ا

 1. الرسمي لقبول المشروع أو المرحلة والوصول به إلى نهاية منتظمةالاعتماد :ء الإنهاعمليات

 ـ               دخلا  ترتبط جماعات العملية بالنتائج التي تحققها، النتيجة أو المخرجات لإحدى الجماعـات لتـصبح م

  .لجماعة أخرى، تتكرر الروابط بين جماعات العملية المركزية

  :يوضح ذلك  17.1  والشكل 
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    يضاف إلى ذلك أن جماعات عملية إدارة المشروعات ليست منقطعة في أحداث الوقت الواحد وتتـداخل                 

  . بمستويات مختلفة من الكثافة خلال كل مرحلة من مراحل المشروعالأنشطة

  .يوضح كيف تتداخل جماعات العملية وتختلف داخل المرحلة 18.1والشكل  

وأخيرا تتفاعل جماعة العملية عبر المراحل، ولذلك إنهاء إحدى المراحل يوفر مدخلا لبدئ المرحلـة               

  يوضح التفاعل بين المراحل  19.1التالية، والشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 مدخل عام للمشاریع                                                               الفصل الأول

53

  ل إدارة المشروع لنجاح وفشالإداريةلأسباب ا :الرابع   المطلب

   لنجاح إدارة المشروع الإداريةلأسباب ا:ولا أ  

  المـشاركون فـي المـشروع،      :  يمكن تصنيف خصائص إدارة المشروع الناجح إلى ثلاث مجموعـات         

  ) عملية تطور النظام (المشروع  والمشاركة في المعلومات وتبادلها، إدارة الاتصال

    الالتـزام ين ضروريين لنجاح المشروع يدوران حـول         تم تحديد عنصر   :المشاركون في المشروع 

. العليا، مدير المشروع، فريق المشروع والمستخدم  الإدارةبالمشروع ومشاركة الجهات الرئيسية فيه مثل

 العليا  ضروريا لنجاح المشروع لأنه يؤثر على مستوى قبول أو            الإدارة  يعتبر التزام  : العليا    الإدارة 

 العليا التزامها بالمشروع عن طريق دعمها له وذلك بتخصيص          ة الإدار تظهرشروع،  ين للم الآخرمقاومة  

كاختيـار المتعهـدين الفـرعيين ،       ( المصادر اللازمة ، ومنح مدير المشروع السلطة والتأثير الكـافيين           

، ) .الـخ .......لإضافي، واختيار أعضاء فريق المشروع ، وتعديل المواصـفات          اوالموافقة على العمل    

  ففي المشاريع الناجحة ، يكوم مدير المشروع واثقا مـن دعـم            لأزمة ، ادعم مدير المشروع في أوقات      و

. ويكتفي بمستوى المسؤولية والسلطة التي تمنحها  له الإدارة

للـدفاع  ) Project Sponsor( عن طريق  تعيين راع للمشروع الالتزام العليا الإدارة وغالبا ما تبدي 

 الإدارةفاعل هذا الشخص مع المستخدمين ومديري المشروع والمديرين التنفيذيين ، و          عن المشروع ، ويت   

 وعليه المشاركة بالمشروع مع بداية مراحل التخطيط        المحتملة،العليا لتعجيل ردود الفعل على المشكلات       

  .المشروعالمبكرة والتأكد من ضمان إدخال قيم إدارة الشركة والمشروع في خطط 

  يلتزم مدير المشروع في المشاريع الناجحة بتحقيق أهداف الـزمن والتكـاليف و               :مدير المشروع  

 من البدايـة وحتـى النهايـة ،          المشروع  النوعية للمشروع ، ويتعمقون في تدخلهم في       الأهدافلأمان و ا

 ويمتلكون السلطة الكافية لمراقبة تطوير الخطط والبرامج ، ويقومون بالتوصية بالتعـديلات وإلإضـافات            

.اللازمة ومن ثم تنفيذها 

    بأهداف المشروع وأسـلوب     الالتزامب يتميز فريق المشروع في المشاريع الناجحة        :فريق المشروع 

إدارته ، ويشترك جميع أفراد الفريق في تحديد ووضع برنامج المشروع وميزانيته ، وفي المساعدة فـي                 

  الالتزام اهات إيجابية نحو المشروع وخلق    حل المشكلات وفي صنع القرارات التي تساعد في تطوير اتج         

.بأهداف المشروع وتحفيز فريق المشروع 

 بإدارة المشروع من قبل ثقافة المؤسسة التي تتفهم وتـدعم إدارة المـشروع ، بـين                 الالتزام تعزيز يتم  

عمـال   ان المؤسسات التي تتميز بثقافة معينة في إدارة المشروع تلتزم بتدريب ال            Kerzner"" "كيرزنر"

 بعدة رؤساء حيث يحافظ المديرون الوظيفيون ومديرو المشاريع على توازن القوة ، ويلتزم               الاتصال على

 العليا دورها في العلاقات البينيـة مـع          الإدارة   بالعمل ، وتتفهم   عومدير المشرو كل من المدير الوظيفي     

  .على إنجاز العمل  وبقدراتهم نمدير المشروع ويثق مدير المشروع بالمديرين التنفيذيي
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  يتميز فريق العمل في المشاريع الناجحة بتوظيف الكفاءات من ذوي الخبرات المطلوبـة، كمـا يتـوفر         

  .لفريق العمل متطلبات المهارة والمعرفة، ويتوفر لديهم المصادر والتكنولوجيا المناسبة للقيام بوظائفهم

 ، ويـستخدم    ني الآخـر  أدوارقة المتبادلة وفهـم      كما يسود في المشاريع الناجحة روح العمل كفريق والث        

لأدوار وتفويض السلطة والمسؤولية ولتدعيم العلاقات الجيدة ونقلها إلى مكان  اأسلوب بناء الفريق لتعريف   

  1.لاختلاط الجماعي  االعمل ، ويشجع أعضاء الفريق على

   ة ويـشترك بعمليـة إدارة       يلتزم المستخدم في المشروع الناجح بأهداف المشروع بقو        :المستخدمون

المشروع، ويمنح المستخدم السلطة والتأثير في المشاركة لصنع القـرارات، وفـي إجـازة التغيـرات،                

والمساعدة في اختيار المتعهدين الفرعيين، ويستطيع فريق المشروع من خلال مشاركة المـستخدم فـي               

قياسها، كما    و معايير  الأهداف حديدتخطيط وتصميم المشروع و تحديد ما يريده المستخدم بشكل أفضل وت          

2. للمشروع وتركيبه  النهائيمقرار الاستلايشترك المستخدم في عملية التنفيذ ويعطي الحق في 

   تتصف المشروعات الناجحة بامتلاكهـا إلـى منظومـات           : الاتصال  المشاركة وتبادل المعلومات و   

   المعلومـات ذات الجـودة العاليـة وتبادلهـا ، وأن            الجيدة والكفؤة وكذلك المشاركة الفعالة في        الاتصال

لآلية المستخدمة في عمل التكامل الفعال للجهود المشاركة مـن قبـل             ا  الكفؤة تدل ضمنيا على    الاتصالات

كافة المساهمين في المشروع بالإضافة إلى دعم إدارة المشروع والعمليـة التطويريـة برمتهـا ، ففـي                  

 مابين كافة المساهمين في المشروع وهـم        الاتصالات تمرارية في وضوح  لاس ا المشروعات الناجحة هناك  

. العليا وفريق المشروع  الإدارةالمستفيدين و

     في المشروعات الناجحة توجد العديد من العوامل ذات الصلة بوظيفة           :النظمإدارة المشروع وتطوير 

ه العوامل تشمل على تحديد وتعريـف        وهذ النظم،إدارة المشروع وكذلك بالعناصر المكونة لعملية تطوير        

3.التنفيذالمشروع والتخطيط والرقابة 

  يوضح جميع هذه العناصر 20.1 والشكل 
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   المشروع إدارة لفشلالإدارية لأسباب ا: ثانيا

 عاملا أو خطأ في إدارة المشروع التي تؤدي إلى فشل المشروع وبالرغم من 14 التالي 21.1 يبن الشكل  

هذه العوامل لا يعني بالضرورة أن المشروع سيفشل ، ولكنها مؤشر شؤم ويجب النظر إليهـا                أن وجود   

بيئة أو محيط المشروع    : كفرص متزايدة تؤدي إلى الفشل ويمكننا تقسيم هذه العوامل إلى ثلاث مستويات             

  .، نظام إدارة المشروع ، عملية التخطيط والرقابة  للمشروع 
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  الفشل الناتجة عن بيئة إدارة المشروع أسباب : الأولالمستوى 

 وهي عبارة عن مصادر فشل تعود إلى عدم ملائمة  تنظيم المشروع لأهدافه ومهامه ، وإدارتـه العليـا                    

والبيئة الواسعة في الخارج ، وتتضمن استخدام  نموذج غير ملائم لإدارة المشروع بالنسبة لأهدافه وبيئته                

  .ية  العمال الإدارةوعدم توفر دعم 
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     مثل عدم وجود الهيكل التنظيمي المناسـب للمـشروع والمـدير            :عدم كفاية منهج إدارة المشروع 

الملائـم للمـشروع    ) من حيث المهارة والخبرة، والسلطة، والرسمية والتعقيد        (  فريق العمل    والملائم، أ 

:ومثال ذلك

          المشروع وفلـسفة مـديره أو       عدم تطابق الهيكل التنظيمي للمشروع، والتخطيط والرقابة مع ظروف

.سياسة وأهداف المؤسسة

                 التركيز الزائد على إبقاء فريق العمل مشغولا أكثر من التركيز على النتائج، حيث يتم تعيين أعـضاء 

.فريق العمل دون مراعاة لمدى ملائمة خبراتهم ومهاراتهم

             توقعات وسلطات مدير  عدم وجود فرد واحد مسؤول عن المشروع كاملا ، أو عدم وضوح أو تعريف 

.المشروع 

                 إدخال وتبني فريق المشروع أومدير المشروع أو هيكل تنظيمي لمشروع نجح فـي الـسابق دون أي 

.اعتبار للمتطلبات الخاصة للمشروع أو السمات المميزة لبيئته 

   زم لتحقيق أهداف    العليا للدعم المستمر والفعال واللا     الإدارة  عدم تقديم  : العليا   الإدارة عدم كفاية دعم

:المشروع ومثال ذلك 

 العليا السلطة المناسبة إلى مدير المشروع ،أو عدم دعمها لقـرارات المـدير أو               الإدارة  عدم تفويض 

.أعماله

    و علاقـات الـسلطة      الرقابـة،  نظم   التخطيط، الميزانية،( لإجرائية  ا عدم إجراء التغيرات الهيكلية و 

.للمشروع الفعالة دارةالإلممارسة اللازمة  ) الاتصال

   العليا في مراجعة الخطط والمواصفات للمشروع والتي غالبا مـا ينـتج عنهـا               الإدارة عدم مشاركة 

1.ضرورة إجراء تغييرات كثيرة فيما بعد 

  مصادر الفشل المرتبطة بنظام إدارة المشروع :  المستوى الثاني

 ، وفلسفتها ، وممارسـتها وتتـضمن إلإختيـار          وهي مصادر الفشل التي تعود إلى قيادة إدارة المشروع        

لاستخدام الملائم لمدخل النظم فـي دورة حيـاة المـشروع ،             ا الخاطئ لمدير المشروع ، إهمال أو عدم      

  .وإلإستخدام الخاطئ لوسائل إدارة المشروع 

 ة  عدم توفر الخلفية أو الخبرات  أو الشخـصية اللازمـة لقيـاد             :لاختيار الخاطئ لمدير المشروع     ا

:المشروع ، ومثال على ذلك 

                 عدم قدرة المدير على مواجهة الصراع، وعدم قدرته على طرح أسئلة هامة وصعبة وعـدم قدرتـه 

.على النقاش بفعالية من أجل مصلحة المشروع
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      من بيئة عمل تقليدية، إلى مشاريع متغيرة وغير مضمونة          الانتقالعند   عدم قدرة المدير على التكيف 

. التي قد يعاني منهاالإجهادحالات دم قدرته على العمل بفاعلية في فترة زمنية قصيرة أو النتائج، وع

  ويظهر ذلك من التباين الذي يـسمى بمبـدأ           الإدارية المشروع بالمهارات الفنية و     عدم إلمام مدير ،       

لات أخرى ،يوجد  وضع فني جديد في دور إداري لا يعلم عنه شيئا ، وفي حا"Peter perciple" "بيتر" 

  الأمـور   التي تؤدي إلى إهماله فـي        الإدارية يوجد مدير يتمتع بمهارات فنية ولاكنه مشغول بالتفاصيل       

.  الفنية

      عدم التعامل مع المشروع كنظـام وذلـك بوضـع العناصـر             :إهمال الطبيعة التنظيمية للمشروع 

: ذلك  بتفاعلها مع بعضها البعض وينتج عنالاهتمام والإجراءات دون

        الكلية للمشروع ، ويتم     الأهداف  النظر إلى البرمجيات والمصادر والحاسوب بمعزل عن علاقتها مع 

.التركيز على تعظيم  استغلال المدخرات بدلا من أهداف المشروع 

   أي اهتمام للمراحل    ن لتطوير النظام كمراحل، خطوة في كل مرحلة، دو        الارتقائيةالعملية   النظر إلى 

أو اللاحقة، ويلاحظ هذا في التخطيط اللاحق للمراحل المستقبلية والتقييم غير المناسب للمراحـل              السابقة  

.السابقة، فتمر المشاكل والعقبات من مرحلة إلى المرحلة التي تليها

      عدم فهم أو قبول أسـاليب إدارة المـشروعات أو          : الإدارية الأساليباستخدام  عدم ملائمة أو سوء

 المـستخدمة ومثـال   الأساليبفي غير ملائم، وتكمن هذه المشكلة في مدير المشروع أو  استخدامها بشكل   

:على ذلك

               فشل مدير المشروع في تمييز الأساليب غير المستخدمة في إدارة المشروع ، في التخطيط والتنسيق 

اجة إلـى    المستخدمة في أنشطة المشروع ، حيث لا يدرك مدير المشروع الح           بلأسالياوالرقابة عن تلك    

وتحليـل  ) WBS( ونظام تقسيم العمـل      )PERT( مثل أساليب مراجعة وتقييم المشروع       بلأسالي ا بعض

  لأساليب بأسلوب خاطئ وقد لا تستخدم على      االنظم والتصدي للنزاعات ، وبناء الفريق ، فقد تستخدم هذه           

 .الإطلاق

 ئمتها للمشروع ، وتكـون البـرامج         المستخدمة بدرجة عالية من التعقيد أو بعدم ملا        بالأسالي تتميز

لأسـاليب   ا والتقارير مفصلة بدرجة عالية أو لا تكون مفصلة بالدرجة الكافية المطلوبة ، ويتم التخلي عن              

اليدوية والتي تتصف بدرجة عالية من السهولة والملائمة والتي  تناسب بشكل أفضل المشاريع الصغيرة ،                

1).غير اللازمة (  عقدة الحاسوبية الم الاتصالاتلصالح نظم 

  مصادر الفشل المرتبطة بعمليات التخطيط والرقابة:  المستوى الثالث

وتعني بأن المشكلات تنشأ عادة من ضعف أو قصر جودة المعلومات           :  في المشروع     الاتصال  سوء

 يتم تجميعهـا    ودقتها ، أو عدم توفرها في الزمان والمكان المطلوبين ، بالإضافة إلى رداءة  البيانات التي               

. عند الحاجة إليها صلأشخااوالوثائق ، ويمكن أيضا أن تكون عدم كفاية طريقة توزيع المعلومات إلى 
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     وهذا يعني عدم  المستفيد أو الزبون في عمليات  تصميم : الفشل في اشتراك المستفيد في المشروع 

. في إدارة المشروعالأساسيةالمشروع ومرحل تنفيذه ، وتعتبر هذه واحدة من أهم مصادر  الفشل 

  وهذا يعني إهمال المعلومات الضرورية عن الخبرات السابقة لإدارة المشروع فـي             :ضعف التخطيط 

، السابقة وكذلك إهمال أو عدم كفاية التفاصيل المتعلقة بعملية التحليـل والتخطـيط              الأخرىالمشروعات  

. من التقارير والمقترحات السابقةالاستفادةوعدم 

 الأخطـاء   والمقصود هنا بالضبابية التي تسيطر على مفهوم المـشروع و          :ف تعريف المشروع  ضع  

. معظم الحالاتي فالأمورهذه الكثيرة وسوء الفهم في توضيح هذا المفهوم إن لم تكن غائبة مثل 

  وهذا يعني  أن تكون تقديرات هذه المتطلبات غير واقعية مما لا تعكـس حقيقـة                :التقديرات السيئة   

. وخاصة بالنسبة لموارد الفعاليات والزمن الذي تستغرقه عملية إنجازهما الأمور

        عندما تكون جدولة الفعاليـات غيـر صـحيحة وكـذلك             :عدم الدقة في البرمجة وإدارة الموارد  

 تؤدي   الأمور لإرباك الكبير في تخصيص الموارد على الفعاليات وكذلك المهارات الضرورية ، كل هذه              ا

.أكيد إلى فشل المشروع وإنهائه بالت

    ية للمشروع من دون توثيقهـا       الأول  إن التغيرات الكثيرة التي تطرأ على المتطلبات       :كثرة التعديلات

 وغيرها تمثـل أحـد      الأمور في الخطة ، كل هذه       الأخرى مع جداول الجدولة والموازنة وكذلك العناصر     

1. لعوامل فشل المشروع  الأساسيةالمصادر

 لا تقوم إدارة المشروع بالتنبؤ بحـدوث المـشاكل ولكنهـا  تنتظـر قبـل                 : قابة غير المناسبة  الر   

   ، تركز الرقابة على القضايا اليومية ، دون النظر للأمام لحالتها  المحتملة في المستقبل وتنتظر                الاستجابة

 الوقت المحدد وتتضمن مصادر  حتى اقتراب الموعد النهائي  لإنهاء المشروع للتأكد من إنجازه فيالإدارة

:مشكلة الرقابة 

             وجود مهام تخطيطية طويلة يصعب مراقبتها بفاعلية، ووجود جماعات عمل وحـزم عمـل كبيـرة 

 عليها، ووجود محطات لمراحل متباعدة لا تسمع بمتابعة إنجاز المشروع وبيان النـسبة              الإشرافيصعب  

. الإنجازالمئوية لهذا

ختبار ،أو التقييم ، ويقوم المدققون بإنجاز  الإو مواصفات التصميم ،أو التوثيق ،أو عدم التقيد بمعايير أ

.تقييم  مفصل ، وعدم استخدام التقييم لمعرفة أسباب ظهور المشكلات 

                 عدم محاولة حل المشكلات الظاهرة مبكرا في المشروع، فبدلا من أن تكون عملية الرقابـة مانعـة 

.حقةووقائية، فإنها علاجية أو لا

المشروع للأموال اللازمة لضمان تنفيذ أهداف  اللازمين عدم توفر التنبؤ أو التخطيط.
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   في النظام أو المنتج النهائي للمشروع ، ويؤدي هذا إلى  الأفراد  أهمية أكبر من   الإداري إعطاء النظام 

.اءات الرقابة  لمقاومة الرقابة وتشجيعهم على التخريب أو التحايل على إجرالأفرادتقوية نزعة 

      عدم معرفة مكونات مرحلة إنهاء المشروع أو المنتج النهائي له ،            :سوء التخطيط لإنهاء المشروع 

أو ماهي معايير قبول المشروع ،أو من سيوقع على استلامه ، ولا يوجد إجراء رسمي لإنهاء المـشروع                  

كما لم يتم التنبؤ بمدى تـأثير المـشروع         ، والمنتج النهائي ، وقضايا الصيانة ،         الإنجاز  ، الأهداف يتناول

 مـن   الانتهـاء   للمشروع ، كما لايوجد مسح بعـد       الإنجاز  حسب  الأفراد على المستخدم ، كما لايتم تقييم     

 التغيرات الضرورية المقترحة أو التي تمت فعلا ،أو النتـائج أو مـدى              أوالمشروع يتناول علل النظام ،    

:لات إلى سوء تعريف المشروع وقلة مشاركة المستخدم الفائدة المتحققة ، وتعود هذه المشك

                عندما لا يتم تعريف مرحلة إنهاء المشروع بوضوح، حيث يسمح المشروع بالاستمرار حتـى بعـد 

.توقفه لمدة طويلة للحصول على تقدم في فعالية التكاليف

          ى القبول النهـائي ،     لاتفاق عل  ا  عندما لا يشارك المستخدمون في التخطيط ، هناك فرصة كبيرة لعدم

تمر المشكلات المتعلقة ، بالمنتج النهائي بدون تحديد أو يسمح لها بالاستمرار بالرغم من               أما بعد القبول ،   

1.عدم رضا المستخدم 
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  تالمشروعادراسة جدوى : المبحث الثالث

قيداتها من فترة إلى أخـرى تبعـا    نشاطا خلاقا متعدد الجوانب بالرغم من ازدياد تع       ى تمثل دراسة الجدو  

للتقدم العلمي والتكنولوجي الذي يؤثر بدرجة كبيرة  على حجم المشروعات على اختلاف أنواعها ، كمـا                 

لأفضل للمـوارد الماليـة     الاستخدام  اوتوجه دراسات الجدوى نحو إيجاد الطرق والوسائل الكفيلة بتحقيق          

 الذي يحقق مستويات عالية من النتـائج والـوفرة فـي            لأمثلاوالطبيعية والبشرية من أجل اختيار البديل       

  .استثمار الموارد 

 أو رفضه يتم في ضوء تقيـيم نتـائج   لاستمرارية ا إن اتخاذ القرار بخصوص قبول المشروع المقترح و       

    الفنيـة و   الجدوى   دراسة الجدوى التفصيلية للمشروع ، والمقصود بدراسة الجدوى التفصيلية هي دراسة            

 بالإضافة إلى التحليل المالي وتجري هذه الدراسات في آن واحد وذلك بهدف تقلـيص الفتـرة           قتصاديةالا

  .لإمكان االزمنية المخصصة لإجراء دراسة الجدوى من جهة وتخفيض نفقاتها  من جهة أخرى بقدر 

  ماهية دراسة الجدوى:الأولالمطلب  

  الجدوى تعريف دراسة :ولا ا

 أنها تلك الدراسة المكثفة التي يقوم فريق مـن الخبـراء المتخصـصين فـي     تعرف دراسة الجدوى على   

 لغرض اتخاذ قرار قبول أو رفض أو         الإدارية  و الاقتصادية مجالات التسويق والمجالات الفنية والمالية و     

  1.المقترحتطوير المشروع 

ب التخطيط والرقابة عليـه،    وتعتبر دراسة الجدوى بمثابة المشروع بحد ذاته الذي لابد من استخدام أسالي           

 وان دراسة الجدوى سيكون له دورة الحياة الخاصة وتحتوي دورة حياة مشروع دراسة الجدوى على                اكم

  :المراحل التالية

لهدف دراسة الجدوىم العاالإطارتعريف  وتعني : التعريف .

 ويعني وضع الخطة التي توضح خطوات آلية تنفيذ دراسة الجدوى:التصميم .

وهي أداء أو تنفيذ دراسة الجدوى: نفيذ الت.

  وتعني التأكيد على أن دراسة الجدوى قد أنجزت وقدمت التقرير المطلوب:إنجاز المهمة .

  يوضح دورة حياة المشروع لدراسة الجدوى 22.1 والشكل 
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  : التاليةة الأمور الأساسيعلى ويجب أن تحتوي دراسة الجدوى 

لشامل لواقع حال السوق حيث يشتمل التحليل على المؤشرات التالية إجراء التحليل الدقيق وا:

        معلومات عن حجم الطلب المحلي والخارجي على المنتج الذي سوف يتم إنتاجه في الوقت الحاضـر 

.وفي المستقبل

المحلية والخارجية في الحاضر والمتوقعة في المستقبل الأسواقفي الأسعار  معلومات عن سوق .

 اللازمة لأغراض التصدير مـع       الإنتاجية  الخاصة للاستخدام الداخلي والطاقة     الإنتاجية طاقة تحديد ال 

.إمكانية توسيع المشروع في المستقبل

                دراسة تحليلية للإنتاج المحلي والخارجي من السلع المماثلة للمنتج المقترح إنتاجه وذلك مـن حيـث 

.البيع  ونظم التوزيع وسياساتالأسعار الكمية والتكلفة و

ومصادرها وأسعارهاالإنتاج  تحديد حجم التوريدات من مستلزمات .

   الرئيسية والمساعدة والطرق التكنولوجية  المستخدمة في هذه          الإنتاجية  إجراء الدراسة الفنية للعمليات 

 القصوى النظرية والطاقة الفعالة للمـشروع مـع تحديـد نـوع              الإنتاجية العمليات، وكذلك تحديد الطاقة   

 .الأخرى الفنية الأمور  والمساعدة وغيرها منالأساسية الماكينات والمعدات

           دراسة طريقة التمويل لأن المشروعات الكبيرة والمعقدة تكنولوجيا  تحتاج إلى مبالغ طائلة لإنـشائها 

.وهل أن هذه التمويلات ستكون من الداخل أم من جهات خارجية 

بالبلدالاقتصادية متوقعة من المشروع ودوره في التنمية  للموارد والمنافع الة دراسة تحليلي .

            والبيئية  الاقتصادية تحديد الموقع المناسب للمشروع مع تحديد المساحة اللازمة له وإجراء المقارنات 

.المقترحة المواقع البدائل من اعتمدت في المفاضلة ما بين العوامل التي وغيرها من الاجتماعية و
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   ضا دراسة مفصلة لإنشاء المشروع وهل أن المشروع سوف ينفذ بالخبرات الوطنيـة             أي الأمريتطلب

1.لأجنبيةا بالخبرات الاستعانةإلى أو قد تظهر الحاجة 

    أهمية دراسة الجدوى: ثانيا

 العديد من المزايا والفوائد يمكن إيجازهـا فـي النقـاط            الأعماللمشروعات  تحقق عملية دراسة الجدوى     

  :التالية

   حيث أنـه مـن      الاستشاريالقرار   وسيلة فاعلة لدعم عملية اتخاذ       الاقتصاديةالجدوى  دراسات  تعد ،

.خلالها يمكن دراسة وتحليل كل البدائل من البدائل المتاحة في ضوء الموارد المتاحة للمستثمر

            ة ،   تمكن من استخدام التقنيات الملائمة لتخصيص الموارد المتاحة على أنشطة المشروع بصيغة كفؤ

لاستفادة القصوى منها ، ومن أبرز هذه التقنيات المساعدة في هذا المجال هو تحديد مجموعة      ا وبما يضمن 

 ، والتي يمكن استخدامها لتقييم كل بديل منافس وتحديد     يةالاستثمار  لأسس والمعايير الخاصة   ا متكاملة من 

. من الموارد المتنوعة الأساسية متطلباته

   راسات الجدوى وتقييمها على تحليل احتمالية  المخاطرة لكل بديل متاح ، وفـي               تركز عملية إعداد د

ضوء العديد من المتغيرات البيئية والتنافسية ، وهذه ستمكن المستثمر الريادي من تحديد حجم المخـاطرة                

لـى  أو الخسائر المحتملة ، كي يفاضل بين هذه المخاطر وبين العوائد المحتملة ، وبما يجنبه التعـرض إ                 

.الخسائر أو الهدر في الموارد المستخدمة 

  لا يمكن التوصل إلى استنتاجاتها وتوصياتها ، إلا بعد أن تتم عملية             الاقتصادية  إن دراسات الجدوى 

استخدام أساليب تحليلية ومالية واقتصادية و اجتماعية وإحصائية متعددة ، ومـن أبـرز أدوات التحليـل                 

ي يمكن أن تنسجم إلى حد كبير مع متطلبات المشروع ، هو تحليل التكلفة              المستخدمة في هذا المجال والت    

والعائد ، وتحليل الحساسية التي تقيس درجة تأثر أو تحسن كل من العوائد والمخاطرة إلى مجموعة مـن                  

واء  س يةالاستثمار لأساليب والمعايير تستخدم في تقييم المقترحات        ا التغيرات البيئية والتنافسية ، وان تلك       

.على الصعيد المالي أو المحاسبي أو كلاهما 

               إن دراسات الجدوى تتصف بالعمق والتحليل الشمولي والمتكامـل خاصـة الدراسـة التفـصيلية  

 والقانونية والتنظيمية   الناحية الإدارية  بأنشطة المشروع من      الخاصة جميع الأبعاد  حيث تتناول    للمشروع،

 و الاجتماعيـة  الآثـار ب أنه في البعض منها تهتم       والفنية حتى التسويقية  والبشرية والمعلوماتية والمالية و   

 وبالتالي فهي تقلل من درجة عدم التأكد التي تحـيط           عموما، على المستوى القومي والمجتمع      الاقتصادية

.بالمشروع

             ها  إن هذه الدراسات ضرورية وأساسية للعديد من الجهات والمؤسسات الحكومية والتمويلية ، حيث أن

 للموافقة على المشروع و منحه التراخيص القانونية من قبـل الجهـات الحكوميـة               الأساسية تعد الركيزة 
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لإقراض تهتم بهذه الدراسات ، وتتولى تحليلها ا المتخصصة ، كما أن الهيئات التمويلية كالبنوك ومؤسسات   

.وتوثيقها قبل الموافقة على منح أي قرض أو تمويل هذه المشروعات

 للمشروع ، مـن  الأمثللبعد المالي والمحاسبي لدراسة الجدوى إنما يتضمن تحديد هيكل التمويل       إن ا 

حيث التمويل الممتلك ونسبة التمويل المقترض فيه ، وذلك من خلال دراسة تكلفة مصادر هذا التمويـل ،             

ة أوالماديـة    لكافة موارد ومتطلبـات المـشروع سـواء البـشري          الأمثل كما تهتم بدراسة هيكل التكاليف    

 ، وهذا الهيكل يكون ضروريا في عمليات التسعير للخدمات أوالسلع المنتجة وكـذلك              الأخرىأوالتشغيلية  

1. المتوقعة  الأرباحفي دراسة وتحليل حجم 

   معوقات دراسة الجدوى: ثالثا

 ة عـن    التقديرات وبما أن تلك الدراسة هي عبـار        ىتعتمد دراسة الجدوى أساسا عل    :  صعوبة التقدير

 تفكير مترابط سابق لإقامة المشروع حيث يتوجب علينا تقدير تكلفة المشروع وحجم المبيعات المتوقعة و              

 التي ستنتج عن المشروع ، كل ذلك يتم تقديره قبل أن يتم البناء الفعلي للمـشروع سـواء كـان                     الأرباح

رقام الفعلية عن تلك المقـدرة      المشروع مشروع بناء مصنع أو مشروع بناية استثمارية ، فإذا اختلفت الأ           

.بدراسة الجدوى فان ذلك قد يؤدي إلى تغيير جدوى المشروع 

      تحتوي دراسة الجدوى على عدة أجـزاء منهـا  الدراسـة            :  الوقت الزمني اللازم لإنجاز المشروع

المـشروع   ومن ثم تقـسيم      الاقتصادية والدراسة والدراسة الفنية، والمسح السوقي لتقدير الطلب،      المالية،

 وخاصة أسعار المواد اللازمة للمشروع مثـل        الأمورهذا قد يتطلب وقتا طويلا قد تتغير فيه          النهائي، كل 

 وبقية المدخلات المطلوبة للمشروع مما يفسر عن إبعاد الدراسـة عـن الواقـع العملـي          الآلاتالمواد أو 

.واختلاف نتائجها عن المتوقع 

التـي قـد    الأموال ت،تتطلب دراسة الجدوى المتكاملة الكثير منبالإضافة إلى عنصر الوق :  التكاليف 

تدفع للمستشارين أو لمكاتب الدراسات التي عادة ما تقوم بإعداد مثل هذه الدراسات خاصة إذا ما  لجـأن                   

.إلى مكاتب دراسات أجنبية 

    كثرة التفاصيل  ونظرا لكبر حجم الدراسة ،أو نظرا لالأحيان في بعض:  التنسيق بين أجزاء الدراسة

يتم اللجوء إلى تقسيم الدراسة وتوزيعها على عـدد مـن الخبـراء ومكاتـب      الداخلة في دراسة الجدوى، 

. الدراسة ءالدراسات الاستشارية مما قد يؤدي إلى اختلاف وجهات النظر وضعف التنسيق بين اجتزا

    المعلومات، فإذا لم تتوفر تلك       تعتمد دراسة الجدوى اعتمادا كبيرا على      :ندرة المعلومات وعدم دقتها 

2.و كانت غير دقيقة فان مخرجات الدراسة قد تكون بعيدة عن الواقع وغير دقيقةأالمعلومات المطلوبة 

               وجود العديد من نقاط الضعف والإهمال في مستوى إنجاز البحوث والدراسات الفنية والتطبيقية فـي 

 .الاقتصادية إعداد دراسات الجدوى
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ة والحرص على تنفيذ المشروعات ضمن السقف الزمني لها مما يسبب في ضياع الكثير  ضعف الرقاب

. للمشاريع وتأثير ذلك على رفع تكاليف السلع المنتجةيةالاستثمار من الموارد ويضخم حجم التكاليف

 وتأثير ذلك علـى     الإدارة السلبية  الخطيرة على كفاءة تشغيل المشاريع الجديدة بسبب ضعف            الآثار 

.تدني  مستوى أداء هذه المشاريع بالرغم من أن مؤشراتها الجيدة التي اضهرتها دراسات الجدوى 

              ،عدم القيام بدراسات الجدوى و التقييم بعد تنفيذ المشروع والبدء بالتشغيل التجريبي ومن ثم التجاري  

 الجوهرية والمـشاكل    حرافاتالانوإجراء المقارنات الضرورية بين المستهدف أو المتحقق والوقوف على          

.الأساسية وتعديل مساراتها  الإنتاجيةوالصعوبات التي تعترض سير العملية

   فيما بين البدائل المتاحة وافتقارهـا إلـى الدقـة فـي             الاقتصادية  ضعف مستوى دراسات المفاضلة 

.الاقتصاديةللتنمية  الأساسيالهدف تشخيص السياسات الكفيلة بتحقيق 

    للمشروع المقتـرح ، وأي منهمـا    الأمثلالقيام بالمفاضلة بين اقتصاديات الحجم   عدم الدقة وصعوبة 

يتمتع بكفاءة نسبية وأكثر فائدة للاقتصاد، إضافة إلى صعوبة المفاضلة  فيمـا بـين المواقـع المقترحـة                   

1.للمشروع 

   مراحل دراسة الجدوى : المطلب الثاني

 والضرورية لعملية   ة الأساسي تعتبر والمراحل التي    تتضمن دراسة الجدوى للمشروعات لعرض  الفعاليات      

 اتخاذ القرار الايجابي، وتمر دراسة الجدوى للمشروع من خلال مجموعة من المراحل ، كمـا يوضـحه                

  : التالي 23.1الشكل 
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  : وفيما يلي شرح لهذه  المراحل

 المـشروع مـن جميـع       وهي المرحلة الخاصة بدراسـة    : الاستثمارقبل   مرحلة ما    ىالأول المرحلة 

:الجوانب وإعداده للتنفيذ عبر مرحلتين أساسيتين هما

   تعني أن هنـاك فرصـة اسـتثمارية وحاجـة           ):توفر الفرصة   (  الخاصة بالمشروع    الأوليةالفكرة 

 السوق والمـستهلكين،    تاقتصادية واجتماعية للمشروع، وهذه الفرصة تتحدد من خلال المعرفة باحتياجا         

.عينة، وان هذه الفرصة متاحة كون أن النشاط الخاص بها غير مشبع تمامالسلع أو خدمات م

عمال معين ، يبـدأ      أ  المتاحة في قطاع     يةالاستثمار في ضوء معطيات ونتائج الفرصة        :ة الفكر  تبلور

واقع الريادي بالتفكير العميق لكيفية الاستفادة من هذه الفرصة المتاحة ، وإمكانية تحويلها أو  ترجمتها إلى 

عملي ، حيث يتولى دراسة وتحليل هذه الفرصة ومقارنتها بإمكاناته المالية والبشرية وقدرته على النجاح               

 ويحاول أن يطلع على ر يتعمق الريادي في هذه المرحلة حيث  يسئل ويستشي      الأحيانفيها ، وفي كثير من      

اليف  واحتمالية الاستمرار والنمـو    والمخاطر والتك   الأرباح  المشروعات المماثلة ومستوى     تأداء ومنتجا 
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 القانونية والتشريعية فـي هـذا المجـال ومـاهي الإعفـاءات              الأبعاد والقدرة التنافسية وحجم السوق و    

  . التي يراها ضرورية الأموروالتسهيلات الحكومية ومعدلات الضرائب وغيرها من 

    بعد نضوج الفكـرة     ) :  بل الجدوى دراسة ما ق  (ية  الأول الاقتصادية المرحلة الثانية دراسة الجدوى

 والخبرة التي يمتلكها والتأكـد مـن     الإدارية وتولد القناعة بجدوى المشروع وتوافقه مع إمكاناته المالية و        

قدرته على النجاح فيه بنسبة معقولة ، يلجا إلى القيام شخصيا أو بتكليف جهة استشارية معينـة بإعـداد                   

تتناول بالدراسة وبالتحليل الفقرات التي تم ذكرها        ) ما قبل الجدوى  دراسة  ( دراسات أولية عن المشروع     

ية هي التـي تحـدد عمليـا قـرار           الأول ية للمشروع  وان نتائج  هذه الدراسة         الأولسلفا حول الدراسة    

.استمرارية  المشروع أو التخلي عنه 

       لدى صاحب المشروع    يةتثمارالاس عند اكتمال  القناعة     : المرحلة الثالثة دراسة الجدوى التفصيلية 

 من الدراسة المبدئية بجدوى المشروع اقتصاديا وفنيا ، يتم تكليف جماعات متخصصة بإعداد  الانتهاءوبعد

 للمشروع ، وتكون هذه الدراسة تفصيلية ، يتم التركيز فيها على مجموعة من               الاقتصادية دراسة الجدوى 

 الأربـاح ت النقدية الداخلة والخارجة بشكل تفصيلي وحجم          تهتم بدراسة وتحليل كشف التدفقا      إذالعوامل  

 تهـتم   الاقتـصادية  المتوقعة خلال الفترة الزمنية اللاحقة لتأسيس المشروع ، ولذلك فان دراسة الجدوى             

:بتحليل وتقييم الجوانب التالية 

ية وغيرها والمالية التكنولوجالاقتصادية  العوامل والمتغيرات البيئية المحددة، كالسياسية و.

ذات الصلة بقطاع أعمال هذا المشروع ة الجوانب القانونية والتشريعي .

الجوانب التسويقية، كتحليل السوق والمنافسين والمستهلكين وغيرها .

  التكنولوجية المطلوبة ومستوى الجودة و مهـارات العمالـة والتخصـصات         ى الجوانب الفنية، كمستو 

. وتصميماته ومزاياه وغيرها الإنتاجبيعةوالمواصفات الفنية المطلوبة وط

       ومكونات الهيكل المالي    الاستثمار  اللازمة لتغطية هذا      الأموال  الجوانب المالية ، وتهتم بدراسة حجم 

وتكاليفه والتدفقات النقدية سواء الداخلة أم الخارجة ، وطبيعة القوائم والمـستندات المحاسـبية المطلوبـة          

.رية في هذا المجال  الضرو الأموروغيرها من

للمجتمع والقيم والتقاليد والعـادات والمـستوى   الاجتماعيالنسيج ، وتتمثل بطبيعة    الاجتماعية  العوامل 

1.الثقافي ووعي المستهلكين وسلوكياتهم والعادات الشرائية وغيرها

  : أما أهداف دراسة الجدوى التفصيلية فيمكن أن نحددها في النقاط التالية

 للمشروع لـه مـا       الإنتاجية رات مقنعة لصاحب العلاقة بالمشروع ، من أن تحديد الطاقة          إعطاء مبر 

يبرره من حيث مستوى الطلب المتوقع على مخرجات المشروع في الأمد المنظور ، وهو ماتـدل عليـه                  

.بعادها المنظورة وغير المنظورة أدراسة السوق بكل 
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      المتـوفرة    الأخرى من بين المواقع البديلة       الأمثل قع   الدليل بان الموقع المختار للمشروع، هو المو ، 

 .يمالإقل في الدولة أو

    المختارة في تصميم المشروع هي المثلى من حيث          الإنتاجية ي أو الفنون  الإنتاجالفن   التأكد على أن  

مـدخلات  م مـع طبيعـة المـواد وال        ئ ملائمتها لمستوى المهارات الفنية والتقنية السائدة في الدولة، وتتلا        

 ة الإنتاجيالفنونالمتوفرة في السوق المحلية، أو يمكن توفيرها ببدائل اقتصادية، بالإضافة إلى أهمية توافق 

 مـن   الاقتـصادية  ومستوى التعقيد التقني المختار للمشروع مع أهداف و أفضليات الدولة أو خطة التنمية            

.حيث اختيار تقنية راس المال أم تقنية العمالة

 ا مجـدي اقتـصادي    الاسـتثمار بان عائد   ) قطاع خاص، قطاع عام ،أو مختلط       ( مستثمرين إقناع ال  ، 

 المثلـى فـي     يةالاستثمار من اجل بناء المشروع المقترح الذي يمثل الفرصة          الأموالويستحق التضحية ب  

 ـ                 رار الوقت الراهن، لذا فان دراسة الجدولة التفصيلية ينبغي أن تمدنا بأساس فني ومالي واقتـصادي للق

 ومـستلزماته   الإنتـاج  الخاص بالمشروع مع تحديد وتحليل العناصر الحرجة التي تـرتبط ب           يالاستثمار

 للمشروع  المقترح باستخدام فـن إنتـاجي    الإنتاجوالبدائل الخاصة يهما، كما تحدد  دراسة الجدوى طاقة   

ج وتشغيل معروفة تعطينـا     محدد أو عدة فنون إنتاجية مرتبطة بمدخلات واستثمارات معروفة وتكلفة إنتا          

. عائدا محددا للاستثمار

وتبريـر الافتراضـات    يـة    الأمثل  وللوصول إلى هذا الهدف يجب أن تصف لنا دراسة الجدوى مرحلـة           

والحلول المختارة وتحديد هيكل المشروع ويجب ملاحظة أن دراسة الجدوى ليست غاية في حـد ذاتهـا                 

1. بالموافقة على المشروع أو رفضه ر الاستثماقرارولاكتها وسيلة للوصول إلى 

   من إعداد دراسة الجدوى التفصيلية ، يتم        الانتهاء  بعد :يالاستثمارتقييم المشروع   : المرحلة الرابعة 

 في هذا المـشروع     الاستثمار  لتقييم  جدوى   الاقتصادية استخدام مجموعة من الأساليب والتقنيات المالية و      

2. كذلك الاجتماعية ربما من ناحية الربحية من ناحية الربحية التجارية ، ول

    فـي ضـوء نتـائج تقيـيم المـشروع           : والبدء بالتنفيذ  يالاستثمار المرحلة الخامسة اتخاذ القرار  

لا وهي اتخاذ القرار بالبـدء أو التخلـي    أ، سيلجأ صاحب المشروع إلى مرحلة دقيقة وحاسمة يالاستثمار

ل المؤثرة في هذا القرار هي العوامـل الماليـة ، فـإذا كـان     بشكل نهائي عن المشروع ومن أهم العوام      

رباح ومستوى المخاطرة فيه معقولة فان القرار سـيكون بقبـول            أ المشروع سيتوقع له أن يحقق عوائد و      

.المشروع

 بالموافقة على المشروع كونه مشروع يتوقع له النجاح والاستمرارية فانه           الاستثماريالقرار   وبعد اتخاذ   

  3.لبدء بتنفيذهسيتم ا

                                                
  56،دراسات الجدوى وتقییم المشروعات ،مرجع سابق ، ص   حمنديد، قاسم ناجي  1
  . سیتم شرحھا بالتفصیل في المطلب الرابع 2
  86، ص  مرجع سابق المشروعات الصغیرة،ةد، فلاح حسن الحسیني، إدار 3
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  24.1 السابقة في مخطط أكثر تفصيلا كما هو موضح في الشكل ت ويمكن أن نوضح الخطوا

   

  مكونات دراسة الجدوى التفصيلية : المطلب الثالث

  : تمر دراسة الجدوى التفصيلية لأي مشروع من خلال مجموعة من الدراسات هي

 ة المشروع تسويقيا بدراسة العناصر التالية  وتهدف إلى إثبات صلاحي:دراسة الجدوى التسويقية:

 ماهي الطاقة الاستيعابية للسوق التي سوف يقام فيها المشروع .

                  ماهي الميزة التنافسية التي سوف يتمتع بها المنتوج أو الخدمة التي سوف تكـون مـن مخرجـات 

.المشروع 

        الشاملة وعلى أساس المواصـفات        ماهي إمكانية تحقيق رضا المستهلك طبقا لمواصفات إدارة الجودة 

ISO. (1(العالمية 

                                                
  30جع سابق، ص  د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مر 1
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 الفجوة القائمة حاليا بين العرض والطلب للمنتج .

 اتجاهات الطلب للمنتج في المستقبل  .

 وتعتبر الدراسة التسويقية حجر الأساس لدراسات الجدوى، فالجدوى الفنية والمالية تعتمـد علـى رقـم                

  1. عليه في الدراسات التسويقيةالمبيعات المتوقعة الذي تم التعرف

     للمشروع   الإنتاجية  تقوم دراسة الجدوى الفنية على التخطيط وإعداد الطاقات        :دراسة الجدوى الفنية 

دراسة الجدوى الفنيـة   وهذا على أساس ماتم الحصول عليه من خلال دراسات الجدوى التسويقية، وتتميز       

:بمجموعة من الخصائص نذكر منها 

 التكـاليف   وتوفير البيانات اللازمة لتقـدير        الإنتاج  وأسلوب - الطاقات المتاحة  -الإنتاج  تحديد حجم

2. التشغيل السنويةف وتكاليالاستثمارية

 للإنتاج بشكل مستمرةية اللازمالأولتوفر المواد .

الإنتاجتوفرالمكائن والمعدات اللازمة للعمل و. 

الفعال والكفءالأداءزمة والتي تتميز باللا) الماهرة والكفؤة(  العاملة يالأيد توفر .

والفنية بـشكل دائـم      الإدارية  والقيادة الفعالة والأصول المعرفية اللازمة لانجاز المهام        الإدارة توفر 

.ومستمر

         يتم اختيار الموقع وفقـا للمواصـفات        أنتوفر الموقع المناسب لإقامة المشروع، حيث من المفروض    

، فانه يفترض أن  الإنتاجية وبقدر تعلق الأمر بالمشاريع،الإنتاجول تكاليف النقل  وبما يضمن اقالاقتصادية

:التاليةيحقق الموقع المواصفات الفنية 

 والطاقة والأسواقالأوليةالمواد  أن يكون قريبا من مصادر الحصول على .

أن يضمن النمو والتطور المتوازن للأقاليم والمناطق الجغرافية .

 مكان يتميز بالضروف المناخية المناسبة  أن يكون في.

الجديدصادر الطاقة اللازمة للموقع  م وفرة الموارد الطبيعية و.  

 العاملة يكون في مكان يتميز بوفرة القوى أن.

 أن يضمن التكامل والتخصص الصناعي .

الاقتصادية  أن تتوفر فيه وسائل النقل.

3. سياحيا واجتماعيا ةن يعززها بما يضمن ازدهار المنطق البيئة بل بالعكس ينبغي أىيؤثر عللا  أن

 والتقـديرات   تدراسة الجدوى الفنية للمشروع على أنهـا مجموعـة مـن الاختبـارا              وبالتالي تعرف 

 فنيا وتنطوي على مجموعة مـن       يةالاستثمار والتصورات المتعلقة ببحث مدى إمكانية ،إقامة المشروعات      

                                                
دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة ، – بیئیة ،تسویقیة ،مالیة -  د، یحي عبد الغني أبو الفتوح ، دراسات  جدوى المشروعات ، 1

  79 ، ص 2003
  52ص  مرجع سابق، سعد صادق، إدارة المشروعات،  د، 2
  32-31مرجع سابق، ص د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة،  3
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 التأكد من جدوى وسلامة تنفيذ المشروع المقترح من الناحية الفنية مـن             الدراسات التي يمكن من خلالها    

  .عدمه 

   يوضح مراحل دراسة الجدوى الفنية 1.25 والشكل رقم 

     وخاصة المشاريع الصناعية مـن      يةالاستثمار  يعد الأثر السلبي للمشاريع      :دراسة الجدوى البيئية 

وع آثار خارجية لابد من دراستها و الأخذ في الاعتبـار           المواضيع الهامة في الوقت الحالي ، فلكل مشر       

.الجوانب النوعية جنبا إلى جنب مع الجوانب الكمية 

يتعلق بالعناصر البيئية المؤثرة في تقييم المشروع من خلال اختيار الموقع وتكنولوجيا             :  الأول  الجانب   

 الاستثمار  أخذها بالاعتبار عند اتخاذ قرار      وغير ذلك وتؤثر بالتالي على تكاليف المشروع ويتعين        الإنتاج

:وتتمثل تلك العناصر البيئية في 

  على مستوى البيئة الطبيعية قد نجد الأحوال المناخية ، المياه الجوفية ، الكائنات الحية .

 الخ.......تعليم، صحة، هيكل ( الاجتماعيةالبيئة  على مستوى .(

 الاقتصادي ركز على الهيكل قد نالاقتصادية على مستوى البيئة. 
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   المتوقعة الناجمة عن هذا المشروع على مستوى البيئة المحيطة بما فـي             الآثار يتعلق ب  :الجانب الثاني 

ذلك سكانها ، حيواناتها ، غطاؤها النباتي ، وتتمثل هذه الأخطار إجمالا في مخلفات المشروع والمخاطر                

.1الصحية

     للمشروع يتجه المستثمر إلى التفكيـر فـي         الاقتصادية ت الجدوى  بعد ثبو  :دراسة الجدوى المالية 

 الـصناعية   الأنـشطة الأساليب والطرق التمويلية المناسبة للمشروع ، فلكل نشاط هيكل تمويلي يناسبه ، ف            

 التجارية التي تتطلب تمويل قصير الأجل ، فالتمويـل          الأنشطةمثلا تتطلب تمويلا طويل الأجل ، عكس        

يكون من قبل الملاك أو المقرضين ، أما التمويل قصير الأجل قد يكون مـن البنـوك أو             طويل الأجل قد    

الموردين ، ويتوقف نصيب  كل ممول حسب درجة المخاطرة التي يتعرض لها النشاط ، فالشركات التي                 

ن   البترول يتم الحصول على معظم أموالها ع عنيتسم نشاطها بالخطورة وعدم التأكد مثل شركات التنقيب 

2.طريق إصدار أسهم 

  : وتهتم دراسة الجدوى المالية بالعناصر التالية 

مدى كون راس المال كافي لإقامة واستمرارية المشروع .

  ناجح ويستطيع أن يغطي كافة تكاليفه ويمكن أن يحقق هامش           الاقتصاديةالناحية   من   ع هل أن المشرو 

.س راس المال فيما لو أودع في البنكربح مناسب، وذلك بالقياس إلى ما يمكن أن يحقق نف

                هل أن العائد المتوقع من إقامة المشروع تمنعه بالنسبة لمالك المشروع وهل هناك فوائد إسـتراتيجية 

.مستقبلية منه

                 هل سوف تكون هناك حاجة للاقتراض من البنوك وماهو نوع القروض وماهو سعر الفائـدة وهـل 

3.لتشغيلية العمليات ا لدعم سوف يستخدم القرض 

: إلى تحقيق العناصر التالية  الاجتماعيةتهدف الدراسة : الاجتماعيةدراسة الجدوى   

  والسياسات عند المستوى الوطني أو التنظيميالاجتماعية الأهداف .

أثر المشروع على الفئات المختلفة في المجتمع .

اثر المشروع على البيئة .

اثر المشروع على الكادر .

 العامـة    الأهداف  العامة له يجب علينا أن نضع بوضوح          الأهداف أن نقوم بعملية تقيم المشروع و      وقبل  

 ن يحققه بالإضافة إلى أهدافه المباشرة القريبة ، وما لـم تعـرف              أ للمشروع وما يفترض من المشروع      

 يتم تحديد مثل هـذه      بالتفصيل فانه من المستحيل تقرير كيفية تحققها أو تقييم نجاح المشروع ، و             الأهداف

  4. عادة على شكل حلول لمشاكل قائمة الأهداف

                                                
78-77د، یحي عبد الغني أبو الفتوح ، دراسات  جدوى المشروعات ، مرجع سابق ، ص  1
  52ص  مرجع سابق، سعد صادق، إدارة المشروعات،  د، 2
  32د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص  3

    61 سابق، ص ع، مرجلمشروعدراسات جدوى ا د، عبد الكریم یعقوب، 4
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 وبعد أن يجتاز المشروع دراسات الجدوى أعلاه بنجاح يتم التحول إلى مرحلة القبول ومـن ثـم تهيئـة               

  يوضح ذلك  26.1المتطلبات إلى مرحلة القبول ومن ثم تهيئة المتطلبات اللازمة لإدارته وتنظيمه، والشكل

  

  تقييم المشاريع باستخدام أساليب التحليل المالي والأساليب الكمية:  الرابع المطلب

   مفهوم التقييم :ولا ا 

 إن التقييم  كمفهوم يعني التحليل والمراجعة المستندة إلى منهج علمي متسلسل ، يكون الهدف منه تقـديم                  

ة فيها ، ويعتبـر التقيـيم القاعـدة    تصور عن الحالة التي يتم دراستها لمعرفة أية تغيرات إيجابية أو سلبي          

 للمشروعات والنـشاطات    الاقتصادية الأساس للكثير من الدراسات العلمية والبحثية ومنها دراسة الجدوى        

  : والخدمية وذلك من أجل تحديد مايلي الإنتاجية المختلفة للمنظمات

 كافة العناصر السلبية في الموضوع الذي يتم تقييمه .

المرغوبة من قبل متخذ القرارةيجابيلإ ا كافة العناصر .

 إن التقييم قد يكون لمشروع إنتاجي أو خدمي مطلوب اعتماده أو إ قامته في موقع معين ، وقـد يكـون                     

 أو   الإنتاجيـة   لها ، ويتعلق التقييم بالمـشاريع        ةمشكلة معينة يتم تقييمها تمهيدا نحو إيجاد الحلول اللازم        

بشكل أو بآخر، ولهذا    )  الأموالمن أصحاب رؤوس     (  الأفراد  أو الأعمال  الخدمية والتي ترتبط بمنظمة   

           الاقتـصادي  السبب يتم اعتماد مصطلح تقييم المشاريع في هذا الصدد والـذي يعنـي تحليـل الواقـع                  

  . والصناعي والبيئي للمشروع لبيان كافة العناصر السلبية والايجابية فيه الاجتماعي و

         الأدواتأهمهـا    والأساليب التحليليـة ومـن       الأدواتمن  في هذه الحالة اعتماد مجموعة       الأمرويتطلب   

  1.و الأساليب الكمية والتي تعرف بشكل عام بأساليب المنهج الكمي

  

                                                                                                                                                            

  14-13د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص  1
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 يستخدم نمطين من التقييم في المشروعات هما:أنواع التقييم :

  ويقـدم المعلومـات لغـرض توجيـه         والذي يحدث خلال دورة حياة المـشروع       : التقييم الشكلي  

.لإجراءات التصحيحية ا

   والذي يحدث بعد إنجاز المشروع نهائيا حيث يتركز على المنتج النهائي أو النتائج              : تقييم الخلاصة 

1.المتحققة  من المشروع

  أساليب المنهج الكمي :ثانيا

لأساليب الكمية التي    ا ه الكثير من  لاتجاا يطرح المتخصصين في هذا      الأعمال ضمن المنهج الكمي لإدارة      

  الاقتـصادية  تستخدم من قبل متخذ القرار في مجال ترشيد القرارات وتقييم المشروعات ودراسة الجدوى            

 تقع تحت مسميات مختلفة في أدبيات المنهج الكمي ،غير أن الشائع منها يـرد               بالمختلفة، إن هذه الأسالي   

لإحـصائية   ا ب يقع تحت عنوان الأسالي    الآخرمليات والبعض   ضمن عنوان الأساليب الكمية أو بحوث الع      

  : ذلك   يوضح  27.1  تحت عنوان الأساليب الرياضية والشكلالآخروالبعض 

                                                
  457 - 456المشروعات العامة ، مرجع سابق ، صد، عبد الستار محمد العلي ،إدارة  1
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  : سوف نكتفي بتحليل نموذجين هما27.1 من الشكل

 وسوف نأخذ كنموذج التحليل المالي:الأساليب الرياضية .

  لقرار  وسوف نأخذ كنموذج شجرة ا:بحوث العمليات.  

 في التحليل المالي لنتـائج دراسـة       ة المستخدم ر يوجد عدد كبير من الطرق والمعايي      :التحليل المالي  ولا ا

:لاستخدام وهياجدوى المشروعات، إلا أننا سوف نركز على أهم المعايير الشائعة 

     وكمية الـربح ،     الأموال من المعروف أنه توجد علاقة وثيقة بين ندرة       : الاستثمارمعيار العائد على

في السوق لأغـراض    ) الأموال( من أنه كلما قل عرض النقود        الاقتصادية حيث يفترض بموجب النظرية   

  كلما سبب ذلك في زيادة الطلب عليها مما يؤدي إلى ارتفاع نسبة العائد علـى هـذه                  يالاستثمار التمويل

:اهين  تسير في اتجالاستثمارمجالات استخدام  العائد على  ، وانالأموال

  إنتاجية راس المال(  في إجراء والمفاضلة مابين بدائل المشروع المقترحة الأول الاتجاهيتمثل(

            المتاحـة لـديها                             الأمـوال باسـتخدام    أما الاتجاه الثاني فيتعلق بالحكم على كفاءة المنظمـة وذلـك 

).معامل راس المال ( 

من خلال حاصـل    ) إنتاجية راس المال     ( الاستثمارعلى  قياس معدل العائد     نستطيع   :الأولىالحالة   في  

  هـذه  ، وتعتبـر  الاسـتثمار تكلفة   أو متوسط    الاستثمار قسمة مجموع صافي العوائد السنوية على إجمالي      

  : استخداما وتعطى بالعلاقة التاليةالأكثرالطريقة 

  

  :أنحيث 

ROI: الإستثمارعلى  معدل العائد.  

NP:أي صافي الربح(ط العائد السنوي الصافي  متوس.(  

NC :  اللازم للمشروعالإستثمارتكلفة متوسط .  

 مقـسوما   الاستثمارتكلفة  إجمالي  حسب عادة من حاصل قسمة       وت  وهي معامل راس المال    :الثانيةالحالة  

  :التاليةويعطى بالعلاقة ) أي صافي الربح ( على متوسط العائد السنوي الصافي 

  

CO:المالمل راس  معا.  

TI: للمشروع اللازم الإستثمارإجمالي  تكلفة.  

  : بطريقتين هماالاستثمارعلى  ويحسب معيار العائد 

 الأصولمجموع  باستخدام صافي.

باستخدام صافي حقوق الملكية  .

  : ويمكن التعبير عنهما وفق العلاقة الرياضية التالية 

/ROI NP NC

/CO TI NP

/ /ROI NP NA NS NA 
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  :أنحيث 

NA: الأصولمجموع  صافي.  

NS:  1.المبيعاتصافي  

   لاسترداد على أنه الفترة التي يكون خلالها العائد  ا  ويمكن تعريف معيار فترة :لاستردادامعيار فترة

  المستثمر، أو أنها الفترة التي يتمكن خلالهـا العائـد علـى              مساويا في القيمة لرأس المال     الاستثمار على

 يكون العائـد مـن      ر المشروع ، وطبقا  لهذا المعيا       من تعويض قيمة رأس المال المستثمر في       الاستثمار

المشروع  عبارة عن مقدار الوفر أو التخفيض في حجم النفقات الجارية لإنتاج حجم معين من المنتجـات               

.التي تمثل نقطة التعادل في المفاضلة مابين البدائل المتاحة للمشروع 

  .أكثر مابين مشروعين بديلين أو لاسترداد للمشروع الواحد وكذلك للمفاضلة ا وتحسب فترة

 لاسترداد عبارة عن العلاقة مابين  تكلفة إجمـالي         ا وهي المشروع الواحد تكون فترة       ىالأول ففي الحالة   

 اللازم للمشروع مقسوما على مجموع التدفقات النقدية السنوية الواردة من المـشروع ويمكـن               الاستثمار

  :تمثيلها رياضيا وفق العلاقة التالية 

  :أنحيث 

Tb : لاستردادامعيار فترة.  

    Ti : اللازمللاستثمار الإجمالية التكلفة.  

     Tf : المشروعالتدفقات النقدية السنوية الواردة من.  

أما في الحالة الثانية وهي حالة المفاضلة مابين المشروعات ، فيترتب على هذا المعيار بـديلين أو أكثـر             

ج إلى استثمارات أكثر من المشروع الثاني إلا انه تكون فيه النفقات الجارية  يحتا الأول حيث أن المشروع

لاسترداد هنا تشير إلى أن الفترة التي تـستطيع خلالهـا الـوفرات               ا أقل من المشروع الثاني، وان فترة       

،  الأول  الموجهة للمـشروع     اتالاستثمار الناجمة من تخفيض النفقات الجارية بتعويض الزيادة في حجم          

  :ويعطى بالعلاقة  التالية 

  

  :بحيث أن

Tb: سنة أو شهر( فترة ألاسترداد(.  

TC1: الأول)المشروع( النفقات الجارية للبديل .  

TC2: الثاني) المشروع( النفقات الجارية للبديل.  

TI1: الأولللمشروع  اللازم الإستثمارإجمالي  تكلفة.  

TI2: 2.روع الثانيللمش اللازم الاستثمارإجمالي  تكلفة  
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     لاختيار على حساب صافي القيمة الحالية لكل        ا  هذه الطريقة تعتمد في    :معيار صافي القيمة الحالية

 التي تحقق صافي القيمة الحالية السالبة ، والقيام  بالمفاضلة بين التي تحقق               اتالاستثماراستثمار ثم ترك    

.ذا الصافي  قيمة صافي قيمة حالية موجبة ، وأحسنها هي أكبرها تحقيقا له

 ومجموع التكاليف للاستثمار بما     الإيراداتمجموع  وصافي القيمة الحالية، تعني القيمة الحالية للفرق بين          

 يتم إضافة التدفق النقدي الصافي بقيمته الحالية إلـى تكلفـة       ي، أ الاستثمارباقي  فيها تكلفة الحيازة وتكلفة     

  .لأخيرةاالحيازة ويحدد الصافي بينهما بطرح هذه 

  : ويحسب صافي القيمة الحالية من خلال العلاقة التالية

  

أو

  :أنبحيث   

VAN:الحالة  صافي القيمة.  

VAR :القيمة الحالية للإيرادات.  

VAD:القيمة الحالية للنفقات .  

VR:القيمة الباقية للاستثمار في نهاية حياته .  

Rs : صافي ألإيرادات للسنةS) تكلفتها-نة نفس السإيرادات (  

n :  1.الإستثمارمدة عدد السنوات أو  

   تمثل نسبة العائد إلى التكاليف العلاقة النسبية ما بين القيمة الحالية للإيرادات       :نسبة العائد إلى التكاليف 

وبين القيمة الحالية لمجموع التكاليف المتوقعة في المشروع تحت الدراسة ويمكن صياغة هذه العلاقة              

:يالآترياضيا ك

  

  :أنحيث 

IP : نسبة العائد إلى التكاليف.  

Tf : القيمة الحالية للإيرادات.  

Ti : القيمة الحالية لمجموع التكاليف.  

     لقد تم استخدام سعر الخصم في المعايير السابقة مثل معيار القيمـة الحاليـة               :معدل العائد الداخلي 

ذين المعيارين فإن استخدام معيار العائد الـداخلي  ومعيار نسبة العوائد إلى إجمالي التكاليف ، وخلافا له    

 القيمة الحالية للإيرادات مع القيمة الحالية لإجمالي        ىيتم البحث  فيه عن سعر الخصم الذي عنده تتساو         

التكاليف ، وهذا يعني بأن سعر الخصم يجعل صافي القيمة الحالية مساويا للصفر ويسمى  بمعدل العائد         

                                                
  167 ، ص 1995 ناصر دادي عدون ، الریاضیات المالیة ،دار المحمدیة العامة للنشر والتوزیع ، الجزائر ، 1
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المعيار بمثابة المقياس الذي يستخدم في المفاضلة والترجيح مـابين المـشروعات   الداخلي، ويعتبر هذا    

الربحيـة  المختلفة والتي يتقرر تنفيذها خلال الفترة الزمنية المعينة بهدف تحقيق مستوى معـين مـن                

، ويصبح صافي القيمة الحالية للإيرادات مساويا للصفر في الحالة التي يكون عنـدها صـافي         التجارية

مة الحالية مسويا تماما للقيمة الحالية  لإجمالي تكاليف المشروع ، وتمثل هذه الحالة نقطة التعـادل                 القي

1:مابين  طرفي المعادلة كماهو مبين في العلاقة التالية 

  

يوجد العديد من أساليب بحوث العمليـات فـي          27.1 كما ورد في الشكل      :ثانيا أساليب بحوث العمليات     

  :الأساليبهذه سوف نركز على أحد تقييم المشروع و

       إن عملية اتخاذ القرار لا تتم في فراغ ، بل هي عمليـة معقـدة                :نظرية القرار في تقييم المشروع 

طبيعة البيئة  التي تعمل فيها المنظمة أو المشروع المزمع إقامتـه ، حيـث يـذهب                   ر الاعتبا بنظرتأخذ  

 يعرف بالبيئة التي تتسم بحالة المخاطرة عن البيئة التـي  المتخصصين في هذا الجانب إلى التفريق بين ما     

هي في حالة الاستقرار والتأكد، وهذا التنوع في البيئة يعود إلى أسباب داخلية أو خارجية ويترتب علـى                  

.مختلفةذلك اللجوء إلى أساليب كمية 

تأكد، البيئة في ضل حالـة      البيئة في ضل حالة ال    :  وتؤخذ القرارات في حالات البيئة المختلفة إلى نوعين       

  .عدم التأكد

  : لنفس ماورد سابقا إلى افإن عملية اتخاذ القرار تقسم وفق الأساس  وعلى هذا 

 اتخاذ القرار في حالة التأكد .

 اتخاذ القرار في حالة المخاطرة .

      ثاليـة وذلـك     إن هكذا حالة في عملية اتخاذ القرار تتسم بشيء من الم           :اتخاذ القرار في حالة  التأكد

لاستقرار في كافة العوامل والظروف البيئية المؤثرة في المـشكلة سـواء            الأنها تفترض وجود حالة من      

كانت داخلية أو خارجية ، وفي العصر الحالي الذي يتسم بالتغير المستمر والصراع والهيمنة بين أصحاب             

.هذا نوع من عملية إتتخاذ القراروالشركات المحلية ومتعددة الجنسيات لا ينفع معها  الأموال رؤوس

       لأمـر  ا قبل الدخول في هذه الحالة من عملية اتخاذ القرار يتطلب            :اتخاذ القرار في حالة المخاطرة

 بشكل عام وفي إدارة المشروعات بـشكل     الإداري الفكرفي البداية توضيح ماهو المقصود بالمخاطرة في        

 اتخاذ القـرار إلـى التمييـز بـين نـوعين مـن              خاص ، حيث يذهب المتخصصين والمهتمين بمشاكل      

:المصطلحات وهما 

المخاطرة .

 عدم التأكد.
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 ولكن قطعية،لا يمكن التنبؤ بمستويات حالات الطبيعة بصورة )  المخاطرة (الأولالمصطلح لمفهوم  طبقا 

ا في حالة عدم     أم الطبيعة، أو النسب الخاصة بوقوع حالات       الاحتماليالتوزيع  قد يكون من الممكن تحديد      

  فإن متخذ القرار يكون في وضع يتعذر معه التعرف على مواصفات حالات الطبيعة لذلك يلجأ إلى                 التأكد،

  1.بمجموعة من المعايير التي تساهم في ترشيد القرار  الاستعانة  على الخبرة الذاتية مع الاعتماد

      ة في حالة المخاطرة وهذه المعـايير        توجد معايير مستخدم   :المعايير المستخدمة في حالة المخاطرة

:هي 

     إن تطبيق هكذا معيار في الواقع العملي لإدارة المـشروعات بـشكل         :معيار القيمة المالية المتوقعة 

:بشكل عام يتطلب توفر مايلي  الأعمالخاص وإدارة 

 بيعة بحالات الط(وجود عدد من البدائل التي يستخدمها القرار لبلوغ الهدف المطلوب المعروف.(

وجود حالات طبيعية متعددة يترتب عليه وجود أكثر من عائد لكل بديل .

إن كل واحدة من حالات الطبيعة تقع بنسب احتمالية مختلفة أو متشابهة .

 أنأي ) 1( مجموع احتمالات وقوع حالات الطبيعة يساوي إلى الواحد الصحيح:

P1+P2+P3+…...Pn=1    الأفـضل البديل  التي على أساسها يتم تحديد سيةالأساالرياضية  إن العلاقة 

  :هي كما يلي 

  

  :أن حيث 

xi : عشوائي يمثل حالة الطبيعةرمتغي .  

P (xi) : احتمالية تحقق المتغير العشوائي أو حالة الطبيعة.

i:  المتغيرات  عدد)n   ......................  3 ، 2،i=1( 2  

تعطى صيغته بالعلاقة التالية : كاملة يمة المتوقعة للمعلومات المعيار الق:

  

  

 أعلى قيمة في حالـة الطبيعـة        )+(الأولىالطبيعة   تحقق   احتمال)*(الأولىالطبيعة  أعلى قيمة في حالة     (  

احتمال )*( أعلى قيمة في حالة الطبيعة      (  +)+...................احتمال تحقق الطبيعة الثانية   )* (الثانية  

  D.(3( القيمة المتوقعة في حالة توفر المعلومات )الأخيرةالطبيعة تحقق 

    لاتجاهات السلوكية لمتخذ القرار ، حيث أنه ا يعتمد هذا المعيار على :معيار خسارة الفرص الضائعة

من المعرف أن القيمة المالية المتوقعة لأي عملية استثمار في المشروع معين يتم تعظيمها من خلال تدنيه                 

 هـو   بلأسلو ا ص الضائعة، وذلك على أساس أسلوب رياضي معين، من مقومات هذا          أو تقليل قيمة الفر   
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 مقدار الفرق بين العائـد أو التـدفق         نبناء وتصميم ما يعرف بمصفوفة الندم ،إن هذه المصفوفة تعبر ع          

ن  ويحدث هذا الفارق وما يصاحبه م      فعلا،النقدي الذي ينبغي تحقيقه والعائد أو التدفق النقدي الذي تحققه           

.ألأفضل البديل أو المشروع راختيا‘ندم بسبب عدم 

تعتبر حالة التأكد هي إحدى المؤشرات السلوكية المرتبطة بذات          :  ثانيا اتخاذ القرار في حالة عدم التأكد      

متخذ القرار والتي تنجم عن حالة التحليل والمقارنة بين كل ما يملكه متخذ القرار من معلومات في الوقت                  

 ما يحصل عليه من معلومات في المستقبل بخصوص مشروع أو فرصة اسـتثمارية ومـا                 الحاضر وبين 

شابه ذلك ، حيث أن  حصيلة هذا التحليل والمقارنة هو التوصل إلى مستوى معين من القناعة بخصوص                  

لأساليب الكمية أو المعايير التي تـستخدم فـي عمليـة التحليـل             ا ،إن   يةالاستثمارالمشروع أو الفرصة    

  :قارنة يطلق عليها  اتخاذ القرار وهذه المعايير هي والم

  أقصى   -معيار أقصى )Maxi-MAX:(   أيضا بمعيـار التفـاؤل، ويعتمـد فـي        يسمى هذا المعيار 

 ، ثم في المرحلة الثانية نقوم بحساب القرار        )i(ى على تحديد أقصى عائد لكل بديل أي لكل           الأول المرحلة  

1: وفق الصيغة التالية الأمثل

  

 أدنى –معيار أقصى )Wald) (MAXI-MIN :( ينسب هذا المعيار إلى)ABRAHAM Wald( 

 يتم تحديد أدنى   ىالأولوهو على نقيض من المعيار السابق ، إذ يتميز بنوع من التشاؤم ، ففي المرحلة                ،  

 ويعبر علـى  ،السابقة وفي المرحلة الموالية يتم اختيار أقصى العوائد المختارة في المرحلة       فرد،عائد لكل   

  :التاليةذاك رياضيا من خلال العلاقة 

  

  

   معيار ألأسف)Regret) (MINI-MAX) (Savage:(      ينسب هذا المعيار إلى )Savage (  وهو ،

، حيث ينتج الأسف نتيجة إحـساس متخـذ         ) الندم( يقوم على تحويل العوائد الشرطية إلى جدول الأسف         

د المتحصل من قرار ما وبين ما يجب أن يتحصل عليه لو تـم              القرار بخسارة ناتجة عن الفرق بين العائ      

، ويمكن إيضاح كيفية اعتماد هـذا القـرار         ) Mini-Max(اختيار أفضل قرار ، ويعتمد فيه على معيار         

:رياضيا كمايلي 

   يتم حساب : أولا 

  

          :التاليةلاختيار وفق العلاقة ا يتم :ثانيا  
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ية لاحتمالات المتساو امعيار)Equily Likey :(ينسب هذا المعيار إلى )LAPLACE( وهو يقوم ،

على فلسفة إعطاء قيم احتمالية متساوية لكل حالة طبيعية، ما لم يكن هناك سبب لترجيح حالة الطبيعة عن                  

  :غيرها واستخدام هذا المعيار في اتخاذ القرار يتم عبر الخطوتين التاليتين

            :      كما يلي) بديل(  المتوقعة لكل قرار يتم حساب القيمة النقدية: أولا

  MAX (EMV)1          نقوم باختيار أقصى  :  ثانيا    

 معيار الواقعية )Criterion of Realism:( ينسب هذا المعيار إلى )HURWCZ( حيث يقترح ،

عره بعقلانية دون تبني سياسة  يعبر عن مشاومتخذ القرار يتميز بنوع التفاؤل اتجاه حالات الطبيعة، فه أن

 فهو يوفق بين هذين السياستين ، ويتم اتخاذ القرار حسب هذا ىلأقص ا– أو سياسة أقصى ىلأقص ا–أدنى 

:الخطوات التالية  المعيار وفق

 قريبة مـن      فإذا كانا     ≥1  ≤ 0  :  حيث أن   ) ( اختيار معيار الواقعية معبر عنه بمعامل         :أولا 

متخـذ   فـإن     متفائلا حول المستقبل ، أما إذا كان المعامل قريبا من الصفر           نتخذ القرار يكو  الواحد فان م  

  .القرار يكون متشائما حول المستقبل 

  :                      كما يليEMV حساب القيمة : ثانيا

  

   :حيث أن

M :  قرار(القصوى لكل بديل ) العائد(تمثل قيمة(  

m :  قرار(يا لكل بديل الدن) العائد(تمثل قيمة(  

 :  لكل مركز قرار) الواقعية( تمثل معامل التفاؤل.  

  2.متوقعةالذي له أكبر قيمة نقدية ) القرار( يتم اختيار البديل:ثالثا 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  232-230 مدخل  إداري وكمي ، مرجع سابق ، ص -نظریة  القرار-د ، حسین بلعجوز ، 1
  233 نفس المرجع السابق ، ص 2

i i
  Max EMV Pg   

 1EMV M m   
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  خاتمة الفصل الأول

  
 تعرضنا في هذا الفصل إلى مفهوم الإدارة وإدارة المشاريع ودراسة جدوى المشروعات  كمـا بينـا أن                  

مشروع هو عبارة عن مجموعة من المهام المتتابعة مع بعضها البعض، له بداية ونهاية محددة ويتم لمرة ال

واحدة وهو ذو طبيعة خاصة لا تتكرر بنفس الصورة، ويهدف إلى تحقيق هدف معين له أبعاده المتمثلـة                  

التـي توضـح    في التكلفة والزمن والجودة، ومن خلال هذا المفهوم نستنتج مجموعة مـن الخـصائص               

الاختلاف بين المشاريع وغيرها، لكن هذه الخصائص لا تعني أن جميع المشاريع متجانسة بـل تختلـف                 

المشاريع عن بعضها البعض حسب المعيار المستخدم سواء كان هذا المعيار هدف المـشروع أو مكانـة                 

  .ا تمر بدورة حياةالمشروع، أو بيئة المشروع، ورغم هذا الاختلاف بين المشاريع إلا أنها جميعه

كما أن إنجاز المشروع لا يتأتى من فراغ بل لا بد أن تسبقه دراسة الجدوى المالية والفنية والاجتماعيـة                   

 والأهداف التي تمت صياغتها في الدراسة  المسار الفعلي للمشروعسوف تحددوالاقتصادية والقانونية التي 

  .الفنية والتسويقية والاقتصادية

وإنجاح المشاريع إدارة فعالة تعمل على تنظيم وتنسيق خطوات المشروع من البداية إلـى   ويتطلب انجاز   

النهاية ولن يتأتى هذا النجاح إلا بالتنسيق مع جميع وظائف الإدارة المتمثلـة فـي التخطـيط، التنظـيم،                    

  . التوجيه، الرقابة

  .هذه العناصر التي تعتبر المدخل الأساسي للفصل الثاني 

  



دور التخطیط والرقابة في إدارة المشاریع باستخدام التحلیل الشبكي

  

  

  الوظائف الإداریة

  
  تمهيد

  التخطيط: المبحث الأول

  التنظيم: المبحث الثاني

  التوجيه والعمليات المتعلقة به: المبحث الثالث

  الرقابة: المبحث الرابع

  خاتمة
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  تمهيد
لإدارية والمتمثلة في التخطيط ، التنظيم ، التوجيه ، والرقابة سلسلة مترابطة من الأعمال              اتعتبر الوظائف   

وتشمل كل عملية إدارية كافة الخطوات الأخرى ،إذ  أن عملية التخطيط بصفتها عملية إدارية لا تقتـصر     

نظيم وتوزيع مختلف الأدوار فـي عمليـة        على تحديد الأهداف الرئيسية  و الفرعية ، بل لا بد من يتم ت             

الخطط  المختلفة على المستويات المختلفة ومن ثم قيادتها وتوجيهها بشكل يضمن تحفيز العاملين لانجـاز    

المهام المطلوبة منهم ، وكذلك لا بد من الرقابة على حسن أداء الأعمـال الموكلـة للوحـدات المختلفـة                  

  .والعاملين فيها

 يضع رئيس قسم التنظيم خطة يتم من خلالها توزيـع           أنلى وظيفة التنظيم إذ لا بد        وينطبق ذلك أيضا ع   

الأعمال المختلفة على العاملين كل حسب اختصاصه وقدراته، وكذلك فلا بد للمدير وهو يقود العاملين أن                

ال  التعليمات لهم بالأوقات والأشـك     ليحدد الأهداف التي يتوخاها من العاملين ويضع خطة تتضمن وصو         

المناسبة وكذلك خطة لتطبيق نظام الحوافز المناسبة ، ومن ثم توزع المهام على الجميع بـشكل مناسـب                  

  .ويراقب حسن التنفيذ

  أما الرقابة فلا يمكن ممارستها إلا من خلال وضع خطة لمعايير الأداء تتم الرقابة على أساسها ومن ثم                  

  .لإدارة اتقسيم هذه الوظائف على العاملين في تلك

  : من خلال ما تقدم سوف نعالج هذا الفصل من خلال أربعة مباحث

ماهية التخطيط، تخطيط المـشروع، مراحـل     : بحيث نتناول في المبحث الأول التخطيط وتطرقنا فيه إلى        

  . التخطيطععملية التخطيط، أنوا

  أسس وأشكال التنظيم، أما المبحث الثاني التنظيم تطرقنا من خلاله إلى ماهية التنظيم، تنظيم المشروع، 

  .تنظيم المسؤوليات وتوزيعها في المشروع

مفهوم التوجيه ، القيادة ، التحفيز ، الاتصال واتخـاذ          :  أما المبحث الثالث التوجيه تطرقنا من خلاله إلى         

  .القرار 

رقابة علـى   مفهوم الرقابة، أساليب ومجالات الرقابة، ال     :  أما المبحث الرابع الرقابة تطرقنا من خلاله إلى       

  .المشاريع، أنواع الرقابة
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  التخطيط: المبحث الأول

 المستقبلية  الأهدافلإدارية وتتناول عملية تحديد ا لأعمالا تعتبر وظيفة التخطيط الحلقة الأولى في سلسلة 

  ، ويشمل ذلك    الأهداف التي تسعى المنشأة إلى تحقيقها ومن ثم تحديد الطرق الواجب إتباعها لتحقيق تلك              

  . العليا  الأهدافوضع خطط على عدة مستويات تنفيذية أدنى تنسجم مع 

   فماذا نعني بالتخطيط ؟ وتخطيط المشروع ؟ مراحل التخطيط؟ أنواع التخطيط ؟

  ماهية التخطيط: الأولالمطلب  

 التخطيط من أهم وأخطر مراحل المشروع التي تسبق البدء بالتنفيذ وهي عملية ديناميكية مـستمرة مـن                

  .نتهاء منهالإالبداية وحتى 

  تعريف التخطيط: أولا

  : لقد قدمت مجموعة من التعاريف للتخطيط وسوف نحاول أن نركز على أهمها 

                   إن التخطيط هو الوظيفة الإدارية الأولى للمدير في  منظمة الأعمال التي تسبق مـا عاداهـا مـن 

 المسبق للأعمال المقبلة وهو يتضمن د لإعدااهو الوظائف الأخرى كالتنظيم والقيادة ، والرقابة ، فالتخطيط

ما يجب عمله ومكان وزمان عمله ومن يقوم به والكيفية التي يتم بها ووسائل العمل ، حيث يتم ذلك مـن               

خلال تقييم البدائل المتاحة واختيار أمثلها الذي يحقق أفضل النتائج المطلوبـة ، وقـد اعتبـر الأسـاتذة                   

 عملية التخطيط بأنها وظيفة الذكاء ، حيث "Haimmannl Scoot"رية ومنهم المتخصصين بالعلوم الإدا

 والسياسات وإقرار الاستراتيجيات التي يجب الأهدافعملية جمع المعلومات وتحديد " عرف التخطيط بأنه 

 الأهـداف وبين أيضا بأن المدير ينظم ويشكل ويوزع ويراقب لكي يضمن تحقيـق             " أن يتبعها المشروع  

1. طبقا للخطط الموضوعة المطلوبة

              التخطيط هو الاختيار المرتبط بالحقائق ووضع واستخدام الفروض المتعلقة بالمستقبل عنـد تـصور 

2.الأنشطة المقترحة التي يعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج المنشودة

               يقـوم بهـذا     التخطيط هو التفكير للمستقبل وإعداد العدة المناسبة له بتحديد ما يجب عمله وبيان من

.العمل على النحو المقبول خلال فترة زمنية معينة وفي حدود تكاليف مناسبة في ظروف أوبيئية ما 

  : والتخطيط حسب هذا المفهوم يشمل على ثلاث أنشطة رئيسية هي

 تتم فيهأن التوقع أو التنبؤ بالأعمال التي يمكن أن تتم في المستقبل وتقدير كلفتها والزمن الذي يمكن .

توزيع الأعمال على من سيقوم بأدائها وفق جداول زمنية معينةي التخصيص، أ .

 3. المنشودةالأهدافستحقق  بيان كيفية القيام بالأعمال التي

                                                
  78وعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص  د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشر 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 2005 د، سعد صادق، إدارة المشروعات، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، ا لإسكندریة،  3
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                ،التخطيط يعني مرحلة التفكير قبل  تنفيذ المنتجات أو الخدمات وهو أولى خطوات وظـائف الإدارة 

:ن  يجد إيجابات للأسئلة التالية ويقصد بالتفكير أن يفكر صاحب المشروع بأ

ما يجب عمله ؟ 

 لانتهاء من عمله ؟ا وكيف يتم عمله ؟ ومتى يجب

  : وتتضمن الوظيفة التخطيطية العناصر التالية 

  التفكير فيما يجب عمله  ( الأهدافتحديد.(

 ما يجب عمله وكيف ؟ كخطوط إرشادية (  وضع السياسات. (

 ج والميزانيات خطط البرام( تكوين الخطط. (

   يشمل جميع أنشطة المشروعأن والتخطيط يجب  الأهدافلإجراءات اللازمة لتنفيذ ا وتكوين  خطط 

  :فهناك 

  . تخطيط الإنتاج، تخطيط التسويق، والتخطيط المالي، وتخطيط الأفراد

               كمــا يكــون التخطــيط علــى مــستوى صــاحب المــشروع المــشرف علــى العمــل والعمــال 

  1).تخطيط رأسي وأفقي(

       هـذه   المرجوة والوسائل الأكثر ملائمة لتحقيق       الأهدافبتحديد   التخطيط هو تلك العملية التي تسمح

2.الأهداف

                  التخطيط هو التفكير بالمستقبل وإعداد العدة المناسبة له بتحديد ما يجب عمله وبيان من يقـوم بهـذا 

3.ة زمنية معينة وفي حدود تكاليف مناسبةالعمل على النحو المقبول خلال فتر

   العوامل والتغيرات المؤثرة في التخطيط : ثانيا

  : يؤثر في عملية التخطيط عدة عوامل منها 

  ترتبط طبيعة التخطيط بالمستوى التنظيمي ، ذلك أن طبيعة الخطط التي تضعها :المستوى التنظيمي  

لأدنى على مستوى الوحدات    الإدارية  ا، أما في المستويات     يجيالإستراتلإدارة العليا هي خطط من  النوع        ا

 العليا الموضوعة ، أما علـى المـستويات     الأهداف  والتنفيذية لما تتضمنه     ةلأمور التشغيلي  ا التنفيذية على 

  متوسطة المدة والتي تعتبر أهداف فرعية منبثقـة عـن            الأهداف  لإدارية الوسطى فتتركز الخطط على      ا

.ليا  العالأهداف

 كلما كانت الخطة ترتب التزامات مـستقبلية كـان مـن            :لالتزامات المستقبلية التي ترتبها الخطة     ا 

الضروري أن يتم برمجة ذلك على فترات زمنية أطول، إذ أن تغيير التكنولوجيا المستعملة في صناعة ما                 

.يستلزم خطة لفترة زمنية أطول من تغيير تصميم سلعة ما

                                                
  124 - 123 محمد أمین زویل ، دراسة الجدوى وإدارة المشروعات الصغیرة ، مرجع سابق ، ص  1

2 -Pierre.G, Bergeron, la gestion moderne, théorie et cas, 2émeImpression, gaeton morin, canada, 
1983, P 20

15 ،ص 1997ظري وأسالیب تخطیطیة ، الجامعة المفتوحة ، طرابلس ،  منھج ن– التخطیط ألاقتصادي - د، عقیل جاسم عبد الله ، 3
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     يؤثر استقرار العوامل البيئية بوضوح الظروف والمتغيرات على         :العوامل البيئية   درجة التحكم في 

طبيعة دقة التخطيط والفترة الزمنية التي تعطيها الخطة ، فكلما كانت البيئة التي تعمـل فيهـا المنظمـة                   

ة والتي تتدنى   مستقرة كان من السهل التنبؤ بالمستقبل بدقة أكبر ولفترات زمنية أطول ، أما البيئة المتغير              

فيها قدرة المنظمة على السيطرة على المتغيرات فإن إمكانية التنبؤ بالمستقبل تكون أصعب، وتكون الخطة               

  1. تناسبارلأكثاقصيرة المدى 

  : وضع الخطط أو تغييرها نذكر منهاي أما أهم التغيرات التي تستدع

      ات تأثير كبير على الخطط التي تـضعها         ذ ا تعتبر التكنولوجي  :التغيرات في التكنولوجيا المستعملة

المؤسسات المختلفة ،إذ أن تطور قطاع المعلومات والحاجة إلى اسـتخدام أجهـزة الحاسـوب لتخـزين                 

.واسترجاع وتبادل المعلومات يستوجب على مؤسسات كثيرة أن تضع خطط لتحديث طرق عملها 

    ة الحكومية على الخطط الموضـوعة أو     تؤثر التغيرات في السياس    : التغيرات في السياسة الحكومية

لاقتصادي المتبعة فـي معظـم       ا  لانفتاح ا التي يجب وضعها من قبل مختلف المؤسسات فقد أدت سياسة           

 الدول والمتمثلة في أحد جوانبها بالترخيص  في استعمال خدمة الهـاتف الجـوال بـأن تـضع شـركة                    

.لاتصالات خططا للتنافس مع شركات القطاع الخاصا

لاقتصادية المحلية والعالمية علـى الخطـط التـي تـضعها           ا تؤثر التغيرات    :قتصادية  الإغيرات   الت

المؤسسات ، فقد أدى دخول مجموعة من الدول إلى عضوية منظمة التجارة العالمية إلى وضـع خطـط                  

 ـ                ة للتكيف مع هذا الحدث الذي يستوجب رفع كفاءتها وتحسين منتجاتها لتصمد في وجه المنافـسة الدولي

القادمة ، إذ لم يعد بإمكان الشركات والمصانع أن تعتمد على عامل ارتفاع كلفة السلع المستوردة كعامـل                  

رئيسي يحول دون إقبال أغلبية المستهلكين عليها بسبب الرسوم الجمركية  العالمية المفروضة عليها ، ولا            

 استمرارها وتحقيقيها للأرباح كمـا      لإغلاقية التي تمنع دخول سلع منافسة ،كوسيلة لضمان       اعلى الحماية   

.كان الوضع سابقا 

   يستوجب وجود أكثر من منتج واحد للخدمة أو السلع على الشركات المختلفة وضع              : زيادة التنافس 

خطط للصمود في وجه المنافسين والتمييز عليهم أو التنافس معهم ، وينعكس ذلك علـى وضـع خطـط                   

يف ، وانتقاء أفضل العاملين وتحفيزهم بما لا يجعلهم ينتقلون للعمل           لتحسين جودة السلع ، وتخفيض التكال     

في شركات أخرى ، وقد بدا الحديث في الآونة الأخيرة عن رغبة الكثير من الشركات في الحصول على                  

 للسلع والخدمات التي تنتجها وهو أمر لم يكن له وجود في الـسابق ، وكـذلك فقـد أدى                    )ISO(شهادة  

 وضع خطط عمل للاستثمار في  مجـالات عمـل أو منـاطق              ىبكثير من الشركات إل   التنافس وسيؤدي   

.لاندماج مع  شركات أخرى  اجغرافية جديدة على المستويين المحلي والدولي وإلى وضع خطط 
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  لاجتماعية السائدة على المؤسسات المختلفة      ا  يؤثر التغير في القيم والاتجاهات      :ألاجتماعية التغيرات

كن أن تنجح وتستمر إلا إذا توافقت مع البيئات التي تعمل فيها وهو أمر يستوجب وضع الخطط                 التي لا يم  

1.لانسجام مع القيم والإتجهات السائدة في  تلك البيئة االتي  تضمن 

   مسؤولية التخطيط : ثالثا

  : تختلف الطرق التي تقوم بها المؤسسات بوضع الخطط حيث هناك عدة آليات منها

  يتولى مسؤولية التخطيط وفقا لهذا الترتيب جهاز خاص من خبراء ضـمن             :ة للتخطيط   إدارة خاص 

شعبة أو قسم أو إدارة خاصة بهم وذلك حسب حجم المنظمة ، إذ يقوم هذا الفريـق بالدراسـات وجمـع                     

م   العليا تقدالأهداف اللازمة عن وضع المنظمة وإمكاناتها والظروف المحيطة بها ، وتماشيا مع     تالمعلوما

 الخطة للجهات المعنية لمناقشتها والتصديق عليها ، ويوفر هذا الترتيب الوقـت الكـافي للمـديرين فـي                  

.لإدارات الأخرى للتركيز على الأمور الخاصة بإدارتهم ا

        يتولى عملية التخطيط وفقا لهذا الترتيـب لجنـة مـن           :  تشكيل لجنة مؤقتة تقوم بعملية التخطيط

لكافية لوضع الخطة ولهم أن  يستعينوا بالأشخاص والجهات التي يرونها مناسـبة،       المديرين ذوي الخبرة ا   

.وتنتهي مهمة مثل هذه اللجنة عادة بالانتهاء من إعداد الخطة وتقديمها للجهات المعنية لإقرارها 

 الرئيـسية للمنظمـة أو       الأهداف لإدارة ، بصياغة    ايتمثل الهدف الرئيسي لمجالس      : لإدارة ا مجلس 

لإدارة بوضـع الخطـة أو      رك مجلس ا  لأساسية قد يشا   ا لأساسية ، ولكن إضافة لهذه المسؤولية       االتها  رس

.يوكل لأحد مثل هذه المهمة 

    يقوم الرئيس أو المدير التنفيذي في أي مؤسسة بدور رئيس في عمليـة التخطـيط   :المدير التنفيذي 

ة لاتخاذ الإجراءات اللازمة مـن حيـث جمـع          ويعتبر مسؤولا عن تنفيذها ، وهو يملك الصلاحية الكافي        

.المعلومات اللازمة لوضع الخطط 

   لإدارات الرئيسية المختلفـة فـي       ا قد يتولى عملية التخطيط لجنة مكونة من مديري       :  لجنة المديرين

ذلك لأنهم وبحكم معرفتهم باحتياجاتهم والمشاكل التي تواجههم قادرون على تقديم المقترحـات              المنظمة ، 

ولا شك أن ذلك يسهل عمليـة التنفيـذ لاحقـا ،لأن             دارة العليا قبل أن يتم وضع الخطة بشكل نهائي،        للإ

2.المديرين على علم مسبق بالخطة قبل إقراراها لكونهم شاركوا في إعدادها بأشكال مختلفة 
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   التخطيط  أهداف: رابعا

ون الخطة يكون عملا ارتجاليا قد يـنجح         يعتبر التخطيط عملية ضرورية ومهمة لأي تنظيم لأن العمل د         

  :وقد يتعثر ويبقى تحت رحمة الهدف، ويمكن ذكر عدة فوائد لعملية التخطيط وأهمها

                  يساعد على تنسيق الجهود بين مختلف الدوائر والأقسام والعاملين فيها ، ويتأتى ذلـك لكونـه يـوفر

 بحيث يعرف كل شخص وعلـى مختلـف          المتوخاة الأهدافالتوجيه اللازم للمعنيين من حيث معرفتهم ب      

 .الأهدافالمستويات دوره في تحقيق تلك 

     لأنه يحدد الغايات وآليات التنفيذ سلفا بطريقة علمية وعقلانية          دهدر الموار يوفر التكاليف ويحول دون 

.مما يساهم في زيادة الكفاية والفعالية

          يوجب عليهم التفكير مقـدما بالمـستقبل       يساعد المديرين على التعامل مع المواقف الغامضة ذلك لأنه

  .لأوضاعاوتوقع التغيير ومن ثم تهيئة البدائل المختلفة للتعامل مع تلك 

    لأداء ويتم ذلك من خلال كون الخطط تحدد ما يراد إنجازه من             ا يوفر مقاييس موضوعية للرقابة على

يات التقدم أو القصور في الأداء       وتحديد مستو  الأهدافأهداف ، مما يساعد على الرقابة وعلى تحقيق تلك          

1 . الأهدافبدل أن تكون الرقابة شكلية وعلى أمور لا ترتبط بإنجاز

                  مواجهة إحداث المستقبل، والتغيرات التي يحتمل  أن تحث فيه ، فالمستقبل مجهول ، وتوقعاتـه قـد

بيل الوحيد مـن أجـل   تحدث وقد لاتحدث، إن مواجهة المستقبل بكافة أحداثه أمر حتمي لا مفرمنه ، والس 

.الاستعداد له هو التخطيط 

 المراد تحقيقها، فالهدف هو نقطة البداية في أي خطة كما انه الغاية التي تنتهي إليها،                ف الأهدا إبراز 

 على مرأى من المدراء والمنفذين ، مما يؤدي إلى سلوكهم الطريق الـذي  قـد            ف الأهدا يجعلوالتخطيط  

.ة يقودهم إلى تحقيقها بفاعلي

   الجزئية للمشروع   الأهدافبين  ، حيث يعمل التخطيط على تحقيق التناسق        الأعمالفي  تحقيق التناسق 

. فيما بينهاالأهدافتلك التي تقود إلى الهدف الرئيسي كي لا تتعارض 

        لإيرادات و تقليل النفقات إلى أقصى حـد ممكـن ،           ا ضبط النفقات، فالتخطيط الجيد يؤدي إلى زيادة

.لارتجال وما يرافقه من التعرض للتجربة والخطأ اسراف الناتج عنلإ اوتفادي

ربط التنفيذ بالزمن كون الزمن أحد الموارد الهامة .

لإجراءات الممكنة لمواجهة هذه المشكلات الانتباه مقدما إلى المشكلات المحتملة لاتخاذ  ا لفت .

          ن معايير توضع مقدما كي يقاس عليها مـا   تسيير الرقابة، حيث لا يمكن بأي حال أن تقوم رقابة بدو

 يقرر ما يجب إنجازه من أعمال والطرق التي لا بد أن تنجز على أساسـها                 ينجز من أعمال، فالتخطيط   

2.لإدارة  متابعة كافة العمليات ورقابتها اوالوقت الذي لا ينبغي تجاوزه، مما يسهل على 

                                                
  182نفس المرجع السابق ، ص  1
   101دارة المشاریع ،  مرجع سابق ، صد ،غالب العباسي ، د،محمد نور برھان ، إ 2



لإداریة ا الوظائف                                                                 الفصل الثاني

90

   أسباب فشل التخطيط: خامسا

 المضني الذي نبذله في التخطيط فإننا لانستطيع الوصول ، إلى خطة كاملة وناجحة     على الرغم من الجهد   

لأسباب التي قد تؤدي إلـى فـشل         ا لأحيان إلى فشل التخطيط ومن أهم        ا تماما ، مما قد يؤدي في بعض        

  :التخطيط 

        ر واقعية  قد يلجا بعض المديرين على اختيار أهداف غي       :  اختيار أهداف غير مناسبة أو غير واقعية

 ، وكذلك فإن هناك أهداف يمكن تحديدها بشكل دقيـق           الأهدافدون النظر للإمكانات المتاحة لتحقيق تلك       

 في النتائج المالية أوالأرباح المستهدفة وأخرى أقل  قابلية للقياس كما هو الأمر رالأم هووقابل للقياس كما 

.في تحقيق رضى العاملين وتطويرهم 

  الأهـداف  قد يتم التركيز على أهداف قصيرة المدى على حـساب            :غير مناسبة    تحفيز   ماختيار نظ 

 لإداري بعيـد المـدى ،     الإداري قصير النظر على حـساب الـسلوك         اطويلة الأمد إذ يتم مكافأة السلوك       

.الذي لا يشجع على التخطيط الذي لا  تظهر آثاره إلى في الأمد الطويل الامر

   المستقبلية ، ويـؤثر     الأهداف التخطيط للتنبؤ بالمستقبل وتحديد      فيهد : التغيرات البيئية المتسارعة 

.على نوعية وكفاءة عملية التخطيط

       أساسـا    الأهـداف  يوفر التخطيط وتحديدا   : عدم رغبة بعض المديرين ومقاومتهم لعملية التخطيط 

المعنيين ، ولذلك يقـاوم    مما يضع مسؤولية كبيرة على المديرين الأهدافللرقابة على ما يتحقق من هذه       

 التـي تـم    الأهـداف  بعض المديرين عملية التخطيط لأن عدم وجود الخطط يجنبهم المسائلة عن تحقيق             

1.تحديدها 

 المختلفةالإدارةمستويات  أو عدم فهمها من قبل الأهدافوضوح  عدم .

 لاعتماد على خبراء من خارج المشروع لوضع الخطة الكاملة للمشروع ا.

 وجود تفاهم بين القائمين على التخطيط عدم.

الفشل في توقع ردود أفعال الأفراد في المشروع .

 نقص البيانات والمعلومات أو عدم دقتها .

 لإحصائيات والأرقام دون معرفة مدلولاتها الحقيقةا استخدام.

    ض فيمـا يتعلـق    على البيانات التاريخية عند وضع الفروو عدم الاعتماد على المقاييس الصحيحة، أ

.بأحداث المستقبل

   زاوية ضيقة، فالتخطيط عملية واسعة، متشابكة ومترابطة ويجب النظر إليها           ن النظر إلى التخطيط م 

.على هذا الأساس
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               توقع الحصول على نتائج سريعة من التخطيط، فالتخطيط يتطلب وقتا وجهدا كبيرين وليست هنـاك 

.طريقة مختصرة لوضع الخطط

جتماعات واللجان التي تقوم بالتخطيط دون مبرر لذلك كثرة الا.

لأساسية والفرعية ا الفشل في تحديد موعد نهائي للانتهاء من وضع الخطط.

              الاعتقاد بان كل شخص يملك القدرة على التخطيط، فالتخطيط يتطلب قدرات ومهارات خاصة يجب 

. الذين يقومون بهذه العمليةالأشخاصفي توافرها 

جام الخطط مع بعضها، فغالبا ما يؤدي فشل خطة إلى فشل خطط أخرى مترتبة عليها  عدم انس.

 1. المخططين عن المنفذين وبالتالي وضع خطط غير واقعيةنعزال ا

  تخطيط المشروع:  المطلب الثاني

  . للتخطيط أهمية بالغة في المشاريع كونه يشكل فيها مسطرة أو مقياسا تقاس به الأعمال والوظائف

   مفهوم تخطيط المشاريع: أولا 

والأسباب  الكامنة وراء ذلك معروفة، على         ليس هناك تعريف واضح ومحدد يتناول تخطيط المشاريع ،        

، والتنبؤ بالمـستقبل ، إذ أن معظـم         ء الهائلة التي تتحكم بعمليات الاستقرا     تبالفرو قا أن أهمها ما يتعلق     

ء في اختيار المشروعات والتخطيط لها ، تعرف مسبقا بان          المؤسسات التي تعول على قدرة وخبرة المدرا      

ذهنيات وخلفيات وأساليب المدراء متباعدة و مختلفة ، كما أن مفاضلتهم بين المشاريع ، عادة ما تتبنـى                  

على قناعات وشعارات متباعدة ، والتي تؤثر بدورها على قراراتهم الشخصية ، إلا أن غياب التعريـف                 

ن تعريف التخطيط يمكن أن يساهم في التعريف عن المشاريع وعليه فإننا نختـار              ليس عذرا بحد ذاته لأ    

تخطيط المشاريع هو العملية المستمرة التي تتناول مشاريع المؤسسة ، بحيـث تركـز         : " التعريف التالي   

على أهداف ومسارات هذه المشاريع وتضع الخطط والبرامج الإستراتيجية ، ومن ثم تبين طرق اختيـار                

نفيذ المشاريع ضمن الأسس والتنظيمات الهيكلية ، والتي تكفل تحقيق أهداف المشاريع ، وذلك بالاعتماد        وت

  2."على الرقابة المشروعة الهادفة إلى تصويب أخطاء التخطيط والتنفيذ معا 

   أهمية تخطيط المشاريع: ثانيا

  :ي النقاط التالية  إن عملية تخطيط المشروع  لها أهمية  كبيرة وتتجلى هذه الاهمية ف

     إن قسما كبيرا من تكلفة المشروع ترتبط بـالتغيرات التـي تطـرأ علـى                :خفض تكلفة المشروع 

المشروع أثناء عملية التنفيذ ، أو في مرحلة التصميم ، ولخفض المجموع الكلي لتكاليف المشروع ينبغـي   

 والذي لتنفيذ، افة من إجرائها أثناء مرحلة    تنفيذ المشروع لأنها أقل كل     رتحديد هذه التغيرات عند بداية إقرا     

.المشروعيحقق ذلك هو قدرة خطة المشروع على توقع التغيرات في المراحل المبكرة من حياة 
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     من سمات الإدارة في البلدان المتقدمة أنها تقـوم بإشـراك جميـع الأقـسام         :خفض مدة المشروع 

 الموردين وتهدف هذه المشاركة  مناقشة وتحليل الجدول  الوظيفية المؤثرة والمتأثرة بالمشروع بما في ذلك      

الزمني المتوقع لمراحل المشروع ، وفي إطار هذه المناقشة يتم إجراء التغيرات بشكل أسهل  مقارنة مـع   

صعوبة وتكلفة التغيرات عند المباشرة  بعمليات التنفيذ ، وتساهم هذه الطريقة في اختصار الدورة الزمنية                

.للمشروع 

 من أهم عناصر نجاح المشروع ، قبول المـستهلك والمـستفيد الرئيـسي       :سين جودة المشروع    تح 

للنتائج النهائية للمشروع ، ويلعب تخطيط المشروع دورا رئيسيا في تحديد توقعات واحتياجات المستهلك              

 في مرحلة  تعريف المشروع والتخطيط لجدولته ، ومن أهم أهداف تخطيط جودة المـشروع أن تكـون                 

التغيرات في مواصفات الناتج النهائي له أقل ما يمكن وذلك من خلال إشراك المـستهلك فـي عمليـات                   

تصميم المشروع لتقليل الفجوة بين توقعات المستهلك و إدراك إدارة المشروع لهذه التوقعات، كما تحاول               

  1.المشروعات الناجحة أن تجعل عملية تحقيق الجودة هدف محدد تسعى لتحقيقه

يجب على كل المؤسسات أن تخطط وذلك من أجل الوصـول           : وري بسبب التغيير وعدم التأكد     ضر

إلى غايتها وأهدافها ، وكلما تعمق الإنسان في تقدير أحداث المستقبل زادت  إمكانية عدم التأكد ، وكلمـا                   

.زادت حالة عدم التأكد ، زادت البدائل الممكنة وقلت درجة عدم التأكد 

 يركز التخطيط على إنجازات الأحداث ووضع خطة مناسـبة          : على أهداف المشروع     نتباهلإ يركز ا 

  الخطط يكونوا مجبرين على التفكير دائما في الأحداث المنشودة ، فيجب عليهم              ا ، فواصفو  الأهدافلهذه  

 مراقبة هذه الخطوط دوريا وتعديلها وتطويرها في الوقت المناسب تماشيا مع الظروف المـستقبلية وبمـا               

.يضمن أهداف المشروع

  أي أنه لا يمكن الفصل بين وظيفة التخطيط والرقابة ، معنى هذا انه لا يمكن مراقبة : أساس للرقابة 

.أي عمل مالم  يكن هناك برنامج تخطيط لهذا العمل ، فوظيفة المراقبة تصبح  بلا فائدة دون تخطيط 

    في تسهيل عملية انتقـال المـشاريع مـن           بما أن دور التخطيط يكمن     :المخاطر التخطيط يقلص من 

 لذا فإن التخطيط القائم على أسس علمية يقلص مخاطر هذا الانتقال كتوجيه المستقبل،الحاضر إلى 

  2. والاستقلال العقلاني للموارد خاصة إذا كان هذا المستقبل غير محدد الأهدافنحو تحقيق الجهود 

   أهداف تخطيط المشروع: ثالثا

 الموضـوعة   الأهـداف  التي يجب أن تترافق مـع        الأهدافن تنجح المشاريع مالم تحدد لها        من النادر أ  

 ـ  بالأساس لها، إذ أن معرفة المراحل الرئيسية في  تخطيط المشاريع، ليس فقط                  أن أهـداف    نتعبـر ع

ت المشاريع بل تعتبر أيضا من أساسيات نجاح العمليات التخطيطية للمشاريع كونها تتناول تنظيم عمليـا              

                                                
  87-86ید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص د، مؤ 1

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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طبقا لتسلسل منطقي في توقيت حدوث النشاطات المرافقة، ونذكر بان المـشاريع لا تحـدث                المشاريع ، 

جزافا، بل تسبقها حاجة، والحاجة تسبقها الخطط والدراسات الموضوعة لمواجهتهـا ، والخطـة تـسبقها     

وهكـذا دواليـك ،      تسبقها أسئلة وتوضيحات تعدد جدواها وفوائدها ،         الأهدافأهداف تحدد مساراتها ، و    

وعليه فالتخطيط هو حلقة متكاملة ، فلا يمكن لأي مشروع أن يرى النور، مالم تسبقه حاجة أو طلب عليه            

لاستفادة منه ، ولا يمكـن       ا أو مستفيد منه ، ولا يمكن للمستفيد أن يقبل المشروع مالم تتوفر فيه شروط               

نقوصة ،أو مختزلة ، بل عادة ما تترافق مـع          لاستفادة منه أن تأتي م     ا لشروط الطلب على المشروع ،أو    

احتياجات جديدة ،أو شروط طارئة ، مما يفرض بالتالي على المخطط الاستعانة بالخطط الإستراتيجية أو               

  :بالمعلومات المرتدة وغيرها إذا لابد من التركيز على أهداف التخطيط للمشاريع والتي من بينها مايلي 

شك واللايقين في أحداث المستقبل  التنبؤ بالمجهول ومواجهة ال.

 المشروع تحديد وإقرار أهداف.

 التنسيق بين الأعمال والمشاريع بهدف إنجازها .

وضع الميزانية الملائمة للمشاريع المخطط لها وضبط النفقات .

 تحديد المدة الزمنية لتنفيذ المشاريع .

 1. تحديد وتفعيل الرقابة الضابطة

   يط المشاريع معوقات تخط: رابعا

لإداري للتخطيط اليقظ والعارف بالمشاكل قبل حصولها يخففان معا نـسبة            ا إن الخطط الطارئة والأسلوب   

الفشل في  تخطيط المشاريع ، كون الهدف من كل منهما هو التقليل من المخاطر والـشكوك التـي قـد                     

طائها الجهد والموارد واليقظة    تعترض نجاح التخطيط ، إلا أن عمليات  تخطيط المشاريع وبالرغم من إع            

الكاملة من قبل مدراء  التخطيط ، قد تصطدم ببعض المعوقات التي تعيق عمليات ونشاطات المشاريع مما   

لأسباب الكامنة وراء فشل التخطيط والتي تعتبر بحـد         الأحيان إلى فشل  التخطيط ، أما        ايؤدي في بعض    

  :ذاتها من معوقات التخطيط فأهمها مايلي 

للتركيز علـى    الإدارةهذه  دد إدارة تخطيط المشاريع في وضع أهداف التخطيط بوضوح أو تجاهل             تر 

. المراد تحقيقها الأهدافأبرز

والبيانات والوثائق اللازمة لإعداد الخطة الرئيسية ، مما قد يؤدي إما            تأو عدم دقة في المعلوما      نقص 

.إلى تجميد هذه الخطة أو إلى تعطيلها بالكامل 

جم ومسؤولية المخططين بحيث أن ازدياد عدد المخططين والتوسع في توزيع المسؤوليات عليهم قد               ح

 بينهم ، وربما يؤدي إلى خلافات وصراعات قد تتعلق بأولويات الخطط ، سواء الاتفاقويؤثر على التفاهم    

 .لأولويات أفقية أو عمودية وقد تتعلق بتوقيت و تكلفة التخطيط أحيانا اكانت هذه 

                                                
  86- 85 سابق، ص عقتصادیة، مرج المشاریع ودراسة جدواھا الاةد، حسن إبراھیم بلوط، إدار 1
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               حصر التخطيط إما بجهة إدارية دون سواها ،أو بخبراء قد يأتون من خـارج المـشروع ، وقـد لا 

يملكون وقائع وبيانات وفروض إحصائية أو ميدانية أو اقتصادية أو تسويقية قد يحتاج إليها المشروع ككل                

لى فعاليات المشروع وليس فقط جزئيات أو أجزاء منه ، فالحصر يعني بالتأكيد فرض الخطة كأمر واقع ع

.العاملة عليه وعدم إعطائها فرصة المشاركة في المهام والنشاطات التي تقوم بها بعد وضع الخطة 

إمكانـات المؤسـسة    (   أو التسرع في وضع الخطط دونما ربطها بموارد المؤسسة المتوفرة          الإسراع

 منطقيا بجدول زمني مبرمج أو ربما       أو دونما ربطها  ) المالية ،قدرات ومهارات الموارد البشرية للمؤسسة     

لانسجام والتكامل بين الخطط ذاتها ، فمثلا قد تفشل إحدى الخطط ، وقد يؤدي هـذا                 ا دونما دراسة مقدار  

 الفشل إلى فشل خطط أخرى تابعة أو متممة لها وهذا بالطبع يؤدي إلى تلاشي وفشل الخطط الواحدة تلوة                   

.لأخرى ا

    لتخطيط أولا وقبل كل شيء عملية واقعية ومستمرة لا يجـب أن يكـون               فشل في نتائج التخطيط، فا

 ما يرافقه مخاطر عدة تتعلق      امحصورا فقط بنتائجه السريعة، إذ أن ربط التخطيط بالنتائج السريعة، غالب          

 ـ                بـضيق وقـت     اإما بعملية ضخ المؤسسة لمشاريعها التي لا مصلحة، من توقفها عند حد معـين، وإم

  .هم عن المنفذين، مما يترتب عنه نتائج غير واقعية للتخطيطالمخططين وانعزال

                 عدم دعم القمة الإدارية للتخطيط أو عدم قدرتها على تحديد ومراقبة المسؤولين عن الخطـط وتنفيـذ

1.هؤلاء المسؤولين كل جزء من أجزاء الخطة بدقة متناهية 

   مراحل التخطيط ومسؤوليته  وأدواته: المطلب الثالث

لخطوات المتبعة في عملية تخطيط المشروع بمثابة التسلسل المنطقي للعمليات والفعاليات العمليـة    تعتبر ا 

وتحديد العوامل الأخرى التي يمكن أن تؤثر على هذا التسلسل حيث سيتم تكرارها لعدة مـرات وكـذلك                  

 ـ                   لمـشروع  الـشكل الأفـضل لخطـة ا       ىتحديد العلاقات المتبادلة مابين مكونات الخطة قبل الوصول إل

  :يوضح ذلك1.2والشكل 

  

  

                                                
  113 -112 نفس المرجع السابق ، ص  1
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  : والآن نستعرض خطوات تخطيط المشروع بالتفصيل

  ويعني الوثيقة التي تعطي المشروع الصفة الرسمية وتشمل على فكـرة المـشروع              :فصل المشروع 

يجب أن تحتوي هذه  المركزية للمشروع وكيفية تحقيقها، و    الأهداف والهدف من إنشائه والفوائد المتوقعة و     

:الوثيقة الرسمية على الأمور التالية

 خلفية تاريخية للمشروع .

الفروض الرئيسية.

حاجات الأعمال.

مجال الأعمال.

تحديد الفعاليات الرئيسية والموازنات والمواقيت.

 القوائم المشتركة لطريقة إدارة المشروع .

 إلى هيكلية التقارير  مدير المشروع ومسؤولياته وصلاحياته بالإضافة.
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 وهي تطوير وثيقة المشروع وتحويلها إلى مشروع مقترح وكذلك تصميم الطريقـة             :دراسة الجدوى 

التي سيتم بموجبها بناء المشروع وتقدم دراسة الجدوى المنهجية المهيكلة لتحديد حاجات أصحاب المصالح 

.سوية مع البحث والدراسة للخيارات الأخرى

  وتعني ماهي الأمور المهمة التي يشملها المشروع والتي لا يشملها بالشكل الذي يحقق  :مجال الإدارة 

: الموضوعية ويشمل مجال الإدارة على الأمور التالية الأهداف

              بداية المشروع وتعني المصادقة على الفكرة وتحويلها إلى المشروع المقترح والبدء عادة بالمراحـل 

.توثيق فصل المشروعالمتبعة في إدارة المشروعات و

 ويعني عملية تطوير والتوصيف المكتوب باعتبـاره القاعـدة الأسـاس للقـرارات              : مجال التخطيط 

.المستقبلية المتعلقة بالمشروع وبالأخص المعايير المستخدمة في قياس إنجاز المشروع أو المرحلة

 ذلك لسهولة إدارة مثل هذه     لأصغر و  ا  وتعني تقسيم المشروع إلى عناصره الأساسية        : مجال التعريف

 العناصر، وتساعد هذه التجزئة على تحسين الدقة في التقديرات وتحديد المسؤوليات الفردية إلـى حزمـة                

.كما هو مبين في  تجزئة العمل الأعمال 

 وتعني عملية القبول الرسمي على المشروع من قبل أصحاب المصالح           :الإثبات    أو ة مجال المصادق 

لأعمال التي لا بد مـن أن       ا هذه المصادقة إلى مراحل دورة حياة المشروع وكذلك مجال           ويمكن أن تعود  

لإنهاء من دراسة جدوى     ا يصادق عليها أيضا في نهاية كل مرحلة  من مراحل دورة حياة المشروع بعد               

.المشروع 

 وتعني الآتي:على التغيير) الرقابة(  مجال السيطرة 

    لى توليد مجال التغيرات وذلك للتأكد من أن هذه التغيرات تمتاز بتحقيق             العوامل المؤثرة التي تؤدي إ

.فوائد ومزايا أفضل إلى المشروع

حدوث التغيرات في مرافق المشروع وأجزائه .

 إدارة التغيرات الفعلية عند حدوثها .

 العمل   ة هيكلة تجزئ )WBS :(     التي  دارةالإلمجال   الرئيسية   الأدواتإحدى  تعتبر هيكلة تجزئة العمل 

 القابلة للتحكم والإدارة والتي يمكن تقديرها       الأعمالبحزم  تستخدم في تجزئة مفردات العمل إلى ما يسمى         

.وتخطيطها بالإضافة إلى تخصيصها وأخيرا السيطرة عليها

   ونعني أيضا مصفوفة المسؤوليات حيث تربط حزم هيكلـة تجزئـة العمـل              :هيكلة تجزئة المنظمة 

)WBS (والقسم أو الشخص المسؤول بعضها مع البعض الآخر باعتبارهم المشاركين عن تنفيذ             والمنظمة 

العمل في المشروع ، ويمكن أن يمتد تطوير هيكلة تجزئة المنظمة لكي تشمل أيـضا مـسؤولية الوفـد                   

لاتصال ، وتدار دائما المشروعات من      االمفاوض ومستوى الصلاحيات المفوض بها بالإضافة إلى قنوات         

مدير المشروع وفريق إدارة المشروع الذي تم تكوينه خصيصا للمشروع تحت الدراسة وحتى إنجاز              قبل  

 المستخدم و تكامل فريق إدارة المشروع وأقسام المنظمة المختلفة من وتسليمه إلىالمشروع بصورة نهائية 
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نظيمي بالـشكل    فريق إدارة المشروع ضمن الهيكل الت      يكون موقع خلال مصفوفة الهيكل التنظيمي حيث      

.كاملةالذي يحقق إنجاز المشروع بصورة 

      تستخدم أساليب التحليل الشبكي وخاصة أسـلوبي  :المسار الحرج وأسلوب تقييم ومراجعة المشروع 

 في بناء المخطط الـشبكي الـذي        PERT(1( وأسلوب تقيم و مراجعة البرامج       )CPM(المسار الحرج   

سل المنطقي للأعمال التي يتم تطويرها من أجل بناء طريقـة           يستعرض حزم العمل والفعاليات وفق التسل     

.الحل وتبيان القيود المحددة  الداخلية والخارجية

      واحـد مـن    ) أو ما يسمى بمخطط جانت      (  يعتبر مخطط جدول الفعاليات    :مخطط  جدول الفعاليات

 يساعد كافة المشاركين    لأدوات المستخدمة في عرض المعلومات المتعلقة بجدولة الفعاليات ، حيث         اأفضل  

لإطلاع بسهولة على تتبع تسلسل الفعاليات والأعمال المتعلقة بخطـة المـشروع             ا في إدارة المشروع من   

والمستوى الفعلي لتقدم العمل بها ، ويمكن الزيادة في تبسيط هيكلة التخطيط من خـلال التركيـز علـى                   

.التواريخ الحرجة لتنفيذ الفعاليات

    قوم إدارة المشروع بعملية اتخاذ قرارات الصنع أم الشراء في تحديد وإعداد قوائم              ت :جدولة التوريد

التوريد هي المـسؤولة     المواد لجميع القضايا المتعلقة بالتوريدات للمشروع ومصادرها ، وتعتبر وظيفة           

 ق جدولة مسؤولية كاملة عن شراء وتوريد جميع  المفردات والمواد والأجهزة ، التي يحتاجها المشروع وف   

لأعمال المحددة بخطة المشروع ، ولا بد من التحديد المسبق للمواد والمفردات التي تمتاز بفترة التوريـد            ا

2.الطويلة لكي تستطيع إدارة المشروع من جدولتها بصورة فعالة 

    إن هذا المخطط يعرض دورة حياة المشروع من منظور استهلاك الموارد المختلفة             :مخطط الموارد 

يث يظهر المخطط أن استهلاك الموارد المادية والبشرية يكون قليل نـسبيا فـي المراحـل الأولـى                  ، ح 

للمشروع ثم تتحرك بشكل كبير خلال المرحلة المتوسطة للمشروع ثم تتناقص تدريجيا حتى تنتهي عنـد                

خصوصا عندما  ، إن توزيع الموارد المادية والبشرية بكفاءة وفاعلية ليست عملية سهلة و            نهاية المشروع 

عدة مشروعات في وقت واحد مما يتطلب من إدارة  المنظمة أن تعمل تـسوية يـتم                  بتنفيذ   تلزم المنظمة 

بموجبها تعديل برامج تنفيذ المهام بما يحقق استخدام الموارد البشرية بشكل متوازن يحافظ علـى سـير                 

 3.المشروعات 

روع على مخطط الجدولة حيث تشمل كميات الموارد  بالمشالأعمالويجري تأشير الموارد اللازمة لإنجاز 

  : التالية وهي  المخططة ومقارنتها مع كميات الموارد اللازمة ، ونتيجة لذلك تظهر إحدى الحالات الثلاث

  

                                                
   سیتم شرح ھاتین الطریقتین بالتفصیل في الفصل الثالث 1
243- 239د ،عبد الستار محمد العلي ،إدارة المشروعات العامة ، مرجع سابق، ص   2
  97ابق، ص د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع س 3
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 كمية الموارد المتاحة=  كمية الموارد المخططة

ائض بالموارد يعني وجود فا كمية الموارد المخططة أقل من كميات الموارد المتاحة، وهذ.

1. يعني وجود عجز بالمواردا كميات الموارد المتاحة، وهذنكمية الموارد المخططة أكثر م

     إن عملية المحاسبة بالمشروع لا تعني فقط عمل الموازنـات  : الموازنة والتدفقات النقدية للمشروع

أيضا تحديد التدفقات المالية    لجميع حزم الأعمال والفعاليات المطلوبة خلال مراحل دورة المشروع، وإنما           

للمشروع، وقد يحدث وجود بعض القيود في التدفقات النقدية التي تصبح حائلا في توفير التمويل الـلازم                 

للأعمال والفعاليات مما تدعوا الحاجة إلى مراجعة مخطط  الجدولة، وتتكامل التكاليف مع الزمن حيـث                

.لأعمال اينتج عنها موازنة التكاليف المتعلقة بجدولة 

 من جودة تجميـع وتوزيـع       ق وتشمل على العملية المطلوبة الموجهة  نحو التحق        :لاتصالات   ا خطة 

لاتصالات على  االمعلومات إلى كافة الأطراف المساهمة بالمشروع ومراحل دورة حياته ، وتحتوي خطة             

 ـ اتخطيط قنوات الاتصال وكذلك قنوات توزيع المعلومات وجدولة          اءات الدوريـة لإدارة    لاجتماعات واللق

.المشروع بالإضافة إلى مواعيد تقديم تقارير تقدم العمل 

   وهي الخطة المعنية عن استعراض نظام إدارة الجودة وخاصة ضبط الجودة : خطة جودة المـشروع 

والسيطرة عليها التي يتم تصميمها، بمثابة الدليل الذي يقود إلى تلبيـة المتطلبـات والـشروط المحـددة                  

.عللمشرو

   وهي الخطة التي تشمل على عملية تحديد وتحليل مصادر الخطر التي يمكـن أن  :خطة إدارة الخطر 

تواجها إدارة المشروع والآلية التي  يمكن مواجهتها بها ، وتحتوي على تعريف الخطر وتقسيمه بالإضافة              

تخدامها في التصدي   إلى أثره على المشروع ضمن دورة حياة المشروع مع تطوير الآليات التي يمكن اس             

2.للخطر والسيطرة عليه 

     ويمكن اعتباره بمثابة محفظة المشروع التي تحتوي على جميع الوثـائق            :الخطة الشاملة للمشروع 

المتعلقة بآليات تنفيذ أهداف المشروع ، ويعتمد مستوى التفاصيل والدقة على مراحل المـشروع ودرجـة         

بة الوثيقة التي تستخدم  كدليل لإدارة المشروع من خـلال مرحلـة             تعقيداته ، كما وتعتبر هذه الخطة بمثا      

3. السيطرة على المشروع  دورةالتنفيذ و
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   أنواع الخطط: المطلب الرابع

  : يمكن تقسيم الخطط التي تضعها المؤسسات والمنظمات المختلفة وفق عدة أسس وعلى النحو التالي

    الذي يضع الخططداريالإالمستوى  أنواع التخطيط من حيث : أولا

  : هناك عدة أنواع من الخطط وهيالإداريالمستوى من حيث 

   العليا الرئيسية أو  بالرسـالة التـي         الأهداف تهتم الخطط على هذا المستوى ب      : الخطة الإستراتيجية 

  تسعى المنظمات إلى تحقيقها والتي تميزها عن غيرها من المنظمات ، ويقوم به المهمة فـي المـستويات          

لإستراتيجية بفترات زمنية    ا  الأهداف لإدارة والإدارة العليا ، وعادة ما تغطى      الإدارية العليا وهي مجالس     ا

فعلى مستوى الشركات تتمثل الخطط الإستراتيجية بأنمـاط الاسـتثمار           طويلة تزيد عن خمس سنوات ،     

لإستراتيجية فـي   اة الحكومة   والأسواق المستهدفة والأولويات ، وعلى مستوى الدولة يمكن القول بأن خط          

لأجنبيـة   ا لاقتصادي تستهدف إيجاد اقتصاد قوي يعتمد على الموارد المحلية ويتحرر من التبعية              ا المجال

. ويكون قادرا على التطور الذاتي 

    لإدارية الوسطى بهدف تطبيـق الخطـة        ا  يقوم بوضع الخطط التكتيكية المستويات     :الخطة التكتيكية 

.وتعمل على وضع أهداف على المدى الزمني المتوسط لإستراتيجية ا

    لإدارات  ا تهدف هذه الخطط إلى تحقيق أهداف تكتيكيـة ويقـوم بهـذه المهمـة          :الخطة التشغيلية 

1.لأمامية  الإشرافيةا

  . التي تسعى المنظمات المختلفة لتحقيقها الأهدافتسلسل يوضح :2.2 والشكل 
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  لفترة الزمنية التي تغطيها أنواع الخطط من حيث ا: ثانيا

 تنقسم الخطط من حيث الفترات الزمنية التي تغطيها إلى ثلاثة أنواع يتناسب كل منها مع المستوى إداري            

  :معين ويتولى مهام القيام بها وعلى النحو التالي

     لإستراتيجي يهدف إلى تحقيق أهداف بعيدة المـدى        ا أو مايسمى بالتخطيط    : التخطيط طويل المدى    

لإدارة العليـا بوضـع   ا ويغطي فترة طويلة كخمس سنوات أو أكثر وتقوم         - الهدف الرئيسي للمشروع   -

.الخطط بعيدة المدى 

     لإنتاج السنوي أو    ا  الفرعية للمشروع كتخطيط      الأهداف  يهدف إلى تحقيق   :التخطيط متوسط المدى

لإدارة الوسطى  اوتقوم  شهر وسنة ،نصف سنوي مثلا ، ويغطي هذا النوع من التخطيط مدة تتراوح بين          

.لإدارة العليا بوضع الخطط متوسطة المدى ابالتعاون مع 

     أو  يلأسـبوع  ا لإنتاج   ا  يهدف إلى تحقيق الغايات العاجلة في المشروع مثل        :التخطيط قصير المدى 

وح بين يـوم    لأسبوع أو اشهر القادم ، وتغطي الخطة قصيرة المدى عادة فترة تترا           اتوزيع العمال خلال    

1.لإدارة التنفيذية بوضع الخطط قصيرة المدى الإدارة الوسطى بالتعاون معاوشهر، وتقوم 

   أنواع الخطط على أساس تنظيمي وحسب المستوى الإداري فيه:ثالثا

  :  التاليةالأنواعنميز يمكن أن  

     ات طابع تنفيذي وتعبر    لإدارة العليا في المشروع وهي ذ      ا  الخطط العامة والشاملة المعدة على مستوى

هذه الخطة عن توجهات شمولية يتم من خلالها عرض التفاصيل المتعلقة بنـشاطات المـوارد البـشرية                 

لأساسية  ا لأولية  اوبرامج التشغيل في المشروع ، أما بخصوص الموارد المادية والتي تشمل كافة الموارد              

                      )MRP(ب والمـــساعدة ، فـــإن ذلـــك يمكـــن اســـتيعابه مـــن خـــلال مـــا يعـــرف

)Material Requirement Planning (  التي تم دمجها بشكل متكامل مع أدوات التخطيط والرقابـة 

. من أجل مواكبة تنفيذ مراحل المشروع بشكل انسيابي )PERT( و)CPM (لأخرىا

      للمشروع وتتضمن   لإدارة الوسطى في الهيكل التنظيمي     ا  الخطط متوسطة الشمولية التي تعد من قبل 

.لإجماليةاهو وارد في الخطة العامة وتعرف هكذا خطة باسم الخطة  بيانات وتفصيلات أقل مما

             الخطط المحددة للوحدات الفرعية في المشروع والتي تتضمن بيانات وتفصيلات محددة تتعلق بطبيعة 

.المهام والأعمال التي تعترض عمل الوحدة الفرعية في المشروع

 انت المسميات لخطة المشروع ، فهي في نهاية المطاف لا بد وان تعبرعن البعـد الزمنـي                  ومهما ك

 التي من أجلها قام المشروع ، وبعبارة أكثر دقة تمثل خطة المشروع خريطـة               الأهدافوالتنظيمي وكافة   

  وتمثـل نقطـة إنطـاق      )ب(إلى النقطة    ) أ(طريق ترشد فريق المشروع إلى كيفية الوصول من النقطة          

2.المشروع
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   الخطط من حيث درجة العمومية والتفصيل : رابعا

 تقتصر الخطط التوجيهية على وضع مؤشرات عامة وتترك مجـالا          : الخطط التوجيهية والخطط المحددة   

  .لحرية التصرف ضمن تلك المؤشرات دون أن تحدد التفاصيل

  لتكرر الاستعماالخطط من حيث :خامسا 

 لمعالجة مشكلة طارئة تنتهي بنهاية تلك المشكلة ، وقد تكون الخطة            يثنائ قد يتم وضع الخطط بشكل إست     

  1.مستمرة تعكس فلسفة ثابتة للمنظمة التي لها سياستها الثابتة والمعروفة 
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  التنظيم: المبحث الثاني

يام بعملهم ، فهو الوسيلة التي       يعتبر التنظيم من العناصر الأساسية للإدارة، إذ بدونه لا يمكن للمديرين الق           

لإطار الذي يتضمن إعداد الجهـاز الـلازم         ا لأفراد بواسطتها من العمل معا  بكفاءة وذلك لكونه          ايتمكن  

 المحددة ، وتوزيع الواجبات على أعضاء هذا الجهاز بدرجة كبيرة من التنسيق ، فـالتنظيم          الأهدافلتنفيذ  

  تستدعيها طبيعة العمل وكذلك يحـدد ويبـين العلاقـات وأنمـاط             لإدارية اللازمة التي   ا يحدد التقسيمات 

لأجهزة المختلفة، وداخل كل منها، وكذلك يحدد المسؤوليات والواجبات لكل فرد من أفـراد              الاتصال بين   ا

  .الجهاز والسلطات والصلاحيات اللازمة لتحمل هذه المسؤوليات

  ماهية التنظيم :المطلب الأول 

لإدارية في   ا  لكافة الوحدات  ملإطار العا  ا لإدارية للمدير، وهو   ا فة التالية من الوظائف    إن التنظيم هو الوظي   

 المنظمة وأساس تحديد المهام والمسؤوليات والتمييز بينها وبالتالي تشكيل الوحدات داخل المنظمة وتنسيق             

  .لأعمال وتكاملها لتحقيق أهداف المنظمة ا

  تعريف التنظيم:  أولا

لإدارية لم يقتصر مفهوم التنظيم على تعريف واحد بل تعداه إلى أكثـر مـن ذلـك       ا ئف كغيره من الوظا  

  :ويمكن أن نذكر بعضها فيما يلي

    إن كلمة التنظيم )Organisations (           ، مشتقة من أصل لاتيني يعني أداة يتم بواسطتها إنجاز العمل

 التنظـيم   فددة سلفا ، وقد تعددت تعاري     لأعمال المح  ا فالتنظيم ليس غاية في حد ذاته بل هو وسيلة لتنفيذ           

:بقدر عدد الباحثين في هذا الموضوع،حيث يعرف 

" جيمس موني" "James D.Moony" مـن  الإنسانيالتعاون  التنظيم بأنه الطريقة التي يتم بموجبها 

.أجل تحقيق هدف مشترك

ففنر وشيرورد"  أما" "Pfiffner et Sherwood" يلة التي ترتبط بها أعداد فيعرفان التنظيم بأنه الوس

لتقاء مباشرة ، وينهضون بأعمال معقدة ويرتبطون معا        الإ يتمكن أفرادها من      أن كبيرة من البشر أكبر من    

.في محاولة واعية منظمة لتحقيق أغراض متفق عليها 

 فيرى أن التنظيم هو الشكل الذي تفرغ فيه جهود جماعيـة لتحقيـق             " سليمان الطماوي "  أما الدكتور

.غرض مرسوم 

 ريتـشادهودجتس "  وأخيرا فإن" "Richard M.Hodgetts"     يـرى أن التنظـيم يعنـي توزيـع 

تحقيـق  المسؤوليات والتنسيق بين كافة العاملين بشكل يضمن تحقيق أقصى درجة ممكنة من الكفاية فـي        

1. المحددةالأهداف
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         ـ  ام بـإجراءات تحليـل المهـام     يقصد بالتنظيم هو وضع الخطة موضع التنفيذ ، وذلك من خلال القي

لإداري وتحديد المسؤوليات والواجبات والعلاقات والسلطات       ا لأقسام والهيكل اوتصميم الوظائف وتشكيل    

ووضع القواعد التنظيمية المختلفة، وتهيئة الظروف التي تساعد في التنسيق مابين هيكل علاقات الـسلطة               

  1.في المشروع

  لإداري وكذلك الوحدات المرتبطة به وبكل شيء مفيد        اتزويد الكيان   عرف التنظيم بأنه     : هنري فايول

.للقيام بوظيفته وذلك مثل المواد الخام ، المكاتب والمعدات وراس المال والأفراد 

  لاتـصال   ا  عرف التنظيم بأنه نظام للتعاون عندما يكون هناك أشخاص قادرون على             :شيسز برنارد

.رك وراغبون في العمل لتحقيق هدف مشت

    عرف التنظيم بأنه عملية تحليل النشاطات والقرارات والعلاقات وذلك لتصنيف العمـل             :بيتر داركر 

لأنشطة إلى وظائف وبعدها يتم تجميع هذه الوحدات اوتقسيمه إلى أنشطة يمكن دراستها ومن ثم تقسيم هذه 

ات والوظائف بالتنـسيق مـع      لأشخاص لإدارة هذه الوحد    ا والوظائف في الهيكل التنظيمي وأخيرا اختيار     

2.المسؤول عن وظيفة القيادة 

          وتلك الواجبات يخصص لهـا        الأهداف  والتنظيم هو تحديد الواجبات الواجب القيام بها لتنفيذ خطط ، 

لإداري  ا لأفراد المناسبين لشغل الوظائف ومنحهم سلطات وفقا لمستواهم          ا وظائف معينة ، ثم نبحث عن       

ة لكل وظيفة حسب موقعها في الهيكل التنظيمي وينبغي أن يعرف كل عامـل أو               ، إذ تختلف مدى السلط    

موظف يعين موقعه من النموذج العام لتنظيم المشروع وبالتالي يعرف من يعلوه ومن هم أقل منـه ، أي                   

3.يعرف ممن يتلقى التوجيهات والأوامر ولمن يصدر التوجيهات والأوامر إذا كان موقعه يسمح بذلك 

  :منت التعاريف السابقة عناصر أساسية تتضمنها عملية التنظيم وهي  لقد تض

 تحديد الملامح الرئيسية للهيكل التنظيمي .

 تحليل العمل ووصف الوظائف .

 لأسس التنظيمية المناسبةا تقسيم العمل وفق.

لإدارات والأقسام المختلفة وبين الموظفين ا توضيح العلاقات بين.

4. تنظيمية تسهل التعرف على التنظيم  توفير وسائل وأدوات

 لأي مدير وهي تلي الوظائف الرئيـسية لوظيفـة   الإداريةالوظائف   أن التنظيم هو إحدى      سبق يتبين  مما  

  تمثل وظيفة التنظيم آلية إعداد وتهيئة المستلزمات الضرورية لتنفيـذ الخطـط وإنجـاز               ثالتخطيط، حي 

زيع المسؤوليات وإيجاد الهيكل التنظيمي واللـوائح التنظيميـة          حيث لابد من تحديد المهام وتو      ،الأهداف

لاتصالات ، فضلا عن ضرورة تـوافر جـوهر العمليـة            ا لأفراد و وسائل  اوتحديد طبيعة العلاقات بين     
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لأطر المحددة تنظيميا ،     ا التنظيمية وهي تحديد الصلاحيات لكي تتم عملية اتخاذ القرارات بشفافية وضمن          

  .ل في النشاط ويمنع بروز حالات الصراع داخل أي مشروع وهذا يحقق التكام

لإدارية، وإنما تـدخل فـي       ا  وفي ذات الوقت فإن وظيفة التنظيم ليست وظيفة مستقلة عن بقية الوظائف           

 ومن خلال التغذية العكسية، وبما يساهم جديا في تحقيق أهـداف            الإداريةالعمليات  عملية تفاعلية مع بقية     

  1.المشروع

  .المشروعات في الإداريةالوظائف  يوضح 3.2كل والش

  

  مبادئ التنظيم: ثانيا

 تستند وظيفة التنظيم  في جميع المنظمات سواء كانت كبيرة أم صغيرة إلـى مجموعـة مـن المبـادئ                    

التنظيمية ، وهذه المبادئ أساسية وضرورية لتصميم هذه الوظيفة وجعلها تساهم فعليا بكفاءة فـي تأديـة                 

لأخرى في المشروع ، كما أن هذه الوظيفة بمبادئهـا          احية وتحقيق التكامل مع بقية الوظائف       المهام من نا  

   .ىلأخراالجوهرية تنظم العمليات والأنشطة والمسؤوليات واتخاذ القرارات في الوظائف 

التي لإدارة والباحثين في مجا لاتها على أن هناك مجموعة من المبادئ التنظيمية و ا وقد اتفق معظم رواد 

  :لإطار العملي لتأدية المهام والمسؤوليات ومن أبرزها مايلي اتمثل 

                                                
  173، ص  مرجع سابق المشروعات الصغیرة،ةسن الحسیني، إدارد، فلاح ح 1



لإداریة ا الوظائف                                                                 الفصل الثاني

105

 ويشير هذا المبدأ إلى ضرورة تساوي الأهمية للنـشاطات والفعاليـات فـي    : مبدأ التوازن التنظيمي 

. والتركيز على وظيفة معينة وإهمال وظيفة أخرىالاهتماموعدم المشروع، 

   ماد القواعد العامة فـي التنظـيم وتحويـل القواعـد الثانويـة             ويعني ضرورة اعت   :الاستبدالمبدأ             

.عامة إلى قواعد منهجية لاستثنائية او

 للوظائف والواجبات ويمثل ذلك من خلال الخارطة التنظيمية : مبدأ التنسيق والترتيب .

الأشخاصحول أي يتم بناء التنظيم حول الوظيفة وليس :  مبدأ الوظيفة.

 لأوامر  ا أي أن للمشروع قائد واحد، ولكل قسم رئيس أو مدير واحد يتولى إصدار            :حدة القيادة  مبدأ و

.والتعليمات وتنسيق المهام والواجبات واتخاذ القرارات

ويتم وفقا لهذا المبدأ تجميع الوظائف المتشابهة وعدم تشتيت الوظائف المتماثلة : مبدأ التماثل الوظيفي 

.في وحدات متعددة

إلى عناصر أساسية محددة وواضحةالأنشطةتحليل  ويتم : تحليل النشاطات مبدأ .

    حيث لا يتمكن أي  موظف من تأدية أي نشاط بدون وجود منصب        :  مبدأ الحاجة إلى المنصب إداري

. والمسؤولية والصلاحية لاتصال اأو وظيفة محددة لكي يتم من خلالها الممارسة وتحديد المهام و

والوحدات المرتبطة بالوظيفةالأفرادعدد  أي الإداريالمدى  ويمثل :ارةلإد ا مبدأ نطاق .

  أي منح الصلاحية في اتخاذ القرارات ، لأنـه لا يمكـن أن تكـون هنـاك                  :  مبدأ تفويض السلطة

) الـسلطات ( مسؤولية محددة بدون منح التفويض للسلطة لممارسة هذه المسؤولية، ويقصد بالصلاحيات            

 أو قدرته المستمدة من منصبه الرسمي على اتخاذ القرارات المؤثرة فـي مرؤوسـيه ،   بكونها حق المدير  

1.وتسمى الصلاحية بالقوة المؤسسية للتأكيد على علاقتها بالمنظمة الرسمية 

  الأهـداف لخطـط    والأفراد في تحقيق الهدف طبقا       الأقسامجميع   يجب أن يساهم     : مبدأ وحدة الهدف 

.الأهدافوالإدارة ب

 إعداد التوصيف لكل وظيفة:لأفرادا التنظيم على أساس الوظائف وليس مبدأ .

  لإشراف في الحدود المقبولة أي من حوالي خمسة إلـى          ا يجب أن يكون نطاق      :لإشراف ا مبدأ نطاق

لأمر على طبيعة العمل وعمـا إذا   اثمانية أفراد في قمة التنظيم ويمكن أن يزداد في أسفل التنظيم ويتوقف         

. أو مختلفالأفرادبين ل كان متماث

 يجب أن تتساوى السلطة مع المسؤولية .

  لأوامر وتوجيهات المشرف عليه فقط دون تدخل مـن          ا فالعامل يتلقى    : لإشراف ا لأمرو ا ةمبدأ وحد

.مشرف آخر 
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   لأمر لذلك كأن يكون صـاحب  اإنما يمكن تفويض السلطة إذا استدعى  : مبدأ المسؤولية لا تفـوض

 مهمة خارج موقع المشروع ، فيفوض أحد العاملين ليحل محلـه ويعطيـه سـلطة إنجـاز                  المشروع في 

1.المطلوب منه 

      تقسيم العمل على العاملين مع مراعـاة التخصـصات والتحديـد            : مبدأ تقسيم العمل على العاملين 

.الوظيفي للأقسام 

    مدير صـاحب المـشروع إلـى        من قمة التنظيم ويمثلها ال     :الإداريةوالمستويات   مبدأ تدرج السلطة

. حتى قاعدة التنظيمالأدنىالمستويات 

       فجمود التنظيم يخلق بعض الصعوبات، والواقع أن تنظيم         : مبدأ مرونة التنظيم لمواجهة أي تغيرات 

لأعمال الموكلـة لهـم   االمشروع لا يثيرأي مشاكل إذا كان عدد العاملين أقل من ثمان أفراد فيسهل تقسيم          

 الواجب تحقيقها، وغالبا ما يقوم صاحب الأهداف  وحصة كل منهم من    الأهداف م مع بيان  وفقا لتخصصاته 

لأمر يستلزم مشرفا على العاملين فهنـاك  ا، إلا إذا كان  لأمر بنفسهاالمشروع  بتوجيه العاملين وإعطائهم     

2.مسؤولية  من تساوي السلطة مع المسؤولية وعدم تفويض الىلأخر اأهمية باقي مبادئ التنظيم  تظهر

  فوائد التنظيم :  ثالثا

  : يمكن تلخيص أهم الفوائد التي تؤديها وظيفة التنظيم بمايلي 

                 تحديد أدوار العاملين بحيث يعرف كل قسم وبالتالي كل موظف العمل المطلوب منه القيام به، ممـا 

 ـ              ا يحول دون  ف أنـواع   لاحتكاك والتضارب في الجهود، وهي مشكلة من أهم مشاكل العمـل فـي مختل

.منظمات ألأعمال

            ولا  الإداريـة تبعيتـه    توضيح العلاقات المختلفة بين العاملين في التنظيم بحيث يعرف كل موظف ،

 بهذا الموضوع، ذلك لأن تحديد السلطات والصلاحيات يعتبر احد أهم وسائل الاهتمامقمة يمكن التقليل من 

.لتقنين النزاعات أو الحد منها، وضمان انسيابية العم

                 توفير قنوات واضحة لتبادل المعلومات بأسلوب رسمي ومقنن، رغم أنه لا ينفـي ولا يـستطيع أن 

. غير الرسمية التي يعكسها التنظيم غير الرسمي في أي تنظيمالاتصالاتيتجاهل 

  أن تحديد الأدوار يعني بدرجة مـا تحديـد          ذ، إ الأعمالمن   المقبولة لكل نوع     الأداءمعايير   توضيح 

.ك والأداء المقبولالسلو

  لأعمـال علـى مختلـف       ا لاستفادة من مزايا التخصص إذ يراعي التنظيم توزيع          ا  يمكن للتنظيم من

لأداء وتحقيـق اسـتخدام أفـضل        ا العاملين حسب تخصصاتهم وإلمامهم بالعمل ، مما يؤدي إلى تحسين           

3.للطاقات البشرية 
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  خصائص التنظيم الجيد: رابعا 

 ة القول بوجود مبادئ تنظيمية ثابتة عالمية التطبيق إلا أن هناك اتفاق بين كتـاب                على الرغم من صعوب   

لاسترشاد بها، عند القيام بعملية التنظيم ممـا يـساهم فـي         ا لإدارة على فائدة بعض المبادئ، وضرورة       ا

  :تحسين التنظيم ،ومن الخصائص الجيدة في التنظيم ما يلي 

   أجزاء التنظيم وتساهم في تحقيق الهدف العام الذي هو مبـرر            فيجب أن تشترك     :مبدأ وحدة الهدف

.وجود التنظيم

   لإشراف فعالا بحيث يفهم العاملون من رئساهم مـا         الإشراف المناسب، وذلك ليكون     ا مراعاة نطاق

.يلزمهم تفهمه 

 اتالقرار ومشاركة معظم العاملين في اتخاذ الأعمالأداء  ممارسة درجة من تفويض السلطة ليسهل.

  أوامره إلا من رئيس واحد ،فوجود أكثر من رئـيس            الموظف  ويعني ذلك أنه لا يتلقى     :لأمرا وحدة 

. للمرؤوس كبيرة لأوامر والتعليمات الصادرة ايجعل إمكانية التعارض بين

بمعنى أن يتبع كل مستوى المستوى الذي يعلوه لانضباطية ا التسلسل الرئاسي و .

   فلا يمكن تكليف شخص بمسؤولية دون إعطائه السلطة التي تمكنه من            :ة  توازن السلطة والمسؤولي 

القيام بمسؤولياته، فلا سلطة بلا مسؤولية ولا مسؤولية بدون سلطة ، وكذلك فإن السلطة تفـوض بينمـا                  

.المسؤولية لا تفوض، ويبقى المفوض مسؤولا عن أداء المفوض إليه السلطة 

    ن ضرورة التنظيم الرسمي وثباته إلا أنه يجب أن يكون ديناميكيـا             على الرغم م   :ديناميكية التنظيم

ويسمح باحتواء التغيرات والظروف المتجددة، وأن يحدث هناك إعادة نظر في التنظيم مابين فترة وأخرى               

1.ليتكيف معها ويستوعب المتغيرات

  تنظيم المشروع:  المطلب الثاني

 إذ لا بد من وضعها في سككها وأطرها السليمة، وتـصويب             المشاريع الناجحة لا تنجح من تلقاء ذاتها،      

لإدارة، ااتجاهاتها ،أي بمعنى أدق لا بد من تنظيمها وذلك من خلال تجميع أنشطة وموارد المؤسـسة أو                  

لاتصال و تخفيف صعوبات العمل ، وتسرع اتخاذ القرارات الهامـة ، كمـا         ابأسلوب منطقي  يهدف إلى      

ومدراء المشاريع على دقة تصميم العمل وتقسيمه ، وتوفير وسائل التنسيق بـين             لإدارية   ا يساعد القيادة   

  .مختلف الوحدات والأقسام 

  مفهوم تنظيم المشروع: أولا 

 لأم مـع   ا التي توضح كيفية ارتباط المشروع بالمنظمة        ةلأساسي ا  المشروع بمثابة القاعدة     ميعتبر تنظي

المشروع ، إن بداية هذه القاعدة تنطلق من بناء وتصميم الهيكل بيان القواعد والأسس التنظيمية التي تحكم   
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لإدارية والفنية ويوضح العلاقات والمسؤوليات بين العاملين       االتنظيمي الذي سوف يستوعب كافة الوحدات       

1.في حدوده 

 2. من المساهمة بشكل منظم في تحقيق أهدافهالأنشطةتمكن ترتب الموارد الخاصة بالمشروع بطريقة

  معايير اختيار هيكل تنظيم المشروع:ثانيا 

لأسس التي   ا  تنظيمية تحدد  رلأساسية في بناء الهيكل التنظيمي بشكل عام هو استخدام معايي          ا  من المبادئ   

  من هـذه  ىلأخر افي ضوئها يتم بناء الوحدات  التنظيمية والذي يظهر تخصص الوحدة مقارنة بالوحدات   

  :لأسس مايلي ا

 في المشروع فـي ضـوء الوظـائف         الأعمالتنظيم   شيوعا حيث يتم     الأكثروهو   :لأساس الوظيفي ا 

........).لإنتاج، التسويق، التمويل امثل (الرئيسية لها 

  أي على أساس فئات المستهلكين الذين سوف يتعاملون مع المنتجات المتوقعة:نوع الزبون .

 ة مواقع  جغرافية يتم تقسيم أعمالها حسب         عندما تتوزع أنشطة المشروع على عد      :  الموقع الجغرافي

........).الجنوب ، الشمال ( الموقع مثل 

 إذا كان المشروع يعمل بأكثر من طاقته يتم تنظيم العمل على أساس الفترة الصباحية والفترة                :الزمن 

.المسائية

   حسب  الأعمالتنظيم  م   المتسلسل بحيث يت   الإنتاجخط   في المشروع    الاعتمادتم   إذا:الإنتاجيةالعمليات 

.كل عملية إنتاجية

 3.أي استخدام أكثر من أساس:لأساس المركب ا

لأمر هنا تحديد موقع المشروع، بحيث يكون هناك         ا لأسس التنظيمية، يتطلب   ا  من   علأنواا في ضل هذه    

 لأم دون حدوث أي معوقات، وبـسبب تعقيـد بنـاء الهياكـل            الأخرى في المنظمة    الإدارات  اتنسيق مع   

التنظيمية والتطور الذي حصل في المفاهيم المرتبطة بالمشروع يظهر في الواقع العملي، معوقـات تحـد                

لأم والمشروع ومن المعوقات الرئيسية التي تواجه أي مشروع بشكل عام هو            افاعلية العلاقة بين المنظمة     

  4.لأمالمشروع بالمنظمة لأساس التنظيمي الذي سيحدد علاقة ا الأم وما هواكيفية ارتباطه بالمنظمة 

   مالخطوات الرئيسية في عملية التنظي:  ثالثا 

       لإطار الذي يحكم شكل     ا  يعتبر الهيكل التنظيمي البناء أو     :تحديد الملامح الرئيسية للهيكل التنظيمي 

  للإنسان الـذي يمـسك مختلـف    يوهو بمثابة الهيكل العظم   لإدارات والأقسام التي يتألف منها التنظيم ،      ا

لأنظمة الفرعية للجسم فبدونه تبقى الإدارات والأقسام وحدات منعزلة ولا تشكل بنيانا موحـدا فالإطـار                ا
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 للعاملين في التنظيم ، ويصور المهام الرئيسية في المنظمة  والمتمثلة في             يلإطار المرجع االتنظيمي يمثل   

، وهـل هـي علاقـة        لفة وبين شاغليه  لإدارات المخت الأساسية ، وكذلك العلاقات القائمة بين       االتقسيمات  

لاستشارية منها ، أمـا خطـوات إعـداد          ا تنسيقية أم علاقات رئاسية ويوضح طبيعة السلطات التنفيذية و        

:الهيكل التنظيمي فهي

        علـى   هي التعـرف  الأولىالخطوة   فإن   الأهدافلتحقيق   لما كان الهيكل التنظيمي هو الآلية اللازمة

.ية للتنظيم الرئيسية والفرعالأهداف

 إلى نشاطات وبرامج بحيث تتولاها إدارات وأقسامالأهداف تجزئة .

       لإدارية الرئيسية والفرعية بشكل دقيق يحـول        ا  تحديد صلاحيات و مهام كل مستوى من المستويات

1.دون التضارب

   لاتـصال، والوظـائف    ا اللجـان، أو ضـباط      : لإضافية المساعدة على تنسيق مثل      ا إيجاد الآليات  

لاستشارية الدائمة والمؤقتة التي يمكن للمسؤلين في التنظيم اللجوء إليها كليا أو جزئيا في الحالات التـي                 ا

.يمكن بالإمكان تقنينها أو توقعها سلفا 

لاهتمام بتطوير التنظيم و إعادة النظر فيه من حين لآخر، حسب التغيـرات فـي البيئـة الداخليـة                 ا

يسية والمرحلية وتتأثر طبيعة الهيكل التنظيمي في نهاية الأمر بعـدد مـن              الرئ الأهدافوفي  والخارجية  

:العوامل أهمها

   لا بد أن ينعكس التركيز على التخـصص علـى           :لاستفادة من مزايا التخصص     ا مدى الرغبة في 

ي الهيكل التنظيمي بإيجاد عدد من الدوائر والأقسام بحيث يلتحق بالعمل في كل قسم اولائك المتخصصين ف

 .مالعمل ، ويعني ذلك بالضرورة أن الهيكل التنظيمي سيكون أكثر متعدد الدوائر والأقسا

      من حيث طبيعتها وطبيعة المـواد التـي         الأعمال    تتنوع   :العمل مدى أهمية الرقابة المطلوبة على

 وما  جارية،التلأعمال  ا تعقد   بسرعة بسبب لأعمال بدرجة كبيرة ومتطورة     ا ففي البنوك تتوزع     بها،تتعامل  

 تقتضيه من قدرة البنوك على تطوير أشكال تعاملها لتكون في خدمتها ، وتظهر هنا أهمية الرقابـة علـى        

 في البنوك بحيث لا يستأثر موظف واحد بإنجاز خطوات أية معاملة حالية لوحده للحيلولـة دون                 الأعمال

.إمكانية استغلال النفوذ

 كان العاملون على درجة من التأهيل الكافي والمناسب أدى ذلك  كلما : تدريبهمةكفاءة العاملين ودرج

لإشراف ووجود مستويات    ا لإشراف المباشر عليهم مما يعني توسيع نطاق         ا لاستعانة عن ممارسة     ا إلى  

إدارية أقل عددا والعكس صحيح ، فكلما كان العمال بحاجة إلى تدريب مستمر استلزم ذلك إشرافا محكما                 

.لإدارية  الإشراف وزيادة المستويات ارة تطبيق نطاقمما يعني بالضرو

   كبيرة من خلال سـهولة      ت كلما كانت إمكانية تبادل المعلوما     :لاتصالات وتبادل المعلومات    اسهولة  

لإدارية كان بالإمكان الرئيس أن يشرف على عدد أكبر من العـاملين            الاتصالات بين مختلف المستويات     ا
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، وهذا يقلل الحاجة لمستويات إدارية كثيرة، أما إذا كان هناك صعوبات في             وضمن مساحة جغرافية أكبر   

 المعلومات في الوقت المناسب فقد يقتضي ذلك توزيع المسؤوليات على عـدد أكبـر مـن                 ىالوصول إل 

.لإدارية مما يؤثر على طبيعة الهيكل التنظيمي االمستويات 

         يمكن وضع هيكل تنظيمي أكثـر ثباتـا وتقنينـا           :درجة إستقرارية البيئة التي يعمل فيها التنظيم 

لإدارات والأقسام كلما كان من السهل التنبؤ بـالمتغيرات المختلفـة        الإجراءات العمل ونمط العلاقات بين      

1.التي تؤثر على التنظيم 

     ـ المبـرر لأعمال أو القيام بالوظيفة     ايعتبر أداء    : تحليل العمل ووصف الوظائف   لعمليـة   يالأساس

لإدارية المختلفة للقيـام    الأعمال التي تم إنشاء الوحدات      ا يم، إذ لا بد إبتداءا من التعرف على ماهية          التنظ

لأعمال التـي   افالأصل أن لا يتم توظيف أي شخص قبل تحديد ماهية            ، بها، قبل أن يتم تعيين الموظفين     

لأعمال، وتبدأ ات اللازمة للقيام بتلك  ومن ثم يتم التأكد من أن لديه المواصفا ،ليه مهمة القيام  بهاإستوكل 

وقد تكون  العمليات حركية، أو       لأنشطة التي تستلزمها الوظيفة ،    اعملية تحليل العمل بالتعرف على كافة       

ومن ثـم يـتم      فكرية ،أو استقبال المعلومات، أو مراجعة مستندات أو إصدار توجيهات أو أعمال رقابة ،             

  .لأعلى والأدنى والمتشابهة وظروف العمل ابباقي الوظائف جمع المعلومات عن علاقة الوظيفة 

  : وتتبع عدة طرق لتحليل العمل ووصف الوظائف منها

     لأسلوب عن طريق التحدث مع عينة من القائمين علـى          ا يتم إتباع هذا     :أسلوب المقابلة الشخصية

 ا يـصفونها، ويعطـي هـذا       الوظائف المختلفة في التنظيم ، بحيث يتم تسجيل جوانب العمل المختلفة كم           

لأسـلوب  ا فرصة ممتازة للعاملين للتعرف بعملهم دون خوف من إغفال شيء منه، ولاكن هـذا                بلأسلوا

يعاني من عيوب المقابلات عموما، وهي إمكانية إخفاء بعض الجوانب عمـدا ،أو المبالغـة فـي تعـداد                 

مـن  لة أنها ستترتب على ما سيعطيه        وذلك للنتائج التي يتصور الشخص الذي تجرى معه المقاب         المهمات،

.معلومات

    لأسلوب  بالذهاب إلى أماكن العمل وتسجيل ملاحظاتـه         ا يقوم المحلل وفق هذا      :الملاحظة المباشرة

لأعمال والمهام التي يقوم بها العاملون في الوظائف المختلفة ، بحيث يكون العمل ميدانيا مما               امباشرة عن   

لأسلوب من قيام المحلل بملاحظة على فترات او تقليل المهام ولا بد لنجاح هذا  يحد من المبالغة في زيادة أ     

.مختلفة حتى لا تكون النتائج جزئية وغير ممثلة لطبيعة العمل 

على الموظفين  يطلب منهم تعبئتها ، وتتضمن تاستمارالأسلوب توزيع  ايتم وفق هذا : لاستبيانات  ا 

لاستبيانات قسما خاصا لرأي المـشرفين وذلـك    ا، ويمكن أن تتضمن أسئلة عن الجوانب المختلفة للعمل    

لإداريـة المتوسـطة     ا لضمان دقة أكبر في المعلومات التي سيتم الحصول عليها ، أما بالنسبة للمنظمات              

لأكفأ والأنسب ، لأنه يقود إلى التعـرف علـى طبيعـة     الاستبيانات قد يكوناوالكبيرة الحجم فإن أسلوب  
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لاستبيانات بـشكل جيـد      ا لاعتناء بتصميم   اال بسهولة ويسر وتكلفة أقل ، وخاصة إذا ماتم          لأعمامختلف  

:لأعمال ووصف وتصنيف الوظائف مهمة لأسباب أهمها ايضمن شموليتها وتعتبر عملية تحليل 

 شخصية غير مقننةر إلى معاييالاحتكامبدل  تعتبر أساسا موضوعيا للاختبار والتعين والترقية .

لأفـراد وهـي    الأجور، وبذلك تتـرجم قاعـدة أساسـية لإدارة          الأساس الموضوعي لتحديد    ا  توفر 

لأجر حسب الشهادة    ا على قدر العمل ، بل اعتماد سياسة تسعير المؤهلات أو الشهادات حيث يعطي            الاجر

.دون وجود علاقة وثيقة بينهما

 سب الوصف الموجود للوظيفة بدل  حيث يتم قياس أداء الموظف حالأداءلتقييم  توفر أساسا موضوعيا

.اللجوء إلى تقييم سمات شخصية أو سلوكية على غير علاقة وثيقة بالعمل

 1. تفيد دارسي نظم وإجراءات العمل ، في إعداد تصميم النماذج وخطوات العمل

  الوسائل والأدوات المساعدة في تنظيم المشروع: رابعا 

في تنظيم المشروع عاملا مهما لأنها توفر آليات تسعف العاملين لأدوات والوسائل المساعدة  ا يعتبر وجود

  .بهعلى مختلف مستوياتهم في التعرف على ما يجري في التنظيم وبالسمات العامة والخاصة 

  :وهي وهناك بعض الوسائل التنظيمية الهامة التي تعتمد المنظمات عليها 

   فهي ترجمة لعلاقات    قات الرسمية في المنظمة ،     توضح الخرائط التنظيمية العلا    : الخرائط التنظيمية

لأفراد والنشاطات في المنظمة، وتبين مختلف الوظائف وألإختصاصات، االسلطة والمسؤولية بين مجموعة 

 ،التي تـرتبط بـين      الاستشارية   لأصلية أو المفوضة،الوظيفية أو   اوتظهر نوع العلاقات والسلطات سواء      

لأفراد ببعضهم البعض، فهـي       ا لإدارات وتحدد علاقة    اد العاملين في هذه     لأفرااوالأقسام وبين   الإدارات  

بذلك تعكس مواطن القوة والضعف في التنظيم، بتوضيحها الخطوط التي تسري بها السلطة والمـسؤولية               

.لاتصال داخل التنظيم، وعن طريق الخرائط التنظيمية يفهم العاملون نوع المنظمة امن خلال سبل 

آن هناك شرطين يجب أن نأخذهما بالإعتيار عند القيـام برسـم الخريطـة              : لغفور يونس   يرى عبد ا   و

  :التنظيمية  وهي

 تجنب التفصيلات الكثيرة في الخريطة التنظيمية لأن ذلك يجعلها معقدة وصعبة الفهم والقراءة وتوخي 

.الدقة والسهولة والوضوح ما أمكن

       من وصف هيكلي للمنظمة ، والظروف الطبيعية والواقعيـة   إبراز الخريطة التنظيمية بما تشمل عليه

 عن الخيال ،لأن  الخريطة الجيدة هي التي تستقي المعلومات من الظـروف الواقعيـة                لابتعاد ا للمنظمة و 

.للمنظمة عن طريق دراستها وتجميع البيانات والمعلومات المتحصلة من تلك الدراسة 

  :ط نذكر منها  وهناك مزايا وعيوب في استخدام الخرائ
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 المزايا 

             تعتبر مرشدا لمستخدمي المنظمة فتساعدهم على فهم واجباتهم ومسؤولياتهم مما يعطي التنظيم شحنة 

 ومركزه فإنه يحول جهده إلى أن يبدع في ذلك العمل لينال التقـدير              هالفرد إذا فهم حقيقة عمل     دافعة ، لأن  

.والترقية عن طريق إثبات جدارته وكفائتة 

العاملين بها إذ أنهـا تعكـس عمـل المنظمـة            الأفرادلغير  عطي المعلومات اللازمة عن المنظمة       ت 

 منظمـات    و وصورتها التنظيمية للجهات التي تتعامل معها سواء كانت هذه الجهات أفرادا أو عمـلاء أ              

.مشابهة أو غيرها من المتعاملين

        نظمة بطريقة أكثر سهولة مما لو كانـت         الخريطة التنظيمية صورة سريعة عن طبيعة العمل في الم

  1.المعلومات المقصود إظهارها موصوفة عن طريق الكتابة بشكل تفصيلي

العيوب 

         العلاقـات   للتنظـيم إذ أن      الإنسانيالوجه   الخرائط التنظيمية بمفهومها ووظيفتها لا تراعي ولا تبرز

. يتعذر أبرزها وكتابتها على الورقالإنسانية

   التنظيمية عن توفير المعلومات الخاصة بالتنظيم غير الرسمي في المنظمة بـل إنهـا        تعجز الخرائط

لاتصالات غير الرسمية وتعمل على تصليب العلاقات وتجميدها فـي العلاقـات التنظيميـة          اتعيق حركة   

2.الرسمية 

 ـط وهي عبارة عن وثائق تفصيلية تلحق بالخرائ:التنظيميةلأدلة  ا  ة مـذكرات   التنظيمية أو تعد بمثاب

 والأقسام الواردةتفسيرية لمحتويات تلك الخرائط فهي باحتوائها على التفاصيل الموضحة للإدارات 

في الخريطة التنظيمية، تقدم معلومات دقيقة عن الهيكل التنظيمي للمنظمة، يتعذر أن تتـضمنها خـرائط                

يين ومسؤولياتهم، وكذلك كيفية    لإدار ا لاختصاصات وتحديد واجبات  االتنظيم وتشمل تقسيم العمل وتوزيع      

لأمور التي تعطي فكرة واضحة وتفصيلية لكل فرد  الأجور للعاملين وأساليب الترقيات وغيرها مناتوزيع 

لأداء ا  التنظيمية على تحديـد مـسؤولية التقـصير فـي            ةالأدل وتساعدعن مركزه ودوره في المنظمة،      

صوفة ، ضمن التوزيع الذي أدرجه الدليل التنظيمـي         والأخطاء الناجمة عن ذلك، لأن المهام محددة ومو       

  لأسـلوب  ا الذي يشمله، ويوجه النقد إلى أدلة التنظيم من قبل المديرين التنفيذيين الـذين يميلـون إلـى                  

 في استخدام سلطتهم حيث لا يرون في الكتيبات التنظيمية حاجة ماسة أو ضـرورة ملحـة                 الأوتѧوقراطي

:ويعتمدون في ذلك على 

لأدلة التنظيمية تحول دون مراقبتهم للمعلومات الواردة بها وتحول دون توجيه أوامرهم وإصدار              ا  إن

 لأسـلوب   ا تعليماتهم كما يريدون، والتي يغيرونها لا يتسنى لهم قيادة مرؤوسيهم ، وهـذا هـو صـميم                  

.لإدارية  الأتوقراطي المتسلط في السلطة ا
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 التنظيمية يتطلب الجهد والوقت والمال الكثيرلأدلة  ا في رأي هؤلاء القادة أن إعداد.

   وهي عبارة عن الدفاتر والملفات التي تعدها المنظمة ، والتي تشتمل على  المعلومـات                :السجلات 

الخاصة بالمستخدمين والعمال وعلى مختلف المعلومات المتعلقة بالعمل، وتعطي السجلات صورة واضحة        

جلات كي تعطي صورة زمنية عن تقدم المنظمة وسير العمل بهـا            وتحفظ هذه الس   وحقيقة عن المنظمة ،   

 إذا ظهرت الحاجة إلـى إجـراء تغيـرات أساسـية            ذخلال الفترات الزمنية المتتالية ويسترشد بها عندئ      

 التنظيم التي تسير عليها المنظمة ، حيث تساعد في الوقوف على  اتجـاه المنظمـة              ساليب أ وتعديلات في 

ات السابقة ، فعلى ضوء مايستقى من هذه السجلات من اتجاهات العمـل وطبيعـة               ونشاطاتها خلال الفتر  

لإنجـاز فـي    الأساليب الجديدة للتنظيم وتلاقي أوجه النقص أو التقصير التي تعيق           االعاملين يمكن وضع    

 لأفراد والقوى العاملة ، حيث أنهـا       ا الفترات السابقة ، وللسجلات فائدة أخرى تساعد على حسن استخدام           

تقوم بعملية حصر  للطاقات والقدرات الفردية الذهنية والجسمانية للعاملين ، وتسجل الكفايات والمهارات              

لأعمال، فيعمل علـى     ا الموجودة فيها والمطلوبة ، والتي يستحسن استخدامها والحصول عليها لحسن سير          

  1.إدخال القدرات والمهارات المطلوبة لهذا الغرض

  كال التنظيم أسس وأش:المطلب الثالث

 التي  الأسستحدد   في بناء الهيكل التنظيمي بشكل عام هو استخدام معايير تنظيمية            الأساسيةالمبادئ   من  

  .في ضوئها يتم بناء الوحدات التنظيمية والذي يظهر تخصص الوحدة مقارنة بالوحدات ألأخرى

  أسس التنظيم : أولا

 المختلفة من مختلف الإداراتبين  على أساسها الأعمال تقسيم التي يمكن لمختلف التنظيمات الأسستتعدد  

  :الأسستلك  ومن أهم ،الإداريةالمستويات 

     ـا يعتبر التنظيم على أساس الوظيفة من أكثـر          :التنظيم على أساس الوظيفة   التـي تتبعهـا     سلأس

كل منها وظيفة   الشركات والمصانع في تنظيم أقسامها ودوائرها المختلفة ، ويتم إنشاء عدة إدارات تتولى              

، والإدارة المالية ، وإدارة التـسويق وقـد          الإنتاج رئيسية من الوظائف التي يقوم بها التنظيم مثل إدارة          

. لإدارات من مؤسسة إلى أخرى  اتختلف هذه 

يوضح ذلك 4.2 و الشكل 
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  :ومن مزايا هذا التنظيم 

  أو السبب الرئيسي من إنشاء      الأساسل  تشك التي    الأساسية الوظائف بتأكيده على    الأسلوبهذا   يمتاز 

.التنظيم

   لإشراف عن كل إدارة أصحاب     الاستفادة من مزايا التخصص إلى حد كبير حتى يتولى           ا  يساعد على

.الخبرة المناسبة التي تلائم الوظيفة  المعينة 

      ن يقتصر يصعب عند توسع أي تنظيم أ  :  أو الخدمة المقدمة   ةالتنظيم على أساس نوع السلعة المنتج

 الرئيسية أن تشرف بشكل جيد      تلإدارا ا لأساس الوظيفي ذلك لأنه يصعب على       ا التنظيم في تقسيمه على     

لإنتاج أو التسويق أو التمويل أو غيرها ، لذلك يـصبح            ا على كافة متطلبات الوظيفة سواء كانت في قسم         

يم ليشمل فروع أخرى داخل      وهكذا يتسع التنظ   خصوصية،من الضروري تقسيم المؤسسة على أسس أكثر        

 1.قسمكل 

   يوضح ذلك5.2 والشكل 
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  : ولهذا التنظيم مزايا نذكر منها 

           على الوظـائف    الإداريللتقسيم   يخدم التنظيم على أساس التنظيمات الضخمة الحجم والتي لا يمكن 

.الرئيسية أن يلبي حاجات التوسع

  يمكـن   ذ الوظيفي، إ  الأساسعلى  ن التنظيم    من التخصص بشكل أكبر وأدق م      الاستفادةعلى   يساعد 

. وحسب تنوع المنتجاتالإنتاجإدارة  اختيار مهندس متخصص بمجال معين ضمن الأساسلهذا وفقا 

                 يوفر إشراف أدق على سير العمل لكل سلعة لوجود مشرفين مختصين في المجالات المختلفـة لكـل

.سلعة

لمسؤولين الكثيرين اللذين  يستلزمهم  هذا النـوع مـن            هذا النمط فهي صعوبة التنسيق بين ا       ب  أما عيو 

  .التنظيم للإشراف على الوحدات المختلفة 

    يقوم التنظيم وفق هذا النمط على استحداث وحدات إداريـة  : التنظيم على أساس المناطق الجغرافية 

 جغرافية معينة ،    على أساس المناطق الجغرافية المختلفة ،حيث يتم إنشاء عدة فروع يخدم كل منها منطقة             

لأمر الذي يجعل عملية التنظيم على       ا لأساس عند أتساع أعمال المنشأة أو الشركة ،       اويتم اللجوء إلى هذا     

لإشراف المناسب بسبب تفرع وتشتت ميادين النشاط مما يحقـق لا           التعذر   أساس الوظيفة عملية صعبة ،    

1.مركزية العمل في المنطقة 

  يوضح ذلك 6.2 والشكل 

  :هذا التنظيم مزايا نذكر منها  ول

                تمكن هذه الطريقة من تفهم الظروف المحلية بشكل أفضل في كافة المراحل التي يمر بها المـشروع 

.لإداريةامما يحسن نمط القرارات 

           مما يـساعد علـى      ت يمكن أن يؤدي إلى خفض النفقات التشغيلية بسب اللامركزية في اتخاذ القرارا 

.والتسويق وغيرها من النفقات اختصار نفقات النقل 
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  :في أما عيوب هذه الطريقة فتتمثل 

صعوبة مراقبة المركز الرئيسي على الفروع في المناطق الجغرافية المختلفة .

 لإدارية وفقا للظروف المحلية ا صعوبة التنسيق بين الفروع المختلفة وذلك لاختلاف القرارات.

توفير النفقات ،إلا أنها قد تؤدي بنفس الوقت إلى زيادة التكاليف  ى فكما يمكن أن تؤدي هذه الطريقة إل

لاستفادة مـن    ا من ناحية أخرى ،لأن معظم المهام والخدمات تتكرر في كل منطقة جغرافية مما يضعف               

مزايا الحجم الكبير في مجال شراء المواد أو تسويقها ،إذ يكون هناك شبه إدارة متكاملة في كل منطقة بما                   

1.لإدارية اذلك من تكرار للوظائف سيلزمه 

     كـأن   الإداريالتنظيم   المتبع في هذا     الأساسهي  فئة الزبائن   تكون  قد   :الزبائنالتنظيم حسب فئات 

 إدارة  وتقوم شركة مبيعات بتقسيم إدارتها على شكل إدارة خاصة بتجار الجملة وإدارة أخرى للتجزئـة، أ               

. خاصة بالأطفالخاصة بالرجال وأخرى خاصة بالنساء وأخرى 

: التالي7.2الشكل كما هو مبين في 

 هذا التنظيم أنه  يفي بحاجات الزبائن بشكل كبير ويخدم المستهلكين بشكل كبير لأنه يرى أنهم مزايا  ومن  

  2. أكثر مع مؤسسات الخدماتئموكذلك فمن محاذير هذا التنظيم أنه يتلا لأساس ،ا

      يـتم التنظـيم    : لإنتاجية التي تمر بها السلعة أو الخدمة       ا عمليات  التنظيم على أساس المراحل أو ال 

لأساس على أساس المراحل أو العمليات التي تمر فيها السلعة التي ينتجها المـصنع أو            الإداري وفقا لهذا    ا

 تمر بها عملية تقديم الخدمة ، فعلى سبيل المثال قد يتخذ التنظيم لمصنع الصناعات النسيجية ، شكل إنشاء                 

إدارات للمراحل المختلفة ، الغزل ،النسيج ، الصباغة ، الفحص والتعبئة ويحقق هذا النوع مـن التقـسيم                  

 تالتنظيمي فهو أنه لا يناسب التقـسيما  الأساس على هذا  المآخذ لإشراف ،أما  الإنتاجية ويسهل االكفاية  

ية الوسطى كما أنه يزيـد مـن     لإدار ا لأول وتنحصر صلاحياته على المستويات       ا لإدارياعلى المستوى   

 3. مشاكل التنسيق بين العمليات المختلفة
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: يوضح ذلك8.2و الشكل 

     لأساس هو عدد  الأشخاص وفق هذا ا يكون معيار عدد :التنظيم على أساس عدد ألأشخاص العاملين

 ثـلاث فئـات     لأفراد فئة، وكل  ا هو واقع التنظيمات العسكرية حيث تكون كل مجموعة من           االعاملين، كم 

لألوية يشكل فرقة   ا ثلاث سرايا تشكل كتيبة وكل ثلاث كتائب تشكل لواء وكل عدد من              لتشكل سرية، وك  

.وكل عدد من الفرق تشكل فيلقا

  : التالي9.2 كما هو موضح في الشكل
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     حسب فترات العمل، وتكون لذلك إدارة   الأساسهذا   يتم التنظيم وفق     :التنظيم على أساس فترة العمل  

                                    1.  خاصــة بــالفترة الليليــةةخاصــة بــالفترة الــصباحية وإدارة خاصــة بــالفترة المــسائية، وإدار

. التالي يوضح ماسبق 10.2الشكل و 
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  أنواع وأشكال التنظيم: ثانيا

 الذي يتخذه التنظيم ، وتتعـدد      لإدارات والأقسام المختلفة في التنظيم لا بد من اختيار الشكل            ا  بعد تشكيل 

  :لأشكال التي يمكن أن يتخذها التنظيم  وعلى وجه التحديد يمكن أن نميز عدة أشكال هي ا

    تقوم معظم المنظمات بالقطاعين العام والخـاص وبخاصـة المنظمـات            :التنظيم الهرمي التقليدي 

في إدارة مشروعاتها الهادفة إلى إطلاق      الصناعية بتصميم وتطوير النموذج التقليدي من الهياكل التنظيمية         

    منتج جديد أو تقديم خدمة جديدة ويسمى هذا النمط من الهياكل التنظيميـة بالهيكـل الـوظيفي الهرمـي                  

لإدارية الوظيفيـة بتقـديم تقـاريرهم        ا التقليدي ، وبموجب هذا النمط من التنظيم ، يقوم رؤساء الوحدات          

مدير العام الذي يكون عادة المسؤول عن مجلس إدارة المنظمة ، وكـذلك  مباشرة إلى المدير التنفيذي أو ال   

  لإدارية الوظيفية المتخصصة وتوجيههـا نحـو تحقيـق         ايكون مسؤولا عن تنسيق العمل مابين الوحدات        

لإداريـة الوظيفيـة مجموعـة مـن        ا المحددة للمنظمة ، وبالمقابل يكون لدى مسؤولي الوحدات          الأهداف

لأصغر المتفرعة منها واللذين يقدمون تقـاريرهم إلـى مـدراء           الإدارية  اريين للوحدات   لإدااالمسؤولين  

 الهيكل التنظيمي حيث يكـون لـدى الوحـدات          لإدارية الوظيفية الرأسية وهكذا الحال ، ووفق      االوحدات  

 ـ    ا لاتصال ا دارية أصغر وأصغر وبحسب قنوات     إ لإدارية الوظيفية الفرعية وحدات   ا ي لإدارية المبينـة ف

  .1الهيكل التنظيمي 

   يوضح هذا النمط من التنظيم11.2الشكل و 
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  : ولهذا النوع من الهياكل التنظيمية مزايا نذكر منها 

يساعد على إحكام إدامة السيطرة من قبل رأس الهرم  الإداري .

لإدارية ا يحقق التمثيل المنطقي للوظائف .

ها ومكانتها  يحقق إدامة السلطة الوظيفية واعتبارات.

يقلل من ازدواجية الجهد الوظيفي إن وجد .

يساعد على تمركز المهارات الوظيفية .

 يمتلك النمط المبسط للاتصالات الوظيفية .

 1.لاستثمارات الأفضل من  الانتفاعا يؤدي إلى تحقيق

     ، المشروع ، سيكون   فعند اختيار القسم الوظيفي المناسب لإدارة         أقصى مرونة في استخدام العاملين

 لأقـسام   ا لاستعانة بخبـرات  اأفراد هذا القسم قاعدة دعم للمشروع من خلال خبراتهم التقنية ، كما يمكن              

. من خلال المنافسة بين مشروع وآخرتاستثمار الخبرالأخرى بشكل جزئي ،إضافة  إلى المناورة في ا

         فاعلهم وإشراكهم في تبـادل المعرفـة       تعميق وتوسيع خبرات العاملين في القسم الوظيفي من خلال ت

.والخبرة التي قد تساهم في خلق حلول مبدعة نتيجة التعاون في حل المشاكل التقنية

           المشروع، كما أن الجزء     الأفراديترك   يبقى الجزء الوظيفي قاعدة في تقديم الدعم التقني حتى عندما 

2.ق المشروع مساهمة في دعم هذا التقدم حتى و إن حقالأفرادلتقدم الوظيفي يبقى المسار الطبيعي 

  : عيوب نذكر منهاد إلى جوانب هذه المزايا، توج

      لاهتمام بالنسبة للعاملين ، لأن الوحدة الوظيفية يبقى تركيزها على مهامها           ا إن الزبون لا يشكل بؤرة

. الزبون الروتينية الخاصة بها والتي تأخذ غالبا أولوية على أنشطة المشروع ومن ثم اهتمامات
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  في نجـاح    الأساستمثل   موجها باتجاه الوظيفة والتخصص بدلا من المشكلة التي          الأفرادعمل  يكون 

.المشروع

       عدم وضوح مسؤولية إدارة المشروع إذ لا يوجد فرد يتحمل المسؤولية الكاملة عن المـشروع ممـا 

.يولد أحيانا ضعف في عمليات التنسيق 

  مرتبطة بتخصيص الجزء الوظيفي مع اهتمام أقل بالجوانب التي تقـع            ال الأنشطة ىالتركيز عل  يكون

. الرئيسي للوظيفةالاهتمامخارج 

           لأمثل لاعتقادهم بأن الوظيفـة     ا قد لا تشكل أنشطة المشروع حافزا للأفراد لتقديم مساهماتهم بالشكل

.هي المسار المهني المباشر الذي ينبغي التركيز عليه 

     لأن الإسـتراتيجية    الأبحاثأو  للمشاريع المعقدة والكبيرة مثل تطوير الطائرات        لا يصلح هذا التنظيم

 والمشاركة في الاتصالعمليات  إلى ضعف ة سيكون بطيئا بسبب العوامل التي ذكرت سابقا، إضافالإنجاز

1.المعلومات

   الـبعض،   ايبعـضه  يتكون التنظيم وفقا لهذا الشكل التنظيمي من مستويات ترتبط           :العموديالتنظيم

 وعموديا ،أي يتخذ التنظيم شكل الهرم، يجلس في قمته الرئيس ويليه رئيس مدراء الـدوائر    رأسيا اارتباط

.وصولا إلى رؤساء الورش  الأقسام فرؤساء 

 ويعتبر هذا النوع من التنظيمات النوع الغالب في أغلب التنظيمات، ويشار لارتباط المستويات المختلفـة               

 لأعلى فـي إصـدار     اا البعض بخطوط متصلة غير متقطعة تدل على سلطة المستوى           في التنظيم يبعضه  

لأدنى تنفيـذ هـذه التعليمـات والأوامـر         الأوامر للمستوى الذي يلي سلطة الرئيس ، وواجب المستوى          ا

الصادرة إليه ، ويمتاز هذا الشكل التنظيمي بالبساطة والسهولة  حيث ليس هناك مجال للالتباس ، بحيـث               

 كل مرؤوس من هو رئيسه ، ومدى سلطته ومسؤولياته وكذلك في ضل هذا التنظـيم يـتم اتخـاذ         يعرف

  2.القرارات بسرعة وحسم حيث أن سلطة الرؤساء سلطة كبيرة

  يتم اللجوء إلى هذا النوع من التنظيم عند توسـع التنظيمـات وتعـدد      :لاستشاري ا التنظيم العمودي 

لاسترشاد بخبـرات المتخصـصين ليكونـوا      ا ى أسلوب يساعد على     الخبرات اللازمة لسير العمل فيها إل     

لإدارية العليا ، ويرتبطون مباشرة بالرؤساء الـذين        امستشارين وخبراء، يقترحون توصياتهم للمستويات      

مباشـر،ويقدم   لاستشارات بشكل ايتحملون وحدهم المسؤولية عن القرارات التي يتخذونها بناءا على تلك           

لأمور التي تطرح عليهم بشكل توصيات يقدر المسؤول المباشر مـا           ا م حول مختلف    المستشارون خبراته 

.سيتم تنفيذه منها 

لأمثلة على هذا التنظيم وجود المستشارين في الشؤون القانونية وشؤون الموظفين ،وشؤون مراقبة             ا ومن  

لإنتـاج والمبيعـات     ا  لإدارات الرئيسية مثـل إدارة     ا الجودة ، وشؤون الدراسات والأبحاث ،إلى جانب        
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لاستشارية بخطوط  الأقسام ذات الطبيعة ا مثل هذه ىوالتمويل ، وهي الوظائف التنفيذية العمودية ويشار إل

لاستشارية على التخطيط ووضـع الـسياسات       اويتصل عمل الوحدات     متقطعة على الخارطة التنظيمية ،    

  1.يذيا مباشراورفعها للرؤساء لينظروا فيها ولاكنها لا تلعب دورا تنف

  :يوضح ذلك 12.2 والشكل 

  

لأسس العلمية والموضوعية للقرارات الواجب على المديرين  ا أما مزايا هذا النوع من التنظيم فهوأنه يوفر

  .لإداريةااتخاذها، مما يساعد على تحسين الكفاءة 

حتـى إلـى نـوع مـن         أما  عيوب مثل هذا النوع من التنظيم فهو أنه ما قد يؤدي إليه من حساسيات و                

  2. مما قد ينعكس سلبا على كفاءة التنظيم لاستشاريينا التناقضات بين المنفذين و
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     لأم ، ويصبح وحـدة     ا بموجب هذه الصيغة يتم فصل المشروع عن بقية التنظيم           :التنظيم المستقل

 لدوريـة ،أمـا    لأم عن طريـق تقـارير التقـدم ا        اتنظيمية مستقلة من حيث العاملين ، وترتبط بالمنظمة         

لإجراءات المالية فتسمح بعض المنظمات أن يعمل المشروع بحرية كاملة داخل السقف المالي المحـدد ،                ا

 من الصيغة التنظيمية يمكن أن ترد بشكل أكثر توافقا مع الجوانـب             هذا النوع ومن الجدير بالذكر هنا أن      

:حيثالفنية في كل مشروع من 

التوجيهات الهندسية .

 1.التصنيععمليات

  . يوضح هذا النوع من التنظيم13.2والشكل

  

  : ولهذا التنظيم مزايا أهمها 

        يعمل تحت إشـراف وقيـادة أحـد          أنه  يمتلك مدير المشروع سلطة كاملة على المشروع بالرغم من 

.لأم ،إلا أنه يستخدم قوة عمل كاملة موجهة للمشروع الأعلى في المنظمة االرؤساء ذات السلطة 

 ل المشروع ترتبط بشكل مباشر مع مدير المشروع ويتخذون قراراتهم التقنيـة دون الحاجـة                قوة عم

لأم ،أي أنهم يتحملون  مسؤولية أعمالهم        ا للحصول على موافقة ورؤساء الوحدات التنظيمية في المنظمة         

.مباشرة مع مدير المشروع 
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  دير المشروع أن يتصل مباشرة     لاتصالات حيث يمكن لم    ا لاتصالات نتيجة اختصار خطوط      ا  كفاءة

.لأم ابالإدارة العليا للمنظمة 

    لإدارة العليا لقدرة إدارة المـشروع علـى         ا لاستجابة لمتطلبات الزبون واحتياجات   ا سرعة عالية في

.اتخاذ القرارات السريعة

   ي تبـادل    التنظيمية ومرونة عالية في التنفيذ، من خلال تفاعلهم واشتراكهم ف          الأدوارفهم   سهولة في

.المعرفة والخبرة التي قد تساهم في خلق حلول مبدعة نتيجة التعاون في حل المشاكل التقنية

  : أما عيوب هذا التنظيم فتتمثل في النقاط التالية

      لأم قد يؤدي إلى ازدواج كبير في الجهود  وخاصـة  ا في حالة تعدد المشروعات التي تنفذها المنظمة

الكتابية ، وكذلك في الدعم التقني ، ومثال ذلك قد لا يحتاج المشروع إلى مدير              لأعمال   ا للعاملين في مجال  

مالي أو مدير أفراد يتفرغ بشكل كامل للمشروع ، وفي حالة اعتماد ذلك في المشروع المستقل ، فإن هكذا         

.قرار يؤدي إلى عدم استثمار الموارد البشرية المتاحة للمشروع بشكل اقتصادي 

  لاستفادة من الخبرات التقنيـة المتاحـة فـي الوحـدة           امستقل يمنع إدارة المشروع من       إن التنظيم ال

 متاحا لفريق عمل المـشروع  الاتصاليجعل   التنظيم المستقل لا     ن، لأ الأمالمنظمة  التنظيمية المختصة في    

.بالجزء الوظيفي المرتبط باختصاص كل عضو من أعضاء الفريق

  ق المشروع ، وذلك عند تفكيرهم بمصير الفريـق بعـد انتهـاء             لإحساس بالقلق لأعضاء فري   ا يولد

.لاستغناء عن بعضهم ،أم يحدد لهم عملا أقل أهمية  افهل سيتم المشروع ،

   لأم ،  ا  في طريق تنفيـذ الـسياسات المرسـومة مـن قبـل المنظمـة              لاتساق ا  يولد درجة من عدم            

لأم بعيـدة عـن      ا حيث يشعر فريق المشروع بأن المنظمة        التقنية اللازمة لتنفيذ المشروع      لاحتياجات ا و

1. التقنية اللازمة لتنفيذ المشروع لاحتياجات ااحتياجات الزبون و

    يمثل تنظيم المصفوفة خليط من تنظيم المشروع المـستقل وتنظـيم المـشروع              :تنظيم المصفوفة 

 أو المدير التنفيذي الذي يرتبط عـادة        جالوظيفي وذلك للاستفادة من مزايا الصيغتين ، ويقوم مدير البرنام         

 لإدارة بالإشراف على مدراء المشروعات الفرعية ، ويتم تخليص الموارد البشرية اللازمة مـن              ابمجلس  

لأقسام الوظيفية حسب طبيعة المشروع فإذا كان المشروع يرتبط بأبحاث التسويق سيتم تخصيص عـدد               ا

 لأعداد المخصصة من ألأقسام الوظيفية اي المشروع مقارنة مع أكبر من العاملين من قسم التسويق للعمل ف     

.لأخرىا

إن القوة الدافعة لتنظيم المصفوفة هو حاجة المنظمات التي تعمل في مجالات عالية التقنية إلـى تكامـل                  

  التخصصات الوظيفية عندما تعمل في عدة مشروعات وترغب في المشاركة الزمنية للخبرة بين أحد هذه

  لأخرى ، إن تنظيم المصفوفة تطبيق لمنهج النظم حيث تتحمل ات وغيرها من المشروعاتالمشروعا

  

                                                
  107-105د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص  1
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  1.لأم مسؤولية تحقيق تكامل تصميم المشروع لضمان أن جميع أجزاء المشروع تعمل بتوافق ا المنظمة 

  :يوضح التنظيم المصفوفي  14.2والشكل 

  :يتميز تنظيم المصفوفة بمجموعة من المزايا و

م حقيقي للموارد  استخدا.

2. توجيه المشروع

   إلى الوضوح الكبير لأهداف المشروع من خلال مكتب المـشروع           ة إضاف :وضوح أهداف المشروع 

.فإنها ستكون أيضا متوازنة مع أهداف المنظمة الوظيفية

   يوجد أسلوب واضح وعملي لتحقيق تكامل النظم الفرعيـة وحـزم العمـل     :تكامل أهداف المشروع 

. يمكن تحقيق التعاون عبر الخطوط الوظيفية بسهولةا الوظيفية، ممالأقسامخطوط  عبر لمشروع

    يكون توزيع المعلومات فعالا جدا وذلك بسبب توفرها على المـستويين           أن   يجب   :تدفق المعلومات 

ظيفية لأفقي للمعلومات في المشروعات إلى انتقال المعلومات من وحدة و          ا لأفقي والعمودي، يؤدي التدفق   ا

                                                
108نفس المرجع السابق ، ص  1

2 -Alain Amghar, Conduite Opérationnelle des projets, hermes science, paris, 2004, p 45
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وإلـى   إلى وحدة أخرى، ويوفر التدفق العمودي معلومات متخصصة مفصلة تتدفق من مشروع إلى آخر،           

.لإدارة، مما يؤدي إلى عدم اقتصار استغلال المعلومات على مشروع واحد فقط ا مختلف مستويات

رغم من ذهاب   لاحتفاظ بالخبراء والمتخصصين الوظيفيين معا بال     ا يتم   :لاحتفاظ بالفرق المتخصصة     ا

.وإياب المشاريع ، ولذلك لا يتم فقدان المعرفة  التكنولوجيا بعد انتهاء المشروع 

   وذلـك لأن العامـل فـي        المعنويـة،  هناك انخفاض نسبي في حدوث المشكلات        :العاليةالمعنوية 

زات  ناجحـة ينـتج عنهـا إنجـا        في مشاريع المصفوفة يتعرض أولا لتجربة بناء المعنويات أثناء العمل         

.ملموسة

   تعتبر المصفوفة وسيلة تدريب ممتازة لمديري المشاريع المستقبلين وذلـك           :تنمية مديري المشاريع 

.لأنه يمكن اكتشاف المرشحين الواعدين في البيئة متعددة التخصصات للمشروع

 حال في   لا يعتبر إنهاء المشروع في تنظيم المصفوفة حدثا مؤلما أو مؤذيا كما هو ال              :إنهاء المشروع

1.تنظيم المشروع الصرف

              يأخذ الهيكل التنظيمي المصفوفي بالحسبان هيكلة وظيفية وبمراكز قرارات عملية حيث أن المناصب

2.الوظيفية مكلفة بالرقابة ،أما مناصب القرارات العملية تقوم بالتنفيذ والمتابعة الميدانية للنشاط 

  :التالية أما عيوب هذا التنظيم فهي متمثلة في النقاط 

 في المشروع لرئيسين في آن واحـد الـسلبية الرئيـسية لتنظـيم              الأفرادعمل   يعتبر   :وجود رئيسين 

المصفوفة، فمن السهل أن يقع العامل فريسة للنزاعات بين الرئيسين ويمكن أن تحدث مشكلات أخرى في                

  . في المشروع بتحريض رئيس على آخرالأفراديقوم حالات النزاع عندما 

 ـ             :دالتعقي   ك يعتبر تنظيم المصفوفة أكثر تعقيدا من التنظيم الوظيفي أو تنظيم المشروع الصرف، وذل

:لأن تنظيم المصفوفة هو وضع أحد التنظيمين على الآخر ويظهر هذا التعقيد في المشكلات التالية

مشكلات في المتابعة والرقابة .

التدفق المعقد للمعلومات .

 صعوبات في رد الفعل السريع.

 النزاع في التوجيه .

 يواجه تنظيم المصفوفة الذي يحتوي على عدة مشاريع ،مشكلات حقيقة تتعلق بأولويات  :لأولويـات    ا 

 لأولويـة  ايعتبر كل مدير مشروع وبوضوح أن مشروعه يجـب أن يمثـل              المشروع وتوزيع المصادر،  

ويات من ضمن اختصاص دوائـرهم      لأولى، كذلك يعتبر المديرون الوظيفيون أن توزيع المصادر والأول        ا

 لذلك فإن قرارات المنظمة لأولويات المشروع وتوزيع المصادر يجب أن تتخذ            ةلأم، ونتيج  ا في منظماتهم 

.في مستوى عال 

                                                
  120 - 119 د، نعیم نصیر، وتقییم المشروعات، مرجع سابق، ص  1

2 - Michel Spielmam, De la définition de poste a l’organigramme, Les éditions Organisation, Paris, 
1992, P35.
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   هناك كفاح مستمر، بالرغم من عدم إدراكه، من أجل إيجاد التوازن بـين أهـداف                :لإدارة  اأهداف 

.المشروع والإدارة الوظيفية 

 عندما يوجد مديران مشروعان ويتنافسان على المصادر، فهناك احتمـال حـدوث             :لية النزاع احتما 

.نزاع ويمكن لمثل هذا النزاع أن يظهر بشكل واضح كصراع من أجل القوة

   بد   بما أن كلا من النزاع والإجهاد متأصلان في منظمة المصفوفة، فلا           :لإدارة ا تأثيرات النزاع على 

1.لكبير للأفراد الذين سيعملون كمديرين وظيفيين ومديري المشروع االاهتمامإعطاء من 

     لاستفادة من نظام اللجان بشكل عام أمر مألوف ، ولكن هذا النمط التنظيمي             ا إن   :نمط تنظيم اللجان

لأشـكال   الإدارية  مناطة بلجان وليس أشخاص كمـاهو شـأن   ايحدد هنا أن تكون مهمة رئاسة الوحدات  

لأشخاص بشكل جماعي مسؤولية مـشتركة      اى حيث تتولى لجنة تتكون من مجموعة من         لأخراالتنظيمية  

عن إدارة معينة وتتراوح مسؤولية اللجان مابين سلطة اتخاذ قرارات أو توصيات  وكذلك يختلف نظـام                 

اللجان من حيث إستمراريتها إذ قد تكون اللجان مؤقتة تتولى مسؤولية محددة تنتهي مع انتهاء المهمـة أو                  

2.قد تكون  لجنة دائمة تشكل على أساس رسمي ولأجل غير مسمى 

    تكثر التنظيمات التي تحاول تجنب النمط التقليدي القائم على التسلـسل الرئاسـي            :التنظيمات الحرة 

لإدارة ، وتتخذ مثل هذه التنظيمات أسماء       الأكثر تقدما وتطورا في      ا والعلاقات العمودية وخاصة في الدول    

لأشكال الحرة ، والتنظيمات على شكل ورقة البرسـيم ، والتنظيمـات ذات             ا التنظيمات ذات    مختلفة مثل 

التنظيم الموقفي ، والهياكل التنظيمية الدائرية ،إلى غير ذلك ، فكل هذه التنظيمات المقترحة تؤكـد علـى                

ط وسلطات مرسومة   لاتصالات بين العاملين والرؤساء دون التقيد بأنما       ا ومرونة كبيرة في   علاقات زمالة، 

  3.سلفا 

  :التالي 15.2 ويبدو هيكل التنظيم على ورقة البرسيم كما هو موضح في الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  123-121 وتقییم المشروعات، مرجع سابق، ص  إدارةیر،د، نعیم نص 1
  252 د، محمد قاسم القریوتي ،مبادئ ألإدارة، مرجع سابق، ص 2
  256 د، محمد قاسم القریوتي، مبادئ ألإدارة، مرجع سابق، ص 3
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 وهو أعلى سلطة إدارية لا يظهر في قمة الهرم بـل يأخـذ مركـزا                الإدارةمجلس  يظهر من الشكل أن     

  .وسبطيا ويتمثل دور المدير بالتنسيق بين مختلف ألإدارات

  يد العلاقات التنظيمية تحد:  ثالثا

  وتحليل العمال ووصفها، وتحديد وتكـوين الوحـدات         ةلإدارية المختلف ا بعد تكوين التقسيمات والوحدات     

وتعيين الأشخاص لإشغال لوظائف يتحتم رسم العلاقات المناسبة بين العـاملين فـي مختلـف                لإدارية ، ا

  :نظيمية بتحديد الجوانب التالية ويتمثل تحديد هذه العلاقات الت لإدارية ،االمستويات 

 المسؤولية والسلطة 

 لأشخاص في الوظائف المختلفة وتكليفهم بأداء مهام محددة ، يؤدونها  اتعني تعيين: مفهوم المسؤولية

لأخرى ذات الصلة   الأعمال   ا  مع   لانسجام ا  الخاصة بأعمالهم من ناحية و      الأهداف بشكل يؤدي إلى تحقيق   

أخرى، ويترتب على مفهوم المسؤولية ضرورة المسائلة من قبـل رؤسـائهم علـى              بأعمالهم من ناحية    

  بالشكل المناسب، ويلزم الموظفين في عملية قيامهم بأعمالهم وتحمل           دائهم أ مايؤدونه من أعمال، وتقييم     

.مسؤولياتهم أن يكون لديهم السلطة الكافية التي تساعدهم على أداء هذه المهام بشكل مرضي

يعبر مفهوم السلطة عن الحق القانوني الذي يضفيه القانون أو المركز الوظيفي على : لسلطة  مفهوم ا

.لأوامر الأوامر للآخرين ، وواجبهم في طاعة وتنفيذ هذه  اشاغل الوظيفة بإصدار

  : وتنقسم السلطة إلى ثلاثة أنواع 

  الذي الإداريالمستوى سبب  يعبر هذا النوع من السلطة عما يتمتع به شخص ما ب  : السلطة الرئاسـية 

.يشغله

   التي تعطـي    لاختصاص ا لاستشارية على سلطة الخبرة و    ا يعبر مفهوم السلطة     :لاستشارية  االسلطة 

لاستشارة وكما يتضح من التسمية في تقديم الـرأي    االحق للخبراء بتقديم استشارة لجهة ما، وتنحصر هذه         

.لأخذ بهاا عدم لأخذ أواوالمشورة ، ويترك لصاحب القرار حرية 

  لأشخاص، في إعطاء أوامر رئاسية     ايشير مفهوم السلطة الوظيفية  إلى حق بعض         : السلطة الوظيفية

لإدارة والأقسام المسؤولين عنها ، بل لموظفين في إدارات         اإلى غيرهم من العاملين ليس فقط ممن هم في          

1.وأقسام أخرى ذات علاقة بعملهم 

     يمكن تعريف المركزية بأنها احتكار حق اتخاذ القـرارات فـي            :التنظيم  المركزية واللامركزية في 

لأخرى أي سلطة ، ولا بد مـن     الإداري، حيث لا تمتلك المستويات      ا العليا في قمة الهرم      ةالإداري المراكز

 لأمور ولا شك أن المركزية المطلقة لا يمكن أن تحكم سير  الأعلى للبت في أي أمر من االرجوع للمرجع 

لأعمال وخاصة في عصر التنظيمات الضخمة والوظائف المتنوعة التي تتضمن أي شـركة أوأي إدارة               ا

حكومية ،إذ لا بد من درجة من اللامركزية في اتخاذ القرارات عند المستويات المختلفة ويمكن القول بأن                 

:المظاهر التي تدل على وجود اللامركزية وهي 

                                                
  260-258نفس المرجع السابق ، ص  1
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 المستويات الدنيا زيادة عدد القرارات المتخذة على.

قدرة المستويات على اتخاذ قرارات مهمة دون الرجوع للمركز .

حق المستويات الدنيا في اتخاذ قرارات تؤثر على عدد من الوظائف داخل الشركة أو الدائرة .

               عدم وجود إجراءات رقابية تفصيلية على المستويات الدنيا في عملية اتخاذ القرارات ووجود قدر من 

التصرف لها في حدود مقررة، ويعتمد اللجوء إلى المركزية أو اللامركزيـة فـي عمليـة اتخـاذ                  حرية  

:القرارات على عدة عوامل نذكر منها 

  تعتبر القرارات التي تتعلق بالتصرف بمبالغ كبيرة من المال قـرارات مركزيـة يـتم            :تكلفة القرار 

 القرارات البـسيطة التـي لا       ااتخاذها على مستوى المركز وذلك لأن آثارها تمتد إلى مجالات كثيرة، أم           

.الأدنىلإدارية ايترتب عليها التزامات مالية كبيرة فيمكن تفويضها للمستويات 

   مما يعني أن يكون مصدر هـذه الـسياسات مركزيـا لأن             :ود سياسات موحدة  درجة ضرورة وج 

.الأدنى الإداريةالمستويات الصورة العامة تتوافر لدى المركزية بدرجة أكبر مما هو الحال في 

  المركزية الإدارةبين  وتعقدها ضرورة توزيع حق اتخاذ القرارات الأعمالاتساع  يحتم :الأعمالحجم 

القـرارات  خرى حيث يحتفظ المركز بحق اتخاذ القرارات الهامة ماليا وإداريا، بينما توزع             والإدارات الأ 

. المختلفةالإداريةالمستويات  أهمية على الأقل

    لإدارة  ا  تؤثر افتراضات المدير حول طبيعة العاملين علـى نمـط          :لإدارة   ا الفلسفة التي تؤمن بها

الافتراضـات    تؤدي بالإدارة إلى تطبيق نمط مركـزي ،أمـا           فالافتراضات السلبية عن العاملين    المتبعة،

لإيجابية فإنها تسمح بدرجة ما من اللامركزية لأنها تفترض وعيا ونضوجا لدى العاملين إلى درجة يمكن                ا

.معها إعطائهم حق  بعض القرارات

      تحمـل  تؤثر طبيعة المرؤوسين ومـدى حـبهم ل        :طبيعة العاملين ومدى وعيهم وتحملهم للمسؤولية

1.لإدارة على تطبيق المركزية الشديدة  االمسؤولية وممارسة اتخاذ القرارات على قدرة

    يختلف مفهوم اللامركزية عن مفهوم التفويض ، فاللامركزية تعني نمطا معينا من             :تفويض السلطة 

 ـ              صوص التنظيم يتم بموجبه توزيع السلطات والمسؤوليات بين المركز والفروع بشكل رسمي وطبقـا لن

قانونية ، تصبح بعدها الهيئات اللامركزية مسؤولة عن ممارسة تلك السلطات أمام الجهات العليا وعن أي                

قصور وتحاسب عليه بصفتها المسؤولة الوحيدة عنه ،أما التفويض فهو مرحلة وسـيطية بـين مفهـوم                 

ئيس بإعطـاء بعـض     المركزية واللامركزية تقتضيها طبيعة اتساع التنظيمات وتعقدها ، إذ يقـوم الـر            

لأعمال ويبقى المسؤول عنهـا     االصلاحيات بشكل مؤقت لبعض المرؤوسين لينوبوا عنه في القيام ببعض           

أمام الجهات العليا إذ أن التفويض لا يلغي مسؤولية المفوض عن النتيجة النهائية لهذا التفويض ، وينبغي                 

:مراعاة عدة اعتبارات في عملية تفويض السلطة 
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 وقبل السلطة المفوضة إليه  فهمالرئيس التأكد من أن المرؤوس يجب على .

وترك حرية التصرف ضمن هذه الحدود  لأداء ، ا يجب على الرئيس تحديد الواجبات المفوضة ومعايير

.للمرؤوس

1. ضرورة إشراف الرئيس على المرؤوسين والاستماع لملاحظاتهم

 يقا بمفاهيم اللامركزية وتفويض السلطة ويشير إلى  اتصالا وثالإشرافمفهوم  يتصل :لإشرافا نطاق

 فإذا كان المشروع صغيرا يكون صاحبه هو المدير         المشروع،عدد المشرفين اللذين يشرف عليهم صاحب       

لإشـراف   ا  شيء ويطلق على هذه الحالة نطـاق        كل وبالتالي فهو الآمر الناهي ولابد أن يشرف هو على        

 فإن الشيء الطبيعي هو لجوء      النمو،ر عندما يبدأ المشروع الصغير في       الواسع، ولكن المشكلة تبدأ بالظهو    

لإشراف، ويجب علـى المـدير أو       الاستعانة بأفراد أكثر وهنا تظهر أهمية مبدأ تحديد نطاق          االمدير إلى   

صاحب المشروع أن يتأخذ قرار صعب وهو تحديد عدد المرؤوسين اللذين سيشرف عليهم، وهناك عوامل  

  2:لإشراف نذكر منها اطاق كثيرة تحدد ن

   لإشراف ،إذ يستطيع الرئيس الواحد أن يـشرف  ا طبيعة العمل فكلما كان العمل روتينيا كلما زاد نطاق

.على عدد أكبر من المرؤوسين على عكس الوضع فيما لو كان العمل فكريا أو تخطيطيا 

لإشراف ا كفاءة الرئيس والمرؤوسين فكلما زادت كفاءتهم زاد نطاق.

لاتـصالات وتقاربـت أمـاكن العمـل زاد نطـاق            ا  كلما سهلت  ذلاتصالات والتقارب الجغرافي، إ   ا 

3.لإشرافا

  تنظيم المسؤوليات وتوزيعها في المشروع:  المطلب الرابع 

 إن مسؤولية إنجاز المشروع لا تقع على جهة واحدة أو عنصر واحد في مركز القرار بل هي مـسؤولية       

و علـى  . ي مستوى واحد ، بل هي تقسم وتوزع بين مستويات تنظيمية مختلفة      جماعية وهي لا تنحصر ف    

لأساس فإنه عند تصميم الهياكل التنظيمية والإدارية للإدارة، لابد من متخذ القرار من تحديد طبيعة                ا هذا  

ف لإدارية في المشروع مع تحديد  اسم الكادر الوظيفي  الذي سـو االمسؤوليات وتوزيعها بين المستويات    

  .يحتل المواقع المحددة وتوكل إليه مسؤولية إنجاز عمل معين 

   تعريف مدير المشروع:أولا

 ،  الانتهاء  يعتبر مدير المشروع من أهم العناصر المؤثرة في نجاح المشروع من مرحلة التعريف وحتى             

 ـ فهو الشخص الذي سيتحمل مسؤولية تخطيط المشروع وتنفيذه وإنهائه، ومن المهام التي سـتأ                عخذ موق

  :لأولوية في عمل مدير المشروع مايلي ا

 لأولية ا إعداد ميزانية المشروع.

                                                
  263نفس المرجع السابق، ص  1
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لأولويات لأنشطة المشروع ا جدولة.

اختيار أعضاء فريق المشروع.

التأكد من كفاية وكفاءة الموارد والتسهيلات المتاحة لإنجاز المشروع .

1.كرة في حياة المشروع  تقسيم مصادر التوريد مع التأكيد على التوريدات المب

 المنظمة  الأقسامأحد  ، حيث يعمل المدير الوظيفي في       ي الوظيف المديرعن   وتختلف أهمية مدير المشروع     

 ويكون متخصصا في المجال الذي يديره، ويمتلك قدرة تحليلية على حـل             )، التسويق دلأفرا ا المالية،(مثل  

  .المشاكل التقنية الخاصة في قسمه الوظيفي

دير المشروع فإنه يمتلك نظرة عامة وخلفية واسعة في المعرفة والخبـرة ،إذ أنـه يـشرف علـى       أما م 

مجالات وظيفية متنوعة ، لذلك يسمى مدير المشروع لأنه يكون خبيرا في خلق التوازنات والتماسك بين                

حليل للمـدير   مجالات المشروع المختلفة ،أي أن مدير المشروع يتميز بمهارة التركيب مقارنة بمهارة الت            

  2.الوظيفي ولذلك يستخدم المدير الوظيفي مدخلا تحليليا أما مدير المشروع فيستخدم مدخل النظم

  لاختلاف بين المدير الوظيفي ومدير المشروعا التالي أوجه 1.2 ويظهر الجدول 

  لاختلاف بين المدير الوظيفي و مدير المشروعا أوجه :1.2 جدول رقم

  مشروعمدير ال  المدير الوظيفي

  . مسؤول عن إدارة عمليات التغيير-  . مسؤول عن إدارة الوضع الروتيني-

 الصلاحيات معروفة ومحددة مـن خـلال        -

  .الهيكل التنظيمي للمنظمة

  . خطوط السلطة غير معرفة بشكل واضح-

يعمل من خلال أطر تنظيمية مستقرة ومستمرة      

  .مع حياة المنظمة

يـاة   يعمل في إطـار تنظيمـي يـرتبط بح         -

  .المشروع

 يمكن وصف مهامه بأنها تركز على صيانة        -

  .الوضع القائم

 تتصف مهامه بـشكل رئيـسي بالإبـداع         -

  .والابتكار

 المهمة الرئيسية هي خلق التوازنات وحـل        -  .لأمثل ا المهمة الرئيسية هي تحقيق الوضع -

  .الصراعات

 الأهـداف إنجـاز    يتحدد النجاح من خلال      -

  .لأجل االمؤقتة قصيرة 

  الأهـداف   يتحدد النجاح من خلال إنجـاز      -

  .النهائية للمشروع

  . حزمة متنوعة من المهام-  . مهمة ثابتة-

  .مواجهة مستمرة مع عدم التأكد والمخاطر-  .مواجهة محدودة مع التغيرات والمخاطر-

  75، ص  المشاريع منهج كمي، مرجع سابقة ألعبيدي، إدارد الفضل، د، محمودد، مؤي: المصدر    
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  مواصفات مدير المشروع :ثانيا

لإدارية المطلوبة منه ينبغي تـوفر مجموعـة مـن           ا  عند اختيار مدير المشروع ولضمان أدائه للأدوار      

المواصفات التي تؤهله للنجاح في إدارة المشروع وبما يجعل منه قائدا تتوفر فيه السمات المطلوبة وهـذه     

  :المواصفات هي

  أرشبالد"ر  ذك:المهارات الشخصية" "Archibad"التالية   المهارات الشخصية الضرورية:

المرونة والتكيف .

المبادرة والقيادة .

، لإقناع وطلاقة اللسان ا الثقة.

رجل اتصال ومكمل فعال .

 الإنسانيةوالعوامل  القدرة على إيجاد التوازن بين الحلول الفنية والزمن والتكاليف.

 يدلانضباط والتنظيم الج ا.

يميل إلى العمومية بدلا من التخصيص .

القدرة على تكريس معظم وقته للتخطيط والرقابة .

القدرة على تعريف المشكلات واتخاذ القرارات .

القدرة على تكريس الوقت والجهد للمحافظة على التوازن الصحيح في استخدام الوقت .

    ت سلوكية واتصالية وبالتحديد ، عليه أن يكون  يحتاج مدير المشروع إلى مهارا   :المهارات السلوكية

  لاتصال غير الرسمية ، حتى يـصبح مـستمعا        اوقادر على فهم قنوات      مستمعا جيدا ورجل اتصال فعال،    

 للتوضيح والتأكد من فهمه للرسالات الشفوية ، وعليه أن يعـرف   ةلأسئلافعالا ، وعليه أن يلم  بفن طرح         

.من خلال المدح الاتصال عمل كفريق ، والمكافأة علىكيفية بناء الثقة وتشجيع روح ال

 يجب أن يمتلك المهارات العامة للأعمال والتي تتضمن:المهارات العامة للأعمال :

فهم المنظمة والأعمال .

   المفهـوم   الأفـراد إدارة   العقود والبيع، والقانون،     لالتسويق، الرقابة، أعما  (  بشكل عام    الإدارةفهم ،

.).الأرباحهذه ة في البيئات التي تعطي العام للربحي

 للمشروع والنظامت إلى متطلباالأعمالمتطلبات  القدرة على ترجمة .

قوي وفعال مستمر في التعليم، والتدريب ،وتنمية المرؤوسين .

 لصنع قرارات جيدة ، على مديري المشاريع أن يكونوا قادرين على فهم الجوانـب              : المهارات الفنية 

الفنية أو المتدنية المستوى الفني، يمكن تطوير الفهم من خلال الخبـرة             ففي البيئات غير   مشروع،الفنية لل 

والتدريب غير الفني،أما في المشروعات ذات التقنية العالية ،فتصبح المؤهلات أكثر وجوبا، وتتضمن في              

1.العادة الخدمة في بيئة تقنية ومعرفة ميادين مختلفة للعلم والهندسة
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وهذه المهارة ترتبط بطبيعة المشروع وكذلك ترتبط بنوع وطبيعة المجـال الـذي            :ات التقنية  المهار 

) الخ.....إنشائي، صناعي، زراعي، صحي(ستستخدم فيه هذه المهارات مثل نوع المشروع 

ي لأكاديمية والتدريبية ف   ا وهذه المهارات تساهم في بنائها وتطويرها،ماهومتوفر لدى المدير من الشهادات           

.مجال التخصص إضافة إلى سنوات الخبرة

   تكـوين    حل الصراعات  لاتصال بالآخرين ،  ا تتمثل بقدرة مدير المشروع على       : مهارات إنسانية ،

فرق العمل، وغير ذلك من المهارات التي من شأنها أن تستقطب كافة العاملين فـي المـشروع وتوحـد                   

1.جهودهم اتجاه إنجاز المشروع

  وتتمثل بقدراته في مجال اتخاذ القرار، تخطـيط المـشروع،توجيه المـشروع             :ية  لإدارا المهارات 

 علـى سـبيل     اوهذه المهارات يتم بناؤها بشكل متخصص في بعض البلدان، ففي أمريك           والرقابة عليه ،  

 الذي يشترط في من     )PMI (لانتظام في معهد إدارة المشروع     ا  المدير عن طريق   تالمثال يتم بناء مهارا   

مهمة إدارة المشروع أن يحصل على إجازة من المعهد إضافة إلى دورات تدريبيـة متخصـصة                يمارس  

 )APM(لإنسانية، وفي بريطانيا تقوم جمعية إدارة المشروع   الإدارية والمهارات   البناء وتطوير المهارات    

.)PMI(بنفس الدور الذي تقوم به 

   ى تحديد المشاكل وتحليلها، وتكوين بدائل لحل        تتمثل بقدرات وإمكانات المدير عل     : المهارات الفكرية

لأفضل ، يضاف إلى ما تقدم يستطيع أن يقدم أفكار جديدة تصب فـي تـدعيم                 ا البديل وإختيار المشكلة ، 

لإشارة إلى أن هذه المهـارات      ا وينبغي    ، راس المال الفكري للمشروع بشكل خاص وللمنظمة بشكل عام        

ورا كبيرا في بنائها وتطويرها إذ أن بيئة المشروع تتسم بالديناميكية         تراكمية أي أن سنوات الخبرة تلعب د      

  2.والتي تجعل لكل مشروع تجربة فريدة مقارنة بالمشاريع السابقة

  المشروع  مسؤوليات مدير: ثالثا

 إن المسؤولية الرئيسية لمدير المشروع هو تسليم المشروع بشكله النهائي ضـمن محـددات الميزانيـة                

لأرباح ، وهناك مسؤوليات أخرى مختلفة تعتمد       اقا للمواصفات الفنية ،وإنجاز أهداف تحقيق       والزمن، وطب 

على قدرات مدير المشروع وعلى المرحلة الحالية للمشروع ، وحجـم طبيعـة المـشروع، والواجبـات             

  :لإدارة العليا وتتمثل هذه المسؤوليات في االمفوضة من قبل 

نتائجه بما في ذلك تقسيم العمل والبرمجة والتكاليف التخطيط لأنشطة المشروع ومهامه و.

تنسيق المهام وتوزيع المصادرةيالمشروع، أ والتجميع لفريق لاختيار ا التنظيم و .

   التفاوض والتكامل مع المديرين الوظيفيين والمتعهـدين، والمستـشارين،           :ىلأخراالتبادل مع الدوائر 

.ل كأداة اتصال مع المستخدموالمستخدمين، والإدارة العليا ،كما تعم

 لاستخدام الفعال لفريق المشروع والأفراد القادمين من الوحدة المستخدمة ا.
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متابعة وضع المشروع.

تحديد المشكلات الفنية والوظيفية.

حل المشكلات مباشرة أو معرفة أين نجد المساعدة .

 لأزمات وحل النزاعاتا التعامل مع.

1.الأهدافتحقيق  أو إعادة توجيه الجهود في حالة استحقاق  التوجيه بإنهاء المشروع

  بعمل اتصالات دقيقة وبتوقيتات مناسبة تضع المنظمة دوما على علم بتطورات المشروع مـن               قيامه

لإنجـاز  افي كل مرحلة مـن مراحـل        ) التكلفة، الوقت، الموارد  ( خلال تزويدها بالمعلومات الكافية عن      

.المشروع

 بأي مخاطر أو مشاكل متوقعة يمكن أن يواجهها المشروع في فترات قادمـة، وتقليـل                 إبلاغ المنظمة 

  2.احتمالات مواجهة المنظمة للمفاجآت في المستقبل

  )المشروع( فرق العمل : رابعا

 شملت تسع شركات متعددة الجنسيات ، تعمل في "Nanaka et Takeachi" في دراسة أعدها الباحثان 

دة واليابان ، وتدور إشكالية الدراسة حول العملية التـسييرية التـي تتبعهـا هـذه                كل من الولايات المتح   

لإداريـة   ا وإنشاء بعد مقابلات أجراها مع مدراء القمـة        الشركات في مشاريع تطويرها لمنتجات جديدة ،      

مـل  وعدد من المهندسين ،إلى أن من بين الخصائص التي تمتاز بها الشركات القيادية إيمانها المطلـق بع    

فريق المشروع الذي ينظم نفسه بنفسه، ويعطي له صلاحيات واسعة في تطوير منتج أو منتجات جديـدة                 

  3.لمشاريع هذه الشركات

     فرق المشروع هو المجموعة العاملة معا ضمن هدف وأهداف معينة مؤقتة            :مفهوم فريق المشروع 

4. هدف المشروع المنشودأو مستمرة ، بحيث أن أفرادها يشتغلون كل في مجاله للوصول إلى

 يطرح الكتاب المتخصصين في إدارة المشروع ، نظرية مهمة تتعلق بأهمية قيادة العنصر البشري فـي                

لأفراد العاملين هم أساس نجاح المشروع       ا إدارة المشروع وبالتالي نجاحه ، وهذه النظرية تنص على أن           

 على أساس وجود فرق العمل لذلك ينبغي على         ،حيث أن أي مشروع إنتاجي أو خدمي لا بد و يكون قائما           

قيادة المشروع العمل على تطوير فرق العمل في المشروع، ويرد في هذا  الخصوص عدد من المراحـل                

  :التي تؤدي في النهاية إلى التطوير المذكور وهذه المراحل هي 

  

                                                
  159-158ییم المشروعات، مرجع سابق، ص  وتق إدارةد، نعیم نصیر، 1
  131-130د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص  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.
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 إيصال المعرفة إلى أعضاء الفريق:لأولىا المرحلة.

صف الذهني في تحليل مشكلات المشروعالع:  المرحلة الثانية.

التنفيذ:  المرحلة الثالثة.

1.لإنجاز ا:المرحلة الرابعة  

ويعتمد عادة حجم فريق المشروع ، على حجم المشروع،حيث يمكن للمشروع الصغير مثلا من أن يكون                

عدة الفنيـة   لآخرين طالبا منهم المسا   الأفراد  ا الذي يقوم بسحب     -مدير المشروع -له شخص واحد متفرع   

المتخصصة كلما دعت الحاجة لذلك ، وكلما كبر وأتسع حجم المشروع وزادت تفرعاته وتعقيداته ،كلمـا                

لإداري المحدد له ، ويجري      ا برزت الحاجة الملحة إلى تشكيل فريق متكامل للعمل بالمشروع وفق التنظيم          

  16.2و مبين في الشكل بناء فريق المشروع المتكامل في إدارة المشروعات الكبيرة ، كما ه

  

  ذوي   وكما سبق القول مهما كبر فريق العمل المتخصص للمشروع ،فإن الحاجة لطلب المـساعدة مـن               

لأبعاد المختلفة لمراحل المشروع ، وأن هؤلاء المتخصصون  ا في الوظيفي تصبح أكثر إلحاحالاختصاصا

 ظهـور الكثيـر مـن الـصراعات         لإدارية المزدوجة والتي تؤدي إلـى     اسوف يقعون ضمن المسؤولية     

والمشكلات في المشروعات ، والسبب في ذلك يعود إلى أن أعضاء فريق المشروع المتكون  في مثل هذه     

  :لإدارة الوظيفية هما  االحالة يعملون تحت إشراف جهتين من

                                                
  133وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص د، مؤید الفضل، تقییم  1
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   يـق  لإدارية الوظيفية ، التي ينتمي إليها المتخصص الذي تم تنسيبه للعمـل ضـمن فر              ا مدير الوحدة

 المشروع ، ويكون عادة هذا المدير المسؤول عن تقييم الشخص المتخصص الذي تم تنسيبه بالإضافة إلى                

.لإدارية الأخرى مثل رواتبه ومستقبله الوظيفي وكذلك المزايا الوظيفية ذات الصلة بالوحدة  الأمورا

           ق المشروع فـي     مدير المشروع الذي يكون مسؤولا عن الشخص المتخصص المنسب للعمل مع فري

تنفيذ العمل المنوط به والذي يتطلب من الآخرين أن يقدم لمدير المشروع تقاريره حول تقدم العمل ومـن                  

1.لإدارة العليا ابعد ذلك إلى

  يمكن تلخيص أهمية فريق المشروع بمايلي :أهمية وأهداف فريق المشروع 

  نفيذ نشاطات المشروعلأفراد في تاأنه من أنجح الوسائل لمواجهة الفوارق بين.

 لاستفادة من مهارات العاملين وتعظيمها باتجاه تحقيق أهداف المشروعا.

يعمل على تحويل التنوع الثقافي إلى نقطة قوة، بدلا من أن يصبح نقطة ضعف .

يساعد على بناء ثقافة تنظيمية إيجابية ومتجانسة على مستوى المشروع .

أقل قوة  التوصل إلى عمليات أكثر كفاءة و.

زيادة الروح المعنوية للفريق .

يساهم فريق العمل في تحسين عملية اتخاذ القرارات .

  :فهيأهداف المشروع   أما

تبادل الخبرات بين أعضاء الفريق في المشروع .

الخاصة بالمشروع الأهداف  التحفيز والتشجيع نحو تحقيق .

 فيما بينهم العمل بروح معنوية واحدة و إشاعة روح التعاون.

استمرارية العمل وعدم توقفه إذا تغيب فرد مهما كان .

2. التوريث العملي للخبرات والكفاءة

   لكي يتم بناء فريق مشروع ناجح يجب توفر بعض الخـصائص            : خصائص فريق المشروع الناجح 

:أهمها

موضوعية سليمةلأفراد في المشروع طبقا لأسسالإنجاز لضبط وتقييم أداء  ا وضع معايير ومقاييس .

بناء الرسالة والرؤيا والقيم العامة المشتركة بشكل واضح ومفهوم .

 بناء نظم عمل فعالة وواضحة .

العناصر الجديدة بالعمل معا .

أن يكون لدى الفرد أهداف وطموحات يريد تحقيقها.

يجب أن تتناسب اهتمامات الفرد مع باقي أعضاء الفريق العامل في المشروع.

                                                
  65مرجع سابق، ص  د، عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة ، 1
  137د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص  2
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 يكمل كل عضو باقي أعضاء الفريق في المشروع من المهارات والخبرات أن.

 1. ينبغي تحديد عناصر محددة بحيث يستفيد منها المشروعات استفادة كاملةدالأفرا اختيار عند

    تعطى المؤسسات الناجحة استقلالية فعلية لفريق أعمالهـا الـذي توكـل إليـه               :استقلالية الفريق 

لإدارية عدم التدخل في شؤون فريق العمل العملاتية ، وتؤكد عليها مد             ا ن قيادتها مشروعاتها ، وتطلب م   

.الفريق بكل مستلزمات وحوافز العمل اللازم له

  أهمية فريق العمل تعظم وتزداد عندما يكون الفريق متفوقا علـى أرض المـشروع،              :التفوق الذاتي

.مرغوبة والمحببة عند قيادة المؤسسة التفوق الذاتي لفريق العمل هي أكثر الميزات الةفميز

     فريق العمل الذي يملك عدة  اختصاصات ومهارات ، يعتبر بحـد             :لأعضاءاالتعددية في اختصاص 

 وبروز ،وتبادل  ذاته راس مالا فريدا لمشاريع المؤسسة ، خاصة وأن التعددية تسرع إلى حد كبير توارد ،      

.تتحول بدورها تدريجيا إلى مشاريع متوقعة تفيد المؤسسةلأفكار الجديدة بين أعضاء الفريق ، والتي ا

     إن فريق المشروع يجب أن يكون عمليا ، تخطيطيا ،تنظيميا ،لأن جدولـة             :فريق المشروع العملي

أعماله ومفكرة نشاطاته  وإجراءات العمل،إضافة إلى شروط ومـستلزمات خطـة المـشروع الرئيـسية       

2.رم أعضاء الفريق في المساهمة الفعالة بأعمال المشروع المطلوبة جميعها تكءالأدا ومعايير

    يوضح ذلك17.2 والشكل

  

                                                
  138رة، مرجع سابق، ص د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبی  1
  
 71ص مرجع سابق،  المشاریع ودراسة جدواھا ألاقتصادیة، ة إبراھیم بلوط، إدارند، حس 2
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  التوجيه والعمليات المتعلقة به: المبحث الثالث

لإدارية السابقة من تخطيط وتنظيم والتي هي عبارة عن سياسات وأهداف ممارسة            ا يلزم لتفعيل الوظائف    

تنفيذهم للمهام الملقاة على عاتقهم ،وتتضمن عمليـة إرشـاد          القيادة والتوجيه على العاملين بشكل يضمن       

 للتنفيذ لتوضيح ماخفي مـن أمـور        ةالمرؤوسين وتوجيههم أثناء أدائهم للعمل وإعطائهم للتعليمات اللازم       

وبيان كيفية التعامل مع ما يواجهونه من مشاكل ، وتتطلب مهمة التوجيه من الرئيس أن يتمتع بقدرة على                  

  .التنظيمية  الأهداف مرؤوسين بشكل يجعلهم يتصرفون وفقا للخطط المرسومة بما يحققالتأثير في ال

  مفهوم التوجيه:الأول المطلب 

  تعريف التوجيه: أولا

              يمكن تعريف مهمة التوجيه بأنها عملية ممارسة نوع من القيادة على المرؤوسين والإشراف علـيهم    

 المطلوبـة    الأهـداف  وتنسيق جهودهم الجماعية لتحقيق      بهم وتحفيزهم على بذل جهود طيبة        لاتصال ا و

1.والمحددة من خلال اتخاذ القرارات المناسبة 

  : وتتضمن عملية التوجيه التي يمارسها المديرون عدة مهارات أهمها

القيادة .

التحفيز.

لاتصالاتا.

2.اتخاذ القرارات

        فزهم وتشجيعهم على العمل بكفـاءة علـى        يقصد بالتوجيه إرشاد العاملين عن كيفية أدائهم للعمل وح

3.المدى القصير والمدى البعيد

  مبادئ التوجيه: ثانيا

  :لإدارة هما ا يرتبط التوجيه بمبدآن هامان من 

   ففاعلية التوجيه تتوقف على مدى تجانس أهداف الفرد مع أهداف الجماعة التي            : الأهدافوحدة  مبدأ

.يعمل معها

  إلا من رئيس واحـد منعـا لتعرضـه          ر فيجب أن يتلقى الشخص أوام     :ية الرئاس الأوامروحدة   مبدأ 

4.لأولوية أو تقسيم الولاءامشكلة  لتضارب التعليمات أو

  

  

  
                                                

  285 د ، محمد قاسم القریوتي ، مبادئ ألإدارة ، مرجع سابق ، ص 1
  . سیتم شرحھا بالتفصیل في المطالب القادمة 2
  155ص  ، مرجع سابق الصغیرة ،محمود أمین زویل ،دراسة الجدوى وإدارة المشروعات 3
  155 نفس المرجع السابق ، ص  4
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  عناصر التوجيه: ثالثا

  : يحتاج التوجيه إلى العناصر التالية 

         عمل لجميع  السياسات والقواعد العامة التي يسير عليها ويتبعها المشروع وهي بمثابة مؤشر عام في ال

.العاملين

تدريب العاملين وخاصة العمال لتحقيق مستويات أداء مرتفعة .

1. تعليمات محددة وأوامر لإرشاد الفرد في أداء عمله اليومي

  القيادة:  المطلب الثاني

 الأوامـر مجريات   دون تأثيرات على     الإداريللقائد  القيادة أساسا في عملية التوجيه وذلك لما         ريعتبر دو  

  . كان ذلك التنظيم صغيرا أم كبيراءتنظيم، سواي أي ف

  مفهوم القيادة: أولا

 لإداري و عمله ، وهي تتمثل بمجموعة  الإدارية صفة عامة يتحكم بها الرئيس أيا كن مستواه ا القيادة

من الخصائص والقدرات والخبرات والمؤهلات والاستعدادات التي تجعل الرئيس قادرا علـى التوجيـه              

اف السليمين ، حيث تمكنه من رفع الروح المعنوية لمرؤوسيه ويثقون به قائـدا لهـم ويـشعرون          والإشر

2. المطلوبة بكفاءة عاليةالأهداف لأمر ينعكس على  تحقيق ابالانتماء إليه وللمنظمة معا،وهذا

 3. قصد تحقيق هدف معينالأفرادعلى القيادة في المشاريع العملية المتمثلة في التأثير

من أكثر أدوات التوجيه فاعلية وينبغي أن يكون كل مدير قائدا أو يسعى نحو تحقيق ذلكةر القيادتعتب .

 العاملين لكـي يعملـوا مختـارين وبـرغبتهم لتحقيـق        ىالتأثير عل أن القيادة هي نشاط      يمكن القول   

4.الأهداف

  نظريات القيادة: ثانيا

  :ها ويمكن تصنيفها تحت المسميات التالية تتعدد النظريات حول ماهية القيادة وطرق اكتساب

    بأن هناك مجموعـة مـن الـصفات         الافتراض النظرية على    هتقوم هذ : نظرية السمات الشخصية ،

والخصائص التي تفسر القدرات القيادية عند البعض ، وهي في مجموعها تكون مايمكن تسميته بالشخص               

 ، والصوتالشكل،جسمية فسيولوجية ، تتمثل في العظيم ، وتتراوح هذه الصفات ، مابين صفات ومظاهر          

 ، وصفات نفسية كالحماس ، والثقة بـالنفس والقـدرة علـى المبـادأة والنـضج                الخ.............والحجم

  .لاجتماعي، والخلق الجيدا

                                                
  157نفس المرجع السابق ، ص  1
  118د، مؤید الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجع سابق، ص  2
  

3 - Claude le bœuf, Alex Mucchielli,  Séminaire « Le projet d’entreprise – Comment le préparer, le 
réaliser et motiver votre personnel –, Entreprise moderne, 1987, P9.

  157ص  ، مرجع سابقمحمود أمین زویل ،دراسة الجدوى وإدارة المشروعات الصغیرة ، 4
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 ويلاحظ أن هناك خللا في المنهجية المتبعة للوصول لهذه النظرية لأنها على ما يبدوا تبدأ بالشخـصيات                 

تعتبر قيادية، ومن ثم تجميع المواصفات التي تتوافر في هذه الشخصيات، وهي تنطلق من فرضـية                التي  

لإدارة أن تنتظـر    اضمنية بأن القائد يصنع وأن القيادة موهبة وهو أمر قد يعنـي أن علـى                 أو  صريحة

يـق  لأشـخاص عـن طر     ا مجيء القائد العظيم، ولا تعطي لنفسها أي دور في خلق وتطوير مثل هؤلاء              

لأخرى في هذه النظرية هو أنها لا تستطيع أن تحدد عمليا وبشكل مليء المواصفات              االتدريب، والمشكلة   

  .أو السمات التي تفسر حقيقة القيادة

   لاتجاه السلوكي في تفسير القيادة من أهمية التدريب في خلق قادة           ا ينطلق أصحاب    :النظرية السلوكية

، وعلى استشارة الدافعية لديهم نحو مزيد من العمل ، وقـد كانـت              قادرين على التفاعل مع المرؤوسين      

لأربعينات ، بدايـة البحـث عـن        الأمريكية في    ا جهود الباحثين في جامعة أوهايو في الولايات المتحدة         

.العوامل السلوكية في تفسير ظاهرة القيادة ، إذ تم تلخيص بعدين سلوكيين رئيسيين لنمط السلوك القيادي 

  حيث يقوم القائد المبـادر بتحديـد        الأهدافلتحقيق  في تحدد أدوار مختلف العاملين      :الأوللبعد  ايتمثل 

تحقيـق   ة المطلوب من الأفراد للوصول إليها، وضـرور       الأداءومعايير  المهام الرئيسية لأفراد الجماعة،     

. المحددةالأهداف

  قات السائدة، ويركز القائد هنا على خلق        بالاهتمام بالمناخ التنظيمي وبنوعية العلا     :ويتمثل البعد الثاني

.الثقة المتبادلة بين العاملين وتقدير آرائهم

   تندرج هذه النظرية ضمن الفكر السلوكي، الذي يرى بأن القيادة محصلة عوامـل              :النظرية الموقفية 

ح قائدا،  موقفية، تتصل بالمواقف التي يتواجد فيها الفرد، فهي ترى أن أي فرد سوي عادي يمكن أن يصب                

و تـوحي  . إذا ما وجد نفسه في موقف أزمة تستدعي الحل، وأستطاع أن يتعامل معها ويقدم حلولا مقبولة    

لإدارة أن تهتم بخلق مواقف عملية فيها نوع من التحدي، امضامين هذه النظرية من ناحية عملية بأن على        

ث عن الحلول للمـشكلات، بـدل       والمجال للإبداع بحيث تجعل الشخص يستعمل عقله في التحليل، ويبح         

انتظار ظهور أشخاص يتمتعون بمواصفات قيادية غير متفق عليها بأنها هي التي تفسر سر القيادة، ومن                

لاهتمام بالعمل، وإعادة تصميمه بشكل يثير اهتمام العـاملين،         االعناصر التي تشكل وتعزز مهارة القيادة،       

1.ويشكل تحديا لهم

  وبأنهـا   والموقـف، أنصار هذه النظرية بأن القيادة عملية تفاعل بين شخص           يرى   :التفاعليةالنظرية 

 على التفاعل مع ةإنسانية، قادر وبين مهارات والإبداع، الابتكارتستدعي محصلة تفاعل بين مواقف 

 من مواقف الاستفادةخلال هذه المواقف، وتصبح القيادة هنا وظيفة تساعد الجماعة على تحقيق أهدافها من 

 بالمنـاخ   والعمل، أ  بنمط   وبالإنتاج، أ  كانت تتعلق    ءمعينة، سوا  التأييد لحل مشاكل تنظيمية      دنة، وحش معي

.التنظيمي
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لإدارة تحري الكفاءة والجـدارة عنـد       اعملية فهي أنه يتوجب على      من ناحية    النظرية،أما تطبيقات هذه    

عمال بشكل يساعد على تركيز اهتمـام       لأا ومن ثم محاولة تصميم      لإدارية،االنظر في التعيينات للوظائف     

وإتاحة المجال له لإظهار مواهبه، وبالتفاعل مـع هـذه           بما يجري في مجال العمل ،     أو الموظف   العامل  

لآخرين، تساعده على تعبئـة جهـودهم       االمواقف ، مما يؤدي إلى نجاحه واكتسابه قدرة على التأثير في            

  1.يا على التنظيم ككل لمزيد من العمل، الذي لابد وأن ينعكس إيجاب

  أساليب القيادة: ثالثا

لأساليب العوامل الموقفية ، التي تتـصل بفلـسفة         ا هناك العديد من النماذج القيادية وأساليبها وتحدد هذه         

القياديين أنفسهم، وشخصياتهم وخبراتهم من ناحية، وبطبيعة الجماعات التي يقودونها و المستوى العلمـي      

تهم، وطبيعة بيئة العمل من ناحية أخرى، ويمكن التمييز بين عدة أساليب من القيادة لأفرادها ونمط شخصيا

  :نذكر منها 

   وهي التي تركز كل السلطات في يدها ، ويتم هذا النوع من القيادة بالتركيز علـى    :القيادة المتسلطة 

ذا فإن اهتمامهم بـسيط     لأساسي هو إنجاز العمل ، واتخاذ القرارات المنفردة وعلى ه         االعمل أي أن همهم     

بالعنصر البشري ،لكن هؤلاء القادة قد يكونون أكثر فاعلية خاصة في حالة  حدوث أزمات ، حيث يكون                  

. بأكبر قدر ممكن من الكفاءة والسرعةالأهدافالتركيز على إنجاز 

 أن  لأساسي لمثل هذا النوع من القيادة هو أنه غير فعال في مواقـف عديـدة علـى أسـاس                  الكن العيب   

الموظفين ينظرون إليه على أنه يهتم بالعمل ولا يهتم بهم كبشر ولا يشركهم في القرارات وهذا يؤثر على                  

    2.عملهم وإنتاجيتهم داخل المشروع

  يوضح هذا النمط من القيادة 18.2 والشكل 

   يـه  الشخصي المباشـر فيحـدث التوج      لاتصالا وهي القيادة التي تتم عن طريق        :الشخصيةالقيادة

3.والحفز وهي بسيطة ويمكن استخدامها في المشروعات الصغيرة بنجاح
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  وهي التي تزاول من خلال نائب للقائد أو عن طريق وسائل اتـصال غيـر                :القيادة غير الشخصية 

.شخصية كالاتصال الكتابي وهي شائعة وتستخدم في معظم المنظمات

 1.لأبوي في العلاقات بين القائد والجماعةا النفوذ  تهتم براحة المرؤوسين وتقوم على:لأبوية ا القيادة

    يهتم هذا النوع من القيادة بكل من العمل والأفراد الذين يـؤدون هـذا       : القيادة المشاركة والموجهة 

العمل، لكن يعطي هذا القائد لمرؤوسيه دورا حيويا في إدارة المشروع على الرغم من أنه يحتفظ لنفـسه                  

 في الموضوعات الهامة من حياة المشروع ،إن لدى هـؤلاء القـادة الرغبـة فـي                 باتخاذ القرار النهائي  

لأساسية بأنفسهم، ويحب الكثير من     الاحتفاظ باتخاذ القرارات     ا المشاركة في سلطة اتخاذ القرار، لكن مع        

:المرؤوسين هذا النوع من القيادة المشاركة والعمل تحت  قيادتها للأسباب  التالية 

  نوع اتخاذ قرارات أفضل ، حيث تعطى للموظف المـشارك الفرصـة للتقيـيم وتقـديم                  يتيح هذا ال 

.لاقتراحات والمساهمات في عملية صنع اتخاذ القرار وبالتالي ضمان عملية هذه القرارات ا

يتولد لدى الأفراد قبول أي تغيرات في عملية التطبيق طالما أنهم كانوا مشاركين أصلا فيها .

   لأساسـي  ا موجهين بالهدف ويكون تركيزهم      ا في توجيه المرؤوسين كأن يكونو     بسلولأا يساعد هذا

فليس من  عليه طالما لديهم الحرية الكافية ولا يعني هذا أن مثل هذا النوع من القيادة يصلح لكل المواقف ،

2.لأحوالاالمفترض أن القائد المشارك أفضل من القائد المتسلط في كل 

  :ذا النمط من القيادة  يوضح ه19.2  والشكل

  

  

  

  

  

  

 

   يعتبر الفرد مركز اتخاذ القرارات ولا يعطـي اهتمامـا كبيـرا لآراء غيـره مـن           :القيادة الفردية 

:المرؤوسين، رغم أن ذلك قد يأخذ عدة إشكال هي 

 نوع   يستخدم القائد هنا التأثيرات السلبية والعقابية بدرجة كبيرة، ولا يعتمد على أي            :الفردية المتشددة 

.من أنواع المشاركة

    يستخدم القائد هنا وسائل ترغيبية كالثناء والمديح ، ولا يلجا للأساليب العقابية ،إلا  : الفردية الخيـرة 

.عرضا ، ويلجأ أحيانا لإشراك العاملين في اتخاذ القرارات
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      وسين بأنه مهتم بهم     يعتمد القائد هنا على إيهام المرؤ      :لاحتواء ا الفردية التي تحتوي على المناورة و

.ويعطي قيمة كبيرة لآرائهم وإشراكهم في اتخاذ القرارات ، رغم أنه يكون قد أتخذ مسبقا القرار لوحده

    لأوامر إلا بعد مناقشة الأمور محل      ا لا يصدر القائد في ضل هذا النمط القيادي          :القيادة الديمقراطية

ترغيب وليس التخويف ، ومن خلال اعتماد المـشاركة         البحث مع ذوي العلاقة ، وتتم القيادة من خلال ال         

ويشركهم في اتخاذ    فالقائد في ضل هذه القيادة سيستشير المرؤوسين ،         إصدار القرار،  ةوليس احتكار سلط  

ولا يستلزم العمل في ضل هـذه        القرار ،إلا أن توجيهه ورقابته لازمين في  توجيه وترشيد المناقشات ،           

راقبته الدقيقة للعاملين ، وتنعدم روح العداء بين العاملين أو تكون بسيطة جـدا إن               القيادة تواجد القائد وم   

1.وجدت بين العاملين في التنظيم 

    وهنا القائد لا يتدخل في شؤون المشروع ، حيث نادرا ما يتبادل المعلومات مـع      :القيادة المتساهلة 

لأحوال ، إلا أنها قد تفيـد فـي   اعالة في أغلب مرؤوسيه ، وبالرغم من أن هذه النوعية غالبا مالا تكون ف      

، ويؤخذ على هـذا     2ولديهم دافعية وحافز عالي جدا للعمل        حالة التعامل مع موظفين قدراتهم عالية جدا ،       

 لإدارة التطبيقية،أنه ضـرب مـن ضـروب        االنموذج المتساهل جدا في القيادة ، النادر الوجود في مجال           

ع على التهرب من المسؤولية ، والتي يشوبها القلق والتوتر، إذ لا بد من وجود لإدارة السائبة التي قد تشجا

ويفوض لهم بعض السلطات ، وإلا فقد القدرة علـى التوجيـه             مرؤوسيه باحترام مقترحاتهم ،    قائد يشعر 

، فكيف  وانعدمت الرقابة الفاعلة وتعثرت المنظمة ، مما يعني في النهاية أنه لا يرى نفسه مديرا               والتأثير ، 

  3.يمكن له أن يكون قائدا إداريا 

   يوضح هذا النمط من القيادة20.2والشكل  
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  العوامل المؤثرة في اختيار أسلوب القيادة: رابعا

 إن من أهم العوامل التي تؤثر في اختيار النموذج القيادي عوامـل تخـص القائـد ،وأخـرى تخـص                    

  :يما يلي توضيح لكل منهمالمرؤوسين أنفسهم وثالثة تخص الموقف والبيئة، وف

 يمكن ذكرها في العناصر التالية:العوامل التي تخص القائد  :

   على أي قائد أن يأخذها بالاعتبار هو مدى ثقته بـالآخرين ، ومـدى تحملهـم                 يلأمور الت ا إن من 

.لاعتماد عليهم في مواجهة الموقفاالمسؤولية ، ومدى إمكان 

      لإدارية التـي   اناك من يؤمن بمشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات          القيم التي يؤمن بها القائد إذ ه

.تحكم تصرفاتهم ،وآخرون لا يؤمنون بالدور الذي يلعبه المرؤوسين في المشاركة

        قيادية معينة يشعر بالراحة في إتباعها، فقـد         ة يعتمد تبني القائد لأسلوب قيادي معين على ميله لفلسف 

.سلط وقد يهوى المشاركة مع الجماعة في الكثير من أعمالهيهوى القيادة بأسلوبها المت

     يمكن أن تتباين القدرة عند المرؤوسين ، على مواجهة المواقف واتخاذ            :عوامل تتعلق بالمرؤوسين 

لاعتماد أو التـردد فـي اتخـاذ    اوالبعض الآخر إلى الاستغلال لإدارية ، فقد يميل البعض إلى        ا القرارات

1.هذا وذلك فقد يتباين البعض في درجة تحملهم للمسؤوليةالقرارات، ووفق كل 

  يقصد بذلك بيئة العمل عموما ، وبيئة المنظمة والقيم والتقاليد التي تسير عليها وتؤمن :ظروف البيئة 

بها على وجه الخصوص ،إذ تلعب هذه العوامل أثرا كبيرا في نوع النمط القيادي المتبع ، إذ لا يـستطيع                    

وإلا واجه الكثير من المتاعب و الصعاب ،         حرف عما اعتادت عليه المنظمة من نمط القيادة ،        القائد أن ين  

وإلى جانب بيئة العمل أو المنظمة  يلعب موقع المنظمة الجغرافي دورا مهما ، إذ أن بعـد المنظمـة  أو                      

اتخـاذ  طبيعة حجمها يلزم المدير بتفويض جزء من صلاحياته والسماح للمرؤوسـين بالمـشاركة فـي                

  .القرارات

 يؤثر الموقف على نوع الأسلوب المتبع في القيادة ، إذ لا تشجع المواقف الصعبة القادة على :الموقف 

إتاحة المجال للمشاركة ، وخاصة إن كانت تلك المواقف خارجة عن نطاق إمكانات المرؤوسين في تقديم                

.ما يمكن أن يفيد لحلها

    لإنفـراد  الحاجة الملحة لاتخاذ القرار دورا في ميل الرئيس إلى           تلعب الضغوط وا   :الضغوط الزمنية

2.بإصدار القرارات دون الرجوع لمشاركة الجماعة

  التحفيز:  المطلب الثالث 

 التي يسعى التنظيم إلى تحقيقها ،إذ لا يكفي أن           الأهداف  تعتبر وظيفة التحفيز أساسا مهما لضمان تحقيق        

 الكفاءات والقدرات بل لا بد وأن تتوفر لديهم الرغبة في العمل ، ولا         لأشخاص من حيث  ايتم تعيين أفضل    

  .يتم ذلك إلا من خلال إتباع وسائل عديدة لتحفيزهم 
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  مفهوم التحفيز:  أولا 

       في العمل مـن أجـل       الأفراد واستنهاض هممهم لكي ينشطو    االتحفيز هو العملية المتمثلة في تشجيع 

ائد المشروع معرفة الطريقة التي تمكنه من تحفيز الفريق ، ويجـب             وبالتالي على ق   1.تحقيق هدف معين    

أنه لا يستطيع أن يحفز فريق المشروع ولاكنه يستطيع فقط أن يؤثر على ما "أن يدرك الحقيقة التالية وهي 

وبالتالي على قائد المشروع إدراك الحافز الذي يعني مجموعة الدوافع والرغبات والتفـضيلات             " يحفزهم

2.لداخلية أو الخارجية التي تدفع الفرد لللإستجابة الملائمة،سواء ا

    هي مجموعة من الظروف التي تتوافر في جو العمل ونشبع           و، أ الإشباعبموجبها  الحوافز وسائل يتم 

الوحـدة   العوامل التي تدفع العاملين في       يلأفراد التي يسعون إلى إشباعها عن طريق العمل، وه        ارغبات  

3.المرسومة الأهدافلتحقيق مل بكل قواهم  إلى العالإنتاجية

  أنواع التحفيز: ثانيا

   يمكن التمييز بين الحوافز من عدة نواحي

  لإنتـاج،  ا وهي تلك الحوافز التي يقصد بها تشجيع أو حفز أفراد معينـين لزيـادة                :الحوافز الفردية

لأفـراد سـعيا    الإيجابي بـين    ا  الفردية موجهة للفرد وليس للجماعة، ومن شأنها زيادة التنافس         زفالحواف

 للوصول لإنتاج وأداء أفضل ،وقد تؤثر الحوافز الفردية سلبيا على روح الفريق التي هي جوهر عمليـة                 

  .لإدارة ما ينبه إلى ضرورة اللجوء لأسلوب الحوافز الجماعية أيضا إلى جانب الحوافز الفرديةا

    ع روح الفريق وتعزيز التعاون بين العاملين ،         تهدف الحوافز الجماعية إلى تشجي     :الحوافز الجماعية

 الأهـداف بحيث يحرص كل منهم على أن لا يتعارض عمله مع عمل الزملاء ،لأن في ذلـك إضـرار ب                  

 بين العاملين بـدل روح      نالرئيسية للعمل ومن شأن الحوافز الجماعية إشاعة روح الفريق ، وروح التعاو           

لإيجابي  ا  ، فيمكن للإدارة ومن أجل أن يتحقق التنافس الفردي         التنافس الذي يصل إلى حد التناقض أحيانا      

لأسلوبين معا ولا تقتصر على أسلوب واحد ، بحيث تكون حوافز  اوروح الفريق في آن واحد أن تستعمل 

4. المنظمة  ككلىعلى مستوى الفرد وحوافز على مستوى  جماعة العمل ،وحوافز على مستو

  :ساس التاليلأ ا ويمكن تقسيم الحوافز على 

 حوافز على مستوى العمال .

حوافز على مستوى التخصصات والإدارات.

حوافز على مستوى المنظمة ككل .

  .لأشكال المختلفة للحوافز ا يوضح 2.2 والجدول 

                                                
1 - Claude le bœuf, Alex Mucchielli, op. Cit, P14.
2 - Management, Internet, http : // hslammemo.com / management/ management7, pris le 
10/09/2007, P12
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   الأشكال المختلفة للحوافز:2.2جدول 

   على مستوى التخصصات والإدارات   على مستوى العمال  
   

  على مستوى الفرد
  

  افز بالقطعةحو-1
   بالوقت النمطي-2

  العمولة-1
 العلاوة-2
   المكافأة-3

   نفس الطرق   على مستوى جماعة العمل
  

  على مستوى المنظمة ككل
  المشاركة في الأرباح-1
لاقتراحات اخطط -2
  ملكیة الأسھم-3

  303لإدارة ،مرجع  سابق، صامحمد قاسم القريوتي،مبادئ :المصدر     

  

 المادية التي يمكن للمنظمات المختلفة إتباعها وهناك أشـكال مختلفـة            تتعدد الحوافز    :الحوافز المادية

:نذكر منها

    يتمثل هذا المنهج في التحفيز بوجود معادلة يتقاسـم علـى            : والمكاسب حلأرباا حوافز خطط تقاسم 

 أن تتضح العلاقـة     بلأسلوالأرباح المتحققة نتيجة عملهم ، ومن شأن هذا          ا أساسها العاملون في المنظمة     

في أذهان العاملين بين الجهود التي يبذلونها والنتائج التي  يحصلون عليها وقد يأخذ التحفيز شكلا آخـر                  

. المتحققة على الموظفين إضافة إلى الرواتب التي يتقاضونهاحلأرباا نبأن يتم توزيع نسبة م

      يع العاملين علـى    لأسلوب في التحفيز على تشج    ايقوم هذا   :  التحفيز على أساس المهارات المكتسبة

اكتساب مهارات إضافية تعزز قدرتهم في العمل ، فكلما اكتسبوا كفاءات جديدة كلما تلقوا حوافز ماديـة ،           

ويساعد هذا النوع من الحوافز الذي يحل محل اعتماد المسمى الوظيفي أساسا لتحديد الرواتب ولأجـور                

 لقيام بمهام عديـدة بـدل  أن يبقـى محـدود            ،حيث يصبح العامل وفقا لهذا المعيار راغبا وقادرا على ا         

.لإمكانات وحسب ما يحدد مسماه الوظيفيا

       لإدارية وإدراكا منهـا لأهميـة      اتلجأ بعض المنظمات    :  التحفيز على أساس المزايا المادية المنتقاة

لتي يمكـن   لأفراد واحتياجاتهم ،إلى إعطاء العاملين حرية اختيار حزمة من المزايا ا          االفروق الفردية بين    

 حيث يعطى العـاملون حريـة اختيـار     ةلأساسي ا تقديمها لهم وضمن نسبة محددة ، وفقا لرواتب العاملين        

المزايا التي تتناسب مع أوضاعهم بحيث يكون هناك سعر خاص محدد لكل مزية من المزايا ،ويمكن أن 

 والتأمين على الحيـاة ونظـم      لإجازات السنوية ،   ا تشمل هذه المزايا نوعيات مختلفة من التامين الصحي،       

1.الخ.....................لادخار والتقاعد ا

   تعتبر الحوافز المعنوية والتي تتجاوز النواحي المادية مهمة أيـضا فـي تحفيـز               :الحوافز المعنوية 

: على الحوافز المعنوية ةالأمثل ومن العاملين أو فئات منهم ،
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     ينظر الكثير من    :دة دورهم في المنظمات التي يعملون فيها       وزيا الأهداف إشراك العاملين في تحديد 

 والبـرامج   الأهـداف لإدارة لهم بالاشتراك في مناقشة السياسات و    االعاملين إلى أهمية الدور الذي تعطيه       

المراد  تنفيذها ، ولذلك فعلى المسؤولين إدراك أهمية هذا الشعور لدى العاملين والنظر إلى الطرق الممكن 

  لإشباع هذه الرغبة التي تساهم إذا تحققت في زيادة الواقعية لدى العاملين ولا شك أن في أسـلوب        إتباعها

:لأسلوب على ثلاث خطوات هي  الاتجاه ويشمل هذاا حافزا أساسيا في هذا الأهدافلإدارة با

  ون به الذي يعملالإداريالمستوى  على كافة المستويات وبمشاركة العاملين وعلى الأهدافتحديد.

   المحددة، بحيث يتم احترام هذه المواعيد التـي أتفـق عليهـا أصـلا      الأهدافلإنجاز   تحديد مواعيد 

.بمشاركة الجميع وضمن المعطيات المعروفة

 1.لأساس الأداء المتحقق والتصرف على ذلك ا المتابعة والتغذية العكسية لمستوى

 ن أهمية للاعتراف بجهودهم ويعتبرون ذلك حافزا        يعطى كثير من العاملي    :لاعتراف بجهود العاملين   ا

 التحفيـزي ،    بلأسـلو الأمثلة على التطبيقات الممكنة لهذا      امهما  لهم لبذل جهود إضافية في العمل ومن          

2.إعطاء جوائز معنوية مختلفة للعاملين مثل تسمية الموظف المثالي

  معوقات التحفيز:ثالثا 

لأفراد ،وهناك عدة    ا لالتزام بالعمل لدى    اريع من خلال غرس معنى       يجسد القائد معنى التحفيز في المشا     

 ، ولكن من الصعب تحقيـق مثـل هـذه           الخ......جوانب محفزة مرفقة للمشروع مثل العفوية والإنجاز        

  :الحوافز خاصة عندما يكون المشروع طويلا ومجهدا ومن العوامل المعيقة للقائد في عملية التحفيز

 قة للقائد التجارب الساب قلة.

وجود تخصصات مختلفة في المشروع .

وجود مسافات بين العاملين في المشروع .

3. وجود عمال من داخل وخارج المؤسسة، لديهم طموحات مختلف

                قد تكون مدة المشروع قصيرة ولا تسمح للقائد بمعرفة الحافز لدى أفراد فريق المشروع بشكل كافي 

.وافزلكي يقوم بالتأثير على هذه الح

قلة اهتمام فريق المشروع بالمشروع طالما أنهم يدركون أن للمشروع تاريخ نهاية .

4. قلة الاتصال

  

  

                                                
  307نفس المرجع السابق ، 1
  308نفس المرجع السابق ، 2
  25 جیم فیولر ، إدارة المشروعات وتحسین ألأداء ،مرجع سابق ، ص   3

4 -- Claude le bœuf, Alex Mucchielli, op. cit, P16



لإداریة ا الوظائف                                                                 الفصل الثاني

148

  لاتصال واتخاذ القرار ا:الرابع المطلب 

فأي قـصور    لأساسية التي بدونها لا يتم إنجاز العمل ،       الإدارية   ا لاتصال أحد الوظائف والعمليات   ا  يعتبر

  .يؤثر سلبيا على مستوى أداء الأعمال في المؤسساتلاتصالات يمكن أن افي 

لإدارية وخاصة  ا من خلال تأكيد بعض النظريات       ةلإدارالإدارية ودورها في    الاتصالات  ا وتظهر أهمية   

لإدارة الإدارة على مبدأ المشاركة كأساس للإدارة الناجحة الـذي يـرى أن              ا أنصار المدخل السلوكي في   

  .لإدارة اارية كما يوحي  المدخل البنائي أو الهيكلي في ليست مجرد هياكل وأقسام إد

العمـل   من وجهة النظر السلوكية ليست إلا علاقات واتصالات تجري في محـيط              الإداريةفالتنظيمات   

  . في التنظيمات بشكل دقيقالأوضاعحقيقة ، فالخرائط التنظيمية على أهميتها لا تعكس الإداري

  لاتصال ا:أولا

هوكنز "لاتصال إذ  يعرف   اتعددت التعريف حول مفهوم     :  لاتصال ا  مفهوم" "Hawkins" "برستون "

"Perston"    لاتصالات بأنها العملية التي يتم من خلالها تعديل السلوك الذي تقوم به الجماعـات              ا عملية

. التنظيمية الأهدافداخل التنظيمات ، و بواسطة تبادل الرسائل لتحقيق 

   لإدارية ، بشكل   ا وتجميع البيانات والمعلومات الضرورية لاستمرار العملية        ويعرفه آخرون بأنه إنتاج

.لإحاطة بموضوعها ، وتعديل سلوكهم وفقا لها وحسب الجهة المطلوبة ايمكن من خلاله لكافة المعنيين 

  ليلكو" ويعرفها"" Lillico""            بأنها وسيلة لتبادل المعلومات لإظهار الوضع وتحسينه ، والتعبير عـن  

1.لأفكارا

    ولهذا فهو أقوى العوامل التي   الاتجاهمزدوج   على أنه طريق     الاتصالالعامة   يعرف خبراء العلاقات ،

 أن يتفهم كل منهما وجهات نظر الآخر، فيعمل على تحقيق رغباته، وتجمعهمـا              الاتصاللطرفي  تتضمن  

2.في ذلك المصالح المشتركة

) المرسـل ( اعل التي تحدث عندما يحول شخص أو جهة ما           على انه عملية التف    الاتصاليفهم   مما سبق   

، فالاتصالات إذا عملية تفاعل وتأثير بين المرسل والمستقبل،         )المستقبل(رسالة، ويستجيب لها طرف آخر    

  .تبعا للرسالة المرسلة

  لاتصالاأهداف ووظائف عملية :ثانيا 

  : إلى مايلي  نوعهاانلاتصالات في أي منظمة  إدارية مهما كا تهدف عملية  

        تسهيل عملية اتخاذ القرارات على المستويين التخطيطي والتنفيذي من خلال توفير المعلومات للأفراد 

.والجماعات
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والغايات المطلوبة من التنظيم تحقيقها من خلال البرامج  الأهداف تمكين المرؤوسين من التعرف على 

فة إلـى المـسؤوليات الموكلـة للمـوظفين         والخطط  والسياسات التي تم وضعها من أجل ذلـك ،إضـا           

.والصلاحيات الممنوحة لهم في سبيل تحقيقها

 لأعمال ودواعي تأجيلها أو تعديل خطط تنفيذهاا تعريف المرؤوسين بالتعليمات المتعلقة بأصول تنفيذ.

 بل لأعمال ، والمعوقات التي تواجهها ومواقف المرؤوسين من المشكلات وسا التعرف على مدى تنفيذ

.علاجها 

     تساعد في عملية ضبط السلوك التنظيمي للعاملين إذ تعتبر خطوط الهياكـل التنظيميـة والـسياسات 

.مؤشرا يلتزم العاملون بإتباعها في عملية اتصالاتهم بمرؤوسيهم

   لاتصالات الدافعية لدى العاملين لأنها تقوم بتحديد ما يجب عليهم القيام بـه ، وكيـف                ا تعزز عملية

 الأهـداف  وتوفير التغذية العكسية عن سير التقدم في تحقيـق  الأهداف م تحسين أدائهم ،إذ أن تحديد يمكنه

.وتعزيز السلوك المطلوب يستشير الدافعية

 ماعيـة تلاجالأفراد من خلالها عـن مـشاعرهم وحاجـاتهم          ا لاتصالات وسيلة يعبر  ا ةعملي تعتبر 

لأفراد ، ذلك أن الكبـت       ا  التوازن المطلوبة في سلوك    ومن شأن ذلك يخدم حالة     ، ونجاحاتهم وإحباطاتهم 

1.لأفراد يعملون لتحقيق  محدد امضر للفرد وبالتالي للتنظيم الذي هو مجموعة من

  لاتصالاعناصر عملية :  ثالثا

  :لاتصال في  ا تتمثل عناصر

ـ            :المرسل  ل فـي    وهو الجهة التي تبعث وترسل المعلومات بقصد إثارة سلوك محدد، ويتحدد المرس

.الإداريةالمستويات  بغض النظر عن الإداريةالعملية  بكافة أطراف الإداريالمجال 

  وهي الوسيلة التي يتم استخدامها لنقل التعليمات ،أو المعلومات التي يتطلبها العمـل ،               :لاتصال  اقناة 

ك فهنـاك رمـوز     وقد تكون الوسائل التي تستخدم لنقل المعاني إما لفظية أوكتابية ،أو تصويرية ،وكـذل             

.تستخدم في نقل المعلومات وقد تكون لفظية أو حركية أو رمزية

وهو الطرف الذي يتلقى الرسالة أو المعلومات المرسلة:المتلقي .

تعني مجموعة المعاني التي يرسلها المرسل للمستقبل عبر القنوات المناسبة، بهدف التـأثير              :الرسالة 

.في سلوكه

   عملية تبين جدوى التعليمات ،ومدى نجاحها في تحقيق مـا هـدفت إليـه ،                وهي   : التغذية العكسية

لاتصالات على البيئـة     ا ولا يقتصر قياس أثر    لاتصال ،  ا وتختلف طرقها باختلاف القنوات المستخدمة في     

الداخلية للمنظمة  بل يمتد للبيئة الخارجية بكافة مؤثراتها والتي يفترض أن يتم رصدها لمعرفة ردود فعلها 
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جاه ما يجري داخل المنظمة سلبا أو إيجابا ، بحيث يتم التقويم للجوانب السلبية ، ويتم البحث في طـرق                    ت

1.لإيجابية وتعزيزها اتصويبها والتعرف على الجوانب 

  .لاتصال وعناصرها ايوضح نموذج لعملية  21.2 والشكل 

  

   الفعالالاتصالمعوقات :  رابعا

 الجيدة ويمكن إجمال الاتصالاتطريق  إلا أن هناك معوقات في الإدارةفي  الفعالة الاتصالاتأهمية رغم  

  :أهم هذه المعوقات فيما يلي

   لأفراد في ميولهم ورغباتهم ، ولذا فإن تفسير الفرد وفهمه          ا يختلف    :لاجتماعية ا المعوقات النفسية و

 كيـره ومـستوى إدراكـه ،      لمضمون أي رسالة يرسلها أو يتسلمها يتوقف على حالته النفسية وطريقة تف           

لأفراد دورا كبيرا في ترجمة وتفسير كـل كلمـة           ا لإدراك ، كما تلعب الدوافع لدى      ا لانتقائية في اودرجة  

تصلهم من رؤسائهم بدرجات متفاوتة حسب ما يختلجهم من عواطف ومشاعر ، مصدر آخر للاختلافات               

لإدارية يكونـون أقـرب   ا من نفس المستويات  لإدارية  للأفراد ، فالأفراد    االفردية هو اختلاف المستويات     

لاجتمـاعي فتعتبـر التحيـزات      اللتفاهم مع بعضهم البعض مما لو اختلفت مستوياتهم ،أما على المستوى            

 وبالتالي العلاقة العدائية أو مـا       ةالأناني ظهورلاتصالات الرئيسية لأنها تؤدي إلى      الاجتماعية من عوائق    ا

. أن تركز  التحيزات على أسس  دينية أو عرقية أو إقليميةشابهها تجاه الآخرين ، ويمكن
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     الـسائدة،  الاتـصالات نوعية  ى إن للملامح التنظيمية تأثير عل :المعوقات الناشئة عن طبيعة التنظيم 

: ذلكنوم

  لإشراف الذي يؤدي إلـى تـشويش        ا لأدوار وعدم تحديد الصلاحيات أو عدم مناسبة نطاق       ا غموض

.الاتصالات

لأفراد  الإدارية وعدم تجانس الجماعة ، فالمركزية تحتم ضرورة رجوع      ا م وزيادة المستويات     التنظي

 لأمر الذي يقلل من سرعة      ا لشخص واحد يمتلك قدرا كبيرا من المعلومات رغم بعده عن مراكز التنفيذ ،            

عـدد  لضياع المعلومـات وعـدم صـحتها ، كمـا أن ت            لاتصالات ويزيد من وجود احتمالات كثيرة ،      ا

لإدارية يعني طول المسافة بين القاعدة وقمة الهرم في الهيكل التنظيمي ، ومرور المعلومات  االمستويات 

لإدارية مما يعرض المعلومات لعملية تحريف وحذف ذهابا وإيابا مـن القاعـدة             ابسلسلة من المستويات    

  1.للقمة
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  الرقابة: الرابع المبحث

ل المشروع وتنظيمه وتوجيه أفراده أثناء العمل ، لابد من التأكد من أن أعمال المشروع                بعد تخطيط أعما  

 الموضوعة في عملية التخطيط وهذا هو جوهر وظيفة الرقابة ، وبـصرف             الأهدافالتي أديت قد حققت     

  :النظر عن الشيء الموضوع للرقابة ، فإن للرقابة عمليات أساسية لا تختلف من نشاط إلى آخر وهي 

 وضع معايير للرقابة .

 الفعلي بهذا المعيارالأداءمقارنة .

 لانحرافات بين الفعلي والمخطط الإجراء التصحيحي لعلاج ا اتخاذ.

  مفهوم الرقابة:لأولاالمطلب  

لإدارية التي يمارسها القائد في المشروع فإن الرقابة تعد الوظيفـة           ا التخطيط هو أول الوظائف      ت إذا كان 

  .ه الذي يتكون أساسا من التخطيط، التنظيم، التوجيالإداريالنشاط لمتممة لحلقة النهائية ا

  تعريف الرقابة:أولا 

  :لإدارية السابقة فقد تنوعت التعاريف وسوف نذكر أهم هذه التعاريف وهي ا كغيرها من الوظائف 

    مطابق لما أريد إتمامه ،    لأخيرة للإدارة التي تمكن المدير من معرفة أن ما يتم            ا  الرقابة هي الوظيفة 

لإنجازات المحققة لاتخاذ القرارات التصحيحية اللازمة ، والرقابة تطبق على كل      افالرقابة تهدف إلى تقييم     

لأداء بالمعايير أو الخطط المتفق عليهـا        ا شيء ، العاملين ،المنتجات والأفعال ، والرقابة تتضمن مراجعة        

1.لانحرافات ا الأمام مما  يمنع حدوث ى الرقابة هي التي تنظر إلعوأفضل أنوا لأداء ،اللتأكد من كفاية 

        لأداء مع أهداف التخطيط لتصميم نظام للتغذية العكسية        ا الرقابة عبارة عن جهد منظم لوضع معايير

وتحديـد أهميتهـا     لتقديرها إذ كان هناك انحرافـات ،       لإنجاز الفعلي بالمعايير المحددة مسبقا ،     المقارنة  

 أي عمل مطلوب للتأكد من أن جميع موارد المؤسسة يتم استخدامها بأكثر الطرق  فعالية وكفايـة       ولاتخاذ

2.ممكنة في تحقيق أهداف المؤسسة 

               هي التأكد من أن كل شيء في المؤسسة يتم وفق الخطط الموضوعة، والتعليمات الصادرة، والمبادئ 

3.المعتمدة، وذلك لهدف كشف مواطن الضعف وتصحيحها

قـد   الأهـداف من   وتصحيحه من أجل التأكد      الأداءقياس   هي   الإداريةللرقابة  لأساسية   ا ن الوظيفة  إ 

4. الخطط قد وضعت موضع التنفيذ بالشكل الصحيحنتحققت، وأ

                                                
  169ص  ، مرجع سابقدراسة الجدوى وإدارة المشروعات الصغیرة ،محمود أمین زویل ، 1
  
  171، ص2000 عمان،  ،، الإدارة علم وتطبیق ، دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، الطبعة الأولى محمد رسلان الجیوسي 2
ت الحدیثة ،مكتبة العبیكان ، الطبعة ألأولى  د ،أحمد بن عبد الرحمان الشمیمري وآخرون ، مبادئ إدارة ألأعمال ،ألأساسیات وألإتجاھا 3
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   لأرقـام المـسجلة    الأعمال التي تتعلق بمتابعة وتنفيذ الخطة ، وتحليـل      ا  تتمثل الرقابة في مجموعة

ومعالجة أي قصور فـي     ، الأهداف م اتخاذ ما يلزم من إجراءات لتنمية تحقيق       للتعرف على مدلولاتها ، ث    

فوظيفة الرقابة تتلخص في التأكد من أن مايتم أو ماتم من عمل مطابق لمـا أريـد                 ، الأهدافتحقيق هذه   

  1.إتمامه

  أهمية الرقابة وعلاقتها بالتخطيط واتخاذ القرارات: ثانيا 

 يبعضها البعض ارتباطا وثيقا بشكل تكاملي ، وتتصل وظيفة الرقابة بشكل لإداريةا ترتبط عناصر العملية 

لأعمال التي تهدف إلى مراجعة مـاتم عملـه         ارئيسي بعملية التخطيط ، أن عملية الرقابة تعني مجموعة          

لإجراءات اللازمة لتصحيح اوقياس ماتم إنجازه بالمقارنة مع ما حددته الخطط من أهداف ، ومن ثم اتخاذ           

  :ر أي انحراف عن الخطة ، ويبدو ارتباط الرقابة بالتخطيط من خلال العناصر التالية مسا

إذا كان هناك خطة وأهداف محددة لا يمكن القيام بمهمات الرقابة إلا .

          الرقابة ومن خلال المقاييس التي تتجسد عادة في عملية التخطيط على سلامة تنفيذ الخطة الموضوعة 

.  تنفيذهالالتزام فياوعلى مدى 

  لانحرافات بغية معالجتها بل تكشف عن صحة عملية ا لا تقتصر الرقابة على متابعة التنفيذ وتشخيص

. المحددة الأهدافوعلى قدرة الخطة على تحقيق  من سياسات وإجراءات ،االتخطيط وما يتبعه

قابـة يتخـذ المـديرون       أما عن علاقة الرقابة باتخاذ القرارات فإنه في ضوء ما تسفر عنه تقـارير الر              

 الموضوعة كـأن    الأهدافب خلل   فإذا ثبت من خلال الرقابة أن هناك         لأمر،االقرارات اللازمة لتصويب    

 بحيث تكون واقعيـة ،أمـا إذا         الأهداف تكون غير واقعية ، فإن ذلك يستلزم اتخاذ قرار بإعادة النظر في           

ن القصور راجعا لأداء العاملين فـإن ذلـك          الموضوعة واقعية وضمن ما يمكن تنفيذه وكا       الأهدافكانت  

يلزم المدير باتخاذ قرار ما ، إما إعادة تدريب العاملين لزيادة كفاءتهم ،أو إعادة النظر بأمرهم من حيـث                   

  عقابية بحقهم ،إذا أقتنع أن أسباب القصور ذاتية ولا علاقة  لها بأمور تتصل بالموارد أو                  إجراءات اتخاذ  

  2.لإمكانات المتاحةا

  خطوات الرقابة:ثالثا  

  لإدارية سواء كان ذلك في القطاع العام أو القطاع الخاص على أربعة مراحل وهي ا تتحق عملية الرقابة 

    لأولى من العملية الرقابية حيث تنطـوي علـى         ا تمثل هذه الخطوة المرحلة      :الرقابيةوضع المعايير

عمليات التنفيذ ويجب أن تتصف المعايير بالشمول أي        لأداء و اتحديد المعايير التي سيتم في ضوئها متابعة        

 التكامل فيما بينها   نحو يحقق  على   لإداريةاالمستويات  تغطي جميع مجالات النشاط النوعية وأيضا مختلف        

3.ويحد من التعارض ويتغلب على الرؤية الجزئية والمشاكل المترتبة عليها

                                                
  12 ،ص 1998 د،عبد الفتاح الصحن ،محمد السید سرایا ،الرقابة والمراجعة الداخلیة ، الدار الجامعیة ،ألإسكندریة ،مصر ،  1
   358 قاسم القریوتي ، مبادئ ألإدارة ، مرجع سابق ، صمحمد  ،د 2
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  : نذكر التاليداءالألتقييم  التي يمكن استخدامها ر  ومن المعايي

 حجم المبيعات في شركة خاصة أو عدد المعـاملات          و بالوحدات، أ  الإنتاجكمية   بمعنى   :معايير كمية 

.الخ..............التي يتم إنجازها في دائرة الترخيص

   أو مدى الجودة    ، بمقارنتها مع مثيلاتها في السوق     أي نوعية السلع المنتجة وجودتها ،     :معايير نوعية

.ة في المستشفيات الحكومية ، بمعنى نوعية الخدمة المقدمة ،متوسطة ،أو جيدة أو ممتازة الصحي

أي مقدار الوقت الذي يتطلبه إنتاج سلعة معينة أو أداء خدمة معينة:معايير زمنية .

1.أي النفقات المصروفة لإنتاج سلعة معينة أو لتقديم خدمة أو إنجاز معاملة معينة:معايير التكلفة

دير بالذكر أن هذه المعايير لا توضع في مرحلة الرقابة وإنما تحدد مسبقا في مرحلة التخطيط ولذلك                  وج

  .يتم الحصول عليها كمعطيات قابلة للتطويع والتعديل في ضوء مقتضيات التنفيذ الفعلي 

   م نحـو  لأداء الفعلي وذلك لتحقيق مدى التقـد      اتنطوي هذه المرحلة على قياس      : لأداء الفعلي   اقياس

 أو المعايير المطلوب إنجازها ، وقد تتم عملية القياس بسهولة خاصة إذا كانت المعـايير                 الأهداف تحقيق

لأداء صعب للغاية في حالة المعايير النوعية والكيفية        اموضوعية وكمية ودقيقة ومحددة ، وقد يكون قياس         

 القياس كلما اتجهنا إلى المـستويات      التي يصعب قياسها كميا بصورة مباشرة، كذلك تزداد صعوبة عملية           

. وشمولية المهام الأهدافلإدارية العليا ،نظرا لعمومية ا

   لأداء الفعلـي بالمعـايير      ا  تنطوي هذه المرحلـة علـى مقارنـة          :لأداء الفعلي بالمعايير    امقارنة

ية المقارنة وأيضا   لأداء والمعايير ، وينبغي مراعاة توقيت عمل      الانحرافات بين   االموضوعية وذلك لتحديد    

النقاط التي يجب أن تتم المقارنة عندها على نحو لا يعوق التنفيذ الفعلي ويجعل عملية الرقابة اقتـصادية                  

بالإضافة إلى مراعاة أن تكون معظم المعايير موضوعية وقابلة للقياس الكمي وأن نلجأ للكم الشخصي إلا                

.في أضيق الحدود

    لإجراء التصحيحي ضـرورة حتميـة      ايمثل  ): التغذية العكسية ( حيحيلإجراء التص ا التقييم و اتخاذ

ت جوهرية مقبولة وينبغي أن تـسبق        لأداء الفعلي بالمعايير عن انحرافا    اخاصة عندما تسفر نتائج مقارنة      

لانحرافـات  الانحرافات لمعرفة هل    الإجراءات التصحيحية ، تحليل دقيق للأسباب التي أدت إلى حدوث           ا

د خطأ في التنفيذ أم أنها ترجع إلى وجود خطأ في تقديرات الخطة ذاتها كمـا يجـب أن                   ترجع إلى وجو  

لأداء الأداء الفعلي أقـل مـن مـستوى    الانحرافات قد تكون سلبية وذلك عندما يكون مستوى      اتراعي أن   

يرجـع   وقد   المخطط،لأداء  الأداء الفعلي يفوق    ا إيجابية عندما يكون      الانحرافات المخطط وأيضا قد تكون   

2.المخططلأداء اذلك إلى زيادة فعالية القائمين على التنفيذ أو قد يرجع إلى تواضع مستوى 

  يوضح الخطوات السابقة الذكر 22.2  والشكل
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  خصائص الرقابة:   رابعا 

  : يجب أن تتميز النظم الرقابية بخصائص محددة تتضمن فعاليتها ومن أهم هذه الخصائص

 النظم الرقابية إلى ضرورة استيعاب هذه النظم لجميع المعايير الخاصـة بكـل               يشير تكامل  :التكامل 

الخطط التنظيمية إلى أنه يجب أن يكون هناك تكامل بين الخطط ذاتها وأيضا تكامل بين الـنظم الرقابيـة       

.المستخدمة

 وفهمهـا   يجب أن تكون النظم الرقابية قادرة على استخدام المعلومات و التحقق منهـا               :الموضوعية

على تقارير موضوعية تتضمن بيانات كمية ذات معنى ومدلول واضـح ومحـدد،             الاعتماد  ذلك  ويتطلب  

.ويرتبط إيجابيا بالموضوعية ومدى اعتماد النظام على نظم اتصال واضحة ورسمية

 الأداءعـن    يجب أن يكون النظام الرقابي قادر على الحصول على معلومات صحيحة وكاملة              :الدقة 

 إيجابيا بدقة نظـام الرقابـة       طتأكيد من مصدر المعلومات وقدرته على توفير معلومات دقيقة، ويرتب         مع ال 

1.ومدى وضوح النظام وسهولة فهمه

 من الضروري أن يزود النظام الرقابي القائم على المشروع بالمعلومات في الوقت المناسب              :التوقيت 

حتياجاتهم إليها ،حيث يختلف التوقيت الملائم لتـدفق        وهذا يعني حصول القائد على المعلومات في لحظة ا        

المعلومات من مستوى إلى آخر، وبصفة عامة فإن الحاجة إلى توقيت المعلومات الرقابية ترتبط دائما بعدم 

.التأكد فكلما زادت درجة عدم التأكد تزداد الحاجة إلى الوقت 

 عني أن يكون النظام قـادرا علـى اسـتيعاب          إن النظام الرقابي لابد أن يكون مرنا، وهذا ي        :المرونة

2.التغيرات المحتملة في المحيط أو في المشروع نفسه

                                                
  316 ص  نفس المرجع السابق ، 1

2 - Patrick Joset, Gestion de projet-méthodes, outils et techniques de base, Abissa informatique, 
Paris, 2000, P35.
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  معوقات الرقابة :خامسا 

  : تعاني النظم الرقابية من مقاومة العاملين لها ويرجع ذلك إلى عوامل كثيرة منها

    عنها تؤدي إلى رفضهم لها       يقبل العاملون عادة درجة معينة من الرقابة ، إذا زادت          :الرقابة الزائدة 

لإحساس بالمسؤولية الذاتية والتمتع بدرجة من الحرية فـي مواقـع   ا، ويرجع ذلك إلى رغبة العاملين في        

.العامل 

    تركز بعض النظم الرقابية في أحيان كثيرة على نقاط معينة لا تتفـق مـع   :التركيز في غير محلـه 

ؤية محدودة جدا مما قد يثير العـاملين ضـد هـذه            وجهة نظر العاملين حيث تعكس من وجهة نظرهم ر        

.الرقابة

      يشعر العاملون أحيانا بأن المسؤولية الواقعة عليهم تفوق         : عدم التوازن بين المسؤولية والصلاحيات 

لهم من صلاحيات وفي نفس الوقت قد يتطلب النظام الرقابي الرقابة اللـصيقة والمراجعـة                ممنوح   ماهو

. العمل مما يرتبط سلبيا بقبول العاملين والتجاوب مع النظم الرقابية التفصيلية لكل جزئيات

    قد يكون عدم كفاية العائد أو المكافـآت التـي يحـصل عليهـا               : عدم التوازن بين العائد والتكاليف 

.العاملون من أسباب مقاومة هؤلاء العاملين للنظم الرقابية

   بية بشكل محايد إلى عدم قبول العاملين لهذه النظم ،           قد يؤدي عدم تصميم النظم الرقا      : عدم الحيادية

     لأداءالإدارات لتفصيل معايير تتناسب أكثـر مـع مـستويات ونظـم              ا ويحدث ذلك عندما تتدخل إحدى    

1.لأخرىالإدارات افي حين تتعارض مع نظم العمل وأسلوب الأداء في  بداخلها ،

  أساليب ومجالات الرقابة: المطلب الثاني

 أي مستوى أن يمارس رقابته ،مابين أسـاليب عامـة           ىللمدير عل لأساليب التي يمكن من خلالها      ا تتعدد  

وتقليدية وتخصيصية ، ولكن يجب التنبيه إبتداءا إلى أن وقت الرقابة يجب أن لا تكون تحصيلية وإلا كان                  

   .ىلأخرا  حساب العملياتىلإدارية علامعنى ذلك تضيع  وقت المدير في جزء واحد من العملية 

  أساليب الرقابة:أولا

  : يمكن تصنيف أساليب الرقابة عموما تحت العناوين التالية 

المتعارف عليها والأكثر انتشارا من غيرها بلأسالي اهو إن ما يقصد بكلمة تقليدية :لأساليب التقليديةا 

:لأساليب ارغم أن ذلك لا يعني بالضرورة عدم أهميتها ومن هذه

  تستعمل الملاحظة الشخصية كأحد أساليب الرقابـة خاصـة فـي التنظيمـات              :ةالملاحظة الشخصي 

، الأخرىالرقابة الصغيرة والمتوسطة الحجم، ويكمل هذا النوع من الرقابة عن طريق الموازنات ووسائل 
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 تزال الملاحظة الشخصية الطريقة الوحيدة المعتمدة في كثير من التنظيمات وخاصـة فـي الـدوائر                 ولا

1.ةالحكومي

  ة الرقابية المستخدمة في المشروعات، والموازن     الأدواتأهم   تعتبر الموازنات من     :الموازنات بأنواعها 

هي نوع من أنواع الخطط التي تحدد النتائج المتوقعة في شكل رقمي وتستخدم كـأداة للتقيـيم والرقابـة                   

2.تقبلية أيضاوالاسترجاع وتعتمد الموازنات على الخبرة الماضية وعلى التنبؤات المس

  : وهناك عدة أنواع من الموازنات الممكن استعمالها كأدوات رقابية ومنها

    تعتبر الموازنة أقدم الوسائل الرقابية فهي تعبير بالأرقام عن النفقات والإيرادات            :الموازنة التقديرية 

لإيـرادات ،   افاق ومصادر لإناالمتوقعة لفترة زمنية مستقبلية وتتيح الموازنات للمدير التعرف على أبواب           

لإنفاق ، وتتعدد  أنـواع الموازنـات   اوعلى المسؤولين عن الصرف ، ومراقبة هذه الجهات وكذلك أوجه      

:التقديرية فهناك 

 لإيرادات والمصروفات التقديريةا موازنة.

موازنة نقدية.

موازنة رأسمالية.

 والموارد والوقتالإنتاجموازنة .

3.موازنة عمومية

 لأسلوب بين الموازنات وبين الخطط التي تهدف تلك الموازنات إلـى            ا  يرتبط هذا    :ة البرامج   موازن

 الذي طبـق    بلأسلو ا تحقيقها ،حيث لا تعد الموازنة فقط وسيلة رقابة ، بل أداة تخطيطية أيضا ووفق هذا              

وجب علـى كـل       حيث يت  "روبرت ماكنمارا " من قبل وزارة الدفاع الأمريكية بقيادة        1962لأول مرة سنة    

 المطلوب تحقيقهـا ، والخطـوات       الأهدافدائرة أو جهاز في مرحلة إعداد الموازنة الخاصة به ، تحديد            

اللازمة لتحقيق ذلك ، ومن ثم تقدير التكاليف اللازمة والفوائد التي تستحق  من جراء تنفيذ المـشروع ،                   

.شروع لأخذ بها لتنفيذ الماولكل بديل من البدائل المختلفة الممكن 

الرقابية التي تعتمد على معلومات تفـصيلية ورقميـة          الأساليبتتعدد   :لأساليب الرقابية المتخصصة  ا 

  :الأساليبهذه وليس على مجرد الملاحظات الهامة، ومن 

     أصبح معروفا وفي عصر المعلوماتية أن الرقابة لا تكـون سـليمة إلا إذا               :نظام إدارة المعلومات 

ومات ،إذ أن المؤسسات المختلفة تقوم أعمال كثيرة وتتعامل مع بيانات كثيـرة ،              ارتكزت على قاعدة معل   

. إلى معلومات ليتم التصرف على أساسها"DATA"ولابد من نظام يحول هذه البيانات
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    من خلال رسم الخرائط التـي تبـين         الإنتاجعمليات  تتم الرقابة على    : الرقابة على الجودة الشاملة 

 المقبولة، في مجال إنتاج السلع خلال فترات محددة، ووفق حدود           الأداءمستويات  ن   ع الانحرافاتمجالات  

1.عليا ودنيا مقبولة ومحسوبة بشكل إحصائي

  تتم مقارنة البرنامج المخطط سلفا بالإنجاز الفعلي يوما بيوم ويمكن أن تأخذ البرامج              :لإنتاج  ا رقابة 

 للإنتاج مقابل أرقام الخطة يمكن اكتشاف أي قصور فورا           الفعلية ملأرقااأو الجداول خرائط تتبع وبرصيد      

.لإجراءات التصحيحية اويمكن  عندئذ اتخاذ 

 يمثل المخزون بالنسبة لصاحب المشروع مشكلة وهي أنه لا يريد أن يكون لديـه               :  رقابة المخزون

ي النهاية فيميل   لاحتفاظ بالمخزون يكلف أموالا ويؤثر على معدل الربح ف        اعجزا في صنف معين كما أن       

.لانخفاض عما كان يأمل صاحب المشروع اإلى 

له مغزى بالنـسبة لـلإدارة و   "لإحصاء ا" فرع من فروع الرياضيات والمسمى  :لإحصائية   ا  الرقابة 

 فهـو يـستخدم   ملأرقااوالإحصاء هو علم  لأعمال المتقدمة تشمل دراسة هذا الموضوع ،  امعظم دراسات   

 الفعلية في العالم الواقعي ثم تعالج بمهارة ، بداية لجعلها أكثر سهولة ثم تربطها               بيانات  تجمع من الخبرة    

2.ببعض حتى تصل إلى أرقام تمثل خلاصة وافية أو إحصاءات ثانوية يمكن استخراجها 

 يقصد بنقطة التعادل النقطة التي يتساوى عندها إيرادات المشروع بتكـاليف إنتاجـه              : نقطة التعادل 

3. إذا قل إنتاجه عن هذه النقطة وسيربح إذا تعدى هذه النقطةعخسر المشرووبالتالي سي

     تتبع هذه الطريقة في مجال الرقابة على المشروعات التي يـستلزم            : طريقة مراجعة وتقييم البرامج 

      تنفيذها مدة زمنية طويلة ، وذلك بهدف اختصار الوقت ، والبحث عـن مـسارات عمـل أسـرع مـن                    

: في التكلفة والربح ، وتتظمن هذه الطريقة عدة خطواتنعنصر الزم لأهمية نظرا غيرها ،

تحديد النشاطات التي يلزم القيام بها والأحداث التي تدل على انتهائها .

رسم الشبكة وتحديد العلاقة بين النشاطات والأحداث .

 لانتقال للنشط الثانيا الوقت اللازم لإنجاز كل نشاط قبل.

لأطول لإنجاز المشروعا يأخذ الوقت  المسار الذي.

التعديلات اللازمة على خط سير العمل بالشكل المناسب الذي يقصر الوقت .

4. الرقابة على المشروع من خلال الشبكة التي تم رسمها

     تعتبر الوسائل والأدوات الرقابية السابقة جزئية ،إذ تقتصر علـى فحـص             :أساليب الرقابة الشاملة 

يف أو عنصر الوقت وما إلى ذلك من أمور ، ورغم أهمية هذه الوسائل إلا أنهـا لا تعطـي               عنصر التكال 
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صورة كاملة عن الوضع في التنظيم ، ولذلك تم التفكير بطرق أكثر شمولا تعكس النتيجة النهائية العامـة              

:للمشروع أو للمؤسسة أيا كانت وهي 

    لإيـرادات  ا لأي تنظيم من خـلال معرفـة    يعطى النظر للوضع المالي:قياس الربح أو الخـسارة

لإجراءات التـصويبية ،    اوالنفقات خلال فترة زمنية معينة عن أدائها ويفتح مجالا للرقابة من أجل اتخاذ              

.لإيرادات والنفقات بدل النظر إليهما بشكل إجمالي اويمكن أن يمتد هذا النوع من الرقابة لمفردات بنود 

   يكتفي بالنظر فيما إذا كان التنظيم قد حقق ربحا أو خسارة، بل يتم النظر               في هذه لا     :الاستثمارعائد

.إلى نسبة العائد إلى رأس المال المستثمر

 تعتبر المراجعة نمطا شائعا للرقابة، ورغم انصراف هذا المفهوم نحـو الناحيـة الماليـة                :المراجعة 

، وقـد تكـون   الإداريـة المجـالات   إلى  تمتددوالمحاسبية إلا أنها ليست قاصرة بالضرورة على ذلك، فق     

:المراجعة

ـ الإداريةالسجلات  على الإشرافيتولى   : خارجية   يعنـي  ا والمالية جهات خارجية متخصـصة، مم

 تكتشف التقارير التي تقدمها الجهـات     ذممارسة رقابة غير مباشرة على ما يجري داخل هذه التنظيمات، إ          

.في المؤسسةالمكلفة بالمهمة عن نواحي القوة والضعف 

تتم مهمة الرقابة الداخلية من خلال قيام قسم خاص داخل الـشركة أو المؤسـسة بمـسؤولية             :داخلية 

لأجهـزة   ا التدقيق وإرسال تقارير للمسؤولين عن ذلك وهذا ماتقوم به  كثير من المكاتب الحكومية ضمن              

1.المركزية ، وتسمى الدوائر المكلفة بهذه المهمة الرقابة الداخلية 

  مجالات الرقابة: ثانيا

    تعتبر عملية الرقابة وظيفة مهمة للإدارة سواء في القطاع الخـاص            :العامةلإدارة  ا الرقابة في مجال 

الشركات لإدارة الحكومية عن أهداف ا و لكن وسائلها تختلف تبعا لاختلاف أهداف الحكومي،أوفي القطاع 

لآتية الأمور الإدارة في الغالب عن اقطاع لإدارية في ا وتتركز الرقابة الخاصة،أو المؤسسات 

 التأكد من احترام العاملين في الجهاز الحكومي للقوانين وعدم مخالفتهم لها .

 لإنفاق المبينة الإعتمادات المالية يتم وفقا للخطط المقررة وفي أبواب ا التأكد من أن صرف.

 ظفينلأخطاء وحالات استغلال النفوذ من قبل بعض الموا اكتشاف.

التأكد من عدم محاباة الموظفين لبعض الفئات من المواطنين وتمييزهم عن غيرهم في المعاملة.

  :هي المذكورة أنواع أخرى من الرقابة الأهدافتحقيق  في الإداريةالرقابة  وتكمل 

الرقابة التشريعية .

الرقابة القضائية .

 2. رقابة الجمهور والصحافة
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    الرقابة علـى    الأعمالإدارة   تتضمن مجالات الرقابة على نشاطات       :الأعمالإدارة  الرقابة في مجال ،

 من أنشطة إنتاجية أو تسويقية أو مالية أو متعلقة بـالموارد            الإدارةتمارسها   والأعمال التي    الأنشطةكافة  

.البشرية

   المطلوبـة  لأنشطة التي تستهدف إنتـاج الـسلعة  اتعني الرقابة هنا تفحص كافة     :لإنتاجاالرقابة على 

لإنتـاج  اوبالكمية والنوعية المحددة وفي الوقت المناسب وبأقل تكلفة ممكنة ،كما أن الرقابة الكفؤة علـى                

لأوليـة بالكميـات   اتؤدي إلى تقليل حجم الموارد تحت الصنع في نطاق المصنع ، وتحقيق تدفق المـواد           

.لصنع المختلفة  الصناعية خلال مراحل اتالمناسبة وضمان السير المنتظم للعمليا

    لأنشطة التسويقية من حيث كميات الوحـدات المباعـة          ا  وتعني الرقابة على   :الرقابة على التسويق

ومقارنتها بما خطط لبيعه ،أو مقارنته السلع المباعة في فترات معينة مع ماسبق تحقيقه في فترات مماثلة                 

     لأصـول الواجبـة فـي    ان ومـدى إتبـاع   في الماضي ،كما تتعلق بتقييم  كفاءة منافذ التوزيع والتخـزي    

لأداء االتخزين ،إلى جانب ذلك فإن هناك الرقابة على المبيعات عن طريق تحديد مستويات معينة ثم تقييم                 

لإجـراءات   ا لانحرافـات واتخـاذ     االفعلي للمهام ، واختيار النتائج مع المستويات الموضوعة لاكتشاف          

لإعـلان مـن    االتسويق مراقبة النشاطات الإعلانية ومعرفة ما حققه        التصحيحية ، كما تعني الرقابة على       

.لإعلان في الحدود المرسومة له  الإنفاق على انتائج ، وما إذا كان 

   لإدارة  ا تعني الرقابة المالية متابعة الخطط المالية عند تنفيذها للتعرف على عثرات :الماليـة الرقابة

 وتتضمن الرقابـة الماليـة      خطرها،ي الوقت المناسب قبل أن يستفحل        ف التغلب عليها المالية والعمل على    

دراسة تحليلية للعوامل التي تؤثر على الربحية والمركز المالي وتستخدم عدة أدوات متعـددة فـي هـذا                  

.المجال منها الدراسة الوصفية ، والأساليب الكمية

   وسلامة  لاختيار،ان سلامة إجراءات  تعني التحقق من كفاءتهم ومن م:لأفـراد  االرقابة على سياسة

1.لأجور والرواتب وذلك للتأكد من تحقيقها جميعا لأهدافهااالبرامج التدريبية ، وسلامة نظام 

  عوامل الرقابة:ثالثا  

  : يمكن مراقبة أي نشاط من الجوانب التالية 

الكمية مثل حجم المبيعات .

 لإنتاج أو تحديد نوعية العملا الجودة مثل جودة.

الزمن لتحقيق أهداف معينة في مواعيد معينة .

 لإعلانالإنتاج وتكلفة ا التكاليف مثل تكلفة.

 من وجهة نظر كل عامل من عوامل الرقابة         )فرادأ إنتاجي، مبيعات، مالي،    ( ولا يشترط رقابة كل نشاط      

  2.الرقابةفقد يكتفي بعامل واحد فقط أو عاملين من عوامل 
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  ابة على المشاريعالرق: المطلب الثالث 

لإدارية التي تركز على تنظيم المشروع هيكليا أو هندسا أو علـى تخطيطـه تكنولوجيـا أو                 ا إن العملية   

جدوليا أوموازناتيا ، وتختار المدراء لتولي قيادة فريق المشروع بكفاءة وفاعلية و تبقى عاجزة عن ضمان    

                 غييـر تفـرض عليـه مـن الخـارج          نجاح المشروع ،إذ أن المـشروع قـد يـصطدم بتعقيـدات أو ت             

 أو قد يواجه صعوبات تقنية أو فنية أو تكنولوجيـة اوماليـة أو              -إيجابي ومنها ماهو سلبي    منها ماهو –

ماشابه فتعرقل مسار تخطيطه وجدولته وموازنته ،سواء احتاج المشروع إلى إعادة النظر بالهيكلة المعدة              

راتيجية التي تتناول جدولة نشاطاته وعملياته أو إلى إعـادة تقيـيم للموازنـة     لإست ا له أو إلى التغيير في      

 لأخير والمهام مـن العمليـة       ا المخصصة له فالنتيجة تبقى واحدة وتتلخص بحاجة المشروع إلى العنصر         

  .لأخيرة من أدوات تخطيط وتنفيذ ومعاينة المشروعالأداة الإدارية وهي الرقابة، فالرقابة إذا هي ا

  مفهوم الرقابة على المشروع:لا  أو

 تعتبر رقابة المشروع على أنها  عملية  تنظيم نشاطات وأعمال المشروع بما يخدم  أهداف أداء وتكلفـة              

لأخطاء التي قد تنتج     ا لانحرافات أو االمشروع وتوقيت المشروع ،إذ تهدف الرقابة بالأساس إلى تصحيح            

فعلي المرغوب به ، أما شكل رقابة المشروع فـيمكن أن يكـون              الحالي والأداء ال   ءلأدااعن الفارق بين    

رسميا أو غير رسمي ، فالمشروع الذي تحوم حوله المخاطر ويكون شبه عرضة للانحرافات ويتطلـب                

 وتقلل منها أو ربما تقـضي عليهـا ،أمـا     لانحرافاتالأخطاء و احتما أجهزة رقابية رسمية تحد من تفاقم        

 مخاطر أو انحرافات تذكر عند قيامة  فهو مشروع غير رسمي وهو بالتالي              المشروع الذي لا يترتب عنه    

  1. الرقابية ةلأجهزاليس بحاجة إلى 

  حاجة المشروع إلى الرقابة:ثانيا  

فإدارة المشروع قد يـسهل    هناك بعض العوامل الداخلية والخارجية التي تفرض الرقابة على المشروع ،         

خلية التي يؤثر على المشروع وضمن التكلفة الرقابية المعقولة إذ قد نجدها            عليها عادة التحكم بالعوامل الدا    

تواجه في الوقت نفسه تحديات تفرضها العوامل الخارجية التي تتحكم بالمشروع منـذ انطلاقـه مـرورا                 

وإذا كان من الطبيعي أن يتحكم مـدير المـشروع        بمراحل تخطيطه وتنفيذ عملياته ووصولا إلى نهايته ،       

عمله بمقاييس جدولة وموارد المشروع بما يلبي ويخدم أهداف أداء المشروع داخليا ، إلا أن عدم                وفريق  

وضـغط  ) القـوى العاملـة   ( وفرة بعض الموارد وعدم إستقرارية ديمومة الحصول على بعضها الآخر           

عوامـل  هي مـن ال   ) إضرابات القوى العاملة ،تبدل في مناخات العمل ،قوانين جديدة        (  المحيط الخارجي 

  الخارجية التي لا يمكن أن يتحكم بها لا مدير المشروع ولا فريق عمله ، هذه العوامل الخارجية تفرض 
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لأجهزة الرقابية وبغض النظر أحيانا عـن تكاليفهمـا         اعلى إدارة المشروع استخدام شتى أنواع وأشكال        

  1.المرتفعة

  فائدة الرقابة على المشروع:  ثالثا 

ع لا يتم في الغالب بشكل تام  ومتقن ، ولأن تنفيذ الخطط يتم في العادة يتم من طـرف         لأن تنفيذ المشاري  

لأمر الذي يفرض رقابة مـستمرة       ا لأفراد متفاوتون في قدراتهم وأدائهم ،     اأفراد، ومن المعرف أن هؤلاء      

  .وحاجة ملحة لممارسة الرقابة باستمرار حتى نتأكد من أن سير العمل يتم وفق ما خطط له

من جهة أخرى، تظهر الخطط نفسها  تقادما وتتطلب مراجعة وفحصا انطلاقا من التغيرات التي يشهدها   و

  .  الداخلي والخارجي بالإضافة إلى أن إمكانات المشاريع مضبوطة ماديا وبشرياعمحيط المشاري

جسد  في إطار التغذية     لأفراد والإمكانات ، وهذا ما يت     ا تظهر فائدة الرقابة من إيجاد مواءمة بين          هنا  ومن

العكسية ، كما أن عملية تفويض السلطة وتوزيع المهام والمسؤوليات تفرض بدورها أسلوبا رقابيا يـسمح    

للرئيس بمتابعة أداء مرؤوسيه انطلاقا من حدود السلطة الموكلة لهم والمهام المسندة لهم ، ومن ثم تحديد                  

لاحتكاك والنزاعات بين   اأداء العاملين ، فكثيرا ما يحدث       لانحراف تحديدا دقيقا وضمان سلامة       ا مسؤولية  

 الرقابة المـستمرة    ىالعاملين وسوء التفاهم وتتداخل الصلاحيات والمسؤوليات ،تأتي هنا الحاجة إل         أوساط  

لتفادي مثل هذه الحالات لضمان ملائمة أداء العاملين مما سيكون له أثـر علـى سـلامة داء                   والمحكمة

  2.المشروع ككل

  أهمية الرقابة: بعا را

  :في تأتي أهمية الرقابة في المشاريع من دورها المزدوج والمتمثل 

                المساهمة والتعاون في تحقيق نتائج المشاريع انطلاقا من كشف نقاط القوة وتدعيمها وكـسف نقـاط 

.الضعف وتفاديها

   من أجل الحصول على     لإنتاج المستعملة من قبل المشروع    ا معنى ذلك أن توليفة عوامل       :دور القائد 

 وفي  هلأكثر تكيفا مع وضعيته والمرحلة التي يمر بها وفي  إطار متطلبات            ا أصل أو خدمة يجب أن تكون     

:حدود توقيته وميزانيته ،وتزداد أهميتها أيضا بالنضر إلى النقاط التالية 

 كثرة التقلبات والمفاجآت والفرص والمخاطر التي يعرضها محيط المشروع .

جم المشاريع من يوم إلى آخر كبر ح.

تنوع وتعدد أنشطة المشاريع من فترة لأخرى .
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  : مما تقدم يمكن القول أن أهمية الرقابة انطلاقا من مفهومها تعبر

أداة للتأكد من أهداف المشروع المسطرة والتي تم إنجازها حسب ما خطط لها .

 التي تخص الواقع الفعلي للمشاريع لإدارة العليا بالمعلومات والبياناتا أداة  لتزويد .

أداة لتحقيق أمثلية وفعالية لكل عمليات المشروع.

أداة للتحقق من ملائمة وصدق المعلومات المالية وصحة ودقة القوائم المالية المنشورة.

1. أداة للتأكد من مدى الملائمة والمطابقة مع القوانين واللوائح الجاري العمل بها

  أنواع الرقابة: المطلب الرابع

لانحرافات والأخطاء ، قبل وقوعها ويجنب بالتالي مدراء ا إن أفضل أنواع الرقابة هو النوع الذي يكتشف 

  .المشاريع مشقة وتكلفة التعامل مع حلول المشاكل بعد حدوثها

  : وتقسم أنواع الرقابة إلى ثلاثة أنواع وهي

    فـالأجهزة   ية وهي من أكثر أنواع الرقابة شيوعا ،        وتدعى أيضا بالرقابة السبران    :الرقابة الضابطة

الرقابية السبرانية يكثر الطلب عليها كونها تعمل بشكل أوتوماتيكي بحيث تؤدي وظائفها ومهماتها بـدون               

لأجهزة بانتظام ذاتي وتستخدم أدوات ضابطة قادرة من تلقاء ذاتهـا علـى             اتدخل من أحد ، وتعمل هذه       

:ث ، وتعمل الرقابة الضابطة ضمن المعطيات التالية تصحيح أية انحرافات قد تحد

لأداء ا تحديد معايير.

 لأداءا قياس.

 لأداء القياسي بالمعايير المحددةا مقارنة.

التقييم والتنفيذ .

لأجهزة الراصدة للمدخلات والمخرجات مرورا بالعمليـة التحويليـة         ا فالرقابة الضابطة تعمل من خلال      

ل ومخرجات المشروع بشكل خاص ، فالمشروع يحتاج دائما على المـدخلات            بهدف ضبط المشروع كك   

منتجـات ، سـلع     ( ، ويحولها مستخدما العملية التحويلية إلى مخرجات        ) الموارد على اختلاف أنواعها   (

لإحساس في قياس المواصـفات     اذات مواصفات ومعايير متفق عليها ، وهنا يأتي دور جهاز           ) وخدمات  

بعدئذ تحول مقاييس هذا الجهاز  إلى جهاز مقارنة بحيث يقارنها بالمقاييس ذات    خرجات ، ومعايير تلك الم  

          القوالب الثابتة أو المعايير المحددة سلفا ، يحول بدره إلى صاحب القرار الـذي يدرسـه ويتخـذ بـشأنه                   

  2.لإجراء المطلوبا

  . يوضح عمل الجهاز الرقابي الضابط23.2 والشكل 

  

                                                
1 - Martine Reuzeau, Economie d’entreprise, ESKA, paris, 1993, P111
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أنها رقابة مواصفات مخرجات المـشروع وتعـرف         على الرقابة الفاحصة تعرف     :بة الفاحصة   الرقا 

 هذه الرقابة تستخدم للتأكد من أن شروط عمل المشروع المتفق عليها أو             أن  إذ    "اللاتحرك/التحرك" برقابة

ر المشروع  المحددة سلفا تسير بحسب ماهو مخطط لها ، والملاحظ أن هذه الرقابة تطبق على كافة مظاه               

بعد أن يوفر مدير المشروع أو سواه من المدراء المواصفات أو الشروط المطلوبة لمخرج أو مخرجـات                 

لأولـى  ا زبونا أو صاحب المشروع ، يهـتم  بالدرجـة            سواء كان  فالمستفيد من المشروع ،    المشروع ، 

فات المشروع مـع    بمخرج أو مخرجات بعد أن يفرض مسبقا شروط قبوله بها أي بعد أن تتطابق مواص              

لأجزاء عن نقاط  اشروط القبول بها ، ومن الطبيعي أن تخضع أجزاء المشروع للرقابة الفاحصة ، إذ تعبر

لأداء ،  اتفتيش تقوم بها أجهزة الرقابة وتسهل بالتالي عملية القبول بمخرج المشروع بعد التأكد من دقـة                 

ويتم الموافقة عليها رقابيا ، أما في حـال فـشل           لأداء فإنها تتحرك بسهولة     الأجزاء في   اوفي حال نجاح    

.لأجزاء فإن الرقابة الفاحصة توقفها وتنبه بالتالي صاحب القرار إلى عدم الموافقة عليها ابعض 

 لأداء هي الرقابة التي تعني بحقيقة ظهور نتائج عمل المشروع ا الرقابة ما بعد :لأداء ا الرقابة ما بعد

 لانحرافات الأخطاء واء المشروع ما بعد اكتماله ، والهدف منها ليس تصحيح        أي بصورة أدق ، حقيقة أدا     

 من المعلومات أو المعطيات المتأتية منها والتي  بدورها تـساعد علـى تـوفير            لاستفادة ا إنما حصرها و  

 ـ " لأخير من الرقابة يعرف برقابة      افرص نجاح أكبر للمشاريع المستقبلية ، من هنا فإن هذا النوع              دما بع

 ويركز بالتحديد على اكتشاف فرص تحسين المشاريع المـستقبلية للمؤسـسة انطلاقـا مـن أداء      "الرقابة

:لأربعة التالية الأقسام االمشاريع الحالية ، وتمتاز هذه الرقابة باحتضانها 
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أهداف المشروع .

 معالم ونقاط التفتيش وموازنة المشروع .

ع التقرير النهائي لنتائج أعمال المشرو.

 1.لأداء و فرص تحسين العملياتا توصيات

  .يوضح مكونات الرقابة والمتابعة على المشروع 24.2 والشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  259-257مرجع السابق ، ص  نفس ال 1



لإداریة ا الوظائف                                                                 الفصل الثاني

166

  خاتمة الفصل الثاني
  

مجتمعـة العـصب الرئيـسي لإدارة       ) التخطيط ،التنظيم ، الرقابة ، التوجيه       ( لإدارية  ا تشكل الوظائف   

 على بقية العناصر بالسلب ويصاب المشروع بمجموعة مـن         المشاريع فغياب أي واحد منها سوف يؤثر        

  .لإختلالاتا

لإدارة المشرفة عليه منذ انبثاقه كفكرة إلى وضع المعايير ا ويجب مراعاة خصوصية كل مشروع من قبل      

لإطار التنظيمي الذي سيعمل ضمنه كل من له علاقة بتنفيذ وإنجاز االتي تحكم سير كافة مراحله ، ووضع 

لأسـاليب   امن قائد المشروع وأفراد المشروع والتنسيق بينهم ، وتوفير وتوزيع المهام وتحديـد          المشروع  

لإنجاز في كل مرحلة من مراحل تنفيذ المشروع ، وفحـص النتـائج     االتي سيتم بواسطتها قياس ومقارنة      

  .لانحرافات اوكشف وتصحيح 

روع والذي يتطلب جهدا كبيرا فـي كـل          وتتعقد مهام ووظائف إدارة المشروع مع كبر وتعقد حجم المش         

لأساليب العلمية وبالتحديد في وظيفتي     الإدارة ويمكن التقليل من هذا التعقيد باستخدام        اوظيفة من وظائف    

  .التخطيط والرقابة من خلال استخدام أساليب التحليل الشبكي والتي تعتبر المدخل للفصل الثالث

  



دور التخطیط والرقابة في إدارة المشاریع باستخدام التحلیل الشبكي

  الفصل الثالث

  

جدولة الموارد المالیة والبشریة ورقابة 
  التكالیف باستخدام التحلیل الشبكي

  
  تمهيد

  جدولة فعاليات تنفيذ المشروع: المبحث الأول

  أساليب التحليل الشبكي:المبحث الثاني

الموارد المالية والبشرية         جدولة : المبحث الثالث

  والرقابة على التكاليف باستخدام التحليل الشبكي

  خاتمة
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  تمهيد

 يعني تخصيص الموارد الضرورية له مما يتوجب على إدارة المشروع            ، إن اتخاذ القرار بإقامة المشروع    

 ومن الضروري التأكيد   ،لأفضل وبفاعلية لتحقيق هدف المشروع المقرر     امن استغلال هذه الموارد بالشكل      

افة إلى مورد الزمن الذي يتوجب عدم   بأن الموارد بكل أنواعها تمثل بحد ذاتها قيدا محددا قويا بالإض           ،هنا

تجاوزه وكذالك مواصفات وشروط المشروع الواجب تحقيقها بما يلـي حاجـات ومتطلبـات المـستخدم             

  .للمشروع 

 و للموارد أهمية كبيرة مما يتوجب على إدارة المشروع التعامل معها بحذر وشمولية وبعناية كبيرة مـن                 

 وتكمن وظيفة الجدولـة علـى      ، جدولة استكمالا لوظيفة التخطيط    وتأتي وظيفة ال    ، خلال وظيفة التخطيط  

تجميع المعلومات الضرورية على مختلف مكونات المشروع ومن أهم المعلومات المطلوبة لوظيفة الجدولة 

بالإضـافة   ، لأسبقية أو التتابع فيما بينها    اهي المدة الزمنية التي تستغرقها الفعاليات وكذلك تحديد علاقات          

لأساسية مثل قوى العمالة والموارد والمعـدات وغيرهـا   اع تقديرات حاجة الفعاليات من الموارد إلى وض 

  .وإجراء الموازنة السليمة في توزيعها مابين الفعاليات

 وبعدها تأتي عملية الرقابة لضمان تنفيذ ما تم تخطيطه وجدولته من أجل الوصول إلى الهـدف النهـائي          

بة عن طريق متابعة المشروع للحصول على معلومات ميدانية عن تقدم العمل  وتتم عملية الرقا ،للمشروع

 وفي حالة وجود أي انحرافـات يجـب دراسـة     ،ثم مقارنة وتقييم هذه المعلومات مع الخطة الموضوعة   

  .لانحرافاوتقييم هذا 

  : بحيث تناولنا في،مباحثثلاث  من خلال ما تقدم سوف نتناول هذا الفصل من خلال 

 ت تقديرا ،المشروعجدولة فعاليات تنفيذ المشروع وتطرقنا من خلاله إلى جدولة نشاطات           :الأولث  المبح 

  .الأعمالشبكات  ،المشروع إعداد موازنة ،المشروعكلف 

 أسلوب المسار    ، أساليب التحليل الشبكي والبياني تطرقنا من خلاله إلى أسلوب جانت         :  أما المبحث الثاني  

  ).GERT(أسلوب المراجعة والتقييم البياني  ،)PERT(ييم ومراجعة البرامج أسلوب تق ،)CPM(الحرج 

 أما المبحث الثالث الذي ورد تحت عنوان جدولة الموارد المالية والبشرية باستخدام التحليل الشبكي فقـد                

يـاس  ق طرق   ،المشروعمراقبة تكاليف     ، جدولة الموارد البشرية   ،المالية جدولة الموارد    ،تطرقنا فيه إلى    

  .الانحراف
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  جدولة فعاليات تنفيذ المشروع: الأولالمبحث 

التي تدخل في صلب عمليات متابعـة تنفيـذ المـشروع،           ،تعتبر جدولة المشاريع من بين المراحل الهامة      

بحيث  على جدوى هذه المرحلة معظم مدراء المشاريع لدى انتهائهم من عملية تخطيط مشاريعهم ،         ويركز

لمتعددة فوائد عدة، لعل أهمها توصيل المشروع إلى نهايته ،وتنفيذه وإتمامه بأقل زمن             يجدون في تقنياتها ا   

  .و بأقل تكلفة

  جدولة نشاطات المشروع: الأول المطلب 

 ترتبط جدولة المشاريع ارتباطا كبيرا، بخطة عمل المشروع خاصة وأن الجدولة أصبحت من مـسلمات               

 المحركة لتسيير جميع نشاطات المشروع ،       تالأدوا أكثربر من   عمل وإنجاح إدارة المشاريع ، إذ أنها تعت       

  .إن من حيث أولوية وتسلسل النشاطات ، أو من حيث توقيت حدوث هذه النشاطات

  تعريف جدولة المشاريع: أولا

تعرف الجدولة على أنها المحول الحقيق لخطة عمل المشروع ، أي وضعها ضمن قائمة زمنية عملاتية ،                 

خلال القائمة الزمنية تحرك المشروع ككل وتستخدم  بالتالي كقاعدة أساسـية فـي تنظـيم       فالجدولة ومن   

  .ومراقبة أنشطة المشروع

 المترابطة يتم تنفيذها بطريقة منتظمـة ، لـه           الأعمال مجموعة من   "  وكما يعرف المشروع على أنه      

ف ،إذ أنها بالواقع تقسم المـشروع        فإن الجدولة تهتم بتنفيذ هذا التعري      "نقطة بداية ونقطة نهاية محددتان    

  1.لأحكام التي تساعد إدارة المشروع على إنجازهابعد إقراره إلى نشاطات ، وتضع 

أو بهيئـة   ) مخطط جانت ( ويجري تمثيل الجدولة بعدة طرق منها الجداول الزمنية أو المخططات البيانية            

ين إدارة المشروع وفرق العمل التي تعمل        الضرورية ب  الاتصالالمخططات الشبكية ، وتوفر الجدولة قناة       

  . والتنسيق ما بين إدارة المشروع وفرق العملالاتصالفي مراحله المختلفة ،إضافة إلى كونها بمثابة حلقة 

إن مفهوم الجدولة يعني أدوات العمل التي تستخدم في تخطيط و تقييم المشروعات والرقابة عليها ، وكيفية 

واقيت عملياته وتستخدم الجدولة كذلك كقاعدة أساس في مراقبـة الفعاليـات            تحويل خطة المشروع إلى م    

  2لأداة الشاملة لإدارة المشروعاوالرقابة عليها بما يتوافق مع الخطة والموازنة باعتبارها 

  الخطوات اللازمة لعملية الجدولة: ثانيا

  :لتنفيذ عملية الجدولة يجب إتباع الخطوات التالية

مراحله وأعماله الرئيسية والفرعيةتقسيم المشروع إلى )WBS( work breakdown structure.

 الفعاليات(الأزمنةتحديد علاقات التتابع الفني بين.(

التوصل إلى شبكة المشروع.

عمل تقديرات الوقت.
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عمل الخرائط الزمنية اللازمة.

1إعادة النظر في الخرائط الزمنية                                      

  أهمية الجدولة: ثالثا

  : للجدولة أهمية يمكن ذكرها في العناصر التالية

              ، وفقـا   تعتبر أداة رئيسية لإدارة المشروع من خلال ضبط نشاطات المشروع المختلفـة وتنظيمهـا

لأساليب عمل حدوثها وطبقا لتسلسل منطقي وزمني بعد تحديد مراحل المشروع الرئيسية والاتفاق عليها،              

 تلعبه الجدولة وتكتسب من خلاله  أهمية لا يستهان بها في مراقبة وضبط تنفيذ يالدور الذهذا يكمل نجاح 

لأشـكال البيانيـة، وجـداول      االمشروع ،استخدام التقنيات المتطورة للجدولة والتي تتمحور حول وضع          

  .نشاطات المشروع وتوقيت حدوثها وبرمجتها وحسابات تتعلق بحدوث النشاطات المرنة وغيرها

بأن هدف تقنيات الجدولة هو إيجاد شبكة علاقـات بـين مهـام ونـشاطات                ،" ميرديث ومانتيل "   يرى

والتي توضح بيانيا العلاقات التسلسلية لهذه النشاطات، إذ ينبغي تحيد المهام ، التي تـسبق أو                 المشروع ، 

 مثل هذه الـشبكة     تلي مهام أخرى،بكل وضوح، إن من حيث زمن حدوثها أو من حيث وظيفة حدوثها،إن             

  :ات التاليةالإيجابيمن العلاقات تعتبر أداة فاعلة في تخطيط ومراقبة المشروع ولها 

اعتبارها كنموذج عمل صالح لتخطيط وجدولة ومراقبة المشروع.  

 ووحدات المشروعبين مهام تعبيرها عن التداخل .

 المطلوبة منهممالالأع للقيام بالأفرادبها  توضيحها للأزمنة التي يجب أن يتواجد .

 و الوحداتالأقسامبين  التي تجري تالاتصالاتامين  مساعدتها على .

تحديدها للفترة الزمنية المتوقعة لانتهاء المشروع .

                تضمينها للنشاطات التي لا يمكن تأخير إنجازها، والتي يمكن أن يؤدي أي تباطؤ في إنجازهـا،إلى 

.دة لهتأخير إنهاء المشروع في الفترة المحد

       لان ذلك يضمن بقاء     تبدأ، تلك التي من الضروري أن       و أ تبدأ، تحديدها لتوقيت المهام التي يمكن أن 

.المشروع ضمن جدولته الطبيعية

                تحديدها للتنسيق الواجب حصوله بين النشاطات والمهام لتفادي المشاكل التي قـد تتعلـق بتوزيـع 

.الموارد أو بتوقيت المهام والنشاطات

مما يساعد على إبعاد أية خلافات شخصية يمكن أن تطرأ           ،حها لترابط المهام بعضها  بالبعض      توضي 

2.على المشروع وتؤثر

 تعتبر أداة مراقبة لسير المشروع، ضمن الخطة الموضوعة له، فهي تساعد على معرفة توزيع الموارد

  جدولـة المـوارد تخـتص        التي تقررها إدارة المشروع على مختلف نشاطات وأجزاء المشروع، إذ أن          

                                                
62مرجع سابق، ص ، إدارة وجدولة المشاریع محمد ماضي توفیق. د 1
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  بدراسة توزيع استخدام الموارد التي يتطلبها المشروع ضمن الفترة الزمنية المخصصة  لإنجـازه، وبمـا        

:لأسباب الموجبة لجدولة الموارد مايليام مع  إمكانات المؤسسة ومن أهم ئيتلا

ندرة الموارد أو محدوديتها.

لى أجزاء ونشاطات المشروعاستخدام الكمية المنتظمة للموارد وتوزيعها ع.

 للموارد، وهذا ما يسمى بفاعلية إدارة الموارد الأمثل الاستخدام .  

  للجدولة فهو تخزين الجدولة للمعلومات الهامة التي تتعلق بعمليات تنفيذ المـشروع،             رالأخي الدورأما 

العائـدة لتحديـد    وكما أن غالبية المشاريع تبدأ بجدولة النشاطات، بهـدف التوصـل إلـى التقـديرات                

الزمن،الموارد،التكلفة،اللازمة لتنفيذ نشاطات المشروع، فإن المؤسسة تخزن هـذه المعلومـات بحـسب             

  1.أهميتها، وبهدف استخدامها لاحقا في مسائل أخرى تتعلق بجدولة مشاريعها المستقبلية

  أساليب جدولة المشروعات: رابعا

عقدة والمختلفة التي تصاحب مراحل دورة حياة المـشروع و           والفعاليات الم  الأعمالمن   إن العدد الكبير    

كذلك المعلومات الكثيرة الضرورية لبناء مخططات الجدولة بالإضافة إلى المتابعة والرقابة على مراحـل              

  . المستخدمة في جدولة المشروعاتالأساليبأهم التنفيذ وسوف نستعرض 

حصر وتجميع البيانات المتعلقة بأنشطة المـشروع      يتضمن أسلوب الخرائط  البيانية     : البيانية طالخرائ 

ومواقيت تنفيذها و ترتيبها ومن ثم تمثيل الزمن المخطط لتنفيذ النشاطات بخط على الخريطة بحيث يكون                

طوله مساويا للمدة الزمنية التي  يستغرقها النشاط على لوحة التقويم، ويلازم ذلك خط آخر ليتم بموجبـه                  

 الفعلـي مـن تلـك       الإنجاز العمل الفعلي لنفس النشاط حيث تؤثر بالعادة نسبة         توضيح وبيان تقدم سير     

  .  في نهايته) النشاط(الفعالية

 وباستخدام هذه الخرائط يمكن معرفة أوقات البداية والنهاية لكل فعالية وكذلك معرفة مواعيد الحاجة إلى               

 المخطط  الإنجازما يمكن مقارنته مع نسب  الفعلي لكل فعالية م الإنجازالموارد بالإضافة إلى معرفة نسب   

له، كما ويساعد  المستخدم للخارطة البيانية في معرفة إن كان هناك حاجة إلى اتخاذ الإجراء التصحيحي                 

 إلى انه  بالإمكان      الإشارة و لابد هنا من     .   الفعلي عن المخطط له     الإنجاز في حالة حدوث انحراف في      

ائط وتوضيح العلاقات المنطقية ما بين فعاليتين متتاليتين إذ يمكن معرفة           ومن خلال استخدام أسلوب الخر    

  2.الأخيرة والتي تنتهي قبل نهاية الفعالية الأخرىأي من الفعالية تبدأ بعد الفعالية 

لقد سهل كثيرا أسلوب الشبكات وظيفة التخطيط وإعداد الجدولة في إدارة :الأعمال شبكات 

تمثل المخطط الشبكي الذي يعرض فعاليات المشروع ، وقد ساعدت المشروعات حيث أن الشبكات 

 على إلغاء قيود ومحددات الخرائط البيانية من حيث عدم عرضها علاقات التتابع المعقدة الأعمالشبكات 

ما بين الفعاليات وكذلك عدم إظهار المدة المثالية لإنجاز الفعالية ، حيث يمكن إجراء العمليات الحسابية 
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لأفضل لتنفيذ الفعالية وتوجد أنواع من  ا الشبكات التي تبين القرارات المتعلقة بمعرفة المدة الزمنية بطريقة

  : نذكر منها الأعمالشبكات 

أسلوب المسار الحرج)CPM:( الذي يستخدم بصورة شائعة في إدارة المشروعات  الأسلوبوهو 

ليات ويستخدم أيضا في تحديد الزمن الكلي ويعتمد على قاعدة التتابع المنطقي المعروف ما بين الفعا

.لإنجاز المشروع من خلال إيجاد المسار الحرج والفعاليات التي تقع عليه

 البرنامجومراجعة تنفيذأسلوب تقييم )PERT:( في إدارة المشروعات ذات الأسلوبهذا  يستخدم 

لفعاليات غير مؤكدة وتخضع لتقديرات التتابع المنطقي المعروف للفعاليات عندما تكون المدة الزمنية لهذه ا

.الاحتمالي واحتمالات التوزيع الزمني

البياني لتقييم ومراجعة المشروعات الأسلوب  )GERT:( الأعمال  من شبكات الأسلوب يمتاز هذا  

ل ين السابقين، حيث يساعد الجهة المستخدمة له على التعام الأسلوببالتركيبة المعقدة نوعا ما بالمقارنة مع 

 من احتمالية واحدة مع  محددات الفعاليات بالاعتماد على توزيعات احتمالية مختلفة كسمة بارزة  لها بدلا

 وإمكانية تمثيل الاحتماليةمحدودة ، ويستخدم أيضا بالتعامل مع التتابع المنطقي الذي يقع تحت آلية 

 من متابعة الأسلوبعداد يمكن هذا الفعاليات المقررة  لعدة مرات قبل حدوث فعالية لاحقة ،وبواسطة ال

  1.عدد المرات التي يتم عمل الفعاليات

  تقديرات تكاليف المشروع: المطلب الثاني 

ية ويقوم الأول تبدأ عملية تخطيط التكاليف مع الدراسة المقترحة لإقامة المشروع، وهي ما سميت بالدراسة 

بعمل التقديرات الكاملة لتكاليف المشروع ،وفي فريق إدارة المشروع أو الجهة المكلفة بتنفيذ المشروع 

ية المقترحة تحتوي فقط على ما يسمى بالتكلفة الكلية التفصيلية التي تبدأ  الأولبعض الحالات فإن الدراسة 

ية للمشروع، ومن الممكن أن يطلب مالك المشروع أو المستخدم له العناصر الأول الأعماللأسفل أو امن 

 فإن الدراسة المقترحة تحتوي على قسم خاص كتكاليف ذات العلاقة بالمشروع، لذلالتفصيلية لمختلف ال

  .بالتكاليف التقديرية للمشروع والعناصر التفصيلية لها

  تقدير التكاليف اللازمة لمراحل المشروع:  أولا

  : لإجراء تقدير التكاليف اللازمة لمراحل المشروع فإننا نتبع الخطوات التالية

كاليف على أساس واضح يساعد المنشأة على الحصول على الكثير من العقود، فمن المؤكد إن تقدير الت

أن هناك علاقة بين درجة  الثقة في الشركة التي يوكل إليها تنفيذ مشروع معين والطريقة التي تستخدمها 

 وضع أفضل في تقدير تكاليف التنفيذ للمراحل المختلفة ،كما وان وجود تقديرات دقيقة يضع الشركة في

.أثناء المساومة على شروط عقد التنفيذ
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       التي تتكون منها المرحلة والتي يطلق        الأعمال  و الأزمنةيستلزم التقدير الدقيق لتكاليف المرحلة تحديد 

عليها أحيانا عناصر المرحلة ، ومن المفضل أن يكون الربط بين المرحلة ومكوناتها عن طريـق نظـام                  

  . والتسجيل لعملية القياسالاتصاللية ترقيم عددي فذلك يسهل عم

            الأزمنـة   و الأعمـال يجب حصر كافة أنواع التكاليف المباشرة وغير المباشرة اللازمـة للقيـام ب   ، 

بالإضافة إلى التكاليف التـي يـصعب         والعدد والمعدات ،    الآلات ويتضمن ذلك تكاليف العمالة والمواد و     

 عليها التكاليف غير المباشرة ، وذلك بالإضافة إلى وضـع           تحميلها على مركز تكاليفي محدد والتي يطلق      

لتكاليفي من هذه التكاليف غير المباشرة ،وفي أحيان كثيرة تحسب كنسبة    انسبة تحدد مقدار نصيب المركز      

.مئوية من التكاليف المباشرة

             خطوة  يجب أن يكون هناك نظام محدد وواضح في شكل خطوات ثابتة لعملية إعداد التقديرات،فهناك 

 دون ضوابط لرغبة الشخص القائم بعملية التقدير، وفي هذا المجال قد يكون من              الأمركبيرة في أن يترك     

المفضل عمل قوائم وجداول تستخدم بطريقة روتينية في القيام بعملية التقدير،وأن ينص علـى ضـرورة                

1.ألاعتماد عليها وعلى الخطوات الموضحة بها عند القيام بالتقدير

م التقديرات وجود نوعا من التكاليف التي يعتمد عليها والتي تـسمى بالتكـاليف المعياريـة أو                 تستلز

      النمطية ، وهي التي يتم الوصول إليها عن طريق الدراسة والتحليل أو عن طريق متوسطات الـشركات                 

ميمات والمواصـفات    أو العمليات المشابهة التي تم القيام بها من قبل، ويستلزم ذاك دراسة التص             الأخرى

.الخاصة بالعملية وتحديد معدلات أداء نمطية ومعدلات استخدام المواد والتجهيزات

   الفعلي والتغيير فـي ظـروف        الأداء  إعادة النظر في مثل هذه التقديرات بناءا على          الأمرقد يستلزم  

.لأسعار، فقد يؤدي ارتفاع  تكلفة الخامات إلى زيادة تكلفة المواد المباشرةا

                 أن يكون لدى القائمين على التنفيذ جداول جاهزة تحدد التكاليف الخاصة، وان تكون هـذه البيانـات

2 بينه وبين القائمين على التنفيذض تكون أساسا للتفاوىمتاحة للعميل في أي وقت، حت

  أنماط تكاليف المشروع:  ثانيا

  : للتكاليف أنماط عديدة نذكر منها

 ود بالتكاليف المباشرة هي تلك التكاليف التي يمكن تحديدها بسهولة وتنفـق            المقص: التكاليف المباشرة

 أو المشروع، مثل تكلفة المواد المباشرة، ويمكن موازنة هذه التكـاليف ومراقبتهـا              الأزمنة مباشرة على 

بصورة أكثر فاعلية بالمقارنة مع التكاليف غير المباشرة، ومن عناصر التكـاليف المباشـرة فـي إدارة                 

  :مشروعات هيال

  والتي تتعلق بتكاليف تشغيل مكاتب المشروع وكذلك رواتب وأجور فريق           : المباشرة  الإدارة تكاليف 

.إدارة المشروع مثل مدير المشروع ومهندس المشروع والمخطط والمسؤول عن الجودة وغيرهم
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  عاملون وهم اللحـامون     التي يقوم بها ال    الأزمنة  تتمثل في تكاليف إنجاز    :التكاليف المباشرة للعاملين

.والسباكون ومبرمجي الحواسيب وغيرهم

             ومنهـا   الأزمنةتكلفة المواد المباشرة والمتعلقة  بالمواد والأجزاء والمكونات التي تستخدم في إنجاز 

.الفضلات والخردة

           منـة الأزتنفيـذ   تكلفة المعدات المباشرة المتعلقة بالمعدات والأجهزة والأدوات والعدد المستخدمة في 

.وأعمال بناء المشروع

 النفقات المباشرة والتي تتعلق بالمشروع وتشمل على ما يسمى بالخدمات المشتراة مباشرة وهي خاصة

  .بالمشروع مثل تأجير خدمات المصممين وأجور المقاولين الثانويين

  ـ      الإداريةبالنفقات   وتسمى أيضا    :التكاليف غير المباشرة  ن احتـسابها    وهي تلك التكاليف التي لا يمك

 مباشرة إلا أنها تعمل على استمرار تشغيل المنظمة ومن عناصر           الأزمنةأو  مباشرة وتسجيلها على العمل     

  :هذه التكاليف

  مثـل   الأخـرى     الإدارية العليا والوحدات    الإدارة  غير المباشرة والتي تعود إلى       الإداريةالتكاليف          

. العامة وإدارة شؤون العاملين وغيرهادارة الإوالموظفين في  لمبيعات والتسويق،ا

 الأخرىوالخدمات  والصيانة الاستقبالإلى  والتي تعود ةغير المباشرتكاليف العمل.

تكاليف المواد غير المباشرة وتشمل مواد التنظيف ومواد الصيانة وقطع الغيار.

  وأجهـزة التـصوير    لإلكترونيـة الأجهزة غير المباشرة وتشمل على تكـاليف الحاسـبات          اتكاليف            

.لإستنساخ والفاكس وغيرها او

1لإندثار والـتأجير االنفقات غير المباشرة وتشمل على نفقات التدريب و التأمين و  

 العاملين في المشروع وهي بمثابة الأفرادتكاليف  إن المقصود بتكاليف العمالة هنا هو   :تكاليف العمالة 

: في ألآتيالأربعةالرئيسية ليف على المجموعات تكاليف مباشرة وتشمل هذه التكا

الرواتب والأجور للعاملين في المشروع.

 الإداريةالمساهمات في النفقات.

التكاليف المتعلقة بالعاملين في المشروع مثل نقل العاملين والخدمات الصحية وغيرها.

المساهمات في أرباح المنظمة .

 خارج المنظمـة  (تعلقة بالتوريدات التي يتم شراؤها من الخارج       وهي التكاليف الم   :تكاليف التوريدات (

  2وتشمل على المواد والأجزاء اللازمة للمشروع وكذلك الخدمات الضرورية له
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  تقديرات تكاليف المشروع:  ثالثا

 أن  يقدم هذا القسم التكاليف التقديرية إلى التصنيفات المختلفة للعمالة التي من المتوقع              :تكاليف العمالة

يساهموا في أنشطة وأعمال المشروع مثل عمال البناء والدهان والمصممون ومبرمجي الحاسب وغيرهم،             

ومن الممكن أن تشمل أيضا على مجموع الساعات التقديرية ومعدلات الأجور لكل فرد ضمن التقسيمات               

  .المختلفة للعمالة

 و فريق المشروع والمطلـوب شـراؤها        وتعني تكاليف المواد التي يحتاجها المقاول أ       :تكاليف المواد

.لأصباغ والحديد والغذاء والحواسيب وغيرهااللمشروع مثل 

  وهي تكاليف الدراسات الاستشارية التي تقوم بها الجهات         : والمقاولين الثانويين  الاستثماراتتكاليف 

لبرمجيـات  من الخارج فريق إدارة المشروع مثل دراسة الجدوى والجدولة ونفقات التـدريب وتطـوير ا              

.وغيرها

  قد يحتاج المقول أو فريق المشروع إلى تأجير بعض المعـدات  :تكاليف تأجير التسهيلات والمعـدات 

 فـي    الأزمنـة   و الأعمـال لإسراع بتنفيذ بعض    االخاصة والأدوات أو التسهيلات التي تساعد في عملية         

معدات والأدوات والتسهيلات فـي     المشروع وهذه الحالات تكون عندما تظهر الحاجة الوقتية لمثل هذه ال          

  1. غير الروتينية أو المتكررةالأعمالتنفيذ بعض 

  أنماط تقدير تكاليف المشروع: رابعا

   تبدأ عملية تقدير التكاليف من تجزئة المشروع إلى مراحل العمل مثل التـصميم والهندسـة والتطـوير                 

ويلتقي فريق ) WBS(هيكلة تجزئة العمل والتنفيذ وغيرها أومن تجزئة المشروع إلى حزم العمل بموجب  

 الممثلة بالفريق وكذلك الممثلون عن المقاولين، لمناقشة  الإداريةالمشروع بما فيهم الممثلون عن الوظائف 

  .الأعمالمراحل العمل وكذلك حزم العمل بالإضافة إلى الواجبات المحددة لأداء 

  :لأنماط المستخدمة في تقديرات تكاليف المشروع فهيا

   المقصود بتقديرات التكاليف بحسب رأي الخبير هي التقديرات التـي  :التقديرات بحسب رأي الخبيـر 

 بشكل عقلانـي  الأعماليعملها الخبير المتخصص الذي يمتلك الخبرة الطويلة والمقدرة على تقدير تكاليف      

عدم تـوفر المعلومـات     وتسمى هذه الطريقة بالوعاء التقديري للتقديرات التي تستخدم في حالات            ودقيق،

الكافية والدقيقة والتفصيلية التي يمكن أن تستخدم في إجراء التحليل المعمق للتكاليف، وتكـون تقـديرات                

 أو فـي الحـالات   - التقديم والتعريف -ىالأولالتكاليف التي يجريها الخبير محدودة وخاصة في المرحلة         

 معروف بشكل كامل أو أن يكون المشروع يمتاز التي يكون فيها المشروع غير واضح المعالم وكذلك غير

  .بالتفرد  لم يسبق أن أنجز مشروعا مماثلا لغرض المقارنة

   وهي التقديرات المتناظرة أو المتشابهة التي يتم تطويرهـا مـن            :التقديرات المتناظرة أو المتشابهة 

ابهة التي أنشأت سـابقا ،  خلال عرض التكاليف ومراجعتها والتي تعود إلى المشروعات المتناظرة والمتش     
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ويمكن استخدام طريقة التقديرات المتناظرة في أي مستوى من مستويات المشروع ، حيث يمكـن تقـدير           

في حين أن حزم العمل يمكن إجـراء         للمشروع من تكلفة المشروع المتناظرة ،     ) الشاملة(التكاليف الكلية   

  .تقديرات من حزم العمل للمشروع المتناظر وهكذا

م ئ  تعديل التكاليف المأخوذة من المشروع المتناظر أو حزم العمل المتناظرة وتحليلها وجعلها تـتلا                ويتم

بنظـر  وتأخذ عملية مراجعـة وتعـديل التكـاليف    . وتتطابق مع المشروع تحت الدراسة وحزم العمل له   

ى التعقيد ومعدلات    وحجم المشروع والموقع ومستو    الانتهاء  العوامل المهمة مثل مواعيد البدء و      الاعتبار

  .التغيير وغيرها

من العلاقات ) أو تقديرات المؤشرات( تستخرج التقديرات الرياضية الثابتة :التقديرات الرياضية الثابتة

العملية أو الرياضية، حيث تستخدم هذه الطريقة في المشروعات المتشابهة أو المتناظرة لغـرض تقـدير                

لاستعانة ببيانات المشروع امكن استخدام هذه الطريقة مباشرة من دون التكاليف تصاعديا أو تنازليا ،كما وي

المتشابهة أو المتناظرة في الحالات التي تكون فيها التكاليف ليست تمثـل  دوال لمؤشـرات المـشروع،                  

ويمكن أن تكون المؤشرات الرياضية مفردات مالية مثل المساحة والحجم والوزن أو مؤشرات الطاقة أو               

 مثل السرعة والنسب المئوية أو معدات المخرجات، وتمتاز تقديرات التكـاليف الرياضـية        داءالأمفردات  

ية التي تنجز أولا حيث تكـون الحاجـة إلـى           الأولالثابتة بخصوصية في تصميم الصفات أو الخصائص        

  .سرعة الحصول على مثل هذه التقديرات ضرورية

 تكلفة الفئات الفردية للتكلفة إلى حزمـة العمـل أو    المقصود بهندسة التكلفة هو تحليل   :هندسة التكلفة 

 مقارنة بجميع طرق التقديرات إلا أنها تستغرق        ة دق  الأكثر ، وتحقق هندسة التكلفة التقدير     مستوى الوظيفة 

زمنا طويلا وتحتاج إلى كم كبير نسبيا من العمل والمعلومات اللذين قـد لا يكونـان متـوفرين إلا فـي                      

  ن إنجاز المشروع ،وتبدأ عادة طريقة هندسة التكلفة إبتداءا من تجزئة المشروع إلـى              المراحل المتأخرة م  

 أو حزم العمل ومن ثم تقسيمها  إلى فئات  كلفوية ،مثل تكلفة العمالـة وتكلفـة المـواد وتكلفـة                      الأزمنة

  1.المعدات،وتطبق هذه الطريقة في المشروعات الصغيرة وتمتاز بالسهولة والبساطة

  إعداد موازنة المشروع:ثالثالمطلب ال

 لعملية الرقابة على التكاليف حيـث تظهـر         يةالأساسى و الأول يعتبر إعداد الموازنة لمشروع ما الخطوة       

أهميتها لما يترتب عليها من سهولة  ويسر في تزويد المشروع بالأموال وتوفير الإمكانات اللازمة مستقبلا 

 وعلى استمرار سير العمل في المـشروع        الإداريةمستويات   بين مختلف ال   الاتصالللمساعدة على سهوله    

  .دون أي تأخير

 العليا حيث تتولى مهمة إعداد مشروع الموازنة لجنة  الإدارة  ويتم وضع السياسة العامة للموازنة من قبل        

 بالمـدراء   الاتـصال  المدير العام للشركة أو من يمثله وتتولى اللجنـة مهمـة             الأحيانيرأسها في معظم    
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ختصاصات المختلفة لجمع المعلومات الـضرورية المتـوفرة لإعـداد مـشروع            الإفرعيين وأصحاب   ال

  .الموازنة

وبشكل عام تتضمن     وقبل إعداد موازنة المشروع لا بد من معرفة التقديرات اللازمة لتكاليف النشاطات،           

مجموعة نشاطات وقـد    تكلفة المشروع كثير من المعاني كالمصاريف والثمن اللازم لإنجاز أي نشاط أو             

يتضمن ذلك أموالا أو ممتلكات أو جهودا أو أوقات بهدف تحقيق غاية قريبة أو بعيدة وننظر للتكلفة الكلية                  

  .للنشاطات على أنها تمتد بشكل منتظم على مدى عمر النشاط المتوقع

  تعريف الموازنة: أولا

تغيرات المالية للمؤسسة ،خلال فترة زمنية       تعرف الموازنة على أنها التصريح الرسمي للقيم المتوقعة للم        

وعليه فإن الموازنة تستخدم كمقياس للمقارنة بين استخدام الموارد في الوقت            مستقبلية، تكون عادة السنة ،    

وبمـا أن    والسبب الرئيسي الكامن وراء ذاك،هو نـدرة المـوارد،         الحاضر مع استخدامها في المستقبل ،     

فإن الموازنة تتناول أيضا الموارد التي يتوقـع أن تـستخدم فـي              ستقبل،التخطيط يهدف إلى اكتشاف الم    

المستقبل عملية توزيع الموارد على مهام ونشاطات المؤسسة المختلفة يجب أن  تخضع للمستوى الـسليم                

  1.،لأن أي زيادة في صرف الموارد أو أي نقصان في توزيع الموارد يؤدي إلى نتائج سلبية

  ازنة المشروعطرق إعداد مو:  ثانيا

   تستخدم عدة طرق لإعداد موازنة المشروع أهمها

من المعلومات المتوفرة عن  المشاريع السابقة الاستفادة يعتمد المنهج التاريخي على :المنهج التاريخي 

لوضع تقديرات موازنة المشاريع المستقبلية ، وعلى فرض أن الموازنة تتعلق بإنشاء مشروع أو بإنتـاج                

ة ما فقد  تستفيد هذه المؤسسة من تجاربها السابقة في مواضيع مشابهة ، من أمثلة ذلك أن                  مصنع أو شرك  

تكون هذه المؤسسة قد أنفقت مبلغ معين كـأجور معدات وآليات وما إلى ذلك فتتوقع أن تنفق مبلغ يقارب                  

     رد المتاحة والظـروف     والموا الاقتصاديةلأحوال  ا الاعتبار بعين   الأخذهذا المبلغ خلال الفترة القادمة مع       

  .لإنتاجالأسعار أو ازدياد الطلب مما قد يتسبب في الحاجة إلى ازدياد ا المصاحبة كارتفاع الأخرى

 بسهولة استخدامه مع إعطائه نتائج مقبولة إذا ما تم دراسة الظروف بشكل جيد، إلا أنه الأسلوبهذا يمتاز 

  2:تاليةقد يعطي معلومات غير دقيقة كما في الحالات ال

      ولم تبين المبالغ التي كان      الأعماللإنجاز   التي أنفقت    الأموالبينت  الموازنة السابقة غير دقيقة كونها 

.لإنفاق على سوء ومبالغة في المصروفاتايجب إنفاقها فعلا وخصوصا إذا ما أشتمل 

   دل أقـل ممـا   عدم إعطاء النشاطات حقها من ناحية النوعية والجهد وبالتالي ظهرت المصروفات بمع

.يجب

نفذت النشاطات بمستوى أعلى أو أقل من المطلوب بسبب الظروف السابقة.  
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  في مثل هذه الحالات لابد من دراسة الوضع المتوقع بناء على الظروف الماضية والحالية والمـستقبلية                

  .ومقارنتها بأكبر قدر ممكن من معلومات وخبرات المؤسسة

   ج البدء من الصفر على أساس إعداد الموازنة وفقا لما يجب عملـه              يقوم منه  :منهج البدء من الصفر

حتياجات المطلوبـة   الإوتوفيره بهدف إنهاء نشاطات المشروع المختلفة ولذلك فهو يعتمد على التكاليف و             

الضرورية لتحقيق أهداف المشروع، وحتى يتحقق التقدير الصحيح لكلفة أي نشاط لا بد للمكلف بإعـداد                

: أهمهاالأمورمراعاة مجموعة من الموازنة مع 

المستوى المطلوب لإنجاز النشاط.

النشاطات الفرعية الضرورية بما في ذلك المعدات والخبرات وغيرها.

التكلفة المتوقعة بناء على ما سبق.

مقدار الربح المتوقع من كل نشاط ضمن الموازنة.  

مل لدراسة الأوضاع القائمة والمتوقعة عند البدء  هذا المنهج بحاجة إلى خبرة ومقدرة من القائمين على الع    

بتنفيذ المشروع كما ويعتمد على مدى دقة المعلومات المتوفرة حول السبل الكفيلة لإنجاز كل جـزء مـن                  

المشروع بالمستوى المقرر ولذلك يحتاج العاملون في هذا المنهج إلى درجة من التدريب والكفاءة والخبرة               

  .نقل المعلوماتالخاصة في مجال تبادل و

  من مزايا الاستفادة يعتمد هذا المنهج على دمج المنهجين السابقين بغرض :الوسط المنهج المتوافق أو 

حيث تستعمل طريقة المنهج التاريخي لوضع الموازنة لمدة سنة ويتم استعمال منهج البدء من               المنهجين ، 

عتماد على التنبؤ في التخطيط مما قـد        لإاالصفر في وضع الموازنة لمدة خمس سنوات والتي تحتاج إلى           

لأعباء على المسؤولين بالإضافة إلى تحقيق وضع متوازن أقرب إلى الواقـع لتحقيـق              ايساعد في تحقيق    

لأهداف المتوقعة للمؤسسة بحيث يتم ربط التكاليف بالعائد المتوقع سواء للنـشاط أو للمـشروع     االغايات و 

1.بأكمله

  أهمية الموازنة: ثالثا 

كتسبت الموازنة أهمية بالغة في عمليات الترشيد والرقابة على الموارد المخصصة للمشاريع، فالترشـيد         ا

يأتي نتيجة توجيه المدراء وفي مقدمتهم مدير المشروع ،لاستخدام الموارد وتوزيعها على عناصر وأجزاء             

ية ،أما الرقابة والتـي ترافـق       المشروع التي تساهم في اكتمال خطة المشروع، واستنادا إلى  التكلفة الفعل           

عادة الترشيد فتساعد على تصحيح الحالات التي  فيها الموارد بكميات تتعدى المعايير التي رافقت خطط                

  .استخدامها

 وتكمن أهمية الموازنة من خلال لعبها دور المراقب غير المباشر للإنجازات في استخدام الموارد التـي                

 لإنتـاجي أو    ا لمشروع، ولاكن نتائج استخدامها أتت دون المستوى        خصصت لمهام ونشاطات معينة من ا     

لإبداعي المطلوب، والحل يكون عادة بالعودة إلى ربط استخدام الموارد بالنتائج وإعداد الموازنة بالدقـة               ا
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  الموازنة تنبه المدراء سواء عن طريق نالتي تتماشى والمعطيات أو المعلومات شبه المؤكدة، وهذا معناه أ

ات ،إذا يمكننا القول     الإنجاز لأرقام أو استنادا إلى  المعايير المستعملة سابقا، إلى توزيع الموارد بحسب             ا

مما تقدم بأن الموازنة تكمن أهميتها أيضا في كونها أداة رقابية فاعلة في حث المـدراء علـى صـرف                    

  1.اتالإنجازالموارد على 

  عناصر الموازنة التقديرية: رابعا

ما بين الموازنة والتقدير هو أن التقدير يأتي أولا ويعتمد كأساس لعملية إعداد الموازنة ، ويمكن                إن الفرق   

أن يعاد النظر بالتقدير لمرات عديدة وعندما يعتمد التقدير يصبح جزءا من الموازنة إن لـم يكـن هـو                    

ملتزمة تماما بأداء العمل    الموازنة ، وبعد التصديق على الموازنة تكون المنظمة ووحدات العمل المختلفة              

وفقا إلى الموازنة ، وتتشابه موازنة المشروع مع الموازنة الفعلية للموازنات التـشغيلية فـي المنظمـات         

المختلفة ، إلا أن الفرق بينهما يكمن في أن الموازنات التشغيلية تغطي سنة واحدة فقط في حين أن موازنة      

  .المشروع تغطي حياة المشروع

  :تقدير والموازنة بمعظم أو جميع العناصر التالية ويتشارك ال

 والمقصود بها تكلفة العمالة في المشروع وفقا لما هو مبين في الجدولة حيـث  :نفقات العمل المباشرة 

 المراد إنجازها في المشروع والتي تمثل حاجة المشروع إلى القوى العاملة             الأزمنة تشير إلى الوظائف و   

  لأيام اللازمـة لإنجـاز تلـك    ا الفئات الوظيفية وكذلك تبين مجموع الساعات أو     ومستوياتهم الفنية بحسب  

  . الأزمنة والأعمال

 ومن ثم تكون تكلفة العمل تساوي حاصل ضرب مجموع ساعات العمل في متوسط أجرة الساعة الواحدة                

  .لكل فئة وشريحة من قوة العمل

   مباشرة لغير العمالة التي تنفق مباشـرة علـى          وتعني مجموع النفقات ال    :نفقات غير العمل المباشرة  

 تالاتـصالا   أو الوظائف، حيث تشمل على نفقات المقاولين الثانويين و ألاستشاريين والـسفر و             الأعمال

  .الأخرىوتشغيل برامج الحاسوب وتكلفة المواد وغيرها وهذه النفقات تمثل التكلفة المباشرة 

  والعامة وتخصيصها على الوظـائف       الإدارية احتساب النفقات    من الصعوبة    : العامة الإداريةالنفقات  

 أو على حزم العمل كما هو الحال بالنسبة للنفقات المباشرة وهذه النفقات بـالواقع لهـا علاقـة                   الأعمالو

 المكتبية والأمـين    الأعمالبتشغيل المنظمة تجاريا حيث تشمل على إيجارات المباني والخدمات وتكاليف           

2.وغيرها

  

  

  

                                                
  211  ص،مرجع سابق،  إدارة المشاریع وجدواھا ألاقتصادیة، حسن إبراھیم بلوط، د 1
  355-352  ص ،مرجع سابق،  إدارة المشروعات العامة  ،عبد الستار محمد العلي.  د 2
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  تحليل تكاليف موازنة المشروع: خامسا 

 خلال مراحل دورة حياة المشروع وبمعنى آخر في لحظة زمنية من هـذه الـدورة لا بـد مـن تـوفر           

المعلومات ذات العلاقة بمعايير قياس التكاليف التي تستخدم في تحليل أداء التكاليف في المشروع وهـذه                

  :المعلومات هي

 تكلفة الموازنة الـشاملة )TBC()Total Budget Cost(: ية للتكلفـة  الأول وهذه تعتبر التقديرات

والموازنة والتي تشير إلى التمويل المطلوب لإنجاز العمل، وأن الموازنة المتوقعة لإنجـاز المـشروع لا            

تشمل الربح في المستوى إدارة المشروع ، وبهذا يصبح مفهوم الموازنة الشاملة المتوقعة لإنجاز المشروع    

  1.أو أي مؤشر آخر) ساعة ، شخص(  عاما عندما تستخدم ساعات العمل مفهوما

الموازنـة المتراكمـة الفعليـة للعمـل المنجـز      تكلفة)CBTE(cout budgété du travail) 

effectué:(           وهي التكلفة الحقيقة التي      الإنجاز  وتعني مقدار المال المدفوع عن العمل المنفذ حتى زمن ،

ي يحقق تقرير تقدم العمل ، وهنا لا بد من التأكيد على ضرورة الحذر مـن أن                 تصاحب العمل المنجز الذ   

 يستندان على نفس )CRTE( والتكلفة الفعلية المتراكمة لإنجاز العملالإنجازأو  )PC( كل من نسبة التنفيذ

التكامل   يقدم تقرير العمل على أنه العمل المنجز، وأن هذا             أن البيانات وهنا من الممكن حدوث الخطأ من      

  .لأمد القصيراللتدفقات سوف يجعل حسابات المشروع تظهر بصورة مبهمة في 

 الإنجازعند التقدير الفعلي)EAC)( ( Estimate at completion:  عنـد   يعتبر التقدير الفعلـي

 والتي تستند على المشروع بالكامل بمثابة الموازنة المعدلة للأنشطة أو حزم العمل أو حتى الإنجاز

 الأعمالة من   الإيجابي السالبة أو    الأداءلإنتاجية، ويتم احتساب التقدير الفعلي من واقع اتجاهات         ارات  مؤش

لآني و زمن إنجاز المشروع بالكامل، وتفترض هـذه النتيجـة بـأن             االمتحققة خلال الفترة مابين الزمن      

  بصورته النهائية، وتحتسب    لإنتاجية الحالية سوف تستمر بنفس المعدلات لغاية إنجاز المشروع        امؤشرات  

والقيمة المتحققة مـن    ) وهي التكاليف الفعلية  للعمل المنجز     ( لإنتاجية من خلال العلاقة النسبية  للتكاليف      ا

، فإذا كانت النتيجة أقل من القيمة المتحققة مـن تكلفـة            ) CRTE(التكلفة الفعلية المتراكمة للعمل المنجز    

 أو   الأزمنـة  إنجـاز  (الإنجاز، عندئذ فإن التقدير الفعلي عند       ) CBTE(الموازنة المتراكمة للعمل المنجز   

  والعكس ) TBC(سوف يكون أقل من موازنة المشروع الشاملة المتوقعة ) حزمة العمل أو المشروع

                                  2EAC=(CRTE/CBTE)*TBC:صحيح أي

                                                CBTE=PC*TBC   إلا أن

                                   EAC=(CRTE/(PC*TBC))*TBC عندئذ 

         

                                              EAC=CRTE/PC  

   

                                                
  273 ص  ،مرجع سابق ،إدارة المشروعات العامة ،عبد الستار محمد العلي ،د 1
  276،275  ص ،نفس المرجع السابق 2
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 تكلفة الموازنة للعمل المجدول)CBTP (cout budgété du travail prévu) :( تمثل حاصل 

 الأعمالتلك   المنفذة في المشروع زائد مقدار الجهود المحددة بالجدولة لإنجاز           الأعمالجميع  جمع تكاليف   

 وهي مشابهة للجدولة المستندة على      الأوليةأو   الأصليةالموازنة  في المدة الزمنية المقررة وكما حددت في        

  .الزمن

 التكلفة الفعلية المتراكمة للعمل المنجز)CRTE )(( cout réel du travail effectué:  وهـي 

التكلفة الفعلية للأعمال المنفذة  وتمثل النفقات الفعلية التي تظهر في المدة الزمنية المتحققة ، وتمثل هـذه                   

وهي حـزم العمـل    (  التكاليف حاصل جمع تكاليف حزم العمل المنجزة زائدا جميع حزم العمل المفتوحة           

  1.اريةالإدوالنفقات ) التي صدر بها أمر عمل إلا أنها لم تنجز بعد

لقيمة المتحققة ا)Earned Value :( تعتبر القيمة المتحققة)لأداة الفعالة المـستخدمة   ا)أو المكتسبة

في عملية تحقيق التكامل ما بين وظيفتي التخطيط والرقابة على المشروع، وقد تم تطوير مـدخل القيمـة          

 )PERT/COST(ج والتكلفـة    المتحققة أو المكتسبة الناجمة عن كل من أسلوب ومراجعة وتقيم البـرام           

 فـي  )CSCS(  ) Cost/Schedule Control System(ومعيار نظام الرقابة على جدولة التكلفـة  

  . لغرض تكامل الزمن والتكلفة1967 العام يكيةالأمر الولايات المتحدة 

وجـه لتقـدم     وقد أستخدم أيضا أسلوب القيمة المتحققة أو المكتسبة في البداية في سبيل ترتيب المسار الم              

العمل من حيث التكلفة والزمن ، حيث جرت العادة في التطبيقات العملية من قياس هذا التقـدم بمفهـوم                   

  .المتحققة أو المكتسبة والزمن) ساعة/شخص(ساعات العمل 

لأدوات الفعالة التي تخدم عمليـة     اي للقيمة المتحققة هو الفهم الكامل لها باعتبارها أحد          الأساس  إن المدخل 

  2لتخطيط والرقابة بالإضافة إلى تسهيل وظيفة إدارة المشروعا

  . وتعتمد القيمة المتحققة أوالمكتسبة  في آلية عملها على الموازنات التي تم شرحها سابقا

  الأعمالشبكات : المطلب الرابع

يـة   ، وأن عمل   الأداء هي أحد أساليب بحوث العمليات التي تستخدم في مجال التخطيط والرقابـة علـى               

 التخطيط والرقابة تؤدي دورا مهما و بارزا في إنجاح المشاريع ، بكونها ذات طابع هندسي يعتمد علـى                  

لأشكال والرسومات البيانية والهندسية كأساس لتطبيق العلاقات الرياضية التي تـربط بـين متغيـرات               ا

  .إلى ذلكالتخطيط والرقابة  المختلفة ومنها الوقت  والكلفة ، الموارد المادية وما 

  مفهوم الشبكات: أولا

 التي تستخدم فـي مجـال التخطـيط         الأعمالإدارة  إن شبكات العمل تعتبر أحد أساليب المنهج الكمي في          

  أحـد   كانت المتوسطة والكبيرة الحجـم منهـا وهـو           ءلإنتاجية، والخدمة، سوا   ا والرقابة لتنفيذ المشاريع  

  3. الكمية لبحوث العملياتالأساليب

                                                
404ص ، نفس المرجع السابق 1
  273-272 ص ،نفس المرجع السابق 2
317 ص،مرجع سابق،  تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، الفضلد مؤی، د 3
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لأشكال البيانية والهندسية التي تعبر عن مشكلة معينة في واقع الحال،ويتم تصميم            اات هي تلك      إن الشبك 

، وتستخدم الأحداثلأسهم وتعرف بالنشاط، ونقاط التعارف أو ما يعرف بالأغلب من خلال    االشبكات على   

لإنتاجية أو العلمية أو    الإنشائية منها أو    اهذه الشبكات في مختلف المجالات في الواقع العملي، سواء كانت           

الخدمية وغير ذلك ،إذ أن تصميم ودراسة المشاريع الكبيرة والمعقدة التي تتصف بمرحلية التنفيذ تتطلـب                

بما  لإنتاجي،الإنشائي أو   اوضع خرائط ودراسات تمهيدية تشرح تطور المشروع من ناحية تسلسل العمل            

عمل، إذ تنصب فكرة المفهوم الاقتصادي لشبكات العمل        يتناسب مع المراحل الزمنية المقترحة والملائمة لل      

  1.حول كيفية استخدام الموارد النادرة أو المحددة لتحقيق أهداف المنظمات المختلفة

 يمكن التعبير عنها من خلال صيغ وأساليب ونماذج مختلفة يمكن توضـيحها علـى               الأعمالشبكات   إن  

  :النحو التالي

  النماذج عندما يكون المطلوب هو تحديد أقصر طريق بين نقطتـين          تستخدم هذه  :نماذج أقصر الطرق 

 أو أقصر طريق بين كل نقطتين الأعمالشبكة  في الأخرىالنقاط أو أقصر طريق بين نقطة معينة وجميع        

.الأعمالشبكة في 

  م  إلا أنها تـستخد الأولالنموذج  إن هذا النوع من النماذج مشابه لما هو وارد في       :نماذج أقصى تدفق

  .الأعمالشبكات  أو الموارد المالية التي يمكن تحقيقها من خلال تطبيق الأرباحمن في تحديد أقصى تدفق 

   المتتابعـة والمتوازيـة   الأزمنـة  إن هذه النماذج تهدف إلى تحديـد   ):الأزمنة(الأعمالنماذج شبكات 

حرجة في شـبكة أعمـال      للمشاريع المختلفة، وكذلك تحديد الوقت لكل نشاط والتعرف على المسارات ال          

 من النماذج وكونها مرتبطة بشكل مباشر بموضوع إدارة المشاريع       الأنواعالمشروع، وبالنظر لأهمية هذه     

:مع التأكد على دورها في التخطيط والرقابة ، وبشكل عام تقسم هذه النماذج إلى مايلي

 أسلوب أو مخطط جانت GANTT CHART                                                             

أسلوب المسار الحرجCPM(critical path méthod)                                                    

 أسلوب مراجعة وتقييم البرامج       PERT(program évaluation review and technique)

2 البياني لتقييم البرامج الأسلوبGERT(graphical évaluation review and technique)      

   للمخططات الشبكيةيةالأساس المفاهيم: ثانيا

حيث  الأخرى الأزمنة وبداية الأزمنة هي عبارة عن لحطة من الزمن تدل على إنجاز بعض :الحدث ،

ايـة،  أن البداية والنهاية لكل نشاط يعبر عنهما بحدثين أحدهما يعرف بحدث البداية، ولآخـر حـدث النه                

 أيضا بأنها لحظة محددة من الزمن وليست مدة منه، وهي لا تحتاج إلى وقت أو موارد                 الأحداثوتوصف  

  3.أو جهد، ويكن تمثيلها بشكل هندسي كالدائرة أو المربع أو المثلث وما إلى ذلك

                                                
  194-193ص، 2008 ،السعودیة-ضالریا ،دار المریخ للنشر والتوزیع ،المنھج الكمي في إدارة الوقت ،الفضلمؤید عبد الحسین ،  د 1
  132  ص،مرجع سابق،  المشاریع منھج كمية إدار العبیدي،محمود ، د 2
   196  ص،مرجع سابق، المنھج الكمي في إدارة الوقت، مؤید عبد الحسین الفضل ،  د 3
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يعرف باسم الحدث    الأول هي إحدى عناصر المشروع التي يجب إنجازها وتقع بين حدثين            : الأنشطة 

السابق والثاني الحدث اللاحق ،فالنشاطات التي هي حصيلة مجموعة أحداث لا يمكن البـدء بهـا إلا إذا                  

موارد مالية ويتم تمثيلها في الرسـم         أنجزت النشاطات السابقة لها بالكامل وتمتاز بأنها تحتاج إلى وقت و          

 فيمكن   الإنجاز  شئ ، وأما وقت     أما طول السهم فإنه لا يمثل أي       الأحداث ثبسهم واتجاه السهم يبين حدو    

  الأنـشطة  وتنقسم كتابته أسفل أو أعلى السهم علما بأن كل سهم يمثل نشاطا مستقلا أي نشاط واحد فقط ،                

1: إلى

 الواجب تنفيذها للانتقال من حدث معين إلى آخر في           الأعمال  وهي تعبر عن المهام و     :أنشطة حقيقة 

 من خلال الأسهم التـي يتجـه        الأزمنةات ، حيث يعبر عن هذه       إطار شبكة متكاملة من المهام أو النشاط      

    الأزمنـة رأسها إلى الأمام وبالتحديد انطلاقا من حدث البداية باتجاه حدث النهايـة ، وقـد تكـون هـذه         

2حرجة-عادية

 وعادة تمثل في هيئة سهم متقطـع       الأعمالشبكة   وهي أنشطة ذات دور تنسيقي في        :أنشطة وهمية ،   

 وليس لها أي وجود في الواقع العملي لذلك فهي لا تستلزم أي موارد لإنجازها وأن وقـت                  )-------(

  3.استغراقها يساوي صفرا

   يوضح ذلك1.3 والشكل 

    التي تحدث بتسلسل وتتابع وتعاقب محدد ويوضح        الأزمنةوهي   :لاحقة أنشطة متتابعة أو متعاقبة أو 

 ولا يمكـن    4وحدوث الحدث   ) C(إلا بعد إنهاء النشاط     ) D(ط لا يمكن البدء بتنفيذ النشا     ه، أن 2.3الشكل  

وحدوث ) B(إلا بعد انتهاء النشاط ) C(ولا يمكن البدء في النشاط ) C( قبل إنهاء النشاط   4حدوث الحدث   

                                                
  134  ص،مرجع سابق،  المشاریع منھج كميةإدار  العبیدي،محمود ، د 1
  196  ص،مرجع سابق، المنھج الكمي في إدارة الوقت، مؤید عبد الحسین الفضل، د 2

  
3- Pham thu quang, Jean joskowicz, CAS PRATIQUE DE CONDUITE DE PROJETS, Chiheb-
Eyrolles, PAGE 78 
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قبل حـدوث أو    ) A(ولا يمكن تنفيذ النشاط     ) A( قبل إنهاء النشاط   2 ، ولا يمكن حدوث الحدث       3الحدث  

  1. وهكذا1لمشروع أو حدوث الحدث تحديد لحظة بداية ا

  

  إنجاز من   الإنتهاء التي لا يمكن البدء بإنجازها إلا بعد         الأنشطة تتعلق هذه القاعدة ب    :السابقةالأنشطة 

 لذلك يجب توفير المعلومات المتعلقة بتسلسل وقوع الحوادث كي يـتم            عليها،التي تسبقها وتعتمد     الأنشطة

. 2ة المشروع المختلفة وبدقة  المتبادل بين أنشطعتمادالاوصف 

: يوضح ذلك3.3والشكل  

  

وهي أنشطة يتم تنفيذها في نفس الوقت الذي تنفذ فيه أنشطة أخرى حيث يظهـر                :المتوازية الأنشطة 

ويلاحـظ بـأن    ) F;B(التي يمكن تنفيذها أثناء تنفيذ النشاطين     ) G;D;C(المتوازية   الأنشطة    4.3الشكل  

تمثل أنشطة متتابعة ) A;C;D;G;H (الأنشطةأنشطة متتابعة وأنشطة متوازنة ف تشتمل على الأعمالشبكة 

في نفس الوقت   ) C;D;G;H ( الأنشطة وتمثل أنشطة متتابعة ، إلا انه يمكن تنفيذ       ) A;B ( الأنشطة وكذلك

. باعتبارها أنشطة متوازية) B;F(الذي  ينفذ فيه النشاطان 

4.3كما يوضح الشكل

                                                
اھر إبراھیم إسماعیل، سید أحمد عبد العاطي ، بحوث العملیات في المحاسبة، التعلیم  د ، حلمي عبد الفتاح البشبیشي ،  طھ الط 1

  384، ص1993مصر ،-المفتوح ،القاھرة
 ألأردن - عمان ،دار المستقبل للنشر والتوزیع ، بحوث العملیات في العلوم التجاریة، عبد الكریم عواد، محمد عبیدات ، علي العلاونة 2
373ص ،2000،
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كما قد يمثل الحدث ) B;C( يمثل لحظة بداية أكثر من نشاط هما النشاطين 2 الحدثويلاحظ من الشبكة أن

كما يلاحـظ   ) H;F( بالشبكة حيث يمثل لحظة انتهاء النشاطين        7لحظة انتهاء أكثر من نشاط مثل الحدث        

 5وحدوث الحدث   ) A;C;B;D;E(السابقة   الأنشطة  من الإنتهاءإلا بعد   ) G(أنه لا يمكن البدء في النشاط     

لكن لا يوجد ما يمنع     )  A;B(   الأنشطة  من تنفيذ  الإنتهاءإلا بعد   ) F(،كما لا يجوز البدء في تنفيذ النشاط      

 ويتوقف البدء في تنفيذهما على حدوث       متوازية،في آن واحد باعتبارهما أنشطة      ) E;F(من تنفيذ النشاطين  

  B(1( من النشاط السابق الإنتهاء أي 4الحدث 

ذات الترابط والتزامن المنطقي بالإضـافة إلـى         الأزمنةتدفق  ات التي تعرض     وهي المخطط  :الشبكة 

  2إظهار العلاقات المتبادلة بينهما

النـشاط   أي نشاط داخل الشبكة يقال أنه يتبع نشاط آخر إذا كانت بداية هذا النشاط تلي نهاية                  :التبعية

  3.الآخر

4. آخر تربط حدث البداية بأي حدثالأزمنةمن  هو سلسلة :المسار  

 الحرجة التي تربط بين نقطة البدء ونقطـة         الأزمنةمن  هو عبارة عن سلسلة مستمرة      : المسار الحرج 

إتمام المشروع، وهي أطول المسارات على الشبكة وتعطي أقل وقت لازم لإتمام المشروع، ومن الممكن               

.أن يكون للمشروع الواحد أكثر من مسار حرج

 بالكامـل وف يترتب على تأخيره تأخير في وقت إتمام المشروع           هو النشاط الذي س    :النشاط الحرج، 

  5.وغالبا ما يوجد أكثر من نشاط حرج واحد على الشبكة

وهو مقدار الزمن المقدر والمتوقع لإنجاز النشاط بالموارد العادية:الزمن العادي .

                                                
385ص، مرجع سابق،  بحوث العملیات في المحاسبة ،ي عبد الفتاح البشبیشيحلم ، د 1
293  ص  ،مرجع سابق ، إدارة المشروعات العامة ،عبد الستار محمد العلي ، د 2
160 ص ،2006 الأولى، الطبعة ،ألإسكندریة-مصر،  الفكر الجامعير دا،بحوث العملیات والإحصاء،  محمد علي متولي عجوز، د 3
  209ص، 2008 ،ألأردن-عمان ،دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ،بحوث العملیات، حمید ناصر الفتال, د ، دلال صادق الجواد ،د  4
  73 ص، مرجع سابق،  وجدولة المشاریعة إدار،محمد توفیق ماضي،  د 5
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 مكن اختزالـه مـن     الذي ي ) ويسمى أيضا الزمن العائم   (  وهو مقدار الزمن   ):المعجل( الزمن المختزل

زمن النشاط العادي دون ألتأثير سلبيا على الزمن الكلي لإنجاز المشروع، ويستخدم عادة هذا الزمن فـي                 

.اختزال الزمن الكلي للمشروع

وهي مجموع النفقات المستخدمة في تنفيذ النشاط العادي:التكلفة العادية .

1.لما زاد الزمن والعكس صحيح وهي تكلفة الزمن المختصر وتزداد ك:التكلفة المختزلة  

  القواعد المتبعة في بناء الشبكات:  ثالثا

  : هناك أعراف مراعاتها عند رسم المخططات الشبكية من أهمها

 إن لكل مخطط هناك حدثéventبداية واحد وآخر حدث نهاية   

  

  

  

  قبل البدء بأي نشاط)activity ( لا 10ملت فالنـشاط   السابقة لابد أن تكون قد استك الأزمنةجميع فإن 

  )9،8( من النشاطين الإنتهاءيمكن البدء به قبل 

  

  

  

  

  

 في المخطط الشبكيالأحداثتكرار لا يمكن   

  

  

  

  يجب أن تأخذ اتجاها محددا من حدث البدايـة للمـشروع إلـى حـدث               الأزمنةلأسهم التي تمثل    اإن    

2ع أسلوب الدورانالنهاية ، ولا يجوز في هذه الحالة العودة إلى الوراء أو إتبا

  

  

  

                                                
249- 293 ص  ،مرجع سابق ،إدارة المشروعات العامة ،عبد الستار محمد العلي ،د 1
 2006 ،ألأردن- عمان ، دار وائل للنشر والطباعة ،الطبعة الثانیة  ، المدخل لبحوث العملیات، عبد الرسول عبد الرازق الموسوي ، د 2
  174-173ص،
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   حالة العودة إلى الوراء

  

  

  

  

  

  حالة الدوران

  

  

  

  

  

كل نشاط داخل الشبكة يمثل بسهم واحد فقط.

               حدث(لشبكة الشروع نقطة بداية لحدث واحد فقط، ولا يسبق البداية شيء، كما أن للشبكة نقطة نهاية (

.نقطة المنبع والثاني نقطة المصب الأولعلى واحد فقط، ولا يتبع النهاية شيء آخر، وقد يطلق 

 لأسهم داخل الشبكةاتجنب تقاطع.  

  

  

  

  لأنابيبا ويمكن معالجة ذالك إما باستخدام رسم 

  

  

  

  

  1 الأزمنةأو باستخدام رسم تقاطع 

  

  

  

                                                
210  ص،مرجع سابق، بحوث العملیات،  دلال صادق الجواد، د 1
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لكل حدث يمكن أن يخرج منه أكثر من نشاط واحد  

  

  

  

 إلى 1يمكن إعطاء أرقام داخل الحدث بتسلسل منطقي من n الأحداث من.

 1. الوهميةالأزمنةاستخدام لا يجوز الرجوع من حدث مبكر إلى آخر تم سابقا إلا في حالة

نشاط واحد من حدث واحد وينتهي في حدث واحد كما هو موضح منلا يمكن أن يبدأ أكثر   

  

  

  

  :ي من خلال إدخال نشاط ثالث وسيط يعرف بالنشاط الوهمي ،كمايل الأمر ويفترض أن يعالج هذا 

  

  

  

  

  

 هو بمثابة حدث لأنشطة أخرى كما هو موضحالأزمنةلأحدى يمكن أن يكون حدث النهاية :

  

  

  

 هو حدث بداية لنشاط آخر كما هو موضحالأزمنةلمجموع يمكن أن يكون حدث النهاية :  

  

  

  

  2كسإن اتجاه الرسم يكون على أساس قاعدة البدء من الحدث الصغير لغاية الحدث الكبير وليس الع

  

  

  

                                                
   230ص ،2007 ،ألأردن-عمان ،دار الحامد الأولى ، الطبعة   ، الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیات ، سھیلة عبد الله سعید ، د 1
138- 136 المشاریع منھج كمي، مرجع سابق، ص ة، إدار العبیديد، محمود   2
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  الأعمالشبكات تصميم : رابعا

طبيعة  أشكال وصيغ مختلفة تعتمد على نوع و طبيعة المشروع وكذلك على             الأعمالشبكات   يرد ضمن   

  : ذاتها، المؤلفة للمشروع المذكور وبشكل عام يمكن تقسيم صيغ وأشكال شبكات العمل إلىالأزمنة

 الأسهمخلال ا من  يعبر عنهالأزمنةأن تصميم شبكات العمل على أساس) AOA(1  

 يعبر عنها من خلال العقدالأزمنةأن تصميم شبكات العمل على أساس )AON( 2                              

  )AOA (الأسهمخلال  يعبر عنها من الأزمنةأن تصميم شبكات العمل على أساس :  أولا

 أو الفعاليات في المشروع     الأزمنةعن   ويقصد بذلك أن تصميم شبكات العمل قائم على أساس أن التعبير            

لأسهم ، أما بالنسبة للأحداث فإن التعبير عنها يكون من خلال العقد أو نقاط التقاطع ، وبـشكل  امن خلال  

  :عام يمكن تقسيم هذا النوع من تصاميم شبكات العمل إلى ما يلي

  لأرقام بـشكل   ابعدها يتم زيادة     في الشبكة برقم معين، و     الأولالحدث  حيث يتم ترقيم    : الأفقيالترقيم

5.3لأخير، ويكون ذلك على مستويات مختلفة كما هو موضح في الشكل امتسلسل باتجاه الحدث 

       كما هـو موضـح فـي        الأسفلإلى   الأعلىمن   الأحداثترقيم   حيث في هذه الحالة يتم       :الترقيم العمودي 

  6.3الشكل 

                                                
1 - activity-on-Arrow
2 - activity-on-nods
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  الزوجية في جهة والفردية في جهة       الأحداثجعل   يتم   لوبالأسهذا  بموجب  :الترقيم الزوجي والفردي 

7.3 كما هو موضح في الشكل    1.أخرى

  

  التالي والذي يعبـر عـن أحـد           8.3يمثل الشكل :  حسب نوع النشاط أو نوع العمليات      الأحداثترقيم 

  :المشاريع العلمية والمتعلقة باكتشاف دواء معين والذي يتضمن ثلاثة اتجاهات وهي

  . إجراء لبحوث الكيماوية المختبرية بعد وصول العينات من المسح الميداني: الأولجاه ألات  

  لأسباب وراء  اهي العوامل و لإصابة بالمرض وماا إجراء المسح الميداني لعدم وجود :ألاتجاه الثاني  

  .ظهوره

  لمرضى وماهي ردود  متابعة حالة المرضى في المستشفيات وإجراء تقويم شامل لحالة ا:الاتجاه الثالث

  2.لأفعال بعد أخذ الجرعات من العلاج ا

                                                
323-322ص، مرجع سابق،  وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرةم تقیی،مؤید الفضل،  د 1

 324 ص ، المرجع السابق نفس  2
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 ة على أساس النشاطات السابقة واللاحقالأعمالشبكات تصميم:  

  : مايليعتبارلإا  إن هكذا نوع من شبكات العمل يختلف عن الحالات السابقة حيث هنا يؤخذ بنظر

  الابتدائية  النشاطات السابقة أو-1

  1النهائية النشاطات اللاحقة أو -2

  : ولتوضيح  هذه الفكرة نأخذ المثال التالي

  السابقة واللاحقة ومدتها الأنشطة :1.3جدول 

  )يوم(الوقت  النشاط السابق  النشاط اللاحق

A---------  5  

B---------  2  

CA  6  
DB  3  
EB  5  
FC; D  4  
GE  6  

  148 سابق، صعج المشاريع منهج كمي، مرة، إدار العبيدي، محمود  د:المصدر

  

  9.3أما الشكل الذي يعبر عن هذه الحالة فهو وفق الشكل 

  

  

  

  

                                                
  148 المشاریع منھج كمي، مرجع سابق، ص ة، إدار العبیديد، محمود  1
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  AON تصميم شبكات العمل على أساس العقد : ثانيا  

 عـن   الاتـصال  في هذا النوع من شبكات العمل تكون الفكرة القائمة على أساس أن تعبر العقد أو نقطة                  

  10.3و موضح في الشكل  كما ه1.الأحداثعن لأسهم تعبر االنشاط، في حين 

  

  أهمية استخدام المخططات الشبكية:   خامسا

 تعود أهمية استخدام طريقة المخططات الشبكية كإحدى التقنيات الحديثة إلى العديد من الجوانـب أهمهـا       

  :مايلي

وضوح علاقة النشاطات المختلفة في المشروع يبعضها من حيث التتابع و التزامن.

  م النشاط الوهمي في طريقة      إمكانية استخدام مفهو)AOA (      أو النشاطات المتداخلة في طريقة مخطط

)AON(للتحكم بتوقيت بدء النشاط المقيد بزمن أو نشاط سابق .

              سهولة العمليات الحسابية المستخدمة خصوصا عندما تكون شبكة المشروع تحتوي علـى نـشاطات

.عديدة

                                                
149ص,  نفس المرجع السابق 1
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       عطى مرجعا سهلا للعمليات الحسابية سواء كانت هذه        استخدام نظام ترقيم للدلالة على النشاطات ، وي 

. يدوية أو كانت باستخدام الحاسوبالحسابات

 من جميع النشاطات السابقة التي تنتهي فيهالإنتهاءلا يمكن البدء بأي نشاط معين قبل .

1.يجب أن لا يكون هناك أكثر من نشاط واحد له نفس الوصف ويؤدي نفس العمل

مختلف المراحل التي يمر بها تنفيذ المشروعباستيعااد خطة دقيقة تستطيع توفر إمكانية إعد .

          لأهمية المناسبة من حيث الوقت    اتوجيه المسؤولين عن التنفيذ للنشاطات الرئيسية والحرجة و إعطائها

  .والتكاليف

     جـراءات   لإا القائمة عن الخطة الموضوعة  مسبقا واتخاذ         اتالانحراف متابعة مستوى التنفيذ وتحديد

.الكفيلة لمعالجة مكامن الخلل

بالتكاليف وكيفية ضغطهاالأمرإعداد التقارير الدورية والنهائية لمختلف مراحل التنفيذ فيما يتعلق ب .

                توفر إمكانية إعادة النظر بالخطة بحيث تستطيع استيعاب المتغيرات الجديدة وما يضمن الدقـة فـي

  2.ينالتنفيذ ضمن الوقت والتكاليف المحدد

  المشاكل المصاحبة للمخططات الشبكية:  سادسا

 المخطط الشبكي عبارة عن نموذج يمثل الحالة الواقعية للمشروع قيد الدراسة، لذلك كلما كان النمـوذج                

  .أقرب إلى الواقع كان التنبؤ بمستقبل العمل في المشروع أيضا اقرب إلى الواقع

  :المخططات الشبكية نذكر منها وهناك بعض المشاكل التي قد تصاحب استخدام 

               صعوبة تمثيل المشروع للواقع بسبب تعقيد المشروع أو عدم وجود خبرة سابقة لمشاريع مشابهة لدى

.المخططين

عدم وضوح أهداف المشروع وفهمهما.

       يتطلب وقتا وجهدا كبيرين وليـست هنـاك   طتوقع الحصول على نتائج سريعة من التخطيط، فالتخطي 

.وضع الخطططريقة مختصرة ل

لاستعانة بخبرات من خارج المشروع ليس لديها الصورة الكاملة لوضع خطة المشروعا.

عدم وجود تفاهم بين القائمين على تخطيط المشروع والقائمين على التنفيذ.

                  في حالة الخطط المعتمدة على بعضها، عدم انسجام الخطط مع بعضها وفشل خطة ما قد يؤدي إلـى

.تبة عليهافشل خطط أخرى متر

نقص البيانات أو المعلومات أو عدم دقتها مما قد يؤدي للوصول إلى مخطط شبكي خاطئ.

 ات والأرقام للنشاطات دون معرفة مدلولاتها الحقيقة الإحصائياستخدام.

                                                
   146  ص ،مرجع سابق ،  إدارة المشاریع ،غالب العباسي ، د 1
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        عدم الدقة في استخدام هيكل تقسيم العمل)WBS(          لتوزيع وتحديد المسؤوليات لتنفيذ كل جـزء مـن 

.أجزاء المشروع

  عتماد على مقاييس أو بيانات صحيحة أو واقعية عند وضع الفرضيات فيما يتعلـق بأوقـات                الإعدم

.النشاطات أو التكاليف المصاحبة لها

                 النظر إلى المخطط الشبكي من زاوية ضيقة أو كأداة عابرة، إذ أن التخطيط الشبكي عبارة عن عملية

.الأساسهذا لى ديناميكية متشابهة ومترابطة ويجب النظر إليها ع

لإبتعاد عنهاالفشل في تنفيذ المشروع حسب المخطط الشبكي ، مما قد يؤدي إلى ضعف الثقة ككل و.  

عتقاد بأن كل شخص يملك القدرة على القيام بعملية التخطيط الشبكي، فالتخطيط يتطلـب قـدرات                الإ

. الذين يقومون بهذه العمليةالأشخاصفي ومهارات خاصة يجب توفرها 

ـ             انعز   ةال المخططين للمشروع عن المنفذين وبالتالي وضع مخططات شبكية غير واقعية وغيـر قابل

  1.للتنفيذ

  الأعمالمراحل تنفيذ المشروع على أساس شبكات :  سابعا

 إن استخدام النماذج الشبكية في إدارة المشاريع أثبتت جدواها على مدى الفترة الماضية كنظام متكامـل                

لكبيرة حتى أصبح يطلق على هذا العلم إدارة المشروع الكاملة، وتبرز أهميـة             وخصوصا في المشاريع ا   

التحليل الشبكي كنظام في قدرته على التخطيط للمشروع من بدايته ومراقبته ومتابعته وإعـادة تخطيطـه                

  .أثناء تنفيذه وحتى تسليمه

مرحلة التخطيط، :رئيسية وهي وتمر عملية التحليل الشبكي للمشروع من بدايته حتى نهايته بثلاث مراحل 

  مرحلة الجدولة، مرحلة الرقابة

 في هذه المرحلة يتم تحديد أهداف المشروع وتحديد مصادره الكليـة وكـذلك يـتم                :مرحلة التخطيط 

 متسلسلة ومحددة على بيان الوقت اللازم لتنفيذه وفي هذه المرحلة أيضا يتم التعبير عن               ةتقسيمه إلى أنشط  

مخطط الشبكي يوضح علاقات التتابع والأسبقية بالشكل الذي يستوعب كافـة مهـام   المشروع من خلال ال 

 والهندسية إلـى تـشخيص هـذه         الإدارية المشروع وجوانبه المختلفة ، ويذهب المتخصصين في العلوم         

 وكـذلك  الآلات والمواد و الأفرادلأصعب ،لأنها تتعلق بتقدير احتياجات المشروع من االمرحلة باعتبارها  

لأسبقية ا وعلاقات   الاحتمالية نها تتعلق بتقسيم المشروع إلى أنشطة متباينة مع تحديد أوقاتها المتوقعة أو           لأ

  2.فيما بينها

 لأربعـة ومقـدار    ا الأوقـات  نقوم في هذه المرحلة بتحليل المخطط من أجل معرفة           :مرحلة الجدولة

لذي يستغرقه  تنفيذ المشروع ، ثم نقوم        المرونة لكل نشاط ومعرفة المسار أو المسارات الحرجة والزمن ا         

وتأثير زيادة أو اختصار زمن النشاطات، المختلفة في تكاليف المشروع، وأثر            المشروع، بدراسة تكاليف 

                                                
  181-180  ص،مرجع سابق ،  إدارة المشاریع،غالب العباسي، د 1
160 المشاریع منھج كمي، مرجع سابق، ص ة، إدار العبیديد، محمود  2
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ذلك في مدة المشروع، للوصول إلى أنسب وقت وتكلفة للمشروع، بعد ذلك نقوم بجدولة الموارد المتاحـة          

  .التكلفة المحددين ووضع المخططات النهائية بناءا على ذلكللمشروع من أجل تنفيذه خلال الوقت و

  في حالة الحاجة إلى تغيير أي من البيانات السابقة لا بد من العودة إلـى مرحلـة التخطـيط وإعـادة                     

  1.التخطيط

 لإنفاقات  ا في هذه المرحلة يتم التركيز على مراجعة مقدار الوقت المصروف وكذاك           :مرحلة المراقبة

 الفعلي ومقارنته مع ما هو مخطـط طبقـا          الأداء سلمتحققة وما هو معروف من التكاليف ومقايي      المادية ا 

 إلـى   سللأرقام القياسية واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة ، وذلك من أجل توضيح ماتم تنفيذه بالقيا             

للازمة من أجـل    ماهو مطلوب وبيان المراحل المتبقية غير المنجزة من المشروع مع إجراء التعديلات ا            

  2.الوصول إلى أفضل إنجاز للمشروع

  . الخطوات الثلاثة السابقة يوضح11.3 والشكل
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  أساليب التحليل الشبكي:الثانيالمبحث 

جـة   تعتبر طريقة المخطط الشبكي إحدى الطرق الحديثة نسبيا في إدارة المشاريع ،والتـي ظهـرت نتي               

  .لحاجات عجزت عن تلبيتها الطريقة التي سبقتها ، ونخص بالذكر طريقة جانت

 وأهمهمـا أسـلوبي      الأعمـال   لذلك ظهرت في نهاية الخمسينات مجموعـة مـن أسـاليب شـبكات              

CPM/PERT     ين إلى تقديم مدخل بياني لجدولة وتخطيط المشاريع، يساعد مدير          الأسلوب ويهدف كل من

 اللازمة والوقت المتوقع لإنجازها وتحديد العلاقات الفنية بينهـا، وبالتـالي            منةالأز تصورالمشروع في   

 الأزمنـة تقدير الوقت المتوقع للانتهاء من المشروع ،كذلك فإن كل منهما يمكن من متابعة تقدم التنفيذ في           

  .لأداء ا واتخاذ الإجراءات اللازمة لضمان حسن سيراتالانحراف  والكشف عن الأداءللتعرف على سير

 الـسابقين الأسـلوبين مـن   وهـو نمـوذج معـدل    GERT آخر هو أسـلوب  ب كما وقد ظهر أسلو

CPM/PERT.  

   GANTT CHART أسلوب جانت: الأول المطلب 

  تعريف أسلوب جانت: أولا  

لأخـص  اوعلـى   ) الـخ ........لإنتاجية أو الخدميـة   ا( في المشروعات المختلفة     الأسلوب يستعمل هذا   

       في مطلـع القـرن العـشرين مـن قبـل       الأسلوبوقد قام هذا  والتي تتسم بالبساطة ،  المتوسطة الحجم 

 الأسلوب العلمية وبشكل عام يطلق على هذا         الإدارة  الذي يعتبر من الرواد الأوائل لحركة        )هنري جانت (

 وأحيانا تنسب لاسـم هنـري جانـت أي يطلـق عليهـا              )BAR-CHART(اسم المخططات الزمنية    

)GANTT-CHART (             حيث أستطاع جانت وضع خرائط ساعدت على رقابة العلاقة بـين مكونـات

ى على الزمن فـي  الأولو بناء مخطط جانت يعتمد بالدرجة     . 1المشروع في إطار الجدول الزمني المحدد     

   فـي تنفيـذ     ا أو الموارد التي تم استغلاله      الأزمنة  التي تمت جدولتها ، وهو يظهر تقدم إما          الأزمنةتنفيذ  

   2الأزمنة

  : تتسم بمجموعة من الخصائص نذكر منهاط ومن الواضح أن هذه الخرائ

 الخ.........بشرية ،آلات ،( للوقت وللموارد الأمثل الاستخدام.(

 لأجزاء التي تم تنفيذهاامعرفة ومراقبة.

ضبط الموارد لكل حالة.

معرفة مدى التكاليف المستخدمة.

 3.الأعمالتقدم متابعة درجة  

                                                
351 ص، مرجع سابق، إدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة وم تقیی،مؤید الفضل، د 1
  

2- Emmanuel djuatio ; management des projets techniques d'évaluation, analysé, choix et 
planification, op, page 94
3- Henri-pierre madders, conduire un projet d'organisation guide méthodologique, édition
organisation ,troisième édition.2003, p 40   
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  :يخضع مخطط جانت لنوعين من العمليات هما و

 التسوية)le nivellement:(لأشخاص العاملين في المشروع فـي   ا تقنية التسوية تحافظ على عدد

حدود معينة، وبالتالي في هذه الحالة فإن مدة المشروع سوف تزيد عن الوقت المحدد لها، كما أن تقنيـة                   

ية التسوية تتفادى رؤية فريف المشروع بحجم أكثر من اللازم        التسوية تحدد مجموعة موارد المشروع، تقن     

لأقـصى مـن    اى في التخطيط هو تشغيل الحـد         الأول مقارنة بالمدة الكلية للمشروع، ومنه فإن الفرضية        

، )الـخ ......أشخاص، أدوات ،مقر  ( الموارد   توفر العاطلين اللذين بإمكانهم تكوين فريق بحمولة زائدة ،       

  .الأزمنةخلاله التنازل عن استخدام جميع إمكانات تنفيذ يمكن أن يتم من 

التجانس) le lissage:( في  الأزمنة تقنية التجانس توضح كيف يمكن تقسيم الموارد والتكاليف على ،

هذه الطريقة يمكن معرفة في أي لحظة إن كانت أنشطة المشروع قد تحملت فوق طاقتها أو العكس، ومنه                  

 وبالعكس إذا كنا نريد القيام  بعملية التـسوية   الأزمنةريق الفائض الكلي لإزاحة    يمكن أن المناورة عن ط    

  1.الذي يهمنا هو تجزئة التكاليف بالنسبة لكل مورد، عملية التجانس يمكنها أن تزيد في المدة

  بناء مخطط جانت: ثانيا 

كل نشاط على حدة ، ويجب       ل ة بعد تقسيم مخطط جانت إلى عدة نشاطات نقوم بتحديد كمية العمل اللازم            

معرفة معدل التنفيذ بالنسبة للزمن من خلال معرفة كمية الموارد المتاحة التي يمكن أن تؤثر في معـدل                  

 لتنفيذ كل نشاط على حدى وتحديد       مالتنفيذ، ومن خلال معرفة كمية هذه الموارد يمكننا معرفة الوقت اللاز          

 من  الانتهاءسل المنطقي والتتابع الزمني لهذه النشاطات ، بعد         الوقت لبدء النشاط ولإنهائه مع مراعاة التسل      

 عملية الجدولة يتم تمثيل كل نشاط بخط أفقي يتناسب طوله مع الزمن اللازم لتنفيذ ذلك النشاط ،المحـور                  

اللازمة لتنفيذ المـشروع    ....) يوم أوأسبوع أو شهر   ( للمخطط يمثل الزمن حسب المقياس المناسب        الأفقي

ويمكن أن يحتوي المخطط على معلومات أخرى مثـل         , ل معين في عمود على يسار المخطط      وفق تسلس 

 على أن تضاف مدة مناسبة من الوقت        2.مدة النشاط أو كمية العمل المطلوب إنجازه أو الموارد المطلوبة         

 تؤخذ   الجوية أو أي سبب آخر يعود للمؤثرات الخارجية أو الداخلية، كما يجب أن             الأحوالبسبب  الضائع  

  .الإنجازمعدل  عند تعديل الاعتباربنظر  الاقتصاديةالناحية 

 من مرحلة التخطيط والجدولة لكافة مراحل العمل على المنظم أن يدققه بعناية ويعدلـه إن          الإنتهاء  وبعد  

  3.كان ذلك لمصلحة العمل وتمهيدا لعملية التنفيذ الفعلي

  : والمثال التالي يوضح ذلك

  : و الفعاليات التاليةالأزمنةيتضمن ية ترغب في إقامة مشروع منظمة أعمال إنتاج

  

                                                
1- Chantal Morly.gestion d'un projet système d'information, Dunod, paris, 2édition, 2000,         
page 68-69 

  121  ص ،مرجع سابق ،  إدارة المشاریع ،غالب العباسي ، د  2

  124ي، مرجع سابق، ص  المشاریع منھج كمة، إدار العبیديد، محمود  3
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  يوضح أنشطة المشروع: 2.3 جدول

  

  

  

  

  

  

  

  125المشاريع منهج كمي، مرجع سابق، ص  ة، إدار العبيديمحمود : المصدر

  : التالية عن هذا المشروعالإضافيةالبيانات وقد توفرت 

   باليوم3 م20 الأساسباليوم،  3 م40 الحفريات -1

   إلى موقع العمل أسبوع واحد حيث أنالانتقالويتطلب  3 م60 باليوم، الدفن3 م40 خرسانة الجدران -2

بالإضافة إلى ما تقدم يـتم    )  الأسبوع  أيام ب  6 ساعات باليوم    8(لم يحدد سبعة أيام عمل وإذ     =  الأسبوع  

  1.2%100+%20 كاحتياط لذلك تصبح نسبة التنفيذ %20إضافة 

 الخرسانة، وقت خرسانة الجدران، وذلك وفـق        ت حساب المدة اللازمة لإجراء الحفريات، وق      :المطلوب 

  .أعمال الدفن والتعبير عن ذلك بيانيا

  : الحل 

  حساب المدة اللازمة للحفريات -1

          يعـادل   يـوم أي مـا     1200/40*(1.235(نـسبة التنفيـذ   )*إمكانية التنفيـذ  / الكمية=  ( الحفريات

  أسابيع5

  الأساسخرسانة  حساب وقت -2

      يعـادل  يوم أي مـا   360/20*(1.221.6(نسبة التنفيذ )*إمكانية التنفيذ / الكمية (  الأساس خرسانة  

  ع أسابي3

   حساب وقت خرسانة الجدران-3

         يـوم أي مـا يعـادل       1100/40*(1.233(نسبة التنفيذ )*إمكانية التنفيذ / الكمية=(خرسانة الجدران 

   أسابيع5

   حساب وقت أعمال الدفن-4

   يوم أي ما يعادل أسبوع360/60*(1.27.2(نسبة التنفيذ)*إمكانية التنفيذ/ الكمية(أعمال الدفن 

  :بير عن ذلك بيانيا كما يلي الجدول التالي ويتم التع

  الوحدة  الكمية  فقرة

  3م  جملة  لانتقال إلى موقع العمل ا

  3م  1200  الحفريات

  3م  360  لأسساخرسانة 

  3م  1100  خرسانة الجدران

  3م  360  الدفن
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  : أسبوع حيث يتم حساب ذلك كما يلي15يتضح مما تقدم أن المدة اللازمة لتنفيذ المشروع هو 

  أسبوع1إلى موقع العمل                    

  سابيع5الحفريات                           

  أسابيع3                             الأساس

  أسابيع5ران                            الجد

  أسبوع1الدفن                               

  أسبوع15المجموع                           

  مميزات وقصور  مخطط جانت:  ثالثا

  : مخطط جانت من أول طرق تخطيط المشاريع الحديثة ويتصف بعدد من المميزات من أهمها

سهولة الفهم والرسم.

رولة التعديل أو التغييسه.

يمثل طريقة سهلة للمقارنة بين المخطط الفعلي والواقع.

يساعد على تحديد متطلبات الموارد.

بحاجة إلى جهد تدريبي قليل.

على الرغم مما ذكر فإن مخطط جانت يصلح عادة في المشاريع الصغيرة ، حيث يكون عدد النـشاطات                  

في حالة المشاريع الكبيرة حيث عدد النشاطات كثيرا، والعلاقات         قليل وعلاقة النشاطات واضحة، ولاكن      

  : متداخلة فإن مخطط جانت يعجز عن أداء المهمة لأسباب منها أنه الأزمنةبين 

لا يظهر تداخل العلاقات بين النشاطات.

لا يقيم مدى تأثير تأخير نشاط معين على باقي النشاطات أو في المشروع ككل.

   عما ) نسبة مئوية(فصيلية عما تم إنجازه من المشروع إنما قد يعدل لإعطاء مؤشر          لا يعطي معلومات ت

.تم إنجازه من كل نشاط في المشروع
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1.لا يظهر تأثير احتمالية إنجاز النشاطات و تأثيرها في سير المشروع

 لأسبقية في العلاقات بين النشاطات وتحديديهااصعوبة تمييز.

2.جب إعادة النظر في كل الخارطة المكونة للمشروعالتأخير في أحد النشاطات سيتو

  CPMأسلوب المسار الحرج :  المطلب الثاني

 هو أحد أساليب التحليل الشبكي المهمة التي تستخدم لأغراض التخطيط والمتابعـة ،              CPM إن أسلوب    

 مـن  ل الأو هو الحرف CPM حيث الرمز "critical path méthod" ولقد تم استنباط ألاسم العلمي

 لمعرفة الفترة الزمنية التي      الأسلوب كل واحد من الكلمات الواردة في المصطلح المذكور، ويستخدم هذا           

  .يستغرقها تنفيذ المشروع بكامله

  CPM  ل يالتطور التاريخ: أولا 

 )Remington-Rand( في شـركة     )j.E.Kelly( على يد كل من      1957 في عام    الأسلوبهذا   ظهر  

بغرض المساعدة في جدولة عمليات التعطل بسبب الصيانة ) Du pont ( شركة في)M.R.Walker(و

 CPM الذي أطلق عليه أسلوب المسار الحرج        الأسلوبفي مصانع المواد الكيماوية ، وقد ذاع صيت هذا          

         فـي أحـد مـصانع شـركة        الأسـلوب فقد أدى استخدام هذا      بسبب المزايا التي تحققت من استخدامه ،      

)Du pont( في مدينة )Louisville( للازمـة  الأعطال ا إلى تخفيض وقت يكيةالأمر بالولايات المتحدة

  3. ساعة78 ساعة إلى 125لعمل برنامج الصيانة من 

 في تقدير الزمن المتوقع لكل نشاط وقـد      الاحتمالاتإن أسلوب المسار الحرج الذي تم تطويره لا يستخدم          

ناعية ذات الحالات المتكررة والتي يمكن من خلالهـا تقـدير            في المشروعات الص   الأسلوبأستخدم هذا   

 والمشروعات )Du pont(الوقت بدقة معقولة كما حدث في استخدامه في صناعة  الكيماويات في شركة 

 يشترك بـشكل  CPM وفي الوقت الحاضر فإن أسلوب المسار الحرج      ، ذات الصيانة المتكررة والدورية   

 أن هذه الخـرائط ذات      ذ كالخرائط الرقابية وغيرها، إ    الأخرىالمشروعات  فعال مع أنظمة رقابة تكاليف      

 )micro control(ذي الرقابـة الجزئيـة    CPM تشترك مع أسلوب )macro control(رقابة كلية 

  4. بالمعلومات وتفاصيل دقيقة في المجال الرقابيالإدارةلتزويد 

  CPMتعريف أسلوب المسار الحرج :  ثانيا

المسار الحرج من الطرق الهامة في استخدامها للأدوات الكمية ،إذ تساعد هذه التقنية مـدراء                ةتعتبر تقني  

 سواء في تحليلهم أو تخطيطهم أو جدولتهم للمـشاريع  الموكلـة إلـيهم ،                تالمشاريع على اتخاذ القرارا   

  5.وخاصة المشاريع الكبيرة والمعقدة

                                                
124-  123د ،غالب العباسي، إدارة المشاریع ، مرجع سابق ، ص  1
   194 ص ، مرجع سابق ،  المھج الكمي في إدارة الوقت، مؤید عبد الحسین الفضل د،2
95 ص ، سابقع مرج، إدارة وجدولة المشاریع، محمد توفیق ماضي، د 3
363  ص، سابقعمرج، ت المتوسطة والكبیرة تقییم وإدارة المشروعا، الفضلدمؤی،  د 4
195 ص،مرجع سابق،  إدارة المشاریع ودراسة جدواھا ألاقتصادیة، حسن إبراھیم بلوط، د 5
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  دنية  تكاليف المشروع كما يمكن تخفيض مـدة أغلـب           إلى ت   الأسلوب   ويقوم المدير أو المخطط في هذا     

هـذا  ) الـخ .......آلات ،أيدي عاملة ،رأس مال ( في   ة وبالمقابل يتم تحمل موارد إضافية والمتمثل      الأزمنة

  1. ينجم عنه زيادة في التكلفة الكلية للمشروعالأزمنةفي التخفيض 

 هي الوقت  الأوقات بها، وهذه ةحسابها والمناور تظهر اهتمامات إدارة الوقت التي يتم الأسلوب وفي هذا 

، مع العلم أن حسابات      الأزمنة  المبكرة والمتأخرة لإنجاز   الأوقات الحرجة مع     الأزمنة النهائي للمشروع، و  

 تهدف في النهاية إلى إيجاد آخر وقت مسموح به لإنجاز المشروع، إن أسلوب المسار الحرج         الأوقاتهذه  

مجموعة من نشاطات المشروع ذات العلاقة المتعاقبة فيما بينها، والمكونة للسلسلة            قائم على أساس تحديد   

 يمثل آخـر وقـت مـسموح بـه لإنجـاز         الأزمنةالحرجة للأنشطة بحيث أن مجموع الوقت الكلي لهذه         

  :المشروع، ويستلزم تطبيق أسلوب المسار الحرج الخطوات التالية

 وتداخلها)  الأزمنة ( الأعمالرسم شبكة العمل طبقا للتتابع.

تحديد الزمن النهائي لإنجاز المشروع والمعروف باسم زمن المسار الحرج.

 الأزمنةلإنجازاحتساب زمن البداية المبكرة والنهاية المبكرة .

 الأزمنةلإنجاز احتساب زمن البداية المتأخرة والنهاية المتأخرة.

 تحديد الزمن الفائض)slak (2.لكل نشاط  

  CPM ة عمل المسار الحرج ثالثا آلي

  :إتباع الخطوات التالية CPM يتطلب تنفيذ مخطط 

       متعددة يستوجب تعريفها بدقة من خلال إعطـاء        ) أنشطة(القيام بإجراء تحليل المشروع إلى فعاليات

3.لكل نشاط) حرف-رقم( رموزا خاصة 

التي الأزمنةى أنه يجب تحديد  التي يتكون منها المشروع، بمعن الأزمنة يتم تحديد التسلسل لإنجاز كل 

 التي يمكن أن يبدأ العمل فيهـا         الأزمنة وكذلك   يجب أن تتم قبل البدء في نشاط أو أنشطة سابقة أخرى ،           

 المختلفة التي يتكون منها المشروع، بحيث لا يبدأ          الأزمنة وبعبارة أخرى يجب تحديد العلاقات بين        معا ، 

  4. السابقة التي يعتمد عليهاالأزمنة من الانتهاء   أللاحقة إلا بعد أن يتمالأزمنةفي 

     في شكل شبكة لها بداية ونهاية، وتتكون الشبكة من عدة دوائر،كـل             الأزمنةوضع هذه العلاقات بين 

لأسهم  اويجوز في هذه الحالة تقاطع  ، الأزمنةدائرة تعبر عن نشاط ويربط فيما بينها أسهم تعبر عن اتجاه 

ويجـب أن يكـون    وحتى نتجنب أية مشاكل في عمليات الحساب ،  تابع في الشبكة ،   للدلالة على معنى الت   

 التي ليس لها أي نشاط يسبقها الأزمنةللمشروع ككل نقطة بداية واحدة ونقطة نهاية واحدة ،ويعني ذلك أن 

دها  التي لا تليها أنشطة أخرى يجب أن يوضع بع         الأزمنة وكذلك   "بدء" يوضع قبلها نشاط افتراضي أسمه      

                                                
-Michel Nedzela, introduction a la science de la gestion, canada-Québec, 2édition, 1984, p 3531  

  196- 195مي في إدارة الوقت ، مرجع سابق ، ص مؤید عبد الحسین الفضل ، المھج الك  د ،2 
 178 ص ، مرجع سابق ، مدخل لبحوث العملیات ، عبد الرسول عبد الرازق الموسوي ، د 3

Pierre Roggioli, pratique de la méthode pert, les éditions d'organisation, paris, 1984, p 23-4 
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 وبالطبع فإن وقتي نشاطي البدء والإتمام هو صفر ولكنهما يـضافا لتـسهيل       "إتمام"نشاط افتراضي اسمه    

تصور المشروع ككل، وغني عن الذكر أيضا أنه في حالة وجود نشاط واحد في بداية المشروع ونـشاط                  

ستغناء كلية عن فكـرة     الإواحد في نهاية المشروع، تعد هذه بداية ونهاية طبيعية ، ويمكن في هذه الحالة               

إتمام" و "بدء"حدثي 

  لكل نشاط، وعادة ما يوضع هذا الرقم داخل دائرة تدل على النشاط بالإضافة إلى               متحديد الوقت اللاز 

1.رقم النشاط

  أزمنة المسار الحرج: رابعا  

 كل نشاط فـي     ز وأزمنة الفعاليات، ويتمي   الأحداثأزمنة   للوصول إلى تقدير دقيق للزمن يتوجب معرفة         

 يمكن الحصول عليها من خلال عمليات حسابية سـنوردها          الأوقاتوهذه  المخطط الشبكي بأربعة أوقات،     

  : كما يوضحه الرسم المواليالأوقاتهذه لاحقا بعد ذكر 

  

  

  

  :حيث

i : ، رقم لحدث البدايةj :رقم لحدث النهاية  

i j
t


  j والحدث iع بين الحدث وقت استغراق النشاط  الواق: 

i
ES :  الوقت المبكر لوقوع  حدث البداية)i(  

j
EF :   الوقت المبكر لوقوع حدث النهاية)j(  

j
LF : الوقت المتأخر لوقوع حدث النهاية)j(  

i
LS : حدث البداية المتأخر لوقوع  الوقت)i(  

 الخلفية الحسابات والأمامية الحساباتهما  الحساباتمن  لنوعين الأحداثتخضع  :الأحداثأزمنة .  

الأماميةالزمنية   الحسابات:  

  هو لحظة الزمن المبكرة التي تبدأ منها أو تخرج منها الفعاليات ففـي الحـدث                :الزمن المبكر للحدث   

(المبكر يأخذ الزمن    الأول
i

ES (           الأحـداث للحدث القيمة صفر لأنها بداية انطلاق المشروع ،أما بدايـة 

(اللاحقة فيستوجب أن يضاف إليها الوقت اللازم        
i j

D


لإنجاز الفعالية وتستمر هـذه الحالـة بالنـسبة         ) 

  2.الأخرىللأحداث اللاحقة 

 المختلفة تكون مرقمة حـسب التسلـسل        الأزمنةأن  ة حساب الوقت المبكر بافتراض       ولأجل تسهيل عملي  

ــشاط   ــصاعدي للنــ ــدث  ) i;j(التــ ــصاعدي للحــ ــسل التــ ــثiأي التسلــ :                                                                         حيــ

                                                
96  ص، سابقع مرج،شاریع إدارة وجدولة الم، محمد توفیق ماضي،د 1
  179 ص ،مرجع سابق ،  لبحوث العملیات ، مدخل عبد الرسول عبد الرازق الموسوي ، د 2
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i=0;1;2;3………………………………………………………………………….n-1  

  :حيث j ل التصاعدي للحدث ومن ثم التسلس  

  n ..................   ………………………………………………………. 3j =1 ;2;   

 المبكرةالأوقاتبموجبها  أما الصيغة الرياضية التي تحسب 
j

ES  وخاصة  إذا كان الحـدث j  يـرتبط 

                                                          j وiبأكثر من نشاط واحد لجميع قيم 

                    

                

  1. المبكرة للأنشطةالأوقاتلاحتساب  الأمامي الاتجاهبمرحلة  لهذا سميت 

الزمنية الخلفية الحسابات 

  إن حساب الزمن المتأخر  :الزمن المتأخر للحدث )LS ( للحدث يأخذ عادة اتجاها عكسيا لسير المخطط

لأخير، لانتهاء المشروع   ا، وبإتباع أسلوب الخطوة إلى الوراء وهذه الخطوة تبدأ عادة من الحدث             الشبكي  

 أي حدث البداية الذي لا بد أن يكون مساويا للزمن المبكر  لبداية المشروع ،                الأولبالرجوع إلى الحدث    

(ولتحديد الزمن المتأخر لحدث ما يستوجب أن يطرح منه زمن إنجاز الفعالية               
i j

D


وفي حالة وجـود    ) 

 فيتم اختيار أطول الفعاليات بحيث  نستطيع الوصول إلى          الأحداثأكثر من فعالية تصل أو تخرج من أحد         

  .الزمن المتأخر للحدث

 لذا فالمعادلة الرياضية لحساب 
i

LS إذا كان الحدث i 2: يرتبط بأكثر من نشاط هي  

                               

                                           

 الأعمـال فيـه   هناك أربعة أزمنة للفعاليات ولكل فعالية زمن محدد، يتوقع أن تنجز            : أزمنة الفعاليات 

(والموارد البشرية والمادية المطلوبة تنفيذها خلال هذا الزمن         
i j

D


ه الفترة الزمنية محـددة بـين       وهذ) 

  .حدث بداية وحدث نهاية للفعالية

 وقت البداية المبكرة)earliest star time :(     وهو أبكر وقت لابتداء نـشاط مـا بـدون مخالفـة

  . التي تسبقه ولا يمكن للنشاط أن يبدأ قبل هذا الوقتتمتطلبات، النشاطا

 وقت النهاية المبكرة)earliest finish time:(أبكر وقت يمكن أن ينتهي عنده النشاط إذا بدأ  وهو 

: في وقت البداية المبكرة، لا يمكن أن ينتهي هذا النشاط قبل هذا التاريخ وهو يحسب وفق العلاقة التالية

  

                                                                   

 وقت النهاية المتأخرة)latest finish time:(و آخر وقت يمكن أن ينتهي عنده النشاط دون أن  وه

  .يؤدي إلى تأخير المشروع ككل عن المدة المحددة

                                                
235-234  ص ،مرجع سابق ، الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیات، سھیلة عبد الله ، د 1
181-180 ص ،مرجع سابق ،  لبحوث العملیات، مدخل عبد الرسول عبد الرازق الموسوي ،د 2

j i i j
EF MAX ES D


   

i j i j
LS MIN LF D


   

j i i j
EF ES D


 
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 وقت البداية المتأخر) latest star time:(يمكن لأي نشاط أن يبـدأ دون تـأخير   ت وهو آخر وق 

لـصيغة  المشروع ككل، وهو ناتج طرح مدة النشاط من وقت النهاية المتأخرة ويعطى هذا الوقت وفـق ا                

  1:الرياضية التالية

                                                                                            

  

 راس السهم، الاعتبار بنظريؤخذ ) j( المرتبطة بالحدث الأزمنةعدد  ولغرض تحديد  الأماميةالحساباتفي 

 قاعدة الاعتباربنظر فإنه يؤخذ ) i( المرتبطة بالحدث منةالأزعدد  الخلفية ولغرض تحديد الحساباتفي أما 

  2.السهم

وكذلك الوقت الـلازم    ,  تتابعها الفني  و اللازمة لإتمام مشروع معين،      الأزمنةمجموعة    فيما يلي     :1مثال 

  :لإتمام النشاط كما هو موضح في الجدول التالي

  01 للمثال رقم أنشطة المشروع: 4.3 جدول

  )الأشهر(الوقت اللازم   لنشاط السابق غير المباشرا  النشاط  الترتيب

1  A-------------  1  

2  BA4  
3  CA2  
4  DB6  
5  EC  2  
6  FD ; E1  

  238 سابق، صع صادق الجواد، بحوث العمليات، مرجلد، دلا: المصدر

  : المطلوب

  . رسم الشبكة-1

  .الأزمنةمختلف  حساب -2 

  :الحل 

12.3حة في الشكل الشبكة موض: رسم الشبكة-1

  

  

  

  

  

                                                
165ص، مرجع سابق،  إدارة المشاریع،غالب العباسي ،د 1
168 المشاریع منھج كمي، مرجع سابق، ص ة، إدار العبیديد، محمود  2

i j i j
LS LF D


 
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   مستويات4 شهر وعبر12مراحل وفي ) 6(تنجز الشبكة خلال ستة 

  :من خلال الجدول التالي) ESI;LSi ;EFj;LFj ( الأزمنةتوضيح مختلف -2

  الأزمنةمختلف توضيح  :5.3 جدول

  الأزمنة   المتأخرةالأزمنة   المبكرةالأزمنة
  

   الأزمنةزمن 
ESIEFj  LFj  LSi  

A1  0  1  1  0  
B4  1  5  5  1  
C2  1  3  9  7  
D6  5  11  11  5  
E2  3  5  11  9  
F1  11  12  12  11  

  الباحثمن إعداد : المصدر

  

  المرونات: خامسا

مرونة الحدثevent slack time):( نتحصل على مرونة الحدث من طرح الزمن المبكـر )
i

ES (

(من الزمن المتأخر    
i

LS (   بالنسبة للنشاط)i (   أومن طرح الزمن المبكر،)
j

EF (     من الـزمن المتـأخر

)
j

LF ( بالنسبة للنشاط)j (أي  :  

                           

  

i i j j
S LS ES LF EF   
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 تنفيذ الفعاليـة والفتـرة      ل المرونة تعني الفائض في الوقت بين الفترة التي خطط لها         : مرونة الفعاليات

 الاعتبار  يعتمد على طريقة احتساب الفترة الفعلية، لأن الفترة المخططة قد لا تأخذ بنظر              و الفعلية وقياسها 

  .التسلسل المنطقي للفعاليات والعلاقات المترابطة فيما بينها

نية لتأخير تنفيذ الفعاليـة     فالقيمة الموجبة تعني أن هناك إمكا       والمرونة تأخذ إما قيمة موجبة أو صفرية ،       

في حدود تلك المرونة ، أما الصفرية فهي التي لا يمكن أن تتحمل أي تأخير في التنفيذ أو حتى في بداية                     

  1:تنفيذ الفعالية، والمرونات أنواع أهمها

 الوقت المرن الكلي)Total slack:(  وهي عبارة عن الفرق بين أقصى زمن متاح لإنجاز النـشاط 

طلبه النشاط فعلا من زمن ، يعني أكبر وقت يمكن تأجيل المباشرة في تنفيذ النـشاط وبـدون                  وبين ما يت  

2:تأخير على وقت إنجاز المشروع ويمكن حساب الوقت المرن الكلي كمايلي

                                                                                             

  

  

  

  

                                                                                         لأن

                                                          

المرونة الحرة )Free float:(إن الوقت المرن الحر Free float    والذي يرمز لـه بـالرمزFFij 

 الأزمنـة  النشاط ما إذا ابتدأت كافـة        ذوهو عبارة عن أكبر وقت يمكن تأجيل المباشرة بتنفي        ) i;j(ط  للنشا

هو عبارة عن الزيادة في الـزمن       ) i;j( للنشاط   FFijففي هذه الحالة فإن       المبكرة لها ،   الأوقاتالباقية في   

 ، وإن الوقت المـرن الحـر          الذي يتطلبه إنجاز المشروع     Di-jستغراق  الإفوق زمن   ) EFj-ESi(المتاح  

                             3:   يحسب كالآتي

                             

 المرونة المتداخلـة)Interfering Float :(  وهي الفترة الزمنية التي يمكن تأخير البدء في النـشاط

ير البدء في بعض النشاطات     بمقدارها دون التأخير في موعد إنهاء المشروع ، علما بأنها ستؤدي إلى تأخ            

  :التي تليها وهي تساوي المرونة الكلية مطروح منها المرونة الحرة وتعطى وفق الصيغة التالية

                                                                          

  

                                                
  188ص ،  مرجع سابق ، المدخل لبحوث العملیات ،الموسوي الرازق  عبد الرسول عبد  ، د 1

2-Yvong, Perreault, recherche opérationnelles techniques décisionnelles, gaetan Morin édition,  4eme

 édition, canada ,1980, P269  
  241 ص ،مرجع سابق ، الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیات،سھیلة عبد الله ، د 3

ij
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  .لمرونة المتداخلة دائما أقل أو تساوي المرونة الكلية  ومن الجدير بالذكر أن قيمة ا

المرونة المستقلة)Independent Float:( بمقدارها،  وهي الفترة التي يمكن تأخير البدء في النشاط

النـشاط المعنـي    التأخير في موعد إنهاء المشروع أو موعد بداية أي نشاط لاحق أو دون أن يتأخر            ندو

اط سابق ضمن حدوده، بمعنى أنه ينتهي عند أو قبل وقت النهايـة المتـأخرة،               نتيجة أي تأخير في أي نش     

  1:وتعطى صيغته الرياضية بالشكل التالي

                                      

                                           

مرونة المخاطر)marge pour aléas( : يستعمل هذا الهامش) الغيـر  ضـد الخـواطر  ) المرونـة 

 في العموم موزعة باختلاف علـى  ي للمشروع، وهالإجماليةالمدة  من   %20معروفة، هذه قد تحقق نسبة      

 لاحتمال مخاطر أخرى من طـرف مـدير المـشروع أو فريـق              رأنشطة المشروع، هذه النسبة قد تتغي     

. المشروع

 حتياطية الإالمرونة) marge de réserve:(ونة السابقة، وقيمـة   لا تختلف هذه المرونة عن المر

المخـاطر   من الوقت الكلي للمـشروع المنـصوص عليهـا ضـد        %20حتياطية تقترب من    الإالمرونة  

  .   الإجمالية

  .في المخطط العام للمشروع) غير مرئي(  هاتين المرونتين غير واضحتين

 المرونة السلبية)négative  marge:( اللاحقـة  ة الأزمن هذه المرونة تتضمن تأخيرا، في تواريخ 

ستحقاق، التي لها صراع    الإوتواريخ  أنشطة ألنهاية المتأخرة، وهي تدل على تأخير بالمقارنة مع تواريخ             

    2.في المدة التقديرية  

  :، وتوفرت ليك المعلومات التالية المبينة في الجدول التاليالأحذيةلصناعة  في منشأة مختصة :2مثال  

  

  

  

                                                
  171ص، مرجع سابق،  إدارة المشاریع،غالب العباسي ،د 1

Alain Amghar ; conduite opérationnelle des projets ; OP ; P128 -1 

   ij j i ij j i ij
INTF LF ES D EF ES D     

ij j i ij j i ij
INTF LF ES D EF ES D     

ij j j
INTF LF EF 

ij j i ij
INDF EF LS D  
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  02  رقمالأنشطة  مشروع المث: 6.3 جدول

  زمن النشاط  وصف العملية  النشاط السابق  النشاط

  5   الأول المطلوبة للجزء تتحضير المستلزما  ---------  1-2

  6   المطلوبة  للجزء الثانيتتحضير المستلزما  ---------  1-3

  12  الأولالجزء بداية عمل   )2- 1(  2-4

  10  بداية عمل الجزء الثاني  )3- 1(  3-4

  8   منتجات الجزء الثانيتجميع  )3- 1(  3-5

  9  الأولالجزء تجميع منتجات   )3-4)(4- 2(  4-5

  7  اختيار المنتج النهائي  )4-5)(5- 3(  5-6

  183عبد الرسول عبد الرازق الموسوي، مدخل لبحوث العمليات،مرجع سابق، ص : المصدر

  :المطلوب

  .  رسم الشبكة-1

  . والمرونات الأزمنة حساب مختلف -2

  :الحل

  الشبكة رسم -1
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  :التالي موضحة من خلال الجدول الأزمنةمختلف : الأزمنةمختلف  حساب -2

  

  2 رقم ل والمرونات لجميع أنشطة المثا الإنجازأزمنة :7.3 جدول

زمن   النشاط  المرونات   المتأخرةالأزمنة   المبكرةالأزمنة

ESIEFj  LFj  LSi  ESTSij  FFijINTFijINDFi  النشاط

j  

1-2  5  0  5  5  0  0  0  0  0  0  

1-3  6  0  6  7  1  1  1  0  1  1-  

2-4  12  5  17  17  5  0  0  0  0  0  

3-4  10  6  16  17  7  1  1  0  1  1  

3-5  8  6  14  26  18  12  12  0  12  12-  

4-5  9  17  26  26  17  0  0  0  0  0  

5-6  7  26  33  33  26  0  0  0  0  0  

  185 ص عبد الرسول عبد الرازق الموسوي، مدخل لبحوث العمليات ،مرجع سابق،: المصدر

  تحديد المسار الحرج: سادسا

  : إن طريقة تحديد المسار الحرج تمر بمرحلتين

 المبكر للنشاط والمرحلة الثانية وهي      الإبتداء والتي تحدد وقت     الأمامية  الحسابات  وهي   ى الأول المرحلة   

  1. المتأخر الإنجاز العكسية والتي تحدد وقت  الحساباتمرحلة 

 والحادثـة النهائيـة،     الابتدائية إذا كان يشكل أطول الطرق بين الحادثة         )CPM( الحرج   ر وندعو المسا 

  2. والنشاطاتالأسهممن بحيث يمر بعدد من الحوادث المتتالية والتي تتصل فيما بينها بعدد 

  : ويمكن أن نوضح مجموعة من الملاحظات على المسار الحرج وذلك كما يلي

 الذي يعني ماهو التسلسل الذي ينبغي أن تكون عليه  الحرجة على المسار الحرج الأزمنةترتب

. الحرجة، بحيث أن زمن تنفيذ المشروع ككل يكون أقل ما يمكن الأزمنة 

 ل عملية التخطيط وإدارة الوقت وتنشيط عملية هتسخاصة بها  ال الأزمنة و  الحرجة الأزمنةمعرفة إن

  .رج سوف يؤدي إلى تأخير المشروع بشكل عامتنفيذ المشروع ، وأن تجاوز الوقت المحدد لأي نشاط ح

3.بقية النشاطات غير الحرجة لها اعتبارات خاصة بالنسبة للإحتياطات الزمنية  

  :أنه يقع على المسار الحرج إذا تحققت الشروط التالية) i;j( نقول عن النشاط 

                                                
  222 ص،مرجع سابق،  العملیاتث بحو، دلال صادق الجواد،د 1
، 1999 ألأردن،- ،  الطبعة الأولى ،دار وائل للطباعة والنشر ، عمانبحوث العملیات تطبیق وخوارزمیات،  محمد سالم ألصفدي ، د 2

  345ص
205ص،  مرجع سابق ،تالمنھج الكمي في إدارة الوق ، مؤید عبد الحسین الفضل ، د 3
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1  

       

 ويمكن وضع   )critical( النشاط الحرج    إذا تحققت هذه الشروط الثلاثة على النشاط الواحد يعني ذلك أن          

  2.الأزمنةبقية  السابقة أو وضع المسار الحرج مخالف عن الأزمنةعن المساواة عليه لتميزه (=) علامة

 الإعتبـار  يمكن أن يظهر في عملية حساب النشاطات أكثر من مسار حرج واحد ، إلا أنه يؤخـذ بنظر                 

 ذلك المسار الحرج الذي يكون فيه الوقت مـساويا          عتبارالاأطول المسارات أو بعبارة أخرى يؤخذ بنظر        

  3.الأزمنةلأخير في المخطط الشبكي من الما هو موجود في الحدث 

  1 بالعودة إلى معطيات المثال رقم :3 مثال

  تحديد المسار الحرج

  :يتضح من خلال الشبكة أن هناك مسارين هما

     A-B-D-F        112+4+6+1:                               الأولالمسار  

     A-C-E-F       106+2+2+1:                                يالمسار الثان

 هو أطول المسارات وهو الذي يعبر عن المسار الحرج المطلوب ويمثل آخر             الأولالمسار  مما يتضح أن    

.خرامدة زمنية مسموح بها لإنجاز المشروع حيث بعدها يعتبر المشروع متأ

                                                
 لأردن ا- عمان ، دار وائل للنشر والطباعة الأولى،الطبعة   ، بحوث العملیات خوارزمیات وبرامج حاسوبیة،أنعام باقیة ،إبراھیم نائب ،د 1
  210 ص  ،1999،
236  ص، مرجع سابق، الكمیة وبحوث العملیاتالأسالیب الجدید في ،د سھلیة عبد الله 2
  168 ص، سابقع مرج، إدارة المشاریع منھج كميیدي، العبمحمود ، د 3

i j

j j

j i j i ij
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EF LF
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   
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  )PERT(أسلوب تقييم ومراجعة البرامج :   المطلب الثالث

 ففي طريقة المسار الحرج     )CPM( على أساس طريقة المسار الحرج       )PERT( طريقة   ل يقوم مبدأ عم  

)CPM(                   ، لقد تم تحديد المسار الحرج على أساس وقت واحد لكل نشاط وكان هذا الوقت مؤكد وثابت ، 

 مسار الحرج مع المشاريع التي يتوفر عنها معلومات مسبقة كاملة ودقيقة عن            بمعنى آخر تتعامل طريقة ال    

 الخاصة بالمشروع ، إلا أن هذا الحـال لا ينطبـق علـى جميـع                 الأزمنة  التي يستغرقها إنجاز   الأزمنة

المشروعات حيث أن بعضها يتصف بعدم الثبات والتأكد مما يتطلب التخطيط لها في ضل عـدم التأكـد                  

دولة ومراقبة هذا النوع من المشروعات التي تتصف بعدم التأكد و التغيير من فتـرة إلـى                 ولتخطيط وج 

  ).PERT(أخرى ، فإننا سوف نقوم باستخدام أسلوب بيرت 

  )PERT(التطور التاريخي لأسلوب بيرت : أولا

، كانت هناك مجموعة أخرى تعمل بشكل       )CPM( في ذات الوقت الذي ظهر فيه أسلوب المسار الحرج          

مستقل للوصول إلى أسلوب مشابه أطلق عليه فيما بعد بأسلوب تقييم ومراجعة البرامج، والـذي يعـرف                 

  .)PERT(اختصارا ب

وهي إحدى الشركات "  "Hamilton; Allen; Booz بواسطة1958 في عام  الأسلوباتقدير هذ فقد تم 

  مشروعات الخاصـة بالبحريـة     ، وذلك بالإشراك مع مكتب ال     الإدارية الاستثماراتالمتخصصة في تقديم    

كبـرى   "Lockheed"  قسم الصواريخ بـشركة لوكهيـد      الأبحاث ، كما وشارك أيضا في هذه        يكيةالأمر

  .يكية الأمر شركات تنفيذ أعمال وزارة الدفاع

 هو تصميم طريقة يتم بها تخطيط مشروع إنتاج الصواريخ الأسلوبي من هذا الأساس وقد كان الهدف 

Polaris"  "ل يمكن من إحكام الرقابة على التنفيذ ، حتى يتم إنجاز المشروع في موعده المحـدد ،  بشك

 جهـة   3000 حينما نعلم أنه قد أستخدم في جدولة عمل حوالي            الأسلوب ويمكن أن ندرك أهمية مثل هذا       

 مستقلة ، اشتركت جميعها في هذا المشروع ، وأوضحت نتائج التطبيـق أن اسـتخدام أسـلوب                  ةخارجي

)PERT(                 في هذا المشروع قد أدى تخفيض فترة إتمام المشروع المقدرة أصـلا بواسـطة المهندسـين 

بحوالي عامين كاملين فقد تم إنجاز هذا المشروع في أربعة سنوات بعد أن كان التقدير المبدئي هو سـتة                   

  1.سنوات

  )PERT(تعريف أسلوب بيرت :ثانيا 

 الخاصـة بالمـشاريع وبهـدف       الأزمنـة وجدولة   في عمليات تخطيط     )PERT( تستخدم طريقة بيرت    

Program É(الوصول إلى المسار الحرج للشبكة من خلال أسلوب تقييم ومراجعة البرامج  valuation 

Review Technique( والذي تشتق منه التسمية )PERT (  وتعتمد طريقة بيرت كما هو الحال فـي،

 لتقـدير فتـرة     الاحتمالية  طات وعلى الفرضية  أسلوب المسار الحرج على عنصر الوقت في إنجاز النشا        

للمشاريع التي تتصف بعشوائية التقدير للإنجاز فإذا فرضنا أن التقـدير            إنجاز نشاطات المشروع وخاصة   

                                                
  180- 179  ص، سابقع مرج، وجدولة المشاریعة إدار، محمد توفیق ماضي،د 1
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، وذلك نظرا لخصائص هذا التوزيع الذي يتناسـب         )Béta( المعروف بتوزيع بيتا     الاحتمالي يتبع التوزيع 

 وخاصة   الأخرى  أشكالا مختلفة لها نهايات محددة، حيث أن التوزيعات          مع هذه الحالات، ولإمكانية أخذه    

وكـذلك فهـو توزيـع       التوزيع الطبيعي، لا يحقق هاتين الخاصيتين فهو دائما ناقوسي لا التواء فيـه ،             

 )Béta(إضافة لإمكانية تقدير الوقت المتوقع من خلال توزيـع بيتـا          ,وليس له نهايات  ) ∞– ، ∞+(مستمر

  :ختلفة حسب الطلب وذلك بعد تقدير الوقت الفرضي من خلال ثلاث تقديرات هيوبدرجات ثقة م

تقدير الزمن المتفائل)optimistic time.(

احتمالا الأكثر تقدير الزمن )Most likely time.(

 وتقدير الزمن المتشائم )Pessimistic time (1.لكل نشاط  

، ويمكن تقسيم أنشطة المشروع     )PERT(طريقة   وكل مشروع يتميز بالخصائص التالية يمكنه استخدام        

  :الكلية إلى قسمين

، يمكن بناء المحرك وفـي نفـس        البحرية الإنشاءات    المتوازية مثال على ذلك في      الأزمنة :الأولالقسم   

  .الوقت بناء البارجة البحرية

 مثال  Xi الأزمنةإكمال  ة   التي لا يمكن البدء فيها إلى غاي       Xj الأزمنةأو   المتسلسلة   الأزمنة:  القسم الثاني 

  .ذلك بنا محرك يأتي بعد بناء مكان وضع المحرك أي المكان المخصص له على

 يتم إنشائه من أجل الربط ومراقبة أنشطة المشروع التي لا يجب أن نتجاوزها ، كما                )PERT( أسلوب  

رها فإنها سوف تؤثر على      الحرجة التي لا يجب أن يتأخر إنجازها ،لأنه في حالة تأخ            الأزمنة أنه يبين لنا  

  . للمشروع الإجماليةالمدة الزمنية 

  : يجب معرفة نوعين من المعلومات)PERT( ومن أجل تطبيق أسلوب بيرت 

 الأزمنةبين المعلومات التي تخص العلاقة التي تربط.

2.تقدير الوقت اللازم الذي يتطلبه كل نشاط  

  )PERT(آلية عمل : ثالثا 

لتي تميز أسلوب بيرت  اية الأساس إن النقطة)PERT( عن أسلوب المسار الحرج )CPM( هي 

 ، فـي حـين أن       الأزمنة للزمن الذي تستغرقه     الأوقات في تحديد    الاحتمالية  يستند إلى مفهوم    الأول كون

  . يقوم على أساس زمن مقرر ومؤكد للأنشطة ولوقت المشروع ككل)CPM(أسلوب  المسار الحرج 

 لقيم المتغير العشوائي التـي يجـب أن         الاحتمالي يقوم على أساس التوزيع    )PERT( إن أسلوب بيرت    

  .يكون في مجموعها النهائي الواحد الصحيح

  أسلوب    في الاحتمالية وجود الفروض إن )PERT( وجود ظاهرة عدم التأكد في تحديد الفتـرة          يعني 

  .لمشروع بأقل وقت ممكنالزمنية اللازمة  لإنجاز المشروع، بالرغم من أن هناك رغبة في إنجاز ا

                                                
351 ص، سابقع مرج، بحوث العملیات تطبیق وخوارزمیات، سالم ألصفديد محم، د 1

Boualem Benmazouz, Recherche Opérationnelle de gestion, Atlas éditions, mars 1995, P193 -2 



 باستخدام التحلیل الشبكي رقابة التكالیف جدولة الموارد المالیة والبشریة و   الفصل الثالث

214

 يقوم على أساس وضع تقديرات زمنيـة متباينـة          )PERT(، فإن أسلوب    حتماليةالإ وارتباطا بموضوع 

  . المبكرة والمتأخرة للأحداثالأوقاتحساب تنعكس في 

 الانحرافوكذلك  معادلات بسيطة لاستخراج الوسط الحسابي الاحتماليالتوزيع تستخدم لأغراض

مـن   حيث يقوم بوضع ثلاث أوقات محتملة للزمن المقدر للانتهاء           )Béta(ا لتوزيع بيتا     المعياري استناد 

  1.الأزمنة

  )PERT(أزمنة  : رابعا

 التخمينية للـزمن الـلازم       الإحتمالات  ثلاثة أنواع من      الاعتبار  يأخذ بنظر  )PERT(إن أسلوب بيرت     

  :لتنفيذ المشاريع المختلفة وهي

 مـن  الانتهاء وهو أقل تقدير زمني يتم من خلاله ):a) (optimistic time (تقدير الزمن المتفائل: أولا

إنجاز النشاط على افتراض أن الظروف والعوامل المؤثرة الخارجية والداخلية جيدة ومناسبة ولن يحـدث               

  .ما يعوق سير تنفيذ النشاط

 نـي يـتم مـن خلالـه       وهو أطول تقدير زم):b) (Pessimistic time(تقدير الزمن المتشائم : ثانيا 

 أسوء ظروف عمل ومؤثرات خارجية وداخلية غير         الاعتبار  بنظر  الأخذ  من إنجاز النشاط ،مع      الانتهاء

  .ملائمة تؤدي إلى حدوث صعوبات ومعوقات عمل غير متوقعة

 المتوسط والمحتمل يالتقدير الزمن وهو ): m) (Most likely time( احتمالا الأكثرتقدير الزمن: ثالثا 

  علما أن , حدوثه في الظروف العادية والتي سبق وأن تحققت في الحالات المماثلة للنشاط نفسه

a≤m≤b  

 )Béta( المعروف باسم    الاحتمالي  لتنفيذ كل نشاط تتبع التوزيع     ةإن التقديرات الثلاثة للمدد الزمنية اللازم     

ن نقاط النهاية تكون عند النقطتين      وأ) m(، حيث تكون نقطة التحدب الوحيدة عند        الاحتماليةالصفات  ذات  

)a، b(1  15.3 كما هو موضح في الشكل  

                                                
  191-190 ص ،  مرجع سابق،المدخل لبحوث العملیات،الموسوي الرازق عبد الرسول عبد  ،د 1
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 أهمية و ذلـك بـسبب إمكانيـة    الاحتماليةالتوزيعات وقد تم اختيار التوزيع الطبيعي لأنه يعتبر من أكثر      

  2. إلى التوزيع الطبيعي حسب نظرية الحد المركزيةالاحتماليةتقريب معظم التوزيعات 

فإنه يصعب جدولة المشاريع، لذلك يتم إيجاد معدل متوسـط بـين   ) a, b, m(ة أزمنة  بسبب وجود ثلاث

الزمن التفاؤلي والتشاؤمي 
a b

2
 

 
 

 احتمالا يمكن أن تقع إلى يمين أو يسار  الأكثر أما بالنسبة للزمن

  .هذا المتوسط

 ونقطـة   )Béta(كون موزعة توزيـع بيتـا        من البديهي ملاحظة أن المدة الزمنية لكل نشاط يمكن أن ت          

 كما هو موضح في الـشكل ) a, b(وأن نقاط نهايتها تكون عند النقطتين ) m(تحديدها الوحيدة هي النقطة 

  . السابق15.3

) te(  الثلاثة من الحالات يتم اللجوء إلى حساب المعدل المتوسط والذي يرمز لـه ب              الأنواعهذه   وبسبب  

  ).Béta(وكذلك نحسب التباين لتوزيع بيتا 

      وأن هذا التوزيع أقرب إلى التوزيعات      (  هو وحيد العقد بقيمة قصوى وحيدة        )Béta ( وبما أن توزيع بيتا   

 يمكن تغيير مقاييـسه ليكـون       )Béta(، وله قيم نهاية محدودة ، وإضافة لذلك أن توزيع بيتا            ) حتماليةالإ

 معادلة إيجاد المتوسط للأزمنة الثلاثة والتي تـسمى         االيسار أم لى اليمين أو ملتويا إلى      متماثلا ،أوملتويا إ  

      3:للإنجاز لكل نشاط على حدة فهي تتم بموجب هذه الصيغة التالية) te( بالزمن المتوقع

  

  

  :حيث

a : يالزمن التفاؤل.  

b : الزمن التشاؤمي.  

m : احتمالا الأكثرالزمن .  

te : وقع للإنجاز لكل نشاط الزمن المت)i;j (الأزمنةمن .  

   من واقع التقديرات الثلاثة للأزمنة فإننا نستنتج أن الزمن المتوقع هو

  4   الثلاثةالأوقاتلتقديرات المتوسط الحسابي المرجح بالأوزان ) = te(  الزمن المتوقع

لإعطاء صورة واضحة عـن   في الشبكة لا يكفي الأزمنة إن حساب المعدل الزمني لإنجاز كل نشاط من    

   فإنه يجب الأزمنةطبيعة البيانات التي حسب لها المعدل الزمني وعليه لإعطاء وضوح أكثر لبيانات 

  فإن هذا التفاوت يمثله ,tij عن معدلها الزمني الأزمنةحساب ومعرفة مقدار تفاوت واختلاف أزمنة كل 

                                                                                                                                                            
206 ص ، مرجع سابق ،المنھج الكمي في إدارة الوقت ، مؤید عبد الحسین الفضل ، د 1 1
387 ص ،مرجع سابق ،  بحوث العملیات في العلوم التجاریة ،علي العلاونة  د ،2
  246- 245  ص ، مرجع سابق ،الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیات ، سھیلة عبد الله ،د  3
  201 ص، سابقع مرج، إدارة المشاریع منھج كمي العبیدي، د محمو،د 4

2 42
3 6e e

a b
m a m b

t t

   
  
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التباين  21:عامة له  بالشكل التالي وتعطى الصيغة ال           

                          

  

   

ستة انحرافات معيارية مـابين نهـايتي       ) 6( القائل بأن هناك     الإحصائيالمفهوم   تعتمد هذه المعادلة على     

  2) انحرافات معيارية من الوسطBéta) (±3(توزيع بيتا 

وفق توزيع بيتا مع الأخذ بعين الاعتبار أن هذه القيم           ، تحسب   )a;b;m( الزمنية الثلاثة وقيمها     ت التقديرا

2 والتي تساوي تقريبا القيمة           و عندئذ نجد قيم     ،) a=0;b=1;m=/+(تساوي 2  عندئذ 

    أنيمكننا القول 
2 2

4
m


3  

ق بين الوقت التفاؤلي والوقت التـشاؤمي كلمـا زاد           وكذلك من المعادلة السابقة نلاحظ أنه كلما زاد الفر        

التباين 2 المعياري  الانحراف ولحساب  لقيمة التباين ،أي  التربيعي فإننا نقوم بإيجاد الجذر   

 المعياري  الانحراف   2     4  

  )PERT(تحديد المسار الحرج في :  خامسا

 هو زمن Di jهو تحديد زمن إنجاز النشاط إذ أن مدة النشاط ) PERT( و) CPM(إن الفرق بين شبكة  

 Dijيأخذ قيمة محددة تساوي مجمـوع قـيم         ) CPM( فإن المسار الحرج في      يوبالتال) CPM(محدد في   

  .حراف معياري يساوي الصفر بان ،للأنشطة الحرجة الداخلة فيه

وبالتـالي فإنـه   ) a, b, m(فإنه توجد ثلاثة تقديرات لزمن إنجاز النشاط ) PERT( أما في شبكة بيرت 

 بـدلا    الاعتبار  ولاكن نأخذ بعين    الأسلوب  الحرجة نتبع نفس   الأزمنةلحساب قيمة المسار الحرج وتحديد      

 في شـبكة بيـرت    الحساباتوبالتالي فإن )  i;j(شاط  لزمن إنجاز الن) te(  القيمة المتوقعة   Di j عن 

)PERT (تتحدد وفق العلاقتين التاليتين:  

    : الأمامية الحسابات-1

  

  ES0=0أن   الإعتبار بعين  الأخذ مع 

  :  الخلفية الحسابات-2

  

  LSn=LFnأن  الإعتبار بعين  الأخذمع 

                                                
  246  ص ،مرجع سابق ، الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیات ،د سھیلة عبد الله 1
  203 ص، سابقع مرج، المشروعات وتقییمة إدار،نعیم نصیر,  د 2

3 -Georges Morel, Gestion des projets et fabrications sur devis, modern edition, paris, 1972, p197
  388 ص ،مرجع سابق ، بحوث العملیات في العلوم التجاریة ، علي العلاونة،د 4

 j i e
EF MAX ES t 

 J i e
LF MIN LS t 

2

2

6ij

b a    
 
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  : التالية العلاقة أما المسار الحرج فيتحدد وفق

  

  

  

  

  

   :        هو الزمن المتوقع ويساوي) te( بحيث أن 

                  

                                     

             

                                           

 يساوي إلى مجموع القـيم المتوقعـة للأنـشطة          )PERT(وبناء على ذلك فإن المسار الحرج في شبكة         

 فيحسب باستخدام العلاقة )PERT( المعياري للمسار الحرج في     نحرافلإاة في المسار أما     الحرجة الداخل 

  1:التالية

                                                                                                                   

 للأنشطة الحرجة فقط
ij

     

  )PERT (الأخرى ت الاحتمالا:ادسا س

 فإنه بالإمكان الحصول على خواص أخرى       الاحتمال تخضع لقوانين    )PERT( بسبب كون شبكة بيرت     

غير المسار الحرج ، تلعب دورا هاما في إنجاز المشاريع واتخاذ القرار المتعلق بتنفيذ إنجاز المـشاريع                 

  2.ومن بين هذه الخصائص

إذا فرضنا أن : روع في وقت محددتحديد احتمال إنجاز المشiتمثل الوقت المبكر للحدث i   فـإن i 

  .في الشبكة مستقلة من ناحية إحصائية الأنشطة يعتبر متغيرا عشوائيا ويفرض أن كل 

  :                                         فإن المعدل الزمني التجميعي المتوقع هو

  

  

  

                                                
  211 ص ، مرجع سابق ، بحوث العملیات خوارزمیات وبرامج حاسوبیة ،أنعام باقیة ، د 1
213 ص ، نفس المرجع السابق 2

i i

j j

j i j i e

ES LS

EF LF

EF ES LF LS t




   

4

6e

a m b
t

 


2

PE ij
  

 
1

n

i i ij
i

E ES E

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 أما التباين التجميعي  2

i
  المتوقع هو    :  

  

     

  .   يمثل أطول نشاط للمسار في الشبكةKو أن 

هو لكي يلجأ ) المعدل الزمني التجميعي والتباين الزمني التجميعي(  إن الغرض من حساب هذين المقياسين

  يـتم    STiلأي أزمنـة     الزمني لإنجاز أنشطة المشروع       الاحتمال  لإيجاد  الاحتمالي إلى استخدام التوزيع  

       1. تحديدها من قبل إدارة المشروع

  اللازمـة  لتنفيـذ       الأوقـات  ، وبما أن مجموع     ) i( يمثل وقت البدء المبكر للحدث       i فإذا فرضنا أن      

 متغير عشوائي ، وطبقا لنظرية الحدود المركزية         i هو متغير عشوائي ، فإن      ) i( لغاية الحدث    الأزمنة

توزيع الطبيعي بمتوسط    فإنه يتبع ال   i
E    وتباين  2

i
   وبما أن i    للنـشاط   الإنجاز يمثل وقت 

  :      وباحتمالSTi زمن مجدول  يرمز له ب iفإنه يجب أن يقابله )  i(السابق للحدث 

  

  

  

  

  

                                                              

                        :          إذ أن

                                                                                   

 في الشبكة مستقلة إحصائيا عن بعضها فإننا نـستطيع حـساب الوسـط      الأزمنةجميع  وعلى افتراض أن    

  : كما يليiالحسابي والتباين ل 

فإن)  i( إلى  الحدث     الإبتداءن هناك مسار واحد فقد يؤدي من حدث          إذا كا  - i
E    يساوي مجموع  

وأن التباين   للأنشطة التي تكون هذا المسار،ti j الطبيعية الأوقات 2

i
  هو مجموع متباينات نفس  

) i( فإننا نعتمد على المسار الذي يربط حدث البدء بالحدث  دواح ،أما إذا كان هناك أكثر من مسار         الأزمنة

 الطبيعية ومن ثم نقـوم بحـساب         الأوقاتويمتلك أكبر مجموع من      i
E  و  2

i
    للأنـشطة 

 الطبيعية   الأوقات جموع   لهذا المسار كما في الحالة السابقة ،أما إذا تساوى مسارين أو أكثر في م              ةالمكون

  2.لهما فإننا نأخذ المسار الذي يعطي أعلى تباين

  

                                                
  247ص  ،  مرجع سابق ،الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیات ، سھیلة عبد الله،د 1
  227 ص،مرجع سابق، بحوث العملیات،  دلال صادق الجواد،د 2
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  .P(Zi) المقابل لهذه القيم الاحتمالنستخرج ) i( المعادلة السابقة لجميع أحداث الشبكة  منZبعد إيجاد قيم 

  طات تنفيذ نشاز وهذا الإحتمال الزمني لإنجا*zمن جدول المساحات تحت المنحنى الطبيعي القياسي 

   المشروع وسيلة لتقييم ومراجعة أزمنة تنفيذ أنشطة المشروع وإعادة الجدولةةالمشروع يوفر لإدار

  1.الزمنية للأنشطة

يتم تحديد الزمن :تحديد الزمن T على ثقة من إنجاز المشروع بمستوىالإدارةفيه  الذي تكون 

ده من جـدول التوزيـع الطبيعـي     ويتم ذلك بإيجا  ) -1 =(0.95 أي بدرجة ثقة تعادل    5% معنوية    

  2:  وعندئذ الزمن يحسب من العلاقة التالية1.65 والذي يساوي 0.95المعياري العدد المقابل للاحتمال 

  

                                                                         

  .الأعمالشبكات لتي يمثل إحدى  المقدرة للأنشطة المرافقة واالأوقاتيبين  الجدول التالي :4 مثال

  :المطلوب 

  . حساب الزمن المتوقع والتباين-1

  . رسم الشبكة-2

  . تحديد المسار الحرج-3

   الثلاثةا المختلفة لإحدى المشاريع مع تحديد أزمنتهالأزمنةيمثل : 8.3 جدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  248 الكمية وبحوث العمليات ،مرجع سابق، ص الأساليبد،سهيلة عبد االله سعيد،الجديد في: المصدر

                                                
248ص   ،بقمرجع سا ، الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیات ، سھیلة عبد الله ،د 1
  213 ص ، مرجع سابق ، بحوث العملیات خوارزمیات وبرامج حاسوبیة ،أنعام باقیة ،د 2

amb  النشاط

0-1  1  2  3  

0-2  2  2  8  

1-3  1  2  3  

2-3  1  1.5  11  

2-4  0.5  1  7.5  

3-5  1  2.5  7  

3-4  1  2  3  

4-5  6  7  8  

4-6  3  4  11  

5-6  4  6  8  

1.65
PE

T EF  
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   :الحل

حساب الزمن المتوقع والتباين-1

   والمرونات الأزمنةيمثل الزمن المتوقع ومختلف :9.3جدول

 الأزمنة   المبكرةالأزمنة

  المتأخرة

    النشاط  المرونات

a

  

  

m

  

b
  

te

  

 2  

  

ESI

  

EFj  

  

LFj  

  

LSi  
  

TSij  

  

FFij  

0-1  1  2  3  2  0.11  0  2  2  0  0  0  

0-2  2  2  8  3  1.00  0  3  3  0  0  0  

1-3  1  2  3  2  0.11  2  4  6  4  2  0  

2-3  1  1.5  11  3  2.78  3  6  6  3  0  0  

2-4  0.5  1  7.5  2  1.36  3  5  8  6  3  0  

3-5  1  2.5  7  3  1.00  6  9  15  12  6  0  

3-4  1  2  3  2  0.11  6  8  8  6  0  0  

4-5  6  7  8  7  0.11  8  15  15  8  0  0  

4-6  3  4  11  5  1.78  8  13  21  16  8  0  

5-6  4  6  8  6  0.44  15  21  21  15  0  0  

  الباحثمن إعداد :المصدر

   رسم الشبكة-2

  16.3 رسم الشبكة موضح في الشكل 
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   أطول المسارات في بداية الشبكة وإلىنحدد الأزمنةحساب المعدلات الزمنية المتوقعة لجميع  بعد  

لكي نحدد الحدث التي تقع عليه ومن ثم يتسنى لنا حسابات المعدل الزمني التجميعينهايتها  i
E   

 والتباين
2

ij
 والزمن المتوقع STi التي تقع على أطول مسارالأحداث لتلك .  

  :  بالعودة إلى رسم الشبكة نلاحظ أنه لدينا المسارات التالية

   يوم11          بطول زمني 6، 4، 3، 1، 0:الأولالمسار  

   يوم13          بطول زمني 6، 5، 3، 1، 0:المسار الثاني

   يوم19      بطول زمني 6، 5، 4، 3، 1، 0: المسار الثالث

   يوم10             بطول زمني6، 4، 2، 0: المسار الرابع

   يوم19       بطول زمني 6، 5، 4، 2، 0:  المسار الخامس

   يوم21    بطول زمني 6، 5، 4، 3، 2، 0: المسار السادس

 يوم وهو يمثل المـسار    21 نلاحظ أن المسار السادس هو أطول المسارات من حيث الزمن والمتمثل في             

وبحساب المعدل الزمني التجميعي    ) CPM(حرج للشبكة بأسلوب    ال i
E      وتباين الزمن التجميعـي 

 وبموجب الـصيغتين الرياضـيتين لكـل مـن          6 إلى   0 إبتداءا من    الأحداثللأحداث التي تقع عليه هذه      

 i
E  و  2

i
   لأطول مسار   الأزمنة الزمني لإنجاز    الإحتمالبمقدورنا حساب     يكون  وبعد ذلك 

                  1 والتي تحدد من قبل إدارة المـشروع وذلـك باسـتخدام الـصيغة التاليـة     STiفي شبكة العمل اللازمة   

( )
i i

P z k  

   وأن                               

  

 والقيمة المتوقعة لSTi لكل من الاحتمالات    أما  i
E موضحة في الجدول التالي :  

  P(Z) الاحتمال و قيمة Kiيوضح قيم  :  10.3 جدول

  المسار  الحدث i
E    2

i
   STi  Ki  ( )

i i
P z k  

1  1,0  2  0.11  3  3.01  0.9987  
2  2,0  3  1.00  2  1.00-  0.1587  

3  3,2,0  6  3.78  5  0.514-  0.305  

4  4,3,2,0  8  3.88  6  1.015-  0.1562  

5  5,4,3,2,0  13  4.00  17  2.00  0.9772  
6  6,5,4,3,2,0  21  4.44  22  0.470  0.6808  

  250ث العمليات ،مرجع سابق،ص الكمية وبحو الأساليبسهيلة عبد االله سعيد،الجديد في د،: المصدر

  الباحث وبتصرف من

                                                
  250-249ص  ، مرجع سابق ، الجدید في ألأسالیب الكمیة وبحوث العملیات ،د سھیلة عبد الله 1

 
 2

i i

i

i

ST E
K


 



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  لتكن لديك المعلومات التالية والواردة في الجدول التالي المتعلقة ببناء دار سكني: 5مثال

  : المطلوب

  .للمشروع وتثبيت البيانات عليها) PERT( رسم شبكة بيرت -1

  . يوم50 ما هو احتمال أن ينجز المشروع في -2

  . يوم40ينجز المشروع في  ما هو احتمال أن -3

  5% أحسب الزمن المتوقع للحالتين عند مستوى معنوية  -4

  5 التقديرية الثلاثة للمثال رقم  الأزمنةيوضح أنشطة المشروع و: 11.3جدول

amb  الحدث  النشاط

A)1 -2(  3  5  7  

B)2 -3(  1  1.5  5  

C)2 -5(  4  5  12  

D)3 -4(  8  10  24  

E)4 -5(  7  10  13  

F)4 -8(  5  9.5  11  

G  )4 -6(  3.5  5  6.5  

H)3 -7(  6  8  16  

I)5 -8(  1  1  1  

J)6 -8(  1  2  3  

K)8 -10(  1.5  3  4.5  

L)10 -11(  7  9  11  

M)7 -9(  6  6.5  10  

N)9 -11(  5  7.5  13  

O)6 -7(  0  0  0  

  211- 210 سابق، صع، إدارة المشاريع منهج كمي، مرج العبيديمحمود : المصدر

  :الحل

)PERT(رترسم شبكة بي -1
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   مستويات4 يوم وخلال 42 مرحلة وفي 11تنجز الشبكة في

   والمروناتالأزمنةيوضح الزمن المتوقع والتباين ومختلف :  12.3 جدول

 الأزمنة

  المبكرة

 الأزمنة

  المتأخرة

    المرونات

  النشاط

  

  الحدث

  

a  

  

m  

  

b  

  

te  

  

 2  

ESIEFj  LFj  LSi  TSij  FFij  

A)1 -2(  3  5  7  5  0.444  0  5  5  0  0  0  

B)2 -3(  1  1.5  5  2  0.444  5  7  7  5  0  0  

C)2 -5(  4  5  12  6  1.778  5  11  29  23  18  0  

D)3 -4(  8  10  24  12  7.111  7  19  19  7  0  0  

E)4 -5(  7  10  13  10  1.000  19  29  29  19  0  0  

F)4 -8(  5  9.5  11  9  1.000  19  28  30  21  2  0  

G  )4 -6(  3.5  5  6.5  5  0.250  19  24  27  22  3  0  

H)3 -7(  6  8  16  9  2.778  7  16  27  18  11  0  

I)5 -8(  1  1  1  1  0.00  29  30  30  29  0  0  

J)6 -8(  1  2  3  2  0.111  24  26  30  28  4  0  

K)8 -10(  1.5  3  4.5  3  0.250  30  33  33  30  0  0  
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L)10 -11(  7  9  11  9  0.444  33  42  42  33  0  0  

M)7 -9(  6  6.5  10  7  0.444  24  31  34  27  3  0  

N)9 -11(  5  7.5  13  8  1.778  31  39  42  34  3  0  

O)6 -7(  0  0  0  0  0.00  24  24  27  27  3  0  

   الباحث منفالسابق، وبتصرنفس المرجع : المصدر

  نحدد المسار الحرج

   يوم24                            بطول زمني 11، 10، 8، 5، 2، 1: الأولالمسار  

   يوم42 بطول زمني                    11، 10، 8، 5، 4، 3، 2 ،1:  المسار الثاني

   يوم39بطول زمني                          11، 9 ،7 ،6 ،4 ،3، 1،2.المسار الثالث

   يوم40                        بطول زمني11، 10، 8 4، 3، 2، 1:  المسار الرابع

   يوم38 بطول زمني                  11، 10، 8، 6، 4، 3، 2، 1:  المسار الخامس

  A-B-D-E-I-K-L هو أطول مسار وبالتالي فهو المسار الحرج         يالمسار الثان 

 إن النشط الحرج هو النشاط الذي يجب أن يكون فيه الفائض الكلـي              :طريقة ثانية لتحديد المسار الحرج    

الصفر  عندما يكـون الفـائض الكلـي    إن الفائض المرن يجب أن  يساوي كذلك ,)0(مساويا إلى الصفر    

  1)0(و لكن العكس غير صحيح  ،أي أن النشاط  الحرج يمكن أن يكون وقته المرن صفرا ) 0(صفرا 

   يوم50 احتمال أن ينجز المشروع في -2

  :  المعياري للنشاط الحرج والذي يساويالانحرافنحسب  لحساب ذلك لا بد أولا أن 

                         

 

                                   :    والتي تساويKسب قيمة نح
50 42

2.57
3.11i

K


                                          

)              :    يجب أن تساوي الإحتمال أن قيمة عتبارلإا بعين  الأخذمع  )
i i

P z k  

، حيـث أن هـذه    الإحتمـال   نجد نسبة    Zبحساب دالة التوزيع الطبيعي      الخاص    الإحصائي ومن الجدول 

 أي بنـسبة    0.50.9949+0.4949 يوم هـو     50 وأن احتمال إنهاء المشروع في       0.4949النسبة هي   

99%  

  : والرسم الموالي يوضح ذلك

  

  

  

                                                
   238 ص،مرجع سابق، بحوث العملیات،  دلال صادق الجواد،د 1

0.444 0.444 7.111 1.000 0.250 0.444 3.11
PE

       
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 يوم 40احتمال أن ينجز المشروع في مدة -3

                 :                والتي تساويKنحسب  قيمة 
40 42

0.64
3.11i

K


     

)             :    يجب أن تساوي الإحتمال أن قيمة الاعتبار  بعين  الأخذمع  )
i i

P z k                         

ه النسبة حيث أن هذ,  الإحتمال نجد نسبة Z الخاص بحساب دالة التوزيع الطبيعي الإحصائيومن الجدول 

  1%26 أي بنسبة 0.23890.2611-0.5 يوم هو40 وأن احتمال إنهاء المشروع في  0.2389هي

  :والرسم الموالي يوضح ذلك

  

  5% حساب الزمن المتوقع للحالتين السابقتين عند مستوى معنوية  -4

   يوم50 عند الزمن 4-1

1.65              لدينا العلاقة التالية                                  
PE

T EF    

T=42+(1.65)(3.11)=47.13 بالتعويض نجد الزمن المتوقع                          

  %95 على ثقة من إنجاز المشروع ب الإدارةتكون  يوم على بداية المشروع 47 أي بعد مضي 

   يوم40 عند الزمن 4-2

          T=42-(1.65)(3.11)=36.87          :    بالتعويض في العلاقة السابقة نجد

  %95 على ثقة من إنجاز المشروع ب الإدارةتكون  يوم على بداية المشروع 37أي بعد مضي 

                                                
  214- 213 ص،مرجع سابق، لمشاریع منھج كمي اة إدار العبیدي، د محمو،د 1
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والمـسار الحـرج   ) PERT(فوائد استخدام طريقتي مراجعة وتقيـيم المـشروع       :  سابعا

)CPM(  

   توجد فوائد عديدة نذكر منها

 على التخطيط المفصل وتعريف ما يجب عمله لإنجاز أهداف         الإدارةقتان  الطري تجبر   :التخطيط الفعال 

.المشروع في الوقت المحدد

مـن   الانتهاء  بأوقات التنفيذ و    الإلتزام  على التخطيط و   الإدارة تجبر الطريقتان : الاتصال  و  الإلتزام 

. المختلفة في المنظمةالأقسامالمشروع ،كما تقدم الطريقتان اتصالا أفضل بين 

  الأزمنة الحرجة في الشبكة جزءا صغيرا من مجموع         الأزمنة يمثل عدد    :كفاءة المتابعة والمراقبة  ، 

. الحرجةالأزمنة الحرجة باستخدام نظام متابعة كفئ يركز على الأزمنةيمكن تحديد 

   الحرجة مناطق محتملة للمـشكلات ،ويـتم   الأزمنة يمكن أن تشكل :تحديد مجالات المشكلة المحتملة 

.عداد خطط موقفية حالما يتم  اكتشافهاإ

من استخدام الموارد بحكمة أكثر من خلال فحص         الإدارة تمكن الطريقتان    : السليم للموارد   الاستخدام 

.الأخرى  الأنشطةالخطة الكلية، ويمكن نقل الموارد إلى نقاط الاختناق في

   ـ      :إعادة الجدولة الزمنية للمشروع    لمراقبـة ومتابعـة     الإدارةرف   يمكن استخدام الطريقتين مـن ط

. عن البرنامج المعد حال اكتشافها مما سيؤدي إلى تقليل التأخيراتاتالانحراف

 تتطلب عدة مؤسسات حكومية تسليم خطط        :العقود الحكومية PERT)(   أو )CPM(    مع العـروض 

1.المقدمة لها من قبل المتعهدين

 تـستطيع   كيمها لرؤية شمولية للمشروع، ولـذل      يمكن فهم الطريقتين بسهولة بسبب تقد      :سهولة الفهم

. أن تشرح الطرق للمشرفين والعاملين بطريقة تزداد معها فرص تنفيذ المشروعالإدارة

   تتكيف الطريقتان بسهولة مع استخدامات الحاسوب حيث يمكن التخطيط          :التكيف مع برامج الحاسوب 

.تطاعة الحاسوب حتى رسم شبكات المشاريعوباس للمشاريع الكبيرة باستخدام الحاسوب بثوان محددة ،

  تسمح الطريقتان للإدارة بفحص فعالية وكفاءة الطرق البديلة لتنفيذ المشاريع           :وسائل لاتخاذ القرارات 

).الزمن والتكاليف( وذلك بفحص عائدات البدائل المختلفة للموارد

   من المشروع بطريقة   الانتهاءتقدير احتمالية  PERT)( :  حتمالات نجاح تطابق أوقات    يمكن تقدير ا

التسليم، أو النجاح في إنهاء المشروع في وقت مبكر أو النجاح في إنهاء المشروع فـي وقـت متـأخر                    

PERT).(2 باستخدام طريقة

  

  

                                                
  195 ص، سابقع مرج، وتقییم المشروعاتة إدار، نعیم نصیر،د 1
  
  196ص ،  نفس المرجع السابق 2
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  )(PERT  الموجهة لأسلوب بيرت الانتقادات:ثامنا 

ة التي قام عليها    ي الإحصائ  التي توجه أساسا للفروض      الانتقاداتلبعض  ) (PERT تعرض أسلوب بيرت    

 أن قيم المتوسـط والتبـاين       )grubbs(فقد أثبت    ،)  ،الزمن المتوقع ،التباين   الاحتماليالتوزيع  ( ومنها    

 ما هي إلا متوسطات وتباينات لقيم متطرفة )béta(  الإحصائي للتوزيع )(PERTالمستخدمة في أسلوب 

  . الثلاثة ت الأوقاوليست لمتوسطات ومتغيرات عشوائية يتم بها تقدير

هو ) (PERTأن الوقت المتوقع لإتمام المشروع المحسوب باستخدام أسلوب         ) Fulkerson( كذلك أثبت   

، ثم قدم أسلوبا لتحسين هذا التقدير ، وقد أيد هذا           ) يميل إلى أن يكون أقل من المتوسط الفعلي       (دائما تقدير   

 الأزمنـة حقيقي لوقت إتمام النشاط لكثير من        حينما أوضح أن التوزيع ال     )Maciariello(لأخير  األانتقاد  

في المشروع يميل إلى أن يكون مائل أكثر تجاه اليمين، ويعني ذلك أن احتمال حدوث أشياء غير متوقعة                  

تؤدي إلى زيادة وقت النشاط اكبر من احتمال حدوث أشياء غير متوقعة تؤدي إلى تخفيض وقت النـشاط                 

 بكثرة في الشبكة فـإن  الأزمنةعني أن في حالة وجود هذا النوع من        وذلك ي  وذلك عن أكثر القيم شيوعا ،     

  1. تكون في الغالب متفائلة إلى حد كبيرالأزمنة شيوعا لهذه الأكثرالقيمة 

  )GERT(  البياني لتقييم ومراجعة المشروعات  الأسلوب:المطلب الرابع

جديدة سميت بأسلوب المراجعـة     إلى طريقة   ) CPM;PERT(ين السابقين   الأسلوب لقد تم تعديل وتوسيع     

 Graphique évaluation and(الإنجليـزي  وهو اختصارا للمـصطلح  )GERT(والتقييم البياني 

Review Technique ( تأخذ مكانها ولكن كل نشاط الأزمنة على افتراض أن جميع الأسلوبويقوم هذا 

 ربمـا   الأزمنةتضمن انه ليست جميع      أو التحليل الشبكي ، وهذا ي        الأعمال  له احتمالية الحدوث في شبكة    

  . السابقة لإجراء التعديلاتالأزمنةيتم  إنجازها في التحليل الشبكي ، أيضا هناك إمكانية الرجوع إلى 

  )GERT(تعريف أسلوب جيرت :  أولا

 حيث يستخدم في تخطيط ومراقبة المشروع  الأعمالاحد أساليب تحليل شبكات ) GERT( يعتبر أسلوب 

 عـدة احتمـالات     الإدارة مما ينشأ  أمام      اات التي تتطلب فحص خطواتها أو أنشطتها قبل إتمامه        أو العملي 

  2نتيجة لذلك الفحص تتعلق بقبول تنفيذ النشاط أو عدم قبوله ، وكذا بإعادة التنفيذ

 علـى   الأسلوبويقوم هذا   ) CPM;PERT( السابقة   الأساليبمن   هو حالة معدلة     )GERT( وأسلوب  

 أو التحليل   الأعمالشبكة   تأخذ مكانها و لكن كل نشاط له احتمالية الحدوث في            الأزمنةميع  افتراض أن ج  

  3.الشبكي

  :سوف يكون له مقياسيين هما) GERT( بناءا على ماسبق ، فإن أي مسار في شبكة جيرت 

                                                
  203 ص ، سابقع مرج، إدارة وجدولة المشاریع، محمد توفیق ماضي،د 1
  ، دار صفاء للنشر والتوزیع ،)ت ألأعمال للمبتدئینشبكا( ألأسلوب الكمي في تخطیط المشروعات  ،محمد عبد الفتاح الصیرفي ،  د 2

  99ص ،2002  الأولى ، الطبعة  ،ألأردن- عمان
  364  ص،مرجع سابق،  المشاریع منھج كمية إدار العبیدي،محمود ، د 3
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  حتمال حدوث المسارإ-1

  . الوقت المطلوب لإنجاز النشاط الذي يمثله المسار-2

 ي، فالاحتمالاتفي انه يدخل دراسة ) PERT(و) CPM(يتميز عن أسلوب    ) GERT( لذلك فإن أسلوب    

 والزمن في مثل هـذا      الاحتمالات مباشرة، وبالتالي فهو يعتمد على كل من         الأعمالصلب تحليله لشبكات    

  1. المشار إليهاالأخرى الأساليبالتحليل، وليس على الزمن وحده كما هو الحال في 

  )GERT(أسلوب خطوات تحليل :  ثانيا

  : في الخطوات التاليةالأعمالفي تحليل شبكات ) GERT(  تتلخص خطوات أسلوب جيرت

           المتعلقـة بهـذا     الاحتمالاتنشاط  تحديد وصف أنشطة المشروع أو العملية بحيث يشمل وصف كل 

. المحتملةالأزمنةكافة النشاط، مما يمكن معه من تحديد 

  الأزمنـة هذه   تتابع   ح، لتوضي الأعمالشبكة   مساراتها بنموذج     المحتملة للمشروع إلى   الأزمنةتحويل 

.بالرسم

 المتعلقة بكل نشاط محتمل أو بكل مسارالاحتمالاتنسبة تحديد .

     بمعنى آخر بالمسارات التي تمثـل       و المحتملة للعملية، أ   الأزمنةجمع بيانات الوقت والتكلفة المتعلقة ب 

. بالشبكةالأزمنةهذه 

  المتعلقـة بكـل      الإحتمال محتملة للأنشطة المحتملة أو المسارات، ثم تحديد نسبة         حساب التوليفات ال 

 لكـل   الاحتمـالي   والوقت الاحتمالية توليفة، وتحديد إجمالي تكاليف ووقت كل توليفة، ثم حساب التكلفة           

.توليفة

   عـايير للتكلفـة     للمشروع أو العملية ككل واستخدامها كم       الاحتمالي  ، والوقت  الاحتماليةتحديد التكلفة

  2.والوقت للمشروع والعملية بالإضافة إلى تحديد المسارات التي يمكن تحقيق وفرات في التكلفة والوقت

      مصنع محركات طائرات يرغب في تحليل عملية فحص أحـد أنـواع محركاتـه المروحيـة ،                 :6 مثال

 المحتملة لها بناء علـى هـذا        زمنةالأوفيما يلي وصف مختصرا للأنشطة المتعلقة لهذه العملية ،ثم تحديد           

 المحتملة بكل من الفـك      الأزمنة المحتملة السابقة ،على أساس تتابع       الأزمنةالوصف ، يمكن النظر لتتابع      

  18.3والفحص العادي، والفك والفحص الخاص كل على حدى كما يظهره الشكل 

  

  

  

  

  

                                                
  99 ص ،مرجع سابق ، ألأسلوب الكمي في تخطیط المشروعات ،محمد عبد الفتاح الصیرفي ،د 1
  100، ص   نفس المرجع السابق 2
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  :المطلوب

  ).GERT( رسم شبكة  -1

  . والمسارات المتعلقة به تحديد وصف أنشطة المشروع-2

  ).GERT( إجراء العمليات اللازمة والخاصة في شبكة -3

  :الحل

 الأزمنـة الخطوة الثانية إذ بعدها يـتم تحويـل         ) GERT(يعتبر رسم شبكة    ): GERT( رسم شبكة    -1

مبين كما هو ) GERT( شبكة أعمال جيرت جالمحتملة للعملية ،طبقا  لتتابعها  السابق إلى مساراتها بنموذ

  19.3في الشكل 

  

 المحتملة إلى مساراتها بالشبكة كما هـو        الأزمنةيمكننا تحويل    )GERT( بعد رسم شبكة جيرت   -2

  13.3مبين في الجدول 
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  يوضح المسار والنشاط المحتمل: 13.3جدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  103 الكمي في تخطيط المشروعات ،مرجع سابق، ص الأسلوبد، محمد عبد الفتاح الصيرفي ،:المصدر

  الباحثوبتصرف من 

تعلق أنها تضم عقد أو رؤوس فضلا عن المسارات حيث يلاحظ أن العقد ت         ) GERT(  يلاحظ على شبكة    

  :باحتمال الرفض وهي تضم المسارات التالية

  )أ(لرفض وإعادة التركيب  ا)4-6(

  )ب( الرفض وإعادة التركيب  )5-6(

  )أ( الفك والفحص العادي  )7-4(

  )ب(الفك والفحص الخاص ) 7-5(

   المبدئي للتشغيلالاختبارإعادة  )6-7(

ء كان نتيجة للفحص العـادي أو الفحـص          المبدئي للتشغيل يخضع له أي رفض سوا       الاختبار ة إن إعاد 

المتعلـق بالفـك    ) 4-7(الخاص ، ولذلك فإن هذا الرفض مقدما يصل إلى نهاية العقدة أي نهاية المسار               

 من جديد أو نهايـة المـسار       ) 6-4(وبالتالي  فإنه يحتمل أن يخضع لمسار الرفض         ) ا(والفحص العادي   

وبالتـالي فإنـه    ) 6-5(يحتمل أن يخضع لمسار الرفض      المتعلق بالفك والفك الخاص وهو كذاك       ) 7-5(

  النشاط المحتمل  المسار

  تركيب المحركات  )2- 1(

  الإخبار المبدئي للتشغيل  )3- 2(

  )أ( الفك والفحص العادي   )4- 3(

  )ب(الفك والفحص الخاص   )5- 3(

  )أ(الرفض وإعادة التركيب   )6- 4(

  )ب( الرفض وإعادة التركيب   )6- 5(

   المبدئي للتشغيلالاختبارإعادة   )7- 6(

  )أ( الفك والفحص العادي   )4- 7(

  )أ(القبول وإعادة  تركيب   )8- 4(

  )ب(الفك والفحص الخاص   )5- 7(

  )ب( لقبول وإعادة تركيب ا  )8- 5(

  والفحص النهائيالاختبار   )9- 8(
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يمكن أن تحدث بعض اللفات للعقد محل البحث وهذه اللفات يمكن تقدير عددها ، أي لفة واحدة أو لفتين أو 

  . والقائمين بالإنتاجالإدارةو هكذا حسب تقدير .............  ثلاث لفات

مشروع أو العملية وتحويلها إلى مساراتها بـشبكة أعمـال           المحتملة لل  الأزمنةبعد تحديد   : الخطوة الثالثة 

 المتعلقة بكل نشاط محتمـل ،أو بكـل         الإحتمالتأتي الخطوة الثالثة وهي تتعلق بنسبة       ) GERT(جيرت  

  . الإدارة سوف تحدد من قبل الاحتمالات مسار ،أما نسب

المحتملـة للعمليـة أو     بالأزمنة  لقة  المتع تتعلق هذه الخطوة بجمع بيانات الوقت والتكلفة         :الخطوة الرابعة 

  1. بالشبكةالأزمنةبمعنى آخر بالمسارات التي تمثل هذه 

  14.3هذا وتظهر تقديرات الوقت والتكلفة المفترضة في المثال بالجدول 

الإحتمالات والوقت والتكلفة بالنسبة لعملية تركيب وفحص أحد أنواع المحركات  : 14.3جدول 

  المروحية

  )ساعة(الوقت   )و ن(التكلفة   نسبة الاحتمال   المحتملالنشاط  المسار

  400  62.50  1.00  تركيب المحركات  )2- 1(

  70  8.750  1.00  الإخبار المبدئي للتشغيل  )3- 2(

  30  5.670  0.90  )أ( الفك والفحص العادي   )4- 3(

  190  9.675  0.10  )ب(الفك والفحص الخاص   )5- 3(

  30  4.675  0.40  )أ(الرفض وإعادة التركيب   )6- 4(

  50  7.810  0.40  )ب( الرفض وإعادة التركيب   )6- 5(

  70  8.750  1.00   المبدئي للتشغيلالاختبارإعادة   )7- 6(

  30  4.675  1.00  )أ( الفك والفحص العادي   )4- 7(

  50  8.810  0.60  )أ(القبول وإعادة  تركيب   )8- 4(

  30  4.675  1.00  )ب(الفك والفحص الخاص   )5- 7(

  50  8.810  0.60  )ب( ل وإعادة تركيب القبو  )8- 5(

  50  6.250  1.00  والفحص النهائيالإختبار  )9- 8(

  105 الكمي في تخطيط المشروعات، مرجع سابق ، ص الأسلوبد، محمد عبد الفتاح الصيرفي،:المصدر

  الباحثوبتصرف من 

  .لمحتملة أو المسارات في هذه الخطوة يتم تحديد كافة التوليفات المحتملة للأنشطة ا:الخطوة الخامسة 

 المتعلقة بكل توليفةالإحتمالاتيتم تحيد نسبة .

يتم تحديد إجمالي تكاليف ووقت كل توليفة.

                                                
  104 ص ،مرجع سابق ،  الكمي في تخطیط المشروعات ، الأسلوب محمد عبد الفتاح الصیرفي ، د 1
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1. لكل توليفة الاحتمالي والوقت الاحتماليةيتم حساب التكلفة  

      لكـل توليفـة يـتم جمـع التكـاليف           الاحتمالي  والوقت الاحتمالية بعد حساب التكلفة     :الخطوة السادسة 

  الاحتمـالي   والوقـت  الاحتماليةالتكلفة   لجميع التوليفات فنصل بذلك إلى       الاحتمالية الأوقات ، و الاحتمالية

   : يوضح ذلك15.3 والجدول،العمليةللعملية ككل، وهي التي يمكن استخدامها كمعايير لتكلفة ووقت 

  الاحتمالي  والوقت والوقتالاحتماليةوالتكلفة التكلفة : 15.3 جدول

م رق

  التوليفة

  التوليفة

  

نسبة احتمال 

  التوليفة

تكلفة 

  التوليفة

زمن 

  التوليفة

     التكلفة 

  الاحتمالية

   الزمن 

  الاحتمالي

1  1-2-3-4 -8 -9  0.54  91.98  600  49.67  324  

  162  23.78  750  110.08  0.216  9- 8 لفة واحدة 1-2-3-4  2

  77.76  11.07  900  128.18  0.0864  9- 8 لفتان 1-2-3-4  3

  36.29  5.055  1050  146.28  0.03456  9-8 ثلاث لفات1-2-3-4  4

  16.59  2.272  1200  164.38  0.01382  9- 8أربعة لفات 1-2-3-4  5

  7.47  1.0092  1350  182.48  0.00553  9-8 خمسة لفات1-2-3-4  6

  3.32  0.4435  1500  200.58  0.002211  9- 8 ستة لفات 1-2-3-4  7

  1.45  0.1924  1650  216.68  0.00088  9-8 سبعة لفات 1-2-3-4  8

9  1-2-3-5 -8 -9  0.060  95.985  760  5.76  45.60  

  21.84  2.81  910  117.215  0.024  9- 8 لفة واحدة 1-2-3-5  10

  10.18  1.33  1060  138.445  0.0096  9- 8 لفتان 1-2-3-5  11

  4.65  0.613  1210  159.675  0.00384  9-8 ثلاث لفات 1-2-3-5  12

  2.089  0.278  1360  180.905  0.001536  9- 8ت أربعة لفا1-2-3-5  13

  0.93  0.124  1510  202.135  0.000614  9-8 خمسة لفات1-2-3-5  14

  0.408  0.055  1660  223.365  0.000246  9- 8 ستة لفات1-2-3-5  15

  0.181  0.0244  1810  244.595  0.0001  9-8 سبعة لفات 1-2-3-5  16

  107 الكمي في تخطيط المشروعات، مرجع سابق ، صوب الأسلد، محمد عبد الفتاح الصيرفي،:المصدر

  الباحثوبتصرف من 
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  توضيح في كيفية حساب اللفة

   بالنسبة للفة الواحدة في حالة الفك والفحص العادي: أولا

  زمن اللفة  تكلفة اللفة  احتمال اللفة  مسار اللفة

4-6  0.40  4.675+  50+  

6-7  1.00*  8.750+  70+  

7-4  1.00*  4.675+  30+  

   ساعة150  18.10  0.40  المجموع

ينتج احتمال التوليفة الثانية ذات اللفة ,0.54ى  الأول في احتمال التوليفة 0.4 نضرب احتمال اللفة وهو -1

 احتمـال التوليفـة     ج وهكذا، فإنه بضرب احتمال اللفة في احتمال التوليفة السابقة ينت          0.216الواحدة ،أي   

  .و هكذا.......  التالية

 ينتج تكلفة التوليفة الثانية 91.98ى الأول على تكلفة التوليفة 18.1 بجمع مقدار تكلفة اللفة الواحدة وهو -2

 وهكذا فإنه بجمع مقدار تكلفة اللفة على تكلفة التوليفة السابقة ينتج تكلفـة              110.08ذات اللفة الواحدة ،أي     

  .و هكذا.....  التوليفة التالية

 ساعة ينتج زمن  600ى وهو   الأول ساعة على زمن التوليفة      150 الواحدة وهو     بجمع مقدار زمن اللفة    -3

 ساعة ، وهكذا فإنه بجمع مقدار اللفة على زمن التوليفة السابقة            750التوليفة الثانية ذات اللفة الواحدة أي       

  1وهكذا........................ ينتج زمن التوليفة التالية 

   في حالة الفك والفحص الخاص بالنسبة للفة الواحدة: ثانيا

  زمن اللفة  تكلفة اللفة  احتمال اللفة  مسار اللفة

5-6  0.40  7.810+  50+  

6-7  1.00*  8.750+  70+  

7-5  1.00*  4.675+  30+  

  ساعة150  21.23  0.40  المجموع

ثانية ذات   ،ينتج احتمال التوليفة ال    0.060ى   الأول  في احتمال  التوليفة      0.4 نضرب احتمال اللفة وهو      -1

 وهكذا فإنه بضرب احتمال اللفة في احتمال التوليفة السابقة ،ينتج احتمال التوليفة             0.024اللفة الواحدة ،أي  

  .و هكذا.......  التالية

 ينتج تكلفـة التوليفـة   95.985ى الأولعلى تكلفة التوليفة 21.23 بجمع مقدار تكلفة اللفة الواحدة وهو    -2

 وهكذا فإنه بجمع مقدار تكلفة اللفة على تكلفة التوليفة السابقة ينتج 117.215 ،أي الثانية ذات اللفة الواحدة   

  .و هكذا.....  تكلفة التوليفة التالية
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 ساعة ينتج زمن  760ى وهو   الأول ساعة على زمن التوليفة      150 بجمع مقدار زمن اللفة الواحدة وهو        -3

وهكذا فإنه بجمع مقدار اللفة على زمن التوليفة السابقة          ساعة ،    910التوليفة الثانية ذات اللفة الواحدة أي       

  .و هكذا........................ ينتج زمن التوليفة التالية 

 المتوقعة لفحـص المحركـات      الاحتماليةالتكلفة  الفك العادي والخاص تتضح     على   الحساباتإجراء   بعد  

  .ساعة714.758ذا الفحص هو  المطلوب لهالاحتماليالوقت  أن ا، كم104.4865والتي تبلغ 

)GERT(و) PERT(و) CPM(المقارنة بين :  ثالثا

  16.3  التالية نعرضها في الجدول الثلاثةالأساليب بين الاختلاف لتوضيح أوجه الشبه و

   الثلاثةالأساليب المقارنة بين :16.3 جدول

  )CPM(  )PERT(  )GERT(    

  الزمن احتمالي  )الياحتم(الزمن متوقع   --------------  أوجه الشبه

  أوجه 

  الاختلاف

  ----------  -------------  الزمن أكيد

  الزمن

   الأماميةالحسابات -  أوجه الشبه

   الخلفيةالحسابات -

  الأمامية الحسابات -

   الخلفيةالحسابات -

----------  

  أوجه 

  الاختلاف

 على مثل لا يعتمد  -------------  -------------

  الحساباتهذه 

طريقة 

الحساب في 

  الشبكة

  تكلفة عادية-  أوجه الشبه

   تكلفة مضغوطة-

  تكلفة عادية-

   تكلفة مضغوطة-

----------  

  أوجه 

  الاختلاف

  تكلفة احتمالية-  -------------  -------------

  التكلفة

يوجد به مثل هذا   يوجد به مثل هذا المسار  أوجه الشبه

  المسار

----------  

  وجه أ

  الاختلاف

لا يعتمد على   -------------  -------------

  المسار الحرج

المسار 

  الحرج

  

  الباحثمن إعداد :المصدر
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     التكاليف باستخدام علىرقابةال الموارد المالية والبشرية و جدولة:المبحث الثالث

  التحليل الشبكي

 والخلفية أو ما يعرف  الأماميةلطريقة  في الشبكة تبعا ل الحسابات  توصلنا في المبحث الثاني إلى طريقة    

 ،لأن عمليـة    الأزمنـة بأوقات البدء وأوقات الإتمام كل نشاط إلا أن ذلك ليس كافي بالنسبة لعملية جدولة               

، لـذلك تـؤدي     ) العمالة(التي تتم عادة لا توافق الواقع العملي من حيث الموارد المالية والبشرية              التقدير

 إلى توزيع الكلف على أساس      )PERT( و )CPM(ا عن طريق كل من أسلوب         الجداول التي توصلنا إليه   

  هذا التوزيع في الكلف ينجم عنه مـا يعـرف بـالوفرات             LS ووقت البدء المتأخر   ESوقت البدء المبكر    

 يوضح وجود طاقات LS ووقت البدء المتأخرES المالية  ،أما عن العمالة فإن توزيعهم وفق البدء المبكر

في أوقات معينة ، بينما هناك حاجة على طاقات إضافية في أوقات أخرى ، وبالتالي تظهـر                 غير مستغلة   

مشكلة عمل توازن للطاقة المستخدمة حتى نضمن تحقيق أقل التكاليف في الحصول على الموارد وتعظيم               

ن ما خطط   كما توضح عملية الجدولة التقييم الحقيقي للمشروع على أرض الواقع بي        . منها الاستفادةدرجة  

  . ومعالجتهنحرافلإاله وما أنجز فعليا وذلك من خلال قياس 

  جدولة الموارد المالية: المطلب الأول 

 يمكـن أن تـدخل      )PERT( وأسلوب مراجعة وتقييم البرامج   ) CPM( في ضل أسلوب المسار الحرج      

الذي يفترض أن في عملية  تخطيط ومراقبة المشروع      ) TIME(بالإضافة إلى الوقت    ) COST(التكاليف  

يتم وفق أسس علمية صحيحة بما يؤمن إنجاز المشروع بأقل  تكلفة كلية ممكنة ، حيث يفترض أن يـتم                    

ذلك وفق أسلوب متكامل يتم بموجبه المقارنة بين ما هو مخطط من التكاليف وما هو فعلي ، يضاف إلى                   

 المبكر والمتـأخر فـي   الابتداءقت  من والاستفادةذلك يستطيع متخذ القرار المسؤول عن إدارة المشروع   

  1. الكلفوية المترتبة على تنفيذ أنشطة المشروعالاستحقاقاتتأجيل أو تبكير عملية دفع 

 في حسابات المشروع رغم أنهمـا فـي النهايـة           الآخر تأثير مغاير عن     الأزمنة إن لكل واحدة من هذه      

 في حـسابات أزمنـة المـشروع        ESنجازمتساويان من حيث النتيجة ،أي يمكن اعتماد الوقت المبكر للإ         

وتراكم التكاليف التي تم إنفاقها خلال السقف الزمني المحدد لإنجاز المشروع ، وكذلك يمكن اعتماد الوقت       

 لنفس الغرض وبما يؤدي إلى الحصول على نفس النتيجة ، وهو يعني أن خـط المـشروع                  LSالمتأخر  

يث تكون مفتوحة وهي تعبر عن اختلاف في التراكمـات  واحد وخط النهاية واحد عدا المنطقة الوسطى ح  

  2. المعدلةLS وESالكلفوية في وحدة الزمن بالنسبة لكل من

منطقة تعرف باسم الـوفرات الماليـة التـي          يتضح بعد رسم المنحنيين في كلا الحالتين وجود مساحة أو         

  هو متوفر من موارد  بين ماة منها في المناور الاستفادة المسؤول عن المشروع ورار أيستطيع متخذ الق

                                                
  376 ، سابقع مرج، وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرةم تقیی، الفضلد مؤی،د 1
302  ص ،مرجع سابق ،یع منھج كميإدارة المشار العبیدي ، محمود  ،د 2
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  مالية أو موارد مادية ، بحيث يمكن أن يتم تأجيل استحقاقات  كلفوية مستحقة إلى فترة لاحقة في حين

  تم في إطار هكذا فكرة تن منها في تمويل استحقاقات أخرى يتم تشغيلها في نفس الوقت، إالاستفادةيمكن 

 الحـرج، عملية الجدولة للكلف طبقا للوقت المحدد لإنجاز المشروع التي تم حسابه من خلال وقت المسار   

  الاسـتمرار  وتتم بعد ذلك عمليات التحليل لحساب مجموع التكاليف والتكاليف المتراكمة طبقا للتواصل و            

  1. أخرىفي عملية تنفيذ أنشطة المشروع بشكل متسلسل من فترة زمنية إلى

  توفرت لديك البيانات التالية لمنظمة أعمال إنتاجية ترغب في إقامة مشروع:7مثال

  

  07 بمشروع المثال رقم  البيانات الخاصة: 17.3جدول

  )وحدة نقدیة( التكلفة  )أسبوع(الوقت  الحدث  النشاط
A1-2  3  60.000  
B1-3  2  400.000  
C2-3  1  80.000  
D2-4  4  40.000  
E4-5  5  150.000  
F3-5  2  200.000  
G3-6  1  150.000  
H5-7  3  36.000  
I6-7  4  480.000  

  305سابق، ص ع المشاريع منهج كمي، مرجة، إدار العبيديد، محمود : المصدر

  :المطلوب

  . للمشروع و تثبيت البيانات عليها الأعمال رسم شبكة -1

  . مع تحديد المسار الحرجLS وES حساب -2

                                                
  376 سابق، ع الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجدد، مؤی 1
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  .LS وESتوزيع التكاليف حسب  تنظيم جدول -3

  . تحليل التكاليف لبيان مقدار الوفرات المالية-4

  : الحل

  رسم الشبكة-1

  . مستويات3 أسبوع وعبر 15 مراحل وفي 7  ينجز المشروع خلال 

  . الزمنيةالإحتياطات والأزمنةحساب -2

  07 مشروع المثال رقم المرونات لجميع أنشطة  والإنجاز  أزمنة: 18.3جدول

  الوقت  الحدث  نشاطال    المرونات   المتأخرةالأزمنة   المبكرةالأزمنة

ESIEFj  LFj  LSi  ESij  TSij  FFij  LS  
A1-2  3  0  3  3  0  0  0  0  0  

B1-3  2  0  2  10  8  8  8  0  8  

C2-3  1  3  4  10  9  6  6  0  9  

D2-4  4  3  7  7  3  0  0  0  3  

E4-5  5  7  12  12  7  0  0  0  7  

F3-5  2  4  6  12  10  6  6  0  10  

G3-6  1  4  5  11  10  6  6  0  10  

H5-7  3  12  15  15  12  0  0  0  12  

I6-7  4  5  9  15  11  6  6  0  11  

  الباحثمن إعداد : المصدر
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  : المعدل طبقا للعلاقة الرياضية التاليةLS المبكرالابتداءيمكن حساب وقت 

           

                                                  

  19.3 بعد ذلك يتم إعداد الجدول الخاص بتوزيع التكاليف كما هو مبين في الجدول 

توزيع التكاليف وفقا  ل : 19.3جدول
i

ESو iLS 07 للمثال رقم  

التكلفة   ) الأسبوع(الوقت   الحدث  النشاط

)103(  

التكلفة لكل 

  أسبوع

i
ES  

iLS  

A1-2  3  60  20  0  0  

B1-3  2  400  200  0  8  

C2-3  1  80  80  3  9  

D2-4  4  40  10  3  3  

E4-5  5  150  30  7  7  

F3-5  2  200  100  4  10  

G3-6  1  150  150  4  10  

H5-7  3  36  12  12  12  

I  6-7  4  480  120  5  11  

  1596    

  383 سابق، صع وإدارة المشروعات المتوسطة والكبيرة، مرجمد، مؤيد الفضل، تقيي: المصدر

  

  LSi  وESI السابق يتم إعداد جدول توزيع التكاليف حسب 19.3 على أساس بيانات الجدول -3

  

  

  

  

i
i ij

LS ES TS 
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   تحليل التكاليف لبيان مقدار الوفرات المالية-4

من خلال الجدولين السابقين إجراء تحليل للتكاليف لبيان مقدار الوفرات المالية            يمكن على أساس ما تقدم      

  22.3المتحققة ،حيث تتم مقارنة بين التكاليف التراكمية في كل جدول كما هو  موضح في الجدول 

  07 مشروع المثال رقم حساب الوفرات المالية لكل أسبوع خلال عملية تنفيذ : 22.3 جدول

  الوفرات المالية  LSi التكاليف التراكمية حسب  ESIيف التراكمية حسب التكال  الأسبوع

1  220  20  200  
2  440  40  400  
3  460  60  400  
4  550  70  480  
5  810  80  730  
6  1040  90  950  
7  1170  100  1070  
8  1320  130  1190  
9  1470  360  1110  

10  1500  670  830  
11  1530  950  580  
12  1560  1200  360  
13  1572  1332  240  
14  1584  1464  120  
15  1596  1596  0  

  386سابق، ص عوالكبيرة، مرج وإدارة المشروعات المتوسطة مالفضل، تقيي مؤيد د،: المصدر

  

 المالية التي يمكـن أن يحـصل عليهـا          تأن العمود الخير يمثل مقدار الفروقا      22.3نلاحظ من الجدول    

، كما وأن هذه الـوفرات الماليـة   ESI ف حسب طريقة البدء المبكرعتماد طريقة الكل إالمقاول فيما لو تم

 منها خاصة في بداية تشغيل المـشروع        ستفادةلإاتمثل بالنسبة له ما يشبه القروض المجانية التي يستطيع          

ومن هنا لا بد من التذكير بمسالة مهمة وهي أن هـذا الجـدول               حيث يكون بحاجة إلى السيولة النقدية ،      

 التي يمكن أن يعتمد عليها المقاول أو متخذ القرار          ية الأساس ى الجدولين السابقين يمثل القاعدة      بالإضافة إل 

  .من أجل ترشيد استخدام الموارد المالية المتوفرة لديه بما يؤدي إلى تحقيق أفضل النتائج

  22.3 ويمكن تمثيل مساحة الوفرات المالية وذلك  كما هو موضح في الشكل 
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   البشريةجدولة الموارد: الثانيالمطلب

 نشطة التي نتوصل إليها باستخدام     الأ  قد يترتب على عملية الترجمة المباشرة  لجداول التشغيل الخاصة ب          

)CPM( و)PERT (            أن نلاحظ تقلبا كثيرا في مستوى الموارد المستخدمة خلال فترة إنجاز المشروع ، و

 الذين يتم تشغيلهم خلا كل فترة زمنية ومن الأفرادلا في عدد  بصفة خاصة فيما يتعلق بعنصر العمالة متمث      

المؤكد أن هذا التقلب الحاد في مستوى الموارد المستخدمة يعد أمرا غير مرغوب ، فقد يـضطر مـدير                   

 أو  تعيين عاملين جدد في فترات زيادة الحجم ، كما انه قد يلجأ          الإضافيتشغيل  إلى  المشروع إلى اللجوء    

 وجود طاقات غير مستغلة في فترات انخفاض مستوى الموارد اللازمة ، ولا يخفى علينـا                إلى الفصل أو  

أن هناك تكلفة إضافية تترتب على كل هذه البدائل،بالإضافة إلى تكلفة الطاقات العاطلة التي تـسعى كـل               

حـاد فـي    المشروعات إلى تفاديها ، ورغبة في تجنب هذه ألآثار الغير مرغوبة المترتبة على التقلـب ال               

مستوى الموارد المستخدمة ، يقوم مدير المشروع بإعادة الجدولة بشكل يحقق  توازن الطاقات المستخدمة               

  .خلال فترات تنفيذ المشروع وذلك في حدود تاريخ إتمام محدد للمشروع ككل

  الأزمنةأهمية توزيع الموارد بين : ولا أ

 الأمثـل  الاسـتغلال على إدارة المشروع ،وعليه فإن      تكلفة كبيرة   ) أجور العمال ( تشكل الموارد البشرية    

يعتبر من التحديات المهمة التي تواجه متخذ القرار في إدارة المشروع ، حيث بموجب التحليـل الـشبكي         

 الزمنية المختلفة يتضح أن هناك إمكانية للاستفادة من هكذا نـوع            الإحتياطاتوفي ضل حساب     الزمني ، 

 ،حيث يتم تحويلها إلى أنشطة أخرى الأزمنةاكم من موارد بشرية في بعض وماهو متر  ،أالإحتياطاتمن  

  1.هي بحاجة إليها ويتم ذلك باستخدام أسلوب الجدولة لإعادة توزيع الموارد

   الاسـتغلال  ودورها في ) GANTT(العلاقة بين شبكات العمل والمخططات الزمنية       : ثانيا 

   للمواردالأمثل

 والمخططـات الزمنيـة  CPM-PERTت العمل بما فـي ذلـك أسـلوبي     توجد علاقة وثيقة بين شبكا

GANTT      عند تنفيذ المشاريع وخاصة المـشاريع التـي تتـسم           الأداءعلى   في مجال التخطيط والرقابة 

 يعرض موقع و أهمية المخططات الزمنية التي تكمل المهام الملقـاة            23.3لبالبساطة وعدم التعقيد، والشك   

  2. وذلك من أجل عرض مفصل لاستغلال المواردPERT أو أسلوب CPMعلى عاتق كل من أسلوب 

  

  

  

  

                                                
  489 سابق، ع الفضل، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، مرجدد، مؤی 1
331 سابق، ص ع المشاریع منھج كمي، مرجة، إدار العبیدي دد، محمو 2
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  الموارد البشرية غير المحدودة جدولة :ثالثا

 المالية فقط بل يستخدم جدولة الموارد لا يتوقف عند CPM-PERT الأعمالشبكات  إن استعمال أساليب 

إنجاز ن لا تكون هناك علاقة بين زمن         الموارد البشرية وهذه النقطة مهمة لأنه يمكن أ        جدولة في تقدير و  

الموارد البشرية وفقا للبدايـة   جدولة وبشكل عام يتم 1.الأزمنةهذه  وزمن اليد العاملة الذي تتطلبه      الأزمنة

 : باستخدام طريقتين هماLSI والنهاية المبكرة ESIالمبكرة

  حسب تسلـسلها  الأزمنة يل في هذه الطريقة يتم تمث     : حسب التسلسل الرقمي التصاعدي    الأزمنةتمثيل 

، وترتبط  الأنشطة محور والمحور العمودي    ة الأزمن محور ي الأفق المحورالرقمي التصاعدي بحيث يمثل     

الذي يتم التعبير عنـه   ( من أعلى المحور العمودي إلى آخر نشاط ويعتمد طول امتداد النشاط             الأزمنةهذه  

.يستغرقها النشاط المذكورعلى المدة الزمنية التي ) ة العريضالأشرطةمن خلال 

 نفس  هذا النوع من أساليب تمثيل البيانات للمشاريع يتم وفق : حسب وقت المرونة الكليالأزمنةتمثيل

 اماعـد ,  للأزمنة والمحور العمـودي للأنـشطة  الأفقيالمحور  المعتمد سابقا من حيث تخصيص   الأساس

  : وهياتالاختلافبعض 

 الزمنية الإحتياطاتغير الحرجة ذات الأنشطة يتم رسم .

2).0( الزمنية لها تساوي الصفرالإحتياطات الحرجة لأن الأزمنةم بعد ذلك رسم ث  

 غيرالحرجة لها إحتياطات زمنية ،أي بها فوائض يمكن من خلاله إعادة جدولة النشاطات الأزمنة وبما أن 

 من ذلك في عمل التوازن      ادةالاستفغير الحرجة دون أن يؤثر ذاك على وقت إتمام المشروع فمن الممكن             

 الحرجة تؤخذ في هذه الحالة على أنها قيود يمكن إعادة جدولتها ،حيث أن أي تغيير   الأزمنة، مع العلم أن     

  3. يؤدي بالضرورة إلى تأخير وقت إتمام المشروعفسو

                                                
1-Jean Pier vidrine, technique quantitatives de gestion, librairie vubert, Paris, 1985, P203

  336- 335  ص،مرجع سابق،  المشاریع منھج كمية إدار العبیدي، د محمو،د 2
  
 245ص، مرجع سابق،  وجدولة المشاریعة إدار، توفیق ماضيد محم،د 3
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 وذلك  LSI و   ESI الموارد البشرية باستخدام     جدولة  من خلال المثال التالي سوف نحاول شرح كيف يتم        

  .بالاستعانة بالطريقتين السابقتين

      الجدول التالي يمثل بيانات أحد المشروعات بحيث أن عدد الساعات التي يقوم بهـا الفـرد هـو      :8 مثال

  .الأسبوعفي  ساعة عمل فقط 30

  08 مشروع المثال رقم بيانات:  23.3 جدول

  الأسبوعالوقت اللازم ب  ساعات العمل اللازمة  الحدث  النشاط

A1-2  720  4  

B1-3  270  3  

C1-4  600  5  

D3-5  120  2  

E3-6  900  6  

F4-6  840  4  

G2-7  810  3  

H5-7  480  8  

I6-7  840  7  

  الباحثوبتصرف من  245 ص سابق، ع وجدولة المشاريع، مرجةمحمد توفيق ماضي، إدار: المصدر

  

  :المطلوب

  . حساب عدد العمال لكل نشاط-1

  .عمال الأ رسم شبكة -2

  . والمرونات الأوقات حساب -3

 ESIالموارد البشرية وفق  جدولة توضيح كيفية -4

      LSi الموارد البشرية وفق جدولة  توضيح كيفية5-

  : الحل

  :لتحديد عدد العمال لكل نشاط نتبع الخطوات التالية: حساب عدد العمال لكل نشاط-1

      في الأسبوع عمل اللازمة   عدد ساعات ال  = عدد العاملين اللازمين لكل نشاط      ساعات العمل للفـرد 

.الواحد

       ساعات العمل اللازمة للنـشاط      = عدد ساعات العمل اللازمة في الأسبوع الواحد للنشاط    الوقـت  

  .اللازم للنشاط
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  Aفعلى سبيل المثال إذا أخذنا النشاط 

   ساعة عمل7203024 الواحد للنشاطالأسبوعفي عدد ساعات العمل اللازمة 

  . عمالA24 46عدد  العمال اللازم للنشاط 

  : وبعد ذلك يتم إعادة صياغة الجدول التالي الأزمنة وهكذا بالنسبة لبقية 

  08 للمثال رقم  يوضح عدد العمال لكل نشاط:24.3جدول

  عدد العمال  الأسبوعالوقت اللازم ب  الحدث  النشاط

A1-2  4  6  

B1-3  3  3  

C1-4  5  4  

D3-5  2  2  

E3-6  6  5  

F4-6  4  7  

G2-7  3  9  

H5-7  8  2  

I6-7  7  4  

  الباحثمن إعداد : المصدر

24.3الشبكة موضحة في الشكل : رسم الشبكة-1

   مستويات3 أسبوع وعبر 16 مراحل و في 7يتم إنجاز الشبكة من خلال 



 باستخدام التحلیل الشبكي رقابة التكالیف جدولة الموارد المالیة والبشریة و   الفصل الثالث

248

 والمروناتالأوقاتحساب مختلف -2

  08م  للمثال رق والمرونات الأزمنةيوضح مختلف:  25.3 جدول

  الوقت  الحدث  النشاط  المرونات   المتأخرةالأزمنة   المبكرةالأزمنة

ESIEFj  LFj  LSi  ESij  TSij  FFij  

A1-2  4  0  4  13  9  9  9  0  

B1-3  3  0  3  3  0  0  0  0  

C1-4  5  0  5  5  0  0  0  0  

D3-5  2  3  5  8  6  3  3  0  

E3-6  6  3  9  9  3  0  0  0  

F4-6  4  5  9  9  5  0  0  0  

G2-7  3  4  7  16  13  9  9  0  

H5-7  8  5  13  16  8  3  3  0  

I6-7  7  9  16  16  9  0  0  0  

  الباحثمن إعداد : المصدر

  

  :من خلال الجدول يتضح أنه لدينا مسارين حرجان هما

   أسبوعا16 بطول زمني يساوي B-E-I:الأولالمسار  

   أسبوعا16 بطول زمني يساوي C-F-I:المسار الثاني 

  ESI  البداية المبكرة وفقالمحدودة غير الموارد البشرية جدولة  -4

   حسب وقت المرونة الكلي كما هو مبين فـي  الأزمنةبتمثيل الموارد البشرية وذلك     جدولةنقوم بعملية 

  25.3الشكل 
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 الأزمنـة  وقد ميزنـا بـين       ESI وفق البداية المبكرة     الأزمنة تمثيل   25.3  من الشكل  يالجزء العلو يمثل  

  .ير الحرجة غ الأزمنةالحرجة و

 أما الجزء السفلي فهو مجرد ترجمة لمقدار الموارد اللازمة في كل فترة زمنية ومثال ذلك يكون إجمالي                 

 اأم) A6,= B3,C4 (ي عامل موزعين كالتال13هو ) 3-0 (الأولىالفترة عدد العمال اللازمين خلال 

  ).G9,=2 H,=5 E,F7(: عامل موزعين كالتالي23فإن إجمالي العمال هو ) 7-5(في الفترة 

 ى يتضح من الشكل السابق أن مستوى عدد العمال اللازم خلال أيام التنفيذ يذبذب بشكل ملحوظ، فأقـص                

 عامل، بينما سوف يصل الرقم إلـى        23حيث يصل الرقم    ) 7-5(عدد سوف يتم تشغيله هو في الفترتين        

 عمال فقـط ،  4ف يكون العدد المستخدم هو  من فترة المشروع ، فسوالأخيرة الثلاثة   الأسابيعأدناه خلال   

 عامل سوف يفصلوا من  المشروع بالتدرج أو يتركوا كطاقة عاطلة أو يحولـون إلـى        19ويعني ذلك أن  

  1.مشروعات أخرى

بنوع من التفصيل نعرض الجدول التـالي وبعـدها المـدرج             25.3 ولتوضيح الجزء السفلي من الشكل    

  .التكراري بنوع من التفصيل كذلك

فنأخـذ النـشاط    البداية المبكرة    ترتيبا تصاعديا وإذا كانا نشاطين لهما نفس         ESI حيث نقوم بترتيب قيم     

  .الحرج أولا

   ترتيبا تصاعدياESIترتيب قيم : 26.3 جدول

ABCEDGFHI  الأزمنة

ESI  0  0  0  3  3  4  5  5  9  

المدة 
  الزمنیة

4  3  5  6  2  3  4  8  7  

عدد 
  العمال

6  3  4  5  2  9  7  2  4  

  الباحثمن إعداد  :المصدر

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  249ص، مرجع سابق،  وجدولة المشاریعة إدار،محمد توفیق ماضي، د 1



 باستخدام التحلیل الشبكي رقابة التكالیف جدولة الموارد المالیة والبشریة و   الفصل الثالث

251

  :  التحليل

اللازمـة  في حين أن المدة الزمنية      ) 0( له بداية مبكرة هي الصفر       A من الجدول السابق يتبن أن الشاط       

   فإنه هو B   للنشاط  عمال، أما بالنسبة 6أسابيع ،أما عدد العمال اللازمين لهذا النشاط فهو         4لإتمامه هي   

 عمال فيكون  بـذلك      3أسابيع بواقع   3أما الوقت اللازم لإنجازه فهو      ) 0( مبكرة هي الصفر    له بداية  الآخر

 بدايـة  الآخر فله هو C،أما النشاط )  عمالA+ B9(للنشاطين ) 3-0(العدد الإجمالي للعمال في الفترة 

ولكن الملاحظ انه   . عمال   4 أسابيع بواقع    5 فهي تعادل    ه لإتمام اللازمةأما المدة الزمنية    ) 0(مبكرة صفر   

 ـ5في الفترة الزمنية المخصصة له وهي     Cلا يمكن رسم النشاط       علـى  ه أسابيع مباشرة لذلك يتم تجزئت

ينجز  C  لذلك فإن النشاط      "يمكن تجزئة الوقت ولا يمكن تجزئة عدد العمال       " مراحل وفقا للقاعدة التالية     

  :على ثلاث مراحل  كالتالي

 فيصبح العدد الكلي للعمـال  4 بعدد عمال C ينجز النشاط Bانتهاء النشاط أي بعد ) 3-0( في الفترة من  

  ).A6,= B3,C4( عاملا موزعين كالتالي 13هو ) 3-0(في هذه الفترة 

 ـ 4 لمدة زمنية واحدة وبعدد عمال       C ينجز النشاط    Aبعد إنهاء النشاط    ) 4-3(أما في الفترة من      ن و فيك

  ).A+C10(عمال 10ة هو العدد الإجمالي للعمال في هذه الفتر

  .بأربعة عمال) 5-4( الفترة الزمنية المتبقية منه فتنجز خلال المدة الزمنية 

  .نشطة مراعين في ذلك القاعدة السابقة الذكرلأا ونستمر في عملية الرسم لباقي 
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ا هـو    وفق الرقم التسلسلي التصاعدي كم     الأزمنةبتمثيل    غير المحدودة   الموارد البشرية   بجدولة نقوم

27.3 كلش الفيمبين 

 وهي نفس النتيجة المتحصل عليها في حالة الجدولة على أساس البداية المبكرة  وحسب وقت المرونـة                 

  .الكلي
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  LSi  البداية المتأخرة وفق غير المحدودة الموارد البشرية جدولة-5

 حسب وقت المرونة الكليالأزمنةبتمثيل الموارد البشرية وذلك بجدولة نقوم   

 غير  الأزمنةكل   ويعني ذلك أن يتم رسم       LSi غير الحرجة في آخر وقت       الأزمنةكل  ي هذه الحالة تبدأ      ف

  .الحرجة إلى اليمين بأقصى قدر يمكن أن يسمح به الفائض الكلي لكل نشاط

  28.3 ومستوى العمالة في هذه الحالة موضح من خلال الشكل 
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زمة أقل بكثير منها في حالة الجدولة على أسـاس أول           يتضح من هذا الشكل أن درجة تذبذب العمالة اللا        

  عاملا فقط ،ومن ذلك يمكننا القول بأن الجدولة على أساس           15 عمال إلى    7 فالمدى يتراوح بين     ESIبدء  

  1. هي أفضل من الجدولة على أساس البداية المبكرةالبداية المتأخرة

 نعرض الجدول التـالي وبعـدها المـدرج          من التفصيل   بنوع 27.3 ولتوضيح الجزء السفلي من الشكل    

  . ترتيبا تصاعدياLSiالتكراري بنوع من التفصيل بعد أن نقوم بترتيب 

   ترتيبا تصاعدياLSi ترتيب قيم  :27.3 جدول

B  CEFDHIAG  الأزمنة

LSi  0  0  3  5  6  8  9  9  13  

المدة 
  الزمنیة

3  5  6  4  2  8  7  4  3  

عدد 
  العمال

3  4  5  7  2  2  4  6  9  

  الباحثمن إعداد  :مصدرال
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  :التحليل

 ، ونفس   3 أسابيع وبعدد عمال يساوي      3 يبدأ بداية متأخرة ولمدة      B من الجدول السابق يتبين أن النشاط       

يمكـن    إلا انه لا   4أسابيع وبعدد عمال يساوي     5الذي يبدأ بداية متأخرة ولمدة       Cالشيء يقال عن النشاط     

لذلك يتم تجزئته على مراحل وعملا بالقاعـدة الـسابقة          ) 5-0( بشكل متصل في الفترة      Cإنجاز النشاط   

  إلى جزئين ، ينفذ الجزء      Cحيث  بجزء النشاط     "تجزئة عدد العمال   يمكن تجزئة الوقت ولا يمكن    "  الذكر

   عمـال  8 عمال فيكون بذلك مجموع العمـال فـي هـذه الفتـرة              4وبمعدل  ) 3-0( خلال الفترة    الأول

)B+C8 عمال حفاظا على القاعدة المـذكورة      4وبواقع  ) 5-3(نه ينجز خلال الفترة     م وما تبقى )  عمال 

  .سابقا

  . القاعدة السالفة الذكرالاعتبار آخذين بعين الأزمنة وبعدها نقوم برسم ما تبقى من 

وفق الرقم التسلسلي التصاعدي كمـا هـو مبـين فـي            الأزمنةبتمثيل   الموارد البشرية     بجدولة نقوم     

  30.3الشكل 
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وهي نفس النتيجة المتحصل عليها في حالة الجدولة على أساس البداية المتأخرة وحسب وقـت المرونـة                 

  .الكلي



 باستخدام التحلیل الشبكي رقابة التكالیف جدولة الموارد المالیة والبشریة و   الفصل الثالث

257

   الموارد البشرية المحدودة جدولة:رابعا

وينطبق ) مادية وبشرية ( من الموارد    الأنواع إن المشروعات على اختلافها تحتاج إلى بعض أو كل هذه           

 ذاتها، حيث أن كل نشاط قد يحتاج إلى استخدام واحد أو أكثر من الموارد المـذكورة ،                  الأزمنةى  ذلك عل 

إن الحاجة إلى الموارد المذكورة قد تكون ثابتة أو قد تكون متغيرة خلال الفترة الزمنية المحددة للنشاط ،                  

كمية الموارد تتناسب بـشكل  ومن ذلك يمكن أن نستنتج أن اهتمامنا هنا ينصب على الموارد البشرية وأن      

 اللازمة من المـوارد المختلفـة   الاحتياجات و منه  فإن 1.عكسي مع الفترة الزمنية التي يستغرقها النشاط    

، الأحيانلتنفيذ جداول التشغيل قد لا تكون متوافرة بشكل كاف ودائم ، وذلك أمر ليس مضمونا في غالبة                  

افس على الحصول على الموارد وبالذات العمالة بين مشروع قائم ففي الحياة العملية غالبا ما يكون هناك تن

تتولى المنشأة تنفيذه ومشروع جديد تنوي المنشأة القيام به ،كذلك فإنه قد يكون هناك موارد يتم استخدامها                 

 مراعاة وجود حد أقصى من  هذه الموارد عند عمل الجداول ، بمعنى آخر الأمرلأكثر من نشاط ويستلزم    

  .لهدف هو الوصول إلى جداول ممكنة من حيث الطاقة والموارد اللازمةيكون ا

 لهذه الحالة على اعتبار أن وجود قيدا على حجم العمالة المتاحة قد يترتـب عليـه                 يةالأساسوتقوم الفكرة   

  2.زيادة في أقل وقت يلزم لإتمام المشروع حسب تقديرات الوقت العادي

 أو النهايـة    ESIالموارد البشرية وفق البدايـة المبكـرة         جدولة أن   ولقد لاحظنا من خلال المثال السابق     

  .LSi  وESI أسبوعا مع اختلاف عدد العمال وفقا ل 16 تنتهي في نفس المدة أي LSi المبكرة

 عاملا فقط فما تأثير ذلك على       12إذا أرادت إدارة المشروع أن تضبط حجم العمالة ب        :والسؤال المطروح 

  .الإدارةلفة التي ستتحملها الزمن؟ أي مقدار التك

 طريقة تقوم على استخدام ثلاثة قواعد اجتهادية يمكن استخدامها في مثل هذا النوع              )WEIST( وقد قدم   

  :من المشاكل على النحو التالي

  . الممكنةالأزمنةكل  في جدولة الأولاليوم  وزع الموارد بالتتابع في الوقت، ويعني ذلك البدء في -1

 فس أكثر من نشاط على نفس المورد المستخدم ، تعطى أولوية للنشاط  ذو الوقـت الزائـد                   عندما يتنا  -2

  . حرجية أولاالأكثرلأقل ،أي النشاط ا

 أمكن ذلك، بغرض أن يتم توفير الموارد لتكون متاحة للأنشطة ا غير الحرجة، كلمالأزمنةجدولة   اعد   -3

  3.الحرجة

 الموارد البشرية المحدودة وفق  جدولةESI  

  : كما يلي)WEIST( بالعودة إلى المثال السابق، نقوم بتطبيق خطوات 

 نرتبESIترتيبا تصاعديا .

حرج ال نختار النشاط البداية المبكرةفي حالة وجود نشاطين لهما نفس.

                                                
   500 ص، سابقع مرج، تقییم وإدارة المشروعات المتوسطة والكبیرة، الفضلد مؤی،د 1
  253- 252، ص  سابقع مرج، وجدولة المشاریعة إدار،محمد توفیق ماضي، د 2
256-255 ص ، نفس المرجع السابق 3
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 الحرجة كلما أمكن ذلك  غيرالأزمنةالجدولة نعيد عملية.  

  يوضح الخطوات السابقة الذكر  28.3  والجدول

  )حالة الموارد البشرية المحدودة(  ترتيبا تصاعدياESIترتيب قيم   :28.3 جدول

ABCEDGFHI  الأزمنة

ESI  0  0  0  3  3  4  5  5  9  

المدة 
  الزمنیة

4  3  5  6  2  3  4  8  7  

عدد 
  العمال

6  3  4  5  2  9  7  2  4  

  الباحثمن إعداد  :المصدر

  . نشاط حرج Fس البداية المبكرة لأن  بالرغم من أن لهما نفH  على النشاط Fتم تسبيق النشاط 

  .يوضح ذلك   31.3والشكل 
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  : التحليل

 فيبدأ كذلك بداية مبكرة B عمال أما النشاط 6 أسابيع وبمعدل 4 ولمدة ES=0 بداية مبكرة A يبدأ النشاط 

  ).A+B= 9( عمال ليصبح مجموع النشاطين من العمالة 3 أسابيع أما حجم العمالة فيبلغ 3ولمدة 

 عمال 5 أسابيع أما حجم العمالة المطلوبة فهو 5 ويدوم لمدة ES=0 يبدأ بداية مبكرة Cذلك النشاط  وك

 أي Cعمال إذا قمنا بإضافة حجم العمالة للنشاط للنشاط ) A+B= 9(إلا أن مجموع النشاطين السابقين 

)C+A+B= 13 (سم النشاط  عاملا ، وعليه فإن ر12عامل وبالتالي فهو يتجاوز السقف المحدد بC 

 بواقع أسبوع واحد أي وحدة زمنية واحدة أما A إلى نهاية النشاط Bسوف يكون بدءا من نهاية النشاط 

 وحدات 4وتبقى ) بوحدة زمنية واحدة) B( عمال ل4)+A( عمال ل6(  عمال أي10مستوى العمالة فهو 

  . عمال4 أسابيع بواقع 8زمنية وتدوم إلى 

 10 لأنه خلال هذه الفترة فإن حجم العمالة هو ES=3ذي لديه بداية مبكرة  الE لا يمكن إنجاز النشاط 

)A+C4+610 ( والنشاطE عامل وهو يتعدى السقف 15 عمال أي مجموع العمالة هو 5 يتطلب 

غاية نهايته وبالتالي فإن مجموع  إلى  C  بداية النشاط معالمحدد ، وعليه فإن فترة إنجازه سوف تكون

لا يمكن تنفيذه مباشرة لذلك يتم E  إلى أن النشاط الإشارة، مع ) E+C=5+4=9(مال أي  ع9العمالة هو 

  " يمكن تجزئة الوقت ولا يمكن تجزئة عدد العمال"تجزئته على مرحلتين وفق الطريقة السابقة 

الموارد البشرية المحدودة وفق  جدولةLSi  

  تتحصل على الجدول التالي ) WEIST( بتطبيق خطوات 

  )حالة الموارد البشرية المحدودة(  ترتيبا تصاعدياLSiترتيب قيم :29.3جدول 

B  CEFDHIAG  الأزمنة

LSi  0  0  3  5  6  8  9  9  13  

المدة 
  الزمنیة

3  5  6  4  2  8  7  4  3  

عدد 
  العمال

3  4  5  7  2  2  4  6  9  

  الباحثمن إعداد  :المصدر

  

  . نشاط حرجIلأن البداية المتأخرة س  بالرغم من أن لهما نفA على النشاط Iيتم تسبيق النشاط 

  يوضح ذلك  32.3  والشكل
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  :التحليل

 فهـو يبـدأ   C عمال وكذلك بالنسبة للنشاط 3 أسابيع ويحتاج إلى   3 بداية متأخرة ويدوم ل    B يبدأ النشاط   

لـه   لا يمكن تمثيC عمال والملاحظ أن النشاط 4 أسابيع ويحتاج إلى 5 ويدوم لمدة  LS=0بداية متأخرة 

  .لذاك يتم تجزئته إلى جزئين) 5-0(في الفترة 

 C      يتم إنجـاز ) 5-3( أسابيع ومن الفترة 3 لمدة C يتم إنجاز Bأي نهاية النشاط ) 3-0( من الفترة 

 ومن B=3,(C=4( عمال أي 7 هو C وBللنشاطين ) 3-0( أسبوعين فتكون العمالة في الفترة من 2ب

  . مراعين في ذلك القاعدة السابقةالأخرىالنشاطات  إنجاز بقية م ويت،C عمال للنشاط 4) 5-3(الفترة 

 لا محدودية الموارد: ىالأولالحالة  

  .ESI عاملا وفقا ل23 أسبوع أما عدد العمال 16 مدة إنجاز المشروع -1

  .LSI عاملا وفقا ل15 أسبوع أما عدد العمال 16 مدة إنجاز المشروع -2

اردمحدودية المو: الحالة الثانية  

  .ESIوفقا ل )  عاملا12( أسبوع أما عدد العمال فهو ثابت 22 مدة إنجاز المشروع -1

  .LSIلوفقا )  عاملا12( أسبوع أما عدد العمال فهو ثابت 19 مدة إنجاز المشروع -2

في الحالتين هي أحسن بكثير من إنجاز المشروع        ) LSI( نستنتج أن إنجاز المشروع وفق البداية المتأخرة        

  ).ESI(البداية المبكرةوفق 
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  الرقابة على تكاليف المشروع: المطلب الثالث

 في الرقابة على تكلفة المشروع ولتحقيق التفاهم  الأساس استخدام النشاطات كوحدة تكلفة هي       ةتعتبر عملي  

  والمحاسبة لابد لمحاسب التكلفة من الدراية بطريقة استعمال المخططات الشبكية وكذلك لا            الإدارةما بين   

  .CPM-PERT المثلى من الاستفادةبد للإدارة من معرفة مبادئ محاسبة التكلفة حتى تتم 

 على تقييم كل نشاط ليتناسب مع فترات CPM-PERT تعتمد فلسفة الرقابة على الوقت والتكلفة باستخدام 

هـذا  لنشاطات ويمتاز   التكلفة وبعد ذلك يمكن المقارنة مع التكلفة الفعلية بعد استكمال التقسيمات الثانوية ل            

  . بالدقة العالية وتوفير إجابات سريعة سواء للمنفذين أو المصممينالأسلوب

 حيث تـتم    الإنشائيةالمشاريع   الصناعية أو    الأعمالحالة   وهناك عدة طرق لتحقيق الرقابة المطلوبة في        

تحليل العمل ودراسته ومن أهم     المقارنة بين التكلفة الفعلية والتكلفة المقدرة ويتم استنتاج الفرق عن طريق            

  )Cost/Schedule Control System(أسس نظام مراقبة الجدول/التكلفة: هذه الطرق طريقة

  )أسس نظام مراقبة الجدول/طريقة  التكلفة(مراقبة التكاليف على أساس : أولا

 ـ      الإنجاز بدأ ألاهتمام بطرق متابعة تكاليف       شبكية فـي عـام      في إدارة المشاريع باستخدام المخططات ال

 الفـضائية   الأبحـاث  ودائـرة    يكيـة  الأمر  وخاصة وزارة الـدفاع      يكيةالأمر من قبل المؤسسات     1959

)NASA (     أصبحت طريقـة    1963 شبكة التكلفة ،وفي سنة      تحيث أصدرت نظاما موحدا لطرق حسابا 

PERT-COST        والتي اعتمدت على هيكل تقسيم العمل)WBS(      يكي رالأم إلزامية في مشاريع الجيش

، بعد ذلك وبمشاركة العديد من المؤسسات ظهرت عدة طرق جديدة لمتابعة المشروع وربـط  تعـديلات    

ــة  و ــت والتكلف ــازالوق ــا الإنج ــة: ( أهمه ــة  التكلف ــدول /طريق ــة الج ــام مراقب ــس نظ            )أس

)Cost/Schedule Control System(  

ذي يعتبر الطريقة المثلى لتقسيم المشروع إلـى        ، وال ) WBS(تعتمد هذه الطريقة على هيكل تقسيم العمل        

مجموعات منفصلة على أدنى مستوى والتي تكون النشاطات ، ويعتبر هيكل تقسيم العمل أدنى مـستوى                

 تتم المقارنة بين  تكلفة العمل المتوقعة     الأداءلأغراض محاسبة التكلفة ،فباستخدام التكلفة المناسبة لمستوى        

  .ى مختلف المستويات في هيكل تقسيم العملوتكلفة العمل الفعلية عل

تقوم على تحليل القيمة المكتسبة ) أسس نظام مراقبة الجدول/طريقة التكلفة( و من الجدير بالذكر أن طريقة  

 من طريقة تقييم ومراجعة البرامج ، ولاستعمال طريقـة المراقبـة            الاستفادة  عالتي تم شرحها سابقا ، م     

  :لا بد من استخدام ثلاث أنواع من التكاليف وهي) س نظام مراقبة الجدولأس/طريقة التكلفة(بواسطة  

  ).CBTP( تكلفة الموازنة للعمل المجدول -1

  ).CBTE( تكلفة الموازنة المتراكمة الفعلية للعمل المنجز -2

  .CRTE(1( التكلفة الفعلية المتراكمة للعمل المنجز -3

  .الثالث من نفس الفصل من المطلبالأول  المبحث وهذه التكاليف سبق وأن تم شرحها في 

                                                
  253- 252ص ،مرجع سابق، إدارة المشاریع،غالب العباسي ، د 1
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  )أسس نظام مراقبة الجدول/التكلفة طريقة(خطوات تطبيق طريقة : ثانيا

  :يجب إتباع الخطوات التالية) أسس نظام مراقبة الجدول/طريقة  التكلفة( لتطبيق طريق 

تقسيم المشروع بواسطة هيكل تقسيم العمل إلى مجموعات منفصلة.

حدى الطرق السابقة جدولة المشروع بإ)CPM/PERT( المبكرة والمتأخرة الأوقات وإيجاد .

       تعيين موازنة لكل مجموعة منفصلة بحيث تكون تكلفة حزم العمل بالإضافة إلى إدارة المشروع وقيمة

.الربح المضاف يساوي القيمة الثابتة لتكلفة العقد

       عمل المجدول   تمثيل منحنى الوقت والتكلفة التراكمي لتكلفة الموازنة لل)CBTP( وهي الموازنة حسب 

.الخطة المجدولة عند بداية المشروع

              إيجاد وتجهيز التكاليف وجمعها للحصول على التكلفة التراكمية حسب الموازنة للعمل الذي تم إنجازه

وتحسب هذه القيمـة حـسب      ) CBTE(حسب العقد وهي تكلفة الموازنة المتراكمة الفعلية للعمل المنجز          

.نة للنشاطات التي تم إنجازه سواء كليا أو جزئيا وليس التكلفة الفعليةالمواز

  خلال مدة العقد وتقارن التكلفة الفعلية المتراكمة        -عادة ما تكون شهرية   - بتقارير دورية  الإدارةتزويد 

 و تكلفة الموازنـة     )CBTE( و تكلفة الموازنة المتراكمة الفعلية للعمل المنجز         )CRTE(للعمل المنجز   

  1.،  وترتبط بمدى التفصيل المتبع في المخطط الشبكي)CBTP(للعمل المجدول 

  )أسس نظام مراقبة الجدول/طريقة التكلفة(المؤشرات المستخدمة في طريقة : ثالثا 

  : هناك بعض المؤشرات التي تستخدم في هذه الطريقة لمعرفة مدى تقدم أو تأخر المشروع نذكر منها

 الفائض  /نسبة التجاوزTOU):(   يمكن حساب التجاوز )Overrun (   أو الفائضUnderrun) (  عـن

الموازنة المقررة من المعلومات السابقة وذلك لأي فترة يتم تحديدها وبالتالي يتم حساب نسبة التجـاوز أو       

و تكلفة الموازنة المتراكمـة الفعليـة       ) CRTE(الفائض من خلال التكلفة الفعلية المتراكمة للعمل المنجز         

:وذلك كما يلي) CBTE(لمنجز للعمل ا

  

  

  

 إذا كان الناتج موجبا كان هناك تجاوز عن الميزانية، بينما إذا كانت القيمة سالبة كان هناك نقـص عـن      

  2.الموازنة المقررة

  هي العلاقات النسبية التي تـستخدم فـي تحديـد حالـة             الأداءبمعاملات   والمقصود   :الأداءمعاملات 

  :لتاليالمشروع و هي على النحو ا

                                                
  254ص،  نفس المرجع السابق 1
   256ص، نفس المرجع السابق 2

100% 1 100%
CRTE CBTE CRTE

TOU
CBTE CBTE

       
 
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CBTE
CPI

CRTE


 معامل أداء التكلفة)CPI)(Cost Performance Index :(   باستخدام تكلفة الموازنـة المتراكمـة

ويمكن إيجـاد هـذا      )CRTE( و التكلفة الفعلية المتراكمة للعمل المنجز        )(CBTEالفعلية للعمل المنجز    

:     المعامل وفق العلاقة التالية

  

  

                                                                                                                                    

  :فإذا كان,  التكلفة الفعليةع ويجري مقارنة مقدار العمل المنجز م

        معامل أداء التكلفة أصغر من قيمة الواحد)CPI1 (         قـد  فهذا يعني بأن التكلفة الفعليـة المتراكمـة

.تجاوزت تكلفة الموازنة المتراكمة

        1(معامل أداء التكلفة أكبر من قيمة الواحد  CPI (         فهذا يعني أن التكلفة الفعلية المتراكمة أقل مـن

.1الموازنة المتراكمة المرصودة

 معامل أداء الجدولة)SPI )(Performance Index  Schedule :(  لمعرفة التقدم أو التأخر فـي

 يمكن حساب معامل أداء الجدولة وذلك بقسمة تكلفة الموازنة المتراكمة الفعلية للعمل المنجز              برنامج العمل 

)CBTE ( على تكلفة الموازنة للعمل المجدول)CBTP (ويحسب بالعلاقة التالية :  

                                                                                                         

  

  

العمل المجدول والعكـس     أكبر من الواحد فيعني ذاك أن العمل المنجز متقدم على         ) SPI( إذا كانت قيمة    

  2.صحيح

   عن الوقت والتكلفةالإنحراف: المطلب الرابع 

  )الموارد البشرية( ساعات العمل : أولا

جيل ساعات العمل لكل نشاط ومن  للقيام بعملية الرقابة على الموارد البشرية ، يقوم صاحب المشروع بتس

ثم يتم جمع ذلك لمدة زمنية كأسبوع مثلا ويسجل المجموع الكلي لكل نشاط بحيث يـتم حـساب  تكلفـة                     

 ية لكل نشاط بناء على عدد الساعات بعد ذلك تضاف هذه التكلفة لباقي الكلف من المصادرالأسبوعالعمالة 

  . إن وجدتاتالانحراف  للمقارنة مع الموازنة ولحسابالأخرى

 ركزت طريقة المسار الحرج على الوقت كوحدة أساسية لحساب التكلفة وإضـافة معـدل العمـل فـي                  

المشروع وبذلك يمكن إيجاد تكلفة كل نوع عمل في المشروع وذلك بتحليل ساعات العمل لهدف رصد أي            

  .قعة والفعليةاختلاف إن وجد في معدل تكلفة العمالة الكلية للمشروع ومقارنة التكلفة المتو

                                                
  257ص ،  نفس المرجع السابق 1
  279 د، عبد الستار محمد العلي، إدارة المشروعات العامة، مرجع سابق، ص 2

CBTE
SPI

CBTP




 باستخدام التحلیل الشبكي رقابة التكالیف جدولة الموارد المالیة والبشریة و   الفصل الثالث

264

وهكذا يمكن   إلى ما يعادلها من تكلفة مالية ،      ) الوقت( لأغراض الرقابة عادة ما يتم تحويل ساعات العمل         

 والتنبـؤ لمـدة النـشاط       م التي تستعمل للتقيي    الأمور الحصول على كشف مصروفات يظهر مجموعة من      

  :المتبقية سواء من حيث الربح أو الخسارة وهي كما يلي

  .نشاط المتوقع وقت ال-1

  .حتى هذه اللحظة) المنقضي( الوقت المنصرم -2

  . الوقت المتبقي للنشاط-3

  . على المعدل الحاليالاستمرارب لإنهاء النشاط م الوقت اللاز-4

  . الربح أو الخسارة بناء على وقت النشاط المتوقع-5

 تأثير ذلك علـى العمالـة الكليـة         ة الربح أو الخسارة الفعلية بناء على وقت النشاط عند إنهائه، ونسب           -6

  .للمشروع

 ويمكن تطبيق المعادلات التالية للحصول على تقارير سير العمل في المشروع ومعرفة فيما إذا كان هناك       

  1:انحراف عن الوقت أو التكلفة

  

  )منجزةالالنسبة غير )( ساعات العمل التراكمية   (                                                  

   لإنجاز العملة    ساعات  العمل اللازم

      )نسبة الإنجاز(                                                        

  

  

   ساعات العمل التراكمية–ساعات العمل الكلية المخططة= ساعات العمل المتبقية   

  

 الفرق بين ساعات العمل اللازمة وساعات        الخسارة أو الربح سواء متوقعة كانت أو فعلية هي عبارة عن          

العمل المتبقية من النشاط ،فإذا كانت ساعات العمل اللازمة أكبر من ساعات العمل المتوقعة كان هنـاك                 

  2.خسارة متوقعة أو فعلية بناء على مدى نسبة إنجاز النشاط المبين والعكس صحيح

 في بعض نشاطات الأسبوعيةالعمل في تقارير سير  بناءا على مدى المعلومات الواردة من الواقع :9مثال 

  30.3مشروع بناية ما، قام مدير هذا المشروع بتعبئة هذه البيانات في الجدول 

  

  

  

                                                
  229 ص ،مرجع سابق، إدارة المشاریع،غالب العباسي ،د 1
   230 ص ،فس المرجع السابقن 2
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  يالأسبوع ملخص سير العمل : 30.3 جدول

    ساعات العمل
  رمز النشاط

  
  وصف النشاط

  
رمز 
  النشاط

لآخر   الكلیة المخططة
  أسبوع

   الحاليالأسبوع

  120  360  600  أ   الھیكلأعمال  1
  50  100  200  ب   الأولأعمدة الطابق   2
  60  200  300  ج  أعمال الحفر  3
  150  ----------  160  د  أعمال الجدران  4
  150  250  350  ه  أعمال  5

  237مرجع سابق، ص  غالب العباسي ،إدارة المشاريع ،،د:المصدر

 ،%100و %95، و %60، و %70رف للنشاطات    للنشاطات بناء على تقدير المش     الإنجازنسبة  فإذا كانت   

   على التوالي فما هو تقرير المشرف عن كيفية سير العمل في المشروع؟%100و

  : الحل

 من الجدول السابق وبناءا على المعادلات التي ذكرناها سابقا يمكن تحليل سير العمل لكل نشاط و معرفة                  

يوضح   31.3 ي ساعات العمل لكل نشاط والجدول     إذا كان هناك ربح أو خسارة سواء كانت م أو فعلية ف           

  :ذلك
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  .بتطبيق المعادلتين السابقتين يمكن معرفة إذا ما كان هناك ربح أو خسارة سواء متوقعة أو فعلية: التحليل

  : بالنسبة للنشاط أ

                                          4800.3  

   ساعة206                 ==        ساعات العمل اللازمة لإنجازه 

                                           0.7  

  : أما عدد الساعات المتبقية فيحسب من العلاقة الثانية وذلك كما يلي

   ساعة480120-600 ساعات العمل المتبقية للنشاط أ

   ساعة12086-206 وبالتالي فإن هناك خسارة متوقعة ب

  ساعة ،أما النـشاطين   26به ربح متوقع ب   ) ج( ساعة  ،أما النشاط      50 متوقعة ب  به خسارة ) ب( النشاط  

 ـ   10به ربح فعلي ب     ) د(أن النشاط    إلا     %100بالرغم  أنهما تم إنجازهما بنسبة       ) د ،ه (  ا سـاعات أم

  . ساعة50به خسارة فعلية ب) ه(النشاط 

   عن الجدولة الإنحرافقياس: ثانيا

  :ة مجتمعة وهي عندما نأخذ التكاليف الثلاث

  :استخدام ثلاث أنواع من التكاليف وهي

  ).CBTP( تكلفة الموازنة للعمل المجدول -1

  ).CBTE( تكلفة الموازنة المتراكمة الفعلية للعمل المنجز -2

  ).CRTE( التكلفة الفعلية المتراكمة للعمل المنجز -3

 نس الصورة المغايرة عن المشروع، وم      التي فعليا قد تعك    اتالانحراف يمكننا استخدامهم في حساب مقدار    

  :اتالانحرافبين هذه 

عن الجدولة  الإنحراف )SV)(Schedule Variance :( إن المقارنة بين تكلفة الموازنة المتراكمة 

ترتكـز علـى إسـتهلاكات      ) CBTP(و تكلفة الموازنة للعمل المجدول      ) CBTE(الفعلية للعمل المنجز    

 عن الجدولة عبارة عـن      اتالانحراف إن حساب    1لنفس تكلفة استعمال الموارد   الميزانية التقديرية المضافة    

و تكلفة الموازنة ) CBTP( بالزمن مابين تكلفة الموازنة للعمل المجدول  الإنحرافمقياس مقدار التباين أو

2: بالزمن يقاس هنا  بالقيمة النقدية كما يلي الإنحراف، و) CBTE(المتراكمة الفعلية للعمل المنجز 

  

                                  

  : إلى أن المشروع لا يزال في مرحلة التنفيذ كما خطط له وهي كالأتي الإنحرافوتشير علامة  

الإيجابي  الإنحراف CBTE  CBTP  المجدول( العمل المخطط له سبق  يعني أن المشروع.(

السلبي  الإنحراف CBTP  CBTE   المجدول( العمل المخطط له خلف  يعني أن المشروع(  

                                                
Vincent Giard, Gestion de la production et des flux, Economica, 3édition  , Paris, 2003 , P351 -1   

  277  ص ،مرجع سابق ،  إدارة المشروعات العامة ، عبد الستار محمد العلي،د 2
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عن الجدولة    الانحراف نسبة )SV%)(ScheduleVariance :(    عـن   الإنحرافوهذا يعني تحويل 

الجدولة إلى نسبة النسبة المئوية له الذي سوف يظهر التحريفات أو التشويشات التي يمكـن أن تـصاحب        

1:التاليةالمشروع والتي تنجم عادة عن الحجم أو الفعالية، وتعطى بالعلاقة 

  

                  

  

بالتكلفة  الإنحراف )CV)(Cost Variance :(  التكلفة الفعلية المتراكمة للعمل المنجـز )CRTE(  

لهما نفس الفروض للتقدم في العمل، هـاتين        ) CBTE(و تكلفة الموازنة المتراكمة الفعلية للعمل المنجز        

مدى التكلفة  الفعلية التي تنطبق على التكلفة المجدولة ،الفرق التكلفتين متماثلتين بالنسبة لكل نشاط مرتبط ب    

  :لإنتاجية وهو يعرفا بين هاتين التكلفتين يدعى بفرق التكلفة أو  فرق

                                                                                              

  : المقارنة بين التكلفتين

   إذا كانCRTE  CBTE    سلبي وبالتالي فإننا في حالـة خطـر لتجـاوز            الإنحراف هذا يعني أن 

.الميزانية التقديرية

 إذا كان CRTE CBTE  موجب وبالتالي فإن حقيقة المشروع بالتكلفـة   الإنحراف  هذا يعني أن 

  2.أقل من المتوقعة

 بالتكلفة الإنحرافنسبة )Cost Variance )(CV% :( بالتكلفة مـن القيمـة   فالإنحرايتم تحويل 

المطلقة إلى النسبة المئوية مما يؤدي إلى تقليل التحريفات التي قد تصاحب مراحل تقدم العمل بالمـشروع     

  3:التالية ويحسب بالعلقة

                                                                                                        

                    

                                

المحاسبي الإنحراف )AV )(Accounting Variance:(تكلفة الموازنـة للعمـل     هو الفرق بين

   :يعطى بالعاقة التالية و)CBTE( تكلفة الموازنة المتراكمة الفعلية للعمل المنجز  و)CBTP(المجدول 

                                                                                

  المقارنة بين التكاليف

السلبي  الإنحراف CBTP  CBTEالمجدول(  يعني أن المشروع سبق العمل المخطط له.(

 الإيجابيانحرافCBTP     CBTE1)المجدول( يعني أن المشروع خلف العمل المخطط له.  

                                                
277 ص ، نفس المرجع السابق 1

Vincent Giard, Gestion de la production et des flux, OP, P351-352 -2  
  278 ص ،مرجع سابق، إدارة المشروعات العامة  ،عبد الستار محمد العلي ،د 3
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الكلي الإنحراف )TV) (Total Variance :(فرق بين التكلفة الفعلية المتراكمة للعمل المنجز  هو ال

)CRTE ( و تكلفة الموازنة للعمل المجدول)CBTP (ويعطى بالعلاقة التالية:

  

                                    

  : المقارنة بين التكاليف

 الإيجابيالإنحراف CBTP  CRTE التقديريةة التكلفالمشروع تجاوز يعني أن .

السلبيالإنحراف CBTP    CRTE2. يعني أن المشروع  في حدود التكلفة التقديرية  

  اتالانحرافومختلف ) CBTP, CRTE, CBTE(يوضح العلاقة بين التكاليف الثلاثة  :33.3والشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                                                            
  407نفس المرجع السابق ، ص 1
  254د،غالب العباسي ،إدارة المشاریع ،مرجع سابق،ص 2

TV CRTE CBTP 
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  خاتمة الفصل الثالث
  

لب أسـس علميـة      فعملية القرار في حد ذاتها تتط     , إن اتخاذ القرار بشأن أي مشروع ليس بالأمر الهين         

لأكبـر فـي تـسيير    اويوليها  الجانب , يجب على المسير أو القائم على المشروع أن ينظر إليها باهتمام         

بعدما تم تجاوز مرحلة التجربة والخطأ التي  كانت تعتبر المؤشر الوحيد  في عملية التـسيير                ،   المشروع

  .بالإضافة إلى الخبرة السابقة

 الشبكي في النصف الثاني من القرن الماضي دورا بارزا في عمليـة تحليـل                ولقد لعبت أساليب التحليل   

لأمر جد صـعب فـي      انتكاسات التي تواجه المشروع بعدما كان هذا        الإأنشطة المشروع والتعرف على     

لأنشطة  وعدم مقدرته على  تقييم مدى        ا نتيجة عدم وجود  تداخل بين        GANTTأسلوب التخطيط البياني    

لذلك ظهرت أساليب التحليل الشبكي كأداة فعالة في معالجة         , لأنشطة  ااط معين على باقي     تأثير تأخير نش  

  .العيوب السابقة

 بـل   GANTT ولا تكمن أهمية التحليل الشبكي في معالجة القصور الذي كان يعاني منه مخطط جانت               

 الموارد الماليـة    دولةج لأعمال القدرة في  الأخيرة أي شبكات    ا ذالك حيث أصبح لهذه      نتعدته إلى أكثر م   

ومعرفة الحاجة اللازمة للمشروع من العمالة وبالتالي تفادي ما يعرف في المشروع            , والبشرية  للمشروع  

  .بالطاقة العاطلة

 وفي ضل أساليب التحليل الشبكي أصبحت عملية مراقبة تكاليف المشروع في غاية السهولة وذلك بعـد                

لأنشطة تبعا لشبكة العمل التي تقوم عليها  وذلك ام مراقبة هذه ومن ث) WBS(تقسيم المشروع إلى أنشطة 

   .لأداء الفعلي مع ماهو مخطط لهابمطابقة 

من وضع تقـديرات احتماليـة لإنهـاء    ) PERT( وتمكن أساليب التحليل الشبكي ونخص بالذكر أسلوب       

المشروع من لحظـة  ومن ثم معرفة درجة الخطورة التي ستصاحب     , المشروع قبل أو بعد فترة المشروع     

  .بدايته إلى غاية إنهائه

  



دور التخطیط والرقابة في إدارة المشاریع باستخدام التحلیل الشبكي

  الفصل الرابع
  

  
 وحدة 40دراسة حالة مشروع بناء 

   بتیارتLSPسكنیة 
  

  

  تمهيد

 وحدة سكنية 40وصف مشروع بناء : المبحث الأول 

LSPبتيارت   

جدولة الموارد المالية والبشرية باستخدام :المبحث الثاني

  التحليل الشبكي

  دراسة انحرافات المشروع :المبحث الثالث

  خاتمة
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  تمهيد

شهد العالم الغربي منذ أواخر القرن الثامن عشر وبداية القرن التاسع عشر تطورات هائلـة فـي جميـع                   

الميادين لاسيما قطاع البناء والتشييد، فقد انتقلت عملية مراقبة وتسيير هـذه المـشاريع مـن المرحلـة                  

ة في استخدام الأساليب الكميـة      الكلاسيكية  باستخدام مخططات جانت إلى المرحلة النيوكلاسيكية والمتمثل        

 في عملية مراقبة وتسيير المشاريع ، وقد عرفت عملية التخطيط والرقابة والجدولة هي              )التحليل الشبكي (

الأخرى تطورا كبيرا فبعد أن كانت هذه  الأخيرة تتم يدويا ولفترة زمنية طويلة مع عدم إمكانية التعـديل                   

امج إعلامية متخصصة في هذا المجال تتم في فتـرة زمنيـة            أصبحت مع التطور التكنولوجي وظهور بر     

وجيزة مع إمكانية التعديل على هذه المخططات في أي لحظة زمنية أو في حالة ظهور أي مشكل في  أي                    

  .مرحلة من مراحل عملية الإنشاء

 ـ                ي اسـتخدام   أما في العالم العربي وتحديدا الجزائر فإن عملية إنشاء المشاريع لاتزال بعيدة كل البعـد ف

الأساليب الكمية في عملية التخطيط والرقابة والجدولة والدليل على ذلك هو تأخر كـل المـشاريع ، إذ لا         

تزال  مكاتب الدراسات المتخصصة في هذا المجال تعتمد على الطريقة الكلاسيكية والمتمثلة في جانـت                

  .ق إلى عيوب هذه الطريقةكطريقة أساسية في عملية التخطيط والرقابة وقد أشرنا في فصل ساب

 بتيارت من LSP وحدة سكنية 40مما تقدم سنحاول في هذا الفصل التطرق إلى دراسة حالة مشروع بناء         

  LSP وحـدة سـكنية      40وصف مشروع بنـاء      لأولاخلال ثلاث مباحث ، بحيث سنتناول في المبحث         

 الثاني جدولة أنـشطة     ، أما المطلب  المشروع تعريف   للمشروع،وفيه نتطرق إلى البطاقة التقنية       ،بتيارت

 توزيع التكـاليف علـى أنـشطة        ،)WBS(المشروع تطرقنا فيه إلى تقسيم المشروع إلى أنشطة فرعية          

  . توزيع الموارد البشرية على أنشطة المشروعالمشروع،

، رسـم   المطلب الثالث شبكة المشروع فقد تطرقنا فيه إلى استخدام أهم البرامج المستخدمة في هذا المجال              

  .شبكة المشروع

 تطرقنا فيه إلـى جدولـة   دأما المبحث الثاني جدولة الموارد المالية والبشرية باستخدام التحليل الشبكي، فق  

الموارد البشرية الغير محدودة وفق البدايـة        جدولةالموارد المالية وفق البداية المبكرة والبداية المتأخرة،        

  .موارد البشرية المحدودة وفق البداية المبكرة و البداية المتأخرة الجدولة المبكرة والبداية المتأخرة،

 الانحراف  الوقت، فقد تطرقنا فيه إلى دراسة الانحراف عن   المشروع   انحرافاتدراسة  أما المبحث الثالث    

  . معامل الجدولة والتكلفةوالتكلفة، عن الجدولة
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  يارت بتLSP وحدة سكنية 40وصف مشروع بناء  : الأولالمبحث 

  تعريف المشروع: الأولالمطلب 

 وحدة سكنية بتيارت وقد أبرمت  صفقة هذا المشروع بين الديوان الوطني للتسيير              40المشروع هو بناء    

  .والمقاول المكلف بإنجاز هذا المشروع)  SER( ومكتب الدراسات  لولاية تيارتالعقاري

  وصف المشروع: أولا 

، وقسم هذا المشروع إلى جزأين الجزء   2 م 1350 مساحة تقدر ب      وحدة سكنية على   40المشروع هو بناء    

، أما المدة الزمنية اللازمة     )F4( وحدة سكنية أخرى من نوع       20و) F3( وحدة سكنية من نوع      20 الأول

  .ج. د52103450جمالية تقدر ب  إ شهرا، وبتكلفة25لإنجاز هذا المشروع فقد حددت ب

 الأساسـية  الأنـشطة يوضـح    1.4 نشاط فرعي والجدول     132 نشاط رئيسي و     17يتكون المشروع من  

  للمشروع والمدة الزمنية اللازمة لكل نشاط

   الرئيسية للمشروع و مددها الزمنية الأنشطة: 1.4جدول 

Semaines) (DUREETACHES

2  chantier Installation de -1

4  Terrassement -2  

8  Béton Arme en Infrastructure -3

16  Béton Arme en Superstructure -4  

6  Assainissement -5  

18  Maçonnerie -6  

20  Enduit -7  

6  É tanchéité -8  

14  Appareillage Sanitaire -9  

16  Revêtement -10  

16  Menuiserie Bois -11  

12  Menuiserie Métallique  -12  

20  Peinture -13  

10  Vitrerie -14  

16  Plomberie -15  

12  É lectricité et colonne Montante -16
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4  Environnement                              -17  

  لإنطاق في المشروعا:ثانيا

وذلك بالاعتماد  ) دورة حياة المشروع  ( شهرا   25مدة المشروع ب  ) SFR(قدر مكتب الدراسات المعمارية     

 تاريخ انطلاق المشروع في حـين       2006 جويلية   17وقد حدد تاريخ     ، الأنشطة على مخطط جانت لجميع   

  .موعد إنهاء المشروع وتسليمه 2008 أكتوبر15حدد تاريخ

  جدولة أنشطة المشروع: لب الثانيالمط

  )WBS(تقسيم المشروع إلى أنشطة فرعية : أولا 

 نشاط رئيسي بما فيها نشاطي البداية والنهاية ويقسم كل نشاط رئيسي  17يجزأ المشروع السالف الذكر إلى    

إلـى   الفرعية ليصل بذلك العدد الكلي للأنشطة الفرعية لهذا المـشروع            الأنشطةبدوره إلى مجموعة من     

  نشاط فرعي،هذا التقسيم للأنشطة يختلف من مكتب دراسة إلى آخر فمنهم من يرى أن مجموع هذه                 132

  أقل مقارنة بحجم المشروع ومنهم من يرى أن هذا المجموع للأنشطة أكبر، والسبب وراء ذلك                 الأنشطة

 تـدمج    لآخـر  ا  الفرعية بشكل مفصل والـبعض     الأنشطةيكمن في أن بعض مكاتب الدراسات تفصل في         

  .نشاطين  فرعيين أو أكثر ضمن نشاط فرعي واحد

 السابقة واللاحقة ومددها الزمنية فلا يوجد فيها اختلاف وهذا راجـع لنظريـات              الأنشطةيخص  أما فيما   

  .معروفة في مجال الهندسة المعمارية

  . الرئيسية فقط في مختلف مراحل دراستناالأنشطةعلى أما نحن فسوف نركز دراستنا 

   على أنشطة المشروع والموارد البشريةتوزيع التكاليف:انيا ث

 الرئيسية للمشروع، والسبب في ذلك يعود إلى الأنشطةكما سبق القول فإننا سوف نركز دراستنا فقط على        

أخـذت علـى     الأخيرة    الفرعية فيما يخص حجم العمالة إذ أن هذه           الأنشطة قلة المعلومات على مستوى   

 ومنه فإنه يتعـذر     ا الموارد المالية فقد توفرت على المستوى الفرعي والكلي للأنشطة         ، أم المستوى الكلي 

 المستويين الفرعي والجزئي في آن واحد، لذلك إرتئينا أن نقـوم بدراسـة              علينا أن نقوم بالدراسة على      

  .الموارد المالية والبشرية  للمشروع على المستوى الكلي للأنشطة

  .مالة والتكاليف للأنشطة الرئيسية للمشروع يوضح حجم الع2.4والجدول 
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  حجم العمالة والتكاليف للأنشطة الرئيسية للمشروع: 2.4الجدول 

Main 
d'œuvres

DA)(COUT  TACHES  ACTIVITY

3  8000  chantier Installation de -1A

8  630000  Terrassement -2  B

12  4693000  Béton Arme en Infrastructure -3C

13  17808580  Béton Arme en Superstructure -4  D

4  460800  Assainissement -5  E  

14  7021616  Maçonnerie -6  F

12  5326523.6  Enduit -7  G

6  1464436  É tanchéité -8  H

4  1220000  Appareillage Sanitaire -9  I

16  4014425  Revêtement -10  J

8  3106000  Menuiserie Bois -11  K

6  918000  Menuiserie Métallique  -12  L

8  2267210  Peinture -13  M

4  204000  Vitrerie -14  N

3  964370  Plomberie -15  O

4  1898841.6  É lectricité et colonne Montante -16P

3  97650  Environnement                            -17  Q

  

  شبكة المشروع: المطلب الثالث

  لأعمالاالبرامج الحاسوبية المستخدمة في رسم شبكات : أولا 

توجد العديد من البرامج الحاسوبية المستخدمة في إدارة المشاريع نذكر منها على سبيل المثال لا الحصر                

)MICROSOFT PROJECT2003، WINQSB، PRIMAVIRA ،PERT-TIME، GANTT 

PROJECT (  الكثير وسوف نركز في دراسـتنا علـى نـوعين مـن هـذه البـرامج وهمـا                 وغيرها         

)WIN QSB،  MICROSOFT PROJECT 2007 ( سوف يستخدم في رسـم   الأول، فأما البرنامج 

شبكة المشروع وفي الدراسة التحليلية للموارد المالية للمشروع ،أما البرنامج الثاني فسوف يـستخدم فـي    

  . ومؤشرات الجدولة والتكلفةالانحرافاتة المبحث الثالث لدراس
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  رسم شبكة المشروع: ثانيا

       الـذي يحتـوي علـى     الأخيـر   هذا   WINQSB1لرسم شبكة المشروع نقوم بذلك اعتمادا على برنامج         

 هو كماPERT/CPMبرنامج  برنامج وهي كلها برامج تتعلق ببحوث العمليات نختار من هذه القائمة 19

  1.4موضح في الشكل 

  PERT/CPMيوضح برنامج  : 1.4الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مشكلة جديدة فتظهر لنا علبة حوار نقوم بإدخـال البيانـات اللازمـة والمتعلقـة          FILEمن قائمة    نختار

  :الدراسة والتي تتمثل فيبالمشروع قيد 

عنوان المشروع.

 الأنشطةعدد.

 لأشهرا، الأسبوعلأيام،  ا(الزمن(.

الوقت العادي.

ة العاديةالتكلف.

 نوع المشكلة المراد دراستهاCPMأو PERT.

   يوضح ذالك2.4والشكل 

  

  

  

  

                                                
1 - WWW.abarry.ws/books/calculationMethods Book.pdf
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PERT/CPMإدخال بيانات المشروع في برنامج  : 2.4الشكل 

 ، فتظهر لنا علبة حوار ثانيـة كمـا هـو            OKلانتهاء من عملية ملئ البيانات نقوم بالضغط على          ا بعد  

  3.4موضح في الشكل 

   الموالي الجدول:3.4الشكل 

 اللاحقة وتحديد الزمن وتكلفـة كـل        الأنشطةمعرفة  بعد هذه الخطوة نقوم بملأ الجدول السابق من خلال          

  .نشاط وذلك بالاعتماد على وثائق المؤسسة
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  : يوضح ذلك 3.4  الجدولو

   اللاحقة والزمن والتكلفةالأنشطة  الأنشطة ويوضح: 3.4الجدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ونختار منـه  SOLVE AND ANALYSE الأدواتشريط جدول السابق نختار من  من الالانتهاءبعد 

Solve criticl pathفيظهر لنا الجدول التالي الذي يلخص النقاط التالية :  

طبيعة النشاط حرج أو غير حرج.

المدة اللازمة لكل نشاط.

البداية المبكرة.

النهاية المبكرة.

البداية المتأخرة.

النهاية المتأخرة.

لفائض لكل نشاطا.

الكلية لإنهاء المشروعالمدة الزمنية  .

التكلفة الكلية للمشروع.

تكلفة المسار الحرج.

عدد المسارات الحرجة في شبكة المشروع
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 يوضح ذلك4.4والجدول 

  كشف تفصيلي لأنشطة المشروع : 4.4الجدول 

  

 Graphic Activity Analysis ونختـار منـه   RUSULTS الأدواتشريط نختار بعد ذلك من قائمة 

  4.4فتتحصل على شبكة المشروع والممثلة في الشكل 
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  شبكة المشروع: 4.4الشكل 

 عمودية مستويات 9  عبر أسبوع و132 في  مرحلة و17 خلال  أن المشروع ينجز4.4نلاحظ من الشكل 

  . مستويات أفقية3و

 ولإظهـار هـذه     4.4ضح في الجدول     مسارات حرجة كما هو مو     6كما أن شبكة المشروع تحتوي على       

 Show ونختـار منـه  RUSULTS الأدواتشـريط  المسارات ومعرفتها بشكل جيد نختار من قائمـة  

Critical Pathالواقعـة عليـه والجـدول     الأنـشطة  فتتحصل على جدول يوضح لنا عدد المسارات و      

   يوضح ذلك5.4

  المسارات الحرجة في شبكة المشروع: 5.4الجدول 
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، من نفس   علاقة بالمخططات الشبكيةن مالأخير لما لهذا   "جانت" البرنامج يمكن أن نستخرج مخطط       ومن

  5.4 فتتحصل على مخطط جانت كما هو موضح في الشكل Gantt Chartالقائمة السابقة نختار 

  مخطط جانت : 5.4الشكل 
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  ام التحليل الشبكيجدولة الموارد المالية والبشرية باستخد:المبحث الثاني

  

  جدولة الموارد المالية: الأول المطلب

لانتهاء من رسم شبكة المشروع يمكن القيام بعملية جدولة الموارد المالية وفق البدايـة المبكـرة أو                  ابعد  

البداية المتأخرة، والهدف من هذه العملية هو إبراز ما يعرف بمنطقة الوفرات المالية والتي مـن خلالهـا            

مقاول أو القائم على المشروع أن يناور من خلالها بهدف الحصول على سيولة نقدية جاهزة  تمكنه يمكن لل

  .لاقتراض من  مؤسسات ماليةامن مواصلة نشاطه دون اللجوء إلى 

          انطلاقـا مـن برنـامج   البدايـة المتـأخرة   و تتم عملية جدولة الموارد المالية وفق البدايـة المبكـرة و    

WIN QSBنختارالأدواتشريط ث من ، حي  RUSULTS ونختار منه CPM/COST-TABL  كمـا 

  :يوضحه الجدول التالي
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  جدولة الموارد المالية وفق البداية المبكرة و البداية المتأخرة: 6.4الجدول 

  



 بتیارتLSP وحدة سكنیة 40 دراسة حالة مشروع بناء               الفصل الرابع 

283
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   أعمدة هي5يتكون من  الأخير  أن هذا 6.4 خلال الجدول  يظهر من

وبة بالأسابيعمدة المشروع محس

البداية المبكرة

البداية المتأخرة.

البداية المبكرة التراكمية.

البداية المتأخرة التراكمية.

  .على أن تكلفة البداية المبكرة التراكمية هي نفسها في البداية المتأخرة التراكمية مع نهاية مدة المشروع

نتحصل عليها وذلك من خلال طرح قيمة البدايـة         ويمكننا أن نوضح مقدار الوفرة المالية والتي يمكننا أن          

  :التاليالمبكرة التراكمية من البداية المتأخرة التراكمية على مدار حياة المشروع من خلال الجدول 
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  حساب الوفرات المالية لكل أسبوع: 7.4الجدول 

  ليةالوفرات الما  LSi التكاليف التراكمية حسب  ESIالتكاليف التراكمية حسب   لأسابيعا

2  323000  315000  8000
4  638000  638000  0
6  1811250  1811250  0
8  2984500  2984500  0

10  4157750  4157750  0
12  5331000  5331000  0
14  7557072.50  7557072.50  0
16  9783145  9783145  0
18  12009220  12009220  0
20  14235290  14235290  0
22  16461360  16461360  0
24  18687430  18687430  0
26  20913510  20913510  0
28  23139580  23139580  0
30  24073360  23919760  153600
32  25007140  24699640  307500
34  25940920  25480120  460800
36  26769920  26260300  509620
38  27598930  27040480  558450
40  28379110  27820660  558450
42  29159290  28600840  558450
44  29939470  29381020  558450
46  30719650  30161200  558450
48  31640550  30693850  946700
50  32561450  31226500  1334950
52  33482350  31759150  1723200
54  34403260  32291810  2111450
56  35324160  32824460  2499700
58  36245060  33357110  2887950
60  37165970  33889760  3276210
62  38086870  34422420  3664450
64  38772520  34955070  3817450
66  39458180  35487720  3970460
68  40601120  35989520  4611600
70  41744070  36491330  5252740
72  42887020  36993130  5893890
74  43541820  37494940  6046880
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76  44084430  37996740  6087690
78  44627030  38498540  6128490
80  45169640  39000350  6169290
82  45712240  39502150  6210090
84  45979760  39728870  6250890
86  46206480  39955590  6250890
88  46433200  40182310  6250890
90  46659920  40409030  6250890
92  46886640  40635750  6250890
94  47113360  40862470  6250890
96  47340080  41477440  5862640
98  47566800  42092420  5474380
100  47793520  42707390  5086130
102  48020240  43322360  4697880
104  48511000  43884900  4626100
106  49001760  44447430  4554330
108  49492520  45009970  4482550
110  49983280  45572500  4410780
112  50474040  45899790  4574250
114  50964800  46227070  4737730
116  51139080  46554360  4584720
118  51259630  46827900  4431730
120  51380180  47101450  4278730
122  51500730  47691470  3809260
124  51621280  48322890  3298390
126  51741820  48954310  2787510
128  51862370  50073880  1788490
130  51982920  51088670  894250
132  52103470  52103460  10

  

من الجدول مقدار الوفرات المالية التي يمكن أن يستفيد منها المقاول لو أعتمد فـي                الأخير   يظهر العمود   

حى بياني يوضح  منطقة الـوفرات        إلى من  7.4ذلك على البداية المتأخرة ، ويمكن أن تتم ترجمة الجدول           

   يوضح ذلك6.4المالية  والشكل

  

  

  

  



 بتیارتLSP وحدة سكنیة 40 دراسة حالة مشروع بناء               الفصل الرابع 

287

 المتأخرة البدايةإبراز منطقة الوفرات المالية وفق البداية المبكرة و : 6.4الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

         الأخيـر ، حيث يتم تقسيم هذا      7.4يتم تحليل المنحنى التالي بالاعتماد على شبكة المشروع والجدول رقم           

  :إلى المراحل التالية) المنحنى ( 

ج . د 8000 والثاني يستطيع صاحب المشروع أن يحصل على وفرة مالية تقـدر ب            الأول الأسبوعخلال  

 الرابع  الأسبوع، أما من    )بالعودة إلى الشبكة والجدول   (  نشاط غير حرج     Aوالسبب في ذلك لأن النشاط      

الوفرة المالية تعادل الصفر والسبب فـي ذلـك أن البدايـة     الثامن والعشرون فإن قيمة      الأسبوعإلى غاية   

 المتأخرة وهو ما يظهر جليا في المنحنى بحيث أن البداية المبكرة تنطبق علـى        البداية   المبكرة هي نفسها    

  الأنشطة المتأخرة وبالتالي فإن صاحب المشروع لا يمكنه أن يناور في هذه الفترة أي بالتحديد في                البداية  

)B,C,D(لأنها أنشطة حرجة .  

ترتفع قيمـة   ) E,Q( السادس والثلاثون والتي تمثل النشاطين       الأسبوعغاية   الثلاثون إلى    الأسبوعمن  أما  

ج، وتبقى ثابتة خلال الفترة الزمنية من ثمانية وثلاثون         . د 460800ج إلى   . د 153600الوفرة المالية من    

  .Fي تمثل النشاط ج والت. د443560إلى غاية السادس والأربعون بقيمة 

أما من الفترة الثامنة والأربعون إلى غاية الثانية والثمانون تزداد وتيرة الوفرة المالية والممثلة للأنـشطة                

)N,K,L,H (والتي هي أنشطة غير حرجة.  
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ج . د 6250890وتبقى ثابتة للمرة الثانية من الفترة الرابعة والثمانون إلى غاية الرابعة والتسعون بقيمـة               

  .Mتي تمثل النشاط  وال

 بدءا من الفترة السادسة والتسعون إلى غاية الفترة المائة والثانية والثلاثون والتي تمثل مـا تبقـى مـن                   

فإن قيمة الوفرة المالية تتأرجح بين الزيادة والنقصان  حتى تنعدم مـع نهايـة عمـر                 ) I,P,O (الأنشطة

  .المشروع

  ر المحدودةالبشرية غيجدولة الموارد : المطلب الثاني

لا تختلف جدولة الموارد البشرية في طريقتها عن جدولة الموارد المالية فهي تعتمد أيـضا فـي عمليـة                   

الجدولة على شبكة المشروع وبالتحديد على البداية المبكرة والبداية المتـأخرة،  إلا أن جدولـة المـوارد        

  يمكن أن نميز فيها حالتينالبشرية غير المحدودة 

 د البشرية غير المحدودة وفق البداية المبكرة الموارجدولة ESI.

 الموارد البشرية غير المحدودة وفق البداية المتأخرةجدولة LSi

  ESI  وفق البداية المبكرة  الموارد البشرية غير المحدودة جدولة:أولا 

الاسـتعانة   والذي يوضح أنشطة المشروع وحجم العمالة اللازمة لكل نـشاط وب           2.4بالعودة إلى الجدول    

لكل نشاط، ومقدار الفائض من كل نـشاط   البداية المتأخرة  الذي يبين البداية المبكرة و4.4كذلك بالجدول   

  : التالي7.4كما يوضحه الشكل ) الفائض( نقوم بجدولة الموارد البشرية وفق وقت المرونة الكلي 
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 وفق البداية المبكرة وقد تم الفصل فـي هـذا           الأنشطةل  تمثي 7.4 يمثل الجزء العلوي من الشكل       :التحليل

 الجزء السفلي فهو عبارة عن ترجمـة للجـزء          ا غير الحرجة، أم   الأنشطة الحرجة و    الأنشطةبين  الجزء  

  .العلوي لحجم العمالة لكل فترة زمنية

نـشاطين   عاملا موزعين علـى ال     11)4-0(يكون عدد العمال في بداية المشروع أي في الفترة الزمنية           

)A=3،B=8 (             عـاملا فـي     18ويزداد عدد العمال مع ازدياد الفترة الزمنية للمشروع إلى أن يصل إلى 

 وبعد هذه الفترة تنخفض حجم العمالة تارة وتزداد تارة  أخرى إلى أن تصل إلى حـدها                 ) 34-28(الفترة  

اض تدريجي  للعمال إلى أن      بعد هذه الفترة نلاحظ  انخف     ) 72-66( عاملا في الفترة     28لأقصى والبالغ   ا

، بمعنى أنه تم    )132-116( عمال مع نهاية عمر المشروع  في الفترة          3يصل لنهايته الدنيا والمتمثلة في      

  . عاملا بالتدريج أو تركوا كطاقة عاطلة أو حولوا إلى مشروعات أخرى25فصل 

ر المشروع، نعرض الجدول     على مدار عم    الأنشطة  وكيفية توزيع    7.4السفلي من الشكل     لتوضيح الجزء 

  . بنوع من التفصيليالتالي والمدرج التكرار

 فنأخذ النـشاط الحـرج       المبكرة  ترتيبا تصاعديا وإذا كانا نشاطين لهما نفس البداية        ESIنقوم بترتيب قيم    

  .أولا
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 الـذي يـستغرق     A عمال ثم يليه النـشاط       8 أسابيع بواقع    4ويدوم   بداية مبكرة  Bيبدأ النشاط   : التحليل

 عمال فـي الفتـرة   8 عاملا، و11) 2-0( عمال، ليصبح عدد العمال في الفترة مابين      3أسبوعان وبعدد 2

 عاملا، وخلال الفترة 12 ويدوم ثمانية أسابيع وبمعدل B مع نهاية النشاط C، بعد ذلك يبدأ النشاط    )0-4(

ثـم  ) F=14 ، E=4(لى النـشاطين     عاملا موزعين ع   18يصل حجم العمالة إلى     ) 34-28(الزمنية من   

  الـسادس     الأسبوع ليصبح مع نهاية    ) F=14 ، Q=3( عاملا بين النشاطين     17ينخفض حجم العمالة إلى     

 عاملا  مـوزعين علـى       20 عاملا ، بعد هذه الفترة  يرتفع حجم العمالة من جديد ليصبح              14الأربعون  

  ).G=12، K=8(النشاطين 

 لا يمكـن تنفيـذه      الأخيـر  إلا أن هذا     L الثاني والستون يبدأ النشاط      ع الأسبو  أي في  Kمع نهاية النشاط    

 عمال أما المرحلة الثانية     6وبمعدل  ) 66-62(ى من   الأولمباشرة لذا يتم تجزئته على مرحلتين، المرحلة        
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يمكن تجزئة الوقـت ولا يمكـن       " وهنا جدير بالذكر أن نذكر بالقاعدة التي مفادها         ) 74-66(من الفترة   

  يأتي مباشـرة  Lبعد النشاط ) N،  M ،J(  وتتكرر هذه القاعدة بالنسبة للأنشطة التالية "تجزئة العمال

بعدها نلاحـظ انخفـاض     ) 72-66( عاملا في الفترة     28 فيبلغ حجم العمالة أقصاه وهو       H و Jالنشاطين  

  . عمال مع نهاية عمر المشروع3تدريجي لحجم العمالة إلى أن يصل إلى أدناه وهو 

  LSiالموارد البشرية غير المحدودة وفق البداية المتأخرة  جدولة :ثانيا 

 وحجم العمالة اللازمة لكل نـشاط وبالاسـتعانة   ةالمشروع والذي يوضح أنشطة   2.4بالعودة إلى الجدول    

اط، ومقدار الفائض من كل نـشاط   المتأخرة لكل نش البدايةوالمبكرة البداية  الذي يبين 4.4كذلك بالجدول   

  : التالي9.4كما يوضحه الشكل ) الفائض( نقوم بجدولة الموارد البشرية وفق وقت المرونة الكلي 
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 وفق البداية المتأخرة وقد تم الفصل في هـذا          الأنشطة تمثيل   9.4يمثل الجزء العلوي من الشكل      : التحليل

 الجزء السفلي فهو عبارة عن ترجمـة للجـزء          ا غير الحرجة، أم    الأنشطة  الحرجة و  الأنشطةالجزء بين   

  .العلوي لحجم العمالة لكل فترة زمنية

 ثـم   B عمال وهو ما يمثله النشاط       8) 4-0(يكون عدد العمال في بداية المشروع أي في الفترة الزمنية           

عمال، وتزداد وتيرة ارتفاع حجم العمالة       3 عليه الذي يتكون من      A عاملا بإضافة النشاط     11يرتفع إلى   

  ، بعد ذلك  يـضطرب حجـم          Fوالذي يمثل النشاط    )  46-28( عاملا في الفترة     14إلى أن تصل إلى     

 21والمقدرة ب ) 128-126( إلى أن يصل إلى أعلاه في الفترة الزمنية          لانخفاض ا لارتفاع و االعمالة بين   

  .ر المشروع عاملا مع نهاية عم20عاملا ثم تنخفض إلى 

  .والملاحظ أن عدد العمال وفق البداية المتأخرة أقل من البداية المبكرة

 على مدار عمر المشروع، نعرض الجدول الأنشطة وكيفية توزيع 9.4ولتوضيح الجزء السفلي من الشكل      

  . بنوع من التفصيليالتالي والمدرج التكرار

 فنأخذ النشاط الحـرج      المتأخرة شاطين لهما نفس البداية    ترتيبا تصاعديا وإذا كانا ن     LSiنقوم بترتيب قيم    

  .أولا
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 عمـال،  8 أسابيع أما عدد العمالة اللازمة لهذا النشاط فهي         4 بداية متأخرة ويدوم     Bيبدأ النشاط   : التحليل

 ـ 3 الذي هو بدوره يبدأ بداية متأخرة ويدوم لمدة أسبوعين وبحجم عمالة يقـدر ب                Aيليه النشاط    ال  عم

 عاملا، ثم ترتفع حجم العمالة  بالتدرج إلـى أن           11) 4-2(فيكون بالتالي حجم العمالة في الفترة الزمنية        

 ، ثم تنخفض بعد ذلك وترتفع       Fوهو ما يمثله النشاط     )  46-28( عاملا في الفترة الزمنية      14تصل إلى   

 الذي  M، بعد ذلك يأتي النشاط       Jوالذي يمثل النشاط    ) 82-66( عاملا في الفترة الزمنية      16لتصل إلى   

  عاملا ، أما    12 وتدوم لمدة عشرون أسبوعا بحجم عمالة يقدر ب          J نهاية النشاط    عله بداية متأخرة تبدأ م    

لا يمكـن إنجازهـا     ) K ، I ، L ، O ، H،P( التاليـة     الأنشطة  والمتمثلة في    M التي تلي النشاط     الأنشطة

 يمكن تجزئة الوقت ولا يمكن "ل عملا بالقاعدة السالفة الذكر     بطريقة مباشرة وإنما يتم تجزئتها على مراح      

      عـاملا فـي الفتـرة الزمنيـة         21لأعلى للعمالة والـذي يقـدر ب        ا، ليصل بذلك  الحد      " تجزئة العمال 

  . عاملا مع نهاية المشروع20ثم ينخفض إلى ) 126-128(
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  جدولة الموارد البشرية المحدودة: المطلب الثالث

فر الكثير من المؤسسات على موارد بشرية غير محدودة لذا يسعى القائمون على هذه المؤسسات               قد لا تتو  

إلى جدولة الموارد البشرية وفق عدد محدد من العمال بالرغم من التكلفة الزائدة التي سوف تنجم عن ذلك                  

تحملها المؤسسة فـي    نتيجة زيادة وقت المشروع ، و التي تعتبر في حد ذاتها أقل من التكلفة التي سوف ت                

  .حالة توقف المشروع

  من هذا المنطلق سوف ندرس جدولة الموارد البشرية المحدودة وفق حالتين

 الموارد البشرية المحدودة وفق البداية المبكرة جدولة ESI.

 الموارد البشرية المحدودة وفق البداية المتأخرة جدولةLSi.

  ESI فق البداية المبكرة الموارد البشرية المحدودة و جدولة :أولا 

 ترتيبا تصاعديا ومع افتـراض أن عـدد العمالـة           ESi الذي يوضح ترتيب قيم      8.4بالعودة إلى الجدول    

  : التالي11.4 عاملا نتحصل على الشكل 18المحددة اللازمة لإنجاز المشروع والمقدرة ب
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 عمـال، يليـه    8وبحجم عمالة يقدر ب  الذي له بداية مبكرة ويدوم أربعة أسابيع         B  يبدأ النشاط     :التحليل

 عمال فيكون عدد العمال في الفتـرة   3 ولمدة أسبوعين وبمعدل      الآخر  الذي له بداية مبكرة هو     Aالنشاط 

 ويدوم ثمانية أسـابيع  وبحجـم        B مع نهاية النشاط     C عاملا ، بعد ذلك يبدأ النشاط        11) 2-0(الزمنية  

 ويدوم ستة عـشرة أسـبوعا       C بعد ذلك أي مع نهاية النشاط        D عاملا ، يأتي النشاط      12عمالة يقدر ب    

 فيبدأ  G، أما النشاط    ) F ، E ، Q( ونفس الشيء يقال بالنسبة للأنشطة        عاملا ،  13وبحجم عمالة يقدر ب     

 عاملا ، يأتي بعد ذلك مباشرة النشاط 12 ويدوم عشرون أسبوعا وبحجم عمالة يقدر بF نهاية النشاط  عم

K    مع نهاية النشاط     رخا لآ هو الذي يبدأ F        والملاحظ أنه لا يمكن إنجاز هذا النشاط وذلـك لأن مجمـوع 

 سوف يبدأ  مع نهايـة   K عاملا لذلك فإن النشاط      18وهو يفوق السقف المحدد ب    ) G+K=20(النشاطين  

 K  الذي يبدأ مع بداية النشاط J فيتم تجزئته على مرحلتين يلي بعذ ذلك النشاط  L ، أما النشاط     Gالنشاط  

) K+L=14( فلا يمكن إنجازه لأن السقف المحدد لذلك لا يسمح كون أن مجموع النـشاطين                Lوالنشاط  

 عاملا والذي يفوق السقف المحدد لذلك وعيه         26 عاملا فيكون المجموع الكلي هو       12 يستلزم   Jوالنشاط  

  .H ، ونفس الشيء يقال عن النشاط K مع نهاية النشاط Jيتم إنجاز النشاط 

 أسابيع ، في 8حظ أنه في حالة تحديد سقف محدد للعمالة زادة مدة المشروع عما هو مخطط لها ب          والملا

.حالة الجدولة  وفق البداية المبكرة

  LSi الموارد البشرية المحدودة وفق البداية المتأخرة  جدولة:ثانيا 

 ـ    LSi الذي يوضح ترتيب قيم      9.4 الجدول   إلى بالعودة راض أن عـدد العمالـة       ترتيبا تصاعديا ومع افت

  : التالي12.4 عاملا نتحصل على الشكل 18المحددة اللازمة لإنجاز المشروع والمقدرة ب
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 وفق البدايـة المتـأخرة دون أي        الأنشطة عاملا يتم إنجاز أغلب      18بعد تحديد السقف المحدد ب    : التحليل

 بعد نهاية النشاط    M، يتم إنجاز النشاط     ) A ، B ، C،D ، F ، G،J ، M ( الأنشطة إشكال والمقصود بهذه    

J        عاملا ، بعد ذلك يأتي النشاط        12 ويستمر لمدة عشرون أسبوعا بحجم عمالة يقدر ب K   الأسـبوع   في  

يفوق السقف المحدد لذلك ) K+M=20( إلا أن مجموع النشاطين Mالرابع والتسعون مباشرة فوق النشاط 

 الذي لا يمكن إنجازه نظـرا   H، ونفس الشيء يقال عن النشاط        M مع نهاية النشاط     Kيتم إنجاز النشاط    

 والذي  يتوفر    Hفإذا أضفنا لها النشاط     ) O+P+N+E=15( التي تسبقه والتي هي       الأنشطة لأن مجموع   

 عاملا وبالتالي فهو يفوق الـسقف       19 عمال فإن إجمالي حجم العمالة يقدر ب       4على حجم عمالة يقدر ب    

 ويتم إنجازه على مرحلتين كما هو موضح في E  بدءا مع نهاية النشاط  Hلنشاط المحدد لذلك يتم إنجاز ا

  .الشكل أعلاه

  أسـبوعين  2والملاحظ أنه في حالة تحديد سقف محدد للعمالة زادة مدة المشروع عما هو مخطط لها ب              

  .في حالة الجدولة  وفق البداية  المتأخرة
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  دراسة انحرافات المشروع :المبحث الثالث

 المتمثلة في ساعات العمـل       التي تعرض لها المشروع و     الانحرافاتم في هذا المبحث دراسة مختلف       سيت

والانحراف عن الجدولة ، والمؤشرات المستخدمة في هذا المجال لمعرفة أثر هذه       ) الانحراف عن الوقت    (

  .ذلك خلال سنة من بداية النشاطالإنحرافت عما هو مخطط له في تنفيذ المشروع  و

  الانحراف عن الوقت: الأول لمطلبا

 في هذا المطلب أو في المطالب التي سـوف تلـي            لدراسة مختلف الانحرافات التي تعرض لها المشروع      

نذكر أن هذه الدراسة سوف تقتصر على مجموعة من الأنشطة فقط وهي الأنشطة التي بلغت فيها نـسبة                  

  . شهرا12 لمدة 30% و40% و45% و100%الإنجاز مستويات مختلفة تراوحة بين 

 إدخال كافة الموارد التي تتـوفر   بعدMS Project 2007الجدول التالي الذي تم استخلاصه من برنامج 

  .عليها المؤسسة يوضح ساعات العمل المخططة والفعلية والانحراف الذي تعرض له كل نشاط

  ساعات العمل المخططة والفعلية والانحراف ونسبة الإنجاز: 10.4الجدول 

  

انطلاقا من الجدول السابق سوف نقوم بتحليله معتمدين في ذلك على المعادلتين اللتين تم التطرق لهما في                 

  :الفصل الثالث من المطلب الرابع وهما

  )المنجزةالنسبة غير )( ساعات العمل التراكمية(                                  

  )1....................................................(........ لإنجاز العملةساعات  العمل اللازم

  )نسبة الإنجاز(                                      

  

  )2..................( ساعات العمل التراكمية–ساعات العمل الكلية المخططة= ساعات العمل المتبقية
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طة الأربعة الأولى وذلك لأن نسبة الإنجاز فيها        من الواضح انه لا يمكن تطبيق المعادلة الأولى على الأنش         

 ما تبقى من الأنشطة الأخـرى فنطبـق عليهـا           ا في حين يمكن تطبيق المعادلة الثانية، أم       100%بلغت  

المعادلتين السابقتين ، بعد هذا التطبيق سوف نقوم بتحليل قيمة الانحراف الذي يمكـن أن يكـون ربـح                      

  ).ة أو متوقعةفعلي(أو خسارة ) فعلي أومتوقع(

  : يوضح ذلك11.4والجدول 

  

 بعض الأنشطة حققت خسارة متوقعة وأنشطة أخرى حققت خـسارة فعليـة             بعد عملية التحليل يتضح أن    

وأنشطة أخرى لم تحقق لا خسارة ولا ربح ، فالأنشطة الأربعة التي تم الإنتهاء منها حقق فيهـا النـشاط                   

  . الثلاثة المتبقية لم تحقق لا خسارة ولا ربح ساعة أما الأنشطة32الأول خسارة فعلية ب

  .حققت خسارة متوقعةتم الإنتهاء فقد  ي أما الأنشطة الأربعة التي لم

  08 ،07، 06 وما يقال عنه يقال عن الأنشطة رقم 05للتوضيح سوف نأخذ النشاط رقم 

  :05 رقمبالنسبة للنشاط

                                       562.5 0.55  

   ساعة687.5=                        =ساعات العمل اللازمة لإنجازه 

                                            0.45  

   ساعة562.5589.5-1152 تساوي إلى 05 رقمساعات العمل المتبقية للنشاط

   ساعة589.598-687.5وبالتالي فإن هناك خسارة متوقعة ب
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  ف عن الجدولة والتكلفةالانحرا:  الثانيالمطلب

 نعرض الجدول التالي الذي يوضح التكلفة المقدرة        الانحراف عن الجدولة والتكلفة   قبل القيام بعملية تحليل     

  والمخططة لكل نشاط والتكلفة الكلية بعد الإنجاز ومقدار الانحراف الذي تعرض له كل نشاط

  ة ومقدار الإنحرا فالتكلفة المقدرة والتكلفة المخططة والكلي: 12.4الجدول 

  

الجدول السابق يوضح مقدار الانحراف بصفة عامة ولا يمكننا من خلاله تحليل الانحراف عن الجدولـة                

والتكلفة لذا لا بد من الاستعانة بمجموعة أخرى من التكاليف والتي هي الأساس في عملية التحليل سـواء             

ولة كما سوف نرى لاحقـا ، والجـدول التـالي           عن الجدولة والتكلفة أو في تحليل مؤشرات الأداء والجد        

  )CBTP، CBTE،CRTE(يوضح مختلف التكاليف 
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  التكاليف الثلاثة ومقدار الانحراف عن الجدولة والتكلفة: 13.4الجدول 

  

 المبحـث الثالـث   من خلال هذا الجدول وبالاستعانة بالمعادلات التي تم التطرق لها في الفصل الثالث من        

  :هيب الرابع وهذه المعادلات  المطلومن

)...............................................1(  

  

).............................................................2(2  

  

)....................................................3(  

  

................................................)...............4(  

  

  الانحراف عن الجدولة:أولا 

يمكننا أن نستنتج مقدار الانحراف عـن       ) 2(و) 1( وبالاستعانة بالمعادلتين رقم     13.4انطلاقا من الجدول    

  :الجدولة كما هو مبين في الجدول التالي

  

  

  

                                                
VP بمصطلح آخر ھو SV بالفرنسیة یعرض مصطلح MS Project 2007  برنامج   2

S V CBT E CBT P 
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   الانحراف عن الجدولة بالقيمة والنسبة:14.4الجدول 

  

 في حين    متأخرة عن الجدول الزمني لها،     )8،7،6،5،1(  رقم    أن الأنشطة  14.4نلاحظ من خلال الجدول     

    فالنشاط  الأول متأخر عن الجدول الزمنـي لـه      متماشية مع الجدول الزمني ،    ) 4،3،2(أن الأنشطة رقم    

، وأن هذا التأخر شمل بدوره على مجموعة من الأنـشطة الحرجـة             )ج. د2400.10-( قيمة وب 25%ب  

 وكما هو معروف فأن أي تأخر في أي نشاط حرج سوف يؤثر بدوره على بـاقي                 )7،  6(وهي الأنشطة   

  .الأنشطة وعلى المدة الزمنية الكلية للمشروع

  .%46بكما أن المشروع ككل متأخر عن الجدول الزمني له 

  الانحراف بالتكلفة: ثانيا

ا أن نستنتج مقدار الانحراف بالتكلفة يمكنن) 4(و) 3( وبالاستعانة بالمعادلتين رقم 13.4انطلاقا من الجدول 

  :كما هو مبين في الجدول التالي
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CBTE
CPI

CRTE


  بالقيمة والنسبة بالتكلفة الانحراف: 15.4الجدول 

  

 فالنشط الأول علـى سـبيل       لها، نلاحظ أن جميع الأنشطة تعدت الميزانية المخصصة         15.4من الجدول   

) 2(، وكذلك النشاط رقم )  دج4160.10-(ادل  أي ما يع58 %المثال تعدى الميزانية المخصصة له ب 

     وبالتالي فـإن هـذا التعـدي        3%الذي هو في الأصل نشاط حرج فقد تعدى الميزانية المخصصة له ب             

  . سوف يؤثر على باقي الأنشطة في المشروعفي الميزانية

  .30%وأن التكلفة الكلية للمشروع زادت عن التكلفة الفعلية ب

  الجدولة والتكلفةامل  مع: الثالث المطلب

على المـشروع وذلـك     ) التحكم( من المعاملات التي تساهم في السيطرة        تعتبر معاملات الجدولة والتكلفة   

 ويمكن استخلاص   له،بمقارنة الأداء الفعلي مع ما هو محقق وكذلك مقارنة ما تم إنفاقه مع ما هو مخطط                 

  :هاذين المعاملين انطلاقا من المعادل التاليتين

  

................................................)1(  

  

  

)...........................................................2(  

  

CBTE
SPI

CBTP

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  15.4 و14.4بتطبيق هاتين المعادلتين يمكن استخلاص قيم المعاملين كما هو موضح في الجدول 

 وهذا يعني أن العمل 0.75تساوي  (SPI)   يوضح أن قيمة معامل الجدولة14.4النشاط الأول من الجدول 

  .من قيمته الحقيقة %75 المنجز متأخر عن العمل المجدول و بعبارة أخرى أن العمل يتم تنفيذه بقدرة

 وهذا يعنـي أن العمـل المنجـز    1تساوي  (SPI) فإن قيمة معامل الجدولة ) 4،3،2( أما الأنشطة رقم 

  .من قيمته الحقيقة %100رى أن العمل تم تنفيذه بقدرة و بعبارة أخ يتماشى مع العمل المجدول ،

مما يعني أن العمل المنجز متأخر عن العمل المجدول وأن العمل 0.54  كما أن المشروع ككل متأخر ب 

  . من القيمة الحقيقة له% 54يتم تنفيذه بقدرة 

والـذي يـساوي    ) CPI(فة   الذي يوضح قيمة معامل التكل     15.4أما فيما يتعلق بالنشاط الأول من الجدول        

لأخير أقل من الواحد الصحيح فهذا يعني أن التكلفة الفعلية قد تجاوزت تكلفة الموازنة              ا وبما أن هذا     0.63

  .ج. د 0.48بعبارة أخرى فإن هذه القيمة تعني أن كفاءة الدينار الواحد الذي تم صرفه تعادل 

يعني أن التكلفة الفعلية قـد تجـاوزت تكلفـة           مما   0.77كذلك فإن معامل التكلفة للمشروع ككل تساوي        

    تعـادل   الموازنة، وأن هذه القيمة تعني أن كفاءة الدينار الواحد الذي تم صرفه علـى المـشروع ككـل                 

  ج. د0.77
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  خاتمة الفصل الرابع

 المـشروع   بتيارت، توصـلنا إلـى أن  LSP وحدة سكنية 40 من خلال الدراسة التطبيقية لمشروع بناء      

 نشاط رئيسي، وقد تمت الدراسة على الأنشطة الرئيسية فقـط لقلـة             17 نشاط  فرعي و    132يتكون من   

المعلومات، وبتقدير المدة الزمنية اللازمة لكل نشاط ومعرفة العلاقة التتابعية للأنشطة تمكنا من رسم شبكة 

 33 أسبوع أي مـا يعـادل        132 مسارات حرجة  بمدة زمنية تساوي        6وجود   المشروع والتي أوضحت  

  . شهرا كما كان متفق عليه مع المقاول ومكتب الدراسات 25 شهرا وليس

   الموارد المالية للمشروع وفق البداية المبكـرة         جدولة  بعد معرفة الأزمنة المبكرة و المتأخرة قمنا بعملية       

ة يمكنه من خلالها مواصلة نـشاطه        المتأخرة، وبينا أن البداية المتأخرة تحقق للمقاول وفرة مالي         ةو البداي 

دون اللجوء للاقتراض ، بخلاف البداية المبكرة التي  تتطلب مبالغ عالية قد تؤثر على سـيرورة العمـل                   

  .وربما التوقف في حالة نقص السيولة

  والمحدودة وفقا للبداية المبكـرة والبدايـة       ة غير المحدود   كما قمنا أيضا بعملية الجدولة للموارد البشرية      

المتأخرة ، ففي الحالة الأولى جدولة الموارد البشرية غير المحدودة بينا أن عدد العمـال وفـق البدايـة                   

 أنالمتأخرة أحسن منه وفق البداية المبكرة ،أما في الحالة الثانية جدولة الموارد البشرية المحدودة فقد بينا                 

 140 أسبوع أما وفق البداية المبكـرة فهـو          134المدة الزمنية اللازمة للإنجاز وفق البداية المتأخرة هو         

  .أسبوع

 بعد مرور سنة من بداية الإنجاز وبدراسة كافة المؤشرات تبين أن المشروع يعاني من مجموعة كبيـرة                 

 سوف يطرأ  ككلمن الانحرافات وقد شملت هذه الانحرافات على الأنشطة الحرجة مما يعني أن المشروع            

  .عليه تأخير
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  الخاتمة العامة
 و بالتالي فهي تتأثر بالمحيط الداخلي والخارجي لهـا، كمـا أن     تقوم المؤسسات في بيئة اقتصادية متغيرة     

المشاريع التي تسعى المؤسسات إلى إنجازها يعتبر تعهدا صريحا منها فـي ضـل الظـروف الداخليـة                  

الأموال   تحصيل    وطرق الموارد البشرية بالتغير المستمر وعدم الثبات فيما يتعلق ب      والخارجية  التي تتسم     

و التي تمثل فرصا وأخطارا، ومن أجل مسايرة هذه الظروف بما يتيح لها إنجاز هذه المشاريع في أحسن                  

الظروف كان لابد من وجود إدارة فعالة  تقوم بوضع  الخطط وتركز على أهداف المشروع وتتابع أطوار  

تي قد يتعرض لها هذا الأخير، وذلك من خلال وظيفتي التخطيط           المشروع ومن ثمة معالجة الانحرافات ال     

  .والرقابة

 في ميدان تسيير المشاريع الضخمة التـي تتميـز          لللتطور الحاص  إن ظهور إدارة المشاريع كان نتيجة       

لأنشطة وارتفاع التكاليف، وقد ظهر هذا جليا في الولايات المتحدة الأمريكية في الستينات             ابالتعقيد وكثرة   

 عاجزة (GANTT CHART)من القرن الماضي بعد ما أصبحت الطرق التقليدية ومنها طريقة جانت

 يضمن المتابعة الجيدة لهذه المـشاريع       عن متابعة المشاريع الضخمة، وكان لا بد من إيجاد البديل الذي            

  .فظهرت أساليب التحليل الشبكي  كادات للتخطيط والجدولة والرقابة على هذه المشاريع

أول هذه المخططات الشبكية يليه أسلوب تقييم ومراجعة البرامج         ) CPM(ويعتبر أسلوب المسار الحرج      

)PERT (  الأسلوب البياني لتقييم ومراجعة المشروعات      وأخيرا )GERT(     وتعتبر هذه الطـرق 

البـشرية  الموارد الماليـة و   جدولة  الثلاثة لحد الآن من بين أحسن الطرق في عملية التخطيط والرقابة و             

  .للمشاريع

 مما سبق قمنا بتوضيح دور التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع باستخدام التحليل الشبكي، وذلك مـن                 

خلال مجموعة من الفروض والتي تم تأكيدها، فالفرضية الأولى التي تنطلق من أن عدم استخدام التخطيط         

يف، وعدم إنجاز المشروع في آجاله المحددة ، وقد         والرقابة في إدارة المشاريع قد ينجر عنه ارتفاع التكال        

تم تأكيدها من خلال إبراز الأهمية  التي يقدمها كل من التخطيط والرقابة ، أما الفرضـية الثانيـة التـي                 

 وفق البداية   ة الموارد المالية والبشرية المحدودة وغير المحدود       جدولة  الشبكي في  لتنطلق من  دور التحلي    

 المتأخرة ، فقد تم تأكيدها من خلال جدولة الموارد المالية والبـشرية المحـدودة وغيـر                 المبكرة والبداية 

المحدودة وفق البداية المبكرة والبداية المتأخرة مبرزين من خلالها أن  جدولة الموارد المالية و البـشرية                 

ة المبكرة ، أما الفرضية المحدودة وغير المحدودة وفق البداية المتأخرة أحسن بكثير من الجدولة وفق البداي   

 فقد تـم     الثالثة والتي تتعلق بدور التحليل الشبكي في تصحيح الانحرافات التي قد يتعرض لها المشروع               

تأكيدها هي الأخرى وذلك من خلال معرفة مدى تقدم المشروع أو تأخره من خلال  المؤشـرات التـي                   

  .تستخدم انطلاقا من التحليل الشبكي
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  : نتائج البحث

  : خلال الدراسة النظرية والتطبيقية توصلنا إلى مجموعة من النتائج، وفيما يلي نتائج الدراسة النظريةمن

المشاريع ضرورية في حياة المؤسسات .

       يمكن أن تقوم المؤسسة بمجموعة من المشاريع، كما يمكن أن تشارك مجموعة من المؤسـسات فـي 

.مشروع واحد

    كما أن أرباح المـشروعات     ،  ت التي يعتمد بعضها على البعض     البرنامج هو مجموعة من المشروعا

  أي برنامج تبدأ على أية حال عادة حينمـا يكتمـل المـشروع              أرباحتبدأ عادة حينما يكتمل المشروع ، و      

 . أو حتى عند اكتمال أي مشروع فرعيالأول

بداية ونقطـة نهايـة    المترابطة يتم تنفيذها بطريقة منظمة له نقطة الأعمال مجموعة من     هو المشروع 

والمـوارد  الأولية  وباستخدام موارد متنوعة من العاملين والمستلزمات الفنية والطاقة والموارد           ،محددتان

.المالية

لكل مشروع مدة زمنية محددة تعرف بدورة حياة المشروع .

           التخطـيط،  : ة لكل مشروع إدارة تعرف بإدارة المشروع وهذه الأخيرة تتطلب الوظائف الإدارية التالي

.التنظيم، التوجيه، الرقابة

تختلف الهياكل التنظيمية من مشروع إلى آخر وذلك تبعا لطبيعة النشاط .

لكل مشروع قائد يعرف بمدير المشروع وأتباع يعرفون بفريق المشروع .

             حـدودة   تستخدم أساليب التحليل الشبكي في التخطيط والرقابة و جدولة الموارد المالية والبـشرية الم

.وغير المحدودة

   ج يعتبر أسلوب المسار الحر) CPM( أسلوب تقييم ومراجعة البرامج       و)PERT(   الأسلوب وأخيرا

 من بين أهم الأساليب المـستخدمة فـي التخطـيط           )GERT(البياني لتقييم ومراجعة المشروعات     

.والجدولة والرقابة

       لمشاريع ، وتصبح ضرورية في حالـة تعـدد        تستخدم البرامج الحاسوبية في التخطيط والرقابة على ا

.الأنشطة وتعقد المشروع

 بتيارت  فقد توصلنا من خلالها إلى النتـائج          LSP وحدة سكنية    40 أما الدراسة التطبيقية حول مشروع      

  :التالية 

 وحدة سكنية  40 يتكون مشروع بناءLSP نشاط رئيسي 17 نشاط فرعي و132 بتيارت من .

خارج الرسم على القيمة المضافة  ج. د52103450تقدر ب  للمشروع التكلفة الإجمالية )TVA (.

 مسارات حرجة6 يحتوي المشروع على .

   وحدة سكنية    40مشروع   مدة إنجاز LSP      أسـبوع أي مـا      132 بتيارت باستخدام الأساليب العلمية 

. شهرا33يعادل 
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          وفق البداية المتأخرة فقد وصل      ا عاملا، أم  28 عدد العمال متذبذب فقد وصل وفق البداية المبكرة إلى 

).في حالة الموارد البشرية غير المحدودة ( عاملا 21إلى 

        أسبوعا وفـق البدايـة      140 عاملا، يتطلب    18 لإنهاء المشروع في حالة الموارد البشرية المحدودة 

.وفق البداية المتأخرة أسبوعا 134المبكرة و

          شهرا، ولكن بعد الدراسة باستخدام      25 المدة الزمنية المتفق عليها بين مكتب الدراسات والمقاول هي 

. شهرا33أساليب التحليل الشبكي تبين أن المدة الزمنية الفعلية لإنهاء المشروع هي

        من طرف مكتب الدراسـات       شهرا كما كان مقررا له     25 لم يتمكن المقاول من إنجاز المشروع وفق 

 شهرا وفق الدراسة التطبيقية التي قمنا بها من خلال استخدام أساليب التحليل الشبكي والسبب               33ولا في   

.لك يكمن في ضعف التخطيط والرقابة  وعدم استخدام الأساليب العلمية كالتحليل الشبكيفي ذ

عدم استخدام برامج الحاسوب في إدارة المشروع .

 وفق البداية المبكرة والبداية المتأخرة تسمح بظهور منطقة تعرف بمنطقة الوفرات المالية  الجدولة.

عدم وجود أفراد متخصصين في استخدام أساليب التحليل الشبكي .

               عدم الجمع بين عنصري التكلفة والزمن، فالمقاول همه الوحيد إنهاء المشروع في آجاله بغض النظر 

.ملهاعن التكلفة التي سوف يتح

                 بعد سنة من انطلاق المشروع كانت الأنشطة الثمانية التي وصلت فيها نـسبة الإنجـاز مـستويات 

.مختلفة، جميعها في حالة تأخر عما هو مخطط لها

                  من بين الأنشطة الثمانية التي تأخرت عما هو مخطط لها، هي أنشطة حرجة وكما هو معروف فـإن 

. وارتفاع تكلفته عما هو مخطط له تأخر المشروع ككلالتأخر في أي نشاط حرج سوف يترتب عنه

  :التوصيات

 بتيـارت ، ودور     LSP وحدة سـكنية     40 من خلال نتائج البحث التي توصلنا إليها بعد دراسة مشروع           

التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع باستخدام التحليل الشبكي ، نقترح الحلول التالية التي نوردهـا فـي                 

  : شكل توصيات 

إعطاء أهمية كبير للتخطيط والرقابة في جدولة الموارد المالية والبشرية باستخدام التحليل الشبكي .

تأهيل العاملين تأهيلا أكاديميا وذلك بإجراء دورات تكوينية في مجال إدارة المشاريع .

الاعتماد على برامج الحاسوب في إدارة المشاريع .

    الإمكانات في الوقت     هذه لمالية والبشرية انطلاقا مما يملكه المقاول من       القيام بعملية الجدولة للموارد ا

 أخطاء في عملية التخطيط والرقابة ومن الحالي وليس على أساس معلومات سابقة ،لأن ذلك قد يؤدي إلى 

.ثمة الجدولة لهذه الإمكانات

         ـ  ة فـي بعـض مراحـل       الاستغلال الأمثل للطاقات البشرية وخاصة عندما تكون هذه الطاقات عاطل

  .المشروع
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  :آفاق الدراسة 

 ومن خـلال     ،  تناولنا في هذا البحث بعض الجوانب المتعلقة بإدارة المشاريع وربما أغفلنا جوانب أخرى            

هذا البحث حاولنا تسليط الضوء على إشكالية هامة تعاني منها أغلب المؤسسات التي تشرف على عمليـة       

 والرقابة وجدولة الموارد المالية والبشرية باستخدام التحليل الشبكي         طيدورا لتخط إنشاء المشاريع ألا وهي     

 وهذه الدراسة لا زالت محدودة مقارنة بما سبقها من دراسات في نفس المجال ، وبالتالي يمكن اعتبارها                  ،

  النقاط التي لم نتطرق لها، ومن أجل فتح آفاق في هذا نقطة انطلاق لدراسات أخرى  من شأنها أن توضح        

  :المجال نقترح الدراسات التالية 

 هم عمال مؤقتون وبالتالي  تصبح كل من عمليـة          ) فريق المشروع ( العاملين في المشروع     د إن الأفرا 

 وبالتالي يجب على قائد المـشروع  القيادة والاتصال بهم عملية صعبة للغاية إن لم تكن منعدمة ،       التنظيم و 

. في كل مرةأن يجد لهذه الإشكالية الحلول البديلة

    المشروع يؤدي إلى إلى نشوب فوضى بين أقسام المشروع ، فعلا سبيل             ت إن عدم الترابط بين إدارا 

المثال لا الحصر يجب أن تكون هناك علاقة بين قسم المحاسبة وقسم البحوث والتطوير وبـاقي لأقـسام                  

 تطوير الأساليب المختلفة    الأخرى من تخطيط ورقابة وتحفيز واتصال ، فقسم بحوث التطوير  يعمل على            

    لكل نـشاط   الحقيقةفي عملية إدارة المشروع أما قسم المحاسبة فيقوم بتزويد قسم بحوث التطوير بالتكلفة              

.آخذا بعين الاعتبار تكلفة الموارد المالية والبشرية

 ـ  يجب الاهتمام أكثر بما يعـرف             ) Management Earned Value( القيمـة المكتـسبة   إدارة ب

) ( EVMالأخيرة التي يعتمد عليها في تحليل جميع تكاليف المشروع ، وجميع المؤشرات التي تقيس هذه 

تقدم أو تأخر المشروع ، وكذلك المؤشرات التي تقيس الانحرافات التي يتعرض لها المشروع خلال فترة                

).دورة حياة المشروع(الإنجاز 

غيره من الدراسات التي سبقته من بعض النقائص نتيجة عدم توفر           وفي الأخير فإن هذا البحث لا يخلوا ك       

 الحاسوبية المستخدمة في هذا المجال      ج وكذلك الغياب الكلي للبرام    المعلومات اللازمة للدراسة التطبيقية ،    

، وغياب دور التخطيط والرقابة في إدارة المشاريع ، وعليه فقد تم إجراء المقابلات الشخصية فقط مـع                  

  .ل المكلف بتنفيذ هذا المشروعالمقاو

  

  



ـقحِ ــلاَالم





  

  

  

قائمة الجداول والأشكال 

والمراجع
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   الملخص      

أو التوقف التام   تتعرض المشاريع في مراحل إنجازها إلى مشاكل عديدة منها التأخر في الإنجاز والتسليم، ارتفاع التكلفة،           

الخ، وتعود أسباب هذه المشاكل عادة إلى سوء التخطيط والرقابة في تنفيذ المشاريع،  وعدم استخدام الأساليب                 ...للمشروع

  . في التحليل الشبكيالعلمية والمتمثلة

  ومن خلال هذه الدراسة حاولنا إبراز أهمية التخطيط والرقابة في جدولة الموارد المالية والبـشرية باسـتخدام التحليـل      

  :الشبكي وفق النقاط التالية

  .جدولة الموارد المالية وفق البداية المبكرة والبداية المتأخرة-1

  .ير المحدودة وفق البداية المبكرة والبداية المتأخرة جدولة الموارد البشرية المحدودة وغ-2

  . الرقابة على تكاليف المشروع-3

  إدارة المشاريع ، التخطيط والرقابة ، جدولة الموارد المالية والبشرية ، التحليل الشبكي:  الكلمات المفتاحية 

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 and network analysis.
Through this study, we tried to highlight the importance of planning and control in scheduling 
financial and human resources using Network analysis 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.

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 et l'analyse de réseau.
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 l'analyse du 
réseau 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.


